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wiruchmail@wiruch.com จะจัดสงใหฟรีทันที หรือภายใน 3 วัน) 
 
 
 การบริหารยุทธศาสตร หมายถึง “การดําเนินงานหรือการปฏิบัติงานของหนวยงานของรัฐ 
และ/หรือ เจาหนาที่ของรัฐที่ใชทั้งศาสตรและศิลปที่ลุมลึกหรือแยบคายเพื่อกําหนดทิศทาง แนวทาง 
แผนงาน กระบวนการในการดําเนินงาน การควบคุมตรวจสอบ และเปาหมายที่ชัดเจน สอดคลอง และ
เหมาะสมกับสภาพแวดลอมและสถานการณ พรอมทั้งใชทรัพยากรทีม่ีอยูใหเกิดประโยชนสูงสุด ทั้งนี้ 
เพื่อชวยเพิ่มประสิทธิภาพในการบริหารและเพื่อใหบรรลุเปาหมายเฉพาะของหนวยงาน” การบริหาร
ยุทธศาสตรมีลักษณะเปนกระบวนการ ซ่ึงหมายถึง มีขัน้ตอนในการดําเนินงานอยางเปนระบบและ
สอดคลองกับกฎหมาย สําหรับกระบวนการบริหารยุทธศาสตรอาจกําหนดขั้นตอนไวเหมือนหรือ
แตกตางกันได เชน กําหนดเปน 3 ขั้นตอน ไดแก (1) การคิด หรือการวางแผน (2) การลงมือปฏิบัติจริง 
และ (3) การประเมินผล หรือกําหนดเปน 4 ขั้นตอน ไดแก (1) การวเิคราะหสถานการณหรือ
สภาพแวดลอมภายในและภายนอกหนวยงาน (2) การวางแผนยุทธศาสตรดวยการกําหนดวิสัยทัศน 
พันธกิจ เปาหมาย ยุทธศาสตร และแผนทีท่างยุทธศาสตร และตัวช้ีวัด (3) การดําเนินยุทธศาสตรดวย
การแปลงยุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติ หรือการนํายุทธศาสตรไปปฏิบัติ และ (4) การควบคุมและการ
ประเมินผลยุทธศาสตร นอกจากนี้ อาจกําหนดเปน 5 ขัน้ตอน ไดแก (1) การวิเคราะหสภาพแวดลอม 
                                          
 1บทความนี้เปนสวนหน่ึงของ วิรัช วิรัชนิภาวรรณ, การบริหารจัดการและการบริหารยุทธศาสตรของ
หนวยงานของรัฐ (กรุงเทพมหานคร : กําลังอยูในระหวางการจัดพิมพของสํานักพิมพ, 2554), 567 หนา.  
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(2) การกําหนดทิศทางของหนวยงาน (3) การกําหนดยุทธศาสตร (4) การนํายุทธศาสตรไปปฏิบัติ และ 
(5) การควบคุมและการประเมินผลยุทธศาสตร  
 อยางไรก็ตาม บทความนี้มวีตัถุประสงคที่มุงนําเสนอกระบวนการบรหิารยุทธศาสตรของ
หนวยงานของรัฐที่ประกอบดวย 4 ขั้นตอนดังกลาวซ่ึงมคีวามสัมพันธและสอดคลองกัน เนื่องจากเปน
กระบวนการทีค่รอบคลุมขั้นตอนหรือสาระสําคัญของการบริหารยุทธศาสตรไวอยางครอบคลุมและ
ชัดเจน โดยนําเสนอทั้ง 4 ขั้นตอน และในตอนทาย เปนการสรุปและวเิคราะห การนําเสนอดังกลาวนี้ 
จะเปนประโยชนทั้งในทางวชิาการ และในทางปฏิบัติ กลาวคือ ในทางวชิาการ สถาบันการศึกษาอาจ
นําไปใชเปนแนวทางสําหรับการเรียนการสอนและการวจิัยที่เกี่ยวกับการบริหารยุทธศาสตร สวน
ในทางปฏิบัติ หนวยงานของรัฐ และ/หรือ เจาหนาที่ของรฐัทั้งในสวนกลาง สวนภูมภิาค และสวน
ทองถ่ิน รวมตลอดไปถึงองคการตามรัฐธรรมนูญทั้งองคกรอิสระตามรัฐธรรมนูญ และองคกรอ่ืนตาม
รัฐธรรมนูญ อาจนําไปปรับใชเปนแนวทางในการปฏิบัติงานจริงที่เกีย่วของกับการบริหารยุทธศาสตร 
และการวางแผนยุทธศาสตรของหนวยงาน เหลานี้เปนตน ในสวนของประชาชน จะไดรับประโยชน
จากการนําไปใชเปนขอมูลสําหรับเขามามีสวนรวมในการติดตามและการตรวจสอบการบริหาร
ยุทธศาสตรของหนวยงานของรัฐ และ/หรือ เจาหนาที่ของรัฐ ตามบทบัญญัติของรัฐธรรมนูญและ
กฎหมาย  
 สําหรับหัวขอการนําเสนอเปน 5 หัวขอ ดงันี้  
       1. การวิเคราะหสถานการณหรือสภาพแวดลอมภายในและภายนอกหนวยงาน  
        2. การวางแผนยุทธศาสตรดวยการกําหนดวิสัยทัศน พนัธกิจ เปาหมาย ยุทธศาสตร และแผนที่
ทางยุทธศาสตร และตัวช้ีวัด  
        3. การดําเนินยทุธศาสตรดวยการแปลงยุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติ หรือการนํายุทธศาสตรไป
ปฏิบัต ิ

        4. การควบคุมและการประเมินผลยุทธศาสตร  
 หมายเหต ุขั้นตอนที่ 4 นี้ ในที่สุดจะวกกลับไปสูขั้นตอนแรก กลาวคอื ผลจากการควบคุมและ
การประเมินผลจะใชเปนขอมูลสวนหนึ่งทีไ่ดจากการวิเคราะหสถานการณหรือสภาพแวดลอมภายใน
ของหนวยงาน อันจะนําไปใชในการวางแผนยุทธศาสตร ซ่ึงเปนขั้นตอนที่ 2 ตอไป ดังภาพที่ 1 
 5. การสรุปและวิเคราะห 
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ภาพที่ 1 กระบวนการบริหารยุทธศาสตรที่ประกอบดวย 4 ขั้นตอนที่มคีวามสัมพันธและสอดคลองกัน 
  
