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การจัดการเชิงกลยุทธ 

ปจจุบันปจจัยและเงื่อนไขตางๆ ทั้งภายในและภายนอกองคกรไดเขามามีบทบาทตอการดําเนินงานของ
หนวยงานตางๆ มากขึ้นทุกขณะ ในภาคธุรกิจพยายามทุกวิถีทางในการไดมาซึ่งความสามารถและความ
ไดเปรียบทางการแขงขัน สวนในภาครัฐตองพยายามปรับปรุงการทํางานและเพิ่มประสิทธิภาพเพื่อตอบสนอง
ตอผูรับบริการและผูมีสวนเกี่ยวของ ตามเปาหมายการดําเนินงานใหไดมากที่สุด 
 
ผูบริหารองคกรในปจจุบันตองหันมาทบทวนถึงกลยุทธหรือวิธีการที่ใชในการดําเนินงานวามีประสิทธิภาพและ
ความเหมาะสมตอสภาวการณที่เกิดขึ้นเพียงใด ผูบริหารขององคกรก็จะตองเพ่ิมพูนทักษะและความสามารถ
ในการวิเคราะหและตัดสินใจทางดานกลยุทธอันจะนําไปสูการเพิ่มขีดความสามารถขององคกร ทําใหปจจุบัน
แนวคิดทางดานการจัดการเชิงกลยุทธกําลังไดรับความนิยมอยางแพรหลาย 
 
การจัดการเชิงกลยุทธเปนการรวบรวมเอาความรูและทักษะตางๆที่ไดศึกษามาหลอหลอมและรวมเขาไว
ดวยกันและทําใหมองเห็นถึงภาพรวมของวิชาตางๆ ที่ไดศึกษามาเพื่อเปนเครื่องมือสําหรับการวิเคราะหและ
การตัดสินใจ เพ่ือใหองคกรบรรลุผลตามเปาหมายทั้งในระดับวิสัยทัศน กลยุทธ และวัตถุประสงคตางๆ ใน
ที่สุด  
 
ประวัติของการจัดการเชิงกลยุทธ 

 
โดยทั่วไปแลวกอนที่จะทําการศึกษาในเรื่องใด ผูศึกษาก็ควรที่จะทําการศึกษาถึงประวัติความเปนมา

ของสิ่งนั้นโดยสังเขป เพ่ือใหทราบถึงประวัติความเปนมาของสิ่งนั้น โดยขอเท็จจริงแลวการจัดการเชิงกลยุทธ
เปนศาสตรที่มีมานานมากแลวตั้งแตเริ่มมีการคาขายหรือการทําศึกสงคราม คําวากลยุทธหรือ Strategy มี
ที่มาจากคําวา  Strategos ในภาษากรีก ซึ่งเกิดจากคําวา Stratos ซึ่งหมายถึง army หรือ กองทัพ ผสมกับ
คําวา Agein ซึ่งหมายถึง lead หรือ นําหนา ซึ่งเมื่อรวมรากศัพท 2 คํานี้เขาดวยกัน จึงหมายความวา การนํา
กองทัพ แตเมื่อการจัดการเชิงกลยุทธแพรหลายไปในการบริหารองคกรอื่นๆ ซึ่งไมใชทางทหาร ความหมาย
ของการจัดการกลยุทธจึงแปลเปล่ียนความหมายไปสูคําวา การนําองคกร เพ่ือมุงไปสูเปาหมายที่ไดวางไว  

 
ในชวงคริสตศตวรรษที่ 19 คําวากลยุทธมักจะถูกนํามาใชในการจัดการดานการเมือง เศรษฐกิจ และ

การทหารเพื่อใชสนับสนุนในดานการบริหารนโยบายของประเทศ ในชวงตอมาจึงไดมีการนํากลยุทธมา
ประยุกตใชมากขึ้นกับดานทหารและการทําศึกสงคราม  
 

ในภาคธุรกิจแนวคิดเกี่ยวกับการจัดการเชิงกลุยทธไดเริ่มเขามาสูแวดวงการศึกษาจริงๆเมื่อป พ.ศ. 
2455 (ค.ศ. 1912) ที่โรงเรียนธุรกิจของมหาวิทยาลัยฮาวารด (Harvard Graduate School of Business 
Administration) โดยในระยะเริ่มแรกนั้น วิชานี้เปนวชิาเลือกสําหรับนักศึกษาปริญญาโทดานบริหารธุรกิจในป
สุดทาย โดยใชชื่อวานโยบายธุรกิจ (Business Policy) ตอมาในป พ.ศ. 2463 (ค.ศ. 1920) วิชานี้ก็ได
กลายเปนวิชาบังคับสําหรับนักศึกษาปริญญาโทดานบริหารธุรกิจ หรือ MBA บุรุษผูที่เปรียบเสมือนเปนครูและ
ผูพัฒนาวิชานี้เปนทานแรกไดแก Arch W. Shaw ผูซึ่งไดรับการแตงตั้งเปน “Lecturer on Business Policy” 
เปนทานแรกของฮาวารด วัตถุประสงคเริ่มแรกของการสอนวิชานโยบายธุรกิจที่ฮาวารดนี้กเ็พ่ือใหนักศึกษาได
มีโอกาสศึกษาถึงปญหาตางๆ ที่เกิดขึ้นจริงในธุรกิจ โดยที่ปญหาตางๆ เหลานี้เมื่อไดผานการวิเคราะหอยาง
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เปนระบบแลวสามารถนําไปสูการจัดทําเปนนโยบายทางธุรกิจที่สามารถนําไปใชเปนแนวทางในการ
ดําเนินงานไดในอนาคต ซึ่งก็ไดนําไปสูการตั้งชื่อวิชานี้วานโยบายธุรกิจ 
 
 การจัดการเชิงกลยุทธในภาครัฐเริ่มปรากฏบทบาทอยางจริงจังในชวงทศวรรษที่ 1950 World Bank 
และ USAID ไดเสนอแนวคิดเกี่ยวกับวางแผนระยะยาว เพ่ือใหการพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมในระดับประเทศ
สามารถดําเนินไดอยางตอเนื่องและมีทิศทางที่ชัดเจน และไดมีพัฒนาการในชวงทศวรรษที่ 1960 ซึ่งไดมุงเนน
การเชื่อมโยงระหวางแผนระยะยาวและแผนประจําป เนื่องจากในทศวรรษที่ผานมาแผนปฎิบัติงานจริงซึ่งเปน
แผนระยะสั้นของแตละประเทศไมสอดคลองกับแผนระยะยาวที่วางไว และในชวงทศวรรษ 1970 เปนตนมาก็
เปนชวงที่มุงเนนในการจัดการกระบวนการดําเนินงาน (Operation Management) เพ่ือใหบรรลุผลสําเร็จตาม
แผน  
 
 สวนในภาคธุรกิจนั้นการจัดการเชิงกลุยทธก็เติบโตอยางคูขนานกับภาครัฐ ในป พ.ศ. 2502 (ค.ศ. 
1959) Ford Foundation and Carnegie Corporation1 ไดเผยแพรเอกสารออกมาชิ้นหนึ่ง ซึ่งเปนเอกสารที่
วิพากษวิจารณมหาวิทยาลัยที่สอนดานบริหารธุรกิจอยูในขณะนั้นวาควรจะจัดใหมีวิชาที่เปนที่รวมของเนื้อหา
หรือทักษะจากวิชาตางๆ ที่ไดศึกษามาทั้งในระดับปริญญาตรีและปริญญาโท (Capstone Integrating Course) 
ตามรายงานของ Ford-Carnegie นั้นไดนําเสนอไววา “วิชานโยบายธุรกิจนี้จะเปนวิชาที่เปดโอกาสให
นักศึกษาไดหลอหลอมและรวบรวมสิ่งตางๆที่ไดเรียนมาจากสาขาวิชาตางๆและใชประโยชนจากความรูนั้นใน
การวิเคราะหปญหาทางธุรกิจที่สลับซับซอน ซึ่งวิชานโยบายธุรกจินี้สามารถใหส่ิงที่นักศึกษาไมสามารถหาได
จากวิชาอื่นในหลักสูตร”  สําหรับในระดับปริญญาโทนั้นจากรายงานของ Ford-Carnegie ไดกลาวไววา “ความ
จําเปนของวิชาในลักษณะนี้เปนส่ิงที่สามารถมองเห็นไดอยางเดนชัดจนไมตองอธิบายซ้ํา ซึ่งเปาหมายของวิชา
นี้มีหลายประการไดแก การรวบรวมสิ่งที่นักศึกษาไดเรียนรูและไดกระทําในสาขาตางๆ เพ่ือแสดงถึง
ความสําคัญของสาขาวิชาตางๆ ตอการตัดสินใจทางธุรกิจ เพ่ือใหนักศึกษาไดมีโอกาสในการระบุถึงปญหาที่
เกิดขึ้นในสถานการณทางธรุกิจจริงๆ เพ่ือพัฒนาความสามารถในการแกไขปญหาที่เกิดขึ้นจริง และเพ่ือ
พัฒนาทักษะทั้งทางดานการเขียนและการพูดโดยการทําและนําเสนอรายงาน”  
 
