
การบริหารโครงการ (Project Management) 

 

1. โครงการ (Project) 

 โครงการ หมายถึง  กิจการใด ๆ ที่มีคุณสมบัติดังตอไปนี้ 
o มีวัตถุประสงคที่ชัดเจน 
o มีกําหนดเวลาเร่ิมและส้ินสุด 
o การดําเนินงานจะอยูภายใตขอจํากัดของ 

1. งบประมาณ  

2. กําหนดเวลาของงานตาง ๆ  

3. คุณภาพของงานตามกําหนด 

โครงสรางของโครงการ 
 หากพิจารณาที่ตัวโครงการและสวนประกอบของโครงการ อาจเขียนเปนแผนภูมิดังรูปที่ 1.1  

ซึ่งจะเห็นไดวา ในการทําโครงการขนาดใหญ ซึ่งจะประกอบดวยโครงการยอยหลายโครงการ  เราอาจเรียก

รายการโครงการทั้งหมดวาโปรแกรม  โดยในโปรแกรมนี้ประกอบดวย โครงการที่ 1, 2, 3 และตอ ๆ ไป 
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รูปที่ 1.1  โปรแกรมโครงการ และสวนประกอบ 

 ตัวอยางการจัดแบงโครงการในโปรแกรมออกแบบและกอสรางระบบบําบัดน้ําเสียโรงพยาบาล

ชุมชนในภาคกลางของประเทศไทย ประกอบดวย  โรงพยาบาลตาง ๆ จํานวน 35 โรงพยาบาลใน 9 จงัหวดั 

ไดแก จังหวัดปทุมธานี นครนายก ปราจีนบุรี สระบุรี ลพบุรี สิงหบุรี อางทอง สุพรรณบุรี พระนครศรีอยุธยา 

อาจเขียนเปนแผนภูมิแสดงองคประกอบของโครงการ ดังรูปที่ 1.2 

 
รูปที่ 1.2  แผนภูมิแสดงสวนประกอบโครงการตัวอยาง 

ประเภทของโครงการ 

 จากที่ไดกลาวมาขางตนนั้น  จะเห็นไดวา เมื่อประเด็นของปญหามีความหลากหลาย  

โครงการที่จะเขาไปแกไขปญหาที่มีความหลากหลายนั้น จึงจําเปนตองมีอยูหลายประเภทดวย  ทั้งในเร่ือง

ของขนาด  ขอบขาย เวลา  จํานวนหนวยงานที่เกี่ยวของ  กลุมของลูกคาผูรับบริการ รวมทั้งอายุการใชงาน

ของโครงการ (Project Life)  การแบงประเภทของโครงการจึงเปนเร่ืองยาก  แตเพื่อใหงายในการทําความ

เขาใจ ในที่นี้จึงแบงประเภทของโครงการตามลักษณะของสถานการณที่เผชิญ ออกเปน 3 ประเภทใหญ ๆ 

ดวยกัน คือ 

 1) Uโครงการปรับปรุงแกไขปญหา (Improvement Project) : U  โครงการประเภทนี้ สวนใหญ
จะเปนโครงการที่มีระยะเวลาส้ันมาก  เชน  โรงงานที่บริหารอยูนั้น ระบบของเคร่ืองจักรชํารุดโดย

กระทันหัน  จําเปนตองมีการซอมบํารุงโดยเรงดวน  จึงจําเปนตองจัดทําเปนโครงการข้ึนมาเพื่อซอมบํารุง

ในระยะเวลาอันจํากัด  การแกปญหาการจลาจลของตํารวจ  การปรับโครงสรางของหนวยงานเพื่อให
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บริการประชาชน เปนตน  โครงการประเภทน้ีจึงมีระยะเวลาส้ันมาก เพราะจําเปนตองแกไขปญหาเหลานั้น

