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บทคัดยอ
กลยุทธองคกรเปนการกําหนดวิสัยทัศน พันธกิจ เปาหมาย และทิศทางการดําเนินงานในระดับภาพรวม

ขององคกรเพ่ือใหผูบริหารและบุคลากรจากหลายสวนงานสามารถปฏิบัติงานรวมกันไดอยางประสาน
สอดคลอง อันนําไปสูการเพ่ิมขีดความสามารถในการแขงขันและผลประกอบการที่เปนไปตามเปาหมาย
ดังนั้น ผูบริหารระดับสูงขององคกรควรเปนผูตัดสินใจกําหนดกลยุทธองคกร ใชประสบการณ ทักษะความ
ชํานาญ และทรัพยากรตางๆ ขององคกรในการขับเคล่ือนการปฏิบัติงานเพ่ือใหไดผลตอบแทนที่เปนรูปธรรม
ผูบริหารระดับสูงตองมีความเขาใจในพ้ืนฐานการจัดการการเงิน และสามารถบูรณาการแนวคิดดานกลยุทธ
องคกรและการจัดการการเงินขององคกร อันเปนการชวยใหการจัดสรรทรัพยากรองคกรมีประสิทธิภาพ
และตอบสนองความตองการของผูมีสวนไดสวนเสียขององคกรทุกกลุมอยางเหมาะสม

คําสําคัญ: กลยุทธองคกร การจัดการการเงิน ผูมีสวนไดสวนเสีย

ABSTRACT
Corporate strategy is concerned with an organization’s vision, mission, goals, and overall

business direction. It guides senior executives and employees across the organization to conduct
and align business practices, which boost competitive advantages and meet performance targets.
This article suggests that senior executives adopt corporate strategy in conjunction with their
experience, skills, and organization resources to drive business actions, which in turn provide
performances. Likewise, it is important that senior executives have to understand the basics of
financial management and integrated approaches of corporate planning and financial management.
This could induceefficient resource utilization and meet different stakeholder’s requirements.
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บทนํา
กลยุทธองคกร (Corporate Strategy) มีความสําคัญตอ

องคกร และสงผลตอการเจริญเติบโตขององคกรดานตางๆ
อาทิ กําไรสุทธิ ยอดขาย จํานวนลูกคา จํานวนผลิตภัณฑ
ใหม อยางมีนัยสําคัญ ทั้งนี้ องคกรทั้งในภาครัฐบาลและ
ภาคเอกชนจะพัฒนากลยุทธองคกรเพ่ือกําหนดวิสัยทัศน
พันธกิจ เปาหมายองคกร และทิศทางการดําเนินธุรกิจ
ตลอดจนระบุผูรับผิดชอบและงบประมาณในการนํากลยุทธ
และแผนงานตางๆ ไปปฏิบัติใหเกิดผลลัพธที่เปนรูปธรรม

(บมจ.ธนาคารไทยพาณิชย, 2554; บมจ.ผลิตไฟฟา, 2554;
ภัทราภรณ ชางแกว และ ฐิติเมธ โภคชัย, 2551)

นักวิชาการดานการบริหารเชิงกลยุทธ อาทิ Andrews
(1980) Bennett (1999) Faulkner และ Campbell (2003)
Kaplan และ Norton (1996, 2001) และ Grant (2003) ได
อธิบายตรรกะรวมกับผลการศึกษาวิจัย ซ่ึงสนับสนุนวา
กระบวนการวางแผนกลยุทธองคกรสงผลกระทบตอผล
ประกอบการดานการเงิน ลูกคา กระบวนการการเรียนรู
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ของบุคลากรในองคกร ซ่ึงเปนผลประกอบการที่ผูมีสวนได
สวนเสียขององคกรคาดหวังทั้งในระยะส้ันและระยะยาว
อยางไรก็ตาม นักวิชาการดานการเงินหลายทานอาทิ
Johnson (2003) และ Otley (2003) ตั้งขอสังเกตวานักวิชาการ
ดานกลยุทธจะเนนอธิบายวากลยุทธองคกรเปนตัวขับเคล่ือน
ผลลัพธขององคกรที่มีพลัง แตมีขอจํากัดในคําอธิบายเชิง
บูรณาการทางแนวคิดเพ่ือเช่ือมโยงกลยุทธองคกรและการ
วางแผนการเงินเขาดวยกัน นอกจากนี้แลว Faulkner และ
Campbell (2003) ไดกลาววา การบูรณาการแนวคิดดาน
กลยุทธองคกรตองสามารถอธิบายความสามารถในการ
ตอบสนองความตองการของผูมีสวนไดสวนเสีย (Stakeholder)
ทุกกลุมอยางครบถวน

จากที่ไดกลาวขางตน จุดมุงหมายสําคัญของบทความนี้
คือ การทบทวนวรรณกรรมดาน กลยุทธองคกรและ

การวางแผนการเงินในภาพรวม และนําเสนอแนวคิดเชิง
บูรณาการ (Integrated Concept) เพ่ืออธิบายความเช่ือมโยง
ระหวางกลยุทธองคกร การจัดการการเงิน และการตอบสนอง
ความตองการของผูมีสวนไดสวนเสียขององคกร และให
ขอเสนอแนะเชิงวิชาการและการนําไปประยุกตใชงาน

แนวคิดดานการวางแผนกลยุทธองคกร
Bennett (1999) กลาววา แผนกลยุทธองคกร (Corporate

Plan) เปนแผนที่มีความสําคัญตอการเพ่ิมขีดความสามารถ
ในการแขงขันและการเจริญเติบโตขององคกรทั้งในระยะ
ส้ันและระยะยาว โดยผูบริหารหรือผูมีอํานาจตัดสินใจจะ
พัฒนากลยุทธองคกรใหสามารถใชประโยชนจากจุดแข็ง
และโอกาสที่เกิดขึ้น รวมถึงแกไขจุดออนและลดอุปสรรค
ในการดําเนินงาน เพ่ือใหไดผลประกอบการที่ตอบสนอง
ความตองการของผูมีสวนไดสวนเสียอยางเหมาะสม