 รายงานของ Ford-Carnegie ชิ้นนี้ไดมีอิทธิพลอยางมากตอการจัดรายวิชาของมหาวิทยาลัยตางๆ 
จนกระทั่งในปตอมา American Assembly of Collegiate Schools of Business (AACSB) ซึ่งเปนองคกรที่
ควบคุมดูแลดานการศึกษาดานบริหารธุรกิจในอเมริกาไดแนะนําใหนักศึกษาดานบริหารธุรกิจในระดับปริญญา
ตรีตองเรียนวิชาที่เกี่ยวกับ  “กระบวนการในการบริหารภายใตสภาวการณที่ไมแนนอนหรือความเปลี่ยนแปลง
ตางๆ ซึ่งรวมไปถึงการวิเคราะหและกําหนดนโยบายดานการบริหารในทุกระดับชั้น”2 หลังจากนั้น
มหาวิทยาลัยที่เปดสอนดานบริหารธุรกิจจึงไดเริ่มเปดสอนวิชานโยบายธุรกิจอยางมากมาย   
 

                                     
1 R.A. Gordon and J.E. Howell, Higher Education for Business, Columbia University Press, 1959, the “Ford 
Foundation Report” และ F.C. Pierson et al., The Education of American Businessmen, McGraw-Hill, 1959, the 
“Carnegie Corporation Report”) 
 
2 L.W. Porter and L.E. McKibbin, Management Education and Development, McGraw-Hill, 1988 
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 ในชวงระยะเวลานั้นเองที่ไดมีหนังสือทางดานการจัดการเชิงกลยุทธออกมาสามเลม ซึ่งไดมีอิทธิพล
อยางตอการพัฒนาของสาขาวิชานี้ หนังสือทั้งสามเลมนี้ไดแก 
 
 1. Strategy and Structure เขียนโดย Alfred Chandler ในป พ.ศ. 2505 หรือ ค.ศ. 1962 
 2. Corporate Strategy เขียนโดย Igor Ansoff ในป พ.ศ. 2508 หรือ ค.ศ. 1965  
 3. Business Policy: Text and Cases ซึ่งรวมเขียนโดยนักวิชาการหลายทาน แตในสวนที่มี
 ความสําคัญที่สุดนั้นเขียนโดย Kenneth Andrews ในป พ.ศ. 2508 หรอื ค.ศ. 1965 
 
 แนวคิดที่สําคัญจากหนังสือทั้งสามเลมสามารถสรุปไดวา “การจัดการเชิงกลยุทธคือการกําหนด 
ภารกิจ วัตถุประสงคและเปาหมายของกิจการทั้งในระยะส้ันและระยะยาว จากนั้นจึงจะไดวางแผนจัดทํา
กิจกรรมตางๆเพื่อใหองคกรสามารถดําเนินงานตามภารกิจและบรรลุถึงวัตถุประสงคและเปาหมายที่ไดต้ังไว 
นอกจากนี้เนื่องจากการที่สภาพแวดลอมทางธุรกิจมีการเปล่ียนแปลงอยูตลอดเวลาจึงอาจจะกอใหเกิดโอกาส
หรือขอจํากัดแกองคกร (Opportunities and Threats) ดังนั้นองคกรจึงจําเปนตองพิจารณาสภาพภายในของ
องคกรเพื่อหาจุดแข็งหรือจุดออน  (Strengths and Weaknesses) เพ่ือที่จะสามารถหลีกเล่ียงจากขอจํากัด
และใชประโยชนจากโอกาสที่มีอยู” ซึ่งจากแนวคิดดังกลาวนี้ถือเปนพ้ืนฐานสําคัญในการจัดการเชิงกลยุทธทั้ง
ในภาครัฐและเอกชนมาจนถึงปจจุบัน 
 
ลักษณะของการจัดการเชิงกลยุทธ 
 
 เนื่องจากแนวคิดหรือวิธีการในการบริหารแบบเดิมๆ ยอมไมสามารถนําพาองคกรไปสูความสําเร็จได
เหมือนในอดีต ผูบริหารในโลกยุคใหมจะตองใหความสําคัญกับการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นและสามารถปรับตัว
ไดอยางรวดเร็วตอการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น จากสาเหตดุังกลาวทําใหการศึกษาในดานการจัดการเชิงกลยุทธ
มีความสําคัญตอผูบริหารยุคใหม ซึ่งการจัดการเชิงกลยุทธมีลักษณะที่สําคัญดังนี้ 
 

1. การจัดการเชิงกลยุทธ เปนการกําหนดวิสัยทัศน ทิศทาง ภารกิจ และวัตถุประสงคขององคกร
อยางเปนระบบ เพ่ือใหองคมีทิศทางและเปาหมายที่ชัดเจน  

2. การจัดการเชิงกลยุทธ เปนการกําหนดวิธีการหรือแนวทางในการดําเนินงานและกิจกรรมตางๆ 
ขององคกรเพื่อใหบรรลุถึงทิศทางและวัตถุประสงคที่กําหนดขึ้น โดยในการกําหนดแนวทางใน
การดําเนินงานนี้ องคกรจะตองทําการวิเคราะหและประเมินปจจัยตางๆ ทั้งภายในและภายนอก
องคกร เพ่ือคิดคนแนวทางในการดําเนินงานที่เหมาะสมที่สุดทามกลางการเปลี่ยนแปลงของ
ปจจัยตางๆ 

3. การจัดการเชิงกลยุทธ ครอบคลุมถึงการนําเอาวิธีการหรือแนวทางในการดําเนินงานที่ไดคิดคน
ขึ้นมาประยุกตใชและปฏิบัติเพ่ือใหองคกรสามารถบรรลุถึงเปาหมายที่ไดต้ังไว 

4. การวางแผนและการประยุกตใชกลยุทธเปนหนาที่หลักของผูบริหารองคกร เมื่อเทียบกบัหนาที่
อ่ืนๆ ที่ผูบริหารตองรับผิดชอบ ความสามารถของผูบริหารในการกําหนดแนวทางในการ
ดําเนินงาน การจัดทําและปฏิบัติตามแผนกลยุทธ จัดเปนหนาที่ซึ่งมีความสําคัญเปนอันดับตน
รวมท้ังเปนหนาที่ซึ่งมีอิทธิพลตอการดําเนินงานในระยะยาวขององคกร ดังนั้นสามารถกลาวได
วากลยุทธและการปฏิบัติตามกลยุทธที่ดีนั้นสามารถใชเปนเครื่องวัดถึงความสามารถในการ
บริหารของผูบริหารไดเปนอยางดี 
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5. การจัดการเชิงกลยุทธและการตัดสินใจทางดานกลยุทธมักจะมีความเกี่ยวของกับหรือมีผลตอ

ทิศทางในการดําเนินงานในระยะยาวขององคกร 
6. การตัดสินใจทางกลยุทธอาจจะนําไปสูการเปล่ียนแปลงในดานตางๆ ขององคกร ซึ่งครอบคลุม

ต้ังแตการเสาะแสวงหาทรัพยากรหรือความสามารถหลักที่จําเปนตองใชสําหรับการสรางความ
ไดเปรียบทางการแขงขัน 

7. การตัดสินใจทางกลยุทธยังเกี่ยวของกับการดําเนินงานในระดับตางๆ ขององคกร โดยการ
ดําเนินงานในระดับตางๆ ขององคกรจะตองสอดคลองและเกื้อหนุนตอกลยุทธขององคกร และ 
ความสามารถในการดําเนินงานหรือการปฏิบัติงานจะเปนสาเหตุสําคัญสําหรับความสําเร็จหรือ
ลมเหลวขององคกร 

