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การจัดการเชิงกลยุทธ 

ปจจุบันปจจัยและเงื่อนไขตางๆ ทั้งภายในและภายนอกองคกรไดเขามามีบทบาทตอการดําเนินงานของ
หนวยงานตางๆ มากขึ้นทุกขณะ ในภาคธุรกิจพยายามทุกวิถีทางในการไดมาซึ่งความสามารถและความ
ไดเปรียบทางการแขงขัน สวนในภาครัฐตองพยายามปรับปรุงการทํางานและเพิ่มประสิทธิภาพเพื่อตอบสนอง
ตอผูรับบริการและผูมีสวนเกี่ยวของ ตามเปาหมายการดําเนินงานใหไดมากที่สุด 
 
ผูบริหารองคกรในปจจุบันตองหันมาทบทวนถึงกลยุทธหรือวิธีการที่ใชในการดําเนินงานวามีประสิทธิภาพและ
ความเหมาะสมตอสภาวการณที่เกิดขึ้นเพียงใด ผูบริหารขององคกรก็จะตองเพ่ิมพูนทักษะและความสามารถ
ในการวิเคราะหและตัดสินใจทางดานกลยุทธอันจะนําไปสูการเพิ่มขีดความสามารถขององคกร ทําใหปจจุบัน
แนวคิดทางดานการจัดการเชิงกลยุทธกําลังไดรับความนิยมอยางแพรหลาย 
 
การจัดการเชิงกลยุทธเปนการรวบรวมเอาความรูและทักษะตางๆที่ไดศึกษามาหลอหลอมและรวมเขาไว
ดวยกันและทําใหมองเห็นถึงภาพรวมของวิชาตางๆ ที่ไดศึกษามาเพื่อเปนเครื่องมือสําหรับการวิเคราะหและ
การตัดสินใจ เพ่ือใหองคกรบรรลุผลตามเปาหมายทั้งในระดับวิสัยทัศน กลยุทธ และวัตถุประสงคตางๆ ใน
ที่สุด  
 
ประวัติของการจัดการเชิงกลยุทธ 

 
โดยทั่วไปแลวกอนที่จะทําการศึกษาในเรื่องใด ผูศึกษาก็ควรที่จะทําการศึกษาถึงประวัติความเปนมา

ของสิ่งนั้นโดยสังเขป เพ่ือใหทราบถึงประวัติความเปนมาของสิ่งนั้น โดยขอเท็จจริงแลวการจัดการเชิงกลยุทธ
เปนศาสตรที่มีมานานมากแลวตั้งแตเริ่มมีการคาขายหรือการทําศึกสงคราม คําวากลยุทธหรือ Strategy มี
ที่มาจากคําวา  Strategos ในภาษากรีก ซึ่งเกิดจากคําวา Stratos ซึ่งหมายถึง army หรือ กองทัพ ผสมกับ
คําวา Agein ซึ่งหมายถึง lead หรือ นําหนา ซึ่งเมื่อรวมรากศัพท 2 คํานี้เขาดวยกัน จึงหมายความวา การนํา
กองทัพ แตเมื่อการจัดการเชิงกลยุทธแพรหลายไปในการบริหารองคกรอื่นๆ ซึ่งไมใชทางทหาร ความหมาย
ของการจัดการกลยุทธจึงแปลเปล่ียนความหมายไปสูคําวา การนําองคกร เพ่ือมุงไปสูเปาหมายที่ไดวางไว  

 
ในชวงคริสตศตวรรษที่ 19 คําวากลยุทธมักจะถูกนํามาใชในการจัดการดานการเมือง เศรษฐกิจ และ

การทหารเพื่อใชสนับสนุนในดานการบริหารนโยบายของประเทศ ในชวงตอมาจึงไดมีการนํากลยุทธมา
ประยุกตใชมากขึ้นกับดานทหารและการทําศึกสงคราม  
 

ในภาคธุรกิจแนวคิดเกี่ยวกับการจัดการเชิงกลุยทธไดเริ่มเขามาสูแวดวงการศึกษาจริงๆเมื่อป พ.ศ. 
2455 (ค.ศ. 1912) ที่โรงเรียนธุรกิจของมหาวิทยาลัยฮาวารด (Harvard Graduate School of Business 
Administration) โดยในระยะเริ่มแรกนั้น วิชานี้เปนวชิาเลือกสําหรับนักศึกษาปริญญาโทดานบริหารธุรกิจในป
สุดทาย โดยใชชื่อวานโยบายธุรกิจ (Business Policy) ตอมาในป พ.ศ. 2463 (ค.ศ. 1920) วิชานี้ก็ได
กลายเปนวิชาบังคับสําหรับนักศึกษาปริญญาโทดานบริหารธุรกิจ หรือ MBA บุรุษผูที่เปรียบเสมือนเปนครูและ
ผูพัฒนาวิชานี้เปนทานแรกไดแก Arch W. Shaw ผูซึ่งไดรับการแตงตั้งเปน “Lecturer on Business Policy” 
เปนทานแรกของฮาวารด วัตถุประสงคเริ่มแรกของการสอนวิชานโยบายธุรกิจที่ฮาวารดนี้กเ็พ่ือใหนักศึกษาได
มีโอกาสศึกษาถึงปญหาตางๆ ที่เกิดขึ้นจริงในธุรกิจ โดยที่ปญหาตางๆ เหลานี้เมื่อไดผานการวิเคราะหอยาง
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เปนระบบแลวสามารถนําไปสูการจัดทําเปนนโยบายทางธุรกิจที่สามารถนําไปใชเปนแนวทางในการ
ดําเนินงานไดในอนาคต ซึ่งก็ไดนําไปสูการตั้งชื่อวิชานี้วานโยบายธุรกิจ 
 
 การจัดการเชิงกลยุทธในภาครัฐเริ่มปรากฏบทบาทอยางจริงจังในชวงทศวรรษที่ 1950 World Bank 
และ USAID ไดเสนอแนวคิดเกี่ยวกับวางแผนระยะยาว เพ่ือใหการพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมในระดับประเทศ
สามารถดําเนินไดอยางตอเนื่องและมีทิศทางที่ชัดเจน และไดมีพัฒนาการในชวงทศวรรษที่ 1960 ซึ่งไดมุงเนน
การเชื่อมโยงระหวางแผนระยะยาวและแผนประจําป เนื่องจากในทศวรรษที่ผานมาแผนปฎิบัติงานจริงซึ่งเปน
แผนระยะสั้นของแตละประเทศไมสอดคลองกับแผนระยะยาวที่วางไว และในชวงทศวรรษ 1970 เปนตนมาก็
เปนชวงที่มุงเนนในการจัดการกระบวนการดําเนินงาน (Operation Management) เพ่ือใหบรรลุผลสําเร็จตาม
แผน  
 
 สวนในภาคธุรกิจนั้นการจัดการเชิงกลุยทธก็เติบโตอยางคูขนานกับภาครัฐ ในป พ.ศ. 2502 (ค.ศ. 
1959) Ford Foundation and Carnegie Corporation1 ไดเผยแพรเอกสารออกมาชิ้นหนึ่ง ซึ่งเปนเอกสารที่
วิพากษวิจารณมหาวิทยาลัยที่สอนดานบริหารธุรกิจอยูในขณะนั้นวาควรจะจัดใหมีวิชาที่เปนที่รวมของเนื้อหา
หรือทักษะจากวิชาตางๆ ที่ไดศึกษามาทั้งในระดับปริญญาตรีและปริญญาโท (Capstone Integrating Course) 
ตามรายงานของ Ford-Carnegie นั้นไดนําเสนอไววา “วิชานโยบายธุรกิจนี้จะเปนวิชาที่เปดโอกาสให
นักศึกษาไดหลอหลอมและรวบรวมสิ่งตางๆที่ไดเรียนมาจากสาขาวิชาตางๆและใชประโยชนจากความรูนั้นใน
การวิเคราะหปญหาทางธุรกิจที่สลับซับซอน ซึ่งวิชานโยบายธุรกจินี้สามารถใหส่ิงที่นักศึกษาไมสามารถหาได
จากวิชาอื่นในหลักสูตร”  สําหรับในระดับปริญญาโทนั้นจากรายงานของ Ford-Carnegie ไดกลาวไววา “ความ
จําเปนของวิชาในลักษณะนี้เปนส่ิงที่สามารถมองเห็นไดอยางเดนชัดจนไมตองอธิบายซ้ํา ซึ่งเปาหมายของวิชา
นี้มีหลายประการไดแก การรวบรวมสิ่งที่นักศึกษาไดเรียนรูและไดกระทําในสาขาตางๆ เพ่ือแสดงถึง
ความสําคัญของสาขาวิชาตางๆ ตอการตัดสินใจทางธุรกิจ เพ่ือใหนักศึกษาไดมีโอกาสในการระบุถึงปญหาที่
เกิดขึ้นในสถานการณทางธรุกิจจริงๆ เพ่ือพัฒนาความสามารถในการแกไขปญหาที่เกิดขึ้นจริง และเพ่ือ
พัฒนาทักษะทั้งทางดานการเขียนและการพูดโดยการทําและนําเสนอรายงาน”  
 
