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หัวข%อการบรรยาย

} บทนำกระบวนการบริหารกลยุทธ0

} ป2ญหาท่ีเกิดขึ้นกับการบริหารกลยุทธ0

} องค0ประกอบท่ีสำคัญในการแปลกลยุทธ0

} ประเด็นกลยุทธ0

} วัตถุประสงค0 ตัวชี้วัด เปGาหมายและโครงการกลยุทธ0

} การกำหนดตัวชี้วัดและโครงการกลยุทธ0ดJวย Performance Model
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กระบวนการบริหารกลยุทธ3

Translating
Strategy

Aligning
Strategy

Executing
Strategy

Developing
Strategy

แนวทางในการท่ีจะจัดการกลยุทธ4แนวใหม7สามารถแบ7งออกได=เป@น 4 ขั้นตอน

การแปลกลยุทธ+และการกระจายกลยุทธ+
การนำกลยุทธ+ไปปฏิบัติ
และการติดตามผล

การกำหนดกลยุทธ+

20% 80%



ทำไมองค(กรจึงไม-สามารถดำเนินกลยุทธ(ได9

การแปลกลยุทธ+

การกระจายกลยุทธ+

การจัดทำงบประมาณ

แรงจูงใจ

ความเข;าใจกลยุทธ+

การทบทวนกลยุทธ+

ไม>มีวิธีการในการอธิบายกลยุทธ+ท่ีสม่ำเสมอและการกำหนด KPI

ไม>กระจายไปท่ีงานท่ีเก่ียวข;องกับ HR และ IT

ไม>มีการเชื่อมโยงงบประมาณเข;ากับกลยุทธ+

ผู;บริหารระดับกลางไม>ได;รับแรงจูงใจหรือผลตอบแทน

พนักงานในองค+กรไม>เข;าใจกลยุทธ+

ผู;บริหารระดับสูงขององค+กรใช;เวลาน;อยมากในการทบทวนกลยุทธ+

การกำหนดกลยุทธ+ กลยุทธ+ท่ีกำหนดขึ้นไม>มีคุณภาพ
Digitalization
Sustainability
Resilience



MASCI
External Context 

Environmental Scanning

SWOT Analysis

Strategy Development

Strategy Planning 

Internal  Context 
Past Performance Analysis

Review Mission & Business Objectives

TOWS Matrix

แนวทางในการวางแผนกลยุทธ(ในอดีต
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SW

OT

External Context 
Strategic Intelligence 

Scanning

Review Scenario

Interested Party
Expectations

Determine Future Business Challenges

Review Mission & Vision & Determine Destination

Strategic Issues and Readiness Analysis

Strategy Development & Planning 

Internal Context 
Past Performance 

Analysis

Future Issues & Requirements

Organizational Opportunity and Threat Analysis

Customers

Partners

BOD/Owners

Community

Employee

S T E E P

Industry Analysis
Market Analysis

Competition Analysis
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Organizational Threat Assessment

Strategic Risk Management

Strategic Options

Fin Non-Fin

แนวทางในการวางแผนกลยุทธ(
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องค(ประกอบท่ีสำคัญในการแปลกลยุทธ(

ภาคเอกชน ภาครัฐ

กลยุทธ1

ประเด็นกลยุทธ1

วัตถุประสงค1กลยุทธ1

ตัวชี้วัดกลยุทธ1

โครงการกลยุทธ1

แผนงานกลยุทธ1

ยุทธศาสตร1

เปAาประสงค1ทางยุทธศาสตร1

ประเด็นยุทธศาสตร1

วัตถุประสงค1ยุทธศาสตร1

ตัวชี้วัดยุทธศาสตร1

กลยุทธ1

จุดมุDงหมายกลยุทธ1

มาตรการ/แผนงาน/โครงการ

Strategy

Issue

Objective

KPI

Initiative

Project

Destination
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ประเด็นกลยุทธ3

“ข#อความแสดงถึงประเด็นท่ี

องค8กรจะให#ความสำคัญเพื่อทำ

ให#กลยุทธ8ท่ีกำหนดขึ้นประสบ

ความสำเร็จ”
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จำกัดประมาณ 3-5 ประเด็นกลยุทธ1



