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การวางแผนยุทธศาสตรดวยการกําหนดวิสัยทัศน พันธกิจ เปาหมาย  

ยุทธศาสตร และแผนที่ทางยุทธศาสตรและตัวช้ีวัด1

(ปรับปรุงลาสุด วันที่ 20 กรกฎาคม 2554) 
 

               วิรัช วิรัชนิภาวรรณ 
 

(หากประสงคจะไดรับเอกสารหรือขอมูลท้ังหมดนี้ในรูปแบบของ Microsoft Word 
ที่นําไปปรับแตงแกไขไดสะดวก โปรดสงอีเมลมายัง wirmail@yahoo.com หรือ 

wiruchmail@wiruch.com จะจัดสงใหฟรีทันที หรือภายใน 3 วัน) 
 
 
 การวางแผนยทุธศาสตร (strategic planning) เปนสวนหนึ่ง หรือขั้นตอนหนึ่งของกระบวนการ
บริหารยุทธศาสตร (strategic administration process) โดยกระบวนการบริหารยุทธศาสตรอาจแบงเปน 
3-5 ขั้นตอน สําหรับในบทความนี้ ไดนํากระบวนการบริหารยุทธศาสตรที่ประกอบดวย 4 ขั้นตอนมา
ศึกษา (ดังภาพที่ 1 และภาพที่ 2) โดยมวีัตถุประสงคเพื่อศึกษาการวางแผนยุทธศาสตรของหนวยงาน
ของรัฐที่ประกอบดวย 5 สวน (ขั้นตอน) และทายสุด ไดสรุปและวิเคราะหไวดวย ทั้งนี้ จะเปน
ประโยชนทั้งในทางวิชาการ เชน สถาบันการศึกษาอาจนาํไปใชเปนแนวทางสําหรับการเรียนการสอน
และการวิจัยทีเ่กี่ยวกับการวางแผนยุทธศาสตร และในทางปฏิบัติ เชน หนวยงานของรัฐ และ/หรือ 
เจาหนาที่ของรัฐทั้งในสวนกลาง สวนภูมภิาค และสวนทองถ่ิน รวมตลอดไปถึงองคการตาม
รัฐธรรมนูญทั้งองคกรอิสระตามรัฐธรรมนูญ และองคกรอื่นตามรัฐธรรมนูญ อาจนําไปปรับใชเปน
แนวทางในการปฏิบัติงานจริงที่เกี่ยวของกบัการบริหารยทุธศาสตร การวางแผนยุทธศาสตร และการ
จัดทําแผนยุทธศาสตรของหนวยงาน ในสวนของประชาชน จะไดรับประโยชนจากการนําไปใชเปน

                                          
 1บทความนี้เปนสวนหน่ึงของ วิรัช วิรัชนิภาวรรณ, การบริหารจัดการและการบริหารยุทธศาสตรของ
หนวยงานของรัฐ (กรุงเทพมหานคร : กําลังอยูในระหวางการจัดพิมพของสํานักพิมพ, 2554), 567 หนา.  

mailto:wirmail@yahoo.com
mailto:wiruchmail@wiruch.com


 2

ขอมูลสําหรับเขามามีสวนรวมในการติดตามและการตรวจสอบการวางแผนยุทธศาสตรของหนวยงาน
ของรัฐ และ/หรือ เจาหนาที่ของรัฐ ตามบทบัญญัติของรัฐธรรมนูญและกฎหมาย 
 
ภาพที่ 1 การเปรียบเทียบกระบวนการบรหิารยุทธศาสตรที่ประกอบดวย 3-5 ขั้นตอน 
 

กระบวนการบริหารยุทธศาสตรท่ีประกอบดวย 
5 ขั้นตอน 4 ขั้นตอน 3 ขั้นตอน 

1. การวิเคราะห
สภาพ 
แวดลอม 

1. การวิเคราะหสถานการณหรือ
สภาพแวดลอมภายในและ 
ภายนอกหนวยงาน 

2. การกําหนด
ทิศทางของ
หนวยงาน 
3. การกําหนด
ยุทธศาสตร 

 

2. การวางแผนยุทธศาสตรดวยการ
กําหนด (1) วสัิยทัศน (2) พนัธกิจ 
(3) เปาหมาย (4) ยุทธศาสตร และ 
(5) แผนที่ทางยุทธศาสตร และ
ตัวช้ีวดั 

 

1. การคิด หรือการวางแผน 

4. การนํา
ยุทธศาสตร 
ไปปฏิบัติ 

 3. การดําเนินยทุธศาสตรดวยการ
แปลงยุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติ 
หรือการนํายุทธศาสตรไปปฏิบัติ 

 
2. การลงมือปฏิบัติจริง 

5. การควบคุมและ
การประเมินผล
ยุทธศาสตร 

 4. การควบคุมและการประเมินผล
ยุทธศาสตร 

 
3. การประเมนิผล 
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ภาพที่ 2 กระบวนการบริหารยุทธศาสตรที่ประกอบดวย 4 ขั้นตอน 
  
 
             สอดคลอง,                    1. การวิเคราะหสถานการณหรือสภาพ  
   นําไปสู                       แวดลอมภายในและภายนอกหนวยงาน  
                                                                                                                  สอดคลอง, 
             4. การควบคุมและการ                                                                                             นําไปสู 
             ประเมินผลยุทศาสตร                                                     2. การวางแผน 
                                                                                          ยุทธศาสตร 
           สอดคลอง,                         3. การดําเนินยุทธศาสตรดวยการ                         สอดคลอง, 
             นําไปสู                            แปลงยุทธศาสตรไปสูการปฏิบตั ิ                         นําไปสู 
 
 เฉพาะขั้นตอนที่ 2 การวางแผนยุทธศาสตร นั้น อาจประกอบดวยหลายสวน หรือหลายข้ันตอน 
โดยหนวยงานของรัฐอาจกําหนดไวเหมือนกันหรือแตกตางกันได แตในที่นี้ ไดกําหนดการวางแผน
ยุทธศาสตรไว 5 สวน (ขั้นตอน) ที่มีความสัมพันธกัน โดยประกอบดวย 
  1) วิสัยทัศน (vision)  
  2) พันธกิจ (mission)  
  3) เปาหมาย (goal) (อาจเรยีกวา จดุหมายปลายทาง วัตถุประสงค หรือเปาประสงค)  
  4) ยุทธศาสตร (strategic issues) (อาจเรียกวา ยุทธศาสตรการพัฒนา ยุทธศาสตรการ
ดําเนินงาน หรือประเด็นยุทธศาสตร) และ  
  5) แผนที่ทางยทุธศาสตร (strategic maps) และตัวช้ีวัด (indicator (s))  
 การวางแผนยทุธศาสตรที่ประกอบดวย 5 สวน (ขั้นตอน) นี้ จะใชเปนแนวทางสําหรับการ
ดําเนินยทุธศาสตรดวยการแปลงยุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติ หรือการนํายุทธศาสตรไปปฏิบัติจริงตอไป 
พรอมกันนี้ เพือ่ชวยใหเขาใจการวางแผนยทุธศาสตรที่ประกอบดวย 5 สวน (ขั้นตอน) ในฐานะทีเ่ปน
ขั้นตอนที่ 2 และเปนหวัใจของการบริหารยุทธศาสตรหรือกระบวนการบริหารยุทธศาสตรที่
ประกอบดวย 4 ขั้นตอน ไดแก (1) การวเิคราะหสถานการณหรือสภาพแวดลอมภายในและภายนอก
หนวยงาน (2) การวางแผนยทุธศาสตร (3) การดําเนนิยุทธศาสตรดวยการแปลงยุทธศาสตรไปสูการ
ปฏิบัติ และ (4) การควบคุมและการประเมนิผลยุทธศาสตร ในบทความนี้ จึงไดแสดงความสัมพันธ
ระหวางกระบวนการบริหารยุทธศาสตรกับการวางแผนยุทธศาสตรไวดวย ดังภาพที่ 3 
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ภาพที่ 3 ความสัมพันธระหวางกระบวนการบริหารยุทธศาสตรท่ีประกอบดวย 4 ข้ันตอนกับการวางแผนยุทธศาสตรท่ี 
ประกอบดวย 5 สวน (ข้ันตอน)  
 
