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หลักสูตรยอยท่ี ๑ การจัดทํายุทธศาสตร  
ใหไดเข็มมุงสูยุทธศาสตรชาติ 

๑. ความสําคัญของการจัดทํายุทธศาสตร 
     ยุทธศาสตร เปนเข็มทิศสําคัญในการแสวงหาความเปน
เลิศ และการเดินทางสูอนาคต เปรียบเสมือนศิลปะในการเอา
ชัยชนะดวยวิทยาการในการตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลงได
ดีท่ีสุด และหลุดออกจากวังวนของปญหาระหวางวัน ซ่ึงเปน
เครื่องมือสําคัญท่ีนําองคกรไปสูความสําเร็จอยางยั่งยืนผาน
การบรรลุขอกําหนดสามระดับ ไดแก หนาท่ีตามกฎหมาย 
(Legal Compliance) ธรรมาภิบาล (Good Governance) 
และผลงานเปนเลิศ (Excellence in Performance) สําหรับ
นักยุทธศาสตร  นั กวิ เคราะหน โยบายและแผน หรือ
ผูปฏิบัติงานดานแผน และยุทธศาสตร มีความจําเปนตอง
เรียนรูศาสตรแหงการจัดทํายุทธศาสตร หรือการวางแผนเชิง
ยุทธศาสตรต้ังแตพ้ืนฐานแนวคิดไปจนถึงกระบวนการปฏิบัติ
จริง 
๒. หลักการวิเคราะหและสังเคราะหเชิงยุทธศาสตร 
     ใชกระบวนการตั้งคําถามผานพันธกิจท่ีเปนสวนสําคัญใน
การเริ่มตนจัดทํายุทธศาสตรขับเคลื่อนไปสูวิสัยทัศนใน
อนาคตท่ีอยากจะเปน ประกอบไปดวย ๕ คําถาม ไดแก 
คําถามท่ี ๑ : เราอยูตรงไหน คําถามท่ี ๒ : เรายึดคุณคาหลัก
อะไร คําถามท่ี ๓ : เราตองการอะไร คําถามท่ี ๔ : เรามี
แนวทางอยางไร และคําถามท่ี ๕ : เรากาวหนาไปแคไหนแลว  
     ในการขับเคลื่อนจะมีความเสี่ยงเกิดข้ึน ซ่ึงสามารถใช
กรอบแนวคิดในการอธิบายไดดังนี้  
          - VUCA คือ กรอบแนวคิดเดิมในการอธิบายโลกท่ี
เต็มไปดวยความทาทายไมแนนอน ประกอบดวย V : 
Volatility หรือ ความผันผวน U : Uncertainty หรือ ความ
ไม แน น อน  C : Complexity ห รื อ  ค ว าม ซับซ อน  A : 
Ambiguity หรือ ความคลุมเครือ 
          - TUNA คือ กรอบแนวคิดท่ีใชแทน VUCA ในชวง
แรกเพ่ือการอธิบายโลกท่ีเปราะบางและเปลี่ยนรูปไปดวย
ความทาทายไมแนนอน ประกอบดวย T : Turbulent หรือ
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     การอบรมครั้งนี้ ทําใหไดรับความรูและความ
เขาใจเก่ียวกับกระบวนการจัดทํายุทธศาสตรอยาง
เป นระบบ ตั้ ง แต การวิ เ ค ราะห ส ถานการณ   
การ กําหนดทิศทางองคการ  ไปจนถึงการนํ า
ยุ ท ธศาสตร ไปสู ก า รปฏิ บั ติ แ ล ะการติ ด ต าม
ประเ มินผล โดยตระหนักว ายุทธศาสตร เปน  
“เข็มทิศ” สําคัญขององคการในการมุงสูความสําเร็จ
อยางยั่งยืน สามารถตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลง
และการแขงขันในอนาคตไดอยางมีประสิทธิภาพ 
     ประเด็นสํ า คัญ ท่ี ได รั บจากการอบรม คือ  
การมองยุทธศาสตรไมใชเพียงการจัดทําแผน แตเปน
กระบวนการคิดเชิงระบบท่ีตองเชื่อมโยงกับวิสัยทัศน 
พันธกิจ และยุทธศาสตรชาติ โดยใชหลักการตั้ง
คําถามเชิงยุทธศาสตร ๕ ประการ ไดแก เราอยู
ตรงไหน เรายึดคุณคาอะไร เราตองการอะไร เราจะ
ไปอยางไร และเรากาวหนาแคไหนแลว ซ่ึงชวยให
องคการสามารถกําหนดทิศทางการพัฒนาไดอยาง
ชัดเจน 
