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บทนํา 
  
 จากการเปลี่ยนแปลงของปจจัยแวดลอมตางๆ ทั้งภายในและจากภายนอกระบบราชการทํา
ใหหนวยราชการตางๆ ตองมีการปรับตัวเองอยูตลอดเวลา พระราชกฤษฎีกาวาดวยหลักเกณฑและ
วิธีการบริหารกิจการบานเมอืงที่ดี พ.ศ. 2546 ก็เปนกลไกที่สําคัญประการหนึ่งในการขับเคลื่อนให
หนวยราชการตองมีการปรับตนเองใหเขากบัการเปลี่ยนแปลงตางๆ ทางสํานักงานคณะกรรมการ
พัฒนาระบบราชการ (สํานกังาน ก.พ.ร.) เองก็ไดพยายามที่จะนําเสนอเครื่องมือและเทคนิคในการ
บริหารจัดการใหมๆ เขามาใชในหนวยราชการ เพื่อใหเปนกลไกและแนวทางในการพัฒนาระบบ
ราชการ อยางไรก็ดีดูเหมอืนปญหาที่สําคัญประการหนึ่งในการพัฒนาระบบราชการก็คือ หนวย
ราชการจํานวนมากยังขาดความเขาใจถึงสาเหตุและวัตถุประสงคสําคัญของการนําเครื่องมือทางการ
บริหารจัดการใหมๆ มาใช ยังไมเห็นภาพวาการนําเครื่องมือทางการบริหารจัดการตางๆ เหลานี้มา
ใชจะนําไปสูผลลัพธใด รวมทั้งไมเห็นความเชื่อมโยงระหวางเครื่องมอืทางการบริหารจัดการตางๆ 
ทําใหเกิดความรูสึกวาการพฒันาระบบราชการ โดยการนําเครื่องมือทางการบริหารจัดการมาใชนั้น
จะทําใหเกดิภาระแกหนวยราชการมากกวาเปนการพัฒนาหนวยราชการ และทําใหการนําเครื่องมือ
ทางการบริหารจัดการเหลานี้มาใชเปนไปเพื่อตอบสนองตอนโยบายมากกวาเพื่อใหเกิดการพัฒนา
องคการ 
 
 รายงานการศกึษาชิ้นนี้ถูกพฒันาขึ้นมาเพือ่ใชเปนแนวทางสําหรับหนวยราชการตางๆ ได
เขาใจถึงความสําคัญและเชื่อมโยงระหวางเครื่องมือทางการบริหารตางๆ ในลักษณะที่มีความ
เชื่อมโยงและเปนรูปธรรม เพื่อใหการขับเคลื่อนและนําพาหนวยราชการไปสูองคการที่มีขีด
สมรรถนะสูง  
 
 เอกสารนี้ประกอบดวยบทหลักๆ ส่ีบทดวยกัน โดยในบทแรกจะนาํเสนอถึงคุณลักษณะ
ขององคการที่มีขีดสมรรถนะสูง (High Performance Organization) โดยไดทบทวนแนวทางของ
องคการที่มีขีดสมรรถนะสูง องคการแหงความเปนเลิศ (Excellence Organization) องคการที่มุงเนน
ยุทธศาสตร (Strategy-Focused Organization) ทั้งภาครัฐและเอกชน ประกอบกับพระราชบัญญัติ 
พระราชกฤษฎีกา และแผนตางๆ ในการพัฒนาระบบราชการ เพื่อมากลั่นและสรุปเปนคุณลักษณะ
และแนวทางในการพัฒนาหนวยราชการใหเปนองคการที่มีขีดสมรรถนะสูง 
 
 บทที่สองจะเปนการสรุปถึงเครื่องมือทางการบริหารตางๆ ที่ใชในระบบราชการไทย 
เพื่อใหไดเห็นภาพของเครื่องมือทางการบริหารตางๆ ที่ใชกันอยูในปจจุบัน บทที่สามจะเปนการ



 

รายงานผลการศึกษา การพัฒนาองคการใหมีขีดสมรรถนะสูง  
รศ.ดร.พสุ เดชะรินทร คณะพาณิชยศาสตรและการบัญชี จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 

3

เชื่อมโยงและแสดงความสมัพันธวาการนําเครื่องมือทางการบริหารตางๆ มาใชจะมีสวนชวยในการ
ขับเคลื่อนองคการสูองคการที่มีขีดสมรรถนะสูงไดอยางไร รวมทั้งแสดงถึงความสัมพันธและความ
เชื่อมโยงระหวางเครื่องมือทางการบริหารที่สําคัญวาจะใชในการปฏิบตัิจริงไดอยางไร 
 
 บทที่ส่ีเปนกรณีศึกษาของการนําเครื่องมือทางการบริหารจัดการตางๆ ที่ไดนําเสนอไวใน
เอกสารนี้ไปใชในทางปฏิบตัิ โดยเปนกรณีศึกษาที่พัฒนาเพื่อแสดงใหเห็นถึงวิธีการหรือแนวทางใน
การนําเครื่องมือทางการบริหารจัดการตางๆ ไปใชรวมกันในเชิงบูรณาการ เพื่อพัฒนาองคการไปสู
องคการที่มีขีดสมรรถนะสูง  
 
 เนื้อหาในเอกสารนี้จะเหมาะกับผูที่มีความรูพื้นฐานในระบบและเครือ่งมือทางการบริหาร
จัดการตางๆ ที่ใชกันอยูในปจจุบัน สําหรับผูที่ตองการเรียนรูแนวคิดและหลักการพื้นฐานเกี่ยวกบั
เครื่องมือทางการบริหารตางๆ สามารถศึกษาเพิ่มเติมไดจากเอกสารชุดเครื่องมือการเรียนรูดวย
ตนเอง (Self-Learning Tool Kits) ที่ทางสํานักงาน ก.พ.ร. ไดจดัทาํขึ้น รวมทั้งเอกสารอื่นๆ ที่
เกี่ยวกับการพฒันาระบบราชการจากเว็บของสํานักงาน ก.พ.ร. (http://www.opdc.go.th)  
 
 การที่องคกรหนึ่งจะเปนองคกรที่มีขีดสมรรถนะสูงนั้น ไมใชส่ิงที่วัดหรือบอกไดใน
ระยะเวลาอันสั้น เหมือนกับนกักฬีาวาจะเปนนักกีฬาชั้นดีไดนั้นกไ็มไดอยูทีก่ารแขงขันเพยีงครั้ง
เดียวหรือการเลนในฤดูกาลเดียว แตตองมีการเลนที่ดีติดตอกนัเปนเวลาหลายป องคกรก็
เชนเดยีวกัน การจะเปนองคกรที่มีขีดสมรรถนะสูงไดนั้น ไมใชวาจะเพยีงแคนําเครื่องมือทางการ
บริหารจัดการตางๆ เหลานีไ้ปใช แลวจะทําใหเปนไดในทันที แตตองอาศัยความตอเนื่อง ความ
สม่ําเสมอ และความมุงมัน่ที่จะพัฒนาองคกรตนเองตลอดเวลา เครื่องมือทางการบริหารตางๆ 
เหลานี้เปนเพียงแค “เครื่องมือ (Tools)” ที่ผูบริหารจะหยบิหรือเลือกใชใหตรงกับวัตถุประสงคและ
ความจําเปนขององคกร นอกจากนี้สําหรับหนวยงานราชการแลว การที่จะบอกไดวาเปนองคกรที่มี
ขีดสมรรถนะสูง ก็ยังไมมกีฎกติกามารองรับ ซ่ึงตางจากองคกรเอกชนที่สามารถพิจารณาจากผลการ
ดําเนินงานดานการเงิน อยางไรก็ดีสวนราชการยังสามารถใชกรอบวิสัยทัศนและพันธกิจของตนเอง
มาเปนแนวทางในการพจิารณาวาตนเองเปนองคกรที่มีขีดสมรรถนะสูงหรือไม โดยพิจารณาวาผล
การดําเนนิงานขององคกรนั้นเปนไปตามพันธกิจอยางเปนเลิศ พรอมทั้งนําไปสูการบรรลุวิสัยทัศน
ที่กําหนด 
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บทที่ 1 แนวคิดขององคการที่มีขีดสมรรถนะสูง 
 
 วัตถุประสงคที่สําคัญอยางหนึ่งของผูบริหารในทุกๆ องคการทั้งภาครัฐและเอกชน คือ
ความมุงหวังทีจ่ะพัฒนาองคการของตนใหเปนองคการทีม่ีขีดสมรรถนะสูง (High Performance 
Organization: HPO) หรือองคการที่เปนเลศิ (Excellence Organization) กันทั้งสิ้น เนือ่งจากองคการ
ที่มีขีดสมรรถสูงนั้นยอมจะเปนรากฐานและแนวทางที่สําคัญที่จะทําใหองคการประสบความสําเร็จ
อยางยั่งยืนในระยะยาว ปจจุบันหนวยงานเอกชนหลายแหงไดตระหนักถึงความสําคัญและความ
จําเปนของการเปนองคการที่มีขีดสมรรถนะสูง เชน การปโตรเลียมแหงประเทศไทยไดประกาศ
ออกมาอยางชดัเจนวาตองการกาวสูความเปนเลิศ (Moving Forward to High Performance 
Organization) โดยทางปตท.ไดนยิามคําวาองคการแหงความเปนเลิศนัน้ หมายถึง 
 

“องคการที่ประสบความสําเร็จอยางตอเนือ่ง มีผลงานโดดเดนเปนที่
ยอมรับในกลุมอุตสาหกรรมเดียวกัน สรางผลตอบแทนทางธุรกิจ
และผลตอบแทนตอผูมีสวนไดสวนเสยีอยางยั่งยืน และมี
ความสามารถเดนชัด ในการสรางมาตรฐานการทํางานทีเ่ปนเลิศ เพื่อ
สรางและธาํรงไวในความสามารถทางการแขงขันที่เหนอืกวา” 

 
 สําหรับหนวยราชการนั้น การที่จะเปนองคการที่มีขีดสมรรถนะสูงยอมไมสามารถที่จะวดั
ไดดวยผลตอบแทนทางธุรกิจเชนเดียวกบัองคการธุรกิจ อยางไรกด็ีไดมีความพยายามในการที่จะให
คําจํากัดความหรือนิยามของหนวยราชการ ที่เปนองคการที่มีขีดสมรรถนะสูง  
 
 Gartner Group บริษัทที่ปรึกษาชื่อดังทางดานเทคโนโลยีสารสนเทศ ไดระบุไววาองคการที่
มีขีดสมรรถนะสูง (High Performance Organization) นั้นควรจะประกอบดวยคณุลักษณะที่สําคัญ 
หาประการดวยกัน ประกอบดวย 
  

1. การตั้งเปาหมายที่ทาทายและแสวงหาแนวทางในการบรรลุเปาหมายนัน้ (Setting 
ambitious targets and achieving them) 

2. การมีคานิยมรวมกันของบุคลากรทั่วทั้งองคการ (Shared values) 
3. การมุงเนนทีย่ทุธศาสตรและการทําใหทัว่ทัง้องคการดําเนนิงานไปในทศิทาง

เดียวกัน (Strategic focus and alignment) 
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4. การแปลงยุทธศาสตรไปสูส่ิงที่สามารถเขาใจและปฏิบัตไิด (Translating strategy 
into operational terms) 

5. เปนองคการทีม่ีความยืดหยุน (Business agility) 
 
 Jane C. Linder และ Jeffrey D. Brooks จากบริษัทที่ปรึกษาทางการจดัการ Accenture ได
ช้ีใหเห็นวาการที่หนวยงานราชการจะเปนองคการที่มีขีดสมรรถสูง (High Performance 
Organization) ไดนั้นจะตองประกอบดวยคุณลักษณะหรือแนวทางสําคัญหกประการ ไดแก 

1. การมุงเนนที่ผูรับบริการ (Client-centered) 
2. การมุงเนนที่ผลผลิตและผลลัพธ (Outcome-oriented) 
3. สามารถชี้แจงและรับผิดชอบ (Accountable) 
4. มีความคิดสรางสรรคและมีความยดืหยุน (Innovative and flexible) 
5. พรอมที่จะทํางานรวมกับหนวยงานอื่น (Open and collaborative) 
6. มีความมุงมั่น (Passionate) 

 
 โดยทาง Linder และ Brooks ไดใหรายละเอียดลงไปอีกวาจากคุณลักษณะที่สําคัญทั้งหก
ประการ หนวยงานราชการจะตองมีความสามารถ (Capabilities) ที่สําคัญอีกเกาประการไดแก 

1. การวางยุทธศาสตรและนโยบาย (Strategy and policy making) 
2. การออกแบบองคการและกระบวนการทํางาน (Organization and process design) 
3. การบริหารผลการปฏิบัติงาน (Performance management) 
4. การมีพันธมิตรและเครือขาย (Partnering) 
5. การดําเนนิงานที่ดี (Operations) 
6. การตลาดและการสรางความสัมพันธที่ดีกบัลูกคา (Marketing and CRM) 
7. การจัดหาและการขนสง (Procurement and logistics) 
8. การบริหารทุนมนุษย (Human capital management) 
9. การบริหารขอมูลสารสนเทศ (Information management) 

 
 นอกเหนือจาก Linder และ Brooks แลว ยงัมีที่ปรึกษาจาก Accenture อีกสองคนที่พยายาม
หาคุณลักษณะขององคการที่มีขีดสมรรถนะสูง โดย Vivienne Jupp และ Mark P. Younger ไดระบุ
ไววาองคการที่มีขีดสมรรถนะสูงควรประกอบดวยคุณลักษณะทั้งหมดเจ็ดประการ ไดแก 

1. มุงเนนที่ผลลัพธและการนําเสนอคุณคาอยางตอเนื่อง (Relentlessly outcome and value 
focused) 

2. มีประสิทธิภาพสูง (Highly efficient) 
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3. ตระหนกัถึงการเปลี่ยนแปลงของสภาวะแวดลอมและพรอมจะเปลี่ยนความคิดไปสู
การปฏิบัติ (Aware of changes in their environments, and able to translate insight into 
action) 

4. มุงเนนในสิ่งที่ตนเองมีความสามารถหรือโดดเดน ในขณะเดียวกนัก็ดาํเนินการจัดหา
ผูอ่ืนใหมาทําในกิจกรรมที่ไมใชกิจกรรมหลัก (Highly focused on their core 
capabilities, and adopt outsourcing strategies to improve efficiencies in noncore 
activities) 

5. เปนองคการทีม่ีความยืดหยุนสูง (Highly agile) 
6. ใหความสําคญัตอการเติบโตและพัฒนาของบุคลากร (Committed to the growth and 

development of their employees) 
7. มีผูนําที่มีความมุงมั่นและกลา (Headed by courageous leaders) 

 
 ในอเมริกาและในอกีหลายๆ ประเทศทั่วโลก ไดมกีารกําหนดเกณฑคุณภาพมาตรฐาน
สําหรับการดําเนินงานขององคการตางๆ โดยในอเมริกานั้นมกีารมอบรางวลัใหกับองคการที่
สามารถดําเนินงานไดตามเกณฑคณุภาพมาตรฐานเหลานั้น (Malcolm Baldrige National Quality 
Award) สวนในประเทศไทยทางสถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติก็ไดมกีารนําเกณฑ MBNQA มาปรับ
เปนเกณฑรางวัลคุณภาพแหงชาติ (Thailand Quality Award: TQA) เพื่อเปนแนวทางในการ
ยกระดับและพัฒนาองคการธุรกิจของไทยสูความเปนองคการชั้นเลิศ ตอมาทางสํานักงาน
คณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (สํานกังาน ก.พ.ร.) ไดรวมกับสถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ
จัดทําเกณฑคณุภาพการบรหิารจัดการภาครัฐ (Public Sector Management Quality Award) เพื่อเปน
แนวทางใหหนวยราชการใชในการประเมินผลตนเอง อันจะนําไปสูการยกระดับการปฏิบัติงานของ
ภาครัฐ โดยถาองคการใดทีส่ามารถปฏิบัติตามเกณฑเหลานี้ไดในระดบัที่ดี ยอมจะเปนเหมือนกับ
เครื่องรับรองถึงความเปนเลศิขององคการไดในระดับหนึ่ง เกณฑคณุภาพการบรหิารจัดการภาครัฐ
มีทั้งสิ้น 7 หมวด ประกอบไปดวย 
 

หมวด 1 การนําองคการ 
หมวด 2 การวางแผนเชงิยุทธศาสตร 
หมวด 3 การใหความสําคัญกับผูรับบริการและผูมีสวนไดสวนเสยี 
หมวด 4 การวัด การวิเคราะห และการจัดการความรู 
หมวด 5 การมุงเนนทรัพยากรบุคคล 
หมวด 6 การจัดการกระบวนการ 
หมวด 7 ผลลัพธการดําเนินการ 
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 Robert Kaplan และ David Norton สองนักวิชาการผูพัฒนาแนวคิดเรื่อง Balanced 
Scorecard (BSC) ก็ไดมกีารคัดเลือกองคการตางๆ ทั่วโลกทั้งภาคราชการและเอกชนที่นําแนวคดิ
ของ BSC ไปปรับใชแลวมผีลการปฏิบัติงานที่ดีขึ้น ใหเขามาอยูใน Balanced Scorecard Hall of 
Fame โดยตวัอยางของหนวยงานภาครัฐที่ไดรับเลือกใหเขามาอยูใน BSC Hall of Fame 
ประกอบดวย  
 

• City of Brisbane 
• City of Charlotte 
• Defense Finance and Accounting Service 
• Economic Development Administration 
• Fulton County School 
• Grupo Nacional Provincial  
• Royal Canadian Mounted Police 
• Royal Norwegian Air Force 
• TENNESSEE VALLEY AUTHORITY 
• Texas State Auditor’s Office 
• U.S. National Reconnaissance Office 
• UK Ministry of Defense 
• University of California, San Diego 
• U.S. Army 

 
 Kaplan และ Norton ไดศึกษาถึงแนวทางในการปฏบิัติขององคการเหลานี้วามแีนวทาง
อยางไร โดยสามารถกลั่นออกมาเปนแนวทางหลกัๆ ที่จะทําใหองคการมีความมุงเนนไปที่
ยุทธศาสตร (Strategy-Focused Organization) ไดทั้งหมดหาประการ ไดแก  
  

หลักการที ่ 1 ผูนําตองเปนผูทําการขับเคลื่อนและเปลี่ยนแปลงองคการ 
(Mobilize change  through executive leadership) 
หลักการที่ 2 การแปลงยุทธศาสตรสูส่ิงที่สามารถจับตองได (Translate 
strategy into  operational terms) 
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หลักการที่ 3 การทําใหทั้งองคการสอดคลองและเชือ่มโยงกับยุทธศาสตร 
(Align the  organization to the strategy) 
หลักการที่ 4 การจูงใจเพื่อใหทุกคนใหความสําคัญและปฏิบัติตามยุทธศาสตร 
(Motivate to  make strategy everyone’s job) 
หลักการที่ 5 การดูแลใหการบริหารยุทธศาสตรเปนกระบวนการที่ตอเนื่อง 
(Govern to  make strategy a continual process) 

 
  
 แนวคดิตางๆ ขางตนเปนแนวคิดที่พยายามอธิบายถึงคุณลักษณะหรือแนวทางในอันที่จะทํา
ใหหนวยงานภาครัฐเปนองคการที่มีขีดสมรรถนะสูงหรือองคการแหงความเปนเลิศ อยางไรก็ดี
แนวคดิตางๆ ขางตนเปนแนวคดิที่มาจากตางประเทศ ซ่ึงไมไดมีการรับรองวาสามารถนํามาปรับ
ใชไดกับระบบราชการของไทย อยางไรในชวงสี่หาปที่ผานมา ไดมีพระราชบญัญัติ พระราช
กฤษฎีกา และแผนยุทธศาสตร ตางๆ ออกมา ที่ไดมกีารนําหลักการและแนวคิดหลายๆ ประการ
ขางตนมาปรับใหเหมาะกับระบบราชการของไทย ไมวาจะเปนพระราชบัญญัติระเบียบบริหาร
ราชการแผนดนิ (ฉบับที่ 5) พ.ศ. 2545 มาตรา 3/1 แหงพระราชกฤษฎีกาวาดวยหลักเกณฑและ
วิธีการบริหารกิจการบานเมอืงที่ดี พ.ศ. 2546 แผนยุทธศาสตรการพัฒนาระบบราชการไทย (พ.ศ. 
2546 – 2550) และแผนการบริหารราชการแผนดิน (พ.ศ. 2548 – 2551) 
 
 จากแนวคิดตางๆ ขางตนจะเห็นไดวามแีนวคดิหรือหลักการในการนําพาองคการสูความ
เปนเลิศหรือเปนองคการที่มีขีดสมรรถนะสูงอยูหลายประการ และถาพิจารณาโดยละเอียดจะพบวา
แนวคดิเหลานีม้ีลักษณะที่คลายคลึงกัน ดังแสดงในตารางที่ 1.1 ซ่ึงเมือ่ไดวิเคราะหและสังเคราะห
แนวทางในตารางที่ 1.1 รวมกับพระราชบญัญัติ พระราชกฤษฎีกา รวมทั้งแผนงานตางๆ แลว ทําให
สามารถกลั่นแนวคิดและคุณลักษณะหลักๆ ของการที่หนวยงานราชการจะมีความเปนองคการที่มี
ขีดสมรรถนะสูงจะพบวา หลักการและแนวทางตางๆ หนีไมพนแนวคดิของการบริหารยุทธศาสตร 
(Strategic Management) ทั้งนี้เนื่องจากการบริหารยุทธศาสตรถือเปนหลักการในการบริหารที่จะ
ชวยทําใหองคการมีการกําหนดทิศทางที่ชัดเจน มแีนวทางในการปฏบิัติเพื่อไปสูทิศทางที่ตองการ 
รวมทั้งมีการตดิตาม ประเมนิผลที่ชัดเจน ดังนั้นอาจจะสรุปไดวาการที่จะทําใหหนวยราชการเปน
องคการที่มีขีดสมรรถนะสูงนั้น ความสามารถในการบริหารยุทธศาสตรถือเปนเครื่องมือที่สําคัญใน
การขับเคลื่อน เพียงแตประเด็นสําคัญที่พึงระลึกไวเสมอคือ ความสามารถในการบริหารยุทธศาสตร
นั้น ไมใชเปนเพียงแคความสามารถในการวางแผนยุทธศาสตรเทานั้น แตจะตองครอบคลุมไปถึง
ทั้งความสามารถในการนํายทุธศาสตรนั้นไปปฏิบัติ รวมทั้งการติดตาม ประเมินผลการดําเนินงาน
ตามยุทธศาสตรดวย 
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 ดังนั้นอาจจะสามารถสรุปไดวาการจะบริหารยุทธศาสตรใหบังเกิดผลนัน้จะตอง
ประกอบดวยองคประกอบที่สําคัญสามประการ ไดแก (รูปที่ 1.1) 
  

1. การกําหนดยุทธศาสตร (Strategic Formulation) 
2. การแปลงยุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติ (Strategic Implementation or Execution) 
3. การประเมินผลการดําเนินงานตามยุทธศาสตร (Strategic  Measurement and 

Evaluation) 
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ตารางที่ 1.1 การเปรียบแนวคิดตางๆ ขององคการที่มีขีดสมรรถนะสูง 
Gartner Group Linder และ Brooks Jupp และ Younger PMQA Strategy-Focused Org 

1. การตั้งเปาหมายที่ทาทาย
และแสวงหาแนวทางใน
การบรรลุเปาหมายนัน้ 

2. การมีคานิยมรวมกันของ
บุคลากรทั่วทั้งองคการ  

3. การมุงเนนทีย่ทุธศาสตร
และการทําใหทั่วทั้ง
องคการดําเนนิงานไปใน
ทิศทางเดียวกนั  

4. การแปลงยุทธศาสตรไปสู
สิ่งที่สามารถเขาใจและ
ปฏิบัติได  

5. เปนองคการทีม่ีความ
ยืดหยุน  

 
 
 

1. การมุงเนนที่ผูรับบริการ  
2. การมุงเนนที่ผลผลิตและ

ผลลัพธ  
3. สามารถชี้แจงและ

รับผิดชอบ  
4. มีความคิดสรางสรรคและ

มีความยืดหยุน  
5. พรอมที่จะทํางานรวมกับ

หนวยงานอืน่  
6. มีความมุงมั่น  
 

1. มุงเนนที่ผลลัพธและการ
นําเสนอคุณคาอยาง
ตอเนื่อง  

2. มีประสิทธิภาพสูง  
3. ตระหนกัถึงการ

เปลี่ยนแปลงของสภาวะ
แวดลอมและพรอมจะ
เปลี่ยนความคดิไปสูการ
ปฏิบัติ  

4. มุงเนนในสิ่งที่ตนเองมี
ความสามารถหรอืโดด
เดน ในขณะเดียวกนัก็
ดําเนินการจัดหาผูอื่นให
มาทําในกจิกรรมที่ไมใช
กิจกรรมหลัก  

5. เปนองคการทีม่ีความ
ยืดหยุนสูง  

หมวด 1 การนําองคการ 
หมวด 2 การวางแผนเชงิ
ยุทธศาสตร  
หมวด 3 การใหความสําคัญกับ
ผูรับบริการและผูมีสวนได
สวนเสีย 
หมวด 4 การวัด การวิเคราะห 
และการจดัการความรู 
หมวด 5 การมุงเนนทรัพยากร
บุคคล 
หมวด 6 การจัดการ
กระบวนการ 
หมวด 7 ผลลัพธการดําเนินการ 
 

หลักการที่ 1 ผูนําตองเปนผูทํา
การขับเคลื่อนและเปลี่ยนแปลง
องคการ  
หลักการที ่ 2 การแปลง
ยุทธศาสตรสูสิ่งที่สามารถจับ
ตองได  
หลักการที่ 3 การทําใหทั้ง
องคการสอดคลองและ
เชื่อมโยงกับยทุธศาสตร  
หลักการที่ 4 การจูงใจเพือ่ให
ทุกคนใหความสําคัญและ
ปฏิบัติตามยุทธศาสตร 
หลักการที่ 5 การดูแลใหการ
บริหารยุทธศาสตรเปน
กระบวนการทีต่อเนื่อง  
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Gartner Group Linder และ Brooks Jupp และ Younger PMQA Strategy-Focused Org 
 6. ใหความสําคญัตอการ

เติบโตและพฒันาของ
บุคลากร  

7. มีผูนําที่มีความมุงมั่นและ
กลา  
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รูปท่ี 1.1 องคประกอบของการบริหารยุทธศาสตร 

 
 
 จากรูปที่ 1.1 จะสังเกตไดวาลูกศรขององคประกอบทั้งสามประการนั้นจะบงชี้ถึง
ความสัมพันธระหวางองคประกอบทั้งสามประการอยางชัดเจน โดยการจะเปนองคการที่มีขีด
สมรรถนะสูงนั้นจะตองเริ่มตนจากการกําหนดยุทธศาสตรใหชัดเจน โดยเปนยุทธศาสตรที่สะทอน
ภาพผลกระทบจากปจจยัตางๆ รวมทั้งเปนยุทธศาสตรที่สามารถสื่อสารใหผูปฏิบัติสามารถเขาใจได
งาย หลังจากนั้นก็เปนการนํายุทธศาสตรไปสูการปฏิบตัิใหเกดิสัมฤทธิผล โดยจะตองมี
กระบวนการในการวดัและประเมินผลการดําเนินงานตามยุทธศาสตรอยางตอเนื่อง เพื่อเปน
เครื่องมือในการตรวจสอบวายุทธศาสตรที่ไดวางไวมีความเหมาะสมหรือไม รวมทั้งการนํา
ยุทธศาสตรไปสูการปฏิบัตินั้นเปนไปตามแนวทางทีว่างไวหรือยัง ผลที่ไดรับจากการทบทวนและ
ประเมินผลยุทธศาสตรนั้น จะถูกนําไปเปนขอมูลสําหรับปรับเปลี่ยนยุทธศาสตรและแนวทางการ
แปลงยุทธศาสตรสูการปฏิบัติใหเหมาะสมตอไป 
 
 ปฏิสัมพันธระหวางองคประกอบทั้งสามประการ ควรจะเปนไปในลักษณะของ
กระบวนการทีเ่กิดขึ้นอยางตอเนื่องและไมมีวันจบ ทัง้นี้เนื่องจากยทุธศาสตรและแนวทางในการ
ปฏิบัติที่ไดพฒันาขึ้นมาในชวงเวลาหนึ่งอาจจะไมเหมาะสมตอสถานการณ ณ อีกชวงเวลาหนึ่ง 
นอกจากนี้ผลกระทบจากบริบทและสภาวะแวดลอมที่เปลี่ยนแปลงอยางตอเนื่องตลอดเวลา ยอมทาํ
ใหหนวยราชการตองมีการทบทวนและปรบัเปลี่ยนยุทธศาสตรอยางตอเนื่องตลอดเวลา 
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 องคประกอบทั้งสามสวนขางตนเปนเพียงแคกรอบแนวทางหลักๆ สําหรับการพัฒนา
องคการสูความมีขีดสมรรถนะสูง โดยในองคประกอบแตละดานยังมีแนวปฏิบัตใินเชิงรายละเอยีด 
ดังนี้1  
 
 การกําหนดยุทธศาสตร (Strategy Formulation) - ในการกําหนดยุทธศาสตรนั้นมี
แนวทางในการปฏิบัติดังนี้ (รูปที่ 1.2) 
 

1. การวิเคราะหทางยุทธศาสตร (Strategic Analysis) – เปนการวิเคราะหสภาวะแวดลอม
ทั้งภายนอกและภายในองคการดวยเครื่องตางๆ ที่เหมาะสม เพื่อใหไดขอมูลสําหรับ
การกําหนดทศิทางและยุทธศาสตร 

2. การกําหนดทศิทางขององคการ (Strategic Direction Setting) – เปนการกําหนดทิศทาง
ที่องคการตองการมุงไปสู เปรียบเสมอืนเปนผลลัพธระดับสูงที่องคการตองการที่จะ
บรรลุ 

3. การวางยุทธศาสตร (Strategy Development) – เปนสิ่งที่องคการจะมุงเนน ให
ความสําคัญ วางแผน ที่จะทําเพื่อใหสามารถบรรลุในทิศทางหรือผลลัพธที่องคการ
ตองการ 

4. การสื่อสารและถายทอดยุทธศาสตร (Strategy Communication and Translation) - เปน
การสื่อสารและถายทอดยุทธศาสตรใหอยูในรูปที่สามารถทําความเขาใจไดงายสําหรับ
บุคลากรทุกระดับในองคการ เพื่อใหเปนแนวทางสําหรับการแปลงยุทธศาสตรไปสู
การปฏิบัติตอไป 

 
รูปท่ี 1.2 การกําหนดยุทธศาสตร 

 
 

                                                 
1 แนวทางละเอียดตางๆ เหลานี้ไดวิเคราะหและสังเคราะหจากแนวทางตางๆ เพื่อพัฒนาองคการสูความเปนองคการท่ีมีขีดสมรรถนะสูง และจาก
แนวทางในการบริหารยุทธศาสตร 
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 การแปลงยุทธศาสตรสูการปฏิบัติ (Strategy Implementation) – ภายหลังจาก
กําหนดยุทธศาสตรแลว องคการจะตองสามารถที่จะแปลงยุทธศาสตรนั้นไปสูการปฏิบัติให
สัมฤทธิผล อยางไรกด็ีการแปลงยุทธศาสตรสูการปฏิบัตินั้นไมไดมีเครื่องมือที่เปนรูปธรรมอยาง
ชัดเจนเชนเดยีวกับการกําหนดยุทธศาสตร ซ่ึงเมื่อไดศึกษาจากแนวทางขององคการที่มีขีด
สมรรถนะสูงและองคการทีเ่ปนเลิศตามแนวคิดตางๆ แลวจะพบวาการจะแปลงยุทธศาสตรสูการ
ปฏิบัติใหไดผลนั้น ควรจะประกอบดวยองคประกอบสองสวน (รูปที่ 1.3) ไดแก การทําใหทั้ง
องคการเกิดลักษณะที่มุงเนน เชื่อมโยงกบัยุทธศาสตร (Strategic Alignment) และการทําใหองคการ
มีความสามารถในการแปลงยุทธศาสตรสูการปฏิบัติ (Strategic Capability)  
 
รูปท่ี 1.3 การแปลงยุทธศาสตรสูการปฏบิตั ิ

 
 
 
 1. การทําใหเกิดความเชื่อมโยงและสอดคลองระหวางปจจัยตางๆ ภายในองคการกับ
ยุทธศาสตร (Strategic Alignment) ทั้งนี้เนื่องจากการที่แปลงยุทธศาสตรสูการปฏิบัติใหเกิดผลนั้น 
ปจจัยสําคัญตางๆ ในองคการจะตองเชื่อมโยงและสอดคลองกับยุทธศาสตรที่ไดกําหนดไว โดย
ปจจัยสําคัญทีจ่ะตองทําใหเกิดความเชื่อมโยงกับยุทธศาสตร ประกอบดวย (รูปที่ 1.4) 
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รูปท่ี 1.4 ปจจัยท่ีจะตองสอดคลองและเชือ่มโยงกับยุทธศาสตร 

 
 

• โครงการและงบประมาณ (Projects and Budget) – ภายหลังจากทีไ่ดมีการ
กําหนดยุทธศาสตรแลว องคการจะตองแปลงยทุธศาสตรสูโครงการและ
งบประมาณตางๆ ซ่ึงโครงการและการจัดสรรงบประมาณนั้น ควรจะมี
ลักษณะที่สอดคลองและเชื่อมโยงกับยุทธศาสตรเปนหลัก เพื่อใหสามารถ
มั่นใจไดวาเมือ่ไดรับงบประมาณ และมกีารดําเนนิโครงการตามที่ไดวางแผน
ไว จะสงผลกระทบตอยุทธศาสตรที่ไดกําหนดขึ้น 

