โครงการ”การประเมินประสิทธิภาพและผลสัมฤทธิ์ของแผนยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ”
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 คำนำ
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“คู่มือการสร้างตัวชี้วัดความสำเร็จของแผนยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ” เป็นผลสืบเนื่องจากโครงการศึกษาวิจัยเรื่อง “การประเมินประสิทธิภาพและผลสัมฤทธิ์ของแผนยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ” ที่สถาบันดำรงราชานุภาพ กระทรวงมหาดไทย ได้มอบหมายให้
ศูนย์บริการวิชาการแห่งจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย เป็นผู้รับผิดชอบในการศึกษาวิจัยถึงลักษณะ / วิธีการจัดทำแผนยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ กระบวนการบริหารและแปลงยุทธศาสตร์ฯ ไปสู่การปฏิบัติ และการจัดทำเกณฑ์มาตรฐานตัวชี้วัดการจัดทำและปฏิบัติตามแผนยุทธศาสตร์ฯ 
รวมตลอดทั้งการประเมินผลสัมฤทธิ์ของแผนยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ โดยใช้ระเบียบวิธีการวิจัยเชิงประเมินผลที่มีการผสมผสานระหว่างการศึกษาวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative) กับการวิจัยเชิงปริมาณ (Quantitative) เป็นเครื่องมือหลักในการศึกษาวิจัย
ในการจัดทำคู่มือการสร้างตัวชี้วัดความสำเร็จของแผนยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัด
แบบบูรณาการ คณะผู้ศึกษาวิจัยของศูนย์บริการวิชาการแห่งจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ซึ่งประกอบด้วย รองศาสตราจารย์ ดร. ดำรงค์ วัฒนา อาจารย์ประจำภาควิชารัฐประศาสนศาสตร์ คณะรัฐศาสตร์ 
จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย นายชายนำ ภาววิมล และว่าที่ร้อยตรีชัยรัตน์ อุดมเดชะ ที่ปรึกษาอาวุโสด้านการบริหารเชิงยุทธศาสตร์ ได้ประมวลผลที่ได้รับจากการศึกษาวิจัย และประสบการณ์จากการเป็นที่ปรึกษาในการจัดทำแผนยุทธศาสตร์ของส่วนราชการต่างๆ รวมตลอดทั้งการเป็นวิทยากรหลักในการพัฒนาบุคลากรที่เกี่ยวเนื่องกับการจัดทำแผนยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการของกระทรวงมหาดไทย ในปี พ.ศ. 2545 และส่วนราชการต่างๆ กว่าสามสิบหน่วยงาน มาใช้เป็นฐานข้อมูลในการสร้างคู่มือที่เป็นเสมือนแผนผังความคิดในการสร้างตัวชี้วัดความสำเร็จที่มีพลังขับเคลื่อนยุทธศาสตร์ฯ ให้ก้าวไปสู่ความสำเร็จตามวิสัยทัศน์ที่กำหนดไว้ และตัวชี้วัดแต่ละตัวต้องมีความสัมพันธ์เชื่อมโยง 
สอดประสานและส่งต่อกันอย่างเป็นระบบ
การสร้างตัวชี้วัดความสำเร็จของแผนยุทธศาสตร์ฯ ตามคู่มือฯ ฉบับนี้ มิได้มีจุดประสงค์ในการสร้างภาระให้กับเจ้าหน้าที่ระดับปฏิบัติที่ต้องทำงานเอกสารเป็นจำนวนมาก แต่เป็นการกำหนดแผนผังและขั้นตอนในการศึกษาวิเคราะห์ที่ช่วยให้นักบริหารยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดสามารถมองเนื้องานทั้งระบบ สามารถวางยุทธศาสตร์ให้ครอบคลุมประเด็นสำคัญๆ ที่มีผลกระทบต่อความ สำเร็จในการดำเนินงานอย่างทั่วถึง และสามารถตรวจสอบความถูกต้องได้ทุกขั้นตอน 
คณะที่ปรึกษา
ศูนย์บริการวิชาการแห่งจุฬาลงกรณ์ มหาวิทยาลัย
เมษายน  2548
สารบัญ
หน้า
iคำนำ


iiสารบัญ


iiiสารบัญแผนภาพ


ivสารบัญตาราง


1คู่มือการสร้างตัวชี้วัดความสำเร็จของแผนยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ


1ปัญหาพื้นฐานในการสร้างตัวชี้วัดความสำเร็จของแผนยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ


8การสร้างตัวชี้วัดความสำเร็จของแผนยุทธศาสตร์ การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ


81. ขั้นเตรียมการ


102. การกำหนดวัตถุประสงค์ในการนำยุทธศาสตร์ไปสู่การปฏิบัติ


273. การระบุผลลัพธ์ที่พึงปรารถนา


294. การกำหนดปัจจัยสำคัญที่บ่งชี้ความสำเร็จในการดำเนินงาน


315. การกำหนดวัตถุประสงค์ / ตัวชี้วัดผลงานหลัก (Key Performance Indicators) /เป้าหมายการดำเนินงาน (Target) และการวางกลยุทธ์ที่นำไปสู่ความสำเร็จ


376. เกณฑ์มาตรฐานตัวชี้วัดความสำเร็จของแผนยุทธศาสตร์




สารบัญแผนภาพ
หน้า
2แผนภาพที่  1 :    แผนภาพแสดงตัวแบบการบริหารเศรษฐกิจระดับจังหวัด


10แผนภาพที่  2 :    แผนภาพแสดงผลการวิเคราะห์ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียกับการดำเนินงานตามยุทธศาสตร์การพัฒนา    จังหวัดแบบบูรณาการ


13แผนภาพที่  3 :    แผนภาพแสดงแบบกำหนดวัตถุประสงค์และขั้นตอนปฏิบัติในการแปลงยุทธศาสตร์การพัฒนา   
     จังหวัด........................แบบบูรณาการ ไปสู่การปฏิบัติ


17แผนภาพที่  4  :   แผนภาพแสดงกรอบการวิเคราะห์เพื่อกำหนดแผนยุทธศาสตร์ของ รศ. ดร. ดำรงค์ วัฒนา


19แผนภาพที่  5  :   ตัวแบบกระบวนการแปลงยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการไปสู่การปฏิบัติ


20แผนภาพที่  6  :    แบบการวิเคราะห์นโยบาย /ยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ/ประเด็นทางยุทธศาสตร์


23แผนภาพที่  7  :   แผนภาพแสดงตัวอย่างการนำแผนผังความคิดมาใช้ในการวิเคราะห์ปัญหาความยากจน


23แผนภาพที่  8  :   แผนภาพแสดงตัวอย่างการนำไดอะแกรมมาใช้ในการวิเคราะห์ปัญหาความยากจน


24แผนภาพที่  9 :   แผนภาพแสดงตัวอย่างการนำไดอะแกรมมาใช้ในการวิเคราะห์ผู้ที่มีส่วนเกี่ยวข้องกับปัญหา 
     ความยากจน


26แผนภาพที่  10  :  แผนภาพแสดงกรอบการวิเคราะห์ความคาดหวังและความต้องการของกลุ่มเป้าหมายในการพัฒนา


28แผนภาพที่  11 :  แผนภาพแสดงตัวอย่างการระบุผลลัพธ์ที่พึงปรารถนาในการแก้ไขปัญหาความยากจน


29แผนภาพที่  12  : แผนภาพแสดงตัวอย่างการกำหนดเป้าประสงค์ และเป้าหมายการดำเนินงานระดับประเด็น 
  ยุทธศาสตร์ (กลุ่มผลงานหลัก)


31แผนภาพที่  13 :  แผนภาพแสดงตัวอย่างการสอบทานการกำหนดปัจจัยสำคัญที่บ่งชี้ความสำเร็จในการดำเนินงาน


37แผนภาพที่  14 :  แผนภาพแสดงตัวอย่างการกำหนดกิจกรรม / โครงการจากกลยุทธ์


38แผนภาพที่   15  :   แผนภาพแสดงตัวแบบการวัดความสำเร็จในการจัดทำแผนยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ




สารบัญตาราง
หน้า
9ตารางที่  1 :  ตารางการวิเคราะห์ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียกับการดำเนินงานตามยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบ
 บูรณาการ


22ตารางที่  2 :  ตารางการวิเคราะห์เพื่อจัดระดับหรือตำแหน่งของตัวชี้วัดในยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ (ยุทธศาสตร์การแก้ไขปัญหาความยากจน)


25ตารางที่  3 :  ตารางการกำหนดองค์ความรู้ที่จำเป็นสำหรับยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ


30ตารางที่  4 :  ตารางตัวอย่างการกำหนดปัจจัยที่บ่งชี้ความสำเร็จในการดำเนินการแก้ไขปัญหาความยากจน


32ตารางที่  5 :  ตารางตัวอย่างการกำหนดวัตถุประสงค์ ตัวชี้วัดผลงานหลักในระดับผลผลิต เป้าหมายการดำเนินงาน  
 และกลยุทธ์ที่นำไปสู่ความสำเร็จในการดำเนินการแก้ไขปัญหาความยากจน ในด้านการเพิ่มรายได้


34ตารางที่  6 :  ตารางตัวอย่างการกำหนดวัตถุประสงค์ ตัวชี้วัดผลงานหลักในระดับผลผลิต เป้าหมายการดำเนินงาน 
 และกลยุทธ์ที่นำไปสู่ความสำเร็จในการดำเนินการแก้ไขปัญหาความยากจน ในด้านการเพิ่มรายได้


35ตารางที่  7 :  ตารางตัวอย่างการกำหนดวัตถุประสงค์ ตัวชี้วัดผลงานหลักในระดับผลผลิต เป้าหมายการดำเนินงาน 
 และกลยุทธ์ที่นำไปสู่ความสำเร็จในการดำเนินการแก้ไขปัญหาความยากจน ในด้านการสร้างโอกาส


39ตารางที่  8 :  ตารางแสดงแบบประเมินความสำเร็จในการจัดทำแผนยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ




คู่มือการสร้างตัวชี้วัดความสำเร็จของแผนยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ

ในการบริหารราชการจังหวัดแบบบูรณาการเพื่อการพัฒนา การจัดทำแผนยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ เป็นกระบวนการสำคัญลำดับแรกที่แต่ละจังหวัดต้องรวบรวมข้อมูลต่างๆ  ที่เป็นสภาพแวดล้อมภายนอก และขีดสมรรถนะภายในของจังหวัด (SWOT Analysis) มาศึกษาวิเคราะห์เพื่อกำหนดวิสัยทัศน์ (Vision) ซึ่งเป็นผลลัพธ์บั้นปลายที่ประชาชนในแต่ละจังหวัดคาดหวัง และมรรควิธีที่จะนำไปสู่จุดหมายปลายทาง ( Meaus to end) ที่กำหนดไว้ ภายใต้กรอบเวลาที่ชัดเจน ผลผลิตของแผนยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ จึงเป็นเสมือนแผนผังความคิดที่แสดงให้เห็นภาพการบริหารราชการจังหวัดแบบบูรณาเพื่อการพัฒนาในลักษณะขององค์รวม (Holistic) 
จากแผนผังความคิดในการพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ นักบริหารยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการของแต่ละจังหวัด ต้องให้ความสำคัญกับกระบวนการในการนำยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการไปสู่การปฏิบัติอย่างเป็นรูปธรรม ในอดีตที่ผ่านมา การนำนโยบายหรือยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดไปสู่การปฏิบัติเป็นหมุดเชื่อมที่ขาดหายไป  (Missing Link) และเป็นสาเหตุสำคัญประการหนึ่งที่ทำให้แผนพัฒนาจังหวัด ไม่ประสบผลสำเร็จเท่าที่ควร แม้ในปัจจุบัน 
การพัฒนาองค์ความรู้ด้านการบริหารราชการจังหวัดแบบบูรณาการเพื่อการพัฒนา ได้พัฒนาก้าวหน้าไปอย่างรวดเร็ว มีการนำเครื่องมือด้านการบริหารมาร้อยเรียง ถักทอให้เกิดความสัมพันธ์เชื่อมโยงในลักษณะขององค์รวม สามารถนำไปปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิภาพและเป็นรูปธรรม โดยมีสมมุติฐานว่าหากดำเนินการตามขั้นตอนต่างๆ เหล่านี้แล้ว ก็จะนำไปสู่ความสำเร็จตามเป้าประสงค์ที่กำหนดไว้ 
ปัญหาพื้นฐานในการสร้างตัวชี้วัดความสำเร็จของแผนยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ 
พัฒนาการดังกล่าวข้างต้น ทำให้ภาพกระบวนการบริหารเชิงยุทธศาสตร์ และการบริหารจัดการที่มุ่งเน้นผลสัมฤทธิ์ (Results Based Management) โดยเฉพาะขั้นตอนการนำยุทธศาสตร์ไปสู่การปฏิบัติการกำกับดูแล การติดตามและประเมินผลการดำเนินงาน (Monitoring) มีความคมชัดมากยิ่งขึ้นในทางปฏิบัติการบริหารราชการจังหวัดแบบบูรณาการเพื่อการพัฒนาของแต่ละจังหวัด ยังมีความเหลื่อมล้ำ และแตกต่างกันมาก เนื่องจากมีปัญหาหลักในการนำยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการไปสู่การปฏิบัติ   ดังนี้
1. มองงานไม่ทะลุ / ไม่ครอบคลุมเนื้องานทั้งหมด เป็นปัญหาสำคัญที่เป็นผลสืบเนื่องจากกระบวนทัศน์ในการบริหารราชการแบบดั้งเดิมที่มุ่งเน้นการบริหารงานแบบแยกส่วนและเน้นความชำนาญเฉพาะด้าน ทำให้ส่วนราชการต่างๆ ในแต่ละจังหวัด ให้ความสำคัญกับงานที่อยู่ในความ
รับผิดชอบของตน โดยไม่มองรายละเอียดของเนื้องานแต่ละประเภทที่ต้องมีความสัมพันธ์เกี่ยวเนื่องและส่งต่อกันอย่างเป็นระบบ ตัวอย่างเช่น การบริหารเศรษฐกิจระดับจังหวัดที่รัฐบาลกำหนดให้แต่
ละจังหวัดทำคำรับรองผลการปฏิบัติราชการจังหวัด โดยกำหนดให้ มูลค่าผลิตภัณฑ์รวมของจังหวัด (Gross Provincial Product   : GPP) เพิ่มขึ้นร้อยละ 8 เป็นตัวชี้วัดความสำเร็จในการบริหารจัดการ การกำหนดตัวชี้วัดในลักษณะนี้ เป็นเนื้องานที่จำเป็นต้องใช้องค์ความรู้ทางเศรษฐศาสตร์เป็นเครื่องมือ
หลักในการแปลงยุทธศาสตร์ไปสู่การปฏิบัติอย่างเป็นระบบ เป็นงานที่มีความสัมพันธ์เชื่อมโยงและ
เกี่ยวเนื่องกับส่วนราชการหลายส่วน อาทิ คลังจังหวัดเป็นเจ้าภาพหลักที่มีบทบาทสำคัญในการบริหารเศรษฐกิจในระดับภาพรวมของจังหวัด เกษตรและสหกรณ์จังหวัด อุตสาหกรรมจังหวัด  พาณิชย์จังหวัด แรงงานจังหวัด ท่องเที่ยวจังหวัด  เป็นเจ้าภาพร่วมในการขับเคลื่อนให้ภาคการผลิตต่างๆ เพิ่มผลผลิตตามเป้าหมายที่ผู้ว่าราชการจังหวัดได้ลงนามคำรับรองการปฏิบัติราชการจังหวัดกับรัฐบาล 
ดังรายละเอียดตามแผนภาพที่ 1 ซึ่งเป็นกรอบแนวคิดหรือตัวแบบการบริหารเศรษฐกิจระดับจังหวัด
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แผนภาพที่  1  :  แผนภาพแสดงตัวแบบการบริหารเศรษฐกิจระดับจังหวัด
 ตัวแบบการบริหารเศรษฐกิจระดับจังหวัด ตามแผนภาพที่ 1  มีหลักคิด  4 ประการ ดังนี้
1. การวิเคราะห์ตัวผลักที่ก่อให้เกิดมูลค่าผลิตภัณฑ์รวมของจังหวัดต้องพิจารณาจากความ สามารถในการผลิตของแต่ละภาคส่วน
2. มูลค่าผลิตภัณฑ์รวมของจังหวัดขึ้นอยู่กับความสำเร็จในการบริหารจัดการยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ / กิจกรรมและโครงการในระดับปฏิบัติ
3. การบริหารจัดการยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ/ กิจกรรมและโครงการในระดับปฏิบัติ ต้องให้ความสำคัญกับดุลยภาพหรือความสมดุลระหว่างผลิตภัณฑ์ที่มุ่งเน้นการส่งออกกับ
การบริโภคภายในจังหวัด
4. ปัจจัยสำคัญที่ทำให้เศรษฐกิจของจังหวัดมีการเจริญเติบโตอย่างยั่งยืน คือ ประชาชนต้องมีรายได้เพียงพอต่อการดำรงชีวิตในจังหวัด
ในทางปฏิบัติ ส่วนราชการต่างๆ ในแต่ละจังหวัด ยังคงยึดมั่นถือมั่นในการสนองตอบต่อความต้องการและนโยบายของราชการบริหารส่วนกลางอย่างเคร่งครัด ทั้งยังขาดความรู้ความเข้าใจและ
ประสบการณ์ในการบริหารจัดการเศรษฐกิจระดับจังหวัดที่ต้องบูรณาการเนื้องานของส่วนราชการต่างๆ ให้มีความประสมกลมกลืน ก้าวเดินไปนำไปสู่ความสำเร็จในการบริหารราชการจังหวัดแบบบูรณาการเพื่อการพัฒนาตามทิศทางและจังหวะที่สอดประสานกันอย่างเป็นระบบ ดังนั้น ภาพที่พบเห็นโดยทั่วไปเป็นการบริหารจัดการแบบลูกทุ่งที่ขาดการวิเคราะห์ในประเด็นต่างๆ ดังนี้ 
· อะไรเป็นตัวผลัก (Driver) ที่ก่อให้เกิดรายได้ของจังหวัด  
· ตัวผลักแต่ละตัวมีพลังผลักดันให้มูลค่าผลิตภัณฑ์รวมของจังหวัดเพิ่มขึ้นมากน้อย
เพียงใด 
· จังหวัดควรมุ่งเน้นที่ภาคการผลิตใด ที่สามารถผลักดันให้มูลค่าผลผลิตรวมของจังหวัดเพิ่มขึ้นในอัตราร้อยละ 8  
· ผลผลิตรวมที่เพิ่มขึ้นมีความสัมพันธ์เชื่อมโยงกับภาคประชาชน / ผู้บริโภคหรือไม่ 
ผลสัมฤทธิ์ในการบริหารเศรษฐกิจระดับภาพรวมของจังหวัด เป็นความสำเร็จที่เกิดขึ้นจากความเพียรพยายามของแต่ละจังหวัดในการพัฒนาและแก้ไขปัญหาด้วยความรอบรู้อย่างแท้จริง หรือเป็นความสำเร็จที่เกิดขึ้นนโยบายกระตุ้นเศรษฐกิจของรัฐบาล หรือเป็นเพราะมีข้อมูลสำคัญบางตัวที่ขาดหายไป ไม่มีการเก็บรวบรวมข้อมูลนั้นมาก่อน และไม่มีฐานข้อมูลใดที่สามารถอ้างอิงความถูกต้องได้ แต่เมื่อพิจารณาลงไปในรายละเอียดของการดำเนินงาน รอยต่อระหว่างภาคเกษตรกรรมกับ
ภาคส่วนอื่นๆ อาทิ อุตสาหกรรมและบริการ การท่องเที่ยว พาณิชยกรรม ซึ่งเป็นตัวผลักที่มีพลังในการสร้างรายได้ให้กับจังหวัดสูงกว่าภาคเกษตรกรรม ไม่ได้ถูกนำมาใช้ในการสร้างความสัมพันธ์เชื่อมโยงเพื่อดูดซับส่วนเกินของภาคเกษตรกรรม และผลักดันให้ผลผลิตทางการเกษตรมีมูลค่าเพิ่มขึ้นอย่างเป็นระบบและต่อเนื่อง ลักษณะเช่นนี้ สะท้อนให้เห็นอย่างเด่นชัดว่า เนื้องานที่เกิดขึ้นเป็นจุดเริ่มต้นของการบริหารราชการจังหวัดแบบบูรณาการเพื่อการพัฒนา ที่ยังวนเวียนอยู่ในวังวนของการทำงานแบบแยกส่วน  และเป็นผลจากการดำเนินงานแบบกระทรวง/กรม ย่อส่วน ไม่ใช่ประเทศไทยย่อส่วนแบบที่รัฐบาลคาดหวัง ทั้งนี้เพราะข้าราชการในระดับปฏิบัติในแต่ละจังหวัด ยังไม่ได้รับการพัฒนาให้เป็นนักคิดนักปฏิบัติที่สามารถมองภาพการบริหารราชการจังหวัดแบบบูรณาการเพื่อการพัฒนาในลักษณะองค์รวมที่มีความสัมพันธ์เชื่อมโยงกันอย่างเป็นระบบ  
2.  ไม่มองโลกกว้าง ข้าราชการระดับผู้ปฏิบัติส่วนใหญ่ยังมีทักษะความสามารถและคุ้นเคยกับกระบวนทัศน์ในการบริหารจัดการโดยการนำนโยบายของกระทรวงหรือกรม กฎหมาย ระเบียบ 
กฎเกณฑ์ ขั้นตอนการปฏิบัติ ขีดความสามารถและข้อจำกัดต่างๆ ซึ่งที่เป็นปัจจัยหรือเงื่อนไขภายในหน่วยงานมากำหนดเป็นแผนงานโครงการในการพัฒนาจังหวัด การจัดทำบริการสาธารณะเพื่อให้บริการประชาชนในจังหวัด และ/หรือการบังคับใช้กฎหมาย โดยละเลยความสำคัญของการศึกษาวิเคราะห์กระแสการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมภายนอกและความต้องการของประชาชน รวมทั้งความเจริญก้าวหน้าของศิลปะวิทยาการสาขาต่างๆ ซึ่งเป็นปัจจัยสำคัญที่มีผลต่อการปรับเปลี่ยนหรือกำหนดทิศทางการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่ ทำให้งานบริการสาธารณะในระดับจังหวัด ไม่
สอดคล้องกับความจำเป็นในการพัฒนาและความต้องการที่แท้จริงของประชาชน  ไม่สามารถแก้ไขปัญหาและนำพาจังหวัดไปสู่การพัฒนาอย่างยั่งยืน  ทั้งยังเป็นการสร้างปัญหาใหญ่ขึ้นมาอย่างต่อเนื่อง อาทิ การใช้ทรัพยากรธรรมชาติอย่างฟุ่มเฟือย ปัญหาสังคมและสิ่งแวดล้อมเสื่อมโทรม ปัญหามลพิษ
ในมุมมองด้านการบริหารการพัฒนา นักบริหารยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ ยังไม่ได้ให้ความสำคัญกับการติดตามสถานการณ์ทางเศรษฐกิจระหว่างประเทศ การเรียนรู้เพื่อ
เปรียบเทียบ / เทียบเคียงกับมาตรฐานการดำเนินงาน (Benchmarking) ของประเทศต่างๆ รวมทั้ง
องค์กรระดับโลก ทำให้เกิดคำถามในใจนักปฏิบัติเรื่อยมาว่า ทำไมถึงสู้ต่างประเทศไม่ได้ ทั้งๆ ที่ไทยเราก็มีดี ไม่แพ้ต่างชาติ ดังเช่น กรณีเขื่อนรัชประภา ที่เชื่อกันว่ามีความงามไม่แพ้เมืองกุ้ยหลินของประเทศสาธารณรัฐประชาชนจีน แต่ทำไมนักท่องเที่ยวนิยมไปเที่ยวเมืองกุ้ยหลินมากกว่าเขื่อนรัชประภา ที่เป็นเช่นนี้เพราะว่า เราให้ความสำคัญเฉพาะการพัฒนาทางกายภาพของแหล่งท่องเที่ยว โดยละเลยคุณค่าของการจัดกิจกรรมการท่องเที่ยวที่ต้องตาโดนใจนักท่องเที่ยว   การนำแนวคิดและกลยุทธ์ทางการตลาดสมัยใหม่มาสร้างความแตกต่างที่เป็นเอกลักษณ์เฉพาะที่หาดูที่อื่นในโลกไม่ได้ สมมุติฐานนี้เป็นจริงหรือไม่ ถ้าเป็นจริง จังหวัดสุราษฎร์ธานี จะนำประสบการณ์ของเมืองกุ้ยหลิน มาวางยุทธศาสตร์การท่องเที่ยวอย่างไรที่จะทำให้เขื่อนรัชประภาเป็นแหล่งท่องเที่ยวระดับแนวหน้าของภูมิภาคเอเชียอาคเนย์ หรือระดับโลก นอกจากนั้น การไม่มองโลกกว้าง หรือระบบทำให้ไม่เปิดโอกาสได้เหลียวมองโลกกว้าง เป็นเหตุปัจจัยที่ทำให้นักบริหารยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการส่วนใหญ่ขาดความเชื่อมั่นในการวางวิสัยทัศน์และเป้าหมายที่ท้าทาย เพราะคิดว่ามันเป็นไปไม่ได้ ประเทศไทยและคนไทย เป็นข้อยกเว้นเพียงหนึ่งเดียวในโลกที่หลักการบริหารจัดการหรือตัวแบบที่ดี ไม่มีทางที่จะเกิดขึ้นในประเทศไทย ทั้งๆ ที่สิ่งนั้น ภูมิปัญญาเหล่านั้น ได้อุบัติขึ้นด้วยความมุ่งมั่น ความเพียรพยายามที่จะเอาชนะปัญหาอุปสรรคต่างๆ ด้วยวิถีทางอันชาญฉลาด มีการปรับแต่ง และประยุกต์ใช้ จนเกิดผลสำเร็จในหลายประเทศ    
3. ขาดความรู้ความเข้าใจและทัศนคติที่ถูกต้อง การปฏิรูประบบราชการเป็นกระบวนการสำคัญที่ต้องมีการถ่ายทอดแนวคิด วัตถุประสงค์ ค่านิยมร่วม ประโยชน์ที่ข้าราชการพึงได้รับจากการ
ปรับเปลี่ยน แนวทาง ขั้นตอนปฏิบัติ และองค์ความรู้ที่จำเป็นสำหรับระบบงานใหม่ที่รัฐต้องการขับเคลื่อนไปในอนาคต แต่ในการปฏิบัติ กระบวนการถ่ายทอดยังไม่สามารถหยั่งรากลึกลงไปสู่ข้าราชการในระดับปฏิบัติได้อย่างเป็นรูปธรรม และจำกัดขอบเขตเฉพาะหน่วยราชการบางหน่วยที่รัฐให้ความสำคัญ และ/หรือส่วนราชการบางแห่งที่มีความไวต่อการเปลี่ยนแปลง  เป็นสาเหตุสำคัญที่ทำให้ราชการบริหารส่วนภูมิภาค และราชการบริหารส่วนกลางที่อยู่ในจังหวัดยังขาดความรู้ความเข้าใจเกี่ยวกับแนวคิดและเครื่องมือการบริหารสมัยใหม่ตามทัศนะของคนไทย แต่ประเทศที่พัฒนาแล้วใช้กันมานานกว่า 20 ปี เมื่อต้องมามีส่วนร่วมในการจัดทำและบริหารแผนยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการโดยไม่สามารถหลีกเลี่ยงได้ ทำให้เกิดความตึงเครียด และเข้าใจคลาดเคลื่อนว่าแผนยุทธศาสตร์เป็นเนื้องานใหม่ที่สร้างภาระให้กับข้าราชการ บางส่วนก็มีทัศนคติที่ไม่ดีต่อการปรับเปลี่ยนกระบวนทัศน์ในการบริหารจัดการภาครัฐ และมองข้ามคุณประโยชน์ของเครื่องมือทางการบริหารที่รัฐได้นำเข้ามา เพื่อเป็นตัวช่วยในการผลักดันให้ระบบงานของส่วนราชการต่าง ๆ มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลมากยิ่งขึ้น

