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 การบริหารยุทธศาสตร หมายถึง “การดําเนินงานหรือการปฏิบัติงานของหนวยงานของรัฐ 
และ/หรือ เจาหนาที่ของรัฐที่ใชทั้งศาสตรและศิลปที่ลุมลึกหรือแยบคายเพื่อกําหนดทิศทาง แนวทาง 
แผนงาน กระบวนการในการดําเนินงาน การควบคุมตรวจสอบ และเปาหมายที่ชัดเจน สอดคลอง และ
เหมาะสมกับสภาพแวดลอมและสถานการณ พรอมทั้งใชทรัพยากรทีม่ีอยูใหเกิดประโยชนสูงสุด ทั้งนี้ 
เพื่อชวยเพิ่มประสิทธิภาพในการบริหารและเพื่อใหบรรลุเปาหมายเฉพาะของหนวยงาน” การบริหาร
ยุทธศาสตรมีลักษณะเปนกระบวนการ ซ่ึงหมายถึง มีขัน้ตอนในการดําเนินงานอยางเปนระบบและ
สอดคลองกับกฎหมาย สําหรับกระบวนการบริหารยุทธศาสตรอาจกําหนดขั้นตอนไวเหมือนหรือ
แตกตางกันได เชน กําหนดเปน 3 ขั้นตอน ไดแก (1) การคิด หรือการวางแผน (2) การลงมือปฏิบัติจริง 
และ (3) การประเมินผล หรือกําหนดเปน 4 ขั้นตอน ไดแก (1) การวเิคราะหสถานการณหรือ
สภาพแวดลอมภายในและภายนอกหนวยงาน (2) การวางแผนยุทธศาสตรดวยการกําหนดวิสัยทัศน 
พันธกิจ เปาหมาย ยุทธศาสตร และแผนทีท่างยุทธศาสตร และตัวช้ีวัด (3) การดําเนินยุทธศาสตรดวย
การแปลงยุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติ หรือการนํายุทธศาสตรไปปฏิบัติ และ (4) การควบคุมและการ
ประเมินผลยุทธศาสตร นอกจากนี้ อาจกําหนดเปน 5 ขัน้ตอน ไดแก (1) การวิเคราะหสภาพแวดลอม 
                                          
 1บทความนี้เปนสวนหน่ึงของ วิรัช วิรัชนิภาวรรณ, การบริหารจัดการและการบริหารยุทธศาสตรของ
หนวยงานของรัฐ (กรุงเทพมหานคร : กําลังอยูในระหวางการจัดพิมพของสํานักพิมพ, 2554), 567 หนา.  
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(2) การกําหนดทิศทางของหนวยงาน (3) การกําหนดยุทธศาสตร (4) การนํายุทธศาสตรไปปฏิบัติ และ 
(5) การควบคุมและการประเมินผลยุทธศาสตร  
 อยางไรก็ตาม บทความนี้มวีตัถุประสงคที่มุงนําเสนอกระบวนการบรหิารยุทธศาสตรของ
หนวยงานของรัฐที่ประกอบดวย 4 ขั้นตอนดังกลาวซ่ึงมคีวามสัมพันธและสอดคลองกัน เนื่องจากเปน
กระบวนการทีค่รอบคลุมขั้นตอนหรือสาระสําคัญของการบริหารยุทธศาสตรไวอยางครอบคลุมและ
ชัดเจน โดยนําเสนอทั้ง 4 ขั้นตอน และในตอนทาย เปนการสรุปและวเิคราะห การนําเสนอดังกลาวนี้ 
จะเปนประโยชนทั้งในทางวชิาการ และในทางปฏิบัติ กลาวคือ ในทางวชิาการ สถาบันการศึกษาอาจ
นําไปใชเปนแนวทางสําหรับการเรียนการสอนและการวจิัยที่เกี่ยวกับการบริหารยุทธศาสตร สวน
ในทางปฏิบัติ หนวยงานของรัฐ และ/หรือ เจาหนาที่ของรฐัทั้งในสวนกลาง สวนภูมภิาค และสวน
ทองถ่ิน รวมตลอดไปถึงองคการตามรัฐธรรมนูญทั้งองคกรอิสระตามรัฐธรรมนูญ และองคกรอ่ืนตาม
รัฐธรรมนูญ อาจนําไปปรับใชเปนแนวทางในการปฏิบัติงานจริงที่เกีย่วของกับการบริหารยุทธศาสตร 
และการวางแผนยุทธศาสตรของหนวยงาน เหลานี้เปนตน ในสวนของประชาชน จะไดรับประโยชน
จากการนําไปใชเปนขอมูลสําหรับเขามามีสวนรวมในการติดตามและการตรวจสอบการบริหาร
ยุทธศาสตรของหนวยงานของรัฐ และ/หรือ เจาหนาที่ของรัฐ ตามบทบัญญัติของรัฐธรรมนูญและ
กฎหมาย  
 สําหรับหัวขอการนําเสนอเปน 5 หัวขอ ดงันี้  
       1. การวิเคราะหสถานการณหรือสภาพแวดลอมภายในและภายนอกหนวยงาน  
        2. การวางแผนยุทธศาสตรดวยการกําหนดวิสัยทัศน พนัธกิจ เปาหมาย ยุทธศาสตร และแผนที่
ทางยุทธศาสตร และตัวช้ีวัด  
        3. การดําเนินยทุธศาสตรดวยการแปลงยุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติ หรือการนํายุทธศาสตรไป
ปฏิบัต ิ

        4. การควบคุมและการประเมินผลยุทธศาสตร  
 หมายเหต ุขั้นตอนที่ 4 นี้ ในที่สุดจะวกกลับไปสูขั้นตอนแรก กลาวคอื ผลจากการควบคุมและ
การประเมินผลจะใชเปนขอมูลสวนหนึ่งทีไ่ดจากการวิเคราะหสถานการณหรือสภาพแวดลอมภายใน
ของหนวยงาน อันจะนําไปใชในการวางแผนยุทธศาสตร ซ่ึงเปนขั้นตอนที่ 2 ตอไป ดังภาพที่ 1 
 5. การสรุปและวิเคราะห 
 
 
 



 3

ภาพที่ 1 กระบวนการบริหารยุทธศาสตรที่ประกอบดวย 4 ขั้นตอนที่มคีวามสัมพันธและสอดคลองกัน 
  
 
             สอดคลอง,                    1. การวิเคราะหสถานการณหรือสภาพ  
   นําไปสู                       แวดลอมภายในและภายนอกหนวยงาน  
                                                                                                                  สอดคลอง, 
             4. การควบคุมและการ                                                                                             นําไปสู 
             ประเมินผลยุทศาสตร                                                     2. การวางแผน 
                                                                                          ยุทธศาสตร 
           สอดคลอง,                         3. การดําเนินยุทธศาสตรดวยการ                         สอดคลอง, 
             นําไปสู                            แปลงยุทธศาสตรไปสูการปฏิบตั ิ                         นําไปสู 
 
