
จากแผนทียุ่ทธศาสตร(์SRM) สู่ ค่ากลาง(Norm) 

นายแพทยอ์มร นนทสตุ ไดพ้ฒันาแผนที่ทางเดินยทุธศาสตร ์(Strategic Route Map หรอื SRM) และแผนที่ยทุธศาสตร์

ฉบบัปฏิบตัิการ (Strategic Linkage Model หรือ SLM) ในปี 2548  โดยมีขัน้ตอนการพฒันาดงันี ้

1. เริ่มจากการเชิญ เจา้หนา้ที่สาธารสขุ ชมุชนทอ้งถ่ิน และผูมี้ส่วนไดส้่วนเสีย (Stakeholder) ที่เก่ียวขอ้งมารว่มท าแผน

ยทุธศาสตรอ์ย่างมีส่วนรว่ม  การจดัท าแตล่ะแผนจะมีการก าหนดจดุหมายปลายทาง (Destination) ซึง่ก็คือวตัปุระสงค์

เชิงกลยทุธ ์(Strategic Objective) ของแตล่ะมิติ ดงัรูปที่ 1 

รูปที่ 1 วตัถปุระสงคเ์ชิงกลยทุธใ์นแผนที่ยทุธศาสตรฉ์บบัปฏิบตัิการ (Strategic Linkage Model หรอื SLM) 

 
2. จากนัน้คิดกลยทุธห์รอืกิจกรรม (Activity)  ที่จะบรรลแุต่ละวตัถปุระสงคเ์ชิงกลยทุธน์ัน้  โดยกิจกรรมในที่นี ้ไม่ใช่กิจกรรม

ธรรมดาแตค่ือกิจกรรมที่บรรลวุตัถปุระสงคเ์ชิงกลยทุธ ์ เช่น วตัถปุระสงคเ์ชิงกลยทุธค์ือ ประชาชนปรบัเปลี่ยนกระบวน

ทศัน/์พฤติกรรม  กิจกรรมคือ การจดัการกลุม่เปา้หมาย/สภาวะแวดลอ้ม  

รูปที่ 2 การก าหนดกลยทุธห์รอืกิจกรรม(Activity) เพื่อรองรบัวตัถปุระสงคเ์ชิงยทุธศาสตร ์(Strategic Objective) 

 



3. ในแต่ละกิจกรรม จะประกอบดว้ยงานย่อยๆ ในกิจกรรม  นั้น ซึ่งในงานนั้นจะมีบางงานจะส่งผลต่อกิจกรรมอย่างมี
นยัส าคญั เป็นงานที่ส่งผลใหเ้กิดแรงเสรมิ (Synergistic effect) เราเรยีกงานนัน้วา่ งานที่เป็น Key success Factor(KSF) 
โดยตวัวดัจะเรียกว่าตวัวดัความส าเรจ็ (Key Performance Indicator หรือ KPI)  ส่วนงานอื่นๆที่ไม่ใช่ KSF จะเรียกตวัวดั
นัน้วา่ ตวัวดัผลงาน (Performance Indicator หรอื PI )  

สรุป งาน (Task) ในที่นีจ้ึงหมายถึง งานที่ท  าในกิจกรรม(Activity)เพื่อบรรลเุป้าประสงคเ์ชิงยุทธศาสตร(์Strategic 
Objective) นัน้  ส่วนงานที่พืน้ที่ประสบความส าเรจ็ ผูป้ฏิบตัิในพืน้ที่ส่วนใหญ่ท างานนัน้ จะเรียกงานนัน้ว่า งานที่เป็น ค่า
กลาง(Norm)  ดงัตารางที่ 1 

ตารางที่ 1 งาน (Task) ที่ท  าในกิจกรรม การเพิ่มทกัษะ และตวัชีว้ดั 
กิจกรรมการเพิ่มทกัษะ 