อยางทันทวงที โดยการระดมบุคลากรเขามาทํางานทั้งภายในและภายนอก 

 ในกรณีที่งานประจํามีปญหาจนงานประจําไมสามารถจะแกไขปญหาเหลานั้นได และที่งาน

ประจําตองดําเนินตอไปโดยไมสามารถจะดึงบุคลากรมาชวยแกไขปญหาที่เกิดข้ึนได จึงจําเปนตองแยก

งานแกปญหานั้นออกมาเปนงานโครงการ เพื่อที่จะแกไขใหงานประจํานั้นหมดปญหาไป ซึ่งโครงการ

ประเภทนี้ มิไดทําใหเกิดส่ิงใหม ๆ ข้ึนมาในโครงการเลย 

 2) Uโครงการริเริ่มหรือนวัตกรรม (Innovative Project) : U  เปนเร่ืองของการริเร่ิมโครงการใหม
เลย โดยเปนการร้ือส่ิงเดิมไปท้ังหมด แลวริเร่ิมสรางนวัตกรรมใหม ซึ่งนักศึกษาจะเห็นไดวา มีโครงการใน

หนวยงานของทานเองเปนโครงการในลักษณะนี้เปนจํานวนมาก เชน ธนาคาร  กรมทางหลวง  กรม

ชลประทาน ฯลฯ  อันเปนโครงการที่ตองคิดส่ิงใหม ๆ ข้ึนมาทดแทนส่ิงเดิมที่ไมสามารถจะอยูไดตอไป 

 จะเห็นไดวา  โครงการประเภทนี้กับโครงการประเภทแรกนั้น ในบางคร้ังก็ยากที่จะแยกออก

จากกันไดเด็ดขาด เพราะในการปรับปรุงและแกไขปญหานั้น ก็ตองการนวัตกรรมใหม ๆ เชน  ตองการ

เคร่ืองจักรเคร่ืองกลใหม เพื่อรองรับความตองการในการผลิตสินคามากข้ึน  ตองการบุคลากรรุนใหมเขามา

ทํางาน  ตองการเทคโนโลยีใหม ฯลฯ  เพื่อทําใหปญหาเดิมถูกแกไปใหหมดไป โดยไมจําเปนที่จะไป

เสียเวลากับมันมาก 

 U3) โครงการวิจัยและพัฒนา (Research and Development Project) : U  เปนโครงการที่บางคร้ัง
เกี่ยวพันกับโครงการประเภทที่ 1 และ 2   โครงการที่เกี่ยวของกับโครงการประเภทที่ 1 เชน  โครงการวิจัย

เพื่อใหรูวา ปญหาที่ควรปรับปรุงแกไขคืออะไร  กอนที่จะไปทําโครงการปรับปรุงแกไขปญหานั้น  สวน

โครงการที่เกี่ยวของกับโครงการประเภทที่ 2 เชน  องคการมีส่ิงใหมมาใชอยูแลว  แตตองการจะเสริมตอ

เพิ่มข้ึนอีก จึงตองมีโครงการวิจัยและพัฒนาเกี่ยวกับนวัตกรรมเหลานั้น  เพื่อใหเกิดความไดเปรียบตอไปใน

การแขงขันอีก  เปนตน  จะเห็นไดวา โครงการประเภทที่ 3 นี้ เปนโครงการที่มีลักษณะทั้งถูกและผิดได เชน 

วิจัยแลวไมพบปญหาใดเลย  คาใชจายที่นํามาลงทุนวิจัยก็มิไดสูญเปลาไปเพราะดีกวาไปแกปญหาแลวผิด 

หรือวิจัยไปแลวไดขอสรุปผิดพลาด หรือมีส่ิงใหมแลวไปวิจัยและพัฒนาเพิ่มเติม แตมิไดผลิตส่ิงนั้นเพราะไม

คุม เปนตน  ดังนั้น 

 โครงการประเภทที่ 3 นี้ จึงอาจจะเปนโครงการทดลอง (Experimental Project)  เชน โครงการ

