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คำำ�นิยม

ผมได้้มีีโอกาสได้้เรีียนรู้้�การวางแผนเชิิงยุุทธศาสตร์์จากผู้้�เขีียนใน ๒ สถานะคืือ  
ผู้้ �รัับผิิดชอบโครงการของหน่่วยงานและคณะทำำ�งานยุุทธศาสตร์์ของจัังหวััดอุุดรธานีี  
ท่ี่�ต้้องเรีียนรู้�การวางแผนเชิิงยุุทธศาสตร์์ในระดัับจัังหวััด/กลุ่่�มจัังหวััดในห้วงปี พ.ศ. ๒๕๔๖ 
เป็็นต้นมาจนถึึงปัจจุุบััน และในฐานะผู้้�ช่วยผู้�จัดการโครงการฝึึกอบรมนานาชาติิด้้านการส่่งเสริิม 
การป่่าไม้้สำำ�หรัับเจ้้าหน้้าที่่�ในอนุุภููมิิภาคลุ่่�มน้ำำ��โขง (เจ้้าหน้้าที่่�ป่่าไม้้ประเทศจีีน สปป.ลาว 
เมีียนมาร์์ กััมพููชา เวีียดนามและไทย) ที่่�รััฐบาลญี่่�ปุ่่�นโดยองค์์การความร่่วมมืือระหว่่าง 
ประเทศญ่ี่�ปุ่่�น (JICA) และรััฐบาลไทยโดยกรมป่่าไม้้ สนัับสนุุนงบประมาณในการดำำ�เนิินการ 
ในห้วงปี พ.ศ. ๒๕๕๓-๒๕๕๘ ท่ี่�ได้้รัับเกีียรติิจากท่่านผู้�เขีียนเป็็นวิทยากรในการบรรยายและ
ฝึึกปฏิิบััติิการวางแผนเชิิงยุุทธศาสตร์์ จำำ�นวน ๖ รุ่่�น/ปีี ได้้ใช้้องค์ความรู้้�ที่�ผู้้�เขีียนได้้เสนอแนะ 
ไว้้ในการจััดทำำ�แผนยุุทธศาสตร์์ของหน่่วยงาน และได้้นำำ�ไปเผยแพร่่ถ่า่ยทอดต่่อบุุคลากร 
ของกรมป่่าไม้้อย่่างต่่อเน่ื่�อง รวมถึึงได้้มีีโอกาสไปติิดตามประเมิินผลการปรัับใช้้องค์ความรู้้� 
ในหน่่วยงานของผู้�ผ่านการอบรมต่่างประเทศดัังกล่่าวพบว่่า มีีการปรัับใช้้ได้้อย่่างมีีประสิิทธิิผล 
ตามศัักยภาพและนโยบายของหน่่วยงาน และผู้้�เขีียนได้้รัับการประเมิินในฐานะวิิทยากร
ในระดัับดีีที่่�สุุดทุุกปีี ประกอบกัับหากนำำ�ไปปรัับใช้้กัับการบริิหารจััดการหน่่วยงานก็็มีีผล 
เชิิงประจัักษ์์ว่่า สามารถช่่วยพััฒนากระบวนทััศน์์ กระบวนงาน สร้้างผลสััมฤทธิ์์�ในภารกิิจ 
งานได้้สููงขึ้�น จึึงเป็็นการรัับรองผลงานและประสบการณ์์ผู้้�เขีียนได้้เป็็นอย่่างดีี

ในฐานะผู้้�ใช้้ประโยชน์์องค์์ความรู้้�เพื่่�อทำำ�งานและเป็็นผู้้�ถ่่ายทอด 
ต่่อบุุคลากรหน่่วยงานกรมป่่าไม้้ และเครืือข่่ายองค์์กรชุุมชนรู้้�สึึกชื่่�นชม 
ในทัักษะประสบการณ์์ในการใช้้เครื่่ �องมืือต่่าง ๆ ทางการวางแผน 
เชิิงยุุทธศาสตร์มาประยุุกต์์ปรัับใช้้ให้้ง่ายต่่อการเรีียนรู้้�และปรัับใช้้ นอกจากนั้้�น 
หนัังสืือฉบัับนี้้�จะเป็็นเอกสารอ้้างอิิงที่่�มีีคุุณภาพในการใช้้อ้้างอิิงเพ่ื่�อถ่่ายทอด 
ต่่อหรืือเป็็นคู่่�มืือในการทำำ�งานของผู้้�มีีหน้้าที่่�เกี่่�ยวข้้องหรืือผู้้�สนใจทั่่�วไป  
จึึงขอขอบคุณท่านผู้้�เขีียนที่่�ได้้จัดทำำ�หนัังสืือฉบัับนี้้�ขึ้้�นมา เพ่ื่�อเป็็นวิิทยาทาน 

