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ภาคที่ 1 หลักการจัดทำยุทธศาสตร์ 
 
บทนำ 
 ยุทธศาสตร์คือแผนที่แสดงอนาคต เป็นเข็มทิศนำทางไปสู่อนาคตที่กำหนดความสำเร็จไว้ตามความ
มุ่งหวัง เป็นหนทางในการกำหนดแนวทาง และบริหารจัดการไปสู่ความสำเร็จ แม้ว่าสถานการณ์ในอนาคตจะมี
ความไม่แน่นอนและยากต่อการทำนาย แต่การกำหนดยุทธศาสตร์จะช่วยให้มีจุด (Focus) ที่ชัดเจน มีความ
พร้อมในการจัดการความท้าทายตามหนทางไปสู่อนาคต จะเห็นได้ว่า ประเทศชาติ และสังคมที่เจริญรุดหน้าใน
ระดับชั้นนำของโลก อาศัยผู้นำที่มีวิสัยทัศน์ มีความสามารถในการวิเคราะห์สถานการณ์ต่าง ๆ และการ
วางแผนที่เป็นระบบ (ดำรงค์ วัฒนา, 2545) ภายใต้สถานการณ์ของโลกในปัจจุบันมีความซับซ้อนและความไม่

แน่นอนมากกว่าอดีต  การพยากรณ์และการคาดการณ์
อนาคตเป็นไปได้ยาก  การเปลี่ยนแปลงที่นับวันจะรวดเร็ว
และรุนแรง ทำให้เราไม่สามารถควบคุมสถานการณ์ใหม่ๆ 
ได้ หรือ ผู้คนจำนวนมากต้องปรับตัวได้ทันการเปลี่ยนแปลง
ของโลก ผู้นำ/ผู้บริหาร จำเป็นจะต้องเป็นนักยุทธศาสตร์ใน

การวิเคราะห์สถานการณ์ต่างๆ พินิจพิเคราะห์ 
และกำหนดหนทางสู ่อนาคตที ่สามารถนำพา
องค์การไปสู่ความเจริญรุ่งเรือง ส่วนผู้นำ/ผู้บริหาร
ที่ไม่ใช่นักยุทธศาสตร์ จะวางแผน และดำเนินการ
ในปัจจุบันให้ได้ผลสัมฤทธิ์  โดยไม่มีการกำหนด
อนาคต หรือวิสัยทัศน์ที่มุ่งหวัง ซึ่งมีความเสี่ยงสูง
ที่จะเกิดผลที่ไม่พึงประสงค์ในอนาคต ผู้นำลักษณะน้ีมักมุ่งการทำงานประจำ และไปสู่อนาคตที่ไม่แน่นอน  
 ความพยายามในการกำหนดอนาคตและสร้างหนทางไปสู่ความสำเร็จของอนาคต เรียกว่า แผน
ยุทธศาสตร์ (Strategic Planning) ซึ่งความสำเร็จของแผนยุทธศาสตร์อยู่ที่ “วิสัยทัศน์” (Vision) มากกว่าตัว
แผนการดำเนินการ (Mintzberg, Jan.–Feb. 1994) โดยให้ความสำคัญที่ “การคิดเชิงยุทธศาสตร์” (Strategic 
Thinking) มากกว่ากระบวนการจัดทำแผน ทั้งสองส่วนนี้มีความแตกต่างและมีความสัมพันธ์กัน ในส่วนแรก 
เป็นเรื่องของการกำหนดภาพอนาคตของความสำเร็จ ซึ่งเรียกว่า “วิสัยทัศน์” ที่ได้จากการเรียนรู้ ทั้งที่เป็น
ความรู้ความเข้าใจ (Soft insights) จากประสบการณ์ของบุคคลต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้อง และข้อมูลที่รวบรวมจาก 
(Hard data) จากแหล่งต่างๆ เช่น การสำรวจความต้องการของผู้รับบริการ เป็นต้น และกำหนดวิสัยทัศน์ให้
ชัดเจน หลังจากนั ้น อาศัยกระบวนการวางแผนที ่เป็นระบบในการจัดทำแผนยุทธศาสตร์ นักวางแผน
ยุทธศาสตร์มีบทบาทในการเป็นโปรแกรมเมอร์ของยุทธศาสตร์ (Programmers of a strategy) ดูแลรับผิดชอบ
ในการวางกรอบและขั้นตอนการจัดทำแผนในลักษณะ ส่งเสริม ช่วยเหลือ สนับสนุนกระตุ้น และจัดหาข้อมูล
ป้อนให้ ตลอดจนอำนวยการให้เป็นไปตามขั้นตอนการวางแผน มากกว่าการเข้าเป็น “วงใน” ในการกำหนด
เนื้อหาสาระของแผน ซึ่งจะให้เกิดผลได้ที่มีความชัดเจน ได้แก่ การวางแผน และการคิดเชิงยุทธศาสตร์ เมื่อได้
ข้อสรุปวิสัยทัศน์จากการคิดเชิงยุทธศาสตร์แล้ว ก็สามารถดำเนินการตามขั้นตอนการจัดทำแผนยุทธศาสตร์ได้
อย่างเป็นระบบ (Mintzberg, Jan.–Feb. 1994) โดยอาศัยเครื ่องมือและเทคนิควิเคราะห์เชิงยุทธศาสตร์ 
(Porter, May 23, 1987) 

ทำไมต้องมียุทธศาสตร์ 

ซุนวูกล่าวไว้ว่า : ยุทธศาสตร์มีความสำคัญอย่างย่ิงต่อ
รัฐ เป็นเรื่องความเป็นความตาย เป็นหนทางอยู่รอด
หรือสูญสิ้น ดังนั้น จึงไม่สามารถละเลยในการพินิจ
พิเคราะห์ให้จงดี 

ยุทธศาสตร์ คอื ความอยู่รอดและก้าวหน้า 

ยุทธศาสตร์เป็นเคร่ืองมือสำคัญเพ่ือองค์การอยู่รอด
และก้าวหน้าไปในอนาคต ท่ีสถานการณ์ต่าง ๆ มีความ
ไม่แน่นอน ยากต่อการพยากรณ์ การเปลี่ยนแปลงของ
โลกมีความรุนแรงและรวดเร็ว การเรียนรู้ การปรับตัว
และยุทธศาสตร์ขององค์การจึงมีความจำเป็นอย่างย่ิง 
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 การกำหนดวิสัยทัศน์ อาศัยการคิดเชิงยุทธศาสตร์ โดยการสังเคราะห์จากปัญหาท้าทายผนวกกับ
ความสามารถเชิงวิชาชีพ ความท้าทายที่เกิดจากการพิจารณาสิ่งที่ผู้คน “บ่น” (Complaint) หรือภาวะการณ์ที่
ไม่พึงประสงค์แล้วนำมาสร้างนวัตกรรมในการแก้ปัญหาและตอบโจทย์ความต้องการได้ ตัวอย่างเช่น กล้องโพ
ลารอยด์ (Polaroid camera) ได้รับการพัฒนาขึ้นในปี ค.ศ. 1943 มาจากวิสัยทัศน์ของเอ็ดวิน แลนด์ (Edwin 
Land) ที่ได้ยินลูกสาววัยสามขวบบ่นอยากเห็นรูปทันทีจากกล้องถ่ายรูป คอมพิวเตอร์ส่วนตัว หรือ PC 
(Personal Computer) ที่มีขนาดเล็กพกพาติดตัวไปได้ ก็จากวิสัยทัศน์ของบิลล์ เกต (Bill Gate) ที่ต้องการ
ตอบความต้องการของผู้ใช้คอมพิวเตอร์ เป็นต้น จะเห็นได้ว่า “เสียงบ่น” “ความต้องการจำเป็น” “วิกฤติ” 
และเหตุการณ์ท้าทายมีอยู่มากมายที่เป็นวัตถุดิบให้ผู้ที่มีความสามารถในวิชาชีพต่าง ๆ นำไปกำหนดวิสัยทัศน์ 
และกำหนดแผนยุทธศาสตร์ไปสู่วิสัยทัศน์น้ัน  

ในโลกของความป่ันป่วนทางเทคโนโลยี 
(Disruptive technology) มีประเด็นมากมายที่รอผู้ที่
มีความสามารถในทางวิชาชีพนำไปใช้ในการกำหนด
วิสัยทัศน์ เริ่มจากการใช้ทักษะ “เชิดชูชีพ” หรือ Soft 
skills ในการรับรู้ปัญหาและโจทย์สำคัญของสังคมด้วย
ใจเปิดกว้างรับรู้ความเปลี่ยนแปลงอย่างสร้างสรรค์ 
ตัวอย่างการสร้างสรรค์คอมพิวเตอร์ส่วนบุคคล หรือ 

PC (Personal Computer) เกิดจากบิลล์ เกตมีมุมมองจากปัญหาความใหญ่โตเทอะทะของคอมพิวเตอร์
เมนเฟรมในสมยัเมื่อประมาณทศวรรษ 1960 และต้องการให้มี
คอมพิวเตอร์ขนาดเลก็พอและอยู่ในราคาที่ให้แต่ละคนเป็นเจ้าของได้ เขา
ได้กล่าวไว้ว่า “เรามีความฝนัเกี่ยวกับผลกระทบที่เราได้ เราพูดถึง
คอมพิวเตอร์บนโต๊ะทุกโต๊ะและอยู่ในบ้านทุกหลัง” (We had dreams 
about the impact it could have. We talked about a computer 
on every desk and in every home.) (ดูรายละเอียดที่:  
https://www.telegraph.co.uk/technology/3357701/Bill-Gatess-
dream-A-computer-in-every-home.html) วิสัยทัศน์น้ีมีผลต่อการ
เปลี่ยนแปลงโลกอย่างมาก หรือ กรณีที่หลายองค์การต้องการให้บริการ
ตลอด 24 ช่ัวโมงต่อวัน 7 วันต่อสัปดาห์ (7/24)  เป็นแนวคิดที่ก่อให้เกิด
พนักงานดิจิทัลคนแรก ช่ือ เอมีเลีย (ดูรายละเอียดที่:  
http://houseofbots.com/description/2344-Amelia) วิสัยทัศน์น้ีมผีลกับโลกอนาคตอย่างมาก เมื่อมีการ
จัดแผนยุทธศาสตร์ในการผลติ การแพร่ขยาย และการนำไปใช้ในกิจการต่าง ๆ รวมทั้งการพัฒนาต่อยอด
วิสัยทัศน์ดังกล่าวออกไปอย่างเป็นรูปธรรม ก็จะมีผลต่อการเปลี่ยนแปลงทางสังคม เศรษฐกิจ และการเมือง
อย่างหลีกเลี่ยงไม่ได้ จะเห็นได้ว่า การกำหนดวิสัยทัศน์มีความจำเป็นและสำคัญอย่างมากต่อทิศทางของการ
ดำเนินการต่าง ๆ ให้ประสบความสำเร็จ เมือ่กำหนดวิสัยทัศน์และตัดสนิใจใช้วิสัยทัศน์แล้ว ก็จะนำวิสัยทัศน์น้ัน
ไปเป็นจุดมุ่งหมาย (Goal) ในการจัดทำแผนยุทธศาสตร์ต่อไป 

แผนยุทธศาสตร์ จึงมีความหมายรวมของการคิดเชิงยุทธศาสตร์ (การกำหนดวิสัยทัศน์) และการจัดทำ
วิธีการให้ได้ผลสำเร็จตามวิสัยทัศน์ (การจัดทำแผน) ซึ่งหมายถึง “การเล็งเห็น และกำหนด อนาคตที่มุ่งหวัง 
ภายใต้ ความเป็นไปได้ ความเหมาะสม และ ความน่าจะเป็น ที่จะเกิดความสำเร็จ และหาวิธีการที่มุ ่งสู่
วิสัยทัศน์”  

วิสัยทัศน์ “เอมีเลีย” (Amelia) พนักงานดิจิทัล 

ปัญหาและเสียงบ่นเกี่ยวกับพนักงานในองค์การท่ีมี
สมรรถนะไม่ตอบสนองความต้องการจำเป็นของ
องค์การและสังคม มีต้นทุนสูง และหายากในสังคม
ผู้สูงอายุ นำไปสู่วิสัยทัศน์พนักงานดิจิทัล 
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ยุทธศาสตร์เป็นจุดเริ่มต้นของธรรมาภิบาล หรือ การ
บริหารกิจการที่ดี (Good Corporate Governance) และการ
บร ิหารก ิจการบ ้านเม ืองท ี ่ด ีของ  ธรรมาภ ิบาล  (Good 
Governance)1 จากการแสดงรายละเอียดในการดำเนินการ
ต่างๆ  ไว้ล่วงหน้าให้ทุกภาคส่วนได้รับรู้ล่วงหน้า ซึ่งแสดงถึง
ความโปร่งใสในการบริหารกิจการบ้านเมืองในเรื่องต่างๆ อย่าง
น้อยสามเรื่อง ได้แก่ ประการแรกเป็นการประกาศคุณธรรมใน
การบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดีที ่มุ ่งให้เกิดประโยชน์สุขแก่

ประชาชนส่วนรวมถ้วนหน้าด้วยความเป็นธรรม ประการที่สอง 
เป็นการแสดงถึงการใช้ความรู้ที่เกิดจากกระบวนการทางปัญญา
ในการจัดทำยุทธศาสตร์ ซึ่งอาศัยหลักวิชาและความรู้ที่สั่งสมมา
ยาวนาน ได้แก่ ญาณวิทยา (Epistemology) ทางยุทธศาสตร์ 
ว ิธ ีการ  (Methodology) ทางย ุทธศาสตร ์  และกรรมว ิ ธี  
(Methods) ทางยุทธศาสตร์ ซึ่งรวมถึงหลักการทรงงานของใน
หลวงรัชกาลที ่ 9 โดยจากเริ ่มจากหลักที ่หนึ ่ง ก็คือ “(การ) 
ศึกษาข้อมูลอย่างเป็นระบบ” (สำนักงานคณะกรรมการ
พัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ ธันวาคม, ๒๕๕๕) และ
หลักข้ออื่นๆ ดังที่จะกล่าวต่อไป และประการที่สาม การมีส่วน
ร่วมอย่างกว้างขวางของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย (Stakeholder) ซึ่ง
เป็นผู้เกี่ยวข้องที่มีส่วนได้ส่วนเสียกับผลการดำเนินงานของแผน 
การจัดทำแผนสำหรับการบริหารกิจการบ้านเมืองเป็นการแสดง
ถึงพันธะของของผู้บริหารในการรับใช้สังคม  

 
 
 
 
 

 
1 ตามข้อบัญญัติของพระราชกฤษฎีกาว่าด้วยหลักเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการบ้านเมืองท่ีดี พ.ศ. 2546 

ยุทธศาสตร์ นำไปสู่ธรรมาภิบาลได้อย่างไร
ยุทธศาสตร์ เป็นแผนท่ีแสดงทิศทาง และแนวทางการ
ดำเนินการไปสู่อนาคตตามทิศทางท่ีกำหนดไว้ แสดงถึง
ความโปร่งใส เป็นจุดเริ่มต้นของธรรมาภิบาล

ที่มาของมุมมอง: เทวทูต 4 

  วันหนึ่ง พระสิทธัตถะ ... “พระวิปัสสี
ราชกุมาร ขณะเม่ือเสด็จประพาสพระ
อุทยาน ได้ทอดพระเนตรชายชรา มีซ่ีโครง
คดเหมือนกลอนหลังงอ ถือไม้เท้า เดินงกๆ 
เงิ่นๆ กระสับกระส่าย หมดความหนุ่มแน่น” 
เกิดเป็นนิมิต (เทวทูต) ท้ัง ๔ คือ คนแก่ คน
เจ็บ คนตาย และสมณะ ทรงหย่ังเห็นความ
แก่ ความเจ็บ ความตาย ครอบงำมหาชนอยู่
ทุกคน ไม่ล่วงพ้นไปได้  
 ต่อมาเม่ือราชกัญญาแห่งศากยราช พระ
นามว่า นากีสาโคตมี ได้ทอดพระเนตรเห็น
พระสิทธัตถะ ทรงมีพระทัยปฏิพัทธ ได้ตรัส
คาถาสรรเสริญพระคุณสมบัติของพระกุมาร
ด้วยสุรเสียงอันไพเราะว่า  
 นิพฺพุตา นูน สา มาตา 
 นิพฺพุโต นูน โส ปิตา  
  นิพฺพุตา นูน สา นารี     
  ยสฺสายํ อีทิโส ปติ.  
ความว่า หญิงใด เป็นมารดาของพระกุมารนี้ 
หญิงนั้นดับทุกข์ได้ ชายใดเป็นบิดาของพระ
กุมารนี้ ชายนั้นดับทุกข์ได้ พระกุมารนี้เป็น
สามีของนางใด นางนั้นก็ดับทุกข์ได้  
 พระสิทธัตถะทรงสดับคาถาน้ัน ทรง
เลื่อมใส พอพระทัยในคำว่า นิพฺพุตา ความ
ดับทุกข์ ซ่ึงมีความหมายไกลออกไปถึงพระ
นิพพาน เป็นเคร่ืองดับทุกข์ท้ังมวล ทรงดำริ
เป็นวิสัยทัศน์ของการนิพพาน และได้ใช้เวลา
ประมาณหกปีในการบรรลุวิสัยทัศน์นี้ 
ท่ีมา : พระไตรปิฎก เล่มท่ี ๑๐  พระ
สุตตันตปิฎก เล่มท่ี ๒  

วิสัยทัศน์เจ้าชายสิทธัตถะ 
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จากการนำทรัพยากรของรัฐ ได้แก่ งบประมาณ และอำนาจรัฐมาใช้ในกิจการต่างๆ ของรัฐ การ
ดำเนินงานน้ีจึงเป็นไปตามหลักของความโปร่งใส (Transparent) ของธรรมาภิบาล  
Good Governance) (UNESCAP, 2009) (Weiss, 2000)2 
 ความโปร่งใสของผู้บริหารงานภาครัฐที่แสดงตามสาระที่อยู่ในแผนชี้ให้เห็นถึงความรับผิดชอบในการ
บริหารกิจการบ้านเมืองที่ดีซึ่งเป็นเรื่องของส่วนรวม มีผลให้สังคมสามารถตรวจสอบการดำเนินการต่างๆ ของ
การบริหารภาครัฐได้ ซึ่งเป็นไปตามหลักตรวจสอบได้ (Accountable) ทำให้ประชาชนและสังคมสามารถ
ติดตาม ตรวจสอบ กำกับ และควบคุมการดำเนินงาน
ของภาครัฐได้ ภาครัฐมีหน้าที ่ในการเผยแพร่ข้อมูล
ภาครัฐให้ประชาชนทราบ ทำให้ผู้บริหารภาครัฐมีความ
ตระหนักถึงภาวะการจับตามองการดำเนินงานของสังคม 
และมีความระมัดระวังในการดำเนินงานต่างๆ อย่าง
รอบคอบและระมัดระวัง เสมือนเป็น “ปลาทองในอ่าง
แก ้ ว” (Peters B.  G. , 1978, p.  208)  ภายใต ้ การ
ตรวจสอบของสาธารณะ เนื่องจากเราไม่สามารถทำให้
ท ุกคนเป็นคนดีได้ท ั ้งหมดทุกคน จำเป็นต้องมีการ
ตรวจสอบจากสาธารณะเพ่ือให้แน่ว่า คนที่ทำดีได้รับการ
ส่งเสริมให้บริหารกิจการบ้านเมือง และควบคุมคนที่ทำไม่ดีไม่ให้มีอำนาจ ดังพระบรมราโชวาทต่อไปน้ี (ภูมิพลอ
ดุลยเดช, 2549) 
 

“....ในบ้านเมืองนั้น มีทั้งคนดีและคนไม่ดี 
ไม่ม ีใครจะทำให้คนทุกคนเป็นคนดีได้
ทั้งหมด การทำให้บ้านเมืองมีความปกติ
สุขเรียบร้อย จึงมิใช่การทำให้ทุกคนเป็น
คนดี หากแต่อยู่ที่การส่งเสริมคนดี ให้คนดี
ได้ปกครองบ้านเมือง และควบคุมคนไม่ดี
ไม่ให้มีอำนาจ ไม่ให้ก่อความเดือดร้อน
วุ่นวายได้...” 
(พระบรมราโชวาทในพิธีเปิดงานชุมนุมลูกเสือแห่งชาติ ครั้งที่ 6 ณ ค่ายลูกเสือ
วชิราวุธ อำเภอศรีราชา จังหวัดชลบุรี วันที่ 11 ธันวาคม 2512) 
 

 นอกจากนี้ แผนยังเป็นปัจจัยนำไปสู่องค์ประกอบของธรรมาภิบาลข้ออื่นๆ ด้วย ซึ่งประเทศไทยได้ตรา
กฎหมาย “พระราชกฤษฎีกา ว่าด้วยหลักเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี พ.ศ. 2546” ไว้ โดยให้
ความสำคัญเกี่ยวกับการวางแผนไว้เป็นเบื้องต้นก่อนปัจจัยอื่นๆ ของธรรมาภิบาล ดังนี้ “มาตรา 9 การบริหาร
ราชการเพ่ือให้เกิดผลสัมฤทธ์ิต่อภารกิจของรัฐ ให้ส่วนราชการปฏิบัติ ได้แก่ 

 
2องค์การสหประชาชาติ ระบุองค์ประกอบแปดประการของธรรมาภิบาลไว้ ดังนี้ 1. Consensus Oriented, 2. Participatory, 
3. Rule of Law, 4. Effective and Efficient, 5. Accountable, 6. Transparent, 7. Responsive, and 8. Equitable and 
Inclusive. ต่อมาในปี ค.ศ. 1996 กองทุนการเงินระหว่างประเทศ หรือ IMF (International Monetary Fund) ได้ประกาศให้
มีการส่งเสริมธรรมาภิบาลในภาครัฐและต่อต้านการทุจริตฉ้อราษฎร์บังหลวง เพื่อนำไปสู่ความเจริญรุ่งเรืองของเศรษฐกิจ        
( International Monetary Fund, 2005) 

ยุทธศาสตร์ คอื ธรรมาภิบาล 

ยุทธศาสตรเ์ป็นเครื่องมอืสำคัญในการสร้างธรรมาภิ
บาล แสดงถึงสำนึกรับผิดชอบต่อทิศทางทีก่ำหนด
ไว้ อย่างมีส่วนรว่ม สามารถตรวจสอบได้ ตาม
ข้อกำหนดทีเ่ปน็นิติธรรม ก่อให้เกิดประโยชนต์่อ
ส่วนรวมที่คุ้มค่า และเป็นธรรม 

ความสำนึกรับผิดชอบ คือ การควบคุมการใช้
อำนาจ
การตรวจสอบการใช้อำนาจในการดำเนินการตาม
ยุทธศาสตร์ หรอื การควบคุมเชิงยุทธศาสตร์ เป็น
การกำกับและควบคุมคนไม่ดี และส่งเสริมคนดีให้
สามารถใช้อำนาจได้อย่างสุจรติ 
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 (1) ก่อนจะดำเนินการตามภารกิจใด ส่วนราชการต้องจัดทำแผนปฏิบัติราชการไว้เป็นการล่วงหน้า 
(2) การกำหนดแผนปฏิบัติราชการของส่วนราชการตาม (1) ต้องมีรายละเอียดของขั้นตอน ระยะเวลา

และงบประมาณที่จะต้องใช้ในการดำเนินการของแต่ละขั้นตอนเป้าหมายของภารกิจ ผลสัมฤทธิ์ของภารกิจ 
และตัวช้ีวัดความสำเร็จของภารกิจ …”  

การบริหารจัดการให้เป็นไปตามหลักการข้างต้น อาศัยความรู้เกี่ยวกับยุทธศาสตร์ที่ได้รับการบันทึกมา
นานหลายพันปี ซุนวู (Sun Tzu) ได้รับการยอมรับว่าเป็นบุคคลแรกที่บันทึกความรู้เกี่ยวกับยุทธศาสตร์ทาง
การทหาร ดังประโยคที่มีการนำไปกล่าวอ้างอิงมากจนเป็นที่รู้จักกันเป็นอย่างดี : 

รู้เขารู้เรา รบร้อยคร้ังชนะร้อยคร้ัง 
If you know the enemy and know yourself, you need not fear the result 
of a hundred battles. 

การศึกษายุทธศาสตร์ให้ลึกซึ้ง อาศัยทฤษฎีของความรู้ หรือ ญาณวิทยา (Epistemology) ในการ
สำรวจและอธิบายที่มา ธรรมชาติ วิธีการและข้อจำกัดต่างๆ ที่มนุษย์คิด รับรู้ เข้าใจ เรียนรู้ และพัฒนาเป็น
ความรู้ทางยุทธศาสตร์ ซึ่งยุทธศาสตร์ ก็คือ ศาสตร์และศิลป์ในการบูรณาการและการใช้วิธีการต่างๆ ในการ
เอาชนะคู่แข่งขัน โดยการออกแบบ วางแผน และการกำกับการดำเนินการและกิจการต่างๆ สนับสนุนและ
ส่งเสริมให้นโยบายประสบความสำเร็จ ธรรมชาติของมนุษย์มีญาณและกลไกในการสร้างและใช้ความรู้ทั้งที่รู้ตัว
และไม่รู้ตัว ทฤษฎีความรู้ช่วยนำทางการดำเนินการต่างๆ มีประสิทธิผลและมีประสิทธิภาพ 
 
หลักการและเทคนิคในการจัดทำแผนยุทธศาสตร์ 
ลักษณะของแผนยุทธศาสตร์ 

 การจัดทำแผนยุทธศาสตร์ได้รับความนิยมมาก
เมื่อมีการปฏิรูปภาครัฐตามแนวทางการจัดการภาครัฐ
แนวใหม่ หรือ NPM (New Public Management)3 
ซึ่งเป็นผลมาจากกระแสการปฏิรูปการบริหารภาครัฐ ที่
เน้นความมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล และมีการนำ

เครื่องมือการบริหารภาคธุรกิจเอกชนมาประยุกต์ใช้ การวางแผนในภาครัฐก็เปลี่ยนไปจากการวางแผนตาม
ภารกิจแบบค่อยเป็นค่อยไป (Incremental) ซึ่งมีลักษณะการพัฒนาแบบต่อยอดขึ้นไปจากฐานของผลงานในปี
ที่ผ่านๆ มา ไปเป็นการวางแผนที่มุ่งเน้นผลงานและ
ตอบสนองการเปลี่ยนแปลงของสิ่งแวดล้อมที่มีความ
รวดเร็ว รุนแรง และกว้างขวาง ให้มีผลที่ย่ังยืน จะเห็น
ได้ว่า ประเทศต่างๆ ได้มีการใช้ตัวแบบใหม่ๆ ในการ
ปฏิร ูปการจัดการภาครัฐ และการบริหารกิจการ
บ ้ า น เ ม ื อ ง  ( Public Administration and Public 
Governance) (Peters B. , 1996, pp. 32-68) ภาพ
ที่ 1 แสดงการเปรียบระหว่างการวางแผนตามภารกิจ 
และการวางแผนเชิงยุทธศาสตร์ 
 

 
3 อ่านรายละเอียดของ NPM ใน  (McLaughlin, Osborne, & Ferlie, 2002); (Hood, 1991); (Christensen, 2001) 

ยุทธศาสตร์ แตกต่างจากแผนประจำอย่างไร
ทำไมแผนการดำเนินงานประจำจงึไม่เหมาะ ทำไมต้อง
วางแผนเชิงยุทธศาสตร์ 

ยุทธศาสตร์ คอื การสร้างอนาคต 
แผนการดำเนินงานประจำมุ่งผลสมัฤทธ์ิของงาน
ปัจจุบัน ไม่รองรับการปรับเปลี่ยนของอนาคต 
เหมาะสมในสถานการณ์ท่ีการเปลี่ยนแปลงไม่รุนแรง
และคาดการณ์ได้ถูกต้อง แต่เหตุการณ์ในยุคปัจจบุัน
และอนาคตยากต่อการทำนาย จึงต้องวางแผนเชิง
ยุทธศาสตร์
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ภาพท่ี 1 การเปรียบเทียบการวางแผนตามพันธกิจ (งานประจำ) และการวางแผนยุทธศาสตร์ 
 
 จะเห็นได้ว่า การวางแผนตามพันธกิจในภาพที่ 1 ด้านซ้ายมือ จะมุ่งเน้นภารกิจหลัก (Mission) และ
อาณัติ (Mandate) ตามบทบาท หน้าที่และความรับผิดชอบตามกฎหมาย โดยยึดผลงานในอดีตหรือปัจจุบัน
เป็นฐานสำหรับการตั้งต้นในการวางแผนในปีถัดไป ข้อดีที่สำคัญของการวางแผนแบบนี้ก็คือ การวางแผนจะมี
ความชัดเจนในการนำพันธกิจไปปฏิบัติในกรอบของกฎหมายที่เกี่ยวข้อง แต่ก็มีข้อเสียที่สำคัญก็คือ ไม่มีการนำ
ปัจจัยการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมมาพิจารณา และทำให้ขาดประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการ
ตอบสนองความต้องการของประชาชนและการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อม การวางแผนยุทธศาสตร์
สามารถแก้ปัญหานี้ได้เป็นอย่างดี เนื่องจากมีการศึกษาสภาพแวดล้อมขององค์การ แล้วกำหนดวิสัยทัศน์ที่พึง
ประสงค์ในอนาคตระยะยาว แล้วกำหนดผลงานที่ตอบสนองวิสัยทัศน์ในอนาคตไล่ลงมาถึงปัจจุบัน ทำให้มีทิศ
ทางการพัฒนาที่ชัดเจน และเป็นการกำหนดอนาคตขององค์การที่ชัดเจนถึงสภาพที่ต้องการในอนาคตระยะยาว 
แต่อย่างไรก็ตาม การวางแผนยุทธศาสตร์ก็มีข้อเสีย ก็คือ จะต้องใช้ทรัพยากรต่างๆ ขององค์การมากขึ้นในการ
กำหนดองค์ประกอบที่สำคัญของแผนยุทธศาสตร์ และการคาดการณ์อนาคตต้องอาศัยความเชี่ยวชาญและมี
ความเสี่ยงสูงที่ผลการวิเคราะห์อนาคตจะผิดพลาดไปจากผลการวิเคราะห์ อย่างไรก็ดี ไม่มีใครที่สามารถ
พยากรณ์อนาคตได้ถูกต้องทั้งหมด องค์การจึงจำเป็นต้องกำหนดอนาคตที่ต้องการตามศักยภาพและผลกระทบ
จากปัจจัยภายนอกองค์การ  

ความหมายของแผนยุทธศาสตร์  
การวางแผนยุทธศาสตร์ คือ กิจกรรมที่ทำให้เล็งเห็น 

และกำหนดอนาคตที่มุ่งหวัง ภายใต้ความเป็นไปได้ ความ
เหมาะสม และ ความน่าจะเป็น ที่จะเกิดความสำเร็จ 
กล่าวคือ  

 ยุทธศาสตร์ คือ การคิดเรื่องอนาคต 
 ยุทธศาสตร์ คือ การควบคุมอนาคต 
 ยุทธศาสตร์ คือ การตัดสินใจ 
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 ยุทธศาสตร์ คือ การบูรณาการการตัดสินใจ 
 ยุทธศาสตร์ คือ กระบวนการที่เป็นทางการในการก่อให้เกิดผลที่คาดหวัง 

