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บทคัดย่อ 
 

ธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม(SMEs) เป็นแหล่งส าคัญของการจ้างงานและรายได้ในหลายประเทศของโลกที่สาม 

โดยเฉพาะอย่างยิ่งประเทศไทย ถ้าหากว่าธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อมมีอัตราการเจริญเติบโตก็จะส่งผลต่อการเติบโต

ทางเศรษฐกิจ รวมทั้งการลดลงของอัตราการว่างงานและความยากจน ทั้งนี้เพื่อเสริมสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน

ส าหรับธุรกิจ ผู้ประกอบการจึงควรที่จะต้องเข้าใจอย่างถ่องแท้ถึงที่มาของความได้เปรียบทางการแข่งขัน ดังนั้น 

ผู้ประกอบการจึงไม่เพียงแต่จะต้องวิเคราะห์ถึงสภาพแวดล้อมภายนอก หากแต่ยังรวมถึงสภาพแวดล้อมภายในที่เป็นทั้งจุด

แข็งและจุดอ่อน ทรัพยากรที่องค์การธุรกิจมีนั้นเป็นสินทรัพย์ที่ก่อให้เกิดประสิทธิผลและเป็นปัจจัยที่ถูกน าไปใช้ในการ

ด าเนินธุรกิจโดยทีอ่งค์การธุรกิจเป็นเจ้าของและสามารถควบคุมการใช้ทรัพยากรดังกล่าวได้ ปัจจัยดังกล่าวสามารถถูกแปร

สภาพเป็นสินค้าและบริการได้อย่างมีประสิทธิภาพ ยิ่งไปกว่านั้น ผู้ประกอบการสามารถส่งสินค้าหรือบริการดังกล่าวไปยัง

กลุ่มลูกค้าเป้าหมายเพื่อตอบสนองความต้องการที่มีอยู่และท้ายที่สุดผู้ประกอบการควรจะต้องมีการตัดสินใจในเรื่องของ

การระบุ การพัฒนา การปกป้องทรัพยากร ความสามารถของทรัพยากรและสมรรถนะหลัก ซึ่งการตัดสินใจที่ถูกต้องจะ

ส่งผลต่อการบรรลุเป้าหมายขององค์การธุรกิจ 
 

ค าส าคัญ: ความได้เปรียบในการแข่งขัน, ทรัพยากร, คุณค่า 
 

Abstract 
 

Small  and Medium enterprises (SMEs) are  the main source of employment and national 

income in many countries of the Third World, especially Thailand.  If they have growth rate , they 

would contribute to economic growth, unemployment rate and poverty reduction. In order to create 

competitive advantage, entrepreneurs should have clear understanding of the sources of the 

competitive advantage. Therefore, entrepreneurs don’t merely analyze the external environment but 

also a firm’s internal strengths and weaknesses.  Resources of the business firms are the assets that 

make effectiveness and are used in operating the business that are owned and controlled by the firms. 
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These factors can be transformed to products and services efficiently. Moreover, the entrepreneurs can 

deliver these products or services to target customers for satisfying their needs. And finally, 

entrepreneur should make decisions in identifying, developing, protecting resources, capabilities and 

core competencies. The right decisions will effect goal achievement of business firm. 
 

Keywords: competitive advantage, resource, value 
 

บทน า 
การประกอบธุรกิจของธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อมส่งผลต่อผลิตภัณฑ์มวลรวมภายในประเทศ รวมทั้งก่อให้เกิด

การจ้างงานใหม่เพิ่มขึ้นท าให้เศรษฐกิจโดยรวมของประเทศมีอัตราการเจริญเติบโตที่เพิ่มขึ้น แม้แต่ในประเทศสหรัฐอเมริกา 

ได้มีการเก็บสถิติเกี่ยวกับการจ้างงานใหม่โดยร้อยละ 80 ของงานใหม่ที่เกิดขึ้นมาจากการจ้างงานในส่วนของธุรกิจขนาด

กลางและขนาดย่อม ของไทย ((Mead and Liedholm,) 1998 หน้า 61) ประกอบกับการเกิดขึ้นของก่อก าเนิดของ

อินเตอร์เนตส่งผลให้เกิดการปฏิวัติด้านพรมแดนการแข่งขันซึ่งท าให้ธุรกิจขนาดเล็กมีโอกาสประสบความส าเร็จในประกอบ

ธุรกิจในเวทีโลกมากยิ่งขึ้น ทั้งนี้เนื่องจากธุรกิจดังกล่าวสามารถมีช่องทางในการเข้าสู่ตลาดได้ง่ายขึ้นกว่าเดิมและใน

ขณะเดียวกันธุรกิจขนาดเล็กเหล่านี้ก็สามารถฉกฉวยโอกาสดังกล่าวในการแข่งขันทางธุรกิจในตลาดโลกเพื่อความอยู่รอด

และป้องกันมิให้ธุรกิจจากต่างประเทศเข้ามาแย่งชิงส่วนแบ่งตลาด (ดาร์ซี (Darcy C. et al.) 2014 หน้า 400) อย่างไรก็

ตาม การที่ธุรกิจขนาดเล็กจะสามารถก้าวสู่เวทีโลกได้และสามารถแข่งขันได้อย่างยั่งยืนนั้นจ าเป็นต้องมีความสามารถในการ

แข่งขันเมื่อเปรียบเทียบกับธุรกิจขนาดใหญ่หรอืธุรกิจข้ามชาตไิด้ โดยเฉพาะอย่างยิ่งทรัพยากรในประกอบธุรกิจไม่วาจะเป็น

เงินทุน ก าลังคน หรือแม้แต่เทคโนโลยีที่เมื่อเปรียบเทียบกับธุรกิจข้ามชาติเหล่านั้นแล้วผู้ประกอบการธุรกิจขนาดกลางและ

ขนาดย่อมไม่สามารถแข่งขันได้เลย แต่ถึงแม้ว่าผู้ประกอบการธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม จะมีทรัพยากรที่จ ากัดอย่าง

มากเมื่อเปรียบเทียบกับธุรกิจขนาดใหญ่ก็ตาม แต่หากทรัพยากรที่มีนั้นมีเอกลักษณ์เฉพาะและมีต าแหน่งทางการตลาดที่ดี 

(well positioned) เมื่อเปรียบเทียบธุรกิจคู่แข่งแล้วซึ่งจะก่อให้เกิดคุณค่าต่อลูกค้ากลุ่มเป้าหมายและสามารถก่อให้เกิด

ศักยภาพในการสร้างความมั่งคั่งและการกระจายสนิค้าท่ีมีประสทิธิภาพมากขึ้น (เบเกอร์และอาเมด (Bakar and Ahmed.) 

2010  หน้า 424)  
 

ความคิดเห็นที่ยึดถือทรัพยากรขององค์การธุรกิจ 
ในช่วงระยะเวลามากกว่า 60 ปีที่ผ่านนั้น ได้มีนักวิชาการด้านบริหารธุรกิจหลายท่านที่ได้ให้ความส าคัญกับความ

คิดเห็นท่ียึดถือทรัพยากรขององค์การธุรกิจ ซึ่งเป็นที่มาของความได้เปรียบทางการแข่งขันของธุรกิจโดยนักวิชาการแต่ละ

ท่านก็ให้ค านิยามเกี่ยวกับค าจ ากัดความของทรัพยากรขององค์การธุรกิจที่แตกต่างกันไป ซึ่งจากรายละเอียดในตารางที่ 1 

ไม่ว่าจะเป็นเพนโรส ( Penrose) (1959) แผ่นที่ 5(อ้างใน เวเนเฟล (Wernefelt) (1984) หน้า 176)  หรือเนลสัน และ วิน

เทอร์ (Nelson and Winter )(1982) (อ้างใน โมลโดเวนและบาวเอ้อร์)(Moldoveanu  and Bauer)  (2004) หน้า 110)  

จะเน้นทรัพยากรที่องค์การธุรกิจมีอยู่พร้อมทั้งความสามารถในการบริหารซึ่งจะท าให้องค์การธุรกิจเกิดความได้เปรียบใน

การแข่งขันในที่สุด  ในขณะที่บาร์นนี่ (Barney) (1991) (อ้างในอามิทและซ็อท  (Amit and Zott) (2001) หน้า 497)    

(รูเมล)Rumelt (1987) (อ้างใน (มาร์โฮนี่)Mahoney (1995) หน้า 92) และเวอร์เนเฟล (Wernerfelt) (1984) นอกจากจะ
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เน้นทรัพยากรที่องค์การธุรกิจมีแล้วยังเน้นถึงคุณสมบัติของทรัพยากรที่องค์การธุรกิจมีว่าจ าเป็นต้องมีคุณสมบัติที่

เสริมสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันให้แก่องค์การธุรกิจด้วย  
 

ตารางที่1  แสดงความสมัพันธ์ระหว่างความคิดเห็นที่ยึดถือทรัพยากรขององค์การธุรกิจและความได้เปรียบในการแข่งขัน 

(เบเก้อร์และอาเมด็)(Bakar and Ahmed. 2010  หน้า 433)  

Author ปัจจัยสนับสนุนการส ารวจพ้ืนฐานทรัพยากรภายในองค์การ 
เพนโรส(Penrose) (1959) องค์การธุรกิจเปรียบเสมือนที่รวมของทรัพยากร 

การเจริญเติบโตขององค์การธุรกิจมีรากฐานมาจากการจัดการทรัพยากรอย่าง
มีประสิทธิภาพ 
ความเป็นผู้ประกอบการมาจากกลุ่มท างานและเน้นความตื่นตัวพอๆกับการ
ตัดสินใจ 

