
บทความ 
การวางแผนยุทธศาสตรดวยการกําหนดวิสัยทัศน พันธกิจ เปาหมาย  

ยุทธศาสตร และแผนที่ทางยุทธศาสตรและตัวช้ีวัด1

(ปรับปรุงลาสุด วันที่ 20 กรกฎาคม 2554) 
 

               วิรัช วิรัชนิภาวรรณ 
 

(หากประสงคจะไดรับเอกสารหรือขอมูลท้ังหมดนี้ในรูปแบบของ Microsoft Word 
ที่นําไปปรับแตงแกไขไดสะดวก โปรดสงอีเมลมายัง wirmail@yahoo.com หรือ 

wiruchmail@wiruch.com จะจัดสงใหฟรีทันที หรือภายใน 3 วัน) 
 
 
 การวางแผนยทุธศาสตร (strategic planning) เปนสวนหนึ่ง หรือขั้นตอนหนึ่งของกระบวนการ
บริหารยุทธศาสตร (strategic administration process) โดยกระบวนการบริหารยุทธศาสตรอาจแบงเปน 
3-5 ขั้นตอน สําหรับในบทความนี้ ไดนํากระบวนการบริหารยุทธศาสตรที่ประกอบดวย 4 ขั้นตอนมา
ศึกษา (ดังภาพที่ 1 และภาพที่ 2) โดยมวีัตถุประสงคเพื่อศึกษาการวางแผนยุทธศาสตรของหนวยงาน
ของรัฐที่ประกอบดวย 5 สวน (ขั้นตอน) และทายสุด ไดสรุปและวิเคราะหไวดวย ทั้งนี้ จะเปน
ประโยชนทั้งในทางวิชาการ เชน สถาบันการศึกษาอาจนาํไปใชเปนแนวทางสําหรับการเรียนการสอน
และการวิจัยทีเ่กี่ยวกับการวางแผนยุทธศาสตร และในทางปฏิบัติ เชน หนวยงานของรัฐ และ/หรือ 
เจาหนาที่ของรัฐทั้งในสวนกลาง สวนภูมภิาค และสวนทองถ่ิน รวมตลอดไปถึงองคการตาม
รัฐธรรมนูญทั้งองคกรอิสระตามรัฐธรรมนูญ และองคกรอื่นตามรัฐธรรมนูญ อาจนําไปปรับใชเปน
แนวทางในการปฏิบัติงานจริงที่เกี่ยวของกบัการบริหารยทุธศาสตร การวางแผนยุทธศาสตร และการ
จัดทําแผนยุทธศาสตรของหนวยงาน ในสวนของประชาชน จะไดรับประโยชนจากการนําไปใชเปน

                                          
 1บทความนี้เปนสวนหน่ึงของ วิรัช วิรัชนิภาวรรณ, การบริหารจัดการและการบริหารยุทธศาสตรของ
หนวยงานของรัฐ (กรุงเทพมหานคร : กําลังอยูในระหวางการจัดพิมพของสํานักพิมพ, 2554), 567 หนา.  
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ขอมูลสําหรับเขามามีสวนรวมในการติดตามและการตรวจสอบการวางแผนยุทธศาสตรของหนวยงาน
ของรัฐ และ/หรือ เจาหนาที่ของรัฐ ตามบทบัญญัติของรัฐธรรมนูญและกฎหมาย 
 
ภาพที่ 1 การเปรียบเทียบกระบวนการบรหิารยุทธศาสตรที่ประกอบดวย 3-5 ขั้นตอน 
 

กระบวนการบริหารยุทธศาสตรท่ีประกอบดวย 
5 ขั้นตอน 4 ขั้นตอน 3 ขั้นตอน 

1. การวิเคราะห
สภาพ 
แวดลอม 

1. การวิเคราะหสถานการณหรือ
สภาพแวดลอมภายในและ 
ภายนอกหนวยงาน 

2. การกําหนด
ทิศทางของ
หนวยงาน 
3. การกําหนด
ยุทธศาสตร 

 

2. การวางแผนยุทธศาสตรดวยการ
กําหนด (1) วสัิยทัศน (2) พนัธกิจ 
(3) เปาหมาย (4) ยุทธศาสตร และ 
(5) แผนที่ทางยุทธศาสตร และ
ตัวช้ีวดั 

 

1. การคิด หรือการวางแผน 

4. การนํา
ยุทธศาสตร 
ไปปฏิบัติ 

 3. การดําเนินยทุธศาสตรดวยการ
แปลงยุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติ 
หรือการนํายุทธศาสตรไปปฏิบัติ 

 
2. การลงมือปฏิบัติจริง 

5. การควบคุมและ
การประเมินผล
ยุทธศาสตร 

 4. การควบคุมและการประเมินผล
ยุทธศาสตร 

 
3. การประเมนิผล 
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ภาพที่ 2 กระบวนการบริหารยุทธศาสตรที่ประกอบดวย 4 ขั้นตอน 
  
 
             สอดคลอง,                    1. การวิเคราะหสถานการณหรือสภาพ  
   นําไปสู                       แวดลอมภายในและภายนอกหนวยงาน  
                                                                                                                  สอดคลอง, 
             4. การควบคุมและการ                                                                                             นําไปสู 
             ประเมินผลยุทศาสตร                                                     2. การวางแผน 
                                                                                          ยุทธศาสตร 
           สอดคลอง,                         3. การดําเนินยุทธศาสตรดวยการ                         สอดคลอง, 
             นําไปสู                            แปลงยุทธศาสตรไปสูการปฏิบตั ิ                         นําไปสู 
 
 เฉพาะขั้นตอนที่ 2 การวางแผนยุทธศาสตร นั้น อาจประกอบดวยหลายสวน หรือหลายข้ันตอน 
โดยหนวยงานของรัฐอาจกําหนดไวเหมือนกันหรือแตกตางกันได แตในที่นี้ ไดกําหนดการวางแผน
ยุทธศาสตรไว 5 สวน (ขั้นตอน) ที่มีความสัมพันธกัน โดยประกอบดวย 
  1) วิสัยทัศน (vision)  
  2) พันธกิจ (mission)  
  3) เปาหมาย (goal) (อาจเรยีกวา จดุหมายปลายทาง วัตถุประสงค หรือเปาประสงค)  
  4) ยุทธศาสตร (strategic issues) (อาจเรียกวา ยุทธศาสตรการพัฒนา ยุทธศาสตรการ
ดําเนินงาน หรือประเด็นยุทธศาสตร) และ  
  5) แผนที่ทางยทุธศาสตร (strategic maps) และตัวช้ีวัด (indicator (s))  
 การวางแผนยทุธศาสตรที่ประกอบดวย 5 สวน (ขั้นตอน) นี้ จะใชเปนแนวทางสําหรับการ
ดําเนินยทุธศาสตรดวยการแปลงยุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติ หรือการนํายุทธศาสตรไปปฏิบัติจริงตอไป 
พรอมกันนี้ เพือ่ชวยใหเขาใจการวางแผนยทุธศาสตรที่ประกอบดวย 5 สวน (ขั้นตอน) ในฐานะทีเ่ปน
ขั้นตอนที่ 2 และเปนหวัใจของการบริหารยุทธศาสตรหรือกระบวนการบริหารยุทธศาสตรที่
ประกอบดวย 4 ขั้นตอน ไดแก (1) การวเิคราะหสถานการณหรือสภาพแวดลอมภายในและภายนอก
หนวยงาน (2) การวางแผนยทุธศาสตร (3) การดําเนนิยุทธศาสตรดวยการแปลงยุทธศาสตรไปสูการ
ปฏิบัติ และ (4) การควบคุมและการประเมนิผลยุทธศาสตร ในบทความนี้ จึงไดแสดงความสัมพันธ
ระหวางกระบวนการบริหารยุทธศาสตรกับการวางแผนยุทธศาสตรไวดวย ดังภาพที่ 3 
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ภาพที่ 3 ความสัมพันธระหวางกระบวนการบริหารยุทธศาสตรท่ีประกอบดวย 4 ข้ันตอนกับการวางแผนยุทธศาสตรท่ี 
ประกอบดวย 5 สวน (ข้ันตอน)  
 