8. กลยุทธขององคกรไมเพียงจะเกี่ยวของกับสภาวะแวดลอมภายนอก และปจจัยภายในของ
องคกรเทานั้น แตคานิยม ทัศนคติ ความคาดหวัง ของบุคคลฝายตางๆ ที่เกี่ยวของกับองคกร 
(Stakeholder) มีผลตอกลยุทธ ซึ่งบุคคลตางๆ เหลานี้ครอบคลุมตั้งแต ผูถือหุน ผูบริหาร
ระดับสูง สังคม รัฐบาล พนักงาน ฯลฯ  

9. ในภาคธุรกิจการจัดการเชิงกลยุทธการจัดการและการตัดสินใจทางดานกลยุทธมักจะเปนความ
พยายามในการไดมาซึ่งความไดเปรียบทางการแขงขันขององคกร ความไดเปรียบทางการ
แขงขันนี้สามารถเกิดขึ้นจาก การนําเสนอสินคาและบริการที่มีคุณภาพ การนําเสนอสินคาและ
บริการที่มีคุณคาเหมาะสมกับราคาที่สุด สวนในภาครัฐการจัดการเชิงกลยุทธเปนความพยายาม
ในการแขงขันกับศักยภาพของตนเอง หรือในเชิงเปรียบเทียบกับองคกรอื่นๆ เพ่ือมุงไปสู
เปาหมายตามความคาดหวังของผูรับบริการหรือผูมีสวนเกี่ยวของ 

 
ความแตกตางระหวางการจัดโดยทั่วไปกับการจัดการเชิงกลยุทธ 
 
 คําถามที่มักจะพบเสมอสําหรับการศึกษาทางดานการจัดการเชิงกลยุทธก็คือ การจัดการเชิงกลยุทธ
มีความแตกตางจากการจัดการในดานอื่นๆ อยางไร ซึ่งถาจะพิจารณากันจริงๆ แลวการจัดการเชิงกลยุทธ
นับเปนทักษะทางดานการจัดการชนิดหนึ่ง จะแตกตางจากการจัดการโดยทั่วไปบางในบางประเด็น เชน 
 

• ในแนวคิดดานการจัดการทั่วไปนั้น มักจะศึกษาและพิจารณาถึงบทบาทและหนาที่ของ
ผูบรหิารตามกระบวนการหรือขั้นตอนตางๆ เชน การวางแผน (Planning) การจัดองคกร 
(Organizing) การจัดคนเขาทํางาน (Staffing) การชี้นํา (Directing) และ การควบคุม 
(Controlling) ซึ่งผูบริหารขององคกรที่มีหนาที่ในการจัดทํากลยุทธจะตองมีทักษะและ
ความสามารถที่คลายคลึงกับผูบริหารที่ทําหนาที่ในการจัดการทั่วไป กลาวคือ การจัดทํา
กลยุทธ (Strategic Formulation) ซึ่งมีลักษณะที่คลายคลึงกับการวางแผน การปฏิบัติตาม
กลยุทธ (Strategic Implementation) ตองอาศัยทักษะและความสามารถในการจัดองคกร 
จัดคนเขาทํางาน ชี้นาํ และควบคุม เหมือนกับการจัดการทั่วไป แตความแตกตางของการ
จัดการเชิงกลยุทธกับการจัดการโดยทั่วๆ ไปนั้นอยูที่การจัดการเชิงกลยุทธจะพิจารณาและ
คํานึงถึงปจจัยตางๆ โดยเฉพาะปจจัยภายนอกองคกรมากกวา เชน สภาวะแวดลอม
ภายนอกดานตางๆ กฎระเบียบ กฎหมาย นโยบายภาครัฐ สังคม ประชาชน ผูรับบริการ 
วัฒนธรรม เทคโนโลยี ฯลฯ ในขณะที่การจัดการโดยทั่วไปนั้นจะเนนหนักที่การจัดการและ
บริหารงานภายในองคกรมากกวา หรืออาจจะพิจารณาในอีกนัยหนึ่งไดวาการจัดการเชิงกล



5

 
ยุทธจะเนนหนักที่การแขงขันระหวางองคกรตางๆ เพ่ือสรางความไดเปรียบในการแขงขัน
ในระยะยาว การจัดการเชิงกลยุทธจะทําใหผูบริหารมีความตื่นตัวและตระหนักถึงแนวโนม
การเปล่ียนแปลงของสภาวะแวดลอมกอใหเกิดโอกาสใหมๆ หรือขอจํากัดตางๆ รวมท้ัง
ชวยใหผูบริหารมีแนวคิดในการประเมินจุดแข็ง จุดออน ความเหมาะสม และความตองการ
ของหนวยงานในดานทรัพยากรตางๆ ทั้งดานการเงินและทรัพยากรบุคคล และมีการ
ปรับปรุงเปล่ียนแปลงอยูตลอดเวลาเพื่อใหสามารถดําเนินกลยุทธและประสบความสําเร็จใน
การบริหารงาน 

 
• การจัดการเชิงกลยุทธเปนการจัดการที่คํานึงถึงความตองการและความสําคัญของผูที่มี

สวนสัมพันธกับองคกร (Stakeholders) หลายกลุม ไดแก ลูกคา ผูรับบริการ ผูกํากับดูแล 
พันธมิตร สังคม ฯลฯ ซึ่งในการที่จะสามารถบริหารองคกรใหประสบความสําเร็จไดนั้น 
ผูบริหารจะตองเรียนรูวาการตัดสินใจในดานตางๆ ของตนจะเขาไปมีผลกระทบหรือมี
อิทธิพลตอ Stakeholders แตละกลุมอยางไรบาง ในขณะที่การบริหารหรือการจัดการโดย
ทั่วๆ ไปมักจะคํานึงแตเฉพาะฝายหรือเฉพาะแผนกของตนเอง ซึ่งจะใหความสําคัญตอ 
Stakeholders ที่มีความเกี่ยวของกับตนเองมากกวา Stakeholders ที่เกี่ยวของกับทั้ง
องคกร 

 
• การจัดการเชิงกลยุทธเปนการจัดการที่มุงเนนการบรรลุถึงเปาหมายโดยรวมขององคกรทั้ง

องคกร เนื่องจากในการดําเนินงานของหนวยงานตางๆ ผูบริหารหรือบุคลากรในแตละฝาย
ยอมจะมีมุมมองหรือจุดมุงหมายอยูเฉพาะแตในสวนหรือในฝายของตนเอง ซึ่งทําใหเกิด
อุปสรรคในการที่องคกรจะบรรลุถึงเปาหมายรวมขององคกร หรืออีกนัยหนึ่งบุคลากรของ
แตละฝายหรือแตละแผนกมักจะใหความสนใจและความสําคัญแตเฉพาะฝายหรือสวนของ
ตนเองโดยไมคํานึงถึงทั้งองคกรเปนหลัก การศึกษาในดานกลยุทธจะทําใหผูบริหารเขาใจ
ถึงความแตกตางระหวางเปาหมายของแตละแผนกและเปาหมายรวมขององคกร 
นอกจากนี้ยังจะสามารถทําความเขาใจถึงกระบวนการในการจัดการเชิงกลยุทธและ
ความสําคัญของแตละฝายหรือแตละแผนกที่มีตอองคกรทั้งหมด 

 
• การจัดการเชิงกลยุทธเปนการรวมหรือหลอหลอมหนาที่ตางๆในองคกรเขาไวดวยกัน โดย

ปกติแลวองคกรควรจะตองมีความเชี่ยวชาญหรือความชํานาญในหนาที่หรืองานดานใด
ดานหนึ่งโดยเฉพาะ แตความชํานาญในสาขาหรือในดานตางๆเพียงอยางเดียวยังไม
เพียงพอตอการแขงขันในสภาวการณปจจุบัน จึงจําเปนตองมีการหลักการจัดการที่
สามารถรวมและประสานความเชี่ยวชาญในแตละสาขาเขาไวดวยกัน ซึ่งการจัดการเชิงกล
ยุทธเปนหลักวิชาที่ประสานและรวมความเชี่ยวชาญพิเศษในแตละดานเพื่อใหเกิด
ประโยชนตอองคกรโดยสวนรวม การจัดการเชิงกลยุทธทําใหเกิดการชี้นําองคกรใหไปใน
ทิศทางที่ชัดเจนและสอดคลองกัน ทําใหรูวาในขณะนี้องคกรกําลังทําอะไรอยูและตองการที่
จะบรรลุวัตถุประสงคใด โดยมีการประสานและนําทรัพยากรไปใชในทิศทางเดียวกัน 
เพ่ือใหสามารถปฏิบัติการตามกลยุทธใหบรรลุความสําเร็จตามวัตถุประสงคขององคกรที่
วางไว ซึ่งเปนวัตถุประสงคที่ตอบสนองตอสภาวะแวดลอมทั้งภายในและภายนอกองคกรที่
เปล่ียนแปลงอยูเสมอ 
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องคประกอบของการจัดการเชิงกลยุทธในภาคยุทธศาสตร 
  