 
ประโยชน์ของการ

จัดทำแผนยุทธศาสตร์  
ประ โ ย ชน ์ ข อ ง ก า ร

จ ัดทำแผนย ุทธศาสตร์  มี
ดังต่อไปน้ี 
1. กำหนดอนาคตที ่ม ุ ่ งหวัง 

เป็นอนาคตขององค์การร่วมกัน 
2. สื่อสารเป้าประสงค์ถึงผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
3. สร้างความผูกพันต่อทิศทางองค์การ 
4. ใช้ทรพัยากรอย่างมีประสิทธิภาพที่จัดตามลำดับความสำคัญ 
5. การติดตามความก้าวหน้า 
6. สร้างฉันทามติของทิศทางองค์การ 
7. มีจุดมุ่ง (Focus) ชัดสู่ความสัมฤทธ์ิของประสิทธิผล 
8. เช่ือมประสานผู้บริหารและผู้ปฏิบัติ 
9. สร้างทีมที่เข้มแข็งในการขจัดปัญหา 
10. สร้างการยึดโยงองค์การเข้าด้วยกัน 

ลักษณะของแผนยุทธศาสตร์ 
แผนยุทธศาสตร์มีลักษณะ ดังต่อไปน้ี 

1. แผนยุทธศาสตร์ช่วยให้ได้แนวทางและทิศทางที่พัฒนามาจากสิ่งที่เราวิเคราะห ์สังเคราะห์ และเล็งเห็น
อนาคต ไม่ใช่การตัดสินอนาคต เพราะไม่มีใครสามารถล่วงรู้และทำนายอนาคตอย่างแม่นยำได้ 

2. แผนยุทธศาสตร์เป็นกระบวนการพลวัตรที่ตอบสนองการเปลี่ยนแปลง ไม่ใช่พิมพ์เขียวสำหรับอนาคต 
เนื่องจากในอนาคตจะมีการเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้นมากมายและรุนแรง ซึ่งจะมีโอกาส อุปสรรค และ
ปัญหาต่างๆ ใหม่ๆ เกิดขึ้นในอนาคต 

3. แผนยุทธศาสตร์เป็นการตอบโจทย์ระยะยาวเป็นหลักสำคัญ การแก้ปัญหาวิกฤติเฉพาะหน้าควรมีแผน
จัดการความเสี่ยง หรือ แผนการบริหารกิจการต่อเนื่อง (Business Continuity Management) ไว้
รองรับ 

4. แผนยุทธศาสตร์ที่ดีควรมีความยืดหยุ่น และไม่ปิดก้ันความคิดสร้างสรรค์ของสมาชิกองค์การ 
5. แผนยุทธศาสตร์อาศัยประเด็นสำคัญที่มีผลกระทบสูงต่อองค์การ ไม่จำเป็นต้องวิเคราะห์ปัจจัยต่างๆ 

ทั้งหมด 
การเตรียมความพร้อมขององค์การ 

ก้าวแรกของการจัดทำแผนยุทธศาสตร์เริ่มจากกระบวนการภายในองค์การที่มีความพร้อมในการจัดทำ
แผนยุทธศาสตร์ หากองค์การยังไม่เคยจัดทำแผนยุทธศาสตร์มาก่อน จะต้องไม่มีการเร่งรัดในการดำเนินการ 
และอาศัยขั้นตอนการจัดแผนที่เป็นระบบ ละเอียด และชัดเจนในทุกขั้นตอน ซึ่งควรอาศัยที่ปรึกษาภายนอก
องค์การในการให้การปรึกษาแนะนำกระบวนการต่างๆ ที่มีความรัดกุมและเข้าใจง่าย แผนยุทธศาสตร์จะ
ประสบความสำเร็จมีเง่ือนไข ดังต่อไปน้ี 

ยุทธศาสตร์ คอื อะไร 

• การคิดถึงเร่ืองอะไร 
• การควบคุมอะไร 
• การตัดสินใจเกี่ยวกับอะไร 
• การบูรณาการอะไร 
• กระบวนการแบบใด 

ยุทธศาสตร์ คอื แนวทางสู่อนาคต 

• การคิดเรื่องอนาคต 
• การควบคุมอนาคต 
• การตัดสินใจอนาคตและแนวทางสู่อนาคต 
• การบูรณาการการตัดสินใจ 
• กระบวนการท่ีเป็นทางการในการก่อให้เกิดผลท่ีคาดหวัง 
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1. องค์การมีการจัดการที่ดี 
2. องค์การมีช่องทางการสื่อสารที่ดี 
3. องค์การเปิดรับความคิดใหม่ๆ 
4. องค์การไม่ยึดติดกับระเบียบ กฎเกณฑ์ที่เคร่งครัดจนเกินไป 

กระบวนการจัดทำแผนยุทธศาสตร์ไม่มีกระบวนการที่ตายตัวเพียงกระบวนการเดียว แต่สามารถ
ออกแบบกระบวนการให้เหมาะสมกับองค์การ ในการออกแบบกระบวนการ จะต้องตรวจสอบปัจจัยต่างๆ 
ดังต่อไปน้ี 

1. ความเหมาะสมของห้วงเวลา 
2. ผู้บรหิารยอมรับและมีส่วนร่วมในกระบวนการ 
3. จิตสำนึกที่ดีและค่านิยมที่มองการณ์ไกล มิใช่คำนึงแต่การแก้ไขปัญหาเฉพาะหน้า หรือ  

มุ่งดำเนินงานแต่งานประจำ 
4. องค์การให้การยอมรับประโยชน์ของแผนยุทธศาสตร์ ในการเตรียมองค์การสู่อนาคตที่พึง

ประสงค์ 
 การจัดทำแผนยุทธศาสตร์เริ่มจากการวางแผนเพื่อจัดทำแผนยุทธศาสตร์ โดยการกำหนดกระบวนการ
ดำเนินการที่ชัดเจนก่อนเร่ิมกระบวนการจัดทำแผน ซึ่งจะต้องกำหนดปัจจัยต่างๆ ดังต่อไปน้ี 

1. ใครคือผู้จัดทำแผน อาจเป็นคณะกรรมการ หรือ คณะทำงานจัดทำแผนยุทธศาสตร์ 
2. จะดำเนินการอะไรบ้าง (อาศัยแนวทางที่จะอธิบายต่อไป) 
3. จะดำเนินการอย่างไร (อาศัยวิธีการที่จะอธิบายต่อไป) 
4. กำหนดสิ่งต้องการ และสื่อสารให้ผู้เก่ียวข้องทราบ 
5. กำหนดผู้มีส่วนร่วมในการจัดทำร่างแผนยุทธศาสตร์ 
6. รับนโยบายจากผู้บริหารระดับสูงขององค์การ 
7. รวมรวมข้อมูลที่เก่ียวข้อง 
8. กำหนดระยะเวลาของแผนว่าครอบคลุมห้วงระยะเวลาใด 
9. กำหนดตารางเวลา กิจกรรม และงบประมาณในการจัดทำแผนยุทธศาสตร์ 
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ตัวอย่างรายการตรวจสอบสำหรับการเตรียมการ 

ตัวอย่าง  — รายการตรวจสอบกระบวนการจัดทำแผนยุทธศาสตร์ 

1. จากความเห็นที่ได้จากผู้บรหิาร เราควรใช้กระบวนการวางแผนยุทธศาสตร์:  
 ดำเนินการได้ทันที       ดำเนินการช้าๆ         ระงับไว้ก่อน มงีานอ่ืนๆ รออยู่มาก 

2. แผนยทุธศาสตร์ควรครอบคลมุ: 
 ทั้งองค์การ          บางส่วนงาน          หน่วยงาน          โครงการ อ่ืนๆ 

3. ระยะเวลาของแผน ครอบคลุม: 
 1 ปี / 2 ปี / 3 ปี / 4 ปี / 5 ปี / 10 ปี / อ่ืนๆ__ปี 

4. ผู้รับผิดชอบกระบวนการวางแผนยุทธศาสตร์ คือ:  
กลุม่         คณะกรรมการ          ที่ปรึกษา         อ่ืนๆ ระบุ__________ 

5. การมีส่วนร่วมในวางแผนยทุธศาสตร์ (เลือกได้หลายข้อ): 
 คณะกรรมการระดับนโยบาย     คณะผู้บริหาร     กลุม่บุคลากรหลัก     
 กลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสียหลัก_______________________________________ 

6. ผู้เสนอ/ผู้อนุมติัแผนยทุธศาสตร์: ________________________  

 
โดยอาจใช้กรอบเวลาที่ใช้ในการวางแผนระยะสั้นและระยะยาวที่ใช้ในการดำเนินการ สามารถแสดง

ตามตารางข้างล่างน้ี 
 
ตารางแสดงกรอบเวลาในการจัดทำแผนต่างๆ 

แผน ขั้นตอนในการจัดทำแผน ผู้เก่ียวข้องที่สำคัญ กรอบเวลา หมายเหตุ 
แผน
ยุทธศาสตร์
(ปรับใช้เป็น
แผนปฏิบัติ
ราชการ 4 ปี 
ของ
หน่วยงาน
ได้) 

1. เตรียมการจัดทำแผนฯ 
  1.1 แต่งต้ังคณะทำงานฯ 
  1.2 การรวบรวมและจัดทำ
ฐานข้อมูลและประเด็น
ยุทธศาสตร์ 

1. คณะผู้บริหารของ
หน่วยงาน 
2. สำนักหรือกอง หรือ
หน่วยงานแผน 

1/2-1 เดือน มีการใช้
กระบวนการ
การมีส่วน
ร่วมจากทุก
ภาคส่วน
และในทกุ
ระดับ และ
การจัดทำ
ฐานข้อมูล/
การ
วิเคราะห์
ข้อมูลซึ่งเป็น
กระบวนการ
ที่ต้องใช้
เวลา 

2. การวิเคราะห์ศักยภาพเพ่ือ
ประเมินสถานภาพ การ
พัฒนาหน่วยงานในปัจจุบัน

2. คณะทำงานจัดทำแผน
ยุทธศาสตร์ จากทุกภาคีการ
พัฒนา

1/2 เดือน 

3. การจัดทำวิสัยทัศน์
เป้าประสงค์ 

3. ผูแ้ทนภาคประชาชน/
ภาคเอกชน

1/2 เดือน 

4. การกำหนดประเด็น
ยุทธศาสตร์/ยุทธศาสตร์

4. ผู้บริหารของหน่วยงาน 1/2-1 เดือน 

5. การกำหนดแผนปฏิบัติการ 5. หน่วยงานต่างๆ ภายใน
องค์การ

1 เดือน 

6. ติดตามประเมินผล/ 
ทบทวนแผนปฏิบัติการ

6. ผู้บริหารระดับสูงและคณะ
ผู้บริหารของหน่วยงาน

อย่างน้อยเดือน
ละ 1 ครั้ง 
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หลักการพื้นฐานในการจัดทำยุทธศาสตร ์

 การวางแผนเป็นหน้าที่ทางการบริหารประการแรกที่มีความสำคัญต่อผลสัมฤทธ์ิขององค์การ อาจกล่าว
ได้ว่า “หากเราล้มเหลวในการวางแผน เรากำลังวางแผนที่จะล้มเหลว”4 ซุนวู
ผู้เขียนตำราการวางแผนเล่มแรกของโลก (Giles, 2007) สำหรับการชนะสงคราม 
ซึ ่งเป็นการวางแผนในเชิงยุทธศาสตร์ โดยชี ้ให้เห็นถึงกระบวนการจัดทำ
ยุทธศาสตร์ด้วยการตอบคำถามพื้นฐานห้าข้อที่แสดงถึงการวิเคราะห์ให้ “รู้เขา รู้
เรา” ดังน้ี  
1. ค ุ ณ ธ ร ร ม  : 
ระหว่างเขากับเรา 
ผ ู ้ น ำ ข อ ง ใ ค ร มี
ค ุณธรรมมากกว่า
กัน ผู ้ใดมีผู ้นำที ่มี

คุณธรรมมากกว่า ฝ่ายน้ันชนะ  
2. ฟ้า : (ฟ้าคือสภาวะที่ไม่มีใครควบคุมได้ 

ได้แก่ การเปลี่ยนแปลงของฤดูกาล ภาวะ
เศรษฐกิจ เป็นต้น) ระหว่างเขากับเรา 
ฟ้าเอื้อต่อใคร ใครมีความสามารถในการ
ฉกฉวยโอกาสจากการเปลี่ยนแปลง “ฟ้า” ได้มากกว่ากัน ใครใช้โอกาสได้ดีกว่า ฝ่ายน้ันชนะ 

3. ดิน : (ดินคือชัยภูมิที่ได้เปรียบ ได้แก่ การใช้ความได้เปรียบเชิงพื้นที่ ความชำนาญของคน เป็นต้น) 
ระหว่างเขากับเรา ใครสามารถใช้จุดแข็ง ซ่อนจุดอ่อนได้มากกว่ากัน ฝ่ายน้ันชนะ 

4. แม่ทัพ : ระหว่างเขากับเรา ใครมีผู้บริหารที่มีความสามารถมากกว่า ฝ่ายน้ันชนะ 
5. วิธีการและวินัย : ระหว่างเขากับเรา ฝ่ายใครมีวิธีการที่ดีและมีวินัยเคร่งครัดมากกว่า ฝ่ายน้ันชนะ 

 
4 ผู้นำท่ีมีชื่อเสียงหลายท่านได้กล่าวไว้ ได้แก่ Ben Franklin กล่าวว่า "By failing to prepare, you are preparing to fail.” 
แปลว่า “เม่ือล้มเหลวในการเตรียมการ คุณกำลังเตรียมการท่ีจะล้มเหลว” Carl W. Buechner กล่าวว่า “Fail to plan, plan 
to fail.” แปลว่า “ล้มเหลวในการวางแผน คือการวางแผนท่ีจะล้มเหลว” Harvey MacKay กล่าวว่า “Failures don't plan 
to fail; they fail to plan.” แปลว่า “ผู้ท่ีล้มเหลวไม่วางแผนท่ีล้มเหลว แต่เขาล้มเหลวในการวางแผน” Winston Churchill 
กล่าวว่า "He who fails to plan is planning to fail." แปลว่า “ผู้ท่ีล้มเหลวในการวางแผน คือ การวางแผนท่ีจะลม้เหลว” 

แผน ขั้นตอนในการจัดทำแผน ผู้เก่ียวข้องที่สำคัญ กรอบเวลา หมายเหตุ 

แผนปฏิบัติ
ราชการ 1 
ปี 

1. กำหนดแนวทางการจัดทำ
แผนงาน/โครงการให้สอดคลอ้ง
กับ แผนปฏิบัติราชการ 4 ปี 
และนโยบายเร่งด่วนของรัฐบาล 
2. ส่วนราชการจัดทำแผนงาน/
โครงการของแต่ละยุทธศาสตร์ 
3. ผู้บริหาร ใหค้วามเห็นชอบ
แผนงาน/โครงการ 

1. คณะผู้บริหาร
หน่วยงาน/
คณะกรรมการ
บริหารงาน 
2. หน่วยงาน/ส่วน
ราชการต่างๆ  
3. อำเภอ/ก่ิงอำเภอ  
(ในกรณีของจังหวัด)

   2 เดือน มีแผนยทุธศาสตร์
หรือแผนปฏิบัติ
ราชการ 4 ปี เป็น
กรอบการทำงานที่
ชัดเจนแล้ว 

หลักการพ้ืนฐาน
ของซุนวู คืออะไร 
• คุณธรรม คืออะไร 
• ฟ้า คืออะไร 
• ดิน คืออะไร 
• แม่ทัพ คืออะไร 
• วิธีการและวินัย คือ
อะไร 
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จากหลักการวางแผนยุทธศาสตร์ของซุนวูข้างต้น นักวิชาการและนักยุทธศาสตร์ได้นำมาขยายความ
และพัฒนาให้มีความชัดเจนมากย่ิงขึ้น ดังแสดงได้จากตารางต่อไปน้ี 

 
หลักของซุนวู องค์ประกอบของแผน

ยุทธศาสตร์
เทคนิควิธีทางยุทธศาสตร ์ เครื่องมือทางยุทธศาสตร ์

คุณธรรม วิสัยทัศน์และพันธกิจ การวิเคราะห์ภารกิจหน้าที่
ความรับผิดชอบของ
องค์การ 

Core Value and 
Organizational Culture, 
Future Forecast 

ฟ้า การวิเคราะห์
สภาพแวดล้อมภายนอก 

การวิเคราะห์ฉากทัศน์ PESTLI, 5-Force Model, 
SWOT 

ดิน การวิเคราะห์
สภาพแวดล้อมภายใน 

การวิเคราะห์องค์การ 7-S Model, Situation 
Analysis, SWOT 

แม่ทัพ การปฏิบัติตามยุทธศาสตร์ การถ่ายยุทธศาสตร์สู่การ
ปฏิบัติ 

SFAS, TOWS, Balanced 
Scorecard 

วิธีการและวินัย การกำกับและควบคุม การติดตามและประเมินผล
เชิงยุทธศาสตร์ 

Project Management, 
LogFrame, PERT/CPM 

 
ในการประเมินองค์การในภาครัฐ (Drucker P. F., 1993) ดรัคเกอร์ (Drucker P. F., 2008) ได้ต้ัง

คำถามไว้ห้าข้อ ได้แก่ 1. พันธกิจของเราคืออะไร (What Is Your Mission?) 2. ลูกค้าของเราคือใคร (Who Is 
Your Customer?) 3. คุณค่าในสายตาของลูกค้าคืออะไร (What Does Your Customer Value?) 4. ผลลัพธ์
ของเราคืออะไร (What Are Your Results?) 5. แผนงานของเราคืออะไร (What Is Your Plan?) ความสำคัญ
ประเด็นแรกเป็นเรื่องของพันธกิจที่แสดงให้เห็นถึงเจตนารมณ์ของการจัดตั้งองค์การ ในส่วนของคำถามที่สอง
และสาม ให้ความสำคัญกับลูกค้าและผู้รับบริการ เพื่อทำให้แน่ใจว่าองค์การให้ความสำคัญและมีความเข้าใจ
ลูกค้าและผู้รับบริการหลักขององค์การและสอบทานว่ากิจกรรมขององค์การตอบสนองความต้องการของผู้ที่เรา
ต้องให้บริการหรือไม่ คำถามที่สี ่ เป็นเรื ่องของผลลัพธ์ขององค์การ เพื่อให้องค์การได้ตระหนักถึงการวัด
ความสำเร็จด้วยตัวชี้วัดที่ทำให้องค์การทราบถึงผลการดำเนินงาน และคำถามสุดท้าย เป็นการถามถึงวิธีการที่
ระบุแผนงานที่ทำให้ได้ผลงานและบรรลุพันธกิจที่ตั้งไว้ คำถามดังกล่าวเป็นการเริ่มต้นด้วยการประเมินองค์การ
เพ่ือเตรียมความพร้อมขององค์การในการเดินทางสู่อนาคตที่คาดหวังไว้ เพ่ือให้องค์การได้บรรลุเจตนารมณ์หรือ
วัตถุประสงค์หลักที่ต้ังไว้  

คำถามพื้นฐานในการจัดทำยุทธศาสตร์ 
การจัดทำยุทธศาสตร์อาศัยคำถามพ้ืนฐาน ว่าเราจะไปแห่งหนใดจากน้ีไปในอีกใน 1 ปี 2 ปี 3 ปี .... 10 

ปี.. 15 ปี…20 ปี…. ข้างหน้า องค์การจำเป็นต้องกำหนดวิสัยทัศน์ขององค์การ องค์การมองตัวเองว่าจะเป็น
อะไรในอนาคต การวางแผนยุทธศาสตร์เป็นการมองภาพใหญ่ในอนาคตขององค์การ ที่ว่า “มองกว้าง คิดไกล 
ใฝ่สูง” องค์การจะต้องกำหนดและตราเป็นลายลักษณ์ที่ชัดเจนในสิ่งต่อไปน้ี 

 ทำไมจะต้องมีเรา (องค์การ) 
 จุดมุ่งหมายหลักขององค์การคืออะไร 
 ทรัพยากรท่ีจำเป็นต้องใช้เพ่ือประสบความสำเร็จในอนาคต คืออะไร 
 ใครคือผู้รับบริการ 
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เพื ่อให้การจัดทำยุทธศาสตร์ดำเนินการไปอย่างเป็นระบบที่มีกระบวนการเชื ่อมโยงสัมพันธ์กัน 
ผู้ดำเนินการตามกระบวนการ ควรอาศัยคำถามพ้ืนฐานสี่ข้อ ดังน้ี  

1. ขณะนี ้ เราอยู ่ท ี ่ ใด? เพื ่อทำ
ความเข้าใจองค์การให้ชัดเจน จากการที่
องค์การทำการวิเคราะห์เราคือใครแล้ว 
ก ็ จ ะ เ ป ็ น ก า ร ป ร ะ เ ม ิ น ต ำ แ ห น่ ง
ย ุทธศาสตร ์ขององค ์การ ซ ึ ่ งอาจใช้
หลักการพื้นฐานของซุนวู (ได้กล่าวไว้ใน
ตอนต้นแล้ว) ได้แก่ 1.1 คุณธรรม 1.2 
ฟ้า 1.3 ดิน 1.4 แม่ทัพ 1.5 วินัย แล้ว
นำมาว ิ เคราะห์ SWOT และประเมิน
ตำแหน่งยุทธศาสตร์ตามการวิเคราะห์

สถานการณ์จากประเด็น SWOT 
2. เราจะไปที่ใด? มีที่หมายปลายทางอะไร? เป็นการนำผลการวิเคราะห์ SWOT และการวิเคราะห์ตำแหน่ง

ยุทธศาสตร์มาใช้ในการสังเคราะห์ให้ได้ภาพอนาคตและทิศทางขององค์การ แล้วสรุปเป็นวิสัยทัศน์ 
(Vision) พันธกิจ (Mission) และประเด็นยุทธศาสตร์ (Strategic Theme) ขององค์การ ตลอดจนการ
กำหนดค่านิยมหลักขององค์การ 

3. เราจะไปอย่างไร? มองภาพใหญ่ ปฏิบัติที่ภาพเล็ก เป็นการวิเคราะห์การถ่ายทอดวิสัยทัศน์ พันธกิจ และ
ประเด็นยุทธศาสตร์ขององค์การไปสู่การปฏิบัติ โดยใช้กรอบของบัตรคะแนนสมดุล หรือ BSC (Balanced 
Scorecard) และการจัดทำยุทธศาสตร์ด้วยการใช้ SFAS (Strategic Factor Analysis Summary) และ 
TOWS Matrix เป็นต้น นอกจากนี้ ยังสามารถนำยุทธศาสตร์น่านน้ำสีคราม (Blue Ocean Strategy) มา
ประยุกต์ในการกำหนดยุทธศาสตร์ และกลยุทธ์ได้อีกด้วย 

4. เราถึงที่หมายหรือยัง? กำกับ ติดตาม ควบคุม และการบริหารการเปลี่ยนแปลง 
 

 
ภาพท่ี 2 คำถามพ้ืนฐานสี่ข้อในการจัดทำยุทธศาสตร์ 



การจัดทำยุทธศาสตร์ 

16 | ห น้ า ที่  
 

ตัวแบบการจัดทำแผนยุทธศาสตร์ 
 การจัดทำแผนและโครงการที่สนองตอบต่อยุทธศาสตร์การพัฒนาประเทศ อาศัยแนวทางการบริหาร
เชิงยุทธศาสตร์ที่มีตัวแบบชัดเจน เพ่ือช่วยทำมีกรอบความคิด (Concept) ที่ชัดเจน ได้แก่ หลักการทรงงานของ
พระเจ้าอยู่หัว (รัชกาลที่ 9) ตัวแบบ ABCDE และ ตัวแบบ 5-D ดังน้ี  
 

 
ภาพที่ 3 ตัวแบบการจัดทำแผนยุทธศาสตร์ตามหลักการทรงงานของพระเจ้าอยู่หัว ตัวแบบ ABCDE 

และ ตัวแบบ 5-D 
 

กระบวนการที ่เป็นขั ้นตอนที ่เป็นระบบ เป็นไปตามหลักการทรงงานของในหลวง (สำนักงาน
คณะกรรมการพิเศษเพื่อประสานงานโครงการอันเนื่องมาจากพระราชดำริ (สำนักงาน กปร.), 2550) ประกอบ
กับตัวแบบ ABCDE และ 5-D Model ดังต่อไปน้ี 
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ขั้นที่ 1 ศึกษาข้อมูลอย่างเป็นระบบ   A (Assessment)  D-1 (Discover) 

 
การวิเคราะห์วิจัยเรื่องที่จะจัดทำยุทธศาสตร์เป็นการศึกษาและวิเคราะห์ข้อมูลอย่างเป็นระบบ ตาม

หลักการทรงงาน ในพระบาทสมเด็จพระเจ้าอยู่หัว (รัชกาลที่ 9) จะต้อง “ทำงานอย่างผู้รู้จริง” โดยเริ่มจาก
หลักการทรงงานในประการที่ 1 คือ “ศึกษาข้อมูลอย่างเป็นระบบ” เพื่อพิจารณาว่า องค์การได้รับผลกระทบ
จากปัจจัยสำคัญใดบ้าง ขั้นตอนน้ี ผู้วางแผนรวบรวมข้อเท็จจริงที่เก่ียวข้องจากแหล่งต่างๆ ทำการแยกแยะตาม
ตัวแบบต่างๆ5 ได้แก่ การวิเคราะห์ปัจจัยภายนอกองค์การ อาศัยตัวแบบ PEST, STEPI, TEMPLES หรือ Five-
Force Model เป็นต้น และการวิเคราะห์ปัจจัยภายในองค์การ อาศัยตัวแบบ 7-S Model ของ McKinsey 
หรือ 10-S Model ของ ดร.ดำรงค์ วัฒนา รวมทั้งตัวแบบห่วงโซ่มูลค่า เป็นต้น จากนั้นให้แยกแยะปัจจัยต่างๆ 
ออกเป็นหมวดต่างๆ สี่หมวดตามตัวแบบ SWOT (Strengths-Weaknesses-Opportunities-Threats) ได้แก่ 
จุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส และภัยคุกคาม 
 
  

 
5ศึกษารายละเอียดได้ใน ดำรงค์ วัฒนา (2552) ซ่ึงเป็นเอกสารในรูปของตำราท่ีใช้ในการฝึกอบรมและในรูปแบบดิจิตอล (CD-
ROM) ของกรมส่งเสริมสหกรณ์ (กองแผนงาน) 

"การค้นพบ" 

ผู้จัดทํายุทธศาสตร์ 
สังเคราะห์ประเด็น SWOT 
จากผลการประเมิน แล้วสรุป
ตําแหน่งยุทธศาสตร์ 
(Strategic Position) ที่แสดง
ถึงสถานการณ์ของเรื่องที่จะ
จัดทํายุทธศาสตร์ ซึ่งอาจอยู่
ในหน่ึงตําแหน่งจากสี่
ตําแหน่ง ได้แก่ SO, ST, WO 
หรือ WT

D: Discover
"การประเมิน" 

ผู้ที่มีส่วนเก่ียวข้องมีส่วน
ร่วมในการประเมิน
ประเด็น SWOT ที่มีผลต่อ
เรื่องที่จะทํายุทธศาสตร์ 
โดยอาจให้นํ้าหนักคะแนน
ผลกระทบ หรือ การ
จัดลําดับความสําคัญของ
ประเด็น SWOT เพ่ือให้ได้
ลําดับความสําคัญของ
ประเด็น

A: Assess
ข้อที่ 1 

"ศึกษาข้อมูลอย่างเป็น
ระบบ"

ผู้จัดทํายุทธศาสตร์ ศึกษา
ข้อมูลที่เก่ียวข้องให้มาก
ที่สุดเท่าที่จะทําได้ เพ่ือให้
ได้ความรู้เก่ียวกับเรื่องที่
จะจัดทํายุทธศาสตร์ แล้ว
วิเคราะห์สภาพแวดล้อม
ทั้งภายนอกและภายใน 
แล้วสรุปเป็นประเด็น 
SWOT

หลักการทรงงาน
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ขั้นที่ 2 ระเบิดจากข้างใน  B (Baseline);  D-2 (Dream)  

 
ตำแหน่งทางยุทธศาสตร์ที่ได้จากการสังเคราะห์เป็นการแสดงน้ำหนักความสำคัญของประเด็นทาง

ยุทธศาสตร์ในกรอบของตัวแบบ SWOT สี่หมวดหมู่ และพิจารณาว่า ในปัจจุบันองค์การตกอยู่ในสถานการณ์ใด
ในสี่สถานการณ์ ได้แก่ SO (จุดแข็ง-โอกาส) ST (จุดแข็ง-ภัยคุกคาม) WO (จุดอ่อน-โอกาส) หรือ WT (จุดอ่อน-
ภัยคุกคาม) ซึ่งก็คือ ตำแหน่งฐานสถานภาพเดิม (Status-quo Baseline Position) หรือ SBP ซึ่งมักเป็น
ตำแหน่งที ่ยังเสียเปรียบ จำเป็นต้องมีการปรับปรุงพัฒนาด้วยการให้ผู ้เกี ่ยวข้องเกิดความต้องการการ
เปลี่ยนแปลงจาก “ข้างใน” จิตใจของตน มิใช่จากการบังคับจากภายนอกให้เปลี่ยนแปลง เป็นไปตามหลัก 
"ระเบิดจากข้างใน" โดยการท้าทายประเด็น SWOT ที่มีความสำคัญสูง เพื่อปรับปรุงสถานการณ์ขององค์การ
ตามเส้นฐานปัจจุบันสู ่ตำแหน่งเส้นฐานท้าทาย (Challenging Baseline Position) หรือ CBP ซึ่งเป็นการ 
“ระเบิดจากข้างใน” ได้แก่ การกำหนดประเด็นท้าทายที่ออกมาจากสมาชิกขององค์การ ผ่านกระบวนการการ
มีส่วนร่วม และอาศัยการท้าทายประเด็น SWOT ที่มีความสำคัญสูงสุดไล่ตามความสำคัญลงไปจนกว่า จะ
สามารถเปลี่ยนตำแหน่งทางยุทธศาสตร์ขององค์การจาก SBP ไปอยู่ที่ CBP และให้คะแนนน้ำหนักความสำคัญ
ของผลคูณของ S และ O มากกว่าผลคูณของ W และ T ในอัตราที่สูงกว่า 3: 1 (SO:WT > 3:1) กล่าวคือ 
ตำแหน่งยุทธศาสตร์ที่ควรมีการปรับตำแหน่งให้เป็น “เชิงรุก” โดยต้องลดและขจัดจุดอ่อน พลิกวิกฤตให้เป็น
โอกาส การใช้จุดแข็งที่มีอยู่ และช้อนโอกาสมาใช้ให้เป็นประโยชน์ ด้วยการเพ่ิมความท้าทายโดยใช้กลยุทธ์ “2ล
2ส” คือ “ลด เลิก สร้าง เสริม” หรือ Eliminate – Reduce – Raise – Create เพื่อให้มีความได้เปรียบเชิง
ยุทธศาสตร์ ซึ่งเป็นวิธีการที่สอดคล้องตามหลักปรัชญาของเศรษฐกิจพอเพียงของพระบาทสมเด็จพระปรมนิทร
มหาภูมิพลอดุลยเดช รัชกาลที่ 9 (POSE: Philosophy of Sufficient Economy) และยุทธศาสตร์น่านน้ำสี
คราม  (BOSS: Blue Ocean Strategy Scheme) ประกอบก ับการนำสมรรถนะหล ัก  หร ือ  CC (Core 
Competency) และริเริ่มให้มีนวัตกรรม (Innovation) มาใช้ท้าทาย แล้วนำประเด็นท้าทายมาจัดหมวดหมู่
ใหม่ โดยให้แต่ละหมวดหมู่เป็นประเด็นยุทธศาสตร์ (Strategic Issues/Themes) ที่ประกอบไปด้วยประเด็นท้า
ทายที่เป็นเรื่องเดียวกันหรือใกล้เคียงที่สามารถรวมอยู่ในหมวดเดียวกันได้ ในขั้นตอนนี้ ผู้วางแผนสามารถ
กำหนดยุทธศาสตร์ โดยใช้เมทริกซ์ SO, ST, WO และ WT ซึ่งเรียกว่า TOWS Matrix เพื่อนำไปใช้ตอบสนอง

