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บทคัดยอ 

 

ผู้ประกอบการธุรกิจ SMEs มีบทบาทสำคัญในการขับเคลื่อนเศรษฐกิจและสังคมในหลายประเทศ
ทั่วโลก ขณะทีแ่นวคิด “การจัดการเชิงกลยุทธ์” ได้รับการยอมรับว่าช่วยเพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขัน

ของธุรกิจได้อย่างยั่งยืน อย่างไรพบว่าในทางปฏิบัติ  SMEs ส่วนใหญ่ยังไม่ค่อยนำแนวคิดเชิงทฤษฎีมา

ประยุกต์ใช้ บทความนี้มีวัตถุประสงค์ เพื่อวิเคราะห์แนวทางในการส่งเสริมการประยุกต์ใช้แนวคิดดังกล่าว
ในธุรกิจ SMEs เครื่องมือ SWOT Analysis เข้าใจง่าย ยืดหยุ่น และนำไปประยุกต์ใช้ได้จริง เมื่อนำมาใช้

ร่วมกับ TOWS Matrix ช่วยให้กำหนดกลยุทธ์ได้ชัดเจน และเป็นระบบมากขึ้น การศึกษานี้ใช้กรณีศึกษา

ธุรกิจ SMEs 4 ราย จาก 4 ประเทศ ผลการวิเคราะห์พบว่าทั้ง 4 องค์กรสามารถนำเครื่องมือ SWOT และ 
TOWS มาประยุกต์ใช้ได้อย่างประสบความสำเร็จ มีข้อเสนอแนะคือผู้นำ องค์กรควรสนับสนุนความรู้และ

งบประมาณ หน่วยงานที่เกี่ยวข้องควรจัดให้มีระบบการให้คำปรึกษา (Coaching) อย่างเป็นรูปธรรมเพื่อให้ 

SMEs เห็นแนวทาง ในการนำมาปรับใช้กับองค์กรอย่างมีประสิทธิภาพ 
 

คําสําคัญ : การจัดการเชิงกลยุทธ์, SWOT analysis,  TOWS matrix, ผู้ประกอบการ, SMEs ธุรกิจขนาด
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How can the Application of SWOT Analysis and the TOWS Matrix 
be Promoted in SMEs to Enhance Managerial Effectiveness? 

 
Pornsri Laurujisawat*, Tavorn Somboonsuwan** 

 
Abstract 

 

 Small and medium-sized enterprises (SMEs) play a pivotal role in economic and 
social development. Strategic management is recognized as a sustainable approach to 

enhancing competitiveness. Nonetheless, many SMEs have yet to apply theoretical 

frameworks. This study investigates how to foster strategic management practices in SMEs. 
SWOT analysis, known for its simplicity, becomes more robust when combined with the 

TOWS Matrix. Case studies from four SMEs in different countries confirm the tools’ practical 

success. Results emphasize the critical role of leadership in knowledge development and 
resource allocation. Furthermore, formal coaching systems are essential. These mechanisms 

can help SMEs effectively translate academic strategies into actionable organizational 

practices. 
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บทนํา 

ผู้ประกอบการวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ถือเป็นกลไกสำคัญในการ ขับเคลื่อน

เศรษฐกิจไทย โดยมีสัดส่วนมากกว่า 99% ของกิจการทั้งหมด และจ้างแรงงานมากกว่าร้อยละ 70 ของ

ตลาดแรงงาน (สำนักงานส่งเสริมวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม [สสว.], 2566) และ SMEs ส่วนใหญ่ยัง

เผชิญข้อจำกัดด้านความสามารถในการแข่งขัน ทั้งในด้านการตอบสนองต่อความเปลี่ยนแปลงภายนอกและ

การจัดการปัจจัยภายในอย่างเป็นระบบ งานวิจัย จำนวนมาก เช่น Kelliher and Reinl (2009) และ 

Ghobadian and Gallear (1997) ชี ้ว ่า SMEs มักพึ ่งพาประสบการณ์ของผู ้ประกอบการมากกว่าใช้

เครื่องมือวิเคราะห์ที่มีโครงสร้างชัดเจน ส่งผลให้ขาดความสามารถในการกำหนดกลยุทธ์เชิงระบบ โดย

แนวคิด "การจัดการเชิงกลยุทธ์" ซึ่งเน้นการวางเป้าหมาย วิเคราะห์สภาพแวดล้อม และออกแบบกลยุทธ์ที่

ตอบโจทย์องค์รวม จึงยังไม่ได้รับการประยุกต์ใช้อย่างกว้างขวางในภาคปฏิบัติของ SMEs 

เครื่องมือวิเคราะห์เชิงกลยุทธ์ เช่น SWOT, TOWS, PESTEL, Five Forces และ BCG ล้วนเป็น

เครื่องมือที่ออกแบบมาเพื่อสนับสนุนกระบวนการคิดเชิงยุทธศาสตร์โดยเฉพาะ SWOT ซ่ึงได้รับความนิยมสูง

จากความง่ายและต้นทุนต่ำ จากผลสำรวจ Competitive Intelligence Alliance (2025) พบว่า 50% ของ

องค์กรใช้ SWOT และ 58.3% ให้คะแนนประสิทธิผลระดับกลาง แต่มีข้อจำกัด เช่น ความโน้มเอียงต่อการ

ใช้ ในรูปแบบ "Checklist" ที่ขาดการสังเคราะห์กลยุทธ์เชิงลึก (Hill & Westbrook, 1997) TOWS Matrix 

ซึ่งเป็นการต่อยอดจาก SWOT โดย Weihrich (1982) ช่วยให้การวิเคราะห์มีโครงสร้าง เชิงกลยุทธ์ที่ชัดเจน 

เชื่อมโยงจุดแข็ง–จุดอ่อน กับโอกาส–อุปสรรค สู่แผนปฏิบัติได้อย่างเป็นระบบ อย่างไรในกลุ่มองค์กร 

