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คู่มือปฏิบัติงาน “กระบวนการจัดทําแผนยุทธศาสตร์” ฉบับน้ี จัดทําขึ้นเพ่ือรวบรวมและแนะนํา

การจัดทําแผนยุทธศาสตร์ที่ส่วนราชการพึงนํามาใช้ในการพัฒนาระบบบริหารจัดการ ในการยกระดับ
คุณภาพและมาตรฐานการปฏิบัติงานให้สูงขึ้น โดยเรียบเรียงจากประสบการณ์ในการจัดทําแผนยุทธศาสตร์ 
และการให้คําปรึกษาด้านการบริหารเชิงยุทธศาสตร์ของผู้ทรงคุณวุฒิ ในสภามหาวิทยาลัย  (รอง
ศาสตราจารย์เทื้อน ทองแก้ว) ผนวกกับการศึกษาค้นคว้าเอกสาร ตําราด้านการบริหารเชิงยุทธศาสตร์ทั้ง
ภาครัฐและเอกชนให้สอดคล้องกับแนวทางการบริหารจัดการตามเกณฑ์คุณภาพการศึกษา เพ่ือการ
ดําเนินการที่เป็นเลิศ (Education Criteria for Performance Excellence : EdPEx)  ซึ่งเป็นนโยบาย
ของมหาวิทยาลัยที่จะส่งเสริมให้ส่วนราชการต่าง ๆ นํา EdPEx มาเป็นเคร่ืองมือในการบริหารจัดการ              
เพ่ือสร้างคุณภาพการบริหารเป็นการบริหารจัดการองค์กรช้ันสูง (High Performancet Organization-
HPO) อันจะส่งผลดีต่อการปฏิบัติงานตามพันธกิจของส่วนราชการต่าง ๆ 

คู่มือปฏิบัติงาน “กระบวนการจัดทําแผนยุทธศาสตร์”ของมหาวิทยาลัยราชภัฏเพชรบุรี 
ประกอบด้วย กระบวนการย่อย กล่าวคือ การจัดทําแผนยุทธศาสตร์ การแปลงแผนสู่การปฏิบัติ และการ
ติดตามและประเมินผลการปฏิบัติที่ได้แสดงรายละเอียด ขั้นตอนการปฏิบัติการ เพ่ือให้การวางแผนและ
การดําเนินงานสามารถบรรลุเป้าหมาย พันธกิจของมหาวิทยาลัยราชภัฏเพชรบุรี ซึ่งคณะผู้จัดทําได้มีการ
ทบทวน ระหว่างวันที่ 1-5 ธันวาคม 2557และ15 มกราคม 2558 

คณะผู้จัดทําคาดหวังเป็นอย่างย่ิงว่าการนําคู่มือการปฏิบัติงาน “กระบวนการจัดทําแผน
ยุทธศาสตร์” ฉบับน้ีไปใช้จะสามารถนําไปสู่การปฏิบัติงานด้านการวางแผน การปฏิบัติงาน และการ
ควบคุม ติดตาม และประเมินผลได้อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
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บทที่ 1 
บทนํา 

 
1.1 ความเป็นมาของการจัดทําคูมื่อการปฏิบัติงาน 

สถาบันอุดมศึกษาคาดหวังจะเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ (Learning Organization : LO) ที่มี
ระบบการบริหารจัดการที่ประสิทธิภาพสูง (High Performance Organization : HPO) โดยมีภาระหน้าที่
ตามพระราชบัญญัติการจัดต้ังคือ (1) แสวงหาความจริงเพ่ือสู่ความเป็นเลิศทางวิชาการ บนพ้ืนฐานของภูมิ
ปัญญาท้องถิ่น ภูมิปัญญาไทย และภูมิปัญญาสากล (2) ผลิตบัณฑิตที่มีความรู้คู่คุณธรรม สํานึกในความเป็น
ไทย มีความรักและผูกพันต่อท้องถิ่นอีกทั้งส่งเสริมการเรียนรู้ตลอดชีวิตในชุมชน เพ่ือช่วยให้คนในท้องถิ่น
รู้เท่าทันการเปลี่ยนแปลง การผลิตบัณฑิตดังกล่าว จะต้องให้มีจํานวนและคุณภาพสอดคล้องกับแผนการ
ผลิตบัณฑิตของประเทศ (3) เสริมสร้างความรู้ความเข้าใจในคุณค่า ความสํานึก และความภูมิใจใน
วัฒนธรรมของท้องถิ่นและของชาติ (4) เรียนรู้และเสริมสร้างความเข้มแข็งของผู้นําชุมชน ผู้นําศาสนาและ
นักการเมืองท้องถิ่นให้มีจิตสํานึกประชาธิปไตย คุณธรรม จริยธรรม และความสามารถในการบริหารงาน
พัฒนาชุมชนและท้องถิ่นเพ่ือประโยชน์ของส่วนรวม (5) เสริมสร้างความเข้มของวิชาชีพครู ผลิตและพัฒนา
และบุคลากรทางการศึกษาให้มีคุณภาพและมาตรฐานที่เหมาะสมกับการเป็นวิชาชีพช้ันสูง (6) ประสาน
ความร่วมมือและช่วยเหลือเก้ือกูลกันระหว่างมหาวิทยาลัย ชุมชน องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นและองค์กร
อ่ืนทั้งในและต่างประเทศ เพ่ือการพัฒนาท้องถิ่น (7) ศึกษาและแสวงหาแนวทางพัฒนาเทคโนโลยีพ้ืนบ้าน
และเทคโนโลยีสมัยใหม่ให้เหมาะสมกับการดํารงชีวิตและการประกอบอาชีพของคนในท้องถิ่น รวมถึงการ
แสวงหาแนวทาง เพ่ื อส่ งเสริม ให้ เกิดการจัดการ  การบํ ารุ งรักษา  และการใช้ประโยชน์จาก
ทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดล้อมอย่างสมดุลและย่ังยืน (8) ศึกษา วิจัย ส่งเสริมและสืบสานโครงการอัน
เน่ืองมาจากพระราชดําริในการปฏิบัติภารกิจของมหาวิทยาลัยเพ่ือการพัฒนาท้องถิ่น  

ดังน้ัน เพ่ือให้บรรลุวัตถุประสงค์และภารกิจดังกล่าวจําเป็นต้องมีเครื่องมือบริหารจัดการ
สมัยใหม่มาใช้ในการพัฒนาและบริหารจัดการองค์กร คือ ยุทธศาสตร์ที่ดี เพ่ือยกระดับมาตรฐานการบริหาร
สู่การบริหารจัดการที่มีประสิทธิภาพสูง คู่มือกระบวนการจัดทําแผนยุทธศาสตร์ จึงเป็นส่วนหน่ึงของการ
ยกระดับคุณภาพการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัย และจะเป็นแนวทางให้ส่วนราชการในมหาวิทยาลัย
นําไปเป็นแนวทางยุทธศาสตร์(Strategic direction) ของหน่วยงานได้อย่างถูกต้องและมีมาตรฐานเดียวกัน
และสอดคล้องกัน (Alignment) ต่อไป 
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1.2 ความสาํคญัของการจัดทําแผนยุทธศาสตร์ 
 เน่ืองจากประเทศไทยมีการปฏิรูประบบราชการและมีความพยายามในการเปลี่ยนแปลงการ

บริหารงานของภาครัฐให้ มีประสิท ธิภาพ ย่ิงขึ้น  ส่ งผลให้  “การจัดการเชิงกลยุท ธ์  (Strategic 
Management)” ได้เข้ามามีบทบาทสําคัญในการเปลี่ยนแปลงดังกล่าว ส่วนราชการจําเป็นต้องจัดทําแผน
ยุทธศาสตร์ (Strategic Plan) เพ่ือนํามาใช้เป็นเครื่องมือสําคัญในการกําหนดวิธีปฏิบัติงานให้เกิดการ
เช่ือมโยงผลผลิตของหน่วยงานตามแผนยุทธศาสตร์และคําของบประมาณตาม “ระบบงบประมาณที่มุ่งเน้น
ผลงานตามยุทธศาสตร์ (SPBB : Strategic Performance Based Budgeting)” ทําให้ผลผลิตหลักของ
หน่วยงานมีความสอดคล้องกับเม็ดเงินงบประมาณท่ีได้รับ ส่วนราชการต่าง ๆ จึงต้องให้ความสําคัญกับการ
กําหนดวิสัยทัศน์ พันธกิจ เป้าประสงค์หลัก กลยุทธ์แผนงาน โครงการอย่างเป็นระบบ มีการติดตาม
ประเมินผลเพ่ือวัดความสําเร็จในการดําเนินงานอย่างสมํ่าเสมอ กล่าวได้ว่าการจัดการเชิงกลยุทธ์เป็นการ
บริหารจัดการองค์กรที่มุ่งเน้นหลักความสามารถในการบริหารเชิงกลยุทธ์ มีการวัดและประเมินผลงานที่
เรียกว่า “การบริหารงานที่มุ่งเน้นผลสัมฤทธ์ิ (RBM : Result Based Management)” เพ่ือให้ระบบ
ราชการไทยมีความเป็นธรรมาภิบาล (Governance) ดังน้ัน การบริหารในลักษณะที่กล่าวมาจึงต้องมีการ
จัดทําแผนยุทธศาสตร์เป็นเครื่องมือในการกําหนดแนวทางการดําเนินงานให้กับองค์กรเพื่อสอดคล้องกับ
สภาพแวดล้อมที่มีลักษณะเป็นพลวัตร เช่นในปัจจุบัน ทั้งน้ี แผนยุทธศาสตร์ที่ดีจะมีความสอดคล้องกับ
รัฐธรรมนูญ นโยบายรัฐบาล และแผนบริหารราชการแผ่นดินด้วย 

การดําเนินงานตามยุทธศาสตร์ดังกล่าวจําเป็นต้องแปลงไปสู่การปฏิบัติเพ่ือให้สามารถ
ขับเคลื่อนและเกิดผลสําเร็จอย่างเป็นรูปธรรม ส่วนราชการ หน่วยงานหรือองค์กรต่าง ๆ จะจัดทําเป็น
แผนปฏิบัติการ (Action Plan) ขึ้นโดยระบุรายละเอียดเกี่ยวกับแผนงานและโครงการต่าง ๆ ที่มีเป้าหมาย
ผลงานสอดคล้องกับเป้าประสงค์และเป้าหมายของแผนยุทธศาสตร์ที่กําหนดไว้ โดยท่ัวไปแล้วการกําหนด
แผนปฏิบัติการจะมีทั้งระยะส้ันและระยะยาว ซึ่งหน่วยปฏิบัติจะต้องแสดงให้เห็นถึงความสัมพันธ์ของ
ผลงานท่ีจะเกิดขึ้นอย่างน้อย 2 ระดับ ได้แก่ ผลผลิต (Output) และผลลัพธ์ (Outcome) ดังน้ัน รูปแบบ
ของแผนปฏิบัติการที่จัดทําจึงมักนิยมดําเนินการโดยใช้กรอบการวางแผนที่ช้ีให้เห็นถึงความสัมพันธ์ของ
เป้าหมายเชิงกลยุทธ์ (ในระดับต่าง ๆ) ตัวช้ีวัดความสําเร็จและทรัพยากรที่จําเป็นในการดําเนินงาน 
ประกอบกับกิจกรรมท่ีต้องทํา เวลาดําเนินการ ผู้ปฏิบัติ/ผู้รับผิดชอบ งบประมาณดําเนินงาน โดยมี
โครงสร้างองค์กร ระบบงาน เทคโนโลยี และปัจจัยที่สําคัญอ่ืน ๆ รองรับ เพ่ือให้สามารถสร้างการ
เปลี่ยนแปลงที่สําคัญในด้านผลิตภัณฑ์ การให้บริการ ตอบสนองความต้องการและสร้างความพึงพอใจแก่
ผู้ใช้บริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ทั้งน้ีองค์กรต้องมีการถ่ายทอดแผนและวิธีการสู่ผู้ปฏิบัติและบุคลากร
ผู้เก่ียวข้อง เพ่ือให้เกิดการปฏิบัติและการขับเคลื่อนที่สามารถม่ันใจได้ว่าผลการดําเนินการจะประสบ
ความสําเร็จ บังเกิดผลสัมฤทธ์ิ และสามารถบรรลุเป้าหมายระดับยุทธศาสตร์ต่อไป 

มหาวิทยาลัยราชภัฏเพชรบุรีเป็นส่วนราชการภายใต้กระทรวงศึกษาธิการ ตระหนักถึง
ความสําคัญของการจัดแผนยุทธศาสตร์ และการแปลงไปสู่การปฏิบัติเพ่ือให้สามารถขับเคล่ือนและเกิดผล
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สําเร็จอย่างเป็นรูปธรรม จึงได้นํากระบวนการจัดแผนยุทธศาสตร์มาเป็นเครื่องมือในการบริหารจัดการ มี
การปรับปรุงการดําเนินการวางแผนเชิงยุทธศาสตร์มาเป็นลําดับ และเพ่ือให้ส่วนราชการต่าง ๆ ภายใน
มหาวิทยาลัยราชภัฏเพชรบุรี สามารถจัดแผนยุทธศาสตร์ได้อย่างถูกต้องสอดคล้องกันทุกระดับ จึงจัดให้มี
คู่มือการปฏิบัติงานกระบวนการจัดทําแผนยุทธศาสตร์ มหาวิทยาลัยราชภัฏเพชรบุรีขึ้น  
 
1.3 วัตถุประสงค ์

1.3.1 เพ่ือจัดทําคู่มือการปฏิบัติงานกระบวนการจัดทําแผนยุทธศาสตร์ มหาวิทยาลัยราชภัฏ
เพชรบุรี 

1.3.2 เพ่ือให้ผู้ปฏิบัติงานด้านนโยบายและแผนของหน่วยงานต่าง ๆ ของมหาวิทยาลัยมีความรู้
ความเข้าใจ สามารถปฏิบัติงานได้อย่างถูกต้องมีมาตรฐานเดียวกันในการจัดทําแผนยุทธศาสตร์ของ
หน่วยงานและของมหาวิทยาลัย 
 
1.4 ขอบเขต 

การจัดทําคู่มือปฏิบัติงานกระบวนการจัดทําแผนยุทธศาสตร์ของมหาวิทยาลัยราชภัฏเพชรบุรี            
มีเน้ือหาและลักษณะการดําเนินการครอบคุลมการปฏิบัติงานใน 3 กระบวนงานย่อย ดังน้ี 

1.4.1 การจัดทําแผนยุทธศาสตร์ 
1.4.2 การแปลงแผนสู่การปฏิบัติ 
1.4.3 การติดตาม ตรวจสอบ และประเมินผล 
 

1.5 ข้อกําหนดทีส่าํคัญ 
บุคลากรของมหาวิทยาลัยราชภัฏเพชรบุรีมีความรู้ ความเข้าใจ และสามารถดําเนินการจัดทําแผน

ยุทธศาสตร์ การแปลงแผนสู่การปฏิบัติ และการติดตามประเมินผลได้อย่างถูกต้อง มีมาตรฐานเดียวกัน 
 
1.6 คําจํากัดความ 

การจัดทําแผนยุทธศาสตร์ หมายถึง การกําหนดแนวทางดําเนินงานเพ่ือให้บรรลุเป้าหมายตาม
วิสัยทัศน์(Vision) พันธกิจ (Mission) ขององค์กร โดยสร้างความสัมพันธ์ระหว่างองค์กรและกลยุทธ์ ให้
เหมาะสมกับสภาพแวดล้อม โดยกระบวนการมีส่วนร่วม จากผู้ใช้บริการ(Customers) และผู้ที่มีส่วนได้ส่วน
เสีย (Stakeholders )ผู้ส่งมอบ(Suppliers) บุคลากร (Employee) นักศึกษาและศิษย์เก่า และ (Civil 
society) ฯลฯ 

วิสัยทัศน์ (Vision) หมายถึง สภาพที่ส่วนราชการต้องการเป็นในอนาคต วิสัยทัศน์อธิบายถึง
ทิศทางที่ส่วนราชการจะมุ่งไป สิ่งที่ส่วนราชการต้องการจะเป็นหรือภาพลักษณ์ที่ส่วนราชการต้องการใน
อนาคต 
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พันธกิจ (Mission) หมายถึง หน้าที่โดยรวมของส่วนราชการ พันธกิจเป็นการตอบคําถามว่า “ส่วน
ราชการต้องการบรรลุอะไร” พันธกิจอาจกําหนดผู้ใช้บริการ และผู้มีส่วนได้ส่วนเสียหรือกลุ่มเป้าหมายท่ี
ส่วนราชการให้บริการ ความสามารถที่โดดเด่นของส่วนราชการ หรือเทคโนโลยีที่ส่วนราชการใช้ 

ยุทธศาสตร์ (Strategies) หมายถึง แนวทาง มาตรการ หรือวิธีดําเนินงานท่ีสําคัญ ๆ อันถือเป็น
กุญแจสําคัญต่อการบรรลุผลตามเป้าประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ที่ได้มีการกําหนดไว้เป็นการตอบคําถามว่า 
“เราจะไปถึงจุดหมายที่เราต้องการได้อย่างไร” รวมทั้งเป็นเง่ือนไขในการมอบหมายงานให้ “เจ้าภาพ” 
หรือหน่วยงานผู้รับผิดชอบต่าง ๆ รับไปดําเนินการต่อ 

เป้าประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ (Strategic Goal/Objective) หมายถึง จุดมุ่งหมายที่ชัดเจนของส่วน
ราชการหรือการตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลง/การปรับปรุงที่สําคัญ หรือความสามารถในการแข่งขัน 
หรือกล่าวกว้าง ๆ เป็นสิ่งที่ส่วนราชการต้องบรรลุเพ่ือรักษาหรือทําให้เกิดความสามารถในการแข่งขัน 
เป้าประสงค์เชิงยุทธศาสตร์จะกําหนดทิศทางระยะยาวของส่วนราชการและเป็นแนวทางในการจัดสรร
ทรัพยากรและปรับเปลี่ยนการจัดสรรทรัพยากร เป้าประสงค์เชิงยุทธศาสตร์เป็นข้อความเพ่ือแสดงสิ่งที่ส่วน
ราชการต้องการให้บรรลุผลในแต่ละประเด็นยุทธศาสตร์ ซึ่งประกอบด้วย “ตัวช้ีวัด” และ “เป้าหมาย”           
ที่มีความชัดเจน เป็นรูปธรรม ทั้งในเชิงปริมาณและคุณภาพ เพ่ือใช้ประโยชน์ในการกํากับติดตามและ
ประเมินผลการปฏิบัติราชการ 

การแปลงสู่แผนปฏิบัติราชการ หมายถึง การจัดทําแผนปฏิบัติราชการที่เรียกว่า แผนปฏิบัติ
ราชการ 4 ปี และแผนปฏิบัติราชการประจําปี ที่แสดงรายละเอียดแผนงาน โครงการ กิจกรรม ทรัพยากร
และงบประมาณ โดยระบุหน่วยงานหรือบุคคลผู้รับผิดชอบ ในการดําเนินงานตามแผนยุทธศาสตร์อย่าง
ชัดเจนเป็นรูปธรรม  

โครงการ หมายถึง แผนงานย่อยที่ประกอบด้วยกิจกรรม รายละเอียดของวัตถุประสงค์ เป้าหมาย 
ระยะเวลาที่ดําเนินการ สถานที่ ผู้รับผิดชอบ วิธีการหรือขั้นตอนในการดําเนินงาน งบประมาณที่ใช้ 
ตลอดจนผลผลิตและผลลัพธ์ที่คาดว่าจะได้รับ 

การติดตาม ตรวจสอบ (Monitoring) หมายถึง กระบวนการที่กระทําภายหลังที่ โครงการ
ดําเนินงานเสร็จสิ้น โดยมีเป้าหมายเพ่ือพัฒนาปรับปรุงแก้ไขการดําเนินโครงการให้มีประสิทธิภาพ และ
ประสิทธิผลมากย่ิงขึ้น ในอนาคต ซึ่งอาจติดตามหลังจากโครงการดําเนินการไปแล้ว 3 เดือน 6 เดือน หรือ 
1 ปี เป็นต้น การติดตามเป็นกระบวนการวัดหรือตรวจสอบการดําเนินงานโครงการเป็นระยะ ๆ ว่ามีการ
ปฏิบัติงานจริงหรือไม่ กิจกรรมต่าง ๆ ที่ดําเนินการและการนําทรัพยากรของโครงการมาใช้ในการ
ดําเนินงานเป็นไปตามวัตถุประสงค์ และระยะเวลาหรือกําหนดการท่ีกําหนดไว้ในแผนหรือไม่ 

การประเมินผล (Evaluation) หมายถึง กระบวนการท่ีก่อให้เกิดสารสนเทศ เพ่ือช่วยให้ผู้บริหาร
ตัดสินใจอย่างมีประสิทธิภาพสูง เป็นการตรวจสอบความก้าวหน้าของโครงการหรือแผนงานตลอดจนการ
พิจารณาผลสัมฤทธ์ิของโครงการหรือแผนงานน้ัน ๆ ว่ามีมากน้อยเพียงใด การประเมินผลเป็นกระบวนการ
บ่งช้ีถึงคุณค่าของโครงการ/แผนงาน กล่าวคือ แผนงาน/โครงการที่ ได้ดําเนินการแล้ว ได้ผลตาม
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วัตถุประสงค์ของโครงการและแผนงานหรือไม่เพียงใดสามารถทําได้ทั้งการประเมินก่อนเริ่มโครงการ การ
ประเมินขณะที่แผนงาน/โครงการ กําลังดําเนินการอยู่ และการประเมินผลแผนงาน/โครงการหลังจากการ
ดําเนินงานได้สิ้นสุดแล้ว 

การเรียนรู้ หมายถึง ผลจากการมีประสบการณ์จากการปฏิบัติ สรุปเป็นความรู้ในรูปแบบต่างๆ 
เช่น การเขียน การบันทึกข้อมูล เป็นต้น เพ่ือนํามาแลกเปลี่ยนเรียนรู้ 

การดําเนินการจัดทําแผนยุทธศาสตร์ การแปลงสู่แผนปฏิบัติราชการ การติดตามและประเมินผล
ได้ถูกต้อง หมายถึง ความสามารถของบุคลากรของกองนโยบายและแผนและผู้เก่ียวข้องในการปฏิบัติตาม
คู่มือปฏิบัติงาน มาตรฐานกระบวนการจัดทําแผนยุทธศาสตร์ได้ถูกต้องครบถ้วน 
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บทที่ 2 

ข้ันตอนและแผนผังกระบวนการจัดทําแผนยุทธศาสตร ์
 

2.1 ขั้นตอนการจัดทําแผนยุทธศาสตร์ 
ในการจัดทําแผนยุทธศาสตร์ของมหาวิทยาลัยราชภัฏเพชรบุรี มีขั้นตอนการดําเนินการดังน้ี 
2.1.1 ขั้นตอนเตรียมการก่อนจัดทําแผนยุทธศาสตร์ 
 1) สภามหาวิทยาลัยกําหนดนโยบายการบริหารมหาวิทยาลัย เพ่ือกําหนดทิศทางหรือเป้าหมาย

ในการดําเนินการ รวมทั้งแผนงานที่จะปฏิบัติการเพ่ือบรรลุเป้าหมายตามภาระหน้าที่ ที่กําหนดไว้ตาม
พระราชบัญญัติการจัดต้ังมหาวิทยาลัย 

 2) ทบทวนองค์ความรู้ที่ใช้ในการจัดทําแผนยุทธศาสตร์การพัฒนามหาวิทยาลัย เช่น ศึกษา 
เอกสารที่เก่ียวข้อง ศึกษาดูงานในสถาบันอุดมศึกษาที่มแีนวปฏิบัติที่ดีเก่ียวกับการจัดทําแผนยุทธศาสตร ์

2.1.2 ขั้นตอนการจัดทําแผนยุทธศาสตร ์
  1) วิเคราะห์ความคาดหวังของผู้ใช้บริการ ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและคู่ความร่วมมือ โดยใช้
เครื่องมือแผนที่ความคิดและตารางวิเคราะห์ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย รวมถึงผู้ส่งมอบ (Suppliers) 
  2) วิเคราะห์สภาพแวดล้อมองค์กรทั้งภายในและภายนอกองค์กร โดยใช้วิธีการ SWOT 
Analysis 
  3) กําหนดหรือทบทวนอัตลักษณ์ เอกลักษณ์ ค่านิยม คุณลักษณะบัณฑิตที่พึงประสงค์ 
ปรัชญา วิสัยทัศน์ พันธกิจ ประเด็นยุทธศาสตร์ และประเด็นช้ีนําสังคมที่มีความสดคล้องกัน 
  4) กําหนดยุทธศาสตร์ เป้าประสงค์ และกลยุทธ์ภายใต้ประเด็นยุทธศาสตร์ พร้อมตัวช้ีวัด
ความสําเร็จในแต่ละเป้าประสงค์โดยใช้เทคนิคการวิเคราะห์ TOWS Matrix  
  5) กําหนดตัวช้ีวัดเป้าประสงค์ของยุทธศาสตร์ โดยใช้เทคนิคตามหลัก Result Based 
Management  
  6) จัดทําแผนที่ ยุทธศาสตร์ โดยใช้เป้าประสงค์ กลยุทธ์ ตัวช้ีวัด และค่าเป้าหมายวัด
ความสําเร็จของกลยุทธ์และแผนยุทธศาสตร์โดยใช้เทคนิค Balance Scorecard : BSC 

2.1.3 ขั้นตอนการอนมัุติแผนยุทธศาสตร ์
 1) นําเสนอคณะกรรมการบริหารมหาวิทยาลัย (ก.บ.) เพ่ือให้ความเห็นชอบ หากไม่เห็นชอบให้

นํากลับไปสู่การพิจารณาของคณะกรรมการที่สภามหาวิทยาลัยแต่งต้ัง 
 2) นําเสนอสภามหาวิทยาลัยอนุมัติและประกาศใช้หากไม่อนุมัติให้นํากลับไปพิจารณาโดย

คณะกรรมการที่สภามหาวิทยาลัยแต่งต้ัง และคณะกรรมการบริหารมหาวิทยาลัยพิจารณาตามลําดับ 
 3) เมื่อสภามหาวิทยาลัยอนุมัติแล้วให้มหาวิทยาลัยนําแผนยุทธศาสตร์ที่ต้องดําเนินการในแต่

ละปีมากําหนดเป็นโครงการ/กิจกรรม วัตถุประสงค์ ตัวช้ีวัด และค่าเป้าหมายในระดับแผนงานและโครงการ 
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2.1.4 ขั้นตอนการนาํแผนยุทธศาสตร์สู่การปฏิบัติ 
 - จัดสรรงบประมาณสนับสนุนกลยุทธ์ และโครงการที่ผ่านการเห็นชอบของคณะกรรมการ

ตามค่านํ้าหนักกลยุทธ์ 
 - ถอดบทเรียน (Lesson Learned) เพ่ือการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ร่วมกันของบุคลากรของ

มหาวิทยาลัย 
2.1.5 ขั้นตอนการติดตามประเมินผลและการเรยีนรู้ 
 - ติดตาม ประเมินผลความสําเร็จของแผนโดยคณะกรรมการติดตาม ตรวจสอบ และ

ประเมินผลของมหาวิทยาลัย พร้อมทั้งรายงานผลการติดตาม ตรวจสอบ และประเมินผลเป็นระยะ 
 
2.2 แผนผังกระบวนการจดัทําแผนยุทธศาสตร์และการอนุมัติแผน 
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2.3 การจัดทําแผนยุทธศาสตร์ (CSIPOCF Model)
  บริบท (Context) 

ผู้ส่งมอบ 
(Suppliers) 

ปัจจัยนําเขา้ 
(Input) 

กระบวนการ
(Process) 

ผลผลิต
(Output) 

ผู้ใชบ้ริการ
(Customers) 

1. นโยบายของรัฐ
และหน่วยงาน
ต้นสังกัด 

2. นโยบายสภา
ของสถาบัน 

3. นโยบายของ
ผู้บริหาร 

4. ความต้องการ
และความ
คาดหวังของ
ผู้ใช้บริการ
และ  ผู้มสี่วน
ได้ส่วนเสีย 

1. ข้อมูลพื้นฐานของสถาบัน 
ประกอบด้วยข้อมูลบุคลากร 
นักศึกษา การเงิน ฯลฯ 
ปัจจัยภายใน และปัจจัย
ภายนอก 

2. ข้อตกลง (MOU) ของคู่ความ
ร่วมมือ แล 

3. คณะกรรมการจัดทําแผน
ยุทธศาสตร์  ผูบ้ริหาร 
บุคลากรสายวิชาการ และ
สายสนับสนุน 

4. แผนยุทธศาสตร์จังหวัด/แผน
ยุทธศาสตร์เขตพื้นที่ 

5. ผลการวิเคราะห์ความ
คาดหวังผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

6. ความท้าทายเชิงยุทธศาสตร์ 
 

1. นํานโยบายของสภาสถาบันในการกําหนด
กรอบแนวทางการพัฒนาของสถาบัน
(Strategic direction) มาสู่การปฏิบัติ 

2. กําหนดหน่วยงานรับผิดชอบจัดทําแผน
ยุทธศาสตร์ คอื สํานักบริหารยุทธศาสตร์ 
หรือคณะกรรมการจัดทําแผนยุทธศาสตร์
ของสถาบัน 

3. สถาบันจัดกิจกรรมให้ความรู้ ในการจัดทาํ
แผนยทุธศาสตร์ เช่น การศึกษาดูงาน การ
เชิญวิทยากรมาบรรยายให้ความรู้ เป็นต้น  

4. สถาบันจัดทําแผนยุทธศาสตร์ที่สอดคลอ้ง
กับนโยบายสภาสถาบันเอกลักษณ์ของ
สถาบัน และ อัตลักษณ์ของนักศึกษา 

1. แผนยุทธศาสตร์
2. แนวทางติดตาม

แผนยุทธศาสตร์ 
3. ความพึงพอใจของ

บุคลากรสาย
วิชาการและสาย
สนับสนุน  ต่อ
การมีส่วนร่วมใน
การจัดทําแผน
ยุทธศาสตร์ 

4. ผลการประเมิน
ความสําเร็จของ
แผนยุทธศาสตร์ 

5. ความพึงพอใจใน
ผลการดําเนินการ
ตามยุทธศาสตร์ 

1. ผู้บริหาร
2. บุคลากรสายวิชาการ

และสายสนับสนุน 
3. นักศึกษา 
4. ผู้มสี่วนได้สว่นเสีย 
5. คู่ความร่วมมือ 
6. สภาสถาบัน 
7. คณะและหน่วยงาน 
8. คณะกรรมการ

ส่งเสริมกิจการ
สถาบัน 

9. คณะกรรมการ
ติดตามและ
ประเมินผล 

10. คณะผู้ประเมิน
คุณภาพภายในและ
ภายนอก 

11. สาธารณชน 
 

  
ผลลัพธ ์

(Outcome) 

1. ความพึงพอใจ
ของบุคลากรสาย
วิชาการและสาย
สนับสนุน  ต่อ
การมีส่วนร่วมใน
การจัดทําแผน
ยุทธศาสตร์ 

2. ผลการประเมิน
ความสําเร็จของ
แผนยุทธศาสตร์ 

3. ความพึงพอใจใน
ผลการดําเนินการ
ตามยุทธศาสตร์ 
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        บริบท (Context)
ผู้ส่งมอบ 

(Suppliers) 
ปัจจัยนําเขา้ 

(Input) 
กระบวนการ
(Process) 

ผลผลิต
(Output) 

ผู้ใชบ้ริการ
(Customers) 

 7. ความได้เปรียบเชิง
ยุทธศาสตร์ของสถาบัน  

8. คู่มือจัดทําแผนยุทธศาสตร ์
9. ผลการประเมินคุณภาพ

ภายใน (IQA) และผลการ
ประเมินคุณภาพภายนอก 
(EQA)  

10. ผลการติดตามและ
ประเมินผลสถาบัน 
(คณะกรรมการติดตามและ
ประเมินสถาบัน) 

5. การจัดทํา SWOT analysis จาก
สภาพแวดล้อมภายในและภายนอก ความ
ท้าทายเชิงยุทธศาสตร์  ความได้เปรียบเชิง
ยุทธศาสตร์ 

6. จัดวางทิศทางของสถาบันโดยพิจารณาถึง
ปัจจัยต่อไปนี้ 
 6.1 วัตถุประสงค์หลักของสถาบัน 
 6.2 ปรัชญา/ปณิธาน 
 6.3 วิสัยทัศน์   
 6.4 อัตลักษณ์ เอกลักษณ์ ค่านิยม  

วัฒนธรรมองค์กร พันธกิจ ประเด็น
ชี้นําของสังคม  

6.5 สังเคราะห์โดย TOWS Matrix กําหนด
ประเด็นยุทธศาสตร์ เป้าประสงค์    
กลยุทธ์ ตัวบ่งชี้ ค่าเป้าหมาย  
โครงการ/กิจกรรม งบประมาณ     
และผู้รับผิดชอบ 

 

 

ผลลัพธ ์
(Outcome) 

1. ความพึงพอใจ
ของบุคลากรสาย
วิชาการและสาย
สนับสนุน  ต่อ
การมีส่วนร่วมใน
การจัดทําแผน
ยุทธศาสตร์ 

2. ผลการประเมิน
ความสําเร็จของ
แผนยุทธศาสตร์ 

3. ความพึงพอใจใน
ผลการดําเนินการ
ตามยุทธศาสตร์ 

 
 
 
 

 



 
11 

        บริบท (Context)
ผู้ส่งมอบ 

(Suppliers) 
ปัจจัยนําเขา้ 

(Input) 
กระบวนการ
(Process) 

ผลผลิต
(Output) 

ผู้ใชบ้ริการ
(Customers) 

 7. การวิเคราะห์ความสอดคลอ้งของยุทธศาสตร์ 
ความเหมาะสม และความเป็นไปได้ และการ
ยอมรับ 

8. คณะกรรมการบริหารสถาบันพิจารณาและ
ให้ความเห็นชอบ 

9. สภาสถาบันพิจารณาอนุมัติ  
10. สถาบันถ่ายทอดยุทธศาสตร์ไปสู่การ

ปฏิบัติโดยการประชุมสร้างความเข้าใจกับ
อาจารย์และบุคลากรสายสนับสนุน และ
ทําบันทึกข้อตกลงกับผู้บริหาร 

11. คณะกรรมการติดตามและประเมินผลงาน
ตามนโยบายและยุทธศาสตร์  

12. นําผลการติดตามและประเมินความสําเร็จ
ของแผนยุทธศาสตร์ มาปรับปรุงแผน
ยุทธศาสตร์ 

13. รายงานการดําเนินงานตามแผน
ยุทธศาสตร์ต่อสภาสถาบันและสาธารณชน 
รวมทั้งความพึงพอใจต่อการใช้แผน
ยุทธศาสตร์ของสถาบัน 

 

 

                   ผลสะท้อนกลับ (Feedback)

ผลลัพธ ์
(Outcome) 

1. ความพึงพอใจ
ของบุคลากรสาย
วิชาการและสาย
สนับสนุน  ต่อการมี
ส่วนร่วมในการจัดทํา
แผนยุทธศาสตร์ 
2. ผลการประเมิน
ความสําเร็จของแผน
ยุทธศาสตร์ 
3. ความพึงพอใจใน
ผลการดําเนินการ
ตามยุทธศาสตร์ 
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 กรอบการจัดทําแผนยุทธศาสตร์ ตามทฤษฎีระบบ (System Approach)  ในบริบท
สถาบันอุดมศึกษา (Sehaltes,1998,Hoy and Miskel ,1991; สุกัญญา  วิไลกุล,2547,เฉลียว  บุรีภักดี
,2557) เมื่อสังเคราะห์แล้วประกอบด้วย CSIPOCF 
   1. C = Context คือ บริบทสถาบันอุดมศึกษา ประกอบด้วย  สภาพแวดล้อมภายนอก
สถาบัน  เป็นสภาพแวดล้อมทางสังคมทางเศรษฐกิจ  การเมือง  สังคม  วัฒนธรรม  กระแสโลกาภิวัตน์ 
หน่วยงานต้นสังกัด  เป็นต้น  สภาพแวดล้อมภายใน  เป็นสภาพแวดล้อมการเรียนรู้และการบริหารภายใน
สถาบัน จากจดุกําเนิดและระยะเวลาการพัฒนาของสถาบัน  ลักษณะของสถาบัน  วัตถุประสงค์ของ
สถาบัน  จุดยืนของสถาบันเมื่อเปรียบเทียบกับสถาบันอ่ืน(คู่เทียบ) คู่แข่งเชิงกลยุทธ์  และความท้าทาย
เชิงกลยุทธ์ และกลไกการบริหารสถาบัน 
   2. S = Suppliers คือ ผู้สนับสนุน หรือผูส้่งมอบบุคคล  หรือปัจจัยสนับสนุนการบริหาร
จัดการของสถาบัน ได้แก่  สถาบันเดิมของนักเรียน  นิสิต และนักศึกษา สถานประกอบการสภาสถาบันใน
การส่งมอบนโยบาย และหน่วยงานที่ส่งวัสดุอุปกรณ์ทางการศึกษา 
   3. I = Input คือ ปัจจัยนําเข้า ประกอบด้วย ทรัพยากรหรือปัจจัยสําคญัในการปฏิบัติ
ตามพันธกิจของสถาบันอุดมศึกษา ได้แก่  ภาวะผู้นําของสภาสถาบัน  ผูบ้ริหาร ทิมงานวิชาการและทีมงาน
สนับสนุน นิสติ นักศึกษา ผูใ้ช้บริการ  การเงินและงบประมาณ  ข้อมลูพ้ืนฐานและเทคโนโลยีสารสนเทศ
และกลยุทธ์การตลาด 
   4. P= Process คือ กระบวนการบริหารจัดการสถาบันอุดมศึกษา หมายถึง  
กระบวนการหลักและกระบวนการสนับสนุนในการบริหารสถาบัน เช่น  โครงสร้างการบริหาร  การ
บริหารงานของสภาสถาบัน  การบริหารงานของสถาบันตามแผนยุทธศาสตร์ คือ กระบวนการวางแผน
ยุทธศาสตร์ การนําแผนยุทธศาสตร์ไปสู่การปฏิบัติ  การติดตาม  ตรวจสอบ และประเมินผลแผน
ยุทธศาสตร์ ตามตัวช้ีวัด  ค่าเป้าหมาย 
   5. O1 = Output คือ ผลผลติของการบริหารสถาบันอุดมศึกษาตามพันธกิจ  และแผน
ยุทธศาสตร์ในด้านวิธีการ (Approach) การนําแผนไปสู่การปฏิบัติ (Deployment) การเรียนรู้ (Learning) 
และการบูรณาการ (Integration) 
   6. O2 = Outcome คือ ผลที่เกิดขึ้นต่อเน่ืองจากผลผลิตตามพันธกิจ และแผน
ยุทธศาสตร์ของสถาบันอุดมศึกษา เช่น จํานวนนักศึกษาจบการศึกษาแลว้มีงานทํา  จํานวนผลงานวิจัยที่
ได้รับการตีพิมพ์ และความพึงพอใจของผู้ใช้บริการและผู้มสี่วนได้ส่วนเสีย เป็นต้น 
   7. C = Customers คือ ผูใ้ช้บริการและผู้มสี่วนได้ส่วนเสีย 
   8. F = Feedback คือ การให้ข้อมูลย้อนกลับไปยังปัจจัยนําเข้า  กระบวนการ  ผลผลติ  
ผลลัพธ์  ในแต่ละขั้นตอนของการดําเนินงานตามพันธกิจของสถาบัน  ว่าควรปรับปรุงและแก้ไขส่วนใด 
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2.4 แผนผังกระบวนนําแผนยุทธศาสตร์ไปสู่การปฏิบัติและติดตามประเมินผลแผน
ยุทธศาสตร์ 

 2.4.1 สร้างกระบวนการสื่อสาร ทิศทางและแผนยุทธศาสตร์ 
 

คณะกรรมการบริหาร
มหาวิทยาลัย (ก.บ.) 