 รายงานของ Ford-Carnegie ชิ้นนี้ไดมีอิทธิพลอยางมากตอการจัดรายวิชาของมหาวิทยาลัยตางๆ 
จนกระทั่งในปตอมา American Assembly of Collegiate Schools of Business (AACSB) ซึ่งเปนองคกรที่
ควบคุมดูแลดานการศึกษาดานบริหารธุรกิจในอเมริกาไดแนะนําใหนักศึกษาดานบริหารธุรกิจในระดับปริญญา
ตรีตองเรียนวิชาที่เกี่ยวกับ  “กระบวนการในการบริหารภายใตสภาวการณที่ไมแนนอนหรือความเปลี่ยนแปลง
ตางๆ ซึ่งรวมไปถึงการวิเคราะหและกําหนดนโยบายดานการบริหารในทุกระดับชั้น”2 หลังจากนั้น
มหาวิทยาลัยที่เปดสอนดานบริหารธุรกิจจึงไดเริ่มเปดสอนวิชานโยบายธุรกิจอยางมากมาย   
 

                                     
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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 ในชวงระยะเวลานั้นเองที่ไดมีหนังสือทางดานการจัดการเชิงกลยุทธออกมาสามเลม ซึ่งไดมีอิทธิพล
อยางตอการพัฒนาของสาขาวิชานี้ หนังสือทั้งสามเลมนี้ไดแก 
 
 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 ซึ่งรวมเขียนโดยนักวิชาการหลายทาน แตในสวนที่มี
 ความสําคัญที่สุดนั้นเขียนโดย Kenneth Andrews ในป พ.ศ. 2508 หรอื ค.ศ. 1965 
 
 แนวคิดที่สําคัญจากหนังสือทั้งสามเลมสามารถสรุปไดวา “การจัดการเชิงกลยุทธคือการกําหนด 
ภารกิจ วัตถุประสงคและเปาหมายของกิจการทั้งในระยะส้ันและระยะยาว จากนั้นจึงจะไดวางแผนจัดทํา
กิจกรรมตางๆเพื่อใหองคกรสามารถดําเนินงานตามภารกิจและบรรลุถึงวัตถุประสงคและเปาหมายที่ไดต้ังไว 
นอกจากนี้เนื่องจากการที่สภาพแวดลอมทางธุรกิจมีการเปล่ียนแปลงอยูตลอดเวลาจึงอาจจะกอใหเกิดโอกาส
หรือขอจํากัดแกองคกร (Opportunities and Threats) ดังนั้นองคกรจึงจําเปนตองพิจารณาสภาพภายในของ
องคกรเพื่อหาจุดแข็งหรือจุดออน  (Strengths and Weaknesses) เพ่ือที่จะสามารถหลีกเล่ียงจากขอจํากัด
และใชประโยชนจากโอกาสที่มีอยู” ซึ่งจากแนวคิดดังกลาวนี้ถือเปนพ้ืนฐานสําคัญในการจัดการเชิงกลยุทธทั้ง
ในภาครัฐและเอกชนมาจนถึงปจจุบัน 
 
ลักษณะของการจัดการเชิงกลยุทธ 
 
 เนื่องจากแนวคิดหรือวิธีการในการบริหารแบบเดิมๆ ยอมไมสามารถนําพาองคกรไปสูความสําเร็จได
เหมือนในอดีต ผูบริหารในโลกยุคใหมจะตองใหความสําคัญกับการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นและสามารถปรับตัว
ไดอยางรวดเร็วตอการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น จากสาเหตดุังกลาวทําใหการศึกษาในดานการจัดการเชิงกลยุทธ
มีความสําคัญตอผูบริหารยุคใหม ซึ่งการจัดการเชิงกลยุทธมีลักษณะที่สําคัญดังนี้ 
 

1. การจัดการเชิงกลยุทธ เปนการกําหนดวิสัยทัศน ทิศทาง ภารกิจ และวัตถุประสงคขององคกร
อยางเปนระบบ เพ่ือใหองคมีทิศทางและเปาหมายที่ชัดเจน  

2. การจัดการเชิงกลยุทธ เปนการกําหนดวิธีการหรือแนวทางในการดําเนินงานและกิจกรรมตางๆ 
ขององคกรเพื่อใหบรรลุถึงทิศทางและวัตถุประสงคที่กําหนดขึ้น โดยในการกําหนดแนวทางใน
การดําเนินงานนี้ องคกรจะตองทําการวิเคราะหและประเมินปจจัยตางๆ ทั้งภายในและภายนอก
องคกร เพ่ือคิดคนแนวทางในการดําเนินงานที่เหมาะสมที่สุดทามกลางการเปลี่ยนแปลงของ
ปจจัยตางๆ 

3. การจัดการเชิงกลยุทธ ครอบคลุมถึงการนําเอาวิธีการหรือแนวทางในการดําเนินงานที่ไดคิดคน
ขึ้นมาประยุกตใชและปฏิบัติเพ่ือใหองคกรสามารถบรรลุถึงเปาหมายที่ไดต้ังไว 

4. การวางแผนและการประยุกตใชกลยุทธเปนหนาที่หลักของผูบริหารองคกร เมื่อเทียบกบัหนาที่
อ่ืนๆ ที่ผูบริหารตองรับผิดชอบ ความสามารถของผูบริหารในการกําหนดแนวทางในการ
ดําเนินงาน การจัดทําและปฏิบัติตามแผนกลยุทธ จัดเปนหนาที่ซึ่งมีความสําคัญเปนอันดับตน
รวมท้ังเปนหนาที่ซึ่งมีอิทธิพลตอการดําเนินงานในระยะยาวขององคกร ดังนั้นสามารถกลาวได
วากลยุทธและการปฏิบัติตามกลยุทธที่ดีนั้นสามารถใชเปนเครื่องวัดถึงความสามารถในการ
บริหารของผูบริหารไดเปนอยางดี 
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5. การจัดการเชิงกลยุทธและการตัดสินใจทางดานกลยุทธมักจะมีความเกี่ยวของกับหรือมีผลตอ

ทิศทางในการดําเนินงานในระยะยาวขององคกร 
6. การตัดสินใจทางกลยุทธอาจจะนําไปสูการเปล่ียนแปลงในดานตางๆ ขององคกร ซึ่งครอบคลุม

ต้ังแตการเสาะแสวงหาทรัพยากรหรือความสามารถหลักที่จําเปนตองใชสําหรับการสรางความ
ไดเปรียบทางการแขงขัน 

7. การตัดสินใจทางกลยุทธยังเกี่ยวของกับการดําเนินงานในระดับตางๆ ขององคกร โดยการ
ดําเนินงานในระดับตางๆ ขององคกรจะตองสอดคลองและเกื้อหนุนตอกลยุทธขององคกร และ 
ความสามารถในการดําเนินงานหรือการปฏิบัติงานจะเปนสาเหตุสําคัญสําหรับความสําเร็จหรือ
ลมเหลวขององคกร 

