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บทน�ำ

	 ในบรรดาประเทศพัฒนาแล้วและก�ำลังพัฒนา

มีผลกระทบที่เกิดขึ้นมากมายจากโลกาภิวัฒน์ ทุนนิยม

และการแข่งขันทางเศรษฐกิจ ซึ่งโดยปกติอยู ่ภายใต้ 

การควบคุมของรัฐชาติ (Ng, 2008) และการแข่งขันทาง

เศรษฐกิจส่วนหนึ่งเป็นผลมาจากการพัฒนาการศึกษา 

ในชาต ิดงันัน้ความส�ำคญัของการศกึษาต่อชาต ิท�ำให้รฐับาล 

ไม่ว่าชาติใดต่างให้ความส�ำคัญกับนโยบายการศึกษา ซึ่ง

เกิดด้วยเหตุผลทางการเมืองใน 4 อย่างคือ เหตุผลแรก  

เป็นเรื่องเศรษฐกิจ (Economy) เพราะการศึกษาม ี

ความหมายส�ำคัญอย่างมากต่อความเจริญเติบโตทาง

เศรษฐกิจ การแข่งขันทางเศรษฐกิจเกิดมาจากการค้า 

เกษตร อตุสาหกรรมและการบรกิาร รฐับาลทกุรฐับาลรูด้ี

ว่าหากก�ำลงัคนมกีารศกึษาจะเป็นหวัใจส�ำคญัต่อเศรษฐกจิ

ของประเทศ ทางการเมอืงจงึมุง่เตรยีมในเรือ่งนวตักรรม 

ความเป็นผู ้ประกอบการและทักษะในศตวรรษที่ 21 

เหตุผลต่อมา เป็นเรื่องวัฒนธรรม (Cultural) การศึกษา

เป็นหนึง่ในวธิหีลกัทีช่มุชนส่งผ่านคณุค่าและประเพณจีาก

รุน่หนึง่สูอ่กีรุน่หนึง่ ทางการเมอืงจงึสนใจใน “เนือ้หาของ

การศึกษา (Contents of Education)” เหตุผลที่สาม เป็น

เรื่องสังคม (Social) สิ่งนี้ที่เป็นจุดมุ่งหมายของประเทศ

โดยเฉพาะการศกึษาสาธารณะต้องจดัเพือ่นกัเรยีนทกุคน  

(ไม่ว่าจะมีความแตกต่างอย่างไร) ให้ โอกาสส�ำหรับ 

การเจรญิเตบิโตและการประสบความส�ำเรจ็ของพลเมอืง 

สุดท้ายเหตุผล เรื่องความเป็นบุคคล นโยบายทาง 

การเมอืงส่วนมากต้องการสนองตอบนกัเรยีนทกุคนเพือ่ให้ 

ค้นพบศกัยภาพ เตมิเต็มชวีติและมชีวิีตอย่างมปีระสิทธภิาพ  

(Robinson & Aronica, 2015)

	 เช่นเดียวกัน Charan (2015, 20/20 Foresight 

available http://www.strategy- business.com/article/

00351?gko=01aa4) บอกว่าในวันนี้ผู้น�ำธุรกิจต่างเผชิญ

ความท้าทายใหม่ในการจัดท�ำยุทธศาสตร์การศึกษา

ดนัย เทียนพุฒ
1

1
นักวิชาการผู้ทรงคุณวุฒิและที่ปรึกษาธุรกิจ

กับสิ่งท่ีเป็นความเฉพาะอย่างแท้จริงท้ังในด้านขนาด 

ความรนุแรงของผลกระทบ และการเข้าถงึได้ทกุทีท่กุเวลา  

ท�ำให้เราต้องอยู ่กับความไม่แน่นอนตลอดเวลาและ 

ตลอดไป สิ่งใหม่ในวันนี้คือ การจัดโครงสร้างความ 

ไม่แน่นอน (Structural Uncertainty) และมกีารท�ำนายว่า

โลกในทศวรรษหน้าจะม ีGDP ถงึ 30 พนัล้านดอลลาร์สหรฐั  

ท�ำให้มนุษย์มีความจ�ำเป็นและความต้องการท้ังการขยาย

เพิ่มแบบทวีคูณ การเปลี่ยนใหม่ที่นับไม่ถ้วน อุตสาหกรรม

ใหม่ ธุรกิจใหม่ โมเดลธุรกิจใหม่และส่วนแบ่งตลาดใหม่

	 ดังน้ันยุทธศาสตร์การศึกษาจึงจ�ำเป็นต้องมี 

การคิดใหม่ในกระบวนการจัดท�ำยุทธศาสตร์ เพราะได้รับ

ผลกระทบจากโลกาภวิฒัน์ ทนุนยิม เทคโนโลย ีการแข่งขนั

ทางเศรษฐกิจ และการเผชิญหน้ากับความไม่แน่นอน

อย่างต่อเนื่องตลอดเวลา มีงานวิจัยสนับสนุนว่าองค์กรที ่

ขยายตัวโดยการจัดท�ำ “การวางแผนกลยุทธ์ (Strategic 

Planning)” เติบโตได้ดีกว่าวิธีการเฉพาะกิจ (Ansoff, 

2007) ส�ำหรบักระบวนการจดัท�ำยทุธศาสตร์ หรอื กลยทุธ์ 

(Strategy Formulation Process) เป็นส่วนส�ำคัญของ 

การจดัท�ำยทุธศาสตร์หรอืกลยทุธ์ (Strategy Formulation)  

ในการแข่งขันของทุกองค์กร กิจการ และหน่วยงานด้าน

นโยบายทั้งในระดับประเทศและระดับนานาชาติ 

	 บทความน้ีจึงมุ่งเสนอใน 3 ประเด็นหลักคือ  

สิ่งบ่งชี้ความส�ำเร็จของยุทธศาสตร์การศึกษาท่ีผ่านมา 

การทบทวนแนวคิดของยุทธศาสตร์ วิธีการใหม่พร้อม

ตัวอย่างในกระบวนการจัดท�ำยุทธศาสตร์

สิ่งบ่งชี้ความส�ำเร็จของยุทธศาสตร์การศึกษาที่ผ่านมา

	 อะไรจะเป็นสิง่บ่งชีค้วามส�ำเรจ็ของยทุธศาสตร์

การศึกษาได้ดีท่ีสุด ผู้เขียนมองจากมุมด้านธุรกิจเห็นว่า 

“ความสามารถในการแข่งขันของประเทศ (The Nation 

Competitiveness)” น่าจะเป็นสิ่งบ่งบอกได้อย่างชัดเจน 
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ปัจจุบันประเทศไทยมีแผนพัฒนาการศึกษาของกระทรวง

ศึกษาธิการ ฉบับที่ 11 พ.ศ.2555-2559 ก�ำหนดวิสัยทัศน์

ว่า “คนไทยได้เรียนรู้ตลอดชีวิตอย่างมีคุณภาพ เป็นคนดี 

มีความสุข มีภูมิคุ้มกัน รู้เท่ากันในเวทีโลก” และพันธกิจ  

3 ประการคอื 1) ยกระดบัคณุภาพและมาตรฐานการศกึษา 

สูส่ากล 2) เสรมิสร้างโอกาสทางการศกึษาให้แก่ประชาชน

อย่างทั่วถึงเท่าเทียมกัน และ 3) พัฒนาระบบบริหาร

จัดการศึกษาตามหลักธรรมาภิบาลและส่งเสริมการม ี

ส่วนร่วมของทกุภาคส่วน โดยมรีายละเอียดของยทุธศาสตร์ 

และตัวชี้วัดตามแผนพัฒนาการศึกษาสรุปไว้ดังตาราง 1

	 ผลส�ำเรจ็ของแผนพฒันาการศกึษาฉบบันีผู้เ้ขยีน

ใช้รายงานการจัดอันดับความสามารถในการแข่งขันของ 

World Economic Forum (The Global Competitiveness 

Report 2014-2015) เป็นการประเมินความส�ำเร็จในภาพ

รวมด้านยุทธศาสตร์การศึกษาที่ผ่านมา

ตาราง 1 แผนพัฒนาการศึกษาของกระทรวงศึกษาธิการ ฉบับที่ 11 พ.ศ.2555-2559

วิสัยทัศน์ ยุทธศาสตร์และกลยุทธ์ ตัวชี้วัด

คนไทยได้เรียนรู ้ตลอดชีวิตอย่างมี 

คุณภาพ เป็นคนด ีมคีวามสขุ มภีมูคิุม้กนั  

รู้เท่ากันในเวทีโลก

1. ยกระดับคุณภาพและมาตรฐาน 

ผู ้เรียน ครู อาจารย์ บุคลากรทาง 

การศึกษาและสถานศึกษา

2. ผลิตและพัฒนาคุณภาพก�ำลังคน

รองรับการพัฒนาและเสริมสร ้าง

ศักยภาพการแข่งขันของประเทศ

3. ส่งเสรมิการวจิยัและพฒันาถ่ายทอด

องค์ความรู้ เทคโนโลยีและนวัตกรรม

4. ขยายโอกาสการเข้าถึงบริการทาง 

การศกึษา และการเรยีนรูอ้ย่างต่อเนือ่ง 

ตลอดชีวิต

5. พัฒนาระบบบริหารจัดการและ 

ส่งเสริมให้ทุกภาคส่วนมามีส่วนร่วมใน

การจัดการศึกษา 

1. ร้อยละของคะแนนเฉลี่ยผลสัมฤทธิ์

ทางการเรยีนวชิาหลกั ระดบัการศกึษา 

ขั้นพื้นฐานจากการทดสอบระดับชาติ

เพิ่มขึ้น

2. ร้อยละของสถานศึกษาทุกระดับ/

ประเภททีเ่ข้ารบัการประเมนิในแต่ละปี  

และได้รบัการรบัรองคณุภาพจาก สมศ.

3. จ�ำนวนปีการศึกษาเฉลี่ยของคนไทย

เพิ่มขึ้น

4. ร้อยละของก�ำลงัแรงงานมกีารศกึษา 

ระดับมัธยมศึกษาตอนต้นขึ้นไป

5. จ�ำนวนผลงานวิจัยและนวัตกรรมท่ี

เผยแพร่ในวารสาร หรอืน�ำไปใช้อ้างอิง

ในระดับชาติหรือนานาชาติ หรือน�ำไป

ใช้ประโยชน์ หรอืต่อยอดในเชงิพาณชิย์

6. ร้อยละของผู้ส�ำเร็จการศึกษาและ

การอุดมศึกษาที่เข้าสู่ตลาดแรงงานมี

สมรรถนะเป็นท่ีพึงพอใจของผู้ ใช้และ

มีงานท�ำภายใน 1 ปี รวมทั้งประกอบ

อาชีพอิสระเพิ่มขึ้น

7. สดัส่วนผูเ้รยีนมธัยมศกึษาตอนปลาย

ประเภทอาชีวะศึกษาต่อสายสามัญ

สัดส่วนผู้เรียนในสถานศึกษาของรัฐ

ต่อเอกชน

พันธกิจ

1. ยกระดับคุณภาพและมาตรฐาน 

การศึกษาสู่สากล

2. เสริมสร้างโอกาสทางการศึกษาให้

แก่ประชาชนอย่างทั่วถึงเท่าเทียม

3. พฒันาระบบบรหิารจดัการการศกึษา

ตามหลักธรรมาภิบาลและส่งเสริม 

การมีส่วนร่วมของทุกภาคส่วน

*ส�ำนกัปลดักระทรวงศกึษาธกิาร. (2555). แผนพฒันาการศกึษาของกระทรวงศกึษาธกิาร ฉบบัทีส่บิเอด็ พ.ศ.2555-2559. 