ทดลองหาพันธุใหมในกรมวิชาการเกษตร แตมิไดใชประโยชนเอง หากสงไปยังกรมสงเสริมการเกษตรไป

แนะนําประชาชนตอไป เปนตน  หรืออาจจะเปนโครงการนํารอง (Pilot Project)  มักจะกระทําในหนวยงาน
ที่มีทุนและความเขมแข็งสูง ที่จะไปลงทุนในการทําการวิจัยและพัฒนาได  แตในปจจุบันนี้ แมแตหนวยงาน

ที่มีงบประมาณนอย กอนที่จะเร่ิมทําส่ิงใด ควรจะตองมีการทดลองทําเสียกอน  หากไมไดผล ก็ยอมเสีย
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นอยดีกวาเสียมาก มิเชนนั้นจะมีลักษณะดังสุภาษิตที่วา “เสียนอยเสียยาก เสียมากเสียงาย”  โครงการ

ประเภทนี้จึงเปนโครงการที่มีอยูเปนจํานวนมากในกลุมของประเทศและกิจการที่ไดเปรียบ โดยนําเอาผล

กําไรที่ไดนั้นไปใชทําเปนโครงการทดลองหรือโครงการนํารอง เชน โครงการแมนฮัตตัน โครงการนาซา 

โครงการวิจัยทางการแพทย การวิจัยทางวิทยาศาสตรแขนงตาง ๆ ฯลฯ  อันเปนประโยชนตอคุณคาของการ

ทํางานของมนุษย  การลงทุนสําหรับโครงการเหลานี้ จึงมีความจําเปนสําหรับการพัฒนาสังคม 

 กลาวโดยสรุปไดวา การที่แยกโครงการออกเปน 3 ประเภทใหญ ๆ นั้น ทําใหนักศึกษาสามารถ

พิจารณาไดวา ในโครงการทั้ง 3 ประเภทนั้นเปนโครงการที่เกิดข้ึนแนนอนในหนวยงานที่เรารับผิดชอบ  

โครงการเหลานี้เปนสวนที่เพิ่มชีวิตการทํางานมีคามากข้ึนตอองคการนั้น ซึ่งมีความแตกตางกันออกไปตาม

สภาพของแตละหนวยงานวา โครงการทั้ง 3 ประเภทนั้น โครงการใดมีมากกวาโครงการใด จนยากทีจ่ะแยก

ออกจากกันอยางเด็ดขาดได  โครงการทั้งสามประเภทนี้จึงเปนโครงการที่มิไดแยกออกจากกันโดยชัดเจน

เด็ดขาด เพราะการที่จะแกปญหาใหไดผลนั้น อาจจําเปนตองใชนวัตกรรมตาง ๆ จากการวิจัยและพัฒนา

เขามาประกอบการพิจารณาเพื่อวางแผนและดําเนินการโครงการตอไป 

ลักษณะที่สําคัญของโครงการ 

 ตามที่ไดกลาวมานั้นจะเห็นไดวา โครงการสามารถที่จะเกิดข้ึนกับชีวิตการบริหารของมนุษยได

ตลอดเวลา ซึ่งเมื่อพิจารณาแลวจะพบวา โครงการที่ผูบริหารกําหนดข้ึนไมวาจะเปนประเภทใด จะมี

ลักษณะเฉพาะที่สําคัญคลายคลึงกัน ซึ่งไมสามารถที่จะใชงานประจําเขามารับผิดชอบโดยตรงได 

ดังตอไปนี้ 

 1) Uมีขอบขายงานเปนเอกเทศ U (Unique Scope) :  โครงการนั้นจะมีลักษณะที่สามารถจะ

แยกออกเปนเอกเทศจากงานประจําได กลาวคือ รูไดวาเนื้องานหรือขอบขายของโครงการนั้นอยูในจุดไหน 