"การฝัน" 

จากการท้าทายตําแหน่ง
ยุทธศาสตร์ จากฐานเดิมไปสู่
อนาคต จําเป็นต้องอาศัยการ
ฉายภาพอนาคต โดยให้
ผู้จัดทํายุทธศาสตร์ทํา "การ
ฝัน" ให้ภาพอนาคตของ
องค์การเมื่อการท้าทาย
ประสบผลสัมฤทธ์ิแล้ว

D: Dream

"เส้นฐาน" 

ตําแหน่งยุทธศาสตร์ที่ได้
จากการสังเคราะห์ เป็น 
"เส้นฐาน" ขององค์การที่
เป็นสถานการณืใน
ปัจจุบัน ที่จะปรับไปสู่
อนาคต

B: Baseline
ข้อที่ 2 

"ระเบิดจากข้างใน"

ผู้เก่ียวข้องเกิดความ
ตระหนักรู้ถึงความจําเป็น
ในการเปลียนแปลง โดย
การท้าทายประเด็น 
SWOT ที่มีนํ้าหนัก
ผลกระทบสูง ซึ่งจะนําผล
การท้าทายไปใช้ในการ
จัดทํายุทธศาสตร์

หลักการทรงงาน
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เป้าประสงค์ของประเด็นยุทธศาสตร์ต่อไป 
 
ขั้นที่ 3 แก้ปัญหาท่ีจุดเล็ก  C (Component)  D-3 Design)  

 
การขับเคลื่อนยุทธศาสตร์เป็นการมองภาพใหญ่แล้วถ่ายทอดทิศทางด้วยการกำหนดรายละเอียดของ

ผลงานและกิจกรรมการขับเคลื่อนองค์การสู่ผลงานตามเป้าหมาย ตามหลักการทรงงานฯ ที่ว่า “เริ่มจากสิ่ง
เล็ก” กล่าวคือ การกำหนดทิศทางให้เห็นภาพใหญ่ แล้วจัดทำองค์ประกอบทางยุทธศาสตร์ ให้มีภาพที่เล็กที่
เหมาะสมกับการจัดการ ได้แก่ การถ่ายทอดถ่ายวิสัยทัศน์ และวิธีการดำเนินการหรือยุทธศาสตร์ไปสู่วิสัยทัศน์
จากบนลงล่าง (Top down approach) อย่างไรก็ดี การนำยุทธศาสตร์ไปสู่วิสัยทัศน์ไปสู่การปฏิบัติมีลักษณะ
ล่างขึ้นบน (Bottom up approach) ได้แก่ การจัดให้มีการดำเนินงานตามกิจกรรม โครงการ ตามพันธกิจไปสู่
ยุทธศาสตร์ และวิสัยทัศน์เป็นลำดับไป ตามหัวข้อสำคัญต่างๆ ดังน้ี 

 วิสัยทัศน์ ได้แก่ การระบุอนาคตองค์การว่าจะเป็นอะไรที ่มีความใฝ่สูงสู ่ความท้าทาย
ความสำเร็จขององค์การโดยอาศัยหลักการทรงงานฯ ในข้อที่สอง “ระเบิดจากข้างใน” มา
เป็นแนวทางในการกำหนดวิสัยทัศน์ขององค์การ กล่าวคือ วิสัยทัศน์ที่ดีจะต้องเป็นความ
ต้องการที่แท้จริงและตอบสนองกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย (Stakeholder)6เช่น ผู้เสียภาษี 
รัฐบาล องค์การ/สถาบันที่เก่ียวข้อง และประชาชนทั่วไป เป็นต้น 

 พันธกิจ ได้แก่ การระบุว่าองค์การจะทำอะไรในการสนองตอบวิสัยทัศน์ 
 ประเด็นยุทธศาสตร์ ได้แก่ การระบุวิธีการไปสู่วิสัยทัศน์ จากตำแหน่งสถานภาพเดิมของ

องค์การสู่สภาพใหม่ในอนาคตที่มีความท้าทาย 
 เป้าประสงค์ ได้แก่ การกำหนดความสำเร็จ โดยการกำหนดปัจจัยความสำเร็จที่มีความสำคัญ

ยิ่งยวด (Critical Success Factor) หรือ CSF และอาศัยเครื่องมือการแปลงยุทธศาสตร์สู่
การปฏิบัติตามตัวแบบบัตรคะแนนสมดุล (Balanced Scorecard) หรือ BSC จากนั้น ให้
เชื่อมความสัมพันธ์ระหว่างเป้าประสงค์ หรือ CSF เริ่มจากมิติพัฒนาองค์การ (Learning 
and Growth) สู่มิติประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน (Internal Process) สู่มิติคุณภาพการ
บริการ (Customer) สู่มิติประสิทธิผลตามยุทธศาสตร์ (Financial) เพื่อตอบสนองประเด็น

 
6ศึกษาการวิเคราะห์ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย (Stakeholder Analysis) เพ่ิมเติมจากดำรงค์ วัฒนา (2552) 

"การออกแบบ" 

ผู้จัดทํายุทธศาสตร์ 
ออกแบบยุทธศาสตร์ 
ให้สามารถสื่อสารกับ

ทุกภาคส่วนได้

D : Design
"องค์ประกอบ" 

ผู้จัดทํายุทธศาสตร์
กําหนดองค์ประกอบ
ของยุทธศาตร์ โดยการ
เขียนวิสัยทัศน์ พันธกิจ 
และยุทธศาสตร์ รวมไป
ถึงการกําหนดค่านิยม

ร่วม เป็นต้น

C : Component
ข้อที่ 3

"แก้ปัญหาที่จุดเล็ก"

การกําหนดยุทธศาสตร์
อาศัยภาพกว้าง จากภาพ
กว้างไปสู่รายระเอียดเชิง
ลึก ได้แก่ วิสัยทัศน์ 

พันธกิจ ยุทธศาสตร์ สู่
รายละเอียดในการนําไปสู่
การปฏิบัติซึ่งต้องเร่ิมจุด
เล็ก

หลักการทรงงาน
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ยุทธศาสตร์ และวิสัยทัศน์ การเช่ือมโยงดังกล่าว เรียกผลการเช่ือมโยงนี้ว่า แผนที่ยุทธศาสตร์ 
(Strategy Map) 

 ดัชนีชี้วัดผลงานหลัก ได้แก่ การระบุวิธีการวัดความสำเร็จของเป้าประสงค์ ทั้งในเชิงปริมาณ
และเชิงคุณภาพ 

 เป้าหมาย ได้แก่ การระบุระดับความสำเร็จในแต่ละดัชนีช้ีวัดผลงานหลัก 
 กลยุทธ์/ความคิดริเริ่ม ได้แก่ การระบุกลยุทธ์ที่ขับเคลื่อนสู่เป้าหมายตามดัชนีชี้วัด โดยอาศัย

ความคิดริเริ่มและการนำกลยุทธ์ที่ได้จัดทำใน TOWS Matrix มาใช้ในการระบุกลยุทธ์และ
ความคิดริเริ่มที่ตอบสนองเป้าหมายตามดัชนีชี้วัดผลงานหลัก เพื่อให้มั่นใจได้ว่า มีวิธีการที่
เหมาะสมท่ีสามารถผลักดันให้เกิดความสำเร็จในระดับเป้าหมายของดัชนีช้ีวัดผลงานหลัก 

 การจัดทำแผนงาน/โครงการที่ตอบสนองกลยุทธ์ 
 

ขั้นที่ 4 ทำตามลำดับขั้น  D (Drive)  D-4 (Deploy)  

 
การจัดทำแผนยุทธศาสตร์ และการนำยุทธศาสตร์ไปปฏิบัติ มีลำดับขั้นตอนที่ชัดเจน ความสำเร็จของ

ยุทธศาสตร์ อาศัยการกำหนดผลผลิต (เทียบได้กับดัชนีชี ้วัดความสำเร็จ) เป็นตัวตั ้งแล้วระบุกิจกรรมใน
รายละเอียด ตามกรอบยุทธศาสตร์ที่ตอบสนองดัชนีชี้วัดให้เกิดผลสำเร็จที่เรียกว่า “ผลผลิต” ซึ่งผลผลิตจะ
นำไปสู่ผลลัพธ์ (เทียบได้กับเป้าประสงค์) และผลกระทบ (เทียบได้กับประเด็นยุทธศาสตร์) ในขั้นตอนนี้ ผู้
วางแผนจะเขียนแผนงานและโครงการที่แสดงรายละเอียดของผลงาน กิจกรรม และงบประมาณ ระยะเวลา 
ตลอดจนปัจจัยนำเข้าอ่ืนๆ ที่จำเป็นต่อการดำเนินกิจกรรมต่างๆ และสามารถกำหนดต้นทุนในแต่ละกิจกรรมได้
ด้วย ที่เรียกว่า “ต้นทุนฐานกิจกรรม” (Activity-Based Costing) หรือ ABC กลุ่มของกิจกรรมที่ตอบสนอง
ผลผลิตโดยใช้ปัจจัยนำเข้าที่จำกัดภายในเวลาที่กำหนด จะเรียกว่า “โครงการ” (Project) และกลุ่มโครงการที่มี
กลุ่มกิจกรรมอยู่ภายใต้กลยุทธ์เรียกว่า “แผนงาน” (Programme) สำหรับการเขียนโครงการให้อาศัยเคร่ืองมือ
การเขียนโครงการแบบเหตุผลสัมพันธ์ (Logical Framework) หรือ LogFrame ซึ่งมีลักษณะเป็นระบบและมี
ขั้นตอนที่ชัดเจน เป็นแนวทางสำคัญใช้ประกอบในการเขียนโครงการแบบประเพณีนิยม (Conventional) ได้ 
 

"การดําเนินการ" 

การดําเนินยุทธศาสตร์ 
อาศัยเทคนิควิธีการ

บริหารจัดการโครงการ

D : Deploy
"การขับเคลื่อน" 

การขับเคลื่อนยุทธศาสตร์
อาศัยการกําหนด
วัตถุประสงค์ ตัวช้ีวัด ค่า
เป้าหมาย กลยุทธ์และ
แผนงานต่างๆ

D : Drive
ข้อที่ 4

"ทําตามลําดับขั้น "

ผู้จัดทํายุทธศาสตร์กําหนด
ขั้นตอนของการนํา
ยุทธศาสตร์ไปปฏิบัติ

หลักการทรงงาน
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ขั้นที่ 5 องค์รวมและภูมิสังคม E (Evaluation)  D-5 (Document)  

 
การประเมินผลเป็นการติดตาม วัดผล และประเมินผล โดยมองอย่างครบวงจรที่เช่ือมโยงองค์ประกอบ

ต่างๆ ของแผนยุทธศาสตร์ การติดตามการดำเนินงานของแผนยุทธศาสตร์มีความสำคัญอย่างยิ่งในการนำ
ยุทธศาสตร์ไปสู่การปฏิบัติให้ได้ผล ให้พินิจพิเคราะห์เหตุการณ์ที่เกิดขึ้นเทียบกับเกณฑ์วัดผลตามตัวชี้วัด และ
แนวเสนอแนะทางแก้ไขอย่างเชื่อมโยงซึ่งมักอาศัยเครื่องมือวัดตามที่ระบุไว้ในดัชนีชี้วัดผลงานหลัก เพื่อให้เกิด
การเรียนรู้และพัฒนาต่อไป 
 การจัดทำแผนยุทธศาสตร์ตามแบบ ABCDE ตามแนวทางหลักการทรงงานของในหลวง (รัชกาลที่ 9) 
จะช่วยให้การจัดทำยุทธศาสตร์เป็นไปอย่างมีระบบและมีแบบแผนที่ถูกต้องตามหลักวิชาการ นำไปประยุกต์ใช้
ได้อย่างมีคุณภาพ และสามารถจัดทำยุทธศาสตร์ที่มีประสิทธิภาพ 

สมการเชิงยุทธศาสตร์ : ความสัมพันธ์ขององค์ประกอบหลักของยุทธศาสตร์ 
องค์ประกอบหลักของยุทธศาสตร์มีความเชื่อมโยงกัน ซึ่งเป็นผลการสังเคราะห์รวมของ องค์ประกอบ

ต่างๆ ของแผนยุทธศาสตร์ ได้แก่ พันธกิจ (Mission) ค่านิยมหลัก (Core Value) และการท้าทายและความ
คาดหวัง (Challenge and Expectation) ที่นำไปสู่วิสัยทัศน์ (Vision) ดังแสดงได้ในรูปภาพที่ 4 จะเห็นได้ว่า 
การดำเนินการตามพันธกิจบนพ้ืนฐานของค่านิยมหลัก เป็นเพียงการปฏิบัติหน้าที่ในงานประจำ หรือ งานตามท่ี
กำหนดตามการจัดตั้งหน่วยงาน การทำงานเชิงยุทธศาสตร์จึงจำเป็นต้องอาศัยการวิเคราะห์สถานการณ์ที่ท้า
ทายการเปลี่ยนแปลงไปสู่อนาคตที่คาดหวัง ซึ่งทำให้ได้ยุทธศาสตร์ (Strategy) เป็นแนวทางที่เป็นจุดมุ่งเน้นใน
การทำงานที่ตอบสนองสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงอย่างรุนแรง และจะทำให้หน่วยงานพัฒนาและเติบโตต่อไป
ได้ โดยมีกิจกรรมที่สำคัญในการกำหนดยุทธศาสตร์ ดังน้ี 

1. การทบทวนพันธกิจ 
2. การทบทวนค่านิยมหลัก 
3. การท้าทายสถานการณ์เชิงยุทธศาสตร์ 
4. การกำหนดวิสัยทัศน์ 

 

"การจัดทําเอกสาร" 

การจัดทําเอกสารการ
จัดทําและดําเนินการ
ตามยุทธศาสตร์ ตลอด
ผลการประเมินต่างๆ

D: Document
"การประเมิน" 

การประเมินยุทธศาสตร์
อาศัยการวิเคราะห์
เปรียบเทียบการ
ดําเนินงาน ผลการ
ดําเนินงานที่กําหนดไว้ 
กับผลที่เกิดขึ้นจริง

E: Evaluation
ข้อที่ 5 และ 6

"องค์รวมและภูมิสังคม "

องค์ประกอบของ
ยุทธศาสตร์จะต้อง
สอดคล้องและ
ประสานกันอย่างเป็น
ระบบ และเป็นไปตาม
สภาพของสังคม
วัฒนธรรมขององค์การ

หลักการทรงงาน
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ภาพท่ี 4 ความสัมพันธ์ขององค์ประกอบหลักของยุทธศาสตร์ 
 

การทบทวนพันธกิจ เป็นการเริ่มต้นทำความเข้าใจอย่างจริงจังว่า เหตุใดจึงมี “เรา” อยู่ และทำไม ”
เรา” จำเป็นต้องคงอยู่  (“เรา” ในที่นี้ก็คือ องค์การ หน่วยงาน สถาบัน หรือ สิ่งที่เป็นหน่วยของการจัดทำ
ยุทธศาสตร์ เช่น กระทรวง กรม โรงพยาบาล องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น หรือ วาระแห่งชาติ เช่น การป้องกัน
และปราบปรามการทุจริต การบริหารจัดการทรัพยากรแร่แห่งชาติ เป็นต้น) เหตุผลของความคงอยู่ของ “เรา” 
ก็เนื่องมาจากความจำเป็นในการดำเนินภารกิจการงานที่สำคัญ เช่น เหตุที่ต้องมีกองทัพบก ก็เพราะความ
จำเป็นในการป้องกันประเทศ ซึ่งสามารถกำหนดพันธกิจให้กระชับได้ว่า “เตรียมกำลัง และใช้กำลัง” (To 
prepare and to use forces) หรือ เหตุที่ต้องมีตำรวจ ก็เพราะความจำเป็นในรักษาความสงบภายในประเทศ 
ซึ่งสามารถกำหนดพันธกิจให้กระชับได้ว่า “ปกป้อง และบริการประชาชน” (To protect and to serve) เป็น
ต้น เป็นที่น่าสังเกตว่า พันธกิจมักจะเป็นข้อความระบุหลักการหรือการดำเนินงานหลัก ที่มักมีความยั่งยืนใน
ระยะยาว  

การทบทวนค่านิยมหลัก เป็นการระบุหลักการสำคัญในการนำทาง ให้บุคคลที่เกี่ยวข้องยึดถือเป็น
พื้นฐานในการปฏิบัติงาน เช่น “ยึดมั่นในชาติ ศาสนา และพระมหากษัตริย์” “การยึดหลักธรรมาภิบาล” หรือ 
“ผู้รับบริการ คือ เทพเจ้า” เป็นต้น ทั้งนี้ “เรา” สมควรปลูกฝังค่านิยมหลักให้เป็นวัฒนธรรมองค์การที่มีการ
ประพฤติปฏิบัติเป็นกิจวัตร มีการเน้นย้ำอยู่เป็นประจำและต่อเนื่อง ให้มีลักษณะที่แสดงออกในเชิงพฤติกรรม
ของที่เห็นได้ชัด 

การท้าทายสถานการณ์เชิงยุทธศาสตร์ เป็นหัวใจของการจัดทำยุทธศาสตร์ เน่ืองจาก “เรา” อยู่ภายใต้
การเปลี่ยนแปลงทั้งสภาพแวดล้อมภายในและภายนอก “เรา” จำเป็นต้องท้าทายสถานภาพเดิม ๆ ตอบสนอง
ความคาดหวังใหม่ ๆ นำไปสู ่ประเด็นมุ ่งเน้นในการดำเนินที ่ตอบโจทย์การเปลี ่ยนแปลงต่าง ๆ โดยการ
กำหนดให้เป็นประเด็นยุทธศาสตร์ (Strategic Theme) และยุทธศาสตร์ (Strategy) โดยการวิเคราะห์เชิง
ยุทธศาสตร์ ที่มีพื้นฐานจากการวิเคราะห์สถานการณ์ “จากนอกเข้าใน” (Outside-in) และ “จากในสู่นอก” 
(Insdie-out) ซึ่งมีเครื่องมือ กระบวนการ เทคนิควิธี และวิธีการที่มีลักษณะเป็นศาสตร์ เช่น SWOT Analysis, 
SFAS, TOWS Matrix, POSE and BOSS เป็นต้น 

การกำหนดวิสัยทัศน์ เป็นหัวใจสำคัญในการจัดทำแผนเช่นเดียวกัน ซึ่งจะแสดงให้ให้เห็นสภาพการณ์
ของ “เรา” ในอนาคตที่พึงประสงค์ แม้อนาคตยากที่จะคาดเดา แต่การพยากรณ์อนาคตที่ดีที่สุด ก็คือการสร้าง



การจัดทำยุทธศาสตร์ 

23 | ห น้ า ที่  
 

อนาคตเอง (The best way to predict the future is to create it.) ข้อความวิสัยทัศน์มักจะเขียนด้วย
ข้อความว่า “เรา” เป็น ..... เช่น “ประเทศไทย เป็นประเทศพัฒนาแล้ว (ยุทธศาสตร์ชาติ พ.ศ. 2560-2579) 
เป็นต้น 

การกำหนดองค์ประกอบเชิงยุทธศาสตร์ ได้แก่ พันธกิจ ค่านิยมหลัก การท้าทายสถานการณ์เชิง
ยุทธศาสตร์ (ยุทธศาสตร์) และวิสัยทัศน์ ถือว่าเป็นทิศทางระยะยาว เป็นเข็มมุ่ง สำหรับ “เรา” ซึ่งเป็นหัวขบวน
ในกระบวนดำเนินงานของ “เรา” และเป็นแนวทางในการจัดทำแผนปฏิบัติการต่อไป 
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ภาคที่ 2 เทคนิคการจัดทำยุทธศาสตร์ 
 
บทนำ 
 ในการจัดทำยุทธศาสตร์ตามหลักวิชาอาศัยเทคนิควิธีเชิงวิทยาการเชิงยุทธศาสตร์ ตามตัวแบบหลักการทรง
งานของพระเจ้าอยู่หัว (รัชกาลที่ 9) ตัวแบบ ABCDE และ ตัวแบบ 5-D อีกทั้งต้องอาศัยศิลปะของผู้จัดทำด้วย 
เนื่องจากการจัดทำยุทธศาสตร์เป็นกระบวนการทางปัญญา ในการวิเคราะห์และสังเคราะห์ข้อมูลและสถานการณ์
ต่างๆ อย่างเป็นระบบ และต้องอาศัยจินตนาการและความคิดสร้างสรรค์ในการกำหนดอนาคตขององค์การให้มี
ลักษณะ “มองกว้างคิดไกล ดำเนินการแบบติดดิน” (Think Globally, Act Locally) การมองกว้างคิดไกลเป็น
จุดเด่นของการจัดทำแผนยุทธศาสตร์ เนื่องจากเป็นการกำหนดอนาคตในระยะยาวขององค์การในสภาวะความไม่
แน่นอนภาพของอนาคต นักยุทธศาสตร์จะต้องสามารถตัดสินใจกำหนดหนทางเดินในระยะยาวขององค์การ และการ
กำหนดแผนปฏิบัติการรองรับยุทธศาสตร์ที่ได้จัดทำไว้ เพื่อให้การดำเนินงานเป็นไปอย่างเหมาะสม และเรียนรู้
สถานการณ์อยู่ตลอดเวลาเพ่ือการปรับเปลี่ยนกลยุทธ์การดำเนินงาน ตามกรอบของการจัดทำแผนยุทธศาสตร์และ
แผนปฏิบัติการดังภาพต่อไปน้ี 

 

 
ภาพท่ี 5 กรอบของขั้นตอนการจัดทำแผนยุทธศาสตร์ 

 
การจัดทำยุทธศาสตร์ จะต้องมีการเตรียมการต่าง ๆ หรือ กล่าวอีกนัยหนึ่ง ก็คือ การวางแผนเพื่อจัดทำ

แผนยุทธศาสตร์ การจัดทำยุทธศาสตร์เป็นกระบวนการมีส่วนร่วมจากผู้เกี ่ยวข้องที ่เป็นผู ้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
(Stakeholder) ทุกภาคส่วน การพัฒนาแผนยุทธศาสตร์ที่ได้ผลสัมฤทธิ์ โดยเริ่มจากการแต่งตั้งคณะทำงานจัดทำ
แผนยุทธศาสตร์ ประกอบด้วย บุคลากรระดับรองหัวหน้าหน่วยงานเป็นหัวหน้าคณะทำงาน มีผู้นำภาคส่วนที่
เกี่ยวข้องเป็นคณะทำงาน และสมควรมีที่ปรึกษาที่มีความเชี่ยวชาญด้านการวางแผนยุทธศาสตร์ร่วมด้วย เพ่ือ
พิจารณายกร่างยุทธศาสตร์ที ่สามารถนำไปปฏิบัติได้ และนำเสนอต่อที ่ประชุมเชิงปฏิบัติการ (Workshop)            
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ของหน่วยงาน เพ่ือพิจารณาให้ความเห็นชอบ เมื่อมีการเตรียมความพร้อมตามแนวทางข้างต้นแล้ว ก็สามารถเร่ิม
กระบวนการจัดทำยุทธศาสตร์ตามตัวแบบการจัดทำแผนยุทธศาสตร์ที่ได้กล่าวแล้วข้างต้น โดยเริ่มจากการ
ประเมินสถานการณ์ (Assessing the Situation) ที่อาศัยการศึกษาข้อมูลอย่างเป็นระบบ ได้แก่ ศึกษาข้อจาก
แหล่งข้อมูลทุติยภูมิ เช่น รายงานผลการดำเนินงานขององค์การ รายงานผลการตรวจประเมินผลองค์การ เป็น
ต้น เพื่อวิเคราะห์หาประเด็นเชิงยุทธศาสตร์สี่ด้าน คือ จุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส และภัยคุกคาม หรือ SWOT 
นอกจากน้ี ควรมีการจัดเก็บข้อมูลปฐมภูมิ เช่น การสัมภาษณ์เพ่ือหาประเด็น SWOT การสำรวจด้วยแบบสอบถาม
เพ่ือหาน้ำหนักประเด็น SWOT และการจัดประชุมเชิงปฏิบัติการ (Workshop) เพ่ือการมีส่วนร่วมจากทุกภาคส่วน
ที่เกี่ยวข้อง ทั้งภาครัฐเอกชน และประชาชน ในกรณีของแผนยุทธศาสตร์จังหวัด ควรประกอบด้วย ผู้ว่าราชการ
จังหวัด รองผู้ว่าราชการจังหวัด หัวหน้าส่วนราชการ หัวหน้าหน่วยงาน-รัฐวิสาหกิจ ผู้บริหารสถาบันการศึกษา 
องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น ผู้แทนองค์การภาคเอกชนและประชาชน เพื่อระดมความคิดเห็นและวิเคราะห์ข้อมูล
จากฐานข้อมูลปัญหา ความต้องการ ปัจจัยสภาพแวดล้อมภายในและภายนอก ที่แสดงถึงโอกาส ข้อจำกัด 
จุดอ่อน จุดแข็ง ในการพัฒนาจังหวัด โดยใช้หลักการ SWOT สำหรับกรณีของหน่วยงานทั่วไป ควรจัดประชุม
เชิงปฏิบัติการ โดยมีผู้เกี่ยวข้องที่สำคัญเข้าร่วมประชุม และครั้งสุดท้ายควรเชิญผู้แทนภาคประชาสังคมและ
เอกชนเข้าร่วมประชุมด้วย 

ภาพรวมของกระบวนการวางแผนยุทธศาสตร์ 
การจัดทำยุทธศาสตร์ตามตัวแบบที่กล่าวไว้แล้วต้ังแต่ต้น มีขั้นตอน ดังน้ี 
1. การรวบรวมและวิเคราะห์ข้อมูลข่าวสาร 
การรวบรวมข้อมูลเก่ียวกับการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมภายนอก และแนวโน้มของสถานการณ์

ต่างๆ ที่มีผลกระทบต่อองค์การในอนาคต และการรวบรวมจุดเด่นและจุดด้อยขององค์การ ความคาดหวัง 
ความต้องการของรับบริการ และผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

2. การกำหนดประเด็น ปัจจัย และการท้าทาย  
การวิเคราะห์ ประเมิน และสังเคราะห์สถานการณ์ที่มีความสำคัญสูง ซึ่งสามารถใช้เครื่องมือต่าง ๆ 

ช่วยในการวิเคราะห์ ประเมิน และสังเคราะห์ ได้แก่ การวิเคราะห์ด้วย SWOT การประเมินและสรุปด้วย SFAS 
และเสนอกลยุทธ์ตามแนวทางปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง และยุทธศาสตร์น่านน้ำสีคราม การสังเคราะห์ด้วย
เทคนิค TOWS Matrix ซึ่งจะกล่าวโดยละเอียดต่อไป 

3. การสอบทานพันธกิจ  
จากผลการสังเคราะห์เชิงยุทธศาสตร์ข้างต้น สามารถนำมาพิจารณาทบทวนพันธกิจ หรือ จุดหมายขั้น

พื้นฐานขององค์การ (Mission or fundamental purpose of the organization) ได้แก่ การให้เหตุผลความ
จำเป็นของการคงอยู่ของเรา (Why do we exist?) กล่าวคือ องค์การของเราจำเป็นต้องคงอยู่ ด้วยเหตุผลใด  

4. การพัฒนาวิสัยทัศน์ร่วมสำหรับอนาคตขององค์การ  
การเรียนรู้ผลการสังเคราะห์เชิงยุทธศาสตร์ข้างต้น สามารถนำมาพิจารณาสร้างภาพอนาคตของ

องค์การ โดยใช้แนวคิดว่า “หากเราสามารถสร้างองค์การในฝันที่เราต้องการมากที่สุด ให้มีผลสัมฤทธิ์ตาม  
พันธกิจได้ ภาพน้ันจะมีลักษณะอย่างไร ใน 5 ปีข้างหน้า หรือในระยะเวลาที่ยาวนานกว่าน้ัน  

5. การกำหนดประเด็นหลักที ่องค์การต้องมุ ่งเน้นให้ได้ผลในอนาคต หรือ การกำหนดประเด็น
ยุทธศาสตร์  

การท้าทายสถานการณ์ที่มีผลกระทบต่ออนาคตขององค์การ และจะส่งผลให้องค์การเกิดผลสัมฤทธ์ิ
ตามพันธกิจขององค์การและนำไปสู่วิสัยทัศน์ที่กำหนดไว้ ต้องอาศัยการมุ่งเน้นไปที่ประเด็นสำคัญยิ่งยวดก่อน 
ได้แก่ ทิศทางในการดำเนินการในอนาคตที่มีจุดเน้นที่ชัดเจนในการทุมเทสรรพกำลังไปให้เกิดผลที่ต้องการ 
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6. การกำหนดวัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ 
การกำหนดผลที่ต้องการในอนาคตจะต้องมีวัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ที่ชัดเจนรองรับ เพื่อแสดง

ความเป็นรูปธรรมให้ผู้ที่เก่ียวข้องได้เห็นและมีความเข้าใจตรงกัน โดยให้มีลักษณะสมดุลและมีสมุดคะแนน ตาม
วิธีการของบัตรคะแนนสมดุล หรือ Balanced Scorecard (BSC) ทั้งมีวัตถุประสงค์ในมิติประสิทธิผล คุณภาพ
บริการ ประสิทธิภาพ และการพัฒนาองค์การ และมีการวัดวัตถุประสงค์ด้วยตัวชี้วัดผลงาน หรือ KPI (Key 
Performance Indicator) การตั้งค่าเป้าหมาย การริเริ่มหรือกลยุทธ์การดำเนินการให้ได้เป้าหมายตามที่ได้ต้ัง
ไว้ 

7. การถ่ายทอดวัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์สู่การปฏิบัติ 
ผลที่ต้องการในอนาคตจะเกิดขึ้นได้ จะต้องอาศัยการดำเนินงานในลักษณะของการแยกย่อยออกมา

เป็นระบบของงานและกิจกรรมที่บุคคลสามารถนำไปปฏิบัติได้ โดยอาศัยเคร่ืองมือของการบริหารโครงการ 
8. การเรียนรู้เชิงยุทธศาสตร์ 
กระบวนการเชิงยุทธศาสตร์อาศัยการเรียนรู ้สภาพแวดล้อม การปรับตัวขององค์การ และการ

ดำเนินการขององค์การเพื่อตอบสนองการเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ การกำกับ ติดตาม ประเมินผล และการติดตาม
ผลการดำเนินการตามยุทธศาสตร์ที ่วางไว้ จะต้องผ่านกระบวนการเรียนรู ้ด้วยการวิจัยประเมินผลการ
ดำเนินงานเพ่ือนำมาใช้ประโยชน์ในการปรับตัวและปรับปรุงต่อไป 

องค์ประกอบสำคัญของแผนยุทธศาสตร์ 
โดยทั่วไปแล้ว การจัดทำยุทธศาสตร์ก็เพ่ือให้ได้องค์ประกอบของแผนยุทธศาสตร์ ดังน้ี 
 

พันธกิจ ----------------------------------------------------------------------------------------> 
 “ตลอดชีวิตขององค์การ” 
วิสัยทัศน์ ----------------------------------------------------------------------------------------> 
 “5 – 10 – 20 ปี หรือมากกว่า” 
ยุทธศาสตร์ ----------------------------------------------------------------------------------------> 
 “3 – 5 ปี หรือมากกว่า” 
วัตถุประสงค์/เป้าหมาย  ----------------------------------------------------------------------------------------> 
 “1 – 5 ปี ” 
กลยุทธ์/แผนงาน  ----------------------------------------------------------------------------------------> 
 “1 –5 ปี ” 
โครงการ  ----------------------------------------------------------------------------------------> 
 “1 ปี ” 
 