เนลสันและวินเทอร์(Nelson and 
Winter) (1982) และชุมปีเตอร์ 
(Schumpeter) (1934, 1942) 

นวัตกรรมด้านเทคโนโลยี เป็นการท าลายอย่างสร้างสรรค์ (Creative 
Destruction) จะก่อให้เกิดความได้เปรียบทางการแข่งขัน 
การบริหารและความเป็นผู้ประกอบการมีอิทธิพลต่อความส าเร็จขององค์การ
ธุรกิจมากกว่าศักยภาพทางตลาดหรือโครงสร้างของอุตสาหกรรม 

องค์การธุรกิจเปรียบเสมือนที่รวมของทรัพยากรและความแตกต่างของ
กิจกรรมที่ถูกบริหารโดยกฎระเบียบข้อบังคับขององค์การ 

 องค์การธุรกิจเปรียบเสมือนที่รวมของทรัพยากร 
การเจริญเติบโตขององค์การธุรกิจมีรากฐานมาจากการจัดการทรัพยากรอย่าง
มีประสิทธิภาพ 

ความเป็นผู้ประกอบการมาจากกลุ่มท างานและเน้นความตื่นตัวพอๆกับการ
ตัดสินใจ 

บาร์นนี่   (Barney) (1991), รูเมล
(Rumelt) (1987) 
และ เวอร์เนเฟล(Wernerfelt) 
(1984)  

แหล่งที่ก่อให้เกิดความได้เปรียบทางการแข่งขันมาจากทรัพยากรที่มีคุณค่าหา
ได้ยาก ไม่สามารถลอกเลียนแบบได้และไม่สามารถทดแทนกันได้ 
ทรัพยากรแต่ละประเภทเปรียบเสมือนหน่วยในการวิเคราะห์ 

ที่มา: กอลบรีธ (Galbreath.) 2004  
 

การตระหนักถึงสมรรถนะหลักในการแข่งขันขององค์การธุรกิจมีความส าคัญอย่างมากก่อนที่องค์การธุรกิจจะ

ก าหนดกลยุทธ์ที่ส าคัญหรือแม้กระทั่งการตัดสินใจในการเข้าสู่หรือออกจากอุตสาหกรรมซึ่งสิ่งส าคัญที่สุดประการหนึ่งที่

ผู้ประกอบการจ าเป็นต้องกระท า คือ การบริหารทรัพยากร ความสามารถของทรัพยากร และสมรรถนะหลักในการแข่งขัน

ของธุรกิจซึ่งจะมีอิทธิพลอย่างมากต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจ ทั้งนี้   ความคิดเห็นที่ยึดถือทรัพยากรขององค์การธุรกิจ

จะเป็นเครื่องมือในการวัดถึงความอุดมสมบูรณ์ของทรัพยากรที่จ าเป็นต่อการประกอบธุรกิจมากน้อยเพียงใดโดยองค์การ

ธุรกิจเองจะเปรียบเสมือนแหล่งสะสมทรัพยากรที่องค์การธุรกิจจะต้องให้ความส าคัญเกี่ยวกับการรวบรวมทรัพยากรที่มี

เอกลักษณ์เฉพาะ แต่อย่างไรก็ตาม ความคิดเห็นนี้ไม่ได้หมายรวมถึงทรัพยากรทุกประเภท หากแต่จะมุ่งเน้นไปที่ทรัพยากร

ที่จ าเป็นที่ก่อให้เกิดสมรรถนะหลักในการประกอบธุรกิจ และท าให้องค์การธุรกิจบรรลุผลส าเร็จที่เหนือกว่าคู่แข่งขัน
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ตลอดจนถึงการสร้างความไดเ้ปรยีบทางการแข่งขันอย่างยั่งยืนเท่าน้ัน ดังนั้น ทรัพยากรทีอ่งค์การธุรกิจจ าเป็นต้องสะสมนั้น

จึงเป็นต้องมีคุณค่าต่อการประกอบธุรกิจ (Value) หาได้ยาก (Rare) ไม่สามารถลอกเลียนแบบได้ (Imitability)  และไม่

สามารถทดแทนกันได้ (Non Substitute) (บาร์นนี่ (Barney) ,1991 อ้างในชูโลว ์(Clulow et al.,2007)  หน้า 20)  

นอกจากนี้ ความคิดเห็นที่ยึดถือทรัพยากรขององค์การธุรกิจยังมุ่งเน้นผลการด าเนินงานที่เหนือกว่าคู่แข่งขันด้วย  

(ชูโลว์)(Clulow et al.,2007 หน้า 22) โดยผลการด าเนินงานที่เหนือกว่านั้นจะเกิดจากการพัฒนาทรัพยากรที่มีความ

แตกต่างอย่างสิ้นเชิงอย่างลงตัว ทั้งนี้ ข้อสมมติฐานพื้นฐานของความคิดเห็นที่ยึดถือทรัพยากรขององค์การธุรกิจ (Basic 

Assumptions of the Resource-based View of Firm) จะเน้นการวิเคราะห์ทรัพยากร 2 ประการ ดังน้ี  

ประการที่หนึ่ง องค์การธุรกิจเปรียบเสมือนแหล่งสะสมทรัพยากรที่ก่อให้เกิดประสิทธิภาพในการท างาน ดังนั้น เมื่อ

องค์การธุรกิจต่างกันก็จะมีแหล่งรวมทรัพยากรที่แตกต่างกันไปด้วยซึ่งสรุปได้ว่า “ทรัพยากรในแต่ละองค์การธุรกิจมีความ

แตกต่างกัน (Resource Heterogeneity)”  และ 

ประการที่สอง ทรัพยากรมีค่าใช้จ่ายที่สูงมาก หากจะมีการลอกเลียนแบบหรือไม่มีความยืดหยุ่นในอุปทาน ทั้งนี้ มี

ข้อสมมติฐานที่ว่า “ทรัพยากรในแต่ละองค์การไม่สามารถเคลื่อนย้ายได้ (Resource Immobility)”   โดยถ้าหากว่า

ทรัพยากรทีอ่งค์การธุรกิจมีสามารถน าไปใช้ประโยชน์โดยท าให้ก่อให้เกิดโอกาสต่อการประกอบธุรกิจ หรือลดอุปสรรคใน

การประกอบธุรกิจให้น้อยลง หรือแม้กระทั่งกลายเป็นศูนย์ และในขณะเดียวกัน ถ้าหากว่าทรัพยากรดังกล่าวมีต้นทุนใน

การลอกเลียนแบบที่สูง หรือไม่มีความยืดหยุ่นในอุปทาน รวมทั้งท าให้องค์การธุรกิจมีจุดแข็งในการประกอบธุรกิจ  

ทรัพยากรเหล่านั้นจะกลายเป็นทรัพยากรทีม่ีแนวโน้มก่อให้เกิดความได้เปรียบทางการแข่งขัน 
 

ประเภทของทรัพยากร (Resource Categories) 
โดยทั่วไป เราสามารถพิจารณาคุณลักษณะของทรัพยากรทีอ่งค์การธุรกิจครอบครองว่าประกอบด้วยทรัพยากรที่มี

คุณลักษณะแตกต่างกันออกไป ได้แก่ สินทรัพย์ (assets) ความสามารถของทรัพยากร (capabilities) สมรรถนะในการ

แข่งขัน (competencies) กระบวนการภายในองค์การ (organizational processes) ลักษณะเฉพาะของธุรกิจ (firm 

attributes) ข้อมูล (information) และความรู้ (knowledge)  ซึ่งทรัพยากรเหล่านี้จะถูกองค์การธุรกิจบริหาร ซึ่งจะท าให้

องค์การธุรกิจสามารถเข้าใจกลยุทธ์ที่ได้วางแผนไว้และสามารถน าไปใช้ในการเพิ่มประสิทธิภาพ ทั้งนี้ ทรัพยากรสามารถ

แบ่งออกได้เป็น 4 รูปแบบ คือ ทุนทางการเงิน (Financial Capital) ทุนทางกายภาพ (Physical Capital) ทุนมนุษย์

(Human Capital) และทุนองค์การ (Organizational Capital) (บาร์นนี่(Barney), 2007 หน้า 134)  

1. ทุนทางการเงิน หมายถึง แหล่งเงินทุนที่องค์การธุรกิจสามารถน าไปใช้เพื่อน ากลยุทธ์ที่วางแผนไปใช้ได้อย่าง

ประสบผลส าเร็จ ท้ังนี้ เงินทุนมาจากหลายแหล่งทั้งจากผู้ประกอบการเอง การระดมทุน หุ้นกู้ และสินเช่ือจากธนาคาร   

2. ทุนทางกายภาพ หมายถึง ระดับเทคโนโลยีที่ใช้ในองค์การธุรกิจ ซอฟท์แวร์ (Software) ต่างๆ รวมทั้งเครื่องมือ

ต่างๆ สถานที่ตั้งของธุรกิจ ช่องทางการเข้าถึงวัตถุดิบ     

3. ทุนมนุษย์ หมายถึง การฝึกอบรม ประสบการณ์ การตัดสินใจ ความเฉลียวฉลาด ความสัมพันธ์และความเข้าใจ

อันลึกซึ้งของผู้บริหารและพนักงาน อย่างไรก็ตาม ทุนมนุษย์ที่มีคุณค่าจะสามารถมีได้ ในทุกระดับไม่ว่าจะเป็นตัว