งาน (Task) ที่ท  าในกิจกรรม Key Success Factor ประเภทตวัชีว้ดั 
1. การเตรียมหลกัสตูร ไม่ใช่ PI 
2. การคดัเลือกผูส้มคัร ไม่ใช่ PI 
3. การเปิดการเรยีนการสอน ไม่ใช่ PI 
4. ผูจ้บหลกัสตูร ไม่ใช่ PI 
5. ผูจ้บหลกัสตูรท าไดต้ามเกณฑ ์เช่น ประเมิน BMI ได ้ ใช่ KPI 

** หมายเหต ุ  KPI ของ นายแพทยอ์มร นนทสตุ แตกต่างจาก KPI ที่ใชโ้ดยทั่วไป  โดย PI และ KPI มกัจะมีหน่วยเป็น

จ านวนนบั เช่น ครัง้ หรือ คน เป็นตน้  ถา้ตวัวดัความส าเรจ็ นายแพทย ์อมร นนทสตุ จะเรยีกวา่ ตวัวดัผลลพัธ ์(Key 

Result Indicator หรอื KRI) มีหน่วยนบัเป็นอตัรา หรือ รอ้ยละ   

สรุปเกีย่วกับตัวชีว้ัดของ นายแพทยอ์มร นนทสุต 
(1) ตวัชีว้ดัผลส าเรจ็ (Key Performance Indicator-KPI) มีลกัษณะเป็นปัจจบุนัหรอือนาคตเท่านัน้ ใชส้  าหรบัการ

ติดตามงาน และปรบัทิศทางที่ตอ้งท าทนัทีที่เกิดปัญหาตอ่งานที่เป็น “หวัใจของความส าเรจ็ (Critical Success 

Factor :CSF)” นอกจากนีย้งัใชส้  าหรบัก าหนดและติดตามงานว่าจะท าอะไรในอาทิตยห์นา้ หรอืเดือนหนา้ และตอ้งมี

การติดตามดคูวามเคลื่อนไหวของตวัชีว้ดัอย่างใกลช้ิด โดยผูป้ฏิบตัิและผูจ้ดัการตามงานวา่จะท าอะไรบา้งในอาทิตย์

หนา้หรอืเดือนหนา้ 

(2) ตวัชีว้ดัผลงาน (Performance Indicator-PI) แสดงปฏิบตัิการที่น าไปสูผ่ลลพัธ(์เราตอ้งท าอะไรบา้ง) ใชโ้ดยองคก์ร

ระดบักลางและระดบัปฏิบตัิการเพื่อควบคมุการปฏิบตัิงานในสว่นที่รบัผิดชอบหรือการวางแผนการเงินและ

งบประมาณ รวมทัง้การประเมินหน่วยงาน 

(3) ตวัชีว้ดัผลลพัธ ์(Key Result Indicator-KRI) แสดงผลลพัธท์ี่ส  าคญัของการเปลี่ยนแปลง(เราไดท้ าอะไรไปแลว้บา้ง) 

ใชส้  าหรบัการประเมินผลหรอืการรายงานใหก้บัผูค้มุนโยบายหรือผูบ้รหิารระดบัสงู รวมถึงสงัคมทั่วไปทราบ แตไ่ม่

เหมาะส าหรบัผูมี้หนา้ที่บรหิารจดัการ เพราะไม่สามารถปรบัทิศทางของงานไดเ้น่ืองจากงานเสรจ็สิน้ไปแลว้ 



4. เม่ือบง่ชีกิ้จกรรม และ งาน ไดแ้ลว้ก็น ามาจดัท าตาราง 11 ช่อง โดย 4 ช่องแรก เจา้หนา้ที่เป็นผูจ้ดัท า ส่วนอีก 7 ช่องที่

เหลือ ชมุชน/ทอ้งถ่ิน จะเป็นผูจ้ดัท า  

ตารางที่  2  ตาราง 11 ช่อง เพื่อน าแผนที่ยทุธศาสตรส์ูก่ารปฏิบตัิ 

 