Micro-SMEs การใช้งาน TOWS ยังพบได้น้อยเนื่องจากโครงสร้างองค์กรเรียบง่าย ทรัพยากรจำกัด และ

เน้น การบริหารระยะสั้นเป็นหลัก (Loetnithat & Potranandana, 2024) ดังนั้นการศึกษานี้มีเป้าหมาย 

เพื่อวิเคราะห์แนวทางส่งเสริมให้ผู้ประกอบการ SMEs สามารถนำเครื่องมือ TOWS Matrix ไปใช้ในการ

บริหารธุรกิจได้อย่างเป็นรูปธรรม โดยพิจารณาทั้งจากข้อจำกัดที่มีอยู่ และแนวทาง ในการพัฒนาเครื่องมือ 

ให้เหมาะสมกับบริบทของ SMEs เพื่อให้เกิดผลลัพธ์เชิงกลยุทธ์ที่ยั่งยืนในระยะยาว 

 

บทวิเคราะหการจัดการเชิงกลยุทธเพื่อนําไปสูการประยุกตใชเครื่องมือ SWOT Analysis และ TOWS 

Matrix  

ในการศึกษาฉบับนี้วิเคราะหเ์ป็นสามองค์ประกอบสำคัญ ดังนี้ 1) แนวคิด“การจัดการเชิงกลยุทธ์” 

โดยมุ่งเน้นที่การใช้เครื่องมือ SWOT analysis และ TOWS matrix 2) กรณีศึกษา 4 ตัวอย่าง 3) ผลการ

วิเคราะห์ กรณีศึกษาทั้ง 4 และการสังเคราะห์ผล เพื่อนำไปสู่ข้อเสนอแนวทางการส่งเสริมการประยุกต์ใช้

เครื่องมือ TOWS matrix ของผู้ประกอบการ SMEs อย่างเป็นรูปธรรม 

1) แนวคิดการจัดการเชิงกลยุทธโดยมุงเนนที่การใชเครื่องมือ “SWOT และ TOWS” 

ในช่วงต้นทศวรรษ 1980 Heinz Weihrich ได้พัฒนาเครื่องมือ TOWS Matrix จากพ้ืนฐานของ 

SWOT Analysis ซึ่งเป็นเครื่องมือประเมินสภาพแวดล้อมทั้งภายในและภายนอกองค์กร เครื่องมือ TOWS 

Matrix มุ่งเน้นการจับคู่ปัจจัยภายใน-ภายนอกอย่างมีตรรกะ เพื่อสร้างสมดุลระหว่างจุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส 

และภัยคุกคาม ตลอดจนส่งเสริมการคิดเชิงระบบ (Systematic thinking) เพื่อมององค์กรแบบองค์รวม
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TOWS Matrix ช่วยให้สามารถกำหนดกลยุทธ์ได้อย่างเป็นระบบ แบ่งออกเป็น 4 ประเภท ได้แก่ 1) SO 

Strategy: ใช้จุดแข็งคว้าโอกาส 2) WO Strategy: ลดจุดอ่อนด้วยการใช้โอกาส 3) ST Strategy: ใช้จุดแข็ง 

เพื่อลดผลกระทบจากภัยคุกคาม 4) WT Strategy: ลดจุดอ่อน และหลีกเลี่ยงภัยคุกคาม กลยุทธ์เหล่านี้มี

ความยืดหยุ ่น และปรับใช้ได้กับหลายบริบท (Wheelen & Hunger, 2017) ทั ้งนี ้เครื ่องมือดังกล่าว

สอดคล้องกับแนวคิด “Dynamic Capabilities” ซึ่งเน้นการปรับเปลี่ยนทรัพยากรภายในให้เหมาะกับการ

เปลี่ยนแปลงภายนอก (Teece et al., 1997) 

2) กรณีศึกษา 4 กรณี เพื่อประกอบการวิเคราะห 

จากความสำคัญของ SMEs บทความทางวิชาการนี้ ได้นำผลการวิเคราะห์จากกรณีศึกษา 4 

กรณี มาสังเคราะห์ เปรียบเทียบ และวิเคราะห์เพิ่มเติม เพื่อชี้ให้เห็นถึงศักยภาพของการประยุกต์ใช้

เครื่องมือ “การจัดการเชิงกลยุทธ์” โดยเฉพาะ SWOT และ TOWS ในบริบทของธุรกิจขนาดกลางและ

ขนาดย่อม (SMEs) กรณีศึกษาทั้ง 4 คัดเลือกจากธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม รวมถึงธุรกิจชุมชนจาก 4 

ประเทศ ได้แก่ ประเทศมาเลเซีย อินโดนีเซีย โปแลนด์ และไทย โดยมีความหลากหลายทั้งในด้านลักษณะ

ธุรกิจ และบริบท ของประเทศที่ธุรกิจเริ่มต้นดำเนินการที่แตกต่างกนั  

กรณีศึกษาที่ 1: ราน Absolut Chocolat (Mohamad Shukri et al., 2023) ร้าน Absolut 

Chocolat เป็นธุรกิจขนาดย่อมในประเทศมาเลเซีย ก่อตั้งขึ้นในป ีพ.ศ. 2561 โดยเผชิญกับปัญหายอดขาย

ที่ไม่สม่ำเสมอ และความยากลำบากในการรักษาฐานลูกค้าเดิม จากเสียงสะท้อนในด้านคุณภาพ ราคา และ 

ประสบการณ์การซื้อที่ไม่สอดคล้องกับความคาดหวังของลูกค้าทำให้ขาดการซื้อซ้ำจากลูกค้า นักวิจัยที่

ศึกษาในงานวิจัยชิ้นนี้ได้นำเครื่องมือ SWOT และ TOWS Matrix มาใช้ในการวิเคราะห์สถานการณ์ทาง