                       สอดคลอง,                       1. การวิเคราะหสถานการณหรือสภาพ  
          นําไปสู                            แวดลอมภายในและภายนอกหนวยงาน                     สอดคลอง, 
                                                                                                                                  นําไปสู 
                      4. การควบคุมและการ                                                                        2. การวางแผน                             
                      ประเมินผลยุทศาสตร                                                            ยุทธศาสตร 
                                                                         
                    สอดคลอง,                               3. การดําเนินยุทธศาสตรดวย                              สอดคลอง, 
                    นําไปสู                     การแปลงยุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติ                        นําไปสู 

       กระบวนการบริหารยุทธศาสตรที่ประกอบดวย 4 ขั้นตอน 
 
 
1. วิสัยทัศน 

ภาพของความสําเร็จของหนวยงานที่หนวยงานตองการจะเปนหรือ
ปรารถนาใหเกิดข้ึนในอนาคต เชน 5 ป 

2. พันธกิจ 
(หรือ “กิจ” ท่ีหนวยงานตองมี “พันธะ” ดวย) หมายถึง สิ่งท่ีหนวยงาน 
จะตองมีหรอืตองทําตามอํานาจหนาท่ีใหเกิดข้ึนและประสบผลสําเร็จ 

3. เปาหมาย 
(หรือเปาประสงค) หมายถึง เปาหมายหลักของหนวยงานที่ระบุกลุมเปาหมายหรือผูรับบริการ 

รวมท้ังผลประโยชนท่ีจะไดรับไวอยางชัดเจน โดยมีความสอดคลองกับพันธกิจ 
4. ยุทธศาสตร หรือยุทธศาสตรการพัฒนา 

หมายถึง แนวทาง หรือวิธีการที่หนวยงานดําเนินงานเพื่อนําไปสูความสําเร็จ หรือทางเลอืกที่ดีท่ีสุดท่ี
ประกอบดวยหลายข้ันตอนที่หนวยงานไดกําหนดไวเพื่อนําไปสูการปฏิบัติใหประสบผลสําเร็จ 

5. แผนที่ทางยทุธศาสตร และตัวชี้วัด 
หมายถึง แผนภาพ หรือแผนภมูิสรุปภาพยุทธศาสตรท้ังหมด โดยแสดงถึงยทุธศาสตรของหนวยงาน 
ท่ีมีความสัมพันธและความเชื่อมโยงแตละข้ันตอนของแตละยุทธศาสตรในเชิงเหตุและผล อันจะ 
กอใหเกิดหรอืนําไปสูผลลัพธตามเปาหมายที่ไดกําหนดไว รวมท้ังการกําหนดตัวช้ีวัดไวดวย 