8. กลยุทธขององคกรไมเพียงจะเกี่ยวของกับสภาวะแวดลอมภายนอก และปจจัยภายในของ
องคกรเทานั้น แตคานิยม ทัศนคติ ความคาดหวัง ของบุคคลฝายตางๆ ที่เกี่ยวของกับองคกร 
(Stakeholder) มีผลตอกลยุทธ ซึ่งบุคคลตางๆ เหลานี้ครอบคลุมตั้งแต ผูถือหุน ผูบริหาร
ระดับสูง สังคม รัฐบาล พนักงาน ฯลฯ  

9. ในภาคธุรกิจการจัดการเชิงกลยุทธการจัดการและการตัดสินใจทางดานกลยุทธมักจะเปนความ
พยายามในการไดมาซึ่งความไดเปรียบทางการแขงขันขององคกร ความไดเปรียบทางการ
แขงขันนี้สามารถเกิดขึ้นจาก การนําเสนอสินคาและบริการที่มีคุณภาพ การนําเสนอสินคาและ
บริการที่มีคุณคาเหมาะสมกับราคาที่สุด สวนในภาครัฐการจัดการเชิงกลยุทธเปนความพยายาม
ในการแขงขันกับศักยภาพของตนเอง หรือในเชิงเปรียบเทียบกับองคกรอื่นๆ เพ่ือมุงไปสู
เปาหมายตามความคาดหวังของผูรับบริการหรือผูมีสวนเกี่ยวของ 

 
ความแตกตางระหวางการจัดโดยทั่วไปกับการจัดการเชิงกลยุทธ 
 
 คําถามที่มักจะพบเสมอสําหรับการศึกษาทางดานการจัดการเชิงกลยุทธก็คือ การจัดการเชิงกลยุทธ
มีความแตกตางจากการจัดการในดานอื่นๆ อยางไร ซึ่งถาจะพิจารณากันจริงๆ แลวการจัดการเชิงกลยุทธ
นับเปนทักษะทางดานการจัดการชนิดหนึ่ง จะแตกตางจากการจัดการโดยทั่วไปบางในบางประเด็น เชน 
 

• ในแนวคิดดานการจัดการทั่วไปนั้น มักจะศึกษาและพิจารณาถึงบทบาทและหนาที่ของ
ผูบรหิารตามกระบวนการหรือขั้นตอนตางๆ เชน การวางแผน (Planning) การจัดองคกร 
(Organizing) การจัดคนเขาทํางาน (Staffing) การชี้นํา (Directing) และ การควบคุม 
(Controlling) ซึ่งผูบริหารขององคกรที่มีหนาที่ในการจัดทํากลยุทธจะตองมีทักษะและ
ความสามารถที่คลายคลึงกับผูบริหารที่ทําหนาที่ในการจัดการทั่วไป กลาวคือ การจัดทํา
กลยุทธ (Strategic Formulation) ซึ่งมีลักษณะที่คลายคลึงกับการวางแผน การปฏิบัติตาม
กลยุทธ (Strategic Implementation) ตองอาศัยทักษะและความสามารถในการจัดองคกร 
จัดคนเขาทํางาน ชี้นาํ และควบคุม เหมือนกับการจัดการทั่วไป แตความแตกตางของการ
จัดการเชิงกลยุทธกับการจัดการโดยทั่วๆ ไปนั้นอยูที่การจัดการเชิงกลยุทธจะพิจารณาและ
คํานึงถึงปจจัยตางๆ โดยเฉพาะปจจัยภายนอกองคกรมากกวา เชน สภาวะแวดลอม
ภายนอกดานตางๆ กฎระเบียบ กฎหมาย นโยบายภาครัฐ สังคม ประชาชน ผูรับบริการ 
วัฒนธรรม เทคโนโลยี ฯลฯ ในขณะที่การจัดการโดยทั่วไปนั้นจะเนนหนักที่การจัดการและ
บริหารงานภายในองคกรมากกวา หรืออาจจะพิจารณาในอีกนัยหนึ่งไดวาการจัดการเชิงกล
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ยุทธจะเนนหนักที่การแขงขันระหวางองคกรตางๆ เพ่ือสรางความไดเปรียบในการแขงขัน
ในระยะยาว การจัดการเชิงกลยุทธจะทําใหผูบริหารมีความตื่นตัวและตระหนักถึงแนวโนม
การเปล่ียนแปลงของสภาวะแวดลอมกอใหเกิดโอกาสใหมๆ หรือขอจํากัดตางๆ รวมท้ัง
ชวยใหผูบริหารมีแนวคิดในการประเมินจุดแข็ง จุดออน ความเหมาะสม และความตองการ
ของหนวยงานในดานทรัพยากรตางๆ ทั้งดานการเงินและทรัพยากรบุคคล และมีการ
ปรับปรุงเปล่ียนแปลงอยูตลอดเวลาเพื่อใหสามารถดําเนินกลยุทธและประสบความสําเร็จใน
การบริหารงาน 

 
• การจัดการเชิงกลยุทธเปนการจัดการที่คํานึงถึงความตองการและความสําคัญของผูที่มี

สวนสัมพันธกับองคกร (Stakeholders) หลายกลุม ไดแก ลูกคา ผูรับบริการ ผูกํากับดูแล 
พันธมิตร สังคม ฯลฯ ซึ่งในการที่จะสามารถบริหารองคกรใหประสบความสําเร็จไดนั้น 
ผูบริหารจะตองเรียนรูวาการตัดสินใจในดานตางๆ ของตนจะเขาไปมีผลกระทบหรือมี
อิทธิพลตอ Stakeholders แตละกลุมอยางไรบาง ในขณะที่การบริหารหรือการจัดการโดย
ทั่วๆ ไปมักจะคํานึงแตเฉพาะฝายหรือเฉพาะแผนกของตนเอง ซึ่งจะใหความสําคัญตอ 
Stakeholders ที่มีความเกี่ยวของกับตนเองมากกวา Stakeholders ที่เกี่ยวของกับทั้ง
องคกร 

 
• การจัดการเชิงกลยุทธเปนการจัดการที่มุงเนนการบรรลุถึงเปาหมายโดยรวมขององคกรทั้ง

องคกร เนื่องจากในการดําเนินงานของหนวยงานตางๆ ผูบริหารหรือบุคลากรในแตละฝาย
ยอมจะมีมุมมองหรือจุดมุงหมายอยูเฉพาะแตในสวนหรือในฝายของตนเอง ซึ่งทําใหเกิด
อุปสรรคในการที่องคกรจะบรรลุถึงเปาหมายรวมขององคกร หรืออีกนัยหนึ่งบุคลากรของ
แตละฝายหรือแตละแผนกมักจะใหความสนใจและความสําคัญแตเฉพาะฝายหรือสวนของ
ตนเองโดยไมคํานึงถึงทั้งองคกรเปนหลัก การศึกษาในดานกลยุทธจะทําใหผูบริหารเขาใจ
ถึงความแตกตางระหวางเปาหมายของแตละแผนกและเปาหมายรวมขององคกร 
นอกจากนี้ยังจะสามารถทําความเขาใจถึงกระบวนการในการจัดการเชิงกลยุทธและ
ความสําคัญของแตละฝายหรือแตละแผนกที่มีตอองคกรทั้งหมด 

 
• การจัดการเชิงกลยุทธเปนการรวมหรือหลอหลอมหนาที่ตางๆในองคกรเขาไวดวยกัน โดย

ปกติแลวองคกรควรจะตองมีความเชี่ยวชาญหรือความชํานาญในหนาที่หรืองานดานใด
ดานหนึ่งโดยเฉพาะ แตความชํานาญในสาขาหรือในดานตางๆเพียงอยางเดียวยังไม
เพียงพอตอการแขงขันในสภาวการณปจจุบัน จึงจําเปนตองมีการหลักการจัดการที่
สามารถรวมและประสานความเชี่ยวชาญในแตละสาขาเขาไวดวยกัน ซึ่งการจัดการเชิงกล
ยุทธเปนหลักวิชาที่ประสานและรวมความเชี่ยวชาญพิเศษในแตละดานเพื่อใหเกิด
ประโยชนตอองคกรโดยสวนรวม การจัดการเชิงกลยุทธทําใหเกิดการชี้นําองคกรใหไปใน
ทิศทางที่ชัดเจนและสอดคลองกัน ทําใหรูวาในขณะนี้องคกรกําลังทําอะไรอยูและตองการที่
จะบรรลุวัตถุประสงคใด โดยมีการประสานและนําทรัพยากรไปใชในทิศทางเดียวกัน 
เพ่ือใหสามารถปฏิบัติการตามกลยุทธใหบรรลุความสําเร็จตามวัตถุประสงคขององคกรที่
วางไว ซึ่งเปนวัตถุประสงคที่ตอบสนองตอสภาวะแวดลอมทั้งภายในและภายนอกองคกรที่
เปล่ียนแปลงอยูเสมอ 
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องคประกอบของการจัดการเชิงกลยุทธในภาคยุทธศาสตร 
  
