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"Books are the quietest and most constant of friends;  

they are the most accessible and wisest of counsellors,  
and the most patient of teachers."  

Charles William Eliot  
 

"หนังสือเปhนเพ่ือนท่ีเงียบและม่ันคงมากท่ีสุด  
เปhนท่ีปรึกษาท่ีเข�าถึงได�ง�ายและรอบรู�ท่ีสุด 

และเปhนครูท่ีอดทนท่ีสุด"  
ชาร�ล วิลเลียม อีเลียต (Charles William Eliot)  

อดีตอธิการบดีมหาวิทยาลัยฮาร�วาร�ด  
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บทเริ่ม 
 “…คุณคาดว(าจะนําพาองค�กรไปสู(จุดใดในอีก ๒ 
ปcข�างหน�า ?...”ประโยคนี้คําถามนี้ปรากฏในหนังสือ ซ่ึงฟiง
ดูเหมือนไม(มีอะไรซับซ�อนและคงเป;นคําถามพ้ืน ๆ  แต(
เม่ือพิจารณาดี ๆ อาจพบว(านี่คือการต้ังคําถามท่ีมองหา
วิธีการหรือแนวปฏิบัติว(าจะไปทางไหน หรือทิศทางใดใน
อนาคตขององค�กร ในหนังสือ “การจัดการเชิงกลยุทธ/” 
ท่ีเขียนโดย Mark Morgan, Raymond E. Levitt & William Malekโดยผู�เขียนพยายามสื่อถึงวิธีท่ี
จะเอาชนะอุปสรรคอันหลากหลายในองค�กร ด�วยวิธีการท่ีไม(ซับซ�อนอะไร ๖ ข้ันตอนท่ีเรียกว(า 
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INVEST อันจะเป;นเครื่องมือช(วยให�องค�กรมีความสามารถในการบริหารจัดการเชิงกลยุทธ� โดยการ
เลือกทําโครงการท่ีเหมาะสมและทําด�วยวิธีท่ีถูกต�อง ท้ังกระบวนความคิดหลักขององค�กร สร�าง
ความชัดเจนและสื่อสารเก่ียวกับเอกลักษณ� จุดมุ(งหมาย และความต้ังใจระยะยาวขององค�กร รวมถึง
พ้ืนฐานขององค�กร ทําให�กลยุทธ� วัฒนธรรม และโครงสร�างองค�กรมีความสอดคล�องกัน นอกจากนี้
ผู�เขียนยังยกกรณีตัวอย(างจริงท้ังท่ีล�มเหลวและท่ีประสบความสําเร็จ พร�อมท้ังสามารถจะนํา
เครื่องมือสําหรับวัดคะแนนของการนํากลยุทธ�ไปปฏิบัติถึง ๖ ด�าน นี้ไปใช�ในองค�กรอย(างได�ผล“การ
จัดการเชิงกลยุทธ/ : ภาคปฏิบัติ”จึงเป;นหนังสือท่ีสะท�อนแนวคิดว(า “กลยุทธ/และการวางแผน” 
อย(างเป;นระบบ จะก(อให�เกิดการขับเคลื่อนไปข�างหน�าตามกรอบของการ “พัฒนา” ไปสู(
ความสําเร็จได�อย(างแท�จริง  
 
กลยุทธ/ คือทุนท่ีต�องลงทุน = INVEST 

ในหนังสือเล(มนี้ผู�เขียนได�เสนอวิธีท่ีจะเอาชนะอุปสรรคเหล(านี้ในองค�กร ด�วยข้ันตอน ๖ 
ประการ ท่ีใช�ตัวย(อว(า INVEST  

INVESTคือการบริหารจัดการเชิงกลยุทธ�สู(การปฏิบัติเพ่ือพัฒนาองค�กร  เป;นนวัตกรรม
ขบวนการทางองค�กร (Organizational process Innovation) ทางการบริหาร  ซ่ึงเป;นขบวนการท่ี
เพ่ิมประสิทธิภาพและขีดความสามารถของการจัดการองค�กรให�สูงข้ึน เพ่ือให�องค�กรเกิดการพัฒนา  
ภายใต�แนวคิดการบริหารจัดการเชิงกลยุทธ� (Strategic Management)  

INVESTคือ ๖ องค�ประกอบของกรอบการจัดการเชิงกลยุทธ� เพ่ือให�การดําเนินการเชิงกล
ยุทธ�ประสบผลสําเร็จสอดคล�องกันท้ังกับสภาพแวดล�อมท้ังภายในและภายนอก  ซ่ึงเน�นการนํากล
ยุทธ�หรือยุทธศาสตร�ท่ีมีอยู(ไปสู(การปฏิบัติอย(างแท�จริง ให�เกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผล  บรรลุ
ตามเป:าหมายหรือวิสัยทัศน�ขององค�กรนั้น ๆ ซ่ึงผู�เขียนหนังสือได�ยกมาอธิบายคือ  

I = Ideationกระบวนความคิดหลักขององค�กร (Ideation)  
 กระบวนความคิดหลักขององค�กร เกิดจากการระบุเอกลักษณ� จุดมุ(งหมาย และความต้ังใจ
ขององค�กร แล�วทําให�ทุกอย(างสอดคล�องกัน  เพ่ือตอบคําถามว(า ใคร  ทําไม  และ  ท่ีไหนท่ีเป;น
แนวทางในการตัดสินใจทุกอย(างขององค�กร และเป;นเหตุผลให�คนในองค�กรต�องการเข�ามามีส(วนร(วม
อยู(ตลอดเวลา  กระบวนความคิดหลักขององค�กร ทําให�เราต�องสร�างความชัดเจนและสื่อสาร
เก่ียวกับเอกลักษณ�  จุดมุ(งหมาย  และความต้ังใจระยะยาวขององค�กร  โดยระบุว(าสถานการณ�ใน
ปiจจุบันเป;นอย(างไร  และกลยุทธ�ท่ีใช�นั้นต�องการจะให�เกิดอะไรข้ึนบ�างในอนาคต   