 การจัดการเชิงกลยุทธเมื่อนํามาประยุกตใชในภาคราชการก็มีองคประกอบเชนเดียวกันกับที่มีใน
ภาคเอกชน โดยมีองคกรประกอบที่สําคัญ 4 สวน ไดแก 
 
 1. การวิเคราะหปจจัยทางยุทธศาสตร (Strategic Analysis) คือการวิเคราะหถึงปจจัยและสภาวะ
ตางๆ ที่เกี่ยวของกับองคกรและยุทธศาสตรขององคกร เพ่ือที่จะไดมีความรูและความเขาใจเกี่ยวกับปจจัย
ตางๆ เหลานี้ รวมท้ังสถานะของตัวองคกรไดอยางชัดเจนยิ่งขึ้น การวิเคราะหปจจัยทางยุทธศาสตรจะบอกให
ทราบวาปจจัยหรือสภาวะแวดลอมภายนอกมีลักษณะอยางไร มีการเปล่ียนแปลงในลักษณะใด และกอใหเกิด
โอกาสและขอจํากัดตอองคกรไดอยางไรบาง นอกจากนี้การวิเคราะหเชิงกลยุทธจะชวยใหองคกรทราบถึง
ทรัพยากร (Resources) และความสามารถ (Capabilities) ตางๆ ที่มีอยูภายในองคกรวาเปนจุดแข็งหรือ
จุดออนอยางไร และจะชวยใหองคกรสามารถบรรลุความไดเปรียบทางการแขงขันไดอยางไร  
 
 สภาวะแวดลอมภายนอกที่องคกรจะวิเคราะหนั้นประกอบดวยทั้งปจจัยภายนอกที่เกี่ยวของกับ
องคกรโดยตรง และท่ีไมเกี่ยวของโดยตรง ปจจัยที่เกี่ยวของกับองคกรโดยตรงไดแก ลูกคา พันธมิตร 
หนวยงานกํากับ ฯลฯ ในขณะที่ปจจัยภายนอกที่ไมเกี่ยวของกับองคกรโดยตรงแตกอใหเกดิโอกาสและ
ขอจํากัดแกองคกรนั้น ไดแก ปจจัยดานเศรษฐกิจ สังคม การเมือง กฎหมาย การคา เทคโนโลยี วัฒนธรรม 
ซึ่งการเปลี่ยนแปลงของปจจัยภายนอกไมวาจะเปนปจจัยที่เกี่ยวของกับองคกรโดยตรงหรือไม ยอมสงผลให
เกิดโอกาสหรือขอจํากัดตอองคกร รวมท้ังมีผลตอความสามารถในการแขงขันขององคกร 
 
 สําหรับปจจัยภายในขององคกรนั้นมีวิธีที่สามารถใชในการวิเคราะหหลายวิธีดวยกัน อาทิเชน การ
วิเคราะหตามสายงาน (Functional Analysis) การวิเคราะหตามตัวแบบ Value Chain การวิเคราะหตามตัว
แบบ 7-S หรือ การวิเคราะหทรัพยากรและความสามารถภายใน (Resources and Capabilities Analysis) 
ถึงแมจะมีการวิเคราะหไดหลายวิธี แตผลลัพธที่จะไดรับนั้นไดแกการทราบถึงจุดแข็งและจุดออนขององคกร 
ซึ่งจะชวยในการกําหนดความสามารถในการแขงขันขององคกร 
 
 จะเห็นไดวาผลลัพธที่จะไดรับจากการวิเคราะหทางกลยุทธนั้น ประกอบดวย โอกาส ขอจํากัด ที่เกิด
จากปจจัยภายนอก จุดแข็ง และจุดออน ที่เกิดจากปจจัยภายใน หรือที่นิยมเรียกกันวา การวิเคราะห SWOT 
(SWOT Analysis - Strengths, Weaknesses, Opportunities, and Threats) รวมท้ังขอมูลอื่นๆ ที่เกี่ยวของ
กับองคกร ผลลัพธที่ไดจากการวิเคราะหทางกลยุทธนี้ จะเปนขอมูลพ้ืนฐานที่จําเปนสําหรับการกําหนดทิศทาง
และกลยุทธขององคกร ถาองคกรทําการกําหนดกลยุทธโดยขาดการวิเคราะหปจจัยแวดลอมทั้งภายนอกและ
ภายในแลว กลยุทธขององคกรก็จะมีแนวโนมที่จะประสบความลมเหลวสูง เพราะแผนยุทธศาสตรขาดความ
สอดคลองกับสภาพความเปนจริงที่รายรอบองคกรอยู  
 
 2. การกําหนดทิศทางขององคกร (Direction Setting) ไดแกการกาํหนด วิสัยทัศน (vision) ภารกิจ 
(Mission) และ ประเด็นทางยุทธศาสตร (Strategic Issue) ขององคกร การกําหนดทิศทางขององคกรจะเปน
การบงชี้วาองคกรจะมุงไปในทิศทางใด หรือสาเหตุของการดํารงอยูขององคกร หรือลักษณะการดําเนินการ
ขององคกร นอกจากนี้การกําหนดทิศทางขององคกรจะยังมีสวนชวยในการแปลงวิสัยทัศนหรือภารกิจของ
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องคกรใหกลายมาเปนวัตถุประสงคในการดําเนินงานที่มีลักษณะที่ชัดเจนขึ้น ในการกําหนดทิศทางขององคกร
นั้นคําถามที่สําคัญที่สุดและมักจะเปนคําถามที่ถูกถามมากที่สุดก็คือ ภารกิจขององคกรในปจจุบันคืออะไร และ
เปาหมายในอนาคตคืออะไร ซึ่งการตอบคําถามนี้จะชวยใหผูบริหารระดับสูงสามารถพิจารณาไดวาบทบาท 
ภาระหนาของขององคกรประกอบไปดวยอะไรบางและชวยพัฒนาวิสัยทัศนที่ชัดเจนยิ่งขึ้น สําหรับทิศทางหรือ
ส่ิงที่จะมุงไปในอนาคตขางหนา 
 
 ในหลักสูตรนี้การกําหนดทิศทางขององคกรจะประกอบไปดวย การกําหนดวิสัยทัศน (Vision) หรือ
ส่ิงที่ผูบริหารขององคกรใฝฝนอยากใหองคกรเปน การกําหนดภารกิจ (Mission) หรือกรอบในการดําเนินงาน
ขององคกร ซึ่งการกําหนดภารกิจที่ดีจะชวยใหองคกรสามารถตอบคําถามที่วา “เราคือใคร เราทําอะไร และเรา
จะมุงไปในทิศทางไหน” (Who Are We, What We Do, and Where We’re Headed) ภารกิจที่เขียนไวอยาง
ชัดเจนจะชวยองคกรในการเตรียมพรอมสําหรับอนาคต กําหนดทิศทางในระยะยาวขององคกร และบงบอกถึง
ความตั้งใจหรือความตองการขององคกรในการดําเนินงาน นอกจากการกําหนดวิสัยทัศนและภารกิจแลว การ
กาํหนดทิศทางขององคกรยังครอบคลุมถึงการแปลงวิสัยทัศนและภารกิจที่อาจจะยังคงมีความคลุมเครือ ไม
ชัดเจน ใหเปนประเด็นทางยุทธศาสตรที่สําคัญ 
 
 การกําหนดประเด็นทางยุทธศาสตรคือการเปลี่ยนหรือแปลความหมายของวิสัยทัศนและภารกิจของ
องคกร ใหเปนเปาหมายในการดําเนินงานที่มีความเฉพาะเจาะจง สามารถวัดไดอยางชัดเจน การกําหนด
ประเด็นทางยุทธศาสตรคือการตั้งเปาหมายหรือส่ิงที่ตองการไว ซึ่งองคกรจะตองใชความพยายามในการบรรลุ
เปาหมายที่ต้ังไว ความทาทายในการลดชองวางที่เกิดขึ้นระหวางประเด็นทางยุทธศาสตรที่ตองการกับ
ความสามารถในการดําเนินงานขององคกร จะเปนส่ิงผลักดันใหองคกรมีความคิดสรางสรรคมากขึ้น พรอมทั้ง
เกิดความเรงรีบที่จะพัฒนาผลการดําเนินงาน อีกทั้งยังใหความสําคัญกับการกระทําตางๆ มากขึ้น ดังนั้นการ
ต้ังประเด็นทางยุทธศาสตรที่มีความทาทายแตสามารถบรรลุไดจะชวยปองกันความเฉื่อยชาภายในองคกรได
อีกดวย 
 