MASCI
ประเด็นกลยุทธ3

ป"ญหาที่อาจเกิดขึ้น

พันธกิจและจุดหมายปลายทางเชิงกล

ยุทธ6 (Strategic Destination) ที่

กำหนดขึ้นไมEมีความชัดเจนเพื่อ

นำไปสู?การกำหนดทิศทางขององค6กร

ข?อแนะนำในการแก?ไขปDญหา

กลับไปพบผู?บริหารระดับสูงใหมM

เพ่ือให=อธิบายจุดหมายปลายทาง

เชิงกลยุทธ4ให=มีความชัดเจนก7อน

นำไปสู7การสร=างแผนท่ีกลยุทธ4



MASCI
ประเด็นกลยุทธ3

ปDญหาท่ีอาจเกิดข้ึน

ประเด็นกลยุทธ4มีการกำหนดโดยลง

รายละเอียดมากเกินไปและไมMได?อยูM

ในขอบเขตของกลยุทธ4

ข?อแนะนำในการแก?ไขปDญหา

ประเด็นกลยุทธ4ควรเปTนภาพ

กว?างๆ และให=ข=อความในประเด็น

กลยุทธ1ท่ีลงรายละเอียดนั้นไปเปTน

วัตถุประสงค1เชิงกลยุทธ1แทน



MASCI
ประเด็นกลยุทธ3

ปDญหาท่ีอาจเกิดข้ึน

มีประเด็นกลยุทธ4มากเกินไปจน

เลือกไม7ถูก

ข?อแนะนำในการแก?ไขปDญหา

ให=พิจารณาลดจำนวนประเด็นกล

ยุทธ4ลงโดยตัดประเด็นกลยุทธ1ท่ีคิด

วMาไมMสนับสนุนกลยุทธ1ขององค1กร

หรือให=รวบรวมประเด็นเข?าด?วยกัน

เปTนประเด็นท่ีใหญMข้ึน. 
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ประเด็นกลยุทธ3

ปDญหาท่ีอาจเกิดข้ึน

ไมMเคยมีประสบการณ1ในการ

กำหนดประเด็นกลยุทธ4และมองว7า

การกำหนดกลยุทธ4เป@นเร่ืองยาก

ข?อแนะนำในการแก?ไขปDญหา

กำหนดวัตถุประสงค1เชิงกลยุทธ1ให?

เสร็จกMอนแล=วค7อยพิจารณารวมกลุ7ม

วัตถุประสงค4เชิงกลยุทธ4ท่ีมี

ความสัมพันธ4ในเชิง I-P-O-O แล=ว

ค7อยกำหนดประเด็นกลยุทธ4
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ตัวอย9างประเด็นกลยุทธ3 

องค1กรแหMงนวัตกรรม

เพ่ิมคุณคMาให?กับลูกค?า

การเปTนพลเมืองท่ีดีของประเทศ

ความเปTนเลิศในด?านการปฏิบัติการ

ความเปTนเลิศในด?านบริการ

เสริมสร?างกำลังใจแกMพนักงาน

ยกระดับผลิตภาพ

สร?างความประหลาดใจแกMลูกค?า

มีสถานท่ีทำงานท่ีมีความพร?อม



MASCI
วัตถุประสงค3 ตัวช้ีวัด และโครงการกลยุทธ3

วัตถุประสงค1กลยุทธ1

ตัวชี้วัด

เป)าหมาย

ตัวชี้วัดและเปOาหมาย โครงการกลยุทธ1

ป.จจุบัน
เป*าหมาย



MASCI
วัตถุประสงค3กลยุทธ3

1. วัตถุประสงค0ท่ีเกี่ยวขJองกับ Outcomes          

2. วัตถุประสงค0ท่ีเกี่ยวขJองกับ Output

3. วัตถุประสงค0ท่ีเกี่ยวขJองกับ Process

4. วัตถุประสงค0ท่ีเกี่ยวขJองกับ Input        
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วัตถุประสงค3กลยุทธ3