• โครงสรางและกระบวนการทํางาน (Structure and Work Processes) – 
ภายหลังจากกาํหนดยุทธศาสตรเสร็จสิ้นแลว การจัดโครงสรางและ
กระบวนการทาํงานที่สําคัญขององคการควรจะตองปรับใหสอดคลองกับ
ยุทธศาสตร (Structure follow Strategy) เพื่อใหมั่นใจไดวาองคการเองมี
รูปแบบ โครงสราง และกระบวนการในการทํางานที่สนับสนุนตอยุทธศาสตร 
ทั้งนี้เนื่องจากถาโครงสรางและกระบวนการทํางานที่สําคัญขาดความ
สอดคลองและเชื่อมโยงไปในทิศทางเดยีวกับยุทธศาสตรแลว ยุทธศาสตรที่
ไดกําหนดไวก็ยากทีจ่ะบังเกิดผลสัมฤทธิ์ 

• สมรรถนะและความสามารถของบุคลากร (Personnel’s Competencies) - การ
ที่ยุทธศาสตรจะไดรับการขับเคลื่อนไดนั้นจะตองอาศัยบุคลากรเปนสําคัญ 
ปญหาที่มักจะเกิดขึ้นในองคการทั่วไปคือบุคลากรขาดความรู ความสามารถ 
ทักษะ ทัศนคติ ที่เหมาะสมและสอดคลองกับยุทธศาสตร ดังนั้นการที่จะทําให
ยุทธศาสตรไดรับการขับเคลื่อนและปฏิบัตติามไดเปนอยางดีจากบุคลากรใน
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องคการ จะตองมีการพัฒนาสมรรถนะของบุคลากรใหสอดคลองและ
เชื่อมโยงกับยทุธศาสตรขององคการ 

• วัฒนธรรมและคานิยมในการทํางาน (Organization Culture and Shared 
Value) - นอกเหนอืจากสมรรถนะของบุคลากรที่จะตองเชื่อมโยงและ
สอดคลองกับยุทธศาสตรแลว วัฒนธรรมและคานิยมในการทํางานของ
บุคลากรในองคการก็จะควรจะเปนไปในทศิทางเดียวกับยุทธศาสตรของ
องคการดวยเชนเดียวกนั ทั้งนี้เพือ่ใหสามารถมั่นใจไดวาแนวทางในการ
ประพฤติ ปฎิบัติของบุคลากรตางๆ ในองคการเปนไปในทิศทางเดียวกับ
ยุทธศาสตรขององคการ 

• ความรูและระบบขอมูลสารสนเทศ (Knowledge and Information Systems) – 
ในการดําเนินงานขององคการนั้น ผูบริหารยอมจะตองอาศัยขอมูลทั้งที่เปน 
ความรู (Knowledge) และขอมูลสารสนเทศ (Information) สําหรับการ
ตัดสินใจที่สําคัญตางๆ โดยเฉพาะอยางยิ่งการตัดสินใจเชิงยุทธศาสตร โดยทั้ง
ความรูและขอมูลสารสนเทศที่ตองการนั้น ควรจะเปนความรูและระบบขอมูล
สารสนเทศที่ผูบริหารสามารถใชได รวดเร็ว ทันเวลา 

• ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน (Performance Measurement Systems) – 
เพื่อใหบุคลากรทุกระดับในองคการมีสวนรวมและรับผิดชอบตอการปฏิบัติ
ตามยุทธศาสตร (Accountability) ระบบในการประเมนิผลการปฏิบัติงานของ
บุคลากรในทกุระดับควรจะเปนระบบที่ผลักดันและสนบัสนุนใหบุคลากร
ปฏิบัติตามยุทธศาสตร ทั้งนี้เนื่องจากถาบคุลากรขาดความรูสึกมีสวนรวมหรือ
รับผิดชอบตอยุทธศาสตรแลว ผูบริหารระดับสูงคงไมสามารถที่จะผลักดันให
ยุทธศาสตรสัมฤทธิผลได ซ่ึงการที่จะทําใหบุคลากรมีสวนรวมและรบัผิดชอบ
ตอยุทธศาสตรนั้น ควรจะตองผูกระบบในการประเมินผลในทุกระดับของ
องคการใหเขากับยุทธศาสตร 

• ระบบการจูงใจและผลตอบแทน (Incentives and Motivation Systems) -  
เพื่อใหเกิดความมั่นใจวาบุคลากรทุกระดับในองคการไดมีสวนรวม 
รับผิดชอบ และผลักดันใหยุทธศาสตรสัมฤทธิ์ผล จะตองมีการออกแบบ
ระบบการจูงใจและผลตอบแทนที่เกื้อหนนุใหบุคลากรปฏิบัติตามยุทธศาสตร 
นอกเหนือจากการผูกระบบการประเมินผลเขากับยุทธศาสตร ทั้งนี้เนื่องจาก
โดยธรรมชาติของมนุษย คนเรามักจะปฏิบัติตามสิ่งที่ไดรับการจูงใจ ดังนั้น
เพื่อใหทกุคนไดมุงเนนและปฏิบัติยุทธศาสตร ระบบการจูงใจและ
ผลตอบแทนขององคการก็ควรที่จะมีความเชื่อมโยงกับยทุธศาสตรดวย 
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 2. ความสามารถที่องคการควรจะมีเพื่อใหสามารถขับเคล่ือนยุทธศาสตร (Strategic 
Capability) นอกเหนือจากการทําใหปจจยัตางๆ ทั่วทั้งองคการมีความเชื่อมโยงและสอดคลองกับ
ยุทธศาสตร (Strategic Alignment) แลว การจะแปลงยทุธศาสตรไปสูการปฏิบัติไดนั้น องคการยัง
จะตองมีความสามารถในการขับเคลื่อนหรือแปลงยุทธศาสตรสูการปฏิบัติดวย โดยความสามารถที่
องคการควรจะมีประกอบดวย (รูปที่ 1.5) 
 
รูปท่ี 1.5 ความสามารถที่องคการควรจะเพื่อใหสามารถขับเคล่ือนยุทธศาสตร 

 
 

• ทักษะ ความสามารถของผูบริหาร (Leadership Skills and Style) – การจะ
แปลงยุทธศาสตรสูการปฏิบัติไดนั้น ทกัษะ ความสามารถของผูบริหาร
ระดับสูงถือเปนปจจยัที่สําคัญประการหนึง่ เนื่องจากการที่จะทําใหทั่วทั้ง
องคการมุงมั่น และเชื่อมโยงตอยุทธศาสตรไดนั้น จะตองเริม่ตนจากตวั
ผูบริหารระดับสูงกอน อยางไรก็ดีปญหาที่สําคัญก็คือผูบริหารระดับสูงสวน
ใหญจะไดรับการพัฒนามาใหสามารถกําหนดยุทธศาสตรไดดี แตขาดการ
พัฒนาทักษะและความสามารถที่จะชวยในการแปลงหรือขับเคลื่อน
ยุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติ  

• ความมุงมั่นของผูบริหาร (Passion and Commitment from Top Management 
in Implementing Strategy) – นอกเหนือจากทักษะ ความสามารถของผูบริหาร
ที่จะตองมีแลว ผูบริหารระดับสูงยังจะตองมีความมุงมั่นและทุมเทในการ
แปลงยุทธศาสตรสูการปฏิบัติ ทั้งนี้เนื่องจากการแปลงยุทธศาสตรสูการปฏิบัติ
นั้นไมใชส่ิงทีส่ามารถดําเนินการไดสําเร็จภายในเวลาชั่วขามคืน อีกทั้งยังตอง
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อาศัยความตอเนื่องในการดําเนินการ รวมทั้งยังมักจะมปีญหาและอุปสรรค
ตางๆ เขามาเกี่ยวของ ดังนั้นความมุงมัน่และทุมเทของผูบริหารระดับสูงตอ
การแปลงยุทธศาสตรสูการปฏิบัติจึงเปนสิ่งที่มีความสําคัญ 

• การมีผูรับผิดชอบตอการขับเคลื่อนยุทธศาสตร - การแปลงยุทธศาสตรสูการ
ปฏิบัตินั้นจําตองมีหนวยงานหรือกลุมบุคคลที่เขามาดูแลและรับผิดชอบ
โดยเฉพาะ ทั้งนี้ถึงแมหนวยงานทุกหนวยงานจะมีความเกี่ยวของกับการแปลง
ยุทธศาสตรสูการปฏิบัติ แตในขณะเดียวกันแตละหนวยงานกจ็ะให
ความสําคัญตองานในสวนที่ตนเองรับผิดชอบเทานั้น แตขาดการมองภาพรวม
หรือความเชื่อมโยงทั้งหมด นอกจากนี้ผูบริหารระดับสูงเองก็ยังขาดเวลาและ
ไมสามารถลงมาติดตามงานในรายละเอียดในการแปลงยทุธศาสตรสูการ
ปฏิบัติได ดังนั้นจําตองมกีลุมบุคคลหรือหนวยงานทีม่ีหนาที่รับผิดชอบตอ
การผลักดันและขับเคลื่อนยุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติโดยเฉพาะ โดยกลุม
บุคคลดังกลาวอาจจะใชโครงสรางเดิมที่มีอยูแลวภายในองคการ หรือ จัดตั้ง
ใหมเปนหนวยบริหารยุทธศาสตร (Office of Strategy Management) ก็ได 

• เปนองคการทีม่ีความยืดหยุนและมุงเนนนวัตกรรม (Organization Agility and 
Innovation) - เนื่องจากปจจัยแวดลอมภายนอกและบรบิทที่เกี่ยวของกับการ
ดําเนินงานมีการเปลี่ยนแปลงอยูตลอดเวลา ดังนั้นองคการที่มีขีดสมรรถนะสูง
จําตองมีความสามารถในการปรับตัวใหเขากับการเปลี่ยนแปลงของบริบท
ตางๆ อีกทั้งจําตองมีความสามารถในการพัฒนาและสรางสรรคในสิ่งใหมๆ 
เพื่อใหเหมาะสมกับการดําเนินงานและปจจัยแวดลอมตางๆ สุดทายแลวก็
เพื่อใหตวัองคการมีความสามารถในการปรับตนเองใหเหมาะสมและ
สอดคลองกับยุทธศาสตรที่เปลี่ยนไป 

• การทํางานรวมกับผูอ่ืนในการขับเคลื่อนยทุธศาสตร (Open and 
Collaborative) – การที่องคการจะสามารถขับเคลื่อนยุทธศาสตรสูการปฏิบัติ
ใหสัมฤทธิผลนั้น ในหลายๆ สถานการณที่จําตองอาศัยความรวมมือกับ
หนวยงานภายนอก ดังนั้นการที่องคการสามารถทํางานรวมกับองคการอื่นๆ 
ในหลากหลายรูปแบบ จึงเปนสิ่งที่มีความสําคัญตอการขับเคลื่อนยุทธศาสตร 

• การแบงปนความรูที่สําคัญภายในองคการ (Best Practices and Knowledge 
Sharing) – ในหลายๆ คร้ังเราจะพบวาความรูที่สําคัญและจําเปนตอการ
ขับเคลื่อนยุทธศาสตรนั้น มีอยูในองคการอยูแลว เพียงแตเราไมทราบวา
ความรูนั้นอยู ณ จุดใดในองคการ ดงันั้นการแบงปนความรูที่สําคัญและ
แนวทางในการปฏิบัติที่ดีระหวางหนวยงานหรือบุคลากรตางๆ ภายใน
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องคการ จึงเปนปจจยัที่สําคัญที่จะชวยใหทั้งองคการมีความรู และแนวทางใน
การปฏิบัติที่สําคัญตอการขับเคลื่อนยุทธศาสตร 

 
 การติดตามและประเมินผลการดําเนินงานตามยุทธศาสตร (Strategic 
Measurement and Evaluation) – เมื่อองคการไดมีการกําหนดยุทธศาสตรและแปลง
ยุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติแลว ก็จะตองมีกระบวนการและขั้นตอนในการติดตามและประเมินผล
ในหลายๆ ดาน ไมวาจะเปน การดําเนินงานขององคการไดเปนไปตามยุทธศาสตรที่กําหนดไว
หรือไม? หรือ เมื่อยุทธศาสตรเกิดขึ้นแลวจะชวยทําใหองคการบรรลุวิสัยทัศนที่ไดตั้งไวหรือไม? 
รวมทั้งเปนการประเมินวาไดมีปญหา อุปสรรคใดๆ  ทั้งนี้เพื่อนําขอมูลตางๆ เหลานี้มาใชในการ
ปรับปรุงยุทธศาสตร แผนงาน โครงการ รวมทั้งการดําเนินงานในดานตางๆ ขององคการตอไป   



 

รายงานผลการศึกษา การพัฒนาองคการใหมีขีดสมรรถนะสูง  
รศ.ดร.พสุ เดชะรินทร คณะพาณิชยศาสตรและการบัญชี จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 

20

บทที่ 2 เคร่ืองมือในการบริหารของภาคราชการ 
 
 ในบทที่ 1 ไดนําเสนอวาการที่จะสามารถพัฒนาองคการใหเปนองคการที่มีขีดสมรรถนะ
สูงไดนั้น ความสามารถในการบริหารยุทธศาสตรถือเปนกลไกที่สําคัญ โดยในการบริหาร
ยุทธศาสตรนั้นประกอบดวยองคประกอบที่สําคัญสามประการ ไดแก การกําหนดยุทธศาสตร การ
แปลงยุทธศาสตรสูการปฏิบัติ และการติดตามและประเมินผลการดําเนินงานตามยทุธศาสตร โดย
ภายใตองคประกอบแตละสวนนัน้ยังมแีนวทางในการปฏิบัติอีกหลายประการ ซ่ึงการปฏิบัติตาม
แนวทางตางๆ นั้นควรจะตองอาศัยเครื่องมือในการบรหิาร (Management Tools) เขามาชวย โดย
เครื่องมือในการบริหารเหลานี้เปรียบเสมือนเปนเครื่องมอืสําหรับผูบริหารในการพฒันาและ
ขับเคลื่อนองคการตนเองสูความเปนองคการที่มีขีดสมรรถนะสูง  
 
 ในภาคราชการนั้น ไดมีความพยายามในการพัฒนาและยกระดับขดีความสามารถในการ
ดําเนินงานของสวนราชการตางๆ มาอยางตอเนื่อง โดยอาศัยกรอบแนวคิดเรื่องการบริหารกิจการ
บานเมืองที่ดี (Good Governance) เขามาชวยในการพัฒนาระบบราชการไทย ไดมีการออกกฎหมาย 
ระเบียบ รวมทั้งแผนงานตางๆ ที่มีสวนชวยในการพัฒนาระบบราชการและการดําเนินงานของ
หนวยราชการตางๆ ตั้งแตพระราชบัญญัติระเบียบบริหารราชการแผนดิน (ฉบับที ่ 5) พ.ศ. 2545 
มาตรา 3/1 ตามดวย พระราชกฤษฎีกาวาดวยหลักเกณฑและกวิธีการบริหารกิจการบานเมืองที่ด ี
พ.ศ. 2546 มีการจัดทําแผนยทุธศาสตรการพัฒนาระบบราชการไทย (พ.ศ. 2546 – พ.ศ. 2550) และ 
แผนการบริหารราชการแผนดิน (พ.ศ. 2548 – พ.ศ. 2551)  
 
 สําหรับแผนการบริหารราชการแผนดิน (4 ป) นั้น เปนแนวทางการบริหารราชการ ที่
รัฐบาลจะตองเปนผูกําหนดขึ้น ประกอบดวยเปาหมายที่ชัดเจน มกีารกําหนดผูรับผิดชอบในการ
ปฏิบัติราชการ และในการทาํงานทุกระดับจะตองมีแผนการทํางานที่วดัผลสัมฤทธิ์ของงานไดอยาง
ชัดเจน ในแผนการบริหารราชการแผนดิน ประกอบดวยวิสัยทัศน ประเด็นยุทธศาสตรในประเด็น
ตางๆ ดังนั้น หนวยงานตางๆ ทั้งกระทรวง กรม กลุมจงัหวัด และจังหวัดตางๆ จะตองนํามาเปน
กรอบในการจดัทําแผนปฏิบตัิราชการ (4 ป) และแผนปฏบิัติราชการ (รายป) ของตนเอง โดยจะตอง
สรางใหเกิดความสอดคลองและเชื่อมโยงกันอยางชดัเจน ถายทอดยทุธศาสตรจากแผนการบริหาร
ราชการผานดินลดหลั่นลงไป (Cascading) ยังกระทรวง กรม กลุมจังหวัด และจังหวัดตางๆ ในแต
ละระดับ นอกจากนี้แผนการบริหารราชการแผนดิน และแผนปฏิบัตริาชการตางๆ จะตองมกีาร
กําหนดกรอบในการคิดและจัดทําที่ชัดเจน ที่เร่ิมตนจากการกําหนดวสัิยทัศน พันธกิจ ประเดน็
ยุทธศาสตร เปาประสงค ตัวช้ีวดั คาเปาหมาย กลยุทธ โครงการ และงบประมาณ  เพื่อใหหนวย
ราชการตางๆ ได มีแนวทางในการวางแผนและนําแผนไปปฏิบัติที่ อยางไรก็ด ี  การจัดทาํ
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แผนปฏิบัติราชการอาจจะชวยหนวยราชการใหมีทิศทางและกรอบการดําเนินงานที่ชัดเจน แตการ
จะสามารถวางแผนปฏิบัติราชการไดอยางมีประสิทธิผลและความสามารถในการที่จะนําแผนปฏิบตัิ
ราชการไปใชในทางปฏิบัตใิหเกิดผลนั้นยงัตองอาศัยเครื่องมือทางการบริหารจัดการอื่นๆ เขามา
ชวยเหลือ ซ่ึงทางสํานักงาน ก.พ.ร. ไดกม็ีการพัฒนาและแนะนําเครือ่งมือทางการบริหารตางๆ ที่
เหมาะสมสําหรับหนวยราชการตางๆ อยางตอเนื่อง 
  
 จากการที่ในปจจุบันไดมีเครือ่งมือในการบริหารออกมาอยางมากมายทัง้ในภาคราชการ
และเอกชน ทําใหเกิดความทาทายที่สําคัญขึ้น นั้นคอื ผูบริหารและผูปฏิบัติเองมักจะเกิดความ
สับสนในการนําเครื่องมือเหลานี้มาใช ทั้งความสับสนในตัวเครื่องมือเอง และความสับสนวาเมื่อนํา
เครื่องมือเหลานี้มาใชแลวจะกอใหเกิดประโยชนอยางไรตอองคการ 
 
 การที่องคการใดก็ตามจะสามารถนําเครื่องมือทางการบริหารมาใชจนประสบผลสําเร็จนั้น
จะตองมีความเขาใจในหลายๆ ประการตั้งแตความเขาใจในวัตถุประสงค หลักการ ขอดี ขอจํากดั
ของเครื่องมือแตละประการ ความเขาใจในความเชื่อมโยงระหวางการนําเครื่องมือเหลานี้มาใชกบั
การพัฒนาองคการของตนเองสูความเปนองคการที่มีขีดสมรรถนะสูง รวมทั้งความเขาใจตอความ
เชื่อมโยงระหวางเครื่องมือแตละประการ โดยเฉพาะอยางยิ่งการนําเครื่องมือตางๆ มาใชรวมกัน 
 
 เนื้อหาในบทนี้จะเปนการนาํเสนอถึงเครื่องมือทางการบริหารตางๆ ที่ไดมีการนํามาใชภาค
ราชการในปจจุบัน โดยเปนลักษณะของการสรุปวัตถุประสงค หลักการ ประโยชน ขอแนะนํา
เบื้องตนในการนําเครื่องมือเหลานี้ไปใช ของเครื่องมือแตละประการ (นําเสนอในตารางที่ 2.1 – 
2.19) เพื่อใหเกิดความเขาใจตอเครื่องมือทางการบริหารแตละประการไดชัดเจนขึ้น เนื่องจากการ
เลือกเครื่องมือในการบริหารไปใชเพื่อพัฒนาองคการสูความเปนองคการที่มีขีดสมรรถนะสูงนั้นไม
จําเปนตองใชเครื่องมือทุกประการ แตประเด็นสําคัญคือจะตองรูจักที่จะเลือกใชใหเหมาะสมกบั
สภาพและความตองการขององคการ (รายละเอียดของเครื่องมือแตละประการสามารถศึกษาเพิ่มเติม
ไดจากเอกสารของสํานักงาน ก.พ.ร. โดยดาวนโหลดไดที่ www.opdc.go.th)  
 
 เครื่องมือทางการบริหารที่สําคัญๆ ที่ทางสํานักงาน ก.พ.ร. ไดแนะนําใหหนวยราชการ
ตางๆ ใชประกอบไปดวย 
 

• การวิเคราะหจดุแข็ง จุดออน โอกาส และขอจํากัด (SWOT Analysis) 
• ลูกโซแหงคุณคา (Value Chain) 
• การวางแผนยทุธศาสตร (Strategic Planning) 
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• แผนที่ยุทธศาสตร (Strategy Map) 
• Balanced Scorecard 
• การกําหนดตวัช้ีวัดในระดับบุคคล (Individual Scorecard) 
• การวัดระดับความพึงพอใจผูรับบริการ (Customer Satisfaction Survey) 
• การบริหารความเสี่ยง (Risk Management) 
• การทําเกณฑเปรียบเทียบ (Benchmarking) 
• การพัฒนาสมรรถนะ (Competencies) 
• การบริหารความรู (Knowledge Management) 
• การบริหารโครงการ (Project Management) 
• หนวยบริหารยุทธศาสตร (Office of Strategy Management) 
• การพัฒนากระบวนการทํางาน (Process Improvement)  
• การปรับโครงสราง (Structure Design) 
• ระบบการบริหารยุทธศาสตรขององคการภาครัฐ (Government Strategic Management 

System : GSMS) 
• การปรับปรุงระบบการบริหารงานการคลังภาครัฐ (Government Fiscal Management  

Information System : GFMIS) 
• การจัดการเครอืขายความรวมมือ (Networking) 
• ศูนยบริการรวม (Service Link) 
• การจัดทําบัญชีตนทุน (Capital  Charge) 
• การพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครฐั (PMQA) 
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ตารางที่ 2.1 เครื่องมือ: การวิเคราะหจุดแข็ง จุดออน โอกาส และขอจํากัด (SWOT Analysis) 
วัตถุประสงค หลักการ ประโยชน ขอสังเกต 

• เปนเครื่องมือในการวิเคราะหเชิง
ยุทธศาสตรขององคการ เพื่อให
ผูบริหารไดทราบสถานภาพของ
องคการวาเปนอยางไร รวมทั้งได
ประเมินปจจัยแวดลอมตางๆ วาจะ
กอใหเกิดโอกาสและขอจํากดั
อยางไรตอองคการ 

 
 
 
 
 
 

• วิเคราะห จดุแข็ง (Strengths) 
จุดออน (Weaknesses) โอกาส 
(Opportunities) และขอจํากัด 
(Threats) ขององคการ 

• การวิเคราะหจดุแข็งและจุดออน
นั้นเปนการวิเคราะหปจจยัภายใน
องคการ สวนการวิเคราะหโอกาส
และขอจํากดันัน้เปนการวิเคราะห
ปจจัยภายนอกองคการ 

• ทําใหผูบริหารทราบสถานะในดาน
ตางๆ รวมทั้งปจจัยทีจ่ะเขามาสงผล
กระทบตอองคการ 

• เปนขอมูลพื้นฐานในการกําหนด
ทิศทางและยุทธศาสตรของ
องคการ 

• ผลการวิเคราะหสวนใหญมักจะ
ไมไดนําไปใชในการกําหนด
ทิศทางและยุทธศาสตรอยางแทจริง 

• การวิเคราะหสวนใหญมักจะเปน
ลักษณะ Inside-Out มากกวา 
Outside-In รวมทั้งขอมูลที่ใชใน
การวิเคราะหยงัเปน Opinion-
Based มากกวา Fact-Based 

• ยังมีเครื่องมืออื่นๆ ในการวเิคราะห
เชิงยุทธศาสตรที่องคการสามารถ
นํามาใชประโยชนได 

เว็บไซตเพิ่มเตมิ:  
www.bplans.com  
www.mindtools.com  
 



 

 รายงานผลการศึกษา การพัฒนาองคการใหมีขีดสมรรถนะสูง  
รศ.ดร.พสุ เดชะรินทร คณะพาณิชยศาสตรและการบัญชี จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 

24 

ตารางที่ 2.2 เครื่องมือ : ลูกโซแหงคุณคา (Value Chain) 
วัตถุประสงค หลักการ ประโยชน ขอสังเกต 

• เพื่อวิเคราะหความสัมพันธระหวาง
กิจกรรมตางๆ ในองคการอันจะ
นําไปสูการสรางคุณคา (Value 
Creation) 

 
 
 
 
 
 

• ไดรับการพัฒนาโดย Michael E. 
Porter โดยจะตองเริ่มตนจากการ
กําหนดคุณคาที่องคการตองการ
นําเสนอ จากนั้นพิจารณากจิกรรม
ตางๆ ทั้งกิจกรรมหลักและกิจกรรม
สนับสนุน ที่องคการจะตอง
ดําเนินการเพื่อใหเกิดคุณคานัน้ 

 

• ทําใหไดคิดถึงความสัมพันธ
ระหวางกิจกรรมตางๆ ไดชัดเจน
ขึ้น รวมทั้งการวิเคราะหถึงกจิกรรม
ที่สําคัญที่ตองดําเนินการเพื่อ
กอใหเกิดคณุคาที่ตองการ 

• สามารถใชไดทั้งในการวิเคราะห
การดําเนนิงานภายใน และการ
ออกแบบกจิกรรมและกระบวนการ
ภายในขององคการ 

• สามารถวิเคราะหไดในลกัษณะ
ของสิ่งที่เปนอยูในปจจุบัน (As Is) 
และสิ่งที่ควรจะเปน (To Be) เพื่อ
หาชองวาง (Gap) และแนวทางใน
การปรับปรุงการดําเนินงานภายใน
เพื่อปดชองวางดังกลาว 

• Value Chain ของแตละองคการ
อาจจะมีความแตกตางกัน ขึน้อยูกับ
กระบวนงานหลักขององคการ 

เว็บไซตเพิ่มเตมิ: 
www.valuebasedmanagement.net 
www.netmba.com  
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ตารางที่ 2.3 เครื่องมือ: การวางแผนยุทธศาสตร (Strategic Planning) 
วัตถุประสงค หลักการ ประโยชน ขอสังเกต 

• เพื่อใหองคการมีแนวทางในการ
ดําเนินงานที่ชัดเจน ทั้งในเรื่อง
ทิศทางและสิ่งที่จะมุงเนน อีกทั้ง
สอดคลองกับการเปลี่ยนแปลงของ
บริบทตางๆ ทั้งภายนอกและ
ภายในองคการ 

 
 
 
 
 
 

• เริ่มตนจากการวิเคราะหเชิง
ยุทธศาสตร (Strategic Analysis) 
เพื่อนําไปกําหนดวิสัยทัศน พันธกิจ 
ขององคการ จากนัน้กําหนด
ประเด็นยุทธศาสตร (Strategic 
Issues) ที่สําคัญที่องคการจะตอง
มุงเนน เพื่อใหสามารถนําไปสู
วิสัยทศันที่ตองการ ภายใตประเด็น
ยุทธศาสตรแตละประการจะตอง
กําหนดเปาประสงค ตัวชี้วดั และคา
เปาหมาย จากนัน้ถึงจะมีการ
กําหนดกลยุทธ โครงการ และ
งบประมาณทีต่องใชเพื่อใหบรรลุ
คาเปาหมาย 

• ทําใหองคการมีทิศทางในการ
ดําเนินงานที่ชัดเจน ทั้งในดานของ
ทิศทางและสิ่งที่จะดําเนินการ 
พรอมทั้งสามารถตอบสนองตอการ
เปลี่ยนแปลงของบริบทตางๆ ได
อยางด ี

• การวางแผนยทุธศาสตรเปนเพียง
ขั้นตอนหนึ่งของการบริหาร
ยุทธศาสตร เนื่องจากองคการ
สามารถวางแผนยุทธศาสตรไดดี 
แตขาดความสามารถในการแปลง
ยุทธศาสตรสูการปฏิบัติ 

• ในหลายๆ ครั้งยุทธศาสตรของ
องคการไมจําเปนตองเกิดขึน้จาก
การวางแผนอยางเปนทางการ แต
อาจจะเกิดขึ้นจากการตอบสนอง
ตอบริบทที่เปลี่ยนแปลงไป 

เว็บไซตเพิ่มเตมิ: 
www.pasuonline.net  
www.netmba.com  
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ตารางที่ 2.4 เครื่องมือ: แผนที่ยุทธศาสตร (Strategy Map) 
วัตถุประสงค หลักการ ประโยชน ขอสังเกต 

• เพื่อเปนเครื่องมือในการสื่อสาร
และถายทอดยทุธศาสตรใหชัดเจน 
และเปนทีเ่ขาใจทั่วทั้งองคการ อีก
ทั้งทําใหผูบริหารในทุกระดบัได
มุงเนนในยุทธศาสตรที่จะมุงเนน
และบุคลากรไดเขาใจถึงบทบาท
ของตนเองตอการบรรลุ
เปาประสงคตางๆ 

 
 
 
 
 
 

• ถูกพัฒนาขึ้นโดย Robert Kaplan 
และ David Norton เพื่อใชในการ
แปลงยุทธศาสตรสูการปฏิบัติ 

• จากประเด็นยทุธศาสตรแตละ
ประการมีการกําหนดเปาประสงค
ที่ตองการบรรลุ โดยใหครอบคลุม
ทั้งสี่มิติ: ประสิทธิผลตาม
ยุทธศาสตร / คุณภาพการใหบริการ 
/ ประสิทธิภาพการปฏิบัติราชการ / 
และการพัฒนาองคการ 

• เปาประสงคแตละประการจะมี
ความเชื่อมโยงในลักษณะของเหตุ
และผล เพื่อนําไปสูเปาประสงค
สุดทายที่ตองการบรรลุ 

• ทําใหเกิดการทบทวนและหา 
missing links ในกระบวนการวาง
ยุทธศาสตร 

• ทําใหผูบริหารไดมุงเนนใน
เปาประสงคที่สําคัญที่องคการ
ตองการจะบรรลุ 

• ทําใหบุคลากรในทุกระดับไดเห็น
ภาพความเชื่อมโยงระหวาง
เปาประสงคในแตละประเดน็ได
ชัดเจนขึ้นและเห็นภาพวา
เปาประสงคตางๆ ถาทําบรรลุแลว
จะนําไปสูสิ่งใด 

 

• การจัดทําแผนยุทธศาสตรของ
หนวยราชการตางๆ มักจะกําหนด
เปาประสงคไมครบตามสี่มิติ ทําให
ขาดความเชื่อมโยงระหวางสิ่งที่
องคการจะมุงเนน 

• เปนเครื่องมือที่ทําใหผูบริหารได
กลับมาทบทวนยุทธศาสตรของ
องคการ รวมทั้งความเชื่อมโยง
ระหวางสิ่งที่องคการจะมุงเนน 

เว็บไซตเพิ่มเตมิ: 
www.bscol.com 
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ตารางที่ 2.5 เครื่องมือ: Balanced Scorecard 
วัตถุประสงค หลักการ ประโยชน ขอสังเกต 

• เพื่อเปนเครื่องมือในการติดตาม
และประเมนิผลการดําเนินงานของ
องคการวาสามารถบรรลุ
เปาประสงคในแผนที่ยุทธศาสตร 
(Strategy Map) ที่ตั้งไวหรือไม?  