 การจัดการเชิงกลยุทธเมื่อนํามาประยุกตใชในภาคราชการก็มีองคประกอบเชนเดียวกันกับที่มีใน
ภาคเอกชน โดยมีองคกรประกอบที่สําคัญ 4 สวน ไดแก 
 
 1. การวิเคราะหปจจัยทางยุทธศาสตร (Strategic Analysis) คือการวิเคราะหถึงปจจัยและสภาวะ
ตางๆ ที่เกี่ยวของกับองคกรและยุทธศาสตรขององคกร เพ่ือที่จะไดมีความรูและความเขาใจเกี่ยวกับปจจัย
ตางๆ เหลานี้ รวมท้ังสถานะของตัวองคกรไดอยางชัดเจนยิ่งขึ้น การวิเคราะหปจจัยทางยุทธศาสตรจะบอกให
ทราบวาปจจัยหรือสภาวะแวดลอมภายนอกมีลักษณะอยางไร มีการเปล่ียนแปลงในลักษณะใด และกอใหเกิด
โอกาสและขอจํากัดตอองคกรไดอยางไรบาง นอกจากนี้การวิเคราะหเชิงกลยุทธจะชวยใหองคกรทราบถึง
ทรัพยากร (Resources) และความสามารถ (Capabilities) ตางๆ ที่มีอยูภายในองคกรวาเปนจุดแข็งหรือ
จุดออนอยางไร และจะชวยใหองคกรสามารถบรรลุความไดเปรียบทางการแขงขันไดอยางไร  
 
 สภาวะแวดลอมภายนอกที่องคกรจะวิเคราะหนั้นประกอบดวยทั้งปจจัยภายนอกที่เกี่ยวของกับ
องคกรโดยตรง และท่ีไมเกี่ยวของโดยตรง ปจจัยที่เกี่ยวของกับองคกรโดยตรงไดแก ลูกคา พันธมิตร 
หนวยงานกํากับ ฯลฯ ในขณะที่ปจจัยภายนอกที่ไมเกี่ยวของกับองคกรโดยตรงแตกอใหเกดิโอกาสและ
ขอจํากัดแกองคกรนั้น ไดแก ปจจัยดานเศรษฐกิจ สังคม การเมือง กฎหมาย การคา เทคโนโลยี วัฒนธรรม 
ซึ่งการเปลี่ยนแปลงของปจจัยภายนอกไมวาจะเปนปจจัยที่เกี่ยวของกับองคกรโดยตรงหรือไม ยอมสงผลให
เกิดโอกาสหรือขอจํากัดตอองคกร รวมท้ังมีผลตอความสามารถในการแขงขันขององคกร 
 
 สําหรับปจจัยภายในขององคกรนั้นมีวิธีที่สามารถใชในการวิเคราะหหลายวิธีดวยกัน อาทิเชน การ
วิเคราะหตามสายงาน (Functional Analysis) การวิเคราะหตามตัวแบบ Value Chain การวิเคราะหตามตัว
แบบ 7-S หรือ การวิเคราะหทรัพยากรและความสามารถภายใน (Resources and Capabilities Analysis) 
ถึงแมจะมีการวิเคราะหไดหลายวิธี แตผลลัพธที่จะไดรับนั้นไดแกการทราบถึงจุดแข็งและจุดออนขององคกร 
ซึ่งจะชวยในการกําหนดความสามารถในการแขงขันขององคกร 
 
 จะเห็นไดวาผลลัพธที่จะไดรับจากการวิเคราะหทางกลยุทธนั้น ประกอบดวย โอกาส ขอจํากัด ที่เกิด
จากปจจัยภายนอก จุดแข็ง และจุดออน ที่เกิดจากปจจัยภายใน หรือที่นิยมเรียกกันวา การวิเคราะห SWOT 
(SWOT Analysis - Strengths, Weaknesses, Opportunities, and Threats) รวมท้ังขอมูลอื่นๆ ที่เกี่ยวของ
กับองคกร ผลลัพธที่ไดจากการวิเคราะหทางกลยุทธนี้ จะเปนขอมูลพ้ืนฐานที่จําเปนสําหรับการกําหนดทิศทาง
และกลยุทธขององคกร ถาองคกรทําการกําหนดกลยุทธโดยขาดการวิเคราะหปจจัยแวดลอมทั้งภายนอกและ
ภายในแลว กลยุทธขององคกรก็จะมีแนวโนมที่จะประสบความลมเหลวสูง เพราะแผนยุทธศาสตรขาดความ
สอดคลองกับสภาพความเปนจริงที่รายรอบองคกรอยู  
 
 2. การกําหนดทิศทางขององคกร (Direction Setting) ไดแกการกาํหนด วิสัยทัศน (vision) ภารกิจ 
(Mission) และ ประเด็นทางยุทธศาสตร (Strategic Issue) ขององคกร การกําหนดทิศทางขององคกรจะเปน
การบงชี้วาองคกรจะมุงไปในทิศทางใด หรือสาเหตุของการดํารงอยูขององคกร หรือลักษณะการดําเนินการ
ขององคกร นอกจากนี้การกําหนดทิศทางขององคกรจะยังมีสวนชวยในการแปลงวิสัยทัศนหรือภารกิจของ
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องคกรใหกลายมาเปนวัตถุประสงคในการดําเนินงานที่มีลักษณะที่ชัดเจนขึ้น ในการกําหนดทิศทางขององคกร
นั้นคําถามที่สําคัญที่สุดและมักจะเปนคําถามที่ถูกถามมากที่สุดก็คือ ภารกิจขององคกรในปจจุบันคืออะไร และ
เปาหมายในอนาคตคืออะไร ซึ่งการตอบคําถามนี้จะชวยใหผูบริหารระดับสูงสามารถพิจารณาไดวาบทบาท 
ภาระหนาของขององคกรประกอบไปดวยอะไรบางและชวยพัฒนาวิสัยทัศนที่ชัดเจนยิ่งขึ้น สําหรับทิศทางหรือ
ส่ิงที่จะมุงไปในอนาคตขางหนา 
 
 ในหลักสูตรนี้การกําหนดทิศทางขององคกรจะประกอบไปดวย การกําหนดวิสัยทัศน (Vision) หรือ
ส่ิงที่ผูบริหารขององคกรใฝฝนอยากใหองคกรเปน การกําหนดภารกิจ (Mission) หรือกรอบในการดําเนินงาน
ขององคกร ซึ่งการกําหนดภารกิจที่ดีจะชวยใหองคกรสามารถตอบคําถามที่วา “เราคือใคร เราทําอะไร และเรา
จะมุงไปในทิศทางไหน” (Who Are We, What We Do, and Where We’re Headed) ภารกิจที่เขียนไวอยาง
ชัดเจนจะชวยองคกรในการเตรียมพรอมสําหรับอนาคต กําหนดทิศทางในระยะยาวขององคกร และบงบอกถึง
ความตั้งใจหรือความตองการขององคกรในการดําเนินงาน นอกจากการกําหนดวิสัยทัศนและภารกิจแลว การ
กาํหนดทิศทางขององคกรยังครอบคลุมถึงการแปลงวิสัยทัศนและภารกิจที่อาจจะยังคงมีความคลุมเครือ ไม
ชัดเจน ใหเปนประเด็นทางยุทธศาสตรที่สําคัญ 
 
