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หมวด 2 การวางแผนเชิงยุทธศาสตร์


	 หมวดการวางแผนเชงิยทุธศาสตร ์ กลา่วถงึ การวางแผนเชงิยทุธศาสตร ์ การวางแผนปฏบิตักิาร 

การถ่ายทอดเพื่อนำแผนไปปฏิบัติ วิธีการที่องค์กรปรับเปลี่ยนแผนเมื่อสถานการณ์เปลี่ยนแปลงไป และ

วิธีการวัดความสำเร็จ โดยเน้นแง่มุมที่สำคัญในการวางแผนเชิงยุทธศาสตร์ 3 ประการ คือ


	 1)	 การมุ่งเน้นผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย โดยมุ่งเน้นการผลักดันที่มีผลต่อความ

พึงพอใจของผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 


	 2)	 การปรับปรุงผลการดำเนินการที่ส่งผลต่อการเพิ่มผลลัพธ์ขององค์กรทั้งในระยะสั้นและ

ระยะยาว การควบคุมค่าใช้จ่าย การสร้างความสามารถในการปฏิบัติการ โดยรวมถึงความรวดเร็ว การ

ตอบสนอง และความยดืหยุน่ ซึง่เปน็การสรา้งความแขง็แกรง่และความพรอ้มขององคก์รใหม้คีวามยัง่ยนื


	 3)	 ในสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วในปัจจุบัน องค์กรจำเป็นต้องคำนึงถึงการ

เรียนรู้ขององค์กรและของบุคลากรในเชิงยุทธศาสตร์ โดยเน้นปลูกฝังการปรับปรุงและการเรียนรู้ไว้ใน

กระบวนการทำงาน ซึ่งบทบาทพิเศษของการวางแผนเชิงยุทธศาสตร์ คือ การทำให้กระบวนการทำงาน

และความคิดริเริ่มในการเรียนรู้สอดคล้องไปในแนวทางเดียวกันกับทิศทางเชิงยุทธศาสตร์ขององค์กร 

เพื่อทำให้มั่นใจว่าการปรับปรุงและการเรียนรู้ดังกล่าวแสดงถึงการที่องค์กรเตรียมพร้อมในเรื่องการจัด

ลำดับความสำคัญและนำสิ่งที่จัดลำดับความสำคัญไว้ไปปฏิบัติอย่างจริงจัง


	 ดังนั้น ในหมวดนี้จึงเป็นการตรวจประเมินในเรื่องที่สำคัญต่าง ๆ ดังนี้


	 	 การระบุจุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส และอุปสรรคที่สำคัญ รวมทั้งความสามารถในการ

ปฏิบัติตามยุทธศาสตร์


	 	 การใชท้รพัยากรใหเ้กดิประโยชนส์งูสดุ การทำใหม้ัน่ใจวา่มบีคุลากรทีไ่ดร้บัการฝกึอบรม

เพียงพอ รวมถึง การเชื่อมโยงระหว่างความต้องการระยะสั้นและระยะยาว 


	 	 การทำให้มั่นใจว่าการถ่ายทอดเพื่อนำไปปฏิบัติมีประสิทธิผล นั่นคือ มีกลไกในการ

สือ่สารความตอ้งการและเกดิการตอบสนอง กอ่ใหเ้กดิความสอดคลอ้งไปในแนวทางเดยีวกนั ทัง้ 3 ระดบั 

ได้แก่ 


	 (1)	 ระดับองค์กรและระดับบริหาร 


	 (2)	 ระดับกระบวนการที่สำคัญ 


	 (3)	 ระดับหน่วยงานและระดับงานรายบุคคล     


	 การวางแผนเชิงยุทธศาสตร์เป็นการกระตุ้นให้คิดและปฏิบัติในเชิงยุทธศาสตร์ แต่ไม่ได้

หมายความว่าจะต้องมีการวางแผนอย่างเป็นทางการ แต่สามารถดำเนินการได้ตลอดเวลาเพื่อตอบสนอง

ตอ่บรบิททีเ่ปลีย่นแปลงไป ซึง่การนำยทุธศาสตรไ์ปปฏบิตัจิะประสบความสำเรจ็ได ้อยูบ่นพืน้ฐานหลกั 2 ขอ้ 

คือ 1) เข้าใจในวงจรการจัดการที่เชื่อมโยงกับยุทธศาสตร์และระบบปฏิบัติการ 2) รู้ว่าจะใช้เครื่องมือใด

มาประยุกต์ใช้ในแต่ละขั้นตอนของวงจรการจัดการ   


	 การวางแผนเชิงยุทธศาสตร์เป็นการมุ่งเน้นเพื่อปรับปรุงองค์กรเกี่ยวกับ 2.1 การจัดทำ

ยุทธศาสตร์ 2.2 การถ่ายทอดกลยุทธ์หลักเพื่อนำไปปฏิบัติ โดยมีรายละเอียด ดังนี้ 
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2.1 การจัดทำยุทธศาสตร์


	 หัวข้อนี้เป็นการตรวจประเมินวิธีการที่องค์กรใช้ในการกำหนดทิศทางเชิงยุทธศาสตร์ และจัด

ทำเป้าประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ เพื่อชี้นำและสร้างความแข็งแกร่งของผลการดำเนินการโดยรวม และ

ความสำเร็จในอนาคต


	 ในกระบวนการวางแผน สารสนเทศพื้นฐานควรมีสารสนเทศที่ครอบคลุมเกี่ยวกับสิ่งที่มี

อิทธิพล ความเสี่ยง ความท้าทาย และข้อกำหนดที่สำคัญอื่น ๆ ที่อาจส่งผลต่อโอกาสและทิศทางใน

อนาคตขององค์กร และให้ความสำคัญกับผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย โดยการมองการณ์ไกลเท่าที่

เป็นไปได้ เพื่อเป็นแนวทางในการตัดสินใจ การจัดสรรทรัพยากร รวมถึงการจัดการโดยรวม 


2.2 การถ่ายทอดกลยุทธ์หลักเพื่อนำไปปฏิบัติ


	 หัวข้อนี้เป็นการตรวจประเมินวิธีการที่องค์กรใช้ในการแปลงเป้าประสงค์เชิงยุทธศาสตร์และ
 

กลยุทธ์หลักไปสู่การปฏิบัติ เพื่อให้บรรลุเป้าประสงค์เหล่านั้น รวมทั้งวิธีการที่องค์กรตรวจประเมินความ

ก้าวหน้าเทียบกับแผนปฏิบัติการ เพื่อทำให้มั่นใจว่ามีการถ่ายทอดกลยุทธ์หลักเพื่อนำไปปฏิบัติให้บรรลุ

เป้าประสงค์


	 การแปลงยุทธศาสตร์สู่การปฏิบัติให้ได้ผลนั้น ควรประกอบด้วยองค์ประกอบ 2 ส่วน ได้แก่ 


	 1)	การทำใหท้ัง้องคก์รเกดิลกัษณะทีมุ่ง่เนน้ เชือ่มโยงกบัยทุธศาสตร ์ (Strategic Alignment) 

หมายถึง การทำให้เกิดความเชื่อมโยงและสอดคล้องระหว่างปัจจัยต่าง ๆ ภายในองค์กรกับยุทธศาสตร์ 

โดยปัจจัยสำคัญที่จะต้องทำให้เกิดความเชื่อมโยงกับยุทธศาสตร์ ประกอบด้วย


		  	 โครงการและงบประมาณ เพือ่ใหส้ามารถมัน่ใจไดว้า่เมือ่ไดร้บัการจดัสรรทรพัยากร และ

มีการดำเนินตามแผนแล้ว จะส่งผลกระทบต่อยุทธศาสตร์ที่ได้กำหนดขึ้น


		  	 โครงสรา้งและกระบวนการทำงาน เพือ่ใหม้ัน่ใจไดว้า่องคก์รมโีครงสรา้งและกระบวนการ

ในการทำงานทีส่นบัสนนุตอ่ยทุธศาสตร์


		  	 สมรรถนะและความสามารถของบุคลากร เพื่อทำให้ยุทธศาสตร์ได้รับการขับเคลื่อน

และปฏิบัติตามได้เป็นอย่างดี จะต้องมีการพัฒนาสมรรถนะของบุคลากรให้สอดคล้องและเชื่อมโยงกับ

ยุทธศาสตร์ขององค์กร


		  	 วัฒนธรรมและค่านิยมในการทำงาน เพื่อให้มั่นใจได้ว่าแนวทางในการประพฤติ ปฎิบัติ

ของบุคลากรในองค์กรเป็นไปในทิศทางเดียวกับยุทธศาสตร์ขององค์กร


	 	 	 ความรูแ้ละระบบข้อมูลสารสนเทศ เพื่อให้ความรู้และระบบขอ้มลูสารสนเทศทีผู่บ้รหิาร

ใชใ้นการตัดสินใจเชิงยุทธศาสตร์ สามารถใช้ได้ รวดเร็ว ทันเวลา


		  	 ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน เพื่อให้ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานของ

บุคลากรในทุกระดับเป็นระบบที่ผลักดันและสนับสนุนให้บุคลากรปฏิบัติตามยุทธศาสตร์


	 	 	 ระบบการจงูใจและผลตอบแทน เพือ่ใหเ้ปน็ระบบทีเ่กือ้หนนุใหบ้คุลากรปฏบิตัติามยทุธศาสตร์
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	 2)	การทำให้องค์กรมีความสามารถในการแปลงยุทธศาสตร์สู่การปฏิบัติ   โดยความสามารถ

ที่องค์กรควรจะมีประกอบด้วย


		  	 ทกัษะ ความสามารถของผูบ้รหิาร 


		  	 ความมุง่มัน่ของผูบ้รหิาร เนือ่งจากการแปลงยทุธศาสตรส์ูก่ารปฏบิตันิัน้ไมใ่ชส่ิง่ทีส่ามารถ

ดำเนนิการไดส้ำเรจ็ภายในระยะเวลาอนัสัน้ และยงัตอ้งอาศยัความตอ่เนือ่งในการดำเนนิการ


		  	 การมีผู้รับผิดชอบต่อการขับเคลื่อนยุทธศาสตร์ เพื่อให้เกิดการมองภาพรวม หรือ

ความเชื่อมโยงทั้งหมดในการขับเคลื่อน


		  	 เปน็องค์กรที่มีความยืดหยุ่นและมุ่งเน้นนวัตกรรม คือมีความสามารถในการปรับตัวให้

เข้ากับการเปลี่ยนแปลงของบริบทต่าง ๆ มีความสามารถในการพัฒนาและสรา้งสรรคใ์นสิง่ใหม ่ๆ เพือ่ให้

เหมาะสมกบัการดำเนนิงานและสอดคลอ้งกบัยทุธศาสตรท์ีเ่ปลีย่นไป


		  	 การทำงานรว่มกบัผูอ้ืน่ในการขบัเคลือ่นยทุธศาสตร ์


		  	 การแบง่ปนัความรูท้ีส่ำคัญภายในองค์กร เพื่อให้องค์กรมีความรู้ และแนวทางในการ

ปฏบิตัทิีส่ำคญัตอ่การขบัเคลือ่นยทุธศาสตร์





		  การดำเนินการตามหมวด 2 มีความสอดคล้องและเชื่อมโยงกับพระราชกฤษฎีกาว่าด้วย   

หลักเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี พ.ศ. 2546 มาตรา 8-9, 13-20, 22, 33-34
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แนวทาง และวิธีการ 


เพื่อใช้ในการปรับปรุงกระบวนการบริหารจัดการขององค์กร 


หมวด 2 การวางแผนเชิงยุทธศาสตร์


2.1 การจัดทำยุทธศาสตร์


	 ก.	 กระบวนการจัดทำยุทธศาสตร์


(1)	 ส่วนราชการมีกระบวนการในการวางแผนยุทธศาสตร์โดยรวมอย่างไร ให้ระบุ


	 -	 ขั้นตอนและผู้เกี่ยวข้องที่สำคัญ


	 -	 กรอบเวลาที่ใช้ในการวางแผนระยะสั้นและระยะยาว และเหตุผลที่ใช้ในการกำหนดกรอบ
เวลาเช่นนั้น


	 -	 โปรดแสดงให้เห็นถึงกิจกรรมในกระบวนการวางแผนยุทธศาสตร์ที่สอดคล้องกับกรอบเวลาที่
กำหนดไว้


 	 (การวางแผนยุทธศาสตร์)


แนวทางการดำเนินการ


	 ในแต่ละปีงบประมาณให้ส่วนราชการจัดทำแผนปฏิบัติราชการประจำปีโดยให้ระบุสาระ

สำคัญเกี่ยวกับนโยบายการปฏิบัติราชการของส่วนราชการ เป้าหมายและผลสัมฤทธิ์ของงาน รวมทั้ง

ประมาณการรายได้และรายจ่ายและทรัพยากรอื่นที่จะต้องใช้ เสนอต่อรัฐมนตรีเพื่อให้ความเห็นชอบ


	 1)	ในการกำหนดยุทธศาสตร์ต้องให้มีความชัดเจน โดยเป็นยุทธศาสตร์ที่สะท้อนภาพผล

กระทบจากปัจจัยต่าง ๆ รวมทั้งเป็นยุทธศาสตร์ที่สามารถสื่อสารให้ผู้ปฏิบัติสามารถเข้าใจได้ง่าย ซึ่งแผน

ยุทธศาสตร์ที่ดีจะทำให้เกิดความสอดคล้องกันในแต่ละกระบวนการขององค์กร โดยมุ่งเน้นความสำเร็จ

ตามเป้าหมายขององค์กร มีแนวทางการปฏิบัติ ดังนี้


	 	 	 1.1)	 การวิเคราะห์ทางยุทธศาสตร์ (Strategic Analysis) 


	 	 	 เป็นการวิเคราะห์สภาวะแวดล้อมทั้งภายนอกและภายในองค์กรด้วยเครื่องต่าง ๆ 

ที่เหมาะสม เพื่อให้ได้ข้อมูลสำหรับการกำหนดทิศทางและยุทธศาสตร์ อาทิ


		  	 Five Forces Model เปน็เครือ่งมอืทีใ่ชว้เิคราะหส์ภาพแวดลอ้มทีอ่งคก์รแขง่ขนัอยู ่

จะช่วยให้องค์กรเข้าใจสภาพแวดล้อมที่เป็นโอกาส (Opportunities) และภาวะคุกคาม (Threats) ของ

องค์กรได้อย่างชัดเจน โดยคำนึงถึง 5 ปัจจัยที่สำคัญ คือ 1) การแข่งขันภายในอุตสาหกรรม (Internal 

Rivalry) 2) คู่แข่งรายใหม่ (New Entry) 3) สิ่งทดแทน (Substitute) 4) อำนาจต่อรองของผู้ส่งมอบ

สินค้า (Supplier Power) 5) อำนาจต่อรองของผู้ซื้อ (Buyer Power)
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		  	 PESTLE Analysis เป็นเครื่องมือที่ใช้วิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายนอกองค์กร 

โดยพิจารณาถึง ความมั่นคงทางการเมือง (Political) สภาพเศรษฐกิจ (Economic) สังคม (Social) 

เทคโนโลยี (Technology) กฎหมาย (Legal) ผลกระทบในด้านสิ่งแวดล้อม (Environment) 


		  	 Value Chain Model เป็นเครื่องมือที่ใช้วิเคราะห์ขีดความสามารถและ

ศักยภาพภายในองค์กร โดยเป็นการวิเคราะห์กิจกรรมต่าง ๆ ที่องค์กรดำเนินอยู่ในปัจจุบัน (As Is) 

พร้อมทั้งกำหนดกิจกรรมและความสัมพันธ์ระหว่างกิจกรรมต่าง ๆ ในลักษณะที่ควรเป็น (To Be) เพื่อก่อ

ให้เกิดคุณค่า หาช่องว่าง (Gap) ที่มีอยู่ เพื่อจัดทำเป็นแนวทางในการลดช่องว่างดังกล่าว


		  	 SWOT Analysis เป็นเครื่องมือพื้นฐานในการวิเคราะห์เชิงยุทธศาสตร์ของ

องคก์ร เพือ่ใหผู้บ้รหิารไดท้ราบสถานภาพขององคก์รวา่เปน็อยา่งไร รวมทัง้ไดป้ระเมนิปจัจยัแวดลอ้มตา่ง ๆ 

ทัง้ภายในและภายนอก วา่จะกอ่ใหเ้กดิโอกาสและข้อจำกัดอย่างไรต่อองค์กร ทำให้ผู้บริหารทราบสถานะ

ในดา้นตา่ง ๆ รวมทัง้ปจัจยัทีจ่ะเขา้มาสง่ผลกระทบตอ่องคก์ร และเปน็ขอ้มลูพืน้ฐานในการกำหนดทศิทาง

และยทุธศาสตร์ขององค์กรต่อไป


	 นอกเหนือนี้ ยังมีเครื่องมืออื่น ๆ ที่สามารถเลือกใช้ในการวิเคราะห์ทางยุทธศาสตร์ได้ เช่น 

BCG Matrix, Driving Forces, Scenario Analysis, Stakeholders Analysis เป็นต้น ประเด็นสำคัญ

อยู่ที่การเลือกใช้เครื่องมือให้เหมาะกับข้อมูลที่มีอยู่ และความต้องการในการวิเคราะห์


	 	 1.2)	 การกำหนดทิศทางขององค์กร (Strategic Direction Setting) เป็นการกำหนด

ทิศทางที่องค์การต้องการมุ่งไปสู่ เปรียบเสมือนเป็นผลลัพธ์ระดับสูง ที่องค์การต้องการที่จะบรรลุ โดยนำ

ผลทีไ่ดจ้ากการวเิคราะหม์ากำหนดเปน็ทศิทางขององคก์ร (วสิยัทศัน ์ เปา้ประสงคร์ะยะสัน้ ระยะยาว คา่นยิม 