 
 
 
 
 

• ไดรับการพัฒนาโดย Robert 
Kaplan และ David Norton และใน
บางครั้งจะมีการรวมแนวคิดเรื่อง
แผนที่ยุทธศาสตรเขาไวดวยกัน
แลวเรียก Balanced Scorecard 

• จากเปาประสงคในแผนที่
ยุทธศาสตรจะตองมีการกําหนด
ตัวชี้วดัที่จะระบุไดวาองคการ
สามารถบรรลุเปาประสงคดงักลาว
ไดหรือไม 

• เมื่อกําหนดตัวชี้วัดแลวก็พจิารณา
ตอไปวาคาเปาหมาย (Target) ของ
ตัวชี้วดัดังกลาวคืออะไร  

• ทําใหทราบวาองคการสามารถ
บรรลุเปาประสงคที่ตั้งไวหรือไม 
รวมทั้งทําใหไดตัวชี้วัดที่เปน
ตัวชี้วดัเชิงยุทธศาสตรที่สะทอน
ภาพยุทธศาสตรขององคการอยาง
แทจริง 

 

• การนําตัวชี้วัดมาใช ควรจะมุงเนน
ใหตวัชี้วดัเปนเครื่องมือที่ใชในการ
ขับเคลื่อนใหยทุธศาสตรเกิด
มากกวาการเปนเครื่องมือในการ
จับผิดและลงโทษ 

• ตัวชี้วดัไมจําเปนตองมาก และควร
จะเปนตัวชี้วัดที่สะทอนภาพ
ยุทธศาสตรขององคการอยาง
แทจริง 

เว็บไซตเพิ่มเตมิ: 
www.bscol.com 
www.pasuonline.net  
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ตารางที่ 2.6 เครื่องมือ: การกําหนดตัวชี้วัดในระดับบคุคล (Individual Scorecard) 
วัตถุประสงค หลักการ ประโยชน ขอสังเกต 

• เพื่อเปนเครื่องมือในการแปลง
ตัวชี้วดัจากระดับองคการลงสู
ระดับหนวยงานและระดับบคุคล 

• เพื่อใหบุคลากรในระดับตางๆ ไดมี
เครื่องมือในการประเมินผลการ
ดําเนินงานที่สอดคลองและ
เชื่อมโยงกับยทุธศาสตรของ
องคการ 

 
 
 
 
 

• จากแผนทียุ่ทธศาสตรและตัวชี้วดั
ในระดบัองคการ ใหจัดทําแผนที่
ยุทธศาสตรพรอมทั้งตัวชี้วดัใน
ระดับหนวยงาน จากนัน้แปลงไปสู
เปาประสงคและตัวชี้วัดของ
บุคลากรในหนวยงาน โดย
เปาประสงคของแตละบุคคลจะมา
จากเปาประสงคของผูบังคับบัญชา 
จากขอบเขตหนาที่การดําเนนิงาน 
และจากงานหรือโครงการพิเศษ
อื่นๆ ที่ไดรับมอบหมาย 

• ทําใหบุคลากรทุกระดับในองคการ
ไดมีระบบในการประเมินผลที่
สอดคลองเชื่อมโยงกันทัว่ทัง้
องคการและสอดคลองกับ
ยุทธศาสตรขององคการ 

• ทําใหบุคลากรในทุกระดับไดมี
สวนรวมและรับผิดชอบตอการ
ดําเนินงานที่สอดคลองกับ
ยุทธศาสตร 

 

• เปาประสงคและตัวชี้วัดของ
หนวยงานที่ทาํหนาที่สนับสนุน
อาจจะไมสามารถดึงมาไดจาก
เปาประสงคและตัวชี้วัดของ
องคการโดยตรง แตอาจจะตอง
แปลงมาจากขอบเขตหนาที่งาน
ของหนวยงานนั้นๆ 

 

เว็บไซตเพิ่มเตมิ: 
www.pasuonline.net  
www.opdc.go.th  
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ตารางที่ 2.7 เครื่องมือ: การวัดระดับความพึงพอใจของผูรับบริการ (Customer Satisfaction Survey) 
วัตถุประสงค หลักการ ประโยชน ขอสังเกต 

• เพื่อเปนเครื่องมือใหองคการ
สามารถรับทราบถึงความพึงพอใจ
ในการใหบริการตอผูรับบริการ
เปาหมาย รวมทั้งเปนขอมูลในการ
ปรับปรุงการใหบริการ 

 
 
 
 
 
 

• กําหนดกระบวนงานหลักทีม่ีการ
ใหบริการแกผูรับบริการ พรอมทั้ง
ตัวผูรับบริการหลัก 

• ออกแบบสอบถามที่สะทอนภาพ
การใหบริการ 

• ดําเนินการโดยหนวยงานกลาง 

• ทําใหทราบระดับความพึงพอใจ
ของผูรับบริการและเปนขอมลูใน
การปรับปรุงการดําเนนิงาน 

 

• การสํารวจความพึงพอใจอาจจะเกิด
ความเบี่ยงเบนเนื่องจาก
กระบวนการและวิธีการในการเก็บ
ขอมูล การสุมกลุมตัวอยาง และ
การประมวลผล 

• ระดับความพึงพอใจอาจจะไมได
สะทอนภาพผลการดําเนินงานที่
แทจริงในขณะนั้น เนื่องจากเปน
เรื่องของทัศนคติ ณ ชวงเวลาใด
เวลาหนึ่ง 

เว็บไซตเพิ่มเตมิ: 
www.questionpro.com 
www.surveyshare.com  
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ตารางที่ 2.8 เครื่องมือ: การบริหารความเสี่ยง (Risk Management) 
วัตถุประสงค หลักการ ประโยชน ขอสังเกต 

• เพื่อเปนเครื่องมือสําหรับผูบริหาร
ในการกําหนด วิเคราะห ประเมิน
ความเสี่ยงในดานตางๆ ทีจ่ะสงผล
ตอการบรรลุเปาประสงคทาง
ยุทธศาสตรที่ตั้งไว รวมทั้งเพื่อเปน
แนวทางในการบริหารจัดการความ
เสี่ยงเหลานัน้ 

 
 
 
 
 
 

• ความเสี่ยงคือปจจัยทีจ่ะสงผล
กระทบตอการบรรลุเปาประสงคที่
ตองการ ดงันั้นการบริหารความ
เสี่ยงจึงควรเริม่จากเปาประสงคที่
ตองการบรรลุ จากนัน้วิเคราะห
ความเสี่ยงทั้งในเชิงโอกาสและ
ความรนุแรง  

• เมื่อไดความเสี่ยงที่มีโอกาส / ความ
รุนแรงแลวจะตองมีแนวทางในการ
ควบคุมภายในเพื่อปองกันความ
เสี่ยงนั้น รวมทั้งแนวทางในการ
ปฏิบัติถาความเสี่ยงนั้นเกิดขึ้น 

• ทําใหผูบริหารไดคิดอยางถี่ถวน 
รอบคอบ ในประเดน็ตางๆ ที่จะ
สงผลตอการบรรลุเปาประสงคที่
ตองการ พรอมทั้งหาแนวทางใน
การปองกันและแกไขไวลวงหนา 

 

• นอกเหนือจากความเสี่ยงที่จะทําให
องคการไมบรรลุเปาประสงคที่
ตองการแลวยงัอาจจะพจิารณา
ความเสี่ยงที่จะทําใหโครงการที่ได
วางไวไมประสบผลสําเร็จดวย 

เว็บไซตเพิ่มเตมิ: 
www.erm.coso.org 
www.opdc.go.th  
www.rmahq.org  
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ตารางที่ 2.9 เครื่องมือ: การทําเกณฑเปรียบเทียบ (Benchmarking) 
วัตถุประสงค หลักการ ประโยชน ขอสังเกต 

• เพื่อเปนเครื่องมือในการเรียนรู
และพัฒนาการดําเนินงานของ
องคการ โดยอาศัยการ
เปรียบเทียบกบัองคการอื่นๆ 

 
 
 
 
 
 

• กําหนดกระบวนการหลักทีต่องการ
พัฒนาและปรบัปรุง จากนั้นเลือกหา
องคการเปาหมายที่จะไปเรยีนรูและ
เปรียบเทียบดวย 

• นําผลการดําเนินงานของกระบวนการ
หลักขององคการเปรียบเทยีบกับ
องคการเปาหมาย จากนั้นกําหนด
แนวทางในการพัฒนาการดําเนินงาน
ขององคการ โดยเรียนรูจากองคการ
เปาหมาย 

• ทําใหเกิดการพัฒนาองคการโดย
อาศัยการเรียนรูจากองคการที่
ทํางานในลักษณะคลายๆ กนัได
ดีกวา แทนทีจ่ะเริ่มตนจากศูนย
หรือเปนการลองผิดลองถูก 

 

• สามารถที่จะเปรียบเทียบและเรียนรูได
ในหลายๆ ประการ แตโดยสวนใหญ
แลวมักนิยม Benchmark กระบวนการ
ทํางานที่สําคัญ และจากการที ่
Benchmark กระบวนการที่สําคัญ 
ดังนั้นองคการเปาหมายไมจําเปนตอง
เปนองคการทีม่ีลักษณะเดยีวกันก็ได 
แตมุงเนนใหกระบวนการดําเนินงานมี
ลักษณะที่คลายคลึงกัน 

• อาจจะมีความลําบากในการแสวงหา
องคการที่จะ Benchmark ดวย 
เนื่องจากตวัชี้วัดที่แตกตางกนั หรือ
การเปดเผยขอมูล 

เว็บไซตเพิ่มเตมิ: 
www.apqc.org 
www.cu-qa.chula.ac.th 
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ตารางที่ 2.10 เครื่องมือ:   การพัฒนาสมรรถนะ (Competencies) 
วัตถุประสงค หลักการ ประโยชน ขอสังเกต 

• เพื่อเปนเครื่องมือในการ
พัฒนาสมรรถนะ ทักษะ 
ความสามารถ ทัศนคติของ
บุคลากรใหสอดคลองกับ
ยุทธศาสตรขององคการ 

 
 
 
 
 
 

• จากเปาประสงคทางยุทธศาสตรที่องคการ
ตองการที่จะบรรลุ ใหวิเคราะหและ
กําหนดวาบุคลากรกลุมหรือตําแหนงไหน
ที่จะสงผลกระทบตอการบรรลุ
เปาประสงคดงักลาว จากนั้นวเิคราะหวา
อะไรคือทักษะ ความสามารถ และ
ทัศนคติที่บุคลากรเหลานั้นควรจะม ี

• นอกเหนือจากแนวทางขางตนแลวยงั
สามารถกําหนด Competencies ของ
บุคลากรในวงกวาง โดยมักนิยมกําหนด
เปนความสามารถหลัก (Core 
Competencies) และความสามารถตาม
ลักษณะงาน (Functional Competencies) 

• ทําใหมีแนวทางที่ชัดเจนในการ
พัฒนาบุคลากรใหมีสมรรถนะที่
สอดคลองกับยุทธศาสตรของ
องคการ 

• ควรจะยึดที่เปาประสงคของแตละ
ประเด็นยุทธศาสตรเปนตัวตัง้วา
อะไรคือสมรรถนะที่บุคลากรที่
เกี่ยวของควรจะมีเพื่อใหสามารถ
ดําเนินงานใหบรรลุเปาประสงค
ดังกลาว 

• ในการประเมนิสมรรถนะนัน้
อาจจะใชไดทัง้แบบประเมินใน
ลักษณะเดิม รวมทั้งการประเมิน
จากแบบทดสอบตางๆ ที่ไดมีการ
จัดทําไวลวงหนา 

เว็บไซตเพิ่มเตมิ: 
www.shrm.org  
www.hrvillage.com 
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ตารางที่ 2.11 เครื่องมือ: การบริหารความรู (Knowledge Management) 
วัตถุประสงค หลักการ ประโยชน ขอสังเกต 

• เพื่อเปนเครื่องมือในการจดัการ 
บริหารความรูตางๆ ที่สําคัญของ
องคการ เพื่อใหสามารถนําไปใช
ประโยชนตอองคการ อีกทั้งเพื่อให
ทุกคนในองคการสามารถเขาถึง
ความรูที่สําคัญ และพัฒนาตนเอง
เปนผูรู เพื่อพฒันาองคการใหมีการ
ดําเนินงานที่มปีระสิทธิผลและ
ประสิทธิภาพ 

 
 
 

• เริ่มตนกอนวาอะไรคือความรูที่
องคการตองการและปจจุบนัมี
ความรูนั้นอยูแลวหรือไม? ถามี
ความรูนั้นอยูที่ใด? 

• ถายังไมมีความรูนั้นจะมแีนวทาง
ใดในการเสาะแสวงหาความรูนั้น 

• เมื่อมีความรูแลวจะแพรกระจาย
ความรูนั้นเพื่อกอใหเกิดประโยชน
ตอทั้งองคการอยางไร? 

• การจัดการความรูที่ดีจะชวยให
องคการ สามารถปรับปรุง
ประสิทธิภาพ และเพิ่มผลผลิต 
ใหกับทกุภาคสวนขององคการ / 
สรางนวัตกรรมและการเรียนรู
รวมถึงการสงเสริมใหแสดงความ
คิดเห็นและแลกเปลี่ยนความรูได
อยางเต็มที ่

• สามารถนําความรูที่ไดมาพฒันาใน
ดานอื่นๆ เชน เพิ่มคุณภาพและลด
รอบเวลาในการใหบริการ หรือ ลด
คาใชจาย โดยกําจดักระบวนการที่
ไมสรางคุณคาใหกับงาน 

• การแสวงหาความรูที่ตองการนั้น
ควรจะเริ่มตนจากเปาประสงคของ
ยุทธศาสตรวาอะไรคือความรูที่
ตองการและจาํเปนเพื่อให
เปาประสงคแตละประการสามารถ
บรรลุได 

เว็บไซตเพิ่มเตมิ: 
www.kmi.or.th  
www.brint.com  



 

 รายงานผลการศึกษา การพัฒนาองคการใหมีขีดสมรรถนะสูง  
รศ.ดร.พสุ เดชะรินทร คณะพาณิชยศาสตรและการบัญชี จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 

34 

ตารางที่ 2.12 เครื่องมือ: การบริหารโครงการ (Project Management) 
วัตถุประสงค หลักการ ประโยชน ขอสังเกต 

• เพื่อเปนเครื่องมือในการ
วิเคราะหและบริหาร
โครงการที่จะดําเนินการ
เพื่อใหเกิดความมั่นใจวา
โครงการที่จะดําเนินการ
นั้นมีความเชื่อมโยงกับ
ยุทธศาสตรและจะ
กอใหเกิดประโยชน
อยางแทจริง 

 
 
 

• จากเปาประสงค ตัวชี้วัด คาเปาหมาย อะไรคือ
โครงการที่องคการจะดําเนนิการเพื่อให
สามารถบรรลุคาเปาหมายทีต่องการ 

• เมื่อคิดโครงการไดแลวจะตองมีกระบวนการ
ในการวิเคราะหโครงการอยางละเอียดใน
ประเด็นตางๆ ทั้งความเชื่อมโยงกับ
ยุทธศาสตร ความเสี่ยง ผลผลิต ผลลัพธ การ
ใชงบประมาณ ฯลฯ 

• เมื่อโครงการเริ่มดําเนินการแลว จะตองมี
กระบวนการในการติดตามการดําเนินงาน
โครงการอยางตอเนื่อง 

• ทําใหเกิดความมั่นใจวาโครงการ
ตางๆ จะมีความเชื่อมโยงกับ
ยุทธศาสตรและมีการดําเนินงานที่
มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล  
รวมทั้งไดคิดวเิคราะหในดานตางๆ 
อยางถี่ถวน 

• การจะวิเคราะหโครงการใหไดดี
นั้นตองมีเวลาและขอมลูพอสมควร 
ดังนั้นอาจจะตองมีการแยกลักษณะ
โครงการใหชัดเจนวาโครงการใน
ลักษณะใดบางที่ควรวิเคราะหเต็ม
รูปแบบ  

เว็บไซตเพิ่มเตมิ: 
www.pmi.org 
www.pmforum.org  
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ตารางที่ 2.13 เครื่องมือ:  หนวยบริหารยุทธศาสตร (Office of Strategy Management) 
วัตถุประสงค หลักการ ประโยชน ขอสังเกต 

• เพื่อเปนกลไกในการบริหาร
ยุทธศาสตรขององคการตั้งแตการ
กําหนดยุทธศาสตรจนถึงการ
ขับเคลื่อนยุทธศาสตรสูการปฏิบัติ 

 
 
 
 
 
 

• มีการจัดตั้งหนวยบริหาร
ยุทธศาสตรขึ้นมาอยางเปนทางการ 
โดยหนวยงานนี้มีหนาทีห่ลักๆ 
ไดแก การวางแผนยุทธศาสตร การ
สื่อสารยุทธศาสตร การเปน
หนวยงานหลักในการบริหาร
จัดการ BSC ขององคการ การ
ทบทวนยุทธศาสตร การทําใหเกิด
ความเชื่อมโยงภายในองคการกับ
ยุทธศาสตร ฯลฯ 

• ทําใหมั่นใจไดวากระบวนการ
บริหารยุทธศาสตรทั้งหมดจะมี
หนวยงานที่รับผิดชอบโดยตรง 
และเปนหนวยงานหลักในการเปน
กลไกในการขบัเคลื่อนยุทธศาสตร 

• จําเปนตองตั้งหนวยงานใหมขึ้นมา
หรืออาศัยหนวยงานเดิมแตทําใน
หนาที่และบทบาทที่เพิ่มขึ้น? 

เว็บไซตเพิ่มเตมิ: 
www.bscol.com  
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ตารางที่ 2.14 เครื่องมือ: การพัฒนากระบวนการทํางาน (Process Improvement) 
วัตถุประสงค หลักการ ประโยชน ขอสังเกต 

• เพื่อเปนเครื่องมือในการทบทวน
และปรับปรุงกระบวนการในการ
ทํางานหลักขององคการใหมีความ
สอดคลองและเชื่อมโยงกับ
ยุทธศาสตร รวมทั้งทําให
กระบวนการในการทํางานมี
ประสิทธิผลและประสิทธิภาพมาก
ขึ้น 

 
 
 
 
 
 

• เริ่มจากการระบุกระบวนงานหลักที่
สงผลตอการดําเนินงานตาม
ยุทธศาสตรขององคการ  

• ดําเนินการทบทวนและปรับปรุง
กระบวนงานหลักดังกลาว โดย
อาจจะเปรยีบในลักษณะของ As Is 
เทียบกับ To Be เพื่อใหการ
ดําเนินงานตามกระบวนการหลักมี
ประสิทธิผลและประสิทธิภาพมาก
ขึ้น 

• กระบวนการดาํเนินงานหลักของ
องคการมีประสิทธิผลและ
ประสิทธิภาพมากขึ้น พรอมทั้ง
สามารถตอบสนองตอยุทธศาสตร
ไดดีขึ้น 

• ควรจะเริ่มตนจากเปาประสงคและ
ประเด็นยุทธศาสตรที่สําคัญของ
องคการ และพิจารณาวา
กระบวนการไหนเปนกระบวนการ
หลักที่จะนําไปสูการบรรลุ
เปาประสงคดงักลาว 

• สามารถใชเครื่องมืออื่นๆ มาชวย
ในการวิเคราะหและปรับปรงุ เชน 
Value Chain เปนตน 

เว็บไซตเพิ่มเตมิ: 
www.processimprovement.com  
www.ftpi.or.th  
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ตารางที่ 2.15 เครื่องมือ: การปรับโครงสราง (Structure Design) 
วัตถุประสงค หลักการ ประโยชน ขอสังเกต 

• เพื่อใหมกีารปรับโครงสรางหนวย
ราชการ เพื่อใหหนวยราชการ
สามารถดําเนินงานไดสอดคลอง
และเชื่อมโยงกับยุทธศาสตร 

 
 
 
 
 

• วิเคราะห Value Chain เพื่อทําให
ทราบกิจกรรมหลักและกิจกรรม
สนับสนุนในการดําเนนิงาน  

• ปรับเปลี่ยนโครงสรางใหเหมาะสม
กับการดําเนินงานตามกิจกรรม
หลักและกิจกรรมสนับสนุนตาม 
Value Chain  

• ภาคราชการจะไดมีโครงสรางที่
สอดคลองและเชื่อมโยงกับ
ยุทธศาสตร พรอมทั้งเปน
โครงสรางที่กอใหเกดิประสทิธิผล
และประสิทธิภาพ 

 

เว็บไซตเพิ่มเตมิ: 
www.opdc.go.th  
www.brint.com  
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ตารางที่ 2.16 เครื่องมือ: ระบบการบริหารยทุธศาสตรขององคการภาครัฐ /การปรับปรงุระบบการบริหารการคลังภาครัฐ GSMS / GFMIS 
วัตถุประสงค หลักการ ประโยชน ขอสังเกต 

• เพื่อเปนเครื่องมือในการเชื่อมโยง
กระบวนการบริหารเชิงยุทธศาสตร
เขากับระบบ GFMIS ที่มีอยูใน
ปจจุบันและสวนตอขยายใน
อนาคต จะทาํใหเกิดการบูรณาการ
ไปสูการบรรลุเปาประสงคของการ
บริหารผลการดําเนินงาน
(Performance Goal) และการ
บริหารการเงนิการคลัง(Monetary 
Goal)ของประเทศ 

 
 
 

• เปนการพัฒนาระบบเทคโนโลยี
สารสนเทศที่เชื่อมโยงเขากบัระบบ
การบริหารเชิงยุทธศาสตรของ
หนวยราชการ และระบบการ
ประเมินผล พรอมทั้งเชื่อมโยงกับ
ระบบ GFMIS ที่มีอยูแลว 

• โดยเปนระบบเทคโนโลยี
สารสนเทศที่ชวยการดําเนนิงาน
ตามยุทธศาสตร ในดาน 

-การวางแผนและจัดการ 
-การจัดทําแผนปฏิบัติการ 
-การจัดทําฐานขอมูลตัวชี้วดั
และติดตามวัดผลงาน 

• ผูบริหารมีเครื่องมือในการตดิตาม
การบริหารยุทธศาสตรและการ
ดําเนินงานตามยุทธศาสตรไดอยาง
รวดเร็ว ทนัเวลา 

 

เว็บไซตเพิ่มเตมิ: 
www.cgd.go.th 
www.sap.com  
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ตารางที่ 2.17 เครื่องมือ: การจัดการเครือขายความรวมมือ (Networking) 
วัตถุประสงค หลักการ ประโยชน ขอสังเกต 

• เพื่อใหเกิดการทํางานรวมกนั
ระหวางหนวยราชการตางๆ ในอัน
ที่จะผลักดันยทุธศาสตรไปสู
ความสําเร็จ 

 
 
 
 
 
 

• เปนแนวคิดสําคัญในการ
บริหารงานราชการที่มุงเนนการ
ทํางานรวมกนัระหวางหนวยงาน
ตางๆ เพื่อพัฒนาการดําเนินงาน 
โดย 

• หลักการของการทํางานแบบ
เครือขายความรวมมือ 

1. ทุกฝายมีเกยีรติ ศักดิ์ศรี สิทธิ โอกาส
ที่เทาเทียมกนั 
2. เปนการทํางานแนวราบ ไมมีการสั่ง
การจากฝายใ 
3. เปนกระบวนการเรยีนรูโดยผานการ
ทํางานรวมกนั 

• ทําใหหนวยราชการสามารถ
ตัดสินใจไดเร็ว แกปญหาไดเร็ว
ทามกลางความไมแนนอนและ
ความสลับซับซอนของปญหา 

• ลดคาใชจายการบริหารราชการและ
ผูใชบริการ พรอมทั้งสามารถ
ใหบริการแกกลุมเปาหมายไดตรง
ความตองการ 

 

 

เว็บไซตเพิ่มเตมิ: 
www.opdc.go.th 
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ตารางที่ 2.18 เครื่องมือ: ศูนยบริการรวม (Service Link) 
วัตถุประสงค หลักการ ประโยชน ขอสังเกต 

• เพื่อพ ัฒ น า รู ป แ บ บ ก า ร ป ฏิ 
บั ติ ร า ช ก า ร ข อ ง รั ฐ ใ ห มี
ประสิทธิภาพ รวดเร็ว และสราง
ความพึงพอใจใหกับผูใชบริการ
และประชาชน 

 
 
 
 
 

• ศูนยบริการรวมเปนศูนยที่รวม
บริการหลายประเภทหรืองาน
บริการจากหลายหนวยงานไว ณ 
สถานที่แหงเดยีว เพื่ออํานวยความ
สะดวกแกประชาชน ในการขอรับ
บริการตางๆ และสามารถติดตอ
สอบถามขอมูลในการดําเนนิการ
เรื่องใดเรื่องหนึ่งที่เกีย่วของกับงาน
บริการของหนวยราชการมากกวา
หนึ่งแหงได ณ จุดเดียว 

 

สําหรับประชาชน 
• ประหยดัเวลาและคาใชจายในการ

ติดตอหลายๆ หนวยงาน 
• สามารถติดตามความคืบหนาของ

การดําเนนิการตามคําขอได 
สําหรับหนวยราชการ 
• สามารถลดขั้นตอนและกาํลังคนใน

การใหบริการประชาชน 
• สามารถตอบสนองความตองการ

ของประชาชนไดมากขึ้น 
• ชวยสงเสริมการบูรณาการ

ใหบริการแกประชาชนยิ่งขึน้ 
 

 

เว็บไซตเพิ่มเตมิ: 
www.opdc.go.th  
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ตารางที่ 2.19 เครื่องมือ: การจัดทําบัญชีตนทุนตอหนวย 
วัตถุประสงค หลักการ ประโยชน ขอสังเกต 

• เพื่อใหหนวยราชการมีการจดัทํา
ตนทุนตอหนวยผลผลิต เพื่อให
สามารถทราบตนทุนที่แทจริงใน
การดําเนนิงาน อันจะเปนขอมูล
สําหรับการเพิม่ประสิทธิผลและ
ประสิทธิภาพในการดําเนินงาน 

 
 
 
 

• มีฐานขอมูลที่ใชในการคํานวณ
ตนทุนตอหนวยผลผลิต ไดแก
ขอมูลเกี่ยวกับผลผลิต กจิกรรม
ศูนยตนทนุ คาใชจายตามเกณฑคง
คาง ทั้งคาใชจายทางตรงและ
คาใชจายทางออม และเกณฑการ
ปนสวนคาใชจาย 

• พรอมทั้งมีการกําหนดแนวทางใน
การลดตนทุนตอหนวยผลผลิต 

• ทําใหมีขอมูลในการบริหารตนทุน
ของหนวยงาน สามารถวิเคราะห
ตนทุนไดอยางชัดเจน เปนรูปธรรม 
พรอมทั้งมีแนวทางการลดตนทุน
ตอหนวยผลผลิต 

 

เว็บไซตเพิ่มเตมิ: 
www.cgd.go.th 



 

รายงานผลการศึกษา การพัฒนาองคการใหมีขีดสมรรถนะสูง  
รศ.ดร.พสุ เดชะรินทร คณะพาณิชยศาสตรและการบัญชี จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 

42

 บทที่ 3 ความเชื่อมโยงระหวางคุณลักษณะขององคการที่มีขีดสมรรถนะสูงกับ
เคร่ืองมือทางการบริหารตางๆ 
 
 ในบทที่ 1 ไดนําเสนอถึงคุณลักษณะหรอืแนวทางในการพัฒนาองคการใหเปนองคการที่มี
ขีดสมรรถนะสูง ในบทที ่ 2 ไดนําเสนอถึงเครื่องมือในการบริหารตางๆ ที่ไดมีการนํามาใชใน
หนวยงานภาครัฐในปจจบุัน ซ่ึงก็ทําใหเห็นภาพในเบื้องตนวาเครื่องมือทางการบริหารตางๆ เหลานี้
ลวนแลวแตมคีวามเกื้อหนุนตอการพัฒนาองคการใหมีขดีสมรรถนะสูงทั้งสิ้น เพียงแตประเดน็
ปญหาที่เกิดขึน้คือยงัไมสามารถเชื่อมโยงระหวางคุณลักษณะขององคการที่มีขีดสมรรถนะสูงกับ
เครื่องมือทางการบริหารเหลานี้เขาดวยกนัอยางชัดเจนและเปนรูปธรรม ทําใหยังไมเห็นภาพได
อยางชัดเจนวาการนําเครื่องมือทางการบริหารตางๆ มาใชจะเขามาชวยผลักดันองคการสูความเปน
องคการที่มีขีดสมรรถนะสูงไดอยางไร? นอกจากนี้ประเด็นปญหาอกีประการคือหนวยราชการเอง
ยังมองไมเหน็ภาพความเชื่อมโยงของการนําเครื่องมือทางการบริหารเหลานี้มาใชในทางปฏิบัติ
จริงๆ วาจะมีความเชื่อมโยงและสอดคลองกันไดอยางไร 
 
 เนื้อหาในบทนี้จึงมุงที่จะตอบโจทยปญหาทั้งสองประการ นั้นคือในประการแรกจะ
เชื่อมโยงใหเหน็ความสัมพันธระหวางการนําเครื่องมือทางการบริหารตางๆ ที่ใชในภาคราชการใน
ปจจุบัน (บทที่ 2) เขากับคุณลักษณะทีสํ่าคัญขององคการที่มีขีดสมรรถนะสูง ในสวนที่สองจะ
แสดงการเชื่อมโยงเครื่องมือทางการบริหารที่สําคัญๆ เขาดวยกนัในทางปฏิบตัิ เพื่อใหหนวย
ราชการไดมีแนวทางในการนําไปใชและปฏิบัติจริง 
 
1. ความเชื่อมโยงระหวางเครือ่งมือทางการบรหิารตางๆ และคุณลักษณะขององคการที่มีขีด
สมรรถนะสูง 
 
 ความเชื่อมโยงระหวางเครื่องมือทางการบริหาร (ในบทที่ 2) และคณุลักษณะขององคการที่
มีขีดสมรรถนะสูง (ในบทที่ 1) สามารถนําเสนอไดดังตาราง 3.1
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ตารางที่ 3.1 ความเชื่อมโยงระหวางเครื่องมือในการบริหารตางๆ กับคณุลักษณะขององคการที่มีขีดสมรรถนะสูง 
คุณลักษณะขององคการที่มีขีด

สมรรถนะสูง 
เครื่องมือทางการบริหารที่

เกี่ยวของ 
แนวทางในการนําเครื่องมือมาใช ขอเสนอแนะ 

SWOT Analysis เปนเครื่องมือพื้นฐานในการวิเคราะหทางยทุธศาสตร การ
วิเคราะห SWOT ทําใหไดขอมูลพื้นฐานสําหรับการกําหนด
ยุทธศาสตรตอไป 

การวิเคราะหทางยุทธศาสตร 
 
 
 
 
 
 

Value Chain วิเคราะหกิจกรรมตางๆ ที่องคการดําเนินอยูในปจจุบัน (As Is) 
พรอมทั้งกําหนดกิจกรรมและความสัมพนัธระหวางกิจกรรม
ตางๆ ในลักษณะที่ควรเปน (To Be) เพื่อกอใหเกิดคณุคา หา
ชองวาง (Gap) ที่มีอยู เพื่อจัดทําเปนแนวทางในการลดชองวาง
ดังกลาว 

นอกเหนือจากเครื่องมือทั้ง
สองประการแลว ยังมี
เครื่องมืออื่นๆ ที่องคการ
สามารถเลือกใชในการ
วิเคราะหทางยทุธศาสตร 
อาทิเชน BCG Matrix, 
Driving Forces, Scenario 
Analysis, Stakeholders 
Analysis เปนตน ประเดน็
สําคัญอยูที่การเลือกใช
เครื่องมือใหเหมาะกับ
ขอมูลที่มีอยู และความ
ตองการในการวิเคราะห 
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ตารางที่ 3.1 ความเชื่อมโยงระหวางเครื่องมือในการบริหารตางๆ กับคณุลักษณะขององคการที่มีขีดสมรรถนะสูง (ตอ) 
คุณลักษณะขององคการที่มีขีด

สมรรถนะสูง 
เครื่องมือทางการบริหารที่

เกี่ยวของ 
แนวทางในการนําเครื่องมือมาใช ขอเสนอแนะ 

การวางแผนยทุธศาสตร เปนแนวทางหลักที่หนวยราชการใชในการวางแผนยุทธศาสตร
ของหนวยงานในปจจุบนั โดยกรอบในการวางยุทธศาสตรของ
หนวยราชการมีความชัดเจน นั้นคือเริ่มตนจากวิสัยทัศน  
พันธกิจ  ประเด็นยุทธศาสตร  เปาประสงค  ตัวชี้วดั / 
เปาหมาย  กลยุทธ 

การวางยุทธศาสตร 
 
 
 
 
 
 
 

การบริหารความเสี่ยง ใชเปนเครื่องมอืในการวิเคราะหวาอะไรคือความเสี่ยงที่จะทําให
ไมสามารถบรรลุเปาประสงคทางยุทธศาสตรที่ตั้งไว เพื่อให
สามารถคิดไดอยางรอบคอบวาการจะบรรลุเปาประสงคไดมี
ปจจัยใดบางทีต่องคํานึงถึง 

การพิจารณาความเสี่ยงทาง
ยุทธศาสตรนั้นอาจจะ
พิจารณาไดในสองลักษณะ 
ประการแรกคอืเลือก
ประเด็นยุทธศาสตรได
ถูกตองและเหมาะสม
หรือไม และประการที่สอง
คือ อะไรคือความเสี่ยงที่จะ
ทําใหไมบรรลุเปาประสงค
ที่ตั้งไว 

การสื่อสารและถายทอดยุทธศาสตร แผนที่ยุทธศาสตร เปนเครื่องมือในการสื่อสารและถายทอดยุทธศาสตรใหชัดเจน
ขึ้น โดยเปนการนําเปาประสงคในแตละมิติมาเรียงกันตามหลัก
เหตุและผล เพื่อใหทุกคนในองคการเห็นภาพและเขาใจตอ
ยุทธศาสตรขององคการไดชัดเจนขึ้น 
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ตารางที่ 3.1 ความเชื่อมโยงระหวางเครื่องมือในการบริหารตางๆ กับคณุลักษณะขององคการที่มีขีดสมรรถนะสูง (ตอ) 
คุณลักษณะขององคการที่มีขีด

สมรรถนะสูง 
เครื่องมือทางการบริหารที่

เกี่ยวของ 
แนวทางในการนําเครื่องมือมาใช ขอเสนอแนะ 

การบริหารโครงการ ทําใหมีการคิดและวเิคราะหโครงการอยางถี่ถวน และมั่นใจวา
โครงการและงบประมาณจะมีความเชื่อมโยงกับยุทธศาสตร 

โครงการและงบประมาณที่เชื่อมโยงกับ
ยุทธศาสตร 
 
 
 

การบริหารความเสี่ยง ใชเปนเครื่องมอืในการวิเคราะหวาอะไรคือความเสี่ยงที่จะ
โครงการไมประสบผลสําเร็จ 

 

โครงสรางและกระบวนการทํางานที่
สอดคลองกับยุทธศาสตร 

Value Chain 
Process Improvement 

- เปนเครือ่งมือที่ชวยในการปรับเปลี่ยนกระบวนการในการ
ดําเนินงานเพือ่ใหสอดคลองและเชื่อมโยงกับยุทธศาสตร โดยมี
การพิจารณากระบวนการ และกิจกรรมที่เปนอยูในปจจบุัน (As 
Is) จากนั้นจงึพิจารณาวาการที่จะสนับสนุนการดําเนินงานตาม
ยุทธศาสตรนั้น กระบวนการ กิจกรรม และขั้นตอนในการ
ทํางาน ควรจะมีการปรับเปลี่ยนในสวนใดบาง เพื่อใหเหมาะสม
และสอดคลองกับยุทธศาสตร 
- นอกจากนี้ยังสามารถใช Value Chain มาพจิารณาวา
กระบวนการทีส่ําคัญควรจะมีการเรียงลําดบักันอยางไร เพื่อใช
เปนแนวทางในการปรับเปลี่ยนโครงสรางของหนวยงานให 
กิจกรรมที่สําคัญและตอเนื่องกันไดอยูภายใตโครงสรางเดียวกัน 
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ตารางที่ 3.1 ความเชื่อมโยงระหวางเครื่องมือในการบริหารตางๆ กับคณุลักษณะขององคการที่มีขีดสมรรถนะสูง (ตอ) 
คุณลักษณะขององคการที่มีขีด