การขับเคล่ือนแผนทีท่างเดนิยุทธศาสตร ์

1. ขอ้เสนอแนะจากที่ประชมุสมาชิกองคก์ารอนามยัโลกสาขาภมูิภาคเอเชียตะวนัออกเฉียงใต ้ทีกรุงจาการต์าร ์เม่ือเดือน

สิงหาคม พ.ศ.2551ที่ไดใ้หป้ระเทศสมาชิกควรเบนเข็มการพฒันางานสาธารณสขุมลูฐานจากเดิมที่เนน้การใหบ้รกิารไป

เป็นการพฒันาประชาชนใหส้ามารถดแูลตนเองได ้  เครื่องมือการบรหิารจดัการ “แผนที่ทางเดินยทุธศาสตร”์(Strategic 

Route Map: SRM) จงึเป็นมาตรการหนึ่งที่ประเทศไทยน ามาใช ้

2. การลงมือความรว่มมือระหวา่งกรมอนามยัและกรมควบคมุโรคในการที่จะขบัเคลื่อนคา่กลางในปี 2552 

 

 



ต่อยอด SRM/SLM ด้วยค่ากลาง (Norm) ในปี 2554 

1. จากการปฏิบตัิงานจรงิในพืน้ที่ พบวา่แผนที่ยทุธศาสตร ์SRM/SLM ฉบบัเดียว  สามารถสนองยทุธศาสตรท์ี่ส  าคญัทัง้ 13 

ยทุธศาสตร ์ และพบวา่ทัง้ 13 ยทุธศาสตร ์สามารถใช ้กิจกรรม  7 ประการดงัภาพตอ่ไปนี ้

รูปที ่3 กรอบกิจกรรม (Set of Activity) ทีส่ าคัญ เพือ่ตอบสนองวัตถุประสงคเ์ชิงกลยุทธ ์ 

 
2. เน่ืองจากแบบแผนของปัญหาสขุภาพไดเ้ปลี่ยนจากโรคติดต่อ มาเป็นโรคไม่ติดต่อเรือ้รงั (NCD)  มะเรง็ อบุตัิเหต ุและ

สขุภาพจิต(โรคซมึเศรา้ และความเครียด)  ซึง่ปฐมเหต ุ(Root cause) ของปัญหาคือเรื่องวิถีการด าเนินชีวิตและพฤติกรรม  

ส่งผลให ้มิติดา้นประชาชนนัน้ วตัถปุระสงคเ์ชิงกลยทุธค์ือ การปรบัเปลี่ยนพฤติกรรม ซึง่มิติประชาชนก็จะสง่ผลตอ่มิติ

อื่นๆที่อยู่ใตล้งมาดว้ย  ท าใหแ้บบแผนของกิจกรรม (Pattern) ในทัง้ 4 มิติ ของปัญหาสขุภาพอื่นๆ ไม่แตกตา่งกนัมาก หรือ

เรยีกวา่ กรอบกิจกรรมรว่ม (Set of Common Activity) ซึง่ประกอบดว้ยกรอบกิจกรรมของผูป้ฏิบตัิ (Set of operation 

Activity) กบักรอบกิจกรรมสนบัสนนุ ดงัตารางที่ 3   

ตารางที ่3 กรอบกิจกรรมของฝ่ายปฏิบัต ิและกรอบกิจกรรมสนับสนุน (Set of Operation activity and support Activity) 

