
บทที่ 2 
 

เอกสารงานวิจัยที่เกี่ยวของ 
 
     การศึกษาครั้งนี้มีจุดมุงหมายเพื่อศึกษารูปแบบการบริหารเชิงกลยุทธโดยใชการ

ประเมินผลเชิงดุลยภาพสําหรับสถานศึกษาในสถาบันการอาชีวศึกษา ภาคใต 1 สังกัดสํานักงาน

คณะกรรมการการอาชีวศึกษา เพ่ือใหบรรลุวัตถุประสงคที่กําหนดไว ผูวิจัยไดศึกษาเนื้อหาของ

เอกสารและงานวิจัยที่เก่ียวของโดยขอเสนอตามลําดับดังตอไปนี้ 
1. ความหมายของรูปแบบ 
2. การบริหารเชิงกลยุทธ 
3. การประเมินผลเชิงดุลยภาพ 
4. ตัวช้ีวัด 
5. ปจจัยสนับสนุนการใชงานการประเมินผลเชิงดุลยภาพ  
6. ข้ันตอนการนําการประเมินผลเชิงดุลยภาพไปใชงานในองคกร 
7. การประเมินผลการใชงานรูปแบบการบริหารเชิงกลยุทธโดยใช 

การประเมินผลเชิงดุลยภาพ  
8. สํานักงานคณะกรรมการการอาชีวศึกษา 
9. งานวิจัยที่เก่ียวของ 
10. กรอบแนวคิดการวิจัย 

 
ความหมายของรูปแบบ  
 
         ความหมายของรูปแบบที่ใชในการวิจัยครั้งนี้ไดนําแนวคิดของนักวิชาการหลายๆ
ทานตลอดจนแหลงขอมูลความหมายของรูปแบบ ดังนี้  ตามความเห็นของ Good (1973 : 370) ได
ใหความหมายไวในพจนานุกรมการศึกษาวาเปนแบบอยางของส่ิงใดส่ิงหนึ่งเพ่ือการสรางหรือ

ทําซ้ํา ทําเลียนแบบ เปนแผนภูมิหรือรูปสามมิติซึ่งเปนตัวแทนของสิ่งใดส่ิงหนึ่ง ตลอดจนเปนชุด

ของปจจัยหรือตัวแปรที่มีความสัมพันธซึ่งกันและกัน อาจเขียนเปนสูตรทางคณิตศาสตร หรือ 

บรรยายเปนภาษาก็ได ซึ่งสอดคลองกับที่นําเสนอโดยพจนานุกรมออนไลนของ เดอะฟรีดิคชัน

นารี (Thefreedictionary: 2004) วาเปนการเลียนแบบหรือเปรียบเทียบ เปนตัวแทนของระบบหรือ

ปรากฏการณที่แสดงใหเห็นอยางงายๆ ในทางวิทยาศาสตร เศรษฐศาสตร กับสมมติฐานที่

ตองการเพื่ออธิบายระบบหรือปรากฏการณ มักจะเปนสูตรคณิตศาสตร ในขณะที่ อุทุมพร จามร
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มาน (2541 : 22)  ไดกลาววา เปนคําที่มีบทบาทในการทํางานวิจัยและการทําวิทยานิพนธ โดยมี
การใชคําวา ตนแบบ ตุกตา วงจร แบบจําลอง แบบแผน ตนแบบ เปนตน  นอกจากนี้รูปแบบที่ใช

ยังมีหลายลักษณะ (Keeves, 1997 : 386-387, อางถึงในทิศนา แขมมณี, 2545 : 2-3) โดยลักษณะ

หนึ่งคือลักษณะของรูปแบบเชิงแผนผัง (Schematic Model)  ซึ่งไดแก  การแสดงออกของความคิด
โดยผานทางแผนผัง แผนภาพ ไดอะแกรม และกราฟ เปนตน        

     ในที่นี้จะขอสรุปความหมายของรูปแบบในงานวิจัยครั้งนี้วา  หมายถึง   หลักการหรือ 
แนวคิดที่แสดงความเชื่อมโยงขององคประกอบตางๆที่เปนระบบยอย  หรือ ระบบหลักเขาดวยกัน

โดยแสดงใหเห็นเปนภาพ  หรือขอความอยางงายๆเกี่ยวกับลําดับขั้นตอนการปฏิบัติเชิงแผนผัง 

เพ่ือใชอธิบายแนวทางในการปฏิบัติในเรื่องหนึ่งๆ   
 
การบริหารเชิงกลยุทธ 
 
1. กลยุทธ    
             คําวากลยุทธ (Strategic)เปนคําท่ีมีผูใหความหมายไวหลายๆ ทานซึ่งจะเนนไปที่

วิธีการที่จะใหไปถึงจุดหมายปลายทางที่ตองการโดยใหความสําคัญกับการเปลี่ยนแปลงของ

สภาพแวดลอมที่เปนอยูในขณะนั้นตลอดจนความพรอมขององคกรที่เปนอยู ซึ่งเปนความเห็นที่

สอดคลองกันดังท่ีนําเสนอไวในพจนานุกรมฉบับราชบัณฑิตยสถาน (2542 : 73) วากลยุทธ 

หมายถึงการรบที่มีเลหเหล่ียมหรือวิธีการตอสูที่ตองใชอุบายตางๆ เปนความหมายที่เก่ียวของกับ

การสงครามหรือการตอสูที่ตองใชความคิดและชั้นเชิง ตองอาศัยวิธีการที่พลิกแพลงโดยอาศัย

ความรู ความชํานาญเพื่อใหไดเปรียบคูแขงขัน หรือ เพ่ือใหประสบความสําเร็จตามเปาหมาย 

(เกรียงศักดิ์ เจริญวงศศักดิ์, 2546 : 2-3) เปนกรอบที่ใชนําทางทางเลือกทั้งหลาย รวมทั้งเปน

ตัวกําหนดลักษณะและทิศทางขององคกร (ธงชัย สันติวงษ , 2537 : 31) ซึ่งตองเก่ียวของกับการ
วิเคราะหสภาพแวดลอมเพ่ือพิจารณาหาโอกาส (Opportunity) และภยันตราย (Threat) ตลอดจน
การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายในองคกรเพ่ือหาจุดออน (Weakness) และจุดแข็ง (Strength) 
(สมชาย ภคภาสนวิวัฒน , 2543 : 4-5) โดยองคกรจะใชกลยุทธเพ่ือโตตอบตอการเปลี่ยนแปลง
ของสถานการณ(ศิริวรรณ เสรีรัตนและคณะ, 2544 : 38) ตองใชขอไดเปรียบทางการแขงขันใหมาก
ที่สุด และลดขอเสียเปรียบทางการแขงขันใหนอยที่สุด ตามความเห็นของ สมยศ นาวีการ(2544 : 
27) และ  Hunger and Wheelen (1995 : 12) ซึ่งทั้งนี้องคกรตองปรับเปลี่ยนกลยุทธเพ่ือใหมีขอ
ไดเปรียบในการแขงขันอยางยั่งยืนได (Goetsch and Davis, 2003 : 96)    โดยวัฒนา พัฒนพงศ
(2546 : 2-3) ไดนําเสนอวากลยุทธเปนเครื่องมือท่ีผูบริหารระดับสูงจะตองกําหนดขึ้นเพื่อรองรับ
การบริหารในอนาคตซึ่งสอดคลองกับความเห็นของ  Macmillan and Mahen (2000 :14)   โดยคาํวา
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กลยุทธนี้ มาจากภาษากรีก “Strategos”  จากผูนําทางการทหารและรวมคําวา  “stratos”  (กองทัพ) 

และ “ago” (การนํา) ซึ่งประวัติการวางแผนกลยุทธมาจากทางการทหาร โดยจุดประสงคไมวากล

ยุทธทางธุรกิจ หรือ กลยุทธทางการทหาร คือ การทําใหไดเปรียบทางการตอสู (เวบสเตอร นิว
เวิลด ดิกชันนารี อางถึงใน David, 2001 : 23)  ในขณะที่   Hill and Jones (1995 : 5-7) ไดนําเสนอ
นิยามตามความเห็นของอัลเฟรด แชลเดอร วา กลยุทธ คือ การกําหนดเปาประสงคระยะยาวและ

วัตถุประสงคขององคกร การปรับเปลี่ยนการปฏิบัติตลอดจนการจัดสรรทรัพยากรที่จําเปนสําหรับ

การไปใหถึงเปาประสงคนั้น และนําเสนอนิยามตามความเห็นของ เจมส บี ควินน ที่กลาววา กล

ยุทธเปนรูปแบบหรือแผนที่บูรณาการเปาประสงคหลัก นโยบาย และกิจกรรมที่ตามมาเขาดวยกัน 

เชนเดียวกับความเห็นของ วิลเล่ียม เอฟ กูลิก ที่กลาววากลยุทธเปนความสอดคลองครอบคลุม 

และแผนบูรณาการที่ออกแบบไวเพื่อใหมั่นใจวาวัตถุประสงคขององคกรเกิดความสําเร็จขึ้นมาได 

นอกจากนี้ยังไดนําเสนอความเห็นของเฮนรี่ มินซเบอรก ที่กลาววา กลยุทธเปนแบบของการ

ตัดสินใจหรือกิจกรรมซึ่งเปนทั้งแบบกลยุทธตั้งใจ (Intended Strategies) ที่ไดมีการกําหนดไวกอน
แลว และกลยุทธบังเกิด (Emergent Strategies) ซึ่งไมไดมีการกําหนดไวกอน โดยทางปฏิบัติใน

องคกรมักจะเปนการผสมผสานของกลยุทธตั้งใจและกลยุทธบังเกิด โดยเปาประสงคแรกคือการ
เพ่ิมคุณคา (Create Value) ใหกับผูถือหุนและผูมีสวนไดสวนเสียโดยสงมอบคุณคาใหกับลูกคา 
(De Kluyver, 2000 : 3) ในขณะที่ Paul (1983 : 57, อางถึงในสถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ, 2546 : 
18)  ไดนําเสนอนิยามคําวากลยุทธในภาครัฐ หมายถึง ชุดของทางเลือกระยะยาวเกี่ยวกับ

เปาประสงคเชิงปฏิบัติการและนโยบายรวมทั้งแผนปฏิบัติการของแผนงานของรัฐบาล ซึ่งองคกร

ภาครัฐกําหนดโดยคํานึงถึงปจจัยสําคัญสองประการ ไดแก วัตถุประสงคของแผนงานที่รัฐบาล

กําหนดไว และส่ิงแวดลอมที่มีอิทธิพลตอการดําเนินงานของแผนงาน โดยที่ความสําเร็จของหนวย
ราชการนั้นอยูที่การบรรลุวิสัยทัศน (พสุ เดชะรินทร และคณะ, 2548 : 20) และ กรมสามัญศึกษา 
(2545 : 3)ไดกลาวสรุปไววา กลยุทธในเชิงปฏิบัติการ คือ แนวทางที่จะตอบคําถามวา “อยางไร” 
(How)  โดยจะมีลักษณะและประเภทของกลยุทธเปนแผนการ (Plan) ที่มีลักษณะเปนแผน คือ มี

ทิศทางแนวทางการปฏิบัติที่มุงสูอนาคต เปนแบบแผน (Pattern) ที่มีรูปแบบพฤติกรรมคงที่

แนนอนในชวงเวลาหนึ่งๆ เปนการวางตําแหนง (Position) ไดแก การตัดสินใจวางตําแหนงสินคา
บริการหรือผลิตภัณฑ เฉพาะเจาะจงในตลาดเฉพาะ หรือกลุมเปาหมายเฉพาะ เปนมุมมองเชิง

กวางและลึก (Perspective) โดยระบุถึงแนวทางการดําเนินงานขององคกรทั้งในดานความสามารถ 

วัฒนธรรม ทรัพยากร ตลอดจนวิสัยทัศนหรือเปาหมายโดยรวมของกิจการ   
  กลาวโดยสรุปเมื่อพิจารณานํามาอธิบายสําหรับสถานศึกษา  กลยุทธ หมายถึง กรอบ

การดําเนินการจากการวิเคราะหสภาพแวดลอมทั้งภายในและภายนอกของสถานศึกษาโดยตอง

คํานึงถึงการเปลี่ยนแปลงและการแขงขัน เพ่ือความคงอยูและการแขงขันไดของสถานศึกษา  ซึ่ง
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กลยุทธมีทั้งแบบที่ตั้งใจและบังเกิดขึ้นเองโดยมีเปาประสงคระยะยาวเปนความสําเร็จของ

สถานศึกษา 
 
2.  ความหมายของการบริหารเชิงกลยุทธ 
             มีคําท่ีใชอยูเชน การบริหารเชิงกลยุทธ  การบริหารเชิงยุทธ และ การจัดการเชิงกลยุทธ 

โดยมาจากคําภาษาอังกฤษวา “ Strategic Management” ในที่นี้ใชคําวา “การบริหารเชิงกลยุทธ”  
ไดมีการใหความหมายของนักวิชาการหลายๆทานที่ใหความเห็นสอดคลองกัน เชน Goetsch and 
Davis (2003 : 96)  ไดนําเสนอวา การบริหารเชิงกลยุทธเปนการบริหารบนพื้นฐานของการปฏิบัติ 
กิจกรรม และการตัดสินใจที่ตองมีกรอบทางจริยธรรมเพื่อใหประสบความสําเร็จในตลาดการคา 

ประกอบไปดวยกิจกรรมที่เก่ียวของกัน 2 ประการคือ (1)  การวางแผนกลยุทธ ซึ่งเกี่ยวของกับ

การจัดทําแผนที่ประกอบไปดวยวิสัยทัศน พันธกิจ ทิศทาง วัตถุประสงค และแผนปฏิบัติการ และ 

(2) การนํากลยุทธไปปฏิบัติ คือ การติดตามความกาวหนาของความสําเร็จและปรับแตงตาม

ตองการจากการนําแผนกลยุทธไปปฏิบัติซึ่งตองใหเกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลอยางสูงสุด

เปนประการสําคัญ ในขณะที่ David (2001:5) ไดนําเสนอวาความหมายของการบริหารเชิงกลยุทธ
เปนความหมายเดียวกับการวางแผนกลยุทธ (Strategic Planning) ซึ่งการวางแผนกลยุทธมีการใช
ในโลกธุรกิจในขณะที่การบริหารเชิงกลยุทธจะมีการใชในวงวิชาการ บางครั้งการบริหารเชิงกลยุทธ

จะกลาวถึงการกําหนดกลยุทธ การนํากลยุทธไปปฏิบัติ และการประเมินผล ในขณะที่การวางแผน

กลยุทธจะเกี่ยวของกับเฉพาะการกําหนดกลยุทธ การบริหารเชิงกลยุทธเปนการใชประโยชนและ

เสริมสรางโอกาสใหมที่แตกตางโดยพยายามมองในวันพรุงนี้จากแนวโนมของวันนี้   อยางไรก็ตาม
อนาคตมักจะมีความไมแนนอนดังนั้นการตัดสินใจทางการบริหารเชิงกลยุทธจึงมาจากขอมูลที่ไม

สมบูรณและมีโอกาสจะผิดพลาดได  (Macmillan and Mahen, 2000 : 14) โดยที่ Hunger and 
Wheelen (1995 : 3) ไดแยกการตรวจสอบของสภาพแวดลอมออกมาจากขั้นตอนการกําหนดกล
ยุทธ โดยเนนไปที่การเฝาระวังและประเมินโอกาสและอุปสรรคจากสภาพแวดลอม รวมไปทั้งการ

ประเมินจุดออนและจุดแข็งขององคกร  ในขณะที่ทศพร ศิริสัมพันธ (2539 :  9-10) ไดนําเสนอวา 
การบริหารเชิงกลยุทธจะครอบคลุมเรื่องตางๆ ดังนี้ (1) การจัดวางกลยุทธ ประกอบดวย การ

พิจารณาวิสัยทัศน ภารกิจ  วัตถุประสงค การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอกและขีดสมรรถนะ

ภายใน การวิเคราะหและเลือกกลยุทธ  เปนตน (2) การนํากลยุทธไปปฏิบัติ ประกอบดวย การ

กําหนดเปาหมายการดําเนินงาน การวางแผนปฏิบัติการ การสนับสนุน โครงสราง วัฒนธรรม 

บุคลากร เทคโนโลยีสารสนเทศ และกระบวนงาน เปนตน และ(3) การควบคุมและประเมินผล

เชิงกลยุทธ ประกอบดวย การตรวจสอบผลการดําเนินงาน การติดตามสถานการณและเง่ือนไข

ตางๆ เปนตน โดยที่ชัยสิทธิ์ เฉลิมมีประเสริฐ (2544 :1-4) ไดสรุปวาการบริหารเชิงกลยุทธเปน 4  

กิจกรรมที่เก่ียวของกัน คือ (1) การวิเคราะหเชิงกลยุทธ (Strategic Analysis) (2) การกําหนดกล
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ยุทธ (Strategic Formulation) (3) การปฏิบัติตามกลยุทธ (Strategic Implementation) และ (4) การ
ควบคุมและประเมินกลยุทธ (Strategic Control and Evaluation) 
                  กลาวโดยสรุป การบริหารเชิงกลยุทธ หมายถึง  กิจกรรมที่ประกอบไปดวย  การ

วิเคราะหกลยุทธ  การกําหนดกลยุทธ การปฏิบัติตามกลยุทธ  และ การควบคุมและประเมิน      

กลยุทธ โดยใหความสําคัญกับการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดลอมและความสําเร็จในระยะยาว 
 
3. กระบวนการบริหารเชิงกลยุทธ 
              ในการบริหารเชิงกลยุทธนั้นประกอบไปดวยขั้นตอนตางๆ เปนกระบวนการซึ่งไดมีผู

นําเสนอเปนรูปแบบไวแลว ดังนี้ 
              David (2001:12-14) ไดนําเสนอวา  กระบวนการบริหารเชิงกลยุทธดังภาพประกอบ 1 

แสดงใหเห็นถึงวิธีการทางปฏิบัติของการกําหนดกลยุทธ การนํากลยุทธไปปฏิบัติ และการประเมิน

กลยุทธ โดยในขั้นตอนแรกเปนการกําหนดวิสัยทัศน พันธกิจ วัตถุประสงคตลอดจนการกําหนด

กลยุทธ ซึ่งในการนําไปปฏิบัติมักไมไดเปนไปตามขั้นตอนที่กําหนด มีความจําเปนตองปรับปรุง

วิสัยทัศน พันธกิจ กลยุทธจากสภาพแวดลอมที่เปลี่ยนแปลงไป ซึ่งรวมไปถึงวัตถุประสงค 

นโยบายและสมรรถนะ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

การ

ตรวจสอบ

สภาพ    

แวดลอม

ภายนอก 

การ

ตรวจสอบ

สภาพแวด 

ลอมภายใน 

การกําหนด

วัตถุประสงค

ระยะยาว 

การกําหนด

และการ

เลือกกลยุทธ 

การนํา     

กลยุทธไป

ปฏิบัติ - 

ประเด็นการ

บริหาร 

การนํา     

กลยุทธไป

ปฏิบัติ- 

การตลาด, 

การเงิน,   

การบัญชี, 

การวิจัยและ

พัฒนา   

และระบบ

สารสนเทศ 

การวัดและ

ประเมิน

สมรรถนะ 

การพัฒนา

วิสัยทัศน 

และพันธกิจ 

การกําหนดกลยุทธ การนํากลยุทธไปปฏิบัติ การประเมินกลยุทธ 

ภาพประกอบ  1  รูปแบบกระบวนการบริหารเชิงกลยุทธของ David (2001 : 13) 
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    Hunger and Wheelen (1995 : 7-16)  ไดนําเสนอวา   กระบวนการบริหารเชิงกลยุทธ 
ประกอบดวยขั้นตอนพื้นฐาน 4 ข้ัน  คือ (1) การวิเคราะหสภาพแวดลอม (2) การกําหนดกลยุทธ 
(3) การดําเนินกลยุทธ และ (4) การควบคุมและประเมินกลยุทธ  โดยมีรูปแบบดังภาพประกอบ 2    

 

ภายนอก  2. การกําหนดกลยุทธ  3. การดําเนิน     

กลยุทธ 
 4.การ

ควบคุมและ

ประเมิน   

กลยุทธ 
สภาพแวด

ลอม

โดยทั่วไป 

   

สภาพ 

แวดลอม

การดําเนิน 

งาน 

   

ภายใน    

1. 
ก
า
ร
ว
ิเค
ร
า
ะ
ห
ส
ภ
า
พ
แ
ว
ด
ล
อ
ม

 

โครงสราง

วัฒนธรรม

ทรัพยากร 

 

    

 

   

 

 

วัตถุประสงค 
กลยุทธ 

นโยบาย 

โปรแกรม 

งบประมาณ 

ระเบียบวิธี  
ปฏิบัติงาน 

สมรรถนะ 

ภารกิจ 

 
 
 ภาพประกอบ  2  รูปแบบกระบวนการบริหารเชิงกลยุทธของ Hunger and Wheelen  

การปอนกลับ 

  (1995 : 10)   
 

                   ภาพประกอบ 2  การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายในและภายนอกเปนขั้นตอนแรก

ของกระบวนการ โดยสภาพแวดลอมภายนอกประกอบดวยสภาพแวดลอมโดยทั่วไปซึ่งอาจไดแก 

สภาพการเมือง เศรษฐกิจ สังคม เปนตน สวนสภาพแวดลอมการดําเนินงาน อาจไดแก ภูมิ

ประเทศ สภาพการคมนาคม ที่ตั้ง เปนตน สวนสภาพแวดลอมภายในจะเกี่ยวของกับองคกร

โดยตรงไดแก โครงสรางขององคกร วัฒนธรรมองคกร และทรัพยากร  เมื่อมีการวิเคราะหแลว

ขอมูลที่ไดถูกนํามากําหนดเปนภารกิจ วัตถุประสงค กลยุทธและนโยบาย เปนตน ซึ่งจะเปน

ข้ันตอนการกําหนดกลยุทธขององคกร   จากนั้นในขั้นตอนการดําเนินกลยุทธจะมีสวนสัมพันธกับ

โปรแกรม (กิจกรรม) งบประมาณและระเบียบวิธีปฏิบัติงาน ซึ่งอาจจะเอื้อหรือเปนอุปสรรคตอ

การปฏิบัติงานก็ได สําหรับการควบคุมและประเมินกลยุทธนั้นมีจุดมุงหมายสําหรับตรวจสอบ 

ควบคุม เพ่ือใหการปฏิบัติงานเปนไปตามวัตถุประสงคที่ไดกําหนดไว ขอมูลที่ไดในแตละข้ันตอน
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ตางก็มีสวนที่จะเปนขอมูลยอนกลับไปเพื่อปรับปรุงข้ันตอนการทํางานเพื่อใหเปนไปตามภารกิจ

ขององคกร 
              Hill and Jones (1995 : 7-14) ไดนําเสนอกระบวนการบริหารเชิงกลยุทธวาประกอบดวย 

5 สวนหลักๆ คือ (1) การเลือกพันธกิจและเปาประสงคขององคกร (2) การวิเคราะห

สภาพแวดลอมการแขงขันภายนอกเพื่อหาโอกาส และอุปสรรค (3) การวิเคราะหสภาพแวดลอม

ภายในเพื่อหาจุดออนและจุดแข็ง (4) การเลือกกลยุทธจากจุดแข็งและแกไขจุดออนโดยใชโอกาส

จากภายนอกและการตอบโตกับอุปสรรคภายนอก และ (5) การนํากลยุทธไปปฏิบัติ ซึ่งการ

วิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอกภายในแลวเลือกกลยุทธที่เหมาะสมนั้นคือ การกําหนดกลยุทธ 

โดยเปรียบเทียบกัน การนํากลยุทธไปปฏิบัติมักเก่ียวของกับการออกแบบโครงสรางองคกรและ

ระบบควบคุมเพื่อใหองคกรนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติ  ซึ่งในลักษณะการกําหนดกลยุทธที่เปน

กระบวนการจากผูบริหารระดับสูงบนลงลางจะเปนกลยุทธตั้งใจ ในขณะที่กลยุทธบังเกิดจะเปน

กระบวนการที่จากฝายปฏิบัติลางข้ึนไปขางบน แสดงไดดังภาพประกอบ 3 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพประกอบ  3  รูปแบบกระบวนการบริหารเชิงกลยุทธของ 

พันธกิจและเปาประสงค 

การวิเคราะหสภาพแวดลอม

ภายนอกหาโอกาส          

และอุปสรรค 

การวิเคราะหสภาพแวดลอม

ภายในหาจุดออนและจุดแข็ง 
การเลือกกลยุทธ SWOT 

กลยุทธระดับหนาที ่

กลยุทธระดับธุรกิจ 

กลยุทธรวม 

กลยุทธระดับองคกร 

การออกแบบโครงสรางองคกร ความขัดแยง, การเมืองใน

องคกรและการเปลีย่นแปลง 
การออกแบบระบบควบคุม 

ความเขากันไดของกลยุทธ       

โครงสรางและการควบคุม 

การนํากลยุทธไปปฏิบัติ 

ขอมูลยอนกลับ 

                        Hill and Jones (1995 : 8) 
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                     ทศพร ศิริสัมพันธ (2539 : 10) ไดนําเสนอรูปแบบของการบริหารเชิงกลยุทธไววา
ประกอบดวยการวางแผนเชิงกลยุทธ การนํากลยุทธไปปฏิบัติและการควบคุมเชิงกลยุทธดัง

ภาพประกอบ  4   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

สภาพองคกรภายใน สภาพองคกรภายนอก 

การตัดสินใจเชิงอุปสรรค 

โอกาส 

วัตถุประสงคระยะยาว กลยุทธหลัก 

เปาหมาย กลยุทธเฉพาะแผนปฏิบัติการ 

มาตรการสนับสนุนกลยุทธ 

การควบคุมและประเมินผลเชิงกลยุทธ 

ภัยอุปสรรค จุดออน จุดแข็ง 

ภารกิจหลัก 

ผลยอนกลับ 
ผลยอนกลับ 

การวางแผนเชิงกลยุทธ 

การนํากลยุทธไปปฏิบัติ 

การควบคุมเชิงกลยุทธ 

ภาพประกอบ  4  รูปแบบกระบวนการบริหารเชิงกลยุทธของทศพร ศิริสัมพันธ 
             (2539 :10)   
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              กรมสามัญศึกษา (2545 : 10)  ไดนําเสนอกระบวนการบริหารเชิงกลยุทธไวดังนี้  
   1)  วิเคราะหสภาพแวดลอมขององคกร เพ่ือประเมินสภาพภายนอกและแนวโนม

ในอนาคตวามีส่ิงใดที่จะเอื้ออํานวยหรือเปนอุปสรรค และประเมินสภาพภายในวามีส่ิงใดที่เปน

จุดเดนหรือจุดดอยในการดําเนินงาน  
    2)  จัดวางทิศทางองคกร เพ่ือใหทราบวาองคกรตองทําอะไรใหประสบผลสําเร็จ 

โดยการกําหนดสภาพองคกรที่พึงประสงค กําหนดพันธกิจ และเปาประสงคขององคกร  
    3)  กําหนดกลยุทธ คือ การสรางทางเลือก ออกแบบกลยุทธที่เหมาะสม เพ่ือ

นําไปสูวิธีการบรรลุเปาประสงคขององคกร 
    4) ปฏิบัติงานตามกลยุทธ ไดแก การนํากลยุทธไปใช โดยดําเนินงานตาม

แผนปฏิบัติงานตามกลยุทธที่กําหนดไว ตลอดจนคํานึงถึงระบบโครงสรางและวัฒนธรรมองคกร  
    5)  ควบคุมเชิงกลยุทธ เปนกระบวนการติดตามผลการปฏิบัติงาน การประเมินผล

กระบวนการ และประเมินผลสําเร็จขององคกร แลวทบทวนตรวจสอบซ้ําไปยังข้ันตอนที่ 1 และ

ดําเนินการอยางตอเนื่องตลอดไป 
 สมชาย ภคภาสนวิวัฒน (2543:29-33) ไดกลาวไววา กระบวนการบริหารเชิงกลยุทธ 
ประกอบดวยขั้นตอนทั้งหมด 3 ข้ันตอน คือ ข้ันตอนการวิเคราะหเชิงกลยุทธ  ข้ันตอนในการ

กําหนดทางเลือก และ ข้ันตอนในการนํากลยุทธไปปฏิบัติ  แสดงไดดังภาพประกอบ 5 
 

การวิเคราะหเชิงกลยทุธ 
(Strategic Analysis) 

การนํากลยุทธไปปฏิบตั ิ
(Strategic Implementation) 

ทางเลือกกลยุทธ 
(Strategic Choice) 

การวิเคราะหคานิยม 
(Expectation, Objective and Power) 

การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายใน 

(Resource) 
การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอก  

(The Environment) 

การพฒันาคนและระบบ 
(People and Systems) 

การกาํหนดทางเลอืกท่ีแนนอน 
(Selection of  Strategy) 

การสรางทางเลือก 
(Generation of  Options) 

การประเมนิทางเลือก 
(Evaluation of  Options) 

การวางแผนทรัพยากร 
(Resource Planning) 

โครงสรางองคกร 
(Organization Structure) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพประกอบ 5  รูปแบบกระบวนการบริหารเชิงกลยุทธของสมชาย ภคภาสนวิวัฒน 
                            (2543 : 33) 
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              ภาพประกอบ 5  เปนการใหความสําคัญกับ 3 ข้ันตอนหลักคือการวิเคราะหกลยุทธ 

การนํากลยุทธไปปฏิบัติ และทางเลือกกลยุทธ  โดยในขั้นตอนการวิเคราะหกลยุทธจะมีการ

วิเคราะหสภาพแวดลอมภายใน สภาพแวดลอมภายนอกเชนเดียวกัน แตมีการแยกการวิเคราะห

คานิยมออกมาไมไดรวมไปกับสภาพแวดลอมภายใน   สําหรับในขั้นตอนการนํากลยุทธไปปฏิบัติ
มีการใหความสําคัญกับการวางแผนทรัพยากร โครงสรางองคกร และการพัฒนาคนและระบบซึ่ง

เปนสวนเพิ่มเติมเขามา สวนทางเลือกกลยุทธตองมีการสรางทางเลือก การประเมินทางเลือก และ

การกําหนดทางเลือกท่ีแนนอน ซึ่งดูเหมือนวาตองมีการใหความสําคัญกับทางเลือกโดยจัดใหมี

หลายๆทางเลือกไวกอนแลวมาประเมินทางเลือกวาควรจะเปนอยางไรตามสภาพการณที่เปนอยู 

แสดงใหเห็นวาตองมีการปรับแตงกลยุทธไดอยางตลอดเวลาตามสถานการณนั่นเอง    
                    จินตนา บุญบงการและคณะ (2546 : 19-20) ไดกลาววา กระบวนการบริหารเชิงกล
ยุทธ ประกอบดวยสวนประกอบสําคัญ 4 สวน ดังนี้ 

1) การวิเคราะหสภาพแวดลอม (Environment Analysis) 
2) การกําหนดทิศทางขององคการ (Set Organization Direction) 
3) การกําหนดกลยุทธ (Strategy Formulation) 
4) การนํากลยุทธไปปฏิบัติ (Strategy Implementation) 
5) การควบคุมและการประเมินกลยุทธ (Strategy Evaluation and Control) 

แสดงไดดังภาพประกอบ 6 
 
 
 
 
 
 

ภาพประกอบ 6  รูปแบบกระบวนการบริหารเชิงกลยุทธของจินตนา บญุบงการ 
                                 และคณะ (2546:20) 

 

     ภาพประกอบ 6  มีกรอบเพิ่มเติมเขามา  คือการกําหนดทิศทางหลังจากการวิเคราะห
สภาพแวดลอมแลว  การกําหนดทิศทางจะสงผลตอการกําหนดกลยุทธที่จะใชในองคกรนั่นเอง 

และในแตละสวนของรูปแบบตางก็มีขอมูลยอนกลับเพื่อการปรับปรุงในทุกๆ ข้ันตอน แสดงวา

ผูบริหารตองมองประเด็นตางๆ อยางพรอมๆกันไป ทั้งนี้เพ่ือการปรับเปลี่ยนรายละเอียดของแต

ละข้ันตอนใหเหมาะสมและเปนไปได ตลอดจนสอดคลองกับการเปลี่ยนแปลงที่เขามากระทบแลว

มีผลตอเปาหมายขององคกร 

การวิเคราะห

สภาพ 
แวดลอม 

การ

กําหนด  

ทิศทาง 

การ

กําหนด   

กลยุทธ 

การนํา   

กลยุทธ

ไปปฏิบัติ 

การ 
ควบคุม   

กลยุทธ 
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                   ชัยสิทธิ์ เฉลิมมีประเสริฐ (2544 : 1-19) ไดกลาวไววา  การบริหารเชิงกลยุทธ    
หมายถึง การบริหารกระบวนการในการตัดสินใจเชิงกลยุทธ (Strategic Decision)  สําหรับใน

หนวยงานภาครัฐโดยทั่วไปจะมีกระบวนการหลักๆ 3 ข้ันตอน คือ การวางแผนกลยุทธ (Strategic 
Planning) การนําแผนกลยุทธไปปฏิบัติ (Strategic Implementation)  และการควบคุมและ 
ประเมินผลแผนกลยุทธ (Strategic Control and Evaluation) ดังแสดงในภาพประกอบ 7 

1. การวางแผนกลยุทธ  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
2. การนําแผนกลยุทธไปปฏิบัติ 

 
 
 
 
 
 
 
3. การควบคุมและประเมินผลแผนกลยุทธ 

 
ภาพประกอบ 7  รูปแบบกระบวนการบริหารเชิงกลยุทธของชัยสิทธิ์ เฉลิมมีประเสริฐ 

                          (2544 : 1-19) 

ขอมูลยอนกลับ Feedbacks 

การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอก 
โอกาส                             ภัยคุกคาม 
Opportunity               Threat                 

จุดแข็ง                               จุดออน 
Strength                                     Weakness 
การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายใน 

วิสัยทัศน 
Vision 

จุดมุงหมาย   
Goal 

วัตถุประสงค 
Objective 

กลยุทธ 
 

กลยุทธ 
 
 

กลยุทธ 
 

กลยุทธ 
 

แผนงาน 
งาน/โครงการ 5 ป 

• เปาหมาย 
• กิจกรรม 
• เวลา 
• ผูปฏิบัติ 
• งบประมาณ 
• ตัวชี้วัด/เกณฑ 
 

• การจัดทําแผนปฏิบัติการ 
• การพัฒนาองคกร และการนํากลยุทธไปปฏิบัติ 

• ปรับโครงสราง 
• ระบบงาน 
• บุคลากร 
• เทคโนโลยี 
• วัฒนธรรมองคกร 

• การปรับการดําเนินงาน 

การติดตาม ควบคุม และประเมินผล 

 

พันธกิจ/

ภารกิจ 
Mission 
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     ภาพประกอบ 7  มีการขยายรายละเอียดออกมาเปนวิสัยทัศน พันธกิจหรือภารกิจ       

จุดมุงหมาย วัตถุประสงค และกลยุทธที่ตองแปลงออกไปเปนแผนงานโครงการในระยะ 5 ป และ

มีการควบคุมติดตามผลการดําเนินกลยุทธ ซึ่งกรอบใหญยังคงเปนการวางแผนกลยุทธ การนํา

แผนกลยุทธไปปฏิบัติ และการควบคุมและประเมินผลแผนกลยุทธ   ซึ่งเนนไปใชในภาครัฐ 
        เจด็จ ทางเจริญ (2545: 43-52) ไดกลาววา การบริหารเชิงกลยุทธ จะประกอบดวย 4  

องคประกอบยอยพื้นฐาน คือ (1)  การประเมินองคกรและสภาพแวดลอม (Environment 
Scanning) (2) การกําหนดกลยุทธ (Strategy Formulation) (3) การดําเนินกลยุทธ (Strategy 
Implementation) และ (4) การประเมินและการควบคุม (Evaluation and Control) ดังแสดงใน
ภาพประกอบ 8  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 

 
 

ปจจัยปอน (Input) 

 สภาพแวดลอมภายใน
และภายนอก  

 ทิศทาง  (Direction) 

 แผนระยะยาว 
(Long Range Plan) 

 แผนระยะสั้น 
(Short Range Plan) 

 

 การกระจายกลยทุธ 
(Deployment) 

 การนําไปปฏิบัต ิ
(Implementation) 

 การทบทวน 
(Review) 

 การประเมินและปรับปรุง 
(Evaluation and Improvement) 

• วิสัยทัศน/พันธกิจ/     

วัตถุประสงค/เปาหมาย 

• ทักษะการบริหาร 
 

• เปาประสงค/เปาหมาย   

มีความชัดเจน 

• มีการติดตอสื่อสาร 
 

• แผนปฏิบัติการประจําป 
 

• กําหนดการแขงขัน 
• ทบทวนเปาหมาย 

• ตัดสินใจเชิงกลยทุธ 
• แผนกลยุทธระยะยาว 

 
 

ภาพประกอบ 8  รูปแบบกระบวนการบริหารเชิงกลยุทธของ เจด็จ ทางเจริญ 
                                             (2545 : 45) 
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    ภาพประกอบ 8   มีการกําหนดแผนระยะยาวและระยะสั้นเพิ่มเติมเขามา โดยกรอบการ
ดําเนินการยังเปนเชนเดียวกัน อยางไรก็ตามสิ่งที่กําหนดไวในแผนระยะยาวมีความเห็นวาเปนไป

ตามระยะของวิสัยทัศนที่กําหนดไว สวนแผนระยะสั้นคือ แผนปฏิบัติการประจําปซึ่งเปนรอบของ

ปงบประมาณ  ซึ่งจะตองตอเนื่องหรือส้ินสุดไปแตตองใหผลสําเร็จเปนไปตามวิสัยทัศนที่กําหนด

ไวในที่สุดได 
     สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ (2546 : 18-21) ไดนําเสนอรูปแบบกระบวนการบริหาร
เชิงกลยุทธ วาประกอบไปดวย 5 ข้ันตอน ไดแก (1) การวิเคราะหสภาพแวดลอม (Environment 
Analysis) โดยพิจารณา “จุดแข็ง-จุดออน” ภายในองคกร และ “โอกาส-อุปสรรค” จากภายนอก
องคกร ซึ่งเปนปจจัยเงื่อนไขที่มีอิทธิพลตอการบรรลุผลสําเร็จตามวัตถุประสงคขององคกร ทั้งท่ี

เปนปจจัยเง่ือนไขในระยะเวลาที่ผานมา และที่จะเปนปจจัยเง่ือนไขในอนาคต (2) การจัดวาง

ทิศทางขององคกร (Establishing Organizational Direction) ในข้ันตอนนี้จะมีการจัดวางทิศทางของ
องคกร ภาครัฐจะพิจารณาพันธกิจขององคกร (Organizational Mission) ซึ่งเนนเหตุผลในการมี
องคกร และวัตถุประสงคขององคกร (Organizational Objectives) ซึ่งเนนประโยชนที่ไดรับจากการ
มีองคกร สวนในองคกรภาคธุรกิจเอกชนนั้น จะพิจารณากําหนดวิ สัยทัศนขององคกร 

(Organizational Vision) ซึ่งเปนจุดหมายปลายทางที่องคกรตองการไปใหถึงพันธกิจขององคกร
และวัตถุประสงคขององคกรตามลําดับ  (3) การกําหนดกลยุทธ (Strategy Formulation) โดย

พิจารณาออกแบบและเลือกกลยุทธที่เหมาะสมและสามารถนําไปปฏิบัติไดจริงจากการวิเคราะห

ทางเลือกดวยเทคนิคตางๆ (4) การปฏิบัติงานตามกลยุทธ (Strategy Implementation) โดย

ดําเนินงานตามแผนปฏิบัติงานตามกลยุทธที่กําหนดไวใหเปนไปอยางราบรื่น มีการคํานึงถึง

โครงสรางขององคกร และวัฒนธรรมองคกร เพ่ือนําไปสูความสําเร็จตามที่พึงประสงค และ (5) 

การควบคุมเชิงกลยุทธ (Strategic Control) โดยวิธีการติดตามผลการปฏิบัติงานและวิธีการ

ประเมินผลกระบวนการและประเมินผลสําเร็จขององคกร  กระบวนการบริหารเชิงกลยุทธเปน

กระบวนการที่”ตอเนื่อง” จากข้ันตอนที่ 1 ไปจนถึงข้ันตอนที่ 5 และมีการ “ทบทวน” โดยเวยน
กลับมาข้ันตอนที่ 4 จนถึงข้ันตอนที่ 1 โดยพิจารณาสภาพแวดลอมที่เปลี่ยนแปลงไปซึ่งองคกร

จะตองเผชิญและปรับกลยุทธใหองคกรดําเนินงานไดอยางเหมาะสมตามกาลเวลาโดยอยูภายใต

ความรับผิดชอบของประธานเจาหนาท่ีระดับสูงในกรณีองคกรขนาดเล็ก หรือในรูปของ

คณะกรรมการอํานวยการพรอมกับหัวหนางานบริหารและหัวหนางานของหนวยงานยอยอื่นๆ ใน

กรณีองคกรขนาดใหญ แสดงไดดังภาพประกอบ  9 

ี


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การวิเคราะหสภาพแวดลอม 

• การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอก 
• การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายใน  

การจัดวางทิศทางขององคกร 

• พันธกิจขององคกร 
• วัตถุประสงคขององคกร 

การกําหนดกลยุทธ 

• กลยุทธระดับแผนงาน  
• กลยุทธระดับงาน/โครงการ 
• กลยุทธระดับกิจกรรม  

การปฏิบัติงานตามกลยุทธ  

• โครงสรางองคกร 
• วัฒนธรรมองคกร     การติดตามผลการปฏิบัติงาน 

     
 

   การประเมินผลแผนงาน 
   การประเมินผลงาน/โครงการ 
   การประเมินผลกระบวนการ  

การควบคุมกลยุทธ 

• การติดตามผลการปฏิบัติงาน  
• การประเมินผล  

การทบทวนสถานภาพขององคกร 

   การทบทวนพันธกิจ 
   และวัตถุประสงคขององคกร 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 การทบทวน 

 
 

ภาพประกอบ 9  รูปแบบกระบวนการบริหารเชิงกลยุทธของสถาบันเพิม่ผลผลิตแหงชาต ิ
                 (2546 : 20) 
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     ภาพประกอบ 1 ถึง 9  พบวาลักษณะของรูปแบบกระบวนการบริหารเชิงกลยุทธไม
แตกตางกันมากโดยจะมีกรอบในการดําเนินการหลักๆ คือ การวิเคราะหสภาพแวดลอม การ

กําหนดกลยุทธ การนํากลยุทธไปปฏิบัติ และการควบคุมประเมินกลยุทธ  จึงขอสรุปกรอบแนวคิด

รูปแบบกระบวนการบริหารเชิงกลยุทธในเบื้องตนนี้ไวดังแสดงในภาพประกอบ 10 
 

กรอบแนวคิดรปูแบบกระบวนการบริหารเชิงกลยุทธ  
 

3. การควบคุมและ
ประเมินกลยุทธ 

การควบคุมและประเมินผล 

การวิเคราะหเชิงกลยุทธ 

1. การวางแผนกลยุทธ 

2. การนํากลยุทธไปปฏิบัติ 

นโยบาย     

ขององคกร 

แผนปฏิบัติการ 

จุดมุงหมาย /วัตถุประสงค 

กลยุทธ 

วิสัยทัศน 

พันธกิจ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพประกอบ 10  กรอบแนวคิดรูปแบบกระบวนการบริหารเชิงกลยุทธ 
        เบื้องตนในงานวิจัย 

 
     ภาพประกอบ 10  รูปแบบกระบวนการบริหารเชิงกลยุทธ ควรประกอบดวย 3  

ข้ันตอน ไดแก (1)  การวางแผนกลยุทธ  (2) การนํากลยุทธไปปฏิบัติ และ (3) การควบคุมและ
ประเมินกลยุทธ  โดยในแตละข้ันตอนจะมีรายละเอียดและมีความเห็นของนักวิชาการตลอดจน

การนําไปปฏิบัติในหนวยงานตางๆ ดังนี้ 
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3.1 การวางแผนกลยุทธ  
ในข้ันตอนนี้ประกอบดวย  

               3.1.1  การกําหนดวิสัยทัศน  
          3.1.1.1 ความหมายของคําวา “วิสัยทัศน” ไดมีผูใหความเห็นที่สอดคลองตลอดจน
สนับสนุนตางๆ ดังนี้ ชัยสิทธิ์ เฉลิมมีประเสริฐ (2544 : 1-4) ไดใหความหมายวา วิสัยทัศน 

หมายถึง ความคาดหวังในอนาคตขององคกรที่ตองการจะเปน (โดยมิไดกําหนดวิธีไว) เปน

ขอความซึ่งกําหนดทิศทางของพันธกิจหรือภารกิจ การกําหนดวิสัยทัศนจึงเปนไปเพื่อตอบคําถาม

ที่พึงประสงคขององคกรในอนาคต (What to be?) นั่นเอง  โดยมีความคิดรวบยอดเกี่ยวกับ

วิสัยทัศน (Vision Concept) ดังนี้ เนนคุณคาหรือคานิยมของสังคม  (Social Value) เนนพลัง
ผลักดันที่จะไปใหถึงจุดหมาย (Driving Forces) และเนนถึงความมุงมั่นในวิธีการที่จะไปใหถึง 

(Strategic Intent) (กรมสามัญศึกษา, 2545 : 51)  การไดมาซึ่งวิสัยทัศนภายหลังจากที่องคกรทํา
การวิเคราะหสภาพแวดลอมในการดําเนินธุรกิจทั้งภายในและภายนอกองคกร องคกรจะตองนํา

ผลการวิเคราะหมากําหนดตําแหนง (Position) ในการแขงขันวา องคกรของเราตองการที่จะอยูใน
ตําแหนงใดในอุตสาหกรรมที่เราอยู (วัฒนา วงศเกียรติรัตนและคณะ, 2546 : 72)  วิสัยทัศนเปน
ขอความที่ตองตอบคําถามวาเราตองการจะเปนอะไร และการจัดทําขอความวิสัยทัศนควรจะมา

กอนและเปนเรื่องที่สําคัญ (David, 2001 : 52) มักจะนําเสนอไวในขอความพันธกิจ สมาชิกใน
องคกรตองการที่เขาใจในเรื่องพันธกิจ แตเฉพาะผูบริหารระดับสูงจะอยูในตําแหนงที่จะระบุและ

ส่ือสารวิสัยทัศนเชิงกลยุทธนั้นไปยังงานที่ปฏิบัติกันอยางปกตินั้น (Hunger and Wheelen, 2000 : 
24)   ขอความวิสัยทัศนจะนําเสนอภาพในอนาคต สรางพลังของความรูสึก เปนสิ่งที่ระบุถึงสินคา

หรือการบริการในอนาคตที่องคกรเชื่อวาองคกรจะปฏิบัติไดจริง คุณคาที่มีอยู และอะไรคือส่ิงที่

องคกรตองการจะมุงไป(Macmillan and Mahen, 2000 : 70) วิสัยทัศนเปนเสมือนแสงสวางนําทาง

ใหองคกรมุงไป ทุกๆสวนขององคกร เชน โครงสราง นโยบาย ข้ันตอนการปฏิบัติ และการจัดสรร

ทรัพยากรตองสนับสนุนใหวิสัยทัศนนั้นเปนจริงได(Goetsch and Davis, 2003 : 102) 
              กลาวโดยสรุป วิสัยทัศน หมายถึง ขอความที่แสดงถึงส่ิงที่องคกรตองการจะไปหรือ

อยากจะเปนในอนาคต ไดมาจากการวิเคราะหสภาพแวดลอมทั้งภายในและภายนอกองคกร ทุกๆ

สวนขององคกร เชน โครงสราง นโยบาย ข้ันตอนการปฏิบัติ และการจัดสรรทรัพยากรตอง

สนับสนุนใหวิสัยทัศนนั้นเปนจริงได 

            3.1.1.2  ประเด็นที่ควรพิจารณาในการกําหนดวิสัยทัศนขององคกร 
 กรมสามัญศึกษา (2545 :51-52); ชัยสิทธิ์ เฉลิมมีประเสริฐ (2544 : 1-5 ถึง 1-7); 
วัฒนา วงศเกียรติรัตนและคณะ(2546 :  83-85) และ Goetsch and Davis (2003 : 96) ไดนําเสนอ
ลักษณะวิสัยทัศนที่ดี  ปจจัยในการกําหนดวิสัยทัศน และประโยชนตอการบริหารองคกรดังนี้  
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     1)   ลักษณะวิสัยทัศนที่ดี  
1.1) มีขอบเขต (Scope) ของการปฏิบัติงาน  
1.2) มีความชัดเจน และสามารถนําไปปฏิบัติได (Implementability) งายตอ 

ความเขาใจตอผูมีสวนไดสวนเสีย 
1.3) เปนภาพเชิงบวก (Positive image) ที่ทุกคนในองคกรมุงมั่นศรัทธาและ 

สะทอนถึงความเปนเลิศขององคกร 
1.4) เปนขอความสั้นเชิงบวก ปลุกเรา (Motivating) ดึงดูดใจ (Inspiring) 

ทาทายความสามารถของสมาชิกทุกคน สนับสนุนใหเกิดพันธะผูกพันและการอุทิศตนได  
1.5) ทั้งผูนําและสมาชิกทุกคนในองคกรมีสวนรวม (Participation)  

ในการกําหนด 
1.6) มีความสอดคลองกับคานิยม (Values) ขององคกร ที่ตองคํานึงถึง 

ผูรับบริการเปนสําคัญ 
1.7) มีความสอดคลองกับแนวโนมในอนาคต (Future Trend) ที่ดีกวาอดีตที่ 

ผานมา 
1.8) ระบุผลลัพธที่องคกรตองการ 

2)   ปจจัยในการกําหนดวิสัยทัศน 
2.1) ขอมูลขาวสารทั้งภายในและภายนอกองคกรนั้นๆ 
2.2) องคความรู (Knowledge) ของบุคลากรในองคกรนั้นๆ 
2.3) ความคิดริเร่ิมสรางสรรค (Creativity) ที่ปราศจากการ “ยึดติด” กับ 

รูปแบบหรือวิธีการเดิมๆ  
2.4) ความคาดหวัง (Expectation) ของผูมีสวนไดสวนเสีย (Stakeholders)  

ขององคกร 
2.5) การผสมผสาน จินตนาการและดุลยพินิจในดานศักยภาพและความ 

สามารถของบุคลากร ตลอดจนทักษะและประสบการณในลักษณะองคกรแหงการเรียนรู 

(Learning Organization) 
2.6) ความสามารถในการคิดวิเคราะหสภาพแวดลอมขององคกรและ 

แนวโนมตางๆ ไดอยางแมนยําดวยวิธีการเชิงระบบ (Systematic Approach)  
2.7) เปนการกําหนดเลือก(Alternatives) ขององคกรในการเดินไปสูอนาคต 

วาจะใชกลยุทธใดเปนตัวนํา 
2.8) เปนการรวมพลังของความมุงมั่นตอการสรางนวัตกรรม (Innovative)  

เพ่ือใหเกิดการเปลี่ยนแปลงอยางเปนรูปธรรม  
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   3)   ประโยชนของวิสัยทัศนตอการบริหารองคกร 
3.1) เปนการกําหนดอนาคต (Future Oriented) ที่ทุกคนศรัทธา 
3.2) เปนการฟนฝาความทาทายใหม (New challenge) ไมหลงไปกับ 

ความสําเร็จในอดีต 
3.3) การมีวิสัยทัศนรวมกัน กอใหเกิดการทํางานเปนทีม (Team Work)  

โดยมีความมุงมั่นไปสูจุดหมายเดียวกัน  
                      โดยที่วัฒนา วงศเกียรติรัตนและคณะ (2546 : 83-85) ไดนําเสนอขั้นตอนการ
กําหนดวิสัยทัศนสามารถเริ่มทําไดในข้ันตอนใดขั้นตอนหนึ่งดังนี้  

(1) กําหนดวิสัยทัศนกอนการวิเคราะหสภาพแวดลอมภายในและภายนอก 
องคกร โดยเนนภารกิจหลักขององคกร กรณีนี้มักจะกําหนดวิสัยทัศนเชิงจินตนาการ (Imaginary 
Vision) หรือวาดฝนไวกอนวา “องคกรนี้จะเปนผูนํา” ในกิจการประเภทใด หรือ “องคกรนี้จะเปน
เลิศ” ในดานใด 

(2) กําหนดวิสัยทัศนหลังจากไดวิเคราะหสภาพแวดลอมภายในและสภาพ 
แวดลอมภายนอกขององคกรแลว กรณีนี้มักจะกําหนดภายใตการวิเคราะหแนวโนมของ

สภาพแวดลอมภายในและภายนอกขององคกรในชวงระยะเวลาที่กําหนด เปนวิสัยทัศนที่จะ

ประสบความสําเร็จไดจริง (Vision of Success) เมื่อส้ินสุดระยะเวลาที่กําหนด เชน “เมื่อส้ินสุดป 
พ.ศ.2550 องคกรนี้จะเปนผูนําในระดับประเทศหรือภูมิภาคหรือระดับนานาชาติในกิจการ

ประเภทนั้น”  
(3) กําหนดวิสัยทัศนหลังจากไดจัดวางทิศทางองคกรและกําหนดกลยุทธที่ 

องคกรจะนําไปปฏิบัติในชวงเวลาที่กําหนด กรณีนี้มักจะกําหนดวิสัยทัศนขององคกรที่จะนําไป

ปฏิบัติในชวงเวลาที่กําหนดภายใตทรัพยากรบุคคล งบประมาณ เทคโนโลยี และระบบการจัดการ

เทาที่มีอยู เปนวิสัยทัศนที่จะประสบความสําเร็จไดจริง เชน “องคกรนี้จะเปนผูนําในระดับใดในอีก 

5 ปขางหนาในกิจการประเภทนั้น” 
(4)  กําหนดวิสัยทัศนหลังจากไดทบทวนกลยุทธขององคกรที่สามารถนําไป 

ปฏิบัติไดจริงในชวงระยะเวลาที่กําหนด แลวปรับกลยุทธใหม กรณีนี้มักจะกําหนดวากลยุทธของ

องคกรที่ไดนําไปปฏิบัติในชวงระยะเวลาที่กําหนด (3-5ปที่ผานมา) แลว สภาพแวดลอมภายใน

และสภาพแวดลอมภายนอกขององคกรมีศักยภาพและเอื้อตอองคกรมากนอยเพียงใด วิสัยทัศน

จะตองปรับใหมหรือไม และนําไปสูการปรับกลยุทธที่มีอิทธิพลตอการเปลี่ยนแปลงที่สําคัญที่จะทํา

ให “ องคกรนี้จะเปนผูนําในระดับใดอีก 5 ปขางหนาในกิจการประเภทนั้น”  
      กลาวโดยสรุปประเด็นที่ควรพิจารณาในการกําหนดวิสัยทัศนขององคกรจะประกอบ

ไปดวยคุณลักษณะที่ดีของวิสัยทัศน ประโยชน และการกําหนดวิสัยทัศนสามารถดําเนินการไดทั้ง
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กอนและหลังการวิเคราะหสภาพแวดลอมภายในและภายนอกขององคกร ซึ่งจะบอกถึงลักษณะ

วิสัยทัศนที่ไดวาเปนวิสัยทัศนเชิงจินตนาการหรือวิสัยทัศนที่จะประสบความสําเร็จไดจริง 
3.1.2 การกําหนดพันธกิจ 
        มาจากศัพทภาษาอังกฤษวา “Mission” มีผูแปลเปนภาษาไทยแลวใชคําวา ภารกิจ  

พันธกิจ และภารกิจหลัก เปนตน สําหรับในงานวิจัยนี้ใชคําวา “พันธกิจ” 
              3.1.2.1  ความหมายของคําวาพันธกิจและความเห็นประกอบ ไดมีผูใหความเห็นไว

ในเรื่องความหมาย ลักษณะที่ดี  ประโยชน และองคประกอบที่สําคัญของพันธกิจ ดังนี้  
  กรมสามัญศึกษา(2545 : 69-71); ชัยสิทธิ์ เฉลิมมีประเสริฐ (2544 : 1-7 ถึง 1-9); วัฒนา 

พัฒนพงศ (2546 : 63-64) ; วัฒนา วงศเกียรติรัตนและคณะ (2546 : 83-85); David (2001 : 9)
และGoetsch and Davis (2003 : 105-106) ไดใหความหมายของ พันธกิจ สรุปไดวาหมายถึง การ
กําหนดขอบเขตของงานหรือบทบาทหนาที่ กิจกรรมที่องคกรจะตองทํา มีการระบุวิธีการ  เพ่ือให
องคกรบรรลุวิสัยทัศนที่กําหนดไว   ควรแสดงถึงองคประกอบดานคานิยม จุดมุงหมายหลักของ

องคกรที่ตองการบรรลุใหถึง บงบอกทิศทางในอนาคตขององคกร  เปนข้ันตอนตอไปจากการ

อธิบายวาองคกรเปนใคร อะไรที่ตองทํา และตองการจะไปที่ใด หลังจากที่ไดกําหนดวิสัยทัศนที่

แสดงถึงความฝนที่องคกรตองการที่จะไป  เปนตัวผลักดันใหนักกลยุทธตองพิจารณาเกี่ยวกับ

ธรรมชาติและขอบเขตของการปฏิบัติการ ยืนยันความโดดเดนขององคกรเหนือคูแขงใน

อุตสาหกรรมเดียวกัน    
    โดยมีขอสรุปของความเห็นเปนองคประกอบ เกณฑ ขอควรระวังในการกําหนดพันธ

กิจ และลักษณะของพันธกิจที่ดี ดังนี้ 

    1)   องคประกอบของขอความพันธกิจควรครอบคลุมสาระสําคัญดังนี้  
1.1)   ลักษณะของผลผลิตและบริการ 
1.2)    ผูรับประโยชนและบริการโดยตรงจากการดําเนินงาน  
1.3)    วิธีการดําเนินงาน  
1.4)     ประโยชนที่จะไดรับจากองคกร 
1.5)     ความเชื่อ คานิยมพื้นฐานในการดําเนินงานของบุคลากร 
1.6)     หลักการพื้นฐานขององคกร 

              2)   ควรจะมีเกณฑดังตอไปนี้  
2.1)   อธิบายวาใคร อะไร และที่ใดขององคกร ทําใหมองเห็นวาองคกรและลูกคา 

คือใคร 
2.2)    ส้ันและเขาใจได ปกติจะมีเพียงหนึ่งตอน 
2.3)    เลือกคําที่งายตอความเขาใจ และเปนเชิงบรรยาย 
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2.4)  หลีกเล่ียงขอความ “อยางไร”  ซึ่งจะไปอธิบายอยางไรนั้นที่กลยุทธ  
             3)    ขอควรระวังในการกําหนดพันธกิจ 

3.1)   การกําหนดขอบเขตของพันธกิจที่แคบหรือกวางเกินไป เพราะหากเกิดความ 
ผิดพลาดขึ้นมาจะนําไปสูการกําหนดกลยุทธที่ผิดพลาดและจะเปนปญหาและอุปสรรคในการ

