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บทคัดยอ 
 

บทความนี้มีวัตถุประสงคในการนําเสนอขอสนับสนุนและขอโตแยงในเรื่องการหลีกเลี่ยงการใช
กลยุทธการแขงขัน แบบครึ่งๆ กลางๆ (Stuck in the Middle) ในองคการธุรกิจ อันเนื่องมาจากองคการ
ธุรกิจลวนตองการมีขอไดเปรียบในการแขงขันเหนือคูแขงในอุตสาหกรรม หนทางสําคัญในการ
สรางสรรคขอไดเปรียบนั้น คือ กลยุทธการแขงขัน (กลยุทธการสรางความแตกตาง กลยุทธการเปน
ผูนําดานตนทุน และกลยุทธการมุงเฉพาะดาน) ทั้งนี้มีปญหาสําคัญที่พบคือ ควรหลีกเลี่ยงการใชกล
ยุทธการแขงขัน แบบครึ่งๆ กลางๆ หรือไม ผลจากการทบทวนวรรณกรรมที่เก่ียวของทั้งในอดีตและ
ปจจุบัน พบวา ผลการวิจัยและองคการธุรกิจที่ประสบความสําเร็จสวนหนึ่งตางสนับสนุนใหกิจการ
หลีกเลี่ยงการใชกลยุทธการแขงขันแบบครึ่งๆ กลางๆ หรือใชเพียงกลยุทธเดียว (Pure Strategy) 
กลาวคือ กิจการตองใชกลยุทธการสรางความแตกตางหรือกลยุทธการเปนผูนําดานตนทุนอยางใดอยาง
หนึ่ง ในทางตรงขาม ผลการวิจัยและองคการธุรกิจที่ประสบความสําเร็จอีกสวนหนึ่งตางโตแยง โดย
แนะนําใหกิจการใชกลยุทธแบบบูรณาการ (Integrated Strategies) หรือ รวมกัน (Hybrid / Combination 
Strategies) กลาวคือ ใหใชทั้งกลยุทธการสรางความแตกตางและกลยุทธการเปนผูนําดานตนทุนพรอม
กัน ซึ่งก็คือใหใชกลยุทธการแขงขันแบบครึ่งๆ กลางๆ นั้นเอง 
 
คําสําคัญ: กลยุทธการแขงขัน, กลยุทธทั่วไป, การใชกลยุทธแบบครึ่งๆ กลางๆ 
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ABSTRACT 
 

The purpose of this article is to present supports and arguments on avoidance of ‘stuck-
in-the-middle’ competitive strategies in business organization. All business organizations want to 
have competitive advantage over their competitors in the same industry, and an important way to 
create the competitive advantage is Competitive strategies (Differentiation strategy, Overall cost 
leadership strategy and Focus strategy). However, a significant problem is whether we should 
avoid using ‘stuck-in-the-middle’ competitive strategies or not. Related literature from past and 
present has been reviewed. The results from some previous research papers and successful 
business organizations, on one hand, supported the avoidance of using ‘stuck-in-the-middle’ 
competitive strategies or the use of one strategy (Pure strategy). That is to say, the firms have to 
use Differentiation strategy or Overall cost leadership strategy. On the other hand, some other 
previous research papers and successful business organizations argued. They suggested the 
firms use an Integrated strategies or Hybrid / Combination strategies. That is to say, the firms 
have to use both Differentiation strategy and Overall cost leadership strategy simultaneously, 
which, in other words, is the use of ‘stuck-in-the-middle’ competitive strategies.  
 
