
 
กระบวนการวิเคราะห SWOT 

 
 กลยุทธเปนสิ่งสําคัญและจําเปนสําหรับองคกรเพราะองคกรใชกลยุทธในการทํางานเพื่อบรรลุ
วัตถุประสงคของตน โดยกลยุทธของแตละองคกรจะถูกกําหนดตามธรรมชาติและลักษณะขององคกรนั้น ๆ 
ทั้งนี้ องคกรจะกําหนดกลยุทธไดนั้นตองรูสถานภาพหรือสภาวะขององคกรของตนเสียกอน 
 นอกจากนี้ยังตองมีกระบวนการกําหนดกลยุทธที่เหมาะสมสําหรับตนเอง วิธีการและเทคนิคในการ
วิเคราะหสภาวะขององคกรและกระบวนการกําหนดกลยุทธมีหลายวิธีดวยกัน หนึ่งในวิธีการเหลานี้ คือ
กระบวนการวิเคราะห SWOT ซ่ึงเปนวิธีการที่รูจักและใชกันอยางแพรหลาย 
 1.1 ความหมายของ SWOT 
  SWOT เปนคํายอมาจากคําวา Strengths, Weaknesses, Opportunities, and Threats โดย 

Strengths คือ จุดแข็ง หมายถึง ความสามารถและสถานการณภายในองคกรที่เปนบวก ซ่ึง
องคกรนํามาใชเปนประโยชนในการทํางานเพื่อบรรลุวัตถุประสงค หรือหมายถึง การดําเนินงานภายในที่
องคกรทําไดดี  

Weaknesses คือ จุดออน หมายถึง สถานการณภายในองคกรที่เปนลบและดอยความสามารถ 
ซ่ึงองคกรไมสามารถนํามาใชเปนประโยชนในการทํางานเพื่อบรรลุวัตถุประสงค หรือหมายถึง การ
ดําเนินงานภายในที่องคกรทําไดไมดี 
  Opportunities คือ โอกาส หมายถึง ปจจัยและสถานการณภายนอกที่เอื้ออํานวยใหการ
ทํางานขององคกรบรรลุวัตถุประสงค หรือหมายถึง สภาพแวดลอมภายนอกที่เปนประโยชนตอการ
ดําเนินการขององคกร 

Threats คืออุปสรรค หมายถึง ปจจัยและสถานการณภายนอกที่ขัดขวางการทํางานของ
องคกรไมใหบรรลุวัตถุประสงค หรือหมายถึงสภาพแวดลอมภายนอกที่เปนปญหาตอองคกร 
  บางครั้งการจําแนกโอกาสและอุปสรรคเปนสิ่งที่ทําไดยาก เพราะทั้งสองสิ่งนี้สามารถ
เปลี่ยนแปลงไป ซ่ึงการเปลี่ยนแปลงอาจทําใหสถานการณที่เคยเปนโอกาสกลับกลายเปนอุปสรรคได และ
ในทางกลับกัน อุปสรรคอาจกลับกลายเปนโอกาสไดเชนกัน ดวยเหตุนี้องคกรมีความจําเปนอยางยิ่งที่จะตอง
ปรับเปลี่ยนกลยุทธของตนใหทันตอการเปลี่ยนแปลงของสถานการณแวดลอม 
 1.2  กรอบการวิเคราะห SWOT 
  ในการวิเคราะห SWOT การกําหนดเรื่อง หัวขอ หรือประเด็น (Area) เปนสิ่งสําคัญที่จะตอง
คํานึงถึง เพราะวา การกําหนดประเด็นทําใหการวิเคราะหและประเมินจุดออน จุดแข็ง โอกาส และอุปสรรค
ไดถูกตองโดยเฉพาะการกําหนดประเด็นหลัก (key area) ไดถูกตองจะทําใหการวิเคราะหถูกตองยิ่งขึ้น 
  การกําหนดกรอบการวิเคราะห SWOT ใด ๆ ขึ้นอยูกับลักษณะธุรกิจและธรรมชาติของ
องคกรนั้น ๆ ในวงการธุรกิจเอกชนมีการคิดคนกรอบการวิเคราะห SWOT ที่มีความหลากหลายรูปแบบ อาทิ 
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MacMillan(1986) เสนอ 5 ประเด็นสําหรับกรอบการวิเคราะห SWOT คือ 1)เอกลักษณขององคกร 2) 
ขอบเขตปจจุบันของธุรกิจ 3) แนวโนมสภาพแวดลอมที่จะเปนโอกาสและอุปสรรค 4) โครงสรางของธุรกิจ 
และ 5)รูปแบบการเติบโตที่คาดหวัง 
  Goodstein et al (1993) เสนอ 5 ประเด็นที่ตองวิเคราะห คือ 1)ความสําเร็จของแตละประเภท
ธุรกิจขององคกรและทรัพยากรขององคกรที่ยังไมถูกใช 2) ระบบติดตามประเมินผลสําหรับธุรกิจแตละ
ประเภท 3) กลยุทธขององคกรในแงความคิดริเร่ิม การเผชิญกับความเสี่ยง และการขับเคี่ยวทางการแขงขัน 4) 
โครงสรางและระบบการบริหารขององคกรที่เอื้ออํานวยตอการปฏิบัติแผนกลยุทธใหบรรลุเปาหมาย และ 5) 
วัฒนธรรมองคกรและวิธีการทําธุรกิจ 
  Piercy and Giles (1998) เสนอ 4 ประเด็น คือ 1)ความเฉพาะเจาะจงของตลาดผลิตภัณฑ 2) 
ความเฉพาะเจาะจงของกลุมลูกคา 3) นโยบายราคาในตลาดที่เกี่ยวของ และ 4)การสื่อสารทางการตลาด
สําหรับลูกคาที่แตกตางกัน และ Edwards (1994) เสนอปจจัยภายนอก 9 ประการ คือ การเมือง , เศรษฐกิจ , 
นิเวศวิทยา , การแขงขัน , กฎหมาย , โครงสราง พื้นฐาน , สังคม , เทคโนโลยี  และประชากร 
 1.3 ปญหาในการทํากระบวนการวิเคราะห SWOT  
  การวิเคราะห SWOT ขององคการมีขอที่ควรคํานึง 4 ประการ (Boseman et al., 1986) คือ 

1) องคกรตองกําหนดกอนวา องคกรตองการที่จะทําอะไร 
2) การวิเคราะหโอกาสและอุปสรรคตองกระทําในชวงเวลาขณะนั้น 
3) องคกรตองกําหนดปจจัยหลัก (key success factors) ที่เกี่ยวกับการดําเนินงานใหถูกตอง 
4) องคกรตองประเมินความสามารถของตนใหถูกตอง 
นอกจากขอที่ควรคํานึงแลว ยังมีปญหาที่ควรระวัง (Goodstein et al., 1993) ดังนี้ 
1) การระบุจุดออนตองกระทําอยางซื่อสัตย และบางครั้งจุดออนเฉพาะอยางเปนของเฉพาะ

บุคคล 
2) การาจัดการกับกลไกการปองกันตนเองตองกระทําอยางรอบคอบ 
3) แนวโนมการขยายจุดแข็งที่เกินความเปนจริง 
4) ความใกลชิดกับสถานการณทําใหมอง สถานการณขององคกรไมชัดเจน 
5) การกําหนดบุคคลที่เกี่ยวของกับการรวบรวมขอมูลตองระบุใหชัดเจน 
6) ขอมูลไมเพียงพอ และขอมูลส่ิงแวดลอม ภายนอกเบี่ยงเบนนอกจากนี้การเปลี่ยนแปลง

ของสิ่งแวดลอมภายนอกอาจเปนโอกาสหรืออุปสรรคก็ได 
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คุณลักษณะ 7 ประการของกระบวนการวิเคราะห SWOT 
 
