
บทที่ 2 
 

เอกสารงานวิจัยที่เกี่ยวของ 
 
     การศึกษาครั้งนี้มีจุดมุงหมายเพื่อศึกษารูปแบบการบริหารเชิงกลยุทธโดยใชการ

ประเมินผลเชิงดุลยภาพสําหรับสถานศึกษาในสถาบันการอาชีวศึกษา ภาคใต 1 สังกัดสํานักงาน

คณะกรรมการการอาชีวศึกษา เพ่ือใหบรรลุวัตถุประสงคที่กําหนดไว ผูวิจัยไดศึกษาเนื้อหาของ

เอกสารและงานวิจัยที่เก่ียวของโดยขอเสนอตามลําดับดังตอไปนี้ 
1. ความหมายของรูปแบบ 
2. การบริหารเชิงกลยุทธ 
3. การประเมินผลเชิงดุลยภาพ 
4. ตัวช้ีวัด 
5. ปจจัยสนับสนุนการใชงานการประเมินผลเชิงดุลยภาพ  
6. ข้ันตอนการนําการประเมินผลเชิงดุลยภาพไปใชงานในองคกร 
7. การประเมินผลการใชงานรูปแบบการบริหารเชิงกลยุทธโดยใช 

การประเมินผลเชิงดุลยภาพ  
8. สํานักงานคณะกรรมการการอาชีวศึกษา 
9. งานวิจัยที่เก่ียวของ 
10. กรอบแนวคิดการวิจัย 

 
ความหมายของรูปแบบ  
 
         ความหมายของรูปแบบที่ใชในการวิจัยครั้งนี้ไดนําแนวคิดของนักวิชาการหลายๆ
ทานตลอดจนแหลงขอมูลความหมายของรูปแบบ ดังนี้  ตามความเห็นของ Good (1973 : 370) ได
ใหความหมายไวในพจนานุกรมการศึกษาวาเปนแบบอยางของส่ิงใดส่ิงหนึ่งเพ่ือการสรางหรือ

ทําซ้ํา ทําเลียนแบบ เปนแผนภูมิหรือรูปสามมิติซึ่งเปนตัวแทนของสิ่งใดส่ิงหนึ่ง ตลอดจนเปนชุด

ของปจจัยหรือตัวแปรที่มีความสัมพันธซึ่งกันและกัน อาจเขียนเปนสูตรทางคณิตศาสตร หรือ 

บรรยายเปนภาษาก็ได ซึ่งสอดคลองกับที่นําเสนอโดยพจนานุกรมออนไลนของ เดอะฟรีดิคชัน

นารี (Thefreedictionary: 2004) วาเปนการเลียนแบบหรือเปรียบเทียบ เปนตัวแทนของระบบหรือ

ปรากฏการณที่แสดงใหเห็นอยางงายๆ ในทางวิทยาศาสตร เศรษฐศาสตร กับสมมติฐานที่

ตองการเพื่ออธิบายระบบหรือปรากฏการณ มักจะเปนสูตรคณิตศาสตร ในขณะที่ อุทุมพร จามร
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มาน (2541 : 22)  ไดกลาววา เปนคําที่มีบทบาทในการทํางานวิจัยและการทําวิทยานิพนธ โดยมี
การใชคําวา ตนแบบ ตุกตา วงจร แบบจําลอง แบบแผน ตนแบบ เปนตน  นอกจากนี้รูปแบบที่ใช

ยังมีหลายลักษณะ (Keeves, 1997 : 386-387, อางถึงในทิศนา แขมมณี, 2545 : 2-3) โดยลักษณะ

หนึ่งคือลักษณะของรูปแบบเชิงแผนผัง (Schematic Model)  ซึ่งไดแก  การแสดงออกของความคิด
โดยผานทางแผนผัง แผนภาพ ไดอะแกรม และกราฟ เปนตน        

     ในที่นี้จะขอสรุปความหมายของรูปแบบในงานวิจัยครั้งนี้วา  หมายถึง   หลักการหรือ 
แนวคิดที่แสดงความเชื่อมโยงขององคประกอบตางๆที่เปนระบบยอย  หรือ ระบบหลักเขาดวยกัน

โดยแสดงใหเห็นเปนภาพ  หรือขอความอยางงายๆเกี่ยวกับลําดับขั้นตอนการปฏิบัติเชิงแผนผัง 

เพ่ือใชอธิบายแนวทางในการปฏิบัติในเรื่องหนึ่งๆ   
 
การบริหารเชิงกลยุทธ 
 
1. กลยุทธ    
             คําวากลยุทธ (Strategic)เปนคําท่ีมีผูใหความหมายไวหลายๆ ทานซึ่งจะเนนไปที่

วิธีการที่จะใหไปถึงจุดหมายปลายทางที่ตองการโดยใหความสําคัญกับการเปลี่ยนแปลงของ

สภาพแวดลอมที่เปนอยูในขณะนั้นตลอดจนความพรอมขององคกรที่เปนอยู ซึ่งเปนความเห็นที่

สอดคลองกันดังท่ีนําเสนอไวในพจนานุกรมฉบับราชบัณฑิตยสถาน (2542 : 73) วากลยุทธ 

หมายถึงการรบที่มีเลหเหล่ียมหรือวิธีการตอสูที่ตองใชอุบายตางๆ เปนความหมายที่เก่ียวของกับ

การสงครามหรือการตอสูที่ตองใชความคิดและชั้นเชิง ตองอาศัยวิธีการที่พลิกแพลงโดยอาศัย

ความรู ความชํานาญเพื่อใหไดเปรียบคูแขงขัน หรือ เพ่ือใหประสบความสําเร็จตามเปาหมาย 

(เกรียงศักดิ์ เจริญวงศศักดิ์, 2546 : 2-3) เปนกรอบที่ใชนําทางทางเลือกทั้งหลาย รวมทั้งเปน

ตัวกําหนดลักษณะและทิศทางขององคกร (ธงชัย สันติวงษ , 2537 : 31) ซึ่งตองเก่ียวของกับการ
วิเคราะหสภาพแวดลอมเพ่ือพิจารณาหาโอกาส (Opportunity) และภยันตราย (Threat) ตลอดจน
การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายในองคกรเพ่ือหาจุดออน (Weakness) และจุดแข็ง (Strength) 
(สมชาย ภคภาสนวิวัฒน , 2543 : 4-5) โดยองคกรจะใชกลยุทธเพ่ือโตตอบตอการเปลี่ยนแปลง
ของสถานการณ(ศิริวรรณ เสรีรัตนและคณะ, 2544 : 38) ตองใชขอไดเปรียบทางการแขงขันใหมาก
ที่สุด และลดขอเสียเปรียบทางการแขงขันใหนอยที่สุด ตามความเห็นของ สมยศ นาวีการ(2544 : 
27) และ  Hunger and Wheelen (1995 : 12) ซึ่งทั้งนี้องคกรตองปรับเปลี่ยนกลยุทธเพ่ือใหมีขอ
ไดเปรียบในการแขงขันอยางยั่งยืนได (Goetsch and Davis, 2003 : 96)    โดยวัฒนา พัฒนพงศ
(2546 : 2-3) ไดนําเสนอวากลยุทธเปนเครื่องมือท่ีผูบริหารระดับสูงจะตองกําหนดขึ้นเพื่อรองรับ
การบริหารในอนาคตซึ่งสอดคลองกับความเห็นของ  Macmillan and Mahen (2000 :14)   โดยคาํวา
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กลยุทธนี้ มาจากภาษากรีก “Strategos”  จากผูนําทางการทหารและรวมคําวา  “stratos”  (กองทัพ) 

และ “ago” (การนํา) ซึ่งประวัติการวางแผนกลยุทธมาจากทางการทหาร โดยจุดประสงคไมวากล

ยุทธทางธุรกิจ หรือ กลยุทธทางการทหาร คือ การทําใหไดเปรียบทางการตอสู (เวบสเตอร นิว
เวิลด ดิกชันนารี อางถึงใน David, 2001 : 23)  ในขณะที่   Hill and Jones (1995 : 5-7) ไดนําเสนอ
นิยามตามความเห็นของอัลเฟรด แชลเดอร วา กลยุทธ คือ การกําหนดเปาประสงคระยะยาวและ

วัตถุประสงคขององคกร การปรับเปลี่ยนการปฏิบัติตลอดจนการจัดสรรทรัพยากรที่จําเปนสําหรับ

การไปใหถึงเปาประสงคนั้น และนําเสนอนิยามตามความเห็นของ เจมส บี ควินน ที่กลาววา กล

ยุทธเปนรูปแบบหรือแผนที่บูรณาการเปาประสงคหลัก นโยบาย และกิจกรรมที่ตามมาเขาดวยกัน 

เชนเดียวกับความเห็นของ วิลเล่ียม เอฟ กูลิก ที่กลาววากลยุทธเปนความสอดคลองครอบคลุม 

และแผนบูรณาการที่ออกแบบไวเพื่อใหมั่นใจวาวัตถุประสงคขององคกรเกิดความสําเร็จขึ้นมาได 

นอกจากนี้ยังไดนําเสนอความเห็นของเฮนรี่ มินซเบอรก ที่กลาววา กลยุทธเปนแบบของการ

ตัดสินใจหรือกิจกรรมซึ่งเปนทั้งแบบกลยุทธตั้งใจ (Intended Strategies) ที่ไดมีการกําหนดไวกอน
แลว และกลยุทธบังเกิด (Emergent Strategies) ซึ่งไมไดมีการกําหนดไวกอน โดยทางปฏิบัติใน

องคกรมักจะเปนการผสมผสานของกลยุทธตั้งใจและกลยุทธบังเกิด โดยเปาประสงคแรกคือการ
เพ่ิมคุณคา (Create Value) ใหกับผูถือหุนและผูมีสวนไดสวนเสียโดยสงมอบคุณคาใหกับลูกคา 
(De Kluyver, 2000 : 3) ในขณะที่ Paul (1983 : 57, อางถึงในสถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ, 2546 : 
18)  ไดนําเสนอนิยามคําวากลยุทธในภาครัฐ หมายถึง ชุดของทางเลือกระยะยาวเกี่ยวกับ

เปาประสงคเชิงปฏิบัติการและนโยบายรวมทั้งแผนปฏิบัติการของแผนงานของรัฐบาล ซึ่งองคกร

ภาครัฐกําหนดโดยคํานึงถึงปจจัยสําคัญสองประการ ไดแก วัตถุประสงคของแผนงานที่รัฐบาล

กําหนดไว และส่ิงแวดลอมที่มีอิทธิพลตอการดําเนินงานของแผนงาน โดยที่ความสําเร็จของหนวย
ราชการนั้นอยูที่การบรรลุวิสัยทัศน (พสุ เดชะรินทร และคณะ, 2548 : 20) และ กรมสามัญศึกษา 
(2545 : 3)ไดกลาวสรุปไววา กลยุทธในเชิงปฏิบัติการ คือ แนวทางที่จะตอบคําถามวา “อยางไร” 
(How)  โดยจะมีลักษณะและประเภทของกลยุทธเปนแผนการ (Plan) ที่มีลักษณะเปนแผน คือ มี

ทิศทางแนวทางการปฏิบัติที่มุงสูอนาคต เปนแบบแผน (Pattern) ที่มีรูปแบบพฤติกรรมคงที่

แนนอนในชวงเวลาหนึ่งๆ เปนการวางตําแหนง (Position) ไดแก การตัดสินใจวางตําแหนงสินคา
บริการหรือผลิตภัณฑ เฉพาะเจาะจงในตลาดเฉพาะ หรือกลุมเปาหมายเฉพาะ เปนมุมมองเชิง

กวางและลึก (Perspective) โดยระบุถึงแนวทางการดําเนินงานขององคกรทั้งในดานความสามารถ 

วัฒนธรรม ทรัพยากร ตลอดจนวิสัยทัศนหรือเปาหมายโดยรวมของกิจการ   
  กลาวโดยสรุปเมื่อพิจารณานํามาอธิบายสําหรับสถานศึกษา  กลยุทธ หมายถึง กรอบ

การดําเนินการจากการวิเคราะหสภาพแวดลอมทั้งภายในและภายนอกของสถานศึกษาโดยตอง

คํานึงถึงการเปลี่ยนแปลงและการแขงขัน เพ่ือความคงอยูและการแขงขันไดของสถานศึกษา  ซึ่ง
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กลยุทธมีทั้งแบบที่ตั้งใจและบังเกิดขึ้นเองโดยมีเปาประสงคระยะยาวเปนความสําเร็จของ

สถานศึกษา 
 
2.  ความหมายของการบริหารเชิงกลยุทธ 
             มีคําท่ีใชอยูเชน การบริหารเชิงกลยุทธ  การบริหารเชิงยุทธ และ การจัดการเชิงกลยุทธ 

โดยมาจากคําภาษาอังกฤษวา “ Strategic Management” ในที่นี้ใชคําวา “การบริหารเชิงกลยุทธ”  
ไดมีการใหความหมายของนักวิชาการหลายๆทานที่ใหความเห็นสอดคลองกัน เชน Goetsch and 
Davis (2003 : 96)  ไดนําเสนอวา การบริหารเชิงกลยุทธเปนการบริหารบนพื้นฐานของการปฏิบัติ 
กิจกรรม และการตัดสินใจที่ตองมีกรอบทางจริยธรรมเพื่อใหประสบความสําเร็จในตลาดการคา 

ประกอบไปดวยกิจกรรมที่เก่ียวของกัน 2 ประการคือ (1)  การวางแผนกลยุทธ ซึ่งเกี่ยวของกับ

การจัดทําแผนที่ประกอบไปดวยวิสัยทัศน พันธกิจ ทิศทาง วัตถุประสงค และแผนปฏิบัติการ และ 

(2) การนํากลยุทธไปปฏิบัติ คือ การติดตามความกาวหนาของความสําเร็จและปรับแตงตาม

ตองการจากการนําแผนกลยุทธไปปฏิบัติซึ่งตองใหเกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลอยางสูงสุด

เปนประการสําคัญ ในขณะที่ David (2001:5) ไดนําเสนอวาความหมายของการบริหารเชิงกลยุทธ
เปนความหมายเดียวกับการวางแผนกลยุทธ (Strategic Planning) ซึ่งการวางแผนกลยุทธมีการใช
ในโลกธุรกิจในขณะที่การบริหารเชิงกลยุทธจะมีการใชในวงวิชาการ บางครั้งการบริหารเชิงกลยุทธ

จะกลาวถึงการกําหนดกลยุทธ การนํากลยุทธไปปฏิบัติ และการประเมินผล ในขณะที่การวางแผน

กลยุทธจะเกี่ยวของกับเฉพาะการกําหนดกลยุทธ การบริหารเชิงกลยุทธเปนการใชประโยชนและ

เสริมสรางโอกาสใหมที่แตกตางโดยพยายามมองในวันพรุงนี้จากแนวโนมของวันนี้   อยางไรก็ตาม
อนาคตมักจะมีความไมแนนอนดังนั้นการตัดสินใจทางการบริหารเชิงกลยุทธจึงมาจากขอมูลที่ไม

สมบูรณและมีโอกาสจะผิดพลาดได  (Macmillan and Mahen, 2000 : 14) โดยที่ Hunger and 
Wheelen (1995 : 3) ไดแยกการตรวจสอบของสภาพแวดลอมออกมาจากขั้นตอนการกําหนดกล
ยุทธ โดยเนนไปที่การเฝาระวังและประเมินโอกาสและอุปสรรคจากสภาพแวดลอม รวมไปทั้งการ

ประเมินจุดออนและจุดแข็งขององคกร  ในขณะที่ทศพร ศิริสัมพันธ (2539 :  9-10) ไดนําเสนอวา 
การบริหารเชิงกลยุทธจะครอบคลุมเรื่องตางๆ ดังนี้ (1) การจัดวางกลยุทธ ประกอบดวย การ

พิจารณาวิสัยทัศน ภารกิจ  วัตถุประสงค การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอกและขีดสมรรถนะ

ภายใน การวิเคราะหและเลือกกลยุทธ  เปนตน (2) การนํากลยุทธไปปฏิบัติ ประกอบดวย การ

กําหนดเปาหมายการดําเนินงาน การวางแผนปฏิบัติการ การสนับสนุน โครงสราง วัฒนธรรม 

บุคลากร เทคโนโลยีสารสนเทศ และกระบวนงาน เปนตน และ(3) การควบคุมและประเมินผล

เชิงกลยุทธ ประกอบดวย การตรวจสอบผลการดําเนินงาน การติดตามสถานการณและเง่ือนไข

ตางๆ เปนตน โดยที่ชัยสิทธิ์ เฉลิมมีประเสริฐ (2544 :1-4) ไดสรุปวาการบริหารเชิงกลยุทธเปน 4  

กิจกรรมที่เก่ียวของกัน คือ (1) การวิเคราะหเชิงกลยุทธ (Strategic Analysis) (2) การกําหนดกล
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ยุทธ (Strategic Formulation) (3) การปฏิบัติตามกลยุทธ (Strategic Implementation) และ (4) การ
ควบคุมและประเมินกลยุทธ (Strategic Control and Evaluation) 
                  กลาวโดยสรุป การบริหารเชิงกลยุทธ หมายถึง  กิจกรรมที่ประกอบไปดวย  การ

วิเคราะหกลยุทธ  การกําหนดกลยุทธ การปฏิบัติตามกลยุทธ  และ การควบคุมและประเมิน      

กลยุทธ โดยใหความสําคัญกับการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดลอมและความสําเร็จในระยะยาว 
 
3. กระบวนการบริหารเชิงกลยุทธ 
              ในการบริหารเชิงกลยุทธนั้นประกอบไปดวยขั้นตอนตางๆ เปนกระบวนการซึ่งไดมีผู

นําเสนอเปนรูปแบบไวแลว ดังนี้ 
              David (2001:12-14) ไดนําเสนอวา  กระบวนการบริหารเชิงกลยุทธดังภาพประกอบ 1 

แสดงใหเห็นถึงวิธีการทางปฏิบัติของการกําหนดกลยุทธ การนํากลยุทธไปปฏิบัติ และการประเมิน

กลยุทธ โดยในขั้นตอนแรกเปนการกําหนดวิสัยทัศน พันธกิจ วัตถุประสงคตลอดจนการกําหนด

กลยุทธ ซึ่งในการนําไปปฏิบัติมักไมไดเปนไปตามขั้นตอนที่กําหนด มีความจําเปนตองปรับปรุง

วิสัยทัศน พันธกิจ กลยุทธจากสภาพแวดลอมที่เปลี่ยนแปลงไป ซึ่งรวมไปถึงวัตถุประสงค 

นโยบายและสมรรถนะ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

การ

ตรวจสอบ

สภาพ    

แวดลอม

ภายนอก 

การ

ตรวจสอบ

สภาพแวด 

ลอมภายใน 

การกําหนด

วัตถุประสงค

ระยะยาว 

การกําหนด

และการ

เลือกกลยุทธ 

การนํา     

กลยุทธไป

ปฏิบัติ - 

ประเด็นการ

บริหาร 

การนํา     

กลยุทธไป

ปฏิบัติ- 

การตลาด, 

การเงิน,   

การบัญชี, 

การวิจัยและ

พัฒนา   

และระบบ

สารสนเทศ 

การวัดและ

ประเมิน

สมรรถนะ 

การพัฒนา

วิสัยทัศน 

และพันธกิจ 

การกําหนดกลยุทธ การนํากลยุทธไปปฏิบัติ การประเมินกลยุทธ 

ภาพประกอบ  1  รูปแบบกระบวนการบริหารเชิงกลยุทธของ David (2001 : 13) 
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    Hunger and Wheelen (1995 : 7-16)  ไดนําเสนอวา   กระบวนการบริหารเชิงกลยุทธ 
ประกอบดวยขั้นตอนพื้นฐาน 4 ข้ัน  คือ (1) การวิเคราะหสภาพแวดลอม (2) การกําหนดกลยุทธ 
(3) การดําเนินกลยุทธ และ (4) การควบคุมและประเมินกลยุทธ  โดยมีรูปแบบดังภาพประกอบ 2    

 

ภายนอก  2. การกําหนดกลยุทธ  3. การดําเนิน     

กลยุทธ 
 4.การ

ควบคุมและ

ประเมิน   

กลยุทธ 
สภาพแวด

ลอม

โดยทั่วไป 

   

สภาพ 

แวดลอม

การดําเนิน 

งาน 

   

ภายใน    

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

 

โครงสราง

วัฒนธรรม

ทรัพยากร 

 

    

 

   

 

 

วัตถุประสงค 
กลยุทธ 

นโยบาย 

โปรแกรม 

งบประมาณ 

ระเบียบวิธี  
ปฏิบัติงาน 

สมรรถนะ 

ภารกิจ 

 
 
 ภาพประกอบ  2  รูปแบบกระบวนการบริหารเชิงกลยุทธของ Hunger and Wheelen  

การปอนกลับ 

  (1995 : 10)   
 

                   ภาพประกอบ 2  การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายในและภายนอกเปนขั้นตอนแรก

ของกระบวนการ โดยสภาพแวดลอมภายนอกประกอบดวยสภาพแวดลอมโดยทั่วไปซึ่งอาจไดแก 

สภาพการเมือง เศรษฐกิจ สังคม เปนตน สวนสภาพแวดลอมการดําเนินงาน อาจไดแก ภูมิ

ประเทศ สภาพการคมนาคม ที่ตั้ง เปนตน สวนสภาพแวดลอมภายในจะเกี่ยวของกับองคกร

โดยตรงไดแก โครงสรางขององคกร วัฒนธรรมองคกร และทรัพยากร  เมื่อมีการวิเคราะหแลว

ขอมูลที่ไดถูกนํามากําหนดเปนภารกิจ วัตถุประสงค กลยุทธและนโยบาย เปนตน ซึ่งจะเปน

ข้ันตอนการกําหนดกลยุทธขององคกร   จากนั้นในขั้นตอนการดําเนินกลยุทธจะมีสวนสัมพันธกับ

โปรแกรม (กิจกรรม) งบประมาณและระเบียบวิธีปฏิบัติงาน ซึ่งอาจจะเอื้อหรือเปนอุปสรรคตอ

การปฏิบัติงานก็ได สําหรับการควบคุมและประเมินกลยุทธนั้นมีจุดมุงหมายสําหรับตรวจสอบ 

ควบคุม เพ่ือใหการปฏิบัติงานเปนไปตามวัตถุประสงคที่ไดกําหนดไว ขอมูลที่ไดในแตละข้ันตอน
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ตางก็มีสวนที่จะเปนขอมูลยอนกลับไปเพื่อปรับปรุงข้ันตอนการทํางานเพื่อใหเปนไปตามภารกิจ

ขององคกร 
              Hill and Jones (1995 : 7-14) ไดนําเสนอกระบวนการบริหารเชิงกลยุทธวาประกอบดวย 

5 สวนหลักๆ คือ (1) การเลือกพันธกิจและเปาประสงคขององคกร (2) การวิเคราะห

สภาพแวดลอมการแขงขันภายนอกเพื่อหาโอกาส และอุปสรรค (3) การวิเคราะหสภาพแวดลอม

ภายในเพื่อหาจุดออนและจุดแข็ง (4) การเลือกกลยุทธจากจุดแข็งและแกไขจุดออนโดยใชโอกาส

จากภายนอกและการตอบโตกับอุปสรรคภายนอก และ (5) การนํากลยุทธไปปฏิบัติ ซึ่งการ

วิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอกภายในแลวเลือกกลยุทธที่เหมาะสมนั้นคือ การกําหนดกลยุทธ 

โดยเปรียบเทียบกัน การนํากลยุทธไปปฏิบัติมักเก่ียวของกับการออกแบบโครงสรางองคกรและ

ระบบควบคุมเพื่อใหองคกรนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติ  ซึ่งในลักษณะการกําหนดกลยุทธที่เปน

กระบวนการจากผูบริหารระดับสูงบนลงลางจะเปนกลยุทธตั้งใจ ในขณะที่กลยุทธบังเกิดจะเปน

กระบวนการที่จากฝายปฏิบัติลางข้ึนไปขางบน แสดงไดดังภาพประกอบ 3 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพประกอบ  3  รูปแบบกระบวนการบริหารเชิงกลยุทธของ 

พันธกิจและเปาประสงค 

การวิเคราะหสภาพแวดลอม

ภายนอกหาโอกาส          

และอุปสรรค 

การวิเคราะหสภาพแวดลอม

ภายในหาจุดออนและจุดแข็ง 
การเลือกกลยุทธ SWOT 

กลยุทธระดับหนาที ่

กลยุทธระดับธุรกิจ 

กลยุทธรวม 

กลยุทธระดับองคกร 

การออกแบบโครงสรางองคกร ความขัดแยง, การเมืองใน

องคกรและการเปลีย่นแปลง 
การออกแบบระบบควบคุม 

ความเขากันไดของกลยุทธ       

โครงสรางและการควบคุม 

การนํากลยุทธไปปฏิบัติ 

ขอมูลยอนกลับ 

                        Hill and Jones (1995 : 8) 
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                     ทศพร ศิริสัมพันธ (2539 : 10) ไดนําเสนอรูปแบบของการบริหารเชิงกลยุทธไววา
ประกอบดวยการวางแผนเชิงกลยุทธ การนํากลยุทธไปปฏิบัติและการควบคุมเชิงกลยุทธดัง

ภาพประกอบ  4   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

สภาพองคกรภายใน สภาพองคกรภายนอก 

การตัดสินใจเชิงอุปสรรค 

โอกาส 

วัตถุประสงคระยะยาว กลยุทธหลัก 

เปาหมาย กลยุทธเฉพาะแผนปฏิบัติการ 

มาตรการสนับสนุนกลยุทธ 

การควบคุมและประเมินผลเชิงกลยุทธ 

ภัยอุปสรรค จุดออน จุดแข็ง 

ภารกิจหลัก 

ผลยอนกลับ 
ผลยอนกลับ 

การวางแผนเชิงกลยุทธ 

การนํากลยุทธไปปฏิบัติ 

การควบคุมเชิงกลยุทธ 

ภาพประกอบ  4  รูปแบบกระบวนการบริหารเชิงกลยุทธของทศพร ศิริสัมพันธ 
             (2539 :10)   
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              กรมสามัญศึกษา (2545 : 10)  ไดนําเสนอกระบวนการบริหารเชิงกลยุทธไวดังนี้  
   1)  วิเคราะหสภาพแวดลอมขององคกร เพ่ือประเมินสภาพภายนอกและแนวโนม

ในอนาคตวามีส่ิงใดที่จะเอื้ออํานวยหรือเปนอุปสรรค และประเมินสภาพภายในวามีส่ิงใดที่เปน

จุดเดนหรือจุดดอยในการดําเนินงาน  
    2)  จัดวางทิศทางองคกร เพ่ือใหทราบวาองคกรตองทําอะไรใหประสบผลสําเร็จ 

โดยการกําหนดสภาพองคกรที่พึงประสงค กําหนดพันธกิจ และเปาประสงคขององคกร  
    3)  กําหนดกลยุทธ คือ การสรางทางเลือก ออกแบบกลยุทธที่เหมาะสม เพ่ือ

นําไปสูวิธีการบรรลุเปาประสงคขององคกร 
    4) ปฏิบัติงานตามกลยุทธ ไดแก การนํากลยุทธไปใช โดยดําเนินงานตาม

แผนปฏิบัติงานตามกลยุทธที่กําหนดไว ตลอดจนคํานึงถึงระบบโครงสรางและวัฒนธรรมองคกร  
    5)  ควบคุมเชิงกลยุทธ เปนกระบวนการติดตามผลการปฏิบัติงาน การประเมินผล

กระบวนการ และประเมินผลสําเร็จขององคกร แลวทบทวนตรวจสอบซ้ําไปยังข้ันตอนที่ 1 และ

ดําเนินการอยางตอเนื่องตลอดไป 
 สมชาย ภคภาสนวิวัฒน (2543:29-33) ไดกลาวไววา กระบวนการบริหารเชิงกลยุทธ 
ประกอบดวยขั้นตอนทั้งหมด 3 ข้ันตอน คือ ข้ันตอนการวิเคราะหเชิงกลยุทธ  ข้ันตอนในการ

กําหนดทางเลือก และ ข้ันตอนในการนํากลยุทธไปปฏิบัติ  แสดงไดดังภาพประกอบ 5 
 

การวิเคราะหเชิงกลยทุธ 
(Strategic Analysis) 

การนํากลยุทธไปปฏิบตั ิ
(Strategic Implementation) 

ทางเลือกกลยุทธ 
(Strategic Choice) 

การวิเคราะหคานิยม 
(Expectation, Objective and Power) 

การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายใน 

(Resource) 
การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอก  

(The Environment) 

การพฒันาคนและระบบ 
(People and Systems) 

การกาํหนดทางเลอืกท่ีแนนอน 
(Selection of  Strategy) 

การสรางทางเลือก 
(Generation of  Options) 

การประเมนิทางเลือก 
(Evaluation of  Options) 

การวางแผนทรัพยากร 
(Resource Planning) 

โครงสรางองคกร 
(Organization Structure) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพประกอบ 5  รูปแบบกระบวนการบริหารเชิงกลยุทธของสมชาย ภคภาสนวิวัฒน 
                            (2543 : 33) 
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              ภาพประกอบ 5  เปนการใหความสําคัญกับ 3 ข้ันตอนหลักคือการวิเคราะหกลยุทธ 

การนํากลยุทธไปปฏิบัติ และทางเลือกกลยุทธ  โดยในขั้นตอนการวิเคราะหกลยุทธจะมีการ

วิเคราะหสภาพแวดลอมภายใน สภาพแวดลอมภายนอกเชนเดียวกัน แตมีการแยกการวิเคราะห

คานิยมออกมาไมไดรวมไปกับสภาพแวดลอมภายใน   สําหรับในขั้นตอนการนํากลยุทธไปปฏิบัติ
มีการใหความสําคัญกับการวางแผนทรัพยากร โครงสรางองคกร และการพัฒนาคนและระบบซึ่ง

เปนสวนเพิ่มเติมเขามา สวนทางเลือกกลยุทธตองมีการสรางทางเลือก การประเมินทางเลือก และ

การกําหนดทางเลือกท่ีแนนอน ซึ่งดูเหมือนวาตองมีการใหความสําคัญกับทางเลือกโดยจัดใหมี

หลายๆทางเลือกไวกอนแลวมาประเมินทางเลือกวาควรจะเปนอยางไรตามสภาพการณที่เปนอยู 

แสดงใหเห็นวาตองมีการปรับแตงกลยุทธไดอยางตลอดเวลาตามสถานการณนั่นเอง    
                    จินตนา บุญบงการและคณะ (2546 : 19-20) ไดกลาววา กระบวนการบริหารเชิงกล
ยุทธ ประกอบดวยสวนประกอบสําคัญ 4 สวน ดังนี้ 

1) การวิเคราะหสภาพแวดลอม (Environment Analysis) 
2) การกําหนดทิศทางขององคการ (Set Organization Direction) 
3) การกําหนดกลยุทธ (Strategy Formulation) 
4) การนํากลยุทธไปปฏิบัติ (Strategy Implementation) 
5) การควบคุมและการประเมินกลยุทธ (Strategy Evaluation and Control) 

แสดงไดดังภาพประกอบ 6 
 
 
 
 
 
 

ภาพประกอบ 6  รูปแบบกระบวนการบริหารเชิงกลยุทธของจินตนา บญุบงการ 
                                 และคณะ (2546:20) 

 

     ภาพประกอบ 6  มีกรอบเพิ่มเติมเขามา  คือการกําหนดทิศทางหลังจากการวิเคราะห
สภาพแวดลอมแลว  การกําหนดทิศทางจะสงผลตอการกําหนดกลยุทธที่จะใชในองคกรนั่นเอง 

และในแตละสวนของรูปแบบตางก็มีขอมูลยอนกลับเพื่อการปรับปรุงในทุกๆ ข้ันตอน แสดงวา

ผูบริหารตองมองประเด็นตางๆ อยางพรอมๆกันไป ทั้งนี้เพ่ือการปรับเปลี่ยนรายละเอียดของแต

ละข้ันตอนใหเหมาะสมและเปนไปได ตลอดจนสอดคลองกับการเปลี่ยนแปลงที่เขามากระทบแลว

มีผลตอเปาหมายขององคกร 

การวิเคราะห

สภาพ 
แวดลอม 

การ

กําหนด  

ทิศทาง 

การ

กําหนด   

กลยุทธ 

การนํา   

กลยุทธ

ไปปฏิบัติ 

การ 
ควบคุม   

กลยุทธ 
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                   ชัยสิทธิ์ เฉลิมมีประเสริฐ (2544 : 1-19) ไดกลาวไววา  การบริหารเชิงกลยุทธ    
หมายถึง การบริหารกระบวนการในการตัดสินใจเชิงกลยุทธ (Strategic Decision)  สําหรับใน

หนวยงานภาครัฐโดยทั่วไปจะมีกระบวนการหลักๆ 3 ข้ันตอน คือ การวางแผนกลยุทธ (Strategic 
Planning) การนําแผนกลยุทธไปปฏิบัติ (Strategic Implementation)  และการควบคุมและ 
ประเมินผลแผนกลยุทธ (Strategic Control and Evaluation) ดังแสดงในภาพประกอบ 7 

1. การวางแผนกลยุทธ  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
2. การนําแผนกลยุทธไปปฏิบัติ 

 
 
 
 
 
 
 
3. การควบคุมและประเมินผลแผนกลยุทธ 

 
ภาพประกอบ 7  รูปแบบกระบวนการบริหารเชิงกลยุทธของชัยสิทธิ์ เฉลิมมีประเสริฐ 

                          (2544 : 1-19) 

ขอมูลยอนกลับ Feedbacks 

การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอก 
โอกาส                             ภัยคุกคาม 
Opportunity               Threat                 

จุดแข็ง                               จุดออน 
Strength                                     Weakness 
การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายใน 

วิสัยทัศน 
Vision 

จุดมุงหมาย   
Goal 

วัตถุประสงค 
Objective 

กลยุทธ 
 

กลยุทธ 
 
 

กลยุทธ 
 

กลยุทธ 
 

แผนงาน 
งาน/โครงการ 5 ป 

• เปาหมาย 
• กิจกรรม 
• เวลา 
• ผูปฏิบัติ 
• งบประมาณ 
• ตัวชี้วัด/เกณฑ 
 

• การจัดทําแผนปฏิบัติการ 
• การพัฒนาองคกร และการนํากลยุทธไปปฏิบัติ 

• ปรับโครงสราง 
• ระบบงาน 
• บุคลากร 
• เทคโนโลยี 
• วัฒนธรรมองคกร 

• การปรับการดําเนินงาน 

การติดตาม ควบคุม และประเมินผล 

 

พันธกิจ/

ภารกิจ 
Mission 
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     ภาพประกอบ 7  มีการขยายรายละเอียดออกมาเปนวิสัยทัศน พันธกิจหรือภารกิจ       

จุดมุงหมาย วัตถุประสงค และกลยุทธที่ตองแปลงออกไปเปนแผนงานโครงการในระยะ 5 ป และ

มีการควบคุมติดตามผลการดําเนินกลยุทธ ซึ่งกรอบใหญยังคงเปนการวางแผนกลยุทธ การนํา

แผนกลยุทธไปปฏิบัติ และการควบคุมและประเมินผลแผนกลยุทธ   ซึ่งเนนไปใชในภาครัฐ 
        เจด็จ ทางเจริญ (2545: 43-52) ไดกลาววา การบริหารเชิงกลยุทธ จะประกอบดวย 4  

องคประกอบยอยพื้นฐาน คือ (1)  การประเมินองคกรและสภาพแวดลอม (Environment 
Scanning) (2) การกําหนดกลยุทธ (Strategy Formulation) (3) การดําเนินกลยุทธ (Strategy 
Implementation) และ (4) การประเมินและการควบคุม (Evaluation and Control) ดังแสดงใน
ภาพประกอบ 8  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 

 
 

ปจจัยปอน (Input) 

 สภาพแวดลอมภายใน
และภายนอก  

 ทิศทาง  (Direction) 

 แผนระยะยาว 
(Long Range Plan) 

 แผนระยะสั้น 
(Short Range Plan) 

 

 การกระจายกลยทุธ 
(Deployment) 

 การนําไปปฏิบัต ิ
(Implementation) 

 การทบทวน 
(Review) 

 การประเมินและปรับปรุง 
(Evaluation and Improvement) 

• วิสัยทัศน/พันธกิจ/     

วัตถุประสงค/เปาหมาย 

• ทักษะการบริหาร 
 

• เปาประสงค/เปาหมาย   

มีความชัดเจน 

• มีการติดตอสื่อสาร 
 

• แผนปฏิบัติการประจําป 
 

• กําหนดการแขงขัน 
• ทบทวนเปาหมาย 

• ตัดสินใจเชิงกลยทุธ 
• แผนกลยุทธระยะยาว 

 
 

ภาพประกอบ 8  รูปแบบกระบวนการบริหารเชิงกลยุทธของ เจด็จ ทางเจริญ 
                                             (2545 : 45) 
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    ภาพประกอบ 8   มีการกําหนดแผนระยะยาวและระยะสั้นเพิ่มเติมเขามา โดยกรอบการ
ดําเนินการยังเปนเชนเดียวกัน อยางไรก็ตามสิ่งที่กําหนดไวในแผนระยะยาวมีความเห็นวาเปนไป

ตามระยะของวิสัยทัศนที่กําหนดไว สวนแผนระยะสั้นคือ แผนปฏิบัติการประจําปซึ่งเปนรอบของ

ปงบประมาณ  ซึ่งจะตองตอเนื่องหรือส้ินสุดไปแตตองใหผลสําเร็จเปนไปตามวิสัยทัศนที่กําหนด

ไวในที่สุดได 
     สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ (2546 : 18-21) ไดนําเสนอรูปแบบกระบวนการบริหาร
เชิงกลยุทธ วาประกอบไปดวย 5 ข้ันตอน ไดแก (1) การวิเคราะหสภาพแวดลอม (Environment 
Analysis) โดยพิจารณา “จุดแข็ง-จุดออน” ภายในองคกร และ “โอกาส-อุปสรรค” จากภายนอก
องคกร ซึ่งเปนปจจัยเงื่อนไขที่มีอิทธิพลตอการบรรลุผลสําเร็จตามวัตถุประสงคขององคกร ทั้งท่ี

เปนปจจัยเง่ือนไขในระยะเวลาที่ผานมา และที่จะเปนปจจัยเง่ือนไขในอนาคต (2) การจัดวาง

ทิศทางขององคกร (Establishing Organizational Direction) ในข้ันตอนนี้จะมีการจัดวางทิศทางของ
องคกร ภาครัฐจะพิจารณาพันธกิจขององคกร (Organizational Mission) ซึ่งเนนเหตุผลในการมี
องคกร และวัตถุประสงคขององคกร (Organizational Objectives) ซึ่งเนนประโยชนที่ไดรับจากการ
มีองคกร สวนในองคกรภาคธุรกิจเอกชนนั้น จะพิจารณากําหนดวิ สัยทัศนขององคกร 

(Organizational Vision) ซึ่งเปนจุดหมายปลายทางที่องคกรตองการไปใหถึงพันธกิจขององคกร
และวัตถุประสงคขององคกรตามลําดับ  (3) การกําหนดกลยุทธ (Strategy Formulation) โดย

พิจารณาออกแบบและเลือกกลยุทธที่เหมาะสมและสามารถนําไปปฏิบัติไดจริงจากการวิเคราะห

ทางเลือกดวยเทคนิคตางๆ (4) การปฏิบัติงานตามกลยุทธ (Strategy Implementation) โดย

ดําเนินงานตามแผนปฏิบัติงานตามกลยุทธที่กําหนดไวใหเปนไปอยางราบรื่น มีการคํานึงถึง

โครงสรางขององคกร และวัฒนธรรมองคกร เพ่ือนําไปสูความสําเร็จตามที่พึงประสงค และ (5) 

การควบคุมเชิงกลยุทธ (Strategic Control) โดยวิธีการติดตามผลการปฏิบัติงานและวิธีการ

ประเมินผลกระบวนการและประเมินผลสําเร็จขององคกร  กระบวนการบริหารเชิงกลยุทธเปน

กระบวนการที่”ตอเนื่อง” จากข้ันตอนที่ 1 ไปจนถึงข้ันตอนที่ 5 และมีการ “ทบทวน” โดยเวยน
กลับมาข้ันตอนที่ 4 จนถึงข้ันตอนที่ 1 โดยพิจารณาสภาพแวดลอมที่เปลี่ยนแปลงไปซึ่งองคกร

จะตองเผชิญและปรับกลยุทธใหองคกรดําเนินงานไดอยางเหมาะสมตามกาลเวลาโดยอยูภายใต

ความรับผิดชอบของประธานเจาหนาท่ีระดับสูงในกรณีองคกรขนาดเล็ก หรือในรูปของ

คณะกรรมการอํานวยการพรอมกับหัวหนางานบริหารและหัวหนางานของหนวยงานยอยอื่นๆ ใน

กรณีองคกรขนาดใหญ แสดงไดดังภาพประกอบ  9 

ี
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การวิเคราะหสภาพแวดลอม 

• การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอก 
• การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายใน  

การจัดวางทิศทางขององคกร 

• พันธกิจขององคกร 
• วัตถุประสงคขององคกร 

การกําหนดกลยุทธ 

• กลยุทธระดับแผนงาน  
• กลยุทธระดับงาน/โครงการ 
• กลยุทธระดับกิจกรรม  

การปฏิบัติงานตามกลยุทธ  

• โครงสรางองคกร 
• วัฒนธรรมองคกร     การติดตามผลการปฏิบัติงาน 

     
 

   การประเมินผลแผนงาน 
   การประเมินผลงาน/โครงการ 
   การประเมินผลกระบวนการ  

การควบคุมกลยุทธ 

• การติดตามผลการปฏิบัติงาน  
• การประเมินผล  

การทบทวนสถานภาพขององคกร 

   การทบทวนพันธกิจ 
   และวัตถุประสงคขององคกร 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 การทบทวน 

 
 

ภาพประกอบ 9  รูปแบบกระบวนการบริหารเชิงกลยุทธของสถาบันเพิม่ผลผลิตแหงชาต ิ
                 (2546 : 20) 
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     ภาพประกอบ 1 ถึง 9  พบวาลักษณะของรูปแบบกระบวนการบริหารเชิงกลยุทธไม
แตกตางกันมากโดยจะมีกรอบในการดําเนินการหลักๆ คือ การวิเคราะหสภาพแวดลอม การ

กําหนดกลยุทธ การนํากลยุทธไปปฏิบัติ และการควบคุมประเมินกลยุทธ  จึงขอสรุปกรอบแนวคิด

รูปแบบกระบวนการบริหารเชิงกลยุทธในเบื้องตนนี้ไวดังแสดงในภาพประกอบ 10 
 

กรอบแนวคิดรปูแบบกระบวนการบริหารเชิงกลยุทธ  
 

3. การควบคุมและ
ประเมินกลยุทธ 

การควบคุมและประเมินผล 

การวิเคราะหเชิงกลยุทธ 

1. การวางแผนกลยุทธ 

2. การนํากลยุทธไปปฏิบัติ 

นโยบาย     

ขององคกร 

แผนปฏิบัติการ 

จุดมุงหมาย /วัตถุประสงค 

กลยุทธ 

วิสัยทัศน 

พันธกิจ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพประกอบ 10  กรอบแนวคิดรูปแบบกระบวนการบริหารเชิงกลยุทธ 
        เบื้องตนในงานวิจัย 

 
     ภาพประกอบ 10  รูปแบบกระบวนการบริหารเชิงกลยุทธ ควรประกอบดวย 3  

ข้ันตอน ไดแก (1)  การวางแผนกลยุทธ  (2) การนํากลยุทธไปปฏิบัติ และ (3) การควบคุมและ
ประเมินกลยุทธ  โดยในแตละข้ันตอนจะมีรายละเอียดและมีความเห็นของนักวิชาการตลอดจน

การนําไปปฏิบัติในหนวยงานตางๆ ดังนี้ 
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3.1 การวางแผนกลยุทธ  
ในข้ันตอนนี้ประกอบดวย  

               3.1.1  การกําหนดวิสัยทัศน  
          3.1.1.1 ความหมายของคําวา “วิสัยทัศน” ไดมีผูใหความเห็นที่สอดคลองตลอดจน
สนับสนุนตางๆ ดังนี้ ชัยสิทธิ์ เฉลิมมีประเสริฐ (2544 : 1-4) ไดใหความหมายวา วิสัยทัศน 

หมายถึง ความคาดหวังในอนาคตขององคกรที่ตองการจะเปน (โดยมิไดกําหนดวิธีไว) เปน

ขอความซึ่งกําหนดทิศทางของพันธกิจหรือภารกิจ การกําหนดวิสัยทัศนจึงเปนไปเพื่อตอบคําถาม

ที่พึงประสงคขององคกรในอนาคต (What to be?) นั่นเอง  โดยมีความคิดรวบยอดเกี่ยวกับ

วิสัยทัศน (Vision Concept) ดังนี้ เนนคุณคาหรือคานิยมของสังคม  (Social Value) เนนพลัง
ผลักดันที่จะไปใหถึงจุดหมาย (Driving Forces) และเนนถึงความมุงมั่นในวิธีการที่จะไปใหถึง 

(Strategic Intent) (กรมสามัญศึกษา, 2545 : 51)  การไดมาซึ่งวิสัยทัศนภายหลังจากที่องคกรทํา
การวิเคราะหสภาพแวดลอมในการดําเนินธุรกิจทั้งภายในและภายนอกองคกร องคกรจะตองนํา

ผลการวิเคราะหมากําหนดตําแหนง (Position) ในการแขงขันวา องคกรของเราตองการที่จะอยูใน
ตําแหนงใดในอุตสาหกรรมที่เราอยู (วัฒนา วงศเกียรติรัตนและคณะ, 2546 : 72)  วิสัยทัศนเปน
ขอความที่ตองตอบคําถามวาเราตองการจะเปนอะไร และการจัดทําขอความวิสัยทัศนควรจะมา

กอนและเปนเรื่องที่สําคัญ (David, 2001 : 52) มักจะนําเสนอไวในขอความพันธกิจ สมาชิกใน
องคกรตองการที่เขาใจในเรื่องพันธกิจ แตเฉพาะผูบริหารระดับสูงจะอยูในตําแหนงที่จะระบุและ

ส่ือสารวิสัยทัศนเชิงกลยุทธนั้นไปยังงานที่ปฏิบัติกันอยางปกตินั้น (Hunger and Wheelen, 2000 : 
24)   ขอความวิสัยทัศนจะนําเสนอภาพในอนาคต สรางพลังของความรูสึก เปนสิ่งที่ระบุถึงสินคา

หรือการบริการในอนาคตที่องคกรเชื่อวาองคกรจะปฏิบัติไดจริง คุณคาที่มีอยู และอะไรคือส่ิงที่

องคกรตองการจะมุงไป(Macmillan and Mahen, 2000 : 70) วิสัยทัศนเปนเสมือนแสงสวางนําทาง

ใหองคกรมุงไป ทุกๆสวนขององคกร เชน โครงสราง นโยบาย ข้ันตอนการปฏิบัติ และการจัดสรร

ทรัพยากรตองสนับสนุนใหวิสัยทัศนนั้นเปนจริงได(Goetsch and Davis, 2003 : 102) 
              กลาวโดยสรุป วิสัยทัศน หมายถึง ขอความที่แสดงถึงส่ิงที่องคกรตองการจะไปหรือ

อยากจะเปนในอนาคต ไดมาจากการวิเคราะหสภาพแวดลอมทั้งภายในและภายนอกองคกร ทุกๆ

สวนขององคกร เชน โครงสราง นโยบาย ข้ันตอนการปฏิบัติ และการจัดสรรทรัพยากรตอง

สนับสนุนใหวิสัยทัศนนั้นเปนจริงได 

            3.1.1.2  ประเด็นที่ควรพิจารณาในการกําหนดวิสัยทัศนขององคกร 
 กรมสามัญศึกษา (2545 :51-52); ชัยสิทธิ์ เฉลิมมีประเสริฐ (2544 : 1-5 ถึง 1-7); 
วัฒนา วงศเกียรติรัตนและคณะ(2546 :  83-85) และ Goetsch and Davis (2003 : 96) ไดนําเสนอ
ลักษณะวิสัยทัศนที่ดี  ปจจัยในการกําหนดวิสัยทัศน และประโยชนตอการบริหารองคกรดังนี้  
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     1)   ลักษณะวิสัยทัศนที่ดี  
1.1) มีขอบเขต (Scope) ของการปฏิบัติงาน  
1.2) มีความชัดเจน และสามารถนําไปปฏิบัติได (Implementability) งายตอ 

ความเขาใจตอผูมีสวนไดสวนเสีย 
1.3) เปนภาพเชิงบวก (Positive image) ที่ทุกคนในองคกรมุงมั่นศรัทธาและ 

สะทอนถึงความเปนเลิศขององคกร 
1.4) เปนขอความสั้นเชิงบวก ปลุกเรา (Motivating) ดึงดูดใจ (Inspiring) 

ทาทายความสามารถของสมาชิกทุกคน สนับสนุนใหเกิดพันธะผูกพันและการอุทิศตนได  
1.5) ทั้งผูนําและสมาชิกทุกคนในองคกรมีสวนรวม (Participation)  

ในการกําหนด 
1.6) มีความสอดคลองกับคานิยม (Values) ขององคกร ที่ตองคํานึงถึง 

ผูรับบริการเปนสําคัญ 
1.7) มีความสอดคลองกับแนวโนมในอนาคต (Future Trend) ที่ดีกวาอดีตที่ 

ผานมา 
1.8) ระบุผลลัพธที่องคกรตองการ 

2)   ปจจัยในการกําหนดวิสัยทัศน 
2.1) ขอมูลขาวสารทั้งภายในและภายนอกองคกรนั้นๆ 
2.2) องคความรู (Knowledge) ของบุคลากรในองคกรนั้นๆ 
2.3) ความคิดริเร่ิมสรางสรรค (Creativity) ที่ปราศจากการ “ยึดติด” กับ 

รูปแบบหรือวิธีการเดิมๆ  
2.4) ความคาดหวัง (Expectation) ของผูมีสวนไดสวนเสีย (Stakeholders)  

ขององคกร 
2.5) การผสมผสาน จินตนาการและดุลยพินิจในดานศักยภาพและความ 

สามารถของบุคลากร ตลอดจนทักษะและประสบการณในลักษณะองคกรแหงการเรียนรู 

(Learning Organization) 
2.6) ความสามารถในการคิดวิเคราะหสภาพแวดลอมขององคกรและ 

แนวโนมตางๆ ไดอยางแมนยําดวยวิธีการเชิงระบบ (Systematic Approach)  
2.7) เปนการกําหนดเลือก(Alternatives) ขององคกรในการเดินไปสูอนาคต 

วาจะใชกลยุทธใดเปนตัวนํา 
2.8) เปนการรวมพลังของความมุงมั่นตอการสรางนวัตกรรม (Innovative)  

เพ่ือใหเกิดการเปลี่ยนแปลงอยางเปนรูปธรรม  
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   3)   ประโยชนของวิสัยทัศนตอการบริหารองคกร 
3.1) เปนการกําหนดอนาคต (Future Oriented) ที่ทุกคนศรัทธา 
3.2) เปนการฟนฝาความทาทายใหม (New challenge) ไมหลงไปกับ 

ความสําเร็จในอดีต 
3.3) การมีวิสัยทัศนรวมกัน กอใหเกิดการทํางานเปนทีม (Team Work)  

โดยมีความมุงมั่นไปสูจุดหมายเดียวกัน  
                      โดยที่วัฒนา วงศเกียรติรัตนและคณะ (2546 : 83-85) ไดนําเสนอขั้นตอนการ
กําหนดวิสัยทัศนสามารถเริ่มทําไดในข้ันตอนใดขั้นตอนหนึ่งดังนี้  

(1) กําหนดวิสัยทัศนกอนการวิเคราะหสภาพแวดลอมภายในและภายนอก 
องคกร โดยเนนภารกิจหลักขององคกร กรณีนี้มักจะกําหนดวิสัยทัศนเชิงจินตนาการ (Imaginary 
Vision) หรือวาดฝนไวกอนวา “องคกรนี้จะเปนผูนํา” ในกิจการประเภทใด หรือ “องคกรนี้จะเปน
เลิศ” ในดานใด 

(2) กําหนดวิสัยทัศนหลังจากไดวิเคราะหสภาพแวดลอมภายในและสภาพ 
แวดลอมภายนอกขององคกรแลว กรณีนี้มักจะกําหนดภายใตการวิเคราะหแนวโนมของ

สภาพแวดลอมภายในและภายนอกขององคกรในชวงระยะเวลาที่กําหนด เปนวิสัยทัศนที่จะ

ประสบความสําเร็จไดจริง (Vision of Success) เมื่อส้ินสุดระยะเวลาที่กําหนด เชน “เมื่อส้ินสุดป 
พ.ศ.2550 องคกรนี้จะเปนผูนําในระดับประเทศหรือภูมิภาคหรือระดับนานาชาติในกิจการ

ประเภทนั้น”  
(3) กําหนดวิสัยทัศนหลังจากไดจัดวางทิศทางองคกรและกําหนดกลยุทธที่ 

องคกรจะนําไปปฏิบัติในชวงเวลาที่กําหนด กรณีนี้มักจะกําหนดวิสัยทัศนขององคกรที่จะนําไป

ปฏิบัติในชวงเวลาที่กําหนดภายใตทรัพยากรบุคคล งบประมาณ เทคโนโลยี และระบบการจัดการ

เทาที่มีอยู เปนวิสัยทัศนที่จะประสบความสําเร็จไดจริง เชน “องคกรนี้จะเปนผูนําในระดับใดในอีก 

5 ปขางหนาในกิจการประเภทนั้น” 
(4)  กําหนดวิสัยทัศนหลังจากไดทบทวนกลยุทธขององคกรที่สามารถนําไป 

ปฏิบัติไดจริงในชวงระยะเวลาที่กําหนด แลวปรับกลยุทธใหม กรณีนี้มักจะกําหนดวากลยุทธของ

องคกรที่ไดนําไปปฏิบัติในชวงระยะเวลาที่กําหนด (3-5ปที่ผานมา) แลว สภาพแวดลอมภายใน

และสภาพแวดลอมภายนอกขององคกรมีศักยภาพและเอื้อตอองคกรมากนอยเพียงใด วิสัยทัศน

จะตองปรับใหมหรือไม และนําไปสูการปรับกลยุทธที่มีอิทธิพลตอการเปลี่ยนแปลงที่สําคัญที่จะทํา

ให “ องคกรนี้จะเปนผูนําในระดับใดอีก 5 ปขางหนาในกิจการประเภทนั้น”  
      กลาวโดยสรุปประเด็นที่ควรพิจารณาในการกําหนดวิสัยทัศนขององคกรจะประกอบ

ไปดวยคุณลักษณะที่ดีของวิสัยทัศน ประโยชน และการกําหนดวิสัยทัศนสามารถดําเนินการไดทั้ง
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กอนและหลังการวิเคราะหสภาพแวดลอมภายในและภายนอกขององคกร ซึ่งจะบอกถึงลักษณะ

วิสัยทัศนที่ไดวาเปนวิสัยทัศนเชิงจินตนาการหรือวิสัยทัศนที่จะประสบความสําเร็จไดจริง 
3.1.2 การกําหนดพันธกิจ 
        มาจากศัพทภาษาอังกฤษวา “Mission” มีผูแปลเปนภาษาไทยแลวใชคําวา ภารกิจ  

พันธกิจ และภารกิจหลัก เปนตน สําหรับในงานวิจัยนี้ใชคําวา “พันธกิจ” 
              3.1.2.1  ความหมายของคําวาพันธกิจและความเห็นประกอบ ไดมีผูใหความเห็นไว

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

พัฒนพงศ (2546 : 63-64) ; วัฒนา วงศเกียรติรัตนและคณะ (2546 : 83-85); David (2001 : 9)
และGoetsch and Davis (2003 : 105-106) ไดใหความหมายของ พันธกิจ สรุปไดวาหมายถึง การ
กําหนดขอบเขตของงานหรือบทบาทหนาที่ กิจกรรมที่องคกรจะตองทํา มีการระบุวิธีการ  เพ่ือให
องคกรบรรลุวิสัยทัศนที่กําหนดไว   ควรแสดงถึงองคประกอบดานคานิยม จุดมุงหมายหลักของ

องคกรที่ตองการบรรลุใหถึง บงบอกทิศทางในอนาคตขององคกร  เปนข้ันตอนตอไปจากการ

อธิบายวาองคกรเปนใคร อะไรที่ตองทํา และตองการจะไปที่ใด หลังจากที่ไดกําหนดวิสัยทัศนที่

แสดงถึงความฝนที่องคกรตองการที่จะไป  เปนตัวผลักดันใหนักกลยุทธตองพิจารณาเกี่ยวกับ

ธรรมชาติและขอบเขตของการปฏิบัติการ ยืนยันความโดดเดนขององคกรเหนือคูแขงใน

อุตสาหกรรมเดียวกัน    
    โดยมีขอสรุปของความเห็นเปนองคประกอบ เกณฑ ขอควรระวังในการกําหนดพันธ

กิจ และลักษณะของพันธกิจที่ดี ดังนี้ 

    1)   องคประกอบของขอความพันธกิจควรครอบคลุมสาระสําคัญดังนี้  
1.1)   ลักษณะของผลผลิตและบริการ 
1.2)    ผูรับประโยชนและบริการโดยตรงจากการดําเนินงาน  
1.3)    วิธีการดําเนินงาน  
1.4)     ประโยชนที่จะไดรับจากองคกร 
1.5)     ความเชื่อ คานิยมพื้นฐานในการดําเนินงานของบุคลากร 
1.6)     หลักการพื้นฐานขององคกร 

              2)   ควรจะมีเกณฑดังตอไปนี้  
2.1)   อธิบายวาใคร อะไร และที่ใดขององคกร ทําใหมองเห็นวาองคกรและลูกคา 

คือใคร 
2.2)    ส้ันและเขาใจได ปกติจะมีเพียงหนึ่งตอน 
2.3)    เลือกคําที่งายตอความเขาใจ และเปนเชิงบรรยาย 
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2.4)  หลีกเล่ียงขอความ “อยางไร”  ซึ่งจะไปอธิบายอยางไรนั้นที่กลยุทธ  
             3)    ขอควรระวังในการกําหนดพันธกิจ 