การวางแผนยุทธศาสตรที่ประกอบดวย 5 สวน (ขั้นตอน) 
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 สําหรับการวางแผนยุทธศาสตรที่ประกอบดวย 5 สวน (ขั้นตอน) ของหนวยงานของรัฐนั้น 
ในทางปฏิบัติ หนวยงานของรัฐประกอบดวย 2 สวน ไดแก สวนที่เปนหนวยงานหลัก และสวนที่เปน
หนวยงานรอง โดยสวนทีเ่ปนหนวยงานรอง ฝายปฏิบัติ หรือฝายสํานักงานของหนวยงานจะรับ
วิสัยทัศนหรือนโยบายหลักมาจากสวนทีเ่ปนหนวยงานหลัก คณะกรรมการ หรือคณะตุลาการ ไปยกราง 
(1) วิสัยทัศน (2) พันธกิจ (3) เปาหมาย (4) ยุทธศาสตร รวมทั้ง (5) แผนที่ทางยุทธศาสตร และตัวช้ีวัด 
ใหแลวเสร็จแลวนําเสนอหนวยงานหลัก คณะกรรมการ หรือคณะตุลาการเพื่อพิจารณาอนุมัตแิละเพื่อ
นําไปยดึถือปฏิบัติตอไป โดยหนวยงานหลัก คณะกรรมการ หรือคณะตุลาการอาจมีการแตงตั้ง
คณะกรรมการ หรือคณะทํางานจากภายในและภายนอกหนวยงานขึน้เพื่อยกรางการวางแผน
ยุทธศาสตรทั้ง 5 สวน (ขั้นตอน) นั้นก็ได และหลังจากยกรางหรือจัดทาํการวางแผนยทุธศาสตรแลว
เสร็จ หนวยงานหลัก คณะกรรมการ หรือคณะตุลาการ ก็จะประกาศการวางแผนยุทธศาสตรนั้นเพื่อ
นําไปใชในหนวยงานซึ่งคําวา หนวยงานนั้น ครอบคลุมทั้งสวนที่เปนหนวยงานหลักและหนวยงานรอง
ดวย โดยถือวา เปนวิสัยทัศน พันธกิจ เปาหมาย ยุทธศาสตร รวมทั้งแผนที่ทางยุทธศาสตร และตัวช้ีวัด
ของหนวยงานทั้งหนวยงานที่ควรจะตองยดึถือและนําไปปฏิบัติ เชน ฝายตาง ๆ จะตองนําวิสัยทัศนไป
กําหนดไวในแผนงาน/โครงการ ของแตละฝาย 
       แตอยางไรก็ตาม เปนที่นาสังเกตวา ในทางปฏิบัติ บางหนวยงานเปนองคกรที่มีความเปนอิสระ
สูง และมีบุคลากรที่มีความเปนอิสระอยางมาก เปนตนวา ศาลรัฐธรรมนูญ และศาลปกครอง เมื่อเปน
เชนนี้ ถึงแมหนวยงานหลัก หรือคณะตุลาการจะไดกําหนดวิสัยทัศน พันธกิจ และเปาหมาย เปนตน ไว
แลวอยางชดัเจนก็ตาม แตก็ไมอาจนําไปใชบังคับ หรือนําไปขอความรวมมือจากบุคลากรที่มีความเปน
อิสระดังกลาวไดอยางแทจริง เชนนี้ อาจทาํใหมองไปไดวา วิสัยทัศน พันธกิจ และเปาหมายทีห่นวยงาน
หลัก คณะกรรมการ หรือคณะตุลาการไดกาํหนดขึ้นนั้น นําไปใชบังคบัไดเฉพาะสวนที่เปนหนวยงาน
รอง ฝายปฏิบัติ หรือสํานักงานเทานั้น ไมเพียงเทาที่กลาวมานี้เทานั้น ความตอเนื่องของฝายบริหาร
ระดับสูง หรือคณะกรรมการ รวมทั้งการแทรกแซงจากนกัการเมืองที่ตองการเนนนโยบายเรงดวน
มากกวาปฏิบัติตามวิสัยทัศนของหนวยงาน ก็ลวนมีความสําคัญ หรือเปนปจจยัที่มีสวนสําคัญตอ
ความสําเร็จของการนําวิสัยทัศน พันธกิจ เปาหมาย ยุทธศาสตร รวมทั้งแผนที่ทางยุทธศาสตร และ
ตัวช้ีวดัของหนวยงานไปใชในทางปฏิบัตดิวย 
 สําหรับการวางแผนยุทธศาสตรที่ประกอบดวย 5 สวน (ขั้นตอน) ในแตละสวนมีสาระสําคัญ 
ดังนี ้
 1) วิสัยทัศน มสีาระสําคัญที่เกี่ยวกับวิสัยทศันและควรศึกษา 6 หวัขอ ดังนี ้
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  หนึ่ง ความหมาย คําวา วิสัยทัศน มีหลายความหมาย ขึ้นอยูกับมุมมองหรือจุดเนนของ
ผูใหความหมาย โดยอาจหมายถึง 
   1) ภาพหรือเขม็ทิศนําทางทีชั่ดเจนสําหรับอนาคตที่ตองการใหเปนไป  
   2) ภาพของความสําเร็จของหนวยงานทีห่นวยงานตองการจะเปนหรือ
ปรารถนาใหเกิดขึ้นในอนาคต เชน 4-5 ป  
   3) ภาพทางความคิดที่แสดงถึงส่ิงที่หนวยงานตองการจะสรางขึ้นมาใหเปน
ผลสําเร็จในอนาคต โดยสะทอนใหเห็นถึงส่ิงที่หนวยงานใหความสําคัญ  
   4) วิถีสูความเปนเลิศ ซ่ึงบุคคล ทีมงาน หรือหนวยงานตองการสรางขึ้นมาเพื่อ
สรางโอกาสที่เปนไปไดที่ดทีี่สุดสําหรับอนาคต เปนการกระตุนใหเกิดแนวทางของความเปนไปได 
วิสัยทัศนมใิชส่ิงที่มีอยูแลว แตเปนสิ่งที่ตองไดรับการสรางสรรคขึ้นมาดวยการสรางภาพที่ตองการให
เกิดขึ้นในอนาคตเพื่อใหเกิดการกระทําของบุคคล ทีมงาน หรือหนวยงาน อันนําไปสูความเปนไปได
นั้น ๆ  
  สําหรับในการศึกษาครั้งนี้ วสัิยทัศน หมายถึง ภาพของความสําเร็จของหนวยงานที่
หนวยงานตองการจะเปนหรือปรารถนาใหเกิดขึ้นในอนาคต เชน 5 ป หรือหมายถึง ตําแหนงหรือภาพ
ของหนวยงานในอนาคต หรือเปนความคาดหวังในอนาคตของหนวยงานที่ตองการจะเปน (โดยมไิด
กําหนดวิธีการไว) หรือเปนขอความซึ่งกําหนดทศิทางของพันธกจิ โดยเปนสถานภาพอยางใดอยางหนึ่งที่
หนวยงานมุงหมาย มุงหวัง หรือประสงคจะเปนหรือจะมีในอนาคต  
  สอง ระดับการกําหนดวิสัยทัศน การกําหนดวิสัยทัศนทาํไดหลายระดบั เชน ระดับ
บุคคล ระดับหนวยงาน และระดับสังคม หรือถาเปนภายในหนวยงาน อาจกําหนดเปนวิสัยทัศนของ
ผูบริหารระดับสูง ระดับหัวหนาหนวย และระดับหวัหนาฝาย เปนตน 
  สาม ลักษณะของวิสัยทัศนท่ีดี มีอยางนอย 17 ประการทีม่ีความสอดคลองกัน 
   1) มีขอบเขต (scope) ของการปฏิบัติงาน 
   2) มีความชัดเจน และแนนอน 
   3) ส่ือสารไดงาย และเขาใจงาย 
   4) เปนสิ่งที่ไมเพอฝน แตสามารถทําได หรือนําไปปฏิบัติได (implement 
ability) โดยวสัิยทัศนที่ปราศจากการกระทําก็เทากับวาฝนไป การกระทําที่ไรวิสัยทศันก็เสียเวลาเปลา 
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แตการมีวิสัยทศันและลงมือทํา โลกก็จะถกูเปลี่ยนแปลงได2

   5) เปนภาพเชิงบวก (positive image) ที่ทุกคนในหนวยงานมุงมั่นศรัทธาและ 
   6) สะทอนถึงความเปนเลิศของหนวยงาน 
   7) เปนสิ่งทาทาย 
   8) แสดงถึงจุดหมายปลายทาง 
   9) มีการขยายขีดความสามารถไปสูความกาวหนา 
   10) คํานึงถึงความตองการ (needs) ของผูมารับบริการเปนสําคัญ (customer 
oriented) 
   11) แสดงถึงความขาดหายทีบุ่คลากรตองหาสิ่งนั้นใหพบ 
   12) กระชับและสามารถใชเปนเข็มทิศหรือแนวทางในการตัดสินใจได  
   13) เปนขอความในเชงิบวก ปลุกเรา (motivating) และดงึดดูใจ (inspiring) ทั้ง
ผูบริหารและบุคลากรทุกคนของหนวยงานใหเขามามีสวนรวม (participation) ในการกําหนด 
   14) สรางแรงกระตุน แรงบนัดาลใจ และความมุงมั่น  
   15) สอดคลองกับคานิยม (values) ที่สําคัญที่สุด และสอดคลองกับนโยบาย
ของหนวยงาน 
   16) เขาถึงจิตวญิญาณของหนวยงาน 
   17) อธิบายถึงอนาคตที่ตองการ หรือมีความสอดคลองกับแนวโนมในอนาคต 
(future trend) 
  สี่ กระบวนการสรางหรือกําหนดวิสัยทัศน มีดังนี ้
   1) กําหนดคานิยม (value) หรือส่ิงที่ทุกคนยอมรับวาสําคัญ โดยคําวา คานิยม 
หมายถึง กฎเกณฑ หรือคณุคาที่หนวยงานคาดหวังหรือตองการจะใหเปน 
   2) การตรวจสอบสภาพแวดลอม (scanning) ในปจจุบัน  
   3) การสรางวสัิยทัศน (vision)  
   4) การกําหนดพันธกิจ (mission) ที่สอดคลองอํานาจหนาที่ที่มีอยู 
   5) การลงมือปฏิบัติ (implementation) หรือการนําวิสัยทัศนไปปฏิบัติจริง 