Keywords: Competitive Strategies, Generic Strategies, Stuck-in-the-Middle 
 
 
บทนํา 
    
 องคการธุรกิจลวนตองการมีขอไดเปรียบในการแขงขัน และหากองคการธุรกิจนั้นมีขอ
ไดเปรียบในการแขงขันมากขึ้น นั่นยอมหมายถึงกําไรที่เพิ่มขึ้น สวนแบงทางการตลาดที่เพิ่มขึ้น การ
เติบโตที่เพิ่มขึ้น และอาจหมายรวมไปถึงการเติบโตที่ยั่งยืนตอไป แตทั้งนี้การสรางขอไดเปรียบในการ
แขงขันนั้นจะตองคํานึงถึงจริยธรรมทางธุรกิจ (Business Ethics) และความรับผิดชอบตอสังคม (Social 
Responsibilities) ควบคูไปดวยเสมอ  
 สําหรับขอไดเปรียบในการแขงขัน (Competitive Advantage) นั้น Smith และ Flanagan 
(2006: 1) กลาวไวอยางนาสนใจวา ขอไดเปรียบในการแขงขัน คือ “อะไรก็ไดที่แยกคุณออกจากฝูง ซึ่ง
สิ่งนั้นจะชวยใหธุรกิจคุณดํารงอยูและเติบโต” ทั้งนี้สิ่งที่จะแยกสินคาและ/หรือบริการขององคการธุรกิจ
คุณออกจากองคการธุรกิจอื่นๆ ในอุตสาหกรรมคืออะไร หรือจะสรางขอไดเปรียบในการแขงขันได
อยางไร ถือเปนประเด็นที่สําคัญยิ่ง ซึ่ง Porter (1991: 40 - 41) กลาวไววาการสรางสรรคขอไดเปรียบ
ในการแขงขันนั้นคือ การลดตนทุน (Lowering Cost) และ การเสริมสรางความแตกตาง (Enhancing 
Differentiation) ซึ่งปรากฏในหนังสือ Michael E. Porter on Competition and Strategy และรวมถึงการ
มุงเฉพาะดาน (Focus) หรือที่เรียกรวมวา กลยุทธทั่วไป (Generic Strategies) แตทั้งก็มีช่ือเรียกหลาย
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อยาง คือ กลยุทธการแขงขัน (Competitive Strategies), กลยุทธการแขงขันทั่วไป (Generic Competitive 
Strategies), กลยุทธธุรกิจ (Business Strategies) หรือ กลยุทธระดับธุรกิจ (Business Level Strategies 
or Strategic Business Unit Level Strategies) สําหรับบทความนี้ขอใชคําวากลยุทธการแขงขันเปนหลัก 
 และในงานวิจัยของ Allen et al. (2008: 37) ซึ่งวิจัยกลยุทธของ Porter ในประเทศญี่ปุน ก็
เนนย้ําอีกวา Porter ยืนยันวากลยุทธของเขาควรถูกใช ถาองคการคาดหวังที่จะไดรับความไดเปรียบใน
การแขงขันและจะทําใหสามารถแขงขันในเศรษฐกิจโลกไดในที่สุดอีกดวย Porter ยังเช่ือวานโยบายของ
ชาติควรอํานวยความสะดวกตอการใชกลยุทธทั่วไปเพื่อใหไดรับและรักษาไวซึ่งขอไดเปรียบทาง
เศรษฐกิจในการแขงขัน จนกระทั่งรัฐบาลญี่ปุนไดจัดตั้งรางวัล Porter เพื่อมอบใหกับธุรกิจญี่ปุนที่
เปลี่ยนไปใชกลยุทธทั่วไปดังกลาว ทั้งนี้ยังสอดคลองกับงานวิจัยของ Chen และ Hsieh (2005: 155) ที่
กลาววา การสรางความแตกตาง (Differentiation) การเปนผูนําดานตนทุน (Overall Cost Leadership) 
และการมุงเฉพาะดาน (Focus) สามารถสรางสรรคขอไดเปรียบในการแขงขันที่แตกตางกันในแตระยะ
ของวงจรชีวิตขององคการ (Organizational Life Cycle) ได 
 และผลการวิจัยอีกช้ินในประเทศญี่ปุนยังพบวา บริษัทของคนญี่ปุนใชกลยุทธทั่วไปหรือกล
ยุทธการแขงขัน โดยกลยุทธการเปนผูนําดานตนทุนใชบอยที่สุดถึงรอยละ 41.4 กลยุทธการสรางความ
แตกตางถูกใชนอยที่สุดเพียงรอยละ 7.6 สวนกลยุทธการมุงเฉพาะดานไมมีหลักฐานวาบริษัทใดใชกล
ยุทธนี้ (Allen et al., 2007: 77, 80)  
 ในความเปนจริงแลว องคการธุรกิจอาจใชกลยุทธทั่วไปหรือกลยุทธการแขงขัน มากกวา 1 กล
ยุทธ เชน ใชกลยุทธการมุงเฉพาะดานพรอมกับกลยุทธการสรางความแตกตาง (Differentiation Focus) 
ซึ่งอธิบายไดวา องคการธุรกิจผลิตผลิตภัณฑใหมีความแตกตาง และเนนขายเฉพาะตลาดใดตลาดหนึ่ง 
หรือ ใชกลยุทธการมุงเฉพาะดานพรอมกับกลยุทธการเปนผูนําดานตนทุน (Overall Cost Leadership 
Focus) ซึ่งอธิบายไดวา องคการธุรกิจผลิตผลิตภัณฑใหมีตนทุนต่ําที่สุด และเนนขายเฉพาะตลาดใด
ตลาดหนึ่ง แตหากใชกลยุทธการสรางความแตกตางพรอมกับกลยุทธการเปนผูนําดานตนทุน กลับ
กลายเปนขอโตแยงสําคัญ โดย Porter ในฐานะผูริเริ่มกลยุทธเหลานี้ กลาวสนับสนุนอยางจริงจังวา ควร
หลีกเลี่ยงการใชกลยุทธทั้ง 2 นี้พรอมๆ กัน หรือใหหลีกเลี่ยงการใชกลยุทธการแขงขัน (เฉพาะ กลยุทธ
การสรางความแตกตาง กับ กลยุทธการเปนผูนําดานตนทุน) แบบครึ่งๆ กลางๆ แตในทางตรงขามมี
นักวิชาการดานนีโ้ตแยงวาสามารถใชกลยุทธทั้ง 2 นี้พรอมๆ กันได และทั้งขอสนับสนุนและขอโตแยง
นั้นตางมีผลการวิจัยและตัวอยางองคการธุรกิจระดับโลกเปนหลักฐานยืนยัน 
 ดังนั้น บทความนี้จึงมีวัตถุประสงคเพื่อนําเสนอขอสนับสนุนและขอโตแยงเก่ียวกับการ
หลีกเลี่ยงการใชกลยุทธการแขงขันแบบครึ่งๆ กลางๆ ตามแนวความคิด ทฤษฎี และงานวิจัย รวมถึง
ตัวอยางองคการธุรกิจที่ประสบความสําเร็จ โดยผูเขียนไดเรียงลําดับหัวขอ ดังนี้ 

1) แนวความคิดสําคัญเก่ียวกับกลยุทธการแขงขัน  
2) ขอสนับสนุน: การหลีกเลี่ยงการใชกลยุทธการแขงขัน แบบครึ่งๆ กลางๆ  
3) ขอโตแยง: การหลีกเลี่ยงการใชกลยุทธการแขงขัน แบบครึ่งๆ กลางๆ   
4) ขอสรุป 
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แนวความคิดสําคัญเก่ียวกับกลยุทธการแขงขัน 
 

กลยุทธการแขงขัน หรือ กลยุทธทั่วไป หรือ กลยุทธการแขงขันทั่วไป หรือ กลยุทธธุรกิจ หรือ 
กลยุทธระดับธุรกิจ ลวนเปนการมุงความสนใจไปที่การปรับปรุงหรือการสรางตําแหนงทางการแขงขัน
ของสินคาและ/หรือบริการขององคการธุรกิจภายในตลาดที่เฉพาะเจาะจง หรือในอุตสาหกรรมใด
อุตสาหกรรมหนึ่งซึ่งองคการธุรกิจแขงขันอยู ทั้งนี้กลยุทธการแขงขันจะกอใหเกิดขอไดเปรียบในการ
แขงขันใหกับสินคาหรือบริการนั้นๆ ซึ่งก็ตรงกับงานวิจัยของ Schuler และ Jackson (1987: 208) ที่วา 
การเติบโตและความมั่งค่ังของกิจการสามารถไดรับและรักษาไวดวยขอไดเปรียบในการแขงขัน และ
วิถีทางหนึ่งที่จะไดรับและรักษาไวก็คือการใชกลยุทธการแขงขันทั้ง 3 ตามที่ Porter ไดอธิบายไว  
 ระบบการแบงประเภทกลยุทธของ Porter ไดรับความนิยมในสหรัฐอเมริกาตั้งแตกอนป 1980 
(Allen et al., 2006: 24) และ ตอมาในป 1980 Porter จึงไดเผยแพรหนังสือ Competitive Strategy: 
Techniques for Analyzing Industries and Competitors โดย Porter (1980: 34 - 40 และ 1998: 34 - 
40) ไดเริ่มเขียนไวในบทที่ 2 (Generic Competitive Strategies) ของหนังสือเลมดังกลาว ทั้งนี้ในสวน
ตนของบทไดกลาวยอนไปยังบทที่  1 วา เขาไดอธิบายแลววากลยุทธการแขงขันจะชวยโจมตี 
(Offensive) หรือ ปองกัน (Defensive) เพื่อสรางตําแหนงในอุตสาหกรรม และเพื่อจัดการกับแรงกดดัน
ทางการแขงขัน (Competitive Forces) ทั้ง 5 ดังนั้น ผลที่ไดยอมเหนือกวาผลตอบแทนจากการลงทุน
สําหรับกิจการ ตอมาจึงกลาวถึง กลยุทธท่ัวๆ ไป หรือ กลยุทธการแขงขัน วามี 3 กลยุทธ คือ การ
เปนผูนําดานตนทุน (Overall Cost Leadership) การสรางความแตกตาง (Differentiation) และ
การมุงเฉพาะดาน (Focus) ดังรูปที่ 1 
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รูปท่ี 1 : Porter’s Three Generic Strategies 
ท่ีมา : Porter, 1980 : 39 และ 1998: 39 
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สําหรับ แรงกดดันทางการแขงขัน ทั้ง 5 นั้น Porter กลาวไวคือ 1.คูแขงขันในอุตสาหกรรม 
(Industry Competitors) 2.ผูเขาแขงขันรายใหม (New Entrants) 3.ผูซื้อ (Buyers) 4.ผูจําหนายวัตถุดิบ 
(Suppliers) และ 5.สินคาทดแทน (Substitutes) (Porter, 1980: 3 – 33 และ 1998: 3 – 33) (Porter, 
1985: 1 – 11 และ 1998: 1 – 11) 