 
             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 
 
 
1. การวิเคราะหสถานการณหรือสภาพแวดลอมภายในและภายนอกหนวยงาน  
 
 เปนขั้นตอนแรกของกระบวนการบริหารยทุธศาสตร ซ่ึงอาจแบงออกเปน 2 หัวขอ ไดแก (1) 
การวิเคราะหสถานการณหรือสภาพแวดลอมภายในหนวยงาน และ (2) การวิเคราะหสถานการณหรือ
สภาพแวดลอมภายนอกหนวยงาน 
 1.1 การวิเคราะหสถานการณหรือสภาพแวดลอมภายในหนวยงาน เปนการตรวจสอบขีด
ความสามารถของหนวยงานวามีจุดแข็งที่จะใชใหเปนประโยชน และมจีุดออนที่จะตองแกไขมากนอย
เพียงใด และถึงแมสถานการณหรือสภาพแวดลอมภายนอกหนวยงานอาจสงเสริมหรือสนับสนุน แตถา
สภาพแวดลอมภายในหนวยงานมีจดุออนหรือขาดความพรอม การดําเนินงานกไ็มอาจประสบ
ความสําเร็จไดงาย ในการวิเคราะหสถานการณหรือสภาพแวดลอมภายในหนวยงานนัน้ อาจนําตวัแบบ 
ตัวช้ีวดั หรือกรอบแนวคิดมาปรับใชไดหลากหลาย เปนตนวา  
  1) 3M ที่ประกอบดวย (1) การบริหารคน (Man) (2) การบริหารเงิน (Money) และ (3) 
การบริหารงานทั่วไป (Management)  
  2) SAP ที่ประกอบดวย (1) โครงสราง (Structure) (2) อํานาจหนาที่ (Authority) และ (3) 
กระบวนการดาํเนินงาน (Process)    
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  3) SAM ที่ประกอบดวย (1) โครงสราง (Structure) (2) อํานาจหนาที่ (Authority) และ (3) 
การบริหารทรัพยากรมนษุย (Man)  
  4) กระบวนการ 3 ขั้นตอน ไดแก (1) การคดิ หรือการวางแผน หรือการเตรียมการ 
(thinking หรือ planning หรือ preparing) (2) การลงมือปฏิบัติจริง (acting) และ (4) การประเมินผล 
(evaluating) 
  5) โพสคอรบ (POSDCoRB) ที่ประกอบดวย (1) การวางแผน (Planning) (2) การจัด
องคการ (Organizing) (3) การบริหารทรัพยากรมนุษย (Staffing) (4) การอํานวยการ (Directing) (5) การ
ประสานงาน (Coordinating) (6) การรายงาน (Reporting) และ (7) การงบประมาณ (Budgeting)  
  6) 7S Model ของบริษัทแมคคินซี (McKinsey) หรือกรอบแนวคดิ 7S ของแมคคินซี 
(McKinsey 7-S Framework) หรือปจจัยที่มสีวนสําคัญตอการประเมินผลภายในหนวยงานที่มีตัวช้ีวดั
ประกอบดวย 7 ดาน ไดแก (1) โครงสราง (Structure) (2) ระบบ (System) หรือระบบการปฏิบัติงาน 
(working system) ของหนวยงาน (3) แบบหรือลักษณะการปฏิบัติงาน (Style) (4) บุคลากร (Staff) (5) 
ความชํานาญ (Skill) หรือความรู ความสามารถ (6) ยุทธศาสตร (Strategy) และ (7) คานิยมรวม (Shared 
values)  
  สําหรับในที่นี้ ไดนํา 7S ที่ประกอบดวยตัวช้ีวัด 7 ดาน และแตละดานมีความสัมพันธ
ตอกันและกันมาเปนตัวอยาง โดยแตละดานถือเปน “ตัวช้ีวัดหลัก” สําหรับเหตุผลที่นํา 7S มาปรับใชใน
การวิเคราะหสถานการณหรือสภาพแวดลอมภายในของหนวยงานเพราะเปนกรอบแนวคิด ตวัแบบ 
หรือตัวช้ีวดัที่เปนสากล นํามาปรับใชกันอยางกวางขวาง อีกทั้งมีเนื้อหาสาระที่ตรงประเด็น สมบูรณ 
โดยครอบคลุมสาระสําคัญของการประเมินผลสภาพแวดลอมภายในหนวยงานมากถึง 7 ดาน2 ดังแสดง
ไวในภาพที่ 2 
 
 
 
 
 
 

                                          
2วิรัช วิรัชนิภาวรรณ, การบริหารจัดการของหนวยงานของรัฐ : การวิเคราะหเปรียบเทียบตัวชี้วัด 

(กรุงเทพมหานคร : สํานักพิมพโฟรเพซ, 2552), หนา 79-82. 
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ภาพที่ 2 กรอบแนวคดิ 7S ของบริษัทแมคคินซี ที่ประกอบดวยตวัช้ีวัด 7 ดาน 
 
 
                      1. โครงสราง  
                                                                           (Structure) 
 
              6. ยุทธศาสตร                         2. ระบบ 
                  (Strategy)                                                                                                   (System)  
 
 
                   7. คานิยมรวม 
                  (Shared Values) 
                 3. แบบหรือ 
             5. ความชํานาญ                                                                                        ลักษณะการปฏิบัติ    
                    (Skill)                                                                                                     งาน (Style) 
                      
 
                                                                         4. บุคลากร  
                           (Staff) 
 
 
 เพื่อใหเขาใจและนํา 7S ที่ประกอบดวยตัวช้ีวัดหลัก 7 ดานดังกลาวมาเปนตัวอยางเพือ่ไปปรับ
ใชในการวิเคราะหสถานการณหรือสภาพแวดลอมภายในหนวยงานไดงาย ในทีน่ี้ จึงไดนําเสนอ
ตัวอยาง “ตัวช้ีวัดรองจํานวน 5 ตัว (ขอความ)” ของตัวช้ีวดัหลัก คือ 7S แตละดาน รวม 7 ดาน โดยแสดง
ไวในตารางที่ 1 
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ตารางที่ 1 ความสัมพันธระหวาง 7S หรือตัวช้ีวดัหลัก 7 ตวั กับตวัอยางตัวช้ีวดัรองของทั้ง 7 ตัว  
 
ตัวแบบ ตัวชี้วัด หรือกรอบแนวคิด 

ท่ีเรียกวา 7S ท่ีประกอบดวย 
ตัวชี้วัดหลัก 7 ดาน 

ตัวอยางตัวชี้วัดรอง 
(หมายถึง ระดบัความสําเร็จของขอความที่ขยายความหรอืขยาย
การดําเนนิงานของตัวช้ีวดัหลัก แตละดานใหเห็นชดัเจนขึ้น) 

1. โครงสราง 1.1 หนวยงานมีโครงสรางที่กระจายอํานาจและสอดคลองกับ
หลักประชาธปิไตย 

 1.2 หนวยงานมีโครงสรางที่กะทัดรัดและคลองตัว  
 1.3 หนวยงานมีโครงสรางที่สนับสนุนการอํานวยความสะดวก

และใหบริการประชาชน 
 1.4 หนวยงานมีโครงสรางที่ใหความสําคญักับประชาชน หรือ

สอดคลองกับความตองการของประชาชน 
 1.5 หนวยงานมีโครงสรางที่สนับสนุนการประสานงาน 
2. ระบบ 2.1 หนวยงานมีการบริหารทรัพยากรมนษุยอยางเปนระบบ 
 2.2 หนวยงานมีระบบบัญชีและการเงิน 
 2.3 หนวยงานมีระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ 
 2.4 แตละระบบของหนวยงานดําเนนิงานอยางสอดคลองและ

ไปในทิศทางเดียวกัน 
 2.5 หนวยงานมีระบบควบคมุ ติดตาม และประเมินผลการ

ปฏิบัติงานเปนประจํา 
3. แบบหรือลักษณะการปฏบิัติงาน  3.1 ผูบริหารและบุคลากรของหนวยงานมแีบบหรือลักษณะการ

ปฏิบัติงานเพื่อผลประโยชนของสวนรวม  
 3.2 ผูบริหารของหนวยงานมแีบบหรือลักษณะการปฏิบัติงานที่

แสดงถึงการมีภาวะผูนําหรือเปนผูบริหารมืออาชีพ 
 3.3 บุคลากรของหนวยงานมแีบบหรือลักษณะการปฏิบัติงาน

ที่ตั้งอยูบนพืน้ฐานของวิชาความรู 
 3.4 บุคลากรของหนวยงานมแีบบหรือลักษณะการปฏิบัติงาน

เปนกลุม 
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 3.5 ผูบริหารและบุคลากรของหนวยงานมแีบบหรือลักษณะการ
ปฏิบัติงานที่สอดคลองกับหลักคุณธรรม 

4. บุคลากร 4.1 หนวยงานยึดถือระบบคณุธรรมในการรับบุคลากรเขา
ปฏิบัติงาน  

 4.2 ผูบริหารของหนวยงานวางตัวบุคลากรใหปฏิบัต ิ
หนาที่ไดอยางเหมาะสมกับความรูความสามารถ 

 4.3 ผูบริหารของหนวยงานสงเสริมหรือสรางขวัญและกําลังใจ
แกบุคลากร 

 4.4 ผูบริหารของหนวยงานลงโทษบุคลากรอยางเขมงวด 
 4.5 หนวยงานสนับสนุนการประเมินผลบุคลากรอยาง

สม่ําเสมอ  
5. ความชํานาญ  
 

5.1 หนวยงานมีบุคลากรที่มีความเชี่ยวชาญหรือมีความชํานาญ
ในหนาที่การงานที่รับผิดชอบ เชน ดานการเงิน และดาน
บุคลากร เปนจํานวนมาก 

 5.2 หนวยงานมีบุคลากรที่มีความชํานาญพิเศษหรือม ี
ขีดความสามารถโดดเดนเปนจํานวนมาก 

 5.3 หนวยงานพัฒนาหรือฝกอบรมเพื่อเพิ่มพูนความชํานาญของ
บุคลากรเปนประจํา 

 5.4 หนวยงานเชิญบุคคลหรือหนวยงานภายนอกเขามามสีวน
รวมในการพฒันาหรือฝกอบรมเพื่อเพิ่มพนูความชํานาญของ
บุคลากร 