 1) การมีสวนรวมทุกระดับ 
 ผูนําหลักเปนผูที่มีอิทธิพลและมีสวนรวมสูงสุดในการกําหนดกลยุทธของกลุม ผูนําหลักจะเปนผูคิด
ริเร่ิมคนหาปจจัย ตัดสินใจตลอดจนสามารถเสนอกลยุทธทางเลือกได ขอสรุปดังกลาวสอดคลองกับงานของ  
Milliken and Vollrath (1991) , Wheelen Hunger (1992) และ Bell and Evert (1997) ที่ระบุวา ผูนําหลักของ
องคกรจะเปนบุคคลสําคัญที่สุดในการพัฒนากลยุทธและการนํากลยุทธไปปฏิบัติ 
 สวนผูนําระดับรอง เชน สมาชิกคณะกรรมการบริหาร และพนักงานที่มีความรับผิดชอบงานสูง มี
สวนรวมระดับกลาง มักเปนฝายฟงอภิปรายบางจุดที่ตนไมเห็นดวย ไมใครมีความคิดริเร่ิม แตรวมการติดสิน
ใจและเขารวมตลอดกระบวนการวิเคราะห SWOT ถึงแมวาผูนําระดับรองะมีสวนรวมในระดับกลางแตก็มี
ผลดี 3 ประการ คือ 1) ทําใหผูนําระดับกลางทราบภาพรวมของงานของกลุมอยางชัดเจน 2) มีสวนรวม
ตัดสินใจกําหนดทิศทางและกลยุทธของกลุม 3) ยังผลใหเกิดความเขาใจรวมของการทํางานเปนทีม ซ่ึง
สอดคลองกับ งานของ Piercy and Giles (1989) ที่ระบุวา SWOT เปนกลไกที่สรางความเปนเอกฉันทของทีม
ในเรื่องที่สําคัญๆ 
 นอกจานี้ กระบวนการวิเคราะห SWOT ยังเอื้อใหสมาชิกไดซักถาม เสนอแนะ และมีสวนรวม
จัดลําดับความสําคัญของกลยุทธ ซ่ึงโดยปกติแลวสมาชิกจะไมมีสวนรวมในการกําหนดกลยุทธการ
ดําเนินการของกลุม การมีสวนรวมดังกลาวทําใหสมาชิกทราบถึงทิศทางและแผนงานของกลุม 
 จึงสรุปไดวา กระบวนการวิเคราะห SWOT เอื้ออํานวยใหเกิดการมีสวนรวมของผูนําและสมาชิกใน
การวางแผนกลยุทธ ซ่ึงขอสรุปนี้สอดคลองกับงานของ Scott (1986)  ที่ระบุวา คุณคาของ SWOT อยูที่ตัว
กระบวนการซึ่งอํานวยใหเกิดการมีสวนรวมจากบุคคลทุกระดับขององคกร 
 2) กระบวนการเรียนรู 

กระบวนการวิเคราะห SWOT เปนเวทีการเรียนรูระหวางผูนําระดับตาง ๆ 3 ลักษณะ คือ 1) ผูนําหลัก
สามารถถายทอดถายขอมูลสูผูนําระดับกลาง 2) ผูนําระดับกลางไดเรียนรูประสบการณจากผูนําหลักและ 3) 
ผูนําทุกระดับไดเรียนรูซ่ึงกันและกัน 
 กระบวนการเรียนรูเกิดจากการที่ผูเขารวม ตองคิดอยางจริงจังตองเสนอความคิดของตนตอกลุม ตอง
อภิปรายโตแยง แลกเปลี่ยนความคิดเห็น และที่สําคัญตองตัดสินใจเลือกทิศทางและกลยุทธของกลุม 
 จากขั้นตอนแตละขั้นตอนของกระบวนการวิเคราะห SWOT เอื้อใหผูเขารวมไดเรียนรูเร่ืองหลัก 2 
เร่ืองคือ 1)ผูเขารวมเรียนรูเร่ืองของกลุมของตนเองไดกระจางขึ้น 2) กระบวนการวิเคราะห SWOT ยังเปนเวที
การเรียนรูเร่ืองการวางแผนแบบทีมและเปนระบบ ซ่ึงเปนเรื่องใหมสําหรับสําหรับผูเขารวม แตจากการเขา
รวมการปฏิบัติจริงทําใหผูเขารวมเกิดการเรียนรูวิธีการวางแผน และเมื่อเสร็จสิ้นกระบวนการผูเขารวมจะได
แผนกลยุทธที่มาจากการสรางสรรคของเขาเอง 
 3) การใชเหตุผล 
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 กระบวนการวิเคราะห SWOT เปนกระบวนการที่เปนระบบซึ่งเอื้อใหเกิดการใชเหตุผลในการคิด
และตัดสินใจกําหนดกลยุทธ ในแตละขั้นตอนของกระบวนการ ผูเขารวมตองใชความคิดและอภิปรายถึง
เหตุผลตาง ๆ ในการติดสินใจ ซ่ึงทําใหเกิดความรอบคอบในการกําหนดกลยุทธ หลายครั้งที่กลุมมีการโตแยง
อภิปราย และแบงเปนฝายสนับสนุนและฝายคาน กระทั่งตองใชคะแนนเสียงเปนตัวช้ีขาดการเลือกขอสรุป
หนึ่ง  ๆ กระบวนการวิเคราะห SWOT จึงเปนกระบวนการที่ตองใชเหตุผลในการตัดสินใจกําหนดกลยุทธ ซ่ึง
ขอสรุปนี้สอดคลองกับงานของ Goodstein et al.(1993), และงานของ Amold et al.Z1994) 
 4) การใชขอมูล 
 การใชขอมูลเปนสิ่งจําเปนอยางยิ่งในกระบวนการวิเคราะห SWOT หรืออาจกลาวไดวา ผูเขารวม
จะตองใชขอมูลในการวางแผนกลยุทธหากผูเขารวมมีขอมูลนอยหรือไมมี กลยุทธที่ไดจะมีมีฐานของความ
จริงของกลุม โอกาสที่จะกําหนดกลยุทธผิดพลาดเปนไปไดมาก 
 ขอมูลที่ใชกระบวนการวิเคราะห SWOT มาจาก 3 แหลง คือ 1) จากประสบการณการทํางานของ
ผูเขารวม 2) จากผลการศึกษาวิเคราะหองคกร และ 3) จากแหลงขอมูลภายนอก เชน วิทยากรที่เชิญมาให
ความรูและเพิ่มเติมขอมูลเปนตน 
 ขอมูลที่นํามาใชในกระบวนการวิเคราะห SWOT นั้นตองเปนขอมูลที่ถูกตองโดยขอมูลจากทั้งสาม
แหลงจะตรวจสอบความถูกองซึ่งกันและกัน ยิ่งไปกวานั้น ขอมูลนั้น ๆ ตองเปนขอมูลที่มีความสําคัญตอกลุม
ทั้งทางบวกและลบ ขอมูลที่สําคัญและถูกตองนี้ทําใหเกิดผลดีตอ กระบวนการ SWOT 3 ประการ คือ 1) เอื้อ
ใหเกิดการมองการณไกลไดดี 2) กําหนดภารกิจและวัตถุประสงคสอดคลองกับสถานการณ และ 3) ระบุ
จุดออน จุดแข็ง โอกาสและอุปสรรค ไดใกลเคียงกับความเปนจริง 
 5) การกระตุนใหคิดและเปดเผยประเด็นท่ีซอนเรน 
 กระบวนการวิเคราะห SWOT อํานวยใหเกิดการคิดวิเคราะหสูงเพราะผูเขารวมจะเปนศูนยกลางของ
กระบวนการ ผูเขารวมจะเปนผูกระทําการตาง ๆ ในแตละขั้นตอน หากผูเขารวมทําไมไดในขั้นตอนใดก็ไม
สามารถขามไปได ดังนั้น กระบวนการวิเคราะห SWOT จังเปนกระบวนการที่ตองใชความคิด การวิเคราะห 
และการอภิปรายโตเถียงเพื่อบรรลุถึงการตัดสินใจรวมกัน 
 ดวยเหตุแหงการใชความคิดและการโตแยง กระบวนการวิเคราะห SWOT จึงสรางสรรคใหเกิดกาคิด 
การมอบและความเขาใจแงมุมใหมโดยผูเขารวมอาจจะยังไมเคยคิดหรือเห็นแงมุมใหมนี้มากอน ซ่ึงกอใหเกิด
การเปดเผยประเด็นที่ซอนเรนของกลุมหรือคล่ีคลายสถานการณที่ซับซอนใหเห็นไดชัดเจนขึ้น (ไมใชเปน
ประเด็นซอนเรนโดยความตั้งใจของใคร แตเปนประเด็นซอนเรนโดยสถานการณ) ความชัดเจนดังกลาวมีผล
ตอการกําหนดกลยุทธที่ถูกตองยิ่งขึ้น 
 6)  การเปนเจาของและพันธสัญญา 
 จากการที่ผูเขารวมเปนผูคิด วิเคราะห ใชเหตุผล อภิปรายแลกเปลี่ยน จนกระทั่งนําไปสูการตัดสินใจ
ของเขาเองในการกําหนดภารกิจ วัตถุประสงค และกลยุทธของกลุม กระบวนการวิเคราะห SWOT จึงชวย
สรางใหผูเขารวมเกิดความรูสึกเปนเจาของแผนงานและเกิดความผูกพันตอการนําแผนกลยุทธสูการปฏิบัติ 
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การเปนเจาของที่สังเกตเห็นไดชัดเจนประการหนึ่ง คือ การเอยถึงแผนโดยใชคําวา “แผนของเรา” ของ
ผูเขารวม 
 อยางไรก็ดี การปฏิบัติตามแผนยังตองขึ้นอยูกับเงื่อนไข หรือมีตัวแปรบางอยางที่อาจเกิดขึ้นไดใน
อนาคต ซ่ึงอาจทําใหไมสามารถปฏิบัติตามแผนนั้น ได ดังนั้น กระบวนการวิเคราะห SWOT จึงควรใชอยาง
ตอเนื่องเปนประจําเพื่อใหเกิดการปรับแผนใหทันตอสถานการณและเงื่อนไขที่เปล่ียนแปลง 
 