เชน โครงการฝกอบรมพัฒนาพนักงานเพ่ือใหสามารถทํางานไดรวดเร็วข้ึน เมื่อบุคลากรฝกอบรมเสร็จส้ิน

แลวก็กลับไปทํางานประจํา  ดังนั้น โครงการฝกอบรมนี้จึงแยกออกมาจากงานประจําของพนักงานเปน

เอกเทศ หรือโครงการสรางรถไฟใตดินขององคการรถไฟฟามหานครซึ่งมีขอบขายที่มีความเปนพิเศษในตัว

ของโครงการเองอยู 

 2) U มีองคการรับผิดชอบเปนการชั่วคราว U(Temporary Organization) :  หนวยงานท่ี
รับผิดชอบโครงการนั้นจะรับผิดชอบต้ังแตเร่ิมตนจนกระทั่งส้ินสุดโครงการลงเทานั้น  กลาวคือ เมื่องาน

โครงการหมด ความเปนสภาวะของการเปนองคกรนั้นก็หมดตามไปดวย  จึงกลาวไดวา งานโครงการมิใช

งานประจํา แตมีลักษณะเปนงานช่ัวคราว จึงไมสามารถที่จะทําใหงานโครงการเปนงานประจําได เวนแตวา 

องคกรนั้นมีงานประจําคือ การรับจางทํางานโครงการ  แตในระหวางที่องคกรนี้หางานโครงการมาทํานั้น ก็

จะตองทํางานประจําไปดวย 
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 3) Uมีการเปลี่ยนแปลงท่ีเปนประโยชนตอกลุมเปาหมาย U (Beneficial) :  หมายความวา 

ผลลัพธของงานโครงการนั้น เมื่อเกิดข้ึนมาแลว จะนําไปสูการเปลี่ยนแปลงที่ เปนประโยชนตอ

กลุมเปาหมาย (Target Groups) ไมวาจะเปนภายในหรือภายนอกองคการ  หากผลลัพธปราศจากประโยชน 
ก็ไมใชโครงการ ซึ่งการวิเคราะหวา โครงการจะใหผลประโยชนตอบแทนอยางไรนั้น สามารถจะวิเคราะหได

ในหลาย ๆ ดาน ดังที่ศึกษามาแลวใน “วิชาการวางแผนและวิเคราะหโครงการ (รศ.786)” 

 4) Uมีการเผชิญกับความไมแนนอน/ความเสี่ยง U (Risk) :  เปนสภาวะปกติของโครงการที่
ตองเผชิญกับความไมแนนอน/ความเส่ียง ไมวาจะเปนโครงการขนาดเล็กเพื่อแกปญหาที่ไมสําคัญนัก หรือ

โครงการขนาดใหญที่แกไขปญหาที่เกิดการเปล่ียนแปลงอยางมหาศาลก็ตาม ที่จะตองมีความเส่ียงเกิดข้ึน

เสมอ เชน กรณีโครงการรื้อปรับระบบ (Reengineering) ของธนาคารกสิกรไทย ตองเส่ียงที่จะถกูตอตานจาก

คนในองคการ เส่ียงกับการไมยอมรับจากลูกคาผูรับบริการ  หรือโครงการตอทอกาซจากยานาดาที่อาว

เมาะตะมะ ป.ต.ท.ก็เส่ียงกับการตอตานจากนักอนุรักษ ประชาชนที่เดือดรอนที่ทอกาซผานแหลงที่อยู

อาศัย  โครงการอพอลโล  โครงการรถไฟฟาธนายง ฯลฯ  ซึ่งมูลคาของความเสี่ยงนี้ บางคร้ังอาจมิใชแค

เส่ียงเฉพาะในองคการ แตเปนความเส่ียงกับชีวิตของคนที่บางคร้ังไมไดเขามายุงเกี่ยวกับโครงการเลย 