3.1)   การกําหนดขอบเขตของพันธกิจที่แคบหรือกวางเกินไป เพราะหากเกิดความ 
ผิดพลาดขึ้นมาจะนําไปสูการกําหนดกลยุทธที่ผิดพลาดและจะเปนปญหาและอุปสรรคในการ

ดําเนินงานและการตัดสินใจดวย ดังนั้นการกําหนดวาธุรกิจขององคกรคืออะไรหรือองคกรอยูใน

ธุรกิจประเภทใดจึงเปนสิ่งที่สําคัญที่ผูบริหารระดับสูงตองใหความสําคัญ 
3.2)   การใหความสําคัญและการจัดสรรเวลาของผูบริหารระดับสูง  ในการกําหนด 

พันธกิจ เมื่อองคกรกําหนดพันธกิจอยางรีบเรงจนเกินไปอาจจะทําใหเกิดความผิดพลาดและ

เกิดผลกระทบติดตามมาอยางรุนแรง 
3.3)  ความเขาใจผิดที่วาเมื่อมีการกําหนดทิศทางขององคกรขึ้นมาแลวจะทําใหไม 

     สามารถที่จะปรับเปลี่ยนได ที่จริงแลวสามารถปรับเปลี่ยนไดเมื่อมีความจําเปน เชน ความตองการ

ของลูกคาเปลี่ยนแปลงไป การพัฒนาเทคโนโลยีที่สูงข้ึน เปนตน  
                  4)    ลักษณะของพันธกิจที่ดี 

4.1) เปนขอความที่ไมขัดแยงกับวิสัยทัศน 
4.2) เปนขอความที่ไมมีความหมายกวางมากนัก  
4.3) กําหนดเปาหมายยอยโดยอิงขอความของวิสัยทัศน  
4.4) มีการระบุชวงเวลาที่ตองการใหบรรลุเปาหมายที่ชัดเจน 
4.5) มีการระบุขอบเขตพื้นที่ที่ตองการใหบรรลุเปาหมายที่ชัดเจน 
4.6) มีการระบุถึงกลุมผูรับบริการที่ตองการใหครอบคลุมถึงไวอยางชัดเจน 
4.7) มีการระบุจริยธรรมดานตางๆ ที่ตองการใหบรรลุเปาหมายที่ชัดเจน 
4.8) มีการระบุวิธีการที่จะทําใหบรรลุเปาหมาย 
4.9)  ชวยทําใหกําหนดเปาหมายเชิงกลยุทธขององคกรไดงายขึ้น 
4.10)  ใชกําหนดเปาหมายในระดับถัดไปซึ่งไดแกเปาหมายในระดับกลยุทธ  

   (Strategic Goals)  
     กลาวโดยสรุป พันธกิจ หมายถึง ขอบเขตของงานหรือบทบาทหนาที่ กิจกรรมที่องคกร
จะตองทํา  เพ่ือใหองคกรบรรลุวิสัยทัศนที่กําหนดไว ในการกําหนดขอความพันธกิจตองมีการ

พิจารณาองคประกอบ เกณฑ ขอควรระวัง เพ่ือใหไดพันธกิจที่มีคุณลักษณะที่ดีสําหรับองคกร 
               3.1.3  การกําหนดจุดมุงหมาย/เปาประสงค 

     มาจากศัพทภาษาอังกฤษวา  “Goal ”   มีผูแปลเปนภาษาไทยแลวใชคําวา  เปาหมาย  
จุดมุงหมาย จุดหมายปลายทาง และ เปาประสงค เปนตน ในงานวิจัยนี้ใชคําวา “เปาประสงค”  
โดยมีผูใหความหมายและความเห็นประกอบตางๆ ดังนี้  
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    Hunger and Wheelen (1995 : 12) ไดนําเสนอวา เปาประสงค คือ ขอความที่แสดงวา

ตองการทําใหสําเร็จโดยไมระบุในเชิงปริมาณ และเวลาไว ในขณะที่ ชัยสิทธิ์ เฉลิมมีประเสริฐ 

(2544 :1-10 ถึง 1-11) ไดนําเสนอวา เปาประสงค  หมายถึง การกําหนดสิ่งตองการในอนาคต   
หรือผลลัพธหรือผลสําเร็จที่องคกรตองการบรรลุถึง โดยทั่วไปจะเปนขอความที่กลาวอยางกวางๆ 

ถึงผลลัพธของบริการ อันเนื่องมาจากหนาที่หลักขององคกร โดยจะตองสอดคลองกับพันธกิจที่

กําหนดไว และหนวยงานยอยภายในองคกรควรมีจุดมุงหมายของตนเองที่ชัดเจนและสนับสนุนซึ่ง

กันและกัน สอดคลองกับ กรมสามัญศึกษา (2545 : 72-73)  ที่ไดใหความหมายไววา เปาประสงค 
หมายถึง ความคาดหวังสําคัญที่ตองการใหเกิดข้ึน โดยสอดคลองกับพันธกิจและวิสัยทัศน เพ่ือใช

เปนกรอบชี้นําการกําหนดกลยุทธและแผนปฏิบัติการ รวมทั้งเปนพื้นฐานสําหรับการประเมินผล

ความสําเร็จขององคกรและกระบวนการดําเนินงาน  โดยที่ลักษณะของเปาประสงคที่ดีและ

ประโยชนของเปาประสงคเปนดังนี้  

1) ลักษณะของเปาประสงคที่ดีมีดังนี้ 
1.1) ขยายหลักการ สาระสําคัญที่ระบุไวในวิสัยทัศน พันธกิจ ใหมีความเปน 

รูปธรรมมากขึ้น 
1.2) ระบุถึงกลุมเปาหมายที่องคกรตองการจะมอบสิ่งที่มีคุณคาให  
1.3) ระบุคุณคา ผลประโยชน ความเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้นตอ 

กลุมเปาหมาย 
1.4) ตองไมเปนนามธรรม กลาวคือสามารถแปลงใหเปนกิจกรรมที่งายตอ 

การมอบหมายและการกระจายงาน ไมซับซอน    

1.5) ตองเปนไปไดในการใชทรัพยากรและกําลังคนที่มีอยูจริง 
1.6) ตองสามารถจัดการกับเรื่องตางๆ ไดหลายๆ เร่ืองพรอมๆกันในคราว 

เดียว ไมใชแกไขทีละงาน  

1.7) ตองเก่ียวของกับความอยูรอดขององคกร    
         2)  ประโยชนเปาประสงคขององคกร 

2.1)   แสดงเหตุผลที่สามารถบรรลุผลไดในสภาพแวดลอมที่เปนจริง 
2.2)   ช้ีนําลักษณะของแผนปฏิบัติการและวิธีการดําเนินกิจกรรม 
2.3)   เช่ือมโยงความสัมพันธของเปาประสงคแตละระดับชั้น 
2.4)   ประสานการตัดสินใจของผูเก่ียวของในหนวยงานยอยตางๆ ให 

สอดคลองกัน 
2.5)   เพ่ือการปรับตัวตอขอจํากัดอันเกิดจากสภาพแวดลอม  
2.6)   เปนพื้นฐานสําหรับการควบคุมและประเมินผลทั้งการประเมินผลความ 

สําเร็จขององคกรและกระบวนการดําเนินงานอันจะนําไปสูการปรับแผนขององคกร 
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     ในการกําหนดเปาประสงค สําหรับในงานศึกษาครั้งนี้จะเปนขอความที่จะบอกวา

องคกรตองการที่จะทําใหสําเร็จหรือเมื่อสําเร็จแลวจะไดอะไรบางในระยะเวลา 3-5 ป อยางสอดรับ
กับพันธกิจ 

3.1.4  การกําหนดวัตถุประสงค 
               มาจากศัพทภาษาอังกฤษวา “Objective ” ไดมีผูแปลเปนภาษาไทยแลวโดยใชคําวา 
วัตถุประสงค และมีผูใหความหมายรวมทั้งความเห็นประกอบตางๆ ดังนี้ 

     Hunger and Wheelen (1995 : 11-12)  ไดนําเสนอวาวัตถุประสงค  คือ ผลสุดทายของ 

กิจกรรมการวางแผน โดยนําเสนอวาอะไรที่ตองทําใหสําเร็จ สําเร็จเมื่อใด และแสดงเปนเชิง

ปริมาณ  สอดคลองกับที่ ชัยสิทธิ์ เฉลิมมีประเสริฐ (2544 :1-11 ถึง 1-12) ไดนําเสนอวา 

วัตถุประสงค หมายถึง ขอความที่สามารถตรวจวัดไดเก่ียวกับผลสําเร็จของแผนงาน โครงการที่

คาดวาจะทําเสร็จภายในระยะเวลา หรือ เปนผลผลิตที่ตองทําใหสําเร็จตามเปาประสงค  โดยที่
เทียนฉาย กีระนันท (2530) ไดนําเสนอวาวัตถุประสงค คือ ขอความซึ่งแสดงใหเห็นถึงผลงาน

หรือจุดสุดทายที่ตองการจากการดําเนินงานตามแผนที่กําหนดขึ้น ดังนั้น วัตถุประสงคจึงเปน

ความปรารถนาในอนาคตขององคกรหรือหนวยงานที่จะใชเปนแนวทางสําหรับวิธีปฏิบัติหรือวิธี

ดําเนินงานใหเกิดผลตามที่ปรารถนา วัตถุประสงคนี้มีความหมายแคบและชัดเจนกวาความมุง

หมาย (Purpose) ซึ่งใชอางอิงความปรารถนาในเชิงปรัชญาหรือเชิงอุดมการณ โดยที่จะไมสะทอน
ถึงแนวทางสําหรับวิธีปฏิบัติ อยางไรก็ดีในบางครั้งก็มักนิยมที่จะพูดถึงวัตถุประสงคในเชิงปริมาณ

ที่ทําใหวัดไดชัดเจนเปนตัวตน ในกรณีนั้นจะอางถึงคําวา เปาหมาย (Target) หรือ จุดหมาย

ปลายทาง (Goal)  
             กลาวโดยสรุป ในความหมายของวัตถุประสงค หมายถึง ส่ิงที่ตรวจวัดไดเก่ียวกับ

ผลสําเร็จของแผนงานและโครงการ ที่คาดวาจะทําเสร็จภายในระยะเวลา หรือ เปนผลผลิตที่ตอง

ทําใหสําเร็จตามเปาประสงค 

                3.1.5  นโยบายขององคกร 
           มีผูใหความเห็นเกี่ยวกับนโยบายองคกรไวดังนี้ 
              ชัยสิทธิ์ เฉลิมมีประเสริฐ (2544 :1-12 ถึง 1-13)  นโยบายขององคกร หมายถึง 

ขอเสนอกวางๆ ที่กําหนดข้ึนเพื่อชวยเหลือผูบริหารในการพิจารณาจุดมุงหมายเชิงกลยุทธและ

วัตถุประสงค ตลอดจนกําหนดแนวทางการปฏิบัติการและการควบคุม สวนใหญจะเปนผลกระทบ

ที่สําคัญในองคกรและเปนแนวทางในการตัดสินใจตาง ๆ มีความแตกตางจากกลยุทธ คือ 

นโยบายจะเปนแนวทางที่กําหนดขึ้นมาโดยอาศัยพื้นฐานจากจุดมุงหมายและแผนกลยุทธทั้งหมด

ขององคกร เพ่ือใชเปนทิศทางสําหรับบุคคลในองคกร   สวนกลยุทธ หมายถึง แผนการปฏิบัติซึ่ง

จะอธิบายถึงการจัดสรรทรัพยากรและกิจกรรมอื่นๆ ใหเหมาะสมกับสภาพแวดลอมและการบรรลุ

วัตถุประสงคในระยะยาว ในขณะที่ Hunger and Wheelen (1995 : 13) ไดนําเสนอวา นโยบาย มา
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จากกลยุทธ  นโยบายเปนกรอบสําหรับการตัดสินใจในองคกร โดยจะเปนแนวทางที่เช่ือมโยงการ

กําหนดกลยุทธและการนํากลยุทธไปปฏิบัติ  นโยบายในระดับองคกรจะเปนแนวทางสําหรับฝาย

ตางๆ ที่ตองปฏิบัติตามกลยุทธองคกร นโยบายจะถูกแปลความและนําไปปฏิบัติในระดับแผนก

โดยสามารถกําหนดวัตถุประสงคและกลยุทธไดเอง จากนั้นระดับแผนกสามารถกําหนดนโยบาย

ของตนเองเพื่อเปนแนวทางสําหรับการนําไปปฏิบัติของระดับหนาที่ตางๆ โดยที่ เทียนฉาย        

กีระนันท (2530)  ไดนําเสนอนโยบาย (Policy) และมาตรการ (Procedure)  ซึ่งนักวางแผนกอนที่
จะลงมือทําแผนตองมีการกําหนดในเรื่องตางๆ เหลานี้ไววานโยบาย หมายถึง หลักการที่กําหนด

ข้ึนโดยองคกรสําหรับเปนแนวทางหรือกรอบควบคุมการปฏิบัติงาน นโยบายจึงเปนตัวกําหนด

มาตรการในการดําเนินงาน นโยบายที่ดีนั้นควรสะทอนวัตถุประสงคขององคกรและของแผนที่

กําหนดไวอยางมีเหตุมีผลเปนที่ยอมรับกันได นโยบายควรใหสอดคลองตองกันทั้งในระดับ

เดียวกันและตางระดับ ควรมีความยืดหยุนพอสมควร โดยเฉพาะในทางที่จะสามารถประยุกตใช

ไดในหลายๆ สถานการณ นอกจากนี้นโยบายควรไดรับการเขียนไวเปนลายลักษณอักษร เพ่ือใหผู

ที่เก่ียวของไดทราบและมีโอกาสทําความเขาใจใหตรงกัน และขอสําคัญก็ควรมีการตรวจสอบ

นโยบายที่กําหนดขึ้นนั้นอยูเสมอๆ อยางนอยๆ ก็ใหแนใจไดวา นโยบายนั้นยังทันสมัยและใชได 

นโยบายที่ดีนั้นควรแยกตางหากจากมาตรการ ซึ่งเปนแนวปฏิบัติ เพราะทั้งสองสวนนี้ไมเหมอืนกนั 

และนโยบายเปนสวนที่กําหนดมาตรการหรือแนวปฏิบัติที่จะตองกําหนดตามมา โดยที่มาตรการ 
หรือ แนวปฏิบัติ เปนวิธีการที่กําหนดขึ้นสําหรับเปนหลักยึดถือในการทํางานเกี่ยวกับเร่ืองตางๆ 

ขององคกร มาตรการที่ดีจะชวยใหการปฏิบัติงานเปนไปอยางมีระบบ ไมสับสน ไมลาชา และมี

ประสิทธิภาพสูง สวนการกําหนดมาตรการที่ดีนั้นนาจะตองเร่ิมตนตอบคําถามวา อะไร ทําไม ใคร 

อยางไร ที่ไหน และเมื่อใด กลาวงายๆ ไดวา มาตรการจะระบุถึงส่ิงที่กระทํา (อะไร) เหตุผลที่

กระทํา (ทําไม) ผูรับผิดชอบหรือผูกระทํา (ใคร) วิธีการทํา (อยางไร) สถานที่ที่จะกระทํา (ที่

ไหน) และระยะเวลาที่จะกระทํา (เม่ือใด) 
              ดังนั้นกลาวโดยสรุป นโยบายจะเปนกรอบแนวทางในการดําเนินงานกวางๆ เพ่ือให

องคกรในแตละระดับใชประกอบในการตัดสินใจ โดยในการวิจัยนี้เปนการวิเคราะหมาจากกลยุทธ

วาตองกําหนดนโยบายอะไรบางที่ทําใหกลยุทธสําเร็จได โดยตองมีการกําหนดเปนมาตรการหรือ

แนวปฏิบัติใหชัดเจน สามารถตอบไดวา ใคร อะไร ทําไม อยางไร ที่ไหน และเมื่อใดได  
               3.1.6  การวิเคราะหเชิงกลยุทธ 
                          3.1.6.1 การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอกองคกร (External Analysis)   
       การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอกองคกร เปนการตรวจสอบ ประเมินขอมูลจาก

สภาพแวดลอมภายนอกที่มีผลกระทบตอองคกร โดยมีนักวิชาการหลายทานและหนวยงาน

ทางการศึกษาไดใหความเห็นไปในทิศทางเดียวกันเพียงแตองคประกอบในการพิจารณาอาจ

แตกตางกันไปบางตามบริบทขององคกร เชนภาคเอกชนจะมองในเรื่องของการแขงขันของคูแขงที่

เขามา   ในขณะที่ภาครัฐควรจะมองที่อิทธิพลที่จะมีตอการปฏิบัติงานใหบรรลุวัตถุประสงค  ดังนี้  
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              กรมสามัญศึกษา (2545 : 51); ชัยสิทธิ์ เฉลิมมีประเสริฐ (2544 : 1-20); ทศพร ศิริ
สัมพันธ(2539 : 23-36); วัฒนา วงศเกียรติรัตนและคณะ(2546 : 28-29) และอุทิศ ขาวเธียร 

(2549 :  84-88) ไดกลาววาในการวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอกนั้นจะเกี่ยวของกับประเด็น
ดังตอไปนี้        

1) การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอกโดยทั่วไป (General Environment) หลักท่ี  
        นิยมใช คือ หลักที่เรียกวา “PEST analysis” ไดแก การเมือง (Political Component : P)  เศรษฐกจิ 

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

2) การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอกเชิงปฏิบัติการ (Operating Environment)   
จะเกี่ยวของกับการวิเคราะหสภาพปญหาการพัฒนาหรือการบริการ ผูรับประโยชนหรือรับบริการ 

ความตองการและความพรอมในการใหบริการจากทุกฝายและทุกระดับที่เก่ียวของ 
3) การสังเคราะหปจจัยสภาพแวดลอมภายนอก     โดยการจัดประเด็นของปจจัย 

ภายนอก ทําการถวงน้ําหนักและแยกเปนสวนที่จะเปนโอกาส (Opportunity) และ ขอจํากัดหรือภัย
คุกคาม (Threat) เรียงตามลําดับความสําคัญไว โดยโอกาส คือ การผสมผสานระหวางเหตุการณ 

เวลา สถานที่ที่มีแนวโนมวาจะเปนประโยชนตอองคกร ซึ่งองคกรมีสมรรถนะที่จะดําเนินการ

บางอยาง และขอจํากัดหรือภัยคุกคาม  คือ เหตุการณที่อาจจะเกิดขึ้นได และถาเกิดขึ้นก็จะทํา

ความเสียหายใหแกองคกร โดยจะมีตารางวิเคราะหปจจัยภายนอกดังตัวอยางในตาราง 1 
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ตาราง  1   ปจจัยภายนอกของมหาวิทยาลัยแหงชาติ  (ชัยสิทธิ์ เฉลิมมีประเสริฐ, 2544 :1-5)   
 

ปจจัยภายนอก 
(1) 

นํ้าหนัก 
(2) 

คะแนน 
(3) 

นํ้าหนัก

คะแนน 
(4) 

ขอพิจารณา 
(5) 

โอกาส (Opportunities)     

- รัฐบาลสนับสนุนการศึกษา .15 5 .75 ไมมีปญหาเรื่องทุน 

- ความตองการบัณฑิตสาขา   
   วิทยาศาสตรและเทคโนโลยี 

.15 5 .75 ควรเพิ่มจํานวนและ

ขยายสาขา 

- การเจริญเติบโตของอาเซียน .05 1 .05 เพ่ิมหลักสูตรนานาชาต ิ

- เอกชนคิดคาเลาเรียนสูง .05 2 .10 เปนผลดานบวก 

- การโทรคมนาคมทันสมัย  .10 3 .30 เปนผลดานบวก 

                   รวม    1.95  

ภัยคุกคาม (Threats)     

- การเขมงวดดานกฎระเบียบ .10 2 .20 ขาดความคลองตัว 

- ทิศทางการพัฒนาประเทศไมชัดเจน .10 3 .30 กระทบการวางแผนระยะ

ยาว 

- นโยบายการจํากัดอัตรากําลัง .15 3 .45 กระทบการขยายงาน 

- สถาบันการศึกษาตางชาติเขามา 
   จัดการศึกษาในประเทศไทย 

.05 2 .10 เร่ืองที่ตองระมัดระวัง 

- ขาดการรวมมือระหวางสถาบัน  .10 3 .30 เปนสิ่งที่ตองพัฒนา 

                   รวม  1.00  1.35  

 
    กลาวโดยสรุป ในการวิเคราะหปจจัยภายนอกมีการวิเคราะห สภาพเศรษฐกิจ สังคม 

การเมือง วัฒนธรรม และเทคโนโลยี เปนสภาพแวดลอมภายนอกองคกร   เพ่ือที่จะหาโอกาสและ 
อุปสรรค แลวนํามาจัดทําเปนตารางวิเคราะหปจจัยภายนอกโดยเรียงลําดับประเด็นโอกาส 5-10 

ประเด็น ประเด็นภัยคุกคามหรืออุปสรรค 5-10 ประเด็นแลวใหน้ําหนักคะแนน และ ขอพิจารณา

ประกอบไว นํามาจัดลงตารางสรุปผลไว 
               3.1.6.2  การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายในองคกร  
    เปนการตรวจสอบสมรรถนะขององคกรที่จะชวยบงบอกจุดแข็ง (Strength) ที่เปน

ประโยชน และจุดออน (Weakness) ที่ตองแกไข อันจะทําใหกลยุทธที่กําหนดตอไปมีความหมาย
มากขึ้น ถึงแมปจจัยสภาพแวดลอมภายนอกอาจเปนเชิงบวก แตหากภายในองคกรขาดความ
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พรอม การดําเนินงานก็ยากที่จะประสบความสําเร็จได  ขอบเขตของการวิเคราะหสภาพแวดลอม

ภายในองคกรมีนักวิชาการใหความเห็นตอองคประกอบที่นํามาพิจารณาในมุมมองตางๆ ดังนี้  
               ชัยสิทธิ์ เฉลิมมีประเสริฐ (2544 : 1-25 ถึง 1-32)  ไดนําเสนอขอพิจารณาดังนี้  

1) ปจจัยหลักสูความสําเร็จ (Critical Success Factors)  ซึ่งหมายถึง    วิธีการที่รูจัก 
ใชขีดสมรรถนะอันโดดเดนขององคกร (Core Competency) ใหถูกตองและเหมาะสม เพ่ือ

ประโยชนใหการสรางความสําเร็จข้ึนภายใตภาวะการแขงขันขององคกรตางๆ โดยอาจพิจารณา

จากองคประกอบ เชน การวางแผน องคกรและโครงสราง ระบบการทํางาน และการพัฒนาองคกร 

เปนตน 
2) ความเชื่อมโยงของคุณคาหรือคานิยม (Value Chain)  คานิยมของผูรับบริการ 

โดยทั่วไปจะประกอบดวยคานิยมพื้นฐาน 3 ประการ คือ  คานิยมที่มีตอความแตกตางหรือความ

หลากหลายของสินคาและบริการ  คานิยมดานราคา และคานิยมดานบริการ เปนตน 

3) กระบวนการหลักและระบบสนับสนุนการดําเนินงาน (Core Processes and  
Support System)  โดยกระบวนการหลักจะมี 3 กลุม ไดแก กระบวนการพัฒนาการผลิตสินคาและ

บริการ (Product Development Process) กระบวนการจัดการดานความตองการของผูรับบริการ 
(Demand Management Process) และกระบวนการสรางความพึงพอใจใหกับผูรับบริการ (People 
Fulfillment Process) และระบบสนับสนุนการดําเนินงาน  ไดแก ระบบทรัพยากร (Resourcing 
Systems) และ ระบบการควบคุม (Controlling Systems) เปนตน 

4) การประเมินจุดแข็งจุดออนภายในองคกร (Strength and Weakness)  โดยการ 
กําหนดประเด็นในการประเมินซึ่งมีการนําเสนอตัวแบบ 7 ปจจัย คือ ระบบ (System) โครงสราง 
(Structure) กลยุทธ (Strategy) บุคลากร (Staff) ทักษะ (Skill) สไตล (Style) และวิสัยทัศนรวม 

(Share Vision) หรือที่รูจักกันคือ MacKinsey’7 S Model ของ R-Waterman  และเลือกเคร่ืองมือใน

การประเมินหรือเปรียบเทียบ โดยจะมีมาตรฐานการเปรียบเทียบสามประการ คือ บรรทัดฐานของ

องคกร(Organization Norms)  ประวัติการดําเนินงาน (Historical Performance) และการเทียบเคียง
มาตรฐาน (Benchmarking) 

5) การสังเคราะหปจจัยภายในองคกร (Internal Factors Synthesis)  นําผลการ 
ประเมินจากประเด็นตางๆ มาถวงน้ําหนักแยกประเด็นปจจัยภายในเรียงลําดับความสําคัญไวแลว

นําเสนอเปนรูปตารางจากประเด็นจุดออน (Weakness) และจุดแข็ง (Strength)  โดยจุดออน คือ 

คุณสมบัติขององคกรที่ลดสมรรถนะขององคกรเองเมื่อเทียบกับคูแขง และจุดแข็ง  คือ สมรรถนะ

ภายในที่องคกรมีเม่ือเทียบกับคูแขง  
    ทศพร ศิริสัมพันธ(2539: 37-43) ไดนําเสนอการวิเคราะหสภาพองคการภายในเพื่อ

พิจารณาถึงจุดออนและจุดแข็ง ตองมีการเก็บรวบรวมขอมูลรายละเอียด ประมวลผลและวิเคราะห
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เปรียบเทียบกับเกณฑมาตรฐานตางๆ เขน ผลงานที่ผานมา วงจรชีวิตขององคกร คูแขงขัน และ

ปจจัยแหงความสําเร็จในการประกอบการ เปนตน โดยมีปจจัยภายในเหลานี้เปนพื้นฐานในการ

วางกลยุทธ ไดแก การจัดทํารายละเอียดเกี่ยวกับองคกร ซึ่งจะมีตัวแปรที่ตองนํามาวิเคราะห เชน 

ดานการตลาด ไดแก ขอบขายและความหลากหลายของผลิตภัณฑ/บริการ วงจรชีวิตของตัว

ผลิตภัณฑ/บริการ สัดสวนทางการตลาด ชองทางการจัดจําหนายสินคาและการใหบริการ ความ

เขาใจเกี่ยวกับลูกคาและความตองการของลูกคา ภาพลักษณของผลิตภัณฑ/บริการ การตั้งราคา 

ฯลฯ เปนตน ดานการเงิน ไดแก สถานะทางการเงิน วงเงินงบประมาณที่ไดรับอนุมัติ การบริหาร

งบประมาณ การติดตามผลการใชจายงบประมาณ เปนตน ดานการผลิต ไดแก เครื่องมืออุปกรณ 

ส่ิงอํานวยความสะดวก และสถานที่ ความเพียงพอและตนทุนของวัตถุดิบ ความสัมพันธกับ

ผูสนับสนุนปจจัย ฯลฯ เปนตน ดานบุคลากร ไดแก คุณภาพ ขวัญกําลังใจ การพัฒนาบุคลากร 

การบรรจุแตงตั้ง โยกยายหมุนเวียนสับเปลี่ยน การประเมินผลงาน การพิจารณาความดีความชอบ 

วินัยและการลงโทษ ทัศนคติและพฤติกรรม สภาพการทํางานและการปฏิบัติงาน เปนตน และ 

ดานการบริหารงานทั่วไป เชน โครงสรางองคกร การมอบอํานาจ การกระจายอํานาจ การควบคุม

งาน การประสานงานและความซ้ําซอน การติดตอส่ือสาร วัฒนธรรมองคกร ทีมงาน ความขัดแยง 

เปนตน  
    กรมสามัญศึกษา (2545 : 36-37)  ไดนําเสนอปจจัยภายในระบบโรงเรียนที่เปน

จุดออนและจุดแข็ง โดยจําแนกออกเปน 6 ประเภท คือ  
1)  โครงสรางและนโยบายขององคกร (Structure) ไดแก โครงสรางและนโยบายที่

ครอบคลุมภารกิจระดับขาราชการประจําตั้งแตกระทรวงศึกษาธิการ กรมสามัญศึกษา และ

โรงเรียน เชน โครงสรางการบริหาร นโยบายองคกร เปาประสงคระยะยาวและระยะสั้น ระเบียบวิธี

ปฏิบัติและกฎเกณฑ เครือขายการสื่อสาร ฯลฯ  
2)  การบริการและคุณลักษณะผูเรียน (Service/Products) เชน ความทั่วถึง และ

ความสามารถในการใหบริการทางการศึกษาของโรงเรียนทั้งในดานการจัดกิจกรรมและการเรียน

การสอน การจัดบรรยากาศสภาพแวดลอมที่เอ้ือตอการเรียนรู ตลอดจนพัฒนาการของผูเรียนใน

ดานความรูความสามารถ คุณธรรมจริยธรรม บุคลิกภาพและสุขภาพ (เกง ดี มีสุข)  
3)  บุคลากร (Man) เชน ความพอเพียงของอัตรากําลัง ความรูความสามารถที่

เหมาะสมกับการปฏิบัติงาน การกําหนดตําแหนง การบรรจุแตงตั้ง โยกยาย การเลื่อนระดับปรับ

ตําแหนง การบําเหน็จความชอบ  การฝกอบรม การลงโทษทางวินัย ขวัญและกําลังใจ             

การติดตอส่ือสาร ปฏิสัมพันธและวัฒนธรรมการทํางาน ฯลฯ อาจสรุปเปนปจจัยหลักที่สําคัญ

ไดแก ปริมาณครู และคุณภาพครู เปนตน 

4)  การเงิน (Money) ความคลองตัวในการเบิกจาย ไดแก ประสิทธิภาพในการ

บริหารเงิน ความสามารถในการระดมทุน ความสามารถใชเงินใหเกิดประโยชนสูงสุด เปนตน 
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5)  วัสดุอุปกรณ (Material) ไดแก ความพอเพียงของสื่อ วัสดุ ครุภัณฑ อาคาร

สถานที่ ความสามารถในการจัดหา และประสิทธิภาพในการใช  เปนตน 

6)  การบริหารจัดการ (Management) เชน ความสามารถในการวางแผน 

ดําเนินการตามแผน การกํากับติดตามประเมินผล การจัดการใหเกิดการมีสวนรวม การเผยแพร

ประชาสัมพันธ ฯลฯ  
    วัฒนา วงศเกียรติรัตนและคณะ (2546 : 52-61)  ไดนําเสนอไววา แนวทางการ

วิเคราะหสภาพแวดลอมภายในสามารถทําไดหลายแนวทาง ไดแก (1) การวิเคราะหหวงโซแหง

คุณคาภายในองคกร (Value-Chain Analysis) ซึ่งแบงเปน การวิเคราะหหวงโซของอุตสาหกรรม 

โดยวิเคราะหวาตนเองอยูในสวนใดของอุตสาหกรรมเพื่อกําหนดกลยุทธในการแขงขัน การ

วิเคราะหหวงโซของบริษัท ตามแนวคิดของไมเคิล อี พอตเตอร ที่ไดแบงกิจกรรมในหวงโซแหง

คุณคาออกเปนกิจกรรมหลัก (Primary Activities) ไดแกการจัดหา/บริหารและผานวัตถุดิบ 

(Inbound Logistic) กระบวนการผลิต (Operation Process) การบริการสินคาสําเร็จรูปและการจัด
จําหนาย (Outbound Logistics) กระบวนการขายและการตลาด (Marketing and Sales) และการ
บริการ (Services) เปนตน และกิจกรรมสนับสนุน (Support Activities) ไดแก การจัดซื้อจัดหา 
(Procurement) การพัฒนาเทคโนโลยี (Technology Development) การบริหารทรัพยากรบุคคล 

(Human Resource Management) และกิจกรรมพื้นฐานของบริษัท (Firm Infrastructure) เชน การ

บัญชี การเงิน การวางแผนกลยุทธ  เปนตน และ (2) การวิเคราะหปจจัยภายในตามสายงาน  คือ 

การตรวจสอบหนวยงานตางๆ ในองคกรเพื่อวิเคราะหจุดแข็งและจุดออน โดยมีกิจกรรมในแตละ

หนวยงานจากฝายตางๆ เชน การตลาด การเงิน การวิจัยและพัฒนา การดําเนินงาน การบริการ

ทรัพยากรบุคคล และบริหารเทคโนโลยีสารสนเทศ เปนตน จากที่ไดกลาวมาแลว การวิเคราะห

ปจจัยภายในไดมีการกําหนดตารางวิเคราะหปจจัยภายในดังตัวอยางในตาราง 2  
              กลาวโดยสรุป ในการวิเคราะหปจจัยภายในมีการวิเคราะหชิงปริมาณ (การเงิน 

มูลคาเพ่ิมทางเศรษฐกิจ) การวิเคราะหเชิงคุณภาพ (วัฒนธรรมองคกรและภาวะผูนํา ความ

เขมแข็งในการบริการ ความชอบธรรม ช่ือเสียงและภาพลักษณ) โดยสามารถเลือกประเด็นในการ

ประเมินเชน ตัวแบบ 7 ปจจัย การวิเคราะหหวงโซแหงคุณคาภายในองคกร ปจจัยตามสายงาน 

เปนตน แลวนํามาจัดทําเปนตารางวิเคราะหปจจัยภายในโดยเรียงลําดับประเด็นจุดแข็ง 5-10 

ประเด็น ประเด็นจุดออน 5-10 ประเด็นแลวใหน้ําหนักคะแนน และขอพิจารณาประกอบไวนํามา

จัดลงตารางสรุปผลไว 
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ตาราง  2    ปจจัยภายในของมหาวิทยาลัยแหงชาติ  (ชัยสิทธิ์ เฉลิมมีประเสริฐ, 2544 :1-32)   
 

ปจจัยภายใน 
(1) 

นํ้าหนัก 
(2) 

คะแนน 
(3) 

นํ้าหนัก

คะแนน 
(4) 

ขอพิจารณา 
(5) 

จุดแข็ง (Strengths)     

- ทําเลที่ตั้งไปมาสะดวก .15 5 .75 ใชเวลาเดินทางนอย 

- อาจารยมีความรูสูงมีจํานวนมาก .15 5 .75 เช่ียวชาญการสอน 

- เครื่องมือ-อุปกรณมีพรอม .10 4 .40 จัดการสอนไดมีคุณภาพ 

- บุคลากรมีมนุษยสัมพันธดี .05 3 .15 เปนผลดตีอการ

ปฏิบัติงาน 

- มีช่ือเสียงในประเทศอาเซียน .05 3 .15 ในสาขาวิทยาศาสตรและ

เทคโนโลย ี

                   รวม    2.20  

จุดออน (Weakness)     

- การวิจัยยังมีนอย .15 4 .60 ขาดการพัฒนาวิชาการ 

- ระบบสารสนเทศไมมีประสิทธิภาพ .15 4 .60 จําเปนตองปรับปรุง

โดยเร็ว 

- บุคลากรขาดความรักองคกร .10 3 .30 มีความเห็นแกตัว 

- ขาดการบํารุงรักษาสินทรัพย .05 3 .15 จําเปนตองดาํเนินการ 

- ขาดสิ่งอํานวยความสะดวก  .10 4 .20 ลงทุนทันที 

                   รวม  1.00  1.85  
  

          3.1.6.3  การสรุปโอกาส ภัยคุกคาม จุดแข็ง และจุดออน (SWOT Analysis) 
     ภายหลังการดําเนินการวิเคราะหปจจัยภายนอกและปจจัยภายในองคกร จนสามารถ
สังเคราะหโอกาสและภัยคุกคาม กับจุดออนและจุดแข็งไดแลว ตอมาตองดําเนินการประมวล

ขอมูลทั้งสองสวนเขาดวยกัน เพ่ือสรุปเปนตารางความสัมพันธแบบเมตริกของปจจัยทั้งสองดาน

ซึ่งเรียกวา ผัง SWOT เพ่ือนําไปสูการจัดทํากลยุทธ โดยมีความเห็นของนักวิชาการตางๆและ

หนวยงานที่สอดคลองกันในการนําประเด็นโอกาสและภัยคุกคาม กับจุดออนและจุดแข็งมา

กําหนดเปนตาราง SWOT ไดแก กรมสามัญศึกษา (2545 : 82-85); ชัยสิทธิ์ เฉลิมมีประเสริฐ 
(2544 : 1-33); ทศพร ศิริสัมพันธ(2539 : 56-38); วัฒนา วงศเกียรติรัตนและคณะ (2546 : 
90) และ อุทิศ ขาวเธียร (2549 : 115)  โดยนําเสนอวาผูบริหารขององคกรมักจะเผชิญกับ                     

น น น น                     
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สถานการณใน 4 รูปแบบ คือ  เอ้ือแตแข็ง ถือเปนสถานการณดาวรุง (Public Sector Star) ไมเอ้ือ
แตแข็ง  ถือเปนสถานการณแมวัวใหนม (Cash Cow) ไมเอ้ือแตออน ถือเปนสถานการณที่อาจถูก

เก็บใสล้ินชัก (Back drawer issues) หรือ สุนัข (Dog)  และ เอ้ือแตออนถือเปนสถานการณกลอง

รอนทางการเมือง (Political hot box) หรือ ปญหาภายในที่ตองหาทางแกไข (Question) แสดงดัง
ภาพประกอบ 11 
 

 
 
 
 
 
 

ภาพประกอบ   11    ตาราง SWOT แสดงสถานการณ 4 รูปแบบ 

โอกาส (O) 

อุปสรรค (T) 

จุดออน(W) จุดแข็ง 

เอ้ือแตแข็ง เอ้ือแตออน 

ไมเอ้ือแตแข็ง ไมเอ้ือแตออน 

                  (กรมสามัญศึกษา, 2545 : 82) 
 

      จากสถานการณทั้ง 4 รูปแบบนั้น โดยใชสวอทแมตริกส (SWOT Matrix) หรือ          

โทวสแมตริกส (TOWS Matrix) สามารถนําไปสูการกําหนดกลยุทธใน 4 ลักษณะเชนกัน คือ     

กลยุทธ WO SO WTและST โดยมีลักษณะดังกลาวแสดงไดดังตาราง 3  
 

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

                     ปจจัยภายใน 
 
ปจจัยภายนอก 

จุดออน (Weakness = W) 
ระบุรายการจุดออนภายใน 

จํานวน 5-10 ประเด็น 

จุดแข็ง (Strength = S)  
ระบุรายการจุดแข็งภายใน

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

จํานวน 5-10 ประเด็น 

WO Strategies 
กําหนดกลยุทธในชองนี ้     

โดยใชโอกาสจากภายนอก    

มาปดจุดออน 

SO Strategies 
กําหนดกลยุทธในชองนี ้     

โดยใชจดุแข็งประสานกบั

โอกาสจากภายนอก 
ภัยคุกคาม (Threats=T)       
ระบุรายการภยัคุกคามจาก    

ภายนอก จํานวน5-10 ประเด็น 

WT Strategies 
กําหนดกลยุทธโดยระมัด   

ระวังจุดออนและหลบหลีก   

ภัยคุกคาม 

ST Strategies 
กําหนดกลยุทธในชองนีโ้ดยใช

จุดแข็งและหลบหลีกภัย

คุกคาม 
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    กลาวโดยสรุป การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายในและภายนอกเปนสิ่งที่จะตองทําการ

วิเคราะหเพ่ือนํามากําหนดกลยุทธ  ขอมูลที่ไดในลักษณะโอกาสและภัยคุกคาม กับจุดออนและจุด

แข็งที่ไดเลือกมาแลวอยางละ 5-10 ประเด็นจะถูกนํามาวิเคราะหประกอบเพื่อกําหนดลักษณะ

ของกลยุทธใน 4 รูปแบบคือ กลยุทธ WO SO WT และ ST 
               3.1.6.4  การกําหนดกลยุทธ  
     ในการพัฒนากลยุทธตองพิจารณาจากจุดมุงหมายขององคกรที่กําหนดขึ้นมา ซึ่งจะ

เปนขอความที่เปนวิธีการหลักหรือหลักการสําหรับการใหองคกรมุงไปสูจุดมุงหมายนั้นๆ แนวคิด

ในการจัดทําตองมีการพิจารณาจากปจจัยภายในและภายนอกขององคกร ที่นิยมจะวิเคราะหจาก 

สวอทแมตริกสหรือ โทวสแมตริกส กลยุทธที่ไดจะมีหลายระดับ ตามที่ไดนําเสนอโดยนักวิชาการ

ตางๆ และหนวยงานดังนี้  
          ชัยสิทธิ์  เฉลิมมีประเสริฐ, 2544 : (1-36 ถึง 1-39); ทศพร ศิริสัมพันธ(2539:46-58) 

และวัฒนา วงศเกียรติรัตนและคณะ (2546 : 91-113) ไดนําเสนอการกําหนดกลยุทธและระดับ
ของกลยุทธโดยสรุปดังนี้  

   1)  ผูบริหารระดับสูงจะเปนผูตัดสินใจวาควรใชกลยุทธใดไปดําเนินการ ซึ่งบรรทัด 
ฐานในการตัดสินใจเลือกกลยุทธ เปนดังนี้ 

1.1) ตองตอบสนองตอส่ิงแวดลอมภายนอก 
1.2) ตองคํานึงถึงการรักษาสถานภาพ และความไดเปรียบในการแขงขัน 
1.3) กลยุทธแตละดานตองมีความสอดคลองกัน 
1.4) กลยุทธที่ดีตองคํานึงถึงความยืดหยุน 
1.5) กลยุทธตองสอดคลองกับพันธกิจ  
1.6) กลยุทธที่ดีตองมีความเปนไปไดในการดําเนินงาน 

     2)  กลยุทธหลัก (Grand Strategies) ไดมาจากวิเคราะห SWOT  จะถูกนําไปใชเปน 
กรอบในการกําหนดกลยุทธระดับหนวยงาน (Business-Level Strategy) และกลยุทธในระดับ

กิจกรรม (Functional-level Strategy)  
                   3)  กลยุทธหลัก ถือเปนนโยบายขององคกร มี 4 ประเภท คือ (1) กลยุทธความ
ถนัด (Concentration Strategy) หรือการเจาะลึก เปนการเลือกดําเนินงานเฉพาะท่ี มีความรูความ

ชํานาญเพียงอยางเดียว (2)  กลยุทธรักษาเสถียรภาพ (Stability Strategy) เปนการเลือกดําเนินงาน
ในแบบเดิมๆ (3) กลยุทธสรางความเจริญเติบโต (Growth Strategy) เปนการเลือกกลยุทธในการ
ดําเนินงานที่มุงสรางความเจริญเติบโตใหองคกร “การบูรณาการแนวดิ่ง  (Vertical Integration)” 
เพ่ือขยายขอบเขตงานขององคกร แยกเปนการบูรณาการแนวดิ่งไปขางหลังอันจะสามารถควบคุม

ปจจัยนําเขาที่จําเปนตอการดําเนินงาน การบูรณาการแนวดิ่งไปขางหนาอันจะสามารถควบคุมการ
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ใหบริการหรือจําหนายสินคา ซึ่งจะสงผลใหเกิดการประหยัดตอขนาดของกิจการ   “การบูรณาการ
ในแนวนอน (Horizontal  Integration)” เปนการขยายขนาดของกิจการเพื่อเพ่ิมยอดขายและการ
ใหบริการอันจะเปนการเพิ่มสวนแบงทางการตลาดจากคูแขงที่ประกอบกิจการในลักษณะเดียวกัน  

“การแตกตัว (Diversification)” ขององคกรในลักษณะที่องคกรยังคงอยูในบริการหรือการ

ประกอบการเดิม หรือในลักษณะขยายกิจการแตกตางไปจากการบริหารหรือการประกอบการเดิม

อยางส้ินเชิง “การรวมลงทุน (Joint Venture)” หรือ “การรวมกิจการเขาดวยกัน (Mergers)” เพ่ือ
สรางความเติบโต   (4) กลยุทธการตัดทอน (Retrenchment Strategy) เปนการเลือกกลยุทธที่
พยายามจะรักษาองคกรเอาไวโดยการพลิกสถานการณ (Turnaround)  จากการตัดลดตนทุนดาน
ตางๆ ลง ตลอดจนลดขนาดองคกร (Downsizing)  โดยการขายองคกรบางสวนที่ทําประโยชนได

นอยออกไป หรือ การเลิกกิจการ (Liquidation) โดยการขายองคกร การถอนการลงทุน 

(Divestment) โดยการขายทรัพยสินใหผูอ่ืนเพื่อสะสางหนี้สินขององคกร   
            4)  การกําหนดกลยุทธระดับหนวยงาน ตองกําหนดตามกลยุทธหลักเปนการแปลง 
กลยุทธหลักมาเปนกลวิธีในการบริหารแลวแปลงไปเปนงาน หรือ โครงการในระดับกิจกรรม

ภายหลัง จะเนนการวิเคราะหปจจัยในเชิงการแขงขัน เชน ปจจัย 5 ดาน (5-Forces model ของ 
Michel E. Porter) ไดแก การเผชิญหนากับการเขามาของคูแขงขันรายใหม การตอรองกับ

ผูสนับสนุนหรือผูใหงบประมาณ การตอรองราคากับผูรับบริการ การเผชิญกับบริการอื่นที่ทดแทน

กันได และการตอสูระหวางคูแขงขันที่มีอยูเดิม สําหรับเทคนิควิธีการกําหนดกลยุทธในระดับ

หนวยงานนั้น ผูบริหารองคกรสามารถนําขอมูลเก่ียวกับจุดแข็ง จุดออน และโอกาส-ภัยอุปสรรค 

ที่ไดจากการวิเคราะหองคกรมากําหนดลงในตาราง SWOT  จะไดสถานการณ 4 แบบคือ 

สถานการณที่ 1 จุดแข็ง-โอกาส ควรกําหนดกลยุทธเชิงรุก (Aggressive Strategy) เพ่ือดึงจุดแข็งที่
มีอยูมาเสริมสรางและปรับใช และฉกฉวยโอกาสตางๆ ที่เปดใหมาหาประโยชนอยางเต็มที่ 

สถานการณที่ 2 จุดออน-อุปสรรค  ควรกําหนดกลยุทธการตั้งรับหรือปองกันตัว (Defensive 
Strategy) เพ่ือพยายามลดหรือหลบหลีกภัยอุปสรรคตางๆ ที่คาดวาจะเกิดข้ึนตลอดจนหา

มาตรการที่จะทําใหองคกรเกิดความสูญเสียนอยที่สุด รวมทั้งแกไขปญหาอุปสรรคภายในตางๆ  

สถานการณที่ 3 จุดออน-โอกาส ควรกําหนด   กลยุทธการพลิกตัว (Turnaround Strategy) เพ่ือ
ขจัดหรือแกไขจุดออนภายในตางๆ ใหพรอมที่จะฉกฉวยโอกาสตางๆ ที่เปดให และสถานการณที่ 

4 จุดแข็ง-ภัยอุปสรรค กลยุทธที่ใชคือ กลยุทธการแตกตัวหรือกระจายกิจการ (Diversification 
Strategy)  เพ่ือใชประโยชนจากจุดแข็งที่มีอยูในการสรางโอกาสในระยะยาวสําหรับผลิตภัณฑหรือ
ตลาดดานอื่นๆ แทน อนึ่งการวิเคราะห SWOT ตองอาศัยความสามารถของผูบริหารที่จะประเมิน
วาองคการของตนเองอยูในสถานการณแบบใด เพราะในการวิเคราะหจะมีลักษณะที่ผสมผสานกัน

ไปไมชัดเจนในสวนของจุดแข็ง จุดออน โอกาสและภัยอุปสรรค ในทางปฏิบัติอาจจะใชการให
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น้ําหนักเพ่ือหาคาคะแนนเฉลี่ยออกมาวาองคกรตกอยูสถานการณแบบใดโดยวิธีการลงความเห็น

ของผูบริหารระดับตางๆ ขององคกร  
      5)  การกําหนดกลยุทธในระดับกิจกรรมหรือระดับหนาที่ เปนการดําเนินการโดย 

พิจารณาจากหนาที่ของหนวยงานยอยในองคกร ประกอบดวย 5 ดาน ไดแก ดานการวิจัยและ

พัฒนา ดานการปฏิบัติการ ดานการเงิน ดานการตลาด และดานทรัพยากรบุคคล กลยุทธระดับ

หนาที่นี้ สามารถใหรายละเอียดไดเฉพาะ 3 ดาน คือ ดานปฏิบัติการ ดานการเงิน และดาน

การตลาด เนื่องจากมีกลยุทธที่เปนรูปแบบมาตรฐานที่ใชกันมาก แตอีก 2 ดาน คือ ดานวิจัยและ

พัฒนา และดานทรัพยากรมนุษย กลยุทธจะมีหลากหลายแตกตางกันไปในแตละองคการ ไมมี

รูปแบบที่ชัดเจน ตองเกิดจากการวิเคราะหของแตละองคกรเปนเฉพาะรายไป 
     ในขณะที่กรมสามัญศึกษา (2545 : 77-87)  ไดนําเสนอการกําหนดกลยุทธและแนว 

ทางการปฏิบัติไววา  
 1)  การกําหนดกลยุทธเปนการสรางชุดของทางเลือกในการดําเนินงานของ

โรงเรียนในชวงระยะเวลาที่กําหนดเพื่อตอบสนองเปาประสงคและพันธกิจของโรงเรียนในเงื่อนไข

และสภาพแวดลอมที่มีอิทธิพลตอคุณภาพการปฏิบัติงาน  
 2) การกําหนดกลยุทธครอบคลุมถึง การสรางหรือออกแบบกลยุทธ การ

วิเคราะหทางเลือกและการตัดสินใจเลือกกลยุทธที่เหมาะสม ปฏิบัติไดจริง  
 3) การกําหนดกลยุทธเปนการผสมผสานระหวางการใชขอมูลเชิงประจักษ การ

ตรวจสอบความเปนเหตุเปนผลดวยวิธีการทางวิทยาศาสตร ประกอบกับการใชวิจารณญาณ    

ดุลยพินิจ ญาณทัศน ความสามารถในการคาดการณ หย่ังรู เขาดวยกันในการสรางและกําหนด

ทางเลือกเพ่ือดําเนินการในบรรลุผล 
 4) การกําหนดกลยุทธเปนการออกแบบและสรางทางเลือกจากการพิจารณา

โอกาส อุปสรรค และจุดแข็ง จุดออน ในสภาพแวดลอม โดยคํานึงถึงผูมีสวนไดสวนเสีย ภารกิจ

ตามกฎหมาย พันธกิจและวิสัยทัศน โดยมีแนวทางการกําหนดประเด็นกลยุทธ ดังนี้  
  4.1) วิธีการทางตรง (Direct Approach) เปนการกําหนดแนวทางการ

ดําเนินงานโดยวิธีกําหนดกลยุทธทางตรงโดยอาศัยการวิเคราะหขอมูลและเหตุผลเพื่อจะตอบ

คําถามวา “เม่ือเปนอยางนี้จะทําอยางไร (then….how ?)  
  4.2) วิธีการเนนเปาประสงค (Goals Approach) เปนกลยุทธที่กําหนดโดย
วิธีการที่ใชเปาประสงคเปนตัวนําทาง ซึ่งเปนกลยุทธที่มุงตอบสนองผูรับผลประโยชน เพ่ือท่ีจะ

ตอบคําถามวา “ เราจะทําอยางไรเพื่อใหใครไดประโยชน (How and for Whom ?)”           
                          4.3) วิธีการมุงวิสัยทัศน (Vision of Success Approach) เปนการกําหนดกล
ยุทธโดยการเล็งผลสําเร็จตามวิสัยทัศน เพ่ือจะตอบคําถามวา “ทําอยางไรเราจะถึงท่ีหมาย (How 
to get there?)” 
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   4.4)  วิธีการทางออม (Indirect Approach) เปนการกําหนดกลยุทธโดยการ
สอบถามความเห็น แสวงหาแนวคิดจากบุคคลอื่นๆ  
               เทคนิคในการกําหนดกลยุทธมีดังนี้  
   1)  การวิเคราะหตําแหนงสถานภาพของโรงเรียน (SWOT Analysis) ซึ่งจะทําให
เกิดกรณีโนมเอียง 4 กรณี (ดังภาพประกอบ 11)  คือ กรณี “เอ้ือและแข็ง” ควรจะเลือกกลยุทธ
เชิงรุก คือการสรางความเติบโต (Growth Strategies) การพัฒนา เชน การขยายชั้นเรียน เปดวิชา

เลือก หรือการขยายบริการการศึกษาดวยการรวมมือกับเครือขายหรือองคกรอื่นๆ  กรณี “ไมเอ้ือ
และออน” ควรจะเลือกกลยุทธการตัดทอน (Retrenchment Strategies) โดยการตัดบางกิจกรรม
ออกไปหรือปรับลดการดําเนินงานบางสวน หรือ ตรวจสอบทบทวน แกไข กรณี “ไมเอ้ือแตแข็ง” 
และ “เอ้ือแตออน” ควรจะเลือกกลยุทธการรักษาเสถียรภาพ (Stability Strategies) โดยการเลือก
ดําเนินงานชนิดของกิจการหรือประเภทของกิจการที่กําลังดําเนินอยู และจะไมขยายไปดําเนิน

กิจกรรมประเภทอื่น  
   2)  เทคนิคการวิเคราะห SWOT  
               2.1)  นํ าผลการวิ เคราะหป จจั ยสภาพแวดล อมภายในและป จจั ย

สภาพแวดลอมภายนอกที่ไดวิเคราะหแลวมาเรียงลําดับตามคาน้ําหนักของคะแนนเฉลี่ย และ

กําหนดตําแหนงบนแกนความสัมพันธของ SWOT ดังตัวอยาง ในตาราง  4 
ตาราง  4   ตัวอยางการวิเคราะหปจจัยสภาพแวดลอมภายในและปจจัยสภาพแวดลอมภายนอก 
                   (กรมสามัญศึกษา, 2545 : 83) 
 

สภาพแวดลอมภายนอก สภาพแวดลอมภายใน 
รายการ นํ้าหนักคะแนน รายการ นํ้าหนักคะแนน 
S (สังคม/วัฒนธรรม) -0.2 S1 (โครงสราง/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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              นําผลที่ไดไปจับคูเช่ือมโยงเพื่อกําหนดกลยุทธตามลักษณะของคูที่เลือกไว  เชน S1T 
คือการเชื่อมโยงความสัมพันธระหวางปจจัยภายในดานโครงสรางและนโยบายขององคกรที่มี

อิทธิพลเชิงบวก (จุดเดน) กับสภาพแวดลอมภายนอกดานเทคโนโลยีที่มีอิทธิพลเชิงบวก 

(โอกาส) ทั้งนี้ตําแหนง S1T อยูในตําแหนงท่ีเอ้ือแตแข็ง ดังนั้นกลยุทธที่โรงเรียนควรเลือกคือ  

กลยุทธสรางความเจริญเติบโต (Growth Strategies) โดยขยายงานดวยการทําแผนงานอื่นๆ 

เพ่ิมเติม นอกเหนือไปจากแผนงานเดิมหรือเพ่ิมงาน/โครงการใหมที่หนวยงานมีสมรรถนะเพียง

พอท่ีจะทําได หรือเพ่ิมกิจกรรมใหมที่จะชวยใหงาน/โครงการเดิมมีความสมบูรณมากขึ้น       

เม่ือกําหนดกลยุทธครบทุกปจจัยที่เช่ือมความสัมพันธกันในแตละดานแลว นําขอความของกล

ยุทธที่กําหนดไวจากทุกปจจัยมาเรียบเรียงใหส่ือความหมายมีความชัดเจนและเปนที่เขาใจตรงกัน 

ทําการจัดกลุมของขอความกลยุทธที่มีลักษณะวิธีการ กลุมเปาหมาย และประเด็นทางเลือก 

(ปฏิบัติ/บริหาร) ใกลเคียงกันรวมเปนกลยุทธหลักเดียวกัน โดยคํานึงถึงกลยุทธนั้นทําเพื่อใคร 

ปฏิบัติแลวเกิดอะไรและโดยวิธีใด นํากลยุทธหลักท่ีกําหนดขึ้นจากการวิเคราะหสภาพแวดลอมมา

กําหนดกลยุทธระดับตางๆ ของโรงเรียน การประมวลขอมูลจากการวิเคราะหมากําหนดเปนกล

ยุทธระดับองคกรโดยรวม (Corporate Strategy) ถือเปนกลยุทธหลัก (Grand Strategy) ที่ผูบริหาร
จะตัดสินใจวาควรใชกลยุทธใดไปดําเนินการ  
              ทั้งนี้ระดับของการกําหนดกลยุทธจะมี 3 ระดับ คือ การกําหนดกลยุทธระดับองคกร

การกําหนดกลยุทธระดับแผนงาน และการกําหนดกลยุทธระดับการปฏิบัติกิจกรรมตามโครงการ  
     การกําหนดกลยุทธระดับแผนงาน เปนการแปลงกลยุทธในระดับองคกรใหเปนงาน

หรือโครงการ ซึ่งจะตองมีความสอดคลองกับพันธกิจ และเปนการวิเคราะหปจจัยเพื่อกําหนด   

กลยุทธ การเพิ่ม ขยาย ปรับปรุง หรือ พัฒนา การดําเนินงาน เพ่ือใหเกิดคุณภาพสอดคลองกับ

สถานภาพของโรงเรียนที่ไดจากการศึกษาวิเคราะหสภาพแวดลอมทั้งภายในและภายนอก ซึ่ง

แนวทางการกําหนดระดับกลยุทธนั้น วัฒนา วงศเกียรติรัตนและคณะ (2546 : 21-23) ไดกลาววา
องคกรภาครัฐมีลําดับชั้นของกลยุทธ 3 ระดับ ประกอบดวย กลยุทธระดับนโยบาย (Policy 
Purpose) ซึ่งเปนกลยุทธที่ตอบสนองแผนงานขององคกร (Program Objective)  กลยุทธระดับ
โครงการ (Project Purpose) ซึ่งเปนกลยุทธที่ตอบสนองวัตถุประสงคหลักของโครงการ และกล
ยุทธระดับกิจกรรม (Activity) ซึ่งเปนกลยุทธที่ตอบสนองผลผลิตหลักซึ่งเกิดจากกระบวนการ

ทํางาน  เมื่อเปรียบเทียบกับแนวคิดของกรมสามัญศึกษา (2545 : 87)  ที่แบงเปนกลยุทธระดับ
องคกร กลยุทธระดับแผนงาน และกลยุทธระดับการปฏิบัติกิจกรรมตามโครงการ ดังนั้นหากมอง

ในภาพรวมแลวอาจกลาวไดวาในภาครัฐนั้นกลยุทธมี 3 ระดับ คือกลยุทธระดับแผนงาน กลยุทธ

ระดับโครงการและกลยุทธระดับกิจกรรม  
              กลาวโดยสรุปในการกําหนดกลยุทธสามารถดําเนินการไดหลายๆ ลักษณะ เชน จาก