     นอกจากนี้  ยั ง ไ ด รั บคว ามรู เ ก่ี ย ว กับการ
เปลี่ยนแปลงของโลกยุคใหมผานแนวคิด VUCA, 
TUNA และ BANI ท่ีสะทอนถึงความผันผวน ความ
ไมแนนอน และความซับซอนของสภาพแวดลอมใน
ปจจุบัน ทําใหผูนําและผูปฏิบัติงานดานยุทธศาสตร
จําเปนตองมีความสามารถในการ “รูนอก รูใน และรู
จั งหวะ” เ พ่ือใหสามารถปรับตัวและกําหนด
ยุทธศาสตรไดอยางเหมาะสมกับสถานการณ 
ดานการวิเคราะหเชิงยุทธศาสตร ไดเรียนรูการใช
เครื่องมือสําคัญ เชน SWOT Analysis, 7S Model, 
VRIO, PESTLE, TEMPLES แ ล ะ  Five Forces  
ในการวิเคราะหปจจัยภายในและภายนอกของ
องคการ เพ่ือคนหาจุดแข็ง จุดออน โอกาส และภัย
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ความปนปวน U : Uncertain หรือความไมแนนอน N : 
Novel หรือความใหม A : Ambiguous หรือความคลุมเครือ 
          - BANI คือ กรอบแนวคิดใหมในการอธิบายโลกแหง
ความเปลี่ยนแปลงรุนแรง ประกอบดวย B : Brittle หรือ
เปราะบาง A : Anxious  หรือวิตกกังวล N : Nonlinear 
หรือไมเปนเสนตรง I : Incomprehensible หรือเขาใจยาก 
     คุณลักษณะสําคัญของผูนําในยุคแหงการเปลี่ยนแปลง 
จะตองมีวิสัยทัศนท่ีชัดเจน และมีหลักการรูนอก รูใน และรู
จังหวะ ซ่ึงสามารถอธิบายไดดังนี้ 
          - รูนอก คือ การเขาใจสภาพแวดลอมภายนอก ไดแก 
การวิเคราะหแนวโนมบริบทขององคการ การสํารวจความ
ตองการของผูมีสวนไดสวนเสีย การจับตาคูแขง และการ
ติดตามการเปลี่ยนแปลงของกฎหมายและเทคโนโลยี 
          - รูใน คือ การเขาใจตัวเองและองคการ ไดแก การ
วิเคราะหจุดแข็งจุดออน การทบทวนพันธกิจและคานิยมของ
องคการ และการปรับปรุงการทํางานภายใน 
          - รูจังหวะ คือ การลงมือทําในเวลาท่ีเหมาะสม ไดแก 
การระบุจังหวะท่ีเหมาะสมในการเปลี่ยนแปลง การลงมือทํา
ในจังหวะท่ีไดเปรียบ การใชยุทธศาสตรนานน้ําสีคราม และ
ปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง  
๓. การวิเคราะห SWOT ตําแหนงเชิงยุทธศาสตร และการ
ทาทายเชิงยุทธศาสตร 
     การวิเคราะหปจจัยภายใน และปจจัยภายนอก 
     กรอบแนวคิดในการวิเคราะหปจจัยภายใน (จุดแข็ง : 
Strengths จุดออน  : Weaknesses) ดวยวิธีการเขาใจและ
หยั่งรู มีดังนี้ 
          - แบบจําลอง ๗S (Mckinsey’s 7 S+s) ประกอบดวย 
Strategy : 
 กลยุทธ Structure : โครงสราง Systems : ระบบ Shared 
Values : อุดมการณรวม Style : แนวทางการบริหาร Staff : 
บุคลากร Skill : ทักษะ เพ่ิมอีก 3S เปน ๑๐S-Model ไดแก 
Stanti : สถานท่ี Stang : เงิน Sti : สติ 
          - ระบบ VRIO ประกอบดวย V : Valuable หรือมีคา 
RARE : Valuable หรือหายาก I : Inimitable หรือเลียนแบบ
ไมได O : Organized หรือเปนระเบยีบ 
     กรอบแนวคิดในการวิเคราะหปจจัยภายนอก (โอกาส : 
Opportunities ภัยคุกคาม : Threats) ดวยวิธีการเขาใจและ
หยั่งรูสถานการณ มีดังนี้ 
          - ตัวแบบ PESTLE ประกอบดวย P : Political หรือ
ปจจัยทางการเมือง E : Economic หรือปจจัยทางเศรษฐกิจ 