และผลการดำเนินการที่คาดหวัง)


	 	 1.3)	 การวางยุทธศาสตร์ (Strategy Development) เป็นสิ่งที่องค์กรจะมุ่งเน้น ให้ความ

สำคญั วางแผนทีจ่ะทำเพือ่ใหส้ามารถบรรลใุนทศิทางหรอืผลลพัธท์ีอ่งคก์รตอ้งการ เพือ่ใหอ้งคก์รมแีนวทาง

ในการดำเนนิงานที่ชัดเจน ทั้งในเรื่องทิศทางและสิ่งที่จะมุ่งเน้น อีกทั้งสอดคล้องกับการเปลีย่นแปลงของ

บรบิทตา่ง ๆ ทัง้ภายนอกและภายในองคก์ร 


	 โดยการนำทิศทางขององค์กรมากำหนดประเด็นยุทธศาสตร์ (Strategic Issues) ที่สำคัญที่

องค์กรจะต้องมุ่งเน้น เพื่อให้สามารถบรรลุวิสัยทัศน์ที่ต้องการ พร้อมทั้งภายใต้ประเด็นยุทธศาสตร์แต่ละ

ประการจะต้องกำหนดเป้าประสงค์ที่ต้องการจะบรรลุ ตัวชี้วัด และค่าเป้าหมาย จากนั้นถึงจะมีการ

กำหนดกลยุทธ์ โครงการ และงบประมาณที่ต้องใช้เพื่อให้บรรลุค่าเป้าหมาย


	 ในขั้นตอนนี้ อาจนำเครื่องมือการบริหารความเสี่ยง (Risk Management) เข้ามาใช้เป็น

เครื่องมือสำหรับผู้บริหารในการกำหนด วิเคราะห์ ประเมินความเสี่ยงในด้านต่าง ๆ ที่จะส่งผลต่อการ

บรรลุเป้าประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ที่ตั้งไว้ รวมทั้งเพื่อเป็นแนวทางในการบริหารจัดการความเสี่ยงเหล่านั้น 

การพิจารณาความเสี่ยงทางยุทธศาสตร์นั้นอาจจะพิจารณาได้ใน 2 ลักษณะ คือ 1) เลือกประเด็น

ยุทธศาสตร์ได้ถูกต้องและเหมาะสมหรือไม่ และ 2) อะไรคือความเสี่ยงที่จะทำให้ไม่บรรลุเป้าประสงค์ที่

ตั้งไว้
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		  1.4)	 การสือ่สารและถา่ยทอดยทุธศาสตร ์(Strategy Communication and Translation) 

	 	 	 เป็นการสื่อสารและถ่ายทอดยุทธศาสตร์ให้อยู่ในรูปที่สามารถทำความเข้าใจได้ง่าย

สำหรับบุคลากรทุกระดับในองค์กร เพื่อให้เป็นแนวทางสำหรับการแปลงยุทธศาสตร์ไปสู่การปฏิบัติต่อไป 


		  	 โดยการนำเปา้ประสงคข์องแตล่ะประเดน็ยทุธศาสตรม์าจดัทำเปน็แผนทีย่ทุธศาสตร ์

(Strategy Map) โดยต้องพิจารณาเป้าประสงค์ให้ครบถ้วนทั้ง 4 มิติ (ประสิทธิผล คุณภาพการให้บริการ 

ประสิทธิภาพการปฏิบัติราชการ และการพัฒนาองค์การ) พร้อมกันนี้เป้าประสงค์แต่ละประการก็ควรจะ

มีความเชื่อมโยงซึ่งกันและกันในลักษณะของเหตุและผล แผนที่ยุทธศาสตร์จะเป็นเครื่องมือช่วยในการ

สือ่สารและถา่ยทอดยทุธศาสตรใ์หท้กุคนในองคก์รเหน็ภาพและเขา้ใจตอ่ยทุธศาสตรข์ององคก์รไดช้ดัเจนขึน้ 

อีกทั้งทำให้ผู้บริหารในทุกระดับได้มุ่งเน้นในยุทธศาสตร์ที่จะมุ่งเน้น และบุคลากรได้เข้าใจถึงบทบาทของ

ตนเองต่อการบรรลุเป้าประสงค์ต่างๆ


	 2)	กระบวนการวางแผนยทุธศาสตรท์ีด่ ี ผูบ้รหิารบคุลากรภายในองคก์ร และผูม้สีว่นเกีย่วขอ้ง

ควรเขา้มามสีว่นรว่มในการดำเนินการ 


	 3)	การกำหนดเป้าประสงค์เชิงกลยุทธ์ตามแผนยุทธศาสตร์ระยะยาว ควรได้รับการทบทวน

เป็นประจำทุกปี (rolling plan) เพื่อให้สอดคล้องกับสภาพแวดล้อม และทันต่อความจำเป็นของการ

เปลี่ยนแปลง


	 4)	ควรมีการกำหนดกรอบระยะเวลาที่ใช้ในการจัดทำแผนยุทธศาสตร์อย่างชัดเจนเป็นการ

ล่วงหน้า และให้สอดคล้องกับปีปฏิทินงบประมาณ โดยคำนึงถึงระยะเวลาที่ใช้ในการรวบรวมข้อมูลที่

เกี่ยวข้อง รวมถึงปัจจัยต่าง ๆ ที่มีผลกระทบดังกล่าวข้างต้น มาประกอบด้วย


	 5)	นำขอ้มลูทีไ่ดจ้ากการประเมนิผลตามยทุธศาตร ์ไปใชเ้ปน็ขอ้มลูสำหรบัปรบัปรงุกระบวนการ

วางแผนยทุธศาสตรใ์หเ้หมาะสมตอ่ไป


	 หลกัการจดัทำยทุธศาสตรท์ีด่ ีตามแนวคดิ Kaplan and Norton ประกอบดว้ย 5 ขัน้ตอนคอื


	 	 1.	ผู้บริหารระดับสูงเป็นผู้รวมพลังขับเคลื่อนให้เกิดการเปลี่ยนแปลง


	 	 2.	นำยุทธศาสตร์ที่กำหนดไว้แปลงเป็นแผนงาน/โครงการที่ปฏิบัติได้อย่างเป็นรูปธรรม 


	 	 3.	ปรบัแตง่ เชือ่มโยง และบรูณาการยทุธศาสตรข์องฝา่ยตา่ง ๆ ใหส้อดรบักบัยทุธศาสตร์

ขององคก์าร


	 	 4.	สร้างแรงจูงใจ ให้บุคลากรทุกคนในองค์การรับผิดชอบงานตามยุทธศาสตร์ที่กำหนด


	 	 5.	วางระบบและจัดระเบียบให้การปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ประสบผลสำเร็จ อย่างเปน็

กระบวนการและมีความต่อเนื่อง
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(2)	 ส่วนราชการได้นำปัจจัยต่อไปนี้มาประกอบการวางแผนยุทธศาสตร์อย่างไร 


	 ให้ระบุวิธีการรวบรวมและวิเคราะห์ข้อมูลและสารสนเทศที่เกี่ยวข้อง


	 -	 ความต้องการ ความคาดหวัง ทั้งระยะสั้นและระยะยาว ของผู้รับบริการ ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
รวมทั้งส่วนราชการหรือองค์กรอื่นที่ปฏิบัติงานเกี่ยวข้องกัน 


	 -	 สภาพการแข่งขันทั้งภายในและภายนอกประเทศของส่วนราชการ ( * )


	 -	 นวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลงที่สำคัญทางด้านเทคโนโลยีและด้านอื่น ๆ ซึ่งอาจมีผลต่อ
บริการและการดำเนินการของส่วนราชการ


	 -	 จุดแข็งและจุดอ่อน รวมถึงทรัพยากรบุคคลและทรัพยากรอื่น ๆ ของส่วนราชการ


	 -	 การศึกษาวิเคราะห์ถึงโอกาสในการปรับเปลี่ยนทรัพยากรที่มีอยู่ไปใช้กับบริการ หรือกิจกรรม
ที่มีความสำคัญกว่า


	 -	 ความเสี่ยงในด้านการเงิน  สังคมและจริยธรรม กฎหมาย ข้อบังคับ และด้านอื่น ๆ


	 -	 การเปลี่ยนแปลงทางเศรษฐกิจระดับประเทศหรือระดับโลก


	 -	 ลักษณะเฉพาะของส่วนราชการของท่าน


	 -	 จุดแข็ง จุดอ่อนของส่วนราชการหรือองค์กรอื่นที่ปฏิบัติงานเกี่ยวข้องกัน (*)


           (การนำปัจจัยมาประกอบการวางแผนเชิงยุทธศาสตร์)


ศึกษาเพิ่มเติมจาก


	  	 *	 ชุดเครื่องมือการเรียนรู้ด้วยตนเอง 


	 	 	 1. การพัฒนาองค์การให้มีขีดสมรรถนะสูง (High Performance Organization)


	 	 	 2. แผนที่ยุทธศาสตร์ (Strategy Map)