                                          
 2Joel Barker Mark Morgan, Raymond E. Levitt & William Malek (แปลและเรียบเรียงจาก Executing Your 
Strategy โดย ณัฐยา สินตระการผล) ใน การจัดการเชิงกลยุทธ : ภาคปฏิบัติ (กรุงเทพมหานคร : บริษัท เอ็กซเปอรเน็ท 
จํากัด, 2553), หนา 111.  
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   6) การประเมนิผล (evaluation) วิสัยทัศน 
  หา ปจจัยท่ีสําคัญและจําเปนสําหรับการกําหนดวิสัยทัศน  
   1) ขอมูลขาวสาร (information) ทั้งภายในและภายนอกหนวยงาน 
   2) องคความรู (knowledge) ของบุคลากรในหนวยงานนัน้ ๆ 
   3) ความคิดริเร่ิมสรางสรรค (creativity) ที่ปราศจากการ “ยดึติด” กับรูปแบบ
หรือวิธีการเดิม ๆ 
   4) ความคาดหวัง (expectation) ของผูมีสวนไดเสีย (stakeholders) ของ
หนวยงาน 
   5) การผสมผสาน จินตนาการและดุลพนิิจ ในดานศกัยภาพและความสามารถ
ของบุคลากร ตลอดจนทกัษะหรือความชํานาญ และประสบการณในลักษณะองคการแหงการเรียนรู 
(Learning Organization) 
   6) ความสามารถในการคิดวิเคราะหสภาพแวดลอมของหนวยงานและแนวโนม
ตาง ๆ ไดอยางแมนยําดวยวิธีการเชิงระบบ (systemic approach) 
   7) เปนการกําหนดทางเลือก (alternatives) ของหนวยงานในการเดินไปสู
อนาคตวาจะใชยุทธศาสตรใดเปนตวันํา 
   8) เปนการรวมพลังของความมุงมั่นตอการสรางนวัตกรรม (innovative) 
เพื่อใหเกิดการเปลี่ยนแปลงอยางเปนรูปธรรม 
  หก ประโยชนของวิสัยทัศนตอการบริหารจัดการของหนวยงาน 
   1) เปนการกําหนดอนาคต (future oriented) ที่ผูบริหารและบุคลากรทุกคน
ศรัทธา  
   2) เปนการฟนฝาความทาทายใหม (new challenge) ไมหลงไปกับความสําเร็จ
ในอดีต 
   3) เปนการทาทายตอความสะดวกสบาย หรือความไมเพยีงพอที่มีอยู 
   4) การมีวิสัยทัศนรวมกัน กอใหเกิดการทํางานเปนทีม (team work) โดยมีความ
มุงมั่นไปสูจุดหมายเดียวกัน 
   5) เปนการดึงบุคคลมารวมกันตั้งความฝน 
   6) เปนการเชื่อมโยงบุคคลที่แตกตางกันมารวมงานกนั 
   7) ชวยใหทกุคนสามารถตัดสินใจได 
   8) เปนพืน้ฐานในการวางแผน 
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   9) ทําใหตระหนักถึงพฤติกรรมที่ไมสอดคลองกันไดดยีิ่งขึ้น 
 2) พันธกิจ มีสาระสําคัญที่เกี่ยวกับพนัธกจิและควรศึกษา 4 หัวขอ ดังนี้ 
  หนึ่ง ความหมาย พันธกจิมีหลายความหมาย ขึ้นอยูกับมุมมองผูรูหรือนักวิชาการแต
ละคน ดังนี ้
   1) คําวา “พันธกิจ” อาจแบงพิจารณาเปน 2 คํา โดยคําวา “กิจ” หมายถึง กิจที่
หนวยงานมี สวนคําวา “พันธะ” หมายถึง ส่ิงที่ตองทํา ดังนั้น คําวา พนัธกิจ จึงหมายถึง ส่ิงที่หนวยงาน
จะตองมีหรือตองทําตามอํานาจหนาที่ใหเกิดขึ้นและประสบผลสําเร็จ  
   2) หมายถึง การกําหนดขอบเขตของงาน บทบาท หนาที่ หรือหนาที่ที่
กฎหมายมอบหมายใหแกหนวยงานซึ่งหนวยงานจะตองมีหรือตองทําใหเกิดขึ้นและประสบผลสําเร็จ 
หรือบรรลุวิสัยทัศนในระยะเวลาที่กําหนด  
   3) พันธกิจแสดงใหเห็นถึงลักษณะของงานที่หนวยงานทํา ตําแหนงปจจุบัน
ของหนวยงาน ทิศทางที่หนวยงานจะมุงไป และขอบเขตในการดําเนินงานของหนวยงาน ทั้งนี้ ตาม
อํานาจหนาทีข่องหนวยงานนั้น ๆ 
  สอง ขอความพันธกิจ (mission statement) ขอความพันธกิจจะเปนการแสดงแนวคิด
และวิธีการดําเนินงานเพื่อบรรลุวิสัยทัศนทีก่ําหนด เปนการระบุภารกิจที่หนวยงานนัน้พยายามจะบรรลุ
และจะระบุขอบเขตการปฏิบัติการของหนวยงานเกี่ยวกับผลผลิตและการใหบริการ ขอความพันธกจิที่
ชัดเจนจะอธิบายถึงคานิยมและลําดับความสําคัญตาง ๆ ของหนวยงาน และบงบอกถงึทิศทางในอนาคต
ของหนวยงาน โดยจะกําหนดขอบเขตเพื่อเสนอแนะการกําหนดยุทธศาสตร  
  สาม ความสาํคญัและความจาํเปนของการกาํหนดพนัธกิจ  
   1) เปนหลักสําคัญในการกําหนด เปาหมาย และทิศทางของหนวยงาน 
   2) เปนการกําหนดหลักเกณฑมาตรฐานในการจัดสรรทรัพยากรของ
หนวยงาน 
   3) เพื่อความสะดวกในการแปลความหมายของเปาหมายในโครงสรางการ
ปฏิบัติงาน การออกแบบงาน และกําหนดความรับผิดชอบภายในหนวยงาน ดวยวิธีการซึ่งคํานึงถึง
ตนทุน เวลา และตัวช้ีวัดการปฏิบัติงานที่สามารถประเมินผลและควบคุมผลงานได 
  สี่ แนวทางการกําหนดพันธกิจ ในการกําหนดพันธกจิที่ด ีควรคํานึงถึงประชาชนโดย
หนวยงานควรนํามาพิจารณาและใหความสาํคัญอยูตลอดเวลา โดยเฉพาะอยางยิ่ง ความตองการของ
ประชาชน กลุมประชาชนเปาหมาย และการตอบสนองความตองการของประชาชน สําหรับแนวทาง
การกําหนดพนัธกิจจะตองตอบคําถามตอไปนี้ 
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   1) อะไรคือเหตุผลในการกอตั้งหรือคงอยูของหนวยงาน และอะไรคือ
จุดมุงหมายพืน้ฐานของหนวยงาน 
   2) ลักษณะเดนหรือเอกลักษณของหนวยงานคืออะไร 
   3) ความแตกตางดานพันธกจิของหนวยงานกับหนวยงานอื่นในชวง 3-5 ป
ขางหนา 
   4) กลุมประชาชนผูรับบริการหลักคือกลุมใด 
   5) ผลผลิตและบริการที่สําคัญในปจจุบนัและอนาคตคืออะไร 
   6) ลักษณะประโยชนดานเศรษฐกิจที่สําคญัคืออะไร 
   7) ความเชื่อ คานยิม และปรชัญาของหนวยงานคอือะไร 
 3) เปาหมาย มสีาระสําคัญที่เกี่ยวกับเปาหมายและควรศึกษา 4 หัวขอ ดงันี้ 
  หนึ่ง ความหมาย คําวา เปาหมาย อาจเรียกอยางอื่นได เปนตนวา เปาประสงค หรือ
วัตถุประสงค หรือจุดหมายปลายทาง โดยหมายถึง 
   1) การกําหนดสิ่ง หรือผลสําเร็จ หรือผลลัพธที่ตองการในอนาคตซึ่ง
หนวยงานจะตองพยายามใหเกิดขึ้น โดยทั่วไปจะเปนขอความที่กลาวอยางกวาง ๆ ถึงผลลัพธของการ
ปฏิบัติงานอันเนื่องมาจากหนาที่หลักของหนวยงาน โดยระบุกลุมเปาหมายหรือผูรับบริการ รวมทั้ง
ผลประโยชนที่จะไดรับไวอยางชัดเจน และจะตองสอดคลองกับพันธกิจที่กําหนดไว หนวยงานยอย
ภายในหนวยงานควรมีเปาหมายของตนเองที่ชัดเจนและสนับสนุนซึ่งกันและกนั  
   2) เปาหมายหลักของหนวยงานที่ระบุกลุมเปาหมายหรือผูรับบริการ รวมทั้ง
ผลประโยชนที่จะไดรับไวอยางชัดเจน โดยมีความสอดคลองกับพันธกิจ 
  สอง การกําหนดเปาหมาย เปนการแปรรปู หรือการแปลงพันธกิจใหอยูในรูปของ
จุดมุงหมายของการดําเนนิงานที่เปนรูปธรรม ชัดเจน และเฉพาะเจาะจง 
  สาม ความสําคัญและจําเปนของการกําหนดเปาหมาย มดีังนี้  
   1) หนวยงานจะใชเปนแนวทางที่แสดงใหเห็นวา หนวยงานตองดําเนนิการ
อยางไรเพื่อใหบรรลุความตองการในอนาคต พรอมทั้งเปนเครื่องมือสําคัญในการผลักดันหนวยงานให
บรรลุความตองการ และยังปองกันความสบัสนอีกดวย การกําหนดเปาหมายจึงควรดาํเนินการดวยความ
รอบคอบ และรัดกุม  
   2) เปาหมายชวยแสดงใหเหน็ถึงจุดมุงหมายและทิศทางสาํหรับอนาคต 
   3) เปาหมายเปนเหตุผลที่ดีทีสุ่ดของการดําเนินงาน และชวยปองกันการ
ผัดผอน และการไมรับผิดชอบของบุคลากรที่รวมงาน 