กลยุทธการแขงขัน ไดถูกปรับใหชัดเจนมากขึ้นโดย Porter (1985: 11 - 16 และ 1998: 11 - 
16) (ดังรูปที่ 2) คือ เมื่อกลยุทธการเปนผูนําดานตนทุนหรือการมีตนทุนต่ํากวา และกลยุทธการสราง
ความแตกตางถูกใชในตลาดที่กวาง (Broad Mass-Market Target) จะถูกเรียกวากลยุทธการเปนผูนํา
ดานตนทุน (Cost Leadership Strategy) และกลยุทธการสรางความแตกตาง (Differentiation Strategy) 
แตเมื่อถูกใชในตลาดขนาดเล็ก (Niche Market) หรือ กลุมเปาหมายที่แคบ (Narrow Target) จะถูก
เรียกวากลยุทธการมุงเฉพาะดานโดยเนนที่ตนทุน (Cost Focus Strategy) และกลยุทธการมุงเฉพาะ
ดานโดยเนนที่การสรางความแตกตาง (Differentiation Focus Strategy) โดยมีรายละเอียดดังนี้ 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 Cost Leadership หรือ กลยุทธการเปนผูนําดานตนทุน คือ กลยุทธการแขงขันใน
ลักษณะที่มีตนทุนต่ํากวาคูแขงในตลาดที่กวาง ทั้งนี้การมีตนทุนที่ต่ํากวาหรือการเปน
ผูนําดานตนทุนสามารถทําใหคิดราคาที่ต่ํากวาคูแขงและคงไวซึ่งกําไรที่นาพอใจ วิธีการ
เปนผูนําดานตนทุน เชน การใชประโยชนจากเสนโคงการเรียนรู  (Learning Curve 
Benefits) ความประหยัดจากการผลิตจํานวนมาก การกอสรางสิ่งอํานวยความสะดวกที่มี
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รูปท่ี 2 : Porter’s Three Generic Strategies 
ท่ีมา : Porter, 1985: 12 และ 1998: 12 
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ชิตวันพัทณ วีระสัย 

การหลีกเล่ียงการใชกลยุทธการแขงขันแบบคร่ึงๆ กลางๆ : ขอสนับสนุนและขอโตแยง 

ประสิทธิผลเทานั้น การลดตนทุนอยางจริงจังจากประสบการณ การออกแบบผลิตภัณฑ
ใหงายตอการผลิตและใชเวลานอย การควบคุมตนทุนและรายจายประจําอยางเขมงวด 
การหลีกเลี่ยงลูกคาที่ไมสรางผลกําไร เปนตน ทั้งนี้ Bateman และ Snell (2011: 149) 
ยกตัวอยางบริษัทที่ประสบความสําเร็จตามกลยุทธนี้ เชน Southwest Airline หรือใน
ประเทศไทยก็คงเปนสายการบินตนทุนต่ําอยาง Air Asia หรือในชวงนี้ก็คงตองยกให 
IKEA ผูจัดจําหนายเฟอรนิเจอรและของตกแตงบาน ที่ลดการใชพนักงาน และใหลูกคา
บริการตนเองเปนหลัก เปนตน  

 Differentiation หรือ กลยุทธการสรางความแตกตางในตลาดที่กวางซึ่งเก่ียวของกับการ
สรางสรรคผลิตภัณฑหรือบริการใหถูกรับรูจากลูกคาเปาหมายวาผลิตภัณฑหรือบริการ
นั้นมีลักษณะพิเศษเฉพาะตัว (Unique) หรือมีคุณคาที่เหนือกวา (Superior Value) คูแขง 
โดยกิจการหรือหนวยธุรกิจ (Business Unit) อาจคิดราคาที่สูงกวาสําหรับผลิตภัณฑนั้น 
วิธีการสรางความแตกตางสามารถทําไดในหลายดาน เชน ดานการออกแบบ ดาน
เทคโนโลยี ดานคุณภาพ ดานลักษณะพิเศษ ดานการบริการหลังการขาย เปนตน ทั้งนี้ 
Ghillyer (2012: 76) ยกตัวอยางบริษัทที่ประสบความสําเร็จในการใชกลยุทธนี้ เชน 
Mercedes-Benz (มีภาพพจนในเรื่องคุณภาพที่ดีมาก) Polo Sportswear (มีภาพพจนใน
เรื่องตราสินคา) เปนตน หรือในประเทศไทยที่ทุกคนตางยอมรับ ก็คือ ผลิตภัณฑจาก 
Apple เชน iPhone, iPad (มีภาพพจนในเรื่องการออกแบบและนวัตกรรม) เปนตน 

 Cost Focus หรือ กลยุทธการมุงเฉพาะดานโดยเนนที่ตนทุน คือ กลยุทธการแขงขันโดย
เนนตนทุนต่ําและมุงไปยังกลุมผูซื้อ ชองทางการจัดจําหนาย หรือตลาดที่เฉพาะเจาะจง 
เชน Potlach Corporation ผูผลิตกระดาษทิชชูสําหรับหองน้ําซึ่งแขงขันโดยตรงกับ 
Charmin ของ Procter & Gamble แตทั้งนี้ Potlach ไดใชกลยุทธการมุงเฉพาะดานโดย
เนนที่ตนทุน โดยมุงที่กลุมลูกคาเปาหมาย House Brands และกําจัดคาใชจายในการ
โฆษณา รวมถึงการประชาสัมพันธออกไป (Wheelen และ Hunger, 2008: 147)  หรื อ ใน
ประเทศไทยก็มีสินคาดังกลาว เชน กระดาษทิชชูตราเทสโก หรือตราบ๊ิกซี เปนตน 

 Differentiation Focus หรือ กลยุทธการมุงเฉพาะดานโดยเนนที่การสรางความแตกตาง 
คือ กลยุทธการแขงขันโดยเนนการสรางความแตกตางและมุงไปยังกลุมผูซื้อ ชอง
ทางการจัดจําหนาย หรือตลาดที่เฉพาะเจาะจง ทั้งนี้มีหลายบริษัทที่ประสบความสําเร็จใน
การใชกลยุทธนี้ เชน รถหรู (Luxury Car) ยี่หอตางๆ เชน Ferrari, Lamborghini เปนตน 
(Kinicki and Williams, 2008: 193) ซึ่งในประเทศไทยก็มีจัดจําหนายเชนกัน 