ผู้ประกอบการ พนักงานระดับผู้บริหาร หรือพนักงานระดับปฏิบัติการ   

4. ทุนองค์การ หมายถึง ในขณะที่ทุนมนุษย์จะมีมุมมองแค่ปัจเจกชน แต่ทุนองค์การจะมองในภาพรวมขององค์การ 

ทุนองค์การ หมายถึง การวางแผนอย่างเป็นทางการ การควบคุม และระบบการประสานงาน วัฒนธรรมองค์การและความ
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มีช่ือเสียง รวมทั้งความสัมพันธ์ที่ไม่เป็นทางการระหว่างกลุ่มภายในองค์การธุรกิจและระหว่างองค์การธุรกิจด้วยกัน 

ยกตัวอย่าง เช่น เมอร์ก (Merck) และ ฮาร์เล่ย์ เดวิดสัน (Harley-Davidson) หรือแม้กระทั่ง SCG Group หรือบริษัท 

ปูนซีเมนต์ไทย จ ากัด (มหาชน) เดิมที่มีช่ือเสียงในการบริหารจัดการด้านทุนองค์การที่ได้รับผลประโยชน์จากการเข้าถึง

ตลาดแรงงาน เครือข่ายในช่องทางการกระจายสินค้าที่มีประสิทธิภาพรวมทั้งกลุ่มลูกค้าเป้าหมายที่แน่นอนชัดเจน ( 

Leanna and Buren (1991) หน้า 545)  
 

ทรัพยากร ความสามารถของทรัพยากร สมรรถนะในการแข่งขัน (Resources, Capabilities, and 

Competencies) 
การพิจารณาถึงทรัพยากรขององค์การธุรกิจนั้นได้มีวิวัฒนาการสืบทอดกันมาอย่างต่อเนื่องซึ่งได้มีผู้ให้ความหมายที่

แตกต่างกันไปหลากหลาย แต่ในทางปฏิบัติแล้ว บางครั้งทรัพยากรยังรวมถึงคุณลักษณะพื้นฐานทั่วไปของทุนทางการเงิน 

ทุนองค์การ ทุนมนุษย์ โครงสร้างทางกายภาพ  คุณลักษณะเฉพาะของทุนองค์การและทุนบุคคล (Individual, and 

Organizational capital  attributes) ส่วนความสามารถนั้น หมายถึงคุณลักษณะภายในขององค์การที่มีความสามารถ

ผสมผสานทรัพยากรต่างๆที่มี เพื่อก่อให้เกิดประโยชน์ในการประกอบธุรกิจ แม้ว่าความแตกต่างระหว่างทรัพยากร 

ความสามารถของทรัพยากร และ สมรรถนะในการแข่งขันจะสามารถก าหนดขอบเขตของนิยามแต่ละตวัไดอ้ย่างชัดเจน แต่

ในทางปฏิบัติแล้ว ปัจจัยทั้งสามตัวนี้แทบจะแยกกันไม่ออกเลยโดยค าว่าทรัพยากรและความสามารถจะหมายถึง การที่

สามารถแลกเปลี่ยนกันได้และสามารถใช้กันได้อย่างคู่ขนานในช่วงระยะเวลาเดียวกัน ส่วนสมรรถนะหลักในการแข่งขัน 

(Core Competencies) จะประยุกต์ใช้กับแนวความคิด หรือการน าไปใช้ของกลยุทธ์ที่ก่อให้เกิความหลากหลายในการ

ประกอบธุรกิจ (Diversification)  

ทรัพยากรท่ีจับต้องได้ 

คุณค่าของทรัพยากรที่จับต้องได้สามารถประเมินได้จากงบการเงิน แต่งบการเงินจะไม่สามารถแสดงคุณค่าของ

ทรัพยากรทั้งหมดที่องค์การธุรกิจมีอยู่ทั้งหมด เนื่องจากงบการเงินไม่ได้เน้นทรัพยากรที่จับต้องไม่ได้ แต่อย่างไรก็ตาม 

คุณค่าของทรัพยากรที่จับต้องได้มีจะมีขอบเขตจ ากัด เพราะว่าทรัพยากรที่จับต้องได้ยากท่ีจะเพิ่มคุณค่าในตัวของมันเองได้ 

เนื่องจากทรัพยากรดังกล่าวจะไม่สามารถสร้างธุรกิจใหม่เพิ่มขึ้น หรือสร้างคุณค่าเพิ่มให้กับองค์การธุรกิจ ยกตัวอย่างเช่น 

ธุรกิจสายการบินมีเครื่องบินเป็นทรัพยากรหรือทรัพย์สินที่จับต้องได้ แต่สายการบินจะไม่สามารถน าเครื่องบินล าดังกล่าว

มาท าการบินในเส้นทางที่แตกต่างกัน 5 เส้นทางในเวลาเดียวกันและไม่สามารถน านักบินและ พนักงานต้อนรับมาให้บริการ

ในเส้นทางที่แตกต่างกัน 5 เส้นทางในเวลาเดียวกันเช่นเดียวกัน  แต่ถ้าหากว่าเป็นทรัพย์สินอื่น เช่น เครื่องจักรที่ใช้ในการ

ผลิตซึ่งเป็นทรัพยากรที่จับต้องได้ซึ่งหากองค์การธุรกิจมีการเรียนรู้ทักษะที่เหมาะสมในกระบวนการผลิตแล้ว ก็จะสามารถ

ใช้เครื่องจักรดังกล่าวผลิตทรัพยากรที่จับต้องไม่ได้ที่มีเอกลักษณ์เฉพาะตัว ไม่ว่าจะเป็นคุณภาพของสินค้าหรือกระบวนการ

ผลิตที่แตกต่างจากคู่แข่งขัน เช่น การบริหารระบบการผลิตแบบทันเวลาพอดี (Just in Time) เป็นต้น 

ทั้งนี้ ฮอคกิสสัน (Hoskisson) (2008) ได้จัดประเภทของทรัพยากรที่จับต้องได้และจับต้องไมไ่ดโ้ดยมีรายละเอียด

ตามตารางที่  1 จากตารางจะเห็นได้ว่าทรัพยากรที่จับต้องได้เป็นสิ่งที่องค์การธุรกิจสามารถมองเหน็และประเมินได้อยา่ง

ชัดเจนว่าองค์การธุรกิจมีหรือไม่มแีละมีจ านวนมากน้อยเพียงใด 
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ตารางที่ 1   ตารางแสดงทรัพยากรที่จับต้องได ้

ประเภทของทรัพยากร รายละเอียดของทรัพยากรที่จับต้องได ้

ทรัพยากรด้านการเงิน 
 
ทรัพยากรด้านการจัดการ 
 
ทรัพยากรด้านกายภาพ 
 
ทรัพยากรด้านเทคโนโลย ี

 ความสามารถในการกู้ยมืขององค์การธุรกิจ 

 ความสามารถในการเพิ่มเงินทุน 

 ระบบโครงสร้าง การรายงาน และการวางแผนอย่างเป็นทางการ           
การการควบคมุและการประสานงาน 

 ความซับซ้อนและสถานท่ีของโรงงานและเครื่องมือ 

 การเข้าถึงแหล่งวัตถุดบิ 

 จ านวนและระดับเทคโนโลยีที่องคก์ารธุรกิจมี ได้แก่ สิทธิบตัร  ลิขสทิธ์ิ  
เครื่องหมายการค้าและความลับทางการค้า  

ที่มา: ฮอคกิสสัน (Hoskisson) (2008) หน้า 103.  
 

ทรัพยากรท่ีจับต้องไม่ได้ 

ฮอคกิสสัน (Hoskisson) (2008) ได้แบ่งทรัพยากรที่จับต้องไม่ได้ออกเป็น 3 ประเภท ได้แก่ มนุษย์ นวัตกรรม และ

ช่ือเสียง (ตามรายละเอียดในตารางที่ 2 )  ตามที่ผู้เขียนได้กล่าวไว้แล้วข้างต้นว่าเมื่อน าทรัพยากรที่จับต้องไม่ได้มาเปรียบเทียบ

กับทรัพยากรที่จับต้องได้ องค์การธุรกิจจะพบว่าทรัพยากรที่จับต้องไม่ได้นั้นจะมีแนวโน้มที่จะท าให้เกิดความสามารถทางการ

แข่งขันอย่างมากกว่า  โดยเฉพาะอย่างยิ่งในสังคมโลกปัจจุบันนี้เราไม่สามารถปฏิเสธได้เลยว่าความส าเร็จของธุรกิจข้ามชาติ

จ านวนมากมีพื้นฐานความส าเร็จมาจากทรัพย์สินทางปัญญาและความสามารถในการจัดการระบบต่างๆ ในการด าเนินธุรกิจ 

ความสามารถในการบริหารทรัพยากรมนุษย์มากกว่าทรัพย์สินทางกายภาพ  ทั้งนี้เนื่องจากทรัพยากรที่จับต้องไม่ได้นั้นไม่

สามารถมองเห็นได้ชัดเจนและมีความยากล าบากส าหรับคู่แข่งขันที่จะเรียนรู้ จัดหา หรือลอกเลียนแบบ นอกจากนี้ ทรัพยากรที่

จับต้องไม่ได้นั้นยังก่อให้เกิดความได้เปรียบในการแข่งขันอย่างยั่งยืน ยิ่งไปกว่านั้น ผลประโยชน์ของทรัพยากรที่จับต้องไม่ได้นั้น

ยังสามารถเพิ่มคุณค่าได้มากยิ่งขึ้นอีกด้วย โดยเฉพาะอย่างยิ่งระบบเครือข่ายในกลุ่มของคนท างานระหว่างกันยิ่งมีเครือข่าย