 5.5 หนวยงานประเมินผลวาบุคลากรที่เขารับการพัฒนาหรือ
ฝกอบรมเพื่อเพิ่มพูนความชาํนาญไดนําความรูจากการพฒันา
หรือฝกอบรมไปปรับใชอยางจริงจังและ 
ตอเนื่อง 

6. ยุทธศาสตร 6.1 หนวยงานมียุทธศาสตรในการดําเนินงานที่ชัดเจนและ
นําไปปฏิบัติไดงาย 

 6.2 หนวยงานมียุทธศาสตรในการดําเนินงานเพื่อผลประโยชน
สวนรวมหรือประชาชน 
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 6.3 หนวยงานมีเปาหมายหลักหรือภารกจิหลักที่อํานวยความ
สะดวกและใหบริการที่สอดคลองกับความตองการของ
ประชาชน 

 6.4 ผูบริหารของหนวยงานนํายุทธศาสตรของหนวยงานไป
ดําเนินงานในทางปฏิบัติอยางจริงจังและตอเนื่อง 

 6.5 ผูบริหารของหนวยงานตรวจสอบหรือประเมินผล 
ยุทธศาสตรของหนวยงานอยางตอเนื่อง 

7. คานิยมรวม 
 

7.1 หนวยงานมีอุดมการณหรือคานิยมรวมในการ 
ดําเนินงานในทิศทางเดียวกนั 

 7.2 ผูบริหารของหนวยงานนําคานิยมรวมไปดําเนนิงานในทาง
ปฏิบัติอยางจริงจังและตอเนือ่ง 

 7.3 ผูบริหารของหนวยงานปลูกฝงคานิยมรวมของ 
หนวยงานแกบุคลากรเปนประจํา 

 7.4 คานิยมรวมของหนวยงานเปนไปในทศิทางที่อํานวยความ
สะดวกและใหบริการที่สอดคลองกับความตองการของ
ประชาชน 

 7.5 ผูบริหารของหนวยงานตดิตามตรวจสอบและประเมนิผล
คานิยมรวม รวมทั้งนําผลการประเมินไปปรับใชดวย 

 
 1.2 การวิเคราะหสถานการณหรือสภาพแวดลอมภายนอกหนวยงาน กอนทีห่นวยงานจะ
วางแผนยุทธศาสตร และดําเนินยุทธศาสตร ควรจะตองตรวจสอบสภาพแวดลอมภายนอกหนวยงานดวย 
ทั้งนี้ เพื่อประเมินโอกาส (opportunities) หรือขอดี และขอจํากัดหรืออุปสรรค (threats) หรือขอเสียดวย 
การตรวจสอบสถานการณหรือสภาพแวดลอมภายนอกหนวยงาน คือ การประเมนิ แจกแจง และวเิคราะห
ขอมูลขาวสารจากสถานการณหรือสภาพแวดลอมภายนอกหนวยงานทีส่งผลตอหนวยงานใหแกผูบริหาร
และบุคลากรภายในหนวยงานไดทราบและเขาใจ เพื่อจะไดนําไปดําเนนิการตอไป  
 กลาวไดวา มีสถานการณ หรือสภาพแวดลอม หรือปจจัยภายนอกหนวยงานมากมายที่มี
แนวโนมสงผลตอการบริหารยุทธศาสตรหรือการกําหนดยุทธศาสตร ตัวอยางเชน ดาน (1) การเมอืง
และกฎหมาย (2) เศรษฐกิจ (3) สังคมและวฒันธรรม (4) เทคโนโลยี (5) ระบบนิเวศวิทยา เหลานี้เปน
ตน นอกจากนัน้ ตัวแบบ ตวัช้ีวดั หรือกรอบแนวคิดทีน่ํามาใชในการวิเคราะหสถานการณหรือ
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สภาพแวดลอมภายนอกหนวยงานก็มีหลากหลาย อยางไรก็ตาม ในที่นี ้ไดนํา เพส (PEST) หรือการ
วิเคราะหแบบ PEST (Pest Analysis) ซ่ึงประกอบดวย 4 ดาน มาปรับใช สําหรับเหตุผลที่นํา PEST มา
ปรับใชเพราะเปนตัวแบบที่กะทัดรัด ใชกันอยางแพรหลาย และครอบคลุมสาระสําคัญของสถานการณ
หรือสภาพแวดลอมภายนอกของหนวยงาน แตละดานของ PEST ประกอบดวย 
  1) การเมือง (Politics) ครอบคลุมเรื่องการเมืองและกฎหมาย โดยเฉพาะอยางยิ่ง การ
วิเคราะหนโยบายทางการเมอืง กฎหมาย และกฎเกณฑตาง ๆ ของหนวยงานภายนอกตาง ๆ ที่สงผลตอ
การดําเนนิงานภายในหนวยงาน เปนตนวา รัฐบาล หรือหนวยงานของรัฐ คณะกรรมการพัฒนาการ
เศรษฐกิจและสังคมแหงชาต ิและพรรคการเมืองที่เปนแกนนําของรัฐบาล ที่นาจะมผีลทั้งดานบวกและ
ดานลบตอการดําเนินงานของภายในหนวยงาน เชน  
   - นโยบายของรัฐบาล  
   - มติคณะรัฐมนตรี  
   - นโยบายของพรรคการเมืองที่เปนแกนนําของรัฐบาล  
   - แผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแหงชาต ิ 
   - กฎหมาย และกฎระเบียบตาง ๆ 
   - ความมั่นคงของประเทศ และเสถียรภาพของรัฐบาล 
   - บทบาทของกลุมอิทธิพลและกลุมผลประโยชนทางการเมือง 
   - ความขัดแยงและความรุนแรงทางการเมือง 
   - พฤติกรรมทางการเมือง 
  2) เศรษฐกิจ (Economy) เปนการวิเคราะหเศรษฐกิจทั้งระดับมหภาค และระดับจุลภาค 
ซ่ึงหมายถึงระบบเศรษฐกิจทั้งในประเทศ และระหวางประเทศที่เกีย่วของหรือสงผลตอการดําเนนิงาน
ภายในหนวยงาน ตัวอยางเชน 
   - อัตราการขยายตัวทางเศรษฐกิจ 
   - ผลผลิตมวลรวมในประเทศ 
   - การคาระหวางประเทศและดุลการชําระเงิน 
   - อัตราดอกเบีย้และอัตราแลกเปลี่ยนเงนิตราตางประเทศ 
   - อัตราการวางงาน 
   - สภาวะการจางงานและคาแรง 
   - การลงทุนภาคเอกชน 
   - อัตราเพิ่มของระดับราคาและดัชนีราคา 
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   - ราคาน้ํามันดบิ 
   - ภาษีอากรและการใชจายของรัฐบาล 
   - หนี้สาธารณะ เงินคงคลัง 
   - การเงินการธนาคาร 
  3) สังคม (Society) เปนการวเิคราะหสภาพทางสังคมและวัฒนธรรม ซ่ึงหมายถึง 
โครงสรางทางสังคมภายนอกที่เกีย่วของหรือสงผลตอการดําเนินงานภายในหนวยงาน ตัวอยางเชน 
   - ระดับการศึกษาและอัตราการรูหนังสือของประชากร 
   - จํานวนประชากร โครงสรางของประชากร 
   - ขนบธรรมเนยีมประเพณี ความเชื่อ คานยิมและวัฒนธรรม 
   - แบบแผนการดําเนินชวีิตและพฤติกรรม การประกอบอาชีพ 
   - คุณภาพชีวิต  
   - ลักษณะของชุมชน และการตั้งถ่ินฐาน 
   - การกระจายรายไดและความเปนธรรมในสังคม 
   - สภาพของบานเมืองและลักษณะทางภูมิศาสตร 
   -โครงสรางพื้นฐาน ระบบสาธารณูปโภค สาธารณูปการ 
   - การคมนาคมและการติดตอส่ือสาร 
   - การอนุรักษทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดลอม 
   - ระบบนิเวศนและสิ่งแวดลอม 
  4) เทคโนโลยี (Technology) เปนการวเิคราะหสภาพดานเทคโนโลยจีากภายนอกที่มีผล
ตอการดําเนนิงานภายในหนวยงาน เชน ระบบสื่อสารโทรคมนาคมของประเทศ ระบบเครือขายภายใน
และระหวางประเทศ การผลิตคิดคนเทคโนโลยีของประเทศ ความรูและวิทยาการดานเทคโนโลยี การ
ใชเทคโนโลยีเพื่อการสื่อสาร การแลกเปลี่ยนความรูระหวางหนวยงาน ความกาวหนาในการวิจัยและ
พัฒนาดานเทคโนโลยี รวมถึงการเสริมสรางประสิทธิภาพ การผลิต และการใหบริการโดยใชอุปกรณที่
ทันสมัย ดังแสดงไวในภาพที ่3 
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ภาพที่ 3 การวเิคราะหสถานการณหรือสภาพแวดลอมภายนอกหนวยงานดวย PEST 
 