ที่่�มีีคุุณภาพให้้กับผู้้�อ่่านและผู้้�ใช้้ประโยชน์ทุุกท่่าน
สมเด็็จ จำำ�ปี

นัักวิิชาการป่่าไม้้ชำำ�นาญการ
สำำ�นักจััดการทรััพยากรป่่าไม้้ท่ี่� ๖ (อุุดรธานีี) กรมป่่าไม้้ 
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คำำ�นำำ�

ความรู้้�และทัักษะเร่ื่�องการวางแผนยุุทธศาสตร์์โดยหลัักการแล้้วเป็็นศาสตร์์ทางด้าน 
การบริิหารจััดการภาครััฐ เหมาะสำำ�หรัับบุุคลากรภาครััฐทุุกระดัับเมื่่�ออ่่านไปถึึงส่่วนท้้าย 
จะมีีฟอร์์มเขีียนแผนให้้ทดลองร่างแผนของหน่่วยงานตัวเองไปพร้้อมกััน นอกจากใช้้ประโยชน์ 
ในการจััดระดมสมองเพื่่�อจััดทำำ�แผนยุุทธศาสตร์์องค์์กรแล้้ว ยัังสามารถใช้้เป็็นเครื่่�องมืือ 
ประกอบการเรีียนรู้�ในการจััดการเรีียนการสอนระดัับบััณฑิิตศึึกษา อาทิิ หลัักสููตรเศรษฐศาสตร์์ 
ธุุรกิิจมหาบััณฑิิต บริิหารธุุรกิิจมหาบััณฑิิต เป็็นต้น นอกจากนั้้�นหนัังสืือเล่่มนี้้�ยัังรวมความรู้้� 
ที่่�พััฒนาต่่อยอดเรื่่�อยมาตั้้�งแต่่แผนยุุทธศาสตร์์เครื่่�องมืือ Balanced Scorecard ที่่�โด่่งดััง 
และนำำ�มาประยุุกต์์ใช้้กัับการปฏิิรููประบบราชการไทย ตลอดจนเครื่่�องมืือที่่�ง่่ายต่่อการใช้้ 
แต่่ทรงพลัังอย่่าง Design Thinking รวมไปถึึงแนวคิิด Objective Key Results (OKR)