 การกําหนดทิศทางขององคกรที่ดีและชัดเจนยอมกอใหเกิดประโยชนตอองคกรตอไป เนื่องจาก
องคกรจะมีความชัดเจนในการดําเนินงานและมีเปาหมายที่ชัดเจน บรรลุได และวัดผลได ซึ่งทําใหการกําหนด
กลยุทธมีความชัดเจนและสามารถนําไปปฏิบัติได ดังนั้นในการจัดการเชิงกลยุทธถาขาดเสียส้ินการกําหนด
ทิศทางขององคกรที่ดีและชัดเจนแลว องคประกอบอื่นๆ ยอมไมสามารถดําเนินไปไดอยางมีประสิทธิภาพ 
 
 3. การจัดทําแผนยุทธศาสตร (Strategic Formulation) คือการนําขอมูลและความรูตางๆ ที่ไดรับจาก
การกําหนดทิศทางขององคกรและการวิเคราะหปจจัยภายนอกและภายในองคกรมาจัดทําเปนแผนยุทธศาสตร 
รวมท้ังระบบการประเมินและคัดเลือกวากลยุทธใดที่มีความเหมาะสมกับองคกรมากที่สุด ในการจัดทํากลยุทธ
นั้นพึงระลึกเสมอวาการจัดทํากลยุทธเปนการกําหนดแนวทาง วิธีการ และกิจกรรมตางๆ ขององคกรเพื่อชวย
ใหองคกรสามารถบรรลุถึงภารกิจและวัตถุประสงคที่ไดกําหนดไว โดยนําเอาการเปลี่ยนแปลงของปจจัยทั้ง
ภายนอกและภายในองคกรมาพิจารณาประกอบ  
 

ในภาคธุรกิจกลยุทธสามารถแบงไดเปนสามระดับ ไดแก กลยุทธระดับองคกร (Corporate Strategy) 
ซึ่งจะบงบอกถึงกลยุทธโดยรวมและทิศทางในการแขงขันขององคกรวาควรจะเขาสูหรือออกจากอุตสาหกรรม
ใด กลยุทธระดับธุรกิจ (Business Strategy) ซึ่งจะบงบอกถึงวิธีการที่องคกรจะใชในการแขงขันใน



8

 
อุตสาหกรรมแตละประเภท และ กลยุทธระดับปฏิบัติการหรือดําเนินงาน (Functional or Operational 
Strategy) ซึ่งครอบคลุมวิธีการในการแขงขันและดําเนินงานของหนวยงานระดับปฏิบัติการตางๆ  

 
สวนภาครัฐแลวกลยุทธในหนวยงานมักถูกแบงโดยระดับ (Hierachy) ของกลยุทธ เชน ยุทธศาสตร 

– กลยุทธ - โครงการ และ กิจกรรม ทั้งนี้อาจรวมถึงนโยบายตางๆ ซึ่งฝายบริหารไดมอบหมายใหแตละ
หนวยงานเปนผูดําเนินการ 
 
 การจัดทําแผนยุทธศาสตรนั้นเปนส่ิงที่ตองพิจารณาทั้งในภาพกวางและในทางลกึพอสมควร การ
จัดทํายุทธศาสตรยังไมใชเพียงแคการคิดคนวิธีการใหมๆ เพ่ือชวยใหองคกรบรรลุถึงวัตถุประสงคที่ไดต้ังไว
เทานั้น แตยังครอบคลุมถึงการวิเคราะหพิจารณากิจกรรมการเคลื่อนไหวตางๆ ทางยุทธศาสตรทั้งที่ได
ดําเนินการไปแลวและกําลังดําเนินการอยู ถายุทธศาสตรเหลานี้ประสบผลสําเร็จและเกิดประโยชนแกองคกร 
องคกรก็ควรที่จะใชยุทธศาสตรเหลานั้นตอไป ถามีการเปล่ียนแปลงทางดานยุทธศาสตรหรือการจัดทํา
ยุทธศาสตรขึ้นมาใหมก็อาจจะกอใหเกิดผลเสียแกองคกรได ดังนั้นการเปลี่ยนแปลงทางยุทธศาสตรหรือการ
จัดทํายุทธศาสตรใหมๆ จึงควรเปนไปเมื่อมีการเปล่ียนแปลงของเหตุการณตางๆ หรือ เมื่อมีความจําเปน 
 
 ในการจัดทําแผนยุทธศาสตรนั้น ผูบริหารระดับสูงขององคกรจะตองมีความคิดริเริ่มสรางสรรคที่ดี 
รวมท้ังมีสายตาที่กวางไกลในการมองเห็นโอกาสที่ดี นอกจากนี้การเปล่ียนแปลงในยุทธศาสตรจาก
ยุทธศาสตรเดิมที่ประสบความสําเร็จมาตลอด มาสูยุทธศาสตรใหมในสภาวการณตางๆที่เปล่ียนแปลงไปยอม
ตองการผูบริหารที่มีความกลาหาญที่จะตัดสินใจและยอมรับความเสี่ยงที่จะเกิดขึ้น ถาผูบริหารไมมีความกลา
ในการตัดสินใจแลวองคกรก็จะไมสามารถมีการเปล่ียนแปลงในยุทธศาสตรใหมๆ เพ่ือใหรองรับและสอดคลอง
ตอสภาวการณใหมๆที่เกิดขึ้น ซึ่งยอมสงผลตอการดําเนินงานขององคกรโดยรวม 
 
 ส่ิงหนึ่งที่ผูบริหารขององคกรจะตองคํานึงถึงตลอดเวลา ไดแกการที่ยุทธศาสตรเปนส่ิงที่ไมหยุดนิ่ง 
เปนกระบวนการที่มีความตอเนื่องและเปนกิจกรรมที่ดําเนินอยูตลอดเวลา เมื่อกําหนดภารกิจและประเด็นทาง
ยุทธศาสตรขององคกรแลว ภารกิจและประเด็นทางยุทธศาสตรนั้นอาจจะสามารถอยูไดเปนเวลาหลายปโดย
ไมเปล่ียนแปลง แตยุทธศาสตรหรือวิธีการในการบรรลุภารกิจและวัตถุประสงคนั้นจะตองมีการเปล่ียนแปลงอยู
เสมอขึ้นอยูกับการเปลี่ยนแปลงของสภาวะแวดลอมตางๆ ที่มีการเปล่ียนแปลงอยูตลอดเวลา การเปล่ียนแปลง
ทางยุทธศาสตรอาจจะเกิดขึ้นไดจากโอกาสใหม ๆ ที่เพ่ิงเกิดขึ้น หรือผูบริหารมีวิธีการใหมๆ ในการทําใหการ
ดําเนินงานที่ดีขึ้น หรือเมื่อมีวิกฤตการณตางๆ เกิดขึ้น จะเหน็ไดวาการจัดการเชิงกลยุทธเปนส่ิงที่มีการ
เปล่ียนแปลงอยูตลอดเวลา นอกจากนี้เนื่องจากการจัดทํายุทธศาสตรไมสามารถครอบคลุมทุกส่ิงทุกอยางที่จะ
เกิดขึ้นในอนาคต ดังนั้นยุทธศาสตรจึงควรมีความพรอมและความสามารถที่จะตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลง
ในดานตางๆ ที่ไมไดคาดคิดลวงหนา หรือมีลักษณะของความเปนพลวัตร (Dynamic)  
 
 4. การปฏิบัติตามยุทธศาสตร (Strategic Implementation) เปนขั้นตอนสุดทายแตเปนขั้นตอนที่มี
ความสําคัญอยางมากในการจัดการเชิงกลยุทธ เมื่อองคกรไดกําหนดทิศทางขององคกร วิเคราะหปจจยัดาน
ตางๆ ทางกลยุทธ และจัดทํายุทธศาสตรแลว จะตองนําเอายุทธศาสตรที่ไดวางแผนจัดทําและคัดเลือกไวมา
ดําเนินการประยุกตปฏิบัติเพ่ือใหเกิดผลลัพธตามวัตถุประสงคที่ไดต้ังไว ถาในกระบวนการจัดการเชิงกลยุทธ
ขาดขั้นตอนนี้แลว ส่ิงที่ผูบริหารขององคกรไดวิเคราะห จัดทําไวก็จะไมเกิดผลขึ้นจริงๆ นอกจากนี้ถึงแมจะมี
การวิเคราะหหรือวางแผนทางยุทธศาสตรไวดีเพียงใด แตถาการปฏิบัติตามยุทธศาสตรขององคกรไมเปนไป
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อยางมีประสิทธิภาพ ความพยายามในการวิเคราะหหรือวางแผนก็จะไมกอใหเกิดประโยชนใดๆ ตอองคกร 
ดังนั้นจึงจะเห็นไดวาความสามารถในการปฏิบัติตามยุทธศาสตรขององคกรเปนส่ิงที่มีความสําคัญและจําเปน
ตอความสําเร็จหรือลมเหลวของการจัดการเชิงกลยุทธ 
 