กระบวนความคิดหลักขององค�กร เป;นรากฐานท่ีก(อให�เกิดความสามารถของบุคคลในการ
ค�นหาความหมายหรือความสามารถขององค�กรในการธํารงไว�ซ่ึงคุณภาพ อันเป;นจุดเริ่มต�นของการ
นําทรัพยากรท่ีมีอยู(อย(างจํากัดไปใช�งาน เพ่ือการบริหารจัดการเชิงกลยุทธ� และเป;นแนวทางสําหรับ
องค�กรในการเลือกกลยุทธ�ท่ีเหมาะสม เพ่ือพัฒนาประสิทธิภาพและประสิทธิผลขององค�กร 

N= Natureพ้ืนฐานขององค�กร (Nature)  
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พ้ืนฐานขององค�กร ประกอบด�วย ๒ ส(วนใหญ(ๆ คือ โครงสร�างองค�กร และวัฒนธรรม
องค�กร โดยโครงสร�างองค�กร เป;นกําหนดสิ่งท่ีเป;นรูปธรรม ได�แก(  อํานาจสั่งการ  สายการบังคับ
บัญชา  รูปแบบการติดต(อสื่อสาร  ภาระงานและการประเมินผลการปฏิบัติงาน ส(วนวัฒนธรรม
องค�กร มีผลต(อบรรทัดฐานของพฤติกรรมท่ีเหมาะสมในองค�กรท้ังท่ีชัดเจนและไม(ชัดเจน เป;นสิ่งท่ี
เป;นนามธรรม 
 โครงสร�างท่ีมีความสอดคล�องกับกลยุทธ� จะเป;นตัวเชื่อมโยงและจัดสรรทรัพยากรท่ีมีอยู(
อย(างจํากัดให�กับกลยุทธ� และสนับสนุนให�เกิดวัฒนธรรมองค�กรท่ีเหมาะสม  โครงสร�างองค�กร เป;น
ตัวกําหนดอํานาจการตัดสินใจและความรับผิดชอบของบุคลากร วัดผลและให�รางวัลกับพฤติกรรมท่ี
ช(วยในการบรรลุวัตถุประสงค�เชิงกลยุทธ�ขององค�กร  ถ�าหากทุกองค�ประกอบในโครงสร�างองค�กร
สอดคล�องกันเป;นอย(างดี จะช(วยผลักดันให�ทุกคนทํางานเพ่ือมุ(งสู(การบรรลุเป:าหมายขององค�กร 

V=Vision วิสัยทัศน� (Vision)  
 วิสัยทัศน�ขององค�กร เป;นการเปลี่ยนความต้ังใจระยะยาวขององค�กรให�กลายเป;นกลยุทธ�  
เป:าหมาย และตัวชี้วัด ซ่ึงการกําหนดเป:าหมายและตัวชี้วัดท่ีชัดเจนจะช(วยสร�างความชัดเจนให�กับ    
กลยุทธ� และทําให�สามารถสื่อสารเก่ียวกับกลยุทธ�ให�คนในองค�กรได�ง(ายข้ึน  จนสามารถเลือกวิธีท่ีดี
ท่ีสุดในการจัดสรรทรัพยากรท่ีมีอยู(มาใช�อย(างคุ�มค(า เพ่ือให�บรรลุเป:าหมายนั้น 
 การกําหนดเป:าหมาย  การกําหนดมาตรฐานในการบรรลุเป:าหมาย (ตัวชี้วัด) และการคิดหา
วิธีการท่ีจะทําให�บรรลุเป:าหมาย (กลยุทธ�) เป;นส(วนหนึ่งของกระบวนการสร�างสรรค� การตัดสินใจใน
เรื่องเหล(านี้อย(างมีประสิทธิผล จะต�องอาศัยการตัดสินใจเลือกท่ีเป;นการมองการณ�ไกล และเป;นไป
ในทิศทางบวก 
 การกําหนดเป:าหมายหรือวิสัยทัศน�ท่ีดีขององค�กร ต�อง “SMART” ซ่ึงมีลักษณะ ดังนี้ 

Specific (เป;นลักษณะเฉพาะ, โดยเฉพาะ, เจาะจง, แน(นอน) หมายถึง การลงรายละเอียด
ในสถานการณ�และกําหนดนิยามเด(นชัดเจาะจงในการปฏิบัติการหรือเนื้อหาของงาน 

Measurement (เกณฑ�, มีขนาด, วัดได�) หมายถึง  การกําหนดระดับความต�องการท่ี
แน(นอนของผลสําเร็จและให�รู�ถึงขอบเขตของเป:าหมายในรูปแบบปริมาณ (Quantitative) หรือด�าน
คุณภาพ (Qualitative) 

Achievable (บรรลุ, ความสําเร็จ) หมายถึง มีแนวทางแห(งความสําเร็จภายในขอบเขตท่ี
สามารถควบคุมได�หรือบุคคลท่ีมีบารมีและความสามารถท่ีจะทําให�สําเร็จหรือาจเรียกว(า Personal 
Competency 
 Resource (ทรัพยากรเหมือนจริง, รู�จักสภาพท่ีเป;นจริง)หมายถึง เป;นสิ่งท่ีสามารถทําให�
สําเร็จได�ด�วยเหตุด�วยผลจากความพยายามและแนวทางท่ีเป;นไปได� 
 Time Phased (ดําเนินการตามข้ันตอนเวลา)  หมายถึง ดําเนินการตามข้ันตอนเวลาได� 

เราจะเห็นว(าคําว(า SMART ในทางการบริหารนั้นมีความหมายและมีความสําคัญอย(างยิ่ง
โดยภาพรวมเราจะเห็นว(าหากเราต�องการทํานามธรรมท่ีต�องการให�เกิดเป;นจริงเราต�องนํา SMART 
มาจับและดําเนินการให�เป;นรูปธรรมเราก็จะได�สิ่งท่ีต�องดําเนินการท่ีเห็นเด(นชัด เป;นจริง มีความ
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เฉพาะเจาะจง สามารถวัดได�สามารถบรรลุได�  มีกําหนดเวลาท่ีแน(นอน ในการทํากลยุทธ�การ
วางแผน (Strategic Business Plan) จึงต�องมีการนําคําว(า SMART มาใช�คือช(วงการกําหนด
เป:าหมาย(Goal) และวัตถุประสงค� (Objective) ขององค�กร และช(วงท่ีวางแผนปฏิบัติการ (Action 
Plan) และการบริหารงานเชิงกลยุทธ� (Strategic Management) มีการนํามาใช�อีกครั้งในช(วงการ
วางแผนกลวิธี (Tactic Plan) และช(วงการวางแผนการทํางาน (Operation Plan)  