ธุรกิจ โดยพบว่า จุดแข็ง ได้แก่ ด้านแบรนด์ที่มีการใช้พรีเซนเตอร์ การเข้าถึงตัวแทนจัดจำหน่าย และการ

พัฒนาผลิตภัณฑ์อย่างต่อเนื่อง จุดอ่อน ได้แก่ ช่องทางการจัดจำหน่ายที่จำกัด ภาพลักษณ์ของแบรนด์ไม่

มั่นคงขาดการซื้อซ้ำทำให้ ยอดขายผันผวนไม่แน่นอน โอกาส ได้แก่ การเติบโตของแพลตฟอร์มออนไลน์ 

ความนิยมในกิจกรรมสร้างประสบการณ ์และความต้องการสินค้าที่มีความแปลกใหม ่ภัยคุกคาม ได้แก ่การ

แข่งขันด้านราคา ภาวะเศรษฐกิจถดถอย และจำนวนธุรกิจรายย่อยที่เพิ่มมากขึ้นทำให้การแข่งขันสูง การใช้ 

TOWS Matrix ทำให้กำหนดกลยุทธ์เป็นระบบและชัดเจน โดย SO Strategy: ใช้จุดแข็งด้านแบรนด์ที่มีการ

ใช้พรีเซนเตอร์ และนวัตกรรมสร้างกระแสใหม่ผ่านกิจกรรมออฟไลน์ผ่านตัวแทนจำหน่าย (ให้ผู้ บริโภค

แต่งหน้าเค็กเอง) ST Strategy: ใช้พรีเซนเตอร์และการสร้างภาพลักษณ์แบรนด์ใหม่เพื่อรับมือ กับการ

แข่งขัน WO Strategy: ลดจุดอ่อนด้วยการใช้สื่อออนไลน์เพื่อจัดโปรโมชั่น พัฒนาช่องทางการขาย WT 

Strategy: มุ่งเน้นการปรับปรุงคุณภาพสินค้าให้สอดคล้องกับภาวะเศรษฐกิจ  
กรณีศึกษาที่ 2: Recissbar (Fitriani, 2022) Recissbar เป็นธุรกิจขนาดเล็กในเมืองบันดุง 

ประเทศอินโดนีเซีย ก่อต้ังเม่ือปี พ.ศ. 2541 โดยเน้นจำหน่าย ขนมพ้ืนเมือง เช่น ชีสสต๊ิก และถ่ัวเคลือบน้ำตาล 
แม้ว่า ผลิตภัณฑ์จะเป็นที่นิยมในชุมชน แต่ธุรกิจประสบกับปัญหารายได้ที่ไม่แน่นอน โดยเฉพาะอย่างยิ่งการ
ขาดช่องทาง จำหน่ายในร้านสะดวกซื้อ จากการวิเคราะห์ SWOT ของนักวิจัยในการศึกษางานวิจัยชิ้นนี ้
พบว่า จุดแข็ง ได้แก ่ชื่อเสียงของสินค้าในท้องถิ่น รสชาติของสินค้าที่ด ีราคาย่อมเยา และความหลากหลาย
ของผลิตภัณฑ์ จุดอ่อน ได้แก่ ขาดช่องทางการจัดจำหน่ายในมินิมาร์เก็ต การไม่ใช้โซเชียลมีเดีย และไม่มี
ระบบจำหน่ายออนไลน์ ท้ังแบบ B2C และ B2B โอกาส ได้แก่ การขยายความร่วมมือกับผู้ค้าปลีก การใช้สื่อ
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ออนไลน์ การพัฒนาระบบการบริหารจัดการ ภัยคุกคาม ได้แก ่การแข่งขันกับแบรนด์ขนาดใหญ ่ฐานลูกค้า
น้อยราย การเข้าถึงตลาดที่จำกัด และความเสี่ยง จากการเลียนแบบ TOWS Matrix ช่วยให้ Recissbar 
สามารถวางกลยุทธ ์ที ่ เป็นรูปธรรม ได้แก่ SO Strategy: ใช้จุดแข็งเจาะตลาดใหม่ผ ่านมินิมาร ์เก ็ต 
แพลตฟอร์มโซเชียลมีเดีย และ B2B ออนไลน์ ST Strategy: ใช้ชื่อเสียงและรสชาติของผลิตภัณฑ์ ในการ
รับมือกับคู่แข่ง WO Strategy: พัฒนระบบ ภายใน และขยายช่องทางจำหน่าย WT Strategy: มุ่งพัฒนา
ผลิตภัณฑ์ให้แตกต่าง และฝึกอบรมด้านการตลาดออนไลน์ เพื่อลดความเสี่ยงการเลียนแบบ  

กรณีศึกษาที่ 3: บริษัทผลิตโลหะอะลูมิเนียมขนาดกลางในประเทศโปแลนด (Skotnicka-

Zasadzien et al., 2023): บริษัทแห่งนี้มีส่วนแบ่งการตลาดภายในประเทศถึง 51% และมีเป้าหมายในการ

ขยายตลาดส่งออก ซึ่งยังไม่สามารถเข้าถึงได้แม้จะมีภาพลักษณ์ว่ามีศักยภาพสูง จากการวิเคราะห์ของ

นักวิจัยที่ศึกษางานเรื่องนี้ พบว่า จุดแข็ง ได้แก ่ความเป็นผู้นำตลาด โครงสร้างองค์กรที่มีประสิทธิภาพ การ

ได้รับรองมาตรฐานสากล และระบบ บริการลูกค้าที่ดี จุดอ่อน ได้แก่ เครื่องจักรที่ล้าสมัย ระบบควบคุม

คุณภาพท่ีไม่ทันสมัย ปัญหาทางการเงิน และ รายได้ทีแ่ปรผันตามฤดูกาล โอกาส ได้แก ่การขยายตลาดนอก