สํานักบริหารยุทธศาสตร์ หรอื
คณะกรรมการบริหาร
ยุทธศาสตร ์ (กบ.ศ.) 

      หน่วยงานภายใน

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
ก.บ. กําหนดและสื่อสาร
ยุทธศาสตร์มหาวิทยาลัย 

ไปสู่การปฏิบัติ

กําหนดหัวข้อ/กลุ่มเป้าหมาย
และช่องทางการสื่อสาร 

กําหนดหน่วยงานรับผิดชอบ
ในการสื่อสารทิศทาง 

ขององค์กร

ติดตามประเมินผลช่องทาง
การสื่อสารและสรุปผลการ

รับรู้ของบุคลากร

ปรับปรุงช่องทาง
กระบวนการสื่อสาร 

ติดตามประเมินผล
การสื่อสารและสรุปผลการ

รับรู้ของบุคลากร

ดําเนินการสื่อสาร เช่น 
ประชุม/สัมมนา/อบรม 

แผ่นพับ วารสาร เว็บไซต์ 
ฯลฯ 

ดําเนินการสื่อสารช่องทาง
ท่ีปรับปรุงใหม่ 
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 2.4.2 ถ่ายทอดตัวชี้วัดสู่ระดับหน่วยงาน 
 

คณะกรรมการบริหาร
มหาวิทยาลัย (ก.บ.) 

สํานักบริหารยุทธศาสตร์ หรอื
คณะกรรมการบริหาร
ยุทธศาสตร์ (กบ.ศ.) 

หน่วยงานภายใน 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

ก.บ. กําหนดยุทธศาสตร์
และสื่อสารเพื่อนําไปสู่

การปฏิบัติ 

จัดทําแผนการถ่ายทอด
ตัวชี้วัดระดับมหาวิทยาลัยสู่

คณะ/สํานัก/สถาบัน

พิจารณากลั่นกรอง
ความสอดคล้องของแผนท่ี
ยุทธศาสตร์และแผนปฏิบัติ

ราชการประจําป ี
ของหน่วยงาน

สรุปผลการถ่ายทอดตัวชี้วัด
เสนอ ก.บ.

ประกาศและสื่อสาร
หลักเกณฑ์แนวทาง

ประเมินผล

กํากับติดตาม ประเมินผล สรุปผล และรายงานผล 

- จัดทําแผนท่ียุทธศาสตร์
รายหน่วยงาน 

- จัดทําแผนปฏิบัติราชการ
ประจําปี 

ดําเนินการตามที่ 
ได้รับอนุญาต 

สรุปผลการดําเนินงาน ทบทวน และข้อเสนอแนะ 
แนวทางแก้ไขเสนอผู้บริหาร 

พิจารณาผลและรายงาน
ต่อสภามหาวิทยาลัย 

พิจารณาให้ความ
เห็นชอบอนุมัติ 

เสนอสภา

นําแผนฯ ที่ต้องดําเนนิการในแต่ละ
ปี มากําหนดโครงการ/กิจกรรม 
วัตถุประสงค์ และตัวชี้วัดระดับ

โครงการ 

จัดสรร/อนุมัติงบประมาณ
ของโครงการ 

ติดตาม ประเมินผลความสําเร็จ
ของแผน 

รายงานความสําเร็จของแผน
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บทที่ 3 

แนวปฏิบัติการจัดทําแผนยุทธศาสตร ์
 

3.1 รายละเอียดขั้นตอนการจัดทําแผนยทุธศาสตร์ 
       ลําดับข้ันตอนในการจัดทําแผนยุทธศาสตร์ มีดังน้ี 

3.1.1 การกําหนดนโยบายสภามหาวิทยาลัย 
คําว่า “นโยบาย” ตามพจนานุกรมฉบับราช บัณฑิตยสถาน พ.ศ.2525 ความว่า “หลักและวิธี

ปฏิบัติซึ่งจะถือเป็นแนวดําเนินการ” หากจะกล่าวให้เข้าใจได้ง่ายข้ึน  นโยบาย หมายถึง “ทิศทางหรือ
เป้าหมายในการดําเนินงานขององค์กรซ่ึงจะนําไปสู่ความสําเร็จในการบริหารงานขององค์กร” 

นโยบายจึงเป็นข้อกําหนดหรือข้อความที่ระบุให้ปฏิบัติ หรือทําอะไร ให้บรรลุวัตถุประสงค์ที่
กําหนดไว้ นโยบายจึงเป็นกรอบและเกณฑ์ในการปฏิบัติสําหรับสถาบันหรือหน่วยงาน 

การกําหนดนโยบายของมหาวิทยาลัย สภามหาวิทยาลัยอาจแต่งต้ังคณะกรรมการจัดทํา
นโยบายของสภามหาวิทยาลัยในวาระแรกของการเข้ารับหน้าที่ เพ่ือมอบให้มหาวิทยาลัยจัดทํา
แผนพัฒนามหาวิทยาลัยเสนอให้สภามหาวิทยาลัยอนุมัติ  

ในแนวปฏิบัติเมื่อนโยบายสภามหาวิทยาลัยที่ได้ประกาศใช้ไปแล้ว สภามหาวิทยาลัยกําหนดให้
มีการทบทวน (Retreat)  เป็นระยะๆ ประกอบด้วยนโยบายโดยทั่วไปด้านต่างๆ เช่น 

- นโยบายด้านการจัดการศึกษา 
- นโยบายด้านการวิจัย 
- นโยบายด้านการให้บริการทางวิชาการแก่สังคม  
- นโยบายด้านการผลิตและส่งเสริมวิทยฐานะครู  
- นโยบายด้านการทะนุบํารุงศิลปะและวัฒนธรรม 
- นโยบายด้านการอนุรักษ์สิ่งแวดล้อมและทรัพยากรธรรมชาติ   เป็นต้น 

3.1.2 องค์ประกอบของนโยบาย 
องค์ประกอบที่สําคัญมีดังน้ี 
1. ขอบเขตหรือแนวทางที่มุ่งหวังมีความชัดเจนในเน้ือหา 
2. มีนิยามศัพท์ (Definition) หรือความคิดรวบยอด (Concept) เพ่ือเข้าใจและตีความตรงกัน 
3. กรอบเวลา (Time frame) แน่นอน 
4. มีตัวช้ีวัด หรือ ตัวประเมินผล (KPI) 
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3.1.3 ขั้นตอนในการกําหนดนโยบาย  มีดังต่อไปนี้  
1) สํารวจข้อมูลด้านต่างๆ ของมหาวิทยาลัยตามกรอบนโยบายข้างต้นก่อนการกําหนดนโยบาย 

เพ่ือให้ทราบถึงปัญหาและความต้องการของผู้ใช้บริการ (Customers) ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย (Stakeholders) 
และคู่ความร่วมมือ (Partners) ว่ามีความต้องอย่างไรบ้าง อะไรเป็นความต้องการหลักอะไรเป็นความ
ต้องการรอง อะไรเป็นความเสี่ยงของมหาวิทยาลัย อะไรคืออัตลักษณ์และเอกลักษณ์ของมหาวิทยาลัย 
จัดลําดับความสําคัญของปัญหาและความต้องการของผู้ใช้บริการ ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย และคู่ความร่วมม
ศึกษาแนวทางในความเป็นไปได้ในการแก้ปัญหาต่าง ๆ  จัดลําดับความสําคัญในการสามารถแก้ไขปัญหา 
และความสามารถในการสนองตอบความต้องการและนําไปกําหนดเป็นนโยบายของมหาวิทยาลัย 

2) การกําหนดนโยบายของมหาวิทยาลัย ให้นําปัญหาต่าง ๆ ที่ได้สํารวจและจัดลําดับ
ความสําคัญตามข้อ (1) มาศึกษาความเป็นไปได้ในการแก้ไขและดําเนินการโดยแบ่งนโยบายออกเป็น
ประเภทต่าง ๆ ตามท่ีเกี่ยวข้อง  

3) การกําหนดนโยบายต้องสอดคล้องกับอัตลักษณ์และเอกลักษณ์ และความเป็นไปได้ เช่น 
สถานะทางการเงินของมหาวิทยาลัย  ความรู้และความสามารถของบุคคลากรในมหาวิทยาลัย สภาพสังคม
ในปัจจุบัน ความก้าวหน้าทางเทคโนโลยี เป็นต้น 

   4) นโยบายที่กําหนดขึ้นต้องปฏิบัติได้จริง และประเมินได้ ไม่ใช่นโยบายท่ีเกิดจากความ
ต้องการอย่างไม่มีขอบเขตจํากัด หรือเป็นเรื่องที่ใหญ่เกินความสามารถของบุคลากรในมหาวิทยาลัยจะ
กระทําได้  

3.1.4 การเขียนนโยบาย 
      มีแนวทางดังน้ี 

1) ค้นหาข้อมูล ข้อเท็จจริง จากการสํารวจข้อมูล 
2) เขียนแนวทางที่มุ่งหวังที่ต้องการให้กิดการเปลี่ยนแปลงในอนาคต เป็นแนวทางสู่การปฏิบัติ 
3) เขียนให้เข้าใจได้ง่าย แปลความตรงกัน อาจมีนิยามเป็นระยะๆ 
4) เขียนให้ปฏิบัติได้ ประเมินได้ โดยมีการกําหนดกรอบ และตัวช้ีวัด 
5) ตรวจสอบนโยบายโดยรับฟังความคิดเห็นจากผู้เก่ียวข้อง เพ่ือเปิดโอกาสการมีส่วนร่วม และ

การยอมรับจากผู้เก่ียวข้อง 
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     ตัวอย่างนโยบายสภามหาวิทยาลัย 

 
   3.2 ทบทวนองค์ความรู้เก่ียวกับแผนยุทธศาสตร์ 

       3.2.1 ความหมายของการวางแผน 
 เทียนฉาย กีระนันท์ (มปท:1-2) ได้ให้ความหมายของการวางแผนว่า หมายถึง 

“กระบวนการอย่างหน่ึงที่ใช้ในการดําเนินงาน เป็นกระบวนการที่ช่วยในการตัดสินใจเลือกกิจกรรมท่ีจะ
ดําเนินการ ทิศทางและวิธีการดําเนินการ เพ่ือให้บรรลุวัตถุประสงค์และเป้าหมายที่กําหนดขึ้น ภายใต้
ระยะเวลาที่กําหนด และภายใต้ทรัพยากรที่มีอยู่อย่างจํากัด เป็นระบบ มีความต่อเน่ืองสอดคล้องในการ
กําหนดและตัดสินใจล่วงหน้าสําหรับกิจกรรมหน่ึง ๆ ว่าจะทําอะไร อย่างไร เมื่อใด ที่ใด โดยใคร” 
นอกจากน้ียังระบุว่า “แผน” เป็นผลผลิตของการวางแผน โดยแผนเป็นผลลัพธ์ที่เป็นเอกสารที่ได้จาก
กระบวนการวางแผนทั้งกระบวนการสําหรับใช้เป็นหลักฐานยืนยันการวางแผนท่ีได้จัดทําขึ้น 

 
 
 

นโยบายสภามหาวทิยาลัยราชภัฏเพชรบุรี
ด้านการผลิตบัณฑิต 

1) ผลิตบัณฑิตที่มีคุณธรรมนําความรู้ มีความเข้มแข็งทางวิชาการและวิชาชีพ โดยมุ่งเน้นในสาขาวิชาท่ี
สอดคล้องกับศักยภาพของพ้ืนที่ ตลอดจนมุ่งพัฒนานักศึกษาให้มีสุขภาวะที่ดี 

2) ส่งเสริมการผลิตครูที่มีสมรรถนะสูงตามมาตรฐานวิชาชีพและสอดคล้องกับความต้องการของประเทศ 
3) เร่งรัดให้มีการปรับปรุงและพัฒนาหลักสูตรท่ีทันสมัย และเป็นไปตามกรอบมาตรฐานคุณวุฒิ

ระดับอุดมศึกษาแห่งชาติ (TQF) 
4) เร่งรัดพัฒนานักศึกษาให้มีสมรรถนะสากล เพ่ือรองรับการเข้าสู่ประชาคมอาเซียน 

ด้านการวิจัยและพัฒนา 
5) สนับสนุนการวิจัยที่ตอบโจทย์และตอบสนองความต้องการของท้องถิ่นและประเทศชาติ ตลอดจนสร้าง

นักวิจัยที่มีขีดความสามารถในการพัฒนานวัตกรรมท่ีมีความสําคัญต่อการพัฒนาท้องถิ่น 
ด้านการบริการวิชาการแก่สังคม 

6) ส่งเสริมสนับสนุนการบริการวิชาการการพัฒนาและถ่ายทอดเทคโนโลยีในหลากหลายรูปแบบท่ีสอดคล้อง
กับความต้องการของสังคม ชุมชน และท้องถิ่น 

7) สนับสนุนการศึกษาวิจัยเพ่ือสืบสานโครงการอันเน่ืองมาจากพระราชดําริ และน้อมนําปรัชญาเศรษฐกิจ
พอเพียงมาใช้และถ่ายทอดสู่สังคม 
ด้านการส่งเสริมทํานุบํารุงศิลปวัฒนธรรม 

8) ส่งเสริมการสร้างจิตสํานึกทางวัฒนธรรมแก่เยาวชน นักศึกษา และประชาชนในท้องถิ่นเพ่ือให้เกิดความ
ตระหนักซึ่งค่านิยมเอกลักษณ์ ขนบธรรมเนียมประเพณีและเชิดชูภูมิปัญญาไทยและสร้างเครือข่ายทางวัฒนธรรม 
เพ่ือการอนุรักษ์และเผยแพร่สู่สากล  
ด้านการบรหิารจัดการ 

9) พัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการสู่องค์กรแห่งคุณภาพ โดยใช้กลไกการประกันคุณภาพและเกณฑ์คุณภาพ
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3.2.2 ความหมายของแผนยุทธศาสตร์ (Strategic Plan) 
 ทศพร  ศิริสัมพันธ์. (2539) ได้ให้ความหมายของแผนยุทธศาสตร์ไว้ ดังนี้ 

  1) เป็นเอกสารท่ีระบุ วิสัยทัศน์ ภารกิจ และกลยุทธ์ต่าง ๆ ในการดําเนินงานของ
องค์กรหน่ึง  

  2) เป็นแผนระยะยาว ที่บอกทิศทางการดําเนินงานขององค์กร สําหรับใช้เป็น
เครื่องมือในการประสาน และกํากับติดตามการดําเนินงานในส่วนงานต่าง ๆ ขององค์กรให้เป็นไปในทิศทาง 
และจังหวะเวลาที่สอดคล้องกัน 

  3) เป็นเอกสารที่จัดทําขึ้นจากการวิเคราะห์สภาพการณ์ภายนอก และภายในองค์กร 
เพ่ือคาดคะเนแนวโน้มของสถานการณ์และกําหนดแนวทางการดําเนินการขององค์กรให้สอดคล้อง
เหมาะสมกับแนวโน้มของสถานการณ์ดังกล่าว 

3.2.3 ข้อแตกต่างระหว่างการวางแผนยุทธศาสตร์กับการวางแผนทั่วไป 
 การวางแผนยุทธศาสตร์ เป็นการวางแผนเพ่ือนําองค์กรไปสู่ภาพลักษณ์ใหม่ก้าวสู่

วิสัยทัศน์ที่ต้องการในอนาคต การวางแผนยุทธศาสตร์จึงเป็นการวางแผนในภาพรวมขององค์กรทุกประเด็น
ยุทธศาสตร์ที่กําหนดข้ึน เป็นปัจจัยที่ช้ีอนาคตขององค์กรน้ัน 

 การวางแผนท่ัวไป เป็นการวางแผนเพ่ือแก้ปัญหา การป้องกันปัญหา หรือการพัฒนา
ผลผลิตขององค์กร ดังนั้น การวางแผนท่ัวไปจึงมีจุดมุ่งหมายเพียงเพ่ือการให้ได้แนวทางในการดําเนินงานที่
ทําให้งานขององค์กรบรรลุผลสําเร็จอย่างมีประสิทธิภาพเท่าน้ัน 

3.2.4 การบริหารยุทธศาสตร์ (Strategic Management Process) เป็นกระบวนการ
ปฏิบัติงานที่มีการดําเนินการอย่างเป็นระบบ มีอยู่ 3 ขั้นตอน คือ 

 1) การวางแผนยุทธศาสตร์ (Strategic Planning) 
 2) การนํายุทธศาสตร์ไปปฏิบัติ (Strategic Implementation) 
 3) การควบคุม ติดตามและประเมินผล (Strategic Control) 

 
 
 
 

 
การวางแผนยุทธศาสตร์ ส่วนใหญ่มีกระบวนการที่เร่ิมต้นด้วยขั้นตอนการเตรียมการ

ซึ่งเป็นขั้นตอนของการสร้างความเข้าใจร่วมกันถึงเหตุผล ความจําเป็นที่จะต้องมีการจัดทําแผนยุทธศาสตร์
การให้ความรู้ เกี่ยวกับเรื่องการวางแผน กระบวนการจัดทําแผน เพ่ือให้บุคลากรได้มีส่วนร่วมใน
กระบวนการจัดทําแผน โดยทั่วไปมักจะใช้รูปแปลการระดมสมองจากกระบวนการมีส่วนร่วมกันคิด ร่วมกัน
ทํา บนพ้ืนฐานความมีเหตุผล และบรรยากาศที่สร้างสรรค์ 

การวางแผนยุทธศาสตร์ 
(Strategic Planning) 

การนําแผนไปปฏิบัติ
(Implementation) 

การควบคุม การติดตาม
และประเมินผล (Evaluation & Control) 
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การนําแผนไปปฏิบัติ เป็นการขับเคลื่อนแผนยุทธศาสตร์ให้เป็นไปตามแผน บรรลุ
เป้าหมายโดยมีการจัดทํา การจัดทําแผนที่ยุทธศาสตร์ แผนปฏิบัติการประจําปี โครงการ กิกรรม ตัวบ่งช้ี 
และค่าเป้าหมาย 

การควบคุม ติดตาม และการประเมินผล เป็นขั้นในการกํากับการดําเนินงานให้
เป็นไปตามแผนยุทธศาสตร์ รวมท้ังติดตามการดําเนินงานเป็นระยะๆ และสะท้อนกลับให้มีการปรับปรุงที่
ต่อเน่ืองกัน และสุดท้ายมีการประเมินความสําเร็จของแผนยุทธศาสตร์  
                 3.2.5 ความจําเป็นและประโยชน์ของการวางแผนยุทธศาสตร์  

  ทศพร ศิริสัมพันธ์ (2539:12) ได้กล่าวถึงความจําเป็นของการวางแผนเชิงกลยุทธ์ หรือ
ยุทธศาสตร์ว่า มีความจําเป็นอย่างมากสําหรับผู้บริหารขององค์การสมัยใหม่ที่มุ่งหวังผลสําเร็จในการ
ดําเนินงาน เน่ืองจากในปัจจุบันสภาพแวดล้อมของประเทศมีการเปลี่ยนแปลงและขยายตัวอย่างรวดเร็ว ทั้ง
การเปล่ียนแปลงทางด้านสังคม เศรษฐกิจ ฯลฯ ซึ่งก่อให้เกิดผลกระทบทั้งที่เป็นโอกาสและภัยอุปสรรคต่อ
องค์การ นอกจานี้ ผู้บริหารองค์การมีความจําเป็นที่จะต้องพิจารณาจัดสรรทรัพยากรที่มีอยู่อย่างจํากัดให้
เกิดประโยชน์สูงสุด ทั้งในแง่ของงบประมาณบุคลากร ตลอดจนเครื่องมืออุปกรณ์ต่าง ๆ ประกอบกับการ
ขยายตัวและสลับซับซ้อนขององค์การ ทําให้ผู้บริหารจะต้องพยายามกําหนดทิศทาง จุดมุ่งหมาย 
วัตถุประสงค์ และแนวทางการดําเนินงานที่ชัดเจน 

  การวางแผนเชิงยุทธศาสตร์ เป็นเคร่ืองมือสําคัญของผู้บริหารในการปรับเปลี่ยนองค์กร 
ให้สอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลงสภาพแวดล้อม โดยการวางแผนยุทธศาสตร์เป็นประโยชน์หลายประการ
ต่อการบริหารงานในองค์การต่าง ๆ ซึ่งสามารถสรุปได้ดังน้ี 

1) ช่วยทําให้ผู้บริหารของแต่ละหน่วยงานหันมาให้ความสนใจอย่างแท้จริงในเรื่องของ
องค์การมากขึ้น 

2) กระตุ้นให้ผู้บริหารทราบถึงปัญหา อุปสรรคตลอดจนการเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ ที่อาจ
เกิดข้ึนและเตรียมหามาตรการรองรับไว้ล่วงหน้าอันเป็นการลดความเสี่ยงและความเสียหายที่จะเกิดข้ึนกับ
องค์การ 

3) ช่วยทําให้ผู้บริหารเกิดความเข้าใจในธรรมชาติของการดําเนินงานอย่างชัดเจนขึ้น
และมองเห็นภาพของการพัฒนางานในอนาคต 

4) ช่วยระบุโอกาสและลู่ทางในการดําเนินในอนาคตให้การปรับเปล่ียน ทิศทางและ
ภารกิจขององค์กรเป็นไปอย่างถูกต้อง เหมาะสม 

5) ช่วยทําให้การกําหนดวัตถุประสงค์ แผนงาน/โครงการ และการใช้ทรัพยากรของ
องค์การเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 

6) ช่วยสร้างความเข้าใจที่ถูกต้องร่วมกันระหว่างสมาชิกขององค์กรและทุกฝ่ายที่
เก่ียวข้องกับทิศทางและการดําเนินงาน ตลอดจนความคาดหวังต่าง ๆ 
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7) ช่วยก่อให้เกิดการประสานงานและบูรณาการทางความคิดการดําเนินงานกิจกรรม         
ต่าง ๆ อันเป็นการผนึกกําลังภายในองค์กร 

กล่าวโดยสรุป การวางแผนยุทธศาสตร์เป็นการแบ่งสรรทรัพยากรที่มีอยู่อย่างจํากัด
อย่างมีประสิทธิภาพ และมีประสิทธิผล เป็นเคร่ืองมือสําคัญของผู้บริหารในการปรับเปลี่ยนองค์กรให้สอด
รับกับการเปลี่ยนแปลงการจัดทําแผนยุทธศาสตร์เป็นการตอบคําถามหลัก 3 ประการ คือ 

1) องค์กรจะก้าวไปทางไหน (Where are you going) 
2) สภาพแวดล้อมเป็นอย่างไร (What is the environment?) และ 
3) องค์การจะไปถึงจุดหมายได้อย่างไร (How do you get there?) 

  
3.3 การวิเคราะห์ความคาดหวังของผู้ใช้บริการ ผู้มีส่วนไดส้ว่นเสีย คู่ความร่วมมือ 

และผู้ส่งมอบ (Suppliers) 
3.3.1 ความหมาย 
        1) ผู้ใช้บริการ หมายถึง ผู้ใช้บริการหลักตามพันธกิจ คือนักศึกษา รวมถึงผู้ปกครอง 

ส่วนราชการ ประชาชนท่ัวไป เป็นต้น  
2) ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย หมายถึง ผู้ที่ได้รับผลกระทบทั้งทางบวกและทางลบ ทั้ง

ทางตรงและทางอ้อมจากการดําเนินการของส่วนราชการ (สํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ. 2552)  
ได้แก่ 1) ผู้มีส่วนเกี่ยวข้องภายในองค์กร เช่น คณะกรรมการต่าง ๆ ผู้บริหาร บุคลากรพนักงาน หรือลูกจ้าง 
ฯลฯ 2) ผู้มีส่วนเก่ียวข้องภายนอกองค์กร  เช่น หน่วยงานของรัฐและเอกชน ผู้ปกครอง เป็นต้น 

3) คู่ความร่วมมือ  หมายถึง องค์กรที่มีร่วมมือในภารกิจต่าง ๆ ขององค์กร เพ่ือเสริม
และเพ่ิมขีดความสามารถ หรือร่วมมือในการดําเนินกิจกรรมเชิงกลยุทธ์ โดยมีการสร้างความเข้าใจร่วมถึง
บทบาทของแต่ละแห่ง เพ่ือให้แน่ใจว่าการมีคู่ความร่วมมือจะทําให้สถาบันสามารถนําความร่วมมือน้ีไป
ก่อให้เกิดประสิทธิผลตามเป้าหมายร่วมของคู่ความร่วมมือ เช่น สถาบันอุดมศึกษาทั้งในและต่างประเทศ 
องค์กรภาครัฐและเอกชนที่มีข้อตกลงความร่วมมือระหว่างกัน 

4) ผู้ส่งมอบ (Suppliers) หมายถึง ผู้ นําส่งปัจจัยสําคัญในการบริหารจัดการ
สถาบันอุดมศึกษา เช่น สถานศึกษาเดิมของนิสิตนักศึกษา สถานประกอบการ ผู้ปกครอง ผู้ส่งวัตถุดิบวัสดุ 
อุปกรณ์ เป็นต้น 

3.3.2 หลักการวิเคราะห์ผู้ใช้บริการ ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย คู่ความร่วมมือ และผู้ส่งมอบ  
  ประโยชน์จากการวิเคราะห์ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียอย่างเป็นระบบ มีการรวบรวม และ

วิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพจะมีประโยชน์ต่อการพัฒนายุทธศาสตร์ การกําหนดกลยุทธ์ และภาพรวมเพ่ือ
การบริหารจัดการที่ดี  ในการวิเคราะห์ผู้มีส่วนได้เสีย ต้องมีการระบุตัวตนของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่สําคัญ 
และเพ่ือประเมินความสนใจในตําแหน่งพันธมิตร และความสําคัญที่ให้กับผู้มีส่วนได้เสีย ข้อมูลดังกล่าวจะ
ช่วยให้มหาวิทยาลัยสามารถเจรจาต่อรองได้อย่างมีประสิทธิภาพ โดยการวิเคราะห์ก่อนการจัดทํา



 
21 

ยุทธศาสตร์ จะช่วยให้มหาวิทยาลัยสามารถตรวจสอบ และใช้มาตรการเพ่ือหลีกเลี่ยงความเข้าใจผิดและ
ความขัดแย้งที่อาจเกิดขึ้นกับการวางยุทธศาสตร์ของมหาวิทยาลัยได้ 

3.3.3 ประโยชน์ของการวิเคราะห์ผู้ใช้บริการ ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย คู่ความร่วมมือ และผู้ส่งมอบ 
1) ผู้ใช้บริการ ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย คู่ความร่วมมือ และผู้ส่งมอบ ที่มีประสิทธิภาพเป็น

คลังปัญญาของมหาวิทยาลัย ที่สามารถใช้ความคิดเห็นประสบการณ์ของผู้ใช้บริการ ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
และคู่ความร่วมมือ ที่มีประสิทธิภาพท่ีสุด เพ่ือออกแบบยุทธศาสตร์ของมหาวิทยาลัยในระยะแรก ซึ่งจะไม่
เพียงทําให้มีแนวโน้มว่า ผู้ใช้บริการ ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย และคู่ความร่วมมือ จะสนับสนุนภารกิจของ
มหาวิทยาลัยแล้วยังช่วยพัฒนาคุณภาพของมหาวิทยาลัย ผู้ใช้บริการ ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย และคู่ความ
ร่วมมือ ที่มีประสิทธิภาพสามารถช่วยให้เข้าถึงแหล่งข้อมูลอ่ืนๆ อันจะทําให้มีแนวโน้มว่า ยุทธศาสตร์ของ
มหาวิทยาลัยประสบความสําเร็จ 

2) การสื่อสารกับผู้ใช้บริการ ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย และคู่ความร่วมมือ แต่เน่ินๆ และ
บ่อยคร้ัง จะทําให้สามารถมั่นใจได้ว่าผู้ใช้บริการ ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย และคู่ความร่วมมือ เข้าใจสิ่งที่
มหาวิทยาลัยกําลังทําและเข้าใจถึงประโยชน์ของมหาวิทยาลัย หมายความว่าผู้ใช้บริการ ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
และคู่ความร่วมมือ จะสามารถสนับสนุนอย่างแข็งขันให้มหาวิทยาลัยเมื่อจําเป็น 

3) มหาวิทยาลัยสามารถประเมินและคาดหวังผลลัพธ์ได้ โดยพิจาณาจากผลของการ
วิเคราะห์  

3.3.4 ขั้นตอนการวิเคราะห์ผู้ใช้บริการ ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย และความร่วมมือ 
1) ระบุผู้ใช้บริการ ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและคู่ความร่วมมือ จําแนกกลุ่มให้ชัดเจน 
2) ประเมินประโยชน์ และผลกระทบของยุทธศาสตร์ที่อาจมีผลต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย

และคู่ความร่วมมือ จากข้อมูลที่ได้มีการร่วมประชุม สัมภาษณ์ สอบทาน 
3) ประเมินบทบาท อํานาจ และความสําคัญของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียต่อยุทธศาสตร์ของ

มหาวิทยาลัย ในบริบทที่มีความเหมาะสม 
4) วางกลยุทธ์อย่างเหมาะสม โดยสร้างให้เกิดความสมดุลต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในกลุ่ม

ต่างๆ ให้สามารถเข้ามามีส่วนร่วมในยุทธศาสตร์ของมหาวิทยาลัย 
3.3.5 การวิเคราะห์ผู้ส่งมอบ (Suppliers)  

  การวิเคราะห์ผู้ส่งมอบ (Suppliers) หมายถึง การวิเคราะห์องค์กรหรือสถานศึกษาเดิม
ที่นิสิตนักศึกษา เคยศึกษาหรือปฏิบัติงานก่อนเข้ามาในสถาบันอุดมศึกษาว่ามีความคาดหวังอย่างไรต่อ
สถาบันที่กําลังศึกษาอยู่ โดยการประชุมกลุ่ม และวิเคราะห์จากข้อมูลของสถาบันเดิมเก่ียวกับพ้ืนฐาน
การศึกษาของนิสิตนักศึกษานั้น อาจจะศึกษาจากสมุด ประวัติ รางวัล ที่นิสิตนักศึกษาได้รับ และนโยบาย
ของสภาสถาบัน เป็นต้น รวมถึง Iผู้ปกครอง ส่วนราชการ ประชาชนท่ัวไป 
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3.3.6 ลักษณะการวิเคราะห์ 
1) การพรรณนา (Descriptive) เป็นข้อมูลที่อธิบายถึงรายละเอียดขององค์การ และ 

ผู้ที่มีส่วนเกี่ยวข้อง คล้ายกับหมวดนํา (ลักษณะสําคัญ) ของแบบฟอร์ม PMQA เมื่อเข้าใจสิ่งเหล่าน้ีจะทําให้
สามารถอธิบายได้ว่า องค์การทํางานได้อย่างไร 

2) มีเคร่ืองมือช่วยวิเคราะห์ (Instrumental) เช่น ตารางผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและ
คู่ความร่วมมือ เป็นเครื่องมือที่มีประโยชน์มากในการเช่ือมโยงประสานผลประโยชน์ระหว่างการจัดการ    
ผู้มีส่วนเกี่ยวข้องกับผู้ที่ได้รับผลจากเป้าหมายในการดําเนินงานขององค์การ  

3) รูปแบบอย่างหยาบโดยปกติทั่วไป แสดงถึงผู้มีส่วนได้ส่วนเสียโดยจําแนกได้จาก
ผลประโยชน์ที่ได้รับจากองค์การ 

 
ตัวอย่างความคาดหวังของผู้ใช้บริการ ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย คู่ความร่วมมือ และผู้ส่งมอบ 
 
ความคาดหวังของผู้ใช้บริการ ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย คู่ความร่วมมือ และผู้ส่งมอบ : มหาวิทยาลัยราชภัฏเพชรบุรี 

1) ด้านการจัดการศึกษาผู้ใช้บริการ ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย คู่ความร่วมมือ และผู้ส่งมอบ มีความต้องการและความคาดหวังให้ (1) 
บัณฑิตมีคุณภาพตามกรอบมาตรฐานคุณวุฒิระดับอุดมศึกษา จบแล้วมีงานทํา (2) คณาจารย์และบุคลากรต้องมีการพัฒนาตนเองอย่าง
ต่อเนื่อง โดยมีแผนการพัฒนาตนเองอย่างชัดเจน (3) เปิดสอนในสาขาวิชาที่สอดคล้องกับความต้องการท้องถ่ินและสอดคล้องกับศักยภาพ
ของพื้นที่ โดยเน้นสาขาวิชาการท่องเที่ยว เกษตรและอาหาร และ (4) มีความพร้อมในการเข้าสู่ประชาคมอาเซียน โดยมีเครือข่ายความ
ร่วมมือกับมหาวิทยาลัยทั้งภายในและต่างประเทศ 

2) ด้านการวิจัยผู้ใช้บริการ ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย คู่ความร่วมมือ และผู้ส่งมอบ มีความต้องการและความคาดหวังให้ (1) มีการวิจัย
และสร้างนวัตกรรม เพื่อแก้ไขปัญหาและส่งเสริมอาชีพในท้องถ่ิน และ (2) มีผลงานวิจัยได้รับการตีพิมพ์ในวารสารระดับชาติและนานาชาติ 

3) ด้านการบริการวิชาการ ถ่ายทอดเทคโนโลยี ผู้ใช้บริการ ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย คู่ความร่วมมือ  และผู้ส่งมอบ มีความต้องการ
และความคาดหวังให้ (1) เป็นคลังปัญญาและที่พึ่งของท้องถ่ิน โดยมีศูนย์บริการทางวิชาการทําหน้าที่อย่างชัดเจน และ (2) มีการสร้างและ
เผยแพร่องค์ความรู้จากโครงการอันเนื่องมาจากพระราชดําริ และหลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง  

4) ด้านการส่งเสริมทํานุบํารุงศิลปวัฒนธรรม ผู้ใช้บริการ ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย คู่ความร่วมมือ และผู้ส่งมอบ มีความต้องการและ
ความคาดหวังให้ (1) เป็นศูนย์กลางการเผยแพร่ องค์ความรู้ด้านศิลปวัฒนธรรมและภูมิปัญญาท้องถ่ิน (Folk Art Museum) และ (2) มี
เครือข่ายทางวัฒนธรรมและการแลกเปลี่ยนวัฒนธรรมในระดับชาติและนานาชาติ 

5) ด้านการบริหารจัดการผู้ใช้บริการ ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย คู่ความร่วมมือ และผู้ส่งมอบ มีความต้องการและความคาดหวังให้ (1) 
เป็นมหาวิทยาลัยชั้นนําอยู่ในด้านการท่องเที่ยวและอาหาร (2) เป็นเมืองมหาวิทยาลัย และ E-University ที่มีสภาพแวดล้อมเขียวสะอาด 
(Green and Clean Campus)  (3) มีการนํากระบวนการประกันคุณภาพการศึกษามาเป็นเครื่องมือในการปฏิบัติงานทุกระดับ และ (4) มี
ระบบการบริหารจัดการตามหลักธรรมาภิบาล 

 
3.4 การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมองค์กร 

3.4.1 ความสาํคัญของการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมองค์กร 
 หลักการสําคัญของ SWOT  ก็คือการวิเคราะห์โดยการสํารวจจากสภาพการณ์ 2 ด้าน 

คือ สภาพการณ์ภายในและสภาพการณ์ภายนอก ดังน้ันการวิเคราะห์ SWOT  จึงเรียกได้ว่าเป็นการ
วิเคราะห์สภาพการณ์ (Situation Analysis) ซึ่งเป็นการวิเคราะห์จุดแข็ง (ความได้เปรียบเชิงกลยุทธ์) 
จุดอ่อน (ความท้าทายเชิงกลยุทธ์) เพ่ือให้รู้ตนเอง (รู้เรา) รู้จักสภาพแวดล้อม (รู้เขา) ชัดเจน และวิเคราะห์
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โอกาส-อุปสรรค การวิเคราะห์ปัจจัยต่าง ๆ ทั้งภายนอกและภายในองค์กร ซึ่งจะช่วยให้ผู้บริหารขององค์กร
ทราบถึงการเปลี่ยนแปลงต่าง ๆที่ เกิดข้ึนภายนอกองค์กร ทั้งสิ่งที่ ได้เกิดข้ึนแล้วและแนวโน้มการ
เปลี่ยนแปลงในอนาคต รวมท้ังผลกระทบของการเปลี่ยนแปลงเหล่าน้ีที่มีต่อองค์กรธุรกิจ และจุดแข็ง 
จุดอ่อน และความสามารถด้านต่าง ๆ ที่องค์กรมีอยู่ ซึ่งข้อมูลเหล่าน้ีจะเป็นประโยชน์อย่างมากต่อการ
กําหนดวิสัยทัศน์ การกําหนดกลยุทธ์และการดําเนินตามกลยุทธ์ขององค์กรระดับองค์กรที่เหมาะสมต่อไป 