 
1. การวิเคราะหสถานการณหรือสภาพแวดลอมภายในและภายนอกหนวยงาน  
 
 เปนขั้นตอนแรกของกระบวนการบริหารยทุธศาสตร ซ่ึงอาจแบงออกเปน 2 หัวขอ ไดแก (1) 
การวิเคราะหสถานการณหรือสภาพแวดลอมภายในหนวยงาน และ (2) การวิเคราะหสถานการณหรือ
สภาพแวดลอมภายนอกหนวยงาน 
 1.1 การวิเคราะหสถานการณหรือสภาพแวดลอมภายในหนวยงาน เปนการตรวจสอบขีด
ความสามารถของหนวยงานวามีจุดแข็งที่จะใชใหเปนประโยชน และมจีุดออนที่จะตองแกไขมากนอย
เพียงใด และถึงแมสถานการณหรือสภาพแวดลอมภายนอกหนวยงานอาจสงเสริมหรือสนับสนุน แตถา
สภาพแวดลอมภายในหนวยงานมีจดุออนหรือขาดความพรอม การดําเนินงานกไ็มอาจประสบ
ความสําเร็จไดงาย ในการวิเคราะหสถานการณหรือสภาพแวดลอมภายในหนวยงานนัน้ อาจนําตวัแบบ 
ตัวช้ีวดั หรือกรอบแนวคิดมาปรับใชไดหลากหลาย เปนตนวา  
  1) 3M ที่ประกอบดวย (1) การบริหารคน (Man) (2) การบริหารเงิน (Money) และ (3) 
การบริหารงานทั่วไป (Management)  
  2) SAP ที่ประกอบดวย (1) โครงสราง (Structure) (2) อํานาจหนาที่ (Authority) และ (3) 
กระบวนการดาํเนินงาน (Process)    
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  3) SAM ที่ประกอบดวย (1) โครงสราง (Structure) (2) อํานาจหนาที่ (Authority) และ (3) 
การบริหารทรัพยากรมนษุย (Man)  
  4) กระบวนการ 3 ขั้นตอน ไดแก (1) การคดิ หรือการวางแผน หรือการเตรียมการ 
(thinking หรือ planning หรือ preparing) (2) การลงมือปฏิบัติจริง (acting) และ (4) การประเมินผล 
(evaluating) 
  5) โพสคอรบ (POSDCoRB) ที่ประกอบดวย (1) การวางแผน (Planning) (2) การจัด
องคการ (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) หรือปจจัยที่มสีวนสําคัญตอการประเมินผลภายในหนวยงานที่มีตัวช้ีวดั
ประกอบดวย 7 ดาน ไดแก (1) โครงสราง (Structure) (2) ระบบ (System) หรือระบบการปฏิบัติงาน 
(working system) ของหนวยงาน (3) แบบหรือลักษณะการปฏิบัติงาน (Style) (4) บุคลากร (Staff) (5) 
ความชํานาญ (Skill) หรือความรู ความสามารถ (6) ยุทธศาสตร (Strategy) และ (7) คานิยมรวม (Shared 
values)  
  สําหรับในที่นี้ ไดนํา 7S ที่ประกอบดวยตัวช้ีวัด 7 ดาน และแตละดานมีความสัมพันธ
ตอกันและกันมาเปนตัวอยาง โดยแตละดานถือเปน “ตัวช้ีวัดหลัก” สําหรับเหตุผลที่นํา 7S มาปรับใชใน
การวิเคราะหสถานการณหรือสภาพแวดลอมภายในของหนวยงานเพราะเปนกรอบแนวคิด ตวัแบบ 
หรือตัวช้ีวดัที่เปนสากล นํามาปรับใชกันอยางกวางขวาง อีกทั้งมีเนื้อหาสาระที่ตรงประเด็น สมบูรณ 
โดยครอบคลุมสาระสําคัญของการประเมินผลสภาพแวดลอมภายในหนวยงานมากถึง 7 ดาน2 ดังแสดง
ไวในภาพที่ 2 
 
 
 
 
 
 

                                          
2วิรัช วิรัชนิภาวรรณ, การบริหารจัดการของหนวยงานของรัฐ : การวิเคราะหเปรียบเทียบตัวชี้วัด 

(กรุงเทพมหานคร : สํานักพิมพโฟรเพซ, 2552), หนา 79-82. 
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ภาพที่ 2 กรอบแนวคดิ 7S ของบริษัทแมคคินซี ที่ประกอบดวยตวัช้ีวัด 7 ดาน 
 
 
                      1. โครงสราง  
                                                                           (Structure) 
 
              6. ยุทธศาสตร                         2. ระบบ 
                  (Strategy)                                                                                                   (System)  
 
 
                   7. คานิยมรวม 
                  (Shared Values) 
                 3. แบบหรือ 
             5. ความชํานาญ                                                                                        ลักษณะการปฏิบัติ    
                    (Skill)                                                                                                     งาน (Style) 
                      
 
                                                                         4. บุคลากร  
                           (Staff) 
 
 
 เพื่อใหเขาใจและนํา 7S ที่ประกอบดวยตัวช้ีวัดหลัก 7 ดานดังกลาวมาเปนตัวอยางเพือ่ไปปรับ
ใชในการวิเคราะหสถานการณหรือสภาพแวดลอมภายในหนวยงานไดงาย ในทีน่ี้ จึงไดนําเสนอ
ตัวอยาง “ตัวช้ีวัดรองจํานวน 5 ตัว (ขอความ)” ของตัวช้ีวดัหลัก คือ 7S แตละดาน รวม 7 ดาน โดยแสดง
ไวในตารางที่ 1 
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ตารางที่ 1 ความสัมพันธระหวาง 7S หรือตัวช้ีวดัหลัก 7 ตวั กับตวัอยางตัวช้ีวดัรองของทั้ง 7 ตัว  
 
ตัวแบบ ตัวชี้วัด หรือกรอบแนวคิด 

ท่ีเรียกวา 7S ท่ีประกอบดวย 
ตัวชี้วัดหลัก 7 ดาน 

ตัวอยางตัวชี้วัดรอง 
(หมายถึง ระดบัความสําเร็จของขอความที่ขยายความหรอืขยาย
การดําเนนิงานของตัวช้ีวดัหลัก แตละดานใหเห็นชดัเจนขึ้น) 

1. โครงสราง 1.1 หนวยงานมีโครงสรางที่กระจายอํานาจและสอดคลองกับ
หลักประชาธปิไตย 

 1.2 หนวยงานมีโครงสรางที่กะทัดรัดและคลองตัว  
 1.3 หนวยงานมีโครงสรางที่สนับสนุนการอํานวยความสะดวก

และใหบริการประชาชน 
 1.4 หนวยงานมีโครงสรางที่ใหความสําคญักับประชาชน หรือ

สอดคลองกับความตองการของประชาชน 
 1.5 หนวยงานมีโครงสรางที่สนับสนุนการประสานงาน 
2. ระบบ 2.1 หนวยงานมีการบริหารทรัพยากรมนษุยอยางเปนระบบ 
 2.2 หนวยงานมีระบบบัญชีและการเงิน 
 2.3 หนวยงานมีระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ 
 2.4 แตละระบบของหนวยงานดําเนนิงานอยางสอดคลองและ

ไปในทิศทางเดียวกัน 
 2.5 หนวยงานมีระบบควบคมุ ติดตาม และประเมินผลการ

ปฏิบัติงานเปนประจํา 
3. แบบหรือลักษณะการปฏบิัติงาน  3.1 ผูบริหารและบุคลากรของหนวยงานมแีบบหรือลักษณะการ

ปฏิบัติงานเพื่อผลประโยชนของสวนรวม  
 3.2 ผูบริหารของหนวยงานมแีบบหรือลักษณะการปฏิบัติงานที่

แสดงถึงการมีภาวะผูนําหรือเปนผูบริหารมืออาชีพ 
 3.3 บุคลากรของหนวยงานมแีบบหรือลักษณะการปฏิบัติงาน

ที่ตั้งอยูบนพืน้ฐานของวิชาความรู 
 3.4 บุคลากรของหนวยงานมแีบบหรือลักษณะการปฏิบัติงาน

เปนกลุม 
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 3.5 ผูบริหารและบุคลากรของหนวยงานมแีบบหรือลักษณะการ
ปฏิบัติงานที่สอดคลองกับหลักคุณธรรม 

4. บุคลากร 4.1 หนวยงานยึดถือระบบคณุธรรมในการรับบุคลากรเขา
ปฏิบัติงาน  

 4.2 ผูบริหารของหนวยงานวางตัวบุคลากรใหปฏิบัต ิ
หนาที่ไดอยางเหมาะสมกับความรูความสามารถ 

 4.3 ผูบริหารของหนวยงานสงเสริมหรือสรางขวัญและกําลังใจ
แกบุคลากร 

 4.4 ผูบริหารของหนวยงานลงโทษบุคลากรอยางเขมงวด 
 4.5 หนวยงานสนับสนุนการประเมินผลบุคลากรอยาง

สม่ําเสมอ  
5. ความชํานาญ  
 

5.1 หนวยงานมีบุคลากรที่มีความเชี่ยวชาญหรือมีความชํานาญ
ในหนาที่การงานที่รับผิดชอบ เชน ดานการเงิน และดาน
บุคลากร เปนจํานวนมาก 

 5.2 หนวยงานมีบุคลากรที่มีความชํานาญพิเศษหรือม ี
ขีดความสามารถโดดเดนเปนจํานวนมาก 

 5.3 หนวยงานพัฒนาหรือฝกอบรมเพื่อเพิ่มพูนความชํานาญของ
บุคลากรเปนประจํา 

 5.4 หนวยงานเชิญบุคคลหรือหนวยงานภายนอกเขามามสีวน
รวมในการพฒันาหรือฝกอบรมเพื่อเพิ่มพนูความชํานาญของ
บุคลากร 