                       สอดคลอง,                       1. การวิเคราะหสถานการณหรือสภาพ  
          นําไปสู                            แวดลอมภายในและภายนอกหนวยงาน                     สอดคลอง, 
                                                                                                                                  นําไปสู 
                      4. การควบคุมและการ                                                                        2. การวางแผน                             
                      ประเมินผลยุทศาสตร                                                            ยุทธศาสตร 
                                                                         
                    สอดคลอง,                               3. การดําเนินยุทธศาสตรดวย                              สอดคลอง, 
                    นําไปสู                     การแปลงยุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติ                        นําไปสู 

       กระบวนการบริหารยุทธศาสตรที่ประกอบดวย 4 ขั้นตอน 
 
 
1. วิสัยทัศน 

ภาพของความสําเร็จของหนวยงานที่หนวยงานตองการจะเปนหรือ
ปรารถนาใหเกิดข้ึนในอนาคต เชน 5 ป 

2. พันธกิจ 
(หรือ “กิจ” ท่ีหนวยงานตองมี “พันธะ” ดวย) หมายถึง สิ่งท่ีหนวยงาน 
จะตองมีหรอืตองทําตามอํานาจหนาท่ีใหเกิดข้ึนและประสบผลสําเร็จ 

3. เปาหมาย 
(หรือเปาประสงค) หมายถึง เปาหมายหลักของหนวยงานที่ระบุกลุมเปาหมายหรือผูรับบริการ 

รวมท้ังผลประโยชนท่ีจะไดรับไวอยางชัดเจน โดยมีความสอดคลองกับพันธกิจ 
4. ยุทธศาสตร หรือยุทธศาสตรการพัฒนา 

หมายถึง แนวทาง หรือวิธีการที่หนวยงานดําเนินงานเพื่อนําไปสูความสําเร็จ หรือทางเลอืกที่ดีท่ีสุดท่ี
ประกอบดวยหลายข้ันตอนที่หนวยงานไดกําหนดไวเพื่อนําไปสูการปฏิบัติใหประสบผลสําเร็จ 

5. แผนที่ทางยทุธศาสตร และตัวชี้วัด 
หมายถึง แผนภาพ หรือแผนภมูิสรุปภาพยุทธศาสตรท้ังหมด โดยแสดงถึงยทุธศาสตรของหนวยงาน 
ท่ีมีความสัมพันธและความเชื่อมโยงแตละข้ันตอนของแตละยุทธศาสตรในเชิงเหตุและผล อันจะ 
กอใหเกิดหรอืนําไปสูผลลัพธตามเปาหมายที่ไดกําหนดไว รวมท้ังการกําหนดตัวช้ีวัดไวดวย 