ภาพท่ี 1 การจัดการเชิงกลยุทธ (Strategic Management)
ท่ีมา: ประยุกตจาก Faulkner และ Campbell (2003)

ภาพที่ 1 สะทอนแนวคิดของ Faulkner และ Campbell
(2003) นั่นคือ การจัดการเชิงกลยุทธ (Strategic Management)
เก่ียวของกับกิจกรรมการบริหารธุรกิจ 3 ดาน คือ การพัฒนา
กลยุทธ (Strategic Formulation) การนํากลยุทธไปปฏิบัติ
(Strategic Implementation) และการควบคุมเชิงกลยุทธ
(Strategic Control) ทั้งนี้ ความสามารถในการกําหนดกลยุทธ
และความสามารถในการควบคุมใหการปฏิบัตินั้นเปนไป

ตามกลยุทธที่ผูบริหารองคกรสรางขึ้นเปนเงื่อนไขที่จําเปน
สําหรับการเพ่ิมขีดความสามารถในการแขงขันและผล
ประกอบการที่ผูมีสวนไดสวนเสียคาดหวังไว

ในการพัฒนากลยุทธ หรือการจัดทําแผนกลยุทธองคกร
ผูบริหารจะตองกล่ันกรองขอมูลสารสนเทศดานตางๆ ที่
สะทอนสถานการณภายในและภายนอกองคกร อาทิ ผล
ประกอบการในอดีตของบริษัท ทักษะและความชํานาญ



ของบุคลากร ผลิตภัณฑ สวนแบงการตลาด ภาวะเศรษฐกิจ
การเมือง การเปล่ียนแปลงเทคโนโลยี พฤติกรรมของ
คูแขงขัน และอื่นๆ เพ่ือจะใชเปนจุดตั้งตนในการคิดเชิง
กลยุทธ (Strategic Thinking) จากนั้น ผูบริหารจะสามารถ
กําหนดทิศทางการดําเนินธุรกิจในภาพรวม ซ่ึงถายทอด
ออกมาเปนวิสัยทัศน พันธกิจ เปาหมายและกลยุทธองคกร
ทั้งนี้ Faulkner และ Campbell (2003) กลาววาจุดเนนที่สําคัญ
ของกลยุทธองคกรมี 3 ประการ คือ
 การเลือกธุรกิจ/ตลาด/ผลิตภัณฑที่จะแขงขัน (What

is the business/market/productswe shall be in?)
 การจัดสรรทรัพยากรเพ่ือใชในการดําเนินธุรกิจ

(How can we allocate resources?)
 การควบคุมการดําเนินงานขององคกรในภาพรวม

(How can we control business operations?)
ผูบริหารจะส่ือสารกลยุทธองคกรใหทุกหนวยงานนําไป

ใชเปนแนวทางในการพัฒนากลยุทธธุรกิจ (Business Strategy)
โดยมุงหมายใหหนวยงานกําหนดเปาหมายที่สอดคลองกับ
เปาหมายองคกร (Goal Alignment) และหนวยงานตางๆ
จะมีการกําหนดแผนงาน (Action Plans) ซ่ึงอธิบายกิจกรรม
ที่จะตองดําเนินการ คาใชจายดําเนินงาน งบประมาณลงทุน
กรอบเวลาในการดําเนินงาน และผูรับผิดชอบ (Bennett, 1999;
Grant, 2003)

ในการนํากลยุทธไปปฏิบัติ Faulkner และ Campbell
(2003) อธิบายวา ผูบริหารจะใชแผนงานที่กําหนดไวใน
ขั้นตอนการพัฒนากลยุทธมาขับเคล่ือนองคกรเพ่ือใหเกิด
การเปล่ียนแปลงในเชิงบวก เชน การปรับโครงสรางองคกร
การนําเสนอผลิตภัณฑใหม การขยายชองทางกระจายสินคา
การวาจางบุคลากรใหม การปรับปรุงระบบเทคโนโลยี
สารสนเทศ เปนตน ทั้งนี้ สมใจ วิริยะบัณฑิตกุล (2552) ตั้ง
ขอสังเกตวา การปฏิบัติงานขององคกรจะมีประสิทธิผล
หรือไมนั้น สวนหนึ่งมาจากแผนงานที่สามารถนําไปปฏิบัติ
ไดจริงและอีกสวนหนึ่งมาจากความสามารถและประสบการณ
ของผูบริหารและบุคลากรที่รับผิดชอบ นอกจากนี้แลว
De Geus (2001) ไดอธิบายวาบริษัทขามชาติขนาดใหญ
หลายแหงที่ดําเนินงานมาอยางยาวนาน และมีขีดความสามารถ
ในการแขงขันสูงกวาคูแขงขัน มีหลักการปฏิบัติงานที่ชวย
ใหเกิดผลงานที่เปนรูปธรรม ดังนี้

 ความยืดหยุนในการปฏิบัติงาน (Flexibility) นั่นคือ
สามารถปรับตัวและตอบสนองการเปล่ียนแปลง
ภายในและภายนอกองคกรไดอยางเหมาะสมทันกาล
เชน การเปล่ียนแปลงธุรกิจหลัก (Core Business) การ
ยายฐานการผลิต (Production Base) เปนตน
 ความตอเนื่องในการดําเนินธุรกิจ (Coherence) นั่นคือ