สหภาพยุโรป การดึงดูดนักลงทุน และการเพิ่มสาย ผลิตภัณฑ ์ภัยคุกคาม ได้แก ่ความผันผวนของเศรษฐกิจ 

ราคาวัตถุดิบที่ไม่แน่นอน และการแข่งขันจากต่างประเทศ TOWS Matrix ได้ช่วยกำหนดแนวทางเชิงกลยุทธ์

อย่างเป็นระบบ ได้แก่ SO Strategy: ใช้ชื่อเสียงของ บริษัทและมาตรฐานคุณภาพเพื่อเข้าสู่ตลาดส่งออก

และดึงดูดนักลงทุน ST Strategy: ใช้ความแข็งแกร่งด้าน องค์กรเพื่อลดผลกระทบจากภาวะเศรษฐกิจและ

การแข่งขัน WO Strategy: แก้ไขจุดอ่อนโดยการจัดหาแหล่ง เงินทุนปรับปรุงเครื่องจักรและเพิ่มสาย

ผลิตภัณฑ์ WT Strategy: ลดต้นทุน ปรับโครงสร้างทางการเงิน และ พัฒนากระบวนการผลิต  

กรณีศึกษาที่ 4: ฟารมกบสุขสันต (Musigapan et al., 2021): ฟาร์มกบสุขสันต์ ตั้งอยู่ในอำเภอ 

ดอยสะเก็ด จังหวัดเชียงใหม่ เป็นกิจการขนาดเล็กที่ดำเนินการมากว่า 10 ปี ประกอบกิจการเลี้ยงกบและ

แปรรูป เป็นผลิตภัณฑ์ เช่น กบย่างสมุนไพร จากการวิเคราะห์ของนักวิจัย แม้ว่าสินค้าจะมีคุณภาพและ

ปลอดสารพิษ แต่ฟาร์มยังคงเผชิญกับข้อจำกัดด้านการพัฒนาสินค้า การขยายตลาด และการบริหารจัดการ 

จากการวิเคราะห์ SWOT พบว่า จุดแข็ง ได้แก ่ประสบการณ์และคุณภาพของสินค้า จุดอ่อน ได้แก ่การขาด

บุคลากรและทักษะ การตลาด โอกาส ได้แก่ ความต้องการสินค้าที่เฉพาะเจาะจง ช่องทางการจัดจำหน่าย

ออนไลน์ และการสนับสนุน จากภาครัฐ ภัยคุกคาม ได้แก่การเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมผู้บริโภค การแข่งขันที่

เพิ่มขึ้น และการรับรู้แบรนด์ ที่จำกัด การใช้ TOWS Matrix ช่วยกำหนดแนวทางกลยุทธ์ที่ชัดเจน เช่น SO 

Strategy : ใช้คุณภาพของ ผลิตภัณฑ์ และประสบการณ์ในการขยายตลาดผ่านช่องทางออนไลน์ ST 

Straegy: ใช้จุดแข็งของฟาร์มรับมือกับ การแข่งขันและพฤติกรรมผู้บริโภคที่เปลี่ยนไป WO Strategy: 

พัฒนาเทคโนโลยีการผลิตและการใช้สื่อดิจิทัล เพื่อเสริมการตลาด WT Strategy: มุ่งเน้นการอบรมทักษะ

ใหม่และพัฒนาผลิตภัณฑ์เพื่อลดข้อจำกัดในการแข่งขัน  

3) การวิเคราะหผลท่ีไดจากการศึกษา 4 กรณีศึกษา  

เม ื ่อนำกระบวนการว ิ เคราะห ์ด ้วยเคร ื ่องม ือ SWOT พบว ่าช ่วยให ้สามารถประเม ิน

สภาพแวดล้อมภายใน และภายนอกองค์กรเป็นระบบ จำแนกจุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส และภัยคุกคามได้

ชัดเจน ทำให้กำหนดกลยุทธ์ได ้ 
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ตัวอย่างเช่น ในกรณีของ ร้าน Absolut Chocolat ประเทศมาเลเซีย ประสบปัญหาคุณภาพ

สินค้า ราคาไม่สอดคล้องกับความคาดหวังของลูกค้า ประสบการณ์ซื้อที่ไม่ประทับใจ ทำให้ไม่สามารถรักษา

ลูกค้าเดิม ได้อย่างยั่งยืน ธุรกิจมองเห็นโอกาสจากกิจกรรมที่สามารถสร้างประสบการณ์ใหม่แก่ผู้บริโภค จึง

นำกลยุทธ์ SO พัฒนาผลิตภัณฑ์รูปแบบใหม ่เช่น “เค้กที่ผู้บริโภคตกแต่งเอง”เปิดให้ลูกค้ามีส่วนร่วมในการ

ออกแบบผลิตภัณฑ์ ของตนเอง ร่วมกับกิจกรรมการตลาดเชิงประสบการณ์และการใช้ตัวแทนจำหน่าย ใน

กรณีของ ธุรกิจชุมชน Recissbar จากประเทศอินโดนีเซีย มีจุดแข็งในด้านรสชาต ิสินค้า และความนิยมใน

ชุมชน แต่ประสบข้อจำกัดจากการไม่มีช่องทางจัดจำหน่ายในร้านสะดวกซื้อ ทำให้สูญเสียโอกาส ในการ 

ขยายตลาดอย่างกว้างขวาง ธุรกิจจึงประยุกต์ใช้กลยุทธ์ SO โดยอาศัยจุดแข็งที่มีอยู่บุกตลาดใหม่ผ่านการ

วางจำหน่ายในมินิมาร์เก็ต และขยายช่องทางออนไลน์ แบบ B2B ส่วนบริษัทผลิตโลหะอะลูมิเนียมขนาด

กลางในประเทศโปแลนด์ มีจุดแข็ง ด้านส่วนแบ่งตลาดในประเทศ ความเชี่ยวชาญและมาตรฐานคุณภาพ