ขั้นตอนกระบวนการวิเคราะห SWOT 
 
 การวิเคราะหองคกร 
 
 
 การประชุมปฏิบัติการครั้งที่ 1 : การวิเคราะหประเมิน 

จุดออน จุดแข็ง โอกาส และอุปสรรค 
 1) การเตรียมตัวผูเขารวม 
 2) การวิเคราะหปจจัยภายใน – จุดออนและจุดแข็ง 
 3) การวิเคราะหปจจัยภายนอก – โอกาสและอุปสรรค 

 
 
 
 
 
 
 

การประชุมปฏิบัติการครั้งที่ 2 : การสรางกลยุทธทางเลือก 
 1) การกําหนดภารกิจและวัตถุประสงคของกลุม 
 2) การสรางกลยุทธ 

 
 
 
 
 

การประชุมปฏิบัติการครั้งที่ 3 : การปรับปรุงและประเมิน 
กลยุทธทางเลือก 
 1) การจัดกระบวนการเสริมขอมูล 
 2) การปรับปรุงกลยุทธทางเลือก 
 3) การประเมินกลยุทธทางเลือก 
 4) การจัดลําดับความสําคัญของกลยุทธ 
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ขั้นตอนกระบวนการวิเคราะห SWOT : การประชุมปฏิบัติการ 
 
 การประชุมปฏิบัติการ SWOT ประยุกตมาจากงานของ Flavel andf Williams (1996) และออกแบบ
ใหสอดคลองกับบริบทขององคกรธุรกิจชุมชนซึ่งมีชาวบานเปนเจาของกิจการ และมีกําดําเนินงานแบบ
สหกรณรูปแบบการประชุมจึงเนนที่การปฏิบัติ โดยจําแนกการประชุมออกเปน 3 คร้ัง ดังนี้ 
 3.1 การประชุมปฏิบัติการครั้งท่ี 1 : การวิเคราะหประเมินจุดออน จุดแข็ง โอกาส และอุปสรรค
 การประชุมเชิงปฏิบัติการครั้งที่ 1 เปนการวิเคราะหประเมินจุดออน จุดแข็ง โอกาส และขอจํากัด 
ควรใชเวลาประมาณ 2 วัน การประชุมปฏิบัติการประกอบดวยขั้นตอนยอย 3 ขั้นตอน 
 1) การเตรียมตัวผูเขารวม 
 ขั้นตอนนี้จะชวยใหผูเขารวมตระหนักถึงสภาวการณปจจุบันขององคกรของตน ความจําเปนที่
จะตองวางแผน และการกระตุนใหเกิดความพรอมที่จะเขาสูกระบวนการวางแผน โดยมีวิธีการ ดังนี้ 
  1.1) นําเสนอผลการศึกษาวิเคราะหองคกรในสวน ภารกิจวัตถุประสงค ผลที่เกิดขึ้น และกล
ยุทธที่ใชผานมาของกลุม 
  1.2) ใหผูเขารวมคิดคนหาปจจัยที่ทําใหเกิดผลเชนนี้ โดยใชเทคนิคการเขียนปจจัยที่คิดไดลง
ในกระดาษสีแผนเล็ก แลวอธิบายความคิดนั้น ๆ ตอกลุม โดยดําเนินการเชนนี้กับทุกคน จากนั้นจึงสรุปรวม 
ในการนี้อาจใหผูเขารวมเปนผูสรุป หรือผูดําเนินการเปนผู สรุปก็ได 
  1.3) เมื่อถึงตอนนี้ ผูเขารวมควรเขาจาสถานการณของกลุมวากลุมทําอะไรมาบาง ทําไมกลุม
จึงทําอยางนั้น และกลุมบรรลุวัตถุประสงคมากนอยเพียงใด อยางไร จากความเขาใจสถานการณของกลุม
ดังกลาวจะทําใหผูเขารวมมีความพรอมเขาสูการวางแผน 
 2) การวิเคราะหปจจัยภายใน – จุดออน และจุดแข็ง 
 ขั้นตอนที่  2  นี้เปนการใหผูเขารวมพิจารณาจุดออนจุดแข็งจากการปฏิบัติงานของกลุม โดยพิจารณา
วาอะไรบางที่กลุมทําไดดี อะไรบางที่กลุมยังทําไดไมดี โดยปฏิบัติตามลําดับขั้น ดังนี้ 
  2.1) กระตุนใหผูเขารวมคิดถึงการทํางานที่กลุมทําไดดี ซ่ึงจะเปนจุดแข็งของกลุม (ดูตัวอยาง
จุดแข็ง ในบทที่ 6 กรณีศึกษา) แลวเขียนจุดแข็งนั้น ๆ ในกระดาษสีโดยใชกระดาษหนึ่งแผนตอหนึ่งขอ เชน 
ใชกระดาษสีเขียวสําหรับจุดแข็ง 
  2.2) ผูเขารวมแตละคนเสนอความคิดของตนตามขอ 2.1 แลวกระตุนผูเขารวมอภิปราย
ขอเสนอนั้น ๆ เพื่อ ใหเกิดความเขาใจและตัดสินใจวา ขอที่นําเสนอนั้นเปนจุดแข็งจริงหรือไม 
  2.3) ผูดําเนินการนําเสนอจุดแข็งซ่ึงไดจากการศึกษาองคกร (โดยใชกระดาษสีเขียนเตรียมไว
ตามสีในขอ 2.1) พรอมทั้งใหกลุมตรวจสอบความถูกตองและพิจารณาวา เปนจุดแข็งจริงหรือไม 
  2.4) นําเอาจุดแข็งจากขอ 2.2 และ 2.3 ซ่ึงผูเขารวมพิจารณาวา เปนจุดแข็งจริงมาสรุปรวม 
และจัดทําเปนรายการขุดจุดแข็ง ดังภาพที่ 1 
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จุดแข็ง 
1. 
2. 
3. 
4. 

 ภาพที่ 1 รายการชุดจุดแข็ง 
   
  2.5)  ผูเขารวมใหน้ําหนักจุดแข็งแตละขอ โดยพิจารณาจาก “เปนจุดแข็งที่มีศักยภาพสง
ผลกระทบตอกลุม (Potential impact)” และ “เปนจุดแข็งที่มีความสําคัญเชิงเปรียบเทียบ (relative important)” 
โดยใชเกณฑปริมาณต่ํามาก ต่ํา กลาง สูง สูงมาก จากนั้นนําเอาเกณฑนี้มาคํานวณเปนคะแนนโดยใหคา ต่ํา
มาก = 1, ต่ํา = 2 , กลาง = 3 , สูง = 4 , สูงมาก = 5 แลวรวมเปนคะแนนของแตละขอ และใหคาเปน
เครื่องหมายบวก (+) ดังภาพที่ 2 

จุดแข็งที่มีศักยภาพสงผลกระทบตอกลุม จุดแข็งที่มีความสําคัญเชิงเปรียบเทียบ 
จุดแข็ง สู ง

มาก 
สูง กลาง ตํ่า ตํ่ า

มาก 
สู ง
มาก 

สูง กลาง ตํ่า ตํ่ า
มาก 

รวม 

1. ✓     ✓     10 
2. ✓       ✓   8 
3.    ✓    ✓   5 
4.  ✓    ✓     9 

 ภาพที่ 2 จุดแข็งที่ใหน้ําหนักแลว 
 
  2.6) ดําเนินการเชนเดียวกันตั้งแตขอ 2.1 – 2.5 ในการวิเคราะหจุดออน โดยพิจารณาจากการ
ทํางานที่กลุมยังทําไดไมดี (ดูตัวอยางจุดออนในบทที่ 6 กรณีศึกษา) สําหรับกระดาษสีใหใชสีตางกัน เชน ใช
สีฟาสําหรับจุดออน สวนการใหน้ําหนักจุดออนแตละขอจะพิจารณาจาก “เปนจุดออนที่มีศักยภาพสง
ผลกระทบตอกลุม (potential impact)” และ “เปนจุดออนที่มีความสําคัญเชิงเปรียบเทียบ (relative important)” 
เกณฑคะแนนยังคงใชเกณฑเดิม แตใหคาเปนเครื่องหมายลบ (-) ดังภาพที่ 3 และ 4 
 

จุดออน 
1. 
2. 
3. 
4. 