 กิจกรรมหลักในการปฏิบัติตามยุทธศาสตรคือ การพิจารณาวาจะทําอยางไรจึงจะทําใหยุทธศาสตรที่
ไดวางแผนและเลือกไวสามารถนํามาใชดําเนินงานไดและสามารถบรรลุวัตถุประสงคไดตามที่กําหนดไว การ
ประยุกตยุทธศาสตรมักจะเกี่ยวของกับกิจกรรมตางๆภายในองคกรเอง อาทิเชน 
 

• การเสริมสรางทักษะความสามารถของบุคลากรทั้งในระดับบริหารและระดับปฏิบัติการใหมี
ความเหมาะสมกับยุทธศาสตรขององคกร 

• การจัดโครงสรางในการบริหารและระบบในการดําเนินงานในดานตางๆ ขององคกรให
สอดคลองและเหมาะสมกับยุทธศาสตรขององคกร 

• การจัดสรรทรัพยากรที่มีอยูภายในองคกรไปสูหนวยงานหรือกิจกรรมตางๆ ที่มีความสําคัญ
ตอการดําเนินตามยุทธศาสตรขององคกร 

• จูงใจพนักงานภายในองคกรเพื่อใหพวกเขาสามารถดําเนินงานใหบรรลุวัตถุประสงคอาจจะ
รวมไปถึงการปรับเปล่ียนลักษณะงานและพฤติกรรมในการทํางานใหเหมาะสม 

• การมีนโยบายในการบริหารงานในระดับตางๆ ใหสอดคลองและเกื้อหนุนตอยุทธศาสตร
ขององคกร  

• การมีวัฒนธรรมองคกรที่สอดคลองและสนับสนุนตอยุทธศาสตรขององคกร 
• การบริหารการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นภายในองคกร 

 
 จะเห็นไดวางานและหนาที่ในการปฏิบัติตามยุทธศาสตรเปนส่ิงที่มีความสลับซับซอนและใชเวลานาน
ที่สุดในการจัดการเชิงกลยุทธ เนื่องจากงานนี้จะมีสวนเกี่ยวของในทุกฝายและทุกหนวยงานภายในองคกรและ
จะตองเริ่มตนจากภายในองคกรเอง โดยปกติการปฏิบัติตามยุทธศาสตรจะตองเริ่มตนจากการวิเคราะหและ
พิจารณาการดําเนินงานในปจจุบัน รวมท้ังกิจกรรมและปจจัยตางๆ ขององคกร วามีความสอดคลองและ
เกื้อหนุนตอยุทธศาสตรที่องคกรจะใชหรือไม ถาส่ิงใดที่ไมสอดคลองหรือสนับสนุนยุทธศาสตรขององคกรก็
จะตองมีการเปล่ียนแปลง ไมวาจะเปนนโยบายในดานตางๆ หรือ โครงสรางขององคกร หรือ แมกระทั่ง
บุคลากรภายในองคกร ซึ่งการเปลี่ยนแปลงตางๆ ที่เกิดขึ้นภายในองคกรเหลานี้ยอมกอใหเกิดแรงตอตาน
ภายในองคกร ดังนั้นผูบริหารจึงจําตองมีความรูความสามารถในการบริหารการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นภายใน
องคกรดวย 
 
 ในขั้นตอนของการปฏิบัติตามยุทธศาสตรนั้น นอกเหนือจากประเด็นสําคัญตางๆ ที่ไดนําเสนอมาใน
เบ้ืองตน หนาที่ที่สําคัญอีกประการหนึ่งของผูบริหารไดแกการประเมินและตรวจสอบผลการดําเนินงานของ
องคกร ซึ่งในหนังสือทางวิชาการบางเลมไดแยกหัวขอนี้ไวตางหาก แตผูเขียนมีความเห็นวาการประเมินและ
ตรวจสอบควรจะมีสวนสัมพันธและสอดคลองกับการปฏิบัติงาน จึงไดจัดไวภายใตขั้นตอนนี้ นอกจากนี้หนาที่
หรืองานดานการจัดการเชิงกลยุทธมิใชงานที่จะตองปฏิบัติเพียงครั้งเดียวแลวจบสิ้นไป เนื่องจากเหตุการณ
และสถานการณใหมๆ สามารถเกิดขึ้นมาไดตลอดเวลา ทําใหตองมีการแกไขและปรับปรุงยุทธศาสตรให
เปนไปตามที่ตองการ เนื่องจากทิศทางในระยะยาวขององคกรอาจจะตองมีการเปล่ียนไป ภารกิจหรือลักษณะ
การดําเนินงานขององคกรอาจจะตองมีการกําหนดขึ้นมาใหม วัตถุประสงคหรือเปาหมายในการดําเนินงาน
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อาจจะสูงขึ้นหรือตํ่าลง  ยุทธศาสตรอาจจะตองมีการเปล่ียนแปลงเนื่องจากทิศทางในการดําเนินงานและ
เปาหมายที่เปล่ียนไป นอกจากนี้การคนหาวิธีที่จะนํายุทธศาสตรมาใชและปฏิบัติยังคงจะตองดําเนินตอไป
เรื่อยๆ โดยเฉพาะถาการปฏิบัติตามยุทธศาสตรที่วางไวไมไดเปนไปตามที่คาดคิด ดังนั้นจะเห็นไดวาใน
กระบวนการจัดการเชิงกลยุทธจึงไมใชส่ิงที่หยุดนิ่งแตจะตองมีการดําเนินตอไปอยางไมมีที่ส้ินสุด การ
เปล่ียนแปลงจากทั้งภายนอกและภายในองคกรทําใหตองมีการปรับเปล่ียนยุทธศาสตรอยูตลอดเวลา งานหรือ
หนาที่ในการประเมินผลและปรับปรุงจึงเปนไดทั้งจุดเริ่มตนและจุดส้ินสุดของกระบวนการจัดการเชิงกลยุทธ 
 
 เมื่อพิจารณาความสัมพันธระหวางองคประกอบของยุทธศาสตรทั้ง 4 ประการจะพบวา ในทางทฤษฎี
จะมีความเขาใจวาองคประกอบทั้ง 4 ประการจะเปนกระบวนการหรือขั้นตอนที่ตอเนื่องกันตั้งแตการวิเคราะห 
การจัดทํา และการปฏิบัติตามยุทธศาสตร แตในทางปฏิบัติแลวจะพบวาองคประกอบทั้ง 4 ประการจะมี
ความสัมพันธซึ่งกันและกัน ซึ่งแสดงใหเห็นวาองคประกอบทั้ง 4 ประการจะไมมีลักษณะของความเปนขั้นตอน
ที่ตอเนื่องแตจะมีความสัมพันธซึ่งกันและกันอยูตลอดเวลา เชน การวิเคราะหทางยุทธศาสตรเปนกิจกรรมที่
ตองดําเนินอยูตลอดเวลา มิใชทําเสร็จแลวก็เสร็จเลย ในการปฏิบัติตามยุทธศาสตรยังจะตองมีการวิเคราะห
ทางยุทธศาสตรเขามาเกี่ยวของดวย นอกจากนี้ในทางปฏิบัติแลวสวนประกอบตางๆ ของการจัดการเชิงกล
ยุทธไมไดมีการแบงหนาที่อยางชัดเจนอยางนี้หรือไมจําเปนที่จะตองมีการแบงแยกลําดับกอนหลังแบบนี้เสมอ
ไป เชน ผูบริหารอาจจะตองวิเคราะหและพิจารณาไปในขณะเดียวกันวายุทธศาสตรที่กําลังจะจัดทําขึ้นมานั้น 
มีความเหมาะสมและเปนไปไดในทางปฏิบัติมากนอยเพียงใด หรือ ถาจะตองปฏิบัติใหสัมฤทธิ์ผลแลวจะตองมี
การเปล่ียนแปลงอะไรบางภายในองคกร 
 