สาระในหนังัสืือนี้้� ผู้้�เขีียนได้้นำำ�ประสบการณ์ท์ี่่�ได้้สะสมมา จากการเป็น็รองคณบดีี 
ทั้้�งสิ้้�น 12 ปีี ได้้รัับผิิดชอบงานทางด้านบริิหารและการวางแผนและได้้มีีโอกาสไปอบรมวิิชา 
Balanced Scorecard (BSC) ที่่�สถาบัันบััณฑิิตพััฒนบริิหารศาสตร์์ ในปีีพ.ศ. 2548 
ในเวลานั้้�นประเทศไทยกำำ�ลังจะมีีการปฏิิรููประบบราชการซ่ึ่�งคณะกรรมการข้้าราชการพลเรืือน 
(ก.พ.) ซ่ึ่�งมีีหน้้าท่ี่�กำำ�กับดููแลข้้าราชการหน่่วยงานภาครััฐทุุกกระทรวงประกาศจััดตั้้�งหน่่วยงาน 
ที่่�ชื่่�อว่่า สำำ�นัักงานคณะกรรมการพััฒนาระบบราชการ (ก.พ.ร.) ซึ่่�งมีีภารกิิจในการปฏิิรููป 
ระบบราชการและได้้ประกาศให้้หน่่วยงานภาครััฐทุุกหน่่วยงานโดยใช้้เคร่ื่�องมืือท่ี่�เรีียกว่่า BSC 
ในการจััดทำำ�แผนของหน่่วยงานในรููปแบบของ “แผนยุุทธศาสตร์์” และต่่อมาทุุกกระทรวง 
จำำ�เป็็นต้้องใช้้เครื่่�องมืือนี้้�ในการวางแผนยุุทธศาตร์์องค์์กร นอกจากนั้้�นตอนท้้ายเล่่มยัังได้้ 
แทรกความรู้้�ที่�มีีการนำำ�เอา BSC มาประยุุกต์์ให้้ลงถึึงการทำำ�งานประจำำ�วันโดยมีีฟอร์์มถ่่ายทอด 
นโยบายลงสู่่� การปฏิิบััติิและการวััดผล ภายในเล่่มผู้้ �เขีียนมีีความตั้้ �งใจที่่ �จะสื่่ �อสาร 
การทำำ�งานยากๆ นี้้�ออกมาเป็็นภาษาง่่ายๆ โดยท่านผู้�อ่านสามารถนำำ�สิ่่�งที่�เรีียนรู้�จากหนัังสืือนี้้� 
ไปประยุุกต์์ใช้้กัับการบริิหารจััดการทั้้�งที่่�เป็็นหน่่วยงานราชการและบริิษััทเอกชน โดยใช้้ 
กรณีีศึึกษาของหน่่วยงานภาครััฐคืือ มหาวิิทยาลััย โรงพยาบาล และท้้ายที่�สุุดในเร่ื่�องที่�เก่ี่�ยวข้้อง 
กัับสมรรถนะขอใช้้ตััวอย่่างของกระทรวงเกษตรและสหกรณ์์ ตามลำำ�ดัับ หนัังสืือเล่่มนี้้�มีีทั้้�ง 
ในรููปแบบเล่่มและ E-Book ขอให้้ท่่านได้้สนุุกกัับความรู้้�ที่่�เป็็นพื้้�นฐานสมรรถนะที่่�จำำ�เป็็น 
ของบุคลากรภาครััฐทุุกระดัับ

 จงรัักษ์์ หงษ์์งาม
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การวางแผนยุุทธศาสตร์์ภาครััฐด้้วยเคร่ื่�องมืือ Balanced Scorecard

เกริ่่�นนำำ�

	 แผนยุุทธศาสตร์์กัับตััวชี้้�วััดในแผนเปรีียบเสมืือนปัจจััยแห่่งความสำำ�เร็็จในการนำำ�พา 

องค์์กรให้้บรรลุุวััตถุุประสงค์์ระดัับองค์์กรที่่�เรารู้้�จัักกัันคืือ“วิิสััยทััศน์์”หลายต่่อหลายครั้้�ง 

ที่่�หน่่วยงานวางแผนยุุทธศาสตร์์แบบไร้้ทิิศทาง บ้้างก็็วางแผนยุุทธศาสตร์์แล้้วไม่่ได้้ทำำ�ให้้ 

องค์กรก้้าวข้้ามผ่่านจุดอ่่อน หรืือลดความเส่ี่�ยงต่อภาวะคุุกคาม บ้้างก็ละเลยความได้้เปรีียบ 

เชิิงกลยุุทธ์์ท่ี่�องค์กรมีี และขาดกลยุุทธ์์ดีี ๆ  ในการไขว่่คว้้าโอกาสสำำ�คัญได้้ เพีียงแค่่องค์กรนั้้�น 

ไม่่เคยนึึกถึึงปัจจััยวิกฤตต่่อความสำำ�เร็็จของพันธกิิจของตน หรืือวิิเคราะห์์ศัักยภาพขององค์กร 

อย่่างแท้้จริิง ขาดการวััดผลการดำำ�เนิินงานในเร่ื่�องสำำ�คัญ หรืือมีีการวััดผลแต่่เป็็นการวััดผล 

การดำำ�เนิินงานที่�ไม่่ได้้มีีส่วนในการผลัักดัันองค์กรให้้บรรลุุเป้้าหมาย นอกจากนั้้�นยังไม่่สามารถ 

รัักษาคนเก่่งคนดีี คนที่�มีีสมรรถนะสููงไว้้กัับองค์กรได้้ ท่ี่�กล่่าวมาทั้้�งหมดก็็เพ่ื่�อจะชี้้�ให้้เห็็นว่า  