ดําเนินงานและการตัดสินใจดวย ดังนั้นการกําหนดวาธุรกิจขององคกรคืออะไรหรือองคกรอยูใน

ธุรกิจประเภทใดจึงเปนสิ่งที่สําคัญที่ผูบริหารระดับสูงตองใหความสําคัญ 
3.2)   การใหความสําคัญและการจัดสรรเวลาของผูบริหารระดับสูง  ในการกําหนด 

พันธกิจ เมื่อองคกรกําหนดพันธกิจอยางรีบเรงจนเกินไปอาจจะทําใหเกิดความผิดพลาดและ

เกิดผลกระทบติดตามมาอยางรุนแรง 
3.3)  ความเขาใจผิดที่วาเมื่อมีการกําหนดทิศทางขององคกรขึ้นมาแลวจะทําใหไม 

     สามารถที่จะปรับเปลี่ยนได ที่จริงแลวสามารถปรับเปลี่ยนไดเมื่อมีความจําเปน เชน ความตองการ

ของลูกคาเปลี่ยนแปลงไป การพัฒนาเทคโนโลยีที่สูงข้ึน เปนตน  
                  4)    ลักษณะของพันธกิจที่ดี 

4.1) เปนขอความที่ไมขัดแยงกับวิสัยทัศน 
4.2) เปนขอความที่ไมมีความหมายกวางมากนัก  
4.3) กําหนดเปาหมายยอยโดยอิงขอความของวิสัยทัศน  
4.4) มีการระบุชวงเวลาที่ตองการใหบรรลุเปาหมายที่ชัดเจน 
4.5) มีการระบุขอบเขตพื้นที่ที่ตองการใหบรรลุเปาหมายที่ชัดเจน 
4.6) มีการระบุถึงกลุมผูรับบริการที่ตองการใหครอบคลุมถึงไวอยางชัดเจน 
4.7) มีการระบุจริยธรรมดานตางๆ ที่ตองการใหบรรลุเปาหมายที่ชัดเจน 
4.8) มีการระบุวิธีการที่จะทําใหบรรลุเปาหมาย 
4.9)  ชวยทําใหกําหนดเปาหมายเชิงกลยุทธขององคกรไดงายขึ้น 
4.10)  ใชกําหนดเปาหมายในระดับถัดไปซึ่งไดแกเปาหมายในระดับกลยุทธ  

   (Strategic Goals)  
     กลาวโดยสรุป พันธกิจ หมายถึง ขอบเขตของงานหรือบทบาทหนาที่ กิจกรรมที่องคกร
จะตองทํา  เพ่ือใหองคกรบรรลุวิสัยทัศนที่กําหนดไว ในการกําหนดขอความพันธกิจตองมีการ

พิจารณาองคประกอบ เกณฑ ขอควรระวัง เพ่ือใหไดพันธกิจที่มีคุณลักษณะที่ดีสําหรับองคกร 
               3.1.3  การกําหนดจุดมุงหมาย/เปาประสงค 

     มาจากศัพทภาษาอังกฤษวา  “Goal ”   มีผูแปลเปนภาษาไทยแลวใชคําวา  เปาหมาย  
จุดมุงหมาย จุดหมายปลายทาง และ เปาประสงค เปนตน ในงานวิจัยนี้ใชคําวา “เปาประสงค”  
โดยมีผูใหความหมายและความเห็นประกอบตางๆ ดังนี้  
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    Hunger and Wheelen (1995 : 12) ไดนําเสนอวา เปาประสงค คือ ขอความที่แสดงวา

ตองการทําใหสําเร็จโดยไมระบุในเชิงปริมาณ และเวลาไว ในขณะที่ ชัยสิทธิ์ เฉลิมมีประเสริฐ 

(2544 :1-10 ถึง 1-11) ไดนําเสนอวา เปาประสงค  หมายถึง การกําหนดสิ่งตองการในอนาคต   
หรือผลลัพธหรือผลสําเร็จที่องคกรตองการบรรลุถึง โดยทั่วไปจะเปนขอความที่กลาวอยางกวางๆ 

ถึงผลลัพธของบริการ อันเนื่องมาจากหนาที่หลักขององคกร โดยจะตองสอดคลองกับพันธกิจที่

กําหนดไว และหนวยงานยอยภายในองคกรควรมีจุดมุงหมายของตนเองที่ชัดเจนและสนับสนุนซึ่ง

กันและกัน สอดคลองกับ กรมสามัญศึกษา (2545 : 72-73)  ที่ไดใหความหมายไววา เปาประสงค 
หมายถึง ความคาดหวังสําคัญที่ตองการใหเกิดข้ึน โดยสอดคลองกับพันธกิจและวิสัยทัศน เพ่ือใช

เปนกรอบชี้นําการกําหนดกลยุทธและแผนปฏิบัติการ รวมทั้งเปนพื้นฐานสําหรับการประเมินผล

ความสําเร็จขององคกรและกระบวนการดําเนินงาน  โดยที่ลักษณะของเปาประสงคที่ดีและ

ประโยชนของเปาประสงคเปนดังนี้  

1) ลักษณะของเปาประสงคที่ดีมีดังนี้ 
1.1) ขยายหลักการ สาระสําคัญที่ระบุไวในวิสัยทัศน พันธกิจ ใหมีความเปน 

รูปธรรมมากขึ้น 
1.2) ระบุถึงกลุมเปาหมายที่องคกรตองการจะมอบสิ่งที่มีคุณคาให  
1.3) ระบุคุณคา ผลประโยชน ความเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้นตอ 

กลุมเปาหมาย 
1.4) ตองไมเปนนามธรรม กลาวคือสามารถแปลงใหเปนกิจกรรมที่งายตอ 

การมอบหมายและการกระจายงาน ไมซับซอน    

1.5) ตองเปนไปไดในการใชทรัพยากรและกําลังคนที่มีอยูจริง 
1.6) ตองสามารถจัดการกับเรื่องตางๆ ไดหลายๆ เร่ืองพรอมๆกันในคราว 

เดียว ไมใชแกไขทีละงาน  

1.7) ตองเก่ียวของกับความอยูรอดขององคกร    
         2)  ประโยชนเปาประสงคขององคกร 

2.1)   แสดงเหตุผลที่สามารถบรรลุผลไดในสภาพแวดลอมที่เปนจริง 
2.2)   ช้ีนําลักษณะของแผนปฏิบัติการและวิธีการดําเนินกิจกรรม 
2.3)   เช่ือมโยงความสัมพันธของเปาประสงคแตละระดับชั้น 
2.4)   ประสานการตัดสินใจของผูเก่ียวของในหนวยงานยอยตางๆ ให 

สอดคลองกัน 
2.5)   เพ่ือการปรับตัวตอขอจํากัดอันเกิดจากสภาพแวดลอม  
2.6)   เปนพื้นฐานสําหรับการควบคุมและประเมินผลทั้งการประเมินผลความ 

สําเร็จขององคกรและกระบวนการดําเนินงานอันจะนําไปสูการปรับแผนขององคกร 

31



 32 

     ในการกําหนดเปาประสงค สําหรับในงานศึกษาครั้งนี้จะเปนขอความที่จะบอกวา

องคกรตองการที่จะทําใหสําเร็จหรือเมื่อสําเร็จแลวจะไดอะไรบางในระยะเวลา 3-5 ป อยางสอดรับ
กับพันธกิจ 

3.1.4  การกําหนดวัตถุประสงค 
               มาจากศัพทภาษาอังกฤษวา “Objective ” ไดมีผูแปลเปนภาษาไทยแลวโดยใชคําวา 
วัตถุประสงค และมีผูใหความหมายรวมทั้งความเห็นประกอบตางๆ ดังนี้ 

     Hunger and Wheelen (1995 : 11-12)  ไดนําเสนอวาวัตถุประสงค  คือ ผลสุดทายของ 

กิจกรรมการวางแผน โดยนําเสนอวาอะไรที่ตองทําใหสําเร็จ สําเร็จเมื่อใด และแสดงเปนเชิง

ปริมาณ  สอดคลองกับที่ ชัยสิทธิ์ เฉลิมมีประเสริฐ (2544 :1-11 ถึง 1-12) ไดนําเสนอวา 

วัตถุประสงค หมายถึง ขอความที่สามารถตรวจวัดไดเก่ียวกับผลสําเร็จของแผนงาน โครงการที่

คาดวาจะทําเสร็จภายในระยะเวลา หรือ เปนผลผลิตที่ตองทําใหสําเร็จตามเปาประสงค  โดยที่
เทียนฉาย กีระนันท (2530) ไดนําเสนอวาวัตถุประสงค คือ ขอความซึ่งแสดงใหเห็นถึงผลงาน

หรือจุดสุดทายที่ตองการจากการดําเนินงานตามแผนที่กําหนดขึ้น ดังนั้น วัตถุประสงคจึงเปน

ความปรารถนาในอนาคตขององคกรหรือหนวยงานที่จะใชเปนแนวทางสําหรับวิธีปฏิบัติหรือวิธี

ดําเนินงานใหเกิดผลตามที่ปรารถนา วัตถุประสงคนี้มีความหมายแคบและชัดเจนกวาความมุง

หมาย (Purpose) ซึ่งใชอางอิงความปรารถนาในเชิงปรัชญาหรือเชิงอุดมการณ โดยที่จะไมสะทอน
ถึงแนวทางสําหรับวิธีปฏิบัติ อยางไรก็ดีในบางครั้งก็มักนิยมที่จะพูดถึงวัตถุประสงคในเชิงปริมาณ

ที่ทําใหวัดไดชัดเจนเปนตัวตน ในกรณีนั้นจะอางถึงคําวา เปาหมาย (Target) หรือ จุดหมาย

ปลายทาง (Goal)  
             กลาวโดยสรุป ในความหมายของวัตถุประสงค หมายถึง ส่ิงที่ตรวจวัดไดเก่ียวกับ

ผลสําเร็จของแผนงานและโครงการ ที่คาดวาจะทําเสร็จภายในระยะเวลา หรือ เปนผลผลิตที่ตอง

ทําใหสําเร็จตามเปาประสงค 

                3.1.5  นโยบายขององคกร 
           มีผูใหความเห็นเกี่ยวกับนโยบายองคกรไวดังนี้ 
              ชัยสิทธิ์ เฉลิมมีประเสริฐ (2544 :1-12 ถึง 1-13)  นโยบายขององคกร หมายถึง 

ขอเสนอกวางๆ ที่กําหนดข้ึนเพื่อชวยเหลือผูบริหารในการพิจารณาจุดมุงหมายเชิงกลยุทธและ

วัตถุประสงค ตลอดจนกําหนดแนวทางการปฏิบัติการและการควบคุม สวนใหญจะเปนผลกระทบ

ที่สําคัญในองคกรและเปนแนวทางในการตัดสินใจตาง ๆ มีความแตกตางจากกลยุทธ คือ 

นโยบายจะเปนแนวทางที่กําหนดขึ้นมาโดยอาศัยพื้นฐานจากจุดมุงหมายและแผนกลยุทธทั้งหมด

ขององคกร เพ่ือใชเปนทิศทางสําหรับบุคคลในองคกร   สวนกลยุทธ หมายถึง แผนการปฏิบัติซึ่ง

จะอธิบายถึงการจัดสรรทรัพยากรและกิจกรรมอื่นๆ ใหเหมาะสมกับสภาพแวดลอมและการบรรลุ

วัตถุประสงคในระยะยาว ในขณะที่ Hunger and Wheelen (1995 : 13) ไดนําเสนอวา นโยบาย มา
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จากกลยุทธ  นโยบายเปนกรอบสําหรับการตัดสินใจในองคกร โดยจะเปนแนวทางที่เช่ือมโยงการ

กําหนดกลยุทธและการนํากลยุทธไปปฏิบัติ  นโยบายในระดับองคกรจะเปนแนวทางสําหรับฝาย

ตางๆ ที่ตองปฏิบัติตามกลยุทธองคกร นโยบายจะถูกแปลความและนําไปปฏิบัติในระดับแผนก

โดยสามารถกําหนดวัตถุประสงคและกลยุทธไดเอง จากนั้นระดับแผนกสามารถกําหนดนโยบาย

ของตนเองเพื่อเปนแนวทางสําหรับการนําไปปฏิบัติของระดับหนาที่ตางๆ โดยที่ เทียนฉาย        

กีระนันท (2530)  ไดนําเสนอนโยบาย (Policy) และมาตรการ (Procedure)  ซึ่งนักวางแผนกอนที่
จะลงมือทําแผนตองมีการกําหนดในเรื่องตางๆ เหลานี้ไววานโยบาย หมายถึง หลักการที่กําหนด

ข้ึนโดยองคกรสําหรับเปนแนวทางหรือกรอบควบคุมการปฏิบัติงาน นโยบายจึงเปนตัวกําหนด

มาตรการในการดําเนินงาน นโยบายที่ดีนั้นควรสะทอนวัตถุประสงคขององคกรและของแผนที่

กําหนดไวอยางมีเหตุมีผลเปนที่ยอมรับกันได นโยบายควรใหสอดคลองตองกันทั้งในระดับ

เดียวกันและตางระดับ ควรมีความยืดหยุนพอสมควร โดยเฉพาะในทางที่จะสามารถประยุกตใช

ไดในหลายๆ สถานการณ นอกจากนี้นโยบายควรไดรับการเขียนไวเปนลายลักษณอักษร เพ่ือใหผู

ที่เก่ียวของไดทราบและมีโอกาสทําความเขาใจใหตรงกัน และขอสําคัญก็ควรมีการตรวจสอบ

นโยบายที่กําหนดขึ้นนั้นอยูเสมอๆ อยางนอยๆ ก็ใหแนใจไดวา นโยบายนั้นยังทันสมัยและใชได 

นโยบายที่ดีนั้นควรแยกตางหากจากมาตรการ ซึ่งเปนแนวปฏิบัติ เพราะทั้งสองสวนนี้ไมเหมอืนกนั 

และนโยบายเปนสวนที่กําหนดมาตรการหรือแนวปฏิบัติที่จะตองกําหนดตามมา โดยที่มาตรการ 
หรือ แนวปฏิบัติ เปนวิธีการที่กําหนดขึ้นสําหรับเปนหลักยึดถือในการทํางานเกี่ยวกับเร่ืองตางๆ 

ขององคกร มาตรการที่ดีจะชวยใหการปฏิบัติงานเปนไปอยางมีระบบ ไมสับสน ไมลาชา และมี

ประสิทธิภาพสูง สวนการกําหนดมาตรการที่ดีนั้นนาจะตองเร่ิมตนตอบคําถามวา อะไร ทําไม ใคร 

อยางไร ที่ไหน และเมื่อใด กลาวงายๆ ไดวา มาตรการจะระบุถึงส่ิงที่กระทํา (อะไร) เหตุผลที่

กระทํา (ทําไม) ผูรับผิดชอบหรือผูกระทํา (ใคร) วิธีการทํา (อยางไร) สถานที่ที่จะกระทํา (ที่

ไหน) และระยะเวลาที่จะกระทํา (เม่ือใด) 
              ดังนั้นกลาวโดยสรุป นโยบายจะเปนกรอบแนวทางในการดําเนินงานกวางๆ เพ่ือให

องคกรในแตละระดับใชประกอบในการตัดสินใจ โดยในการวิจัยนี้เปนการวิเคราะหมาจากกลยุทธ

วาตองกําหนดนโยบายอะไรบางที่ทําใหกลยุทธสําเร็จได โดยตองมีการกําหนดเปนมาตรการหรือ

แนวปฏิบัติใหชัดเจน สามารถตอบไดวา ใคร อะไร ทําไม อยางไร ที่ไหน และเมื่อใดได  
               3.1.6  การวิเคราะหเชิงกลยุทธ 
                          3.1.6.1 การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอกองคกร (External Analysis)   
       การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอกองคกร เปนการตรวจสอบ ประเมินขอมูลจาก

สภาพแวดลอมภายนอกที่มีผลกระทบตอองคกร โดยมีนักวิชาการหลายทานและหนวยงาน

ทางการศึกษาไดใหความเห็นไปในทิศทางเดียวกันเพียงแตองคประกอบในการพิจารณาอาจ

แตกตางกันไปบางตามบริบทขององคกร เชนภาคเอกชนจะมองในเรื่องของการแขงขันของคูแขงที่

เขามา   ในขณะที่ภาครัฐควรจะมองที่อิทธิพลที่จะมีตอการปฏิบัติงานใหบรรลุวัตถุประสงค  ดังนี้  
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              กรมสามัญศึกษา (2545 : 51); ชัยสิทธิ์ เฉลิมมีประเสริฐ (2544 : 1-20); ทศพร ศิริ
สัมพันธ(2539 : 23-36); วัฒนา วงศเกียรติรัตนและคณะ(2546 : 28-29) และอุทิศ ขาวเธียร 

(2549 :  84-88) ไดกลาววาในการวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอกนั้นจะเกี่ยวของกับประเด็น
ดังตอไปนี้        

1) การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอกโดยทั่วไป (General Environment) หลักท่ี  
        นิยมใช คือ หลักที่เรียกวา “PEST analysis” ไดแก การเมือง (Political Component : P)  เศรษฐกจิ 

(Economic Component : E) สังคมและวัฒนธรรม (Socio-cultural Component : S) และ เทคโนโลยี 
(Technology Component : T)   

2) การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอกเชิงปฏิบัติการ (Operating Environment)   
จะเกี่ยวของกับการวิเคราะหสภาพปญหาการพัฒนาหรือการบริการ ผูรับประโยชนหรือรับบริการ 

ความตองการและความพรอมในการใหบริการจากทุกฝายและทุกระดับที่เก่ียวของ 
3) การสังเคราะหปจจัยสภาพแวดลอมภายนอก     โดยการจัดประเด็นของปจจัย 

ภายนอก ทําการถวงน้ําหนักและแยกเปนสวนที่จะเปนโอกาส (Opportunity) และ ขอจํากัดหรือภัย
คุกคาม (Threat) เรียงตามลําดับความสําคัญไว โดยโอกาส คือ การผสมผสานระหวางเหตุการณ 

เวลา สถานที่ที่มีแนวโนมวาจะเปนประโยชนตอองคกร ซึ่งองคกรมีสมรรถนะที่จะดําเนินการ

บางอยาง และขอจํากัดหรือภัยคุกคาม  คือ เหตุการณที่อาจจะเกิดขึ้นได และถาเกิดขึ้นก็จะทํา

ความเสียหายใหแกองคกร โดยจะมีตารางวิเคราะหปจจัยภายนอกดังตัวอยางในตาราง 1 
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ตาราง  1   ปจจัยภายนอกของมหาวิทยาลัยแหงชาติ  (ชัยสิทธิ์ เฉลิมมีประเสริฐ, 2544 :1-5)   
 

ปจจัยภายนอก 
(1) 

นํ้าหนัก 
(2) 

คะแนน 
(3) 

นํ้าหนัก

คะแนน 
(4) 

ขอพิจารณา 
(5) 

โอกาส (Opportunities)     

- รัฐบาลสนับสนุนการศึกษา .15 5 .75 ไมมีปญหาเรื่องทุน 

- ความตองการบัณฑิตสาขา   
   วิทยาศาสตรและเทคโนโลยี 

.15 5 .75 ควรเพิ่มจํานวนและ

ขยายสาขา 

- การเจริญเติบโตของอาเซียน .05 1 .05 เพ่ิมหลักสูตรนานาชาต ิ

- เอกชนคิดคาเลาเรียนสูง .05 2 .10 เปนผลดานบวก 

- การโทรคมนาคมทันสมัย  .10 3 .30 เปนผลดานบวก 

                   รวม    1.95  

ภัยคุกคาม (Threats)     

- การเขมงวดดานกฎระเบียบ .10 2 .20 ขาดความคลองตัว 

- ทิศทางการพัฒนาประเทศไมชัดเจน .10 3 .30 กระทบการวางแผนระยะ

ยาว 

- นโยบายการจํากัดอัตรากําลัง .15 3 .45 กระทบการขยายงาน 

- สถาบันการศึกษาตางชาติเขามา 
   จัดการศึกษาในประเทศไทย 

.05 2 .10 เร่ืองที่ตองระมัดระวัง 

- ขาดการรวมมือระหวางสถาบัน  .10 3 .30 เปนสิ่งที่ตองพัฒนา 

                   รวม  1.00  1.35  

 
    กลาวโดยสรุป ในการวิเคราะหปจจัยภายนอกมีการวิเคราะห สภาพเศรษฐกิจ สังคม 

การเมือง วัฒนธรรม และเทคโนโลยี เปนสภาพแวดลอมภายนอกองคกร   เพ่ือที่จะหาโอกาสและ 
อุปสรรค แลวนํามาจัดทําเปนตารางวิเคราะหปจจัยภายนอกโดยเรียงลําดับประเด็นโอกาส 5-10 

ประเด็น ประเด็นภัยคุกคามหรืออุปสรรค 5-10 ประเด็นแลวใหน้ําหนักคะแนน และ ขอพิจารณา

ประกอบไว นํามาจัดลงตารางสรุปผลไว 
               3.1.6.2  การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายในองคกร  
    เปนการตรวจสอบสมรรถนะขององคกรที่จะชวยบงบอกจุดแข็ง (Strength) ที่เปน

ประโยชน และจุดออน (Weakness) ที่ตองแกไข อันจะทําใหกลยุทธที่กําหนดตอไปมีความหมาย
มากขึ้น ถึงแมปจจัยสภาพแวดลอมภายนอกอาจเปนเชิงบวก แตหากภายในองคกรขาดความ
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พรอม การดําเนินงานก็ยากที่จะประสบความสําเร็จได  ขอบเขตของการวิเคราะหสภาพแวดลอม

ภายในองคกรมีนักวิชาการใหความเห็นตอองคประกอบที่นํามาพิจารณาในมุมมองตางๆ ดังนี้  
               ชัยสิทธิ์ เฉลิมมีประเสริฐ (2544 : 1-25 ถึง 1-32)  ไดนําเสนอขอพิจารณาดังนี้  

1) ปจจัยหลักสูความสําเร็จ (Critical Success Factors)  ซึ่งหมายถึง    วิธีการที่รูจัก 
ใชขีดสมรรถนะอันโดดเดนขององคกร (Core Competency) ใหถูกตองและเหมาะสม เพ่ือ

ประโยชนใหการสรางความสําเร็จข้ึนภายใตภาวะการแขงขันขององคกรตางๆ โดยอาจพิจารณา

จากองคประกอบ เชน การวางแผน องคกรและโครงสราง ระบบการทํางาน และการพัฒนาองคกร 

เปนตน 
2) ความเชื่อมโยงของคุณคาหรือคานิยม (Value Chain)  คานิยมของผูรับบริการ 

โดยทั่วไปจะประกอบดวยคานิยมพื้นฐาน 3 ประการ คือ  คานิยมที่มีตอความแตกตางหรือความ

หลากหลายของสินคาและบริการ  คานิยมดานราคา และคานิยมดานบริการ เปนตน 

3) กระบวนการหลักและระบบสนับสนุนการดําเนินงาน (Core Processes and  
Support System)  โดยกระบวนการหลักจะมี 3 กลุม ไดแก กระบวนการพัฒนาการผลิตสินคาและ

บริการ (Product Development Process) กระบวนการจัดการดานความตองการของผูรับบริการ 
(Demand Management Process) และกระบวนการสรางความพึงพอใจใหกับผูรับบริการ (People 
Fulfillment Process) และระบบสนับสนุนการดําเนินงาน  ไดแก ระบบทรัพยากร (Resourcing 
Systems) และ ระบบการควบคุม (Controlling Systems) เปนตน 

4) การประเมินจุดแข็งจุดออนภายในองคกร (Strength and Weakness)  โดยการ 
กําหนดประเด็นในการประเมินซึ่งมีการนําเสนอตัวแบบ 7 ปจจัย คือ ระบบ (System) โครงสราง 
(Structure) กลยุทธ (Strategy) บุคลากร (Staff) ทักษะ (Skill) สไตล (Style) และวิสัยทัศนรวม 

(Share Vision) หรือที่รูจักกันคือ MacKinsey’7 S Model ของ R-Waterman  และเลือกเคร่ืองมือใน

การประเมินหรือเปรียบเทียบ โดยจะมีมาตรฐานการเปรียบเทียบสามประการ คือ บรรทัดฐานของ

องคกร(Organization Norms)  ประวัติการดําเนินงาน (Historical Performance) และการเทียบเคียง
มาตรฐาน (Benchmarking) 

5) การสังเคราะหปจจัยภายในองคกร (Internal Factors Synthesis)  นําผลการ 
ประเมินจากประเด็นตางๆ มาถวงน้ําหนักแยกประเด็นปจจัยภายในเรียงลําดับความสําคัญไวแลว

นําเสนอเปนรูปตารางจากประเด็นจุดออน (Weakness) และจุดแข็ง (Strength)  โดยจุดออน คือ 

คุณสมบัติขององคกรที่ลดสมรรถนะขององคกรเองเมื่อเทียบกับคูแขง และจุดแข็ง  คือ สมรรถนะ

ภายในที่องคกรมีเม่ือเทียบกับคูแขง  
    ทศพร ศิริสัมพันธ(2539: 37-43) ไดนําเสนอการวิเคราะหสภาพองคการภายในเพื่อ

พิจารณาถึงจุดออนและจุดแข็ง ตองมีการเก็บรวบรวมขอมูลรายละเอียด ประมวลผลและวิเคราะห
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เปรียบเทียบกับเกณฑมาตรฐานตางๆ เขน ผลงานที่ผานมา วงจรชีวิตขององคกร คูแขงขัน และ

ปจจัยแหงความสําเร็จในการประกอบการ เปนตน โดยมีปจจัยภายในเหลานี้เปนพื้นฐานในการ

วางกลยุทธ ไดแก การจัดทํารายละเอียดเกี่ยวกับองคกร ซึ่งจะมีตัวแปรที่ตองนํามาวิเคราะห เชน 

ดานการตลาด ไดแก ขอบขายและความหลากหลายของผลิตภัณฑ/บริการ วงจรชีวิตของตัว

ผลิตภัณฑ/บริการ สัดสวนทางการตลาด ชองทางการจัดจําหนายสินคาและการใหบริการ ความ

เขาใจเกี่ยวกับลูกคาและความตองการของลูกคา ภาพลักษณของผลิตภัณฑ/บริการ การตั้งราคา 

ฯลฯ เปนตน ดานการเงิน ไดแก สถานะทางการเงิน วงเงินงบประมาณที่ไดรับอนุมัติ การบริหาร

งบประมาณ การติดตามผลการใชจายงบประมาณ เปนตน ดานการผลิต ไดแก เครื่องมืออุปกรณ 

ส่ิงอํานวยความสะดวก และสถานที่ ความเพียงพอและตนทุนของวัตถุดิบ ความสัมพันธกับ

ผูสนับสนุนปจจัย ฯลฯ เปนตน ดานบุคลากร ไดแก คุณภาพ ขวัญกําลังใจ การพัฒนาบุคลากร 

การบรรจุแตงตั้ง โยกยายหมุนเวียนสับเปลี่ยน การประเมินผลงาน การพิจารณาความดีความชอบ 

วินัยและการลงโทษ ทัศนคติและพฤติกรรม สภาพการทํางานและการปฏิบัติงาน เปนตน และ 

ดานการบริหารงานทั่วไป เชน โครงสรางองคกร การมอบอํานาจ การกระจายอํานาจ การควบคุม

งาน การประสานงานและความซ้ําซอน การติดตอส่ือสาร วัฒนธรรมองคกร ทีมงาน ความขัดแยง 

เปนตน  
    กรมสามัญศึกษา (2545 : 36-37)  ไดนําเสนอปจจัยภายในระบบโรงเรียนที่เปน

จุดออนและจุดแข็ง โดยจําแนกออกเปน 6 ประเภท คือ  
1)  โครงสรางและนโยบายขององคกร (Structure) ไดแก โครงสรางและนโยบายที่

ครอบคลุมภารกิจระดับขาราชการประจําตั้งแตกระทรวงศึกษาธิการ กรมสามัญศึกษา และ

โรงเรียน เชน โครงสรางการบริหาร นโยบายองคกร เปาประสงคระยะยาวและระยะสั้น ระเบียบวิธี

ปฏิบัติและกฎเกณฑ เครือขายการสื่อสาร ฯลฯ  
2)  การบริการและคุณลักษณะผูเรียน (Service/Products) เชน ความทั่วถึง และ

ความสามารถในการใหบริการทางการศึกษาของโรงเรียนทั้งในดานการจัดกิจกรรมและการเรียน

การสอน การจัดบรรยากาศสภาพแวดลอมที่เอ้ือตอการเรียนรู ตลอดจนพัฒนาการของผูเรียนใน

ดานความรูความสามารถ คุณธรรมจริยธรรม บุคลิกภาพและสุขภาพ (เกง ดี มีสุข)  
3)  บุคลากร (Man) เชน ความพอเพียงของอัตรากําลัง ความรูความสามารถที่

เหมาะสมกับการปฏิบัติงาน การกําหนดตําแหนง การบรรจุแตงตั้ง โยกยาย การเลื่อนระดับปรับ

ตําแหนง การบําเหน็จความชอบ  การฝกอบรม การลงโทษทางวินัย ขวัญและกําลังใจ             

การติดตอส่ือสาร ปฏิสัมพันธและวัฒนธรรมการทํางาน ฯลฯ อาจสรุปเปนปจจัยหลักที่สําคัญ

ไดแก ปริมาณครู และคุณภาพครู เปนตน 

4)  การเงิน (Money) ความคลองตัวในการเบิกจาย ไดแก ประสิทธิภาพในการ

บริหารเงิน ความสามารถในการระดมทุน ความสามารถใชเงินใหเกิดประโยชนสูงสุด เปนตน 
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5)  วัสดุอุปกรณ (Material) ไดแก ความพอเพียงของสื่อ วัสดุ ครุภัณฑ อาคาร

สถานที่ ความสามารถในการจัดหา และประสิทธิภาพในการใช  เปนตน 

6)  การบริหารจัดการ (Management) เชน ความสามารถในการวางแผน 

ดําเนินการตามแผน การกํากับติดตามประเมินผล การจัดการใหเกิดการมีสวนรวม การเผยแพร

ประชาสัมพันธ ฯลฯ  
    วัฒนา วงศเกียรติรัตนและคณะ (2546 : 52-61)  ไดนําเสนอไววา แนวทางการ

วิเคราะหสภาพแวดลอมภายในสามารถทําไดหลายแนวทาง ไดแก (1) การวิเคราะหหวงโซแหง

คุณคาภายในองคกร (Value-Chain Analysis) ซึ่งแบงเปน การวิเคราะหหวงโซของอุตสาหกรรม 

โดยวิเคราะหวาตนเองอยูในสวนใดของอุตสาหกรรมเพื่อกําหนดกลยุทธในการแขงขัน การ

วิเคราะหหวงโซของบริษัท ตามแนวคิดของไมเคิล อี พอตเตอร ที่ไดแบงกิจกรรมในหวงโซแหง

คุณคาออกเปนกิจกรรมหลัก (Primary Activities) ไดแกการจัดหา/บริหารและผานวัตถุดิบ 

(Inbound Logistic) กระบวนการผลิต (Operation Process) การบริการสินคาสําเร็จรูปและการจัด
จําหนาย (Outbound Logistics) กระบวนการขายและการตลาด (Marketing and Sales) และการ
บริการ (Services) เปนตน และกิจกรรมสนับสนุน (Support Activities) ไดแก การจัดซื้อจัดหา 
(Procurement) การพัฒนาเทคโนโลยี (Technology Development) การบริหารทรัพยากรบุคคล 

(Human Resource Management) และกิจกรรมพื้นฐานของบริษัท (Firm Infrastructure) เชน การ

บัญชี การเงิน การวางแผนกลยุทธ  เปนตน และ (2) การวิเคราะหปจจัยภายในตามสายงาน  คือ 

การตรวจสอบหนวยงานตางๆ ในองคกรเพื่อวิเคราะหจุดแข็งและจุดออน โดยมีกิจกรรมในแตละ

หนวยงานจากฝายตางๆ เชน การตลาด การเงิน การวิจัยและพัฒนา การดําเนินงาน การบริการ

ทรัพยากรบุคคล และบริหารเทคโนโลยีสารสนเทศ เปนตน จากที่ไดกลาวมาแลว การวิเคราะห

ปจจัยภายในไดมีการกําหนดตารางวิเคราะหปจจัยภายในดังตัวอยางในตาราง 2  
              กลาวโดยสรุป ในการวิเคราะหปจจัยภายในมีการวิเคราะหชิงปริมาณ (การเงิน 

มูลคาเพ่ิมทางเศรษฐกิจ) การวิเคราะหเชิงคุณภาพ (วัฒนธรรมองคกรและภาวะผูนํา ความ

เขมแข็งในการบริการ ความชอบธรรม ช่ือเสียงและภาพลักษณ) โดยสามารถเลือกประเด็นในการ

ประเมินเชน ตัวแบบ 7 ปจจัย การวิเคราะหหวงโซแหงคุณคาภายในองคกร ปจจัยตามสายงาน 

เปนตน แลวนํามาจัดทําเปนตารางวิเคราะหปจจัยภายในโดยเรียงลําดับประเด็นจุดแข็ง 5-10 

ประเด็น ประเด็นจุดออน 5-10 ประเด็นแลวใหน้ําหนักคะแนน และขอพิจารณาประกอบไวนํามา

จัดลงตารางสรุปผลไว 
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ตาราง  2    ปจจัยภายในของมหาวิทยาลัยแหงชาติ  (ชัยสิทธิ์ เฉลิมมีประเสริฐ, 2544 :1-32)   
 

ปจจัยภายใน 
(1) 

นํ้าหนัก 
(2) 

คะแนน 
(3) 

นํ้าหนัก

คะแนน 
(4) 

ขอพิจารณา 
(5) 

จุดแข็ง (Strengths)     

- ทําเลที่ตั้งไปมาสะดวก .15 5 .75 ใชเวลาเดินทางนอย 

- อาจารยมีความรูสูงมีจํานวนมาก .15 5 .75 เช่ียวชาญการสอน 

- เครื่องมือ-อุปกรณมีพรอม .10 4 .40 จัดการสอนไดมีคุณภาพ 

- บุคลากรมีมนุษยสัมพันธดี .05 3 .15 เปนผลดตีอการ

ปฏิบัติงาน 

- มีช่ือเสียงในประเทศอาเซียน .05 3 .15 ในสาขาวิทยาศาสตรและ

เทคโนโลย ี

                   รวม    2.20  

จุดออน (Weakness)     

- การวิจัยยังมีนอย .15 4 .60 ขาดการพัฒนาวิชาการ 

- ระบบสารสนเทศไมมีประสิทธิภาพ .15 4 .60 จําเปนตองปรับปรุง

โดยเร็ว 

- บุคลากรขาดความรักองคกร .10 3 .30 มีความเห็นแกตัว 

- ขาดการบํารุงรักษาสินทรัพย .05 3 .15 จําเปนตองดาํเนินการ 

- ขาดสิ่งอํานวยความสะดวก  .10 4 .20 ลงทุนทันที 

                   รวม  1.00  1.85  
  

          3.1.6.3  การสรุปโอกาส ภัยคุกคาม จุดแข็ง และจุดออน (SWOT Analysis) 
     ภายหลังการดําเนินการวิเคราะหปจจัยภายนอกและปจจัยภายในองคกร จนสามารถ
สังเคราะหโอกาสและภัยคุกคาม กับจุดออนและจุดแข็งไดแลว ตอมาตองดําเนินการประมวล

ขอมูลทั้งสองสวนเขาดวยกัน เพ่ือสรุปเปนตารางความสัมพันธแบบเมตริกของปจจัยทั้งสองดาน

ซึ่งเรียกวา ผัง SWOT เพ่ือนําไปสูการจัดทํากลยุทธ โดยมีความเห็นของนักวิชาการตางๆและ

หนวยงานที่สอดคลองกันในการนําประเด็นโอกาสและภัยคุกคาม กับจุดออนและจุดแข็งมา

กําหนดเปนตาราง SWOT ไดแก กรมสามัญศึกษา (2545 : 82-85); ชัยสิทธิ์ เฉลิมมีประเสริฐ 
(2544 : 1-33); ทศพร ศิริสัมพันธ(2539 : 56-38); วัฒนา วงศเกียรติรัตนและคณะ (2546 : 
90) และ อุทิศ ขาวเธียร (2549 : 115)  โดยนําเสนอวาผูบริหารขององคกรมักจะเผชิญกับ                     

น น น น                     
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สถานการณใน 4 รูปแบบ คือ  เอ้ือแตแข็ง ถือเปนสถานการณดาวรุง (Public Sector Star) ไมเอ้ือ
แตแข็ง  ถือเปนสถานการณแมวัวใหนม (Cash Cow) ไมเอ้ือแตออน ถือเปนสถานการณที่อาจถูก

เก็บใสล้ินชัก (Back drawer issues) หรือ สุนัข (Dog)  และ เอ้ือแตออนถือเปนสถานการณกลอง

รอนทางการเมือง (Political hot box) หรือ ปญหาภายในที่ตองหาทางแกไข (Question) แสดงดัง
ภาพประกอบ 11 
 

 
 
 
 
 
 

ภาพประกอบ   11    ตาราง SWOT แสดงสถานการณ 4 รูปแบบ 

โอกาส (O) 

อุปสรรค (T) 

จุดออน(W) จุดแข็ง 

เอ้ือแตแข็ง เอ้ือแตออน 

ไมเอ้ือแตแข็ง ไมเอ้ือแตออน 

                  (กรมสามัญศึกษา, 2545 : 82) 
 

      จากสถานการณทั้ง 4 รูปแบบนั้น โดยใชสวอทแมตริกส (SWOT Matrix) หรือ          

โทวสแมตริกส (TOWS Matrix) สามารถนําไปสูการกําหนดกลยุทธใน 4 ลักษณะเชนกัน คือ     

กลยุทธ WO SO WTและST โดยมีลักษณะดังกลาวแสดงไดดังตาราง 3  
 

ตาราง 3  การจัดทําสวอทแมตริกส (SWOT Matrix)หรือ โทวสแมตริกส (TOWS Matrix)   
   (ชัยสิทธิ์ เฉลิมมีประเสริฐ, 2544 :1-33) 
 

                     ปจจัยภายใน 
 
ปจจัยภายนอก 

จุดออน (Weakness = W) 
ระบุรายการจุดออนภายใน 

จํานวน 5-10 ประเด็น 

จุดแข็ง (Strength = S)  
ระบุรายการจุดแข็งภายใน

จํานวน 5-10 ประเด็น 
โอกาส (Opportunity= O)    
ระบุรายการโอกาสภายนอก

จํานวน 5-10 ประเด็น 

WO Strategies 
กําหนดกลยุทธในชองนี ้     

โดยใชโอกาสจากภายนอก    

มาปดจุดออน 

SO Strategies 
กําหนดกลยุทธในชองนี ้     

โดยใชจดุแข็งประสานกบั

โอกาสจากภายนอก 
ภัยคุกคาม (Threats=T)       
ระบุรายการภยัคุกคามจาก    

ภายนอก จํานวน5-10 ประเด็น 

WT Strategies 
กําหนดกลยุทธโดยระมัด   

ระวังจุดออนและหลบหลีก   

ภัยคุกคาม 

ST Strategies 
กําหนดกลยุทธในชองนีโ้ดยใช

จุดแข็งและหลบหลีกภัย

คุกคาม 
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    กลาวโดยสรุป การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายในและภายนอกเปนสิ่งที่จะตองทําการ

วิเคราะหเพ่ือนํามากําหนดกลยุทธ  ขอมูลที่ไดในลักษณะโอกาสและภัยคุกคาม กับจุดออนและจุด

แข็งที่ไดเลือกมาแลวอยางละ 5-10 ประเด็นจะถูกนํามาวิเคราะหประกอบเพื่อกําหนดลักษณะ

ของกลยุทธใน 4 รูปแบบคือ กลยุทธ WO SO WT และ ST 
               3.1.6.4  การกําหนดกลยุทธ  
     ในการพัฒนากลยุทธตองพิจารณาจากจุดมุงหมายขององคกรที่กําหนดขึ้นมา ซึ่งจะ

เปนขอความที่เปนวิธีการหลักหรือหลักการสําหรับการใหองคกรมุงไปสูจุดมุงหมายนั้นๆ แนวคิด

ในการจัดทําตองมีการพิจารณาจากปจจัยภายในและภายนอกขององคกร ที่นิยมจะวิเคราะหจาก 

สวอทแมตริกสหรือ โทวสแมตริกส กลยุทธที่ไดจะมีหลายระดับ ตามที่ไดนําเสนอโดยนักวิชาการ

ตางๆ และหนวยงานดังนี้  
          ชัยสิทธิ์  เฉลิมมีประเสริฐ, 2544 : (1-36 ถึง 1-39); ทศพร ศิริสัมพันธ(2539:46-58) 

และวัฒนา วงศเกียรติรัตนและคณะ (2546 : 91-113) ไดนําเสนอการกําหนดกลยุทธและระดับ
ของกลยุทธโดยสรุปดังนี้  

   1)  ผูบริหารระดับสูงจะเปนผูตัดสินใจวาควรใชกลยุทธใดไปดําเนินการ ซึ่งบรรทัด 
ฐานในการตัดสินใจเลือกกลยุทธ เปนดังนี้ 

1.1) ตองตอบสนองตอส่ิงแวดลอมภายนอก 
1.2) ตองคํานึงถึงการรักษาสถานภาพ และความไดเปรียบในการแขงขัน 
1.3) กลยุทธแตละดานตองมีความสอดคลองกัน 
1.4) กลยุทธที่ดีตองคํานึงถึงความยืดหยุน 
1.5) กลยุทธตองสอดคลองกับพันธกิจ  
1.6) กลยุทธที่ดีตองมีความเปนไปไดในการดําเนินงาน 

     2)  กลยุทธหลัก (Grand Strategies) ไดมาจากวิเคราะห SWOT  จะถูกนําไปใชเปน 
กรอบในการกําหนดกลยุทธระดับหนวยงาน (Business-Level Strategy) และกลยุทธในระดับ

กิจกรรม (Functional-level Strategy)  
                   3)  กลยุทธหลัก ถือเปนนโยบายขององคกร มี 4 ประเภท คือ (1) กลยุทธความ
ถนัด (Concentration Strategy) หรือการเจาะลึก เปนการเลือกดําเนินงานเฉพาะท่ี มีความรูความ

ชํานาญเพียงอยางเดียว (2)  กลยุทธรักษาเสถียรภาพ (Stability Strategy) เปนการเลือกดําเนินงาน
ในแบบเดิมๆ (3) กลยุทธสรางความเจริญเติบโต (Growth Strategy) เปนการเลือกกลยุทธในการ
ดําเนินงานที่มุงสรางความเจริญเติบโตใหองคกร “การบูรณาการแนวดิ่ง  (Vertical Integration)” 
เพ่ือขยายขอบเขตงานขององคกร แยกเปนการบูรณาการแนวดิ่งไปขางหลังอันจะสามารถควบคุม

ปจจัยนําเขาที่จําเปนตอการดําเนินงาน การบูรณาการแนวดิ่งไปขางหนาอันจะสามารถควบคุมการ
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ใหบริการหรือจําหนายสินคา ซึ่งจะสงผลใหเกิดการประหยัดตอขนาดของกิจการ   “การบูรณาการ
ในแนวนอน (Horizontal  Integration)” เปนการขยายขนาดของกิจการเพื่อเพ่ิมยอดขายและการ
ใหบริการอันจะเปนการเพิ่มสวนแบงทางการตลาดจากคูแขงที่ประกอบกิจการในลักษณะเดียวกัน  

“การแตกตัว (Diversification)” ขององคกรในลักษณะที่องคกรยังคงอยูในบริการหรือการ

ประกอบการเดิม หรือในลักษณะขยายกิจการแตกตางไปจากการบริหารหรือการประกอบการเดิม

อยางส้ินเชิง “การรวมลงทุน (Joint Venture)” หรือ “การรวมกิจการเขาดวยกัน (Mergers)” เพ่ือ
สรางความเติบโต   (4) กลยุทธการตัดทอน (Retrenchment Strategy) เปนการเลือกกลยุทธที่
พยายามจะรักษาองคกรเอาไวโดยการพลิกสถานการณ (Turnaround)  จากการตัดลดตนทุนดาน
ตางๆ ลง ตลอดจนลดขนาดองคกร (Downsizing)  โดยการขายองคกรบางสวนที่ทําประโยชนได

นอยออกไป หรือ การเลิกกิจการ (Liquidation) โดยการขายองคกร การถอนการลงทุน 

(Divestment) โดยการขายทรัพยสินใหผูอ่ืนเพื่อสะสางหนี้สินขององคกร   
            4)  การกําหนดกลยุทธระดับหนวยงาน ตองกําหนดตามกลยุทธหลักเปนการแปลง 
กลยุทธหลักมาเปนกลวิธีในการบริหารแลวแปลงไปเปนงาน หรือ โครงการในระดับกิจกรรม

ภายหลัง จะเนนการวิเคราะหปจจัยในเชิงการแขงขัน เชน ปจจัย 5 ดาน (5-Forces model ของ 
Michel E. Porter) ไดแก การเผชิญหนากับการเขามาของคูแขงขันรายใหม การตอรองกับ

ผูสนับสนุนหรือผูใหงบประมาณ การตอรองราคากับผูรับบริการ การเผชิญกับบริการอื่นที่ทดแทน

กันได และการตอสูระหวางคูแขงขันที่มีอยูเดิม สําหรับเทคนิควิธีการกําหนดกลยุทธในระดับ

หนวยงานนั้น ผูบริหารองคกรสามารถนําขอมูลเก่ียวกับจุดแข็ง จุดออน และโอกาส-ภัยอุปสรรค 

ที่ไดจากการวิเคราะหองคกรมากําหนดลงในตาราง SWOT  จะไดสถานการณ 4 แบบคือ 

สถานการณที่ 1 จุดแข็ง-โอกาส ควรกําหนดกลยุทธเชิงรุก (Aggressive Strategy) เพ่ือดึงจุดแข็งที่
มีอยูมาเสริมสรางและปรับใช และฉกฉวยโอกาสตางๆ ที่เปดใหมาหาประโยชนอยางเต็มที่ 

สถานการณที่ 2 จุดออน-อุปสรรค  ควรกําหนดกลยุทธการตั้งรับหรือปองกันตัว (Defensive 
Strategy) เพ่ือพยายามลดหรือหลบหลีกภัยอุปสรรคตางๆ ที่คาดวาจะเกิดข้ึนตลอดจนหา

มาตรการที่จะทําใหองคกรเกิดความสูญเสียนอยที่สุด รวมทั้งแกไขปญหาอุปสรรคภายในตางๆ  

สถานการณที่ 3 จุดออน-โอกาส ควรกําหนด   กลยุทธการพลิกตัว (Turnaround Strategy) เพ่ือ
ขจัดหรือแกไขจุดออนภายในตางๆ ใหพรอมที่จะฉกฉวยโอกาสตางๆ ที่เปดให และสถานการณที่ 

4 จุดแข็ง-ภัยอุปสรรค กลยุทธที่ใชคือ กลยุทธการแตกตัวหรือกระจายกิจการ (Diversification 
Strategy)  เพ่ือใชประโยชนจากจุดแข็งที่มีอยูในการสรางโอกาสในระยะยาวสําหรับผลิตภัณฑหรือ
ตลาดดานอื่นๆ แทน อนึ่งการวิเคราะห SWOT ตองอาศัยความสามารถของผูบริหารที่จะประเมิน
วาองคการของตนเองอยูในสถานการณแบบใด เพราะในการวิเคราะหจะมีลักษณะที่ผสมผสานกัน

ไปไมชัดเจนในสวนของจุดแข็ง จุดออน โอกาสและภัยอุปสรรค ในทางปฏิบัติอาจจะใชการให
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น้ําหนักเพ่ือหาคาคะแนนเฉลี่ยออกมาวาองคกรตกอยูสถานการณแบบใดโดยวิธีการลงความเห็น

ของผูบริหารระดับตางๆ ขององคกร  
      5)  การกําหนดกลยุทธในระดับกิจกรรมหรือระดับหนาที่ เปนการดําเนินการโดย 

พิจารณาจากหนาที่ของหนวยงานยอยในองคกร ประกอบดวย 5 ดาน ไดแก ดานการวิจัยและ

พัฒนา ดานการปฏิบัติการ ดานการเงิน ดานการตลาด และดานทรัพยากรบุคคล กลยุทธระดับ

หนาที่นี้ สามารถใหรายละเอียดไดเฉพาะ 3 ดาน คือ ดานปฏิบัติการ ดานการเงิน และดาน

การตลาด เนื่องจากมีกลยุทธที่เปนรูปแบบมาตรฐานที่ใชกันมาก แตอีก 2 ดาน คือ ดานวิจัยและ

พัฒนา และดานทรัพยากรมนุษย กลยุทธจะมีหลากหลายแตกตางกันไปในแตละองคการ ไมมี

รูปแบบที่ชัดเจน ตองเกิดจากการวิเคราะหของแตละองคกรเปนเฉพาะรายไป 
     ในขณะที่กรมสามัญศึกษา (2545 : 77-87)  ไดนําเสนอการกําหนดกลยุทธและแนว 

ทางการปฏิบัติไววา  
 1)  การกําหนดกลยุทธเปนการสรางชุดของทางเลือกในการดําเนินงานของ

โรงเรียนในชวงระยะเวลาที่กําหนดเพื่อตอบสนองเปาประสงคและพันธกิจของโรงเรียนในเงื่อนไข

และสภาพแวดลอมที่มีอิทธิพลตอคุณภาพการปฏิบัติงาน  
 2) การกําหนดกลยุทธครอบคลุมถึง การสรางหรือออกแบบกลยุทธ การ

วิเคราะหทางเลือกและการตัดสินใจเลือกกลยุทธที่เหมาะสม ปฏิบัติไดจริง  
 3) การกําหนดกลยุทธเปนการผสมผสานระหวางการใชขอมูลเชิงประจักษ การ

ตรวจสอบความเปนเหตุเปนผลดวยวิธีการทางวิทยาศาสตร ประกอบกับการใชวิจารณญาณ    

ดุลยพินิจ ญาณทัศน ความสามารถในการคาดการณ หย่ังรู เขาดวยกันในการสรางและกําหนด

ทางเลือกเพ่ือดําเนินการในบรรลุผล 
 4) การกําหนดกลยุทธเปนการออกแบบและสรางทางเลือกจากการพิจารณา

โอกาส อุปสรรค และจุดแข็ง จุดออน ในสภาพแวดลอม โดยคํานึงถึงผูมีสวนไดสวนเสีย ภารกิจ

ตามกฎหมาย พันธกิจและวิสัยทัศน โดยมีแนวทางการกําหนดประเด็นกลยุทธ ดังนี้  
  4.1) วิธีการทางตรง (Direct Approach) เปนการกําหนดแนวทางการ

ดําเนินงานโดยวิธีกําหนดกลยุทธทางตรงโดยอาศัยการวิเคราะหขอมูลและเหตุผลเพื่อจะตอบ

คําถามวา “เม่ือเปนอยางนี้จะทําอยางไร (then….how ?)  
  4.2) วิธีการเนนเปาประสงค (Goals Approach) เปนกลยุทธที่กําหนดโดย
วิธีการที่ใชเปาประสงคเปนตัวนําทาง ซึ่งเปนกลยุทธที่มุงตอบสนองผูรับผลประโยชน เพ่ือท่ีจะ

ตอบคําถามวา “ เราจะทําอยางไรเพื่อใหใครไดประโยชน (How and for Whom ?)”           
                          4.3) วิธีการมุงวิสัยทัศน (Vision of Success Approach) เปนการกําหนดกล
ยุทธโดยการเล็งผลสําเร็จตามวิสัยทัศน เพ่ือจะตอบคําถามวา “ทําอยางไรเราจะถึงท่ีหมาย (How 
to get there?)” 
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   4.4)  วิธีการทางออม (Indirect Approach) เปนการกําหนดกลยุทธโดยการ
สอบถามความเห็น แสวงหาแนวคิดจากบุคคลอื่นๆ  
               เทคนิคในการกําหนดกลยุทธมีดังนี้  
   1)  การวิเคราะหตําแหนงสถานภาพของโรงเรียน (SWOT Analysis) ซึ่งจะทําให
เกิดกรณีโนมเอียง 4 กรณี (ดังภาพประกอบ 11)  คือ กรณี “เอ้ือและแข็ง” ควรจะเลือกกลยุทธ
เชิงรุก คือการสรางความเติบโต (Growth Strategies) การพัฒนา เชน การขยายชั้นเรียน เปดวิชา

เลือก หรือการขยายบริการการศึกษาดวยการรวมมือกับเครือขายหรือองคกรอื่นๆ  กรณี “ไมเอ้ือ
และออน” ควรจะเลือกกลยุทธการตัดทอน (Retrenchment Strategies) โดยการตัดบางกิจกรรม
ออกไปหรือปรับลดการดําเนินงานบางสวน หรือ ตรวจสอบทบทวน แกไข กรณี “ไมเอ้ือแตแข็ง” 
และ “เอ้ือแตออน” ควรจะเลือกกลยุทธการรักษาเสถียรภาพ (Stability Strategies) โดยการเลือก
ดําเนินงานชนิดของกิจการหรือประเภทของกิจการที่กําลังดําเนินอยู และจะไมขยายไปดําเนิน

กิจกรรมประเภทอื่น  
   2)  เทคนิคการวิเคราะห SWOT  
               2.1)  นํ าผลการวิ เคราะหป จจั ยสภาพแวดล อมภายในและป จจั ย

สภาพแวดลอมภายนอกที่ไดวิเคราะหแลวมาเรียงลําดับตามคาน้ําหนักของคะแนนเฉลี่ย และ

กําหนดตําแหนงบนแกนความสัมพันธของ SWOT ดังตัวอยาง ในตาราง  4 
ตาราง  4   ตัวอยางการวิเคราะหปจจัยสภาพแวดลอมภายในและปจจัยสภาพแวดลอมภายนอก 
                   (กรมสามัญศึกษา, 2545 : 83) 
 

สภาพแวดลอมภายนอก สภาพแวดลอมภายใน 
รายการ นํ้าหนักคะแนน รายการ นํ้าหนักคะแนน 
S (สังคม/วัฒนธรรม) -0.2 S1 (โครงสราง/นโยบาย) 1.2 

T (เทคโนโลย)ี 1.8 S2 (ผลผลิต/บริการ) 0.4 

E (เศรษฐกิจ) 0.6 M1 (บุคลากร) -0.5 

P (การเมือง/
กฎหมาย) 

1.0 M2 (ประสิทธภิาพทาง
การเงิน) 

-0.3 

  M3 (วัสดุอุปกรณ) -0.1 

  M4 (การบริการจัดการ) 0.2 
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              นําผลที่ไดไปจับคูเช่ือมโยงเพื่อกําหนดกลยุทธตามลักษณะของคูที่เลือกไว  เชน S1T 
คือการเชื่อมโยงความสัมพันธระหวางปจจัยภายในดานโครงสรางและนโยบายขององคกรที่มี

อิทธิพลเชิงบวก (จุดเดน) กับสภาพแวดลอมภายนอกดานเทคโนโลยีที่มีอิทธิพลเชิงบวก 

(โอกาส) ทั้งนี้ตําแหนง S1T อยูในตําแหนงท่ีเอ้ือแตแข็ง ดังนั้นกลยุทธที่โรงเรียนควรเลือกคือ  

กลยุทธสรางความเจริญเติบโต (Growth Strategies) โดยขยายงานดวยการทําแผนงานอื่นๆ 

เพ่ิมเติม นอกเหนือไปจากแผนงานเดิมหรือเพ่ิมงาน/โครงการใหมที่หนวยงานมีสมรรถนะเพียง

พอท่ีจะทําได หรือเพ่ิมกิจกรรมใหมที่จะชวยใหงาน/โครงการเดิมมีความสมบูรณมากขึ้น       

เม่ือกําหนดกลยุทธครบทุกปจจัยที่เช่ือมความสัมพันธกันในแตละดานแลว นําขอความของกล

ยุทธที่กําหนดไวจากทุกปจจัยมาเรียบเรียงใหส่ือความหมายมีความชัดเจนและเปนที่เขาใจตรงกัน 

ทําการจัดกลุมของขอความกลยุทธที่มีลักษณะวิธีการ กลุมเปาหมาย และประเด็นทางเลือก 

(ปฏิบัติ/บริหาร) ใกลเคียงกันรวมเปนกลยุทธหลักเดียวกัน โดยคํานึงถึงกลยุทธนั้นทําเพื่อใคร 

ปฏิบัติแลวเกิดอะไรและโดยวิธีใด นํากลยุทธหลักท่ีกําหนดขึ้นจากการวิเคราะหสภาพแวดลอมมา

กําหนดกลยุทธระดับตางๆ ของโรงเรียน การประมวลขอมูลจากการวิเคราะหมากําหนดเปนกล

ยุทธระดับองคกรโดยรวม (Corporate Strategy) ถือเปนกลยุทธหลัก (Grand Strategy) ที่ผูบริหาร
จะตัดสินใจวาควรใชกลยุทธใดไปดําเนินการ  
              ทั้งนี้ระดับของการกําหนดกลยุทธจะมี 3 ระดับ คือ การกําหนดกลยุทธระดับองคกร

การกําหนดกลยุทธระดับแผนงาน และการกําหนดกลยุทธระดับการปฏิบัติกิจกรรมตามโครงการ  
     การกําหนดกลยุทธระดับแผนงาน เปนการแปลงกลยุทธในระดับองคกรใหเปนงาน

หรือโครงการ ซึ่งจะตองมีความสอดคลองกับพันธกิจ และเปนการวิเคราะหปจจัยเพื่อกําหนด   

กลยุทธ การเพิ่ม ขยาย ปรับปรุง หรือ พัฒนา การดําเนินงาน เพ่ือใหเกิดคุณภาพสอดคลองกับ

สถานภาพของโรงเรียนที่ไดจากการศึกษาวิเคราะหสภาพแวดลอมทั้งภายในและภายนอก ซึ่ง

แนวทางการกําหนดระดับกลยุทธนั้น วัฒนา วงศเกียรติรัตนและคณะ (2546 : 21-23) ไดกลาววา
องคกรภาครัฐมีลําดับชั้นของกลยุทธ 3 ระดับ ประกอบดวย กลยุทธระดับนโยบาย (Policy 
Purpose) ซึ่งเปนกลยุทธที่ตอบสนองแผนงานขององคกร (Program Objective)  กลยุทธระดับ
โครงการ (Project Purpose) ซึ่งเปนกลยุทธที่ตอบสนองวัตถุประสงคหลักของโครงการ และกล
ยุทธระดับกิจกรรม (Activity) ซึ่งเปนกลยุทธที่ตอบสนองผลผลิตหลักซึ่งเกิดจากกระบวนการ

ทํางาน  เมื่อเปรียบเทียบกับแนวคิดของกรมสามัญศึกษา (2545 : 87)  ที่แบงเปนกลยุทธระดับ
องคกร กลยุทธระดับแผนงาน และกลยุทธระดับการปฏิบัติกิจกรรมตามโครงการ ดังนั้นหากมอง