การพัฒนาสมรรถนะหลัก (Core Competencies) และ
สามารถใชประโยชนสมรรถนะหลักในเชิงกลยุทธ
เพ่ือสรางมูลคาเพ่ิม และสามารถบูรณาการตอยอด
สมรรถนะหลักใหใชประโยชนมากขึ้นเรื่อยๆ เชน
การพัฒนาผลิตภัณฑใหมๆ ที่ตอยอดจากพ้ืนฐาน
เทคโนโลยีเดิมการใชความชํานาญในการเพ่ิมผลผลิต
ขององคกร เปนตน
 การอยูรอดในทุกสถานการณ (Tolerance) นั่นคือ

องคกรมีการพัฒนาขีดความสามารถในการแขงขัน
อยางตอเนื่อง สามารถสรางมูลคาเพ่ิมไดอยางคงเสน
คงวาในสภาวะปกติ และสามารถยืนหยัดไดใน
สถานการณที่ยากลําบาก เชน การขยายฐานลูกคา
ใหมีขนาดใหญจนเกิดการประหยัดจากขนาดการผลิต
(Economies of Scale) การประหยัดจากเครือขาย/
ฐานลูกคา (Economies of Network/Customer-Base)
หรือการประหยัดจากความรวดเร็ว (Economies of
Speed) เปนตน
 การบริหารการเงินแบบเขมงวด (Frugality) นั่นคือ

องคกรมีความเขมงวดในเรื่องการบริหารความเส่ียง
ทางการเงิน โดยจะเนนใชเงินทุนจากภายในองคกร
เพ่ือสนับสนุนการดําเนินธุรกิจอยางเพียงพอ และ
จะใชเงินทุนจากภายนอกเทาที่จําเปน เชน การลงทุน
ระยะยาว การเพ่ิมสินคาคงคลังช่ัวครั้งช่ัวคราว เปนตน

Faulkner และ Campbell (2003) อธิบายถึงการควบคุม
เชิงกลยุทธวา ผูบริหารมีหนาที่ตองติดตาม ตรวจสอบ
ประเมินผลกลยุทธที่นําไปปฏิบัติอยางตอเนื่อง เพ่ือใหเกิด
ความม่ันใจวา เกิดผลการปฏิบัติงานที่ตรงตามเปาหมาย
ที่กําหนดไวหรือไม หากพบวาการดําเนินงาน หรือผล
ประกอบการไมเปนไปตามเปาหมายที่ไดกําหนดไว ผูบริหาร
จะตองพิจารณาขอผิดพลาดจากการปฏิบัติงาน ทบทวนกลยุทธ
องคกร กลยุทธธุรกิจ และแผนงาน เพ่ือสรุปเหตุผลและ
กําหนดแนวทางปรับปรุงแกไขแผนตางๆ การดําเนินงาน
และผลประกอบการใหเปนไปตามเปาหมาย



Simon (2001) อธิบายวาผูบริหารควรจะวัดผลการ
ดําเนินงานทั้งในเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพ โดยมีการกําหนด
เกณฑและมาตรฐานที่เหมาะสมกับแตละองคกร ทั้งนี้ การ
กําหนดมาตรฐานควรมีความระมัดระวังเพ่ือใหสามารถ
สะทอนผลการทํางานไดอยางเปนรูปธรรมดังที่ Kaplan และ
Norton (1996, 2001) ไดเสนอหลักการวัดผลการดําเนินงาน
แบบ Balanced Scorecard ซ่ึงประกอบดวยผลการดําเนินงาน
4 ดาน คือ
 ดานการเงิน (Financial Perspective)
 ดานลูกคา (Customer Perspectives)
 ดานกระบวนการภายใน (Internal Process Perspectives)
 ดานการเรียนรูและการเติบโต (Organization Learning

& Growth Perspectives)
นอกจากนี้ ภัชราภรณ ชางแกว และฐิติเมธ โภคชัย

(2551) และสมใจ วิริยะบัณฑิตกุล (2552) ไดสรุปแนวคิด
ของผูบริหารระดับสูงขององคกรขนาดใหญในภาคเอกชน
ไทย โดยเนนวา การติดตาม ควบคุม และประเมินผลการ
ดําเนินงาน จําเปนจะตองจัดตั้งหนวยงานเพ่ือทําหนาที่ติดตาม
และประเมินผลการดําเนินงานอยางจริงจัง หนวยงานนี้ควร
อยูกับสายงานวางแผน/การเงินซ่ึงจะทําหนาที่ติดตามและ
สรุปผลการปฏิบัติงานและอาจมีความจําเปนตองตั้งคณะ
กรรมการติดตามและประเมินผลแผนกลยุทธที่ประกอบดวย
ผูแทนระดับบริหารจากฝายตางๆ เพ่ือชวยระดมความคิด
ในการปรับปรุงการดําเนินงานใหเกิดประสิทธิผล

ถึงแมวา นักวิชาการและผูเช่ียวชาญดานการบริหาร
ธุรกิจ (Henderson, 1979; Andrews, 1980; Porter, 1980, 1985;
Bennett, 1999; Kaplan & Norton, 1996, 2001; Grünig & Kühn
2002; Faulkner & Campbell, 2003; Grant, 2003) ไดพัฒนา
แนวคิดและแบบจําลองเก่ียวกับกลยุทธองคกรอยางหลาก-
หลาย เชน แบบจําลอง BCG, แบบจําลอง Five Forces, แบบ
จําลอง Balanced Scorecard เปนตน แตแนวคิดและแบบ
จําลองเหลานี้ยังคงมีขอจํากัดในเชิงบูรณาการ กลาวคือ
 แนวคิดและแบบจําลองเหลานี้ ใหความสําคัญกับ