สมรรถนะสูง 
เครื่องมือทางการบริหารที่

เกี่ยวของ 
แนวทางในการนําเครื่องมือมาใช ขอเสนอแนะ 

สมรรถนะและความสามารถของ
บุคลากรที่สอดคลองกับยุทธศาสตร 
 
 
 

Competencies เปนแนวทางในการกําหนดคุณลักษณะ สมรรถนะ 
ความสามารถ ทักษะ ทัศนคติ ทีบุ่คลากรควรจะมีเพื่อให
สอดคลองกับยุทธศาสตร 

 

วัฒนธรรมและคานิยมในการทํางานที่
สอดคลองกับยุทธศาสตร 

I AM READY  เปนแนวทางในการกําหนดวัฒนธรรมและคานิยมทีพ่ึงประสงค
ของระบบราชการ  

I AM READY เปน
แนวทางกวางๆ ที่ใช
สําหรับระบบราชการ แต
ในทางปฏิบัตนิั้นหลายๆ 
องคการสามารถกําหนด
ลักษณะของวฒันธรรมและ
คานิยมในการทํางานเองได 
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ตารางที่ 3.1 ความเชื่อมโยงระหวางเครื่องมือในการบริหารตางๆ กับคณุลักษณะขององคการที่มีขีดสมรรถนะสูง (ตอ) 
คุณลักษณะขององคการที่มีขีด

สมรรถนะสูง 
เครื่องมือทางการบริหารที่

เกี่ยวของ 
แนวทางในการนําเครื่องมือมาใช ขอเสนอแนะ 

Knowledge Management ทําใหทราบวาอะไรคืความรูที่สําคัญที่องคการตองการเพือ่ให
สามารถดําเนินงานไดตามยทุธศาสตร พรอมทั้งการกําหนด
แนวทางในการแสวงหา แบงปน บริหารความรู 

ความรูและระบบขอมูลสารสนเทศที่
เชื่อมโยงกับยทุธศาสตร 
 
 
 
 
 
 

GSMS / GFMIS GSMS เปนระบบการบริหารยุทธศาสตรขององคการภาครัฐ 
ที่ชวยการดําเนินงานตามยทุธศาสตร ในดาน 
-การวางแผนและจัดการ 
-การจัดทําแผนปฏิบัติการ 
-การจัดทําฐานขอมูลตัวชี้วดัและตดิตามวดัผลงาน 
GFMIS เปนระบบการบริหารการคลังภาครัฐ เปนเครื่องมือใน
การเพิ่มประสทิธิภาพการบรหิารการคลังภาครัฐ และสามารถใช
เปนขอมูลในการตัดสินใจเกี่ยวกับนโยบายการคลัง การเบิกจาย
งบประมาณ การจัดซื้อจัดจาง ฯลฯ ผานทางระบบอิเล็กทรอนิกส 

การบริหารความรู นั้นจะ
เนนเรื่องของการบริหาร
ความรูเปนหลัก สวน 
GSMS นั้นจะเนนเรื่องของ
ระบบขอมูลที่ใชเพื่อการ
บริหารยุทธศาสตรและการ
ตัดสินใจ 
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ตารางที่ 3.1 ความเชื่อมโยงระหวางเครื่องมือในการบริหารตางๆ กับคณุลักษณะขององคการที่มีขีดสมรรถนะสูง (ตอ) 
คุณลักษณะขององคการที่มีขีด

สมรรถนะสูง 
เครื่องมือทางการบริหารที่

เกี่ยวของ 
แนวทางในการนําเครื่องมือมาใช ขอเสนอแนะ 

ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานที่
สอดคลองกับยุทธศาสตร และระบบ
การจูงใจและผลตอบแทนที่เชื่อมโยง
กับยุทธศาสตร 
 
 
 
 
 
 

Individual Scorecard การแปลงตัวชี้วัดจากระดับองคการสูระดับหนวยงานและ
บุคคล เพื่อใหเกิดความเชือ่มโยงทั่วทั้งองคการ และให
บุคลากรมุงเนนที่ยุทธศาสตร ทําใหมีระบบในการ
ประเมินผลที่สอดคลองและเชื่อมโยงกับยุทธศาสตรทั่ว
ทุกระดับในองคการ 

 แรงจูงใจตามคํารับรองการ
ปฏิบัติราชการ 

ทําใหมีการจัดสรรแรงจูงใจใหกับหนวยราชการตางๆ ที่
สามารถปฏิบัติงานไดตามตวัชี้วดัผลการดาํเนินงานทีไ่ด
เซ็นคํารับรองไว 
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ตารางที่ 3.1 ความเชื่อมโยงระหวางเครื่องมือในการบริหารตางๆ กับคณุลักษณะขององคการที่มีขีดสมรรถนะสูง (ตอ) 
คุณลักษณะขององคการที่มีขีด

สมรรถนะสูง 
เครื่องมือทางการบริหารที่

เกี่ยวของ 
แนวทางในการนําเครื่องมือมาใช ขอเสนอแนะ 

การมีผูรับผิดชอบตอการขับเคลื่อน
ยุทธศาสตร 
 
 
 

Office of Strategy 
Management 

เปนหนวยงานหลักในการขับเคลื่อนยุทธศาสตรให
สัมฤทธิผล 
 

 

Networking การทํางานรวมกับหนวยงานอื่นในลักษณะของเครือขาย การทํางานรวมกับองคการอื่นในการ
ขับเคลื่อนยุทธศาสตร ศูนยบริการรวม การที่หนวยราชการตางๆ มารวมมือกันในการใหบริการ

ประชาชน 

 

Internal Benchmarking การเรียนรู เปรียบเทียบการดําเนินงานระหวางหนวยงาน
ตางๆ ภายในองคการ  

การแบงปนความรูที่สําคัญภายใน
องคการ 

Knowledge Management การนําหลักของการบริหารความรู มาใชในการถายทอด
และแบงปนความรูภายในองคการ 

หลักการของทัง้ internal 
benchmarking และ knowledge 
management จะมีลักษณะที่
ใกลเคียงเพียงแต internal 
benchmarking จะเปนการเรียนรู
ผานการเปรียบเทียบ 
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ตารางที่ 3.1 ความเชื่อมโยงระหวางเครื่องมือในการบริหารตางๆ กับคณุลักษณะขององคการที่มีขีดสมรรถนะสูง (ตอ) 
คุณลักษณะขององคการที่มีขีด

สมรรถนะสูง 
เครื่องมือทางการบริหารที่

เกี่ยวของ 
แนวทางในการนําเครื่องมือมาใช ขอเสนอแนะ 

Strategy Map ทบทวนผลการดําเนินงานโดยอาศัยแผนทียุ่ทธศาสตร 
พรอมทั้งไฟสัญญาณจราจร รวมทั้งเปนการทดสอบ
สมมติฐานของยุทธศาสตร เพื่อเปนแนวทางในการ
ปรับเปลี่ยนยทุธศาสตร 
 

Balanced Scorecard ทบทวนผลการดําเนินงานตามตัวชี้วดัใน Balanced 
Scorecard พรอมทั้งนําขอมูลมาปรับปรุงการดําเนนิงาน 

ระบบการติดตามและทบทวนผลการ
ดําเนินงานตามยุทธศาสตร 
 
 
 

Risk Management การติดตามและทบทวนความเสี่ยงในดานตางๆ อยาง
ตอเนื่อง พรอมทั้งปรับปรุงความเสี่ยงใหเขากับ
สถานการณที่เปลี่ยนแปลงไป 

Strategy Map และ BSC สามารถ
มองเปนเครื่องมือเดียวกันหรือ
ตอเนื่องกันได  
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 ความเชื่อมโยงระหวางเครื่องมือทางการบริหารและคุณลักษณะขององคการที่มีขีด
สมรรถนะสูงตามตารางที่ 3.1 นั้นเปนเพียงแนวทางในการเชื่อมโยงแบบกวางๆ เนื่องจากยังมี
เครื่องมืออีกหลายประการทีห่นวยงานภาครัฐไดมีการนํามาปรับใช และสามารถเชื่อมโยงกับ
คุณลักษณะขององคการที่มีขีดสมรรถนะสูงได ประเดน็สําคัญก็คือการนําเครื่องมือตางๆ เหลานี้มา
ใชจะตองเร่ิมตนจากวัตถุประสงคในการนําเครื่องมือเหลานั้นมาใชวาการที่องคการนําเครื่องมือ
เหลานั้นมาใชเพื่อวัตถุประสงคใด โดยสามารถอิงจากคุณลักษณะขององคการที่มีขีดสมรรถนะสูง
เปนแนวทางสาํคัญ ไมใชนําเครื่องมือทางการบริหารมาใชโดยขาดความรู ความเขาใจถึงสาเหตุ 
ความจําเปนและผลลัพธที่จะไดในการนําเครื่องมือเหลานี้มาใช 
 
 นอกเหนือจากการนําเสนอความเชื่อมโยงระหวางองคประกอบของการพัฒนาองคการให
เปนองคการทีม่ีขีดสมรรถนะสูง และเครือ่งมือทางการบริหารตางๆ ของหนวยราชการ ดังตารางที่ 
3.1 แลว ยังสามารถพิจารณาความเชื่อมโยงในลักษณะของ Mindmap ไดดังรูปที่ 3.1 – 3.3  
 
 อยางไรก็ดเีมื่อพิจารณารูปที่ 3.1 – 3.3 แลว จะพบวายังมแีนวทางในการบริหารยุทธศาสตร 
(หรืออีกนยัหนึ่งคือการพัฒนาองคการสูความเปนองคการที่มีขีดสมรรถนะสูง) อีกหลายประการที่
ยังขาดเครื่องมอืในการบริหารมารองรับ ทั้งนี้เนื่องจากเคร ื องมือในการบริหารตางๆ ที่นําเสนอใน
รายงานการศกึษานี้มุงเนนที่เครื่องมือที่ทางสํานักงาน ก.พ.ร. ไดแนะนําใหหนวยราชการตางๆ 
นํามาใช อยางไรก็ดียังมีเครื่องมือในการบรหิารอีกมากมายที่ผูบริหารของหนวยราชการตางๆ 
สามารถเลือกใชใหเหมาะกับความตองการ 
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รูปที่ 3.1 ความเชื่อมโยงระหวางการวางยทุธศาสตรกับเครื่องมือทางการบริหารตางๆ ในรูปของ Mindmap 
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รูปที่ 3.2 ความเชื่อมโยงระหวางการแปลงยุทธศาสตรสูการปฏิบตัิกับเครื่องมือทางการบริหารตางๆ ในรูปของ Mindmap 
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รูปที่ 3.3 ความเชื่อมโยงระหวางการตดิตามและประเมินผลการดาํเนินงานตามยุทธศาสตรกับเครื่องมือทางการบริหารตางๆ ในรูปของ Mindmap 
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2. ความเชื่อมโยงระหวางเครือ่งมือในการบริหารตางๆ 
 
 นอกเหนือจากความเชื่อมโยงระหวางคณุลักษณะขององคการที่มีขีดสมรรถนะสูงกับ
เครื่องมือทางการบริหารตามแนวทางในตารางที่ 3.1 แลว เรายังสามารถพิจารณาความเชื่อมโยง
ระหวางเครื่องมือในการบรหิารตางๆ ที่สําคัญในรูปของกระบวนการไดอีก ดังรูปที่ 3.4 – 3.6 
 
 จากรูปที่ 3.4 สามารถกําหนดกระบวนการในการบริหารยุทธศาสตร โดยอาศยัเครื่องมือ
ตางๆ ไดเปนขัน้ตอนดังนี ้
 ขั้นที่ 1 ใชเครื่องมือในการวิเคราะหเชิงยุทธศาสตรตางๆ ไมวาจะเปน SWOT Analysis, 
Value Chain, หรือ BCG Matrix วิเคราะหปจจัยตางๆ ที่เกี่ยวของ  
 ขั้นที่ 2 นําผลที่ไดจากการวิเคราะหมากําหนดเปนทศิทางขององคการ (วิสัยทศัน และ
พันธกิจ) 
 ขั้นที่ 3 กําหนดประเดน็ยุทธศาสตรที่องคการจะมุงเนนและใหความสําคัญ เพื่อให
สามารถบรรลุวิสัยทัศนที่ตองการ พรอมทั้งภายใตประเด็นยุทธศาสตรแตละประการกําหนด
เปาประสงคที่ตองการจะบรรลุ 
 ขั้นที่ 4 นําเปาประสงคของแตละประเด็นยุทธศาสตรมาจัดทําเปนแผนทียุ่ทธศาสตร 
(Strategy Map) โดยพิจารณาเปาประสงคใหครบถวนทั้งสี่มิติ (ประสิทธิผล คุณภาพการใหบริการ 
ประสิทธิภาพการปฏิบัติราชการ และการพัฒนาองคการ) พรอมกันนี้เปาประสงคแตละประการก็
ควรจะมีความเชื่อมโยงซึ่งกนัและกนัในลักษณะของเหตุและผล 
 ขั้นที่ 5 สําหรับเปาประสงคแตละประการ กําหนดตวัช้ีวดัผลการดําเนินงาน (Key 
Performance Indicators) ที่จะสะทอนไดวาองคการสามารถดําเนินงานไดบรรลุเปาประสงค
ดังกลาว พรอมทั้งกําหนดคาเปาหมาย (Target) สําหรับตัวช้ีวดัแตละตวั 
 ขั้นที่ 6 สําหรับเปาประสงคแตละประการ พิจารณาปจจัยเสีย่ง (Risk Factors) ที่จะทําให
ไมบรรลุเปาประสงคที่ตองการ หลังจากนั้นควรจะมีการวิเคราะหและประเมนิความเสี่ยงในแตละ
ประการ เพื่อจัดทําออกมาเปน Risk Map และสุดทายกําหนดแนวทางในการบรหิารความเสี่ยง
สําหรับปจจัยเสี่ยงที่สําคัญ 
 
 โดยสรุปจะเหน็ไดวาในรูปที่ 3.4 นั้นจะเปนกระบวนการในการวางยทุธศาสตร ตั้งแตการ
วิเคราะห การกําหนดทิศทาง จนกระทั่งการกําหนดประเด็นยุทธศาสตร และเปาประสงค โดยมีการ
เขียนแผนที่ยทุธศาสตรเพื่อส่ือสาร ถายทอดยุทธศาสตรใหชัดเจนขึ้น กําหนดตัวช้ีวัดและคา
เปาหมายเพื่อใหมีเครื่องมือในการประเมนิไดวาองคการสามารถบรรลุเปาประสงคดงักลาวหรือยัง 
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มีการกําหนดความเสี่ยงและแนวทางในการตอบสนองตอความเสี่ยงเพื่อเปนเครื่องรับรองวา
ผูบริหารไดมีการคิดไตรตรองอยางถี่ถวนและรอบคอบถึงปจจัยทีจ่ะสงผลการตอการบรรลุ
เปาประสงค  
 
รูปท่ี 3.4 กระบวนการในการกําหนดยยุทธศาสตร โดยอาศัยเคร่ืองมือทางการบริหารตางๆ 

 
 
 รูปที่ 3.5 จะแสดงใหเห็นถึงความเชื่อมโยงระหวางปจจยัตางๆ ภายในองคการกับ
ยุทธศาสตร (Strategic Alignment) โดยเปนความตอเนื่องจากรูปที่ 3.4 นั้นคือภายหลังจากการจดัทาํ
แผนที่ยุทธศาสตร ตัวช้ีวัด และความเสี่ยงแลว การดําเนนิงานในขั้นตอนตอไปควรจะเปนดังนี ้
 
 ขั้นที่ 1 การกําหนดกลยุทธ (Strategic Initiatives) ที่องคการจะทํา เพื่อใหบรรลุคา
เปาหมายของตัวช้ีวดั 
 ขั้นที่ 2 การพิจารณาโครงการ แผนงานตางๆ ที่จะดําเนินการเพื่อใหสามารถบรรลุคา
เปาหมายทีไ่ดตั้งไว โดยในการพิจารณาและวิเคราะหโครงการตางๆ นั้นจะตองพจิารณาทั้งในดาน
ผลผลิต ผลลัพธ ความเสี่ยง ความเกีย่วเนื่องกับโครงการอื่นๆ รวมทั้งงบประมาณที่ตองใช 
 ขั้นที่ 3 พิจารณาวาจะตองมีการปรับเปลี่ยน หรือปรับปรุงกระบวนการในการดําเนินงาน
ใดบาง เพื่อทีจ่ะทําใหสามารถดําเนินงานตามแผนงานและโครงการตางๆ ในขั้นที ่ 1 ไดอยางมี
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ประสิทธิภาพและประสิทธิผล รวมทั้งเพื่อชวยใหการดําเนินงานสามารถบรรลุคาเปาหมายที่
ตองการ 
 ขั้นที่ 4 การที่จะสามารถดําเนินงานใหบรรลุเปาประสงคแตละประการได ควรจะตองมี
การพิจารณาวาตําแหนงงานไหนที่เปนตําแหนงงานหลกั (Strategic Job Families) ในการที่จะทําให
องคการสามารถดําเนินงานบรรลุเปาประสงคดังกลาว เมื่อไดตําแหนงงานหลักแลว ควรจะกําหนด
ไดวาอะไรคือทักษะ (Skills) ความรู (Knowledge) และทัศนคติ (Attitude) ที่บุคลากรในตําแหนง
นั้น ควรจะมีเพื่อใหสามารถทํางานไดบรรลุเปาประสงคที่กําหนดขึ้น หรืออีกนัยหนึง่ก็เปนการหา 
Competencies ของบุคลากรในตําแหนงงานหลกันัน้เอง 
 ขั้นที่ 5 สุดทายจะตองมกีารวิเคราะหวาการที่จะบรรลุเปาประสงคแตละประการไดนั้น 
อะไรคือความรู (Knowledge) ที่องคการควรจะมี และความรูเหลานัน้องคการมีอยูแลวหรือไม ถามี
อยูแลวจะมกีระบวนการใดในการทําใหบคุลากรไดเขาถึงความรูดังกลาว และถายังไมมีอยูจะมี
แนวทางใดในการแสวงหาความรูนั้น พรอมทั้งการเผยแพรความรูเมื่อไดรับมา ทั้งนี้เพื่อใหเกิด
ความมั่นใจไดวาองคการมีความรูที่จําเปนที่จะดําเนินงานเพื่อใหบรรลุเปาประสงคทางยุทธศาสตรที่
กําหนดขึ้น 
 ขั้นที่ 6 จากประเด็นยทุธศาสตร เปาประสงค ตัวช้ีวัด และคาเปาหมายตางๆ ควรจะตอง
กําหนดใหชัดเจนวาอะไรคือวัฒนธรรมหรอืคานิยมในการทํางานที่เปนที่ตองการหรือพึงประสงค 
เพื่อใหเปนแนวประพฤติ ปฎบิัติของบุคลากรทั่วทั้งองคการ 
 ขั้นที่ 7 การที่องคการจะดําเนินงานใหบรรลุคาเปาหมายที่กาํหนดไว ผูบริหารและ
บุคลากรที่เกี่ยวของจําเปนตองมีขอมูลหรือสารสนเทศใดบางที่จะชวยในการตัดสนิใจ และตดิตาม
ประเมินผลการดําเนินงาน ซ่ึงในกรณนีี้สามารถใชระบบ GSMS / GFMIS เปนกลไกและเครื่องมือ
ในการไดมาซึ่งขอมูลสําหรับการตัดสินใจ 
 ขั้นที่ 8 เมื่อไดเปาประสงคและตัวช้ีวดัในระดับองคการแลว จะตองมีการแปลง
เปาประสงคและตัวช้ีวัดเหลานั้นไปสูเปาประสงคและตัวช้ีวัดของแตละหนวยงาน และถึงระดับ
บุคคลในที่สุด เพื่อใหเกิดการถายทอดยุทธศาสตรและเปาประสงคลงสูทุกระดับในองคการ และ
เกิดระบบในการประเมินผลการปฏิบัติงานที่สอดคลอง เชื่อมโยงกับยทุธศาสตร และสอดคลองไป
ในทิศทางเดยีวกันทัว่ทั้งองคการ 
 
 โดยขั้นตอนทัง้แปดขั้นตอนขางตนไมจําเปนตองดําเนนิการตามลําดับขั้น เพยีงแตตอง
เร่ิมตนในขั้นที่ 1 (การกําหนดกลยุทธ) กอน จากนั้นในขั้นตอนที่เหลืออาจจะดาํเนนิการไปพรอมๆ 
กันหรือไมจําเปนตองเรียงตามลําดับขั้นก็ได ซ่ึงจะเห็นไดวาในรูปที่ 3.5 นั้นจะเปนรูปที่แสดงให
เห็นถึง Alignment ระหวางปจจัยตางๆ ในองคการกับยทุธศาสตร 
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 โดยสรุป รูปที่ 3.5 จะเปนแนวทางและสิ่งที่องคการจะตองดําเนินการภายหลังจากที่ไดมี
การกําหนดตวัช้ีวัดและคาเปาหมายจากรูปที่ 3.4 โดยแนวทางและสิ่งตางๆ ที่จะตองดําเนินการตาม
รูปที่ 3.5 นี้กเ็พื่อใหเกิดความชัดเจนในสิ่งที่จะตองทําเพือ่ใหสามารถบรรลุคาเปาหมายของตัวช้ีวัด 
(ของเปาประสงคเชิงยุทธศาสตร) ที่ตองการได 
 
รูปท่ี 3.5 ความเชื่อมโยงระหวางเครื่องมอืทางการบริหารตางๆ กับยุทธศาสตร 

 
 
 
 รูปที่ 3.6 นั้นจะแสดงใหเหน็วาภายหลังจากที่ไดมกีารดาํเนินงานตามรูปที่ 3.5 แลว ก็จะมี
การประเมินผลการดําเนินงานตามยุทธศาสตร โดยถาผลการดําเนินงานออกมาดีกจ็ะใชเครื่องมือที่
เหมาะสมในการเผยแพรความรูที่ไดเรียนรูจากการกระทาํ สวนถาผลการดําเนนิงานออกมาไม ดีก็จะ
ใชเครื่องมือที่เหมาะสมในการพัฒนาและปรับปรุงการทํางาน โดยมีรายละเอียดดังนี้  
 ขั้นที่ 1 เปนการเปรียบเทียบผลการดําเนินงานจรงิที่เกิดขึ้นกับคาเปาหมายทีไ่ดกําหนดไว 
โดยอาศัยแผนที่ยุทธศาสตรและไฟสัญญาณจราจรเปนเครื่องมือ โดยถาตัวช้ีวัดใดที่คาของผลการ
ดําเนินงานออกมาสูงกวาเปาก็จะไดสีเขียว ออกมาอยูบริเวณเปาหมาย (เชน +/- 3%) ก็จะไดสีเหลือง 
และถาต่ํากวาเปาหมายกจ็ะไดสีแดง การใชแผนที่ยุทธศาสตรและไฟสัญญาณจราจรในการทบทวน
ผลการดําเนินงานนั้นจะทําใหทราบถึงปญหาและโอกาสตางๆ ที่จะเกิดขึ้นไดชัดเจนกวาการ
พิจารณาตวัช้ีวดัแตละตวัแยกตางหาก อีกทั้งการใชแผนที่ยุทธศาสตรยังเปนการทดสอบสมมติฐาน
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ของยุทธศาสตรที่ไดกําหนดขึ้นวามีความเหมาะสมหรือถูกตองเพียงใด ทั้งนี้เพื่อที่จะไดเปนขอมูลที่
สําคัญในการปรับเปลี่ยนยทุธศาสตรตอไป นอกจากการทบทวนผลการดําเนนิงานโดยอาศยัแผนที่
ยุทธศาสตรแลว องคการบางแหงอาจจะใชหองปฏิบัติการทางการจัดการ (Management Cockpit) 
เปนอีกกลไกหนึ่งในการตรวจสอบและทบทวนผลการดําเนินงาน 
 ขั้นที่ 2 ถาผลการดําเนนิงานของตัวช้ีวดัตัวใดเปนสีเขยีว แสดงวาผลการดําเนินงานออกมา
ดีกวาคาเปาหมายที่ตั้งไว ก็ควรจะมกีระบวนการในการแลกเปลีย่นหรือเผยแพรความรูใหเกดิขึ้น
ภายในองคการ (Internal Benchmarking / Knowledge Sharing) โดยใหทัว่ทั้งองคการไดมีโอกาส
เรียนรูถึงแนวทางในการปฏบิัติที่ดี (Best Practices) ที่ชวยทําใหผลการดําเนินงานออกมาสูงกวา
เปาหมาย 
 ขั้นที่ 3 ถาผลการดําเนนิงานของตัวช้ีวดัเปนสีแดง หมายถึงผลการดําเนินงานออกมาไมถึง
คาเปาหมายทีต่ั้งไว ก็ควรจะมีแนวทางในการพัฒนาหรือปรับปรุงการดําเนินงานเพื่อใหการ
ดําเนินงานในรอบถัดไปมีการพัฒนาขึ้น โดยอาจจะมกีารปรับปรุงกระบวนการในการทํางาน 
(Process Improvement) หรือการพัฒนาสมรรถนะของบุคลากร (Competencies) หรือแมกระทัง่นํา
หลักของการบริหารการเปลี่ยนแปลง (Change Management) เขามาชวย 
 
 โดยสรุปรูปที่ 3.6 จะเปนแนวทางในการประเมินผลการดําเนินงานที่เกิดขึ้นจริงเทยีบกับคา
เปาหมายทีไ่ดตั้งไว รวมทั้งแนวทางในการปฏิบัติในทั้งในกรณีที่ผลการดําเนินงานดีกวาหรือต่ํากวา
เปาหมายที่ตั้งไว 
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รูปท่ี 3.6 
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บทที่ 4 กรณีศึกษา 
 
 ในบทที่ 1 – 3 เปนการนาํเสนอแนวทางการพัฒนาองคการใหมีขีดสมรรถนะสูง ในเชิง
หลักการ แนวคิด และเนื้อหา สําหรับในบทที่ 4 จะเปนกรณีศึกษาของการนําหลักการและแนวคิด
ในบทที่ 1 – 3 มาใชในหนวยงานราชการ โดยในบทนีจ้ะประกอบดวยกรณีศึกษาจาํนวน 3 เร่ือง 
ไดแก กรณีศึกษาสํานักรักษไทย กรณีศึกษากรมสามัคคีรวมใจ และกรณศีึกษาจังหวดัสารขัณฑ โดย
กรณีศึกษาทั้งสามเรื่อง เปนกรณีศึกษาที่แตงขึ้นมาเพื่อแสดงใหเห็นถึงการนําเครื่องมือทางการ
บริหารตางๆ เขามาใชรวมกนั เพื่อพัฒนาองคกรสูความเปนองคกรที่มีสมรรถนะสูง2 

                                                 
2 กรณีศึกษาทั้งสามเรื่องนี้เปนกรณีศึกษาสมมติที่แตงขึ้นมาสําหรับรายงานชุดนี้ โดยไมไดมีเจตนาใหสอดคลองกับเหตุการณจริงแต
อยางใด ชื่อ กรม จังหวัด หนวยงาน ตําแหนง ฯลฯ เปนชื่อที่ถูกสมมติขึ้นทั้งสิ้น และกรณีศึกษาเหลานี้ไมไดตองการชี้ใหเห็นความ 
“ถูก” หรือ “ผิด” รวมทั้งไมไดมุงเนนในความสมบูรณ แตตองการเนนใหเห็นกระบวนการในการบูรณการเครื่องมือทางการ
บริหารจัดการตางๆ เขาไวดวยกัน 
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กรณีศึกษาสํานักรักษไทย3 

 
ความเปนมา 
 
 ความเปนมาของสํานักรักษไทย  กอตั้งขึ้นเมื่อป 2505 โดยเริ่มตนจากนโยบายของผูบริหาร
ในสมัยนัน้ที่มนีโยบายทีจ่ะสบืทอดความรูทางดานศิลปะ วัฒนธรรมไทย ใหสามารถดํารงอยูและ
สืบทอดไปสูลูกหลานตอไป   
 
วิสัยทัศน 
 “เปนหนวยงานหลักในการสืบทอดศิลปะ วัฒนธรรมไทยสูรุนหลังอยางยั่งยืน” 
 
ขอบเขตการดาํเนินงาน 
  
 สํานักฯ มกีารแบงโครงสรางการบริหารงานของหนวยงานภายในสํานกัฯ ตามกลุมความ
เชี่ยวชาญแตละกลุม ซ่ึงแตละกลุมมีความเปนอิสระซ่ึงกันและกัน รวมถึงการกระจายอํานาจการ
บริหารและตัดสินใจใหกับผูบริหารแตละกลุมสามารถที่จะกําหนดนโยบายที่จะมุงเนนไปที่การ
ดําเนินงานที่พจิารณาแลวเหน็วามีความเหมาะสมกับกลุมของตนเอง ซ่ึงสามารถสรุปของเขตการ
ดําเนินงานของสํานักฯ ไดดงันี้ 

1. การรวบรวมองคความรู โดยแตละกลุมงานจะมีการรวบรวมองคความรูที่เกี่ยวของ
กับศาสตรของตนเองในรูปแบบที่แตกตางกันออกไปตามความเหมาะสม 

2. การถายทอดองคความรู แตละกลุมจะมกีารถายทอดความรูที่มีอยูใหกับบุคลากร
ภายในสํานักฯ และบุคลากรภายนอกที่มีความสนใจ 

3. สงเสริมการมีสวนรวมและประสานงานกบัหนวยงานทีเ่กี่ยวของในการเสริมสราง
และธํารงรักษาศิลปะ วัฒนธรรม 

4. เปนศูนยกลางทางดานความรูทางดานศิลปะ และวัฒนธรรม 
5. สงเสริมการนําศิลปะ วัฒนธรรมมาประยุกตในการดําเนนิชีวิตและการพัฒนาอยาง

ยั่งยืน 

                                                 
3 คุณนารถ จันทวงศ ผูเขียน 
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สถานการณปจจุบัน 
 
 ปจจุบันสํานกัรักษไทย มีบคุลากรประมาณ 200 คน ซ่ึงบุคลากรสวนใหญที่อยูในสายงาน
หลัก ซ่ึงจะเปนบุคลากรที่มีความเชี่ยวชาญและชํานาญในดานศิลปะ วัฒนธรรมในแตละศาสตรที่
แตกตางกันออกไป นอกเหนือจากสายงานหลักแลว สํานักฯ ยังมหีนวยงานที่ทาํหนาที่ในการ
สนับสนุนการดําเนินงานของสํานัก อันไดแก  กลุมอํานวยการฯ ที่จะเปนหนวยงานในการ
ประสานงานและสนับสนนุการดําเนนิงานของหนวยงานตางๆ ภายในสํานักฯ  
 
 นโยบายในการดําเนินงานทีผ่านมา สํานักฯ จะมุงเนนทีก่ารรวบรวม และถายทอดความรูที่
มีอยูไปสูกลุมเปาหมายทั้งภายในและภายนอกองคกร อันไดแกการถายทอดความรูจากบุคลากรที่มี
อยูไปสูบุคลากรรุนหลัง และบุคลากรภายนอกที่มีความสนใจ และกลุมเปาหมายที่ทางสํานักคิดวา
จะสามารถที่จะเปนเครือขายในการสืบทอดศิลปะ วัฒนธรรม เปนหลัก 
 
 สภาพแวดลอมภายนอกองคกรที่ผานมาจะเขามามีสวนเกีย่วของกับการดําเนินงานของ
สํานักไมมากนัก เนื่องจากนโยบายของรฐับาลและผูบริหารไมไดมุงเนนทางดานศลิปะ วัฒนธรรม 
ประกอบกับกระแสการพัฒนาประเทศที่มุงเนนการพัฒนาทางดานเศรษฐกิจเปนหลัก 
 
ความสําคัญและปญหา 
  
 จากการที่นโยบายของประเทศ และนโยบายของผูบริหารไดใหความสําคัญตอศิลปะ 
วัฒนธรรมไทยเพิ่มมากขึน้  โดยประเมินจุดแข็งทางดานศิลปะ วัฒนธรรมที่มีอยูวาสามารถนําสิ่งที่
มีอยูมาบูรณาการกับการพฒันาทางดานอื่นเพื่อที่จะทําใหการพัฒนาประเทศเปนไปอยางสมดุลใน
ทุกๆดาน ทัง้ทางดานเศรษฐกิจ และสังคมไปพรอมๆกัน นอกจากนั้น ยังสามารถนําศิลปะ 
วัฒนธรรมที่มีอยูมาเปนกลไกในการขับเคลื่อนเศรษฐกิจของประเทศใหเติบโตไดตามแนว
เศรษฐกิจพอเพียง 
 
 กอปรกับสํานกัฯไดรับนโยบายใหมกีารปรับการดําเนินงานของสํานักฯ ใหมีประสิทธิภาพ
สูงสุดเพื่อรองรับกับสถานการณภายนอกที่เปลี่ยนแปลงไปอยางรวดเรว็และจะเขามามีผลกระทบ
กับการดําเนินงานของสํานักฯมากยิ่งขึน้  โดยนโยบายที่ไดรับมุงเนนไปที่การปรบัโครงสรางการ
ดําเนินงานภายในหนวยงานใหเหมาะสมและเอื้อตอปจจยัภายนอกทีจ่ะเขามามีผลกระทบตอองคกร 
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และมุงเนนที่การนําเครื่องมือทางดานบริหารเขามาเปนเครื่องผลักดันการพัฒนาขององคกรใหมี
ประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น 
 
หนทางสูความสําเร็จ 
  
 นายรักชาติ ในฐานะที่เปนผูบริหารสูงสุดของหนวยงาน ที่ไดผานการอบรมเพื่อพัฒนา
ความรูทางดานการบริหารยคุใหม  โดยศึกษาเครื่องมอืทางการจัดการตางๆ ที่ไดรับความนิยมใน
การนํามาใชในองคกรทั้งในและตางประเทศ จึงมีนโยบายที่จะนําระบบบริหารจัดการในดานตางๆ 
ที่ไดศึกษาเขามาใชเพื่อปรับการดําเนนิงานของสํานักฯ ใหมีประสิทธภิาพมากยิ่งขึ้น  โดยเครื่องมือ
ที่นายรักชาตไิดศึกษา ประกอบดวย 