“วิสัยทัศน�ท่ีปราศจากการกระทํา ก็เท(ากับว(าฝiนไป 
การกระทําท่ีไร�วิสัยทัศน� ก็เสียเวลาเปล(า 

แต(การมีวิสัยทัศน�และลงมือทํา ก็จะสามารถเปลี่ยนแปลงและพัฒนาองค�กรได�” 
 
 E   :   Engagement การเลือกโครงการ 
 ผู�เขียนให�แนวคิดไว�ว�า การเลือกโครงการ  เป;นการแปลงกลยุทธ�ขององค�กรสู(การนําไป
ปฏิบัติเป;นรูปธรรม ซ่ึงเป;นสิ่งท่ีทําให�องค�กรหนึ่งแตกต(างจากองค�กรหนึ่งในเรื่องการบริหารจัดการ
เชิงกลยุทธ� เป;นการนําโครงการและแผนงานท่ีเลือกมาใช�เพ่ือให�กลยุทธ�กลายเป;นความจริงข้ึนมา 
เป;นตัวชี้นําการใช�เวลา  เงินทุน  อุปกรณ�  และความสนใจท่ีมีอยู(จํากัดไปกับโครงการและแผนงานท่ี
เหมาะสม เพ่ือให�สอดคล�องกับจุดมุ(งหมายของกลยุทธ�หรือสนับสนุนวัตถุประสงค�หลักขององค�กร 
ตามลําดับความสําคัญ ภายใต�ทรัพยากรท่ีมีอยู(  สภาพแวดล�อมภายนอกขององค�กรและความ
เป;นไปได� 
 การเลือกโครงการ เป;นตัวติดสินความสําเร็จหรือความล�มเหลวของการจัดการเชิงกลยุทธ�  
โครงการท่ีเลือกจะต�องให�บรรลุเป:าหมายของตัวชี้วัดท่ีกําหนด และปรับเปลี่ยนโครงสร�างและ
วัฒนธรรมองค�กรให�สนับสนุนการดําเนินงานท่ีต(อเนื่องได� ภายใต�การบริหารโครงการของผู�บริหาร 
 S=Synthesis การดําเนินงาน 
 การดําเนินงานในข้ันนี้  เป;นการวิเคราะห�เพ่ือเชื่อมโยงความสัมพันธ�ระหว(าง “การทํา
โครงการท่ีถูกต�อง” กับ “การทําโครงการอย(างถูกต�อง”  ซ่ึงจะต�องอาศัยการดําเนินงานและการ
สร�างความสอดคล�องกันระหว(าง “โครงการท่ีวางแผนไว�” (ในการเลือกโครงการ) กับ “โครงการท่ี
ต�องทําจริง” ซ่ึงประกอบด�วยโครงการและแผนงานท่ีอยู(ในแต(ละข้ันของการนําไปปฏิบัติ 
 ในการดําเนินงานโครงการ จะต�องมีการวางแผน  การตรวจสอบความถูกต�อง  การนํา
แผนงานโครงการไปปฏิบัติ และการติดตามความก�าวหน�าของโครงการ ซ่ึงเป;นการติดตามความ
เปลี่ยนแปลงและปรับโครงการให�สอดคล�อง และนําข�อมูลท่ีได�ป:อนกลับไปยังระดับของการเลือก
โครงการ เพ่ือทบทวน  ประเมินโครงการและแผนงานอย(างต(อเนื่อง เพ่ือให�เกิดผลผลิตและผลลัพธ�ท่ี
มีคุณภาพ 
 T=Transition การเปลี่ยนผ(าน 
 การเปลี่ยนผ(าน  เป;นข้ันตอนท่ีสําคัญอย(างยิ่งเพ่ือการใช�ประโยชน�ท่ีได�จากโครงการหรือ
แผนงานเชิงกลยุทธ�  การเปลี่ยนผ(านเป;นการโอนย�ายระหว(างตัวส(งผ(านกลยุทธ� (โครงการหรือ
แผนงาน) กับการปฏิบัติงานปiจจุบันขององค�กร ซ่ึงประกอบด�วยการแปลงและเชื่อมต(อสิ่งท่ีได�จาก
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โครงการและแผนงานเข�ากับการปฏิบัติงานตามปกติขององค�กร  เพ่ือให�ได�ผลลัพธ�เป;นรูปธรรมตาม
ความต้ังใจของโครงการหรือแผนงานท่ีออกแบบมา ซ่ึงจะต�องทําโครงการและแผนงานให�เสร็จ
สมบูรณ�ก(อน เพ่ือนําทรัพยากรท่ีเหลือมาใช�กับโครงการเชิงกลยุทธ�อ่ืนๆ ต(อไป 
 การเปลี่ยนผ(านท่ีประสบความสําเร็จ จะทําให�เกิดการส(งมอบสิ่งท่ีได�จากการบริหาร
โครงการไปยังการปฏิบัติงานตามปกติอย(างไร�ข�อผิดพลาดและทันเวลา ซ่ึงสุดท�ายผู�รับผิดชอบการ
ปฏิบัติงานจะต�องให�ข�อมูลย�อนกลับแก(ผู�บริหารในเรื่องเก่ียวกับผลการปฏิบัติงานท่ีแท�จริงของ
โครงการ เพ่ือเป;นเครื่องมือติดตามผลการทํากลยุทธ�ให�กลายเป;นความจริงขององค�กรอย(างต(อเนื่อง 
และเป;นการทบทวนว(ากลยุทธ�ท่ีใช�อยู(ยังคงเหมาะสมกับสภาพแวดล�อมท่ีเปลี่ยนแปลงไปอยู(หรือไม( 
หรือพิจารณาว(าองค�กรกําลังทําสิ่งท่ีเหมาะสมและมีองค�ประกอบทุกอย(างสอดคล�องกันดีหรือไม(  ซ่ึง
ไม(ว(ากลยุทธ�จะดีเพียงใด  ก็ควรพิจารณาทบทวนผลลัพธ�อยู(เสมอๆ 
 การบริหารโครงการท่ีดี จะต�องยืดหยุ(นตามสถานการณ�ได�  ไม(ต�องติดตามทุกข้ันตอนของ
การดําเนินงาน และเป;นการมองไปในอนาคตให�ได�ผลลัพธ�ท่ีดี  โดยทุกโครงการและแผนงานวาง
ระบบเสร็จตรงตามเวลาและมีค(าใช�จ(ายอยู(ภายในงบประมาณท่ีกําหนด และการเปลี่ยนแปลง
ขอบเขตของงานท่ีสําคัญๆ ก็ถูกผสานเข�ากันเป;นอย(างดีตลอดช(วงเวลาการทําโครงการต้ังแต(ต�นจน
จบ 
 เ ม่ือนํามารวมกันจึงได� คําว(า INVEST ท่ีแปลว(าการลงทุน  การทําความเข�าใจใน
องค�ประกอบท้ัง ๖ จะทําให�เป;นไปในแนวทางเดียวกัน เป;นกระบวนการท่ีต�องดําเนินอย(างต(อเนื่อง
และปรับเปลี่ยนได�อยู(ตลอดเวลา  เช(นเดียวกับระบบใด ๆ ก็ตามท่ีมีความซับซ�อน ความ
เปลี่ยนแปลงท่ีเกิดข้ึนกับสภาพแวดล�อมหรือองค�ประกอบเพียงอย(างเดียว ก็จะเป;นตัวกระตุ�นให�เกิด
ความเปลี่ยนแปลงขององค�ประกอบอ่ืน ๆ ด�วย  ดังนั้น การท่ีจะทําความเข�าใจในองค�ประกอบ
ท้ังหมดและเข�าใจองค�ประกอบท้ังหมดมีอิทธิพลต(อกันอย(างไรเราะจะต�องทําความเข�าใจ ในข�อมูล
ของกันและกันในแต(ละส(วนเสียก(อน   และการท่ีจะทําแต(ละองค�ประกอบให�ดีท่ีสุดได�นั้น  เราก็
จะต�องเข�าใจเก่ียวกับองค�ประกอบส(วนท่ีเหลือด�วย 
 