 5) Uเนนการบูรณาการกับองคการหลัก U (Integrate) :  กลาวคือ ตัวโครงการนั้นจะตอง

สามารถเช่ือมกับหนวยงานแม หรือหนวยงานตาง ๆ ที่ลูกคาจะนําไปใชประโยชนได  เชน โครงการต้ังตู 

A.T.M. ๘ฮ.ธนาคาร ซึ่งเมื่อต้ังตู A.T.M. สําเร็จแลว  ระบบดังกลาวจะตองสามารถเช่ือมโยงกับระบบของ

ธนาคารทั้งหมดได  รวมทั้งเชื่อมโยงกับองคการหลัก หรือองคการที่เกี่ยวของกัน  ตลอดจนลูกคา

ผูรับบริการสามารถที่จะนําไปใชประโยชนได เปนตน  กลาวไดวา เมื่อโครงการสําเร็จแลว จะตองโอนถาย

งานไปใหงานประจําไดดวย 

 6) Uคํานึงถึงขอจํากัดดานเวลา คาใชจาย และคุณภาพ U (Time Cost and Quality) :  ส่ิง
เหลานี้ถือไดวาเปนส่ิงสําคัญในเบ้ืองตนของโครงการ ซึ่งบางคร้ังอาจจะเปนการงายเกินไปที่จะมองเพียง

เทานี้ก็ตาม จะเห็นไดวา โครงการใดก็ตาม จะตองมีระยะเวลาเร่ิมตนและส้ินสุดตามกําหนด  หากโครงการ

ใดเร่ิมไมถูกเวลา อาจจะไมไดเร่ิม  แตหากเร่ิมแลวแตเสร็จไมทันเวลา ก็อาจจะทําใหปญหาเปล่ียนแปลง 

ทรัพยากรเปล่ียนแปลง และตนทุนเปลี่ยนแปลงไปได  ในสวนของคาใชจายนั้น โครงการแตละโครงการจะ

มีงบประมาณกําหนดไวชัดเจน (Fixed Cost) และสําหรับในเร่ืองของคุณภาพนั้น คุณภาพของงานโครงการ

จะตองตรงตามเงื่อนไขที่กําหนดไว 

 กลาวโดยสรุปไดวา เมื่อนักษึกษามีโครงการ 1 โครงการที่คิดข้ึนมาไดแลว ไมวาจะเปน

โครงการที่แกปญหา สรางส่ิงใฝหม หรือวิจัยหรือพัฒนาก็ตาม หากนําเอาลักษณะเฉพาะของโครงการ

เหลานี้เขาไป ก็สามารถจะทําใหโครงการนั้นมีลักษณะที่เปนรูปแบบที่ชัดเจนถูกตองได 
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 อยางไรก็ตาม ในบรรดาลักษณะสําคัญเหลานี้ สถาบันการบริหารโครงการ (Project 

Management Institute) อันเปนองคกรทางวิชาชีพของสหรัฐอเมริกา ไดใหความสําคัญเกี่ยวกับโครงการอยู 

2 ประการหลัก ๆ ดวยกันคือ ประการแรก “การเปนชั่วคราว (Temporary)”  เปนลักษณะที่คงอยูชั่วคราว

ของโครงการ  กลาวคือ  โครงการทุกโครงการจะตองมีระยะเวลาเร่ิมตนและส้ินสุดที่แนนอน  การบริหาร

โครงการจึงตองเร่ิมตนและสําเร็จใหทันตามเวลาที่กําหนดไวดวย  และประการที่สอง “การเปนเอกเทศ 

(Unique)”  หมายถึง ผลผลิตหรือบริการที่ไดจากการทําโครงการนั้น จะตองแตกตางไปจากผลผลิตหรือ

บริการที่เคยมีมากอน จึงถือไดวา ลักษณะพิเศษทั้ง 2 ประการนี้ ทําใหการบริหารโครงการมีความหมาย