4. ไม่ให้ความสำคัญ ดังได้กล่าวมาแล้วในข้างต้นว่า การนำยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการไปสู่การปฏิบัติเป็นหมุดเชื่อมที่ขาดหายไป (Missing Link) ในกระบวนการบริหารจัดการภาครัฐ กลไกการบริหารของรัฐในระดับต่างๆ มักจะมุ่งเน้นความสำเร็จในระดับผลผลิตของกิจกรรม/โครงการที่อยู่ในความรับผิดชอบของหน่วยงาน โดยมิได้ให้ความสำคัญกับผลลัพธ์ หรือสิ่งที่จะเกิดขึ้นในภายหลัง ซึ่งเป็นลักษณะของกระบวนทัศน์ในการมองและแก้ไขปัญหาแบบงานประจำ (Routine 
Work) การบริหารจัดการแบบแยกส่วน ที่มองข้ามความสำคัญของการสร้างเครือข่ายความสัมพันธ์เชื่อมโยงที่ถักทอและร้อยเรียงให้กิจกรรม โครงการต่างๆ  ส่งผลให้ภาพรวมของงานบรรลุผลตามเป้าประสงค์ที่กำหนดไว้ ทั้งยังนิยมใช้การฝึกอบรมเป็นยาหม้อใหญ่ หรือเป็นสูตรสำเร็จในการแก้ไขปัญหาต่างๆ เช่น การแก้ไขปัญหาความยากจนในอดีต มักจะเริ่มต้นและจบลงที่หน่วยงานภาครัฐ
หลายแห่งพยายามจัดกิจกรรมฝึกอาชีพให้กับคนยากจนหรือคนว่างงาน โดยมิ ได้วิเคราะห์เจาะลึกลงไปในรายละเอียดว่า อะไรเป็นเหตุปัจจัยและที่มาของปัญหาความยากจน เป็นเพราะคนยากจนขาดความรู้ในการทำมาหากิน หรือเป็นเพราะผลิตสินค้าตามคำแนะนำของหน่วย งานภาครัฐแล้ว ไม่มีตลาดมารองรับ ยิ่งทำมาก ก็ยิ่งขาดทุนมาก หรือเป็นเพราะไม่มีเงินทุนหมุนเวียน  หรือเป็นเพราะภัยแล้ง สูตรสำเร็จในการฝึกอาชีพทำให้หน่วยงานภาครัฐแต่ละหน่วยสามารถรายงานผลการดำเนินงานเฉพาะจำนวนคนที่ผ่านการฝึกอาชีพ แต่ไม่สามารถระบุชี้ชัดลงไปว่า การฝึกอาชีพสามารถแก้ไขปัญหาความยากจนได้หรือไม่ 
ความคุ้นเคยกับระบบการบริหารจัดการกิจกรรมโครงการขนาดเล็ก ตามงบประมาณที่กรมหรือกระทรวงจัดมาให้ เป็นตัวแปรสำคัญอีกประการหนึ่งที่ทำให้ส่วนราชการต่างๆ ที่ปฏิบัติงานในแต่ละจังหวัด ยังคงยึดมั่นถือมั่นกับแนวนโยบาย วิธีปฏิบัติแบบดั้งเดิมที่ราชการบริหารส่วนกลางสั่งการลงมาอย่างเคร่งครัด ทั้งยังมองภาพยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการว่าเป็นภาระงานใหม่ที่เป็น
พิ่มขึ้น ยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการเป็นงานของผู้ว่าราชการจังหวัด และเป็นงานแยกส่วนที่ไม่มีความสัมพันธ์เชื่อมโยงกับเนื้องานอื่นๆ เพราะวัตถุประสงค์กับเป้าหมายไม่ตรงกัน และที่สำคัญคือ ไม่รู้ว่าจะบูรณาการให้เข้ากับงานหลักของส่วนราชการของตนได้อย่างใด  ตัวอย่างเช่น จังหวัดแห่งหนึ่งมียุทธศาสตร์ในการพัฒนาลุ่มน้ำขนาดใหญ่ที่ต้องใช้งบประมาณนับหมื่นล้าน แต่ส่วนราชการบางแห่งไม่ได้เข้ามามีส่วนร่วมในการพัฒนาลุ่มน้ำ และยังคงปฏิบัติงานตามเดิม คือ ขุดบ่อน้ำขนาดวงเงินไม่เกิน 40,000 บาท เมื่อเทียบกับยุทธศาสตร์การพัฒนาลุ่มน้ำฯ การขุดบ่อน้ำขนาดเล็กเป็นโครงการเล็กๆ ที่ไม่มีพลังผลักดันให้มูลค่าผลิตภัณฑ์รวมของจังหวัดเพิ่มขึ้นอย่างมีนัยสำคัญ และไม่สามารถแก้ไขปัญหาการขาดแคลนน้ำได้อย่างยั่งยืน แนวคิดที่เป็นมรรควิธีในการบูรณาการที่มีความเป็นไปได้ในทางปฏิบัติ คือ การปรับงบประมาณโครงการขุดบ่อน้ำไปเป็นงานต่อยอดที่ทำให้เกษตรกรเข้าถึงอานิสงค์ของโครงการพัฒนาลุ่มน้ำได้อย่างทั่วถึง สามารถใช้ประโยชน์จากการพัฒนาลุ่มน้ำฯ อย่างมีประสิทธิภาพ เช่น การสร้างระบบส่งน้ำด้วยท่อเข้าไปในพื้นที่เกษตรกรรมที่อยู่ห่างไกลจากคลองส่งน้ำ ดังนั้น จึงเป็นเหตุปัจจัยที่ทำให้ส่วนราชการต่างๆ ใน แต่ละจังหวัดไม่เห็นความสำคัญกับการนำยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการไปใช้ในการกำหนดทิศทางการบริหารจัดการให้สอดประสานกับนโยบายและภาระงานที่ได้รับมอบหมายจากราชการบริหารส่วนกลางให้เป็นเนื้อเดียวกัน 
 5.  ไม่ระบุปัจจัยแห่งความสำเร็จที่สำคัญยิ่งยวด (Critical Success Factor : CSF) 
การกำหนดปัจจัยแห่งความสำเร็จที่สำคัญยิ่งยวด เป็นขั้นตอนสำคัญขั้นตอนหนึ่งในการนำยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการไปสู่การปฏิบัติ โดยการแปลงยุทธศาสตร์ให้เป็นวัตถุประสงค์เชิง
พฤติกรรมซึ่งเป็นหมุดเชื่อม (Linking Pin) ที่นำไปสู่การสร้างตัวชี้วัดความสำเร็จในการดำเนินงาน (Key Performance Indicator) เป้าหมาย (Target) เชิงปริมาณหรือเชิงคุณภาพที่สามารถวัดได้ด้วยหลักและเครื่องมือทางวิทยาศาสตร์สังคม รวมทั้งการวางกลยุทธ์ที่นำไปสู่ความสำเร็จในการดำเนินงาน โดยการนำกรอบแนวคิดที่พัฒนาต่อยอดมาจากลิขิตสมดุล (Balance Scorecard) ของ Kaplan & Norton  มาใช้ในการนำยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการไปสู่การปฏิบัติ โดยมีปรัชญาหลักที่สำคัญ คือ การแปลงยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการไปสู่การปฏิบัติ ต้องให้ความสำคัญและครอบคลุมเนื้องานทุกด้านที่มีผลกระทบต่อความสำเร็จในการดำเนินงาน  
ในการบริหารยุทธศาสตร์เพื่อการพัฒนาแบบบูรณาการ การระบุปัจจัยแห่งความสำเร็จที่สำคัญยิ่งยวดเป็นขั้นตอนหลักที่ขาดหายไป นักบริหารยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการส่วนใหญ่จะลัดขั้นตอนไปสร้างตัวชี้วัดความสำเร็จในการดำเนินงาน โดยใช้ประสบการณ์และการประมาณการภายใต้เวลา / ข้อมูลที่จำกัดเป็นเครื่องมือในการสร้างตัวชี้วัดความสำเร็จในการดำเนินงาน ทำให้ตัวชี้วัดความสำเร็จและเป้าหมายการดำเนินงานที่กำหนดขึ้น เป็นตัวชี้วัดคนละระดับ เช่นเอาตัวชี้วัดระดับปัจจัยนำเข้า (Input Indicator) ไปเป็นตัวชี้วัดระดับผลผลิต (Output Indicator) เอาตัวชี้วัดระดับผลผลิต (Output Indicator) ไปเป็นตัวชี้วัดระดับผลลัพธ์ (Outcome Indicator) ทั้งยังไม่มีจุดมุ่งเน้นที่ชัดเจน ไม่มีความสัมพันธ์เชื่อมโยง และไม่ครอบคลุมเนื้องานทั้งหมดที่มีพลังผลักดันให้ยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ บรรลุผลสำเร็จตามเป้าประสงค์ที่กำหนดไว้อย่างเป็นระบบ ตัวอย่างเช่น การสร้างตัวชี้วัดการลดความสูญเสียจากภัยธรรมชาติ โดยใช้จำนวนแก้มลิงบริเวณพื้นที่เสี่ยงภัยเป็นตัวชี้วัดความสำเร็จในการดำเนินงาน การกำหนดตัวชี้วัดในลักษณะนี้ ไม่ได้เป็นหลักประกันว่าเมื่อมีแก้มลิงในเขตพื้นที่เสี่ยงภัยแล้ว จะไม่มีความสูญเสียจากภัยธรรมชาติเกิดขึ้นอีก เพราะจำนวนแก้มลิงเป็นตัวชี้วัดในระดับผลผลิต ไม่ใช่ตัวชี้วัดระดับผลลัพธ์ของการลดความสูญเสียจากภัยธรรมชาติ ตัวชี้วัดในระดับผลลัพธ์ควรจะกำหนดเป็น “อัตราร้อยละของความสูญเสียจากภัยธรรมชาติที่ลดลง” ทำอย่างไรที่จะทำให้ความสูญเสียลดลงในอัตราร้อยละที่กำหนดไว้ คือ ผลผลิตที่นักบริหารยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการต้องกำหนดรายละเอียดให้สอดรับกับสภาพปัญหาที่แท้จริงของแต่ละจังหวัด 
การสร้างแก้มลิง อาจเป็นวิธีการการลดความสูญเสียจากภัยธรรมชาติได้ในระดับหนึ่ง เพราะสาเหตุของความสูญเสียจากภัยธรรมชาติบางอย่าง อาจไม่ใช่การขาดแหล่งรองรับน้ำป่าที่ไหลหลากมา 
การสร้างถนนโดยไม่ได้ศึกษาทางน้ำธรรมชาติอาจเป็นตัวแปรสำคัญที่ทำให้น้ำระบายไม่ทันก็ได้ 

6. ไม่ใช้ฐานข้อมูล ข้อมูลที่ใช้ในการบริหารยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ ส่วนใหญ่ยังคงเป็นข้อมูลระดับพื้นฐาน (จปฐ. / กชช. 2 ค) ที่ไม่เอื้อต่อการวางแผนและนำยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการไปสู่การปฏิบัติ ซึ่งเป็นการทำงานเชิงรุกที่มีความซับซ้อนและเกี่ยวเนื่องกับงานหลายด้าน ทั้งยังขาดข้อมูลที่จำเป็นสำหรับการบริหารจัดการเชิงยุทธศาสตร์ ตามแนวคิดที่รัฐมุ่งเน้นให้แต่ละจังหวัด ปรับตัวเข้าสู่ระบบการบริหารจัดการแบบประเทศไทยย่อส่วนประกอบกับแนวคิดเรื่อง Provincial Operation Center เป็นแนวคิดใหม่สำหรับราชการบริหารส่วนจังหวัด ที่ยังไม่ได้มีการถ่ายทอดมาสู่หน่วยงานระดับยุทธศาสตร์ของจังหวัดอย่างเป็นระบบ 
ในทางปฏิบัติ การพัฒนาระบบฐานข้อมูลสำหรับการบริหารราชการจังหวัดแบบบูรณาการเพื่อการพัฒนา เป็นเพียงตัวชี้วัดความสำเร็จตัวหนึ่งตามบันทึกข้อตกลงผลงานที่จังหวัดต้องดำเนินการให้
เสร็จสิ้นในปีงบประมาณ 2547 สัญญาณขับเคลื่อนที่ส่งผ่านลงมา เป็นกระแสการปรับเปลี่ยนที่เกิดขึ้นในสภาวการณ์ที่แต่ละจังหวัดยังขาดความพร้อมในทุกๆ ด้าน  อาทิ ระบบข้อมูลสารสนเทศ องค์ความรู้ในการบริหารจัดการเชิงยุทธศาสตร์ ทรัพยากรการบริหาร ค่านิยมร่วม ความรู้ความเข้า ใจที่ถูกต้องเกี่ยวกับการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่ และต้องการให้เกิดผลในระยะสั้น กระบวนการที่เกิดขึ้นในช่วงเปลี่ยนผ่านเป็นการบริหารยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการแบบคิดไปทำไป แบบลองผิดลองถูก โดยไม่มีฐานข้อมูลที่พอเพียง ถูกต้องและสามารถตรวจสอบได้ มาใช้ในการวางแผนและนำยุทธศาสตร์ไปสู่การปฏิบัติ ข้อมูลส่วนใหญ่มีที่มาจากการประมาณการภายใต้ข้อจำกัดทางด้านเวลาและข้อมูลที่มีอยู่ ทำให้ขาดเป้าหมายเชิงปริมาณที่สอดคล้องกับสภาพการณ์ที่แท้จริงของแต่ละจังหวัด 

7. กลัวการประเมิน เป็นปรากฏการณ์ร่วมที่สืบเนื่องจากข้าราชการระดับปฏิบัติของแต่ละจังหวัดยังขาดความรู้ความเข้าใจที่ถูกต้องเกี่ยวกับการปฏิรูประบบราชการ และความขาดศรัทธาเชื่อมั่นในการประเมินผลของระบบราชการ เพราะเกรงว่าจะไม่ได้รับความเป็นธรรมจากผู้บังคับบัญชา อคติที่ฝังลึกในใจของข้าราชการส่วนใหญ่ เป็นอุปสรรคสำคัญยิ่งในการบริหารราชการจังหวัดแบบบูรณาการเพื่อการพัฒนา ทำให้ขาดพลังความมุ่งมั่นในการกำหนดวิสัยทัศน์ ยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการที่ท้าทาย ทั้งยังกำหนดเป้าหมายการดำเนินงานต่ำกว่าเกณฑ์ที่ควร ด้วยเกรงว่าหากไม่สามารถทำได้ จะมีผลกระทบต่อความเจริญก้าวหน้าในสายอาชีพของตน ในขณะเดียวกัน ความพยายามในการดำเนินงาน เพื่อให้ได้ตัวเลขตามตัวชี้วัดและเป้าหมายในบันทึกข้อตกลงผลงานที่ได้ลงนามไว้กับรัฐบาล โดยขาดความรู้ความเข้าใจและประสบการณ์ในใช้เครื่องมือการบริหารจัดการ
เชิงยุทธศาสตร์ มีผลทำให้การจัดทำโครงการรองรับแผนยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการส่วนใหญ่ เป็นการหยิบโครงการเก่า และ/หรือโครงการที่ไม่ได้รับงบประมาณ มาปัดฝุ่นใช้ใหม่ โครงการต่างๆ เหล่านั้น ไม่มีความสัมพันธ์เชื่อมโยงกับยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ ไม่
ครอบคลุมเนื้องานที่พึงกระทำทั้งหมด และขาดพลังผลักดันให้เกิดความสำเร็จตามตัว ชี้วัดที่กำหนดไว้  

จากปัญหาหลักในการนำยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการไปสู่การปฏิบัติทั้ง 7 ประการดังกล่าวข้างต้น เป็นปรากฏการณ์ในช่วงเปลี่ยนผ่านที่ผู้ว่าราชการจังหวัดหรือประธานคณะกรรมการบริหารราชการจังหวัดแบบบูรณาการเพื่อการพัฒนา (Chief Executive Officer: CEO) และ
นักบริหารยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการของแต่ละจังหวัด ต้องเป็นผู้นำในการสร้างค่านิยมร่วม ความคาดหวังในประโยชน์ที่ส่วนราชการ และข้าราชการพึงได้รับจากการบริหารจัดการ
ภาครัฐแนวใหม่ การกำหนดทิศทางการบริหารจัดการที่มุ่งเน้นกลุ่มเป้าหมาย (Customer Focus) และผู้ที่มีส่วนได้ส่วนเสียกับยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ การพัฒนาองค์ความรู้ นวัตกรรม และเครื่องมือการบริหารจัดการที่จำเป็นสำหรับการบริหารยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ โดยการรวมพลังจากทุกภาคส่วนในการขับเคลื่อนที่จะนำไปสู่ผลสัมฤทธิ์ในการบริหารจัดการอย่างเป็นรูปธรรม
การสร้างตัวชี้วัดความสำเร็จของแผนยุทธศาสตร์ การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ
การนำยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการไปสู่การปฏิบัติ เป็นกระบวนการสำคัญในการผลักดันให้พันธกิจ วิสัยทัศน์  ประเด็นยุทธศาสตร์ และเป้าประสงค์ของแผนยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการเกิดผลในทางปฏิบัติภายใต้กรอบระยะเวลาที่ชัดเจน ด้วยการกำหนดปัจจัยแห่งความสำเร็จที่สำคัญยิ่งยวด วัตถุ ประสงค์เชิงพฤติกรรม ตัวชี้วัด เป้าหมายทั้งเชิงปริมาณและคุณภาพ กลยุทธ์ กิจกรรมและโครงการที่มีความ สัมพันธ์เชื่อมโยงกันอย่างเป็นระบบ โดยมีรายละเอียดและขั้นตอนปฏิบัติ ดังนี้
1. ขั้นเตรียมการ 
หลักการพื้นฐานในการแปลงยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการไปสู่การปฏิบัติ ที่มี
ประสิทธิภาพและประสิทธิผล ต้องให้ความสำคัญกับการเตรียมการในประเด็นหลักๆ ดังนี้
1. การกำหนดตัวเจ้าภาพในการนำยุทธศาสตร์ไปสู่การปฏิบัติ 
เป็นขั้นตอนที่นักบริหารยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการต้องให้ความสำคัญเป็นพิเศษ การระบุหน่วยงาน และ/หรือ ตัวบุคคลที่เป็นเจ้าภาพในการนำยุทธศาสตร์ไปสู่การปฏิบัติเป็นเสมือนการโหมโรงที่ต้องมีการวางกรอบและน้ำหนักของเนื้องานให้ชัดเจนว่า มีใครบ้างที่มีส่วนเกี่ยวข้องหรือมีส่วนได้ส่วนเสีย และมีใครบ้างที่มีผลต่อความสำเร็จในการผลักดันให้ยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการบรรลุผลตามเป้าประสงค์ที่กำหนดไว้ ดังแนวทางการวิเคราะห์ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียกับยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ ตามตารางที่ 1 และแผนภาพที่ 2

ตารางที่  1 :   ตารางการวิเคราะห์ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียกับการดำเนินงานตามยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ 
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ในการวิเคราะห์ผู้ที่มีส่วนได้ส่วนเสีย (Stakeholder Analysis) กับยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ นักบริหารยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ ต้องระบุตัวและทำการวิเคราะห์บทบาท ท่าทีของผู้ที่มีส่วนได้ส่วนเสียกับยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ ในประเด็นต่างๆ ดังนี้
1. ลักษณะการมีส่วนได้ส่วนเสีย เป็นการศึกษาวิเคราะห์เพื่อกำหนดบทบาทและประโยชน์ที่หน่วยงานภาครัฐ องค์กรภาคเอกชน (Non Government Organization: NGO) ภาคธุรกิจเอกชน 
องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น ชุมชนและประชาคมท้องถิ่น พึงได้รับโดยการเข้ามามีส่วนร่วมในการผลักดันให้แผนยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการบรรลุผลตามวัตถุประสงค์ที่กำหนดไว้
2. ระดับของประโยชน์ที่ได้รับ เป็นการศึกษาวิเคราะห์เพื่อจัดระดับของประโยชน์เชิงเปรียบเทียบที่คาดว่าผู้มีส่วนได้ส่วนเสียแต่ละกลุ่มจะได้รับจากการดำเนินงานตามยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ โดยจัดระดับของประโยชน์ที่คาดว่าผู้มีส่วนได้ส่วนเสียพึงได้รับ เป็น 3 ระดับ คือ มาก ปานกลาง และน้อย
3.  ระดับของพลังผลักดันยุทธศาสตร์ เป็นการศึกษาวิเคราะห์เพื่อจัดระดับของพลังหรือ
ขีดสมรรถนะของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียแต่ละกลุ่ม ในการผลักดันให้ยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ บรรลุผลตามวัตถุประสงค์ที่กำหนดไว้ โดยแบ่งระดับของพลังผลักดันยุทธศาสตร์ เป็น 
3 ระดับ คือ มาก ปานกลาง และน้อย
4. ท่าที เป็นการศึกษาวิเคราะห์ทัศนคติ ความคิดเห็น และท่าทีของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียฯ ที่มีต่อแผนยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการรวมตลอดทั้งแนวโน้มในการเข้ามามีส่วนร่วมในการบริหารจัดการ และผลักดันให้แผนยุทธศาสตร์บรรลุผลสำเร็จตามเป้าประสงค์ที่กำหนดไว้
การวิเคราะห์ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย (Stakeholder Analysis) เป็นกุญแจสำคัญในการแสวงหาและประสานความร่วมมือกับภาคส่วนต่างๆ ในการผลักดันให้ยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ บรรลุผลตามเป้าประสงค์ตามกำหนดไว้ นักบริหารยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ ต้อง
เฟ้นหาผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่ขีดสมรรถนะในการผลักดันให้ยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ สามารถขับเคลื่อนไปได้อย่างมีประสิทธิภาพประสิทธิผล โดยพิจารณาจากความสัมพันธ์ระหว่างระดับของประโยชน์ที่ได้รับกับระดับของพลังขับเคลื่อนยุทธศาสตร์ เป็นเกณฑ์ในการระบุตัวหน่วยงาน และ/หรือบุคคลที่สมควรมอบหมายให้เป็นเจ้าภาพหลักและเจ้าภาพร่วมในการบริหารยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ ดังรายละเอียดตามแผนภาพที่ 2
[image: image2.emf]น้อย