 5.5 หนวยงานประเมินผลวาบุคลากรที่เขารับการพัฒนาหรือ
ฝกอบรมเพื่อเพิ่มพูนความชาํนาญไดนําความรูจากการพฒันา
หรือฝกอบรมไปปรับใชอยางจริงจังและ 
ตอเนื่อง 

6. ยุทธศาสตร 6.1 หนวยงานมียุทธศาสตรในการดําเนินงานที่ชัดเจนและ
นําไปปฏิบัติไดงาย 

 6.2 หนวยงานมียุทธศาสตรในการดําเนินงานเพื่อผลประโยชน
สวนรวมหรือประชาชน 
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 6.3 หนวยงานมีเปาหมายหลักหรือภารกจิหลักที่อํานวยความ
สะดวกและใหบริการที่สอดคลองกับความตองการของ
ประชาชน 

 6.4 ผูบริหารของหนวยงานนํายุทธศาสตรของหนวยงานไป
ดําเนินงานในทางปฏิบัติอยางจริงจังและตอเนื่อง 

 6.5 ผูบริหารของหนวยงานตรวจสอบหรือประเมินผล 
ยุทธศาสตรของหนวยงานอยางตอเนื่อง 

7. คานิยมรวม 
 

7.1 หนวยงานมีอุดมการณหรือคานิยมรวมในการ 
ดําเนินงานในทิศทางเดียวกนั 

 7.2 ผูบริหารของหนวยงานนําคานิยมรวมไปดําเนนิงานในทาง
ปฏิบัติอยางจริงจังและตอเนือ่ง 

 7.3 ผูบริหารของหนวยงานปลูกฝงคานิยมรวมของ 
หนวยงานแกบุคลากรเปนประจํา 

 7.4 คานิยมรวมของหนวยงานเปนไปในทศิทางที่อํานวยความ
สะดวกและใหบริการที่สอดคลองกับความตองการของ
ประชาชน 

 7.5 ผูบริหารของหนวยงานตดิตามตรวจสอบและประเมนิผล
คานิยมรวม รวมทั้งนําผลการประเมินไปปรับใชดวย 

 
 1.2 การวิเคราะหสถานการณหรือสภาพแวดลอมภายนอกหนวยงาน กอนทีห่นวยงานจะ
วางแผนยุทธศาสตร และดําเนินยุทธศาสตร ควรจะตองตรวจสอบสภาพแวดลอมภายนอกหนวยงานดวย 
ทั้งนี้ เพื่อประเมินโอกาส (opportunities) หรือขอดี และขอจํากัดหรืออุปสรรค (threats) หรือขอเสียดวย 
การตรวจสอบสถานการณหรือสภาพแวดลอมภายนอกหนวยงาน คือ การประเมนิ แจกแจง และวเิคราะห
ขอมูลขาวสารจากสถานการณหรือสภาพแวดลอมภายนอกหนวยงานทีส่งผลตอหนวยงานใหแกผูบริหาร
และบุคลากรภายในหนวยงานไดทราบและเขาใจ เพื่อจะไดนําไปดําเนนิการตอไป  
 กลาวไดวา มีสถานการณ หรือสภาพแวดลอม หรือปจจัยภายนอกหนวยงานมากมายที่มี
แนวโนมสงผลตอการบริหารยุทธศาสตรหรือการกําหนดยุทธศาสตร ตัวอยางเชน ดาน (1) การเมอืง
และกฎหมาย (2) เศรษฐกิจ (3) สังคมและวฒันธรรม (4) เทคโนโลยี (5) ระบบนิเวศวิทยา เหลานี้เปน
ตน นอกจากนัน้ ตัวแบบ ตวัช้ีวดั หรือกรอบแนวคิดทีน่ํามาใชในการวิเคราะหสถานการณหรือ
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สภาพแวดลอมภายนอกหนวยงานก็มีหลากหลาย อยางไรก็ตาม ในที่นี ้ไดนํา เพส (PEST) หรือการ
วิเคราะหแบบ PEST (Pest Analysis) ซ่ึงประกอบดวย 4 ดาน มาปรับใช สําหรับเหตุผลที่นํา PEST มา
ปรับใชเพราะเปนตัวแบบที่กะทัดรัด ใชกันอยางแพรหลาย และครอบคลุมสาระสําคัญของสถานการณ
หรือสภาพแวดลอมภายนอกของหนวยงาน แตละดานของ PEST ประกอบดวย 
  1) การเมือง (Politics) ครอบคลุมเรื่องการเมืองและกฎหมาย โดยเฉพาะอยางยิ่ง การ
วิเคราะหนโยบายทางการเมอืง กฎหมาย และกฎเกณฑตาง ๆ ของหนวยงานภายนอกตาง ๆ ที่สงผลตอ
การดําเนนิงานภายในหนวยงาน เปนตนวา รัฐบาล หรือหนวยงานของรัฐ คณะกรรมการพัฒนาการ
เศรษฐกิจและสังคมแหงชาต ิและพรรคการเมืองที่เปนแกนนําของรัฐบาล ที่นาจะมผีลทั้งดานบวกและ
ดานลบตอการดําเนินงานของภายในหนวยงาน เชน  
   - นโยบายของรัฐบาล  
   - มติคณะรัฐมนตรี  
   - นโยบายของพรรคการเมืองที่เปนแกนนําของรัฐบาล  
   - แผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแหงชาต ิ 
   - กฎหมาย และกฎระเบียบตาง ๆ 
   - ความมั่นคงของประเทศ และเสถียรภาพของรัฐบาล 
   - บทบาทของกลุมอิทธิพลและกลุมผลประโยชนทางการเมือง 
   - ความขัดแยงและความรุนแรงทางการเมือง 
   - พฤติกรรมทางการเมือง 
  2) เศรษฐกิจ (Economy) เปนการวิเคราะหเศรษฐกิจทั้งระดับมหภาค และระดับจุลภาค 
ซ่ึงหมายถึงระบบเศรษฐกิจทั้งในประเทศ และระหวางประเทศที่เกีย่วของหรือสงผลตอการดําเนนิงาน
ภายในหนวยงาน ตัวอยางเชน 
   - อัตราการขยายตัวทางเศรษฐกิจ 
   - ผลผลิตมวลรวมในประเทศ 
   - การคาระหวางประเทศและดุลการชําระเงิน 
   - อัตราดอกเบีย้และอัตราแลกเปลี่ยนเงนิตราตางประเทศ 
   - อัตราการวางงาน 
   - สภาวะการจางงานและคาแรง 
   - การลงทุนภาคเอกชน 
   - อัตราเพิ่มของระดับราคาและดัชนีราคา 
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   - ราคาน้ํามันดบิ 
   - ภาษีอากรและการใชจายของรัฐบาล 
   - หนี้สาธารณะ เงินคงคลัง 
   - การเงินการธนาคาร 
  3) สังคม (Society) เปนการวเิคราะหสภาพทางสังคมและวัฒนธรรม ซ่ึงหมายถึง 
โครงสรางทางสังคมภายนอกที่เกีย่วของหรือสงผลตอการดําเนินงานภายในหนวยงาน ตัวอยางเชน 
   - ระดับการศึกษาและอัตราการรูหนังสือของประชากร 
   - จํานวนประชากร โครงสรางของประชากร 
   - ขนบธรรมเนยีมประเพณี ความเชื่อ คานยิมและวัฒนธรรม 
   - แบบแผนการดําเนินชวีิตและพฤติกรรม การประกอบอาชีพ 
   - คุณภาพชีวิต  
   - ลักษณะของชุมชน และการตั้งถ่ินฐาน 
   - การกระจายรายไดและความเปนธรรมในสังคม 
   - สภาพของบานเมืองและลักษณะทางภูมิศาสตร 
   -โครงสรางพื้นฐาน ระบบสาธารณูปโภค สาธารณูปการ 
   - การคมนาคมและการติดตอส่ือสาร 
   - การอนุรักษทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดลอม 
   - ระบบนิเวศนและสิ่งแวดลอม 
  4) เทคโนโลยี (Technology) เปนการวเิคราะหสภาพดานเทคโนโลยจีากภายนอกที่มีผล
ตอการดําเนนิงานภายในหนวยงาน เชน ระบบสื่อสารโทรคมนาคมของประเทศ ระบบเครือขายภายใน
และระหวางประเทศ การผลิตคิดคนเทคโนโลยีของประเทศ ความรูและวิทยาการดานเทคโนโลยี การ
ใชเทคโนโลยีเพื่อการสื่อสาร การแลกเปลี่ยนความรูระหวางหนวยงาน ความกาวหนาในการวิจัยและ
พัฒนาดานเทคโนโลยี รวมถึงการเสริมสรางประสิทธิภาพ การผลิต และการใหบริการโดยใชอุปกรณที่
ทันสมัย ดังแสดงไวในภาพที ่3 
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ภาพที่ 3 การวเิคราะหสถานการณหรือสภาพแวดลอมภายนอกหนวยงานดวย PEST 
 