การอธิบายกระบวนการจัดการเชิงกลยุทธ แตยังมี
ขอจํากัดในเรื่องคําอธิบายผลกระทบที่จะเกิดกับ
การจัดการการเงินขององคกรในรายละเอียด อาทิ
งบการเงินองคกร การลงทุนในโครงการ การวาจาง
บุคลากร (Johnson, 2003)

 แนวคิดและแบบจําลองเหลานี้ ยังมีขอจํากัดในการ
อธิบายวาบริษัทตองกระจายผลประโยชนใหแกผูมี
สวนไดสวนเสียไดอยางไร กลาวอีกนัยหนึ่ง กลยุทธ
ที่นําความสําเร็จมาสูองคกรอยางย่ังยืน คือ กลยุทธ
ที่ตอบสนองความตองการของผูมีสวนไดสวนเสีย
อยางครบถวนและเหมาะสม (Mintzberg, Ahlstrand,
& Lampel, 1998; Faulkner & Campbell, 2003)

แนวคิดดานการจัดการการเงิน
นักวิชาการสาขาการจัดการการเงิน อาทิ Bringham และ

Ehrhardt (2002), Chandra (2009) และ Johnson (2003) กลาววา
ผูบริหารองคกรจะเปนผูทําหนาที่กําหนดกลยุทธดานการ
จัดการการเงินเพ่ือใหองคกรบรรลุวัตถุประสงคหลัก คือ การ
สรางความม่ังคั่งสูงสุดแกผูถือหุน (Maximizing Shareholder
Wealth) โดยการสรางความม่ังคั่งดังกลาวจะสะทอนผาน
 การเจริญเติบโตอยางตอเนื่องในระยะยาวของมูลคา

หุนสามัญ (Common Stock Value) และสวนของผูถือ
หุน (Equity)
 การมีกลยุทธองคกรซ่ึงสรางมูลคาเพ่ิมและรักษา

ความไดเปรียบในการแขงขัน
 การมีเงินสดและทรัพยากรองคกรที่เพียงพอสําหรับ

การนํากลยุทธไปปฏิบัติ
 การใชประโยชนจากตลาดเงิน (Money Market) และ

ตลาดทุน (Capital Market) เพ่ือเพ่ิมความไดเปรียบ
ทางการแขงขัน
 การที่องคกรมีกระแสเงินสดเพ่ือใชจาย ชําระคืนหนี้

และจายเงินปนผล ทั้งในระยะส้ันและระยะยาว
 การถวงดุลระหวางผลตอบแทนและความเส่ียงทาง

การเงินอยางเหมาะสม (Risk-Return Balance)
ในการที่จะบรรลุวัตถุประสงคหลักจากการจัดการ

การเงิน Bringham และ Ehrhardt (2002) และภัชราภรณ
ชางแกว และฐิติเมธ โภคชัย (2551) อธิบายวา ผูบริหารที่
รับผิดชอบดานการเงินองคกร อาทิ ประธานเจาหนาที่
บริหารดานการเงิน (Chief Financial Officer-CFO) ผูจัดการ
ฝายการเงิน (Financial Manager) จะเขาไปมีสวนเก่ียวของ
กับกิจกรรมการวางแผนองคกร การจัดทําแผนธุรกิจ การ
อนุมัติงบ ประมาณสําหรับใชเปนคาใชจายประจําและใชใน
การลงทุนโดยการตัดสินใจดานการเงินที่สําคัญๆ ของ
องคกรธุรกิจมีดังตอไปนี้



 การวางแผนการเงิน (Financial Planning) นั่นคือ
ผูบริหารจะตองจัดทําสรุปรายงานกิจกรรมทางการ
เงินและงบการเงินเพ่ือสรุปผลการดําเนินงานดาน
การเงิน และตองทําประมาณการทางการเงินเพ่ือใช
เปนแนวทางจัดสรรทรัพยากรและกําหนดเปาหมาย
ธุรกิจในอนาคต
 การจัดหาเงินทุนและกําหนดโครงสรางเงินทุน

(Financing & Capital Structure) นั่นคือ ผูบริหารจะ
พิจารณาแหลงเงินทุนเพ่ือนํามาใชสนับสนุนความ
ตองการใชเงินทุนในการทําธุรกิจขององคกร ตลอดจน
กําหนดแนวนโยบายในการใชเงินทุนจากการกูยืม
และจากผูถือหุนอยางชัดเจน
 การลงทุน (Investment) นั่นคือผูบริหารจะตองพิจารณา

และตัดสินใจเลือกลงทุนในโครงการ/ผลิตภัณฑ/
ธุรกิจที่มีผลตอบแทนเหมาะสมในเชิงเศรษฐกิจ
กลาวอีกนัยหนึ่ง เลือกลงทุนในโครงการที่มูลคา
ปจจุบันสุทธิ (Net Present Value-NPV) มากกวาศูนย
 การจายเงินปนผล (Dividend Policy) นั่นคือ ผูบริหาร

ตองทําใหองคกรมีผลการดําเนินงานที่ดีเพ่ือใหผูถือ
หุนไดรับผลตอบแทนอยางเหมาะสมและตอเนื่อง
 การบริหารเงินทุนหมุนเวียน (Working Capital

Management) นั่นคือ ผูบริหารตองสามารถดํารง
สภาพคลองในการทําธุรกิจอยางตอเนื่อง และ
สามารถจัดการสินคาคงคลัง ลูกหนี้การคา และ
เจาหนี้การคาอยางเหมาะสม
 การจัดการความเส่ียงทางการเงิน (Financial Risk

Management) นั่นคือ ผูบริหารองคกรตองมีแผนงาน
ในการปองกันและลดความเส่ียงทางการเงินเพ่ือให
องคกรสามารถเจริญเติบไดอยางย่ังยืน เชน การ
ควบคุมอัตราสวนหนี้สินตอทุนไมใหเกิน 1:1 การ
ซ้ือขายเงินตราตางประเทศลวงหนา เปนตน