วิธีการทางตรง วิธีการเนนเปาประสงค วิธีการมุงวิสัยทัศน และวิธีการทางออม โดยมีแนวคิดการ
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ใชตาราง SWOT เปนเครื่องมือในการกําหนดลักษณะของกลยุทธเชิงรุก กลยุทธการตัดทอน และ

กลยุทธรักษาเสถียรภาพ โดยมีเกณฑของกลยุทธที่สําคัญคือตองสอดคลองกับวิสัยทัศน   พันธกิจ

และเปาประสงค สําหรับระดับของกลยุทธสําหรับภาครัฐหรือสถานศึกษาจะแบงไดเปน 3 ระดับ 

คือ กลยุทธระดับแผนงาน   กลยุทธระดับโครงการ และกลยุทธระดับกิจกรรม  
  3.1.6.5 การทบทวนวิสัยทัศน พันธกิจ เปาประสงค  และวัตถุประสงค 
              ชัยสิทธิ์ เฉลิมมีประเสริฐ (2544 : 1-41)  ไดนําเสนอวา เมื่อองคกรไดมีการกําหนด

และดําเนินการกลยุทธตามแนวทางขางตนแลว ผูบริหารระดับสูงจะตองนําขอมูลดานตางๆ ที่

เก่ียวของกับกลยุทธมาทบทวนวิสัยทัศน พันธกิจ และเปาประสงคขององคกรอีกครั้งหนึ่ง เพ่ือให

มีความชัดเจนวาที่ไดกําหนดมาแลวนั้นมีความสอดคลองกับขอมูลและกลยุทธที่ดําเนินการแคไหน 

เพียงไร หากยังไมสอดคลองก็ควรปรับปรุงแกไข นอกจากนี้ขอมูลท่ีไดจะนําไปกําหนดนโยบาย

ขององคกร และมอบหมายใหระดับหนวยนําไปดําเนินการตอไป  โดยที่อุทิศ ขาวเธียร (2549 : 
181-190)ไดกลาวสนับสนุนวาแผนกลยุทธ (ระดับนโยบาย) จะมีการนําเสนอที่เนนสาระชี้นําดาน

เปาประสงคและกลยุทธหลักของการพัฒนาอาจจะมีการชี้นําถึงแนวทางในการพัฒนาเบื้องตนดวย

เทานั้น สวนแผนกลยุทธระดับลางที่เปนแผนกลยุทธเพ่ือประสานการปฏิบัติพัฒนาอาจจะตองมี

การนําเสนอแนวคิดแผนงาน/โครงการเบื้องตน รายละเอียดการนําเสนอแผนงาน/โครงการ 

ตลอดจนการแปลงกลยุทธเปนแผนงาน/โครงการเบื้องตนอาจทําไดโดยผูมีสวนเกี่ยวของ

โดยเฉพาะจากหนวยงานปฏิบัติจะรวมกับฝายเลขานุการกลุมวางแผนในการกําหนดแผนงาน/

โครงการโดยอาจตองผานกระบวนการทบทวนและวิเคราะหโครงการ แลวนําเสนอสาระเบื้องตน

นั้นตอผูบริหารที่เก่ียวของเพ่ือตรวจสอบกลั่นกรองใหสอดรับกับแผนกลยุทธ  ในขณะที่ กรม

สามัญศึกษา (2545 : 65-79) ไดนําเสนอวา  การจัดวางทิศทางของโรงเรียนคือการกําหนด 

วิสัยทัศน พันธกิจ เปาประสงคของโรงเรียน ซึ่งจะนําไปสูการกําหนดกลยุทธและกระบวนการ

กําหนดกลยุทธของโรงเรียน มีข้ันตอนทั่วไปดังนี้  
1) ทบทวนสถานภาพของโรงเรียนและทิศทางที่กําหนดไว  
2) พิจารณาตรวจสอบประเด็นตางๆ ที่เปนวิกฤติหรือสําคัญตอการดําเนินงาน 

ของโรงเรียนมากๆ  
3) คิดหาวิธีการที่จะนําสมรรถนะเชิงเดนที่เปนจุดแข็งและความสามารถของ 

โรงเรียนที่มีอยูมาใชในการกําหนดกลยุทธ  
4) วิเคราะหโอกาส/อุปสรรค และจุดแข็ง/จุดออนแลวพิจารณาสังเคราะห 

เช่ือมโยงปจจัยทั้งสองสวนเพื่อสรางทางเลือก  
               ระหวางการประเมินกลยุทธทางเลือกใหตั้งคําถามหลัก 3 คําถาม คือ (1) กลยุทธนี้มุง
ตอบสนองตรงประเด็นวิกฤติหรือปญหาสําคัญของโรงเรียนหรือไม (2) กลยุทธนี้สอดคลองกับ
พันธกิจเปาประสงคของเราหรือไม  (3) วิธีการนี้คุมคาคุมทุน หรือมีทรัพยากรพอจะทําไดหรือไม  
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               ดังนั้นในข้ันตอนการจัดทําแผนกลยุทธเมื่อมีการจัดทําแผนกลยุทธมาแลวระยะหนึ่ง 

ใหทําการพิจารณาปรับปรุงแกไขรางแผนกลยุทธหากมีประเด็นที่จําเปนตองปรับปรุง 
     กลาวโดยสรุป ในขั้นตอนการวางแผนกลยุทธ ประกอบดวย การกําหนดวิสัยทัศน   

พันธกิจ จุดมุงหมาย  วัตถุประสงค การวิเคราะหเชิงกลยุทธ และการกําหนดกลยุทธ  การทบทวน

วิสัยทัศน พันธกิจ เปาประสงค และวัตถุประสงค เพ่ือใหมั่นใจไดวากลยุทธที่นําไปสูแผนงาน 

โครงการและกิจกรรมนั้นไดสอดคลองกับวิสัยทัศน พันธกิจ เปาประสงค และวัตถุประสงคที่ได

กําหนดไวมีความจําเปนอยางยิ่ง นอกจากนี้ยังเปนขอมูลในการนําไปกําหนดนโยบายของ

สถานศึกษาเพื่อใหกลยุทธนั้นมีการนําไปปฏิบัติไดจริงตอไป 
3.2  การนํากลยุทธไปปฎิบัติ  

               ชัยสิทธิ์ เฉลิมมีประเสริฐ (2544 : 1-41 ถึง 1-42)  ไดนําเสนอวาจากกลยุทธตางๆที่

ไดกําหนดไว จะแปลงออกเปนแผนปฏิบัติการ ซึ่งโดยทั่วไปจะประกอบไปดวยกิจกรรมที่ตองทํา 

เวลาดําเนินการ ผูปฏิบัติหรือรับผิดชอบ งบประมาณดําเนินงาน ตัวชี้วัด เปนตน สําหรับผลจาก

การดําเนินงานตามกลยุทธอาจปรากฏออกมาใน 4 กรณี คือ  
1) ความไมแนนอน (Uncertainty) คือ ไมสามารถบอกไดวาจะสําเร็จหรือไม เปน 

สถานการณที่อาจเปนไปไดทั้งสองแบบ คือ (1) กลยุทธที่กําหนดไวไมแยบยล แตผูบริหารมี

ความสามารถสูงจึงดําเนินการในขั้นตอนปฏิบัติไดดีจึงเกิดความสําเร็จ  และ (2) กลยุทธที่กําหนด
ไวไมแยบยลถึงแมฝายบริหารตั้งใจดําเนินการแลวแตก็ยังไมประสบความสําเร็จ 

2) ความยุงเหยิง (Trouble)  เกิดขึ้นในสถานการณที่กลยุทธกําหนดไวอยางดี แต 
ขาดการปฏิบัติที่ดี ผลงานจึงไมเปนไปตามที่กําหนด หลังจากนั้นผูบริหารไดคิดกลยุทธข้ึนมาใหม

และนําไปปฏิบัติ จึงอาจกอใหเกิดความยุงเหยิงหรือสับสน 
3) ความลมเหลว (Failure) กรณีนี้เปนที่ชัดเจนคือ กลยุทธที่กําหนดไวไมดี  

ประกอบกับผูบริหารขาดวิธีการปฏิบัติที่ดี ผลก็คือความลมเหลว 
4) ความสําเร็จ (Success)  กรณีนี้จะเกิดขึ้นไดเม่ือองคกรกําหนดกลยุทธที่ดีและ 

นําไปปฏิบัติไดดี กลาวคือ ทุกส่ิงทุกอยางที่กําหนดเปนเงื่อนไขของความสําเร็จในแผน สามารถ

ดําเนินการไดทั้งหมด หากองคกรตองการสรางความสําเร็จในการนํากลยุทธไปปฏิบัติ ปจจัยที่

สําคัญยิ่ง คือ องคกรจะตองมีทักษะ 4  ดาน คือ (1) ทักษะการสรางปฏิสัมพันธ (Interacting 
Skills) (2) ทักษะการแบงปน การจัดสรรทรัพยากร (Allocating Skills) อยางสอดคลองกับปริมาณ
งานและทันตอเวลา (3) ทักษะการกํากับดูแล (Monitoring Skills) ตองมีระบบการติดตามและ
ควบคุมงานที่ดี เพ่ือวิเคราะหความกาวหนาในการดําเนินงาน อีกท้ังสามารถแกปญหาที่เกิดข้ึนใน

การปฏิบัติงานไดดีและทันเวลา และ (4) ทักษะการจัดองคกร (Organizing Skills) ผูบริหารตองมี
ทักษะในการสรางองคกรที่เปนทางการและไมเปนทางการ การสรางองคกรที่ไมเปนทางการอาจ

เปนเครือขายที่เหมาะสมกับการแกปญหาที่ยุงยากและสลับซับซอน การรูจักผูมีสวนเกี่ยวของทั้ง
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ภายในและภายนอกองคกร มีความผูกพันและมีการยอมรับนับถือ จะทําใหเกิดประโยชนในการ

ทํางานรวมกัน 
      วัฒนา วงศเกียรติรัตนและคณะ (2546 : 115-132) ไดนําเสนอวา การปฏิบัติงานตาม
กลยุทธหรือการนํากลยุทธไปปฏิบัตินั้นมีความยุงยากและสลับซับซอนมากกวา เนื่องจากตอง

เก่ียวของกับพนักงานทุกระดับในองคกร โดยการนําของผูบริหารที่มีความสามารถในการสื่อสาร

ใหพนักงานรับรูและเขาใจ เก่ียวพันถึงการออกแบบและช้ีนํากระบวนการใหมๆ ตลอดจนการจูง

ใจพนักงานใหทําตามเปาหมายที่กําหนดไวหรือเห็นพองตอการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดข้ึน กอนที่จะ

นํากลยุทธไปปฏิบัติ องคกรควรมีการพิจารณาประเด็นตางๆ ดังนี้  
   1)   ระดับของการเปล่ียนแปลงกลยุทธ ซึ่งอาจจําแนกได 5 ระดับ คือ ระดับที่ 1 

การคงความตอเนื่องเปนกลยุทธใหมที่มีลักษณะคลายคลึงกับกลยุทธเดิม ระดับที่ 2 การ

เปล่ียนแปลงเล็กๆ นอยๆ เปนการปรับปรุงข้ันตอนในการดําเนินกิจกรรม ทั้งนี้เพ่ือใหผลิตภัณฑ

และการบริการขององคกรนั้นยังคงเปนที่สนใจของผูรับบริการ ระดับที่ 3 การเปลี่ยนแปลงภายใน

ขอบเขต เปนการปรับเปลี่ยนกิจกรรม มีความเหมาะสมในกรณีที่แผนกลยุทธใหมไมมีการ

เปลี่ยนแปลงประเภทของกิจการ ระดับที่ 4 การเปลี่ยนแปลงคอนขางรุนแรง มีการเปล่ียนแปลง

ลักษณะของงาน/โครงการ โดยเนนการเพิ่มหรือการยกเลิกงาน/โครงการ และระดับที่ 5 การ

เปล่ียนแปลงทิศทางขององคกร มีการเปลี่ยนแปลงแผนงานโดยเนนการเพิ่มหรือการยกเลิก

แผนงาน การเลิกกิจการเดิมแลวทํากิจการใหมซึ่งมีผลตอลักษณะขององคกรและกระทบตอ

ลักษณะของผลิตภัณฑและการตลาด 
    2)   รูปแบบโครงสรางขององคกร การเลือกรูปแบบโครงสรางและระบบการ

ควบคุมที่เหมาะสมจะทําใหองคกรสามารถดําเนินกลยุทธไดอยางมีประสิทธิภาพ เพ่ือสรางและ

รักษาขอไดเปรียบทางการแขงขัน รูปแบบโครงสรางขององคกร สามารถจําแนกได 5 ประเภท 

ไดแก (1) โครงสรางอยางงาย (Simple Organization Structure) เปนแบบนายคนเดียวซึ่งเปนผูจาง
บังคับบัญชาลูกจางทํางานในรานคา องคกรขนาดเล็กและองคกรเร่ิมกอตั้ง มีความคลองตัวสูง 

การติดตอส่ือสารรวดเร็ว สามารถดําเนินกลยุทธไดรวดเร็ว ขอเสีย ความไมมีระเบียบแบบแผน

และการระบุความรับผิดชอบไมชัดเจนอาจทําใหเกิดความขัดแยงสับสนและลดแรงจูงใจ เนื่องจาก

โอกาสเพ่ือเล่ือนตําแหนงนอย จึงอาจทําใหการสรรหาและรักษาบุคลากรที่มีคุณคาทําไดยาก (2) 
โครงสรางตามความเชี่ยวชาญ (Functional Organization Structure) เปนแบบที่มีผูบังคับบัญชาคน
เดียวหรือคณะกรรมการชุดหนึ่งบังคับบัญชาหัวหนาฝายตางๆ จําแนกตามความเชี่ยวชาญในสาขา

วิชาชีพ เชน ฝายบุคคล ฝายการเงิน เปนตน โดยที่หัวหนาฝายแตละคนมีผูใตบังคับบัญชาจํานวน

หนึ่ง เหมาะสําหรับองคกรขนาดเล็กท่ีกําลังเติบโตและขยายตัว เกิดการเรียนรูระหวางกันและ

ผลผลิตในการทํางานดีข้ึน เกิดการตรวจสอบระหวางกันเพื่อใหมั่นใจวาทุกคนทํางานอยางมี

ประสิทธิภาพ กระบวนการผลิตมีประสิทธิภาพ ลดตนทุนการผลิต และเพ่ิมความคลองตัวในการ

ดําเนินงาน ขอเสีย มักมีปญหาในการควบคุมและประสานงาน เชน การติดตอส่ือสาร มุมมองตอ
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ปญหาของบุคลากรตางฝาย ซึ่งการที่ฝายตางๆ มีมุมมองเฉพาะงานของตนทําใหกลยุทธระยะยาว

ถูกละเลย (3) โครงสรางตามหนวยงานยอย (Division Organization Structure) เปนแบบที่มี
ผูบังคับบัญชาคนเดียวหรือคณะกรรมการชุดหนึ่งบังคับบัญชาหัวหนาฝายตางๆ จําแนกตามสาขา

ของอุตสาหกรรม เชน ฝายเครื่องเสียง ฝายเครื่องครัว และฝายเครื่องเรือน หรือจําแนกตามพื้นที่

ทางภูมิศาสตร เชน สาขาภาคกลาง สาขาภาคเหนือ และสาขาภาคใต โดยที่หัวหนาฝายหรือ

หัวหนาสาขาแตละคนมีผูใตบังคับบัญชาจํานวนหนึ่ง  เหมาะสําหรับองคกรที่เติบโตและขยายตัว

และจําเปนตองแบงอํานาจการบริหาร แตละหนวยงานยอยเปนเสมือนบริษัทยอยภายใตองคกร 

โดยมีหนวยงานสนับสนุนของตนเอง โครงสรางประเภทนี้ทําใหตนทุนการบริหารจัดการสูง แตก็

อาจทําใหมูลคาเพ่ิมสูงข้ึนดวย  ขอดี แตละหนวยเปนเสมือนบริษัทยอย ทําใหการกําหนด

เปาหมายชัดเจน มีการตรวจสอบผลการดําเนินงานเปนประจํา หนวยงานยอยมักสามารถพิจารณา

โอกาสเพ่ือการเติบโตไดเอง ซึ่งจะชวยสรางแรงจูงใจในการทํางานใหพนักงาน กระตุนใหเกิดการ

มุงประสิทธิภาพการดําเนินงานภายในหนวยงาน และลดปญหาในการติดตอส่ือสาร ขอเสีย ควร

ระมัดระวังในการมอบหมายอํานาจหนาที่ระหวางหนวยงานยอยและองคกร การแขงขันระหวาง

หนวยงานยอย การแยงชิงทรัพยากร การประสานงานระหวางหนวยงานยอยลดลง ตนทุนการ

บริหารจัดการสูง เกิดการบิดเบือนขอมูล นอกจากนี้อาจทําใหเกิดการมุงเนนกําไรระยะสั้น นําไปสู

การลดลงของกําไรระยะยาว (4) โครงสรางตามหนวยกลยุทธ (Strategic Business Unit Structure) 
เปนแบบที่มีผูบังคับบัญชาคนเดียวหรือคณะกรรมการชุดหนึ่งบังคับบัญชาหัวหนาสํานักงาน โดยที่

หัวหนาสํานักงานมีหัวหนาฝายตางๆ จําแนกตามสาขาของอุตสาหกรรมหรือบริการ หรือจําแนก

ตามพื้นที่ทางภูมิศาสตร หรือ จําแนกตามความเชี่ยวชาญในสาขาวิชาชีพ และหัวหนาฝายหรือ

หัวหนาสาขาแตละคนมีผูใตบังคับบัญชาจํานวนหนึ่ง  เหมาะสําหรับองคกรขนาดใหญและ

จําเปนตองกระจายอํานาจการบริหารแตตองมีนโยบายที่รัดกุมและมีกลยุทธที่ชัดเจน มักเปนการ

นําหนวยงานยอยตางๆ มารวมกันเพื่อตอบสนองตลาดเดียวกัน ขอดี  เปนการสรางกลไกเพื่อ

ประสานความตองการของหนวยงานยอยภายในกลุม มีการกระจายอํานาจมากขึ้น ลดงานของ

สํานักงานใหญ ลดขนาดการควบคุม ขอเสีย อาจทําใหการถายทอดขอมูลชาลง การติดตอส่ือสาร

ชาลง ลดความคลองตัว อาจมีการขัดแยงทางผลประโยชนระหวางหนวยกลยุทธ และเมื่อแยกเปน

หนวยกลยุทธยอยๆ อาจทําใหอํานาจการตอรองลดลง สูญเสียการประหยัดเนื่องจากขนาด 

(Economy of scale) และ (5) โครงสรางตามแบบเมตริก (Matrix Organization Structure) เปน
แบบที่มีผูบังคับบัญชาคนเดียวหรือคณะกรรมการชุดหนึ่งบังคับบัญชาหัวหนาฝายตางๆ จําแนก

ตามความเชี่ยวชาญในสาขาวิชาชีพ โดยที่หัวหนาฝายแตละคนมีผูใตบังคับบัญชาจํานวนหนึ่ง ใน

ขณะเดียวกัน มีการจัดใหมีโครงการตางๆ จํานวนหนึ่ง และหัวหนาโครงการแตละคนมี

ผูใตบังคับบัญชา ซึ่งขอยืมตัวมาเต็มเวลาหรือขอความสนับสนุนบางเวลาจากฝายตางๆ โครงสราง

แบบนี้อยูบนพื้นฐานทั้งแนวดิ่งและแนวนอน แตตองมีนโยบายที่รัดกุมและกลยุทธที่ชัดเจน 

รวมทั้งมีแผนงานที่เปนระบบ โครงสรางตามแบบเมตริกเหมาะกับองคกรที่กําลังพัฒนาผลิตภัณฑ
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ใหม ภายใตสภาพแวดลอมการแขงขันที่ไมแนนอน ขอดี มีความคลองตัวสูง สามารถปรับเปลี่ยน

ไดรวดเร็วใหทันตอการแขงขัน และตอบสนองตอสภาพแวดลอมที่เปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็ว 

ขอเสีย ตนทุนการบริหารจัดการสูงมาก โดยเฉพาะคาจางเงินเดือนบุคลากร ตองมีการสรางทีม

ใหมเสมอเนื่องจากมีการโยกยายบุคลากรเปนประจํา และควรระมัดระวังการสรางความสมดุล

ระหวางผูบังคับบัญชา 2 คน (หัวหนาฝายและหัวหนาโครงการ) 
 3)   กลไกของวัฒนธรรมขององคกร วัฒนธรรมองคกรหมายถึง ความคาดหวัง 

คานิยม บรรทัดฐาน คุณคา ความเชื่อ ปรัชญา และอุดมการณที่บุคลากรในองคกรสรางข้ึน รับรู

รวมกันเปนแนวทางประพฤติปฏิบัติ และมีการถายทอดจากบุคคลหนึ่งไปยังอีกบุคคลหนึ่ง ซึ่งทํา

ใหบุคลากรในองคกรรูสึกเปนอันหนึ่งอันเดียวกันและมีความผูกพันกับองคกร กลไกของ

วัฒนธรรมขององคกร มี 2 ระดับ ไดแก กลไกระดับปฐมภูมิ ประกอบดวย ลักษณะการติดตาม

และประเมินผลการปฏิบัติงานอาจเปนแบบเปนทางการและไมเปนทางการ พฤติกรรมของผูนําตอ

การตัดสินใจแกปญหาขององคกรจากวิกฤติการณ การเปนตนแบบใหกับผูใตบังคับบัญชา การให

รางวัลและการลงโทษ และการใชระบบคุณธรรมหรือระบบอุปถัมภในการคัดเลือกบุคคลเขา

ทํางานและเลื่อนตําแหนง เปนตน และกลไกระดับทุติภูมิ ประกอบดวย โครงสรางองคกร (แบบ

รวมอํานาจหรือกระจายอํานาจ) ระเบียบวิธีปฏิบัติ การจัดสถานที่ ความเชื่อถือศรัทธาจากผูมารับ

บริการ ปรัชญาขององคกรซึ่งแสดงหลักการขององคกรตลอดจนกําหนดกรอบวัฒนธรรมองคกร

โดยทั้งหมดตองสนองตอบตอกลยุทธการผลิตและบริการ เปนตน  
   4)   ภาวะความเปนผูนําในการปฏิบัติงาน ทักษะในการควบคุมการปฏิบัติงาน 

และการจัดการกับการเปลี่ยนแปลง เปนดังนี้ 
        4.1) ภาวะความเปนผูนํ า ในการปฏิบัติ งาน  จํ าแนกได  3 ระดับ 

ประกอบดวย (1) ระดับจุลภาค (Micro Level)  ไดแก ทักษะในการรวบรวมสารสนเทศในการ

ติดตามผลการปฏิบัติงาน ทักษะในการอํานวยการหรือส่ังการ และทักษะในการควบคุมอารมณ

ของผูใตบังคับบัญชา เปนตน (2) ระดับโครงสราง (Structural Level) ไดแก ปฏิสัมพันธระหวาง
ผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาเพื่อควบคุมกระบวนการทํางาน ซึ่งมีทั้งแบบที่เปนทางการ 

(เชน การประชุม การสัมมนา และการฝกอบรมเชิงปฏิบัติการ) และแบบที่ไมเปนทางการ (เชน 

การปรึกษาหารือสวนตัวและการเสวนากลุม)   และ (3) ระดับมหภาค (Macro Level) มี 5 

รูปแบบ คือ วิธีการเนนการบัญชาการ (Commander Model) โดยผูนําสูงสุดกําหนดกลยุทธโดย
พิจารณาผลตอบแทนทางเศรษฐกิจ แลวสั่งการใหผูใตบังคับบัญชาปฏิบัติตาม  วิธีการที่เนนการ
ปรับโครงสรางองคกร (Organizational Change Model) โดยผูนําสูงสุดกําหนดกลยุทธโดยพิจารณา
โครงสรางองคกร แลวควบคุมใหผูใตบังคับบัญชาปฏิบัติตาม วิธีการที่เนนการจัดการของกลุม

ผูบริหารระดับกลาง (Collaborative Model) โดยกลุมผูบริหารจากฝายตางๆ รวมกันกําหนดกล

ยุทธ  วิธีการที่เนนการมีสวนรวมของระดับเจาหนาที่ (Culture Model) โดยกลุมผูบริหารจากฝาย
ตางๆรวมกันวางแผนงานและเปดโอกาสใหเจาหนาที่ระดับลางสงตัวแทนเขารวมในการจัดทํา
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แผนปฏิบัติงานแลวนําไปปฏิบัติ และวิธีการที่เนนการจัดการของระดับเจาหนาที่ (Crescive Model) 
โดยกลุมผูบริหารมอบอํานาจใหหัวหนางานระดับลางและเจาหนาที่ระดับลางรวมกันวางแผนงาน

และจัดทําแผนปฏิบัติงานสงใหผูบริหารระดับกลางพิจารณาปรับปรุงแลวสงใหผูบริหารระดับสูง

พิจารณาอนุมัติ 
    4.2)   ทักษะในการควบคุมการปฏิบัติงาน   กลยุทธในการปฏิบัติงานจะ

นําไปใชไดผลดีก็ตอเมื่อผูบริหารระดับตางๆ ขององคกรมีทักษะพื้นฐาน 4 ดานในการควบคุมการ

ปฏิบัติงาน ไดแก (1) ทักษะในการมีปฏิสัมพันธกับบุคคลตางๆ (2) ทักษะในการจัดสรรทรัพยากร  
(3) ทักษะในการติดตามผลการปฏิบัติงาน และ (4) ทักษะในการจัดองคกร   
                           4.3)    ทักษะการจัดการกับการเปลี่ยนแปลง เม่ือเกิดการเปลี่ยนแปลงขึ้นไม
วาจะเปนสวนใดๆขององคกร มักจะเกิดแรงตอตาน การตอตานการเปลี่ยนแปลงนับเปนอุปสรรค

สําคัญประการหนึ่งสําหรับการนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติ ผูบริหารสามารถจัดการกับการ

เปล่ียนแปลงไดหลายรูปแบบ การใชอํานาจบังคับ อาจทําใหการเปลี่ยนแปลงเปนไปอยางรวดเร็ว 

แตทําใหเกิดการตอตานสูงเชนกัน หรือ การใชวิธีการใหความรูความเขาใจ อาจใชเวลานาน แตทํา

ใหเกิดการตอตานนอยลง สวนการใชวิธีการใหรางวัลและส่ิงจูงใจ อาจทําใหการเปลี่ยนแปลง

ไดผลดีและรวดเร็ว หรือการใชหลายๆ วิธีรวมกัน เชน กระตุนใหเกิดการมีสวนรวม ผสมผสาน

กับการใหรางวัลและสิ่งจูงใจ รวมกับการสื่อสารใหบุคลากรเกิดความรูความเขาใจ ทําใหพนักงาน

ยอมรับวาการเปลี่ยนแปลงเปนเร่ืองจําเปนและเปนประโยชนตอองคกรและพนักงานทุกคน จะ

สงผลใหพนักงานมีการยอมรับการเปลี่ยนแปลงไดดีข้ึน  
           5)  หลักการวิเคราะหระบบกระบวนการปฏิบัติงานเพื่อการจัดทําแผนปฏิบัติการ  
ประกอบดวยประเด็นหลักที่จะตองศึกษาตามหลักการวิเคราะหระบบกระบวนการปฏิบัติงานของ

องคกร ดังนี้  
    5.1)  องคกรกําหนดวัตถุประสงคของแผนงานที่มีตัวชี้วัดความสําเร็จของ

แผนงาน (Impact) ไวชัดเจนโดยความรับรูรวมกันของบุคลากร เพ่ือประโยชนในการวางแผนของ
องคกร การประเมินผลระดับองคกร การปรับแผนงานขององคกร รวมทั้งการเสริมสรางการมีสวน

รวมของบุคลากรทุกระดับ  
    5.2)  องคกรจําแนกแผนงานออกเปนงานตางๆ ที่มีวัตถุประสงคของงาน

และมีตัวช้ีวัดผลลัพธของงาน (Outcome) ไวชัดเจนโดยความรับรูรวมกันของบุคลากร  
    5.3)  องคกรจัดทําผังการปฏิบัติงาน (Gantt Chart) โดยการมีสวนรวมของ
ผูปฏิบัติงานไวเปนทางการเพื่อใหบุคลากรยึดถือปฏิบัติรวมกัน  
      5.4)  องคกรจัดทําผังกระบวนการปฏิบัติงาน (Flow Chart) เพ่ือเชื่อมโยง
งานภายใตแผนงานเดียวกัน  
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   5.5)  องคกรจําแนกกิจกรรมของแตละงานใหสอดคลองกับวัตถุประสงคของ

งานไดอยางเปนรูปธรรมโดยความรับรูรวมกันของบุคลากร  
   5.6)  องคกรมีกิจกรรมสงเสริมใหผูรับบริการมีสวนรวมในการวางแผนการ

ปฏิบัติงาน  
   5.7)  องคกรจัดสรรบุคลากรเพื่อปฏิบัติงานประจําที่เปนภารกิจหลักไดเต็มที่

โดยไมมีงานจร  
   5.8)  องคกรจัดการฝกอบรมระหวางปฏิบัติงานใหแกบุคลากร  
   5.9)  องคกรจัดทําตัวชี้วัดผลผลิต (Output) ในแตละข้ันตอนของงานที่

สามารถใชเปนหลักเกณฑในการประเมินบุคคล  
     Goetsch and Davis (2003 : 117-119)  ไดนําเสนอวาในการนําแผนกลยุทธไปปฏิบัติ
จําเปนตองพิจารณาองคประกอบแหงความสําเร็จดังนี้ 

1) การติดตอส่ือสาร ตองแนใจวาผูมีสวนไดสวนเสียทุกคนเขาใจแผนและตองทํา 
อะไรใหแผนนั้นเพื่อนําไปสูการปฏิบัติได  

2) เสริมสรางศักยภาพ    โดยผูมีสวนไดสวนเสียทุกคนตองมีทักษะที่ตองการเพื่อ 
การนําแผนไปปฏิบัติและมีความรับผิดชอบตอแผนนั้น 

3) สรางแรงกระตุนเพื่อสนับสนุนกลยุทธ  ไดแก  การสรางแรงบันดาลใจ  การให 
รางวัล เพ่ือที่จะใหสมาชิกพรอมที่จะนํากลยุทธไปปฏิบัติ 

4) ขจัดชองวางในการบริหาร    ตองใหเปนไปในแนวทางเดียวกันกับระดับปฏิบัติ 
โดยไมขัดแยงกัน  

5) แสวงหาผูสนับสนุนและตอตาน   เพราะหากกลยุทธสําเร็จผูตอตานจะกลับมา 
เปนฝายสนับสนุน ตองใหความสําคัญกับผูที่ปฏิบัติตามกอนในระยะแรก 

6) ทดสอบสภาวะการเปนผูนําเชิงกลยุทธ   โดยผูบริหารทุกระดับตองเปนผูนําใน 
การแสดงถึงความเชื่อมตอแผนกลยุทธ การตัดสินใจตางๆอยูบนพื้นฐานของการสนับสนุนกลยุทธ

และจัดสรรทรัพยากรเพื่อใหกลยุทธสําเร็จเปนประการสําคัญ 
7) มีความยืดหยุนและพรอมปรับเปลี่ยนอยางทันทีทันใด    หากสมมติฐานนั้นไม 

สําเร็จ 
8) เฝาระวังและปรับแตงเทาที่ตองการ เปนกระบวนการ PDCA ที่ตองดําเนินการ 

เปนวงจรไป การตรวจสอบและปรับปรุงเปนสวนที่สําคัญที่จะเฝาระวังและตรวจสอบความสําเร็จ

ของกลยุทธ 

     กลาวโดยสรุปการนํากลยุทธไปปฏิบัติจะไดแผนปฏิบัติการที่ประกอบดวยโครงการ         

กิจกรรม งบประมาณ ผูรับผิดชอบ เปนตน ซึ่งผลการดําเนินงานอาจจะออกมาใน 4 กรณีคือ 

ความไมแนนอนวาจะสําเร็จหรือไม ความยุงเหยิง ความลมเหลวและความสําเร็จ นอกจากนี้ยัง
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ตองมีการพิจารณาประเด็นตางๆ เหลานี้ประกอบไปดวย ไดแก ระดับของการเปลี่ยนแปลงกล

ยุทธ รูปแบบโครงสรางองคกร กลไกของวัฒนธรรมองคกร ภาวะความเปนผูนําในการปฏิบัติงาน

และทักษะในการควบคุมการปฏิบัติงานที่สอดคลองกับแผนกลยุทธที่เสนอ และหลักเกณฑการ

วิเคราะหระบบและกระบวนการปฏิบัติงานแลวจัดทําแผนปฏิบัติการที่กําหนดกิจกรรมที่จัดทําของ

แตละโครงการใหชัดเจนเพื่อใหเจาหนาที่ระดับปฏิบัติการนําไปดําเนินงานภายใตการติดตามผล

การปฏิบัติงานของโครงการโดยหัวหนางานที่องคกรกําหนดตอไป 
3.3  การควบคุมและประเมินกลยุทธ       

     ชัยสิทธิ์ เฉลิมมีประเสริฐ (2544 :1-42 ถึง 1-44) ไดนําเสนอวา ในระหวางที่มีการนํา

กลยุทธไปปฏิบัติ จะตองมีการควบคุม กํากับ ติดตามความกาวหนา หากพบปญหาหรืออุปสรรค

จะไดแกไขไดอยางทันทวงที ตลอดจนมีการประเมินผลสําเร็จของกลยุทธเปนระยะๆ ดวย เพ่ือ

เปนขอมูลยอนกลับ (Feedback) ไปยังข้ันการวางแผนกลยุทธและการนํากลยุทธไปปฏิบัติ การ

ควบคุมและประเมินกลยุทธที่ดีมิใชการประเมินผลดวยความรูสึก (Subjective) แตจะตองประเมิน
ดวยการวัดที่เช่ือถือได (Objective) จึงจําเปนตองกําหนดตัวชี้วัดความสําเร็จ (Indicators) เพ่ือ

วัดผลการดําเนินงาน ดังนี้  

1) การวัดผลการดําเนินงาน เปนการกําหนดวา จะวัดความสําเร็จของผลงานแตละ 
ผลงานอยางไร ผูจัดทําโครงการหรือผูประเมินจะตองกําหนดไดวาการดําเนินการของแตละ

แผนงาน งาน โครงการมีวัตถุประสงคเพ่ืออะไร การจะบรรลุวัตถุประสงคดังกลาวจะมีกิจกรรมที่

ตองดําเนินการอยางไร ผลผลิต (Outputs) ของกิจกรรม ผลลัพธ (Outcomes)  ของการดําเนินงาน
คืออะไร จะใชส่ิงใดเปนตัวชี้วัด โดยตัวชี้วัดจะทําหนาที่บอกคําตอบของประเด็นที่ตองการทราบใน

การวัดผลการดําเนินงาน  
1.1) การวัดผลผลิต   คือส่ิงของหรือบริการที่เปนรูปธรรมหรือรับรูไดที่จัดทํา 

โดยหนวยงาน เพ่ือใหบุคคลภายนอกไดใชประโยชน ผลผลิต คือคําถามวา “อะไร” ที่ไดรับจาก
การดําเนินการผลิตหรือใหบริการโดยปกติแลวตัวชี้วัดผลผลิตจะตองแสดงใน 4 ลักษณะ ไดแก 

(1) ปริมาณงานที่ทําเสร็จ ควรมีการกําหนดปริมาณงานที่ตรวจนับไดอันแสดงถึงจํานวนงานที่ทํา 
จํานวนบริการหรือจํานวนประชาชนที่ไดรับบริการจากหนวยงานผูปฏิบัติ การวัดปริมาณงานที่ทํา

เสร็จ จึงเปนการวัดผลการดําเนินงานโดยเปรียบเทียบกับเปาหมายเดิมที่ไดกําหนดไว (2) คุณภาพ
ของผลผลิต เปนการวัดประสิทธิภาพของการปฏิบัติงานอยางหนึ่ง แมวาการปฏิบัติงานเปนไป

ตามกําหนดเวลา แตหากผลงานไมมีคุณภาพตามที่กําหนด ก็ไมกอใหเกิดความสําเร็จได (3) เวลา
ที่ดําเนินการ  การนําสงผลงานภายในเวลาที่ตกลง หรือการใหบริการภายในเวลาที่กําหนดเปน

กุญแจสําคัญในการวัดผลงาน การที่หนวยงานปฏิบัติไมสามารถนําสงผลผลิตภายในเวลาที่กําหนด 

ยอมบงบอกถึงความไมมีประสิทธิภาพของการปฏิบัติงาน และ (4) งบประมาณที่ใชเปนการ
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เปรียบเทียบงบประมาณที่ใชจายในการดําเนินการกับวงเงินงบประมาณที่ไดรับ และตนทุนตอ

หนวยผลผลิตที่ไดใชจายไปจริง 
1.2) การวัดผลลัพธ (Outcomes)  คือ ผลประโยชนที่ไดจากสิ่งของหรือบริการที่ 

ไดรับจากผลผลิตที่มีตอชุมชนและสิ่งแวดลอม โดยอาจมีผลกระทบ (Impact) ตอเนื่องทั้งทางบวก
หรือทางลบ ผลลัพธจึงเปนการตอบคําถามที่วาทําไมจึงมีการผลิตหรือใหบริการของโครงการนั้นๆ 

นั่นคือผลลัพธจะมีความเกี่ยวกับวัตถุประสงคของโครงการ 
 วัฒนา วงศเกียรติรัตนและคณะ (2546 : 136-147) ไดนําเสนอการควบคุมเชิงกล
ยุทธวาเปนการเปรียบเทียบระหวางผลของการปฏิบัติงานกับแผนที่วางไว ทําใหองคกรสามารถรู

ถึงสถานการณขององคกรวายังคงรักษาการปฏิบัติงานไดตามที่วางแผนไวหรือมีความ

คลาดเคลื่อนไปจากแผนมากนอยเพียงไร สารสนเทศจากการควบคุมเชิงกลยุทธจะชวยใหการ

พิจารณาและตัดสินใจขององคกรวาควรดําเนินกิจกรรมใดเพ่ิมข้ึนบางเพื่อใหสามารถบรรลุ

เปาหมายขององคกรที่กําหนดไว นอกจากนี้ยังทําใหองคกรตระหนักถึงส่ิงท่ีมุงเนนและสิ่งท่ีตอง

เฝาระวัง (Focus) อีกดวย  
     กระบวนการควบคุมเชิงกลยุทธประกอบดวยขั้นตอนตางๆ ดังนี้  

1)   กําหนดสิ่งที่จะควบคุมและประเมิน ซึ่งจะข้ึนอยูกับวัตถุประสงคในการควบคุม  
แตจะตองเปนสิ่งที่สามารถวัดผลไดอยางชัดเจน  

2)   กําหนดตัวชี้วัดความสําเร็จ  ซึ่งในปจจุบันไดมีการยอมรับแลววา  ตัวช้ีวัดความ 
สําเร็จทางการเงินเพียงอยางเดียวไมเพียงพอตอการแขงขันในยุคปจจุบัน ดังนั้น องคกรควร

กําหนดตัวชี้วัดความสําเร็จใหมีความสมดุลในดานอื่นๆ ที่ไมใชดานการเงินดวย อันไดแก ดาน

ลูกคา กระบวนการ และการเรียนรู ตลอดจนควรเปนตัวชี้วัดความสําเร็จที่สามารถใหภาพระยะ

ยาวขององคกรดวย  
3)   กําหนดเกณฑมาตรฐาน หรือส่ิงที่จะใชเปนเกณฑในการเปรียบเทียบสําหรับ 

ตัวชี้วัดความสําเร็จแตละตัว เชน แผนงานในปที่ผานมา คาเฉล่ียองคกรอื่นที่อยูในธุรกิจเดียวกัน 

คาอุตสาหกรรม คามาตรฐานกลางที่มีองคกรกลางกําหนดไว  

4)   ประเมินผลการปฏิบัติงานตามชวงเวลาที่กําหนดไวสําหรับการปฏิบัติงานแตละ 
งานโดยใชสารสนเทศจากแหลงตางๆ เชน ขอมูลงบการเงิน ขอมูลดานการผลิต ขอมูลดาน

การตลาด เปนตน  
5)   เปรียบเทียบผลลัพธที่ไดจากการปฏิบัติงานกับเกณฑมาตรฐานที่องคกรกําหนด 

ไวใหขอมูลปอนกลับเพื่อเปนสารสนเทศขององคกร และหาวิธีการแกไขปรับปรุงโดยที่วิธีการ

แกไขปรับปรุง อาจเปนการปรับเปลี่ยนกลยุทธ กระบวนการทํางาน บุคลากร โครงสรางองคกร 

หรือเกณฑมาตรฐานที่องคกรกําหนดไวเดิม  
     การควบคุมกลยุทธ ประกอบดวย การทบทวนและประเมินผลใน 4 ระดับ ดังนี้  
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1)   การติดตามผลการปฏิบัติงาน (Monitoring) เปนการติดตามผลการปฏิบัติงาน 
ตามกลยุทธ เปาหมายหลักของการควบคุม คือ การเฝาระวังและตรวจสอบความคลาดเคลื่อนจาก

แผนที่วางไวใหเร็วที่สุด เพ่ือการตัดสินใจวาองคกรจําเปนตองจัดทํากระบวนการแกไขอยางไรบาง 

การติดตามผลการปฏิบัติงานอาจกระทําโดยผูบังคับบัญชาและมีการรายงานตอผูบริหารระดับสูง

ข้ึนไปเปนรายสัปดาห รายเดือน หรือรายไตรมาส ข้ึนอยูกับแผนงานและระดับการบังคับบัญชา 

ข้ันตอนในการติดตามผลการปฏิบัติงาน มีดังนี้ 
1.1) การกําหนดกิจกรรมและขั้นตอนของกิจกรรม (Work Breakdown  

Structure) สามารถจําแนกไดเปน 3 แบบ คือ (1)  การจําแนกกิจกรรมโดยยึดเปาประสงคของ

แผนงาน (Program Objective) เปนหลัก แลวจําแนกออกเปนโครงการ (Projects) (2) การจําแนก
กิจกรรมโดยยึดวัตถุประสงคยอยของโครงการ (Family Tree  Sub-division) เปนหลักแลวจําแนก
ออกเปนผลผลิต (Outputs)  และ (3) การจําแนกกิจกรรมโดยยึดผลผลิตสุดทายที่เกิดจากขั้นตอน
ในกระบวนการผลิต (End Product) แลวจําแนกออกเปนกิจกรรม 

1.2)   การกําหนดตารางเวลาเริ่มตนและสิ้นสุดการจัดทํากิจกรรม (Bar Chart  
and Milestone) ตารางเวลาเริ่มตนและส้ินสุดการจัดทํากิจกรรม เปนเครื่องมืออยางงายในสื่อสาร

ถึงสถานะของแผน และสามารถใชเปนขอมูลพ้ืนฐาน (Baseline) ในการเปรียบเทียบความกาวหนา
ของกิจกรรมระหวางแผนงานและผลการปฏิบัติงาน ซึ่งจะใหสัญญาณเตือนถึงประเด็นที่อาจเปน

ปญหาเพื่อใหฝายงานสามารถปองกันหรือแกไขไดทันทวงที 

2)    การประเมินผลการปฏิบัติงานของงาน/โครงการและประเมินผลสําเร็จของ 
องคกรเปนการประเมินผลการกําหนดกลยุทธระดับแผนงาน ระดับงาน/โครงการ และระดับ

กิจกรรม การประเมินผลเปนระยะจะเปนสัญญาณเตือนที่ดีใหแกผูบริหารที่จะไดทราบถึงปญหาที่
อาจจะเกิดขึ้น ขอมูลปอนกลับที่เพียงพอและทันตอตามตองการเปนรากฐานที่สําคัญในการ

ประเมินประสิทธิผลของกลยุทธ แรงผลักดันที่มากเกินไปจากผูบริหารอาจทําใหเกิดการบิดเบือน

ขอมูลจากผูบริหารระดับกลาง เพ่ือสรางความพึงพอใจใหผูบริหารระดับสูง การประเมินผลเปน

การสรางความมั่นใจวาวัตถุประสงคที่ตั้งข้ึนนั้นสามารถบรรลุไดจริง อยางไรก็ตามผูบริหารตอง

พิจารณาและสรางสมดุลในเรื่องการควบคุมอยางมีประสิทธิผลกับความยืดหยุนและการมอบ

อํานาจกับความเสี่ยงของธุรกิจ ทั้งนี้เพ่ือใหพนักงานมีความคิดสรางสรรคและสามารถสราง

นวัตกรรมได  
2.1) การประเมินผลการปฏิบัติของงาน/โครงการ     เปนการเปรียบเทียบผล 

การปฏิบัติงานของงาน/โครงการกับเปาหมายที่องคกรกําหนดไวทั้งในรูปผลลัพธ  (Outcome) 
และผลผลิต (Output) ซึ่งเปนผลประเมินจากกระบวนการจัดทํากิจกรรม (Process) ของงาน/

โครงการ โดยสามารถประเมินผลได 3 รูปแบบ ดังนี้ 
2.1.1) การประเมินผลเชิงคุณลักษณะ (Qualitative Measurement) เปน 
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การพิจารณาถึงผลการปฏิบัติงานในดานตางๆ เชนคุณภาพการผลิต เปนตน ตัวอยางประเด็นที่ใช

ในการประเมินผลเชิงคุณลักษณะ ไดแก (1)  ผลการปฏิบัติงานตามกระบวนการที่องคกรกําหนด
ในแตละงาน/โครงการ มีความสอดคลองและตอบสนองกับกลยุทธที่องคกรกําหนดในแตละ

กิจกรรม ชวยสงเสริมหรือสรางผลผลิต (Outputs) ของงาน/โครงการใหแลวเสร็จในระยะเวลาที่

กําหนดและไมมีความขัดแยงกับกลยุทธอ่ืนๆขององคกร (2)  กลยุทธขององคกรยังคงสอดคลอง
และตอบสนองกับสภาพแวดลอมภายนอกขององคกรที่เปลี่ยนแปลงไป เชน ภาวะทางเศรษฐกิจ

สังคม สถานการณทางการเมืองและการแกไขกฎหมายตางๆ และที่สําคัญ องคกรไดมีการ

ประเมินผลกระทบเชิงบวกและเชิงลบของปจจัยภายนอกที่อยูนอกเหนือการควบคุมของงาน/

โครงการที่มีตอกระบวนการดําเนินกิจกรรม (3) ทรัพยากรขององคกรมีเพียงพอที่จะนํามาใชใน
การดําเนินกิจกรรมตามกลยุทธขององคกร และองคกรสามารถจัดหาทรัพยากรในแตละข้ันตอน

ของโครงการไดตามระยะเวลาที่กําหนด ตลอดจนสามารถจัดหาเพิ่มเติมได หากตองการพัฒนา

สมรรถนะภายในและเพิ่มประสิทธิภาพในกระบวนการผลิตและบริการ (4) กลยุทธขององคกรยัง
สอดคลองกับการลดความเสี่ยงที่เกิดจากเง่ือนไขในการจัดหาทรัพยากรไดตามปริมาณและ

คุณภาพตามที่ตองการใชในการดําเนินกิจกรรมใหแลวเสร็จภายในระยะเวลาที่กําหนด (5)กลยุทธ
ขององคกรยังคงสอดคลองกับระยะเวลาที่กําหนดไวสําหรับการดําเนินงานในกระบวนการตางๆ 

ของงาน/โครงการ (6) กลยุทธขององคกรมีระยะเวลาเหมาะสม (7) กลยุทธขององคกรสามารถ
นําไปปฏิบัติได (8) กลยุทธขององคกรมีความสมดุลในการเลือกดําเนินโครงการที่มีความเสี่ยงสูง
กับโครงการที่มีความเสี่ยงต่ํา และ (9) กลยุทธขององคกรมีความสมดุลระหวางโครงการระยะสั้น
กับโครงการระยะยาว  

2.1.2) การประเมินผลเชิงปริมาณ (Quantitative Measurement) เปน 
การเปรียบเทียบมูลคาของผลงานที่ไดรับกับคาใชจายโดยวิเคราะหเชิงปริมาณ เชน ผลตอบแทน

จากการลงทุน ผลตอบแทนตอผูถือหุน อัตราสวนกําไรตอยอดขาย เปนตน แตการวัดเชิงปริมาณ

มีขอจํากัดเชนกัน อาทิ การวัดเชิงปริมาณมุงเนนผลลัพธระยะสั้นมากกวาผลลัพธระยะยาว วิธีการ

วัดตางๆ ใหผลลัพธในเกณฑการวัดเชิงปริมาณที่แตกตางกันไป และมักมีเร่ืองการตัดสินดวย

ความรูสึกสวนตัวเขามาเกี่ยวของดวย ดังนั้น การวัดเชิงคุณภาพจึงมีความสําคัญไมยิ่งหยอนไปกวา

กันสําหรับเกณฑในการประเมิน  
            2.1.3)  การตรวจสอบโดยผูมีสวนไดสวนเสีย (Stakeholders’ Audit) เปน 

การพิจารณาขอมูลจากการสํารวจความคิดเห็นของผูมีสวนไดสวนเสียขององคกร ไมวาจะเปนผูถือ

หุนและผูมีสวนรวมลงทุนในกิจการขององคกร เชน ผูสนับสนุนงบประมาณหรือเงินอุดหนุน ผู

บริจาคเงินสนับสนุน เปนตน  
              การประเมินผลการปฏิบัติงานของงาน/โครงการ สามารถกระทําได 2  แนวทาง ดังนี้ 
(1)  การประเมินผลระหวางโครงการหรือการประเมินผลกระบวนการ (In-Process Evaluation) เปน
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การตรวจสอบความกาวหนาของงาน/โครงการ เพ่ือใหมั่นใจวาการปฏิบัติงานที่เกิดข้ึนเปนไปตาม

กระบวนการมาตรฐานที่กําหนดไว ตลอดจนพิจารณาวาสภาพแวดลอมและสถานการณมีการ

เปลี่ยนแปลงหรือไม เชน การพิจารณาวากิจกรรมที่องคกรกําลังดําเนินการนั้นยังสอดคลองกับ

สภาพแวดลอมที่เปล่ียนแปลงไปหรือไม จะสามารถดําเนินงาน/โครงการไดแลวเสร็จตามกําหนด

หรือไม เปนตน การประเมินผลระหวางโครงการจะทําใหองคกรสามารถปรับปรุงแกไขขอ

คลาดเคลื่อนของงาน/โครงการไดอยางรวดเร็ว และ (2) การประเมินผลเมื่อส้ินสุดโครงการ (Post 
–project Evaluation) เปนการประเมินผลที่ลงลึกและมีรายละเอียดมากกวาการประเมินผลระหวาง
โครงการ โดยมีวัตถุประสงคหลักเพ่ือปรับปรุงการบริหารจัดการสําหรับงาน/โครงการในอนาคต 

เปนการมองภาพในระยะยาว เชน การพิจารณาวาการดําเนินงาน/โครงการนี้จะทําใหองคกรไดรับ

ผลประโยชนตามแผนกลยุทธที่กําหนดไวหรือไม  

2.2) การประเมินผลสําเร็จขององคกร เปนการวัดความสามารถขององคกร 
โดยการเปรียบเทียบผลที่คาดวาจะไดรับกับผลลัพธที่แทจริง ตรวจสอบความเบี่ยงเบนจาก

แผนงาน การประเมินผลการทํางานของบุคลากร การตรวจสอบความกาวหนากับวัตถุประสงคที่

วางไว ทั้งนี้เกณฑในการประเมินตองมีความชัดเจนและสามารถวัดได และท่ีสําคัญตองทําให

องคกรสามารถพยากรณถึงผลลัพธที่จะเกิดขึ้นมากกวาเปนการคนพบส่ิงที่เกิดขึ้นแลว โดยทั่วไป

จะมีการนําผลการปฏิบัติงานขององคกรไปเปรียบเทียบกับองคกรที่อยูในธุรกิจประเภทเดียวกัน 

อุตสาหกรรมเดียวกัน หรือเปรียบเทียบกับคามาตรฐานกลางที่มีองคกรกลางกําหนดไว หรือ

เปรียบเทียบกับองคกรอื่น (Benchmarking) โดยอาจพิจารณาจากตัวชี้วัดตางๆ เชน ผลตอบแทนที่

ไดรับทั้งปริมาณผลประโยชนที่มีตอผูรับบริการ และมูลคาผลตอบแทนคืนสูองคกร ระดับ

ความกาวหนาในการพัฒนาบุคลากรในองคกร เปนตน 

3)   การทบทวนภารกิจและวัตถุประสงคขององคกรในการวางแผนแมบทหรือแผน 
ระยะยาว เปนการทบทวนการจัดวางทิศทางขององคกรทั้งภารกิจและวัตถุประสงคขององคกร  
โดยการระดมสมองของผูมีสวนไดสวนเสียขององคกร เชน การทบทวนภารกิจและวัตถุประสงค

ขององคกรในการวางแผนแมบทหรือแผนระยะยาวในปที่เกิดวิกฤติทางเศรษฐกิจหรือสถานการณ

ความไมมั่นคงทางการเมือง 
4)   การทบทวนสถานภาพขององคกร เปนการศึกษาวิเคราะหเง่ือนไขที่เก่ียวกับ 

สภาพแวดลอมภายนอกและภายในองคกรที่มีผลโดยตรงและโดยออมตอการดําเนินงานของ

องคกร โดยการวิเคราะหข้ันตนโดยหนวยวางแผนหรือบริษัทที่ปรึกษาขององคกรเพื่อพิจารณาวา
สภาพแวดลอมภายนอกและภายในองคกรอยูในภาวะปกติหรือภาวะที่มีการเปล่ียนแปลง หาก

พบวาสภาพแวดลอมมีการเปลี่ยนแปลงจนอาจมีผลโดยตรงหรือโดยออมตอการดําเนินงานของ

องคกร องคกรควรดําเนินการทบทวนภารกิจและวัตถุประสงคขององคกรโดยการระดมสมองของ

ผูมีสวนไดสวนเสีย  
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               การปฏิบัติการแกไขและแผนฉุกเฉิน การปฏิบัติการแกไขไมใชเร่ืองละทิ้งกลยุทธเกา

และนํากลยุทธใหมมาปฏิบัติเทานั้น แตหมายถึงการแกไขในทุกเร่ืองที่จะเปนอุปสรรคตอการ

ดําเนินกลยุทธ เชน การปรับโครงสรางองคกร การปรับเปลี่ยนภารกิจ การรับพนักงานเพิ่ม การ

จัดสรรทรัพยากรใหม  แผนฉุกเฉิน ไมจําเปนตองมีไวสําหรับเหตุการณที่ไมคาดหวังในทางลบ

เทานั้น แตมีไวในฐานะแผนทางเลือกสําหรับเหตุการณที่ไมคาดหวังท้ังในทางลบและทางบวก 

ทั้งนี้องคกรควรตองมีแผนฉุกเฉินรองรับในเรื่องที่มีความสําคัญตอความอยูรอดขององคกร ไม

จําเปนตองมีแผนฉุกเฉินสําหรับทุกเร่ือง โดยในกระบวนการจัดทําแผนกลยุทธ อาจมีแผนกลยุทธ

ที่องคกรไมไดเลือกนํามาปฏิบัติแตสามารถนํามาพิจารณาเปนแผนฉุกเฉินได สําหรับกรณีที่แผน

กลยุทธที่เลือกมาดําเนินการไมไดผลเนื่องจากสภาพแวดลอมเปลี่ยนแปลงไป แผนฉุกเฉินมีไว

เพ่ือใหองคกรสามารถปรับตัวและยืดหยุนตอสถานการณ  
     กลาวโดยสรุปการควบคุมและประเมินผลกลยุทธ  เปนการประเมินผลการดําเนินการ

ของงาน/โครงการโดยเปรียบเทียบผลลัพธที่ไดจากการปฏิบัติงานกับเกณฑมาตรฐานที่ไดกําหนด

ไวลวงหนาแลว หากไมเปนไปตามที่กําหนดเนื่องจากสภาพแวดลอมที่เปล่ียนแปลงไปสามารถที่

จะปรับเปล่ียนงาน/โครงการไปไดในลักษณะที่แกไขหรือเปลี่ยนไปใชแผนฉุกเฉินเพื่อการปรับตัว

ขององคกรได   
 
4. การจัดทําโครงการและการวางแผนปฏิบัติการ  
      ในการนํากลยุทธไปปฏิบัตินั้นมีส่ิงท่ีจะตองนํามาพิจารณานั้นคือคําวา “โครงการ” 
และ “แผนปฏิบัติการ” ไดมีผูนําเสนอความหมายไวดังนี้  
        อนันต เกตวงศ (2534 : 1-17) ไดอธิบายสรุปไววา แผน(Plan) คือ ขอกําหนด

แนวทางปฏิบัติเพ่ือนําไปดําเนินการในอนาคต โดยแผนอาจเปนของบุคคลหรือขององคกรก็ได 

เม่ือมีแผนแลวผูปฏิบัติตามแผนสามารถใชเปนแนวทางในการทํางานได และในการทํางานนั้นกค็ง

ตองมีปจจัยสําคัญตามหลักการ คือ ตองมีคน มีเงิน มีวัตถุเครื่องใช และมีการจัดการที่ดีดวย  คํา

วาแผนนี้เปนคําที่ใชโดยทั่วๆ ไปไมวาจะเกี่ยวกับงานขององคการประเภทใด ขนาดไหน  และ

ระดับใด แมแตงานของบุคคลหรือกลุมคนก็อาจใชคําเดียวกันนี้ได แตถาลักษณะงานที่มีขอบเขต

ไมสูจะมีความครอบคลุมมากนัก หรือเปนงานขององคกรระดับต่ําลงมา และไมสูจะมีหนวยงานที่

เก่ียวของมากนัก เขามักจะใชคําวาแผนงาน (Program) และโครงการ (Project) ซึ่งมักจะเปนแผน
ระดับต่ําลงมามากถึงข้ันปฏิบัติการ ความหมายโดยทั่วไป แผนงานจะหมายถึงการรวมกันเขา