การวางแผนยุทธศาสตรที่ประกอบดวย 5 สวน (ขั้นตอน) 
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 สําหรับการวางแผนยุทธศาสตรที่ประกอบดวย 5 สวน (ขั้นตอน) ของหนวยงานของรัฐนั้น 
ในทางปฏิบัติ หนวยงานของรัฐประกอบดวย 2 สวน ไดแก สวนที่เปนหนวยงานหลัก และสวนที่เปน
หนวยงานรอง โดยสวนทีเ่ปนหนวยงานรอง ฝายปฏิบัติ หรือฝายสํานักงานของหนวยงานจะรับ
วิสัยทัศนหรือนโยบายหลักมาจากสวนทีเ่ปนหนวยงานหลัก คณะกรรมการ หรือคณะตุลาการ ไปยกราง 
(1) วิสัยทัศน (2) พันธกิจ (3) เปาหมาย (4) ยุทธศาสตร รวมทั้ง (5) แผนที่ทางยุทธศาสตร และตัวช้ีวัด 
ใหแลวเสร็จแลวนําเสนอหนวยงานหลัก คณะกรรมการ หรือคณะตุลาการเพื่อพิจารณาอนุมัตแิละเพื่อ
นําไปยดึถือปฏิบัติตอไป โดยหนวยงานหลัก คณะกรรมการ หรือคณะตุลาการอาจมีการแตงตั้ง
คณะกรรมการ หรือคณะทํางานจากภายในและภายนอกหนวยงานขึน้เพื่อยกรางการวางแผน
ยุทธศาสตรทั้ง 5 สวน (ขั้นตอน) นั้นก็ได และหลังจากยกรางหรือจัดทาํการวางแผนยทุธศาสตรแลว
เสร็จ หนวยงานหลัก คณะกรรมการ หรือคณะตุลาการ ก็จะประกาศการวางแผนยุทธศาสตรนั้นเพื่อ
นําไปใชในหนวยงานซึ่งคําวา หนวยงานนั้น ครอบคลุมทั้งสวนที่เปนหนวยงานหลักและหนวยงานรอง
ดวย โดยถือวา เปนวิสัยทัศน พันธกิจ เปาหมาย ยุทธศาสตร รวมทั้งแผนที่ทางยุทธศาสตร และตัวช้ีวัด
ของหนวยงานทั้งหนวยงานที่ควรจะตองยดึถือและนําไปปฏิบัติ เชน ฝายตาง ๆ จะตองนําวิสัยทัศนไป
กําหนดไวในแผนงาน/โครงการ ของแตละฝาย 
       แตอยางไรก็ตาม เปนที่นาสังเกตวา ในทางปฏิบัติ บางหนวยงานเปนองคกรที่มีความเปนอิสระ
สูง และมีบุคลากรที่มีความเปนอิสระอยางมาก เปนตนวา ศาลรัฐธรรมนูญ และศาลปกครอง เมื่อเปน
เชนนี้ ถึงแมหนวยงานหลัก หรือคณะตุลาการจะไดกําหนดวิสัยทัศน พันธกิจ และเปาหมาย เปนตน ไว
แลวอยางชดัเจนก็ตาม แตก็ไมอาจนําไปใชบังคับ หรือนําไปขอความรวมมือจากบุคลากรที่มีความเปน
อิสระดังกลาวไดอยางแทจริง เชนนี้ อาจทาํใหมองไปไดวา วิสัยทัศน พันธกิจ และเปาหมายทีห่นวยงาน
หลัก คณะกรรมการ หรือคณะตุลาการไดกาํหนดขึ้นนั้น นําไปใชบังคบัไดเฉพาะสวนที่เปนหนวยงาน
รอง ฝายปฏิบัติ หรือสํานักงานเทานั้น ไมเพียงเทาที่กลาวมานี้เทานั้น ความตอเนื่องของฝายบริหาร
ระดับสูง หรือคณะกรรมการ รวมทั้งการแทรกแซงจากนกัการเมืองที่ตองการเนนนโยบายเรงดวน
มากกวาปฏิบัติตามวิสัยทัศนของหนวยงาน ก็ลวนมีความสําคัญ หรือเปนปจจยัที่มีสวนสําคัญตอ
ความสําเร็จของการนําวิสัยทัศน พันธกิจ เปาหมาย ยุทธศาสตร รวมทั้งแผนที่ทางยุทธศาสตร และ
ตัวช้ีวดัของหนวยงานไปใชในทางปฏิบัตดิวย 
 สําหรับการวางแผนยุทธศาสตรที่ประกอบดวย 5 สวน (ขั้นตอน) ในแตละสวนมีสาระสําคัญ 
ดังนี ้
 1) วิสัยทัศน มสีาระสําคัญที่เกี่ยวกับวิสัยทศันและควรศึกษา 6 หวัขอ ดังนี ้
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  หนึ่ง ความหมาย คําวา วิสัยทัศน มีหลายความหมาย ขึ้นอยูกับมุมมองหรือจุดเนนของ
ผูใหความหมาย โดยอาจหมายถึง 
   1) ภาพหรือเขม็ทิศนําทางทีชั่ดเจนสําหรับอนาคตที่ตองการใหเปนไป  
   2) ภาพของความสําเร็จของหนวยงานทีห่นวยงานตองการจะเปนหรือ
ปรารถนาใหเกิดขึ้นในอนาคต เชน 4-5 ป  
   3) ภาพทางความคิดที่แสดงถึงส่ิงที่หนวยงานตองการจะสรางขึ้นมาใหเปน
ผลสําเร็จในอนาคต โดยสะทอนใหเห็นถึงส่ิงที่หนวยงานใหความสําคัญ  
   4) วิถีสูความเปนเลิศ ซ่ึงบุคคล ทีมงาน หรือหนวยงานตองการสรางขึ้นมาเพื่อ
สรางโอกาสที่เปนไปไดที่ดทีี่สุดสําหรับอนาคต เปนการกระตุนใหเกิดแนวทางของความเปนไปได 
วิสัยทัศนมใิชส่ิงที่มีอยูแลว แตเปนสิ่งที่ตองไดรับการสรางสรรคขึ้นมาดวยการสรางภาพที่ตองการให
เกิดขึ้นในอนาคตเพื่อใหเกิดการกระทําของบุคคล ทีมงาน หรือหนวยงาน อันนําไปสูความเปนไปได
นั้น ๆ  
  สําหรับในการศึกษาครั้งนี้ วสัิยทัศน หมายถึง ภาพของความสําเร็จของหนวยงานที่
หนวยงานตองการจะเปนหรือปรารถนาใหเกิดขึ้นในอนาคต เชน 5 ป หรือหมายถึง ตําแหนงหรือภาพ
ของหนวยงานในอนาคต หรือเปนความคาดหวังในอนาคตของหนวยงานที่ตองการจะเปน (โดยมไิด
กําหนดวิธีการไว) หรือเปนขอความซึ่งกําหนดทศิทางของพันธกจิ โดยเปนสถานภาพอยางใดอยางหนึ่งที่
หนวยงานมุงหมาย มุงหวัง หรือประสงคจะเปนหรือจะมีในอนาคต  
  สอง ระดับการกําหนดวิสัยทัศน การกําหนดวิสัยทัศนทาํไดหลายระดบั เชน ระดับ
บุคคล ระดับหนวยงาน และระดับสังคม หรือถาเปนภายในหนวยงาน อาจกําหนดเปนวิสัยทัศนของ
ผูบริหารระดับสูง ระดับหัวหนาหนวย และระดับหวัหนาฝาย เปนตน 
  สาม ลักษณะของวิสัยทัศนท่ีดี มีอยางนอย 17 ประการทีม่ีความสอดคลองกัน 
   1) มีขอบเขต (scope) ของการปฏิบัติงาน 
   2) มีความชัดเจน และแนนอน 
   3) ส่ือสารไดงาย และเขาใจงาย 
   4) เปนสิ่งที่ไมเพอฝน แตสามารถทําได หรือนําไปปฏิบัติได (implement 
ability) โดยวสัิยทัศนที่ปราศจากการกระทําก็เทากับวาฝนไป การกระทําที่ไรวิสัยทศันก็เสียเวลาเปลา 
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แตการมีวิสัยทศันและลงมือทํา โลกก็จะถกูเปลี่ยนแปลงได2

   5) เปนภาพเชิงบวก (positive image) ที่ทุกคนในหนวยงานมุงมั่นศรัทธาและ 
   6) สะทอนถึงความเปนเลิศของหนวยงาน 
   7) เปนสิ่งทาทาย 
   8) แสดงถึงจุดหมายปลายทาง 
   9) มีการขยายขีดความสามารถไปสูความกาวหนา 
   10) คํานึงถึงความตองการ (needs) ของผูมารับบริการเปนสําคัญ (customer 
oriented) 
   11) แสดงถึงความขาดหายทีบุ่คลากรตองหาสิ่งนั้นใหพบ 
   12) กระชับและสามารถใชเปนเข็มทิศหรือแนวทางในการตัดสินใจได  
   13) เปนขอความในเชงิบวก ปลุกเรา (motivating) และดงึดดูใจ (inspiring) ทั้ง
ผูบริหารและบุคลากรทุกคนของหนวยงานใหเขามามีสวนรวม (participation) ในการกําหนด 
   14) สรางแรงกระตุน แรงบนัดาลใจ และความมุงมั่น  
   15) สอดคลองกับคานิยม (values) ที่สําคัญที่สุด และสอดคลองกับนโยบาย
ของหนวยงาน 
   16) เขาถึงจิตวญิญาณของหนวยงาน 
   17) อธิบายถึงอนาคตที่ตองการ หรือมีความสอดคลองกับแนวโนมในอนาคต 
(future trend) 
  สี่ กระบวนการสรางหรือกําหนดวิสัยทัศน มีดังนี ้
   1) กําหนดคานิยม (value) หรือส่ิงที่ทุกคนยอมรับวาสําคัญ โดยคําวา คานิยม 
หมายถึง กฎเกณฑ หรือคณุคาที่หนวยงานคาดหวังหรือตองการจะใหเปน 
   2) การตรวจสอบสภาพแวดลอม (scanning) ในปจจุบัน  
   3) การสรางวสัิยทัศน (vision)  
   4) การกําหนดพันธกิจ (mission) ที่สอดคลองอํานาจหนาที่ที่มีอยู 
   5) การลงมือปฏิบัติ (implementation) หรือการนําวิสัยทัศนไปปฏิบัติจริง 