 การประเมินสภาพแวดล้อมภายในองค์กร จะเป็นการประเมินปัจจัยต่าง  ๆ  ที่อยู่
ภายใต้การควบคุมขององค์กร  เช่น  ทรัพยากรทางการเงิน  เครื่องจักร  อาคาร สถานที่  บุคลากร  และ
การดําเนินการต่าง ๆ ภายในองค์กร ทุก ๆ ด้าน  (สุพานี  สฤษฏ์วานิช, 2553, หน้า 50)  เพ่ือที่จะระบุจุด
แข็งและจุดอ่อนขององค์กร  ซึ่งธนวรรธ  ต้ังสินทรัพย์ศิริ (2547,  หน้า  155) กล่าวว่า  แหล่งที่มาเบื้องต้น
ของข้อมูลเพ่ือการประเมินสภาพแวดล้อมภายใน มาจากระบบสารสนเทศเพ่ือการจัดการ  (Management 
Information System : MIS) ที่มีอยู่ในองค์กร  ได้แก่  ระบบข้อมูลเพ่ือการบริหารย้อนหลัง 3-5 ปี                
เรียกว่าระบบฐานข้อมูลเชิงยุทธศาสตร์ (Strategic Common Data Set -SCDS) ที่ครอบคลุมทุกด้าน ทั้ง
ในด้านโครงสร้าง ระบบ ระเบียบ วิธีปฏิบัติงาน บรรยากาศในการทํางานและทรัพยากรในการบริหาร   
(คน เงิน วัสดุ การจัดการ รวมถึงการพิจารณาผลการดําเนินงานที่ผ่านมาขององค์กร)  เพ่ือที่จะเข้าใจ
สถานการณ์และผลกลยุทธ์ก่อนหน้าน้ี  ด้วยจุดแข็งขององค์กร (S-Strengths) เป็นการวิเคราะห์ปัจจัย
ภายในจากมุมมองของผู้ที่อยู่ภายในองค์กรน้ันเองว่าปัจจัยใดภายในองค์กรที่เป็นข้อได้เปรียบหรือจุดเด่น
ขององค์กรที่องค์กรควรนํามาใช้ในการพัฒนาองค์กรได้ และควรดํารงไว้เพ่ือการ เสริมสร้างความเข็มแข็ง
ขององค์กร  จุดอ่อนขององค์กร (Weaknesses) เป็นการวิเคราะห์ ปัจจัยภายในจากมุมมองของผู้ที่อยู่
ภายในจากมุมมองของผู้ที่อยู่ภายในองค์กรน้ัน ๆ เองว่าปัจจัยภายในองค์กรที่เป็นจุดด้อย ข้อเสียเปรียบ
ขององค์กรที่ควรปรับปรุงให้ดีขึ้นหรือขจัดให้หมดไป (ชูเพ็ญ วิบุลสันติ, 2553) โดยณัฏฐพันธ์  เขจรนันท์ 
(2552, หน้า  97)  ได้ให้ทรรศนะว่า การประเมินสภาพแวดล้อมภายในจะช่วยให้เกิดการใช้ทรัพยากรที่
คุ้มค่า  สร้างความได้เปรียบในการดําเนินกิจกรรม/โครงการ  และเป็นปัจจัยที่สําคัญในการสร้างคุณค่าให้
เกิดขึ้นกับลูกค้า (Customer Value)  ดังน้ันผู้บริหารจึงควรให้ความสําคัญกับการพิจารณาปัจจัยและ
ทรัพยากรต่าง ๆ ขององค์กร  ซึ่งจะเป็นข้อมูลพ้ืนฐานที่สําคัญในการกําหนดทิศทางและกลยุทธ์ขององค์กร
ที่มีประสิทธิภาพ  (ณัฏฐพันธ์  เขจรนันท์  และฉัตยาพร  เสมอใจ, 2547, หน้า 90) 

 การวิเคราะห์ SWOT เป็นเคร่ืองมือสําคัญในการต้ังประเด็นคําถาม และมุ่งหาคําตอบ
ที่จะนําไปสู่ผลสัมฤทธ์ิในการบริหารจัดการ เพ่ือการพัฒนา เป็นการศึกษาหาเหตุผลเก่ียวกับปัจจัยต่างๆ ที่
มีผลต่อการดําเนินงานโดยมีประเด็นสําคัญที่ต้องพิจารณา ดังน้ี  

 1) สถานการณ์ในขณะนั้น เป็นอย่างไร 
 2) สถานการณ์ที่เกิดข้ึนน้ัน มีผลกระทบต่อความเป็นอยู่ของบุคลากรหรือไม่ มากน้อย

เพียงใด  
 3) อะไรคือมูลเหตุที่ทําให้เกิดสภาพการณ์เช่นน้ัน  
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 4) มีใครบ้างที่เข้ามามีส่วนเก่ียวข้อง และ/หรือมีส่วนได้ส่วนเสียกับสถานการณ์ที่
เกิดขึ้น 

 5) องค์กรมีขีดความสามารถในการเผชิญและแก้ไขปัญหานั้นหรือไม่ 
  6) จุดยืนขององค์กร เมื่อเปรียบเทียบกับองค์กรหรือสถาบันอ่ืนในลักษณะเดียวกันว่า

อยู่ในลําดับที่เท่าไร ในระดับชาติหรือนานาชาติ 
ในการระบุประเด็นปัจจัยที่มีผลกระทบต่อการบริหารจัดการภายในองค์กร ควร

พิจารณาจากสภาพแวดล้อมภายนอก ว่ามีประเด็นใดที่เป็นโอกาส หรือเป็นแรงที่เอ้ือต่อการบริหารจัดการ 
เพ่ือการพัฒนาและมีประเด็นใดที่เป็นภัยคุกคาม หรือเป็นอุปสรรคท่ีทําให้การบริหารงานสะดุดหยุดลงหรือ
เกิดปัญหาอย่างรุนแรง และย้อนกลับมาพิจารณาว่า เมื่อเปรียบเทียบกับสถานการณ์ภายนอกที่เกิดข้ึน 
ภายในองค์กรมีขีดความสามารถอะไรบ้างที่จะฉกฉวยโอกาส และหรือ/การเผชิญกับวิกฤตการณ์ที่เกิดขึ้น
หรือไม่ มีประเด็นปัจจัยใดที่เป็นจุดแข็งที่สามารถนํามาใช้ได้อย่างมีประสิทธิภาพ มีประเด็นใดบ้างที่เป็น
จุดอ่อนที่ต้องรีบแก้ไขหรือป้องกัน โดยทั่วไปจะพิจารณาจากตัวแบบ 7S ของ Peter and Waterman. 
(1985) ดังนี้คือ 

1) โครงสร้างองค์กร (Structure)  
2) ระบบการปฏิบัติงาน (System)  
3) จํานวนบุคลากร (Staff) 
4) ความสามารถของบุคลากร (Skill)  
5) ยุทธศาสตร์ /กลยุทธ์องค์กร (Strategy)  
6) รูปแบบการบริหาร (Style) 
7) วิสัยทัศน์ / ค่านิยมร่วมในการปฏิบัติงาน (Share values)  
การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายนอก เป็นการตรวจสอบ ประเมิน และกรองปัจจัย

หรือข้อมูลจากสภาพแวดล้อมภายนอกท่ีมีผลกระทบต่อองค์กร เพ่ือหาโอกาสและภัยคุกคามได้แก สภาวะ
เศรษฐกิจและสังคม การพัฒนาเทคโนโลยีสารสนเทศ การเมืองและกฎหมาย ความต้องการของผู้รับบริการ 
นโยบายรัฐบาล ที่เกี่ยวข้อง ตลอดจนถึงสถานการณ์ต่างประเทศที่เก่ียวข้อง  

สถานการณ์ข้างต้น ทั้งที่เป็นจุดแข็ง (ความได้เปรียบเชิงกลยุทธ์) จุดอ่อน (ความท้า
ทายเชิงกลยุทธ์) โอกาสและอุปสรรคเป็นปัจจัยที่เกิดขึ้น ณ ช่วงเวลาใดเวลาหน่ึง ดังน้ัน ในการจัดทําแผน
ยุทธศาสตร์ ขององค์กรในแต่ละช่วงเวลา ผลการพิจารณา SWOT ขององค์กรอาจจะเปลี่ยนแปลงไปด้วย  
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ตัวอย่าง การวิเคราะห์ SWOT 
 

จุดแข็ง (Strengths) จุดอ่อน (Weaknesses) 
S1 มีการกําหนดทิศทางการเป็นมหาวิทยาลัยเพื่อการพัฒนาท้องถ่ินทีชั่ดเจน
S2 ผู้ใช้บัณฑิตมีความพงึพอใจต่อบัณฑิตในระดับสูง 
S3 เป็นสถาบันผลิตครทูี่เป็นที่ยอมรับมายาวนาน 
S4 มีเครอืข่ายความรว่มมือกับชุมชนที่เข้มแข็ง 
S5 มีโครงการบริการวิชาการที่ให้บริการกับชุมชนจํานวนมาก 
S6 หลักสูตรได้มาตรฐานตาม TQF 
S7 นักศึกษาและอาจารย์มีสว่นร่วมในการพัฒนาศักยภาพชุมชน 
S8 ดําเนินโครงการพระราชดําริอย่างต่อเน่ือง 
S9 บัณฑิตมีความสู้งาน มีคุณธรรม จริยธรรม 
S10 มีเครอืข่ายศิษยเ์ก่าที่เป็นครู อาจารย์และผู้บริหารสถานศึกษาระดับพื้นฐาน

จํานวนมาก 
S11 นักศึกษาพึงพอใจต่อการจัดการเรยีนการสอนในระดับมาก 
S12 ผ่านการประเมินคณุภาพภายนอกในระดับดี 
S13 มีนักวิจัยที่มีศักยภาพในการทาํงานวิจัยในระดับพื้นที ่
S14 เป็นสมาชิกเครือข่าย Uninet 

W1 บัณฑิตที่ได้งานทําตรงสาขาอยู่ในเกณฑ์คอ่นข้างตํ่า 
W2 บัณฑิตมีความรู้และทักษะทางภาษาต่างประเทศและการใช้เทคโนโลยคี่อนข้างตํ่า 
W3 ศิษย์เก่าขาดความเข้มแข็งและมสี่วนร่วม 
W4 บุคลากรขาดทักษะภาษาอังกฤษ 
W5 พนักงานสายสนับสนุนไม่เพยีงพอ 
W6 ทุน กยศ. ด้านสังคมศาสตร์ไม่เพยีงพอขณะที่ด้านวทิยาศาสตร์มทีนุเหลือ 
W7 นักศึกษาท่ีรับเข้าศกึษามีผลการเรยีนเฉลี่ยค่อนข้างตํ่า 
W8 นักศึกษาส่วนใหญข่าดทักษะทางสังคม 
W9 นักวิจัยยังมีศักยภาพไม่เพียงพอต่อการทาํโครงการวิจัยขนาดใหญท่ี่มี

ผลกระทบระดับประเทศ 
W10 นักวิจัยมีจํานวนน้อยทีม่ีผลงานตีพมิพท์ี่มคีุณภาพเป็นทีย่อมรับ 
W11 สัดส่วนคุณวุฒิและตําแหน่งทางวิชาการของอาจารย์ตํ่ากว่าเกณฑอ์ุดมศึกษา 
W12 นักศึกษาท่ีเรยีนในสายวิชาชีพครูมีความรู้ทางวิชาการยังไม่ดีมาก 
W13 หลักสูตรไม่สอดคล้องกับความต้องการของผู้ประกอบการภาคเอกชน 
W14 หลักสูตรตอบสนองยุทธศาสตร์จังหวัด/กลุ่มจังหวัดมีน้อย 
W15 อาจารยท์ี่มีศักยภาพสวนใหญ่สังกัดในสาขาวิชาที่มีนักศึกษาน้อย 

โอกาส (Opportunities) อุปสรรค (Threats) 
O1 แผนพัฒนาจังหวัดกลุ่มจังหวัดภาคกลางตอนล่าง 2 กําหนดให้เป็นฐานการ

ลงทุนภาคอุตสาหกรรมอาหารและการทอ่งเทีย่วเชิงนิเวศ 
O2 ความต้องการครูทีม่ีศักยภาพในการสอนภาษาอังกฤษและภาษาอาเซียน 
O3 ความก้าวหน้าทางเทคโนโลยีและราคาที่ถูกลงทําให้ทุกคนเข้าถึงเทคโนโลยีมากข้ึน 
O4 ความต้องการศึกษาในหลักสูตรครศุาสตรบัณฑิตมีจํานวนมาก 
O5 ภาวะเศรษฐกิจที่ภาคบริการมีการจ้างงานสงูและมีบทบาทในการสร้าง

มูลคา่เพิม่ 
O6 การรวมกลุ่มของประชาคมอาเซยีน 
O7 ความต้องการบัณฑติที่มีความสามารถทางการสื่อสารด้านภาษาจากการ

รวมกลุ่มของประชาคมอาเซียน 
O8 กลุ่มเป้าหมายมากข้ึนจาการรวมกลุ่มของประชาคมอาเซียน 
O9 สังคมออนไลน์การสื่อสารไร้พรหมแดน 
O10 ภาครัฐมีนโยบายสนับสนุนทุนกู้ยืมเพื่อการศึกษาเป็นโอกาสของผู้ด้อยโอกาสมากขึ้น 
O11 นโยบายการส่งเสริมการเรียนรู้ตลอดชีวิต 
O12 จํานวนผูสู้งอายคุาดการณ์จะเพิ่มข้ึนรอ้ยละ 20 ในปี 2563 
O13 เป็นแหล่งที่มศีิลปวัฒนธรรมที่มีช่ือเสยีง 
O14 จังหวัดเพชรบุรีและประจวบครีีขันธ์เป็นที่ต้ังของโครงการพระราชดําริจํานวนมาก  
 

T1 อัตราการแข่งขันทางด้านการศึกษาท่ีมีแนวโน้มรุนแรงข้ึนจากการเปิดอาเซียน
ใน ปี 2558 

T2 จํานวนเด็กในวัยเรียนระดับมัธยมศึกษามีแนวโน้มลดลงตามลําดับ 
T3 ค่านิยมและภาพลักษณ์เชิงลบของสังคมที่มต่ีอมหาวิทยาลัยราชภัฏ 
T4 การจัดสรรงบประมาณต่อหัวนักศึกษาตํ่ากว่ามหาวทิยาลัยกลุ่มเดิม 
T5 การกําหนดให้ร้อยละของผู้สําเร็จการศึกษาต้องผ่านการสอบใบประกอบวิชาชีพ

เฉพาะสาขาแห่งชาติเทา่กับ 100% 
T6 วิกฤติความเสือ่มถอยทางคุณธรรม จริยธรรมเน่ืองจากการรับรู้ข่าวสารผ่าน

เทคโนโลยสีมัยใหม ่
T7 การเปิดเสรีทางการค้า ส่งผลให้มีแนวโน้มในการจัดต้ังวิทยาเขตของ

มหาวิทยาลยัในและต่างประเทศ 
 

 
ลําดับต่อไปคือการนําประเด็นการวิเคราะห์ที่รวบรวมได้จากการทํา SWOT ทั้งหมด 

มาจัดอันดับความสําคัญ เพ่ือให้ง่ายต่อการประเมินสภาวะแวดล้อม โดยการนําโอกาส และข้อจํากัด ซึ่งเป็น
ปัจจัยภายนอกจุดแข็ง และจุดอ่อน ซึ่งเป็นปัจจัยภายในองค์กรมาลงผัง โดยผังจะประกอบด้วยปัจจัย
ภายนอก และปัจจัยภายใน ตัดกันในลักษณะเป็น Graph นํามาวิเคราะห์ SWOT Analysis จะได้นํ้าหนัก
ความสําคัญของปัจจัยต่างๆ ที่ส่งผลกระทบต่อองค์กร การเก็บข้อมูลและประมวลผลนํ้าหนัก จะทําให้
สามารถกําหนดตําแหน่งขององค์การได้ 
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 หลังจากที่มีการประเมินสภาพแวดล้อมโดยการวิเคราะห์ให้เห็นถึงจุดแข็ง จุดอ่อน 
โอกาส และข้อจํากัดแล้ว จะนํามาข้อมูลทั้งหมดมาวิเคราะห์ในรูปแบบความสัมพันธ์แบบแมตริกซ์โดยใช้
ตารางที่เรียกว่า TOWS Matrix  โดย TOWS Matrix เป็นตารางการวิเคราะห์ที่นําข้อมูลที่ได้จากการ
วิเคราะห์จุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส และข้อจํากัด มาวิเคราะห์เพ่ือกําหนดออกมาเป็นกลยุทธ์ประเภทต่าง ๆ
ต่อไป ดังรายละเอียดหน้า 

3.5 การทบทวน/กําหนดอัตลักษณ์ เอกลักษณ์ ค่านิยม คุณลักษณะของบัณฑิตท่ีพึง
ประสงค์ ปรัชญา วิสัยทัศน์ พันธกิจ ประเด็นยุทธศาสตร์ และประเด็นชี้นําสังคม 

3.5.1 การกําหนดอัตลักษณ์  
  อัตลักษณ์ (Identity) หมายถึง ผลที่เกิดข้ึนกับผู้เรียนตามปรัชญา ปณิธาน วิสัยทัศน์ 

พันธกิจ และวัตถุประสงค์ของการจัดต้ังสถานศึกษาที่ได้รับความเห็นชอบจากคณะกรรมการสถานศึกษา
และหน่วยงานต้นสังกัด 

 การกําหนดอัตลักษณ์ของมหาวิทยาลัย จึงควรเน้นที่การกําหนดภาพความสําเร็จในตัว
ผู้เรียน (อาจเป็นคุณลักษณะหรือสมรรถนะ) ในการกําหนดอัตลักษณ์ สถานศึกษาควรทําการวิเคราะห์
ความเป็นมาของสถานศึกษา เจตนารมณ์ในการจัดต้ัง หรือบริบทของสถานศึกษา แล้วกําหนดอัตลักษณ์
หรือคุณสมบัติเฉพาะที่ผู้สําเร็จการศึกษาจะต้องมีก่อนสําเร็จการศึกษา  ทั้งนี้ ควรมีการประชาพิจารณ์ให้
เห็นพ้องร่วมกันระหว่างผู้เก่ียวข้องกลุ่มต่าง ๆ  รวมทั้งจะต้องมีกิจกรรมการส่งเสริมหรือพัฒนาที่เป็น
รูปธรรม และ มีการประเมินหรือตรวจสอบอย่างเป็นระบบว่า ผู้เรียนหรือผู้สําเร็จการศึกษา ได้มีคุณสมบัติ
หรือผ่านเกณฑ์แล้วหรือไม่  

          ตัวอย่างอัตลักษณ์ของบัณฑิต เช่น 
 
 
 
 
 

3.5.2 การกําหนดเอกลักษณ์  
เอกลักษณ์ (Uniqueness) หมายถึง ความสําเร็จตามจุดเน้นและจุดเด่นที่สะท้อนให้

เห็นเป็นลักษณะโดดเด่นเป็นหน่ึงของสถานศึกษา เมื่อพูดถึงเอกลักษณ์ของสถาบันการศึกษาหน่ึง ๆ จะรู้ได้
ทันทีว่าคือสถาบันใด 

การกําหนดเอกลักษณ์ของมหาวิทยาลัย จึงควรทําการวิเคราะห์ความเป็นมาของ
สถานศึกษา เจตนารมณ์ในการจัดต้ัง หรือบริบทของสถานศึกษา แล้วกําหนดเอกลักษณ์ที่สอดคล้องกับ
เจตนารมณ์หรือบริบทดังกล่าวข้างต้น  

 

“อ่อนน้อมถ่อมตน” 
“บัณฑิตนักปฏิบัติ” 
“จิตสํานึกและมีพฤติกรรมในการอนุรักษ์สิ่งแวดล้อม” 
“มีคุณธรรม เชี่ยวชาญปฏิบัติ สามารถเทคโนโลยี” 
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          ตัวอย่างเอกลักษณ์ของมหาวิทยาลัย เช่น 
  
 
 
 

 
3.5.3 การกําหนดค่านิยม (Core Value) 

ความหมายของค่านิยม หมายถึง เกณฑ์การตัดสินใจร่วมกัน ของบุคลากรทุกระดับ
ในองค์กร ว่าพฤติกรรมใดควรทําและไม่ควรทํา เพ่ือใช้เป็นเครื่องกระตุ้นและโน้มน้าวให้บุคลากรเกิดความ
กระตือรือร้นในการปฏิบัติงานและมีพฤติกรรมในทางเดียวกัน 

ความสําคัญของค่านิยม 
1) พลังยึดเหน่ียวคนในองค์กร 
2) พลังร่วมสําห รับประเมิน เลื่ อนขั้น  หรือสนับสนุนบุคลากร ตามเส้นทาง

ความก้าวหน้า และระบบการจัดสรรสิ่งจูงใจ 
3) พลังขับเคลื่อนเอกลักษณ์ที่นําไปสู่ภาพลักษณ์อันพึงประสงค์ขององค์กร 
4) พลังก่อรูปวัฒนธรรมและกระบวนทัศน์อันพึงประสงค์ขององค์กร 
ลักษณะของค่านิยมที่ดี ต้องง่ายต่อการเข้าใจ จดจํา เร้าใจให้ปฏิบัติตาม มาจาก

ความคิดของทุกคนในองค์กร ทันสมัย สอดคล้องสถานการณ์ปัจจุบัน 
วิธีการจัดทําค่านิยม  
1) จัดประชุมผู้บริหารทุกระดับ 
2) จัดวิทยากรมาบรรยายเพ่ือสร้างความเข้าใจกับสมาชิก 
3) ทําความเข้าใจกับหลักการวิเคราะห์องค์กร 
4) จัดประชุมปฏิบัติการเพ่ือระดมสมองในการกําหนดค่านิยม 
องค์ประกอบที่สําคัญของค่านิยม  เป็นถ้อยคําหรือข้อความที่โน้มน้าวบุคลากรให้

อยากปฏิบัติหล่อหลอมจิตใจคนในองค์กรสร้างบรรยากาศที่ดีในการทํางานเป็นที่ยอมรับของคนในองค์กร
อยู่คู่องค์กรได้ยืนยาว เช่น ความสุข ความซื่อสัตย์ วินัยในตนเอง ความฉลาด เป็นต้น (Talbot,2003 :18) 

 
 
 
 
 
 

“เป็นเลิศด้านการวิจัย (Research University)” 
“เป็นสถาบันท่ีมีคุณธรรม เชี่ยวชาญความรู้ คู่การปฏิบัติ” 
“เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้สู่สากล” 
“อุทยานการศึกษาแห่งอาเซียน (Education Park of ASEAN)” 
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          ตัวอย่างค่านิยมขององค์กร 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

            3.5.4 การกําหนดคุณลักษณะของบัณฑิตที่พึงประสงค์  
 คุณลักษณะบัณฑิตท่ีพึงประสงค์ หมายถึง ลักษณะต่างๆ ที่พึงมีในตัวบัณฑิต อันเป็นผล

จากการอบรม/พัฒนานิสิตผ่านโปรแกรมการศึกษาต่างๆ  ครบถ้วนตามหลักสูตรจนสําเร็จการศึกษาเป็นบัณฑิต 
       ตัวอย่างคุณลักษณะบัณฑิตที่พึงประสงค์ 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

ค่านิยมองค์กร (Core values) มหาวิทยาลัยมหิดล
M = Mastery เป็นผู้ฉลาดรอบรู้ 
A = Altruism ไม่เห็นแก่ตัว ทําประโยชน์แก่ผู้อื่นโดยไม่หวังผลตอบแทน 
H = Harmony มีความเป็นเอกภาพ ประสานเป็นหนึ่งเดียว 
I = Integrity มีความซ่ือสัตย์ ม่ันคงในคุณธรรม 
D = Determination มีความมุ่งม่ัน ตั้งใจ มุมานะ 
O = Originality มีความคิดริเริ่ม แปลกใหม่ ไม่เหมือนใคร 
L = Leadership มีความเป็นผู้นํา 

ค่านิยมบริษัท ปตท. จํากัด (มหาชน) “SPIRIT” 
S = Synergy การผนึกพลังร่วม ทํางานเป็นทีมทั้งในบริษัทและกลุ่ม ปตท.เพื่อสร้างมูลค่าร่วมจากความรู้ ทรัพยากรและ
เทคโนโลยีที่มีอยู่ ให้เกิดประโยชน์สูงสุดต่อบริษัทและกลุ่ม ปตท. 
P = Performance Excellence มุ่งเน้นที่ผลสําเร็จของงาน เด็ดเดี่ยว ไม่ย่อท้อแม้มีอุปสรรค มุ่งม่ันในการดําเนินงาน 
สามารถดําเนินการ ป้องกัน/แก้ไขปัญหาอุปสรรค เพื่อให้การดําเนินงานสําเร็จได้ตามแผนงานที่กําหนดไว้ 
I = Innovation กล้าคิดริเริ่มผลิตภัณฑ์และบริการที่ตอบสนองลูกค้าอย่างต่อเนื่อง  
R = Responsibilities for Society วางแผนการทํางานโดยคํานึงถึงผลกระทบต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทุกฝ่ายในการกําหนด
แผนงาน มีการวิเคราะห์ถึงผลกระทบที่อาจเกิดข้ึนจากการตัดสินใจ และการปฏิบัติของเราต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสียอย่างครบถ้วน 
และมีการดําเนินการเพื่อป้องกันหรือลดผลกระทบดังกล่าวอย่างชัดเจน และเป็นรูปธรรม

คุณลักษณะบัณฑิตที่พึงประสงค์ มหาวิทยาลัยราชภัฏอุบลราชธานี
1.  คนเก่ง คนดี และมีความสุขในการดํารงชีวิตอย่างมีอิสรภาพ  
2.  ดํารงชีวิตแบบเศรษฐกิจพอเพียง และสร้างงานอาชีพอิสระ  
3. ใฝ่รู้ ใฝ่เรียน และพัฒนากระบวนการเรียนรู้ตลอดชีวิต  
4. ใช้ภูมิปัญญาให้การแก้ปัญหาของตน ครอบครัว ชมชนและสังคม   
5. มีวิถีชีวิตเพ่ือการพัฒนาท้องถิ่น 
6. เคารพกติกาสังคม มีความเป็นประชาธิปไตย ดํารงความเป็นไทยด้วยวัฒนธรรมไทย 
7. มีทักษะการใช้ภาษาไทย ภาษาอังกฤษ และคอมพิวเตอร์ในการศึกษาค้นคว้าองค์ความรู้ที่เป็นประโยชน์ต่อประสบการณ์ชีวิต  
8. มีความคิดสร้างสรรค์ และสามารถบูรณาการองค์ความรู้เพ่ือประโยชน์ต่อการปฏิบัติงานที่รับผิดชอบ  
9. เรียนรู้กระบวนการเปล่ียนแปลงของกระแสโลกาภิวัตน์อย่างต่อเนื่องและเท่าทัน 

คุณลักษณะบัณฑิตที่พึงประสงค์ มหาวิทยาลัยเชียงใหม่ 
1. มีความรู้ ความสามารถทางวิชาการและวิชาชีพ 
2. มีทักษะในการเรียนรู้ การคิด วิเคราะห์ สังเคราะห์ และแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ 
3. มีทักษะทางภาษา สามารถในการติดต่อส่ือสาร และถ่ายทอดความรู้ภาษาไทยและภาษาต่างประเทศอย่างน้อย 1 ภาษา 
4. มีทักษะในการสืบค้นข้อมูล และใช้เทคโนโลยีสมัยใหม่ใฝ่รู้ ศึกษาอย่างต่อเนื่อง และสามารถในการเรียนรู้ตลอดชีวิตรู้จักตนเอง  
5. มีมนุษยสัมพันธ์ ปรับตนเองเข้ากับส่ิงแวดล้อมได้ 
6. มีภาวะผู้นํา 
7. มีคุณธรรม จริยธรรม 
8. มีความรับผิดชอบต่อสังคม 
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3.5.5 การกําหนดปรัชญา 
  ปรัชญา หมายถึง อุดมการณ์สูงสุดของแต่ละบุคคล หรือของแต่ละองค์กร ที่ยังไปไมถึง             

แต่เป็นสิ่งยึดเป็นหลักเอาไว้ สําหรับการดําเนินชีวิตและทําหน้าที่ประจําวันของตนอย่างดี อย่างเหมาะสม 
เพ่ือมุ่งไปสู่การบรรลุเป้าหมายที่แท้จริง 

 
        ตัวอย่างปรัชญา 

 
 
 
 
 
 
 
 

      
   3.5.6 การสร้างวิสัยทัศน์  

 ความหมายของคําว่าวิสัยทัศน์ (Vision)  
 วิสัยทัศน์ หมายถึง การสร้างภาพอนาคต หรือการมองอนาคตซึ่งจะเป็นเป้าหมายในการ

เดินไปสู่อนาคต โดยวิธีการนําเอาระบบการวางแผนมาใช้ หรือหมายถึงสิ่งที่อยากเห็นในอนาคตและเป็นสิ่ง
ที่ดีกว่าเดิม วิสัยทัศน์ จะเกิดจากการรู้จักคิดโดยใช้ปัญญา และมุ่งมั่นให้เกิดขึ้นจริง วิสัยทัศน์จึงเป็นความ
คาดหวังในอนาคตขององค์กรที่ต้องการจะเป็น โดยมีทิศทางอย่างชัดเจน (What we want to be.) ( 

 
 ความสําคัญของวิสัยทัศน์ 
 1) ช่วยกําหนดทิศทางที่จะดําเนินชีวิตหรือกิจกรรมองค์กร โดยมีจุดหมายปลายทางที่

ชัดเจน 
 2) ช่วยให้สมาชิกทุกคนรู้ว่า แต่ละคนมีความสําคัญต่อการมุ่งไปสู่จุดหมายปลายทาง และรู้

ว่าจะทําอะไร (What) ทําไมต้องทํา (Why) ทําอย่างไร (How) และทําเมื่อใด (When) 
 3) ช่วยกระตุ้นให้สมาชิกทุกคนมีความรู้สึกน่าสนใจ มีความผูกพัน มุ่งมั่นปฏิบัติตามด้วย

ความเต็มใจ ท้าท้าย เกิดความหมายในชีวิตการทํางาน มีการทํางานและมีชีวิตอยู่อย่างมีเป้าหมายด้วย
ความภูมิใจ และทุ่มเทเพ่ือคุณภาพของผลงานที่ปฏิบัติ 

 4) ช่วยกําหนดมาตรฐานของชีวิต องค์กร และสังคมที่แสดงถึงการมีชีวิตที่มีคุณภาพ 
องค์กรที่มีคุณภาพ และสังคมท่ีเจริญก้าวหน้ามีความเป็นเลิศในทุกด้าน 

ปรัชญา : มหาวิทยาลัยรามคําแหง
“ส่งเสริมความเสมอภาคทางการศึกษา  ผลิตบัณฑิตที่มีความรู้คู่คุณธรรม” 
ปรัชญา : มหาวิทยาลัยมหิดล 
“ความสําเร็จท่ีแท้จริงอยู่ที่การนําความรู้ไปประยุกต์ใช้ เพ่ือประโยชน์สุขแก่มวลมนุษยชาติ” 
ปรัชญา : มหาวิทยาลัยแม่โจ้ 
“มุ่งมั่นพัฒนาบัณฑิตสู่ความเป็นผู้อุดมด้วยปัญญา  อดทน  สู้งาน  เป็นผู้มีคุณธรรมและจริยธรรม เพ่ือความ
เจริญรุ่งเรืองวัฒนาของสังคมไทยที่มีการเกษตรเป็นรากฐาน” 
ปรัชญา : มหาวิทยาลัยราชภัฏเพชรบุรี 
“คุณธรรมนําความรู้ มุ่งสู่สากล” 
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 ลักษณะของวิสัยทัศน์ที่ดี 
 1) มีมุมมองแห่งอนาคต (Future perspective) สอดคล้องเหมาะสมกับสภาพแวดล้อม

ทางเศรษฐกิจ สังคมวัฒนธรรม และค่านิยมขององค์กร รวมท้ังวัตถุประสงค์และภารกิจขององค์กรน้ัน ๆ 
 2) ริเร่ิมโดยผู้นําและสมาชิกมีส่วนร่วมคิดและให้การสนับสนุน (Share and Supported) 

มีความน่าเช่ือถือ ทุกคนเต็มใจที่จะปฏิบัติตาม การมีส่วนร่วมของสมาชิกจะก่อให้เกิดความผูกพัน 
(Commitment) ร่วมกัน และทุกคนพร้อมที่จะให้การสนับสนุน 

 3) มีสาระครบถ้วนและชัดเจน (Comprehensive & Clear) สะท้อนให้เห็นถึงจุดหมาย
ปลายทางและทิศทางที่จะก้าวไปในอนาคตที่ทุกคนเข้าใจง่าย สามารถทําให้สําเร็จได้ตรงตามเป้าหมาย 
สาระต่าง ๆ จะช่วยกระตุ้น ท้าทายความสามารถและความรู้สึกนึกคิดของบุคลากรที่จะปฏิบัติงาน 

 4) ให้ความฝันและพลังดลใจ (Positive & Inspiring) ท้าท้าย ทะเยอทะยาน สามารถปลุก
เร้า และสร้างความคาดหวังที่เป็นสิ่งพึงปรารถนาที่มองเห็นได้ น่ันคือ มีเส้นทางที่ท้าท้ายความสามารถ 

 5) มีแผนปฏิบัติที่แสดงให้เห็นวิธีการท่ีมุ่งสู่จุดหมายชัดเจน และเมื่อปฏิบัติตามแล้วจะให้ผล
คุ้มค่า ในอนาคต ทั้งในด้านบุคคลและองค์กร ทั้งน้ี จะต้องมีความสอดคล้องกับจุดหมายปลายทางที่
กําหนดเป็นวิสัยทัศน์ 

 กระบวนการสร้างวิสัยทัศน์ 
 1) ขั้นเตรียมการ เป็นขั้นตอนการสร้างความรู้ความเข้าใจ เกี่ยวกับความหมายและให้เห็น

ความสําคัญและความจําเป็นในการสร้างวิสัยทัศน์ในองค์การรวมถึงการมีเจตคติที่ดีของสมาชิกที่มีต่อ
องค์กร 

 2) ขั้นดําเนินการสร้างวิสัยทัศน์ มีขั้นตอนดังน้ี 
- รวบรวมข้อมูลพ้ืนฐาน ที่เกี่ยวข้องกับหน่วยงาน เช่น วัตถุประสงค์ ภารกิจหน่วยงาน 

ความคาดหวังและความต้องการของสมาชิก ผู้รับบริการและหน่วยงานที่เก่ียวข้อง เป็นต้น 
- วิเคราะห์สถานภาพปัจจุบันของหน่วยงาน เพ่ือให้ผู้บริหารเข้าใจและตระหนักใน

สถานภาพปัจจุบัน และศักยภาพของหน่วยงาน 
- กลุ่มผู้บริหารเสนอมุมมองแห่งอนาคต เป็นลักษณะของการสร้างฝันของผู้บริหารแต่

ละคน (Create Individuals Dream) จะได้มุมมองที่หลากหลายและครอบคลุม 
- นํามุมมองของผู้บริหารแต่ละคนมารวมและเช่ือมโยงกัน (Share and Relate the 

Dreams) เพ่ือให้มุมมองของแต่ละคนมาเช่ือมโยงกัน แล้วเรียงลําดับความสําคัญออกมาทีละด้าน ตามปกติ
มี 3 ด้านคือ ด้านงานท่ีต้องพัฒนาต่อไป ด้านเวลา ว่าจะใช้เวลานานเท่าใดจึงบรรลุเป้าหมาย และด้าน
เกณฑ์ กําหนดความสําเร็จของงาน 

- คัดเลือกและตัดสินใจอนาคตของหน่วยงานท่ีเป็นความฝันของทุกคน 
- ขัดเกลาสํานวนให้สื่อความหมายชัดเจน ปลุกเร้า ท้าท้าย สร้างพลังดลใจ มีสาระ

ครอบคลุมองค์ประกอบของวิสัยทัศน์ 
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3) ขั้นนําวิสัยทัศน์ไปปฏิบัติ เมื่อกําหนดวิสัยทัศน์ตามข้ันตอนการสร้างวิสัยทัศน์แล้ว จะได้
วิสัยทัศน์ของหน่วยงาน และเมื่อคณะกรรมการบริหารแล้ว ควรสื่อสารให้สมาชิกทุกคนได้รับทราบและ
เข้าใจตรงกัน กําหนดแผนงานและโครงการให้สอดคล้องกับวิสัยทัศน์ และนําแผน/โครงการไปปฏิบัติ 

4) ขั้นประเมินวิสัยทัศน์ การประเมินวิสัยทัศน์ทําให้ทราบว่า วิสัยทัศน์น้ัน มีพลังและมี
ประสิทธิภาพเพียงใด โดยพิจารณาจากผลการดําเนินงานตามแผน และโครงการว่ามีความก้าวหน้าที่มุ่ง
ไปสู่วิสัยทัศน์เพียงใด ควรปรับปรุงแก้ไขการดําเนินงานเพ่ือให้เป็นไปตามวิสัยทัศน์อย่างไร 
 
                  ตัวอย่างวิสัยทัศน์ 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
3.5.7 การกําหนดพันธกิจ  

พันธกิจ คือ ความมุ่งหมายพ้ืนฐานในการจัดต้ังขององค์กร ที่จะดําเนินการในระยะยาว 
หรือเป็นขอบเขตในการดําเนินงาน ขององค์กรหรือบริษัทก็ได้ ดังน้ัน พันธกิจจะบ่งบอกว่าธุรกิจขององค์กร
คืออะไร อะไรคือสิ่งที่องค์กรต้องการจะเป็น และบางคร้ังอาจจะแสดง สิ่งที่องค์กรกําลังให้บริการแก่ลูกค้า
อยู่ทั้งผลิตภัณฑ์และบริการ 

 ข้อความพันธกิจที่ดีต้องประกอบด้วย 
 1) ขอบเขตที่องค์กรจะทํา (Domain) 
 2) กลุ่มลูกค้าที่ต้องการจะให้บริการ (Customers) 
 3) ผลิตภัณฑ์หรือบริการหลักขององค์กร (Products or Services) 
 4) สถานที่หรือพ้ืนที่ที่จะดําเนินการ (Location)  
 5) ข้อความจะต้องสื่อสารถึงพนักงานในปรัชญา (Philosophy) หรือแนวทางในการบริหาร

ขององค์กร เพ่ือพนักงานจะได้ดําเนินการได้สอดคล้องกับพันธกิจขององค์กร 
 
 
 