 ภาพที่ 3 รายการชุดจุดออน 
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จุดออนที่มีศักยภาพสงผลกระทบตอกลุม จุดออนที่มีความสําคัญเชิงเปรียบเทียบ 
จุดออน สู ง

มาก 
สูง กลาง ตํ่า ตํ่ามาก สู ง

มาก 
สูง กลาง ตํ่า ตํ่ามาก รวม 

1.   ✓   ✓     -8 
2.     ✓   ✓   -4 
3.    ✓    ✓   -5 
4. ✓     ✓     -10 

 
 3) การวิเคราะหปจจัยภายนอก – โอกาสและอุปสรรค 

ภาพที่ 4 จุดออนที่ใหน้ําหนักแลว 

 ผูดําเนินการเชื่อมโยงผลการศึกษากลยุทธกับการเปลี่ยนแปลงสถานการณสังคมเศรษฐกิจ โดยช้ีให
ผูเขารวมเห็นวา เมื่อสถานการณเปลี่ยนไป การปรับเปลี่ยนกลยุทธเปนสิ่งจําเปน จากนั้นกระตุนใหผูเขารวม
คาดการณการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้น และการเปลี่ยนแปลงนั้นจะกระทบตอกลุมและธุรกิจของเขาในเชิง
โอกาสหรืออุปสรรค โดยปฏิบัติตามลําดับขั้น ดังนี้ 
  3.1) ผูดําเนินการเสนอการคาดการณการเปลี่ยนแปลงซึ่งไดจากการศึกษาวิเคราะหองคกร 
และใหผูเขารวมพิจารณาและอภิปรายการคาดการณการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้นในระดับหมูบาน ประเทศ
จนถึง ระดับโลก ในระยะ 5 ป ขางหนา 
  3.2) กระตุนใหผูเขารวมแตละคนพิจารณาการเปลี่ยนแปลงนั้น จะกระทบตอกลุมและธุรกิจ
ของเขาในเชิงโอกาสหรืออุปสรรค (ดูตัวอยางโอกาสและอุปสรรคในบทที่ 6 กรณีศึกษา) โดยใหแตละคน
เขียนขอพิจารณาของตนในกระดาษสี เชน โอกาสใชกระดาษสีเหลืองอุปสรรคใชกระดาษสีชมพู แลวใหแต
ละคนนําเสนอขอพิจารณาของตนและรวมกันอภิปราย 
  3.3) ประมวลสวนที่เปนผลเชิงบวกเปนขอสรุปรวม บางขออาจไมตองพิจารณาเมื่อผูเขารวม
เห็นวา ไมมีผลกระทบตอกลุมแตอยางใด จากนั้นจัดทําเปนรายการชุดโอกาส ดังภาพที่ 5 

โอกาส 
1. 
2. 
3. 
4. 

 ภาพที่ 5 รายการชุดโอกาส 

 3.4) ผูเขารวมใหน้ําหนักโอกาสแตละขอโดยพิจารณาจาก “เปนโอกาสที่มีศักยภาพสงผลกระทบตอ
กลุม (Potential attraciveness)” และ “เปนโอกาสที่มีความเปนไปไดของความสําเร็จ (probability of success)” 
โดยใชเกณฑปริมาณต่ํามาก ต่ํา กลาง สูง สูงมาก จากนั้นนําเอาเกณฑนี้ มาคํานวณเปนคะแนนโดยใหคา ต่ํา
มาก = 1 , ต่ํา = 2 , กลาง = 3, สูง = 4 , สูงมาก = 5 แลวรวมเปนคะแนนของแตละขอ และใหคาเปน
เครื่องหมาย บวก (+) ดังภาพที่ 6 
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โอกาสที่มีศักยภาพสงผลกระทบตอกลุม โอกาสที่มีความสําคัญเชิงเปรียบเทียบ 
โอกาส สู ง

มาก 
สูง กลาง ตํ่า ตํ่ามาก สู ง

มาก 
สูง กลาง ตํ่า ตํ่ามาก รวม 

1. ✓      ✓    9 
2. ✓     ✓     10 
3.  ✓      ✓   7 
4. ✓      ✓    9 

 ภาพที่ 6 โอกาสที่ใหน้ําหนักแลว 
  3.5) ประมวลสวนที่เปนผลเชิงลบเปนขอสรุปรวม พรอมทั้งจัดทําเปนรายการอุปสรรค 
ผูเขารวมอาจไมพิจารณาบางขอซ่ึงเห็นวาไมมีผลกระทบตอกลุมแตอยางใด ดังภาพที่ 7 
 

อุปสรรค 
1. 
2. 
3. 
4. 

 ภาพที่ 7 รายการชุดอุปสรรค 

  3.6) ผูเขารวมใหน้ําหนักอุปสรรคแตละขอ โดยพิจารณาจาก “เปนอุปสรรคที่มีศักยภาพ
รุนแรงตอกลุม (potential severity)” และ “เปนอุปสรรคที่มีความเปนไปไดของการเกิดขึ้น (probability of 
occurrence)” ทั้งนี้ใชเกณฑคะแนนเชนเดียวกัน แตใหคาเปนเครื่องหมายลบ (-) ดังภาพที่ 8 
 

อุปสรรคที่มีศักยภาพสงผลกระทบตอกลุม อุปสรรคที่มีความสําคัญเชิงเปรียบเทียบ 
อุปสรรค สู ง

มาก 
สูง กลาง ตํ่า ตํ่ามาก สู ง

มาก 
สูง กลาง ตํ่า ตํ่ามาก รวม 

1.    ✓  ✓     -7 
2. ✓     ✓     -10 
3.    ✓     ✓  -4 
4.  ✓    ✓     -9 

 ภาพที่ 8 อุปสรรคที่ใหน้ําหนักแลว 
 
 เมื่อการประชุมปฏิบัติการครั้งที่ 1 เสร็จสิ้น จะเวนระยะเวลาประมาณ 3-7 วัน เพื่อใหผูเขารวมได
ผอนคลาย ขณะเดียวกันผูดําเนินการมีเวลาจัดการมีเวลาประมาณ 3-7 วัน เพื่อใหผูเขารวมไดผอนคลาย 
ขณะเดียวกันผูดําเนินการมีเวลาจัดการกับขอมูล และเตรียมการแสดงขอมูลตาง ๆ เชน ทํากราฟ แสดง
น้ําหนักจุดออน จุดแข็ง โอกาส และอุปสรรคของกลุม 
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 4.2 การประชุมปฏิบัติการครั้งท่ี 2 : การสรางกลยุทธทางเลือก
 การประชุมปฏิบัติการครั้งที่  2 เปนการสรางกลยุทธทางเลือกควรใช เวลาประมาณ  2 วัน 
ประกอบดวยขั้นตอนยอย 2 ขั้นตอน 
 
 1) การกําหนดภารกิจและวัตถุประสงคของกลุม 
 ขั้นตอนนี้เปนการกําหนดภารกิจและวัตถุประสงคของกลุมใหมีความสอดคลองกับการเปลี่ยนแปลง
ทางสังคมเศรษฐกิจซึ่งจะเกิดขึ้นในระยะ 5 ปขางหนา การกําหนดภารกิจและวัตถุประสงคมีขั้นตอน ดังนี้ 
  1.1) กระตุนใหผูเขารวมคิดวา ในการเปลี่ยนแปลงทางสังคมเศรษฐกิจที่จะเกิดขึ้นในอนาคต 
กลุมของตนจะเปนอยางไร หรือจะเปนลักษณะใด  
  1.2) จากนั้นใหผูเขารวมชวยกันกําหนดและเขียนภารกิจของกลุม 
  1.3) ผูเขารวมชวยกันกําหนดและเขียนวัตถุประสงคของกลุม 
 
 2) การสรางกลยุทธทางเลือก 
 ขั้นตอนนี้เปนการสรางกลยุทธที่เปนทางเลือก ซ่ึงกลุมตองพิจารณาและตัดสินใจเลือกใชเปน
แนวทางปฏิบัติใหบรรลุวัตถุประสงคของกลุมการสรางกลยุทธทางเลือกกระทําในขอบเขตจุดออน จุดแข็ง 
โอกาสและอุปสรรคของกลุม โดยใชวิธีการเรียกวา SWOT matrix ดังนี้ 
  2.1) แยกจุดออน จุดแข็ง โอกาส และอุปสรรคตามประเภทหนาที่ของกลุม ในที่นี้ แยกเปน
การบริหารบุคคล การเงิน การผลิต และการตลาด 
  2.2) คัดเฉพาะจุดออน จุดแข็ง โอกาส และอุปสรรคที่มีคะแนนสูง ซ่ึงปจจัยเหลานี้เปนปจจัย
ที่มีความสําคัญ สวนจุดออน จุดแข็งที่มีคะแนน ต่ําจะไมนํามาพิจารณา แตสามารถยอนกลับไปพิจารณาปจจยั
ที่มีคะแนน ต่ําได 
  2.3) เรียงจุดออน จุดแข็ง โอกาส และอุปสรรคตามลําดับคะแนนโดยจําแนกตามการบริหาร
บุคคล การเงิน การผลิต และการตลาด 
  2.4) สรางตาราง matrix ของแตละประเภท โดยจุดแข็งและจุดออนที่เรียงคะแนนไวแลวอยู
ในแนวนอน และโอกาสและอุปสรรคที่เรียงคะแนนไวแลวอยูในแนวตั้ง ดังภาพที่ 9 
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 จุดแข็ง 
1.--------------------------(10) 
2.---------------------------------(10) 
3.-------------------------------(9) 
4.---------------------(8) 
5.---------------------------------(8) 