องค/ประกอบ ข้ันตอนท่ีต�องทํา 

กระบวนความคิดหลักของ
องค�กร 

สร�างความชัดเจนและสื่อสารเก่ียวกับเอกลักษณ� จุดมุ(งหมาย 
และความต้ังใจระยะยาวขององค�กร 

วิสัยทัศน� ทําให�กลยุทธ� วัฒนธรรม และโครงสร�างขององค�กรมีความ
สอดคล�องกัน 

การเลือกโครงการ แปลงความต้ังใจระยะยาวขององค�กรให�กลายเป;นเป:าหมาย 
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และตัวชี้วัดท่ีชัดเจนและกลยุทธ�ท่ีเหมาะสม 

การดําเนินงาน ภายใต�การบริหารแผนรวมการลงทุนจะเน�นทําโครงการท่ี
ถูกต�องท่ีจะเป;นการดําเนินการไปตามกลยุทธ� 

การเปลี่ยนผ(าน ดําเนินงานโครงการและแผนงานใด ๆ ด�วยวิธีท่ีถูกต�องและ
สอดคล�องกับแผนรวมของการลงทุนขององค�กร 

 Invest จากท่ีนําเสนอมาผู�เขียนได�เสนอเป;นกรอบแนวตาราง เพ่ือเสนอให�เห็นว(า กลยุทธ�
เกิดข้ึนในช(วงระยะต(าง ๆ  ตามแต(สถานการณ�และการปฏิบัติ ดังท่ีผู�เขียนให�แนวคิดไว�ว(า “การ
จัดการเชิงกลยุทธ/ไม�จําเปhนต�องทําเรียงไปตามแต�ละข้ันตอนหรือแต�ละองค/ประกอบ”แปลให�ง(าย
ว(าในทุกการดําเนินงาน ภาวะเกิดก(อนหลังของกระบวนการเชิงกลยุทธ�จะเกิดและทําได�ตลอดเวลา 
เพียงแต(การต้ังไว�เป;น “กรอบ” จะเป;นเพียงเครื่องมือ หรือช(วยให�ผู�ปฏิบัติ ผู�บริหารมี “แผนท่ี” ใน
การดําเนินอย(างเป;นระบบ  และสามารถหยิบมาใช�ได�ตามสถานการณ�ของช(วงเวลาและเหตุการณ� 
แม�ผู�เขียนเองก็ยอมรับต(อแนวคิดการจัดระบบท่ีว(า “ถ�าหากปราศจากแนวคิดท่ีเปhนระบบ การนํา
กลยุทธ/ไปปฏิบัติก็จะกลายเปhนเพียงการเอาชนะเกม” กรอบของการดําเนินกลยุทธ�จึงเป;นเพียง
กรอบ แต(ในเวลาเดียวกันถ�าสามารถ “ทําพร�อมกันอย�างเปhนระบบแล�ว...จะทําให�เข�าใจ” ว(าใน
การดําเนินงานนั้น ๆ มีส(วนใดท่ี “สอดคล�อง” พร�อมได�ข�อสรุปในการปฏิบัติจริงว(าเม่ือต�องลงมือ
ปฏิบัติอีกครั้ง จะต�องเริ่มลงมือทําสิ่งใดก(อนหรือหลัง เป;นต�น 

ดังนั้นในกลยุทธ�ท้ัง ๖ วิธี ผู�เขียนพยายาม “เช่ือมโยงระหว�างการบริหารจัดการเชิงกล
ยุทธ/และการบริหารโครงการท่ีสามารถนําไปปฏิบัติได�จริง” เพ่ือให�เกิดการ “ปฏิบัติ” โดยมี
เป:าหมายหลักเป;นการ “เปล่ียนแปลงวัฒนธรรมและความสามารถหลักขององค/กร” เพ่ือไปสู(การ
ดําเนินงานและการแข(งข้ันภายใต�สถานการณ�ของการดําเนินโครงการขององค�กร อย(างมีเป:าหมาย
และผลลัพธ�ท่ีชัดเจน  
 