                                          
 2Joel Barker Mark Morgan, Raymond E. Levitt & William Malek (แปลและเรียบเรียงจาก Executing Your 
Strategy โดย ณัฐยา สินตระการผล) ใน การจัดการเชิงกลยุทธ : ภาคปฏิบัติ (กรุงเทพมหานคร : บริษัท เอ็กซเปอรเน็ท 
จํากัด, 2553), หนา 111.  
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   6) การประเมนิผล (evaluation) วิสัยทัศน 
  หา ปจจัยท่ีสําคัญและจําเปนสําหรับการกําหนดวิสัยทัศน  
   1) ขอมูลขาวสาร (information) ทั้งภายในและภายนอกหนวยงาน 
   2) องคความรู (knowledge) ของบุคลากรในหนวยงานนัน้ ๆ 
   3) ความคิดริเร่ิมสรางสรรค (creativity) ที่ปราศจากการ “ยดึติด” กับรูปแบบ
หรือวิธีการเดิม ๆ 
   4) ความคาดหวัง (expectation) ของผูมีสวนไดเสีย (stakeholders) ของ
หนวยงาน 
   5) การผสมผสาน จินตนาการและดุลพนิิจ ในดานศกัยภาพและความสามารถ
ของบุคลากร ตลอดจนทกัษะหรือความชํานาญ และประสบการณในลักษณะองคการแหงการเรียนรู 
(Learning Organization) 
   6) ความสามารถในการคิดวิเคราะหสภาพแวดลอมของหนวยงานและแนวโนม
ตาง ๆ ไดอยางแมนยําดวยวิธีการเชิงระบบ (systemic approach) 
   7) เปนการกําหนดทางเลือก (alternatives) ของหนวยงานในการเดินไปสู
อนาคตวาจะใชยุทธศาสตรใดเปนตวันํา 
   8) เปนการรวมพลังของความมุงมั่นตอการสรางนวัตกรรม (innovative) 
เพื่อใหเกิดการเปลี่ยนแปลงอยางเปนรูปธรรม 
  หก ประโยชนของวิสัยทัศนตอการบริหารจัดการของหนวยงาน 
   1) เปนการกําหนดอนาคต (future oriented) ที่ผูบริหารและบุคลากรทุกคน
ศรัทธา  
   2) เปนการฟนฝาความทาทายใหม (new challenge) ไมหลงไปกับความสําเร็จ
ในอดีต 
   3) เปนการทาทายตอความสะดวกสบาย หรือความไมเพยีงพอที่มีอยู 
   4) การมีวิสัยทัศนรวมกัน กอใหเกิดการทํางานเปนทีม (team work) โดยมีความ
มุงมั่นไปสูจุดหมายเดียวกัน 
   5) เปนการดึงบุคคลมารวมกันตั้งความฝน 
   6) เปนการเชื่อมโยงบุคคลที่แตกตางกันมารวมงานกนั 
   7) ชวยใหทกุคนสามารถตัดสินใจได 
   8) เปนพืน้ฐานในการวางแผน 
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   9) ทําใหตระหนักถึงพฤติกรรมที่ไมสอดคลองกันไดดยีิ่งขึ้น 
 2) พันธกิจ มีสาระสําคัญที่เกี่ยวกับพนัธกจิและควรศึกษา 4 หัวขอ ดังนี้ 
  หนึ่ง ความหมาย พันธกจิมีหลายความหมาย ขึ้นอยูกับมุมมองผูรูหรือนักวิชาการแต
ละคน ดังนี ้
   1) คําวา “พันธกิจ” อาจแบงพิจารณาเปน 2 คํา โดยคําวา “กิจ” หมายถึง กิจที่
หนวยงานมี สวนคําวา “พันธะ” หมายถึง ส่ิงที่ตองทํา ดังนั้น คําวา พนัธกิจ จึงหมายถึง ส่ิงที่หนวยงาน
จะตองมีหรือตองทําตามอํานาจหนาที่ใหเกิดขึ้นและประสบผลสําเร็จ  
   2) หมายถึง การกําหนดขอบเขตของงาน บทบาท หนาที่ หรือหนาที่ที่
กฎหมายมอบหมายใหแกหนวยงานซึ่งหนวยงานจะตองมีหรือตองทําใหเกิดขึ้นและประสบผลสําเร็จ 
หรือบรรลุวิสัยทัศนในระยะเวลาที่กําหนด  
   3) พันธกิจแสดงใหเห็นถึงลักษณะของงานที่หนวยงานทํา ตําแหนงปจจุบัน
ของหนวยงาน ทิศทางที่หนวยงานจะมุงไป และขอบเขตในการดําเนินงานของหนวยงาน ทั้งนี้ ตาม
อํานาจหนาทีข่องหนวยงานนั้น ๆ 
  สอง ขอความพันธกิจ (mission statement) ขอความพันธกิจจะเปนการแสดงแนวคิด
และวิธีการดําเนินงานเพื่อบรรลุวิสัยทัศนทีก่ําหนด เปนการระบุภารกิจที่หนวยงานนัน้พยายามจะบรรลุ
และจะระบุขอบเขตการปฏิบัติการของหนวยงานเกี่ยวกับผลผลิตและการใหบริการ ขอความพันธกจิที่
ชัดเจนจะอธิบายถึงคานิยมและลําดับความสําคัญตาง ๆ ของหนวยงาน และบงบอกถงึทิศทางในอนาคต
ของหนวยงาน โดยจะกําหนดขอบเขตเพื่อเสนอแนะการกําหนดยุทธศาสตร  
  สาม ความสาํคญัและความจาํเปนของการกาํหนดพนัธกิจ  
   1) เปนหลักสําคัญในการกําหนด เปาหมาย และทิศทางของหนวยงาน 
   2) เปนการกําหนดหลักเกณฑมาตรฐานในการจัดสรรทรัพยากรของ
หนวยงาน 
   3) เพื่อความสะดวกในการแปลความหมายของเปาหมายในโครงสรางการ
ปฏิบัติงาน การออกแบบงาน และกําหนดความรับผิดชอบภายในหนวยงาน ดวยวิธีการซึ่งคํานึงถึง
ตนทุน เวลา และตัวช้ีวัดการปฏิบัติงานที่สามารถประเมินผลและควบคุมผลงานได 
  สี่ แนวทางการกําหนดพันธกิจ ในการกําหนดพันธกจิที่ด ีควรคํานึงถึงประชาชนโดย
หนวยงานควรนํามาพิจารณาและใหความสาํคัญอยูตลอดเวลา โดยเฉพาะอยางยิ่ง ความตองการของ
ประชาชน กลุมประชาชนเปาหมาย และการตอบสนองความตองการของประชาชน สําหรับแนวทาง
การกําหนดพนัธกิจจะตองตอบคําถามตอไปนี้ 
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   1) อะไรคือเหตุผลในการกอตั้งหรือคงอยูของหนวยงาน และอะไรคือ
จุดมุงหมายพืน้ฐานของหนวยงาน 
   2) ลักษณะเดนหรือเอกลักษณของหนวยงานคืออะไร 
   3) ความแตกตางดานพันธกจิของหนวยงานกับหนวยงานอื่นในชวง 3-5 ป
ขางหนา 
   4) กลุมประชาชนผูรับบริการหลักคือกลุมใด 
   5) ผลผลิตและบริการที่สําคัญในปจจุบนัและอนาคตคืออะไร 
   6) ลักษณะประโยชนดานเศรษฐกิจที่สําคญัคืออะไร 
   7) ความเชื่อ คานยิม และปรชัญาของหนวยงานคอือะไร 
 3) เปาหมาย มสีาระสําคัญที่เกี่ยวกับเปาหมายและควรศึกษา 4 หัวขอ ดงันี้ 
  หนึ่ง ความหมาย คําวา เปาหมาย อาจเรียกอยางอื่นได เปนตนวา เปาประสงค หรือ