วิสัยทัศน์ :  มหาวิทยาลัยรามคําแหง
“มหาวิทยาลัยรามคําแหงเป็นองค์การเรียน รู้ (Learning Organization) ที่ มี สมรรถนะสูง (High 
Organization) มุ่งผลิตบัณฑิตในอุดมคติไทยที่มีความรู้คู่คุณธรรม เพ่ือสร้างสรรค์สังคมไทยพัฒนาอย่าง
ยั่งยืนตามหลัก ปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง” 
วิสัยทัศน์ :  มหาวิทยาลัยมหิดล 
“มหาวิทยาลัยมหิดลมุ่งมั่นที่จะเป็นมหาวิทยาลัยระดับโลก” 
วิสัยทัศน์ :  มหาวิทยาลัยแม่โจ้ 
“เป็นมหาวิทยาลัยชั้นนําที่มีความเป็นเลิศทางการเกษตรในระดับนานาชาติ” 
วิสัยทัศน์ :  มหาวิทยาลัยราชภัฏเพชรบุรี
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                 ตัวอย่างพันธกิจ 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

3.5.8 การกําหนดประเด็นยุทธศาสตร์ 
                   ประเด็นยุทธศาสตร์ (Strategic Issue) คือ การกําหนดประเด็นสําคัญตามผลที่ได้จาก
การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายในและภายนอก และดําเนินการพัฒนาสถาบันให้บรรลุวิสัยทัศน์ ซึ่งมี
ลักษณะที่ สํ าคัญ  คือ  (Teay,2012) เห ตุการณ์ ในอนาคต  หรือแนวโน้มที่ มีผลกระทบสําคัญ ต่อ
สถาบันอุดมศึกษา หรือโปรแกรม และการตัดสินใจว่าสถาบันอุดมศึกษาหรือโปรแกรมใด ใช้กลยุทธ์ใดและ
ดําเนินการให้เกิดการเปลี่ยนแปลงในสถาบัน เช่น การรวมกลุ่มสถาบันอุดมศึกษา  การเปิดโปรแกรม
นานาชาติ เป็นต้น ประเด็นยุทธศาสตร์จึงเป็นเส้นทางสู่วิสัยทัศน์ของสถาบัน 
                  การเขียนประเด็นยุทธศาสตร์ 

1. เขียนเป็นข้อความส้ัน กะทัดรัดได้ใจความ ให้เห็นถึงแนวทางการปฏิบัติ 
2. เขียนให้เช่ือมโยงไปสู่วิสัยทัศน์ 
3. เขียนให้ครอบคลุมพันธกิจ จุดเน้น และแนวทางการขับเคล่ือนสถาบันไปสู่ความสําเร็จ

หรือวิสัยทัศน์ 
 

 

พันธกิจ : สถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร์ (NIDA)
1. สร้างผู้นําที่มีปัญญาคู่คุณธรรมเพื่อพัฒนาประเทศ 
2. สร้างองค์ความรู้ ศึกษาวิจัย ด้านการบริหารการพัฒนา 
3. สร้างงานบริการวิชาการที่มีคุณค่าต่อการพัฒนาประเทศ  
4. สร้างเสริมค่านิยมและจิตสํานึกมุ่งม่ันพัฒนาประเทศ บนพื้นฐานความเข้มแข็งของศิลปวัฒนธรรมไทย 
5.  สร้างเสริมการบริหารจัดการตามหลักธรรมาภิบาล โดยให้คุณค่ากับการพัฒนาและการมีส่วนร่วมของบุคลากร 
6. สร้างประโยชน์ให้กับสังคมเพื่อให้เกิดการพัฒนาที่ยั่งยืน 
โดยสรุปพันธกิจของสถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร์ คือ การมุ่งเน้นการผลิตบัณฑิตระดับบัณฑิตศึกษาที่มีภาวะผู้นํา 

พัฒนาองค์ความรู้ งานวิจัย และให้บริการวิชาการ ด้านการบรหิารการพัฒนา เพื่อให้บุคลากรของประเทศมีศักยภาพเพียงพอใน
การพัฒนาประเทศให้เจริญก้าวหน้าอย่างยั่งยืน 
พันธกิจ : มหาวิทยาลัยราชภัฏเพชรบุรี 

1. สร้างเอกลักษณ์ด้านอาหารและการท่องเที่ยวให้ได้รับการยอมรับในระดับชาติและนานาชาติ 
2. ผลิตบัณฑิตที่มีคุณภาพมุ่งสู่สากล สร้างอัตลักษณ์ให้เป็นที่ยอมรับของผู้ใช้บัณฑิตและสังคม โดยคํานึงถึงหลักกระจาย

โอกาสทางการศึกษาอย่างเท่าเทียม  
3. วิจัยและพัฒนาองค์ความรู้ที่จําเป็นและประโยชน์ในการพัฒนาท้องถ่ินและประเทศโดยให้ความสําคัญกับการวิจัยเพื่อ

แก้ปัญหาของพื้นที่และสนับสนุนเอกลักษณ์ของมหาวิทยาลัย ที่สามารถนําไปใช้ประโยชน์ได้อย่างแท้จริง 
4. ให้บริการวิชาการ ถ่ายทอดองค์ความรู้ และเทคโนโลยีนวัตกรรมบนพ้ืนฐานปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียงที่ตอบสนอง

ความต้องการของชุมชน สังคม และประเทศชาติ 
5. สืบสาน ส่งเสริมโครงการอันเนื่องมาจากพระราชดําริและปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียงสู่ชุมชนและสังคม 
6. เสริมสร้างความรู้ความเข้าใจในคุณค่า ความสํานึก และความภูมิใจในวัฒนธรรมของท้องถ่ินและของชาติเพื่อให้เกิด

ความตระหนักในคุณค่าของการอนุรักษ์และเผยแพร่สู่สากล 
7. พัฒนาประสิทธิภาพการบริหารจัดการข้ันสูง (Advance Execution Premium) โดยมีคณะกรรมการหรือสํานัก

บริหารยุทธศาสตร์เป็นกลไกดําเนินการตามหลักธรรมาภิบาลและปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง 
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         ตัวอย่างประเด็นยุทธศาสตร์ 
 

ประเด็นยุทธศาสตร์ : มหาวิทยาลัยแม่โจ้ 
ยุทธศาสตร์ที่ 1 การผลิตบัณฑิตที่มีมาตรฐานและคุณภาพตามความต้องการของประเทศ 
ยุทธศาสตร์ที่ 2 ความเป็นเลิศด้านการวิจัยและนวัตกรรม  
ยุทธศาสตร์ที่ 3 การบูรณาการองค์ความรู้ที่เพิ่มศักยภาพและขีดความสามารถของประเทศ  
ยุทธศาสตร์ที่ 4 การดํารงศิลปวัฒนธรรม และรักษาระบบนิเวศของทรัพยากรธรรมชาติ  
ยุทธศาสตร์ที่ 5 การบริหารจัดการที่มีประสิทธิภาพ 
 
ประเด็นยุทธศาสตร์ : มหาวิทยาลัยราชภัฏนครปฐม 
ประเด็นยุทธศาสตร์ที่ 1 : ยกระดับคุณภาพบัณฑิตให้มีศักยภาพพร้อมทํางานในประชาคมอาเซียน 
ประเด็นยุทธศาสตร์ที่ 2: วิจัยและบริการวิชาการเพื่อมุ่งเป็นแหล่งความรู้ที่เป็นที่ยอมรับของท้องถ่ิน 
ประเด็นยุทธศาสตร์ที่ 3: สืบสานศิลปวัฒนธรรมทวารวดีและเกื้อกูลสิ่งแวดล้อม 
ประเด็นยุทธศาสตร์ที่ 4: มุ่งสู่องค์กรแห่งการเรียนรู้ที่บริหารจัดการด้วยหลักธรรมาภิบาล  
 
ประเด็นยุทธศาสตร์ : มหาวิทยาลัยราชภัฏเพชรบุรี 
ยุทธศาสตร์ที่ 1. สร้างความโดดเด่นด้านอาหารและการท่องเที่ยว 
ยุทธศาสตร์ที่ 2. ยกระดับคุณภาพบัณฑิต  
ยุทธศาสตร์ที่ 3. เพิ่มศักยภาพการวิจัยและงานสร้างสรรค์  
ยุทธศาสตร์ที่ 4. เร่งรัดและยกระดับการให้บริการวิชาการที่ตอบสนองความต้องการของท้องถ่ิน  
ยุทธศาสตร์ที่ 5. สร้างความเป็นสากล  
ยุทธศาสตร์ที่ 6. ปรับปรุงระบบบริหารจัดการสู่องค์กรเรียนรู้ที่มีประสิทธิภาพสูง 

 
3.5.9 ประเด็นชี้นําสังคม 

ในการประเมินคุณภาพภายนอกรอบสาม สํานักงานรับรองมาตรฐานและประเมินคุณภาพ
การศึกษา (องค์การมหาชน) กําหนดให้สถาบันอุดมศึกษาเลือกประเด็นช้ีนําสังคม 2 ประเด็น จากประเด็น
ช้ีนําหรือแก้ปัญหาสังคมในด้านต่างๆ อาทิ การส่งเสริมและสืบสานโครงการอันเน่ืองมาจากพระราชดําริ 
ความรักชาติ บํารุงศาสนาและเทิดทูนพระมหากษัตริย์ สุขภาพ ค่านิยม จิตสาธารณะ ความคิดสร้างสรรค์ 
ผู้ด้อยโอกาสและผู้สูงอายุ นโยบายรัฐบาล เศรษฐกิจ การพร้อมรับการเป็นสมาชิกสังคมอาเซียน พลังงาน
สิ่งแวดล้อม อุบัติภัย สิ่งเสพติด ความฟุ่มเฟือย การแก้ปัญหาความขัดแย้ง สร้างสังคมสันติสุขและความ
ปรองดอง ตลอดจนการน้อมนําหลักปรัชญาของเศรษฐกิจพอเพียง ให้เป็นสถาบันพอเพียงแบบอย่าง           
เป็นต้น 

การเขียนประเด็นชี้นาํทางสังคม 
1. เลือกประเด็นทางสังคมท่ีมีผลกระทบต่อสังคมสูง  
2. ประเด็นสังคมเก่ียวข้องกับสถาบันตามบทบาทหน้าที่ 
3. ประเด็นสังคมอยู่ในวิสัยที่ทําได้ 
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             ตัวอย่างประเด็นชี้นําสังคม 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
3.5.10 การกําหนดเป้าประสงค์ 
  เป้าประสงค์ คือ สภาพความสําเร็จของการดําเนินงานในข้ันตอนสุดท้ายของแต่ละ

ยุทธศาสตร์ การกําหนดอาจช่วงเวลาที่ต่างกัน 5 ปี 3 ปี หรือ 10 ปี แล้วแต่กรณี การกําหนดเป้าประสงค์
ในระยะยาว (Long term objective) อาจกําหนดสภาพความสําเร็จของการดําเนินงานที่ต้องการให้
เกิดขึ้นในแต่ละปีได้ หรืออาจเป็นเป้าประสงค์ลักษณะที่เป็นเป้าหมาย (Target) 

วิธีการกําหนดหรือเลือกเป้าหมายขององค์กร 
การคัดเลือกหรือกําหนดเป้าประสงค์ขององค์กรน้ัน มักจะทําโดยการประชุมพิจารณา

กันในคณะกรรมการวางแผน ซึ่งส่วนมากมักจะดําเนินการตามข้ันตอนดังน้ี 
1) การร่วมพิจารณาถึงปัจจัยทางกลยุทธ์ทั้งหลาย ที่จะมีผลกระทบเก่ียวข้องและสัมพันธ์

กับการพิจารณาเป้าประสงค์ระยะยาว 
2) พิจารณาลึกลงไปในแต่ละปัจจัยทางกลยุทธ์ เพ่ือให้เห็นชัดว่าปัจจัยกลยุทธ์อันใดที่จะ

สามารถส่งผลกระทบหรือสงผลต่อองค์กร ให้สามารถเคลื่อนตัวเข้าไปสู่จุดมุ่งหมายและสนับสนุนต่อกลยุทธ์
ที่กําหนดไว้ 

3) พิจารณาคัดเลือกและมีมติเห็นชอบร่วมกันเก่ียวกับเป้าประสงค์ระยะยาวที่ต้องกําหนดขึ้น 
ทั้งน้ีวีการอาจกระทําโดยการเขียนลงไปในแบบฟอร์ม ซึ่งอาจมีข้อความว่า “เพ่ือให้ได้ผล (หรือบรรลุผล) ใน
ผลสําเร็จ ภายในปี พ.ศ. ....” 

ประเด็นการชี้นําสังคม : มหาวิทยาลัยราชภัฏเพชรบุรี
ประเด็นภายใน 

1. ความคิดสร้างสรรค์ 
2. การเสริมสร้างสุขภาพของบุคลากรและนักศึกษาครู 
3. ส่งเสริมและสืบสานโครงการอันเนื่องมาจากพระราชดําร ิ
4. การสร้างเสริมสุขภาพของนักเรียน นักศึกษา และบุคลากร 
5. ยาเสพติด 
6. ความสะอาด 
7. ความพร้อมรับการเป็นสมาชิกสังคมอาเซียน 

ประเด็นภายนอก 
1. การน้อมนําปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง 
2. การเสริมสร้างสุขภาพแก่ชุมชน 
3. การส่งเสริมแนวคิดเศรษฐกิจพอเพียงให้ชุมชนและความคิดสร้างสรรค์ในงานช่างเมอืงเพชรบุรี 
4. สุขภาพ 

ประเด็นการชี้นําป้องกันหรือแก้ปัญหาสังคม : วิทยาลัยเชียงราย 
(ประเด็นที่เป็นจุดเน้นในการเสริมสร้างและพัฒนาท้องถ่ิน โดยผ่านกลไกการวิจัยและหรือการให้บริการวิชาการแก่

สังคม) 
ประเด็นที่ 1  ด้านสุขภาพ 
ประเด็นที่ 2 ด้านสิ่งแวดล้อม หรือ เทคโนโลยี
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คุณลักษณะของเป้าหมายระยะยาวท่ีดี 
 1) ต้องสามารถวัดได้หรือตรวจนับได้ ความหมายก็คือ เป้าประสงค์จะต้องเป็นสิ่งที่เมื่อมี

การปฏิบัติหรือทําไปแล้ว ท่านหรือผู้มีส่วนเกี่ยวข้องทั้งหลายสามารถวัดหรือตรวจสอบได้ 
 2) พิจารณาถึงความเป็นไปได้หรือโอกาสที่จะทําให้สําเร็จผลได้ ทั้งน้ีก็คือ การต้อง

พยายามหลีกเลี่ยงมิให้เป้าประสงค์กลายเป็นสิ่งที่สุดเอ้ือมหรือเป็นไปไม่ได้น่ันเอง การพิจารณาจึงต้องดูให้
เห็นชัดว่า ความพยายามหรือการทุ่มเทที่สําคัญมีอะไรบ้าง 

 3) ต้องมีความคล่องตัวหรือปรับตัวได้ ความจําเป็นในข้อน้ีก็เพราะ สาเหตุสืบเน่ืองจาก
เหตุผลที่ว่า ในการกําหนดเป้าประสงค์น้ันมีปัจจัยหลายประการที่มีความไม่แน่นอน โดยอาจเปลี่ยนแปลง
ได้ตลอดเวลา 

 4) ต้องให้สอดคล้องเข้ากันได้กับแผนงานอ่ืน ๆ น่ันคือ การพิจารณาว่า เป้าประสงค์ที่
กําหนดไว้น้ันจะมีส่วนช่วยนําให้ท่านเข้าไปสู่ฐานะที่ต้ัง ตามที่ได้มีการระบุหรือกําหนดเอาไว้ในขณะกําหนด
จุดมุ่งหาย การวิเคราะห์ทางกลยุทธ์ที่ได้จัดทําไว้แล้วหรือเปล่า 

 หลักในการกําหนดเป้าประสงค์ การกําหนดเป้าประสงค์ในด้านการจัดการศึกษาควร 
ยึดหลัก ดังน้ี 

 1) ระบุเวลาที่ต้องการใช้อย่างชัดเจน 
 2) ไม่ควรมีจํานวนมาก/มีความเป็นไปได้ 
 3) กําหนดเป้าหมายแต่ละเรื่องต้องชัดเจน  
 ตัวอย่างเป้าประสงค์ 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 
 
 

เป้าประสงค์ท่ี 1 ก้าวสูค่วามเป็นเลิศด้านอาหารและการท่องเท่ียว 
 มุ่งสรา้งองค์ความรู้และนวัตกรรมด้านอาหารและการท่องเที่ยวเป็นฐานการในการจัดการเรียนการสอนเพือ่ยกระดับคุณภาพบัณฑิต

ให้ได้รับการยอมรับและพร้อมทํางานในระดับสากลและเพิม่มลูค่าผลิตภัณฑ์จากการเกษตรในพื้นที ่
เป้าประสงค์ท่ี 2 ผลิตบัณฑิตท่ีมีคุณภาพ “พร้อมทํางาน”  

 เปิดโอกาสทางการศึกษา พัฒนาและปรับปรุงกระบวนการเรียนการสอนที่ส่งเสริมการเรยีนรู้ทัง้ในและนอกห้องเรียน ให้นักศึกษามี
โอกาสเพิม่พูนประสบการณ์ และพัฒนาการเรยีนรู้ที่เน้นผู้เรยีนเป็นสาํคัญ  ตลอดจนพัฒนาบุคลากรให้มีขีดสมรรถนะสูง และปรับปรุงกระบวนการ
จัดการศึกษาให้สามารถผลิตบัณฑิตทีม่ีคณุภาพ ตามคณุลักษณะทีพ่ึงประสงค์ และสอดคล้องกับอัตลักษณ์มหาวิทยาลยั คอื “ซ่ือสัตย์ มีวินัย ใฝ่รู้” 
เป้าประสงค์ท่ี 3 ผลิตผลงานวิจัยเพ่ือพัฒนาเชิงพ้ืนท่ี  

 มุ่งเน้นสรา้งผลงานวิจัย งานสรา้งสรรค์และจัดการความรูท้ี่มผีลกระทบสูงในการแก้ไขปัญหาและพัฒนาเชิงพื้นที่ตอบโจทย์และ
สนองตอบความต้องการของสังคมและชุมชน โดยสรา้งเครือข่ายร่วมกับภาครัฐและภาคเอกชนตลอดจนผลิตนักวิจัยที่มีขีดความสามารถในการวิจัย 
งานสรา้งสรรค์ และพัฒนาเทคโนโลยทีี่มคีวามสาํคัญต่อการพัฒนาสังคมและชุมชน 
เป้าประสงค์ท่ี 4 ก้าวสูก่ารเป็นมหาวิทยาลัยรับผิดชอบต่อสังคม  

 มุ่งสรา้งความเข้มแข็งมัน่คงให้ชุมชนท้องถ่ิน ผา่นกระบวนการเรียนการสอนการวิจัย บริการวิชาการ การสืบสานโครงการ
พระราชดําริ และการทาํนุบํารุงศลิปวัฒนธรรมตอบสนองความต้องการของสังคมและชุมชนเป็นที่พึ่งด้านการเรียนรูแ้ละเป็นคลังปัญญาของท้องถ่ิน 
เป้าประสงค์ท่ี 5 พัฒนาเพ่ือก้าวเข้าสู่ความเป็นสากล  

 พัฒนามหาวิทยาลัยให้มคีวามเป็นสากลในทุกมติิและเป็นทีย่อมรับในระดับนานาชาติ  
เป้าประสงค์ท่ี 6 พัฒนาคุณภาพการบริหารสู่การเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูง  

 พัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการในทุกมิติให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรูท้ี่มีขีดสมรรถนะสูง โดยนําหลักธรรมาภิบาล และเกณฑ์
คุณภาพการศึกษาเพื่อการดําเนินการที่เป็นเลศิ (Education Criteria for Performance Excellence : EdPEx) มาเป็นเคร่ืองมือในการบริหาร 
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3.5.11 การกําหนดกลยุทธ์โดยใช้ TOWS Matrix 
กลยุทธ์ คือ แนวทางในการดําเนินงานท่ีทําให้องค์กรบรรลุเป้าหมาย หรือกลยุทธ์ คือ 

วิธีการในการแข่งขันที่จะทําให้องค์กรสามารถเอาชนะคู่แข่งได้ หรือกลยุทธ์ คือ แนวทางในการทําให้
องค์กรประสบความสําเร็จ หรือบางท่านอาจจะบอกกลยุทธ์ประกอบด้วยคําถามที่สําคัญ 3 ข้อ ได้แก่                 
1) ปัจจุบันเราอยู่ ณ จุดใด 2) เราต้องการไปถึงจุดใด 3) เราจะไปถึงจุดน้ันได้อย่างไรคือวิธีการหรือแนวทาง
ที่องค์กรจะนําเสนอคุณค่า (Value) ให้กับลูกค้า เพ่ือให้องค์กรประสบความสําเร็จตามที่ ต้องการ                    
(ซึ่งอาจจะเป็นกําไรหรือวิสัยทัศน์) 

หลังจากที่มีการประเมินสภาพแวดล้อมโดยการวิเคราะห์ให้เห็นถึงจุดแข็ง จุดอ่อน 
โอกาส และข้อจํากัดแล้ว จะนํามาข้อมูลทั้งหมดมาวิเคราะห์ในรูปแบบความสัมพันธ์แบบแมตริกซ์โดยใช้
ตารางที่เรียกว่า TOWS Matrix  โดย TOWS Matrix เป็นตารางการวิเคราะห์ที่นําข้อมูลที่ได้จากการ
วิเคราะห์จุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส และข้อจํากัด มาวิเคราะห์เพ่ือกําหนดออกมาเป็นกลยุทธ์ประเภทต่าง ๆ  

ในการนําเทคนิคที่เรียกว่า TOWS Matrix มาใช้ในการวิเคราะห์เพ่ือกําหนดกลยุทธ์น้ัน           
จะมีขั้นตอนการดําเนินการที่สําคัญ 2 ขั้นตอน ดังน้ี 

1) การระบุจุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส และข้อจํากัด โดยที่การประเมินสภาพแวดล้อมที่เป็น
การระบุให้เห็นถึงจุดแข็งและจุดอ่อนจะเป็นการประเมินภายในองค์การ ส่วนการประเมินสภาพแวดล้อมที่
เป็นโอกาสและข้อจํากัดจะเป็นการประเมินภายนอกองค์การ กล่าวได้ว่า ประสิทธิผลของการกําหนดกล
ยุทธ์ที่ใช้เทคนิค TOWS Matrix น้ีจะขึ้นอยู่กับความสามารถในการวิเคราะห์จุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส และ
ข้อจํากัด ที่ละเอียดในทุกแง่มุม เพราะถ้าวิเคราะห์ไม่ละเอียดหรือมองไม่ทุกแง่มุม จะส่งผลทําให้การ
กําหนดกลยุทธ์ที่ออกมาจะขาดความแหลมคม 

2) การวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างจุดแข็งกับโอกาส จุดแข็งกับข้อจํากัด จุดอ่อนกับ
โอกาส และจุดอ่อนกับข้อจํากัด ซึ่งผลของการวิเคราะห์ความสัมพันธ์ในข้อมูลแต่ละคู่ดังกล่าว ทําให้เกิด 
กลยุทธ์สามารถแบ่งออกได้เป็น 4 ประเภท คือ 

(1) กลยุทธ์เชิงรุก (SO Strategy) ได้มาจากการนําข้อมูลการประเมินสภาพแวดล้อม
ที่เป็นจุดแข็งและโอกาสมาพิจารณาร่วมกัน เพ่ือที่จะนํามากําหนดเป็นกลยุทธ์ในเชิงรุก ตัวอย่าง กรมธนา
รักษ์ มีจุดแข็ง คือ ความสามารถในการผลิตเหรียญ และมีโรงกษาปณ์ที่ทันสมัย มีโอกาส คือ สามารถหา
รายได้จากการผลิตเหรียญได้ ทั้งหมดสามารถนํามากําหนดกลยุทธ์ในเชิงรุก คือ กลยุทธ์การรับจ้างผลิต
เหรียญทุกประเภทท้ังในและต่างประเทศ 

(2 ) กลยุท ธ์ เชิ งป้องกัน  (ST Strategy)ได้มาจากการนํ าข้อมู ลการประเมิ น
สภาพแวดล้อมที่เป็นจุดแข็งและข้อจํากัดมาพิจารณาร่วมกัน เพ่ือที่จะนํามากําหนดเป็นอกลยุทธ์ในเชิง
ป้องกัน ทั้งน้ีเน่ืองจากองค์การมีจุดแข็ง ขณะเดียวกันองค์การก็เจอกับสภาพแวดล้อมที่เป็นข้อจํากัดจาก
ภายนอกที่องค์การควบคุมไม่ได้ แต่องค์การสามารถใช้จุดแข็งที่มีอยู่ในการป้องกันข้อจํากัดที่มาจาก
ภายนอกได้ ตัวอย่าง มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช มีจุดแข็ง คือ เป็นมหาวิทยาลัยที่เปิดโอกาส
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การศึกษาให้แก่ประชาชนทั่วประเทศ ขณะเดียวกันมีข้อจํากัด คือ งบประมาณที่ได้รับการสนับสนุนจาก
ภาครัฐมีไม่เพียงพอที่จะสามารถจัดต้ังหน่วยงานของตนเองอยู่ทุกจังหวัดทั่วประเทศได้ ทั้งหมดสามารถ
นํามากําหนดกลยุทธ์เชิงป้องกัน คือ กลยุทธ์การสร้างความร่วมมือกับหน่วยงานในพ้ืนที่ทุกจังหวัดทั่วประเทศ 

(3 ) กลยุท ธ์เชิ งแ ก้ ไข  (WO Strategy) ได้มาจากการนํ าข้อมู ลการประเมิ น
สภาพแวดล้อมที่เป็นจุดอ่อนและโอกาสมาพิจารณาร่วมกัน เพ่ือที่จะนํามากําหนดเป็นกลยุทธ์ในเชิงแก้ไข 
ทั้งน้ีเน่ืองจากองค์การมีโอกาสที่จะนําแนวคิดหรือวิธีใหม่ ๆ มาใช้ในการแก้ไขจุดอ่อนที่องค์การมีอยู่ได้ 
ตัวอย่าง ระบบราชการมักมีจุดอ่อน คือ มีขั้นตอนการทํางานที่ยาว ใช้เวลามาก ขณะเดียวกันก็มีโอกาส คือ 
โอกาสของการนําเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสารมาใช้ ทั้งหมดสามารถนํามากําหนดกลยุทธ์เชิงแก้ไข 
คือ กลยุทธ์การส่งเสริมให้มีการนําเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสารมาใช้ในการบริหารจัดการและใน
กระบวนการทํางานของราชการให้มากข้ึน (e-Administration) 

(4) กลยุทธ์เชิงรับ (WT Strategy) ได้มาจากการนําข้อมูลการประเมินสภาพแวดล้อม
ที่เป็นจุดอ่อนและข้อจํากัดมาพิจารณาร่วมกัน เพ่ือที่จะนํามากําหนดเป็นกลยุทธ์ในเชิงรับ ทั้งน้ีเน่ืองจาก
องค์การเผชิญกับทั้งจุดอ่อนและข้อจํากัดภายนอกที่องค์การไม่สามารถควบคุมได้ ตัวอย่าง ประเทศไทย 
จุดอ่อน คือ ต้องนําเข้านํ้ามันดิบจากต่างประเทศ ประกอบกับพบข้อจํากัด คือ ราคานํ้ามันในตลาดโลก
เพ่ิมขึ้นอย่างมาก ทั้งหมดนํามากําหนดกลยุทธ์ในเชิงรับ คือ กลยุทธ์การรณรงค์ประหยัดพลังงานทั่ว
ประเทศอย่างจริงจัง และกลยุทธ์การหาพลังงานทดแทนที่นําทรัพยากรธรรมชาติในประเทศที่มีอยู่มาใช้มากขึ้น 

(5) ขั้นตอนการวิเคาะห์ TOWS Matrix 
ขั้นที่ 1 : พิมพ์ตาราง SWOT Worksheet และนํามาประชุมระดมสมองร่วมกัน

เพ่ือปฎิบัติการวิเคราะห์ TOWS/SWOT ทําการบันทึกผลการวิจัยและข้อมูลที่คัดสรรค์แ 
ล้วในตาราง SWOT Analysis ซึ่งจะช่วยให้เข้าใจในปัจจัยจุดแข็ง จุดอ่อน ของ

คุณ และรวมทั้งระบุโอกาส และภัยคุกคามที่ควรจะดู 
ขั้นท่ี 2 : พิมพ์ตาราง TOWS Analysis  (ตัวอย่างด้านล่าง) และสําเนาข้อมูล

สรุปสําคัญจาก SWOT ให้เป็นเขตพ้ืนที่ตาราง 
ขั้นที่ 3 : การรวมกันของแต่ละปัจจัยสิ่งแวดล้อมภายในและสิ่งแวดล้อมภายนอก

เป็นวิธีการท่ีคุณสามารถใช้ในการสร้างตัวเลือกเชิงกลยุทธ์ทีดี 
- จุดแข็งและโอกาส (SO) มีวิธีที่สามารถใช้จุดแข็งเพ่ือสร้างโอกาส

เหล่าน้ีหรือไม่? 
- จุดแข็งและอุปสรรค (ST) มีวิธีที่สามารถใช้ประโยชน์จากจุดแข็งเพ่ือ

หลีกเลี่ยงภัยคุกคามที่อาจจะเกิดขึ้นจริงได้หรือไม่? 
- จุดอ่อนและโอกาส (WO) มีวิธีที่ใช้โอกาสท่ีจะเอาชนะจุดอ่อนหรือไม่? 
- จุดอ่อนและอุปสรรค (WT) มีวิธีที่สามารถลดจุดอ่อนและหลีกเลี่ยง

ภัยคุกคามหรือไม่? 
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ขั้นท่ี 4 : การประเมินตัวเลือกที่ได้สร้างขึ้นและระบุคนที่ให้ประโยชน์สูงสุดและดี
ที่สุดให้บรรลุภาระกิจและวิสัยทัศน์ขององค์กร สิ่งเหล่าน้ีจะช่วยเพ่ิมตัวเลือกกลยุทธ์อ่ืนๆ ที่กําลังพิจารณา 

TOWS Matrix เป็นเคร่ืองมือที่ค่อนข้างง่ายในการใช้งาน สําหรับการสร้าง
ตัวเลือกเชิงกลยุทธ์ โดยการใช้น้ันสามารถเลือกจากช่องทางที่ได้เปรียบและช่องทางที่จะลดความอ่อนแอ 
หรือภัยคุกคามจากภายนอก ด้วยการวางแผนกลยุทธ์เชิงป้องกัน  ซึ่งเคร่ืองมือที่เรานําเสนอในวันน้ีจะมี
ประโยชน์อย่างมาก ถ้าให้เวลาศึกษามันอย่างจริงจังและคัดสรรข้อมูลที่จะนํามาใช้ได้อย่างถูกต้อง และ
เช่ือถือได้ รวมทั้งนําข้อมูลที่วิเคราะห์ทั้งหมดไปปฏิบัติจริงเพ่ือหาความเบ่ียงเบนและวิเคราะห์ผลกระทบท้ัง
ด้านบวกและด้านลบ นําข้อมูลมาปรับปรุงทุกๆ ช่วงเวลาที่สถานการณ์มีเปลี่ยนแปลงและอาจจะมี
ผลกระทบต่อบริษัท 
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ตัวอย่าง การวิเคราะห์ TOWS 
 

TOWS Matrix 
แผนกลยุทธ์ ปี 2558 – 2562 

โอกาส (Opportunities) อุปสรรค (Threats)
O1 แผนพัฒนาจังหวัดกลุ่มจังหวัดภาคกลางตอนล่าง 2 กําหนดให้เป็นฐานการลงทุน

ภาคอุตสาหกรรมอาหารและการท่องเท่ียวเชิงนิเวศ 
O2 ความต้องการครูท่ีมีศักยภาพในการสอนภาษาอังกฤษและภาษาอาเซียน 
O3 ความก้าวหน้าทางเทคโนโลยีและราคาท่ีถูกลงทําให้ทุกคนเข้าถึงเทคโนโลยี           

มากข้ึน 
O4 ความต้องการศึกษาในหลักสูตรครุศาสตร์บัณฑิตมีจํานวนมาก 
O5 ภาวะเศรษฐกิจท่ีภาคบริการมีการจ้างงานสูงและมีบทบาทในการสร้างมูลค่าเพ่ิม 
O6 การรวมกลุ่มของประชาคมอาเซียน 
O6 ความต้องการบัณฑิตท่ีมีความสามารถทางการสื่อสารด้านภาษาจาการรวมกลุ่ม

ของประชาคมอาเซียน 
O7 กลุ่มเป้าหมายมากข้ึนจาการรวมกลุ่มของประชาคมอาเซียน 
O8 สังคมออนไลน์การสื่อสารไร้พรหมแดน 
O9 ภาครฐัมีนโยบายสนับสนุนทุนกู้ยืมเพ่ือการศึกษาเป็นโอกาสของผู้ด้อยโอกาสมากข้ึน 
O10 นโยบายการส่งเสริมการเรียนรู้ตลอดชีวิต 
O11 จํานวนผู้สูงอายุคาดการณ์จะเพ่ิมข้ึนร้อยละ 20 ในปี 2563 
O12 เป็นแหล่งท่ีมีศิลปวัฒนธรรมท่ีมีชื่อเสียง 
O13 จังหวัดเพชรบุรีและประจวบคีรีขันธ์เป็นท่ีตั้งของโครงการพระราชดําริจํานวนมาก 

T1 อัตราการแข่งขันทางด้านการศึกษาท่ีมีแนวโนม้
รุนแรงข้ึนจากการเปิดอาเซียนใน ปี 2558 

T2 จํานวนเด็กในวัยเรียนระดับมัธยมศึกษามี
แนวโน้มลดลงตามลําดับ 

T3 ค่านิยมและภาพลักษณ์เชิงลบของสังคมท่ีมีต่อ
มหาวิทยาลัยราชภัฏ 

T4 การจัดสรรงบประมาณต่อหัวนักศึกษาต่ํากว่า
มหาวิทยาลัยกลุ่มเดิม 

T4 การกําหนดให้ร้อยละของผู้สําเร็จการศึกษาต้อง
ผ่านการสอบใบประกอบวิชาชีพเฉพาะสาขา
แห่งชาติเท่ากับ 100% 

T5 วิกฤติความเสื่อมถอยทางคุณธรรม จริยธรรม
เนื่องจากการรับรู้ข่าวสารผ่านเทคโนโลยี
สมัยใหม่ 

T6 การเปิดเสรทีางการค้า ส่งผลให้มีแนวโน้มในการ
จัดตั้งวิทยาเขตของมหาวิทยาลัยในและ
ต่างประเทศ 

จุดแข็ง (Strengths) กลยุทธ์เชิงรุก (SO Strategy) กลยุทธ์เชิงป้องกัน (ST Strategy)
S1 มีการกําหนดทิศทางการเป็นมหาวิทยาลัยเพ่ือการพัฒนา

ท้องถ่ินท่ีชัดเจน 
S2 ผู้ใช้บัณฑิตมีความพึงพอใจต่อบัณฑิตในระดับสูง 
S3 เป็นสถาบันผลิตครูท่ีเป็นท่ียอมรับมายาวนาน 
S4 มีเครือข่ายความร่วมมือกับชุมชนท่ีเข้มแข็ง 
S5 มีโครงการบริการวิชาการท่ีให้บริการกับชุมชนจํานวนมาก 
S6 หลักสูตรได้มาตรฐานตาม TQF 
S7 นักศึกษาและอาจารย์มีส่วนร่วมในการพัฒนาศักยภาพชุมชน 
S8 ดําเนินโครงการพระราชดําริอย่างต่อเนื่อง 
S9 บัณฑิตมีความสู้งาน มีคุณธรรม จริยธรรม 
S10 มีเครือข่ายศิษย์เก่าท่ีเป็นครู อาจารย์และผู้บริหาร

สถานศึกษาระดับพ้ืนฐานจํานวนมาก 
S11 นักศึกษาพึงพอใจต่อการจัดการเรียนการสอนในระดับมาก 
S12 ผ่านการประเมินคุณภาพภายนอกในระดับดี 
S13 มีนักวิจัยท่ีมีศักยภาพในการทํางานวิจัยในระดับพ้ืนท่ี 
S14 เป็นสมาชิกเครือข่าย Uninet   
 

1. ยกระดับคุณภาพหลักสูตรให้ได้รับการยอมรับในระดับนานาชาติ
2. ปฏิรูปและพัฒนาครูให้มีมาตรฐาน 
3.  สนับสนุนการผลิตผลงานวิจัยท่ีมีผลกระทบต่อการพัฒนาชุมชนท้องถ่ินสูง 
4. สนับสนุนการทําผลงานวิจัยไปใช้ประโยชน์ในการสร้างความเข้มแข็งของชุมชน

ท้องถ่ิน 
5. อนุรักษ์และส่งเสริมศิลปวัฒนธรรมชุมชน 
6. สร้างเครือข่ายความร่วมมือ 
7. พัฒนาหลักสูตรและคุณภาพสาขาวิชาท่ีเป็นจุดเน้น (เอกลักษณ์) ของ

มหาวิทยาลัยให้ได้รับในระดับสากล 
8. รักษาคุณภาพการให้บริการตามเกณฑ์มาตรฐาน 
9. พัฒนาระบบ ICT ให้เป็น E-University ท่ีสมบูรณ์ 

1. พัฒนาสมรรถนะอาจารย์ให้มีความแข็งแกร่งทาง
วิชาการ 

2. ปรับปรุงระบบการให้บริการวิชาการโดยเน้นการ
มีส่วนร่วมของชุมชนและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

3. สร้างคุณภาพชีวิตและความเป็นอยู่ของชุมชน
ผ่านกระบวนการเรียนการสอน 

4. ยกระดับภูมิปัญญาไทยเพ่ือสร้างมูลค่าเพ่ิมและ
ขีดความสามารถในการแข่งขัน 

5. พัฒนาและถ่ายทอดเทคโนโลยีท่ีสอดคล้องกับ
อาชีพของชุมชน 

6. สืบสานโครงการอันเนื่องมาจากพระราชดําริสู่
การพัฒนาชุมชน 

7. พัฒนาระบบคลังปัญญาท้องถ่ิน 
8. พัฒนาระบบ ICT ให้เป็น E-University 

จุดอ่อน (Weaknesses) กลยุทธ์เชิงแก้ไข (WO Strategy) กลยุทธ์เชิงรับ (WT Strategy)
W1 บัณฑิตท่ีได้งานทําตรงสาขาอยู่ในเกณฑ์ค่อนข้างตํ่า 
W2 บัณฑิตมีความรู้และทักษะทางภาษาต่างประเทศและการใช้