สืบค้นจาก http://www.slideshare.net/rpk20school/11_14051341
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	 1.	 อันดับความสามารถในการแข่งขันระดับ

โลก ปี 2014-2015 (144 ประเทศ)

		  -	 ประเทศสวสิเซอร์แลนด์ อยู่ในอนัดบัที ่1 

		  -	 กลุ่มประเทศนอร์ดิก (ฟินแลนด์ (อันดับ 

ท่ี 4) นอร์เวย์ (อนัดบัที ่11) เดนมาร์ก (อนัดบัที ่13) และสวเีดน 

(อันดับที่ 10) ได้รับการยอมรับว่ามีระบบการศึกษาที่ด ี

		   -	ในกลุ่มเอเชีย สิงคโปร์อยู่ในอันดับ 2 

มาเลเซยีอนัดบัที ่20 (ผูเ้ขยีนน�ำ ฮ่องกง (อนัดบัที ่7) และ

เกาหลีใต้ (อันดับที่ 26) เข้ามาด้วย)

		  โดยประเทศไทยอยู่ในอันดับที่ 31 เพิ่มขึ้น

จากอันดับที่ 37 ในปี 2013-2014

	 2.	 ถ้าพจิารณาในรายละเอยีดด้านอนัดบัการ

ศึกษาและนวัตกรรม พบว่า

		  -	 คณุภาพระบบการศกึษาในด้านอดุมศกึษา 

และการฝึกอบรม ประเทศไทยอยู่อันดับที่ 59 ตามหลัง

สิงคโปร์อันดับที่ 4 และมาเลเซีย อันดับที่ 46

		   -	ด้านนวตักรรมประเทศไทยอยูอ่นัดบัที ่67 

ตามหลังสิงคโปร์อันดับที่ 2 และมาเลเซีย อันดับที่ 21

		  และผู ้เขียนได้จ�ำลองการจับคู ่ระหว่าง 

ความสามารถในการแข่งขันกับคุณภาพระบบการศึกษา 

และนวัตกรรมแสดงได้ดังภาพที่ 1

	 3.	 ในรายละเอียดของอันดับการศึกษาและ

นวัตกรรมปี 2014-2015 ผู้เขียนดึงเฉพาะสาระส�ำคัญ

ที่ บ่งบอกถึงคุณภาพและความเก่งด้านนวัตกรรมของ

ประเทศไทยมาให้เห็นว่าอยู่ ตรงไหนในเวทีโลก

		  3.1	 ด้านคณุภาพของระบบการศกึษาเลอืก

เฉพาะที่น่าสนใจดังนี้

		   	 -  คุณภาพการศึกษา ข้ัน พ้ืนฐาน 

ประเทศไทยอยู่อันดับที่ 90 (3.6 คะแนนจากคะแนนเต็ม 

7.0) ตามหลงัสงิคโปร์อนัดบัที ่3 (6.0) และมาเลเซยีอนัดบั

ที่ 17 (5.3)

			   -	 ระบบการศึกษา (ท่ีบรรลุความ

ต้องการในการแข่งขันทางเศรษฐกิจ) ภายใต้มิติด้าน

อุดมศึกษาและการฝึกอบรม ประเทศไทยอยู่อันดับที่ 37 

(3.4) ตามหลังสิงคโปร์อันดับท่ี 4 (5.8) และมาเลเซีย

อันดับที่ 10 (5.3)

		  3.2	 ด้านนวัตกรรม น�ำมาใน 4 ด้านย่อย 

ดังนี้

			   -	 ส ม ร ร ถ ภ า พด ้ า น น วั ต ก ร ร ม 

ประเทศไทยอยูอ่นัดบัที ่70 (3.7) ตามหลงัสงิคโปร์ อนัดบั

ที่ 18 (5.0) และมาเลเซียอันดับที่ 13(5.2)

		   	 -	 บรษิทัใช้จ่ายด้าน R&D ประเทศไทย

อยู่อันดับปี 56 (3.2) ตามหลังสิงคโปร์อันดับที่ 10 (4.8) 

และมาเลเซียอันดับที่ 9 (4.9)

		   	 -	 มหาวิทยาลัยและอุตสาหกรรม

ร่วมมือใน R&D ประเทศไทยอันดับที่ 46 (4.0) ตามหลัง

สิงคโปร์อันดับที่ 5 (5.6) และมาเลเซียอันดับที่ 1 (5.3)

		   	 -	 ความพอเพียงด้านวิทยาศาสตร์-

วิศวกร ประเทศไทยอันดับที่ 54 (4.3) ตามหลังสิงคโปร์

อันดับที่ 16 (4.9) และมาเลเซียอันดับที่ 9 (5.2) 

รายละเอียดดังตาราง 2



4
วารสารบริหารการศึกษา มหาวิทยาลัยขอนแก่น

Journal of Educational Administration, Khon Kaen University

ปีที่ 11 ฉบับที่ 2 ประจ�ำเดือน กรกฎาคม - ธันวาคม 2558

Vol. 11 No. 2 July - December 2015

ตาราง 2 อันดับด้านการศึกษาและนวัตกรรม ปี 2014-2015

ประเทศ

คุณภาพ

การศึกษา

พื้นฐาน

อุดมศึกษา

และ 

การฝึกอบรบ

นวัตกรรม

สมรรถภาพ

ด้าน

นวัตกรรม

บริษัทใช้จ่าย

ด้าน R&D

มหา’ลัย

อุตสาหกรรม

ร่วมมือใน R&D

ความพอเพียงด้าน

นักวิทยาศาสตร์-

วิศวกร

Switzerland  4 (5.9) 1 (6.0) 1 (5.9) 1 (5.9) 3 (5.8) 24 (4.8)

Finland

Norway

Denmark

Sweden

 1 (6.7)

23 (5.0)

35 (4.7)

38 (4.7)

2 (5.9)

14 (5.0)

18 (4.9)

28 (4.6)

5 (5.6)

16 (5.4)

8 (5.3)

6 (5.5)

3 (8.7)

21 (4.5)

13 (4.8)

6 (5.4)

1 (6.0)

15 (5.0)

20 (4.9)

11 (5.3)

1 (6.2)

35 (4.5)

32 (4.6)

19 (4.9)

Singapore

Malaysia

Hong Kong 

SAR

Korea, Rep

 3 (6.0)

17 (5.3)

28 (4.9)

44 (4.5)

4 (5.8)

10 (5.3)

20 (4.8)

73 (3.6)

18 (5.0)

13 (5.2)

52 (4.5)

24 (4.7)

10 (4.8)

9 (4.9)

26 (3.9)

20 (4.5)

5 (5.6)

12 (5.3)

28 (4.6)

26 (4.6)

16 (4.9)

9 (5.2)

36 (4.5)

42 (4.4)

Thailand 90 (3.6) 87 (3.4) 70 (3.7) 56 (3.2) 46 (4.0) 54 (4.3)

*จ�ำนวน 144 ประเทศ, คะแนนเต็ม 7.0

*The Global Competitiveness Report 2014-2015 (World Economic Forum) available http://www.3.weforum.

org/does/WEF_GlobalCompetitivenessReport2014- 15.pdf (144 ประเทศ) 

ภาพที่ 1 อันดับความสามารถในการแข่งขันระดับโลก ปี 2014-2015
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	 ผลการจัดอันดับความสามารถในการแข่งขัน

ระดับโลก โดย World Economic Forum ปี 2014-2015 

อนัดบัของประเทศไทยดงักล่าวอยู่ในระดบัไม่สงู สามารถ

อนุมานได้ว่า แผนพัฒนาการศึกษาของชาติปี 2555-2559 

ยงัไม่บรรลคุวามส�ำเรจ็หรอืคงจะห่างอกีไกลตามวสิยัทศัน์

ข้างต้น

	 ผู้เขียนตั้งเป็นสมมติฐานได้ดังต่อไปนี้

	 1)	 การจัดท�ำแผนพัฒนาการศึกษาและ

ยุทธศาสตร์การศึกษา อาจด�ำเนินการตามวิธีที่เคยปฏิบัติ

กนัมา เช่น การวเิคราะห์จดุอ่อน-จดุแขง็-โอกาส-อปุสรรค 

(SWOT Analysis) เมือ่สภาพแวดล้อมมกีารเปลีย่นแปลง

สูง มีเทคนิควิธีการใหม่ๆ พัฒนาการใหม่ๆ ในการจัดท�ำ

กลยุทธ์มากขึ้น และการเลือกกลยุทธ์เป็นกระบวนการ

ส�ำหรับเชื่อมโยงวิสัยทัศน์ กลยุทธ์ ยุทธวิธี และแผน

ปฏิบัติการเพื่อให้ได้เปรียบในการแข่งขัน (Allen,1991, 

อ้างจาก Primozic, Primozic & Leben ,1991) การจัด

ท�ำยุทธศาสตร์การศึกษาชาติไม่ได้ ให้น�้ำหนักความส�ำคัญ

แต่ไปสนใจตัวชี้วัดมากกว่า

	 2)	 การเน้นของระบบการศึกษา โดยเฉพาะ

ฝ่ายก�ำหนดนโยบายการศึกษาและการเมือง เน้นที่ผล 

การทดสอบ เช่น คะแนน O-Net คะแนน PISA และระบบ 

มาตรฐานการศึกษา ฯลฯ ท�ำให้ยุทธศาสตร์หรือกลยุทธ์ 

ไม่ได้สอดคล้องกับพันธกิจและวิสัยทัศน์ในแผนพัฒนา 

การศึกษา

	 การเพิ่มขึ้นในมาตรฐานการศึกษาดูเหมือนว่า 

จะเป็นความคิดที่ดี การปฏิรูปการศึกษาจึงมุ ่งไปสู ่  

4 ความส�ำคัญต้นๆ ได้แก่ การอ่านออก เขียนได้ และ 

คิดค�ำนวณ การเพ่ิมมาตรฐานทางวิชาการที่ สูงขึ้น  

เน้นวิชาด้าน STEM (Science Technology Engineering 

and Mathematics) และการเข้าวทิยาลยัและมหาวทิยาลยั 

มาตรฐานที่มุ่งไปเป็นสิ่งที่ควบคู่กับการเพิ่มมาตรฐานทาง 

วิชาการที่สูงขึ้น ซึ่งอาจจะดูเหมือนสมเหตุสมผล แต่งาน 

วชิาการเป็นเพยีงบางส่วนของการศกึษา ในความเป็นจรงิ 

ความเป็นวชิาการต้องมาจากโลกความจรงิไม่ใช่การอยูบ่น 

หอคอยงาช้าง ไม่ใช่ทฤษฎีบริสุทธิ์ การศึกษาตามรูปแบบ 

ประกอบด้วย 3 ส่วนส�ำคัญดังนี้ หลักสูตร การสอน และ

การประเมินผล กลยุทธ์พื้นฐานคือการท�ำทั้ง 3 ส่วนนี้

ให้เป็นมาตรฐานให้มากที่สุดเท่าที่จะเป็นไปได้ มิฉะนั้น

มาตรฐานที่ก�ำลังเคลื่อนไปนี้จะไม่บรรลุความท้าทายทาง

เศรษฐกิจที่เราเผชิญอยู่ (Robinson & Aromica, 2015)

	 การก�ำหนดยุทธศาสตร์การศึกษาให้สามารถ

บรรลุตามวิสัยทัศน์ที่วาดฝันไว้นั้น จึงเป็นความท้าทาย

อย่างยิ่ง และความท้าทายดังกล่าวต้องมีวิธีคิดใหม่  

วธิกีารใหม่ในการจดัท�ำยทุธศาสตร์จากระดบันโยบายและ

ผู้บริหารระดับสูง ระดับนักยุทธศาสตร์ และผู้รับผิดชอบ

ในทุกภาคส่วน 

การทบทวนแนวคิดของยุทธศาสตร์ : กลยุทธ์คือ  

การเลือกที่จะชนะ 

	 ยุทธศาสตร์หรือกลยุทธ์เป็นทั้งเครื่องมือและ 

วิธีการ เมื่อเราคิดเกี่ยวกับกลยุทธ์ ในทางธุรกิจมีแนวโน้ม

ที่จะคิดถึงการศึกษาสถานการณ์ การทบทวนวิสัยทัศน์  

พนัธกจิ การวางแผน และเขยีนแผนด�ำเนนิการในแต่ละขัน้ 

จนไปสู่ผลลัพธ์ที่ต้องการ ขณะที่องค์กรภาครัฐมักจะคิด

เกี่ยวกับการจัดท�ำงบประมาณประจ�ำปี การพิจารณา 

ตวัชีว้ดัว่า โครงการต่างๆ ผ่านเกณฑ์ได้คะแนนในระดบัใด

	 ดัง น้ันการเข ้ า ใจในแนวคิดและท่ีมาของ

ยุทธศาสตร์หรือกลยุทธ์ จะท�ำเกิดความเข้าใจและมอง

ทะลุไปถึงการคิดใหม่และพัฒนาการใหม่ในกระบวนการ

จัดท�ำกลยุทธ์ 

	 1.	 กลยุทธ์คืออะไร?