• การวางแผนยทุธศาสตร (Strategic Planning) 
• แผนที่ยุทธศาสตร (Strategy Map) 
• ความรูความสามารถของบุคลากร (Competencies)  
• การจัดการความรู (Knowledge Management) 
• วัฒนธรรมองคกร (Culture) 

 
 นายรักชาตไิดกําหนดใหมีการจัดประชุมผูบริหารภายในหนวยงาน เพื่อรวมกําหนด
แนวทางในการพัฒนาหนวยงาน ที่ประชุมดังกลาวไดมมีติรวมกัน โดยกาํหนดใหมีการจัดประชมุ
เชิงปฏิบัติการรวมกันภายในหนวยงาน เพื่อเปนการรวมระดมสมองในการกาํหนดทิศทางของ
องคกรโดยใหทุกฝายในหนวยงานไดเขามามีสวนรวมในการประชุม เพื่อรวมกําหนดทิศทางของ
หนวยงานรวมกัน 
  
 ผลลัพธจากการจัดทํายุทธศาสตรของหนวยงาน ที่ประชุมไดมีมติรวมกันในการกาํหนด
ทิศทางของหนวยงานโดยทาํการวิเคราะหถึงสภาพแวดลอมภายใน สภาพแวดลอมภายนอกองคกร 
รวมถึงนโยบายของหนวยงานตนสังกัด โดยกําหนดยุทธศาสตรของหนวยงานได ดงันี้ 
 
วิสัยทัศน 
 “เปนหนวยงานหลักในการสืบทอดศิลปะ วัฒนธรรมไทย และสามารถประยุกตใชใหเกิด
ประโยชนตอพัฒนาที่ยั่งยืน ” 
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ประเด็นยุทธศาสตร 

1. รวบรวม และถายทอดองคความรูทางดานศิลปะ วัฒนธรรมใหคงอยูอยางมั่นคงและ
ยั่งยืน 

2. สรางคุณคาทางเศรษฐกิจและการพัฒนาอยางยั่งยืนจากศลิปะ วัฒนธรรม 
 
 นอกจากนั้น ที่ประชมุยังไดจัดทําเปาประสงคภายใตประเด็นยทุธศาสตรตามหลักของ 
แผนที่ยุทธศาสตร (Strategy Map) เพื่อใหเห็นถึงความสมัพันธของเปาประสงคที่หนวยงานควรจะมี
ตามหลักของเหตุและผล และยังใชเปนเครือ่งมือในการสือ่สาร ถายทอด และขับเคลื่อนยุทธศาสตร
ของหนวยงานใหเกิดผลสัมฤทธิ์สูงสุดอีกโดย  โดย Strategy Map ของหนวยงานเปนดังนี ้
 

Vision: ““เปนหนวยงานหลักในการสืบทอดศิลปะเปนหนวยงานหลักในการสืบทอดศิลปะ  วัฒนธรรมไทยวัฒนธรรมไทย  และสามารถประยุกตใชใหเกิดประโยชนตอพัฒนาที่ยั่งยืนและสามารถประยุกตใชใหเกิดประโยชนตอพัฒนาที่ย่ังยืน””
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รวบรวม และถายทอดองคความรูทางดานศิลปะ 
วัฒนธรรมใหคงอยูอยางม่ันคงและยั่งยืน

องคความรูทางดานศิลปะ 
วัฒนธรรมไดรับการสืบทอด

ประเด็นยุทธศาสตรที่ 1

นําศิลปะ วัฒนธรรมไปใชในการสราง
คุณคาทางเศรษฐกิจและการพัฒนา

ผูรับบริการมีความ
พึงพอใจ

การจัดการศึกษา และ
ฝกอบรมที่มีคุณภาพ

การพัฒนาระบบ
บริหารจัดการองคกร

การประชาสัมพันธ
และการตลาด

สรางคุณคาทางเศรษฐกิจและการพัฒนา
อยางย่ังยืนจากศิลปะ วัฒนธรรม

ประเด็นยุทธศาสตรที่ 2

ผูรับบริการมีความรู ความ
เขาใจในศิลปะ วัฒนธรรม

การมีสวนรวมของ
เครือขาย

การพัฒนา
แหลงเรียนรู

การเสริมสราง
สมรรถนะบุคลากร

การสรางวัฒนธรรม
องคกร

การจัดเก็บ รวบรวมองคความรู
ทางดานศิลปะ วัฒนธรรม

การพัฒนาระบบ
เทคโนโลยีสารสนเทศ

 
 
 ในการพัฒนาองคกรตามยุทธศาสตรที่หนวยงานไดกําหนด  หนวยงานไดมีการกําหนดให
มีการจัดทํา Roadmap ในการพัฒนาองคกร ในดานตางๆ ตามแผนงานที่ไดกําหนดไว พรอมทั้ง
กําหนดใหมีผูที่รับผิดชอบที่จะดําเนินงานและผลักดันในแตละดาน 
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 หัวหนาฝายอํานวยการ ไดรับมอบหมายใหเปนผูรับผิดชอบในยุทธศาสตรที่เกี่ยวของใน
ดานการพัฒนาทรัพยากรบุคคลขององคกร โดยหวัหนาฝายอํานวยการไดจัดทํา Roadmap ของการ
พัฒนาทางดานทรัพยากรบคุคล และยุทธศาสตรที่เกี่ยวของ แบงการพัฒนาเปนระยะตางๆดังนี ้
 
ระยะที่ 1 ขั้นตอนการแสวงหาองคความรู 
ระยะที่ 2 ขั้นตอนการรวบรวมและจัดการองคความรู 
ระยะที่ 3 ขั้นตอนการสรางวฒันธรรมองคกรเพื่อสนับสนุนยุทธศาสตร 
ระยะที่ 4 ขั้นตอนการพัฒนาความรูความสามารถของบุคลากร 
 
ผลลัพธการดาํเนินงาน 
 
ระยะที่ 1 
 สําหรับการดําเนินงานในระยะที่ 1 เปนขั้นตอนในการแสวงหาองคความรู  โดยการ
แสวงหาความรูที่ตองการนั้นจะเริ่มจากการพิจารณาถึงวสัิยทัศน พนัธกิจ และยุทธศาสตรของ
หนวยงาน วาความรูใดจะเปนความรูที่หนวยงานตองการและสามารถนําไปสูการบรรลุยุทธศาสตร
ของหนวยงานได นอกจากนั้นหนวยงานไดมีการประเมินและเปรยีบเทียบความรูทีห่นวยงานมีอยู 
วาปจจุบนัหนวยงานมีความรูอะไรบาง, อยูในรูปแบบใด, อยูที่ใคร  และนําขอมูลดังกลาวมา
เปรยีบเทียบกบัความรูที่หนวยงานตองการ เพื่อประเมินวาหนวยงานควรจะมกีารสรางหรือแสวงหา
ความรูใดเพิ่มเติมหรือไม 
 

ยุทธศาสตรยุทธศาสตร

ความรูที่หนวยงาน
ตองการ

ความรูที่หนวยงาน
ตองการ

ความรูที่มีอยูในปจจุบันความรูที่มีอยูในปจจุบัน
ความรูที่ตองสรางหรือ

แสวงหาเพิ่ม
ความรูที่ตองสรางหรือ

แสวงหาเพิ่ม

วสัิยทัศนวสัิยทัศน

 
 
 เมื่อหนวยงานไดทําการประเมินแลว พบวาองคความรูที่สําคัญอันจะนําไปสูการบรรลุ
วิสัยทัศนและยุทธศาสตรของหนวยงานประกอบดวย 

1. ความรูในศิลปะ วัฒนธรรมแตละแขนง 
2. ความรูในดานการถายทอดองคความรูทางดานศิลปะ วัฒนธรรม 
3. ความรูในดานการตลาดและประชาสัมพันธ 
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 ซ่ึงเมื่อหนวยงานไดพจิารณาถึงความรูทั้ง 3 ขอแลว พบวาความรูในขอที่ 1 เปนความรูที่
หนวยงานมีอยูแลว สวนความรูในขอที ่ 2,3 เปนความรูที่หนวยงานจะตองสรางใหเกิดขึ้นภายใน
หนวยงาน โดยหนวยงานไดจัดทําแผนงาน/โครงการเพื่อสนับสนุนการพัฒนาและจัดการความรู
ดังกลาว อันจะนําไปสูการบรรลุวิสัยทัศนและยุทธศาสตรของหนวยงาน 
 
ระยะที่ 2 
 การดําเนนิงานในระยะที่ 2 จะเปนขั้นตอนในการรวบรวมและจดัการองคความรู โดย
หนวยงานมุงเนนที่ความรูทางดานศิลปะ วัฒนธรรมที่หนวยงานมีอยู โดยหนวยงานไดพิจารณาแลว
เห็นวาควรจะมีการจัดการความรูในองคกร โดยรวบรวมองคความรูที่มีอยูในองคกร  ซ่ึงกระจัด
กระจายอยูในตัวบุคคลหรือเอกสาร มาพัฒนาใหเปนระบบ  เพื่อใหทกุคนในองคกรสามารถเขาถึง
ความรู  และพัฒนาตนเอง รวมทั้งปฏิบัติงานไดอยางมปีระสิทธิภาพ โดยหนวยงานไดพยายามที่จะ
แปลงความรูทีฝ่งอยูในคน  (Tacit Knowledge) ซ่ึงเปนความรูที่ไดจากประสบการณ  พรสวรรค
หรือสัญชาตญาณของแตละบุคคลในการทําความเขาใจในสิ่งตางๆ   ไปสูความรูที่ชัดแจง  (Explicit 
Knowledge)  ซ่ึงจะเปนความรูที่สามารถรวบรวม ถายทอดได  โดยผานวิธีตางๆ เชน การบันทึกเปน
ลายลักษณอักษร ทฤษฎี และคูมือตางๆ  
 

Tacit 
Knowledge 

Tacit 
Knowledge 

Explicit 
Knowledge 

Explicit 
Knowledge 

 
 
 
ระยะที่ 3 
 การดําเนนิงานในระยะที่ 3 จะเปนขั้นตอนในการสรางวัฒนธรรมองคกรเพื่อสนับสนุน
ยุทธศาสตร  โดยที่ประชุมของหนวยงานไดมีบทสรุปรวมกันวาหนวยงานควรมีการสราง
วัฒนธรรมและคานิยมในการทํางาน (Organization Culture and Shared Value) กลาวคอื 
นอกเหนือจากการจัดการดานความรูและสมรรถนะของบุคลากรที่จะตองเชื่อมโยงและสอดคลอง
กับยุทธศาสตรแลว หนวยงานควรมกีารปรับวัฒนธรรมและคานิยมในการทํางานของบุคลากรไป
ในทิศทางเดยีวกับยุทธศาสตรของหนวยงานดวยเชนเดยีวกัน ทัง้นี้เพื่อใหสามารถมั่นใจไดวา
แนวทางในการประพฤติ ปฎิบัติของบุคลากรตางๆ ในองคการเปนไปในทิศทางเดยีวกับยุทธศาสตร
ของหนวยงาน 
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 โดยผลลัพธจากการประชุมรวมกันของบุคลากรในระดับตางๆ ของหนวยงาน ได
กําหนดใหมี วฒันธรรมและคานิยมในการทํางาน โดยกําหนดเปนอักษรยอภาษาอังกฤษวา “FAST”  
ซ่ึงมาจาก 
 
 Focus on Future. = มุงเนนทีอ่นาคต 
 Achievement = มุงผลสัมฤทธ์ิ 
 Social Responsibility = เนนความรับผิดชอบตอสังคม  
 Trust = เนนความไวใจ การมีธรรมภิบาล โปรงใส ตรวจสอบได  
 Teamwork = เนนการทํางานรวมกัน  
 
ระยะที่ 4 
 
 การดําเนนิงานในระยะที่ 4 จะเปนขั้นตอนในการพัฒนาความรูความสามารถของบุคลากร  
(Competencies)โดยหนวยงานไดมีการวิเคราะห ความรูความสามารถที่เหมาะสมและสอดคลองกับ
ยุทธศาสตร อันจะทําใหยทุธศาสตรไดรับการขับเคลื่อนและปฏิบัติตามไดเปนอยางดีจากบุคลากร
ในองคการ ซ่ึงการพัฒนาสมรรถนะของบุคลากรภายในหนวยงานจะตองมีความสอดคลองและ
เชื่อมโยงกับยทุธศาสตรของหนวยงานดวยเชนเดยีวกัน 
  
 นอกจากนี้หนวยงานยังไดมพีิจารณาเห็นวา ความรูความสามารถของบุคลากรยังเปน
พื้นฐานสําคัญสาํหรับสําหรับการเชื่อมโยงกับการบริหารจัดการบุคลากรในดานตางๆ ตอไป ทั้ง
เร่ืองการฝกอบรม (Training) การพัฒนาอาชีพ (Career Development) และการเลื่อนตําแหนง  
(Promotion)  รวมไปถึงการคัดสรร (Recruitment  and  Selection)   อีกดวย  
แนวทางในการพัฒนาสมรรถนะของบุคลากรของหนวยงาน ที่ประชุมไดแบงกลุมของสมรรถนะ
ออกเปน 2 กลุมที่สําคัญ คือ 
   
 1.  สมรรถนะหลัก (Core Competency)  โดยสมรรถนะหลักของหนวยงาน ที่สําคญั ไดแก 
การสั่งสมความเชี่ยวชาญในงานอาชีพ (Expertise) จริยธรรม (Integrity) และการทํางานเปนทีม 
(Teamwork) 
  2.  สมรรถนะตามสายงาน (Functional/Role Competency)  ในสวนของสมรรถนะตามสาย
งาน ที่ประชมุไดกําหนดใหแตละฝายจัดการประชุมภายในเพื่อกําหนดสมรรถนะตามสายงานของ
ตนเองที่นอกเหนือจากสมรรถนะหลัก  
 



 

รายงานผลการศึกษา การพัฒนาองคการใหมีขีดสมรรถนะสูง  
รศ.ดร.พสุ เดชะรินทร คณะพาณิชยศาสตรและการบัญชี จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 

69

สรุป 
 
 หลังจากมีการนําเครื่องมือทางการจัดการมาบูรณาการรวมกันในการพฒันาองคกร  ทําให
การพัฒนาองคกรสามารถดําเนินไปไดอยางมีประสิทธิภาพและมุงไปสูการบรรลุวิสัยทัศนของ
หนวยงาน  ซ่ึงไดรับความพงึพอใจจากผูที่มีสวนเกีย่วของทุกฝาย  และทําใหหนวยงานไดรับรางวัล
หนวยงานทางดานบริหารจดัการที่ดีในปถัดมา   
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กรณีศึกษา กรมสามัคคีรวมใจ4 

 
 หลังจากที่ไดมกีารประกาศผลคะแนนคํารับรองการปฏิบัติราชการของแตละหนวยงาน
ในชวงอาทิตยที่ผานมานั้น ผูบริหารของกรมสามัคคีรวมใจ ซ่ึงเปนกรมที่ไดรับผลคะแนนอยูใน
ระดับปานกลาง วางเปาหมายวาตองการใหกรมฯของตนมีผลคะแนนขึ้นไปอยูในระดับแถวหนา 
นอกจากผลคะแนนคํารับรองการปฏิบัติราชการที่เปนเปาหมายรองแลว เปาหมายหลักของผูบริหาร
คือตองการใหกรมฯมีระบบการบริหารจัดการที่มีประสิทธิภาพ อันจะชวยใหการดําเนินงานของ
กรมฯมีประสิทธิภาพและประสทิธิผลสูงสุด  
  
 น.ส.แสนดี เปนหนึ่งในคณะทํางานที่ไดรับมอบหมายงานพิเศษในการสรรหาและนําเสนอ
รูปแบบแนวทางการจัดการองคกรดานตางๆ เพื่อนํามาปรับใชใหกรมสามัคคีรวมใจมีระบบการ
บริหารจัดการที่มีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น เนื่องจากระบบการบริหารจัดการที่กรมฯมีอยูในปจจุบันแมวา
จะมีการนําเครื่องมือทางการบริหารมาใชเปนจํานวนมาก แตยังมีความสับสนในการใชงาน ขาด
ทิศทางที่ชัดเจน จึงไดทําเรื่องขออนุมัติผูบริหารนําคณะทํางานไปดูงานที่กรมทํางานแข็งขัน ซ่ึงเปน
กรมที่ไดรับผลคะแนนคํารับรองการปฏิบัติราชการสูงสุดในปที่ผานมา เพื่อศึกษาระบบการบริหาร
จัดการของกรมทํางานแข็งขนั และนํามาปรับใชกับกรมสามัคคีรวมใจตอไป 
 
 จากการดูงานของ กรมทํางานแข็งขัน นัน้ น.ส.แสนดพีบวา ปจจยัหลักที่ทําใหการบริหาร
องคกรของ กรมทํางานแข็งขัน มีประสิทธิภาพ มีผลการดําเนินงานที่เปนไปตามเปาหมายที่กําหนด 
เนื่องจากมกีารจัดตั้งหนวยงานเพิ่มเติมตามโครงสรางภายในกรม  เปนหนวยงานหลักทีด่แูล
ภาพรวมของระบบการบริหารของกรมในดานการวางแผนยุทธศาสตร การสื่อสารยุทธศาสตร การ
ดําเนินการตามยุทธศาสตร และการทบทวนยทุธศาสตร ทําใหยุทธศาสตรของกรมฯ เปนไปตามที่
วางไว 
 
 นอกจากนี้ ปจจัยที่สําคัญอกีประการในความสําเร็จของกรมทํางานแขง็ขัน คือ การจัดทํา
โครงการที่สนับสนุนตอยุทธศาสตรที่วางไวอยางแทจริง ทําใหยทุธศาสตรที่กรมฯตองการให
เกิดขึ้นมกีารนาํไปสูการปฏิบัติไดอยางเหน็ผล อีกทั้งเพื่อใหโครงการที่กําหนดขึ้นมีการใช
ทรัพยากรอยางมีคุณคาสูงสุด กรมฯยังไดมีการนําการบริหารโครงการมาใชกับทุกโครงการอีกดวย 
 

                                                 
4 คุณยินดี ดิสสรา ผูเขียน 
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การบริหารจัดการของกรมสามัคคีรวมใจ 
 
 การบริหารจัดการของกรมสามัคคีรวมใจ สวนใหญเปนการดําเนินการตามรปูแบบที่
หนวยงานภายนอกกําหนดมาตรฐานใหกรมฯดําเนนิการ ไมวาจะเปนการวางแผนยุทธศาสตร มี
มาตรฐานในการทําโดยเริ่มจากการวิเคราะห SWOT (SWOT Analysis) ของกรม หลังจากนั้นจงึมา
กําหนดวิสัยทศัน พันธกิจ ประเด็นยุทธศาสตรที่สําคัญที่องคการจะตองมุงเนน เพื่อใหสามารถ
นําไปสูวิสัยทศันที่ตองการ และเปาประสงคภายใตแตละประเดน็ยุทธศาสตร โดยการดําเนินการ
ดังกลาวอยูภายใตความรับผิดชอบของสํานักยุทธศาสตร 
  
 นอกจากมาตรฐานการวางแผนยุทธศาสตรขางตนแลว กรมฯตองดําเนินการทํา Blueprint 
for Change ของกรมฯดวยเชนกัน โดยการทําดังกลาวเปนการปรับเปลี่ยนกรมฯในดานดานการจดั
โครงสราง (Structure) ดานกระบวนการทํางาน (Process) ดานบุคลากร (People) และดาน
เทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร (Information and Communication Technology) ซ่ึงทางกรม
ฯ เห็นวามีความเกี่ยวของกับดานบุคลากร จึงกระจายหนาที่งานใหสํานกับริหารบุคคลดูแล 
 
 ในสวนของการจัดทําคํารับรองการปฏิบัติราชการ ซ่ึงมีมาตรฐานกลางจากหนวยงาน
ภายนอกเปนกรอบในการทํา เพื่อใหกรมฯบรรลุเปาหมายใน 4 มิติของการประเมนิผลการปฏิบัติ
ราชการ ทั้งมิติดานประสทิธิผลตามแผนปฏิบัติราชการ มิติดานคณุภาพการใหบริการ มิติดาน
ประสิทธิภาพของการปฏิบัติราชการ และมิติดานการพฒันาองคกร ผูรับผิดชอบหลักคือ กพร.นอย 
มาตรฐานหลักอีกดานที่สําคญัและกรมฯตองทําตามที่หนวยงานภายนอกกําหนด คือ การบริหาร
จัดการประมาณ เร่ิมจากการกําหนดโครงการที่ตองดําเนินการ การของบประมาณ และการบริหาร
การใชจายงบประมาณใหเปนไปตามที่วางแผนไว ผูรับผิดชอบหลักคือ สํานักการคลัง  
  
 อยางไรก็ด ี ในการบริหารระบบตางๆของกรมฯ แตละสํานักจะดูแลจดัการระบบภายใต
ความรับผิดชอบของตนเทานั้น และหากมีการสงขอมูลตามขอกําหนดของหนวยงานภายนอก แต
ละหนวยงานจะนําสงขอมูลของระบบที่ตนดูแลอยูไปยังหนวยงานภายนอกโดยตรง ไมมีการ
เชื่อมโยงระบบบริหารของแตละสํานักใหเปนภาพรวมของกรม 
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สํานักยุทธศาสตร สํานักบริหารบุคคล กพร.นอย สํานักการคลัง 

Blueprint for Change คํารับรองการปฏิบัติราชการ การบริหารจัดการประมาณ การวางแผนยุทธศาสตร 

แสดงงานภายใตความรับผิดชอบของแตละหนวยงาน

หนวยงานภายนอก

 
  
 นอกจากนี้ การจัดทําโครงการตางๆของกรม เปนการทําโครงการโดยแตละสํานกัเสนอ
โครงการที่ตองการทําขึ้นมา เพื่อจัดทําขอเสนอของบประมาณของกรมฯจากหนวยงานภายนอก 
โดยที่ไมไดเชือ่มโยงโครงการกับยุทธศาสตรของกรมเทาที่ควร อีกทั้งเมื่อไดรับงบประมาณมา บาง
สํานักไดมกีารปรับไปทําโครงการอื่นที่ไมไดเสนอในแผนงบประมาณอีกดวย 
  
เปล่ียนแปลงครั้งยิ่งใหญของกรมสามัคคีรวมใจ 
 
 ภายหลังจากการดูงาน น.ส.แสนดี ทําบนัทึกรายงานผลจากการดูงานเสนอผูบริหารกรม
สามัคคีรวมใจ พรอมทั้งเสนอแนะใหมกีารมอบหมายงานในการดูแลยุทธศาสตรใหหนวยงานใด
หนวยงานหนึง่ภายในกรมฯเปนหนวยงานหลักในการขับเคลื่อนยุทธศาสตร หรือที่เรียกวาเปน
หนวยบริหารยุทธศาสตร (Office of Strategy Management) โดยรับผิดชอบดานการวางแผน
ยุทธศาสตร การสื่อสารยุทธศาสตร การดําเนินการตามยทุธศาสตร และการทบทวนยุทธศาสตร ทํา
ใหยุทธศาสตรของกรมฯ เปนไปตามที่วางไว  นอกจากนี้ยังถือเปนหนวยงานหลักในการเชื่อมโยง
ระบบบริหารตางๆที่มีอยูใหสามารถสนับสนุนตอการบรรลุยุทธศาสตรของกรมฯได 
 

สํานักยทุธศาสตร สํานักบริหารบคุคล กพร.นอย สํานักการคลัง 

Blueprint for Change คํารับรองการปฏิบตัิราชการ การบริหารจัดการประมาณ การวางแผนยทุธศาสตร 

แสดงความรับผิดชอบของหนวยบริหารยทุธศาสตรในการเชื่อมโยงระบบบริหารของกรมสามัคคีรวมใจ

หนวยงานภายนอก

หนวยบริหารยทุธศาสตร
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 จากหนาที่งานที่ดูแลอยูผูบริหารเห็นวา กพร.นอย เปนหนวยงานที่เหมาะสมที่จะรับเปน
หนวยบริหารยุทธศาสตรของกรมฯ ภารกจิแรกที่ กพร.นอย ดําเนินการคือ การประชุมรวมกับสํานัก
อ่ืนๆทั้งหมดของกรมฯ เพื่อเชื่อมโยงระบบบริหารที่มีอยู รวมถึงนําระบบบริหารใหมๆเขามาปรับ
ใชใหองคกรมีผลการดําเนินงานที่เปนเลิศ 
 
 ผลการประชุมพบวาระบบบริหารที่มีความสําคัญตอกรมและสงผลกระทบถึงระบบบริหาร
อ่ืนๆ คือ การวางแผนยุทธศาสตร ที่ประชุมจึงพิจารณาระบบการวางแผนยุทธศาสตรกอนที่จะลงไป
ยังระบบอื่นตอไป  
 
 เครื่องมือหนึ่งที่ทางกรมฯใชอยูแลวและชวยในการวางแผนยุทธศาสตรคือ SWOT 
Analysis ซ่ึงเปนการวเิคราะหเพื่อใหไดขอมูลพื้นฐานสําหรับการกําหนดยุทธศาสตรตอไป และ
เพื่อใหการวางแผนยุทธศาสตรมีประสิทธิภาพ น.ส.แสนดี จึงเสนอใหนําการบริหารความเสี่ยง 
(Risk Management) เขามาชวยในการบริหารความเสี่ยงทางยุทธศาสตรของกรมฯ โดย น.ส.แสนด ี
ไดนําเสนอตวัอยางการวเิคราะหความเสี่ยงเปาประสงคของกรม ในดานผูรับบริการมีความพึงพอใจ
ในการใหบริการ ดังตารางดานลาง 
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เปาประสงค: ผูรับบริการมีความพึงพอใจในการใหบริการ 
ลําดับ ความเสี่ยง มาตรการ ผูรับผดิชอบ
1 กระบวนงานใหบริการ

ประชาชนมีลําดับขั้นตอน
ที่ยังไมชัดเจน และมีความ
ซํ้าซอนในการใหบริการ 

- จัดทําแผนปายประกาศ ช้ีแจงรายละเอียด
ขั้นตอนการปฏิบัติงานตางๆ อยางชัดเจน และ
เขาใจงาย  ติดประชาสัมพนัธ ณ บริเวณพื้นที่
ใหบริการอยางชัดเจน 
-  นําระบบบัตรคิว มาใชใหบริการ 
-  จัดทํา one stop service 

- สํานัก
ใหบริการ 
 
 
- สํานัก
ใหบริการ 

2 ผูปฏิบัติงานขาดจิตสํานึก
การใหบริการที่ดี 

- ฝกอบรมผูปฏิบัติงานในเรือ่งการสรางจิตสํานึก
การใหบริการที่ดี เพื่อสรางจิตสํานึกการ
ใหบริการที่ด ี
- จัดทําคูมือแสดงขั้นตอน  รูปแบบการใหบริการ
ที่ดี เพื่อเปนแนวทางใหกับผูปฏิบัติงานยึดถือ
ปฏิบัติตอไป 
-  จัดใหมีชองทางการรับขอรองเรียนจาก
ประชาชน 

-สํานัก
บริหาร
บุคคล 
- สํานัก
ใหบริการ 

 
 สํานักยุทธศาสตรเห็นดวยตอระบบการบริหารความเสี่ยง (Risk Management) ที่ น.ส.แสน
ดี นําเสนอ ใหความเห็นวาขอไปศึกษารายละเอียดการจดัทําความเสี่ยงเพิ่มเติม และพรอมที่จะนาํ
ระบบการบริหารความเสี่ยงมาใชประกอบการวางแผนยทุธศาสตร เพื่อใหผูบริหารของกรมได
ทราบถึงเหตุการณที่จะทําใหไมสามารถบรรลุเปาประสงคที่ตองการ พรอมทั้งหาแนวทางในการ
ปองกันและแกไขไวลวงหนา ซ่ึงจะชวยใหการดาํเนินการตามยุทธศาสตรของกรมมีประสิทธิภาพ
และประสิทธิผลยิ่งขึ้น 
 
 แมวาการวางแผนยุทธศาสตรจะเปนสิ่งที่สําคัญของกรมฯ แตส่ิงที่ยากกวาการวางแผน
ยุทธศาสตร คือการดําเนินการตามยุทธศาสตร ทุกสํานักจึงชวยระดมสมองจนไดขอสรุปวาเพื่อให
ยุทธศาสตรของกรมฯ เปนไปตามที่วางไว  ตองมีการทําสองดานหลักๆ คือ การปรับปรุง
กระบวนงาน (Process Improvement) และ การบริหารโครงการ (Project Management) 
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 การปรับปรุงกระบวนงาน (Process Improvement) ไมใชเครื่องมอืการบริหารตัวใหม
สําหรับกรมฯ เนื่องจากการปรับปรุงกระบวนงานเปนสวนหนึ่งในการทํา Blueprint for Change ใน
ปที่ผานมาของกรมฯ ทําใหกรมฯมีความชํานาญในการทําพอสมควร ขอสรุปจากที่ประชุมเหน็วา
ภายหลังการวางแผนยุทธศาสตร ควรมีการปรับปรุงกระบวนงาน โดยการนํายุทธศาสตรเปนตัวตั้ง 
และนํา Value Chain เขามาประกอบการวเิคราะหกระบวนงานใหเห็นภาพกระบวนงานที่เปนอยูใน
ปจจุบัน (As Is) และกระบวนงานที่ควรจะเปน (To be) เพื่อเปนขอมูลเบื้องตนในการปรับปรงุ
กระบวนงานเพื่อลดชองวาง (Gap) ระหวางกระบวนงานที่เปนอยูในปจจุบันกับกระบวนงานที่ควร
จะเปน เพื่อใหกระบวนงานนั้นๆมีความเหมาะสมและสอดคลองกับยุทธศาสตรของกรมฯ และ
เครื่องมือที่สําคัญที่ทําใหการปรับปรุงกระบวนงานเปนไปดวยความรวดเร็วข้ึน คือ การนาํ 
Benchmark เขามาปรับใช ทั้งการเรียนรู เปรียบเทียบการดําเนินงานกับหนวยงานที่เปนตนแบบใน
การทํางาน และการเรียนรู เปรียบเทียบการดําเนินงานภายในกรมฯระหวางสํานักตางๆดวยกันเอง 
 
 สําหรับการบริหารโครงการ (Project Management) แมจะดูเหมอืนวาไมใชเร่ืองใหม
สําหรับกรมฯ แตจากการศึกษาการทําโครงการในอดตีที่ผานมาพบวาเปนการทําโครงการที่แตละ
สํานักอยากดําเนินการ แตอาจไมไดสงผลถึงความสําเร็จของยุทธศาสตรกรมฯ เนื่องจากการติดตาม
และประเมนิผลโครงการ ใหความสําคัญวาดําเนินการเปนไปตามที่กําหนดไวในแผนงานแลว
หรือไมเพียงแคนั้น ที่ประชุมจึงเหน็ชอบที่จะใหทุกสํานักนําการบริหารโครงการ (Project 
Management) มาใชอยางเตม็รูปแบบ เพือ่ใหโครงการมีคุณภาพและตอบสนองตอยุทธศาสตรกรม 
อันประกอบดวย 

• การวิเคราะหขอบเขต กระบวนการในการดําเนินโครงการ เพื่อใหทราบกระบวนการ
ดําเนินโครงการ 

• การวิเคราะหผลผลิต ผลลัพธ และตัวช้ีวดัของโครงการ เพื่อใหทราบถึงความสําเร็จที่
จะไดรับจากโครงการ และมเีครื่องมือในการระบุวาไดรับความสําเร็จนั้นหรือยัง 

• การวิเคราะหความสัมพันธและเชื่อมโยงระหวางโครงการกับยุทธศาสตร เพื่อแสดงให
เห็นวาโครงการมีสวนสนับสนุนตอยุทธศาสตรนั้นๆอยางไร 

• การวิเคราะหความสัมพนัธกบัโครงการอื่น เพื่อใหเห็นความสมัพันธและความ
เกี่ยวของกันของแตละโครงการ 

• การวิเคราะหประโยชนที่จะไดรับ  เพือ่ใหทราบวาโครงการคุมคาที่จะลงทุนหรือไม 
และเปนขอมูลที่สําคัญในการทําแผนการใชจายเงินและการบริหารงบประมาณของ
กรมฯ 

• การวิเคราะหความเสี่ยงที่สําคัญ (Risk Analysis) เพื่อใหทราบสิ่งที่จะตองระวัง เตรยีมพรอม ตอ
ปญหาหรืออุปสรรคที่จะเกิดขึ้น อันจะสงผลตอความสําเร็จขอ 
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 โครงการ โดย กพร.นอย ไดนําเสนอตารางมาตรฐานในการประเมนิระดับความเสีย่ง โดย
วิเคราะหจากสองปจจัยหลัก คือผลกระทบที่ไดรับกับโอกาสที่จะเกดิปจจยัเสี่ยง เพื่อใหทุก
หนวยงานนําไปใชวิเคราะหความเสี่ยงที่สําคัญของโครงการ  
 

โอกาสท่ีจะเกิด

X

X

X

X

X

X

XXX

 
 
 ผลจากการประชุมรวมกนัของทุกสํานัก เพื่อหาขอสรุปภาพรวมการบูรณาการระบบ
บริหารที่กรมฯควรจะมี กพร.นอย สรุปเปนภาพความเชื่อมโยงไดตามรูปขางลาง เพื่อนําเสนอตอ
ผูบริหารกรมฯตอไป 
 

SWOT Analysis 

การวางแผนยุทธศาสตร 

process improvement 

Value Chain 

การบริหารโครงการ
(Project Management) 

การบริหารความเสี่ยง 
(Risk Management) 