กรอบกิจกรรมของฝ่ายปฏิบตัิ กรอบกิจกรรมของฝ่ายสนบัสนนุ 
1.การใชแ้ผนที่ทางเดินยทุธศาสตรแ์ละการใชค้า่กลาง 1.การช่วยเหลือเรื่องแผนที่ยทุธศาสตรแ์ละคา่กลาง 
2.การเฝา้ระวงัและการคดักรอง 2.การประเมินผล/คืนขอ้มลู และเสนอนโยบาย 
3.การใชม้าตรการทางสงัคม 3.สนบัสนนุการแลกเปลี่ยนเรียนรู ้
4.การจดัการแผนงาน/โครงการของทอ้งถ่ิน/ต าบล 4.พฒันาสมรรถนะของแกนน าภาคประชาชน 
5.การจดัการกลุ่มเปา้หมายและสภาวะแวดลอ้ม 5.สนบัสนนุการสรา้งนวตักรรม 
6.การสื่อสารเพื่อปรบัเปลี่ยนพฤติกรรม 6.สนบัสนนุการสื่อสารเพื่อปรบัเปลี่ยนพฤติกรรม 

3. จากการศกึษาวิจยัในภาคสนาม พบวา่กรอบกิจกรรมทัง้ 2 สามารถน าไปใชไ้ดใ้นบรบิทปัญหาสขุภาพในปัจจบุนัและใน

อนาคตถา้ Root cause ของปัญหาสขุภาพเกิดจากพฤติกรรมและวิถีชีวิต     จงึน ามาสูแ่นวคิดที่ว่า เราสามารถขา้ม



ขัน้ตอนของการจดัท า SRM/SLM โดยใชก้รอบกิจกรรม (set of Activity) ในตารางที่ 3  เป็นตวัตัง้แลว้ท าการหางาน

(Task) ในกรอบกิจกรรม ที่ผูป้ฏิบตัิงานในพืน้ที่ที่ประสบความส าเรจ็ส่วนใหญ่ท างานนัน้    ซึง่งานที่พืน้ที่ที่ประสบ

ความส าเรจ็ส่วนใหญ่ท า (งานที่ใครๆก็ท า)  ก็คืองานที่น าไปสูค่วามส าเรจ็ เรียกงานนัน้วา่ “คา่กลางแห่งความส าเรจ็” หรอื

เรยีกย่อๆวา่ “คา่กลาง (Norm)”  

รูปที ่4 การค้นหางานทีป่ระกอบกันเป็นกิจกรรม และก าหนดค่ากลางของงาน 

 
4. การหาคา่กลางโดยเชิงผูเ้ก่ียวขอ้งมาท าแบบสอบถาม ดงัรูปที่ 5  จากนัน้น ามาหาความถ่ี ดงัรูปที่ 6  

รูปที ่5 แบบสอบถามส ารวจหาค่ากลาง รูปที ่6 การค านวณหาความถีเ่พือ่ไปก าหนดเป็นค่ากลาง 

 
 

5. ในทางสถิต ค่า Mean+/- 1 SD พืน้ที่ใตก้ราฟเท่ากบั 68.3% จงึก าหนดตวัเลขกลมๆ ว่า ถา้ลงไปท าการส ารวจโดยการ
สมัภาษณผ์ูป้ฏิบตัิงานในพืน้ที่ที่ประสบความส าเรจ็ในการจดัการเรื่องใดเรื่องหนึ่ง วา่ท างานอะไรในแตล่ะกิจกรรม เม่ือนบั

ความถ่ีแลว้ งานที่มีความถ่ีตัง้แต่ 65% ขึน้ไป งานนัน้จะเรยีกวา่ ค่ากลาง ดงัรูปที่ 4   และจากตวัอย่างในรูปที่ 5  งานที่เป็น

คา่กลาง ในกิจกรรมเฝา้ระวงัและคดักรอง ในประเด็นเบาหวาน/ความดนัสงูคืองานที่มีความถ่ีมากกวา่ 65% ไดแ้ก่ 

ตรวจหาน า้ตาลในเลือด ชั่งน า้หนกั วดัความดนัโลหิต  

รูปที ่7 พืน้ทีใ่ตก้ราฟ Mean+/- 1SD=68.3% รูปที ่8  งานในกิจกรรมเฝ้าระวัง/คัดกรอง 



 

 
 

6. การน า SRM/SLM ตอ่ยอดว้ยคา่กลาง จงึถกูน ามาใชแ้บบบรูณาการในจงัหวดัเชียงใหม่ ตัง้แต่ มกราคม 2554   