	 	 ในองค์กรภาครัฐมคีวามสับสนกนัพอสมควร 

กับค�ำว่า “ยุทธศาสตร์” และ “กลยุทธ์” ซึ่งในพจนานุกรม

ไทยจะแปล Strategy ไว้ท้ัง 2 ค�ำคือ ยุทธศาสตร์และ

กลยุทธ์ (ศัพท์บัญญัติราชบัณฑิตยสถาน สืบค้น http://

dict.longdo.com/search/strategy)

		  1.1	 จุดก�ำเนิดของกลยุทธ์

			   รากศัพท์ของค�ำว่า Strategy มาจาก

ภาษากรีก “Strategos” (Cohen, 2004: 10) ในยุคของ 

กรุงเอเธนส์ชาวกรีกใช้ค�ำว่า “Generalship” กลยุทธ์จึง

หมายถึงสิ่งที่แม่ทัพท�ำในการพัฒนาแผนกว้างๆ ส�ำหรับ

ชัยชนะในสงคราม (Finnee, 1994)

			   ขณะที่ต�ำราพิชัยสงครามซุนวู (Sun 

Tzu’s The Art of War) เขียนขึ้นในศตวรรษที่ 6  

ก่อนคริสตกาลมีการศึกษาและวิเคราะห์กันจนถึงปัจจุบัน

ใน 13 บท วีและคณะ (Wee, C. H et al, 2008) ได้สรุป
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ไว้ ใน 5 องค์ประกอบดังนี้ 1) การประเมินสถานการณ์  

2) การก�ำหนดเป้าหมายและกลยุทธ์ 3) การประเมิน

กลยุทธ์ 4) การน�ำกลยุทธ์ไปปฏิบัติ และ 5) การควบคุม

กลยุทธ์ (ดนัย เทียนพุฒ, 2556)

			   ค�ำภาษาอังกฤษ Strategy นิยมใช้ใน

ทางทหารว่า ยทุธศาสตร์ (Strategy) มากกว่ากลยทุธ์และ

ใช้ค�ำว่ายุทธวิธี (Tactic) ในการจัดกระบวนรบหรือวิธีรบ 

แต่นโปเลียนใช้ค�ำว่า ยุทธวิธีใหญ่ (Grande Tactique) 

แทนค�ำว่า “ยทุธศาสตร์” และในหลกัการของเคลาซ์เซวสิ 

ใช้ค�ำว่า ยุทธศาสตร์และยุทธวิธี ดังนี้ (อภิชาติ ธีรธ�ำรง, 

2525)

	 ยทุธศาสตร์ คอื การใช้กลยทุธ์เพือ่การสงคราม 

(Utilization of battles for the purpose of war)

	 ยุทธวิธี คือ การใช้หน่วยทหารในการรบหรือ 

เพือ่การยทุธ (The use of armed forces for the purpose 

of battles)

	 ในภาครฐัใช้ค�ำว่า ยทุธศาสตร์ จากค�ำว่า “Grand 

Strategy” และกลยุทธ์ จากค�ำว่า “Strategy”

		  1.2	 วิวัฒนาการของค�ำว่า กลยุทธ์	

 			   การให้ความหมายของค�ำว่า กลยุทธ์ 

นั้น นักการทหาร นักกลยุทธ์และนักวิชาการได้นิยามกัน

ไว้และมีความหลากหลายพอสมควร อาทิ

 			   กลยุทธ ์เป ็นรูปแบบ (Pattern)  

การตัดสินใจของบริษัทซึ่งเป ิดเผยทั้งวัตถุประสงค์  

จดุประสงค์หรอืเป้าหมาย ผลผลติ นโยบายหลกัและแผน

เพื่อบรรลุเป้าหมายและนิยามขอบเขตของธุรกิจที่บริษัท

ท�ำได้อย่างเหมาะสม ชนดิของเศรษฐกจิและคนในองค์กร

หรือแนวโน้มที่เป็นธรรมชาติของเศรษฐกิจและไม่ใช่

เศรษฐกจิ สร้างสรรค์เพือ่ผูถื้อหุน้ พนกังาน ลกูค้าและชมุชน 

โดยมีองค์ประกอบของ กลยุทธ์ คือ 1) โอกาสทางตลาด  

2) ความสามารถและทรพัยากรองค์กร 3) คณุค่าส่วนบคุคล 

และแรงบันดาลใจ 4) ภาระหน้าที่ที่ได้รับการยอมรับเพื่อ

คนในสังคมเหนือกว่าผู้ถือหุ้น (Andrews, 1987 อ้างจาก 

Moore, 2001) 

			   ศิลปะแห่งกลยุทธ์ (The Art of 

Strategy) เป็นการใช้เพื่อชัยชนะทุกๆ วันในทุกประเภท

ของสถานการณ์ (Cohen, 2004)

		  	 กลยุทธ ์เป ็นรูปแบบ (Pattern) 

หรือแผน (Plan) ซึ่งบูรณาการเป้าหมาย นโยบายและ 

การปฏิบัติอย่างต่อเน่ืองเข้าด้วยกันของส่วนต่างๆ ใน

องค์กรทั้งหมด (Mintzberg & Quinn, 1996)

			   กลยุทธ์เป็นต�ำแหน่งทางการตลาด  

(Positioning) พอร์เตอร์เหน็ว่า กลยทุธ์ขึน้อยูก่บัการรวม

คุณค่าหรือกิจกรรมที่โดดเด่นของกิจการเพื่อเสนอให้กับ

ผู้ ใช้บริการ ต�ำแหน่งเชิงกลยุทธ์นี้มุ่งการส่งมอบบริการที่

แตกต่างหรือบริการที่คล้ายกันในวิธีอันแตกต่าง (Porter, 

1996; 2008)

			   ในปี 1988 มินซ์เบิร์ก (Mintzberg, 

2007) ได้ก�ำหนดนิยามกลยุทธ์ใน 5 รูปแบบคือ

			   •	 กลยุทธ์เป็นแผนส�ำหรับอนาคต 

(ความตั้งใจของกลยุทธ์)

			   •	 กลยุทธ ์ เป ็นรูปแบบจากอดีต 

(กลยุทธ์ต้องอยู่บนความแท้จริงมากกว่าความตั้งใจ)

			   •	 กลยุทธ์เป็นต�ำแหน่งท่ีก�ำหนด  

(ให้ความสนใจในผลิตภัณฑ์และตลาด)

			   •	 กลยุ ทธ ์ เ ป ็ นวิ ธี ก ารซ ้ อมมื อ  

(เพื่อจะใช้ชิงไหวชิงพริบกับคู่แข่ง)

			   •	 กลยทุธ์เป็นมมุมองในเชงินามธรรม  

(ทฤษฎีของธุรกิจโดยปีเตอร์ ดรักเกอร์) และรูปแบบ 

พื้นฐานของการก�ำหนดกลยุทธ์ประกอบด้วย

			   •	 การวางแผนเชิงกลยุทธ์ : แผนที่

เหมาะสมเกี่ยวกับต�ำแหน่งที่จับต้องได้

			   •	 วิสัยทัศน์เชิงกลยุทธ์ : แผนที่

เหมาะสมหรือมุมมองอย่างกว้าง

			   •	 การร่วมลงทนุเชงิกลยทุธ์ : รปูแบบ 

การเกิดขึ้นว่าเป็นต�ำแหน่งที่จับต้องได้

			   •	 การเรียนรู้เชิงกลยุทธ์ : รูปแบบ

การเกิดขึ้นว่าเป็นผลลัพธ์ในมุมมองที่กว้าง

		  1.3 กลยุทธ์คืออะไรในความหมายของ 

ผู้บริหาร Lafley & Martin (2013) อธิบายใหม่ว่า

			   .....กลยุทธ์เป็นสิ่งแตกต่างไปจากวิสัย

ทัศน์ ภารกิจ เป้าหมาย การจัดอันดับ ความส�ำคัญและ

แผน

		  	 ....กลยทุธ์เป็นผลลพัธ์ที่ได้จากการเลอืก 

ของผูบ้รหิารว่าที่ไหนจะเข้าไปแข่งขนั และจะชนะอย่างไร 

อีกทั้งเพื่อคุณค่าสูงสุดในระยะยาว

			   ในการนิยามสิ่งพื้นฐานของกลยุทธ์  

ผู้บริหารจ�ำเป็นต้องตอบค�ำถามต่อไปนี้
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			   1)	 ใครคือ ลูกค้าเป้าหมายหรือผู้รับ

บริการ

			   2) 	 อะไรคือ การเสนอคุณค่าเพื่อ

ลูกค้า

			   3)	 สมรรถภาพที่จ�ำเป็นอะไรเพื่อ 

ส่งมอบการน�ำเสนอคุณค่า

			   หากไม่สามารถตอบค�ำถาม 3 ค�ำถาม

ข้างต้นได้อย่างชัดเจน องค์กรอาจมีวิสัยทัศน์ที่ตื่นเต้น 

ภารกิจที่น่าสนใจ เป้าหมายที่ชัดเจน และแผนกลยุทธ์อัน

ทะเยอทะยานพร้อมกบัการปฏบิตัทิีม่ากมาย แต่ทัง้หมดที่

ผู้บริหารมี ไม่ใช่กลยุทธ์

			   โดยสรุป การพัฒนากลยุทธ์ (Strat-

egy Development) พิจารณาได้ ในมิติของกลยุทธ์  

(Dimensions of Strategy) และความหมายของกลยุทธ์

ดังนี้

			   “มติขิองกลยทุธ์ประกอบด้วย ปรชัญา 

เนื้อหา การน�ำไปปฏิบัติ ขอบเขต กระบวนการ วิธีการ 

ความเป็นเจ้าของ กรอบเวลา ซึ่งความหลากหลายมิตินี้ 

เป็นการบ่งชี้ว ่าท�ำไมเคร่ืองมือจ�ำนวนมากและกรอบ

ความคิดจึงเป็นสิ่งที่ต้องมีอยู ่ในกลยุทธ์ (Feurer & 

Chaharbaghi, 1997) และกลยุทธ์เป็นการเลือกที่จะชนะ

ในสนามการแข่งขัน”