คุกคาม รวมถึงการกําหนดตําแหนงเชิงยุทธศาสตร
และความทาทายเชิงยุทธศาสตรขององคการอยาง
เปนรูปธรรม 
อีกท้ังยังไดรับความรู เ ก่ียวกับการใชโปรแกรม 
SMART เพ่ือชวยวิเคราะหขอมูล SWOT และคนหา
ตําแหนงยุทธศาสตรขององคการ ซ่ึงชวยใหการจัดทํา
ยุทธศาสตรมีความแมนยํา เปนระบบ และสามารถ
ใ ช ข อ มู ล ป ร ะ ก อ บ ก า ร ตั ด สิ น ใ จ ไ ด อ ย า ง มี
ประสิทธิภาพ 
     ในการกําหนดวิสัยทัศน  พันธกิจ ประเด็น
ยุทธศาสตร และคานิยมหลัก ไดเรียนรูการใชแนวคิด 
TOWS Matrix แ ล ะ  Business Model Canvas 
(BMC) เ พ่ื อ กํ า ห น ด ทิ ศ ท า งแ ละ รู ป แบ บกา ร
ดําเนินงานขององคการใหสอดคลองกับบริบทและ
ศักยภาพของหนวยงาน รวมถึงการกําหนดกลยุทธท่ี
สามารถนําไปปฏิบัติไดจริง 
     นอกจากนี้ ยังไดรับความรูเก่ียวกับการกําหนด
ตัวชี้วัดผลงานหลัก (KPI) โดยใชหลัก SMART และ 
2Q2T เพ่ือใหการติดตามผลมีความชัดเจน วัดผลได 
และสามารถสะทอนผลสัมฤทธิ์ของยุทธศาสตรได
อยางมีประสิทธิภาพ 
     ในสวนของการนํายุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติ ได
เ รี ย น รู ก า ร ใ ช  Balanced Scorecard (BSC) ซ่ึ ง
เชื่อมโยงการดําเนินงานใน ๔ มิติ  ไดแก  ดาน
ประสิทธิผล ดานผูรับบริการ ดานกระบวนการ
ภายใน และดานการพัฒนาองคการ รวมถึงการ
กําหนดโครงการสําคัญ ผูรับผิดชอบ และงบประมาณ 
เพ่ือใหการขับเคลื่อนยุทธศาสตรเกิดผลอยางเปน
รูปธรรม 
    โดยสรุป การอบรมครั้งนี้ชวยใหเกิดความเขาใจ
ในกระบวนการจัดทํายุทธศาสตรอยางครบวงจร 
ตั้งแตการวิเคราะหสถานการณ การกําหนดทิศทาง 
การวางกลยุทธ การกําหนดตัวชี้วัด ตลอดจนการ
ติดตามและประเมินผล ซ่ึงสามารถนําความรูไป
ประยุกต ใช ในการจัด ทําแผนยุทธศาสตรของ
หน ว ย ง าน ให มี ป ระสิ ท ธิ ภ าพ  สอดคล อ ง กั บ
ยุทธศาสตรชาติ และรองรับการเปลี่ยนแปลงใน
อนาคตไดอยางเหมาะสม 
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S : Social หรือปจจัยทางสังคม T : Technological หรือ
ปจจัยทางเทคโนโลยี L : Legal หรือปจจัยทางกฎหมาย E : 
Environmental หรือปจจัยทางสิ่งแวดลอม 
          -  ตั ว แ บ บ  TEMPLES ป ร ะ ก อ บ ด ว ย  T : 
Technological ห รื อ เ ท ค โ น โ ล ยี  E : Economy ห รื อ
เศรษฐกิจ M : Markets หรือการเจาะกลุมเปาหมาย P : 
Politics ห รื อ ก า ร เ มื อ ง  L : Low ห รื อ ก ฎ ห ม า ย  E : 
Environment หรือสิ่งแวดลอม S : Society หรือปจจัยทาง
สังคม  
          - ตั ว แบบ  Five Forces ป ร ะกอบด ว ย  Rivalry 
Among Existing Competitors : การแขงขันระหวางคูแขง
ท่ีมีอยู Threat of New Entrants : ภัยคุกคามจากคูแขงขัน
รายใหม Threat of Substitute : ภัยคุกคามจากการทดแทน 