กว้างขวางมากเท่าใด ผลประโยชน์จะเกิดขึ้นกับฝ่ายต่างๆที่มีส่วนเกี่ยวข้องมากเท่านั้น  ยกตัวอย่าง เช่น การแบ่งปันความรู้

ระหว่างกลุ่มพนักงานท่ีต้องท างานประสานกันไม่ได้ท าให้คุณค่าของพนักงานคนใดคนหนึ่งลดน้อยลงเลย ในทางตรงกันข้าม 

เมื่อพนักงานทั้งสองได้แลกเปลี่ยนความรู้กันแล้วกลับท าให้ทั้งคู่มีระดับความรู้ความช านาญเพิ่มมากขึ้นและส่งผลต่อผลส าเร็จ

ในการประกอบธุรกิจมากยิ่งขึ้นอีกด้วย (ไอร์แลนด์ (Ireland et al.), 2002 หน้า 424)  
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ตารางที่ 2 ตารางแสดงทรัพยากรที่จับต้องไม่ได้  

ประเภทของทรัพยากร รายละเอียดของทรัพยากรท่ีจับต้องไม่ได้ 

ทรัพยากรมนุษย ์
 
 
 
 
ทรัพยากรด้านนวตักรรม 
 
ทรัพยากรด้านชื่อเสียง 
 
 

 ความรู ้

 ความไว้เนื้อเชื่อใจ 

 ความสามารถทางการจดัการ 

 Organizational routines 

 ความคิดใหม่ๆ  

 ความสามารถทางวิทยาศาสตร ์

 ช่ือเสียงของธุรกิจที่มีต่อลูกค้ากลุ่มเป้าหมาย 

 ช่ือตราสินค้า 

 การรับรูต้่อคุณภาพสินค้า ความคงทน และความน่าเช่ือถือ 

 ช่ือเสียงท่ีมีต่อผู้คา้วัตถุดิบ  

ที่มา: ฮอคกิสสัน (Hoskisson et al.) (2008) หน้า 104. [11]    
 

ความหมายของคุณค่า           

ฮอคกิสสัน (Hoskisson et al.) (2008) [11]  ได้ให้ค านิยามของคุณค่าว่า คุณค่าจะถูกประเมินจากลักษณะเฉพาะและ

คุณลักษณะพิเศษของสินค้าหรือบริการที่กลุ่มลูกค้าเป้าหมายยินดีที่จะจ่ายเงินเพื่อแลกเปลี่ยน ดังนั้น องค์การธุรกิจจึงจ าเป็น

จัดหาและจัดส่งคุณค่าดังกล่าวให้ถึงลูกค้ากลุ่มเป้าหมายให้ได้ โดยคุณค่าที่องค์การธุรกิจจัดส่งให้นั้นจ าเป็นต้องมีความพิเศษ

เหนือกว่าคุณค่าที่คู่แข่งขันหยิบยื่นให้เพื่อที่จะให้องค์การธุรกิจมีความมั่นใจว่ามีความได้เปรียบทางการแข่งขันอย่างยั่งยืน  

นอกจากนี้ คุณค่าจะเป็นตัวบ่งช้ีว่า องค์การธุรกิจจะสามารถพัฒนาทรัพยากรหลักให้มีคุณค่าตามความคิดเห็นที่ยึดถือ

ทรัพยากรขององค์การธุรกิจ จากรูปท่ี 1 จะเห็นได้ว่าผู้บริหารองค์การจะต้องสามารถระบุให้ได้ว่าทรัพยากรหลักท่ีองค์การ

ธุรกิจมีอยู่นั้นจะก่อให้เกิดคุณค่าได้อย่างไรโดยลูกศรจะเป็นการแสดงถึงความเชื่อมโยงกันระหว่าง “คุณค่า” กับ “ความ

ได้เปรียบทางการแข่งขันอย่างยั่งยืน” และ “คุณค่าที่องค์การธุรกิจจะมอบให้ลูกค้า”  ทั้งนี้ คุณค่าจะเกิดขึ้นได้จากการที่

องค์การธุรกิจพัฒนาความสามารถจากทรัพยากรหลักกับการประเมินของลูกค้าด้วย  
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รูปที่ 1 รูปแสดงความสัมพันธ์ระหว่างคุณค่าที่องค์การธุรกิจส่งมอบแก่ลูกค้าและความได้เปรียบทางการแข่งขันอย่างยั่งยืน 

ที่มา: ชูโลว์ (Clulow et al.) 2007. หน้า 22.  

 

องค์การธุรกิจสามารถสร้างคุณค่าให้เกิดขึ้นกับองค์การได้หลายวิธี ตัวอย่าง เช่น  การท าให้สินค้าหรือบริการมี

ต้นทุนที่ต่ าลงหรือการสร้างคุณลักษณะให้มีความแตกต่างไปจากคู่แข่งขัน การผสมผสานระหว่างกลยุทธ์ต้นทุนต่ าและ

ความแตกต่างในตัวสินค้าและบริการอย่างเหมาะสมเมื่อเปรียบเทียบกับคู่แข่ง หรือแม้แต่คุณค่าที่เกิดขึ้นจากการบูรณาการ

กระบวนการจัดการที่สามารถเข้าใจถึงคุณลักษณะที่เป็นเอกลักษณ์ของอุตสาหกรรมที่ธุรกิจเข้าไปด าเนินธุรกิจ การก าหนด

ต าแหน่งทางการแข่งขันของธุรกิจเอง ซึ่งการที่ธุรกิจสามารถท าให้ผู้บริโภครับรู้ถึงความแตกต่างดังกล่าวนี้ได้ และส่งผลให้

ธุรกิจจะสามารถรับรายได้ที่มากกว่ารายได้โดยเฉลี่ยของอุตสาหกรรม (Above Average Return) ในที่สุด 
 

ความได้เปรียบทางการแข่งขันอย่างยั่งยืน  
เฟนเบริก (Feinberg) (2007)   (อ้างใน เบเก้อร์และอาเม็ด (Bakar and Ahmed). 2010 หน้า 423) ได้อธิบายถึง

ความส าเร็จทีอ่งค์การธรุกิจจะเกิดความไดเ้ปรียบทางการแข่งขันว่าเกิดจากความแตกต่างของทรัพยากรขององค์การซึ่ง

สามารถออกเป็น 2 ประเภท ดังนี ้ 

1. ความแตกตา่งทางทรัพยากร  (Resource Heterogeneity) องค์การธุรกิจหนึ่งๆ มีความแตกต่างทางทรัพยากร

จากองค์การธุรกิจอื่นและจะมีอิทธิพลต่อกลยุทธ์และจะก่อใหเ้กิดความสามารถในการท าก าไรอย่างยัง่ยืน  

2. ความแตกต่างของประสิทธิผลที่เกิดจากการใช้ทรัพยากร (Resource Productive Service Heterogeneity) 

องค์การธุรกิจหลายแห่งถึงแม้ว่าจะครอบครองแหล่งทรัพยากรที่คล้ายๆ กัน แต่หากเมื่อทรัพยากรเหล่านั้นเข้าสู่

กระบวนการบริหารของแต่ละองค์การธุรกิจก็อาจะเกิดความแตกต่างของประสิทธิผลที่เกิดจากการใช้ทรัพยากร (บาร์นนี่ 

(Barney), 1991) (อ้างใน อามิทและซ็อท (Amit and Zott) (2001) หน้า 497  

ทั้งนี้ เพนาโรส (Penrose) (1959) (อ้างใน ชูโลว์ (Clulow et al.) 2007. หน้า 22.) กล่าวว่า องค์การธุรกิจควรจะ
มีทรัพยากรที่มีความแตกต่างกันไปเพื่อก่อให้เกิดประสิทธิภาพในการให้บริการ หรือคุณค่าที่องค์การธุรกิจจะส่งมอบให้กับ
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ลูกค้าซึ่งจะส่งผลให้องค์การธุรกิจแต่ละแห่งมีความแตกต่างกันในสายตาของลูกค้า โดย เพนโรส (Penrose) ได้กล่าวไว้ว่า
ปัจจัยสนับสนุนที่ส าคัญของความคิดเห็นที่ยึดถือทรัพยากรขององค์การธุรกิจ คือ แนวทางปฎิบัติที่แตกต่างขององค์การ
ธุรกิจไม่ได้มีผลต่อความสามารถในการแข่งขันที่เกิดจากการใช้ทรัพยากรที่มีอยู่ หากแต่ขึ้นอยู่กับความสามารถขององค์การ
ธุรกิจในการบริหารจัดการทรัพยากรอย่างเหมาะสมมากกว่า ไม่ว่าจะเป็นการจัดสรรสัดส่วนทรัพยากรที่ธุรกิจมีอยู่ การน า
ทรัพยากรไปใช้อย่างมีประสิทธิภาพสูงสุดรวมทั้งการบ ารุงรักษาทรัพยากรที่มีอยู่ให้คงทนถาวรตลอดไป  นอกจากนี้ ริท
เทอร์และเกมันเด้น (Ritter and Gemunden) (2004) (อ้างในเบเก้อร์และอาเม็ด (Baker and Ahmed), 2010 หน้า 
422)  ยังกล่าวไว้ว่า แนวความคิดของสมรรถนะหลักการแข่งขันหลัก (Core Competencies) คือ ความส าเร็จในการ
ประกอบธรุกิจที่มีรากฐานมาจากทรัพยากรที่องค์การธุรกิจนั้นๆ ครอบครองอยู่ รวมทั้ง เบน (Bain) (1959) (อ้างในเบเก้อร์
และอาเม็ด Baker and Ahmed, 2010 หน้า 422) ได้กล่าวเสริมว่าการสร้างความแตกต่างให้เกิดขึ้นกับทรัพยากรที่
องค์การธุรกิจมีอยู่นั้นยังสามารถใช้การปกป้องทรัพย์สินทางปัญญาได้ ไม่ว่าจะเป็นการจดสิทธิบัตรซึ่งท าให้ธุรกิจมีความ
เป็นเอกลักษณ์เพียงธุรกิจเดียว  ยิ่งไปกว่านั้น ความคิดเห็นที่ยึดถือทรัพยากรขององค์การธุรกิจยังมุ่งเน้นในการตรวจสอบ
ผลกระทบจากการประกอบธุรกิจประเภทเดิมหรือใกล้เคียงกัน ขนาดของธุรกิจรวมทั้งอุปสรรคกีดขวางในการเข้าสู่
อุตสาหกรรม ซึ่งนับว่าเป็นเกณฑ์การตัดสินความส าเร็จขององค์การธุรกิจ  นอกจากนี้ ความได้เปรียบทางการแข่งขันยังมา
จากทักษะที่สอดคล้องกับกลยุทธ์ที่ ได้ก าหนดไว้ (Aligning Skills) การน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติใช้อย่างมีประสิทธิภาพ 
(Strategic Deployment) แรงงานที่มีความสามารถและมีความสอดคล้องกับระบบขององค์การ (Capable Workforce 
with Organizational System)   โครงสร้างและกระบวนการขององค์การ (Structure and processes)  