 11

   4) เปาหมายชวยใหการระดมพลัง และระดมทรัพยากรของหนวยงานเปนไป
ในทิศทางเดยีวกัน 
   5) เปาหมายชวยกระตุนความกระตือรือรนในการปฏิบัติงาน 
   6) เปาหมายชวยสรางความเจาะจงและความชัดเจนในการปฏิบัติงาน 
   7) เปาหมายชวยประหยดัเวลาในการเรียนรูและการปฏิบัติงาน 
   8) เปาหมายมสีวนสําคัญในการกําหนดมาตรฐานในการปฏิบัติงาน และการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานของหนวยงาน และบุคลากรของหนวยงาน 
   9) เปาหมายเปนพื้นฐานสําหรับการกําหนดเปาหมายตอไปในอนาคต 
  สี่ ลักษณะของเปาหมายที่ดี คือ  
   1) ขยายหลักการ สาระสําคัญที่ระบุในวิสัยทัศน/พันธกจิ ใหมีความเปน
รูปธรรมมากขึ้น
   2) ระบุถึงกลุมเปาหมายทีห่นวยงานตองการจะมอบสิ่งที่มีคุณคาให 
   3) ระบุคุณคา ผลประโยชน ความเปลี่ยนแปลงที่จะเกดิขึ้นตอกลุมเปาหมาย 
   4) ตองเปนรูปธรรม กลาวคือ สามารถแปลงใหเปนกิจกรรมที่งายตอการ
มอบหมาย และการกระจายงาน 
   5) ตองเปนไปไดในการใชทรัพยากรและกาํลังคนที่มีอยูจริง 
   6) ตองสามารถจัดการกับเรื่องตาง ๆ ไดหลาย ๆ เร่ืองพรอม ๆ กนัในคราวเดียว  
   7) ตองเกีย่วของกับความอยูรอดของหนวยงาน 
 4) ยุทธศาสตร มีสาระสําคัญที่เกี่ยวกับยุทธศาสตรและควรศึกษา 2 หวัขอ ดังนี ้
  หนึ่ง ความหมาย คําวา ยุทธศาสตร อาจเรียกอยางอืน่ได เปนตนวา กลยุทธ ยทุธศาสตร
การพฒันา ยุทธศาสตรการดําเนนิงาน หรือประเดน็ยทุธศาสตร โดยหมายถึง  
   1) แนวทาง หรือวิธีการปฏิบัตงิานเพื่อใหบรรลุเปาหมาย โดยทัว่ไป ยทุธศาสตร
ไมควรเปนวิธีการปฏิบัติงานตามปกต ิแตควรเปนแนวทาง หรือวิธีการทีม่ีอุบาย กลวิธีที่แยบยล (ในเชิง
บวก) สําหรับการปฏิบัติงานภายใตขอจาํกดัตาง ๆ ที่ประกอบดวยหลายขั้นตอนที่หนวยงานไดกําหนดไว
เพื่อนําไปสูการปฏิบัติใหประสบผลสําเร็จ 
   2) ในการศึกษาครั้งนี้ ไดใชความหมายของยุทธศาสตร ที่หมายถึง แนวทาง 
หรือวิธีการทีห่นวยงานดําเนินงานเพื่อนําไปสูความสําเร็จ หรือทางเลือกที่ดีที่สุดที่ประกอบดวยหลาย
ขั้นตอนที่หนวยงานไดกําหนดไวเพื่อนําไปสูการปฏิบัติใหประสบผลสําเร็จ  
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  สําหรับความหมายของ “การบริหารยุทธศาสตร” ในทีน่ี้ หมายถึง “การดําเนินงาน
หรือการปฏิบัติงานของหนวยงานของรัฐ และ/หรือ เจาหนาที่ของรัฐที่ใชทั้งศาสตรและศิลปที่ลุมลึก
หรือแยบคายเพื่อกําหนดทิศทาง แนวทาง แผนงาน กระบวนการในการดําเนินงาน การควบคุม
ตรวจสอบ และเปาหมายที่ชัดเจน สอดคลอง และเหมาะสมกับสภาพแวดลอมและสถานการณ พรอม
ทั้งใชทรัพยากรที่มีอยูใหเกิดประโยชนสูงสุด ทั้งนี้ เพื่อชวยเพิ่มประสิทธิภาพในการบริหารและเพื่อให
บรรลุเปาหมายเฉพาะของหนวยงาน” 
  สอง การกําหนดยุทธศาสตร เดวิด เอ. แอ็คเคอร (David A. Acker) ในหนังสือ เร่ือง 
Strategic Market Management ไดใหขอสังเกตเกีย่วกับยทุธศาสตรไววา การกําหนดยทุธศาสตรควร
คํานึงถึงเรื่องดังตอไปนี้ดวย 
   1) ยุทธศาสตรเหมาะสมหรือสอดคลองกับหนวยงานในจดุใดหรือที่ไหน 
   2) ยุทธศาสตรสอดคลองกับแผนยุทธศาสตร และไดรับงบประมาณเพยีงพอ
หรือไม 
   3) ระบบและวฒันธรรมของหนวยงานสนบัสนุน หรือเอ้ืออํานวยตอ
ยุทธศาสตรหรือไม 
   4) การเปลี่ยนแปลงของหนวยงานอะไร หรืออยางไร ที่ตองอาศัยยุทธศาสตร
เพื่อนําไปสูความสําเร็จ 
   5) การเปลี่ยนแปลงของหนวยงานไดเกิดผลกระทบอะไร3  
  สาม ระดับการกําหนดยุทธศาสตร การกําหนดยุทธศาสตรทําไดหลายระดับ เชน 
ผูบริหารระดับสูงกําหนดยุทธศาสตรระดับหนวยงาน (organization strategy) ผูบริหารระดับหวัหนา
หนวยกําหนดยุทธศาสตรระดับหนวย (unit strategy) และผูบริหารระดบัหัวหนาฝายกําหนดยุทธศาสตร
ระดับหนาที่ (function strategy) ดังภาพที่ 4 
 