จุดออน 
1.---------------------(-10) 
2.---------------------------(-8) 
3.---------------------------(-7) 
4.-----------------------(-7) 

โอกาส 
1.--------------------------(10) 
2.-------------------------------(9) 
3.--------------------------------(9) 

  

อุปสรรค 
1.--------------------------(-9) 
2.--------------------------------(-9) 
3.--------------------------------(-8) 
4.----------------------(-7) 

  

 ภาพที่ 9 การเตรียม SWOT matrix โดยการเรียงคะแนนจากต่ําไปหาสูงของจุดแข็ง จุดออน โอกาส และอุปสรรค 
 
  2.5) สรางกลยุทธทางเลือกในการบริหารบุคคลโดยใชจุดแข็งของกลุมไปชวงชิงโอกาสที่
คาดวาจะเกิดขึ้น โดยใชวิธีการจับคูระหวางจุดแข็งและโอกาส หากคูใดเกิดความสอดคลองที่เรียงในที่นี้วา 
“ปง2” ก็ทําการบันทึกกลยุทธทางเลือกนั้นไว ในการจับคูนั้นอาจใชจุดแข็งหรือโอกาสมากกวาหนึ่งขอก็ได 
หรืออาจจะใชเพียงอยางเดียวก็ได หรือบางขออาจไมทําใหเกิดกลยุทธ และกลยุทธทางเลือกในสวนนี้ เรียกวา
กลยุทธจุดแข็ง-โอกาส ดังภาพที่ 10 
  2.6) สรางกลยุทธทางเลือกในการบริหารบุคคลโดยใชจุดแข็งของกลุมเลี่ยงอุปสรรคที่คาดวา
จะเกิดขึ้น โดยใชวิธีการจับคูระหวาจุดแข็งและอุปสรรค หากคูใดเกิดความสอดคลองที่เรียกในที่นี้วา “ปง” ก็
ทําการบันทึกกลยุทธทางเลือกนั้นไว ในการจับคูนั้นอาจใชจุดแข็งหรืออุปสรรคมากกวาหนึ่งของก็ได หรือ
อาจจะใชเพียงอยางเดียวก็ได หรือบางขออาจไมทําใหเกิดกลยุทธ และกลยุทธทางเลือกในสวนนี้ เรียกวา กล
ยุทธจุดแข็ง-อุปสรรค ดังภาพที่ 10  
  2.7)  สรางกลยุทธทางเลือกในการบริหารบุคคลโดยใชโอกาสที่คาดวาจะเกิดขึ้นของกลุมมา
แกไขจุดออน โดยใชวิธีการจับคูระหวาง จุดออนและโอกาส หากคูใดเกิดความสอดคลองที่เรียกในที่นี้วา 
“ปง” ก็ทําการบันทึกกลยุทธทางเลือกนั้นไว ในการจับคูนั้นอาจใชจุดออนหรือโอกาสมากกวาหนึ่งขอก็ได 
หรืออาจจะใชเพียงอยางเดียวก็ได หรือบางขอก็ไมทําใหเกิดกลยุทธ กลยุทธทางเลือกในสวนนี้ เรียกวา กล
ยุทธจุดออน – โอกาส ดังภาพที่ 10 
  2.8) สรางกลยุทธทางเลือกในการบริหารบุคคลโดยการลดจุดออนของกลุมและเลี่ยง
อุปสรรคที่คาดวาจะเกิดขึ้น โดยใชวิธีการจับคูระหวางจุดออนและอุปสรรค หากคูใดเกิดความสอดคลองที่
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เรียกในที่นี้วา “ปง” ก็ทําการบันทึกกลยุทธทางเลือกนั้นไวในการจับคูนั้นอาจจะใชจุดออนหรืออุปสรรค
มากกวาหนึ่งขอก็ได หรืออาจจะใชเพียงอยางเดียวก็ได หรือบางขอก็ไมทําใหเกิดกลยุทธ กลยุทธทางเลือกใน
สวนนี้ เรียกวากลยุทธ จุดออน – อุปสรรค ดังภาพที่ 10 
   

 จุดแข็ง (S) 
1.--------------------------(10) 
2.---------------------------------(10) 
3.-------------------------------(9) 
4.---------------------(8) 
5.---------------------------------(8) 

จุดออน ( W ) 
1.---------------------(-10) 
2.---------------------------(-8) 
3.---------------------------(-7) 
4.-----------------------(-7) 

โอกาส ( O ) 
1.--------------------------(10) 
2.-------------------------------(9) 
3.--------------------------------(9) 

กลยุทธจุดแข็ง-โอกาส 
 
1.------ปง-------------(S1,S5,O2X) 
2------------------------(S4,O1,O3) 
3.---------------(S3,O1,O2) 
4.-----------------(S5,O3) 

กลยุทธจุดออน-โอกาส 
1.-----------------(W2,O1) 
2.---------------(W2) 

อุปสรรค (T) 
1.--------------------------(-9) 
2.--------------------------------(-9) 
3.--------------------------------(-8) 
4.----------------------(-7) 

กลยุทธจุดแข็ง-อุปสรรค 
1.---------------(S2,S3,S4,S5,T1) 
2.--------------------(S4,T1,T3) 

กลยุทธจุดออน-อุปสรรค 
 
1.-------ปง------------------------- 
(W4,T3,T4) 

ภาพที่ 10 การสรางกลยุทธทางเลือกจาก SWOT martix  
 
  2.9) เมื่อถึงขั้นนี้ จะไดกลยุทธทางเลือกทั้ง 4 แบบนี้ คือกลยุทธจุดแข็ง – โอกาส กลยุทธจุด
แข็ง-อุปสรรค กลยุทธจุดออน – อุปสรรค (ดูตัวอยางกลยุทธทางเลือกทั้ง 4 แบบในบทที่ 6 กรณีศึกษา) 
  2.10) จากนั้น ทําวิธีการเดียวกันตั้งแต 2.4 ถึง 2.8 ในเรื่องการบริหารเงิน การบริหารการผลิต 
และการบริหารการตลาด ตามลําดับเมื่อการประชุมปฏิบัติการ คร้ังที่ 2 เสร็จสิ้น ควรเวนระยะเวลาประมาณ 
3-7 วัน เพื่อใหผูเขารวมไดผอนคลาย ขณะเดียวกัน ผูดําเนินการมีเวลาจัดกลุมกลยุทธ ทางเลือกที่ชํ้าและรวบ
กลยุทธทางเลือกที่อยูในเรื่องเดียวกันใหเปนกลุม กอนเพื่อเตรียมเสนอในการประชุมปฏิบัติการครั้งที่ 3 
 4.3 การประชุมปฏิบัติการครั้งท่ี 3 : การปรับปรุงและประเมินกลยุทธทางเลือก
 ในกรณีที่อาจพบวา ผูเขารวมคาดการณการเปลี่ยนแปลงทางสังคมเศรษฐกิจที่จะมีผลกระทบตอธุรกิจ
ของกลุมไดไมกวางขวางนัก ผูดําเนินการมีความจําเปนตองจัดกระบวนการเสริมความรูหรือขอมูล โดยอาจ
เชิญบุคคลที่มีขอมูลหรือความรูนั้น ๆ มาเปนวิทยากร เพื่อขยายความคิดหรือมุมมองที่กวางขวางขึ้น สําหรับ
การประชุมปฏิบัติการครั้งที่ 3 ใชเวลาประมาณ 2 วันกับผูเขารวมชุดเดิม โดยมีขั้นตอนยอย 6 ขั้นตอน ดังนี้ 
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 1) การจัดกระบวนการเสริมขอมูล 
 จากผลการประชุมปฏิบัติการครั้งที่ 2 ผูดําเนินการควรทราบแลววาผูเขารวมยังขาดขอมูลในสวนใด 
ควรจะเพิ่มขอมูลในดานใด ซ่ึงในการนี้ผูดําเนินการจะติดตอวิทยากรมาบรรยายวิเคราะหขอมูลการ
เปล่ียนแปลงทางสังคมเศรษฐกิจในอนาคต หรือผูดําเนินการและผูเขารวมอาจชวยกันหาขอมูลเพิ่มเติม แลว
นํามาวิเคราะหรวมกันก็ได 
 2) การปรับปรุงกลยุทธทางเลือก 
 ผูเขารวมทําการปรับปรุงกลยุทธทางเลือก โดยวิเคราะหโอกาสและอุปสรรคที่จะเกิดขึ้นกับกลุม
เพิ่มเติม แลวสรางกลยุทธทางเลือกเพิ่มขึ้นจากนั้นนําเอากลยุทธทางเลือกที่สรางไวแลวและกลยุทธที่เพิง่ไดมา
สรุปเปนกลยุทธทางเลือกชุดใหม 
 3) การประเมินกลยุทธทางเลือก 
 ผูเขารวมทําการประเมินกลยุทธทางเลือกทั้งหมด กลยุทธทางเลือกที่ผานการประเมินแลวจะเปนกล
ยุทธที่นําไปปฏิบัติตอไป ทั้งนี้ การประเมินกลยุทธทางเลือกจะกระทํา 2 ขั้นตอน คือ 
  3.1) พิจารณาและตรวจสอบความสอดคลองระหวางกลยุทธทางเลือกกับวัตถุประสงคของ
กลุม โดยคาดวาเมื่อนํากลยุทธทางเลือกใด ๆ ไปปฏิบัติ แลวจะสามารถบรรลุวัตถุประสงคของกลุมได 
  3.2) ประเมินโดยการใชเกณฑ 3 ประการ คือ มีความเหมาะสม หรือๆไม เปนไปไดหรือไม 
และยอมรับกันหรือไม ทั้งนี้อาจมีกลยุทธทางเลือกที่ไมผานเกณฑทั้ง 3 ประการ ดังภาพที่ 11 