ในภาพรวมแลวอาจกลาวไดวาในภาครัฐนั้นกลยุทธมี 3 ระดับ คือกลยุทธระดับแผนงาน กลยุทธ

ระดับโครงการและกลยุทธระดับกิจกรรม  
              กลาวโดยสรุปในการกําหนดกลยุทธสามารถดําเนินการไดหลายๆ ลักษณะ เชน จาก

วิธีการทางตรง วิธีการเนนเปาประสงค วิธีการมุงวิสัยทัศน และวิธีการทางออม โดยมีแนวคิดการ
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ใชตาราง SWOT เปนเครื่องมือในการกําหนดลักษณะของกลยุทธเชิงรุก กลยุทธการตัดทอน และ

กลยุทธรักษาเสถียรภาพ โดยมีเกณฑของกลยุทธที่สําคัญคือตองสอดคลองกับวิสัยทัศน   พันธกิจ

และเปาประสงค สําหรับระดับของกลยุทธสําหรับภาครัฐหรือสถานศึกษาจะแบงไดเปน 3 ระดับ 

คือ กลยุทธระดับแผนงาน   กลยุทธระดับโครงการ และกลยุทธระดับกิจกรรม  
  3.1.6.5 การทบทวนวิสัยทัศน พันธกิจ เปาประสงค  และวัตถุประสงค 
              ชัยสิทธิ์ เฉลิมมีประเสริฐ (2544 : 1-41)  ไดนําเสนอวา เมื่อองคกรไดมีการกําหนด

และดําเนินการกลยุทธตามแนวทางขางตนแลว ผูบริหารระดับสูงจะตองนําขอมูลดานตางๆ ที่

เก่ียวของกับกลยุทธมาทบทวนวิสัยทัศน พันธกิจ และเปาประสงคขององคกรอีกครั้งหนึ่ง เพ่ือให

มีความชัดเจนวาที่ไดกําหนดมาแลวนั้นมีความสอดคลองกับขอมูลและกลยุทธที่ดําเนินการแคไหน 

เพียงไร หากยังไมสอดคลองก็ควรปรับปรุงแกไข นอกจากนี้ขอมูลท่ีไดจะนําไปกําหนดนโยบาย

ขององคกร และมอบหมายใหระดับหนวยนําไปดําเนินการตอไป  โดยที่อุทิศ ขาวเธียร (2549 : 
181-190)ไดกลาวสนับสนุนวาแผนกลยุทธ (ระดับนโยบาย) จะมีการนําเสนอที่เนนสาระชี้นําดาน

เปาประสงคและกลยุทธหลักของการพัฒนาอาจจะมีการชี้นําถึงแนวทางในการพัฒนาเบื้องตนดวย

เทานั้น สวนแผนกลยุทธระดับลางที่เปนแผนกลยุทธเพ่ือประสานการปฏิบัติพัฒนาอาจจะตองมี

การนําเสนอแนวคิดแผนงาน/โครงการเบื้องตน รายละเอียดการนําเสนอแผนงาน/โครงการ 

ตลอดจนการแปลงกลยุทธเปนแผนงาน/โครงการเบื้องตนอาจทําไดโดยผูมีสวนเกี่ยวของ

โดยเฉพาะจากหนวยงานปฏิบัติจะรวมกับฝายเลขานุการกลุมวางแผนในการกําหนดแผนงาน/

โครงการโดยอาจตองผานกระบวนการทบทวนและวิเคราะหโครงการ แลวนําเสนอสาระเบื้องตน

นั้นตอผูบริหารที่เก่ียวของเพ่ือตรวจสอบกลั่นกรองใหสอดรับกับแผนกลยุทธ  ในขณะที่ กรม

สามัญศึกษา (2545 : 65-79) ไดนําเสนอวา  การจัดวางทิศทางของโรงเรียนคือการกําหนด 

วิสัยทัศน พันธกิจ เปาประสงคของโรงเรียน ซึ่งจะนําไปสูการกําหนดกลยุทธและกระบวนการ

กําหนดกลยุทธของโรงเรียน มีข้ันตอนทั่วไปดังนี้  
1) ทบทวนสถานภาพของโรงเรียนและทิศทางที่กําหนดไว  
2) พิจารณาตรวจสอบประเด็นตางๆ ที่เปนวิกฤติหรือสําคัญตอการดําเนินงาน 

ของโรงเรียนมากๆ  
3) คิดหาวิธีการที่จะนําสมรรถนะเชิงเดนที่เปนจุดแข็งและความสามารถของ 

โรงเรียนที่มีอยูมาใชในการกําหนดกลยุทธ  
4) วิเคราะหโอกาส/อุปสรรค และจุดแข็ง/จุดออนแลวพิจารณาสังเคราะห 

เช่ือมโยงปจจัยทั้งสองสวนเพื่อสรางทางเลือก  
               ระหวางการประเมินกลยุทธทางเลือกใหตั้งคําถามหลัก 3 คําถาม คือ (1) กลยุทธนี้มุง
ตอบสนองตรงประเด็นวิกฤติหรือปญหาสําคัญของโรงเรียนหรือไม (2) กลยุทธนี้สอดคลองกับ
พันธกิจเปาประสงคของเราหรือไม  (3) วิธีการนี้คุมคาคุมทุน หรือมีทรัพยากรพอจะทําไดหรือไม  
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               ดังนั้นในข้ันตอนการจัดทําแผนกลยุทธเมื่อมีการจัดทําแผนกลยุทธมาแลวระยะหนึ่ง 

ใหทําการพิจารณาปรับปรุงแกไขรางแผนกลยุทธหากมีประเด็นที่จําเปนตองปรับปรุง 
     กลาวโดยสรุป ในขั้นตอนการวางแผนกลยุทธ ประกอบดวย การกําหนดวิสัยทัศน   

พันธกิจ จุดมุงหมาย  วัตถุประสงค การวิเคราะหเชิงกลยุทธ และการกําหนดกลยุทธ  การทบทวน

วิสัยทัศน พันธกิจ เปาประสงค และวัตถุประสงค เพ่ือใหมั่นใจไดวากลยุทธที่นําไปสูแผนงาน 

โครงการและกิจกรรมนั้นไดสอดคลองกับวิสัยทัศน พันธกิจ เปาประสงค และวัตถุประสงคที่ได

กําหนดไวมีความจําเปนอยางยิ่ง นอกจากนี้ยังเปนขอมูลในการนําไปกําหนดนโยบายของ

สถานศึกษาเพื่อใหกลยุทธนั้นมีการนําไปปฏิบัติไดจริงตอไป 
3.2  การนํากลยุทธไปปฎิบัติ  

               ชัยสิทธิ์ เฉลิมมีประเสริฐ (2544 : 1-41 ถึง 1-42)  ไดนําเสนอวาจากกลยุทธตางๆที่

ไดกําหนดไว จะแปลงออกเปนแผนปฏิบัติการ ซึ่งโดยทั่วไปจะประกอบไปดวยกิจกรรมที่ตองทํา 

เวลาดําเนินการ ผูปฏิบัติหรือรับผิดชอบ งบประมาณดําเนินงาน ตัวชี้วัด เปนตน สําหรับผลจาก

การดําเนินงานตามกลยุทธอาจปรากฏออกมาใน 4 กรณี คือ  
1) ความไมแนนอน (Uncertainty) คือ ไมสามารถบอกไดวาจะสําเร็จหรือไม เปน 

สถานการณที่อาจเปนไปไดทั้งสองแบบ คือ (1) กลยุทธที่กําหนดไวไมแยบยล แตผูบริหารมี

ความสามารถสูงจึงดําเนินการในขั้นตอนปฏิบัติไดดีจึงเกิดความสําเร็จ  และ (2) กลยุทธที่กําหนด
ไวไมแยบยลถึงแมฝายบริหารตั้งใจดําเนินการแลวแตก็ยังไมประสบความสําเร็จ 

2) ความยุงเหยิง (Trouble)  เกิดขึ้นในสถานการณที่กลยุทธกําหนดไวอยางดี แต 
ขาดการปฏิบัติที่ดี ผลงานจึงไมเปนไปตามที่กําหนด หลังจากนั้นผูบริหารไดคิดกลยุทธข้ึนมาใหม

และนําไปปฏิบัติ จึงอาจกอใหเกิดความยุงเหยิงหรือสับสน 
3) ความลมเหลว (Failure) กรณีนี้เปนที่ชัดเจนคือ กลยุทธที่กําหนดไวไมดี  

ประกอบกับผูบริหารขาดวิธีการปฏิบัติที่ดี ผลก็คือความลมเหลว 
4) ความสําเร็จ (Success)  กรณีนี้จะเกิดขึ้นไดเม่ือองคกรกําหนดกลยุทธที่ดีและ 

นําไปปฏิบัติไดดี กลาวคือ ทุกส่ิงทุกอยางที่กําหนดเปนเงื่อนไขของความสําเร็จในแผน สามารถ

ดําเนินการไดทั้งหมด หากองคกรตองการสรางความสําเร็จในการนํากลยุทธไปปฏิบัติ ปจจัยที่

สําคัญยิ่ง คือ องคกรจะตองมีทักษะ 4  ดาน คือ (1) ทักษะการสรางปฏิสัมพันธ (Interacting 
Skills) (2) ทักษะการแบงปน การจัดสรรทรัพยากร (Allocating Skills) อยางสอดคลองกับปริมาณ
งานและทันตอเวลา (3) ทักษะการกํากับดูแล (Monitoring Skills) ตองมีระบบการติดตามและ
ควบคุมงานที่ดี เพ่ือวิเคราะหความกาวหนาในการดําเนินงาน อีกท้ังสามารถแกปญหาที่เกิดข้ึนใน

การปฏิบัติงานไดดีและทันเวลา และ (4) ทักษะการจัดองคกร (Organizing Skills) ผูบริหารตองมี
ทักษะในการสรางองคกรที่เปนทางการและไมเปนทางการ การสรางองคกรที่ไมเปนทางการอาจ

เปนเครือขายที่เหมาะสมกับการแกปญหาที่ยุงยากและสลับซับซอน การรูจักผูมีสวนเกี่ยวของทั้ง
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ภายในและภายนอกองคกร มีความผูกพันและมีการยอมรับนับถือ จะทําใหเกิดประโยชนในการ

ทํางานรวมกัน 
      วัฒนา วงศเกียรติรัตนและคณะ (2546 : 115-132) ไดนําเสนอวา การปฏิบัติงานตาม
กลยุทธหรือการนํากลยุทธไปปฏิบัตินั้นมีความยุงยากและสลับซับซอนมากกวา เนื่องจากตอง

เก่ียวของกับพนักงานทุกระดับในองคกร โดยการนําของผูบริหารที่มีความสามารถในการสื่อสาร

ใหพนักงานรับรูและเขาใจ เก่ียวพันถึงการออกแบบและช้ีนํากระบวนการใหมๆ ตลอดจนการจูง

ใจพนักงานใหทําตามเปาหมายที่กําหนดไวหรือเห็นพองตอการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดข้ึน กอนที่จะ

นํากลยุทธไปปฏิบัติ องคกรควรมีการพิจารณาประเด็นตางๆ ดังนี้  
   1)   ระดับของการเปล่ียนแปลงกลยุทธ ซึ่งอาจจําแนกได 5 ระดับ คือ ระดับที่ 1 

การคงความตอเนื่องเปนกลยุทธใหมที่มีลักษณะคลายคลึงกับกลยุทธเดิม ระดับที่ 2 การ

เปล่ียนแปลงเล็กๆ นอยๆ เปนการปรับปรุงข้ันตอนในการดําเนินกิจกรรม ทั้งนี้เพ่ือใหผลิตภัณฑ

และการบริการขององคกรนั้นยังคงเปนที่สนใจของผูรับบริการ ระดับที่ 3 การเปลี่ยนแปลงภายใน

ขอบเขต เปนการปรับเปลี่ยนกิจกรรม มีความเหมาะสมในกรณีที่แผนกลยุทธใหมไมมีการ

เปลี่ยนแปลงประเภทของกิจการ ระดับที่ 4 การเปลี่ยนแปลงคอนขางรุนแรง มีการเปล่ียนแปลง

ลักษณะของงาน/โครงการ โดยเนนการเพิ่มหรือการยกเลิกงาน/โครงการ และระดับที่ 5 การ

เปล่ียนแปลงทิศทางขององคกร มีการเปลี่ยนแปลงแผนงานโดยเนนการเพิ่มหรือการยกเลิก

แผนงาน การเลิกกิจการเดิมแลวทํากิจการใหมซึ่งมีผลตอลักษณะขององคกรและกระทบตอ

ลักษณะของผลิตภัณฑและการตลาด 
    2)   รูปแบบโครงสรางขององคกร การเลือกรูปแบบโครงสรางและระบบการ

ควบคุมที่เหมาะสมจะทําใหองคกรสามารถดําเนินกลยุทธไดอยางมีประสิทธิภาพ เพ่ือสรางและ

รักษาขอไดเปรียบทางการแขงขัน รูปแบบโครงสรางขององคกร สามารถจําแนกได 5 ประเภท 

ไดแก (1) โครงสรางอยางงาย (Simple Organization Structure) เปนแบบนายคนเดียวซึ่งเปนผูจาง
บังคับบัญชาลูกจางทํางานในรานคา องคกรขนาดเล็กและองคกรเร่ิมกอตั้ง มีความคลองตัวสูง 

การติดตอส่ือสารรวดเร็ว สามารถดําเนินกลยุทธไดรวดเร็ว ขอเสีย ความไมมีระเบียบแบบแผน

และการระบุความรับผิดชอบไมชัดเจนอาจทําใหเกิดความขัดแยงสับสนและลดแรงจูงใจ เนื่องจาก

โอกาสเพ่ือเล่ือนตําแหนงนอย จึงอาจทําใหการสรรหาและรักษาบุคลากรที่มีคุณคาทําไดยาก (2) 
โครงสรางตามความเชี่ยวชาญ (Functional Organization Structure) เปนแบบที่มีผูบังคับบัญชาคน
เดียวหรือคณะกรรมการชุดหนึ่งบังคับบัญชาหัวหนาฝายตางๆ จําแนกตามความเชี่ยวชาญในสาขา

วิชาชีพ เชน ฝายบุคคล ฝายการเงิน เปนตน โดยที่หัวหนาฝายแตละคนมีผูใตบังคับบัญชาจํานวน

หนึ่ง เหมาะสําหรับองคกรขนาดเล็กท่ีกําลังเติบโตและขยายตัว เกิดการเรียนรูระหวางกันและ

ผลผลิตในการทํางานดีข้ึน เกิดการตรวจสอบระหวางกันเพื่อใหมั่นใจวาทุกคนทํางานอยางมี

ประสิทธิภาพ กระบวนการผลิตมีประสิทธิภาพ ลดตนทุนการผลิต และเพ่ิมความคลองตัวในการ

ดําเนินงาน ขอเสีย มักมีปญหาในการควบคุมและประสานงาน เชน การติดตอส่ือสาร มุมมองตอ
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ปญหาของบุคลากรตางฝาย ซึ่งการที่ฝายตางๆ มีมุมมองเฉพาะงานของตนทําใหกลยุทธระยะยาว

ถูกละเลย (3) โครงสรางตามหนวยงานยอย (Division Organization Structure) เปนแบบที่มี
ผูบังคับบัญชาคนเดียวหรือคณะกรรมการชุดหนึ่งบังคับบัญชาหัวหนาฝายตางๆ จําแนกตามสาขา

ของอุตสาหกรรม เชน ฝายเครื่องเสียง ฝายเครื่องครัว และฝายเครื่องเรือน หรือจําแนกตามพื้นที่

ทางภูมิศาสตร เชน สาขาภาคกลาง สาขาภาคเหนือ และสาขาภาคใต โดยที่หัวหนาฝายหรือ

หัวหนาสาขาแตละคนมีผูใตบังคับบัญชาจํานวนหนึ่ง  เหมาะสําหรับองคกรที่เติบโตและขยายตัว

และจําเปนตองแบงอํานาจการบริหาร แตละหนวยงานยอยเปนเสมือนบริษัทยอยภายใตองคกร 

โดยมีหนวยงานสนับสนุนของตนเอง โครงสรางประเภทนี้ทําใหตนทุนการบริหารจัดการสูง แตก็

อาจทําใหมูลคาเพ่ิมสูงข้ึนดวย  ขอดี แตละหนวยเปนเสมือนบริษัทยอย ทําใหการกําหนด

เปาหมายชัดเจน มีการตรวจสอบผลการดําเนินงานเปนประจํา หนวยงานยอยมักสามารถพิจารณา

โอกาสเพ่ือการเติบโตไดเอง ซึ่งจะชวยสรางแรงจูงใจในการทํางานใหพนักงาน กระตุนใหเกิดการ

มุงประสิทธิภาพการดําเนินงานภายในหนวยงาน และลดปญหาในการติดตอส่ือสาร ขอเสีย ควร

ระมัดระวังในการมอบหมายอํานาจหนาที่ระหวางหนวยงานยอยและองคกร การแขงขันระหวาง

หนวยงานยอย การแยงชิงทรัพยากร การประสานงานระหวางหนวยงานยอยลดลง ตนทุนการ

บริหารจัดการสูง เกิดการบิดเบือนขอมูล นอกจากนี้อาจทําใหเกิดการมุงเนนกําไรระยะสั้น นําไปสู

การลดลงของกําไรระยะยาว (4) โครงสรางตามหนวยกลยุทธ (Strategic Business Unit Structure) 
เปนแบบที่มีผูบังคับบัญชาคนเดียวหรือคณะกรรมการชุดหนึ่งบังคับบัญชาหัวหนาสํานักงาน โดยที่

หัวหนาสํานักงานมีหัวหนาฝายตางๆ จําแนกตามสาขาของอุตสาหกรรมหรือบริการ หรือจําแนก

ตามพื้นที่ทางภูมิศาสตร หรือ จําแนกตามความเชี่ยวชาญในสาขาวิชาชีพ และหัวหนาฝายหรือ

หัวหนาสาขาแตละคนมีผูใตบังคับบัญชาจํานวนหนึ่ง  เหมาะสําหรับองคกรขนาดใหญและ

จําเปนตองกระจายอํานาจการบริหารแตตองมีนโยบายที่รัดกุมและมีกลยุทธที่ชัดเจน มักเปนการ

นําหนวยงานยอยตางๆ มารวมกันเพื่อตอบสนองตลาดเดียวกัน ขอดี  เปนการสรางกลไกเพื่อ

ประสานความตองการของหนวยงานยอยภายในกลุม มีการกระจายอํานาจมากขึ้น ลดงานของ

สํานักงานใหญ ลดขนาดการควบคุม ขอเสีย อาจทําใหการถายทอดขอมูลชาลง การติดตอส่ือสาร

ชาลง ลดความคลองตัว อาจมีการขัดแยงทางผลประโยชนระหวางหนวยกลยุทธ และเมื่อแยกเปน

หนวยกลยุทธยอยๆ อาจทําใหอํานาจการตอรองลดลง สูญเสียการประหยัดเนื่องจากขนาด 

(Economy of scale) และ (5) โครงสรางตามแบบเมตริก (Matrix Organization Structure) เปน
แบบที่มีผูบังคับบัญชาคนเดียวหรือคณะกรรมการชุดหนึ่งบังคับบัญชาหัวหนาฝายตางๆ จําแนก

ตามความเชี่ยวชาญในสาขาวิชาชีพ โดยที่หัวหนาฝายแตละคนมีผูใตบังคับบัญชาจํานวนหนึ่ง ใน

ขณะเดียวกัน มีการจัดใหมีโครงการตางๆ จํานวนหนึ่ง และหัวหนาโครงการแตละคนมี

ผูใตบังคับบัญชา ซึ่งขอยืมตัวมาเต็มเวลาหรือขอความสนับสนุนบางเวลาจากฝายตางๆ โครงสราง

แบบนี้อยูบนพื้นฐานทั้งแนวดิ่งและแนวนอน แตตองมีนโยบายที่รัดกุมและกลยุทธที่ชัดเจน 

รวมทั้งมีแผนงานที่เปนระบบ โครงสรางตามแบบเมตริกเหมาะกับองคกรที่กําลังพัฒนาผลิตภัณฑ
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ใหม ภายใตสภาพแวดลอมการแขงขันที่ไมแนนอน ขอดี มีความคลองตัวสูง สามารถปรับเปลี่ยน

ไดรวดเร็วใหทันตอการแขงขัน และตอบสนองตอสภาพแวดลอมที่เปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็ว 

ขอเสีย ตนทุนการบริหารจัดการสูงมาก โดยเฉพาะคาจางเงินเดือนบุคลากร ตองมีการสรางทีม

ใหมเสมอเนื่องจากมีการโยกยายบุคลากรเปนประจํา และควรระมัดระวังการสรางความสมดุล

ระหวางผูบังคับบัญชา 2 คน (หัวหนาฝายและหัวหนาโครงการ) 
 3)   กลไกของวัฒนธรรมขององคกร วัฒนธรรมองคกรหมายถึง ความคาดหวัง 

คานิยม บรรทัดฐาน คุณคา ความเชื่อ ปรัชญา และอุดมการณที่บุคลากรในองคกรสรางข้ึน รับรู

รวมกันเปนแนวทางประพฤติปฏิบัติ และมีการถายทอดจากบุคคลหนึ่งไปยังอีกบุคคลหนึ่ง ซึ่งทํา

ใหบุคลากรในองคกรรูสึกเปนอันหนึ่งอันเดียวกันและมีความผูกพันกับองคกร กลไกของ

วัฒนธรรมขององคกร มี 2 ระดับ ไดแก กลไกระดับปฐมภูมิ ประกอบดวย ลักษณะการติดตาม

และประเมินผลการปฏิบัติงานอาจเปนแบบเปนทางการและไมเปนทางการ พฤติกรรมของผูนําตอ

การตัดสินใจแกปญหาขององคกรจากวิกฤติการณ การเปนตนแบบใหกับผูใตบังคับบัญชา การให

รางวัลและการลงโทษ และการใชระบบคุณธรรมหรือระบบอุปถัมภในการคัดเลือกบุคคลเขา

ทํางานและเลื่อนตําแหนง เปนตน และกลไกระดับทุติภูมิ ประกอบดวย โครงสรางองคกร (แบบ

รวมอํานาจหรือกระจายอํานาจ) ระเบียบวิธีปฏิบัติ การจัดสถานที่ ความเชื่อถือศรัทธาจากผูมารับ

บริการ ปรัชญาขององคกรซึ่งแสดงหลักการขององคกรตลอดจนกําหนดกรอบวัฒนธรรมองคกร

โดยทั้งหมดตองสนองตอบตอกลยุทธการผลิตและบริการ เปนตน  
   4)   ภาวะความเปนผูนําในการปฏิบัติงาน ทักษะในการควบคุมการปฏิบัติงาน 

และการจัดการกับการเปลี่ยนแปลง เปนดังนี้ 
        4.1) ภาวะความเปนผูนํ า ในการปฏิบัติ งาน  จํ าแนกได  3 ระดับ 

ประกอบดวย (1) ระดับจุลภาค (Micro Level)  ไดแก ทักษะในการรวบรวมสารสนเทศในการ

ติดตามผลการปฏิบัติงาน ทักษะในการอํานวยการหรือส่ังการ และทักษะในการควบคุมอารมณ

ของผูใตบังคับบัญชา เปนตน (2) ระดับโครงสราง (Structural Level) ไดแก ปฏิสัมพันธระหวาง
ผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาเพื่อควบคุมกระบวนการทํางาน ซึ่งมีทั้งแบบที่เปนทางการ 

(เชน การประชุม การสัมมนา และการฝกอบรมเชิงปฏิบัติการ) และแบบที่ไมเปนทางการ (เชน 

การปรึกษาหารือสวนตัวและการเสวนากลุม)   และ (3) ระดับมหภาค (Macro Level) มี 5 

รูปแบบ คือ วิธีการเนนการบัญชาการ (Commander Model) โดยผูนําสูงสุดกําหนดกลยุทธโดย
พิจารณาผลตอบแทนทางเศรษฐกิจ แลวสั่งการใหผูใตบังคับบัญชาปฏิบัติตาม  วิธีการที่เนนการ
ปรับโครงสรางองคกร (Organizational Change Model) โดยผูนําสูงสุดกําหนดกลยุทธโดยพิจารณา
โครงสรางองคกร แลวควบคุมใหผูใตบังคับบัญชาปฏิบัติตาม วิธีการที่เนนการจัดการของกลุม

ผูบริหารระดับกลาง (Collaborative Model) โดยกลุมผูบริหารจากฝายตางๆ รวมกันกําหนดกล

ยุทธ  วิธีการที่เนนการมีสวนรวมของระดับเจาหนาที่ (Culture Model) โดยกลุมผูบริหารจากฝาย
ตางๆรวมกันวางแผนงานและเปดโอกาสใหเจาหนาที่ระดับลางสงตัวแทนเขารวมในการจัดทํา
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แผนปฏิบัติงานแลวนําไปปฏิบัติ และวิธีการที่เนนการจัดการของระดับเจาหนาที่ (Crescive Model) 
โดยกลุมผูบริหารมอบอํานาจใหหัวหนางานระดับลางและเจาหนาที่ระดับลางรวมกันวางแผนงาน

และจัดทําแผนปฏิบัติงานสงใหผูบริหารระดับกลางพิจารณาปรับปรุงแลวสงใหผูบริหารระดับสูง

พิจารณาอนุมัติ 
    4.2)   ทักษะในการควบคุมการปฏิบัติงาน   กลยุทธในการปฏิบัติงานจะ

นําไปใชไดผลดีก็ตอเมื่อผูบริหารระดับตางๆ ขององคกรมีทักษะพื้นฐาน 4 ดานในการควบคุมการ

ปฏิบัติงาน ไดแก (1) ทักษะในการมีปฏิสัมพันธกับบุคคลตางๆ (2) ทักษะในการจัดสรรทรัพยากร  
(3) ทักษะในการติดตามผลการปฏิบัติงาน และ (4) ทักษะในการจัดองคกร   
                           4.3)    ทักษะการจัดการกับการเปลี่ยนแปลง เม่ือเกิดการเปลี่ยนแปลงขึ้นไม
วาจะเปนสวนใดๆขององคกร มักจะเกิดแรงตอตาน การตอตานการเปลี่ยนแปลงนับเปนอุปสรรค

สําคัญประการหนึ่งสําหรับการนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติ ผูบริหารสามารถจัดการกับการ

เปล่ียนแปลงไดหลายรูปแบบ การใชอํานาจบังคับ อาจทําใหการเปลี่ยนแปลงเปนไปอยางรวดเร็ว 

แตทําใหเกิดการตอตานสูงเชนกัน หรือ การใชวิธีการใหความรูความเขาใจ อาจใชเวลานาน แตทํา

ใหเกิดการตอตานนอยลง สวนการใชวิธีการใหรางวัลและส่ิงจูงใจ อาจทําใหการเปลี่ยนแปลง

ไดผลดีและรวดเร็ว หรือการใชหลายๆ วิธีรวมกัน เชน กระตุนใหเกิดการมีสวนรวม ผสมผสาน

กับการใหรางวัลและสิ่งจูงใจ รวมกับการสื่อสารใหบุคลากรเกิดความรูความเขาใจ ทําใหพนักงาน

ยอมรับวาการเปลี่ยนแปลงเปนเร่ืองจําเปนและเปนประโยชนตอองคกรและพนักงานทุกคน จะ

สงผลใหพนักงานมีการยอมรับการเปลี่ยนแปลงไดดีข้ึน  
           5)  หลักการวิเคราะหระบบกระบวนการปฏิบัติงานเพื่อการจัดทําแผนปฏิบัติการ  
ประกอบดวยประเด็นหลักที่จะตองศึกษาตามหลักการวิเคราะหระบบกระบวนการปฏิบัติงานของ

องคกร ดังนี้  
    5.1)  องคกรกําหนดวัตถุประสงคของแผนงานที่มีตัวชี้วัดความสําเร็จของ

แผนงาน (Impact) ไวชัดเจนโดยความรับรูรวมกันของบุคลากร เพ่ือประโยชนในการวางแผนของ
องคกร การประเมินผลระดับองคกร การปรับแผนงานขององคกร รวมทั้งการเสริมสรางการมีสวน

รวมของบุคลากรทุกระดับ  
    5.2)  องคกรจําแนกแผนงานออกเปนงานตางๆ ที่มีวัตถุประสงคของงาน

และมีตัวช้ีวัดผลลัพธของงาน (Outcome) ไวชัดเจนโดยความรับรูรวมกันของบุคลากร  
    5.3)  องคกรจัดทําผังการปฏิบัติงาน (Gantt Chart) โดยการมีสวนรวมของ
ผูปฏิบัติงานไวเปนทางการเพื่อใหบุคลากรยึดถือปฏิบัติรวมกัน  
      5.4)  องคกรจัดทําผังกระบวนการปฏิบัติงาน (Flow Chart) เพ่ือเชื่อมโยง
งานภายใตแผนงานเดียวกัน  
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   5.5)  องคกรจําแนกกิจกรรมของแตละงานใหสอดคลองกับวัตถุประสงคของ

งานไดอยางเปนรูปธรรมโดยความรับรูรวมกันของบุคลากร  
   5.6)  องคกรมีกิจกรรมสงเสริมใหผูรับบริการมีสวนรวมในการวางแผนการ

ปฏิบัติงาน  
   5.7)  องคกรจัดสรรบุคลากรเพื่อปฏิบัติงานประจําที่เปนภารกิจหลักไดเต็มที่

โดยไมมีงานจร  
   5.8)  องคกรจัดการฝกอบรมระหวางปฏิบัติงานใหแกบุคลากร  
   5.9)  องคกรจัดทําตัวชี้วัดผลผลิต (Output) ในแตละข้ันตอนของงานที่

สามารถใชเปนหลักเกณฑในการประเมินบุคคล  
     Goetsch and Davis (2003 : 117-119)  ไดนําเสนอวาในการนําแผนกลยุทธไปปฏิบัติ
จําเปนตองพิจารณาองคประกอบแหงความสําเร็จดังนี้ 

1) การติดตอส่ือสาร ตองแนใจวาผูมีสวนไดสวนเสียทุกคนเขาใจแผนและตองทํา 
อะไรใหแผนนั้นเพื่อนําไปสูการปฏิบัติได  

2) เสริมสรางศักยภาพ    โดยผูมีสวนไดสวนเสียทุกคนตองมีทักษะที่ตองการเพื่อ 
การนําแผนไปปฏิบัติและมีความรับผิดชอบตอแผนนั้น 

3) สรางแรงกระตุนเพื่อสนับสนุนกลยุทธ  ไดแก  การสรางแรงบันดาลใจ  การให 
รางวัล เพ่ือที่จะใหสมาชิกพรอมที่จะนํากลยุทธไปปฏิบัติ 

4) ขจัดชองวางในการบริหาร    ตองใหเปนไปในแนวทางเดียวกันกับระดับปฏิบัติ 
โดยไมขัดแยงกัน  

5) แสวงหาผูสนับสนุนและตอตาน   เพราะหากกลยุทธสําเร็จผูตอตานจะกลับมา 
เปนฝายสนับสนุน ตองใหความสําคัญกับผูที่ปฏิบัติตามกอนในระยะแรก 

6) ทดสอบสภาวะการเปนผูนําเชิงกลยุทธ   โดยผูบริหารทุกระดับตองเปนผูนําใน 
การแสดงถึงความเชื่อมตอแผนกลยุทธ การตัดสินใจตางๆอยูบนพื้นฐานของการสนับสนุนกลยุทธ

และจัดสรรทรัพยากรเพื่อใหกลยุทธสําเร็จเปนประการสําคัญ 
7) มีความยืดหยุนและพรอมปรับเปลี่ยนอยางทันทีทันใด    หากสมมติฐานนั้นไม 

สําเร็จ 
8) เฝาระวังและปรับแตงเทาที่ตองการ เปนกระบวนการ PDCA ที่ตองดําเนินการ 

เปนวงจรไป การตรวจสอบและปรับปรุงเปนสวนที่สําคัญที่จะเฝาระวังและตรวจสอบความสําเร็จ

ของกลยุทธ 

     กลาวโดยสรุปการนํากลยุทธไปปฏิบัติจะไดแผนปฏิบัติการที่ประกอบดวยโครงการ         

กิจกรรม งบประมาณ ผูรับผิดชอบ เปนตน ซึ่งผลการดําเนินงานอาจจะออกมาใน 4 กรณีคือ 

ความไมแนนอนวาจะสําเร็จหรือไม ความยุงเหยิง ความลมเหลวและความสําเร็จ นอกจากนี้ยัง
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ตองมีการพิจารณาประเด็นตางๆ เหลานี้ประกอบไปดวย ไดแก ระดับของการเปลี่ยนแปลงกล

ยุทธ รูปแบบโครงสรางองคกร กลไกของวัฒนธรรมองคกร ภาวะความเปนผูนําในการปฏิบัติงาน

และทักษะในการควบคุมการปฏิบัติงานที่สอดคลองกับแผนกลยุทธที่เสนอ และหลักเกณฑการ

วิเคราะหระบบและกระบวนการปฏิบัติงานแลวจัดทําแผนปฏิบัติการที่กําหนดกิจกรรมที่จัดทําของ

แตละโครงการใหชัดเจนเพื่อใหเจาหนาที่ระดับปฏิบัติการนําไปดําเนินงานภายใตการติดตามผล

การปฏิบัติงานของโครงการโดยหัวหนางานที่องคกรกําหนดตอไป 
3.3  การควบคุมและประเมินกลยุทธ       

     ชัยสิทธิ์ เฉลิมมีประเสริฐ (2544 :1-42 ถึง 1-44) ไดนําเสนอวา ในระหวางที่มีการนํา

กลยุทธไปปฏิบัติ จะตองมีการควบคุม กํากับ ติดตามความกาวหนา หากพบปญหาหรืออุปสรรค

จะไดแกไขไดอยางทันทวงที ตลอดจนมีการประเมินผลสําเร็จของกลยุทธเปนระยะๆ ดวย เพ่ือ

เปนขอมูลยอนกลับ (Feedback) ไปยังข้ันการวางแผนกลยุทธและการนํากลยุทธไปปฏิบัติ การ

ควบคุมและประเมินกลยุทธที่ดีมิใชการประเมินผลดวยความรูสึก (Subjective) แตจะตองประเมิน
ดวยการวัดที่เช่ือถือได (Objective) จึงจําเปนตองกําหนดตัวชี้วัดความสําเร็จ (Indicators) เพ่ือ

วัดผลการดําเนินงาน ดังนี้  

1) การวัดผลการดําเนินงาน เปนการกําหนดวา จะวัดความสําเร็จของผลงานแตละ 
ผลงานอยางไร ผูจัดทําโครงการหรือผูประเมินจะตองกําหนดไดวาการดําเนินการของแตละ

แผนงาน งาน โครงการมีวัตถุประสงคเพ่ืออะไร การจะบรรลุวัตถุประสงคดังกลาวจะมีกิจกรรมที่

ตองดําเนินการอยางไร ผลผลิต (Outputs) ของกิจกรรม ผลลัพธ (Outcomes)  ของการดําเนินงาน
คืออะไร จะใชส่ิงใดเปนตัวชี้วัด โดยตัวชี้วัดจะทําหนาที่บอกคําตอบของประเด็นที่ตองการทราบใน

การวัดผลการดําเนินงาน  
1.1) การวัดผลผลิต   คือส่ิงของหรือบริการที่เปนรูปธรรมหรือรับรูไดที่จัดทํา 

โดยหนวยงาน เพ่ือใหบุคคลภายนอกไดใชประโยชน ผลผลิต คือคําถามวา “อะไร” ที่ไดรับจาก
การดําเนินการผลิตหรือใหบริการโดยปกติแลวตัวชี้วัดผลผลิตจะตองแสดงใน 4 ลักษณะ ไดแก 

(1) ปริมาณงานที่ทําเสร็จ ควรมีการกําหนดปริมาณงานที่ตรวจนับไดอันแสดงถึงจํานวนงานที่ทํา 
จํานวนบริการหรือจํานวนประชาชนที่ไดรับบริการจากหนวยงานผูปฏิบัติ การวัดปริมาณงานที่ทํา

เสร็จ จึงเปนการวัดผลการดําเนินงานโดยเปรียบเทียบกับเปาหมายเดิมที่ไดกําหนดไว (2) คุณภาพ
ของผลผลิต เปนการวัดประสิทธิภาพของการปฏิบัติงานอยางหนึ่ง แมวาการปฏิบัติงานเปนไป

ตามกําหนดเวลา แตหากผลงานไมมีคุณภาพตามที่กําหนด ก็ไมกอใหเกิดความสําเร็จได (3) เวลา
ที่ดําเนินการ  การนําสงผลงานภายในเวลาที่ตกลง หรือการใหบริการภายในเวลาที่กําหนดเปน

กุญแจสําคัญในการวัดผลงาน การที่หนวยงานปฏิบัติไมสามารถนําสงผลผลิตภายในเวลาที่กําหนด 

ยอมบงบอกถึงความไมมีประสิทธิภาพของการปฏิบัติงาน และ (4) งบประมาณที่ใชเปนการ
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เปรียบเทียบงบประมาณที่ใชจายในการดําเนินการกับวงเงินงบประมาณที่ไดรับ และตนทุนตอ

หนวยผลผลิตที่ไดใชจายไปจริง 
1.2) การวัดผลลัพธ (Outcomes)  คือ ผลประโยชนที่ไดจากสิ่งของหรือบริการที่ 

ไดรับจากผลผลิตที่มีตอชุมชนและสิ่งแวดลอม โดยอาจมีผลกระทบ (Impact) ตอเนื่องทั้งทางบวก
หรือทางลบ ผลลัพธจึงเปนการตอบคําถามที่วาทําไมจึงมีการผลิตหรือใหบริการของโครงการนั้นๆ 

นั่นคือผลลัพธจะมีความเกี่ยวกับวัตถุประสงคของโครงการ 
 วัฒนา วงศเกียรติรัตนและคณะ (2546 : 136-147) ไดนําเสนอการควบคุมเชิงกล
ยุทธวาเปนการเปรียบเทียบระหวางผลของการปฏิบัติงานกับแผนที่วางไว ทําใหองคกรสามารถรู

ถึงสถานการณขององคกรวายังคงรักษาการปฏิบัติงานไดตามที่วางแผนไวหรือมีความ

คลาดเคลื่อนไปจากแผนมากนอยเพียงไร สารสนเทศจากการควบคุมเชิงกลยุทธจะชวยใหการ

พิจารณาและตัดสินใจขององคกรวาควรดําเนินกิจกรรมใดเพ่ิมข้ึนบางเพื่อใหสามารถบรรลุ

เปาหมายขององคกรที่กําหนดไว นอกจากนี้ยังทําใหองคกรตระหนักถึงส่ิงท่ีมุงเนนและสิ่งท่ีตอง

เฝาระวัง (Focus) อีกดวย  
     กระบวนการควบคุมเชิงกลยุทธประกอบดวยขั้นตอนตางๆ ดังนี้  

1)   กําหนดสิ่งที่จะควบคุมและประเมิน ซึ่งจะข้ึนอยูกับวัตถุประสงคในการควบคุม  
แตจะตองเปนสิ่งที่สามารถวัดผลไดอยางชัดเจน  

2)   กําหนดตัวชี้วัดความสําเร็จ  ซึ่งในปจจุบันไดมีการยอมรับแลววา  ตัวช้ีวัดความ 
สําเร็จทางการเงินเพียงอยางเดียวไมเพียงพอตอการแขงขันในยุคปจจุบัน ดังนั้น องคกรควร

กําหนดตัวชี้วัดความสําเร็จใหมีความสมดุลในดานอื่นๆ ที่ไมใชดานการเงินดวย อันไดแก ดาน

ลูกคา กระบวนการ และการเรียนรู ตลอดจนควรเปนตัวชี้วัดความสําเร็จที่สามารถใหภาพระยะ

ยาวขององคกรดวย  
3)   กําหนดเกณฑมาตรฐาน หรือส่ิงที่จะใชเปนเกณฑในการเปรียบเทียบสําหรับ 

ตัวชี้วัดความสําเร็จแตละตัว เชน แผนงานในปที่ผานมา คาเฉล่ียองคกรอื่นที่อยูในธุรกิจเดียวกัน 

คาอุตสาหกรรม คามาตรฐานกลางที่มีองคกรกลางกําหนดไว  

4)   ประเมินผลการปฏิบัติงานตามชวงเวลาที่กําหนดไวสําหรับการปฏิบัติงานแตละ 
งานโดยใชสารสนเทศจากแหลงตางๆ เชน ขอมูลงบการเงิน ขอมูลดานการผลิต ขอมูลดาน

การตลาด เปนตน  
5)   เปรียบเทียบผลลัพธที่ไดจากการปฏิบัติงานกับเกณฑมาตรฐานที่องคกรกําหนด 

ไวใหขอมูลปอนกลับเพื่อเปนสารสนเทศขององคกร และหาวิธีการแกไขปรับปรุงโดยที่วิธีการ

แกไขปรับปรุง อาจเปนการปรับเปลี่ยนกลยุทธ กระบวนการทํางาน บุคลากร โครงสรางองคกร 

หรือเกณฑมาตรฐานที่องคกรกําหนดไวเดิม  
     การควบคุมกลยุทธ ประกอบดวย การทบทวนและประเมินผลใน 4 ระดับ ดังนี้  
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1)   การติดตามผลการปฏิบัติงาน (Monitoring) เปนการติดตามผลการปฏิบัติงาน 
ตามกลยุทธ เปาหมายหลักของการควบคุม คือ การเฝาระวังและตรวจสอบความคลาดเคลื่อนจาก

แผนที่วางไวใหเร็วที่สุด เพ่ือการตัดสินใจวาองคกรจําเปนตองจัดทํากระบวนการแกไขอยางไรบาง 

การติดตามผลการปฏิบัติงานอาจกระทําโดยผูบังคับบัญชาและมีการรายงานตอผูบริหารระดับสูง

ข้ึนไปเปนรายสัปดาห รายเดือน หรือรายไตรมาส ข้ึนอยูกับแผนงานและระดับการบังคับบัญชา 

ข้ันตอนในการติดตามผลการปฏิบัติงาน มีดังนี้ 
1.1) การกําหนดกิจกรรมและขั้นตอนของกิจกรรม (Work Breakdown  

Structure) สามารถจําแนกไดเปน 3 แบบ คือ (1)  การจําแนกกิจกรรมโดยยึดเปาประสงคของ

แผนงาน (Program Objective) เปนหลัก แลวจําแนกออกเปนโครงการ (Projects) (2) การจําแนก
กิจกรรมโดยยึดวัตถุประสงคยอยของโครงการ (Family Tree  Sub-division) เปนหลักแลวจําแนก
ออกเปนผลผลิต (Outputs)  และ (3) การจําแนกกิจกรรมโดยยึดผลผลิตสุดทายที่เกิดจากขั้นตอน
ในกระบวนการผลิต (End Product) แลวจําแนกออกเปนกิจกรรม 

1.2)   การกําหนดตารางเวลาเริ่มตนและสิ้นสุดการจัดทํากิจกรรม (Bar Chart  
and Milestone) ตารางเวลาเริ่มตนและส้ินสุดการจัดทํากิจกรรม เปนเครื่องมืออยางงายในสื่อสาร

ถึงสถานะของแผน และสามารถใชเปนขอมูลพ้ืนฐาน (Baseline) ในการเปรียบเทียบความกาวหนา
ของกิจกรรมระหวางแผนงานและผลการปฏิบัติงาน ซึ่งจะใหสัญญาณเตือนถึงประเด็นที่อาจเปน

ปญหาเพื่อใหฝายงานสามารถปองกันหรือแกไขไดทันทวงที 

2)    การประเมินผลการปฏิบัติงานของงาน/โครงการและประเมินผลสําเร็จของ 
องคกรเปนการประเมินผลการกําหนดกลยุทธระดับแผนงาน ระดับงาน/โครงการ และระดับ

กิจกรรม การประเมินผลเปนระยะจะเปนสัญญาณเตือนที่ดีใหแกผูบริหารที่จะไดทราบถึงปญหาที่
อาจจะเกิดขึ้น ขอมูลปอนกลับที่เพียงพอและทันตอตามตองการเปนรากฐานที่สําคัญในการ

ประเมินประสิทธิผลของกลยุทธ แรงผลักดันที่มากเกินไปจากผูบริหารอาจทําใหเกิดการบิดเบือน

ขอมูลจากผูบริหารระดับกลาง เพ่ือสรางความพึงพอใจใหผูบริหารระดับสูง การประเมินผลเปน

การสรางความมั่นใจวาวัตถุประสงคที่ตั้งข้ึนนั้นสามารถบรรลุไดจริง อยางไรก็ตามผูบริหารตอง

พิจารณาและสรางสมดุลในเรื่องการควบคุมอยางมีประสิทธิผลกับความยืดหยุนและการมอบ

อํานาจกับความเสี่ยงของธุรกิจ ทั้งนี้เพ่ือใหพนักงานมีความคิดสรางสรรคและสามารถสราง

นวัตกรรมได  
2.1) การประเมินผลการปฏิบัติของงาน/โครงการ     เปนการเปรียบเทียบผล 

การปฏิบัติงานของงาน/โครงการกับเปาหมายที่องคกรกําหนดไวทั้งในรูปผลลัพธ  (Outcome) 
และผลผลิต (Output) ซึ่งเปนผลประเมินจากกระบวนการจัดทํากิจกรรม (Process) ของงาน/

โครงการ โดยสามารถประเมินผลได 3 รูปแบบ ดังนี้ 
2.1.1) การประเมินผลเชิงคุณลักษณะ (Qualitative Measurement) เปน 
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การพิจารณาถึงผลการปฏิบัติงานในดานตางๆ เชนคุณภาพการผลิต เปนตน ตัวอยางประเด็นที่ใช

ในการประเมินผลเชิงคุณลักษณะ ไดแก (1)  ผลการปฏิบัติงานตามกระบวนการที่องคกรกําหนด
ในแตละงาน/โครงการ มีความสอดคลองและตอบสนองกับกลยุทธที่องคกรกําหนดในแตละ

กิจกรรม ชวยสงเสริมหรือสรางผลผลิต (Outputs) ของงาน/โครงการใหแลวเสร็จในระยะเวลาที่

กําหนดและไมมีความขัดแยงกับกลยุทธอ่ืนๆขององคกร (2)  กลยุทธขององคกรยังคงสอดคลอง
และตอบสนองกับสภาพแวดลอมภายนอกขององคกรที่เปลี่ยนแปลงไป เชน ภาวะทางเศรษฐกิจ

สังคม สถานการณทางการเมืองและการแกไขกฎหมายตางๆ และที่สําคัญ องคกรไดมีการ

ประเมินผลกระทบเชิงบวกและเชิงลบของปจจัยภายนอกที่อยูนอกเหนือการควบคุมของงาน/

โครงการที่มีตอกระบวนการดําเนินกิจกรรม (3) ทรัพยากรขององคกรมีเพียงพอที่จะนํามาใชใน
การดําเนินกิจกรรมตามกลยุทธขององคกร และองคกรสามารถจัดหาทรัพยากรในแตละข้ันตอน

ของโครงการไดตามระยะเวลาที่กําหนด ตลอดจนสามารถจัดหาเพิ่มเติมได หากตองการพัฒนา

สมรรถนะภายในและเพิ่มประสิทธิภาพในกระบวนการผลิตและบริการ (4) กลยุทธขององคกรยัง
สอดคลองกับการลดความเสี่ยงที่เกิดจากเง่ือนไขในการจัดหาทรัพยากรไดตามปริมาณและ

คุณภาพตามที่ตองการใชในการดําเนินกิจกรรมใหแลวเสร็จภายในระยะเวลาที่กําหนด (5)กลยุทธ
ขององคกรยังคงสอดคลองกับระยะเวลาที่กําหนดไวสําหรับการดําเนินงานในกระบวนการตางๆ 

ของงาน/โครงการ (6) กลยุทธขององคกรมีระยะเวลาเหมาะสม (7) กลยุทธขององคกรสามารถ
นําไปปฏิบัติได (8) กลยุทธขององคกรมีความสมดุลในการเลือกดําเนินโครงการที่มีความเสี่ยงสูง
กับโครงการที่มีความเสี่ยงต่ํา และ (9) กลยุทธขององคกรมีความสมดุลระหวางโครงการระยะสั้น
กับโครงการระยะยาว  

2.1.2) การประเมินผลเชิงปริมาณ (Quantitative Measurement) เปน 
การเปรียบเทียบมูลคาของผลงานที่ไดรับกับคาใชจายโดยวิเคราะหเชิงปริมาณ เชน ผลตอบแทน

จากการลงทุน ผลตอบแทนตอผูถือหุน อัตราสวนกําไรตอยอดขาย เปนตน แตการวัดเชิงปริมาณ

มีขอจํากัดเชนกัน อาทิ การวัดเชิงปริมาณมุงเนนผลลัพธระยะสั้นมากกวาผลลัพธระยะยาว วิธีการ

วัดตางๆ ใหผลลัพธในเกณฑการวัดเชิงปริมาณที่แตกตางกันไป และมักมีเร่ืองการตัดสินดวย

ความรูสึกสวนตัวเขามาเกี่ยวของดวย ดังนั้น การวัดเชิงคุณภาพจึงมีความสําคัญไมยิ่งหยอนไปกวา

กันสําหรับเกณฑในการประเมิน  
            2.1.3)  การตรวจสอบโดยผูมีสวนไดสวนเสีย (Stakeholders’ Audit) เปน 

การพิจารณาขอมูลจากการสํารวจความคิดเห็นของผูมีสวนไดสวนเสียขององคกร ไมวาจะเปนผูถือ

หุนและผูมีสวนรวมลงทุนในกิจการขององคกร เชน ผูสนับสนุนงบประมาณหรือเงินอุดหนุน ผู

บริจาคเงินสนับสนุน เปนตน  
              การประเมินผลการปฏิบัติงานของงาน/โครงการ สามารถกระทําได 2  แนวทาง ดังนี้ 
(1)  การประเมินผลระหวางโครงการหรือการประเมินผลกระบวนการ (In-Process Evaluation) เปน

56



 57 

การตรวจสอบความกาวหนาของงาน/โครงการ เพ่ือใหมั่นใจวาการปฏิบัติงานที่เกิดข้ึนเปนไปตาม

กระบวนการมาตรฐานที่กําหนดไว ตลอดจนพิจารณาวาสภาพแวดลอมและสถานการณมีการ

เปลี่ยนแปลงหรือไม เชน การพิจารณาวากิจกรรมที่องคกรกําลังดําเนินการนั้นยังสอดคลองกับ

สภาพแวดลอมที่เปล่ียนแปลงไปหรือไม จะสามารถดําเนินงาน/โครงการไดแลวเสร็จตามกําหนด

หรือไม เปนตน การประเมินผลระหวางโครงการจะทําใหองคกรสามารถปรับปรุงแกไขขอ

คลาดเคลื่อนของงาน/โครงการไดอยางรวดเร็ว และ (2) การประเมินผลเมื่อส้ินสุดโครงการ (Post 
–project Evaluation) เปนการประเมินผลที่ลงลึกและมีรายละเอียดมากกวาการประเมินผลระหวาง
โครงการ โดยมีวัตถุประสงคหลักเพ่ือปรับปรุงการบริหารจัดการสําหรับงาน/โครงการในอนาคต 

เปนการมองภาพในระยะยาว เชน การพิจารณาวาการดําเนินงาน/โครงการนี้จะทําใหองคกรไดรับ

ผลประโยชนตามแผนกลยุทธที่กําหนดไวหรือไม  

2.2) การประเมินผลสําเร็จขององคกร เปนการวัดความสามารถขององคกร 
โดยการเปรียบเทียบผลที่คาดวาจะไดรับกับผลลัพธที่แทจริง ตรวจสอบความเบี่ยงเบนจาก

แผนงาน การประเมินผลการทํางานของบุคลากร การตรวจสอบความกาวหนากับวัตถุประสงคที่

วางไว ทั้งนี้เกณฑในการประเมินตองมีความชัดเจนและสามารถวัดได และท่ีสําคัญตองทําให

องคกรสามารถพยากรณถึงผลลัพธที่จะเกิดขึ้นมากกวาเปนการคนพบส่ิงที่เกิดขึ้นแลว โดยทั่วไป

จะมีการนําผลการปฏิบัติงานขององคกรไปเปรียบเทียบกับองคกรที่อยูในธุรกิจประเภทเดียวกัน 

อุตสาหกรรมเดียวกัน หรือเปรียบเทียบกับคามาตรฐานกลางที่มีองคกรกลางกําหนดไว หรือ

เปรียบเทียบกับองคกรอื่น (Benchmarking) โดยอาจพิจารณาจากตัวชี้วัดตางๆ เชน ผลตอบแทนที่

ไดรับทั้งปริมาณผลประโยชนที่มีตอผูรับบริการ และมูลคาผลตอบแทนคืนสูองคกร ระดับ

ความกาวหนาในการพัฒนาบุคลากรในองคกร เปนตน 

3)   การทบทวนภารกิจและวัตถุประสงคขององคกรในการวางแผนแมบทหรือแผน 
ระยะยาว เปนการทบทวนการจัดวางทิศทางขององคกรทั้งภารกิจและวัตถุประสงคขององคกร  
โดยการระดมสมองของผูมีสวนไดสวนเสียขององคกร เชน การทบทวนภารกิจและวัตถุประสงค

ขององคกรในการวางแผนแมบทหรือแผนระยะยาวในปที่เกิดวิกฤติทางเศรษฐกิจหรือสถานการณ

ความไมมั่นคงทางการเมือง 
4)   การทบทวนสถานภาพขององคกร เปนการศึกษาวิเคราะหเง่ือนไขที่เก่ียวกับ 

สภาพแวดลอมภายนอกและภายในองคกรที่มีผลโดยตรงและโดยออมตอการดําเนินงานของ

องคกร โดยการวิเคราะหข้ันตนโดยหนวยวางแผนหรือบริษัทที่ปรึกษาขององคกรเพื่อพิจารณาวา
สภาพแวดลอมภายนอกและภายในองคกรอยูในภาวะปกติหรือภาวะที่มีการเปล่ียนแปลง หาก

พบวาสภาพแวดลอมมีการเปลี่ยนแปลงจนอาจมีผลโดยตรงหรือโดยออมตอการดําเนินงานของ

องคกร องคกรควรดําเนินการทบทวนภารกิจและวัตถุประสงคขององคกรโดยการระดมสมองของ

ผูมีสวนไดสวนเสีย  
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               การปฏิบัติการแกไขและแผนฉุกเฉิน การปฏิบัติการแกไขไมใชเร่ืองละทิ้งกลยุทธเกา

และนํากลยุทธใหมมาปฏิบัติเทานั้น แตหมายถึงการแกไขในทุกเร่ืองที่จะเปนอุปสรรคตอการ

ดําเนินกลยุทธ เชน การปรับโครงสรางองคกร การปรับเปลี่ยนภารกิจ การรับพนักงานเพิ่ม การ

จัดสรรทรัพยากรใหม  แผนฉุกเฉิน ไมจําเปนตองมีไวสําหรับเหตุการณที่ไมคาดหวังในทางลบ

เทานั้น แตมีไวในฐานะแผนทางเลือกสําหรับเหตุการณที่ไมคาดหวังท้ังในทางลบและทางบวก 

ทั้งนี้องคกรควรตองมีแผนฉุกเฉินรองรับในเรื่องที่มีความสําคัญตอความอยูรอดขององคกร ไม

จําเปนตองมีแผนฉุกเฉินสําหรับทุกเร่ือง โดยในกระบวนการจัดทําแผนกลยุทธ อาจมีแผนกลยุทธ

ที่องคกรไมไดเลือกนํามาปฏิบัติแตสามารถนํามาพิจารณาเปนแผนฉุกเฉินได สําหรับกรณีที่แผน

กลยุทธที่เลือกมาดําเนินการไมไดผลเนื่องจากสภาพแวดลอมเปลี่ยนแปลงไป แผนฉุกเฉินมีไว

เพ่ือใหองคกรสามารถปรับตัวและยืดหยุนตอสถานการณ  
     กลาวโดยสรุปการควบคุมและประเมินผลกลยุทธ  เปนการประเมินผลการดําเนินการ

ของงาน/โครงการโดยเปรียบเทียบผลลัพธที่ไดจากการปฏิบัติงานกับเกณฑมาตรฐานที่ไดกําหนด

ไวลวงหนาแลว หากไมเปนไปตามที่กําหนดเนื่องจากสภาพแวดลอมที่เปล่ียนแปลงไปสามารถที่

จะปรับเปล่ียนงาน/โครงการไปไดในลักษณะที่แกไขหรือเปลี่ยนไปใชแผนฉุกเฉินเพื่อการปรับตัว

ขององคกรได   
 
4. การจัดทําโครงการและการวางแผนปฏิบัติการ  
      ในการนํากลยุทธไปปฏิบัตินั้นมีส่ิงท่ีจะตองนํามาพิจารณานั้นคือคําวา “โครงการ” 
และ “แผนปฏิบัติการ” ไดมีผูนําเสนอความหมายไวดังนี้  
        อนันต เกตวงศ (2534 : 1-17) ไดอธิบายสรุปไววา แผน(Plan) คือ ขอกําหนด

แนวทางปฏิบัติเพ่ือนําไปดําเนินการในอนาคต โดยแผนอาจเปนของบุคคลหรือขององคกรก็ได 

เม่ือมีแผนแลวผูปฏิบัติตามแผนสามารถใชเปนแนวทางในการทํางานได และในการทํางานนั้นกค็ง

ตองมีปจจัยสําคัญตามหลักการ คือ ตองมีคน มีเงิน มีวัตถุเครื่องใช และมีการจัดการที่ดีดวย  คํา

วาแผนนี้เปนคําที่ใชโดยทั่วๆ ไปไมวาจะเกี่ยวกับงานขององคการประเภทใด ขนาดไหน  และ

ระดับใด แมแตงานของบุคคลหรือกลุมคนก็อาจใชคําเดียวกันนี้ได แตถาลักษณะงานที่มีขอบเขต

ไมสูจะมีความครอบคลุมมากนัก หรือเปนงานขององคกรระดับต่ําลงมา และไมสูจะมีหนวยงานที่

เก่ียวของมากนัก เขามักจะใชคําวาแผนงาน (Program) และโครงการ (Project) ซึ่งมักจะเปนแผน
ระดับต่ําลงมามากถึงข้ันปฏิบัติการ ความหมายโดยทั่วไป แผนงานจะหมายถึงการรวมกันเขา

ดวยกันของโครงการหลายๆ โครงการที่มีความเกี่ยวของสัมพันธกัน อันอาจเปนโครงการที่มี

ลักษณะงานเหมือนกันหรือแตกตางกันก็ได เชน แผนงานการสรางโรงพยาบาล จะประกอบดวย

โครงการสรางโรงพยาบาลหลายๆ โครงการในภาคตะวันออกเฉียงเหนือ เปนตน หรือ แผนงาน

สรางชุมชนใหม ยอมประกอบดวยโครงการที่มีลักษณะแตกตางกัน เชน โครงการสรางที่อยูอาศัย 

โครงการสรางถนน โครงการดานไฟฟา โครงการดานน้ําประปา และโครงการสรางที่พักผอน
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หยอนใจ เปนตน สวนโครงการนั้นหมายถึงกลุมของกิจกรรม (Activity) ที่มีความสัมพันธ