6.1. บรูณาการโครงการต่างๆในพืน้ที่ที่มีมากมาย ใหเ้หลือ 2 โครงการ คือ โครงการจดัการสขุภาพกลุม่เปา้หมาย และ

โครงการจดัการสภาวะแวดลอ้ม ถา้มีงบประมาณเหลือไปท าโครงการที่ 3 คือโครงการส่งเสรมินวตักรรมสงัคม 

รูปที่ 8 การบรูณาการเพิ่มลดจ านวนโครงการและการเปลี่ยนผ่านจกภาครฐัสูภ่าคประชาชน 

 
 

6.2. ผลการด าเนินการในดา้นการประหยดังบประมาณ พบวา่ ใชง้บประมาณรวมลดลงจาก 910885 บาท เหลือ 

624755 หรอืประหยดัไปได ้31.4% 

 

 

 



รูปที่ 9 เปรยีบเทียบการใชง้บประมาณที่ด  าเนินการแบบบรูณการและแบบไม่บรูณาการ 

 
7. จากการประชมุ สป.สญัจรเม่ือ 26 เมษายน 2559 ปลดักระทรวงสาธารณสขุไดม้อบใหก้รมอนามยัเป็นผูป้ระสานงานใน

การขบัเคลื่อนใหจ้งัหวดัจดัท าค่ากลางและน าค่ากลางไปใชใ้นการจดัการสขุภาพและการบรูณาการ 5 กลุ่มวยั ค่ากลาง

กลุม่วยัและอนามยัสิ่งแวดลอ้ม และอบรม Super trainer  โดย 

7.1. ใหศ้นูยเ์ขตทัง้ 12 เขตของกรมต่างๆ  ไดแ้ก่ กรมอนามยั กรมควบคมุโรค กรมสขุภาพจิต ฯลฯ จดัท าคา่กลางของเขต

ในประเด็นที่กรมนัน้เก่ียวขอ้ง 

7.2. มอบคา่กลางระดบัเขต ของประเด็นต่างๆ ใหส้  านกังานสาธารณสขุจงัหวดั (สสจ.)  พิจารณา และจงัหวดัสามารถ

ปรบัเปลี่ยนไดใ้หส้อดคลอ้งกบับรบิทของจงัหวดัเพื่อจดัท าคา่กลางของระดบัจงัหวดั 

7.3. จงัหวดัท าหนงัสือแจง้ ค่ากลาง ของระดบัจงัหวดั ใหก้บัระดบัอ าเภอ เพื่อน าไปขบัเคลื่อน ระบบบรกิารสขุภาพระดบั

อ าเภอ (District Health System หรอื DHS ) ดว้ย ค่ากลาง โดยต่อยอดจากแผนที่ทางเดินยทุธศาสตรเ์ดิม ไม่ตอ้ง

เสียเวลาในการพฒันาแผน แต่น างานที่ไดร้บัพิสจูนแ์ลว้วา่ประสบผลส าเรจ็ในการจดัการแต่ละปัญหามาลงมือท า

เลย ท าใหใ้นการจดัท าแผนในระดบัพืน้ที่ ที่ประชมุปฏิบตัิการไม่ตอ้งใชต้าราง 11 ช่องอีกตอ่ไป เพราะจะใสข่อ้มลู

เพียง 7 ช่อง  ที่เป็นส่วน ชมุชน/ทอ้งถ่ิน 

รูปที่ 10 ตาราง 7 ช่อง ส าหรบั ชมุชน/ทอ้งถ่ิน 

1 2 3 4 5 6 7

งาน ตัวชีว้ัด ตัวชีว้ัด ปรมิาณงาน งบประมาณ ระยะเวลา ผูรั้บผดิชอบ

ผลผลติ ผลส าเร็จ ด าเนินการ
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8. สรุป คา่กลาง(แห่งความส าเรจ็) เป็นการต่อยอดจาก SRM/SLM คือ แทนที่จะเสียทรพัยากรในการพฒันาแผน แตเ่ป็นการ