	 2. 	 กระบวนการก�ำหนดยุทธศาสตร์

	  	 การจดัท�ำและพฒันากลยทุธ์หรอืยทุธศาสตร์  

เรียกกันว่า กระบวนการก�ำหนดกลยุทธ์ (Strategy  

Formulation Processes) เป็นวิธีการซึ่งมีการพัฒนามา

ตั้งแต่สมัยโบราณ แม้กระท่ังปัจจุบันก็ยังมีแนวคิดและ

เครื่องมือใหม่ๆ เกิดขึ้นอย่างต่อเนื่อง

		  2.1	 ยุคเริ่มแรกของการจัดท�ำและพัฒนา

กลยุทธ์ หากพิจารณาศิลปะแห่งการสงคราม (The Art 

of War) ของซุนวู (SunTzu) ในอดีตกับการจัดการเชิง 

กลยุทธ์ในปัจจุบัน มีองค์ประกอบด้วย การประเมิน

สถานการณ์ (ขวัญ ลมฟ้าอากาศ ภูมิประเทศ การบังคับ

บัญชา กฎเกณฑ์และวิธีการ) การก�ำหนดเป้าหมายและ

กลยุทธ์ (การก�ำหนดเป้าหมาย การก�ำหนดกลยุทธ์- 

การเลือกพื้นที่ การรวมก�ำลัง การโจมตีและแผนส�ำรอง) 

การประเมินกลยุทธ์ (โอกาสแห่งชัยชนะ ผลได้เชิง

ประโยชน์จากการชิงชัย) การน�ำกลยุทธ์ไปปฏิบัติ (ปัจจัย

ด้านคน และปัจจัยด้านยุทธการ) การควบคุมกลยุทธ์ 

(ข่าวกรองและความปลอดภัย) (ดนัย เทียนพุฒ, 2556) 

ดังภาพที่ 2

*ปรับจาก Wee, C.H et al. (1991.) ใน ดนัย เทียนพุฒ. (2556). ต�ำราพิไชยสงครามเมืองเพชรบูรณ์ หน้า 39

ภาพที่ 2 ศิลปะแห่งสงครามของซุนวูกับการจัดการเชิงกลยุทธ์
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	 ในต้นปี 1960s แอนดูรว์ (Andrews,1987) 

และแอนซอฟฟ์ (Ansoff, 1965) ได้วางพื้นฐานส�ำหรับ 

การวางแผนกลยุทธ์โดยแสดงให้เห็นถึงความจ�ำเป็นใน

การจับคู่โอกาสธุรกิจกับทรัพยากรองค์กร และท�ำให้เห็น 

ประโยชน์อย ่างมากของแผนกลยุทธ ์ (Feurer &  

Chaharbaghi, 1997) โดยแอนดูรว์ได้ก�ำหนดกลยุทธ์จาก

เงื่อนไขและแนวโน้มสภาพแวดล้อม (Environmental  

Conditions and Trends) โอกาสและความเส่ียง  

(Opportunities and Risks) กับความสามารถที่แตกต่าง  

(Distinctive Competence) และทรัพยากรองค์กร  

(Corporate Resources) รวมทั้ง 2 เร่ืองเข้าด้วยกัน

เพื่อน�ำสู่การพิจารณาทุกด้าน การประเมินเพื่อก�ำหนด 

การจบัคูท่ีด่ทีีส่ดุของโอกาสกบัทรพัยากร สดุท้ายการเลอืก

ผลิตภัณฑ์และตลาด 

	 แอนซอฟฟ์ได้นิยามกลยุทธ์องค์กร (Corporate 

Strategy) ขึ้นว่า เป็นการวิเคราะห์เชิงตรรกของกิจการ 

ธุรกิจควรคิดอย่างไรจากการปรับตัวเข้าไปยังสภาพ

แวดล้อมด้วยโมเดลการตัดสินใจเชิงกลยุทธ์ (A Model 

for Strategic Decision) (Ansoff,1965 อ้างจาก Moore, 

2001) ใน 4 รูปแบบคือ กลยุทธ์ นโยบาย โปรแกรม และ

กระบวนการด�ำเนินงานที่เป็นมาตรฐาน 

	 ส�ำหรับกระบวนการจัดการกลยุทธ์ (Strategic 

Management Process: SMP) มพีืน้ฐานแนวคดิของโมเดล

การจัดการเชิงกลยุทธ์ (Strategic Management Model) 

(Pearce II & Robinson Jr,, 2001 อ้างจาก Moore, 

2001) ด้วยส่วนประกอบส�ำคญัดงัต่อไปนี ้1) ภารกจิบรษิทั  

(Company Mission) 2) โปร์ไฟล์บรษิทั (Company Profile)  

3) สภาพแวดล้อมภายนอก (External Environment) 

4) การวิเคราะห์และเลือกกลยุทธ์ (Strategic Analysis 

and Choice) 5) วัตถุประสงค์ในระยะยาว (Long-Term 

Objectives) 6) ยุทธศาสตร์(หลัก) (Grand Strategy)  

7) วตัถปุระสงค์ประจ�ำปี (Annual Objectives) 8) กลยทุธ์

ตามหน้าที ่(Functional Strategies) 9) นโยบาย (Policies)  

10) กลยุทธ์ของหน่วยงาน (Institutionalizing the 

Strategy) 11) การประเมินและควบคุม (Control and 

Evaluation) กระบวนการทั้งหมดเป็นดังภาพที่ 3

	 ขณะที่โคเฮน (Cohen, 2004) บอกว่า กลยุทธ์

ต้องออกแบบให้สอดคล้องกับสภาพแวดล้อมโดยองค์

ประกอบของสภาพแวดล้อมท่ีมีผลกระทบต่อกลยุทธ์

ประกอบด้วย บุคลิกภาพของผู ้น�ำรวมถึงสไตล์และ

ความเชี่ยวชาญ สมรรถภาพของลูกน้องและคนท�ำงาน 

ภมูศิาสตร์ เงือ่นไขสภาพแวดล้อมและฤดกูาล วฒันธรรม

ของตลาด กฎ กติกาและกฎหมาย การเมือง ทรัพยากรที่

จัดหาได้ เศรษฐกิจและเงื่อนไขทางธุรกิจและการแข่งขัน 

(Cohen, 2004) 

		  2.2	 พลิกโฉมกระบวนการจัดท�ำกลยุทธ์

			   ในปี 2548 ผู้เขียนได้สังเคราะห์บท

เรยีนจากการเป็นท่ีปรกึษาธรุกจิในเรือ่งการจดัการเชงิกล

ยุทธ์ของบริษัทต่างๆ ออกมาเป็น “การก�ำหนดกลยุทธ์

องค์กรระดับโลก” มี 3 ส่วนด้วยกันตามภาพที่ 4 ซึ่งม ี

รายละเอียดดังนี้

*Pearce II, A.J. & Robinson Jr, B.R. (2001). In Moore. (2001). Writers on Strategy and Strategic Management. 

p.233

ภาพที่ 3 โมเดลการจัดการเชิงกลยุทธ์
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	 1)	 อะไร (What) 

		  เป็นกระบวนการคดิเชงิกลยทุธ์ (Strategic 

Thinking) หมายถึง การคิดไกลๆ ในอนาคตที่อยากไปให้

ถึงหรืออยากเป็นอะไร (ธุรกิจอะไร) ส�ำหรับระยะเวลา 

10-20 ปีข้างหน้า ท�ำให้ได้ ในส่ิงที่เรียกว่า วิสัยทัศน์เชิง 

กลยุทธ์ระดับโลก

	 2)	 อย่างไร (How)

		  เป็นกระบวนการจัดท�ำหรือการวางแผน

กลยุทธ์ ทั้งแผนกลยุทธ์องค์กร (Corporate Strategy) 

และแผนธรุกจิ (Business Strategy) และการแปลกลยทุธ์

ไปสู่แผนปฏิบัติการ (Business Plan) หรือการวางแผน

ประจ�ำปี (Annual Plan) รวมทั้งหมดนี้เป็นการวางแผน

กลยทุธ์ระยะยาว ประมาณ 2-5 ปี แผนปฏบิตักิารประมาณ  

1 ปี โดยมียุทธวิธีและโครงการเป็นส่วนประกอบในแผน

ปฏิบัติการ

	 3)	 ลงมือท�ำ (Do)

		  เป็นกระบวนการด�ำเนนิการในงานประจ�ำวนั  

คือ การปฏิบัติตามแผน หรือโครงการ 

*ดนัย เทียนพุฒ.(2548). 4 กลยุทธ์ขั้นสูง Balanced Scorecard. หน้า 160

ภาพที่ 4 การก�ำหนดกลยุทธ์องค์กรระดับโลก

	 ต่อมา แคปแลน และ นอร์ตัน (Kaplan & 

Norton, 2008: 8-9) ได้เสนอระบบการจัดการเพื่อ 

บูรณาการการวางแผนกลยุทธ์และการปฏิบัติการใน  

6 ขั้นตอนหลักดังนี้

		  ขั้นที่ 1 การพัฒนากลยุทธ์โดยใช้เครื่องมือ

กลยทุธ์บรรยายถงึความชดัเจนของวสิยัทศัน์ ภารกจิและ

คุณค่า ซึ่งได้มาจากการวิเคราะห์กลยุทธ์จากแหล่งข้อมูล 

PESTEL (Political, Economic, Social, Technological, 

Environmental, and Legal) SWOT และการก�ำหนด

กลยุทธ์

		  ขัน้ที ่2 วางแผนกลยทุธ์ จดัท�ำแผนทีก่ลยทุธ์ 

(Strategy Maps) และ BSC (Balanced Scorecard)

		  ขั้นที่ 3 จัดวางองค์กรกับกลยุทธ์โดยการ

เชื่อมโยงแผนที่กลยุทธ์และ BSC กับทุกหน่วยงานของ

องค์กรและบุคคลผ่านวัตถุประสงค์ส่วนบุคคลและการ

จูงใจเข้ากับวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์

		  ขั้นที่ 4 แผนปฏิบัติการทั้งหน่วยงานและ

บุคคลโดยผู้บริหารสามารถใช้เครื่องมือ เช่น การจัดการ

กระบวนการและคุณภาพ การรีเอนจิเนียริ่ง การวางแผน

ทรัพยากรและงบประมาณ ฯลฯ

		  ขั้นที่ 5 การก�ำกับติดตามและการเรียนรู้ 

เป็นการทบทวนกลยุทธ์และการปฏิบัติการ

		  ขั้นที่ 6 การทดสอบและปรับกลยุทธ์ โดย

ใช้ข้อมลูท้ังภายในและภายนอกกบัการแข่งขัน มาทดสอบ

และปรบักลยทุธ์ใหม่ในการวางแผนกลยทุธ์และการปฏบิตัิ

การในรอบต่อไป

		  สรุปแล้วตามขั้นที่ 1-ขั้นที่ 6 สามารถสร้าง

เป็นแผนกลยุทธ์ได้ดังภาพที่ 5
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วธิกีารใหม่พร้อมตวัอย่างในกระบวนการจดัท�ำยทุธศาสตร์