ระดับสากล มีจุดอ่อน ด้านเทคโนโลยี เครื่องจักรที่ล้าสมัย ไม่สามารถ รองรับการผลิตเพื่อการส่งออกได้

อย่างมีประสิทธิภาพ อีกทั้งยังประสบปัญหาด้านเงินทุน ธุรกิจจึงเลือกใช้กลยุทธ์ SO อาศัยชื่อเสียงดึงดูดนัก

ลงทุนเพื่อเพิ่มศักยภาพทางเทคโนโลยีและยกระดับคุณภาพผลิตภัณฑ์ส่งออก กรณีสุดท้าย คือ “ฟาร์มกบ

สุขสันต์” ธุรกิจชุมชนในเชียงใหม่ มีจุดแข็งด้านคุณภาพสินค้า ประสบการณ์ ยาวนาน แต่ขาดทักษะ

การตลาด ธุรกิจตระหนักถึงโอกาสจากกลุ่มลูกค้าเฉพาะ และแนวโน้มสินค้าที่มีเอกลักษณ ์จึงใช้กลยุทธ ์SO 

สร้างความแตกต่างและขยายตลาดผ่านช่องทางออนไลน์ 

 

กรณีศึกษา Absolut Chocolat Recissbar บริษัทผลิตโลหะ
อะลูมิเนียม ฟารมกบสุขสนัต 

ลักษณะธุรกิจ 
สินค้า "เค้ก"   
ร้านบูทในห้างสรรพสินค้า 

ขนมขบเค้ียวอาหารพื้นเมือง ธุรกิจผลิตโลหะอะลูมิเนียม 
ฟาร์มกบและพัฒนา 
ผลิตภัณฑ์แปรรูปจากกบ 

ขนาด ขนาดเล็ก ขนาดเล็ก ขนาดกลางอุสาหกรรม ขนาดเล็ก (ธุรกิจชุมชน)  

ประเทศ มาเลเซีย อินโดนีเซีย โปแลนด์ ไทย 

ปัญหา ขาดการซ้ือซ้ำของลูกค้า 
ขาดช่องทางการจัดจำหน่าย 
ในร้านสะดวกซ้ือ  

เทคโนโลยี่เก่าทำให้ขยาย 
ตลาดไปตลาดต่างประเทศ
ไม่ได้ 

การพัฒนาสินค้า การขยาย
ตลาด การบริหารจัดการ
ธุรกิจ 

SWOT/ 
จุดแข็ง (S) 

แบรนด์เด่น/ ม ีR&D 
แข็งแกร่ง/ มีพรีเซนเตอร์ 

แบรนด์น่าเชื่อถือ/ รสชาติ
อร่อย/ ราคาย่อมเยา/ มี
หลายรสชาติ 

ผู้นำตลาด /พัฒนาไม่หยุด  
/องค์กรมีประสิทธิภาพ 

ประสบการณ์สูง/ สินค้า
คุณภาพ/ เลี้ยงปลอดสาร 

จุดอ่อน (W) 
ยอดขายไม่แน่นอน/ 
คีออสน้อย/ ราคาสูง 

หาซื้อยาก/ ไม่โปรโมต/  
บริหารขายออนไลน์ไม่ดี/ 
ยังไม่ทำ B2B 

ผลิตไม่เต็มที ่/ 
เครื่องจักรล้าสมัย / 
การเงินอ่อนแอ 

ขาดทักษะพัฒนา/  
ไม่ถนัดการตลาด 

 

 

 



วารสารมหาวิทยาลัยคริสเตียน ปที่ 31 ฉบับท่ี 3 กรกฎาคม – กันยายน 2568 163 
 

 
 

กรณีศึกษา Absolut Chocolat Recissbar บริษัทผลิตโลหะ
อะลูมิเนียม ฟารมกบสุขสนัต 

โอกาส (O) 
ตลาดออนไลน/์ กิจกรรม 

ออฟไลน/์ ขนมรูปแบบใหม่ 

ร่วมมือกับมินิมาร์ท/ โปรโมต 

ผ่านโซเชียล/ ขยาย B2B 

ออนไลน ์

ขยายตลาด / ดึงดูดทุนลงทุน

อุปกรณ์ใหม/่ เพิ่มสินค้าใหม่ 

ตลาดออนไลน์โต/  

เพิ่มผู้บริโภทกลุ่มเฉพาะได/้  

รัฐสนับสนุน 

ภัยคุกคาม (T) 
แข่งขันรุนแรง/ 

 เศรษฐกิจตกต่ำ 
คู่แข่งแบรนด์ดัง/ฐานลูกค้า

น้อย/รสชาติลอกเลียนง่าย 
เศรษฐกิจผันผวน/  

แข่งขันสูง/ราคาวัตถุดิบไม่นิ่ง 
พฤติกรรมคนเปลี่ยน/  

คู่แข่งเยอะ/ แบรนด์ไม่ดัง 

TOWS 

กลยุทธ์ 

SO สร้างเทรนด ์/ใช้กิจกรรม 

ออฟไลน(์แต่งหน้าเค้กเอง) 

SO ขยายตลาดใหม่ / 

ทำรสใหม่ / โปรโมตออนไลน์ 
SO ขยายตลาด-ดึงนักลงทุน 

SO ทำตลาดออนไลน ์/  

ออกงานแสดง 

 
ST เน้นประสบการณ์ลูกค้า /  

ใช้คนดังดึงลูกค้า 

ST ขยายช่องทาง / เพิ่มการ 

โปรโมต / พัฒนาผลิตภัณฑ์ 

ST พัฒนาองค์กร 

/สร้างความมั่นใจ 

ST พัฒนาสินค้าตามลูกค้า /  

สร้างเครือข่ายการตลาด 

 
WO  ใช้สื่อ Onlineจัดโปรลด

ราคา/ ร่วมกิจกรรมเพ่ิมยอด 

WO  ยกระดับระบบจัดการ  

/ ทำ B2B / ใช้โซเชียล  

WO ลงทุนใหม่/เพิ่มกำลัง

ผลิต 

WO รับรองจากหน่อยงาน 

ที่น่าเชื่อถือ/ แบรนด์ที่

ทันสมัย 

 
WT พัฒนาสินค้าใหม่ราคา 

ย่อมเยา / ยกระดับคุณภาพ 

WT ฝึกอบรม /  

ขยายตลาด / ทำรสใหม่

  