อย่างไรก็ตาม แนวทางในการปฏิบัติที่แตกต่างกันจะส่งผลให้องค์การธุรกิจไม่สามารถบรรลุความสามารถในการ

แข่งขันได้นั้นมีสาเหตุมาจากการจัดสรรทรัพยากรและการน าไปใช้ให้เกิดประโยชน์สูงสุดรวมทั้งการบ ารุงรักษาที่เหมาะสม  

(เพนโรส (Penrose) (1959) อ้างใน ในเบเก้อร์และอาเม็ด (Bakar and Ahmed). 2010  หน้า 422) และในขณะเดียวกัน 

องค์การธุรกิจควรจะต้องมีการปกป้องทางกฏหมายซึ่งจะท าให้เกิดความแตกต่างในทรัพยากรขององค์การ ยกตัวอย่าง เช่น 

สิทธิบัตร ทรัพย์สินทางปัญญา ซึ่งจะท าให้องค์การธุรกิจมีเอกลักษณ์แตกต่างไปจากคู่แข่งขัน นอกจากนี้ ปัจจัยอื่นที่เข้ามา

เกี่ยวข้อง ได้แก่ การรวมอ านาจหรือกระจายอ านาจ ขนาดของธุรกิจ และอุปสรรคในการสกัดกั้นผู้เข้ามาใหม่ซึ่ง

เปรียบเสมือนเป็นตัวตัดสินถึงความส าเร็จในการด าเนินธุรกิจของธุรกิจ(เบน (Bain) (1959)  อ้างใน ในเบเก้อร์และอาเม็ด 

(Bakar and Ahmed). 2010 หน้า 422)  
 

การใช้ห่วงโซ่คุณค่าในการระบุทรัพยากรและความสามารถของทรัพยากร 
แนวทางหนึ่งในการระบุทรัพยากรและความสามารถของทรัพยากร (capability) ซึ่งเป็นสิ่งส าคัญในการสร้างความ

ได้เปรียบทางการแข่งขัน คือ การวิเคราะห์ห่วงโซ่คุณค่าซึ่งหมายถึง การที่สินค้าหรือบริการผ่านกิจกรรมทางธุรกิจต่างๆตาม

แนวตั้ง (Vertical Business Activities) ตั้งแต่การรับวัตถุดิบ การผลิต การตลาดและการขาย การบริการหลังการขาย ทั้งนี้ห่วงโซ่

คุณค่าของสินค้าหรือบริการนั้นจะมาจากทรัพยากรประเภทต่างๆ ทั้งเงินทุน โครงสร้างทางกายภาพ มนุษย์และองค์การ  ทั้งนี้ 

องค์การธุรกิจแต่ละประเภทสามารถเลือกที่จะมุ่งเน้นมุมเฉพาะกิจกรรมที่จะก่อให้เกิดคุณค่าในสายตาของผู้บริโภค  

ยกตัวอย่าง เช่น องค์การธุรกิจผลิตน้ ามันจะมุง่เน้นเฉพาะกิจกรรมการส ารวจและการผลติเท่าน้ัน  โดยทีจ่ าเป็นต้อง

ค้นหาทางเลือกของธุรกิจเกี่ยวกับกิจกรรมที่ก่อให้เกิดผลกระทบอย่างชัดเจนที่สามารถควบคุมได้ ดังนั้น องค์การธุรกิจที่

มุ่งเน้นการส ารวจและผลิตน้ ามันจะใช้ทรัพยากรประเภทต่างๆทั้ง ทรัพยากรทางการเงิน ทรัพยากรทางกายภาพ ทรัพยากร
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มนุษย์ และทรัพยากรองค์การที่แตกต่างกันไปจากองค์การธุรกิจมุ่งเน้นการขายปลีกน้ ามันส าเร็จรูป ทั้งนี้ ความสามารถ

ของทรัพยากรและสมรรถนะในการแข่งขันจะเป็นส่วนส าคัญในการสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขัน 

อย่างไรก็ตาม แม้ว่าองค์การธุรกิจประกอบธุรกิจประเภทเดียวกัน แต่อาจจะปฏิบัติกิจกรรมแตกต่างกัน จึงเป็นไป

ได้ที่อาจจะพัฒนาทรัพยากรและความสามารถของทรัพยากรของทรัพยากรแตกต่างกันไป ยกตัวอย่าง องค์การธุรกิจขาย

น้ ามันส าเร็จรูปเหมือนกัน แต่ธุรกิจแรกจะขายผ่านช่องทางของตนเอง ในขณะที่ธุรกิจที่สองขายผ่านช่องทางของผู้ค้าปลีก 

ดังนั้น ทรัพยากรทางการเงิน ทรัพยากรทางกายภาพของธุรกิจแรกจะมีความแตกตา่งจากธุรกิจท่ีสองเป็นอย่างมาก ในขณะ

ที่ทรัพยากรมนุษย์และทรัพยากรองค์การของธุรกิจทั้งสองเหมือนกัน  นอกจากนี้ การวิเคราะห์ห่วงโซ่คุณค่า องค์การธุรกิจ

จะต้องเข้าใจถึงทรัพยากรที่มีแนวโน้มที่จะก่อให้เกิดความได้เปรียบทางการแข่งขันมากกว่าท่ีจะพิจารณาในรายละเอียด ยิ่ง

ไปกว่านั้น องค์การธุรกิจยังสามารถพิจารณาในประเด็นที่เกี่ยวกับการระบุถึงทรัพยากรและความสามารถของทรัพยากรที่

จะท าให้เกิดความได้เปรียบทางการแข่งขันพร้อมกันในกิจกรรมบางกิจกรรม หรือเปรียบเทียบความสามารถในการแข่งขัน

กับกิจกรรมอื่น และความเสียเปรียบทางการแข่งขันในกิจกรรมอื่น   

ทั้งนี้ รูปแบบการวิเคราะห์ห่วงโซ่คุณค่าแบบแรกได้ถูกน าเสนอโดยธุรกิจที่ปรึกษา แม็คคินซี่ย์และบริษัท 

(McKinsey & Company) ทั้งนี้รูปแบบดังกล่าวจะเน้นกระบวนการสร้างคุณค่าจากกลุ่มกิจกรรมที่มีความแตกต่าง  6 

กิจกรรม ได้แก่ กลุ่มกิจกรรมพัฒนาเทคโนโลยี กลุ่มกิจกรรมการออกแบบผลิตภัณฑ์ กลุ่มกิจกรรมการผลิต กลุ่มกิจกรรม

การตลาด กลุ่มกิจกรรมการกระจายและกลุ่มกิจกรรมการบริการ  ทั้งนี้ องค์การธุรกิจสามารถพัฒนากลุ่มกิจกรรมต่างๆ 

เหล่านี้เพียงกลุ่มกิจกรรมเดียว หรือผสนผสานกิจกรรมตั้งแต่ 2 กลุ่มขึ้นไป ยกตัวอย่าง เช่น ในเวลาที่ผ่านมา ธุรกิจ

ประกอบรถยนต์ญี่ปุ่นได้มีการพัฒนาในกลุ่มกิจกรรมการผลิตและกลุ่มกิจกรรมการออกแบบผลิตภัณฑ์  

 
 

รูปที่ 2 การพัฒนาห่วงโซ่คุณค่าทีพ่ัฒนาโดย แม็คคินซี่ย์และบริษัท    (McKinsey & Company) 

ที่มา:  บาร์นนี่ (Barney, B). “Gaining and Sustaining Competitive Advantage” 3rd edition. New Jersey: 

Pearson Education, Inc. 2007.หน้า 137.  
 

ในขณะที่ศาสตราจารย์ไมเคิล อี พอร์ตเตอร์ (Michael E. Porter) ได้น าเสนอการวิเคราะห์ห่วงโซ่คุณค่าในรูปแบบ

ที่สอง โดยแบ่งเป็น 2 ส่วนที่ส าคัญ ได้แก่ กิจกรรมหลัก (Primary Activities) และกิจกรรมสนับสนุน (Support 

Activities) กิจกรรมหลักประกอบด้วยสิ่งน าเข้า การผลิต  สิ่งส่งออก การขายและการตลาด การบริการ ส่วนกิจกรรม

สนับสนุนประกอบด้วย สาธารณูปโภคทางธุรกิจ การพัฒนาเทคโนโลยี  การจัดการทรัพยากรมนุษย์ 
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รูปที่ 3 การพัฒนาห่วงโซ่คุณค่าทีพ่ัฒนาโดย พอร์ตเตอร์ (Porter) 

ที่มา : บาร์นนี่(Barney, B). “Gaining and Sustaining Competitive Advantage” 3rd edition. New Jersey: 

Pearson Education, Inc. 2007.หน้า 137.  
 