	 Lafley (2013) รู้สึกอึดอัดและขัดใจกับวิธีการ

จัดท�ำ กลยุทธ์ของธุรกิจซึ่งผู้บริหารธุรกิจมองว่า กลยุทธ์

เป็นวิสัยทัศน์ กลยุทธ์เป็นแผน กลยุทธ์เป็นสถานะของ 

การเพิ่มประสิทธิภาพ กลยุทธ์เป็นการด�ำเนินการตาม

บทเรียนที่เป็นเลิศ (Best Practices) ฯลฯ จึงเสนอนิยาม

กลยุทธ์ว่าคือ ทางเลือก (Strategy is Choices) โดย 

การตอบเพื่อให้เห็นความสัมพันธ์ของ 5 ค�ำถามต่อไปนี้

	 1)	 อะไรคอื แรงบนัดาลใจสูชั่ยชนะ : จดุประสงค์ 

ของกิจการที่เป็นการจูงใจสู่แรงบันดาลใจ

	 2)	 ที่ ไหนซึ่งเราจะเข้าไปแข่งขัน : สนาม 

การแข่งขันที่เราสามารถบรรลุแรงบันดาลใจ

	 3)	 เราจะชนะได้อย่างไร : วิธีการที่เราจะชนะ

บนทางเลือกในสนามการแข่งขัน

	 4)	 สมรรถภาพอะไรทีต้่องมใีนสนามการแข่งขนั :  

ชุดและรูปแบบของสมรรถภาพที่ต้องการเพื่อชนะใน 

วิธีการที่เลือก

	 5)	 ระบบการจัดการอะไรที่ต้องการ : ระบบ

และการวดัทีส่นบัสนนุสมรรถภาพและสนบัสนนุการเลอืก

ของเราและมาร์ติน ผู้เขียนร่วม Playing to Win (2013) 

กบั ลาฟลีย์่ สรปุไว้ว่า “ท่านจะต้องท�ำให้ดทีีส่ดุในนาทแีรก

ที่ท่านเริ่มคิดเกี่ยวกับกลยุทธ์”

	 Lafley& Martin (2013) ยังบอกอีกว่า สิ่งที่ 

นักกลยุทธ ์ท�ำคือ การพยายามท�ำนายอนาคตด้วย 

เครื่องมือทางกลยุทธ์เท่าที่จะมีได้ แต่ความพยายาม 

ดงักล่าวไม่ใช่เรือ่งท่ีจะกระท�ำได้อย่างมปีระสทิธภิาพและ

ต่อเนือ่ง ซึง่เป็นผลมาจากการเปลีย่นแปลงสภาพแวดล้อม

ต่อภูมิทัศน์ของประเทศ ธุรกิจหรือองค์กร ดังนั้นกลยุทธ์

จงึเป็นเรือ่งเกีย่วกบัทางเลอืก (Choices) รวมถงึทางเลอืก

ในวินัยของการคิดเชิงกลยุทธ์และการปฏิบัติเชิงกลยุทธ์

ภายในองค์กร (Lafley,& Martin, 2013)

	 และโชคไม่ดีนักแต่เดิมเราไม่เคยมีความยาก

เพื่อเลือกวิธีที่ถูกต้อง แต่ปัจจุบันเราขาดวิธีอันเข้มงวดใน 

การเลือก วิธีที่ถูกต้องส�ำหรับสถานการณ์ที่ถูกต้อง อาทิ 

แรงขบั 5 ประการส�ำหรบัธรุกจิอาจเหมาะกบัขอบเขตหนึง่  

ทะเลสีน�้ำเงินหรือนวัตกรรมแบบเปิดอีกขอบเขตหนึ่ง  

ไม่ว่าเราจะเลอืกวธิไีหน กลยทุธ์มแีนวโน้มถกูน�ำเสนอหรอื

รับรู้เหมือนกับยาครอบจักวาล (Reeves, Haanaes &  

Sinha, 2015)

*Kaplan & Norton. (2008). The Execution Premium. p.37

ภาพที่ 5 การสร้างแผนกลยุทธ์
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	 1.	 จุดเริ่มของการพัฒนาการจัดการกลยุทธ์

แนวใหม่

		  ในการพัฒนาการจัดการกลยุทธ์แนวใหม่  

(A Developing New Strategic Managements) ผู้เขียน 

ได้วิเคราะห์และพิจารณารูปแบบของกลยุทธ์ (Strategy 

Pattern) ตามทฤษฎีการจัดการเชิงกลยุทธ์ (Strategic  

Management) เช่น แอนดูรว์ (Andrews (1987),  

The Concept of Corporate Strategy) แอนซอฟฟ์  

(Ansoff (1965), Corporate Strategy) แชนดเลอร์ (Chandler  

(1980), Strategy and Structure) พอร์เตอร์ (Porter (1980),  

Corporate Strategy) มินซ์เบิร์ก (Mintzberg (1994), 

The Rise and Fall of Strategy) แคปแลน และนอร์ตัน 

(Kaplan & Norton (1996, 1998, 2001, 2008), Balanced  

Scorecard) และคริสเตนเซ่น (Christensen (2004),  

The Disruptive Innovation Theory in Seeing What’s 

Next) และน�ำไปใช้กับการเป็นที่ปรึกษาธุรกิจให้กับศูนย์

การค้าฟิวเจอร์ปาร์ครังสิต ธุรกิจของกลุ ่มศรีวิกรม์

และการจัดสัมมนาให้กับลูกค้าของหน่วยงานจับคู่ธุรกิจ  

สภาอตุสาหกรรมแห่งประเทศไทย สมาคมการจดัการธรุกจิ

แห่งประเทศไทย (TMA) สรุปผลการพัฒนา “การจัดการ 

กลยุทธ์แนวใหม่” ไว้เป็น 4 ระยะด้วยกัน (ดนัย เทียนพุฒ, 

2550) ดังนี้

	 ระยะที่ 1	 การวิเคราะห์ธุรกิจ (Business 

Analysis) ประกอบด้วยการจัดท�ำ (1) การวิเคราะห์ทัศน

ภาพ (Scenario Analysis) (2) การวเิคราะห์อตุสาหกรรม

และการตลาด (Industry and Market Insight) และ  

(3) การวิเคราะห์บริษัท (Company Analysis) 

	 ระยะที่ 2 	 การพัฒนากลยุทธ ์ (Strategy  

Development) เป็นการพฒันากลยทุธ์บนแนวคดิของ BSC  

(Balanced Scorecard) และ KPIs (Key Performance 

Indicators-ดัชนีชี้วัดผลส�ำเร็จ) กับระบบการให้คะแนน 

KPIs (KPIs Scoring)

	 ระยะที่ 3 	 การน�ำกลยทุธ์สูก่ารปฏบิตั ิ(Strategy  

Implementation) ประกอบด้วยการสร้างค�ำมัน่สญัญาต่อ 

กลยุทธ์ (Ratification) และการน�ำกลยุทธ์ ไปปฏิบัติ  

(Strategy Implementation) ซึ่งถือเป็นส่วนของแผน

ปฏิบัติการ แผนงาน โครงการและงบประมาณ

	 ระยะที่ 4 	 ก า รประ เมิ น และติ ดต ามผล  

(Evaluation and Follow up) เป็นขั้นตอนในการจัดท�ำ 

รายงานผลและทบทวนกลยุทธ์ซึ่งได้ด�ำเนินการเป็น 

รายไตรมาสทีอ่ยู่ในรปูของ “การจดัการผลการด�ำเนนิงาน

ขององค์กร (Corporate Performance Management)”

ส่ิงท่ีเป็นสาระส�ำคัญและเพ่ิมความท้าทายในการจัดการ

กลยุทธ์แนวใหม่น้ีคือ การวิเคราะห์ทัศนภาพธุรกิจ  

(Scenario Analysis) ซึง่แต่เดมิการวางแผนกลยทุธ์ธรุกจิ

อาจท�ำการวิเคราะห์แรงขับ 5 ประการ (Five Forces 

Analysis) การวเิคราะห์จดุอ่อน-จดุแข็ง-โอกาส-อุปสรรค 

(SWOT Analysis)

	 2.	 ความลงตวัใน 4 ขัน้ตอนของกระบวนการ

จัดท�ำกลยุทธ์ 

 		  ต่อมาในปี 2557 เดือนมิถุนายน ผู้เขียนได้

เข้าไปร่วมในการจัดท�ำแผนกลยุทธ์ (Strategic Planning) 

ให้กบัสถาบนัการแพทย์ฉกุเฉนิแห่งชาต ิ(สพฉ.) และด�ำเนนิ

การต่อมาในการจัดท�ำโมเดลธุรกิจ (Business Model)  

หลังจากน้ันได้สังเคราะห์ “กระบวนการจัดท�ำกลยุทธ์ 

(Strategy Formulation Process)” เป็น 4 ข้ันตอนคือ  

ขั้นตอนท่ี 1 การทบทวนกลยุทธ์ (Strategy Review)  

ขัน้ตอนที ่2 การพฒันากลยทุธ์ (Strategy Development) 

ขั้นตอนที่ 3 การน�ำกลยุทธ์ ไปสู่การปฏิบัติ (Strategy 

Implementation) และขั้นตอนที่ 4 ผลลัพธ์เชิงกลยุทธ์ 

(Strategy Results) ดังรูปท่ี 6 โดยสัมพันธ์กับการตอบ

ค�ำถามและการเรียนรู้ดังต่อไปนี้

		  ค�ำถามแรก	 เราอยู ่ ท่ีตรงไหน? เป ็น 

การวิเคราะห์บอกถึงต�ำแหน่ง (Position) และสิ่งบันดาล

ใจ (Aspiration) ในการแข่งขันและท�ำไมเราจึงอยู่ใน

อุตสาหกรรม (หรือจุดประสงค์ของกิจการ)

		  ค�ำถามที่สอง	 ท่ีไหน/สนามไหนท่ีจะชนะ? 

การตอบค�ำถามนีท้�ำให้เรารูว่้า ธรุกจิหรอืองค์กรเลอืกพืน้ที่

กลยุทธ์ (Strategic Areas) ใดในการเข้าไปแข่งขัน และ

อะไรคือ หัวใจของกลยุทธ์ (Strategic Heartbeat) นั่นคือ

ท�ำให้ผูบ้รหิารระดบัสงูได้เข้าใจถงึแรงขบัทางกลยทุธ์ของ

ธุรกิจ

		  ค�ำถามที่สาม	 เราจะชนะได้อย่างไร? เมื่อ

ธุรกิจเลือกสนามการแข่งขัน จัดวางกลยุทธ์ ได้อย่าง

สอดคล้องกับสภาพภูมิทัศน์ของธุรกิจ จึงแปลกลยุทธ์
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องค์กร (Corporate Strategy) ไปสู่กลยุทธ์ธุรกิจ กลยุทธ์

ฝ่ายงาน ตลอดจนแผนปฏิบัติการ/แผนงาน/โครงการ 

พร้อมดัชนีวัดผลส�ำเร็จ (KPIs)

		  ค�ำถามสุดท้าย	 อาจไม่เป็นค�ำถามแต่คือ

ความจรงิและบทเรยีน เป็นการทบทวนผลการด�ำเนนิการ

ตามกลยทุธ์และธรุกจิเกดิการเรยีนรูอ้ะไรอนัเป็นบทเรยีน

ส�ำคัญ (Lessons Learned)

		  การตอบค�ำถามทั้งหมดน้ี ได้อย่างดีพอจะ

สามารถด�ำเนนิการตาม 4 ขั้นตอนของกระบวนการจดัท�ำ

กลยุทธ์ได้ตามขั้นตอนต่อไปนี้

ขั้นตอนที่ 1 การทบทวนกลยุทธ์ (Strategy Review)

การเริ่มก�ำหนดกลยุทธ์ ปกติเราอาจคุ้นเคยกับการจัด

ท�ำการวิเคราะห์ SWOT (SWOT Analysis) แต่จาก

ประสบการณ์ของผู ้เขียนพบว่า การวิเคราะห์สภาพ

แวดล้อมภายนอก (External Environment Analysis) 