มากไปกวางานประจํา 

Uความแตกตางระหวางงานโครงการกับงานประจํา 

 J. Rodney Tuner เขียนหนังสือชื่อ The Handbook of Project-Based Management (London : 

McGraw-Hill, 1993) เร่ือง Project and Their Management : A Structured Approach to Managing Project  

ในเอกสารประกอบคําบรรยายฉบับที่ 1 หนา 203-204 ไดเปรียบเทียบโครงการ (Projects) กับงานประจํา 

(Operations) ถึงความแตกตางกันใน 10 ประการดวยกัน ดังตาราง 
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 กลาวโดยสรุปไดวา จากความแตกตางขางตน จะเห็นไดวา งานทั้ง 2 กลุมนี้มีลักษณะเปนเนื้อ

ในที่สอดรับกัน  มีการทํางานไปในแนวทางเดียวกัน แตวากลุมของงานแตกตางกัน ซึ่งในที่นี้จะเห็นไดวา 

งานโครงการเปนงานที่ยากกวางานประจํา  นักบริหารที่จะทํางานโครงการจะตองเขาใจในลักษณะ

ดังกลาวขางตน และมีลักษณะเฉพาะที่สามารถทํางานโครงการได 

Uมิติที่สําคัญสามดานขอบการจัดการโครงการ 

 การบริหารโครงการ คือ กระบวนการในการดําเนินงานหรือจัดการดานตาง ๆ เพื่อใหโครงการ

ประสบความสําเร็จ ซึ่งการที่จะทําใหโครงการประสบผลสําเร็จไดนั้น จะตองจัดการโครงการในมิติที่สําคัญ 

3 ดาน คือ 

 1) Uจัดการดานผลลัพธ U (Results) :  หมายถึง การจัดการผลลัพธของโครงการใหไดตามที่
ตองการ  กลาวคือ ผลงานและผลลัพธขององคการเปนที่พังพอใจของลูกคาผูรับบริการ โดยใหผลงาน

เปนไปตามเงื่อนไขของโครงการ (Terms Of Reference : TOR)  ซึ่งในประการนี้ จะพิจารณาไดจากขอบขาย

ของงาน (Scope) ที่ไดกําหนดเอาไววา ผลลัพธที่ไดนั้นเปนไปตามที่ไดกําหนดเอาไวในเงื่อนไขหรือไม ซึ่ง

องคการ (Organization) และคณะบุคคลที่รับผิดชอบสามารถที่จะดําเนินการไดดีที่สุด ทั้งทางดานคุณภาพ

ที่ดี (Quality)  คาใชจายเปนไปตามที่กําหนด (Cost)  และสําเร็จในระยะเวลาท่ีกําหนด (Time) ฯลฯ 

 2) Uจัดการดานกระบวนการ U (Process) :  เปนส่ิงบสําคัญที่จะทําใหเกิดผลลัพธของโครงการที่
พึงปรารถนา ซึ่งกระบวนการที่เกิดข้ึนในโครงการนั้น คือ การกําหนดรายละเอียดของวิธีการปฏิบัติงาน ซึ่ง

จะตองสามารถบูรณาการไปเช่ือมโยงกับกลยุทธหลักขององคการแมได  แมวาขอบขายของโครงการจะ

เปนเอกเทศก็ตาม  ส่ิงที่เปนปญหาใหญมากในกระบวนการก็คือ กลวิธีในการเชื่อมโยงระหวางแผนงาน 

แผนเงิน และแผนคน ที่จําเปนจะตองใหเกิดการสอดประสานกันอยูตลอดเวลา ซึ่งในงานโครงการแลว 

หากผิดพลาดไป จะไมมีเวลาปรับแกไดเหมือนบานประจํา และสิ่งที่เปนงานหลักของกระบวนการในการ

จัดการโครงการคือ เร่ืองของการใชเวลาสวนใหญที่ผูบริหารตโครงการตองทุมไปกับเร่ืองของการควบคุม