น้อย

ปานกลาง

ปานกลาง

มาก

มาก

ระดับของประโยชน์ที่ได้รับ

ระดับของพลังผลักดัน

ยุทธ

ศาสตร์ฯ

1

2

3 4

x

x

x

x

x


แผนภาพที่  2 : แผนภาพแสดงผลการวิเคราะห์ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียกับการดำเนินงานตามยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ 

การกำหนดตัวเจ้าภาพในการนำยุทธศาสตร์ไปสู่การปฏิบัติ โดยใช้เทคนิคการวิเคราะห์ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย (Stakeholder Analysis) ดังกล่าว เป็นมรรควิถีทางในการจัดสรรพกำลังที่เป็นวิทยาศาสตร์และสอดคล้องกับหลักบริหารขั้นพื้นฐานที่ว่า “Put the right man into the right job” ทั้งยังสามารถกำหนดลักษณะของเจ้าภาพที่รับผิดชอบในการนำยุทธศาสตร์ไปสู่การปฏิบัติ ใน 2 ลักษณะ ประกอบด้วย
(  เจ้าภาพหลัก หมายถึง ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่มีระดับของพลังผลักดันยุทธศาสตร์สูง และมีระดับของผลประโยชน์ที่ได้รับสูง (กลุ่มหมายเลข 1 ในแผนภาพแสดงผลการวิเคราะห์ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียกับยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ)
(  เจ้าภาพร่วม หมายถึง ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่มีระดับของพลังผลักดันยุทธศาสตร์สูง แต่มีระดับของประโยชน์ที่ได้รับปานกลาง (กลุ่มหมายเลข 2) หรือมีระดับของประโยชน์ที่ได้รับสูงแต่มีระดับของพลังผลักดันยุทธศาสตร์ปานกลาง (กลุ่มหมาย เลข 3)  หรือมีระดับของประโยชน์ที่ได้ รับและระดับของพลังผลักดันยุทธศาสตร์ในเกณฑ์ปานกลาง (กลุ่มหมายเลข 4)
2. การกำหนดวัตถุประสงค์ในการนำยุทธศาสตร์ไปสู่การปฏิบัติ 
เป็นขั้นตอนที่นักบริหารยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ ต้องเตรียมความพร้อมโดยการถ่ายทอดแนวคิดในการบริหารจัดการที่มุ่งเน้นผลสัมฤทธิ์ (Results Based Management) ไปสู่หน่วยงานหรือบุคลากรที่เป็นเจ้าภาพร่วมในแต่ละประเด็นยุทธศาสตร์ เพื่อสร้างค่านิยมร่วม / กระบวนทัศน์ในการบริหารจัดการที่มองปัญหาและมุ่งไปสู่ความสำเร็จในระดับองค์รวม (Holistic) กำหนดวัตถุประสงค์และเป้าหมายเชิงพฤติกรรม แนวปฏิบัติในการแปลงยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการไปสู่การปฏิบัติ ตามแนวทางที่ระบุในแบบกำหนดวัตถุประสงค์การนำยุทธศาสตร์ไปสู่การปฏิบัติ
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แผนภาพที่  3 :  แผนภาพแสดงแบบกำหนดวัตถุประสงค์และขั้นตอนปฏิบัติในการแปลงยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัด........................แบบบูรณาการ ไปสู่การปฏิบัติ 
1. การให้คำนิยามศัพท์ปฏิบัติการในการแปลงยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการไปสู่การปฏิบัติ 
เป็นรายละเอียดปลีกย่อยสำคัญที่นักบริหารยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการไม่ควรมองข้าม เนื่องจากเจ้าภาพหลักและเจ้าภาพร่วมที่เข้ามามีส่วนร่วมในการนำยุทธศาสตร์และประเด็น
ยุทธศาสตร์ไปสู่การปฏิบัติ มีพื้นความรู้ความเข้าใจเรื่องการบริหารจัดเชิงยุทธศาสตร์ไม่เท่าเทียมกัน ประกอบกับนิยามศัพท์ที่ใช้ในแวดวงของนักบริหารยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ ยังมีความแปลกแยกไปตามคำนิยามของนักวิชาการแต่ละสำนัก การให้คำนิยามศัพท์ปฏิบัติการจึงเป็นการ
ซักซ้อมความเข้าใจก่อนลงมือปฏิบัติงาน คำนิยามหลักที่นักบริหารยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการจำเป็นต้องทำความเข้าใจ และสร้างความกระจ่างชัดร่วมกัน มีรายละเอียด ดังนี้

การแปลงยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการไปสู่การปฏิบัติ หมายถึง กระบวนการในการศึกษาวิเคราะห์แผนยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ ซึ่งประกอบด้วย พันธกิจ (Mission) วิสัยทัศน์ (Vision) ประเด็นยุทธศาสตร์(Strategic Issues หรือ Key Results Area) และ
เป้าประสงค์ (Goals) ในการบริหารราชการจังหวัดแบบบูรณาการเพื่อการพัฒนา เพื่อนำมากำหนดเป็นปัจจัยแห่งความสำเร็จที่สำคัญยิ่งยวด (Critical Success Factor : CSF) วัตถุประสงค์เชิงพฤติกรรม (Objectives) ตัวชี้วัดผลงานหลัก (Key Performance Indicators) เป้าหมายการดำเนินงาน (Target) 
กลยุทธ์ (Strategic) หรือชุดของกิจกรรม (Activities) ที่เป็นตัวผลักดันบรรลุผลสำเร็จตามตัวชี้วัดและ
เป้าหมายที่กำหนดขึ้น และโครงการ (Projects) ที่หน่วยงานระดับปฏิบัติของแต่ละจังหวัดต้องดำเนินการให้สอดประสานกับภาพรวมของยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ
ปัจจัยแห่งความสำเร็จที่สำคัญยิ่งยวด (Critical Success Factors: CSFs) หมายถึง ปัจจัยหรือสภาพการณ์ที่บ่งชี้ถึงความสำเร็จในการดำเนินงาน ซึ่งพิจารณาได้ใน 2 นัย คือ
1. นัยของการแปลงยุทธศาสตร์ไปสู่การปฏิบัติ ปัจจัยแห่งความสำเร็จที่สำคัญยิ่งยวดเป็นหลักชัย (Miles Stone) ที่เจ้าภาพหลักในยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ และ/หรือประเด็นยุทธศาสตร์แต่ละประเด็นต้องทำให้ได้ จึงจะผ่านเกณฑ์การประเมินว่าประสบความสำเร็จในการดำเนินงาน ตัวอย่างเช่น การแก้ไขปัญหาความยากจน ปัจจัยแห่งความสำเร็จที่สำคัญยิ่งยวด คือ การที่คนยากจนมีรายได้พอเพียงที่จะแสวงหาปัจจัยสี่มาใช้ในการดำรงชีวิตประจำวัน ซึ่งเป็นหลักชัยหรือเป้าหมายสุดท้าย (End) ที่นักบริหาร
เชิงยุทธศาสตร์ต้องทำให้ได้ 
2. นัยของการประเมินผล ปัจจัยแห่งความสำเร็จที่สำคัญยิ่งยวด หมายถึง สภาพการณ์หรือเกณฑ์ที่บ่งชี้ว่า เมื่อทำงานได้ผลตามนี้ หรือทำถึงจุดนี้แล้ว แสดงว่าประสบความสำเร็จแล้ว ตัวอย่างเช่น ปัจจัยแห่งความสำเร็จที่สำคัญยิ่งยวดในการแก้ไขปัญหาความยากจน คือ การที่คนยากจนมีรายได้พอเพียงที่จะแสวงหาปัจจัยสี่มาใช้ในการดำรงชีวิตประจำวัน  ส่วนโครงการต่างๆ ของจังหวัดทำให้คนจนมีรายได้เพิ่มขึ้นร้อยละ 20 และทำให้ร้อยละ 80 ของคนยากจนมีความพึงพอใจที่รัฐไม่ทอดทิ้งคนยากคนจน อัตราร้อยละของรายได้ที่เพิ่มขึ้น และร้อยละ 80 ของคนยากจนที่มีความพึงพอใจฯ เป็นเพียงความสำเร็จในระดับของ
ผลผลิต เพราะรายได้ที่เพิ่มขึ้นและความพึงพอใจ ไม่ได้เป็นตัวบ่งชี้ว่า คนยากจนมีรายได้เพียงพอหรือไม่ จึงไม่ใช่ปัจจัยแห่งความสำเร็จที่สำคัญยิ่งยวด
วัตถุประสงค์เชิงพฤติกรรม (Objectives) หมายถึง การนำปัจจัยแห่งความสำเร็จที่สำคัญยิ่ง ยวดมาแปลงเป็นวัตถุประสงค์ในการดำเนินงานที่เป็นรูปธรรมและสามารถวัดผลได้ เช่น “เพื่อให้คนยากจนในจังหวัด...................มีรายได้ที่พอเพียงกับการแสวงหาปัจจัยสี่ที่จำเป็นต่อการดำรงชีวิตประจำวันในเขตชุมชนของตน ภายในปี พ.ศ. 2548” การกำหนดวัตถุประสงค์ในลักษณะนี้ มีความเป็นนามธรรมในประเด็นที่ว่า “รายได้ที่พอเพียงกับการแสวงหาปัจจัยสี่ที่จำเป็นต้องการดำรงชีวิตประจำวันในเขตชุมชนของตน” นักบริหารยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการต้องให้
คำอธิบายรายละเอียดเพิ่มเติมว่า รายได้เท่าใดถึงเพียงพอกับการดำรงชีวิตในแต่ละชุมชน และปัจจัยสี่
ที่จำเป็นสำหรับการดำรงชีวิตประจำวันในแต่ละชุมชน มีแนวคิดวิธีการในการกำหนดมาตรฐานขั้นต่ำอย่างไร
ตัวชี้วัดผลงานหลัก  (Key Performance Indicators) หมายถึง การระบุปัจจัย สภาพการณ์ หรือเงื่อนไขสำคัญที่สามารถบ่งชี้ความสำเร็จในการดำเนินงานตามวัตถุประสงค์เชิงพฤติกรรมตัวอย่างเช่น “ร้อยละของชุมชนที่ประสบความสำเร็จในการทำให้คนยากจนมีรายได้ที่พอเพียงกับการแสวงหาปัจจัยสี่ที่จำเป็นต่อการดำรงชีวิตประจำวัน ภายในปี พ.ศ. 2548” หรือ “ร้อยละของคนยากจนที่มีรายได้พอเพียงกับการแสวงหาปัจจัยสี่ที่จำเป็นต่อการดำรงชีวิตประจำวัน ภายในปี พ.ศ. 2548”

เป้าหมายการดำเนินงาน (Target) หมายถึง การระบุปริมาณงาน คุณภาพงาน และ/หรือ กรอบระยะเวลาในการดำเนินงานที่เป็นมาตรฐานขั้นต่ำที่ต้องทำให้ได้ ตัวอย่างเช่น “ร้อยละ 80 ของ
คนยากจนในจังหวัดต้องมีรายได้เพียงพอกับการแสวงหาปัจจัยสี่จำเป็นต่อการดำรงชีวิต
ประจำวัน”
 กลยุทธ์ (Strategic) หมายถึง ชุดของกิจกรรม (Activities) ที่เป็นกลวิธีที่ผ่านการพิจารณาอย่างละเอียดรอบคอบว่ามีพลังในการผลักดันให้วัตถุประสงค์เชิงปฏิบัติการบรรลุผลตามตัวชี้วัด
ผลงานหลัก และเป้าหมายการดำเนินงานที่กำหนดไว้ 
โครงการ (Projects) หมายถึง รายละเอียดของกิจกรรมหรือการดำเนินงานอย่างใดอย่างหนึ่งซึ่งเป็นองค์ประกอบส่วนหนึ่งของกลยุทธ์ที่กำหนดขึ้นเพื่อผลักดันให้ตัวชี้วัดผลงานหลักบรรลุผลสัมฤทธิ์ โดยการระบุวัตถุประสงค์ระดับพฤติกรรม เป้าหมายเชิงผลผลิต ลักษณะของกิจกรรม ขั้นตอนการดำเนินงาน ระยะเวลาการดำเนินงาน หน่วยงานที่รับผิดชอบ และทรัพยากรที่ใช้ในการดำเนินงาน   