ให้คมชัดยิ่งขึ้นควรด�ำเนินการดังนี้

ภาพที่ 6  4 ขั้นตอนของกระบวนการจัดท�ำกลยุทธ์

	 1)	 การวิเคราะห์ VUCA World (VUCA 

World Analysis) หรือ VUCA Analysis อธิบายย่อๆ 

ได้ดังนี้ 

		  V-Volatility ความรุนแรงของสภาพ

แวดล้อมภายนอกธรุกจิ เช่น การก่อการร้าย ความขดัแย้ง

ทางการเมือง ความผันผวนของตลาดเงิน ฯลฯ ที่จะมา 

กระทบธุรกิจและการเปล่ียนแปลงอุตสาหกรรมในระยะ

ไกลๆ จะเป็นอย่างไรบ้าง

		  U-Uncertainty ความไม่แน่นอน โลกธรุกจิ 

มคีวามไม่แน่นอนมากข้ึน ผูบ้รหิารธรุกจิสามารถคาดการณ์ 

สิ่งท่ีไม่แน่นอนต่างๆ เช่น เทคโนโลยีและสังคมออนไลน์

จะกระทบต่อธุรกิจได้อย่างไร มีอะไรเป็นระบบเตือนภัย

		  C-Complexity ความสลบัซบัซ้อน โลกธรุกจิ 

มีความสลับซับซ้อนมากขึ้น สังคม-การเมือง วัฒนธรรม 

กเ็ช่นเดยีวกนั ซึง่เป็นผลมาจากการพฒันาของเทคโนโลยทีี่

รวดเร็ว ท�ำให้พฤติกรรมของผู้บริโภคเปลี่ยนแปลงไปจาก
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เดิม คนท�ำงานจะท�ำงานได้ง่ายขึ้นหรือยากขึ้นกว่าเดิม 

อาจมคีวามจ�ำเป็นต้องมกีารวเิคราะห์ข้อมลูแบบ Big Data

		  A-Ambiguity ความก�ำกวม จะเห็นว่า 

การบริหารองค์กรในอนาคตเป็นความก�ำกวมแน่นอน  

ถ้าวิเคราะห์มาตั้งแต่ต้นและพฤติกรรมคนท�ำงานก ็

แตกต่างไปจากแต่ก่อนมาก ขณะเดียวกันในองค์กรก็ยัง 

ท�ำงานกับคนหลาย GEN ทั้ง Baby Boomer ที่เป็น 

ผู ้กุมนโยบายหรือกลุ ่มคณะกรรมการบริษัท ขณะที่  

GEN X เริ่มเข้ามาเป็นผู้บริหารระดับสูงขององค์กร และ 

GEN Y คือ ก�ำลังหลักขององค์กร ส่วน GEN ME/I  

กลายเป็นทรพัยากรบคุคลหรอื New Talents ทีม่ลีกัษณะ

แตกต่างไปจากเดิมสูงมาก

	 2)	 การวเิคราะห์ทศันภาพ (Scenario Analysis)

		  ในบางครั้งผู้บริหารธุรกิจอาจยังไม่คุ้นเคย

กบั VUCA Analysis สามารถวเิคราะห์ PESTN (P = การเมอืง  

E = เศรษฐกิจ S = สังคม T = เทคโนโลยี N = ทรัพยากร- 

ธรรมชาติ) หรือ STEEPO (S = สังคม T = เทคโนโลยี  

E = เศรษฐกจิ E = สภาพแวดล้อม P = การเมอืง O = องค์กร)  

ก็ได้เพ่ือน�ำมาสูก่ารจดัท�ำ 2x2 เมทรกิซ์ทัศนภาพ (Scenario  

2x2 Matrix)

		  ภายหลังจากท่ีได้ท�ำการวิเคราะห์ VUCA 

หรือ PESTN ซึ่งเราเรียกว่า การวิเคราะห์แนวโน้มที่

เกีย่วข้อง (Identify Relevant Trends) ให้จดัล�ำดบัแนวโน้ม

ซึ่งมีกระทบกับธุรกิจ กิจการหรือหน่วยงาน โดยแบ่งเป็น  

2 กลุม่คอื แนวโน้มทีเ่ป็นสิง่ทีเ่กดิขึน้แน่นอน (Certainty : C)  

กับแนวโน้มที่เป็นสิ่งไม่แน่นอน (Uncertainty : U) มักให้

จดัอนัดบัตามความรนุแรงของผลกระทบของแนวโน้ม ซึง่

ให้เรียงอันดับ 1-3 ของแนวโน้มที่เป็นสิ่งที่เกิดขึ้นแน่นอน 

และอันดับ 1-5 ของแนวโน้มที่เป็นสิ่งที่ไม่แน่นอน

		  หลังจากนั้นให้น�ำมาเข้าแกนของทัศนภาพ  

(Scenarios Axes) เพื่อจัดท�ำ 2x2 เมทริกซ์ ทัศนภาพ 

ดังภาพที่ 7 

*ปรับจาก ดนัย เทียนพุฒ.(2550). คัมภีร์การจัดการกลยุทธ์แนวใหม่ หน้า 15

ภาพที่ 7  2x2 เมทริกซ์ทัศนภาพ

	 3)	 การวิเคราะห์ป ัจจัยอุตสาหกรรมและ 

การแข่งขัน

		  ส�ำหรบัการวเิคราะห์ในส่วนนีน้ยิมใช้แนวคดิ

แรงขบั 5 ประการ (Five Forces Model) ซึง่ประกอบด้วย

การวิเคราะห์ดังนี้

		  (1)	 การแข่งขนัในอตุสาหกรรม เช่น สภาพ

การแข่งขัน การเติบโตของอุตสาหกรรม ลักษณะสินค้า

และบริการ

		  (2)	 ข้อจ�ำกัดต่อการเข้ามาของรายใหม่ 

เช่น การประหยัดด้วยขนาด การเข้าสู่ช่องทางจ�ำหน่าย 

และผู้บริโภคสร้างชุมชน/เครือข่าย

		  (3)	 อ�ำนาจการต่อรองของลูกค้า เช่น 

ต้นทุนในการเปลี่ยนสินค้า การอ่อนไหวด้านราคาและ 

มีข้อมูลข่าวสารที่รวดเร็ว

		  (4)	 อ�ำนาจต่อรองจากซพัพลายเออร์ เช่น 

ซัพพลายเออร์ มีระดับธุรกิจที่ขนาดใหญ่ขึ้น
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		  (5)	 สินค้าทดแทนในประเภทเดียวกัน

			   และการวิเคราะห์สภาพแวดล้อม

ภายใน (Internal Environment Analysis) ในการวเิคราะห์นี้ 

ปกติเป็นการวิเคราะห์บริษัท (Company Analysis)  

เครือ่งมอืทีใ่ช้ เช่น 7’s McKinsey Framework ประกอบด้วย  

กลยทุธ์ (Strategy) โครงสร้าง (Structure) ระบบ (Systems)  

คุณค่าร่วม (Shared Values) สไตล์ (Style) พนกังาน (Staff)  

และทักษะ (Skills) และการวิเคราะห์ SWOT (SWOT 

Analysis) คือ การวิเคราะห์จุดแข็ง จุดอ่อน โอกาสและ

อุปสรรคขององค์กร

		  พร้อมกบัการประเมนิผลการด�ำเนนิงานใน

ปัจจบุนั (Exiting Performance Assessment) เช่น วสิยัทศัน์  

ภารกิจ เป้าหมาย แผนที่กลยุทธ์และดัชนีวัดผลส�ำเร็จ

องค์กร ว่าในปีที่ผ่านมาด�ำเนินการได้ตามที่ก�ำหนดไว้ ใน

แผนกลยุทธ์หรือไม่ หรือมีความจ�ำเป็นต้องพัฒนาใหม่

		  ผลได้ของขั้นตอนที่ 1 การทบทวนกลยุทธ์ 

สามารถสรปุเป็นภาพรวมด้านจดุแข็ง จดุอ่อน โอกาสและ

อุปสรรคขององค์กรเพื่อด�ำเนินการในขั้นตอนต่อไป

		  ตวัอย่าง กรณกีารวเิคราะห์ทบทวนกลยทุธ์ 

(Strategy Review) ของโรงเรียนต้นแก้วผดุงพิทยาลัย 

สังกัด อบจ.เชียงใหม่ ซึ่งด�ำเนินการตามขั้นตอนที่ 1 โดย

		  •	 ใช้กระบวนการกลุม่ (Work Group) ใน

การทบทวนกลยทุธ์ตาม BSC(F/C/I/L) แล้วให้แต่ละกลุม่

เขียนวิสัยทัศน์ พันธกิจ อัตลักษณ์ ส�ำหรับ 3-5 ปีข้างหน้า 

		  •	 ให้แต่ละกลุม่น�ำเสนอวสิยัทศัน์ พนัธกจิ

และอตัลกัษณ์ของโรงเรยีน เพือ่พจิารณาร่วมกนัจนได้มติ

เอกฉันท์ เช่น

		  วิสัยทัศน์ โรงเรียนต้นแก้วผดุงพิทยาลัย 

เป็นโรงเรียนมาตรฐานสากล เป็นแหล่งเรียนรู้ของชุมชน 

สร้างพลโลกที่ดี(กลุ่มที่ 1)

		  วิสัยทัศน์ ความรู้ครบวงจร จัดการศึกษา

ตามความสนใจ มีระเบียบวินัยและคุณธรรมประจ�ำใจ 

(กลุ่มที่ 2)

		  วิสัยทัศน ์ มุ ่ง ม่ันพัฒนาสถานศึกษาสู  ่

ความเป็นเลิศ เป็นนักเรียนดีมีคุณภาพของชุมชน เพื่อ

พฒันาคณุภาพสถานศกึษามุง่สูม่าตรฐานสากล (กลุม่ที ่4)

		  หลังจากนั้นผู ้ เขียนให ้ข ้อคิดและช ่วย

ด�ำเนนิการปรบัแต่งวสิยัทศัน์พร้อมการน�ำค�ำส�ำคญั (Key 

Words) ไปสู่การเขียนพันธกิจ (Mission Statement)  

จนได้มติเอกฉันท์จากทุกภาคส่วน

		  วิสัยทัศน์ โรงเรียนชั้นน�ำด้านนวัตกรรม 

การเรียนรู้ ก้าวล�้ำมาตรฐานสากลด้วยการบริหารจัดการ

การเปลี่ยนแปลงแบบมีส่วนร่วมจากทุกภาคส่วน

		  พันธกิจ

		  (1)	 พฒันาสถานศกึษาให้เป็นองค์กรชัน้น�ำ

ด้านนวัตกรรมการเรียนรู้

		  (2)	 เสริมสร ้ างพัฒนาหลักสูตรและ 

การสอน ครู บุคลากรและนักเรียนให้ก้าวล�้ำมาตรฐาน

สากล

		  (3)	 พัฒน า ก า รบ ริ ห า ร จั ด ก า ร ก า ร 

เปลี่ยนแปลงแบบมีส่วนร่วมจากทุกภาคส่วน

		  (4)	 ปลูกฝังอัตลักษณ์ให้ครู บุคลากรและ 

ผูเ้รยีนให้มคีณุธรรม จรยิธรรม ภมูใิจในท้องถิน่และมจีติอาสา 

		  หมายเหตุ : ผู้อ�ำนวยการโรงเรียน ได้น�ำ

เสนอผลการจดัท�ำวสิยัทศัน์ พนัธกจิและอตัลกัษณ์ พร้อม

แผน กลยุทธ์กับคณะกรรมการโรงเรียนซึ่งได้ให้การเห็น

ชอบโดยขอปรับค�ำว่า “ก้าวล�้ำ” เป็น “ก้าวทัน”

ขัน้ตอนที ่2 การพฒันากลยทุธ์ (Strategy Development) 