กลยุทธทางเลือก เหมาะสมหรือไม เปนไปได หรือไม ยอมรับกันหรือไม 
1.------------------------------ ✓ ✓ ✓ 
2.----------------------- ✓  ✓ 
3.--------------------------------- ✓ ✓ ✓ 
4.-------------------------------  ✓ ✓ 

 
 4) การจัดลําดับความสําคัญของกลยุทธ 

ภาพที่ 11 การใชเกณฑประเมินกลยุทธทางเลือก 

 ผูเขารวมจัดลําดับความสําคัญของกลยุทธ โดยการจับคูเปรียบเทียบที่ละคูทุกกลยุทธ ในแตละคูกล
ยุทธที่เปรียบเทียบกัน กลยุทธที่สําคัญกวาจะถูกใหเครื่องหมายไว เชน กลยุทธที่หนึ่งเปรียบเทียบกับกลยุทธที่
สอง หากกลยุทธที่หนึ่งสําคัญกวากลยุทธที่สอง ก็จะทําเครื่องหมายไวที่กลยุทธที่หนึ่ง จากนั้น ดําเนินการ
เปรียบเทียบกลยุทธที่หนึ่งกับสาม, ส่ี, ... จนกระทั่งเสร็จสิ้นการเปรียบเทียบทุกคู จึงรวมคะแนนของ
เครื่องหมายที่กลยุทธแตละขอไดรับ กลยุทธที่ไดคะแนนมากที่สุดจะเปนกลยุทธที่มีความสําคัญเปนอันดับ
แรก และกลยุทธที่ไดคะแนนมากที่สุดจะเปนกลยุทธที่มีความสําคัญเปนอันดับแรก และกลยุทธที่มีคะแนน
รองลงไป ก็จะเปนกลยุทธที่มีความสําคัญอันดับสอง เปนลําดับไป ทั้งนี้การจับคูเปรียบเทียบกลยุทธกระทํา
ตามการจําแนกประเภทของกลยุทธ คือกลยุทธการบริหารคน กลยุทธการบริหารเงิน กลยุทธการบริหารการ
ผลิตและกลยุทธการบริหารการตลาด ดังภาพที่ 12 
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กลยุทธทางเลือกการบริหารการเงิน การจัดลําดับความสําคัญ ผลรวม 
1.----------------------------------------------- 1                1                1 

2                3                4 
1 

2.------------------------ 2                 2 
3                 4 

3 

3.--------------------------------- 3 
4 

0 

4.-------------------------------------------  
 

2 

 ภาพที่ 12 การจัดลําดับความสําคัญของกลยุทธโดยการจับคูเปรียบเทียบแบบพบกันหมด 
 
 5) การจัดลําดับความสําคัญของกลยุทธโดยสมาชิก 
 ผูเขารวมเสนอกลยุทธที่ยังไมไดจัดลําดับความสําคัญใหแกสมาชิกของกลุม แลวเปดใหสมาชิก
ซักถาม อภิปราย และเสนอความเห็นเพิ่มเติม เมื่อซักถามเสร็จเรียบรอยแลว ก็ใหสมาชิกจัดลําดับความสําคัญ
ตามวิธีของขั้นตอนที่ผานมา 
 หากกลุมมีสมาชิกมาก อาจคัดตัวแทนหรือสุมตัวแทนของสมาชิกก็ได แตหากสมาชิกไมมากนัก การ
ประชุมสมาชิกทั้งหมดก็สามารถกระทําได ขั้นตอนนี้เอื้อใหสมาชิกมีสวนรวมในกระบวนการวางกลยทุธและ
มีความเขาใจกลยุทธ (แผนงานของกลุม) ซ่ึงทําใหเขาเกิดความรูสึกเปนเจาของและมีพันธะผูกพันกับกลุม
มากขึ้น 
 6) การพิจารณาขั้นสุดทายของการจัดลําดับความสําคัญของกลยุทธ 
 ผูเขารวมพิจารณาการเปรียบเทียบลําดับความสําคัญของสมาชิกและผูเขารวม เพื่อหาขอสรุปสุดทาย
ของการลําดับความสําคัญของกลยุทธ เมื่อจัดทําขอสรุปเสร็จแลว กลุมจะไดแผนงานกลยุทธซ่ึงกลุมจะใชเปน
แนวทางในการทํางานของกลุมตอไป 
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เงื่อนไข ขอจํากัด และเทคนิคของกระบวนการวิเคราะห SWOT 
 