เทคโนโลยีค่อนข้างตํ่า 
W3 ศิษย์เก่าขาดความเข้มแข็งและมีส่วนร่วม 
W4 บุคลากรขาดทักษะภาษาอังกฤษ 
W5 พนักงานสายสนับสนุนไม่เพียงพอ 
W6 ทุน กยศ. ด้านสังคมศาสตร์ไม่เพียงพอขณะท่ีด้าน

วิทยาศาสตร์มีทุนเหลือ 
W7 นักศึกษาท่ีรับเข้าศึกษามีผลการเรียนเฉลี่ยค่อนข้างต่ํา 
W8 นักศึกษาส่วนใหญ่ขาดทักษะทางสังคม 
W8 นักวิจัยยังมีศักยภาพไม่เพียงพอต่อการทําโครงการวิจัยขนาด

ใหญ่ท่ีมีผลกระทบระดับประเทศ 
W10 นักวิจัยมีจํานวนน้อยท่ีมีผลงานตีพิมพ์ท่ีมีคุณภาพเป็นท่ี

ยอมรับ 
W11 สัดส่วนคุณวุฒิและตําแหน่งทางวิชาการของอาจารย์ต่ํากว่า

เกณฑ์อุดมศึกษา 
W12 นักศึกษาท่ีเรียนในสายวิชาชีพครูมีความรู้ทางวิชาการยังไม่ดีมาก 
W13 หลักสูตรไม่สอดคล้องกับความต้องการของผู้ประกอบการ

ภาคเอกชน 
W14 หลักสูตรตอบสนองยุทธศาสตร์จังหวัด/กลุ่มจังหวัดมีน้อย 
W15 อาจารย์ท่ีมีศักยภาพสวนใหญ่สังกัดในสาขาวิชาท่ีมีนักศึกษาน้อย 

1. ปฏิรูปกระบวนการเรียนการสอนให้สอดคล้องกับการเรียนรู้ในศตวรรษท่ี 21
2. พัฒนาสมรรถนะบัณฑิตให้พร้อมทํางาน 
3. สนับสนุนระบบการบริหารการวิจัยให้ได้มาตรฐาน 
4. พัฒนาระบบบ่มเพาะนักวิจัยรุ่นใหม่ 
5. สนับสนุนการตีพิมพ์เผยแพร่ผลงานวิจัยในระดับนานาชาติ 
6. ปรับปรุงกระบวนการนํามหาวิทยาลัยสู่สากล 
7. เพ่ิมจํานวนอาจารย์และนักศึกษาชาวต่างประเทศ 

 

1. ปรับปรุงระบบการรับนักศึกษาเพ่ือเปิดโอกาส
การเรียนรู้ตามศักยภาพผู้เรียน 

2. เพ่ิมสื่อการเรียนการสอนท่ีทันสมัยและ
สอดคล้องกับรูปแบบการเรียนรู้ 

3. พัฒนาระบบบริหารจัดการตามหลัก               
ธรรมาภิบาล 

4. ยกระดับคุณภาพการบริหารจัดการด้วยระบบ
การประกันคุณภาพการศึกษา เพ่ือการ
ดําเนินการท่ีเป็นเลิศ 

5. ยกระดับสมรรถนะบุคลากรและส่งเสริมการ
จัดการความรู้สู่องค์การแห่งการเรียนรู้ 

6. พัฒนาโครงสร้างพ้ืนฐานและสภาพแวดล้อมให้
เป็น Green and Clean University 
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   เทคนิคการเขียนยุทธศาสตร์และกลยุทธ์ 
 การเขียนยุทธศาสตร์ส่วนใหญ่มักใช้คํากริยา นามธรรม และต้องแสดงทิศทางของยุทธศาสต์

และกลยุทธ์ ดังน้ี 
 1) คํากริยาที่ใช้เขียนยุทธศาสตร์ (ของรัฐบาลและของกระทรวง) ใช้คํากริยา นามธรรม 

และต้องแสดงทิศทางของยุทธศาสตร์หรือนโยบาย เช่น 
- “ขยาย/เพ่ิม/พัฒนา”เพ่ือการรุก 
- “ปรับปรุง”  เพ่ือการแก้ไขส่วนด้อย 
- “คงสภาพ” เพ่ือเป็นการประคองตัว 
- “ตัดทอน” เพ่ือการยุติส่วนที่ควรเรียก 

2) คํากริยาที่ใช้เขียนกลยุทธ์ ใช้คํากริยาก่ึงรูปธรรม และต้องแสดงแนวทางเพ่ือตอบสนอง
ยุทธศาสตร์ เช่น 

- “ส่งเสริม” หรือ “สนับสนุน” เพ่ือขยายกลุ่มผู้รับผลประโยชน์ในสังคม 
- “เสริมสร้าง” หรือ “สร้างเสริม” เพ่ือปรับปรุงองค์กรเพ่ือรองรับการขยายตัวใน

อนาคต “รักษาความเช่ียวชาญ” หรือ “รักษาสถานภาพ” เพ่ือคงสภาพขององค์กรในยามวิกฤติ และ 
“ทบทวน” เพ่ือพิจารณาตัดทอนงานที่ควรยกเลิก หรือถ่ายโอนให้หน่วยงานอ่ืน เป็นต้น 

3) คํากริยาที่ใช้เขียนกิจกรรมหลักนําส่งผลผลิต ต้องแสดงวิธีการหลักที่เป็นรูปธรรมให้กับ
แนวทางที่กําหนดในระดับกลยุทธ์ เช่น 

- เผยแพร่สารสนเทศให้แก่ผู้รับบริการ (เพ่ือส่งเสริมพฤติกรรมที่ดีในด้าน........) 
- ก่อสร้างศูนย์บริการในระดับชุมชน (เพ่ือส่งเสริมพฤติกรรมที่ดีในด้าน......) 
- จัดสรรเงินอุดหนุนให้แก่เครือข่าย (เพ่ือสนับสนุนเครือข่ายให้เป็นแกนนําในการ

ป้องกันการแพร่ระบาดของยาเสพติดในชุมชน) 
- ฝึกอบรมให้แก่เจ้าหน้าที่ (เพ่ือเสริมสร้างสมรรถนะในการให้บริการ) 
- จัดทําระบบข้อมูลพ้ืนฐานให้มีประสิทธิภาพให้แก่เจ้าหน้าที่ (เพ่ือสร้างเสริมขีด

ความสามารถในการวางแผนและประเมินผล 
- กําหนดมาตรฐานการให้บริการที่มีคุณภาพเพ่ือสร้างความพึงพอใจให้แก่ผู้รับบริการ 

 4) ข้อผิดพลาดที่พบเสมอในการเขียนยุทธศาสตร์ กลยุทธ์ และผลผลิตกิจกรรม 
- เขียนยุทธศาสตร์หรือนโยบายด้วยคํากริยาในระดับกลยุทธ์หรือคํากริยาในระดับ

กิจกรรม เช่น ยุทธศาสตร์ส่งเสริมศักยภาพบุคลากรของผู้ให้บริการ (ซึ่งไม่ได้บอกว่าสังคมไทยจะได้
ผลประโยชน์ที่ เปลี่ยนแปลงในทางที่ ดีขึ้นอย่างไร) ยุทธศาสตร์ให้ความรู้เจ้าหน้าที่ในการให้บริการ 
ยุทธศาสตร์จัดทําระบบสารสนเทศ (ซึ่งไม่ได้บอกว่าประชาชนจะได้รับริการที่เปลี่ยนแปลงในทางที่ดีขึ้น
อย่างไร) กรณีน้ีมักเกิดขึ้นกับหน่วยงานท่ีผู้บริหารขาดความเข้าใจเก่ียวกับระบบงบประมาณแบบมุ่งเน้น
ผลงานตามยุทธศาสตร์และยึดติดกับระบบงบประมาณแบบแสดงรายการ 
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- เขียนกลยุทธ์หรือแนวทางตอบสนองยุทธศาสตร์ด้วยคํากริยาในระดับกิจกรรม เช่น 
กลยุทธ์ก่อสร้างอาคาร (ซึ่งบอกว่าจะผลิตอะไร แต่ไม่ได้บอกว่ากลุ่มเป้าหมายผู้รับผลประโยชน์เป็นใครและ
จะได้ผลประโยชน์ในลักษณะใด) กลยุทธ์จัดซื้อครุภัณฑ์ (ซึ่งบอกว่าจะซื้ออะไร แต่ไม่ได้บอกว่าถ้านํา
ครุภัณฑ์มาใช้แล้ว กลุ่มเป้าหมายผู้รับผลประโยชน์เป็นใครและจะได้ผลประโยชน์ในลักษณะใด) กลยุทธ์
ฝึกอบรมเจ้าหน้าที่ (ซึ่งบอกว่าจะฝึกอบรมใคร แต่ไม่ได้บอกว่าถ้าฝึกอบรมแล้ว กลุ่มเป้าหมายผู้รับ
ผลประโยชน์เป็นใครและจะได้ผลประโยชน์ในลักษณะใด) กรณีน้ีมักเกิดข้ึนกับหน่วยงานท่ีผู้บริหารเคยชิน
กับการทํางานในสถานภาพเจ้าหน้าที่ผู้ปฏิบัติและขาดความเข้าใจเกี่ยวกับความเช่ือมโยงระหว่างผลลัพธ์
และผลผลิต 

- เขียนกิจกรรมหลักนําส่งผลผลิตด้วยคํากริยาที่แสดงขั้นตอนการจัดทํากิจกรรมแทนที่
จะแสดงกิจกรรมหลัก เช่น ออกแบบอาคาร (ซึ่งเป็นขั้นตอนหน่ึงของกิจกรรมก่อสร้างอาคาร) ประกวด
ราคา (ซึ่งเป็นขั้นตอนหนึ่งของกิจกรรมจัดซื้อครุภัณฑ์) สรรหาวิทยากรฝึกอบรม (ซึ่งเป็นขั้นตอนหน่ึงของ
กิจกรรมฝึกอบรม) กรณีน้ีมักเกิดขึ้นกับหน่วยงานท่ีผู้บริหารขาดความเข้าใจในการจัดทําแผนกลยุทธ์ของ
หน่วยงาน และเข้าใจว่าการจัดทําแผนกลยุทธ์ (Strategic Plan) กับการจัดทําแผนปฏิบัติการ (Action Plan) 
เป็นเร่ืองเดียวกัน 
 

ตัวอย่างกลยุทธ์ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

กลยุทธ์ : มหาวิทยาลัยราชภัฏเพชรบุรี 
1. เพิ่มศักยภาพการวิจัยด้านอาหารและการท่องเที่ยวและบูรณาการกับการเรียนการสอน 
2. เพิ่มหลักสูตรในกลุ่มสาขาวิชาอาหารและการท่องเที่ยว 
3. ปรับปรุงระบบการรับและรักษานักศึกษาให้อยู่ในระบบจนสําเร็จการศึกษา 
4.  สร้างชื่อเสยีงให้ได้รับการยอมรับระดับชาติและนานาชาตดิ้านอาหารและการท่องเที่ยว 
5. ยกระดับคุณภาพและพัฒนาหลักสูตรใหม่ให้ได้รับการยอมรับการรับรองมาตรฐาน TQF 
6. ปรับปรุงกระบวนการเรียนการสอนโดยเน้นเรียนรู้จากการปฏิบัติ (Action Learning) 
7. พัฒนาสมรรถนะอาจารย์ให้มีความแข็งแกร่งทางวิชาการที่สอดรับกับกระบวนการจัดการเรียนรู้จากการปฏิบัติ 

ฯลฯ 
กลยุทธ์ : มหาวิทยาลัยราชภัฏเชียงใหม่ 
1. พัฒนาหลักสูตรให้ได้มาตรฐานมีคุณภาพเป็นตามกรอบมาตรฐานคุณวุฒิ ระดับอุดมศึกษาแห่งชาติเพื่อผลิตบัณฑิตให้เป็นไปตาม

ความต้องการของชุมชน สังคม และท้องถ่ิน โดยให้สอดคล้องกบัเอกลักษณ์ของมหาวิทยาลัย 
2. ผลิตบัณฑิตให้สอดคล้องกับอัตลักษณ์และคุณลักษณะบัณฑิตที่พึงประสงค์ 
3. สนับสนุนให้ผู้ด้อยโอกาส ผู้พิการ และผูมี้ความสามารถพิเศษ ได้รับสิทธิและโอกาสทางการศึกษา 
4. พัฒนากระบวนการจัดการเรียนการสอนที่มีคุณภาพและสอดคล้องกับเอกลักษณ์ ของมหาวิทยาลัย  
5. พัฒนาและปรับปรุงหลักสูตรทางการศึกษา ที่ได้รับการรับรองจากองค์กรวิชาชีพ สอดคล้องกับ 
ความต้องการของชุมชน และนโยบายการผลิตครูของประเทศ 
6. พัฒนาระบบและกลไกที่เอื้อนต่อการผลติบัณฑิตทางการศึกษาที่มีคุณภาพและเป็นไปตามมาตรฐานวิชาชีพครู 
7. วิจัย พัฒนาและเผยแพร่รูปแบบการผลิตครูและบุคลากรทางการศึกษา 

ฯลฯ 
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  3.5.12 แผนท่ียุทธศาสตร์ (Strategy map) 
  ความหมาย แผนที่ยุทธศาสตร์คือ แผนภาพที่แสดงให้เห็นถึงยุทธศาสตร์ของ
สถาบันหรือหน่วยงานท่ีมีความสัมพันธ์กันในเชิงเหตุผล น่ันก็คือเหตุผล (Case and effect) ในมิติต่างๆ 
Balance Scorecard ประกอบด้วยผลลัพ ธ์ (Outcome) การเงิน  (Financial perspective) ลูกค้ า 
(Customer perspective) กระบวนการภายใน (Internal perspective)  

1) หลักการจัดทําแผนที่ยุทธศาสตร์ 
  (1) หลักความสัมพันธ์ของขั้นตอนจัดทําแผนที่เชิงกลยุทธ์ เริ่มจากพันธ์กิจ

ขององค์กร (Mission-why we exist) ค่านิยม (Values-What’s important to us) วิสัยทัศน์ (Vision-
Our game plan) แผนที่กลยุทธ์ (Strategy map-Translate the strategy) ตารางสมดุล (Balance 
scorecard-Measure and Focus) เป้ าหมายและโครงการริเริ่ม ใหม่  (Targets and Need to do) 
ผลลัพ ธ์ท างกล ยุท ธ์  (Strategies outcomes) คือ  ความ พึ งพอใจของผู้ มี ส่ วน ได้ เสี ย  (Satisfied 
stakeholders) ความดีใจของลูกค้า (Delighted customers) กระบวนการที่ มีประสิท ธิภาพและ
ประสิทธิผล (Efficient and Effective process) และบุคลากรที่มีแรงจูงใจและการเตรียมการที่ ดี 
(Motivated and prepared workforce) 

  (2) ในหลักปฏิบั ติจะเริ่มจากวิสัยทัศน์  นําไปสู่การกําหนดประเด็น
ยุทธศาสตร์และเป้าประสงค์ 

2) องค์ประกอบแผนยุทธศาสตร ์
  องค์ประกอบของแผนยุทธศาสตร์ตามหลักของ Balance scorecard ในทาง

ธุรกิจและระบบราชการไทย แบ่งออกเป็น 4 มิติ ดังตาราง Balance scorecard 
ระบบธุรกิจ ระบบราชการไทย 

1. มุมมองด้านการเงิน
2. มุมมองด้านลูกค้า 
3. มุมมองด้านกระบวนการภายใน 
4. มุมมองการเรียนรู้และการพัฒนา 

1. ประสิทธิผลตามพันธกิจ
2. มุมมองด้านคุณภาพการให้บริการ 
3. มุมมองด้านประสิทธิภาพการปฏิบัติราชการ 
4. มุมมองด้านการพัฒนาองค์กร 

    
   สรุปในระบบการบริหารสถาบันอุดมศึกษาไทย จึงควรใช้กระบวนการ Balance 
scorecard ใน 4 มุมมองตามระบบราชการไทย 
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“เป็นสถาบันอุดมศึกษาช้ันนํา ผลิตพยาบาลคุณภาพที่ใหบ้ริการด้วยหัวใจความ
เป็นมนุษย์ เพ่ือสุขภาวะชุมชน และพัฒนาบุคลากรด้านสาธารณสุข” 

การผลิตบัณฑติพยาบาล และพัฒนาบุคลากรด้านสาธารณสุข 

                          3) ขั้นตอนการจัดทําแผนยุทธศาสตร ์
  (1) ขั้นยืนยันวิสัยทัศน์ของสถาบนัหรือหน่วยงานในอนาคต 
 ตัวอย่างการยืนยันวิสัยทัศน ์
  “วิสัยทัศน์ของมหาวิทยาลัยพยาบาลราชบุรี เป็นสถาบันอุดมศึกษาชั้นนํา 
ผลิตพยาบาลคุณภาพที่ให้บริการด้วยหัวใจความเป็นมนุษย์เพ่ือสุขภาวะชุมชน และพร้อมสู่ประชาคมอาเซียน” 

 (2) กําหนดประเดน็ยุทธศาสตร ์
 ประเด็นยุทธศาสตร์ประเด็นหลักนําไปสู่วิสยัทัศน์ คือประเด็นสําคัญที่
สถาบันอุดมศึกษาจะต้องดําเนินการให้บรรลุวิสัยทัศน์ ดังน้ัน ในการกําหนดประเด็นยุทธศาสตร์จึงได้จาก
การวิเคราะห์วิสัยทัศน์ให้ได้องค์ประกอบหลักๆ ในวิสัยทัศน์ 

 

   

 

 

 

ตัวอย่างประเด็นยุทธศาสตร์ 

วิสัยทัศน ์

 
 

ประเด็นยุทธศาสตร ์

 

 

 

 

วิสัยทัศน ์ ประเด็นยุทธศาสตร์ที่ 1

ประเด็นยุทธศาสตร์ที่ 2

ประเด็นยุทธศาสตร์ที่ 3

ประเด็นยุทธศาสตร์ที่ 4

ประเด็นยุทธศาสตร์ที่ 5
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การผลิตบณัฑิตพยาบาล และพฒันาบคุลากรด้านสาธารณสขุ 

บณัฑิตมีคณุภาพตามเกณฑ์มาตรฐานสามารถให้บริการด้วยหวัใจความเป็นมนษุย์ 

 (3) กําหนดเปา้ประสงค ์
   เป้าประสงค์ คือสิ่งที่ต้องการให้เกิดขึ้นเพ่ือช้ีบ่งว่าประเด็นยุทธศาสตร์ที่
กําหนดสําเร็จผล 

  

 

 

 

วิสัยทัศน ์

 

 
ประเด็นยุทธศาสตร ์

 

เป้าประสงค ์

 

 

(4) กําหนดกลยุทธ ์
 กลยุทธ์ได้มาจากการวิเคราะห์สภาพแวดล้อม กําหนดเป็นวิสัยทัศน์ และ

ประเด็นยุทธศาสตร์ เป้าประสงค์ มาสู่กลยุทธ์ซึ่งเป็นวิธีการดําเนินงานของสถาบัน หรือหน่วยงานให้บรรลุ
เป้าหมายด้วยวิธีการใหม่ๆ หรือท้าทายเพ่ือเอาชนะคู่แข่งซึ่งประกอบด้วยกลยุทธ์ต่างๆ 

 

 

 

เป้าประสงค ์ ประเด็นคําถามที่ 1 (ผลลัพธ์ที่สําคัญ) 

ประเด็นคําถามที่ 2 (คุณภาพการให้บริการ) 

ประเด็นคําถามที่ 3 (ประสิทธิภาพการปฏิบัติงาน)

ประเด็นคําถามที่ 4 (การพัฒนาสถาบันด้านใด)

“เป็นสถาบนัอดุมศกึษาชัน้นํา ผลติพยาบาลคณุภาพท่ีให้บริการด้วยหวัใจความเป็น

มนษุย์ เพ่ือสขุภาวะชมุชน และพฒันาบคุลากรด้านสาธารณสขุ” 
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“เป็นสถาบนัอดุมศกึษาชัน้นํา ผลติพยาบาลคณุภาพท่ีให้บริการด้วยหวัใจความเป็น

มนษุย์ เพ่ือสขุภาวะชมุชน และพฒันาบคุลากรด้านสาธารณสขุ” 

การผลิตบณัฑิตพยาบาล และพฒันาบคุลากรด้านสาธารณสขุ 

บณัฑิตมีคณุภาพตามเกณฑ์มาตรฐานสามารถให้บริการด้วยหวัใจความเป็นมนษุย์ 

พฒันาบณัฑิตให้มีคณุภาพตามเกณฑ์มาตรฐานการให้บริการด้วยหวัใจความเป็น

วิสัยทัศน ์

 
 

 
ประเด็นยุทธศาสตร ์

 

 
เป้าประสงค ์

 

  

กลยุทธ ์

 

4) เทคนิคการจัดทําแผนยุทธศาสตร ์
(1) จัดวางประเด็นยุทธศาสตร์ลงในกรอบตาราง Balance Scorecard ใน 4 มิติของ

ระบบราชการไทย คือ มิติด้านประสิทธิผล มิติด้านคุณภาพการให้บริการ มิติด้านประสิทธิภาพ 
และมิติด้านพัฒนาองค์กร 

(2) แผนที่ยุทธศาสตร์จะใช้เสน้เช่ือมโยงเพ่ือแสดงความสัมพันธ์ระหว่างประเด็นต่างๆ 
ในลักษณะเหตุและผล โดยเป้าประสงค์จะอยู่ปลายลูกศร คือเป็นผลการดําเนินงาน 

(3) รูปแบบการเขียนตามแบบฟอร์ม 
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ตารางสรุปความสัมพันธ์ของประเด็นยุทธศาสตร์ของสถาบัน และหน่วยงาน 

วิสัยทัศน์ของสถาบัน ประเด็นยุทธศาสตร์ของสถาบัน

  
 
 
 

วิสัยทัศน์ของหน่วยงาน ประเด็นยุทธศาสตร์ของหน่วยงาน

 

ประสิทธผิลตามพันธกิจ 
............................................................................................................................................

..........................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................... 

 คุณภาพการให้บริการ 
............................................................................................................................................

..........................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................... 

 ประสิทธิภาพของการปฏิบติัราชการ 
............................................................................................................................................

..........................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................... 

 การบริหารจัดการ 
............................................................................................................................................

..........................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................... 
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          ตัวอย่างการจัดทาํแผนที่ยทุธศาสตร์ของมหาวิทยาลัยธรรมศาสตร ์Futon County School 
System Strategy Map และวิทยาลัยพยาบาลพระบรมราชชนนี  ราชบุรี  

 แนวทางการจัดทําแผนยุทธศาสตร์จะต้องดําเนินการตามข้ันตอนดังน้ี คือ การยืนยันประเด็น
ยุทธศาสตร์ และการกําหนดเป้าประสงค์ที่ต้องการบรรลุภายใต้แต่ละประเด็นยุทธศาสตร์ โดยแนวทางการ        
ดําเนินงานตามขั้นตอนที่ 3 ปรากฏตามตารางต่อไปนี้
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 3.5.13 การกําหนดตัวชี้วัด 
   ตัวชี้วัด (Indicator) เป็นเคร่ืองมือในการบริหารงานอย่างหน่ึงไม่ว่าจะเป็นการบริ

หารโครงการหรือบริหารองค์การในทุกระดับ ทั้งองค์กรภาคเอกชนและภาครัฐ การบริหารงานที่ขาด
ตัวช้ีวัดหรือมีตัวช้ีวัดที่ไม่เหมาะสมจะทําให้ผู ้บริหารไม่ทราบข้อเท็จจริงหรือปัญหาต่างๆ ที่เกิดขึ้น ซึ่ง
อาจจะนําไปสู่ความล้มเหลวของการดําเนินงานได้้ ดังน้ันในการดําเนินงานกิจกรรมต่างๆ ภายใต้โครงการ
หรือตามภารกิจขององค์กรจําเป็นที่จะต้องมีการกําหนดตัวช้ีวัดให้ชัดเจน เพ่ือติดตามประเมินผลการ
ปฏิบัติงานของผู้ที่เก่ียวข้องและผลท่ีได้้จากการดําเนินงานเป็นระยะๆ ซึ่งจะทําให้สามารถแก้ไขปัญหาได้้
ทันต่อเหตุการณ์หรือใช้ผลการประเมินที่ผ่านมาเป็นแนวทางในการวางแผนการปฏิบัติงานให้ดีย่ิงขึ้นใน
โอกาสต่อไป 

ความหมายของตัวชี้วัด 
   คําว่า “Indicator” ในภาษาไทยมีการใช้คําอยางหลากหลาย ่ เช่น ตัวช้ีวัด ตัวช้ี 

ตัวช้ีนํา ดัชนี และเคร่ืองช้ีวัด เป็นต้น คําเหล่าน้ีถูกใช้เป็นมาตรฐานทางสถิติ หรือเคร่ืองช้ีสภาวะบางอย่าง
เพ่ือใช้วิเคราะห์เก่ียวกับสภาพการณ์หรือภาวะการเปลี่ยนแปลงต่างๆ ที่เกิดข้ึนเก่ียวกับปัจจัยการผลิต 
กระบวนการดําเนินงาน การใช้ทรัพยากรที่มีอยู่หรือผลผลิต หรือผลลัพธ์ที่เกิดข้ึน ในที่ น้ีขอใช้คําว่า 
“ตัวช้ีวัด” ซึ่งเป็นคํากลางๆ สําหรับสื่อความหมายถึง “Indicator” คํานิยามของ “ตัวชี้วัด” ได้้มีผู ้ให้
ความหมายไว้อย่างหลากหลาย ขอยกตัวอย่างเป็นแนวทางของความหมายของตัวช้ีวัด ดังน้ี 

Johnstone (1981) กล่าวว่าตัวช้ีวัด หมายถึง ตัวแปรหรือตัวประกอบ (Factor) ที่
ใช้วัดเพ่ือให้ได้้คุณค่าหรือคุณลักษณะ ซึ่งบ่งบอกสถานภาพของลักษณะหรือผลของสิ่งใดสิ่งหน่ึงในช่วงเวลา
ใดเวลาหน่ึง เมธี ครองแก้ว (2540) ได้้ให้ความหมายของตัวช้ีวัดว่าเป็นเคร่ืองมือบอกทิศทางว่าการพัฒนา
หรือการดําเนินกิจกรรมท่ีเป็นนโยบายสาธารณะของรัฐในแต่ละเรื่องได้้ไปถึงจุดใด บรรลุวัตถุประสงค์
และเป้าหมายแค่ไหน ซึ่งเป็นเรื่องของการดูสัมฤทธ์ิผลของงานหรือระบุผลสําเร็จของงานสํานักงาน ก.พ. ได้้
กล่าวว่า ตัวช้ีวัด หรือ Key Performance Indicators เป็นดัชนีช้ีวัด หรือหน่วยวัดความสําเร็จของการ
ปฏิบัติงานที่ถูกกําหนดขึ้น โดยเป็นหน่วยวัดที่ควรมีผลเป็นตัวเลขท่ีนับได้้จริง และต้องสื่อถึงเป้าหมายใน
การปฏิบัติงานสําคัญ ทั้งน้ีเพ่ือสร้างความชัดเจนในการกําหนด ติดตามและประเมินผลการฏิบัติงานใน
ด้านต่างๆ  สํานักแผนงานและโครงการพิเศษ สป.กษ. (2550) ได้้นิยามของคําว่า ตัวช้ีวัด (Indicators) 
หมายถึง เคร่ืองมือหรือสิ่งที่บ ่งบอกถึงความก้าวหน้า ความสําเร็จหรือไม่สําเร็จของกิจกรรมหรือ
กระบวนการดําเนินงาน เมื่อเทียบกับเกณฑ์ที่กําหนดในมิติต ่างๆ ทั้ งในเชิงปริมาณ  เชิงคุณภาพ 
ประสิทธิภาพ หรือประสิทธิผล บางคร้ังเรียกว่า “เคร่ืองช้ี” หรือ “เคร่ืองช้ีวัด” 

สรุปได้้ว่า “ตัวช้ีวัด” มีลักษณะที่สําคัญ 2 ประการ ได้้แก่  
1) ตัวช้ีวัดจะต้องสามารถให้ค่าหรือบ่งบอกคุณลักษณะของสิ่งที่ ทําการวัดว่า มี

ปริมาณหรือคุณลักษณะเช่นไร ส่วนจะมีความหมายอย่างไรจะต้องนําไปตีค่าหรือเปรียบเทียบกับเกณฑ์หรือ
มาตรฐานจึงจะทราบได้ว่าสิ่งน้ัน มีค่าสูงหรือได้มาตรฐานเพียงใด 
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2) ค่าหรือคุณลักษณะที่ได้้จากตัวช้ีวัดมีความหมายภายใต้เง่ือนไข 2 ประการ คือ 
เง่ือนไขของเวลา กล่าวคือ ตัวช้ีวัดจะบ่งบอกสถานภาพของส่ิงที่มุ ่งวัดเฉพาะช่วงเวลาใดเวลาหน่ึง เช่น 
ระยะเวลา 1 สัปดาห์  3 เดือน  1 ปี ขึ้นอยู่กับระยะเวลาที่เก็บรวบรวมข้อมูลมาใช้และการตีความหมาย 
และเง่ือนไขของสถานที่ กล่าวคือ ตัวช้ีวัดจะบ่งบอกสถานภาพของสิ่งที่มุ่งวัดเฉพาะในเขตพ้ืนที่ หรือบริเวณ 
หรือส่วนใดส่วนหน่ึงของระบบที่ทําการตรวจสอบ เช่น ระดับตําบล อําเภอ จังหวัดด้านปัจจัยกระบวนการ
หรือผลลัพธ์เป็นต้น( http://phan.chiangrai.police.go.th/kpis_history.htm) 

ประเภทของตัวชี้วัดและค่าเป้าหมาย ตามแนวทางของสํานักงาน ก.พ. ตัวช้ีวัด เป็
นสิ่งที่กําหนดข้ึนเพ่ือใช้วัดว่าผลการปฏิบัติราชการในเร่ืองที่พิจารณาอยู่ได้ผลเป็นเช่นใดนั้น อาจแบ่งออกได้
เป็น 3 ประเภทใหญ่ๆ ดังน้ี  

1) ตัวช้ีวัดเชิงปริมาณ คือ ตัวช้ีวัดที่ถูกกําหนดขึ้นเพ่ือใช้วัดสิ่งที่นับได้ หรือสิ่งที่มี
ลักษณะเชิงกายภาพ โดยมีหน่วยการวัด เช่น จํานวน ร้อยละ และระยะเวลา เป็นต้น ตัวช้ีวัดเชิงปริมาณจะ
เหมาะสําหรับการวัดในสิ่งที่จับต้องได้ เป็นรูปธรรม และมีความชัดเจน 

2) ตัวช้ีวัดเชิงปริมาณท่ีใช้วัดสิ่งที่เป็นนามธรรม การวัดในหลายกรณีจะเกี่ยวกับสิ่ง
ที่เป็นนามธรรม เช่น ความพึงพอใจ ระดับความเข้าใจของผู้เข้ารับการอบรม เป็นต้น สิ่งเหล่าน้ี แม้จะไม่มี
ลักษณะเชิงกายภาพที่สามารถนับเป็นจํานวนได้อย่างชัดเจน แต่สามารถวัดเป็นเชิงปริมาณได้ โดยสร้าง
เครื่องมือวัดเพ่ือใช้วัดสิ่งที่เป็นนามธรรมเหล่าน้ีขึ้น เช่น การวัดความพึงพอใจอาจทําได้โดยการพัฒนา
เครื่องมือวัด ซึ่งได้แก่ แบบสอบถามความพึงพอใจ เพ่ือให้ผู ้รับบริการเป็นผู ้ประเมิน โดยคะแนนสูง 
หมายถึง พึงพอใจมาก ส่วนคะแนนตํ่า หมายถึง พึงพอใจน้อย ทั้งน้ี คะแนนท่ีได้รับมาจากผู้รับบริการแต่ละ
ราย เมื่อนํามาประมวลผลร่วมกันจะได้้คะแนนเฉลี่ยที่แสดงถึงระดับความพึงพอใจของผู้รับบริการโดยรวม 
โดยสรุปวิธีการวัดสิ่งที่เป็นนามธรรมดังกล่าว เป็นการดําเนินการตามแนวทางของการวิจัยเชิงสังคม 
(Social Science Research) โดยผู้กําหนดตัวช้ีวัดสามารถประยุกต์แนวทางของการวิจัยเชิงสังคมดังกล่าว
มาใช้กับการวัดเพ่ือการประเมินผลการปฏิบัติราชการได้ ดังน้ี  

(1) พิจารณาสิ่งที่เป็นนามธรรมที่ต้องการวัด จากน้ันจึงกําหนดช่ือตัวช้ีวัดที่สะท้
อนถึงสิ่งที่เป็นนามธรรมน้ัน ๆ  

(2) กําหนดกลุ่มเป้าหมายที่จะให้ข้อมูลในการวัด และวิธีการเก็บรวบรวมข้อมูล
จาก กลุ่มเป้าหมายเหล่าน้ัน รวมถึงจํานวนกลุ่มเป้าหมายที่จะเก็บข้อมูล การเก็บข้อมูลข้ึนอยู่กับสิ่งที่ต้อง
การวัด กลุ่ม่มเป้าหมายที่จะให้ข้อมูล และความสามารถในการเข้าถึงกลุ่มเป้าหมายที่จะให้ข้อมูล โดยอาจ
เลือกเก็บข้อมูลได้ ดังน้ี  

- เก็บข้อมูลทันที ณ จุดที่เกิดเหตุการณ์ขึ้น เช่น เก็บข้อมูลวัดความพึงพอใจ
ทันทีเมื่อให้บริการเสร็จ เก็บข้อมูลโดยวิธีการสอบทันทีเมื่อทําการฝึกอบรมแล้วเสร็จ เป็นต้น การเก็บข้อมู
ลแบบนี้ จะเป็นการเก็บข้อมูลทีละรายการ (Transactional) และเมื่อจะประเมินผลการปฏิบัติราชการ 
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ก็ให้นําเอาข้อมูลทุกรายการท่ีเกิดขึ้นในรอบการประเมินน้ัน ๆ มาประมวลผลเพ่ือสรุปเป็นผลการปฏิบัติ
ราชการที่เกิดขึ้นจริงสําหรับรอบการประเมินดังกล่าว  

- เก็บข้อมูลเพ่ือประมวลผล ณ ปลายรอบการประเมิน เช่น เก็บข้อมูลวัด
ความพึงพอใจในเดือนมีนาคม เพ่ือวัดความพึงพอใจต่อการให้บริการในรอบการประเมินที่ 1 (ตุลาคม-
มีนาคม) เป็นต้น การเก็บข้อมูลแบบนี้ เป็นการเก็บข้อมูลในลักษณะรวบยอด ดังเช่นตัวอย่างจะทําการออก
แบบสอบถามในครั้งเดียว เมื่อได้แบบสอบถามกลับมาแล้ว ก็จะนําข้อมูลจากแบบสอบถามมาประมวลผล
เพ่ือสรุปเป็นผลการปฏิบัติราชการที่เกิดขึ้นจริงสําหรับรอบการประเมินน้ัน ๆ  

(3) พัฒนาเคร่ืองมือเพ่ือใช้ในการวัด โดยเครื่องมือดังกล่าวต้องมีคุณลักษณะอย่
างน้อย  2 ประการ ดังน้ี   

- ความตรง (Validity) หมายถึง เครื่องมือน้ันต้องสามารถวัดสิ่งที่ต้องการวัด
ได้ใช้จริง 

- ความเที่ยง (Reliability) หมายถึง เครื่องมือน้ันมีความคงเส ้นคงวา 
สามารถนําไปใช้วัดชํ้าได้โดยไม่ทําให้ผลการวัดคลาดเคล่ือน  

3) ตัวช้ีวัดเชิงคุณภาพ 
 ตัวช้ีวัดเชิงคุณภาพ คือ ตัวช้ีวัดที่ใช้วัดสิ่งที่ไม่เป็นค่าเชิงปริมาณ หรือเป็นหน่วย

วัดใดๆ แต่จะเป็นการวัดที่อิงกับค่าเป้าหมายที่มีลักษณะพรรณนา หรือเป็นคําอธิบายถึงเกณฑ์การประเมิน 
ณ ระดับค่าเป้าหมายต่างๆ ตัวช้ีวัดและค่าเป้าหมายน้ี จึงทําหน้าที่เสมือนหน่ึงเป็นเกณฑ์หรือกรอบกํากับ
การใช้วิจารณญาณของผู้ประเมิน โดยทั่วไปการกําหนดตัวช้ีวัดเชิงคุณภาพ ควรพิจารณาถึงค่าเป้าหมาย
ควบคู่ไปพร้อมกัน เน่ืองจากช่ือของตัวช้ีวัดเชิงคุณภาพน้ันมีแนวโน้มที่จะเป็นคํากว้างๆ ไม่เฉพาะเจาะจง เช่
น ระดับความสําเร็จของการพัฒนาระบบงาน ระดับประสิทธิภาพในการจัดทําแผนยุทธศาสตร์ เป็นต้น 
ดังน้ัน ค่าเป้าหมายจึงเป็นตัวที่จะช่วยบอกถึงนิยาม หรือความหมาย หรือความคาดหวังของผลสัมฤทธ์ิของ
งานที่ตัวช้ีวัดน้ันๆ 

 ในการกําหนดตัวช้ีวัดเชิงคุณภาพและค่าเป้าหมาย ผู ้ประเมินและผู้รับการ
ประเมินควรนํากรอบการกําหนดระดับค่าเป้าหมายมาประกอบการพิจารณาด้วยเสมอ โดยหลังจากได้
ตัวช้ีวัดแล้วผู้ประเมินและผู้รับการประเมินควรบรรยายไล่เรียงถึงผลสําเร็จที่คาดหวังจนครบทุกระดับค่า
เป้าหมาย และควรกําหนดค่าเป้าหมายให้มีความชัดเจนมากท่ีสุดเท่าที่จะเป็นไปได้ และอีกประการหน่ึง
ภายใต้ตัวช้ีวัดเดียวกัน เช่น ระดับความสําเร็จในการพัฒนาระบบงาน ผู้กําหนดตัวช้ีวัดสามารถกําหนดค่า
เป้าหมายในลักษณะที่แตกต่างกันไปได้หลายทาง ซึ่งขึ้นอยู่กับข้อพิจารณาและความคาดหวังที่ตกลงกัน
ระหว่างผู้ประเมินกับผู้รับการประเมิน ตลอดจนความแตกต่างในบริบทหรือสภาพการณ์ (อ้างอิง : คู่มือการ
ประเมินผลการปฏิบัติราชการ : แนวทางการกําหนดตัวช้ีวัดและค่าเป้าหมาย. สํานักงาน ก.พ.) 
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คุณลักษณะท่ีดีของตัวชี้วัดผลการดําเนินงาน  
สํานักงาน ก.พ. (2552) ได้กําหนดตัวช้ีวัดตามแนวทางของ SMART Objective ดังน้ี  
1) S (Specific) เจาะจง ความเฉพาะเจาะจง ตัวช้ีวัดควรมีความชัดเจนและมี