 
 
 
 

                                          
 3David A. Acker, Strategic Market Management (Seventh Edition, New Jersey: John Wiley & Sons, 
Inc., 2005), p. 316. 
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ภาพที่ 4 ระดบัการกําหนดยทุธศาสตร 
 
 
 
                                                                
ผูบริหารระดับสูงกําหนด                              ยุทธศาสตรระดับหนวยงาน 
          
ผูบริหารระดับหัวหนาหนวยกําหนด                             ยุทธศาสตรระดับหนวย 
 
ผูบริหารระดับหัวหนาฝายกําหนด                            ยุทธศาสตร 
                                                                                              ระดับหนาที ่
 
 
 
 
 
 
 
 5) แผนที่ทางยทุธศาสตร และตัวชี้วัด แบงเปน 3 หัวขอ ไดแก (1) ความหมายของแผนที่ทาง
ยุทธศาสตร (2) การเขียนแผนที่ทางยุทธศาสตรและตัวช้ีวดั และ (3) ลักษณะของตัวช้ีวัดที่ดีสําหรับการ
บริหารยุทธศาสตร 
  หนึ่ง ความหมายของแผนทีท่างยุทธศาสตร หรืออาจเรียกวา แผนยุทธศาสตร มี
สาระสําคัญที่หมายถึง  
   1) แผนที่ที่จะคอยนําทางหนวยงานใหสามารถปฏิบัติงานจนบรรลุเปาหมาย
ยุทธศาสตรที่วางไวได  
   2) แผนการปฏิบัติงานที่กระจายการใชทรัพยากรใหบรรลุถึงเปาหมายของ
แผนงานนัน้  
         3) กระบวนการกําหนดเปาหมาย และวิธีการที่ทําใหวัตถุประสงคทั้งหมด
บรรลุถึงความสําเร็จ 
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   4) การกําหนดเปาหมายหรือวัตถุประสงคพื้นฐานระยะยาวของ
หนวยงาน และยอมรับวิธีการในการดําเนนิงาน 
   5) แผนรวม แผนผสมผสาน บูรณาการ และผลสรุปที่สรางขึ้นเพื่อใชเปนแนว
ทางการปฏิบัติใหบรรลุวัตถุประสงคขั้นพื้นฐานของหนวยงาน 
   6) แผนการปฏิบัติงานใหผลสําเร็จตามเปาหมายของหนวยงานและของ
บุคลากรในสถานการณหรือสภาพแวดลอมที่ทาทาย 
        7) ผลอันเกิดจากกระบวนการตัดสินใจเลือกเปาหมายของหนวยงาน และการ
ตัดสินใจเปลีย่นแปลงเปาหมาย 
  จากสาระสําคัญของความหมายขางตน ไดนํามาสูการกําหนดความหมายของ แผนที่
ทางยุทธศาสตร ที่ใชในที่นี้ หมายถึง แผนภาพ หรือแผนภูมิสรุปภาพยทุธศาสตรทั้งหมด โดยแสดงถึง
ยุทธศาสตรของหนวยงานทีม่ีความสัมพันธและความเชือ่มโยงแตละขัน้ตอนของแตละยุทธศาสตรใน
เชิงเหตุและผล อันจะกอใหเกิดหรือนําไปสูผลลัพธตามเปาหมายที่ไดกําหนดไว  
  สอง การเขียนแผนที่ทางยุทธศาสตร และตัวชี้วัด เปนการนําแนวคิดการบริหารที่
สอดคลองและเปนเหตุเปนผลกันมาเขยีนเปนแผนภาพแสดงความสัมพันธของดานตาง ๆ อยางเปนขั้น
เปนตอน โดยการเขียนแผนที่ทางยุทธศาสตรจะเปนเสมือนแผนที่ที่จะคอยนําทางหนวยงานใหสามารถ
ปฏิบัติงานจนบรรลุเปาหมายยุทธศาสตรที่วางไวได ทัง้นี ้ในการเขียนแผนที่ทางยุทธศาสตรอาจนํา
แนวคดิการบรหิารมาเปนแนวทางในการเขยีนไดหลากหลาย เปนตนวา แนวคดิการบริหารหนวยงาน
แบบสมดุล (Balanced Scorecard) 4 ดาน หรือแนวคิดการปฏิบัติราชการตามคํารับรองของ
หนวยงาน (Performance Agreement of Agency) 4 ดาน  
  แนวคดิการบรหิารหนวยงานแบบสมดุล หรือ Balance Scorecard 4 ดานนั้น 
หนวยงานทั้งภาคเอกชนและภาครัฐไดนํามาปรับใช โดยหมายถึง การวิเคราะห หรือการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานของหนวยงานแบบสมดุลที่มุงเนนความสําเรจ็ใน 4 ดานตามแนวคดิของ โรเบิรต เอส. แคป
เพลน และ เดวิด พ.ี นอรตัน (Robert S. Kaplan และ David P. Norton) ที่ปรากฏเริ่มแรกในวารสาร 
Harvard Business Review ป ค.ศ. 1992 ทั้ง 4 ดานนั้น ประกอบดวย  
   1) ดานภายนอกองคกร (external perspective หรือ customer perspective) เชน 
ประชาชนผูรับบริการ ความพึงพอใจของผูรับบริการ (เทียบไดกับ Market)  
   2) ดานภายในองคกร (internal perspective) เชน กระบวนการบรหิารภายใน
หนวยงาน (เทยีบไดกับการบริหารงานภายในทัว่ไป หรือ Management)  
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   3) ดานการเรียนรูและการเจริญเติบโต (learning and growth perspective) เชน 
ความสามารถในการสรางหรือพัฒนาหนวยงานใหเปนองคกรแหงการเรียนรู และเจรญิเติบโตอยาง
แข็งแกรงมั่นคง การที่จะเกิดสิ่งเหลานี้ได หนวยงานจะตองมีบุคลากรที่คุณภาพ มีความรูความสามารถ 
มีการพัฒนาตนเอง และมีทศันคติที่ดี (เทียบไดกับ Man)  
   4) ดานการเงนิ (financial perspective) เชน งบประมาณ ความสามารถในการ
ทํากําไร (เทียบไดกับ Money)4  
  แตสําหรับการบริหารภาครัฐซ่ึงเกือบทั้งหมดหรือสวนใหญเปนหนวยงานที่จัดตั้งขึ้น
โดยมิไดมวีัตถุประสงคในการแสวงหากาํไร แตมุงเนนใหความสําคัญกับความสําเรจ็ในมิตหิรือดานที่
แตกตางกันไป ดังตัวอยางแนวคิดการปฏิบตัิราชการตามคํารับรองของหนวยงาน (Performance 
Agreement of Agency) 4 ดาน ซ่ึงเปนมาตรการที่กําหนดขึ้นตามมติของคณะรัฐมนตรีเพื่อให
คณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (ก.พ.ร.) กําหนดมาตรการในการกํากับ ดูแล และควบคุมการ
ปฏิบัติงานของหนวยงานราชการใหบรรลุตามเปาหมายที่กําหนด โดยหนวยงานราชการจะตองทํา
ขอตกลงการปฏิบัติงานตอหนวยงานซึ่งเปนผูบังคับบัญชา และลงนามขอตกลงนั้นรวมกัน เพื่อเปนขอ
ผูกมัดวาจะดําเนินงานตามทีไ่ดตกลงกนัไว โดยกรอบการปฏิบัติสําหรับการจัดทําคํารับรองการปฏิบัติ
ราชการตามคํารับรองของหนวยงาน 4 ดานนัน้ ไดแก 
   1) ประสิทธิผลตามแผนปฏิบัติราชการ  
   2) คุณภาพการใหบริการ  
   3) ประสิทธิภาพของการปฏิบัติราชการ  
   4) การพัฒนาหนวยงาน 
  ตัวอยางการเขยีนแผนที่ทางยุทธศาสตรโดยนําแนวคดิการปฏิบัติราชการตามคํารับรอง
ของหนวยงาน 4 ดาน มาเปนแนวทางในการเขียน มดีังนี ้
   1) ดานประสทิธิผลตามแผนปฏิบตัิราชการ หนวยงานควรพิจารณาวา หาก
หนวยงานไดดาํเนินการตามประเด็นยุทธศาสตรใดประเด็นหนึ่งจนเปนผลสําเร็จแลว จะกอใหเกดิผลดี
ตอประเทศชาติและสังคมสานรวมอยางไรบาง 
   2) ดานคุณภาพการใหบริการ ควรพิจารณาวา การจดัทําบริการสาธารณะของ
หนวยงานภาครัฐนั้น มีกลุมเปาหมายหลักที่ตองคํานึงถึงอยูดวยกนั 2 กลุม คือ กลุมผูรับบริการหรือ