คาํกรยิา คาํขยายนาม คาํนาม

ไม่ควรเกนิ 25 วตัถปุระสงคค์รอบคลมุทั;ง 4 ประเภท
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วัตถุประสงค3กลยุทธ3

ปDญหาท่ีพบบMอย

เม่ือมีการเขียนวัตถุประสงค4เชิงกล

ยุทธ4เสร็จแล=ว บุคลากรในองค4กรมี

การตีความไปคนละทิศละทาง

แนวทางการแก?ไข

ในการกำหนดวัตถุประสงค4เชิงกล

ยุทธ4จะเป@นข=อความสั้นๆ 

เพราะฉะนั้นองค4กรจะต=องมีการ

กล7าวถึงคำจำกัดความหรือ

รายละเอียดของแต7ละวัตถุประสงค4
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วัตถุประสงค3กลยุทธ3

ปDญหาท่ีพบบMอย

วัตถุประสงค4เชิงกลยุทธ4ท่ีกำหนด

ขึ้นมาเป@นภารกิจประจำขององค4กร 

(Must do) เพ่ือจะทำให=พันธกิจ

ประสบความสำเร็จอยู7แล=ว

แนวทางการแก?ไข

วัตถุประสงค4เชิงกลยุทธ4จะต=องไม7ใช7

เปsาหมายการดำเนินงาน 

(Operational Goals) ท้ังหมดใน

องค4กร แต7อาจจะเป@นบางประเด็นท่ี

สำคัญท่ีองค4กรต=องการเปล่ียนแปลง

หรือปรับปรุง
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วัตถุประสงค3กลยุทธ3

ปDญหาท่ีพบบMอย

ถ=าวัตถุประสงค4เชิงกลยุทธ4มีลักษณะ

ลงรายละเอียดไปในระดับปฏิบัติการ

จนดูเหมือนเป@นแผนการดำเนินงาน

แนวทางการแก?ไข

นำรายละเอียดปลีกย7อยไปบรรจุใน

แผนงาน (Action plan) ของ

หน7วยงานหรือระดับบุคคลแทน
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วัตถุประสงค3กลยุทธ3

ปDญหาท่ีพบบMอย

วัตถุประสงค4เชิงกลยุทธ4ไม7ได=ถูก

กระจายลงไปสู7พนักงานในแต7ละ

ระดับในการนำไปปฏิบัติ

• แนวทางการแก?ไข

• วัตถุประสงค4เชิงกลยุทธ4จะต=องมี

การกระจายไปในแตMละระดับของ

องค1กร ซ่ึงแต7ละระดับต=องมีการ

กำหนดวัตถุประสงค4ท่ีสอดรับกับ

วัตถุประสงค4ขององค4กร
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ตัวช้ีวัดและโครงการกลยุทธ3

ตัวขี้วัดกลยุทธ0 (Strategic measure) 

เปGาหมายกลยุทธ0 (Strategic target)

โครงการกลยุทธ0 (Strategic Initiatives)

คำอธิบายกลยุทธ0 (Strategic objective statement) 
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ตัวช้ีวัดกลยุทธ3

ตัวชี้วัดกลยุทธ0

เปTนตัวขับเคล่ือน
พฤติกรรม

เปTนตัวกำหนดทิศทางให?
บุคลากรในองค1กร
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รูปแบบของตัวช้ีวัดกลยุทธ3

ตัวชี้วัดกลยุทธ0

Absolute 
number

Index

Ranking

Ratio

Rating

Percentage
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แนวทางในกำหนดตัวช้ีวัดกลยุทธ3