กลยุทธ/แห�งความชัดเจน 
 ความชัดเจนจัดเป;นกลไกหนึ่งของกลยุทธ� ท่ีผู�เขียนได�เสนอออกมาว(า “...ถ�าองค/กรไม�มี
ผู�นําท่ีมีภาวะผู�นําท่ีชัดเจน ในการสร�างความสอดคล�องกันระหว�างกิจกรรมและโครงการท่ีลงทุน
กับกลยุทธ/ท่ีกําหนดแล�ว แต�ละคนในองค/กรก็จะต�องตัดสินใจเก่ียวกับส่ิงท่ีทําโดยยึดหลักอ่ืนแทน
...”อย(างเช(น “...งานท่ีเข�ามาก(อนต�องทําให�เสร็จก(อน งานท่ีเข�ามาทีหลังสุดต�องทําให�เสร็จอันเป;น
อันสุดท�าย ตอบสนองความต�องการของคนท่ีโวยวายมากท่ีสุด ยอมคนท่ีน(ารําคาญ ทําอย(างท่ี
เจ�านายต�องการ เลือกทางเลือกท่ีมีความเสี่ยงตํ่าสุด ทําสิ่งท่ีง(ายท่ีสุด เดาเอาเองว(าองค�กรต�องการ
อะไร  อาสาเป;นผู�นําเพ่ือให�ได�เงินเดือนเพ่ิมและเลื่อนตําแหน(ง ทําสิ่งท่ีสังคมเห็นว(าถูกต�อง เดาอย(าง
เดียว หรือจะใช�หลักอะไรก็ได�ท่ีพวกเขาอยากใช�ในขณะนั้น  ถึงแม�การบริหารโครงการท่ีบริษัทเลือก
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ยังมีอยู(  แต(ก็ไม(จําเป;นว(าการบริหารต�องสอดคล�องกับกลยุทธ� และคนท่ีทํางานนี้ก็ไม(ได�อยู(ในระดับท่ี
เหมาะสม...” ดังนั้นความชัดเจนคือกลยุทธ� และกลยุทธ�ต�องมีความชัดเจน อันเป;นหัวใจสําคัญของ
การดําเนินงานให�เป;นตามกรอบของการบริหารได� 
 ซ่ึงในหนังสือนี้ ผู�เขียนจึงเสนอแนวทางปฏิบัติท่ีเรียกว(า “หลักกลยุทธ/” อันหมายถึงงาน
การปฏิบัติการ (The principal strategy – implementing tasks) อันมีองค�ประกอบท่ีสําคัญต(อ
การบริหารงานท่ีปรากฏและถูกใช� คือ  
 ๑. การสร�างองค�กรด�วยจุดแข็งด�านความสามารถและทรัพยากร เพ่ือทําให�กลยุทธ�บรรลุ
ความสําเร็จ 

๒.พัฒนางบประมาณเพ่ือให�ได�ทรัพยากรจํานวนมาก เข�าสู(การวิเคราะห�กิจกรรมเครือข(าย
การสร�างคุณค(า (Value chain) เพ่ือบรรลุความสําเร็จในกลยุทธ� 

๓.การสร�างนโยบายและกระบวนการท่ีให�การสนับสนุนกลยุทธ� 
๔.ปฏิบัติให�ดีท่ีสุด และผลักดันให�เกิดการปรับปรุงอย(างต(อเนื่องโดยวีกิจกรรมเครือข(ายการ

สร�างคุณค(า (Value chain) 
๕.ใช�ระบบข�อมูล การสื่อสาร และการดําเนินงาน ซ่ึง ทําให�บุคลากรของบริษัทสามารถ

แสดงบทบาทกลยุทธ�ให�ประสบความสําเร็จ 
๖.ใช�การให�รางวัลและสิ่งจูงใจเพ่ือให�บรรลุวัตถุประสงค�การทํางานและเกิดการบริหารกล

ยุทธ�ท่ีดี 
๗.สร�างสภาพแวดล�อมการทํางานท่ีสนับสนุนกลยุทธ�และวัฒนธรรมบริษัท 
๘.การใช�ภาวะความเป;นผู�นําเชิงกลยุทธ�เพ่ือปฏิบัติตามกลยุทธ� 
จากแนวปฏิบัติท่ีปรากฏในหนังสือ ผู�เขียนได�สะท�อนให�เห็นว(า “...การบริหารท่ีสําคัญของ

การปฏิบัติการตามกลยุทธ� ในจํานวนงานเหล(านี้มีงาน ๑หรือ ๒งาน ซ่ึงต�องใช�เวลานานกว(างานอ่ืน 
ๆ ข้ึนอยู(กับวิธีการเปลี่ยนแปลงกลยุทธ� สภาวะการเงินขององค�การ และความสามารถในการแข(งขัน 
มีทรัพยากรท่ีสําคัญท่ีจะต�องแก�ไขหรือต�องพัฒนาความสามารถใหม(หรือไม( บริษัทมีทรัพยากรตาม
ต�องการสําหรับการสร�างโอกาสการแข(งขันหรือไม( รูปแบบของพฤติกรรมท่ีต�องได�รับการ
เปลี่ยนแปลง ความสัมพันธ�ระหว(างบุคคลและองค�การในประวัติของบริษัท แรงกดดันบางอย(างทํา
ให�เกิดผลอย(างรวดเร็วในการปรับปรุงด�านการเงินในระยะสั้น และอาจมีปiจจัยท่ีสําคัญอ่ืน ๆ 
ประกอบ 