                                          
 

4โปรดดูเพิ่มเติม Robert S. Kaplan and David P. Norton, The Balanced Scorecard: Translation Strategy 
into Action (Massachusetts: The President and Fellows of Harvard College, 1996), p. 9. 
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ประชาชน และกลุมของภาค ีเชน NGOs หนวยงานภาครฐัอื่น ๆ หรือหนวยงานภาคเอกชน เปนตน โดย
การกําหนดคณุภาพการใหบริการนั้น จะเปนการระบวุา ในการที่จะสงเสริมผลักดันใหประสิทธิผลที่เรา
ตั้งไวนัน้ ประสบความสําเร็จได ผูรับบริการจะตองไดรับประโยชนดานใด จากหนวยงาน เชน ไดรับ
โอกาสในการเขาถึงขอมูลขาวสาร ไดรับรูความเขาใจในเรื่องใดเรื่องหนึ่ง เปนตน ตลอดจนการระบุถึง
บทบาทของภาคี วาภาคีจะตองใหความรวมมือกับหนวยงานของเราอยางไร ในดานใดบาง 
   3) ดานประสทิธิภาพของการปฏิบัติราชการ หนวยงานควรพิจารณาปจจัย
หรือทรัพยากรนําเขา (input) ในเชิงเปรยีบเทียบกับผลผลิตที่ได (output) กลาวคือ หากหนวยงาน
สามารถปฏิบัติงานใด ๆ ใหอัตราสวนระหวางทรัพยากรนําเขากับผลผลิตมีคานอยไดเทาใด ก็หมายถึง 
หนวยงานนั้นมปีระสิทธิภาพในการปฏิบตัิงานสูงมากขึน้เทานั้น สําหรับวิธีการคิดในการกําหนด
ประสิทธิภาพของงานนั้น ตองเริ่มตนที่ขอบเขตอํานาจหนาที่ของหนวยงาน โดยใหผูเขียนแผนที่ทาง
ยุทธศาสตรทําการระบุ หนวยงาน กอง สํานัก ที่มีขอบเขตอํานาจหนาที่ที่เกี่ยวของกบัประเด็น
ยุทธศาสตรนั้น ๆ ลงไปในแผน แลวทําการพิจารณาตอไปวา หนวยงานนั้น ๆ ตองรับผิดชอบ
ดําเนินการอยางไรบาง เพื่อใหผูรับบริการไดรับประโยชนตาง ๆ และตองดําเนินการอยางไรเพื่อใหภาคี
ใหความรวมมอืกับหนวยงาน ตามที่กําหนดไวในมิตดิานคุณภาพการบริการ 
   4) ดานการพฒันาหนวยงาน หนวยงานควรพิจารณาทบทวนศักยภาพของ
ตนเองเพื่อใหทราบวาตองมกีารพัฒนาทักษะหรือความชํานาญของบุคลากรในสังกดัในดานใดบาง รวม
ตลอดถึงการพัฒนาขีดความรูความสามารถในดานเทคโนโลยีของหนวยงานดวย เชนนี้ จึงจะมีสวนชวย
ใหหนวยงานปฏิบัติงานไดอยางมีประสิทธิภาพตามที่กําหนดไว 
  ในการเขยีนแผนที่ทางยุทธศาสตรโดยนําแนวคดิการปฏิบัติราชการตามคํารับรองของ
หนวยงาน 4 ดาน มาเปนแนวทางในการเขยีนนั้น นอกจากจะมีการเขยีนแผนภาพแสดงความสัมพันธ
ของปจจัยในดานตาง ๆ แลว ยังจะตองกําหนดตัวช้ีวัดผลสําเร็จของการปฏิบัติงานของหนวยงานและ
บุคลากรที่สามารถประเมินผลและควบคุมผลงานได (Key Performance Indicator หรือ KPI) ไวดวย 
โดยตัวช้ีวัด หมายถึง คาเปาหมาย ตวัเลข หรือคาของตัวช้ีวัดความสําเร็จที่หนวยงานตองการบรรลุ 
ตัวช้ีวดัจะเปนตัวบงชี้วาหนวยงานสามารถปฏิบัติงานบรรลุเปาหมายที่วางไวไดหรือไม ขั้นตอนนี้จึง
เปนการกําหนด หรือระบวุา ในแผนงานนัน้ ๆ หนวยงานตองการทําอะไร ใหไดเปนจํานวนเทาไร และ
ภายในกรอบระยะเวลาเทาใด จึงจะถือวาบรรลุเปาหมาย นอกจากนั้น ตวัช้ีวดัที่นํามาใชควรระบุไวดวย
ถอยคําที่ชัดเจนทั้งในแงของความหมาย และการระบุขอบเขต เชน หนวยงานตองผลิตบุคลากรหรือ
อาสาสมัครทําหนาที่ปองกนัและปราบปรามยาเสพติดเพิม่จํานวน 1,000 คน ภายในระยะเวลา 2 ป เปน
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ตน โดยตวัช้ีวดันี้จะถูกนํามาใชเปนหลักในการควบคุมและการประเมนิผลยุทธศาสตรของหนวยงาน
ตอไป 
  ในการกําหนดหรือเขียนตวัช้ีวัดในแผนที่ทางยุทธศาสตรซ่ึงสวนใหญจะอยูใน
แผนงานยอย หรือแผนงาน หรือโครงการ จะตองมีการทาํลูกศรเพื่อแสดงถึงความเชือ่มโยงสัมพันธกัน
ของดานและขัน้ตอนตาง ๆ โดยลูกศรจะลากจากปจจัยทีเ่ปนเหตุไปยังปจจัยที่เปนผล และจะสรางลูกศร
เฉพาะในสวนที่ปจจัยเหลานัน้มีความสัมพนัธเปนเหตเุปนผลกันโดยตรงเทานั้น พรอมกันนั้น ในการ
กําหนดตัวช้ีวดัยังจะตองกําหนดทั้งในสวนของตัวช้ีวดัเหตุ และตวัช้ีวดัผล โดยสวนใหญจะกําหนด
ตัวช้ีวดัที่เร่ิมจากดานประสิทธิผลตามแผนปฏิบัติราชการ เร่ือยไปจนถึงดานการพฒันาหนวยงาน 
ตามลําดับ 
  อนึ่ง ในการกําหนดประเด็นหรือตัวช้ีวดัตามที่ไดระบุไวในแผนที่ทางยทุธศาสตรของ
หนวยงานนั้น ยอมขึ้นอยูกับเนื้องาน แผนงานยอย แผนงาน หรือโครงการของหนวยงาน 