Benchmark 

การบริหารความเสี่ยง 
(Risk Management) 

การบริหารงบประมาณBlueprint for Change
 

 
ภาพความสําเร็จของกรมสามัคคีรวมใจ 
 
 น.ส.แสนดี ตวัแทนของกรมสามัคคีรวมใจ แทบจะเกบ็ความตื่นเตนจากรับฟงผลคะแนน
คํารับรองการปฏิบัติราชการไวไมได แมวาจะไมไดเปนกรมที่ไดรับผลคะแนนสูงสุด แตถือเปน
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กรมที่มีพัฒนาการสูงสุดเมื่อเทียบคะแนนทีไ่ดรับในปนี้กบัปกอนหนา สมกับที่ทุกคนในกรมฯรวม
แรงรวมใจในการนําเครื่องมือในการบริหารมาปรับใชในการดําเนนิงาน จนทําใหการดําเนนิงาน
ของกรมมีประสิทธิภาพสูงขึ้น 
 
 หลังจากที่ทุกคนในกรมฉลองในความสําเร็จที่ไดรับ กพร.นอย จึงไดนัดทุกหนวยงานมา
ระดมสมองรวมกันอีกครั้งในการนําระบบบริหารใหมๆเขามาปรับใชใหกรมฯมีผลการดําเนินงานที่
เปนเลิศมากขึน้ จนไดขอสรุปรวมกันวากรมฯ ตองการนําระบบบริหารใหมมาสนับสนุนระบบ
บริหารตางๆที่กรมมีอยูเพิ่มเติม  ประกอบดวย 
 

• แผนที่ยุทธศาสตร (Strategy Map) เพื่อชวยในการถายทอดยุทธศาสตร รวมถึงอธิบายความ
เชื่อมโยงระหวางเครื่องมือทางการจัดการตางๆ ของกรมใหเห็นภาพไดชัดเจนขึ้น 

• การบริหารความรู (Knowledge Management) เพื่อแสวงหา แบงปน บริหารความรูที่สําคัญ
ที่องคการตองการเพื่อใหสามารถดําเนินงานไดตามยุทธศาสตร รวมถึงนําองคความรูจาก
การประยกุตใชเครื่องมือทางการบรหิารของกรมฯ ผลลัพธจากการนําเครื่องมือเขามาใช มา
จัดหมวดหมูความรูเพื่อใหสํานักตางๆ เขามาศึกษา และนําไปปรับปรุงการดําเนนิงานของ
สํานักตนตอไป 

 
 ผูบริหารในทีป่ระชุม เหน็พองตองกันวาหากกรมมีการนําเครื่องมือในการบริหารทั้งสอง
ตัวดังกลาวมาประยุกตใช จะทําใหการบริหารงานของกรมฯ มีคุณภาพสูงขึ้น อันจะสงผลใหการ
ดําเนินงานของกรมมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลมากกวาอดีตที่ผานมาอยางแนนอน 
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กรณีศึกษา จังหวัดสารขัณฑ 

 
 จังหวดัสารขัณฑเปนจังหวดัขนาดกลางของประเทศ และเปนจังหวดัที่มีทรัพยากรอันอุดม
สมบูรณทางดานแหลงทองเที่ยวจากโบราณสถาน และแหลงทองเที่ยวเชิงวัฒนธรรม นอกจากนี้
จังหวดัสารขัณฑยังมพีื้นดนิที่อุดมสมบูรณเหมาะแกการปลูกผลิตผลทางการเกษตรนานาชนิด  
 
 ในชวงสีห่าปที่ผานมาที่ไดมีความพยายามในการยกระดับและพัฒนาระบบราชการไทย 
จังหวดัสารขัณฑเองกไ็ดมกีารนําเครื่องมือทางการบริหารตางๆ เขามาใชตามที่หนวยงานสวนกลาง
ไดกําหนดแนวทางไว ทั้งการจัดทําแผนยทุธศาสตร การจัดทําคํารับรองการปฏิบัติราชการ การทํา 
Blueprint for Change หรือการจัดทําโครงการตางๆ ที่เชื่อมโยงกับยุทธศาสตร นอกจากนี้ขาราชการ
ของจังหวดัก็มคีวามมุงมั่นทีจ่ะพัฒนาจังหวัด และดําเนนิการตามนโยบายของสวนกลาง จะเห็นได
จากผลคะแนนตามคํารับรองการปฏิบัติราชการของจังหวัด ที่ตดิอยูในสิบอันดับแรกที่มีคะแนน
สูงสุด 
 
 อยางไรก็ดีถึงแมคะแนนจากคํารับรองฯ จะออกมานาพอใจแตขาราชการสวนใหญใน
จังหวดั รวมถึงพอคา ประชาชนที่เกีย่วของยังมีความรูสึกวาการนําเครือ่งมือตางๆ เหลานี้มาใชไม
สามารถชวยเหลือและพัฒนาจังหวดัไดเทาที่ควร ขาราชการที่เกี่ยวของตางมีความรูสึกเหมือนกนัวา
การนําเครื่องมือเหลานี้มาใช เปนเพยีงการจัดทําเอกสาร กรอกแบบฟอรม และเตรียมเอกสาร
สําหรับการตรวจประเมิน ซ่ึงขาราชการทุกคนที่เกีย่วของก็มีความมุงมัน่ที่จะทํา แตยงัไมเห็นภาพวา
เมื่อทําไปแลวจะทําใหจังหวดัไดอะไรบาง? นอกจากนี้ผูวาราชการจังหวดัเองกไ็มไดลงมาดูแลใน
เร่ืองนี้อยางใกลชิด ปลอยใหเปนหนาที่ของรองผูวาฯ และหวัหนาสํานักงานจังหวัด ซ่ึงจังหวดั
สารขัณฑเองกโ็ชคดีที่รองผูวาฯ และหัวหนาสํานักงานจังหวัด มีความเขมแข็งและมุงมั่นที่จะปฏิบัติ
ตามแนวทาง และนโยบายของหนวยงานกลางอยางดีเยีย่ม เพียงแตทั้งสองทานก็ยังไมสามารถตอบ
คําถามไดอยางชัดเจนวาการนําเครื่องมือทางการบริหารตางๆ เหลานี้มาใชแลวจะทําใหจังหวดัได
ประโยชนอยางไร? 
 
 ในเดือนตุลาคมที่ผานมารัฐบาลไดมีคําสั่งยายผูวาฯ ใหไปดํารงตําแหนงในกระทรวงและ
แตงตั้ง นาย มงคลชัย จากรองผูวาฯ ของจังหวดัขนาดใหญแหงหนึ่ง ใหมาดาํรงตําแหนงผูวา
ราชการจังหวดัสารขัณฑ พืน้ฐานของนายมงคลชัย นั้นเติบโตมาจากสายนักวิชาการ โดยกอนทีจ่ะ
ดํารงตําแหนงรองผูวาฯ นั้น ก็เปนรองอธิบดีของกรมๆ หนึ่งในกระทรวง และเมื่อมาดํารงตําแหนง
รองผูวาฯ ก็มาเรียนรูบทบาทของนักปกครองเพิ่มขึ้น ผูวาฯ มงคลชัย นั้นถือเปนผูวาฯ หนุมไฟแรง
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คนหนึ่งของกระทรวง ประกอบกับมีผลงานเปนที่ประจกัษในสมัยเปนรองผูวาฯ และรองอธิบดี ทํา
ใหเปนทีจ่ับตามองและคาดหวังของทั้งผูใหญในกระทรวงและประชาชนในจังหวัดพอสมควร 
 
 เมื่อผูวาฯ มงคลชัย เดินทางมารับตําแหนงผูวาราชการจงัหวัดสารขัณฑนั้น ทานไดเร่ิมตน
จากการทบทวนในสิ่งตางๆ ที่จังหวดัทําอยูแลว เพื่อหาแนวทางในการพัฒนา แกไข ปรับปรุงใหดี
ขึ้น โดยประเด็นหนึ่งที่ทานไดเขามาดแูลอยางใกลชิดคอืการพัฒนาจังหวัดใหดีขึ้น โดยอาศัยการนํา
เครื่องมือทางการบริหารตางๆ เขามาใช ผูวาฯ มงคลชัย และทีมงานไดรวมประชุมเพื่อวิเคราะห
ปญหาตางๆ ที่เกิดขึ้นจากการนําเครื่องมือการบริหารตางๆ เขามาใช วาทําไมการนําเครื่องมือเหลานี้
เขามาใช ถึงไมสามารถยกระดับหรือพัฒนาการดําเนินงานของจังหวดัไดอยางแทจริง โดยผลการ
ประชุมที่ไดสามารถสรุปเปนประเดน็สําคัญๆ ไดดังนี ้
 

• การนําเครื่องมือตางๆ มาใชนั้นเปนไปในลักษณะของการตอบสนองตอนโยบายจาก
สวนกลางเปนหลัก นั่นคือไมวาหนวยงานสวนกลางหนวยงานใดตองการใหจังหวัดนํา
เครื่องมือใดมาใช จังหวัดสามารถที่จะนํามาใชได แตเปนไปในลักษณะของการเชิงรับ
มากกวาที่อยากจะนําเครื่องมือเหลานั้นมาใชในการพัฒนาจังหวัดอยางจริงจัง 

• การขาดความตอเนื่องในการนํามาใช เนื่องจากผูวาฯ ทานเดิมไมไดใหความสนใจ
อยางเต็มที่ ทําใหการนําเครื่องมือเหลานี้มาใชเปนในลักษณะของฤดูกาลมากกวาที่จะ
ทําอยางตอเนือ่ง  

• การขาดการมองภาพในเชิงองครวม ถึงประโยชนและความเชื่อมโยงระหวางเครื่องมือ
ทางการบริหารตางๆ ทั้งนี้เนื่องจากการแนะนําเครื่องมอืแตละเครื่องมือจากสวนกลาง 
ก็จะมาเปนชิ้นเปนสวน ทําใหผูรับนโยบายและผูปฏิบัตใินสวนภูมภิาคก็มองเครื่องมือ
เหลานี้เปนชิน้เปนสวนดวยเชนกัน และจากการที่ผูบริหารสูงสุดไมไดใหความสําคัญ
อยางจริงจัง ทําใหขาดผูที่จะมองภาพในเชิงองครวมไดวาเครื่องมือเหลานี้เมื่อนํามาใช
แลว จะทําใหเกิดประโยชนกับจังหวัดไดอยางไร และเครื่องมือเหลานี้มีความเชื่อมโยง
กันอยางไร? 

• ขาราชการสวนหนึ่งมีความสับสนตอการนําเครื่องมือเหลานี้มาใช เนื่องจากความไม
นิ่งของนิยาม คําจํากัดความ และแนวทางตางๆ ทําใหเกิดความสับสนพอสมควรแก
ขาราชการของจังหวดั โดยเฉพาะอยางยิง่เมื่อเชิญวิทยากรจากที่ตางๆ มาบรรยายให
ความรู ทั้งผูบริหารของหนวยงานสวนกลางที่เปนคนออกเครื่องมือตางๆ อาจารยทั้ง
จากมหาวิทยาลัยสวนกลาง และสวนภูมภิาค หรือ ผูบริหารของกระทรวงเอง  
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 อยางไรก็ดีผูวาฯมงคลชัยก็ยงัเห็นจดุแข็งของจังหวดัในประเด็นตางๆ ขางตนวา ถึงแมจะมี
ปญหาเกิดขึน้หลายอยาง แตจากเจตคติทีด่ี และความมุงมัน่ของขาราชการในทุกระดับของจังหวดั ก็
ยังทําใหผลงานของจังหวัดอยูในเกณฑด ี ดังนัน้ผูวาฯมงคลชัย จึงมีความคิดวาถาสามารถแกไข
ประเด็นปญหาตางๆ ขางตนได ยอมจะทําใหการดาํเนนิงานของจังหวดัไดยกระดับและมีการพัฒนา
ไปอีกขั้น 
 
 ผูวาฯมงคลชัยไดจัดตั้งคณะทํางานขึ้นมาชดุหนึ่งโดยมีตนเปนประธาน ขาราชการระดับสูง
ที่เกี่ยวของ และบุคคลสําคัญของจังหวัด (ประธานหอการคา สมาคมตางๆ) เปนองคประกอบ โดย
คณะทํางานชดุนี้มีวัตถุประสงคเพื่อหาแนวทางในการพฒันาและยกระดับการทํางานของจังหวดั 
โดยอาศัยเครื่องมือตางๆ ที่มีอยูในระบบราชการ ประเดน็นาสังเกตคือคณะทํางานชดุนี้ไมไดอยูใน
รูปของคณะกรรมการชุดใหญ แตประกอบดวยบุคลากรไมกี่คนที่มคีวามสนใจ ตอเร่ืองดังกลาว
อยางแทจริง และผูวาฯ เองก็มานั่งเปนประธานคณะทาํงานทุกครั้ง เพื่อใหเกดิการผลักดันอยาง
จริงจัง 
 
 ภายหลังการประชุมระดมความคิดเห็นของคณะทํางานหลายครั้ง ทําใหไดขอสรุปและแนว
ทางการดําเนนิงานที่เปนรูปธรรมดังนี้ 
 

1. คณะทํางานมคีวามเหน็รวมกันวาการนําเครื่องมือทางการบริหารตางๆ มาใชเปนสิ่งที่ดี
กับจงัหวัด สามารถใชเปนแนวทางพัฒนาจังหวัดใหเปนจังหวัดที่มีการดําเนนิงานที่
เปนเลิศได เพียงแตประเด็นปญหาคือการขาดการบูรณาการและเชื่อมโยงเครื่องมือ
ทางการบริหารตางๆ เหลานี้ไวดวยกัน 

2. คณะทํางานจะสรางตัวแบบในการเชื่อมโยงเครื่องมือเหลานี้เขาไวดวยกนั และเสนอ
ขอความเห็นชอบตอคณะกรรมการจังหวดั เพื่อใชเปนแนวทางในการบริหาร พัฒนา
จังหวดัตอไป นอกจากนี้คณะทํางานยังมีความเหน็วาไมควรจะปดกั้นตวัเองดวย
เครื่องมือที่หนวยงานสวนกลางแนะนําใหใชเทานั้น อาจจะมีการเสาะแสวงหา
เครื่องมือใหมๆ  ที่คิดวาเหมาะสมเขามาใช แตประเดน็สําคัญคือจะตองไมกอใหเกิด
ความสับสน และชวยในการพัฒนาจังหวัดไดอยางจริงจัง 

3. เนื่องจากการนําเครื่องมือเหลานี้เขามาปรับใชเปนกระบวนการในการเรียนรู ดังนั้น
คณะทํางานจึงเห็นวาไมควรมุงเนนที่ความสมบูรณในระยะแรก เนือ่งจากเมื่อใชไป
แลวอาจจะตองมีการพัฒนาและปรับปรุงใหเขากับลักษณะการทํางาน และวัฒนธรรม
ในการทํางานของจังหวดั 
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 หลังจากไดแนวทางที่ชัดเจนแลว คณะทํางานไดประชุมรวมกันอกีหลายครั้งเพื่อกําหนดตัว
แบบความคิดในการบูรณาการเครื่องมือทางการบริหารตางๆ เขาไวดวยกัน โดยไดลองนําประเดน็
ดานยุทธศาสตรการทองเที่ยวของจังหวัดเขามาเปนตุกตาในการจดัทํา ผลปรากฎออกมาดังนี ้
 
ขั้นท่ี 1 การวิเคราะหในปจจัยท่ีเก่ียวของ 
 
ผลลัพธที่ตองการ – การวิเคราะหในปจจัยตางๆ ทางยุทธศาสตรการทองเที่ยว เพื่อใหทราบ
สถานะการดําเนินงานที่ผานมา และบริบทภายนอกตางๆ ที่จะเปลี่ยนไปในอนาคต เพื่อเปนขอมลู
พื้นฐานสําหรับการกําหนดยทุธศาสตร นอกจากนี้ผลของการวิเคราะหควรจะทําใหทราบถึงชองวาง
หรือ Gap ที่มีอยูระหวางสิ่งที่ควรจะเปน และสิ่งที่เปนในปจจุบัน เพื่อหาแนวทางในการอุดชองวาง
นั้นใหได 
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เครื่องมือที่ใช – เครื่องมือและแนวทางในการนําเครื่องมือนั้นมาใช ประกอบดวย 
 

เคร่ืองมือ การใช 
การวิเคราะห SWOT - การวิเคราะห จุดแข็ง และจุดออน จะดจูากตัวช้ีวัดผลการดําเนนิงาน 

(KPI) ของจังหวัดในอดตีทีผ่านมาเทียบกบัเปา เพื่อใหผลเปนลักษณะ
ของ Fact-Based มากขึ้น นอกจากนี้จะมกีารสัมภาษณผูมีสวน
เกี่ยวของเพื่อใหรับฟงความคิดเห็นเกี่ยวกบัยุทธศาสตรดานการ
ทองเที่ยวของจังหวดัที่ผานมา 
- การวิเคราะห โอกาส และขอจํากัด นัน้ควรจะพยายามมองภาพใน
อนาคตที่เกี่ยวของกับยุทธศาสตรการทองเที่ยว ทั้งจากนโยบายของ
รัฐบาล และหนวยงานที่เกี่ยวของ สภาวะตลาดดานการทองเที่ยว 
ภาวะเศรษฐกจิของประเทศ ยุทธศาสตรของคูแขงทั้งภายในและ
ตางประเทศ รวมทั้งการสัมภาษณผูเชี่ยวชาญในอุตสาหกรรม
ทองเที่ยวเพื่อใหทราบแนวโนมของอุตสาหกรรมนี้  

Value Chain - มีการจัดทํา Value Chain ของยุทธศาสตรการทองเที่ยวของจังหวัดที่
เปนอยูในปจจบุัน โดยเปรยีบเทียบกับ Value Chain ที่ควรจะเปน ซ่ึงมี
หนวยงานกลางไดจัดทําขึน้ จากนั้นวิเคราะหเพื่อดูชองวางระหวางที่
ควรจะเปน (As Is) และสิ่งที่เปนอยูในปจจบุัน (To Be) 

สรุปประเด็น - นําผลจากการวิเคราะหทั้ง SWOT และ Value Chain เพื่อกําหนดเปน
ประเด็นหลักๆ ที่จังหวดัควรจะใหความสนใจในการกําหนด
ยุทธศาสตรตอไป 
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ผลการวิเคราะหที่ได –  
 
SWOT Analysis -  
จุดแข็ง 
-มีแหลงทองเที่ยวหลากหลาย ทั้งเชิงวฒันธรรม
และธรรมชาติ 
-จังหวัดตั้งอยูใกลจังหวัดใหญที่มีสนามบินและ
สถานีรถไฟมาถึง 
-การเดนิทางไปยังแหลงทองเที่ยวสะดวก 
-บุคลากรที่เกีย่วของและรับผิดชอบมีความ
เขมแข็ง 

จุดออน 
-จังหวัดมแีหลงทองเที่ยวทั้งเชิงวัฒนธรรมและ
ธรรมชาติ แตยังขาดการประชาสัมพันธทางดาน
การทองเที่ยวใหเปนที่รับรูในวงกวาง 
-ขาดกิจกรรมที่จะดึงดูดนกัทองเที่ยว 
-สินคา OTOP นั้นยังไมดึงดดูใจเทาที่ควร  

โอกาส 
-การรณรงคสงเสริมของภาครัฐที่กระตุนใหมี
การทองเที่ยวในประเทศมากขึ้น 
-นักทองเทีย่วจากตางประเทศเริ่มใหความสนใจ
แหลงทองเที่ยวในจังหวัดมากขึ้น  
 
 

ขอจํากัด 
-จังหวัดใหญที่อยูติดกนัมีแหลงทองเที่ยวที่มี
ลักษณะใกลเคียงกัน และในจังหวดันั้นก็มี
สนามบินและสถานีรถไฟไปถึง 
 

 
Value Chain -  
 
 คณะทํางานไดจัดทํา Value Chain สําหรับยุทธศาสตรการทองเที่ยวของจังหวดั ขึน้มา โดย 
Value Chain ดังกลาวเปนการนําเสนอถึงกิจกรรมหลักๆ ที่จังหวัดมุงเนนและใหความสําคัญ  โดย 
Value Chain ของยุทธศาสตรการทองเที่ยวของจังหวัดเปนไปในลกัษณะดังนี ้

 
 อยางไรก็ดเีมื่อคณะทํางานนํา Value Chain ทางดานยุทธศาสตรการทองเที่ยวของจังหวดั 
ไปเปรียบเทยีบกับ Value Chain มาตรฐานดานการทองเที่ยวที่มหีนวยงานสวนกลางพัฒนาขึ้นมา 

การพัฒนา
แหลงทองเที่ยว 

การ
ประชาสัมพันธ
แหลงทองเที่ยว 

การพัฒนาและดูแล
โครงสรางที่เกี่ยวเนื่องกับ
การทองเที่ยว เชน ถนน 
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ทําใหคณะทํางานเห็นถึง ชองวาง (Gap)   ที่จังหวัดจะตองมุงเนนและพัฒนาอีกมาก โดย Value 
Chain มาตรฐานดานการทองเที่ยว มีลักษณะดังนี ้
 

 
  
สรุปประเด็น – 
 
 จากผลการวิเคราะห SWOT และ Value Chain ทําใหคณะทํางานของจังหวดัสารขัณฑ
มองเห็นถึงประเด็นสําคัญๆ ที่จะตองไดรับการพิจารณา แกไข และพัฒนา ในเรื่องที่เกี่ยวของกบั
ยุทธศาสตรดานการทองเที่ยวดังนี ้
 
 1. จังหวดัมีความพรอมในดานแหลงทองเที่ยว แตขาดการบริหารจัดการเพื่อให
นักทองเที่ยวเดินมายังแหลงทองเที่ยว ทั้งในดานของกิจกรรมที่สงเสริมและสนับสนุนตอแหลง
ทองเที่ยว การจัดกิจกรรมทางดานการตลาดและการประชาสัมพันธ และผลิตภัณฑ OTOP ที่เอื้อตอ
นักทองเที่ยว (จากผลการวิเคราห SWOT) 
 
 2.เนื่องจากมจีงัหวัดขนาดใหญที่มีความพรอมในดานของแหลงทองเที่ยวและส่ิงอํานวย
ความสะดวก อยูติดกับจังหวัดสารขัณฑ ดังนั้นเพื่อดงึดูดนักทองเทีย่วมาเทีย่วที่จังหวัดสารขัณฑ 
จังหวดัจะตองสรางความแตกตางใหกับแหลงทองเที่ยวของตนเองใหได (จากผลการวิเคราห 
SWOT) 
 
 3. จากการที่แหลงทองเทีย่วของจังหวดัเริ่มเปนที่สนใจของนักทองเที่ยวตางชาติมากขึ้น 
จังหวดัควรจะมีนโยบายหรอืกลยุทธเพื่อจบัตลาดนักทองเที่ยวในกลุมนี้ใหมากขึ้น (จากผลการวิ
เคราห SWOT) 
  
 4. จากการวิเคราะห Value Chain โดยเฉพาะการเปรียบเทียบระหวางกิจกรรมที่จังหวดั
ดําเนินการอยูในปจจุบนั กบักิจกรรมที่ควรจะเปน (ภายใต Value Chain มาตรฐาน) ทําใหพบวา

พัฒนาระบบ
บริหารและ
การจัดการ
การ
ทองเที่ยว 

พัฒนา
ปจจัยพื้นฐ
านดาน
การ
ทองเที่ยว 

พัฒนา
ผลิตภัณฑ
ทางการ
ทองเที่ยว 

พัฒนา
ศักยภาพ
บุคลากรภาค
บริการ
ทองเที่ยว 

บริหารและ
จัดการการ
ทองเที่ยวให
เกิดความยั่งยืน 

พัฒนาดาน
การตลาดและ
การ
ประชาสัมพันธ 
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จังหวดัสารขัณฑยังขาดการดําเนินกิจกรรมที่สําคัญอีกหลายประการเพือ่ใหยุทธศาสตรดานการ
ทองเที่ยวบรรลุผล อาทิเชน การพัฒนาระบบบริหารจัดการ การพัฒนาศักยภาพบุคลากร การพัฒนา
ผลิตภัณฑทางการทองเที่ยว และการบริหารจัดการทองเที่ยวใหเกิดความยั่งยืน เปนตน 
 
ขั้นท่ี 2 การกําหนดทิศทางและประเด็นยุทธศาสตร 
 
 ภายหลังจากทีไ่ดมีการวเิคราะหในปจจัยตางๆ ที่สําคัญ ทางคณะทํางานที่มีผูวาฯ มงคลชัย
เปนประธาน ไดรวมกนักาํหนดวิสัยทัศนดานการทองเที่ยวของจังหวัด โดยผูวาฯ มงคลชัยไดให
นโยบายไววาในการกําหนดวิสัยทัศนนั้น ควรจะมีลักษณะที่สําคัญดังนี้ 
 
 1) ควรจะเปนภาพในอนาคตทางดานการทองเที่ยวของจังหวดั ไมใชส่ิงที่เปนอยูในปจจุบัน 
(Imaginable) 
 2) ควรจะเปนสิ่งที่ขาราชการ พอคา ประชาชน ปราถนาอยากจะใหเปน (Desirable) 
 3) ควรจะเปนภาพที่เปนไปได ไมใชความฝนลมๆ แลงๆ และบอกไดชัดเจนวาบรรลุ
วิสัยทัศนนั้นหรือยัง (Feasible) 
 4) ควรจะมีความมุงเนน (Focus) ไปในประเด็นใดประเดน็หนึ่ง ไมกระจัดกระจายเกนิไป 
 5) ควรมีความยืดหยุนพอสมควร (Flexible) สําหรับกรณกีารเปลี่ยนแปลงใดๆ ในอนาคต 
 6) ควรจะสามารถสื่อสารใหเปนที่คนใจของบุคคลตางๆ ที่เกี่ยวของ (Communicable) 
  
 จากผลการวิเคราะหปจจัยตางๆ พบวาจงัหวัดสารขัณฑมีความโดดเดนในเรื่องของแหลง
ทองเที่ยวตามธรรมชาติและทางวัฒนธรรม โดยจังหวัดเริ่มเปนที่รูจักของนักทองเที่ยวทั้งชาวไทย
และตางประเทศมากขึ้น แตในขณะเดียวกนัจังหวัดขนาดใหญที่อยูติดกับจงัหวัดนั้นเปนแหลง
ทองเที่ยวที่สําคัญของประเทศอยูแลว และเปนศนูยกลางในการเดนิทางของภูมิภาค ดังนั้น
คณะทํางานจึงมีความเหน็ในทิศทางดานการทองเที่ยวของจังหวดัวา 

• อยากจะเหน็จงัหวัดเปนหนึง่ในเปาหมายในการทองเที่ยวของนักทองเที่ยวชาวไทย
และตางประเทศ (Travel Destination) – โดยเมื่อนักทองเที่ยวคดิจะเดินทางทองเที่ยว
นั้น จังหวัดสารขัณฑควรจะเปนหนึ่งในจุดมุงหมายทีน่ักทองเที่ยวคิดถึง ไมใชเปน
เพียงแคทางผานหรือของแถมจากการมาทองเที่ยวในจังหวัดใกลเคยีง 

• ในขณะเดยีวกนัการเปนเปาหมายในการทองเที่ยวนั้น จังหวดัจะคงเนนเอกลกัษณ
ทางดานวัฒนธรรมและธรรมชาติของจังหวัดไว นักทองเที่ยวทีจ่ะมาเที่ยวทีจ่ังหวัดนั้น
จะไดสัมผัสกับธรรมชาติและวัฒนธรรมอยางแทจริง จังหวดัจะพยายามไมใหจุดเดน
ในดานธรรมชาติและวฒันธรรมของจังหวดัถูกทําลายไปพรอมกับการทองเที่ยวที่
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เติบโต ดังนั้นจังหวดัจะใชประโยชนจากสนามบิน สถานีรถไฟ รวมทั้งสิ่งอํานวยความ
สะดวกใหมๆ (โรงแรมสมัยใหม แหลงทองเที่ยวยามราตรี) จากจังหวัดขนาดใหญที่อยู
ติดกับจังหวดั (เดินทางดวยรถยนตเพยีงแค 30 นาที) 

 
 จากทิศทางขางตน สามารถสรุปออกมาเปนวิสัยทัศนดานการทองเทีย่วไดดังนี้ “จังหวัด
สารขัณฑ เปนเปาหมายในการทองเที่ยวที่ยังคงอนุรักษธรรมชาติและวัฒนธรรมดั้งเดิมไว” โดย
คณะทาํงานไดนําวิสัยทัศนนีไ้ปเปรียบเทยีบอางอิงกับแนวทางหกประการในการกําหนดวิสัยทัศนที่
ผูวาฯมงคลชัยใหไวเพื่อพจิารณาความสอดคลอง และพบวาวิสัยทศันนี้มีความเหมาะสมตาม
แนวทางขางตนทั้งหกประการ โดยไดทําเปนตารางในการตรวจสอบดงันี้ 
 
 “จังหวัดสารขณัฑ เปนเปาหมายในการทองเท่ียวท่ียังคงอนุรักษธรรมชาติ

และวัฒนธรรมดั้งเดิมไว” 
Imaginable วิสัยทัศนดังกลาวยังไมเปนจริงในปจจุบนั เนื่องจากจังหวัดยังไมไดเปน

เปาหมายในการทองเที่ยว และจังหวัดอยากจะอนุรักษส่ิงดีๆ ที่จังหวดัมี 
Desirable วิสัยทัศนดังกลาวเปนความตองการของทุกภาคสวน โดยเฉพาะพอคา และ

ประชาชนในจงัหวัดทีต่องการเห็นจังหวดัสารขัณฑเปนจังหวัดทองเที่ยวแต
ไมตองการทําลายส่ิงดีๆ ที่มีอยู 

Feasible วิสัยทัศนดังกลาวมีความเปนไปได และสามารถแตกออกเปนเปาประสงค
และตัวช้ีวัดทีชั่ดเจน 

Focused วิสัยทัศนดังกลาวมีเปาหมายในการบรรลุที่ชัดเจน โดยเฉพาะเอกลกัษณและ
ความโดดเดนของจังหวดัทีต่องการใหคงไว 

Flexible วิสัยทัศนดังกลาวมีความยดืหยุนและสามารถปรับใหเขากับบริบทที่
เปลี่ยนไป 

Communicable ไดมีการทดลองนําวิสัยทัศนดังกลาวไปอธบิายใหบุคคลอื่นในจังหวดั และ
พบวาภายในหานาที ผูรับฟงมีความเขาใจในสิ่งที่ตองการบรรลุ 

 
 และเมื่อนําวิสัยทัศนดังกลาวไปอางอิงกับนโยบายของรัฐบาลก็พบวามคีวามสอดคลองและ
เชื่อมโยงกับนโยบายรัฐบาลในดานตางๆ ดังนี ้

• เปาประสงค “การมีภูมิคุมกนัทางวัฒนธรรม” ภายใตประเด็นยุทธศาสตร  การพัฒนา
คนและสังคมที่มีคุณภาพ  
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• เปาประสงค “ธุรกิจการทองเที่ยวเปนตวัขับเคลื่อนเศรษฐกิจ สรางงาน สรางรายได 
และกระจายรายไดสูชุมชน” ภายใตประเด็นยุทธศาสตร การปรับโครงสรางเศรษฐกิจ
ใหสมดุลและแขงขันไดฃ 

• เปาประสงค “ทรัพยากรชายฝง ประมง ปาอนุรักษ ปาสงวนแหงชาติ และความ
หลากหลายทางชีวภาพคงความอุดมสมบูรณ” และ “บริหารจัดการ และใชประโยชน
ทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดลอมที่ยั่งยนื ภายใตการมีสวนรวมของเอกชนและ
ชุมชนทองถ่ิน” ภายใตประเด็นยุทธศาสตร การบริหารจัดการทรัพยากรธรรมชาติและ
ส่ิงแวดลอม 

 
  อยางไรก็ดวีิสัยทัศนทางดานการทองเที่ยวเปนเพียงแคหนึ่งในยุทธศาสตรที่จังหวดัจะ
มุงเนน ดังนัน้ผูวาฯมงคลชัย จึงไดรับเปนหนาที่ ที่จะนําวิสัยทัศนในดานการทองเทีย่วไปบูรณาการ
กับวิสัยทัศนในดานอื่นๆ ของจังหวดั เพื่อออกมาเปนวิสัยทัศนรวมของทั้งจังหวดั 
 
 เมื่อกําหนดวิสัยทัศนที่ตองการได คณะทํางานไดรวมกันพิจารณาถึงประเด็นยุทธศาสตร 
(Strategic Issues) หลักที่จงัหวัดจะตองมุงเนน พฒันาและใหความสาํคัญ เพื่อที่จะทําใหจังหวัด
สามารถบรรลุวิสัยทัศนดานการทองเที่ยวที่ตองการ โดยคณะทํางานไดพิจารณาแลวพบวาจาก
สถานภาพในปจจุบันของจงัหวัด (ผลที่ไดจากการวิเคราะหเชิงยุทธศาสตร) การที่จะบรรลุวิสัยทศัน
นั้นจะตองมุงเนนหรือใหความสําคัญในสองประเด็นไดแก 
 