การจัดการเชิงกลยุทธกับการวางแผน 
 
 โดยทั่วไปแลวผูบริหารมักจะมีความเขาใจอยูเสมอวายุทธศาสตรหรือการจัดการเชิงกลยุทธ คือการ
วางแผนอยางมีระบบหรือแผนอยางเปนทางการขององคกร ซึ่งการวางแผนในลักษณะนี้ ผูบริหารระดับสูง
มักจะเปนผูปฏิบัติและรับผิดชอบ แนวคิดที่วายุทธศาสตรเปนเรื่องของการวางแผนที่รับผิดชอบโดยผูบริหาร
ระดับสูงสุดนี้ มีจุดกําเนิดจากวงการทหารที่ผูบังคับบัญชาระดับสูงจะตองเปนผูวางแผนยุทธศาสตร ซึ่งโดย
ขอเท็จจริงแลว ถึงแมการวางแผนจะเปนรากฐานที่สําคัญของยุทธศาสตรขององคกรตางๆ แตยุทธศาสตรก็
ไมไดเกิดขึ้นมาจากการวางแผนเสมอไป ยุทธศาสตรสามารถเกิดขึ้นมาจากภายในองคกรเองโดยทันทีทันใด 
โดยที่ไมไดมีการวางแผนลวงหนาเอาไวกอน หรือที่เรียกวายุทธศาสตรฉับพลัน (Emergent Strategy) ดังนั้น
จึงจะเห็นไดวายุทธศาสตรนั้นมีที่มาในสองลักษณะ คือ ยุทธศาสตรที่เกิดจากการวางแผน และ ยุทธศาสตรที่
ไมไดเกิดจากการวางแผนไวลวงหนา 
 

• ยุทธศาสตรที่เกิดจากการวางแผน 
 
 กระบวนการวางแผนในทางยุทธศาสตรสามารถแบงไดเปน 4 ขั้นตอน ตามที่ไดกลาวถึงในตอนตน 
โดยขั้นตอนเหลานี้ประกอบไปดวย (1) การวิเคราะหปจจัยตางๆ ทั้งภายในและภายนอกองคกร (2) การ
กําหนดทิศทางขององคกร (3) การจัดทํายุทธศาสตร โดยนําผลการวิเคราะหจากขั้นตอนเบื้องตน มาจัดทํา
และคัดเลือกยุทธศาสตรที่มีความเหมาะสมที่สุด และ (4) การนํายุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติ ซึ่งคือการนํา
ยุทธศาสตรที่ไดจัดทําและคัดเลือกไวในขั้นตอนที่ 3 มาปฏิบัติเพ่ือใหการดําเนินงานขององคกรสามารถบรรลุ
ถึงวัตถุประสงคและเปาหมายที่ไดต้ังไว 
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 ในกระบวนการวางแผนยุทธศาสตรจะตองมีผูบริหารระดับสูงขององคกรเขามาเกี่ยวของในกระบวน
นี้ ซึ่งในองคกรสวนใหญมักจะสามารถแบงผูบริหารออกเปนสองประเภท ไดแก ผูบริหารทั่วไป (General 
Manager) และ ผูบริหารเฉพาะหนาที่หรือระดับปฏิบัติการ (Functional Manager) ซึ่งผูบริหารทั่วไปนี้ ไดแก
ผูบริหารที่มีอํานาจหนาที่และความรับผิดชอบตอองคกรโดยรวม ความสนใจของผูบริหารในกลุมนี้ไดแก
ความสําเร็จหรือความลมเหลวขององคกรที่ตนบังคับบัญชาอยู ในขณะที่ผูบริหารเฉพาะหนาที่หรือระดับ
ปฏิบัติการจะรับผิดชอบเฉพาะฝายหรือแผนกตามสายงานตางๆ ความรับผิดชอบของผูบริหารเหลานี้มักจะ
ครอบคลุมเพียงกิจกรรมใดกิจกรรมหนึ่งขององคกรเทานั้น ดังนั้นผูบริหารทั่วไปจึงมักจะเปนผูที่มีหนาที่และ
ความรับผิดชอบเกี่ยวกับการตัดสินใจในเรื่องที่เกี่ยวกับยุทธศาสตรขององคกร 
  
 จากเนื้อหาเบ้ืองตนจะพบวาแนวคิดที่สําคัญประการหนึ่งทางดานยุทธศาสตร คือยุทธศาสตรเปนผล
มาจากการวางแผนขององคกร ถึงแมผูบริหารระดับตางๆ ภายในองคกรลวนแลวแตมีหนาที่ที่เกี่ยวของอยู แต
ผูบริหารระดับสูงเปนตัวจักรสําคัญในการวางแผนยุทธศาสตรขององคกร อยางไรก็ดีไดมีนักวิชาการหลาย
ทานที่มีความคิดเห็นวายุทธศาสตรนั้นไมจําเปนตองเกิดจากการวางแผนโดยผูบริหารระดับสูงเทานั้น แต
ยุทธศาสตรยังสามารถเกิดขึ้นไดจากการเปลี่ยนแปลงของสภาวะแวดลอมภายนอกตางๆ ที่ไมสามารถ
พยากรณได และยุทธศาสตรไมจําเปนจะตองริเริ่มหรือมาจากผูบริหารระดับสูงขององคกร 
 
 โดยปกติแผนยุทธศาสตรขององคกรตางๆประกอบดวยสวนสําคัญส่ีสวนดวยกันไดแก ส่ิงที่บงบอก
วาองคกรทําอะไร วัตถุประสงคขององคกร การจัดทํายุทธศาสตร และแนวทางในการประยุกตใชยุทธศาสตร
นั้นใหไดผล ในองคกรบางแหงโดยเฉพาะองคกรขนาดใหญจะมีการดําเนินงานและการเคลื่อนไหวที่ยึดตาม
แผนยุทธศาสตรที่ไดวางไว ในองคกรเหลานี้แผนยุทธศาสตรจะเปนส่ิงที่เขียนบงบอกไวอยางชัดเจน (ยกเวน
ในบางเรื่องที่อาจจะตองมีการปกปดไวกอน) ในขณะที่องคกรบางแหงแผนยุทธศาสตรไมไดมีการเขียนไว
อยางชัดเจน เพียงแตเปนความเขาใจรวมกันของผูบริหารระดับสูงถึงส่ิงที่ทํามาในอดีตและส่ิงที่จะตองทําตอไป
ในอนาคต วัตถุประสงคขององคกรเปนสวนหนึ่งของแผนยุทธศาสตรที่มักจะเขียนไวอยางเปนทางการและ
แจกจายใหทุกคนในองคกรรับทราบ 
 

• ยุทธศาสตรที่ไมไดเกิดจากการวางแผน 
 
 ยุทธศาสตรที่ไมไดเกิดจากการวางแผนเปนยุทธศาสตรที่เกิดขึ้นเพ่ือตอบสนองตอส่ิงตางๆที่อาจ
เกิดขึ้นโดยที่ไมไดเปนไปตามแผนที่วางไว เชน การเปล่ียนแปลงกฎระเบียบหรือกฎหมาย การพัฒนาของ
เทคโนโลยีแบบใหม ทัศนคติของสังคมที่เปล่ียนแปลงไป ถึงแมการวางแผนเปนส่ิงที่มีความสัมพันธและสําคญั
ตอกระบวนการในการจัดการเชิงกลยุทธเปนอยางสูง จนมีการกลาววาการจัดการเชิงกลยุทธคือการวางแผน
อยางมีเหตุผลและระบบที่ดีนั้นเอง เนื่องจากในกระบวนการทางดานยุทธศาสตรนั้นองคกรมีหนาที่ในการ
กําหนดวัตถุประสงคและเปาหมายและวางแผนกิจกรรมตางๆ เพ่ือใหบรรลุซึ่งวัตถุประสงคนั้นๆ โดยมีการ
จัดสรรทรัพยากรภายในใหเหมาะสม แตทวาโดยขอเท็จจริงแลวยังมีผูวิจารณความแตกตางระหวางการ
จัดการเชิงกลยุทธกับการวางแผนอีกมาก เชน Henry Mintzberg ไดระบุไววาแนวคิดแบบดั้งเดิมที่บอกไววา
ยุทธศาสตรขององคกรเปนผลมาจากการวางแผนเพียงอยางเดียวเปนขอสรุปที่ผิดพลาด เนื่องจากเปนการ
ละเลยความสําคัญที่วายุทธศาสตรสามารถเกิดขึ้นไดโดยไมผานการวางแผนมากอนก็ได ซึ่งโดยขอเท็จจริง
แลวยุทธศาสตรสามารถเกิดจากผลการกระทํากิจกรรมตางๆ หรือเนื่องมาจากเหตุการณตางๆ ที่ไมได
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คาดหวังไว Mintzberg กลาววายุทธศาสตรเปนมากกวาส่ิงซึ่งองคกรตั้งใจจะกระทํา แตยังรวมไปถึงส่ิงที่
องคกรไดลงมือกระทําไปแลวดวย ดังนั้น Mintzberg จึงไดแบงยุทธศาสตรออกเปนสองประเภท ไดแก Intend 
Strategy หรือยุทธศาสตรที่ไดมีความตั้งใจหรือวางแผนไวแลว และ Emergent Strategy หรือยุทธศาสตรที่
ไมไดมีการวางแผนไวกอน ซึ่งจากประสบการณที่ผานมาในอดีตมีหลายองคกรหลายแหงที่ประสบความสําเร็จ
จาก Emergent Strategy3  
 