WTลดต้นทุน/ปรับแผนการ

เงิน 

WT อบรมเพิ่มทักษะ /  

พัฒนาผลิตภัณฑ์ใหม่ 

เหตุผล 
ใช้จุดแข็งสร้างกระแส 

–เจาะตลาดใหม่ 

ใช้รสชาต-ิแบรนด ์

แข็งแรงคว้าโอกาส 
ใช้จุดแข็งผลักดันการเติบโต 

ใช้จุดแข็งด้านคุณภาพ 

คว้าโอกาสตลาดใหม่ 

 
ลดผลกระทบจากการแข่งขัน 

โดยใช้จุดแข็งแบรนด ์

ใช้จุดแข็งต่อสู้คู่แข่ง 

และลดการลอกเลียน 

ลดผลกระทบจากการ 

แข่งขันและเศรษฐกิจ 

ใช้ความเข้าใจลึก 

ซึ้งรับมือการแข่งขัน 

 

ใช้โอกาสภายนอกกระตุ้น

ยอดขายแก้จุดอ่อนยอดขาย

ต่ำ 

ใช้โอกาสช่วยอุด 

ช่องโหว่ในองค์กร 
ใช้โอกาสแก้จุดอ่อนภายใน 

ใช้โอกาสภายนอก 

แก้จุดอ่อนภายใน 

 
ลดจุดอ่อน–หนุนการแข่งขัน 

ในตลาดที่กดดันด้านราคา 

รับมือความเสี่ยงจาก 

ภายใน–ภายนอกไปพร้อมกัน 

ทำแผนการเงินแก้ปัญหา

เครื่องจักรเทคโนโลยี่ต่ำ 

รับมือความเสี่ยงซ้อน 

จากขาดทักษะและคู่แข่ง 
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ตาราง: การวิเคราะหขอจํากัดดานทรัพยากรขามกรณีศึกษา 

กรณีศึกษา ขอจํากัดดาน 
ความรู/ทักษะ 

ขอจํากัดดาน 
ทรัพยากร การเงิน 

ขอจํากัดดาน 
ขาดบุคลากร** 

ผูวิเคราะห 
SWOT/TOWS 

Absolut Chocolat 
(มาเลเซีย) 

ขาดความรู้การสร้าง 
ประสบการณ์ลูกค้า 
เน้นเพิ่มยอดขายทันที 
ไม่ได้วางแผนพัฒนา 
นวัตกรรม 

งบการตลาดจำกัด ขาดบุคลากรด้าน 
นวัตกรรมผลิตภัณฑ ์

นักวิจัย (Mohamad 
Shukri et al., 2023) 

Recissbar (อินโดนีเซีย) ไม่มีความรู้ B2B และ 
โซเชียลมีเดีย ขยายช่อง 
ทางขายเร่งด่วน โดยไม่มี
การเตรียมระบบ
สนับสนุน 

ไม่สามารถลงทุน 
ระบบออนไลน์ 

ไม่มีคนทำการ 
ตลาดดิจิทัล 

นักวิจัย (Fitriani, 2022) 

โรงงานอะลูมิเนยีม 
(โปแลนด์) 

ขาดความรู้เทคโนโลย ี
สมัยใหม่  

ปัญหาทางการเงิน และ
เครื่องจักรล้าสมัย 

ขาดผู้เชี่ยวชาญ ด้าน
เทคโนโลย ีและ มี
ความเช่ียวชาญเร่ือง 
เครื่องจักร 

นักวิจัย (Skotnicka-
Zasadzien et al., 
2023) 

ฟารมกบสุขสนัต 
(กรณีศึกษาของไทย) 

ขาดทักษะการตลาด 
และการพัฒนาสินค้า 
มุ่งเพิ่มยอดขาย แต่ไม ่
วิเคราะห์เทรนด์ ตลาด 
หรือพฤติกรรมผู้บริโภค 

งบประมาณพัฒนา 
ธุรกิจจำกัด 

ขาดบุคลากรท่ีมี 
ทักษะ หลากหลาย 

นักวิจัย (Musigapan et 
al., 2021) 

 

ในการวิเคราะห์ SWOT และ TOWS จากทั้ง 4 กรณีศึกษา พบข้อจำกัดสำคัญของธุรกิจ SMEs ที่ 

จัดกลุ่ม ได้เป็นสามมิติหลัก ได้แก ่(1) ความรู้และทักษะ เช่น Absolut Chocolat ขาดความรู้ด้านการสร้าง
ประสบการณ์ ลูกค้า Recissbar ขาดทักษะในตลาดดิจิทัล โรงงานอลูมิเนียมในโปแลนด์ ขาดองค์ความรู้

ด้านเทคโนโลยีใหม่ และขาดผู้เชี่ยวชาญด้านเครื่องจักรเก่า และฟาร์มกบสุขสันต์ ขาดทักษะด้านการตลาด

และพัฒนาผลิตภัณฑ์ ในการวิเคราะห์ SWOT และ TOWS จากทั้ง สี่ กรณีศึกษา พบข้อจำกัดสำคัญของ
ธุรกิจ SMEs ที่สามารถ จัดกลุ่มเป็นสามมิติหลัก ได้แก ่(1) ความรู้และทักษะ เช่น Absolut Chocolat ขาด

ความรู้การสร้างประสบการณ์ ลูกค้า Recissbar ขาดทักษะในตลาดดิจิทัล โรงงานอะลูมิเนียม ในโปแลนด์ 