 จากงานวิจัยเชิงปฏิบัติการของผูเขียน พบวา แมกระบวนการวิเคราะห SWOT จะเปนเครื่องมือที่ดีใน
การวางแผนสําหรับองคกรธุรกิจชุมชน แตกระบวนการก็มีความซับซอนในตัวมันเอง ซ่ึงความซับซอน
ดังกลาวทําใหเกิดเงื่อนไขและขอจํากัดของการใชกระบวนการวิเคราะห SWOT ในการวางแผนกลยุทธของ
องคกรธุรกิจชุมชน นอกจากนี้การวางแผนอยางเปนระบบยังเปนเรื่องใหมสําหรับเกษตรกร การดัดแปลง
เทคนิคบางประการที่เอื้อใหเกษตรกรเกิดความเขาใจและดําเนินการไดเปนสิ่งจําเปน ซ่ึงผลจากงานวิจัยนี้พบ 
เงื่อนไข ขอจํากัด และเทคนิคของกระบวนการวิเคราะห SWOT สําหรับองคกรธุรกิจชุมชน ดังนี้ 
 5.1  เงื่อนไขและขอจํากัดของกระบวนการวิเคราะห SWOT  
 เงื่อนไขของกระบวนการวิเคราะห SWOT บางครั้งเปนขอจํากัดในตัวดวย จึงจําแนกจากกันคอนขาง
ยาก ผลงานวิจัยเชิงปฏิบัติการพบเงื่อนไขและขอจํากัด 7 ประการ คือ 
 1) การตระหนักถึงความตองการเปลี่ยนแปลงอยางมีนัยสําคัญของผูนํา 
 การตระหนักถึงความตองการเปลี่ยนแปลนอยางมีนัยสําคัญของผูนําเปนเงื่อนไขเบื้องตนสําหรับการ
ทํากระบวนการวิเคราะห SWOT หากผูนําของกลุมไมมีความตองการเปลี่ยนแปลงหรือพัฒนากลุมดวยสาเหตุ
ใดก็ตาม ผูนําจะไมใหความรวมมือหรือไมสนใจเทาที่ควร การดําเนินกระบวนการวิเคราะห SWOT จะ
เปนไปไดยากและจะไมเกิดประโยชนแตอยางใด 
 จากกรณีศึกษาทั้ง 3 กรณีของการวิจัยเชิงปฏิบัติการ พบวา ถึงแมวา ทั้งสมากลุมประสบความสําเร็จ
ทางดานธุรกิจ แตผูนําของแตละกลุมก็มีประเด็นที่ตองการใหกลุมเกิดการเปลี่ยนแปลง เมื่อผูนําไดทราบเปน
เบื้องตนวา กระบวนการ SWOT อาจชวยคลี่คลายประเด็นปญหาในใจเของเขาได ความในใจของผูนําจึงมีสูง
และความรวมมือเปนไปดวยดี 
 2) ความสามารถการมองการณไกลของผูนําและการเสริมขอมูลจากวิทยากรภายนอก 
 ความสามารถมองการณไกลเปนทั้งเงื่อนไขและขีดจํากัดของผูเขารวม จากการวิจัยพบวา ผูเขารวมมี
ความตื่นตัวตอการรับขอมูลและการเรียนรูเมื่อเปรียบเทียบกับชาวบานทั่ว ๆ ไป เขาไดไปศึกษาดูงานในที่ตาง 
ๆ และเขารวมการอบรมโดยการสนับสนุนของหนวยงานภายนอก เชน หนวยงานรัฐและเอกชน ตลอดจน
การเรียนรูจากคณะตาง ๆ ที่มาศึกษาดูงานกลุมของเขา เขามีโอกาสไดพูดคุยแลกเปลี่ยนจากบุคคลที่เขาไป
พูดคุย เยี่ยมเยียน หรือเขาไปทํางานวิจัย ส่ิงเหลานี้ทําใหผูเขารวมมือการพัฒนาความสามารถในการคิดอยาง
จริงจัง และยอมรับการเปลี่ยนแปลงความคิดเปนอันมาก ความสามารถเหลานี้เปนเงื่อนไขที่สําคัญที่ทําใหการ
ใชกระบวนการวิเคราะห SWOT มีประสิทธิภาพ 
 แตก็พบวา ความรูและขอมูลของผูเขารวมที่มีอยูนั้น ไมเพียงพอตอการคาดการณโอกาสและ
อุปสรรคที่คาวดาจะเกิดขึ้นจากการเปลี่ยนแปลงทางสังคมเศรษฐกิจ ส่ิงนี้จึงเปนขอจํากัด ดังนั้น การจัด
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กระบวนการเสรามขอมูลจึงเปนเงื่อนไขประการหนึ่ง ทั้งนี้ สามารถกระทําโดยการเชิญวิทยากรมาใหความรู
และขอมูล หรืออาจสรางระบบขอมูลของกบลุมมาชวยงานได 
 3) ความสอดคลองกับบริบทสังคมวัฒนธรรมชนบท 
 กระบวนการวิเคราะห SWOT ตองถูกดัดปลงใหมีความสอดคลองกับบริบทสังคมวัฒนธรรมชนบท
ในดานภาษา ชวงเวลา สถานที่สถานภาพหญิงชาย ความคุนเคย และความเปนอาชีพเกษตรกร ซ่ึงบริบท
เหลานี้อาจกลายเปนขอจํากัดของกระบวนการวิเคราะห SWOT ได 
 ภาษาเปนปญหาในสองลักษณะ คือ ประการแรก หากผูดําเนินการไมเขาภาษาถิ่นทีผุเขารวมใช
ประจําวัน อาจทําใหตีความผิดไปไดหรือในบางภาษาถิ่น ผูดําเนินการอาจไมรูภาษานั้น ๆ เลย การสื่อสารจะ
กระทําไดยากขึ้น ประการที่สอง การแปลความหมายศัพทเฉพาะทางวิชาการไปสูภาษาพูดในชีวิตประจําวัน
เปนปญหาเชนกัน ดังนั้นการปรับภาษาวิชาการเปนภาษาพูดและการแกไขวิธีการสื่อความหมายจึงเปนความ
จําเปนอยางยิ่งที่จะเอื้อใหผูเขารวมติดตามกระบวนการไดอยางดี 
 เนื่องจาก SWOT เปนกระบวนการใชความคิดและเปนกระบวนการเรียนรู จึงตองการความตั้งใจสูง
จากผูเขารวม โดยทั่วไป เกษตรกรมักจะไมคุนเคยกับการประชุมหลายวันติดตอกันในบรรยากาศแบบ
สํานักงาน ชวงเวลาและสถานที่จึงเปนสิ่งสําคัญที่ตองจัดปรับใหเขากับบริบทสังคมวัฒนธรรมชนบท ในแง
ของเวชลาควรจัดแบบเวนชวง 3 ชวง และการกําหนดเวลาในแตละวันควรอยูในชวงที่เกษตรกรจัดการงาน
เรือนและไรนาประจําวันเสร็จแลว นอกจากนี้ ยังควรจัดในชวงที่ไมตรงกับฤดูกาลการผลิตทางการเกษตร 
สวนสถานที่นั้น ควรเปนสถานที่ที่มีความสงบ แยกออกมาเปนสวนตัวและมีความเปนกันเอง ศาลาวัดเปนที่
หนึ่งที่มีความเหมาะสม 
 มีขอคนพบในเรื่องการโตเถียงอภิปรายระหวางกลุมผูเขารวมที่เปนหญิงหรือชายเปนหลัก พบวา 
กลุมผูชายจะมีการโตเถียง อภิปรายมากกวากลุมผูหญิง และตองการความเด็ดขาดในมติชนะหรือแพในขณะที่
กลุมผูหญิงจะประนีประนอมในขอตกลง ลักษณะความแตกตางกันนี้มีผลตอการกําหนดกลยุทธโดย
กระบวนการ SWOT ตองการการอภิปรายสูงเพื่อใหไดขอเท็จจริง และเพื่อใหเกิดการพิจารณาอยางรอบคอบ 
หากการอภิปรายโตแยงกระทําแบบประนีประนอม อาจมีผลในชวงการนํากลยุทธไปปฏิบัติ 
 ความเปนคนหมูบานเดียวกันมีผลตอการอภิปรายของผูเขารวมเชนกัน จากงานวิจัยพบวา หากมี
ผูเขารวมที่อยูในหมูบานเดียวกันมากและมีผูเขารวมตางหมูบานนอย ผูเขารวมที่อยูหมูบานเดียวกันจะมีสวน
รวมในการอภิปรายสูง ในขณะที่ผูเขารวมมาจากหมูบานอื่นจะมีสวนรวมไมมากนัก แตสภาพเชนนี้จะไม
เกิดขึ้นเมื่อผูเขารวมมาจากที่ตางกันในจํานวนที่ใกลเคียงกัน การอภิปรายจะเกิดการกระจายในหมูผูเขารวม 
 การมีอาชีพเกษตรกรซึ่งเปนอาชีพที่ทําโดยลําพังครอบครัว และเปนอาชีพที่เปนฝายตั้งรับมานาน ทํา
ใหเกษตรกรโดยทั่วไปมักจะไมโตเถียงอภิปรายมากนัก มีความออมชอม และมักเปนผูฟงมากกวาผูพูด 
ลักษณะเชนนี้มีผลตอการอภิปรายในกระบวนการ SWOT 
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 4) ผูเขารวมและจํานวน 
 เพื่อใหกลยุทธที่ไดมีผลในการปฏิบัติ ผูเขารวมควรเปนผูนําหลักกรรมการบริหาร และผูปฏิบัติหลัก 
ซ่ึงกลุมคนเหลานี้เปนตัวจักรสําคัญในการทํางานใหกับกลุม เงื่อนไขการเลือกบุคคลเปนผูเขารวมจึงตององิอยู
ในหลักการ “คนทํา คือคนกําหนด และคนกําหนด คือ คนทํา” 
 สวนจํานวนผูเขารวมที่มีความเหมาะสมกับกระบวนการ SWOT งานวิจัยพบวา จํานวน 10 – 15 คน 
เปนจํานวนที่เหมาะสมเพราะกระบวนการ SWOT ตองการการอภิปรายและการใชความคิด 
 5) การปองกันตนเอง 
 ขอจํากัดประการหนึ่งของกระบวนการ SWOT คือ ผูเขารวมจะมีการปองกันตนเอง จากวิจัยนี้ พบวา 
เขายอมรับจุดออน แตใหคะแนนคอนขางต่ํา และพิจารณาจุดออนบางประการวาไมมีผลตอกลุมการมีกลไก
ปองกนตนเองเชนนี้อาจเปนเพราะวา แตละกลุมประสบความสําเร็จในการทําธุรกิจ และอาจสืบเนื่องจาก
ความที่ตองการรักษาภาพพจนของกลุมไว ลักษณะการปองกันตนเองนี้จะเปนเงื่อนไขของกระบวนการ 
SWOT ที่ผูเขารวมตองลดกลไกการปองกันตนเองใหนอยที่สุด วิธีหนึ่งที่อาจลดการปองกันตนเองได คือ คน
ในกลุมหรือองคกรเปนผูกระทํากระบวนการ SWOT เอง ซ่ึงอาจทําใหกระบวนการ SWOT มีประสิทธิภาพ
มากขึ้น 
 6) ความยากซึ่งเกิดจากตัวกระบวนการ 
 จากงานวิจัยนี้ พบวา กระบวนการ SWOT มีความยากในตัวของกระบวนการเอง ความยากนี้เปน
ขอจํากัดหนึ่งซึ่งผูดําเนินการตองมีเทคนิคชวยลดความยุงยาก ความยากนี้เปนขอจํากัดหนึ่งซึ่งผูดําเนินการ
ตองมีเทคนิคชวยลดความยุงยาก ความยากของกระบวนการ SWOT ที่สําคัญมี 3 ประการ คือ 

 การคนหาจุดออนและจุดแข็งที่เปนจริงและถูกตองเปนความยากประการแรก ผูดําเนินการ
ตองทําใหผูเขารวมตระหนักวา การขุดคนจุดออนและจุดแข็งเปนสิ่งที่สําคัญมาก หากการ
ระบุจุดออนและจุดแข็งคลาดเคลื่อนไป จะทําใหกลยุทธที่ไดผิดพลาด 