  
        การเมือง 
                                                                       (Politics) 
 
                       เทคโนโลยี              เศรษฐกิจ 
                     (Technology)    หนวยงาน                     (Economy) 
 
 
          สังคม 
                                                                      (Society) 
 
 
 นอกจากการวิเคราะหสถานการณหรือสภาพแวดลอมภายในและภายนอกหนวยงานโดยแยก
เปนภายใน และภายนอกดังกลาวแลว ยังมีตวัแบบ ตวัช้ีวดั หรือกรอบแนวคิดที่นํามาปรับใชในการ
วิเคราะหสถานการณหรือสภาพแวดลอมภายในและภายนอกหนวยงานที่เรียกวา สวอท (SWOT) หรือ
การวิเคราะหแบบสวอท (SWOT analysis) อันเปนการวเิคราะหปจจยัภายในและปจจยัภายนอก
หนวยงาน ที่ประกอบดวยตวัช้ีวัดหลัก 4 ปจจัย ไดแก (1) จุดแข็ง (Strength) คือ ขอดีหรือปจจัยที่
สนับสนุนภายในหนวยงาน (2) จุดออน (Weakness) คือ ขอดอยหรือปจจัยที่ไมสนับสนุนภายใน
หนวยงาน (3) โอกาส (Opportunity) คือ ขอดีหรือปจจยัที่สนับสนุนภายนอกหนวยงาน และ 
(4) ขอจํากัดหรืออุปสรรค (Threat) คือ ขอดอยหรือปจจัยที่ไมสนับสนุนภายนอกหนวยงาน 
 หมายเหต ุSWOT เปนผลงานของ อัลเบิรท เอส. ฮัมเฟรย (Albert S. Humphrey) ซ่ึงเปนคนแรก 
ๆ ที่กลาวถึง SWOT โดยเกิดจากการวิจัยของสถาบันวิจัยสแตนฟอรด ในป ค.ศ. 1960-1970 (Stanford 
Research Institute from 1960-1970) ที่มีตนกําเนดิจากความตองการทีจ่ะคนหาวา ทาํไมการวางแผน
ดานการประสานงานจึงไดลมเหลว (corporate planning failed) โดยไดรับการสนับสนุนจากบรษิัทชั้น
นํา 500 แหง เพื่อที่จะหาคําตอบเกี่ยวกับความลมเหลวนัน้ และไดมีววิฒันาการมาจาก ซอฟท (SOFT) 
หรือการวิเคราะหแบบซอฟท (SOFT analysis) ซ่ึงมีรากฐานมาจากการตั้งคําถามในการวิเคราะหหรือ
ประเมินผลวา “ปจจัยอะไรทีด่ีและปจจัยอะไรที่ไมดีของการดําเนินงาน” และทําเปนระบบดวยการตั้ง
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คําถามวา “ปจจัยอะไรที่ดีและปจจยัอะไรที่ไมดีของการดาํเนินงานในปจจุบันและอนาคต” โดยปจจยั
อะไรที่ดีในปจจุบัน หมายถงึ ความพึงพอใจ (Satisfaction) และปจจัยอะไรที่ไมดใีนอนาคต หมายถงึ 
โอกาส (Opportunity) สวนปจจัยทีไ่มดีในปจจุบัน หมายถึง ความลมเหลว (Fault) และปจจยัที่ไมดีใน
อนาคต หมายถึง ขอจํากัดหรืออุปสรรค (Threat) ตอมา Soft ไดถูกนําเสนอในการสมัมนาการวางแผน
ระยะยาวที่เมืองซูริค (Zurich) สวิสเซอรแลนด (Switzerland) โดย เออรริค และ ออร (Urick และ Orr) 
ในป ค.ศ. 1964 ไดเปลี่ยนตวัอักษร F เปน W และเรียกใหมวา SWOT ซ่ึงไดถูกนํามาใชอยางแพรหลาย
ในอังกฤษโดย เออรริค และ ออร เพื่อที่จะคนหาวาปจจยัอะไรที่มีความจําเปนตอการกําหนดการ
วางแผนซึ่งเปนขั้นตอนสําคญัของการบริหาร การทดสอบ SWOT คร้ังแรกอยางเปนทางการเริ่มขึ้นในป 
ค.ศ. 1966 ที่ หางหุนสวนอรีีเทคโนโลยี (Erie Technological Corp.) และตอมาในป ค.ศ. 1970 ไดมีการ
นําไปใชในอังกฤษอยางประสบความสําเร็จตั้งแตป ค.ศ. 1973-2004 ทุกวันนี้ SWOT ไดรับการพัฒนา
เต็มรูปแบบจนถึงจุดสูงสุด 
  ดังนั้น จึงกลาวไดวา SWOT มีวิวัฒนาการมาจาก SOFT ซ่ึงเปนการวิเคราะหที่ประกอบดวย 
ปจจัยทีด่ีและปจจัยทีไ่มดีทัง้ในปจจบุันและอนาคตรวม 4 ปจจัย และถือวาเปนตวัช้ีวัดหลักที่
ประกอบดวย 4 ปจจัย ไดแก (1) ปจจัยที่ดใีนปจจุบัน คือ ความพึงพอใจ (Satisfaction) และ (2) ปจจยัที่ดี
ในอนาคต คือ โอกาส (Opportunity) รวมทัง้ (3) ปจจัยที่ไมดีในปจจุบัน คือ ความลมเหลว (Fault) และ 
(4) ปจจัยที่ไมดีในอนาคต คอื ขอจํากัดหรืออุปสรรค (Threat) อยางไรก็ตาม เนื่องจากตัวช้ีวัดหลัก คือ 
SOFT คลายคลึงกับ SWOT ดังนั้น ในที่นีจ้งึนําเสนอเฉพาะ SWOT เทานั้น เนื่องจากเปนตัวช้ีวัดที่
นํามาใชในการวิเคราะหทีเ่ปนสากล เปนทีน่ิยม และใชกนัอยางกวางขวาง  
 เมื่อนําตัวช้ีวัดที่เรียกวา SWOT มาเปนตวัอยางเพื่อปรับใชสําหรับวิเคราะหสถานการณหรือ
สภาพแวดลอมภายในและภายนอกหนวยงาน โดยในที่นีไ้ดแบงตวัช้ีวดัรองออกเปน ปจจัยภายในและ
ปจจัยภายนอก พรอมกับกําหนดใหจุดแข็ง (Strength) และจุดออน (Weakness) มีขอบเขตครอบคลุม
เฉพาะปจจัยภายใน ขณะที่โอกาส (Opportunity) และ ขอจํากัดหรืออุปสรรค (Threat) มีขอบเขต
ครอบคลุมเฉพาะปจจัยภายนอก3 ดังแสดงไวในภาพที่ 4 
 
 
 

                                          
 3Ibid., pp. 40-42. 
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ภาพที่ 4 ตัวแบบ ตัวช้ีวดั หรือกรอบแนวคิดที่เรียกวา SWOT ที่ประกอบดวยตัวช้ีวดัหลัก 4 ปจจัย จุด
แข็ง จุดออน โอกาส และขอจํากัดหรืออุปสรรค สําหรับการวิเคราะหสถานการณหรือสภาพแวดลอม
ของหนวยงานที่แบงเปนปจจยัภายใน และปจจัยภายนอกหนวยงาน 
 
       ปจจัยภายนอก  
 
              3. โอกาส (Opportunity)   
             สอดคลองกับระบบตาง ๆ ทั้ง     
              ภายในและภายนอกประเทศ 
 
 
   ระบบภายนอก                      ระบบ      ภายใน 
                    หรือ                                               หรือ ปจจัย       ภายใน 
         ปจจัยภายนอก 
 