	 	 	 3. การกำหนดตัวชี้วัดระดับบุคคล (Individual Scorecard)


	 	 	 4. การบริหารความเสี่ยง (Risk Management) 
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แนวทางการดำเนินการ


	 1)	การรวบรวมและวเิคราะหป์จัจยัตอ้งครอบคลมุทัง้ปจัจยัภายในและปจัจยัภายนอก รวมทัง้ 

ปัจจัยอื่น ๆ ซึ่งเป็นปัจจัยสำคัญที่มีผลต่อการบรรลุความสำเร็จของยุทธศาสตร์องค์กร ได้แก่


	 	 1.1)	 ปัจจัยภายใน ได้แก่ 


	 	 ความสามารถในการปฏิบัติงานของกระบวนงานหลักและกระบวนงานสนับสนุน 

(ความคุ้มค่าด้านงบประมาณ/บุคลากร/เวลาในการดำเนินการ)


	 	 ขีดความสามารถของบุคลากร


	 	 ความสามารถในการปรบัเปลีย่นทรพัยากรทีม่อียูไ่ปใชใ้นกจิกรรมทีม่คีวามสำคญักวา่


	 	 ความเสี่ยงการบริหารจัดการทางด้านการเงิน จริยธรรม การกำกับดูแลตนเอง 

และข้อบังคับด้านอื่น ๆ ขององค์กร


	 	 1.2)	ปัจจัยภายนอก ได้แก่ 


	 	 ความต้องการและความคาดหวังของผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย


	 	 สภาพแวดล้อมทางการแข่งขัน และสภาพการเปลี่ยนแปลงด้าน Political, 

Economics, Social, Technology, Legal, Environment (PESTLE) 


	 	 ความเสี่ยงทางด้าน สังคม เช่น ผลกระทบที่จะเกิดขึ้นต่อสังคม


	 	 จุดแข็ง จุดอ่อน ขององค์กรหรือองค์กรอื่น ๆ ที่ปฏิบัติงานที่เกี่ยวข้องกัน


	 	 1.3)	ผลการวิเคราะห์และการทบทวนผลการดำเนินงานของการดำเนินการตามแผนในปี

ที่ผ่านมา โดยการพิจารณาผลสัมฤทธิ์ที่สำคัญของการดำเนินงาน เปรียบเทียบกับแผนงานความคืบหน้า

ในการบรรลุวิสัยทัศน์ที่วางไว้


	 	 1.4)	ผลการทบทวนทิศทางขององค์กร


 	 2)	ในการรวบรวมข้อมูลปัจจัยต่าง ๆ เหล่านี้เพื่อประกอบการวางแผนยุทธศาสตร์ องค์กร

ต้องมั่นใจว่าข้อมูลที่ได้มานั้น มีระบบการจัดเก็บและการนำมาใช้ที่เชื่อถือได้และเป็นปัจจุบัน เช่น ข้อมูล

จากการสำรวจ ข้อมูลคู่เปรียบเทียบ แนวโน้มการเปลี่ยนแปลง และผลการดำเนินงานด้านต่าง ๆ ของ

องค์กร เป็นต้น


	 3)	การวเิคราะหข์อ้มลูสามารถทำไดห้ลายวธิ ี เพือ่ใหไ้ดม้าซึง่ขอ้มลูทีน่า่เชือ่ถอืและไดป้ระโยชน ์

เชน่ การวเิคราะหเ์ชงิเปรยีบเทยีบ การวเิคราะหเ์พือ่พจิารณาแนวโน้มของผลการดำเนินการ การวิเคราะห์

ผลกระทบทั้งเชิงบวกและเชิงลบ การวิเคราะห์ในเชิงสถิติ เป็นต้น 
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		  ข. เป้าประสงค์เชิงยุทธศาสตร์


(3)	 -	 ประเด็นยุทธศาสตร์ เป้าประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ และกลยุทธ์หลักมีอะไรบ้าง


	 -	 ให้ระบุเป้าหมายและระยะเวลาที่จะบรรลุเป้าประสงค์เหล่านั้น 


	 -	 ให้ระบุลำดับความสำคัญของเป้าประสงค์เหล่านั้น


(4)	 -	 ในการกำหนดประเดน็ยทุธศาสตร ์ เปา้ประสงคเ์ชงิยทุธศาสตร ์ และกลยทุธห์ลกั สว่นราชการ
ไดใ้หค้วามสำคญักบัความทา้ทายตอ่องคก์รทีร่ะบไุวใ้นลกัษณะสำคญัขอ้ ขององคก์ร 2 อยา่งไร


	 -	 สว่นราชการมัน่ใจไดอ้ยา่งไรวา่ประเดน็ยทุธศาสตร ์เปา้ประสงคเ์ชงิยทุธศาสตร ์และกลยทุธห์ลกั  

	 	 - - มีความสมดุลของโอกาสและความท้าทายในระยะสั้นและระยะยาว  


	 	 - - มีความสมดุลของความต้องการของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่สำคัญทั้งหมด


	 (การกำหนดประเด็นยุทธศาสตร์ เป้าประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ และกลยุทธ์หลัก)            


แนวทางการดำเนินการ


	 การกำหนดประเด็นยุทธศาสตร์ เป้าประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ และกลยุทธ์หลักต้องให้มีความ

ชัดเจน  ว่าต้องทำอะไรจึงจะบรรลุวิสัยทัศน์ขององค์กร


	 1)	ในแต่ละเป้าประสงค์ ควรกำหนดตัวชี้วัดผลการดำเนินงาน (Key Performance 

Indicators) ทีจ่ะสะทอ้นไดว้า่องคก์รสามารถดำเนนิงานไดบ้รรลเุปา้ประสงค์ดังกล่าว พร้อมทั้งกำหนดค่า

เป้าหมาย (Target) สำหรับตัวชี้วัดแต่ละตัว


	 2)	ในการกำหนดเป้าประสงค์แต่ละประการ ควรพิจารณาปัจจัยเสี่ยง (Risk Factors) ที่จะ

ทำให้ไม่บรรลุเป้าประสงค์ที่ต้องการ หลังจากนั้นควรจะมีการวิเคราะห์และประเมินความเสี่ยงในแต่ละ

เป้าประสงค์ เพื่อจัดทำออกมาเป็น Risk Map และสุดท้ายกำหนดแนวทางในการบริหารความเสี่ยง

สำหรับปัจจัยเสี่ยงที่สำคัญ


	 3)	ในการกำหนดเป้าหมาย ควรนำผลการดำเนินการของหน่วยงานเทียบเคียงมาประกอบใน

การกำหนดเป้าหมายด้วย


	 4)	ในการกำหนดกรอบระยะเวลาที่จะบรรลุเป้าประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ ควรสอดคล้องกับ

กรอบเวลาในการทบทวนผลการดำเนินการของผู้บริหาร เพื่อนำไปเป็นข้อมูลในการกำหนดทิศทางของ

องคก์รใหม ่และผูบ้รหิารสามารถนำไปใชใ้นการตดิตามความกา้วหนา้ของการดำเนนิการ เพือ่การตดัสนิใจ

ปรับเปลี่ยนแผนตามความเหมาะสม


	 5)	ในการกำหนดประเด็นยุทธศาสตร์ เป้าประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ และกลยุทธ์หลัก ต้อง

คำนึงถึงการตอบสนองต่อความต้องการของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทุกกลุ่ม ความท้าทายทั้งปัจจัยภายในและ

ภายนอก ที่องค์กรได้กำหนดไว้ในลักษณะสำคัญขององค์กร และโอกาสทั้งระยะสั้นและระยะยาวของ

องค์กร
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2.2 การถ่ายทอดกลยุทธ์หลักเพื่อนำไปปฏิบัติ


		  ก. การถ่ายทอดแผนปฏิบัติการไปสู่การปฏิบัติ


(5)	 ส่วนราชการมีวิธีการอย่างไรในการ


	 -	 ถ่ายทอดแผนปฏิบัติการเพื่อนำไปปฏิบัติให้บรรลุเป้าประสงค์เชิงยุทธศาสตร์และกลยุทธ์หลัก


	 -	 จัดสรรทรัพยากรเพื่อให้มั่นใจว่าสามารถปฏิบัติตามแผนได้สำเร็จ


	 -	 ทำให้ผลที่เกิดขึ้นจากการปฏิบัติตามแผนมีความยั่งยืน


      	 (การนำแผนสู่การปฏิบัติ) 


แนวทางการดำเนินการ


	 1)	ภายหลังจากการจัดทำยุทธศาสตร์ กำหนดกลยุทธ์ และแผนที่ยุทธศาสตร์เพื่อใช้ในการ

สื่อสาร ถ่ายทอดแล้ว การดำเนินงานในขั้นต่อไป ควรจะเป็นดังนี้


	 	 1.1)	 การพจิารณาโครงการ แผนงานตา่ง ๆ ทีจ่ะดำเนนิการเพือ่ใหส้ามารถบรรลคุา่เปา้หมาย