วัตถุประสงค หรือจุดหมายปลายทาง โดยหมายถึง 
   1) การกําหนดสิ่ง หรือผลสําเร็จ หรือผลลัพธที่ตองการในอนาคตซึ่ง
หนวยงานจะตองพยายามใหเกิดขึ้น โดยทั่วไปจะเปนขอความที่กลาวอยางกวาง ๆ ถึงผลลัพธของการ
ปฏิบัติงานอันเนื่องมาจากหนาที่หลักของหนวยงาน โดยระบุกลุมเปาหมายหรือผูรับบริการ รวมทั้ง
ผลประโยชนที่จะไดรับไวอยางชัดเจน และจะตองสอดคลองกับพันธกิจที่กําหนดไว หนวยงานยอย
ภายในหนวยงานควรมีเปาหมายของตนเองที่ชัดเจนและสนับสนุนซึ่งกันและกนั  
   2) เปาหมายหลักของหนวยงานที่ระบุกลุมเปาหมายหรือผูรับบริการ รวมทั้ง
ผลประโยชนที่จะไดรับไวอยางชัดเจน โดยมีความสอดคลองกับพันธกิจ 
  สอง การกําหนดเปาหมาย เปนการแปรรปู หรือการแปลงพันธกิจใหอยูในรูปของ
จุดมุงหมายของการดําเนนิงานที่เปนรูปธรรม ชัดเจน และเฉพาะเจาะจง 
  สาม ความสําคัญและจําเปนของการกําหนดเปาหมาย มดีังนี้  
   1) หนวยงานจะใชเปนแนวทางที่แสดงใหเห็นวา หนวยงานตองดําเนนิการ
อยางไรเพื่อใหบรรลุความตองการในอนาคต พรอมทั้งเปนเครื่องมือสําคัญในการผลักดันหนวยงานให
บรรลุความตองการ และยังปองกันความสบัสนอีกดวย การกําหนดเปาหมายจึงควรดาํเนินการดวยความ
รอบคอบ และรัดกุม  
   2) เปาหมายชวยแสดงใหเหน็ถึงจุดมุงหมายและทิศทางสาํหรับอนาคต 
   3) เปาหมายเปนเหตุผลที่ดีทีสุ่ดของการดําเนินงาน และชวยปองกันการ
ผัดผอน และการไมรับผิดชอบของบุคลากรที่รวมงาน 
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   4) เปาหมายชวยใหการระดมพลัง และระดมทรัพยากรของหนวยงานเปนไป
ในทิศทางเดยีวกัน 
   5) เปาหมายชวยกระตุนความกระตือรือรนในการปฏิบัติงาน 
   6) เปาหมายชวยสรางความเจาะจงและความชัดเจนในการปฏิบัติงาน 
   7) เปาหมายชวยประหยดัเวลาในการเรียนรูและการปฏิบัติงาน 
   8) เปาหมายมสีวนสําคัญในการกําหนดมาตรฐานในการปฏิบัติงาน และการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานของหนวยงาน และบุคลากรของหนวยงาน 
   9) เปาหมายเปนพื้นฐานสําหรับการกําหนดเปาหมายตอไปในอนาคต 
  สี่ ลักษณะของเปาหมายที่ดี คือ  
   1) ขยายหลักการ สาระสําคัญที่ระบุในวิสัยทัศน/พันธกจิ ใหมีความเปน
รูปธรรมมากขึ้น
   2) ระบุถึงกลุมเปาหมายทีห่นวยงานตองการจะมอบสิ่งที่มีคุณคาให 
   3) ระบุคุณคา ผลประโยชน ความเปลี่ยนแปลงที่จะเกดิขึ้นตอกลุมเปาหมาย 
   4) ตองเปนรูปธรรม กลาวคือ สามารถแปลงใหเปนกิจกรรมที่งายตอการ
มอบหมาย และการกระจายงาน 
   5) ตองเปนไปไดในการใชทรัพยากรและกาํลังคนที่มีอยูจริง 
   6) ตองสามารถจัดการกับเรื่องตาง ๆ ไดหลาย ๆ เร่ืองพรอม ๆ กนัในคราวเดียว  
   7) ตองเกีย่วของกับความอยูรอดของหนวยงาน 
 4) ยุทธศาสตร มีสาระสําคัญที่เกี่ยวกับยุทธศาสตรและควรศึกษา 2 หวัขอ ดังนี ้
  หนึ่ง ความหมาย คําวา ยุทธศาสตร อาจเรียกอยางอืน่ได เปนตนวา กลยุทธ ยทุธศาสตร
การพฒันา ยุทธศาสตรการดําเนนิงาน หรือประเดน็ยทุธศาสตร โดยหมายถึง  
   1) แนวทาง หรือวิธีการปฏิบัตงิานเพื่อใหบรรลุเปาหมาย โดยทัว่ไป ยทุธศาสตร
ไมควรเปนวิธีการปฏิบัติงานตามปกต ิแตควรเปนแนวทาง หรือวิธีการทีม่ีอุบาย กลวิธีที่แยบยล (ในเชิง
บวก) สําหรับการปฏิบัติงานภายใตขอจาํกดัตาง ๆ ที่ประกอบดวยหลายขั้นตอนที่หนวยงานไดกําหนดไว
เพื่อนําไปสูการปฏิบัติใหประสบผลสําเร็จ 
   2) ในการศึกษาครั้งนี้ ไดใชความหมายของยุทธศาสตร ที่หมายถึง แนวทาง 
หรือวิธีการทีห่นวยงานดําเนินงานเพื่อนําไปสูความสําเร็จ หรือทางเลือกที่ดีที่สุดที่ประกอบดวยหลาย
ขั้นตอนที่หนวยงานไดกําหนดไวเพื่อนําไปสูการปฏิบัติใหประสบผลสําเร็จ  
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  สําหรับความหมายของ “การบริหารยุทธศาสตร” ในทีน่ี้ หมายถึง “การดําเนินงาน
หรือการปฏิบัติงานของหนวยงานของรัฐ และ/หรือ เจาหนาที่ของรัฐที่ใชทั้งศาสตรและศิลปที่ลุมลึก
หรือแยบคายเพื่อกําหนดทิศทาง แนวทาง แผนงาน กระบวนการในการดําเนินงาน การควบคุม
ตรวจสอบ และเปาหมายที่ชัดเจน สอดคลอง และเหมาะสมกับสภาพแวดลอมและสถานการณ พรอม
ทั้งใชทรัพยากรที่มีอยูใหเกิดประโยชนสูงสุด ทั้งนี้ เพื่อชวยเพิ่มประสิทธิภาพในการบริหารและเพื่อให
บรรลุเปาหมายเฉพาะของหนวยงาน” 
  สอง การกําหนดยุทธศาสตร เดวิด เอ. แอ็คเคอร (David A. Acker) ในหนังสือ เร่ือง 
Strategic Market Management ไดใหขอสังเกตเกีย่วกับยทุธศาสตรไววา การกําหนดยทุธศาสตรควร
คํานึงถึงเรื่องดังตอไปนี้ดวย 
   1) ยุทธศาสตรเหมาะสมหรือสอดคลองกับหนวยงานในจดุใดหรือที่ไหน 
   2) ยุทธศาสตรสอดคลองกับแผนยุทธศาสตร และไดรับงบประมาณเพยีงพอ
หรือไม 
   3) ระบบและวฒันธรรมของหนวยงานสนบัสนุน หรือเอ้ืออํานวยตอ
ยุทธศาสตรหรือไม 
   4) การเปลี่ยนแปลงของหนวยงานอะไร หรืออยางไร ที่ตองอาศัยยุทธศาสตร
เพื่อนําไปสูความสําเร็จ 
   5) การเปลี่ยนแปลงของหนวยงานไดเกิดผลกระทบอะไร3  
  สาม ระดับการกําหนดยุทธศาสตร การกําหนดยุทธศาสตรทําไดหลายระดับ เชน 
ผูบริหารระดับสูงกําหนดยุทธศาสตรระดับหนวยงาน (organization strategy) ผูบริหารระดับหวัหนา
หนวยกําหนดยุทธศาสตรระดับหนวย (unit strategy) และผูบริหารระดบัหัวหนาฝายกําหนดยุทธศาสตร
ระดับหนาที่ (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 
 