 
สุดทาย กลยุทธการแขงขันนี้ตางมีความเสี่ยงที่อาจเกิดขึ้นแตกตางกันไป2 ฉะนั้นกอนการ

นําไปปฏิบัติหรอืระหวางการปฏิบัติจึงควรตรวจสอบและระมัดระวังความเสี่ยงที่อาจเกิดขึ้นนั้น 

                                                             
2 ความเสี่ยงที่อาจเกิดข้ึน ผูอานสามารถศึกษาเพิ่มเติมไดในหนังสือ Competitive Strategy: Techniques for Analyzing 
Industries and Competitors ในบทที่ 2 (Generic Competitive Strategies) ของ Michael E. Porter  
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ขอสนับสนุน: การหลีกเล่ียงการใชกลยุทธการแขงขันแบบคร่ึงๆ กลางๆ   
 

 ศาสตราจารยดานกลยุทธธุรกิจในตํานาน (Allen et al., 2008: 37) ซึ่งก็คือ Michael E. Porter 
ผูริเริ่มกลยุทธทั่วไปหรือกลยุทธการแขงขันทั้ง 3 ตามที่กลาวไปแลวขางตน แนนอน Porter ไดยืนยัน
และสนับสนุนอยางจริงจังใหหลีกเลี่ยงการใชกลยุทธการแขงขันแบบครึ่งๆ กลางๆ  ซึ่งปรากฏอยูใน
หนังสือ Competitive Strategy ในหัวขอ การใชกลยุทธแบบครึ่งๆ กลางๆ (Stuck in the Middle) มีคํา
กลาวโดยสรุป คือ เมื่อพูดถึงความลมเหลวของกิจการในการพัฒนากลยุทธขึ้นมาอยางนอยที่สุดหนึ่งกล
ยุทธจากสามกลยุทธ ความลมเหลวนั้นอาจหมายถึงกิจการไดอยูในหวงของ “การใชกลยุทธการแขงขัน
แบบครึ่งๆ กลางๆ” ซึ่งถือวาเปนสถานการณเชิงกลยุทธที่แยอยางมาก (Extremely Poor Strategic 
Situation) เพราะกิจการนี้จะขาดแคลนสวนแบงตลาด การลงทุน และการแกไขเกมสการลดราคา ดังนั้น
กิจการที่ขายสินคาไปทั่วโลกจึงจําเปนตองมุงไปที่การสรางสรรคความแตกตางหรือการทําใหตนทุนต่ํา
ที่สุดอยางใดอยางหนึ่ง นอกจากนี้ กิจการที่ใชกลยุทธการแขงขันแบบครึ่งๆ กลางๆ คอนขางจะ
รับประกันไดวาภาวะผลกําไรจะต่ํา เพราะกิจการจะสูญเสียลูกคาที่มีความตองการซื้อสูงๆ ซึ่งลูกคาที่มี
ความตองการเชนนี้ตองการซื้อในราคาที่ถูก หรือ กิจการจะสูญเสียธุรกิจที่สรางกําไรใหสูงๆ เพราะ
ธุรกิจเหลานั้นมุงความสนใจไปที่ความแตกตางของสินคา (Porter, 1980: 41 – 42 และ 1998: 41 - 42) 

และตอมาอีก 5 ป Porter เผยแพรหนังสือ  Competitive Advantage เขาก็ยังยืนยันและ
สนับสนุนอยางจริงจังใหหลีกเลี่ยงการใชกลยุทธการแขงขันแบบครึ่งๆ กลางๆ ไวในหัวขอ การใชกล
ยุทธแบบครึ่งๆ กลางๆ ซึ่งมีคํากลาวโดยสรุป คือ กิจการที่เก่ียวของกับกลยุทธทั่วไปหลายกลยุทธ 
กิจการเหลานั้นตางตองลมเหลวกับการบรรลุซึ่งกลยุทธเหลานั้น สถานการณนี้เรียกวา “การใชกลยุทธ
การแขงขันแบบครึ่งๆ กลางๆ” กิจการนั้นจึงไมมีขอไดเปรียบในการแขงขัน ตําแหนงเชิงกลยุทธเชนนี้
โดยปกติถือวาเปน สูตรสําหรับผลการดําเนินงานที่ต่ํากวาคาเฉลี่ย (Recipe for Below - Average 
Performance) ดังนั้นกิจการที่ใชกลยุทธการแขงขันแบบครึ่งๆ กลางๆ จะแขงขันโดยมีแตขอเสียเปรียบ 
เพราะผูนําดานตนทุน (Cost Leaders) ผูสรางความแตกตาง (Differentiators) หรือผูมุงเฉพาะดาน 
(Focusers) จะมีตําแหนงในการแขงขันที่ดีกวาในทุกๆ สวนตลาด แตถากิจการที่ใชกลยุทธการแขงขัน
แบบครึ่งๆ กลางๆ โชคดีพอตอการคนพบสินคาหรือลูกคาที่ทํากําไร ผูแขงขันที่มีขอไดเปรียบในการ
แขงขันที่ยั่งยืนกวาก็จะกําจัดความโชคดีของกิจการนั้นอยางรวดเร็ว นอกจากนี้ Porter ไดยกตัวอยางที่
คลาสสิก คือ Laker Airways ซึ่งเริ่มตนธุรกิจดวยกลยุทธการมุงเฉพาะดานประกอบกับการเปนผูนําดาน
ตนทุน โดยดําเนินกิจการในตลาดแอตแลนติกเหนือมีเปาหมายเฉพาะการเดินทางของประชาชนที่มี
ความไวตอราคาสงูมาก ตอมาภายหลัง Laker เริ่มไมมุงเฉพาะดาน โดยไดเพิ่มบริการใหม และเสนทาง
ใหม จึงทําใหภาพลักษณของกิจการไมชัดเจน และผลที่ตามมาคือ ความหายนะ และ ในที่สุด Laker ก็
ลมละลาย (Porter, 1985: 16 – 17 และ 1998: 16 - 17) 

และในหนังสือ Competitive Advantage เชนกัน Porter ไดเนนย้ําอีกรอบในหัวขอ การใชกล
ยุทธทั่วไปมากกวาหนึ่ง (Pursuit of More Than One Generic Strategy) วากลยุทธทั่วไปแตละกลยุทธ
มีวิธีการที่แตกตางกันโดยพื้นฐานในการสรางสรรคและรักษาไวซึ่งขอไดเปรียบในการแขงขัน โดยปกติ
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กิจการตองเลือกเพียงหนึ่งกลยุทธจากกลยุทธเหลานั้น หรือกิจการอาจกลายเปนใชกลยุทธแบบครึ่งๆ 
กลางๆ หากไมเลือกกลยุทธใดกลยุทธหนึ่ง และยังกลาวตอวา การจะบรรลุทั้งการเปนผูนําดานตนทุน
และการสรางความแตกตาง โดยปกติจะขัดแยงกัน เนื่องจาก การสรางความแตกตางโดยปกติมีตนทุน
สูง ในทางตรงขาม การเปนผูนําดานตนทุน ตองการลดคาใชจายใหมากที่สุด เชน การลดคาโสหุยดาน
การตลาด เปนตน (Porter, 1985: 17 – 18 และ 1998: 17 - 18) ดังนั้นจึงไมควรใชกลยุทธการเปนผูนํา
ดานตนทุนพรอมกับกลยุทธการสรางความแตกตาง 