 การกําหนดประเด็นทางยุทธศาสตรคือการเปลี่ยนหรือแปลความหมายของวิสัยทัศนและภารกิจของ
องคกร ใหเปนเปาหมายในการดําเนินงานที่มีความเฉพาะเจาะจง สามารถวัดไดอยางชัดเจน การกําหนด
ประเด็นทางยุทธศาสตรคือการตั้งเปาหมายหรือส่ิงที่ตองการไว ซึ่งองคกรจะตองใชความพยายามในการบรรลุ
เปาหมายที่ต้ังไว ความทาทายในการลดชองวางที่เกิดขึ้นระหวางประเด็นทางยุทธศาสตรที่ตองการกับ
ความสามารถในการดําเนินงานขององคกร จะเปนส่ิงผลักดันใหองคกรมีความคิดสรางสรรคมากขึ้น พรอมทั้ง
เกิดความเรงรีบที่จะพัฒนาผลการดําเนินงาน อีกทั้งยังใหความสําคัญกับการกระทําตางๆ มากขึ้น ดังนั้นการ
ต้ังประเด็นทางยุทธศาสตรที่มีความทาทายแตสามารถบรรลุไดจะชวยปองกันความเฉื่อยชาภายในองคกรได
อีกดวย 
 
 การกําหนดทิศทางขององคกรที่ดีและชัดเจนยอมกอใหเกิดประโยชนตอองคกรตอไป เนื่องจาก
องคกรจะมีความชัดเจนในการดําเนินงานและมีเปาหมายที่ชัดเจน บรรลุได และวัดผลได ซึ่งทําใหการกําหนด
กลยุทธมีความชัดเจนและสามารถนําไปปฏิบัติได ดังนั้นในการจัดการเชิงกลยุทธถาขาดเสียส้ินการกําหนด
ทิศทางขององคกรที่ดีและชัดเจนแลว องคประกอบอื่นๆ ยอมไมสามารถดําเนินไปไดอยางมีประสิทธิภาพ 
 
 3. การจัดทําแผนยุทธศาสตร (Strategic Formulation) คือการนําขอมูลและความรูตางๆ ที่ไดรับจาก
การกําหนดทิศทางขององคกรและการวิเคราะหปจจัยภายนอกและภายในองคกรมาจัดทําเปนแผนยุทธศาสตร 
รวมท้ังระบบการประเมินและคัดเลือกวากลยุทธใดที่มีความเหมาะสมกับองคกรมากที่สุด ในการจัดทํากลยุทธ
นั้นพึงระลึกเสมอวาการจัดทํากลยุทธเปนการกําหนดแนวทาง วิธีการ และกิจกรรมตางๆ ขององคกรเพื่อชวย
ใหองคกรสามารถบรรลุถึงภารกิจและวัตถุประสงคที่ไดกําหนดไว โดยนําเอาการเปลี่ยนแปลงของปจจัยทั้ง
ภายนอกและภายในองคกรมาพิจารณาประกอบ  
 

ในภาคธุรกิจกลยุทธสามารถแบงไดเปนสามระดับ ไดแก กลยุทธระดับองคกร (Corporate Strategy) 
ซึ่งจะบงบอกถึงกลยุทธโดยรวมและทิศทางในการแขงขันขององคกรวาควรจะเขาสูหรือออกจากอุตสาหกรรม
ใด กลยุทธระดับธุรกิจ (Business Strategy) ซึ่งจะบงบอกถึงวิธีการที่องคกรจะใชในการแขงขันใน
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อุตสาหกรรมแตละประเภท และ กลยุทธระดับปฏิบัติการหรือดําเนินงาน (Functional or Operational 
Strategy) ซึ่งครอบคลุมวิธีการในการแขงขันและดําเนินงานของหนวยงานระดับปฏิบัติการตางๆ  

 
สวนภาครัฐแลวกลยุทธในหนวยงานมักถูกแบงโดยระดับ (Hierachy) ของกลยุทธ เชน ยุทธศาสตร 

– กลยุทธ - โครงการ และ กิจกรรม ทั้งนี้อาจรวมถึงนโยบายตางๆ ซึ่งฝายบริหารไดมอบหมายใหแตละ
หนวยงานเปนผูดําเนินการ 
 
 การจัดทําแผนยุทธศาสตรนั้นเปนส่ิงที่ตองพิจารณาทั้งในภาพกวางและในทางลกึพอสมควร การ
จัดทํายุทธศาสตรยังไมใชเพียงแคการคิดคนวิธีการใหมๆ เพ่ือชวยใหองคกรบรรลุถึงวัตถุประสงคที่ไดต้ังไว
เทานั้น แตยังครอบคลุมถึงการวิเคราะหพิจารณากิจกรรมการเคลื่อนไหวตางๆ ทางยุทธศาสตรทั้งที่ได
ดําเนินการไปแลวและกําลังดําเนินการอยู ถายุทธศาสตรเหลานี้ประสบผลสําเร็จและเกิดประโยชนแกองคกร 
องคกรก็ควรที่จะใชยุทธศาสตรเหลานั้นตอไป ถามีการเปล่ียนแปลงทางดานยุทธศาสตรหรือการจัดทํา
ยุทธศาสตรขึ้นมาใหมก็อาจจะกอใหเกิดผลเสียแกองคกรได ดังนั้นการเปลี่ยนแปลงทางยุทธศาสตรหรือการ
จัดทํายุทธศาสตรใหมๆ จึงควรเปนไปเมื่อมีการเปล่ียนแปลงของเหตุการณตางๆ หรือ เมื่อมีความจําเปน 
 
 ในการจัดทําแผนยุทธศาสตรนั้น ผูบริหารระดับสูงขององคกรจะตองมีความคิดริเริ่มสรางสรรคที่ดี 
รวมท้ังมีสายตาที่กวางไกลในการมองเห็นโอกาสที่ดี นอกจากนี้การเปล่ียนแปลงในยุทธศาสตรจาก
ยุทธศาสตรเดิมที่ประสบความสําเร็จมาตลอด มาสูยุทธศาสตรใหมในสภาวการณตางๆที่เปล่ียนแปลงไปยอม
ตองการผูบริหารที่มีความกลาหาญที่จะตัดสินใจและยอมรับความเสี่ยงที่จะเกิดขึ้น ถาผูบริหารไมมีความกลา
ในการตัดสินใจแลวองคกรก็จะไมสามารถมีการเปล่ียนแปลงในยุทธศาสตรใหมๆ เพ่ือใหรองรับและสอดคลอง
ตอสภาวการณใหมๆที่เกิดขึ้น ซึ่งยอมสงผลตอการดําเนินงานขององคกรโดยรวม 
 
 ส่ิงหนึ่งที่ผูบริหารขององคกรจะตองคํานึงถึงตลอดเวลา ไดแกการที่ยุทธศาสตรเปนส่ิงที่ไมหยุดนิ่ง 
เปนกระบวนการที่มีความตอเนื่องและเปนกิจกรรมที่ดําเนินอยูตลอดเวลา เมื่อกําหนดภารกิจและประเด็นทาง
ยุทธศาสตรขององคกรแลว ภารกิจและประเด็นทางยุทธศาสตรนั้นอาจจะสามารถอยูไดเปนเวลาหลายปโดย
ไมเปล่ียนแปลง แตยุทธศาสตรหรือวิธีการในการบรรลุภารกิจและวัตถุประสงคนั้นจะตองมีการเปล่ียนแปลงอยู
เสมอขึ้นอยูกับการเปลี่ยนแปลงของสภาวะแวดลอมตางๆ ที่มีการเปล่ียนแปลงอยูตลอดเวลา การเปล่ียนแปลง
ทางยุทธศาสตรอาจจะเกิดขึ้นไดจากโอกาสใหม ๆ ที่เพ่ิงเกิดขึ้น หรือผูบริหารมีวิธีการใหมๆ ในการทําใหการ
ดําเนินงานที่ดีขึ้น หรือเมื่อมีวิกฤตการณตางๆ เกิดขึ้น จะเหน็ไดวาการจัดการเชิงกลยุทธเปนส่ิงที่มีการ
เปล่ียนแปลงอยูตลอดเวลา นอกจากนี้เนื่องจากการจัดทํายุทธศาสตรไมสามารถครอบคลุมทุกส่ิงทุกอยางที่จะ
เกิดขึ้นในอนาคต ดังนั้นยุทธศาสตรจึงควรมีความพรอมและความสามารถที่จะตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลง
ในดานตางๆ ที่ไมไดคาดคิดลวงหนา หรือมีลักษณะของความเปนพลวัตร (Dynamic)  
 