	 เมือ่ธรุกจิได้ทบทวนกลยทุธ์ซึง่ท�ำให้เกดิการปรบั

หรือคงไว้ซึ่งวิสัยทัศน์ ภารกิจ คุณค่าและเป้าหมาย ฯลฯ

ส�ำหรับการพัฒนากลยุทธ์ ตามหลักการสมัยใหม่ต้องรู้ ให้

ได้ว่า “สนามไหนท่ีเราแข่งแล้วชนะ” ซึง่หมายถงึ การเลอืก 

ที่จะชนะ

	 1)	 อะไรคือ แรงบันดาลใจสู่ชัยชนะ ส่ิงน้ี 

บ่งบอกว่าท�ำไมเราจงึด�ำเนนิธรุกจิอยู่ใน อตุสาหกรรมนีซ้ึง่

จะถูกเลือกและเขียนเป็นภารกิจขององค์กร

 		  ในการพัฒนากลยุทธ์สามารถใช้วิธีการคิด 

ตามพอร์เตอร์ (Porter’s Generic Strategic) (Porter, 

1985 : 12-15) เช่น ต้นทนุต�ำ่ (Lower Cost) ความแตกต่าง  

(Differentiated) หรือจุดมุ่ง (Focus)

		  ก าร ใช ้ ค ว ามสามารถหลั ก  (Co r e  

Competencies) (ท่ีมีอยู่/ใหม่) กับตลาด/ผลิตภัณฑ์/

บริการ (เดิม/ใหม่) ของฮาเมลและพราฮาลัด (Hamel &  

Prahalad, 1994 : 250) ว่าธุรกิจจะเลือกกลยุทธ์ตาม 

เมทริกซ์นี้อย่างไร และอาจมีรูปแบบกลยุทธ์อื่นๆ อีก
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ขณะที่ผู้เขียนใช้แนวคิดที่พัฒนามาจากการเป็นที่ปรึกษา

ธุรกิจกับบริษัทลูกค้า มี 4 ลักษณะคือ (1) กลยุทธ์เพื่อ

ความอยูร่อด (2) กลยทุธ์การปรบัปรงุ/พฒันา (3) กลยทุธ์

แบบรักษาสภาพ และ (4) กลยุทธ์แบบก้าวกระโดด

		  ในทั้ง 3 รูปแบบของการพัฒนากลยุทธ์ 

ข้างต้นสามารถพิจารณาน�ำมาใช้ได้ทั้ง ระดับกิจการ  

(Corporate Level) ระดับธุรกิจ (Business Level) และ

ระดับหน้าที่งาน (Functional Level)

	 2)	 กลยุทธ์ที่เลือกมานั้นจ�ำเป็นต้องมีการ

วิเคราะห์ว่าจะสามารถน�ำไปสู่ชัยชนะ หรือบรรลุตาม

ภารกจิหรอืไม่ ผูเ้ขยีนได้น�ำโมเดลธรุกจิ (Business Model) 

(Osterwalder & Pigneur, 2010) มาใช้ในการวิเคราะห์  

9 ด้านคอื (1) การเสนอคณุค่าให้ลกูค้า (Value Proposition)  

หมายถึง คุณค่าอะไรที่น�ำเสนอ ท�ำไมลูกค้าถึงจะซื้อจาก

บรษิทั (2) กลุม่ลกูค้า (Target Customers) ลกูค้าส่วนไหนซึง่

บรษิทัก�ำลงัท�ำธรุกจิด้วย ตลาดส่วนใหญ่/ตลาดเฉพาะกลุม่  

เซก็เมนต์ใด (3) ช่องทางจ�ำหน่าย (Channel Distribution)  

เป็นช่องทางจ�ำหน่ายของบริษัท เช่น ช่องทางใดในตลาด

ทางตรงหรือทางอ้อม ร้านค้าและส�ำนักงานหรือออนไลน์  

4) ความสัมพันธ์กับลูกค้า (Customer Relationship) 

คือความสัมพันธ์อะไรท่ีธุรกิจสร้างกับลูกค้า การได้มา 

การรักษาและการขายข้ามกลุ่มหรือเข้าไปยังกลุ่มใหญ่ขึ้น  

5) กระบวนการหลกั (Core Activities) อะไรคอื กระบวน 

การหลกั การพฒันาผลติภณัฑ์ การสร้างรายได้ การเตมิเตม็ 

ค�ำสัง่ซือ้ และการสนบัสนนุหลงัการขาย (6) ทรพัยากรหลกั  

(Core Resources) อะไรคือ ทรัพยากรหลัก พิจารณา 

ท้ังทางกายภาพ การเงิน ทุนทางปัญญาและทรัพยากร

ท่ีเป็นสารสนเทศ (7) พันธมิตรหลัก (Core Partners)  

ใครคอืพนัธมติรหลกั พจิารณาพนัธมติรเชงิกลยทุธ์ คูแ่ข่ง 

ท่ีร่วมมือได้ การร่วมลงทุนและ ซัพพลายเออร์หลัก  

(8) สายธารรายได้ (Revenue Stream) อะไรคือ สายธาร 

รายได้ เช่น การขายสนิทรพัย์ เช่าซือ้ ค่าเช่า สทิธทิางการค้า  

สัมปทาน โบรกเกอร์ การโฆษณา ฯลฯ (9) โครงสร้าง

ต้นทุน (Cost Structure) อะไรคือ ตัวผลักหลักของ

โครงสร้างต้นทนุ อะไรเป็นขอบเขตของการประหยดัด้วย

ขนาด และสามารถท�ำให้ต้นทุนคงท่ีปรับไปเป็นผันแปร 

ได้ไหม ดังภาพที่ 8

ภาพที่ 8  โมเดลธุรกิจ
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	 และ 3) การท�ำแผนที่กลยุทธ์ (Strategy Maps) 

จะท�ำให้น�ำยทุธศาสตร์/กลยทุธ์หลกั มาจดัท�ำกลยทุธ์ย่อย

ใน 4 ด้านคือ กลยุทธ์ด้านการเงิน (F-Financial) กลยุทธ์

ด้านลูกค้า (C-Customer) กลยุทธ์ด้านกระบวนการ

ภายใน (Internal Processes) และกลยุทธ์ด้านพัฒนาและ

นวัตกรรม (L-Learning & Innovation) พร้อมดัชนีชี้วัด

ระดับองค์กร (Corporate KPIs)หรือ KPIs ทั้ง 4 ด้าน 

ซึ่งหากสามารถจัดท�ำ แผนที่กลยุทธ์ พร้อม KPIs จะมี

ประสิทธิภาพมากกว่าการจัดท�ำ KPIs เพียงอย่างเดียว

ดังภาพที่ 9

 	 ผู ้ เ ขียนได ้น�ำเสนอตัวอย ่าง การทบทวน

ยุทธศาสตร์ตามขั้นตอนที่ 2 เพื่อพิจารณาความเหมาะสม 

ของยุทธศาสตร์

ภาพที่ 9   แผนที่กลยุทธ์และดัชนีชี้วัด (Strategy Maps & KPIs)

		  ตัวอย่าง การทบทวนยุทธศาสตร์ตาม

ยุทธศาสตร์การพัฒนาการศึกษา พ.ศ.2555-2559 

กระทรวงศกึษาธกิาร ก�ำหนดประเดน็ยทุธศาสตร์ทีส่�ำคญั 

8 ประเด็น โดยน�ำประเด็นที่ 3 การปฏิรูปครูเพื่อยกฐานะ

ครูและวิชาชีพครูให้เป็นวิชาชีพชั้นสูง (ตามนโยบายของ

นายกรฐัมนตรทีีแ่ถลงต่อรฐัสภา วนัที ่23 ส.ค.2554 เข้าถงึ

ได้ที่ http://www.plan.obec.go.th/download/tukmj/

plan4.doc) 

ยุทธศาสตร์ การปฏิรูปครูโดยเน้นการผลิตและพัฒนาครูที่มีคุณภาพ

(ปรับ ส�ำหรับใช้เป็นกรณีตัวอย่าง)

		  โดยการวิเคราะห์ทัศนภาพ (Scenario 

Analysis) และจัดท�ำ 2x2 เมทริกซ์ทัศนภาพ การปรับ

กลยุทธ์ใหม่วิเคราะห์ยุทธศาสตร์ใหม่ด้วยโมเดลธุรกิจ 

(Business Model) และพจิารณาด้วยการวเิคราะห์ SWOT 

ส�ำหรับยุทธศาสตร์ใหม่ ดังรายละเอียดในตารางท่ี 3-4 

และภาพที่ 10-11 
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ตาราง 3 การวิเคราะห์แนวโน้มที่มีผลกระทบต่อระบบการศึกษา

P : การเมืองการปกครอง S : สังคม วัฒนธรรม

P
1

P
2

P
3

P
4

P
5

นโยบายเปลี่ยนแปลงบ่อยไม่ต่อเนื่อง

การเปลี่ยนผู้บริหารบ่อย

มีการออกกฎหมาย กฎระเบียบเกี่ยวข้องไม่

เป็นเอกภาพ

ขาดอัตราก�ำลังส�ำหรับการบรรจุครูให้

เพียงพอเหมาะสม

การเมืองมีอิทธิพลและกดดันการท�ำงาน

S
1

S
2

S
3

S
4

S
5

การศึกษาเป็นความคาดหวังของสังคมในการ

แก้ไขปัญหา

มีผู้สูงอายุ ปราชญ์ชาวบ้าน ภูมิปัญญาช่วย

พัฒนาการศึกษา

วัฒนธรรมการบริโภค

การทุจริตคอร์รัปชั่น

ความเหลื่อมล�้ำของสังคมในเมืองและชนบท

E = เศรษฐกิจ T = เทคโนโลยี

E
1

E
2

E
3

E
4

คุณภาพชีวิต ภาระหนี้สิน ครู อาจารย์

การสนับสนุนทรัพยากร ทุนการศึกษา

ความต้องการคุณภาพก�ำลังคนจากระบบการ

ศึกษา

การปรับหลักสูตรส�ำหรับการประกอบอาชีพ

ใหม่

T
1

T
2

T
3

T
4

มีเครื่องมือที่ใช้ ในการพัฒนาการศึกษาและ

จัดการศึกษาที่หลากหลายเหมาะสม

มีช่องทางในการพัฒนาครูที่หลากหลายทั่วถึง

มีการสร้างเครือข่ายในการติดต่อสื่อสาร

เพื่อการพัฒนาคุณภาพการศึกษาร่วมกัน

การผลิตก�ำลังคน วทบ.เพื่อตอบสนอง

การพัฒนาประเทศ

ตาราง 4 การสรุปแนวโน้มที่เป็นสิ่งที่ไม่แน่นอน (U) และสิ่งที่แน่นอน (C)

สิ่งที่แน่นอน (Certainty : C) สิ่งที่ไม่แน่นอน (Uncertainty : U)