เก่ียวของสนับสนุนซึ่งกันและกัน เนื่องจากแตละกิจกรรมมีวัตถุประสงคของตัวเอง ดังนั้นเมื่อทํา

ใหบรรลุผลสําเร็จตามวัตถุประสงคของกิจกรรมตางๆ ทั้งหมดแลวยอมสงผลโดยตรงให

วัตถุประสงคของโครงการนั้นบรรลุผลสําเร็จดวย โดยปกติโครงการจะมีลักษณะพิเศษและทําครั้ง

เดียวเสร็จ และเมื่อทําเสร็จแลวก็เลิกโครงการนั้นไปเพราะเปนไปตามวัตถุประสงค เชน โครงการ

จัดตั้งรัฐบาล โครงการสรางเข่ือน และโครงการฝกอบรมบุคคลดานตางๆ เปนตน  โครงการเปน

แผนซึ่งกําหนดขึ้นมาเพื่อปฏิบัติงานบางอยางที่ยังไมเคยทํามากอนหรือมิไดทําติดตอกันมา หรือ 

อาจเปนงานพิเศษใหมๆ ที่ริเร่ิมเขามา หรือจะตองทําเพ่ือแกปญหา ปองกันปญหาบางอยาง เมื่อ

ทําเสร็จแลวความจําเปนหมดไป หรือ ทําตามความตองการไดแลวมักจะเลิกโครงการนั้นไป แต

การปฏิบัติบางอยางหรือปญหายังไมหมดไป หรือแมจะทําเสร็จแลว แตตองทําอีกตอไปจะเปน

เพราะมีความตองการอยางตอเนื่องที่ตองการโครงการลักษณะเดิมนั้นตอไปอีกก็ตาม อันเปนเหตุ

ใหเลิกโครงการนั้นไมได ในกรณีนี้คงจะมีการปรับเปลี่ยนโครงการนั้นใหเปนการปฏิบัติอยางถาวร 

และลักษณะงานของโครงการที่ถือวาเปนงานพิเศษก็จะกลายเปนงานประจําไป  เมื่องานพิเศษถูก

เปลี่ยนไปเปนงานประจําลักษณะและทุกอยางขององคกรไมวาจะเปน คน เงิน วัตถุ และการ

จัดการจะตองมีอยูเพ่ือทํางานตอไป รวมทั้งกฎระเบียบ และแนวทางปฏิบัติทั้งหลายทั้งปวงของ

โครงการก็จะถูกนําไปใชในองคกรถาวรนั้นตอไป เนื่องจากโครงการ แผนงาน โดยทั่วไปแลวจะมี

เจาของ และเจาของนั้นอาจเปนบุคคล กลุมบุคคล หรือองคการหนึ่ง เชน โรงพยาบาล กองทัพ 

มหาวิทยาลัย เปนตน โดยทางปฏิบัติเมื่องานนั้นเปลี่ยนเปนงานประจําซ่ึงจะตองทําตอไปทุกๆ ป 

การเตรียมงานลวงหนาหรือวางแผนงานนั้นเพื่อพิจารณางบประมาณประจําป มักจะไมเรียกงาน

นั้นเปนโครงการ แตจะเรียกวา “งาน” (Work)  แทน  

      วัฒนา วัฒนพงศ (2546 : 140-238) ไดนําเสนอวา แผนปฏิบัติการ (Action Plan) คือ 

แผนสําหรับใชเปนแนวทางการปฏิบัติงานประจํา (Routine Work) และงานโครงการ (Project 
work)   เปนคูมือในการปฏิบัติงานของผูที่มีหนาที่รับผิดชอบนําแผนไปปฏิบัติ (Implementation) 
ทีมงานหรือผูติดตามและประเมินผล (Monitoring and Evaluation Team)  และเปนเอกสารสําหรับ
ผูที่เก่ียวของกับการบริหารงานและการบริหารโครงการทุกคนเนื่องจากแผนปฏิบัติการเกี่ยวของ

กับผูปฏิบัติงานหลายหนาที่ คนหลายคน หนวยงานหลายหนวยงาน  ดังนั้นในการจัดทํา

แผนปฏิบัติการผูจัดทําควรตอบคําถามตอไปนี้ใหได (1) แผนปฏิบัติการดังกลาวอยูภายใต

แผนงาน (Program) อะไร? และแผนงานดังกลาวอยูภายใตเปาประสงคเชิงกลยุทธ (Strategic 
Goal) ดานใด และเปาประสงคเชิงกลยุทธนั้นสัมพันธกับพันธกิจอยางไร และพันธกิจดังกลาว

สัมพันธกับวิสัยทัศนขององคกรอยางไร (2) แผนปฏิบัติการดังกลาวมีวัตถุประสงค (Purpose) 
อยางไร ปจจัย (Input) ที่จําเปนมีอะไรบาง กิจกรรมที่ตองทํา (Activities) มีอะไรบาง อะไรคือ

ผลผลิตหรือผลงาน (Outputs) ที่คาดหวัง ใครคือผูรับผิดชอบตามโครงการนี้ จะตองทําใหเสร็จ
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เมื่อไร ใครคือผูติดตามและประเมินผล จะตองนําเสนอหรือรายงานตอใคร (3) อะไรคือตัวชี้วัด
ความสําเร็จ (KPIs) ของแผนปฏิบัติการ ดังกลาว เชน อะไรคือตัวชี้วัดผลสําเร็จของวัตถุประสงค

ของผลผลิตหรือผลงาน  (KPIs for Outputs) อะไรคือตัวชี้วัดผลสําเร็จของวัตถุประสงคของ

โครงการ (KPIs for Outcomes) เปนตน และ (4) แผนปฏิบัติการดังกลาวเปนแผนสําหรับงาน
ประจํา หรือ งานโครงการ   
       จุดเชื่อมตอระหวางแผนกลยุทธและแผนปฏิบัติการ ก็คือ รอยตอระหวางเปาประสงค

เชิงกลยุทธ (Strategic Goal) และกลยุทธ (Strategies) ความจริง เปาประสงคเชิงกลยุทธ ก็คือ 

วัตถุประสงคของแผนงาน (Program Goal) และ กลยุทธ ก็คือ โครงการ (Project)นั่นเอง 
     การเขาใจลําดับขั้นตอนตั้งแตข้ันกําหนดวิสัยทัศน ลงมาจนถึงการกําหนดแผนงาน 

(Program) และโครงการ (Project) เปนสิ่งจําเปน โดยตองทําความเขาใจแผนงานวาโครงการที่เรา

จะนําไปจัดทําแผนปฏิบัติการนั้นอยูภายในแผนงานอะไร และแผนงานดังกลาวมีโครงการอื่นๆ 

อีกกี่โครงการ ตัวอยางเชน แผนงานของกรมพินิจคุมครองเด็กและเยาวชน มีแผนงาน ไดแก 

แผนงานปรับปรุงโครงสรางและอัตรากําลัง แผนงานพัฒนาระบบการบริหารจัดการ แผนงาน

กระจายงานยุติธรรม แผนงานพัฒนาบุคลากร เปนตน โดยที่แผนงานพัฒนาบุคลากร 

ประกอบดวย 3 โครงการ ไดแก โครงการจัดทําแผนพัฒนาบุคลากร โครงการจัดทําหลักสูตร

พัฒนาบุคลากร และโครงการพัฒนาศักยภาพบุคลากร   
     ในข้ันตอนการจัดทําโครงการ หมายถึง การนําแผนงานมาพิจารณาวาควรแบงงาน

ยอยลงไปไดก่ีโครงการ เหตุผลที่ตองแบงงานในระดับแผนงานออกเปนโครงการตางๆ เพ่ือ

ปองกันไมใหเกิดความซ้ําซอนเขาใจยาก บางโครงการถายังคงมีความซับซอน หรือ ใหญเกินไป ก็

จําเปนตองแบงยอยออกไปเปน โครงการยอย (Sub-Project) โดยปกติไมนิยมแบงยอยใหเกิด

ความสับสนแตหากจําเปนก็ตองทํา  เมื่อกําหนดโครงการยอยแลว ในแตละโครงการยอยควรใช

ตัวแบบระบบ (System Model) เปนกรอบในการลงรายละเอียดของตัวชี้วัดผลการดําเนินงาน 

(KPI) เชน การแบงตัวชี้วัดในระดับโครงการยอยออกเปน (1) ตัวชี้วัดระดับปจจัยนําเขา (KPI at 
input Level) (2) ตัวชี้วัดระดับกระบวนการ หรือ กิจกรรม (KPI at Process or Activity Level) (3) 
ตัวชี้วัดระดับผลผลิต (KPI at Output Level) และ (4) ตัวชี้วัดระดับผลลัพธ (KPI at Outcome 
Level)  
      แผนปฏิบัติการที่ไดดําเนินการไว บางแผนอาจนําไปใชไดทันที แตบางแผนอาจตองมี

การปรับปรุงใหเหมาะสมยิ่งข้ึน ในทางปฏิบัติหลายหนวยงานมีการจัดประชุมสัมมนาเพื่อสาธิต

แผนและรวมกันจัดทําตารางคูมือปฏิบัติการอีกคร้ังหนึ่ง อาจตองมีการปรับเปาหมาย 

วัตถุประสงค และวิธีการดําเนินงานอีกครั้งก็ได  
 การติดตามและประเมินผลในปจจุบันสามารถนําเอาตัวชี้วัด และองคประกอบตางๆ  

ที่ปรากฏในตารางแผนปฏิบัติการที่เคยจัดทําไวแลวในตอนจัดทําแผน และตอนนําแผนไปปฏิบัติ
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ไปใชเปนแนวทางในการติดตามและประเมินผลไดทันที อยางไรก็ตามการประเมินผลโดยทีมงาน

ภายนอกก็ยังมีความจําเปนอยูทั้งนี้เพราะลักษณะงาน/โครงการบางประเภทตองการความเปน

กลางในการติดตามและประเมินผล และการปรับปรุงมาตรฐาน (Standardization) เปนการนําผล
จากการดําเนินงานมาพิจารณาเปรียบเทียบกับคาเปาหมายวาเปนอยางไร บรรลุหรือต่ํากวา

เปาหมาย แลวทําการปรับคาเปาหมายหรือปรับกิจกรรมเพื่อใหไดผลงานตามคาเปาหมายตอไป 

     กรมสามัญศึกษา(2545 : 95-102) ไดนําเสนอแนวทางการจัดทําโครงการและแนว

ทางการจัดทําแผนปฏิบัติการ ดังนี้  
1) แนวทางการจัดทําโครงการ  

1.1) วิเคราะหองคประกอบเบื้องตนของโครงการ ดังนี้  
1.1.1) ระบุจุดมุงหมายของแผนงาน“จุดมุงหมาย”หมายถึง การกําหนด 

เปาประสงคการดําเนินงานโดยภาพรวมซึ่งเปนผลกระทบ (Impact) ที่คาดวาจะไดรับจากการที่

โครงการมีสวนทําใหเกิดข้ึน การระบุจุดมุงหมายเปนการแสดงจุดหมายปลายทางของแผนงาน 

(Why) “ ผลที่คาดวาจะไดรับ” ที่มีตอกลุมสังคมผูไดรับผลกระทบ อาจมีมากกวา 1 กลุม และ

ลักษณะของผลกระทบที่คาดวาจะไดรับตอ แตละกลุมอาจแตกตางกัน  
1.1.2) กําหนดวัตถุประสงคของโครงการ (Project Purpose) ในที่นี้คําวา 

“วัตถุประสงค” หมายถึง ผลที่โครงการตองการใหบรรลุความสําเร็จ ซึ่งแสดงใหเห็นถึง “ผลลัพธ” 
(Outcome) ที่ไดจากจุดประสงคเชิงจุดมุงหมายของกลยุทธระดับแผนงาน เพ่ือใหเห็นผลที่เกิดข้ึน

ตอกลุมเปาหมายหลังจากการดําเนินโครงการ (Why) ซึ่งเปน “ผลโดยตรง” ที่มีตอกลุมเปาหมาย
เฉพาะและลักษณะของผลที่ไดรับมีเพียงลักษณะเดียว 

1.1.3) กําหนดผลผลิต (Project Outputs) “ผลผลิต” หมายถึง ผลที่คาด 
หมาย หรือ “เปาหมาย” ที่ตองการใหเกิดข้ึนจากการจัดทํากิจกรรมตางๆ ของโครงการ ซึ่งแสดง

ใหเห็นถึงผลงานที่ตองการของโครงการในแตละชวงเวลาที่เปนรูปธรรมในเชิงปริมาณ หรือ 

คุณลักษณะอันเกิดจากการปฏิบัติกิจกรรมตางๆ ของโครงการ (Why) ซึ่งจะนําไปสูการไดมาซึ่ง 

“ผลลัพธ” (Outcome) ที่แสดงถึงการบรรลุวัตถุประสงคของโครงการ  
1.1.4) กําหนดกิจกรรม (Project Activity) “กิจกรรม” หมายถึง กิจกรรม 

สําคัญที่ตองกระทําเพ่ือใหเกิดผลผลิต (Output) ของโครงการอันเกิดจากการใชทรัพยากร หรือ 

ปจจัย (Inputs) โครงการ เปนการแสดงกระบวนการดําเนินงานของโครงการ (How)  
1.1.5) กําหนดทรัพยากรโครงการ (Project Resources)“ ทรัพยากรโครง 

การ” หมายถึง ปจจัย (Inputs) ที่ใชในการปฏิบัติกิจกรรมเพื่อใหไดผลผลิตของโครงการ ไดแก 

กําลังคน วัสดุ อุปกรณ และคาใชจายตามหมวดงบประมาณ ฯลฯ เปนตน 
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              การกําหนดทรัพยากร เปนการจําแนกประเภทของทรัพยากรที่ตองการและคาใชจาย

ในการดําเนินงานแตละกิจกรม ในแตละชวงเวลา 

1.2) วิเคราะหสภาพแวดลอมของโครงการ  เปนการกําหนดเงื่อนไขของความ 
สําเร็จ (Importance Assumption) โดยระบุลักษณะของตัวแปร หรือส่ิงที่เปนเง่ือนไขภายนอกที่มี
อิทธิพลเชิงสนับสนุนและเชิงอุปสรรค ตอการที่จะทําใหโครงการประสบความสําเร็จในประเด็น

ตางๆ แสดงดังตาราง 5 
 

ตาราง 5  องคประกอบภายในและภายนอกตอความสําเร็จของโครงการ  
                (กรมสามัญศึกษา, 2545 : 96)  
 

องคประกอบภายใน องคประกอบภายนอก 
จุดมุงหมายของแผนงาน  
“ผลกระทบทีค่าดวาจะไดรับ (Impact) 
เปาประสงคการพัฒนาโดยภาพรวมที่โครงการ

มีสวนทําใหเกิดขึ้น”  

(1) ระบุวาปจจัยใดบางที่จะสนับสนนุให
ความสําเร็จของโครงการมีผลตอสังคม และ

ปจจัยใดบางที่อาจเปนอปุสรรคตอการทําให

ความสําเร็จของโครงการมีผลตอสังคม (ปจจัย

ตางๆ ไดแก ส่ิงแวดลอมกายภาพ วฒันธรรม 

เศรษฐกิจ การเมือง เทคโนโลยี)  

วัตถุประสงคของโครงการ  
“ผลที่โครงการตองการใหบรรลุความสําเร็จ  
(Outcome)” 

(2) ระบุวาปจจัยใดบางในขอ (1) ที่จะสนบัสนุน
และปจจัยใดบางอาจเปนอปุสรรคตอผลผลิต

จากการจดักิจกรรมตางๆ ของโครงการ มผีล

ตอการบรรลุความสําเร็จตามวัตถุประสงคของ

โครงการ  

ผลผลิต  

“ผลที่คาดหมาย, เปาหมายที่ตองการใหเกิดขึ้น 

(Outputs) จากการปฏิบัติกิจกรรมตางๆ ของ

โครงการ”  

(3) ระบุวาปจจัยใดบางที่จะสนับสนนุและปจจัย
ใดบางที่อาจเปนอุปสรรคตอการที่จะทําให

กิจกรรมตางๆ ของโครงการเกิดผลงานตามที่

คาดหมาย  

กิจกรรม  
“กิจกรรมที่ตองจัดทําเพ่ือใหเกิดผลงาน” 

(4) ระบุวา อะไรบางที่จะสนบัสนุน และ

อะไรบางที่อาจเปนอุปสรรคตอการนาํ

ทรัพยากรโครงการไปจดัทํากิจกรรมที่กําหนด

ไว  
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1.3)    กําหนดตัวชี้วัด 
                   ระบุตัวช้ีวัดโดยแสดงปริมาณ (Quantity) คุณลักษณะ (Quality) เวลา (Time)  กลุม  
เปาหมาย (Target Group) และสถานที่ (Place) ใหชัดเจนเทาที่จะทําได โดยกําหนดตัวชี้วัดที่พิสูจน
ไดเชิงรูปธรรมในประเด็นดังตอไปนี้  

(1) จุดมุงหมายของแผนงาน (ผลกระทบที่คาดวาจะไดรับ) (Impact)  
(2) วัตถุประสงคของโครงการที่แสดงผลลัพธ (Outcome)  
(3) ผลผลิต (Outcomes)  
(4) กิจกรรม (Activities)  
(5) ทรัพยากร (Resources)  

1.4)   กําหนดแหลงขอมูล/สารสนเทศ เพ่ือพิสูจนตัวช้ีวัด 
(1) ระบุวิธีการรวบรวมขอมูล 
(2) ระบุแหลงขอมูล 

1.5) กําหนดขั้นตอนปฏิบัติกิจกรรม เพ่ือจําแนกกิจกรรมของโครงการ  
1.6) กําหนดฝาย/หนวยงาน/ผูรับผิดชอบในแตละกิจกรรม  เพ่ือใหเกิดการ 

ประสานกิจกรรมในโครงการ  
1.7) กําหนดระยะเวลา  เพ่ือใหทราบระยะเวลาเริ่มตน ส้ินสุด/โครงการ  

ระยะเวลาการดําเนินงานตามขั้นตอนของแตละกิจกรรม และจํานวนงบประมาณที่จะใชจาย หรือ

ตองการไดรับจัดสรรในแตละชวงเวลา 
1.8) เขียนโครงการ การเขียนโครงการจําแนกประเภทตามวิวัฒนาการของ 

การวางแผนได 2 ประเภท ที่สําคัญ ดังนี้  
(1) การเขียนโครงการแบบดั้งเดิม (Conventional  Method)  หรือ แบบ 

ประเพณีนิยม การเขียนโครงการวิธีนี้มี “วิธีคิด” จากการพิจารณาทรัพยากรหรืองบประมาณ เปน

เง่ือนไขเบื้องตน โดยวิเคราะหวาหนวยงานจะจัดสรรทรัพยากร ที่มีอยูอยางไรเพื่อผลิตผลงานตาม

หนาที่ของหนวยงาน ซึ่งเปนวิธีคิดแบบเอางบประมาณเปนตัวตั้ง อันเปนวิธีการที่ตอบสนอง หรือ 

คูขนานกับการจัดทํางบประมาณแบบแสดงรายการ (Incremental Budget)การเขียนโครงการแบบ
ประเพณีนิยมจะเขียนแบบพรรณนาความประกอบดวย ช่ือโครงการ หลักการเหตุผลที่แสดง

ความสําคัญและความจําเปนของโครงการ วัตถุประสงค เปาหมาย วิธีดําเนินงาน ระยะเวลา

ดําเนินงาน งบประมาณที่ขอเสนอ ผูเก่ียวของ และผลที่คาดวาจะไดรับ 
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(2) การเขียนโครงการแบบเหตุผลสัมพันธ (Logical Framework    M
การเขียนโครงการโดยวิธีนี้มี “วิธีคิด” เร่ิมตนจากการกําหนดจุดมุงหมายปลายทางวาหนวย
ตองการใหเกิดผลระดับโครงการและระดับแผนงานอยางไรบาง และถาตองการเชนนั้น หนวยงาน

จะตองผลิตผลงานอะไรตามพันธกิจ และจะตองประสานงานกับหนวยงานอื่นที่เก่ียวของและกลุม

ตางๆ ในสังคมอยางไร เพ่ือใหบรรลุจุดมุงหมายของแผนงาน ซึ่งเปนวิธีการคูขนานกับการจัดทํา

งบประมาณแบบ Program Budget และเหมาะสําหรับการจัดทํางบประมาณแบบมุงเนนผลงาน 

(Performance-based Budget) การเขียนโครงการวิธีนี้มีลักษณะเปนการอธิบายความเปนเหตุเปน
ผล เพ่ือแสดงความสัมพันธอยางเปนระบบระหวางวัตถุประสงคของโครงการกับจุดมุงหมายของ

แผนงาน ความสัมพันธระหวางกันของผลงานที่ตองการซึ่งจะกอใหเกิดผลลัพธที่แสดงการบรรลุ

วัตถุประสงคของโครงการกับกระบวนการดําเนินงานและทรัพยากรโครงการรวมทั้งเง่ือนไขที่มีตอ

ความสําเร็จของโครงการ  

ethod) 

    วัฒนา วงศเกียรติรัตนและคณะ (2546 : 150-171) ไดใหความหมายของโครงการไววา 
โครงการ (Project) เปนสวนหนึ่งของแผน (Plan) หรือ แผนงาน (Program) หมายถึง รายละเอียด
ของการดําเนินงานอยางใดอยางหนึ่ง หรืออาจใชเพ่ือหมายถึงกิจกรรมการลงทุนที่ไดพิจารณาเปน

อยางดีแลววา จะชวยแกไขปญหาอุปสรรคหรือบรรลุวัตถุประสงคของการพัฒนาตามที่ตองการ 

โครงการจึงเปนกิจกรรมที่เก่ียวของกับการวางแผน การจัดสรรทรัพยากร และการดําเนินงานอยาง

มีระบบและระเบียบซึ่งแสดงใหเห็นถึงแหลงที่ตั้งของโครงการ ชวงระยะเวลาของโครงการ การ

ผลิต การลงทุน ผลตอบแทน การจัดรูปองคกร และการจัดการโครงการ   ลักษณะสําคัญของ

โครงการ (1) มีวัตถุประสงคที่กําหนดไวชัดเจน (2) มีการกําหนดระยะเวลาโครงการแนนอนตั้งแต
เร่ิมตนโครงการจนถึงส้ินสุดโครงการ ทําใหโครงการมีความแตกตางจากลักษณะงานทั่วไปที่

ดําเนินงานและมีความรับผิดชอบอยางตอเนื่อง ไมมีระยะเวลาสิ้นสุดของงาน (3) โครงการสวน

ใหญเก่ียวของกับหลายหนวยงาน เนื่องจากตองการทักษะและความชํานาญจากบุคคลหลายฝาย 

เชน ฝายวิศวกรรม ฝายการเงิน ฝายการตลาด ฝายควบคุมคุณภาพ ซึ่งตองทํางานรวมกันอยาง

ใกลชิดภายใตการกํากับดูแลของผูจัดการโครงการเพื่อใหบรรลุวัตถุประสงคของโครงการ (4) 
โครงการสวนใหญเปนการดําเนินกิจกรรมที่ยังไมเคยมีการดําเนินการมากอนในองคกร เชน การ

แกไขปญหาหนึ่งๆ ในองคกร การคิดคนเทคโนโลยีใหม เปนตน และ (5) เปนการระบุความ

ตองการในทรัพยากรที่ชัดเจน เชน เวลา เงินลงทุน และผลการดําเนินงานที่คาดหวังไว  สําหรับ
ลําดับชั้นของแผน กรณีภาครัฐบาล แผนพัฒนาประเทศ (National Plan) จะถูกแบงเปนดานตางๆ 

(Sectoral Plan) เชน เกษตร อุตสาหกรรม การศึกษา การสาธารณสุข ฯลฯ และในแตละดานจะมี

แผนงาน (Program) ดานตางๆ ยกตัวอยางเชน แผนดานเกษตรจะมีแผนงานดานการสงเสริมการ

ผลิตผัก เปนตน (คําวา “Program” หมายถึง “แผนงาน” และคําวา “Project” หมายถึง “โครงการ” 
ซึ่งเปนศัพทที่รัฐบาลไทยใชตั้งแตเร่ิมแผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมของประเทศ สวนคําวา 
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“งาน” จะอยูในระดับเดียวกับ “โครงการ” แตกตางกันตรงที่วา “โครงการ” มีระยะเวลาเริ่มตน
และส้ินสุดการดําเนินงานที่ชัดเจน ในขณะที่ “งาน” มีระยะเวลาเริ่มตนแตไมมีเวลาสิ้นสุดการ
ดําเนินงานที่ชัดเจน เชน งานบริหารทั่วไป)    
      กลาวโดยสรุป แผนงาน โครงการและกิจกรรม มีความสัมพันธกันในลักษณะที่ 

แผนงานประกอบดวยโครงการหลายๆ โครงการ ในแตละโครงการจะมีกิจกรรมประกอบไว

ภายในวาจะตองทําอะไรบาง ในขณะที่แผนปฏิบัติการเปนคูมือในการปฏิบัติงานของผูที่มีหนาที่

รับผิดชอบนําแผนไปปฏิบัติ (Implementation) ทีมงานหรือผูติดตามและประเมินผล (Monitoring 
and evaluation team)  และเปนเอกสารสําหรับผูที่เก่ียวของกับการบริหารงานและการบริหาร

โครงการทุกคน ซึ่งภายในจะประกอบดวยแผนงาน โครงการและกิจกรรม 
 
การประเมินผลเชิงดุลยภาพ 
 

     ในชวงทศวรรษที่ผานมาไดมีเครื่องมือทางการจัดการ (Management Tools)  ใหมๆ 
ออกมาใหผูบริหารใชที่นิยมกันมากที่สุดมี 25 ประการ (เรียงตามลําดับตัวอักษร) ไดแก Activity-
Base Management, Balanced Scorecard, Benchmarking, Change Management Programs, 
Contingency Planning, Core Competencies, Corporate Code of Ethics, Corporate Venturing, 
Customer Relationship Management, Customer Segmentation, Customer Surveys, Downsizing, 
Economic Value-Added Analysis, Growth Strategies, Knowledge Management, Merger 
Integration Teams, Mission and Vision Statement, Outsourcing, Pay-for-Performance, 
Reengineering, Stock Buybacks, Strategic Alliances, Strategic Planning, Supply Chain 
Integration และ Total Quality Management  จากเครื่องมือการจัดการขางตน จะตองเร่ิมจากการ

กําหนดวิสัยทัศนและภารกิจ (Vision and Mission Statement) นอกจากนี้บางองคกรยังกําหนด
ปรัชญา (Philosophy) และคานิยมหลัก (Core Values) หลังจากนั้นเครื่องมือตอไปที่เก่ียวของคือ 

การวางแผนกลยุทธ  ซึ่งการที่ผูบริหารจะสามารถกําหนดกลยุทธในการแขงขันไดจําเปนตองมีการ
แบงลูกคาออกเปนกลุมและเลือกที่จะมุงเนนเพื่อตอบสนองตอความตองการของลูกคากลุมหนึ่ง

กลุมใดโดยเฉพาะ (Customer Segmentation)   ภายหลังการวางแผนกลยุทธแลว ส่ิงตอไปท่ีองคกร
จะตองทําตอคือการนํากลยุทธที่ไดวางไวไปสูการปฏิบัติ  โดย  Balanced Scorecard ถือเปน

เครื่องมือที่ชวยในการบอกเลาเร่ืองราวของกลยุทธและเปนเครื่องมือที่ชวยในการแปลงวิสัยทัศน

ไปสูการปฏิบัติ (พสุ เดชะรินทร, 2546 : 9-17)   อยางไรก็ตามไดมีผูรูและนักวิชาการหลายทานทีไ่ด
ตั้งช่ือภาษาไทยของ Balanced Scorecard หรือ BSC ข้ึนมาไมวาจะเปน การวัดผลแบบสมดุล ลิขิต

สมดุล ลิขิตดัชนี ดุลดัชนี สมดุลกระดานคะแนน ระบบวัดผลเชิงดุลภาพ การประเมินองคกรแบบ
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สมดุล และการประเมินผลเชิงดุลยภาพ ซึ่งในการศึกษาครั้งนี้ไดใชคําวา “การประเมินผลเชิง
ดุลยภาพ” แทนคําวา “Balanced Scorecard”   
 
1.   ความหมายของการประเมินผลเชิงดุลยภาพ 

 Kaplan and Norton (1996 : VIII)ไดนําเสนอบทความเรื่อง“การประเมินผลเชิงดุลยภาพ    
-การวัดแรงขับสมรรถนะ (Balanced Scorecard – Measure That Drive Performance)” ในวารสาร
ฮารวารดบิสสิเนสรีวิว (Business Review) เดือน มกราคม-กุมภาพันธ 1992 เปนครั้งแรกจาก
การศึกษาของเขา และหลังจากนั้นก็ไดรับความสนใจแพรหลายอยางกวางขวางจากผูบริหารทั้งใน

องคกรภาครัฐและเอกชน  โดยมีผลสํารวจทางอินเทอรเน็ตวาเปนเครื่องมือยอดนิยมในการใช

วัดผลองคกรในปจจุบัน ( ผูจัดการ, 2547 : 3)   ตลอดจนมีแนวโนมวาจะไดรับความนิยมไปอีก

หลายปขางหนา ซึ่งไดมีผูใหความหมายของการประเมินผลเชิงดุลยภาพไวดังนี้ 
     วีรวุธ มาฆะศิรานนท และ ณัฏฐพันธ เขจรนันท (2546 : 21) กลาววา การประเมินผล
เชิงดุลยภาพ ไมเพียงแตวัดผลลัพธจากการปฏิบัติงานในปจจุบันขององคการเทานั้น แตจะวัดผล

การใชทรัพยากรและการดําเนินงานในแตละกิจกรรมดวย โดยจะเปนการวัดปจจัยที่กําหนดหรือท่ี

มีอิทธิพลตอผลลัพธในอนาคต ดังนั้นจึงนาจะเรียก “การประเมินผลเชิงดุลยภาพ” ไดวาเปนตัว
ขับเคลื่อนผลการปฏิบัติงาน (Performance Drivers) เพ่ือนํามาบริหารปจจัยที่จะมีผลตอผลลัพธใน
อนาคต โดยที่สถาบันการประเมินผลเชิงดุลยภาพ (The Balanced Scorecard Institute, n.d.)  ได
กลาววา การประเมินผลเชิงดุลยภาพเปนระบบการจัดการที่ไมใชเปนเพียงระบบการวัดเทานั้น แต

ใชสําหรับองคกรในการแปลงวิสัยทัศนและกลยุทธไปสูการปฏิบัติ โดยจะใหขอมูลยอนกลับ 

(Feedback) ทั้งจากกระบวนการภายในและผลลัพธจากภายนอกเพื่อใหมีการปรับปรุงกลยุทธและ
ผลลัพธไดอยางตลอดเวลา  สําหรับความเห็นของสถาบันทูลแพค  (Toolpack Consulting, 2004 : 
2)  ไดกลาววาการประเมินผลเชิงดุลยภาพเปนศูนยรวมของจํานวนรายการซึ่งแสดงตัวชี้วัด

ความสําเร็จแตละตัวในองคกร เชน การเงิน ทรัพยากรบุคคล การปฏิบัติงาน ลูกคา และระบบ

สนับสนุน ซึ่งจํานวนรายการนั้นไมเพียงแตเปนผลลัพธที่สําคัญ แตยังเปนองคประกอบที่จะมี

อิทธิพลหรือเปนตัวขับเคลื่อนผลลัพธนั้น และบริษัทคิวพีอาร (QPR Company , 2004 :1) ไดกลาว
วา การประเมินผลเชิงดุลยภาพเปนกรอบแนวคิดที่ชวยใหแปลงกลยุทธไปสูการปฏิบัติ โดยเริ่ม

จากวิสัยทัศนและกลยุทธขององคกร ซึ่งจะตองมีการกําหนดปจจัยหลักแหงความสําเร็จ (Critical 
Success Factors : CFS) การวัดผลลัพธจะอาศัยการกําหนดเปาหมายและผลสัมฤทธิ์จากสวนที่
วิกฤติของกลยุทธ ดังนั้น การประเมินผลเชิงดุลยภาพจึงเปนระบบการวัดผลสัมฤทธิ์ที่กําหนดมา

จากวิสัยทัศนและกลยุทธรวมทั้งสะทอนลักษณะที่สําคัญที่สุดขององคกร ซึ่งกรอบแนวคิดนี้จะ

สนับสนุนการวางแผนกลยุทธที่รวมอยูกับทุกสวนขององคกรไปกับเปาหมายรวมกันโดยใหการ
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สนับสนุนในการประเมินและปรับปรุงกลยุทธ  ในขณะที่ ดนัย เทียนพุต (2546 :18)  กลาวไววา 
การประเมินผลเชิงดุลยภาพเปนการแปลวิสัยทัศน ภารกิจ ไปสูกลยุทธและมีการวัดผลสําเร็จดวย

ดัชนีบงช้ีดานการเงินและไมใชการเงิน จะครอบคลุมความหมายทั้งหมดไดเปนอยางดี  และ พสุ 

เดชะรินทร (2545 : 21) ไดนําเสนอวา การประเมินผลเชิงดุลยภาพมีคนเขาใจผิดวาเปนเพียงแค
เครื่องมือในการวัดและประเมินผลองคกรเทานั้น แตจริงๆแลวการประเมินผลเชิงดุลยภาพเปน

มากกวา  โดยเฉพาะอยางยิ่งจะเปนเครื่องมือดานการจัดการที่ชวยในการนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติ

โดยอาศัยการวัดและประเมินที่ชวยทําใหองคกรเกิดความสอดคลองเปนอันหนึ่งอันเดียวกันและ

มุงเนนในสิ่งที่มีความสําคัญตอความสําเร็จขององคกร   
     จากที่กลาวมาสามารถสรุปไดวา การประเมินผลเชิงดุลยภาพ หมายถึง เครื่องมือใน

การแปลงวิสัยทัศน ภารกิจ ไปสูกลยุทธและการปฏิบัติตลอดจนควบคุม ติดตามและประเมินผล

การปฏิบัติตามกลยุทธ    ผลของการใชการประเมินผลเชิงดุลยภาพจะทําใหทราบวา องคกรไดมี

การดําเนินการกลยุทธไปอยางถูกทางตามพันธกิจและสอดคลองกับวิสัยทัศน       
 

2. แนวคิดและหลักการการประเมินผลเชิงดุลยภาพ 
       ในการบริหารองคกรในปจจุบันไดใหความสําคัญของคุณคาหรือมูลคาของทรัพยสินที่

จับตองได (Tangible Asset) และทรัพยสินที่จับตองไมได (Intangible Asset) เพ่ิมข้ึน  โดย

ทรัพยสินที่จับตองได เชน อาคาร เครื่องมือ เครื่องจักร วัสดุ และอุปกรณ เปนตน  และทรัพยสิน

ที่จับตองไมได เชน ความเชี่ยวชาญของบุคลากร ช่ือเสียงของผลิตภัณฑหรือบริการ นวัตกรรมของ

องคกร เปนตน โดยเฉพาะอยางย่ิงทุนดานทรัพยากรมนุษยที่ตองลงทุนพัฒนาและรักษาไว 

ตลอดจนพบวาในระบบการจัดการที่วัดผลงานโดยใหความสําคัญเฉพาะทางการเงินแตเพียงอยาง

เดียวจะมีขอจํากัดในเรื่องของการแขงขันในระยะยาวตามแนวคิดของแคปแลนและนอรตัน จึง

เสนอใหมีการวัดผลงานโดยใชมุมมอง 4  ดาน  ดังแสดงในภาพประกอบ 12  (Kaplan & 
Norton,1996 : 9) 

    แนวคิดและหลักการของการประเมินผลเชิงดุลยภาพ นี้สามารถนํามาปรับใชกับ

องคกรทุกประเภทไมวาจะเปนองคกรขนาดใหญหรือขนาดเล็ก องคกรภาครัฐหรือเอกชน (พสุ 

เดชะรินทร, 2546 : 4-5)  แตเนื่องจากพันธกิจและวิสัยทัศนขององคกรภาครัฐหรือองคกรไมหวัง
ผลกําไรแตกตางจากองคกรที่มุงผลกําไร การประยุกตใชงานการประเมินผลเชิงดุลยภาพจึงมี

มุมมองที่แตกตางออกไปเล็กนอย (สิทธิศักดิ์ พฤกษปติกุล, 2546 : 109) โดยเฉพาะในวงการการ
บริหารการศึกษา ซึ่งประโยชนที่จะไดรับสําหรับการนําการประเมินผลเชิงดุลยภาพไปใชที่สําคัญ 

คือ การปรับปรุงประสิทธิภาพการทํางานอยางตอเนื่องโดยใหมีการวัดผลสัมฤทธิ์ที่ใหเกิดความ

สมดุลจากมุมมองในดานที่สําคัญๆที่จะสงผลตอการไปสูวิสัยทัศนของสถานศึกษาในที่สุดตอไป 
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ม
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ม

 

    

    

มุมมองดานการเงิน 

ตองทําอยางไร

ใหบังเกิดผล

ทางการเงินตอผู

ถือหุน 

  

ว
ัต
ถ
ุป
ร
ะ
ส
ง
ค
 

ต
ัว
ช
ี้ว
ัด

 

เป
าห
ม
าย

 

ก
ิจ
ก
ร
ร
ม

 

    

    

มุมมองดานกระบวนการภายใน 

กระบวนการใด

ท่ีดีเพื่อความ

พอใจของลูกคา

และผูถือหุน 

ว
ัต
ถ
ุป
ร
ะ
ส
ง
ค
 

ต
ัว
ช
ี้ว
ัด

 

เป
าห
ม
าย

 

ก
ิจ
ก
ร
ร
ม

 

    

    

มุมมองดานลูกคา 

เพื่อใหบรรลุ

วิสัยทัศนตอง

ปฏิบัติอยางไร

ตอลูกคา 

  
วิสัยทัศน  

และ      

กลยุทธ 

  

ว
ัต
ถ
ุป
ร
ะ
ส
ง
ค
 

ต
ัว
ช
ี้ว
ัด

 

เป
าห
ม
าย

 

ก
ิจ
ก
ร
ร
ม

 

    

    

มุมมองดานการเรียนรู ฯ 
เพื่อใหบรรลุ   

วิสัยทัศนตองทํา  

อยางไรตอการ

ดํารงศักยภาพ  

เพื่อการปรับปรุง

และเปลี่ยนแปลง 

ภาพประกอบ 12  มุมมองทั้งส่ีดานของการประเมินผลเชิงดุลยภาพ (Kaplan & Norton, 1996 : 9) 
    ภาพประกอบ 12  ในแตละมุมมองจะมีความสําคัญดังนี้ (พสุ เดชะรินทร, 2546: 24-31) 

1) มุมมองดานการเงิน (Financial Perspective) 
        เปนมุมมองเพื่อบอกผลงานและสถานภาพทางการเงินของบริษัท และที่สําคัญ 

คือ เปนมุมมองที่สะทอนความคาดหวังของผูถือหุนหรือเจาของในแงของกําไร หรือเงินปนผล 
2) มุมมองดานลูกคา (Customer Perspective) 

        เปนมุมมองที่องคกรหรือบริษัทตองใหความสําคัญกับการทําใหลูกคาเกิด 
ความพึงพอใจ  ประทับใจ และกลาวถึงองคกรในทางที่ดี เปนตน 

3) มุมมองดานกระบวนการภายใน (Internal Process Perspective) 
        เปนมุมมองที่องคกรตองใหความสําคัญตอการสรางผลงานดานตางๆ ที่ 

เก่ียวของกับกระบวนการผลิต กระบวนการใหบริการ   โดยเฉพาะอยางย่ิงกระบวนการภายใน

หนวยงานที่ถือเปนกลยุทธสําคัญ  ที่จะนําไปสูความพึงพอใจของลูกคา 
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4) มุมมองดานการเรียนรูและเติบโต (Learning and Growth Perspective) 
                       เปนมุมมองที่องคกรจะสามารถสรางผลงานดานกระบวนการผลิตหรือ

ใหบริการที่เปนเลิศ ซึ่งมีความตองการบุคลากรที่มีคุณภาพ มีความรูความสามารถ มีความคิด

สรางสรรคใหมๆ ตองการการเรียนรูและวิจัยเพื่อสรางผลิตภัณฑใหมๆ   มุมมองดานการวัดผล

เก่ียวกับการเรียนรูและเติบโตจึงเปนมุมมองที่มีความสําคัญ และเปนรากฐานของความสําเร็จใน

ระยะยาวและอยางยั่งยืนขององคกร 
    โดยในแตละมุมมองประกอบดวยชอง 4 ชอง ไดแก   

          1)  วัตถุประสงคเชิงกลยุทธ (Strategic Objective) หมายถึง ส่ิงที่องคกรตองการที่จะ 
บรรลุหรืออยากจะไปใหถึง เชน  วัตถุประสงคเชิงกลยุทธมุมมองดานการเงิน ไดแก การเพิ่มข้ึน

ของรายได   เปนตน   
          2)  ตัวชี้วัดผลการดําเนินงานหลัก (Measures หรือ Key Performance Indictors) 

หรือ ตัวช้ีวัด  ซึ่งไดแกตัวช้ีวัดของวัตถุประสงคเชิงกลยุทธในแตละดาน   เชน ภายใตวัตถุประสงค

เชิงกลยุทธในการเพิ่มข้ึนของรายไดของมุมมองดานการเงิน ไดแก รายไดที่เพ่ิมข้ึนเทียบกับปที่

ผานมา เปนตน   
           3)   เปาหมาย (Target)  ไดแก ตัวเลขที่องคกรตองการจะบรรลุของตัวชี้วัดแตละ

ประการ เชน เปาหมายของการเพิ่มข้ึนของรายไดเทากับรอยละ 20 ตอป   
        4)    ความคิดริเร่ิม หรือ ส่ิงที่จะทํา (Initiatives)    โดยในขั้นนี้ยังไมใชแผนปฏิบัติ 

การที่จะทํา เปนเพียง “แผนงาน  โครงการ หรือ  กิจกรรม” เบื้องตนที่ตองทําเพ่ือบรรลุเปาหมาย
ที่ตองการ ซึ่ง “ส่ิงที่จะทํา” นี้ควรจะเปนสิ่งใหมหรือไมเคยทํามากอน ถาทําแลวจะทําใหองคกร

สามารถบรรลุเปาหมายที่ตองการ และยังไมลงไปในรายละเอียดถึงข้ันแผนปฏิบัติการ (Action 
Plan)  แตเปนเพียงสิ่งที่องคกรคิดจะทําเพ่ือใหบรรลุเปาหมาย 
      นอกเหนือจากชองส่ีชองตามหลักการของการประเมินผลเชิงดุลยภาพแลวในทาง

ปฏิบัติจริงมักจะเพิ่มขึ้นอีกชองหนึ่ง ไดแก ขอมูลปจจุบัน (Baseline Data) ซึ่งแสดงถึงขอมูลใน
ปจจุบันหรือขอมูลพ้ืนฐานของตัวชี้วัดแตละตัวไว  อีกทั้งในการนําไปประยุกตใชงานจํานวน

มุมมองอาจจะมากหรือนอย ตลอดจนมีความเหมือนหรือแตกตางจากมุมมองที่กําหนดไวก็ได 
2.1  ความสัมพันธระหวางวัตถุประสงคเชิงกลยุทธ  ตัวช้ีวัด  ขอมูลปจจุบัน เปาหมาย และ 

ส่ิงที่จะทํา 
               จุดเนนที่สําคัญคือตองมีการจัดทําวัตถุประสงคเชิงกลยุทธมากอนใหครบทั้งส่ีมุมมอง

หลังจากนั้นจึงจะจัดทําตัวชี้วัด ขอมูลปจจุบัน เปาหมาย และส่ิงท่ีจะทํา  จากนั้นการเชื่อมโยงกับ

กลยุทธหรือการแปลงกลยุทธมาสูการปฏิบัติจึงอยูในข้ันตอนนี้  ซึ่งความสัมพันธระหวาง

วัตถุประสงคเชิงกลยุทธ ตัวช้ีวัด ขอมูลฐาน เปาหมาย และส่ิงที่จะทํา แสดงไดดังตาราง 6 
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ตาราง  6  ความสัมพันธระหวางวัตถุประสงคเชิงกลยุทธ ตัวช้ีวัด ขอมูลปจจุบัน เปาหมาย  
  และส่ิงที่จะทํา (พสุ เดชะรินทร, 2546 : 28-29) 
 

วัตถุประสงค 
เชิงกลยุทธ 

ตัวช้ีวัด 
 

ขอมูล

ปจจุบัน 
เปาหมาย สิ่งที่จะทํา 

(แผนงาน 

โครงการ และ 

กิจกรรม) 
มุมมองดานการเงิน 
รายไดที่เพ่ิมขึ้น 

 
รายไดที่เพ่ิมขึน้เทียบกับ

ปที่ผานมา 

 
5% 

 
10% 

 
ขยายตัวเขาสู

ตลาด

ตางประเทศ 
มุมมองดานลูกคา 
การรักษาลูกคาเกา 

 
จํานวนลูกคาที่หายไป 

 
7% 

 
5% 

 
จัดทําระบบ

สมาชิกลูกคา 
มุมมองดาน

กระบวนการภายใน 
การผลิตที่มีคุณภาพ 

 
 
อัตราของเสียจากการ

ผลิต 

 
 

10% 

 
 

5% 

 
 
จัดทําระบบ

คุณภาพรวมทั้ง

องคกร (TQM) 
มุมมองดานการเรียนรู

และพัฒนา 
การพัฒนาทักษะของ

พนักงาน 

 
 
จํานวนวนัในการอบรม

ตอคนตอป 

 
 

7 วัน 

 
 

10 วัน 

 
 
จัดทําแผนอบรม

พนักงานอยาง

ตอเนื่อง 
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2.2  การแปลงสิ่งที่จะตองทําใหเปนขั้นตอนการปฏิบัติการ 
              จากวัตถุประสงคเชิงกลยุทธ  ตัวชี้วัด ขอมูลปจจุบัน เปาหมาย และ ส่ิงที่จะทํา 
(แผนงาน โครงการ หรือกิจกรรม) จะถูกนําไปจัดทําเปนแผนปฏิบัติการใหผูใตบังคับบญัชาในแต

ละฝายรับผิดชอบ ดังแสดงในภาพประกอบ 13  
 

วัตถุประสงค 
เชิงกลยุทธ 

 

ตัวช้ีวัด 
 
 

ขอมูลปจจุบัน 
 

เปาหมาย 
 

แผนงาน โครงการ 

หรือกิจกรรม 
(Initiative) 

การพัฒนาทักษะ

พนักงาน 

จํานวนวันในการอบรม

ตอคนตอป 

7 วัน 10 วัน จัดทําแผนการ     

อบรมประจําปของ

พนักงาน 

 
 
แผนงาน   

โครงการ 

หรือ      

กิจกรรม 
(Initiative) 

ลําดับกิจกรรม 
(Action Steps) 

ระยะเวลา 
(Time Frame) 

ผูรับผิดชอบ 
(Responsible Unit) 

งบประมาณ 
(Budget) 

จัดทําแผนการ 

อบรม

ประจําปของ

พนักงาน 

1. ทบทวนกลยุทธและทิศทาง

บริษัท 
2. สํารวจทักษะและ

ความสามารถที่ตองพัฒนา 
3. จัดทําระบบฐานขอมูล

เก่ียวกับพนักงาน 
4. สํารวจความตองการใน    

การอบรม 
5. จัดทําโครงการอบรม

พนักงานในแตละระดับ 

1 สัปดาห 
 
2  สัปดาห 
 
1 เดือน 
 

1.5 เดือน 
 

1 เดือน 

ผูจัดการใหญและ 
ผูจัดการฝายบุคคล  
 

ผูจัดการฝายบุคคล 
 
ผูจัดการฝายบุคคล

และฝายสารสนเทศ 
ผูจัดการฝายบุคคล 
 
ผูจัดการฝายบุคคล 

ไมมี 
 
 

ไมมี 
 

50,000 บาท 
 
ไมมี 
 
ไมมี 
 

 
ภาพประกอบ 13  การแปลงวัตถุประสงคเชิงกลยุทธ  ตวัชี้วัด ขอมูลปจจุบัน เปาหมาย 

                              และส่ิงที่จะทํา (แผนงาน โครงการ หรือกิจกรรม) ไปเปน 
                              แผนปฏิบัติการ (ปรับปรุงจาก พสุ เดชะรินทร, 2545 :  107-108) 
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2.3  แผนที่ทางกลยุทธ   
    การประเมินผลเชิงดุลยภาพมีจุดเดนจําเพาะประการหนึ่ง คือ การจัดใหมีการแสดง

ความเชื่อมโยงเชิงสาเหตุและผลของวัตถุประสงคเชิงกลยุทธในแตละมุมมองในรูปของแผนที่ทาง

กลยุทธ (Strategy Map) ดังแสดงในภาพประกอบ 14 
 

 
 การเพิ่มขึ้นของรายได 

กําไรสูงสดุ 

การลดลงของตนทุน 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพประกอบ 14  แผนที่ทางกลยุทธ (พสุ เดชะรินทร, 2545 : 27) 
 
 
 

รายไดจากลูกคาเกาเพิ่ม รายไดจากผลิตภัณฑใหมเพิ่ม 

การรักษาลูกคาเกา การสรางความพอใจใหกับลูกคา การแสวงหาลูกคาใหม 

การจัดสงท่ีตรงเวลา การบริการท่ีดี สินคาท่ีมีคุณภาพ ราคาที่สามารถแขงขันได 

กระบวนการที่

จัดสงรวดเร็ว 
คุณภาพสินคาจาก

โรงงาน 
กระบวนการที่มี

ประสิทธิภาพ 

ทักษะของพนักงาน เทคโนโลยีสารสนเทศที่

ทันสมัย 
วัฒนธรรมและโครงสราง

ขององคกร 

มุมมองดานการเงิน 

มุมมองดานลูกคา 

การบริหาร       

วัตถุดิบที่ดี 

รายไดจากลูกคาใหมเพิ่ม 

มุมมองดาน

กระบวนการ

ใ

มุมมองดานการเรียนรู 
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      ภาพประกอบ 14  แผนที่ทางกลยุทธแสดงความสัมพันธเชิงสาเหตุและผลของ

วัตถุประสงคเชิงกลยุทธ เชน ในสวนยอดสุดของแผนที่ทางกลยุทธในมุมมองดานการเงินมีความ 

ตองการใหไดกําไรสูงสุด การจะใหเปนไปตามนั้นตองมีวัตถุประสงคเชิงกลยุทธที่สนับสนุนตาม

มุมมองตางๆ เรียงลําดับลงมา ในที่นี้เปนแผนที่ทางกลยุทธระดับองคกร โดยในแตละมุมมองจะมี

การขยายเปนวัตถุประสงคเชิงกลยุทธ ตัวชี้วัด ขอมูลปจจุบัน เปาหมาย และส่ิงท่ีจะทํา ซึ่งจะ

นําไปสูการจัดทําแผนงาน โครงการหรือกิจกรรมในที่สุดได ดังแสดงไดในตาราง 7  (เปนการนํา

แผนที่ทางกลยุทธมานําเสนอรวมกับตารางความสัมพันธระหวางวัตถุประสงคเชิงกลยุทธ  ตัวชี้วัด 

ขอมูลปจจุบัน เปาหมาย และสิ่งที่จะทําในตาราง 6 ) การแยกสวนแผนที่ทางกลยุทธนั้น เพ่ือการ

พิจารณาไปจนถึงส่ิงที่จะทําในแตละวัตถุประสงคเชิงกลยุทธในรายละเอียดไดชัดเจนขึ้น อยางไรก็

ตามในการพิจารณาขององคกรตองพิจารณาวัตถุประสงคเชิงกลยุทธทุกวัตถุประสงคที่กําหนด

ข้ึนมาจากกลยุทธทั้งหมดที่มีอยูขององคกร 
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ตาราง 7  แผนที่ทางกลยุทธสูตัวชี้วัด เปาหมาย และส่ิงที่จะทํา (พสุ เดชะรินทร, 2545 : 33) 
 

แผนที่ทางกลยทุธ วัตถุประสงค

เชิงกลยุทธ 
ตัวชี้วัด ขอมูล

ปจจุบัน 
เปาหมาย สิ่งที่จะทํา 

รายไดจาก

ลูกคาใหม

เพิ่ม 

รายไดจาก  

ลูกคาใหม 

หรือรายได    

ทั้งหมด 

10  % 15 % - 

การหาลูกคา

ใหม 

จํานวน

ลูกคาที่

เพิ่มขึ้น 
    

ยอดขายตอ

ลูกคา         
1 ราย 

2,000 ราย 
 
 
100,000 
บาท 

2,500 ราย 
 
 
150,000 
บาท 

- ออก 

Promotion  
หม     ใ

    

- เพิ่ม
บริการที่

หลากหลาย 
 

การบริการ  

ที่ดี 

อัตราการ

รองเรียน

จาก    

ลูกคา 
ความเร็ว   

ในการ

ใหบริการ 

ไมเกิน 20 % 
 
 
    

ไมเกิน 1     
ชั่วโมง 

ไมเกิน 15 % 
 
 
   

ไมเกิน 50 
นาท ี

- นําระบบ

เทคโนโลยี

สารสนเทศ

มาใช 
- จัดทํา

ระบบ

ฐานขอมูล 

ลูกคา 

การจัดสงที่

รวดเร็ว 

รอยละของ

การสงของที่

ไมตรงเวลา 

ไมเกิน 20% ไมเกิน 15 % นําระบบ 

Bar-Code  
มาใช 

 

การพัฒนา

ทักษะของ

พนักงาน 

จํานวนวัน

ในการ

อบรม     

ตอป 
    

อัตราการ    

เขาออก 

7 วัน 
 
    
 
15 % 

10 วัน 
 
 
 
10 % 

- จัดทํา
แผนงาน

อบรมอยาง

ตอเนื่อง 
- จัด

กิจกรรม

พนักงาน

สัมพันธ 

การเพิ่มขึ้นของรายได 

รายไดจากลูกคาใหมเพิ่ม 

การแสวงหาลูกคาใหม 

การ

บริการ  

ที่ดี 

ราคา

เหมาะสม 

กระบวน 

การจัดสง

ที่รวดเรว็ 

กระบวน 

การผลิต    
ที่ดี 

ทักษะ

พนักงาน 
เทคโนโลยี

สารสนเทศ 
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2.4.  การใชการประเมินผลเชิงดุลยภาพในฐานะเครื่องมือทดสอบสมมติฐานของกลยุทธ 
   การนําการประเมินผลเชิงดุลยภาพมาใชนอกจากจะเปนเครื่องมือในการประเมินผล

องคกร หรือ เครื่องมือในการแปลงกลยุทธไปสูการปฏิบัติแลวนั้น ยังสามารถที่จะใชการประเมิน 

ผลเชิงดุลยภาพเปนเครื่องมือในการทดสอบสมมติฐานทางกลยุทธไดอีกดวยโดยใชแผนที่ทาง   

กลยุทธ ดังภาพประกอบ 15 
  กําไรสูงสุด 

รายไดตอลูกคาเพิม่ ตนทุนลด 

ลูกคามีความพอใจ 

สินคามีคุณภาพ สงของทันเวลา 

บุคลากรมีทักษะทีด่ี 
เขียว 

เขียว เขียว 

แดง 

เหลือง แดง 

แดง 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพประกอบ 15  การใชแผนที่ทางกลยุทธทดสอบสมมติฐานของกลยุทธโดยใชไฟสีจราจร 
                                      (พสุ เดชะรินทร, 2546 :142)  
 
     ภาพประกอบ 15 เปนแผนที่ทางกลยุทธขององคกรแหงหนึ่งที่ประกอบดวย

วัตถุประสงคครบทั้งส่ีมุมมอง และขางๆ วัตถุประสงคนั้นจะมีช่ือของสี (เขียว เหลือง แดง) กํากับ 

โดยสีเขียวแสดงวาผลการดําเนินงานตามวัตถุประสงคนั้นสูงกวาเปา สีเหลืองแสดงวาผลการ

ดําเนินงานอยูในชวงนาเปนหวง  และสีแดงหมายถึงตกเปา ซึ่งในการประชุมผูบริหารทุกเดือนกจ็ะ

นําแผนที่ทางกลยุทธนี้มาทบทวนพรอมทั้งสีของวัตถุประสงคแตละขอและจากการนําแผนที่ทาง  

กลยุทธมาทบทวนในลักษณะดังกลาว  ทําใหผูบริหารเกิดการเรียนรูและสามารถทดสอบ

สมมติฐานของกลยุทธที่ตั้งไว  จากนั้นผูบริหารสามารถปรับเปลี่ยนกลยุทธใหเหมาะสมกอนที่จะ

สายเกินไปได    
     องคกรที่จัดการประเมินผลเชิงดุลยภาพควรจะมีการประชุมในลักษณะนี้ทุกๆ เดือน

เพ่ือเปนการปรับแตงกลยุทธและการปฏิบัติขององคกรใหมีความเหมาะสมยิ่งข้ึนทั้งนี้เพราะใน
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ตอนแรก การประเมินผลเชิงดุลยภาพที่ไดจะเปนเพียงสมมติฐานที่ผูบริหารจัดทําข้ึนเกี่ยวกับ   

กลยุทธ แตเมื่อขอมูลจากตัวชี้วัดแตละประการเริ่มที่จะเขามาเพื่อทดสอบสมมติฐานที่ไดตั้งไว จะ

ทําใหผูบริหารสามารถที่จะปรับแตงสมมติฐานใหมีความสมบูรณยิ่งข้ึน และสมมติฐานใหมๆ ก็จะ

เกิดขึ้น จากขอมูลท่ีแทจริง และทําใหองคกรเกิดการเรียนรูและความรูใหมๆ เกิดขึ้นภายใน

องคกร ทําใหการตัดสินใจของผูบริหารเปนการตัดสินใจที่ข้ึนอยูกับขอมูลและขอเท็จจริงมากข้ึน

ไมไดข้ึนอยูกับความรูสึกเพียงอยางเดียว 
  2.5  การผูกการประเมินผลเชิงดุลยภาพเขากับการจูงใจบุคคล 
      ตัวอยางขององคกรธุรกิจแหงหนึ่งที่จัดทําการประเมินผลเชิงดุลยภาพเสร็จสิ้นแลว 
นํามาผูกกับการจายโบนัสของผูบริหาร โดยวิธีการคิดของบริษัทนี้จะแบงการประเมินผลเชิงดุลย

ภาพ และตัวชี้วัดเปนดานตางๆ โดยมีการกําหนดน้ําหนักใหกับดานตางๆ ดังตาราง 8 
 

ตาราง 8  การแบงตัวชี้วัดและคะแนนเพื่อใชในการจัดสรรโบนัสสําหรับผูบริหาร  
   (พสุ เดชะรินทร, 2546 : 186) 
 