พันธกิจ: การเขียนกว้าง ๆ เกี่ยวกับการดำเนินงานของ “เรา” เราทำเพื่อใคร ความ
โดดเด่นของ “เรา” และ “ทำไม” เราต้องดำเนินการดังกล่าว 

เช่น พันธกิจของตำรวจ คือ การให้บริการ และการปกป้องประชาชน  
เช่น พันธกิจของทหาร คือ การเตรียมกำลัง และการใช้กำลังปกป้อง

ประเทศ 
เช่น พันธกิจของ Disney’s Land คือ To Make People Happy. 
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วิสัยทัศน์: การสื่อถึงลักษณะองค์การในอนาคตที่จำเป็นจะต้องเป็น เพ่ือส่งมอบผลลัพธ์
ขององค์การที่เป็นประโยชน์ต่อชุมชนและสังคม วิสัยทัศน์จะทำให้เห็น
ทิศทางและความ “ใฝ่สูง” ของวัตถุประสงค์ขององค์การ 

ยุทธศาสตร์: การเขียนกว้าง ๆ เกี่ยวกับมรรควิธี หรือวิธีการที่มีจุดมุ่งเน้นที่ให้องค์การ
ดำเนินการให้ได้ผลสัมฤทธิ์ตามพันธกิจ เพื่อให้ได้ผลงานที่มุ่งหวังในอีก 3-5 
ปีข้างหน้า ผลลัพธ์หรือผลงานจะมีลักษณะกว้างและเป็นนามธรรม 

วัตถุประสงค์/เป้าหมาย: การระบุถึงความสำเร็จ หรือ ปัจจัยความสำเร็จที่มีความสำคัญยิ่งยวดของ
ยุทธศาสตร์ และถ่ายทอดความเป็นรูปธรรมด้วยการระบุการวัดผลที ่มี
ลักษณะเป็นวัตถุวิสัย และสามารถวัดได้ให้อยู่ในรูปของดัชนีชี้วัดผลงาน 
หรือ KPI (Key Performance Indicator) ที่มีการกำหนดค่าเป้าหมายที่
ชัดเจนในเชิงปริมาณตามห้วงเวลาเป็นรายปี รายไตรมาส หรือ รายเดือน 
รวมทั้งการจัดให้มีข้อเสนอที่เป็นความคิดริเริ่มในการดำเนินการให้บรรลุ
เป้าหมายตามดัชนีช้ีวัดด้วย 

กลยุทธ์/แผนงาน: กลวิธีที่ได้จากความริเริ่ม ซึ่งเป็นแนวทางพัฒนางานขององค์การให้ได้ผล
ตามค่าเป้าหมายของดัชนีช้ีวัดที่ได้กำหนดไว้  

โครงการ: กลุ่มของระบบกิจกรรมที่สัมพันธ์กันที่ตอบสนองเป้าหมาย ดำเนินการ
ภายใต้ทรัพยากรและเวลาที่จำกัด โดยมีผู้รับผิดชอบงานของโครงการ ซึ่ง
มักจะมีระยะเวลาในการดำเนินการหน่ึงปี  

 
ขั้นตอนของกระบวนการจัดทำยุทธศาสตร์ 

การจัดทำยุทธศาสตร์ที่มีประสิทธิภาพ อาศัยกระบวนข้างต้น ที่มีลักษณะเป็นระบบเชื่อมโยงกันอย่างเป็น
กระบวนการ โดยมีขั้นตอนตามท่ีแสดงในรูปที่ 6  

 
ขั้นที่ 1 การเตรียมการสำหรับจัดทำแผน (Planning for the Plan – Strategic Planning Process &  
Process Champions) 

องค์การจัดให้มีคณะทำงาน ซึ่งเป็นทีมรับผิดชอบในการจัดทำแผน ประกอบด้วยบุคลากรที่เป็นหลักของ
องค์การ เป็นผู้ที่รอบรู้และเป็นกำลังสำคัญขององค์การ รวมทั้งมีที่มาหลากหลายครอบคลุมกิจการสำคัญของ
องค์การ ทั้งนี้ ผู้นำสูงสุดมีบทบาทสำคัญในการนำ (Leading) การจัดตั้ง มีส่วนร่วมและประชุมทีมจัดทำแผนอย่าง
ใกล้ชิดและจริงจัง ทีมจัดทำแผนสามารถปรึกษาหารือกับผู้บริหารระดับสูงของหน่วยงานได้ตลอดเวลา ในเบื้องต้น
ผู้บริหารและทีมทำงานกำหนดแนวทาง ขั้นตอน และวิธีการจัดทำแผน ดังตัวอย่างในตารางข้างล่างน้ี 
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ภาพที่ 6 ขั้นตอนของกระบวนการจัดทำแผนยุทธศาสตร์ 
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ตารางแสดงคู่มือการจัดทำแผนตามกระบวนการ  ขั้นตอน  และวิธีปฏิบัติในการจัดทำแผน  
ของหน่วยงาน 

ลำดับ กระบวนงานบริการ ขั้นตอนการดำเนินการ เอกสารประกอบการพิจารณา ระยะเวลาการดำเนินการ หมาย
เหต ุ

 หน่วยงานแผน 
กระบวนงาน : การจัดทำแผน

 

1 แต่งตั้งคณะทำงาน/คณะกรรมการ
สนับสนุนการจัดทำแผน 

1.1  ผู้บริหารแต่งคณะทำงาน/คณะกรรมการสนับสนุนการจัดทำแผน 
1.2  ผู้บริหารให้นโยบาย ทิศทาง และการสนับสนุนคณะทำงาน/ คณะกรรมการ 

 

-  ระเบียบหน่วยงาน / พระราชบัญญัติการ
จัดทำยุทธศาสตร์ชาติ 2560 

-  ดำเนินการเมือ่
คณะกรรมการชุดเดิมหมด
วาระแล้ว  ซึ่งคณะกรรมการ
แต่ละชุดมีวาระอยู่ในตำแหน่ง
คราวละสองปี 
-ภายในเดือน ……… 

 

2 การเตรียมการจัดประชุมผู้มสี่วน
เกี่ยวข้อง 

2.1  คณะทำงาน/คณะกรรมการพัฒนาแผน ประสานงานมสี่วนเกี่ยวข้อง และผูม้ีส่วนได้ส่วนเสีย กำหนดวัน  เวลา  และสถานที่จัดประชุม / เวที
ประชาคม  รูปแบบ  การจัดการประชุมและระเบียบวาระ/ลำดับการนำเสนอ 
2.2  ประสานส่วนที่เกี่ยวข้องทราบ  เพือ่นำแผนงาน/โครงการ เข้าร่วมบูรณาการ 
2.3  แจ้งผู้มีส่วนเกี่ยวข้องเพือ่เข้าร่วมกระบวนการ 
2.4  เชิญผู้แทนผูร้ับบริการเข้าร่วม 

-  หนังสือเชิญผู้ที่เกี่ยวข้องเข้ารว่มบูรณาการ 
-  แบบนำเสนอแผนงาน/โครงการ 
-  ระเบียบของหน่วยงาน 
 

-  ดำเนินการภายในเดือน 
……… 

 

3. 
 

การประชุม/ประชาคม 3.1  ผู้มาร่วมจัดเวทีประชาคมลงทะเบียนทุกคน 
3.2  ส่วนที่เกี่ยวข้อง/ผูน้ำชุมชน/ประชาชน/คณะกรรมการหมู่บ้านนำเสนอประเด็นสำคญัที่มผีลต่ออนาคตขององค์การ ตลอดจน แนวคิด
แผนงาน/โครงการ  เพือ่เป็นข้อมลูประกอบการจัดทำร่างแผน 
3.3  จัดหมวดหมู่ข้อมูล  แผนงาน/โครงการ 
3.4  วิเคราะห์ข้อมลูจัดลำดับความสำคญั 
3.5  เสนอแนวทางแก้ไข  ทิศทางการพฒันา 
3.6  ตรวจสอบเอกสารสรุปผลการประชุม/ประชาคมเบื้องต้นและลงมติ   
3.7  บันทึกผลการประชุม/ประชาคม

-  หนังสือเชิญประชุม 
-  ระเบียบหน่วยงาน 
-  สมุดลงชื่อเข้าร่วมประชุมฯ 
-  บันทึกรายงานการประชุม/ประชาคม 
-  ภาพถ่าย 
-  แบบประเมิน 

-  ดำเนินการระหว่างเดือน 
…………….. 
-  การสัมภาษณผ์ู้เชี่ยวชาญ 
(ถ้าจำเป็น) 

. 

4.  การรวบรวมนำข้อมูลปัญหา/ความ
ต้องการ/โครงการ 

4.1  คณะกรรมการและเจ้าหน้าทีท่ี่เกี่ยวข้อง  รวบรวมปัญหา/ความต้องการ  และรวบรวมข้อมูล 
4.2  จัดลำดับความสำคญั  ความจำเป็นเร่งด่วนจากการประชุม 

-  แบบเสนอแผนงาน/โครงการ 
-  ระเบียบหน่วยงาน 
-  บันทึกรายงานการประชุม

-  ดำเนินการทันทีหลังการ
ประชุม 

 

5 การจัดทำ SWOT คณะทำงาน/คณะกรรมการสรุป จัดทำประเด็น SWOT - แบบฟอร์ม SWOT -  ดำเนินการทันทีหลังการ
ประชุม 
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ขั้นที่ 2 การกำหนด –ความต้องการ –ความคาดหวัง (ที่เป็นทางการ และไม่เป็นทางการ) 
ทีมจัดทำแผน สำรวจข้อมูลอำนาจหน้าที่ตามกฎหมาย นโยบาย กฎระเบียบ ความเชื่อมโยงตามที่กฎหมาย

กำหนด จากแหล่งข้อมูลทุติยภูมิ ได้แก่ กฎหมายที่เกี่ยวข้อง เอกสารแผนต่าง ๆ เอกสารการประเมินองค์การ เป็น
ต้น ในขณะเดียวกันทีมจัดทำแผน สำรวจข้อมูลค่านิยม ความเชื่อ ปรัชญา วัฒนธรรมองค์การ ความคาดหวังต่าง ๆ 
จากแหล่งข้อมูลปฐมภูมิ ได้แก่ การใช้แบบสำรวจ/ แบบสัมภาษณ์ รวบรวมข้อมูลจากผู้ที่เกี่ยวข้อง การประมวลผล
ข้อมูลรวมและวิเคราะห์ข้อมูลข่าวสาร [ศึกษาข้อมูลอย่างเป็นระบบ   A (Assessment)  D-1 (Discover)] 
แล้วนำมาใช้ประกอบการจัดทำ SWOT 

คณะผู้จัดทำยุทธศาสตร์รวบรวมข้อมูลเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมภายนอก และ
ภายในขององค์การจากแหล่งต่างๆ โดยเริ ่มจากการศึกษาข้อมูลจากแหล่งทุติยภูมิ (Secondary Source) 
ได้แก่ รายงานผลการดำเนินงาน แผนงาน โครงการ ผลการดำเนินการ ผลการศึกษาวิจัย หรือเอกสารที่สามารถ
นำมาใช้ในการกำหนดประเด็นสำคัญขององค์การ ได้แก่  

 -จุดแข็ง 
 -จุดอ่อน 
 -โอกาส 
 -ภัยคุกคาม 

เมื่อศึกษาข้อมูลทุติยภูมิได้อย่างครอบคลุมและ
สรุปประเด็นสำคัญและ ก็จัดให้มีการรวบรวมข้อมูลจาก
แหล่งปฐมภูมิ (Primary Source) ได้แก่ การสัมภาษณ์ผู้
ที่มีข้อมูลสำคัญ (Key Informant) การสำรวจด้วยแบบสอบถามจากกลุ่มผู้มีส่วนส่วนเสีย และการจัดประชุม
ระดมสมอง เป็นต้น  แล้วสรุปเป็นผลวิเคราะห์เป็นปัจจัยตามกรอบของ SWOT และจัดให้มีส่วนร่วมจากภาค

ส่วนต่างๆ ที่เกี่ยวข้อง ซึ่งอาจใช้การประชุม สัมมนา หรือ กระบวนการมีส่วน
ร่วมอ่ืนๆ โดยให้มีการจัดระบบความคิดดังน้ี 

การมองกว้าง 
• มีอะไรเกิดขึ้นในปัจจุบัน? 
• พิจารณาสถานการณ์ (SCANNING) 
คิดไกล 
• อนาคต (5-10-20 ปี) จะเป็นอย่างไร? 
• ภาพอนาคต (FUTURING) 
• เราจะได้รับผลกระทบอย่างไร? 
• เสนอความคิด (IDEATION) 
ใ น ก า ร

ป ร ะ เ มิ น
สภาพแวดล ้อม
ข อ ง อ ง ค ์ ก า ร 
จ ะ ต ้ อ ง ศ ึ ก ษ า

ข้อมูลอย่างเป็นระบบในการวิเคราะห์สถานการณ์ 
(Situational analysis)  ขององค ์การ  ซ ึ ่ ง เ ป็น
กระบวนการที่เป็นระบบในการรวบรวมข้อมูลและ

ศึกษาข้อมูลอย่างเป็น
ระบบ 

การมองกว้าง 
• มีอะไรเกิดข้ึนในปัจจุบัน? 
• พิจารณาสถานการณ์ 
(SCANNING) 
คิดไกล 
• อนาคต (5-10-20 ปี) จะ
เป็นอย่างไร? 
• ภาพอนาคต (FUTURING) 
• เราจะได้รับผลกระทบ
อย่างไร? 
• เสนอความคิด (IDEATION) 

 



การจัดทำยุทธศาสตร์ 

31 | ห น้ า ที่  
 

ประเมินสภาพแวดล้อมในอดีตและปัจจุบันที่มีอิทธิพลต่อการดำเนินการขององค์การ เพื่อกำหนดปัจจัยภายใน 
ซึ่งเป็นพิจารณา “จากในไปสู่นอก” (Inside-out) ได้แก่ การพิจารณาค้นหาประเด็นที่เป็นจุดเด่นและจุดด้อย 
จัดทำเป็นผลการประเมินจุดแข็ง (Strengths) จุดอ่อน (Weaknesses) ทั้งที่เป็นสมรรถนะและศักยภาพของ
องค์การ ในการตอบสนองและตอบโต้สภาพแวดล้อมที่เป็นทั้งโอกาสและภัยคุกคาม และการวิเคราะห์ปัจจัย
ภายนอกองค์การ “จากนอกเข้าสู่ใน” (Outside-in) เป็นการแสวงหาปัจจัยที่เป็นโอกาส (Opportunities) 
และภัยคุกคาม (Threats) ที่เกิดจากอิทธิพลของปัจจัยภายนอกที่ส่งผลกระทบต่อการดำเนินการขององค์การ 
ทั้งหมดน้ี จะได้ผลสรุปของปัจจัยทั้งภายนอก และภายใน ซึ่งเรียกว่า การจัดทำประเด็น SWOT ขององค์การ  

 
ขั้นที่ 3: พันธกิจและค่านิยม (ความมุ่งหมาย -จากผูม้ีส่วนได้เสีย) 

ทีมจัดทำแผน จัดประชุมผู้บริหารของหน่วยงานเพื่อทบทวนพันธกิจ วิสัยทัศน์ ค่านิยม และยุทธศาสตร์
ปัจจุบันของหน่วยงาน หน่วยวางแผนจะต้องสร้างความเข้าใจเกี่ยวกับองค์การให้ผู้เกี่ยวข้องได้รับรู้และเข้าใจ
อย่างถ่องแท้ในสาระสำคัญที่แสดงเป็นลายลักษณ์อักษร เกี่ยวกับหน่วยงาน พันธกิจ ภารกิจขององค์การที่จะ
จัดทำยุทธศาสตร์ มีความสำคัญอย่างไร มีคุณานุปการต่อสังคม ประเทศชาติ หรือมวลมนุษยชาติอย่างไร โดย
การนำเสนอความเป็นมา ข้อมูลสำคัญที่แสดงถึงผลงานตั้งแต่อดีต ที่สะท้อนถึงคุณค่าของหน่วยงาน/พันธกิจ/
ภารกิจทั ้งที ่ เป ็นคุณค่าที ่จ ับต้องได้ (Tangible value) และจับต้องไม่ได้ (Intangible value) รวมทั้ง
วัตถุประสงค์หลักที่สำคัญขององค์การ ลงในกระดาษนี้ ควรใช้การระดมสมองแล้วสรุปด้วยการนำเสนอท่ี
สามารถโน้มน้าวผู้อ่านให้คล้อยตาม โดยอาศัยกระดาษทำการ ดังน้ี 

 
กระดาษทำการท่ี 01 (กท01) การแนะนำหน่วยงาน/พนัธกิจ/ภารกิจ 
สาระสำคัญของเรื่องที่จะจัดทำยุทธศาสตร์และความสำคัญขององค์การ 

แนวทางดำเนินการการบันทึกตามแบบฟอร์มเพื่อตอบคำถามว่า “หน่วยงาน/พันธกิจ/ภารกิจที่จะจัดทำ
ยุทธศาสตร์ มีความสำคัญอย่างไร มีคุณานุปการต่อสังคม ประเทศชาติ หรือมวลมนุษยชาติอย่างไร” โดยการ
นำเสนอความเป็นมา ข้อมูลสำคัญที่แสดงถึงผลงานตั้งแต่อดีต ที่สะท้อนถึงคุณค่าของหน่วยงาน/พันธกิจ/
ภารกิจทั ้งที ่ เป ็นคุณค่าที ่จ ับต้องได้ (Tangible value) และจับต้องไม่ได้ (Intangible value) รวมทั้ง
วัตถุประสงค์หลักที่สำคัญขององค์การ ลงในกระดาษนี้ ควรใช้การระดมสมองแล้วสรุปด้วยการนำเสนอท่ี
สามารถโน้มน้าวผู้อ่านให้คล้อยตาม 
ความสำคัญของหน่วยงาน/พันธกิจ/ภารกิจ 
 
กล่าวถึงความสำคัญของหน่วยงาน/พันธกิจ/ภารกิจ 

 
ขั้นที่ 4: การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมองค์การ  

ทีมจัดทำแผน ดำเนินการวิเคราะห์สภาพแวดล้อม 
แนวทางดำเนินการการกำหนดปัจจัยสำคัญที่มีผลต่อความสำเร็จและล้มเหลวในการดำเนินการของ

องค์การ หรือส่งเสริมและเป็นอุปสรรคต่อการบรรลุวัตถุประสงค์ขององค์การ ซึ่งกล่าวอีกนัยหนึ่ง ก็คือ “การ
กำหนดปัจจัยที่กระทบกับความเป็นความตายขององค์การ” โดยให้สอบทานรายละเอียดแยกตามหมวดต่างๆ 
ซึ่งเป็นการตรวจสอบรายการปัจจัยสภาพแวดล้อมองค์การที่สำคัญต่างๆ จากการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมของ
องค์การ ทั้งนี้ อาจใช้เครื่องมือต่างๆ ได้แก่ SWOT Analysis; Five-Forces Model; VRIO; PEST analysis; 
Porter's Four Corners Model เป็นต้น 
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กระดาษทำการที่ 02 (กท02) สรุปผลการวิเคราะห์สภาพแวดล้อม4kpovd 

การวิเคราะห์สภาพแวดล้อม 

ภายนอก: ประเภทของประเด็นในระดับต่างๆ 
รายละเอียด
ของประเด็นที่
เกิดขึ้นจริง 

แหล่ง
อ้างอิง 

การ
ตรวจสอบ

 พิจารณาประเด็นตามตัวแบบวิเคราะห์ภายนอก 
(เช่น PEST, STEPI, TEMPLES, 5-Force เป็นต้น)  

   

 
 (ตัวอย่าง: Politics เช่น หน่วยงานด้านยุติธรรมถูกแทรกแซงเพ่ือเป็น
ฐานเสียงทางการเมืองเป็นอุปสรรคในการดำเนินการตามอุดมการณ์ 
หลักการ และวิธีการยุติธรรม) 

นักการเมือง
ว่ิงเต้นการ
แต่งต้ังโยกย้าย
ข้าราชการ 

บัตร
สนเท่ห์
ที่พบ 

จำนวนข้อ
ร้องเรียน 

 
(ตัวอย่าง: Economics เช่น สภาวะเศรษฐกิจตกต่ำ ส่งผลให้ข้าราชการ
ทุจริตมากขึ้น) 

ข้าราชการถูก
สอบวินัย 

คดีที่
หน่วย
นิติการ

จำนวน
คดีทุจริต 

 
ข้อแนะนำ ควรใช้ความรู้และความพยายามในการพิจารณาประเด็นต่างๆ ในเชิงการวิเคราะห์ภาพกว้าง
(Scenario Analysis) และมองการณ์ไกล 
 
ให้อาศัยกรอบการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายนอก ดังภาพต่อไปน้ี 
 

 
ภาพท่ี 7 กรอบการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายนอก 
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ภาพท่ี 8 ตัวแบบการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายนอก 
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กระดาษทำการที่ 03 (กท03) สรุปผลการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายใน 
 

ภายใน: สมรรถนะขององค์การ 
รายละเอียดของประเด็น

ที่เกิดขึ้นจริง
แหล่งอ้างอิง

การ
ตรวจสอบ

 พิจารณาประเด็นตามตัวแบบวิเคราะห์ภายใน 
(เช่น 7-S, 10-S, Value Chain เป็นต้น) 

   

 
(ตัวอย่าง: Structure เช่น ขนาดขององค์การมีความ
เหมาะสม) 

ผลการวิเคราะห์การจัด
โครงสร้างองค์การ 

สำนัก
ทรัพยากร
บุคคล 

มีหน่วยงาน
ครบทุก
หน้าที่งาน

 
(ตัวอย่าง: Style เช่น ส่วนกลางกระจายอำนาจการ
บริหารงาน ทำให้เกิดความคล่องตัวในการปฏิบัติงาน) 

ผู้บริหารในภูมภิาค
ตัดสินใจในการแก้ปัญหา
ในพ้ืนที่ได้

หน่วยการ
เจ้าหน้าที่ 

หนังสือมอบ
อำนาจ 

 
ให้อาศัยกรอบการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายใน ดังภาพต่อไปน้ี 
 

 
ภาพท่ี 9 กรอบการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายใน 
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ภาพท่ี 10 ตัวแบบการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายใน 
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ผลที่ได้ สามารถนำมาจัดทำ กระดาษทำการที่ 03 (กท03) ตามตัวอย่าง ดังน้ี 
 
โปรดพิจารณา เลือกประเด็นที่มีผลกระทบ อย่างมาก ต่อการดำเนินการของ องค์การ 
แล้วจัดลำดับความสำคัญของประเด็นที่มีผลกระทบจำนวน 10 ลำดับ โดยประเด็นที่มีผลกระทบมาก
ท่ีสุด มีคะแนน =  10 ส่วนประเด็นที่มีผลกระทบรองลงมา ให้มีคะแนน = 9,8,7….1 ลดหลั่นกันลงมา  

ท่ี ประเด็น SWOT
1 (1) มหาวิทยาลัยฯ มีการจัดทำแผนระยะยาวและแผนประจำปีที ่ชัดเจน ส่งผลให้บุคลากร

ปฏิบัติงานไปในทิศทางเดียวกัน ทำให้ผลการปฏิบัติงานของมหาวิทยาลัยดีข้ึนกว่าปีที่ผ่านมา 
S 

2 (2) มหาวิทยาลัยฯ มีแผนกลยุทธ์ทางการเงินที่สอดคล้องกับแผนยุทธศาสตร์ของมหาวิทยาลัย 
ส่งผลให้การขับเคลื่อนยุทธศาสตร์มีความคล่องตัว 

S 

… …….…….…….…….…….…….…….…….…….…….…….…….…….…….…….…….……. …… 
38 (38) ระเบียบและข้อบังคับของมหาวิทยาลัย ฯ มีข้อจำกัด ไม่เอ้ือประโยชน์ในการดำเนินงานด้าน

ธุรกิจ เช่น การบริหารจัดการงบประมาณ การเงิน และการลงทุน 
w 

39 (39) มหาวิทยาลัย ฯ ขาดการระดมทุนพัฒนาจากภายนอก ทำให้การพัฒนางานบางอย่างชะลอ
ตัวและการมีส่วนร่วมจากภายนอกมีน้อย 

w 

… …….…….…….…….…….…….…….…….…….…….…….…….…….…….…….…….……. …… 
59 (59) เทคโนโลยีการสื ่อสาร On line ทำให้สามารถส่งข่าวสาร และการประชาสัมพันธ์สู่

หน่วยงานภายนอกได้สะดวกยิ่งขึ้น 
O 

60 (60) ความก้าวหน้าทางเทคโนโลยี ส่งเสริมต่อการเรียนรู้ในรูปแบบ E-learning O 

… …….…….…….…….…….…….…….…….…….…….…….…….…….…….…….…….……. …… 
95 (95) เทคโนโลยีมีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว ทำให้สินค้าและบริการมีคู่แข่งทางการตลาด

จำนวนมากข้ึน 
T 

96 (96) เทคโนโลยีที่ทันสมัย ทำให้เกิดความเหลื่อมล้ำในการเข้าถึงข้อมูล (Digital Divide) ทำให้
การเข้าถึงข้อมูลของบุคลากรไม่เท่าเทียมกัน

T 

… …….…….…….…….…….…….…….…….…….…….…….…….…….…….…….…….……. …… 

 
ให้ภาคส่วนที่เกี่ยวข้องมีส่วนร่วมด้วยการประเมินประเด็น SWOT ตามแบบกระดาษทำการที่ 04 (กท04) 

ตามตัวอย่าง ดังน้ี 
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กระดาษทำการท่ี 04 (กท04) การประเมินน้ำหนักประเด็น SWOT 
ข้อพิจารณา 
ในกรณีที ่ ประเด็น SWOT มีจำนวนประมาก หรือ มีผู ้ประเมินจำนวนมาก ให้ใช้กระดาษทำการน้ี  

เพ ื ่อรวบรวมข ้อม ูลการประเม ินไปใช ้ร ่วมก ับโปรแกรมคอมพิวเตอร ์ แต ่หากม ีจำนวนประเด ็นและ 
ผู้ประเมินน้อย ก็ไม่จำเป็นต้องใช้กระดาษทำการน้ี 

แนวทางดำเนินการ 
1. ให้นำหมายเลขข้อของประเด็น SWOTที่มีผลกระทบต่อองค์การมากตามลำดับความสำคัญโดยแยกตาม 

SWOT ด้านละ 5 ลำดับแรก ลงในแบบฟอร์มที่กำหนด 
แบบฟอร์มการจัดลำดับความสำคัญประเด็นยุทธศาสตร์ (SWOT) 

 
จุดแข็ง   จุดอ่อน   โอกาส   ภัยคุกคาม 
S ____   W ____   O ____   T ____ 
S ____   W ____   O ____   T ____ 
S ____   W ____   O ____   T ____ 
S ____   W ____   O ____   T ____ 
S ____   W ____   O ____   T ____ 

 
2. ให้นำหมายเลขข้อของประเด็น SWOT ที่ได้เลือกไว้จากข้อ 1 มาจัดลำดับความสำคัญใหม่ จากข้อที่มี

ความสำคัญและมีผลกระทบต่อองค์การมากที่สุดและลำดับรองลงมา จำนวน 10 ลำดับแรก (ไม่จำเป็น 
ต้องให้แต่ละด้าน SWOT มีจำนวนข้อเท่ากัน) 

 
คะแนน 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1
ข้อที่           

 
หมายเหตุ 

1. คะแนน =10 มีผลกระทบต่อการดำเนินงานขององค์การมากที่สุด และคะแนน= 9,8,7…..1 มีน้ำหนัก
ผลกระทบลดหล่ันกันลงมา 

2. น้ำหนักของคะแนน หมายถึง ระดับความสำคัญของปัจจัย SWOT แต่ละข้อ ที่มีผลกระทบต่อการ
ดำเนินงานขององค์การ อาจจะมีผลกระทบเชิงบวก หรือลบก็ได้  

 
การวิเคราะห์ผลการประเมิน SWOT ได้จากการรวบรวมผลจากผู้ประเมินที่ส่งผลการประเมินแล้วนำไป

ประมวลผลในโปรแกรมช่วยจัดทำยุทธศาสตร์  
 
การกำหนดตำแหน่งทางยุทธศาสตร์และการท้าทายเชิงยุทธศาสตร์ 
[ระเบิดจากข้างใน  B (Baseline)  D-2 (Dream)] 
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กระบวนการที่ต่อเนื่องจากการวิเคราะห์และประเมินสถานการณ์ ได้แก่ การจัดทำแมทริกซ์สรุปผลการ
วิเคราะห์ปัจจัยเชิงยุทธศาสตร์ หรือ SFAS (Strategic Factors Analysis Summary) เป็นตารางสรุปปัจจัยเชิง
ยุทธศาสตร์ขององค์การ แบ่งออกเป็นปัจจัยภายนอก (External Factors) เรียกว่าตาราง EFAS (External Factor 
Analysis Summary) กับปัจจัยภายใน (Internal Factors) เร ียกว่าตาราง IFAS (Internal Factor Analysis 
Summary) เพ่ือวิเคราะห์ปัจจัยในลำดับความสำคัญให้จำนวนประเด็นที่เหมาะสมที่จะนำมาจัดทำยุทธศาสตร์ การ
จัดทำ SFAS Matrix เป็นการจัดทำที่ต้องการให้ผู้ทำการตัดสินใจเชิงยุทธศาสตร์ลดจำนวนปัจจัย ที่เป็นจุดแข็ง 
จุดอ่อน โอกาส และอุปสรรคทั้งหมด ให้เหลือปัจจัยสำคัญสูงๆ เท่าน้ัน ทำได้โดยหาความสำคัญหรือน้ำหนักของแต่
ละปัจจัยที่มากที่สุด 

การจัดทำ SFAS Marix สามารถจัดทำตามลำดับข้ันตอนดังน้ี 
1. คอลัมน์ 1 (ปัจจัยเชิงยุทธศาสตร์สำคัญ) เลือกปัจจัยภายนอกที่มีลำดับความสำคัญสูงสุดสิบประเด็นแรก 

จากตาราง EFAS และเลือกปัจจัยภายในที่มีลำดับความสำคัญสูงสุดสิบประเด็นแรก จากตาราง IFAS 
พร้อมระบุด้วยว่า เป็นปัจจัยอะไรเขียนใส่วงเล็บไว้ข้างหลัง 

2. คอลัมน์ 2 (น้ำหนัก) พิจารณาให้น้ำหนักความสำคัญใหม่ทั้งปัจจัยภายในและปัจจัยภายนอก โดยกำหนด
เป็นตัวเลขทศนิยมซึ่งมีค่าระหว่าง 1.0 (สำคัญมากที่สุด) จนถึง 0.0 (ไม่สำคัญ)  ผลรวมทั้งหมดจะเท่ากับ 
1.0  

3. คอลัมน์ 3 (คะแนนประเมิน) ใส่คะแนนประเมินของแต่ละปัจจัย โดยพิจารณาว่าฝ่ายบริหารขององค์การ
จะตอบสนองต่อปัจจัยน้ันได้อย่างไร คะแนนประเมินน้ีอาจเท่าเดิมหรืออาจเปลี่ยนแปลงบ้าง 

4. คอลัมน์ 4 (คะแนนถ่วงน้ำหนัก)   คำนวณหาค่าคะแนนถ่วงน้ำหนักเช่นเดียวกับที่ทำกับตาราง EFAS และ 
IFAS        

5. คอลัมน์ 5 (ช่วงระยะเวลา) ช่วงระยะเวลาดังน้ีคือ ระยะสั้น (น้อยกว่า 1 ปี) ระยะกลาว (1-3 ปี) หรือระยะ
ยาว (3 ปี ข้ึนไป) 