กรอบการวิเคราะห์แบบ VRIO   
ค านิยามของทรัพยากรและความสามารถของทรัพยากร และสมมติฐานที่ว่าทรัพยากรมีความแตกต่างกันและไม่

สามารถเคลื่อนย้ายได้เป็นสมมติฐานท่ีค่อนข้างเป็นนามธรรมและไม่สามารถตอบสนองในการวิเคราะห์จุดอ่อนและจุดแข็ง  

ทั้งนี้ กรอบการวิเคราะห์แบบ VRIO ประกอบด้วยค าถาม 4 ประการเกี่ยวกับกิจกรรมในการประกอบธุรกิจที่ธุรกิจมีพันธะ

ต้องปฏิบัติให้บรรลุผลให้ได้ ดังนี้  กิจกรรมนั้นมีคุณค่าหรือไม่ กิจกรรมนั้นมีความหายาก กิจกรรมนั้นไม่สามารถ

ลอกเลียนแบบได้หรือไม่ กิจกรรมนั้นเป็นองค์การหรือไม่  

1. กิจกรรมนัน้มีคุณค่าหรือไม่ 

ค าถามแรกที่จะถาม คือ ทรัพยากรและความสามารถของทรัพยากรตอบสนองสภาพแวดล้อมที่เป็นอุปสรรคหรือ

โอกาสที่องค์การธุรกิจก าลังเผชิญได้มากน้อยเพียงใด  ดังนั้น เพื่อที่จะให้องค์การธุรกิจมีจุดแข็งในการประกอบธุรกิจ

จ าเป็นต้องใช้ทรัพยากรทั้งหมดที่มีอยู่เพื่อที่จะฉกฉวยโอกาสและแปรเปลี่ยนอุปสรรคให้เป็นกลาง (Neutralize)  โดยเป็นการ

วิเคราะห์มูลค่าที่เกิดขึ้นจากการวิเคราะห์ระหว่างสภาพแวดล้อมภายในที่ก่อให้เกิดจุดแข็งและจุดอ่อนกับสภาพแวดล้อม

ภายนอกที่ก่อให้เกิดอุปสรรคและโอกาส   ทั้งนี้ ค าตอบทีอ่งค์การธุรกิจส่วนใหญ่ตอบคือ “ใช่”  ยกตัวอย่าง เช่น โซนี่ (Sony) 

มีประสบการณ์อย่างมากในด้านการออกแบบ การผลิต การขายสินค้าอิเลกทรอนิกส์เทคโนโลยีระดับเล็ก  ทั้งนี้ โซนี่ (Sony) 

ได้ใช้ทรัพยากรและความสามารถของทรัพยากรสร้างประโยชน์จากโอกาสทางการตลาดมากมาย ไม่ว่าจะเป็นเครื่องเล่นแถบ

เสียงแบบพกพาได้ เครื่องเล่นแผ่นซีดีแบบพกพา โทรทัศน์แบบพกพา กล้องถ่ายวิดีทัศน์ที่ง่ายต่อการพกพา  ในขณะที่ สาม

เอ็ม (3M) ได้ใช้ทรัพยากรและความสามารถของทรัพยากรในสารตั้งต้นในการท าปฏิกริยา (substrate)  สารเคลือบผิว 

(coating) กระดาษกาว(adhesive) ตามแบบวัฒนธรรมองค์การซึ่งท าให้บริษัทสามเอ็ม (3M) ประสบความส าเร็จอย่างมาก

จากการเป็นผู้กล้าเสี่ยง (Risk Taking) และการสร้างสรรค์ที่หาผลประโยชน์จากโอกาสทางการตลาดมากมายจากผลิตภัณฑ์

ในส านักงาน รวมทั้งกระดาษกาวที่มองไม่เห็นและโพสต์อิท ดังนั้นจะเห็นได้ว่า บริษัทโซนี่  (Sony) และ สามเอ็ม (3M) ได้

ผสมผสานสัดส่วนต่างๆ ของทรัพยากรและความสามารถของทรัพยากร รวมทั้งทักษะเฉพาะด้านทางเทคโนโลยีและ
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วัฒนธรรมองค์การในการสร้างสรรค์ท าให้บริษัทเหล่านี้สามารถตอบสนองและสามารถสร้างสรรค์สิ่งใหม่ๆต่อโอกาสที่เกิดขึ้น

ในการประกอบธุรกิจได้ตลอดเวลา ในขณะที่หลายๆบริษัทไม่สามารถตอบสนองต่อโอกาสที่เกิดขึ้น ยกตัวอย่าง เช่น 

ห้างสรรพสินค้าเซียร์ (Sear Department) ไม่สามารถตระหนักถึงความเปลี่ยนแปลงในตลาดค้าปลีกได้จากการด าเนินกล

ยุทธ์ของวอลมาร์ท (Walmart) และร้านค้าขายสินค้าเฉพาะอย่าง (Specialty Retail Boutique) ซึ่งในช่วงระยะเวลาที่ผ่าน

มา เซียร์ (Sear) ประสบความส าเร็จอย่างมาก แต่น่าเสียดายที่ธุรกิจยึดติดกับการประกอบธุรกิจแบบเดิมจึงท าให้พลาด

โอกาสทางการตลาดอย่างน่าเสียดาย  ทั้งนี้ แม้ว่าเซียร์ (Sear) จะมีประสบการณ์ในการประกอบธุรกิจในอดีตที่รุ่งโรจน์และ

ประสบความส าเร็จ แต่กลับไม่มีคุณค่าและไม่สามารถตอบสนองต่อสภาพแวดล้อมทางการแข่งขันท่ีเปลี่ยนแปลงไป ดังนั้น 

จึงเป็นหน้าที่ของผู้บริหารห้างสรรพสินค้าเซียร์ (Sear Department) จ าเป็นต้องก าหนดแนวทางในการปรับปรุงทรัพยากร

และความสามารถของทรัพยากร ให้มีคุณค่ามากขึ้นกว่าเดิม เนื่องจากปัจจัยแวดล้อมในการด าเนินธุรกิจเปลี่ยนแปลง

ตลอดเวลาไม่ว่าจะเป็น รสนิยของกลุ่มเป้าหมาย โครงสร้างอุตสาหกรรม ระดับเทคโนโลยีที่ท าให้ทรัพยากรและความสามารถ

ในการแข่งขัน  ลดความมีคุณค่าลง ยกตัวอย่าง ทรัพยากรและความสามารถของทรัพยากรของบริษัทเจเนรัลอิเล็กทริกหรือจี

อี (General Electric: GE) ในอุตสาหกรรมการผลิตทรานซิสเตอร์ (Transistor) เมื่อระบบเซมิคอนดักเตอร์ 

(Semiconductor) เข้ามาแทนที่ หรือแม้กระทั่งทรัพยากรและความสามารถของทรัพยากรของไอบีเอ็ม (IBM) ในธุรกิจ

คอมพิวเตอร์Mainframe ที่คุณค่าลดลงเมื่อคอมพิวเตร์ส่วนบุคคลมีก าลังมากขึ้นและมีราคาจ าหน่ายลดลง 

อย่างไรก็ตาม หากธุรกิจไม่สามารถครอบครองทรัพยากรและความสามารถของทรัพยากรที่มีคุณค่าได้ก็มีทางเลือกสอง

ประการ ดังนี้ ทางเลือกที่หนึ่งนั้น ธุรกิจจ าเป็นต้องพัฒนาทรัพยากรและความสามารถของทรัพยากรที่มีคุณค่าให้เกิดขึ้นใหม่ 

ยกตัวอย่าง เช่น คราวน์ อิควิปเม้นท์ (Crown Equipment) เป็นผู้น าทางด้านอุตสาหกรรมการผลิตมอเตอร์ที่คุ้นเคยกับการใช้

เสาอากาศโทรทัศน์ แต่หลังจากระบบเคเบิลและดาวเทียมได้รับความนิยมก็ท าให้สินค้าของคราวน์ อิควิปเม้นท์ (Crown 

Equipment) เสื่อมถอยลง แต่ในขณะเดียวกัน Crown Equipment ก็ไม่ยอมแพ้แต่ปรับเปลี่ยนความสามารถของทรัพยากร 

(Capability) ของตนเป็นการผลิตรถยก (Forklifts) ที่ใช้พลังงานไฟฟ้าแทนจนกลายเป็นผู้น าในธุรกิจดังกล่าวในที่สุด   

2. กิจกรรมนั้นหายากหรือไม ่

จากการทีอ่งค์การธุรกิจสามารถครอบครองทรัพยากรที่มีคุณค่าแล้วนั้น แต่หากปรากฏว่าหากทรัพยากรที่องค์การ

ธุรกิจมีอยูน่ั้น คู่แข่งขันก็สามารถจัดหามาได้ก็จะส่งผลให้ทรัพยากรนั้นจะไม่ก่อให้เกิดคุณค่าซึ่งจะท าให้การประกอบธุรกิจ