เกณฑในดานตางๆ คะแนนของแตละดาน 
การประเมินผลเชิงดุลยภาพระดับองคกร 15 

การประเมินผลเชิงดุลยภาพระดับฝาย 50 

ตัวช้ีวัดกลาง ( Common KPIs)  30 

คะแนนจากผูบริหารระดับสูง 5 

รวมคะแนนทั้งหมด 100 

 

1)   การประเมินผลเชิงดุลยภาพระดับองคกร โดยพิจารณาวา การประเมินผล 
เชิงดุลยภาพขององคกรบรรลุเปาหมายหรือไม ถาตัวชี้วัดในระดับองคกรบรรลุเปาหมายหมดก็จะ

ทําใหผูอํานวยการฝายทุกคนได 15 คะแนน 
2)   การประเมินผลเชิงดุลยภาพระดับฝาย ซึ่งประกอบดวยวัตถุประสงคเชิง 

กลยุทธและตัวชี้วัดครบทั้งส่ีมุมมอง โดยการประเมินผลเชิงดุลยภาพของแตละฝายนั้นจะ

ครอบคลุมถึงขอบเขตภารกิจและหนาที่ของฝายนั้นๆ แตไมไดรวมถึงตัวชี้วัดกลางที่กําหนด

รวมกัน หากทําไดครบตัวชี้วัดก็จะได 50  คะแนน 
3)   ตัวช้ีวัดกลาง (Common KPI)  ถือเปนตัวชี้วัดมาตรฐานที่ทุกคนตางรับรูและ 

ยอมรับรวมกัน  ดังนั้นภายใตคะแนน 30 คะแนน  ผูอํานวยการฝายทุกคนจะมีตัวชี้วัดเหมือนกัน

หมดเพียงแตตางกันที่เปาหมาย ซึ่งเปาหมายของผูอํานวยการแตละฝายแตละคนจะสะทอนถึง

หนวยงานที่ตัวเองกํากับดูแลอยู 
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4)   คะแนนจากผูบริหาร  5  คะแนนถือวาเปนคะแนนที่ผูบริหารสูงสุดใหกับ 
ผูบริหารแตละฝาย ตัวอยางสมมติคะแนนของผูอํานวยการฝายคนหนึ่งเปนดังตาราง 9 
 

ตาราง 9  การคิดคะแนนของผูอํานวยการฝาย (พสุ เดชะรินทร, 2546 : 190) 
 

เกณฑ คะแนนของเกณฑ คะแนนที่ไดรบัจริง

ของเกณฑแตละดาน 
การประเมินเชิงดุลยภาพระดับองคกร 15 11.25 

การประเมินเชิงดุลยภาพระดับฝาย 50 33.33 
ตัวช้ีวัดกลาง ( Common KPIs) 30 22.5 
คะแนนจากผูบริหารระดับสงู 5 4 
คะแนนรวม 100 71.08 

 

  เมื่อนําคะแนน 71.08 มาเทียบกับตาราง 10  แลวจะทําใหไดรับโบนัสตามสมรรถนะ 

(Performance Bonus) 1 เดือน   
 

ตาราง 10  การพิจารณาโบนัส (พสุ เดชะรินทร, 2546 : 191) 
 

คะแนนที่ได โบนัสที่จะไดรับ 
ไมถึง 70 ไมไดรับโบนัสในสวนของสมรรถนะ 

ระหวาง 70-79 ไดรับโบนัสสมรรถนะ เทากับ 1 เดือน 

ระหวาง 80-89 ไดรับโบนัสสมรรถนะ เทากับ 2 เดือน 

ระหวาง 90-100 ไดรับโบนัสสมรรถนะ เทากับ 3 เดือน 

 

      กลาวโดยสรุป การประเมินผลเชิงดุลยภาพจะมีลักษณะที่สําคัญตางๆ ดังนี้ 
             1) ใหความสําคัญกับทรัพยสินที่จับตองได และทรัพยสินที่จับตองไมได โดย

ทรัพยสินที่จับตองได เชน อาคาร เครื่องมือ เครื่องจักร วัสดุ อุปกรณ  และทรัพยสินที่จับตอง

ไมได เชน ความเชี่ยวชาญของบุคลากร ช่ือเสียงของผลิตภัณฑหรือบริการ นวัตกรรมขององคกร 

โดยเฉพาะอยางย่ิงทุนดานทรัพยากรมนุษยที่ตองลงทุนพัฒนาและรักษาไว ซึ่งเปนการสรางการ

แขงขันและพรอมรับการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดลอมทั้งภายในและภายนอกอยางตลอดเวลา 
          2)  วิธีการเริ่มจากการนํากลยุทธขององคกรมาจัดทําวัตถุประสงคเชิงกลยุทธให
ครบมุมมอง 4 ดาน ไดแก มุมมองดานการเงิน มุมมองดานลูกคา มุมมองดานกระบวนการภายใน 

และมุมมองดานการเรียนรูและเติบโต (การจัดเรียงของมุมมอง ตลอดจนมุมมองที่แตกตาง
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ออกไปสามารถนํามาพิจารณาไดตามความเหมาะสมของแตละองคกร)  จากนั้นมีการขยาย

วัตถุประสงคเชิงกลยุทธไปสู ตัวช้ีวัด ขอมูลปจจุบัน เปาหมาย ส่ิงที่จะทํา และนําส่ิงที่จะทาํไปจดัทาํ

เปนแผนงาน โครงการ และกิจกรรมซึ่งจะแสดงการปฏิบัติในรายละเอียดมากขึ้น   
          3) วัตถุประสงคเชิงกลยุทธจะมีความสัมพันธเชิงสาเหตุและผลในแตละมุมมอง 

โดยสามารถนํามาจัดทําเปนแผนที่ทางกลยุทธ    ที่จะแสดงใหเห็นความสัมพันธของวัตถุประสงค 

เชิงกลยุทธในแตละมุมมองของแตละกลยุทธได ตลอดจนสามารถทําการทดสอบสมมติฐานของ  

กลยุทธไดวาสามารถนําไปปฏิบัติไดหรือไม หากไมไดหรือมีขอจํากัดในเรื่องใดสามารถที่จะ

ติดตามแกไขปรับปรุงไดอยางตลอดเวลา ตลอดจนปรับเปลี่ยนกลยุทธขององคกรได 
           4)  สามารถนํามาผูกกับระบบการวัดและประเมินผลงานเพื่อติดตาม ควบคุม 

ตรวจสอบ และจูงใจของบุคลากรในองคกรไดอยางเปนรูปธรรม 
       ขอดีที่มีอยูของการประเมินผลเชิงดุลยภาพหากไดนํามาใชในวงการศึกษานาจะสงผล

ตอการแปลงกลยุทธของสถานศึกษาไปสูการปฏิบัติ สรางความเขมแข็งใหกับสถานศึกษา 

ตลอดจนสามารถควบคุม ติดตาม ตรวจสอบและประเมินผลงานของบุคลากร อีกทั้งตรวจสอบ

ความสอดคลองกลยุทธของสถานศึกษากับวิสัยทัศน พันธกิจ ไดอยางตลอดเวลา 
 
ตัวช้ีวัด 
 
1.  ความหมายของตัวช้ีวัด 

   มาจากคําภาษาอังกฤษวา “Indicator” มีใชในภาษาไทย เชน ตัวชี้วัด  ตัวชี้  ดัชนี      

ตัวบงช้ี และดัชนีบงช้ี  ซึ่งในการศึกษาครั้งนี้จะใชคําวา “ตัวชี้วัด” เปนคําที่พบเห็นกันมากในการ
จัดทําแผนงานหรือโครงการในระดับตางๆ ทั้งนี้เนื่องจากตองการวัดผลความสําเร็จของงานวา

เปนไปตามวัตถุประสงคหรือเปาหมายที่กําหนดไวหรือไม   โดยที่สุชาติ ประสิทธิ์รัฐสินธุ (2539 : 
3) ไดใหความเห็นวา ตัวบงช้ีหรือเครื่องบงช้ีการปฏิบัติงาน (Performance Indicators) เปนมาตรวัด 

(Measurement) ที่ใชวัดอัตราหรือระดับของผลการปฏิบัติงานหรือการดําเนินงานของหนวยงาน ซึ่ง

หนวยงานนั้นอาจเปนตัวบุคคล กลุมบุคคล องคกรที่เปนสวนราชการ รัฐวิสาหกิจ หรือธุรกิจ

เอกชน    ในขณะท่ี กมล สุดประเสริฐ (2543) กลาววา  ตัวชี้วัด คือ คําอธิบายลักษณะทั่วๆไป 

ประกอบดวยตัวแปรหนึ่งตัวหรือมากกวา แสดงคาเปนปริมาณที่เปนระยะเวลาชั่วคราว โดยจะ

ข้ึนอยูกับกฎเกณฑที่กําหนดไวลวงหนาแลว สามารถนํามาเปนหนวยพื้นฐานในการสรางทฤษฎีได     

นอกจากนี้ศูนยชนยุโรปเพื่อพัฒนาการฝกอบรมอาชีวศึกษา (CEDEFOP, 1997 : 12) ไดกลาวไววา 
ยังไมมีนิยามที่กําหนดเปนทางการสําหรับตัวชี้วัด  แตที่มีใชอยูจะมีอยู 2 แบบ โดยแบบแรก 

หมายถึง  สถิติที่ใชทุกชนิดที่เก่ียวกับการวัดลักษณะของระบบ องคกร บุคคล สินคาหรือบริการ 

เชน คาเฉล่ีย ความถี่ในการนับ จํานวนรวม คากลาง  และแบบที่สอง หมายถึง สัญญานหรือส่ิงที่
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แสดงใหทราบถึงความมีอยูของสิ่งนั้นๆ  โดยแสดงเปนตัวเลข เชน ขีดระดับน้ํา  หรือไมเปน

ตัวเลข เชน สัญญาณไฟ สี แสง หรือ ภาพเครื่องหมายจราจร เปนตน   ในขณะที่กรมสามัญศึกษา 

(2545 : 89) ไดนําเสนอวา ตัวชี้วัด ตัวบงช้ี หรือ ดัชนีบงช้ี (Indicators) คือ ตัวแทนของสิ่งที่เปน

นามธรรมที่แสดงผลเปนคาประเมิน ในขณะที่ตัวชี้วัดผลสําเร็จ (Performance Indicators) เปนสิ่งที่
บงบอกความสําเร็จของงานที่ไดปฏิบัติ  

     ดังนั้น  คําว า  “ตัว ช้ีวัด” สามารถกลาวไดว า  คือ  คําอธิบายลักษณะทั่ วๆไป 

ประกอบดวยตัวแปรหนึ่งตัวหรือมากกวา ใชวัดอัตราหรือระดับหรือความมีหรือไมมีของระบบ 

องคกร บุคคล สินคา หรือบริการ การแสดงผลการวัดอาจเปนขอความ ตัวเลข สัญญาณ ภาพ 

เพ่ือใหทราบตามกฎเกณฑที่ไดกําหนดขึ้นมากอนลวงหนาแลวนั้น  
 
2. การแบงชนิดและประเภทของตัวช้ีวัด   

     ศูนยชนยุโรปเพื่อพัฒนาการฝกอบรมอาชีวศึกษา (CEDEFOP, 1997 : 13-19) ได 
นําเสนอการแบงชนิดตัวชี้วัด โดยใชรูปแบบขาวสาร-จุดมุงหมาย (Message-Purpose Model) 
สําหรับอธิบายชนิดของตัวชี้วัด แสดงดังภาพประกอบ 16 
 
 ตัวช้ีวัด (Indicators) 

มิติขาวสาร 

1. ตัวชี้วัดเชิงบรรยาย 
2. ตัวชี้วัดเชิงนโยบายและ
การบริหาร 

 
 

มิติจุดมุงหมาย 

 
1. บรรยาย/คาคงที่/ 
    เนนปจจัยปอน 

2. คุณภาพ/พลวัตร/ 
   เนนผลผลิต 

1.การวัด/วเิคราะห/ 
  ประเมินผล/ประเมินคา 

2. นอรม/ 
   มาตรฐาน 

 
 
 

1. ตัวชี้วัดเชิงวดั/วิเคราะห/

ประเมินผล/ประเมินคา  
2. ตัวชี้วัดเชิงสื่อสาร  

3. ตัวชี้วัดสมรรถนะ 3.  ตัวชี้วัดเชิงมาตรฐาน 
 4. ตัวชี้วัดคุณภาพ 
 
 

ภาพประกอบ 16 การแบงชนิดตัวชี้วัดตามรูปแบบขาวสาร-จุดมุงหมาย ของศูนยชนยุโรปเพื่อ 
                        พัฒนาการฝกอบรมอาชีวศึกษา (CEDEFOP, 1997 : 14) 

 

      ภาพประกอบ 16  การแบงชนิดตัวชี้วัดตามรูปแบบขาวสาร-จุดมุงหมาย จะแบง

ตัวช้ีวัดออกเปน 2 มิติ ดังนี้ 
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      มิติแรกคือ มิติขาวสาร (Message Dimension) ซึ่งเก่ียวของกับเนื้อหาขอมูล 

ความหมาย และความสําคัญของตัวชี้วัด แบงออกเปน 2 กลุมใหญ คือกลุมที่ใชการบรรยาย/ 

คาคงที่/เนนปจจัยปอน (Purely descriptive/static/input-oriented) และกลุมแสดงคุณภาพ มีความ

เปนพลวัตร หรือเนนผลผลิต (Quality/dynamic/output-oriented) ซึ่งจะจัดตัวชี้วัดออกเปน 4 ชนิด 

ไดแก 
1)   ตัวช้ีวัดเชิงบรรยาย (Descriptive  Indicators)  เก่ียวของกับ คาคงที่ (Static)  

และคาสัมบูรณ (Absolute) เนนปจจัยปอน และใชตัวแปรไมมาก (ปกติใชเพียงหนึ่งตัวแปร) เชน 

ความถี่ในการกระจายของนักเรียนในสาขาวิชาตาง ๆ  การจัดสรรทรัพยากร เปนตน  
2)   ตัวช้ีวัดเชิงนโยบายและการบริหาร (Management and Policy Indicators) ขอมูล 

ที่ไดจากการวัดสามารถนําไปกําหนดนโยบายหรือกลยุทธตลอดจนแนะนําสภาพนโยบายปจจุบัน

วาเหมาะสมหรือไม อีกท้ังนําไปพัฒนานโยบายตอ เชน แนวโนมความเจริญเติบโตหรือลดถอยลง 

เปนตน การออกแบบตัวชี้วัดไมสามารถทําไดงาย ตองการความรูและคาใชจายสูง 
3)   ตัวช้ีวัดสมรรถนะ (Performance Indicators)  ตัวชี้วัดนี้จะเปนการบอกระดับของ 

สมรรถนะ เชน ความเร็วเฉลี่ย กําลังงาน ผลผลิต ประสิทธิภาพ ประสิทธิผล ความสําเร็จตาม

วัตถุประสงค เปาหมาย หรือแผนงาน จะมีระดับและหนาที่แตกตางกันในองคกร เชน ตัวชี้วัด

แสดงประสิทธิผลของนโยบายการรับสมัครพนักงาน เปน ตัวชี้วัดระดับสูง ในขณะที่ ตัวชี้วัดการ

กรอกแบบฟอรมภายในผิด เปน  ตัวช้ีวัดระดับต่ํา เปนตน 

4)   ตัวช้ีวัดคุณภาพ (Quality Indicators)  จะกลาวถึงคุณลักษณะของคุณภาพ  
โดยเฉพาะตามแนวทางคุณภาพสมัยใหมจะเปนคุณลักษณะที่ข้ึนอยูกับลูกคาหรือผูมาใชบริการ 

เชน คุณภาพของวัสดุ คุณภาพของการออกแบบ เปนตน 
     สําหรับมิติที่สอง คือ มิติจุดมุงหมาย (Purpose Dimension) แบงเปนสองกลุม คือ 

กลุมการวัด/วิเคราะห/ประเมินผล/ประเมินคา (Measurement/analysis/assessment/evaluation) 
และกลุมแสดงคาความเปนปกติ/มาตรฐาน (Normalization / Standardization)  ซึ่งจะจัดตัวชี้วัด
ออกเปน 3 ชนิด ไดแก 

1)   ตัวช้ีวัดเชิงวัด/วิเคราะห/ประเมินผล/ประเมินคา  (Indicators which are useful  
for measurement, analysis, assessment/evaluation)  เก่ียวของกับการวัดโดยตรง แลวนําผลที่ไดมา
วิเคราะห ประเมินผล ประเมินคา หรือ ติดตามผล เชน ระดับคะแนนการสอนของครู (โดยสํารวจ

จากนักเรียน) ผลลัพธจากการสํารวจจะเปนปริมาณที่สามารถจัดหมวดหมูแลวทําการประเมินผล

ได 
2)   ตัวช้ีวัดเชิงส่ือสาร (Communicative Purpose Indicators)  ตัวช้ีวัดชนิดนี้ถูกออก- 

แบบมาและใชเพ่ือแจงตอผูที่เก่ียวของภายในหรือภายนอกองคกร ระบบ หรือกระบวนการ 

ตลอดจนใชเพ่ือตรวจสอบแนวโนมตางๆ  
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3)   ตัวช้ีวัดเชิงมาตรฐาน (Normative Purpose Indicators)      จุดประสงคของการใช 
ตัวชี้วัดชนิดนี้ก็เพ่ือแสดงสถานการณที่เปนอยูขององคกรวาเบี่ยงเบนไปอยางไรเมื่อเทียบกับ

มาตรฐานที่กําหนดหรือเปาหมายที่ตั้งไว  
   กลาวโดยสรุปชนิดของตัวชี้วัดที่แบงโดยใชรูปแบบขาวสาร-จุดมุงหมาย จะมีกรอบใน 

การใชงานตัวชี้วัดนั้นๆ อยู แตอยางไรก็ตามตัวชี้วัดตัวนั้นอาจจะถูกพิจารณาเปนชนิดหนึ่งใน

บริบทหนึ่งแตเม่ือเปล่ียนบริบทไปจะกลายเปนตัวชี้วัดอีกชนิดหนึ่งได เชน  คาบเฉลี่ยที่ตองการ     
สําหรับนักเรียนในการรับวุฒิบัตรสําเร็จหลักสูตรจะเปนตัวชี้วัดสมรรถนะของนักเรียน คนที่ใช

เวลานอยกวาดูจะมีสมรรถนะสูงกวา แตในขณะเดียวกันในมุมมองของสถาบันการศึกษาจะเปน

ตัวช้ีวัดการบริหารที่ตองมีการวิเคราะหและจัดทรัพยากรเพื่อการสนับสนุนตางๆ เปนตน                
     กรมสามัญศึกษา (2545 : 87-94) ไดนําเสนอตัวชี้วัดความสําเร็จจากแผนกลยุทธ โดย
นําเสนอไววากรอบแผนกลยุทธ ประกอบดวยองคประกอบที่สําคัญ 4 ประการ คือ กลยุทธระดับ

องคกร กลยุทธระดับแผนงาน วัตถุประสงคเชิงจุดมุงหมาย และตัวชี้วัดความสําเร็จ ในแตละ

องคประกอบมีแนวทางในการกําหนดตางๆดังนี้ 
1)    การกําหนดวัตถุประสงคเชิงจุดมุงหมายของแผนงาน  

               เนื่องจากการวางแผนงบประมาณแบบมุงเนนผลงาน เนนการใหความสําคัญตอ

ผลลัพธหรือจุดหมายปลายทางที่เกิดจากการดําเนินงานตามกลยุทธที่กําหนดไว ดังนั้นการกําหนด

วัตถุประสงคเชิงจุดมุงหมายของแผนงานจึงเปนการระบุผลลัพธของกลยุทธระดับแผนงาน ซึ่ง

เก่ียวของกับประเด็นที่ตองคิด วิเคราะห ประเมินทําความกระจาง และดําเนินการในเรื่องตอไปนี้ 
1.1) การกําหนดวัตถุประสงคเชิงจุดมุงหมายของแผนงาน เปนการวิเคราะห 

กลยุทธระดับแผนงาน โดยระบุผลลัพธอันเกิดจากการดําเนินงานตามกลยุทธในรูปแบบจุดหมาย

ปลายทางที่ตองการใหเกิดข้ึน ซึ่งจะนําไปสูการกําหนดวัตถุประสงคของโครงการภายใตแผนงาน

นั้นๆ  
1.2) วัตถุประสงคเชิงจุดมุงหมาย คือ การระบุวา ผลลัพธของงาน/โครงการ 

คืออะไร  
1.3) ผลลัพธ (Outcome) คือ ผลประโยชนหรือผลสําเร็จปลายทางที่เกิดจาก 

การดําเนินงานตามกลยุทธที่กําหนด ผลลัพธจะตอบคําถามวา “ทําไมจึงมีการผลิตหรือการ
ใหบริการของโครงการนั้นๆ” และจะนําเอาผลผลิต (Outputs) ไปใชประโยชนอยางไร 

1.4) ผลผลิต (Outputs) คือ ส่ิงของหรือบริการซึ่งเปนรูปธรรม และรับรูได ซึ่ง 
เปนผลที่เกิดจากการปฏิบัติตามกลยุทธ  
     ผลผลิตจะตอบคําถามวา “อะไรคือส่ิงที่ได รับจากการดําเนินการผลิตหรือการ
ใหบริการที่เปนรูปธรรมวัดได เปรียบเทียบได รับรูได ? ” 
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      การกําหนดวัตถุประสงคเชิงจุดมุงหมายของแผนงาน จึงเปนขั้นตอนสําคัญมากในการ

กําหนดความสําเร็จของกลยุทธที่เลือกใชวา ผลสําเร็จหรือจุดหมายปลายทางจากการดําเนินงาน

ตามกลยุทธคืออะไรทั้งท่ีเปนนามธรรมและรูปธรรม ซึ่งจะเปนแนวทางในการกําหนดสิ่งช้ีวัด

พิสูจนทราบผลการปฏิบัติงาน ตลอดจนวัตถุประสงคและเปาหมายของงาน/โครงการตางๆ  

2)   การกําหนดตัวชี้วัดผลสําเร็จ  
      ตัวช้ีวัดผลสําเร็จทางการศึกษา หมายถึง ส่ิงที่บงบอกเปนตัวเลขที่ใชระบุหรือวัด 

แงมุมตางๆ ที่เก่ียวของกับผลการดําเนินงานทางการศึกษา ซึ่งเปนเชิงนามธรรมใหเปนเชิง

รูปธรรมที่สามารถวัดได เปรียบเทียบไดภายใตระบบสารสนเทศที่เปนอันหนึ่งอันเดียวกัน  

 
ตัวชี้วัดความสําเร็จของงาน(Impact Indicators) 
ผลกระทบ (Impact) คือ ผลประโยชนตอกลุม

ตัวชี้วัดความสําเร็จของโครงงาน (Outcome Indicators) 
ผลลัพธ (Outcome) คือ ผลประโยชนตอผูรับบริการ 

ตัวชี้วัดผลผลิตจากกระบวนการ (Output Indicators) 
ผลผลิต (Output) คือ ผลผลิตจากกระบวนการ  

ตัวชี้วัดกระบวนการ (Process Indicators) 
กระบวนการ (Process) คือ  กระบวนการหรือขั้นตอนการทํางานเพ่ือใหไดผลผลิต 

ตัวชี้วัดปจจัยนําเขากระบวนการ (Input Indicators) 
ปจจัยปอน (Input) ไดแก งบประมาณ 

5 

2 

4 

3 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
1 

 ภาพประกอบ 17  ตัวช้ีวัดจากการวิเคราะหระบบ (กรมสามัญศึกษา,2545 :89-90) 
 

 3)   ขอคิดในการจัดทําและการนําตัวชี้วัดไปใช 
 3.1) ความตรงประเด็น 
 3.2) ภาพรวม โครงสราง และการกระจายของตัวชี้วัด ไดแก ผลลัพธ ผลผลิต 

และความหลากหลายของกิจกรรม  
 3.3) กําหนดตัวชี้วัดใหนอยที่สุด 
 3.4) กําหนดกลุมเปาหมายที่ไดรับประโยชน (ผูเรียน ผูรับบริการ) มากกวา

มูลคาทางการเงิน 
 3.5) ใชขอมูลที่มีอยูแลวตามแหลงปกติใหมาก 
 3.6) การตีความหมายเปนที่เขาใจไดโดยคนทั่วไป 
 3.7) เปนรูปธรรมและมีอยูจริงในระบบการศึกษา หรือกลุมสังคมวัฒนธรรม  
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 4)   คุณสมบัติที่ดีของตัวชี้วัด 
 4.1) ความสมเหตุสมผล 
 4.2) ความมีอยูของขอมูล 
 4.3) ความเชื่อถือได  
 4.4) ความเคลื่อนไหวได  
 5)   การจัดทําตัวชี้วัดตองพิจารณาคุณสมบัติของตัวชี้วัด ซึ่งมีการจําแนกลักษณะไว 

3 แบบพรอมกัน ประกอบดวย  
     5.1)   จําแนกตามระดับ  
   5.1.1) ตัวชี้วัดกลุมปจจัยในกระบวนการผลิต (Input Indicators) ที่แสดง
ถึงวิธีการดําเนินงาน (เชน จํานวนผูสมัครเขารับการฝกอบรม) 
   5.1.2) กลุมตัวชี้วัดผลผลิต (Output Indicators) ที่แสดงถึงผลผลิตจาก
กระบวนการผลิต เชน จํานวนผูสมัครเขารับการฝกอบรมที่จบหลักสูตร คิดเปนรอยละ  

      5.2)  จําแนกตามมาตรวัด 
   5.2.1) ตัวชี้วัดเชิงวัตถุวิสัย (Objectives Indicators) ที่มีคาเปนตัวเลขทาง
คณิตศาสตรและมีนัยทางสถิติ  
   5.2.2) ตัวชี้วัดเชิงอัตวิสัย (Subjective Indicators) เปนขอมูลแสดงเจตคติ
ความคิดเห็น ความรับรู ความเชื่อ และความพึงพอใจ เชน ความพึงพอใจของผูปกครองที่มีตอ

บริการในดานตางๆ ของโรงเรียน  

 5.3) จําแนกตามคาของตัวชี้วัด 
   5.3.1) ตัวชี้วัดเชิงบวก (Positive Indicators) ที่คาตัวเลขมีแนวโนมในทาง
เพ่ิมขึ้นแสดงถึงแนวโนมในทางที่พึงประสงค เชน อัตราการเพิ่มของผูรับบริการทางการศึกษา  
   5.3.2) ตัวชี้วัดเชิงลบ (Negative Indicators) ที่คาตัวเลขแนวโนมในทาง
ลดลงแสดงถึงแนวโนมในทางที่พึงประสงค เชน อัตราการรองเรียนจากผูขอรับบริการลดลง  

 6)  คาของตัวชี้วัด  คาของตัวชี้วัดแสดงเปนตัวเลขมี 6 ลักษณะ ดังนี้  
 6.1) รอยละ (Percentage) คือ จํานวนเลขกลุมหนึ่ง ซึ่งนํามาเปรียบเทียบกับเลข

อีกกลุมหนึ่ง โดยปรับใหเลขกลุมหลังมีคาเทากับ 100 เชน ประชากรวัยเรียนในเขตพื้นที่มีจํานวน 

600 คน และจํานวนประชากรวัยเรียนทั้งจังหวัดมี 60,000 คน ดังนั้นรอยละของประชากรวัยเรียน

ในเขตพื้นที่ตอประชากรวัยเรียนทั้งจังหวัดจึงเทากับ 600 หารดวย 60,000 แลวคูณดวย 100 หรือ
เทากับรอยละ 10 เปนตน  
 6.2) อัตราสวน (Ratio) คือ ขอมูลที่แสดงความสัมพันธเปรียบเทียบระหวาง

จํานวนของเลขกลุมหนึ่งกับจํานวนของเลขอีกกลุมหนึ่ง ซึ่งอยูในเหตุการณเดียวกันหรือเก่ียวของ
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กัน เชน จํานวนนักเรียนในโรงเรียนมี 2,000 คน และจํานวนครูในโรงเรียนมี 100 คน ดังนั้น

อัตราสวนของนักเรียนตอครูเทากับ 2,000 : 100 หรือ เทากับ 20 : 1 
 6.3) สัดสวน (Proportion) คือ ขอมูลที่แสดงความสัมพันธระหวางจํานวนของ

เลขกลุมหนึ่งกับจํานวนของเลขอีกกลุมหนึ่ง โดยที่จํานวนของเลขกลุมแรกนั้นเปนสวนหนึ่งหรือ

รวมอยูในจํานวนของเลขกลุมหลังไวดวย เชน นักเรียนในโรงเรียนที่อาศัยอยูในเขตเทศบาลมี 

1,200 หารดวย 2,000 หรือเทากับ 3 ใน 5 ของนักเรียนทั้งโรงเรียน 
     6.4) อัตรา (Rate) หมายถึง อัตราสวนระหวางเลขจํานวนหนึ่งกับเลขอีกจํานวน
หนึ่งภายในระยะเวลาหนึ่ง กลาวคือ เปนการเอาจํานวนเลขของเหตุการณที่เกิดขึ้นในระยะเวลา

หนึ่งเปนตัวตั้ง หารดวยประชากรทั้งหมดที่เก่ียวของกับเหตุการณนั้น แลวปรับฐานใหเทากับ 

100/1,000/10,000 หรือ 100,000 เชน อัตราการไมผานผลการประเมินวิชาฟสิกสของนักเรียนใน

โรงเรียนหนึ่งเทากับ 5 ตอนักเรียนทั้งหมด 100 คน หมายถึง นักเรียนที่เขาประเมินผลวิชาฟสิกส

ทุก 100 คน จะมีนักเรียนที่ไมผานการประเมิน 5 คน บางอัตราอาจตองปรับฐานใหเทากับ 10,000 
หรือ 100,000 ในกรณีที่ตัวตั้งมีจํานวนนอยและตัวหารมีเปนจํานวนมาก เชน อัตราการปวยของ

นักเรียนดวยโรคมาเลเรียตอนักเรียนทั้งจังหวัดแสนคน เปนตน ทั้งนี้เพ่ือใหผลการคํานวณเปน

จํานวนเต็มและสะดวกในการอธิบายเปรียบเทียบใหเขาใจงายขึ้น  
     6.5) จํานวน (Number) คือ ตัวเลขที่แสดงถึงจํานวนสิ่งของหนึ่ง เชน จํานวน 

โครงการนักเรียน จํานวนครูที่ผานการอบรม เปนตน  
     6.6)  คาเฉลี่ย (Average or Mean) คือ ตัวเลขจํานวนหนึ่งซึ่งเฉล่ียจากกลุมตัวเลข

จํานวนหนึ่งท่ีเปนประเภทเดียวกัน เปนคาตัวเลขหนึ่ง ซึ่งไดมาจากการรวมคาของจํานวนตัวเลข

ของกลุมตัวอยางหนึ่งแลวหารดวยจํานวนตัวอยางนั้นทั้งหมดรวมกัน เชน ผลการเรียนวิชา

ภาษาไทยของนักเรียน จํานวน 300 คน ซึ่งระดับผลการเรียนแตกตางกันตั้งแต 0,1,2,3, และ 4 
ผลรวมของระดับผลการเรียนวิชาภาษาไทยของนักเรียนทั้งหมดหารดวยจํานวนนักเรียนคือ 300 
คนคือคาเฉลี่ย 

 7)   การเขียนตัวชี้วัด  
      การเขียนตัวชี้วัดที่ดีพิสูจนไดในเชิงรูปธรรม ควรมีองคประกอบ (2Q+2T+1P) ดังนี้ 
 7.1)   ปริมาณ (Quantity) 
 7.2)   คุณลักษณะ (Quality)  
 7.3)   เวลา (Time)  
 7.4)   กลุมเปาหมาย (Target Group)  
 7.5)   สถานที่ (Place)  
      ตัวช้ีวัด 2Q จะเลือกตัวใดตัวหนึ่งก็ได สวนตัวชี้วัด 2T จะตองกําหนดทั้งสองตัว เชน  
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  - รอยละของหลักสูตรทางดานศิลปวัฒนธรรมไทย สภาพชุมชน และสังคมของ

ทองถ่ินจัดทําข้ึนสําหรับผูเรียนในแตละปการศึกษา  
  - รอยละของครูและบุคลากรทางการศึกษาในโรงเรียนสังกัดกรมสามัญศึกษาที่

ไดรับการพัฒนาในปงบประมาณ 2544-2545 ตามหลักสูตร ปฏิบัติงานไดตามเกณฑมาตรฐานและ
จรรยาบรรณที่กําหนดโดย ก.ค. และคุรุสภา 

 8)  การวัดผลการดําเนินงาน   
      การวัดผลการดําเนินงานเปนการกําหนดความสําเร็จของผลการดําเนินงาน โดยการ

วัดผลหรือเก็บรวบรวมขอมูลตามตัวชี้วัดความสําเร็จที่กําหนดไว ซึ่งมีการจัดดังนี้  
 8.1) การวัดผลผลิต (Output) เปนการวัดผลการดําเนินงานที่เกิดจริง โดย

เปรียบเทียบกับผลที่ตองการใหเกิดข้ึน หรือ มาตรฐานผลผลิต เชน นักเรียนมีผลสัมฤทธิ์ทางการ

เรียนผานเกณฑประเมินตามหลักสูตรรอยละ 87 จากที่ตั้งเปาหมายไว รอยละ 95  
 8.2) การวัดผลลัพธ (Outcome) เปนการวัดผลที่เกิดขึ้น เนื่องจากการนํา

ประโยชนจากผลผลิตไปใชวาเกิดผลอยางไรบาง  ซึ่งอาจมีทั้งผลกระทบ ผลขางเคียง เชน 

ผลสัมฤทธิ์ทางการเรียน (Output) สงผลใหนักเรียนสามารถเรียนตอในระดับที่สูงข้ึน หรือ สามารถ

ประกอบอาชีพได  

 9)  ตัวช้ีวัดกับแหลงขอมูลสารสนเทศ  

       ในการกําหนดหรือจัดทําตัวชี้วัด ส่ิงสําคัญที่ตองพิจารณาคือ ลักษณะของขอมูล 

แหลงขอมูล และวิธีการที่จะเก็บรวบรวมขอมูล เพ่ือพิสูจนดานความเปลี่ยนแปลง ประเมิน

เปรียบเทียบกับเกณฑที่กําหนด โดยโรงเรียนควรยึดหลักเกณฑในการกําหนดตัวชี้วัดดังที่ไดกลาว

ไวบางแลว เชน  
- การใชขอมูลจากแหลงที่มีอยูแลว  
- การกําหนดตัวชี้วัดใหนอยที่สุด แตเปนตัวแทนของสิ่งที่ 

ตองการพิสูจนประเมินที่ตรงประเด็นและครอบคลุม 
- การใชวิธีการรวบรวมขอมูลที่สะดวก ประหยัดเวลา และ 

คาใชจาย  
                   ดังนั้นในการจัดทําและกําหนดตัวชี้วัด ควรตอบคําถามสําคัญดังนี้  

9.1) ตัวช้ีวัดที่กําหนดมีขอมูลอยูจริงหรือไม 
9.2) ตัวช้ีวัดที่กําหนดมีแหลงขอมูลในการรวบรวมหรือพิสูจนทราบอยูที่ไหน 

บาง มีความยากงายตอการเขาถึงเพียงใด 
9.3) แหลงขอมูลดังกลาวมีขอมูลที่สามารถนํามาใชหรือประมวลผลได 

โดยงายหรือไม  
9.4) วิธีการและเครื่องมือที่จะเก็บรวบรวมขอมูลควรเปนลักษณะใด 
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ยุงยากซับซอนหรือไม เสียเวลาและคาใชจายมากนอยเพียงใด  
              ในการกําหนดและตัดสินใจเลือกตัวชี้วัดโรงเรียนควรมีการพิจารณาทางเลือกเก่ียวกับ 
แหลงขอมูล ดังนี้  

1) ขอมูลสารสนเทศภายในโรงเรียน 
               พิจารณาจากแหลงขอมูลท่ีมีอยูแลว เชน สารสนเทศและสถิติพ้ืนฐานของโรงเรียน 

ทะเบียนนักเรียน ขอมูลครูและบุคลากร รายงาน รศ. รค. เอกสารหลักสูตรขอมูลการปฏิบัติงาน

ในวงจรงานปกติของโรงเรียน (การลงเวลาปฏิบัติงาน การลา อัตราการขาดเรียน รายงานผลการ

ปฏิบัติงานของฝายงานตาง ฯลฯ ) 

2) ขอมูลสารสนเทศนอกโรงเรียน  
                พิจารณาจากแหลงขอมูลที่มีอยูแลว เชน  

- สารสนเทศและตัวชี้วัดดานการศึกษาของหนวยงานตน 
สังกัด เชน สํานักงานสามัญศึกษาจังหวัด/กรมสามัญศึกษา/กระทรวงศึกษาธิการ เปนตน และ

หนวยงานที่เก่ียวของ เชน กรมวิชาการ, สํานักงานคณะกรรมการการปฏิรูปการศึกษาฯลฯ เปนตน 
- ขอมูลดานประชากร ชุมชน จากอําเภอ จังหวัด  
- ขอมูลดานสาธารณสุขจากหนวยงานสาธารณสุขและ 

โรงพยาบาลในพื้นที่ 
- ขอมูลสารสนเทศดานเศรษฐกิจ การคา การตลาด การ 

อุตสาหกรรม จากเอกสารรายงานของสํานักงานพาณิชยจังหวัด อุตสาหกรรมจังหวัด  
3) ขอมูลสารสนเทศจากประชากรหรือกลุมเปาหมาย 

               แหลงขอมูลที่เปนคนมักจะเกี่ยวของกับตัวชี้วัดที่ตองการสารสนเทศเปนพฤติกรรม 

หรือความคิดเห็น การจัดทําตัวชี้วัด ควรคํานึงถึงลักษณะของขอมูล วิธีการ และเครื่องมือในการ

เก็บรวบรวมเพื่อใหมั่นใจวาจะไดขอมูลที่ตรงประเด็น และเช่ือถือได   
     กลาวโดยสรุป ตัวชี้วัดสามารถแบงชนิดตามรูปแบบขาวสาร-จุดมุงหมาย ในการ

นํามาใชสําหรับการวัดความสําเร็จของแผนกลยุทธนั้นตองมีการกําหนดวัตถุประสงคเชิง

จุดมุงหมายของแผนงานเพื่อนําไปสูการกําหนดผลลัพธและผลผลิตของงาน/โครงการในรูป

ตัวชี้วัดที่ตองมีการวิเคราะหระบบเปนสําคัญ โดยตองมีการกําหนดคาของตัวชี้วัด การเขียน

ตัวช้ีวัด และมีแหลงขอมูลสารสนเทศเพื่อการจัดทําตัวชี้วัด 
 

3. ตัวช้ีวัดผลการดําเนินงานหลัก  
    ตัวช้ีวัดผลการดําเนินงานหลัก  (Key Performance Indicators : KPIs)   ไดมีผูใหความ 

หมายไวดังนี้ 
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      ณรงควิทย แสนทอง (2546 : 26) ไดกลาววา ตัวชี้วัดผลการดําเนินงานหลัก หมายถึง 

ตัวชี้วัดผลงานหลัก อาจจะเปนผลงานหลักในระดับองคกร ผลงานหลักในระดับหนวยงาน หรือ

ผลงานหลักในระดับตําแหนงงานที่มีผลกระทบตอภารกิจหลักของงานนั้นๆ หรือ ตัวชี้วัดผลงานที่

สําคัญของงานนั้นๆ  
      สํานักงาน ก.พ.(ม.ป.ป. : 52)  ไดกลาววา ตัวชี้วัดผลการดําเนินงานหลัก หมายถึง 

ตัวช้ีวัดผลการดําเนินงานที่สําคัญใชวัดความกาวหนาของปจจัยหลักแหงความสําเร็จ 
      พสุ เดชะรินทร (2545 : 3) ไดกลาววา ตัวชี้วัดผลการดําเนินงานหลัก เปน เครื่องมือ

หรือดัชนีที่ใชในการวัดหรือประเมินผลการดําเนินงานในดานตางๆ ขององคกรวาเปนอยางไร  
 กรมสามัญศึกษา (2545 : 89) ไดกลาววา ตัวชี้วัดผลสําเร็จหลัก (Key Performance 
Indicators : KPIs) เปนสิ่งที่บงบอกที่เปนตัวแทนความสําเร็จของผลงานที่ครอบคลุมผลผลิตและ
ผลลัพธแตไมรวมตัวชี้วัดที่เปนกระบวนการและผลกระทบ 
 กระทรวงศึกษาธิการ(2544 : 66) ไดนําเสนอวา ตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานหลัก (Key 
Performance Indicators : KPIs) หมายถึง ดัชนี (Index) หรือพฤติกรรมการปฏิบัติที่สําคัญ (Key) ที่
สามารถวัดได และสามารถแสดงหรือบงช้ี (Indicate) ถึงความสําเร็จของการดําเนินงาน   
            ความสําคัญของ KPIs  

1) บงชี้ความสําเร็จของการปฏิบัติงาน 
2) ชวยจําแนกความสําคัญของผลการปฏิบัติงานวาผลงานใดเปนผลงาน 

หลักของการทํางาน 
3) เปนขอกําหนดที่จะทําใหการวัดและประเมินผลสามารถวัดและประเมิน 

ไดตรงเปาหมาย คือ วัดในสิ่งที่เปนผลการปฏิบัติงานที่แทจริง 
4) บงบอกวิธีการวัดความกาวหนาของการดําเนินงานตามปจจัยหลักแหง 

ความสําเร็จ 
5) บงบอกระดับผลการปฏิบัติงานที่เปนพันธสัญญาการปฏิบัติงานของ 

บุคลากรในหนวยงานและเปนพันธสัญญาที่หนวยงานใหกับผูรับบริการ  
          ลักษณะของ KPIs ที่ดี  

1) สามารถวัดไดและอธิบายผลไดอยางชัดเจน  
2) มีความชัดเจน เจาะจง ไมคลุมเครือ 
3) เท่ียงตรงตลอดเวลา  
4) สามารถสื่อสารใหผูอ่ืนทราบไดอยางชัดเจน เปรียบเทียบกับองคกรอื่นที่ 

มีลักษณะงานเหมือนกันได  
5) สามารถตรวจสอบหาขอมูลได และปองกันการบิดเบือนขอมูลได  
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6) สอดคลองกับวิสัยทัศน และปจจัยหลักความสําเร็จ 
          ประเภทของ KPIs อาจแบงได 6 ประเภท ประกอบดวย  

1) ตัวช้ีวัดประสิทธิภาพ (Efficiency)  
2) ตัวช้ีวัดประสิทธิผล (Effectiveness)  
3) ตัวช้ีวัดความประหยัด (Economy)  
4) ตัวช้ีวัดคุณภาพ (Quality) 
5) ตัวช้ีวัดคุณภาพการบริการ (Service Quality)  
6) ตัวช้ีวัดการปฏิบัติตามกฎหมาย (Compliance)  

          ระดับของ KPIs อาจแบงได 5 ระดับ คือ  
1) ตัวช้ีวัดปจจัยนําเขา (Input)  
2) ตัวช้ีวัดกระบวนการ (Process)  
3) ตัวช้ีวัดผลผลิต (Output)  
4) ตัวช้ีวัดผลลัพธ (Outcome)  
5) ตัวช้ีวัดผลกระทบ (Impact)  

          คาของ KPIs สามารถบงช้ีไดตั้งแตพฤติกรรมการปฏิบัติที่ปรากฏ ซึ่งเปนสิ่งบงช้ี 
ระดับตนจนถึงเลขดัชนี (Index) อยางไรก็ตามตัวชี้วัดที่สามารถวัดได เขาใจงายและเปนที่รูจักของ
บุคคลทั่วไป นิยมใชตัวเลขที่สามารถวัดพฤติกรรมการปฏิบัติได ดังนี้  

1) จํานวน (Number)  
2) สัดสวน (Proportion)  
3) รอยละ (Percentage)  
4) อัตรา (Rate)  
5) อัตราสวน (Ratio)  
6) คาเฉลี่ย (Average หรือ Mean)  
7) คาดัชนี (Index)  

      กลาวโดยสรุป ตัวชี้วัดผลการดําเนินงานหลัก เปนตัวชี้วัดที่เนนสมรรถนะหรือผลงาน

ที่สําคัญ เปนตัวแทนความสําเร็จของผลงานที่ครอบคลุมผลผลิตและผลลัพธ และสามารถบงช้ีถึง

ความสําเร็จของการดําเนินงานโดยมีเกณฑสําหรับตรวจสอบได  
3.1 วิธีการสรางตัวชี้วัดผลการดําเนินงานหลัก  

     พสุ เดชะรินทร (2545 : 50-55)  ไดนําเสนอไววา การจัดทําตัวชี้วัดผลการดําเนินงาน 
หลักจะมีวิธีการดังนี้ 

1)   โดยอาศัยการจัดทําแหลงผลลัพธหลัก (Key Result Areas : KRA)  โดยแหลง 
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ผลลัพธหลัก จะหมายถึง จุด บริเวณ หรือส่ิงที่มีความสําคัญตอความสําเร็จขององคกร ในการ

กําหนดแหลงผลลัพธหลักนั้นผูบริหารองคกรตองตอบคําถามวาอะไรคือส่ิงที่องคกรตองทาํหรอืให

ความสนใจเพื่อท่ีจะทําใหองคกรประสบความสําเร็จ หลังจากที่ไดแหลงผลลัพธหลักแลว การ

กําหนดตัวชี้วัดผลการดําเนินงานหลักจะเปนการพิจารณาวาการดําเนินการขององคกรในแหลง

ผลลัพธหลักแตละดานนั้นเปนอยางไร 
2)    จัดทําโดยแนวทางของการประเมินผลเชิงดุลยภาพ โดยเริ่มตนจากกําหนดวัตถุ 

ประสงคเชิงกลยุทธในแตละมุมมอง แลวตอบคําถามวาตัวชี้วัดที่จะทําใหทราบวาสามารถบรรลุผล

ตามวัตถุประสงคกลยุทธคืออะไร ตามเกณฑของแคปแลน และ นอรตันการประเมินผลเชิงดุลย

ภาพในระดับองคกรควรจะประกอบดวยตัวชี้วัดผลการดําเนินงานหลักระหวาง 20-25 ตัว  
3)    จัดทําโดยอาศัยการจัดทําปจจัยแหงความสําเร็จขององคกร (Critical Success  

Factors)  
4)   จัดทําโดยการถาม-ตอบ ตามแนวคิดนี้ผูบริหารจะมีคําถามที่ตนเองอยากจะ 

ทราบหรือรูเก่ียวกับองคกร และในการตอบคําถามเหลานั้นจะตองสรางตัวชี้วัดข้ึนมาเพื่อตอบ

คําถามเหลานั้น 
5)   มีตัวช้ีวัดอยูแลวทําซ้ําเพ่ือใหไดตัวช้ีวัดที่สะทอนถึงผลงานหลักที่ตองการจริงๆ 

     กระทรวงศึกษาธิการ(2544 : 66-67) ไดนําเสนอวาตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานหลัก  
(KPIs) มีความสัมพันธหรือเช่ือมโยงโดยตรงกับปจจัยหลักความสําเร็จ (CSFs) โดยที่ KPIs ชวยให
ทราบวา จะวัดความกาวหนาของการปฏิบัติตาม CSFs ไดอยางไร  โดยไดนําเสนอวา ปจจัยหลัก
ความสําเร็จ (Critical Success Factor : CSFs) หมายถึง ส่ิงที่ตองทําเพ่ือใหประสบความสําเร็จ หรือ
เปนสิ่งที่องคกรตองดําเนินการเพื่อใหบรรลุวิสัยทัศน และเปนตัวแปรสําคัญที่จะชวยใหการ

ปฏิบัติงานประสบความสําเร็จ    
         ความสําคัญของ CSFs ที่มีตอการบริหารและการประเมินผลเชิงกลยุทธ ดังนี้ 

1)   CSFs เปนสิ่งที่จะตองดําเนินการหรือขอกําหนดที่ตองดําเนินการเพื่อใหงาน 
สําเร็จหรือบรรลุวิสัยทัศน 

2)   CSFs เปนขอกําหนดเกี่ยวกับงานที่จําเปนที่ตองปฏิบัติที่จะนําไปสู 
ประสิทธิภาพการดําเนินงานของหนวยงาน 

3)   CSFs ชวยสรางความมั่นใจใหหนวยงานหรือบุคลากรในหนวยงานวางานที่ 
ตนทําอยูเปนงานที่จะชวยใหบรรลุวิสัยทัศนของหนวยงาน 

4)   CSFs เปนองคประกอบสําคัญของปจจัยแวดลอมในการวิเคราะห SWOT  
ของหนวยงาน  

5)   CSFs เปนพื้นฐานการกําหนดตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานหลัก (KPIs) ที่จะ 
นําไปสูประสิทธิภาพการประเมินผลการปฏิบัติงานของหนวยงาน 
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6)   CSFs เปนหลักประกันความสําเร็จในการปฏิบัติงานของหนวยงาน  
               ลักษณะของ  CSFs ที่ดี มีดังนี้  

1) มีความสัมพันธกับผลสัมฤทธิ์ คือ ผลผลิตและผลลัพธ (Output และ 
Outcome) ไมเนนปจจัย (Input)  

2) มีความเชื่อมโยงกับวิสัยทัศน พันธกิจ และ/หรือวัตถุประสงคของ 
หนวยงาน  

3) มีความจําเพาะเจาะจงและเขาใจงาย  
4) ไดรับการยอมรับจากผูบริหารและผูเก่ียวของ 
5) อยูภายใตการควบคุม หรือ อิทธิพลขององคกร หรือ หนวยงาน  

     แนวทางการกําหนด CSFs สามารถดําเนินการได 3 วิธี คือ  
 1)    การกําหนด CSFs ของหนวยงานโดยการหาฉันทามติ (Consensus) ของกลุม 

ซึ่งอาจดําเนินการตามวิธีการขอใดขอหนึ่งดังนี้  
    1.1) ประชุมปฏิบัติการกําหนด CSFs รวมกันเพื่อใหบุคลากรทุกคนใน

หนวยงานมีสวนรวมในการกําหนด หาฉันทามติรวมกันแบบเผชิญหนา โดยหัวหนาหนวยงานรวม

ประชุมปฏิบัติการดวย  
   1.2)  ตั้งคณะทํางานยกราง CSFs แลวนําเสนอที่ประชุมใหความเห็นชอบ การ

นําเสนอเปดโอกาสใหบุคลากรทุกคนไดรวมอภิปรายแสดงความคิดเห็นแลวหาขอยุติรวมกัน เปน

การหาฉันทามติแบบเผชิญหนา  
  1.3)  ตั้งคณะทํางานยกราง CSFs แลวหาฉันทามติรวมกัน โดยการจัดสงราง 

CSFs ใหบุคลากรในหนวยงาน รวมทั้งผูบริหารใหความเห็นชอบโดยการสอบถามความคิดเห็น

โดยใชแบบสอบถามแลวทําการวิเคราะหทางสถิติเพ่ือหา CSFs ที่เปนมติรวม หรือหาฉันทามติโดย

วิธีทางสถิติ ไมตองเผชิญหนา  
 2)  การกําหนด CSFs โดยการวิจัย  โดยวิธีการวิเคราะหปจจัย (Factor Analysis) ซึ่ง
สามารถกระทําไดทั้งการวิเคราะห CSFs ที่เปนตัวแปรตน และวิเคราะหตัวแปรตามซึ่งเปนผลของ

การดําเนินงาน และถาตองการใหมั่นใจยิ่งข้ึนวาเปน CSFs ที่แทจริงและมีน้ําหนักพอหรือไมก็

สามารถวิเคราะหตอไปอีกวา CSFs สงผลตอความสําเร็จจริงหรือไม โดยการวิเคราะหพหุ 

(Multiple Regression) เพ่ิมเติมไดอีก 

 3)  การกําหนด CSFs โดยการผสานวิธี เปนการกําหนด CSFs หลายๆ วิธีรวมกัน

ใหมั่นใจยิ่งข้ึนวาเปน CSFs ของการปฏิบัติงานที่แทจริง โดยทั่วไปนิยมหา CSFs โดยการวิเคราะห
ปจจัยกอนแลวนําเสนอใหที่ประชุมบุคลากรและผูบริหารใหความเห็นชอบอีกครั้ง วิธีการนี้

นอกจากจะไดฉันทามติรวมกันแลว CSFs ที่ไดยังสงผลจริงและนาเช่ือถือมากข้ึน  
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     ข้ันตอนการกําหนด CSFs แตกตางกันไปขึ้นอยูกับวิธีการกําหนดแตในที่นี้มี 5 ข้ันตอน 

คือ (1) การระดมสมองกําหนด CSF  (2) การตรวจสอบภาษา (3) การจัดกลุม CSFs (4) การ
ตรวจสอบคุณสมบัติ และ (5) การจัดลําดับความสําคัญของ CSFs  
      แนวทางการกําหนดตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานหลัก (KPIs) โดยทั่วไปสามารถกําหนดได
ตามแนวทางการกําหนด CSFs และอาจดําเนินการควบคูกับการกําหนด CSFs ได ซึ่งอาจ

ดําเนินการได 3 แนวทาง ดังนี้  
 1)   กําหนด KPIs โดยการหาฉันทามติ (Consensus) ของกลุม ทั้งแบบเผชิญหนา 

และแบบไมเผชิญหนา แบบเผชิญหนาดําเนินการโดยการประชุมบุคลากรและผูเก่ียวของระดม

สมองรวมกัน หรืออาจจัดใหมีคณะทํางานยกรางกอนแลวนําเสนอที่ประชุมไดอภิปรายหาขอยุติ

แบบไมเผชิญหนา อาจจัดใหมีคณะทํางานยกรางแลววิจัยหาฉันทามติรวมกันโดยวิธีการทางสถิติ

โดยไมตองเผชิญหนา ซึ่งทั้ง 2 วิธีมีทั้งผลดีและผลเสียที่แตกตางกัน  มีข้ันตอนโดยการหาฉันทามต ิ

5 ข้ันตอน ไดแก (1) การระดมสมองกําหนด KPIs ในแตละ CSF (2) การตรวจสอบความชัดเจน
ของภาษา (3) การตรวจสอบความสัมพันธกับ CSFs (4) การตรวจสอบคุณสมบัติตามเกณฑ KPIs 
และ (5) การจัดลําดับความสําคัญตามลําดับของ CSFs  
 2)   กําหนด KPIs โดยวิธีการวิจัย ทั้งโดยการวิเคราะหปจจัยและการหา Consensus 
ของกลุม สามารถดําเนินการตามขั้นตอนดังนี้  (1) วิเคราะหปจจัยกําหนด CSFs  (2) ยกราง KPIs 
ตาม CSFs (3) วิจัยฉันทามติรวมตรวจสอบ KPIs ตาม CSFs  และ (4) จัดลําดับความสําคัญ KPIs 
ตาม CSFs ควบคูกับการวิจัย  

 3)   กําหนด KPIs โดยการผสานวิธี โดยการตั้งคณะทํางานยกราง วิจัยหา  KPIs 
แลวนําเสนอใหบุคลากรในหนวยงาน ผูบริหารและผูเก่ียวของใหความเห็นชอบ วิธีกําหนด KPIs 
เก่ียวของกับการกําหนด CSFs ฉะนั้นการดําเนินการอาจทําไปพรอมๆ กันได  สามารถดําเนินการ
ในขั้นตอนตอไปนี้ (1) วิเคราะหปจจัยกําหนด CSFs  (2) ยกราง KPIs ตาม CSFs  (3)  วิจัยกําหนด 

KPIs (4) เสนอที่ประชุมขอความเห็นชอบ (5) ปรับปรุง KPIs และ (6) จัดลําดับความสําคัญของ 
KPIs ตาม CSFs ควบคูกับผลการวิจัย  
     ความสัมพันธระหวาง CSFs และ KPIs จะมีความสัมพันธกันอยางเกี่ยวเนื่องใกลชิด 

ในการดําเนินงานของหนวยงานใดๆ ส่ิงท่ีหนวยงานตองทําเพ่ือใหหนวยงานประสบความสําเร็จ 

ถาไมทําความสําเร็จก็จะเกิดขึ้นไมได สิ่งนั้นคือ CSFs สวนสิ่งที่จะบอกวา CSFs นั้นมีความกาวหนา
มุงสูความสําเร็จแลวมากนอยเพียงใด ส่ิงนั้นคือ KPIs  สําหรับ CSFs หนึ่งอาจมี KPIs มากกวา 1 
ตัวได และ KPIs ใดๆ ของการดําเนินงานจะตองมาจาก CSFs ของการดําเนินงานทั้งส้ิน  
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                โปรแกรมการจัดการการจราจรทางอากาศของยุโรป (2001 : 20-21)     ไดนําเสนอรูป 
แบบการปรับปรุงสามระดับ (3-Tier Improvement Model) สําหรับการจัดทําตัวชี้วัดผลการ

ดําเนินงานหลัก ดังแสดงไดในภาพประกอบ 18 
 

 
การปรับปรุงธุรกิจ  (Business Improvement) 

 
(วัตถุประสงคที่ตองการ : Achieve the Objectives) 

ระบบการวัดสมรรถนะ (Performance Measurement System) 
นิยามตัวชี้วัดผลการดําเนินงานหลัก รวบรวมและวิเคราะหขอมูล 

 (Define KPIs, Collect and Analysis Data) 

 
 
 
 
 

ความรูดานเทคโนโลยี (Technological Know-how ) 
   ฐานขอมูล ระบบเครือขายภายใน ระบบปฏิบัติการ ฯลฯ (Database, Intranet, O/S, etc) 
 
ภาพประกอบ 18  รูปแบบการปรับปรุงสามระดับ (โปรแกรมการจัดการการจราจรทางอากาศ 

      ของยุโรป, 2001 : 20) 
 

     ภาพประกอบ 18  สวนลางสุดของรูปแบบคือระบบเทคโนโลยีที่รองรับและกระจาย

ขอมูลไปยังบุคคลที่เก่ียวของ ในสวนกลางเปนการกําหนดตัวชี้วัดผลการดําเนินงานหลัก เก็บ

รวบรวม และวิเคราะหขอมูล สวนบนสุดคือวัตถุประสงคที่ตองการคือการปรับปรุงธุรกิจ อยางไรก็

ตามกระบวนการดังกลาวไมไดหยุดอยูกับที่ ในกระบวนการภายในสําหรับชั้นที่สองหรือช้ันกลาง

จะมีวงจรของการปรับปรุงและพัฒนาตัวชี้วัดอยู แสดงดังภาพประกอบ 19 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพประกอบ 19  วงจรระบบการวัดสมรรถนะ (โปรแกรมการจัดการการจราจรทางอากาศ 

ปรับปรุง ผลผลิต/การบริหาร  กระบวนการ ระบบ 
(Improve Product/Service, Process, System) 

เก็บรวบรวมและวเิคราะหขอมูล 
(Collect and Analyze Data) 

นิยามตัวชี้วัดผลการดําเนินงานหลัก 
(Define KPIs) 