ขั้นการแปลงยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการไปสู่การปฏิบัติ
การแปลงยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการไปสู่การปฏิบัติ เป็นกระบวนการสำคัญที่นักบริหารยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ ต้องนำรายละเอียดของยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ  ซึ่งประกอบด้วย วิสัยทัศน์ ประเด็นยุทธศาสตร์ และเป้าประสงค์ที่กำหนดไว้ มาถอดรหัสและแปลงเป็นกลวิธีหรือชุดของกิจกรรมที่ผ่านการพิจารณาอย่างรอบคอบละเอียดถี่ถ้วน ว่าเป็นมรรควิธีการที่มีพลังเพียงพอที่จะทำให้อนาคตที่พึงปรารถนาเป็นจริง กล่าวอีกนัยหนึ่ง การแปลง
ยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการไปสู่การปฏิบัติ หมายถึง การทำความฝันให้เป็นจริงโดยอาศัยสรรพกำลังต่างๆ ที่มีอยู่ในแต่ละจังหวัด ทำสิ่งที่มีอยู่ให้เป็นพลังสร้างสรรค์เชิงพัฒนาที่ก่อให้เกิดผลตอบแทนแบบอนุกรมเรขาคณิต หรือที่เรียกว่าการ Synergy คือ หนึ่งบวกหนึ่ง ต้องได้ผลมาก
กว่าสอง    
การแปลงยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ ไปสู่การปฏิบัติอย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล เป็นขั้นตอนที่มีความสำคัญมากที่สุดในการบริหารราชการจังหวัดแบบบูรณาการเพื่อการพัฒนา เพราะเป็นขั้นตอนในการกำหนดปัจจัยแห่งความสำเร็จที่สำคัญยิ่งยวด ในการบริหารยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ ปัจจัยแห่งความสำเร็จที่สำคัญยิ่งยวด (Critical Success Factors: CSF) ที่ว่านี้ เป็นเสมือนการกำหนดหลักชัย (Milestone) ที่บ่งชี้ว่าถ้าสามารถบริหารจัดการให้เกิด
ผลสัมฤทธิ์ในระดับใด จึงสามารถประกาศให้สาธารณชนทราบว่าประสบความสำเร็จแล้ว ตัวอย่างเช่น 
การวิ่งมาราธอน ถ้าเป็นการวิ่งการกุศลทั่วไป ปัจจัยแห่งความสำเร็จที่สำคัญยิ่งยวด คือ การวิ่งเข้า
เส้นชัย จะเป็นลำดับที่เท่าใดก็ได้ เพราะการวิ่งการกุศล ไม่ได้มุ่งผลแพ้ชนะ เป็นการมีส่วนร่วมใน
กิจกรรมการกุศลด้วยความสมัครใจ แต่ถ้าเป็นการแข่งขันวิ่งมาราธอน ต้องวิ่งเข้าเส้นชัยเป็นลำดับที่หนึ่งถึงสาม จึงจะได้รับเหรียญรางวัลซึ่งหมายถึงชัยชนะในการแข่งขัน กรณีที่เป็นนักวิ่งมาราธอนระดับแนวหน้าของโลกหรือแต่ละภูมิภาค การได้รับเหรียญรางวัลจากการแข่งขัน อาจไม่ใช่ความสำเร็จที่
ยิ่งใหญ่เฉกเช่นนักวิ่งมาราธอนทั่วไป เพราะความหวังสูงสุดอยู่ที่การทำลายสถิติโลกหรือสถิติของภูมิภาค 
จากตัวอย่างการแข่งขันวิ่งมาราธอน ปัจจัยแห่งความสำเร็จที่สำคัญยิ่งยวด (Critical Success Factors: CSF) ไม่ใช่สูตรสำเร็จตายตัว และเป็นตัวบ่งชี้ความสำเร็จที่ไม่คงที่ สามารถปรับเปลี่ยนได้ตามสภาพการณ์หรือเงื่อนไขพื้นฐานของแต่ละจังหวัด การกำหนดปัจจัยแห่งความสำเร็จที่สำคัญยิ่งยวดเป็นหน้าที่ของนักบริหารยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ ที่ต้องระบุปัจจัยแห่งความสำเร็จที่สำคัญยิ่งยวดให้สอดรับกับสภาพการณ์ที่แท้จริงของแต่ละจังหวัด เป็นความท้าทายที่นักบริหาร
ยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการสามารถทำได้โดยอาศัยทักษะความสามารถ ความพากเพียรและวิริยะอุตสาหะ พร้อมทั้งระบุรายละเอียดในการดำเนินงานที่สามารถส่งต่อลงไป สู่หน่วยงานระดับปฏิบัติอย่างเป็นรูปธรรม และมีการบริหารจัดการที่มีขีดสมรรถนะในการถักทอให้เนื้อหาในระดับต่างๆ มีความ สัมพันธ์เชื่อมโยง และสอดประสานกันอย่างเป็นระบบ
การแปลงยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการไปสู่การปฏิบัติ เป็นกลไกสำคัญที่นำไปสู่ความสำเร็จในการบริหารราชการจังหวัดแบบบูรณาการเพื่อการพัฒนา ประกอบด้วย กรอบการวิเคราะห์เพื่อกำหนดแผนยุทธศาสตร์ ที่ใช้ลิขิตสมดุล (Balanced Scorecard) เป็นหลักคิดในการแปลงยุทธศาสตร์ไปสู่การปฏิบัติโดยการวางเนื้องานให้ครอบคลุมประเด็นสำคัญๆ ที่มีผลต่อความ สำเร็จในการดำเนินงาน ดังรายละเอียดตามแผนภาพที่ 4 และตัวแบบกระบวนการแปลงยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการไปสู่การปฏิบัติ ซึ่งเป็นมาตรฐานการดำเนินงาน ขั้นตอนและวิธี การในการแปลงยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการไปสู่การปฏิบัติ ดังรายละเอียดตามแผนภาพที่ 4 
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การวิเคราะห์เพื่อระบุปัจจัยสำคัญที่มีผลต่อความสำเร็จตามวิสัยทัศน์ พันธกิจ เป้าหมาย
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การกำหนด/ริเริ่มกลยุทธ์การดำเนินงานระดับปฏิบัติการ

การเงิน
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กระบวนการภายใน

นวัตกรรม/การเรียนรู้
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กลยุทธ์

ลิขิตสมดุล
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แผนภาพที่  4  : แผนภาพแสดงกรอบการวิเคราะห์เพื่อกำหนดแผนยุทธศาสตร์ของ รศ. ดร. ดำรงค์ วัฒนา
จากแผนภาพที่ 4 แสดงให้เห็นว่ากรอบการวิเคราะห์เพื่อกำหนดแผนยุทธศาสตร์ เป็นหลักคิดในการแปลงยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการไปสู่การปฏิบัติที่ให้ความสำคัญกับการวิเคราะห์ความคาดหวัง และวางเนื้องานให้ครอบคลุมมุมมองทั้ง 4 มิติ คือ นวัตกรรมและการเรียนรู้ กระบวนการภายใน การเงิน และลูกค้า ซึ่งสำนักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (กพร.) ได้ปรับใช้ให้เหมาะกับการบริหารราชการจังหวัดแบบบูรณาการเพื่อการพัฒนา โดยการแปลงคำศัพท์เชิงวิชาการให้เป็นเป้าประสงค์ในการดำเนินงาน ประกอบด้วย การพัฒนาองค์ความรู้ ประสิทธิภาพการบริหารจัดการ ประสิทธิผลในการดำเนินโครงการ และการพัฒนาคุณภาพในการให้บริการ ตามลำดับแนวคิดในการวางงานให้ครอบคลุมมิติ หรือมุมมองทั้ง 4 ดังกล่าวข้างต้น มีที่มาจากแหล่งเดียวกัน ความแตกต่างอยู่ที่กรอบแนวคิดในการวิเคราะห์เพื่อกำหนดแผนยุทธศาสตร์ มีจุดมุ่งเน้นที่ให้นักบริหารยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ มีทักษะความสามารถในการกำหนดยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ ตามกระบวนการ ขั้นตอนการศึกษาวิเคราะห์อย่างระบบ และขับเคลื่อนไปสู่ความสำเร็จในระดับผลลัพธ์ ในขณะที่ กพร. มุ่งเน้นเฉพาะการวางกรอบและตัวชี้วัดกลางที่แต่ละจังหวัด ต้องนำไปใช้ในการกำหนดรายละเอียดปฏิบัติที่เป็นความสำเร็จระดับผลผลิต ประกอบด้วย กลยุทธ์ กิจกรรมและโครงการที่จะนำไปสู่ความสำเร็จตามตัวชี้วัดที่แต่ละจังหวัดได้ลงนามในบันทึกข้อตกลงกับรัฐบาล ดังนั้น 
ตัวแบบกระบวนการแปลงยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการตามแผนภาพที่ 5  จึงเป็นมาตรฐานที่กำหนดขั้นตอนและวิธีการในการแปลงนโยบาย ยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ ประเด็นทางยุทธศาสตร์ไปสู่การปฏิบัติที่นักบริหารยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ สามารถนำไปปรับใช้ตามความเหมาะสม 
ตัวแบบการบวนการเปลี่ยนแปลง ยุทธศาสตร์แบบบูรณาการไปสู่การปฏิบัติ




















แผนภาพที่  5  : ตัวแบบกระบวนการแปลงยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการไปสู่การปฏิบัติ

1. การวิเคราะห์นโยบายยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ เป็นกระบวนการในการศึกษาวิเคราะห์เพื่อทำความเข้าใจกับยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ ประเด็นทาง
ยุทธศาสตร์ ที่นักบริหารยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ ได้รับมอบหมายให้ถอดรหัสและกำหนดรายละเอียดของเนื้องานที่จะถ่ายทอดลงไปสู่ระดับปฏิบัติอย่างเป็นรูปธรรม โดยมีรายละเอียดและประเด็นการศึกษาวิเคราะห์ตามแบบวิเคราะห์ยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ/ประเด็นทางยุทธศาสตร์ ตามแผนภาพที่ 6 ดังนี้
แบบวิเคราะห์
ยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัด......... แบบบูรณาการ  ประเด็นทางยุทธศาสตร์ ด้าน .....................
1. ที่มาของ ยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ / ประเด็นยุทธศาสตร์ 
.........................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................

2. ปัญหาและความจำเป็นในการพัฒนา
.........................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................
3. องค์ความรู้ที่จำเป็น
.........................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................
4. ความคาดหวังของกลุ่มเป้าหมายในการดำเนินการ
.........................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................
5. ระยะเวลาในการดำเนินงาน
เริ่มตั้งแต่วันที่   XX   เดือน ........................ พ.ศ. 254X   ถึงวันที่   XX   เดือน.................... พ.ศ.   254X 
 ระยะเวลารวม................ปี (เดือน/วัน) 

6. ความเป็นไปได้ในการนำยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการไปสู่การปฏิบัติ
.........................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................
แผนภาพที่  6 : แบบการวิเคราะห์นโยบาย /ยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ/ประเด็นทางยุทธศาสตร์

การวิเคราะห์ยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ / ประเด็นทางยุทธศาสตร์ นอกจากจะเป็นการทำความเข้าใจกับยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ และ/หรือประเด็นทางยุทธศาสตร์แล้ว ยังเป็นการรวบรวม ประมวลผล วิเคราะห์ข้อมูลเชิงลึกเพื่อนำมาใช้ในการกำหนดปัจจัยแห่งความสำเร็จที่สำคัญยิ่งยวด วัตถุประสงค์เชิงพฤติกรรม ตัวชี้วัดผลงานหลัก เป้าหมายการดำเนินงาน กลยุทธ์ที่นำไปสู่ความสำเร็จตามวัตถุประสงค์และเป้าหมายที่กำหนดไว้ 
      1.1 ที่มาและลักษณะของยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ เป็นปัจจัยสำคัญประการหนึ่งที่ทำให้นักบริหารยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ สามารถทำความเข้าใจ และวิเคราะห์ความคาดหวังของรัฐบาล กระทรวง กรม และภาคส่วนต่างๆ ซึ่งเป็นผู้มีส่วนได้ส่วนเสียของการบริหารราชการจังหวัดเพื่อการพัฒนาแบบบูรณาการ ตัวอย่างเช่น มูลค่าผลิตภัณฑ์รวมของจังหวัด (Gross Provincial Product: GPP) เป็นตัวชี้วัดความสำเร็จและเป้าหมายในการบริหารเศรษฐกิจระดับจังหวัดตามคำรับรองผลการปฏิบัติราชการจังหวัดที่รัฐบาลกำหนดนโยบายให้แต่ละจังหวัดดำเนิน การเพื่อให้มูลค่าผลิตภัณฑ์รวมของจังหวัดเพิ่มขึ้นในอัตราร้อยละ 8 ในปีงบประมาณ 2547  การกำหนดตัวชี้วัดในลักษณะนี้ สามารถวิเคราะห์เชื่อมโยงให้เห็นภาพองค์รวมของการบริหารราชการจังหวัดแบบบูรณาการเพื่อการพัฒนา ที่รัฐบาลใช้มูลค่าผลิตภัณฑ์รวมของจังหวัดเป็นมาตรการหนึ่งในการเน้นซ้ำ เพื่อผลักดันให้แต่ละจังหวัดปรับเปลี่ยนมรรควิถีในบริหารราชการส่วนภูมิภาค ให้เป็นการบริหารจัดการแบบประเทศไทยย่อส่วนหลังจากที่ได้ส่งสัญญาณผ่านสื่อต่างๆ มาเป็นระยะๆ ประโยชน์ที่นักบริหารยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการได้รับจากการสืบค้นและวิเคราะห์ที่มาของยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ / ประเด็นทางยุทธศาสตร์ ซึ่งหมาย รวมถึงตัวชี้วัดความสำเร็จและเป้าหมายการดำเนินงานในคำรับรองการปฏิบัติราชการที่แต่ละจังหวัดได้ลงนามไว้กับรัฐบาล คือ การวางหมากหรือเนื้องานด้านการบริหารเศรษฐกิจระดับจังหวัดให้สอดรับกับความคาดหวังของรัฐบาล ซึ่งในอนาคต แต่ละจังหวัดอาจจะต้องมองไกลไปถึงเรื่องดุลการค้าและดุลการชำระเงินของจังหวัดด้วย
ในอีกมุมมองหนึ่ง การวิเคราะห์ที่มาของยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ เป็นเครื่องมือในการจัดระดับหรือตำแหน่งของเนื้องาน และสามารถนำไปใช้ในการบูรณาการนโยบาย มาตรการการแก้ไขปัญหาของรัฐบาล กระทรวง กรม ตัวชี้วัดความสำเร็จและเป้าหมายการดำเนินงานตามบันทึก
ข้อตกลงผลงาน ให้เป็นเนื้อเดียวกับพันธกิจและยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ ดังตัวอย่างการนำตัวชี้วัดตามบันทึกข้อตกลงผลงานที่เกี่ยวเนื่องกับการแก้ไขปัญหาความยากจนไปวางในตารางการวิเคราะห์เพื่อจัดระดับ หรือตำแหน่งของตัวชี้วัดความสำเร็จในกระบวน การแก้ไขปัญหาความยากจนที่มุ่งเน้นผลสัมฤทธิ์ในลักษณะองค์รวม ดังรายละเอียดตามตารางที่ 2 
ตารางที่  2  : ตารางการวิเคราะห์เพื่อจัดระดับหรือตำแหน่งของตัวชี้วัดในยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ (ยุทธศาสตร์การแก้ไขปัญหาความยากจน)
	
	เพิ่มรายได้
	ลดรายจ่าย
	สร้างโอกาส

	การเรียนรู้ / เจริญเติบโต
(การพัฒนาองค์ความรู้)
	1.ระดับความสำเร็จของการจัดทำทะเบียนเพื่อแก้ไขปัญหาสังคมและความ
ยากจนเชิงบูรณาการ
	1.ระดับความสำเร็จของการจัดทำทะเบียนเพื่อ
แก้ไขปัญหาสังคมและความยากจนเชิงบูรณาการ
	1.ระดับความสำเร็จของการจัดทำทะเบียนเพื่อแก้ไขปัญหาสังคมและความยากจนเชิงบูรณาการ

	กระบวนการภายใน
(ประสิทธิภาพในการบริหาร
จัดการ)
	 
	
	

	การเงิน
(ประสิทธิผลในการดำเนิน
โครงการ)
	1.ร้อยละที่ลดลงของอัตราการว่างงาน
2. ร้อยละที่ลดลงของครัว เรือนที่มีรายได้เฉลี่ยต่ำกว่าคนละ 20,000 บาท/ปี
	
	

	ลูกค้า
(การพัฒนาคุณภาพในการให้บริการ)
	
	
	


จากการวางตัวชี้วัดความสำเร็จในการแก้ไขปัญหาที่เกี่ยวเนื่องกับความยากจนในตารางการวิเคราะห์เพื่อจัดระดับและตำแหน่งของตัวชี้วัดในยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ พบว่าตัว
ชี้วัดที่รัฐบาลชี้เป้าให้แต่ละจังหวัดดำเนินการ เป็นเพียงส่วนย่อยของการแก้ไขปัญหาความยากจน ที่อาจกล่าวได้ว่าเป็นเพียงความสำเร็จในระดับผลผลิตของประเด็นยุทธศาสตร์ด้านการเพิ่มรายได้ แต่ยังไม่สามารถประเมินความสำเร็จในการแก้ไขปัญหาความยากจนซึ่งเป็นตัวชี้วัดในระดับผลลัพธ์ได้หาก
นักบริหารยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ ไม่นำเครื่องมือด้านการบริหารจัดการมาใช้ในการศึกษาวิเคราะห์ที่มา / ลักษณะของยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการอย่างเป็นระบบก็ไม่สามารถมองภาพเนื้องานทั้งหมดได้อย่างชัดเจน

  1.2 ปัญหาและความจำเป็นในการพัฒนา การวิเคราะห์สภาพปัญหาและความจำเป็นในการพัฒนาของแต่ละจังหวัด เป็นเสมือนการตรวจอาการเจ็บไข้ได้ป่วยที่แพทย์สังคมหรือนักบริหาร
ยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ ต้องตรวจพิสูจน์ให้แน่ชัดลงไปว่า อะไรคือปัญหา/ความจำเป็น อะไรคือเหตุแห่งปัญหา/ความจำเป็นที่ต้องการมีการกำหนดยุทธศาสตร์การแก้ไขปัญหาโดย
เร่งด่วน และมีใครบ้างที่มีส่วนเกี่ยวข้องกับปัญหานี้ การศึกษาวิเคราะห์อาจใช้เครื่องมือต่างๆ ดัง
ตัวอย่างในแผนภาพที่ 7 

[image: image5.emf]ตัวอย่างการใช้แผนผังความคิดในการวิเคราะห์เหตุ/ที่มาของปัญหา

ปัญหาความยากจน
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ขาดการประชาสัมพันธ์

ไม่ดูความต้องการของตลาด


แผนภาพที่  7  : แผนภาพแสดงตัวอย่างการนำแผนผังความคิดมาใช้ในการวิเคราะห์ปัญหาความยากจน