ที่ได้ตั้งไว้ โดยในการพิจารณาและวิเคราะห์โครงการต่าง ๆ นั้นจะต้องพิจารณาทั้งในด้านผลผลิต 

ผลลพัธ ์ ความเสีย่ง ความเกีย่วเนือ่งกบัโครงการอืน่ ๆ รวมทัง้งบประมาณทีต่อ้งใช ้ ในการจดัทำแผนงาน/

โครงการ (Action Plan) ควรกำหนดผู้รับผิดชอบ ระยะเวลาของแต่ละแผนงาน/โครงการให้ชัดเจน


	 	 	 ในขั้นตอนนี้ อาจนำเครื่องมือการบริหารโครงการ (Project Management) เข้ามา

ใช้เป็นเครื่องมือในการวิเคราะห์และบริหารโครงการที่จะดำเนินการ เพื่อให้เกิดความมั่นใจว่าโครงการที่

จะดำเนินการนั้นมีความเชื่อมโยงกับยุทธศาสตร์และจะก่อให้เกิดประโยชน์อย่างแท้จริง
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	 	 	 การวิเคราะห์โครงการให้ได้ดีนั้นต้องมีเวลาและข้อมูลพอสมควร ดังนั้นอาจจะต้อง

มีการแยกลักษณะโครงการให้ชัดเจนว่าโครงการในลักษณะใดบ้างที่ควรวิเคราะห์เต็มรูปแบบ โดยการ

พิจารณาจากเป้าประสงค์ ตัวชี้วัด ค่าเป้าหมาย อะไรคือโครงการที่องค์กรจะดำเนินการเพื่อให้สามารถ

บรรลคุา่เปา้หมายทีต่อ้งการเมือ่คดิโครงการไดแ้ลว้จะตอ้งมกีระบวนการในการวเิคราะหโ์ครงการอยา่งละเอยีด

ในประเด็นต่าง ๆ ทั้งความเชื่อมโยงกับยุทธศาสตร์ ความเสี่ยง ผลผลิต ผลลัพธ์ การใชง้บประมาณ ฯลฯ 

และเมือ่โครงการเริม่ดำเนนิการแลว้ จะตอ้งมกีระบวนการในการตดิตามการดำเนนิงานโครงการอยา่งตอ่เนือ่ง 

เพื่อทำให้เกิดความมั่นใจว่าโครงการต่าง ๆ จะมีความเชื่อมโยงกับยุทธศาสตร์และมีการดำเนินงานที่มี

ประสิทธิภาพและประสิทธิผล รวมทั้ง ได้คิดวิเคราะห์ในด้านต่าง ๆ อย่างถี่ถ้วน


	 	 1.2)	 พจิารณาวา่จะตอ้งมกีารปรับเปลี่ยน หรือปรับปรงุกระบวนการในการดำเนนิงานใดบา้ง 

เพือ่ทีจ่ะทำใหส้ามารถดำเนนิงานตามแผนงานและโครงการต่าง ๆ ไดอ้ยา่งมปีระสทิธภิาพและประสทิธผิล 

รวมทั้งเพื่อช่วยให้การดำเนินงานสามารถบรรลุค่าเป้าหมายที่ต้องการ


	 	 	 การพัฒนากระบวนการทำงาน (Process Improvement) เป็นเครื่องมือในการ

ทบทวน และปรับปรุงกระบวนการในการทำงานหลักขององค์การให้มีความสอดคล้องและเชื่อมโยงกับ

ยุทธศาสตร์ รวมทั้งทำให้กระบวนการในการทำงานมีประสิทธิผลและประสิทธิภาพมาก


	 	 	 ควรจะเริ่มต้นจากเป้าประสงค์และประเด็นยุทธศาสตร์ที่สำคัญขององค์กร และ

พิจารณาว่ากระบวนการไหนเป็นกระบวนการหลักที่ส่งผลต่อการดำเนินงานตามยุทธศาสตร์ขององค์กร 

แล้วดำเนินการทบทวนและปรับปรุงกระบวนงานหลักดังกล่าว โดยอาจจะเปรียบในลักษณะของ As Is 

เทียบกับ To Be เพื่อให้การดำเนินงานตามกระบวนการหลักมีประสิทธิผลและประสิทธิภาพมากขึ้น ซึ่ง

ในขัน้ตอนนีส้ามารถใชเ้ครือ่งมอือืน่ ๆ มาชว่ยในการวเิคราะหแ์ละปรบัปรงุได ้เชน่ Value Chain เปน็ตน้


	 	 1.3)	 การที่จะสามารถดำเนินงานให้บรรลุเป้าประสงค์แต่ละประการได้ ควรจะต้องมีการ

พิจารณาว่าตำแหน่งงานไหนที่เป็นตำแหน่งงานหลัก (Strategic Job Families) ในการที่จะทำให้องค์กร

สามารถดำเนินงานบรรลุเป้าประสงค์ดังกล่าว เมื่อได้ตำแหน่งงานหลักแล้ว ควรจะกำหนดได้ว่าอะไรคือ

ทักษะ ความรู้ และทัศนคติ ที่บุคลากรในตำแหน่งนั้นควรจะมีเพื่อให้สามารถทำงานได้บรรลุ

เป้าประสงค์ที่กำหนดขึ้น หรืออีกนัยหนึ่งก็เป็นการหาสมรรถนะของบุคลากรในตำแหน่งงานหลักนั้นเอง


	 	 	 การพัฒนาสมรรถนะ (Competencies) เป็นเครื่องมือในการพัฒนาสมรรถนะ 

ทกัษะ ความสามารถ ทศันคตขิองบคุลากรใหส้อดคลอ้งกบัยทุธศาสตรข์ององคก์ร ในการวเิคราะหค์วรจะ

ยดึทีเ่ปา้ประสงคข์องแตล่ะประเดน็ยทุธศาสตรเ์ปน็ตวัตัง้ และกำหนดว่าบุคลากรกลุ่มหรือตำแหน่งไหนที่

จะส่งผลกระทบต่อการบรรลุเป้าประสงค์ดังกล่าว จากนั้นวิเคราะห์ว่าอะไรคือสมรรถนะที่บุคลากรที่

เกี่ยวข้องควรจะมีเพื่อให้สามารถดำเนินงานให้บรรลุเป้าประสงค์ดังกล่าว


		  1.4)	 สุดท้ายจะต้องมีการวิเคราะห์ว่าการที่จะบรรลุเป้าประสงค์แต่ละประการได้นั้น 

อะไรคอืความรูท้ีอ่งคก์รควรจะม ีและความรูเ้หลา่นัน้องคก์รมอียูแ่ลว้หรอืไม ่ ถา้มอียูแ่ลว้จะมกีระบวนการ

ใดในการทำใหบ้คุลากรไดเ้ขา้ถงึความรูด้งักลา่ว และถา้ยงัไมม่อียูจ่ะมแีนวทางใดในการแสวงหาความรู้นั้น 

พร้อมทั้งการเผยแพร่ความรู้เมื่อได้รับมา ทั้งนี้เพื่อให้เกิดความมั่นใจได้ว่าองค์กรมีความรู้ที่จำเป็นที่จะ

ดำเนินงานเพื่อให้บรรลุเป้าประสงค์ทางยุทธศาสตร์ที่กำหนดขึ้น
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	 	 1.5)	 จากประเดน็ยทุธศาสตร ์ เปา้ประสงค ์ ตวัชีว้ดั และคา่เปา้หมายตา่ง ๆ ควรจะตอ้ง

กำหนดให้ชัดเจนว่าอะไรคือวัฒนธรรมหรือค่านิยมในการทำงานที่เป็นที่ต้องการหรือพึงประสงค์ เพื่อให้

เปน็แนวประพฤต ิปฎบิตัขิองบคุลากรทัว่ทัง้องคก์ร


	 	 1.6)	 การทีอ่งคก์รจะดำเนนิงานใหบ้รรลคุา่เปา้หมายทีก่ำหนดไว ้ ผูบ้รหิารและบคุลากรที่

เกี่ยวข้องจำเป็นต้องมีข้อมูลหรือสารสนเทศใดบ้างที่จะช่วยในการตัดสินใจและติดตามประเมินผลการ

ดำเนนิงาน ซึง่ในกรณนีีส้ามารถใชโ้ครงการระบบการบรหิารยทุธศาสตรข์ององคก์ารภาครฐั (Government 

Strategic Management System : GSMS) และระบบการบริหารการเงิน การคลังภาครัฐแบบ

อิเล็กทรอนิกส์ (Government Fiscal Management Information System : GFMIS) เป็นกลไก

และเครื่องมือในการได้มาซึ่งข้อมูลสำหรับการตัดสินใจ


	 2)	การจัดสรรทรัพยากรเพื่อให้บรรลุความสำเร็จของการดำเนินงานตามแผนปฏิบัติการ 

คำนึงถึง


	 	 ความเสี่ยงที่เกี่ยวข้องแผนปฏิบัติการ เช่น ความเสี่ยงทางด้านการเงิน 


	 	 ความสอดคล้องกับแผนปฏิบัติการที่สำคัญ 


	 	 ความเชื่อมโยงกับแผนหลักด้านทรัพยากรบุคคลที่จะมารองรับเพื่อให้สามารถปฏิบัติ

แผนได้สำเร็จโดยแผนหลักด้านทรัพยากรบุคคลควรประกอบด้วย การฝึกอบรม การพัฒนาบุคลากร การ