ขาดองค์ความรู้ด้านเทคโนโลยีใหม่ และฟาร์มกบสุขสันต์ขาดทักษะด้านการตลาดและพัฒนาผลิตภัณฑ์ 
อุปสรรคเหล่านี้ ส่งผลต่อการใช้เครื่องมือ วิเคราะห์เชิงกลยุทธ ์เช่น TOWS Matrix ซึ่งต้องอาศัยทักษะการ

วิเคราะห์ยุทธศาสตร์ (Mintzberg, 1994) สอดคล้องกับแนวคิด Dynamic Capabilities (Teece et al., 

1997) (2) ทรัพยากรการเงิน ทั้ง 4 กรณี เผชิญข้อจำกัดด้านงบประมาณ เช่น งบการตลาด การลงทุนด้าน
ดิจิทัล หรือการพัฒนาเทคโนโลยี ซึ่งสอดคล้องกับแนวคิด “Growth Constraints” และ (3) ทรัพยากร

บุคคล เช่น ขาดนักการตลาดดิจิทัล ขาดทีมวิจัยและนวัตกรรม หรือบุคลากรที่มีทักษะรอบด้าน  
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สรุปและขอเสนอแนะในการนําไปใช 
จากการศึกษากรณีตัวอย่างธุรกิจ SMEs จำนวน 4 ราย ซึ่งอยู่ในหลากหลายบริบททางธุรกิจ พบว่า 

เครื่องมือวิเคราะห์เชิงกลยุทธ์ เช่น SWOT Analysis และ TOWS Matrix สามารถนำมาประยุกต์ใช้กับ
ธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อมได้จริง โดยช่วยให้การวางแผนเชิงกลยุทธ์มีโครงสร้างที่ชัดเจน ช่วยให้
ผู้ประกอบการสามารถประเมินสถานการณ์ทางธุรกิจทั้งภายในและภายนอกได้อย่างเป็นระบบ และนำไปสู่
การกำหนดแนวทางการพัฒนาองค์กรอย่างมีประสิทธิภาพและยั่งยืน อย่างไรก็ตาม แม้เครื่องมือเชิงกลยุทธ์
จะมีศักยภาพสูงในการวางแผนธุรกิจ แต่จากผลการศึกษาเชิงคุณภาพและเอกสารสนับสนุนหลายชิ้น กลับ
พบว่าผู้ประกอบการ SMEs ส่วนใหญ่ยังไม่สามารถนำเครื่องมือดังกล่าวไปใช้งานได้อย่างเต็มประสิทธิภาพ 
เนื่องจากเผชิญกบัข้อจำกัดสำคัญ 3 ประการ ได้แก ่
 1. ขอจํากัดดานความรูและทักษะ ผู ้ประกอบการจำนวนมากยังขาดพื ้นฐานความเข้าใจใน
หลักการวิเคราะห์เชิงกลยุทธ์ และไม่มีทักษะท่ีจำเป็นในการแปลผลข้อมูลทางธุรกิจให้อยู่ในรูปแบบของแผน
กลยุทธ์ ทำให้ไม่สามารถใช้เครื่องมือ SWOT และ TOWS ได้อย่างถูกต้องหรือลงลึก ตัวอย่างเช่น งานวิจัย
ของ Musigapan et al. (2021) ชี้ว่าผู ้ประกอบการ SMEs ยังขาดทักษะในการวิเคราะห์และเชื่อมโยง
ระหว่างปัจจัยภายในภายนอก อันเป็นหัวใจสำคัญของเครื่องมือเชิงกลยุทธ์ 
 2. ขอจํากัดดานทรัพยากรการเงิน ธุรกิจ SMEs จำนวนมากมีข้อจำกัดด้านเงินทุน ส่งผลให้ไม่
สามารถลงทุนกับการพัฒนาศักยภาพด้านกลยุทธ์ได้อย่างต่อเนื่อง เช่น ไม่สามารถจัดจ้างที่ปรึกษาภายนอก 
เข้าร่วมกิจกรรมพัฒนาศักยภาพ หรือจัดทำข้อมูลสำหรับวิเคราะห์เชิงกลยุทธ์ได้อย่างเพียงพอ ทั้งนี้ Oum 
et al. (2014) ระบุว่า ความไม่สมบูรณ์ของตลาด (Market failures) ในการเข้าถึงทุน เป็นหนึ่งในอุปสรรค
สำคัญต่อการพัฒนากลยุทธ์ของ SMEs ในภูมิภาคอาเซียน 
 3. ขอจํากัดดานทรัพยากรบุคคล SMEs โดยทั่วไปมีจำนวนพนักงานจำกัดและพนักงานส่วนใหญ่
ต้องปฏิบัติหน้าที่หลายบทบาท ทำให้ขาดบุคลากรเฉพาะทางที่สามารถวิเคราะห์หรือออกแบบกลยุทธ์ได้
อย่างเป็นระบบ ขณะที่การสร้างตำแหน่งงานใหม่ เช่น Strategic planner หรือ Business analyst เป็นสิ่ง
ที่ทำได้ยากในบริบทของธุรกิจขนาดเล็ก อีกทั้ง Amoo (2019) ก็ชี้ว่า การขาดความสามารถภายในองค์กร
คือสาเหตุหลักที ่ทำให้กลยุทธ์ถูกใช้เพียงในเชิงเปรียบเทียบพื ้นฐาน ไม่สามารถนำไปเชื ่อมโยงสู ่การ
ดำเนินงานจริงได้อย่างครบวงจร 