Bargaining Power of Buyers : อํานาจตอรองของผู ซ้ื อ 

Bargaining Power of Suppliers : อํ า น า จต อ ร อ ง ข อ ง 
ซัพพลายเออร 
     วิธีการวิเคราะห SWOT ตําแหนงเชิงยุทธศาสตร และ
การทาทายเชิงยุทธศาสตร  
          - การศึกษาขอมูลอยางเปนระบบ ประกอบดวย 
แหลงขอมูลปฐมภูมิ ศึกษาไดจากการสัมภาษณเชิงลึก การ
สํารวจ การรับฟงความเห็น และการประชุมเชิงปฏิบัติการ 
แหลงขอมูลทุติยภูมิ ศึกษาไดจากการประชุมเชิงปฏิบัติการ 
รายงานตาง ๆ อินเทอรเน็ต และสื่อ/สิ่งตีพิมพ ซ่ึงอาจเพ่ิม
ความนา เชื่ อ ถือของขอมูลได โดยใช  Delphi Research 
Technique ในการวิเคราะหขอมูล ๒ รอบข้ึนไปจากขอมูลท่ี
เก็บรวบรวม อาทิ Primary Data ขอมูลปฐมภูมิ ไดแก ผล
จากการสัมภาษณผูเชี่ยวชาญ ผูบริหาร ผูมีสวนไดสวนเสีย 
จํานวน ๗ - ๑๐ คน ผลการระดมความคิดเห็นจากการประชุม
กลุมยอย การประชุมเชิงปฏิบัติการ เปนตน Secondary 
Data ขอมูลทุติยภูมิ ไดแก ผลจากการศึกษาวรรณกรรมท่ี
เก่ียวของ ทิศทางนโยบาย/กฎหมาย ผลการสืบคนจาก
อินเทอรเน็ต งานวิจัย ผลการประเมิน เปนตน 
     การคนหาตําแหนงยุทธศาสตรโดยอาศัยเครื่องมือ
สมัยใหม 
     นําเขาขอมูลจากการวิเคราะหปจจัยภายใน และปจจัย
ภายนอกในโปรแกรมชวยในการจัดทํายุทธศาสตร “SMART” 
ซ่ึงเปนโปรแกรมท่ีมีการพัฒนาข้ึนเพ่ือการจัดทํายุทธศาสตร
อยางมีประสิทธิภาพ และมีการปรับปรุงใหเหมาะสมกับการ
เปลี่ ยนแปลงอยู เ สมอ  ซ่ึ ง ในการจั ด ทํ ายุ ทธศาสตร  
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กระบวนการการคนหาตําแหนงยุทธศาสตร ประกอบดวยเมนู 
ดังนี้ 
     - Gen. Info : ใสขอมูลท่ัวไป สาระสําคัญของแผนฯ 
ปจจุบัน 
     - SWOT : ใสประเด็น SWOT ฉบับท่ีพรอมสงใหประเมิน 
     - Data : ใสผลการประเมินประเด็น SWOT จากการ
สํารวจ 
     - S. Position : แสดงตําแหนงยุทธศาสตรจากผลการ
ประเมิน SWOT ปรกอบดวย SA (Strategic Advantage) 
หรือความไดเปรียบเชิงยุทธศาสตร SP (Strategic Position) 
หรือการวางตําแหนงเชิงกลยุทธ SC (Strategic Challenges) 
หรือความทาทายเชิงยุทธศาสตร  SCC (Strategic Core 
Competency) หรือสมรรถนะหลัก 
๔. การกําหนดวิสัยทัศน พันธกิจ ประเด็นยุทธศาสตร 
คานิยมหลัก และ BMC 
     การจัดทํายุทธศาสตร กระบวนการการกําหนดวิสัยทัศน 
พันธกิจ ประเด็นยุทธศาสตร  คานิยมหลัก และ BMC 
ประกอบดวยเมนู ดังนี้ 
     - Challenge : ใสความคิดริเริ่ม/กลยุทธเพ่ือจัดการกับ 
SWOT ท่ีสําคัญ โดยใชแนวทฤษฎี POSE และ BOSS เปน
กรอบแนวคิด โดยวิธีการเลิก ลด เสริม สราง 
     - Act Grid : กําหนด/ทบทวน Vision และจัดทํา BMC 
     - TOWS : กําหนดประเด็นยุทธศาสตรด วย TOWS 
Matrix 
๕. การวิเคราะหผลผลิตของยุทธศาสตร ตัวช้ีวัดผลงาน
หลัก (KPI) เปาประสงค และกลยุทธ   
     การจัดทํายุทธศาสตร กระบวนการวิเคราะหผลผลิตของ
ยุทธศาสตร ตัวชี้วัดผลงานหลัก (KPI) เปาประสงค และกล
ยุทธ ประกอบดวยเมนู ดังนี้ 
     - Mission : กําหนด/ทบทวนพันธกิจ และคานิยมหลัก 
     - VMS : แสดงสาระสําคัญของแผนยุทธศาสตร 
     เพ่ือใหการติดตามความกาวหนาเปนไปอยางมีระบบ และ
มีความชัดเจนจะตองยึดหลัก SMART และ 2Q2T ในการ
กําหนดตัวชี้วัด (KPI) 
๖. การใช Balanced Scorecard ในการนํายุทธศาสตร
ไปสูการปฏิบัติ   
     Balanced Scorecard (BSC) เปนเครื่องมือท่ีสําคัญใน
กระบวนการแปลงยุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติ ซ่ึงสามารถ
พิจารณาความเชื่อมโยงไดจาก ๔ มิติ ประกอบดวย ปจจัย
ตาม (Lagging Factors) ๒ มิติ  ไดแก  มิติประสิทธิผล :  
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การปฏิบัติงานตามพันธกิจ และการเงินขององคการ มิติ
คุณภาพบริการ : ผูรับบริการ หรือลูกคาขององคการ และ
ปจจัยนํา (Leading Factors) ๒ มิติ ไดแก มิติประสิทธิภาพ : 
กระบวนการ หรือระบบของการปฏิบัติงาน และมิติพัฒนา
องคการ : การพัฒนาท้ังบุคลากรข และเทคโนโลยีของ
องคการ ซ่ึงนอกจากนี้องคประกอบสําคัญของการใช  
Balanced Scorecard (BSC) ยังประกอบดวย วัตถุประสงค
เชิงยุทธศาสตร ตัวชี้วัด/คาเปาหมาย (KPI) กลยุทธ โครงการ
สําคัญ ผูรับผิดชอบ และงบประมาณ 
     การจัด ทํายุทธศาสตร  กระบวนการใช  Balanced 
Scorecard ใ น ก า ร นํ า ยุ ท ธ ศ า ส ต ร ไ ป สู ก า ร ป ฏิ บั ติ  
ประกอบดวยเมนู ดังนี ้
     - BSC : จัดทํา BSC ในแตละประเด็นยุทธศาสตร พรอม
โครงการสําคัญ 
     - OKRs : พิจารณาแนวทางการกําหนด OKRs  
๗. การกําหนดกรอบงบประมาณ และผูรับผิดชอบ   
     เปนการกําหนดงบประมาณตามความเหมาะสมของ
ลําดับความสําคัญของโครงการ ซ่ึงมีผูรับผิดชอบหลักเปน
ผูดําเนินการใหบรรลุตามวัตถุประสงคอยางมีประสิทธิภาพ 
ถือเปนการแบงความรับผิดชอบท่ีชัดเจนในการขับเคลื่อน
ยุทธศาสตรใหบรรลุตามเปาหมาย 
     นอกจากนี้แลวยังมีกระบวนการประเมินผล และปรับปรุง 
โดยการประเมินผลตองมีความชัดเจน และระบุไวในแผน
ยุทธศาสตรอยางโปรใสสามารถตรวจสอบได โดยมีการกํากับ
การติดตามงานตามตัวชี้วัดหลัก ซ่ึงควรมีการติดตามการ
รายงานผลในทุกปของการดําเนินงาน หรือทุกไตรมาส เพ่ือให
เกิดการนําผลท่ีไดมาปรับปรุงและพัฒนาอยางมีประสิทธิภาพ 
และควรมีการบริหารจัดการอยางมีประสิทธิภาพ เพ่ือใชใน
การทบทวนแผนยุทธศาสตร และเปนแนวทางในการปรับปรุง
แผนฉบับบตอไป 