สรรหา ว่าจ้าง การรักษาบุคลากร การกระจายอำนาจ การสร้างการมีส่วนร่วมของบุคลากร การยกย่อง

ชมเชย และการให้รางวัลแรงจูงใจ 


	 นอกจากนั้น ต้องมีการกำหนดตัวชี้วัดและเป้าหมายในแต่ละเรื่องอย่างชัดเจนและเหมาะสม 

เช่น ความพึงพอใจของบุคลากร ผลการสำรวจบรรยากาศในการทำงาน เป็นต้น


 	 จากแผนหลักด้านทรัพยากรบุคคล ข้อมูลจะถูกนำมาประเมินและปรับปรุงผลการดำเนินการ

ของบุคลากร ตัวอย่างเช่น การลาหยุดการโอนย้าย ข้อร้องเรียนของบุคลากร อัตราการเกิดอุบัติเหตุ

ที่เกิดขึ้นในองค์กร การยกย่องชมเชย การให้รางวัล การได้รับการฝึกอบรม เป็นต้น


	 ตัวอย่างแผนหลักด้านทรัพยากรบุคคล เช่น


	 	 การออกแบบระบบงานขององค์กรใหม่ เพื่อให้เกิดการกระจายอำนาจการตัดสินใจให้

แก่บุคลากรมากขึ้น


	 	 การสง่เสรมิ รเิริม่ใหเ้กดิการแลกเปลีย่นเรยีนรูภ้ายในองคก์ร เพือ่สง่เสรมิใหเ้ปน็องคก์ร

แหง่การเรยีนรู้


	 	 การปรับเปลี่ยนระบบการยกย่อง ชมเชย โดยเน้นการยกย่อง ชมเชย ให้กับระบบการ

ทำงานเป็นทีม


	 	 การปรับเปลี่ยนรูปแบบการให้การศึกษาหรือฝึกอบรม ในการพัฒนาบุคลากร เช่น 


	 	 -	พฒันาหลกัสตูรสำหรบัผูท้ีจ่ะขึน้ระดบับรหิารในอนาคต


	 	 -	สรา้งเครอืขา่ยรว่มกบัมหาวทิยาลยั เพือ่ใหม้ัน่ใจถงึความสามารถของบคุลากรในอนาคต


	 	 -	การพฒันาหนว่ยฝกึอบรมขององคก์ร ใหใ้ชเ้ทคโนโลยทีีท่นัสมยัมาชว่ยในการฝกึอบรม
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	 3)	ประเมนิผลและปรบัปรงุกระบวนการถา่ยทอดกลยทุธห์ลกัเพือ่นำไปสู่การปฏิบัติ ให้สนับสนนุ

การบรรลผุลตามเปา้ประสงคเ์ชงิยทุธศาสตรข์ององคก์ร


ศึกษาเพิ่มเติมจาก


	 *	 1.	 ชุดเครื่องมือการเรียนรู้ด้วยตนเอง 
 

 	     “การพัฒนาองค์การให้มีขีดสมรรถนะสูง (High Performance Organization)”


	 	 2.	 คู่มือการแปลงยุทธศาสตร์สู่การปฏิบัติด้วยการบริหารโครงการ





(6)	 -	 แผนปฏิบัติการที่สำคัญของส่วนราชการมีอะไรบ้าง 


	 -	 หากมีการเปลี่ยนแปลงที่สำคัญในการให้บริการ รวมทั้งผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
ส่วนราชการจะดำเนินการอย่างไรเพื่อตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลงดังกล่าว 


	 (การจัดทำแผนการตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลง)


แนวทางการดำเนินการ


	 ควรใช้การบริหารความเสี่ยง (Risk Management) เข้ามาร่วมในการจัดทำแผนปฏิบัติการ

ด้วย เพื่อตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลง โดยพิจารณาความเสี่ยงที่อาจเกิดขึ้นจากการเปลี่ยนแปลงที่มีผล

กระทบตอ่การดำเนนิงานขององคก์ร รวมถงึการเปลีย่นแปลงทีม่ผีลจากผูร้บับรกิารและผูม้สีว่นไดส้ว่นเสยี 

โดยการดำเนินการ ดังนี้


	 1)	ระบุปัจจัยเสีย่ง และวเิคราะหป์จัจยัเสีย่ง ทีอ่าจสง่ผลกระทบตอ่ความเสยีหาย ความลม้เหลว 

หรอือาจลดการบรรลุเป้าหมายของการปฏิบัติราชการ


	 2)	กำหนดหลักเกณฑ์ประเมินความเสี่ยง


	 3)	วิเคราะห์และประเมินความเสี่ยง ซึ่งจำแนกปัจจัยเสี่ยงที่สามารถควบคุม/และไม่สามารถ

ควบคุมได้ ให้อยู่ในระดับที่สามารถยอมรับได้


	 4)	จัดทำแผนบริหารความเสี่ยง


	 5)	ระบุผู้รับผิดชอบในการดำเนินการตามแผนในแต่ละขั้นตอน และกำหนดตัวชี้วัดผลการ

ดำเนินการ


	 6) จัดสรรทรัพยากรที่เหมาะสม และดำเนินการตามแผนบริหารความเสี่ยง


ศึกษาเพิ่มเติมจาก


	 *	 ชุดเครื่องมือการเรียนรู้ด้วยตนเอง (Self-Learning Tool Kits) 


	 	 “การบริหารความเสี่ยง (RiskManagement)”


(7)		  แผนหลักด้านทรัพยากรบุคคลที่ตอบสนองเป้าประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ กลยุทธ์หลัก และ
แผนปฏิบัติการมีอะไรบ้าง
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แนวทางการดำเนินการ


	 การจัดทำแผนพัฒนาทรัพยากรบุคคลและการติดตามผลของการปฏิบัติตามแผนทรัพยากร

บุคคลที่มีประสิทธิภาพควรดำเนินการโดย 


	 1.	การจัดทำแผนพัฒนาทรัพยากรบุคคล


    	 	 1.1 วิเคราะห์ความต้องการของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย


    	 	 1.2 วิเคราะห์ส่วนต่างผลการปฏิบัติงานด้าน HR 


    	 	 1.3 กำหนดประเด็นกลยุทธ์ทางด้าน HR


    	 	 1.4 กำหนดปัจจัยหลักแห่งความสำเร็จทางด้าน HR


    	 	 1.5 กำหนดตัวชี้วัดผลการดำเนินงานหลักทางด้าน HR


    	 	 1.6 สำรวจข้อมูลทางด้าน HR ที่มีอยู่ในปัจจุบัน


    	 	 1.7 ตั้งเป้าหมายแผนงานรองรับและเป้าหมายลดหลั่น


	 2.	การติดตามผลของการปฏิบัติตามแผนทรัพยากรบุคคล


     	 	 2.1 ติดตามผลลัพธ์และดำเนินการปรับปรุง


     	 	 2.2 ประเมินผลลัพธ์และประเมินผลการปฏิบัติงาน





(8)	 -	 ตัวชี้วัดที่สำคัญที่ใช้ติดตามความก้าวหน้าของแผนปฏิบัติการมีอะไรบ้าง


	 -	 ส่วนราชการมีวิธีการอย่างไรในการทำให้ระบบการวัดผลสำเร็จของแผนปฏิบัติการโดยรวม 
เสริมให้ส่วนราชการมุ่งไปในแนวทางเดียวกัน


แนวทางการดำเนินการ


	 1.	กำหนดตัวชี้วัดที่สำคัญที่ใช้ในการติดตามความก้าวหน้าของแผนปฏิบัติการ


	 2.	คาดการณ์ผลการดำเนินการเพื่อกำหนดค่าเป้าหมาย


	 3.	กำหนดค่าเป้าหมายของตัวชี้วัด


	 4.	แปลงเป้าประสงค์ระดับองค์กร ไปสู่เป้าประสงค์และตัวชี้วัดของระดับหน่วยงาน และ

ระดับบุคคล





(9)	 -	 เป้าหมายการดำเนินการของแผนปฏิบัติการตามตัวชี้วัดที่ระบุในข้อ 2.2 ก.(8) มีอะไรบ้าง


	 -	 เป้าหมายการดำเนินการของแผนปฏิบัติการเป็นเช่นใด (*) เมื่อเปรียบเทียบกับ 


	 	 - -	 เป้าประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ 


	 	 - -	 ผลการดำเนินการที่ผ่านมา 


	 	 - -	 ผลการดำเนินการที่คาดไว้ของคู่แข่ง 


	 	 - -	 ระดับเทียบเคียงที่สำคัญ (Benchmark)


	 (การจัดทำระบบการวัดผลสำเร็จของแผนปฏิบัติการ) 
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แนวทางการดำเนินการ