ความหมายมุ่งไปยังสิ่งที่วัด ควรกําหนดตัวช้ีวัดให้ชัดเจน ไม่กํากวม เพ่ือมิให้เกิดการตีความผิดพลาดและ
เพ่ือสื่อสารความเข้าใจให้ตรงกันทั่วทั้งองค์กร 

2) M (Measurable) วัดได้ เป็นตัวช้ีวัดที่สามารถนําไปวัดผลการปฏิบัติงานได้จริง 
ข้อมูลที่ได้จากการวัดสามารถนําไปเปรียบเทียบกับข้อมูลที่ได้้จากตัวช้ีวัดอ่ืนและใช้วิเคราะห์ความหมาย
ทางสถิติได้ 

3) A (Attainable)/ (Achievable) บรรลุผล สามารถบรรลุผลสําเร็จได้ องค์กรไม่
ควรใช้ตัวช้ีวัดผลการดําเนินงานหลักที่องค์กรไม่สามารถควบคุมให้เกิดผลได้โดยตรง 

4) R (Realistic) เป็นจริงได้้ มีความสมจริง ตัวช้ีวัดผลการดําเนินงานหลักมีความ
เหมาะสมกับองค์กรและไม่ใช้ต้นทุนการวัดที่สูงเกินไป 

5) T (Time Bound) ภายใต ้กรอบเวลาที่ เหมาะสม  สามารถใช ้วัดผลการ
ปฏิบัติงานได้ภายในเวลาที่กําหนด ควรปรับปรุงตัวช้ีวัดให้ทันสมัยอยู่เส 

ค่าของตัวชี้วัด  
ค่าของตัวช้ีวัดแสดงเป็นตัวเลขในลักษณะของร้อยละ (Percentage) อัตราส่วน 

(Ratio) สัดส่วน  (Proportion) อัตรา (Rate) จํานวน (Number) และค่าเฉลี่ย (Average or Mean) ดังน้ี  
1) ร้อยละ (Percentage) คือ จํานวนของเลขกลุ่มหน่ึง ซึ่งนํามาเปรียบเทียบกับ

เลขอีกกลุ่มหน่ึง โดยปรับให้เลขกลุ่มหลังมีค่าเท่ากับ 100 เช่น สตรีในชนบทมี 150,000 คน และสตรีทั้ง
ประเทศ มี 200,000 คน ดังน้ัน ร้อยละของสตรีในชนบทต่อสตรีทั้งประเทศจึงเท่ากับ 150,000 หารด้วย 
200,000 แล้ว คูณด้วย 100 หรือเท่ากับร้อยละ 75 เป็นต้น 

2) อัตราส่วน (Ratio) คือ ข้อมูลที่แสดงความสัมพันธ์เปรียบเทียบระหว่างจํานวน
ของเลขกลุ่มหน่ึงกับจํานวนของเลขอีกกลุ่มหน่ึง ซึ่งอยู่ในเหตุการณ์เดียวกันหรือเก่ียวข้องกัน เช่น จํานวน
สตรีในชนบทมี 150,000 คน และจํานวนบุรุษในชนบทมี 100,000 คน ดังน้ัน อัตราส่วนของสตรีต่อบุรุษ
ในชนบท เท่ากับ 150,000 : 100,000 หรือเท่ากับ 1.5 : 1 เป็นต้น  

3) สัดส่วน (Proportion) คือ ข้อมูลที่แสดงความสัมพันธ์ระหว่างจํานวนของ
เลขกลุ่มหน่ึงกับจํานวนของเลขอีกกลุ่มหน่ึง โดยที่จํานวนของเลขกลุ่มแรกน้ัน เป็นส่วนหน่ึง หรือรวมอยู่ใน
จํานวนของเลขกลุ่มหลังไว้ด้วย เช่น สตรีที่อาศัยอยู่ในเขตเมืองมี 100,000 คน และสตรีทั่วประเทศมี 
400,000 คน ดังน้ัน ประชากรสตรีที่อาศัยอยู่ในเขตเมืองมีสัดส่วนเท่ากับ 100,000 หารด้วย 400,000 
หรือเท่ากับ 0.25 หรือ 1 ใน 4 ของสตรีทั้งประเทศ เป็นต้น 

4) อัตรา (Rate) คือ อัตราส่วนระหว่างเลขจํานวนหน่ึงกับเลขอีกจํานวนหน่ึง
ภายในระยะเวลาหน่ึง หรือกล่าวอีกอย่างหน่ึงคือการนําจํานวนของเหตุการณ์ที่เกิดขึ้นภายในระยะเวลา
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หน่ึงเป ็นตัวต้ัง หารด้วยจํานวนประชากรทั้งที่ เก่ียวข ้องกับเหตุการณ ์น้ัน แล้วปรับฐานให ้เท ่ากับ 
100/1,000/10,000 หรือ 100,000 เช่น อัตราการตายของทารกเท่ากับ 45 ต่อการเกิดมีชีพพันคน 
หมายถึง ในทารกที่เกิดใหม่ทุก 1,000 คน จะมีทารกตาย 45 คน เป็นต้น บางอัตราอาจต้องปรับฐานให้
เท่ากับ 10,000 หรือ 100,000 ในกรณีที่ตัวต้ังมีจํานวนน้อยและตัวหารเป็นจํานวนมาก เช่น อัตราป่วยของ
สตรีด้วยโรคทางเพศสัมพันธ์และกามโรค ต่อสตรีทั่วประเทศแสนคน เป็นต้น ทั้งน้ีเพ่ือให้ผลของการ
คํานวณออกมาเป็นจํานวนเต็ม และสะดวกในการอธิบายเปรียบเทียบและเข้าใจง่ายยิ่งข้ึน 

5) จํานวน (Number) คือ ตัวเลขที่แสดงถึงจํานวนสิ่งของหน่ึงๆ เช่น จํานวน
สถาน ฝึกอบรม จํานวนสถานีอนามัยที่ให้บริการคุมกําเนิด จํานวนงบประมาณ จํานวนโครงการ เป็นต้น  

6) ค่าเฉล่ีย (Average or Mean) คือ ตัวเลขหนึ่งซึ่งเฉลี่ยจากกลุ่มตัวเลขจํานวน
หน่ึงที่เป็นประเภทเดียวกัน กล่าวคือ เป็นค่าตัวเลขหน่ึง ซึ่งได้มาจากการรวมค่าของจํานวนตัวเลขของ กลุ่
มตัวอย่างหน่ึง แล้วหารด้วยจํานวนตัวอย่างน้ันทั้งหมดรวมกัน เช่น มารดาท่ีมีบุตรคนแรก จํานวน 200 คน 
ซึ่งมีอายุในขณะนั้นแตกต่างกันไป ดังน้ัน อายุเฉลี่ยของมารดาที่มีบุตรคนแรก จึงเท่ากับผลรวมของอายุของ
มารดาทุกคน หารด้วย 200 เป็นต้น  

เกณฑ์การทดสอบคุณภาพของตัวชี้วัด  
1) ตัวช้ีวัดน้ันมีความสอดคล้องกับกลยุทธ์หรือยุทธศาสตร์มากน้อยเพียงใด 
2) ตัวช้ีวัดน้ันสะท้อนให้เห็นถึงผลการดําเนินงานที่แท้จริงหรือไม่ (Validity of 

KPI) หรือแสดงให้เห็นถึงสิ่งที่ต้องการที่จะวัดจริงหรือไม่   
3) ความพร้อมของข้อมูล (Data Availability) โดยประเมินว่าภายใต้ตัวช้ีวัดแต่ละ

ตัวมีข้อมูลเพียงพอหรือไม่  
4) ต้นทุนในการจัดหาข้อมูล (Cost of Data Collection) เป็นการประเมินว่าถ้า

ต้องการข้อมูลสําหรับตัวช้ีวัดแต่ละตัว ต้นทุนในการจัดหามากหรือน้อยเพียงใดและมีความคุ้มค่าหรือไม่ที่
จะหาข้อมูลมาเพ่ือตัวช้ีวัดตัวน้ันๆ  

5) ความถูกต้องของข้อมูล (Data Accuracy) เป็นการประเมินว่าข้อมูลที่มีอยู่ของ
ตัวช้ีวัดแต่ละตัวมีถูกต้องและแม่นยําเพียงใด  

6) ตัวช้ีวัดน้ันสามารถนําไปใช้ในการเปรียบเทียบผลการดําเนินงานกับองค์กรหรือ
หน่วยงานอ่ืน หรือกับผลการดําเนินงานในอดีตได้หรือไม่ (Comparability of KPIs)  

องค์ประกอบในการจัดทําตัวชี้วัด  
1) มิติ (Dimension) ในกรณีการติดตามประเมินผลมีขอบเขตกว้างขวาง การ

กําหนดตัวช้ีวัดสามารถแบ่งออกเป็นมิติต่างๆ เช่น มิติด้านเศรษฐกิจ มิติด้านสังคม และมิติด้านสิ่งแวดล้อม เป็นต้น  
2) ประเด็น (Issue) ในแต่ละมิติอาจมีเรื่องสําคัญที่ต้องติดตามประเมินผลหลาย

เรื่อง เช่น มิติด้านเศรษฐกิจ ซึ่งจะมีประเด็นย่อย เช่น ประเด็นรายได้ ประเด็นการจ้างงาน มิติด้านสังคม 
อาจมีประเด็นย่อย คือ ประเด็นการศึกษา ประเด็นสุขภาพอนามัย และประเด็นชีวิตครอบครัว เป็นต้น 
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3) ตัวช้ีวัด/ดัชนี ในแต่ละประเด็นต้องกําหนดตัวช้ีวัด/ดัชนีขึ้นมา โดยระบุสูตร
คํานวณที่ชัดเจน (ถ้ามี) และในแต่ละประเด็นอาจมีตัวช้ีวัดมากกว่า 1 ตัวก็ได้้ เช่น ประเด็นรายได้ ตัวช้ีวัด
อาจจะเป็นรายได้้เฉลี่ยต่อครัวเรือนและจํานวนครัวเรือนที่มีรายได้ตํ่ากว่าเส้นความยากจน (Poverty Line) เป็นต้น  

4) ตัวแปร (Variable) ในการคํานวณตัวช้ีวัดแต่ละตัว อาจมีตัวแปรมากกว่า 1 ตัว
ก็ได้ เช่น กรณีของตัวช้ีวัดที่เป็นอัตราส่วน ซึ่งมีตัวแปรตัวหน่ึงเป็นเศษและอีกตัวหน่ึงเป็นส่วน ตัวอย่าง ถ้า
ตัวช้ีวัด คือ หน้ีสินต่อทรัพย์สิน  ตัวแปรที่เป็นเศษ คือ หน้ีสินตัวแปรที่เป็นส่วน คือ ทรัพย์สิน เป็นต้น โดย
ในแต่ละตัวแปรต้องมีคํานิยามให้ชัดเจนด้วย 

5) แหล่งข้อมูลและวิธีการได้้มาของข้อมูล ในแต่ละตัวแปรต้องกําหนดแหล่งหรือวิ
ธีการได้มาของข้อมูลให้ชัดเจน รวมท้ังความถ่ีในการจัดเก็บข้อมูลด้วย เช่น ข้อมูลรายได้จะได้จากการ
สํารวจรายได้้ของครัวเรือนโดยจะทําปีละ 1 ครั้ง เป็นต้น 

6) เกณฑ์การพิจารณา แต่ละตัวช้ีวัดต้องกําหนดเกณฑ์ไว ้ล ่วงหน้าว่าจะให ้
คะแนนอย่างไร หรือจะเปรียบเทียบกับอะไร มีเกณฑ์การตัดสินอย่างไร และถ้าต้องการคํานวณค่าดัชนีรวม
ก็ต้องกําหนดน้ําหนัก (Weight) ของตัวช้ีวัดแต่ละตัวด้วย เช่น ตัวช้ีวัดรายได้้ของโครงการแห่งหน่ึงอาจ
กําหนดเป็นเกณฑ์ไว้ว่า ถ้าเกษตรกรท่ีเข้าร่วมโครงการมีรายได้้สุทธิของครอบครัวตํ่ากว่า 10,000 บาท 
จะให้คะแนนเท่ากับ 1 ซึ่งสามารถนําไปจัดกลุ่มและจัดทําเป็นดัชนีรวมได้ หรือเปรียบเทียบรายได้ของ
ครอบครัวกับเกณฑ์ที่กําหนดว่าตํ่ากว่าหรือสูงกว่าเกณฑ์ โดยเกณฑ์อาจเป็นระดับของรายได้ หรือเส้นความ
ยากจน เป็นต้น 

7) หน่วยงานท่ีรับผิดชอบ ในการคํานวณตัวช้ีวัดแต่ละตัวต้องระบุให้ชัดเจนว่า 
หน่วยงานใดหรือใครเป็นคนรับผิดชอบในการจัดเก็บข้อมูลและคํานวณตัวช้ีวัดอะไร ซึ่งปกติแล้วหน่วยที่
รับผิดชอบในการประเมินผล (Evaluation Unit) (สํานักแผนงานและโครงการพิเศษ สป.กษ. หน้า 8-10) 

ขั้นตอนการจัดทําตัวชี้วัด การจัดทําตัวช้ีวัดโดยทั่วไปมีขั้นตอน ดังน้ี 
1) วิเคราะห์ข้อมูล วิเคราะห์วัตถุประสงค์ขององค์กร ยุทธศาสตร์ แผนงาน 

โครงการและกิจกรรมขององค์กรให้ชัดเจนว่ามีวัตถุประสงค์อะไร เป้าหมายที่เป็นผลผลิต (Output) หรือ
ผลลัพธ์ (Outcome) ในระยะสั้นระยะยาวคืออะไร ในกรณีที่ต้องการวัดผลเฉพาะระดับโครงการหรือบาง
กิจกรรมก็จะพิจารณาเฉพาะวัตถุประสงค์และเป้าหมายของโครงการหรือกิจกรรมที่สนใจเท่าน้ัน 

2) กําหนดประเด็น ประมวลเป็นประเด็นที่ต้องติดตามประเมินผลให้ครบทุก
ขั้นตอน โดยเริ่มต้ังแต่ขั้นตอนการใช้ปัจจัย (Input) ที่ใช้ในการดําเนินงาน กระบวนการดําเนินงาน 
(Process) ไปจนถึงผลผลิต และผลลัพธ์ในระยะยาวที่จะเกิดข้ึน ถ้าวัดเฉพาะผลผลิตหรือผลลัพธ์โดยไม่ได้
วัดปัจจัยก็อาจจะไม่ทราบถึงสาเหตุว่าสําเร็จเพราะเหตุใด เช่น ได้้รับงบประมาณหรือมีบุคลากรเพียงพอ
หรือไม่ เป็นต้น  
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3) เลือกประเด็นสําคัญ ในแต่ละประเด็นให้เลือกเฉพาะประเด็นที่สําคัญที่มีผลต่อ
ความสําเร็จ  ไม ่สํ าเร็จของการดําเนินงาน  (Critical Success Factor : CSF) หรือสอดคล ้องกับ
วัตถุประสงค์ของการดําเนินงานมากที่สุด มาเป็นประเด็นที่ต้องติดตามหรือประเมินผล 

4) กําหนดตัวช้ีวัด กําหนดตัวช้ีวัดโดยเลือกตัวช้ีวัดที่ตรงประเด็นมากที่สุด เพ่ือ
ประหยัดงบประมาณและเวลาในการเก็บรวบรวมและประมวลผลข้อมูล ซึ่งในแต่ละประเด็นอาจมีมากกว่า                   
1 ตัวช้ีวัดก็ได้้ ในบางกรณีอาจจําเป็นต้องจัดทําเป็นดัชนี (Index) ขึ้นมาด้วย โดยเฉพาะกรณีที่มีตัวช้ีวัด
หลายตัวหรือมีเร่ืองที่เก่ียวข้องหลายประเด็นหรือหลายมิติ จะต้องจัดทําเป็นดัชนีรวม (Composite Index) 
เพ่ือให้สามารถสรุปเป็นภาพรวมในประเด็นน้ัน ๆ ได้ด้วย ในการกําหนดตัวช้ีวัดขององค์กร โดยทั่วไป
จะต้องกําหนดจากระดับบนลงมาถึงระดับล่าง กรณีขององค์กรภาครัฐตัวช้ีวัดอาจเริ่มจากกระทรวง กรม 
ไปจนถึงกอง/ฝ่ายต่างๆ หรือในกรณีของโครงการต้องกําหนดตัวช้ีวัดภาพรวมของโครงการก่อนตัวช้ีวัดของ
กิจกรรมย่อย (กําหนดเป้าใหญ่ก่อน) แต่ในทางการคํานวณตัวช้ีวัดภาพรวมระดับบน บางกรณีอาจจะต้อง
เร่ิมจากระดับย่อยก่อน  

5) วางระบบจัดเก็บและประมวลผลข้อมูล กําหนดรายละเอียดข้อมูลที่จะจัดเก็บ
ในแต่ละช่วงเวลาอย่างเหมาะสม เช่น ก่อน หลังโครงการ หรือระหว่างดําเนินการตามโครงการ เพ่ือให้
สามารถดําเนินการได้้อย่างต่อเน่ือง และทันต่อเหตุการณ์ รวมท้ังสามารถเปรียบเทียบความแตกต่างที่
เกิดขึ้นในแต่ละช่วงเวลาได้้  

โดยสรุป การสร้างตัวช้ีวัดที่ดี จําเป็นจะต้องมีหลักการ ที่ใช้เป็นเป้าหมายในการ
ดําเนินการ คือ (1) เลือกใช้/สร้างตัวช้ีวัดที่เป็นตัวแทนที่สําคัญเท่าน้ัน (2) คําอธิบาย หรือการกําหนด
ตัวช้ีวัดควรเป็นวลีที่มีความชัดเจน (3) ตัวช้ีวัดอาจจะกําหนดได้ทั้งเชิงปริมาณ และเชิงคุณภาพก็ได้ (4) ควร
นําจุดประสงค์ของโครงการ หรือประเด็นการประเมินมากําหนดตัวช้ีวัด และ (5) การเก็บรวบรวมข้อมูล
เก่ียวกับตัวช้ีวัดควรรวบรวมข้อมูล ทั้งจากแหล่งปฐมภูมิและทุติยภูมิ 
 
             ตัวอย่างตัวชี้วัด 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

ตัวชี้วัด : มหาวิทยาลัยราชภัฏเพชรบุรี
1. จํานวนหลักสูตรในกลุ่มสาขาวิชาอาหารและการท่องเที่ยวเพิ่มข้ึน 
2. ร้อยละของนักศึกษาในกลุ่มสาขาวิชาอาหารและการท่องเที่ยวเพิ่มข้ึน 
3. ร้อยละของบัณฑิตสาขาด้านอาหารและการท่องเที่ยวที่มีงานทําภายใน 1 ปี 
4. ผลงานวิจัยสร้างสรรค์และนวัตกรรมด้านอาหารและการท่องเที่ยวต่ออาจารย์ประจํากลุ่มสาขาวิชาอาหารและการท่องเที่ยว 

ฯลฯ 
ตัวชี้วัด : มหาวิทยาลัยแม่โจ้ 
1. ร้อยละของจํานวนหลักสูตรที่ดําเนินการตามกระบวนการในการพัฒนา/ปรับปรุงหลักสูตรตามแนวทางปฏิบัติที่กําหนด              

โดยคณะกรรมการการอุดมศึกษา 
2. จํานวนหลักสูตรที่เป็นสหสาขาวิชา (Multi-disciplinary) 
3. ระดับความพึงพอใจของนักศึกษาปีสุดท้ายและบัณฑิตใหม่ที่มีต่อคุณภาพหลักสูตร 
4. ร้อยละของนักศึกษาระดับบัณฑิตชาวต่างชาติต่อนักศึกษาบัณฑิตทั้งหมด 

ฯลฯ 
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                3.5.14 โครงการ 
โครงการ ภาษาอังกฤษใช้คําว่า Project ซึ่งหมายถึง แผนงานย่อยที่ประกอบด้วย

กิจกรรมหลายกิจกรรม หรืองานหลายงานที่ระบุรายละเอียดชัดเจน อาทิ วัตถุประสงค์ ์ เป้าหมาย 
ระยะเวลาดําเนินการ วิธีการหรือข้ันตอนในการดําเนินงาน พ้ืนที่ในการดําเนินงาน งบประมาณที่ใช้ในการ
ดําเนินงานตลอดจนผลลัพธ์ที่คาดว่าจะได้้รับแผนงานท่ีปราศจากโครงการย่อมเป็นแผนงานที่ไม่สมบูรณ์  
ไม่สามารถนําไปปฏิบัติให้เป็นรูปธรรมได้ ดังน้ันการเขียนโครงการขึ้นมารองรับแผนงาน ย่อมเป็นสิ่งสําคัญ
และจําเป็นย่ิงเพราะจะทําให้ง่ายในการปฏิบัติ และง่ายต่อการติดตามและประเมินผลเพราะถ้าโครงการ
บรรลุผลสําเร็จน้ันหมายความว่า แผนงาน และนโยบายนั้นบรรลุผลสําเร็จด้วยโครงการจึงเปรียบเสมือน
พาหนะท่ีนําแผนปฏิบัติการไปสู่การดําเนินงานให้เกิดผลเพ่ือไปสู่จุดหมายปลายทางตามที่ต้องการ อีกทั้งยัง
เป็นจุดเช่ือมโยงจากแผนงาน ไปสู่แผนเงิน และแผนคนอีกด้วยความสามารถในการจัดทําโครงการจึงเป็น
ทักษะที่สําคัญที่สุดประการหน่ึงที่นักวางแผนทุกหน่วยงานจะต้องมี นอกเหนือจากความสามารถด้านอ่ืน ๆ
โครงการหน่ึง ๆ จะต้องประกอบด้วยคุณลักษณะสําคัญ คือ  

(1) ประกอบด้วยกิจกรรมย่อย ๆ ที่ เก่ียวข้องพ่ึงพิงและสอดคล้องกันภายใต้
วัตถุประสงค์เดียวกัน  

(2) มีการกําหนดวัตถุประสงค์ (Objective)ที่ชัดเจน วัดได้้ และปฏิบัติได้้ ทั้งน้ีเพ่ือ
เป็นแนวทางในการดําเนินงานและติดตามประเมินผลได้้ โครงการหน่ึง ๆ อาจมีมากกว่าหน่ึงวัตถุประสงค์ก็
ได้ กล่าวคือมีวัตถุประสงค์์หลัก และวัตถุประสงค์์รอง และต้องกําหนดวัตถุประสงค์์ที่สามารถปฏิบัติได้้ มิใช่
วัตถุประสงค์์ที่เลื่อนลอย/เพ้อฝัน หรือเกินความเป็นจริง  

(3) มีการกําหนดจุดเริ่มต้นและจุดสิ้นสุดของกิจกรรม (Scheduled Beginning 
and Terminal Points ) การเขียนโครงการโดยทั่วไปจะต้องมีการกําหนดระยะเวลาว่าจะเริ่มต้นเมื่อไร 
และสิ้นสุดเมื่อไร ถ้าหากมีการดําเนินกิจกรรมไปเร่ือยๆไม่มีการกําหนดขอบเขตของเวลา (Time 
Boundary) ไว้จะไม่ถือว่าเป็นงานโครงการ เพราะมีลักษณะเป็นงานประจํา (Routine) หรืองานปกติ  

(4) มีสถานที่ ต้ัง (Location) ของโครงการ ผู้ เขียนโครงการต้องระบุให้ชัดเจน
โครงการน้ีพ้ืนที่ดําเนินการหรือหัวงานอยู่ที่ใด เพ่ือสะดวกในการดําเนินงาน ถ้าเลือกสถานที่ต้ังโครงการไม่
เหมาะสมแล้วย่อมทําให้เสียค่าใช้จ่ายหรือลงทุนมาก ผลประโยชน์ตอบแทนที่ได้อาจไม่คุ้มค่า การติดตาม
และการประเมินผลโครงการก็อาจทําได้ยาก  

(5) มีบุคลากรหรือองค์์กรที่เฉพาะเจาะจง (Organization) งานโครงการจะต้องมี
หน่วยงานหลักรับผิดชอบ ส่วนหน่วยงานอ่ืนถือว่าเป็นหน่วยงานเสริมหรือร่วมมือดําเนินงานเท่าน้ัน และ
ควรระบุบุคลากรผู้รับผิดชอบโครงการน้ันให้ชัดเจน เพ่ือเป็นหลักประกันว่าบุคคล/องค์กรน้ันจะปฏิบัติ
อย่างจริงจังและจริงใจ  

(6) มีการใช้ทรัพยากรให้้เกิดประโยชน์ (Resource) การเขียนโครงการจะต้องระบุ
แหล่งทรัพยากรโดยเฉพาะแหล่งงบประมาณให้ชัดเจน เช่น งบประมาณแผ่นดิน หรือเงินกู้ หรือเงินทุน
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สํารอง หรือเงินบริจาค ฯลฯ และจะต้องระบุเงินที่ใช้ว่าเป็นหมวดวัสดุ หมวดค่าใช้สอย หมวดค่าตอบแทน 
หมวดค่าครุภัณฑ์ หมวดค่าที่ดินและสิ่งก่อสร้าง ฯลฯ ทั้งน้ี จะทําให้ง่ายในการดําเนินการและควบคุม
ตรวจสอบการใช้งบประมาณให้เกิดประโยชน์สูงสุดได้ 

ลักษณะของโครงการท่ีดี 
โครงการที่ดีจะต้องมีลักษณะดังน้ี 
1) สามารถแก้ไขปัญหาของหน่วยงานหรือองค์์กรได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
2) สามารถสนองตอบต่อความต้องการของกลุ่ม ชุมชน นโยบายของหน่วยงานและ

นโยบายของประเทศชาติได้้ดี 
3) รายละเอียดของโครงการต้องเข้าใจง่ายมีการใช้้ภาษาที่เข้าใจกันทั่วไป 
4) มีวัตถุประสงค์และเป้าหมายที่ชัดเจน และมีลักษณะเฉพาะเจาะจง 
5) รายละเอียดของโครงการต้องเกี่ยวเน่ืองสัมพันธ์์กันต้ังแต่ประเด็นแรกถึงประเด็น

สุดท้าย 
6) กําหนดการใช้ทรัพยากรอย่างชัดเจน และเหมาะสม 
7) มีวิธีการติดตาม และประเมินผลที่ชัดเจน 
การเขียนโครงการ 
การเขียนโครงการจะต้องรู้และเข้าใจโครงสร้างของโครงการเสียก่อนว่าประกอบไป

ด้วยส่วนใดบ้าง ซึ่งโดยทั่วไปโครงสร้างของโครงการประกอบด้วย 
1) ชื่อโครงการ ส่วนใหญ่มาจากงานที่ต้องการปฏิบัติ โดยจะต้องมีความชัดเจน

เหมาะสมเฉพาะเจาะจง กะทัดรัด และสื่อความหมายได้อย่างชัดเจน เช่น 
- โครงการส่งเสริมการเกษตรแบบผสมผสานในเขตสหกรณ์นิคม 
- โครงการส่งเสริมเกษตรกรผสมปุ๋ยเคมีเพ่ือลดต้านทุนการผลิต 
- โครงการฝึกอบรมธุรกิจขนาดกลางและขนาดเล็ก 
- โครงการฝึกอบรมเชิงปฏิบัติการเขียนแผนและโครงการ 
- โครงการส่งเสริมระบบการผลิตแบบย่ังยืนตามแนวพระราชดําริ 
- โครงการเลี้ยงวัวพันธ์ุเน้ือ 
- โครงการส่งเสริมการปลูกพืชสมุนไพร 
อย่างไรก็ดีบางหน่วยงานนอกจากจะมีช่ือของโครงการแล้ว ผู้เขียนโครงการอาจ

ระบุช่ือของแผนงานไว้ด้วยก็ได้ ทั้งน้ีเพ่ือให้้เกิดความชัดเจนมากย่ิงขึ้น และเป็นการช้ีให้ทราบว่าโครงการที่
กําหนดขึ้นอยู่่ในแผนงานอะไร 

2) หลักการและเหตุผล เป็นการกล่าวถึงปัญหาและสาเหตุและความจําเป็นที่ต้องมี
การจัดทําโครงการ โดยผู้เขียนโครงการจะต้องพยายามพรรณนาความ โดยหาเหตุผล หลักการ ทฤษฎี 
แนวทางนโยบายของรัฐบาล นโยบายของกระทรวง/กรม ตลอดจนความต้องการในการพัฒนาทั้งน้ีเพ่ือ
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แสดงข้อมูลที่มีนํ้าหนักน่าเช่ือถือและให้เห็นความสําคัญของสถานการณ์ที่เกิดข้ึน โดยมีการอ้างอิงแหล่งที่
มาขอข้อมูลด้วย เพ่ือที่ผู้อนุมัติโครงการจะได้ตัดสินใจสนับสนุนโครงการต่อไป 

3) วัตถุประสงค์ เป็นการระบุถึงเจตจํานงในการดําเนินงานของโครงการ โดยแสดง
ให้เห็นถึงผลที่ต้องการจะบรรลุไว้อย่างกว้าง ๆ มีลักษณะเป็นนามธรรม แต่ชัดเจนและไม่คลุมเครือ                  
โดยโครงการหน่ึง ๆ อาจมีวัตถุประสงค์มากกว่า 1 ข้อก็ได้ คือ มีวัตถุประสงค์หลัก และวัตถุประสงค์รอง
หรือวัตถุประสงค์ทั่วไป และวัตถุประสงค์เฉพาะก็ได้ 

หลักการเขียนวัตถุประสงค์ที่ดี 
หลักการเขียนวัตถุประสงค์ที่ดีใช้หลัก SMART เช่นเดียวกับตัวช้ีวัด คือ 

1) Sensible and Specific คือ ต้องมีความเป็นไปได้และมีความเฉพาะเจาะจง
ในการดําเนินการโครงการ 

2) Measurable คือ ต้องสามารถวัดและประเมินผลระดับของความสําเร็จได้ 
3) Attainable คือ ต้องระบุถึงการกระทําที่สามรถปฏิบัติได้ มิใช่่สิ่งเพ้อฝัน 
4) Reasonable and Realistic คือ ต้องระบุให้มีความเป็นเหตุเป็นผล และสอด

คล้องกับความเป็นจริง 
5) Time ต้องมีการกําหนดขอบเขตของเวลาที่จะกระทําให้สําเร็จได้อย่างชัดเจน 

นอกจากน้ันการเขียนวัตถุประสงค์ยังต้องคํานึงถึงสิ่งต่อไป คือ 
1) ใช้คํากริยาที่แสดงถึงความต้ังใจจริง เช่น เพ่ือเพ่ิม... เพ่ือลด... เพ่ือส่งเสริม... 

เพ่ือปรับปรุง… เพ่ือขยาย… เพ่ือรณรงค์… เพ่ือเผยแพร่… เป็นต้น 
2) ระบุผลผลิต (Output) หรือระบุผลลัพธ์ (Outcome) ที่ต้องการให้เกิดขึ้น

เพียงประการเดียวในวัตถุประสงค์หน่ึงข้อ ถ้าเขียนวัตถุประสงค์ไว้หลายข้อ ข้อใดทําไม่สําเร็จเราสามารถ
ประเมินผลได้้ ซึ่งอาจกําหนดเป็นวัตถุประสงค์หลัก 1 ข้อ และวัตถุประสงค์์รอง 1-2 ข้อ โดยมีเง่ือนไขว่า 
ถ้าบรรลุวัตถุประสงค์์หลัก แต่่ไม่บรรลุวัตถุประสงค์รอง ควรทําต่อไปถ้าบรรลุวัตถุประสงค์รองแต่ไม่บรรลุ
วัตถุประสงค์์หลักอาจยุติโครงการ 

3) กําหนดเกณฑ์มาตรฐานของความสําเร็จที่วัดได้ในเชิงปริมาณ และเชิงคุณภาพ 
4) กําหนดช่วงเวลา พ้ืนที่ หรือกลุ่มเป้าหมาย 

4) ตัวชี้วัดและค่าเป้าหมาย หมายถึง จํานวนปริมาณหรือคุณภาพของความสําเร็จ
ตามวัตถุประสงค์ที่ต้องการ ซึ่งกําหนดเป็นจํานวนหรือกําหนดเป็นคุณภาพของสิ่งที่ต้องการวัด ส่วนค่า
เป้าหมาย คือ ระบุถึงผลลัพธ์สุดท้ายที่คาดว่าจะได้จากการดําเนินโครงการ โดยจะระบุทั้งผลที่เป็นเชิง
ปริมาณและ  ผลเชิงคุณภาพ เป้าหมายจึงคล้ายกับวัตถุประสงค์แต่มีลักษณะเฉพาะเจาะจงมากกว่ามีการ
ระบุสิ่งที่ต้องการทําได้ชัดเจนและระบุเวลาที่ต้องการจะบรรลุ ในการกําหนดค่าเป้าหมาย จะกําหนดให้ท้า
ทาย คือ ไม่สูงเกินไปที่ไม่มีความสําเร็จ แต่ไม่ตํ่าที่ผลสําเร็จแต่ไม่มีการพัฒนา ในแนวปฏิบัติจะใช้เกณฑ์
เฉลี่ย 3 ปีย้อนหลัง เป็นฐาน หรือผลปีสุดท้ายเป็นฐานแล้ว แล้วเพ่ิมเกณฑ์ให้สูงข้ึน 
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5) วิธีการดําเนินงาน เป็นการให้รายละเอียดในการปฏิบัติ โดยปกติจะแยกเป็น
กิจกรรมย่อย ๆ หลายกิจกรรม แต่เป็นกิจกรรมเด่นๆ ซึ่งจะแสดงให้้เห็นความเด่นชัดต้ังแต่กิจกรรมเริ่มต้น 
จนถึงกิจกรรมสุดท้ายว่ากิจกรรมใดที่ต้องทําบ้าง ถ้าเป็นโครงการที่ไม่ซับซ้อนมากนักก็มักจะนิยมใช้แผนภูมิ
แกนท์ (Gantt chart) หรือแผนภูมิแท่ง (Bar chart) 

6) การบริหารความเสี่ยง ความเสี่ยงที่เป็นอุปสรรคในโครงการมีอะไรบ้าง ให้ระบุไว้
ให้ชัดและเตรียมแก้ไขความเสี่ยงน้ันอย่างไร 

6) ผู้รับผิดชอบโครงการ เป็นการระบุว่าใครหรือหน่วยงานใดเป็นผู้รับผิดชอบและมี
ขอบเขตความรับผิดชอบอย่างไรบ้าง ทั้งน้ีเพ่ือว่ามีปัญหาจะได้ติดต่อประสานงานได้ง่าย 

7) งบประมาณ เป็นการระบุค่าใช้จ่ายที่ต้องใช้ในการดําเนินกิจกรรมขั้นต่าง ๆ 
โดยทั่วไปจะแจกแจงเป็นหมวดย่อยๆ เช่น หมวดค่าวัสดุ หมวดค่าใช้สอย หมวดค่าตอบแทน หมวดค่า            
ครุภัณฑ์ ซึ่งการแจกแจงงบประมาณจะมีประโยชน์ในการตรวจสอบความเป็นไปได้และตรวจสอบความ
เหมาะสมในสถานการณ์ต่าง ๆ นอกจากน้ันควรระบุแหล่งที่มาของงบประมาณด้วยว่าเป็นงบประมาณ
แผ่นดิน งบช่วยเหลือจากประเทศต่างประเทศ เงินกู้ หรืองบบริจาค เป็นต้น 

8) สถานท่ีดําเนินการ เป็นการระบุสถานที่ต้ังของโครงการหรือระบุว่ากิจกรรมน้ัน
จะทํา  ณ สถานที่แห่งใด เพ่ือสะดวกต่อการจัดเตรียมสถานที่ให้พร้อมก่อนที่จะทํากิจกรรมนั้น ๆ 

9) ระยะเวลาในการดําเนินการ เป็นการระบุระยะเวลาเร่ิมต้นโครงการและ
ระยะเวลาสิ้นสุดโครงการโดยจะต้องระบุ วัน เดือน ปี เช่นเดียวกับการแสดงแผนภูมิแกนท์ (Gantt chart) 

10) ผลประโยชน์ที่คาดว่าจะได้ ้รับ เป็นการระบุถึงผลที่คาดว่าจะได้รับจากการ
ดําเนินโครงการประกอบด้วยผลทางตรงและผลทางอ้อม นอกจากน้ันต้องระบุด้วยว่าใครจะได้รับประโยชน์
จากโครงการบ้าง ได้รับประโยชน์อย่างใด ระบุทั้งเชิงปริมาณ และเชิงคุณภาพ 

11) การประเมินผลโครงการ เป็นการแสดงรายละเอียดว่าจะมีวิธีการควบคุมติดตาม
และประเมินผลโครงการอย่างไรใช้เครื่องมืออะไรในการประเมินผล ระยะเวลาในการประเมินผล และใคร
เป็นผู้ประเมินผล ฯลฯ  
            ตัวอย่างโครงการ 
 
 
 
 

 
 
 
 

โครงการ : มหาวิทยาลัยราชภัฏเพชรบุรี 
1) โครงการปรับปรุงและพฒันาหลักสูตรให้ได้มาตรฐานสากล 
2) โครงการปรับปรุงกระบวนการรับนักศึกษาให้มสีัดส่วนตามเกณฑ์มาตรฐานอุดมศึกษา 
3) โครงการพฒันาความเป็นเลิศด้านอาหารและการท่องเที่ยว 
4) โครงการพฒันาการเรียนการสอนท่ีเน้นการเรียนรู้จากการปฏิบัติ 

ฯลฯ 
โครงการ : มหาวิทยาลัยราชภัฏเชียงใหม่ 
1) โครงการอบรมสัมมนาแนวทางการพัฒนาหลักสตูร ที่ตอบสนองความต้องการของท้องถ่ิน  
2) โครงการปรับปรุงและพฒันาหลักสูตรให้สอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลงของเศรษฐกิจและสังคม 
3) คัดสรรและสนับสนุนให้ผู้มีความรู้ ความสามารถ รวมทั้งชาวต่างประเทศทีม่ีความเช่ียวชาญในสาขาวิชาต่าง ๆ เข้าสู่่ระบบการเรยีนการ