ชลณัฐ  
เสาทอง 

 

หลักสูตรยอยท่ี  ๒ การจัดการยุทธศาสตรใหเกิดผลสัมฤทธิ์ 
๑. หลักการจัดการยุทธศาสตรใหเกิดผลสัมฤทธิ์ 
     ๑) การสื่อสารยุทธศาสตร (Strategic Communication) 
ประกอบดวยการถายทอดวิสัยทัศนและทิศทาง การใช
เครื่องมือสื่อสาร เชน Strategy Map, X-Matrix และการ
สราง Feedback Loop 
     ๒) การเชื่อมโยงยุทธศาสตรสูการปฏิบัติ (Alignment) 
ประกอบดวย การเชื่อมกับแผนปฏิบัติการ งบประมาณ ระบบ
แรงจูงใจและการประเมินผล 

หลักสูตรยอยท่ี ๒ การจัดการยุทธศาสตร 
ใหเกิดผลสัมฤทธิ์ 

     การอบรมหลักสูตรยอยนี้ทําใหไดรับความรูและ
ความเขาใจเก่ียวกับการบริหารจัดการยุทธศาสตรให
สามารถนําไปสูผลสัมฤทธิ์ไดอยางเปนรูปธรรม โดย
เนนการเชื่อมโยงยุทธศาสตรจากระดับนโยบายสูการ
ปฏิบั ติจริ ง  การบริหารทรัพยากร การติดตาม
ประเมินผล และการสรางวัฒนธรรมองคกร ท่ี
สนับสนุนการขับเคลื่อนยุทธศาสตรอยางตอเนื่อง 
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     ๓) การริหารทรัพยากร (Resource Management) 
ประกอบดวย การจัดสรรทรัพยากร ๔M’s การใช Value for 
Money (Economy, Efficiency, Effectiveness) และการ
ใช WBS, ABC Costing 
     ๔) การติดตามและควบคุม (Monitoring and Control) 
ประกอบด วย  การใช ระบบ PDCA การใช  Balanced 
Scorecard / Logframe และการบริหารความเสี่ยงและการ
ปรับปรับปรุง 
     ๕) การสรางวัฒนธรรมยุทธศาสตร (Strategic Culture) 
คือ การสรางพฤติกรรม วินัย และแรงจูงใจท่ีทําใหยุทธศาสตร
ถูก รู + รับรู + ใช ในชีวิตการทํางานประจําวันของทุกคนใน
องคกร 
๒. การวิเคราะหเชิงปฏิบัติการ 
     ๑) การเปลี่ยนแปลง ประกอบดวย ปจจัย (Input) คือ 
(๑) การประหยัด (Economy) วิเคราะหจากคน เงิน วัสดุ
อุปกรณ และเครื่องจักร (๒) กระบวนการ (Process) คือ 
ประสิทธิภาพ (Efficiency) วิ เคราะหจาก ปจจัยนําเขา 
(Input) งาน/ทํางาน (Activity) และผลของงาน (Output) 
(๓) ผลผลิต (Output) คือ ประสิทธิผล (Effectiveness) 
วิเคราะหจากผลผลิตสุดทาย+ผลลัพธ+ผลลัพธบั้นปลาย+
ผลกระทบ 
     โดยใชเครื่องมือ WBS  : Work Breakdown Structure 
และ ABC : Activity-Based Costing 
     ๒ )  ก ร อ บ เ ห ตุ ผ ล สั ม พั น ธ  ( Logframe-Logical 
Framework) โดยกรอบกระบวนการจัดทําแผนปฏิบัติการท่ี
มีความเหมาะสม ประกอบดวย ปจจัย (Input) กระบวนการ 
(Process) ผลผลิต (Output) ผลลัพธ  (Outcome) และ
ผลลัพธบั้นปลาย (Ultimate Outcome) หากเปรียบเทียใน
สวนของ Balanced Scorecard ผลผลิต (Output) คือ คือ 
โครงการ ผลลัพธ (Outcome) คือ กลยุทธ/แผนงาน และ
ผลลัพธบั้นปลาย (Ultimate Outcome) คือ วัตถุประสงค / 
KPI ซ่ึงควรมีการจัดการความเสี่ยงในแตละกระบวนการ 
๓. การเขียนแผนปฏิบัติการ 
     ๑) การวิเคราะหและเขียนโครงการแบบเหตุผลสัมพันธ 
หรือ Logframe เทคนิคการเขียนโครงการแบบเหตุผล
สัมพันธ มีดังนี้ 
          - ผลลัพธบั้นปลายของโครงการ หรือหลักการและ
เหตุผลของโครงการจะตอสอดคลองกับวัตถุประสงคเชิง
ยุทธศาสตร (ในแผนยุทธศาสตร) 