กระดาษทำการต่อไปน้ี จะช่วยให้แนวทางในการจัดทำ SFAS 
 

กระดาษทำการท่ี 05 (กท05) การสรุปการวิเคราะห์ปัจจัยยุทธศาสตร์ (SFAS) 
แนวทางดำเนินการนำข้อมูลจากกระดาษทำการที่ 04 มาใช้ประเมินประเด็น SWOT เพื่อหาความสำคัญของประเดน็ท่ี
ต้องมุ่งเน้นอย่างจริงจังรายประเด็น มาจากการบันทึกปัจจัยสำคัญต่างๆ จากการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายใน
และภายนอกองค์การลงในแบบฟอร์มในกระดาษทำการที่ 03 ตรวจสอบ/สอบทานด้วยแบบฟอร์มที่ 2 และ 3 ซึ่งจะได้
ความชัดเจนเกี่ยวกับประเด็นจุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส และภัยคุกคาม ที่องค์การต้องให้ความสนใจและมุ่งเน้นอย่าง
จรงิจังและประเมินรายประเด็นตามแบบฟอร์มต่อไปน้ี 
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ตารางการสรุปการวิเคราะห์ปัจจัยยุทธศาสตร์ (SFAS) 
Strategic Factors Analysis Summary Matrix 
ช่องที่ 1 ช่องที่ 2 ช่องที่ 3 ช่องที่ 4 ช่องที่ 5 
ปัจจัยเชิงยุทธศาสตร์สำคัญ
(ประเด็น SWOT) 

น้ำหนัก 
(อัตราส่วน) 

คะแนนประเมิน 
(1-5) 

คะแนนถ่วง
น้ำหนัก 

ช่วงระยะเวลา 

รายการประเด็น (อธิบาย
ประเด็นน้ีโดยย่อ) 

ให้น้ำหนัก
ความสำคัญ
ที่ประเด็นน้ี
ส่งผลกระทบ
ต่อองค์การ 

ให้คะแนนการ
ตอบสนองของ
องค์การท่ีจะ
จัดการประเด็นน้ี 
(หากเป็นประเด็น
ที่องค์การให้
ความสนใจมาก ก็
จะได้คะแนนสงู) 

ใส่ผลคูณของ
ช่องที่ 2 และ
ช่องที่ 3 

อธิบายระยะของแผน 
และข้อเสนอเชิง
ยุทธศาสตร์ตาม
แนวทางยุทธศาสตร์
น่านน้ำสีคราม (Blue 
Ocean Strategy) 

ตัวอย่าง (ด้านสังคม:  
 ประเทศไทยเป็นสังคม

เกษตรกรรม มเีครือข่าย
การปฏิบัติงานที่เก่ียวข้อง) 

0.0477 4 0.1906 

หน่วยงานสามารถ
ดำเนินการได้รวดเร็ว 
และประสบผลสำเร็จ 
ในการปรึกษาการลงทุน
ให้แก่เกษตรกรและ
สหกรณ์ 

 …….. ….. …… ……. ……… 

 …….. ….. …… ……. ……… 
หมายเหตุ 1. น้ำหนักของประเด็นภายในทุกประเด็นรวมกัน เท่ากับ 1 และน้ำหนักของประเด็นภายนอกทุก
ประเด็นรวมกัน เท่ากับ 1 เช่นเดียวกัน 

2. น้ำหนักของประเด็นต่างๆ (ช่องที่ 2) ก็คือ ผลกระทบ (Impact) ของการเปลี่ยนแปลงประเด็นนั้นๆ ต่อ
องค์การ ไม่ว่าจะเป็นด้านลบ (เป็นผลไม่ดี) หรือบวก (เป็นผลดี) 

3. คะแนนของประเด็นต่างๆ (ช่องที ่ 3) ก็คือ ความตั ้งใจของทีมผู ้บริหารในการจัดการผลกระทบ 
(Impact) ของการเปลี่ยนแปลงประเด็นน้ันๆ  
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ภาพท่ี 11 ตัวอย่างตาราง IFAS (Internal Factor Analysis Summary) 

 

STRENGTHS 1.8688           คะแนนถ่วงนํ้าหนักแสดงถึงความสาม
14ผู้นํามีวิสัยทัศน์มุ่งมั่นท่ีจะพัฒนาการขนส่ง
ของประเทศ โดยเฉพาะอย่างย่ิง ระบบขนส่งทาง 0.23756        4 0.95023        19       

ไม่เกิน 5 ปี

12บุคลากรมีประสบการณ์ในการบริหาร
โครงการและการบริหารการก่อสร้าง 0.16063        2 0.32127        9        

ไม่เกิน 5 ปี

02การจัดสวัสดิการและสิทธิประโยชน์ด้านการ
รักษาพยาบาลตอบสนองความต้องการของ 0.14932        4 0.59729        14       

ไม่เกิน 5 ปี

04รฟม. เป็นองค์กรรัฐวิสาหกิจจึงมีอํานาจใน
การดําเนินการมากกว่าองค์กรเอกชนในบางเร่ือง 0.00000        0 0.00000        -      

ไม่เกิน 5 ปี

09บุคลากรมีระดับการศึกษาสูงและมีบุคลากรรุ่น
ใหม่ท่ีมีความรู้ 0.00000        0 0.00000        -      

ไม่เกิน 5 ปี

WEAKNESSES 1.1878            คะแนนถ่วงนํ้าหนักแสดงถึงความสาม
21องค์กรยังคงพ่ึงพาท่ีปรึกษาฯในการ
ดําเนินงานตามภารกิจองค์กรค่อนข้างมาก 0.2828          3 0.84842        18       

ไม่เกิน 5 ปี

23 องค์กรมีภาระหน้ีจํานวนมากและยังมีการกู้
เงินเพ่ิมข้ึนอย่างต่อเน่ือง 0.1697          2 0.33937        10       

ไม่เกิน 5 ปี

26 องค์กรมีรายได้ไม่เพียงพอ

0.0000          0 0.00000        -      
ไม่เกิน 5 ปี

20 ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานยังไม่
สามารถแยกพนักงานท่ีมีผลการปฏิบัติงานท่ีดีได้ 0.0000          0 0.00000        -      

ไม่เกิน 5 ปี

18 การบูรณาการเพ่ือเช่ือมโยงประสานกัน
ระหว่างบุคลากรหน่วยงานยังไม่มีประสิทธิภาพ

่ ี่
0.0000          0 0.00000        -      

ไม่เกิน 5 ปี

         3.06 

ปัจจัยหลักเชิงยุทธศาสตร์ : ลําดับสําคัญ 20 อับ
ดับแรก : EFAS and IFAS - S W O T

นําหนัก : 
ผลกระทบต่อ

องค์การ

คะแนน : ระดับ
การตอบสนอง
ขององค์การ คะแนนถ่วงนํ้าหนัก

ลําดับ
ความ
สําคัญ

ระยะเวลา
(<= 5ปี, 6-10 ป๊, ...)1=สูง;  0=ตํ่า 5=ดีมาก

่
IFAS (Internal Factor Analysis Summary)            1.0000 
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ภาพท่ี 12 ตัวอย่างตาราง EFAS (External Factor Analysis Summary) 
 

ความรู ้ที ่ได้จาก SFAS เป็นเรื ่องของการค้นพบปัจจัยความท้าทายเชิงยุทธศาสตร์ หรือ SC (Strategic 
Challenge) จากการพิจารณาปัจจัยเชิงยุทธศาสตร์ที่มีน้ำหนักความสำคัญสูง และอยู่ในลำดับความสำคัญต้น ๆ 
(High priority) เป็นปัจจัยความท้าทายขององค์การ ผู้บริหารและทีมวางแผนจำเป็นต้องให้ความสนใจ และบริหาร
จัดการปัจจัยเหล่าน้ีอย่างมืออาชีพ ซึ่งจะได้กล่าวต่อไป 

 
ข้ันที่ 5: การวิเคราะห์ตำแหน่งยุทธศาสตร์  

การสังเคราะห์ (Synthesis) ปัจจัยความท้าทายเชิงยุทธศาสตร์ ด้วยเทคนิควิธี SFAS ตามที่ได้กล่าวข้างต้น จะ
ได้ผลสรุปที่เป็นตำแหน่งยุทธศาสตร์ โดยทีมจัดทำแผน จัดประชุมผู้บริหารของหน่วยงานเพื่อวิเคราะห์/พิจารณา
กำหนดจุดยืนทางยุทธศาสตร์ของหน่วยงาน (Strategic Positioning) จากการนำผลรวมของน้ำหนักปัจจัยเชิง
ยุทธศาสตร์ในแต่ละด้าน รวมสี่ด้าน (SWOT) มาใช้ในการกำหนด “ตำแหน่งยุทธศาสตร์” โดยพิจารณาว่าผลรวม
ของน้ำหนักของจุดแข็งและจุดอ่อนใน IFAS ว่าด้านใดมากกว่ากัน และพิจารณาว่าผลรวมของน้ำหนักของโอกาส

EFAS (External Factor Analysis Summary)
1.0000           

OPPORTUNITIES 1.3918           คะแนนถ่วงนํ้าหนักแสดงถึงความสาม
39 รัฐบาลให้การสนับสนุนโครงการด้าน
โครงสร้างพ้ืนฐานซ่ึงรวมไปถึงโครงการรถไฟฟ้า 0.1503          4 0.60107        15

ไม่เกิน 5 ปี

46 ประชาชนมีแนวโน้มใช้รถไฟฟ้าเพ่ิมมากข้ึน
เน่ืองจากได้รับความสะดวกรวดเร็วในการใช้ 0.0912          4 0.36494        11

ไม่เกิน 5 ปี

45 การขนส่งทางรางถูกวางเป็นระบบขนส่งหลัก
ของประเทศ 0.0698          4 0.27907        8

ไม่เกิน 5 ปี

48 สัดส่วนการใช้รถไฟฟ้ามีแนวโน้มเพ่ิมข้ึน
ส่งผลดีต่อรายได้และการพัฒนาเชิงพาณิชย์ 0.0367          4 0.14669        7

ไม่เกิน 5 ปี

40 รัฐบาลมอบนโยบายให้ รฟม. ดําเนินการ
เรื่องต๋ัวร่วม 0.0000               0 0.00000        0

ไม่เกิน 5 ปี

THREATS 2.4687           คะแนนถ่วงนํ้าหนักแสดงถึงความสาม
22พ.ร.บ. รฟม. พ.ศ.2543 บางข้อยังคงเป็น
อุปสรรคต่อการดําเนินงานด้านการหารายได้ 0.2075          4 0.83005        17

ไม่เกิน 5 ปี

64 กฎหมายไม่เอ้ือต่อการพัฒนาธุรกิจต่อเน่ือง
ในแนวทางรถไฟฟ้าได้อย่างเต็มศักยภาพ 0.1565          4 0.62612        16

ไม่เกิน 5 ปี

57 การซ้อนทับของบทบาทระหว่าง รฟม. 
กรมการขนส่งทางราง และองค์กรปกครองส่วน
้ ิ่

0.1154          4 0.46154        13
ไม่เกิน 5 ปี

58 นโยบายรัฐบาลท่ีให้เอกชนรับสัมปทานและ
จ้างเอกชนเดินรถไฟฟ้า ทําให้บุคลากรขาด
โ ี ้ โ โ ี ้ ไฟฟ้ ้

0.1029          4 0.41145        12
ไม่เกิน 5 ปี

55 ความล่าช้าของโครงการก่อสร้างท่ีเกิดจาก
ปัจจัยภายนอกท่ีไม่สามารถควบคุมได้ 0.0698          2 0.13953        6

ไม่เกิน 5 ปี
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และภัยคุกคามใน EFAS ว่าด้านใดมากกว่ากัน แล้วนำมาใช้ในการแสดงตำแหน่งเชิงยุทธศาสตร์ด้วยกราฟ หรือ 
รูปภาพคล้ายยันต์ดวงพิชัยสงคราม ดังภาพต่อไปน้ี 

 

 
 
ภาพท่ี 13 ตัวอย่างการนำเสนอตำแหน่งเชิงยุทธศาสตร์ด้วยกราฟ 
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ภาพท่ี 14 ตัวอย่างการนำเสนอตำแหน่งเชิงยุทธศาสตร์ด้วยรูปภาพคล้ายยันต์ดวงพิชัยสงคราม 
 

จากรูปภาพตัวอย่าง แสดงตำแหน่งยุทธศาสตร์ขององค์การแห่งนี้ อยู่ตำแหน่ง “เชิงรับ”หรือ “ถอย” จาก
การที่มีน้ำหนักรวมของจุดอ่อนมากกว่าน้ำหนักรวมของจุดแข็ง และมีน้ำหนักรวมของภัยคุกคามมากกว่าน้ำหนัก
รวมของโอกาส เป็นต้น จากตัวอย่างข้างต้น องค์การสามารถหาสัดส่วนความได้เปรียบเชิงยุทธศาสตร์ หรือ SA 
(Strategic Advantage) จากการเปรียบเทียบ SO : WT ซึ่งคำนวณได้จากการเปรียบความได้เปรียบ คือ การนำ
น้ำหนักรวมของจุดแข็งคูณกับน้ำหนักรวมของโอกาส เทียบกับ ความเสียเปรียบ คือ การนำน้ำหนักรวมของจุดอ่อน
คูณกับน้ำหนักรวมของภัยคุกคาม = 0.30 : 1 เป็นต้น ซึ่งสัดส่วนนี้ แสดงถึงความเสียเปรียบเชิงยุทธศาสตร์เป็น
อย่างมาก เป็นต้น 

การวิเคราะห์ตำแหน่งเชิงยุทธศาสตร์ เป็นสิ่งที่องค์การควรดำเนินการเพ่ือให้ทราบถึงทุนทางสังคมที่องค์การ
สามารถใช้ในการดำเนินงานอย่างมีอัตลักษณ์ (Identity) การนำสมรรถนะหลัก หรือ CCC (Corporate Core 
Competency) ไปในการจัดการและปรับตำแหน่งเชิงยุทธศาสตร์ให้มีความได้เปรียบเชิงยุทธศาสตร์ตามต้องการ 
เช่น ให้มีความได้เปรียบเชิงยุทธศาสตร์ ในระดับ SO : WT ที่มากกว่า 3 : 1 เพื่อให้องค์การมั่นใจได้ว่า องค์การจะ
ได้ดำเนินการพัฒนาองค์การไปสู่อนาคตได้สำเร็จตามความมุ่งหมาย และนำไปใช้ในการพัฒนาวิสัยทัศน์ นโยบาย 
และจุดยืนทางยุทธศาสตร์อย่างมีเอกลักษณ์ (Unique) เพื่อสร้างให้เกิดประโยชน์ทั้งแก่สังคมและองค์การได้อย่าง
ย่ังยืน 
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ภาพท่ี 15 ตัวอย่างการจัดการและปรับตำแหน่งเชิงยุทธศาสตร์ให้มีความได้เปรียบเชิงยุทธศาสตร์ 
 

การสังเคราะห์ตำแหน่งหรือจุดยืนทางยุทธศาสตร์ขององค์การ สามารถแบ่งออกเป็น 4 กิจกรรมหลัก คือ  
      1) การนำผลการวิเคราะห์และประเม ินสถานการณ์มาจัดทำลำดับความสำคัญ ได ้แก ่ SFAS 

(ประกอบด้วย IFAS และ EFAS ดังที่ได้กล่าวในขั้นที่ 4) เป็นการเก็บรวบรวมและวิเคราะห์ข้อมูลสถานภาพด้าน
บรรษัทบริบาลในปัจจุบัน  

      2) การมุ่งอนาคต ด้วยการใช้สมรรถนะหลักขององค์การ หรือ CCC ในปัจจุบันกำหนดกลยุทธ์ (Tactic) 
ตามแนวทางปรัชญาของเศรษฐกิจพอเพียง หรือ POSE (Philosophy Of Sufficient Economy) และกรอบ
ยุทธศาสตร์น ่านน้ำสีคราม หรือ BOSS (Blue Ocean Strategy Scheme) ในการจัดการความท้าทายเชิง
ยุทธศาศตร์ (ซึ่งจะได้กล่าวต่อไป) ได้แก่ การใช้กลยุทธ์ “เลิก ลด เสริม สร้าง” ปัจจัยต่าง ๆ เพ่ือสร้างวิสัยทัศน์ 
(Visioning) ซึ่งเป็นการระบุวิสัยทัศน์ที่แสดงถึงอนาคตระยะยาวของกิจการโดยคำนึงถึงทุนทางสังคมท่ีองค์การมีอยู่ 
และใช้สมรรถนะหลักขององค์การอย่างเต็มศักยภาพ และแสวงหานวัตกรรม และสมรรถนะใหม่ ๆ ที่จำเป็น 

      3) การวางนโยบาย ยุทธศาสตร์ (Defining Policies) ให้ชัดเจน ให้เป็นการวางนโยบายท่ีเหมาะสม โดย
คำนึงถงึความเชื่อมโยงและสอดคล้องกับการดำเนินกิจการ  

      4) การปรับตำแหน่งยุทธศาสตร์ (Strategic Positioning) ให้มีความได้เปรียบเชิงยุทธศาสตร์ เป็นการ
กำหนดจุดยืนทางยุทธศาสตร์ที่สอดคล้องกับวิสัยทัศน์ สำหรับใช้เป็นกรอบในการดำเนินงานของกิจการ 

ตำแหน่งหรือจุดยืนทางยุทธศาสตร์ท่ีได้ สามารถใช้เป็นกรอบในการดำเนินงานด้านการบริหารกิจการที่ดีของ
องค์การให้มีความเชื่อมโยงสอดคล้องกันอย่างดีในเชิงยุทธศาสตร์ และเป็นข้อมูลในการจัดทำยุทธศาสตร์ของ
กิจการให้มีความเป็นเอกภาพ รวมทั้งสามารถใช้สื่อสารเพื่อสร้างให้เกิดการรับรู้ทั้งภายในและภายนอกองค์การได้
อย่างมีประสิทธิภาพ 
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ข้ันที่ 6: การกำหนดสาระสำคัญของยุทธศาสตร์  
กระบวนการกำหนดสาระสำคัญของยุทธศาสตร์ ดำเนินการได้ดังน้ี 
การท้าทายเชิงยุทธศาสตร์ 

การท้าทายเชิงยุทธศาสตร์ ได้แก่ การขจัดหรือลดจุดอ่อน การพลิกวิกฤติเป็นโอกาส และการใช้จุดแข็งใน
การช้อนโอกาส ซึ่งเป็นการปรับเปลี่ยนความเสียเปรียบขององค์การให้อยู่ในตำแหน่งที่ได้เปรียบ ผู้วางแผนควร
จำลองสถานการณ์ในการดำเนินการดังกล่าว 

 
…… < ผู้วางแผนสามารถใช้ซอฟท์แวร์ที่ออกแบบไว้แล้ว ช่วยจำลองสถานการณ์ที่องค์การ
ปรับเปล่ียนตำแหน่งยุทธศาสตร์ให้มีความได้เปรียบสูงข้ึน > ….. 
 
หลังการวิเคราะห์และจำลองสถานการณ์ที่ทำให้องค์การอยู่ในตำแหน่งยุทธศาสตร์ที่เหมาะสม ผู้วางแผน

สามารถนำประเด็น SWOT ที่มีน้ำหนักสูงต่อการปรับเปลี่ยนตำแหน่งยุทธศาสตร์ให้มีความได้เปรียบ โดยใช้ตาราง 
Matrix สรุปผลการวิเคราะห์ปัจจัยเชิงยุทธศาสตร์ หรือ SFAS Matrix แสดงให้เห็นว่า ปัจจัยเชิงยุทธศาสตร์ทั้ง
ภายนอกและภายในขององค์การในตารางเดียว ประกอบด้วยปัจจัยเชิงยุทธศาสตร์ที่สำคัญในลำดับสูงสุดเท่าน้ัน ซึ่ง
รวบรวมมาจากการวิเคราะห์สภาพแวดล้อม ซึ่งเป็นข้อมลูที่จำเป็นต่อการจัดทำยุทธศาสตร์ต่อไป 

การจัดทำยุทธศาสตร์โดยใช้ TOWS Matrix 
การวิเคราะห์ SWOT เป็นการประเมินสถานการณ์ขององค์การ ผลสรุปของการวิเคราะห์เพ่ือกำหนดปัจจัย

เชิงยุทธศาสตร์ (Strategic Factors) ทั้งปัจจัยภายในและปัจจัยภายนอกองค์การ และยังสามารถนำมาใช้จัดทำ
ยุทธศาสตร์ทางเลือกที่เป็นไปได้อีกหลายประการ โดยการนำปัจจัยต่างๆ ทั้ง 4 ด้าน (จุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส และ
ภัยคุกคาม) มาจับคู่ในรูปของแมททริกซ์ ที่นิยมเรียกกันโดยทั่วไปว่า การจัดทำ “TOWS Matrix” (TOWS เป็นคำ
เรียกอีกด้านหน่ึงของ SWOT น่ันเอง) ได้อีกด้วย TOWS Matrix แสดงให้เห็นถึงปัจจัยภายนอกที่เป็นโอกาสและภัย
คุกคามที่องค์การกำลังเผชิญอยู่ สามารถนำมาเทียบกับปัจจัยภายในที่เป็นจุดแข็ง และ จุดอ่อนขององค์การ ทำให้
การจัดทำยุทธศาสตร์มีทางเลือกที่สำคัญ 4 ชุด สำหรับใช้เป็นแนวทางในการกำหนดยุทธศาสตร์ต่างๆ การจัดทำ 
TOWS Matrix เป็นการจัดทำตาราง 9 ช่อง คือปัจจัยหลักสำคัญ 4 ช่อง ยุทธศาสตร์ 4 ช่อง และอีก 1 ช่องสำหรับ
บอกที่มาของปัจจัยว่าเป็นปัจจัยภายนอกหรือปัจจัยภายใน ช่องยุทธศาสตร์ 4 ช่อง ให้ชื่อว่า ยุทธศาสตร์ SO 
(Strength-Opportunity) ยุทธศาสตร์ WO (Weakness-Opportunity) ยุทธศาสตร์ ST (Strength-Threat) และ
ยุทธศาสตร์ WT (Weakness-Threat) ซึ่งเกิดขึ้นจากการพิจารณปัจจัยหลักสำคัญทั้ง 4 ช่อง ขั้นตอนการจัดทำ
ประกอบด้วย 8 ข้ันตอน ดังน้ีคือ 

1. เขียนปัจจัยภายนอกที่เป็น โอกาส (O) ที่สำคัญในลำดับสูงขององค์การ โดยเลือกจากตาราง EFAS 
2. เขียนปัจจัยภายนอกที่เป็น ภัยคุกคาม (T) ที่สำคัญในลำดับสูงขององค์การ โดยเลือกจากตาราง EFAS 
3. เขียนปัจจัยภายในที่เป็น จุดแข็ง (S) ที่สำคัญในลำดับสูงขององค์การ โดยเลือกจากตาราง IFAS 
4. เขียนปัจจัยภายในที่เป็น จุดอ่อน (W) ที่ที่สำคัญในลำดับสูงขององค์การ โดยเลือกจากตาราง IFAS 
5. จับคู่ จุดแข็งภายใน (S) กับ โอกาสภายนอก (O) เพ่ือสร้างประเด็นร่วมเป็น ยุทธศาสตร์ SO 
6. จับคู่ จุดแข็งภายใน (S) กับ ภัยคุกคามภายนอก (T) เพ่ือสร้างประเด็นร่วมเป็น ยุทธศาสตร์ ST 
7. จับคู่ จุดอ่อนภายใน (W) กับ โอกาสภายนอก (O) เพ่ือสร้างประเด็นร่วมเป็น ยุทธศาสตร์ WO 
8. จับคู่ จุดอ่อนภายใน (W) กับ ภัยคุกคามภายนอก (T) เพ่ือสร้างประเด็นร่วมเป็น ยุทธศาสตร์ WT 
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กระดาษทำการท่ี 06 (กท06) การสังเคราะห์ปัจจัยเชิงยุทธศาสตร์ด้วย TOWS Matrix 
แนวทางการดำเนินงานนำข้อมูลจากกระดาษทำการที่ 05 มาใช้ประเมินและจัดลำดับความสำคัญของปัจจัย
สภาพแวดล้อมองค์การที่สำคัญต่างๆ จากการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมขององค์การลงในแบบฟอร์มในกระดาษ
ทำการที่จัดมาให้ซึ่งจะทำให้มีความชัดเจนเกี่ยวกับลำดับความสำคัญของประเด็น SWOT หลักๆ ที่ได้ระบุไว้
แล้วคัดลอกประเด็นที่ผ่านการตรวจสอบจาก กท 01 และ กท 02 ลงในแบบฟอร์มด้านล่าง 
 

การประเมินสภาพแวดล้อมทางการบริหาร ________________________________________________  
(เป็นตัวอย่างขององค์การหน่ึงเท่านั้น ควรประยุกต์ใช้เป็นแนวทางสำหรับองค์การตามความเหมาะสม)  
เกณฑ์ตัวอย่าง จุดแข็ง จุดอ่อน เกณฑ์ตัวอย่าง 
ความเด่นด้านต่างๆ ได้แก่ บุคลากร 
(staff) มีจำนวนเหมาะสม 
สมรรถนะสูง (skill) ผู้บริหารมี
รูปแบบการนำท่ีดี (style) ค่านิยม
องค์การเสริมบรรยากาศการทำงาน 
(shared values) โครงสร้าง
คล่องตัว (structure) ระบบงานมี
ระเบียบขั้นตอนน้อย (system) มี
ยุทธศาสตร์ชัดเจน (strategy) การ
บริหารการเงินมีสภาพคล่อง (stang) 
บุคลากรตระหนัก/ต่ืนตัว (sti) 
สถานท่ีได้เปรียบ (stanti)  

… … … … … …
… … … … … …
… … … … … …
… … … … … …
… … … … … …
……………… 

……………… 
……………… 
……………… 
……………… 
……………… 
……………… 

ความด้อยด้านต่างๆ ได้แก่ บุคลากร  
มีจำนวนไม่พอหรือมีมากเกินไป (staff) 
สมรรถนะของบุคลากรต่ำ (skill) 
ผู้บริหารขาดภาวะผู้นำ (style) ค่านิยม
องค์การทำลายบรรยากาศการทำงาน 
(shared values) โครงสร้างเทอะทะ 
(structure) ระบบงานขาดระเบียบ มี
ข้ันตอนมาก (system) ยุทธศาสตร์ไม่
ชัดเจน (strategy) การบริหารการเงิน
ขาดสภาพคล่อง (stang) บุคลากรไม่
ตระหนักถึงการเปลี่ยนแปลง (สติ-sti) 
สถานท่ีไม่ดี (stanti) 

เกณฑ์ตัวอย่าง 
โอกาส ภัยคุกคาม 

เกณฑ์ตัวอย่าง 
นโยบาย/การเมืองส่งเสริม 
(politics) ภาวะเศรษฐกิจ การตลาด
เอื้อต่อการดำเนินงาน (economy) 
สังคมยอมรับเรา (society) 
เทคโนโลยีช่วยให้ทำงานสะดวก
รวดเร็วขึ้น (technology) ภาวะโลก
มีกระแสสนับสนุนพันธกิจของ
องค์การ (international) ความ
ได้เปรียบเม่ือเทียบกับองค์การอื่นๆ 
(competitive advantage) 

… … … … … …
… … … … … …
… … … … … …
… … … … … …
… … … … … …
……………… 

… … … … … …
… … … … … …
… … … … … …
… … … … … …
… … … … … …
……………… 

นโยบาย/การเมืองเป็นอุปสรรค 
(politics) ภาวะเศรษฐกิจ การตลาด
ส่งผลร้ายต่อการดำเนินงาน 
(economy) สังคมไม่สนใจ หรือ
ต่อต้านเรา (society) เทคโนโลยี
ก้าวหน้ารวดเร็วจนตามไม่ทัน 
(technology) กระแสโลกต้านหรือ
สวนทางกับพันธกิจขององค์การ 
(international) ความเสียเปรียบ
เมื่อเทียบกับองค์การอื่นๆ 
(competitive disadvantage)
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แนวทางดำเนินการ 
นำประเด็น SWOT จากกระดาษทำการที่ 05 ที่มีความสำคัญสูงทั้งสี่ด้านๆ ละอย่างน้อยสามประเด็น มาใช้

ในการจับคู่ประเด็น SWOT ภายในกับภายนอก แล้วพิจารณาจัดทำกลยุทธ์/ยุทธศาสตร์ ตามแบบฟอร์มเมทริกซ์
การวิเคราะห์ยุทธศาสตร์แบบ TOWS ต่อไปนี้ 
  โอกาสจากภายนอก (O) 

1.___________ 
2. ___________ 
3. ___________ 

ภัยคุกคามจากภายนอก (T) 
1.___________ 
2. ___________ 
3. ___________ 

จุดแข็งจากภายใน (S) 
1.___________ 
2. ___________ 
3. ___________ 

SO: ยุทธศาสตร์ขยาย-ขยาย 
("Maxi-Maxi" Strategy) 
ยุทธศาสตร์ท่ีใช้จุดแข็งในการช้อน
โอกาส มีลักษณะเร่งรัดขยาย ฯลฯ

ST:ยุทธศาสตร์ขยาย-ลด 
"Maxi-Mini" Strategy 
ยุทธศาสตร์ที่ใช้จุดแข็งในการปกป้อง
หรือลดภัยคุกคาม 

จุดอ่อนจากภายใน (W) 
1.___________ 
2. ___________ 
3. ___________ 

WO: ยุทธศาสตร์ลด-ขยาย 
"Mini-Maxi" Strategy 
ยุทธศาสตร์ท่ีลดจุดอ่อน ด้วยการหา
และใชป้ระโยชน์จากโอกาส

WT: ยุทธศาสตร์ลด-ลด 
"Mini-Mini" Strategy 
ยุทธศาสตร์ทีล่ดจุดอ่อน และหลบเลี่ยง
ภัยคุกคาม

 

ข้อแนะนำ: ในกรณีที่มีปัจจัยที่จะต้องพิจารณาเป็นจำนวนมาก ใหส้ร้างเมทริกซท์ี่สามารถจับคู่ปัจจัยแต่ละประเด็น
ได้ โดยการจัดทำเมทริกซแ์ยกย่อยเป็นแต่ละประเภทของยุทธศาสตร์ (SO, ST, WO, and WT) ตัวอย่างยุทธศาสตร์ 
SO สามารถสร้างเป็นเมทริกซ์ได้ ดังน้ี 
เมทริกซ์ SO S1 S2 S3 S4 

O1         

O2         

O3         

O4         

เมทริกซ์ย่อยน้ีจะช่วยให้สามารถวิเคราะห์ในเชิงลึกที่ละเอียดมากข้ึน แลว้บันทึกประเด็นยุทธศาสตร์ลงในฟอร์ม 
เมทริกซ์ภาพรวม 

ในแต่ละคู่ของปัจจัยภายในและภายนอกองค์การ ให้พิจาณากำหนดประเด็นยุทธศาสตร์ ดังน้ี 
 จุดแข็งและโอกาส (SO) –เราสามารถใช้จุดแข็งในการใช้ประโยชน์ที ่เกิดจากโอกาส ได้

อย่างไร 
 จุดแข็งและภัยคุกคาม (ST) –เราสามารถใช้ประโยชน์จากจุดแข็งในการหลบหลีกหรือ

หลีกเลี่ยงภัยคุกคามที่มีในปัจจุบัน หรือที่อาจจะเกิดขึ้นในอนาคตได้อย่างไร 
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 จุดอ่อนและโอกาส (WO) –เราสามารถใช้ประโยชน์จากการที่มีโอกาสเอื้อต่อเราในการขจัด
หรือลดจุดอ่อนที่เผชิญอยู่ ได้อย่างไร 