นอกจากนี้ Johnson (2003) และ Chandra (2009) ให
เหตุผลวาการวางแผนกลยุทธองคกรและการวางแผนธุรกิจ
ตางๆ นั้นตองอาศัยแผนการเงินมาเก้ือหนุนเพ่ือใหสามารถ
ดําเนินการสําเร็จเปนรูปธรรม กลาวอีกนัยหนึ่ง กลยุทธ
องคกรและกลยุทธธุรกิจตางๆ จะถูกแปลงเปนตัวเลขทาง
การเงิน อาทิ อัตราสวนความสามารถในการทํากําไร อัตราสวน

หนี้สินตอสวนทุน อัตราสวนสภาพคลอง และจะถูกนําเสนอ
เปนงบการเงินประมาณการ ในทํานองเดียวกัน ภัชราภรณ
ชางแกว และฐิติเมธ โภคชัย (2551) ไดอธิบายวา ประธาน
เจาหนาที่บริหารขององคกรธุรกิจช้ันนําใหความสําคัญกับ
อธิบายการเช่ือมโยงแผนกลยุทธองคกรและการจัดการ
การเงินอยางชัดเจนเพ่ือใหเห็นภาพรวมการขับเคล่ือนให
องคกรเดินตามวิสัยทัศนและพันธกิจ ทั้งในมิติดานธุรกิจ
และการเงินควบคูกันไป

อยางไรก็ตาม ผูเขียนไดตั้งขอสังเกตวา แนวคิดดาน
การจัดการการเงินยังใหคําอธิบายที่คอนขางจํากัดใน 2
ประเด็นสําคัญ คือ
 นักวิชาการดานการเงินใหคําอธิบายที่ใหความ

สําคัญกับผูถือหุนมากกวาผูมีสวนไดสวนเสียอื่นๆ
แตในทางปฏิบัตินั้น องคกร/บริษัทจะตองกระจาย
ผลประโยชนทางการเงินไปยังผูมีสวนไดสวนเสีย
ทุกกลุมตางๆ อาทิ ซับพลายเออร สถาบันการเงิน
รัฐบาล สังคม ลูกคาตามความเหมาะสม (Milgrom &
Roberts, 1992; Kay, 1995; Simon, 1997; Tungben
chasirikul, 2010, 2011)
 เนื่องจากพ้ืนฐานแนวคิดดานการจัดการการเงินมี

รากฐานมาจากหลักเศรษฐศาสตร ดังนั้น คําอธิบาย
ตางๆ จะเนนเรื่องการมุงสรางกําไรสูงสุด/สรางมูลคา
เพ่ิมสูงสุดแกผูถือหุน/ทําใหตนทุนต่ําสุด แตในทาง
ปฏิบัตินั้น องคกร/บริษัทหลายแหงมีวิสัยทัศน
พันธกิจ และทิศทางการดําเนินงานที่แตกตางออกไป
ได เชน การปรับตัว/เปล่ียนแปลงองคกรเพ่ืออยูรอด
ไดในระยะยาว (De Geus, 2001) การจัดการการเงิน
แบบอนุรักษนิยมเพ่ือลดความเส่ียงใหกับองคกร
(ภัชราภรณ ชางแกว และ ฐิติเมธ โภคชัย, 2551) หรือ
การตั้งบริษัทลูกขึ้นมาเพ่ือสนับสนุนใหบริษัทอื่นๆ
ในกลุมธุรกิจเดียวกันเจริญเติบโต (สมใจ วิริยะ-
บัณฑิตกุล, 2552)

จากที่ไดอธิบายมาขางตน ผูเขียนเห็นถึงโอกาสในการ
ผสมผสานแนวคิดดานกลยุทธองคกรและการจัดการ
การเงินเขาดวยกัน เพ่ือใหคําอธิบายเปนแบบบูรณาการ
และสะทอนความเปนจริงไดดีย่ิงขึ้น



แนวคิดดานกลยุทธองคกรและการจัดการการเงิน
แบบบูรณาการ

นักวิชาการหลายทานเสนอแนวคิดดานกลยุทธองคกร
และการจัดการการเงินแบบบูรณาการ ซ่ึงมีความแตกตางกัน
ในคําอธิบายและแบบจําลองที่นําเสนอ อาทิ
 Buzzell และ Gale (1987) นําเสนอแนวคิด PIMS

(Profit Impact of Marketing Strategy) โดยสมมติฐาน
ที่สําคัญ คือ การใชกลยุทธเพ่ือเพ่ิมสวนแบงการตลาด
จะทําใหความสามารถในการทํากําไรของบริษัทเพ่ิม
สูงขึ้น
 Kaplan และ Norton (2001) ไดอธิบายความเช่ือมโยง

ระหวางกลยุทธองคกร แผนธุรกิจ และผลการดําเนิน-
งาน ผานแบบจําลองการบริหารอยางสมดุล (Balanced
Scorecard Model)
 Walsh (2002) ใหเหตุผลวา มูลคาของบริษัทเกิด

จากการใชสินทรัพย (Assets) เพ่ือขับเคล่ือนการเจริญ
เติบโตของรายได (Sales Growth) และผลกําไร (Profit)
ซ่ึงจะกอใหเกิดกระแสเงินสดสําหรับการใชประเมิน
มูลคาของกิจการ
 Warren (2002) อธิบายการจัดการเชิงกลยุทธแบบ

พลวัต (Dynamic Strategic Management) โดยมีสมมติ-
ฐานสําคัญ คือ บริษัทจะมีการใชทรัพยากรทางการ
เงินมาลงทุนในสินทรัพยเพ่ือสรางความไดเปรียบ
ในการแขงขันและผลกําไรอยางตอเนื่อง
 Johnson (2003) ไดบูรณาการหลักการดานกลยุทธ