  
        การเมือง 
                                                                       (Politics) 
 
                       เทคโนโลยี              เศรษฐกิจ 
                     (Technology)    หนวยงาน                     (Economy) 
 
 
          สังคม 
                                                                      (Society) 
 
 
 นอกจากการวิเคราะหสถานการณหรือสภาพแวดลอมภายในและภายนอกหนวยงานโดยแยก
เปนภายใน และภายนอกดังกลาวแลว ยังมีตวัแบบ ตวัช้ีวดั หรือกรอบแนวคิดที่นํามาปรับใชในการ
วิเคราะหสถานการณหรือสภาพแวดลอมภายในและภายนอกหนวยงานที่เรียกวา สวอท (SWOT) หรือ
การวิเคราะหแบบสวอท (SWOT analysis) อันเปนการวเิคราะหปจจยัภายในและปจจยัภายนอก
หนวยงาน ที่ประกอบดวยตวัช้ีวัดหลัก 4 ปจจัย ไดแก (1) จุดแข็ง (Strength) คือ ขอดีหรือปจจัยที่
สนับสนุนภายในหนวยงาน (2) จุดออน (Weakness) คือ ขอดอยหรือปจจัยที่ไมสนับสนุนภายใน
หนวยงาน (3) โอกาส (Opportunity) คือ ขอดีหรือปจจยัที่สนับสนุนภายนอกหนวยงาน และ 
(4) ขอจํากัดหรืออุปสรรค (Threat) คือ ขอดอยหรือปจจัยที่ไมสนับสนุนภายนอกหนวยงาน 
 หมายเหต ุSWOT เปนผลงานของ อัลเบิรท เอส. ฮัมเฟรย (Albert S. Humphrey) ซ่ึงเปนคนแรก 
ๆ ที่กลาวถึง SWOT โดยเกิดจากการวิจัยของสถาบันวิจัยสแตนฟอรด ในป ค.ศ. 1960-1970 (Stanford 
Research Institute from 1960-1970) ที่มีตนกําเนดิจากความตองการทีจ่ะคนหาวา ทาํไมการวางแผน
ดานการประสานงานจึงไดลมเหลว (corporate planning failed) โดยไดรับการสนับสนุนจากบรษิัทชั้น
นํา 500 แหง เพื่อที่จะหาคําตอบเกี่ยวกับความลมเหลวนัน้ และไดมีววิฒันาการมาจาก ซอฟท (SOFT) 
หรือการวิเคราะหแบบซอฟท (SOFT analysis) ซ่ึงมีรากฐานมาจากการตั้งคําถามในการวิเคราะหหรือ
ประเมินผลวา “ปจจัยอะไรทีด่ีและปจจัยอะไรที่ไมดีของการดําเนินงาน” และทําเปนระบบดวยการตั้ง



 12

คําถามวา “ปจจัยอะไรที่ดีและปจจยัอะไรที่ไมดีของการดาํเนินงานในปจจุบันและอนาคต” โดยปจจยั
อะไรที่ดีในปจจุบัน หมายถงึ ความพึงพอใจ (Satisfaction) และปจจัยอะไรที่ไมดใีนอนาคต หมายถงึ 
โอกาส (Opportunity) สวนปจจัยทีไ่มดีในปจจุบัน หมายถึง ความลมเหลว (Fault) และปจจยัที่ไมดีใน
อนาคต หมายถึง ขอจํากัดหรืออุปสรรค (Threat) ตอมา Soft ไดถูกนําเสนอในการสมัมนาการวางแผน
ระยะยาวที่เมืองซูริค (Zurich) สวิสเซอรแลนด (Switzerland) โดย เออรริค และ ออร (Urick และ Orr) 
ในป ค.ศ. 1964 ไดเปลี่ยนตวัอักษร F เปน W และเรียกใหมวา SWOT ซ่ึงไดถูกนํามาใชอยางแพรหลาย
ในอังกฤษโดย เออรริค และ ออร เพื่อที่จะคนหาวาปจจยัอะไรที่มีความจําเปนตอการกําหนดการ
วางแผนซึ่งเปนขั้นตอนสําคญัของการบริหาร การทดสอบ SWOT คร้ังแรกอยางเปนทางการเริ่มขึ้นในป 
ค.ศ. 1966 ที่ หางหุนสวนอรีีเทคโนโลยี (Erie Technological Corp.) และตอมาในป ค.ศ. 1970 ไดมีการ
นําไปใชในอังกฤษอยางประสบความสําเร็จตั้งแตป ค.ศ. 1973-2004 ทุกวันนี้ SWOT ไดรับการพัฒนา
เต็มรูปแบบจนถึงจุดสูงสุด 
  ดังนั้น จึงกลาวไดวา SWOT มีวิวัฒนาการมาจาก SOFT ซ่ึงเปนการวิเคราะหที่ประกอบดวย 
ปจจัยทีด่ีและปจจัยทีไ่มดีทัง้ในปจจบุันและอนาคตรวม 4 ปจจัย และถือวาเปนตวัช้ีวัดหลักที่
ประกอบดวย 4 ปจจัย ไดแก (1) ปจจัยที่ดใีนปจจุบัน คือ ความพึงพอใจ (Satisfaction) และ (2) ปจจยัที่ดี
ในอนาคต คือ โอกาส (Opportunity) รวมทัง้ (3) ปจจัยที่ไมดีในปจจุบัน คือ ความลมเหลว (Fault) และ 
(4) ปจจัยที่ไมดีในอนาคต คอื ขอจํากัดหรืออุปสรรค (Threat) อยางไรก็ตาม เนื่องจากตัวช้ีวัดหลัก คือ 
SOFT คลายคลึงกับ SWOT ดังนั้น ในที่นีจ้งึนําเสนอเฉพาะ SWOT เทานั้น เนื่องจากเปนตัวช้ีวัดที่
นํามาใชในการวิเคราะหทีเ่ปนสากล เปนทีน่ิยม และใชกนัอยางกวางขวาง  
 เมื่อนําตัวช้ีวัดที่เรียกวา SWOT มาเปนตวัอยางเพื่อปรับใชสําหรับวิเคราะหสถานการณหรือ
สภาพแวดลอมภายในและภายนอกหนวยงาน โดยในที่นีไ้ดแบงตวัช้ีวดัรองออกเปน ปจจัยภายในและ
ปจจัยภายนอก พรอมกับกําหนดใหจุดแข็ง (Strength) และจุดออน (Weakness) มีขอบเขตครอบคลุม
เฉพาะปจจัยภายใน ขณะที่โอกาส (Opportunity) และ ขอจํากัดหรืออุปสรรค (Threat) มีขอบเขต
ครอบคลุมเฉพาะปจจัยภายนอก3 ดังแสดงไวในภาพที่ 4 
 
 
 

                                          
 3Ibid., pp. 40-42. 
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ภาพที่ 4 ตัวแบบ ตัวช้ีวดั หรือกรอบแนวคิดที่เรียกวา SWOT ที่ประกอบดวยตัวช้ีวดัหลัก 4 ปจจัย จุด
แข็ง จุดออน โอกาส และขอจํากัดหรืออุปสรรค สําหรับการวิเคราะหสถานการณหรือสภาพแวดลอม
ของหนวยงานที่แบงเปนปจจยัภายใน และปจจัยภายนอกหนวยงาน 
 
       ปจจัยภายนอก  
 
              3. โอกาส (Opportunity)   
             สอดคลองกับระบบตาง ๆ ทั้ง     
              ภายในและภายนอกประเทศ 
 