    1. จุดแข็ง (Strength)               การวิเคราะห               2. จุดออน (Weakness)  
                              หนวยงานม ี                  สถานการณหรือสภาพ                   หนวยงานมีความ 
                             ความพรอมดานสังคม         แวดลอมภายในและ       พรอมดานสังคม เศรษฐกิจ 
                             เศรษฐกิจและการเมือง    ภายนอกของหนวยงาน     และการเมือง 
 
                                          ระบบภายนอก 
                        ระบบ      ภายใน                                                     หรือ 
                 หรือ ปจจัย     ภายใน                               ปจจัยภายนอก 
 
                 4. ขอจํากัด    หรืออุปสรรค 
                            (Threat) ระบบการเมือง การ 
                                                                         ปกครอง และกฎหมายของ 
                                                                              ประเทศไมสนับสนุน 
 
 
                   ปจจัยภายใน                    ปจจัยภายนอก                 ปจจัยภายใน 
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 ขอสังเกตในการนํากรอบตัวแบบ ตัวชี้วดั หรือกรอบแนวคิดท่ีเรียกวา SWOT มาปรับใช มี 2 
ประการ 
 ประการแรก ในการวิเคราะหทั่วไป อาจจดัแบงอยางงายเปน 2 สวน คือ ขอดีและขอเสีย หรือ
ปจจัยสนับสนนุและปจจัยคัดคาน หรือแบงเปนหลายสวนก็ได ขึน้อยูกบัมุมมองของผูจัดแบงแตละคน 
สําหรับ SWOT นั้น ไดจดัแบงเปน 4 สวน ไดแก จุดแข็ง (S) จุดออน (W) โอกาส (O) และ อุปสรรค
หรือขอจํากัด (T) หากพิจารณาตอไปจะพบวา 
  - จุดแข็ง (S) และ โอกาส (O) มีความหมายคลายกัน และทั้ง 2 คํานี้ลวนเปนลักษณะ
ของ “ขอดี” นอกจากนี้ ยังมคีําอ่ืนอีกหลายคําที่มีความหมายคลายกัน เชน 
จุดเดน ปจจยัสนับสนุน ปจจัยเอื้ออํานวย และปจจยัเสรมิ ขึ้นอยูกับผูจดัแบงวาจะนําคําใดมาใช 
  - จุดออน (W) และ อุปสรรคหรือขอจํากัด (T) มีความหมายคลายกัน และทั้ง 2 คํานี้
ลวนเปนลักษณะของ “ขอเสีย” ยังมีคําอ่ืนอีกหลายคําที่มีความหมายคลายกัน เชน จุดดอย จุดบกพรอง 
ปจจัยคัดคาน ปจจัยทีไ่มเอื้ออํานวย และปจจัยที่เปนอุปสรรค 
 ดังนั้น ถาจะนาํ SWOT มาเปนตัวแบบ ตัวช้ีวัด หรือกรอบแนวคดิเพื่อปองกันความสบัสน ควร
กําหนดขอบเขตของแตละคําหรือแตละตวัช้ีวัดหลักใหชัดเจน เชน  
  1) จุดแขง็ (S) หมายถึง การสนับสนุนจากภายในหนวยงาน หรือปจจัยภายในที่
สนับสนนุหรือเอื้ออํานวยตอหนวยงาน เชน บุคลากรภายในหนวยงานใหการสนับสนนุเพราะไดรับ
ผลประโยชนรวมดวย หรือสภาพทางเศรษฐกิจของหนวยงานมีความมัน่คง 
  2) จุดออน (W) หมายถึง ขอบกพรองจากภายในหนวยงาน หรือปจจยัภายในทีไ่ม
สนับสนุนหรือไมเอื้ออํานวยตอหนวยงาน เชน บุคลากรภายในหนวยงานไมชอบการเปลี่ยนแปลงและ
ตอตานการเปลี่ยนแปลงหากตนเองตองเสียผลประโยชนที่เคยไดรับ หรือตองทํางานเพิ่มมากขึน้ หรือ
สภาพทางเศรษฐกิจของหนวยงานไมมีความมั่นคง 
  3) โอกาส (O) หมายถึง การสนับสนุนจากภายนอกหนวยงาน หรือปจจัยภายนอกที่
สนับสนุนหรือเอ้ืออํานวยตอหนวยงาน เชน นโยบายของรัฐบาลที่สนับสนุนการพัฒนา
หนวยงาน กระแสหรืออิทธพิลทางการเมืองการปกครองของตางประเทศที่เอื้ออํานวยตอการพัฒนา
หนวยงานโดยผานเขามาสูหนวยงานทางสือ่ ทางตํารา หนังสือ หรือทางนักวิชาการทีไ่ปศึกษามาจาก
ตางประเทศ 
  4) อุปสรรคหรือขอจํากัด (T) หมายถึง ขอบกพรองจากภายนอกหนวยงาน หรือปจจยั
ภายนอกที่ไมสนับสนุนหรือไมเอื้ออํานวยตอหนวยงาน เชน เศรษฐกิจโลก 
ตกต่ํา การทําลายสิ่งแวดลอม การขัดตอหลักสิทธิมนุษยชน หรือการขัดตอคําสอนทางศาสนา 
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 อีกประการหนึ่ง นอกจากการจัดแบงที่กลาวผานมานีแ้ลว ยังอาจจัดแบงเปน 
  1) จุดแขง็ (S) และ จุดออน (W) มีขอบเขตครอบคลุมระดับลาง หรือระดับปฏิบัติงาน
ของหนวยงาน เชน บุคลากรของหนวยงานมีจิตสํานึกที่ดใีนการใหบริการประชาชน และมีความขยนั
ขันแข็ง (เปนจดุแข็ง) ขณะทีบุ่คลากรของหนวยงานขาดจิตสํานึกที่ดใีนการใหบริการประชาชน และ
เฉื่อยชา (เปนจุดออน) 
  2) โอกาส (O) และ อุปสรรคหรือขอจํากัด (T) มีขอบเขตครอบคลุมระดับบน หรือ
ระดับนโยบายภายในหนวยงาน เชน ผูบริหารของหนวยงานมีนโยบายสนับสนุนหรือใหการสนับสนนุ
ดานงบประมาณ (เปนโอกาส) ในขณะที่ผูบริหารของหนวยงานไมมนีโยบายสนับสนุนหรือไมใหการ
สนับสนุนดานงบประมาณ (เปนอุปสรรคหรือขอจํากัด) 
 
2. การวางแผนยุทธศาสตร  
 
 ประกอบดวย 5 สวน (ขั้นตอน) ไดแก (1) วสัิยทัศน (2) พนัธกิจ (3) เปาหมาย (4) ยุทธศาสตร 
และ (5) แผนที่ทางยุทธศาสตร และตัวช้ีวดั โดยในแตละสวน (ขั้นตอน) มีสาระสําคัญ ดังนี ้
 2.1 วิสัยทัศน หมายถึง ภาพของความสําเร็จของหนวยงานที่หนวยงานตองการจะเปนหรือ
ปรารถนาใหเกิดขึ้นในอนาคต เชน 5 ป หรือหมายถึง ตําแหนงหรือภาพของหนวยงานในอนาคต หรือ
เปนความคาดหวังในอนาคตของหนวยงานที่ตองการจะเปน (โดยมิไดกําหนดวิธีการไว) หรือเปน
ขอความซึ่งกาํหนดทศิทางของพนัธกจิ โดยเปนสถานภาพอยางใดอยางหนึ่งที่หนวยงานมุงหมาย มุงหวัง 
หรือประสงคจะเปนหรือจะมีในอนาคต  
 2.2 พันธกิจ คําวา “พันธกิจ” อาจแบงพิจารณาเปน 2 คํา โดยคําวา “กิจ” หมายถึง กิจที่
หนวยงานมี สวนคําวา “พันธะ” หมายถึง ส่ิงที่ตองทํา ดังนั้น คําวา พนัธกิจ จึงหมายถึง ส่ิงที่หนวยงาน
จะตองมีหรือตองทําตามอํานาจหนาที่ใหเกิดขึ้นและประสบผลสําเร็จ  
 2.3 เปาหมาย อาจเรียกอยางอื่นได เปนตนวา เปาประสงค หรือวัตถุประสงค หรือจุดหมาย
ปลายทาง โดยหมายถึง การกาํหนดสิ่ง หรือผลสําเร็จ หรือผลลัพธที่ตองการในอนาคตซึ่งหนวยงาน
จะตองพยายามใหเกิดขึ้น โดยทั่วไปจะเปนขอความที่กลาวอยางกวาง ๆ ถึงผลลัพธของการปฏิบัติงาน
อันเนื่องมาจากหนาทีห่ลักของหนวยงาน โดยระบุกลุมเปาหมายหรือประชาชนผูรับบริการ รวมทั้ง
ผลประโยชนที่จะไดรับไวอยางชัดเจน และจะตองสอดคลองกับพันธกิจที่กําหนดไว หนวยงานยอย
ภายในหนวยงานควรมีเปาหมายของตนเองที่ชัดเจนและสนับสนุนซึ่งกันและกนั  