จากแนวความคิดขางตน สามารถอธิบายขยายความไดวา กิจการที่ไมไดเลือกใชกลยุทธใดกล
ยุทธหนึ่งจากทั้งสามกลยุทธ (กลยุทธการเปนผูนําดานตนทุน กลยุทธการสรางความแตกตาง และกล
ยุทธการมุงเฉพาะดาน) แตกลับใชหลายๆ กลยุทธในคราวเดียวกัน กิจการนั้นจะไมสามารถแขงขันกับ
คูแขงที่มุงมั่นกับกลยุทธใดกลยุทธหนึ่งอยางทุมเทไดเลย เพราะกิจการไมอาจแขงขันดานการเปนผูนํา
ดานตนทุนไดเมื่อเผชิญกับคูแขงที่มีความมุงมั่นและทุมเทในเรื่องการลดตนทุน กิจการก็ไมอาจแขงขัน
ดานการสรางความแตกตางไดเมื่อเผชิญกับคูแขงที่มีความมุงมั่นและทุมเทในเรื่องการวิจัยและพัฒนา
ผลิตภัณฑและ/หรือบริการใหแตกตาง และสุดทายกิจการไมอาจแขงขันดานการมุงเฉพาะดานได (การ
มุงเฉพาะดาน เชน การมุงที่ชองทางการจัดจําหนายชองทางใดชองทางหนึ่ง หรือมุงที่ลูกคาเปาหมาย
กลุมใดกลุมหนึ่ง หรือมุงที่ตลาดใดตลาดหนึ่ง) เมื่อเผชิญกับคูแขงที่มีความมุงมั่นและเอาใจใสกับ
ชองทางการจัดจําหนายใดชองทางหนึ่ง หรือลูกคาเปาหมายกลุมใดกลุมหนึ่ง หรือตลาดใดตลาดหนึ่งที่
กิจการถนัดและมีโอกาสที่จะเติบโต ซึ่งสอดคลองกับ Cronshaw และ คณะ (1994: 19) ที่มีแนวคิดวา
บริษัทที่ประสบความสําเร็จควรใชเพียง 1 กลยุทธ และหลีกเลี่ยงการใชกลยุทธการแขงขันแบบครึ่งๆ 
กลางๆ โดยศึกษากับบริษัท Sainsbury’s3 พบวาไมควรใชกลยุทธการแขงขันแบบครึ่งๆ กลางๆ เพราะ
จะทําใหลมเหลวทั้งมิติดานตนทุนและคุณภาพ 

สวนผลการวิจัยของ Powers และ Hahn (2004: 52 - 53) ซึ่งศึกษาอุตสาหกรรมธนาคารใน
ประเทศสหรัฐอเมริกา พบวา ธนาคารที่ใชกลยุทธทั่วไป --- การเปนผูนําดานตนทุนสามารถไดรับขอ
ไดเปรียบในการดําเนินงานเหนือกวาธนาคารที่ใชกลยุทธทั่วไปแบบครึ่งๆกลางๆ (กลยุทธการแขงขัน
แบบครึ่งๆ กลางๆ) รวมถึงธนาคารที่ใชกลยุทธทั่วไป --- การสรางความแตกตางแบบทั่วไป การสราง
ความแตกตางดานบริการลูกคา หรือการมุงเฉพาะดาน ก็สามารถไดรับขอไดเปรียบในการดําเนินงาน
เหนือกวาธนาคารที่ใชกลยุทธทั่วไปแบบครึ่งๆกลางๆ ดังตารางที่ 1 

 
 
 
 
 
 

                                                             
3 Sainsbury’s คือ รานคาปลีกที่เกาแกที่สุดของประเทศอังกฤษ กอตั้งขึ้นในป ค.ศ. 1869 ที่กรุงลอนดอน และดําเนินกิจการ
มาจนกระทั้งปจจุบัน (Sainsbury’s, 2012) 



                                                                     119 
 

ปที่ 9 ฉบับที่ 1 (มกราคม – มิถุนายน 2555) 

วารสารบริหารธุรกิจเทคโนโลยีมหานคร 

ตารางท่ี 1 : ผลการวิจัยของ Thomas L. Powers และ William Hahn 
Cluster  

Measure 1 2 3 4 5 
ROA rating mean 3.70 3.79 3.50 4.60 3.63 
Standard deviation 1.01 1.25 1.10 0.83 1.30 
Number    43    14    18    15      8 
F-ratio   1.7828    0.8199 –    3.9000    0.8030 
P-value   0.1966    0.5439 –    0.0496    0.5538 
หมายเหตุ: Cluster: 1 = กลยุทธการสรางความแตกตางแบบทั่วไป; 2 = กลยุทธการมุงเฉพาะดาน; 3 = กลยุทธการ
แขงขันแบบคร่ึงๆ กลางๆ;  4 = กลยุทธการเปนผูนําดานตนทุน; 5 = กลยุทธการสรางความแตกตางดานบริการลูกคา 

 

ท่ีมา : Powers และ Hahn (2004: 52) 
 
นอกจากนี้ผลการวิจัยของ Nandakumar และ คณะ (2011: 222) ซึ่งศึกษาธุรกิจการผลิตใน 

สหราชอาณาจักรบริเตนใหญและไอรแลนดเหนือ (UK) พบวา กิจการที่ใชเพียงหนึ่งกลยุทธคือใชกล
ยุทธการเปนผูนําดานตนทุนหรือกลยุทธการสรางความแตกตาง มีการดําเนินงานที่ดีกวากิจการที่ใชกล
ยุทธการแขงขันแบบครึ่งๆ กลางๆ รวมถึง การใชเพียงกลยุทธการเปนผูนําดานตนทุน และการใชเพียง
กลยุทธการสรางความแตกตาง ก็ใหผลการดําเนินงานดานการเงินที่สูงกวาเมื่อเทียบกับการใชกลยุทธ
การแขงขันแบบครึ่งๆ กลางๆ  