ในการทํารายการปฏิบัติการ ผู�ปฏิบัติการตามกลยุทธ�ควรเริ่มต�นด�วยการประเมินว(าอะไรท่ี
องค�การต�องทําให�มีความแตกต(างเพ่ือทําให�กลยุทธ�ประสบความสําเร็จ แล�วพิจารณาวิธีการทําการ
เปลี่ยนแปลงภายในให�เร็วท่ีสุดเท(าท่ีจะทําได� การกระทําของผู�ปฏิบัติการตามกลยุทธ�ควรมีศูนย�กลาง
ความเหมาะสมของวิธีการท่ีองค�การสร�างกิจกรรมเครือข(ายการสร�างคุณค(า (Value chain) และ
ธุรกิจภายในของตนให�มีการบริหารเชิงกลยุทธ�อยู(ในอันดับท่ีหนึ่ง ซ่ึงจะต�องได�รับการจัดลําดับความ
เหมาะสม (Fits) ตามความจําเป;น ขีดความสามารถและทรัพยากรขององค�การต�องเหมาะสมกับ
ความต�องการของกลยุทธ� โดยเฉพาะอย(างยิ่งถ�ากลยุทธ�ท่ีเลือกมีข�อได�เปรียบทางการแข(งขันด�าน
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ฐานความสามารถหรือฐานทรัพยากร ทรัพยากรด�านการเงินต�องได�รับการจัดสรรโดยจัดให�เหมาะ
กับความจําเป;นของแผนก คน และงบประมาณการดําเนินงาน ซ่ึงจะต�องบริหารบทบาทกลยุทธ�ของ
ตนเองอย(างมีประสิทธิผล โครงสร�างการให�รางวัล นโยบาย ระบบข�อมูลสารสนเทศ และการ
ปฏิบัติงานท่ีจําเป;นของบริษัทจําเป;นต�องได�รับการผลักดันเข�าสู(การบริการเชิงกลยุทธ�มากกว(าการ
แสดงบทบาทแบบเฉ่ือยชา หรือเลวลง หรือแสดงเหมือนว(ามีอุปสรรค ความสําคัญท่ีเท(าเทียมกันก็
คือความต�องการสําหรับผู�บริหารท่ีจะทําสิ่งต(าง ๆ ในลักษณะซ่ึงสร�างและสนับสนุนกลยุทธ�ในด�าน
สภาพแวดล�อมและวัฒนธรรมบริษัท ความเหมาะสมยิ่งมีมากข้ึนเท(าใด และการปฏิบัติการตามกล
ยุทธ�ก็จะมีโอกาสบรรลุความสําเร็จได�มากข้ึนเท(านั้น การบริหารอย(างเป;นระบบก็เพ่ือพยายามท่ีจะ
ปรับกลยุทธ�ให�เหมาะสมกับวิธีการท่ีองค�การดําเนินธุรกิจ พร�อมท้ังต�องการบริหารกลยุทธ�ท่ีดีเพ่ือ
ช(วยทําให�เกิดการรวมตัวขององค�การ และความพยายามในการผลิตทีมงานให�เป;นไปตามเป:าหมาย
การปฏิบัติงาน การปฏิบัติการตามกลยุทธ�ท่ีประสบความสําเร็จต�องมีการวิเคราะห�ด�วยความชํานาญ
ว(า องค�การจําเป;นต�องเลือกกลยุทธ�บริหารงานท่ีดี และมีความคิดสร�างสรรค�ในการหาหนทางเพ่ือ
สร�างกิจกรรมเครือข(ายการสร�างคุณค(า (Value chain) ท่ีสําคัญอย(างมีประสิทธิผล 
 
กลยุทธ/เครื่องมือของการแข�งขัน 
 ในหนังสือ ผู�เขียนได�ยกกรณีศึกษามาเป;นกลุ(มตัวอย(างท่ีใช�เป;นการสะท�อนให�เห็นว(าสิ่งท่ี
เกิดข้ึนเป;นจริงและมีเครื่องมือและกลุ(มท่ีมีความชัดเจนในการปฏิบัติและเลือกปฏิบัติให�เกิดข้ึนได� ดัง
แนวคิดของไมเคิลพอร�เตอร� (Michael Porter) ในบทความชื่อ “What Is Strategy” ท่ีถูกหยิบมา
เป;นข�อมูลอ�างอิงในหนังสือนี้ คือ “...แก(นของกลยุทธ�อยู(ตรงกิจกรรมท่ีทํา ซ่ึงก็คือการเลือกทํา
กิจกรรมท่ีต(างออกไปจากคู(แข(งหรือทําด�วยวิธีท่ีแตกต(าง ไม(อย(างนั้นแล�ว  กลยุทธ�ก็จะเป;นเพียง
สโลแกนทางการตลาดท่ีไม(อาจต�านทานการแข(งขันได�...” 
 รวมท้ังแนวคิดของ ลอร/เรนซ/ เฮบิเนียก(Lawrence Hrebiniak) ก็ถูกหยิบมาอ�างอิงใน
เขียนนี้ด�วยเช(นกันท่ีว(า “...การนํากลยุทธไปปฏิบัติเป;นกระบวนการอย(างหนึ่ง ซ่ึงไม(ได�เป;นผลมาจาก
การตัดสินใจหรือการกระทําอย(างใดอย(างหนึ่ง แต(เป;นผลลัพธ�ของการตัดสินใจและการกระทําหลาย 
ๆ อย(างท่ีเกิดข้ึนต(อเนื่องกันเป;นเวลานาน...” 
 ในสถานการณ/ของการแข�งขัน การท่ีจะนํากลยุทธ�ไปปฏิบัติอย(างมีประสิทธิภาพจึงช(วยให�
เกิดความได�เปรียบทางการแข(งขัน ดังนั้น บริษัทต(าง ๆ จึงพยายามท่ีจะเอาวิธีการนํากลยุทธไป
ปฏิบัติท่ีประสบความสําเร็จมาเป;นมาตรฐาน อย(างไรก็ตาม ถ�าการนํากลยุทธ�ไปปฏิบัติต�องอาศัย
ความสอดคล�องระหว(างกิจกรรม และระบบท่ีสนับสนุนการทํากิจกรรม หรือกระบวนการภายในท้ัง
หมดแล�ว  การท่ีคู(แข(งจะลอกเลียนแบบวิธีการก็เป;นเรื่องท่ีทําได�ยากมาก หรืออาจไม(สามารถทําได�
เลย...” 
 การกําหนดกลยุทธ/หรือการวางแผนกลยุทธ� (Strategy) เป;นกระบวนการกําหนดเป:าหมาย
ระยะยาวของหน(วยงาน ( Long Range Goals) การเลือกวิถีทาง (Means) เพ่ือให�บรรลุจุดหมายนั้น 
ซ่ึงการวางแผนกลยุทธ� เป;นกระบวนการท่ีมีองค�ประกอบดังนี้  
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 ๑. วิเคราะห�สภาพแวดล�อม   
 ๒. ระบุธรรมชาติของหน(วยงาน   
 ๓. กําหนดจุดหมาย   
 ๔. จําแนก ประเมิน และเลือกแนวการปฏิบัติสําหรับหน(วยงาน 
 การวางแผนกลยุทธ/เป;นแผนของผู�บริหารระดับสูง มีขอบเขตเวลาระยะยาวท่ีเชื่อมโยง
กับแผนปฏิบัติการซ่ึงเป;นแผนของผู�บริหารหรือแผนงานระดับล(างท่ีมีขอบเขตระยะเวลาสั้นกว(า      
แผนกลยุทธ�โดยท่ัวไปแล�วจําแนกเป;นแผนระยะยาว  ระยะปานกลางและระยะสั้น โดยมีทรัพยากร
และเทคโนโลยีกับกิจกรรมท่ีกําหนดไว�อย(างเฉพาะเจาะจง 
 “...กลยุทธ�ท่ีสําคัญจะเกิดข้ึนได�เม่ือมีการเปลี่ยนแปลงการทํางานประจําวันของคนท่ัวท้ัง
องค�กร การปรับกลยุทธ�เพียงเล็กน�อยจะเป;นการเปลี่ยนแปลงในเรื่องเล็ก ๆ ส(วนการปรับกลยุทธ�ท่ี
สําคัญจะต�องมีการเปลี่ยนแปลงในเรื่องท่ีสําคัญด�วย ซ่ึงอาจเป;นการเปลี่ยนแปลงท่ีมองเห็นไม(ชัดเจน
หรือเป;นการเปลี่ยนแบบหน�ามือเป;นหลังมือ ซ่ึงการเปลี่ยนแปลงดังกล(าวจะประสบความสําเร็จได�ก็
ต(อเม่ือมีการนํากลยุทธ�ไปปฏิบัติอย(างเป;นระบบเท(านั้น และคนในทุกระดับขององค�กรก็จะเป;นตัว
ช(วยหรือเป;นอุปสรรคในการเปลี่ยนแปลงดังกล(าวไว�เป;นอย(างดี...” 
 