องคกรใหเขากับการประเมินมูลคาทางการเงิน
(Financial Valuation) และแสดงใหเห็นวากลยุทธ
เปนปจจัยหลักในการขับเคล่ือนมูลคาในอนาคต
(Future Value) ขององคกร
 Chandra (2009) ไดสรุปภาพรวมความสัมพันธ

ระหวางการวางแผนองคกร การวางแผนธุรกิจ และ
การวางแผนการเงินเพ่ือสะทอนใหเห็นวากลยุทธ
องคกรในทายที่สุดจะตองถูกแปลงไปอยูในรูป
ตัวเงินและรายงานงบการเงิน

ทั้งนี้ ผูเขียนไดพัฒนาแนวคิดดานกลยุทธองคกรและ
การจัดการการเงินแบบบูรณาการ (ดังแสดงในภาพที่ 2)
โดยอาศัยการผสมผสานองคความรูดานหลายแขนงเขา
ดวยกัน ไดแก กลยุทธองคกร (Andrews, 1980; Bennett,

1999; Faulkner & Campbell, 2003; Grant, 2003) การจัดการ
การเงิน (Finnerty, 1996; Bringham & Ehrhardt, 2002; Walsh,
2002; Energy Institute, 2005; Chandra, 2009; Tungben
chasirikul, 2011) ความไดเปรียบในการแขงขัน (Porter, 1980,
1985; Buzzell & Gale, 1987; Warren, 2002) เศรษฐศาสตร
การจัดการ (Milgrom & Roberts, 1992; Tungbenchasirikul,
2010) และดานพฤติกรรมองคกร (Simon, 1997; De Geus,
2001)

ภาพที่ 2 และตารางที่ 1 อธิบายความเช่ือมโยงระหวาง
กลยุทธองคกรและการจัดการการเงิน รวมถึงการกระจาย
ผลประโยชนทางการเงินไปยังผูมีสวนไดสวนเสียของ
องคกร โดยแผนกลยุทธองคกรจะเปนกรอบใหญสําหรับ
การดําเนินธุรกิจ เม่ือผูบริหารระดับสูงไดตัดสินใจกําหนด
วิสัยทัศน พันธกิจ และกลยุทธองคกรอยางชัดเจนแลว
หนวยงานตางๆ อาทิ การตลาด วิจัยและพัฒนา ทรัพยากร
บุคคลปฏิบัติการ จะสรางกลยุทธธุรกิจ (Business Strategies)
ที่สอดคลองกับกลยุทธองคกรและระบุความตองการใชเงิน
งบประมาณ (Budget Requirements) เพ่ือการใชจายดําเนินการ
และการลงทุนหลังจากนั้น ผูบริหารดานการเงินจะสรุป
ความตองการใชเงินทุนขององคกร (Financial Need) จัดทํา
ประมาณการทางการเงิน (Financial Projection) และกําหนด
แผนจัดหาเงินทุน (Financing Plans) ซ่ึงแหลงเงินทุนที่สําคัญ
จะมาจากการกูยืม (Debt) และสวนผูถือหุน (Shareholder’s
Equity) โดยเงินทุนที่จัดหามาจะใชเพ่ือขับเคล่ือนกลยุทธ
องคกรใหเปนไปตามทิศทางและเปาหมายที่กําหนดไว
(Tungbenchasirikul, 2011)

ในสวนของการจัดการกระแสเงินสด การจัดหาเงินทุน
จะทําใหเกิดการเปล่ียนแปลงของปริมาณหนี้สินและปริมาณ
เงินในสวนของผูถือหุน และเงินทุนที่องคกรไดจัดหามาจะ
ถูกนําไปใชลงทุนในสินทรัพยระยะส้ันและสินทรัพยระยะ
ยาว เพ่ือสรางความไดเปรียบในการแขงขันอันจะนําไปสู
การสรางรายไดและมูลคาเพ่ิมใหกับองคกร ซ่ึงในทายที่สุด
จะสงผลกระทบตอกระแสเงินสดของกิจการ 3 ดาน คือ
 กระแสเงินสดจากกิจกรรมดําเนินงาน (Operating

Cash Flow)
 กระแสเงินสดจากกิจกรรมการลงทุน (Investment

Cash Flow)
 กระแสเงินสดจากกิจกรรมการจัดหาเงินทุน (Financing

Cash Flow)



ภาพที่ 2 สะทอนใหเห็นอีกวา หากองคกรใดสราง
รายไดและผลกําไรเปนนาพอใจ องคกรนั้นจะสามารถจาย
ผลตอบแทนใหกับผูเปนเจาของเงินทุนกลุมตางๆ ไดแก

เจาหนี้เงินกู ผูถือหุนบุริมสิทธิ และผูถือหุนสามัญ อยาง
เหมาะสม และยังเพ่ิมความม่ังคั่งขององคกรจากการเพ่ิมขึ้น
ของกําไรสะสม (Chandra, 2009; Tungbenchasirikul, 2011)

ภาพท่ี 2 การวางแผนกลยุทธองคกรและการจัดการการเงนิแบบบูรณาการ
ท่ีมา: ประยุกตจาก Kay (1995) และ Tungbenchasirikul (2010, 2011)