สําหรับองคการธุรกิจตัวอยางนั้น Wheelen และ Hunger (2008: 148) ไดกลาวอางถึง บริษัท 
Hewlett – Packard (HP) ซึ่งหลังจากไดเขาครอบครอง บริษัท Compaq ในป ค.ศ. 2002 ทําให HP 
สูญเสียทิศทางและถูกบีบค้ันระหวาง Dell และ IBM โดยที่ Dell นั้นยืนหยัดขาย PCs ในราคาถูก สวน 
IBM ก็ยืนหยัดในการสรางระบบยอยที่หลากหลายในอุตสาหกรรมที่ซับซอนเพื่อหาทางแกไขปญหา
ใหกับลูกคาอยางครบถวน แนนอน HP ก็ไมไดขายในราคาถูกอยาง Dell และ ก็ไมไดสรางความอยาง 
IBM นี้จึงเปนการใชกลยุทธการแขงขันแบบครึ่งๆ กลางๆ ของ HP ในชวงป ค.ศ. 2008 แตตอมา HP 
ก็ประสบความสําเร็จกับกลยุทธดังกลาว (Robbins and Coulter, 2012: 262) 
  สวน Carpenter และ Sanders (2007: 130 - 131) กลาววา รถยนตยี่หอ Chevy Cavalier ดู
ราวกับจะเปนแบบครึ่งๆ กลางๆ หรือครอมระหวางตนทุนต่ําและความแตกตาง เมื่อเทียบกับ Honda 
Civic และ Hyundai Elantra ซึ่งเปนคูแขงขันหลัก ในชวงป ค.ศ. 2007 โดย Honda มีกําไรที่ดีกวา เพราะ
ราคาขายสูงกวา และใหคุณคากับผูบริโภคไดมากกวา เชน ตนทุนในการบํารุงรักษาต่ํา และคุณภาพ
โดยรวมสูง ถึงแมวาราคาขายเริ่มตนของ Chevy Cavalier จะต่ํากวาอยางมีนัยสําคัญก็ตาม สําหรับ 
Hyundai Elantra นั้นต่ําทั้งราคาขายและตนทุนในการผลิต ดังรูปที่ 3 
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รูปท่ี 3 : ตําแหนงแบบบูรณาการ: กลยุทธตนทุนตํ่า, กลยุทธความแตกตาง, กลยุทธการแขงขันแบบคร่ึงๆ กลางๆ 
ท่ีมา: Carpenter และ Sanders, 2007: 131 

  
 จากทั้งหมดที่กลาวไปจึงพอทําใหเห็นไดถึงขอสนับสนุน --- การหลีกเลี่ยงการใชกลยุทธการ
แขงขันแบบครึ่งๆ กลางๆ ไดอยางชัดเจน คือ หากหลีกเลี่ยงการใชกลยุทธการแขงขันแบบครึ่งๆ 
กลางๆ จะสรางขอไดเปรียบในการแขงขันใหกับกิจการ ซึ่งเห็นไดจากผลการวิจัยที่ ศึกษากับ
อุตสาหกรรมธนาคารในประเทศสหรัฐอเมริกา หรือ ผลการวิจัยที่ ศึกษากับธุรกิจการผลิตใน
สหราชอาณาจักรบริเตนใหญและไอรแลนดเหนือ เปนตน รวมถึงเห็นไดจากองคการธุรกิจที่ประสบ
ความสําเร็จอยางเชน บริษัท Dell และ IBM หรือ รถยนต Honda Civic และ Hyundai Elantra ฉะนั้น
การหลีกเลี่ยงการใชกลยุทธการแขงขันแบบครึ่งๆ กลางๆ จึงเปนสิ่งที่ควรพิจารณา 
 
ขอโตแยง: การหลีกเล่ียงการใชกลยุทธการแขงขันแบบคร่ึงๆ กลางๆ   
 
 หลังจาก Porter ไดนําเสนอหนังสือทั้ ง  2 เลม (Competitive Strategy และ Competitive 
Advantage) ในป ค.ศ. 1980 และ ค.ศ.1985 ซึ่งเนื้อหาสวนหนึ่งของหนังสือทั้ง 2 เลมนั้น ไดเนนย้ําถึง
การไมควรใชกลยุทธการแขงขันแบบครึ่งๆ กลางๆ ถัดมาในป ค.ศ.1988 Hill ไดเขียนบทความช่ือ 
Differentiation Versus Low Cost or Differentiation and Low Cost: A Contingency Framework โดยมี
บทสรุปหลัก 2 ประการ คือ ประการแรก ความแตกตางสามารถเปนหนทางในการมีตนทุนต่ําได 
ประการที่สอง ขอไดเปรียบในการแขงขันที่ยั่งยืน อาจขึ้นอยูกับการใชกลยุทธตนทุนต่ําและกลยุทธการ
สรางความแตกตางไปพรอมกันและตอเนื่อง โดย Hill ไดขยายความบทสรุปหลักประการแรกไววา 
ความแตกตางจะเปนหนทางในการมีตนทุนต่ําไดนั้นตองอยูภายใตสถานการณดังนี้ เมื่อกิจการมี

 

  Hyundai Elantra 

  Chevy Cavalier 

Honda Civic   

  Chevy Cavalier 

ราคา 

ราคา 

ราคา 

ราคา 

 
   ตนทุนของผูผลิต กําไรของผูผลิต คาใชจายทั้งหมดในการซ้ือและการเปนเจาของของผูซ้ือ 

Hyundai มีขอไดเปรียบเรื่องตนทุนต่ํา 

Honda มีขอไดเปรียบเรื่องความแตกตาง 
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วารสารบริหารธุรกิจเทคโนโลยีมหานคร 

ความสามารถในการสรางความแตกตางใหกับผลิตภัณฑในระดับสูง เมื่อผูบริโภคมีความผูกพันกับ
ผลิตภัณฑของคูแขงของกิจการต่ํา เมื่อตลาดเติบโตสูง เมื่อโครงสรางตลาดมีการแยกสวน เมื่อ
กระบวนการผลิตมีความใหมและซับซอน เมื่อมีความประหยัดจากขนาดในปจจุบัน (Economies of 
Scale) และเมื่อความประหยัดจากขอบเขตยังคงอยู (Economies of Scope) แตทั้งนี้ก็ไมจําเปนตอง
ครบทั้งหมดถึงจะประสบความสําเร็จ และไดขยายความบทสรุปหลักประการที่สองไววา เมื่อกิจการใช
ความแตกตางเพื่อใหมตีนทุนต่ํา นั้นหมายถึงกิจการนั้นไดใชทั้งสองกลยุทธ (กลยุทธตนทุนต่ําและกล
ยุทธการสรางความแตกตาง) ไปพรอมกัน โดยความแตกตางจะกลายเปนหนทางในการรักษาไวซึ่ง
ความประหยัดจากขนาด ปกปองสวนแบงตลาดของกิจการ รวมถึงยังสรางความภักดีตอตราสินคาได
อีกดวย แนนอนยอมทําใหกิจการมแีละรักษาไวซึ่งขอไดเปรียบในการแขงขันที่ยั่งยืนตอไป (Hill, 1988: 
409 - 411) 
 ซึ่งสอดคลองกับ Dess และ คณะ (2008: 169) ที่กลาววา ผลประโยชนหลักตอกิจการ เมื่อกิจ
การบูรณาการกลยุทธการเปนผูนําดานตนทุนและการสรางความแตกตาง คือ ทําใหเปนการยากตอ
คูแขงที่จะทําซ้ํา หรือลอกเลียนแบบ การบูรณาการกลยุทธนี้ ยังชวยใหกิจการไดมอบคุณคาตอลูกคาได
ถึง 2 ประเภทในคราวเดียวกัน คือ 1.คุณสมบัติที่แตกตาง (Differentiated Attributes) เชน คุณภาพที่
สูง อัตลักษณของตราสินคา ความมีช่ือเสียง และ 2.ราคาที่ถูกกวา (Lower Prices) เนื่องจากกิจการมี
ตนทุนที่ต่ํากวา  
 โดยผลการวิจัยของ White (1986: 227) พบวาการใชกลยุทธตนทุนต่ํา (กลยุทธการเปนผูนํา
ดานตนทุน) เพียงกลยุทธเดียว (Pure Cost) หรือการใชกลยุทธความแตกตาง (กลยุทธการสรางความ
แตกตาง) เพียงกลยุทธเดียว (Pure Differentiation) นั้นยังสรางผลตอบแทนไดนอยกวาการใชกลยุทธ
ตนทุนต่ําและกลยุทธความแตกตาง (Cost and Differentiation) พรอมกัน ดังตารางที่ 2 
 