ไม่มีความได้เปรียบทางการแข่งขันแต่อย่างใด ดังนั้น ทรัพยากรที่องค์การธุรกิจมีจ าเป็นต้องมีความหายาก แต่องค์การ

ธุรกิจก็จะเกิดค าถามว่าทรัพยากรจะต้องมีจ านวนมากน้อยเพียงใดที่จะท าให้เกิดความได้เปรียบทางการแข่งขันซึ่งเป็นการ

ตัดสินท่ีค่อนข้างยากจะขึ้นอยู่สถานการณ์ที่ก าลังเผชิญอยู่  ยกตัวอย่าง เช่น วอลมาร์ท (Wal-Mart) ได้ใช้ทักษะฝีมือในการ

พัฒนาและการใช้ข้อมูลจาก ณ จุดขายเพื่อที่จะน ามาใช้วางแผนการจัดการคลังสินค้าและปริมาณการสั่งสินค้าในแต่ครั้ง

ส่งผลให้วอลมาร์ท (Wal-Mart) มีผลการด าเนินการที่เหนือกว่าเคมาร์ท (Kmart) ซึ่งเป็นคู่แข่งขันที่ไม่เคยเห็นคุณค่าของ

ข้อมูลที่ตนเองมีส่งผลให้ระบบการจัดเก็บข้อมูล ณ จุดขายของวอลมาร์ท ( Wal-Mart) กลายเป็นทรัพยากรที่มีค่าและหา

ยากเมื่อเทียบกับคู่แข่งขันอย่างเคมาร์ท (Kmart) ที่ไม่มีข้อมูลดังกล่าวเลยจนกระทั่งเวลาล่วงเลยไปหลายปี ฝ่ายบริหาร

ของเคมาร์ท (Kmart) จึงตระหนักถึงความเสียเปรียบท่ีก าลังเผชิญอยู่จึงได้เริ่มพัฒนาระบบข้อมูลข่าวสาร ณ จุดขายโดยใช้

ทักษะและเทคโนโลยีเดียวกับวอลมาร์ท (Wal-Mart)  (บาร์นนี่ (Barney), 2007 หน้า 141)  
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3. กิจกรรมนั้นไมส่ามารถลอกเลยีนแบบได้หรือไม่ 

นอกจากการทีอ่งค์การธุรกิจจะมีทรัพยากรที่มีคุณค่าและหายากในการประกอบธุรกิจซึ่งท าให้มีความได้เปรียบในการ

แข่งขัน  ในความเป็นจริงแล้ว องค์การธุรกิจจ าเป็นต้องมีนวัตกรรมที่จะท าให้เข้าใจและมีส่วนร่วมในการด าเนินกลยุทธ์ของ

องค์การอย่างมีประสิทธิภาพในขณะที่คู่แข่งขันไม่มี เนื่องจากคู่แข่งขันขาดความเช่ือมโยงกันระหว่างการใช้ทรัพยากรและ

ความสามารถของทรัพยากร ซึ่งจะส่งผลให้องค์การธุรกิจมีความได้เปรียบในการเป็นผู้เล่นรายแรกในอุตสาหกรรม (First 

Mover) อย่างไรก็ตาม  การทีอ่งค์การธุรกิจมีทรัพยากรที่ไม่สามารถลอกเลียนแบบได้อย่างสมบูรณ์จนก่อให้เกิดความได้เปรียบ

ทางการแข่งขันจ าเป็นต้องค านึงถึงความเสียเปรียบจากต้นทุนในการวิจัยและพัฒนาตัวผลิตภัณฑ์ มิฉะนั้น องค์การธุรกิจ

จะต้องเผชิญกับสภาวการณ์ที่เรียกว่า “การสามารถลอกเลียนแบบได้อย่างไม่สมบูรณ์” (Imperfectly Imitable) (ลิปแมนและ

รูเมลท์ (Lippman and Rumelt), 1982 อ้างใน บาร์นนี่(Barney), 2007 ) ทั้งนี้ เราสามารถจินตนาการว่าหากองค์การธุรกิจใน

อุตสาหกรรมหนึ่งจ าหน่ายสินค้าโดยใช้วัตถุดิบเหมือนกันและจ าหน่ายสินค้าให้แก่ลูกค้ากลุ่มเดียวกันโดยผ่านช่องทางจัด

จ าหน่ายเดียวกัน ดังนั้น เราจะเห็นได้ว่าธุรกิจต่างๆ ในอุตสาหกรรมจะได้รับเพียงผลก าไรโดยเฉลี่ยเท่านั้น  และในทางตรงกัน

ข้าม หากมีองค์การธุรกิจที่สามารถค้นพบหรือพัฒนาทรัพยากรที่มีคุณค่าและสามารถใช้ทรัพยากรดังกล่าวช่วงชิงโอกาสที่

เผชิญอยู่ ธุรกิจดังกล่าวจะสามารถเกิดความได้เปรียบทางการแข่งขันเหนือธุรกิจคู่แข่ง  และในขณะเดียวกัน คู่แข่งขันอาจจะ

สามารถตอบโต้ต่อสถานการณ์ที่ตนเองเพลี่ยงพล้ าจากการเสียเปรียบทางการแข่งขัน ได้ 2 วิธี ดังนี้ วิธีที่ 1 คู่แข่งขันจะไม่สนใจ

ความส าเร็จขององค์การธุรกิจที่มีนวัตกรรมนั้นและประกอบธุรกิจอย่างเดิมโดยไม่มีการเปลี่ยนแปลงใดๆ ซึ่งจะส่งผลให้ตกอยู่

ในสถาวการณ์ที่เสียเปรียบอยู่ตลอดไป หรือวิธีที่ 2 คู่แข่งขันจะเริ่มให้ความสนใจในการวิเคราะห์ถึงเหตุผลส าคัญที่ท าให้ประสบ

ความส าเร็จและพยายามลอกเลียนแบบทรัพยากร รวมทั้งใช้กลยุทธ์ที่คล้ายคลึงกัน   แต่อย่างไรก็ตาม วิธีทั้งสองวิธีที่กล่าวมา

ข้างต้นอาจจะไม่ประสบความส าเร็จก็ได้ เนื่องจากองค์การธุรกิจที่จะพยายามลอกเลียนแบบจะต้องเผชิญกับความเสียเปรียบใน

ด้านต้นทุนทีจ่ะต้องลอกเลียนแบบทรัพยากรที่สร้างคุณค่าจากธุรกิจอื่น  

4. องค์การธุรกิจมีความพร้อมเพียงใดที่จะบริหารทรัพยากรให้มีประสิทธิภาพ  

ตามที่ผู้เขียนได้กล่าวข้างต้นว่าองค์การธุรกิจที่มีแนวโน้มจะได้เปรียบทางการแข่งขันได้นั้นจะขึ้นอยู่กับทรัพยากรและ

ความสามารถของทรัพยากรที่มีคุณค่า  หาได้ยาก และไม่สามารถลอกเลียนแบบได้  อย่างไรก็ตาม องค์การธุรกิจจ าเป็นต้อง

ค านึงถึงแนวโน้มในการใช้ทรัพยากรเหล่านี้อย่างเต็มที่โดยองค์ประกอบที่จะท าให้ธุรกิจมีความพร้อมในการบริหารทรัพยากร

ประกอบด้วยองค์ประกอบหลายประการ เช่น โครงสร้างการบังคับบัญชาอย่างเป็นทางการ ระบบการควบคุมที่ชัดเจน  นโยบาย

กาการบริหารค่าตอบแทน เป็นต้น ซึ่งเราเรียกว่า “ ทรัพยากรและความสามารถของทรัพยากรที่สมบูรณ์ (Complementary 

Resource and Capabilities)” ถึงแม้ว่าองค์การธุรกิจจะมีข้อจ ากัดในการสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขัน แต่ถ้าหากว่ามี

ความสามารถในการผสมผสานทรัพยากรต่างๆ เข้าด้วยกันแล้วก็จะท าให้องค์การธุรกิจมีศักยภาพที่จะก่อให้เกิดความได้เปรียบ

ทางการแข่งขันในที่สุด (บาร์นนี่ (Barney), 2007.หน้า 148) ยกตัวอย่าง เช่น แคเทอร์พิลลาร์ (Caterpilla) ซึ่งสามารถประกอบ

ธุรกิจอุตสาหกรรมหนักด้านก่อสร้างได้อย่างยั่งยืนนับตั้งแต่สงครามโลกครั้งที่ 2  ทั้งนี้ เนื่องจากแคเทอร์พิลลาร์ (Caterpilla) มี

ความได้เปรียบในด้านโครงสร้างการบังคับบัญชาอย่างเป็นทางการ การบริหารคลังสินค้าทั่วโลกอย่างมีประสิทธิภาพ ระบบ

ควบคุม  รวมทั้งนโยบายการบริหารค่าตอบแทนที่เป็นสิ่งกระตุ้นพนักงานทั่วทุกมุมโลกให้ตั้งใจท างานอย่างมีประสิทธิภาพ  หรือ

วอลมาร์ท (Walmart) ก็ยังคงประกอบธุรกิจโดยมีความได้เปรียบทางการแข่งขันในธุรกิจค้าปลีกจากการเข้าบุกเบิกยึดพื้นท่ี

กันดารทางตอนใต้ของสหรัฐอเมริกาก่อนใครอื่นท าให้มีความได้เปรียบทางภูมิศาสตร์อย่างสมบูรณ์ ซึ่ง วอลมาร์ท (Walmart) ก็
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จ าเป็นที่จะต้องมีระบบบริหารที่สมบูรณ์แบบเช่นเดียวกัน โดยเฉพาะอย่างยิ่งระบบการควบคุมสินค้าคงคลัง ณ จุดขายซึ่งแม้ว่า