นอกจากนี้แลว สมใจ วิริยะบัณฑิตกุล (2552, 297-298)
ไดสรุปการเช่ือมโยงการคิดเชิงกลยุทธและการจัดการการเงิน
เขาดวยกัน โดยอางบทสัมภาษณของ คุณบุณยสิทธ์ิ โชควัฒนา
ประธานเครือสหพัฒน: “เบื้องหลังกลยุทธการวางหมาก
ขอหนึ่งที่บุญยสิทธ์ินํามาใชในการบริหารเครือ ก็คือ การ
มองหาธุรกิจใหมๆ สินคาใหมๆ อยางไมยอมอยูเฉย ...
บุญยสิทธ์ิมักเนนยํ้าเสมอวา คนทําธุรกิจขอแรกตองดูงบ
เปน ... การเปนนักดูงบการเงินที่เกงและการรูจักธุรกิจ -
สินคาของทุกบริษัทในเครือเปนอยางดี ทําใหการตัดสินใจ
ของบุญยสิทธ์ิสามารถทําบนพ้ืนฐานของการสามารถ
วิเคราะหไดวา บริษัทพ่ีเล้ียงนองเหลานี้มีกําลังมากพอที่จะ
ลงทุนหรือไม”กลาวอีกนัยหนึ่ง ผูบริหารจะตองเขาใจ
ภาพรวมกลยุทธองคกร และสามารถประเมินสมรรถนะ
ดานการเงินขององคกรไดอยางเหมาะสม ในทํานอง
เดียวกัน ภัชราภรณ ชางแกว และ ฐิติเมธ โภคชัย (2551) ให
ขอคิดเห็นวาผูบริหารดานการเงินตองเขาไปมีสวนรวมใน
การตัดสินใจเชิงกลยุทธขององคกรในหลากหลายมิติ อาทิ
การวาจางบุคลากรใหม การพัฒนาผลิตภัณฑใหม การลงทุน

ในระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ การซ้ือกิจการ เพราะการ
ตัดสินใจเหลานี้จะสงผลกระทบตอกระแสเงินสด และงบ
การเงินของบริษัทอยางหลีกเล่ียงไมได

จากตารางที่ 1 Kay (1995) และ Tungbenchasirikul (2010)
อธิบายวา กลยุทธองคกรทุกแหงจะตองทําใหองคกรสามารถ
กระจายผลประโยชนไปยังผูมีสวนไดสวนเสียที่เก่ียวของ
ทุกกลุมอยางเหมาะสม รายไดจากการขายผลิตภัณฑจะถูก
แบงออกเปนหลายสวนเพ่ือจายผลตอบแทนใหกับผูที่เขา
มามีสวนรวมในการสรางมูลคาใหกับธุรกิจ เอกสารรายงาน
ประจําปของบริษัทจดทะเบียนในตลาดหลักทรัพยแหง
ประเทศไทย อาทิ บริษัท ผลิตไฟฟา จํากัด (มหาชน) และ
ธนาคารไทยพาณิชย จํากัด (มหาชน) ไดแสดงวิสัยทัศน
และพันธกิจซ่ึงสะทอนอยางชัดเจนวาการดําเนินธุรกิจจะตอง
ตอบสนองความตองการของลูกคา ผูถือหุน ลูกจาง สังคม
และผูมีสวนไดสวนเสียกลุมอื่นๆ เพ่ือใหองคกรมีการเพ่ิม
ขีดความสามารถในการแขงขัน และมีผลประกอบการอัน
เปนที่นาพอใจอยางย่ังยืน

ตารางท่ี 1 การกระจายผลประโยชน
ผูมีสวนไดสวนเสีย ผลประโยชนท่ีไดรับ

ลูกคา (Customer) สินคา/บริการตอบสนองความตองการอุปโภคบริโภค
ซับพลายเออร (Supplier) รายได/กําไรจากการขายวัตถุดิบ หรือสินคาขั้นกลาง
เจาหนี้ (Creditor) รายไดดอกเบี้ยจากการใหกูยืมเงิน หรือการใหเครดิตทางการคา
ผูบริหาร/พนักงาน (Executive/Employee) ผลตอบแทนที่เปนตัวเงิน (เงินเดือน + โบนัส) และสวัสดิการอื่นๆ
รัฐบาล (Government) รายไดจากการจัดเก็บภาษี
สังคม (Society) เงินรับบรจิาคเพ่ือใชในกิจกรรมสาธารณะประโยชน
ผูถือหุน (Shareholder) ผลตอบแทนในรูปเงินปนผลและความม่ังคั่งของบริษัทเพ่ิมขึ้น
บริษัท (Company) กําไรสะสมและเงินสําหรับการลงทุนในอนาคต

ท่ีมา: Kay (1995) และ Tungbenchasirikul (2010)

บทสรุป
โดยสรุปแลวบทความนี้ไดอธิบายสาระสําคัญของ

แนวคิดดานกลยุทธองคกรและการจัดการการเงิน และได
บูรณาการทั้ง 2 แนวคิดเขาดวยกันเพ่ือที่จะอธิบายใหเห็น
ถึงภาพรวมความเช่ือมโยงระหวางกลยุทธองคกรและการ
จัดการการเงิน ตลอดจนการกระจายผลประโยชนใหแกผูมี
สวนไดสวนเสียขององคกรทุกกลุมอยางทั่วถึง ทั้งนี้ ผูบริหาร

องคกรตองมีความเขาใจบนพ้ืนฐานวา การวางแผนกลยุทธ
องคกรเปนกิจกรรมทางธุรกิจมีความเปนพลวัต (Dynamic)
มีวิวัฒนาการอยางตอเนื่อง (Continuous Evolution) สงผล
กระทบตอองคกรอยางมีนัยสําคัญ (Significant Impact) และ
ทําใหเกิดการเปล่ียนแปลงความสามารถในการแขงขัน
(Competitiveness) และที่สําคัญ คือ ผูบริหารองคกรตองมี
ความเขาใจหลักการจัดการการเงินเพ่ือใหสามารถใชทรัพยากร



ทางการเงินในการสรางมูลคาเพ่ิมและลดความเส่ียงทาง
การเงินใหแกองคกรอยางมีประสิทธิภาพ