 สาม ลักษณะของตัวชี้วัดท่ีดสีําหรับการบริหารยุทธศาสตร ส่ิงสําคัญที่ควรคํานึง
เกี่ยวกับตวัช้ีวดัก็คือ คุณภาพของตัวช้ีวดั ในที่นี้จงึนําเสนอลักษณะของตัวช้ีวดัที่ดีของการบริหาร
ยุทธศาสตรไว 11 ขอ ดังตอไปนี้ 
   1) สอดคลองกับวิสัยทัศน พันธกิจ เปาหมาย และยุทธศาสตร  
   2) แสดงใหเหน็เหตุ และผล 
   3) แสดงการดาํเนินงานที่สําคัญ 
   4) ครอบคลุมหลายดาน หรือมีความหลากหลาย 
   5) ตรงประเดน็ 

 6) ชัดเจน และเขาใจงาย 
   7) ทันสมัย และสอดคลองกับสถานการณ หรือความเปนจริง 
   8) มีเจาภาพหรือผูรับผิดชอบที่เปนหนวยงาน หรือบุคลากรที่ชัดเจน 
   9) อยูในขอบเขตที่หนวยงาน หรือบุคลากรรับผิดชอบและดําเนนิการเองได 
   10) ไมกอใหเกิด หรือไมนําไปสูความขัดแยงระหวางหนวยงาน หรือบุคลากร 
   11) กําหนดหรือสรางจากตัวช้ีวดัเดิมที่มีอยูแลว หากไมครอบคลุมจึงสรางขึ้น
ใหม 
   
 สรุปและวิเคราะห  
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 การวางแผนยทุธศาสตรเปนขั้นตอนที่สองของกระบวนการยุทธศาสตร ซ่ึงประกอบดวย 4 
ขั้นตอน ไดแก หนึ่ง การวิเคราะหสถานการณหรือสภาพแวดลอมภายในและภายนอกหนวยงาน สอง 
การวางแผนยทุธศาสตร สาม การดําเนนิยทุธศาสตรดวยการแปลงนโยบายไปสูการปฏิบัติ และ ส่ี การ
ควบคุมและการประเมินผลยทุธศาสตร เฉพาะขั้นตอนการวางแผนยุทธศาสตรที่เปนขั้นตอนที่ 2 นัน้
ประกอบดวย 5 สวน (ขั้นตอน) ไดแก (1) วสัิยทัศน (2) พนัธกิจ (3) เปาหมาย (4) ยุทธศาสตร และ (5) 
แผนที่ทางยุทธศาสตรและตัวช้ีวดั ในขณะที่การบริหารภาครัฐแนวทางอื่นหรือแนวคดิอื่นในอดีตไมได
กลาวถึง หรือไมไดเนนในเรื่องดังกลาวนี้  
 เปนที่นาสังเกตวา หากพิจารณาในภาพรวมแลว จะพบและเขาใจไดวา การบริหารยุทธศาสตร
มิใชเร่ืองใหมเอี่ยม หรือเปนการบริหารภาครัฐที่แตกตางไปจากการบรหิารภาครัฐในอดีตมากมายนกั 
เพียงแตมีการใชคําและใหความหมายทีแ่ตกตางไปจากเดมิ รวมทั้งมีการนําแผนที่ทางยุทธศาสตรมา
เนนใหเดนชัดขึ้น ดังตัวอยางตอไปนี้  
  1) คําวา “วิสัยทัศน” ซ่ึงเปนคําที่นํามาใชในการบริหารยทุธศาสตรนั้น ถาเปนการ
บริหารภาครัฐในอดีต มีความหมายเทยีบเทากบัการกําหนด “นโยบายหลัก” หรือทิศทางหลักของ
หนวยงาน  
  2) คําวา “พันธกิจ” ในอดีตมคีวามหมายเทยีบเทากับ “การปฏิบัติงานตามอํานาจหนาที่
ที่กฎหมายมอบหมายไว”  
  3) คําวา “เปาหมาย หรือเปาประสงค” ในอดีตมีความหมายเทียบเทากบั “วัตถุประสงค 
หรือจุดหมายปลายทาง”  
  4) คําวา “ยุทธศาสตร หรือยุทธศาสตรการพัฒนา” ในอดตีมีความหมายเทียบเทากับ 
“วิธีการหรือกระบวนการทีน่ํามาใช หรือแนวทางการพฒันา หรือแนวทางการดําเนนิงาน”  
  5) คําวา “ตัวช้ีวัดผลสําเร็จของการปฏิบัติงาน” หรือตรงกับภาษาอังกฤษที่วา Key 
Performance Indicator (s)) ซ่ึงเรียกยอวา KPI ในอดตีกม็ีความหมายเทียบเทากับ “ตัวช้ีวดั” (indicator 
(s)) สําหรับคําวา “แผนที่ทางยุทธศาสตร” นั้น เปนคําที่เพิ่มขึ้นมาโดยการบริหารภาครัฐในอดีตไมได
กลาวถึง หรือกลาวถึงอยางไมชัดเจน  
 ที่สําคัญคือ หากเจาหนาที่ของรัฐทั้งระดับสูงและระดับปฏิบัติงานไมทราบและเขาใจ รวมทั้ง
ไมยึดถือปฏิบัติอยางจริงจังและตอเนื่องในสวนที่เกีย่วกับการวางแผนยทุธศาสตรที่ประกอบดวย 5 สวน 
(ขั้นตอน) ดังกลาว การบริหารยุทธศาสตรภาครัฐยอมประสบผลสําเร็จไดยากพอควร อยางไรก็ตาม ก็ยัง
ถือไดวา แนวคิดการบริหารยุทธศาสตรเปนสวนหนึ่งของแนวคดิการจดัการภาครัฐแนวใหม (New 
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Public Management หรือ NPM) หรือการบริหารภาครัฐแนวใหม (New Public Administration หรือ 
NPA) ที่มีจุดเนนเรื่อง “การวางแผนยุทธศาสตร” ที่ประกอบดวย 5 สวน (ขั้นตอน) ดงักลาว 
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