กลยุทธ/ เปhนกลไกเพ่ือการไปสู�เปLาหมายและความสําเร็จ  
 “เราต�องเปล่ียนจาก ทํางานให�เสร็จ เปhน ทํางานให�ได�ผลลัพธ/ท่ีต�องการ” 
 เม่ือมีการยกคํานี้ ข้ึนมาผู� เขียนได�คิดต(อไปว(า เพราะสมาชิกในองค�กรส(วนใหญ(ถูก
ออกแบบให�เป;นผู�ท่ีทํางานรอเวลา ไม(ได�มีแนวคิดอะไรใหม( ๆ จึงเกิดคําถามต(อไปว(าแล�วจะทํา
อย(างไร ระหว(าง “ทักษะท่ีมีอยู�” และ “ทักษะท่ีต�องการ” ในองค�กรความสําเร็จประการหนึ่งท่ีจะ
เกิดข้ึน คือการใช�ทักษะท่ีมีอยู(ของบุคลากรในองค�กับการ เข�าไปเสริมเพ่ือต�องการ “ทักษะ” ของ
สมาชิกในองค�กรด�วยการเข�าไปกระตุ�นและดึงทักษะเหล(านั้นออกมา “...ความสามารถในการแบ�ง
งานและสอนงาน การบริหารความเปล่ียนแปลงและความเส่ียง รวมท้ังความสามารถหลักและ
ความสามารถเสริม...” ผู�เขียนโปรยคําไว�อย(างนี้พร�อมกับการนําเสนอว(า “...คุณจะรู�ได�อย�างไรว�า
คุณจะไปถึงจุดนั้นจริงๆ ?...”แปลว(า จะทําอย(างไรกับแผนงาน หรือกลยุทธ� ท่ีเราคิดหรือวางไว�ว(า
มันจะทําได�อย(างจริง หรือสามารถเสริมสร�างประสิทธิ์ภาพให�เกิดผลเชิงประจักษ�ได�จริง ก็ต�อง
ย�อนกลับไปท่ีว(าแล�วใครจะเป;นผู�ตอบคําถามนี้ “...ผู�นําองค�กรควรอธิบายว(าองค�กรของตนจะไปถึง
จุดใดในอีก ๒ ปcข�างหน�าด�วยการพิจารณา การลงทุน...” ซ่ึงทุนในความหมายนี้สัมพันธ�ไปถึง “ทุน” 
ท่ีเป;น “ทักษะ” ของผู�ดําเนินงานท่ีต�องได�รับการพัฒนาและเพ่ิม เพ่ือนําไปสู(การสร�าง “...โครงการ 
แผนงาน และกิจกรรมต(างๆ ท่ีพวกเขาเลือกมา...” พร�อมท้ังการทํางานไปสู( “ผลลัพธ�” ท่ีไม(ใช(แค( 
“ผลสําเร็จ” หรือการเสร็จสิ้นของงาน  โดยการทุ(มเททรัพยากรท่ีมีอย(างจํากัด อันได�แก( เวลา 
เงินทุน แรงงาน และความใส(ใจ เพ่ือทําสิ่งเหล(านี้ให�สําเร็จ หรือกล(าวได�ว(า ตัวชี้วัดทิศทางของกล
ยุทธ�และผลลัพธ�ในอนาคตท่ีดีท่ีสุดก็คือ การมององค�กรในภาพรวมว(าขณะนี้องค�กร กําลังทําอะไร 
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มากกว(าท่ีจะมองว(าองค�กร กําลังพยายามบอกอะไรให�คนอ่ืนรับรู�ซ่ึงผู�กําหนดกลยุทธ�จะต�องมอบ
อํานาจให�กับคนท่ีต�องนํากลยุทธ�ไปปฏิบัติเพ่ือให�ทํางานนี้ได�สําเร็จ 
 บริษัทใดก็ตามทําสําเร็จในช(วง ๒ ปcท่ีผ(านมา แล�วเปรียบเทียบสิ่งท่ีทําสําเร็จกับกลยุทธ�ท่ี
บริษัทนั้นกําหนดเอาไว�เม่ือ ๒ ปcท่ีแล�ว (ถ�ามีใครจําได�) คุณก็น(าจะเห็นได�ว(า(ไม(ว(าจะเป;นกิจกรรม 
โครงการ แผนงาน หรือกลุ(มของงาน) รายการของสิ่งท่ีล�มเหลวหรือถูกยกเลิก และรายการของสิ่งท่ี
ล�มเลิกไปก(อนท่ีจะลงมือทํา จะช(วยอธิบายสถานะในปiจจุบันของบริษัทได�ดีกว(าเอกสารท่ีบันทึกแผน
กลยุทธ�ของบริษัทเสียอีก 
 ดังท่ีปรากฏเป;นแนวคิดหนังสือท่ีผู�เขียนเสนอท่ีว(า 
 “...ส่ิงท่ีองค/กรกําลังทํา หรือกลยุทธ�ในทางปฏิบัติ (de factostrategy) สามารถสรุป
ออกมาได�ด�วยการระบุโครงการแต(ละประเภทท่ีบริษัทได�ลงทุนไป อันท่ีจริงแล�ว การทําให�กลยุทธ�ท่ี
กําหนดไว�กลายเป;นความจริงข้ึนมาได�นั้น เราจะต�องแปลงกลยุทธ�ให�กลายเป;นกลุ(มของงานท่ีเรา
เรียกว(า โครงการ (projects) เสียก(อน โครงการเป;นกิจกรรมชั่วคราวท่ีบริษัททําไปพร�อมกันกับการ
ดําเนินงานตามปกติเพ่ือให�บรรลุเป:าหมายบางอย(างท่ีต�องการ เราจะต�องกําหนดว(างานท่ีต�องทํา
สําหรับแต(ละโครงการมีอะไรบ�าง ซ่ึงต�องอยู(ภายในกรอบของเวลาท่ีกําหนด และมีการจัดสรร
ทรัพยากรต(างๆ เช(น งบประมาณ บุคลากรและสถานท่ี สําหรับใช�กับแต(ละโครงการด�วย...” 
 และโครงการธรรมดาๆ นี่เองท่ีเป;นจุดเริ่มต�นของการนํากลยุทธ�ไปปฏิบัติอย(างแท�จริง 
ไม(ว(าจะเป;นโครงการคิดค�นผลิตภัณฑ�หรือบริการใหม( การสร�างระบบใหม( การพัฒนาทักษะใหม( 
การหาพันธมิตรรายใหม( หรือการสร�างกลไกใหม(ในการจัดส(งสินค�าหรือให�บริการกับลูกค�าภายใน
หรือภายนอกองค�กร กล(าวคือ โครงการท้ังหมดท่ีบริษัทเลือกลงทุน (project portfolio) จะเป;นตัว
สร�างมูลค(าในอนาคตให�กับองค�กรหรือบริษัท โครงการเชิงกลยุทธ� ท้ังหมดของบริษัท (ซ่ึง
ประกอบด�วยการลงทุนในโครงการและแผนการต(างๆ ท่ีบริษัทเลือก) เป;นตัวสร�างความเปลี่ยนแปลง
ให�เกิดข้ึน และการเปลี่ยนแปลงดังกล  (าวจะประสบความสําเร็จได�หรือไม(นั้น ก็ข้ึนอยู( กับ
ความสามารถของผู�บริหารในการเลือกและบริหารโครงการท่ีจะก(อให�เกิดความเปลี่ยนแปลงได�อย(าง
แท�จริง 
 เม่ือพิจารณาในภาพรวมท่ีหนังสือนําเสนอ คือการท่ีการสร�างโครงการเพ่ือให�เกิดการนํากล
ยุทธ�ไปใช� จึงเป;นคําอธิบายร(วมของการบริหารโครงการอย(างมีเป:าหมาย โดยมีเทคนิควิธีการ กล
ยุทธ�เพ่ือการไปสู(บทสรุปของคําตอบต(อโครงการนั้น ๆ 
 