กำหนดปDจจัยความสำเร็จ (CSF) และ การขับเคล่ือนในทางปฏิบัติ 
(Operational Driver) ท่ีเปTนตัวขับเคล่ือนวัตถุประสงค1กลยุทธ1

พัฒนาตัวช้ีวัดท่ีเปTนไปได?ในแตMละปDจจัยความสำเร็จ (CSF) และ 
การขับเคล่ือนในทางปฏิบัติ (Operational Driver)

อยMานำ Key Control Indicator มาเปTน Key Performance 
Indicator
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การกำหนดตัวช้ีวัดกลยุทธ3

ตัวชี้วัดตาม

เปiนตัววัดท่ีชDวยใหl

องค1กรสามารถ
ทราบถึงผลลัพท1

การดำเนินการเม่ือ
การดำเนินงาน

ส้ินสุด

ตัวขี้วัดนำ

เปiนตัววัด

กระบวนการ 
กิจกรรมหรือ

พฤติกรรมของการ
ดำเนินงานใน

ขณะนั้น

Strategic 

Measure
(ตัวชี้วัดกลยุทธ+)
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การกำหนดตัวช้ีวัดกลยุทธ3

สร%างความเชื่อม่ันแก>ลูกค%า

เปอร1เซนต1การคงอยูMของลูกค?า
(% of Customer Retention)

จำนวนช่ัวโมงท่ีใช?กับลูกค?า
(Number of hours spent with customer)

ตัวขี้วัดตาม

ตัวขี้วัดนำ
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แนวทางการกำหนดเปGาหมายกลยุทธ3

กำหนดแหล?งท่ีมาของเปJาหมายเชิงกลยุทธP

กำหนด stretch targets

กำหนดเปJาหมายเชิงกลยุทธPในแต?ละช?วงเวลา

กำหนดแนวทางในการ tracking

• ภาพรวมเปBาหมายขององค+กร
• เปรียบเทียบกับผูIนำตลาด
• ผลการดำเนินงานในอดีต

สีไฟจราจร

ปJที่

1

ปJที่

2

ปJที่ 

3

ปJที่ 

4

เพื่อเพิ่มแรงกดดัน
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คุณลักษณะของเปGาหมายกลยุทธ3

ต=องเป@นเชิงปริมาณหรือจำนวน

สามารถแสดงให=เห็นระดับของขีด
ความสามารถ

จำกัด 1 เปsาหมายต7อ 1 ตัววัด ต7อการ
รายงานผล

สามารถใช=ในการกำหนดโครงการ

ขlอควรระวัง

เปJาหมายต่ำเกินไป

เปJาหมายสูงเกินไป
เปJาหมายเฉพาะเจาะจงเกินไป

เปJาหมายสมบูรณPแบบเกินไป
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โครงการกลยุทธ3

ไมfใชfโครงการท่ีเปgนความตJองการสfวนบุคคล

ไมfใชfสfวนหนึ่งของการดำเนินงาน

ไมfใชfงานประจำ



MASCI
1. การ Decompose Objectives 

KPI and Initiatives

การพัฒนาตัวชี้วัดและโครงการกลยุทธ7ด%วย 
Performance Model Approach

Operational 
DriverCSFStrategic 

Objective
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1. การ Decompose Objectives 

KPI

การพัฒนาตัวชี้วัดและโครงการกลยุทธ7ด%วย 
Performance Model Approach

Operational DriverCSFStrategic Objective

การปรับปรุง การ

ปรับเปลี่ยน การ

เปลี่ยนแปลงของ 

ABC

การปรับปรุง การ

ปรับเปลี่ยน การ

เปลี่ยนแปลงของ 

กระบวนการทำงาน

นวัตกรรมและ

เทคนิคการ

วิเคราะห?
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1. การ Decompose Objectives 