 4. การปฏิบัติตามยุทธศาสตร (Strategic Implementation) เปนขั้นตอนสุดทายแตเปนขั้นตอนที่มี
ความสําคัญอยางมากในการจัดการเชิงกลยุทธ เมื่อองคกรไดกําหนดทิศทางขององคกร วิเคราะหปจจยัดาน
ตางๆ ทางกลยุทธ และจัดทํายุทธศาสตรแลว จะตองนําเอายุทธศาสตรที่ไดวางแผนจัดทําและคัดเลือกไวมา
ดําเนินการประยุกตปฏิบัติเพ่ือใหเกิดผลลัพธตามวัตถุประสงคที่ไดต้ังไว ถาในกระบวนการจัดการเชิงกลยุทธ
ขาดขั้นตอนนี้แลว ส่ิงที่ผูบริหารขององคกรไดวิเคราะห จัดทําไวก็จะไมเกิดผลขึ้นจริงๆ นอกจากนี้ถึงแมจะมี
การวิเคราะหหรือวางแผนทางยุทธศาสตรไวดีเพียงใด แตถาการปฏิบัติตามยุทธศาสตรขององคกรไมเปนไป
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อยางมีประสิทธิภาพ ความพยายามในการวิเคราะหหรือวางแผนก็จะไมกอใหเกิดประโยชนใดๆ ตอองคกร 
ดังนั้นจึงจะเห็นไดวาความสามารถในการปฏิบัติตามยุทธศาสตรขององคกรเปนส่ิงที่มีความสําคัญและจําเปน
ตอความสําเร็จหรือลมเหลวของการจัดการเชิงกลยุทธ 
 
 กิจกรรมหลักในการปฏิบัติตามยุทธศาสตรคือ การพิจารณาวาจะทําอยางไรจึงจะทําใหยุทธศาสตรที่
ไดวางแผนและเลือกไวสามารถนํามาใชดําเนินงานไดและสามารถบรรลุวัตถุประสงคไดตามที่กําหนดไว การ
ประยุกตยุทธศาสตรมักจะเกี่ยวของกับกิจกรรมตางๆภายในองคกรเอง อาทิเชน 
 

• การเสริมสรางทักษะความสามารถของบุคลากรทั้งในระดับบริหารและระดับปฏิบัติการใหมี
ความเหมาะสมกับยุทธศาสตรขององคกร 

• การจัดโครงสรางในการบริหารและระบบในการดําเนินงานในดานตางๆ ขององคกรให
สอดคลองและเหมาะสมกับยุทธศาสตรขององคกร 

• การจัดสรรทรัพยากรที่มีอยูภายในองคกรไปสูหนวยงานหรือกิจกรรมตางๆ ที่มีความสําคัญ
ตอการดําเนินตามยุทธศาสตรขององคกร 

• จูงใจพนักงานภายในองคกรเพื่อใหพวกเขาสามารถดําเนินงานใหบรรลุวัตถุประสงคอาจจะ
รวมไปถึงการปรับเปล่ียนลักษณะงานและพฤติกรรมในการทํางานใหเหมาะสม 

• การมีนโยบายในการบริหารงานในระดับตางๆ ใหสอดคลองและเกื้อหนุนตอยุทธศาสตร
ขององคกร  

• การมีวัฒนธรรมองคกรที่สอดคลองและสนับสนุนตอยุทธศาสตรขององคกร 
• การบริหารการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นภายในองคกร 

 
 จะเห็นไดวางานและหนาที่ในการปฏิบัติตามยุทธศาสตรเปนส่ิงที่มีความสลับซับซอนและใชเวลานาน
ที่สุดในการจัดการเชิงกลยุทธ เนื่องจากงานนี้จะมีสวนเกี่ยวของในทุกฝายและทุกหนวยงานภายในองคกรและ
จะตองเริ่มตนจากภายในองคกรเอง โดยปกติการปฏิบัติตามยุทธศาสตรจะตองเริ่มตนจากการวิเคราะหและ
พิจารณาการดําเนินงานในปจจุบัน รวมท้ังกิจกรรมและปจจัยตางๆ ขององคกร วามีความสอดคลองและ
เกื้อหนุนตอยุทธศาสตรที่องคกรจะใชหรือไม ถาส่ิงใดที่ไมสอดคลองหรือสนับสนุนยุทธศาสตรขององคกรก็
จะตองมีการเปล่ียนแปลง ไมวาจะเปนนโยบายในดานตางๆ หรือ โครงสรางขององคกร หรือ แมกระทั่ง
บุคลากรภายในองคกร ซึ่งการเปลี่ยนแปลงตางๆ ที่เกิดขึ้นภายในองคกรเหลานี้ยอมกอใหเกิดแรงตอตาน
ภายในองคกร ดังนั้นผูบริหารจึงจําตองมีความรูความสามารถในการบริหารการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นภายใน
องคกรดวย 
 
 ในขั้นตอนของการปฏิบัติตามยุทธศาสตรนั้น นอกเหนือจากประเด็นสําคัญตางๆ ที่ไดนําเสนอมาใน
เบ้ืองตน หนาที่ที่สําคัญอีกประการหนึ่งของผูบริหารไดแกการประเมินและตรวจสอบผลการดําเนินงานของ
องคกร ซึ่งในหนังสือทางวิชาการบางเลมไดแยกหัวขอนี้ไวตางหาก แตผูเขียนมีความเห็นวาการประเมินและ
ตรวจสอบควรจะมีสวนสัมพันธและสอดคลองกับการปฏิบัติงาน จึงไดจัดไวภายใตขั้นตอนนี้ นอกจากนี้หนาที่
หรืองานดานการจัดการเชิงกลยุทธมิใชงานที่จะตองปฏิบัติเพียงครั้งเดียวแลวจบสิ้นไป เนื่องจากเหตุการณ
และสถานการณใหมๆ สามารถเกิดขึ้นมาไดตลอดเวลา ทําใหตองมีการแกไขและปรับปรุงยุทธศาสตรให
เปนไปตามที่ตองการ เนื่องจากทิศทางในระยะยาวขององคกรอาจจะตองมีการเปล่ียนไป ภารกิจหรือลักษณะ
การดําเนินงานขององคกรอาจจะตองมีการกําหนดขึ้นมาใหม วัตถุประสงคหรือเปาหมายในการดําเนินงาน
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อาจจะสูงขึ้นหรือตํ่าลง  ยุทธศาสตรอาจจะตองมีการเปล่ียนแปลงเนื่องจากทิศทางในการดําเนินงานและ
เปาหมายที่เปล่ียนไป นอกจากนี้การคนหาวิธีที่จะนํายุทธศาสตรมาใชและปฏิบัติยังคงจะตองดําเนินตอไป
เรื่อยๆ โดยเฉพาะถาการปฏิบัติตามยุทธศาสตรที่วางไวไมไดเปนไปตามที่คาดคิด ดังนั้นจะเห็นไดวาใน
กระบวนการจัดการเชิงกลยุทธจึงไมใชส่ิงที่หยุดนิ่งแตจะตองมีการดําเนินตอไปอยางไมมีที่ส้ินสุด การ
เปล่ียนแปลงจากทั้งภายนอกและภายในองคกรทําใหตองมีการปรับเปล่ียนยุทธศาสตรอยูตลอดเวลา งานหรือ
หนาที่ในการประเมินผลและปรับปรุงจึงเปนไดทั้งจุดเริ่มตนและจุดส้ินสุดของกระบวนการจัดการเชิงกลยุทธ 
 