การวางแผนยุุทธศาสตร์์นั้้�นเปรีียบเสมืือนการสร้้างบ้้างหลัังใหญ่่ ที่่�แปลนของบ้้านนี้้�ต้้องมีี 

การออกแบบให้้ห้้องต่างๆ เฟอร์์นิิเจอร์์ในห้อง อยู่่�ถููกท่ี่�ถููกทาง หากพิิมพ์์เขีียวหรืือแบบบ้้าน 

ไม่่มีีคุณภาพแต่่แรก บ้้านที่�สร้้างก็ย่่อมไม่่มั่่�นคง ผู้้�ที่�อยู่่�อาศััยก็ไร้้ความสุุข เม่ื่�อการออกแบบ 

องค์กร คืือ การวางแผนยุุทธศาสตร์์ เนื้้�อหาในหนัังสืือนี้้�จึึงต้องปููพื้้�นฐานที่�สำำ�คัญก่อนลงมืือ

บริิหารองค์การ

	 เพื่่ �อคลายความกัังวลในแง่่ที่่ �ว่ ่า ศาสตร์์ด้้านการจััดทำำ�แผนยุุทธศาสตร์์นั้้ �น  

เป็็นศาสตร์์ท่ี่�ทุุกคนสามารถทำำ�ได้้แม้้ไม่่ต้้องจบการศึึกษาในระดัับปริิญญาตรีี ด้้านบริิหารธุุรกิิจ 

ด้้านบริิหารรััฐกิิจ ด้้านเศรษฐศาสตร์์ เป็็นต้้น หากแต่่ต้้องเข้้าใจสิ่่�งเหล่่านี้้�เป็็นพื้้�นฐาน 

ผู้้�เขีียนเองก็ใช้้ประสบการณ์์ท่ี่�ศึึกษาจากการฝึึกอบรม การอ่่านหนัังสืือ และพบว่่า เราใช้้ความรู้้� 

พื้้�นฐานเพีียง 9 เร่ื่�องเท่่านั้้�นก็เพีียงพอต่่อการคิิดแผน เขีียนแผนและประเมิินแผนยุุทธศาสตร์์ได้้ 

ส่่วนเร่ื่�องที่� 10 เป็็นเทคนิิคขณะท่ี่�เรากำำ�ลังนั่่�งระดมสมองจัดทำำ�แผนยุุทธศาสตร์์แบบมีีส่วนร่วม  
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1) แนวคิดเชิงระบบ (System Approach) 
 

แนวคดิเชงิระบบ ม ี4 อกัษรส าคญั นัน่คอื I (Input) P (Process) Op (Output) Oc (Outcome) 
โดยหลกัการแนวคดิเชงิระบบ (System Approach)  มองว่าการผลติใด ๆ ไม่ว่าจะผลติสนิคา้ หรอื
ใหบ้รกิารนัน้ทุกระบบต้องประกอบไปดว้ย 4 องคป์ระกอบคอื 

INPUT หมายถงึ ปัจจยัน าเขา้ ยกตวัอย่างแบบง่าย คอื คน (ชอบเรยีกกนัว่า บุคลากร) และ 
เทคโนโลยสีารสนเทศ (Information Technology: IT)  หรอืทุนทางกายภาพทีไ่ม่ใช่คน หรอืแบ่ง
ง่ายๆคอื สิง่มชีวีติ(คน) กบัไม่มชีวีติ (IT) และต่อมา Input นัน้ ในฐานะทีเ่ราจะวางแผนยุทธศาสตร์
เราจ าเป็นต้องก ากบัคุณภาพของปัจจยัน าเขา้ ทีท่าง ก.พ. ไดก้ าหนดใหทุ้กคนสนใจกบัค าว่า 
“สมรรถนะ” โดยบญัญตัหิมวดต่าง ๆ ของสมรรถนะออกมาเป็นพจนานุกรมสมรรถนะ 
(Competency Dictionary) ทุกกระทรวงสามารถน ามาใชเ้ป็นแนวทาง(Guide Line) ในระบบ
บรหิารทรพัยากรบุคคลได ้ในหลายโรงพยาบาลภาครฐัไดม้กีารน ามาใชอ้ย่างจรงิจงั     มานาน จาก
ปัจจยัน าเขา้ทีม่ทีัง้คนและ IT ค าว่าสมรรถนะประกอบไปดว้ย ความรู ้ทกัษะ และพฤตกิรรม (ตาม
หลกัการของก.พ. บญัญตัคิ าว่าพฤตกิรรมเป็นค าว่า “ทศันคต”ิ) สมรรถนะจงึถอืเป็นสิง่ทีอ่งคก์ร