[image: image6.emf]ตัวอย่างการใช้ไดอะแกรมในการวิเคราะห์เหตุ/ที่มาของปัญหา

ไม่มีความรู้
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ไม่มีตลาดรองรับ
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ปัญหา
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ขาดแหล่ง

เงินทุน

สาเหตุของ

ความยากจน


แผนภาพที่  8 : แผนภาพแสดงตัวอย่างการนำไดอะแกรมมาใช้ในการวิเคราะห์ปัญหาความยากจน


[image: image7.emf]ปัญหา / ความจำเป็นในการพัฒนา
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กลุ่มคนที่เกี่ยวข้องกับปัญหา

1. ………………………………

2. ………………………………

สภาพแวดล้อมภายนอก

 

/

 

ธรรมชาติ

1. ………………………………

2. ………………………………

ตัวแบบการวิเคราะห์ผู้ที่มีส่วนเกี่ยวข้องกับปัญหา


แผนภาพที่  9 : แผนภาพแสดงตัวอย่างการนำไดอะแกรมมาใช้ในการวิเคราะห์ผู้ที่มีส่วนเกี่ยวข้องกับปัญหาความยากจน
      1.3  องค์ความรู้ที่จำเป็น โดยปกติ นักบริหารยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการที่มีพื้นฐานความเป็นนักปฏิบัติ มักจะละเลยและมองข้ามความสำคัญของแนวคิด ทฤษฎี รวมทั้งผลการศึกษาวิจัยต่างๆ ที่เกี่ยวข้องกับงานหรือเทียบเคียงได้กับงานที่ต้องดำเนินการ โดยมองว่าแนวคิดทฤษฎีเป็นเรื่องของวิชาการไม่ใช่การปฏิบัติ แล้วใช้ประสบการณ์เป็นเครื่องมือในการแก้ไขปัญหาแบบลองผิดลองถูก ดังเช่น กรณีสามจังหวัดชายแดนภาคใต้ นอกจากยุทธการที่ใช้ในปัจจุบันแล้ว 
ประวัติศาสตร์การต่อสู้และแก้ปัญหาชนกลุ่มน้อยของประเทศต่างๆ ทั่วโลก เช่น การแก้ไขปัญหาชน
เผ่าอินเดียแดงในสหรัฐอเมริกา สามารถนำมาปรับใช้เป็นตัวแบบในการแก้ไขปัญหาได้หรือไม่ ถ้าสามารถนำมาใช้ได้ ต้องปรับประยุกต์อย่างที่จะให้เข้ากับสถานการณ์และเงื่อนไขภายในของเรา ย้อนมาที่ตัวอย่างในประเด็นที่ยกมาข้างต้น เพื่อเชื่อมโยงให้เห็นภาพองค์รวมในการวางยุทธศาสตร์การแก้ไขปัญหาความยากจน นักบริหารยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการต้องพิจารณาในรายละเอียดเชิงปฏิบัติว่า แนวคิดทฤษฎีใดบ้างที่สามารถนำมาใช้เป็นตัวแบบในการแก้ไขปัญหา ความยากจน อาทิ เศรษฐกิจพอเพียงและการพัฒนาอย่างยั่งยืนตามแนวพระราชดำริฯ การบริหารจัดการชุมชนเมือง (Urban Management) ทั้งนี้ อาจให้ตารางการกำหนดองค์ความรู้ที่จำเป็นสำหรับยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการเป็นเครื่องมือในการดึงองค์ความรู้ต่างๆ มาใช้ในการวางแผนยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการได้อย่างเหมาะสมและถูกต้อง
ตารางที่  3 : ตารางการกำหนดองค์ความรู้ที่จำเป็นสำหรับยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ 

	ประเด็นปัญหา
	แนวคิด / ทฤษฎี
	สาระ / องค์ความรู้ในการแก้ไขปัญหา
	แนวทางในการนำความรู้ไปใช้
	ผลที่คาดว่าจะได้รับ

	1.............................
	1.............................
2............................
	1.............................
2............................
	1.............................
2............................
	1.............................
2………….............

	2.............................
	1.............................
2............................
	1.............................
2............................
	1.............................
2............................
	1.............................
2………….............

	3.............................
	1.............................
2............................
	1.............................
2............................
	1.............................
2............................
	1.............................
2………….............

	4.............................
	1.............................
2............................
	1.............................
2............................
	1.............................
2............................
	1.............................
2………….............


      1.4   ความคาดหวังของกลุ่มเป้าหมายในการพัฒนา กลุ่มเป้าหมายในการพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ เทียบเคียงได้กับลูกค้าที่เข้ามาใช้บริการจากการบริหารราชการจังหวัดแบบบูรณาการเพื่อการพัฒนา แนวคิดในการตลาดสมัยใหม่จะให้ความสำคัญกับความต้องการของลูกค้าเป็นลำดับแรก (Customer Focus) โดยการผลิต ขายสินค้าและบริการในสิ่งที่ลูกค้าต้องการ ซึ่งตรงข้ามกับการตลาดในอดีตกาล ที่ให้ความสำคัญกับวัตถุดิบ สิ่งที่มีหรือสิ่งที่ตนชำนาญ และใช้กลยุทธ์ทางการตลาดในการสร้างความต้องการเพื่อโน้มน้าวใจให้ตนมาซื้อสินค้าของตน ซึ่งก็สอดคล้องกับแนวคิดในการบริหารภาครัฐแนวใหม่ ที่ให้ความสำคัญกับประชาชน (People Center) ในฐานะที่ศูนย์กลางและเป้าหมายสูงสุดของการพัฒนาประเทศ ยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการจึงต้องสนองตอบต่อประโยชน์ของคนส่วนใหญ่ในแต่ละจังหวัด นักบริหารยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ ควรวิเคราะห์ข้อมูลเกี่ยวกับความคาดหวัง/ความต้องการของประชาชนที่เกี่ยวข้องกับเป้าหมายการพัฒนาในประเด็นยุทธศาสตร์ต่างๆ ตามแบบการวิเคราะห์ความคาดหวังและความต้องการของประชาชน ในแผนภาพที่ 10 และนำข้อมูลมาใช้ประกอบในการวางกลยุทธ์ที่มุ่งสนอง ตอบต่อความคาดหวังและความต้องการของประชาชนในแต่ละกลุ่มเป้าหมายอย่างเหมาะสม 

[image: image8]
แผนภาพที่  10   :  แผนภาพแสดงกรอบการวิเคราะห์ความคาดหวังและความต้องการของกลุ่มเป้าหมายในการพัฒนา

      1.5    ระยะเวลาในการดำเนินการแปลงยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการไปสู่การปฏิบัติ เวลาที่ใช้ในการแปลงยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการไปสู่การปฏิบัติในอดีตที่ผ่านมา มักถูกกำหนดโดยสำนักคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ และ/หรือ กระทรวงมหาดไทยที่ทำให้นักบริหารยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการจัดทำ และส่งมอบภายในกรอบเวลาที่จำกัด ซึ่งยากต่อการศึกษาวิเคราะห์อย่างละเอียดถี่ถ้วน ทางออกที่นักบริหารยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการสามารถทำได้ในทางปฏิบัติ คือ การเตรียมการและวางกรอบเวลาการจัดทำยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการให้สอดประสานกับจังหวะ และมรรควิถีในการทำงานของรัฐบาล ซึ่งเป็นสิ่งที่สามารถคาดคะเนล่วงหน้าได้  

         1.6   ความเป็นไปได้ในการนำยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการไปสู่การปฏิบัติ เป็นการประเมินผลก่อนการนำยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการไปสู่การปฏิบัติโดยการพิจารณาจากสหสัมพันธ์ระหว่างความซับซ้อนของปัญหา กับขีดความสามารถในการบริหารจัดการของเจ้าภาพหลักที่รับผิดชอบในแต่ละประเด็นยุทธศาสตร์ และสภาพแวดล้อมภายนอก ทั้งนี้อาจนำ SWOT Analysis มาใช้ในการศึกษาวิเคราะห์ความเป็นไปได้ในการนำประเด็นยุทธศาสตร์ต่างๆ ไปสู่
การปฏิบัติ

3.  การระบุผลลัพธ์ที่พึงปรารถนา 
การบริหารยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ มีหลักการสำคัญ คือ เป็นการบริหารจัดการแบบมุ่งเน้นผลสัมฤทธิ์ (Results Base Management) ที่มีองค์ประกอบของความสำเร็จใน 3 ระดับ ประกอบด้วย ระดับผลลัพธ์บั้นปลาย (Ultimate Outcome) ระดับผลลัพธ์ (Outcome) และระดับผลผลิต (Output) การแปลงยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการไปสู่การปฏิบัติทั้งในระดับภาพรวมของยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการและระดับประเด็นยุทธศาสตร์ ต้องเริ่มต้นจากการนำผลลัพธ์บั้นปลาย (Ultimate Outcome) ซึ่งเป็นเป้าหมายสุดท้าย (End) ของยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ หรือประเด็นยุทธศาสตร์ที่รับผิดชอบมาเป็นตัวตั้งในการดำเนินงาน เช่น ยุทธศาสตร์การแก้ไขปัญหาความยากจนจังหวัด............   เป้าหมายสุดท้าย (End) ของยุทธศาสตร์นี้ คือ  “ไม่มีปัญหาความยากจนในจังหวัด” คำว่าไม่มีปัญหาความยากจนไม่ได้หมายความว่าจังหวัดต้องไม่มีคนจนแม้แต่เพียงคนเดียว ความหมายที่แท้จริงและเป็นไปได้ในโลกแห่งความเป็นจริง คือ “คนจนทุกคนต้องมีรายได้เพียงพอที่จะหาปัจจัยสี่มาใช้ในการดำรงชีวิตประจำวัน คือ มีเงินเพียงพอที่จะหาอาหาร  เครื่องนุ่งห่ม ที่อยู่อาศัย และยารักษาโรค ตามมาตรฐานขั้นต่ำที่มนุษย์ในแต่ละสังคม/ชุมชนพึ่งมี” หากยอมรับในสมมุติฐานนี้ ก็ควรมีข้อตกลงร่วมกันว่า รายได้ที่พึงพอกับการดำรงชีวิตในแต่ละชุมชน ย่อมไม่เท่าเทียมกัน ดังนั้น การระบุผลลัพธ์บั้นปลายที่พึงปรารถนา คือ “ทุกชุมชนในจังหวัด .................... ต้องไม่มีคนที่มีรายได้ไม่เพียงพอกับการหาปัจจัยสี่มาใช้ในการดำรงชีวิตตามควรแก่อัตภาพ” คำถามซักค้าน เช่น ถ้าเป็นสังคมเมืองขนาดใหญ่ที่มีสิ่งอำนวยความสะดวกมากมาย ผลลัพธ์บั้นปลายที่พึงปรารถนาควรระบุในลักษณะใด หลักคิดพื้นฐานคือ ไปปรับที่มาตรฐานขั้นต่ำที่มนุษย์ในแต่ละสังคมพึงมีพึงอยู่ได้ นั่นคือ เศรษฐกิจพอเพียง ผลลัพธ์ที่พึงปรารถนาในสังคมที่มีความสลับซับซ้อน คือ “ทุกชุมชนในจังหวัด .................... ต้องไม่มีคนที่มีรายได้ไม่เพียงพอกับการดำรงชีวิตตามควรแก่อัตภาพ”
จากผลลัพธ์ที่พึงปรารถนาดังกล่าว นักบริหารยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการต้องแปลงผลลัพธ์ที่พึงปรารถนาเป็นเป้าประสงค์เชิงพฤติกรรม ที่สามารถวัดผลสำเร็จได้ทั้งในเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพ ตัวอย่างของเป้าประสงค์ในการแก้ไขปัญหาความยากจน คือ “เพื่อให้ทุกชุมชนในจังหวัด........... ไม่มีคนที่มีรายได้ไม่เพียงพอกับการดำรงชีวิตตามมาตรฐานขั้นต่ำที่มนุษย์พึงมีในชุมชนนั้นๆ”  
ประเด็นสำคัญในการระบุผลลัพธ์ที่พึงปรารถนาและเป้าประสงค์เชิงพฤติกรรม คือ การกำหนด
ตัวชี้วัดและเป้าหมายการดำเนินงานในระดับผลลัพธ์บั้นปลาย (Ultimate Outcome) และถอดผลลัพธ์
บั้นปลายลงมาเป็นผลลัพธ์ (Outcome) หรือกลุ่มผลงานหลักที่นำไปสู่ความสำเร็จตามเป้าประสงค์ที่กำหนดไว้ ดังรายละเอียดของตัวอย่างการระบุผลลัพธ์ที่พึงปรารถนาในแผนภาพที่ 11


[image: image9.emf]ตัวอย่างการระบุผลลัพธ์ที่พึงปรารถนาในการแก้ไขปัญหาความยากจน

ผลลัพธ์ที่พึงปรารถนา

ทุกชมชนในจังหวัด ............ ต้องไม่มีคนที่มีรายได้ไม่เพียงพอ 

กับการดำรงชีวิตตามควรแก่อัตภาพ 

เป้าประสงค์ระดับผลลัพธ์บั้นปลาย

เพื่อให้ทุกชุมชนในจังหวัด........... ไม่มีคนจนที่มีรายได้ไม่เพียงพอ 

กับการดำรงชีวิตตามมาตรฐานขั้นต่ำที่มนุษย์พึงมีในชุมชนนั้นๆ

 

ตัวชี้วัดระหว่างผลลัพธ์บั้นปลาย : 

ร้อยละของชุมชนที่ไม่มีคนจนที่มีราย

ได้

ไม่เพียงพอกับการดำรงชีวิต

ตาม มาตรฐานขั้นต่ำที่มนุษย์พึงมีในชุมชนนั้นๆ 

เป้าหมาย : 

ร้อยละ 100 ภายในปี พ.ศ. 25XX

เพิ่มรายได้ ลดรายจ่าย เพิ่มโอกาส

เป้าประสงค์

ระดับผลลัพธ์

เป้าประสงค์

ระดับผลลัพธ์

เป้าประสงค์

ระดับผลลัพธ์

ตัวชี้วัดระดับผลลัพธ์

เป้าหมาย

ตัวชี้วัดระดับผลลัพธ์

เป้าหมาย

ตัวชี้วัดระดับผลลัพธ์

เป้าหมาย


แผนภาพที่  11 : แผนภาพแสดงตัวอย่างการระบุผลลัพธ์ที่พึงปรารถนาในการแก้ไขปัญหาความยากจน

4.  การกำหนดปัจจัยสำคัญที่บ่งชี้ความสำเร็จในการดำเนินงาน 
จากการระบุผลลัพธ์ที่พึงปรารถนา เป้าประสงค์ ตัวชี้วัดผลงานหลัก และเป้าหมายการดำเนินงานในระดับผลลัพธ์บั้นปลาย (Ultimate Outcome) ซึ่งเป็นเป้าหมายสุดท้าย (End) ยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการและหรือประเด็นยุทธศาสตร์ในแต่ละประเด็น รวมทั้งกลุ่มผลงานหลักที่จะนำไปสู่ความสำเร็จตามผลลัพธ์ที่พึงปรารถนา ขั้นตอนต่อไปคือ การกำหนดปัจจัยสำคัญที่บ่งชี้ความสำเร็จในการดำเนิน งานตามกลุ่มผลงานหลัก โดยมีขั้นตอนการดำเนินงาน ดังนี้
      4.1   กำหนดเป้าประสงค์ ตัวชี้วัดผลงานหลัก และเป้าหมายการดำเนินงานในระดับผลลัพธ์ (Outcome) หรือกลุ่มผลงานหลัก (Key Result Area) เป็นการระบุรายละเอียดของความสำเร็จในการดำเนินงานที่ถอดมาจากผลลัพธ์บั้นปลาย (Ultimate Outcome) โดยเป้าประสงค์ ตัวชี้วัดผลงานหลัก และเป้าหมายการดำเนินงานในระดับนี้ จะต้องมีความสัมพันธ์เชื่อมโยงกันอย่างเป็นระบบ ทั้งเป็นกลไกในการขับเคลื่อนให้ผลลัพธ์ที่พึงปรารถนาบรรลุผลสำเร็จตามกรอบเวลาที่กำหนดไว้ ดังตัวอย่างตามแผนภาพที่ 12