นอกจากนี้ งานของ Cohen and Levinthal (1990) ยังเสนอว่าปัญหาอีกประการหนึ่งที่สำคัญคือ 
ความสามารถในการดูดซับและนำความรู้ใหม่ไปประยุกต์ใช้ (Absorptive capacity) ในระดับของ SMEs 
ยังอยู่ในระดับต่ำ ซึ่งจำกัดการพัฒนาอย่างเป็นระบบ เมื่อพิจารณาร่วมกับผลการวิจัยจากแหล่งต่างๆ เช่น 
Musigapan et al. (2021); OECD (2019); Oum et al. (2014); Cohen and Levinthal (1990) ยิ ่ง
ยืนยันว่า ข้อจำกัดทั้งสามด้านข้างต้นเป็นอุปสรรคสำคัญต่อการยกระดับศักยภาพเชิงกลยุทธ์ของ SMEs 
โดยรวม 
 
ขอเสนอแนะเชิงนโยบายและแนวทางการพัฒนา 

จากข้อค้นพบข้างต้น จึงมีข้อเสนอแนะเชิงนโยบายและแนวทางปฏิบัติเพื่อส่งเสริมการนำเครื่องมือ
วิเคราะห์เชิงกลยุทธ์ไปใช้ในภาคธุรกิจ SMEs ดังนี้ 
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 1. สงเสริมการเรียนรูเชิงกลยุทธอยางเปนระบบ 
 ภาครัฐและหน่วยงานส่งเสริมธุรกิจควรพัฒนาโปรแกรมอบรมที่มุ่งเน้นการเสริมสร้างความ 

เข้าใจเชิงลึกเกี ่ยวกับเครื ่องมือ SWOT และ TOWS อย่างต่อเนื ่อง โดยเน้นการสอนแบบ "ลงมือทำ" 
(Learning by doing) ผ่านการอบรมเชิงปฏิบัติการ (Workshop) ที่มีผู้เชี่ยวชาญเป็นโค้ชกำกับ (Coaching- 
based workshop) เพื่อให้ผู้ประกอบการฝึกวิเคราะห์ธุรกิจของตนเองในสถานการณ์จริง ลดความเป็น 
นามธรรมของเครื่องมือเชิงทฤษฎี 

 2. สนับสนุนทรัพยากรทางการเงินที่ตรงจุด 
 เสนอให้ภาครัฐพิจารณาจัดตั ้งกองทุนส่งเสริมกลยุทธ์สำหรับ SMEs โดยเฉพาะ เช่น ทุน 

สนับสนุนการจ้างที่ปรึกษาในการวิเคราะห์ SWOT/TOWS ทุนเพื่อพัฒนาแผนกลยุทธ์ระดับองค์กร หรือทุน 
ย่อยสำหรับการเข้าร่วมโครงการอบรมเชิงปฏิบัติการ ทั้งนี้ควรมีหลักเกณฑ์ที่ยืดหยุ่นและเหมาะสมกับบริบท 
ของธุรกิจรายย่อย 

 3. พัฒนาบุคลากรเชิงกลยุทธภายในองคกร 
 ควรสนับสนุนการสร้างบทบาทใหม่ในองค์กร SMEs เช่น "ผู้ประสานกลยุทธ์" หรือ Strategic 

coordinator ที่ทำหน้าที่เป็นผู้เชื่อมโยงระหว่างการวิเคราะห์ข้อมูล การวางแผน และการดำเนินงานจริง 
โดยควรจัดให้มีการอบรมเฉพาะทาง รวมถึงการพัฒนาเครือข่าย "ผู้เชี่ยวชาญทรัพยากรมนุษย์" ที่สามารถ 
ทำหน้าท่ีเป็น Boundary spanners เพ่ือเชื่อมโยงฝ่ายต่างๆ ภายในองค์กร 

 4. ออกแบบเครื่องมือใหเหมาะสมกับบริบทของ SMEs 
 ควรมีการพัฒนาเครื่องมือ SWOT/TOWS เวอร์ชันที่ใช้ง่าย ไม่ซับซ้อน มีตัวอย่างฟอร์มกรอก 

ข้อมูลตัวอย่าง และแนวคำถามช่วยวิเคราะห์ พร้อมคู ่มือการใช้งานที ่เข้าใจง่าย ซึ ่งควรออกแบบให้ 
สอดคล้องกับขนาดและขีดความสามารถของ SMEs เพื่อให้สามารถนำไปใช้งานได้จริง 

 5. สรางคลังกรณีศึกษาและตนแบบกลยุทธที่ประสบความสําเร็จ 
 ภาครัฐควรจัดเก็บและเผยแพร่กรณีศึกษาที่ผู้ประกอบการ SMEs ประสบความสำเร็จจากการ 

ใช้เครื่องมือวิเคราะห์เชิงกลยุทธ์ เพ่ือใช้เป็นต้นแบบในการถอดบทเรียน เป็นแรงบันดาลใจแก่ผู้ประกอบการ 
รายอื่นๆ

 
บทสรุป 

หากต้องการให้การจัดการเชิงกลยุทธ์ในระดับ SMEs เกิดผลในทางปฏิบัติและสามารถผลักดันไปสู่
ความสามารถในการแข่งขันที่ยั่งยืนในระยะยาว จำเป็นต้องดำเนินการลดข้อจำกัดที่สำคัญท้ัง 3 ด้าน ได้แก ่

1. ความรู้และทักษะในการวิเคราะห์เชิงกลยุทธ์ 
2. ข้อจำกัดทางการเงินที่ทำให้ไม่สามารถพัฒนาแผนกลยุทธ์ได้อย่างเต็มที่ 
3. ข้อจำกัดด้านทรัพยากรบุคคลที่ทำให้ขาดทีมกลยุทธ์ภายในองค์กร 
การออกแบบนโยบายและมาตรการส่งเสริมควรยึดหลัก “ความเรียบง่าย เชื่อมโยงกับบริบทจริง 

และมีส่วนร่วม” เพื่อให้กลยุทธ์ไม่เพียงอยู่ในแผนงาน แต่สามารถนำไปสู่การปฏิบัติจริงได้อย่างยั่งยืนในโลก
ของธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม 

 
………………………………………………………………… 
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