ติดตามการใชงานไดของตัวชี้วัดฯ 
(Monitor KPIs Compliance) 

ทบทวนและปรับตวัชี้วัดฯ 
(Refine the KPIs) 

       ของยุโรป, 2001 : 21) 
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     ภาพประกอบ 19  เปนวงจรระบบการวัดสมรรถนะ โดยภายหลังจากการนิยามและใช

ตัวชี้วัดผลการดําเนินงานหลักไปแลวตองมีการติดตามการใชงานไดของตัวชี้วัดผลการดําเนินงาน

หลัก วาไดมีผลตอการปรับปรุงสมรรถนะของระบบ กระบวนการหรือไม ตลอดจนตองมีการ

ทบทวนและปรับตัวชี้วัดฯ อยางตลอดเวลา  
     กลาวโดยสรุปการสรางตัวชี้วัดผลการดําเนินงานหลัก มีแนวทางหลายๆ แนวทาง อาจ

ใชเพียงแคคําถามคําตอบก็ได แตอยางไรก็ตามเมื่อไดตัวชี้วัดผลการดําเนินงานหลักแลวความ

จําเปนที่จะตองติดตามการใชงานตลอดจนปรับแตงใหมีความเหมาะสมอยางตลอดเวลาเปนสิ่งที่

ตองดําเนินการสําหรับการมุงไปสูการพัฒนาองคกรในที่สุดได 
3.2  เกณฑและความจําเปนของตัวชี้วัดผลการดําเนินงานหลัก  

          พสุ เดชะรินทร (2546 : 114-118)  ไดนําเสนอไววา ในการจัดทําตัวชี้วัดผลการ

ดําเนินงานหลัก มีเกณฑในการทดสอบดังนี้ 
1)   ทดสอบความเปนจริง (The Reality Test) เปนการทดสอบวาตัวชี้วัดที่สราง 

ข้ึนมานั้นสามารถวัดหรือตอบคําถามในสิ่งที่ตองการจะวัดไดหรือไม 
2)   ทดสอบความมีประโยชน (The Usefulness Test) เปนการพิจารณาวาตัวชี้วัดนั้น 

เม่ือวัดแลวกอใหเกิดประโยชนอันใดหรือไม  
3)    ทดสอบความงายในการวัด (The Easy to Measure Test) บางครั้งการวัดที่งาย 

แตอาจจะไมไดส่ิงที่ถูกตองและหลายครั้งยังกอใหเกิดความเบี่ยงเบนในเรื่องของขอมูลและส่ิงที่

ตองการจะวัดดวย  
4)   การทดสอบคาใชจาย (The Cost Test) เปนการพิจารณาตนทุนของตัวชี้วัด  

ตองพิจารณาความคุมหรือไมที่จะจัดเก็บขอมูลตามตัวชี้วัดนั้น 
5)   การทดสอบพฤติกรรม (The Behavior Test) เปนปจจัยพฤติกรรมของบุคลากร 

ภายในองคกรที่เปลี่ยนไปเนื่องจากการนําตัวชี้วัดนั้นมาใช และตองเปนพฤติกรรมที่ตองการของ

องคกรดวย 
    โปรแกรมการจัดการการจราจรทางอากาศของยุโรป (2001 : 7-8)  ไดนําเสนอความ 

จําเปนในการใชงานตัวชี้วัดผลการดําเนินงานหลัก วาตองใหเหตุผลตางๆดังนี้ 
1)   เปนพื้นฐานของการบริหารคุณภาพและระดับการบริการ  (Basis of Quality  

Management and Service Level Management) ตัวชี้วัดผลการดําเนินงานหลักตองสรางความพึง
พอใจใหลูกคา ทําใหสินคาหรือการบริการมีคุณภาพ และยังเปนการยกระดับการบริการของ

องคกร 
2)   ปรับปรุงการควบคุม (Improved Control) ผลงานที่ออกมาตามตัวชี้วัดผลการ 

ดําเนินงานหลักที่เปนจริงและเปนรูปธรรมไดสรางความเชื่อถือได การยอมรับ ตลอดจนสราง

แรงจูงใจใหกับบุคลากรในองคกรทามกลางการแขงขัน 
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3)   ชวยในการวางแผนและทํานาย (Better Planning and Forecasting) ตัวช้ีวัดผล 
การดําเนินงานหลักที่ชัดเจนทําใหการตัดสินใจในเรื่องงบประมาณและการควบคุมกระบวนการใน  

องคกรเร็วข้ึน ลดความเสี่ยง มีการทํานายคาใชจายตางๆลวงหนาไดอยางแมนยํา 
4)   ชวยการจัดสรรทรัพยากร (More Efficient Allocation of Resources) ตัวช้ีวัดผล 

การดําเนินงานหลักทําใหสามารถระบุการผลิตหรือการบริการที่ตองการปรับปรุง ตลอดจนความมี

ประสิทธิภาพของการใชทรัพยากร ทําใหทราบสวนที่จัดไดถูกตองและไมถูกตอง และมีการ

ดําเนินการในสวนใดที่ตองการการตรวจสอบและชวยเหลือ 
5)   เขาใจกระบวนการทางธุรกิจ (Understanding Business Process) ชวยใหผูบริหาร 

กําหนดการปฏิบัติในองคกรและขยายไปไดทุกที่ เนื่องจากรูศักยภาพขององคกรวาอยูในระดับใด 
6)   ปรับปรุงคุณภาพและผลิตภาพ (Improved Quality and Productivity) เปนการ 

ปรับปรุงจากระดับลางโดยการลดคาใชจายและผลิตภาพตลอดจนประสิทธิผล 
7)   เทียบเคียงสมรรถนะ (Benchmarking) สามารถนําผลของตัวชี้วัดผลการ 

ดําเนินงานหลักไปทําการเทียบเคียงสมรรถนะกับองคกรภายนอกได 
8)   มีความชัดเจนในความรับผิดชอบและวัตถุประสงค (Clear Responsibilities and  

Objectives)   ตัวชี้วัดผลการดําเนินงานหลักท่ีดีจะตองระบุผูรับผิดชอบในปญหาหรือผลที่เกิดข้ึน 

ทําใหเกิดผลดี 3 ประการ ไดแก (1) ทุกคนรับรูวาจะไดรับอะไรเมื่อประสบความสําเร็จ (2)  ทุกคน
ตางรูดวยตนเองวาตองทําอยางไรใหดีที่ สุด และ(3) ทุกคนเริ่มมีความรับผิดรับชอบได 

(Accountability) และไมสรางปญหาระหวางกัน 
9)   ชวยในการปรับกลยุทธกับวัตถุประสงค (Strategic Alignment of Objectives)     

ตัวชี้วัดผลการดําเนินงานหลักทําใหองคกรปรับกลยุทธใหเขากับแผนกลยุทธ ทําใหไดรับขอมูล

ยอนกลับเพื่อนําไปวางแผนตอไป 
10)  ชวยความเปนอิสระในการมอบหมายงาน (The Freedom to Delegate)  

ผูบริหารมักจะไมเต็มใจในการมอบหมายงานใหเนื่องจากกลัววาบางอยางอาจจะไมสามารถที่จะ

ควบคุมได แตหากมีตัวช้ีวัดผลการดําเนินงานหลักท่ีดีแลวผูบริหารเพียงแตติดตามผลจากตัวชี้วัด

ผลการดําเนินงานหลักความหวาดกลัวตอความผิดพลาดตางๆ ก็จะหมดไป 
    พสุ เดชะรินทร (2545 : 66-74)  ไดนําเสนอไววา การจัดทําตัวชี้วัดผลการดําเนินงาน 

หลัก มีลักษณะที่ดีและเกณฑในการทดสอบดังนี้ 
     ลักษณะตัวชี้วัดผลการดําเนินงานหลักที่ดี (Characteristic of a good Key Performance  

Indicator)  
 1)  มีความสอดคลองกับวิสัยทัศน ภารกิจ และกลยุทธขององคกร 
 2)  แสดงถึงส่ิงที่มีความสําคัญเทานั้น  
 3)  ประกอบดวยตัวชี้วัดทั้งที่เปนดานการเงินและไมใชดานการเงิน 
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 4)  ประกอบดวยตัวชี้วัดที่เปนเหตุ (Leading Indicators)    และตัวชี้วัดที่เปนผล 

(Lagging  Indicators) 
 5)  ตัวช้ีวัดที่สรางข้ึนมาจะตองมีบุคคลหรือหนวยงานที่รับผิดชอบทุกตัว 
 6)  ตองเปนตัวชี้วัดที่องคกรสามารถควบคุมไดอยางนอยรอยละ 80     
 7)  เปนตัวชี้วัดที่วัดไดและเปนที่เขาใจไดของบุคคลทั่วไป 
 8)  ชวยใหผูบริหารและพนักงานสามารถติดตามการเปลี่ยนแปลงตางๆ ไดดี เชน 

แสดงเปนสีเขียว เหลือง และแดง ทําใหทราบวาการดําเนินงานของตนเอง หนวยงาน หรือองคกร

เปนอยางไร 
 9)   ตองไมกอใหเกิดความขัดแยงภายในองคกร 
 10)  กําหนดเปนขอบังคับใหชัดเจนสําหรับแตละบุคคล ตลอดจนตองมีตัวชี้วัดที่

แสดงถึงการสนับสนุนของหนวยงานเพื่อปองกันการมุงเนนที่ตัวช้ีวัดของตนเองมากเกินไป 
    ในการจัดทําตัวชี้วัดผลการดําเนินงานหลักนั้นเมื่อไดตัวช้ีวัดมาแลวจะตองทําขอมูลที่ 

เปนรายละเอียดของตัวชี้วัดแตละตัว (Measurement Template)  โดยมีรายละเอียดดังนี้ 
 1)  ช่ือของตัวชี้วัด (Name of KPI) 
 2)  ความหมายของตัวชี้วัด (Definition of KPI) โดยการกําหนดความชัดเจนในเรื่อง
ความหมายของตัวชี้วัด เนื่องจากจะทําใหผูที่เก่ียวของทุกฝายไดทําความเขาใจรวมกันใน

ความหมายของตัวชี้วัด และในบางครั้งตัวชี้วัดเดียวกัน แตฝายแตละฝายยังเขาใจในความหมาย

ไมเหมือนกัน 
 3)  วัตถุประสงคของตัวชี้วัด (Objective of KPI) เปนการวิเคราะหวาตัวชี้วัดแตละ
ตัวจัดทําข้ึนมาโดยวัตถุประสงคที่จะวัดหรือประเมินอะไร 
 4)  สูตรในการคํานวณตัวชี้วัด (Formula of KPI) เปนการใหรายละเอียดสูตรในการ
คํานวณตัวชี้วัด 
 5)  บุคคลหรือหนวยงานที่รับผิดชอบตอตัวชี้วัด (Name of KPI Owner) แสดงถึงผูที่
มีหนาที่ที่จะตองรับผิดชอบโดยตรงตอตัวชี้วัดแตละตัวซึ่งอาจจะมีมากกวา 1 ตัวก็ได 
 6)  บุคคลหรือหนวยงานที่จะตองสนับสนุนตอการบรรลุตัวชี้วัด (Name of KPI 
Supporter) นอกเหนือจากบุคคลหรือหนวยงานที่ตองรับผิดชอบตอตัวชี้วัดแตละตัวแลว อาจจะมี
บุคคลหรือหนวยงานที่สนับสนุนในการที่จะทํางานเพื่อบรรลุเปาหมายของตัวชี้วัดแตละตัว 
 7)  ความถี่ในการเก็บขอมูลของตัวชี้วัด (Update Frequency) เนื่องจากการเก็บ
ขอมูลของตัวชี้วัดแตละตัวอาจจะมีระยะเวลาไมเทากัน ตัวชี้วัดบางตัวอาจจะตองเก็บขอมูลเปนวัน 

สัปดาห เดือน ไตรมาส หรือ ป ซึ่งข้ึนอยูกับลักษณะของตัวชี้วัดและขอมูล ทําใหจําเปนตองระบุลง

ไปใหชัดเจนถึงความถี่ในการเก็บขอมูล 
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 8)  ความพรอมของขอมูล (Availability of Data) โดยปกติไมใชขอมูลของตัวชี้วัด
ทุกตัวจะมีอยูพรอมเหมือนกันหมด เชน มีอยูพรอมแลวสามารถนํามาใชไดทันที หรือ คาดวามี

ขอมูลอยูเพียงแตตองมีการจัดเก็บหรือคนหาใหได  หรือ ยังไมมีขอมูลในปจจุบันและไมทราบถึง

วิธีการจัดเก็บขอมูล  
 9)  แหลงขอมูล (Data Source) สามารถหาไดจากที่ใด 
 10) ระยะเวลาของรอบระยะเวลาการนําเสนอตัวชี้วัด (Periodicity of KPI 
Presentation i.e. annually, semi-annually, monthly, bi-monthly, daily, year to date)ในการจัดทํา
ตัวชี้วัดนั้นจะตองมีการนําเสนอตัวชี้วัดดวย แตจะตองพิจารณาดวยวาตัวชี้วัดแตละตัวจะมีการ

นําเสนอโดยอาศัยรอบระยะเวลาอยางไร เชน ตัวชี้วัดบางตัวอาจจะนําเสนอขอมูลในลักษณะ

รายวัน รายสัปดาห รายเดือน รายไตรมาส หรือรายป 
11)  หนวยที่ใชในการวัด เชน รอยละ บาท เหรียญ ช้ิน น้ําหนัก เปนตน (Unit of 

Measure i.e. %, $, etc.) 
12)   ผูรับผิดชอบในการบรรลุเปาหมาย (Target Meeting Responsibility)  
13)   ผูที่รับผิดชอบในการกําหนดเปาหมาย (Target Setting Responsibility) ซึ่งสวน

ใหญมักจะเปนผูบังคับบัญชาของผูที่รับผิดชอบในการบรรลุเปาหมาย สาเหตุที่ตองมีการแยก

หนาที่ออกไวชัดเจน เนื่องจากถาผูรับผิดชอบในการกําหนดเปาหมายและผูที่รับผิดชอบในการ

บรรลุเปาหมายเปนคนๆเดียวกันก็อาจจะเกิดปญหาในเรื่องความเหมาะสมของเปาหมายได 
14)  ขอมูลของตัวชี้วัดนั้นในรอบ 3 ปที่ผานมา (Baseline Data 3 Years) การกําหนด

ขอมูลของตัวชี้วัดในอดีตจะทําใหการกําหนดเปาหมายเปนไปดวยความสะดวกขึ้น 
15)   เปาหมายที่ตองการบรรลุ 3 ปลวงหนา (Target 3 years) 
16) ตัวชี้วัดจะเปนสีเขียว เมื่อ (This KPI will be green when) โดยปกติในการ

กําหนดตัวชี้วัดจะตองมีการกําหนดชวงของการเปนสีตางๆ ไวดวย ซึ่งสีสวนใหญจะประกอบดวย 

สีเขียว (แสดงวาผลการดําเนินงานบรรลุเปาหมายที่กําหนดไว) สีเหลือง (แสดงวาผลการ

ดําเนินงานอยูในเกณฑที่นาเปนหวง) และสีแดง (แสดงวาผลการดําเนินงานอยูในเกณฑอันตราย) 

ดังนั้นจึงตองกําหนดดวยวาตัวชี้วัดแตละตัวจะเปนสีเขียวเมื่อไหร ซึ่งโดยปกติจะมีทางเปนไปไดอยู 

3 ประการไดแก 
16.1) เขียวเมื่อสูงกวาเปาหมาย (Actual met above plan) เชนยอดขายของ 

บริษัทจะเปนสีเขียวเมื่อสูงกวาเปาที่กําหนดไว 
16.2) เขียวเมื่อต่ํากวาเปาหมาย (Actual met below plan) เชน ตนทุนของ 

บริษัทจะเปนสีเขียวเมื่อต่ํากวาเปาที่กําหนดไว 
16.3) เขียวเมื่ออยูระหวางกลาง (Actual met between plan)  เชน จํานวน 

บุคลากรในบริษัทตองมีจํานวนที่เหมาะสมไมมากหรือนอยเกินไป 
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17)   ชวงระยะไหนที่ตัวชี้วัดจะเปนสี แดง เหลือง เขียว (Where will the indicators 
be red /yellow/green) นอกเหนือจะกําหนดชวงที่ตัวชี้วัดเปนสีเขียวแลว ยังตองกําหนดชวงระยะ
ตางๆ ที่ผลของตัวชี้วัดนั้นเปนสีเขียว เหลือง และแดง ดวย เชน ถาตัวชี้วัด คือ อัตราการเติบโต

ของยอดขายเทียบกับปที่ผานมา โดยมีเปาหมายที่ 10 %  ตัวชี้วัดจะเปนเขียวเมื่ออัตราการเพิ่มขึ้น
ของยอดขายสูงกวา 10% เปนสีเหลืองเมื่ออัตราการเติบโตเทากับ 10% และเปนสีแดงเมื่ออัตรา
การเติบโตต่ํากวา 10 % เปนตน 

18)   ผูรับผิดชอบดานขอมูล (Data Maintenance) เปนการกําหนดผูที่รับผิดชอบใน
การจัดหา จัดเก็บ และทําใหขอมูลของตัวชี้วัดนั้นๆ มีความทันสมัยอยูตลอดเวลา 

ตัวอยางรายละเอียดของตัวชี้วัดแตละตัว แสดงดังตาราง 11 
 

ตาราง 11  รายละเอียดของตัวชี้วัดแตละตัวของตัวชี้วัดจํานวนสินคาใหมที่พัฒนา  
                  (พสุ เดชะรินทร. 2545 : 104) 
 

ประเด็นที่ตองพิจารณา รายละเอียดของตัวช้ีวัด 
ช่ือของตัวชี้วัด จํานวนสินคาใหมที่พัฒนา 

ความหมายของตัวชี้วัด จํานวนของสินคาใหมที่มีการพัฒนาข้ึน โดย

สินคาใหมนี้หมายถึงสินคาที่ตองมีการเปลี่ยน 

Bar-Code โดยจะตองเปนสินคาใหมที่ออกมา

ภายใน 1 ป 
วัตถุประสงคของตัวชี้วัด เพ่ือประเมินความสามารถขององคกรในดาน

การพัฒนาสินคาใหม 

สูตรในการคํานวณ จํานวนสินคาใหมที่มีการพัฒนาข้ึนมาในรอบ

ระยะเวลา 1 ป 
ประเด็นทีต่องพิจารณา รายละเอียดของตัวชี้วัด 
ผูรับผิดชอบ สวนวิจัยและการพัฒนา 

ผูที่สนับสนุน สวนการตลาดและสวนโรงงาน 

ความถี่ในการเก็บขอมูล ปละ 1 ครั้ง 
ความพรอมของขอมูล พรอม 

แหลงของขอมูล จากขอมูลของสวนวิจัยและพัฒนา 

รอบระยะเวลาการนําเสนอตวัชี้วัด ตอป 

หนวยที่ใชในการวัด จํานวนชิ้น 

ผูที่รับผิดชอบในการบรรลุเปาหมาย สวนวิจัยและพัฒนา 
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ตาราง 11  รายละเอียดของตัวชี้วัดแตละตัวของตัวชี้วัดจํานวนสินคาใหมที่พัฒนา  
                   (พสุ เดชะรินทร. 2545 : 104) (ตอ) 
 

ผูที่รับผิดชอบในการกําหนดเปาหมาย ผูอํานวยการฝายบริหารทั่วไป 

ขอมูลในรอบ 3 ป ป 2541 จํานวน 8 ช้ิน ป 2545 จํานวน 10 ช้ิน 
ป 2546 จํานวน 12 ช้ิน 

ตัวช้ีวัดจะเปนสีเขียวเมื่อ มากกวาเปาหมายที่ตั้งไว 

สวนของขอมูลจะเปนสีเขียว เหลือง แดง จะเปนแดงเมื่อต่ํากวา 7 ช้ิน 
จะเปนเหลืองเมื่อได 7-8 ช้ิน 
จะเปนเขียวเมื่อมากกวา 8 ช้ิน 

ผูที่รับผิดชอบดานขอมูล สวนวิจัยและพัฒนา 

 
ปจจัยสนับสนุนการใชงานการประเมินผลเชิงดุลยภาพ 
 
      ในการนํารูปแบบการบริหารเชิงกลยุทธโดยใชการประเมินผลเชิงดุลยภาพไปใชงาน

ใหไดผลนั้นไดมีการนําเสนอแนวคิดและแนวทางการปฏิบัติตางๆ ดังนี้ 
      พสุ เดชะรินทร (2545 : 79-81) ไดนําเสนอขอควรระวังและขอคิดในการนําการ
ประเมินผลเชิงดุลยภาพดังนี้ 
 1)  ผูบริหารระดับสูงตองใหการสนับสนุนอยางเต็มที่ เนื่องจากการจัดทําระบบการ
ประเมินผลเชิงดุลยภาพและตัวชี้วัดจะกอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงอยางมากในองคกร 
 2) ทุกคนภายในองคกรจะตองมีสวนรับรูและใหการสนับสนุนในการนําระบบการ
ประเมินมาใช ไมใชเพียงเฉพาะฝายใดฝายหนึ่งเทานั้นที่ตองรับผิดชอบ   
 3) เมื่อเร่ิมนํามาใชตองรีบทําใหเห็นผลในระดับหนึ่งโดยเร็ว เนื่องจากหากไมเห็น
ผลในระดับหนึ่งในระยะเวลาอันใกลยอมจะสงผลตอขวัญและกําลังใจของพนักงาน 
 4) ตองระวังอยาใหการประเมินผลเชิงดุลยภาพกลายเปนเครื่องมือในการจับผิด

พนักงาน ลดเงินเดือน หรือใหพนักงานออก 
 5) ตองระวังไมใหเปนเพียงโครงการที่มีกําหนดระยะเวลา เนื่องจากในการใชงาน
การประเมินผลเชิงดุลยภาพจะเปนการทําอยางตอเนื่องตลอดเวลาไมมีส้ินสุดและตองปรับเปลี่ยน

เพ่ือใหมีความเหมาะสมกับสถานการณที่เปล่ียนไป 
 6) ตองระวังไมใหการจัดทําตัวชี้วัดและเปาหมายมีความงายหรือยากเกินไป 
 7) ตองมีการสื่อสารและทําความเขาใจกับพนักงานเพื่อลดการตอตานหรือสงสัย 
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 8)  หากจะนําระบบการประเมินผลเชิงดุลยภาพไปผูกกับระบบการจายคาตอบแทน
ขององคกร ไมควรจะเรงรีบทําขอใหรอระบบใหนิ่งกอนทั้งในดานตัวชี้วัด เปาหมายหรือขอมูลท่ีใส

เขาไป 
 9) ในการกําหนดคาน้ําหนักความสําคัญใสเขาไปในวัตถุประสงคหรือตัวชี้วัดเพื่อ

จัดลําดับความสําคัญของปจจัยแตละตัวจะตองระลึกเสมอวาคาน้ําหนักความสําคัญเปนเพียง

เครื่องมือที่ชวยในการสื่อสารใหทุกคนเห็นความสําคัญของปจจัยแตละตัวเทานั้น ถาองคกร

เสียเวลากับคาน้ําหนักมากไปอาจทําใหเกิดการผิดเพี้ยนจากวัตถุประสงคที่ตองการได 
 10) ผูบริหารและผูที่เก่ียวของตองระลึกไววาส่ิงที่กําลังทําเปนเพียงสมมติฐาน 

(Assumption) เทานั้น ทุกส่ิงสามารถเปลี่ยนแปลงและแกไขไดตลอดเวลา 
 11) การมีตัวอยางหรือตัวชี้วัดที่ไดมีการจัดทําไวแลวจะเปนประโยชนทําให

ประหยัดเวลาในการจัดทําได 
     สิทธิศักดิ์ พฤกษปติกุล (2546 :  99-101)  ไดนําเสนอสิ่งที่จําเปนตอการนําระบบการ
ประเมินผลเชิงดุลยภาพไปใชงาน ดังนี้ 

1) ผูบริหารระดับสูงตองมีความมุงมั่นและทําใหผูใตบังคับบัญชาเห็นเปนตัวอยาง 
วาเอาจริงเอาจังกับการดําเนินกิจกรรมเชิงกลยุทธที่กําหนดไว 

2) ผูบริหารตองปรับเปลี่ยนวิธีการติดตามลูกนองในการปฏิบัติงานมาเปนติดตาม 
ตัวช้ีวัดที่กําหนดอยางสม่ําเสมอและเอาจริงเอาจัง 

3) ผูบริหารตองเปลี่ยนวิธีการในการอานรายงานโดยตองตามตัวช้ีวัดทุกตัวของผู 
ใตบังคับบัญชา เพราะหากมีการนําไปผูกกับระบบผลตอบแทนหรือรางวัล รายงานที่ไดจะมีผลตอ

ผูบริหารและผูใตบังคับบัญชามากขึ้น 
4) ผูบริหารตองปรับเปลี่ยนรูปแบบการประชุม มาเนนที่การพิจารณาผลงานและ  

ปญหาอุปสรรคที่ตองการแกปญหาหรือสนับสนุนมากเปนพิเศษ  
5) ตัวพนักงานตองปรับตัวใหเขากับระบบการประเมินผลงานแบบใหม 

     อัจฉรา จันทรฉาย (2547 : 112) ไดสรุปความสําเร็จในการจัดทํา BSC ดังนี้  
1) เม่ือองคกรมีการกําหนดวิสัยทัศน กลยุทธแลว    จําเปนตองแปลงกลยุทธไปสู 

ภาคปฏิบัติโดยการจัดทําแผนที่ทางกลยุทธ และจัดทําการประเมินผลเชิงดุลยภาพโดยแบงกรอบ

กลุม 4 มิติ ไดแก มุมมองดานการเงิน ดานลูกคา ดานกระบวนการบริหารภายใน และดานเรียนรู

และเติบโต  
2) เช่ือมโยงการวัดผลระดับองคกรกับหนวยงาน ซึ่งในองคกรอาจแบงตามหนวย 

ธุรกิจที่มีหนวยกิจกรรมหลัก และหนวยสนับสนุน บัญชี จัดซื้อ ตองมีการทําความตกลงในการ

ใหบริการ และเช่ือมโยงฝายตางๆ ขององคกรเพ่ือใหเกิดพลังรวม (Synergy)  
3) ตองใหกลยุทธ และการประเมินผลเชิงดุลยภาพ เปนหนาที่ของทุกๆ คน และ 
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ทุกๆ หนาที่งาน ตองมีการสื่อสารใหความรู และมีระบบการใหรางวัลตามผลงาน  
4) ทําใหกลยุทธและการวัดเปนงานที่ตอเนื่อง    โดยองคกรมีการกําหนดกลยุทธ  

ตัวช้ีวัด และงบประมาณ เม่ือดําเนินการก็มีการรายงานผล เพ่ือวิเคราะห เพ่ือตรวจสอบความเปน

เหตุและผลจากกลยุทธที่วางไว  
5) การเปลี่ยนแปลงพัฒนาองคกรโดยผานความเปนผูนํา โดยสรางทัศนคติ   และ 

บรรยากาศในการเปลี่ยนแปลง โดยเขาสูระบบบริหารเชิงกลยุทธ การนํากลยุทธไปปฏิบัติและการ

ติดตามประเมินกลยุทธ โดยมีระบบธรรมาภิบาลที่ดีในองคกร 
     วีระเดช เช้ือนาม(2547 : 124)   ไดนําเสนอปญหาการประเมินผลเชิงดุลยภาพในภาค 

ปฏิบัติดังนี้  
1) คณะทํางานยังไมสามารถกําหนดตัวชี้วัดได  และมีความเขาใจวาตัวชี้วัดนั้น คือ  

หลักฐานรองรอย หรือเอกสาร 
       2)    การกําหนดตัวชี้วัดบางตัวคอนขางจะวัดยากเปนนามธรรม รวมทั้งมุมมองของ 

ทีมงานที่ความเขาใจเกี่ยวกับตัวชี้วัดไมตรงกัน เชน ความมีคุณธรรมจริยธรรมของนักเรียน 

พฤติกรรมการสอนที่เนนนักเรียนเปนสําคัญ เปนตน  
           3)   การเขียนแผนที่กลยุทธ พบวา ในบางครั้ง มุมมองแตละมุมมอง มีความคลาย 

คลึงกัน ผูจัดทําไมสามารถตัดสินใจวาจะอยูในมุมมองใด เชน การพัฒนาครู ควรอยูในมุมมอง

การเรียนรูและการเจริญเติบโต หรือกระบวนการภายใน เปนตน นอกจากนี้เราสามารถเชื่อมโยง

ขามมุมมองได แตผูจัดทําไมเขาใจและคิดวาตองเช่ือมโยงตามลําดับเทานั้น ทําใหไมสามารถ

อธิบายเชิงเหตุผลระหวางมุมมองได  
       4)   บางครั้งกลยุทธที่สําคัญมีความจําเปนเรงดวนตองปฏิบัติ มิเชนนั้นจะเกิดความ 

เสียหายได แตไมสามารถนําไปสูการปฏิบัติทันทีทันใดไดเพราะติดขัดระเบียบ เชน การจัด

อัตรากําลังใหเพียงพอเพื่อแกปญหาครูขาดแคลน หรือ การลงทุนเพ่ือพัฒนาอาคารสถานที่     

เปนตน เพราะการแกปญหาเหลานี้เปนการแกปญหาที่ตองอาศัยงบประมาณจากทางราชการเปน

สวนใหญ  ซึ่งมีงบประมาณคอนขางนอยแตมีระเบียบขั้นตอนในการปฏิบัติมาก ทําใหการ

ประเมินผลเชิงดุลยภาพอาจไมมีคามากนักในสายตาผูปฏิบัติ  
     บอรเน และ บอรเน (2549 : 118-120)  ไดนําเสนอหลักการสําคัญ 10 ประการของการ

ประเมินผลเชิงดุลยภาพดังนี้  
1)   เครื่องมือวัดประสิทธิภาพทางการเงินอยางเดียว   ไมเพียงพอตอการบริหาร 

จัดการองคกรอยางแนนอน จําเปนตองอาศัยตัวชี้วัดตางๆ ที่มีอยูในการประเมินผลเชิงดุลยภาพ 
2)  การประเมินผลเชิงดุลยภาพมี 4 มุมมอง ไดแก มุมมองดานการเงิน มุมมอง 
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ดานลูกคา มุมมองดานกระบวนการภายใน และมุมมองดานนวัตกรรมและการฝกอบรม ซึ่ง

สําหรับองคกรโดยทั่วไปแลวถือวามุมมองทั้งส่ีดังกลาวมีความครอบคลุมพอสมควรตอการ

นํามาใชวัดประสิทธิภาพองคกร  
3)  วิธีการทําใหตัวช้ีวัดมีดุลยภาพ คือ การพยายามรักษาสมดุลระหวาง ตัวช้ีวัดที่ 

เก่ียวของกับการเงินและตัวชี้วัดที่ไมเก่ียวของกับการเงิน ตัวชี้วัดที่มีผลตอประสิทธิภาพภายในกับ

ตัวชี้วัดที่มีผลตอภายนอก ตัวชี้วัดตัวขับเคลื่อนประสิทธิภาพกับตัวชี้วัดที่วัดผลลัพธที่ไดจาก

ประสิทธิภาพ ตัวช้ีวัดที่บงบอกความสําเร็จในอดีตกับตัวชี้วัดที่สามารถทํานายอนาคต 
4)  ข้ันตอนที่ใชในการพัฒนาตัวชี้วัดมีความสําคัญไมยิ่งหยอนไปกวาตัวชี้วัดเองซึ่ง 

ข้ันตอนดังกลาวจะเปนการพัฒนาความเขาใจในกลยุทธธุรกิจ รวมทั้งเปนการสรางการยอมรับใน

การนําไปใชงานและการนําหลักการของการประเมินผลเชิงดุลยภาพไปปฏิบัติอยางจริงจัง  
5)  ในข้ันตอนการพัฒนาการประเมินผลเชิงดุลยภาพ ควรพยายามขอความรวมมือ 

จากฝายบริหารระดับสูงใหมีการอธิบายถึงวัตถุประสงคของตัวชี้วัด  และควรใหเขาเห็นชอบกับ

ตัวชี้วัดตางๆ ซึ่งข้ันตอนนี้คงไมสามารถทําแทนกันได และถาหากวาฝายบริหารไมเต็มใจรวมดวย 

อยาฝนทําจะดีกวา เพราะโอกาสที่จะสําเร็จคงมีนอยมาก  
6)  ควรวัดประสิทธิภาพในสิ่งที่สําคัญ     พัฒนาตัวชี้วัดขึ้นมาดวยการยึดตามแผน 

กลยุทธ และมุงเนนไปที่ปจจัยเปนเรื่องจําเปนตอการที่จะเอื้อตอความสําเร็จของกลยุทธดังกลาว  
7)   ใหเวลาตอการออกแบบตัวชี้วัดอยางเพียงพอ    เพ่ือใหสามารถรองรับกับแผน    

กลยุทธและสรางพฤติกรรมที่ถูกตองได  
8)   พยายามจัดการใหตัวชี้วัดสอดประสานกันไดอยางลงตัว ไมวาจะเปนการนําไป 

พิจารณา วิเคราะห หรือ นําไปปฏิบัติก็ตาม 
9)   นําเสนอหรือติดแสดงตัวชี้วัดตางๆ รอบบริเวณองคกรของคุณเพ่ือที่ทุกคนจะ 

ไดเห็นวากําลังเกิดอะไรขึ้นกับธุรกิจบาง 
10)  ยืนกรานจนกวาจะบรรลุผล   การประเมินผลเชิงดุลยภาพไมสามารถนําความ 

สําเร็จมาใหไดเพียงชั่วเวลาขามคืน แตในระยะยาวแลวจะมีประโยชนตอธุรกิจอยางมหาศาล 
       Paul (n.d.) ไดนําเสนอ 10 ประเด็นสําคัญในการนําการประเมินผลเชิงดุลยภาพไปใช

งาน ดังนี้  
1) ไมควรเชื่อมโยงไปกับระบบการบริหาร  เชน  ระบบงบประมาณ   และคาตอบ 

แทนตางๆ เร็วเกินไป 
2) ตองมีความเชื่อมโยงจากทุกระดับ  ตั้งแตระดับบนสุดมาจนถึงระดับปฏิบัติการ 

ลางสุด 
3) ใหมีการสรางความรูความเขาใจในคําศัพทที่ใชใหถูกตองและตรงกัน  
4) ตองมีการสรางตัวชี้วัดที่ใหมและจําเปนตอการนํากลยุทธไปปฏิบัติ 
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5) การปฏิบัติทางการบริหารตองมีความตอเนื่องและปฏิบัติจริง 
6) เวลาที่ใชตองเหมาะสมทั้งในระยะสั้นและระยะยาว โดยคํานึงถึงความสําเร็จที่ 

ตองการ  
7) ตองมีวัตถุประสงคที่ชัดเจนวาจะนําการประเมินผลเชิงดุลยภาพมาใชงานเพื่อ 

อะไร  
8) ตองมีการจัดทํากลยุทธซึ่งเปนแกนหลักและเปนสิ่งที่จะมีผลตอการจัดกิจกรรม  

การตัดสินใจในระดับตางๆ  
9) จัดใหมีการฝกอบรมอยางจริงจังและสามารถนําไปสูการปฏิบัติได  
10)  การสนับสนุนจากฝายบริหาร  

สํานักงาน กพ. (ม.ป.ป. : 44-45) ไดนําเสนอปจจัยที่มีผลตอความสําเร็จของการ 
พัฒนาระบบการบริหารมุงผลสัมฤทธิ์ใหกลายเปนวัฒนธรรมองคกรมีหลายประการ และไดมีการ

นําเสนอปจจัยที่มีความสําคัญตอความสําเร็จ ดังตอไปนี้  
1) การสนับสนุนและการมีสวนรวมของผูบริหารระดับสูง 
2) การสื่อสารที่มีประสิทธิผล  
3) ความมั่นใจของเจาหนาที่วาทุกคนมีสวนในความสําเร็จและลมเหลว 
4) การฝกอบรม 
5) หองสมุดโครงการเพื่อเปนแหลงความรูและประสบการณที่ถายทอดใหกับ 

เจาหนาที่และผูที่สนใจไดตลอดเวลา 
6) ความถูกตองชัดเจนของปจจัยหลักแหงความสําเร็จและตัวชี้วัดผลการ

ดําเนินงานหลัก ควรมีการทบทวนและใหเปนที่เขาใจในทิศทางเดียวกันทั่วทั้งองคกร 
     วัฒนา วงศเกียรติรัตนและคณะ (2546 : 132) ไดนําเสนอปญหาในการนํากลยุทธไป
ปฏิบัติ ดังนี้  

1) วิสัยทัศน ภารกิจ วัตถุประสงคไมชัดเจน ตองมีการตีความในการนํากลยุทธไป 
ปฏิบัติ 

2)   วัตถุประสงคของหนวยงานตางๆ ไมสอดคลองกับวิสัยทัศนและภารกิจหลัก

ขององคกร ทําใหเกิดการขัดแยงเชิงกลยุทธ  
3) การขาดภาวะผูนําและทิศทางที่ชัดเจนของผูบริหาร 
4) สภาพแวดลอมเปลี่ยนแปลงไป มีปญหาไมคาดคิดเกิดข้ึน มีปจจัยภายนอก ซึ่ง 

ไมสามารถควบคุมไดเกิดข้ึน โดยที่องคกรไมมีแผนฉุกเฉินรองรับ 
5) หนวยงานธุรกิจ และหนวยงานตางๆ ขาดการประสานงานที่ดีภายในองคกร  
6) การดําเนินตามกลยุทธใชเวลานานกวาที่คาดไว เนื่องจากการเปลี่ยนแปลงของ 

ปจจัยตางๆ  
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7) การมีกิจกรรมอื่นๆ เขามาแทรก ทําใหการปฏิบัติตามแผนไมตอเนื่อง 
8) การพัฒนาทักษะและความสามารถของพนักงานไมเพียงพอ 
9) มีระบบสารสนเทศที่ไมสามารถติดตามผลการดําเนินงานตางๆ ได 
10) ไมมีการระบุงานทั้งหมดไว ทําใหไมสามารถวางแผนอัตรากําลัง ตลอดจนไม 

สามารถจัดสรรทรัพยากรไดอยางเหมาะสม  

    จากที่ไดกลาวมาแลวจะเห็นวาจุดเนนที่สําคัญในการนํากลยุทธตลอดจนการประเมิน 

ผลเชิงดุลยภาพไปสูการปฏิบัติคือ    การสื่อสารสรางความรูความเขาใจภายในองคกร การจูงใจ 

และระบบสารสนเทศจะเปนปจจัยที่สนับสนุนตอการนําการประเมินผลเชิงกลยุทธไปใชงานได

อยางประสบความสําเร็จ  
 
1. การติดตอสื่อสาร  (Communication)  
     การติดตอส่ือสารเปนสวนหนึ่งในการบริหารที่สามารถทําไดหลายวิธีข้ึนกับคานิยมและ

วัฒนธรรมขององคกรนั้นๆ   วิโรจน สารรัตนะ (2542 : 119-122) ไดเสนอวาการติดตอส่ือสาร
ทางการบริหารมี 2 ประเภท คือ 1) การติดตอส่ือสารแบบใชภาษา ซึ่งจะเปนทั้งภาษาพูดและภาษา
เขียน  2) การติดตอส่ือสารแบบไมใชภาษา ประกอบดวย พฤติกรรมการเคลื่อนไหวทางรางกาย 

เชน การแสดงกริยาอาการ สีหนาทาทาง เปนตน  ซึ่งองคประกอบพื้นฐานของการติดตอส่ือสารจะ

ประกอบดวย ผูสงหรือผูกอใหเกิดขาวสาร (Sender) และผูรับสาร (Receiver)  โดยผูสงจะแปลง
ความ (Encoding) เปนสัญลักษณภาษาหรือไมใชภาษา ใหเกิดเปนขาวสาร (Message) ในรูป

สัญลักษณใดๆ แลวตองเลือกใชตัวนําสาร (Medium) ที่เหมาะสม เชน การพูดตอหนา การเขียน

บทบันทึก การพูดทางโทรศัพท การแสดงกริยาทาทาง เปนตน เม่ือขาวสารนั้นเดินทางถึงผูรับแลว

ตองมีการถอดความ (Decoding) ใหเขาใจตรงความหมายของผูสง อยางไรก็ตามความเขาใจใน

ขาวสารที่ไดรับอาจไมตรงกับความหมายของผูสงหากผูรับขาวสารไมมีความตั้งใจรับรูขาวสารนั้น 

หรือเกิดจากปจจัยอื่นๆ ที่เปนตัวรบกวน (Noise) การแลกเปลี่ยนขาวสารกัน หรืออาจมีผูรับที่ไม

ตั้งใจ เชน การแอบไดยิน แลวเผยแพรขาวสารไป เปนตน  เม่ือผูรับขาวสารที่สงมาแลวก็มีการ

ตอบสนองตอขาวสารนั้นกลับไป ลักษณะดังกลาวเรียกวามีขอมูลยอนกลับ (Feedback) ซึ่งกรณีมี
ขอมูลยอนกลับไดถือวาการติดตอส่ือสารนั้นประสบความสําเร็จ เพราะทําใหทราบไดวาขาวสารที่

สงไปไดถึงผูรับอยางสมบูรณ หากไมมีขอมูลยอนกลับก็ยากที่จะประเมินไดวาการติดตอส่ือสาร

เกิดประสิทธิผลเพียงใด อยางไรก็ตาม การติดตอส่ือสารนั้นหากไมมีขอมูลยอนกลับ เรียกวา   

การติดตอส่ือสารทางเดียว (One-Way Communication) หากมีขอมูลยอนกลับก็จะ เรียกวา      

การติดตอส่ือสารสองทาง (Two-Way Communication)  โดยหลักการแลวองคกรควรใหมีการ
ติดตอส่ือสารสองทางอยูเสมอ   นอกจากนี้สําหรับชองทางในการสื่อสารในองคกรจะแบงเปนสอง
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ลักษณะคือ การติดตอส่ือสารในแนวตั้ง (Vertical Communication ) คือการติดตอส่ือสารจาก

ระดับสูงลงสูระดับลาง (Downward) สวนใหญจะเปนแนวปฏิบัติการทํางาน นโยบาย กฎ ระเบียบ

ขอบังคับ มาตรฐานการปฏิบัติงานและขอมูลยอนกลับ  และการติดตอส่ือสารจากระดับลางข้ึนสู

ระดับสูง (Upward) ซึ่งสวนใหญเปนการรายงานผล การประชุม การใหขอเสนอแนะ การรองทุกข 

และการสํารวจทัศนคติของพนักงาน  ในอีกกรณีหนึ่งคือการติดตอส่ือสารในแนวนอน (Horizontal 
Communication) อาจเกิดภายในหนวยงาน หรือระหวางหนวยงาน อาจเกิดไดจากการประชุม การ

รายงาน การบันทึก การโทรศัพท สวนมากจะเปนการประสานงาน การแกปญหา การแลกเปลี่ยน

ขอมูล การแกปญหาความขัดแยง เปนตน  การติดตอส่ือสารในแนวตั้งและแนวนอนตามสายงาน

การบังคับบัญชานั้นจัดเปนการติดตอส่ือสารแบบเปนทางการ (Formal Communication)  สําหรับ
ในกรณีที่ติดตอส่ือสารโดยไมเก่ียวกับสายงานการบังคับบัญชา เรียกวา การติดตอส่ือสารแบบไม

เปนทางการ (Informal Communication)  โดยที่  O’ Rourke  (2000 : 21-29) ไดนําเสนอเพิ่มเติมวา
หลักการพื้นฐานของการติดตอส่ือสารจะมีลักษณะเปนพลวัตร (Dynamic) มีความตอเนื่อง 

(Continuous) มีการหมุนเปนวง (Circular) โดยผูรับและผูสงจะตองมีการใชการปอนกลับ 

(Feedback) เพ่ือตรวจสอบความถูกตองของขาวสาร ไมสามารถทําซ้ําได (Unrepeatable) ไม

สามารถเรียกคืนได (Irreversible) และมีความซับซอน (Complex) สําหรับระดับของการสื่อสารแบง
ไดเปน 4 ระดับ คือ ระดับสวนบุคคล (Intrapersonal) ซึ่งเปนการสื่อสารกับตัวเราเอง เชน การคิด 

การปฏิบัติงานเพื่อแกปญหา เปนตน ระดับระหวางบุคคล (Interpersonal) เปนการสื่อสารระหวาง
บุคคลทั้งในแบบใชคําพูดและไมใชคําพูด ระดับองคกร (Organizational) เปนการสื่อสารระหวาง
กันในบริบทขององคกร มีการสงและรับขาวสารในแตละระดับของการบังคับบัญชา มีการใช

ชองทางหลากหลายในกลุมที่สนใจรวมกัน หรือ ในหนวยงานที่ปฏิบัติงานอยู และระดับสาธารณะ 

( Mass or Public) ในหลายโอกาสที่มีการสงขาวสารจากบุคคลคนเดียวไปยังคนหมูมาก เชน การ

โฆษณาในหนังสือพิมพ หรือ ทางโทรทัศน เปนตน โดยที่ส่ิงที่ก้ันขวางการติดตอส่ือสาร 2 ประการ

ใหญๆ คือ ส่ิงก้ันขวางทางสรีรวิทยา (Physiological Barriers) เนื่องจากขาวสารที่ไดรับในโลกนี้มา
จากสัมผัสทั้ง 5 (การมองเห็น, เสียง, การสัมผัส, กล่ิน และรส) การสงขาวสารตองคํานึงถึงใน

เร่ืองตางๆ เหลานี้วาการสัมผัสดังกลาวแลวรูสึกเหมือนกันได  และ ส่ิงก้ันขวางทางจิตวิทยา 

(Psychological Barriers) ในการติดตอส่ือสารคือการสงความหมายไปให หากไมสามารถเขาใจ
ความหมายไดไมวาเราจะไดยินมากนอยอยางไรก็ถือวาไมมีการติดตอส่ือสารเกิดขึ้น  โดยที่ 

Robbins (2001 : 282-309) ไดกลาวสนับสนุนวาการติดตอส่ือสารที่สมบูรณจะเกิดข้ึนเมื่อความคิด
นั้นไดถูกสงไปจนทําใหผูรับไดรับความหมายและเขาใจขาวสารวาเปนส่ิงเดียวกับที่ผูสงไดสงไป  

สอดคลองกับ  Goetsch and  Davis ( 2003 : 364-399) ไดนําเสนอวา การติดตอส่ือสาร คือ การสง

ขาวสาร (สารสนเทศ, แนวคิด, อารมณ, ความตั้งใจ, ความรูสึก หรือ อะไรก็ได) ที่รับและเขาใจ
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ได การติดตอส่ือสารที่มีประสิทธิภาพนั้นจะเกี่ยวของกับการรับ การเขาใจ และการทํากิจกรรมไป

กับขาวสารนั้น นั่นหมายถึงความจําเปนตองใหการกระตุนจูงใจ การเฝาระวังและการใชภาวะผูนํา 

ระดับของการติดตอส่ือสารมีหลายระดับ เชน การติดตอส่ือสารระดับหนึ่งตอหนึ่ง (One-on-one 
level) ซึ่งเก่ียวของกับผูคนคนเดียวติดตอกับคนคนเดียว อาจเปนการพูดแบบเผชิญหนา ใช

โทรศัพท การแสดงทาทางทางสีหนาหรืออาการ  การติดตอส่ือสารระดับทีมหรือหนวย (Team or 
unit level communication) ขอแตกตางจากแบบแรกคือสมาชิกในทีมทุกคนตางเกี่ยวของกับ

กระบวนการเดียวกัน การประชุมแบบเปนทีมเพื่อแกปญหาหรือกําหนดเปาประสงคจะอยูในระดับ

นี้ การติดตอส่ือสารระดับองคกร (Company level communication) เปนการติดตอส่ือสารระหวาง
กลุม การประชุมจะประกอบไปดวยหลายแผนก/งาน ในองคกร และ การติดตอส่ือสารระดับ

ประชาคม ( Community level communication) เปนการติดตอส่ือสารระหวางหลายๆกลุมใน

องคกรและกลุมนอกองคกร เชน การสื่อสารระหวางลูกคาและแผนกขายกับผูขาย เปนตน   

สําหรับสื่อกลางนั้นแบงได 4 แบบ คือ แบบใชคําพูด (Verbal)  ไดแก การพูดตัวตอตัว การใช

โทรศัพท การกระจายเสียง การประชุม การประกาศ  แบบไมใชคําพูด (Nonverbal) ไดแก การ

แสดงออกทางสีหนา ทาทาง และภาษากาย  แบบการเขียน (Written) ไดแก จดหมาย บันทึก ปาย

ประกาศ คูมือ หนังสือ  และแบบอิเล็กทรอนิกส (Electronic) คือ การแปลงขาวสารไปเปนขอมูล

ดิจิตอลเพื่อสงไปยังส่ือและแปลงกลับมาเปนขาวสารใหกับบุคคลภายหลัง เชน การสงโทรเลขดวย

รหัส เปนตน โดยที่  ช่ืนจิตต แจงเจนกิจ (2548 : 17-37) ไดใหความหมายวาการส่ือสารมีไวเพ่ือ
ชักจูงใหผูรับขาวสารมีปฏิกิริยาตอบสนองกลับมาโดยคาดหวังใหเปนไปตามที่ผูสงตองการ จึงมี

ความสําคัญที่จะใหผูรับนําไปปฏิบัติตามที่ตองการได  

     กลาวโดยสรุปการติดตอส่ือสารเกี่ยวของกับผู รับและผูสง การจะทําให เกิด

ประสิทธิภาพนั้นตองมีการใหขอมูลยอนกลับ การสื่อสารมีทั้งแบบแนวตั้งและแนวนอน ไมวาจะ

เปนแบบใดหากเปนการสื่อสารตามสายงานการบังคับบัญชาจะเปนการสื่อสารแบบเปนทางการ  

และหากไมเปนไปตามสายงานการบังคับบัญชาจะเปนการสื่อสารแบบไมเปนทางการ และที่

เพ่ิมเติมคือควรจะมีการติดตอส่ือสารหลายชองทาง เนนทั้งการติดตอส่ือสารในแนวตั้งและ

แนวนอน ตลอดจนทั้งแบบเปนทางการและไมเปนทางการ 
 
2.  การจูงใจ (Motivation)  
     เปนปจจัยหนึ่งในการนําการประเมินผลเชิงดุลยภาพไปใชงาน  มีความเห็นจาก

หลายๆ ทานดังนี้ 
      ทองใบ สุดชารี (2543 : 246) ไดนําเสนอวา การสรางแรงจูงใจ ในการทํางานจะมีกล
ยุทธที่สําคัญ ดังนี้ 

1)   การสรางพลังอํานาจและการมีสวนรวม เปนกระบวนการเพิ่มศักยภาพใหกับ 
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บุคลากรและเปดโอกาสใหบุคลากรเขาไปมีสวนรวมในกระบวนการตัดสินใจ 
2)   การจัดรูปแบบการทํางานใหม อาจทําไดหลายลักษณะ เชน การกําหนดเวลา 

ทํางานใหม การรวมกันทํางาน การทํางานผานระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ เปนตน 
3)   การประยุกตระบบรางวัลเพ่ือการจูงใจในการทํางาน โดยจัดใหมีรางวัลที่เปน 

รูปธรรมและไมเปนรูปธรรม 
4)   การจูงใจแบบรวมสมัย เชน การใหรางวัลพิเศษ การจายคาจางตามพื้นฐานของ 

ความชํานาญ การออกแบบงานใหม เปนตน 
    Nadler and Lawler ( nd., อางถึงใน สมยศ นาวีการ, 2544 : 392-393)   ไดนําเสนอการ 

จูงใจผูใตบังคับบัญชา ดังนี้ 
1)   การพิจารณาถึงรางวัลที่ใหคุณคาโดยผูบังคับบัญชาแตละคน รางวัลตอง 

เหมาะสมกับบุคคล 
2)   การพิจารณาถึงผลการปฏิบัติงานที่ตองการ ผูบริหารตองระบุระดับผลการ 

ปฏิบัติงานหรือพฤติกรรมที่ตองการ เพ่ือบอกผูใตบังคับบัญชาถึงส่ิงที่ตองทําเพ่ือใหไดรางวัล 
3)   ระดับผลการปฏิบัติงานสามารถบรรลุถึงได ตองไมใหผูใตบังคับบัญชารูสึกวา 

เปาหมายของพวกเขายากจนเกินไป 
4)   การเชื่อมโยงรางวัลกับผลการปฏิบัติงาน รางวัลที่เหมาะสมตองสัมพันธกับผล 

การปฏิบัติงานที่ประสบความสําเร็จอยางชัดเจนภายในระยะเวลาหนึ่ง 
5)   การวิเคราะหปจจัยที่อาจจะขัดขวางความมีประสิทธิภาพของรางวัล  
6)   การใหรางวัลตองเพียงพอ 

     ศิริวรรณ เสรีรัตน และคณะ (2542 : 424) ไดนําเสนอวาเทคนิคการจูงใจที่สําคัญ  
ประกอบดวย 

1)   เงิน (Money)  เปนสิ่งกระตุนที่สําคัญในรูปเงินเดือน คาจางตอหนวยงาน โบนัส  
ประกันและสิ่งอ่ืนๆ  ตองจัดใหมีและเหมาะสมเพียงพอ 

2)   การมีสวนรวม (Participation) ซึ่งจะเปนทั้งการจูงใจและความรูที่มีคุณภาพ 
สําหรับความสําเร็จของธุรกิจ 

3)   คุณภาพชีวิตการทํางาน (Quality of Working Life :QWL)  เปนระบบเทคนิค 
สังคมในการจัดการโดยเปนเครือขายระหวางจิตวิทยาอุตสาหกรรม จิตวิทยาองคการและสังคม

วิทยา วิศวกรรม อุตสาหกรรม ทฤษฎีองคการ เปนตน  
       Robbins (2001 : 155-178)  ไดนําเสนอวาการจูงใจเปนกระบวนการที่บุคคลแสดง
ความรูสึกอยางแรงกลา (Intensity) ที่เปนความพยายามของบุคคลอยางมีทิศทาง (Direction) และ
ยืนกราน (Persistence) โดยไมยอทอแมระยะเวลาจะยาวนานเพื่อความสําเร็จตามเปาประสงคของ
องคกร  ผูบริหารตองใหความสําคัญและทําความเขาใจในทฤษฎีและหลักการที่เก่ียวของ ดังนี้  
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1) ทฤษฎีความตองการ (Need Theories) ซึ่งไดแก  
1.1)   ทฤษฎีความตองการตามลําดับข้ันของมาสโลว (Maslow’s hierarchy of  

needs) ที่ไดกลาววามนุษยทุกคนจะมีความตองการเปนลําดับอยู 5 ข้ันไดแก ความตองการดาน
รางกาย (Physiological) ประกอบดวย ความหิว ความกระหาย  ที่พักอาศัย ความตองการทางเพศ 

และความตองการดานรางกายตางๆ  เปนตน ความตองการดานความปลอดภัย (Safety) 
ประกอบดวยความตองการความมั่นคง และการปกปองตนเองจากภัยคุกคามทั้งทางดานรางกาย

และอารมณ เปนตน ความตองการดานสังคม (Social) ประกอบดวย ความรัก ความเปนเจาของ  

การยอมรับ และความเปนเพื่อน เปนตน ความตองการการยกยองสรรเสริญ (Esteem) 
ประกอบดวยการยกยองภายในไดแก การยอมรับตนเอง ความเปนอิสระ และความสําเร็จ การยก

ยองภายนอก ไดแก สถานะ การรับรอง และการไดรับความสนใจ เปนตน และความตองการ

ความสําเร็จในตนเอง (Self-actualization)  ประกอบดวยความตองการการเติบโต การประสบ

ความสําเร็จตามศักยภาพ และการไดประสบความสําเร็จดวยตนเอง  ทั้งนี้ลําดับความตองการจะ
เพ่ิมลําดับข้ึนหากไดรับการตอบสนองในลําดับหนึ่งๆ ไป  โดยที่ความตองการในระดับต่ํา ซึ่งเปน
ความตองการภายนอก ไดแก ความตองการทางรางกาย และความตองการดานความปลอดภัย 

เปนตน และความตองการในระดับสูง ซึ่งเปนความตองการภายใน ไดแก ความตองการทางสังคม 

ความตองการการยกยองสรรเสริญ และความตองการความสําเร็จในตนเอง  
1.2)   ทฤษฎี X และ ทฤษฎี Y ของดักลาส แมคเกรเกอร โดยที่ทฤษฎี X มี 

สมมติฐานวาคนไมชอบทํางาน ข้ีเกียจ ไมมีความรับผิดชอบ ตองมีการบังคับใหทําจึงจะทํา 

ในขณะท่ีทฤษฎี Y มีสมมติฐานวาคนชอบทํางาน มีความคิดสรางสรรค มีความรับผิดชอบ และ

สามารถที่จะทํางานโดยกําหนดทิศทางหรือส่ังการตนเองได  

1.3)    ทฤษฎีสองปจจัย (Two-Factor) ของเฟร็ดเดอริค เฮอรสเบอรก  ซึ่ง 
บางครั้งเรียกวาทฤษฎีปจจัยอนามัยในการจูงใจ  (Motivation-Hygiene Theory) ซึ่งไดนําเสนอไววา
ปจจัยในการทํางานจะประกอบไปดวย 2 ปจจัยคือ ปจจัยสุขอนามัย (Hygiene Factors) ไดแก 
นโยบายบริษัท สภาพการทํางาน การบังคับบัญชา ความมั่นคงในงาน ความสัมพันธระหวางบุคคล 

และคาตอบแทน ซึ่งมีผลตอความไมพอใจในงาน  และปจจัยการจูงใจ (Motivators) ซึ่งจะทําให
คนเกิดความพึงพอใจในงาน ประกอบดวย ความกาวหนาสวนตัว การยกยอง ลักษณะงาน ความ

รับผิดชอบ ความสําเร็จ ความกาวหนา เปนตน  
1.4)   ทฤษฎีอีอาจี (ERG theory) ของเคลยตัน อัลเดอรเฟอร เปนการทบทวน 

ทฤษฎีของมาสโลว โดยกําหนดความตองการใหเหลือเพียง 3 ประเภท ไดแก ความตองการในการ

อยูรอด (Existence Needs : E) ซึ่งก็คือความตองการทางดานรางกายและดานความปลอดภัยของ
มาสโลว   ความตองการความสัมพันธ (Relatedness : R) เปนความตองการที่จะรักษาความสัมพันธ
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ระหวางบุคคลทางสังคม ตามทฤษฎีของมาสโลวในดานความตองการทางสังคมและความตองการ

ภายนอกจากการยกยองสรรเสริญ และความตองการการเติบโต (Growth : G) ซึ่งเปนความ

ตองการภายในสําหรับบุคคลตามทฤษฎีของมาสโลวในดานการยกยองสรรเสริญและความ

ตองการความสําเร็จในตนเอง  ทั้งนี้ทฤษฎี ERG เช่ือวาบุคคลสามารถเปลี่ยนระดับความตองการ
ไปในระดับสูงข้ึนหรือต่ําลงข้ึนอยูกับวาเขาไดรับการตอบสนองในระดับต่ําลงหรือในระดับสูงข้ึนได