Kaplan และ Norton (1996, 2001) และ Faulkner และ
Campbell (2003) กลาววา กลยุทธองคกรเปนกรอบที่จําเปน
สําหรับทุกองคกรธุรกิจในการกําหนดทิศทางและเปาหมาย
ในการดําเนินธุรกิจ แตยังไมเพียงพอที่จะนําพาองคกรไปสู
ความสําเร็จได นั่นหมายถึง ผูบริหารองคกรตองผสมผสาน
ความคิดเชิงกลยุทธ ทรัพยากรทางการเงินและทรัพยากรดาน
อื่นๆ เขาดวยกันเพ่ือสรางและยกระดับขีดความสามารถใน
การแขงขันและเพ่ิมโอกาสใหองคกรไดรับผลการดําเนินงาน
ที่เปนไปตามเปาหมายและเจริญเติบโตอยางตอเนื่อง

ขอเสนอแนะ
แนวคิดดานกลยุทธองคกรและการจัดการการเงิน

แบบบูรณาการ ดังแสดงในภาพที่ 2 และตารางที่ 1 นําไปสู
ขอเสนอแนะเชิงวิชาการ ดังนี้

1. อาจารยผูสอนสามารถนําแนวคิดนี้ไปใชประกอบ
การเรียนการสอนในรายวิชาการจัดการเชิงกลยุทธ (Strategic
Management) การจัดการการเงิน (Financial Management)
และสาขาวิชาบริหารธุรกิจดานอื่นๆ เพ่ือใหผูเรียนเขาใจใน
ความเช่ือมโยงระหวางกลยุทธองคกรและการจัดการการเงิน
ไดดีย่ิงขึ้น ตลอดจนสามารถเขาใจกลไกในการขับเคล่ือน
กลยุทธเพ่ือใหไดมาซ่ึงผลประกอบการที่คาดหวังของผูมี
สวนไดสวนเสียขององคกรหลายกลุม กลาวอีกนัยหนึ่ง
การศึกษาวิชาการจัดการเชิงกลยุทธ การจัดการการเงินแยก
ออกจากกันอาจทําใหผูเรียนไมสามารถคิดในระดับภาพรวม
ขององคกรและไมสามารถบูรณาการทางความคิดไดอยาง
มีประสิทธิภาพ

2. นักวิจัยสามารถใชประกอบการพัฒนากรอบ
แนวคิดสําหรับการวิจัยดานการจัดการการเงิน (อาทิ การหา
ความสัมพันธทางสถิติระหวางกระบวนการวางแผนการเงิน
และผลประกอบการดานการเงิน) และการพัฒนาเครื่องมือ
สําหรับการวิจัยดานการบริหารธุรกิจทั้งในเชิงคุณภาพและ
เชิงปริมาณ (อาทิ การสรางแบบสอบถามเก่ียวกับการวางแผน
กลยุทธองคกร การจัดการการเงินขององคกร คําถามเพ่ือ
การสัมภาษณเก็บขอมูลจากผูบริหารระดับสูงขององคกร)

3. การบูรณาการแนวคิดเชิงไมไดจํากัดแตเพียงการ
แสดงความเช่ือมโยงระหวางกลยุทธองคกรและการจัดการ
การเงินเทานั้น ทั้งนี้ องคความรูดานการบริหารธุรกิจแขนง

อื่นๆ มีคําอธิบายที่เช่ือมโยงกับกลยุทธองคกรได เชน กลยุทธ
องคกรและการบริหารโลจิสติกส กลยุทธองคกรและการ
จัดการเทคโนโลยีสารสนเทศ เปนตน (ดังตัวอยางงานวิจัย
ของ Shrader, Taylor, & Dalton, 1984 และ Miller & Cardinal,
1994)

ขอเสนอแนะสําหรับการนําไปประยุกตใชงาน มีดังนี้
1. การบูรณาการแนวคิดในบทความนี้ สามารถชวย

ใหผูบริหารองคกรทั้งภาครัฐบาลและเอกชนมีความเขาใจ
ภาพรวมของความเช่ือมโยงระหวางกลยุทธองคกรและการ
จัดการการเงิน ตลอดจนการตอบสนองความตองการของ
ผูมีสวนไดสวนเสียใหทั่วถึง เพ่ือรักษาความสามารถในการ
แขงขันและการเจริญเติบโตขององคกรในระยะยาว

2. ผูบริหารขององคกรควรเนนใหพนักงานขององคกร
ในทุกระดับเกิดเขาใจวา กลยุทธองคกรเช่ือมโยงกับการ
วางแผนดานการเงิน และจะทําใหสามารถกําหนดงบประมาณ
ตลอดจนระบุความตองการใชเงินลงทุนอยางมีประสิทธิภาพ
และประสิทธิผล โดยเฉพาะอยางย่ิงพนักงานใหมที่ยังตองการ
การเสริมสรางทักษะและการวิเคราะหผลกระทบจากกลยุทธ
องคกรที่มีตอการจัดการการเงิน

3. ผูบริหารขององคกรควรคํานึงถึงประเด็นในเรื่อง
บริหารทรัพยากรมนุษยดวย โดยเฉพาะอยางย่ิง คาจาง ซ่ึง
เปนคาตอบแทนแกผูบริหารและพนักงานนั้นจะตองพิจารณา
วามีความเหมาะสมเพียงพอเปนธรรมเพียงไร เพราะนโยบาย
การจายผลตอบแทน (Compensation Policy) ซ่ึงมีความ
เช่ือมโยงกับกลยุทธองคกรจะสงผลกระทบกับแรงจูงใจใน
การทํางานของผูบริหารและพนักงานในองคกรอยางหลีกเล่ียง
ไมได
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