โครงการ ทั้งกอนดําเนินการ (Preliminary Control)  การควบคุมระหวางดําเนินการ (Concurrent Control)  

และการควบคุมหลังดําเนินการ (Feedback Control) เพื่อใหไดผลลัพธตามที่ตองการใหได 

 3) Uจัดการดานปจจัยและสภาพแวดลอม U (Factors and Contexts) :  เปนการจัดการดาน

การนําปจจัยตาง ๆ เขาสูกระบวนการดําเนินงาน (Inbound Logistics) ที่ผูรับผิดชอบจําเปนตองเขาใจ

เงื่อนไขของสภาพแวดลอมของโครงการอยางดียิ่ง อันเปนส่ิงที่ใกลชิดกับตัวกระบวนการของโครงการมาก 

เชน การจัดการทรัพยากรมนุษย (Human Resources) การจัดการดานนิติกรรมสัญญา การจัดซื้อ/จัดหา/จัด

จาง วัสดุ อุปกรณ เคร่ืองมือและเคร่ืองใชในการทํางาน (Contract and Procurement Management)  การ

จัดระบบสารสนเทศหรือขอมูลขาวสาร (Management Information System) ที่จําเปนตองใชในการการ
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จัดการโครงการใหดีที่สุด  การติดตอส่ือสาร (Communication) รวมทั้งการจัดการเกี่ยวกับความเส่ียงและ

แกไขขอขัดแยง (Risk and Conflict Management) ในสภาพแวดลอมของงานโครงการทั้งหมด 

 กลาวไดวา  ในการจัดการโครงการในระดับจุลภาคที่กลาวมาขางตนนี้ สามารถสรุปออกเปน

ภาพรวมไดดังรูปในหนา 19 (จากเอกสารประกอบคําบรรยายเลมที่ 1 หนา 213 ของ J. Rodney Turner, 

The Handbook of Project-Based Management) ซึ่งเร่ิมมาจากผูบริหารหรือผูจัดการโครงการนั้นรับ

วัตถุประสงคมาจากผูบริหารระดับสูง หรือหนวยงานที่จาง/มอบหมายใหมาทําโครงการ  ผูจัดการโครงการ

จะไมสามารถไปกําหนดวัตถุประสงคเองได ข้ึนอยูกับองคกรที่เปนเจาของโครงการเปนหลัก  ดังนั้น 

ผูจัดการโครงการจึงมีหนาที่ดึงเอาวัตถุประสงคเหลานั้นมากําหนดขอบเขตขอบงาน (Scope) และมีความ
จําเปนตองบริหารงานใหไดตามขอบเขตที่เจาของโครงการตองการ ไดแก การกําหนดโครงสรางของงาน  

(Work Breakdown Structure : WBS)  ที่สามารถนําไปบูรณาการกับหนวยงานแมได  รวมทั้งตองสอดรับกับ
กลยุทธของกิจการนั้น ๆ ได  และในขณะเดียวกัน ก็จะตองใหรายละเอียดของตัวงานในโครงการทั้งหมด 

 เมื่อมีการจัดขอบขายของงานในข้ันตนอยางไร ก็ตองจัดองคการ (Organization) ในการจัดการ
โครงการใหสอดรับกับขอบขายของงานนั้น  หากจัดองคการไมสอดรับกับขอบขายของงานแลว ก็ยากที่จะ

จัดการโครงการใหไปไดดี  ดังนั้น ผูจัดการโครงการจึงจําเปนตองมีความเขาใจในเร่ืองของการจัดโครงสราง

องคการ (Organizational Structure)  และมีการกําหนดความรับผิดชอบตาง ๆ 

 อยางไรก็ตาม องคการทําหนาที่ในการควบคุมกระบวนการในการจัดการ โดยควบคุมสิ่งที่

สําคัญอันเปนผลลัพธขององคการใน 3 ประการดวยกันคือ ประการแรก  การควบคุมในเชิงของเวลา  เปน