หรือไม  
1.5)   ทฤษฎีความตองการของแมคคลีแลนด (McClelland’s theory of needs) ซึ่ง 

พัฒนาโดยเดวิด แมคคลีแลนดและคณะ โดยใหความสําคัญกับความตองการ 3 ประการ คือ 

ความตองการความสําเร็จ ( Needs for Achievement) เปนแรงขับเพื่อใหเกิดความสําเร็จที่เปน
มาตรฐาน ที่ตองมีการตอสูแขงขัน  ความตองการอํานาจ (Need for Power) เปนความตองการให
บุคคลอื่นมีพฤติกรรมในทิศทางที่เขาเหลานั้นไมมี  และความตองการความผูกพัน (Needs for 
affiliation) เปนความตองการสําหรับความเปนเพื่อนและมีความใกลชิดสนิทสนมกัน  

1.6)   ทฤษฎีการประเมินความเขาใจ (Cognitive evaluation  theory) ซึ่งมีความ 
เช่ือวาการใหรางวัลภายนอก (Extrinsic Rewards) เชน การจายคาแรงสําหรับงานซึ่งเดิมเปนรางวัล

ภายใน (Intrinsic Rewards) เชน ความพอใจในงาน มีแนวโนมจะทําใหการจูงใจลดลง  
2) ทฤษฎีการกําหนดเปาประสงค (Goal-Setting Theory) ซึ่งจะกําหนดเปาประสงคที่ 

ยากและเฉพาะลงไป จากเปาประสงคและขอมูลปอนกลับ (Feedback) ที่ไดนําไปสูการมีสมรรถนะ
ที่สูงข้ึน (Higher performance)  

3) ทฤษฎีการเสริมแรง (Reinforcement Theory) ที่นําเสนอวาทุกคนมีความเชื่อวา 
เขามีความสามารถที่จะทํางานได และพฤติกรรมจะเปนสิ่งนําไปสูการปฏิบัติที่ตอเนื่องมา สามารถ

ทําได 4 วิธี ไดแก การเสริมแรงทางดานบวก (Positive reinforcement) เปนการสรางใหเกิด

พฤติกรรมมากขึ้น ดวยการใหรางวัลพิเศษสําหรับการกระทําอยางใดอยางหนึ่ง เปนตน  การ

เรียนรูเพ่ือการหลีกเล่ียงปญหา (Avoidance Learning) หรือ การเสริมแรงดานลบ (Negative 
reinforcement) หมายถึง การจัดลําดับเหตุการณ (ปญหา) ที่ไมนาพึงพอใจตอจากพฤติกรรมที่พึง
พอใจ การเรียนรูที่เกิดขึ้นเพราะพนักงานสามารถปฏิบัติตามหนาที่ไดทําอยางอ่ืน เนื่องจากกลัว

ผลรายที่จะไดรับ เชน เจานายสั่งลูกนองวา คุณอยาทํางานลาชา การเรียนรูการหลีกเล่ียงปญหา 

เกิดจากบุคคลตองการเลี่ยงผลลัพธที่ไมนาพึงพอใจจึงมีพฤติกรรมที่ไมทําใหเกิดผลลัพธนั้น   

เปนตน การยับยั้งพฤติกรรม (Extinction) หมายถึง การเลิกใหรางวัลเพ่ือจุดมุงหมายในการยับยั้ง
พฤติกรรมอยางใดอยางหนึ่งในอนาคต เปนตน  และการลงโทษ (Punishment) หมายถึง การปรับ
พฤติกรรมซึ่งเกี่ยวของภายใตเง่ือนไขที่วา ผลที่ตามมาดานลบจะชวยลดหรือยับยั้งพฤติกรรม เปน
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การลดพฤติกรรมเนื่องจากผลลัพธที่ไมพอใจ เชน การวากลาวตักเตือน การลดอํานาจหนาที่ เปน

ตน  
4) ทฤษฎีความยุติธรรม (Equity Theory)     เปนทฤษฎีที่เก่ียวของกับการที่บุคคลได 

เปรียบเทียบปจจัยปอนและผลงานของเขากับบุคคลอื่นแลวตอบสนองในลักษณะที่ไมเทากัน

ออกไป โดยจะตองมีความสมดุลของความสัมพันธระหวางผลลัพธตอปจจัยนําเขาของบุคคลหนึ่ง 

โดยเปรียบเทียบกับอีกบุคคลหนึ่ง ดังนี้ (1) ถาบุคคลรูสึกวาเขาไดรับรางวัลที่ไมเทาเทียมกัน เขา

จะไมพอใจ จะลดปริมาณหรือคุณภาพของผลผลิต (2) ถาบุคคลไดรับรางวัลเทาเทียมกัน เขาจะ

ทํางานเพื่อใหไดผลผลิตในระดับเดิมตอไป และ(3) ถาบุคคลคิดวารางวัลสูงกวาส่ิงท่ีเปนความ

ยุติธรรม เขาจะทํางานมากขึ้น ดังนั้นเปนทางเลือกที่วาบางคนอาจจะลดรางวัล  ปญหาที่เกิดข้ึนก็

คือ บุคคลจะคาดคะเนผลประโยชนของตนเกินจริง และคาดหวังรายได รางวัลที่ไดรับเกินจริง 

ความไมเทาเทียมกันอาจจะมีเปนบางครั้งสําหรับพนักงาน ความรูสึกของความไมเทาเทียมกันจะมี

ผลตอปฏิกิริยาบางประการ ตัวอยาง พนักงานอาจจะโกรธหรือตัดสินใจทิ้งงานเพราะเกิด

ความรูสึกวา รางวัลที่ไดไมยุติธรรมเมื่อเปรียบเทียบกับรางวัลของบุคคลอื่น เปนตน  
5) ทฤษฎีความคาดหวัง (Expectancy Theory)  เปนทัศนะที่เช่ือวาบุคคลจะมีการ 

ปฏิบัติหรือมีสมรรถนะในระดับใดขึ้นอยูกับความคาดหวังท่ีจะเกิดขึ้นจากผลลัพธที่ตองการและ

ความสนใจตอผลลัพธสวนบุคคล ซึ่งจะใหความสําคัญกับความสัมพันธ 3 ประการ คือ  (1) 
ความสัมพันธของความพยายามและสมรรถนะสวนบุคคล ซึ่งมาจากความพยายามรายบุคคลที่ทํา

ใหเกิดสมรรถนะในระดับใด  (2) ความสัมพันธของรางวัลกับสมรรถนะสวนบุคคล โดยที่ระดับ

ความเชื่อของแตละบุคคลจะทําใหเกิดการกระทําที่นําไปสูไปสูผลลัพธที่ตองการ และ (3) 
ความสัมพันธระหวางเปาประสงคสวนบุคคลและรางวัล ซึ่งเปนระดับที่องคกรไดใหรางวัลที่พอใจ

ไปกับเปาประสงค หรือ ความตองการ หรือ ความสนใจสวนบุคคล  ทั้งนี้สมรรถนะในระดับสูง

เปนสวนที่มองไมเห็นหรือขาดหายไปของอุปสรรคที่เปนเงื่อนไขของพนักงาน  
          Black  and Porter (2000 : 363-395) ไดนําเสนอความหมายของ การจูงใจ หมายถึง 
กลุมของแรงขับที่กระตุน ชักนํา และรักษาพฤติกรรม ซึ่งแรงขับเหลานี้มาจากบุคคลในลักษณะ    
“ผลัก (Push)” และแรงขับที่มาจากสภาพแวดลอมรอบๆ บุคคลในลักษณะ “ดึง (Pull)” ซึ่งมี

รายละเอียดดังนี้  

1) แรงผลัก ซึ่งมาจากภายในบุคคล  ตัวอยางเชน  (1)  ความตองการ (Needs)  
ไดแก ความตองการความมั่นคง (Security) ความตองการความสําเร็จ (Achievement)  และความ
ตองการดานอํานาจ (Power)  เปนตน (2) ทัศนคติ (Attitude) ไดแก ทัศนคติที่มีในตนเอง (Self) 
ในงาน (Job) การใหคําปรึกษา (Supervisor) และเก่ียวกับองคกร (Organization) เปนตน และ (3)  
ความสนใจ (Interest)  ไดแก งานอดิเรก การทองเที่ยว การอาน และกีฬา เปนตน 
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2) แรงขับ ซึ่งมาจากภายนอก แบงเปน คุณลักษณะของงาน (Characteristics of  
the job)  ซึ่งประกอบดวย (1) ขอมูลปอนกลับ (Feedback) ไดแก ปริมาณ และเวลาในการ

ปฏิบัติงาน เปนตน    (2) งาน ไดแก ความหลากหลาย และขอบเขตของงาน เปนตน และ (3) การ
ไตรตรอง ไดแก ลักษณะงานที่ตองทํา เปนตน  และคุณลักษณะของสถานการณของงาน 

(Characteristics of the work situation)  ซึ่งประกอบดวย  (1) สภาพแวดลอมทางสังคมโดยตรง 
ไดแก การใหคําปรึกษา สมาชิกกลุมงาน และผูใตบังคับบัญชา เปนตน และ (2) กิจกรรมของ

องคกร ไดแก การใหรางวัลรายบุคคล การใหรางวัลรายกลุม นโยบายการใหรางวัล การฝกอบรม

และพัฒนา และแรงกดดันในการทํางาน เปนตน    
      กลาวโดยสรุปการจูงใจจะเปนระบบการจัดรางวัลและผลตอบแทนตามความสามารถ

หรือผลงาน การใหมีสวนรวม ตลอดจนการจัดคุณภาพชีวิตการทํางานที่ไมไดเปนเฉพาะตัวเงิน 

และชักนําใหบุคคลใหมีสมรรถนะในการทํางานใหบรรลุเปาประสงคขององคกร 
 
3.  ระบบสารสนเทศ (Information System) 
     ปจจัยที่สําคัญประการหนึ่งของการประเมินผลเชิงดุลยภาพคือระบบสารสนเทศ ที่จะ

เอ้ือประโยชนในการจัดเก็บรวบรวม วิเคราะห  ตลอดจนรายงานผลขอมูล ไดมีผูใหความเห็น

เก่ียวกับสารสนเทศไวดังตอไปนี้ 
     สิทธิศักดิ์ พฤกษปติกุล (2546 : 103)  ไดนําเสนอวาในปจจุบันมีการใชโปรแกรม
คอมพิวเตอรข้ึนมารองรับเพื่อชวยอํานวยความสะดวกหลายประการ ไดแก 

1) ชวยใหการสื่อสารตัวชี้วัดเปนไปอยางรวดเร็วและมีประสิทธิภาพ 
2) สามารถสรางระบบเตือนกรณีที่ไมเปนไปตามเปาหมายหรือกรอบเวลาที่ 

กําหนด 
3) ผูที่เก่ียวของสามารถเขาถึงขอมูลสารสนเทศไดอยางทั่วถึง 
4) ชวยใหการประมวลผลดวยวิธีการทางสถิติที่เหมาะสมทําไดอยางงายดาย 
5) ผูบริหารสามารถติดตามผลงานและความกาวหนาของกิจกรรมเชิงกลยุทธได 

สะดวกและงายดาย  
       Niven ( nd., อางถึงใน สิทธิศักดิ์ พฤกษปติกุล, 2546 : 103-107) ไดใหขอคิดเห็นใน 

การเลือกโปรแกรมสําเร็จรูปดังนี้ 
1) พิจารณาคุณสมบัติของโปรแกรม 

1.1) คํานึงถึงความพรอมและงบประมาณที่จะใช 
1.2) ความยืดหยุนของโปรแกรมในการผสมผสานกับระบบการประเมินผล 

แบบอื่นได 
1.3) ควรใชงานงาย หนาจอดึงดูดใหใชงาน และมีระบบผูชวยเหลือ เปนตน 
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1.4) ความยืดหยุนของตัวชี้วัด ในแงของการแกไขปรับปรุง ความถี่ในการ 
รายงานผล การเลื่อนหรือนําเสนอผลกอนหรือหลังเวลาที่กําหนดได 

1.5) มีการเชื่อมโยงไปยัง พันธกิจ วิสัยทัศน กลยุทธ ตัวช้ีวัด เปาหมาย  
กิจกรรมความเชื่อมโยงเชิงสาเหตุและผลของวัตถุประสงคในแตละมุมมองของกลยุทธ 

1.6) แสดงความหมายและคําจํากัดความของสิ่งตางๆ ที่ปรากฏบนหนาจอ  
รวมทั้งตัวชี้วัดและชองใสขอมูลตางๆ เพ่ือความงายและถูกตองในการใชงาน 

1.7) โปรแกรมมีความยืดหยุนในการกําหนดน้ําหนักหรือคาคะแนนของตัวชี้วัด 
ในการคํานวณคาตอบแทน 

1.8) โปรแกรมมีความยืดหยุนที่จะรับขอมูลหลากหลายรูปแบบ ทั้งตัวเลข  
เปอรเซ็นต อัตราสวน ฯลฯ  เพ่ือใหองคกรมีอิสระในการกําหนดตัวชี้วัด 

1.9) โปรแกรมควรแสดงการถายทอดการประเมินผลลงไปเปนลําดับชั้น 
ตลอดจนแสดงความเชื่อมโยงไดทุกระดับ 

1.10) โปรแกรมควรสามารถเปรียบเทียบผลงานระหวางหนวยงานได 
1.11) โปรแกรมควรมีคุณสมบัติในการมอบหมายผูรับผิดชอบในกิจกรรม       

ตัวช้ีวัดตางๆ ซึ่งจะเปนประโยชนในการติดตามผลงาน 
1.12) การแสดงผลงาน ควรมีรูปแบบที่ดึงดูดและเขาใจไดงาย เชน ใชรูปภาพ 

เปนสื่อ 
1.13) การแปลผลควรมีความยืดหยุนและครอบคลุม เพราะบางครั้งการมีคา 

เปน  0 เปนสิ่งที่ตองการ เชน อัตราความผิดพลาด ในขณะที่คาเปน 0 ไมตองการสําหรับอัตรา
ความพึงพอใจของผูรับบริการ เปนตน 

1.14) โปรแกรมที่ดีควรเอื้อตอผูใชในการสรางส่ิงที่ผูชอบใชไดดวยตัวเอง หรือ  
รูสึกวาเปนของฉัน เชน คุณสมบัติ เร่ือง การเลือกเอง (Customization) หรือ  ส่ิงท่ีฉันชอบ (My 
Favorite) เปนตน 

1.15) โปรแกรมควรจัดระบบใหมีการรายงานผลที่มีความละเอียดของขอมูล 
หลายระดับ เพ่ือใหผูใชซึ่งบางคร้ังตองการดูเพียงภาพรวมของขอมูลสามารถเขาถึงไดอยาง

รวดเร็ว และในกรณีที่ตองการรายละเอียด ก็สามารถเจาะลึกเพ่ิมเติมไดตามที่ตองการ 
2) พิจารณาความสามารถในการรายงานและวิเคราะห 

2.1) ควรมีคุณสมบัติในการเจาะลึกลงไปในรายละเอียดของตัวชี้วัดที่ตองการ 
ได 

2.2) ควรมีคุณสมบัติในการวิเคราะหโดยใชเครื่องมือทางสถิติที่เหมาะสม  
เชน วิเคราะหแนวโนม วิเคราะหคาเฉลี่ย ความแปรปรวน หรืออ่ืนๆ เปนตน 

2.3) ควรสามารถแสดงผลในลักษณะของการคาดการณและทํานายผล 
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ลวงหนาไดจากขอมูลที่มีอยู 
2.4) ควรมีคุณสมบัติในการเตือนอัตโนมัติในกรณีที่ผลงานไมไดตาม 

เปาหมายที่กําหนด 
2.5) ควรมีชอง “ขอคิดเห็น” เพ่ือใหสามารถแสดงความคิดเห็นหรือสาเหตุ  

ทั้งในกรณีที่ผลงานไดตามเปาหมายหรือต่ํากวาเปาหมาย 
2.6) ควรมีรูปแบบรายงานที่ยืดหยุนและหลากหลาย ปรับแตงได 
2.7) ขาวสารที่ไดควรสามารถนําเสนอในภาพรวมในประเด็นตางๆ ได  
2.8) ควรเชื่อมโยงกับเอกสารที่เก่ียวของได เชน รายงานประจําป รายงานการ 

ประชุม นโยบายขององคกร เปนตน 
2.9) ควรมีระบบอีเมลอัตโนมัติ ซึ่งสามารถสงขอความหรือขาวสารตางๆ ไป 

ยังผูที่เก่ียวของไดอยางอัตโนมัติ 
3) พิจารณาเรื่องคุณสมบัติเชิงเทคนิค เชน  

3.1) ควรเขากันไดกับซอรฟแวรหรือฮารดแวรที่มีอยู 
3.2) ความเขากันไดกับขอมูลที่มีอยู 
3.3) การสงออกขอมูล 
3.4) การเชื่อมตอกับระบบเครือขายภายในและภายนอก 
3.5) การเชื่อมโยงกับโปรแกรมประยุกตอ่ืน 

4) พิจารณาเรื่องการบํารุงรักษาและความปลอดภัย เชน 
4.1) บุคลากรในองคกรควรสามารถบริหารโปรแกรมไดเอง และสามารถ 

เขาถึงระบบทั้งหมดได แทนที่จะตองรอจากผูเขียนโปรแกรมอยางเดียว 
4.2) โปรแกรมสามารถดัดแปลงหรือปรับแตงใหเหมาะกับองคกรไดงาย 
4.3) มีระบบควบคุมความปลอดภัยของโปรแกรม เชน การเขาถึงระบบ การ 

แกไขขอมูล   
5) พิจารณาคุณสมบัติของผูขาย เชน 

5.1) ราคาเหมาะสมหรือไม 
5.2) ประสบการณของผูขาย 
5.3) การดํารงอยูของผูขาย ผูขายบางรายหลังขายโปรแกรมไดก็ปดกิจการไป 
5.4) บริการหลังขาย  

       สํานักงาน กพ. (ม.ป.ป. : 36-43) ไดนําเสนอการพัฒนาระบบบริหารแบบมุง

ผลสัมฤทธิ์ผานระบบอินเทอรเน็ตซึ่งจะตองสนับสนุนหนาที่ 3 ประการคือ การบันทึกขอมูล การ

คํานวณตัววัดผลการปฏิบัติงานและการรายงานผล โดยใหผูบริหารสามารถเรียกดูผลสัมฤทธิ์ของ
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องคกรได ณ เวลาใดเวลาหนึ่งและสามารถติดตามความกาวหนาขององคกรไดในชวงเวลาหนึ่งๆ 

ซึ่งจะตองมีการนําเสนอขอมูลใน 3 ระดับ คือ ระดับมุมมองของการประเมินผลเชิงดุลยภาพ ระดบั

ปจจัยหลักแหงความสําเร็จและระดับตัวชี้วัดผลการดําเนินงานหลัก ในสวนของการรายงานผล 

นอกจากรายงานทั่วไปแลว ระบบยังมีคุณลักษณะที่นาสนใจคือ ผูบริหารสามารถเรียกดูผลสัมฤทธิ์

ขององคกรไดจากหนาจอคอมพิวเตอรเม่ือตองการและสามารถ “เจาะขอมูล” จากระดับหนึ่งไปยัง
ระดับถัดไปทีละข้ัน ทําใหผูบริหารไมตองพิจารณาตัวชี้วัดจํานวนมหาศาลในเวลาเดียวกัน  การ

เจาะขอมูลลงไปในรายละเอียดของตัวชี้วัดทําใหผูบริหารสามารถระบุไดวาตัวชี้วัดใดมีผลการ

ปฏิบัติงานตางจากที่คาดหวัง ไดจากการคลิกเมาสเพียง 2-3 ครั้ง และยังสามารถมุงความสําคัญไป
ยังสวนที่มีปญหาไดทันที เปนการชวยอํานวยการใหผูบริหารสามารถจัดการกับปญหาไดอยาง

เหมาะสม ทราบถึงผูที่ตองติดตอ ทราบถึงตนเหตุของปญหาและสามารถกําหนดกลยุทธเพ่ือ

ยกระดับผลการปฏิบัติงาน  ในลักษณะเดียวกันระบบยังเนนถึงสวนที่สามารถปฏิบัติงานไดดีเกิน

ความคาดหมาย และพอดีกับความหมาย ระบบบริหารมุงผลสัมฤทธิ์ใหขอมูลกับผูบริหารสําหรับ

ใชประกอบการตัดสินใจเพื่อมุงสูการบรรลุวิสัยทัศนขององคกร ใชส่ือสารความกาวหนา กําหนด

ความสําเร็จและจัดสรรทรัพยากรอยางมีคุณภาพ ผูบริหารสามารถติดตามความเปลี่ยนแปลงของ

ผลการปฏิบัติงานไดโดยการตรวจสอบแนวโนมผลการปฏิบัติงาน นอกจากนี้ผูบริหารยังสามารถ

ตัดสินไดวาการเปลี่ยนแปลงของผลการปฏิบัติงานเปนแบบเฉพาะชวงเวลาจากสถานการณที่อยู

นอกการควบคุมขององคกร หรือเกิดขึ้นเพราะการแทรกแซงจากผูบริหารสงผลกระทบทางบวก

กับผลการปฏิบัติงาน  การรายงานผลโดยระบบงานประยุกตของการบริหารมุงผลสัมฤทธิ์สามารถ

ทําไดหลายรูปแบบ รายงานอาจแสดงทั้งขอมูลเชิงปริมาณและแสดงโดยกราฟ และระบบยังนํา

สัญลักษณตางๆ มาใชส่ือสารกับผูบริหารระดับสูงในประเด็นที่ตองการความสนใจจากผูบริหาร

เปนพิเศษ เชน ระบบจะมีสัญลักษณเฉพาะที่แสดงถึงการเปลี่ยนแปลงที่มากผิดปกติจากชวงทีแ่ลว 

หรือตัวชี้วัดที่มีผลการปฏิบัติงานตกลงอยางมากหรือเพ่ิมสูงข้ึนอยางมากเมื่อเทียบกับเปาหมาย 

ระบบ 
               วีระเดช เช้ือนาม (2547 : 112-124)  ไดนําเสนอการควบคุมกลยุทธดวยการมองเห็น 

(Visual Control : VC)  โดยหลักการจะทําการนําเสนอขอมูลสารสนเทศ เชน ปริมาณ คุณภาพ 

ประสิทธิภาพ เวลา คาใชจาย และอ่ืนๆ  เพ่ือใหบุคลากรในหนวยงานไดรับรูขาวสาร ขอมลูผลงาน

โดยผานประสาทสัมผัสทั้ง 5 ในลักษณะขอมูลที่ผานการมองเห็น เชน ตาราง ตัวเลข กราฟ 

ภาพประกอบ สัญลักษณ และรูปถาย เปนตน สําหรับวิธีการหรือรูปแบบที่นิยมใชในการควบคุม

กลยุทธดวยหลักการมองเห็นที่นิยมใชกับการประเมินผลเชิงดุลยภาพ คือ หองควบคุมการบริหาร 

(Cockpit Management : MC)  ซึ่งเปนเครื่องมือสําหรับผูบริหารในการควบคุม ตัดสินใจ และ

กํากับกลยุทธใหบรรลุผลสัมฤทธิ์หรือมาตรฐานขององคกร ทั้งนี้เปนเพราะ MC จะชวยบงช้ี สง

สัญญานเตือนภัยใหกับผูบริหารลวงหนาอยางสม่ําเสมอกอนที่ผลงานจะตกต่ํา การจัดทําควรเปน
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หองประชุมขนาดกะทัดรัด นําเสนอสารสนเทศในรูปแบบกราฟฟคจากตัวชี้วัดที่สําคัญ ดังนั้นการ

พัฒนา MC คือ ใหความสําคัญในการเลือก KPI ที่สําคัญมาทํา  ตองมีการสรางทีมงานเพื่อ

ขับเคลื่อนองคกรและเลือก KPI ในรูปของคณะกรรมการรวมกันจากหลายฝายและควรมีเจาหนาที่
ประจําซึ่งมีความรูดานตัวชี้วัดและเทคโนโลยีสารสนเทศสามารถตอบคําถามผูบริหารไดทุกเร่ืองที่

เก่ียวของ  
     วัฒนา วัฒนพงศ (2546 : 273-288)  ไดนําเสนอประสบการณการใชงานการประเมินผล
เชิงดุลยภาพของการปโตรเลียมแหงประเทศไทย ที่ไดตั้งช่ือวาระบบการบริหารสมรรถนะเปนฐาน 

(Performance Based Management system : PBMS)  ที่ประกอบดวย 4 ข้ันตอนหลัก คือ 
1) กําหนด KPI และการแสดงผลทางหนาจอคอมพิวเตอร  โดยไดศึกษาออกแบบ 

และสรางตัวชี้วัด พรอมทั้งสรางระบบฐานขอมูลเพ่ือการแสดงผลทางหนาจอคอมพิวเตอร 
2) กําหนดเปาหมายของผลงาน  ไดแก การกําหนดเปาหมายของ KPI แตละตัวให 

สอดคลองกับกลยุทธขององคกร เปาหมายนี้ไดมาจากการเทียบเคียงกับธุรกิจชั้นนําตางๆ  เพ่ือให

เกิดการปรับปรุงกระบวนการปฏิบัติการ หรือ การบริหารงานใหทัดเทียมธุรกิจ    
3) เช่ือมโยง KPI กับการบริหารทรัพยากรบุคคลเพื่อผลักดันการกําหนดคาตอบแทน 

ที่สอดคลองกับผลการดําเนินงาน เนื่องจากเมื่อการบริหารงานบรรลุเปาหมายตาม KPI แสดงถึง
องคกรไดคาตอบแทนเพิ่มข้ึน คาตอบแทนดังกลาวควรกลับคืนสูผูบริหารและผูปฏิบัติงานอยาง

เปนธรรมในรูปขององคกรหรือรายบุคคล  
4) สรางระบบชวยตัดสินใจ โดยการพัฒนาระบบสารสนเทศเพื่อใชในการบริหารและ 

ตัดสินใจของผูบริหาร เนื่องจากในการพัฒนา KPI จะมีการจัดเก็บขอมูลจํานวนมาก ทั้งที่เปน

ขอมูลอัตโนมัติและไมอัตโนมัติไวในคลังขอมูล ขอมูลดังกลาวนี้สามารถนํามาสรางระบบชวย

ตัดสินใจใหผูบริหารไดรับขอมูลประกอบการตัดสินใจได   

    กลาวโดยสรุปในเรื่องระบบสารสนเทศ วัตถุประสงคที่สําคัญคือการจัดการกับขอมูลที่ 
ได  ดังนั้นในการจัดหาหรือพัฒนาจําเปนตองมีการพิจารณาในแนวทางดังที่กลาวมาแลว อยางไรก็
ตามในการพัฒนาโปรแกรมขึ้นมาใชเองนั้นก็จะเปนการมองขอมูลสภาพแวดลอมขององคกรได

เปนอยางดี การที่ตองจัดหาบุคลากรที่มีความรูความสามารถในการออกแบบและพัฒนาโปรแกรม

จึงมีความจําเปนอยางยิ่ง 
 
ขั้นตอนการนําการประเมินผลเชิงดุลยภาพไปใชงานในองคกร 
 
    ในการนําการประเมินผลเชิงดุลยภาพไปใชงานในองคกรนั้น ไดมีนักวิชาการหลายทาน

ไดนําเสนอขั้นตอนไวดังนี้  
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               Kaplan and Norton (1996 :272-292) ไดนําเสนอไววาในการนําการประเมินผลเชิงดุลย
ภาพไปใชงานนั้นแตละองคกรตางก็มีเหตุผลของตนเอง แตอยางไรก็ตามแตละเหตุผลตางก็มุง

ไปสูการนําองคกรไปสูการปฏิบัติในทิศทางของกลยุทธใหม ในการนําไปปฏิบัตินั้นจะมี

กระบวนการหลักๆ ดังนี้  
1) ตรวจสอบและปรับปรุงกลยุทธ   
2) ส่ือสารกลยุทธไปทั่วทั้งองคกร 
3) ปรับแตงเปาประสงคระดับบุคคลและระดับองคกรใหสอดคลองกับกลยุทธ 
4) กําหนดและจัดทําแผนงานโครงการและกิจกรรมใหสอดคลองกับกลยุทธ  
5) เช่ือมโยงวัตถุประสงคเชิงกลยุทธใหเขากับเปาหมายระยะยาวและงบประมาณ 

ประจําป  
6) ปรับแตงกลยุทธและทบทวนการปฏิบัติการ 
7) รับขอมูลปอนกลับตลอดจนเรียนรูและปรับปรุงกลยุทธ 

 โดยไดนําเสนอกรณีศึกษาของบริษัทเนชั่นแนลอินชัวแรนซ  (National Insurance) ใน 
การพัฒนาการประเมินผลเชิงดุลยภาพในระยะเวลา 24 เดือนเปน 10 ข้ันตอนดังนี้  

1) การตรวจสอบวิสัยทัศน โดยผูบริหารจํานวน 10 คนปฏิบัติงานรวมกันในระยะ 
เวลา 3 เดือนแรกเพื่อพัฒนาและแปลวิสัยทัศนไปสูกลยุทธที่เขาใจและสื่อสารไปยังองคกรได  

2) การสื่อสารไปยังผูบริหารระดับกลางในเดือนที่ 4-5 และพัฒนาการประเมินผล 
เชิงดุลยภาพระดับหนวยธุรกิจ (ในเดือนที่ 6-9)  

3) งดการลงทุนในสวนที่ไมเก่ียวของกับกลยุทธและนําเสนอโปรแกรมการเปลี่ยน 
แปลงองคกร (ในเดือนที่ 6)  

4) ทบทวนการประเมินผลเชิงดุลยภาพระดับองคกรโดยผูบริหารและทีมงานเพื่อ 
ปรับแตงกลยุทธ (ในเดือนที่ 9-11)  

5) ปรับแตงวิสัยทัศนโดยทบทวนการประเมินผลเชิงดุลยภาพระดับหนวยธุรกิจ 
ตางๆ และปรับแตงการประเมินผลเชิงดุลยภาพระดับองคกร (ในเดือนที่ 12)  

6) ส่ือสารการประเมินผลเชิงดุลยภาพไปทั่วทั้งองคกร(ในเดือนที่ 12 เปนตนไป)  
และจัดทําวัตถุประสงคสมรรถนะระดับบุคคลเพื่อการเชื่อมโยงคาตอบแทนเขากับการประเมินผล

เชิงดุลยภาพทุกฝายทุกระดับ (ในเดือนที่ 13-14)  
7) ปรับปรุงแผนระยะยาวและงบประมาณในที่นี้เปนเปาประสงคในชวงเวลา 5 ป 

สําหรับตัวชี้วัดที่เก่ียวของ แผนปแรกในชวง 5 ปมีการจัดสรรงบประมาณลงไป (ในเดือนที่ 15-17)  
8) ดําเนินการทบทวนรายเดือนและรายไตรมาส ภายหลังมีการนําการประเมินผล 
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เชิงดุลยภาพมาใชงานในหนวยธุรกิจมีการประชุมรายเดือนและรายไตรมาสเพื่อใหความสําคัญไป

กับประเด็นยุทธศาสตร (Strategic issues) ที่ไดกําหนดไว (ในเดือนที่ 18  เปนตนไป) 
9) จัดทําและทบทวนกลยุทธประจําป ในชวงตนปที่สาม(ในเดือนที่ 25-26) แตละ 

หนวยธุรกิจทําการทบทวนและปรับปรุงกลยุทธและการประเมินผลเชิงดุลยภาพ  
10) เช่ือมโยงสมรรถนะบุคคลของทุกคนเขากับการประเมินผลเชิงดุลยภาพ   และ 

เช่ือมโยงแรงจูงใจและคาตอบแทนเขากับการประเมินผลเชิงดุลยภาพ (ในเดือนที่ 25-26)  
    นอกจากนี้ยังไดมีการนําเสนอกรอบการนําการประเมินผลเชิงดุลยภาพไปใชงานใน

ระยะแรกโดยทั่วไป 4 ข้ันตอนในชวงเวลา 16 สัปดาห ดังนี้ (Kaplan and Norton, 1996 : 300-311) 
1) การกําหนดโปรแกรมการวัดผลงาน ซึ่งนักสถาปนิกระบบ (Architect) จะเปน 

ผูสัมภาษณและใหคําปรึกษากับทีมบริหาร เพ่ือเลือกหนวยธุรกิจที่เหมาะสม หลังจากนั้นเปนการ

กําหนดหนวยธุรกิจและวิธีการเชื่อมโยงหนวยธุรกิจตางๆเขาดวยกันในขอบเขตงานที่ตองปฏิบัติ

รวมกัน  (ใชระยะเวลา 3 สัปดาหแรก)  
2) การกําหนดวัตถุประสงคเชิงกลยุทธในแตละมุมมอง โดยการสัมภาษณรอบ 

แรกกับฝายบริหารเพื่อหาขอสรุปในการดําเนินการ ทําการสังเคราะหขอมูลที่ได นําเขาสูการ

ประชุมรอบแรกสําหรับฝายบริหารเพื่อกําหนดวัตถุประสงคเชิงกลยุทธที่เหมาะสมในแตละ

มุมมอง (ใชระยะเวลาในชวงสัปดาหที่ 4-7) 
  3)  การเลือกตัวชี้วัดเชิงกลยุทธและคาเปาหมาย ประกอบดวย การประชุมกลุม

ยอยและการประชุมฝายบริหารรอบที่สองตามแนวทางการประเมินผลเชิงดุลยภาพเพื่อใหไดคา

เปาหมายในระยะ 3-5 ปขางหนา (ใชระยะเวลาในชวงสัปดาหที่ 7-14) 
 4)   การจัดทําแผนการดําเนินการ ประกอบดวย การพัฒนาแผนดําเนินการเพื่อ 

เช่ือมโยงระบบสารสนเทศทางการบริหารจากระดับบนลงไปยังระดับปฏิบัติการในสวนของตัวชี้วัด 

ทําการประชุมฝายบริหารรอบที่สามเพื่อรวมตกลงในแผนการดําเนินการที่จะสื่อสารการ

ประเมินผลเชิงกลยุทธไปยังพนักงานและบูรณาการเขาไปกับระบบการบริหารตลอดจนพัฒนา

ระบบสารสนเทศที่สนับสนุนการใชงาน  และการสรุปผลการปฏิบัติ โดยมีขอเสนอแนะวาเพ่ือให

การประเมินผลเชิงดุลยภาพมีการสรางคุณคาข้ึนมาจะตองบูรณาการเขาไปในระบบการบริหารของ

องคกรได โดยเฉพาะใน 60 วัน จะตองเห็นการพัฒนานี้ได และท่ีสําคัญที่สุดคือขอมูลตางๆตอง

ถูกนําเขาไปบรรจุในวาระการประชุมโดยเฉพาะในเรื่องคาเปาหมายจากการใชงานการประเมินผล

เชิงดุลยภาพ ซึ่งจะเปนสวนของระบบการบริหารทางสารสนเทศที่จะเขามามีบทบาทในที่นี้ได (ใช

ระยะเวลาในชวงสัปดาหที่ 14-16) 
    วัฒนา วัฒนพงศ (2546 : 370-380) ไดนําเสนอการนําการประเมินผลเชิงดุลยภาพไปใช
งานใน 4 ข้ันตอนหลัก คือ (1) ข้ันตอนการวางแผน (2) ข้ันตอนการนําแผนไปปฏิบัติ (3) ข้ันตอน
การติดตามและประเมินผล และ (4) ข้ันตอนการปรับปรุงมาตรฐาน ดังนี้  
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1) ข้ันตอนการวางแผน ประกอบดวย การกําหนดวิสัยทัศน พันธกิจ คานิยมรวม 
รวม ความสามารถหลัก วัตถุประสงคหลัก เปาประสงคเชิงกลยุทธ การใชงานการประเมินผลเชิง

ดุลยภาพ การกําหนดรายชื่อแผนงานและโครงการ  และตารางแผนปฏิบัติการแบบอิงตัวชี้วัดผล
การดําเนินงานหลัก  เปนตน 

2) ข้ันตอนการนําแผนไปปฏิบัติ ประกอบดวย การประชุมชี้แจงหนวยงานและ 
บุคคลที่เก่ียวของ การสัมมนาเชิงปฏิบัติการ การจัดทําความตองการในการเรียนรู การจัดทํา

เอกสารกระจายนโยบาย เปนตน 
3) ข้ันตอนการติดตามและประเมินผล จะเนนที่ตัวช้ีวัด โดยจัดทําตัวชี้วัดใหอยู 

ในกรอบของตัวแบบระบบ กลาวคือ จะมีตัวชี้วัดในทุกข้ันตอนของระบบการบริหารจัดการ ไดแก 

ตัวชี้วัดในขั้นตอนปจจัยนําเขา (Input) ตัวชี้วัดในขั้นตอนกิจกรรม (Process or Activity) ตัวชี้วัดใน
ข้ันตอนผลผลิต (Output) และตัวชี้วัดในขั้นตอนผลลัพธ (Outcome) หรือ ตัวชี้วัดความสําเร็จของ

โครงการหรือการบรรลุวัตถุประสงคของโครงการ (Project Purpose) สําหรับตัวชี้วัดความสําเร็จ
ของแผนงานก็คือ ตัวช้ีวัดระดับผลสัมฤทธิ์ (Result)  

4) ข้ันตอนการปรับปรุงมาตรฐานขององคการ ซึ่งจะเปนไปตามระดับของการ 
บริหารโดยทั่วไปในองคการ 3  ระดับดังนี้  (1) ผูบริหารระดับสูง รับผิดชอบในการแกไขปญหา
เชิงสรางสรรค (Creative Problem) และแผนกลยุทธ ซึ่งทางทหารเรียกวาแผนยุทธศาสตร และ
พัฒนามาตรฐานขององคการโดยใชนวัตกรรมเปนหลัก (2) ผูบริหารระดับกลาง รับผิดชอบในการ
แกไขปญหาที่ตองแยกแยะ (Analysis Problem) และแผนปรับปรุงซึ่งทางทหารเรียกวาแผนยุทธวิธี 
(Tactical Plan) และพัฒนามาตรฐานขององคการโดยใชเทคนิคการปรับปรุงอยางตอเนื่อง  และ 
(3) ผูบริหารระดับตน รับผิดชอบในการแกไขปญหาที่กําลังเผชิญหนา (Coming-up Problem) และ
แผนดําเนินงาน (Operational Plan) และรักษามาตรฐานขององคการโดยใชเทคนิคการบํารุงรักษา 
(Maintenance)  
     วีระเดช เช้ือนาม (2547 : 47-109) ไดนําเสนอกระบวนการจัดทําการประเมินผลเชิง
ดุลยภาพ 6 ข้ันตอน โดยในขั้นเตรียมการกอนเริ่มทําตองทํากลยุทธที่ไดกําหนดไวในแผนกลยุทธ

มายืนยันวาจะไมมีการปรับเปลี่ยนใดๆ อีก แตถาตองการเปลี่ยนตองรีบดําเนินการในชวงนี้ โดย

การประชุมระดมสมอง สําหรับข้ันตอน 6 ข้ันตอนนั้น มีดังนี้  
1) จัดทําวัตถุประสงคกลยุทธ  โดยนํากลยุทธที่ไดกําหนดไวในแผนกลยุทธมา 

กําหนดผลลัพธที่คาดหวังวาเมื่อดําเนินกลยุทธแลว จะกอใหเกิดผลลัพธอยางไรบาง  
2) เขียนแผนที่กลยุทธ   โดยนําวัตถุประสงคกลยุทธมาจัดทําในรูปแผนผังเพ่ือ 

แสดงใหเห็นความเชื่อมโยงของกลยุทธเพ่ือนําไปสูการวัดความสําเร็จกลยุทธโดยใชตัวชี้วัดผลการ

ดําเนินงานหลัก (KPI)  
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3) จัดทําและทบทวน KPI  โดยนําวัตถุประสงคกลยุทธในแผนที่กลยุทธมา 
กําหนดตัวบงช้ีความสําเร็จ ซึ่งตองเปนสิ่งที่บงบอกความสําเร็จไดอยางแทจริง 

4) วิเคราะหหนวยงาน โดยนํา KPI ที่ไดกําหนด มาวิเคราะหวาหนวยใดควรเปน 
เจาของเร่ือง หรือ เจาภาพหลักที่จะทําให KPI นั้นบรรลุเปาหมาย และมีหนวยงานใดบางเปน

หนวยสนับสนุน  
5) จัดทําแมแบบ (Template) เปนการจัดทํารายละเอียด KPI วามีความหมาย 

อยางไร  มีการวัดอยางไร มีขอมูลบงช้ีใดบาง และหนวยงานใดเปนผูรับผิดชอบความสําเร็จ  
6) จัดทําส่ิงที่จะทําเชิงกลยุทธ (Strategic Initiative) เปนการเลือกแผนงาน/ 

โครงการและกิจกรรมที่คาดวาจะทําใหตัวช้ีวัดบรรลุเปาหมาย  
     ทั้ง 6 ข้ันตอนลวนมีความสัมพันธเช่ือมโยงกัน อยางไรก็ตามการนําไปสูการปฏิบัติตอง

มีการเชื่อมโยงกับงบประมาณและแผนปฏิบัติการประจําปโดยมีกรอบวงเงินที่ชัดเจน ซึ่งตองมีการ

เฝาระวังผลงานอยางใกลชิด เครื่องมือที่จะชวยใหผูบริหารควบคุมติดตาม และเฝาระวังผลงานที่

ไดรับความนิยมคือ ระบบการควบคุมดวยการมองเห็น (Visual Control) ซึ่งมีหลายชนิด โดยมี 

หองควบคุมทางการบริหาร (Management Cockpit) เปนระบบควบคุมดวยการมองเห็นชนิดหนึง่ท่ี
นิยมใช เพราะเปนการนําเสนอสารสนเทศที่สําคัญครบถวนตามกลยุทธของหนวยงานดวยภาพ 

กราฟฟคที่เรียบงาย ไมซับซอน ทําใหสะดวกตอการตัดสินใจเชิงกลยุทธสําหรับผูบริหารได อันจะ

นําไปสูการขับเคลื่อนผลงานรวมกันเพ่ือใหบรรลุวัตถุประสงคกลยุทธ พันธกิจ และวิสัยทัศนของ

หนวยงานไดในที่สุด  

      บอรเน และ บอรเน (2549)  ไดกลาวถึงข้ันตอนของการนําการประเมินผลเชิงดุลย
ภาพไปใชงานเพื่อใหเกิดประสิทธิผลใน 1 สัปดาหดังนี้   

1) วันอาทิตย ตองทําความเขาใจเรื่องเหตุผลที่ตองมีการวัดผลงาน ความหมาย 
ของการประเมินผลเชิงดุลยภาพ องคกรชนิดใดบางที่สามารถใชการประเมินผลเชิงดุลยภาพได 

และภาพรวมของบทเรียนในอีก 6 วันที่เหลือ 
2) วันจันทร ไดแก การสรางบรรยากาศที่เอ้ือตอความสําเร็จ การทําใหผูอ่ืนให 

เห็นดวยและใครบางที่มีสวนเกี่ยวของ  
3) วันอังคาร ไดแก แนวทางการคนหาความตองการของผูมีสวนไดสวนเสียใน 

ธุรกิจ วิธีการพิจารณาวาส่ิงใดเปนแรงขับเคลื่อนที่สําคัญที่มีตอการวัดผลงานทางธุรกิจ และวิธี

วัดผลงานในสิ่งที่ควรจะวัด  
4) วันพุธ ไดแก ปญหาเกี่ยวกับตัวชี้วัดผลงาน ใบบันทึกการวัดผลงาน ตัวอยาง 

ของตัวชี้วัดผลงาน และตัวชี้วัดในมุมมองดานตางๆ  
5) วันพฤหัสบดี  ไดแก การนําเสนอตัวชี้วัด   และการสื่อสารทําความเขาใจใน 
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รายละเอียดตางๆ วามีความหมายอยางไรบาง การใชประโยชนจากผลลัพธที่ได และการ

ตรวจสอบใหแนใจวามีการดําเนินการปรับปรุงประสิทธิภาพไปในทิศทางที่ดี  
6) วันศุกร ไดแก การทําใหการประเมินผลเชิงดุลยภาพยังคงใชงานไดดีอยูเสมอ 

และการสรางกระบวนการหรือวิธีการที่สอดรับกับโครงสรางทางธุรกิจ  
7) วันเสาร ซึ่งเปนภาพรวมของการประเมินผลเชิงดุลยภาพ ไดแก การศึกษาวา 

บริษัทจํานวนหนึ่งสามารถประยุกตใชงานการประเมินผลเชิงดุลยภาพใหเหมาะสมกับความ

ตองการของธุรกิจไดอยางไร  ศึกษาจุดออนของการประเมินผลเชิงดุลยภาพและเสนอแนว

ทางแกไข และสรุปประเด็นตางๆ ในรอบสัปดาหที่ผานมา  

    สุวัฒน ศิรินิรันด (2549 : 92-136)  ไดนําเสนอกรณีศึกษาการวางแผนกลยุทธธุรกิจ
บริษัท ผลิตถายไฟฉายไทย จํากัด โดยมีข้ันตอนดังนี้  

1) วิเคราะหสถานการณขององคกร (SWOT Analysis) เพ่ือหาโอกาส-อุปสรรค  
และจุดออน-จุดแข็งขององคกร  

2) การกําหนดวิสัยทัศนและพันธกิจขององคกร 
3) กําหนดกลยุทธ ซึ่งแยกเปน กลยุทธระดับองคกร และกลยุทธระดับธุรกิจ  
4) การนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติ โดยกําหนดเปนแผนปฏิบัติการ ซึ่งตองมีการ 

กําหนดวัตถุประสงคเชิงกลยุทธ  สรางแผนที่ทางกลยุทธตามแนวทางการประเมินผลเชิงดุลยภาพ  
5) กําหนดแผนปฏิบัติการและตัวชี้วัดเพื่อการควบคุมและประเมินความสําเร็จ 

ระดับองคกร  กําหนดผูรับผิดชอบและนําไปปฏิบัติในระดับผูบริหารและฝายตางๆ   
6) ถายทอดนโยบายธุรกิจสูการปฏิบัติระดับหนวยงาน ซึ่งตองนํานโยบายธุรกิจ 

ที่กําหนดมาวิเคราะหหาความสัมพันธกับหนาที่ของหนวยงาน เพ่ือกําหนดภารกิจหลัก กลยุทธ

ระดับหนวยงาน และการประเมินผลเชิงดุลยภาพระดับหนวยงาน  
7) การเขียนแผนปฏิบัติการ ที่ตองประกอบดวยกิจกรรมตางๆ ซึ่งโดยทั่วไปจะมี 

โครงสรางหรือประเด็นสําคัญตางๆ ที่ตองกลาวถึง ดังนี้  หลักการและเหตุผล วัตถุประสงค 

เปาหมาย (ตัวชี้วัดความสําเร็จ)  วิธีดําเนินงาน แผนการดําเนินงาน (ระยะเวลา โดยทั่วไปมักจะ

แสดงในรูปแบบของ “แผนภูมิแกนท (Gantt Chart)”) งบประมาณที่ตองใช และการวิเคราะห

ความคุมคา (กรณีที่เปนแผนงานการลงทุนที่ตองการผลตอบแทน) 
     กลาวโดยสรุปขั้นตอนการนําการประเมินผลเชิงดุลยภาพไปใชงานในองคกรนั้น

ประกอบไปดวย ข้ันเตรียมการ ข้ันวางแผน ข้ันนําไปใช ข้ันติดตามและประเมินผล และขั้น

ปรับปรุงใหเปนมาตรฐาน โดยมีระยะเวลาและการตรวจสอบความกาวหนาในแตละข้ันตอนเพื่อ

ระบุสถานะของพัฒนาการในการนําไปใชงาน 
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การประเมินผลการใชงานรูปแบบการบริหารเชิงกลยุทธโดยใชการประเมินผลเชิงดุลยภาพ  
 
    เนื่องจากในการวิจัยครั้งนี้มีวัตถุประสงคเพ่ือศึกษาผลการใชงานรูปแบบการบริหาร

เชิงกลยุทธโดยใชการประเมินผลเชิงดุลยภาพ ซึ่งผูวิจัยไดนําแนวคิดของการประเมินการบริหารที่

มีผลกระทบตอหนวยงานและผูมีสวนไดสวนเสียจากนักวิชาการหลายทานมาเปนแนวทางในการ

ประเมินเพื่อศึกษาผลดังนี้  
    Boyn and others (2003 : 14-27) ไดนําเสนอเกณฑการประเมินผลกระทบจากการปฏิรูป
การศึกษา(Criteria for assessing the impact of public management reforms)  ไว 3 ประการ ไดแก 
(1) ดานประสิทธิภาพ (Efficiency) ซึ่งจะใหความสําคัญตอคาใชจายในการใหบริการ ปริมาณและ
คุณภาพที่ได  (2) ดานความรับผิดชอบ (Responsiveness) โดยพิจารณาระหวางกลุมผูมีสวนไดสวน
เสียที่เขามาใชบริการที่ไดรับจากกิจกรรมและความสําเร็จขององคกร เชน ดานคาใชจาย ผลผลิต 

ผลลัพธ ประสิทธิภาพ ประสิทธิผลของคาใชจาย และความซื่อสัตย และ (3) ดานความเทาเทียม
กัน (Equity) จากการเขามาใชบริการของผูที่มีรายได อายุ เพศ และเชื้อชาติแตกตางกันกับความ

เทาเทียมกันที่หนวยงานจัดใหในดานการใชงาน การเขาถึงการบริการ ผลลัพธที่เกิดขึ้นและการ

เพ่ิมขึ้นของรายได 
     วัฒนา พัฒนพงศ (2546 : 197-238) ไดนําเสนอกรณีศึกษาของหนวยงานราชการ ที่มี
การนําการประเมินผลเชิงดุลยภาพ ดังนี้ สําหรับหนวยงานภาครัฐทําใหมีการจัดทําแผนกลยุทธ

และแผนปฏิบัติการที่สอดคลองกับนโยบาย ทิศทาง และยุทธศาสตรที่ระบุไวในแผนแมบทของ

กระทรวง มีการกําหนดวิสัยทัศน พันธกิจ วัตถุประสงคหลัก จุดมุงหมายเชิงกลยุทธ แผนงานและ

โครงการ การประเมินผลเชิงดุลยภาพที่วัดระดับผลสัมฤทธิ์หรือระดับความสําเร็จของแผนงาน 

และที่วัดระดับผลลัพธ หรือ ระดับความสําเร็จของโครงการ ซึ่งจะเปนขั้นตอนการวางแผน สําหรับ

ข้ันตอนการนําแผนไปปฏิบัติตองมีการกระจายนโยบายและแผนระดับองคกรไปยังฝายตางๆ 

จนถึงตัวบุคคล เม่ือนําแผนไปปฏิบัติบางแผนอาจนําไปใชไดทันที บางแผนจําเปนตองปรับปรุงให

เหมาะสมยิ่งข้ึน รวมทั้งสามารถปรับเปาหมาย วัตถุประสงคและวิธีการดําเนินงานรวมกันได 

สําหรับขั้นตอนการติดตามและประเมินผลสามารถนําตัวชี้วัดและองคประกอบตางๆ ในขั้นตอน

การวางแผนมาใชเปนแนวทางในการติดตามและประเมินผลไดทันที สําหรับข้ันตอนการปรับปรุง

มาตรฐานเปนขั้นตอนการนําผลการดําเนินงานมาพิจารณาดูวา เปาหมายของผลลัพธ และ

ผลสัมฤทธิ์เปนอยางไร บรรลุเปาหมายหรือไม หรือยังอยูต่ํากวาเปาหมาย การกําหนดเปาหมาย

ตองใชองคความรูเร่ืองการเทียบเคียง (Benchmarking) เพ่ือท่ีเปาหมายหรือมาตรฐานขององคกร
จะไดทัดเทียมกับเปาหมายและมาตรฐานสากล  และส่ิงที่สําคัญและจําเปนที่สุดคือการถายทอด

ความรูความเขาใจที่เกี่ยวของกับแผนกลยุทธและแผนปฏิบัติการใหแกผูบริหารทุกระดับ ข้ันตอน

การวางแผนนั้นนับวาเปนขั้นตอนที่สําคัญที่สุด ทุกคนที่เก่ียวของรวมทั้งผูบริหารระดับกําหนดและ
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กํากับนโยบายควรเขามามีสวนรวมหรือสังเกตการณในการวางแผนดวยเพื่อใหเขาใจประเด็นที่

สําคัญตางๆ ของแผนไดอยางถูกตอง ถาเขาใจแผนอยางถูกตองแลว การดําเนินงานในขั้นตอน

อ่ืนๆ ของแผนก็จะไมมีอะไรยุงยาก 
     สิทธิศักดิ์ พฤกษปติกุล (2546 : 134)  ไดนําเสนอความเห็นไววาหากนําการประเมินผล
เชิงดุลยภาพไปใชงานแลวทําใหสอดคลองกับหลักการดังตอไปนี้แลวถือไดวาทานยังคงใชแนวทาง

ของการประเมินผลเชิงดุลยภาพอยู กลาวคือ  
1) เปนระบบการบริหารแบบเนนผลงาน ที่ถือหลักในเรื่องการรักษาสมดุลของ 

มุมมองดานตางๆ ที่ครบถวน  
2) เปนระบบการบริหารกลยุทธ ที่ถือหลักความเชื่อมโยงเชิงเหตุและผล  
3) เปนระบบการกระจายกลยุทธโดยยึดหลักการ 5 ประการตอไปนี้ 

(1) จะตองมีการกระจายกลยุทธระดับองคกรลงสูกลยุทธระดับผูปฏิบัติ  
(Operational Team) ใหได  
   (2)  จะตองมีการเชื่อมโยงและสอดคลองไปในแนวทางเดียวกัน (Link 
and Alignment)  

 (3)  จะตองทําใหกลยุทธเปนงานประจําของบุคลากรทุกคนในองคกร  
(Everyone’s Job)  

 (4)  จะตองทําใหกลยุทธเปนการพัฒนางานอยางตอเนื่อง (Continuous  
Process)  นั่นคือมีการติดตาม มีการประเมินผล และมีการปรับปรุงใหดีข้ึนอยางไมหยุดยั้ง 

 (5)  ผูบริหารจะตองเปนผูนําในการเปลี่ยนแปลง (Executive Leadership)  
      กระทรวงศึกษาธิการ (2544 :3-4)  ไดนําเสนอการประเมินผลการปฏิบัติงานเชิง

ยุทธศาสตร จะสงผลตอความสําเร็จในการปฏิบัติงานของหนวยงานทางการศึกษาและสถานศึกษา

ในอยางนอย 7 เร่ืองสําคัญ คือ  
1) มีการกําหนดภารกิจ เปาหมายและแผนการประเมินผลการปฏิบัติงานไว 

ลวงหนาชัดเจน เปนที่ยอมรับ  
2) สามารถเลือกทางเลือกในการประเมินผลการปฏิบัติงานที่มีความเหมาะสม  

มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลสูงสุด  
3) มีการประเมินผลการปฏิบัติงานอยางเปนระบบตอเนื่อง 
4) มีการพัฒนาการบริหารงานและพัฒนาการปฏิบัติงานสูความเปนเลิศ  

อยูในภาวะการณตื่นตัวอยูตลอดเวลา  
5) มีการเสริมสรางพลังในการปฏิบัติงานของบุคลากรในหนวยงาน 
6) ผูมีสวนไดสวนเสียและผูเก่ียวของมีโอกาสและมีสวนรวมในการประเมินผล 
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การปฏิบัติงานของหนวยงานทางการศึกษาและสถานศึกษา  
7) หนวยงานทางการศึกษาและสถานศึกษาไดรับการยอมรับและมีความเชื่อมั่น 

ในคุณภาพการบริหารและการจัดการศึกษาจากผูมีสวนไดสวนเสียและสาธารณชน  

      กลาวโดยสรุปในการประเมินผลการใชงานการประเมินผลเชิงดุลยภาพเปนการ
ประเมินผลวาภายหลังมีการใชงานแลวนั้นทําใหองคกรมีประสิทธิภาพ มีประสิทธิผล มีความ

รับผิดชอบ และสรางความเทาเทียมกันของการเขาถึงและใชบริการของผูมีสวนไดสวนเสียอยางไร

บาง ตลอดทั้งจากข้ันตอนการปฏิบัติตามแนวทางของรูปแบบการบริหารเชิงกลยุทธโดยใชการ

ประเมินผลเชิงดุลยภาพทําใหองคกรตองดําเนินการอะไรไปบางเพ่ือความสําเร็จของการใชงาน

รูปแบบฯ 
 
สํานักงานคณะกรรมการการอาชีวศึกษา      
 
     สํานักงานคณะกรรมการการอาชีวศึกษาประกาศจัดตั้งในราชกิจจานุเบกษาเมื่อวันที่ 7 

กรกฎาคม 2546   เปนหนวยงานหนึ่งในกระทรวงศึกษาธิการ ซึ่งตั้งข้ึนมาตามโครงสรางใหมตาม

พระราชบัญญัติระเบียบบริหารราชการกระทรวงศึกษาธิการ พ.ศ.2546 โดยการปรับเปลี่ยนมาจาก
กรมอาชีวศึกษา กระทรวงศึกษาธิการเดิม  ซึ่งเปนไปตามบทบาทและภาระหนาที่ที่กําหนดไวใน

พระราชบัญญัติการศึกษาแหงชาติ พ.ศ.2452 และที่แกไขเพิ่มเติม (ฉบับที่ 2) พ.ศ.2545 ในมาตรา
ที่ 32 และ 34 กําหนดใหมีสํานักงานคณะกรรมการการอาชีวศึกษา ในฐานะที่เปนองคกรระดับชาติ

รับผิดชอบงานการศึกษาดานวิชาชีพ เพ่ือแกปญหาความซ้ําซอนของหนวยงานภาครัฐที่ดําเนินการ

จัดการอาชีวศึกษาและการฝกอบรมอาชีพ ทั้งนี้ยังไมรวมถึงภาคเอกชนที่จัดการฝกอบรมวิชาชีพ

ในรูปสถาบันหรือศูนยฝกอาชีพทั้งขนาดใหญและขนาดยอย  การกําหนดใหมีสํานักงาน

คณะกรรมการการอาชีวศึกษาจึงเปนทางออกในการแกไขปญหาความซ้ําซอน ส้ินเปลือง และขาด

การประสานในการใชทรัพยากรรวมกัน รวมทั้งการขาดเอกภาพในดานนโยบายและเปาหมายรวม

ของประเทศในการพัฒนาศักยภาพของกําลังคนภายใตสภาวะการเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็วของ

สภาพเศรษฐกิจ สังคม เทคโนโลยีเพ่ือตอบสนองความตองการของตลาดแรงงานในระดับประเทศ

และระดับภูมิภาค ถือไดวาเปนภารกิจสําคัญยิ่งตอการเพิ่มขีดความสามารถในการแขงขันของ

ประเทศ สํานักงานคณะกรรมการการอาชีวศึกษาไดดําเนินการจัดการศึกษาและฝกอบรมวิชาชีพ

เพ่ือผลิตกําลังคนในระดับกึ่งฝมือ ชางฝมือ และชางเทคนิค และนักเทคโนโลยีใหสอดคลองกับ

แผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแหงชาติ และสนองความตองการของตลาดแรงงาน รวมทั้งการ

ประกอบอาชีพอิสระ โดยการจัดการศึกษาและฝกอบรมในประเภทวิชาที่เปดสอน 9 ประเภทวิชา

หลัก คือ ประเภทวิชาอุตสาหกรรม ประเภทวิชาศิลปกรรม ประเภทวิชาคหกรรม ประเภทวิชา

พาณิชยกรรม ประเภทวิชาอุตสาหกรรมทองเท่ียว ประเภทวิชาเกษตรกรรม ประเภทวิชาประมง 
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ประเภทวิชาอุตสาหกรรมสิ่งทอ และประเภทวิชาเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร โดยเปด

สอนประเภทวิชาตางๆ ดังกลาวในหลักสูตรตอไปนี้ 
1) หลักสูตรประกาศนียบัตรวิชาชีพ (ปวช.) 
2) หลักสูตรประกาศนียบัตรวิชาชีพช้ันสูง (ปวส.) 
3) หลักสูตรประกาศนียบัตรครูเทคนิคชั้นสูง (ปทส.) 
4) หลักสูตรปริญญาตรีสายปฏิบัติการหรือสายเทคโนโลยี เปนโครงการนํารอง 

เปดสอนหลักสูตรปริญญาทวิภาคี โดยความรวมมือระหวางภาคเอกชน 6 กลุมอาชีพกับสํานักงาน

คณะกรรมการการอาชีวศึกษา ซึ่งจะดําเนินการเปดสอนใน 6 สาขาวิชาชีพ คือ 
4.1) สาขาวิชาเทคโนโลยีสารสนเทศ 
4.2) สาขาวิชาการคาปลีก 
4.3) สาขาวิชาการจัดการโรงแรมและธุรกิจการทองเที่ยว 
4.4) สาขาวิชาแมคคาทรอนิกส 
4.5) สาขาวิชาเทคโนโลยีโทรคมนาคม 
4.6) สาขาวิชาอัญมณี  

5) หลักสูตรประกาศนียบัตรวิชาชีพ (พิเศษ) ตามโครงการอาชีวศึกษาเพื่อ 
แกปญหาความยากจนในชนบท (อศ.กช.) 