	 การคาดการณ์เป้าหมายผลการดำเนินการควรแสดงให้เห็นภาพอย่างชัดเจน โดยอาจจัดทำ
ในรปูกราฟทีแ่สดงแนวโนม้ผลการดำเนนิการทีผ่า่นมา 3 ป ี หรอือาจเทยีบผลการดำเนนิการของคูเ่ปรยีบเทยีบ 
และนำผลการคาดการณ์มาวิเคราะห์แนวโน้มเพื่อมากำหนดเป้าหมายการดำเนินการในอนาคต สามารถ
ดำเนินการ ดังนี้


	 1)	การกำหนดตวัชีว้ดัทีส่ำคญัทีใ่ชใ้นการตดิตามความกา้วหนา้ของแผนปฏบิตักิาร โดยตวัชีว้ดั
ที่กำหนดแต่ละแผนปฏิบัติการควรเป็นตัวชี้วัดที่แสดงให้เห็นถึงความสอดคล้องต่อความสำเร็จขององค์กร 
และเชื่อมโยงถึงระดับผู้ปฏิบัติ โดยครอบคลุมกระบวนงานหลัก ซึ่งส่งผลถึงผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้
ส่วนเสียทั้งหมด


	 2)	เมื่อได้เป้าประสงค์และตัวชี้วัดในระดับองค์กรแล้ว จะต้องมีการแปลงเป้าประสงค์และ
ตัวชี้วัดเหล่านั้นไปสู่เป้าประสงค์และตัวชี้วัดของแต่ละหน่วยงาน และถึงระดับบุคคลในที่สุด เพื่อให้เกิด
การถ่ายทอดยุทธศาสตร์และเป้าประสงค์ลงสู่ทุกระดับในองค์กร และเกิดระบบในการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานที่สอดคล้อง เชื่อมโยงกับยุทธศาสตร์ และสอดคล้องไปในทิศทางเดียวกันทั่วทั้งองค์กร


	 3)	การถ่ายทอดตัวชี้วัดและเป้าหมายระดับองค์กรสู่ระดับบุคคล (Individual Scorecard) 
มีขั้นตอน ดังนี้

	 	 3.1)	 การจัดทำแผนที่ยุทธศาสตร์ระดับสำนัก/กอง ให้สอดคล้องกับแผนที่ยุทธศาสตร์
ระดับองค์กร 

	 	 3.2)	 สำนัก/กองกำหนดตัวชี้วัด ค่าเป้าหมาย และเกณฑ์การประเมินผลสำเร็จของ
ระดับสำนัก/กอง และระดับบุคคล

	 	 3.3)	 จัดทำคำรับรองการปฏิบัติราชการ ระดับสำนัก/กอง

	 	 3.4)	 ระบุผู้รับผิดชอบให้ชัดเจน

	 	 3.5)	 สำนัก/กอง ชี้แจงรายละเอียดคำรับรองฯ เพื่อให้บุคลากรได้รับทราบและร่วมมือกัน
ทำงานให้บรรลุเป้าประสงค์ 


	 4)	การกำหนดคา่เปา้หมายของตวัชีว้ดัทีใ่ชใ้นการตดิตามแผนปฏบิตักิาร ควรมกีารคาดการณ์
ผลการดำเนนิการในอนาคต ควรเปรยีบเทยีบคูแ่ขง่ขนั คูเ่ทยีบเคยีง และผลการดำเนนิการทีผ่า่นมา


  		  การคาดการณ์ผลการดำเนินการในอนาคต โดยพิจารณาสภาพแวดล้อมในการแข่งขัน 
ทำให้พบและสามารถลดอุปสรรคในทางการแข่งขันได้ ทราบถึงผลกระทบที่จะมีในระยะสั้น และสามารถ
ระบถุงึโอกาสทีม่ใีนสภาพการแขง่ขนัได ้วธิกีารทีใ่ชใ้นการคาดการณผ์ลการดำเนนิการในอนาคต มหีลากหลาย
รูปแบบ เช่น การจำลองเหตุการณ์ (Scenario) เป็นต้น


  	 	 การคาดการณ์ผลการดำเนินการจะเป็นข้อมูลพื้นฐานที่ผู้บริหารใช้ตัดสินใจ จะทำให้เห็น
ว่าเป้าหมายที่องค์กรตั้งไว้ต่ำเกินไปหรือไม่ หรือควรที่จะกำหนดใหม่ ซึ่งจะส่งผลต่อการตัดสินใจในการ
จัดสรรทรัพยากรต่อไป ควรทำการคาดการณ์ผลการดำเนินการใน 2-5 ปี เพื่อทำการพัฒนาผลการ
ดำเนินการ และติดตามความก้าวหน้าตามตัวชี้วัดที่ได้กำหนดไว้ 


ศึกษาเพิ่มเติมจาก

	 *	 ชุดเครื่องมือการเรียนรู้ด้วยตนเอง 
 

	 	 “การกำหนดตัวชี้วัดระดับบุคคล (Individual Scorecard)”
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ตัวอย่างเครื่องมือ หรือ เทคนิคที่นำมาใช้ในการปรับปรุงองค์กร


หมวด 2 การวางแผนเชิงยุทธศาสตร์


	 1.	การจัดทำแผนที่ยุทธศาสตร์ (Strategy Map)


	 2.	การบริหารความเสี่ยง (Risk Management)


	 3.	การถ่ายทอดตัวชี้วัดระดับองค์กรสู่ระดับบุคคล (Individual Scorecard)


หลักการแนวคิดของเครื่องมือโดยสังเขป 


1. การจัดทำแผนที่ยุทธศาสตร์ (Strategy Map)


	 หลักการ


	 แผนที่ยุทธศาสตร์เป็นเครื่องมือที่สามารถใช้ในการบอกเล่าและสื่อสารถึงยุทธศาสตร์ของ

องค์กร และทำให้ผู้บริหารและบุคลากรมีความชัดเจนในยุทธศาสตร์ขององค์กรมากขึ้น   โดยการจัดทำ

แผนทีย่ทุธศาสตรจ์ะตอ้งเริม่ตน้ดว้ยกระบวนการพฒันายทุธศาสตร ์ ซึง่จะตอ้งมขีอ้มลูทีส่ำคญั คอื วสิยัทศัน ์

พันธกิจ ประเด็นยุทธศาสตร์และเป้าประสงค์ที่สำคัญ และนำข้อมูลดังกล่าวมาจัดทำแผนที่ยุทธศาสตร์ 

ซึ่งจะแสดงให้เห็นถึงความสัมพันธ์ในเชิงเหตุและผลของเป้าประสงค์ต่าง ๆ ภายใต้แต่ละมิติคำรับรอง

การปฏิบัติราชการ โดยเป้าประสงค์เหล่านี้จะต้องสอดคล้องและสนับสนุนต่อวิสัยทัศน์และยุทธศาสตร์

ขององค์กร


	 กระบวนการ 


	 1. วิเคราะห์และรวบรวมข้อมูลเพื่อใช้ในการจัดทำแผนยุทธศาสตร์ โดย


  	 	 1.1	 จัดทำกระบวนการ SIPOC เพื่อกำหนดกระบวนการหลักที่สำคัญ กลุ่มผู้รับบริการ

และกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสียหลัก ตามผลิตภัณฑ์และการให้บริการขององค์กรที่วิเคราะห์จากพันธกิจที่

กำหนดไวใ้นโครงรา่งองคก์ร พรอ้มทัง้สำรวจและสรปุหาความตอ้งการของกลุม่ผูร้บับรกิารและผูม้สีว่นได้

ส่วนเสียหลัก


		  1.2	 วเิคราะหจ์ดุแขง็จดุออ่นของสว่นราชการจากการประเมนิตนเอง โอกาสและอปุสรรค 

จากภายนอกสว่นราชการโดยการประเมนิความเสีย่ง/สภาพการแขง่ขนัและการเปลีย่นแปลงทางเศรษฐกจิ

ทัง้ภายในและภายนอกประเทศ/นวตักรรมและการเปลีย่นแปลงทางเทคโนโลยีและด้านอื่น ๆ ที่มีผลต่อการ

ดำเนนิงานของส่วนราชการ


	 2.	นำข้อมูลที่วิเคราะห์ได้มาทบทวนพันธกิจ/วิสัยทัศน์ให้เหมาะสมกับสถานการณ์ปัจจุบัน


	 3.	ทบทวนประเด็นยุทธศาสตร์ที่ตอบสนองวิสัยทัศน์ของส่วนราชการ/ความต้องการของ
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ผู้รับบริการ/ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย/ความท้าทายเชิงยุทธศาสตร์ที่ระบุในโครงร่างองค์กร รวมถึงสอดคล้อง

และตอบสนองนโยบายของหน่วยเหนือ (กระทรวง/รัฐมนตรี) และกฎหมาย เช่น พรฎ.ว่าด้วยการบริหาร