 1). บูรณาการแหลงทองเที่ยวทั้งทางธรรมชาติและวฒันธรรมเขาดวยกัน เพือ่ดึงดูด
นักทองเที่ยวใหมาเที่ยวที่จังหวัดมากขึ้น โดยประเด็นยุทธศาสตรขอนี้จะใชความโดดเดนของ
จังหวดัในแหลงทองเที่ยวทีม่ีทั้งแหลงทองเที่ยวทางธรรมชาติและวฒันธรรม ในการเปนจดุขาย
เพื่อใหจังหวัดเปนเปาหมายทางการทองเที่ยวของทั้งชาวไทยและชาวตางประเทศ 
 2). การดูแลรักษาและอนุรักษความเปนธรรมชาติและวัฒนธรรมอันดีงามของจังหวัดไว 
โดยไมปลอยใหเสื่อมโทรมหรือถูกทําลายไปพรอมกับการทองเที่ยว  
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 โดยภายหลังจากการกําหนดประเด็นยุทธศาสตรทั้งสองประการเสร็จสิ้นคณะทํางานไดมี
ความเหน็ที่แตกตางกันวาประเด็นยุทธศาสตรทั้งสองประการควรจะรวมเปนขอเดยีวกันหรือไม? 
เนื่องจากประเด็นยุทธศาสตรที่สองเปนสิ่งที่เปนตัวขับเคลื่อนหรือนําไปสูประเด็นยทุธศาสตรที่
หนึ่ง อยางไรก็ดีผูวาฯ มงคลชัยไดใหนโยบายทีจ่ะแยกเปนสองประเด็นเพื่อความชัดเจนในการ
กําหนดเปาประสงคกอน และหลังจากนั้นอาจจะรวมเปนประเดน็เดยีวในภายหลังกไ็ด 
 
 นอกจากนี้เพื่อใหเห็นภาพความเชื่อมโยงระหวางประเด็นยุทธศาสตรของจังหวดัและ
เปาประสงคของรัฐบาล คณะทํางานยังไดจัดทําตารางความเชื่อมโยงระหวางปจจยัทั้งสองประการ
ไวดังนี ้

จังหวัดสารขัณฑ เปนเปาหมายในการทองเที่ยวทีย่ังคงอนรัุกษธรรมชาติและวัฒนธรรมดั้งเดิมไว 

บูรณาการแหลงทองเที่ยว
ทั้งทางธรรมชาติและ
วัฒนธรรมเขาดวยกัน 

การดูแลรักษาและอนุรักษ
ความเปนธรรมชาติและ
วัฒนธรรมอันดีงามของ
จังหวดั 
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 บูรณาการแหลงทองเที่ยวทัง้

ทางธรรมชาติและวัฒนธรรม
เขาดวยกัน 

การดูแลรักษาและอนุรักษ
ความเปนธรรมชาติและ
วัฒนธรรมอันดีงาม 

การมีภูมิคุมกนัทางวัฒนธรรม  X 
ธุรกิจการทองเที่ยวเปนตัว
ขับเคลื่อนเศรษฐกิจ สรางงาน 
สรางรายได และกระจายรายได
สูชุมชน 

X  

ทรัพยากรชายฝง ประมง ปา
อนุรักษ ปาสงวนแหงชาติ และ
ความหลากหลายทางชีวภาพคง
ความอุดมสมบูรณ 

 X  

บริหารจัดการ และใช
ประโยชนทรัพยากรธรรมชาติ
และสิ่งแวดลอมที่ยั่งยืน ภายใต
การมีสวนรวมของเอกชนและ
ชุมชนทองถ่ิน 

 X  

 
ขั้นท่ีสาม การกําหนดเปาประสงคและแผนที่ยุทธศาสตร  
 
 ภายหลังจากการกําหนดวิสัยทัศนและประเด็นยุทธศาสตรทางดานการทองเที่ยวของ
จังหวดัสารขัณฑแลว คณะทํางานไดรวมกันพิจารณากําหนดเปาประสงคเชิงยุทธศาสตร (Strategic 
Goals) ของประเด็นยุทธศาสตรแตละประเด็น ซ่ึงในอดีตก็ไดมีการกาํหนดเปาประสงคของประเด็น
ยุทธศาสตรไวเชนกัน แตปญหาที่เกิดขึน้คือการกําหนดประสงคในอดีตนั้นมกัจะมองที่ตัวผลลัพธ
สุดทายเพยีงประการเดยีว ทาํใหประเด็นยทุธศาสตรแตละประเดน็มักจะมีเปาประสงคเพียงขอเดยีว 
อันนําไปสูการขาดการมองในเชิงองครวม (Holistic View) และผูปฏิบัติก็ไมสามารถเชื่อมโยง
ระหวางประเด็นยุทธศาสตร เปาประสงค และสิ่งที่ตนเองทําอยู 
 
 เพื่อแกปญหาดังกลาว ผูวาฯ มงคลชัย ไดตัดสินใจทีจ่ะนําแนวคิดของแผนที่ยุทธศาสตร 
(Strategy Map) เขามาชวยในการกําหนดเปาประสงค โดยจะพยายามกําหนดเปาประสงคให
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ครบถวนในทกุมุมมองหรือมิติตามคํารับรองการปฏิบัติราชการฯ (มติิประสิทธิผลตามยุทธศาสตร 
มิติคุณภาพการใหบริการ มิติประสิทธิภาพการปฏิบัติราชการ และมิติการพัฒนาองคกร) และ
พยายามสรางความเชื่อมโยงระหวางเปาประสงคแตละมติิ 
 
 คณะทํางานไดตัดสินใจทีก่ําหนดเปาประสงคและแผนทียุ่ทธศาสตรของประเด็น
ยุทธศาสตร การบูรณาการแหลงทองเที่ยวทั้งทางธรรมชาติและวฒันธรรม กอน โดยในการเริ่มตน
นั้นที่ประชุมไดระดมสมองรวมกัน เพื่อกําหนดผลลัพธสุดทายที่ตองการของประเด็นยุทธศาสตรนี้ 
(นั้นคือถาประเด็นยุทธศาสตรนี้ประสบความสําเร็จ จะนาํไปสูผลลัพธใด?) โดยผลลัพธที่สําคัญของ
ประเด็นยุทธศาสตรนี้ประกอบไปดวย 
 

• เพิ่มรายไดจากการทองเที่ยว 
• เพิ่มจํานวนนกัทองเที่ยว 
• เพิ่มคาใชจายตอหัวจากการทองเที่ยว 

 
 โดยคณะทํางานไดกําหนดใหผลลัพธทั้งสามประการเปนเปาประสงคสุดทายของประเด็น
ยุทธศาสตรนี้ หรือ อีกนัยหนึ่งคือเปนเปาประสงคในมติิประสิทธิผลตามยุทธศาสตรและมิติคุณภาพ
การใหบริการ ดังแผนที่ยุทธศาสตร ดานลาง 
 

 
 

เพิ่มรายไดจากการทองเที่ยว

เพิ่มจํานวนนักทองเที่ยว เพิ่มคาใชจายตอหัว 

ประสิทธิผลตาม
ยุทธศาสตร 

คุณภาพ
การ

ใหบริการ 

ประสิทธิภาพการ
ปฏิบัติราชการ 

การพัฒนา
องคกร 
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 เมื่อไดเปาประสงคที่เปนผลลัพธสุดทายของประเด็นยุทธศาสตรแลว ทางคณะทํางานก็มา
พิจารณารวมกนัวา เพื่อใหเปาประสงคทั้งสามประการบรรลุ อะไรคือเปาประสงคในมติิอ่ืนๆ ที่เปน
ตัวขับเคลื่อน (Performance Drivers) ที่นําไปสูเปาประสงคทั้งสามประการ โดยในการกําหนด
เปาประสงคในระดับรองๆ นั้น ทางคณะทํางานตกลงรวมกันทีจ่ะพยายามคิดใหครอบคลุมมิติตาม
คํารับรองการปฏิบัติราชการ โดยคําถามสําคัญที่ผูวาฯ มงคลชัยใชในการกระตุนใหทุกคนคิดก็คือ 
“เพื่อใหบรรลุเปาประสงคตามประสิทธิผลขางตนทั้งสามประการ จังหวดัสารขัณฑควรจะตอง
บรรลุเปาประสงคใดกอนบาง?” โดยในขัน้ตอนแรกของการระดมสมองนั้นคณะทํางานพยายามคดิ
เปาประสงคออกมาใหไดมากและครอบคลุมที่สุด โดยไมคํานึงวาอยูในมิติใด และมีความเชื่อมโยง
กันอยางไร นอกจากนี้ผูวาฯ มงคลชัยยังไดกระตุนใหคณะทํางานไดยอนกลับไปพิจารณาการผลการ
วิเคราะห SWOT และ Value Chain ที่ไดจดัทําในตอนแรก เพื่อที่จะนาํประเด็นบางประการจากการ
วิเคราะหมากําหนดเปนเปาประสงค (โดยเฉพาะอยางยิ่งในจุดออนหรือ Gap ที่มี) ภายหลังจาก
ระดมสมองเพือ่ใหไดเปาประสงคจํานวนหนึ่งออกมาแลว คอยมาพิจารณารวมกันภายหลังวา
เปาประสงคในขอใดที่เปนตัวขับเคลื่อน (Performance Driver) ที่แทจริงที่จะนําไปสูเปาประสงค
สุดทายที่ตองการ ซ่ึงผลจากการระดมสมองก็ไดเปาประสงคตางๆ พรอมทั้งเหตุผล ความหมาย 
ความจําเปนดงันี้  
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เปาประสงค ความหมาย เหตุผล ฯลฯ 

เพิ่มการเที่ยวซํ้าและแนะนาํ - เพื่อใหมีการเติบโตของรายไดจากนกัทองเที่ยว จังหวดัอยากให
นักทองเที่ยวทีเ่คยมาเที่ยวแลวเกดิความภักดี นั้นคือมโีอกาสมา
เที่ยวซํ้า พรอมทั้งยังแนะนําใหเพื่อนๆ หรือ คนรูจักมาเทีย่วดวย  

พัฒนาและปรบัปรุงกิจกรรม
เพื่อสงเสริมการทองเที่ยว 

- เนื่องจากจังหวัดมีสถานทีท่องเที่ยวที่มีความพรอมอยูแลว แตยัง
ขาดกิจกรรมทางการทองเที่ยวที่จะดึงดดูนกัทองเที่ยวใหมามาก
ขึ้น ดังนัน้จึงควรพัฒนากิจกรรมทางการทองเที่ยวใหมากขึ้น 
นอกจากนี้ประเพณีพื้นฐาน และกจิกรรมทางวัฒนธรรมบาง
ประการที่มีภายในจังหวัดก็สามารถปรับปรุงใหมีมาตรฐาน
เพื่อใหเปนกจิกรรมที่สงเสริมการทองเที่ยวของจังหวัดได 
- อยางไรกด็กีารจัดพัฒนาหรือปรับปรุงกิจกรรมใดก็ตาม ควรจะ
พิจารณากจิกรรมที่จังหวดัใกลเคียงจัดดวย เพื่อใหเกิดความ
เหมาะสมในเรือ่งเวลา แตในขณะเดยีวกนัก็เกดิความแตกตางซึ่ง
กันและกัน 

จัดใหมีการประชาสัมพันธ
ดานการทองเที่ยวใหมากขึน้ 

- เนื่องจากสถานที่ทองเที่ยวของจังหวดัยังไมเปนที่รูจักของ
นักทองเที่ยวเทาที่ควร ดังนัน้การรณรงคประชาสัมพันธผานทาง
ชองทางและสื่อตางๆ ใหมากและครอบคลุมตอกลุมเปาหมายมาก
ขึ้นเปนสิ่งที่จําเปน 

พัฒนาคุณภาพสินคาและ
ผลิตภัณฑ OTOP ใหมีความ
โดดเดน 

- เนื่องจากจงัหวัดยังมีจดุออนในเรื่องสินคา OTOP ที่ไมได
เกื้อหนนุตอการทองเที่ยวเทาใด ดังนั้นจังหวัดจึงควรพัฒนาสินคา 
OTOP ใหมีความโดดเดนและเปนเอกลักษณของจังหวัด 

พัฒนาศักยภาพบุคลากรภาค
บริการทองเที่ยว 

- หมายถึงการพัฒนาศักยภาพทางดานการทองเที่ยวใหแกบุคลากร
ในภาคธุรกจิการทองเที่ยว ทั้งพอคา ประชาชน และสถาน
ประกอบการตางๆ เพื่อใหมคีวามรู ความสามารถที่จะสนับสนุน
ยุทธศาสตรดานการทองเที่ยวของจังหวัด 

ปรับปรุงกระบวนการในการ
บริหารจัดการดานการ
ทองเที่ยว 

- เพื่อใหเกิดการบูรณาการและทํางานรวมกันระหวางหนวยงาน
ตางๆ ที่เกี่ยวของ รวมทั้งการปรับปรุงระเบียบตางๆ ที่เกี่ยวของ
เพื่อใหเอื้อตอการสงเสริมการทองเที่ยว 

พัฒนาระบบฐานขอมูลดาน
การทองเที่ยว 

- โดยจังหวดัควรจะมีระบบฐานขอมูลตางๆ ที่เกี่ยวของกับการ
ทองเที่ยว เพื่อเปนประโยชนในการตัดสนิใจตางๆ ไดรวดเร็วและ
ทันการณ 
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พัฒนาความรู ความสามารถ
ของขาราชการในหนวยงาน
ตางๆ 

- เนื่องจากการจะบรรลุเปาประสงคขางตนได ขาราชการที่
รับผิดชอบในแตละเปาประสงค จะตองมีความรู ความสามารถใน
การที่จะผลักดนัใหเปาประสงคขางตนบรรลุ 

 
 ภายหลังจากการกําหนดเปาประสงคตางๆ ขางตน ทางคณะทํางานไดรวมกันจัดทําแผนที่
ยุทธศาสตรของประเด็นยุทธศาสตรที่หนึ่ง โดยมีลักษณะดังนี้  
 

 
  
 ภายหลังจากการพัฒนาแผนที่ยุทธศาสตรของประเด็นยทุธศาสตรการบูรณาการแหลง
ทองเที่ยวทั้งทางธรรมชาติและวัฒนธรรม ไดมีขอสังเกตหลายประการที่ทางคณะทํางานไดคนพบ
และเรียนรู ไดแก 
 

• ช่ือมิติคุณภาพการใหบริการนั้น จะทําใหเกิดความเขาใจที่คลาดเคลื่อน เนื่องจากภายใต
ยุทธศาสตรการบูรณาการแหลงทองเที่ยวทัง้ทางธรรมชาติและวัฒนธรรมนั้น ไมไดมี
ลักษณะของงานบริการ ที่จะกําหนดในลกัษณะของคุณภาพการใหบริการได ดังนัน้เพื่อ
ความชัดเจน มีกรอบการคิดที่ชัดเจน และปองกันความเขาใจที่คลาดเคลื่อน ทาง
คณะทํางานจึงเห็นควรใหเปลี่ยนชื่อมิตินี้เปนมิติดานนักทองเที่ยวแทน 

เพิ่มรายไดจากการทองเที่ยว 

เพิ่มจํานวนนักทองเที่ยว เพิ่มคาใชจายตอหัว 

พัฒนาคุณภาพสินคาและ
ผลิตภัณฑ OTOP ใหมีความ

โดดเดน 

จัดใหมีการประชาสัมพนัธ
ดานการทองเที่ยวใหมากขึ้น 

พัฒนาและปรับปรงุ
กิจกรรมเพื่อสงเสริมการ

ทองเที่ยว 

พัฒนาศักยภาพบุคลากรภาค
บริการทองเที่ยว 

ปรับปรุงกระบวนการในการ
บริหารจัดการดานการทองเที่ยว 

ปรับปรุงระบบฐานขอมูล
ดานการทองเที่ยว 

พัฒนาความรู ความสามารถของ
ขาราชการในหนวยงานตางๆ 

ประสิทธผิลตามยุทธศาสตร 

คุณภาพการใหบริการ 

ประสิทธภิาพการปฏิบัตริาชการ 

พัฒนาองคกร 

เพิ่มการเที่ยวซํ้าและแนะนํา 
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• ภายใตมิติประสิทธิผล และมิตินักทองเทีย่วนัน้จะพบวาเปาประสงคในสองมิติดังกลาวจะ
เปนในลักษณะของผลลัพธที่ตองการใหเกิด สวนเปาประสงคภายใตมิติประสิทธิภาพการ
ปฏิบัติราชการนั้น เปรยีบเสมือนสิ่งที่จังหวัดจะตองทํา หรือ มุงเนนเพื่อนําไปสูผลลัพธใน
สองมิติบน และเปาประสงคในมิติการพฒันาองคกรนัน้ เปรียบเสมือนเปนสิ่งทีจ่ังหวดั
จะตองพัฒนาและปรับปรุง เพื่อใหสามารถดําเนินงานเพื่อบรรลุเปาประสงคในมิติ
ประสิทธิภาพการปฏิบัติราชการ 

 
ขั้นท่ี 4 การกําหนดตัวชี้วัด และคาเปาหมาย 
 
 จากแผนทียุ่ทธศาสตรในขั้นตอนที่สาม คณะทํางาน ไดรวมกันกาํหนดตวัช้ีวัด เพื่อเปน
เครื่องมือในการระบุวาจังหวัดสามารถบรรลุเปาประสงคที่กําหนดไวหรือไม รวมทั้งการกําหนด
เปาหมายของตัวช้ีวดัแตละตัว 
 

เปาประสงค ตวัชี้วัด คาเปาหมาย 
เพิ่มรายไดจากการทองเที่ยว - รายไดจากการทองเที่ยว  
เพิ่มจํานวนนกัทองเที่ยว - จํานวนนักทองเที่ยว (แยกชาวไทยและ

ตางประเทศ) 
 

เพิ่มคาใชจายตอหัว - คาใชจายตอหัวนกัทองเทีย่ว  
เพิ่มการเที่ยวซํ้าและแนะนาํ - อัตราการเที่ยวซํ้าและแนวโนมในการ

แนะนํา 
 

จัดใหมีการประชาสัมพันธดาน
การทองเที่ยวใหมากขึ้น 

- จํานวนกจิกรรมประชาสัมพันธดานการ
ทองเที่ยวทีจ่ัดขึ้น 
- ระดับความสําเร็จของการจดักิจกรรมปชส. 

 

พัฒนาและปรบัปรุงกิจกรรม
เพื่อสงเสริมการทองเที่ยว 

- จํานวนกจิกรรมดานการทองเที่ยวทีพ่ัฒนา
และปรับปรุง 
- ระดับความสําเร็จในการจัดกิจรรมสงเสริม
การทองเที่ยว 

 

พัฒนาคุณภาพสินคาและ
ผลิตภัณฑ OTOP ใหมีความ
โดดเดน 

- จํานวนสินคา OTOP ที่ไดส่ีดาวขึ้นไป 
- ยอดขายจากผลิตภัณฑ OTOP เทียบกับ
จํานวนนักทองเที่ยว 

 

ปรับปรุงกระบวนการในการ - จํานวนระเบยีบ ขอปฏิบัติที่ไดมีการ  
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บริหารจัดการดานการ
ทองเที่ยว 

ปรับปรุงแกไข 
- ระดับความรวมมือของหนวยงานตางๆ ตอ
ยุทธศาสตรทองเที่ยว 

พัฒนาศักยภาพบุคลากรภาค
บริการทองเที่ยว 

- จํานวนบุคลากรของจังหวดั (พอคา 
ประชาชน ภาคธุรกิจ) ที่ไดรับการพัฒนา 
- จํานวนขอรองเรียนจากนักทองเที่ยว 

 

ปรับปรุงระบบฐานขอมูลดาน
การทองเที่ยว 

- ระดับความสําเร็จในการพฒันาฐานขอมลู
การทองเที่ยวเทียบกับแผน 

 

พัฒนาความรู ความสามารถ
ของขาราชการในหนวยงาน
ตางๆ 

- รอยละของบคุลากรของจังหวัดทีเ่กีย่วของ
กับยุทธศาสตรนี้มีระดับสมรรถนะ 
(Competencies) ตามที่กําหนด 

 

 
ขั้นท่ี 5 การกําหนด วิเคราะห และบริหารความเสี่ยง 
 
 เครื่องมืออีกประการที่ผูวาฯ มงคลชัยไดแนะนําใหคณะทํางานใชคือการวิเคราะหและ
บริหารความเสี่ยง (Risk Management) ทั้งนี้ เนื่องจากในอดตีการกาํหนดประเด็นยุทธศาสตรและ
เปาประสงคนัน้มักจะไมคอยไดคํานึงถึงปจจัยตางๆ ที่จะทําใหไมสามารถบรรลุเปาประสงคได 
ดังนั้นปญหาทีม่ักจะเกิดขึน้คือเมื่อไมไดวิเคราะหปจจัยเสีย่งและหาแนวทางในการบรหิารความ
เสี่ยงไวลวงหนา ก็ทําใหโอกาสในการบรรลุเปาประสงคนั้นนอยลง 
 
 ผูวาฯ มงคลชัยไดใหคณะทํางานยึดแผนที่ยุทธศาสตรเปนหลักในการกําหนดความเสี่ยง 
เนื่องจากเปาประสงคในแผนที่ยุทธศาสตรคือส่ิงที่จังหวดัตองการที่จะบรรลุ และความเสี่ยงคือ
ปจจัยทีจ่ะสงผลตอการบรรลุเปาประสงคนัน้ๆ โดยกรอบในการคิดนัน้ ผูวาฯ มงคลชัย ไดให
แนวทางไวดังนี้ 
 

• ภายใตเปาประสงคแตละขอใหพิจารณาวามคีวามเสี่ยงอะไรบางที่จะทําใหไมบรรลุ
เปาประสงคดงักลาว (นําตัวช้ีวดัและคาเปาหมายของเปาประสงคนั้นมารวมคิดดวย) 
โดยในการกําหนดความเสี่ยงนั้นใหเร่ิมตนจากเปาประสงคที่อยูลางสุดขึ้นไปบนสุด 
เนื่องจากความเสี่ยงในเปาประสงคดานบน (มิติบนๆ) จะมีความเหมือนกับความเสี่ยง
ของเปาประสงคดานลาง 

• เมื่อกําหนดปจจัยเสี่ยงแลว ใหประเมนิความเสี่ยงดงักลาว โดยพิจารณาในแงของ
โอกาสที่ความเสี่ยงนั้นจะเกดิ (Opportunity or Likelihood) และ ผลกระทบเมื่อความ
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เสี่ยงนั้นเกิด (Impact or Severity) และนาํผลที่ไดจากการประเมินความเสี่ยงมาจัดทํา
เปน Risk Map  

• สําหรับปจจัยเสี่ยงแตละประการ ใหชวยกันคิดถึงแนวทางในการบริหารจัดการกับ
ความเสี่ยงดังกลาว รวมทั้งผูรับผิดชอบในการบริหารจัดการความเสี่ยงนัน้ 

 
 เมื่อคณะทํางานไดนําแนวทางขางตนไปกาํหนดปจจัย และประเมินความเสี่ยงแลว ตวัอยาง
ของผลลัพธที่ไดออก ดังปรากฎในตารางถัดไป 
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 การประเมินความเสี่ยง  
เปาประสงค ตัวชี้วัด ปจจัยเสี่ยง โอกาส ผลกระทบ ระดับความเสี่ยง การบริหารความเสี่ยง หนวยงาน

รับผิดชอบ 
การพัฒนา
และปรับปรุง
กิจกรรมเพื่อ
สงเสริมการ
ทองเที่ยว 

- จํานวนกจิกรรมดาน
การทองเที่ยวที่พัฒนา
และปรับปรุง 
- ระดับความสําเร็จใน
การจัดกจิรรมสงเสริม
การทองเที่ยว 

(1) กิจกรรมจะมีความ
นาสนใจและดงึดูดให
นักทองเที่ยวมาเที่ยว 
 

3 4 12 -กอนพัฒนาหรือปรับปรุง
กิจกรรมจะตองดูความโดด
เดนของจังหวดั พรอมทั้ง
อาจจะตองมกีารวิเคราะหสิ่ง
ที่นักทองเที่ยวตองการให
ชัดเจน 

- สนง.
ทองเที่ยว
จังหวดั 

  (2) การมีสวนรวมของทุก
ภาคสวนในจังหวัดตอการ
จัดกิจกรรม 

2 3 6 -ใหทกุภาคสวนเขามามีสวน
รวมในกิจกรรมตั้งแต
ระยะแรก และใหทุกคนเปน
เจาของ 

- ปชส.
จังหวดัและ
สนง.
ทองเที่ยว 

  (3) เปนกิจกรรมที่ไม
แตกตางจากของจังหวดัอื่น 
 

1 3 3 - ตรวจสอบกจิกรรมของ
จังหวดัอื่นกอน และกจิกรรม
ของจังหวดัควรยากจะอก
เลียนแบบได 

- สนง.
ทองเที่ยว 

หมายเหตุ –  โอกาส 1 – 4 นั้น 4 หมายถึงโอกาสที่ปจจัยเสี่ยงนั้นจะเกดิขึ้นสูงสุด 1 หมายถึงต่ําสุด 
  ผลกระทบ 1 – 4 นั้น 4 หมายถึงเมื่อเกิดแลว จะเกิดผลกระทบตอการบรรลุเปาประสงคสูงสุด 1 หมายถึงนอยสุด 
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 เมื่อไดระบุปจจัยเสี่ยงออกมาเรียบรอยแลว คณะทํางานไดรวมกนัจดัทํา Risk Map เพื่อ
แสดงใหเห็นภาพวาสําหรับปจจัยเสีย่งแตละประการแลว ปจจัยใดที่ควรจะใหความสนใจหรือ
ตองการการดแูลอยางใกลชิด 
 

 
 
 ภายหลังจากการกําหนดปจจยัเสี่ยงและประเมินความเสี่ยง ทําใหผูวาฯ มงคลชัย และ
คณะทํางานไดมองเห็นวาในการที่จะบรรลุเปาประสงคแตละประการไดนั้น มีปจจยัที่สงผลกระทบ
อยูพอสมควร และปจจยัเหลานั้นควรจะไดรับการดูแล ปองกัน หรือ หาแนวทางในการบริหาร
จัดการไวลวงหนา มิฉะนัน้ ตอใหจังหวัดมีการกําหนดแผนงาน โครงการตางๆ ที่ดีเพียงใด ก็ยากที่
จะบรรลุเปาประสงคได เนือ่งจากการไมไดคํานึงถึงปจจัยเสี่ยงตางๆ อยางไรก็ดีโอกาสและระดบั
ความรุนแรงของปจจัยเสีย่งแตละประการไมเทากัน ดังนั้นคณะทํางานจึงตัดสินใจที่จะดูแลปจจัย
เสี่ยงที่ไดคะแนนตั้งแต 8 ขึ้นไปอยางใกลชิด เนื่องจากปจจัยเสีย่งเหลานี้มีโอกาสที่จะเกดิขึ้นสูง และ
เมื่อเกิดขึ้นแลว ผลกระทบกจ็ะรุนแรง 
 
ขั้นท่ี 6 การกําหนดโครงการ แผนงาน และงบประมาณ 
 
 เมื่อไดกําหนดตัวช้ีวดั คาเปาหมาย และพิจารณาปจจัยเสี่ยงแลว คณะทํางานไดรวมกัน
กําหนดโครงการสําคัญที่จังหวัดจะดําเนนิการ เพื่อทําใหบรรลุคาเปาหมายของตวัช้ีวัด โดยในการ
จัดทําโครงการนั้น คณะทํางานไดเปดโอกาสใหทุกหนวยงานที่เกีย่วของ และขาราชการทุกระดบั
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(1) กิจกรรมจะมีความ
นาสนใจและดึงดูดให
นักทองเที่ยวมาเที่ยว 

(2) การมีสวนรวมของ
ทุกภาคสวนในจังหวัด
ตอการจัดกิจกรรม

(3) เปนกิจกรรมที่ไม
แตกตางจากของ
จังหวัดอ่ืน 
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ไดเขามามีสวนรวมในการคดิโครงการ เพื่อใหเกิดความหลากหลาย และตัวเลือกใหมาก โดยทุก
โครงการที่เสนอมานั้น คณะทํางานไดกาํหนดใหจดัทาํ Project Brief เพื่อใชเปนแนวทางในการ
พิจารณาโครงการ เนื่องจากคงจะเปนไปไมไดที่จะดําเนินโครงการทุกโครงการที่เสนอเขามา แต
จะตองมีการคดัเลือกโครงการที่มีความเหมาะสม สอดคลองกับยุทธศาสตร และเปนไปไดที่จะ
นํามาปฏิบัติ โดยตวัอยางของโครงการที่เสนอมาสําหรับเปาประสงค การพัฒนาและปรับปรุง
กิจกรรมเพื่อสงเสริมการทองเที่ยว ประกอบดวย 
  

• โครงการจัดแขงขันเรือยาวประเพณ ี
• โครงการนําฟางขาวมาจัดทําเปนหุนฟางตามประเพณีทองถ่ิน 
• โครงการสืบสารวัฒนธรรมสารขัณฑ 
• โครงการไหวพระจับปลาในวันเดียวกนั 
• โครงการตามรอยวัฒนธรรมบนขุนเขา 

 
 ตัวอยางของ Project Brief ของโครงการตามรอยวัฒนธรรมบนขุนเขา ประกอบดวย 
 
ชื่อโครงการ - ตามรอยวัฒนธรรมบนขุนเขา 
 
ความสําคัญ / หลักการและเหตุผล - จากการที่จังหวัดสารขัณฑมีความโดดเดนทัง้แหลงทองเที่ยว
ทางวัฒนธรรมและทางธรรมชาติ จึงควรจะเปนโครงการที่มีลักษณะบูรณาการแหลงทองเที่ยวทั้ง
สองประเภทเขาไวดวยกัน นอกจากนี้แหลงวัฒนธรรมหลายแหงของจังหวดัก็อยูในบริเวณเทือกเขา
ตางๆ ที่อยูรายรอบจังหวัด ประกอบกบับนเทือกเขาเหลานั้นก็มแีหลงทองเที่ยวทางธรรมชาติที่
งดงาม ดังนั้นจึงควรจะใหชวงใกลวันเพ็ญของเดือนในฤดูหนาว เปนชวงเทศกาลใหนักทองเที่ยวได
ช่ืนชมวัฒนธรรมอันดีงามของจังหวดั รวมทั้งธรรมชาติในคืนเดือนเพญ็ 
 
วัตถุประสงคของโครงการ – เพื่อเพิ่มจํานวนนกัทองเที่ยวในทกุๆ เดือนในฤดหูนาว  
 
ผลผลิตและผลลัพธของโครงการ – ผลผลิตที่สําคัญ คือการเพิ่มจํานวนนกัทองเที่ยว และผลลัพธ
ไดแก รายไดจากการทองเที่ยวที่จะเขามามากขึ้น 
 
ตัวชี้วัดความสําเร็จของโครงการ – จํานวนนักทองเทีย่วในแตละเดือน และรายไดจากการทองเที่ยว
ในชวงหนาเทศกาล 
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ความเชื่อมโยงกับยุทธศาสตร - เชื่อมโยงกับยุทธศาสตรบูรณาการแหลงทองเที่ยวทัง้ทางธรรมชาติ
และวัฒนธรรมเขาดวยกัน อยางชัดเจนที่สุด รวมทั้งจะทําใหบรรลุเปาประสงคการพัฒนาและ
ปรับปรุงกิจกรรมเพื่อสงเสริมการทองเที่ยว 
 
ความพรอมของโครงการ – มีความพรอมในสถานที่ทองเที่ยวและเสนทางคมนาคม  
 
ผูรับผดิชอบโครงการ – สนง.ทองเที่ยว และสนง.อุทยานธรรมชาติ จังหวัด 
 
งบประมาณ – งบประมาณ เพื่อการรณรงค สงเสริม ................................... บาท 
 
ผูท่ีเก่ียวของกับโครงการ – นอกเหนือจากขาราชการ บริษัทนําเที่ยวแลว ยังมีชาวบานตามแหลง
ทองเที่ยวทางวัฒนธรรม 
 
โครงการอื่นท่ีเก่ียวของ -  
 
ความเสี่ยง –  1) นักทองเทีย่วไมสนใจ  
  2) ชาวบานไมใหความรวมมอื 
  3) การเปลี่ยนแปลงทางธรรมชาติ 
  4) การเดนิทางที่ไมสะดวกในยามกลางคืน 
 
ระยะเวลาและกิจกรรมที่สําคัญของโครงการ – เร่ิมตนในปนี้ โดยเริ่มจากเดือนตุลาคม ถึงมีนาคม 
 
ขั้นท่ี 6 การพฒันาสมรรถนะของขาราชการ 
 
 ภายหลังจากทีไ่ดจัดทําแผนที่ยุทธศาสตรเสร็จสิ้น ผูวาฯ มงคลชัยไดปรารภกับคณะทํางาน
ถึงเรื่อง สมรรถนะ คุณลักษณะ ทักษะ ความรู ความสามารถของขาราชการที่เกี่ยวของในจังหวดั ที่
จะทําใหการดาํเนินงานตามเปาประสงคตางๆ เกิดผลสัมฤทธิ์ โดยคณะทํางานสวนใหญก็มี
ความเหน็วาจะตองมีการพฒันาและอบรมขาราชการที่เกี่ยวของเพื่อใหเกิดความรู ความเขาใจ และ
ในแผนทียุ่ทธศาสตรเองก็ไดมีการกําหนดเปาประสงคขอหนึ่งในเรื่องนี้อยูแลว อยางไรกด็ีผูวาฯ
มงคลชัยยังมีความเหน็วา การที่จะทําใหขาราชการมีความรู ความสามารถที่เหมาะสมนั้น ไมใชอยูดี
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ก็จัดหลักสูตรอบรมและสงคนเขาเทานั้น ควรจะตองมีการกําหนดคณุลักษณะที่พึงประสงค 
(Competencies) ของบุคลากรในสายงานตางๆ ที่จะทําใหเปาประสงคที่กําหนดไวบรรลุ 
 
 เมื่อคณะทํางานรับนโยบายมาก็ไดมกีารระดมสมองรวมกันและไดหาแนวทางในการตอบ
โจทยของผูวาฯมงคลชัยวา ภายใตเปาประสงคแตละประการในแผนที่ยทุธศาสตร จะมีการระบุให
เกิดความชัดเจนเลยวาตาํแหนงงานไหน ในสํานักงานใด ที่เปนผูที่เกีย่วของหรือรับผิดชอบหรือเปน
ผูผลักดันหลักที่จะทําใหเปาประสงคนั้นบรรลุ และจะมกีารพิจารณารวมกันวาตําแหนงงานดังกลาว
ตองมีความรู (Knowledge) ทักษะ (Skills) และทัศนคต ิ(Attitude) ในลักษณะใดบาง เพื่อที่จะทําให
สามารถทํางานบรรลุเปาประสงค จากนัน้จะตองพจิารณาวาตองการขาราชการในลักษณะดังกลาวกี่
คน และปจจบุันมีอยูเทาไร เพื่อหาระดับความพรอม และเพื่อเปนแนวทางในการพฒันาขาราชการ
ตอไป แนวทางในการเชื่อมโยงระหวางแผนที่ยุทธศาสตร และการกาํหนด Competencies ของ
ขาราชการภายใตเปาประสงค การจัดใหมกีารประชาสัมพันธดานการทองเที่ยวใหมากขึ้น มีลักษณะ
ดังนี ้
 
 เปาประสงค: การประชาสัมพันธดานการทองเที่ยวใหมากขึ้น 
ตําแหนงงานทีเ่ก่ียวของ นักประชาสัมพันธ สังกัดสนง.