 ตัวอยางที่ชัดเจนของยุทธศาสตรประเภท Emergent Strategy ไดแกความสําเร็จของ Honda Motor 
ในการเขาสูตลาดรถจักรยานยนตของอเมริกา ในชวงแรกที่ผูบริหารของ Honda ที่เดินทางมา L.A. จากญี่ปุน
ในป 1959 เพ่ือต้ังบริษัทลูกในสหรัฐอเมริกานั้น ทางฮอนดามีความตั้งใจหรือแผนยุทธศาสตรไววาตองการที่
จะขายรถจักรยานยนตขนาด 250 cc. และ 350 cc. ซึ่งเปนขนาดที่ใหญ เนื่องจากไดทําการวิเคราะหไววาชาว
อเมริกันเปนผูที่มีรูปรางใหญและมีความนิยมในเครื่องยนตที่มีความแรงและหรู ในขณะที่เครื่องยนตขนาดที่
ขายดทีี่สุดในญี่ปุนคือเคร่ืองขนาด 50 cc. แตทางฮอนดาไมไดมีแผนที่จะขายในอเมริกาแตอยางใด อยางไรดี
ผลลัพธที่เกิดขึ้นคือยอดขายของเครื่องขนาด 250 cc. และ 350 cc. มียอดขายที่ไมดีตามที่ไดวางแผนไว
ประกอบกับมีปญหาทางดานเทคนิคเกิดขึ้น จึงทําใหยุทธศาสตรของฮอนดาในอเมริกาจะประสบความลมเหลว 
ในเวลาเดียวกันผูบริหารของฮอนดาที่เขามาอยูในอเมริกาก็ไดนํารถจักรยานยนตขนาด 50 cc. เขามาใชงาน
โดยทั่วไปเนื่องจากมีขนาดที่กระทัดรัดและประหยัด ซึ่งผลปรากฏวาจากการที่ผูบริหารของฮอนดาขี่
รถจักรยานยนตขนาด 50 cc. ไปทําธุระตางๆรอบเมอืง ทําใหไดรับความสนใจจากประชาชนชาวอเมริกันเปน
อยางมาก ทําใหฮอนดาไดรับการติดตอจากหางสรรพสินคา Sears เพ่ือขอเปนผูแทนจําหนายรถจักรยานยนต
ขนาดนี้ ในตอนแรกผูบริหารของฮอนดายังลังเลใจเนื่องจากกลัวจะทําใหภาพพจนของรถจักรยานยนตฮอนดา
ในหมูนักขับรถจักรยานยนตเสียไป แตเมื่อยอดขายของฮอนดาในขนาด 250 cc. และ 300 cc. ไมประสบ
ความสําเร็จเทาที่ควร ทําใหฮอนดาตัดสินใจขายรถจักรยานยนตขนาดเล็กผานหางสรรพสินคา Sears ซึ่ง
ไดรับผลสําเร็จอยางมาก ทําใหรถจักรยานยนตของฮอนดาสามารถสรางตลาดใหมและยังไมเคยมีใครเขามา
กอนในอเมริกานั้นคือรถจักรยานยนตขนาดเล็ก นอกจากนี้ ฮอนดายังพบชองทางในการจัดจําหนายใหมคือ
ผานรานขายปลีกทั้งหลายแทนรานเฉพาะทางซึ่งเปนชองทางในการจัดจําหนายที่ฮอนดาวางแผนไวแตแรก 
ดังนั้นภายในป 1964 หนึ่งในสองของรถจักรยานยนตที่ขายในอเมริกาเปนรถยี่หอฮอนดา4  
 
 จากกรณีตัวอยางนี้จะเห็นไดวา Intend Strategy ของฮอนดาประสบกับความลมเหลวอยางๆไมเปน
ทา ในขณะที่ยุทธศาสตรที่ประสบความสําเร็จไมไดมาจากการวางแผนที่ดีแตมาจากการกระทําที่เกิดเนื่องจาก
สถานการณในขณะนั้น ซึ่งตัวอยางนี้ชี้ใหเห็นวา ยุทธศาสตรที่ประสบความสําเร็จไมจําเปนตองมาจากการ
วางแผนที่ดีเสมอไป แตสามารถมาจากภายในองคกรโดยไมผานการวางแผนมากอนแตเปนการตอบสนองตอ
เหตุการณที่เกิดขึ้นก็ได โดยสรุปแลวยุทธศาสตรขององคกรตางๆเกิดมาจากการผสมผสานกันอยางดีระหวาง 
Intend and Emergent Strategies ผูบริหารขององคกรจะตองมคีวามสามารถในการวิเคราะหและพิจารณา 
Emergent Strategy ตางๆ วาอันใดมีความเหมาะสม มากนอยเพียงใดและเลือกใชแตยุทธศาสตรที่มีความ
เหมาะสม   
 

                                     
3 Crafting Strategy, Harvard Business Review, July-August, 1987 
4 Richard T. Pascale, Perspectives on Strategy: The Real Story Behind Honda’s Success, California 
Managment Review, Vol. 26 No. 3, 1984 
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 จากกระบวนการการวางแผนยุทธศาสตรขางตนจะเห็นวา การวางแผนยุทธศาสตรนั้นแบงเปน 4 
ขั้นตอนหลักดวยกัน คือ (1) การวิเคราะหปจจัยตางๆ ทั้งภายในและภายนอกองคกร (2) การกําหนดทิศทาง
ขององคกร (3) การจัดทํายุทธศาสตร และ (4) การนํายุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติ เนื้อหาหลักสูตรนี้จะไดอิง
จากขั้นตอนดังกลาวตามหมายเลขที่ไดแสดงไวในภาพประกอบ 
 เฉพาะในสวนของการนํายุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติซึ่งจะอยูในเนื้อหาบทที่ 5 – 11  สาเหตุที่สวน
ของการนํายุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติมีเนื้อหาคอนขางมากก็เนื่องจากในปจจุบันการนํายุทธศาสตรไปสูการ
ปฏิบัติไดรับความสนใจมากยิ่งขึ้น โดยเฉพาะการใชเทคนิคการวัดและประเมินผลมาใชเปนเครื่องมือในการ
ควบคุม โดยมีรายละเอียดดังนี้ 

บทที่ 5 การนําแผนยุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติ 
บทที่ 6 การประเมินผลและตัวชี้วัด 
บทที่ 7 เครื่องมือในการประเมินผลรูปแบบตางๆ ในภาคราชการ 
บทที่ 8 การพัฒนาตัวชี้วัดระดับองคกร 
บทที่ 9 การแปลงตัวชี้วัดสูระดับสํานัก/กอง 
บทที่ 10 การแปลงตัวชี้วัดสูระดับหนวยงานและบุคคล 
บทที่ 11 คําแนะนําในการนําระบบการวัดและประเมินผลไปใชในทางปฏิบัติ 

การวิเคราะหปจจัย
ทางยุทธศาสตร

การกําหนดทิศทาง
ขององคกร

การจัดทําแผน  
ยุทธศาสตร

การนําแผน
ยุทธศาสตร

ไปสูการปฏิบัติ

2 การวิเคราะหสภาพแวดลอมของ
องคกรเพ่ือการวางแผนยุทธศาสตร 

3 การกําหนดทิศทางขององคกร 

การกําหนดยุทธศาสตรของ
องคกร 

4
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2 การวิเคราะหสภาพแวดลอมของ
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3 การกําหนดทิศทางขององคกร 
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องคกร 

4

5 11-
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