 จุดอ่อนและภัยคุกคาม (WT) –เราสามารถขจัดหรือลดจุดอ่อนและหลบหลีกหรือหลีกเลี่ยงภัย
คุกคาม ได้อย่างไร (โปรดสังเกตว่า เป็นยุทธศาสตร์การตั้งรับ ที่เราปกป้องตัวเอง จากความ
สูญเสีย ส่วนการนำสร้างความสำเร็จ จะทำได้ยากในสถานการณ์น้ี) 

 
ตัวอย่างการวิเคราะห์ TOWS 

ปัจจัยภายใน 
ปัจจัยภายนอก 

จุดแข็ง (S):  
S1 บุคลากรมีความเข้าใจในงาน 
S2 มีความรู้สูงในภาคบริการ 
S3 บริการเข้มแข็ง

จุดอ่อน (W):  
W1 สถานท่ีคับแคบ 
W2 ค่าใช้จ่ายบุคลากรเพ่ิม 
W3 ไม่มีแผนดำเนินการ 

โอกาส (O):  
O1ความต้องการเพ่ิม 
O2ลูกค้าพร้อม 
O3 เราคือผู้เดียว 

S1/O2ขยายงานท่ีลูกค้าพร้อม 
S2/O1 เร่งรัดบริการเฉพาะด้าน 
S3/O3 รักษาฐาน สร้างการยอมรับเพ่ิม 

W1/O1จัดแจงสถานท่ีให้บริการใหม่ 
W2/O2พัฒนาบุคลากรให้เป็นที่พึงพอใจของลูกค้า
W3/O3พัฒนาแผนดำเนินงานให้ชัดเจน 

ภัยคุกคาม (T):  
T1คู่แข่งเข้าตลาดง่าย 
T2ลูกค้ากดดันเรื่องความรวดเร็ว 
T3 ผลผลิตไม่ได้ความนิยม

S1/T1ใช้ระบบก้าวหน้าของเราแข่งขัน 
S2/T2เน้นความเชี่ยวชาญในการบริการ 
S3/T3 ผูกกับบริการท่ีใกล้ชิดลูกค้า 

W1/T1วางแผนเปิดสถานท่ีทำงานแห่งที่สองในอีก
หกเดือน 
W2/T2พัฒนาบุคลากรให้มีความรวดเร็ว 
W3/T3วางแผนการผลิตสินค้าท่ีนิยม

 

กรอบยุทธศาสตร์น่านน้ำสีคราม (Blue Ocean Strategy Scheme)  
ยุทธศาสตร์น่านน้ำสีคราม (Kim & Mauborgne, 2005)7 เป็นยุทธศาสตร์ที่ไม่เน้นการแข่งขันเหมือนกับ

ยุทธศาสตร์น่านน้ำสีเลือด (Red Ocean Strategy)8 องค์การจำนวนมากใช้การวิเคราะห์ยุทธศาสตร์ด้วย TOWS 
Matrix ที่เน้นการแข่งขันให้เหนือองค์การอื ่นๆ ในกลุ่มองค์การที่ดำเนินการคล้ายๆ เรา องค์การภาครัฐควร
พิจารณายุทธศาสตร์ที่ไม่เน้นการแข่งขัน ก็จะทำให้เกิดนวัตกรรมขององค์การและเป็นพันธมิตรกับองค์การอื่นๆ 
ด้วย หลักการสำคัญของยุทธศาสตร์น่านน้ำสีคราม ได้แก่ การแสวงหาทะเลแห่งใหม่ แทนที่จะเป็นการแข่งขันใน
ทะเลที่แดงด้วยเลือด (red ocean) แบบท่ีเป็นอยู่ในปัจจุบัน โดยอาศัยกลยุทธ์ 4 ด้าน ได้แก่ 

1. การเลิก (Eliminate) ปัจจัยบางอย่างที่เราเคยคิดว่าจำเป็น แต่จริงๆ แล้ว ในปัจจุบันอาจจะไม่มีความ
จำเป็นเลยก็ได้  

2. การลด (Reduce) การลดปัจจัยบางอย่างให้ต่ำกว่าค่าเฉลี่ยของกลุ่มองค์การของเรา  
3. การยก (Raise) ปัจจัยบางอย่างที่ควรยก หรือเพ่ิมคุณค่าให้สูงกว่าค่าเฉลี่ยของกลุ่มองค์การของเรา  

 
7 กลยุทธ์น่านน้ำสีคราม (Blue Ocean Strategy) โดย W. Chan Kim และ Renée Mauborgne จากสถาบันกลยุทธ์น่านน้ำสี
คราม (The Blue Ocean Strategy Institute) ท่ีอินซีด (INSEAD) ตีพิมพ์ครั้งแรกเมื่อ พ.ศ. 2548 ได้เสนอว่า องค์การสามารถ
สร้างความเติบโตและผลสัมฤทธ์ิในระดับสูง โดยการสร้างอุปสงค์ใหม่ๆ จากช่องทางไม่มุ่งเน้นการแข่งขัน ซึ่งเรียกว่า "น่านน้ำสี
คราม" (blue ocean) มากกว่าการแข่งขันท่ีดุเดือด 
8 น่านน้ำสีแดง (red ocean) และ น่านน้ำสีคราม (blue ocean) เป็นอุปมาเชิงเปรียบเทียบท่ีอธิบายลักษณะของการแข่งขันเชิง
ยุทธศาสตร์ 
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4. การสร้าง (Create) ปัจจัยบางอย่างที่มีคุณค่าบางประการที่ไม่เคยมีมาก่อนในกลุ่มองค์การของเรา ก็
ควรสร้างข้ึนมาใหม่ จากริเริ่มสร้างสรรค์ของเรา 

กลยุทธ์ข้างต้นสอดคล้องกับปรัชญาของเศรษฐกิจพอเพียงของพระบาทสมเด็จพระปรมินทรมหาภูมิพลอ
ดุลยเดช รัชกาลที่ 9 (POSE: Philosophy of Sufficient Economy) กล่าวคือ หากพบสิ่งที่ไม่ดี ให้ “เลิก” หรือ 
“ลด” หากพบสิ่งที่ดี ให้ “เสริม” สิ่งที่ไม่เคยมี เป็นสิ่งที่ดี ให้ “สร้าง” เป็นต้น 

 
กระดาษทำการที่ 07 (กท07) การพัฒนายุทธศาสตร์น่านน้ำสีคราม 

แนวทางดำเนินการ 
นำประเด็น SWOT จากกระดาษทำการที่ 05 ที่มีความสำคัญสูงทั้งสี่ด้านๆ ละอย่างน้อยสามประเด็น มา

ใช้พิจารณาในการจัดทำยุทธศาสตร์น่านน้ำสีครามที่ท้าทาย ตามแบบฟอร์ม ต่อไปน้ี 
แบบฟอร์มการจัดทำยุทธศาสตร์น่านน้ำสีคราม (Blue Ocean Strategy)  

ประเด็นที่มีน้ำหนักคะแนน
ความสำคญัในระดับสูง 

สรุปสาระประเด็น 
ยุทธศาสตร์น่านน้ำสคีราม 
(Blue Ocean Strategy) 

ประเด็นภัยคุกคามที่ 1 ตัวอย่าง: เช่น การถูกแทรกแซงเพื่อเป็น
ฐานเสียงทางการเมืองเป็นอุปสรรคในการ
ดำเนินการตามอุดมการณ์ หลักการ และ
วิธีการ 

ตัวอย่าง:  
เลิก… 
ลด… ลดความรุนแรงจากการ

ถูกการเมืองแทรกแซง 
เสริม… 
สร้าง… อาศัยเครือข่ายที่

เข้มแข็ง 
ยุทธศาสตร์/กลยุทธ์ เช่น อาศัย
เครือข่ายที่เข้มแข็งเพ่ือลดความ
รุนแรงจากการถูกการเมือง
แทรกแซง 

ประเด็นภัยคุกคามที่ 2  เลิก… 
ลด… 
เสริม… 
สร้าง…  
ยุทธศาสตร์/กลยุทธ์ .................... 

ประเด็นโอกาสที่ 1  เลิก… 
ลด… 
เสริม… 
สร้าง…  
ยุทธศาสตร์/กลยุทธ์ .................... 
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ประเด็นที่มีน้ำหนักคะแนน
ความสำคญัในระดับสูง

สรุปสาระประเด็น 
ยุทธศาสตร์น่านน้ำสคีราม 
(Blue Ocean Strategy)

ประเด็นโอกาสที่ 2  .................................... 
ประเด็นจุดอ่อนที่ 1  เลิก… 

ลด… 
เสริม… 
สร้าง…  
ยุทธศาสตร์/กลยุทธ์ ....................

ประเด็นจุดอ่อนที่ 2  .................................... 
ประเด็นจุดแข็งที่ 1  เลิก… 

ลด… 
เสริม… 
สร้าง…  
ยุทธศาสตร์/กลยุทธ์ ....................

ประเด็นจุดแข็งที่ 2  .................................... 
 
สรุปยุทธศาสตร์/กลยุทธ์น่านน้ำสีคราม โปรดระบุยุทธศาสตร์/กลยุทธ์น่านน้ำสีครามจากตารางข้างต้น โดยจัดทำ
เป็นยุทธศาสตร์/กลยุทธ์น่านน้ำสีครามท่ีสำคัญๆ โดยพิจารณาจากประเด็นที่มีน้ำหนักสูงที่สุด และเรยีงลงมา
ตามลำดับน้ำหนักถัดลงมา 
ยุทธศาสตร์/กลยุทธ์น่านน้ำสีครามที่ 1 ตัวอย่าง: เช่น อาศัยเครือข่ายที่เข้มแข็งเพ่ือลดความรุนแรงจากการถูก
การเมืองแทรกแซง 
ยุทธศาสตร์/กลยุทธ์น่านน้ำสีคราม ที ่2 _____________________________________________________ 
ยุทธศาสตร์/กลยุทธ์น่านน้ำสีคราม ที ่... ____________________________________________________ 
ประเด็นยุทธศาสตร์ โปรดพิจารณาจดักลุ่มยุทธศาสตร์/กลยุทธ์น่านน้ำสีครามที่เหมือนหรือคล้ายกัน เป็นประเด็น
ยุทธศาสตร์ (Strategic Issues/Theme) โดยพิจารณาจัดประเด็นท้าทายข้างต้นท่ีสามารถจัดอยู่ในกลุ่มเดียวกันได้
เขียนเป็นประเด็นยุทธศาสตร์ 
ประเด็นยุทธศาสตร์ที่ 1 ตัวอย่าง: เช่น สร้างเครือข่ายให้เข้มแข็ง 
ประเด็นยุทธศาสตร์ที่ 2 ___________________________________________________________ 
ประเด็นยุทธศาสตร์ที่ … ___________________________________________________________ 
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ข้ันที่ 7: การกำหนดร่างวิสัยทัศน์ พันธกิจ ค่านิยมหลัก ยุทธศาสตร์  
แนวทางดำเนินการโปรดพิจารณาประเด็นท้าทายและประเด็นยุทธศาสตร์ (ใน กท 06-07) ประกอบกับความเห็น
ของผู้บริหาร แล้วนำมาจัดทำและบันทึกองค์ประกอบของแผน ดังแนวทางต่อไปน้ี 
 

วิสัยทัศน์ (VISION) 
 ตัวอย่างวิสัยทัศน์: แผนพัฒนาจังหวัด จังหวัดสมุทรสาคร  
“เป็นศูนย์กลางการผลิตอาหารทะเล เพื่อความเป็นหนึ่งในฐานะครัวของโลก เป็นแหล่งท่องเที่ยวทางเลือกใหม่
ท่ามกลางสภาพแวดล้อมที่น่าอยู่อาศัย” 
 พิจารณาทบทวน วิสัยทัศน์: แผนยุทธศาสตร์………………………………………………และเขียนใหม่ดังน้ี 
 “…………………………………………………………………………………….…………………………………………………………” 
 

พันธกิจ (MISSION) 
ตัวอย่าง พันธกิจของจังหวัดสมุทรสาคร 

1. สร้างสมดุลสิ่งแวดล้อมเพื่อการพัฒนาอย่างย่ังยืน 
2. พัฒนาการประมง อุตสาหกรรมประมงต่อเนื่อง การเกษตร และอุตสาหกรรมอื่น ๆ ให้ได้มาตรฐานสากล

และเป็นอุตสาหกรรมเชิงนิเวศ 
3. บริหารจัดการแรงงานต่างด้าวให้สามารถอยู่ร่วมกันได้อย่างปกติสุข 
4. พัฒนาสังคม ชุมชน ให้มีค่านิยมและวัฒนธรรมที่ดีงาม พร้อมพัฒนาการท่องเที ่ยวเชิงวัฒนธรรมที่

สอดคล้องกับศักยภาพของพื้นที่ 
5. พัฒนาทรัพยากรมนุษย์ให้เต็มตามศักยภาพและสร้างสังคมใฝ่คุณธรรม 
 

ทบทวน พันธกิจ: แผนยุทธศาสตร์……………………………………………… และเขียนใหม่ดังน้ี 
.....................................................................................................................................................................................
.....................................................................................................................................................................................
.....................................................................................................................................................................................
.....................................................................................................................................................................................
..........................................................  
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ประเด็นยุทธศาสตร์ (STRATEGIC ISSUE/ THEMES) 
 
 
 
 
ตัวอย่าง ประเด็นยุทธศาสตร์ของจังหวัดสมุทรสาคร 

ประเด็นยุทธศาสตร์ที่ 1 การเป็นครัวโลกในด้านอาหารทะเล และการเกษตร 
ประเด็นยุทธศาสตร์ที่ 2 การเป็นแหล่งท่องเที่ยวทางเลือกใหม่ 
ประเด็นยุทธศาสตร์ที่ 3 การพัฒนาสภาพแวดล้อมให้เป็นเมืองท่ีน่าอยู่อาศัย 
ประเด็นยุทธศาสตร์ที่ 4 การพัฒนาระบบบริหารงานให้มีความเป็นเลิศ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 รูปภาพต่อไปนี้ แสดงภาพสรุปสาระสำคัญของแผนยุทธศาสตร์แบบ Infographic 

การกำหนดประเด็นยุทธศาสตร ์(STRATEGIC ISSUE) 

ประเด็นยุทธศาสตร์: แผนยุทธศาสตร์ 5 ปี ของ ................. พ.ศ.25xx-25xx 

1.  .................................................................................................................................... 
2.  .................................................................................................................................... 
3. ..................................................................................................................................... 
4. .................................................................................................................................... 
5. ..................................................................................................................................... 
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ภาพท่ี 16 สาระสำคัญของแผนยุทธศาสตร์แบบ Infographic 
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ข้ันที่ 8: การนำไปปฏิบัติ  
 
การถ่ายทอดยุทธศาสตร์สู่การปฏิบัติ “แก้ปัญหาที่จุดเล็ก” 

 [แก้ปัญหาท่ีจุดเล็ก C (Component)  D-3 (Design)] 
 
“คิดการณ์ใหญ่” แล้วถ่ายทอดไปสู่งานย่อย จนถึงแนวทางปฏิบัติ หรือ 

กิจกรรม/โครงการ ในส่วนของการ “คิดการณ์ใหญ่” เป็นเรื่องของการกำหนด
ทิศทางในอนาคตขององค์การ ได้แก่ คำประกาศวิสัยทศัน์ (Vision Statement) ท่ี
อยู่พ้ืนฐานของคำประกาศพันธกิจ (Mission Statement) และค่านิยมหลัก (Core 
Value) ที ่ม ีการท ้าทายเช ิงย ุทธศาสตร์ (Strategic Challenge) และจัดเป็น
ประเด็นยุทธศาสตร์ (Strategic Theme) สำหรับการ “แก้ปัญหาที่จุดเล็ก” เป็น
เรื ่องของการนำประเด็นยุทธศาสตร์ไปสู ่การปฏิบัติ โดยการกำหนดแผนงาน 

โครงการ กิจกรรม งาน ผู้รับผิดชอบงาน และงบประมาณ เป็นต้น แนวคิด และเทคนิควิธีที่ใช้ ได้แก่ บัตรคะแนน
สมดุล (Balanced Scorecard) 

 
 

การใช้บัตรคะแนนสมดุล (BSC) แปลงยุทธศาสตร์สู่การปฏิบัติ 
ดร. Kaplan และ Norton (จาก Harvard Business School) ได้ช่วยฝ่าฟันวิกฤติขององค์การต่างๆ ที่ใน

อดีตบริษัทยักษ์ใหญ่มากมายหลายบริษัท เช่น AT&T และ ซัน ไมโครซิสเต็มส์ ต้องประสบปัญหาความล้มเหลวเชิง
ธุรกิจ มีปัญหาการขาดทุนอย่างย่อยยับ และกลายสภาพไปเป็นบริษัทที่ตกต่ำไม่ยิ่งใหญ่เหมือนแต่เดิม เนื่องจาก
สาเหตุที่องค์การเหล่านี้มั่นใจในระบบการทำงานของบริษัทแบบเดิมมาก ในช่วงเวลาที่ฐานะการเงินของบริษัท
ในช่วงรุ่งเรืองนั้นดีมาก ทำให้ขาดความตระหนักถึงการที่องค์การกำลังดำเนินไปในทางที่ตกต่ำลง เนื่องจากมุ่งแต่
การทำกำไร โดยใช้เครื่องมือวัดทางการเงินเป็นหลัก แต่ไม่สามารถรักษาฐานลูกค้า ไม่ตระหนักในการเพิ่มเติม 
ปรับปรุง มาตรฐานและนำเทคโนโลยีใหม่ๆ มาใช้ องค์การต่างๆ ประสบเหตุการณ์เหล่านี้ซ้ำแล้วซ้ำอีก ในปี พ.ศ. 
2535 (ค.ศ. 1992) ดร. Kaplan และ Norton (Kaplan & Norton, 2000) ได้สร้างความตระหนักว่า เครื่องมือที่ใช้
วัดประสิทธิภาพขององค์การแบบเก่า ๆ นั้น มีจุดอ่อนและกำกวม เช่น ดูแต่ตัวเลขสถานะการเงินขององค์การ ซึ่ง
เป็นเพียงมุมมองเดียวของความสำเร็จขององค์การและมักเป็นผลจากอดีต ไม่ได้นำปัจจัยที่เป็นมุมมองท่ีแสดงถึง
ศักยภาพและแนวโน้มองค์การในอนาคต เครื่องมือที่ช่วยให้ผู้บริหารขององค์การเข้าใจสถานะของบริษัทในหลายๆ 
มุมมองได้ครอบคลุมอย่างถูกต้องและกระชับ ได้แก่ บัตรคะแนนสมดุล หรือ BSC (Balanced Scorecard) ซึ่งเป็น
กรอบที่มีมุมมองต่างๆ ที่สมดุล และถ่วงดุลผลประโยชน์ขององค์การในทุก ๆ ด้าน เพื่อความสำเร็จอย่างยั่งยืนทั้ง
ปัจจุบันและอนาคตที่มีสภาวะแวดล้อมทางการแข่งขันที่รุนแรง  

BSC วางกรอบให้มีการกำหนดจุดมุ่งหมายเชิงยุทธศาสตร์ให้มีความสมดุลในมุมมองสี่มุมมอง (Balanced) 
และการวัดผลจุดมุ่งหมายเชิงยุทธศาสตร์ท่ีชัดเจนเป็นรูปธรรม (Scorecard) เป็นระบบการบริหารงานและวัดผลทั่ว
ทั้งองค์การ ที่มุ่งตอบสนองวิสัยทัศน์ (Vision) พันธกิจ (Mission) และยุทธศาสตร์ (Strategies) ซึ่งเป็นการแปลง
ผลจากจุดมุ่งหมาย (Goals) ใช้เชิงยุทธศาสตร์ลงไปสู่ทุกจุดขององค์การ เพื่อใช้เป็นแนวทางในการดำเนินงานของ
แต่ละฝ่ายแต่ละคน ระบบของ Balanced Scorecard เป็นการจัดระเบียบ "การร่วมใจเป็นหนึ่งเดียวขององค์การ" 
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ตามมุมมอง 4 ด้านหลัก คือ ( Kaplan & Norton, 1996) 
          1. มุมมองด้านการเงิน หรือ ประสิทธิผลตามพันธกิจ 
          2. มุมมองด้านลูกค้า หรือ คุณภาพการบริการ 
          3. มุมมองด้านกระบวนการภายใน หรือ ประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน 
          4. มุมมองด้านการเรียนรู้และการพัฒนา หรือการพัฒนาองค์การ 
มุมมองในแต่ละด้านจะมีวิสัยทัศน์/พันธกิจ และยุทธศาสตร์ขององค์การเป็นศูนย์กลาง โดยแต่ละด้านจะมี

องค์ประกอบ 4 องค์ประกอบ  คือ 
1. วัตถุประสงค์ (Objective) คือ ความสำเร็จ หรือ สิ่งที่องค์การมุ่งหวังหรือต้องการท่ีจะบรรลุในแต่

ละด้าน  
2. ตัวชี้วัด (Measures หรือ Key Performance Indicators) คือ ตัวชี้วัดของวัตถุประสงค์ในแต่ละ

ด้าน ซึ่งเป็นเครื่องมือที่ใช้ในการวัดการบรรลุวัตถุประสงค์ในแต่ละด้าน  
3. เป้าหมาย (Target) คือ ระดับความสำเร็จที่ต้องการ หรือตัวเลขที่องค์การต้องการจะบรรลุใน

ตัวช้ีวัดแต่ละประการ 
4. กลยุทธ์ แผนงาน โครงการ หรือ กิจกรรม (Initiatives)  ที่องค์การจะจัดทำเพื่อบรรลุเป้าหมายท่ี

กำหนดขึ้น โดยในขั้นน้ียังไม่ใช่แผนปฏิบัติการ (Action Plan) ที่จะทำ แต่เป็นเพียงแผนงาน  
โครงการ หรือกิจกรรม เบ้ืองต้นที่ต้องทำเพื่อบรรลุเป้าหมายท่ีต้องการ 

นอกจากองค์ประกอบทั้ง 4 แล้ว ในทางปฏิบัติมักจะเพิ่มอีก 1 องค์ประกอบ คือ ข้อมูลฐานเทียบใน
ปัจจุบัน (Baseline  Data)  ของตัวชี้วัดแต่ละตัว   การหาข้อมูลในปัจจุบันจะเป็นตัวช่วยในการกำหนดเป้าหมาย
ของตัวช้ีวัดแต่ละตัวให้มีความชัดเจนมากขึ้น    

Balanced Scorecard ช่วยป้องกันความล้มเหลวในการนำยุทธศาสตร์ไปสู่การปฏิบัติ เนื่องจากจุดอ่อนที่
สำคัญของผู้บริหารส่วนใหญ่ไม่ได้อยู่ที่การวางแผน หรือการจัดทำยุทธศาสตร์เป็นหลัก แต่อยู่ที่ความสามารถในการ
นำยุทธศาสตร์ที่ได้กำหนดขึ้นไปสู่การปฏิบัติอย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล นิตยสาร Fortune ซึ่งเป็น
วารสารชั้นนำด้านธุรกิจได้ระบุว่าจากการสำรวจผู้บริหารท่ัวโลกเก่ียวกับความล้มเหลวในการนำยุทธศาสตร์ที่วางไว้
ไปปฏิบัติอย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลของบริษัทที่ปรึกษาด้านการจัดการชื ่อ Renaissance ร่วมกับ
นิตยสาร CFO น้ัน คือ 

1. วิสัยทัศน์ขององค์การไม่มีการถ่ายทอดให้คนในองค์การเข้าใจและปฏิบัติได้ มีเพียงร้อย
ละ 40 ของผู้บริหารระดับกลางและร้อยละ 5 ของผู้บริหารระดับล่างเท่านั้นที่เข้าใจใน
วิสัยทัศน์ขององค์การ 

2. เป้าหมายในการทำงานและผลตอบแทนของผู้บริหารและพนักงานไม่ได้มีส่วนสัมพันธ์กับ
ยุทธศาสตร์ขององค์การ  เพียงร้อยละ 50 ของผู้บริหารระดับสูง ร้อยละ 20 ของผู้บริหาร
ระดับกลาง  และน้อยกว่าร้อยละ 10 ของพนักงานทั่วไปขององค์การท่ีสำรวจมีเป้าหมาย
ในการทำงานและผลตอบแทนมีความสัมพันธ์กับยุทธศาสตร์ขององค์การ 

3. การจัดสรรทรัพยากรหรือการจัดทำงบประมาณขององค์กรมีความสอดคล้องกับ
ยุทธศาสตร์เพียงร้อยละ 43 ของบริษัทที่สำรวจ 

Balanced  Scorecard จะช่วยให้องค์การนำยุทธศาสตร์ไปสู่การปฏิบัติอย่างเป็นรูปธรรม เนื่องจาก  การ
จัดทำ Balanced  Scorecard  เริ่มต้นด้วยกระบวนการจัดทำยุทธศาสตร์ เพื่อให้ได้ประเด็นยุทธศาสตร์หลักของ
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องค์การ  (Strategic  Themes) การจัดทำแผนที่ย ุทธศาสตร์ (Strategy Map)  ซึ ่งจะเป็นแผนที ่ท ี ่แสดง
ความสัมพันธ์ในเชิงเหตุและผลของวัตถุประสงค์ต่าง ๆ ภายใต้มุมมองของ Balanced  Scorecard  ทั้ง 4 ด้าน โดย
วัตถุประสงค์เหล่านี้ต้องสอดคล้องและสนับสนุนต่อวิสัยทัศน์และยุทธศาสตร์หลักขององค์การ จากนั้นจึงกำหนด
ตัวชี ้วัด  เป้าหมาย  และ แผนงาน โครงการ กิจกรรม ที่ตอบสนองวัตถุประสงค์แต่ละประการ ซึ่งสามารถ
ดำเนินการโดยใช้เครื่องมือและแบบฟอร์มต่อไปน้ี 

 
แนวทางดำเนินการโปรดระบุเป้าประสงค์ (Goals) ในแต่ละประเด็นยุทธศาสตร์ โดยใช้แบบฟอร์มบัตรคะแนน
สมดุล หรือ ลิขิตสมดุล (Balanced Scorecard) หรือ BSC ดังแบบฟอร์มต่อไปนี้ 
 

มิติตามบัตร
คะแนนสมดุล เป้าประสงค์ ตัวช้ีวัด 

ข้อมูลปี
ฐาน

ค่าเป้าหมาย 
(ปี พ.ศ.) ความคิดริเริ่ม 

(วิธีการ/กลยุทธ์) 
25xx xx xx xx xx 

ประสิทธิผล         
คุณภาพการ
ให้บริการ 

        

ประสิทธิภาพใน
การปฏิบัติราชการ 

        

การพัฒนาองค์การ   
 
ตัวอย่าง 
ประเด็นยุทธศาสตร์ที่ 2. ช่ือประเด็นยุทธศาสตร์ การเป็นแหล่งท่องเที่ยวทางเลือกใหม่ 

มิติตามบัตร 
คะแนนสมดุล 

เป้าประสงค์ ตัวช้ีวัด ข้อมูล
ปีฐาน

ค่าเป้าหมาย 
(ปี พ.ศ.) 

ความคิดริเร่ิม 
(วิธีการ/กลยุทธ์) 

25xx xx xx xx xx 
ประสิทธผิล
ตาม 
ยุทธศาสตร ์
(พิจารณา
ปัจจัย
ความสำเร็จ
เก่ียวกับการ
ตอบสนอง
สังคม รฐับาล 
และพันธกิจ 
เป็นต้น) 

 ผู้ประกอบการ
และประชาชน
มีรายได้จาก
แหล่งท่องเที่ยว
ใหม่ใกล้
กรุงเทพที่เน้น
ธรรมชาติ 
สิ่งแวดล้อม 
ประวัติศาสตร์
และวัฒนธรรม 

 ระดับ
ความสำเร็จ
ของการ
พัฒนา
คุณภาพด้าน
การท่องเที่ยว

3 3 4 5 5 1. พัฒนาแหล่ง 
ท่องเที่ยวเดิมและ
สร้างแหล่งท่องเที่ยว
ใหม ่
2. พัฒนาเส้นทาง
เช่ือมโยงแหล่ง
ท่องเที่ยวให้มี
คุณภาพ 
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มิติตามบัตร 
คะแนนสมดุล 

เป้าประสงค์ ตัวช้ีวัด ข้อมูล
ปีฐาน

ค่าเป้าหมาย 
(ปี พ.ศ.) 