 16

 2.4 ยุทธศาสตร อาจเรียกอยางอื่นได เปนตนวา กลยทุธ ยทุธศาสตรการพัฒนา ยุทธศาสตรการ
ดําเนินงาน หรือประเด็นยุทธศาสตร โดยหมายถึง แนวทาง หรือวิธีการที่หนวยงานดําเนินงานเพื่อ
นําไปสูความสําเร็จ หรือทางเลือกที่ดีที่สุดที่ประกอบดวยหลายขั้นตอนที่หนวยงานไดกําหนดไวเพื่อ
นําไปสูการปฏิบัติใหประสบผลสําเร็จ  
 2.5 แผนที่ทางยุทธศาสตร และตัวชี้วัด แผนที่ทางยทุธศาสตร หมายถึง แผนภาพ หรือแผนภูมิ
สรุปภาพยุทธศาสตรทั้งหมด โดยแสดงถึงยุทธศาสตรของหนวยงานที่มีความสัมพนัธและความ
เชื่อมโยงแตละขั้นตอนของแตละยุทธศาสตรในเชิงเหตุและผล อันจะกอใหเกดิหรือนาํไปสูผลลัพธตาม
เปาหมายทีไ่ดกําหนดไว สวนตัวช้ีวัด หมายถึง ตัวช้ีวัดการปฏิบัติงานของหนวยงานและบุคลากรที่
สามารถประเมินผลและควบคุมผลงานได 
 
3. การดําเนินยุทธศาสตรดวยการแปลงยุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติ  
 
 หลังไดพิจารณาศึกษาขั้นตอน การวางแผนยุทธศาสตรดวยการกําหนดวิสัยทัศน พนัธกิจ 
เปาหมาย ยุทธศาสตร และแผนที่ทางยุทธศาสตร และตัวช้ีวดั ผานไปแลว ขั้นตอนตอไป คือ การดาํเนิน
ยุทธศาสตรดวยการแปลงยุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติ หรือการนํายุทธศาสตรไปปฏิบัติ ทั้งนี้ หนวยงาน 
โดยเฉพาะอยางยิ่ง หนวยงานภาครัฐอาจกําหนดการดําเนนิยุทธศาสตรดังกลาวนีไ้วเหมือนกนัหรือ
แตกตางกันได ในที่นี้ไดกําหนดการดําเนินยุทธศาสตรดวยการแปลงยุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติไว 5 
ขั้นตอน ดังนี ้
 3.1 ขั้นตอนการนําวิสัยทัศนไปปฏิบตัิจริง เปนการนําวิสัยทัศนของหนวยงานมาติดประกาศ
หรือประชาสัมพันธใหผูบริหาร และบุคลากรทุกระดับ รวมทั้งประชาชนไดทราบและเขาใจอยาง
ชัดเจนและตอเนื่อง ในเวลาเดียวกัน ผูบริหารและบุคลากรทุกระดับควรทําความเขาใจวิสัยทัศนของ
หนวยงานใหชัดเจนวาหมายความวาอะไร รวมทั้งปฏิบัติงานตามวิสัยนั้นอยางเครงครัด  
 3.2 ขั้นตอนการนําพันธกิจไปปฏบิัติจริง เปนการนําขอมูลหรือขอความที่เปนพันธกิจไป
เผยแพร หรือประชาสัมพันธเพื่อใหผูบริหาร และบุคลากรทุกระดับเขาใจ และยึดถือปฏิบัติอยางจริงจัง 
เชนนี้ เทากับเปนตอกย้ําและการเผยแพรหนาที่ตามที่ระบุไวกฎหมายหรือกฎระเบยีบที่หนวยงานและ
บุคลากรของหนวยงานจะตองยึดถือปฏิบัติดวย 
 3.3 ขั้นตอนการนําเปาหมายไปปฏบิัติจริง เปนการนําขอมูลหรือขอความที่เปนยุทธศาสตรไป
เผยแพร หรือประชาสัมพันธเพื่อใหผูบริหาร และบุคลากรทุกระดับไดเขาใจ และยดึถือปฏิบัติไปใน
ทิศทางเดียวกนั  
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 3.4 ขั้นตอนการนํายุทธศาสตรไปปฏิบัติจรงิ เปนการนําขอมูลหรือขอความที่เปนยุทธศาสตร 
หรือยุทธศาสตรการพัฒนาไปเผยแพร หรือประชาสัมพันธเพื่อใหผูบริหาร และบคุลากรทุกระดบัได
เขาใจ และยึดถือปฏิบัติไปในทิศทางเดยีวกัน โดยการประชาสัมพันธอาจทําภายในหนวยงาน และใน
ระบบเครือขาย เชน อินเทอรเน็ตของหนวยงานอยางชดัเจนและเขาใจงายดวย 
 3.5 ขั้นตอนการนําแผนที่ทางยุทธศาสตร และตัวชี้วัดไปปฏิบตัิจริง เปนการนําขอมูลหรือ
ขอความที่เปนแผนที่ทางยุทธศาสตร และตัวช้ีวดัไปเผยแพร หรือประชาสัมพันธเพื่อใหผูบริหาร และ
บุคลากรทุกระดับไดเขาใจ และยึดถือปฏิบัติไปในทิศทางเดียวกัน โดยอาจทําเปนเอกสาร คูมือ หรือ
แนวทางการบริหารยุทธศาสตรของหนวยงานและเผยแพรตอผูบริหาร บุคลากรทุกระดับ รวมทั้ง
ประชาชนดวย โดยประชาชนอาจใชเอกสารดังกลาวสําหรับเขามามีสวนรวมในการบริหารงานของ
หนวยงาน รวมท้ังใชในการติดตามและตรวจสอบการปฏิบัติงานของหนวยงาน ตามที่บัญญัติไวใน
รัฐธรรมนูญ หรือในกฎหมาย 
 ทั้งนี้ ในแตละขั้นตอน ผูบริหารและบุคลากรควรยึดถือ และนําทั้ง 5 ขัน้ตอนไปปฏิบตัิอยาง
จริงจังและตอเนื่อง เชน ผูบริหารควรมีการประชุมปรึกษาหารือกันในเรื่องการบริหารยุทธศาสตรอยาง
นอยเดือนละ 1 คร้ัง อีกทั้งผูบริหารทุกระดบัควรควบคุม ดูแล และสนับสนุนบุคลากรหรือ
ผูใตบังคับบัญชา พรอมทั้งทําตัวเปนแบบอยางที่ดีของการยึดถือและนําขั้นตอนดังกลาวนี้ไปปฏิบัตจิริง
ดวย  
 ในสวนของหนวยงาน ในการดําเนินยุทธศาสตรดวยการแปลงยุทธศาสตรไปสูการปฏิบัตินั้น 
ควรดําเนนิการ ตอไปนี้  
  1) สนับสนุนดวยการใหรางวลัตอบแทนและยกยองผูบริหาร และบุคลากรที่ยึดถือและ
ปฏิบัติงานดังกลาวอยางจริงจังและตอเนื่อง  
  2) จัดผูบริหาร และบุคลากรเขาอยูในตําแหนงที่เหมาะสมและสอดคลองกับการ
บริหารยุทธศาสตร  
  3) พัฒนาบุคลากรอยางตอเนือ่ง  
  4) จัดสรรงบประมาณใหเพยีงพอสําหรับการบริหารยุทธศาสตร  
  5) บูรณาการงานหรือกิจกรรมระหวางหนวยงาน ดวยการนําภาระงานของแตละ
หนวยงานมาพิจารณารวมกนั วาแตละหนวยงานมีโครงการใดบางเปนโครงการตนน้ํา (upstream) 
โครงการกลางน้ํา (midstream) และโครงการปลายน้ํา (downstream) จากนั้น จึงพิจารณาหาความ
เกี่ยวของเชื่อมโยงของภาระงานตอไป ทั้งนี ้เพื่อใหทกุหนวยงานปฏิบัติงานตามภาระงานของตนได
อยางครบถวน ครอบคลุม และเหมาะสม  
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  6) สนับสนุนการปฏิบัติงานรวมกันเปนกลุม  
  7) แบงขอบเขตภาระงานของแตละหนวยงานใหชัดเจน เพื่อปองกันความซ้ําซอน การ
กาวกาย และการเกี่ยงงานระหวางกัน  
  8) หาจดุเชื่อมโยงระหวางงานของแตละหนวยงานใหไดดวย เพื่อกอใหเกิดการ
ประสานงานที่ดีของทุกหนวยงาน  
  9) กําหนดใหมีการประเมินผลโดยหนวยงานภายในและภายนอกเปนประจํา เชน ทกุ 6 
เดือน และอาจมีประเมินผลซ้ําดวยตามความจําเปนและเหมาะสม 
 