ตารางท่ี 2 : ผลการวิจัยของ Roderick E. White 
  เฉล่ีย 

 
กลยุทธท่ัวไป 

จํานวนของ 
กลุมตัวอยาง 

ผลตอบแทนจาก 
การลงทุน 

การเติบโตของ
ยอดขาย 

ตนทุน (Pure Cost)  15   28.6   3.9  
ความแตกตาง (Pure Differentiation)  16   22.1   10.9  
ตนทุนและความแตกตาง (Cost and Differentiation)  19   30.2   5.9  

19 4.9 5.9 ไมมีขอไดเปรียบในการแขงขัน (No competitive ad.)  
 

  
 

  
 

 

ภาพรวม  69   21.0%   6.6%  
 

ท่ีมา : White (1986: 227) 
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ชิตวันพัทณ วีระสัย 

การหลีกเล่ียงการใชกลยุทธการแขงขันแบบคร่ึงๆ กลางๆ : ขอสนับสนุนและขอโตแยง 

นอกจากนี้ ผลการวิจัยจากดุษฎีนิพนธของ Ohmer (1997: 58, 72, 126) ซึ่งศึกษาอุตสาหกรรม
กลั่นวิสก้ีเบอรเบ้ินในมลรัฐเคนตักก้ี (Kentucky Bourbon Whiskey Industry)4 พบวามีผูกลั่นวิสก้ีฯ 
จํานวน 4 ราย จาก 7 รายในกลุมตัวอยาง ใชกลยุทธการเปนผูนําทางดานตนทุนและกลยุทธการสราง
ความแตกตางไปพรอมๆ กัน สวนอีก 3 รายที่เหลือ ใชกลยุทธการสรางความแตกตางเปนหลัก สําหรับ 
4 รายที่ใชกลยุทธทั้งสองพรอมกันมีคะแนนที่สูงกวา 3 รายที่ไมไดใชกลยุทธทั้งสองพรอมกัน ผลคือ 
รายที่ใชกลยุทธทั้งสองพรอมกันสามารถรักษาความมีเอกลักษณและความสัมพันธที่ใกลชิดกับผูจัด
จําหนายวัตถุดิบและลูกคาไดมากกวารายที่ไมไดใชกลยุทธทั้งสองพรอมกันหรือใชเพียงกลยุทธเดียว 
 สอดคลองกับผลการวิจัยของ Hlavacka และ คณะ (2001: 44, 54) ซึ่งไดศึกษาอุตสาหกรรม
โรงพยาบาลในประเทศสาธารณรัฐสโลวัก (Slovak) ที่ใชกลยุทธทั่วไปของ Porter พบวาโรงพยาบาล
เหลานั้นไดใชกลยุทธการแขงขันแบบครึ่งๆ กลางๆ แตโดยทั่วไปแลวกลับพบวา ผลการปฏิบัติงานดี
เลิศในทุกตัวช้ีวัดที่ใช นอกจากนี้พวกเขายังกลาวอีกวา การใชกลยุทธการแขงขันแบบครึ่งๆ กลางๆ ทํา
ใหผลการปฏิบัติงานออกมาดีที่สุดของทุกกลุม ในเรื่องของความสามารถในการควบคุมคาใชจายและ
การเติบโตของรายไดทั้งหมด  
 และยังสอดคลองกับผลการวิจัยของ Pertusa-Ortega และ คณะ (2009: 518) ซึ่งศึกษากิจการ
ในประเทศสเปน พบวาการใชกลยุทธการแขงขันแบบครึ่งๆ กลางๆ ไมอาจนําไปสูผลการดําเนินงาน
ของกิจการที่ต่ํากวาการใชกลยุทธการแขงขันเพียงกลยุทธเดียว (Pure Strategies) 
 สําหรับตัวอยางที่เกิดขึ้นจริง Wheelen และ Hunger (2008: 148) ไดยกตัวอยางการใชกลยุทธ
การแขงขันแบบครึ่งๆ กลางๆ อีกหนึ่งตัวอยาง คือ Toyota บริษัทรถยนตที่ถูกนําเสนอเปนประจําใน
ฐานะตัวอยางของกิจการที่ประสบความสําเร็จตอการใชกลยุทธการเปนผูนําดานตนทุนและการสราง
ความแตกตางพรอมกัน แนนอนตองขอบคุณความกาวหนาของเทคโนโลยีจึงทําใหบริษัทสามารถ
ออกแบบคุณภาพใหกับสินคาหรือบริการ ในวิถีทางที่สามารถบรรลุไดทั้งคุณภาพที่สูงและสวนแบง
ตลาดที่สูง ดวยตนทุนที่ต่ํา และสอดคลองกับ Carpenter และ Sanders (2007: 130) ซึ่งกลาววา Toyota 
เปนบริษัทหนึ่งที่รักษาตนทุนของบริษัทไดต่ํากวาคูแขงหลัก ในขณะที่ยังผดุงคุณภาพไวไดในระดับที่สูง
มาก และสอดคลองกับ Jones และ George (2009: 278) ซึ่งกลาววา ระบบการผลิตของ Toyota ถือวา
มีประสิทธิภาพมากในโลก และประสิทธิภาพนี้เองที่ชวยให Toyota มีตนทุนต่ําเมื่อเทียบกับคูแขงใน
อุตสาหกรรมรถยนตของโลก ในขณะเดียวกัน Toyota ก็ยังมีความแตกตางจากคูแขงในเรื่องของการ
ออกแบบและคุณภาพที่เหนือกวา รวมถึงยังสอดคลองกับ Thompson และ คณะ (2012: 206 - 207) ซึ่ง
กลาวถึงรถยนต Toyota กับขอไดเปรียบของรถยนต Lexus เหนือคูแขง นั้นก็คือ การถายโอน
ความสามารถในการผลิตรถยนต Toyota ที่มีคุณภาพสูงแตตนทุนต่ํา ไปยังรถยนต Lexus ทําใหรถยนต 
Lexus นี้ มีคุณภาพระดับพรีเมียม และมีตนทุนต่ํากวาผูผลิตรถยนตหรูรายอื่นๆ  