 
   ระบบภายนอก                      ระบบ      ภายใน 
                    หรือ                                               หรือ ปจจัย       ภายใน 
         ปจจัยภายนอก 
 
    1. จุดแข็ง (Strength)               การวิเคราะห               2. จุดออน (Weakness)  
                              หนวยงานม ี                  สถานการณหรือสภาพ                   หนวยงานมีความ 
                             ความพรอมดานสังคม         แวดลอมภายในและ       พรอมดานสังคม เศรษฐกิจ 
                             เศรษฐกิจและการเมือง    ภายนอกของหนวยงาน     และการเมือง 
 
                                          ระบบภายนอก 
                        ระบบ      ภายใน                                                     หรือ 
                 หรือ ปจจัย     ภายใน                               ปจจัยภายนอก 
 
                 4. ขอจํากัด    หรืออุปสรรค 
                            (Threat) ระบบการเมือง การ 
                                                                         ปกครอง และกฎหมายของ 
                                                                              ประเทศไมสนับสนุน 
 
 
                   ปจจัยภายใน                    ปจจัยภายนอก                 ปจจัยภายใน 
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 ขอสังเกตในการนํากรอบตัวแบบ ตัวชี้วดั หรือกรอบแนวคิดท่ีเรียกวา SWOT มาปรับใช มี 2 
ประการ 
 ประการแรก ในการวิเคราะหทั่วไป อาจจดัแบงอยางงายเปน 2 สวน คือ ขอดีและขอเสีย หรือ
ปจจัยสนับสนนุและปจจัยคัดคาน หรือแบงเปนหลายสวนก็ได ขึน้อยูกบัมุมมองของผูจัดแบงแตละคน 
สําหรับ SWOT นั้น ไดจดัแบงเปน 4 สวน ไดแก จุดแข็ง (S) จุดออน (W) โอกาส (O) และ อุปสรรค
หรือขอจํากัด (T) หากพิจารณาตอไปจะพบวา 
  - จุดแข็ง (S) และ โอกาส (O) มีความหมายคลายกัน และทั้ง 2 คํานี้ลวนเปนลักษณะ
ของ “ขอดี” นอกจากนี้ ยังมคีําอ่ืนอีกหลายคําที่มีความหมายคลายกัน เชน 
จุดเดน ปจจยัสนับสนุน ปจจัยเอื้ออํานวย และปจจยัเสรมิ ขึ้นอยูกับผูจดัแบงวาจะนําคําใดมาใช 
  - จุดออน (W) และ อุปสรรคหรือขอจํากัด (T) มีความหมายคลายกัน และทั้ง 2 คํานี้
ลวนเปนลักษณะของ “ขอเสีย” ยังมีคําอ่ืนอีกหลายคําที่มีความหมายคลายกัน เชน จุดดอย จุดบกพรอง 
ปจจัยคัดคาน ปจจัยทีไ่มเอื้ออํานวย และปจจัยที่เปนอุปสรรค 
 ดังนั้น ถาจะนาํ SWOT มาเปนตัวแบบ ตัวช้ีวัด หรือกรอบแนวคดิเพื่อปองกันความสบัสน ควร
กําหนดขอบเขตของแตละคําหรือแตละตวัช้ีวัดหลักใหชัดเจน เชน  
  1) จุดแขง็ (S) หมายถึง การสนับสนุนจากภายในหนวยงาน หรือปจจัยภายในที่
สนับสนนุหรือเอื้ออํานวยตอหนวยงาน เชน บุคลากรภายในหนวยงานใหการสนับสนนุเพราะไดรับ
ผลประโยชนรวมดวย หรือสภาพทางเศรษฐกิจของหนวยงานมีความมัน่คง 
  2) จุดออน (W) หมายถึง ขอบกพรองจากภายในหนวยงาน หรือปจจยัภายในทีไ่ม
สนับสนุนหรือไมเอื้ออํานวยตอหนวยงาน เชน บุคลากรภายในหนวยงานไมชอบการเปลี่ยนแปลงและ
ตอตานการเปลี่ยนแปลงหากตนเองตองเสียผลประโยชนที่เคยไดรับ หรือตองทํางานเพิ่มมากขึน้ หรือ
สภาพทางเศรษฐกิจของหนวยงานไมมีความมั่นคง 
  3) โอกาส (O) หมายถึง การสนับสนุนจากภายนอกหนวยงาน หรือปจจัยภายนอกที่
สนับสนุนหรือเอ้ืออํานวยตอหนวยงาน เชน นโยบายของรัฐบาลที่สนับสนุนการพัฒนา
หนวยงาน กระแสหรืออิทธพิลทางการเมืองการปกครองของตางประเทศที่เอื้ออํานวยตอการพัฒนา
หนวยงานโดยผานเขามาสูหนวยงานทางสือ่ ทางตํารา หนังสือ หรือทางนักวิชาการทีไ่ปศึกษามาจาก
ตางประเทศ 
  4) อุปสรรคหรือขอจํากัด (T) หมายถึง ขอบกพรองจากภายนอกหนวยงาน หรือปจจยั
ภายนอกที่ไมสนับสนุนหรือไมเอื้ออํานวยตอหนวยงาน เชน เศรษฐกิจโลก 
ตกต่ํา การทําลายสิ่งแวดลอม การขัดตอหลักสิทธิมนุษยชน หรือการขัดตอคําสอนทางศาสนา 
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 อีกประการหนึ่ง นอกจากการจัดแบงที่กลาวผานมานีแ้ลว ยังอาจจัดแบงเปน 
  1) จุดแขง็ (S) และ จุดออน (W) มีขอบเขตครอบคลุมระดับลาง หรือระดับปฏิบัติงาน
ของหนวยงาน เชน บุคลากรของหนวยงานมีจิตสํานึกที่ดใีนการใหบริการประชาชน และมีความขยนั
ขันแข็ง (เปนจดุแข็ง) ขณะทีบุ่คลากรของหนวยงานขาดจิตสํานึกที่ดใีนการใหบริการประชาชน และ
เฉื่อยชา (เปนจุดออน) 
  2) โอกาส (O) และ อุปสรรคหรือขอจํากัด (T) มีขอบเขตครอบคลุมระดับบน หรือ
ระดับนโยบายภายในหนวยงาน เชน ผูบริหารของหนวยงานมีนโยบายสนับสนุนหรือใหการสนับสนนุ
ดานงบประมาณ (เปนโอกาส) ในขณะที่ผูบริหารของหนวยงานไมมนีโยบายสนับสนุนหรือไมใหการ
สนับสนุนดานงบประมาณ (เปนอุปสรรคหรือขอจํากัด) 
 