 
 
                                                                
ผูบริหารระดับสูงกําหนด                              ยุทธศาสตรระดับหนวยงาน 
          
ผูบริหารระดับหัวหนาหนวยกําหนด                             ยุทธศาสตรระดับหนวย 
 
ผูบริหารระดับหัวหนาฝายกําหนด                            ยุทธศาสตร 
                                                                                              ระดับหนาที ่
 
 
 
 
 
 
 
 5) แผนที่ทางยทุธศาสตร และตัวชี้วัด แบงเปน 3 หัวขอ ไดแก (1) ความหมายของแผนที่ทาง
ยุทธศาสตร (2) การเขียนแผนที่ทางยุทธศาสตรและตัวช้ีวดั และ (3) ลักษณะของตัวช้ีวัดที่ดีสําหรับการ
บริหารยุทธศาสตร 
  หนึ่ง ความหมายของแผนทีท่างยุทธศาสตร หรืออาจเรียกวา แผนยุทธศาสตร มี
สาระสําคัญที่หมายถึง  
   1) แผนที่ที่จะคอยนําทางหนวยงานใหสามารถปฏิบัติงานจนบรรลุเปาหมาย
ยุทธศาสตรที่วางไวได  
   2) แผนการปฏิบัติงานที่กระจายการใชทรัพยากรใหบรรลุถึงเปาหมายของ
แผนงานนัน้  
         3) กระบวนการกําหนดเปาหมาย และวิธีการที่ทําใหวัตถุประสงคทั้งหมด
บรรลุถึงความสําเร็จ 
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   4) การกําหนดเปาหมายหรือวัตถุประสงคพื้นฐานระยะยาวของ
หนวยงาน และยอมรับวิธีการในการดําเนนิงาน 
   5) แผนรวม แผนผสมผสาน บูรณาการ และผลสรุปที่สรางขึ้นเพื่อใชเปนแนว
ทางการปฏิบัติใหบรรลุวัตถุประสงคขั้นพื้นฐานของหนวยงาน 
   6) แผนการปฏิบัติงานใหผลสําเร็จตามเปาหมายของหนวยงานและของ
บุคลากรในสถานการณหรือสภาพแวดลอมที่ทาทาย 
        7) ผลอันเกิดจากกระบวนการตัดสินใจเลือกเปาหมายของหนวยงาน และการ
ตัดสินใจเปลีย่นแปลงเปาหมาย 
  จากสาระสําคัญของความหมายขางตน ไดนํามาสูการกําหนดความหมายของ แผนที่
ทางยุทธศาสตร ที่ใชในที่นี้ หมายถึง แผนภาพ หรือแผนภูมิสรุปภาพยทุธศาสตรทั้งหมด โดยแสดงถึง
ยุทธศาสตรของหนวยงานทีม่ีความสัมพันธและความเชือ่มโยงแตละขัน้ตอนของแตละยุทธศาสตรใน
เชิงเหตุและผล อันจะกอใหเกิดหรือนําไปสูผลลัพธตามเปาหมายที่ไดกําหนดไว  
  สอง การเขียนแผนที่ทางยุทธศาสตร และตัวชี้วัด เปนการนําแนวคิดการบริหารที่
สอดคลองและเปนเหตุเปนผลกันมาเขยีนเปนแผนภาพแสดงความสัมพันธของดานตาง ๆ อยางเปนขั้น
เปนตอน โดยการเขียนแผนที่ทางยุทธศาสตรจะเปนเสมือนแผนที่ที่จะคอยนําทางหนวยงานใหสามารถ
ปฏิบัติงานจนบรรลุเปาหมายยุทธศาสตรที่วางไวได ทัง้นี ้ในการเขียนแผนที่ทางยุทธศาสตรอาจนํา
แนวคดิการบรหิารมาเปนแนวทางในการเขยีนไดหลากหลาย เปนตนวา แนวคดิการบริหารหนวยงาน
แบบสมดุล (Balanced Scorecard) 4 ดาน หรือแนวคิดการปฏิบัติราชการตามคํารับรองของ
หนวยงาน (Performance Agreement of Agency) 4 ดาน  
  แนวคดิการบรหิารหนวยงานแบบสมดุล หรือ Balance Scorecard 4 ดานนั้น 
หนวยงานทั้งภาคเอกชนและภาครัฐไดนํามาปรับใช โดยหมายถึง การวิเคราะห หรือการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานของหนวยงานแบบสมดุลที่มุงเนนความสําเรจ็ใน 4 ดานตามแนวคดิของ โรเบิรต เอส. แคป
เพลน และ เดวิด พ.ี นอรตัน (Robert S. Kaplan และ David P. Norton) ที่ปรากฏเริ่มแรกในวารสาร 
Harvard Business Review ป ค.ศ. 1992 ทั้ง 4 ดานนั้น ประกอบดวย  
   1) ดานภายนอกองคกร (external perspective หรือ customer perspective) เชน 
ประชาชนผูรับบริการ ความพึงพอใจของผูรับบริการ (เทียบไดกับ Market)  
   2) ดานภายในองคกร (internal perspective) เชน กระบวนการบรหิารภายใน
หนวยงาน (เทยีบไดกับการบริหารงานภายในทัว่ไป หรือ Management)  
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   3) ดานการเรียนรูและการเจริญเติบโต (learning and growth perspective) เชน 
ความสามารถในการสรางหรือพัฒนาหนวยงานใหเปนองคกรแหงการเรียนรู และเจรญิเติบโตอยาง
แข็งแกรงมั่นคง การที่จะเกิดสิ่งเหลานี้ได หนวยงานจะตองมีบุคลากรที่คุณภาพ มีความรูความสามารถ 
มีการพัฒนาตนเอง และมีทศันคติที่ดี (เทียบไดกับ Man)  
   4) ดานการเงนิ (financial perspective) เชน งบประมาณ ความสามารถในการ
ทํากําไร (เทียบไดกับ Money)4  
  แตสําหรับการบริหารภาครัฐซ่ึงเกือบทั้งหมดหรือสวนใหญเปนหนวยงานที่จัดตั้งขึ้น
โดยมิไดมวีัตถุประสงคในการแสวงหากาํไร แตมุงเนนใหความสําคัญกับความสําเรจ็ในมิตหิรือดานที่
แตกตางกันไป ดังตัวอยางแนวคิดการปฏิบตัิราชการตามคํารับรองของหนวยงาน (Performance 
Agreement of Agency) 4 ดาน ซ่ึงเปนมาตรการที่กําหนดขึ้นตามมติของคณะรัฐมนตรีเพื่อให
คณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (ก.พ.ร.) กําหนดมาตรการในการกํากับ ดูแล และควบคุมการ
ปฏิบัติงานของหนวยงานราชการใหบรรลุตามเปาหมายที่กําหนด โดยหนวยงานราชการจะตองทํา
ขอตกลงการปฏิบัติงานตอหนวยงานซึ่งเปนผูบังคับบัญชา และลงนามขอตกลงนั้นรวมกัน เพื่อเปนขอ
ผูกมัดวาจะดําเนินงานตามทีไ่ดตกลงกนัไว โดยกรอบการปฏิบัติสําหรับการจัดทําคํารับรองการปฏิบัติ
ราชการตามคํารับรองของหนวยงาน 4 ดานนัน้ ไดแก 
   1) ประสิทธิผลตามแผนปฏิบัติราชการ  
   2) คุณภาพการใหบริการ  
   3) ประสิทธิภาพของการปฏิบัติราชการ  
   4) การพัฒนาหนวยงาน 
  ตัวอยางการเขยีนแผนที่ทางยุทธศาสตรโดยนําแนวคดิการปฏิบัติราชการตามคํารับรอง
ของหนวยงาน 4 ดาน มาเปนแนวทางในการเขียน มดีังนี ้
   1) ดานประสทิธิผลตามแผนปฏิบตัิราชการ หนวยงานควรพิจารณาวา หาก
หนวยงานไดดาํเนินการตามประเด็นยุทธศาสตรใดประเด็นหนึ่งจนเปนผลสําเร็จแลว จะกอใหเกดิผลดี
ตอประเทศชาติและสังคมสานรวมอยางไรบาง 
   2) ดานคุณภาพการใหบริการ ควรพิจารณาวา การจดัทําบริการสาธารณะของ
หนวยงานภาครัฐนั้น มีกลุมเปาหมายหลักที่ตองคํานึงถึงอยูดวยกนั 2 กลุม คือ กลุมผูรับบริการหรือ