 เมื่อพิจารณาความสัมพันธระหวางองคประกอบของยุทธศาสตรทั้ง 4 ประการจะพบวา ในทางทฤษฎี
จะมีความเขาใจวาองคประกอบทั้ง 4 ประการจะเปนกระบวนการหรือขั้นตอนที่ตอเนื่องกันตั้งแตการวิเคราะห 
การจัดทํา และการปฏิบัติตามยุทธศาสตร แตในทางปฏิบัติแลวจะพบวาองคประกอบทั้ง 4 ประการจะมี
ความสัมพันธซึ่งกันและกัน ซึ่งแสดงใหเห็นวาองคประกอบทั้ง 4 ประการจะไมมีลักษณะของความเปนขั้นตอน
ที่ตอเนื่องแตจะมีความสัมพันธซึ่งกันและกันอยูตลอดเวลา เชน การวิเคราะหทางยุทธศาสตรเปนกิจกรรมที่
ตองดําเนินอยูตลอดเวลา มิใชทําเสร็จแลวก็เสร็จเลย ในการปฏิบัติตามยุทธศาสตรยังจะตองมีการวิเคราะห
ทางยุทธศาสตรเขามาเกี่ยวของดวย นอกจากนี้ในทางปฏิบัติแลวสวนประกอบตางๆ ของการจัดการเชิงกล
ยุทธไมไดมีการแบงหนาที่อยางชัดเจนอยางนี้หรือไมจําเปนที่จะตองมีการแบงแยกลําดับกอนหลังแบบนี้เสมอ
ไป เชน ผูบริหารอาจจะตองวิเคราะหและพิจารณาไปในขณะเดียวกันวายุทธศาสตรที่กําลังจะจัดทําขึ้นมานั้น 
มีความเหมาะสมและเปนไปไดในทางปฏิบัติมากนอยเพียงใด หรือ ถาจะตองปฏิบัติใหสัมฤทธิ์ผลแลวจะตองมี
การเปล่ียนแปลงอะไรบางภายในองคกร 
 
การจัดการเชิงกลยุทธกับการวางแผน 
 
 โดยทั่วไปแลวผูบริหารมักจะมีความเขาใจอยูเสมอวายุทธศาสตรหรือการจัดการเชิงกลยุทธ คือการ
วางแผนอยางมีระบบหรือแผนอยางเปนทางการขององคกร ซึ่งการวางแผนในลักษณะนี้ ผูบริหารระดับสูง
มักจะเปนผูปฏิบัติและรับผิดชอบ แนวคิดที่วายุทธศาสตรเปนเรื่องของการวางแผนที่รับผิดชอบโดยผูบริหาร
ระดับสูงสุดนี้ มีจุดกําเนิดจากวงการทหารที่ผูบังคับบัญชาระดับสูงจะตองเปนผูวางแผนยุทธศาสตร ซึ่งโดย
ขอเท็จจริงแลว ถึงแมการวางแผนจะเปนรากฐานที่สําคัญของยุทธศาสตรขององคกรตางๆ แตยุทธศาสตรก็
ไมไดเกิดขึ้นมาจากการวางแผนเสมอไป ยุทธศาสตรสามารถเกิดขึ้นมาจากภายในองคกรเองโดยทันทีทันใด 
โดยที่ไมไดมีการวางแผนลวงหนาเอาไวกอน หรือที่เรียกวายุทธศาสตรฉับพลัน (Emergent Strategy) ดังนั้น
จึงจะเห็นไดวายุทธศาสตรนั้นมีที่มาในสองลักษณะ คือ ยุทธศาสตรที่เกิดจากการวางแผน และ ยุทธศาสตรที่
ไมไดเกิดจากการวางแผนไวลวงหนา 
 

• ยุทธศาสตรที่เกิดจากการวางแผน 
 
 กระบวนการวางแผนในทางยุทธศาสตรสามารถแบงไดเปน 4 ขั้นตอน ตามที่ไดกลาวถึงในตอนตน 
โดยขั้นตอนเหลานี้ประกอบไปดวย (1) การวิเคราะหปจจัยตางๆ ทั้งภายในและภายนอกองคกร (2) การ
กําหนดทิศทางขององคกร (3) การจัดทํายุทธศาสตร โดยนําผลการวิเคราะหจากขั้นตอนเบื้องตน มาจัดทํา
และคัดเลือกยุทธศาสตรที่มีความเหมาะสมที่สุด และ (4) การนํายุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติ ซึ่งคือการนํา
ยุทธศาสตรที่ไดจัดทําและคัดเลือกไวในขั้นตอนที่ 3 มาปฏิบัติเพ่ือใหการดําเนินงานขององคกรสามารถบรรลุ
ถึงวัตถุประสงคและเปาหมายที่ไดต้ังไว 
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 ในกระบวนการวางแผนยุทธศาสตรจะตองมีผูบริหารระดับสูงขององคกรเขามาเกี่ยวของในกระบวน
นี้ ซึ่งในองคกรสวนใหญมักจะสามารถแบงผูบริหารออกเปนสองประเภท ไดแก ผูบริหารทั่วไป (General 
Manager) และ ผูบริหารเฉพาะหนาที่หรือระดับปฏิบัติการ (Functional Manager) ซึ่งผูบริหารทั่วไปนี้ ไดแก
ผูบริหารที่มีอํานาจหนาที่และความรับผิดชอบตอองคกรโดยรวม ความสนใจของผูบริหารในกลุมนี้ไดแก
ความสําเร็จหรือความลมเหลวขององคกรที่ตนบังคับบัญชาอยู ในขณะที่ผูบริหารเฉพาะหนาที่หรือระดับ
ปฏิบัติการจะรับผิดชอบเฉพาะฝายหรือแผนกตามสายงานตางๆ ความรับผิดชอบของผูบริหารเหลานี้มักจะ
ครอบคลุมเพียงกิจกรรมใดกิจกรรมหนึ่งขององคกรเทานั้น ดังนั้นผูบริหารทั่วไปจึงมักจะเปนผูที่มีหนาที่และ
ความรับผิดชอบเกี่ยวกับการตัดสินใจในเรื่องที่เกี่ยวกับยุทธศาสตรขององคกร 
  
 จากเนื้อหาเบ้ืองตนจะพบวาแนวคิดที่สําคัญประการหนึ่งทางดานยุทธศาสตร คือยุทธศาสตรเปนผล
มาจากการวางแผนขององคกร ถึงแมผูบริหารระดับตางๆ ภายในองคกรลวนแลวแตมีหนาที่ที่เกี่ยวของอยู แต
ผูบริหารระดับสูงเปนตัวจักรสําคัญในการวางแผนยุทธศาสตรขององคกร อยางไรก็ดีไดมีนักวิชาการหลาย
ทานที่มีความคิดเห็นวายุทธศาสตรนั้นไมจําเปนตองเกิดจากการวางแผนโดยผูบริหารระดับสูงเทานั้น แต
ยุทธศาสตรยังสามารถเกิดขึ้นไดจากการเปลี่ยนแปลงของสภาวะแวดลอมภายนอกตางๆ ที่ไมสามารถ
พยากรณได และยุทธศาสตรไมจําเปนจะตองริเริ่มหรือมาจากผูบริหารระดับสูงขององคกร 
 
 โดยปกติแผนยุทธศาสตรขององคกรตางๆประกอบดวยสวนสําคัญส่ีสวนดวยกันไดแก ส่ิงที่บงบอก
วาองคกรทําอะไร วัตถุประสงคขององคกร การจัดทํายุทธศาสตร และแนวทางในการประยุกตใชยุทธศาสตร
นั้นใหไดผล ในองคกรบางแหงโดยเฉพาะองคกรขนาดใหญจะมีการดําเนินงานและการเคลื่อนไหวที่ยึดตาม
แผนยุทธศาสตรที่ไดวางไว ในองคกรเหลานี้แผนยุทธศาสตรจะเปนส่ิงที่เขียนบงบอกไวอยางชัดเจน (ยกเวน
ในบางเรื่องที่อาจจะตองมีการปกปดไวกอน) ในขณะที่องคกรบางแหงแผนยุทธศาสตรไมไดมีการเขียนไว
อยางชัดเจน เพียงแตเปนความเขาใจรวมกันของผูบริหารระดับสูงถึงส่ิงที่ทํามาในอดีตและส่ิงที่จะตองทําตอไป
ในอนาคต วัตถุประสงคขององคกรเปนสวนหนึ่งของแผนยุทธศาสตรที่มักจะเขียนไวอยางเปนทางการและ
แจกจายใหทุกคนในองคกรรับทราบ 
 