2. การวางแผนยุทธศาสตร  
 
 ประกอบดวย 5 สวน (ขั้นตอน) ไดแก (1) วสัิยทัศน (2) พนัธกิจ (3) เปาหมาย (4) ยุทธศาสตร 
และ (5) แผนที่ทางยุทธศาสตร และตัวช้ีวดั โดยในแตละสวน (ขั้นตอน) มีสาระสําคัญ ดังนี ้
 2.1 วิสัยทัศน หมายถึง ภาพของความสําเร็จของหนวยงานที่หนวยงานตองการจะเปนหรือ
ปรารถนาใหเกิดขึ้นในอนาคต เชน 5 ป หรือหมายถึง ตําแหนงหรือภาพของหนวยงานในอนาคต หรือ
เปนความคาดหวังในอนาคตของหนวยงานที่ตองการจะเปน (โดยมิไดกําหนดวิธีการไว) หรือเปน
ขอความซึ่งกาํหนดทศิทางของพนัธกจิ โดยเปนสถานภาพอยางใดอยางหนึ่งที่หนวยงานมุงหมาย มุงหวัง 
หรือประสงคจะเปนหรือจะมีในอนาคต  
 2.2 พันธกิจ 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  
 2.3 เปาหมาย อาจเรียกอยางอื่นได เปนตนวา เปาประสงค หรือวัตถุประสงค หรือจุดหมาย
ปลายทาง โดยหมายถึง การกาํหนดสิ่ง หรือผลสําเร็จ หรือผลลัพธที่ตองการในอนาคตซึ่งหนวยงาน
จะตองพยายามใหเกิดขึ้น โดยทั่วไปจะเปนขอความที่กลาวอยางกวาง ๆ ถึงผลลัพธของการปฏิบัติงาน
อันเนื่องมาจากหนาทีห่ลักของหนวยงาน โดยระบุกลุมเปาหมายหรือประชาชนผูรับบริการ รวมทั้ง
ผลประโยชนที่จะไดรับไวอยางชัดเจน และจะตองสอดคลองกับพันธกิจที่กําหนดไว หนวยงานยอย
ภายในหนวยงานควรมีเปาหมายของตนเองที่ชัดเจนและสนับสนุนซึ่งกันและกนั  
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 2.4 ยุทธศาสตร อาจเรียกอยางอื่นได เปนตนวา กลยทุธ ยทุธศาสตรการพัฒนา ยุทธศาสตรการ
ดําเนินงาน หรือประเด็นยุทธศาสตร โดยหมายถึง แนวทาง หรือวิธีการที่หนวยงานดําเนินงานเพื่อ
นําไปสูความสําเร็จ หรือทางเลือกที่ดีที่สุดที่ประกอบดวยหลายขั้นตอนที่หนวยงานไดกําหนดไวเพื่อ
นําไปสูการปฏิบัติใหประสบผลสําเร็จ  
 2.5 แผนที่ทางยุทธศาสตร และตัวชี้วัด แผนที่ทางยทุธศาสตร หมายถึง แผนภาพ หรือแผนภูมิ
สรุปภาพยุทธศาสตรทั้งหมด โดยแสดงถึงยุทธศาสตรของหนวยงานที่มีความสัมพนัธและความ
เชื่อมโยงแตละขั้นตอนของแตละยุทธศาสตรในเชิงเหตุและผล อันจะกอใหเกดิหรือนาํไปสูผลลัพธตาม
เปาหมายทีไ่ดกําหนดไว สวนตัวช้ีวัด หมายถึง ตัวช้ีวัดการปฏิบัติงานของหนวยงานและบุคลากรที่
สามารถประเมินผลและควบคุมผลงานได 
 
3. การดําเนินยุทธศาสตรดวยการแปลงยุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติ  
 
 หลังไดพิจารณาศึกษาขั้นตอน การวางแผนยุทธศาสตรดวยการกําหนดวิสัยทัศน พนัธกิจ 
เปาหมาย ยุทธศาสตร และแผนที่ทางยุทธศาสตร และตัวช้ีวดั ผานไปแลว ขั้นตอนตอไป คือ การดาํเนิน
ยุทธศาสตรดวยการแปลงยุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติ หรือการนํายุทธศาสตรไปปฏิบัติ ทั้งนี้ หนวยงาน 
โดยเฉพาะอยางยิ่ง หนวยงานภาครัฐอาจกําหนดการดําเนนิยุทธศาสตรดังกลาวนีไ้วเหมือนกนัหรือ
แตกตางกันได ในที่นี้ไดกําหนดการดําเนินยุทธศาสตรดวยการแปลงยุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติไว 5 
ขั้นตอน ดังนี ้
 3.1 ขั้นตอนการนําวิสัยทัศนไปปฏิบตัิจริง เปนการนําวิสัยทัศนของหนวยงานมาติดประกาศ
หรือประชาสัมพันธใหผูบริหาร และบุคลากรทุกระดับ รวมทั้งประชาชนไดทราบและเขาใจอยาง
ชัดเจนและตอเนื่อง ในเวลาเดียวกัน ผูบริหารและบุคลากรทุกระดับควรทําความเขาใจวิสัยทัศนของ
หนวยงานใหชัดเจนวาหมายความวาอะไร รวมทั้งปฏิบัติงานตามวิสัยนั้นอยางเครงครัด  
 3.2 ขั้นตอนการนําพันธกิจไปปฏบิัติจริง เปนการนําขอมูลหรือขอความที่เปนพันธกิจไป
เผยแพร หรือประชาสัมพันธเพื่อใหผูบริหาร และบุคลากรทุกระดับเขาใจ และยึดถือปฏิบัติอยางจริงจัง 
เชนนี้ เทากับเปนตอกย้ําและการเผยแพรหนาที่ตามที่ระบุไวกฎหมายหรือกฎระเบยีบที่หนวยงานและ
บุคลากรของหนวยงานจะตองยึดถือปฏิบัติดวย 
 3.3 ขั้นตอนการนําเปาหมายไปปฏบิัติจริง เปนการนําขอมูลหรือขอความที่เปนยุทธศาสตรไป
เผยแพร หรือประชาสัมพันธเพื่อใหผูบริหาร และบุคลากรทุกระดับไดเขาใจ และยดึถือปฏิบัติไปใน
ทิศทางเดียวกนั  
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 3.4 ขั้นตอนการนํายุทธศาสตรไปปฏิบัติจรงิ เปนการนําขอมูลหรือขอความที่เปนยุทธศาสตร 
หรือยุทธศาสตรการพัฒนาไปเผยแพร หรือประชาสัมพันธเพื่อใหผูบริหาร และบคุลากรทุกระดบัได
เขาใจ และยึดถือปฏิบัติไปในทิศทางเดยีวกัน โดยการประชาสัมพันธอาจทําภายในหนวยงาน และใน
ระบบเครือขาย เชน อินเทอรเน็ตของหนวยงานอยางชดัเจนและเขาใจงายดวย 
 3.5 ขั้นตอนการนําแผนที่ทางยุทธศาสตร และตัวชี้วัดไปปฏิบตัิจริง เปนการนําขอมูลหรือ
ขอความที่เปนแผนที่ทางยุทธศาสตร และตัวช้ีวดัไปเผยแพร หรือประชาสัมพันธเพื่อใหผูบริหาร และ
บุคลากรทุกระดับไดเขาใจ และยึดถือปฏิบัติไปในทิศทางเดียวกัน โดยอาจทําเปนเอกสาร คูมือ หรือ
แนวทางการบริหารยุทธศาสตรของหนวยงานและเผยแพรตอผูบริหาร บุคลากรทุกระดับ รวมทั้ง
ประชาชนดวย โดยประชาชนอาจใชเอกสารดังกลาวสําหรับเขามามีสวนรวมในการบริหารงานของ
หนวยงาน รวมท้ังใชในการติดตามและตรวจสอบการปฏิบัติงานของหนวยงาน ตามที่บัญญัติไวใน
รัฐธรรมนูญ หรือในกฎหมาย 
 ทั้งนี้ ในแตละขั้นตอน ผูบริหารและบุคลากรควรยึดถือ และนําทั้ง 5 ขัน้ตอนไปปฏิบตัิอยาง
จริงจังและตอเนื่อง เชน ผูบริหารควรมีการประชุมปรึกษาหารือกันในเรื่องการบริหารยุทธศาสตรอยาง
นอยเดือนละ 1 คร้ัง อีกทั้งผูบริหารทุกระดบัควรควบคุม ดูแล และสนับสนุนบุคลากรหรือ
ผูใตบังคับบัญชา พรอมทั้งทําตัวเปนแบบอยางที่ดีของการยึดถือและนําขั้นตอนดังกลาวนี้ไปปฏิบัตจิริง
ดวย  
 ในสวนของหนวยงาน ในการดําเนินยุทธศาสตรดวยการแปลงยุทธศาสตรไปสูการปฏิบัตินั้น 
ควรดําเนนิการ ตอไปนี้  
  1) สนับสนุนดวยการใหรางวลัตอบแทนและยกยองผูบริหาร และบุคลากรที่ยึดถือและ
ปฏิบัติงานดังกลาวอยางจริงจังและตอเนื่อง  
  2) จัดผูบริหาร และบุคลากรเขาอยูในตําแหนงที่เหมาะสมและสอดคลองกับการ
บริหารยุทธศาสตร  
  3) พัฒนาบุคลากรอยางตอเนือ่ง  
  4) จัดสรรงบประมาณใหเพยีงพอสําหรับการบริหารยุทธศาสตร  
  5) บูรณาการงานหรือกิจกรรมระหวางหนวยงาน ดวยการนําภาระงานของแตละ
หนวยงานมาพิจารณารวมกนั วาแตละหนวยงานมีโครงการใดบางเปนโครงการตนน้ํา (upstream) 
โครงการกลางน้ํา (midstream) และโครงการปลายน้ํา (downstream) จากนั้น จึงพิจารณาหาความ
เกี่ยวของเชื่อมโยงของภาระงานตอไป ทั้งนี ้เพื่อใหทกุหนวยงานปฏิบัติงานตามภาระงานของตนได
อยางครบถวน ครอบคลุม และเหมาะสม  
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  6) สนับสนุนการปฏิบัติงานรวมกันเปนกลุม  
  7) แบงขอบเขตภาระงานของแตละหนวยงานใหชัดเจน เพื่อปองกันความซ้ําซอน การ
กาวกาย และการเกี่ยงงานระหวางกัน  
  8) หาจดุเชื่อมโยงระหวางงานของแตละหนวยงานใหไดดวย เพื่อกอใหเกิดการ
ประสานงานที่ดีของทุกหนวยงาน  
  9) กําหนดใหมีการประเมินผลโดยหนวยงานภายในและภายนอกเปนประจํา เชน ทกุ 6 
เดือน และอาจมีประเมินผลซ้ําดวยตามความจําเปนและเหมาะสม 
 