จะถูกลอกเลียนจากคู่แข่งขันที่ส าคัญอย่างเคเมาร์ท (Kmart) ก็ตาม   
 

สรุป 
ความคิดเห็นที่ยึดถือทรัพยากรขององค์การธุรกิจ ท าให้องค์การธุรกิจสามารถทราบความสัมพันธ์ระหว่างจุดแข็ง

และจุดอ่อนในการประกอบธุรกิจซึ่งจะท าให้สามารถน าจุดแข็งที่มีอยู่ไปใช้ให้เกิดประโยชน์สูงสุด ในขณะที่ปรับปรุงจุดอ่อน

ให้กลายเป็นจุดแข็ง  ดังนั้น ถ้าหากองค์การธุรกิจไม่สามารถควบคุมทรัพยากรให้มีคุณค่าได้ ทรัพยากรที่มีอยู่ก็ไม่สามารถ

น าไปใช้ตามกลยุทธ์ทีก่ าหนดไว ้ ทั้งนี้ องค์การธุรกิจจะต้องทราบถึงความพร้อมในการเข้าสู่อุตสาหกรรมหรือความสามารถ

ในการแข่งขนัโดยถ้าหากว่าองค์การธุรกิจมีทรัพยากรที่มีคุณค่า แต่หาได้ง่าย นั่นหมายถึงว่า ทรัพยากรมีความสามารถใน

การแข่งขันเท่าเทียมกับธุรกิจคู่แข่งขัน หากองค์การธุรกิจยังคงใช้ทรัพยากรดังกล่าวจะส่งผลให้เกิดความเสียเปรียบในการ

แข่งขัน ดังนั้น ทรัพยากรที่มีคุณค่า แต่หาได้ง่ายจะท าให้เกิดจุดอ่อนในการประกอบธุรกิจ แต่หากองค์การธุรกิจมีทรัพยากร

ที่มีคุณค่าและหายาก แต่คู่แข่งขันสามารถลอกเลียนแบบได้ง่าย ทรัพยากรนั้นจะก่อให้เกิดความสามารถในการแข่งขัน

เพียงช่ัวคราวเท่านั้นซึ่งถ้าหากว่าองค์การธุรกิจใช้ทรัพยากรดังกล่าวจะท าให้ได้ เปรียบในการเป็นผู้เล่นรายแรกใน

อุตสาหกรรม (First Moving Firm) เท่านั้น เนื่องจากหลังจาก  คู่แข่งขันลอกเลียนแบบได้แล้ว ความได้เปรียบทางการ

แข่งขันก็จะหมดลงไปในท่ีสุด และในกรณีสุดท้าย หากองค์การธุรกิจมีทรัพยากรที่มีคุณค่า หาได้ยาก และลอกเลียนแบบได้

ยากก็จะท าให้มีความได้เปรียบทางการแข่งขันอย่างยั่งยืน เนื่องจากคู่แข่งขันจะต้องเผชิญกับความเสียเปรียบด้านค่าใช้จ่าย

ในการลอกเลียนแบบและจะส่งผลให้คู่แข่งขันไม่สามารถใช้กลยุทธ์เดียวกันได้  
 

ความคิดเห็นของผู้เขียน 
ผู้เขียนมีความคิดเห็นว่า ธุรกิจในประเทศไทยส่วนใหญ่นั้นมักจะมีขนาดกลางจนถึงขนาดย่อมหรือ SMEs เพราะฉะนั้น 

การที่ธุรกิจเหล่านี้จะแข่งขันกับธุรกิจขนาดใหญ่ที่มีเงินทุนจ านวนมหาศาลจะมีความเป็นไปได้ยาก ดังนั้น ผู้ประกอบการธุรกิจ

ขนาดกลางและขนาดย่อมจึงจ าเป็นต้องให้ความสนใจในขั้นตอนในการสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันให้แก่ธุรกิจตนเอง โดย

สร้างเอกลักษณ์ที่โดดเด่นเป็นของตนเอง เพื่อก่อให้เกิดความแตกต่างในการแข่งขันจากธุรกิจขนาดใหญ่ให้มากที่สุด ซึ่งจะท าให้

ผู้บริโภคหันมาซื้อสินค้าของผู้ประกอบการธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อมในที่สุด ทั้งนี้ ผู้ประกอบการธุรกิจขนาดกลางและขนด

ย่อมมีแนวทางในการสร้างมูลค่าภายในธุรกิจเพื่อก่อให้เกิดความได้เปรียบในการแข่งขัน ดังนี้  

1. ผู้ประกอบการต้องมีแนวความคิดเกี่ยวกับความได้เปรียบในการแข่งขันอย่างถ่องแท้เสียก่อน โดยความได้เปรียบ

ในการแข่งขันจะเกิดขึ้นจากปัจจัยภายในธุรกิจเป็นส าคัญ ดังนั้น แนวความคิดที่ส าคัญคือการที่ธุรกิจสามารถสะสม

ทรัพยากรที่มีเอกลักษณ์และมีความสามารถหลักที่จะสามารถรองรับกลยุทธ์ที่ธุรกิจต้องการด าเนินไปให้ได้  (Oliver, 1999 

อ้างใน Douglas A. et al. 2010 หน้า 373)  

2. ผู้ประกอบการจะต้องตอบค าถามพื้นฐานที่ส าคัญในการด าเนินธุรกิจให้ได้ว่า กลุ่มลูกค้าเป้าหมายของธุรกิจคือ

ใคร เนื่องจากในแต่ละอุตสาหกรรมนั้นจะประกอบด้วยลูกค้าหลากหลายกลุ่มมาก ดังนั้นการแบ่งส่วนตลาดที่ชัดเจนจะท า

ให้ธุรกิจทราบได้ว่ากลุ่มลูกค้าเป้าหมายของธุรกิจคือใคร มีจ านวนมากน้อยเพียงใดและมีความต้องการในสิ่งใดที่ส าคัญที่สุด

รวมทั้งสินค้าและบริการของธุรกิจควรจะจัดจ าหน่ายผ่านช่องทางใดได้บ้าง หลังจากที่ผู้ประกอบการทราบถึงกลุ่มลูกค้า

เป้าหมายชัดเจนแล้ว 
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3. ผู้ประกอบการต้องท าการส ารวจทรัพยากรที่ตนเองมีอยู่ทั้งทรัพยากรที่มีตัวตน และไม่มีตัวตนว่าทรัพยากร

ใดบ้างที่มีคุณสมบัติที่ก่อให้เกิดความได้เปรียบในการแข่งขัน กล่าวคือ  ผู้ประกอบการต้องสามารถแยกประเภทของ

ทรัพยากรแต่ละประเภทมีคุณสมบัติดังนี้หรือไม่ ได้แก่ มีคุณค่า หาได้ยากและไม่สามารถลอกเลียนแบบได้  และใน

ขณะเดียวกันผู้ประกอบจ าเป็นต้องตรวจสอบว่าธุรกิจจะมีระยะเวลาในการครอบครองทรัพยากรที่มีคุณสมบัติดังกล่าว

ข้างต้นได้นานมากน้อยเพียงใด เพ่ือท่ีจะได้เตรียมการในการซื้อลิขสิทธิ์ล่วงหน้าได้ทันท่วงที 

4. ธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อมควรจะต้องมีการรวมตวักันภายในอุตสาหกรรมเดียวกันเพื่อที่จะสรา้ง “เครือข่าย

สมานฉันท์” หรือ Solidarity Networks เพื่อท่ีจะได้สามารถแลกเปลีย่นข้อมูลซึ่งกันและกันระหว่างสมาชิก ซึ่งจะส่งให้เกิด

การจัดการและความตั้งใจที่ดีในขั้นต้นและจะน าไปสู่การลดความเสี่ยงและความไม่แน่นอนในการด าเนินธุรกิจในที่สุด 

อย่างไรก็ตาม ในประเทศท่ีก าลังพัฒนาและพัฒนาน้อยนั้นอาจจะมีอุปสรรคในการเข้าถึงด้านข้อมูลจ ากัดไม่ว่าจะเป็นระบบ

ราชการที่มีขั้นตอนมากมาย รวมทั้งระบบสาธารณูปโภคพื้นฐานในการรับส่งข้อมูลข่าวสารจ ากัด ได้แก่ ระบบอินเตอร์เนต  

5. ผู้ประกอบการควรจะต้องมีการหล่อหลอมวัฒนธรรมองค์การให้สอดคล้องกับวัตถุประสงค์ในการด าเนิน โดย

ก าหนดนโยบายองค์การร่วมกันระหว่างฝ่ายปฏบิัติและฝ่ายบริหารเพื่อให้พนักงานทุกคนทุกระดับสามารถเข้าใจในภารกิจท่ี

จะต้องกระท าและท างานอย่างมีการสอดคล้องประสานงานกัน ทั้งนี้ เพื่อให้บรรลุวัตถุประสงค์ที่ธุรกิจได้ก าหนดไว้ก่อนหน้า

นี้แล้ว รวมทั้งผู้ประกอบการควรจะต้องมีบทบาทในการก าหนดนโยบายเพื่อให้เกิดการส่งเสริมสนับสนุนการใช้ทรัพยากรที่

มีคุณค่า และถ้าหากเกิดการขัดแย้งในการบริหารทรัพยากรดังกล่าว ฝ่ายบริหารจ าเป็นต้องเปลี่ยนแปลงรูปแบบการบริหาร

ใหม่เพื่อให้สอดคล้องกับทรัพยากรที่องค์การมีอยู่ 
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