สอนระดับบัณฑิตศึกษา  
4) พัฒนาศูนย์จัดการศึกษา นอกสถานที่ต้ังให้มีความพร้อมต่่อการจัดการศึกษา  

ฯลฯ 
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3.6 รายละเอียดขั้นตอนการนําแผนยุทธศาสตรส์ู่การปฏบิัต ิ
3.6.1 ความหมายของการนําแผนสู่การปฏิบัติ 

หมายถึง การดําเนินการทุกอย่างเพ่ือให้นโยบาย บรรลุวัตถุประสงค์ที่กําหนดไว้ การนําแผน
ไปสู่การปฏิบัติเป็นการนําโครงการ/กิจกรรม ที่ได้กําหนดไว้ในแผน ไปดําเนินการให้บรรลุตามเป้าหมาย 
โดยต้องกําหนดองค์หรือบุคคลที่รับผิดชอบ และวิธีการดําเนินการชัดเจน 

3.6.2 แปลงแผนยุทธศาสตรเ์พื่ออะไร 
1) ทําให้ทุกคนเข้าใจ มุ่งเน้นในยุทธศาสตร์ร่วมกัน 
2) เกิดความรับผิดชอบและการมีส่วนร่วมร่วมกันในยุทธศาสตร์ขององค์กร 
3) เพ่ือเป็นการจูงใจให้ทุกคนดําเนินงานตามยุทธศาสตร์ 
4) เพ่ือให้มีระบบการประเมินผลที่สอดคล้องและเช่ือมโยงกันในทุกระดับ 
5) เพ่ือให้มีระบบการประเมินผลในทุกระดับที่สอดคล้องและเช่ือมโยงกับยุทธศาสตร์ 
6) ไม่ใช่การจัดผิด แต่เพ่ือพัฒนาองค์กร 

3.6.3 หลักการและแนวคิดทีส่ําคัญในการแปลงแผนยุทธศาสตร์สู่ระดับหน่วยงาน 
1) ควรจะเป็น Top-Down 
2) ควรให้ความสําคัญทั้งสิ่งที่จะวัด (What to measure) และตัวช้ีวัด (How to measure) 
3) ควรพิจารณาท้ังการดึงเป้าประสงค์ลงมาจากระดับองค์กร และการกําหนดเป้าสงค์ตาม

บทบาทหน้าที่ของหน่วยงาน 
4) ถ้าเป็นไปได้ควรจะเร่ิมจากเป้าประสงค์ของหน่วยงานหลักก่อนแล้ว จึงต่อด้วยหน่วยงาน

สนับสนุน 
5) ในหน่วยงานสนับสนุนเป้าประสงค์และตัวช้ีวัดจะออกมาในลักษณะของการพัฒนางาน

ประจําให้ดีขึ้น หรือการดําเนินงานอย่างมีประสิทธิภาพ 
3.6.4 โครงสร้างและลําดับขั้นของแผน 

ในองค์ประกอบของแผนสามารถแยกให้เห็นโครงสร้างและลําดับช้ันขององค์ประกอบท่ีมี
ความสัมพันธ์กันเป็นลําดับได้ดังน้ี 

1. นโยบาย (Policy) คือกรอบสําหรับการตัดสินใจที่เหมาะสมของผู้บริหารเพ่ือเป็นแนวทาง
ในอันที่จะปฏิบัติภารกิจที่ได้รับมอบหมายและช่วยให้ผู้บริหารสามารถประสานความพยายามในการทํา
หน้าที่ของสมาชิกภายในองค์การว่าได้ทําตามนโยบายหรือไม่ 

2. แผน (Plan) คือรูปธรรมของนโยบายท่ีประกอบด้วยโครงการและกิจกรรมต่าง ๆ ที่ทําให้
การนํานโยบายไปปฏิบัติปรากฏเป็นจริง และเป็นผลผลิตของการวางแผน 

3. แผนงาน (Programs) คือ โครงการหลายโครงการที่ประสานกันไว้อย่างดี และมุ่งที่
วัตถุประสงค์เดียวกัน 
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4. โครงการ (Project) คือ กลุ่มของกิจกรรมท่ีเกี่ยวข้องกัน และต้องปฏิบัติกิจกรรมเหล่าน้ัน
ตามลําดับก่อนหลังเพ่ือให้บรรลุตามวัตถุประสงค์ที่กําหนดไว้ โดยมีจุดเร่ิมต้นและจุดเสร็จสิ้นเพียงจุดเดียว
กิจกรรม (Activity) งานที่เป็นส่วนหน่ึงของโครงการ ซึ่งต้องใช้เวลาและทรัพยากรในการทํางานน้ัน ๆ งาน
ต้องมีจุดเริ่มต้นและจุดสิ้นสุดที่บ่งช้ีได้ 

อาจสรุปได้ว่า นโยบาย ก็คือ กรอบกํากับ หรือกําหนดทิศทางในการดําเนินงานของกลุ่มคนใน
องค์การ โดยมีลักษณะเป็นแนวคิดกว้าง ๆ ที่แสดงถึงปรัชญาหรืออุดมการณ์ในการปฏิบัติงานให้บรรลุผล
ตามเป้าหมายที่เป็นที่ยอมรับแล้วจากคนส่วนใหญ่ จึงถือได้ว่านโยบายเป็นกระบวนการบริหารที่ก่อให้เกิด
แผน (plan) ที่จะทําให้การนํานโยบายไปปฏิบัติปรากฏเป็นจริง ส่วนแผนงาน (program) จะประกอบด้วย
โครงการหลายโครงการที่ประสานกันไว้อย่างดี และมุ่งที่วัตถุประสงค์เดียวกัน ส่วนโครงการ (project) เป็น
องค์ประกอบของแผนที่เป็นวิธีการจะนําไปสู่ความสําเร็จหรือบรรลุวัตถุประสงค์ของแผนซึ่งจะต้องปฏิบัติ
กิจกรรม (Activity) หลายกิจกรรมที่ระบุไว้ในโครงการ 

3.6.5 ขั้นการนําแผนไปปฏิบัติ 
ขั้นน้ีเมื่อได้จัดทําแผน โครงการและได้ตรวจสอบความเป็นไปได้จนแน่ใจแล้ว ก็ต้องนําแผน

เสนอผู้มีอํานาจตามลําดับ เพ่ือขออนุมัติงบประมาณดําเนินการตามแผนและเมื่อได้รับอนุมัติแล้วก็จะนําไป
ปฏิบัติ การปฏิบัติตามแผนน้ีจัดเป็นขั้นสําคัญที่สุดของการวางแผน เพราะว่าแผนเป็นเพียงข้อมูลที่มีอยู่ใน
เอกสาร ถ้าไม่มีการปฏิบัติก็จะไม่เกิดประโยชน์อะไร ในการปฏิบัติตามแผนจะเร่ิมต้ังแต่การจัดทํา
แผนปฏิบัติการประจําปีการดําเนินการตามโครงการท่ีมีในแผนปฏิบัติราชการประจําปีตามลําดับของ
โครงการก่อนหลัง 

กําหนดระยะเวลาของการปฏิบัติงานตามแผน เมื่อได้ศึกษางานและคุณสมบัติของผู้ปฏิบัติงาน
แล้วผู้วางแผนงานจะสามารถคาดคะเนได้ว่างานช้ินหน่ึง ๆ ควรใช้กําลังคนปฏิบัติงานกี่คนและแผนงาน
ดังกล่าวจะใช้เวลาเท่าใดในแต่ละแผนและควรใช้เวลาเท่าใดตลอดแผนงาน เพ่ือให้การอ่านแผนงานง่าย
ย่ิงขึ้นควรจัดทําเป็นตารางแสดงเวลาที่ใช้ปฏิบัติงานแต่ละอย่างตลอดเวลา 

การนําแผนไปปฏิบัติเป็นการบ่งบอกถึงการตัดสินเลือกทางเลือกที่ดีที่สุดฉะน้ันเพ่ือให้การ
ปฏิบัติตามแผนและวัตถุประสงค์การดําเนินงานจะต้องคํานึงถึงการประหยัดและให้ผลประโยชน์ที่
เหมาะสมโดยใช้ทรัพยากร คน เงิน และวัสดุอุปกรณ์ที่ได้รับจัดสรรเพ่ือการดําเนินงานอย่างแท้จริง 

การปฏิบัติตามแผนจะเป็นการลงมือปฏิบัติตามโครงการมีการมอบหมายงาน การจัดสรร
ทรัพยากรการประสานงาน การควบคุม การปฏิบัติงานเพ่ือให้การดําเนินงานเป็นไปตามเป้าหมาย 

3.6.6 การลงมือปฏิบัติตามแผนมีขั้นตอนการปฏิบัติที่สําคัญดังนี ้
1) ผู้ปฏิบัติตามแผนรับแผนที่ได้อนุมัติแล้วเพ่ือการดําเนินการ 
2) ผู้ปฏิบัติตามแผนจะต้องทําความเข้าใจส่วนประกอบต่าง ๆ ทางเทคนิคของแผน 
3) การทําความเข้าใจส่วนต่าง ๆ ของแผนโดยเน้นถึงปัจจัยที่ไม่เก่ียวกับวิชาการเฉพาะด้าน

หรือเทคนิคแต่มุ่งเน้นไปทางด้านมนุษยสัมพันธ์และปฏิกิริยาของผู้ปฏิบัติที่มีต่อแผน 
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4) การกําหนดบทบาทของผู้ดําเนินการตามแผน 
5) การจัดเตรียมบุคคลผู้ปฏิบัติตามแผนและการกําหนดมอบหมายความรับผิดชอบ 
6) การเตรียมแผนดําเนินการหรือแผนปฏิบัติงาน 
7) การดําเนินการตามแผน ตามกระบวนการทุกข้ันตอนที่กลา่วมาจะเป็นการเตรียมงาน

ล่วงหน้าเพ่ือดําเนินการตามแผนจึงมีลักษณะงานของการวางแผนปะปนอยู่ด้วย 
8) การแจ้งให้ผู้เกีย่วข้องในหน่วยงานทราบถึงโครงการ 
9) การแปลความหมายของแผนให้ผู้ใต้บังคับบัญชาทราบ 
10) การช้ีแจงให้ผู้ใต้บังคับบัญชาทราบถึงความรับผิดชอบเก่ียวกับการควบคุมงาน 
11) การรวบรวมข้อมูลและตัวเลขที่เก่ียวข้องกับความก้าวหน้าของแผน 
12) การตรวจสอบและประเมินขอ้มูลและตัวเลข 
13) การปรับปรุงแผนให้เหมาะสม 
14) การรายงานผลการปฏิบัติงานตามแผนต้ังแต่ต้นจนถึงการสิ้นสุดของแผน 

3.6.7 ความสาํเร็จของการนาํแผนสู่การปฏิบัติ มีปัจจัยท่ีเก่ียวขอ้งดังต่อไปนี ้
1) ความชัดเจนในวัตถุประสงค์และเป้าหมายของแผน 
2) การกําหนดและมอบหมายภารกิจความรับผิดชอบในโครงสร้างบริหารแผนมีความชัดเจน 
3) มีระบบการกํากับตรวจสอบและประเมินผลภายในองค์กร และมีการเสริมแรงผู้ปฏิบัติในเชิง

สร้างสรรค์ 
4) สมรรถนะองค์กรที่นําแผนสู่การปฏิบัติ มีความเข้มแข็งทั้งศักยภาพ ความสามารถและความ

พร้อม 
5) มีการสนับสนุนและมีความผูกพันของฝ่ายต่าง ๆ ทั้งระดับนโยบายและระดับปฏิบัติทางด้าน

การเมือง งบประมาณ และวิชาการ 
จากที่กล่าวมาสรุปได้ว่าขั้นนําแผนไปปฏิบัติเป็นการปฏิบัติงานตามท่ีได้กําหนดไว้ในแผนงาน

หรือโครงการเพ่ือให้งานที่กําหนดไว้ในแผนบรรลุเป้าหมายผู้บริหารควรมีกลวิธีในขั้นการนําแผนไป
ปฏิบัติการดําเนินการในด้านการเตรียมบุคคล งบประมาณ วิธีการ วัสดุอุปกรณ์ ก่อนดําเนินการมีการช้ีแจง
ให้ผู้รับผิดชอบและผู้ปฏิบัติงานดําเนินการมีการให้คําแนะนําปรึกษาหารือ มีการควบคุมการปฏิบัติงานและ
การรายงานตลอดจนการปรับรุงแก้ไขทุกระยะของการปฏิบัติงานมีความสําคัญย่ิง 

3.6.8 ขั้นตอนการแปลงแผนสู่การปฏิบัติ 
1) สร้างความรู้ความเข้าใจในแผน 

- ประชุมช้ีแจงทําความเข้าใจในกระบวนการ 
- สร้างองค์ความรู้ในการบริหารให้กับผู้เก่ียวข้อง 

2) จัดทําแผนปฏิบัติการในระดับต่าง ๆ ให้เช่ือมโยงกัน 
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- จัดทําแผนแม่บทหรือแผนงานหลักในการพัฒนาที่มีความสําคัญและเก่ียวพันกันหลาย
หน่วยงาน 

- จัดทําแผนงานที่สอดคล้องเช่ือมโยงไปในทิศทางเดียวกันทุกระดับ 
3) สร้างระบบการติดตามและประเมินผล กําหนดดัชนีช้ีวัดความสําเร็จ 

- กําหนดกลไกการติดตามและประเมินผลให้เป็นระบบและมีเอกภาพ 
- พัฒนาระบบการติดตามและประเมินผลให้เช่ือมโยงกัน 
- สรุปรายงาน ประชาสัมพันธ์ให้บุคลากรทราบ 

3.6.9 ประโยชน์ของการบริหารเชงิกลยุทธใ์นการแปลงสู่การปฏิบัติ 
1) ทําให้ทุกคนในองค์กรได้รับรู้ทิศทาง ความต้ังใจ และความคาดหวังขององค์กร อีกทั้งช่วย

สนับสนุนการสื่อสารองค์กร 
2) ผู้บริหารได้ทบทวนสถานภาพขององค์กร และสถานการณ์รอบด้าน ตระหนัก และยืนบน

ความเป็นจริงร่วมกัน 
3) พัฒนาการปฏิบัติงานให้ก้าวหน้า ไม่วนเวียนซ้ําอยู่แต่ในงานประจํา 
4) การพัฒนาองค์กรจะดําเนินอย่างเป็นระบบ เกิดการเรียนรู้ ประยุกต์ หรือการริเร่ิมใหม่ ๆ  
5) ทําให้เกิดกลไกการขับเคลื่อนสู่การพัฒนาอย่างต่อเน่ือง สม่ําเสมอ 
6) เสริมสร้างแรงจูงใจให้แก่พนักงานโดยรวม ให้เห็นเป้าหมาย และความภูมิใจในองค์กร 

3.6.10 ประโยชน์ของการบริหารเชงิกลยุทธใ์นการแปลงสู่การปฏิบัติ 
1) การกระจายแผนกลยุทธ์ระดับมหาวิทยาลัยสู่ระดับคณะ/สถาบัน/สํานัก มีการระดับการ

จัดทําแผน คือ 
 - ระดับมหาวิทยาลัย 
 - ระดับคณะ/สถาบัน/สํานัก/กอง 
2) หน่วยงานระดับคณะ/สถาบัน/สํานัก สนับสนุนจัดทําแผนกลยุทธ์ของหน่วยงานตนเองโดย

ต้องสอดคล้องกับยุทธศาสตร์/กลยุทธ์ระดับมหาวิทยาลัย 
3) หน่วยงานสนับสนุนสามารถเพ่ิมเติมกลยุทธ์เฉพาะของหน่วยงานได้ เพ่ือสร้างความโดด

เด่นนอกเหนือจากที่กําหนดไว้ในระดับมหาวิทยาลัย 
 

3.7 การติดตาม และประเมินผลเชิงกลยุทธ์ (Strategic  Monitoring and Evaluating 
System-SMES)  

การติดตามและประเมินผล  Kaplan & Norton (2008)ได้เสนอแนวคิด Balanced Scorecard เพ่ือ
ใช้ในการวัดผลของกิจการที่จะทําให้ผู้บริหารระดับสูงเห็นภาพรวมขององค์กรได้ชัดเจนและสมดุลขึ้น โดย
การวัดผลนอกจากการวัดทางด้านการเงินที่เป็นผลของการดําเนินงานที่เกิดข้ึนมาแล้ว ต้องมีการวัดผลด้าน
กระบวนการบริหารงาน การสร้างความพอใจให้แก่ลูกค้า ตลอดจนสร้างนวัตกรรมและการเรียนรู้ให้แก่
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องค์กรเพ่ือเพ่ิมขีดความสามารถในการแข่งขันและการสร้างอนาคตให้แก่องค์กรด้วย ด้วยแนวคิดน้ีผู้บริหาร
สามารถประเมินศักยภาพโดยรวมขององค์กรและความสามารถในการแข่งขันและอนาคตขององค์กรน้ัน ๆ 
ได้ชัดเจนย่ิงขึ้น โดยขอบเขตหรือองค์ประกอบในการวัดผลตามแนวคิดของ Balanced Scorecard ภายใต้
มุมมองแต่ละด้านน้ันจะประกอบด้วยประเด็นต่าง ๆ ได้แก่ 

1) วัตถุประสงค์ (Objective) เพ่ือเป็นการกําหนดวัตถุประสงค์ของแต่ละมุมมองที่ ต้องการ           
ช้ีวัด 

2) ตัวช้ีวัด (Performance Indication) คือ ตัวช้ีวัดน้ันจะแสดงให้เห็นว่าองค์กรได้บรรลุถึง
วัตถุประสงค์ในแต่ละด้านหรือไม่ 

3) เป้าหมาย (Target) คือ เป้าหมายหรือค่าตัวเลขที่ต้ังไว้ เพ่ือให้องค์กรบรรลุถึงค่าน้ัน ๆ  
4) แผนงานโครงการที่ต้ังใจ (Initiatives) คือ แผนการปฏิบัติงานที่มีการลําดับเป็นข้ัน ๆ ใน

การจัดทํากิจกรรม 
ซึ่งจากแนวคิดดังกล่าว สามารถนํามากําหนดเป็นรูปแบบเพ่ืออธิบายกระบวนการบริหาร

จัดการองค์กรในภาพรวม ซึ่งเป็นการผสมผสานระหว่างแนวคิดด้นการบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ วัดผลตาม
แนวคิดของ Balanced Scorecard ภายใต้ตัวแบบของทฤษฎีระบบได้ดังนี้ 
              
 รูปแบบแสดงการติดตามตรวจสอบและประเมินผลกระบวนการบริหารจัดการองคก์รในภาพรวมตาม
แนวคิดทฤษฎีระบบ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
                 
 
 
จากแผนภาพข้างต้น แสดงให้เห็นถึงกระบวนการในการบริหารจัดการองค์กร (CSIPOCF)               

โดยจะเริ่มต้ังแต่บริบท (Context) ผู้ส่งมอบ (Suppliers) ปัจจัยนําเข้า (Input) อันประกอบด้วยความ
ต้องการหรือข้อเรียกร้อง (Demand) และแรงสนับสนุน (Support) ที่เป็นเสมือนแรงผลักดันหรือแรง

Input 
 
 
 

Demand 

Suppliers 

                      Process 
 
 
 
 
 

กําหนดวิสัยทัศน์ 
และพันธกิจ 

กําหนดจุดมุ่งหมาย
และวัตถุประสงค์

กําหนดกลยุทธ์ จัดทํา
แผนปฏิบัติการ

ดําเนินการตาม
แผนงานโครงการ 

การควบคุมและประเมินผล

Output 

Outcome

การรายงานผล

Feed Back

ขอบเขตของ BSC
1. วัตถุประสงค์ 
2. ตัวชี้วัด 
3. เป้าหมาย 
4 แผนงาน โครงการ

Context 
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กระตุ้นให้องค์กรเริ่มกระบวนการในการบริหารจัดการ (IProcess) เพ่ือก่อให้เกิดผลผลิต (Output) หรือ
ผลลัพท์ (Outcome) ที่สามารถสนองตอบต่อความต้องการหรือการสนับสนุนต่าง ๆ ซึ่งผลผลิตหรือ
ผลลัพท์ ต่อผู้ใช้บริการ(Customers) และผู้มี่ส่วนได้ส่วนเสีย(Stakeholders) ดังกล่าวน้ี จะเป็นผลสะท้อน 
(Feed Back) กลับมาเป็นปัจจัยนําเข้าอีกคร้ังหน่ึง โดยมีกระบวนการควบคุมและประเมินผลเป็นอีกปัจจัย
ในการช่วยสะท้อนผลการดําเนินงาน ประสิทธิภาพ ประสิทธิผลของผลลัพท์และผลผลิต กลับไปสู่
กระบวนการบริหารจัดการ เพ่ือปรับปรุงกลยุทธ์ พัฒนากระบวนการ ปรับปรุง หรือขยายผลการดําเนินการ
ต่อไป 
               ดังน้ัน การติดตาม และประเมินผลเชิงจึงเป็นการติดตามเชิงระบบ คือ การควบคมุ 
ติดตาม และประเมินผลผลการบริหารสถาบันตามพันธกิจ คือ แผนยุทธศาสตร์น่ันเอง  กระบวนการ
ควบคุม หมายถึง กระบวนการที่กํากับการดําเนินงานของมหาวิทยาลัยตามแผนงาน หรือวิธีการท่ี
กําหนดให้เป็นไปตามระยะเวลา งบประมาณ และสาระของงาน โดยจะมีแผนการควบคุมเช่น Gantt’s 
Chart หรือ Dash Board ทีใ่ช้ในการควบคุมการปฏิบัติงาน สําหรับการติดตามตรวจสอบ หมายถึง 
กระบวนการหรือวิธีการในการติดตามความก้าวหน้าในการดําเนินงานเป็นระยะๆ โดยเปรียบเทียบกับแผน
ว่าเป็นไปตามกําหนดหรือไม่มี การสรุปผลเพ่ือการปรับปรุงในช่วงเวลาที่เหลือหรือการปรับปรุงในอนาคต 
และการประเมินผล หมายถึง กระบวนการตัดสินผลจากการพิจารณาจากข้อมูลการดําเนินงานจากผลท่ีวัด
ได้ เปรียบเทียบกับเกณฑ์ หรือเป้าหมายว่าเป็นไปตามเกณฑ์ หรือเป้าหมายหรือไม่มี ความคุ้มค่ามากน้อย
เพียงใด 

       ดังน้ัน การติดตาม และประเมินผล หมายถึง กระบวนการติดตามผลการดําเนินงานตาม
แผนงานโครงการเป็นระยะๆ อย่างต่อเน่ือง สม่ําเสมอ และตัดสินผลการดําเนินงานว่าเป็นไปตาม
วัตถุประสงค์และเป้าหมายมีการเปรียบเทียบผลท่ีได้รับกับเกณฑ์ว่าสําเร็จหรือไม่ การประเมินผลจึงเป็น
การประเมินคุณค่าของการปฏิบัติงาน 

      สําหรับกระบวนการควบคุม ติดตาม ตรวจสอบ และประเมินผล ประกอบด้วย 
1. กระบวนการติดตาม ควบคุม และประเมินผล แบ่งออกได้ ดังน้ี (เสนาะ ติเยาว์ 2543,ชัย

สิทธ์ิ เฉลิมมีประเสริฐ์,2546 ) 
 1.1 การกําหนดมาตรฐานที่ใช้ในการวัด (Establishing Standard) ประกอบด้วย มาตรฐาน

ผลผลิต(Output standard) ซึ่งวัดด้วยปริมาณคุณภาพต้นทุน และเวลาที่ใช้ จํานวนเงินที่ใช้เปรียบเทียบ
กับงบประมาณที่ได้รับ และมาตรฐานปัจจัยที่ใช้ในการผลิต(Input Standard) เป็นปัจจัยที่เกี่ยวข้องกับการ
ผลิต เช่น ความสามารถในการใช้อุปกรณ์ เป็นต้น  

 1.2 การวัดผลงานที่ทําได้จริง(Measuring actual performance) เป็นการวัดผลงานที่
เกิดขึ้นจริงว่าเกิดผลผลิตเป็นจํานวนเท่าไร โดยใช้หน่วยการวัดหน่วยเดียวกันกับมาตรฐานที่กําหนดขึ้น 
เปรียบเทียบผลงานที่ทําได้จริงกับมาตรฐานที่กําหนด 

2. เทคนิคในการควบคุมและติดตามผล แบ่งออกเป็น 4 ด้าน คือ การควบคุมด้านคุณภาพ การ
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ควบคุมด้านประมาณ การควบคุมด้านค่าใช้จ่าย และการควบคุมด้านเวลา ซึ่งจะมีการควบคุมที่เน้นใน
ประเด็นต่างๆ คือ ความถูกต้อง (Accuracy) ทันเวลา(Timeliness) ความประหยัด(Economy) ความยืด
หยุน(Flexibility) สามารถเข้าใจได้(Understandability) มีเกณฑ์ที่สมเหตุสมผล(Reasonable criteria) 
จัดการระบบอย่างมีกลยุทธ์(Strategic place) 

3. การรายงานความก้าวหน้า(Communication Process) ในการควบคุมติดตามจะเน้นการ
ติดตาม ตามแผนกลยุทธ์ภายใต้กรอบตัวช้ีวัดผลสําเร็จของการดําเนินงาน ในแต่ละช่วงเวลาที่มีการติดตาม
เป็นระยะๆผลท่ีได้นํามารายงานในท่ีประชุม หรือรายงานโดยตรงกับผู้บังคับบัญชา ในรูปแบบของเอกสาร 
ในปัจจุบันมีการพัฒนาเทคโนโลยี ในการติดตามผลการดําเนินงานใช้เป็นเคร่ืองมือในการติดตามการ
ดําเนินงานเป็นระยะ ๆ 

4. การประเมินผลการดําเนินงาน วิธีการประเมินผลที่นิยม คือ รูปแบบการประเมินผลของ 
Stufflebeam เรียกว่า CIPP Model ประกอบด้วย 4 องค์ประกอบ คือ 

 4.1 การประเมินผลบริบท หรือสภาวะแวดล้อม (Context Evaluation) เป็นการประเมิน
สภาพแวดล้อมโดยจะเน้นด้านความสัมพันธ์ของแผน/โครงการที่มีส่วนเก่ียวข้องกับสภาพแวดล้อม ทั้งด้าน
เศรษฐกิจ สังคม การเมือง กาบริหาร เทคโนโลยีสิ่งแวดล้อม ระบบนิเวศ เป็นต้น 

 4.2 การประเมินผลปัจจัยเบ้ืองต้น (Input Evaluation) เป็นการประเมินปัจจัยนําเข้า เช่น 
ประเมินในด้านอัตรากําลัง งบประมาณ วัสดุอุปกรณ์และวิธีการ เป็นต้น การประเมินผลปัจจัยเบื้องต้น จะ
ช่วยให้ได้ข้อมูลเพ่ือการตัดสินใจว่า ควรปรับวัตถุประสงค์หรือไม่ 

 4.3 การประเมินผลกระบวนการ (Process Evaluation) เป็นการวัดผล นําผลมาประเมิน 
เพ่ือหาข้อบกพร่องตามขั้นตอนของแผนกลยุทธ์และโครงการ ผลที่ได้จะเป็นข้อมูลสารสนเทศ ในการตันสิน
ใจกระบวนการ กลไก ขั้นตอนปฏิบัติงาน มีความสัมพันธ์ระหว่างทรัพยากรบุคคล ว่ามีประสิทธิภาพหรือไม่   
มากน้อยเพียงใด และจะมีแนวทางแก้ไขในการปฏิบัติอย่างไร 

 4.4 การประเมินผลผลิต (Product Evaluation) เป็นการประเมินความสําเร็จของแผน  กล
ยุทธ์ เปรียบเทียบกับผลที่ได้ ตามตัวช้ีวัด และค่าเป้าหมายจากความสําเร็จของโครงการ กลยุทธ์ และของ
แผนกลยุทธ์ ผลการประเมินที่ได้จะนําไปสู่การรายงานผลการดําเนินงาน ทั้งสภาพแวดล้อม ปัจจัยนําเข้า 
กระบวนการ และผลผลิต นําสู่การวิเคราะห์เพ่ือการปรับปรุงแก้ไขต่อไป 

ดังน้ัน ในหลักการ การควบคุม ติดตาม ตรวจสอบ และประเมินผล เป็นกระบวนการ
ต่อเน่ืองกัน การควบคุมเป็นการกํากับให้เป็นไปตามแผน การติดตามจะเป็นกระบวนการดูผลการปฏิบัติที่
เป็นระยะๆ ทั้งการดูด้วยตนเองในภาคสนามจริง และการติดตามจากรายงานท่ีเป็นลายลักษณ์อักษร และ
การติดตามในท่ีประชุมกลุ่ม การตรวจสอบ และการประเมินผล เป็นการวัดผลการดําเนินงานว่าเป็นไปตาม
วัตถุประสงค์ ตัวบ่งช้ี ค่าเป้าหมายหรือไม่ พร้อมทั้งมีการให้คําแนะนําเพ่ือการปรับปรุง 

  ประเภทของการควบคุม ติดตาม ตรวจสอบ และประเมินผล แบ่งออกได้เป็น 2 ประเภท คือ 
1. การควบคุม ติดตาม ตรวจสอบ และประเมินผลของมหาวิทยาลัย โดยกระบวนการภายใน 
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แบ่งออกได้เป็น 5 องค์ประกอบตามแนวคิดของ COSO (Committee of Sponsoring Organizations of 
the Treadway Commission) The National Commission on Fraudulent Financial Reporting, 
1985. คือ 

1.1 สภาพแวดล้อมการควบคุม หมายถึง นโยบาย และวิธีการต่างๆ ที่จะสนับสนุน
กิจกรรมป้องกัน ที่แสดงให้เห็นเจตคติของผู้บริหารต่อการควบคุมภายใน เช่น ความซื่อสัตย์ จริยธรรมของ
ผู้บริหาร ปรัชญาการบริหาร การมอบหมายหน้าที่การงาน เป็นต้น 

1.2 การประเมินความเส่ียง หมายถึง การหามาตรการเพื่อจัดการความเสี่ยง โดยระบุถึง
ปัจจัยที่จะก่อให้เกิดความเสี่ยง และโอกาสจะเกิดความเส่ียง โดยเฉพาะความเสี่ยงจากทุจริต จากการ
ควบคุมของผู้บริหาร ในการลดความเสี่ยงจากปัจจัยที่จะก่อให้เกิดความเสี่ยงให้อยู่ในระดับรับได้ ถือว่าเป็น
การควบคุมที่ดี 

1.3 กิจกรรมการควบคุม หมายถึง นโยบายและวิธีการต่างๆ ที่จะสนับสนุนกิจกรรมท่ีจะ
ป้องกันความเสี่ยงที่อาจเกิดขึ้น เช่น มีการกําหนดหน้าที่ชัดเจน มีคู่มือ ระบบเอกสารที่สามารถนําไปใช้ได้น
ทันกาล รวมถึง การควบคุมทรัพย์สิน และบันทึกข้อมูลต่างๆ 

1.4 ข้อมูลและการสื่อสาร หมายถึง การให้ข้อมูลที่ถูกต้อง ส่งต่อการสร้างความเข้าใจซึ่ง
กันและกัน ในลักษณะการสื่อสารสองทาง และมีการประเมินคุณภาพของข้อมูล การทดสอบ และการเก็บ
รักษาข้อมูล เพ่ือใช้ประโยชน์ทางการบริหารต่อไป 

1.5 การติดตาม และประเมินผล หมายถึง การติดตาม และประเมินผล เพ่ือให้เกิดความ
มั่นใจว่า นโยบาย และวิธีการต่างๆ ที่กําหนดไว้มีการปฏิบัติ เป็นไปตามวัตถุประสงค์ และเป้าหมาย รวมถึง
การเขียนรายงานผลการควบคุมการปฏิบัติงาน การติดตาม และประเมินผลไปยังผู้เก่ียวข้อง 

 กระบวนการท้ัง 5 องค์ประกอบ จะมีความเช่ือมโยง และสัมพันธ์กัน เริ่มจาการกําหนด
แนวทาง หรือกําหนดเอกสารคู่มือ เป็นแนวปฏิบัติให้เข้าใจตรงกัน แล้วนําไปสู้การบริหารจัดการให้บรรลุ
วัตถุประสงค์ตามเป้าหมาย 

 ในแนวปฏิบัติมหาวิทยาลัยมีวิธีการกํากับ ติดตาม และประเมินผลคล้ายคลึงกัน แต่อาจ
แตกต่างกันในรายละเอียด โดยท่ัวไปผู้บริหารจะควบคุม ติดตาม และประเมินผลผ่านระบบและกลไกหลาย
ชนิด เช่นการควบคุม ติดตาม และประเมินผลตามบันทึกข้อตกลงเป็นบันทึกความเข้าใจ ต้ังแต่ผู้บริหารทํา
ข้อตกลงกับสภามหาวิทยาลัย รองอธิการบดี คณบดี รวมท้ังผู้บริหารระดับต่างๆ ทําบันทึกข้อตกลงกับ
อธิการบดี ส่วนผู้ใต้บังคับบัญชาของคณะหรือหน่วยงานเทียบเท่าทําบันทึกข้อตกลงกับผู้บังคับบัญชา 
ดังน้ันในกระบวนการหรือกลไกควบคุม ติดตาม และประเมินผลก็ดูตามบันทึกข้อตกลง โดยให้มีการ
ประเมินตนเองรวมถึงมีคณะกรรมการจากบุคคลภายนอกมาติดตาม และประเมินผลงานของหน่วยงาน 

 นอกจากน้ัน ผู้บริหารสามารถควบคุม ติดตาม ตรวจสอบ และประเมินผลงานได้จาก
ระบบ และกลไกการประกันคุณภาพภายในของมหาวิทยาลัย ที่รวมถึง การควบคุม ติดตาม ตรวจสอบ 
และประเมินผลตามแผนกลยุทธ์ แผนงาน และโครงการที่มีการกําหนดตัวบ่งช้ี และค่าเป้าหมาย 
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   บางมหาวิทยาลัยนําระบบการควบคุม ติดตาม ตรวจสอบ และประเมินโดยให้ระบบ
เทคโนโลยีสารสนเทศติดตามในการประชุมประจําเดือน ประชุมเฉพาะงาน และหน้าที่ของกรรมการชุดต่าง ๆ  

   นอกจากน้ันในระดับโครงการก็สามารถกํากับติดตาม ตรวจสอบ และประเมินผลการ
ดําเนินตามโครงการจาก Gantt’s Chart ของโครงการ 

   2.การติดตาม ตรวจสอบ และประเมินโดยบุคคลภายนอก 
 มหาวิทยาลัยมีระบบและกลไกการติดตาม ตรวจสอบ และประเมินผลงานมหาวิทยาลัย

ตามข้อบังคับหรือระเบียบของมหาวิทยาลัย คือจะมีการแต่งต้ังบุคคลภายนอกติดตาม ตรวจสอบ และ
ประเมินผลงานของมหาวิทยาลัย 

 
     3.8 การเรียนรู ้

3.8.1 การเรียนรู้ระดับองค์กร 
การเรียนรู้เป็นสิ่งที่สําคัญที่จะทําให้สิ่งมีชีวิตทุกชนิดมีการปรับตัวเข้ากับสิ่งแวดล้อม 

เพ่ือที่จะสามารถดํารงชีวิต อยู่ในโลกน้ีได้สิ่งมีชีวิตใดก็ตามที่ไม่สามารถปรับตัวให้เข้ากับสิ่งแวดล้อมก็จะไม่
สามารถดํารงชีวิตอยู่ได้ เช่น ไดโนเสาร์ที่สูญพันธ์ุไปเมื่อนับล้านปีที่แล้วเป็นต้น หากเราจะเปรียบเทียบ
องค์การหน่ึง ๆ ที่กําลังดําเนินกิจการอยู่เป็นสิ่งมีชีวิตที่ดํารงชีวิตอยู่ท่ามกลางกระแสแห่งโลกาภิวัตน์ 
(Globalization) องค์การใดที่มีการเรียนรู้มีการปรับตัวที่ดีก็สามารถดํารงอยู่ได้  

ในปัจจุบันโลกมีการเปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว องค์การจึงต้องมีการพัฒนาเพื่อพร้อมรับ
ความเปลี่ยนแปลง ซึ่งกระแสของความต้องการพัฒนาองค์การดูเหมือนจะมีอิทธิพลแผ่ไปทั่วโลก มีนักคิด
นักบริหารจํานวนมากได้เสนอแนวคิด อธิบายปรากฎการณ์และความจําเป็นในการเปล่ียนแปลงองค์การ
เพ่ือให้สามารถดํารงอยู่และสืบทอดจุดหมายของ องค์การต่อไปเพ่ือก้าวเข้าสู่ศตวรรษที่ 21 อย่าง มั่นคง
บรรดาแฟช่ัน ของการบริหาร (Management Fashions) ที่เป็นที่แพร่หลายในปัจจุบัน ได้แก่ การปรับรื้อ
กระบวนการทํางาน (re-engineering) การบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์กร (Total Quality Management 
หรือ TQM) องค์การแห่งการเรียนรู้ (Learning Organization หรือ LO) 

  1) ความหมายขององค์การแห่งการเรียนรู้ 
Peter Senge ศาสตราจารย์วัย 50 ปี ของสถาบัน MIT ของสหรัฐอเมริกา ปัจจุบัน

ดํารงตําแหน่งผู้อํานวยการ MIT Center for Organizational Development และเป็นผู้เขียนหนังสือ
ช่ือ "The fifth Discipline" ได้ให้ความหมายของ "Learning Organization" ว่า "เป็นองค์การที่ซึ่ง
คนในองค์การได้ขยายขอบเขตความสามารถของตนอย่างต่อเน่ือง ทั้งในระดับบุคคลระดับกลุ่มและระดับ
องค์การเพ่ือนําไปสู่จุดหมายที่บุคคลในระดับต่าง ๆ ต้องการอย่างแท้จริงเป็นองค์การท่ีมีความคิดใหม่ๆและ
การแตกแขนงของความคิดได้รับการยอมรับเอาในใส่และเป็นองค์การที่ซึ่งบุคคลเรียนรู้อย่างต่อเน่ือง             
ในเรื่องของวิธีการที่จะเรียนรู้ไปด้วยกันทั้งองค์การ" 
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2) แนวทาง 5 ประการในการสร้างองค์การแห่งการเรียนรู้ (The Five Disciplines) 
Peter Senge ได้เสนอแนวความคิดของการสร้างองค์การแห่งการเรียนรู้ด้วยกรอบ