ดวยกันของโครงการหลายๆ โครงการที่มีความเกี่ยวของสัมพันธกัน อันอาจเปนโครงการที่มี

ลักษณะงานเหมือนกันหรือแตกตางกันก็ได เชน แผนงานการสรางโรงพยาบาล จะประกอบดวย

โครงการสรางโรงพยาบาลหลายๆ โครงการในภาคตะวันออกเฉียงเหนือ เปนตน หรือ แผนงาน

สรางชุมชนใหม ยอมประกอบดวยโครงการที่มีลักษณะแตกตางกัน เชน โครงการสรางที่อยูอาศัย 

โครงการสรางถนน โครงการดานไฟฟา โครงการดานน้ําประปา และโครงการสรางที่พักผอน
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หยอนใจ เปนตน สวนโครงการนั้นหมายถึงกลุมของกิจกรรม (Activity) ที่มีความสัมพันธ

เก่ียวของสนับสนุนซึ่งกันและกัน เนื่องจากแตละกิจกรรมมีวัตถุประสงคของตัวเอง ดังนั้นเมื่อทํา

ใหบรรลุผลสําเร็จตามวัตถุประสงคของกิจกรรมตางๆ ทั้งหมดแลวยอมสงผลโดยตรงให

วัตถุประสงคของโครงการนั้นบรรลุผลสําเร็จดวย โดยปกติโครงการจะมีลักษณะพิเศษและทําครั้ง

เดียวเสร็จ และเมื่อทําเสร็จแลวก็เลิกโครงการนั้นไปเพราะเปนไปตามวัตถุประสงค เชน โครงการ

จัดตั้งรัฐบาล โครงการสรางเข่ือน และโครงการฝกอบรมบุคคลดานตางๆ เปนตน  โครงการเปน

แผนซึ่งกําหนดขึ้นมาเพื่อปฏิบัติงานบางอยางที่ยังไมเคยทํามากอนหรือมิไดทําติดตอกันมา หรือ 

อาจเปนงานพิเศษใหมๆ ที่ริเร่ิมเขามา หรือจะตองทําเพ่ือแกปญหา ปองกันปญหาบางอยาง เมื่อ

ทําเสร็จแลวความจําเปนหมดไป หรือ ทําตามความตองการไดแลวมักจะเลิกโครงการนั้นไป แต

การปฏิบัติบางอยางหรือปญหายังไมหมดไป หรือแมจะทําเสร็จแลว แตตองทําอีกตอไปจะเปน

เพราะมีความตองการอยางตอเนื่องที่ตองการโครงการลักษณะเดิมนั้นตอไปอีกก็ตาม อันเปนเหตุ

ใหเลิกโครงการนั้นไมได ในกรณีนี้คงจะมีการปรับเปลี่ยนโครงการนั้นใหเปนการปฏิบัติอยางถาวร 

และลักษณะงานของโครงการที่ถือวาเปนงานพิเศษก็จะกลายเปนงานประจําไป  เมื่องานพิเศษถูก

เปลี่ยนไปเปนงานประจําลักษณะและทุกอยางขององคกรไมวาจะเปน คน เงิน วัตถุ และการ

จัดการจะตองมีอยูเพ่ือทํางานตอไป รวมทั้งกฎระเบียบ และแนวทางปฏิบัติทั้งหลายทั้งปวงของ

โครงการก็จะถูกนําไปใชในองคกรถาวรนั้นตอไป เนื่องจากโครงการ แผนงาน โดยทั่วไปแลวจะมี

เจาของ และเจาของนั้นอาจเปนบุคคล กลุมบุคคล หรือองคการหนึ่ง เชน โรงพยาบาล กองทัพ 

มหาวิทยาลัย เปนตน โดยทางปฏิบัติเมื่องานนั้นเปลี่ยนเปนงานประจําซ่ึงจะตองทําตอไปทุกๆ ป 

การเตรียมงานลวงหนาหรือวางแผนงานนั้นเพื่อพิจารณางบประมาณประจําป มักจะไมเรียกงาน

นั้นเปนโครงการ แตจะเรียกวา “งาน” (Work)  แทน  

      วัฒนา วัฒนพงศ (2546 : 140-238) ไดนําเสนอวา แผนปฏิบัติการ (Action Plan) คือ 

แผนสําหรับใชเปนแนวทางการปฏิบัติงานประจํา (Routine Work) และงานโครงการ (Project 
work)   เปนคูมือในการปฏิบัติงานของผูที่มีหนาที่รับผิดชอบนําแผนไปปฏิบัติ (Implementation) 
ทีมงานหรือผูติดตามและประเมินผล (Monitoring and Evaluation Team)  และเปนเอกสารสําหรับ
ผูที่เก่ียวของกับการบริหารงานและการบริหารโครงการทุกคนเนื่องจากแผนปฏิบัติการเกี่ยวของ

กับผูปฏิบัติงานหลายหนาที่ คนหลายคน หนวยงานหลายหนวยงาน  ดังนั้นในการจัดทํา

แผนปฏิบัติการผูจัดทําควรตอบคําถามตอไปนี้ใหได (1) แผนปฏิบัติการดังกลาวอยูภายใต

แผนงาน (Program) อะไร? และแผนงานดังกลาวอยูภายใตเปาประสงคเชิงกลยุทธ (Strategic 
Goal) ดานใด และเปาประสงคเชิงกลยุทธนั้นสัมพันธกับพันธกิจอยางไร และพันธกิจดังกลาว

สัมพันธกับวิสัยทัศนขององคกรอยางไร (2) แผนปฏิบัติการดังกลาวมีวัตถุประสงค (Purpose) 
อยางไร ปจจัย (Input) ที่จําเปนมีอะไรบาง กิจกรรมที่ตองทํา (Activities) มีอะไรบาง อะไรคือ

ผลผลิตหรือผลงาน (Outputs) ที่คาดหวัง ใครคือผูรับผิดชอบตามโครงการนี้ จะตองทําใหเสร็จ
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เมื่อไร ใครคือผูติดตามและประเมินผล จะตองนําเสนอหรือรายงานตอใคร (3) อะไรคือตัวชี้วัด
ความสําเร็จ (KPIs) ของแผนปฏิบัติการ ดังกลาว เชน อะไรคือตัวชี้วัดผลสําเร็จของวัตถุประสงค

ของผลผลิตหรือผลงาน  (KPIs for Outputs) อะไรคือตัวชี้วัดผลสําเร็จของวัตถุประสงคของ

โครงการ (KPIs for Outcomes) เปนตน และ (4) แผนปฏิบัติการดังกลาวเปนแผนสําหรับงาน
ประจํา หรือ งานโครงการ   
       จุดเชื่อมตอระหวางแผนกลยุทธและแผนปฏิบัติการ ก็คือ รอยตอระหวางเปาประสงค

เชิงกลยุทธ (Strategic Goal) และกลยุทธ (Strategies) ความจริง เปาประสงคเชิงกลยุทธ ก็คือ 

วัตถุประสงคของแผนงาน (Program Goal) และ กลยุทธ ก็คือ โครงการ (Project)นั่นเอง 
     การเขาใจลําดับขั้นตอนตั้งแตข้ันกําหนดวิสัยทัศน ลงมาจนถึงการกําหนดแผนงาน 

(Program) และโครงการ (Project) เปนสิ่งจําเปน โดยตองทําความเขาใจแผนงานวาโครงการที่เรา

จะนําไปจัดทําแผนปฏิบัติการนั้นอยูภายในแผนงานอะไร และแผนงานดังกลาวมีโครงการอื่นๆ 

อีกกี่โครงการ ตัวอยางเชน แผนงานของกรมพินิจคุมครองเด็กและเยาวชน มีแผนงาน ไดแก 

แผนงานปรับปรุงโครงสรางและอัตรากําลัง แผนงานพัฒนาระบบการบริหารจัดการ แผนงาน

กระจายงานยุติธรรม แผนงานพัฒนาบุคลากร เปนตน โดยที่แผนงานพัฒนาบุคลากร 

ประกอบดวย 3 โครงการ ไดแก โครงการจัดทําแผนพัฒนาบุคลากร โครงการจัดทําหลักสูตร

พัฒนาบุคลากร และโครงการพัฒนาศักยภาพบุคลากร   
     ในข้ันตอนการจัดทําโครงการ หมายถึง การนําแผนงานมาพิจารณาวาควรแบงงาน

ยอยลงไปไดก่ีโครงการ เหตุผลที่ตองแบงงานในระดับแผนงานออกเปนโครงการตางๆ เพ่ือ

ปองกันไมใหเกิดความซ้ําซอนเขาใจยาก บางโครงการถายังคงมีความซับซอน หรือ ใหญเกินไป ก็

จําเปนตองแบงยอยออกไปเปน โครงการยอย (Sub-Project) โดยปกติไมนิยมแบงยอยใหเกิด

ความสับสนแตหากจําเปนก็ตองทํา  เมื่อกําหนดโครงการยอยแลว ในแตละโครงการยอยควรใช

ตัวแบบระบบ (System Model) เปนกรอบในการลงรายละเอียดของตัวชี้วัดผลการดําเนินงาน 

(KPI) เชน การแบงตัวชี้วัดในระดับโครงการยอยออกเปน (1) ตัวชี้วัดระดับปจจัยนําเขา (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)  
      แผนปฏิบัติการที่ไดดําเนินการไว บางแผนอาจนําไปใชไดทันที แตบางแผนอาจตองมี

การปรับปรุงใหเหมาะสมยิ่งข้ึน ในทางปฏิบัติหลายหนวยงานมีการจัดประชุมสัมมนาเพื่อสาธิต

แผนและรวมกันจัดทําตารางคูมือปฏิบัติการอีกคร้ังหนึ่ง อาจตองมีการปรับเปาหมาย 

วัตถุประสงค และวิธีการดําเนินงานอีกครั้งก็ได  
 การติดตามและประเมินผลในปจจุบันสามารถนําเอาตัวชี้วัด และองคประกอบตางๆ  

ที่ปรากฏในตารางแผนปฏิบัติการที่เคยจัดทําไวแลวในตอนจัดทําแผน และตอนนําแผนไปปฏิบัติ
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ไปใชเปนแนวทางในการติดตามและประเมินผลไดทันที อยางไรก็ตามการประเมินผลโดยทีมงาน

ภายนอกก็ยังมีความจําเปนอยูทั้งนี้เพราะลักษณะงาน/โครงการบางประเภทตองการความเปน

กลางในการติดตามและประเมินผล และการปรับปรุงมาตรฐาน (Standardization) เปนการนําผล
จากการดําเนินงานมาพิจารณาเปรียบเทียบกับคาเปาหมายวาเปนอยางไร บรรลุหรือต่ํากวา

เปาหมาย แลวทําการปรับคาเปาหมายหรือปรับกิจกรรมเพื่อใหไดผลงานตามคาเปาหมายตอไป 

     กรมสามัญศึกษา(2545 : 95-102) ไดนําเสนอแนวทางการจัดทําโครงการและแนว

ทางการจัดทําแผนปฏิบัติการ ดังนี้  
1) แนวทางการจัดทําโครงการ  

1.1) วิเคราะหองคประกอบเบื้องตนของโครงการ ดังนี้  
1.1.1) ระบุจุดมุงหมายของแผนงาน“จุดมุงหมาย”หมายถึง การกําหนด 

เปาประสงคการดําเนินงานโดยภาพรวมซึ่งเปนผลกระทบ (Impact) ที่คาดวาจะไดรับจากการที่

โครงการมีสวนทําใหเกิดข้ึน การระบุจุดมุงหมายเปนการแสดงจุดหมายปลายทางของแผนงาน 

(Why) “ ผลที่คาดวาจะไดรับ” ที่มีตอกลุมสังคมผูไดรับผลกระทบ อาจมีมากกวา 1 กลุม และ

ลักษณะของผลกระทบที่คาดวาจะไดรับตอ แตละกลุมอาจแตกตางกัน  
1.1.2) กําหนดวัตถุประสงคของโครงการ (Project Purpose) ในที่นี้คําวา 

“วัตถุประสงค” หมายถึง ผลที่โครงการตองการใหบรรลุความสําเร็จ ซึ่งแสดงใหเห็นถึง “ผลลัพธ” 
(Outcome) ที่ไดจากจุดประสงคเชิงจุดมุงหมายของกลยุทธระดับแผนงาน เพ่ือใหเห็นผลที่เกิดข้ึน

ตอกลุมเปาหมายหลังจากการดําเนินโครงการ (Why) ซึ่งเปน “ผลโดยตรง” ที่มีตอกลุมเปาหมาย
เฉพาะและลักษณะของผลที่ไดรับมีเพียงลักษณะเดียว 

1.1.3) กําหนดผลผลิต (Project Outputs) “ผลผลิต” หมายถึง ผลที่คาด 
หมาย หรือ “เปาหมาย” ที่ตองการใหเกิดข้ึนจากการจัดทํากิจกรรมตางๆ ของโครงการ ซึ่งแสดง

ใหเห็นถึงผลงานที่ตองการของโครงการในแตละชวงเวลาที่เปนรูปธรรมในเชิงปริมาณ หรือ 

คุณลักษณะอันเกิดจากการปฏิบัติกิจกรรมตางๆ ของโครงการ (Why) ซึ่งจะนําไปสูการไดมาซึ่ง 

“ผลลัพธ” (Outcome) ที่แสดงถึงการบรรลุวัตถุประสงคของโครงการ  
1.1.4) กําหนดกิจกรรม (Project Activity) “กิจกรรม” หมายถึง กิจกรรม 

สําคัญที่ตองกระทําเพ่ือใหเกิดผลผลิต (Output) ของโครงการอันเกิดจากการใชทรัพยากร หรือ 

ปจจัย (Inputs) โครงการ เปนการแสดงกระบวนการดําเนินงานของโครงการ (How)  
1.1.5) กําหนดทรัพยากรโครงการ (Project Resources)“ ทรัพยากรโครง 

การ” หมายถึง ปจจัย (Inputs) ที่ใชในการปฏิบัติกิจกรรมเพื่อใหไดผลผลิตของโครงการ ไดแก 

กําลังคน วัสดุ อุปกรณ และคาใชจายตามหมวดงบประมาณ ฯลฯ เปนตน 
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              การกําหนดทรัพยากร เปนการจําแนกประเภทของทรัพยากรที่ตองการและคาใชจาย

ในการดําเนินงานแตละกิจกรม ในแตละชวงเวลา 

1.2) วิเคราะหสภาพแวดลอมของโครงการ  เปนการกําหนดเงื่อนไขของความ 
สําเร็จ (Importance Assumption) โดยระบุลักษณะของตัวแปร หรือส่ิงที่เปนเง่ือนไขภายนอกที่มี
อิทธิพลเชิงสนับสนุนและเชิงอุปสรรค ตอการที่จะทําใหโครงการประสบความสําเร็จในประเด็น

ตางๆ แสดงดังตาราง 5 
 

ตาราง 5  องคประกอบภายในและภายนอกตอความสําเร็จของโครงการ  
                (กรมสามัญศึกษา, 2545 : 96)  
 

องคประกอบภายใน องคประกอบภายนอก 
จุดมุงหมายของแผนงาน  
“ผลกระทบทีค่าดวาจะไดรับ (Impact) 
เปาประสงคการพัฒนาโดยภาพรวมที่โครงการ

มีสวนทําใหเกิดขึ้น”  

(1) ระบุวาปจจัยใดบางที่จะสนับสนนุให
ความสําเร็จของโครงการมีผลตอสังคม และ

ปจจัยใดบางที่อาจเปนอปุสรรคตอการทําให

ความสําเร็จของโครงการมีผลตอสังคม (ปจจัย

ตางๆ ไดแก ส่ิงแวดลอมกายภาพ วฒันธรรม 

เศรษฐกิจ การเมือง เทคโนโลยี)  

วัตถุประสงคของโครงการ  
“ผลที่โครงการตองการใหบรรลุความสําเร็จ  
(Outcome)” 

(2) ระบุวาปจจัยใดบางในขอ (1) ที่จะสนบัสนุน
และปจจัยใดบางอาจเปนอปุสรรคตอผลผลิต

จากการจดักิจกรรมตางๆ ของโครงการ มผีล

ตอการบรรลุความสําเร็จตามวัตถุประสงคของ

โครงการ  

ผลผลิต  

“ผลที่คาดหมาย, เปาหมายที่ตองการใหเกิดขึ้น 

(Outputs) จากการปฏิบัติกิจกรรมตางๆ ของ

โครงการ”  

(3) ระบุวาปจจัยใดบางที่จะสนับสนนุและปจจัย
ใดบางที่อาจเปนอุปสรรคตอการที่จะทําให

กิจกรรมตางๆ ของโครงการเกิดผลงานตามที่

คาดหมาย  

กิจกรรม  
“กิจกรรมที่ตองจัดทําเพ่ือใหเกิดผลงาน” 

(4) ระบุวา อะไรบางที่จะสนบัสนุน และ

อะไรบางที่อาจเปนอุปสรรคตอการนาํ

ทรัพยากรโครงการไปจดัทํากิจกรรมที่กําหนด

ไว  
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1.3)    กําหนดตัวชี้วัด 
                   ระบุตัวช้ีวัดโดยแสดงปริมาณ (Quantity) คุณลักษณะ (Quality) เวลา (Time)  กลุม  
เปาหมาย (Target Group) และสถานที่ (Place) ใหชัดเจนเทาที่จะทําได โดยกําหนดตัวชี้วัดที่พิสูจน
ไดเชิงรูปธรรมในประเด็นดังตอไปนี้  

(1) จุดมุงหมายของแผนงาน (ผลกระทบที่คาดวาจะไดรับ) (Impact)  
(2) วัตถุประสงคของโครงการที่แสดงผลลัพธ (Outcome)  
(3) ผลผลิต (Outcomes)  
(4) กิจกรรม (Activities)  
(5) ทรัพยากร (Resources)  

1.4)   กําหนดแหลงขอมูล/สารสนเทศ เพ่ือพิสูจนตัวช้ีวัด 
(1) ระบุวิธีการรวบรวมขอมูล 
(2) ระบุแหลงขอมูล 

1.5) กําหนดขั้นตอนปฏิบัติกิจกรรม เพ่ือจําแนกกิจกรรมของโครงการ  
1.6) กําหนดฝาย/หนวยงาน/ผูรับผิดชอบในแตละกิจกรรม  เพ่ือใหเกิดการ 

ประสานกิจกรรมในโครงการ  
1.7) กําหนดระยะเวลา  เพ่ือใหทราบระยะเวลาเริ่มตน ส้ินสุด/โครงการ  

ระยะเวลาการดําเนินงานตามขั้นตอนของแตละกิจกรรม และจํานวนงบประมาณที่จะใชจาย หรือ

ตองการไดรับจัดสรรในแตละชวงเวลา 
1.8) เขียนโครงการ การเขียนโครงการจําแนกประเภทตามวิวัฒนาการของ 

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

ประเพณีนิยม การเขียนโครงการวิธีนี้มี “วิธีคิด” จากการพิจารณาทรัพยากรหรืองบประมาณ เปน

เง่ือนไขเบื้องตน โดยวิเคราะหวาหนวยงานจะจัดสรรทรัพยากร ที่มีอยูอยางไรเพื่อผลิตผลงานตาม

หนาที่ของหนวยงาน ซึ่งเปนวิธีคิดแบบเอางบประมาณเปนตัวตั้ง อันเปนวิธีการที่ตอบสนอง หรือ 

คูขนานกับการจัดทํางบประมาณแบบแสดงรายการ (Incremental Budget)การเขียนโครงการแบบ
ประเพณีนิยมจะเขียนแบบพรรณนาความประกอบดวย ช่ือโครงการ หลักการเหตุผลที่แสดง

ความสําคัญและความจําเปนของโครงการ วัตถุประสงค เปาหมาย วิธีดําเนินงาน ระยะเวลา

ดําเนินงาน งบประมาณที่ขอเสนอ ผูเก่ียวของ และผลที่คาดวาจะไดรับ 
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(2) การเขียนโครงการแบบเหตุผลสัมพันธ (Logical Framework    M
การเขียนโครงการโดยวิธีนี้มี “วิธีคิด” เร่ิมตนจากการกําหนดจุดมุงหมายปลายทางวาหนวย
ตองการใหเกิดผลระดับโครงการและระดับแผนงานอยางไรบาง และถาตองการเชนนั้น หนวยงาน

จะตองผลิตผลงานอะไรตามพันธกิจ และจะตองประสานงานกับหนวยงานอื่นที่เก่ียวของและกลุม

ตางๆ ในสังคมอยางไร เพ่ือใหบรรลุจุดมุงหมายของแผนงาน ซึ่งเปนวิธีการคูขนานกับการจัดทํา

งบประมาณแบบ Program Budget และเหมาะสําหรับการจัดทํางบประมาณแบบมุงเนนผลงาน 

(Performance-based Budget) การเขียนโครงการวิธีนี้มีลักษณะเปนการอธิบายความเปนเหตุเปน
ผล เพ่ือแสดงความสัมพันธอยางเปนระบบระหวางวัตถุประสงคของโครงการกับจุดมุงหมายของ

แผนงาน ความสัมพันธระหวางกันของผลงานที่ตองการซึ่งจะกอใหเกิดผลลัพธที่แสดงการบรรลุ

วัตถุประสงคของโครงการกับกระบวนการดําเนินงานและทรัพยากรโครงการรวมทั้งเง่ือนไขที่มีตอ

ความสําเร็จของโครงการ  

ethod) 

    วัฒนา วงศเกียรติรัตนและคณะ (2546 : 150-171) ไดใหความหมายของโครงการไววา 
โครงการ (Project) เปนสวนหนึ่งของแผน (Plan) หรือ แผนงาน (Program) หมายถึง รายละเอียด
ของการดําเนินงานอยางใดอยางหนึ่ง หรืออาจใชเพ่ือหมายถึงกิจกรรมการลงทุนที่ไดพิจารณาเปน

อยางดีแลววา จะชวยแกไขปญหาอุปสรรคหรือบรรลุวัตถุประสงคของการพัฒนาตามที่ตองการ 

โครงการจึงเปนกิจกรรมที่เก่ียวของกับการวางแผน การจัดสรรทรัพยากร และการดําเนินงานอยาง

มีระบบและระเบียบซึ่งแสดงใหเห็นถึงแหลงที่ตั้งของโครงการ ชวงระยะเวลาของโครงการ การ

ผลิต การลงทุน ผลตอบแทน การจัดรูปองคกร และการจัดการโครงการ   ลักษณะสําคัญของ

โครงการ (1) มีวัตถุประสงคที่กําหนดไวชัดเจน (2) มีการกําหนดระยะเวลาโครงการแนนอนตั้งแต
เร่ิมตนโครงการจนถึงส้ินสุดโครงการ ทําใหโครงการมีความแตกตางจากลักษณะงานทั่วไปที่

ดําเนินงานและมีความรับผิดชอบอยางตอเนื่อง ไมมีระยะเวลาสิ้นสุดของงาน (3) โครงการสวน

ใหญเก่ียวของกับหลายหนวยงาน เนื่องจากตองการทักษะและความชํานาญจากบุคคลหลายฝาย 

เชน ฝายวิศวกรรม ฝายการเงิน ฝายการตลาด ฝายควบคุมคุณภาพ ซึ่งตองทํางานรวมกันอยาง

ใกลชิดภายใตการกํากับดูแลของผูจัดการโครงการเพื่อใหบรรลุวัตถุประสงคของโครงการ (4) 
โครงการสวนใหญเปนการดําเนินกิจกรรมที่ยังไมเคยมีการดําเนินการมากอนในองคกร เชน การ

แกไขปญหาหนึ่งๆ ในองคกร การคิดคนเทคโนโลยีใหม เปนตน และ (5) เปนการระบุความ

ตองการในทรัพยากรที่ชัดเจน เชน เวลา เงินลงทุน และผลการดําเนินงานที่คาดหวังไว  สําหรับ
ลําดับชั้นของแผน กรณีภาครัฐบาล แผนพัฒนาประเทศ (National Plan) จะถูกแบงเปนดานตางๆ 

(Sectoral Plan) เชน เกษตร อุตสาหกรรม การศึกษา การสาธารณสุข ฯลฯ และในแตละดานจะมี

แผนงาน (Program) ดานตางๆ ยกตัวอยางเชน แผนดานเกษตรจะมีแผนงานดานการสงเสริมการ

ผลิตผัก เปนตน (คําวา “Program” หมายถึง “แผนงาน” และคําวา “Project” หมายถึง “โครงการ” 
ซึ่งเปนศัพทที่รัฐบาลไทยใชตั้งแตเร่ิมแผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมของประเทศ สวนคําวา 
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“งาน” จะอยูในระดับเดียวกับ “โครงการ” แตกตางกันตรงที่วา “โครงการ” มีระยะเวลาเริ่มตน
และส้ินสุดการดําเนินงานที่ชัดเจน ในขณะที่ “งาน” มีระยะเวลาเริ่มตนแตไมมีเวลาสิ้นสุดการ
ดําเนินงานที่ชัดเจน เชน งานบริหารทั่วไป)    
      กลาวโดยสรุป แผนงาน โครงการและกิจกรรม มีความสัมพันธกันในลักษณะที่ 

แผนงานประกอบดวยโครงการหลายๆ โครงการ ในแตละโครงการจะมีกิจกรรมประกอบไว

ภายในวาจะตองทําอะไรบาง ในขณะที่แผนปฏิบัติการเปนคูมือในการปฏิบัติงานของผูที่มีหนาที่

รับผิดชอบนําแผนไปปฏิบัติ (Implementation) ทีมงานหรือผูติดตามและประเมินผล (Monitoring 
and evaluation team)  และเปนเอกสารสําหรับผูที่เก่ียวของกับการบริหารงานและการบริหาร

โครงการทุกคน ซึ่งภายในจะประกอบดวยแผนงาน โครงการและกิจกรรม 
 
การประเมินผลเชิงดุลยภาพ 
 

     ในชวงทศวรรษที่ผานมาไดมีเครื่องมือทางการจัดการ (Management Tools)  ใหมๆ 
ออกมาใหผูบริหารใชที่นิยมกันมากที่สุดมี 25 ประการ (เรียงตามลําดับตัวอักษร) ไดแก 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  จากเครื่องมือการจัดการขางตน จะตองเร่ิมจากการ

กําหนดวิสัยทัศนและภารกิจ (Vision and Mission Statement) นอกจากนี้บางองคกรยังกําหนด
ปรัชญา (Philosophy) และคานิยมหลัก (Core Values) หลังจากนั้นเครื่องมือตอไปที่เก่ียวของคือ 

การวางแผนกลยุทธ  ซึ่งการที่ผูบริหารจะสามารถกําหนดกลยุทธในการแขงขันไดจําเปนตองมีการ
แบงลูกคาออกเปนกลุมและเลือกที่จะมุงเนนเพื่อตอบสนองตอความตองการของลูกคากลุมหนึ่ง

กลุมใดโดยเฉพาะ (Customer Segmentation)   ภายหลังการวางแผนกลยุทธแลว ส่ิงตอไปท่ีองคกร
จะตองทําตอคือการนํากลยุทธที่ไดวางไวไปสูการปฏิบัติ  โดย  Balanced Scorecard ถือเปน

เครื่องมือที่ชวยในการบอกเลาเร่ืองราวของกลยุทธและเปนเครื่องมือที่ชวยในการแปลงวิสัยทัศน

ไปสูการปฏิบัติ (พสุ เดชะรินทร, 2546 : 9-17)   อยางไรก็ตามไดมีผูรูและนักวิชาการหลายทานทีไ่ด
ตั้งช่ือภาษาไทยของ Balanced Scorecard หรือ BSC ข้ึนมาไมวาจะเปน การวัดผลแบบสมดุล ลิขิต

สมดุล ลิขิตดัชนี ดุลดัชนี สมดุลกระดานคะแนน ระบบวัดผลเชิงดุลภาพ การประเมินองคกรแบบ
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สมดุล และการประเมินผลเชิงดุลยภาพ ซึ่งในการศึกษาครั้งนี้ไดใชคําวา “การประเมินผลเชิง
ดุลยภาพ” แทนคําวา “Balanced Scorecard”   
 
1.   ความหมายของการประเมินผลเชิงดุลยภาพ 

 Kaplan and Norton (1996 : VIII)ไดนําเสนอบทความเรื่อง“การประเมินผลเชิงดุลยภาพ    
-การวัดแรงขับสมรรถนะ (Balanced Scorecard – Measure That Drive Performance)” ในวารสาร
ฮารวารดบิสสิเนสรีวิว (Business Review) เดือน มกราคม-กุมภาพันธ 1992 เปนครั้งแรกจาก
การศึกษาของเขา และหลังจากนั้นก็ไดรับความสนใจแพรหลายอยางกวางขวางจากผูบริหารทั้งใน

องคกรภาครัฐและเอกชน  โดยมีผลสํารวจทางอินเทอรเน็ตวาเปนเครื่องมือยอดนิยมในการใช

วัดผลองคกรในปจจุบัน ( ผูจัดการ, 2547 : 3)   ตลอดจนมีแนวโนมวาจะไดรับความนิยมไปอีก

หลายปขางหนา ซึ่งไดมีผูใหความหมายของการประเมินผลเชิงดุลยภาพไวดังนี้ 
     วีรวุธ มาฆะศิรานนท และ ณัฏฐพันธ เขจรนันท (2546 : 21) กลาววา การประเมินผล
เชิงดุลยภาพ ไมเพียงแตวัดผลลัพธจากการปฏิบัติงานในปจจุบันขององคการเทานั้น แตจะวัดผล

การใชทรัพยากรและการดําเนินงานในแตละกิจกรรมดวย โดยจะเปนการวัดปจจัยที่กําหนดหรือท่ี

มีอิทธิพลตอผลลัพธในอนาคต ดังนั้นจึงนาจะเรียก “การประเมินผลเชิงดุลยภาพ” ไดวาเปนตัว
ขับเคลื่อนผลการปฏิบัติงาน (Performance Drivers) เพ่ือนํามาบริหารปจจัยที่จะมีผลตอผลลัพธใน
อนาคต โดยที่สถาบันการประเมินผลเชิงดุลยภาพ (The Balanced Scorecard Institute, n.d.)  ได
กลาววา การประเมินผลเชิงดุลยภาพเปนระบบการจัดการที่ไมใชเปนเพียงระบบการวัดเทานั้น แต

ใชสําหรับองคกรในการแปลงวิสัยทัศนและกลยุทธไปสูการปฏิบัติ โดยจะใหขอมูลยอนกลับ 

(Feedback) ทั้งจากกระบวนการภายในและผลลัพธจากภายนอกเพื่อใหมีการปรับปรุงกลยุทธและ
ผลลัพธไดอยางตลอดเวลา  สําหรับความเห็นของสถาบันทูลแพค  (Toolpack Consulting, 2004 : 
2)  ไดกลาววาการประเมินผลเชิงดุลยภาพเปนศูนยรวมของจํานวนรายการซึ่งแสดงตัวชี้วัด

ความสําเร็จแตละตัวในองคกร เชน การเงิน ทรัพยากรบุคคล การปฏิบัติงาน ลูกคา และระบบ

สนับสนุน ซึ่งจํานวนรายการนั้นไมเพียงแตเปนผลลัพธที่สําคัญ แตยังเปนองคประกอบที่จะมี

อิทธิพลหรือเปนตัวขับเคลื่อนผลลัพธนั้น และบริษัทคิวพีอาร (QPR Company , 2004 :1) ไดกลาว
วา การประเมินผลเชิงดุลยภาพเปนกรอบแนวคิดที่ชวยใหแปลงกลยุทธไปสูการปฏิบัติ โดยเริ่ม

จากวิสัยทัศนและกลยุทธขององคกร ซึ่งจะตองมีการกําหนดปจจัยหลักแหงความสําเร็จ (Critical 
Success Factors : CFS) การวัดผลลัพธจะอาศัยการกําหนดเปาหมายและผลสัมฤทธิ์จากสวนที่
วิกฤติของกลยุทธ ดังนั้น การประเมินผลเชิงดุลยภาพจึงเปนระบบการวัดผลสัมฤทธิ์ที่กําหนดมา

จากวิสัยทัศนและกลยุทธรวมทั้งสะทอนลักษณะที่สําคัญที่สุดขององคกร ซึ่งกรอบแนวคิดนี้จะ

สนับสนุนการวางแผนกลยุทธที่รวมอยูกับทุกสวนขององคกรไปกับเปาหมายรวมกันโดยใหการ
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สนับสนุนในการประเมินและปรับปรุงกลยุทธ  ในขณะที่ ดนัย เทียนพุต (2546 :18)  กลาวไววา 
การประเมินผลเชิงดุลยภาพเปนการแปลวิสัยทัศน ภารกิจ ไปสูกลยุทธและมีการวัดผลสําเร็จดวย

ดัชนีบงช้ีดานการเงินและไมใชการเงิน จะครอบคลุมความหมายทั้งหมดไดเปนอยางดี  และ พสุ 

เดชะรินทร (2545 : 21) ไดนําเสนอวา การประเมินผลเชิงดุลยภาพมีคนเขาใจผิดวาเปนเพียงแค
เครื่องมือในการวัดและประเมินผลองคกรเทานั้น แตจริงๆแลวการประเมินผลเชิงดุลยภาพเปน

มากกวา  โดยเฉพาะอยางยิ่งจะเปนเครื่องมือดานการจัดการที่ชวยในการนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติ

โดยอาศัยการวัดและประเมินที่ชวยทําใหองคกรเกิดความสอดคลองเปนอันหนึ่งอันเดียวกันและ

มุงเนนในสิ่งที่มีความสําคัญตอความสําเร็จขององคกร   
     จากที่กลาวมาสามารถสรุปไดวา การประเมินผลเชิงดุลยภาพ หมายถึง เครื่องมือใน

การแปลงวิสัยทัศน ภารกิจ ไปสูกลยุทธและการปฏิบัติตลอดจนควบคุม ติดตามและประเมินผล

การปฏิบัติตามกลยุทธ    ผลของการใชการประเมินผลเชิงดุลยภาพจะทําใหทราบวา องคกรไดมี

การดําเนินการกลยุทธไปอยางถูกทางตามพันธกิจและสอดคลองกับวิสัยทัศน       
 

2. แนวคิดและหลักการการประเมินผลเชิงดุลยภาพ 
       ในการบริหารองคกรในปจจุบันไดใหความสําคัญของคุณคาหรือมูลคาของทรัพยสินที่

จับตองได (Tangible Asset) และทรัพยสินที่จับตองไมได (Intangible Asset) เพ่ิมข้ึน  โดย

ทรัพยสินที่จับตองได เชน อาคาร เครื่องมือ เครื่องจักร วัสดุ และอุปกรณ เปนตน  และทรัพยสิน

ที่จับตองไมได เชน ความเชี่ยวชาญของบุคลากร ช่ือเสียงของผลิตภัณฑหรือบริการ นวัตกรรมของ

องคกร เปนตน โดยเฉพาะอยางย่ิงทุนดานทรัพยากรมนุษยที่ตองลงทุนพัฒนาและรักษาไว 

ตลอดจนพบวาในระบบการจัดการที่วัดผลงานโดยใหความสําคัญเฉพาะทางการเงินแตเพียงอยาง

เดียวจะมีขอจํากัดในเรื่องของการแขงขันในระยะยาวตามแนวคิดของแคปแลนและนอรตัน จึง

เสนอใหมีการวัดผลงานโดยใชมุมมอง 4  ดาน  ดังแสดงในภาพประกอบ 12  (Kaplan & 
Norton,1996 : 9) 

    แนวคิดและหลักการของการประเมินผลเชิงดุลยภาพ นี้สามารถนํามาปรับใชกับ

องคกรทุกประเภทไมวาจะเปนองคกรขนาดใหญหรือขนาดเล็ก องคกรภาครัฐหรือเอกชน (พสุ 

เดชะรินทร, 2546 : 4-5)  แตเนื่องจากพันธกิจและวิสัยทัศนขององคกรภาครัฐหรือองคกรไมหวัง
ผลกําไรแตกตางจากองคกรที่มุงผลกําไร การประยุกตใชงานการประเมินผลเชิงดุลยภาพจึงมี

มุมมองที่แตกตางออกไปเล็กนอย (สิทธิศักดิ์ พฤกษปติกุล, 2546 : 109) โดยเฉพาะในวงการการ
บริหารการศึกษา ซึ่งประโยชนที่จะไดรับสําหรับการนําการประเมินผลเชิงดุลยภาพไปใชที่สําคัญ 

คือ การปรับปรุงประสิทธิภาพการทํางานอยางตอเนื่องโดยใหมีการวัดผลสัมฤทธิ์ที่ใหเกิดความ

สมดุลจากมุมมองในดานที่สําคัญๆที่จะสงผลตอการไปสูวิสัยทัศนของสถานศึกษาในที่สุดตอไป 
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เพื่อการปรับปรุง

และเปลี่ยนแปลง 

ภาพประกอบ 12  มุมมองทั้งส่ีดานของการประเมินผลเชิงดุลยภาพ (Kaplan & Norton, 1996 : 9) 
    ภาพประกอบ 12  ในแตละมุมมองจะมีความสําคัญดังนี้ (พสุ เดชะรินทร, 2546: 24-31) 

1) มุมมองดานการเงิน (Financial Perspective) 
        เปนมุมมองเพื่อบอกผลงานและสถานภาพทางการเงินของบริษัท และที่สําคัญ 

คือ เปนมุมมองที่สะทอนความคาดหวังของผูถือหุนหรือเจาของในแงของกําไร หรือเงินปนผล 
2) มุมมองดานลูกคา (Customer Perspective) 

        เปนมุมมองที่องคกรหรือบริษัทตองใหความสําคัญกับการทําใหลูกคาเกิด 
ความพึงพอใจ  ประทับใจ และกลาวถึงองคกรในทางที่ดี เปนตน 

3) มุมมองดานกระบวนการภายใน (Internal Process Perspective) 
        เปนมุมมองที่องคกรตองใหความสําคัญตอการสรางผลงานดานตางๆ ที่ 

เก่ียวของกับกระบวนการผลิต กระบวนการใหบริการ   โดยเฉพาะอยางย่ิงกระบวนการภายใน

หนวยงานที่ถือเปนกลยุทธสําคัญ  ที่จะนําไปสูความพึงพอใจของลูกคา 
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4) มุมมองดานการเรียนรูและเติบโต (Learning and Growth Perspective) 
                       เปนมุมมองที่องคกรจะสามารถสรางผลงานดานกระบวนการผลิตหรือ

ใหบริการที่เปนเลิศ ซึ่งมีความตองการบุคลากรที่มีคุณภาพ มีความรูความสามารถ มีความคิด

สรางสรรคใหมๆ ตองการการเรียนรูและวิจัยเพื่อสรางผลิตภัณฑใหมๆ   มุมมองดานการวัดผล

เก่ียวกับการเรียนรูและเติบโตจึงเปนมุมมองที่มีความสําคัญ และเปนรากฐานของความสําเร็จใน

ระยะยาวและอยางยั่งยืนขององคกร 
    โดยในแตละมุมมองประกอบดวยชอง 4 ชอง ไดแก   

          1)  วัตถุประสงคเชิงกลยุทธ (Strategic Objective) หมายถึง ส่ิงที่องคกรตองการที่จะ 
บรรลุหรืออยากจะไปใหถึง เชน  วัตถุประสงคเชิงกลยุทธมุมมองดานการเงิน ไดแก การเพิ่มข้ึน

ของรายได   เปนตน   
          2)  ตัวชี้วัดผลการดําเนินงานหลัก (Measures หรือ Key Performance Indictors) 

หรือ ตัวช้ีวัด  ซึ่งไดแกตัวช้ีวัดของวัตถุประสงคเชิงกลยุทธในแตละดาน   เชน ภายใตวัตถุประสงค

เชิงกลยุทธในการเพิ่มข้ึนของรายไดของมุมมองดานการเงิน ไดแก รายไดที่เพ่ิมข้ึนเทียบกับปที่

ผานมา เปนตน   
           3)   เปาหมาย (Target)  ไดแก ตัวเลขที่องคกรตองการจะบรรลุของตัวชี้วัดแตละ

ประการ เชน เปาหมายของการเพิ่มข้ึนของรายไดเทากับรอยละ 20 ตอป   
        4)    ความคิดริเร่ิม หรือ ส่ิงที่จะทํา (Initiatives)    โดยในขั้นนี้ยังไมใชแผนปฏิบัติ 

การที่จะทํา เปนเพียง “แผนงาน  โครงการ หรือ  กิจกรรม” เบื้องตนที่ตองทําเพ่ือบรรลุเปาหมาย
ที่ตองการ ซึ่ง “ส่ิงที่จะทํา” นี้ควรจะเปนสิ่งใหมหรือไมเคยทํามากอน ถาทําแลวจะทําใหองคกร

สามารถบรรลุเปาหมายที่ตองการ และยังไมลงไปในรายละเอียดถึงข้ันแผนปฏิบัติการ (Action 
Plan)  แตเปนเพียงสิ่งที่องคกรคิดจะทําเพ่ือใหบรรลุเปาหมาย 
      นอกเหนือจากชองส่ีชองตามหลักการของการประเมินผลเชิงดุลยภาพแลวในทาง

ปฏิบัติจริงมักจะเพิ่มขึ้นอีกชองหนึ่ง ไดแก ขอมูลปจจุบัน (Baseline Data) ซึ่งแสดงถึงขอมูลใน
ปจจุบันหรือขอมูลพ้ืนฐานของตัวชี้วัดแตละตัวไว  อีกทั้งในการนําไปประยุกตใชงานจํานวน

มุมมองอาจจะมากหรือนอย ตลอดจนมีความเหมือนหรือแตกตางจากมุมมองที่กําหนดไวก็ได 
2.1  ความสัมพันธระหวางวัตถุประสงคเชิงกลยุทธ  ตัวช้ีวัด  ขอมูลปจจุบัน เปาหมาย และ 

ส่ิงที่จะทํา 
               จุดเนนที่สําคัญคือตองมีการจัดทําวัตถุประสงคเชิงกลยุทธมากอนใหครบทั้งส่ีมุมมอง

หลังจากนั้นจึงจะจัดทําตัวชี้วัด ขอมูลปจจุบัน เปาหมาย และส่ิงท่ีจะทํา  จากนั้นการเชื่อมโยงกับ

กลยุทธหรือการแปลงกลยุทธมาสูการปฏิบัติจึงอยูในข้ันตอนนี้  ซึ่งความสัมพันธระหวาง

วัตถุประสงคเชิงกลยุทธ ตัวช้ีวัด ขอมูลฐาน เปาหมาย และส่ิงที่จะทํา แสดงไดดังตาราง 6 
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ตาราง  6  ความสัมพันธระหวางวัตถุประสงคเชิงกลยุทธ ตัวช้ีวัด ขอมูลปจจุบัน เปาหมาย  
  และส่ิงที่จะทํา (พสุ เดชะรินทร, 2546 : 28-29) 
 

วัตถุประสงค 
เชิงกลยุทธ 

ตัวช้ีวัด 
 

ขอมูล

ปจจุบัน 
เปาหมาย สิ่งที่จะทํา 

(แผนงาน 

โครงการ และ 

กิจกรรม) 
มุมมองดานการเงิน 
รายไดที่เพ่ิมขึ้น 

 
รายไดที่เพ่ิมขึน้เทียบกับ

ปที่ผานมา 

 
5% 

 
10% 

 
ขยายตัวเขาสู

ตลาด

ตางประเทศ 
มุมมองดานลูกคา 
การรักษาลูกคาเกา 

 
จํานวนลูกคาที่หายไป 

 
7% 

 
5% 

 
จัดทําระบบ

สมาชิกลูกคา 
มุมมองดาน

กระบวนการภายใน 
การผลิตที่มีคุณภาพ 

 
 
อัตราของเสียจากการ

ผลิต 

 
 

10% 

 
 

5% 

 
 
จัดทําระบบ

คุณภาพรวมทั้ง

องคกร (TQM) 
มุมมองดานการเรียนรู

และพัฒนา 
การพัฒนาทักษะของ

พนักงาน 

 
 
จํานวนวนัในการอบรม

ตอคนตอป 

 
 

7 วัน 

 
 

10 วัน 

 
 
จัดทําแผนอบรม

พนักงานอยาง

ตอเนื่อง 
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2.2  การแปลงสิ่งที่จะตองทําใหเปนขั้นตอนการปฏิบัติการ 
              จากวัตถุประสงคเชิงกลยุทธ  ตัวชี้วัด ขอมูลปจจุบัน เปาหมาย และ ส่ิงที่จะทํา 
(แผนงาน โครงการ หรือกิจกรรม) จะถูกนําไปจัดทําเปนแผนปฏิบัติการใหผูใตบังคับบญัชาในแต

ละฝายรับผิดชอบ ดังแสดงในภาพประกอบ 13  
 

วัตถุประสงค 
เชิงกลยุทธ 

 

ตัวช้ีวัด 
 
 

ขอมูลปจจุบัน 
 

เปาหมาย 
 

แผนงาน โครงการ 

หรือกิจกรรม 
(Initiative) 

การพัฒนาทักษะ

พนักงาน 

จํานวนวันในการอบรม

ตอคนตอป 

7 วัน 10 วัน จัดทําแผนการ     

อบรมประจําปของ

พนักงาน 

 
 
แผนงาน   

โครงการ 

หรือ      

กิจกรรม 
(Initiative) 

ลําดับกิจกรรม 
(Action Steps) 

ระยะเวลา 
(Time Frame) 

ผูรับผิดชอบ 
(Responsible Unit) 

งบประมาณ 
(Budget) 

จัดทําแผนการ 

อบรม

ประจําปของ

พนักงาน 

1. ทบทวนกลยุทธและทิศทาง

บริษัท 
2. สํารวจทักษะและ

ความสามารถที่ตองพัฒนา 
3. จัดทําระบบฐานขอมูล

เก่ียวกับพนักงาน 
4. สํารวจความตองการใน    

การอบรม 
5. จัดทําโครงการอบรม

พนักงานในแตละระดับ 

1 สัปดาห 
 
2  สัปดาห 
 
1 เดือน 
 

1.5 เดือน 
 

1 เดือน 

ผูจัดการใหญและ 
ผูจัดการฝายบุคคล  
 

ผูจัดการฝายบุคคล 
 
ผูจัดการฝายบุคคล

และฝายสารสนเทศ 
ผูจัดการฝายบุคคล 
 
ผูจัดการฝายบุคคล 

ไมมี 
 
 

ไมมี 
 

50,000 บาท 
 
ไมมี 
 
ไมมี 
 

 
ภาพประกอบ 13  การแปลงวัตถุประสงคเชิงกลยุทธ  ตวัชี้วัด ขอมูลปจจุบัน เปาหมาย 

                              และส่ิงที่จะทํา (แผนงาน โครงการ หรือกิจกรรม) ไปเปน 
                              แผนปฏิบัติการ (ปรับปรุงจาก พสุ เดชะรินทร, 2545 :  107-108) 
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2.3  แผนที่ทางกลยุทธ   
    การประเมินผลเชิงดุลยภาพมีจุดเดนจําเพาะประการหนึ่ง คือ การจัดใหมีการแสดง

ความเชื่อมโยงเชิงสาเหตุและผลของวัตถุประสงคเชิงกลยุทธในแตละมุมมองในรูปของแผนที่ทาง

กลยุทธ (Strategy Map) ดังแสดงในภาพประกอบ 14 
 

 
 การเพิ่มขึ้นของรายได 

กําไรสูงสดุ 

การลดลงของตนทุน 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพประกอบ 14  แผนที่ทางกลยุทธ (พสุ เดชะรินทร, 2545 : 27) 
 
 
 

รายไดจากลูกคาเกาเพิ่ม รายไดจากผลิตภัณฑใหมเพิ่ม 

การรักษาลูกคาเกา การสรางความพอใจใหกับลูกคา การแสวงหาลูกคาใหม 

การจัดสงท่ีตรงเวลา การบริการท่ีดี สินคาท่ีมีคุณภาพ ราคาที่สามารถแขงขันได 

กระบวนการที่

จัดสงรวดเร็ว 
คุณภาพสินคาจาก

โรงงาน 
กระบวนการที่มี

ประสิทธิภาพ 

ทักษะของพนักงาน เทคโนโลยีสารสนเทศที่

ทันสมัย 
วัฒนธรรมและโครงสราง

ขององคกร 

มุมมองดานการเงิน 

มุมมองดานลูกคา 

การบริหาร       

วัตถุดิบที่ดี 

รายไดจากลูกคาใหมเพิ่ม 

มุมมองดาน

กระบวนการ

ใ

มุมมองดานการเรียนรู 
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      ภาพประกอบ 14  แผนที่ทางกลยุทธแสดงความสัมพันธเชิงสาเหตุและผลของ

วัตถุประสงคเชิงกลยุทธ เชน ในสวนยอดสุดของแผนที่ทางกลยุทธในมุมมองดานการเงินมีความ 

ตองการใหไดกําไรสูงสุด การจะใหเปนไปตามนั้นตองมีวัตถุประสงคเชิงกลยุทธที่สนับสนุนตาม

มุมมองตางๆ เรียงลําดับลงมา ในที่นี้เปนแผนที่ทางกลยุทธระดับองคกร โดยในแตละมุมมองจะมี

การขยายเปนวัตถุประสงคเชิงกลยุทธ ตัวชี้วัด ขอมูลปจจุบัน เปาหมาย และส่ิงท่ีจะทํา ซึ่งจะ

นําไปสูการจัดทําแผนงาน โครงการหรือกิจกรรมในที่สุดได ดังแสดงไดในตาราง 7  (เปนการนํา

แผนที่ทางกลยุทธมานําเสนอรวมกับตารางความสัมพันธระหวางวัตถุประสงคเชิงกลยุทธ  ตัวชี้วัด 

ขอมูลปจจุบัน เปาหมาย และสิ่งที่จะทําในตาราง 6 ) การแยกสวนแผนที่ทางกลยุทธนั้น เพ่ือการ

พิจารณาไปจนถึงส่ิงที่จะทําในแตละวัตถุประสงคเชิงกลยุทธในรายละเอียดไดชัดเจนขึ้น อยางไรก็

ตามในการพิจารณาขององคกรตองพิจารณาวัตถุประสงคเชิงกลยุทธทุกวัตถุประสงคที่กําหนด

ข้ึนมาจากกลยุทธทั้งหมดที่มีอยูขององคกร 
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ตาราง 7  แผนที่ทางกลยุทธสูตัวชี้วัด เปาหมาย และส่ิงที่จะทํา (พสุ เดชะรินทร, 2545 : 33) 
 

แผนที่ทางกลยทุธ วัตถุประสงค

เชิงกลยุทธ 
ตัวชี้วัด ขอมูล

ปจจุบัน 
เปาหมาย สิ่งที่จะทํา 

รายไดจาก

ลูกคาใหม

เพิ่ม 

รายไดจาก  

ลูกคาใหม 

หรือรายได    

ทั้งหมด 

10  % 15 % - 

การหาลูกคา

ใหม 

จํานวน

ลูกคาที่

เพิ่มขึ้น 
    

ยอดขายตอ

ลูกคา         
1 ราย 

2,000 ราย 
 
 
100,000 
บาท 

2,500 ราย 
 
 
150,000 
บาท 

- ออก 

Promotion  
หม     ใ

    

- เพิ่ม
บริการที่

หลากหลาย 
 

การบริการ  

ที่ดี 

อัตราการ

รองเรียน

จาก    

ลูกคา 
ความเร็ว   

ในการ

ใหบริการ 

ไมเกิน 20 % 
 
 
    

ไมเกิน 1     
ชั่วโมง 

ไมเกิน 15 % 
 
 
   

ไมเกิน 50 
นาท ี

- นําระบบ

เทคโนโลยี

สารสนเทศ

มาใช 
- จัดทํา

ระบบ

ฐานขอมูล 

ลูกคา 

การจัดสงที่

รวดเร็ว 

รอยละของ

การสงของที่

ไมตรงเวลา 

ไมเกิน 20% ไมเกิน 15 % นําระบบ 

Bar-Code  
มาใช 

 

การพัฒนา

ทักษะของ

พนักงาน 

จํานวนวัน

ในการ

อบรม     

ตอป 
    

อัตราการ    

เขาออก 

7 วัน 
 
    
 
15 % 

10 วัน 
 
 
 
10 % 

- จัดทํา
แผนงาน

อบรมอยาง

ตอเนื่อง 
- จัด

กิจกรรม

พนักงาน

สัมพันธ 

การเพิ่มขึ้นของรายได 

รายไดจากลูกคาใหมเพิ่ม 

การแสวงหาลูกคาใหม 

การ

บริการ  

ที่ดี 

ราคา

เหมาะสม 

กระบวน 

การจัดสง

ที่รวดเรว็ 

กระบวน 

การผลิต    
ที่ดี 

ทักษะ

พนักงาน 
เทคโนโลยี

สารสนเทศ 
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2.4.  การใชการประเมินผลเชิงดุลยภาพในฐานะเครื่องมือทดสอบสมมติฐานของกลยุทธ 
   การนําการประเมินผลเชิงดุลยภาพมาใชนอกจากจะเปนเครื่องมือในการประเมินผล

องคกร หรือ เครื่องมือในการแปลงกลยุทธไปสูการปฏิบัติแลวนั้น ยังสามารถที่จะใชการประเมิน 

ผลเชิงดุลยภาพเปนเครื่องมือในการทดสอบสมมติฐานทางกลยุทธไดอีกดวยโดยใชแผนที่ทาง   

กลยุทธ ดังภาพประกอบ 15 
  กําไรสูงสุด 

รายไดตอลูกคาเพิม่ ตนทุนลด 

ลูกคามีความพอใจ 

สินคามีคุณภาพ สงของทันเวลา 

บุคลากรมีทักษะทีด่ี 
เขียว 

เขียว เขียว 

แดง 

เหลือง แดง 

แดง 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพประกอบ 15  การใชแผนที่ทางกลยุทธทดสอบสมมติฐานของกลยุทธโดยใชไฟสีจราจร 
                                      (พสุ เดชะรินทร, 2546 :142)  
 
     ภาพประกอบ 15 เปนแผนที่ทางกลยุทธขององคกรแหงหนึ่งที่ประกอบดวย

วัตถุประสงคครบทั้งส่ีมุมมอง และขางๆ วัตถุประสงคนั้นจะมีช่ือของสี (เขียว เหลือง แดง) กํากับ 

โดยสีเขียวแสดงวาผลการดําเนินงานตามวัตถุประสงคนั้นสูงกวาเปา สีเหลืองแสดงวาผลการ

ดําเนินงานอยูในชวงนาเปนหวง  และสีแดงหมายถึงตกเปา ซึ่งในการประชุมผูบริหารทุกเดือนกจ็ะ

นําแผนที่ทางกลยุทธนี้มาทบทวนพรอมทั้งสีของวัตถุประสงคแตละขอและจากการนําแผนที่ทาง  

กลยุทธมาทบทวนในลักษณะดังกลาว  ทําใหผูบริหารเกิดการเรียนรูและสามารถทดสอบ

สมมติฐานของกลยุทธที่ตั้งไว  จากนั้นผูบริหารสามารถปรับเปลี่ยนกลยุทธใหเหมาะสมกอนที่จะ

สายเกินไปได    
     องคกรที่จัดการประเมินผลเชิงดุลยภาพควรจะมีการประชุมในลักษณะนี้ทุกๆ เดือน

เพ่ือเปนการปรับแตงกลยุทธและการปฏิบัติขององคกรใหมีความเหมาะสมยิ่งข้ึนทั้งนี้เพราะใน
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ตอนแรก การประเมินผลเชิงดุลยภาพที่ไดจะเปนเพียงสมมติฐานที่ผูบริหารจัดทําข้ึนเกี่ยวกับ   

กลยุทธ แตเมื่อขอมูลจากตัวชี้วัดแตละประการเริ่มที่จะเขามาเพื่อทดสอบสมมติฐานที่ไดตั้งไว จะ

ทําใหผูบริหารสามารถที่จะปรับแตงสมมติฐานใหมีความสมบูรณยิ่งข้ึน และสมมติฐานใหมๆ ก็จะ

เกิดขึ้น จากขอมูลท่ีแทจริง และทําใหองคกรเกิดการเรียนรูและความรูใหมๆ เกิดขึ้นภายใน

องคกร ทําใหการตัดสินใจของผูบริหารเปนการตัดสินใจที่ข้ึนอยูกับขอมูลและขอเท็จจริงมากข้ึน

ไมไดข้ึนอยูกับความรูสึกเพียงอยางเดียว 
  2.5  การผูกการประเมินผลเชิงดุลยภาพเขากับการจูงใจบุคคล 
      ตัวอยางขององคกรธุรกิจแหงหนึ่งที่จัดทําการประเมินผลเชิงดุลยภาพเสร็จสิ้นแลว 
นํามาผูกกับการจายโบนัสของผูบริหาร โดยวิธีการคิดของบริษัทนี้จะแบงการประเมินผลเชิงดุลย

ภาพ และตัวชี้วัดเปนดานตางๆ โดยมีการกําหนดน้ําหนักใหกับดานตางๆ ดังตาราง 8 
 

ตาราง 8  การแบงตัวชี้วัดและคะแนนเพื่อใชในการจัดสรรโบนัสสําหรับผูบริหาร  
   (พสุ เดชะรินทร, 2546 : 186) 
 

เกณฑในดานตางๆ คะแนนของแตละดาน 
การประเมินผลเชิงดุลยภาพระดับองคกร 15 

การประเมินผลเชิงดุลยภาพระดับฝาย 50 

ตัวช้ีวัดกลาง ( Common KPIs)  30 

คะแนนจากผูบริหารระดับสูง 5 

รวมคะแนนทั้งหมด 100 

 

1)   การประเมินผลเชิงดุลยภาพระดับองคกร โดยพิจารณาวา การประเมินผล 
เชิงดุลยภาพขององคกรบรรลุเปาหมายหรือไม ถาตัวชี้วัดในระดับองคกรบรรลุเปาหมายหมดก็จะ

ทําใหผูอํานวยการฝายทุกคนได 15 คะแนน 
2)   การประเมินผลเชิงดุลยภาพระดับฝาย ซึ่งประกอบดวยวัตถุประสงคเชิง 

กลยุทธและตัวชี้วัดครบทั้งส่ีมุมมอง โดยการประเมินผลเชิงดุลยภาพของแตละฝายนั้นจะ

ครอบคลุมถึงขอบเขตภารกิจและหนาที่ของฝายนั้นๆ แตไมไดรวมถึงตัวชี้วัดกลางที่กําหนด

รวมกัน หากทําไดครบตัวชี้วัดก็จะได 50  คะแนน 
3)   ตัวช้ีวัดกลาง (Common KPI)  ถือเปนตัวชี้วัดมาตรฐานที่ทุกคนตางรับรูและ 

ยอมรับรวมกัน  ดังนั้นภายใตคะแนน 30 คะแนน  ผูอํานวยการฝายทุกคนจะมีตัวชี้วัดเหมือนกัน