[image: image10.emf]ตัวอย่าง

การกำหนดเป้าประสงค์/เป้าหมายการดำเนินงานระดับประเด็นยุทธศาสตร์(กลุ่มผลงานหลัก)

ร้อยละของชุมชนที่ไม่มีคนจนที่มีรายได้ไม่เพียงพอกับ การดำรงชีวิต 

ตาม มาตรฐานขั้นต่ำที่มนุษย์พึงมีในชุมชนนั้นๆ ภายในปี พ.ศ. 25XX

การเพิ่มรายได้

เพื่อให้คนยากจนในแต่ละชุมชนมีรายได้เพิ่มขึ้น

ในอัตราที่พอเพียงกับการดำเนินชีวิตในชุมชนนั้น

ตัวชี้วัด

 

ร้อยละของชุมชนฯ

 

เป้าหมาย

 

100 %

การลดรายจ่าย

เพื่อให้คนยากจนในแต่ละชุมชนมีรายจ่ายลดลง

ร้อยละ

 

10 ภายในปี 254X

ตัวชี้วัด

 

ร้อยละของชุมชนฯ

 

เ

ป้าหมาย

 

100 %

การสร้างโอกาส

เพื่อให้คนยากจนในแต่ละชุมชนมีโอกาสในการใช้

บริการสาธารณะขั้นพื้นฐานที่รัฐกำหนดขึ้น

ตัวชี้วัด

 

ร้อยละของชุมชนฯ

 

เป้าหมาย

 

100 %


แผนภาพที่  12  :  แผนภาพแสดงตัวอย่างการกำหนดเป้าประสงค์ และเป้าหมายการดำเนินงานระดับประเด็น
ยุทธศาสตร์ (กลุ่มผลงานหลัก)

      4.2  นำลิขิตสมดุล (Balanced Scorecard) มาใช้เป็นเครื่องมือในการกำหนดปัจจัยสำคัญที่มีผลต่อความสำเร็จในการดำเนินงาน ดังตัวอย่างการกำหนดปัจจัยสำคัญที่บ่งชี้ความสำเร็จของยุทธศาสตร์การแก้ไขปัญหาความยากจน ตามตารางที่ 4 

ตารางที่  4 : ตารางตัวอย่างการกำหนดปัจจัยที่บ่งชี้ความสำเร็จในการดำเนินการแก้ไขปัญหาความยากจน
	มิติ / กลุ่มผลงานหลัก
	การเพิ่มรายได้
	การลดรายจ่าย
	การสร้างโอกาส

	การพัฒนาองค์ความรู้
	ความสำเร็จในการถ่าย ทอดค่านิยมร่วมและองค์ ความรู้ด้านการเพิ่มรายได้ให้แก่คนยากจนไปสู่องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น
	ความสำเร็จในการถ่าย ทอดค่านิยมร่วมและองค์ ความรู้ด้านการลดรายจ่าย ให้แก่คนยากจนไปสู่องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น
	ความสำเร็จในการถ่าย ทอดค่านิยมร่วมและ
องค์ ความรู้ด้านการสร้างโอกาสให้แก่คนยากจนไปสู่องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น

	ประสิทธิภาพการบริหารจัดการ
	มาตรฐานการดำเนินงาน ด้านการเพิ่มรายได้ให้แก่คนยากจน
	มาตรฐานการดำเนินงาน ด้านการลดรายจ่ายให้แก่คนยากจน
	มาตรฐานการดำเนินงาน ด้านการสร้างโอกาสให้ แก่คนยากจน

	ประสิทธิผลในการดำเนินโครงการ
	ความสำเร็จในการดำเนิน โครงการด้านการเพิ่มราย ได้ให้แก่คนยากจน
	ความสำเร็จในการดำเนิน โครงการด้านการลดราย จ่ายให้แก่คนยากจน
	ความสำเร็จในการดำเนิน โครงการด้านการสร้าง โอกาสให้แก่คนยากจน

	การพัฒนาคุณภาพในการให้บริการ
	ความพึงพอใจของคนยาก จนที่มีต่อโครงการเพิ่มรายได้
	ความพึงพอใจของคนยาก จนที่มีต่อโครงการลดราย จ่าย
	ความพึงพอใจของคนยาก จนที่มีต่อโครงการสร้างโอกาสให้แก่คนยากจน


ในการกำหนดปัจจัยสำคัญที่บ่งชี้ความสำเร็จในการดำเนินงาน มีปัญหาหลักที่พบเสมอ คือ 
นักบริหารยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการส่วนใหญ่ ยังไม่มีประสบการณ์ในการนำลิขิต
สมดุล (Balanced Scorecard) มาใช้ในการแปลงยุทธศาสตร์ไปสู่การปฏิบัติอย่างจริงจัง ทำให้ปัจจัยสำคัญที่บ่งชี้ความสำเร็จในการดำเนินงานที่กำหนดขึ้น ไม่สามารถบ่งชี้ความสำเร็จที่สอดรับกับเนื้อหาในแต่ละระดับ เพราะบางครั้งก็คิดไกลเกินไป แต่บางครั้งก็คิดใกล้เกินไป เช่น ปัจจัยสำคัญที่บ่งชี้ความสำเร็จในการพัฒนาบุคลากรที่มีการระบุในหลายลักษณะ “ประสิทธิภาพการทำงานสูงขึ้น” / “ผู้เข้ารับการอบรมมีความรู้ความสามารถในการทำงาน” / “ความรู้ความสามารถของวิทยากร” / “งบประมาณเพียงพอ” ประเด็นต่างๆ เหล่านี้ ล้วนเป็นปัจจัยสำคัญที่บ่งชี้ความสำเร็จในการดำเนินได้ทั้งสิ้น แต่จะอยู่ในเนื้องานระดับใด ต้องพิจารณาและกำหนดขอบเขตของเนื้องานให้ชัดเจน  ดังตัวอย่างการใช้แผนภูมิในการสอบทานการกำหนดปัจจัยสำคัญที่บ่งชี้ความสำเร็จในการดำเนินงานตามแผนภาพที่ 13  ที่แสดงให้เห็นว่า ปัจจัยสำคัญที่บ่งชี้ความสำเร็จในการดำเนินงาน ต้องไม่ใช่สิ่งที่เกิดหลังเป้าประสงค์ และไม่ใช่ประเด็นปลีกย่อยที่เป็นปัจจัยที่ทำให้อีกปัจจัยหนึ่งสำเร็จ แล้วจึงส่งผลให้อีกปัจจัยหนึ่งสำเร็จ กล่าวคือ งบประมาณที่เพียงพอทำให้สามารถหาวิทยากรที่มีความรู้ความสามารถดีมาบรรยายได้ การคัดเลือกวิทยากรที่มีความรู้ความสามารถสูงเป็นองค์ประกอบหนึ่งของการบริหารจัดการ ที่อยู่ในหมวดหมู่ของมาตรฐานการดำเนินงานด้านการพัฒนาบุคลากร

[image: image11.emf]ตัวอย่างการสอบทานการกำหนดปัจจัยแห่งความสำเร็จ

การพัฒนาบุคลากร

เป้าประสงค์

 

:

 

เพื่อให้บุคคลได้เพิ่มพูนความรู้ความเข้าใจ

 

และประสบการณ์ในการทำงาน

มิติด้านการเรียนรู้และเจริญเติบโต

หลักสูตร/เทคโนโลยีการพัฒนาบุคลากร

มิติด้านกระบวนการภายใน

มาตรฐานการดำเนินงานด้านการพัฒนาบุคลากร

มิติด้านการเงิน

ผู้ที่ผ่านการพัฒนามีความรู้ความสามารถ

และประสบการณ์ในการทำงาน

มิติด้านลูกค้า

ความพึงพอใจที่มีต่อการพัฒนาบุคลากร

ความรู้ความสามารถของวิทยากร

งบประมาณเพียงพอ

ประสิทธิภาพการทำงานสูงขึ้น


แผนภาพที่  13  :  แผนภาพแสดงตัวอย่างการสอบทานการกำหนดปัจจัยสำคัญที่บ่งชี้ความสำเร็จในการดำเนินงาน

5. การกำหนดวัตถุประสงค์ / ตัวชี้วัดผลงานหลัก (Key Performance Indicators) /เป้าหมายการดำเนินงาน (Target) และการวางกลยุทธ์ที่นำไปสู่ความสำเร็จ
 เป็นขั้นตอนในการวางเนื้องานทั้งหมด ที่จะนำไปสู่ความสำเร็จในการบริหารยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ โดยการนำปัจจัยสำคัญที่บ่งชี้ความสำเร็จในการดำเนินงาน มาถอดรหัสเป็นวัตถุประสงค์ ตัวชี้วัดผลงานหลัก เป้าหมายการดำเนินงาน และกลยุทธ์ที่ผลักดันให้ปัจจัยสำคัญที่บ่งชี้ความสำเร็จบรรลุ ผลตามเป้าประสงค์ที่กำหนดไว้ ดังตัวอย่างตามตารางที่ 5

5.1  ประเด็นยุทธศาสตร์ / กลุ่มผลงานหลักด้านการเพิ่มรายได้
ประเด็นยุทธศาสตร์/กลุ่มผลงานหลักด้าน การเพิ่มรายได้
เป้าประสงค์  เพื่อให้คนยากจนในแต่ละชุมชนมีรายได้เพิ่มขึ้นในอัตราที่พอเพียงกับการดำเนินชีวิตในชุมชนนั้นๆ (รายละเอียดตามบัญชีรายงานที่เพียงพอกับการดำเนินชีวิตในแต่ละชุมชน)
ตัวชี้วัดผลงานหลัก ร้อยละของชุมชนที่คนยากจนมีรายได้เพิ่มขึ้นในอัตราที่เพียงพอกับการดำเนินชีวิตในชุมชนนั้น
เป้าหมาย ร้อยละ 100

เจ้าภาพหลัก ............................................................
ตารางที่  5 :  ตารางตัวอย่างการกำหนดวัตถุประสงค์ ตัวชี้วัดผลงานหลักในระดับผลผลิต เป้าหมายการดำเนิน งาน และกลยุทธ์ที่นำไปสู่ความสำเร็จในการดำเนินการแก้ไขปัญหาความยากจน ในด้านการเพิ่มรายได้
	มิติ/การเพิ่มรายได้
	วัตถุประสงค์
	ตัวชี้วัด
	เป้าหมาย
	กลยุทธ์

	การพัฒนาองค์ความรู้
	เพื่อให้องค์กร
ปกครองส่วนท้องถิ่นมีค่านิยมร่วมและองค์ความรู้ในด้านการเพิ่มรายได้ให้กับคนยากจน
	ร้อยละขององค์กรปกครองส่วนท้อง ถิ่นที่มีค่านิยมร่วมและองค์ความรู้ในด้านการเพิ่มรายได้ให้กับคนยากจน
	ร้อยละ 100 ภายในปี พ.ศ. 254X
	1. ผลักดันให้มีการกำหนดค่านิยมร่วม/พัฒนาองค์ความรู้ในการดำเนินงานด้านการเพิ่มรายได้ให้กับคนยากจน
2. เร่งรัดการถ่าย ทอดค่านิยมร่วม / องค์ความรู้ในการดำเนินงานด้านการเพิ่มรายได้ของคนยากจนลงไปสู่ระดับปฏิบัติขององค์กรปกครองส่วน
ท้องถิ่นทุกแห่ง

	ประสิทธิภาพการบริหารจัดการ
	เพื่อให้มีมาตรฐานในการดำเนินงานด้านการเพิ่มรายได้ให้กับคนยากจน
	ร้อยละขององค์กรปกครองส่วนท้อง ถิ่นที่มีมาตรฐานในการดำเนินงานฯ
	ร้อยละ 100 ภายในปี พ.ศ. 254X
	1. จัดให้มีมาตรฐานการดำเนินงานด้านการเพิ่มรายได้ให้ กับคนยากจน
2. จัดให้มีระบบพี่เลี้ยงในการส่งเสริมสนับสนุนงานด้านการดำเนินงานด้านการเพิ่มรายได้

	ประสิทธิผลในการดำเนินโครงการ
	เพื่อให้โครงการด้านการเพิ่มรายได้ประสบความสำเร็จตามเป้าหมายที่กำหนดไว้
	ร้อยละของโครง การด้านการเพิ่มรายได้ที่ประสบความสำเร็จ
	ร้อยละ 100
	1. จัดให้มีระบบการ กำกับ ติดตามและประเมินผลการดำเนินงานฯ 
2. จัดให้มีการทำคำรับรองผลการดำเนินโครงการแก้ไขปัญหาความยากจน
3. จัดระดับชั้น/มอบรางวัลแก่หน่วยงานที่มีประสิทธิผลในการดำเนินงานด้านการเพิ่มรายได้
4. ผลักดันให้เกิดเครือข่าย/กลุ่มอาชีพ


ตารางที่  5 :  ตารางตัวอย่างการกำหนดวัตถุประสงค์ ตัวชี้วัดผลงานหลักในระดับผลผลิต เป้าหมายการดำเนิน งาน และกลยุทธ์ที่นำไปสู่ความสำเร็จในการดำเนินการแก้ไขปัญหาความยากจน ในด้านการเพิ่มรายได้ (ต่อ)
	มิติ/การเพิ่มรายได้
	วัตถุประสงค์
	ตัวชี้วัด
	เป้าหมาย
	กลยุทธ์

	การพัฒนาคุณภาพ
ในการให้บริการ
	เพื่อให้คนยากจนมีความพึงพอใจ
	ร้อยละของคนยาก จนที่มีความพึง
พอใจ
	ร้อยละ 70
	1. เปิดโอกาสให้คนยากจนเข้ามามีส่วน ร่วมในการกำหนดโครงการด้านการเพิ่มรายได้
2. พัฒนาระบบการ บริหารจัดการด้านการเพิ่มรายได้ให้มีความสะดวกและรวดเร็ว


5.2   ประเด็นยุทธศาสตร์ / กลุ่มผลงานหลักด้านการลดรายจ่าย

ประเด็นยุทธศาสตร์/กลุ่มผลงานหลักด้าน การลดรายจ่าย
เป้าประสงค์  เพื่อให้คนยากจนในแต่ละชุมชนมีรายจ่ายลดลงในอัตราร้อยละ 10 ภายในปี 
พ.ศ. 254X

ตัวชี้วัดผลงานหลัก ร้อยละของชุมชนที่คนยากจนมีรายจ่ายลดลงในอัตราร้อยละ 10 ภายในปี 
พ.ศ. 254X

เป้าหมาย ร้อยละ 100
เจ้าภาพหลัก ........................................................................................................
ตารางที่  6 : ตารางตัวอย่างการกำหนดวัตถุประสงค์ ตัวชี้วัดผลงานหลักในระดับผลผลิต เป้าหมายการดำเนินงาน และกลยุทธ์ที่นำไปสู่ความสำเร็จในการดำเนินการแก้ไขปัญหาความยากจน ในด้านการเพิ่มรายได้
	มิติ/การลดรายจ่าย
	วัตถุประสงค์
	ตัวชี้วัด
	เป้าหมาย
	กลยุทธ์

	การพัฒนา
องค์ความรู้
	เพื่อให้องค์กรปก ครองส่วนท้องถิ่นมีค่านิยมร่วมและองค์ ความรู้ในด้านการลดรายจ่ายให้กับคนยากจน
	ร้อยละขององค์กรปกครองส่วนท้อง ถิ่นที่มีค่านิยมร่วมและองค์ความรู้ในด้านการลดรายจ่ายให้กับคนยากจน
	ร้อยละ 100 ภายในปี พ.ศ. 254X
	1. ผลักดันให้มีการกำหนดค่านิยมร่วม/พัฒนาองค์ความรู้ในการดำเนินงานด้านการลดรายจ่ายให้กับคนยากจน
2.เร่งรัดการถ่าย ทอดค่านิยมร่วม / องค์ความรู้ในการดำเนินงานด้านการลดรายจ่ายของคนยากจนลงไปสู่ระดับปฏิบัติขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นทุกแห่ง

	ประสิทธิภาพการบริหารจัดการ
	เพื่อให้มีมาตรฐานในการดำเนินงานด้านการลดรายจ่ายให้กับคนยากจน
	ร้อยละขององค์กรปกครองส่วนท้อง ถิ่นที่มีมาตรฐานในการดำเนินงานฯ
	ร้อยละ 100 ภายในปี พ.ศ. 254X
	1. จัดให้มีมาตรฐานการดำเนินงานด้านการลดรายจ่ายให้ กับคนยากจน
2. จัดให้มีระบบพี่เลี้ยงในการส่งเสริมสนับสนุนงานด้านการดำเนินงานด้านการลดรายจ่าย