                                          
 

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 และกลุมของภาค ีเชน NGOs หนวยงานภาครฐัอื่น ๆ หรือหนวยงานภาคเอกชน เปนตน โดย
การกําหนดคณุภาพการใหบริการนั้น จะเปนการระบวุา ในการที่จะสงเสริมผลักดันใหประสิทธิผลที่เรา
ตั้งไวนัน้ ประสบความสําเร็จได ผูรับบริการจะตองไดรับประโยชนดานใด จากหนวยงาน เชน ไดรับ
โอกาสในการเขาถึงขอมูลขาวสาร ไดรับรูความเขาใจในเรื่องใดเรื่องหนึ่ง เปนตน ตลอดจนการระบุถึง
บทบาทของภาคี วาภาคีจะตองใหความรวมมือกับหนวยงานของเราอยางไร ในดานใดบาง 
   3) ดานประสทิธิภาพของการปฏิบัติราชการ หนวยงานควรพิจารณาปจจัย
หรือทรัพยากรนําเขา (input) ในเชิงเปรยีบเทียบกับผลผลิตที่ได (output) กลาวคือ หากหนวยงาน
สามารถปฏิบัติงานใด ๆ ใหอัตราสวนระหวางทรัพยากรนําเขากับผลผลิตมีคานอยไดเทาใด ก็หมายถึง 
หนวยงานนั้นมปีระสิทธิภาพในการปฏิบตัิงานสูงมากขึน้เทานั้น สําหรับวิธีการคิดในการกําหนด
ประสิทธิภาพของงานนั้น ตองเริ่มตนที่ขอบเขตอํานาจหนาที่ของหนวยงาน โดยใหผูเขียนแผนที่ทาง
ยุทธศาสตรทําการระบุ หนวยงาน กอง สํานัก ที่มีขอบเขตอํานาจหนาที่ที่เกี่ยวของกบัประเด็น
ยุทธศาสตรนั้น ๆ ลงไปในแผน แลวทําการพิจารณาตอไปวา หนวยงานนั้น ๆ ตองรับผิดชอบ
ดําเนินการอยางไรบาง เพื่อใหผูรับบริการไดรับประโยชนตาง ๆ และตองดําเนินการอยางไรเพื่อใหภาคี
ใหความรวมมอืกับหนวยงาน ตามที่กําหนดไวในมิตดิานคุณภาพการบริการ 
   4) ดานการพฒันาหนวยงาน หนวยงานควรพิจารณาทบทวนศักยภาพของ
ตนเองเพื่อใหทราบวาตองมกีารพัฒนาทักษะหรือความชํานาญของบุคลากรในสังกดัในดานใดบาง รวม
ตลอดถึงการพัฒนาขีดความรูความสามารถในดานเทคโนโลยีของหนวยงานดวย เชนนี้ จึงจะมีสวนชวย
ใหหนวยงานปฏิบัติงานไดอยางมีประสิทธิภาพตามที่กําหนดไว 
  ในการเขยีนแผนที่ทางยุทธศาสตรโดยนําแนวคดิการปฏิบัติราชการตามคํารับรองของ
หนวยงาน 4 ดาน มาเปนแนวทางในการเขยีนนั้น นอกจากจะมีการเขยีนแผนภาพแสดงความสัมพันธ
ของปจจัยในดานตาง ๆ แลว ยังจะตองกําหนดตัวช้ีวัดผลสําเร็จของการปฏิบัติงานของหนวยงานและ
บุคลากรที่สามารถประเมินผลและควบคุมผลงานได (Key Performance Indicator หรือ KPI) ไวดวย 
โดยตัวช้ีวัด หมายถึง คาเปาหมาย ตวัเลข หรือคาของตัวช้ีวัดความสําเร็จที่หนวยงานตองการบรรลุ 
ตัวช้ีวดัจะเปนตัวบงชี้วาหนวยงานสามารถปฏิบัติงานบรรลุเปาหมายที่วางไวไดหรือไม ขั้นตอนนี้จึง
เปนการกําหนด หรือระบวุา ในแผนงานนัน้ ๆ หนวยงานตองการทําอะไร ใหไดเปนจํานวนเทาไร และ
ภายในกรอบระยะเวลาเทาใด จึงจะถือวาบรรลุเปาหมาย นอกจากนั้น ตวัช้ีวดัที่นํามาใชควรระบุไวดวย
ถอยคําที่ชัดเจนทั้งในแงของความหมาย และการระบุขอบเขต เชน หนวยงานตองผลิตบุคลากรหรือ
อาสาสมัครทําหนาที่ปองกนัและปราบปรามยาเสพติดเพิม่จํานวน 1,000 คน ภายในระยะเวลา 2 ป เปน
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ตน โดยตวัช้ีวดันี้จะถูกนํามาใชเปนหลักในการควบคุมและการประเมนิผลยุทธศาสตรของหนวยงาน
ตอไป 
  ในการกําหนดหรือเขียนตวัช้ีวัดในแผนที่ทางยุทธศาสตรซ่ึงสวนใหญจะอยูใน
แผนงานยอย หรือแผนงาน หรือโครงการ จะตองมีการทาํลูกศรเพื่อแสดงถึงความเชือ่มโยงสัมพันธกัน
ของดานและขัน้ตอนตาง ๆ โดยลูกศรจะลากจากปจจัยทีเ่ปนเหตุไปยังปจจัยที่เปนผล และจะสรางลูกศร
เฉพาะในสวนที่ปจจัยเหลานัน้มีความสัมพนัธเปนเหตเุปนผลกันโดยตรงเทานั้น พรอมกันนั้น ในการ
กําหนดตัวช้ีวดัยังจะตองกําหนดทั้งในสวนของตัวช้ีวดัเหตุ และตวัช้ีวดัผล โดยสวนใหญจะกําหนด
ตัวช้ีวดัที่เร่ิมจากดานประสิทธิผลตามแผนปฏิบัติราชการ เร่ือยไปจนถึงดานการพฒันาหนวยงาน 
ตามลําดับ 
  อนึ่ง ในการกําหนดประเด็นหรือตัวช้ีวดัตามที่ไดระบุไวในแผนที่ทางยทุธศาสตรของ
หนวยงานนั้น ยอมขึ้นอยูกับเนื้องาน แผนงานยอย แผนงาน หรือโครงการของหนวยงาน 