ความคิดริเร่ิม 
(วิธีการ/กลยุทธ์) 

25xx xx xx xx xx 
คุณภาพการ
ให้บริการ 
(พิจารณา
ปัจจัย
ความสำเร็จ
เก่ียวกับความ
พึงพอใจหรือ
ความสำเร็จ
ของ
ผู้รับบริการ) 

 ผู้รับบริการมี
ความพึงพอใจ
ในบริการการ
ท่องเที่ยว 

 ระดับความ
พึงพอใจต่อ
บริการ
ท่องเที่ยว

3 3 4 5 5 3. ประชาสัมพันธ์
การท่องเที่ยวเชิงรุก 
4. พัฒนาคุณภาพ
การให้บริการโดยใช้
เทคโนโลยี
สารสนเทศ 
5. พัฒนาแหล่ง
รับประทานอาหาร
ให้มีคุณภาพและ
ราคาเป็นธรรม 

       

      

ประสิทธิภาพ
ในการ
ปฏิบัติงาน 
พิจารณา
ปัจจัย
ความสำเร็จ
เก่ียวกับ
กระบวนงาน
ภายใน
องค์การ) 

 สินค้าและ
บริการด้านการ
ท่องเที่ยวมี
มาตรฐาน 

 ร้อยละของ
สินค้าและ
บริการด้าน
การท่องเที่ยว
ที่มีมาตรฐาน 

60 65 70 75 80 6. พัฒนาผลิตภัณฑ์
ใหม่ให้ได้มาตรฐาน
เพ่ือให้เกิดมูลค่าเพ่ิม 
7. พัฒนาคุณภาพ
สินค้าและบริการให้
ได้มาตรฐาน 

การพัฒนา
องค์การ 
(พิจารณา
ปัจจัย
ความสำเร็จ
เก่ียวกับคน
และ
เทคโนโลยี
ขององค์การ) 

 บุคลากรด้าน
การทองเท่ียวมี
ความเช่ียวชาญ
และเป็นมือ
อาชีพ 

 ร้อยละของ
บุคลากรด้าน
การท่องเที่ยว
ที่มีความ
เช่ียวชาญ
และเป็นมือ
อาชีพ 

70 75 80 85 90 8. พัฒนาขีด
สมรรถนะบุคลากร
ภาครัฐเพ่ือ
ตอบสนองการ
ท่องเที่ยว 
9. พัฒนาขีด
สมรรถนะบุคลากร
ภาคเอกชนเพ่ือ
ตอบสนองการ
ท่องเที่ยว

(ให้ท่านทำบัตรคะแนนสมดุล (Balanced Scorecard) ในยุทธศาสตร์อ่ืนๆ ให้ครบ และให้เช่ือมโยงเป้าประสงค์ให้
เป็นแผนที่ยุทธศาสตร์ (Strategy Map) ที่สมบูรณ์) 
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การพัฒนาแนวคิดโครงการเชิงยุทธศาสตร์ “ทำตามลำดับขั้น” 
[ทำตามลำดับข้ัน  D (Drive)  D-4 (Deploy)] 

แนวทางดำเนินการ 
การทำแผนยุทธศาสตร์ “คิด” จากใหญ่ไปเล็ก ส่วนการดำเนินการ “ทำ” 

จากเล็กไปสู่ใหญ่ คือ “ทำตามลำดับขั้น” จากขั้นกิจกรรมโครงการไปตอบสนอง
ยุทธศาสตร์  

โปรดบันทึกแนวคิดโครงการ (Project Ideas) ที่มีความสำคัญ (Flagship 
Projects) ตามแบบฟอร์มดังน้ี 

กลยุทธ์ แผนงาน / โครงการ 
งบประมาณ หน่วยงาน

รับผิดชอบ 25xx 25xx 25xx 25xx 
กลยุทธ์ 1......................... แผนงาน 

1.1.................................. 
โครงการ 
1.1.1............................... 
แผนงาน 
1.2.................................. 
โครงการ 
1.2.1............................... 
ฯลฯ 

     

กลยุทธ์ 2......................... แผนงาน 2.1................................. 
โครงการ 
2.1.1.............................. 
แผนงาน 2.2................................. 
โครงการ 
2.2.1.............................. 
ฯลฯ 

     

 
ฯลฯ 

 
ฯลฯ 

     

 
 นอกจากการกำหนดวัตถุประสงค์หรือเป้าประสงค์ การกำหนดตัวชี้วัดผลงานหลัก หรือ KPI การกำหนด
เป้าหมาย กลยุทธ์ และความคิดริเริ ่ม แล้ว องค์การจะต้องการกำหนดกรอบงบประมาณ และผู้รับผิดชอบใน
แผนงาน โครงการ และกิจกรรมท่ีกำหนดไว้ใน BSC ขององค์การ 
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ข้ันที่ 9 การติดตามประเมินผล 
องค์รวมและภูมิสังคม E (Evaluation)  D-5 (Document)  

 การประเมินผลจะต้องมีความชัดเจน และระบุไว้ในแผนยุทธศาสตร์อย่าง
โปร่งและตรวจสอบได้ โดยให้มีการนำการกำกับติดตามงานตามตัวชี้วัดผลงาน
หลัก หรือ KPI ซึ่งควรมีการติดตามประเมินผลในทุกปีของการดำเนินการ 

 
 
 
 

ข้ันที่ 10 การบริหารเชิงยุทธศาสตร์ 
 
หลักการสำคัญของการบริหารเชิงยุทธศาสตร์ อยู่ที่ภาวะผู้นำขององค์การ โดยเริ่มจากการจัดให้มีแผน

ยุทธศาสตร์ คือ การวิเคราะห์ช่องว่างระหว่างสถานการณ์ปัจจุบัน และสถานการณ์ที่ต้องการในอนาคต แล้วกำหนด
มรรควิธีในการปิดหรือลดช่องว่างดังกล่าว ได้แก่ การดำเนินการในปัจจุบัน ให้ก้าวออกจากสถานการณ์ปัจจุบันไปสู่

สถานการณ์ที่ต้องการ ซึ่งอาจเรียกว่า “แผนท่ีนำทาง” (Roadmap) เพื่อให้สามารถ
ไปสู่เป้าหมายปลายทางที่กำหนดไว้ได้อย่างมีประสิทธิภาพ จะต้องพิจารณาปัจจัย
ต่างๆ อย่างรอบคอบและเป็นระระบบ
ในการกำหนดแผนที ่ม ีประสิทธิผล 
อ งค ์ ป ร ะกอบ ท่ี ส ำค ัญขอ งแผน
ยุทธศาสตร์สะท้อนแนวคิดข้างต้น จึง
ควรมีหัวข้อต่างๆ ดังต่อไปน้ี 
บทนำ 

การเริ ่มต้นในการถ่ายทอด
และสื่อสารสาระของแผนยุทธศาสตร์ เป็นการกล่าวสรุปถึงเหตุผล 
ความจำเป็น กรอบระยะเวลาของแผน และผู้จัดทำแผน 
 
ความเป็นมาของการจัดทำยทุธศาสตร ์

การบรรยายเกี่ยวกับองค์การมีความสำคัญต่อการสื่อความเข้าใจสาระของแผน ได้แก่ ประวัติความเป็นมา
ขององค์การ การบริหารจัดการ เครือข่ายที่สำคัญ และการให้ข้อมูลสำคัญโดยสรุปของการดำเนินการขององค์การ 
โครงสร้างองค์การ 

โครงสร้างองค์การ (Organizational Structure) ได้แก่ รายละเอียดเกี่ยวกับการจัดโครงสร้างในการ
ดำเนินการ จากระดับสูงสุด (เช่น คณะกรรมการบริหาร หรือ Board) จนถึงการจัดบุคลากรลงในโครงสร้างองค์การ 
วิสัยทัศน์ (Vision) 

การเขียนวิสัยทัศน์ให้เกิดความชัดเจน สามารถสื่อสารให้เกิดยอมรับและปลูกฝังในจิตสำนึกของผู ้ท่ี
เกี่ยวข้อง ควรกล่าวอย่างย่อให้จดจำได้ง่าย ให้แสดงว่า “องค์การเป็นอะไรในอนาคตระยะยาว” สะท้อนให้เห็นถึง
ความสำเร็จ  วิสัยทัศน์เป็นหลักสำคัญของยุทธศาสตร์องค์การที่สอดคล้องกับค่านิยมหลัก และพันธกิจขององค์การ 

ค่านิยมหลักของ ... มหาวิทยาลัย ...
ความรู้คู่คุณธรรม 

วิสัยทัศน์ของ ... มหาวิทยาลัย ... 

1.  มหาวิทยาลัย... เป็นหลักของแผนดิน 
2.  มหาวิทยาลัย... เป็นมหาวิทยาลัยของ
ประเทศไทย ในระดับนานาชาติ 
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ค่านิยมหลัก (Values) 
องค์การที่ดีจะต้องมีและแสดงจุดยืนอันเป็นหลักการ

สำคัญของการดำเนินงาน และเป็นการสร้างวัฒนธรรมองค์การ 
พันธกิจ (Mission Statement) 

พันธกิจ คือ การระบุความประสงค์ (Purpose) ของ
องค์การ ที่แสดงถึงความจำเป็นในการจัดตั้ง และดำรงอยู่ตั้งแต่
อดีตถึงปัจจุบัน ซึ่งแตกต่างจากวิสัยทัศน์ในประเด็นที่ไม่มกีารระบุจุดมุ่งหมาย (Goal) สำหรับอนาคต 
ประเด็นปัญหาที่สำคัญ (Problem Statement)  

การแสดงปัญหาที่สำคัญ เป็นการเจาะจงประเด็นสำคัญที่องค์การต้องการส่ือสารให้มีความชัดเจน 
การวิเคราะห์ SWOT 

การวิเคราะห์ SWOT เป็นการวางฐานสำคัญ ในการทำความเข้าบริบทที่มีอิทธิพลต่อองค์การ ทั้งที่เป็น 
“ความเป็น” และ “ความตาย” “ความเป็น” ได้แก่ ความแข็งเกร่ง หรือ “จุดแข็ง” (Strengths) ขององค์การใน
การตอบสนองและรองรับโอกาสต่าง ๆ (Opportunities) ในขณะที่ “ความตาย” ได้แก่ ความอ่อนแอ หรือ 
“จุดอ่อน” (Weaknesses) ท่ีอาจถูกปัจจัยภายนอกคุกคาม (Threats)  
จุดมุ่งหมาย (Goals) 

แผนยุทธศาสตร์แสดงจุดมุ่งหมายทั้งในระยาวและระยะสั้น รวมทั้งการกำหนดวัตถุประสงค์ (Objectives) 
เป็นรูปธรรมที่สามารถวัดได้อย่างเป็นวัตถุวิสัย และแตกย่อยเป็นตัวชี้วัดที่มีกลยุทธ์ขับเคลื่อนให้เกิดค่าเป้าหมายที่
กำหนดไว้ตามวัตถุประสงค์ ซึ่งอาจใช้วิธีการเขียนจุดมุ่งหมายในลักษณะแผนที่ยุทธศาสตร์ (Strategy Map) บน
พ้ืนฐานของบัตรคะแนนสมดุล หรือ BSC (Balanced Scorecard) 
กลยุทธ์การดำเนินการ (Tactics/ Project) 

ในแต่ละเป้าหมายของแต่ละวัตถุประสงค์ จะต้องมีวิธีการดำเนินการให้ได้ผลสมัฤทธ์ิตามค่าเป้าหมายที่วาง
ไว้ในตัวชี้วัดผลงานหลัก หรือ KPI (Key Performance Indicator) โดยจัดให้มีผู้รับผิดชอบ ทรัพยากรต่าง ๆ เช่น 
เงินงบประมาณ เป็นต้น สนับสนุนการดำเนินการไปสู่เป้าหมาย ซึ่งอาจใช้วิธีการเขียนกลยุทธ์ในลักษณะแผนงาน
แบบเหตุผลสัมพันธ์ (Logical Framework Plan) 
การประเมินผล (Evaluation) 

เทคนิควิธีการประเมินผลจะต้องมีความชัดเจน และระบุไว้ในแผนยุทธศาสตร์อย่างโปร่งและตรวจสอบได้ 
โดยให้มีการนำการกำกับติดตามงานตามตัวชี้วัดผลงานหลัก หรือ KPI และการจัดทำรายงานผลการดำเนินการท่ี
ครอบคลุมการสรุปการประเมินผลที่มีการเปรียบเทียบเป้าหมายที่วางไว้ 
บทสรุปผู้บริหาร 

บทสรุปผู้บริหาร เป็นการสรุปขั้นสุดท้ายทีช่่วยให้บุคลากร ผู้มี
ส่วนได้ส่วนเสีย หรือ ผู้อ่านได้เข้าใจแผนอย่างรวดเร็ว พันธกิจของ ... มหาวิทยาลัย ... 

สร้างและเผยแพร่ความรู้ เพ่ือประโยชน์ของ
มวลมนุษยชาติ 

ประเด็นปัญหาที่สำคัญของประเทศไทย.. 

การติดกับดักรายได้ปานกลาง 
การทุจริต ฉ้อราษฎร์ บังหลวง อยู่ในระดับสูง 
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แบบฟอร์มที่ใช้เปน็แนวทางในการเขียนแผนยุทธศาสตร์ 

แผนยุทธศาสตร์ 

ข้อมูลทั่วไป / ภูมิหลัง 

ชื่อและที่อยู่
องค์การที่
รับผิดชอบ

    
ผลการดำเนินงาน
หลัก ๆ 

  

กรอบระยะเวลา
ของแผน

    
พื้นที่ดำเนินการ/
ให้บริการ

  

สถานภาพทาง
กฎหมายของ
องค์การ 

    
กลุ่มเป้าหมาย
ผู้รับบริการ 

  

ลักษณะ
โครงสร้าง
องค์การ

    
ผลงานสำคัญในปีที่
ผ่านมา 

  

ภารกิจหลักที่
สำคัญ 

    
ความท้าทายที่
คาดหมายใน
อนาคต
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วิสัยทัศน ์ พันธกิจ 

ผลงานในอุดมคติที่เกิดจากผลการ
ดำเนินงานขององค์การ และทำให้
องค์การเป็นองค์การลักษณะใด 

เหตุผลการจัดตั้งองค์การ ความมุ่งหมายสำคัญขององค์การที่ถูกจัดตั้งขั้น และดำรงอยู่ต่อไป 

    
  

ค่านยิมหลัก 

เลือกค่านิยมจากรายการข้างล่างนี้ หรือค่านิยมที่กำหนดขึ้นมาเอง ที่สอดคล้องกับเอกลักษณ์ และอตัลักษณ์ ขององค์การ 

| Integrity | Teamwork | Partnership | Honesty | Communication | Respect | Safety | Attitude | Customer Service | Trustworthy | Diversity 
| Individuality | 

| Creativity | Growth | Achievement | Competence | Accountability | Community | Community | Quality | Commitment to Success | 
Ethical | Legal | Professionalism | 

| Fairness | Responsibility | Consistency | Empowerment | Fun | Risk-taking | Efficiency | Balance | Loyalty | Optimism | Reliable | 
Inspiring | 
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กลุ่มเป้าหมายผู้รับบริการ 

กลุ่มผู้รับบริการ /ประเภทผู้รับบริการ 

  

  

แผนการประชาสัมพันธ์ การสื่อสาร และมวลชนสัมพันธ ์

กลุ่มหลักผู้ที่เข้ารับบริการมากที่สุด 

   

กลุ่มต่าง  ๆ ที่เกี่ยวข้องต้องการรับทราบ รับรู้อะไร 

  

วิธีการที่ดีที่สุดในการเข้าถึงกลุ่มเป้าหมาย และการสื่อสารที่มีประสิทธิภาพ 

  

ตารางเวลาในการสื่อสารประชาสัมพันธ์ 

  

วิธีการประเมินผลการรับรู้ข้อมูลข่าวสาร 
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วัตถุประสงคท์ี่เป็นรูปธรรม หรือ SMART OBJECTIVES 

วัตถุประสงค์ที ่สำคัญ 3-5 ประการที่มีลักษณะ SMART ได้แก่  S-Specific: เฉพาะเจาะจง, M-Measurable: วัดได้, A-Achievable: สู่ผลสัมฤทธิ์ได้, R-
Realistic: เป็นจริงไม่เพ้อฝ้น  , T-Timebound:มีกรอบระยะเวลา 
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แผนการพัฒนาคนที่เกี่ยวข้อง 

ความจำเป็นในการพัฒนาสมรรถนะและศักยภาพของ บุคลากร คณะกรรมการบริหาร ผู้บริหาร เครือข่ายการทำงาน 
ประเด็นความ
จำเป็นในการ
พัฒนา 

  
ประเด็นความ
จำเป็นในการ
พัฒนา

  

การคาดการณ์
ทางการเงินที่ต้อง
ใช้ 

  
การคาดการณ์ทาง
การเงินที่ต้องใช้ 

  

กำหนดการ 
(DEADLINES)

  
กำหนดการ 
(DEADLINES)

  

เวลาและ
ค่าใช้จ่าย

  เวลาและค่าใช้จ่าย   

ข้อสรุปการ
พัฒนา 

  ข้อสรุปการพัฒนา   
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งบประมาณดำเนินการ   

รายรับที่คาดว่าจะ
ได้ (PROJECTED 
INCOME) 

 จำนวนที่คาดการณ ์ จำนวนจรงิ 
งบประมาณ
สนับสนุน 

 10000.00 5000.00 

เงินบรจิาค 4000.00 1000.00 
รายรับจากการ
ดำเนินงาน 

 10000.00 20000.00 

ดอกเบี้ย 1000.00 2000.00 
อื่น ๆ   1000.00 0.00 
รวม   26000.00 28000.00 

รายจ่ายที่คาดวา่
จะใช้ 
(PROJECTED 
EXPENDITURE) 

 จำนวนที่คาดการณ ์ จำนวนจรงิ 
ค่าใช้จ่าย
บุคลากร 

 1000.00 1000.00 

ค่าใช้จ่าย
สำนักงาน 

 1000.00 1000.00 

วัสดุ/ครุภัณฑ์ 1000.00 1000.00 
การ
ประชาสัมพันธ์ 

 1000.00 2000.00 

การพัฒนา
บุคลากร 

 1000.00 2000.00 

ค่าเดินทาง 1000.00 2000.00 
อื่น ๆ   1000.00 0.00 
รวม   7000.00 9000.00 
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วัตถุประสงค์ 1 
ของแผนงาน / 
ต้นทุนของ
แผนงาน/โครงการ 

 จำนวนที่คาดการณ ์ จำนวนจรงิ 
ค่าใช้จ่ายในการ
พัฒนา 

 1000.00 1000.00 

การ
ประชาสัมพันธ์
และการตลาด 

 1000.00 1000.00 

ค่าใช้จ่ายในการ
ดำเนินงาน 

 1000.00 500.00 

ค่าใช้จ่าย
บุคลากร 

  1000.00 500.00 

รวม   4000.00 3000.00 
  

วัตถุประสงค์ 1 
ของแผนงาน / 
ต้นทุนของ
แผนงาน/โครงการ 

 จำนวนที่คาดการณ ์ จำนวนจรงิ 
ค่าใช้จ่ายในการ
พัฒนา 

 1000.00 1000.00 

การ
ประชาสัมพันธ์
และการตลาด 

 1000.00 1000.00 

ค่าใช้จ่ายในการ
ดำเนินงาน 

 1000.00 500.00 

ค่าใช้จ่าย
บุคลากร 

  1000.00 500.00 

รวม   4000.00 3000.00 
รวมรายจ่ายทั้งสิ้น   15000.00 15000.00 
กำไร/ขาดทุน (รายรับ - รายจา่ยรวม)   11000.00 13000.00 
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การวิเคราะห์สถานการณ์ (SWOT) 
  
ปัจจัยภายใน 
จุดแข็ง : STRENGTHS ( + ) จุดอ่อน : WEAKNESSES ( – )

    

  
 
 
 
 
 
  

  
ปัจจัยภายนอก
โอกาส : OPPORTUNITIES ( + ) ภัยคุกคาม/ อุปสรรค : THREATS ( – )
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การวิเคราะห์ความเสี่ยง (RISK ANALYSIS) 

ระบุปัจจัยเสี่ยง อธิบายการจัดการ/ควบคุม และบุคลากรที่รับผิดชอบ 

  

  

  

  

  

การวัดผลสำเร็จ 

รายละเอียดประเด็นการวัดผล วัดผลเมื่อใด วัดผลอย่างไร
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แผนการบริหารจัดการ 

จะเประเมินประเด็นนั้น ๆ อย่างไร วิธีการประเมิน ผู้ประเมิน 
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แผนดำเนินการ 
  
ไตรมาสที่ 1 : ___________ - ___________
วันเริ่ม และวัน
เสร็จสิ้น 

การดำเนินการ 
วัตถุประสงค์ที่ได้รับ
การตอบสนอง 

ทรัพยากรที่ใช ้- คน เงิน อุปกรณ์ เป็นต้น 

        

        

        

        

        
  
ไตรมาสที่ 2 : ___________ - ___________
วันเริ่ม และวัน
เสร็จสิ้น

การดำเนินการ 
วัตถุประสงค์ที่ได้รับ
การตอบสนอง

ทรัพยากรที่ใช ้- คน เงิน อุปกรณ์ เป็นต้น 
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ไตรมาสที่ 3 : ___________ - ___________
วันเริ่ม และวัน
เสร็จสิ้น

การดำเนินการ 
วัตถุประสงค์ที่ได้รับ
การตอบสนอง

ทรัพยากรที่ใช ้- คน เงิน อุปกรณ์ เป็นต้น 

        

        

        
        

        
  
ไตรมาสที่ 4 : ___________ - ___________ 
วันเริ่ม และวัน
เสร็จสิ้น 

การดำเนินการ 
วัตถุประสงค์ที่ได้รับ
การตอบสนอง 

ทรัพยากรที่ใช ้- คน เงิน อุปกรณ์ เป็นต้น 
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ภาคผนวก 1 
คำจำกัดความ 

การวางแผน (Planning)  
 การวางแผนเป็นความพยายามที่เป็นระบบในการพิจารณาและกำหนดแนวทางปฏิบัติงานให้บรรลุ
เป้าหมายในอนาคตที่คาดหวัง การวางแผนจึงเป็นกระบวนการทางสติปัญญาในการกำหนดวัตถุประสงค์และวิธีการ
ว่าจะทำอย่างไรให้บรรลุวัตถุประสงค์นั้นโดยการพิจารณากำหนดแนวทางปฏิบัติงานบนฐานการตัดสินใจตาม
วัตถุประสงค์ความรู้และการคาดคะเนอย่างใช้ดุลพินิจการวางแผนจึงมีความเกี่ยวข้องกับการคาดการณ์ต่างๆ ใน
อนาคตที่ต้องเผชิญกับความไม่แน่นอนและตัดสินใจแนวทางปฏิบัติและการกระทำขึ้นล่วงหน้าที่ดีที่สุด โดยผ่าน
กระบวนการคิดก่อนทำฉะนั้นจึงสามารถกล่าวได้ว่าการวางแผนคือ ความพยายามที่เป็นระบบ เพื่อตัดสินใจเลือก
แนวทางปฏิบัติที่ดีที่สุดสำหรับอนาคตเพื่อให้องค์การบรรลุผลที่ปรารถนา9การวางแผนจะเกี่ยวข้องกัน 2 อย่างคือ 
จุดหมายปลายทางกับวิธีการ จุดหมายปลายทางก็คือจะทำอะไร วิธีการก็คือจะทำอย่างไร 

การวิเคราะห์ (Analysis) หมายถึง 
1. การแยกแยะสิ่งที่จะพิจารณาออกเป็นส่วนย่อย ที่มีความสัมพันธ์กัน รวมทั้งการสืบค้นความสัมพันธ์ของ

ส่วนต่างๆ เพ่ือดูว่าส่วนประกอบย่อยมีความสัมพันธ์เก่ียวข้องในเชิงเหตุผล หรือทฤษฎี ซึ่งจะช่วยให้เกิดความเข้าใจ
เร่ืองน้ันๆ อย่างแท้จริง การวิเคราะห์ถือเป็นทักษะที่มนุษย์ฝึกได้ โดยมีผู้กล่าวไว้ว่าทักษะการวิเคราะห์ประกอบด้วย 
3 ส่วนคือ 

1.1 ความรู้ความเข้าใจ ประสบการณ์ ตลอดจนทัศนคติในเรื่องที่จะวิเคราะห์น้ันๆ เรียกว่า ศาสตร์  
1.2 ศิลปะในการใช้ภาษา การสื่อสาร การถ่ายทอดให้ผู้อ่ืนเข้าใจมุมมองเรียกว่า ศิลปะ 
1.3 สัญชาติญาณและความกล้าหาญเรียกว่า พรสวรรค์ 

2. การแยกแยะทางความคิด หรือทางวัตถุของสิ่งใดสิ่งหน่ึงหรือเรื่องใดเรื่องหน่ึงเพ่ือให้เห็น องค์ประกอบเพ่ือ
ศึกษาแต่ละองค์ประกอบหรือว่าแยกแยะเพื่อให้เห็นความสัมพันธ์ขององค์ประกอบต่างๆ ที่ทำให้เกิดสิ่งนั้น หรือ
เร่ืองน้ัน 

ยุทธศาสตร์ (Strategy)  
 วิธีการที่เป็นหลักสำคัญในการปฏิบัติเพื่อบรรลุเป้าประสงค์รวมโดยอาศัยการวิเคราะห์สภาพแวดล้อม 
ที่เกี่ยวข้องแล้วแยกเป็นการวิเคราะห์ จุดอ่อน จุดแข็ง โอกาส และ ภัยคุกคาม (อุปสรรค) หรือ การวิเคราะห์ 
SWOT (Strengths-Weaknesses-Opportunities-Threats) ในกรอบระยะเวลาที่ต้องการ ทั้งนี้เพื่อประกอบการวาง
แผนการใช้ทรัพยากรที่ประหยัดและบรรลุเป้าหมายสูงสุดกล่าวอีกนัยหนึ่ง ยุทธศาสตร์ ก็คือแผนการปฏิบัติที่
รวบรวมความพยายามทั้งหลายเพื่อให้บรรลุเป้าประสงค์รวมซึ่งเป็นกระบวนการตัดสินใจที่ซับซ้อนและเชื่อมโยง
เป้าประสงค์ หรือจุดมุ่งหมายสุดท้าย (Ends) เข้ากับ วิถี หรือ หนทาง (Ways) และวิธีการ หรือเครื่องมือ (Means) ใน
อันที่จะให้บรรลุวัตถุประสงค์น้ัน 
 ยุทธศาสตร์ในระดับสูงสุดของประเทศ ได้แก่ ยุทธศาสตร์ชาติ หรือ Grand National Strategy ซึ่งเป็น
กระบวนการกำหนดเป้าประสงค์หลักของชาติที่ได้รับการยอมรับ จุดประสงค์สุดท้ายของ Grand Strategy มักจะ

 
9อ่านเพ่ิมเติมใน http: //www.74.125.93.132/search?q=cache: RWaEznkjmRgJ: isc.ru.ac.th(http: 
//www.74.125.47.132/search?q=cache: SzGUxsvzfikJ: isc.ru.ac.th) และ http: 
//pittajarn.lpru.ac.th/~chitlada/WEBPAGE/om/3.pdf 
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อยู่ในรูปของผลประโยชน์แห่งชาติ ที่เกี่ยวข้องกับ ความมั่นคง และความมั่งคั่ง บทบาทของกระบวนการยุทธศาสตร์ก็
คือ การแปลผลประโยชน์ของชาติเหล่านั้นให้เป็นวิธีการ หรือเครื่องมือที่จะทำให้ได้มาซึ่งวัตถุประสงค์เหล่าน้ัน 
นั่นเอง ส่วนเครื่องมือ หรือวิธีการต่างๆ ก็จะถูกกล่าวถึงในรูปของเครื่องมือพลังอำนาจแห่งชาติ ซึ่งก็คือ การเมือง 
(หรือการทูต) การทหาร และเศรษฐกิจ ดังนั้น Grand National Strategy จึงเป็นกระบวนการซึ่งมีการจัดและใช้
เคร่ืองมือพลังอำนาจแห่งชาติทุกด้าน เพ่ือให้บรรลุผลประโยชน์ของชาติน่ันเอง 

ผลผลิต (Output) 
1. กิจกรรม งาน หรือบริการที่ทำเสร็จสมบูรณ์แล้ว เพื่อส่งให้ผู้รับบริการ งานทุกอย่างต้องมีผู้รับบริการ 

ผู้รับบริการอาจจะเป็นคนในองค์การ หรือนอกองค์การ แล้วแต่ลักษณะของงาน หรือผลผลิตหมายถึง ผลที่เป็น
สิ่งของ หรือบริการที่เป็นรูปธรรม รับรู้ได้ หรือผลิตโดยหน่วยงานของรัฐ เพื่อให้บุคคลภายนอกได้ใช้ประโยชน์ซึ่ง
เป็นสิ่งที่เราทำ เราผลิต และควบคุมได้ 

2. งาน บริการ หรือกิจกรรมที่เจ้าหน้าที่ทำเสร็จสมบูรณ์พร้อมส่งมอบให้ประชาชนผู้รับบริการ ผลผลิต
เป็นผลงานที่เกิดจากการดำเนินกิจกรรมของส่วนราชการโดยตรง ตัวอย่างเช่น ผลผลิตของกรมส่งเสริมสหกรณ์ 
ได้แก่ ผลจากการส่งเสริมและพัฒนาสหกรณ์การเกษตรที่เข้มแข็ง สามารถให้บริการสมาชิกของสหกรณ์ได้ เป็นต้น 

ผลลัพธ์ (Outcome) 
1. เหตุการณ์ สิ่งที่เกิดขึ้น หรือเงื่อนไขที่เกิดขึ้นนอกโครงการ และมีความเกี่ยวข้องโดยตรง ต่อผู้ใช้บริการ 

และสาธารณะ หรืออีกนัยหนึ่ง ผลลัพธ์ หมายถึง ผลประโยชน์ที่ได้จากผลผลิต และผลกระทบที่มีต่อชุมชน และ
สิ่งแวดล้อมในการใช้ประโยชน์ จากสินค้าและบริการที่จัดทำ หรือผลิตข้ึนมาโดยหน่วยงานของรัฐ 

2. ผลที่เกิดขึ้นตามมา ผลกระทบ หรือเงื ่อนไขที่เกิดจากผลผลิต ผลลัพธ์มีความสัมพันธ์โดยตรงกับ
ประชาชนผู้รับบริการและ สาธารณชน ตัวอย่างเช่น การที่ประชาชนเดินทางไปอำเภอได้สะดวกเป็นผลลัพธ์ของ
การซ่อมถนนเทศบาล และประชาชนมีคุณภาพชีวิตที่ดีขึ้นเป็นผลลัพธ์ ของการที่เทศบาลจัดเก็บขยะจนบ้านเมือง
สะอาด เป็นต้น 

ผลกระทบ (Impact) 
1. ผลที่คาดว่าจะก่อให้เกิดผลดี หรือ ผลเสียในระยะยาวอย่างไร โดยประโยชน์ที ่ลงสู ่ประชาชนนั้น

ประชาชนจะได้รับประโยชน์อะไรบ้างจากการดำเนินการของโครงการน้ีที่สามารถแสดงผลประโยชน์ต่อสังคม 
2. ผลที่ได้รับหรือเกิดจากการกระทำ ซึ่งอาจจะเป็นไปในทางที่ไม่ดีก็ได้ 
3. สิ่งที่เกิดข้ึนจากปัจจัยเหตุอย่างใดอย่างหน่ึงหรือหลายอย่างในลักษณะที่เป็นเหตุ เป็นผลซึ่งกันและกัน 
พวงผล (Results)  
1. กลุ่มของผลผลิต ผลลัพธ์ และผลกระทบท่ีเกิดจากกิจกรรมตามแผนงานโครงการ 
2. ผลที่ตามมา 
ผลงาน (Performance/ Results) 
1. กลุ่มของผลผลิต ผลลัพธ์ และผลกระทบท่ีเกิดจากการดำเนินงาน 
2. ผลงานที่ได้นำไปเผยแพร่ต่อชุมชน และมีหลักฐานการใช้ประโยชน์รับรอง 
โครงการ (Project)  
1. องค์ประกอบย่อยของแผนงาน เมื ่อโครงการทุกโครงการที ่อยู ่ภายใต้แผนงานประสบผลสำเร็จ  

ก็จะส่งผลให้แผนงานนั้นๆ ประสบผลสำเร็จ โดยทั่วไปโครงสร้างโครงการหนึ่งๆ จะประกอบด้วยชื่อโครงการ 
(Project Title) วัตถุประสงค์ของโครงการ (Project Purpose) ผลผลิตของโครงการ (Project Output) ทรัพยากร



การจัดทำยุทธศาสตร์ 

76 | ห น้ า ที่  
 

และกิจกรรมของโครงการ (Project Input) 
2. กระบวนการทำงานที่ประกอบไปด้วยกิจกรรมหลายๆกิจกรรม ซึ่งมีการทำโครงการเป็นไปตามลำดับ 

โดยการทำงานจะต้องเป็นไปตามวัตถุประสงค์ที่ตั้งไว้ เช่นการผลิตสินค้า หรือ ทำงานบริการ โดยจะมีการกำหนด
ระยะเวลาและงบประมาณที่จำกัด ในการดำเนินงานโครงการจะต้องมีผู้ที่มีหน้าที่รับผิดชอบต่อโครงการ มีหน้าที่
ทำการบริหารงาน กิจกรรมต่างๆ ให้เป็นไปตามแผนงาน เหมาะสมกับเวลา และงบประมาณท่ีตั้งไว้ 

วิสัยทัศน์ (Vision)  
1. จุดมุ่งหมาย (End) สูงสุดขององค์การ เป็นจุดมุ่งหมายที่เราคาดหวังว่าจะไปให้ถึงในอนาคตวิสัยทัศน์

นิยมกำหนดไว้ระหว่าง 5 ถึง 10 ปี เอกชนนิยมกำหนดวิสัยทัศน์ในระยะ 5 ปี สำหรับหน่วยงานราชการนิยมกำหนด
วิสัยทัศน์ในระยะ 10 ปี 