4. การควบคมุและการประเมินผลยุทธศาสตร  
 
 แบงเปน 3 หัวขอ ไดแก (1) ความสําคัญของการควบคุมและการประเมินผลยุทธศาสตร (2) 
ขอบเขตการควบคุมและการประเมินผลยุทธศาสตร และ (3) กระบวนการควบคุมและการประเมินผล
ยุทธศาสตร  
 4.1 ความสําคัญของการควบคุมและการประเมินผลยุทธศาสตร ในระหวางที่ผูบริหาร หรือ
บุคลากรนํายุทธศาสตรไปปฏิบัติตามกระบวนการบริหารยุทธศาสตร หรือนําไปปฏิบัติในแตละชวงเวลา 
เปนสิ่งสําคัญและจําเปนอยางยิ่งที่จะตองมีการควบคุมและการประเมินผลดังกลาว เชน การกําหนดให
ผูบริหาร หรือบุคลากรจัดทํารายงานผลการปฏิบัติงาน และยังจะตองมีการควบคุม กํากับ ติดตาม
ความกาวหนาของการปฏิบัติงานอีกงาน หากพบปญหาอปุสรรคตาง ๆ จะไดแกไขไดทันทวงที 
นอกจากนี้ หนวยงานภาครัฐควรจัดใหมีการประเมินผลสําเร็จของการบริหารยุทธศาสตรเปนระยะ ๆ 
ดวย เชน ทุก 3-5 ป เพื่อเปนขอมูลยอนกลับ (feedback) สําหรับการปรับปรุงแกไขการบริหาร
ยุทธศาสตรตอไป ทั้งนี้ ในการประเมินผลการบริหารยุทธศาสตรทุกครั้งจะตองมิใชการประเมินผลดวย
ความรูสึก (subjective) แตจะตองประเมนิผลดวยการวัดหรือตัวช้ีวดัที่เชื่อถือได (objective) โดยนํา
ตัวช้ีวดัผลสําเร็จของการปฏิบัติงานของหนวยงานและบคุลากรที่สามารถประเมินผลและควบคุมผลงาน
ได (Key Performance Indicator หรือ KPI) มาใชในการควบคุมและการตรวจสอบการบริหาร
ยุทธศาสตรเสมอ  
 4.2 ขอบเขตการควบคุมและการประเมินผลยุทธศาสตร การควบคุมและการประเมนิผล
ยุทธศาสตรนั้น สวนใหญเปนการควบคุมและการประเมินผล หรือการตรวจสอบผลการปฏิบัติงานของ
หนวยงานของรัฐหรือเจาหนาที่ของรัฐวาเปนไปตามตัวชีว้ัดตามที่ไดกําหนดไวในขั้นตอนของการทํา
แผนที่ทางยุทธศาสตรของหนวยงาน หรือสอดคลองกับวิสัยทัศน พนัธกิจ และเปาหมายของหนวยงาน
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หรือไมเพียงใด โดยตวัช้ีวดันั้นไดกําหนดมาจากสํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ 
(สํานักงาน ก.พ.ร.) และในขัน้ตอนของการทําแผนที่ทางยุทธศาสตรไดกําหนดใหมีการระบุตัวช้ีวดั
ดังกลาวไวแลว เพื่อจะไดนํามาใชสําหรับการควบคุมและการประเมินผล ทั้งนี้ ไมไดมีการสรางตัวช้ีวัด
อ่ืนขึ้นมาใชสําหรับการควบคุมและการประเมินผลการบริหารยุทธศาสตรของหนวยงานเพิ่มขึ้นอีก 
 4.3 กระบวนการควบคุมและการประเมินผลยุทธศาสตร เปนกระบวนการของความพยายาม
อยางเปนระบบในการควบคุม ติดตาม วัดผล และประเมนิผลกระบวนการยุทธศาสตรดังกลาววาบรรลุ
ตามวัตถุประสงคหรือเปาหมายที่หนวยงานไดกําหนดไวหรือไม เพียงใด กระบวนการควบคุมและการ
ประเมินผลยุทธศาสตร แบงเปน 7 ขั้นตอน ไดแก 
  1) การกําหนดตัวบุคคล หรือหนวยงานที่จะทําการควบคุมและการประเมินผล
ยุทธศาสตร เชน กําหนดเปนคณะกรรมการควบคุมและประเมินผล โดยคณะกรรมการดังกลาวอาจ
แตงตั้งคณะทํางานมาชวยปฏิบัติงานได ทั้งนี้ ตามแตงตั้งคณะกรรมการดังกลาวจะเปนไปตามกฎหมาย
หรือกฎระเบยีบของหนวยงานนั้น ๆ 
  2) การกําหนดประเด็น รูปแบบ วิธีดําเนินการ ระยะเวลา และตัวชี้วัด หรือตัวช้ีวดั
ผลสําเร็จของการปฏิบัติงานของหนวยงานและบุคลากรที่สามารถประเมินผลและควบคุมผลงานได 
หรือ KPI ที่จะควบคุม ติดตาม วัดผล และประเมินผล สําหรับการบริหารยุทธศาสตรไดกําหนดตวัช้ีวัด
ไวแลวในขัน้ตอนของการจดัทําแผนที่ทางยุทธศาสตรของหนวยงาน โดยตัวช้ีวัดดังกลาวจะนํามาจาก
กรอบแนวคิดตาง ๆ เชน กรอบแนวคดิของสํานักงาน ก.พ.ร. และของแคปเพลน และนอรตัน เปนตน 
อนึ่ง ในการกําหนดประเด็นหรือตัวช้ีวดัตามที่ไดระบุอยูในขั้นตอนของการจัดทําแผนที่ทางยุทธศาสตร
ของหนวยงานนั้น ยอมขึ้นอยูกับเนื้องาน แผนงานยอย หรือแผนงาน หรือโครงการของหนวยงาน 
  3) การกําหนดมาตรฐานของผลการปฏบิัตงิาน หรือการกาํหนดมาตรฐานกลาง ซ่ึง
สวนใหญเปนการกําหนดโดยคณะกรรมการที่ทําหนาที่ควบคุมและประเมินผล หรืออาจกําหนดมาจาก
หนวยเหนือ หรือจากสวนกลาง 
  4) การขอใหหนวยงานที่รับผิดชอบจัดสงผลการดําเนินงานตามแผนงาน/โครงการตาง 
ๆ ท่ีไดกําหนดไวมายงัคณะกรรมการหรือคณะทํางานควบคุมและประเมินผล 
  5) การลงมือดาํเนินการวัดผลหรือประเมินผลการปฏบิัตงิาน ดวยการเปรียบเทียบ
ระหวาง หนึ่ง ผลการดําเนินงานตามแผนงาน/โครงการ หรือผลการปฏิบัติงานที่เกิดขึ้นจริงของ
หนวยงาน กับ สอง มาตรฐานกลางที่คณะกรรมการไดกาํหนดไว 
  6) การวิเคราะหและการพิจารณาเพื่อหาสาเหตุ และความบกพรอง ความผิดพลาด 
หรือความเบี่ยงเบนจากมาตรฐานกลางของผลการปฏิบตัิงานที่เกิดขึ้นจริง หลังจากการรวบรวมผลการ
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ดําเนินงานตามแผนงาน/โครงการตาง ๆ ของหนวยงานยอย รวมตลอดทั้งการรวบรวมความเหน็ของ
ประชาชนผูรับบริการ และสถานการณดานเศรษฐกจิ สังคม การเมือง และการบริหารมาประกอบการ
พิจารณาแลว คณะกรรมการหรือคณะทํางานควบคุมและประเมินผลจะทําการวิเคราะหและพจิารณา
ขอมูลทั้งหมดซึ่งรวมทั้งการเปรียบเทียบกบัมาตรฐานกลางดังกลาว ทั้งนี้ โดยปกติจะพบความบกพรอง
หรือความผิดพลาดไมมากกน็อยอยูเสมอ 
  7) การปรับปรงุแกไขความบกพรอง หรือความผิดพลาด เปนการรายงานผลการ
ประเมินของคณะกรรมการหรือคณะทํางานควบคมุและประเมินผลตอบุคคลหรือหนวยงานที่
รับผิดชอบเพื่อนําไปสูการปรับปรุงแกไขตอไป 
 