หมดเพียงแตตางกันที่เปาหมาย ซึ่งเปาหมายของผูอํานวยการแตละฝายแตละคนจะสะทอนถึง

หนวยงานที่ตัวเองกํากับดูแลอยู 
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4)   คะแนนจากผูบริหาร  5  คะแนนถือวาเปนคะแนนที่ผูบริหารสูงสุดใหกับ 
ผูบริหารแตละฝาย ตัวอยางสมมติคะแนนของผูอํานวยการฝายคนหนึ่งเปนดังตาราง 9 
 

ตาราง 9  การคิดคะแนนของผูอํานวยการฝาย (พสุ เดชะรินทร, 2546 : 190) 
 

เกณฑ คะแนนของเกณฑ คะแนนที่ไดรบัจริง

ของเกณฑแตละดาน 
การประเมินเชิงดุลยภาพระดับองคกร 15 11.25 

การประเมินเชิงดุลยภาพระดับฝาย 50 33.33 
ตัวช้ีวัดกลาง ( Common KPIs) 30 22.5 
คะแนนจากผูบริหารระดับสงู 5 4 
คะแนนรวม 100 71.08 

 

  เมื่อนําคะแนน 71.08 มาเทียบกับตาราง 10  แลวจะทําใหไดรับโบนัสตามสมรรถนะ 

(Performance Bonus) 1 เดือน   
 

ตาราง 10  การพิจารณาโบนัส (พสุ เดชะรินทร, 2546 : 191) 
 

คะแนนที่ได โบนัสที่จะไดรับ 
ไมถึง 70 ไมไดรับโบนัสในสวนของสมรรถนะ 

ระหวาง 70-79 ไดรับโบนัสสมรรถนะ เทากับ 1 เดือน 

ระหวาง 80-89 ไดรับโบนัสสมรรถนะ เทากับ 2 เดือน 

ระหวาง 90-100 ไดรับโบนัสสมรรถนะ เทากับ 3 เดือน 

 

      กลาวโดยสรุป การประเมินผลเชิงดุลยภาพจะมีลักษณะที่สําคัญตางๆ ดังนี้ 
             1) ใหความสําคัญกับทรัพยสินที่จับตองได และทรัพยสินที่จับตองไมได โดย

ทรัพยสินที่จับตองได เชน อาคาร เครื่องมือ เครื่องจักร วัสดุ อุปกรณ  และทรัพยสินที่จับตอง

ไมได เชน ความเชี่ยวชาญของบุคลากร ช่ือเสียงของผลิตภัณฑหรือบริการ นวัตกรรมขององคกร 

โดยเฉพาะอยางย่ิงทุนดานทรัพยากรมนุษยที่ตองลงทุนพัฒนาและรักษาไว ซึ่งเปนการสรางการ

แขงขันและพรอมรับการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดลอมทั้งภายในและภายนอกอยางตลอดเวลา 
          2)  วิธีการเริ่มจากการนํากลยุทธขององคกรมาจัดทําวัตถุประสงคเชิงกลยุทธให
ครบมุมมอง 4 ดาน ไดแก มุมมองดานการเงิน มุมมองดานลูกคา มุมมองดานกระบวนการภายใน 

และมุมมองดานการเรียนรูและเติบโต (การจัดเรียงของมุมมอง ตลอดจนมุมมองที่แตกตาง
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ออกไปสามารถนํามาพิจารณาไดตามความเหมาะสมของแตละองคกร)  จากนั้นมีการขยาย

วัตถุประสงคเชิงกลยุทธไปสู ตัวช้ีวัด ขอมูลปจจุบัน เปาหมาย ส่ิงที่จะทํา และนําส่ิงที่จะทาํไปจดัทาํ

เปนแผนงาน โครงการ และกิจกรรมซึ่งจะแสดงการปฏิบัติในรายละเอียดมากขึ้น   
          3) วัตถุประสงคเชิงกลยุทธจะมีความสัมพันธเชิงสาเหตุและผลในแตละมุมมอง 

โดยสามารถนํามาจัดทําเปนแผนที่ทางกลยุทธ    ที่จะแสดงใหเห็นความสัมพันธของวัตถุประสงค 

เชิงกลยุทธในแตละมุมมองของแตละกลยุทธได ตลอดจนสามารถทําการทดสอบสมมติฐานของ  

กลยุทธไดวาสามารถนําไปปฏิบัติไดหรือไม หากไมไดหรือมีขอจํากัดในเรื่องใดสามารถที่จะ

ติดตามแกไขปรับปรุงไดอยางตลอดเวลา ตลอดจนปรับเปลี่ยนกลยุทธขององคกรได 
           4)  สามารถนํามาผูกกับระบบการวัดและประเมินผลงานเพื่อติดตาม ควบคุม 

ตรวจสอบ และจูงใจของบุคลากรในองคกรไดอยางเปนรูปธรรม 
       ขอดีที่มีอยูของการประเมินผลเชิงดุลยภาพหากไดนํามาใชในวงการศึกษานาจะสงผล

ตอการแปลงกลยุทธของสถานศึกษาไปสูการปฏิบัติ สรางความเขมแข็งใหกับสถานศึกษา 

ตลอดจนสามารถควบคุม ติดตาม ตรวจสอบและประเมินผลงานของบุคลากร อีกทั้งตรวจสอบ

ความสอดคลองกลยุทธของสถานศึกษากับวิสัยทัศน พันธกิจ ไดอยางตลอดเวลา 
 
ตัวช้ีวัด 
 
1.  ความหมายของตัวช้ีวัด 

   มาจากคําภาษาอังกฤษวา “Indicator” มีใชในภาษาไทย เชน ตัวชี้วัด  ตัวชี้  ดัชนี      

ตัวบงช้ี และดัชนีบงช้ี  ซึ่งในการศึกษาครั้งนี้จะใชคําวา “ตัวชี้วัด” เปนคําที่พบเห็นกันมากในการ
จัดทําแผนงานหรือโครงการในระดับตางๆ ทั้งนี้เนื่องจากตองการวัดผลความสําเร็จของงานวา

เปนไปตามวัตถุประสงคหรือเปาหมายที่กําหนดไวหรือไม   โดยที่สุชาติ ประสิทธิ์รัฐสินธุ (2539 : 
3) ไดใหความเห็นวา ตัวบงช้ีหรือเครื่องบงช้ีการปฏิบัติงาน (Performance Indicators) เปนมาตรวัด 

(Measurement) ที่ใชวัดอัตราหรือระดับของผลการปฏิบัติงานหรือการดําเนินงานของหนวยงาน ซึ่ง

หนวยงานนั้นอาจเปนตัวบุคคล กลุมบุคคล องคกรที่เปนสวนราชการ รัฐวิสาหกิจ หรือธุรกิจ

เอกชน    ในขณะท่ี กมล สุดประเสริฐ (2543) กลาววา  ตัวชี้วัด คือ คําอธิบายลักษณะทั่วๆไป 

ประกอบดวยตัวแปรหนึ่งตัวหรือมากกวา แสดงคาเปนปริมาณที่เปนระยะเวลาชั่วคราว โดยจะ

ข้ึนอยูกับกฎเกณฑที่กําหนดไวลวงหนาแลว สามารถนํามาเปนหนวยพื้นฐานในการสรางทฤษฎีได     

นอกจากนี้ศูนยชนยุโรปเพื่อพัฒนาการฝกอบรมอาชีวศึกษา (CEDEFOP, 1997 : 12) ไดกลาวไววา 
ยังไมมีนิยามที่กําหนดเปนทางการสําหรับตัวชี้วัด  แตที่มีใชอยูจะมีอยู 2 แบบ โดยแบบแรก 

หมายถึง  สถิติที่ใชทุกชนิดที่เก่ียวกับการวัดลักษณะของระบบ องคกร บุคคล สินคาหรือบริการ 

เชน คาเฉล่ีย ความถี่ในการนับ จํานวนรวม คากลาง  และแบบที่สอง หมายถึง สัญญานหรือส่ิงที่
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แสดงใหทราบถึงความมีอยูของสิ่งนั้นๆ  โดยแสดงเปนตัวเลข เชน ขีดระดับน้ํา  หรือไมเปน

ตัวเลข เชน สัญญาณไฟ สี แสง หรือ ภาพเครื่องหมายจราจร เปนตน   ในขณะที่กรมสามัญศึกษา 

(2545 : 89) ไดนําเสนอวา ตัวชี้วัด ตัวบงช้ี หรือ ดัชนีบงช้ี (Indicators) คือ ตัวแทนของสิ่งที่เปน

นามธรรมที่แสดงผลเปนคาประเมิน ในขณะที่ตัวชี้วัดผลสําเร็จ (Performance Indicators) เปนสิ่งที่
บงบอกความสําเร็จของงานที่ไดปฏิบัติ  

     ดังนั้น  คําว า  “ตัว ช้ีวัด” สามารถกลาวไดว า  คือ  คําอธิบายลักษณะทั่ วๆไป 

ประกอบดวยตัวแปรหนึ่งตัวหรือมากกวา ใชวัดอัตราหรือระดับหรือความมีหรือไมมีของระบบ 

องคกร บุคคล สินคา หรือบริการ การแสดงผลการวัดอาจเปนขอความ ตัวเลข สัญญาณ ภาพ 

เพ่ือใหทราบตามกฎเกณฑที่ไดกําหนดขึ้นมากอนลวงหนาแลวนั้น  
 
2. การแบงชนิดและประเภทของตัวช้ีวัด   

     ศูนยชนยุโรปเพื่อพัฒนาการฝกอบรมอาชีวศึกษา (CEDEFOP, 1997 : 13-19) ได 
นําเสนอการแบงชนิดตัวชี้วัด โดยใชรูปแบบขาวสาร-จุดมุงหมาย (Message-Purpose Model) 
สําหรับอธิบายชนิดของตัวชี้วัด แสดงดังภาพประกอบ 16 
 
 ตัวช้ีวัด (Indicators) 

มิติขาวสาร 

1. ตัวชี้วัดเชิงบรรยาย 
2. ตัวชี้วัดเชิงนโยบายและ
การบริหาร 

 
 

มิติจุดมุงหมาย 

 
1. บรรยาย/คาคงที่/ 
    เนนปจจัยปอน 

2. คุณภาพ/พลวัตร/ 
   เนนผลผลิต 

1.การวัด/วเิคราะห/ 
  ประเมินผล/ประเมินคา 

2. นอรม/ 
   มาตรฐาน 

 
 
 

1. ตัวชี้วัดเชิงวดั/วิเคราะห/

ประเมินผล/ประเมินคา  
2. ตัวชี้วัดเชิงสื่อสาร  

3. ตัวชี้วัดสมรรถนะ 3.  ตัวชี้วัดเชิงมาตรฐาน 
 4. ตัวชี้วัดคุณภาพ 
 
 

ภาพประกอบ 16 การแบงชนิดตัวชี้วัดตามรูปแบบขาวสาร-จุดมุงหมาย ของศูนยชนยุโรปเพื่อ 
                        พัฒนาการฝกอบรมอาชีวศึกษา (CEDEFOP, 1997 : 14) 

 

      ภาพประกอบ 16  การแบงชนิดตัวชี้วัดตามรูปแบบขาวสาร-จุดมุงหมาย จะแบง

ตัวช้ีวัดออกเปน 2 มิติ ดังนี้ 
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      มิติแรกคือ มิติขาวสาร (Message Dimension) ซึ่งเก่ียวของกับเนื้อหาขอมูล 

ความหมาย และความสําคัญของตัวชี้วัด แบงออกเปน 2 กลุมใหญ คือกลุมที่ใชการบรรยาย/ 

คาคงที่/เนนปจจัยปอน (Purely descriptive/static/input-oriented) และกลุมแสดงคุณภาพ มีความ

เปนพลวัตร หรือเนนผลผลิต (Quality/dynamic/output-oriented) ซึ่งจะจัดตัวชี้วัดออกเปน 4 ชนิด 

ไดแก 
1)   ตัวช้ีวัดเชิงบรรยาย (Descriptive  Indicators)  เก่ียวของกับ คาคงที่ (Static)  

และคาสัมบูรณ (Absolute) เนนปจจัยปอน และใชตัวแปรไมมาก (ปกติใชเพียงหนึ่งตัวแปร) เชน 

ความถี่ในการกระจายของนักเรียนในสาขาวิชาตาง ๆ  การจัดสรรทรัพยากร เปนตน  
2)   ตัวช้ีวัดเชิงนโยบายและการบริหาร (Management and Policy Indicators) ขอมูล 

ที่ไดจากการวัดสามารถนําไปกําหนดนโยบายหรือกลยุทธตลอดจนแนะนําสภาพนโยบายปจจุบัน

วาเหมาะสมหรือไม อีกท้ังนําไปพัฒนานโยบายตอ เชน แนวโนมความเจริญเติบโตหรือลดถอยลง 

เปนตน การออกแบบตัวชี้วัดไมสามารถทําไดงาย ตองการความรูและคาใชจายสูง 
3)   ตัวช้ีวัดสมรรถนะ (Performance Indicators)  ตัวชี้วัดนี้จะเปนการบอกระดับของ 

สมรรถนะ เชน ความเร็วเฉลี่ย กําลังงาน ผลผลิต ประสิทธิภาพ ประสิทธิผล ความสําเร็จตาม

วัตถุประสงค เปาหมาย หรือแผนงาน จะมีระดับและหนาที่แตกตางกันในองคกร เชน ตัวชี้วัด

แสดงประสิทธิผลของนโยบายการรับสมัครพนักงาน เปน ตัวชี้วัดระดับสูง ในขณะที่ ตัวชี้วัดการ

กรอกแบบฟอรมภายในผิด เปน  ตัวช้ีวัดระดับต่ํา เปนตน 

4)   ตัวช้ีวัดคุณภาพ (Quality Indicators)  จะกลาวถึงคุณลักษณะของคุณภาพ  
โดยเฉพาะตามแนวทางคุณภาพสมัยใหมจะเปนคุณลักษณะที่ข้ึนอยูกับลูกคาหรือผูมาใชบริการ 

เชน คุณภาพของวัสดุ คุณภาพของการออกแบบ เปนตน 
     สําหรับมิติที่สอง คือ มิติจุดมุงหมาย (Purpose Dimension) แบงเปนสองกลุม คือ 

กลุมการวัด/วิเคราะห/ประเมินผล/ประเมินคา (Measurement/analysis/assessment/evaluation) 
และกลุมแสดงคาความเปนปกติ/มาตรฐาน (Normalization / Standardization)  ซึ่งจะจัดตัวชี้วัด
ออกเปน 3 ชนิด ไดแก 

1)   ตัวช้ีวัดเชิงวัด/วิเคราะห/ประเมินผล/ประเมินคา  (Indicators which are useful  
for measurement, analysis, assessment/evaluation)  เก่ียวของกับการวัดโดยตรง แลวนําผลที่ไดมา
วิเคราะห ประเมินผล ประเมินคา หรือ ติดตามผล เชน ระดับคะแนนการสอนของครู (โดยสํารวจ

จากนักเรียน) ผลลัพธจากการสํารวจจะเปนปริมาณที่สามารถจัดหมวดหมูแลวทําการประเมินผล

ได 
2)   ตัวช้ีวัดเชิงส่ือสาร (Communicative Purpose Indicators)  ตัวช้ีวัดชนิดนี้ถูกออก- 

แบบมาและใชเพ่ือแจงตอผูที่เก่ียวของภายในหรือภายนอกองคกร ระบบ หรือกระบวนการ 

ตลอดจนใชเพ่ือตรวจสอบแนวโนมตางๆ  
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3)   ตัวช้ีวัดเชิงมาตรฐาน (Normative Purpose Indicators)      จุดประสงคของการใช 
ตัวชี้วัดชนิดนี้ก็เพ่ือแสดงสถานการณที่เปนอยูขององคกรวาเบี่ยงเบนไปอยางไรเมื่อเทียบกับ

มาตรฐานที่กําหนดหรือเปาหมายที่ตั้งไว  
   กลาวโดยสรุปชนิดของตัวชี้วัดที่แบงโดยใชรูปแบบขาวสาร-จุดมุงหมาย จะมีกรอบใน 

การใชงานตัวชี้วัดนั้นๆ อยู แตอยางไรก็ตามตัวชี้วัดตัวนั้นอาจจะถูกพิจารณาเปนชนิดหนึ่งใน

บริบทหนึ่งแตเม่ือเปล่ียนบริบทไปจะกลายเปนตัวชี้วัดอีกชนิดหนึ่งได เชน  คาบเฉลี่ยที่ตองการ     
สําหรับนักเรียนในการรับวุฒิบัตรสําเร็จหลักสูตรจะเปนตัวชี้วัดสมรรถนะของนักเรียน คนที่ใช

เวลานอยกวาดูจะมีสมรรถนะสูงกวา แตในขณะเดียวกันในมุมมองของสถาบันการศึกษาจะเปน

ตัวช้ีวัดการบริหารที่ตองมีการวิเคราะหและจัดทรัพยากรเพื่อการสนับสนุนตางๆ เปนตน                
     กรมสามัญศึกษา (2545 : 87-94) ไดนําเสนอตัวชี้วัดความสําเร็จจากแผนกลยุทธ โดย
นําเสนอไววากรอบแผนกลยุทธ ประกอบดวยองคประกอบที่สําคัญ 4 ประการ คือ กลยุทธระดับ

องคกร กลยุทธระดับแผนงาน วัตถุประสงคเชิงจุดมุงหมาย และตัวชี้วัดความสําเร็จ ในแตละ

องคประกอบมีแนวทางในการกําหนดตางๆดังนี้ 
1)    การกําหนดวัตถุประสงคเชิงจุดมุงหมายของแผนงาน  

               เนื่องจากการวางแผนงบประมาณแบบมุงเนนผลงาน เนนการใหความสําคัญตอ

ผลลัพธหรือจุดหมายปลายทางที่เกิดจากการดําเนินงานตามกลยุทธที่กําหนดไว ดังนั้นการกําหนด

วัตถุประสงคเชิงจุดมุงหมายของแผนงานจึงเปนการระบุผลลัพธของกลยุทธระดับแผนงาน ซึ่ง

เก่ียวของกับประเด็นที่ตองคิด วิเคราะห ประเมินทําความกระจาง และดําเนินการในเรื่องตอไปนี้ 
1.1) การกําหนดวัตถุประสงคเชิงจุดมุงหมายของแผนงาน เปนการวิเคราะห 

กลยุทธระดับแผนงาน โดยระบุผลลัพธอันเกิดจากการดําเนินงานตามกลยุทธในรูปแบบจุดหมาย

ปลายทางที่ตองการใหเกิดข้ึน ซึ่งจะนําไปสูการกําหนดวัตถุประสงคของโครงการภายใตแผนงาน

นั้นๆ  
1.2) วัตถุประสงคเชิงจุดมุงหมาย คือ การระบุวา ผลลัพธของงาน/โครงการ 

คืออะไร  
1.3) ผลลัพธ (Outcome) คือ ผลประโยชนหรือผลสําเร็จปลายทางที่เกิดจาก 

การดําเนินงานตามกลยุทธที่กําหนด ผลลัพธจะตอบคําถามวา “ทําไมจึงมีการผลิตหรือการ
ใหบริการของโครงการนั้นๆ” และจะนําเอาผลผลิต (Outputs) ไปใชประโยชนอยางไร 

1.4) ผลผลิต (Outputs) คือ ส่ิงของหรือบริการซึ่งเปนรูปธรรม และรับรูได ซึ่ง 
เปนผลที่เกิดจากการปฏิบัติตามกลยุทธ  
     ผลผลิตจะตอบคําถามวา “อะไรคือส่ิงที่ได รับจากการดําเนินการผลิตหรือการ
ใหบริการที่เปนรูปธรรมวัดได เปรียบเทียบได รับรูได ? ” 
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      การกําหนดวัตถุประสงคเชิงจุดมุงหมายของแผนงาน จึงเปนขั้นตอนสําคัญมากในการ

กําหนดความสําเร็จของกลยุทธที่เลือกใชวา ผลสําเร็จหรือจุดหมายปลายทางจากการดําเนินงาน

ตามกลยุทธคืออะไรทั้งท่ีเปนนามธรรมและรูปธรรม ซึ่งจะเปนแนวทางในการกําหนดสิ่งช้ีวัด

พิสูจนทราบผลการปฏิบัติงาน ตลอดจนวัตถุประสงคและเปาหมายของงาน/โครงการตางๆ  

2)   การกําหนดตัวชี้วัดผลสําเร็จ  
      ตัวช้ีวัดผลสําเร็จทางการศึกษา หมายถึง ส่ิงที่บงบอกเปนตัวเลขที่ใชระบุหรือวัด 

แงมุมตางๆ ที่เก่ียวของกับผลการดําเนินงานทางการศึกษา ซึ่งเปนเชิงนามธรรมใหเปนเชิง

รูปธรรมที่สามารถวัดได เปรียบเทียบไดภายใตระบบสารสนเทศที่เปนอันหนึ่งอันเดียวกัน  

 
ตัวชี้วัดความสําเร็จของงาน(Impact Indicators) 
ผลกระทบ (Impact) คือ ผลประโยชนตอกลุม

ตัวชี้วัดความสําเร็จของโครงงาน (Outcome Indicators) 
ผลลัพธ (Outcome) คือ ผลประโยชนตอผูรับบริการ 

ตัวชี้วัดผลผลิตจากกระบวนการ (Output Indicators) 
ผลผลิต (Output) คือ ผลผลิตจากกระบวนการ  

ตัวชี้วัดกระบวนการ (Process Indicators) 
กระบวนการ (Process) คือ  กระบวนการหรือขั้นตอนการทํางานเพ่ือใหไดผลผลิต 

ตัวชี้วัดปจจัยนําเขากระบวนการ (Input Indicators) 
ปจจัยปอน (Input) ไดแก งบประมาณ 

5 

2 

4 

3 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
1 

 ภาพประกอบ 17  ตัวช้ีวัดจากการวิเคราะหระบบ (กรมสามัญศึกษา,2545 :89-90) 
 

 3)   ขอคิดในการจัดทําและการนําตัวชี้วัดไปใช 
 3.1) ความตรงประเด็น 
 3.2) ภาพรวม โครงสราง และการกระจายของตัวชี้วัด ไดแก ผลลัพธ ผลผลิต 

และความหลากหลายของกิจกรรม  
 3.3) กําหนดตัวชี้วัดใหนอยที่สุด 
 3.4) กําหนดกลุมเปาหมายที่ไดรับประโยชน (ผูเรียน ผูรับบริการ) มากกวา

มูลคาทางการเงิน 
 3.5) ใชขอมูลที่มีอยูแลวตามแหลงปกติใหมาก 
 3.6) การตีความหมายเปนที่เขาใจไดโดยคนทั่วไป 
 3.7) เปนรูปธรรมและมีอยูจริงในระบบการศึกษา หรือกลุมสังคมวัฒนธรรม  
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 4)   คุณสมบัติที่ดีของตัวชี้วัด 
 4.1) ความสมเหตุสมผล 
 4.2) ความมีอยูของขอมูล 
 4.3) ความเชื่อถือได  
 4.4) ความเคลื่อนไหวได  
 5)   การจัดทําตัวชี้วัดตองพิจารณาคุณสมบัติของตัวชี้วัด ซึ่งมีการจําแนกลักษณะไว 

3 แบบพรอมกัน ประกอบดวย  
     5.1)   จําแนกตามระดับ  
   5.1.1) ตัวชี้วัดกลุมปจจัยในกระบวนการผลิต (Input Indicators) ที่แสดง
ถึงวิธีการดําเนินงาน (เชน จํานวนผูสมัครเขารับการฝกอบรม) 
   5.1.2) กลุมตัวชี้วัดผลผลิต (Output Indicators) ที่แสดงถึงผลผลิตจาก
กระบวนการผลิต เชน จํานวนผูสมัครเขารับการฝกอบรมที่จบหลักสูตร คิดเปนรอยละ  

      5.2)  จําแนกตามมาตรวัด 
   5.2.1) ตัวชี้วัดเชิงวัตถุวิสัย (Objectives Indicators) ที่มีคาเปนตัวเลขทาง
คณิตศาสตรและมีนัยทางสถิติ  
   5.2.2) ตัวชี้วัดเชิงอัตวิสัย (Subjective Indicators) เปนขอมูลแสดงเจตคติ
ความคิดเห็น ความรับรู ความเชื่อ และความพึงพอใจ เชน ความพึงพอใจของผูปกครองที่มีตอ

บริการในดานตางๆ ของโรงเรียน  

 5.3) จําแนกตามคาของตัวชี้วัด 
   5.3.1) ตัวชี้วัดเชิงบวก (Positive Indicators) ที่คาตัวเลขมีแนวโนมในทาง
เพ่ิมขึ้นแสดงถึงแนวโนมในทางที่พึงประสงค เชน อัตราการเพิ่มของผูรับบริการทางการศึกษา  
   5.3.2) ตัวชี้วัดเชิงลบ (Negative Indicators) ที่คาตัวเลขแนวโนมในทาง
ลดลงแสดงถึงแนวโนมในทางที่พึงประสงค เชน อัตราการรองเรียนจากผูขอรับบริการลดลง  

 6)  คาของตัวชี้วัด  คาของตัวชี้วัดแสดงเปนตัวเลขมี 6 ลักษณะ ดังนี้  
 6.1) รอยละ (Percentage) คือ จํานวนเลขกลุมหนึ่ง ซึ่งนํามาเปรียบเทียบกับเลข

อีกกลุมหนึ่ง โดยปรับใหเลขกลุมหลังมีคาเทากับ 100 เชน ประชากรวัยเรียนในเขตพื้นที่มีจํานวน 

600 คน และจํานวนประชากรวัยเรียนทั้งจังหวัดมี 60,000 คน ดังนั้นรอยละของประชากรวัยเรียน

ในเขตพื้นที่ตอประชากรวัยเรียนทั้งจังหวัดจึงเทากับ 600 หารดวย 60,000 แลวคูณดวย 100 หรือ
เทากับรอยละ 10 เปนตน  
 6.2) อัตราสวน (Ratio) คือ ขอมูลที่แสดงความสัมพันธเปรียบเทียบระหวาง

จํานวนของเลขกลุมหนึ่งกับจํานวนของเลขอีกกลุมหนึ่ง ซึ่งอยูในเหตุการณเดียวกันหรือเก่ียวของ
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กัน เชน จํานวนนักเรียนในโรงเรียนมี 2,000 คน และจํานวนครูในโรงเรียนมี 100 คน ดังนั้น

อัตราสวนของนักเรียนตอครูเทากับ 2,000 : 100 หรือ เทากับ 20 : 1 
 6.3) สัดสวน (Proportion) คือ ขอมูลที่แสดงความสัมพันธระหวางจํานวนของ

เลขกลุมหนึ่งกับจํานวนของเลขอีกกลุมหนึ่ง โดยที่จํานวนของเลขกลุมแรกนั้นเปนสวนหนึ่งหรือ

รวมอยูในจํานวนของเลขกลุมหลังไวดวย เชน นักเรียนในโรงเรียนที่อาศัยอยูในเขตเทศบาลมี 

1,200 หารดวย 2,000 หรือเทากับ 3 ใน 5 ของนักเรียนทั้งโรงเรียน 
     6.4) อัตรา (Rate) หมายถึง อัตราสวนระหวางเลขจํานวนหนึ่งกับเลขอีกจํานวน
หนึ่งภายในระยะเวลาหนึ่ง กลาวคือ เปนการเอาจํานวนเลขของเหตุการณที่เกิดขึ้นในระยะเวลา

หนึ่งเปนตัวตั้ง หารดวยประชากรทั้งหมดที่เก่ียวของกับเหตุการณนั้น แลวปรับฐานใหเทากับ 

100/1,000/10,000 หรือ 100,000 เชน อัตราการไมผานผลการประเมินวิชาฟสิกสของนักเรียนใน

โรงเรียนหนึ่งเทากับ 5 ตอนักเรียนทั้งหมด 100 คน หมายถึง นักเรียนที่เขาประเมินผลวิชาฟสิกส

ทุก 100 คน จะมีนักเรียนที่ไมผานการประเมิน 5 คน บางอัตราอาจตองปรับฐานใหเทากับ 10,000 
หรือ 100,000 ในกรณีที่ตัวตั้งมีจํานวนนอยและตัวหารมีเปนจํานวนมาก เชน อัตราการปวยของ

นักเรียนดวยโรคมาเลเรียตอนักเรียนทั้งจังหวัดแสนคน เปนตน ทั้งนี้เพ่ือใหผลการคํานวณเปน

จํานวนเต็มและสะดวกในการอธิบายเปรียบเทียบใหเขาใจงายขึ้น  
     6.5) จํานวน (Number) คือ ตัวเลขที่แสดงถึงจํานวนสิ่งของหนึ่ง เชน จํานวน 

โครงการนักเรียน จํานวนครูที่ผานการอบรม เปนตน  
     6.6)  คาเฉลี่ย (Average or Mean) คือ ตัวเลขจํานวนหนึ่งซึ่งเฉล่ียจากกลุมตัวเลข

จํานวนหนึ่งท่ีเปนประเภทเดียวกัน เปนคาตัวเลขหนึ่ง ซึ่งไดมาจากการรวมคาของจํานวนตัวเลข

ของกลุมตัวอยางหนึ่งแลวหารดวยจํานวนตัวอยางนั้นทั้งหมดรวมกัน เชน ผลการเรียนวิชา

ภาษาไทยของนักเรียน จํานวน 300 คน ซึ่งระดับผลการเรียนแตกตางกันตั้งแต 0,1,2,3, และ 4 
ผลรวมของระดับผลการเรียนวิชาภาษาไทยของนักเรียนทั้งหมดหารดวยจํานวนนักเรียนคือ 300 
คนคือคาเฉลี่ย 

 7)   การเขียนตัวชี้วัด  
      การเขียนตัวชี้วัดที่ดีพิสูจนไดในเชิงรูปธรรม ควรมีองคประกอบ (2Q+2T+1P) ดังนี้ 
 7.1)   ปริมาณ (Quantity) 
 7.2)   คุณลักษณะ (Quality)  
 7.3)   เวลา (Time)  
 7.4)   กลุมเปาหมาย (Target Group)  
 7.5)   สถานที่ (Place)  
      ตัวช้ีวัด 2Q จะเลือกตัวใดตัวหนึ่งก็ได สวนตัวชี้วัด 2T จะตองกําหนดทั้งสองตัว เชน  
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  - รอยละของหลักสูตรทางดานศิลปวัฒนธรรมไทย สภาพชุมชน และสังคมของ

ทองถ่ินจัดทําข้ึนสําหรับผูเรียนในแตละปการศึกษา  
  - รอยละของครูและบุคลากรทางการศึกษาในโรงเรียนสังกัดกรมสามัญศึกษาที่

ไดรับการพัฒนาในปงบประมาณ 2544-2545 ตามหลักสูตร ปฏิบัติงานไดตามเกณฑมาตรฐานและ
จรรยาบรรณที่กําหนดโดย ก.ค. และคุรุสภา 

 8)  การวัดผลการดําเนินงาน   
      การวัดผลการดําเนินงานเปนการกําหนดความสําเร็จของผลการดําเนินงาน โดยการ

วัดผลหรือเก็บรวบรวมขอมูลตามตัวชี้วัดความสําเร็จที่กําหนดไว ซึ่งมีการจัดดังนี้  
 8.1) การวัดผลผลิต (Output) เปนการวัดผลการดําเนินงานที่เกิดจริง โดย

เปรียบเทียบกับผลที่ตองการใหเกิดข้ึน หรือ มาตรฐานผลผลิต เชน นักเรียนมีผลสัมฤทธิ์ทางการ

เรียนผานเกณฑประเมินตามหลักสูตรรอยละ 87 จากที่ตั้งเปาหมายไว รอยละ 95  
 8.2) การวัดผลลัพธ (Outcome) เปนการวัดผลที่เกิดขึ้น เนื่องจากการนํา

ประโยชนจากผลผลิตไปใชวาเกิดผลอยางไรบาง  ซึ่งอาจมีทั้งผลกระทบ ผลขางเคียง เชน 

ผลสัมฤทธิ์ทางการเรียน (Output) สงผลใหนักเรียนสามารถเรียนตอในระดับที่สูงข้ึน หรือ สามารถ

ประกอบอาชีพได  

 9)  ตัวช้ีวัดกับแหลงขอมูลสารสนเทศ  

       ในการกําหนดหรือจัดทําตัวชี้วัด ส่ิงสําคัญที่ตองพิจารณาคือ ลักษณะของขอมูล 

แหลงขอมูล และวิธีการที่จะเก็บรวบรวมขอมูล เพ่ือพิสูจนดานความเปลี่ยนแปลง ประเมิน

เปรียบเทียบกับเกณฑที่กําหนด โดยโรงเรียนควรยึดหลักเกณฑในการกําหนดตัวชี้วัดดังที่ไดกลาว

ไวบางแลว เชน  
- การใชขอมูลจากแหลงที่มีอยูแลว  
- การกําหนดตัวชี้วัดใหนอยที่สุด แตเปนตัวแทนของสิ่งที่ 

ตองการพิสูจนประเมินที่ตรงประเด็นและครอบคลุม 
- การใชวิธีการรวบรวมขอมูลที่สะดวก ประหยัดเวลา และ 

คาใชจาย  
                   ดังนั้นในการจัดทําและกําหนดตัวชี้วัด ควรตอบคําถามสําคัญดังนี้  

9.1) ตัวช้ีวัดที่กําหนดมีขอมูลอยูจริงหรือไม 
9.2) ตัวช้ีวัดที่กําหนดมีแหลงขอมูลในการรวบรวมหรือพิสูจนทราบอยูที่ไหน 

บาง มีความยากงายตอการเขาถึงเพียงใด 
9.3) แหลงขอมูลดังกลาวมีขอมูลที่สามารถนํามาใชหรือประมวลผลได 

โดยงายหรือไม  
9.4) วิธีการและเครื่องมือที่จะเก็บรวบรวมขอมูลควรเปนลักษณะใด 
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ยุงยากซับซอนหรือไม เสียเวลาและคาใชจายมากนอยเพียงใด  
              ในการกําหนดและตัดสินใจเลือกตัวชี้วัดโรงเรียนควรมีการพิจารณาทางเลือกเก่ียวกับ 
แหลงขอมูล ดังนี้  

1) ขอมูลสารสนเทศภายในโรงเรียน 
               พิจารณาจากแหลงขอมูลท่ีมีอยูแลว เชน สารสนเทศและสถิติพ้ืนฐานของโรงเรียน 

ทะเบียนนักเรียน ขอมูลครูและบุคลากร รายงาน รศ. รค. เอกสารหลักสูตรขอมูลการปฏิบัติงาน

ในวงจรงานปกติของโรงเรียน (การลงเวลาปฏิบัติงาน การลา อัตราการขาดเรียน รายงานผลการ

ปฏิบัติงานของฝายงานตาง ฯลฯ ) 

2) ขอมูลสารสนเทศนอกโรงเรียน  
                พิจารณาจากแหลงขอมูลที่มีอยูแลว เชน  

- สารสนเทศและตัวชี้วัดดานการศึกษาของหนวยงานตน 
สังกัด เชน สํานักงานสามัญศึกษาจังหวัด/กรมสามัญศึกษา/กระทรวงศึกษาธิการ เปนตน และ

หนวยงานที่เก่ียวของ เชน กรมวิชาการ, สํานักงานคณะกรรมการการปฏิรูปการศึกษาฯลฯ เปนตน 
- ขอมูลดานประชากร ชุมชน จากอําเภอ จังหวัด  
- ขอมูลดานสาธารณสุขจากหนวยงานสาธารณสุขและ 

โรงพยาบาลในพื้นที่ 
- ขอมูลสารสนเทศดานเศรษฐกิจ การคา การตลาด การ 

อุตสาหกรรม จากเอกสารรายงานของสํานักงานพาณิชยจังหวัด อุตสาหกรรมจังหวัด  
3) ขอมูลสารสนเทศจากประชากรหรือกลุมเปาหมาย 

               แหลงขอมูลที่เปนคนมักจะเกี่ยวของกับตัวชี้วัดที่ตองการสารสนเทศเปนพฤติกรรม 

หรือความคิดเห็น การจัดทําตัวชี้วัด ควรคํานึงถึงลักษณะของขอมูล วิธีการ และเครื่องมือในการ

เก็บรวบรวมเพื่อใหมั่นใจวาจะไดขอมูลที่ตรงประเด็น และเช่ือถือได   
     กลาวโดยสรุป ตัวชี้วัดสามารถแบงชนิดตามรูปแบบขาวสาร-จุดมุงหมาย ในการ

นํามาใชสําหรับการวัดความสําเร็จของแผนกลยุทธนั้นตองมีการกําหนดวัตถุประสงคเชิง

จุดมุงหมายของแผนงานเพื่อนําไปสูการกําหนดผลลัพธและผลผลิตของงาน/โครงการในรูป

ตัวชี้วัดที่ตองมีการวิเคราะหระบบเปนสําคัญ โดยตองมีการกําหนดคาของตัวชี้วัด การเขียน

ตัวช้ีวัด และมีแหลงขอมูลสารสนเทศเพื่อการจัดทําตัวชี้วัด 
 

3. ตัวช้ีวัดผลการดําเนินงานหลัก  
    ตัวช้ีวัดผลการดําเนินงานหลัก  (Key Performance Indicators : KPIs)   ไดมีผูใหความ 

หมายไวดังนี้ 
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      ณรงควิทย แสนทอง (2546 : 26) ไดกลาววา ตัวชี้วัดผลการดําเนินงานหลัก หมายถึง 

ตัวชี้วัดผลงานหลัก อาจจะเปนผลงานหลักในระดับองคกร ผลงานหลักในระดับหนวยงาน หรือ

ผลงานหลักในระดับตําแหนงงานที่มีผลกระทบตอภารกิจหลักของงานนั้นๆ หรือ ตัวชี้วัดผลงานที่

สําคัญของงานนั้นๆ  
      สํานักงาน ก.พ.(ม.ป.ป. : 52)  ไดกลาววา ตัวชี้วัดผลการดําเนินงานหลัก หมายถึง 

ตัวช้ีวัดผลการดําเนินงานที่สําคัญใชวัดความกาวหนาของปจจัยหลักแหงความสําเร็จ 
      พสุ เดชะรินทร (2545 : 3) ไดกลาววา ตัวชี้วัดผลการดําเนินงานหลัก เปน เครื่องมือ

หรือดัชนีที่ใชในการวัดหรือประเมินผลการดําเนินงานในดานตางๆ ขององคกรวาเปนอยางไร  
 กรมสามัญศึกษา (2545 : 89) ไดกลาววา ตัวชี้วัดผลสําเร็จหลัก (Key Performance 
Indicators : KPIs) เปนสิ่งที่บงบอกที่เปนตัวแทนความสําเร็จของผลงานที่ครอบคลุมผลผลิตและ
ผลลัพธแตไมรวมตัวชี้วัดที่เปนกระบวนการและผลกระทบ 
 กระทรวงศึกษาธิการ(2544 : 66) ไดนําเสนอวา ตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานหลัก (Key 
Performance Indicators : KPIs) หมายถึง ดัชนี (Index) หรือพฤติกรรมการปฏิบัติที่สําคัญ (Key) ที่
สามารถวัดได และสามารถแสดงหรือบงช้ี (Indicate) ถึงความสําเร็จของการดําเนินงาน   
            ความสําคัญของ KPIs  

1) บงชี้ความสําเร็จของการปฏิบัติงาน 
2) ชวยจําแนกความสําคัญของผลการปฏิบัติงานวาผลงานใดเปนผลงาน 

หลักของการทํางาน 
3) เปนขอกําหนดที่จะทําใหการวัดและประเมินผลสามารถวัดและประเมิน 

ไดตรงเปาหมาย คือ วัดในสิ่งที่เปนผลการปฏิบัติงานที่แทจริง 
4) บงบอกวิธีการวัดความกาวหนาของการดําเนินงานตามปจจัยหลักแหง 

ความสําเร็จ 
5) บงบอกระดับผลการปฏิบัติงานที่เปนพันธสัญญาการปฏิบัติงานของ 

บุคลากรในหนวยงานและเปนพันธสัญญาที่หนวยงานใหกับผูรับบริการ  
          ลักษณะของ KPIs ที่ดี  

1) สามารถวัดไดและอธิบายผลไดอยางชัดเจน  
2) มีความชัดเจน เจาะจง ไมคลุมเครือ 
3) เท่ียงตรงตลอดเวลา  
4) สามารถสื่อสารใหผูอ่ืนทราบไดอยางชัดเจน เปรียบเทียบกับองคกรอื่นที่ 

มีลักษณะงานเหมือนกันได  
5) สามารถตรวจสอบหาขอมูลได และปองกันการบิดเบือนขอมูลได  
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6) สอดคลองกับวิสัยทัศน และปจจัยหลักความสําเร็จ 
          ประเภทของ KPIs อาจแบงได 6 ประเภท ประกอบดวย  

1) ตัวช้ีวัดประสิทธิภาพ (Efficiency)  
2) ตัวช้ีวัดประสิทธิผล (Effectiveness)  
3) ตัวช้ีวัดความประหยัด (Economy)  
4) ตัวช้ีวัดคุณภาพ (Quality) 
5) ตัวช้ีวัดคุณภาพการบริการ (Service Quality)  
6) ตัวช้ีวัดการปฏิบัติตามกฎหมาย (Compliance)  

          ระดับของ KPIs อาจแบงได 5 ระดับ คือ  
1) ตัวช้ีวัดปจจัยนําเขา (Input)  
2) ตัวช้ีวัดกระบวนการ (Process)  
3) ตัวช้ีวัดผลผลิต (Output)  
4) ตัวช้ีวัดผลลัพธ (Outcome)  
5) ตัวช้ีวัดผลกระทบ (Impact)  

          คาของ KPIs สามารถบงช้ีไดตั้งแตพฤติกรรมการปฏิบัติที่ปรากฏ ซึ่งเปนสิ่งบงช้ี 
ระดับตนจนถึงเลขดัชนี (Index) อยางไรก็ตามตัวชี้วัดที่สามารถวัดได เขาใจงายและเปนที่รูจักของ
บุคคลทั่วไป นิยมใชตัวเลขที่สามารถวัดพฤติกรรมการปฏิบัติได ดังนี้  

1) จํานวน (Number)  
2) สัดสวน (Proportion)  
3) รอยละ (Percentage)  
4) อัตรา (Rate)  
5) อัตราสวน (Ratio)  
6) คาเฉลี่ย (Average หรือ Mean)  
7) คาดัชนี (Index)  

      กลาวโดยสรุป ตัวชี้วัดผลการดําเนินงานหลัก เปนตัวชี้วัดที่เนนสมรรถนะหรือผลงาน

ที่สําคัญ เปนตัวแทนความสําเร็จของผลงานที่ครอบคลุมผลผลิตและผลลัพธ และสามารถบงช้ีถึง

ความสําเร็จของการดําเนินงานโดยมีเกณฑสําหรับตรวจสอบได  
3.1 วิธีการสรางตัวชี้วัดผลการดําเนินงานหลัก  

     พสุ เดชะรินทร (2545 : 50-55)  ไดนําเสนอไววา การจัดทําตัวชี้วัดผลการดําเนินงาน 
หลักจะมีวิธีการดังนี้ 

1)   โดยอาศัยการจัดทําแหลงผลลัพธหลัก (Key Result Areas : KRA)  โดยแหลง 

88



 89 

ผลลัพธหลัก จะหมายถึง จุด บริเวณ หรือส่ิงที่มีความสําคัญตอความสําเร็จขององคกร ในการ

กําหนดแหลงผลลัพธหลักนั้นผูบริหารองคกรตองตอบคําถามวาอะไรคือส่ิงที่องคกรตองทาํหรอืให

ความสนใจเพื่อท่ีจะทําใหองคกรประสบความสําเร็จ หลังจากที่ไดแหลงผลลัพธหลักแลว การ

กําหนดตัวชี้วัดผลการดําเนินงานหลักจะเปนการพิจารณาวาการดําเนินการขององคกรในแหลง

ผลลัพธหลักแตละดานนั้นเปนอยางไร 
2)    จัดทําโดยแนวทางของการประเมินผลเชิงดุลยภาพ โดยเริ่มตนจากกําหนดวัตถุ 

ประสงคเชิงกลยุทธในแตละมุมมอง แลวตอบคําถามวาตัวชี้วัดที่จะทําใหทราบวาสามารถบรรลุผล

ตามวัตถุประสงคกลยุทธคืออะไร ตามเกณฑของแคปแลน และ นอรตันการประเมินผลเชิงดุลย

ภาพในระดับองคกรควรจะประกอบดวยตัวชี้วัดผลการดําเนินงานหลักระหวาง 20-25 ตัว  
3)    จัดทําโดยอาศัยการจัดทําปจจัยแหงความสําเร็จขององคกร (Critical Success  

Factors)  
4)   จัดทําโดยการถาม-ตอบ ตามแนวคิดนี้ผูบริหารจะมีคําถามที่ตนเองอยากจะ 

ทราบหรือรูเก่ียวกับองคกร และในการตอบคําถามเหลานั้นจะตองสรางตัวชี้วัดข้ึนมาเพื่อตอบ

คําถามเหลานั้น 
5)   มีตัวช้ีวัดอยูแลวทําซ้ําเพ่ือใหไดตัวช้ีวัดที่สะทอนถึงผลงานหลักที่ตองการจริงๆ 

     กระทรวงศึกษาธิการ(2544 : 66-67) ไดนําเสนอวาตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานหลัก  
(KPIs) มีความสัมพันธหรือเช่ือมโยงโดยตรงกับปจจัยหลักความสําเร็จ (CSFs) โดยที่ KPIs ชวยให
ทราบวา จะวัดความกาวหนาของการปฏิบัติตาม CSFs ไดอยางไร  โดยไดนําเสนอวา ปจจัยหลัก
ความสําเร็จ (Critical Success Factor : CSFs) หมายถึง ส่ิงที่ตองทําเพ่ือใหประสบความสําเร็จ หรือ
เปนสิ่งที่องคกรตองดําเนินการเพื่อใหบรรลุวิสัยทัศน และเปนตัวแปรสําคัญที่จะชวยใหการ

ปฏิบัติงานประสบความสําเร็จ    
         ความสําคัญของ CSFs ที่มีตอการบริหารและการประเมินผลเชิงกลยุทธ ดังนี้ 

1)   CSFs เปนสิ่งที่จะตองดําเนินการหรือขอกําหนดที่ตองดําเนินการเพื่อใหงาน 
สําเร็จหรือบรรลุวิสัยทัศน 

2)   CSFs เปนขอกําหนดเกี่ยวกับงานที่จําเปนที่ตองปฏิบัติที่จะนําไปสู 
ประสิทธิภาพการดําเนินงานของหนวยงาน 

3)   CSFs ชวยสรางความมั่นใจใหหนวยงานหรือบุคลากรในหนวยงานวางานที่ 
ตนทําอยูเปนงานที่จะชวยใหบรรลุวิสัยทัศนของหนวยงาน 

4)   CSFs เปนองคประกอบสําคัญของปจจัยแวดลอมในการวิเคราะห SWOT  
ของหนวยงาน  

5)   CSFs เปนพื้นฐานการกําหนดตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานหลัก (KPIs) ที่จะ 
นําไปสูประสิทธิภาพการประเมินผลการปฏิบัติงานของหนวยงาน 
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6)   CSFs เปนหลักประกันความสําเร็จในการปฏิบัติงานของหนวยงาน  
               ลักษณะของ  CSFs ที่ดี มีดังนี้  

1) มีความสัมพันธกับผลสัมฤทธิ์ คือ ผลผลิตและผลลัพธ (Output และ 
Outcome) ไมเนนปจจัย (Input)  

2) มีความเชื่อมโยงกับวิสัยทัศน พันธกิจ และ/หรือวัตถุประสงคของ 
หนวยงาน  

3) มีความจําเพาะเจาะจงและเขาใจงาย  
4) ไดรับการยอมรับจากผูบริหารและผูเก่ียวของ 
5) อยูภายใตการควบคุม หรือ อิทธิพลขององคกร หรือ หนวยงาน  

     แนวทางการกําหนด CSFs สามารถดําเนินการได 3 วิธี คือ  
 1)    การกําหนด CSFs ของหนวยงานโดยการหาฉันทามติ (Consensus) ของกลุม 

ซึ่งอาจดําเนินการตามวิธีการขอใดขอหนึ่งดังนี้  
    1.1) ประชุมปฏิบัติการกําหนด CSFs รวมกันเพื่อใหบุคลากรทุกคนใน

หนวยงานมีสวนรวมในการกําหนด หาฉันทามติรวมกันแบบเผชิญหนา โดยหัวหนาหนวยงานรวม

ประชุมปฏิบัติการดวย  
   1.2)  ตั้งคณะทํางานยกราง CSFs แลวนําเสนอที่ประชุมใหความเห็นชอบ การ

นําเสนอเปดโอกาสใหบุคลากรทุกคนไดรวมอภิปรายแสดงความคิดเห็นแลวหาขอยุติรวมกัน เปน

การหาฉันทามติแบบเผชิญหนา  
  1.3)  ตั้งคณะทํางานยกราง CSFs แลวหาฉันทามติรวมกัน โดยการจัดสงราง 

CSFs ใหบุคลากรในหนวยงาน รวมทั้งผูบริหารใหความเห็นชอบโดยการสอบถามความคิดเห็น

โดยใชแบบสอบถามแลวทําการวิเคราะหทางสถิติเพ่ือหา CSFs ที่เปนมติรวม หรือหาฉันทามติโดย

วิธีทางสถิติ ไมตองเผชิญหนา  
 2)  การกําหนด CSFs โดยการวิจัย  โดยวิธีการวิเคราะหปจจัย (Factor Analysis) ซึ่ง
สามารถกระทําไดทั้งการวิเคราะห CSFs ที่เปนตัวแปรตน และวิเคราะหตัวแปรตามซึ่งเปนผลของ

การดําเนินงาน และถาตองการใหมั่นใจยิ่งข้ึนวาเปน CSFs ที่แทจริงและมีน้ําหนักพอหรือไมก็

สามารถวิเคราะหตอไปอีกวา CSFs สงผลตอความสําเร็จจริงหรือไม โดยการวิเคราะหพหุ 

(Multiple Regression) เพ่ิมเติมไดอีก 

 3)  การกําหนด CSFs โดยการผสานวิธี เปนการกําหนด CSFs หลายๆ วิธีรวมกัน

ใหมั่นใจยิ่งข้ึนวาเปน CSFs ของการปฏิบัติงานที่แทจริง โดยทั่วไปนิยมหา CSFs โดยการวิเคราะห
ปจจัยกอนแลวนําเสนอใหที่ประชุมบุคลากรและผูบริหารใหความเห็นชอบอีกครั้ง วิธีการนี้

นอกจากจะไดฉันทามติรวมกันแลว CSFs ที่ไดยังสงผลจริงและนาเช่ือถือมากข้ึน  
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     ข้ันตอนการกําหนด CSFs แตกตางกันไปขึ้นอยูกับวิธีการกําหนดแตในที่นี้มี 5 ข้ันตอน 

คือ (1) การระดมสมองกําหนด CSF  (2) การตรวจสอบภาษา (3) การจัดกลุม CSFs (4) การ
ตรวจสอบคุณสมบัติ และ (5) การจัดลําดับความสําคัญของ CSFs  
      แนวทางการกําหนดตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานหลัก (KPIs) โดยทั่วไปสามารถกําหนดได
ตามแนวทางการกําหนด CSFs และอาจดําเนินการควบคูกับการกําหนด CSFs ได ซึ่งอาจ

ดําเนินการได 3 แนวทาง ดังนี้  
 1)   กําหนด KPIs โดยการหาฉันทามติ (Consensus) ของกลุม ทั้งแบบเผชิญหนา 

และแบบไมเผชิญหนา แบบเผชิญหนาดําเนินการโดยการประชุมบุคลากรและผูเก่ียวของระดม

สมองรวมกัน หรืออาจจัดใหมีคณะทํางานยกรางกอนแลวนําเสนอที่ประชุมไดอภิปรายหาขอยุติ

แบบไมเผชิญหนา อาจจัดใหมีคณะทํางานยกรางแลววิจัยหาฉันทามติรวมกันโดยวิธีการทางสถิติ

โดยไมตองเผชิญหนา ซึ่งทั้ง 2 วิธีมีทั้งผลดีและผลเสียที่แตกตางกัน  มีข้ันตอนโดยการหาฉันทามต ิ

5 ข้ันตอน ไดแก (1) การระดมสมองกําหนด KPIs ในแตละ CSF (2) การตรวจสอบความชัดเจน
ของภาษา (3) การตรวจสอบความสัมพันธกับ CSFs (4) การตรวจสอบคุณสมบัติตามเกณฑ KPIs 
และ (5) การจัดลําดับความสําคัญตามลําดับของ CSFs  
 2)   กําหนด KPIs โดยวิธีการวิจัย ทั้งโดยการวิเคราะหปจจัยและการหา Consensus 
ของกลุม สามารถดําเนินการตามขั้นตอนดังนี้  (1) วิเคราะหปจจัยกําหนด CSFs  (2) ยกราง KPIs 
ตาม CSFs (3) วิจัยฉันทามติรวมตรวจสอบ KPIs ตาม CSFs  และ (4) จัดลําดับความสําคัญ KPIs 
ตาม CSFs ควบคูกับการวิจัย  

 3)   กําหนด KPIs โดยการผสานวิธี โดยการตั้งคณะทํางานยกราง วิจัยหา  KPIs 
แลวนําเสนอใหบุคลากรในหนวยงาน ผูบริหารและผูเก่ียวของใหความเห็นชอบ วิธีกําหนด KPIs 
เก่ียวของกับการกําหนด CSFs ฉะนั้นการดําเนินการอาจทําไปพรอมๆ กันได  สามารถดําเนินการ
ในขั้นตอนตอไปนี้ (1) วิเคราะหปจจัยกําหนด CSFs  (2) ยกราง KPIs ตาม CSFs  (3)  วิจัยกําหนด 

KPIs (4) เสนอที่ประชุมขอความเห็นชอบ (5) ปรับปรุง KPIs และ (6) จัดลําดับความสําคัญของ 
KPIs ตาม CSFs ควบคูกับผลการวิจัย  
     ความสัมพันธระหวาง CSFs และ KPIs จะมีความสัมพันธกันอยางเกี่ยวเนื่องใกลชิด 

ในการดําเนินงานของหนวยงานใดๆ ส่ิงท่ีหนวยงานตองทําเพ่ือใหหนวยงานประสบความสําเร็จ 

ถาไมทําความสําเร็จก็จะเกิดขึ้นไมได สิ่งนั้นคือ CSFs สวนสิ่งที่จะบอกวา CSFs นั้นมีความกาวหนา
มุงสูความสําเร็จแลวมากนอยเพียงใด ส่ิงนั้นคือ KPIs  สําหรับ CSFs หนึ่งอาจมี KPIs มากกวา 1 
ตัวได และ KPIs ใดๆ ของการดําเนินงานจะตองมาจาก CSFs ของการดําเนินงานทั้งส้ิน  
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                โปรแกรมการจัดการการจราจรทางอากาศของยุโรป (2001 : 20-21)     ไดนําเสนอรูป 
แบบการปรับปรุงสามระดับ (3-Tier Improvement Model) สําหรับการจัดทําตัวชี้วัดผลการ

ดําเนินงานหลัก ดังแสดงไดในภาพประกอบ 18 
 

 
การปรับปรุงธุรกิจ  (Business Improvement) 

 
(วัตถุประสงคที่ตองการ : Achieve the Objectives) 

ระบบการวัดสมรรถนะ (Performance Measurement System) 
นิยามตัวชี้วัดผลการดําเนินงานหลัก รวบรวมและวิเคราะหขอมูล 

 (Define KPIs, Collect and Analysis Data) 

 
 
 
 
 

ความรูดานเทคโนโลยี (Technological Know-how ) 
   ฐานขอมูล ระบบเครือขายภายใน ระบบปฏิบัติการ ฯลฯ (Database, Intranet, O/S, etc) 
 
ภาพประกอบ 18  รูปแบบการปรับปรุงสามระดับ (โปรแกรมการจัดการการจราจรทางอากาศ 

      ของยุโรป, 2001 : 20) 
 

     ภาพประกอบ 18  สวนลางสุดของรูปแบบคือระบบเทคโนโลยีที่รองรับและกระจาย

ขอมูลไปยังบุคคลที่เก่ียวของ ในสวนกลางเปนการกําหนดตัวชี้วัดผลการดําเนินงานหลัก เก็บ

รวบรวม และวิเคราะหขอมูล สวนบนสุดคือวัตถุประสงคที่ตองการคือการปรับปรุงธุรกิจ อยางไรก็

ตามกระบวนการดังกลาวไมไดหยุดอยูกับที่ ในกระบวนการภายในสําหรับชั้นที่สองหรือช้ันกลาง

จะมีวงจรของการปรับปรุงและพัฒนาตัวชี้วัดอยู แสดงดังภาพประกอบ 19 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพประกอบ 19  วงจรระบบการวัดสมรรถนะ (โปรแกรมการจัดการการจราจรทางอากาศ 

ปรับปรุง ผลผลิต/การบริหาร  กระบวนการ ระบบ 
(Improve Product/Service, Process, System) 

เก็บรวบรวมและวเิคราะหขอมูล 
(Collect and Analyze Data) 

นิยามตัวชี้วัดผลการดําเนินงานหลัก 
(Define KPIs) 

ติดตามการใชงานไดของตัวชี้วัดฯ 
(Monitor KPIs Compliance) 

ทบทวนและปรับตวัชี้วัดฯ 
(Refine the KPIs) 

       ของยุโรป, 2001 : 21) 
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     ภาพประกอบ 19  เปนวงจรระบบการวัดสมรรถนะ โดยภายหลังจากการนิยามและใช

ตัวชี้วัดผลการดําเนินงานหลักไปแลวตองมีการติดตามการใชงานไดของตัวชี้วัดผลการดําเนินงาน

หลัก วาไดมีผลตอการปรับปรุงสมรรถนะของระบบ กระบวนการหรือไม ตลอดจนตองมีการ

ทบทวนและปรับตัวชี้วัดฯ อยางตลอดเวลา  
     กลาวโดยสรุปการสรางตัวชี้วัดผลการดําเนินงานหลัก มีแนวทางหลายๆ แนวทาง อาจ

ใชเพียงแคคําถามคําตอบก็ได แตอยางไรก็ตามเมื่อไดตัวชี้วัดผลการดําเนินงานหลักแลวความ