กิจการบ้านเมืองที่ดี และกฎหมายอื่นที่เกี่ยวข้องตามพันธกิจขององค์กร


	 4.	กำหนดเป้าประสงค์ที่ตอบประเด็นยุทธศาสตร์ โดยแยกเป็น 4 มิติตามคำรับรองปฏิบัติ

ราชการ คือ 1.ประสิทธิผลตามพันธกิจ 2. คุณภาพการให้บริการ 3. ประสิทธิภาพการปฏิบัติราชการ 

(ที่ต้องตอบสนองความต้องการผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้เสีย) 4. มิติด้านพัฒนาองค์กร


	 5.	จัดทำแผนที่ยุทธศาสตร์ โดยเรียงเป้าประสงค์เป็นสี่มิติตามคำรับรองปฏิบัติราชการ


	 6.	กำหนดตัวชี้วัดระดับองค์กร (KPI) เป้าหมาย (Target) และกลยุทธ์ในแต่ละเป้าประสงค์


	 7.	กระจายตัวชี้วัดระดับองค์กรให้กับหน่วยงานผู้รับผิดชอบ พร้อมทั้งกำหนดโครงการ/แผน

ปฏิบัติการ (Action plan) ตัวชี้วัดของโครงการ ระยะเวลาและงบประมาณให้สอดคล้อง


	 8.	ดำเนินการตามแผน ติดตามแผนจากผลรายงานตัวชี้วัด พร้อมทั้งปรับปรุงแก้ไข 


2. การบริหารความเสี่ยง (Risk Management)


	 หลักการ


	 ความเสี่ยงในการบริหารธุรกิจและองค์กรเป็นสิ่งที่มีอยู่ตลอดเวลา เพื่อให้เกิดความยั่งยืน

ขององค์กรและสามารถบริหารองค์กรได้อย่างมีประสิทธิภาพ ผู้บริหารองค์กรจำเป็นต้องมีวิธีการอย่าง

เป็นระบบในการประเมนิความเสีย่งทีม่ตีอ่การบรหิารขององคก์รอยา่งสมำ่เสมอ เพือ่ใหท้ราบซึง่ความเสีย่งที่

อาจเกดิขึน้ไดท้ัง้จากปจัจยัภายในและปัจจัยภายนอก


    	 เมื่อองค์กรทราบถึงความเสี่ยงที่อาจเกิดขึ้นได้ทั้งในระยะสั้นและระยะยาวต้องมีการประเมิน

และตัดสินใจอย่างเหมาะเพื่อไม่ให้ความเสี่ยงเหล่านั้นมีผลกระทบกับองค์กรจนไม่สามารถควบคุมได้   ซึ่ง

ต้องสร้างความสมดุลให้เกิดขึ้นในทุกมิติของการบริหารงานในองค์กร


	 กระบวนการ


	 ขั้นตอนที่ 1	การประเมินความเสี่ยงทั่วทั้งองค์กร


	 	 ประเมินความเสี่ยงทั่วทั้งองค์กร หรืออาจสุ่มตัวอย่างแผนกหรือกลุ่มงานต่างๆ ที่มีความ

เสี่ยงสูงมาดำเนินโครงการ โดยกำหนดให้แต่ละแผนกประเมินความเสี่ยงในงานของตนที่เป็นอุปสรรคใน

การบรรลุเป้าประสงค์


	 	 การจดัลำดบัความสำคญัของความเสีย่ง เมือ่ไดค้วามเสีย่งของทกุแผนกทีว่เิคราะหก์นัมาแลว้ 

ต้องนำมาจัดลำดับความสำคัญ ซึ่งอาจพิจารณาจากผลกระทบ ต้นทุนความเสียหาย รวมไปถึงต้นทุน

แอบแฝง


	 	 ประเมินการควบคุมความเสี่ยง ขั้นตอนนี้เป็นการประเมินว่าปัจจุบันองค์กรมีการควบคุม

ความเสี่ยงตัวนี้แล้วหรือยัง การควบคุมนั้นเป็นอย่างไร เราจะสามารถพัฒนาการควบคุมความเสี่ยงนี้ได้

อีกหรือไม่ อย่างไร และเวลาที่ใช้ในการปรับปรุงพัฒนาการควบคุมมากน้อยเพียงใด
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	 ขั้นตอนที่ 2	การออกแบบวางกลยุทธ์ในการบริหารจัดการความเสี่ยง


	 	 การจดัทำแผนปฏบิตักิาร ซึ่งควรประกอบด้วยรายละเอียดต่าง ๆ อาท ิคำอธบิายความหมาย

ของความเสี่ยง การจัดลำดับความเสี่ยงเพื่อการปฏิบัติ การจัดประเภทความเสี่ยง ที่มาและสาเหตุของ

ความเสี่ยง ผลของความเสี่ยง การจัดการควบคุมความเสี่ยงในปัจจุบัน แนวทางการปฏิบัติเพื่อควบคุม

ความเสี่ยง ตัวชี้วัดความสำเร็จของความเสี่ยง รายงานความก้าวหน้าการปฏิบัติงาน เป็นต้น 


	 ขั้นตอนที่ 3	การทดลองใช้แผนปฏิบัติที่ได้ทำมา 


3. การถ่ายทอดตัวชี้วัดระดับองค์กรสู่ระดับบุคคล (Individual Scorecard)


	 การแปลงระบบประเมินผลจากระดับองค์กรสู่ระดับบุคคลมีหลักการสำคัญ คือ ต้อง

พิจารณาว่าใครเป็นผู้ขับเคลื่อนแผนที่ยุทธศาสตร์ เป้าประสงค์ ตลอดจนตัวชี้วัดต่าง ๆ ให้บรรลุ นั่นก็คือ

บุคคลในองค์กรทุกระดับ หรือการที่จะทำให้ผลลัพธ์ขององค์กรบรรลุได้ นอกจากการผลักดันจากผู้บริหาร

แล้ว ยังเกิดจากการผลักดันและความร่วมมือจากบุคคลในระดับล่างด้วย ซึ่งการแปลงระบบประเมินผล

จากระดบัองคก์รสูร่ะดบัหนว่ยงานนีจ้ะชว่ยทำใหท้กุคนในองคก์รดำเนนิงานโดยมุง่เนน้ยทุธศาสตรร์ว่มกนั 

และดำเนินงานไปในทิศทางเดียวกัน


	 เมื่อทำการแปลงระบบประเมินผลลงสู่ระดับล่างแล้ว ก็สามารถนำไปผูกกับระบบจูงใจ  

พนกังานได ้ โดยอาจจะมกีารให้คะแนนตามผลงานของแตล่ะบคุคล ซึง่จะเปน็การจงูใจให้ทุกคนดำเนินงาน

ตามยุทธศาสตร์ขององค์กร


	 การแปลงระบบประเมินผลจากระดับองค์กรสู่ระดับบุคคล จะทำให้มีระบบประเมินผลที่

สอดคล้อง เชื่อมโยงกันในทุกระดับ และทำให้ทุกระดับมีระบบประเมินผลที่สอดคล้องเชื่อมโยงกับ

ยุทธศาสตร์ขององค์กร


	 เป้าประสงค์ของหน่วยงานควรมีที่มาจาก 2 แหล่งคือ ดึงเป้าประสงค์ลงมาจากระดับองค์กร 

ซึ่งจะสะท้อนให้เห็นความเชื่อมโยงของหน่วยงานและองค์กร และอีกแหล่งคือการกำหนดเป้าประสงค์

ตามบทบาทหน้าที่ของหน่วยงานเอง ซึ่งจะสะท้อนให้เห็นถึงสิ่งที่หน่วยงานต้องการมุ่งเน้นที่จะพัฒนา

และควรให้ความสำคัญทั้งสิ่งที่จะวัด และตัวชี้วัด


	 นอกจากนี ้ หากภายในองคก์รมกีารแบง่หนว่ยงานตา่ง ๆ ออกเปน็หนว่ยงานหลกั และหนว่ยงาน

สนับสนุนอย่างชัดเจน ก็ควรจัดทำเป้าประสงค์และตัวชี้วัดของหน่วยงานหลักก่อน เนื่องจากบางครั้ง

หนว่ยงานสนบัสนนุไมส่ามารถดงึเปา้ประสงคม์าจากองคก์รไดโ้ดยตรงเพราะหนา้ทีข่องหนว่ยงานสนบัสนนุ

ทำไปเพื่อให้เป้าประสงค์ของหน่วยงานหลักอื่น ๆ บรรลุ ดังนั้นหากหน่วยงานหลักมีเป้าประสงค์ 

หนว่ยงานสนบัสนนุกส็ามารถยดึเปา้ประสงคข์องหนว่ยงานหลกัเปน็แนวทางในการจดัทำระบบประเมนิผลได้ 

ซึ่งโดยปกติแล้วเป้าประสงค์และตัวชี้วัดของหน่วยงานสนับสนุนจะออกมาในลักษณะของการพัฒนางาน

ประจำให้ดีขึ้น เนื่องจากบทบาทหน้าที่ของหน่วยงานสนับสนุนจะไม่ค่อยมีงานตามยุทธศาสตร์