• ยุทธศาสตรที่ไมไดเกิดจากการวางแผน 
 
 ยุทธศาสตรที่ไมไดเกิดจากการวางแผนเปนยุทธศาสตรที่เกิดขึ้นเพ่ือตอบสนองตอส่ิงตางๆที่อาจ
เกิดขึ้นโดยที่ไมไดเปนไปตามแผนที่วางไว เชน การเปล่ียนแปลงกฎระเบียบหรือกฎหมาย การพัฒนาของ
เทคโนโลยีแบบใหม ทัศนคติของสังคมที่เปล่ียนแปลงไป ถึงแมการวางแผนเปนส่ิงที่มีความสัมพันธและสําคญั
ตอกระบวนการในการจัดการเชิงกลยุทธเปนอยางสูง จนมีการกลาววาการจัดการเชิงกลยุทธคือการวางแผน
อยางมีเหตุผลและระบบที่ดีนั้นเอง เนื่องจากในกระบวนการทางดานยุทธศาสตรนั้นองคกรมีหนาที่ในการ
กําหนดวัตถุประสงคและเปาหมายและวางแผนกิจกรรมตางๆ เพ่ือใหบรรลุซึ่งวัตถุประสงคนั้นๆ โดยมีการ
จัดสรรทรัพยากรภายในใหเหมาะสม แตทวาโดยขอเท็จจริงแลวยังมีผูวิจารณความแตกตางระหวางการ
จัดการเชิงกลยุทธกับการวางแผนอีกมาก เชน Henry Mintzberg ไดระบุไววาแนวคิดแบบดั้งเดิมที่บอกไววา
ยุทธศาสตรขององคกรเปนผลมาจากการวางแผนเพียงอยางเดียวเปนขอสรุปที่ผิดพลาด เนื่องจากเปนการ
ละเลยความสําคัญที่วายุทธศาสตรสามารถเกิดขึ้นไดโดยไมผานการวางแผนมากอนก็ได ซึ่งโดยขอเท็จจริง
แลวยุทธศาสตรสามารถเกิดจากผลการกระทํากิจกรรมตางๆ หรือเนื่องมาจากเหตุการณตางๆ ที่ไมได
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คาดหวังไว Mintzberg กลาววายุทธศาสตรเปนมากกวาส่ิงซึ่งองคกรตั้งใจจะกระทํา แตยังรวมไปถึงส่ิงที่
องคกรไดลงมือกระทําไปแลวดวย ดังนั้น Mintzberg จึงไดแบงยุทธศาสตรออกเปนสองประเภท ไดแก Intend 
Strategy หรือยุทธศาสตรที่ไดมีความตั้งใจหรือวางแผนไวแลว และ Emergent Strategy หรือยุทธศาสตรที่
ไมไดมีการวางแผนไวกอน ซึ่งจากประสบการณที่ผานมาในอดีตมีหลายองคกรหลายแหงที่ประสบความสําเร็จ
จาก Emergent Strategy3  
 
 ตัวอยางที่ชัดเจนของยุทธศาสตรประเภท Emergent Strategy ไดแกความสําเร็จของ Honda Motor 
ในการเขาสูตลาดรถจักรยานยนตของอเมริกา ในชวงแรกที่ผูบริหารของ Honda ที่เดินทางมา L.A. จากญี่ปุน
ในป 1959 เพ่ือต้ังบริษัทลูกในสหรัฐอเมริกานั้น ทางฮอนดามีความตั้งใจหรือแผนยุทธศาสตรไววาตองการที่
จะขายรถจักรยานยนตขนาด 250 cc. และ 350 cc. ซึ่งเปนขนาดที่ใหญ เนื่องจากไดทําการวิเคราะหไววาชาว
อเมริกันเปนผูที่มีรูปรางใหญและมีความนิยมในเครื่องยนตที่มีความแรงและหรู ในขณะที่เครื่องยนตขนาดที่
ขายดทีี่สุดในญี่ปุนคือเคร่ืองขนาด 50 cc. แตทางฮอนดาไมไดมีแผนที่จะขายในอเมริกาแตอยางใด อยางไรดี
ผลลัพธที่เกิดขึ้นคือยอดขายของเครื่องขนาด 250 cc. และ 350 cc. มียอดขายที่ไมดีตามที่ไดวางแผนไว
ประกอบกับมีปญหาทางดานเทคนิคเกิดขึ้น จึงทําใหยุทธศาสตรของฮอนดาในอเมริกาจะประสบความลมเหลว 
ในเวลาเดียวกันผูบริหารของฮอนดาที่เขามาอยูในอเมริกาก็ไดนํารถจักรยานยนตขนาด 50 cc. เขามาใชงาน
โดยทั่วไปเนื่องจากมีขนาดที่กระทัดรัดและประหยัด ซึ่งผลปรากฏวาจากการที่ผูบริหารของฮอนดาขี่
รถจักรยานยนตขนาด 50 cc. ไปทําธุระตางๆรอบเมอืง ทําใหไดรับความสนใจจากประชาชนชาวอเมริกันเปน
อยางมาก ทําใหฮอนดาไดรับการติดตอจากหางสรรพสินคา Sears เพ่ือขอเปนผูแทนจําหนายรถจักรยานยนต
ขนาดนี้ ในตอนแรกผูบริหารของฮอนดายังลังเลใจเนื่องจากกลัวจะทําใหภาพพจนของรถจักรยานยนตฮอนดา
ในหมูนักขับรถจักรยานยนตเสียไป แตเมื่อยอดขายของฮอนดาในขนาด 250 cc. และ 300 cc. ไมประสบ
ความสําเร็จเทาที่ควร ทําใหฮอนดาตัดสินใจขายรถจักรยานยนตขนาดเล็กผานหางสรรพสินคา Sears ซึ่ง
ไดรับผลสําเร็จอยางมาก ทําใหรถจักรยานยนตของฮอนดาสามารถสรางตลาดใหมและยังไมเคยมีใครเขามา
กอนในอเมริกานั้นคือรถจักรยานยนตขนาดเล็ก นอกจากนี้ ฮอนดายังพบชองทางในการจัดจําหนายใหมคือ
ผานรานขายปลีกทั้งหลายแทนรานเฉพาะทางซึ่งเปนชองทางในการจัดจําหนายที่ฮอนดาวางแผนไวแตแรก 
ดังนั้นภายในป 1964 หนึ่งในสองของรถจักรยานยนตที่ขายในอเมริกาเปนรถยี่หอฮอนดา4  
 
 จากกรณีตัวอยางนี้จะเห็นไดวา Intend Strategy ของฮอนดาประสบกับความลมเหลวอยางๆไมเปน
ทา ในขณะที่ยุทธศาสตรที่ประสบความสําเร็จไมไดมาจากการวางแผนที่ดีแตมาจากการกระทําที่เกิดเนื่องจาก
สถานการณในขณะนั้น ซึ่งตัวอยางนี้ชี้ใหเห็นวา ยุทธศาสตรที่ประสบความสําเร็จไมจําเปนตองมาจากการ
วางแผนที่ดีเสมอไป แตสามารถมาจากภายในองคกรโดยไมผานการวางแผนมากอนแตเปนการตอบสนองตอ
เหตุการณที่เกิดขึ้นก็ได โดยสรุปแลวยุทธศาสตรขององคกรตางๆเกิดมาจากการผสมผสานกันอยางดีระหวาง 
Intend and Emergent Strategies ผูบริหารขององคกรจะตองมคีวามสามารถในการวิเคราะหและพิจารณา 
Emergent Strategy ตางๆ วาอันใดมีความเหมาะสม มากนอยเพียงใดและเลือกใชแตยุทธศาสตรที่มีความ
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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