ศกึษาวิจยัเชิงปฏิบตัิการในพืน้ที่จรงิเพื่อหา กรอบกิจกรรม (Set of Activity) ที่สามารถรองรบัยทุธศาสตรเ์พื่อจดัการ

ปัญหาสขุภาพในประเด็นต่างๆ  เม่ือไดก้รอบกิจกรรม ก็ไปหาวา่งานที่ท  าในแตล่ะกิจกรรมนัน้ พืน้ที่ที่ประสบความส าเรจ็

เขาท างานอะไร งานที่ใครๆก็ท าในพืน้ที่ประสบความส าเรจ็คืองานที่เป็นคา่กลางความส าเรจ็  จากนัน้น าคา่กลางไปให้

พืน้ที่ใช ้ท าใหส้ามารถตดัขัน้ตอนในการพฒันาแผนยทุธศาสตร ์โดยน างานที่มีหลกัฐานเชิงประจกัษ์วา่ พืน้ที่ที่ประสบ

ความส าเรจ็ส่วนใหญ่ท างานเหล่านัน้ น ามาใชแ้บบบรูณาการเพื่อใหเ้หลือโครงการในพืน้ที่ใหเ้หลือนอ้ยที่สดุ (2-3 

โครงการ)  ท าใหล้ดความยุ่งยากใหก้บัพืน้ที่ในการท าแผน การบรูณาการท าใหป้ระหยดัการใชท้รพัยากร โดยมีหลกัฐาน

เชิงประจกัษว์า่สามารถลดงบระมาณไปไดร้อ้ยละ 31.4 

9. ประเด็นทา้ทายเก่ียวกบั “คา่กลาง”  และการน าค่ากลางไปใช ้

9.1. ใครเป็นผูร้บัผิดชอบและใชก้ระบวนการในการหาคา่กลางอย่างไร เพื่อใหไ้ดค้า่กลางอย่างถกูตอ้งตามหลกัสถิติและ

การวิจยั เพื่อลดความล าเอียง (bias) และสามารถเป็นตวัแทน (Represent)ของพืน้ที่ได ้   

9.2. กรอบกิจกรรมและคา่กลางมีความเป็นพลวตัร (dynamic) โดยแปรผนัตามพืน้ที่ (place) และ เวลา (Time)  กรอบ

กิจกรรมและคา่กลางในปัจจบุนัอาจจะปรบัเปลี่ยนไปตามเวลา ซึง่พืน้ที่จ  าเป็นตอ้งปรบัเปลี่ยนกรอบกิจกรรมและคา่

กลางในปัจจบุนั ไปสู่กรอบกิจกรรมและคา่กลางในอนาคต  
9.3. การมีส่วนรว่มจากทกุภาคสว่นที่เก่ียวขอ้งเพื่อใหเ้กิดการบรูณาการ ตัง้แต่การวางแผน การปฏิบตัิตามแผน และการ

ติดตามก ากบั  ระบบเดิมติดตามก ากบัโดยใชต้วัวดัผลลพัธ ์(Outcome หรอื Impact) ตัง้แต่ระดบัประเทศ จงัหวดั 

อ าเภอ เช่น ลดการตัง้ครรภใ์นวยัรุน่  แต่ระบบใหม่ในระดบัพืน้ที่ ใชต้วัวดังาน (Performance)  เช่นจ านวนโรงเรียนที่

มีการเรียนการสอนเรื่องเพศศกึษารอบดา้น การสื่อสาร ท าความเขา้ใจกบัเจา้หนา้ที่ที่คุน้ชินกบัระบบเดิมในทกุระดบั 

ตัง้แต ่สว่นกลาง จงัหวดั อ าเภอ ถึงพืน้ที่ จงึเป็นประเด็นที่ทา้ทายอย่างยิ่ง  