6) หลักสูตรฝกอบรมวิชาชีพ เปนการจัดการศึกษาเพื่อสนับสนุนนโยบาย 
การศึกษาตามอัธยาศัยและการศึกษาตลอดชีวิต โดยการจัดฝกอบรมในหลักสูตรตางๆ ดังนี้ 

6.1) หลักสูตรวิชาชีพระยะสั้น 225 ช่ัวโมง 
6.2) หลักสูตรวิชาชีพหลากหลาย 
6.3) หลักสูตรวิชาชีพมัธยม 
6.4) หลักสูตรเกษตรกรรมระยะสั้น 
6.5) หลักสูตรเกษตรกรรมเคลื่อนที่ 

     โดยการจัดการอาชีวศึกษาในหลักสูตรตางๆ ดังกลาวขางตน มีการจัดทั้งระบบปกติ  

ระบบทวิภาคี และระบบสะสมหรือเทียบโอนหนวยกิต   
       สํานักงานคณะกรรมการการอาชีวศึกษาไดดําเนินการนํารองการบริหารสถานศึกษา

ในรูปแบบสถาบันการอาชีวศึกษา โดยการรวมกลุมสถานศึกษาในสังกัดทั้งหมด 412 แหง 

แบงเปน 28 กลุม หรือ 28 สถาบัน ดังนี้ 
           1) สถาบันการอาชีวศกึษาภาคเหนือ 1 ประกอบดวยสถานศึกษาในจังหวัด 

เชียงใหม แมฮองสอน ลําพูน 
2)  สถาบันการอาชีวศึกษาภาคเหนือ 2 ประกอบดวยสถานศึกษาในจังหวัด 

123



 124 

แพร นาน อุตรดิตถ 
3)  สถาบันการอาชีวศึกษาภาคเหนือ 3 ประกอบดวยสถานศึกษาในจังหวัด 

เชียงราย พะเยา ลําปาง 
4)  สถาบันการอาชีวศึกษาภาคเหนือ 4 ประกอบดวยสถานศึกษาในจังหวัด  

สุโขทัย ตาก กําแพงเพชร 
5)  สถาบันการอาชีวศึกษาภาคเหนือ 5  ประกอบดวยสถานศึกษาในจังหวัด 

พิษณุโลก พิจิตร เพชรบูรณ 
6)  สถาบันการอาชีวศึกษาภาคตะวันออกเฉียงเหนือ 1 ประกอบดวย 

สถานศึกษาในจังหวัดเลย ขอนแกน 
7)  สถาบันการอาชีวศึกษาภาคตะวันออกเฉียงเหนือ 2 ประกอบดวย 

สถานศึกษาในจังหวัดหนองบัวลําภู อุดรธานี หนองคาย 
8)  สถาบันการอาชีวศึกษาภาคตะวันออกเฉียงเหนือ 3 ประกอบดวย 

สถานศึกษาในจังหวัดนครพนม สกลนคร มุกดาหาร 
9)  สถาบันการอาชีวศึกษาภาคตะวันออกเฉียงเหนือ 4 ประกอบดวย 

สถานศึกษาในจังหวัดมหาสารคาม กาฬสินธุ รอยเอ็ด 
10) สถาบันการอาชีวศึกษาภาคตะวันออกเฉียงเหนือ 5 ประกอบดวย 

สถานศึกษาในจังหวัดอํานาจเจริญ ยโสธร อุบลราชธานี 
11) สถาบันการอาชีวศึกษาภาคตะวันออกเฉียงเหนือ 6 ประกอบดวย 

สถานศึกษาในจังหวัดบุรีรัมย สุรินทร ศรีษะเกษ 
12) สถาบันการอาชีวศึกษาภาคตะวันออกเฉียงเหนือ 7 ประกอบดวย 

สถานศึกษาในจังหวัดนครราชสีมา ชัยภูมิ 
13) สถาบันการอาชีวศึกษาภาคใต 1 ประกอบดวยสถานศึกษาในจังหวัด 

นราธิวาส ยะลา ปตตานี 
14) สถาบันการอาชีวศึกษาภาคใต 2 ประกอบดวยสถานศึกษาในจังหวัด 

สตูล พัทลุง สงขลา 
15) สถาบันการอาชีวศึกษาภาคใต 3 ประกอบดวยสถานศึกษาในจังหวัด 

ระนอง ชุมพร สุราษฎรธานี 
16) สถาบันการอาชีวศึกษาภาคใต 4 ประกอบดวยสถานศึกษาในจังหวัด 

นครศรีธรรมราช ตรัง 
17)  สถาบันการอาชีวศึกษาภาคใต 5 ประกอบดวยสถานศึกษาในจังหวัด 

กระบี่ พังงา ภูเก็ต 
18)  สถาบันการอาชีวศึกษาภาคกลาง 1 ประกอบดวยสถานศึกษาใน 
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จังหวัดเพชรบุรี ประจวบคีรีขันธ ราชบุรี 
19)  สถาบันการอาชีวศึกษาภาคกลาง 2 ประกอบดวยสถานศึกษาใน 

จังหวัดชัยนาท อุทัยธานี นครสวรรค 
20)  สถาบันการอาชีวศึกษาภาคกลาง 3  ประกอบดวยสถานศึกษาใน 

จังหวัดอางทอง สิงหบุรี พระนครศรีอยุทธยา 
21)  สถาบันการอาชีวศึกษาภาคกลาง 4 ประกอบดวยสถานศึกษาใน 

จังหวัดลพบุรี สระบุรี 
22)  สถาบันการอาชีวศึกษาภาคกลาง 5 ประกอบดวยสถานศึกษาใน 

จังหวัดกาญจนบุรี  สุพรรณบุรี 
23)  สถาบันการอาชีวศึกษาภาคกลาง 6 ประกอบดวยสถานศึกษาใน 

จังหวัดสมุทรสงคราม นครปฐม สมุทรสาคร 
24)  สถาบันการอาชีวศึกษาภาคตะวันออก 1 ประกอบดวยสถานศึกษาใน 

จังหวัดสระแกว ปราจีนบุรี นครนายก 
25)  สถาบันการอาชีวศึกษาภาคตะวันออก 2  ประกอบดวยสถานศึกษาใน 

จังหวัดฉะเชิงเทรา ชลบุรี 
26)  สถาบันการอาชีวศึกษาภาคตะวันออก 3 ประกอบดวยสถานศึกษาใน 

จังหวัดจันทบุรี ตราด ระยอง 
27)  สถาบันการอาชีวศึกษากรุงเทพมหานคร 1 ประกอบดวยสถานศึกษา 

ในจังหวัดสมุทรปราการและกรุงเทพมหานครบางสวน 
28)  สถาบันการอาชีวศึกษากรุงเทพมหานคร 2 ประกอบดวยสถานศึกษา 

ในจังหวัดนนทบุรี ปทุมธานี และกรุงเทพมหานครบางสวน 
    โดยสถาบันการอาชีวศึกษาท้ัง 28 แหงนี้เปนหนวยงานที่สํานักงานคณะกรรมการการ

อาชีวศึกษากําหนดขึ้นเพื่อใหเปนหนวยงานรองรับการมอบอํานาจและการกระจายอํานาจจาก

สวนกลาง ทั้งนี้เพ่ือใหเปนไปตามเจตนารมยของรัฐธรรมนูญแหงราชอาณาจักรไทย พุทธศักราช 

2540 และพระราชบัญญัติการศึกษาแหงชาติ พุทธศักราช 2542 และที่แกไขเพิ่มเติม (ฉบับที่ 2 ) 

พุทธศักราช 2545  ที่มุงใหมีการกระจายอํานาจจากหนวยงานสวนกลางไปสูหนวยปฏิบัติใน

ทองถ่ิน  (สํานักงานคณะกรรมการการอาชีวศึกษา, 2546 : 5-84)    
 

1. โครงสรางการบริหารในระดับสถานศึกษาสังกัดสํานักงานคณะกรรมการการอาชีวศึกษา  
     เนื่องจากขณะนี้กําลังอยูในข้ันตอนการเสนอ (ราง) พระราชบัญญัติการอาชีวศึกษา 

แมวาจะมีการจัดกลุมของสถานศึกษาเปนรูปสถาบันการอาชีวศึกษาจํานวน 28 สถาบันการ

อาชีวศึกษา และมีการทดลองกระจายอํานาจการบริหารจัดการมายังผูอํานวยการสถาบันในระดับ
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หนึ่งแลวนั้น  แตโครงสรางการบริหารในระดับสถานศึกษาจึงยังเปนไปตามระเบียบกรม

อาชีวศึกษาวาดวยการบริหารสถานศึกษา พ.ศ.2529 (ฝายวางแผนและพัฒนา, ม.ป.ป. : 1-22) 

ดังภาพประกอบ 20 
 
 

กรรมการที่ปรึกษา กรรมการสถานศึกษา ผูบริหารสถานศึกษา 

 
 
 
 

ผูชวยผูบริหาร

สถานศึกษา       

ฝายกิจการ       

นักเรียนนักศึกษา 

ผูชวยผูบริหาร

สถานศึกษา      

ฝายวางแผน       

ผูชวยผูบริหาร

สถานศึกษา      

ฝายวิชาการ 

ผูชวยผูบริหาร

สถานศึกษา      

ฝายสงเสริม    

การศึกษา 
 

และพัฒนา 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพประกอบ 20  โครงสรางการบริหารสถานศึกษากรมอาชีวศึกษา  
สําหรับวิทยาลัยเทคนิค วิทยาลัยอาชีวศึกษา วิทยาลัยสารพัดชาง และวิทยาลัยการอาชีพ  

งานแนะแนว

อาชีพและจัด    

หางาน 

งานกิจกรรม

นักเรียน    

นักศึกษา 

งานโครงการ

พิเศษ 

งานปกครอง 

งานสวัสดิการ

พยาบาลและ

หอพัก 

งานศูนยขอมูล

การศึกษาเพื่อ

อาชีพและ

ตลาดแรงงาน 

งานวางแผน

การศึกษาและ    

งบประมาณ 

งานวิจัย    

และพัฒนา 

งานผลิต

การคาและ

สงเสริม 
กิจการสหกรณ 

คณะวิชา 

แผนกวิชา   

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

แผนกวิชา   

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

แผนกวิชา   

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

งานการเงิน งานหลักสูตร

พิเศษ 

งาน          

การบัญชี 
งานหลักสูตร

และการสอน 

งาน          

สารบรรณ 

 งานสื่อ

การเรียนและ 
การสอน 

งาน

ประชาสัมพันธ 

งานเอกสาร

การพิมพ 
งาน

อาชีวศึกษา

ระบบทวิภาค ี

งานทะเบียน 

งาน        

หองสมุด 
งานพัสดุ 

งานอาคาร

สถานที ่
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2. มาตรฐานการอาชีวศึกษาเพื่อการประกันคุณภาพการศึกษาภายในสถานศึกษา 
      มาตรฐานการอาชีวศึกษา หมายถึง ขอกําหนดเกี่ยวกับคุณลักษณะที่พึงประสงค 

กระบวนการดําเนินงานของสถานศึกษาและปจจัยสนับสนุนที่ตองการใหเกิดข้ึนในสถานศึกษา 

เพ่ือพัฒนาผูเรียนใหมีความรู ความสามารถ ทักษะและประสบการณในงานอาชีพตามที่กําหนดใน

หลักสูตรและมาตรฐานวิชาชีพที่เรียน และเพ่ือใหเปนหลักในการเทียบเคียงสําหรับการตรวจ

ประเมิน การกํากับดูแล และสงเสริมการพัฒนาคุณภาพการศึกษาดานวิชาชีพ ประกอบดวย 12 
มาตรฐาน จําแนกเปน มาตรฐานดานผูจบการศึกษาและผูเรียน 3 มาตรฐาน มาตรฐานดาน

กระบวนการ 5 มาตรฐาน และมาตรฐานดานปจจัย 4 มาตรฐาน  โดยมีรายละเอียดในแตละ

มาตรฐานดังนี้  (กรมอาชีวศึกษา, 2545 ข )   
ก. มาตรฐานดานผูสําเร็จการศึกษาและผูเรียน 

                    มาตรฐานที่  1  ผูสําเร็จการศึกษา มีความรูเชิงวิชาการ มีทักษะในวิชาชีพ และ

ทักษะชีวิตอันสงผลตอการประกอบอาชีพอยางมีประสิทธิภาพ 
ตัวบงช้ี 
1.1 มีผลสัมฤทธิ์ทางการเรียนตามเกณฑการสําเร็จการศึกษา 
1.2 ผานการประเมินมาตรฐานวิชาชีพ (Competency Profile) ในสาขาวิชาที่เรียน 
1.3 ไดงานทําในสถานประกอบการ/ประกอบอาชีพอิสระ หรือ  

ศึกษาตอภายใน 1 ป 
1.4 ผูประกอบการหรือหัวหนาหนวยงาน ที่รับผูสําเร็จการศึกษาเขาทํางาน 

มีความพึงพอใจทั้งในดานความรู ความสามารถ และคุณลักษณะที่พึงประสงค 
มาตรฐานที่ 2  ผูเรียนมีการพัฒนาความรูในทักษะพื้นฐาน ทักษะในการ 

ปฏิบัติงาน และพัฒนาตนเองในวิชาชีพไดอยางเหมาะสม 
ตัวบงช้ี 
2.1 มีผลสัมฤทธิ์ทางการเรียนในแตละหมวดวิชาตามโครงสรางหลักสูตรของ 

สาขาวิชาที่เรียนตามเกณฑที่กําหนด 
2.2 ผานการประเมินมาตรฐานวิชาชีพของสาขาวิชาที่เรียนในแตระดับ 
2.3 ประยุกตความรูและทักษะตางๆ ใชในการปฏิบัติงานวิชาชีพไดอยาง 

เหมาะสม 
2.4 สามารถศึกษาคนควาจากแหลงการเรียนรูตางๆ ทั้งในและนอกสถานศึกษา 

ดวยตนเอง 
2.5 มีความรูและทักษะในการใชภาษาและเทคโนโลยีสารสนเทศที่จําเปนตอการ 

ปฏิบัติงานวิชาชีพ 
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มาตรฐานที่ 3 ผูเรียนมีคุณธรรม จริยธรรม คานิยม มีความรักในอาชีพ และเปน 
สมาชิกท่ีดีของสังคม 

ตัวบงช้ี  
3.1 มีพฤติกรรมที่แสดงถึงความมีวินัยในการปฏิบัติงาน 
3.2 รับผิดชอบในงานที่ไดรับมอบหมายและสามารถทํางานรวมกับผูอ่ืนได 
3.3 มีพฤติกรรมแสดงถึงความรัก ความภูมิใจ และมีจรรยาบรรณในวิชาชีพ 

ที่เรียน 
3.4 มีพฤติกรรมที่หลีกเล่ียงและไมเก่ียวของกับสารเสพติดและอบายมุข 
3.5 มีสวนรวมในกิจกรรม/โครงการอนุรักษส่ิงแวดลอม พัฒนาชุมชน สืบสาน 

ศิลปวัฒนธรรม ประเพณี ภูมิปญญาทองถ่ิน และกิจกรรมอื่นๆ ของสถานศึกษา 
ข.  มาตรฐานดานกระบวนการ 

มาตรฐานที่ 4 สถานศึกษามีการระดมทรัพยากร จัดระบบเครือขายในการจัดการ 
อาชีวศึกษา รวมทั้งสงเสริมความรวมมือกับสถานประกอบการ ชุมชน แหลงการเรียนรูตางๆ เพ่ือ

การสนับสนุนการจัดการอาชีวศึกษาใหมีประสิทธิภาพ 
ตัวบงช้ี 
4.1 จัดผูสอน และบุคลากรตางๆ ไดตรงกับคุณวุฒิและประสบการณ 
4.2 จัดระบบความรวมมือ ประสานงานระหวางสถานศึกษาภายใต 

สถาบันการอาชีวศึกษาในการรวมมือการจัดการศึกษาและการใชทรัพยากรรวมกัน 
4.3 จัดระบบความรวมมือ ประสานงานกับสถานประกอบการในการจัด 

การศึกษาระบบทวิภาคีและระบบปกติ 
4.4 จัดหาผูเช่ียวชาญหรือผูทรงคุณวุฒิที่มีความรู ความเชี่ยวชาญเฉพาะดานจาก 

สถานประกอบการ หนวยงานตางๆ ชุมชนและทองถ่ินใหความรูในสถานศึกษา 
4.5 จัดหาและจัดการแหลงเรียนรูที่หลากหลายทั้งภายในสถานศึกษา  

สถานประกอบการ ชุมชนและทองถ่ิน 
มาตรฐานที่ 5  สถานศึกษามีการจัดการเรียนรูที่หลากหลายเนนการฝกปฏิบัติ 

จริง เรียนรูจากประสบการณจริง และมีการประเมินผลตามสภาพจริง 
ตัวบงช้ี 
5.1 จัดกิจกรรมการเรียนการสอนที่หลากหลาย สอดคลองกับสาระมาตรฐานและ 

ตัวผูเรียน 
5.2 จัดกิจกรรมการเรียนการสอนที่เนนการฝกปฏิบัติจริง และเรียนรูจาก 

ประสบการณจริง 
5.3 ใชส่ือ นวัตกรรมและเทคโนโลยีในการเรียนการสอนเพื่อใหผูเรียนเกิด 

128



 129 

การเรียนรูตามศักยภาพของผูเรียน 
5.4 กําหนดระบบการวัดผลและประเมินผลของสถานศึกษาใหสอดคลองกับ 

สมรรถนะทางวิชาชีพในแตละสาขาวิชา 
5.5 ใชวิธีการประเมินที่หลากหลายโดยเนนการประเมินตามสภาพจริงและนําผล 

การประเมินไปใชในการพัฒนาการเรียนรู 
มาตรฐานที่ 6 สถานศึกษามีระบบบริหารจัดการที่มีประสิทธิภาพ ตรวจสอบได  

และเนนการมีสวนรวม 
ตัวบงช้ี 
6.1 จัดระบบการบริหารงานสถานศึกษา ที่สามารถดําเนินการไดอยางมี 

ประสิทธิภาพ 
6.2 จัดระบบบริหารงบประมาณที่มุงประสิทธิผลและมีระบบตรวจสอบได 
6.3 จัดการบริหารบุคคล มีการมอบหมายงานไดอยางเหมาะสมทั้งดานปริมาณ  

และความสามารถ 
6.4 มีนโยบาย ปรัชญาและมาตรการในการจัดการอาชีวศึกษา  

มีความเปนเอกลักษณทางวิชาชีพที่ชัดเจน 
6.5 มีการวางแผน ใชกลยุทธในการดําเนินงาน นิเทศ กํากับติดตาม 

 และประเมินผลงานอยางสม่ําเสมอ 
มาตรฐานที่ 7 สถานศึกษามีการสงเสริมการทํางานวิจัย และงานสรางสรรคที่มี 

คุณภาพ เผยแพรสูสาธารณชน และนําไปพัฒนาชุมชน ทองถ่ินและประเทศ 
ตัวบงช้ี 
7.1 จัดทํานวัตกรรม โครงงาน งานวิจัยในชั้นเรียน งานวิจัยสถาบัน  

วิจัยเพื่อพัฒนาวิชาชีพ งานประเมินผล และบทความทางวิชาการ 
7.2 เผยแพรงานสูสาธารณชน รวมทั้งในวงการธุรกิจอุตสาหกรรม และมีการนํา 

ผลงานมาใชในการพัฒนาสถานศึกษา ชุมชน ทองถ่ิน และประเทศ 
7.3 มีการสงเสริม สนับสนุนในการพัฒนาผูสอน บุคลากร และผูเรียนใหมีความรู  

ความเขาใจ สามารถทํานวัตกรรม โครงงาน งานวิจัยในช้ันเรียน งานวิจัยสถาบัน งานประเมินผล 

และบทความทางวิชาการไดอยางมีคุณภาพ 
7.4 จัดหาแหลงความรู และแหลงเงินทุน เพ่ือสงเสริมและสนับสนุนแกบุคลากร 

ในการทํานวัตกรรม โครงงาน งานวิจัยในชั้นเรียน งานวิจัยสถาบัน งานประเมินผล และบทความ

ทางวิชาการ 
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มาตรฐานที่ 8 สถานศึกษามีการบริการทางวิชาชีพที่เปนประโยชนตอการพัฒนา 
ชุมชน ทองถ่ิน เพ่ือใหสังคมไทยเปนสังคมแหงภูมิปญญาและมีการเรียนรูตลอดชีวิต 

ตัวบงช้ี 
8.1 จัดกิจกรรมหรือโครงการ สงเสริมความรูและทักษะทางวิชาชีพเพ่ือ 

การประกอบอาชีพและการพัฒนาทางเทคโนโลยี 
8.2 จัดกิจกรรมหรือโครงการ ที่ใหการบริการแกชุมชน และทองถ่ิน 
8.3 รวมมือกับชุมชน และทองถ่ินในการจัดกิจกรรมตางๆ ตามประเพณี และ 

เพ่ือการพัฒนาทองถ่ิน 
ค.  มาตรฐานดานปจจัย 

มาตรฐานที่ 9 สถานศึกษามีการจัดสภาพแวดลอมและส่ิงอํานวยความสะดวก        
ที่เอ้ือตอการเรียนรูและการฝกปฏิบัติ รวมถึงความปลอดภัยของผูเรียน 

ตัวบงช้ี 
9.1 จัดหองเรียน หองปฏิบัติการ โรงฝกงาน พ้ืนที่ฝกปฏิบัติงานเหมาะสมกับวิชา 

ที่เรียน และการฝกปฏิบัติงานที่เกิดประโยชนใชสอยอยางสูงสุด 
9.2 จัดระบบความปลอดภัยในการใชอุปกรณ เครื่องมือในหองปฏิบัติการ 

และโรงฝกงาน 
9.3 จัดหาวัสดุฝก เครื่องมือ อุปกรณอยางเพียงพอ และเหมาะสม 

เกิดประโยชนสูงสุด 
9.4 จัดการสิ่งแวดลอมและส่ิงอํานวยความสะดวกที่สะดวกปลอดภัย สะอาด 

 และประโยชนใชสอยไดอยางมีประสิทธิภาพ 
มาตรฐานที่ 10 ผูสอนและบุคลากรของสถานศึกษามีความรู ความสามารถและ 

ประสบการณในวิชาที่สอน การปฏิบัติหนาที่ และพัฒนาตนเองใหทันกับเทคโนโลยี 
ตัวบงช้ี 
10.1 สามารถวางแผน จัดกิจกรรมการเรียนการสอน และการประเมินผลตาม 

สภาพจริง 
10.2 สามารถในการจัดการนิเทศและติดตามประเมินผล การฝกอาชีพ  

และการฝกงานรวมกับสถานประกอบการและหนวยงานตางๆ 
10.3 ไดรับการพัฒนาตนเองทั้งดานวิชาชีพและเทคโนโลยีสารสนเทศ 

จากสถานประกอบการและหนวยงานตางๆ อยางสม่ําเสมอ 
10.4 สามารถปฏิบัติหนาที่ที่ไดรับมอบหมายไดอยางมีประสิทธิภาพ 
10.5 เขารวมกิจกรรมตางๆ ของสถานศึกษา ชุมชน และทองถ่ิน 
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มาตรฐานที่ 11 สถานศึกษามีหลักสูตรที่เหมาะสมกับผูเรียน มีการพัฒนา 
หลักสูตรใหสอดคลองกับเทคโนโลยีในงานอาชีพ และสอดคลองกับสภาพทองถ่ิน 

ตัวบงช้ี 
11.1 กําหนดนโยบาย และจัดระบบการปฏิบัติงานในการเปดสอนหลักสูตรแตละ 

ระดับ ในสาขาวิชาหรือสาขางานที่เปดสอน  
11.2 มีการพัฒนาหลักสูตรสถานศึกษา ใหสอดคลองกับเทคโนโลยีในงานอาชีพ  

และสภาพทองถ่ิน 
11.3 มีความรวมมือกับสถานประกอบการ หนวยงาน ชุมชน และทองถ่ิน 

ในการพัฒนาหลักสูตร 
11.4 มีการจัดหลักสูตรที่ยืดหยุน หลากหลาย ตามความตองการของผูเรียน  

 สถานประกอบการ หนวยงาน และชุมชน 
มาตรฐานที่ 12 สถานศึกษามีการจัดระบบการประกันคุณภาพภายใน  

โดยเปนสวนหนึ่งของกระบวนการบริหารการศึกษาและสามารถรองรับการประกันคุณภาพ

ภายนอกเพื่อนําไปสูการพัฒนาคุณภาพและมาตรฐานการอาชีวศึกษา 
ตัวบงช้ี 
12.1 มีระบบขอมูลสารสนเทศที่เปนปจจุบัน 
12.2 มีมาตรฐานการอาชีวศึกษาระดับสถานศึกษา 
12.3 มีแผนพัฒนาคุณภาพอาชีวศึกษาที่เกิดจากความรวมมือของทุกฝาย 
12.4 มีการประเมินคุณภาพและจัดทํารายงานประจําปเผยแพรแกหนวยงานที่ 

เก่ียวของและสาธารณชน 
12.5 นําผลการประเมินไปจัดทําขอมูลทางแผนพัฒนาการศึกษาในปตอไป 

     กลาวโดยสรุป สํานักงานคณะกรรมการการอาชีวศึกษาไดกําหนดมาตรฐานการอาชีว 

ศึกษาซึ่งจะเปนขอกําหนดเกี่ยวกับคุณลักษณะที่พึงประสงค กระบวนการดําเนินงานของ

สถานศึกษาและปจจัยสนับสนุนที่ตองการใหเกิดข้ึนในสถานศึกษา เพ่ือพัฒนาผูเรียนใหมีความรู 

ความสามารถ ทักษะและประสบการณในงานอาชีพตามที่กําหนดในหลักสูตรและมาตรฐานวิชาชพี

ที่เรียน และเพ่ือใหเปนหลักในการเทียบเคียงสําหรับการตรวจประเมิน การกํากับดูแลและสงเสริม

การพัฒนาคุณภาพการศึกษาและผูเรียน ประกอบดวย 12  มาตรฐาน ไดแก มาตรฐานดานผูจบ

การศึกษาและผูเรียน 3  มาตรฐาน มาตรฐานดานกระบวนการ 5 มาตรฐาน และมาตรฐานดาน

ปจจัย 4 มาตรฐาน ซึ่งสถานศึกษาตองนําไปวิเคราะหผลการดําเนินการในแตละมาตรฐานแลว

จัดทํารายงานการประเมินตนเองสงตอตนสังกัดเปนประจําทุกป และในชวง 5 ปจะมีการประเมิน

จากสํานักงานรับรองมาตรฐานและประเมินคุณภาพการศึกษา 1 คร้ังเพ่ือควบคุมคุณภาพของ

สถานศึกษาตอไป 
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งานวิจัยที่เกี่ยวของ 
 
1.  งานวิจัยภายในประเทศ 
     วัลลภ จันทรตระกูล (2544 : บทคัดยอ) ไดศึกษาวิจัย เร่ือง ดัชนีวัดความอยูรอดของ

หนวยงานบริการวิชาการ ที่เปนองคกรอิสระในมหาวิทยาลัย โดยการประยุกต Balanced 
Scorecard และ Key Performance Indicators  ผลการวิจัยพบวา ดัชนีวัดความอยูรอดดานตางๆ 4  
ดาน มีระดับความสําคัญ ในเกณฑ “สําคัญ” และเรียงตามลําดับดังนี้ 
          1. ดัชนีวัดความอยูรอดดานลูกคา จํานวน 6 ดัชนี เรียงตามลําดับดังนี้ (1) อัตรา
เพ่ิมขึ้นของรายได (2) ผลตอบแทนตอยอดขาย (3) อัตราหมุนเวียนของสินทรัพยรวม (4) จํานวน
เงินรายไดตอจํานวนบุคลากร (5) อัตราสวนเงินทุนหมุนเวียน และ (6) ผลตอบแทนจากเงินลงทุน 
        2. ดัชนีวัดความอยูรอดดานลูกคา จํานวน 5 ดัชนี เรียงตามลําดับดังนี้ (1) ระดับ

ความพึงพอใจลูกคา (คุณภาพสินคา ราคาสินคา กําหนดการจัดสงสินคาใหบริการ) (2) อัตราการ
เพ่ิมจํานวนลูกคาในแตละป (3) สวนแบงดานการตลาด (4) จํานวนขอรองเรียนของลูกคา และ (5) 
รอยละความแตกตางราคาสินคา หรือ คาบริการเทียงกับคูแขง 
         3. ดัชนีวัดความอยูรอดดานกระบวนการภายใน จํานวน 14 ดัชนี เรียงตามลําดับ
ดังนี้ (1) จํานวนรายงานขอมูลเก่ียวกับลูกคา (2) อัตราการลดคาใชจายดานสาธารณูปโภค (3) 
จํานวนโครงการพัฒนามาตรฐาน สินคา ผลิตภัณฑ หรือ บริการ (4) จํานวนงานวิจัยเพื่อพัฒนา

มาตรฐานและกระบวนการใหบริการฝกอบรม (5) จํานวนและประเภทรายงานขอมูลดานการเงิน
และบัญชี (6) จํานวนโครงการความรวมมือทางวิชาการกับลูกคาหรือหนวยงานอื่น (7) รายงานผล
การนําระบบมาตรฐานสําหรับการบริหารจัดการตางๆ ที่นํามาใช เชน ISO (8) อัตราการเพิ่มของ
บริการใหม (9) ตัวเลขแสดงปริมาณการสูญเสียวัสดุในการผลิต (10) ระยะเวลาที่ใชในการรายงาน
ผลของประเภทบัญชีตางๆ (11) รอยละจํานวนเงินคางชําระตอยอดจํานวนเงินรายไดรวม (12) 
จํานวนขั้นตอนในการจัดซื้อจัดจาง (13) จํานวนครั้งในการติดตามและตอบรับของลูกคาที่คาง

ชําระการเงิน และ (14) จํานวนครั้งในการทําลูกคาสัมพันธ 
         4. ดัชนีวัดความอยูรอดดานการเรียนรูและการพัฒนา จํานวน 8 ดัชนี เรียง

ตามลําดับดังนี้ (1) จํานวนบุคลากรที่มีความรูความสามารถ ทํางานแทนกันได (2) ตัวเลขแสดง
ผลิตภาพ (Productivity) ของบุคลากรในหนวยงาน (3) ผลการประเมินบุคลากรภายในหนวยงาน 

(4) ระดับความพึงพอใจของบุคลากรในหนวยงาน (5) จํานวนภาระงานของบุคลากรในหนวยงาน 

(Basic Load) (6) อัตราการไดรับการฝกอบรม (จํานวนวันฝกอบรม/คน/ป) (7) จํานวนครั้งในการ
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ประชุมเกี่ยวกับปญหาการจัดแบงหนาที่ความรับผิดชอบของบุคลากรในแตละระดับ และ (8) 
จํานวนบุคลากรที่ลาออกและสาเหตุ  
     โดยผลการเปรียบเทียบความคิดเห็นของผูบริหารระหวางกลุมบริหารวิชาการของ

ราชการกับกลุมที่ไมใชราชการ พบวาไมมีความแตกตางกัน โดยมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 
นอกจากนั้นกลุมผูเขารวมสัมมนามีความเห็นวาประเด็นดัชนีช้ีวัด และระดับความสําคัญของดัชนี 

ช้ีวัดดานตางๆ ในภาพรวมมีความเหมาะสมในเกณฑมาก  
     จักรชัย บุตรศรีคุย (2544 : บทคัดยอ) ไดศึกษาวิจัย เร่ือง ผลสําเร็จธุรกิจโดยระบบวัด

ผลการปฏิบัติงานเชิงดุลยภาพ : กรณีศึกษา บริษัทไทยเทเลโฟนแอนดเทเลคอมมิวนิเคชั่น จํากัด 

(มหาชน)  พบวาความชัดเจนในลําดับขั้นที่จะแกไขหรือปรับกลยุทธหรือวิธีการวัดผลงานตอง

เหมาะสมกับสถานการณที่เปนอยู และการเชื่อมโยงระบบการใหรางวัลและแรงจูงใจกับการบรรลุ

เปาหมายขององคกรในระยะยาวเปนสิ่งที่สําคัญและจําเปนสําหรับการนําการประเมินผลเชิงดุลย

ภาพไปใชงาน  
 
2.งานวิจัยในตางประเทศ 
     Zanimi (2003 : abstract)  ไดศึกษาวิจัย เร่ือง การประเมินผลเชิงดุลยภาพ : 
วิวัฒนาการสูสมรรถนะในระยะยาว ผลการวิจัยพบวาการประเมินผลเชิงดุลยภาพไดรับการ

ยอมรับในระดับโลกวาเปนการบริหารสมรรถนะเชิงกลยุทธแตไมยืนยันในการปรับปรุงสมรรถนะ

ในระยะยาว ผูบริหารตองใหความระมัดระวังในการนําการประเมินผลเชิงดุลยภาพไปใชงานใน

องคกรจนกวาจะมั่นใจวาองคประกอบตางๆการปรับปรุงสมรรถนะในระยะยาวตางๆไดมีการทํา

ความเขาใจอยางเต็มที่กอน เปนการใหความสําคัญกับการสรางความรูความเขาใจกับสมาชิกใน

องคกรเปนเบื้องตนกอนการนําไปใชงาน  

      Booggs  (2002 : Abstract) ไดศึกษาวิจัย เร่ือง การศึกษาเชิงสํารวจของความสัมพันธ

ระหวางชนิดของวัฒนธรรมองคกรและการประเมินผลเชิงดุลยภาพ กับการวัดประสิทธิผลใน 

ศาสนจักร  โดยวัดประสิทธิผลของศาสนจักรในวัฒนธรรม 4  ชนิด ไดแก  เผาพันธุ  การปรับตัว

ขององคกร   การตลาด และ  การปกครองโดยลําดับชั้น  ผลการวิจัยพบวา มีความสัมพันธ

ทางบวก ทางลบ ตลอดทั้งโดยตรงและโดยออมระหวางวัฒนธรรมและสมรรถนะที่วัดไดโดยการ

ประเมินผลเชิงดุลยภาพ ซึ่งแสดงใหเห็นวาการประเมินผลเชิงดุลยภาพเปนเครื่องมือวัด

ประสิทธิผลขององคกรได  

      Udo (2003 : Abstract)  ไดศึกษาวิจัย เร่ือง การสํารวจรูปแบบการพัฒนาอยางยั่งยืน 

ระบบการจัดการและศักยภาพโครงสรางภายในดานอิเล็กทรอนิกส (E-infrastructure) ของ

ประเทศสําหรับการปฏิบัติที่เทาเทียมกันทั่วโลก โดยนําเสนอการประเมินผลเชิงดุลยภาพและ

ระบบการจัดการระดับทองถ่ินถึงสากลที่จัดใหมีความสมดุลกันระหวางระดับทองถ่ิน (ภายใน) 
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และระดับโลก(ภายนอก) โดยกําหนดนิยามการพัฒนาอยางยั่งยืน ระบบการจัดการ และศักยภาพ

ภายในดานอิเล็กทรอนิกสของประเทศแลวไปจัดลําดับประเทศจํานวน 132 ประเทศ จากนั้นทํา

การสํารวจสมรรถนะที่มีอยูในป 2001 ผลการวิจัยพบวา ศักยภาพระบบการจัดการระดับชาติมี

ความจําเปนแตยังไมพอเพียง ตลอดจนเงื่อนไขอื่นในสวนของโครงสรางภายในดานอิเล็กทรอนิกส

และการพัฒนาอยางยั่งยืนเปนไปตามนิยามที่กําหนดไวในงานวิจัย และไดมีการเสนอรูปแบบการ

วิจัย  สามแบบ ไดแก ความเขาใจในความกาวหนาของปรัชญาของโลก ประวัติศาสตร และ

โครงสรางองคกร  จะเปนแนวทางการศึกษาที่จะใชสําหรับเชื่อมโยงชองวางของสมรรถนะระหวาง

ประเทศซึ่งจะนําไปสูความเทาเทียมกันของโลกตลอดจนลดผลกระทบทางลบของโครงการ

สมัยใหมที่มีตอมนุษย แสดงใหเห็นการกําหนดรูปแบบการพัฒนาองคกรโดยใชการประเมินผล
เชิงดุลยภาพได 

      Goodspeed (2003 : Abstract) ไดศึกษาวิจัย เร่ือง การแปลงกลยุทธไปสูการปฏิบัติ : 
การประเมินผลเชิงดุลยภาพ โดยทําการวิจัยในโรงพยาบาลเพื่อนําการประเมินผลเชิงดุลยภาพที่

เนนไปเฉพาะจุดที่สําคัญ ไดแก (1) การใหความสําคัญกับบุคลากรในการเพิ่มพูนความรูความ

เขาใจในกลยุทธขององคกรตั้งแตเร่ิมตนจนสิ้นสุดการนําการประเมินผลเชิงดุลยภาพมาใช (2) การ
ใหความสําคัญกับความเขาใจในการปฏิบัติแผนกลยุทธของโรงพยาบาลอยางตลอดเวลา (3) ให
ความสําคัญกับศักยภาพบุคลากรทางบวกในการใชทรัพยากรกับกลยุทธขององคกร (4) ให

ความสําคัญกับศักยภาพบุคลากรกับการชดเชย กลยุทธ และงบประมาณ (5) ใหความสําคัญกับ
งานจริงขององคกรที่ระดับบริหารตองอุทิศเวลาใหกับการนําการประเมินผลเชิงดุลยภาพมาใช

อยางตลอดเวลา ผลการวิจัยพบวา การประเมินผลเชิงดุลยภาพเปนระบบการบริหารกลยุทธใหมที่

สรางจุดเนนเชิงกลยุทธใหกับองคกรที่พนักงาน แพทย และกิจกรรมการบริหารที่รวมกันมุงไปสู

วิสัยทัศนขององคกรได ทําใหมองเห็นการแปลงกลยุทธไปสูการปฏิบัติเพ่ือการนําองคกรไปสู

ความสําเร็จได  

    Bilkhu-Thompson (2003 : Abstract) ไดศึกษาวิจัย เร่ือง การประเมินกระบวนการ

ใหบริการโดยใชการประเมินเชิงดุลยภาพ โดยเปรียบเทียบกระบวนการบริการทางการแพทย

ฉุกเฉินโดยใชวิธีการประเมินผลเชิงดุลยภาพจากสายงานการบริการกับวิธีการของการประเมินผล

เชิงดุลยภาพตนฉบับ ตลอดจนใชหลักการประเมินกระบวนการธุรกิจของไอบีเอ็ม โดยการ

เปรียบเทียบกันแลวไดรับการยอมรับวาทั้งผูปฏิบัติและนักวิจัยไดใชแบบตรวจสอบรายการของ 

บิลคู-ทอมสัน สําหรับการตรวจรับรอง ตลอดจนมีการแนะนําใหใชแบบสอบถามบิลคู-ทอมสัน

เชนกัน  ซึ่งช้ีใหเห็นวาการประเมินผลเชิงดุลยภาพนําไปใชประเมินกระบวนการขององคกรเพื่อ
เปรียบเทียบกับหลักการประเมินในแบบอื่นๆได 

      Johansson (2003 : Abstract) ไดศึกษาวิจัย เร่ือง วิสัยทัศนและความเปนจริง 

กรณีศึกษาในการสื่อสารกลยุทธองคกร  โดยตั้งปญหาไววาทําไมวิสัยทัศนที่ระดับพนักงานของ
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องคกรนําไปปฏิบัติอยางไมใหความสําคัญและไมไดผลเทาที่ควร ซึ่งชองวางดังกลาวจึงใหความ

สนใจกับการส่ือสารวิสัยทัศนและเปาหมายทั้งในแบบเรงดวนและปานกลางโดยศึกษาระหวาง

เดือนเมษายน 1998 ถึง มกราคม 2000 วิธีการที่ใชโดยการสังเกตแบบมีสวนรวม การวิเคราะหเชิง

อภิปรายและสัมภาษณ การติดตอส่ือสารในแบบบนลงลาง จากระดับกลุมลงสูระดับแผนกและใช

การประเมินผลเชิงดุลยภาพเปนเครื่องมือในการสื่อสาร ผลการวิจัยพบวาการจัดทําวิสัยทัศนโดย

ฝายบริหารระดับสูงมีความเปนจริงที่แตกตางจากฝายบริหารระดับลาง ทัศนคติฝายบริหาร 

ความรูและการแปลความเปนองคประกอบที่สําคัญตอการสื่อสารกลยุทธ ผูปฏิบัติมีรายละเอียด

ขององคความรูในเรื่องกลยุทธตางกับฝายบริหารรวมทั้งไมมีโอกาสที่จะไดรับความรูนั้น การ

วิเคราะหเชิงอภิปรายจะเกี่ยวของกับโครงสรางอํานาจ ความขัดแยง ทัศนคติและมุมมองสวน

บุคคล ซึ่งการศึกษาทําใหเขาใจในเชิงลึกของปญหาการสื่อสารในองคกร สามารถกลาวโดยสรุปได
วาการสื่อสารเปนสวนที่สําคัญที่จะกระจายความตองการของฝายบริหารไปยังฝายตางๆ ในเรื่อง

กลยุทธตลอดจนทําใหกลยุทธนําไปสูการปฏิบัติเพ่ือความสําเร็จขององคกรไดในที่สุด 

      Navarro (2003 : Abstract) ไดศึกษาในเรื่อง   การประเมินรูปแบบคริสโตเรย (Cristo 
Ray model) ของการศึกษาระดับมัธยม : มุมมองของผูปกครองชาวลาติน นักเรียน และผูสนบัสนนุ 

(อิลลินอยส)  การศึกษาในครั้งนี้เปนแบบวิจัยเชิงปฏิบัติการโดยทําการสํารวจมุมมองของ

ผูปกครองและผูสนับสนุนโรงเรียนมัธยมคริสโตเรยเจสูทโดยกระบวนการปอนกลับ 360 องศา   
ไดมีการเก็บขอมูลโดยจัดประชุมกลุมยอยสําหรับนักเรียนที่เปนชนฮิสปานิค ตอบแบบสอบถาม

สําหรับผูสนับสนุน และสัมภาษณผูปกครอง ผลการวิจัยพบวาทั้งสามกลุมมีความพอใจใน

รูปแบบคริสโตเรย ผูสนับสนุนเห็นดวยในหลักการฝกอบรมที่เปนอยูและเสนอแนะทักษะเฉพาะ

สําหรับการฝกดังกลาว แตอยางไรก็ตามผูสนับสนุนมีความเห็นที่แตกตางจากผูปกครองในทักษะ

ที่ตองการในการทํางาน ขอมูลที่ไดสนับสนุนการปรับปรุงกระบวนการที่โรงเรียนและความสําเร็จ

ของการนํารูปแบบคริสโตเรยไปใชใหแพรหลายในระดับประเทศ การแนะนํารวมไปถึงการ

ทบทวนและจัดทํารูปแบบสมรรถนะของโรงเรียนที่ตองใชกระบวนการปอนกลับ 360 องศาและ

การประเมินผลเชิงดุลยภาพสําหรับเปนตัวเปรียบเทียบความสําเร็จ  ซึ่งแสดงใหเห็นถึงการ

ประเมินผลเชิงดุลยภาพนําไปสูการปรับปรุงของทุกภาคสวนได  

      Paparone (2003 : Abstract) ไดศึกษาวิจัย เร่ือง การใชกรอบคุณคาการแขงขันสําหรับ

การศึกษาวัฒนธรรมยอยในองคกรและความพยายามในการวางแผนอยางกวาง (Systems-wide 
planning) ในมหาวิทยาลัยการทหาร  โดยการศึกษารายกรณีวาหนวยยอยในองคกรจะมีคุณคาการ
แขงขันที่แขงขันกับการวางดําเนินการโดยผูบริหารระดับสูงในเรื่องการวางแผนอยางกวาง

ผลการวิจัยพบวามีความสัมพันธระหวางหนวยยอย วัฒนธรรมยอย และแนวทางที่หนวยยอยชอบ

ที่จะมีการวางแผน และไมเห็นดวยกับฝายบริหารระดับสูงในการใชการประเมินผลเชิงดุลยภาพ 

ในภาพรวมการศึกษาไดช้ีใหเห็นการวินิจฉัยวัฒนธรรมยอยในองคกรและขอตกลงรูปแบบในการ
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วางแผนที่จะเปนขอมูลในการนําเสนอสําหรับความพยายามในการที่จะบูรณาการกิจกรรมและการ

ตัดสินใจไปกับการวางแผนอยางกวางขององคกร ซึ่งเปนการบูรณาการการประเมินผลเชิงดุลย

ภาพไปกับกิจกรรมเพื่อการประเมินองคกรและการวางแผน 

      Rieman ( 2003: Abstract) ไดศึกษาวิจัย เร่ือง การยกระดับการประเมินผลเชิงกลยุทธ

ดวย  การวัดดีอีเอ(Scale-DEA) โดยใชวิธีการการประเมินผลเชิงดุลยภาพเพียงอยางเดียวและการ
ประเมินผลเชิงดุลยภาพรวมกับการวัดดีอีเอ  กับกลุมตัวอยางที่เปนนักศึกษาในระดับปริญญาตรี

และปริญญาโทโดยใหมีการประเมินผลสมรรถนะของรานอาหารจานดวน ผลที่ไดพบวาไมมีความ

แตกตางกันระหวางวิธีการประเมินทั้งสองแบบ ผูประเมินจะใหความสําคัญกับการวัดทางการเงิน

มาก (ในที่นี้คือ อัตราผลกําไร) ซึ่งแสดงถึงการใชการประเมินผลเชิงดุลยภาพเพื่อการประเมิน

สมรรถนะได  
      Van Deventer ( 2003 : Abstract) ไดศึกษาวิจัยเรื่อง การนําเสนอการบริหารทุนทาง
ปญญาในสภาพแวดลอมการบริการที่สนับสนุนขอมูลสารสนเทศโดยมีวัตถุประสงคเพ่ือทดสอบ

การประยุกตการปฏิบัติการบริหารกับสภาพแวดลอมที่ไมรวมไปกับความรูทั่วๆไปของพนักงาน  

การบริหารทุนทางปญญาเปนตัวเลือกในการนําไปใชงานโดยมีการทบทวนการบริหารองคความรู

เบื้องตนไวสวนหนึ่ง ในการวัดผลความสําเร็จไดกําหนดวิธีการวัดผลโดยเปนการผสมผสานของ

การประเมินผลเชิงดุลยภาพเขากับกระดานคะแนนหวงโซคุณคา (Value Chain scoreboard)  
ผลการวิจัยพบวาในการติดตามผลการเติบโตของการบริหารทุนทางปญญาตองการทั้งในระดับ

บุคคลและระดับองคกร การปฏิบัติการบริหารทุนทางปญญาไดดําเนินไปตลอดระยะเวลา 18 

เดือน มีการใชการประเมินเชิงดุลยภาพที่ปรับปรุงแลวในการกําหนดวัตถุประสงคในการ

ดําเนินการและมีการปรับรูปแบบสวีบี (Sveiby’s Model) สําหรับการกําหนดกิจกรรมเฉพาะที่

ตองการปฏิบัติ มีการแบงมุมมองออกเปนดานบุคลากร โครงสราง ลูกคา และดานการเงิน ผลการ

ประเมินไดนําเสนอเปนทุนทางปญญาซึ่งมีทั้งจุดออนและจุดแข็ง และพอจะกลาวไดวาการบริหาร

ทุนทางปญญาเปนหลักการบริหารที่เหมาะสมกับสภาพแวดลอมที่มีอยู โดยใชการประเมินผลเชิง
ดุลยภาพเปนตัววัดและประเมินผลงานขององคกร 

      จากงานวิจัยที่เก่ียวของจะเห็นวาในการนําการประเมินผลเชิงดุลยภาพไปใช มีจุดเนน

ในการนําไปใชแปลงกลยุทธไปสูการปฏิบัติ ตลอดจนการติดตามประเมินผลงาน และในการ

นําไปใชงานตองใหความสําคัญกับการติดตอส่ือสาร การจัดการระบบสารสนเทศ ตลอดจนจูงใจ

ในการปฏิบัติงาน ซึ่งสอดคลองกับความตองการสําหรับการศึกษาในครั้งนี้ 
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กรอบแนวคิดการวิจัย

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 2. การนํากลยุทธไปปฏิบัติ 

การติดตอสื่อสาร 

การจูงใจ 

ระบบสารสนเทศ 

ปจจัยสนับสนุนการใชงาน

การประเมินผลเชิงดุลยภาพ 

สถานศึกษา 

สภาพแวดลอมภายนอก 

สภาพแวดลอมภายใน 

KPIs ระดับฝาย 

KPIs ระดับบุคคล 

3. การควบคุมและประเมินกลยุทธ 

 3.1  การประเมินผลเชิงดุลยภาพ 

แผนที่ทางกลยุทธ 

 การเงิน 

กระบวนการภายใน 

การเรียนรูฯ ลูกคา 

กลยุทธ 

แผนปฏิบัติการ 

 1.2 แผนกลยุทธ 

 

วิสัยทัศน 

พันธกิจ 

กลยุทธ 

การประเมินผลเชิงดุลยภาพ 

จุดมุงหมาย/วัตถุประสงค 

นโยบายของสถานศึกษา 

1. การวางแผนกลยุทธ 

1.1 การวิเคราะหเชิงกลยุทธ 

รายงานการประเมินภายใน 
และรายงานอื่นๆ  

ภาพประกอบ 21  กรอบแนวคิดการวิจัยรูปแบบการบริหารเชิงกลยุทธโดยใชการประเมินผลเชิงดุลยภาพสําหรับสถานศึกษาในสถาบนัการอาชีวศึกษา  
                           ภาคใต 1 สังกัดสํานกังานคณะกรรมการการอาชวีศึกษา 
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     ภาพประกอบ 21  เปนกรอบแนวคิดการวิจัยรูปแบบการบริหารเชิงกลยุทธโดยใชการ

ประเมินผลเชิงดุลยภาพในครั้งนี้  จากการศึกษาเอกสารและงานวิจัยที่เก่ียวของ ผูวิจัยขอสรุป

ความเชื่อมโยงของการบริหารเชิงกลยุทธและการประเมินผลเชิงดุลยภาพดังนี้ 
       1. การบริหารเชิงกลยุทธจะเปนงานกรอบการดําเนินการในภาพรวม โดยเปน

กระบวนการบริหารเชิงกลยุทธที่ประกอบไปดวย 3  ข้ันตอนคือ 
1) การวางแผนกลยุทธ 

    โดยในขั้นตอนนี้จะประกอบไปดวย 
1.1) การวิเคราะหเชิงกลยุทธ 
1.2) แผนกลยุทธ ซึ่งจะประกอบไปดวย 

1.2.1) วิสัยทัศน 
1.2.2) พันธกิจ 
1.2.3) จุดมุงหมาย/วัตถุประสงค 
1.2.4) กลยุทธ 
1.2.5) แผนกลยุทธ 

    ผลการดําเนินการในขั้นตอนนี้ไดกลยุทธและแผนกลยุทธซึ่งประกอบไปดวยโครงการ 
ตามรายกลยุทธ   และไดมีการใชการประเมินผลเชิงดุลยภาพมาทําการแปลงกลยุทธไปสูแผนงาน     

โครงการและกิจกรรม 
2) การนํากลยุทธไปปฏิบัติ 

              ในข้ันตอนนี้คือการดําเนินการในโครงการที่กําหนดไวในแผนกลยุทธจากขั้นตอนการ 
วางแผนกลยุทธ 

3) การควบคุมและประเมินกลยุทธ 
3.1) การประเมินผลเชิงดุลยภาพ ในที่นี้ใชการประเมินผลเชิงดุลยภาพมา 

ทําหนาที่ในการควบคุมและประเมินกลยุทธโดยตองมีการดําเนินการในขั้นตอนยอยดังนี้   

3.1.1)  ในแตละกลยุทธจัดใหมีวัตถุประสงคเชิงกลยุทธใหครบทั้ง 4  
มุมมองไดแก มุมมองดานการเงิน มุมมองดานลูกคา มุมมองดานกระบวนการภายใน และ 

มุมมองดานการเรียนรูและเจริญเติบโต (การจัดเรียงหรือมุมมองที่แตกตางไปกวานี้สามารถทําได

ในแนวทางของการประเมินผลเชิงดุลยภาพ) 
3.1.2)  จัดทําตัวชี้วัดผลการดําเนินงานหลัก (KPIs) กําหนดขอมูลปจจุบัน 

เปาหมาย ส่ิงที่จะทํา (แผนงาน โครงการ และกิจกรรม) จนครบทุกกลยุทธ 
3.1.3)  จัดทําแผนที่ทางกลยุทธเปนรายกลยุทธตามมุมมองที่กําหนดให 

จนครบทุกกลยุทธ 
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3.1.4)  แยกตัวชี้วัดผลการดําเนินงานหลักไปรวมกันกับฝายที่รับผิดชอบ 
(ประกอบดวยฝายวิชาการ ฝายกิจการนักเรียนนักศึกษา ฝายวางแผนและพัฒนา และฝายสงเสริม

การศึกษา) 
3.1.5)  แตละฝายแยกตัวชี้วัดผลการดําเนินงานหลักไปตามสายงานของ 

ตนเองจนถึงรายบุคคล 
3.1.6)  ขอมูลแผนที่ทางกลยุทธถูกนําไปจัดเก็บไวในระบบสารสนเทศ 
3.1.7)  ผูปฏิบัติตั้งแตรายบุคคลขึ้นมาเมื่อไดปฏิบัติงานแลวตองรายงาน 

ผลการดําเนินการตามขอกําหนดของระยะเวลาในรายละเอียดตัวชี้วัดผลการดําเนินงานหลักเพ่ือ

นําไปรวบรวมในระบบสารสนเทศที่จัดเตรียมไวเปนระดับตางๆ ไวแลว 
3.1.8)  ฝายบริหารซึ่งประกอบไดดวย ผูบริหารสถานศึกษาและผูชวย 

ผูบริหารสถานศึกษา หัวหนาคณะวิชา หัวหนาแผนกวิชา และหัวหนางาน ตองใหความสําคัญกับ

การจูงใจและการติดตอส่ือสารเปนสําคัญในการนําการประเมินผลเชิงดุลยภาพไปใช และติดตาม

ผลการดําเนินการตามตัวชี้วัดดําเนินงานหลักโดยนําเขาเปนวาระการประชุมทุกครั้งเพ่ือการ

ติดตามผลการดําเนินการ หากมีส่ิงใดที่ตองไดรับการแกไขปรับปรุงตองดําเนินการทันที 
3.1.9)  ขอมูลที่จัดเก็บนั้นสามารถนําไปจัดทําเปนรายงานตามตัวชี้วัดผล 

การดําเนินงานหลัก สามารถนําไปรายงานผลการดําเนินการของสถานศึกษา เชน รายงานการ

ประเมินภายใน และรายงานอื่นๆ ได 
3.1.10) ขอมูลยอนกลับจากแผนที่ทางกลยุทธในแตละชวงหรือเมื่อส้ินป           

งบประมาณจะเปนขอมูลในการนําไปกําหนดนโยบายขององคกรไดเปนระยะๆ  
       ในการวิจัยครั้งนี้มีการสรางรูปแบบการบริหารเชิงกลยุทธฯ  แลวนําไปจัดทําเปน

กรณีศึกษาทดลองที่วิทยาลัยเทคนิคกาญจนาภิเษก ปตตานี เพ่ือปรับแตงข้ันตอนการปฏิบัติ 

เอกสารประกอบการฝกอบรมในการใหความรูเร่ืองรูปแบบฯ การสรางเครื่องมือวิจัย และ

สอบถามความเห็นการใชงานรูปแบบฯ   จากนั้นไดมีการจัดฝกอบรมใหความรูตลอดจนนํา

แบบสอบถามไปสํารวจความคิดเห็นของบุคลากรในสถาบันการอาชีวศึกษาภาคใต 1  อีกท้ังจัดทํา

แบบสัมภาษณเพ่ือสํารวจความคิดเห็นผูทรงคุณวุฒิ  นําขอมูลที่ไดทั้งหมดมาวิเคราะหและ

สังเคราะหเปนรูปแบบการบริหารเชิงกลยุทธโดยใชการประเมินผลเชิงดุลยภาพฯ  หลังจากนั้นทํา

การสรางแบบสอบถามและแบบสัมภาษณกลุมเพื่อสํารวจความคิดเห็นหากมีการนํารูปแบบฯไปใช

งานจริงจากบุคลากรของสถานศึกษาในสถาบันการอาชีวศึกษาภาคใต 1 อีกครั้งหนึ่ง นําขอสรุปที่

ไดมากําหนดเปนรูปแบบที่สมบูรณตอไป 
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