	ประสิทธิผลการดำเนินโครงการ
	เพื่อให้โครงการด้านการลดรายจ่ายประสบความสำเร็จตามเป้าหมายที่กำหนดไว้
	ร้อยละของโครง การด้านการลดรายจ่ายที่ประสบความสำเร็จฯ
	ร้อยละ 100
	1. จัดให้มีระบบการ กำกับ ติดตามและประเมินผลการดำเนินงานฯ 
2. จัดให้มีการทำคำรับรองผลการดำเนินโครงการแก้ไขปัญหาความยากจน
3. จัดระดับชั้น/มอบรางวัลแก่หน่วยงานที่มีประสิทธิผลในการดำเนินงานด้านการลดรายจ่าย
4. ผลักดันให้มีการจัดตั้ง
สหกรณ์เพื่อคนยากจน

	การพัฒนาคุณภาพในการให้บริการ
	เพื่อให้คนยากจนมี
ความพึงพอใจ
	อัตราร้อยละของคนยากจนที่มีความ
พึงพอ ใจ
	ร้อยละ 70
	1. เปิดโอกาสให้คนยากจนเข้ามามีส่วน ร่วมในการกำหนดโครงการด้านการลดรายจ่าย
2. พัฒนาระบบการ บริหารจัดการด้านการลดรายจ่ายให้มีความสะดวกและรวดเร็ว


5.3   ประเด็นยุทธศาสตร์ / กลุ่มผลงานหลักด้านการสร้างโอกาส
ประเด็นยุทธศาสตร์/กลุ่มผลงานหลักด้าน การสร้างโอกาส

เป้าประสงค์  เพื่อให้คนยากจนในแต่ละชุมชนมีโอกาสในการใช้บริการสาธารณะขั้นต่ำที่รัฐกำหนดขึ้น
ตัวชี้วัดผลงานหลัก ร้อยละของชุมชนที่คนยากจนมีโอกาสใช้บริการสาธารณะขั้นต่ำที่รัฐกำหนด
เป้าหมาย ร้อยละ 100
เจ้าภาพหลัก .......................................
ตารางที่  7 :  ตารางตัวอย่างการกำหนดวัตถุประสงค์ ตัวชี้วัดผลงานหลักในระดับผลผลิต เป้าหมายการดำเนิน งาน และกลยุทธ์ที่นำไปสู่ความสำเร็จในการดำเนินการแก้ไขปัญหาความยากจน ในด้านการสร้างโอกาส
	มิติ/การสร้างโอกาส
	วัตถุประสงค์
	ตัวชี้วัด
	เป้าหมาย
	กลยุทธ์

	การพัฒนาองค์ความรู้
	เพื่อให้องค์กรปก ครองส่วนท้องถิ่นมีค่านิยมร่วมและองค์ ความรู้ในด้านการสร้างโอกาสให้กับคนยากจน
	ร้อยละขององค์กรปกครองส่วนท้อง ถิ่นที่มีค่านิยมร่วมและองค์ความรู้ด้านการสร้างโอกาสให้กับคน
ยากจน
	ร้อยละ 100 ภายในปี พ.ศ. 254X
	1. ผลักดันให้มีการกำหนดค่านิยมร่วม/พัฒนาองค์ความรู้ในการดำเนินงานด้านการสร้างโอกาสให้กับคนยากจน
2.เร่งรัดการถ่าย ทอดค่านิยมร่วม / องค์ความรู้ในการดำเนินงานด้านการสร้างโอกาสให้กับคนยากจนลงไปสู่ระดับปฏิบัติขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นทุกแห่ง

	ประสิทธิภาพการบริหารจัดการ
	เพื่อให้มีมาตรฐาน การดำเนินงานด้านการสร้างโอกาสให้กับคนยากจน
	ร้อยละขององค์กรปกครองส่วนท้อง ถิ่นที่มีมาตรฐานในการดำเนินงานฯ
	ร้อยละ 100 ภายในปี พ.ศ. 254X
	1.จัดให้มีมาตรฐานการดำเนินงานด้านการสร้างโอกาสให้ กับคนยากจน
2. จัดให้มีระบบพี่เลี้ยงในการส่งเสริมสนับสนุนงานด้านการดำเนินงานด้านการสร้างโอกาสให้แก่คนยากจน


ตารางที่  7 :  ตารางตัวอย่างการกำหนดวัตถุประสงค์ ตัวชี้วัดผลงานหลักในระดับผลผลิต เป้าหมายการดำเนิน งาน และกลยุทธ์ที่นำไปสู่ความสำเร็จในการดำเนินการแก้ไขปัญหาความยากจน ในด้านการสร้างโอกาส (ต่อ)
	มิติ/การสร้างโอกาส
	วัตถุประสงค์
	ตัวชี้วัด
	เป้าหมาย
	กลยุทธ์

	ประสิทธิผลในการดำเนินโครงการ
	เพื่อให้โครงการสร้างโอกาสให้คนยากจนประสบความสำเร็จตามเป้าหมายที่กำหนดไว้
	ร้อยละของโครงการด้านการสร้างโอกาสให้
คนยากจนประสบความสำเร็จ
	ร้อยละ 100
	1. จัดให้มีระบบการ กำกับ ติดตามและประเมินผลการดำเนินงานฯ 
2. จัดให้มีการทำคำรับรองผลการดำเนินโครงการแก้ไขปัญหาความยากจน
3. จัดระดับชั้น/มอบรางวัลแก่หน่วยงานที่มีประสิทธิผลในการดำเนินงานด้านการสร้างโอกาส
4. ผลักดันให้องค์ กรปกครองส่วนท้องถิ่น / และภาคส่วนต่างๆ เข้ามาจัดกิจกรรมในการสร้างโอกาสให้กับคนยากจน

	การพัฒนาคุณภาพในการให้บริการ
	เพื่อให้คนยากจนมี
ความพึงพอใจ
	อัตราร้อยละของคนยากจนที่มีความพึงพอใจ
	ร้อยละ 70
	1. พัฒนาระบบการบริหารจัดการด้านการสร้างโอกาสให้มีความสะดวกและรวดเร็ว
2. ขยายงานบริการสาธารณะขั้นพื้นฐานที่จำเป็นต่อการดำเนินชีวิต


5. การกำหนดกิจกรรม/โครงการ เป็นขั้นตอนสุดท้ายในการแปลงยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการไปสู่การปฏิบัติ โดยการนำกลยุทธ์ต่างๆ มาแปลงเป็นกิจกรรมหรือโครงการที่หน่วยงานระดับปฏิบัติหรือเจ้าภาพร่วมต้องนำไปดำเนินงานเพื่อให้เกิดผลในทางปฏิบัติดังตัวอย่างตาม
แผนภาพที่ 14


[image: image12.emf]ตัวอย่างการแปลงกลยุทธ์เป็นกิจกรรม

 

/

 

โครงการ

กลยุทธ์

ผลักดันให้มีการถ่ายทอด

ค่านิยมร่วม

 

/

 

องค์ความรู้

ด้านการเพิ่มรายได้ให้กับ

องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น

การพัฒนาบุคลากร

การจัดทำคู่มือ

ข้อมูลสารสรเทศด้านการ

 

เพิ่มรายได้คนยากจน

โครงการฝึกอบรมบุคลากรที่รับผิดชอบใน

การดำเนินงานด้านการเพิ่มรายได้คนยากจน

โครงการศึกษาดูงานที่เกี่ยวข้องกับการ

ดำเนินงานด้านการเพิ่มรายได้คนยากจน

โครงการพัฒนาระบบฐานข้อมูล

สารสนเทศด้าน

การเพิ่มรายได้คนยากจน

โครงการจัดทำคู่มือการดำเนินงาน

ด้านการเพิ่มรายได้คนยากจน


แผนภาพที่  14  :  แผนภาพแสดงตัวอย่างการกำหนดกิจกรรม / โครงการจากกลยุทธ์
จากกระบวนการต่างๆ ดังกล่าวข้างต้น แสดงให้เห็นอย่างเด่นชัดว่า การแปลงยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการไปสู่การปฏิบัติ เป็นหมุดเชื่อมสำคัญ (Linking Pin) ที่มีรายละเอียดการดำเนินงานเชิงวิชาการและเชิงปฏิบัติการ ที่ต้องใช้ความคิดริเริ่มสร้างสรรค์และเครื่องมือทาง การบริหารที่หลากหลายมาบูรณาการเพื่อวางเนื้องานให้ครอบคลุมประเด็นต่างๆ ที่เป็นปัจจัยสำคัญยิ่งยวดที่บ่งชี้ความสำเร็จในการดำเนินงานอย่างเป็นระบบ และสะท้อนออกมาในภาพของแผนงานโครงการที่สามารถนำเสนอได้ทั้งในรูปของการเขียนแผนงานโครงการแบบดั้งเดิม (Conventional) หรือการเขียนแผนงานโครงการแบบเหตุผลสัมพันธ์ (Logical Framework)

6.  เกณฑ์มาตรฐานตัวชี้วัดความสำเร็จของแผนยุทธศาสตร์
ในการสอบทานเพื่อประเมินความสำเร็จในการสร้างตัวชี้วัดความสำเร็จของแผนยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ ประกอบด้วย ตัวแบบการวัดความสำเร็จในการจัดทำแผนยุทธศาสตร์ เกณฑ์มาตรฐานตัวชี้วัดความสำเร็จ และแนวทางในการนำตัวแบบการวัดความสำเร็จในการจัดทำแผนยุทธศาสตร์ไปใช้ปฏิบัติงานจริง ดังรายละเอียดดังต่อไปนี้
6.1 ตัวแบบการวัดความสำเร็จในการสร้างตัวชี้วัดความสำเร็จของแผนยุทธศาสตร์ เป็นกรอบแนวคิดสำหรับการประเมินผลหรือวัดความสำเร็จในการจัดทำแผนยุทธศาสตร์ฯ ที่ให้ความ สำคัญกับมาตรฐานการจัดทำแผนยุทธศาสตร์ที่ถูกต้องตามหลักวิชาการ คุณภาพของแผนยุทธศาสตร์ฯ ที่เป็นผลพวงจากการศึกษาวิเคราะห์อย่างเป็นระบบ โดยการนำตัวแบบเชิงระบบมาปรับใช้ในการวัดความ สำเร็จของแผนยุทธศาสตร์ฯ ดังแผนภาพที่ 15

[image: image13.emf]ตัวแบบการวัดความสำเร็จในการจัดทำแผนยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ

ปัญหาและความจำเป็นในการพัฒนา

ความต้องการของประชาชนในพื้นที่

องค์ความรู้ที่จำเป็น

ข้อมูลพื้นฐานสำหรับการวางแผน

ความคาดหวังของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย

กระบวนการจัดทำแผนยุทธศาสตร์ฯ

1. 

วิเคราะห์สถานการณ์

2. วิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายนอก

และขีดสมรรถนะภายในของจังหวัด

3. การมีส่วนร่วมของทุกภาคส่วน

4. เครื่องมือที่ใช้ในการจัดทำ

แผนยุทธศาสตร์ฯ

5. มาตรฐานการจัดทำแผนยุทธศาสตร์ฯ

6. การรับฟังความคิดเห็น

มีจุดมุ่งเน้นที่ชัดเจน

มีความสัมพันธ์เชื่อมโยง

ครอบคลุมภาระงานที่จำเป็น

มีพลังขับเคลื่อนไปสู่ความสำเร็จ

ถูกต้องตามหลักวิชาการ

INPUT

PROCESS

OUTPUT


แผนภาพที่  15 :  แผนภาพแสดงตัวแบบการวัดความสำเร็จในการจัดทำแผนยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ
6.2 เกณฑ์มาตรฐานตัวชี้วัดความสำเร็จในการจัดทำแผนยุทธศาสตร์ฯ 
จากตัวแบบการวัดความสำเร็จในการจัดทำแผนยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ ในแผนภาพที่ 6 – 6 นำไปสู่การกำหนดกรอบแนวคิดในการเกณฑ์มาตรฐานตัวชี้วัดความสำเร็จในการจัดทำแผนยุทธศาสตร์ฯ ดังรายละเอียดที่ปรากฏในแบบประเมินความสำเร็จในการจัดทำแผน
ยุทธศาสตร์ฯ
ตารางที่  8 : ตารางแสดงแบบประเมินความสำเร็จในการจัดทำแผนยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ
แบบประเมินความสำเร็จในการจัดทำแผนยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัด..........แบบบูรณาการ
	ตัวชี้วัด
	เกณฑ์การประเมิน
	คำอธิบายประกอบการประเมิน

	1. ระดับความชัดเจนในการระบุปัญหาและความจำเป็นในการพัฒนา
	(   (    (    (    (
	

	2. ระดับความชัดเจนในการระบุความต้องการของประชาชนในพื้นที่
	(   (    (    (    (
	

	3. ระดับการนำองค์ความรู้ที่จำเป็นมาใช้ในการพัฒนา
	(   (    (    (    (
	

	4. ระดับความชัดเจนในการระบุความคาดหวังของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
	(   (    (    (    (
	

	5. ระดับการนำข้อมูลพื้นฐานมาใช้ในการวางแผนยุทธศาสตร์ฯ
	(   (    (    (    (
	

	6. การวิเคราะห์สถานการณ์
	(   (    (    (    (
	

	7. การวิเคราะห์สภาพ แวดล้อมภายนอกและขีดสมรรถนะภายในของจังหวัด
	(   (    (    (    (
	

	8. ระดับของการเปิดโอกาสให้ภาคส่วนต่างๆ เข้ามามีส่วนร่วมในการจัดทำแผนยุทธศาสตร์ฯ
	(   (    (    (    (
	

	9. ระดับของการนำเครื่องมือทางการบริหารมาใช้ในการจัดทำแผนยุทธศาสตร์ฯ
	(   (    (    (    (
	

	10. มาตรฐานการจัดทำแผนยุทธศาสตร์ฯ
	(   (    (    (    (
	

	11. ระดับของการรับฟังความคิดเห็น
	(   (    (    (    (
	

	12. วิสัยทัศน์มีจุดมุ่งเน้นที่ชัดเจน
	(   (    (    (    (
	

	13. ระดับของความสัมพันธ์เชื่อมโยง
	(   (    (    (    (
	

	14. ระดับของความครอบคลุมภาระงานที่ต้องดำเนินงานเพื่อก้าวไปสู่ความสำเร็จตามวิสัยทัศน์ที่กำหนด
	(   (    (    (    (
	

	15. ระดับของพลังขับเคลื่อนไปสู่ความสำเร็จตามวิสัยทัศน์ที่กำหนด
	(   (    (    (    (
	

	16. ระดับของความถูกต้องตามหลักวิชาการด้านการวางแผนยุทธศาสตร์ฯ
	(   (    (    (    (
	


3. การนำแบบประเมินความสำเร็จในการจัดทำแผนยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการไปใช้ในการปฏิบัติงานจริง ตัวแบบการวัดความสำเร็จในการจัดทำแผนยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ และแบบประเมินความสำเร็จในการจัดทำแผนยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ เป็นกรอบแนวคิดที่พัฒนาขึ้นจากการศึกษาวิจัยภาคสนามและการวิเคราะห์เนื้อหาของแผนยุทธศาสตร์ฯ ของจังหวัดที่เป็นตัวอย่างในการศึกษาวิจัยเรื่อง “การประเมินประสิทธิภาพ และผลสัมฤทธิ์ของแผนยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ ทั้ง 5 จังหวัด  ประกอบด้วย จังหวัดนครสวรรค์  จังหวัดหนองบัวลำภู จังหวัดราชบุรี จังหวัดตราด และจังหวัดกระบี่ และมีความสัมพันธ์เชื่อมโยงกับคู่มือการพัฒนามาตรฐานตัวชี้วัดความสำเร็จของแผนยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวัดแบบบูรณาการ ดังนั้น ในการนำตัวแบบการวัดความสำเร็จในการจัดทำแผนยุทธศาสตร์ฯ และแบบประเมินความสำเร็จในการจัดทำแผนยุทธศาสตร์ฯ ไปใช้ในทางปฏิบัติ ต้องนำเนื้อหาของคู่มือการพัฒนามาตรฐานตัวชี้วัดฯ มาใช้เป็นหลักคิดในการพิจารณาเพื่อประเมินความสำเร็จในการจัดทำ
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