 สาม ลักษณะของตัวชี้วัดท่ีดสีําหรับการบริหารยุทธศาสตร ส่ิงสําคัญที่ควรคํานึง
เกี่ยวกับตวัช้ีวดัก็คือ คุณภาพของตัวช้ีวดั ในที่นี้จงึนําเสนอลักษณะของตัวช้ีวดัที่ดีของการบริหาร
ยุทธศาสตรไว 11 ขอ ดังตอไปนี้ 
   1) สอดคลองกับวิสัยทัศน พันธกิจ เปาหมาย และยุทธศาสตร  
   2) แสดงใหเหน็เหตุ และผล 
   3) แสดงการดาํเนินงานที่สําคัญ 
   4) ครอบคลุมหลายดาน หรือมีความหลากหลาย 
   5) ตรงประเดน็ 

 6) ชัดเจน และเขาใจงาย 
   7) ทันสมัย และสอดคลองกับสถานการณ หรือความเปนจริง 
   8) มีเจาภาพหรือผูรับผิดชอบที่เปนหนวยงาน หรือบุคลากรที่ชัดเจน 
   9) อยูในขอบเขตที่หนวยงาน หรือบุคลากรรับผิดชอบและดําเนนิการเองได 
   10) ไมกอใหเกิด หรือไมนําไปสูความขัดแยงระหวางหนวยงาน หรือบุคลากร 
   11) กําหนดหรือสรางจากตัวช้ีวดัเดิมที่มีอยูแลว หากไมครอบคลุมจึงสรางขึ้น
ใหม 
   
 สรุปและวิเคราะห  
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 การวางแผนยทุธศาสตรเปนขั้นตอนที่สองของกระบวนการยุทธศาสตร ซ่ึงประกอบดวย 4 
ขั้นตอน ไดแก หนึ่ง การวิเคราะหสถานการณหรือสภาพแวดลอมภายในและภายนอกหนวยงาน สอง 
การวางแผนยทุธศาสตร สาม การดําเนนิยทุธศาสตรดวยการแปลงนโยบายไปสูการปฏิบัติ และ ส่ี การ
ควบคุมและการประเมินผลยทุธศาสตร เฉพาะขั้นตอนการวางแผนยุทธศาสตรที่เปนขั้นตอนที่ 2 นัน้
ประกอบดวย 5 สวน (ขั้นตอน) ไดแก (1) วสัิยทัศน (2) พนัธกิจ (3) เปาหมาย (4) ยุทธศาสตร และ (5) 
แผนที่ทางยุทธศาสตรและตัวช้ีวดั ในขณะที่การบริหารภาครัฐแนวทางอื่นหรือแนวคดิอื่นในอดีตไมได
กลาวถึง หรือไมไดเนนในเรื่องดังกลาวนี้  
 เปนที่นาสังเกตวา หากพิจารณาในภาพรวมแลว จะพบและเขาใจไดวา การบริหารยุทธศาสตร
มิใชเร่ืองใหมเอี่ยม หรือเปนการบริหารภาครัฐที่แตกตางไปจากการบรหิารภาครัฐในอดีตมากมายนกั 
เพียงแตมีการใชคําและใหความหมายทีแ่ตกตางไปจากเดมิ รวมทั้งมีการนําแผนที่ทางยุทธศาสตรมา
เนนใหเดนชัดขึ้น ดังตัวอยางตอไปนี้  
  1) คําวา “วิสัยทัศน” ซ่ึงเปนคําที่นํามาใชในการบริหารยทุธศาสตรนั้น ถาเปนการ
บริหารภาครัฐในอดีต มีความหมายเทยีบเทากบัการกําหนด “นโยบายหลัก” หรือทิศทางหลักของ
หนวยงาน  
  2) คําวา “พันธกิจ” ในอดีตมคีวามหมายเทยีบเทากับ “การปฏิบัติงานตามอํานาจหนาที่
ที่กฎหมายมอบหมายไว”  
  3) คําวา “เปาหมาย หรือเปาประสงค” ในอดีตมีความหมายเทียบเทากบั “วัตถุประสงค 
หรือจุดหมายปลายทาง”  
  4) คําวา “ยุทธศาสตร หรือยุทธศาสตรการพัฒนา” ในอดตีมีความหมายเทียบเทากับ 
“วิธีการหรือกระบวนการทีน่ํามาใช หรือแนวทางการพฒันา หรือแนวทางการดําเนนิงาน”  
  5) คําวา “ตัวช้ีวัดผลสําเร็จของการปฏิบัติงาน” หรือตรงกับภาษาอังกฤษที่วา Key 
Performance Indicator (s)) ซ่ึงเรียกยอวา KPI ในอดตีกม็ีความหมายเทียบเทากับ “ตัวช้ีวดั” (indicator 
(s)) สําหรับคําวา “แผนที่ทางยุทธศาสตร” นั้น เปนคําที่เพิ่มขึ้นมาโดยการบริหารภาครัฐในอดีตไมได
กลาวถึง หรือกลาวถึงอยางไมชัดเจน  
 ที่สําคัญคือ หากเจาหนาที่ของรัฐทั้งระดับสูงและระดับปฏิบัติงานไมทราบและเขาใจ รวมทั้ง
ไมยึดถือปฏิบัติอยางจริงจังและตอเนื่องในสวนที่เกีย่วกับการวางแผนยทุธศาสตรที่ประกอบดวย 5 สวน 
(ขั้นตอน) ดังกลาว การบริหารยุทธศาสตรภาครัฐยอมประสบผลสําเร็จไดยากพอควร อยางไรก็ตาม ก็ยัง
ถือไดวา แนวคิดการบริหารยุทธศาสตรเปนสวนหนึ่งของแนวคดิการจดัการภาครัฐแนวใหม (New 
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Public Management หรือ NPM) หรือการบริหารภาครัฐแนวใหม (New Public Administration หรือ 
NPA) ที่มีจุดเนนเรื่อง “การวางแผนยุทธศาสตร” ที่ประกอบดวย 5 สวน (ขั้นตอน) ดงักลาว 
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