     ประเด็นสําคัญท่ีไดรับจากการอบรม คือ การ
สื่อสารยุทธศาสตร (Strategic Communication) 
ซ่ึงถือเปนหัวใจสําคัญในการสรางความเขาใจรวมกัน
ของบุคลากรในองคกร ผานการถายทอดวิสัยทัศน 
เปาหมาย และทิศทางขององคกร โดยใชเครื่องมือ 
เชน Strategy Map และ X-Matrix รวมถึงการสราง
ระบบ Feedback Loop เพ่ือใหเกิดการรับฟงและ
ปรับปรุงอยางตอเนื่อง 
     นอกจากนี้ ยังไดรับความรูเก่ียวกับการเชื่อมโยง
ยุทธศาสตรสูการปฏิบัติ  (Alignment) โดยตอง
เชื่ อม โยงยุทธศาสตร เ ข า กับแผนปฏิบั ติ ก า ร 
งบประมาณ ระบบประเมินผล และระบบแรงจูงใจ 
เพ่ือใหทุกหนวยงานดําเนินงานไปในทิศทางเดียวกัน
และสนับสนุนเปาหมายขององคกร 
     ดานการบริหารทรัพยากร ไดเรียนรูหลักการ
จัดสรรทรัพยากรตามแนวคิด ๔M’s ไดแก คน เงิน 
วัสดุอุปกรณ และการจัดการ รวมถึงหลัก Value for 
Money (VFM) ท่ี ป ร ะ ก อ บ ด ว ย  Economy, 
Efficiency แ ล ะ  Effectiveness เ พ่ื อ ใ ห ก า ร ใ ช
ทรัพยากรเกิดความคุมคาและเกิดประโยชนสูงสุดตอ
องคกร 
     ในสวนของการติดตามและควบคุมยุทธศาสตร 
ได เรียนรูการใชวงจร PDCA การใช  Balanced 
Scorecard (BSC) และ Logframe ในการติดตาม
ผลการดําเนินงาน ตลอดจนการบริหารความเสี่ยง
และการปรับปรุงกระบวนการทํางานอยางตอเนื่อง 
เพ่ือใหสามารถควบคุมทิศทางการดําเนินงานให
บรรลุเปาหมายท่ีกําหนดไว 
     อีก ท้ั งยั ง ได รั บ แนว คิด เ ก่ี ยว กับการสร า ง
วัฒนธรรมยุทธศาสตร (Strategic Culture) ซ่ึงเปน
การสรางพฤติกรรม วินัย และแรงจูงใจใหบุคลากร
ทุกระดับ “รู เขาใจ และนํายุทธศาสตรไปใช” ในการ
ปฏิบัติงานประจําวัน เพ่ือใหยุทธศาสตรไมเปนเพียง
เอกสาร แตเกิดการขับเคลื่อนจริงภายในองคกร 
     ดานการวิเคราะหเชิงปฏิบัติการ ไดเรียนรูการ
วิเคราะหความเปลี่ยนแปลงผานกระบวนการ Input 
- Process - Output - Outcome โ ด ย ใ ช ห ลั ก 
Economy, Efficiency และ Effectiveness รวมกับ
เ ค รื่ อ ง มื อ  Work Breakdown Structure (WBS) 
และ Activity-Based Costing (ABC) ซ่ึงชวยในการ
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          - นําตัวชี้วัดหลักของวัตถุประสงคเชิงยุทธศาสตรมา
ใสในชองผลลัพธบั้นปลาย 
          -  ผลลัพธของโครงการ หรือวัตถุประสงคของ
โครงการจะตองสอดคลองกับกลยุทธ (ในแผนยุทธศาสตร) 
          - นําตัวชี้วชัดของกลยุทธตามแผนยุทธศาสตรท่ีเปน
ของกลยุทธนี้มาใสในชองผลลัพธ หากแผนยุทธศาสตรไมได
กําหนดไวใหหารือกับหนวยแผน 
          - ใสสาระสําคัญของโครงการใหครบ แลวสอบทาน
ความเชื่อมโยงท่ีเปนเหตุเปนผลของโครงการ  
     ๒) การวิเคราะหโครงสรางแบบแยกยอยงาน หรือ WBS 
คือ เครื่องมือการจัดการโครงการท่ีมีการแบงยอยงาน
ตามลําดับชั้น เพ่ือใหสามารถนําไปบริหารจัดการตอไดอยางมี
ประสิทธิภาพ 
     ๓) การบริหาร/ควบคุมโครงการดวยเทคนิควิธีสมัยใหม 
โดยใช  PERT/CPM PERT คือ Program Evaluation and 
Review Technique พัฒนาโดย U.S. Navy สําหรับ Polaris 
missile project เพ่ือใชงานกับความไมแนนอนของเวลาของ
กิจกรรม CPM คือ Critical Path Method พัฒนาโดย Du 
Pont & Remington Rand เพ่ือใชงานกับโครงการท่ีตองการ
ควบคุมเวลา 
๔. การวิเคราะหความคุมคา 
     ๑) การจัดทําตนทุนระดับกิจกรรม การจัดทําตนทุนระดับ
ผลผลิต 
     ความคุมคาของโครงการ คือ ผลท่ีไดรับท้ังในดาน
เศรษฐกิจ สังคม สิ่งแวดลอม สุขภาพ และความม่ันคง จาก
การดําเนินโครงการมีความคุมคาก็ตอเม่ือผลท่ีไดรับมีมูลคาสูง
กวาตนทุนของทรัพยากรท่ีตองใชในโครงการ รวมกับ
ผลกระทบดานลบท่ีเกิดข้ึน ตลอดจนการรับรูของทุกฝายท่ี
เก่ียวของ สวนความคุมทุน คือ การเปรียบเทียบผลประโยชน
และตนทุนของโครงการ ณจุดท่ีผลประโยชนเทากับตนทุน
ของโครงการจะถือวาเปนจุดคุมทุน 
     เกณฑการประเมินความคุมคาในการดําเนินงาน Value 
for money ( VFM)  Criteria คื อ  The there E’s ( 3 ป ) 
Criteria ไ ด แ ก  Economy : ป ร ะ ห ยั ด  Efficiency : 
ประสิทธิภาพ และ Effectiveness : ประสิทธิผล 
     การวิ เคราะหตน ทุนงบประมาณโดยการกําหนด
โครงสรางการจําแนกงาน (WBS) ไดแก กําหนดกิจกรรม 
จํานวนการผลิต x ราคาตอหนวย และคาใชจายท้ังหมด 
     การจัดทําแผนผังตนทุน และคํานวณตนทุนตอหนวย
ผลักดันตนทุน โดยการกําหนดตนทุนคาใชจาย ซ่ึงเปนกลุม