ความรู้ 5 สาขาวิชาการ ที่เรียกว่า The five disciplines ซึ่งจะเป็นแนวทางหลักในการสร้างองค์การการ
เรียนรู้ให้เกิดข้ึน The five disciplines หรือแนวทางสําคัญ 5 ประการที่จะผลักดันและสนับสนุนให้เกิด
องค์การแห่งการเรียนรู้ขึ้นประกอบด้วย 

(1) การเรียนรู้ของสมาชิกในองค์กร (Personal Mastery) คือ ลักษณะการเรียนรู้ของ
คนในองค์การซึ่งจะสะท้อนให้เห็นถึงการเรียนรู้ขององค์การได้สมาชิกขององค์การที่เป็นองค์การแห่งการ
เรียนรู้น้ัน จะมีลักษณะสนใจและใฝ่หาที่จะเรียนรู้สิ่งใหม่ ๆ อยู่เสมอมีความปรารถนาที่จะเรียนรู้เพ่ือเพ่ิม 
ศักยภาพ ของตน มุ่งสู่จุดหมาย และความสําเร็จที่ได้กําหนดไว้ 

(2) ความมีสติ (Mental Model) คือ แบบแผนทางจิตสํานึกของคนในองค์การซึ่ง
จะต้องสะท้อนถึงพฤติกรรมของคนในองค์การองค์การแห่งการเรียนรู้จะเกิดข้ึนได้เมื่อ สมาชิกในองค์การมี
แบบแผนทางจิตสํานึกหรือความมีสติที่เอ้ือต่อการสะท้อนภาพท่ีถูกต้องชัดเจน และมีการจําแนกแยกแยะ
โดยมุ่งหวังที่จะปรับปรุงความถูกต้องในการมองโลกและปรกกฏการณ์ต่างๆที่เกิดขึ้นรวมทั้งการทําความ
เข้าใจในวิธีการที่จะสร้างความกระจ่างชัด เพ่ือการตัดสินใจได้อย่างถูกต้องหรือมีวิธีการที่จะตอบสนอง
ความเปลี่ยนแปลงที่ปรากฏอยู่ได้อย่างเหมาะสม มี Mental Ability ไม่ผันแปรเรรวนหรือท้อถอยเมื่อเผชิญ
กับวิกฤตการณ์ต่าง ๆ ซึ่งการที่จะปรับ Mental model ของคนในองค์การให้เป็นไปในทางที่ถูกต้องอาจจะ
ใช้หลักกการของศาสนาพุทธ ในการฝึกสติรักษาศีล และดํารงตนอยู่ในธรรมะ 

(3) การมีวิสัยทัศน์ร่วมกันของคนในองค์การ (Shared Vision) คือ การมีวิสัยทัศน์
ร่วมกันของคนทั้งองค์การองค์การแห่งการเรียนรู้จะต้องเป็นองค์การที่สมาชิกทุกคนได้รับการ พัฒนา
วิสัยทัศน์ของตนให้สอดคล้องกับวิสัยทัศน์รวมขององค์การซึ่งจะสนับสนุนให้เกิดการรวมพลังของสมาชิกที่มี
ความคาดหวังต่อความเปลี่ยนแปลงและความก้าวหน้าต่อไป ภายใต้จุดมุ่งหมายเดียวกันของคนทั้งองค์การ 

(4) การเรียนรู้เป็นทีม (Team Learning) คือ การเรียนรู้ร่วมกันของสมาชิกในองค์การ
โดยอาศัยความรู้และความคิดของมวลสมาชิกในการแลกเปลี่ยน และพัฒนาความฉลาดรอบรู้และ
ความสามารถของทีมให้บังเกิดผลย่ิงขึ้น เรียกว่า การอาศัยความสามารถของสมาชิกแต่ละบุคคล องค์การ
แห่งการเรียนรู้จะเกิดได้เมื่อมีการรวมพลังของกลุ่มต่าง ๆ ภายในองค์การเป็นการรวมตัวของทีมงานที่มี
ประสิทธิภาพ สูงซึ่งเกิดจากการที่สมาชิกในทีมมีการเรียนรู้ร่วมกันมีการแลกเปลี่ยนความคิดเห็นและ
ประสบการณ์กันอย่างต่อเน่ืองและสม่ําเสมอ 

(5) ระบบการคิดของคนในองค์การ (Systems Thinking) คือ กระบวนการคิดอย่างเป็น
ระบบ เป็นกระบวนการในการหาความสัมพันธ์ของสิ่งต่าง ๆ ที่เกิดขึ้นเห็นแบบแผน เห็นขั้นตอนของการ
พัฒนา คือ เห็นทั้งป่า และเห็นต้นไม้แต่ละต้นด้วย (See Wholes instead of part, See the forest and 
the trees) 
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3) อุปสรรคต่อการเรียนรู้ขององค์การ 
1) สมาชิกในองค์การรู้แต่หน้าที่ของตนเองแต่ไม่รู้เป้าหมายขององค์การ (I'm my 

position) 
2) สมาชิกรู้ว่าปัญหาขององค์การอยู่ที่ใด แต่ไม่รู้ว่าตัวเองมีส่วนเกี่ยวข้องอย่างไร (The 

enemy is out there)  
3) ทําตามแบบที่เคยทํา เห็นแต่ภาพลวงตา ไม่ได้แก้ปัญหาที่สาเหตุที่แท้จริง (The 

Illustration of taking change) 
4) ยึดติดอยู่กับเหตุการณ์มากเกินไป (A fixation on events) 
5) ความเข้าใจผิดว่าการเรียนรู้มาจากประสบการณ์เท่าน้ันแต่ไม่เข้าใจในความแตกต่าง

ของอดีตกับปัจจุบัน (The delusion of learning from experience) 
6) มีผู้ บริหารที่ ดีแ ต่ ไม่ ได้สืบทอดความรู้ ให้ผู้บริหารรุ่น ต่อไป  (The myth of 

management team) 
7) ขาดสติ ไม่ รู้ ตั ว กับความเปลี่ ยนแปลงที่ ค่อยเป็นค่อยไป  (The boiled frog 

syndrome) 
4) ลักษณะสําคัญ 5 ประการขององค์การแห่งการเรียนรู้ 

(1) มีการแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ (Systematic problem Solving) โดยอาศัยหลัก
ทางวิทยาศาสตร์ เช่น การใช้วงจรของ Demming (PDCA : Plan, Do, Check, Action) 

(2) มีการทดลองปฏิบัติ (Experimental) ในสิ่งใหม่ ๆ ที่มีประโยชน์ต่อองค์การเสมอ 
โดยอาจจะเป็น Demonstration Project หรือเป็น Ongoing program 

(3) มีการเรียนรู้จากบทเรียนในอดีต (Learning from their own experience) มีการ
บันทึกข้อมูลเป็น case study เพ่ือให้สมาชิกในองค์การได้ศึกษาถึงความสําเร็จและความผิดพลาดท่ีเกิดขึ้น 
เพ่ือนํามาประยุกต์ใช้ในอนาคต มีการแลกเปลี่ยนความรู้และ ประสบการณ์ของสมาชิก 

(4) มีการเรียนรู้จากผู้ อ่ืน (Learning from the Others) โดยการใช้การสัมภาษณ์ 
(Interview), การสังเกต (Observation) ฯลฯ 

(5) มี ก ารถ่ ายทอดความรู้  โดยการทํ า  Report, Demonstration, Training & 
Education, Job Rotation ฯลฯ 

5) การพัฒนาองค์การเพื่อเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ 
  พระเจ้าใช้เวลาสร้างโลกถึง 7 วันดังน้ันการพัฒนาองค์การของเราก็ไม่อาจเกิดได้ในช่ัว

ข้ามคืนการเปลี่ยนแปลงด้วย ความเร่งรีบมักจะนํามาซึ่งปัญหาข้อขัดแย้ง และความล้มเหลว การ
เปลี่ยนแปลงที่เหมาะสม ควรจะประกอบด้วยขั้นตอน 3 ขั้นดังน้ี คือ 

  (1) Unfreeze คือ ขั้นเตรียมความพร้อมที่จะเปลี่ยนแปลงสิ่งที่จําเป็นในข้ันตอนน้ีคือ
สร้างกระแสของความต้องการการเปลี่ยนแปลง ระดมความคิดว่าต้องการความเปลี่ยนแปลงอย่างไร 
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องค์การต้องการอะไร โดยอาจจะใช้การทํา FSC (Future Search Conference) ในขณะเดียวกันก็ต้อง
คํานึงว่าผู้ใดที่มีอํานาจที่จะผลักดันให้เกิดการเปลี่ยนแปลงด้วย 

  (2) Change คือ ขั้นตอนในการเปลี่ยนแปลงซึ่งการที่จะเปลี่ยนแปลงอย่างไรน้ันเรา
ควรจะศึกษาถึงองค์การของเรา ให้เข้าใจถึงปัญหาที่แท้จริงเพ่ือที่จะได้แก้ปัญหาได้ถูกจุดซึ่งจะนําไปสู่
ความสําเร็จในการเปลี่ยนแปลงองค์การโดยทั่วไป จะมีส่วนประกอบดังแผนภาพที่ 4.1 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 แผนภาพที่ 4.1 แผนภูมิขององค์การ 
 เมื่อเราทราบถึงปัญหาขององค์การแล้วก็นําปัญหาน้ันมาวิเคราะห์อย่างเป็นระบบโดย

กระบวนการ Problem Solving ดังแผนภาพที่ 4.2 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
แผนภาพที่ 4.2 กระบวนการแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ (Systematic Problem Solving) 

 

Environment

Organization

Strategy

People 
 - Culture 
 - Attitude 
 - Skills 
 - Relations 
  etc. 

System
 - Operation 
 - Information 
 - Communication 
 - Reward 
- Administration

Structure
 - Physical 
 - Grouping 
 - Specialization 
 - Hierachy 
- Control span
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 ความต้านทานต่อความเปลี่ยนแปลง 
 (1) ความกลัวในสิ่งที่ไม่รู้ (Fear of unknown) 
 (2) ไม่ทราบข้อมูลที่ชัดเจน (Lack of information) 
 (3) ต้องการรักษาสถานภาพของตัวเองภายในองค์การไว้ (Treat to status) 
 (4) กลัวความล้มเหลว (Fear of failure) 
 (5) กลัวสูญเสียผลประโยชน์ที่เคยได้รับ (Lack of perceive benefit) 
 (6) กลัวเสียหน้า (Loss of face) 
 (7) กลัวว่าจะเพ่ิมภาระงานของตน (Increase in work : I'm too busy already) 
 (8) ยึดติดอยู่กับประวัติศาสตร์และวัฒนธรรมขององค์การ (History-culture) 
 (9) กระแสความกดดันภายในองค์การ (Stress) 
 (10) กลัวความไม่แน่นอน (Uncertainly) 
 

(3) Refreeze  เมื่อองค์การของเราเกิดการเปลี่ยนแปลงไปในทางที่ดีแล้วก็ควรที่จะหยุด
ภาวะการเปลี่ยนแปลง แล้วกลับเข้าสู่ภาวะงานตามปกติ ถ้าองค์การของเรามีการเปลี่ยนแปลงอยู่
ตลอดเวลาคงไม่เป็นผลดีต่องานของเราเป็นแน่ เช่นเดียวกับการย้ายบ้านถ้าเราย้ายบ้านบ่อย ๆ เราคงไม่มี
เวลาจัดบ้านให้สวยงามน่าอยู่เพราะว่าเมื่อจัดบ้านเสร็จก็ต้องย้ายบ้านอีกแล้ว 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
แผนภาพที่ 4.3 แผนภูมิแสดงขั้นตอนในการเปลี่ยนแปลงองค์การ 

 
จากแผนภาพท่ี 4.3 จะเห็นว่าการเปลี่ยนแปลงขององค์การไม่แน่ว่าจะประสบความสําเร็จ

เสมอไปแต่อาจจะประสบกับความล้มเหลวก็ได้ การบริหารในช่วงเวลาที่มีการเปลี่ยนแปลงน้ันมี
ความสําคัญมาก และการเปลี่ยนแปลงมากไปน้ันก็ไม่ใช่สิ่งที่ดี (Too much change is too bad) 
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       3.8.2  การเรียนรู้ระดับบุคคล 
 1) ความหมายการเรียนรู้ระดับบุคคล  
  คือ บุคคลที่มีคุณมีลักษณะ ใฝ่เรียน ใฝ่รู้ ช่างสงสัย อยากรู้อยากเห็น กระหายความรู้ 

สนใจติดตามความเคลื่อนไหว ความเปล่ียนแปลงของสังคม พยายามสืบเสาะ หมั่นศึกษาค้นคว้าสิ่งที่สนใจ
ใคร่รู้ ด้วยความอุตสาหะวิริยะ แล้วนําความรู้น้ันไปใช้ประโยชน์ เพ่ือพัฒนาตนเอง พัฒนางาน และพัฒนา
สังคม   

 2) ประเภทและตัวอย่างของการเรียนรู้ระดับบุคคล 
  (1) เป็นโดยตนเอง  ไม่ได้รับการศึกษาในระบบโรงเรียน  บุคคลประเภทน้ีมีความใฝ่รู้             

ใฝ่เรียน มีความอุตสาหะวิริยะ ศึกษาหาความรู้ด้วยตนเอง คือ อับราฮัม ลินคอล์น เรียนรู้โดยยืมหนังสือมา
อ่าน ด้วยตนเองท่ีบ้าน ด้วยความยากลําบากในการเดินทางโดยไม่ย่อท้อ ประสบความสําเร็จในชีวิต ได้เป็น
ประธานาธิบดี คนที่ 16 แห่งสหรัฐอเมริกา (กรมสามัญศึกษา, 2545, หน้า 7-8)  

  (2) เป็นโดยฝึกหัด  ได้รับการศึกษาในระบบโรงเรียน  บุคคลประเภทน้ีถ้าได้รับการสร้าง
และเสริม ให้มีคุณลักษณะเป็นผู้ใฝ่เรียน  ใฝ่รู้ ก็จะสามารถนําทักษะวิธีการเรียนรู้ที่ได้ฝึกฝนไปใช้เป็น
เคร่ืองมือ ในการแสวงหา ความรู้ต่อไปได้ตลอดชีวิต  คือ  สมเด็จพระเทพรัตนราชสุดาฯ สยามบรม ราช
กุมารี พระองค์ทรงเป็นตัวอย่างที่ดี ของบุคคลแห่งการเรียนรู้ที่พวกเราชาวไทยต่างก็ประจักษ์ แก่ใจทุกคน 
ภาพท่ีพระองค์ทรงฟังผู้บรรยาย และซักถามอย่างสนพระทัย พร้อมทั้งจดบันทึกตลอดเวลา เป็นภาพที่เรา
เห็นชินตาด้วยความประทับใจ ความรู้ ที่ทรงได้จากการศึกษาค้นคว้า  ประมวลออกมาเป็น หนังสือที่ให้
ความรู้และความเพลิดเพลินอย่างมากมายแก่ผู้อ่าน  อีกทั้งโครงการเพ่ือพัฒนาเยาวชน  พัฒนาสังคมที่
พระองค์ท่านทรงริเร่ิมและรับผิดชอบอีกนับไม่ถ้วน พระองค์ทรงเช่ือ ในหลักการศึกษาเก่าแก่ที่ ปู่ ย่า              
ตา ยาย เช่ือว่าหัวใจสําคัญของการเรียนรู้ คือ  สุ  จิ  ปุ  ลิ ซึ่งพระองค์ทรงอธิบายไว้อย่างชัดเจน  เมื่อทรง
เป็นองค์ปาฐกในหัวข้อ  “แนวโน้มการจัดการเรียนสอน เพ่ือการเรียนรู้ในทศวรรษหน้า”  (กรมสามัญ
ศึกษา,  2545, หน้า  5-6) 

 3) แนวทางการพัฒนาการเรียนรู้ระดับบุคคล 
  สังคมในโลกปัจจุบันเปล่ียนแปลงไปอย่างรวดเร็ว  วิทยาการต่าง ๆ เจริญก้าวหน้าไปอย่าง 

ไม่หยุดย้ัง การจัดการศึกษาในยุคปัจจุบันจึงต้องเปลี่ยนแปลงไปจากเดิม โดยจะต้องมุ่งพัฒนาผู้เรียน ให้
เป็นบุคคลแห่งการเรียนรู้  คือ 

  (1) เพ่ือให้เป็นผู้สามารถพัฒนาตนเองได้ตลอดเวลา ไม่ใช่เป็นเพียงบุคคลท่ีมีความรู้ หรือ 
สามารถจําข้อมูล ความรู้ได้เท่าน้ัน 

  (2) เพ่ือฝึกให้ผู้เรียนมีนิสัยใฝ่หาความรู้ รักที่จะเพ่ิมพูนความรู้ ทักษะและเจตคติของตน 
รักที่จะเรียนรู้ ตลอดชีวิต 

  (3) รู้จักปรับตนไปตามกระแสต่าง ๆ ในโลกซึ่งเปลี่ยนแปลงไปตลอดเวลา 
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  (4) เพ่ือให้เป็นผู้ เรียนเป็นผู้หมั่นแสวงหา หมั่นเรียน หมั่นรู้สิ่งต่าง ๆ ที่ เป็นประโยชน์              
อยู่เสมอ 
               4) วิธีพัฒนาตนเองการเรียนรู้ระดับบุคคล 

  (1) พ้ืนฐานที่จําเป็นต่อการเรียนรู้ ผู้เรียนควรพัฒนาตนเองให้มีความรู้พ้ืนฐานอย่าง             
กว้าง ๆ และศึกษา บางวิชาอย่างลึกซึ้ง เพ่ือให้มีความพร้อมที่จะเรียนรู้ในสาขาวิชาอ่ืน ๆ เพ่ิมเติมตาม
ความจําเป็น ในอนาคต  โดยสามารถโยงความรู้พ้ืนฐานที่มีอยู่มาใช้ในการพัฒนาตนเองให้เจริญก้าวหน้าใน
เร่ืองความรู้ได้ 

  (2) เครื่องมือสําหรับแสวงหาความรู้ การพัฒนาตนเองให้เป็นผู้รักการเรียนรู้  จะต้อง
พัฒนาตนเอง ให้มีเครื่องมือ ที่จะใช้ในการแสวงหาความรู้ได้ก่อน  เครื่องมือสําคัญสําหรับการเรียนรู้ต่อไป
ในอนาคต เช่น คณิตศาสตร์  เกี่ยวข้องกับการคิดคํานวณ การใช้เหตุผล  การแก้ปัญหา  วิทยาศาสตร์เป็น
การแสวงหาความรู้ ที่ผู้เรียนจะได้ฝึกการสังเกต  ต้ังคําถาม  ทดลอง  วิเคราะห์  หาคําตอบ และอธิบายให้
เหตุผล ภาษาอังกฤษ เป็นภาษาสากลที่ใช้แสวงหาความรู้อย่างกว้างขวาง  คอมพิวเตอร์ และเทคโนโลยี
สารสนเทศ  ช่วยให้ผู้เรียนเรียนรู้ถึง วิทยาการสมัยใหม่  ที่ช่วยในการค้นหาความรู้ ด้วยตนเองได้อย่างไม่
สิ้นสุด โดยผ่านสื่ออิเล็กทรอนิกส์ 

  (3) สร้างแรงจูงใจให้เป็นผู้ใฝ่รู้ ใฝ่เรียนต้องสร้างแรงจูงใจให้กับตนเองรักที่จะเรียนรู้อยู่
เสมอ  เพ่ือให้เกิดความตระหนักถึงความจําเป็นของการศึกษาที่มีต่อบุคคลในทุกช่วงชีวิต สิ่งที่เรียนรู้ควร
สัมพันธ์ กับชีวิตความเป็นอยู่ของตนเองด้วย โดยอาจเป็นสภาพการณ์หรือปัญหาที่ตนเองต้องเผชิญใน
ชีวิต  เป็นเรื่องที่ทันสมัยทันเหตุการณ์ สามารถนํามาใช้ในการแก้ปัญหาเพ่ือพัฒนาตนเองได้ ทําให้เห็น
คุณค่าของการแสวงหาข้อมูล และนําข้อมูลน้ันมาใช้ประโยชน์ในชีวิตจริง 

  (4) การเข้าถึงแหล่งการเรียนรู้ได้อย่างคล่องแคล่ว จะเป็นปัจจัยสําคัญที่จะช่วยสนับสนุน 
ให้ผู้เรียนสนใจ ใฝ่รู้ ใฝ่เรียนอยู่เสมอ สามารถเรียนรู้อยู่ได้ตลอดเวลาที่ต้องการ  
 
 
 
 
                                 ------------------------------------------------------- 
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บทที่ 4 
แบบฟอร์มที่ใช้ เอกสารใช้ประกอบการดําเนินงาน เอกสารอ้างอิง 

 
4.1 แบบฟอร์มการจัดทํายุทธศาสตร์ 
 4.1.1 ปกนอก + ปกใน 

 

 
 
 
 
 

แผนยุทธศาสตร์พัฒนา……………(ช่ือหน่วยงาน)…………….. 
ระยะ 5 ปี (พ.ศ. …………… - ………….) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

คณะกรรมการทบทวนแผนกลยุทธ์..............(ช่ือหน่วยงาน)................... 
…….....(คณะกรรมการบริหารหน่วยงาน).........เห็นชอบ 

ในคราวประชุมครั้งที่ ...../...........  วันที่ ..................................... 
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 4.1.2 คํานํา 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 4.1.3 บทสรุปผู้บริหาร 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 
 
 

คํานํา
........................................................................................................................................... 
........................................................................................................................................... 
........................................................................................................................................... 
........................................................................................................................................... 
........................................................................................................................................... 
........................................................................................................................................... 
........................................................................................................................................... 
........................................................................................................................................... 

 
…………(ช่ือหน่วยงาน)………… 

ปี พ.ศ. .......

บทสรุปผู้บรหิาร 
............................................................................................................................... 

........................................................................................................................................... 

........................................................................................................................................... 

........................................................................................................................................... 

........................................................................................................................................... 

........................................................................................................................................... 

........................................................................................................................................... 

........................................................................................................................................... 

........................................................................................................................................... 

........................................................................................................................................... 

........................................................................................................................................... 
แผนยุทธศาสตร์ฉบับน้ีได้ผ่านความเห็นชอบจากคณะกรรมการบริหาร................. 

ในคราวประชุมคร้ังที่ ..../........ เมื่อวันที่ ................................................. 
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 4.1.4 สารบัญ 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

   
 
 
 
 
 
 

สารบญั 
 

 หน้า
ปกนอก  
ปกใน  
บทสรุปผู้บรหิาร  
สารบัญ  
บทที่ 1 บทนํา  

- …………………………………………………………………………………………………………………………  
- …………………………………………………………………………………………………………………………  
- …………………………………………………………………………………………………………………………  
- …………………………………………………………………………………………………………………………  

บทที่ 2 การวิเคราะห์สภาพแวดล้อม  
- …………………………………………………………………………………………………………………………  
- …………………………………………………………………………………………………………………………  
- …………………………………………………………………………………………………………………………  
- …………………………………………………………………………………………………………………………  

บทที่ 3 ยุทธศาสตร์ของมหาวิทยาลัย/หน่วยงาน พ.ศ. ........ - ........  
- …………………………………………………………………………………………………………………………  
- …………………………………………………………………………………………………………………………  
- …………………………………………………………………………………………………………………………  
- …………………………………………………………………………………………………………………………  

บทที่ 4 การขับเคลือ่นยุทธศาสตร์  
- …………………………………………………………………………………………………………………………  
- …………………………………………………………………………………………………………………………  
- …………………………………………………………………………………………………………………………  

บทที่ 5 การปฏิบัตจิัดทําแผนปฏิบัติราชการประจําปี  
- …………………………………………………………………………………………………………………………  
- …………………………………………………………………………………………………………………………  
- …………………………………………………………………………………………………………………………  
- …………………………………………………………………………………………………………………………  
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 4.1.5 สารบัญตาราง 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 4.1.6 สารบัญแผนภูมิ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

สารบญัตาราง 
 

 หน้า
ตารางที่ .................................................................................................................................................. 
ตารางที่ .................................................................................................................................................. 
ตารางที่ .................................................................................................................................................. 
ตารางที่ .................................................................................................................................................. 
ตารางที่ .................................................................................................................................................. 
ตารางที่ .................................................................................................................................................. 
ตารางที่ .................................................................................................................................................. 

 

สารบญัแผนภูมิ 
 

 หน้า
แผนภูมิที่ .................................................................................................................................................. 
แผนภูมิที่ .................................................................................................................................................. 
แผนภูมิที่ .................................................................................................................................................. 
แผนภูมิที่ .................................................................................................................................................. 
แผนภูมิที่ .................................................................................................................................................. 
แผนภูมิที่ .................................................................................................................................................. 
แผนภูมิที่ .................................................................................................................................................. 
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 4.1.7 บทที่ 1 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

บทท่ี 1 บทนํา 
 

1.1 ความเป็นมาและความสําคัญของแผน
..........................................................................................................................................................................

..................................................................................................................................................................................

..................................................................................................................................................................................

..................................................................................................................................................................................

..................................................................................................................................................................................
1.2 วัตถุประสงค์ของแผน 

..........................................................................................................................................................................
..................................................................................................................................................................................
..................................................................................................................................................................................
..................................................................................................................................................................................
..................................................................................................................................................................................
1.3 วัตถุประสงค์ของการจัดต้ังมหาวิทยาลัย (ถ้ามี)

..........................................................................................................................................................................
..................................................................................................................................................................................
..................................................................................................................................................................................
..................................................................................................................................................................................
..................................................................................................................................................................................
1.4 ภาระหน้าที่ตามวัตถุประสงค์การจัดต้ังมหาวิทยาลัย (ถ้ามี)

..........................................................................................................................................................................
..................................................................................................................................................................................
..................................................................................................................................................................................
..................................................................................................................................................................................
..................................................................................................................................................................................
1.5 กระบวนการจัดทําแผน 

..........................................................................................................................................................................
..................................................................................................................................................................................
..................................................................................................................................................................................
..................................................................................................................................................................................
..................................................................................................................................................................................
1.6 ประโยชน์ที่คาดว่าจะได้รับ

..........................................................................................................................................................................
..................................................................................................................................................................................
..................................................................................................................................................................................
..................................................................................................................................................................................
..................................................................................................................................................................................
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 4.1.8 บทที่ 2 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

บทท่ี 2 การวิเคราะห์สภาพแวดล้อม 
 

2.1 ข้อมูลพ้ืนฐาน 
.......................................................................................................................................................................... 

.................................................................................................................................................................................. 

.................................................................................................................................................................................. 
2.2 สภาพแวดล้อมภายใน 

.......................................................................................................................................................................... 
.................................................................................................................................................................................. 
.................................................................................................................................................................................. 
2.3 สภาพแวดล้อมภายนอก 

.......................................................................................................................................................................... 
.................................................................................................................................................................................. 
.................................................................................................................................................................................. 
2.4 ผลการวิเคราะห์ SWOT และ TOWS
 2.4.1 ผลการวิเคราะห์ SWOT

จุดแข็ง (Strengths) จุดอ่อน (Weaknesses) 
……………………………………………………………..
…………………………………………………………….. 
…………………………………………………………….. 

…………………………………………………………….. 
…………………………………………………………….. 
…………………………………………………………….. 

โอกาส (Opportunities) อุปสรรค (Threats) 
……………………………………………………………..
…………………………………………………………….. 
…………………………………………………………….. 

…………………………………………………………….. 
…………………………………………………………….. 
……………………………………………………………..  

 2.4.2 ผลการวิเคราะห์ TOWS
 

TOWS Matrix 
 

โอกาส (Opportunities) อุปสรรค (Threats) 
…………………………………………
………………………………………… 
………………………………………… 

………………………………………… 
………………………………………… 
………………………………………… 

จุดแข็ง (Strengths) กลยุทธ์เชิงรุก (SO Strategy) กลยุทธ์เชิงปอ้งกัน (ST Strategy) 
…………………………………………
………………………………………… 
………………………………………… 

…………………………………………
………………………………………… 
………………………………………… 

………………………………………… 
………………………………………… 
………………………………………… 

จุดอ่อน (Weaknesses) กลยุทธ์เชิงแก้ไข (WO Strategy) กลยุทธ์เชิงรับ (WT Strategy) 
…………………………………………
………………………………………… 
………………………………………… 

…………………………………………
………………………………………… 
………………………………………… 

………………………………………… 
………………………………………… 
…………………………………………  
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2.5 ปรัชญา ปณิธาน คติพจน์ 
.......................................................................................................................................................................... 

.................................................................................................................................................................................. 

.................................................................................................................................................................................. 

.................................................................................................................................................................................. 

.................................................................................................................................................................................. 
2.6 วิสัยทัศน์ 

.......................................................................................................................................................................... 
.................................................................................................................................................................................. 
.................................................................................................................................................................................. 
.................................................................................................................................................................................. 
.................................................................................................................................................................................. 
2.7 พันธกิจ

.......................................................................................................................................................................... 
.................................................................................................................................................................................. 
.................................................................................................................................................................................. 
.................................................................................................................................................................................. 
.................................................................................................................................................................................. 
2.8 ค่านิยม วัฒนธรรมองค์กร 

.......................................................................................................................................................................... 
.................................................................................................................................................................................. 
.................................................................................................................................................................................. 
.................................................................................................................................................................................. 
.................................................................................................................................................................................. 
2.9 อัตลักษณ์ เอกลักษณ์ 

.......................................................................................................................................................................... 
.................................................................................................................................................................................. 
.................................................................................................................................................................................. 
.................................................................................................................................................................................. 
.................................................................................................................................................................................. 
2.10 คุณลักษณะของบณัฑิตท่ีพึงประสงค์

.......................................................................................................................................................................... 
.................................................................................................................................................................................. 
.................................................................................................................................................................................. 
.................................................................................................................................................................................. 
.................................................................................................................................................................................. 
2.11 ประเด็นชี้นําสังคม 

.......................................................................................................................................................................... 
.................................................................................................................................................................................. 
.................................................................................................................................................................................. 
.................................................................................................................................................................................. 
.................................................................................................................................................................................. 
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 4.1.9 บทที่ 3 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

บทท่ี 3 ยุทธศาสตรพ์ัฒนามหาวิทยาลัย พ.ศ. ….. - ….. 
 

3.1 เป้าหมายเชิงยุทธศาสตร์ 
.......................................................................................................................................................................... 

.................................................................................................................................................................................. 

.................................................................................................................................................................................. 

.................................................................................................................................................................................. 
3.2 ยุทธศาสตร์ที่กําหนดการเปล่ียนแปลง

3.2.1 งานประจําปกติ 
.......................................................................................................................................................................... 

.................................................................................................................................................................................. 
3.2.2 พัฒนางานประจํา 
.......................................................................................................................................................................... 

.................................................................................................................................................................................. 
3.2.3 งานใหม่ที่เป็นเรือธง 
.......................................................................................................................................................................... 

.................................................................................................................................................................................. 
3.2.4 งานฉุกเฉิน 
.......................................................................................................................................................................... 

.................................................................................................................................................................................. 
3.3 ยุทธศาสตร์ เป้าประสงค์ ตัวชี้วัด เป้าหมาย และกลยุทธ์

.......................................................................................................................................................................... 
.................................................................................................................................................................................. 
.................................................................................................................................................................................. 
3.4 แผนท่ียุทธศาสตร์ตามแผนยุทธศาสตร์ ระยะ 5 ปี (พ.ศ. ..... - .....)
  

วิสัยทัศน์ …(ปีสุดท้าย)… : …………………………………………………………………………………… 
เป้าประสงค ์  

........................... ........................... ........................... ........................... 
 
........................... 

ประสิทธิผล  
........................... ........................... ........................... ........................... 

 
........................... 

คุณภาพการ
ให้บริการ 

 
........................... ........................... ........................... ........................... 

 
........................... 

ประสิทธิภาพ  
........................... ........................... ........................... ........................... 

 
........................... 

การพัฒนา
องค์กร 

 
........................... ........................... ........................... ........................... 

 
...........................  
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3.5 แผนพัฒนา.................(ชื่อหน่วยงาน).................................. ระยะ 5 ปี (พ.ศ. ..... - .....) 
 

อัตลักษณ์ 
(บัณฑิต) …………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
เอกลักษณ์ 
(มหาวิทยาลัย) …………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
ค่านิยม 
(บุคลากร 

 
…………………….. …………………….. …………………….. …………………….. 

 
…………………….. 

นโยบาย (สภา
มหาวิทยาลยั) 

 
…………………….. …………………….. …………………….. …………………….. 

 
…………………….. 

แผนพฒันามหาวิทยาลยัราชภัฏเพชรบุรี ระยะ 5 ปี (พ.ศ. ..... - .....)
ปรัชญา …………………….. …………………….. …………………….. …………………….. …………………….. 
วิสัยทัศน์ …………………….. …………………….. …………………….. …………………….. …………………….. 
พันธกิจ …………………….. …………………….. …………………….. …………………….. …………………….. 
ยุทธศาสตร ์ …………………….. …………………….. …………………….. …………………….. …………………….. 
เป้าประสงค ์ …………………….. …………………….. …………………….. …………………….. …………………….. 
กลยุทธ์ …………………….. …………………….. …………………….. …………………….. …………………….. 
ตัวช้ีวัด …………………….. …………………….. …………………….. …………………….. ……………………..  

 
3.6 ความเช่ือมโยงของยุทธศาสตร์ ความเช่ือมโยงระหว่างกลยุทธ์ กลยุทธ์ต่างระดับและข้ามสายงาน 
 3.6.1 ระดับมหาวิทยาลัย 
 - ความเช่ือมโยงยุทธศาสตร์ระหว่างแผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ ฉบับที่ 11 (พ.ศ. 2555-2559) และ
แผนยุทธศาสตร์............(หน่วยงาน).............  ระยะ 5 ปี (พ.ศ. ..... - .....) 
 - ความเช่ือมโยงยุทธศาสตร์ระหว่างแผนพัฒนาการศึกษาแห่งชาติ ฉบับปรับปรุง (พ.ศ. 2552-2559) และแผน
ยุทธศาสตร์............(หน่วยงาน).............  ระยะ 5 ปี (พ.ศ. ..... - .....) 
 - ความเช่ือมโยงยุทธศาสตร์ระหว่างยุทธศาสตร์การวิจัยของชาติ ฉบับที่ 8 (พ.ศ. 2555-2559) และแผน
ยุทธศาสตร์............(หน่วยงาน).............  ระยะ 5 ปี (พ.ศ. ..... - .....) 
 - ความเช่ือมโยงยุทธศาสตร์ระหว่างแผนปฏิรูปการศึกษาทศวรรษที่สอง (พ.ศ. 2552-2561) และแผนยุทธศาสตร์
............(หน่วยงาน).............  ระยะ 5 ปี (พ.ศ. ..... - .....) 
 - ความเช่ือมโยงยุทธศาสตร์ระหว่างแผนพัฒนาการศึกษาระดับอุดมศึกษา ฉบับที่ 11 (พ.ศ. 2555-2559) และแผน
ยุทธศาสตร์............(หน่วยงาน).............  ระยะ 5 ปี (พ.ศ. ..... - .....) 
 - ความเช่ือมโยงยุทธศาสตร์อุดมศึกษาไทยในการเตรียมความพร้อมสู่การเป็นประชาคมอาเซียน ในปี 2558 และ
แผนยุทธศาสตร์............(หน่วยงาน).............  ระยะ 5 ปี (พ.ศ. ..... - .....) 
 - ความเช่ือมโยงแผนยุทธศาสตร์เพ่ือยกคุณภาพมาตรฐานมหาวิทยาลัยราชภัฏสู่คุณภาพเป็นเลิศ ระยะ 10 ปี (พ.ศ. 
2558-2567) และแผนยุทธศาสตร์............(หน่วยงาน).............  ระยะ 5 ปี (พ.ศ. ..... - .....) 
 3.6.2 ระดับคณะ 
 - ความเช่ือมโยงแผนยุทธศาสตร์พัฒนามหาวิทยาลัยราชภัฏเพชรบุรี ระยะ 5 ปี (พ.ศ. 2558-2562) และแผน
ยุทธศาสตร์............(หน่วยงาน).............  ระยะ 5 ปี (พ.ศ. ..... - .....) 
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 4.1.10 บทที่ 4 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 4.1.11 บทที่ 5 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

บทท่ี 4 การขับเคลื่อนยทุธศาสตร์สูก่ารปฏบิัต ิ
 

4.1 การขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ 
4.1.1 หน่วยงานที่รับผิดชอบการขับเคล่ือนยุทธศาสตร์

.................................................................................................................................................................................. 

.................................................................................................................................................................................. 

.................................................................................................................................................................................. 

.................................................................................................................................................................................. 
4.1.2 แนวทางการดําเนินการขับเคล่ือนยุทธศาสตร์

.................................................................................................................................................................................. 

.................................................................................................................................................................................. 

.................................................................................................................................................................................. 

บทท่ี 5 การปฏบิัติจดัทําแผนปฏบิัตริาชการประจาํป ี
 

5.1 แผนปฏิบัติราชการ 
.................................................................................................................................................................................. 
.................................................................................................................................................................................. 
.................................................................................................................................................................................. 
5.2 หลักการในการจัดทําแผนปฏิบัติราชการประจําปี
.................................................................................................................................................................................. 
.................................................................................................................................................................................. 
.................................................................................................................................................................................. 
5.3 วัตถุประสงค์ในการจัดทําแผนปฏิบัติราชการประจําปี
.................................................................................................................................................................................. 
.................................................................................................................................................................................. 
.................................................................................................................................................................................. 
5.4 ประโยชน์ในการจัดทําแผนปฏิบัติราชการประจําปี
.................................................................................................................................................................................. 
.................................................................................................................................................................................. 
.................................................................................................................................................................................. 
5.5 แผนปฏิบัติราชการ พ.ศ. 2558-2562 มหาวิทยาลัย/หน่วยงาน
 

ยุทธศาสตร์ เป้าประสงค์ ตัวช้ีวัด 
เป้าหมาย

กลยุทธ์ โครงการ ผู้รับผิดชอบ
2558 2559 2560 2561 2562
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 4.1.11 บทที่ 6 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

บทท่ี 6 การควบคุม ติดตาม และประเมินผล 
 

6.1  แบบฟอร์มเชิงปริมาณ 
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6.2  แบบฟอร์มเชิงคุณภาพ 

 



บรรณานุกรม 
 
คณะครุศาสตร์ ,  จุฬาลงกรณ์ มหาวิทยาลัย  . 2543. การวางแผนและการกําหนดยุทธศาสตร์ . 

กรุงเทพมหานคร : จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย. 
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