2. คำว่า วิสัยทัศน์ (Vision) เป็นคำที่ได้ยินกันบ่อยๆ ในปัจจุบัน ในภาษาไทยมีผู้บัญญัติศัพท์ไว้มากมาย 
เช่น คำว่ามโนภาพ จินตภาพ ทัศนภาพ มโนทัศน์ ฯลฯ ความหมายของคำว่า วิสัยทัศน์ในที่นี้ คือ ภาพอนาคต
สำหรับองค์การที่สามารถเป็นไปได้จริง น่าเชื่อถือ ดึงดูดใจ วิสัยทัศน์มักเก่ียวกับอนาคตเสมอ วิสัยทัศน์คือจุดเร่ิมต้น
ของอนาคตเพราะวิสัยทัศน์เปิดเผยถึงสิ่งที่เรารู้และผู้ร่วมวิสัยทัศน์ต้องทำงานอย่างหนักเพ่ือสร้างข้ึนมา  
 วิสัยทัศน์เป็นเพียงแนวความคิดหรือภาพลักษณ์ของอนาคตที่น่าพึงปรารถนาเป็นการเริ่มต้นสู่อนาคตแบบ
ก้าวกระโดด ผา่นการใช้ทักษะ ความสามารถ ศักยภาพและทรัพยากรทั้งหมดท่ีมีอยู่เพ่ือให้วิสัยทัศน์น้ันเป็นจริงได้  
 ผู้นำทุกระดับจำเป็นจะต้องมีวิสัยทัศน์ที ่กว้างไกล นั่นก็คือจะต้องพยายามยกระดับองค์การของตน 
ให้ทัดเทียมกับและได้เปรียบคู่แข่งในทุกด้าน ดังนั้น ผู้นำที่ดีจึงต้องมีความคิดริเริ่ม เปิดกว้าง พร้อมจะรับฟังความ
คิดเห็นของผู ้อื ่น เป็นคนทันสมัย มีเหตุผล รวมทั ้งเข้าใจสถานการณ์โลกทั ้งในปัจจุบัน ก้าวทันและก้าวนำ  
ในสถานการณ์การเปลี่ยนแปลงที่รวดเร็วและรุนแรง 

พันธกิจ (Mission)  
1. การดำเนินงานพื้นฐานขององค์การ ที่จะดำเนินการในระยะยาว อาจจะกล่าวได้ว่าเป็นขอบเขตในการ

ดำเนินงานขององค์การ พันธกิจที่ดีจะสามารถแยกความแตกต่างและคุณค่าขององค์การแต่ละแห่งได้อย่างชัดเจน 
ดังนั้นพันธกิจจะบ่งบอกว่าธุรกิจขององค์การคืออะไร อะไรคือสิ่งที่องค์การต้องการจะทำ และบางครั้งอาจจะแสดง
สิ่งที่องค์การกำลังให้บริการแก่ลูกค้าอยู่ทั้งผลิตภัณฑ์และบริการ 
 พันธกิจเป็นสิ่งที่บอกคุณค่าขององค์การ และเป็นแนวทางในการสร้างคุณค่าร่วมกันระหว่างองค์การกบัผู้ที่
มีส่วนได้ส่วนเสียทั้งหมดขององค์การ นั่นก็คือ พนักงาน ลูกค้า ผู้จัดจำหน่ายหรือผู้ขายวัตถุดิบ สังคม และผู้ถือหุ้น 
ดังน้ันพันธกิจท่ีดีขององค์การที่ถูกนำมาปฏิบัติจะแสดงถึงความรับผิดชอบต่อทุกๆ ส่วนที่มีส่วนร่วมกับองค์การ และ
ในทางกลับกันองค์การก็จะได้รับสิ่งตอบแทนกลับมาในรูปต่างๆ เช่น ความซื่อสัตย์ของลูกค้าที่มีต่อองค์การ การ
ยอมรับในสังคม การส่งวัตถุดิบคุณภาพดีจากผู้จัดจำหน่าย ความจงรักภักดีของพนักงาน 
 พันธกิจจะต้องบอกว่าทำไมองค์การหรือองค์การจึงถูกตั้งมา และสิ่งใดที่องค์การจะต้องดำเนินการเพ่ือ
สามารถดำรงอยู่ได้ และยังบอกได้ว่าองค์การต้องการอะไรและจะทำอะไรในอนาคต พันธกิจจะถูกเขียนขึ้นเพ่ือ
ประกาศออกให้ชัดเจนต่อพนักงานหรือแม้แต่สาธารณชนท่ีเรียกว่า ข้อความพันธกิจ (Mission Statement) 

2. จุดมุ ่งหมาย (End) ที่มีความชัดเจนกว่าวิสัยทัศน์ (Vision) อยู่ในระดับเดียวกันและใช้ระยะเวลา
เดียวกันกับวิสัยทัศน์ พันธกิจจะมีการระบุจุดมุ่งหมายที่ชัดเจนข้ึน และมีการระบุวิธีการที่จะทำให้บรรลุวิสัยทัศน์ 

 



การจัดทำยุทธศาสตร์ 

77 | ห น้ า ที่  
 

จุดมุ่งหมาย (Goal)  
1. ผลสำเร็จที่องค์การต้องการบางทีเรียกว่า “ปัจจัยความสำเร็จที่ยิ่งยวด” หรือ CSF (Critical Success 

Factor) หรือ วัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ เช่น ความพอใจของผู้รับบริการเป็นเป้าประสงค์ที่องค์การต้องการ 
2. สภาพในอนาคต หรือระดับผลการดำเนินงานที่ต้องการให้บรรลุ เป้าประสงค์เป็นได้ทั้งระยะสั้นและ

ระยะยาว คือ จุดหมายปลายทางที่ช้ีนำการปฏิบัติ เป้าประสงค์ในเชิงประมาณมักจะเรียกว่า เป้าหมายซึ่งรวมถึงจุด
หรือช่วงที่เป็นตัวเลข เป้าหมายอาจเป็นการคาดการณ์ข้อมูลเชิงเปรียบเทียบ และ/หรือข้อมูลเชิงแข่งขันคำว่า 
เป้าหมายที่ท้าทายอย่างย่ิง (Stretch Goals) มักจะเกี่ยวกับการปรับปรุงท่ีสำคัญหรือการปรับปรุงอย่างก้าวกระโดด
ซึ่งมักจะอยู่ในเรื่องที่สำคัญอย่างย่ิงต่อความสำคัญในอนาคตขององค์การ 

ดัชนีชี้วัดผลงานหลัก (KPI: Key Performance Indicator)  
1. ดัชนีชี้วัดผลงานหลัก หรือ KPI เป็นเครื่องมือในการวัดผลการปฏิบัติงานในระดับต่างๆ เช่น ดัชนีชี้

วัดผลการปฏิบัติงานในระดับทรัพยากรหรือปัจจัยนำเข้า (KPIs at Inputs Level) ดัชนีชี้วัดผลการ
ปฏิบัติงานในระดับกิจกรรม (KPIs at Activity Level) ดัชนีชี้วัดผลการปฏิบัติงานในระดับผลผลิต (KPIs 
at Output Level) ดัชนีชี้วัดผลการปฏิบัติงานในระดับผลลัพธ์ (KPIs at Outcome Level) ดัชนีชี้
วัดผลการปฏิบัติงานในระดับพวงผล หรือผลสัมฤทธิ ์ (KPIs at Result Level) ดัชนีชี ้วัดผลการ
ปฏิบัติงานที่ดีต้องวัดค่าได้ และค่าของดัชนีช้ีวัดต้องสามารถแสดงออกมาเป็นตัวเลขในลักษณะร้อยละ 
(Percentage) อัตราส่วน (Ratio) สัดส่วน (Proportion) อัตรา (Rate) จำนวน (Number) และ
ค่าเฉลี่ย (Average or Mean) ฯลฯ ดัชนีชี้วัดผลการปฏิบัติงานต้องมีความชัดเจน สามารถวัดหรือ
สังเกตได้ สามารถช้ีให้เห็นความเปล่ียนแปลง และเป็นท่ียอมรับของผู้ใช้ผลการประเมิน ผู้มีส่วนได้เสีย 
และผู้รู้ในสาขานั้นๆ ดัชนีชี้วัดผลงานหลักที่ดี จะต้องระบุรายละเอียดตามหลัก “2Q2T1C1P” ได้แก่ 
Quality (คุณภาพ ซึ่งเป็นการระบุเนื้อหาของผลงานหลักที่ต้องการวัด) Quantity (ปริมาณ ซึ่งเป็น
การระบุระดับเป้าหมายที่ต้องการ เป็นตัวเลขเชิงปริมาณ) Target (เป้าหมาย ซึ่งเป็นการระบุระดับผล
ที่ต้องการ) Time (ระยะเวลา ซึ่งเป็นการระบุระยะเวลาที่ใช้ตามเป้าหมายที่กำหนดไว้) Costs (ต้นทุน 
ซึ่งเป็นการระบุค่าใช้จ่ายที่ต้องการใช้เพื่อให้ได้ผลตามเป้าหมาย) Place (สถานที่ ซึ่งเป็นการระบุ
สถานท่ีที่ดำเนินการ) 

2. ดัชนีชี้วัดผลงานหลัก หรือ KPI สื่อสารความคืบหน้าของการบรรลุปัจจัยหลักแห่งความสำเร็จ (CSFs) 
หรือเป้าประสงค์ ดัชนีชี้วัดผลการดำเนินงานหลักจะตอบคำถามที่ว่า "เราจะวัดความก้าวหน้า ของการบรรลุผล
สัมฤทธิ์ได้อย่างไร" KPI เป็นตัวที่ใช้วัดสำหรับความก้าวหน้าของความสำเร็จ 

เป้าหมาย (Target) ของดัชนีชี้วัดผลงานหลัก  
1. ระดับหรือมาตรฐานของผลการปฏิบัติงานที่คาดหวัง องค์การกำหนดเป้าหมายสำหรับใช้เป็นเกณฑ์

เปรียบเทียบ (Benchmark) เพ่ือวัดความก้าวหน้า ความสำเร็จขององค์การ 
2. บุคคลหรือสิ่งที่ใช้เป็นเป้าแห่งการโจมตี หรือเป็นศูนย์กลางแห่งความใส่ใจหรือสังเกต ความมุ่งหมาย

เจาะจงให้ได้ตามเจตนา เช่น การขายข้าวในปีน้ีมีเป้าหมายให้ได้เกินหกแสนตัน เป็นต้น 
วัตถุประสงค์ (Objective)  
1. ระดับความต้องการให้กิจกรรมบรรลุผลหรือหมายถึง ผลที่ต้องการในระยะสั้นที่มีลักษณะเจาะจง ซึ่ง

เป็นผลลัพธ์ที่สามารถวัดได้ 
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2. สิ่งที ่ต้องบรรลุ สามารถปฏิบัติ สามารถตรวจสอบได้ เป็นข้อความที่สามารถตรวจวัดได้เกี่ยวกับ
ผลสำเร็จของการดำเนินงาน หรือแผนงานที่คาดว่าจะทำภายในระยะเวลาที่กำหนด 

กลยุทธ์ (Tactic)  
1. การกำหนดแนวทางดำเนินงานเพื่อตอบสนองยุทธศาสตร์ ให้บรรลุเป้าประสงค์ตามพันธกิจ (Mission) 

ขององค์การ 
2. วิธีการหรือแผนการคิดที่คิดขึ้นอย่างรอบคอบมีลักษณะเป็นขั้นเป็นตอน มีความยืดหยุ่นพลิกแพลงได้

ตามสถานการณ์มุ่งเพื่อเอาชนะคู่แข่งขันหรือเพื่อหลบหลีกอุปสรรคต่างๆ จนสามารถบรรลุเป้าหมายที่ต้องการ
ตัวอย่างกลยุทธ์ในเรื่องต่างๆ เช่นในการแก้ปัญหาในชีวิตประจำวันการมีกลยุทธ์จะช่วยในการหาทางเลือกที่ดีที่สุด
ในการแก้ปัญหาและช่วยไม่ให้เกิดปัญหาตามมาภายหลังในการนำชีวิตสู่ความสำเร็จการมีกลยุทธ์จะช่วยในการหา
วิธีการที่ดีที่สุดเพ่ือไปถึงเป้าหมาย เช่น กลยุทธ์การอ่านหนังสือได้เร็วและมีประสิทธิภาพ กลยุทธ์การบริหารเวลา 

กิจกรรม (Activity)  
1. การกระทำของบุคคลหรือกลุ่มบุคคล เช่น การพิมพ์รายงาน การบันทึกข้อมลู และการกำหนดนโยบาย

เป็นต้น 
2. การผสมผสาน แรงงาน เทคโนโลยี วัตถุดิบ วิธีการ และสภาพแวดล้อมต่างๆ เข้าด้วยกันเพื่อให้เกิดผล

ผลิต หรือบริการขึ้น กิจกรรมจะเป็นตัวสะท้อนว่าองค์การได้มีการปฏิบัติงานอะไรบ้าง ใช้เวลาในการประกอบ
กิจกรรมอย่างไร ตลอดจนมีผลผลิตอะไรบ้างที่เกิดจากการดำเนินการ 

กระบวนการ (Process) 
 การดำเนินงานหรือทำงานอย่างต่อเนื่องเป็นลำดับหรือความเปลี่ยนแปลงที่ดำเนินไปอย่างเป็นลำดับ
ขั้นตอนโดยลักษณะความเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นนั้นอาจเป็นแบบค่อยเป็นค่อยไป เช่น กระบวนการจัดทำแผน 
กระบวนการบริหาร (เช่น การวางแผน การจัดองค์การ การนำ และการควบคุม) กระบวนการวิทยาศาสตร์ 
กระบวนการให้บริการซ่ึงมีหลายข้ันตอนท่ีต่อเน่ืองกัน ฯลฯ 

ปัจจัยนำเขา้ (Input)  
1. ทรัพยากรต่างๆ ที่จำเป็น ในการดำเนินโครงการ เช่น บุคลากรของโครงการมีใครบ้าง? ใช้งบประมาณ

เท่าไหร่? ใช้ระยะเวลานานเท่าไหร่? และต้องการใช้เครื่องมืออุปกรณ์พิเศษอะไรบ้าง? 
2. ทรัพยากรที่จะต้องนำเข้าสู่ระบบเพื่อใช้ในการแปรรูป ซึ่งโดยทั่วไปจะประกอบไปด้วย แรงงาน (Man) 

เงินทุน (Money) วัตถุดิบ (Material) เครื่องจักร (Machine) ที่ดิน (Land) และข้อมูลข่าวสาร (Information) เป็น
ต้น 

3. สิ่งที่จะถูกจัดการด้วยกระบวนการ (PROCESS) ต่างๆ ของเรา แล้วออกมาเป็นผลงาน (OUTPUT) 
ตัวอย่างเช่น อาหารสดอาหารแห้งและเคร่ืองปรุงต่างๆ เป็นปัจจัยนำเข้า บางตำรา (4M) จะเอาเงินเป็นปัจจัยนำเข้า 
เอาคน และเครื่องจักรมาเป็นปัจจัยนำเข้าดังนั้น ปัจจัยนำเข้าคือสิ่งที่จะถูกจัดการด้วยการกระทำของพวกเราแล้ว
ถูกแปรรูปเป็นผลงานหรือสิ่งส่งมอบให้ลูกค้า 

บัตรคะแนนสมดุล (BSC: Balanced Scorecard)  
1. ระบบย่อยหรือองค์ประกอบย่อยของระบบภายในและระบบภายนอกขององค์การ ได้แก่ ด้านการเงิน 

(Financial Perspective) ด้านกระบวนการทำงาน (Internal Business Process Perspective) ด้านการเรียนรู้
และการเติบโต (Learning and Growth Perspective) ด้านลูกค้า (Customer Perspective) เป็นต้น จุดมุ่งหมาย
ของการกำหนดดัชนีวัดผลสำเร็จแบบสมดุลคือเพื่อเตือนสติผู้บริหารให้ตระหนักถึงความสำคัญของสมดุลระหว่าง
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องค์ประกอบด้านต่างๆ ที่เกี่ยวข้องกับองค์การถ้าผู้บริหารมุ่งตอบสนองความต้องการเพียงด้านใดด้านหนึ่ง และ
เพิกเฉยด้านอื่นๆ เช่น ในกรณีของหน่วยงานภาครัฐ ผู้บริหารสนใจแต่เฉพาะเรื่องงานที่เกี่ยวข้องกับการตอบสนอง
ความต้องการของประชาชน โดยเพิกเฉยงานด้านอื่นๆ จะก่อให้เกิดปัญหาต่างๆ ตามมา ซึ่งในที่สุดจะกระทบต่อ
งานตอบสนองความต้องการของประชาชนนั้นเอง คำว่า“อย่างสมดุล” มีความหมายดังนี้ (1) ต้องกำหนดดัชนีชี้
วัดผลการปฏิบัติงาน (KPI) ให้ครบทุกด้าน (2) อย่าให้ความสำคัญด้านใดด้านหนึ่งมากจนเกินไป ควรให้ความสำคัญกับ
ดัชนีชี้วัดในแต่ละด้านอย่างใกล้เคียงกัน (3) การให้ความสำคัญกับดัชนีชี้วัดผลการปฏิบัติงานบางด้านมากกว่าด้าน
อื่นๆ สามารถทำได้ ถ้าพิจารณาเห็นว่า การให้ความสำคัญในด้านนั้นเป็นพิเศษ จำเป็นสำหรับความอยู่รอด และ
ความสำเร็จขององค์การ เช่น หน่วยงานบริการประชาชนของรัฐ จำเป็นต้องมีดัชนีชี ้วัดความสำเร็จด้านการ
ตอบสนองความต้องการของประชาชนมากกว่าด้านอื่นๆ หรือหน่วยงานด้านบริการด้านการเงิน หรือธนาคาร
จำเป็นต้องมีดัชนีช้ีวัดผลการปฏิบัติงานที่เก่ียวข้องกับการเงินมากกว่าด้านอ่ืนๆ เป็นต้น 

2. Balanced Scorecard หมายถึง การแปลงวิสัยทัศน์และยุทธศาสตร์ขององค์การให้ออกมาเป็นดัชนีชี้
วัดต่างๆ และผลักดันดัชนีชี้วัดเหล่านั้นให้ตอบสนองต่อเป้าหมายที่เป็นคุณค่าความสำเร็จของการบริหารองค์การ
เชิงยุทธศาสตร์ใน 4 ด้าน ได้แก่ ด้านการเงิน ด้านลูกค้า ด้านกระบวนการภายในธุรกิจ และด้านการเรียนรู้และการ
เติบโตขององค์การ รวมถึงการสร้างความสมดุลในแต่ละด้าน ตลอดจนการส่งต่อดัชนีชี้วัดในแต่ละด้านลงไปใน
ระดับต่างๆ ในองค์การ ทั้งน้ี Balanced Scorecard ยังได้มีการนำจุดเด่นของ KPI ที่เน้นการวัด ผลผลิต (Output) 
และผลลัพธ์ (Outcome) ออกมาเป็นตัวเลขที่เป็นรูปธรรมมาใช้ด้วย แต่ในระบบการบริหารองค์การเชิงยุทธศาสตร์
ที ่ถูกนำเสนอโดย แคปแลน และ นอร์ตัน จะมีการนำเทคนิคที่เร ียกว่า Balanced Scorecard มาใช้ ซึ ่งถูก
พัฒนาขึ้นมาในปี ค.ศ. 1996 แต่จะเรียกดัชนีชี้วัดในชื่อของ Key Value Driver หรือ KVD แทน ในส่วนของความ
แตกต่างกันนั้น กล่าวได้ว่า Balanced Scorecard จะนำไปเชื่อมโยงกับวิสัยทัศน์และยุทธศาสตร์ขององค์การ 
ขณะท่ีองค์ความรู้ด้าน KPI ไม่ได้กล่าวถึงการนำไปเช่ือมโยงกับวิสัยทัศน์และยุทธศาสตร์ขององค์การ 

แผนท่ียุทธศาสตร์ (Strategy Map) 
แผนภาพ หรือ แผนผังที่มีลักษณะดังน้ี 
1. แผนภาพที ่แสดงให้เห็นถึงการสร้างคุณค่าขององค์การ โดยการเชื ่อมโยงเป้าประสงค์ในแต่ละ

ยุทธศาสตร์ ตามมิติของบัตรคะแนนสมดุล (Balanced Scorecard) 4 มิติ (ด้านประสิทธิผลตามยุทธศาสตร์ หรือ
การเงิน ด้านคุณภาพการบริการ หรือลูกค้า ด้านประสิทธิภาพการปฏิบัติราชการ หรือกระบวนการภายใน ด้าน
พัฒนาองค์การหรือการเรียนรู้และการเติบโต) ในรูปของความสัมพันธ์ของเหตุและผล 

2. แผนผังสรุปความคิดรวบยอดเกี่ยวกับยุทธศาสตร์องค์การ เปรียบเสมือนแผนที่แสดงเส้นทางเดิน 
สู่อนาคต จากเป้าประสงค์ในระดับพื้นฐาน (เช่นการพัฒนาองค์การ) นำไปยังจุดหมายปลายทางหรือวิสัยทัศน์ 
ที่องค์การวางไว้ 

ประเด็นยุทธศาสตร์ (Strategic Issue หรือ Strategic Theme)  
การกำหนดประเด็นหลักกว้างๆ จากการวิเคราะห์สวอท ซึ่งมีลักษณะดังน้ี 
1. ประเด็นหลักในการพัฒนา หรือ ประเด็นหลักที่หน่วยงานจะต้องดำเนินการเพื่อให้บรรลุ วิสัยทัศน์ 
2. แนวทางปฏิบัติหรือวิธีการที่จะสามารถไปถึงหรือบรรลุวิสัยทัศน์ที่หน่วยงานกำหนดไว้ได้ ประเด็น

ยุทธศาสตร์อาจมีหลายประเด็น ที่มีส่วนส่งผลให้บรรลุ เชื ่อมโยง และสอดคล้องกับวิสัยทัศน์ของหน่วยงาน 
ที่กำหนดไว้ ซึ่งบางครั้งต้องดูความสอดคล้องไปจนถึงระดับกระทรวง โดยส่วนราชการ/จังหวัด จะต้องวิเคราะห์
กระบวนงานในปัจจุบันของแต่ละยุทธศาสตร์ว่ามีปัญหา อุปสรรคหรือโอกาสในการปรับปรุงมากน้อยเพียงใด และ
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คัดเลือกกระบวนงานที่จะทำการปรับปรุงหรือออกแบบกระบวนงานใหม่ ในขณะเดียวกันกระบวนงานใดที่ยังไม่ได้
ดำเนินการในปัจจุบันก็จะต้องนำมาออกแบบใหม่ด้วย 

3. สิ่งที่ต้องคำนึงถึงเป็นประเด็นหลักในการนำไปสู่วิสัยทัศน์ ดังนั้นจึงต้องกำหนดประเด็นที่สำคัญในการ
ดำเนินการพัฒนาเพื่อให้สามารถบรรลุวิสัยทัศนที์่ตั้งไว้ ซึ่งก็ไม่ควรมีจำนวนประเด็นยุทธศาสตร์ที่มากเกินไป เพราะ
จะทำให้ไม่มีจุดเน้นขององค์การ 

ความเสี่ยง (Risk) 
 ความเสี่ยงคือ ความไม่แน่นอนที่อาจนำไปสู่ความสูญเสีย หรือเสียหาย10การบริหารจัดการความเสี่ยงจึง
เป็นเรื่องที่มีความจำเป็นในการบริหารแผนยุทธศาสตร์เพื่อหลีกเลี่ยงโอกาสที่จะเกิดความสูญเสียหรือเสียหายที่
อาจจะเกิดข้ึน 
  

 
10ศึกษารายละเอียดได้ใน นฤมล สอาดโฉม, “การบริหารความเสี่ยง”, โรงพิมพ์ ก.พลพิมพ์ (1996) จำกัด, 2548, หน้าท่ี 30 
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ภาคผนวก 2 
แนวทางการเสนอแผน เข้าสู่การพิจารณาของคณะรัฐมนตรี 
(ท่ีมา: https://cabinet.soc.go.th/soc/Program2-3.jsp?top_serl=99326907 ดูเพ่ิมเติมท่ี 
http://www.nesdb.go.th/download/document/คู่มอืแนวทางการเสนอแผนฯเมษายน2561.pdf) 
 

คณะรัฐมนตรีมีมติ (วันที่มีมติ 04/12/2560) เกี ่ยวกับแนวทางการเสนอแผนเข้าสู ่การพิจารณาของ
คณะรัฐมนตรี 
               1. เห็นชอบการจำแนกแผนออกเป็น 3 ระดับ ประกอบด้วย 
                   1.1 แผนระดับที่ 1 ได้แก่ ยุทธศาสตร์ชาติ (ตามท่ีสำนักงานคณะกรรมการพัฒนาการเศรษฐกิจและ
สังคมแห่งชาติเสนอ) 
                   1.2 แผนระดับที่ 2 ได้แก่ แผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ แผนแม่บทภายใต้ยุทธศาสตร์
ชาติ แผนปฏิรูปประเทศ และแผนความมั่นคง (ตามที่สำนักงานคณะกรรมการพัฒนาการเศรษฐกิจและสังคม
แห่งชาติเสนอ) 
                  1.3 แผนระดับที่ 3 หมายถึง แผนที่จัดทำขึ้นเพื่อสนับสนุนการดำเนินงานของแผนระดับที่ 1 และ
แผนระดับที่ 2 ให้บรรลุเป้าหมายท่ีกำหนดไว้ หรือจัดทำข้ึนตามที่กฎหมายกำหนด หรือจัดทำขึ้นตามพันธกรณีหรือ
อนุสัญญาระหว่างประเทศ เช่น แผนของส่วนราชการและหน่วยงานของรัฐต่างๆ แผนบูรณาการ รวมถึงแผนปฏิบัติ
การทุกระดับ 
               2. เห็นชอบวิธีการเสนอแผนและการตั้งชื ่อแผนของแผนในระดับที่ 1 และแผนระดับที่ 2 ตามที่
สำนักงานคณะกรรมการพัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติเสนอ ซึ่งวิธีการเสนอทั้ง 2 ระดับดังกล่าวเป็น
ขั้นตอนตามกฎหมายกำหนด สำหรับการเสนอแผนระดับที่ 3 ให้ทุกส่วนราชการและหน่วยงานของรัฐเสนอแผน
ระดับที่ 3 ไปยังสำนักงานคณะกรรมการพัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติเพ่ือพิจารณากลั่นกรองตามขั้นตอน
ที่สำนักงานคณะกรรมการพัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติเสนอ โดยในการจัดทำแผนให้หน่วยงานเจ้าของ
แผนดำเนินการ ดังน้ี 
                   2.1 ระบุถึงความสอดคล้องของแผนที่เสนอกับยุทธศาสตร์ชาติ และแผนในระดับที่ 2 ให้ชัดเจน 
และกำหนดองค์ประกอบของแผนที่แสดงให้เห็นอย่างชัดเจนถึงการสนับสนุนการขับเคลื่อนแผนระดับท่ี 1 และแผน
ระดับที่ 2 ให้สามารถบรรลุเป้าหมายในการพัฒนาประเทศตามแนวทางของยุทธศาสตร์ชาติ 
                   2.2 มีเป้าหมายและตัวชี้วัดที่ชัดเจนเป็นรูปธรรม รวมทั้งกลไกการติดตามประเมินผล และควร
คำนึงถึงวงเงินของประเทศ 
                   2.3 กรณีที ่แผนส่งผลกระทบต่อประเทศอย่างกว้างขวาง ก่อนเสนอสำนักงานคณะกรรมการ
พัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ ให้รับฟังความคิดเห็นของผู้เกี่ยวข้องและวิเคราะห์ผลกระทบอย่างรอบด้าน 
รวมทั้งสร้างการรับรู้และความเข้าใจกับผู้เกี่ยวข้องทุกภาคส่วน ทั้งนี้ ในกรณีที่แผนกำหนดให้ต้องมีการทำงาน
ร่วมกันกับหลายหน่วยงาน ให้หน่วยงานเจ้าของแผนหารือร่วมกับหน่วยงาน/ภาคีที่เกี่ยวข้อง เพื่อบูรณาการแนว
ทางการดำเนินการด้วย 
                   2.4 กำหนดให้ใช้ชื่อแผนระดับที่ 3 ว่า “แผนปฏิบัติการด้าน .... ระยะที่ .... (พ.ศ. ....-....)” เว้นแต่
ในกรณีที่มีบทบัญญัติตามกฎหมายท่ีกำหนดชื่อแผนไว้แล้ว 
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               3. ให ้สำน ักงานคณะกรรมการพ ัฒนาการเศรษฐก ิจและส ังคมแห ่งชาต ิร ับความเห ็นของ
กระทรวงการคลังและกระทรวงพาณิชย์ที่เห็นว่า ในกรณีการจัดทำแผนบูรณาการที่ต้องมีการดำเนินการร่วมกัน
หลายหน่วยงานโดยไม่ได้มีข้อกำหนดตามกฎหมายให้ต้องเสนอคณะรัฐมนตรี ควรพิจารณาถึงกรณีแผนที่มีการ
จัดทำขึ้นใหม่ให้สอดคล้องกับสถานการณ์เศรษฐกิจและสังคมในขณะนั้น ซึ่งอาจจำเป็นต้องมีมติคณะรัฐมนตรี
รองรับเพื่อให้หน่วยงานที่เกี่ยวข้องสามารถนำไปปฏิบัติตามได้ และกรณีการจัดทำแผนปฏิบัติการของส่วนราชการ
ควรคำนึงถึงระดับชั้นความลับของแผนด้วย เช่น กรณีการจัดทำแผนภายในที่มีส่วนเกี่ยวข้องกับการเปลี่ยนแปลง
อัตราภาษี เป็นต้น นอกจากน้ี ควรกำหนดระยะเวลาของขั้นตอนการดำเนินงานเพื่อเป็นกรอบในการทำงานของ
หน่วยงานต่าง ๆ ให้ชัดเจน รวมทั้งควรพิจารณาทบทวน และกำหนดประเภทแผนต่าง ๆ ในระดับ 3 ให้ชัดเจน 
เนื ่องจากบางแผนมีคณะกรรมการระดับชาติทำหน้าที ่พิจารณากลั ่นกรองและให้ความเห็นชอบก่อนเสนอ
คณะรัฐมนตรีพิจารณาอยู่แล้ว ไปเพ่ือประกอบการพิจารณาดำเนินการต่อไป 
               4. ให้สำนักงานคณะกรรมการพัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติเร่งรัดการดำเนินการปรับปรุง
แก้ไขร่างพระราชบัญญัติพัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ พ.ศ. .... ตามนัยมติคณะรัฐมนตรีเมื่อวันที่ 23
พฤษภาคม 2560 (เรื่อง สรุปสาระสำคัญการประชุมคณะกรรมการบริหารราชการแผ่นดินเชิงยุทธศาสตร์ ครั้งที่ 
6/2560) ให้แล้วเสร็จโดยด่วน 
               5. ให้สำนักงานคณะกรรมการพัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติชี ้แจงและสร้างความเข้าใจ
เกี่ยวกับแนวทางการเสนอแผนที่คณะรัฐมนตรีมีมติให้ความเห็นชอบกับทุกส่วนราชการและหน่วยงานของรัฐให้
ถูกต้องท่ัวถึง 
               6. ให้สำนักเลขาธิการคณะรัฐมนตรีดำเนินการส่งแผนของส่วนราชการต่างๆ ที่อยู่ระหว่างดำเนินการ
ของสำนักเลขาธิการคณะรัฐมนตรีพร้อมด้วยความเห็นของหน่วยงานที่เกี่ยวข้องคืนหน่วยงานเจ้าของแผน เพื่อถือ
ปฏิบัติตามมติคณะรัฐมนตรีในเรื่องน้ีต่อไป 
               7. มอบหมายให้รองนายกรัฐมนตรี (นายวิษณุ เครืองาม) ร่วมกับสำนักงานคณะกรรมการกฤษฎีกา 
สำนักงานคณะกรรมการพัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ และหน่วยงานที่เกี ่ยวข้องพิจารณาทบทวน
กฎหมายที่บังคับใช้อยู่ในปัจจุบัน รวมทั้งการเสนอร่างกฎหมายต่าง ๆ ในอนาคต เพ่ือมิให้มีบทบัญญัติให้หน่วยงาน/
คณะกรรมการต้องเสนอแผนต่อคณะรัฐมนตรีโดยไม่จำเป็น 
 