วิ เคราะหตนทุน การแบงงาน และการบริหาร
โครงการไดอยางเปนระบบ 
     นอกจากนี้ ยังไดรับความรูเก่ียวกับกรอบเหตุผล
สัมพันธ (Logical Framework หรือ Logframe) ซ่ึง
เปนเครื่องมือสําคัญในการจัดทําแผนปฏิบัติการ โดย
เชื่อมโยงตั้งแตปจจัยนําเขา กระบวนการ ผลผลิต 
ผลลัพธ  และผลลัพธบั้ นปลาย ทําใหสามารถ
ออกแบบโครงการใหมีความเชื่อมโยงกับยุทธศาสตร
และสามารถติดตามผลไดอยางชัดเจน 
     ในสวนของการเขียนแผนปฏิบัติการ ไดเรียนรู
เทคนิคการเขียนโครงการแบบเหตุผลสัมพันธ โดย
เนนใหวัตถุประสงคของโครงการเชื่อมโยงกับกลยุทธ
และวัตถุประสงคเชิงยุทธศาสตร รวมถึงการกําหนด
ตัวชี้วัดท่ีสอดคลองกัน และการตรวจสอบความเปน
เหตุเปนผลของโครงการอยางครบถวน 
     อีก ท้ังยั ง ได รับความรู เ ก่ียว กับการบริหาร
โครงการดวยเทคนิคสมัยใหม เชน PERT และ CPM 
ซ่ึงชวยในการวางแผน ควบคุมเวลา และบริหาร
กิจกรรมของ โครงการ ให ดํ า เ นิ นการ ได ต าม
กําหนดเวลาอยางมีประสิทธิภาพ 
     ดานการวิเคราะหความคุมคา ไดเรียนรูการ
จัดทําตนทุนระดับกิจกรรมและตนทุนระดับผลผลิต 
การวิ เคราะหความคุ มค าตามหลัก Value for 
Money และการประเมินผลประโยชนท้ังในดาน
เศรษฐกิจ สังคม สิ่งแวดลอม และคุณคาทางสังคม 
โดยพิจารณาท้ังผลผลิต ผลลัพธ และผลลัพธบั้น
ปลายของโครงการ 
     นอกจากนี้  ยั ง ไ ด รั บคว ามรู เ ก่ี ย ว กับการ
ประเมินผลประโยชนในหลายมิติ เชน การประเมิน
ความพึงพอใจ การประเมินคุณคาทางสังคม และการ
ใช  Benefit Map เพ่ือเชื่อมโยงผลประโยชน กับ
เปาหมายเชิงยุทธศาสตรขององคกร 
     ในสวนของการวิเคราะหความเสี่ยงและความคุม
ทุน ไดเรียนรูการใชเครื่องมือวิเคราะหทางการเงิน 
เชน SVTB (Switching Value Test of Benefit) ซ่ึง
ใชประเมินความออนไหวของโครงการและวิเคราะห
วาผลประโยชนของโครงการสามารถลดลงไดมาก
เพียงใดกอนท่ีจะถึงจุดคุมทุน ชวยใหสามารถ
วางแผนบริหารความเสี่ยงของโครงการไดอยางมี
ประสิทธิภาพ 
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ตนทุนกิจกรรม เปรียบเทียบกับผลผลิต/บริการ ซ่ึงเปนตัว
ผลักดันตนทุนท่ี มีหนวยแปลได เปนเหตุ ให ทุนผลผลิต
เปลี่ยนแปลง อาทิ กลุมตนทุนการสั่งและรับสินคา : จํานวน
สั่งซ้ือ กลุมตนทุนการติดตั้งสินคา : จํานวนการติดตั้ง กลุม
ตนทุนการทํางานของเครื่องจักร : ชั่วโมงใชเครื่องจักร 
     ๒) การวิเคราะหผลประโยชน 
     ผลประโยชนในรูปของมูลคา (Value) เปนเรื่องอัตวิสัย
อาจตางกันไปตามบุคคลแตละคน อาจตางกันไปตาม
สถานการณ คุณคาของโครงการอาศัยขอมูลจากผูมีสวนได
สวนเสีย โดยมีหลักสําคัญ คือ ใหผูมีสวนไดสวนเสียสรางแผน
ท่ีผลประโยชน (Benefit Map) โยงกับวัตถุประสงคเชิง
ยุทธศาสตรใน BSC โดยมีการกํากับ ติดตาม สอบทาน 
ทบทวน และวัดผล  
     เทคนิคในการประเมินผลประโยชนมีดังนี้  
          - การประเมินมูลคาโดยใชแนวทางความรูสึกสุข
ภาวะสวนบุคคล โดยการประเมินผานความสุขสวนบุคคล 
ความสุขระยะยาวจากชีวิตท่ีมีความหมาย และความพอใจ
ชั่วขณะ 
         - การแสดงประเมินจากพฤติกรรม โดยการประเมิน
จากการเพ่ิมข้ึนของพ้ืนท่ีท่ีมีสิ่งแวดลอมบางประเภท การใช
ท่ีดินเชิงสันทนาการ หรือพ้ืนท่ีสีเขียว สถานะของพ้ืนท่ี และ
ระยะทางจากสถานท่ีสําคัญ 
          - การประเมินความพึงพอใจ เปนการประเมิน
ความรูสึกพึงพอใจของผูมีสวนไดสวนเสีย 
         - แบบจําลองทางเลือก การชดเชยสวนเกิน คือ บุคคล
คงไมตางจากเดิมเม่ือมีการจัดสินคาหรือบริการใหม ๆ แตเขา
มีการเปลี่ยนแปลงรายไดรายจาย สวนเกินเทียบเคียง คือ 
บุคคลตางจากเดิมเม่ือมีการจัดสินคาหรือบริการใหม ๆ แต
เขาไมมีการเปลี่ยนแปลงรายไดรายจาย 
         - แบบจําลองสงผานคุณคา กระบวนการท่ีใชคา
ประโยชนจากผลการศึกษาท่ีมีอยู ใชเปนตัวแทนของคา
ประโยชนเทียบเคียง การเทียบโอนคาประโยชนจากผล
การศึกษาหนึ่งไปใชในบรบิทอ่ืน ๆ  
          - การคิดผลตอบแทน ในทางเศรษฐศาสตรคิดท้ัง
ผลตอบแทนท่ีมีตัวตน และไมมีตัวตน ในทางการเงิน คิด
เฉพาะผลตอบแทนท่ีมีตัวตน 
          - ผลประโยชนของโครงการพิจารรณาจากท้ังผลผลิต 
ผลลัพธ และผลลัพธบั้นปลาย 
     การลงทุนท่ีเกิดมูลคาทางสังคม 
     ๓) การคํานวณความคุมคา และความเสี่ยง 