 การคาดการณโอกาสและอุปสรรคใหไดใกลเคียงเปนสิ่งที่ยากเชนกัน เพราะการคาดการณ
ไดดี ตองมีขอมูลที่กวางขางและสะสมมาพอสมควร 

 การ “ปง” จากการจับคูระหวางจุดออน จุดแข็ง โอกาส และอุปสรรค ใน SWOT matrix เพื่อ
สรางกลยุทธเปนสิ่งที่ยากที่ สุด  เนื่องจากการ  “ปง” นี้ตองอาศัยการมองอยางลึกซึ้ง 
(comprehensive perception) ถึงความสัมพันธและผลกระทบระหวางปจจัยทั้ง 4 ประการ 
และอาศัยความลุมลึกของประสบการณคนคิดแนวทางการรุกหรือตั้งรับตอการเปลี่ยนแปลง
สังคมเศรษฐกิจในระดับตาง ๆ ตลอดจนการแกไขขอบกพรองของกลุมอยางจริงจัง 

7) ความตองการทีมดําเนินการกระบวนการ วิเคราะห SWOT 
 ความตองการทีมดําเนินการในการทํากระบวนการวิเคราะห SWOT สําหรับองคกรธุรกิจชุมชนเปนอีก
เงื่อนไขหนึ่ง ทั้งนี้เปนเพราะวาผูเขารวมซึ่งเปนเกษตรกรยังไมมีความคุนเคยกับการวางแผนที่เปนระบบ โดย 
เฉพาะกระบวนการวิเคราะห SWOT เปนกระบวนการที่มีความยากในตัวเองและเปนสิ่งใหมสําหรับเกษตรกร 
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 การหาทีมดําเนินการกระบวนการวิเคราะห SWOT เปนสิ่งที่ตองระมัดระวัง เพราะตองจัดหาทีมให
เขากับธรรมชาติและบริบทขององคกรธุรกิจชุมชน ผลจากการวิจัยนี้ ช้ีใหเห็นวา ทีมดําเนินการควรมี
ประสบการณการทํางานกับเกษตรกร มีความเขาใจลักษณะหรือธรรมชาติของกลุมเกษตรกรหรือองคกร
ชาวบาน และควรมีความรูเกี่ยวกับธุรกิจ โดยเฉพาะธุรกิจขององคกรธุรกิจชุมชนนั้น ๆ ดังนั้นการสรางทีม
ดําเนินการกระบวนการวิเคราะห SWOT ควรประกอบดวยบุคคลที่มีคุณสมบัติ ดังกลาวมาแลว 
 5.2 เทคนิคท่ีใชในกระบวนการวิเคราะห SWOT 
 ผลจากงานวิจัยเชิงปฏิบัติการพบเทคนิคที่ใชในกระบวนการวิเคราะห SWOT 6 ประการ คือ 
 1) การเขียนความคิดในกระดาษสี 
 เทคนิคการเขียนความคิดในกระดาษสีชวยใหผู เขารวมไดคิดกลั่นกรอง และเปนสื่อในการ
แลกเปลี่ยนอภิปรายความคิดและขยายความคิดของผูเขารวมใหกวางขวางขึ้นดวย นอกจากนี้กระดาษสียังชวย
ในการจัดกลุมความคิด และเคลื่อนยายจัดกลุมใหมได 
 2) การกระตุนใหเกิดการอภิปราย 
 การกระตุนใหผูเขารวมอภิปรายเปนเทคนิคที่ชวยใหเขากระตือรือรนในการเขารวมกระบวนการ การ
ใชคําถามเปนเทคนิคที่ชวยกระตุนใหเขาตอบ อาจตองใชคําถามนําบางเพื่อกระตุนใหคิด การเขียนขอความ
หรือวาดภาพสิ่งที่เขาเสนอหรือพูดบนกระดานเปนอีกเทคนิคหนึ่งที่ชวยทําใหการอภิปรายเกิดความตอเนื่อง
ขึ้นได หากปลอยใหผูเขารวมฟงเปนเวลานาน จะเกิดความเบื่อหนายและงวงได บางครั้งอาจตองแทรก
กิจกรรมคลายเครียดบางเปนระยะ ๆ ดังนั้น การกระตุนใหเกิดการอภิปรายเปนเทคนิคที่สําคัญอยางยิ่ง 
 3) การใหน้ําหนักเพื่อระบุปจจัยหลัก 
 เทคนิคการใหน้ําหนักเปนเทคนิคที่ชวยระบุวา จุดออน จุดแข็ง โอกาส และอุปสรรค อันใดเปนปจจัย
หลักที่มีผลตอองคกรอยางยิ่งเทคนิคนี้ดัดแปลงมาจากงานของ Flavel and Williams (1996) 
 การใหน้ําหนักแตละชุดปจจัยใชวิธีการใหคะแนน โดยปจจัยที่มีคาคะแนนสูงจะเปนปจจัยหลักในแต
ละชุด การใหคะแนนปจจัยพิจารณาเกณฑ ดังนี้ 

 ใชเกณฑ “ปจจัยที่มีศักยภาพสงผลกระทบตอกลุม (potential impact)” และ “ปจจัยที่มี
ความสําคัญเชิงเปรียบเทียบ (relative important)” สําหรับปจจัยชุดจุดออนและจุดแข็ง 

 ใชเกณฑ “ปจจัยโอกาสทีมีความเปนไปไดของความสําเร็จ (probability of success)” และ 
“ปจจัยโอกาสที่มีศักยภาพสงผลสําหรับปจจัยชุดโอกาส 

 ใชเกณฑ “ปจจัยอุปสรรคที่มีความเปนไปไดของการเกิดขึ้น (probability of occurrence)” และ 
“ปจจัยอุปสรรคที่มีศักยภาพรุนแรงตอกลุม (potential severity)” สําหรับปจจัยอุปสรรค 

 
สําหรับเกษตรกร การใหคะแนนจะเปนแบบ 5 ระดับ คือ ต่ํามาก ต่ํา กลาง สูง สูงมาก ซ่ึงจะแปลง 

คะแนนนี้เปนตัวเลข โดยใหคาต่ํามาก = 1 , ต่ํา = 2 , กลาง = 3, สูง = 4, และสูงมาก = 5 แลวจึงหาคารวมของ
แตละปจจัย โดยจุดแข็ง และโอกาสใชเครื่องหมายบวก (+) สวนจุดออนและอุปสรรคใชเครื่องหมายลบ (-) 
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 4) เทคนิคการจับคู 
 การจับคู (SWOT matching) เปนเทคนิคที่ดัดแปลงมาจาก งานของ David (1996) เทคนิคการจับคูใช
ในการสรางกลยุทธทางเลือก โดยใชวิธีการจับคูที่ละคูระหวางปจจัยจุดออนและโอกาส จุดออน และอปุสรรค
จุดแข็งและโอกาส จุดแข็งและอุปสรรค ทั้งนี้ ในการจับคูแตละครั้งอาจจะใชปจจัยหลายตัวก็ได หรือโดยตัว
มันเองอาจไมจับคูกับตัวใดเลยก็ได จากการใชเทคนิคนี้พบวา กลยุทธที่ไดมีความละเอียดและเปนจุดเล็ก ๆ 
จึงตองจัดกลุมกลยุทธที่คลายกัน แลวสังเคราะหเปนกลยุทธทางเลือก 
 5) การจัดลําดับความสําคัญ 
 เทคนิคการจับคูเปรียบเทียบแบบพบกันหมดชวยในการจัดลําดับความสําคัญของกลยุทธ โดยเฉพาะ
เมื่อมีกลยุทธที่ตองการเปรียบเทียบจํานวนมาก เทคนิคการจับคูเปรียบเทียบนี้จะชวยใหการเปรียบเทียบ
กระทําไดงายขึ้น 
 การจับคูเปรียบเทียบกระทําโดยกลยุทธแตละตัวจะถูกเปรียบเทียบกับตัวอ่ืน ๆ เชน กลยุทธที่หนึ่ง
เปรียบเทียบกับกลยุทธที่สอง กลยุทธที่หนึ่งเปรียบเทียบกับกลยุทธที่สาม และสืบเนื่องกันไปจนกระทั่งกล
ยุทธทุกตัวถูกเปรียบเทียบระหวางกัน กลยุทธที่ถูกเลือกมากที่สุดจะเปนกลยุทธที่สําคัญที่สุด และกลยุทธที่ถูก
เลือกอันดับตอไปก็จะสําคัญรองลงไปตามลําดับ 
 6) บรรยากาศผอนคลาย 
 การสรางบรรยากาศผอนคลาย เปนกันเอง และมีกิจกรมคลายเครียด เปนสิ่งจําเปนมาก การพักดื่มน้ํา
เย็น ชา กาแฟ ก็ชวยใหผูเขารวมผอนคลายได การเลาเรื่องตลก หรือการพูดจากสนุกสนานชวยทําให
บรรยากาศดีขึ้น 
  

เอกสารอางอิง 
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