สรุป 
 หนังสือ การจัดการเชิงกลยุทธ/ : ภาคปฏิบัติจึงเป;นประดุจคู(มือ ท่ีจะใช�ในการจัดการเพ่ือ
ขับเคลื่อนไปสู(องค�กรแห(งอนาคต ภายใต�การบริหาร ดําเนินการ ตาม “กลยุทธ�” ท่ีปรากฏในหนังสือท่ี
ผู�เขียนแนะนํา เพ่ือตอบคําถามว(าอีก ๒ ปcข�างหน�า องค�กรจะไปในทิศทางใด หนังสือจึงคือคําตอบว(า 
๒ ปcจากนี้จะต�องทําอย(างไร ? ภายใต�ความเข�าใจ พร�อมลงมือปฏิบัติผ(านคู(มือ คัมภีร� หรือแผนท่ี อัน
เกิดจากงานเขียนนี้     



 

 ดังท่ีผู�เขียนได�ท้ิงเป;นทัศนะไว�ว(า “
การนํากลยุทธ/ไปปฏิบัติอย�างเปhนระบบเท�านั้น
กลไกของการ “จัดวาง” กลยุทธ�และขับเคลื่อนกลยุทธ�เหล(านั้น เพ่ือให�เกิดการขั
และมีความสําเร็จเป;นผลท่ีสุด   
  
 
 
 
 
 
 

“..ศาสตร�ท้ังหลายต�องเป;นประโยชน�ต(อสังคมถึงจะอยู(รอดมาได� มนุษย�
คิดค�นศาสตร�ต(าง ๆข้ึนมาก็เพ่ือช(วยพัฒนามนุษย�และพัฒนาสังค

พระพรหมบัณฑิต 
พระพุทธศาสนากับความสมานฉันท/แห�งชาติ

๑๙๖ 

“...การเปล่ียนแปลงจะประสบความสําเร็จได�ก็ต�อเม่ือมี
การนํากลยุทธ/ไปปฏิบัติอย�างเปhนระบบเท�านั้น...” ดังนั้นความสําเร็จจะเกิดข้ึนได� ต�องเกิดจาก

กลยุทธ�และขับเคลื่อนกลยุทธ�เหล(านั้น เพ่ือให�เกิดการขับเคลื่อนไปข�างหน�า 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

ศาสตร�ท้ังหลายต�องเป;นประโยชน�ต(อสังคมถึงจะอยู(รอดมาได� มนุษย�
คิดค�นศาสตร�ต(าง ๆข้ึนมาก็เพ่ือช(วยพัฒนามนุษย�และพัฒนาสังคม..”  

พระพรหมบัณฑิต (ประยรู ธมฺมจิตฺโต) 
พระพุทธศาสนากับความสมานฉันท/แห�งชาติ 