     โดยสรุป การอบรมครั้งนี้ทําใหเกิดความเขาใจใน

การจัดการยุทธศาสตรอยางครบวงจร ตั้งแตการ

สื่อสารยุทธศาสตร การแปลงยุทธศาสตรสูการปฏิบัติ 

การบริหารทรัพยากร การจัดทําแผนปฏิบัติการ การ

วิ เ ค ร าะห ค ว าม คุ มค า  ตลอดจนการ ติดตาม

ประเมินผลและบริหารความเสี่ยง ซ่ึงสามารถนําไป

ประยุกตใชในการบริหารและขับเคลื่อนองคกรให

บรรลุผลสัมฤทธิ์ตามเปาหมายเชิงยุทธศาสตรได

อยางมีประสิทธิภาพและยั่งยืน 

 
 
 



ผูเลา รายละเอียดของเรื่อง สรุปความรูท่ีได 
     เปนการคํานวณความคุมคา และความเสี่ยงโดยใช
เครื่องมือในการวิเคราะหทางการเงิน อาทิ การวิเคราะห
ค ว ามอ อน ไหวของ โครงการ โดย ใช เ ค รื่ อ ง มื อ  SVTB 
(Switching Value Test of Benefit) เ ป น เ ค รื่ อ ง มื อ ท่ี ใ ช
วิเคราะหความเสี่ยงและความออนไหวทางการเงินของ
โครงการ โดยใชในการคํานวณวาผลประโยชนหรือรายไดของ
โครงการสามารถลดลงไดมากท่ีสุดก่ีเปอรเซ็นต กอนท่ี
ผลตอบแทนสุทธิจะลดลงจนถึงจุดคุมทุนพอดี 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ภาพประกอบการฝกอบรม 
 

 

 