C
1

C
2

C
3

C
4

C
5

ภาระหนี้สิน ครู อาจารย์

ขาดอัตราก�ำลังส�ำหรับการบรรจุครูให้เพียงพอ

เหมาะสม

มีการออกกฎหมาย กฎระเบียบเกี่ยวข้องไม่เป็น

เอกภาพ

ความต้องการคุณภาพก�ำลังคนจากระบบ

การศึกษา

การทุจริตคอร์รัปชั่น

U
1

U
2

U
3

U
4

U
5

U
6

U
7

U
8

U
9

U
10

ความเหลื่อมล�้ำของครูในเมืองและชนบท 

การสนับสนุนทรัพยากร ทุนการศึกษา

มีเครื่องมือที่ใช้ ในการพัฒนาการศึกษาและ

จัดการศึกษาที่หลากหลายเหมาะสม

การปรับหลักสูตรส�ำหรับการประกอบอาชีพใหม่

ความร่วมมือเพื่อการพัฒนาการศึกษา รัฐ เอกชน

มีผู้สูงอายุ ปราชญ์ชาวบ้าน ภูมิปัญญา 

ช่วยพัฒนาการศึกษา

มีช่องทางในการพัฒนาครูที่หลากหลาย ทั่วถึง

วัฒนธรรมบริโภค

การศึกษาเป็นความคาดหวังของสังคมใน

การแก้ไขปัญหา

จัดการเรียนการสอนจากแหล่งเรียนรู้ สถานที่

จริง เห็นสภาพความเป็นจริงได้เรียนรู้จาก

การปฏิบัติเกิดความรู้ความเข้าใจ
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ภาพที่ 10 การเขียน 2x2 เมทริกซ์ทัศนภาพ (Scenario 2x2 Matrix)

ภาพที่ 11 การวิเคราะห์ SWOT ในยุทธศาสตร์ใหม่

ภาพที่ 11 การใช้โมเดลธุรกิจวิเคราะห์ทัศนภาพที่น�ำมาก�ำหนดยุทธศาสตร์ใหม่
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ขั้นตอนที่ 3 การน�ำกลยุทธ์ ไปสู่การปฏิบัติ (Strategy 

Implementation)

	 การน�ำกลยุทธ์ไปปฏิบัติเป็นขั้นตอนของการน�ำ

กลยทุธ์องค์กร (Corporate Strategy) ที่ได้พฒันาขึน้ หรอื

กลยุทธ์ซึ่งก�ำหนดไว้ ในแผนที่กลยุทธ์ (Strategy Maps) 

และดัชนีวัดผลส�ำเร็จ (KPIs) ไปด�ำเนินการดังนี้ 

	 1)	 การน�ำกลยทุธ์องค์กรหรอืแผนทีก่ลยทุธ์มา

แปลไปเป็นกลยทุธ์ธรุกจิ (Business Strategy) กลยทุธ์ฝ่าย

งาน (Functional Strategy) พร้อมแผนงานและโครงการ

ท่ีมีดัชนีวัดผลส�ำเร็จ ซึ่งในปัจจุบันนิยมท�ำตาม BSC  

(Balanced Scorecard) สามารถสรุปให้เห็นเป็นแนวทาง

ได้ดังรูปที่ 12

	 2)	 ส่วนการน�ำกลยุทธ์มาจัดท�ำโครงการ เช่น 

กลยุทธ์ด้านการเงิน ผู้จัดการหรือผู้รับผิดชอบหน่วยงาน

จะต้องคดิโครงการภายใต้กลยทุธ์การเงนิ อาท ิโครงการ 

1 ซึ่งอาจจะเป็นโครงการเดียวหรือหลายโครงการ ก็ได้

		  -	 โครงการลดต้นทุนในการด�ำเนินงาน

		  -	 โครงการสร้างมูลค่าเพิ่มในสินทรัพย์

	 และในแต่ละโครงการจะต้องก�ำหนดวตัถปุระสงค์  

ซึ่งน�ำมาจากเป้าหมาย งบประมาณ ผลลัพธ์ที่คาดหวัง 

พจิารณารายการ KPIs และขัน้ตอนปฏบิตัใินระยะ 3 เดอืน 

6 เดือน 12 เดือนหรืออาจจะเป็นรายไตรมาส (Q1, Q2, 

Q3, Q4) พร้อมผู้รับผิดชอบ

ภาพที่ 12 การจัดท�ำกลยุทธุรกิจและกลยุทธ์ฝ่ายงาน ตาม BSC & KPIs

	 ตัวอย่าง เป็นการปรับใช้ BSC ให้สอดคล้อง

กับบริบทของหน่วยงาน เช่น แรงผลักด้านกลยุทธ์ คือ  

การพัฒนาคุณลักษณะ (โปรแกรมความเป็นผู้น�ำของ

นักเรียนและการศึกษาเชิงป้องกัน) เป้าหมายระยะยาว

เพือ่บรรลรุางวลัการพฒันาคณุลกัษณะ เป้าหมายระยะสัน้  

KPIs และกลยุทธ์ ฯลฯ ดังตารางที่ 5

ขั้นตอนที่ 4 ผลลัพธ์เชิงกลยุทธ์ (Strategy Results)

	 เป็นการประเมินผลหรือการวัดความส�ำเร็จ

ของกลยุทธ์ตามดัชนวีดัผลส�ำเร็จและบทเรียนที่ได้เรียนรู้ 

(Lessons Learned) ตามท่ีได้ด�ำเนนิการมาผูเ้ขียนเรยีกว่า 

“ความจริงและบทเรียน”

	 ซึ่งจะเป็นวงจรการเรียนรู้ของกระบวนการจัด

ท�ำกลยุทธ์ ตั้งแต่ขั้นตอนท่ี 1 จนถึงขั้นตอนท่ี 4 และ 

การประเมินผลกลยุทธ์ สามารถจัดท�ำได้ตามระยะของ

แผนกลยุทธ์ เช่น ในระยะครึ่งแผน หรือ สิ้นสุดแผน

	 ทั้งหมดนี้คือ 4 ขั้นตอนในกระบวนการจัดท�ำ

กลยทุธ์ทีท้่าทายอย่างให้ได้พจิารณาและน�ำไปสูก่ารปฏบิตัิ

ในการจัดท�ำยุทธศาสตร์การศึกษาท่ีเห็นความส�ำเร็จได้

อย่างแท้จริง 
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ตาราง 5 การจัดท�ำ BSC ในภาคปฏิบัติที่ปรับให้สอดคล้องกับบริบทของหน่วยงาน

	 3. 	 ข้อคิดและประสบการณ์ของที่ปรึกษา

ธุรกิจ

 		  ในประสบการณ์ด้านกระบวนการจัดท�ำ

กลยุทธ์ของผู ้เขียนซึ่งท�ำงานด้านที่ปรึกษาธุรกิจและ

องค์กรต่างๆ เพื่อให้การจัดท�ำกลยุทธ์สามารถน�ำไปสู่ 

ความส�ำเร็จโดยตลอดทั้งองค์กรหรือ หน่วยงาน มีข้อคิด

ส�ำคัญดังนี้

		  1)	 ในกระบวนการจดัท�ำกลยทุธ์โดยเฉพาะ 

ระหว่าง การคิดเชิงกลยุทธ์ (Strategic Thinking) กับ 

การวางแผนเชิงกลยุทธ์ (Strategic planning) ผู้บริหาร

ระดับสูงและผู้รับผิดชอบด้านกลยุทธ์ ควรให้น�้ำหนัก

ความส�ำคัญกับการคิดเชิงกลยุทธ์ให้มาก ไม่ว่าจะเป็น 

การวิเคราะห์กลยุทธ์และการพัฒนากลยุทธ์ 

		  2)	 การเลอืกใช้เครือ่งมอืในการวเิคราะห์

ตามขั้นตอนการจัดท�ำกลยุทธ์ มีความส�ำคัญมาก หาก

ใช้ไม่สอดคล้อง หรือเป็นเครื่องมือแบบเดิม อาจน�ำไปสู ่

การพัฒนาวิสัยทัศน์ ภารกิจ ที่ไม่ชัดเจน ไม่สอดคล้องกับ

สภาพแวดล้อมทีก่ระทบกบัองค์กร หรอืหน่วยงาน รวมถงึ 

การเลือกใช้กลยุทธ์ที่ ไม่แม่นตรง หรือเฉียบคมพอ เช่น 

การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมขององค์กร หรือหน่วยงาน 

ท้ังภายในและภายนอก ด้วยการวิเคราะห์ SWOT 

ประสิทธิภาพอาจไม่เท่าการวิเคราะห์ VUCA และ 

การวิเคราะห์ทัศนภาพ

		  3)	 เมื่อมีการพัฒนากลยุทธ์ขึ้นแล้ว หาก

สามารถวิเคราะห์กลยุทธ์ด้วยโมเดลธุรกิจ (Business 

Model) และการวเิคราะห์ SWOT เพือ่ตดัสนิใจว่ากลยทุธ์

ดงักล่าวปรบัหรอืเหมาะสมในการน�ำไปด�ำเนนิการจะบรรลุ

ผลตามที่ก�ำหนดไว้ได้มากกว่าเดิม

		  4)	 การสื่อสารกลยุทธ ์  (Strategic  

Communication) โดยตลอดทั้งองค์กร หรือให้ทุกคนใน

องค์กรได้ตระหนักรับรู้ว่า “กลยุทธ์เป็นงานของทุกคน” 

ความส�ำเรจ็ของการจดัท�ำกลยทุธ์ย่อมสามารถเหน็ผลลพัธ์

ได้ดีกว่าเดิมอย่างแน่นอน 

บทสรุป

	 การจัดท�ำยุทธศาสตร์หรือกลยุทธ์ เป็นส่ิงท่ีมี 

การด�ำเนินการมาตั้งแต่ในอดีต จนกระท่ังปี 1965 ถือ

เป็นจุดเริ่มต้นในแนวคิดของกลยุทธ์องค์กร (Corporate  

strategy) และมีพัฒนาการเรื่อยมาจนกระท่ังมีการน�ำ

แนวคดิ BSC (Balanced Scorecard) และดนัชวีดัผลส�ำเรจ็ 

(KPIs) เข้ามาใช้ ในการจัดท�ำแผนยุทธศาสตร์หรือแผน

กลยทุธ์ โดยเฉพาะยทุธศาสตร์การศกึษามกีารพฒันาและ
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จดัท�ำคูข่นานกบัการจดัท�ำแผนยทุธศาสตร์ชาต ิแต่การวดั

ความส�ำเรจ็ด้วยการจดัอนัดบัความสามารถในการแข่งขนั

ของประเทศเป็นสิง่บ่งชี้ ได้ดทีีส่ดุว่า แผนพฒันาการศกึษา

ฉบับที่ 11 ยังไม่ประสบความส�ำเร็จ 

	 ความท้าทายใหม่คือ การเปลี่ยนวิธีการจัดท�ำ 

ยทุธศาสตร์พร้อมกบัการมเีครือ่งมอืใหม่ เช่น การวเิคราะห์ 

ทัศนภาพ การจดัท�ำโมเดลธรุกจิ และการพฒันากลยทุธ์ด้วย 

การเลือกที่ถูกต้อง เพื่อด�ำเนินตาม 4 ขั้นตอนในกระบวน 

การจดัท�ำกลยทุธ์คอื การทบทวนกลยทุธ์ การพฒันากลยทุธ์  

การน�ำกลยุทธ์ ไปสู่การปฏิบัติ และผลลัพธ์เชิงกลยุทธ์ 

ส�ำหรับการจัดท�ำยุทธศาสตร์การศึกษาท่ีจะน�ำไปสู ่ 

ความส�ำเร็จได้จริงๆ 

 

บันทึก (Notes) 

	 1.	 ในบทความนี้ ใช้ค�ำว่า ยุทธศาสตร์และ

กลยุทธ์ ในความหมายเดียวกัน ส�ำหรับค�ำว่า Strategy 

	 2.	 กลยุทธ์ ในบทความนี้เขียนตามความนิยม

ทางธุรกิจ โดยไม่มีวรรณยุกต์การันต์ ที่ตัวอักษร ย และ 

พนัธกจิ (Mission) เป็นค�ำเดยีวกบั ภารกจิ ซึง่ผูเ้ขยีนใช้ใน

ภาคธรุกจิ ในบทความนีจ้งึมทีัง้ 2 ค�ำ ซึง่ผูเ้ขยีนใช้ทดแทนกนั 
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