4. การควบคมุและการประเมินผลยุทธศาสตร  
 
 แบงเปน 3 หัวขอ ไดแก (1) ความสําคัญของการควบคุมและการประเมินผลยุทธศาสตร (2) 
ขอบเขตการควบคุมและการประเมินผลยุทธศาสตร และ (3) กระบวนการควบคุมและการประเมินผล
ยุทธศาสตร  
 4.1 ความสําคัญของการควบคุมและการประเมินผลยุทธศาสตร ในระหวางที่ผูบริหาร หรือ
บุคลากรนํายุทธศาสตรไปปฏิบัติตามกระบวนการบริหารยุทธศาสตร หรือนําไปปฏิบัติในแตละชวงเวลา 
เปนสิ่งสําคัญและจําเปนอยางยิ่งที่จะตองมีการควบคุมและการประเมินผลดังกลาว เชน การกําหนดให
ผูบริหาร หรือบุคลากรจัดทํารายงานผลการปฏิบัติงาน และยังจะตองมีการควบคุม กํากับ ติดตาม
ความกาวหนาของการปฏิบัติงานอีกงาน หากพบปญหาอปุสรรคตาง ๆ จะไดแกไขไดทันทวงที 
นอกจากนี้ หนวยงานภาครัฐควรจัดใหมีการประเมินผลสําเร็จของการบริหารยุทธศาสตรเปนระยะ ๆ 
ดวย เชน ทุก 3-5 ป เพื่อเปนขอมูลยอนกลับ (feedback) สําหรับการปรับปรุงแกไขการบริหาร
ยุทธศาสตรตอไป ทั้งนี้ ในการประเมินผลการบริหารยุทธศาสตรทุกครั้งจะตองมิใชการประเมินผลดวย
ความรูสึก (subjective) แตจะตองประเมนิผลดวยการวัดหรือตัวช้ีวดัที่เชื่อถือได (objective) โดยนํา
ตัวช้ีวดัผลสําเร็จของการปฏิบัติงานของหนวยงานและบคุลากรที่สามารถประเมินผลและควบคุมผลงาน
ได (Key Performance Indicator หรือ KPI) มาใชในการควบคุมและการตรวจสอบการบริหาร
ยุทธศาสตรเสมอ  
 4.2 ขอบเขตการควบคุมและการประเมินผลยุทธศาสตร การควบคุมและการประเมนิผล
ยุทธศาสตรนั้น สวนใหญเปนการควบคุมและการประเมินผล หรือการตรวจสอบผลการปฏิบัติงานของ
หนวยงานของรัฐหรือเจาหนาที่ของรัฐวาเปนไปตามตัวชีว้ัดตามที่ไดกําหนดไวในขั้นตอนของการทํา
แผนที่ทางยุทธศาสตรของหนวยงาน หรือสอดคลองกับวิสัยทัศน พนัธกิจ และเปาหมายของหนวยงาน
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หรือไมเพียงใด โดยตวัช้ีวดันั้นไดกําหนดมาจากสํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ 
(สํานักงาน ก.พ.ร.) และในขัน้ตอนของการทําแผนที่ทางยุทธศาสตรไดกําหนดใหมีการระบุตัวช้ีวดั
ดังกลาวไวแลว เพื่อจะไดนํามาใชสําหรับการควบคุมและการประเมินผล ทั้งนี้ ไมไดมีการสรางตัวช้ีวัด
อ่ืนขึ้นมาใชสําหรับการควบคุมและการประเมินผลการบริหารยุทธศาสตรของหนวยงานเพิ่มขึ้นอีก 
 4.3 กระบวนการควบคุมและการประเมินผลยุทธศาสตร เปนกระบวนการของความพยายาม
อยางเปนระบบในการควบคุม ติดตาม วัดผล และประเมนิผลกระบวนการยุทธศาสตรดังกลาววาบรรลุ
ตามวัตถุประสงคหรือเปาหมายที่หนวยงานไดกําหนดไวหรือไม เพียงใด กระบวนการควบคุมและการ
ประเมินผลยุทธศาสตร แบงเปน 7 ขั้นตอน ไดแก 
  1) การกําหนดตัวบุคคล หรือหนวยงานที่จะทําการควบคุมและการประเมินผล
ยุทธศาสตร เชน กําหนดเปนคณะกรรมการควบคุมและประเมินผล โดยคณะกรรมการดังกลาวอาจ
แตงตั้งคณะทํางานมาชวยปฏิบัติงานได ทั้งนี้ ตามแตงตั้งคณะกรรมการดังกลาวจะเปนไปตามกฎหมาย
หรือกฎระเบยีบของหนวยงานนั้น ๆ 
  2) การกําหนดประเด็น รูปแบบ วิธีดําเนินการ ระยะเวลา และตัวชี้วัด หรือตัวช้ีวดั
ผลสําเร็จของการปฏิบัติงานของหนวยงานและบุคลากรที่สามารถประเมินผลและควบคุมผลงานได 
หรือ KPI ที่จะควบคุม ติดตาม วัดผล และประเมินผล สําหรับการบริหารยุทธศาสตรไดกําหนดตวัช้ีวัด
ไวแลวในขัน้ตอนของการจดัทําแผนที่ทางยุทธศาสตรของหนวยงาน โดยตัวช้ีวัดดังกลาวจะนํามาจาก
กรอบแนวคิดตาง ๆ เชน กรอบแนวคดิของสํานักงาน ก.พ.ร. และของแคปเพลน และนอรตัน เปนตน 
อนึ่ง ในการกําหนดประเด็นหรือตัวช้ีวดัตามที่ไดระบุอยูในขั้นตอนของการจัดทําแผนที่ทางยุทธศาสตร
ของหนวยงานนั้น ยอมขึ้นอยูกับเนื้องาน แผนงานยอย หรือแผนงาน หรือโครงการของหนวยงาน 
  3) การกําหนดมาตรฐานของผลการปฏบิัตงิาน หรือการกาํหนดมาตรฐานกลาง ซ่ึง
สวนใหญเปนการกําหนดโดยคณะกรรมการที่ทําหนาที่ควบคุมและประเมินผล หรืออาจกําหนดมาจาก
หนวยเหนือ หรือจากสวนกลาง 
  4) การขอใหหนวยงานที่รับผิดชอบจัดสงผลการดําเนินงานตามแผนงาน/โครงการตาง 
ๆ ท่ีไดกําหนดไวมายงัคณะกรรมการหรือคณะทํางานควบคุมและประเมินผล 
  5) การลงมือดาํเนินการวัดผลหรือประเมินผลการปฏบิัตงิาน ดวยการเปรียบเทียบ
ระหวาง หนึ่ง ผลการดําเนินงานตามแผนงาน/โครงการ หรือผลการปฏิบัติงานที่เกิดขึ้นจริงของ
หนวยงาน กับ สอง มาตรฐานกลางที่คณะกรรมการไดกาํหนดไว 
  6) การวิเคราะหและการพิจารณาเพื่อหาสาเหตุ และความบกพรอง ความผิดพลาด 
หรือความเบี่ยงเบนจากมาตรฐานกลางของผลการปฏิบตัิงานที่เกิดขึ้นจริง หลังจากการรวบรวมผลการ
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ดําเนินงานตามแผนงาน/โครงการตาง ๆ ของหนวยงานยอย รวมตลอดทั้งการรวบรวมความเหน็ของ
ประชาชนผูรับบริการ และสถานการณดานเศรษฐกจิ สังคม การเมือง และการบริหารมาประกอบการ
พิจารณาแลว คณะกรรมการหรือคณะทํางานควบคุมและประเมินผลจะทําการวิเคราะหและพจิารณา
ขอมูลทั้งหมดซึ่งรวมทั้งการเปรียบเทียบกบัมาตรฐานกลางดังกลาว ทั้งนี้ โดยปกติจะพบความบกพรอง
หรือความผิดพลาดไมมากกน็อยอยูเสมอ 
  7) การปรับปรงุแกไขความบกพรอง หรือความผิดพลาด เปนการรายงานผลการ
ประเมินของคณะกรรมการหรือคณะทํางานควบคมุและประเมินผลตอบุคคลหรือหนวยงานที่
รับผิดชอบเพื่อนําไปสูการปรับปรุงแกไขตอไป 
 