ประชาสัมพนัธจังหวัด 
นักวิชาการทองเท่ียว (ทําหนาท่ี
ดานการตลาด) สังกัดสนง.
ทองเที่ยวจังหวัด 

ความรูท่ีตองมี 
(Knowledge) 

- ความรูดานการปชส. 
- ความรูในแหลงทองเที่ยวและ
ประเพณีที่สําคัญของจังหวดั 
- ความรูในดานสื่อ 
- ความรูในกลุมนักทองเทีย่ว
เปาหมาย 

- แหลงทองเทีย่วที่สําคัญ 
- ประเพณีและวัฒนธรรมที่
สําคัญของจังหวัด 
- แหลงและประเพณีที่สําคญัของ
จังหวดัใกลเคียง 
- ความรูดานการตลาดโดยเฉพาะ
การตลาดทางดานการทองเที่ยว 

ทักษะที่ตองมี (Skills) - การเจรจาตอรอง 
- การพูดเชื้อเชญิ 
- การเขียนขาวประชาสัมพันธ 
- การจัดรายการวิทย ุ

- การมองภาพเชิงองครวม 
- การจัดทําโครงการ 

ทัศนคติท่ีตองมี 
(Attitude) 

- Positive Thinking 
- พรอมจะทํางานที่ไดรับมอบหมาย
ตลอด 

- พรอมจะทํางานรวมกับผูอ่ืน 
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จํานวนบุคลากรท่ีตองมี
คุณลักษณะขางตน 

2 คน 3 คน 

จํานวนบุคลากรท่ีมีอยู
ในปจจุบันท่ีมีคุณสมบัติ
ขางตน 

1 คน 1 คน 

ระดับความพรอม 50% 33% 
 
 เมื่อไดมีการจดัทําตารางขางตน คณะทํางานก็มองเหน็ภาพอยางชดัเจนมากขึ้นวาการที่จะ
ทําใหเปาประสงคบรรลุนั้นบุคลากรที่มีความเกีย่วของและรับผิดชอบตอเปาประสงคนั้น จะตอง
ไดรับการพัฒนาในดานใดบาง ดังนั้นแผนการพัฒนาบุคลากรของจังหวัดก็เลยมกีารเปลี่ยนแปลง 
โดยแทนที่จะจัดอบรมไปเรือ่ยๆ แตจะเปนการจัดอบรมเพื่อพัฒนาความรู ทักษะ และทัศนคติของ
บุคลากรที่เกี่ยวของ เพื่อใหมีคุณลักษณะและสมรรถนะที่เหมาะสม สําหรับทํางานเพื่อใหบรรลุ
เปาประสงคในแผนที่ยุทธศาสตร 
 
ขั้นท่ี 7 การบรหิารความรู 
 
 นอกเหนือจากเรื่องของคุณลักษณะหรือสมรรถนะที่ขาราชพึงมี เพื่อขับเคลื่อนให
ยุทธศาสตรดานการทองเที่ยวเกดิขึ้นแลว ผูวาฯ มงคลชัยยังมีความกังวลวาจังหวดัเองมีความรูและ
ขอมูลเพียงพอที่จะทําใหยุทธศาสตรไดรับการขับเคลื่อนหรือไม? ถึงแมที่จังหวัดสารขัณฑจะมีการ
นําหลักการบรหิารความรูมาใช ทั้งเรื่องของการสงเสริมการเรียนรูของขาราชการในจังหวัด การ
เผยแพรขอมูลตางๆ ผานทางเว็บของจังหวดั การจดัใหมชุีมชนปฏิบัติ (Community of Practices) ใน
ดานตางๆ รวมทั้งกิจกรรมอีกหลายๆ ประการทีส่งเสริมใหเกดิการเรียนรูและถายทอดความรู
ระหวางขาราชการในจังหวดั แตผูวาฯ มงคลชัยมีความคดิเห็นวาสิ่งที่ไดทําไปนั้นเปนสิ่งที่ดี แตไม
มั่นใจวาจะชวยทําใหผูบริหารและผูปฏิบัติงาน (โดยเฉพาะที่เกีย่วของกับยุทธศาสตรดานการ
ทองเที่ยว) ไดมีความรู ขอมูล ที่จําเปนตอการตัดสินใจ หรือไม? 
 
 ดังนั้นผูวาฯ มงคลชัย และคณะทํางาน จึงไดเร่ิมตนนําหลักการของการบริหารความรู มาใช
รวมกับแผนทียุ่ทธศาสตร โดยใชแผนที่ยุทธศาสตรเปนตัวตั้ง จากนั้นพิจารณาวาการที่จะบรรลุ
เปาประสงคแตละประการในแผนที่ยุทธศาสตร จะตองใชความรู (Knowledge) ในเรื่องอะไรบาง? 
จากนั้นก็ประเมินวาปจจบุันจังหวดัมีความรูดังกลาวอยูหรือไม? ความรูนั้นบุคลากรที่เกี่ยวของทุก
คนสามารถเขาถึงไดอยางรวดเร็วหรือไม? และจังหวัดมีกลยุทธในการบริหารจัดการความรูดังกลาว
ไดอยางไร? 
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 คณะทํางานไดจัดทําตารางความเชื่อมโยงระหวางเปาประสงคตามแผนที่ยุทธศาสตร กับ
การบริหารความรู ตามตารางดังนี ้
 

เปาประสงค ความรูท่ีตองมี ความพรอมของ
ความรู 

การบริหารความรู 

การพัฒนาคุณภาพ
สินคาและผลิตภัณฑ 
OTOP ใหมีความโดด
เดน 

- การพัฒนาและทํา
การตลาดผลิตภัณฑ 

- มีความรูอยูแลวที่
พัฒนาการ 
อุตสาหกรรม และ
พาณิชยจังหวดั 

- ควรจะรวบรวม
แหลงความรูไวเปน
แหลงเดยีว ที่ผูที่จะใช
สามารถเขาถึง
แหลงขอมูลไดงาย 

 - ผลิตภัณฑและ
วัตถุดิบทองถ่ินที่
จังหวดัม ี

- มีความรูอยู ที่
พัฒนาการจังหวัด 
องคกรปกครองสวน
ทองถ่ิน และแตละ
อําเภอ 

- พัฒนาระบบ
ฐานขอมูล ที่รวบรวม
ขอมูลตางๆ ไว 

 - กลุมลูกคาเปาหมาย 
และความตองการของ
กลุมลูกคา 

- มีความรูอยูบาง แต
ยังขาดขอมูลใน
รายละเอียด 

- จะตองมกีารศึกษาหา
ความรูเพิ่มเตมิจาก
แหลงภายนอกจังหวัด 

 - ตลาดและภาวะการ
แขงขัน 

- มีความรูอยูบาง แต
ยังขาดขอมูลใน
รายละเอียด 

- จะตองมกีารศึกษาหา
ความรูเพิ่มเตมิจาก
แหลงภายนอกจังหวัด 

 - คุณภาพและ
มาตรฐานของ
ผลิตภัณฑ 

- มีความรูอยูแลวที่
อุตสาหกรรมจังหวดั 

เผยแพรความรูไปยัง
กลุมผลิตภัณฑ OTOP 

 
 นอกจากนี้ทางคณะทํางาน ยังไดกําหนดหนวยงานหรือบุคคลที่เปนผูรับผิดชอบในการ
ดําเนินการตามแผนบริหารจัดการความรูที่ไดจากตารางขางตน เพื่อใหเกิดความมั่นใจวาแนว
ทางการบริหารความรูดังกลาวไดมกีารนําไปสูการปฏิบัติจริง  
 
 อยางไรก็ดเีมื่อจัดทําตารางขางตนเสร็จแลว ผูวาฯ มงคลชัย ยังมีความเห็นวาความรูตางๆ 
ขางตนที่ไดระบุจากในตารางนั้นยังเปนความรูที่จับตองได (Explicit Knowledge) แตความรูที่สําคัญ
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อีกหลายประการยังอยูในหวัคนในลักษณะของ Tacit Knowledge ซ่ึงยากที่จะถายทอดหรือจดัทํา
ออกมาเปนฐานขอมูล ดังนัน้ผูวาฯ มงคลชัย จึงไดมนีโยบายตั้ง Community of Practices ในเรื่อง
เกี่ยวกับการพฒันาผลิตภัณฑ OTOP ใหมีความโดดเดน โดยมกีารกาํหนดเจาภาพและผูเขารวมใน
ระยะแรกที่ชัดเจน และเพื่อเปนการขับเคลื่อนให CoP ดังกลาวไดเกดิประโยชนอยางจริงจัง ผูวาฯ
มงคลชัย จะตดิตามความคืบหนาของ CoP อยางสม่ําเสมอ 
 
 ภายหลังการเชือ่มโยงระหวางเปาประสงคในแผนที่ยุทธศาสตรกับการบริหารความรู ผูวาฯ 
มงคลชัย เร่ิมมีความมั่นใจขึน้วาบุคคลที่เกีย่วของในจังหวัดจะมีความรูที่จําเปนสําหรับการ
ดําเนินงานตามยุทธศาสตร อยางไรก็ดแีนวทางเชื่อมโยงขางตนอาจจะไมไดสงผลหรือเห็นภาพที่
ชัดเจนในระยะเวลาอันสั้น แตผูวาฯ มงคลชัยมีความเหน็วาอยางนอยจังหวดัก็มีแนวทางในการ
บริหารจัดการความรูที่ชัดเจนขึ้น 
 
ขั้นท่ี 8 การแปลงแผนทียุ่ทธศาสตร สูระดบัหนวยงาน 
 
 ภายหลังจากทีไ่ดนําเครื่องมอืทางการบริหารตางๆ มาบูรณารวมกบัแผนที่ยุทธศาสตร 
เพื่อใหเกิดความชัดเจนในการที่จะทําในการที่ประเด็นยุทธศาสตรจะสัมฤทธิ์ผลแลว ผูวาฯ มงคลชัย 
ยังมีความกังวลวา ส่ิงตางๆ ที่ไดทํานั้นจะอยูแตในระดับของจังหวดั และคณะทํางานที่เกี่ยวของ แต
ขาดความเชื่อมโยงไปยังหนวยงานตางๆ ภายในจังหวัด และจะไมเกดิความเชื่อมโยงหรือสอดคลอง
ระหวางยุทธศาสตรของจังหวัดกับสิ่งทีแ่ตละหนวยงานจะทําหรือมุงเนน ดังนั้นผูวาฯ มงคลชัยจงึ
ไดใหคณะทํางานจัดทําตาราง Contribution Matrix เพื่อพิจารณาวาหนวยงานตางๆ ภายในจังหวดั
จะมีสวนชวยอยางบางตอการบรรลุเปาประสงคเชิงยุทธศาสตรที่ไดกําหนดขึ้น โดยตัวอยางของ
ตาราง Contribution Matrix เปนไปตามตารางดังนี ้
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 จัดใหมีการประชาสัมพันธดาน

การทองเที่ยวใหมากขึ้น 
พัฒนาและปรบัปรุงกิจกรรม
เพื่อสงเสริมการทองเที่ยว 

พัฒนาคุณภาพสินคาและ
ผลิตภณัฑ OTOP ใหมีความ
โดดเดน 

ปรับปรงุกระบวนการในการ
บริหารจัดการดานการทองเที่ยว 

สนง. พฒันาชมุชน   เขาชวยเหลือกลุมชาวบานใน
การพัฒนา OTOP 

 

สนง. สาธารณสุข    พัฒนาความพรอมทาง
การแพทยเพื่อรองรับ
นักทองเที่ยว 

สนง. ขนสง    ดูแลใหมีความปลอดภัยในการ
เดินทางของนกัทองเที่ยว 

สนง. ประชาสมัพันธ จัดใหมีการปชส.ดานการ
ทองเที่ยวใหมากขึ้น 

   

สนง. จังหวดั  ดูแลและสงเสริมวัฒนธรรมของ
จังหวดั 

 เปนผูประสานงานหลักใน
ยุทธศาสตรการทองเที่ยว 

สนง. อุตสาหกรรม    ชวยเหลือและยกระดับ OTOP 
เพื่อใหไดมาตรฐานคุณภาพ 

 

สนง. ทรัพยากร  ดูแลแหลงทองเที่ยวตามชาต ิ   



 

รายงานผลการศึกษา การพัฒนาองคการใหมีขีดสมรรถนะสูง  
รศ.ดร.พสุ เดชะรินทร คณะพาณิชยศาสตรและการบัญชี จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 

106 

ธรรมชาติและสวล. 
สนง. พาณิชย   ชวยเหลือ OTOP ทางดาน

การตลาดและการขาย 
 

สนง. ทองเที่ยว  พัฒนากิจกรรมเพื่อสงเสริมการ
ทองเที่ยว 

 พัฒนากลไกและระบบการ
บริหารที่เหมาะสมสําหรับการ
ทองเที่ยว 

สนง. ตํารวจ    ดูแล ความปลอดภยัของ
นักทองเที่ยว 

สนง. อุทยาน  ดูแลแหลงทองเที่ยวในเขต
อุทยาน 

  

สนง.ทางหลวง    ดูแลเสนทางการคมนาคม 
ขนสงที่สําคัญของจังหวดัที่
เชื่อมโยงกับแหลงทองเที่ยว 
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 การจัดทําตาราง Contribution Matrix ตามแนวทางขางตน ทําใหหนวยงานตางๆ ในจงัหวัด
ไดเหน็ความเชื่อมโยงระหวางงานที่ตนเองทํา และยุทธศาสตรดานการทองเที่ยวของจังหวดั และ
เมื่อจัดทําตาราง Contribution Matrix เสร็จสิ้นแลว หนวยงานตางๆ ของจังหวดั กไ็ดมีการจดัทํา
แผนที่ยุทธศาสตรของหนวยงานตนเอง เพื่อสะทอนใหเห็นถึงเปาประสงคหลักๆ ที่แตละหนวยงาน
ตองการที่จะบรรลุ โดยเปาประสงคของแตละหนวยงานนั้นจะมาจากสามแหลงที่สําคัญ ไดแก จาก
ส่ิงที่แตละหนวยงานจะตองทําเพื่อใหสอดคลองกับยุทธศาสตรของจังหวัดตามตาราง Contribution 
Matrix จากบทบาทหนาทีแ่ละภารกิจทีห่นวยงานนั้นจะตองทํา และจากยุทธศาสตรของกรมที่
หนวยงานนั้นสังกัด ตัวอยางแผนที่ยุทธศาสตร ของสนง.ขนสง เปนดังนี้ 
 

 
 
 เมื่อกําหนดแผนที่ยุทธศาสตรของหนวยงานเรียบรอย ก็ตองมีการกําหนดตวัช้ีวัดของ
เปาประสงคแตละประการ จากนั้นหนวยงานเองก็ตองคิดโครงการหลักๆ ที่จะทําเพื่อใหบรรลุ
เปาประสงคดงักลาวคลายกบักระบวนการที่ทําในระดับจังหวดั ผูวาฯ มงคลชัย มีความเหน็วา
กระบวนการแปลงแผนที่ยุทธศาสตรจากยทุธศาสตรระดับจังหวดั สูแผนที่ยุทธศาสตรของ
หนวยงาน จะชวยทําใหเกิดความมีสวนรวมและรับผิดชอบ (Responsibility and Accountability) ตอ
ยุทธศาสตรที่กําหนดขึ้นในระดับจังหวดั 
 
 

 

พัฒนา
องคกร 

ประ
สิทธิ
ภาพ
ของ
การ
ปฏิ
ั ิ

คุณภ
าพ
การ
ใหบริ
การ 

ประ
สิทธิ
ผล 

13. การพัฒนาระบบฐานขอมลู และ
เทคโนโลยีสารสนเทศเชื่อมโยงกับจังหวัด 

1.มีส่ิงแวดลอมท่ีด ี 2.ประชาชนและนักทองเที่ยวมีความ
ปลอดภัยจากการใชรถใชถนน 

3. ผูรับบริการมี
ความพึงพอใจ 

14. การพัฒนาบุคลากร
ของสํานักงาน 

4. ระบบการขนสง
ทางบกที่สะดวก 

5. ประชาชนไดรับการบริการที่สะดวก 
รวดเร็ว เปนธรรมและโปรงใส 

พัฒนากระบวนการใหบริการ 

11. ลดข้ันตอนใน
การดาํเนินงาน 

12. ลดรอบระยะเวลา
ในการใหบริการ 

10. การปฏิบัติงานทีโ่ปรงใส ตรวจสอบได 8. ควบคุมใหมีการ
ปฏิบัติตามกฎหมาย  

7.เครื่องมืออุปกรณในการตรวจ
สภาพรถที่พรอมใชงานให
สอดคลองกับมาตรฐานสากล 

6. การพฒันาผูประกอบการ 

9. ประชาสัมพันธ
รณรงคกลุมเปาหมาย 

นักทองเที่ยวมีความพึงพอใจ
ตอการจัดการขนสง 
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ขั้นท่ี 9 การติดตามความคืบหนาในการดาํเนินงานตามเปาประสงคตางๆ 
 
 เมื่อช้ินสวนตางๆ ของกระบวนการในการบริหารยุทธศาสตรเร่ิมเขาที่ ผูวาฯ มงคลชัย ก็
ตัดสินใจทีจ่ะนํากระบวนและขั้นตอนตางๆ ทั้งหมด 8 ขั้นตอนขางตนไปปฏิบัติอยางจริงจัง โดย
เร่ิมตนจากวิสัยทัศนดานการทองเที่ยวกอน โดยประเด็นยทุธศาสตรการบูรณาการแหลงทองเที่ยว
ทั้งทางธรรมชาติและวฒันธรรมเขาดวยกนั และประเดน็ยุทธศาสตรการดูแลรักษาและอนุรักษความ
เปนธรรมชาติและวัฒนธรรมอันดีงามของจังหวดั ตางไดผานกระบวนการหรือขั้นตอนตางๆ ดังนี ้

1. จัดทําแผนทีย่ทุธศาสตรสําหรับแตละประเด็นยุทธศาสตร 
2. กําหนดตัวช้ีวดัและคาเปาหมาย สําหรับเปาประสงคแตละประการ 
3. ระบุปจจยัเสี่ยง พรอมทั้งประเมินความเสี่ยง และกําหนดแนวทางในการบริหารความ

เสี่ยง เพื่อใหไดพิจารณาแนวทาง ขอจํากดั และอปุสรรค ในการที่จะบรรลุเปาประสงค 
4. จากตัวช้ีวัดและคาเปาหมายที่ตองการจะบรรลุ รวมทั้งผลการพิจารณาและประเมนิ

ปจจัยเสีย่งที่อาจจะสงผลตอการบรรลุเปาประสงค จะมกีารกําหนดโครงการตางๆ ที่
จังหวดัจะทํา เพื่อใหบรรลุคาเปาหมายที่ตองการ โดยเปดโอกาสใหหนวยงานตางๆ ได
เสนอโครงการเขามาในลักษณะของ Project Brief เพื่อใหคณะกรรมการจังหวดัได
พิจารณาและคดัเลือกโครงการที่จะดําเนินการ 

5. เพื่อเปนการเตรียมพรอมและพัฒนาขาราชการในจังหวดัใหมีสมรรถนะและ
ความสามารถที่เหมาะสมและสอดคลองกับยุทธศาสตร จะตองมีการกาํหนด 
Competencies ของขาราชการในจังหวัดใหสอดคลองกับเปาประสงคในแผนที่
ยุทธศาสตร จากนั้นถึงจะนําไปสูการจัดทําแผนพัฒนาบุคลกรใหสอดคลองกับ
ยุทธศาสตรที่ตองการ 

6. การจะบรรลุเปาประสงคแตละประการ จะตองมีความรูที่เกี่ยวของเขามาเปนพื้นฐานที่
สําคัญ ดังนั้นสําหรับเปาประสงคแตละประการจะจัดใหมีการวิเคราะหวาจะตองใช
ความรูในดานใดบาง ความรูเหลานั้นมอียูหรือไม และจะมีแนวทางในการบริหาร
จัดการความรูอยางไร เพื่อใหจังหวัดมัน่ใจวาการจะบรรลุเปาประสงคแตละประการมี
ความรูที่เปนพืน้ฐานและจําเปน 

7. เพื่อใหหนวยงานในระดับลางไดเกดิความรบัผิดชอบและความมีสวนรวมในการนํา
ยุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติ จะมีการจดัทําแผนที่ยุทธศาสตรของหนวยงานตางๆ ใน
จังหวดั โดยเปาประสงคในแผนที่ยุทธศาสตรจะมีความสอดคลองกับเปาประสงคของ
จังหวดั สอดคลองกบับทบาทหนาที่ของหนวยงาน และสอดคลองกับยุทธศาสตรของ
กรมที่ตนเองสงักัด 
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 เมื่อการดําเนนิงานผานไปหกเดือน ผูวาฯ มงคลชัยไดเรียกประชุมคณะทํางานและ
ขาราชการที่เกีย่วของ เพื่อกลับมาประเมินผลการดาํเนินงานตามยุทธศาสตรการทองเที่ยวของ
จังหวดัวาผลเปนอยางไรบาง โดยใชแผนที่ยุทธศาสตร เปนตัวขับเคลื่อน ที่ประชุมไดรวมกนั
พิจารณาผลการดําเนินงานของตัวช้ีวดัแตละประการ และมาตกลงรวมกันวาผลการดําเนินงานตาม
เปาประสงคแตละประการเปนอยางไร ถาเปาประสงคใดที่มีผลการดําเนินงานที่ดแีละมแีนวโนมที่
จะดีตอไปเรื่อยๆ จะใชหนายิ้ม ถาเปาประสงคใดที่ผลการดําเนินงานไมดีเทาที่ควร แตมีแนวโนมที่
ดีขี้น จะใชหนาเฉยๆ และถาเปาประสงคใดยังไมดี และยังไมมแีนวโนมที่จะดีขึน้ จะใชหนาเศรา 
ดังรูปดานลาง 
 

 
 
 จากแผนทียุ่ทธศาสตรขางตนทางคณะทาํงานไดวิเคราะหผลการดําเนนิงานในรอบหก
เดือนที่ผานมาไดดังนี ้

• เปาประสงคที่ไดหนายิ้มนัน้ จะเปนเปาประสงคที่ในดานตางๆ ดังนี ้
o การปรับปรุงระบบฐานขอมลูดานการทองเที่ยว ทีห่นวยงานที่รับผิดชอบได

รวมกันปรับปรุงไดตามแผนงานที่วางไว และการดําเนนิงานตอไปในอนาคต
นั้นก็มแีนวโนมที่จะเปนไปตามแผนที่วางไว 

เพิ่มรายไดจากการทองเที่ยว 

เพิ่มจํานวนนักทองเที่ยว เพิ่มคาใชจายตอหัว 

พัฒนาคุณภาพสินคาและ
ผลิตภัณฑ OTOP ใหมีความ

โดดเดน 

จัดใหมีการประชาสัมพนัธ
ดานการทองเที่ยวใหมากขึ้น 

พัฒนาและปรับปรงุ
กิจกรรมเพื่อสงเสริมการ

ทองเที่ยว 

พัฒนาศักยภาพบุคลากรภาค
บริการทองเที่ยว 

ปรับปรุงกระบวนการในการ
บริหารจัดการดานการทองเที่ยว 

ปรับปรุงระบบฐานขอมูล
ดานการทองเที่ยว 

พัฒนาความรู ความสามารถของ
ขาราชการในหนวยงานตางๆ 

ประสิทธผิลตามยุทธศาสตร 

คุณภาพการใหบริการ 

ประสิทธภิาพการปฏิบัตริาชการ 

พัฒนาองคกร 

เพิ่มการเที่ยวซํ้าและแนะนํา 
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o การปรับปรุงกระบวนการในการบริหารจัดการดานการทองเที่ยว ไดมกีารเริ่ม
ปรับปรุงระบบ ระเบียบและแนวทางในการปฏิบัติตางๆ ตามแผนงานที่ไดวาง
ไว 

o การพัฒนาศักยภาพของบุคลากรดานการทองเที่ยวของจังหวดันั้น ไดเร่ิมจัด
หลักสูตรพัฒนาบุคลากรในดานตางๆ ตามแผนที่วางไว เพียงแตยังจะไมเห็น
ผลลัพธเนื่องจากตองใชเวลาจากการอบรม จนถึงการทํางานจริงๆ 

• สําหรับเปาประสงคที่เปนหนาเฉยในทุกประเด็นนั้น สามารถวิเคราะหไดวา เนื่องจาก
เพียงแคชวงระยะเวลาหกเดอืน ทําใหยังไมสามารถเห็นผลลัพธที่ชัดเจนได เนื่องจาก
เปาประสงคเหลานี้จะมุงเนนที่ผลลัพธ ไมไดมุงเนนที่กระบวนการ อยางไรก็ดีถึงแม
การดําเนนิงานตามเปาประสงคเหลานี้จะยังไมเปนไปตามเปาหมายทีต่องการ แตเมื่อ
ลงไปดูในรายละเอียดการดําเนินงานตามโครงการ กิจกรรมตางๆ ก็พบวามีความ
คืบหนาในการดําเนินงาน และเชื่อวาในอีกหกเดือนตอไป จะเริ่มปรากฎผลงานที่
ชัดเจนขึ้น 

• เปาประสงคที่เปนหนาเศรานัน้ทั้งการดําเนนิงานในปจจบุันที่ยังไมเขาเปา และยังไม
เห็นแนวโนมที่จะดีขึน้ในอนาคต ทั้งในการกลับมาเทีย่วซํ้า และการเพิ่มคาใชจายตอ
หัวของนกัทองเที่ยว 

 
 ภายหลังจากการวิเคราะหผลการดําเนนิงานในประเด็นตางๆ คณะทํางานและขาราชการที่
เกี่ยวของ ไดประชุมรวมกนั และกําหนดแนวทางหรือมาตรการดําเนินงานตอไปดังนี ้

• ที่ประชุมจะใหมีการประชมุทบทวนผลการดําเนินงานตามยุทธศาสตรทุกสามเดือน 
แทนที่จะเปนหกเดือน เพื่อที่จะไดติดตามผลอยางใกลชิด เพียงแตในทุกสามเดือนนั้น
อาจจะไมเหน็ผลชัดเจน แตอยางนอยก็เปนการกระตุนใหผูปฏิบัติไดเกิดความ
กระตือรือรน และสามารถแกปญหาตางๆ ที่เกิดขึ้นไดอยางรวดเร็ว 

• นอกเหนือจากขอมูลการดําเนินงานตามเปาประสงคทางยุทธศาสตรแลว หนวยงานที่
รับผิดชอบควรจะเตรียมความคืบหนาการดําเนินงานตามแผนงาน โครงการตางๆ ที่
สนับสนุนตอเปาประสงคแตละประการมานําเสนอดวย เนื่องจากงานบางอยางอาจจะ
ดําเนินงานอยูในระดบัโครงการ เลยยังไมสงผลตอการบรรลุคาเปาหมายของตวัช้ีวัด 
ในแผนทียุ่ทธศาสตร 

• ในการประชุมทุกครั้ง ใหหนวยงานที่รับผิดชอบไดมานําเสนอแนวทางในการ
ดําเนินงานตอไปในอนาคต เพื่อปรับปรุงผลการดําเนินงานใหดีขึน้ โดยเฉพาะ
หนวยงานที่คดิวาเปาประสงคที่ตนเองดูแลนั้นจะเปนหนาเฉยหรือหนาเศรา 
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• เพื่อใหการประชุมทบทวนในอนาคตปนไปอยางมีประสิทธิภาพมากขึ้น คณะทํางานมีความเห็น
ใหมีการสรางระบบเทคโนโลยีสารสนเทศในการติดตามผลการดําเนินงาน โดยเชื่อมโยงจากแผนที่
ยุทธศาสตร ตัวช้ีวัด คาเปาหมายของจังหวัด สูโครงการตางๆ และแผนที่ยุทธศาสตรของหนวยงาน
ตางๆ เพื่อใหสามารถ drill-down วิเคราะหขอมูลตางๆ ไดอยางรวดเร็วและมีประสิทธิภาพมาก
ขึ้น 

•  สําหรับเปาประสงคการปรับปรุงระบบฐานขอมูลดานการทองเที่ยว ที่สามารถ
ดําเนินงานไดตามแผนที่วางไว ผูวาฯ มงคลชัย มีความเห็นวานาจะเปนกรณีศกึษา Best 
Practices ใหกับการพัฒนาระบบฐานขอมูลในดานอื่นๆ ของจังหวดัได เนื่องจากใน
จังหวดัสารขัณฑเอง นอกเหนือจากระบบฐานขอมูลดานการทองเที่ยวแลว กต็อง
พัฒนาระบบฐานขอมูลดานอื่นๆ อีกเชนเดียวกัน ซ่ึงการพัฒนาในระบบอื่นๆ นั้นยงัไม
มีความคืบหนาในการดําเนนิงานเทาที่ควร ดังนั้นผูวาฯ มงคลชัย จึงมีนโยบายใหผูที่
รับผิดชอบตอการพัฒนาระบบฐานขอมูลในดานอื่นๆ ไดมาศึกษาเรียนรูแนวทางที่
ถูกตอง เหมาะสม ในการพฒันาระบบฐานขอมูล ซ่ึงผูวาฯ มงคลชัย มองวาการเรยีนรู
ซ่ึงกันและกันในลักษณะนี้ถือเปน การแลกเปลี่ยนและเรียนรูภายในระหวางหนวยงาน
ดวยกัน 

• สําหรับเปาประสงคการเที่ยวซํ้าและการแนะนํา นั้น ผลจากการสํารวจในครั้งแรก
พบวาอัตราการเที่ยวซํ้า และแนะนําของนักทองเที่ยวอยูในระดับที่ต่ํา แสดงใหเห็นวา
เมื่อนักทองเทีย่วมาเทีย่วยังจงัหวัดสารขัณฑแลว โอกาสที่จะกลบัมาเที่ยวซํ้าหรือ
แนะนําผูอ่ืนใหมาเที่ยวนัน้นอย ซ่ึงเมื่อคุยกันในที่ประชุมแลวก็ไมทราบสาเหตุที่
แทจริงวาทําไมถึงเปนเชนนัน้ ผูวาฯ มงคลชัย จึงไดตัง้คณะทํางานพิเศษขึ้นมาอกีชุด
เพื่อหาสาเหตทุี่แทจริงที่นักทองเที่ยวไมกลับมาเที่ยวซํ้าและไมแนะนํา โดยใหหา
สาเหตุในลักษณะของ Root Cause Analysis และกลับมานําเสนอในการประชุมอีก
สามเดือนขางหนา พรอมทั้งเสนอแนะแนวทางในการปรับปรุงแกไข 

 
สรุป 
 
 ภายหลังการประชุมหกเดือน ผูวาฯ มงคลชัย มีความเห็นวาเครื่องมือ และกระบวนการ
ตางๆ ที่ใชอยูนั้นเปนจดุเริม่ตนที่ดีสําหรับการพัฒนาจงัหวัดใหมีสมรรถนะสูง โดยในระยะแรก
อาจจะยังไมเหน็ผลที่ชัดเจนนัก แตก็ทําใหจังหวัดมีระบบในการบรหิารที่เปนระบบ มีความชัดเจน 
และทุกคนเขาใจในบทบาทหนาที่ของตนเองดีขึ้น ผูวาฯ มงคลชัยมีความเหน็วาการนําเครื่องมือ
ทางการบริหารตางๆ มาใชนั้นเปนสิ่งที่ด ี เพียงแตตองรูจักที่จะเลือกและประยุกตการนํามาใช ที่
สําคัญคือตองอยาหวังผลเลิศ ในครั้งแรกที่ใช แตขอใหไดเร่ิมกอน เหมือนรถยนตที่พอลอเร่ิมหมุน
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แลว ก็ขับเดินทางตอไปได ดังนั้นผูวาฯ มงคลชัย จึงหวงัวาการประชมุที่จะเกิดขึ้นในอีกสามเดือน
ขางหนาจะเริม่เห็นผลความคืบหนาที่ชัดเจนขึ้น และอาจจะตองมกีารปรับเปลี่ยนในบางประเด็นให
เหมาะสมและสอดคลองกับการดําเนนิงานของจังหวัดสารขัณฑ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

รายงานผลการศึกษา การพัฒนาองคการใหมีขีดสมรรถนะสูง  
รศ.ดร.พสุ เดชะรินทร คณะพาณิชยศาสตรและการบัญชี จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 

113

เอกสารอางอิง 
 
Buytendijk, Frank, The Five Keys to Building a High-Performance Organization (Gartner 
Group), Business Performance Management Magazine, February 2006. 
Jupp, Vivienne and Younger, Mark P., A Value Model for the Public Sector, Outlook Journal, 
February 2004. 
Kaplan, Robert S. and Norton, David P., The Strategy-Focused Organization: How Balanced 
Scorecard Companies Thrive in The New Business Environment, Harvard Business School Press, 
2001. 
Linder, Jane C. and Brooks, Jeffrey D., Transforming the Public Sector, Outlook Journal, October 
2004. 
เอกสาร PTT Moving Forward to High Performance Organization 
http://www.quality.nist.gov  
http://www.opdc.go.th  