➊  แ นวคิิดเชิิงระบบ (System Approach)

แนวคิิดเชิิงระบบ มีี 4 อัักษรสำำ�คัญ นั่่�นคืือ I (Input) P (Process) Op (Output) 

Oc (Outcome) โดยหลัักการแนวคิิดเชิิงระบบ (System Approach)  มองว่าการผลิิตใด ๆ   

ไม่่ว่่าจะผลิิตสิินค้า หรืือให้้บริิการนั้้�นทุกระบบต้้องประกอบไปด้้วย 4 องค์ประกอบคืือ

INPUT หมายถึึง ปััจจััยนำำ�เข้้า ยกตััวอย่่างแบบง่่าย คืือ คน (ชอบเรีียกกัันว่า บุุคลากร) 

และ เทคโนโลยีีสารสนเทศ (Information Technology: IT)  หรืือทุุนทางกายภาพท่ี่�ไม่่ใช่่คน 

หรืือแบ่่งง่่าย ๆ คืือ สิ่่�งมีีชีีวิิต(คน) กัับไม่่มีีชีีวิิต (IT) และต่่อมา Input นั้้�น ในฐานะที่่�เรา 

จะวางแผนยุุทธศาสตร์์เราจำำ�เป็็นต้องกำำ�กับคุุณภาพของปัจจััยนำำ�เข้้า ท่ี่�ทาง ก.พ. ได้้กำำ�หนดให้้ 

ทุุกคนสนใจกัับคำำ�ว่่า “สมรรถนะ” โดยบััญญััติิหมวดต่่าง ๆ ของสมรรถนะออกมาเป็็น 

พจนานุุกรมสมรรถนะ (Competency Dictionary) ทุุกกระทรวงสามารถนำำ�มาใช้้เป็็น 

แนวทาง (Guide Line) ในระบบบริิหารทรััพยากรบุุคคลได้้ ในหลายโรงพยาบาลภาครััฐ 

ได้้มีีการนำำ�มาใช้้อย่่างจริิงจัังมานาน จากปััจจััยนำำ�เข้้าที่่�มีีทั้้�งคนและ IT คำำ�ว่่าสมรรถนะ 

ประกอบไปด้้วย ความรู้้� ทัักษะ และพฤติิกรรม (ตามหลัักการของก.พ. บััญญััติิคำำ�ว่่า 

พฤติิกรรมเป็็นคำำ�ว่า “ทััศนคติิ”) สมรรถนะจึึงถืือเป็็นสิ่่�งที่�องค์กรจำำ�เป็็นต้องบริิหารจััดการ 

ให้้เกิิดข้ึ้�น ส่่วนเร่ื่�องสมรรถนะจะได้้กล่่าวอีีกครั้้�งในการจััดทำำ�ตัวชี้้�วััดรายบุคคล 

	

       ➊   แ นวคิิดเชิิงระบบ (System Approach)
    	➋   เทคนิิคการคิดแผนยุุทธศาสตร์์ (Strategic Thinking) 
	 ➌   แนวคิิดด้้านห่่วงโซ่่อุุปทานภายในและภายนอก (Supply Chain)
	 ➍   แนวคิิดตามหลััก Balanced Scorecard
	 ➎   แนวคิิดด้้านการวััดผลการดำำ�เนิินงานเชิิงปริิมาณ 
           (Key Performance Indicator : KPI)
	 ➏   แนวคิิดตามหลัักการบริิหารจัดการ (Plan Do Check Action)
	 ➐   แนวคิิดเร่ื่�องเกณฑ์์ (TQA  PMQA  EdPEx)
	 ➑   สููตรการจัดทำำ�แผนยุุทธศาสตร์์ (Strategic Formular)
	 ➒   เทคนิิคการระดมสมองเพ่ื่�อจััดทำำ�แผนยุุทธศาสตร์์ (Workshop Technique)
	 ➓   ตััวช้ี้�วััดรายบุุคคล สมรรถนะรายบุุคคล และแนวคิิดการประเมิินผล

           การปฏิิบััติิงาน