5. การสรุปและวิเคราะห 
 
 กระบวนการบริหารยุทธศาสตรอาจจัดแบงเปน 3-5 ขั้นตอนได ขึ้นอยูกบัผูจัดแบง แต
โดยทั่วไป กระบวนการที่เปนระบบทั้งหลายจะมีองคประกอบสําคัญ 3 สวน หรือ 3 ขั้นตอนที่ขาด
ขั้นตอนใดขัน้ตอนหนึ่งไมได นั่นก็คือ ขั้นตอน (1) การคิด หรือการวางแผน (2) การลงมือปฏิบัติจริง 
และ (3) การประเมินผล สําหรับกระบวนการบริหารยุทธศาสตรก็เชนเดียวกัน จะตองประกอบดวย 3 
ขั้นตอนดังกลาว และเพื่อใหการนําเสนอครอบคลุมสาระสําคัญ ชัดเจน และตรงประเด็นมากขึ้น 
บทความนี้ จึงไดจัดแบงกระบวนการบริหารยุทธศาสตรออกเปน 4 ขั้นตอนที่มีความสมัพันธและ
สอดคลองกัน ไดแก (1) การวิเคราะหสถานการณหรือสภาพแวดลอมภายในและภายนอกหนวยงาน (2) 
การวางแผนยทุธศาสตรดวยการกําหนดวิสัยทัศน พนัธกจิ เปาหมาย ยทุธศาสตร และแผนที่ทาง
ยุทธศาสตร และตัวช้ีวัด (3) การดําเนนิยุทธศาสตรดวยการแปลงยุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติ หรือการนํา
ยุทธศาสตรไปปฏิบัติ และ (4) การควบคุมและการประเมนิผลยุทธศาสตร ทั้งนี้ เนื้อหาสาระของแตละ
ขั้นตอนไดแสดงไวขางตนแลว  
 มีขอนาสังเกตวา กระบวนการบริหารยุทธศาสตรก็เหมือนกับกระบวนการบริหารงาน หรือ
กระบวนการบริหารจัดการอืน่ ๆ ของหนวยงานของภาครัฐและภาคเอกชนที่ประกอบดวยข้ันตอนตาง 
ๆ หลายขั้นตอน แตกระบวนการบริหารยุทธศาสตรมีเนื้อหาสาระสําคัญที่แตกตางไปจากกระบวนการ
บริหารอื่น ๆ โดยเฉพาะอยางยิ่ง ขั้นตอนที่ 2 ของกระบวนการบริหารยทุธศาสตร คือ “การวางแผน
ยุทธศาสตรที่ประกอบดวย 5 สวน ไดแก การกําหนด (1) วิสัยทัศน (2) พันธกิจ (3) เปาหมาย (4) 
ยุทธศาสตร และ (5) แผนทีท่างยุทธศาสตร และตัวช้ีวัด” ทั้ง 5 สวนนี้เปนสาระสําคัญ หรือขอความ
สําคัญของการวางแผนยุทธศาสตรพรอมกับเปนหวัใจของการบริหารยทุธศาสตร และกระบวนการ
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บริหารยุทธศาสตรที่ไมปรากฏอยูในกระบวนการบริหารอ่ืนใด เปนตนวา การบริหารตามแนวทาง
เศรษฐกิจพอเพียง (The Sufficiency Economy Guideline) การบริหารกิจการบานเมืองที่ดี (Good 
Governance) และการจดัการคุณภาพโดยรวม (Total Quality Management หรือ TQM) แตปรากฏอยู
เฉพาะในแนวคิดการจัดการภาครัฐแนวใหม (New Public Management หรือ NPM) หรือแนวคิดการ
บริหารภาครัฐแนวใหม (New Public Administration หรือ NPA) ตัวอยางเชน การบรหิารหนวยงานแบบ
สมดุล (Balanced Scorecard) และการจดัการแบบมุงผลสัมฤทธิ์ (Result-Based Management หรือ RBM) 
เปนตน ที่ลวนใหความสําคญักับวิสัยทัศน พันธกิจ เปาหมาย ยุทธศาสตร และแผนทีท่างยุทธศาสตร 
และตัวช้ีวัด ดงักลาว  
 นอกจากขางตนนี้แลว หากพจิารณาเฉพาะคําสําคัญที่นํามาใชในกระบวนการบริหาร
ยุทธศาสตร โดยเฉพาะในขั้นตอนที่ 2 การวางแผนยุทธศาสตรที่ประกอบดวย 5 สวนดังกลาว ทําใหมี
ขอสังเกตเพิ่มอีกวา ทั้ง 5 สวนดังกลาวลวนเปนคําคอนขางใหมที่นํามาใชในการบริหารภาครัฐแนวใหม 
แตก็เปนเพยีงการเปลี่ยนชื่อใหทันสมัย หรือเรียกชื่อใหม โดยคําวา “วสัิยทัศน” ของเดิมอาจเรียกวา 
นโยบายหลักของหนวยงานในชวง 3-5 ป สวน “พันธกิจ” ของเดิม คือ อํานาจหนาทีข่องหนวยงานที่
จะตองปฏิบัติ ขณะที่คําวา “เปาหมาย หรือเปาประสงค” ของเดิม คือ จดุหมายปลายทาง หรือ
วัตถุประสงคของหนวยงาน แผนงาน หรือโครงการ สวนคําวา “ยุทธศาสตร” ของเดมิอาจหมายถึง 
แนวทาง วิธีการ หรือขั้นตอนการดําเนนิงาน อยางไรก็ตาม มีคํา ๆ หนึ่งที่ทําใหกระบวนการบริหาร
ยุทธศาสตรแตกตางพอสมควรจากกระบวนการบริหารอืน่ ๆ คือ คําวา “แผนที่ทางยุทธศาสตร” 
(strategic map) ซ่ึงหมายถึง “แผนภาพ หรือแผนภูมิสรุปภาพยุทธศาสตรทั้งหมด โดยแสดงถึง
ยุทธศาสตรของหนวยงานทีม่ีความสัมพันธและความเชือ่มโยงแตละขัน้ตอนของแตละยุทธศาสตรใน
เชิงเหตุและผล อันจะกอใหเกิดหรือนําไปสูผลลัพธตามเปาหมายที่ไดกําหนดไว” คําวา แผนที่ทาง
ยุทธศาสตร ดังกลาวนี้ เปนคําหรือเนื้อหาสาระใหมปรากฏอยูเฉพาะในกระบวนการบริหารยุทธศาสตร 
โดยเฉพาะในสวนที่เปนขั้นตอนที่ 2 การวางแผนยุทธศาสตร สําหรับคําวา “ตัวช้ีวัด” นั้น นํามาใชกนัชา
นานแลว เพียงแตเรียกชื่อแตกตางกันไปตามยุคสมัย เชน เดิมเรียกวา ตวัช้ีวัด (indicator) ซ่ึงหมายถึง 
“ตัวช้ีวดัการปฏิบัติงานของหนวยงานและบุคลากรที่สามารถประเมินผลและควบคุมผลงานได” แตใน
กระบวนการบริหารยุทธศาสตร หรือในการวางแผนยุทธศาสตรเรียกวา เคพีไอ (KPI หรือ Key 
Performance Indicator) ซ่ึงมีความหมายไมไดแตกตางไปจากของเดิมมากเทาใด 
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