ตัวอย>างการพัฒนาตัวชี้วัดและโครงการกลยุทธ7ด%วย 
Performance Model Approach

Strategic Theme

การให?บริการท่ี

เปTนเลิศพร?อม

สร?าง
ประสบการณ1ใหมM

ให?กับผู?รับบริการ

สร;างการเข;าถึงการรักษาพยาบาล
ท่ีทันต>อสถานการณ+

Strategic Objectives

ยกระดับการประสานงานระหว>าง
หน>วยงานมีประสิทธิภาพ

เพิ่มความสะดวกให;กับผู;รับบริการ
ในการออกจากโรงพยาบาลเม่ือ

การรักษาสิ้นสุด



MASCI
1. การ Decompose Objectives 

ตัวอย>างการพัฒนาตัวชี้วัดและโครงการกลยุทธ7ด%วย 
Performance Model Approach

KPIOperational DriverCSFStrategic Objective

พัฒนาการเขBาถึงการ

รักษาพยาบาลท่ีทัน

ตFอสถานการณ?

การนัดหมายตาราง

การรักษาพยาบาลท่ี

รวดเร็ว

การลงทะเบียน

ผูBรับบริการแบบ 24/7

การสFงตFอผูBปQวยไปยัง

หนFวยงานอ่ืนภายใน

ระยะเวลาท่ีเหมาะสม

ความเร็วในการนัดหมาย

# องค9ความรู=ใหม?การมีองค?ความรูBในเรื่องการใหBบริการ

ความพรBอมในการนัดหมาย

ความงFายในการลงทะเบียน

ความสมบูรณ?ของฐานขBอมูล

ความสะดวกการแกBไขความตBองการ

การรับรูBตารางของแพทย?และพยาบาล

การประสานงานภายในกับ Ward

การมีขBอมูลจำนวนเตียงท่ีวFาง

เวลาการนัด

# ท่ีไม?สามารถนัดได=

% ผิดพลาดในฐานข=อมูล

เวลาท่ีใช=ในการลงทะเบียน

# ลูกค=าท่ีขอแก=ไขข=อมูล

เวลาท่ีใช=ในการรอคอย

% ผิดพลาดของจำนวน

เตียงท่ีว?าง

# ผู=ใช=บริการท่ีเปล่ียนมา

ใช= Platform ใหม?
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การรายงานผลกลยุทธ3

การรายงานผลวัตถุประสงค1กลยุทธ1

การรายงานผลโครงการกลยุทธ1

การรายงานผลตัวช้ีวัดและเปpาหมายกลยุทธ1
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Theme: การให;บริการท่ีเปjนเลิศพร;อมสร;างประสบการณ+ใหม>ให;กับผู;รับบริการ

Objective: สร;างการเข;าถึงการรักษาพยาบาลท่ีทันต>อสถานการณ+

KPI: # ผู;ใช;บริการท่ีเปลี่ยนมาใช; Platform ใหม>

KPI W1 W2 W3 W4 W5

การนัดหมายตารางการรักษาพยาบาลท่ีรวดเร็ว

เวลาการนัด เป)าหมาย: XXX

# องค9ความรู=ใหม? เป)าหมาย: XXX

# ท่ีไม?สามารถนัดได= เป)าหมาย: XXX

การลงทะเบียนผูBรับบริการแบบ 24/7

เวลาท่ีใช=ในการลงทะเบียน เป)าหมาย: XXX

% ผิดพลาดในฐานข=อมูล เป)าหมาย: XXX

การสFงตFอผูBปQวยไปยังหนFวยงานอ่ืนภายในระยะเวลาท่ีเหมาะสม

เวลาท่ีใช=ในการรอคอย เป)าหมาย: XXX แนวโน%มเพ่ิมข้ึน

แนวโน%มลดลง

แนวโน%มคงตัว

สัญญาณเตือน

Ø เวลานัดหมาย

คลาดเคลื่อนใน W2
Ø องค=ความรู%ใหม@ไม@

สัมพันธ=กับ
วัตถุประสงค=ใน W1

Target: XXX
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