จําเปนที่จะตองติดตามการใชงานตลอดจนปรับแตงใหมีความเหมาะสมอยางตลอดเวลาเปนสิ่งที่

ตองดําเนินการสําหรับการมุงไปสูการพัฒนาองคกรในที่สุดได 
3.2  เกณฑและความจําเปนของตัวชี้วัดผลการดําเนินงานหลัก  

          พสุ เดชะรินทร (2546 : 114-118)  ไดนําเสนอไววา ในการจัดทําตัวชี้วัดผลการ

ดําเนินงานหลัก มีเกณฑในการทดสอบดังนี้ 
1)   ทดสอบความเปนจริง (The Reality Test) เปนการทดสอบวาตัวชี้วัดที่สราง 

ข้ึนมานั้นสามารถวัดหรือตอบคําถามในสิ่งที่ตองการจะวัดไดหรือไม 
2)   ทดสอบความมีประโยชน (The Usefulness Test) เปนการพิจารณาวาตัวชี้วัดนั้น 

เม่ือวัดแลวกอใหเกิดประโยชนอันใดหรือไม  
3)    ทดสอบความงายในการวัด (The Easy to Measure Test) บางครั้งการวัดที่งาย 

แตอาจจะไมไดส่ิงที่ถูกตองและหลายครั้งยังกอใหเกิดความเบี่ยงเบนในเรื่องของขอมูลและส่ิงที่

ตองการจะวัดดวย  
4)   การทดสอบคาใชจาย (The Cost Test) เปนการพิจารณาตนทุนของตัวชี้วัด  

ตองพิจารณาความคุมหรือไมที่จะจัดเก็บขอมูลตามตัวชี้วัดนั้น 
5)   การทดสอบพฤติกรรม (The Behavior Test) เปนปจจัยพฤติกรรมของบุคลากร 

ภายในองคกรที่เปลี่ยนไปเนื่องจากการนําตัวชี้วัดนั้นมาใช และตองเปนพฤติกรรมที่ตองการของ

องคกรดวย 
    โปรแกรมการจัดการการจราจรทางอากาศของยุโรป (2001 : 7-8)  ไดนําเสนอความ 

จําเปนในการใชงานตัวชี้วัดผลการดําเนินงานหลัก วาตองใหเหตุผลตางๆดังนี้ 
1)   เปนพื้นฐานของการบริหารคุณภาพและระดับการบริการ  (Basis of Quality  

Management and Service Level Management) ตัวชี้วัดผลการดําเนินงานหลักตองสรางความพึง
พอใจใหลูกคา ทําใหสินคาหรือการบริการมีคุณภาพ และยังเปนการยกระดับการบริการของ

องคกร 
2)   ปรับปรุงการควบคุม (Improved Control) ผลงานที่ออกมาตามตัวชี้วัดผลการ 

ดําเนินงานหลักที่เปนจริงและเปนรูปธรรมไดสรางความเชื่อถือได การยอมรับ ตลอดจนสราง

แรงจูงใจใหกับบุคลากรในองคกรทามกลางการแขงขัน 
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3)   ชวยในการวางแผนและทํานาย (Better Planning and Forecasting) ตัวช้ีวัดผล 
การดําเนินงานหลักที่ชัดเจนทําใหการตัดสินใจในเรื่องงบประมาณและการควบคุมกระบวนการใน  

องคกรเร็วข้ึน ลดความเสี่ยง มีการทํานายคาใชจายตางๆลวงหนาไดอยางแมนยํา 
4)   ชวยการจัดสรรทรัพยากร (More Efficient Allocation of Resources) ตัวช้ีวัดผล 

การดําเนินงานหลักทําใหสามารถระบุการผลิตหรือการบริการที่ตองการปรับปรุง ตลอดจนความมี

ประสิทธิภาพของการใชทรัพยากร ทําใหทราบสวนที่จัดไดถูกตองและไมถูกตอง และมีการ

ดําเนินการในสวนใดที่ตองการการตรวจสอบและชวยเหลือ 
5)   เขาใจกระบวนการทางธุรกิจ (Understanding Business Process) ชวยใหผูบริหาร 

กําหนดการปฏิบัติในองคกรและขยายไปไดทุกที่ เนื่องจากรูศักยภาพขององคกรวาอยูในระดับใด 
6)   ปรับปรุงคุณภาพและผลิตภาพ (Improved Quality and Productivity) เปนการ 

ปรับปรุงจากระดับลางโดยการลดคาใชจายและผลิตภาพตลอดจนประสิทธิผล 
7)   เทียบเคียงสมรรถนะ (Benchmarking) สามารถนําผลของตัวชี้วัดผลการ 

ดําเนินงานหลักไปทําการเทียบเคียงสมรรถนะกับองคกรภายนอกได 
8)   มีความชัดเจนในความรับผิดชอบและวัตถุประสงค (Clear Responsibilities and  

Objectives)   ตัวชี้วัดผลการดําเนินงานหลักท่ีดีจะตองระบุผูรับผิดชอบในปญหาหรือผลที่เกิดข้ึน 

ทําใหเกิดผลดี 3 ประการ ไดแก (1) ทุกคนรับรูวาจะไดรับอะไรเมื่อประสบความสําเร็จ (2)  ทุกคน
ตางรูดวยตนเองวาตองทําอยางไรใหดีที่ สุด และ(3) ทุกคนเริ่มมีความรับผิดรับชอบได 

(Accountability) และไมสรางปญหาระหวางกัน 
9)   ชวยในการปรับกลยุทธกับวัตถุประสงค (Strategic Alignment of Objectives)     

ตัวชี้วัดผลการดําเนินงานหลักทําใหองคกรปรับกลยุทธใหเขากับแผนกลยุทธ ทําใหไดรับขอมูล

ยอนกลับเพื่อนําไปวางแผนตอไป 
10)  ชวยความเปนอิสระในการมอบหมายงาน (The Freedom to Delegate)  

ผูบริหารมักจะไมเต็มใจในการมอบหมายงานใหเนื่องจากกลัววาบางอยางอาจจะไมสามารถที่จะ

ควบคุมได แตหากมีตัวช้ีวัดผลการดําเนินงานหลักท่ีดีแลวผูบริหารเพียงแตติดตามผลจากตัวชี้วัด

ผลการดําเนินงานหลักความหวาดกลัวตอความผิดพลาดตางๆ ก็จะหมดไป 
    พสุ เดชะรินทร (2545 : 66-74)  ไดนําเสนอไววา การจัดทําตัวชี้วัดผลการดําเนินงาน 

หลัก มีลักษณะที่ดีและเกณฑในการทดสอบดังนี้ 
     ลักษณะตัวชี้วัดผลการดําเนินงานหลักที่ดี (Characteristic of a good Key Performance  

Indicator)  
 1)  มีความสอดคลองกับวิสัยทัศน ภารกิจ และกลยุทธขององคกร 
 2)  แสดงถึงส่ิงที่มีความสําคัญเทานั้น  
 3)  ประกอบดวยตัวชี้วัดทั้งที่เปนดานการเงินและไมใชดานการเงิน 
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 4)  ประกอบดวยตัวชี้วัดที่เปนเหตุ (Leading Indicators)    และตัวชี้วัดที่เปนผล 

(Lagging  Indicators) 
 5)  ตัวช้ีวัดที่สรางข้ึนมาจะตองมีบุคคลหรือหนวยงานที่รับผิดชอบทุกตัว 
 6)  ตองเปนตัวชี้วัดที่องคกรสามารถควบคุมไดอยางนอยรอยละ 80     
 7)  เปนตัวชี้วัดที่วัดไดและเปนที่เขาใจไดของบุคคลทั่วไป 
 8)  ชวยใหผูบริหารและพนักงานสามารถติดตามการเปลี่ยนแปลงตางๆ ไดดี เชน 

แสดงเปนสีเขียว เหลือง และแดง ทําใหทราบวาการดําเนินงานของตนเอง หนวยงาน หรือองคกร

เปนอยางไร 
 9)   ตองไมกอใหเกิดความขัดแยงภายในองคกร 
 10)  กําหนดเปนขอบังคับใหชัดเจนสําหรับแตละบุคคล ตลอดจนตองมีตัวชี้วัดที่

แสดงถึงการสนับสนุนของหนวยงานเพื่อปองกันการมุงเนนที่ตัวช้ีวัดของตนเองมากเกินไป 
    ในการจัดทําตัวชี้วัดผลการดําเนินงานหลักนั้นเมื่อไดตัวช้ีวัดมาแลวจะตองทําขอมูลที่ 

เปนรายละเอียดของตัวชี้วัดแตละตัว (Measurement Template)  โดยมีรายละเอียดดังนี้ 
 1)  ช่ือของตัวชี้วัด (Name of KPI) 
 2)  ความหมายของตัวชี้วัด (Definition of KPI) โดยการกําหนดความชัดเจนในเรื่อง
ความหมายของตัวชี้วัด เนื่องจากจะทําใหผูที่เก่ียวของทุกฝายไดทําความเขาใจรวมกันใน

ความหมายของตัวชี้วัด และในบางครั้งตัวชี้วัดเดียวกัน แตฝายแตละฝายยังเขาใจในความหมาย

ไมเหมือนกัน 
 3)  วัตถุประสงคของตัวชี้วัด (Objective of KPI) เปนการวิเคราะหวาตัวชี้วัดแตละ
ตัวจัดทําข้ึนมาโดยวัตถุประสงคที่จะวัดหรือประเมินอะไร 
 4)  สูตรในการคํานวณตัวชี้วัด (Formula of KPI) เปนการใหรายละเอียดสูตรในการ
คํานวณตัวชี้วัด 
 5)  บุคคลหรือหนวยงานที่รับผิดชอบตอตัวชี้วัด (Name of KPI Owner) แสดงถึงผูที่
มีหนาที่ที่จะตองรับผิดชอบโดยตรงตอตัวชี้วัดแตละตัวซึ่งอาจจะมีมากกวา 1 ตัวก็ได 
 6)  บุคคลหรือหนวยงานที่จะตองสนับสนุนตอการบรรลุตัวชี้วัด (Name of KPI 
Supporter) นอกเหนือจากบุคคลหรือหนวยงานที่ตองรับผิดชอบตอตัวชี้วัดแตละตัวแลว อาจจะมี
บุคคลหรือหนวยงานที่สนับสนุนในการที่จะทํางานเพื่อบรรลุเปาหมายของตัวชี้วัดแตละตัว 
 7)  ความถี่ในการเก็บขอมูลของตัวชี้วัด (Update Frequency) เนื่องจากการเก็บ
ขอมูลของตัวชี้วัดแตละตัวอาจจะมีระยะเวลาไมเทากัน ตัวชี้วัดบางตัวอาจจะตองเก็บขอมูลเปนวัน 

สัปดาห เดือน ไตรมาส หรือ ป ซึ่งข้ึนอยูกับลักษณะของตัวชี้วัดและขอมูล ทําใหจําเปนตองระบุลง

ไปใหชัดเจนถึงความถี่ในการเก็บขอมูล 
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 8)  ความพรอมของขอมูล (Availability of Data) โดยปกติไมใชขอมูลของตัวชี้วัด
ทุกตัวจะมีอยูพรอมเหมือนกันหมด เชน มีอยูพรอมแลวสามารถนํามาใชไดทันที หรือ คาดวามี

ขอมูลอยูเพียงแตตองมีการจัดเก็บหรือคนหาใหได  หรือ ยังไมมีขอมูลในปจจุบันและไมทราบถึง

วิธีการจัดเก็บขอมูล  
 9)  แหลงขอมูล (Data Source) สามารถหาไดจากที่ใด 
 10) ระยะเวลาของรอบระยะเวลาการนําเสนอตัวชี้วัด (Periodicity of KPI 
Presentation i.e. annually, semi-annually, monthly, bi-monthly, daily, year to date)ในการจัดทํา
ตัวชี้วัดนั้นจะตองมีการนําเสนอตัวชี้วัดดวย แตจะตองพิจารณาดวยวาตัวชี้วัดแตละตัวจะมีการ

นําเสนอโดยอาศัยรอบระยะเวลาอยางไร เชน ตัวชี้วัดบางตัวอาจจะนําเสนอขอมูลในลักษณะ

รายวัน รายสัปดาห รายเดือน รายไตรมาส หรือรายป 
11)  หนวยที่ใชในการวัด เชน รอยละ บาท เหรียญ ช้ิน น้ําหนัก เปนตน (Unit of 

Measure i.e. %, $, etc.) 
12)   ผูรับผิดชอบในการบรรลุเปาหมาย (Target Meeting Responsibility)  
13)   ผูที่รับผิดชอบในการกําหนดเปาหมาย (Target Setting Responsibility) ซึ่งสวน

ใหญมักจะเปนผูบังคับบัญชาของผูที่รับผิดชอบในการบรรลุเปาหมาย สาเหตุที่ตองมีการแยก

หนาที่ออกไวชัดเจน เนื่องจากถาผูรับผิดชอบในการกําหนดเปาหมายและผูที่รับผิดชอบในการ

บรรลุเปาหมายเปนคนๆเดียวกันก็อาจจะเกิดปญหาในเรื่องความเหมาะสมของเปาหมายได 
14)  ขอมูลของตัวชี้วัดนั้นในรอบ 3 ปที่ผานมา (Baseline Data 3 Years) การกําหนด

ขอมูลของตัวชี้วัดในอดีตจะทําใหการกําหนดเปาหมายเปนไปดวยความสะดวกขึ้น 
15)   เปาหมายที่ตองการบรรลุ 3 ปลวงหนา (Target 3 years) 
16) ตัวชี้วัดจะเปนสีเขียว เมื่อ (This KPI will be green when) โดยปกติในการ

กําหนดตัวชี้วัดจะตองมีการกําหนดชวงของการเปนสีตางๆ ไวดวย ซึ่งสีสวนใหญจะประกอบดวย 

สีเขียว (แสดงวาผลการดําเนินงานบรรลุเปาหมายที่กําหนดไว) สีเหลือง (แสดงวาผลการ

ดําเนินงานอยูในเกณฑที่นาเปนหวง) และสีแดง (แสดงวาผลการดําเนินงานอยูในเกณฑอันตราย) 

ดังนั้นจึงตองกําหนดดวยวาตัวชี้วัดแตละตัวจะเปนสีเขียวเมื่อไหร ซึ่งโดยปกติจะมีทางเปนไปไดอยู 

3 ประการไดแก 
16.1) เขียวเมื่อสูงกวาเปาหมาย (Actual met above plan) เชนยอดขายของ 

บริษัทจะเปนสีเขียวเมื่อสูงกวาเปาที่กําหนดไว 
16.2) เขียวเมื่อต่ํากวาเปาหมาย (Actual met below plan) เชน ตนทุนของ 

บริษัทจะเปนสีเขียวเมื่อต่ํากวาเปาที่กําหนดไว 
16.3) เขียวเมื่ออยูระหวางกลาง (Actual met between plan)  เชน จํานวน 

บุคลากรในบริษัทตองมีจํานวนที่เหมาะสมไมมากหรือนอยเกินไป 
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17)   ชวงระยะไหนที่ตัวชี้วัดจะเปนสี แดง เหลือง เขียว (Where will the indicators 
be red /yellow/green) นอกเหนือจะกําหนดชวงที่ตัวชี้วัดเปนสีเขียวแลว ยังตองกําหนดชวงระยะ
ตางๆ ที่ผลของตัวชี้วัดนั้นเปนสีเขียว เหลือง และแดง ดวย เชน ถาตัวชี้วัด คือ อัตราการเติบโต

ของยอดขายเทียบกับปที่ผานมา โดยมีเปาหมายที่ 10 %  ตัวชี้วัดจะเปนเขียวเมื่ออัตราการเพิ่มขึ้น
ของยอดขายสูงกวา 10% เปนสีเหลืองเมื่ออัตราการเติบโตเทากับ 10% และเปนสีแดงเมื่ออัตรา
การเติบโตต่ํากวา 10 % เปนตน 

18)   ผูรับผิดชอบดานขอมูล (Data Maintenance) เปนการกําหนดผูที่รับผิดชอบใน
การจัดหา จัดเก็บ และทําใหขอมูลของตัวชี้วัดนั้นๆ มีความทันสมัยอยูตลอดเวลา 

ตัวอยางรายละเอียดของตัวชี้วัดแตละตัว แสดงดังตาราง 11 
 

ตาราง 11  รายละเอียดของตัวชี้วัดแตละตัวของตัวชี้วัดจํานวนสินคาใหมที่พัฒนา  
                  (พสุ เดชะรินทร. 2545 : 104) 
 

ประเด็นที่ตองพิจารณา รายละเอียดของตัวช้ีวัด 
ช่ือของตัวชี้วัด จํานวนสินคาใหมที่พัฒนา 

ความหมายของตัวชี้วัด จํานวนของสินคาใหมที่มีการพัฒนาข้ึน โดย

สินคาใหมนี้หมายถึงสินคาที่ตองมีการเปลี่ยน 

Bar-Code โดยจะตองเปนสินคาใหมที่ออกมา

ภายใน 1 ป 
วัตถุประสงคของตัวชี้วัด เพ่ือประเมินความสามารถขององคกรในดาน

การพัฒนาสินคาใหม 

สูตรในการคํานวณ จํานวนสินคาใหมที่มีการพัฒนาข้ึนมาในรอบ

ระยะเวลา 1 ป 
ประเด็นทีต่องพิจารณา รายละเอียดของตัวชี้วัด 
ผูรับผิดชอบ สวนวิจัยและการพัฒนา 

ผูที่สนับสนุน สวนการตลาดและสวนโรงงาน 

ความถี่ในการเก็บขอมูล ปละ 1 ครั้ง 
ความพรอมของขอมูล พรอม 

แหลงของขอมูล จากขอมูลของสวนวิจัยและพัฒนา 

รอบระยะเวลาการนําเสนอตวัชี้วัด ตอป 

หนวยที่ใชในการวัด จํานวนชิ้น 

ผูที่รับผิดชอบในการบรรลุเปาหมาย สวนวิจัยและพัฒนา 
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ตาราง 11  รายละเอียดของตัวชี้วัดแตละตัวของตัวชี้วัดจํานวนสินคาใหมที่พัฒนา  
                   (พสุ เดชะรินทร. 2545 : 104) (ตอ) 
 

ผูที่รับผิดชอบในการกําหนดเปาหมาย ผูอํานวยการฝายบริหารทั่วไป 

ขอมูลในรอบ 3 ป ป 2541 จํานวน 8 ช้ิน ป 2545 จํานวน 10 ช้ิน 
ป 2546 จํานวน 12 ช้ิน 

ตัวช้ีวัดจะเปนสีเขียวเมื่อ มากกวาเปาหมายที่ตั้งไว 

สวนของขอมูลจะเปนสีเขียว เหลือง แดง จะเปนแดงเมื่อต่ํากวา 7 ช้ิน 
จะเปนเหลืองเมื่อได 7-8 ช้ิน 
จะเปนเขียวเมื่อมากกวา 8 ช้ิน 

ผูที่รับผิดชอบดานขอมูล สวนวิจัยและพัฒนา 

 
ปจจัยสนับสนุนการใชงานการประเมินผลเชิงดุลยภาพ 
 
      ในการนํารูปแบบการบริหารเชิงกลยุทธโดยใชการประเมินผลเชิงดุลยภาพไปใชงาน

ใหไดผลนั้นไดมีการนําเสนอแนวคิดและแนวทางการปฏิบัติตางๆ ดังนี้ 
      พสุ เดชะรินทร (2545 : 79-81) ไดนําเสนอขอควรระวังและขอคิดในการนําการ
ประเมินผลเชิงดุลยภาพดังนี้ 
 1)  ผูบริหารระดับสูงตองใหการสนับสนุนอยางเต็มที่ เนื่องจากการจัดทําระบบการ
ประเมินผลเชิงดุลยภาพและตัวชี้วัดจะกอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงอยางมากในองคกร 
 2) ทุกคนภายในองคกรจะตองมีสวนรับรูและใหการสนับสนุนในการนําระบบการ
ประเมินมาใช ไมใชเพียงเฉพาะฝายใดฝายหนึ่งเทานั้นที่ตองรับผิดชอบ   
 3) เมื่อเร่ิมนํามาใชตองรีบทําใหเห็นผลในระดับหนึ่งโดยเร็ว เนื่องจากหากไมเห็น
ผลในระดับหนึ่งในระยะเวลาอันใกลยอมจะสงผลตอขวัญและกําลังใจของพนักงาน 
 4) ตองระวังอยาใหการประเมินผลเชิงดุลยภาพกลายเปนเครื่องมือในการจับผิด

พนักงาน ลดเงินเดือน หรือใหพนักงานออก 
 5) ตองระวังไมใหเปนเพียงโครงการที่มีกําหนดระยะเวลา เนื่องจากในการใชงาน
การประเมินผลเชิงดุลยภาพจะเปนการทําอยางตอเนื่องตลอดเวลาไมมีส้ินสุดและตองปรับเปลี่ยน

เพ่ือใหมีความเหมาะสมกับสถานการณที่เปล่ียนไป 
 6) ตองระวังไมใหการจัดทําตัวชี้วัดและเปาหมายมีความงายหรือยากเกินไป 
 7) ตองมีการสื่อสารและทําความเขาใจกับพนักงานเพื่อลดการตอตานหรือสงสัย 
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 8)  หากจะนําระบบการประเมินผลเชิงดุลยภาพไปผูกกับระบบการจายคาตอบแทน
ขององคกร ไมควรจะเรงรีบทําขอใหรอระบบใหนิ่งกอนทั้งในดานตัวชี้วัด เปาหมายหรือขอมูลท่ีใส

เขาไป 
 9) ในการกําหนดคาน้ําหนักความสําคัญใสเขาไปในวัตถุประสงคหรือตัวชี้วัดเพื่อ

จัดลําดับความสําคัญของปจจัยแตละตัวจะตองระลึกเสมอวาคาน้ําหนักความสําคัญเปนเพียง

เครื่องมือที่ชวยในการสื่อสารใหทุกคนเห็นความสําคัญของปจจัยแตละตัวเทานั้น ถาองคกร

เสียเวลากับคาน้ําหนักมากไปอาจทําใหเกิดการผิดเพี้ยนจากวัตถุประสงคที่ตองการได 
 10) ผูบริหารและผูที่เก่ียวของตองระลึกไววาส่ิงที่กําลังทําเปนเพียงสมมติฐาน 

(Assumption) เทานั้น ทุกส่ิงสามารถเปลี่ยนแปลงและแกไขไดตลอดเวลา 
 11) การมีตัวอยางหรือตัวชี้วัดที่ไดมีการจัดทําไวแลวจะเปนประโยชนทําให

ประหยัดเวลาในการจัดทําได 
     สิทธิศักดิ์ พฤกษปติกุล (2546 :  99-101)  ไดนําเสนอสิ่งที่จําเปนตอการนําระบบการ
ประเมินผลเชิงดุลยภาพไปใชงาน ดังนี้ 

1) ผูบริหารระดับสูงตองมีความมุงมั่นและทําใหผูใตบังคับบัญชาเห็นเปนตัวอยาง 
วาเอาจริงเอาจังกับการดําเนินกิจกรรมเชิงกลยุทธที่กําหนดไว 

2) ผูบริหารตองปรับเปลี่ยนวิธีการติดตามลูกนองในการปฏิบัติงานมาเปนติดตาม 
ตัวช้ีวัดที่กําหนดอยางสม่ําเสมอและเอาจริงเอาจัง 

3) ผูบริหารตองเปลี่ยนวิธีการในการอานรายงานโดยตองตามตัวช้ีวัดทุกตัวของผู 
ใตบังคับบัญชา เพราะหากมีการนําไปผูกกับระบบผลตอบแทนหรือรางวัล รายงานที่ไดจะมีผลตอ

ผูบริหารและผูใตบังคับบัญชามากขึ้น 
4) ผูบริหารตองปรับเปลี่ยนรูปแบบการประชุม มาเนนที่การพิจารณาผลงานและ  

ปญหาอุปสรรคที่ตองการแกปญหาหรือสนับสนุนมากเปนพิเศษ  
5) ตัวพนักงานตองปรับตัวใหเขากับระบบการประเมินผลงานแบบใหม 

     อัจฉรา จันทรฉาย (2547 : 112) ไดสรุปความสําเร็จในการจัดทํา BSC ดังนี้  
1) เม่ือองคกรมีการกําหนดวิสัยทัศน กลยุทธแลว    จําเปนตองแปลงกลยุทธไปสู 

ภาคปฏิบัติโดยการจัดทําแผนที่ทางกลยุทธ และจัดทําการประเมินผลเชิงดุลยภาพโดยแบงกรอบ

กลุม 4 มิติ ไดแก มุมมองดานการเงิน ดานลูกคา ดานกระบวนการบริหารภายใน และดานเรียนรู

และเติบโต  
2) เช่ือมโยงการวัดผลระดับองคกรกับหนวยงาน ซึ่งในองคกรอาจแบงตามหนวย 

ธุรกิจที่มีหนวยกิจกรรมหลัก และหนวยสนับสนุน บัญชี จัดซื้อ ตองมีการทําความตกลงในการ

ใหบริการ และเช่ือมโยงฝายตางๆ ขององคกรเพ่ือใหเกิดพลังรวม (Synergy)  
3) ตองใหกลยุทธ และการประเมินผลเชิงดุลยภาพ เปนหนาที่ของทุกๆ คน และ 
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ทุกๆ หนาที่งาน ตองมีการสื่อสารใหความรู และมีระบบการใหรางวัลตามผลงาน  
4) ทําใหกลยุทธและการวัดเปนงานที่ตอเนื่อง    โดยองคกรมีการกําหนดกลยุทธ  

ตัวช้ีวัด และงบประมาณ เม่ือดําเนินการก็มีการรายงานผล เพ่ือวิเคราะห เพ่ือตรวจสอบความเปน

เหตุและผลจากกลยุทธที่วางไว  
5) การเปลี่ยนแปลงพัฒนาองคกรโดยผานความเปนผูนํา โดยสรางทัศนคติ   และ 

บรรยากาศในการเปลี่ยนแปลง โดยเขาสูระบบบริหารเชิงกลยุทธ การนํากลยุทธไปปฏิบัติและการ

ติดตามประเมินกลยุทธ โดยมีระบบธรรมาภิบาลที่ดีในองคกร 
     วีระเดช เช้ือนาม(2547 : 124)   ไดนําเสนอปญหาการประเมินผลเชิงดุลยภาพในภาค 

ปฏิบัติดังนี้  
1) คณะทํางานยังไมสามารถกําหนดตัวชี้วัดได  และมีความเขาใจวาตัวชี้วัดนั้น คือ  

หลักฐานรองรอย หรือเอกสาร 
       2)    การกําหนดตัวชี้วัดบางตัวคอนขางจะวัดยากเปนนามธรรม รวมทั้งมุมมองของ 

ทีมงานที่ความเขาใจเกี่ยวกับตัวชี้วัดไมตรงกัน เชน ความมีคุณธรรมจริยธรรมของนักเรียน 

พฤติกรรมการสอนที่เนนนักเรียนเปนสําคัญ เปนตน  
           3)   การเขียนแผนที่กลยุทธ พบวา ในบางครั้ง มุมมองแตละมุมมอง มีความคลาย 

คลึงกัน ผูจัดทําไมสามารถตัดสินใจวาจะอยูในมุมมองใด เชน การพัฒนาครู ควรอยูในมุมมอง

การเรียนรูและการเจริญเติบโต หรือกระบวนการภายใน เปนตน นอกจากนี้เราสามารถเชื่อมโยง

ขามมุมมองได แตผูจัดทําไมเขาใจและคิดวาตองเช่ือมโยงตามลําดับเทานั้น ทําใหไมสามารถ

อธิบายเชิงเหตุผลระหวางมุมมองได  
       4)   บางครั้งกลยุทธที่สําคัญมีความจําเปนเรงดวนตองปฏิบัติ มิเชนนั้นจะเกิดความ 

เสียหายได แตไมสามารถนําไปสูการปฏิบัติทันทีทันใดไดเพราะติดขัดระเบียบ เชน การจัด

อัตรากําลังใหเพียงพอเพื่อแกปญหาครูขาดแคลน หรือ การลงทุนเพ่ือพัฒนาอาคารสถานที่     

เปนตน เพราะการแกปญหาเหลานี้เปนการแกปญหาที่ตองอาศัยงบประมาณจากทางราชการเปน

สวนใหญ  ซึ่งมีงบประมาณคอนขางนอยแตมีระเบียบขั้นตอนในการปฏิบัติมาก ทําใหการ

ประเมินผลเชิงดุลยภาพอาจไมมีคามากนักในสายตาผูปฏิบัติ  
     บอรเน และ บอรเน (2549 : 118-120)  ไดนําเสนอหลักการสําคัญ 10 ประการของการ

ประเมินผลเชิงดุลยภาพดังนี้  
1)   เครื่องมือวัดประสิทธิภาพทางการเงินอยางเดียว   ไมเพียงพอตอการบริหาร 

จัดการองคกรอยางแนนอน จําเปนตองอาศัยตัวชี้วัดตางๆ ที่มีอยูในการประเมินผลเชิงดุลยภาพ 
2)  การประเมินผลเชิงดุลยภาพมี 4 มุมมอง ไดแก มุมมองดานการเงิน มุมมอง 
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ดานลูกคา มุมมองดานกระบวนการภายใน และมุมมองดานนวัตกรรมและการฝกอบรม ซึ่ง

สําหรับองคกรโดยทั่วไปแลวถือวามุมมองทั้งส่ีดังกลาวมีความครอบคลุมพอสมควรตอการ

นํามาใชวัดประสิทธิภาพองคกร  
3)  วิธีการทําใหตัวช้ีวัดมีดุลยภาพ คือ การพยายามรักษาสมดุลระหวาง ตัวช้ีวัดที่ 

เก่ียวของกับการเงินและตัวชี้วัดที่ไมเก่ียวของกับการเงิน ตัวชี้วัดที่มีผลตอประสิทธิภาพภายในกับ

ตัวชี้วัดที่มีผลตอภายนอก ตัวชี้วัดตัวขับเคลื่อนประสิทธิภาพกับตัวชี้วัดที่วัดผลลัพธที่ไดจาก

ประสิทธิภาพ ตัวช้ีวัดที่บงบอกความสําเร็จในอดีตกับตัวชี้วัดที่สามารถทํานายอนาคต 
4)  ข้ันตอนที่ใชในการพัฒนาตัวชี้วัดมีความสําคัญไมยิ่งหยอนไปกวาตัวชี้วัดเองซึ่ง 

ข้ันตอนดังกลาวจะเปนการพัฒนาความเขาใจในกลยุทธธุรกิจ รวมทั้งเปนการสรางการยอมรับใน

การนําไปใชงานและการนําหลักการของการประเมินผลเชิงดุลยภาพไปปฏิบัติอยางจริงจัง  
5)  ในข้ันตอนการพัฒนาการประเมินผลเชิงดุลยภาพ ควรพยายามขอความรวมมือ 

จากฝายบริหารระดับสูงใหมีการอธิบายถึงวัตถุประสงคของตัวชี้วัด  และควรใหเขาเห็นชอบกับ

ตัวชี้วัดตางๆ ซึ่งข้ันตอนนี้คงไมสามารถทําแทนกันได และถาหากวาฝายบริหารไมเต็มใจรวมดวย 

อยาฝนทําจะดีกวา เพราะโอกาสที่จะสําเร็จคงมีนอยมาก  
6)  ควรวัดประสิทธิภาพในสิ่งที่สําคัญ     พัฒนาตัวชี้วัดขึ้นมาดวยการยึดตามแผน 

กลยุทธ และมุงเนนไปที่ปจจัยเปนเรื่องจําเปนตอการที่จะเอื้อตอความสําเร็จของกลยุทธดังกลาว  
7)   ใหเวลาตอการออกแบบตัวชี้วัดอยางเพียงพอ    เพ่ือใหสามารถรองรับกับแผน    

กลยุทธและสรางพฤติกรรมที่ถูกตองได  
8)   พยายามจัดการใหตัวชี้วัดสอดประสานกันไดอยางลงตัว ไมวาจะเปนการนําไป 

พิจารณา วิเคราะห หรือ นําไปปฏิบัติก็ตาม 
9)   นําเสนอหรือติดแสดงตัวชี้วัดตางๆ รอบบริเวณองคกรของคุณเพ่ือที่ทุกคนจะ 

ไดเห็นวากําลังเกิดอะไรขึ้นกับธุรกิจบาง 
10)  ยืนกรานจนกวาจะบรรลุผล   การประเมินผลเชิงดุลยภาพไมสามารถนําความ 

สําเร็จมาใหไดเพียงชั่วเวลาขามคืน แตในระยะยาวแลวจะมีประโยชนตอธุรกิจอยางมหาศาล 
       Paul (n.d.) ไดนําเสนอ 10 ประเด็นสําคัญในการนําการประเมินผลเชิงดุลยภาพไปใช

งาน ดังนี้  
1) ไมควรเชื่อมโยงไปกับระบบการบริหาร  เชน  ระบบงบประมาณ   และคาตอบ 

แทนตางๆ เร็วเกินไป 
2) ตองมีความเชื่อมโยงจากทุกระดับ  ตั้งแตระดับบนสุดมาจนถึงระดับปฏิบัติการ 

ลางสุด 
3) ใหมีการสรางความรูความเขาใจในคําศัพทที่ใชใหถูกตองและตรงกัน  
4) ตองมีการสรางตัวชี้วัดที่ใหมและจําเปนตอการนํากลยุทธไปปฏิบัติ 
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5) การปฏิบัติทางการบริหารตองมีความตอเนื่องและปฏิบัติจริง 
6) เวลาที่ใชตองเหมาะสมทั้งในระยะสั้นและระยะยาว โดยคํานึงถึงความสําเร็จที่ 

ตองการ  
7) ตองมีวัตถุประสงคที่ชัดเจนวาจะนําการประเมินผลเชิงดุลยภาพมาใชงานเพื่อ 

อะไร  
8) ตองมีการจัดทํากลยุทธซึ่งเปนแกนหลักและเปนสิ่งที่จะมีผลตอการจัดกิจกรรม  

การตัดสินใจในระดับตางๆ  
9) จัดใหมีการฝกอบรมอยางจริงจังและสามารถนําไปสูการปฏิบัติได  
10)  การสนับสนุนจากฝายบริหาร  

สํานักงาน กพ. (ม.ป.ป. : 44-45) ไดนําเสนอปจจัยที่มีผลตอความสําเร็จของการ 
พัฒนาระบบการบริหารมุงผลสัมฤทธิ์ใหกลายเปนวัฒนธรรมองคกรมีหลายประการ และไดมีการ

นําเสนอปจจัยที่มีความสําคัญตอความสําเร็จ ดังตอไปนี้  
1) การสนับสนุนและการมีสวนรวมของผูบริหารระดับสูง 
2) การสื่อสารที่มีประสิทธิผล  
3) ความมั่นใจของเจาหนาที่วาทุกคนมีสวนในความสําเร็จและลมเหลว 
4) การฝกอบรม 
5) หองสมุดโครงการเพื่อเปนแหลงความรูและประสบการณที่ถายทอดใหกับ 

เจาหนาที่และผูที่สนใจไดตลอดเวลา 
6) ความถูกตองชัดเจนของปจจัยหลักแหงความสําเร็จและตัวชี้วัดผลการ

ดําเนินงานหลัก ควรมีการทบทวนและใหเปนที่เขาใจในทิศทางเดียวกันทั่วทั้งองคกร 
     วัฒนา วงศเกียรติรัตนและคณะ (2546 : 132) ไดนําเสนอปญหาในการนํากลยุทธไป
ปฏิบัติ ดังนี้  

1) วิสัยทัศน ภารกิจ วัตถุประสงคไมชัดเจน ตองมีการตีความในการนํากลยุทธไป 
ปฏิบัติ 

2)   วัตถุประสงคของหนวยงานตางๆ ไมสอดคลองกับวิสัยทัศนและภารกิจหลัก

ขององคกร ทําใหเกิดการขัดแยงเชิงกลยุทธ  
3) การขาดภาวะผูนําและทิศทางที่ชัดเจนของผูบริหาร 
4) สภาพแวดลอมเปลี่ยนแปลงไป มีปญหาไมคาดคิดเกิดข้ึน มีปจจัยภายนอก ซึ่ง 

ไมสามารถควบคุมไดเกิดข้ึน โดยที่องคกรไมมีแผนฉุกเฉินรองรับ 
5) หนวยงานธุรกิจ และหนวยงานตางๆ ขาดการประสานงานที่ดีภายในองคกร  
6) การดําเนินตามกลยุทธใชเวลานานกวาที่คาดไว เนื่องจากการเปลี่ยนแปลงของ 

ปจจัยตางๆ  
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7) การมีกิจกรรมอื่นๆ เขามาแทรก ทําใหการปฏิบัติตามแผนไมตอเนื่อง 
8) การพัฒนาทักษะและความสามารถของพนักงานไมเพียงพอ 
9) มีระบบสารสนเทศที่ไมสามารถติดตามผลการดําเนินงานตางๆ ได 
10) ไมมีการระบุงานทั้งหมดไว ทําใหไมสามารถวางแผนอัตรากําลัง ตลอดจนไม 

สามารถจัดสรรทรัพยากรไดอยางเหมาะสม  

    จากที่ไดกลาวมาแลวจะเห็นวาจุดเนนที่สําคัญในการนํากลยุทธตลอดจนการประเมิน 

ผลเชิงดุลยภาพไปสูการปฏิบัติคือ    การสื่อสารสรางความรูความเขาใจภายในองคกร การจูงใจ 

และระบบสารสนเทศจะเปนปจจัยที่สนับสนุนตอการนําการประเมินผลเชิงกลยุทธไปใชงานได

อยางประสบความสําเร็จ  
 
1. การติดตอสื่อสาร  (Communication)  
     การติดตอส่ือสารเปนสวนหนึ่งในการบริหารที่สามารถทําไดหลายวิธีข้ึนกับคานิยมและ

วัฒนธรรมขององคกรนั้นๆ   วิโรจน สารรัตนะ (2542 : 119-122) ไดเสนอวาการติดตอส่ือสาร
ทางการบริหารมี 2 ประเภท คือ 1) การติดตอส่ือสารแบบใชภาษา ซึ่งจะเปนทั้งภาษาพูดและภาษา
เขียน  2) การติดตอส่ือสารแบบไมใชภาษา ประกอบดวย พฤติกรรมการเคลื่อนไหวทางรางกาย 

เชน การแสดงกริยาอาการ สีหนาทาทาง เปนตน  ซึ่งองคประกอบพื้นฐานของการติดตอส่ือสารจะ

ประกอบดวย ผูสงหรือผูกอใหเกิดขาวสาร (Sender) และผูรับสาร (Receiver)  โดยผูสงจะแปลง
ความ (Encoding) เปนสัญลักษณภาษาหรือไมใชภาษา ใหเกิดเปนขาวสาร (Message) ในรูป

สัญลักษณใดๆ แลวตองเลือกใชตัวนําสาร (Medium) ที่เหมาะสม เชน การพูดตอหนา การเขียน

บทบันทึก การพูดทางโทรศัพท การแสดงกริยาทาทาง เปนตน เม่ือขาวสารนั้นเดินทางถึงผูรับแลว

ตองมีการถอดความ (Decoding) ใหเขาใจตรงความหมายของผูสง อยางไรก็ตามความเขาใจใน

ขาวสารที่ไดรับอาจไมตรงกับความหมายของผูสงหากผูรับขาวสารไมมีความตั้งใจรับรูขาวสารนั้น 

หรือเกิดจากปจจัยอื่นๆ ที่เปนตัวรบกวน (Noise) การแลกเปลี่ยนขาวสารกัน หรืออาจมีผูรับที่ไม

ตั้งใจ เชน การแอบไดยิน แลวเผยแพรขาวสารไป เปนตน  เม่ือผูรับขาวสารที่สงมาแลวก็มีการ

ตอบสนองตอขาวสารนั้นกลับไป ลักษณะดังกลาวเรียกวามีขอมูลยอนกลับ (Feedback) ซึ่งกรณีมี
ขอมูลยอนกลับไดถือวาการติดตอส่ือสารนั้นประสบความสําเร็จ เพราะทําใหทราบไดวาขาวสารที่

สงไปไดถึงผูรับอยางสมบูรณ หากไมมีขอมูลยอนกลับก็ยากที่จะประเมินไดวาการติดตอส่ือสาร

เกิดประสิทธิผลเพียงใด อยางไรก็ตาม การติดตอส่ือสารนั้นหากไมมีขอมูลยอนกลับ เรียกวา   

การติดตอส่ือสารทางเดียว (One-Way Communication) หากมีขอมูลยอนกลับก็จะ เรียกวา      

การติดตอส่ือสารสองทาง (Two-Way Communication)  โดยหลักการแลวองคกรควรใหมีการ
ติดตอส่ือสารสองทางอยูเสมอ   นอกจากนี้สําหรับชองทางในการสื่อสารในองคกรจะแบงเปนสอง
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ลักษณะคือ การติดตอส่ือสารในแนวตั้ง (Vertical Communication ) คือการติดตอส่ือสารจาก

ระดับสูงลงสูระดับลาง (Downward) สวนใหญจะเปนแนวปฏิบัติการทํางาน นโยบาย กฎ ระเบียบ

ขอบังคับ มาตรฐานการปฏิบัติงานและขอมูลยอนกลับ  และการติดตอส่ือสารจากระดับลางข้ึนสู

ระดับสูง (Upward) ซึ่งสวนใหญเปนการรายงานผล การประชุม การใหขอเสนอแนะ การรองทุกข 

และการสํารวจทัศนคติของพนักงาน  ในอีกกรณีหนึ่งคือการติดตอส่ือสารในแนวนอน (Horizontal 
Communication) อาจเกิดภายในหนวยงาน หรือระหวางหนวยงาน อาจเกิดไดจากการประชุม การ

รายงาน การบันทึก การโทรศัพท สวนมากจะเปนการประสานงาน การแกปญหา การแลกเปลี่ยน

ขอมูล การแกปญหาความขัดแยง เปนตน  การติดตอส่ือสารในแนวตั้งและแนวนอนตามสายงาน

การบังคับบัญชานั้นจัดเปนการติดตอส่ือสารแบบเปนทางการ (Formal Communication)  สําหรับ
ในกรณีที่ติดตอส่ือสารโดยไมเก่ียวกับสายงานการบังคับบัญชา เรียกวา การติดตอส่ือสารแบบไม

เปนทางการ (Informal Communication)  โดยที่  O’ Rourke  (2000 : 21-29) ไดนําเสนอเพิ่มเติมวา
หลักการพื้นฐานของการติดตอส่ือสารจะมีลักษณะเปนพลวัตร (Dynamic) มีความตอเนื่อง 

(Continuous) มีการหมุนเปนวง (Circular) โดยผูรับและผูสงจะตองมีการใชการปอนกลับ 

(Feedback) เพ่ือตรวจสอบความถูกตองของขาวสาร ไมสามารถทําซ้ําได (Unrepeatable) ไม

สามารถเรียกคืนได (Irreversible) และมีความซับซอน (Complex) สําหรับระดับของการสื่อสารแบง
ไดเปน 4 ระดับ คือ ระดับสวนบุคคล (Intrapersonal) ซึ่งเปนการสื่อสารกับตัวเราเอง เชน การคิด 

การปฏิบัติงานเพื่อแกปญหา เปนตน ระดับระหวางบุคคล (Interpersonal) เปนการสื่อสารระหวาง
บุคคลทั้งในแบบใชคําพูดและไมใชคําพูด ระดับองคกร (Organizational) เปนการสื่อสารระหวาง
กันในบริบทขององคกร มีการสงและรับขาวสารในแตละระดับของการบังคับบัญชา มีการใช

ชองทางหลากหลายในกลุมที่สนใจรวมกัน หรือ ในหนวยงานที่ปฏิบัติงานอยู และระดับสาธารณะ 

( Mass or Public) ในหลายโอกาสที่มีการสงขาวสารจากบุคคลคนเดียวไปยังคนหมูมาก เชน การ

โฆษณาในหนังสือพิมพ หรือ ทางโทรทัศน เปนตน โดยที่ส่ิงที่ก้ันขวางการติดตอส่ือสาร 2 ประการ

ใหญๆ คือ ส่ิงก้ันขวางทางสรีรวิทยา (Physiological Barriers) เนื่องจากขาวสารที่ไดรับในโลกนี้มา
จากสัมผัสทั้ง 5 (การมองเห็น, เสียง, การสัมผัส, กล่ิน และรส) การสงขาวสารตองคํานึงถึงใน

เร่ืองตางๆ เหลานี้วาการสัมผัสดังกลาวแลวรูสึกเหมือนกันได  และ ส่ิงก้ันขวางทางจิตวิทยา 

(Psychological Barriers) ในการติดตอส่ือสารคือการสงความหมายไปให หากไมสามารถเขาใจ
ความหมายไดไมวาเราจะไดยินมากนอยอยางไรก็ถือวาไมมีการติดตอส่ือสารเกิดขึ้น  โดยที่ 

Robbins (2001 : 282-309) ไดกลาวสนับสนุนวาการติดตอส่ือสารที่สมบูรณจะเกิดข้ึนเมื่อความคิด
นั้นไดถูกสงไปจนทําใหผูรับไดรับความหมายและเขาใจขาวสารวาเปนส่ิงเดียวกับที่ผูสงไดสงไป  

สอดคลองกับ  Goetsch and  Davis ( 2003 : 364-399) ไดนําเสนอวา การติดตอส่ือสาร คือ การสง

ขาวสาร (สารสนเทศ, แนวคิด, อารมณ, ความตั้งใจ, ความรูสึก หรือ อะไรก็ได) ที่รับและเขาใจ
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ได การติดตอส่ือสารที่มีประสิทธิภาพนั้นจะเกี่ยวของกับการรับ การเขาใจ และการทํากิจกรรมไป

กับขาวสารนั้น นั่นหมายถึงความจําเปนตองใหการกระตุนจูงใจ การเฝาระวังและการใชภาวะผูนํา 

ระดับของการติดตอส่ือสารมีหลายระดับ เชน การติดตอส่ือสารระดับหนึ่งตอหนึ่ง (One-on-one 
level) ซึ่งเก่ียวของกับผูคนคนเดียวติดตอกับคนคนเดียว อาจเปนการพูดแบบเผชิญหนา ใช

โทรศัพท การแสดงทาทางทางสีหนาหรืออาการ  การติดตอส่ือสารระดับทีมหรือหนวย (Team or 
unit level communication) ขอแตกตางจากแบบแรกคือสมาชิกในทีมทุกคนตางเกี่ยวของกับ

กระบวนการเดียวกัน การประชุมแบบเปนทีมเพื่อแกปญหาหรือกําหนดเปาประสงคจะอยูในระดับ

นี้ การติดตอส่ือสารระดับองคกร (Company level communication) เปนการติดตอส่ือสารระหวาง
กลุม การประชุมจะประกอบไปดวยหลายแผนก/งาน ในองคกร และ การติดตอส่ือสารระดับ

ประชาคม ( Community level communication) เปนการติดตอส่ือสารระหวางหลายๆกลุมใน

องคกรและกลุมนอกองคกร เชน การสื่อสารระหวางลูกคาและแผนกขายกับผูขาย เปนตน   

สําหรับสื่อกลางนั้นแบงได 4 แบบ คือ แบบใชคําพูด (Verbal)  ไดแก การพูดตัวตอตัว การใช

โทรศัพท การกระจายเสียง การประชุม การประกาศ  แบบไมใชคําพูด (Nonverbal) ไดแก การ

แสดงออกทางสีหนา ทาทาง และภาษากาย  แบบการเขียน (Written) ไดแก จดหมาย บันทึก ปาย

ประกาศ คูมือ หนังสือ  และแบบอิเล็กทรอนิกส (Electronic) คือ การแปลงขาวสารไปเปนขอมูล

ดิจิตอลเพื่อสงไปยังส่ือและแปลงกลับมาเปนขาวสารใหกับบุคคลภายหลัง เชน การสงโทรเลขดวย

รหัส เปนตน โดยที่  ช่ืนจิตต แจงเจนกิจ (2548 : 17-37) ไดใหความหมายวาการส่ือสารมีไวเพ่ือ
ชักจูงใหผูรับขาวสารมีปฏิกิริยาตอบสนองกลับมาโดยคาดหวังใหเปนไปตามที่ผูสงตองการ จึงมี

ความสําคัญที่จะใหผูรับนําไปปฏิบัติตามที่ตองการได  

     กลาวโดยสรุปการติดตอส่ือสารเกี่ยวของกับผู รับและผูสง การจะทําให เกิด

ประสิทธิภาพนั้นตองมีการใหขอมูลยอนกลับ การสื่อสารมีทั้งแบบแนวตั้งและแนวนอน ไมวาจะ

เปนแบบใดหากเปนการสื่อสารตามสายงานการบังคับบัญชาจะเปนการสื่อสารแบบเปนทางการ  

และหากไมเปนไปตามสายงานการบังคับบัญชาจะเปนการสื่อสารแบบไมเปนทางการ และที่

เพ่ิมเติมคือควรจะมีการติดตอส่ือสารหลายชองทาง เนนทั้งการติดตอส่ือสารในแนวตั้งและ

แนวนอน ตลอดจนทั้งแบบเปนทางการและไมเปนทางการ 
 
2.  การจูงใจ (Motivation)  
     เปนปจจัยหนึ่งในการนําการประเมินผลเชิงดุลยภาพไปใชงาน  มีความเห็นจาก

หลายๆ ทานดังนี้ 
      ทองใบ สุดชารี (2543 : 246) ไดนําเสนอวา การสรางแรงจูงใจ ในการทํางานจะมีกล
ยุทธที่สําคัญ ดังนี้ 

1)   การสรางพลังอํานาจและการมีสวนรวม เปนกระบวนการเพิ่มศักยภาพใหกับ 
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บุคลากรและเปดโอกาสใหบุคลากรเขาไปมีสวนรวมในกระบวนการตัดสินใจ 
2)   การจัดรูปแบบการทํางานใหม อาจทําไดหลายลักษณะ เชน การกําหนดเวลา 

ทํางานใหม การรวมกันทํางาน การทํางานผานระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ เปนตน 
3)   การประยุกตระบบรางวัลเพ่ือการจูงใจในการทํางาน โดยจัดใหมีรางวัลที่เปน 

รูปธรรมและไมเปนรูปธรรม 
4)   การจูงใจแบบรวมสมัย เชน การใหรางวัลพิเศษ การจายคาจางตามพื้นฐานของ 

ความชํานาญ การออกแบบงานใหม เปนตน 
    Nadler and Lawler ( nd., อางถึงใน สมยศ นาวีการ, 2544 : 392-393)   ไดนําเสนอการ 

จูงใจผูใตบังคับบัญชา ดังนี้ 
1)   การพิจารณาถึงรางวัลที่ใหคุณคาโดยผูบังคับบัญชาแตละคน รางวัลตอง 

เหมาะสมกับบุคคล 
2)   การพิจารณาถึงผลการปฏิบัติงานที่ตองการ ผูบริหารตองระบุระดับผลการ 

ปฏิบัติงานหรือพฤติกรรมที่ตองการ เพ่ือบอกผูใตบังคับบัญชาถึงส่ิงที่ตองทําเพ่ือใหไดรางวัล 
3)   ระดับผลการปฏิบัติงานสามารถบรรลุถึงได ตองไมใหผูใตบังคับบัญชารูสึกวา 

เปาหมายของพวกเขายากจนเกินไป 
4)   การเชื่อมโยงรางวัลกับผลการปฏิบัติงาน รางวัลที่เหมาะสมตองสัมพันธกับผล 

การปฏิบัติงานที่ประสบความสําเร็จอยางชัดเจนภายในระยะเวลาหนึ่ง 
5)   การวิเคราะหปจจัยที่อาจจะขัดขวางความมีประสิทธิภาพของรางวัล  
6)   การใหรางวัลตองเพียงพอ 

     ศิริวรรณ เสรีรัตน และคณะ (2542 : 424) ไดนําเสนอวาเทคนิคการจูงใจที่สําคัญ  
ประกอบดวย 

1)   เงิน (Money)  เปนสิ่งกระตุนที่สําคัญในรูปเงินเดือน คาจางตอหนวยงาน โบนัส  
ประกันและสิ่งอ่ืนๆ  ตองจัดใหมีและเหมาะสมเพียงพอ 

2)   การมีสวนรวม (Participation) ซึ่งจะเปนทั้งการจูงใจและความรูที่มีคุณภาพ 
สําหรับความสําเร็จของธุรกิจ 

3)   คุณภาพชีวิตการทํางาน (Quality of Working Life :QWL)  เปนระบบเทคนิค 
สังคมในการจัดการโดยเปนเครือขายระหวางจิตวิทยาอุตสาหกรรม จิตวิทยาองคการและสังคม

วิทยา วิศวกรรม อุตสาหกรรม ทฤษฎีองคการ เปนตน  
       Robbins (2001 : 155-178)  ไดนําเสนอวาการจูงใจเปนกระบวนการที่บุคคลแสดง
ความรูสึกอยางแรงกลา (Intensity) ที่เปนความพยายามของบุคคลอยางมีทิศทาง (Direction) และ
ยืนกราน (Persistence) โดยไมยอทอแมระยะเวลาจะยาวนานเพื่อความสําเร็จตามเปาประสงคของ
องคกร  ผูบริหารตองใหความสําคัญและทําความเขาใจในทฤษฎีและหลักการที่เก่ียวของ ดังนี้  
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1) ทฤษฎีความตองการ (Need Theories) ซึ่งไดแก  
1.1)   ทฤษฎีความตองการตามลําดับข้ันของมาสโลว (Maslow’s hierarchy of  

needs) ที่ไดกลาววามนุษยทุกคนจะมีความตองการเปนลําดับอยู 5 ข้ันไดแก ความตองการดาน
รางกาย (Physiological) ประกอบดวย ความหิว ความกระหาย  ที่พักอาศัย ความตองการทางเพศ 

และความตองการดานรางกายตางๆ  เปนตน ความตองการดานความปลอดภัย (Safety) 
ประกอบดวยความตองการความมั่นคง และการปกปองตนเองจากภัยคุกคามทั้งทางดานรางกาย

และอารมณ เปนตน ความตองการดานสังคม (Social) ประกอบดวย ความรัก ความเปนเจาของ  

การยอมรับ และความเปนเพื่อน เปนตน ความตองการการยกยองสรรเสริญ (Esteem) 
ประกอบดวยการยกยองภายในไดแก การยอมรับตนเอง ความเปนอิสระ และความสําเร็จ การยก

ยองภายนอก ไดแก สถานะ การรับรอง และการไดรับความสนใจ เปนตน และความตองการ

ความสําเร็จในตนเอง (Self-actualization)  ประกอบดวยความตองการการเติบโต การประสบ

ความสําเร็จตามศักยภาพ และการไดประสบความสําเร็จดวยตนเอง  ทั้งนี้ลําดับความตองการจะ
เพ่ิมลําดับข้ึนหากไดรับการตอบสนองในลําดับหนึ่งๆ ไป  โดยที่ความตองการในระดับต่ํา ซึ่งเปน
ความตองการภายนอก ไดแก ความตองการทางรางกาย และความตองการดานความปลอดภัย 

เปนตน และความตองการในระดับสูง ซึ่งเปนความตองการภายใน ไดแก ความตองการทางสังคม 

ความตองการการยกยองสรรเสริญ และความตองการความสําเร็จในตนเอง  
1.2)   ทฤษฎี X และ ทฤษฎี Y ของดักลาส แมคเกรเกอร โดยที่ทฤษฎี X มี 

สมมติฐานวาคนไมชอบทํางาน ข้ีเกียจ ไมมีความรับผิดชอบ ตองมีการบังคับใหทําจึงจะทํา 

ในขณะท่ีทฤษฎี Y มีสมมติฐานวาคนชอบทํางาน มีความคิดสรางสรรค มีความรับผิดชอบ และ

สามารถที่จะทํางานโดยกําหนดทิศทางหรือส่ังการตนเองได  

1.3)    ทฤษฎีสองปจจัย (Two-Factor) ของเฟร็ดเดอริค เฮอรสเบอรก  ซึ่ง 
บางครั้งเรียกวาทฤษฎีปจจัยอนามัยในการจูงใจ  (Motivation-Hygiene Theory) ซึ่งไดนําเสนอไววา
ปจจัยในการทํางานจะประกอบไปดวย 2 ปจจัยคือ ปจจัยสุขอนามัย (Hygiene Factors) ไดแก 
นโยบายบริษัท สภาพการทํางาน การบังคับบัญชา ความมั่นคงในงาน ความสัมพันธระหวางบุคคล 

และคาตอบแทน ซึ่งมีผลตอความไมพอใจในงาน  และปจจัยการจูงใจ (Motivators) ซึ่งจะทําให
คนเกิดความพึงพอใจในงาน ประกอบดวย ความกาวหนาสวนตัว การยกยอง ลักษณะงาน ความ

รับผิดชอบ ความสําเร็จ ความกาวหนา เปนตน  
1.4)   ทฤษฎีอีอาจี (ERG theory) ของเคลยตัน อัลเดอรเฟอร เปนการทบทวน 

ทฤษฎีของมาสโลว โดยกําหนดความตองการใหเหลือเพียง 3 ประเภท ไดแก ความตองการในการ

อยูรอด (Existence Needs : E) ซึ่งก็คือความตองการทางดานรางกายและดานความปลอดภัยของ
มาสโลว   ความตองการความสัมพันธ (Relatedness : R) เปนความตองการที่จะรักษาความสัมพันธ
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ระหวางบุคคลทางสังคม ตามทฤษฎีของมาสโลวในดานความตองการทางสังคมและความตองการ

ภายนอกจากการยกยองสรรเสริญ และความตองการการเติบโต (Growth : G) ซึ่งเปนความ

ตองการภายในสําหรับบุคคลตามทฤษฎีของมาสโลวในดานการยกยองสรรเสริญและความ

ตองการความสําเร็จในตนเอง  ทั้งนี้ทฤษฎี ERG เช่ือวาบุคคลสามารถเปลี่ยนระดับความตองการ
ไปในระดับสูงข้ึนหรือต่ําลงข้ึนอยูกับวาเขาไดรับการตอบสนองในระดับต่ําลงหรือในระดับสูงข้ึนได