                                                             
4 วิสกี้เบอรเบ้ิน (Bourbon Whiskey) ก็คือ อเมริกันวิสกี้ (American Whiskey) ซ่ึงเปนประเภทหน่ึงของเคร่ืองดื่มที่
ผสมแอลกอฮอล โดยไดมาจากการกล่ัน (Distilled) จากขาวโพด ในมลรัฐเคนตักกี้ ทั้งน้ีเบอรเบิ้นวิสกี้ถูกผลิตต้ังแต
ศตวรรษที่ 18 และในขณะน้ีก็สามารถผลิตไดทุกที่ในสหรัฐอเมริกา (Wikipedia, 2012) 
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 หรือ Ireland และคณะ (2009: 145) ยกตัวอยาง บริษัทเสื้อผาขนาดใหญของยุโรป หรือใน
ประเทศไทยก็มีรานนี้เชนกัน นั้นก็คือ Zara ซึ่งใชกลยุทธการเปนผูนําดานตนทุนและการสรางความ
แตกตางพรอมกัน (หรือ Ireland และคณะ เรียกวาการบูรณาการ (Integration)) โดย Zara เสนอสินคา
แฟช่ันในราคาถูกไดอยางประสบความสําเร็จ 
 
 จากทั้งหมดที่กลาวไปจึงพอทําใหเห็นไดถึงขอโตแยง --- การหลีกเลี่ยงการใชกลยุทธการ
แขงขันแบบครึ่งๆ กลางๆ ไดอยางชัดเจน คือ หากใชกลยุทธการแขงขันแบบบูรณาการกัน ซึ่งก็คือการ
ใชกลยุทธการแขงขันแบบครึ่งๆ กลางๆ จะสรางขอไดเปรียบในการแขงขันใหกับกิจการ ซึ่งเห็นไดจาก
ผลการวิจัยที่ศึกษากับอุตสาหกรรมกลั่นวิสก้ีเบอรเบ้ินในมลรัฐเคนตักก้ี หรือผลการวิจัยที่ศึกษากับ
อุตสาหกรรมโรงพยาบาลในประเทศสาธารณรัฐสโลวัก เปนตน รวมถึงเห็นไดจากองคการธุรกิจที่
ประสบความสําเร็จอยางเชน บริษัท Toyota และ Zara ฉะนั้นการใชกลยุทธการแขงขันแบบครึ่งๆ 
กลางๆ หรือ ใชกลยุทธการแขงขันแบบบูรณาการกัน จึงเปนสิ่งที่ควรพิจารณา 
 
ขอสรุป 
 
 ทุกองคการธุรกิจตางตองการมีขอไดเปรียบในการแขงขันเหนือคูแขงในอุตสาหกรรมที่
เก่ียวของ หนทางสําคัญในการสรางสรรคขอไดเปรียบในการแขงขั้นนั้น คือ กลยุทธการแขงขัน (กล
ยุทธการสรางความแตกตาง กลยุทธการเปนผูนําดานตนทุน และกลยุทธการมุงเฉพาะดาน) แตประเด็น
ที่นาสนใจประเด็นหนึ่งคือ ควรหลีกเลี่ยงหรือไมกับการใชกลยุทธการสรางความแตกตางและกลยุทธ
การเปนผูนําดานตนทุนพรอมกัน 
 จากการทบทวนวรรณกรรมดังกลาวขางตน พบวา ผลการวิจัยและองคการธุรกิจที่ประสบ
ความสําเร็จทั้งในอดีตและปจจุบันสวนหนึ่งตางสนับสนุนใหกิจการหลีกเลี่ยงการใชกลยุทธการแขงขัน
แบบครึ่งๆ กลางๆ หรือควรใชเพียงกลยุทธใดกลยุทธหนึ่ง หรือใชเพียงกลยุทธเดียว (Pure Strategy) 
กลาวคือ ตองเลือกใชกลยุทธการสรางความแตกตางหรือกลยุทธการเปนผูนําดานตนทุนอยางใดอยาง
หนึ่ง อยางไรก็ตาม ผลการวิจัยและองคการธุรกิจที่ประสบความสําเร็จทั้งในอดีตและปจจุบันอีกสวน
หนึ่งตางโตแยง โดยแนะนําใหกิจการใชกลยุทธแบบบูรณาการ (Integrate Strategies) หรือ รวมกัน 
(Hybrid / Combination Strategies) กลาวคือ ใหใชทั้งกลยุทธการสรางความแตกตางและกลยุทธการ
เปนผูนําดานตนทุนพรอมกัน ซึ่งก็คือใหใชกลยุทธการแขงขันแบบครึ่งๆ กลางๆ นั้นเอง ซึ่งตรงกับ 
Allen and Helms (2006: 437) ที่กลาววา บางการศึกษาสรุปวาการใชเพียงกลยุทธเดียว (กลยุทธการ
เปนผูนําดานตนทุน หรือ กลยุทธการสรางความแตกตาง) สงผลใหกิจการมีผลการดําเนินงานที่ดีกวา 
ในขณะที่งานวิจัยอื่น พบวา กลยุทธแบบบูรณาการ (กลยุทธการเปนผูนําดานตนทุน และ กลยุทธการ
สรางความแตกตาง) ดีที่สุด  
 อยางเชน ในกรณีของ Toyota ถึงแมความคิดของ Porter ที่ใหหลีกเลี่ยงการใชกลยุทธการ
แขงขันแบบครึ่งๆ กลางๆ จะถูกตองในกรณีสวนใหญ แตบริษัทที่บริหารจัดการไดดีมาก เชน 
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Campbell, Toyota, McDonald’s อาจมีไดทั้งตนทุนต่ําและความแตกตาง (คือใชทั้งกลยุทธการเปนผูนํา
ดานตนทุนและกลยุทธการสรางความแตกตางพรอมกัน) รวมถึงยังสรางผลกําไรใหอยางสูงที่สุดใน
บรรดาบริษัททั้งหลายในอุตสาหกรรมเดียวกัน (Jones and George, 2009: 278)  
 จะเห็นไดชัดวา ความสัมพันธระหวางกลยุทธการเปนผูนําดานตนทุนและกลยุทธการสราง
ความแตกตางมีความซับซอนมาก (Jones and Butler, 1988: 204) ดังนั้นจึงยากที่จะหาขอสรุปวาควร
หลีกเลี่ยงหรือไมกับการใชกลยุทธการสรางความแตกตางและกลยุทธการเปนผูนําดานตนทุนพรอมกัน 
แตสิ่งเดียวที่ตองทําตอไปคือการศึกษาวิจัย 
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