5. การสรุปและวิเคราะห 
 
 กระบวนการบริหารยุทธศาสตรอาจจัดแบงเปน 3-5 ขั้นตอนได ขึ้นอยูกบัผูจัดแบง แต
โดยทั่วไป กระบวนการที่เปนระบบทั้งหลายจะมีองคประกอบสําคัญ 3 สวน หรือ 3 ขั้นตอนที่ขาด
ขั้นตอนใดขัน้ตอนหนึ่งไมได นั่นก็คือ ขั้นตอน (1) การคิด หรือการวางแผน (2) การลงมือปฏิบัติจริง 
และ (3) การประเมินผล สําหรับกระบวนการบริหารยุทธศาสตรก็เชนเดียวกัน จะตองประกอบดวย 3 
ขั้นตอนดังกลาว และเพื่อใหการนําเสนอครอบคลุมสาระสําคัญ ชัดเจน และตรงประเด็นมากขึ้น 
บทความนี้ จึงไดจัดแบงกระบวนการบริหารยุทธศาสตรออกเปน 4 ขั้นตอนที่มีความสมัพันธและ
สอดคลองกัน ไดแก (1) การวิเคราะหสถานการณหรือสภาพแวดลอมภายในและภายนอกหนวยงาน (2) 
การวางแผนยทุธศาสตรดวยการกําหนดวิสัยทัศน พนัธกจิ เปาหมาย ยทุธศาสตร และแผนที่ทาง
ยุทธศาสตร และตัวช้ีวัด (3) การดําเนนิยุทธศาสตรดวยการแปลงยุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติ หรือการนํา
ยุทธศาสตรไปปฏิบัติ และ (4) การควบคุมและการประเมนิผลยุทธศาสตร ทั้งนี้ เนื้อหาสาระของแตละ
ขั้นตอนไดแสดงไวขางตนแลว  
 มีขอนาสังเกตวา กระบวนการบริหารยุทธศาสตรก็เหมือนกับกระบวนการบริหารงาน หรือ
กระบวนการบริหารจัดการอืน่ ๆ ของหนวยงานของภาครัฐและภาคเอกชนที่ประกอบดวยข้ันตอนตาง 
ๆ หลายขั้นตอน แตกระบวนการบริหารยุทธศาสตรมีเนื้อหาสาระสําคัญที่แตกตางไปจากกระบวนการ
บริหารอื่น ๆ โดยเฉพาะอยางยิ่ง ขั้นตอนที่ 2 ของกระบวนการบริหารยทุธศาสตร คือ “การวางแผน
ยุทธศาสตรที่ประกอบดวย 5 สวน ไดแก การกําหนด (1) วิสัยทัศน (2) พันธกิจ (3) เปาหมาย (4) 
ยุทธศาสตร และ (5) แผนทีท่างยุทธศาสตร และตัวช้ีวัด” ทั้ง 5 สวนนี้เปนสาระสําคัญ หรือขอความ
สําคัญของการวางแผนยุทธศาสตรพรอมกับเปนหวัใจของการบริหารยทุธศาสตร และกระบวนการ
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บริหารยุทธศาสตรที่ไมปรากฏอยูในกระบวนการบริหารอ่ืนใด เปนตนวา การบริหารตามแนวทาง
เศรษฐกิจพอเพียง (The Sufficiency Economy Guideline) การบริหารกิจการบานเมืองที่ดี (Good 
Governance) และการจดัการคุณภาพโดยรวม (Total Quality Management หรือ TQM) แตปรากฏอยู
เฉพาะในแนวคิดการจัดการภาครัฐแนวใหม (New Public Management หรือ NPM) หรือแนวคิดการ
บริหารภาครัฐแนวใหม (New Public Administration หรือ NPA) ตัวอยางเชน การบรหิารหนวยงานแบบ
สมดุล (Balanced Scorecard) และการจดัการแบบมุงผลสัมฤทธิ์ (Result-Based Management หรือ RBM) 
เปนตน ที่ลวนใหความสําคญักับวิสัยทัศน พันธกิจ เปาหมาย ยุทธศาสตร และแผนทีท่างยุทธศาสตร 
และตัวช้ีวัด ดงักลาว  
 นอกจากขางตนนี้แลว หากพจิารณาเฉพาะคําสําคัญที่นํามาใชในกระบวนการบริหาร
ยุทธศาสตร โดยเฉพาะในขั้นตอนที่ 2 การวางแผนยุทธศาสตรที่ประกอบดวย 5 สวนดังกลาว ทําใหมี
ขอสังเกตเพิ่มอีกวา ทั้ง 5 สวนดังกลาวลวนเปนคําคอนขางใหมที่นํามาใชในการบริหารภาครัฐแนวใหม 
แตก็เปนเพยีงการเปลี่ยนชื่อใหทันสมัย หรือเรียกชื่อใหม โดยคําวา “วสัิยทัศน” ของเดิมอาจเรียกวา 
นโยบายหลักของหนวยงานในชวง 3-5 ป สวน “พันธกิจ” ของเดิม คือ อํานาจหนาทีข่องหนวยงานที่
จะตองปฏิบัติ ขณะที่คําวา “เปาหมาย หรือเปาประสงค” ของเดิม คือ จดุหมายปลายทาง หรือ
วัตถุประสงคของหนวยงาน แผนงาน หรือโครงการ สวนคําวา “ยุทธศาสตร” ของเดมิอาจหมายถึง 
แนวทาง วิธีการ หรือขั้นตอนการดําเนนิงาน อยางไรก็ตาม มีคํา ๆ หนึ่งที่ทําใหกระบวนการบริหาร
ยุทธศาสตรแตกตางพอสมควรจากกระบวนการบริหารอืน่ ๆ คือ คําวา “แผนที่ทางยุทธศาสตร” 
(strategic map) ซ่ึงหมายถึง “แผนภาพ หรือแผนภูมิสรุปภาพยุทธศาสตรทั้งหมด โดยแสดงถึง
ยุทธศาสตรของหนวยงานทีม่ีความสัมพันธและความเชือ่มโยงแตละขัน้ตอนของแตละยุทธศาสตรใน
เชิงเหตุและผล อันจะกอใหเกิดหรือนําไปสูผลลัพธตามเปาหมายที่ไดกําหนดไว” คําวา แผนที่ทาง
ยุทธศาสตร ดังกลาวนี้ เปนคําหรือเนื้อหาสาระใหมปรากฏอยูเฉพาะในกระบวนการบริหารยุทธศาสตร 
โดยเฉพาะในสวนที่เปนขั้นตอนที่ 2 การวางแผนยุทธศาสตร สําหรับคําวา “ตัวช้ีวัด” นั้น นํามาใชกนัชา
นานแลว เพียงแตเรียกชื่อแตกตางกันไปตามยุคสมัย เชน เดิมเรียกวา ตวัช้ีวัด (indicator) ซ่ึงหมายถึง 
“ตัวช้ีวดัการปฏิบัติงานของหนวยงานและบุคลากรที่สามารถประเมินผลและควบคุมผลงานได” แตใน
กระบวนการบริหารยุทธศาสตร หรือในการวางแผนยุทธศาสตรเรียกวา เคพีไอ (KPI หรือ Key 
Performance Indicator) ซ่ึงมีความหมายไมไดแตกตางไปจากของเดิมมากเทาใด 
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