หรือไม  
1.5)   ทฤษฎีความตองการของแมคคลีแลนด (McClelland’s theory of needs) ซึ่ง 

พัฒนาโดยเดวิด แมคคลีแลนดและคณะ โดยใหความสําคัญกับความตองการ 3 ประการ คือ 

ความตองการความสําเร็จ ( Needs for Achievement) เปนแรงขับเพื่อใหเกิดความสําเร็จที่เปน
มาตรฐาน ที่ตองมีการตอสูแขงขัน  ความตองการอํานาจ (Need for Power) เปนความตองการให
บุคคลอื่นมีพฤติกรรมในทิศทางที่เขาเหลานั้นไมมี  และความตองการความผูกพัน (Needs for 
affiliation) เปนความตองการสําหรับความเปนเพื่อนและมีความใกลชิดสนิทสนมกัน  

1.6)   ทฤษฎีการประเมินความเขาใจ (Cognitive evaluation  theory) ซึ่งมีความ 
เช่ือวาการใหรางวัลภายนอก (Extrinsic Rewards) เชน การจายคาแรงสําหรับงานซึ่งเดิมเปนรางวัล

ภายใน (Intrinsic Rewards) เชน ความพอใจในงาน มีแนวโนมจะทําใหการจูงใจลดลง  
2) ทฤษฎีการกําหนดเปาประสงค (Goal-Setting Theory) ซึ่งจะกําหนดเปาประสงคที่ 

ยากและเฉพาะลงไป จากเปาประสงคและขอมูลปอนกลับ (Feedback) ที่ไดนําไปสูการมีสมรรถนะ
ที่สูงข้ึน (Higher performance)  

3) ทฤษฎีการเสริมแรง (Reinforcement Theory) ที่นําเสนอวาทุกคนมีความเชื่อวา 
เขามีความสามารถที่จะทํางานได และพฤติกรรมจะเปนสิ่งนําไปสูการปฏิบัติที่ตอเนื่องมา สามารถ

ทําได 4 วิธี ไดแก การเสริมแรงทางดานบวก (Positive reinforcement) เปนการสรางใหเกิด

พฤติกรรมมากขึ้น ดวยการใหรางวัลพิเศษสําหรับการกระทําอยางใดอยางหนึ่ง เปนตน  การ

เรียนรูเพ่ือการหลีกเล่ียงปญหา (Avoidance Learning) หรือ การเสริมแรงดานลบ (Negative 
reinforcement) หมายถึง การจัดลําดับเหตุการณ (ปญหา) ที่ไมนาพึงพอใจตอจากพฤติกรรมที่พึง
พอใจ การเรียนรูที่เกิดขึ้นเพราะพนักงานสามารถปฏิบัติตามหนาที่ไดทําอยางอ่ืน เนื่องจากกลัว

ผลรายที่จะไดรับ เชน เจานายสั่งลูกนองวา คุณอยาทํางานลาชา การเรียนรูการหลีกเล่ียงปญหา 

เกิดจากบุคคลตองการเลี่ยงผลลัพธที่ไมนาพึงพอใจจึงมีพฤติกรรมที่ไมทําใหเกิดผลลัพธนั้น   

เปนตน การยับยั้งพฤติกรรม (Extinction) หมายถึง การเลิกใหรางวัลเพ่ือจุดมุงหมายในการยับยั้ง
พฤติกรรมอยางใดอยางหนึ่งในอนาคต เปนตน  และการลงโทษ (Punishment) หมายถึง การปรับ
พฤติกรรมซึ่งเกี่ยวของภายใตเง่ือนไขที่วา ผลที่ตามมาดานลบจะชวยลดหรือยับยั้งพฤติกรรม เปน
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การลดพฤติกรรมเนื่องจากผลลัพธที่ไมพอใจ เชน การวากลาวตักเตือน การลดอํานาจหนาที่ เปน

ตน  
4) ทฤษฎีความยุติธรรม (Equity Theory)     เปนทฤษฎีที่เก่ียวของกับการที่บุคคลได 

เปรียบเทียบปจจัยปอนและผลงานของเขากับบุคคลอื่นแลวตอบสนองในลักษณะที่ไมเทากัน

ออกไป โดยจะตองมีความสมดุลของความสัมพันธระหวางผลลัพธตอปจจัยนําเขาของบุคคลหนึ่ง 

โดยเปรียบเทียบกับอีกบุคคลหนึ่ง ดังนี้ (1) ถาบุคคลรูสึกวาเขาไดรับรางวัลที่ไมเทาเทียมกัน เขา

จะไมพอใจ จะลดปริมาณหรือคุณภาพของผลผลิต (2) ถาบุคคลไดรับรางวัลเทาเทียมกัน เขาจะ

ทํางานเพื่อใหไดผลผลิตในระดับเดิมตอไป และ(3) ถาบุคคลคิดวารางวัลสูงกวาส่ิงท่ีเปนความ

ยุติธรรม เขาจะทํางานมากขึ้น ดังนั้นเปนทางเลือกที่วาบางคนอาจจะลดรางวัล  ปญหาที่เกิดข้ึนก็

คือ บุคคลจะคาดคะเนผลประโยชนของตนเกินจริง และคาดหวังรายได รางวัลที่ไดรับเกินจริง 

ความไมเทาเทียมกันอาจจะมีเปนบางครั้งสําหรับพนักงาน ความรูสึกของความไมเทาเทียมกันจะมี

ผลตอปฏิกิริยาบางประการ ตัวอยาง พนักงานอาจจะโกรธหรือตัดสินใจทิ้งงานเพราะเกิด

ความรูสึกวา รางวัลที่ไดไมยุติธรรมเมื่อเปรียบเทียบกับรางวัลของบุคคลอื่น เปนตน  
5) ทฤษฎีความคาดหวัง (Expectancy Theory)  เปนทัศนะที่เช่ือวาบุคคลจะมีการ 

ปฏิบัติหรือมีสมรรถนะในระดับใดขึ้นอยูกับความคาดหวังท่ีจะเกิดขึ้นจากผลลัพธที่ตองการและ

ความสนใจตอผลลัพธสวนบุคคล ซึ่งจะใหความสําคัญกับความสัมพันธ 3 ประการ คือ  (1) 
ความสัมพันธของความพยายามและสมรรถนะสวนบุคคล ซึ่งมาจากความพยายามรายบุคคลที่ทํา

ใหเกิดสมรรถนะในระดับใด  (2) ความสัมพันธของรางวัลกับสมรรถนะสวนบุคคล โดยที่ระดับ

ความเชื่อของแตละบุคคลจะทําใหเกิดการกระทําที่นําไปสูไปสูผลลัพธที่ตองการ และ (3) 
ความสัมพันธระหวางเปาประสงคสวนบุคคลและรางวัล ซึ่งเปนระดับที่องคกรไดใหรางวัลที่พอใจ

ไปกับเปาประสงค หรือ ความตองการ หรือ ความสนใจสวนบุคคล  ทั้งนี้สมรรถนะในระดับสูง

เปนสวนที่มองไมเห็นหรือขาดหายไปของอุปสรรคที่เปนเงื่อนไขของพนักงาน  
          Black  and Porter (2000 : 363-395) ไดนําเสนอความหมายของ การจูงใจ หมายถึง 
กลุมของแรงขับที่กระตุน ชักนํา และรักษาพฤติกรรม ซึ่งแรงขับเหลานี้มาจากบุคคลในลักษณะ    
“ผลัก (Push)” และแรงขับที่มาจากสภาพแวดลอมรอบๆ บุคคลในลักษณะ “ดึง (Pull)” ซึ่งมี

รายละเอียดดังนี้  

1) แรงผลัก ซึ่งมาจากภายในบุคคล  ตัวอยางเชน  (1)  ความตองการ (Needs)  
ไดแก ความตองการความมั่นคง (Security) ความตองการความสําเร็จ (Achievement)  และความ
ตองการดานอํานาจ (Power)  เปนตน (2) ทัศนคติ (Attitude) ไดแก ทัศนคติที่มีในตนเอง (Self) 
ในงาน (Job) การใหคําปรึกษา (Supervisor) และเก่ียวกับองคกร (Organization) เปนตน และ (3)  
ความสนใจ (Interest)  ไดแก งานอดิเรก การทองเที่ยว การอาน และกีฬา เปนตน 
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2) แรงขับ ซึ่งมาจากภายนอก แบงเปน คุณลักษณะของงาน (Characteristics of  
the job)  ซึ่งประกอบดวย (1) ขอมูลปอนกลับ (Feedback) ไดแก ปริมาณ และเวลาในการ

ปฏิบัติงาน เปนตน    (2) งาน ไดแก ความหลากหลาย และขอบเขตของงาน เปนตน และ (3) การ
ไตรตรอง ไดแก ลักษณะงานที่ตองทํา เปนตน  และคุณลักษณะของสถานการณของงาน 

(Characteristics of the work situation)  ซึ่งประกอบดวย  (1) สภาพแวดลอมทางสังคมโดยตรง 
ไดแก การใหคําปรึกษา สมาชิกกลุมงาน และผูใตบังคับบัญชา เปนตน และ (2) กิจกรรมของ

องคกร ไดแก การใหรางวัลรายบุคคล การใหรางวัลรายกลุม นโยบายการใหรางวัล การฝกอบรม

และพัฒนา และแรงกดดันในการทํางาน เปนตน    
      กลาวโดยสรุปการจูงใจจะเปนระบบการจัดรางวัลและผลตอบแทนตามความสามารถ

หรือผลงาน การใหมีสวนรวม ตลอดจนการจัดคุณภาพชีวิตการทํางานที่ไมไดเปนเฉพาะตัวเงิน 

และชักนําใหบุคคลใหมีสมรรถนะในการทํางานใหบรรลุเปาประสงคขององคกร 
 
3.  ระบบสารสนเทศ (Information System) 
     ปจจัยที่สําคัญประการหนึ่งของการประเมินผลเชิงดุลยภาพคือระบบสารสนเทศ ที่จะ

เอ้ือประโยชนในการจัดเก็บรวบรวม วิเคราะห  ตลอดจนรายงานผลขอมูล ไดมีผูใหความเห็น

เก่ียวกับสารสนเทศไวดังตอไปนี้ 
     สิทธิศักดิ์ พฤกษปติกุล (2546 : 103)  ไดนําเสนอวาในปจจุบันมีการใชโปรแกรม
คอมพิวเตอรข้ึนมารองรับเพื่อชวยอํานวยความสะดวกหลายประการ ไดแก 

1) ชวยใหการสื่อสารตัวชี้วัดเปนไปอยางรวดเร็วและมีประสิทธิภาพ 
2) สามารถสรางระบบเตือนกรณีที่ไมเปนไปตามเปาหมายหรือกรอบเวลาที่ 

กําหนด 
3) ผูที่เก่ียวของสามารถเขาถึงขอมูลสารสนเทศไดอยางทั่วถึง 
4) ชวยใหการประมวลผลดวยวิธีการทางสถิติที่เหมาะสมทําไดอยางงายดาย 
5) ผูบริหารสามารถติดตามผลงานและความกาวหนาของกิจกรรมเชิงกลยุทธได 

สะดวกและงายดาย  
       Niven ( nd., อางถึงใน สิทธิศักดิ์ พฤกษปติกุล, 2546 : 103-107) ไดใหขอคิดเห็นใน 

การเลือกโปรแกรมสําเร็จรูปดังนี้ 
1) พิจารณาคุณสมบัติของโปรแกรม 

1.1) คํานึงถึงความพรอมและงบประมาณที่จะใช 
1.2) ความยืดหยุนของโปรแกรมในการผสมผสานกับระบบการประเมินผล 

แบบอื่นได 
1.3) ควรใชงานงาย หนาจอดึงดูดใหใชงาน และมีระบบผูชวยเหลือ เปนตน 

110



 111 

1.4) ความยืดหยุนของตัวชี้วัด ในแงของการแกไขปรับปรุง ความถี่ในการ 
รายงานผล การเลื่อนหรือนําเสนอผลกอนหรือหลังเวลาที่กําหนดได 

1.5) มีการเชื่อมโยงไปยัง พันธกิจ วิสัยทัศน กลยุทธ ตัวช้ีวัด เปาหมาย  
กิจกรรมความเชื่อมโยงเชิงสาเหตุและผลของวัตถุประสงคในแตละมุมมองของกลยุทธ 

1.6) แสดงความหมายและคําจํากัดความของสิ่งตางๆ ที่ปรากฏบนหนาจอ  
รวมทั้งตัวชี้วัดและชองใสขอมูลตางๆ เพ่ือความงายและถูกตองในการใชงาน 

1.7) โปรแกรมมีความยืดหยุนในการกําหนดน้ําหนักหรือคาคะแนนของตัวชี้วัด 
ในการคํานวณคาตอบแทน 

1.8) โปรแกรมมีความยืดหยุนที่จะรับขอมูลหลากหลายรูปแบบ ทั้งตัวเลข  
เปอรเซ็นต อัตราสวน ฯลฯ  เพ่ือใหองคกรมีอิสระในการกําหนดตัวชี้วัด 

1.9) โปรแกรมควรแสดงการถายทอดการประเมินผลลงไปเปนลําดับชั้น 
ตลอดจนแสดงความเชื่อมโยงไดทุกระดับ 

1.10) โปรแกรมควรสามารถเปรียบเทียบผลงานระหวางหนวยงานได 
1.11) โปรแกรมควรมีคุณสมบัติในการมอบหมายผูรับผิดชอบในกิจกรรม       

ตัวช้ีวัดตางๆ ซึ่งจะเปนประโยชนในการติดตามผลงาน 
1.12) การแสดงผลงาน ควรมีรูปแบบที่ดึงดูดและเขาใจไดงาย เชน ใชรูปภาพ 

เปนสื่อ 
1.13) การแปลผลควรมีความยืดหยุนและครอบคลุม เพราะบางครั้งการมีคา 

เปน  0 เปนสิ่งที่ตองการ เชน อัตราความผิดพลาด ในขณะที่คาเปน 0 ไมตองการสําหรับอัตรา
ความพึงพอใจของผูรับบริการ เปนตน 

1.14) โปรแกรมที่ดีควรเอื้อตอผูใชในการสรางส่ิงที่ผูชอบใชไดดวยตัวเอง หรือ  
รูสึกวาเปนของฉัน เชน คุณสมบัติ เร่ือง การเลือกเอง (Customization) หรือ  ส่ิงท่ีฉันชอบ (My 
Favorite) เปนตน 

1.15) โปรแกรมควรจัดระบบใหมีการรายงานผลที่มีความละเอียดของขอมูล 
หลายระดับ เพ่ือใหผูใชซึ่งบางคร้ังตองการดูเพียงภาพรวมของขอมูลสามารถเขาถึงไดอยาง

รวดเร็ว และในกรณีที่ตองการรายละเอียด ก็สามารถเจาะลึกเพ่ิมเติมไดตามที่ตองการ 
2) พิจารณาความสามารถในการรายงานและวิเคราะห 

2.1) ควรมีคุณสมบัติในการเจาะลึกลงไปในรายละเอียดของตัวชี้วัดที่ตองการ 
ได 

2.2) ควรมีคุณสมบัติในการวิเคราะหโดยใชเครื่องมือทางสถิติที่เหมาะสม  
เชน วิเคราะหแนวโนม วิเคราะหคาเฉลี่ย ความแปรปรวน หรืออ่ืนๆ เปนตน 

2.3) ควรสามารถแสดงผลในลักษณะของการคาดการณและทํานายผล 
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ลวงหนาไดจากขอมูลที่มีอยู 
2.4) ควรมีคุณสมบัติในการเตือนอัตโนมัติในกรณีที่ผลงานไมไดตาม 

เปาหมายที่กําหนด 
2.5) ควรมีชอง “ขอคิดเห็น” เพ่ือใหสามารถแสดงความคิดเห็นหรือสาเหตุ  

ทั้งในกรณีที่ผลงานไดตามเปาหมายหรือต่ํากวาเปาหมาย 
2.6) ควรมีรูปแบบรายงานที่ยืดหยุนและหลากหลาย ปรับแตงได 
2.7) ขาวสารที่ไดควรสามารถนําเสนอในภาพรวมในประเด็นตางๆ ได  
2.8) ควรเชื่อมโยงกับเอกสารที่เก่ียวของได เชน รายงานประจําป รายงานการ 

ประชุม นโยบายขององคกร เปนตน 
2.9) ควรมีระบบอีเมลอัตโนมัติ ซึ่งสามารถสงขอความหรือขาวสารตางๆ ไป 

ยังผูที่เก่ียวของไดอยางอัตโนมัติ 
3) พิจารณาเรื่องคุณสมบัติเชิงเทคนิค เชน  

3.1) ควรเขากันไดกับซอรฟแวรหรือฮารดแวรที่มีอยู 
3.2) ความเขากันไดกับขอมูลที่มีอยู 
3.3) การสงออกขอมูล 
3.4) การเชื่อมตอกับระบบเครือขายภายในและภายนอก 
3.5) การเชื่อมโยงกับโปรแกรมประยุกตอ่ืน 

4) พิจารณาเรื่องการบํารุงรักษาและความปลอดภัย เชน 
4.1) บุคลากรในองคกรควรสามารถบริหารโปรแกรมไดเอง และสามารถ 

เขาถึงระบบทั้งหมดได แทนที่จะตองรอจากผูเขียนโปรแกรมอยางเดียว 
4.2) โปรแกรมสามารถดัดแปลงหรือปรับแตงใหเหมาะกับองคกรไดงาย 
4.3) มีระบบควบคุมความปลอดภัยของโปรแกรม เชน การเขาถึงระบบ การ 

แกไขขอมูล   
5) พิจารณาคุณสมบัติของผูขาย เชน 

5.1) ราคาเหมาะสมหรือไม 
5.2) ประสบการณของผูขาย 
5.3) การดํารงอยูของผูขาย ผูขายบางรายหลังขายโปรแกรมไดก็ปดกิจการไป 
5.4) บริการหลังขาย  

       สํานักงาน กพ. (ม.ป.ป. : 36-43) ไดนําเสนอการพัฒนาระบบบริหารแบบมุง

ผลสัมฤทธิ์ผานระบบอินเทอรเน็ตซึ่งจะตองสนับสนุนหนาที่ 3 ประการคือ การบันทึกขอมูล การ

คํานวณตัววัดผลการปฏิบัติงานและการรายงานผล โดยใหผูบริหารสามารถเรียกดูผลสัมฤทธิ์ของ
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องคกรได ณ เวลาใดเวลาหนึ่งและสามารถติดตามความกาวหนาขององคกรไดในชวงเวลาหนึ่งๆ 

ซึ่งจะตองมีการนําเสนอขอมูลใน 3 ระดับ คือ ระดับมุมมองของการประเมินผลเชิงดุลยภาพ ระดบั

ปจจัยหลักแหงความสําเร็จและระดับตัวชี้วัดผลการดําเนินงานหลัก ในสวนของการรายงานผล 

นอกจากรายงานทั่วไปแลว ระบบยังมีคุณลักษณะที่นาสนใจคือ ผูบริหารสามารถเรียกดูผลสัมฤทธิ์

ขององคกรไดจากหนาจอคอมพิวเตอรเม่ือตองการและสามารถ “เจาะขอมูล” จากระดับหนึ่งไปยัง
ระดับถัดไปทีละข้ัน ทําใหผูบริหารไมตองพิจารณาตัวชี้วัดจํานวนมหาศาลในเวลาเดียวกัน  การ

เจาะขอมูลลงไปในรายละเอียดของตัวชี้วัดทําใหผูบริหารสามารถระบุไดวาตัวชี้วัดใดมีผลการ

ปฏิบัติงานตางจากที่คาดหวัง ไดจากการคลิกเมาสเพียง 2-3 ครั้ง และยังสามารถมุงความสําคัญไป
ยังสวนที่มีปญหาไดทันที เปนการชวยอํานวยการใหผูบริหารสามารถจัดการกับปญหาไดอยาง

เหมาะสม ทราบถึงผูที่ตองติดตอ ทราบถึงตนเหตุของปญหาและสามารถกําหนดกลยุทธเพ่ือ

ยกระดับผลการปฏิบัติงาน  ในลักษณะเดียวกันระบบยังเนนถึงสวนที่สามารถปฏิบัติงานไดดีเกิน

ความคาดหมาย และพอดีกับความหมาย ระบบบริหารมุงผลสัมฤทธิ์ใหขอมูลกับผูบริหารสําหรับ

ใชประกอบการตัดสินใจเพื่อมุงสูการบรรลุวิสัยทัศนขององคกร ใชส่ือสารความกาวหนา กําหนด

ความสําเร็จและจัดสรรทรัพยากรอยางมีคุณภาพ ผูบริหารสามารถติดตามความเปลี่ยนแปลงของ

ผลการปฏิบัติงานไดโดยการตรวจสอบแนวโนมผลการปฏิบัติงาน นอกจากนี้ผูบริหารยังสามารถ

ตัดสินไดวาการเปลี่ยนแปลงของผลการปฏิบัติงานเปนแบบเฉพาะชวงเวลาจากสถานการณที่อยู

นอกการควบคุมขององคกร หรือเกิดขึ้นเพราะการแทรกแซงจากผูบริหารสงผลกระทบทางบวก

กับผลการปฏิบัติงาน  การรายงานผลโดยระบบงานประยุกตของการบริหารมุงผลสัมฤทธิ์สามารถ

ทําไดหลายรูปแบบ รายงานอาจแสดงทั้งขอมูลเชิงปริมาณและแสดงโดยกราฟ และระบบยังนํา

สัญลักษณตางๆ มาใชส่ือสารกับผูบริหารระดับสูงในประเด็นที่ตองการความสนใจจากผูบริหาร

เปนพิเศษ เชน ระบบจะมีสัญลักษณเฉพาะที่แสดงถึงการเปลี่ยนแปลงที่มากผิดปกติจากชวงทีแ่ลว 

หรือตัวชี้วัดที่มีผลการปฏิบัติงานตกลงอยางมากหรือเพ่ิมสูงข้ึนอยางมากเมื่อเทียบกับเปาหมาย 

ระบบ 
               วีระเดช เช้ือนาม (2547 : 112-124)  ไดนําเสนอการควบคุมกลยุทธดวยการมองเห็น 

(Visual Control : VC)  โดยหลักการจะทําการนําเสนอขอมูลสารสนเทศ เชน ปริมาณ คุณภาพ 

ประสิทธิภาพ เวลา คาใชจาย และอ่ืนๆ  เพ่ือใหบุคลากรในหนวยงานไดรับรูขาวสาร ขอมลูผลงาน

โดยผานประสาทสัมผัสทั้ง 5 ในลักษณะขอมูลที่ผานการมองเห็น เชน ตาราง ตัวเลข กราฟ 

ภาพประกอบ สัญลักษณ และรูปถาย เปนตน สําหรับวิธีการหรือรูปแบบที่นิยมใชในการควบคุม

กลยุทธดวยหลักการมองเห็นที่นิยมใชกับการประเมินผลเชิงดุลยภาพ คือ หองควบคุมการบริหาร 

(Cockpit Management : MC)  ซึ่งเปนเครื่องมือสําหรับผูบริหารในการควบคุม ตัดสินใจ และ

กํากับกลยุทธใหบรรลุผลสัมฤทธิ์หรือมาตรฐานขององคกร ทั้งนี้เปนเพราะ MC จะชวยบงช้ี สง

สัญญานเตือนภัยใหกับผูบริหารลวงหนาอยางสม่ําเสมอกอนที่ผลงานจะตกต่ํา การจัดทําควรเปน
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หองประชุมขนาดกะทัดรัด นําเสนอสารสนเทศในรูปแบบกราฟฟคจากตัวชี้วัดที่สําคัญ ดังนั้นการ

พัฒนา MC คือ ใหความสําคัญในการเลือก KPI ที่สําคัญมาทํา  ตองมีการสรางทีมงานเพื่อ

ขับเคลื่อนองคกรและเลือก KPI ในรูปของคณะกรรมการรวมกันจากหลายฝายและควรมีเจาหนาที่
ประจําซึ่งมีความรูดานตัวชี้วัดและเทคโนโลยีสารสนเทศสามารถตอบคําถามผูบริหารไดทุกเร่ืองที่

เก่ียวของ  
     วัฒนา วัฒนพงศ (2546 : 273-288)  ไดนําเสนอประสบการณการใชงานการประเมินผล
เชิงดุลยภาพของการปโตรเลียมแหงประเทศไทย ที่ไดตั้งช่ือวาระบบการบริหารสมรรถนะเปนฐาน 

(Performance Based Management system : PBMS)  ที่ประกอบดวย 4 ข้ันตอนหลัก คือ 
1) กําหนด KPI และการแสดงผลทางหนาจอคอมพิวเตอร  โดยไดศึกษาออกแบบ 

และสรางตัวชี้วัด พรอมทั้งสรางระบบฐานขอมูลเพ่ือการแสดงผลทางหนาจอคอมพิวเตอร 
2) กําหนดเปาหมายของผลงาน  ไดแก การกําหนดเปาหมายของ KPI แตละตัวให 

สอดคลองกับกลยุทธขององคกร เปาหมายนี้ไดมาจากการเทียบเคียงกับธุรกิจชั้นนําตางๆ  เพ่ือให

เกิดการปรับปรุงกระบวนการปฏิบัติการ หรือ การบริหารงานใหทัดเทียมธุรกิจ    
3) เช่ือมโยง KPI กับการบริหารทรัพยากรบุคคลเพื่อผลักดันการกําหนดคาตอบแทน 

ที่สอดคลองกับผลการดําเนินงาน เนื่องจากเมื่อการบริหารงานบรรลุเปาหมายตาม KPI แสดงถึง
องคกรไดคาตอบแทนเพิ่มข้ึน คาตอบแทนดังกลาวควรกลับคืนสูผูบริหารและผูปฏิบัติงานอยาง

เปนธรรมในรูปขององคกรหรือรายบุคคล  
4) สรางระบบชวยตัดสินใจ โดยการพัฒนาระบบสารสนเทศเพื่อใชในการบริหารและ 

ตัดสินใจของผูบริหาร เนื่องจากในการพัฒนา KPI จะมีการจัดเก็บขอมูลจํานวนมาก ทั้งที่เปน

ขอมูลอัตโนมัติและไมอัตโนมัติไวในคลังขอมูล ขอมูลดังกลาวนี้สามารถนํามาสรางระบบชวย

ตัดสินใจใหผูบริหารไดรับขอมูลประกอบการตัดสินใจได   

    กลาวโดยสรุปในเรื่องระบบสารสนเทศ วัตถุประสงคที่สําคัญคือการจัดการกับขอมูลที่ 
ได  ดังนั้นในการจัดหาหรือพัฒนาจําเปนตองมีการพิจารณาในแนวทางดังที่กลาวมาแลว อยางไรก็
ตามในการพัฒนาโปรแกรมขึ้นมาใชเองนั้นก็จะเปนการมองขอมูลสภาพแวดลอมขององคกรได

เปนอยางดี การที่ตองจัดหาบุคลากรที่มีความรูความสามารถในการออกแบบและพัฒนาโปรแกรม

จึงมีความจําเปนอยางยิ่ง 
 
ขั้นตอนการนําการประเมินผลเชิงดุลยภาพไปใชงานในองคกร 
 
    ในการนําการประเมินผลเชิงดุลยภาพไปใชงานในองคกรนั้น ไดมีนักวิชาการหลายทาน

ไดนําเสนอขั้นตอนไวดังนี้  
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               Kaplan and Norton (1996 :272-292) ไดนําเสนอไววาในการนําการประเมินผลเชิงดุลย
ภาพไปใชงานนั้นแตละองคกรตางก็มีเหตุผลของตนเอง แตอยางไรก็ตามแตละเหตุผลตางก็มุง

ไปสูการนําองคกรไปสูการปฏิบัติในทิศทางของกลยุทธใหม ในการนําไปปฏิบัตินั้นจะมี

กระบวนการหลักๆ ดังนี้  
1) ตรวจสอบและปรับปรุงกลยุทธ   
2) ส่ือสารกลยุทธไปทั่วทั้งองคกร 
3) ปรับแตงเปาประสงคระดับบุคคลและระดับองคกรใหสอดคลองกับกลยุทธ 
4) กําหนดและจัดทําแผนงานโครงการและกิจกรรมใหสอดคลองกับกลยุทธ  
5) เช่ือมโยงวัตถุประสงคเชิงกลยุทธใหเขากับเปาหมายระยะยาวและงบประมาณ 

ประจําป  
6) ปรับแตงกลยุทธและทบทวนการปฏิบัติการ 
7) รับขอมูลปอนกลับตลอดจนเรียนรูและปรับปรุงกลยุทธ 

 โดยไดนําเสนอกรณีศึกษาของบริษัทเนชั่นแนลอินชัวแรนซ  (National Insurance) ใน 
การพัฒนาการประเมินผลเชิงดุลยภาพในระยะเวลา 24 เดือนเปน 10 ข้ันตอนดังนี้  

1) การตรวจสอบวิสัยทัศน โดยผูบริหารจํานวน 10 คนปฏิบัติงานรวมกันในระยะ 
เวลา 3 เดือนแรกเพื่อพัฒนาและแปลวิสัยทัศนไปสูกลยุทธที่เขาใจและสื่อสารไปยังองคกรได  

2) การสื่อสารไปยังผูบริหารระดับกลางในเดือนที่ 4-5 และพัฒนาการประเมินผล 
เชิงดุลยภาพระดับหนวยธุรกิจ (ในเดือนที่ 6-9)  

3) งดการลงทุนในสวนที่ไมเก่ียวของกับกลยุทธและนําเสนอโปรแกรมการเปลี่ยน 
แปลงองคกร (ในเดือนที่ 6)  

4) ทบทวนการประเมินผลเชิงดุลยภาพระดับองคกรโดยผูบริหารและทีมงานเพื่อ 
ปรับแตงกลยุทธ (ในเดือนที่ 9-11)  

5) ปรับแตงวิสัยทัศนโดยทบทวนการประเมินผลเชิงดุลยภาพระดับหนวยธุรกิจ 
ตางๆ และปรับแตงการประเมินผลเชิงดุลยภาพระดับองคกร (ในเดือนที่ 12)  

6) ส่ือสารการประเมินผลเชิงดุลยภาพไปทั่วทั้งองคกร(ในเดือนที่ 12 เปนตนไป)  
และจัดทําวัตถุประสงคสมรรถนะระดับบุคคลเพื่อการเชื่อมโยงคาตอบแทนเขากับการประเมินผล

เชิงดุลยภาพทุกฝายทุกระดับ (ในเดือนที่ 13-14)  
7) ปรับปรุงแผนระยะยาวและงบประมาณในที่นี้เปนเปาประสงคในชวงเวลา 5 ป 

สําหรับตัวชี้วัดที่เก่ียวของ แผนปแรกในชวง 5 ปมีการจัดสรรงบประมาณลงไป (ในเดือนที่ 15-17)  
8) ดําเนินการทบทวนรายเดือนและรายไตรมาส ภายหลังมีการนําการประเมินผล 
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เชิงดุลยภาพมาใชงานในหนวยธุรกิจมีการประชุมรายเดือนและรายไตรมาสเพื่อใหความสําคัญไป

กับประเด็นยุทธศาสตร (Strategic issues) ที่ไดกําหนดไว (ในเดือนที่ 18  เปนตนไป) 
9) จัดทําและทบทวนกลยุทธประจําป ในชวงตนปที่สาม(ในเดือนที่ 25-26) แตละ 

หนวยธุรกิจทําการทบทวนและปรับปรุงกลยุทธและการประเมินผลเชิงดุลยภาพ  
10) เช่ือมโยงสมรรถนะบุคคลของทุกคนเขากับการประเมินผลเชิงดุลยภาพ   และ 

เช่ือมโยงแรงจูงใจและคาตอบแทนเขากับการประเมินผลเชิงดุลยภาพ (ในเดือนที่ 25-26)  
    นอกจากนี้ยังไดมีการนําเสนอกรอบการนําการประเมินผลเชิงดุลยภาพไปใชงานใน

ระยะแรกโดยทั่วไป 4 ข้ันตอนในชวงเวลา 16 สัปดาห ดังนี้ (Kaplan and Norton, 1996 : 300-311) 
1) การกําหนดโปรแกรมการวัดผลงาน ซึ่งนักสถาปนิกระบบ (Architect) จะเปน 

ผูสัมภาษณและใหคําปรึกษากับทีมบริหาร เพ่ือเลือกหนวยธุรกิจที่เหมาะสม หลังจากนั้นเปนการ

กําหนดหนวยธุรกิจและวิธีการเชื่อมโยงหนวยธุรกิจตางๆเขาดวยกันในขอบเขตงานที่ตองปฏิบัติ

รวมกัน  (ใชระยะเวลา 3 สัปดาหแรก)  
2) การกําหนดวัตถุประสงคเชิงกลยุทธในแตละมุมมอง โดยการสัมภาษณรอบ 

แรกกับฝายบริหารเพื่อหาขอสรุปในการดําเนินการ ทําการสังเคราะหขอมูลที่ได นําเขาสูการ

ประชุมรอบแรกสําหรับฝายบริหารเพื่อกําหนดวัตถุประสงคเชิงกลยุทธที่เหมาะสมในแตละ

มุมมอง (ใชระยะเวลาในชวงสัปดาหที่ 4-7) 
  3)  การเลือกตัวชี้วัดเชิงกลยุทธและคาเปาหมาย ประกอบดวย การประชุมกลุม

ยอยและการประชุมฝายบริหารรอบที่สองตามแนวทางการประเมินผลเชิงดุลยภาพเพื่อใหไดคา

เปาหมายในระยะ 3-5 ปขางหนา (ใชระยะเวลาในชวงสัปดาหที่ 7-14) 
 4)   การจัดทําแผนการดําเนินการ ประกอบดวย การพัฒนาแผนดําเนินการเพื่อ 

เช่ือมโยงระบบสารสนเทศทางการบริหารจากระดับบนลงไปยังระดับปฏิบัติการในสวนของตัวชี้วัด 

ทําการประชุมฝายบริหารรอบที่สามเพื่อรวมตกลงในแผนการดําเนินการที่จะสื่อสารการ

ประเมินผลเชิงกลยุทธไปยังพนักงานและบูรณาการเขาไปกับระบบการบริหารตลอดจนพัฒนา

ระบบสารสนเทศที่สนับสนุนการใชงาน  และการสรุปผลการปฏิบัติ โดยมีขอเสนอแนะวาเพ่ือให

การประเมินผลเชิงดุลยภาพมีการสรางคุณคาข้ึนมาจะตองบูรณาการเขาไปในระบบการบริหารของ

องคกรได โดยเฉพาะใน 60 วัน จะตองเห็นการพัฒนานี้ได และท่ีสําคัญที่สุดคือขอมูลตางๆตอง

ถูกนําเขาไปบรรจุในวาระการประชุมโดยเฉพาะในเรื่องคาเปาหมายจากการใชงานการประเมินผล

เชิงดุลยภาพ ซึ่งจะเปนสวนของระบบการบริหารทางสารสนเทศที่จะเขามามีบทบาทในที่นี้ได (ใช

ระยะเวลาในชวงสัปดาหที่ 14-16) 
    วัฒนา วัฒนพงศ (2546 : 370-380) ไดนําเสนอการนําการประเมินผลเชิงดุลยภาพไปใช
งานใน 4 ข้ันตอนหลัก คือ (1) ข้ันตอนการวางแผน (2) ข้ันตอนการนําแผนไปปฏิบัติ (3) ข้ันตอน
การติดตามและประเมินผล และ (4) ข้ันตอนการปรับปรุงมาตรฐาน ดังนี้  
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1) ข้ันตอนการวางแผน ประกอบดวย การกําหนดวิสัยทัศน พันธกิจ คานิยมรวม 
รวม ความสามารถหลัก วัตถุประสงคหลัก เปาประสงคเชิงกลยุทธ การใชงานการประเมินผลเชิง

ดุลยภาพ การกําหนดรายชื่อแผนงานและโครงการ  และตารางแผนปฏิบัติการแบบอิงตัวชี้วัดผล
การดําเนินงานหลัก  เปนตน 

2) ข้ันตอนการนําแผนไปปฏิบัติ ประกอบดวย การประชุมชี้แจงหนวยงานและ 
บุคคลที่เก่ียวของ การสัมมนาเชิงปฏิบัติการ การจัดทําความตองการในการเรียนรู การจัดทํา

เอกสารกระจายนโยบาย เปนตน 
3) ข้ันตอนการติดตามและประเมินผล จะเนนที่ตัวช้ีวัด โดยจัดทําตัวชี้วัดใหอยู 

ในกรอบของตัวแบบระบบ กลาวคือ จะมีตัวชี้วัดในทุกข้ันตอนของระบบการบริหารจัดการ ไดแก 

ตัวชี้วัดในขั้นตอนปจจัยนําเขา (Input) ตัวชี้วัดในขั้นตอนกิจกรรม (Process or Activity) ตัวชี้วัดใน
ข้ันตอนผลผลิต (Output) และตัวชี้วัดในขั้นตอนผลลัพธ (Outcome) หรือ ตัวชี้วัดความสําเร็จของ

โครงการหรือการบรรลุวัตถุประสงคของโครงการ (Project Purpose) สําหรับตัวชี้วัดความสําเร็จ
ของแผนงานก็คือ ตัวช้ีวัดระดับผลสัมฤทธิ์ (Result)  

4) ข้ันตอนการปรับปรุงมาตรฐานขององคการ ซึ่งจะเปนไปตามระดับของการ 
บริหารโดยทั่วไปในองคการ 3  ระดับดังนี้  (1) ผูบริหารระดับสูง รับผิดชอบในการแกไขปญหา
เชิงสรางสรรค (Creative Problem) และแผนกลยุทธ ซึ่งทางทหารเรียกวาแผนยุทธศาสตร และ
พัฒนามาตรฐานขององคการโดยใชนวัตกรรมเปนหลัก (2) ผูบริหารระดับกลาง รับผิดชอบในการ
แกไขปญหาที่ตองแยกแยะ (Analysis Problem) และแผนปรับปรุงซึ่งทางทหารเรียกวาแผนยุทธวิธี 
(Tactical Plan) และพัฒนามาตรฐานขององคการโดยใชเทคนิคการปรับปรุงอยางตอเนื่อง  และ 
(3) ผูบริหารระดับตน รับผิดชอบในการแกไขปญหาที่กําลังเผชิญหนา (Coming-up Problem) และ
แผนดําเนินงาน (Operational Plan) และรักษามาตรฐานขององคการโดยใชเทคนิคการบํารุงรักษา 
(Maintenance)  
     วีระเดช เช้ือนาม (2547 : 47-109) ไดนําเสนอกระบวนการจัดทําการประเมินผลเชิง
ดุลยภาพ 6 ข้ันตอน โดยในขั้นเตรียมการกอนเริ่มทําตองทํากลยุทธที่ไดกําหนดไวในแผนกลยุทธ

มายืนยันวาจะไมมีการปรับเปลี่ยนใดๆ อีก แตถาตองการเปลี่ยนตองรีบดําเนินการในชวงนี้ โดย

การประชุมระดมสมอง สําหรับข้ันตอน 6 ข้ันตอนนั้น มีดังนี้  
1) จัดทําวัตถุประสงคกลยุทธ  โดยนํากลยุทธที่ไดกําหนดไวในแผนกลยุทธมา 

กําหนดผลลัพธที่คาดหวังวาเมื่อดําเนินกลยุทธแลว จะกอใหเกิดผลลัพธอยางไรบาง  
2) เขียนแผนที่กลยุทธ   โดยนําวัตถุประสงคกลยุทธมาจัดทําในรูปแผนผังเพ่ือ 

แสดงใหเห็นความเชื่อมโยงของกลยุทธเพ่ือนําไปสูการวัดความสําเร็จกลยุทธโดยใชตัวชี้วัดผลการ

ดําเนินงานหลัก (KPI)  
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3) จัดทําและทบทวน KPI  โดยนําวัตถุประสงคกลยุทธในแผนที่กลยุทธมา 
กําหนดตัวบงช้ีความสําเร็จ ซึ่งตองเปนสิ่งที่บงบอกความสําเร็จไดอยางแทจริง 

4) วิเคราะหหนวยงาน โดยนํา KPI ที่ไดกําหนด มาวิเคราะหวาหนวยใดควรเปน 
เจาของเร่ือง หรือ เจาภาพหลักที่จะทําให KPI นั้นบรรลุเปาหมาย และมีหนวยงานใดบางเปน

หนวยสนับสนุน  
5) จัดทําแมแบบ (Template) เปนการจัดทํารายละเอียด KPI วามีความหมาย 

อยางไร  มีการวัดอยางไร มีขอมูลบงช้ีใดบาง และหนวยงานใดเปนผูรับผิดชอบความสําเร็จ  
6) จัดทําส่ิงที่จะทําเชิงกลยุทธ (Strategic Initiative) เปนการเลือกแผนงาน/ 

โครงการและกิจกรรมที่คาดวาจะทําใหตัวช้ีวัดบรรลุเปาหมาย  
     ทั้ง 6 ข้ันตอนลวนมีความสัมพันธเช่ือมโยงกัน อยางไรก็ตามการนําไปสูการปฏิบัติตอง

มีการเชื่อมโยงกับงบประมาณและแผนปฏิบัติการประจําปโดยมีกรอบวงเงินที่ชัดเจน ซึ่งตองมีการ

เฝาระวังผลงานอยางใกลชิด เครื่องมือที่จะชวยใหผูบริหารควบคุมติดตาม และเฝาระวังผลงานที่

ไดรับความนิยมคือ ระบบการควบคุมดวยการมองเห็น (Visual Control) ซึ่งมีหลายชนิด โดยมี 

หองควบคุมทางการบริหาร (Management Cockpit) เปนระบบควบคุมดวยการมองเห็นชนิดหนึง่ท่ี
นิยมใช เพราะเปนการนําเสนอสารสนเทศที่สําคัญครบถวนตามกลยุทธของหนวยงานดวยภาพ 

กราฟฟคที่เรียบงาย ไมซับซอน ทําใหสะดวกตอการตัดสินใจเชิงกลยุทธสําหรับผูบริหารได อันจะ

นําไปสูการขับเคลื่อนผลงานรวมกันเพ่ือใหบรรลุวัตถุประสงคกลยุทธ พันธกิจ และวิสัยทัศนของ

หนวยงานไดในที่สุด  

      บอรเน และ บอรเน (2549)  ไดกลาวถึงข้ันตอนของการนําการประเมินผลเชิงดุลย
ภาพไปใชงานเพื่อใหเกิดประสิทธิผลใน 1 สัปดาหดังนี้   

1) วันอาทิตย ตองทําความเขาใจเรื่องเหตุผลที่ตองมีการวัดผลงาน ความหมาย 
ของการประเมินผลเชิงดุลยภาพ องคกรชนิดใดบางที่สามารถใชการประเมินผลเชิงดุลยภาพได 

และภาพรวมของบทเรียนในอีก 6 วันที่เหลือ 
2) วันจันทร ไดแก การสรางบรรยากาศที่เอ้ือตอความสําเร็จ การทําใหผูอ่ืนให 

เห็นดวยและใครบางที่มีสวนเกี่ยวของ  
3) วันอังคาร ไดแก แนวทางการคนหาความตองการของผูมีสวนไดสวนเสียใน 

ธุรกิจ วิธีการพิจารณาวาส่ิงใดเปนแรงขับเคลื่อนที่สําคัญที่มีตอการวัดผลงานทางธุรกิจ และวิธี

วัดผลงานในสิ่งที่ควรจะวัด  
4) วันพุธ ไดแก ปญหาเกี่ยวกับตัวชี้วัดผลงาน ใบบันทึกการวัดผลงาน ตัวอยาง 

ของตัวชี้วัดผลงาน และตัวชี้วัดในมุมมองดานตางๆ  
5) วันพฤหัสบดี  ไดแก การนําเสนอตัวชี้วัด   และการสื่อสารทําความเขาใจใน 
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รายละเอียดตางๆ วามีความหมายอยางไรบาง การใชประโยชนจากผลลัพธที่ได และการ

ตรวจสอบใหแนใจวามีการดําเนินการปรับปรุงประสิทธิภาพไปในทิศทางที่ดี  
6) วันศุกร ไดแก การทําใหการประเมินผลเชิงดุลยภาพยังคงใชงานไดดีอยูเสมอ 

และการสรางกระบวนการหรือวิธีการที่สอดรับกับโครงสรางทางธุรกิจ  
7) วันเสาร ซึ่งเปนภาพรวมของการประเมินผลเชิงดุลยภาพ ไดแก การศึกษาวา 

บริษัทจํานวนหนึ่งสามารถประยุกตใชงานการประเมินผลเชิงดุลยภาพใหเหมาะสมกับความ

ตองการของธุรกิจไดอยางไร  ศึกษาจุดออนของการประเมินผลเชิงดุลยภาพและเสนอแนว

ทางแกไข และสรุปประเด็นตางๆ ในรอบสัปดาหที่ผานมา  

    สุวัฒน ศิรินิรันด (2549 : 92-136)  ไดนําเสนอกรณีศึกษาการวางแผนกลยุทธธุรกิจ
บริษัท ผลิตถายไฟฉายไทย จํากัด โดยมีข้ันตอนดังนี้  

1) วิเคราะหสถานการณขององคกร (SWOT Analysis) เพ่ือหาโอกาส-อุปสรรค  
และจุดออน-จุดแข็งขององคกร  

2) การกําหนดวิสัยทัศนและพันธกิจขององคกร 
3) กําหนดกลยุทธ ซึ่งแยกเปน กลยุทธระดับองคกร และกลยุทธระดับธุรกิจ  
4) การนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติ โดยกําหนดเปนแผนปฏิบัติการ ซึ่งตองมีการ 

กําหนดวัตถุประสงคเชิงกลยุทธ  สรางแผนที่ทางกลยุทธตามแนวทางการประเมินผลเชิงดุลยภาพ  
5) กําหนดแผนปฏิบัติการและตัวชี้วัดเพื่อการควบคุมและประเมินความสําเร็จ 

ระดับองคกร  กําหนดผูรับผิดชอบและนําไปปฏิบัติในระดับผูบริหารและฝายตางๆ   
6) ถายทอดนโยบายธุรกิจสูการปฏิบัติระดับหนวยงาน ซึ่งตองนํานโยบายธุรกิจ 

ที่กําหนดมาวิเคราะหหาความสัมพันธกับหนาที่ของหนวยงาน เพ่ือกําหนดภารกิจหลัก กลยุทธ

ระดับหนวยงาน และการประเมินผลเชิงดุลยภาพระดับหนวยงาน  
7) การเขียนแผนปฏิบัติการ ที่ตองประกอบดวยกิจกรรมตางๆ ซึ่งโดยทั่วไปจะมี 

โครงสรางหรือประเด็นสําคัญตางๆ ที่ตองกลาวถึง ดังนี้  หลักการและเหตุผล วัตถุประสงค 

เปาหมาย (ตัวชี้วัดความสําเร็จ)  วิธีดําเนินงาน แผนการดําเนินงาน (ระยะเวลา โดยทั่วไปมักจะ

แสดงในรูปแบบของ “แผนภูมิแกนท (Gantt Chart)”) งบประมาณที่ตองใช และการวิเคราะห

ความคุมคา (กรณีที่เปนแผนงานการลงทุนที่ตองการผลตอบแทน) 
     กลาวโดยสรุปขั้นตอนการนําการประเมินผลเชิงดุลยภาพไปใชงานในองคกรนั้น

ประกอบไปดวย ข้ันเตรียมการ ข้ันวางแผน ข้ันนําไปใช ข้ันติดตามและประเมินผล และขั้น

ปรับปรุงใหเปนมาตรฐาน โดยมีระยะเวลาและการตรวจสอบความกาวหนาในแตละข้ันตอนเพื่อ

ระบุสถานะของพัฒนาการในการนําไปใชงาน 
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การประเมินผลการใชงานรูปแบบการบริหารเชิงกลยุทธโดยใชการประเมินผลเชิงดุลยภาพ  
 
    เนื่องจากในการวิจัยครั้งนี้มีวัตถุประสงคเพ่ือศึกษาผลการใชงานรูปแบบการบริหาร

เชิงกลยุทธโดยใชการประเมินผลเชิงดุลยภาพ ซึ่งผูวิจัยไดนําแนวคิดของการประเมินการบริหารที่

มีผลกระทบตอหนวยงานและผูมีสวนไดสวนเสียจากนักวิชาการหลายทานมาเปนแนวทางในการ

ประเมินเพื่อศึกษาผลดังนี้  
    Boyn and others (2003 : 14-27) ไดนําเสนอเกณฑการประเมินผลกระทบจากการปฏิรูป
การศึกษา(Criteria for assessing the impact of public management reforms)  ไว 3 ประการ ไดแก 
(1) ดานประสิทธิภาพ (Efficiency) ซึ่งจะใหความสําคัญตอคาใชจายในการใหบริการ ปริมาณและ
คุณภาพที่ได  (2) ดานความรับผิดชอบ (Responsiveness) โดยพิจารณาระหวางกลุมผูมีสวนไดสวน
เสียที่เขามาใชบริการที่ไดรับจากกิจกรรมและความสําเร็จขององคกร เชน ดานคาใชจาย ผลผลิต 

ผลลัพธ ประสิทธิภาพ ประสิทธิผลของคาใชจาย และความซื่อสัตย และ (3) ดานความเทาเทียม
กัน (Equity) จากการเขามาใชบริการของผูที่มีรายได อายุ เพศ และเชื้อชาติแตกตางกันกับความ

เทาเทียมกันที่หนวยงานจัดใหในดานการใชงาน การเขาถึงการบริการ ผลลัพธที่เกิดขึ้นและการ

เพ่ิมขึ้นของรายได 
     วัฒนา พัฒนพงศ (2546 : 197-238) ไดนําเสนอกรณีศึกษาของหนวยงานราชการ ที่มี
การนําการประเมินผลเชิงดุลยภาพ ดังนี้ สําหรับหนวยงานภาครัฐทําใหมีการจัดทําแผนกลยุทธ

และแผนปฏิบัติการที่สอดคลองกับนโยบาย ทิศทาง และยุทธศาสตรที่ระบุไวในแผนแมบทของ

กระทรวง มีการกําหนดวิสัยทัศน พันธกิจ วัตถุประสงคหลัก จุดมุงหมายเชิงกลยุทธ แผนงานและ

โครงการ การประเมินผลเชิงดุลยภาพที่วัดระดับผลสัมฤทธิ์หรือระดับความสําเร็จของแผนงาน 

และที่วัดระดับผลลัพธ หรือ ระดับความสําเร็จของโครงการ ซึ่งจะเปนขั้นตอนการวางแผน สําหรับ

ข้ันตอนการนําแผนไปปฏิบัติตองมีการกระจายนโยบายและแผนระดับองคกรไปยังฝายตางๆ 

จนถึงตัวบุคคล เม่ือนําแผนไปปฏิบัติบางแผนอาจนําไปใชไดทันที บางแผนจําเปนตองปรับปรุงให

เหมาะสมยิ่งข้ึน รวมทั้งสามารถปรับเปาหมาย วัตถุประสงคและวิธีการดําเนินงานรวมกันได 

สําหรับขั้นตอนการติดตามและประเมินผลสามารถนําตัวชี้วัดและองคประกอบตางๆ ในขั้นตอน

การวางแผนมาใชเปนแนวทางในการติดตามและประเมินผลไดทันที สําหรับข้ันตอนการปรับปรุง

มาตรฐานเปนขั้นตอนการนําผลการดําเนินงานมาพิจารณาดูวา เปาหมายของผลลัพธ และ

ผลสัมฤทธิ์เปนอยางไร บรรลุเปาหมายหรือไม หรือยังอยูต่ํากวาเปาหมาย การกําหนดเปาหมาย

ตองใชองคความรูเร่ืองการเทียบเคียง (Benchmarking) เพ่ือท่ีเปาหมายหรือมาตรฐานขององคกร
จะไดทัดเทียมกับเปาหมายและมาตรฐานสากล  และส่ิงที่สําคัญและจําเปนที่สุดคือการถายทอด

ความรูความเขาใจที่เกี่ยวของกับแผนกลยุทธและแผนปฏิบัติการใหแกผูบริหารทุกระดับ ข้ันตอน

การวางแผนนั้นนับวาเปนขั้นตอนที่สําคัญที่สุด ทุกคนที่เก่ียวของรวมทั้งผูบริหารระดับกําหนดและ
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กํากับนโยบายควรเขามามีสวนรวมหรือสังเกตการณในการวางแผนดวยเพื่อใหเขาใจประเด็นที่

สําคัญตางๆ ของแผนไดอยางถูกตอง ถาเขาใจแผนอยางถูกตองแลว การดําเนินงานในขั้นตอน

อ่ืนๆ ของแผนก็จะไมมีอะไรยุงยาก 
     สิทธิศักดิ์ พฤกษปติกุล (2546 : 134)  ไดนําเสนอความเห็นไววาหากนําการประเมินผล
เชิงดุลยภาพไปใชงานแลวทําใหสอดคลองกับหลักการดังตอไปนี้แลวถือไดวาทานยังคงใชแนวทาง

ของการประเมินผลเชิงดุลยภาพอยู กลาวคือ  
1) เปนระบบการบริหารแบบเนนผลงาน ที่ถือหลักในเรื่องการรักษาสมดุลของ 

มุมมองดานตางๆ ที่ครบถวน  
2) เปนระบบการบริหารกลยุทธ ที่ถือหลักความเชื่อมโยงเชิงเหตุและผล  
3) เปนระบบการกระจายกลยุทธโดยยึดหลักการ 5 ประการตอไปนี้ 

(1) จะตองมีการกระจายกลยุทธระดับองคกรลงสูกลยุทธระดับผูปฏิบัติ  
(Operational Team) ใหได  
   (2)  จะตองมีการเชื่อมโยงและสอดคลองไปในแนวทางเดียวกัน (Link 
and Alignment)  

 (3)  จะตองทําใหกลยุทธเปนงานประจําของบุคลากรทุกคนในองคกร  
(Everyone’s Job)  

 (4)  จะตองทําใหกลยุทธเปนการพัฒนางานอยางตอเนื่อง (Continuous  
Process)  นั่นคือมีการติดตาม มีการประเมินผล และมีการปรับปรุงใหดีข้ึนอยางไมหยุดยั้ง 

 (5)  ผูบริหารจะตองเปนผูนําในการเปลี่ยนแปลง (Executive Leadership)  
      กระทรวงศึกษาธิการ (2544 :3-4)  ไดนําเสนอการประเมินผลการปฏิบัติงานเชิง

ยุทธศาสตร จะสงผลตอความสําเร็จในการปฏิบัติงานของหนวยงานทางการศึกษาและสถานศึกษา

ในอยางนอย 7 เร่ืองสําคัญ คือ  
1) มีการกําหนดภารกิจ เปาหมายและแผนการประเมินผลการปฏิบัติงานไว 

ลวงหนาชัดเจน เปนที่ยอมรับ  
2) สามารถเลือกทางเลือกในการประเมินผลการปฏิบัติงานที่มีความเหมาะสม  

มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลสูงสุด  
3) มีการประเมินผลการปฏิบัติงานอยางเปนระบบตอเนื่อง 
4) มีการพัฒนาการบริหารงานและพัฒนาการปฏิบัติงานสูความเปนเลิศ  

อยูในภาวะการณตื่นตัวอยูตลอดเวลา  
5) มีการเสริมสรางพลังในการปฏิบัติงานของบุคลากรในหนวยงาน 
6) ผูมีสวนไดสวนเสียและผูเก่ียวของมีโอกาสและมีสวนรวมในการประเมินผล 
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การปฏิบัติงานของหนวยงานทางการศึกษาและสถานศึกษา  
7) หนวยงานทางการศึกษาและสถานศึกษาไดรับการยอมรับและมีความเชื่อมั่น 

ในคุณภาพการบริหารและการจัดการศึกษาจากผูมีสวนไดสวนเสียและสาธารณชน  

      กลาวโดยสรุปในการประเมินผลการใชงานการประเมินผลเชิงดุลยภาพเปนการ
ประเมินผลวาภายหลังมีการใชงานแลวนั้นทําใหองคกรมีประสิทธิภาพ มีประสิทธิผล มีความ

รับผิดชอบ และสรางความเทาเทียมกันของการเขาถึงและใชบริการของผูมีสวนไดสวนเสียอยางไร

บาง ตลอดทั้งจากข้ันตอนการปฏิบัติตามแนวทางของรูปแบบการบริหารเชิงกลยุทธโดยใชการ

ประเมินผลเชิงดุลยภาพทําใหองคกรตองดําเนินการอะไรไปบางเพ่ือความสําเร็จของการใชงาน

รูปแบบฯ 
 
สํานักงานคณะกรรมการการอาชีวศึกษา      
 
     สํานักงานคณะกรรมการการอาชีวศึกษาประกาศจัดตั้งในราชกิจจานุเบกษาเมื่อวันที่ 7 

กรกฎาคม 2546   เปนหนวยงานหนึ่งในกระทรวงศึกษาธิการ ซึ่งตั้งข้ึนมาตามโครงสรางใหมตาม

พระราชบัญญัติระเบียบบริหารราชการกระทรวงศึกษาธิการ พ.ศ.2546 โดยการปรับเปลี่ยนมาจาก
กรมอาชีวศึกษา กระทรวงศึกษาธิการเดิม  ซึ่งเปนไปตามบทบาทและภาระหนาที่ที่กําหนดไวใน

พระราชบัญญัติการศึกษาแหงชาติ พ.ศ.2452 และที่แกไขเพิ่มเติม (ฉบับที่ 2) พ.ศ.2545 ในมาตรา
ที่ 32 และ 34 กําหนดใหมีสํานักงานคณะกรรมการการอาชีวศึกษา ในฐานะที่เปนองคกรระดับชาติ

รับผิดชอบงานการศึกษาดานวิชาชีพ เพ่ือแกปญหาความซ้ําซอนของหนวยงานภาครัฐที่ดําเนินการ

จัดการอาชีวศึกษาและการฝกอบรมอาชีพ ทั้งนี้ยังไมรวมถึงภาคเอกชนที่จัดการฝกอบรมวิชาชีพ

ในรูปสถาบันหรือศูนยฝกอาชีพทั้งขนาดใหญและขนาดยอย  การกําหนดใหมีสํานักงาน

คณะกรรมการการอาชีวศึกษาจึงเปนทางออกในการแกไขปญหาความซ้ําซอน ส้ินเปลือง และขาด

การประสานในการใชทรัพยากรรวมกัน รวมทั้งการขาดเอกภาพในดานนโยบายและเปาหมายรวม

ของประเทศในการพัฒนาศักยภาพของกําลังคนภายใตสภาวะการเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็วของ

สภาพเศรษฐกิจ สังคม เทคโนโลยีเพ่ือตอบสนองความตองการของตลาดแรงงานในระดับประเทศ

และระดับภูมิภาค ถือไดวาเปนภารกิจสําคัญยิ่งตอการเพิ่มขีดความสามารถในการแขงขันของ

ประเทศ สํานักงานคณะกรรมการการอาชีวศึกษาไดดําเนินการจัดการศึกษาและฝกอบรมวิชาชีพ

เพ่ือผลิตกําลังคนในระดับกึ่งฝมือ ชางฝมือ และชางเทคนิค และนักเทคโนโลยีใหสอดคลองกับ

แผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแหงชาติ และสนองความตองการของตลาดแรงงาน รวมทั้งการ

ประกอบอาชีพอิสระ โดยการจัดการศึกษาและฝกอบรมในประเภทวิชาที่เปดสอน 9 ประเภทวิชา

หลัก คือ ประเภทวิชาอุตสาหกรรม ประเภทวิชาศิลปกรรม ประเภทวิชาคหกรรม ประเภทวิชา

พาณิชยกรรม ประเภทวิชาอุตสาหกรรมทองเท่ียว ประเภทวิชาเกษตรกรรม ประเภทวิชาประมง 
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ประเภทวิชาอุตสาหกรรมสิ่งทอ และประเภทวิชาเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร โดยเปด

สอนประเภทวิชาตางๆ ดังกลาวในหลักสูตรตอไปนี้ 
1) หลักสูตรประกาศนียบัตรวิชาชีพ (ปวช.) 
2) หลักสูตรประกาศนียบัตรวิชาชีพช้ันสูง (ปวส.) 
3) หลักสูตรประกาศนียบัตรครูเทคนิคชั้นสูง (ปทส.) 
4) หลักสูตรปริญญาตรีสายปฏิบัติการหรือสายเทคโนโลยี เปนโครงการนํารอง 

เปดสอนหลักสูตรปริญญาทวิภาคี โดยความรวมมือระหวางภาคเอกชน 6 กลุมอาชีพกับสํานักงาน

คณะกรรมการการอาชีวศึกษา ซึ่งจะดําเนินการเปดสอนใน 6 สาขาวิชาชีพ คือ 
4.1) สาขาวิชาเทคโนโลยีสารสนเทศ 
4.2) สาขาวิชาการคาปลีก 
4.3) สาขาวิชาการจัดการโรงแรมและธุรกิจการทองเที่ยว 
4.4) สาขาวิชาแมคคาทรอนิกส 
4.5) สาขาวิชาเทคโนโลยีโทรคมนาคม 
4.6) สาขาวิชาอัญมณี  

5) หลักสูตรประกาศนียบัตรวิชาชีพ (พิเศษ) ตามโครงการอาชีวศึกษาเพื่อ 
แกปญหาความยากจนในชนบท (อศ.กช.) 

6) หลักสูตรฝกอบรมวิชาชีพ เปนการจัดการศึกษาเพื่อสนับสนุนนโยบาย 
การศึกษาตามอัธยาศัยและการศึกษาตลอดชีวิต โดยการจัดฝกอบรมในหลักสูตรตางๆ ดังนี้ 

6.1) หลักสูตรวิชาชีพระยะสั้น 225 ช่ัวโมง 
6.2) หลักสูตรวิชาชีพหลากหลาย 
6.3) หลักสูตรวิชาชีพมัธยม 
6.4) หลักสูตรเกษตรกรรมระยะสั้น 
6.5) หลักสูตรเกษตรกรรมเคลื่อนที่ 

     โดยการจัดการอาชีวศึกษาในหลักสูตรตางๆ ดังกลาวขางตน มีการจัดทั้งระบบปกติ  

ระบบทวิภาคี และระบบสะสมหรือเทียบโอนหนวยกิต   
       สํานักงานคณะกรรมการการอาชีวศึกษาไดดําเนินการนํารองการบริหารสถานศึกษา

ในรูปแบบสถาบันการอาชีวศึกษา โดยการรวมกลุมสถานศึกษาในสังกัดทั้งหมด 412 แหง 

แบงเปน 28 กลุม หรือ 28 สถาบัน ดังนี้ 
           1) สถาบันการอาชีวศกึษาภาคเหนือ 1 ประกอบดวยสถานศึกษาในจังหวัด 

เชียงใหม แมฮองสอน ลําพูน 
2)  สถาบันการอาชีวศึกษาภาคเหนือ 2 ประกอบดวยสถานศึกษาในจังหวัด 
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แพร นาน อุตรดิตถ 
3)  สถาบันการอาชีวศึกษาภาคเหนือ 3 ประกอบดวยสถานศึกษาในจังหวัด 

เชียงราย พะเยา ลําปาง 
4)  สถาบันการอาชีวศึกษาภาคเหนือ 4 ประกอบดวยสถานศึกษาในจังหวัด  

สุโขทัย ตาก กําแพงเพชร 
5)  สถาบันการอาชีวศึกษาภาคเหนือ 5  ประกอบดวยสถานศึกษาในจังหวัด 

พิษณุโลก พิจิตร เพชรบูรณ 
6)  สถาบันการอาชีวศึกษาภาคตะวันออกเฉียงเหนือ 1 ประกอบดวย 

สถานศึกษาในจังหวัดเลย ขอนแกน 
7)  สถาบันการอาชีวศึกษาภาคตะวันออกเฉียงเหนือ 2 ประกอบดวย 

สถานศึกษาในจังหวัดหนองบัวลําภู อุดรธานี หนองคาย 
8)  สถาบันการอาชีวศึกษาภาคตะวันออกเฉียงเหนือ 3 ประกอบดวย 

สถานศึกษาในจังหวัดนครพนม สกลนคร มุกดาหาร 
9)  สถาบันการอาชีวศึกษาภาคตะวันออกเฉียงเหนือ 4 ประกอบดวย 

สถานศึกษาในจังหวัดมหาสารคาม กาฬสินธุ รอยเอ็ด 
10) สถาบันการอาชีวศึกษาภาคตะวันออกเฉียงเหนือ 5 ประกอบดวย 

สถานศึกษาในจังหวัดอํานาจเจริญ ยโสธร อุบลราชธานี 
11) สถาบันการอาชีวศึกษาภาคตะวันออกเฉียงเหนือ 6 ประกอบดวย 

สถานศึกษาในจังหวัดบุรีรัมย สุรินทร ศรีษะเกษ 
12) สถาบันการอาชีวศึกษาภาคตะวันออกเฉียงเหนือ 7 ประกอบดวย 

สถานศึกษาในจังหวัดนครราชสีมา ชัยภูมิ 
13) สถาบันการอาชีวศึกษาภาคใต 1 ประกอบดวยสถานศึกษาในจังหวัด 

นราธิวาส ยะลา ปตตานี 
14) สถาบันการอาชีวศึกษาภาคใต 2 ประกอบดวยสถานศึกษาในจังหวัด 

สตูล พัทลุง สงขลา 
15) สถาบันการอาชีวศึกษาภาคใต 3 ประกอบดวยสถานศึกษาในจังหวัด 

ระนอง ชุมพร สุราษฎรธานี 
16) สถาบันการอาชีวศึกษาภาคใต 4 ประกอบดวยสถานศึกษาในจังหวัด 

นครศรีธรรมราช ตรัง 
17)  สถาบันการอาชีวศึกษาภาคใต 5 ประกอบดวยสถานศึกษาในจังหวัด 

กระบี่ พังงา ภูเก็ต 
18)  สถาบันการอาชีวศึกษาภาคกลาง 1 ประกอบดวยสถานศึกษาใน 
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จังหวัดเพชรบุรี ประจวบคีรีขันธ ราชบุรี 
19)  สถาบันการอาชีวศึกษาภาคกลาง 2 ประกอบดวยสถานศึกษาใน 

จังหวัดชัยนาท อุทัยธานี นครสวรรค 
20)  สถาบันการอาชีวศึกษาภาคกลาง 3  ประกอบดวยสถานศึกษาใน 

จังหวัดอางทอง สิงหบุรี พระนครศรีอยุทธยา 
21)  สถาบันการอาชีวศึกษาภาคกลาง 4 ประกอบดวยสถานศึกษาใน 

จังหวัดลพบุรี สระบุรี 
22)  สถาบันการอาชีวศึกษาภาคกลาง 5 ประกอบดวยสถานศึกษาใน 

จังหวัดกาญจนบุรี  สุพรรณบุรี 
23)  สถาบันการอาชีวศึกษาภาคกลาง 6 ประกอบดวยสถานศึกษาใน 

จังหวัดสมุทรสงคราม นครปฐม สมุทรสาคร 
24)  สถาบันการอาชีวศึกษาภาคตะวันออก 1 ประกอบดวยสถานศึกษาใน 

จังหวัดสระแกว ปราจีนบุรี นครนายก 
25)  สถาบันการอาชีวศึกษาภาคตะวันออก 2  ประกอบดวยสถานศึกษาใน 

จังหวัดฉะเชิงเทรา ชลบุรี 
26)  สถาบันการอาชีวศึกษาภาคตะวันออก 3 ประกอบดวยสถานศึกษาใน 

จังหวัดจันทบุรี ตราด ระยอง 
27)  สถาบันการอาชีวศึกษากรุงเทพมหานคร 1 ประกอบดวยสถานศึกษา 

ในจังหวัดสมุทรปราการและกรุงเทพมหานครบางสวน 
28)  สถาบันการอาชีวศึกษากรุงเทพมหานคร 2 ประกอบดวยสถานศึกษา 

ในจังหวัดนนทบุรี ปทุมธานี และกรุงเทพมหานครบางสวน 
    โดยสถาบันการอาชีวศึกษาท้ัง 28 แหงนี้เปนหนวยงานที่สํานักงานคณะกรรมการการ

อาชีวศึกษากําหนดขึ้นเพื่อใหเปนหนวยงานรองรับการมอบอํานาจและการกระจายอํานาจจาก

สวนกลาง ทั้งนี้เพ่ือใหเปนไปตามเจตนารมยของรัฐธรรมนูญแหงราชอาณาจักรไทย พุทธศักราช 

2540 และพระราชบัญญัติการศึกษาแหงชาติ พุทธศักราช 2542 และที่แกไขเพิ่มเติม (ฉบับที่ 2 ) 

พุทธศักราช 2545  ที่มุงใหมีการกระจายอํานาจจากหนวยงานสวนกลางไปสูหนวยปฏิบัติใน

ทองถ่ิน  (สํานักงานคณะกรรมการการอาชีวศึกษา, 2546 : 5-84)    
 

1. โครงสรางการบริหารในระดับสถานศึกษาสังกัดสํานักงานคณะกรรมการการอาชีวศึกษา  
     เนื่องจากขณะนี้กําลังอยูในข้ันตอนการเสนอ (ราง) พระราชบัญญัติการอาชีวศึกษา 

แมวาจะมีการจัดกลุมของสถานศึกษาเปนรูปสถาบันการอาชีวศึกษาจํานวน 28 สถาบันการ

อาชีวศึกษา และมีการทดลองกระจายอํานาจการบริหารจัดการมายังผูอํานวยการสถาบันในระดับ
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หนึ่งแลวนั้น  แตโครงสรางการบริหารในระดับสถานศึกษาจึงยังเปนไปตามระเบียบกรม

อาชีวศึกษาวาดวยการบริหารสถานศึกษา พ.ศ.2529 (ฝายวางแผนและพัฒนา, ม.ป.ป. : 1-22) 

ดังภาพประกอบ 20 
 
 

กรรมการที่ปรึกษา กรรมการสถานศึกษา ผูบริหารสถานศึกษา 

 
 
 
 

ผูชวยผูบริหาร

สถานศึกษา       

ฝายกิจการ       

นักเรียนนักศึกษา 

ผูชวยผูบริหาร

สถานศึกษา      

ฝายวางแผน       

ผูชวยผูบริหาร

สถานศึกษา      

ฝายวิชาการ 

ผูชวยผูบริหาร

สถานศึกษา      

ฝายสงเสริม    

การศึกษา 
 

และพัฒนา 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพประกอบ 20  โครงสรางการบริหารสถานศึกษากรมอาชีวศึกษา  
สําหรับวิทยาลัยเทคนิค วิทยาลัยอาชีวศึกษา วิทยาลัยสารพัดชาง และวิทยาลัยการอาชีพ  

งานแนะแนว

อาชีพและจัด    

หางาน 

งานกิจกรรม

นักเรียน    

นักศึกษา 

งานโครงการ

พิเศษ 

งานปกครอง 

งานสวัสดิการ

พยาบาลและ

หอพัก 

งานศูนยขอมูล

การศึกษาเพื่อ

อาชีพและ

ตลาดแรงงาน 

งานวางแผน

การศึกษาและ    

งบประมาณ 

งานวิจัย    

และพัฒนา 

งานผลิต

การคาและ

สงเสริม 
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        

หองสมุด 
งานพัสดุ 

งานอาคาร

สถานที ่
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2. มาตรฐานการอาชีวศึกษาเพื่อการประกันคุณภาพการศึกษาภายในสถานศึกษา 
      มาตรฐานการอาชีวศึกษา หมายถึง ขอกําหนดเกี่ยวกับคุณลักษณะที่พึงประสงค 

กระบวนการดําเนินงานของสถานศึกษาและปจจัยสนับสนุนที่ตองการใหเกิดข้ึนในสถานศึกษา 

เพ่ือพัฒนาผูเรียนใหมีความรู ความสามารถ ทักษะและประสบการณในงานอาชีพตามที่กําหนดใน

หลักสูตรและมาตรฐานวิชาชีพที่เรียน และเพ่ือใหเปนหลักในการเทียบเคียงสําหรับการตรวจ

ประเมิน การกํากับดูแล และสงเสริมการพัฒนาคุณภาพการศึกษาดานวิชาชีพ ประกอบดวย 12 
มาตรฐาน จําแนกเปน มาตรฐานดานผูจบการศึกษาและผูเรียน 3 มาตรฐาน มาตรฐานดาน

กระบวนการ 5 มาตรฐาน และมาตรฐานดานปจจัย 4 มาตรฐาน  โดยมีรายละเอียดในแตละ

มาตรฐานดังนี้  (กรมอาชีวศึกษา, 2545 ข )   
ก. มาตรฐานดานผูสําเร็จการศึกษาและผูเรียน 

                    มาตรฐานที่  1  ผูสําเร็จการศึกษา มีความรูเชิงวิชาการ มีทักษะในวิชาชีพ และ

ทักษะชีวิตอันสงผลตอการประกอบอาชีพอยางมีประสิทธิภาพ 
ตัวบงช้ี 
1.1 มีผลสัมฤทธิ์ทางการเรียนตามเกณฑการสําเร็จการศึกษา 
1.2 ผานการประเมินมาตรฐานวิชาชีพ (Competency Profile) ในสาขาวิชาที่เรียน 
1.3 ไดงานทําในสถานประกอบการ/ประกอบอาชีพอิสระ หรือ  

ศึกษาตอภายใน 1 ป 
1.4 ผูประกอบการหรือหัวหนาหนวยงาน ที่รับผูสําเร็จการศึกษาเขาทํางาน 

มีความพึงพอใจทั้งในดานความรู ความสามารถ และคุณลักษณะที่พึงประสงค 
มาตรฐานที่ 2  ผูเรียนมีการพัฒนาความรูในทักษะพื้นฐาน ทักษะในการ 

ปฏิบัติงาน และพัฒนาตนเองในวิชาชีพไดอยางเหมาะสม 
ตัวบงช้ี 
2.1 มีผลสัมฤทธิ์ทางการเรียนในแตละหมวดวิชาตามโครงสรางหลักสูตรของ 

สาขาวิชาที่เรียนตามเกณฑที่กําหนด 
2.2 ผานการประเมินมาตรฐานวิชาชีพของสาขาวิชาที่เรียนในแตระดับ 
2.3 ประยุกตความรูและทักษะตางๆ ใชในการปฏิบัติงานวิชาชีพไดอยาง 

เหมาะสม 
2.4 สามารถศึกษาคนควาจากแหลงการเรียนรูตางๆ ทั้งในและนอกสถานศึกษา 

ดวยตนเอง 
2.5 มีความรูและทักษะในการใชภาษาและเทคโนโลยีสารสนเทศที่จําเปนตอการ 

ปฏิบัติงานวิชาชีพ 
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มาตรฐานที่ 3 ผูเรียนมีคุณธรรม จริยธรรม คานิยม มีความรักในอาชีพ และเปน 
สมาชิกท่ีดีของสังคม 

ตัวบงช้ี  
3.1 มีพฤติกรรมที่แสดงถึงความมีวินัยในการปฏิบัติงาน 
3.2 รับผิดชอบในงานที่ไดรับมอบหมายและสามารถทํางานรวมกับผูอ่ืนได 
3.3 มีพฤติกรรมแสดงถึงความรัก ความภูมิใจ และมีจรรยาบรรณในวิชาชีพ 

ที่เรียน 
3.4 มีพฤติกรรมที่หลีกเล่ียงและไมเก่ียวของกับสารเสพติดและอบายมุข 
3.5 มีสวนรวมในกิจกรรม/โครงการอนุรักษส่ิงแวดลอม พัฒนาชุมชน สืบสาน 

ศิลปวัฒนธรรม ประเพณี ภูมิปญญาทองถ่ิน และกิจกรรมอื่นๆ ของสถานศึกษา 
ข.  มาตรฐานดานกระบวนการ 

มาตรฐานที่ 4 สถานศึกษามีการระดมทรัพยากร จัดระบบเครือขายในการจัดการ 
อาชีวศึกษา รวมทั้งสงเสริมความรวมมือกับสถานประกอบการ ชุมชน แหลงการเรียนรูตางๆ เพ่ือ

การสนับสนุนการจัดการอาชีวศึกษาใหมีประสิทธิภาพ 
ตัวบงช้ี 
4.1 จัดผูสอน และบุคลากรตางๆ ไดตรงกับคุณวุฒิและประสบการณ 
4.2 จัดระบบความรวมมือ ประสานงานระหวางสถานศึกษาภายใต 

สถาบันการอาชีวศึกษาในการรวมมือการจัดการศึกษาและการใชทรัพยากรรวมกัน 
4.3 จัดระบบความรวมมือ ประสานงานกับสถานประกอบการในการจัด 

การศึกษาระบบทวิภาคีและระบบปกติ 
4.4 จัดหาผูเช่ียวชาญหรือผูทรงคุณวุฒิที่มีความรู ความเชี่ยวชาญเฉพาะดานจาก 

สถานประกอบการ หนวยงานตางๆ ชุมชนและทองถ่ินใหความรูในสถานศึกษา 
4.5 จัดหาและจัดการแหลงเรียนรูที่หลากหลายทั้งภายในสถานศึกษา  

สถานประกอบการ ชุมชนและทองถ่ิน 
มาตรฐานที่ 5  สถานศึกษามีการจัดการเรียนรูที่หลากหลายเนนการฝกปฏิบัติ 

จริง เรียนรูจากประสบการณจริง และมีการประเมินผลตามสภาพจริง 
ตัวบงช้ี 
5.1 จัดกิจกรรมการเรียนการสอนที่หลากหลาย สอดคลองกับสาระมาตรฐานและ 

ตัวผูเรียน 
5.2 จัดกิจกรรมการเรียนการสอนที่เนนการฝกปฏิบัติจริง และเรียนรูจาก 

ประสบการณจริง 
5.3 ใชส่ือ นวัตกรรมและเทคโนโลยีในการเรียนการสอนเพื่อใหผูเรียนเกิด 

128



 129 

การเรียนรูตามศักยภาพของผูเรียน 
5.4 กําหนดระบบการวัดผลและประเมินผลของสถานศึกษาใหสอดคลองกับ 

สมรรถนะทางวิชาชีพในแตละสาขาวิชา 
5.5 ใชวิธีการประเมินที่หลากหลายโดยเนนการประเมินตามสภาพจริงและนําผล 

การประเมินไปใชในการพัฒนาการเรียนรู 
มาตรฐานที่ 6 สถานศึกษามีระบบบริหารจัดการที่มีประสิทธิภาพ ตรวจสอบได  

และเนนการมีสวนรวม 
ตัวบงช้ี 
6.1 จัดระบบการบริหารงานสถานศึกษา ที่สามารถดําเนินการไดอยางมี 

ประสิทธิภาพ 
6.2 จัดระบบบริหารงบประมาณที่มุงประสิทธิผลและมีระบบตรวจสอบได 
6.3 จัดการบริหารบุคคล มีการมอบหมายงานไดอยางเหมาะสมทั้งดานปริมาณ  

และความสามารถ 
6.4 มีนโยบาย ปรัชญาและมาตรการในการจัดการอาชีวศึกษา  

มีความเปนเอกลักษณทางวิชาชีพที่ชัดเจน 
6.5 มีการวางแผน ใชกลยุทธในการดําเนินงาน นิเทศ กํากับติดตาม 

 และประเมินผลงานอยางสม่ําเสมอ 
มาตรฐานที่ 7 สถานศึกษามีการสงเสริมการทํางานวิจัย และงานสรางสรรคที่มี 

คุณภาพ เผยแพรสูสาธารณชน และนําไปพัฒนาชุมชน ทองถ่ินและประเทศ 
ตัวบงช้ี 
7.1 จัดทํานวัตกรรม โครงงาน งานวิจัยในชั้นเรียน งานวิจัยสถาบัน  

วิจัยเพื่อพัฒนาวิชาชีพ งานประเมินผล และบทความทางวิชาการ 
7.2 เผยแพรงานสูสาธารณชน รวมทั้งในวงการธุรกิจอุตสาหกรรม และมีการนํา 

ผลงานมาใชในการพัฒนาสถานศึกษา ชุมชน ทองถ่ิน และประเทศ 
7.3 มีการสงเสริม สนับสนุนในการพัฒนาผูสอน บุคลากร และผูเรียนใหมีความรู  

ความเขาใจ สามารถทํานวัตกรรม โครงงาน งานวิจัยในช้ันเรียน งานวิจัยสถาบัน งานประเมินผล 

และบทความทางวิชาการไดอยางมีคุณภาพ 
7.4 จัดหาแหลงความรู และแหลงเงินทุน เพ่ือสงเสริมและสนับสนุนแกบุคลากร 

ในการทํานวัตกรรม โครงงาน งานวิจัยในชั้นเรียน งานวิจัยสถาบัน งานประเมินผล และบทความ

ทางวิชาการ 
 
 

129



 130 

มาตรฐานที่ 8 สถานศึกษามีการบริการทางวิชาชีพที่เปนประโยชนตอการพัฒนา 
ชุมชน ทองถ่ิน เพ่ือใหสังคมไทยเปนสังคมแหงภูมิปญญาและมีการเรียนรูตลอดชีวิต 

ตัวบงช้ี 
8.1 จัดกิจกรรมหรือโครงการ สงเสริมความรูและทักษะทางวิชาชีพเพ่ือ 

การประกอบอาชีพและการพัฒนาทางเทคโนโลยี 
8.2 จัดกิจกรรมหรือโครงการ ที่ใหการบริการแกชุมชน และทองถ่ิน 
8.3 รวมมือกับชุมชน และทองถ่ินในการจัดกิจกรรมตางๆ ตามประเพณี และ 

เพ่ือการพัฒนาทองถ่ิน 
ค.  มาตรฐานดานปจจัย 

มาตรฐานที่ 9 สถานศึกษามีการจัดสภาพแวดลอมและส่ิงอํานวยความสะดวก        
ที่เอ้ือตอการเรียนรูและการฝกปฏิบัติ รวมถึงความปลอดภัยของผูเรียน 

ตัวบงช้ี 
9.1 จัดหองเรียน หองปฏิบัติการ โรงฝกงาน พ้ืนที่ฝกปฏิบัติงานเหมาะสมกับวิชา 

ที่เรียน และการฝกปฏิบัติงานที่เกิดประโยชนใชสอยอยางสูงสุด 
9.2 จัดระบบความปลอดภัยในการใชอุปกรณ เครื่องมือในหองปฏิบัติการ 

และโรงฝกงาน 
9.3 จัดหาวัสดุฝก เครื่องมือ อุปกรณอยางเพียงพอ และเหมาะสม 

เกิดประโยชนสูงสุด 
9.4 จัดการสิ่งแวดลอมและส่ิงอํานวยความสะดวกที่สะดวกปลอดภัย สะอาด 

 และประโยชนใชสอยไดอยางมีประสิทธิภาพ 
มาตรฐานที่ 10 ผูสอนและบุคลากรของสถานศึกษามีความรู ความสามารถและ 

ประสบการณในวิชาที่สอน การปฏิบัติหนาที่ และพัฒนาตนเองใหทันกับเทคโนโลยี 
ตัวบงช้ี 
10.1 สามารถวางแผน จัดกิจกรรมการเรียนการสอน และการประเมินผลตาม 

สภาพจริง 
10.2 สามารถในการจัดการนิเทศและติดตามประเมินผล การฝกอาชีพ  

และการฝกงานรวมกับสถานประกอบการและหนวยงานตางๆ 
10.3 ไดรับการพัฒนาตนเองทั้งดานวิชาชีพและเทคโนโลยีสารสนเทศ 

จากสถานประกอบการและหนวยงานตางๆ อยางสม่ําเสมอ 
10.4 สามารถปฏิบัติหนาที่ที่ไดรับมอบหมายไดอยางมีประสิทธิภาพ 
10.5 เขารวมกิจกรรมตางๆ ของสถานศึกษา ชุมชน และทองถ่ิน 
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มาตรฐานที่ 11 สถานศึกษามีหลักสูตรที่เหมาะสมกับผูเรียน มีการพัฒนา 
หลักสูตรใหสอดคลองกับเทคโนโลยีในงานอาชีพ และสอดคลองกับสภาพทองถ่ิน 

ตัวบงช้ี 
11.1 กําหนดนโยบาย และจัดระบบการปฏิบัติงานในการเปดสอนหลักสูตรแตละ 

ระดับ ในสาขาวิชาหรือสาขางานที่เปดสอน  
11.2 มีการพัฒนาหลักสูตรสถานศึกษา ใหสอดคลองกับเทคโนโลยีในงานอาชีพ  

และสภาพทองถ่ิน 
11.3 มีความรวมมือกับสถานประกอบการ หนวยงาน ชุมชน และทองถ่ิน 

ในการพัฒนาหลักสูตร 
11.4 มีการจัดหลักสูตรที่ยืดหยุน หลากหลาย ตามความตองการของผูเรียน  

 สถานประกอบการ หนวยงาน และชุมชน 
มาตรฐานที่ 12 สถานศึกษามีการจัดระบบการประกันคุณภาพภายใน  

โดยเปนสวนหนึ่งของกระบวนการบริหารการศึกษาและสามารถรองรับการประกันคุณภาพ

ภายนอกเพื่อนําไปสูการพัฒนาคุณภาพและมาตรฐานการอาชีวศึกษา 
ตัวบงช้ี 
12.1 มีระบบขอมูลสารสนเทศที่เปนปจจุบัน 
12.2 มีมาตรฐานการอาชีวศึกษาระดับสถานศึกษา 
12.3 มีแผนพัฒนาคุณภาพอาชีวศึกษาที่เกิดจากความรวมมือของทุกฝาย 
12.4 มีการประเมินคุณภาพและจัดทํารายงานประจําปเผยแพรแกหนวยงานที่ 

เก่ียวของและสาธารณชน 
12.5 นําผลการประเมินไปจัดทําขอมูลทางแผนพัฒนาการศึกษาในปตอไป 

     กลาวโดยสรุป สํานักงานคณะกรรมการการอาชีวศึกษาไดกําหนดมาตรฐานการอาชีว 

ศึกษาซึ่งจะเปนขอกําหนดเกี่ยวกับคุณลักษณะที่พึงประสงค กระบวนการดําเนินงานของ

สถานศึกษาและปจจัยสนับสนุนที่ตองการใหเกิดข้ึนในสถานศึกษา เพ่ือพัฒนาผูเรียนใหมีความรู 

ความสามารถ ทักษะและประสบการณในงานอาชีพตามที่กําหนดในหลักสูตรและมาตรฐานวิชาชพี

ที่เรียน และเพ่ือใหเปนหลักในการเทียบเคียงสําหรับการตรวจประเมิน การกํากับดูแลและสงเสริม

การพัฒนาคุณภาพการศึกษาและผูเรียน ประกอบดวย 12  มาตรฐาน ไดแก มาตรฐานดานผูจบ

การศึกษาและผูเรียน 3  มาตรฐาน มาตรฐานดานกระบวนการ 5 มาตรฐาน และมาตรฐานดาน

ปจจัย 4 มาตรฐาน ซึ่งสถานศึกษาตองนําไปวิเคราะหผลการดําเนินการในแตละมาตรฐานแลว

จัดทํารายงานการประเมินตนเองสงตอตนสังกัดเปนประจําทุกป และในชวง 5 ปจะมีการประเมิน

จากสํานักงานรับรองมาตรฐานและประเมินคุณภาพการศึกษา 1 คร้ังเพ่ือควบคุมคุณภาพของ

สถานศึกษาตอไป 
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งานวิจัยที่เกี่ยวของ 
 
1.  งานวิจัยภายในประเทศ 
     วัลลภ จันทรตระกูล (2544 : บทคัดยอ) ไดศึกษาวิจัย เร่ือง ดัชนีวัดความอยูรอดของ

หนวยงานบริการวิชาการ ที่เปนองคกรอิสระในมหาวิทยาลัย โดยการประยุกต Balanced 
Scorecard และ Key Performance Indicators  ผลการวิจัยพบวา ดัชนีวัดความอยูรอดดานตางๆ 4  
ดาน มีระดับความสําคัญ ในเกณฑ “สําคัญ” และเรียงตามลําดับดังนี้ 
          1. ดัชนีวัดความอยูรอดดานลูกคา จํานวน 6 ดัชนี เรียงตามลําดับดังนี้ (1) อัตรา
เพ่ิมขึ้นของรายได (2) ผลตอบแทนตอยอดขาย (3) อัตราหมุนเวียนของสินทรัพยรวม (4) จํานวน
เงินรายไดตอจํานวนบุคลากร (5) อัตราสวนเงินทุนหมุนเวียน และ (6) ผลตอบแทนจากเงินลงทุน 
        2. ดัชนีวัดความอยูรอดดานลูกคา จํานวน 5 ดัชนี เรียงตามลําดับดังนี้ (1) ระดับ

ความพึงพอใจลูกคา (คุณภาพสินคา ราคาสินคา กําหนดการจัดสงสินคาใหบริการ) (2) อัตราการ
เพ่ิมจํานวนลูกคาในแตละป (3) สวนแบงดานการตลาด (4) จํานวนขอรองเรียนของลูกคา และ (5) 
รอยละความแตกตางราคาสินคา หรือ คาบริการเทียงกับคูแขง 
         3. ดัชนีวัดความอยูรอดดานกระบวนการภายใน จํานวน 14 ดัชนี เรียงตามลําดับ
ดังนี้ (1) จํานวนรายงานขอมูลเก่ียวกับลูกคา (2) อัตราการลดคาใชจายดานสาธารณูปโภค (3) 
จํานวนโครงการพัฒนามาตรฐาน สินคา ผลิตภัณฑ หรือ บริการ (4) จํานวนงานวิจัยเพื่อพัฒนา

มาตรฐานและกระบวนการใหบริการฝกอบรม (5) จํานวนและประเภทรายงานขอมูลดานการเงิน
และบัญชี (6) จํานวนโครงการความรวมมือทางวิชาการกับลูกคาหรือหนวยงานอื่น (7) รายงานผล
การนําระบบมาตรฐานสําหรับการบริหารจัดการตางๆ ที่นํามาใช เชน ISO (8) อัตราการเพิ่มของ
บริการใหม (9) ตัวเลขแสดงปริมาณการสูญเสียวัสดุในการผลิต (10) ระยะเวลาที่ใชในการรายงาน
ผลของประเภทบัญชีตางๆ (11) รอยละจํานวนเงินคางชําระตอยอดจํานวนเงินรายไดรวม (12) 
จํานวนขั้นตอนในการจัดซื้อจัดจาง (13) จํานวนครั้งในการติดตามและตอบรับของลูกคาที่คาง

ชําระการเงิน และ (14) จํานวนครั้งในการทําลูกคาสัมพันธ 
         4. ดัชนีวัดความอยูรอดดานการเรียนรูและการพัฒนา จํานวน 8 ดัชนี เรียง

ตามลําดับดังนี้ (1) จํานวนบุคลากรที่มีความรูความสามารถ ทํางานแทนกันได (2) ตัวเลขแสดง
ผลิตภาพ (Productivity) ของบุคลากรในหนวยงาน (3) ผลการประเมินบุคลากรภายในหนวยงาน 

(4) ระดับความพึงพอใจของบุคลากรในหนวยงาน (5) จํานวนภาระงานของบุคลากรในหนวยงาน 

(Basic Load) (6) อัตราการไดรับการฝกอบรม (จํานวนวันฝกอบรม/คน/ป) (7) จํานวนครั้งในการ
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ประชุมเกี่ยวกับปญหาการจัดแบงหนาที่ความรับผิดชอบของบุคลากรในแตละระดับ และ (8) 
จํานวนบุคลากรที่ลาออกและสาเหตุ  
     โดยผลการเปรียบเทียบความคิดเห็นของผูบริหารระหวางกลุมบริหารวิชาการของ

ราชการกับกลุมที่ไมใชราชการ พบวาไมมีความแตกตางกัน โดยมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 
นอกจากนั้นกลุมผูเขารวมสัมมนามีความเห็นวาประเด็นดัชนีช้ีวัด และระดับความสําคัญของดัชนี 

ช้ีวัดดานตางๆ ในภาพรวมมีความเหมาะสมในเกณฑมาก  
     จักรชัย บุตรศรีคุย (2544 : บทคัดยอ) ไดศึกษาวิจัย เร่ือง ผลสําเร็จธุรกิจโดยระบบวัด

ผลการปฏิบัติงานเชิงดุลยภาพ : กรณีศึกษา บริษัทไทยเทเลโฟนแอนดเทเลคอมมิวนิเคชั่น จํากัด 

(มหาชน)  พบวาความชัดเจนในลําดับขั้นที่จะแกไขหรือปรับกลยุทธหรือวิธีการวัดผลงานตอง

เหมาะสมกับสถานการณที่เปนอยู และการเชื่อมโยงระบบการใหรางวัลและแรงจูงใจกับการบรรลุ

เปาหมายขององคกรในระยะยาวเปนสิ่งที่สําคัญและจําเปนสําหรับการนําการประเมินผลเชิงดุลย

ภาพไปใชงาน  
 
2.งานวิจัยในตางประเทศ 
     Zanimi (2003 : abstract)  ไดศึกษาวิจัย เร่ือง การประเมินผลเชิงดุลยภาพ : 
วิวัฒนาการสูสมรรถนะในระยะยาว ผลการวิจัยพบวาการประเมินผลเชิงดุลยภาพไดรับการ

ยอมรับในระดับโลกวาเปนการบริหารสมรรถนะเชิงกลยุทธแตไมยืนยันในการปรับปรุงสมรรถนะ

ในระยะยาว ผูบริหารตองใหความระมัดระวังในการนําการประเมินผลเชิงดุลยภาพไปใชงานใน

องคกรจนกวาจะมั่นใจวาองคประกอบตางๆการปรับปรุงสมรรถนะในระยะยาวตางๆไดมีการทํา

ความเขาใจอยางเต็มที่กอน เปนการใหความสําคัญกับการสรางความรูความเขาใจกับสมาชิกใน

องคกรเปนเบื้องตนกอนการนําไปใชงาน  

      Booggs  (2002 : Abstract) ไดศึกษาวิจัย เร่ือง การศึกษาเชิงสํารวจของความสัมพันธ

ระหวางชนิดของวัฒนธรรมองคกรและการประเมินผลเชิงดุลยภาพ กับการวัดประสิทธิผลใน 

ศาสนจักร  โดยวัดประสิทธิผลของศาสนจักรในวัฒนธรรม 4  ชนิด ไดแก  เผาพันธุ  การปรับตัว

ขององคกร   การตลาด และ  การปกครองโดยลําดับชั้น  ผลการวิจัยพบวา มีความสัมพันธ

ทางบวก ทางลบ ตลอดทั้งโดยตรงและโดยออมระหวางวัฒนธรรมและสมรรถนะที่วัดไดโดยการ

ประเมินผลเชิงดุลยภาพ ซึ่งแสดงใหเห็นวาการประเมินผลเชิงดุลยภาพเปนเครื่องมือวัด

ประสิทธิผลขององคกรได  

      Udo (2003 : Abstract)  ไดศึกษาวิจัย เร่ือง การสํารวจรูปแบบการพัฒนาอยางยั่งยืน 

ระบบการจัดการและศักยภาพโครงสรางภายในดานอิเล็กทรอนิกส (E-infrastructure) ของ

ประเทศสําหรับการปฏิบัติที่เทาเทียมกันทั่วโลก โดยนําเสนอการประเมินผลเชิงดุลยภาพและ

ระบบการจัดการระดับทองถ่ินถึงสากลที่จัดใหมีความสมดุลกันระหวางระดับทองถ่ิน (ภายใน) 
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และระดับโลก(ภายนอก) โดยกําหนดนิยามการพัฒนาอยางยั่งยืน ระบบการจัดการ และศักยภาพ

ภายในดานอิเล็กทรอนิกสของประเทศแลวไปจัดลําดับประเทศจํานวน 132 ประเทศ จากนั้นทํา

การสํารวจสมรรถนะที่มีอยูในป 2001 ผลการวิจัยพบวา ศักยภาพระบบการจัดการระดับชาติมี

ความจําเปนแตยังไมพอเพียง ตลอดจนเงื่อนไขอื่นในสวนของโครงสรางภายในดานอิเล็กทรอนิกส

และการพัฒนาอยางยั่งยืนเปนไปตามนิยามที่กําหนดไวในงานวิจัย และไดมีการเสนอรูปแบบการ

วิจัย  สามแบบ ไดแก ความเขาใจในความกาวหนาของปรัชญาของโลก ประวัติศาสตร และ

โครงสรางองคกร  จะเปนแนวทางการศึกษาที่จะใชสําหรับเชื่อมโยงชองวางของสมรรถนะระหวาง

ประเทศซึ่งจะนําไปสูความเทาเทียมกันของโลกตลอดจนลดผลกระทบทางลบของโครงการ

สมัยใหมที่มีตอมนุษย แสดงใหเห็นการกําหนดรูปแบบการพัฒนาองคกรโดยใชการประเมินผล
เชิงดุลยภาพได 

      Goodspeed (2003 : Abstract) ไดศึกษาวิจัย เร่ือง การแปลงกลยุทธไปสูการปฏิบัติ : 
การประเมินผลเชิงดุลยภาพ โดยทําการวิจัยในโรงพยาบาลเพื่อนําการประเมินผลเชิงดุลยภาพที่

เนนไปเฉพาะจุดที่สําคัญ ไดแก (1) การใหความสําคัญกับบุคลากรในการเพิ่มพูนความรูความ

เขาใจในกลยุทธขององคกรตั้งแตเร่ิมตนจนสิ้นสุดการนําการประเมินผลเชิงดุลยภาพมาใช (2) การ
ใหความสําคัญกับความเขาใจในการปฏิบัติแผนกลยุทธของโรงพยาบาลอยางตลอดเวลา (3) ให
ความสําคัญกับศักยภาพบุคลากรทางบวกในการใชทรัพยากรกับกลยุทธขององคกร (4) ให

ความสําคัญกับศักยภาพบุคลากรกับการชดเชย กลยุทธ และงบประมาณ (5) ใหความสําคัญกับ
งานจริงขององคกรที่ระดับบริหารตองอุทิศเวลาใหกับการนําการประเมินผลเชิงดุลยภาพมาใช

อยางตลอดเวลา ผลการวิจัยพบวา การประเมินผลเชิงดุลยภาพเปนระบบการบริหารกลยุทธใหมที่

สรางจุดเนนเชิงกลยุทธใหกับองคกรที่พนักงาน แพทย และกิจกรรมการบริหารที่รวมกันมุงไปสู

วิสัยทัศนขององคกรได ทําใหมองเห็นการแปลงกลยุทธไปสูการปฏิบัติเพ่ือการนําองคกรไปสู

ความสําเร็จได  

    Bilkhu-Thompson (2003 : Abstract) ไดศึกษาวิจัย เร่ือง การประเมินกระบวนการ

ใหบริการโดยใชการประเมินเชิงดุลยภาพ โดยเปรียบเทียบกระบวนการบริการทางการแพทย

ฉุกเฉินโดยใชวิธีการประเมินผลเชิงดุลยภาพจากสายงานการบริการกับวิธีการของการประเมินผล

เชิงดุลยภาพตนฉบับ ตลอดจนใชหลักการประเมินกระบวนการธุรกิจของไอบีเอ็ม โดยการ

เปรียบเทียบกันแลวไดรับการยอมรับวาทั้งผูปฏิบัติและนักวิจัยไดใชแบบตรวจสอบรายการของ 

บิลคู-ทอมสัน สําหรับการตรวจรับรอง ตลอดจนมีการแนะนําใหใชแบบสอบถามบิลคู-ทอมสัน

เชนกัน  ซึ่งช้ีใหเห็นวาการประเมินผลเชิงดุลยภาพนําไปใชประเมินกระบวนการขององคกรเพื่อ
เปรียบเทียบกับหลักการประเมินในแบบอื่นๆได 

      Johansson (2003 : Abstract) ไดศึกษาวิจัย เร่ือง วิสัยทัศนและความเปนจริง 

กรณีศึกษาในการสื่อสารกลยุทธองคกร  โดยตั้งปญหาไววาทําไมวิสัยทัศนที่ระดับพนักงานของ
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องคกรนําไปปฏิบัติอยางไมใหความสําคัญและไมไดผลเทาที่ควร ซึ่งชองวางดังกลาวจึงใหความ

สนใจกับการส่ือสารวิสัยทัศนและเปาหมายทั้งในแบบเรงดวนและปานกลางโดยศึกษาระหวาง

เดือนเมษายน 1998 ถึง มกราคม 2000 วิธีการที่ใชโดยการสังเกตแบบมีสวนรวม การวิเคราะหเชิง

อภิปรายและสัมภาษณ การติดตอส่ือสารในแบบบนลงลาง จากระดับกลุมลงสูระดับแผนกและใช

การประเมินผลเชิงดุลยภาพเปนเครื่องมือในการสื่อสาร ผลการวิจัยพบวาการจัดทําวิสัยทัศนโดย

ฝายบริหารระดับสูงมีความเปนจริงที่แตกตางจากฝายบริหารระดับลาง ทัศนคติฝายบริหาร 

ความรูและการแปลความเปนองคประกอบที่สําคัญตอการสื่อสารกลยุทธ ผูปฏิบัติมีรายละเอียด

ขององคความรูในเรื่องกลยุทธตางกับฝายบริหารรวมทั้งไมมีโอกาสที่จะไดรับความรูนั้น การ

วิเคราะหเชิงอภิปรายจะเกี่ยวของกับโครงสรางอํานาจ ความขัดแยง ทัศนคติและมุมมองสวน

บุคคล ซึ่งการศึกษาทําใหเขาใจในเชิงลึกของปญหาการสื่อสารในองคกร สามารถกลาวโดยสรุปได
วาการสื่อสารเปนสวนที่สําคัญที่จะกระจายความตองการของฝายบริหารไปยังฝายตางๆ ในเรื่อง

กลยุทธตลอดจนทําใหกลยุทธนําไปสูการปฏิบัติเพ่ือความสําเร็จขององคกรไดในที่สุด 

      Navarro (2003 : Abstract) ไดศึกษาในเรื่อง   การประเมินรูปแบบคริสโตเรย (Cristo 
Ray model) ของการศึกษาระดับมัธยม : มุมมองของผูปกครองชาวลาติน นักเรียน และผูสนบัสนนุ 

(อิลลินอยส)  การศึกษาในครั้งนี้เปนแบบวิจัยเชิงปฏิบัติการโดยทําการสํารวจมุมมองของ

ผูปกครองและผูสนับสนุนโรงเรียนมัธยมคริสโตเรยเจสูทโดยกระบวนการปอนกลับ 360 องศา   
ไดมีการเก็บขอมูลโดยจัดประชุมกลุมยอยสําหรับนักเรียนที่เปนชนฮิสปานิค ตอบแบบสอบถาม

สําหรับผูสนับสนุน และสัมภาษณผูปกครอง ผลการวิจัยพบวาทั้งสามกลุมมีความพอใจใน

รูปแบบคริสโตเรย ผูสนับสนุนเห็นดวยในหลักการฝกอบรมที่เปนอยูและเสนอแนะทักษะเฉพาะ

สําหรับการฝกดังกลาว แตอยางไรก็ตามผูสนับสนุนมีความเห็นที่แตกตางจากผูปกครองในทักษะ

ที่ตองการในการทํางาน ขอมูลที่ไดสนับสนุนการปรับปรุงกระบวนการที่โรงเรียนและความสําเร็จ

ของการนํารูปแบบคริสโตเรยไปใชใหแพรหลายในระดับประเทศ การแนะนํารวมไปถึงการ

ทบทวนและจัดทํารูปแบบสมรรถนะของโรงเรียนที่ตองใชกระบวนการปอนกลับ 360 องศาและ

การประเมินผลเชิงดุลยภาพสําหรับเปนตัวเปรียบเทียบความสําเร็จ  ซึ่งแสดงใหเห็นถึงการ

ประเมินผลเชิงดุลยภาพนําไปสูการปรับปรุงของทุกภาคสวนได  

      Paparone (2003 : Abstract) ไดศึกษาวิจัย เร่ือง การใชกรอบคุณคาการแขงขันสําหรับ

การศึกษาวัฒนธรรมยอยในองคกรและความพยายามในการวางแผนอยางกวาง (Systems-wide 
planning) ในมหาวิทยาลัยการทหาร  โดยการศึกษารายกรณีวาหนวยยอยในองคกรจะมีคุณคาการ
แขงขันที่แขงขันกับการวางดําเนินการโดยผูบริหารระดับสูงในเรื่องการวางแผนอยางกวาง

ผลการวิจัยพบวามีความสัมพันธระหวางหนวยยอย วัฒนธรรมยอย และแนวทางที่หนวยยอยชอบ

ที่จะมีการวางแผน และไมเห็นดวยกับฝายบริหารระดับสูงในการใชการประเมินผลเชิงดุลยภาพ 

ในภาพรวมการศึกษาไดช้ีใหเห็นการวินิจฉัยวัฒนธรรมยอยในองคกรและขอตกลงรูปแบบในการ
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วางแผนที่จะเปนขอมูลในการนําเสนอสําหรับความพยายามในการที่จะบูรณาการกิจกรรมและการ

ตัดสินใจไปกับการวางแผนอยางกวางขององคกร ซึ่งเปนการบูรณาการการประเมินผลเชิงดุลย

ภาพไปกับกิจกรรมเพื่อการประเมินองคกรและการวางแผน 

      Rieman ( 2003: Abstract) ไดศึกษาวิจัย เร่ือง การยกระดับการประเมินผลเชิงกลยุทธ

ดวย  การวัดดีอีเอ(Scale-DEA) โดยใชวิธีการการประเมินผลเชิงดุลยภาพเพียงอยางเดียวและการ
ประเมินผลเชิงดุลยภาพรวมกับการวัดดีอีเอ  กับกลุมตัวอยางที่เปนนักศึกษาในระดับปริญญาตรี

และปริญญาโทโดยใหมีการประเมินผลสมรรถนะของรานอาหารจานดวน ผลที่ไดพบวาไมมีความ

แตกตางกันระหวางวิธีการประเมินทั้งสองแบบ ผูประเมินจะใหความสําคัญกับการวัดทางการเงิน

มาก (ในที่นี้คือ อัตราผลกําไร) ซึ่งแสดงถึงการใชการประเมินผลเชิงดุลยภาพเพื่อการประเมิน

สมรรถนะได  
      Van Deventer ( 2003 : Abstract) ไดศึกษาวิจัยเรื่อง การนําเสนอการบริหารทุนทาง
ปญญาในสภาพแวดลอมการบริการที่สนับสนุนขอมูลสารสนเทศโดยมีวัตถุประสงคเพ่ือทดสอบ

การประยุกตการปฏิบัติการบริหารกับสภาพแวดลอมที่ไมรวมไปกับความรูทั่วๆไปของพนักงาน  

การบริหารทุนทางปญญาเปนตัวเลือกในการนําไปใชงานโดยมีการทบทวนการบริหารองคความรู

เบื้องตนไวสวนหนึ่ง ในการวัดผลความสําเร็จไดกําหนดวิธีการวัดผลโดยเปนการผสมผสานของ

การประเมินผลเชิงดุลยภาพเขากับกระดานคะแนนหวงโซคุณคา (Value Chain scoreboard)  
ผลการวิจัยพบวาในการติดตามผลการเติบโตของการบริหารทุนทางปญญาตองการทั้งในระดับ

บุคคลและระดับองคกร การปฏิบัติการบริหารทุนทางปญญาไดดําเนินไปตลอดระยะเวลา 18 

เดือน มีการใชการประเมินเชิงดุลยภาพที่ปรับปรุงแลวในการกําหนดวัตถุประสงคในการ

ดําเนินการและมีการปรับรูปแบบสวีบี (Sveiby’s Model) สําหรับการกําหนดกิจกรรมเฉพาะที่

ตองการปฏิบัติ มีการแบงมุมมองออกเปนดานบุคลากร โครงสราง ลูกคา และดานการเงิน ผลการ

ประเมินไดนําเสนอเปนทุนทางปญญาซึ่งมีทั้งจุดออนและจุดแข็ง และพอจะกลาวไดวาการบริหาร

ทุนทางปญญาเปนหลักการบริหารที่เหมาะสมกับสภาพแวดลอมที่มีอยู โดยใชการประเมินผลเชิง
ดุลยภาพเปนตัววัดและประเมินผลงานขององคกร 

      จากงานวิจัยที่เก่ียวของจะเห็นวาในการนําการประเมินผลเชิงดุลยภาพไปใช มีจุดเนน

ในการนําไปใชแปลงกลยุทธไปสูการปฏิบัติ ตลอดจนการติดตามประเมินผลงาน และในการ

นําไปใชงานตองใหความสําคัญกับการติดตอส่ือสาร การจัดการระบบสารสนเทศ ตลอดจนจูงใจ

ในการปฏิบัติงาน ซึ่งสอดคลองกับความตองการสําหรับการศึกษาในครั้งนี้ 
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กรอบแนวคิดการวิจัย

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 2. การนํากลยุทธไปปฏิบัติ 

การติดตอสื่อสาร 

การจูงใจ 

ระบบสารสนเทศ 

ปจจัยสนับสนุนการใชงาน

การประเมินผลเชิงดุลยภาพ 

สถานศึกษา 

สภาพแวดลอมภายนอก 

สภาพแวดลอมภายใน 

KPIs ระดับฝาย 

KPIs ระดับบุคคล 

3. การควบคุมและประเมินกลยุทธ 

 3.1  การประเมินผลเชิงดุลยภาพ 

แผนที่ทางกลยุทธ 

 การเงิน 

กระบวนการภายใน 

การเรียนรูฯ ลูกคา 

กลยุทธ 

แผนปฏิบัติการ 

 1.2 แผนกลยุทธ 

 

วิสัยทัศน 

พันธกิจ 

กลยุทธ 

การประเมินผลเชิงดุลยภาพ 

จุดมุงหมาย/วัตถุประสงค 

นโยบายของสถานศึกษา 

1. การวางแผนกลยุทธ 

1.1 การวิเคราะหเชิงกลยุทธ 

รายงานการประเมินภายใน 
และรายงานอื่นๆ  

ภาพประกอบ 21  กรอบแนวคิดการวิจัยรูปแบบการบริหารเชิงกลยุทธโดยใชการประเมินผลเชิงดุลยภาพสําหรับสถานศึกษาในสถาบนัการอาชีวศึกษา  
                           ภาคใต 1 สังกัดสํานกังานคณะกรรมการการอาชวีศึกษา 
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     ภาพประกอบ 21  เปนกรอบแนวคิดการวิจัยรูปแบบการบริหารเชิงกลยุทธโดยใชการ

ประเมินผลเชิงดุลยภาพในครั้งนี้  จากการศึกษาเอกสารและงานวิจัยที่เก่ียวของ ผูวิจัยขอสรุป

ความเชื่อมโยงของการบริหารเชิงกลยุทธและการประเมินผลเชิงดุลยภาพดังนี้ 
       1. การบริหารเชิงกลยุทธจะเปนงานกรอบการดําเนินการในภาพรวม โดยเปน

กระบวนการบริหารเชิงกลยุทธที่ประกอบไปดวย 3  ข้ันตอนคือ 
1) การวางแผนกลยุทธ 

    โดยในขั้นตอนนี้จะประกอบไปดวย 
1.1) การวิเคราะหเชิงกลยุทธ 
1.2) แผนกลยุทธ ซึ่งจะประกอบไปดวย 

1.2.1) วิสัยทัศน 
1.2.2) พันธกิจ 
1.2.3) จุดมุงหมาย/วัตถุประสงค 
1.2.4) กลยุทธ 
1.2.5) แผนกลยุทธ 

    ผลการดําเนินการในขั้นตอนนี้ไดกลยุทธและแผนกลยุทธซึ่งประกอบไปดวยโครงการ 
ตามรายกลยุทธ   และไดมีการใชการประเมินผลเชิงดุลยภาพมาทําการแปลงกลยุทธไปสูแผนงาน     

โครงการและกิจกรรม 
2) การนํากลยุทธไปปฏิบัติ 

              ในข้ันตอนนี้คือการดําเนินการในโครงการที่กําหนดไวในแผนกลยุทธจากขั้นตอนการ 
วางแผนกลยุทธ 

3) การควบคุมและประเมินกลยุทธ 
3.1) การประเมินผลเชิงดุลยภาพ ในที่นี้ใชการประเมินผลเชิงดุลยภาพมา 

ทําหนาที่ในการควบคุมและประเมินกลยุทธโดยตองมีการดําเนินการในขั้นตอนยอยดังนี้   

3.1.1)  ในแตละกลยุทธจัดใหมีวัตถุประสงคเชิงกลยุทธใหครบทั้ง 4  
มุมมองไดแก มุมมองดานการเงิน มุมมองดานลูกคา มุมมองดานกระบวนการภายใน และ 

มุมมองดานการเรียนรูและเจริญเติบโต (การจัดเรียงหรือมุมมองที่แตกตางไปกวานี้สามารถทําได

ในแนวทางของการประเมินผลเชิงดุลยภาพ) 
3.1.2)  จัดทําตัวชี้วัดผลการดําเนินงานหลัก (KPIs) กําหนดขอมูลปจจุบัน 

เปาหมาย ส่ิงที่จะทํา (แผนงาน โครงการ และกิจกรรม) จนครบทุกกลยุทธ 
3.1.3)  จัดทําแผนที่ทางกลยุทธเปนรายกลยุทธตามมุมมองที่กําหนดให 

จนครบทุกกลยุทธ 
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3.1.4)  แยกตัวชี้วัดผลการดําเนินงานหลักไปรวมกันกับฝายที่รับผิดชอบ 
(ประกอบดวยฝายวิชาการ ฝายกิจการนักเรียนนักศึกษา ฝายวางแผนและพัฒนา และฝายสงเสริม

การศึกษา) 
3.1.5)  แตละฝายแยกตัวชี้วัดผลการดําเนินงานหลักไปตามสายงานของ 

ตนเองจนถึงรายบุคคล 
3.1.6)  ขอมูลแผนที่ทางกลยุทธถูกนําไปจัดเก็บไวในระบบสารสนเทศ 
3.1.7)  ผูปฏิบัติตั้งแตรายบุคคลขึ้นมาเมื่อไดปฏิบัติงานแลวตองรายงาน 

ผลการดําเนินการตามขอกําหนดของระยะเวลาในรายละเอียดตัวชี้วัดผลการดําเนินงานหลักเพ่ือ

นําไปรวบรวมในระบบสารสนเทศที่จัดเตรียมไวเปนระดับตางๆ ไวแลว 
3.1.8)  ฝายบริหารซึ่งประกอบไดดวย ผูบริหารสถานศึกษาและผูชวย 

ผูบริหารสถานศึกษา หัวหนาคณะวิชา หัวหนาแผนกวิชา และหัวหนางาน ตองใหความสําคัญกับ

การจูงใจและการติดตอส่ือสารเปนสําคัญในการนําการประเมินผลเชิงดุลยภาพไปใช และติดตาม

ผลการดําเนินการตามตัวชี้วัดดําเนินงานหลักโดยนําเขาเปนวาระการประชุมทุกครั้งเพ่ือการ

ติดตามผลการดําเนินการ หากมีส่ิงใดที่ตองไดรับการแกไขปรับปรุงตองดําเนินการทันที 
3.1.9)  ขอมูลที่จัดเก็บนั้นสามารถนําไปจัดทําเปนรายงานตามตัวชี้วัดผล 

การดําเนินงานหลัก สามารถนําไปรายงานผลการดําเนินการของสถานศึกษา เชน รายงานการ

ประเมินภายใน และรายงานอื่นๆ ได 
3.1.10) ขอมูลยอนกลับจากแผนที่ทางกลยุทธในแตละชวงหรือเมื่อส้ินป           

งบประมาณจะเปนขอมูลในการนําไปกําหนดนโยบายขององคกรไดเปนระยะๆ  
       ในการวิจัยครั้งนี้มีการสรางรูปแบบการบริหารเชิงกลยุทธฯ  แลวนําไปจัดทําเปน

กรณีศึกษาทดลองที่วิทยาลัยเทคนิคกาญจนาภิเษก ปตตานี เพ่ือปรับแตงข้ันตอนการปฏิบัติ 

เอกสารประกอบการฝกอบรมในการใหความรูเร่ืองรูปแบบฯ การสรางเครื่องมือวิจัย และ

สอบถามความเห็นการใชงานรูปแบบฯ   จากนั้นไดมีการจัดฝกอบรมใหความรูตลอดจนนํา

แบบสอบถามไปสํารวจความคิดเห็นของบุคลากรในสถาบันการอาชีวศึกษาภาคใต 1  อีกท้ังจัดทํา

แบบสัมภาษณเพ่ือสํารวจความคิดเห็นผูทรงคุณวุฒิ  นําขอมูลที่ไดทั้งหมดมาวิเคราะหและ

สังเคราะหเปนรูปแบบการบริหารเชิงกลยุทธโดยใชการประเมินผลเชิงดุลยภาพฯ  หลังจากนั้นทํา

การสรางแบบสอบถามและแบบสัมภาษณกลุมเพื่อสํารวจความคิดเห็นหากมีการนํารูปแบบฯไปใช

งานจริงจากบุคลากรของสถานศึกษาในสถาบันการอาชีวศึกษาภาคใต 1 อีกครั้งหนึ่ง นําขอสรุปที่

ไดมากําหนดเปนรูปแบบที่สมบูรณตอไป 
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