การใชความรูในเร่ืองของขายงาน เชน PERT/CPM Bar charts ฯลฯ  ประการที่สอง  การควบคุมดาน

คาใชจาย เปนการกําหนดคาใชจาย และการควบคุมคาใชจาย โดยใชเทียบตนทุนกับมาตรฐานอันเปน

ขอบเขตของงาน (C/SPEC)  และในขณะเดียวกันก็ใชเปรียบเทียบตนทุนกับกําหนดเวลา (C/SCSC) ดวย  

ซึ่งความรูเกี่ยวกับการควบคุมคาใชจายนั้น สามารถใชความรูในวิชาการบริหารการเงินการคลังเขามาชวย 



 

 

9

 
 ประการที่สาม  การควบคุมคุณภาพเปนการประกันคุณภาพ  การควบคุมคุณภาพและ

ทัศนคติซึ่งถือไดวาเปนเร่ืองใหญและเร่ืองใหมที่จําเปนตองเรียนรูในวิชานี้ เพราะในวิชาอ่ืนที่ศึกษามานั้น

ยังไมเนนในประเด็นนี้มากนัก ซึ่งในวิชานี้จะศึกษาในประเด็นของการควบคุมคุณภาพโดยใชหลักของ 

TQM มาจับ ประกอบไปดวยเร่ืองของการประกันคุณภาพ การควบคุมคุณภาพ และการสรางทัศนคติของ

คนในองคการ เพื่อที่จะนํามาใชในการจัดการทั้งหมด 

 กลาวโดยสรุปไดวา ที่กลาวมาขางตนนั้นเปนภาพรวมของระบบการจัดการโครงการในระดับ

จุลภาค กลาวคือ ในตัวโครงการ 1 โครงการ หรือในกลุมของโครงการ 1 กลุม ซึ่งจะสามารถใชภาพรวม

สวนนี้ในการจัดการได ซึ่งหัวใจทั้งหมดนั้นอยูที่ตัวองคการ เพราะวากระบวนการนั้นอยูที่องคการ  ปจจัย

นําเขาทั้งหลายก็ใสเขาไปที่ตัวองคการ แลวผานเขาไปเพื่อควบคุมใหเปนไปตามที่ตองการ  ดังนั้น  จึง

สามารถใชภาพรวมในการจัดการโครงการนี้ใหเปนประโยชนตอการมอง เพื่อจะสรางความสําเร็จในการ

จัดการโครงการได โดยส่ิงที่ฉายออามาเปนภาพขางตนนั้น มีลักษณะเปนเพียงผลลัพธหรือวัตถุประสงค

ของโครงการเทานั้น  แตส่ิงที่อยูภายใตผลลัพธนั้นจะประกอบไปดวยกระบวนการในการจัดการ ภายใต

ความรับผิดชอบของผูจัดการโครงการซึ่งนั่งบริหารหนวยงานโครงการอยู 

Uความสัมพันธระหวางโครงการกับองคการหรือหนวยงานตาง ๆ 

 หัวขอนี้ถือไดวาเปนพื้นฐานเชนกันในการบริหารโครงการ  กลาวคือในการบริหารโครงการให

ประสบผลสําเร็จ  ผูจัดการโครงการจําเปนตองคํานึงถึงการเช่ือมสัมพันธกับ “คณะบุคคลที่เกี่ยวของ” ดวย 
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เพราะตัวของผูจัดการโครงการเพียงคนเดียวไมสามารถที่จะดําเนินงานโครงการใหประสบผลสําเร็จได 

จะตองรูจักประสานสัมพันธกับผูที่เกี่ยวของอ่ืน ๆ ดวย ดังนี้ 

 
 1)  Uเจาของโครงการ U (The Owner) :  เจาของหรือผูใหทุนในการทําโครงการ (Project 

Sponsor) มีความสําคัญมากในการทําโครงการ 

 2)  Uผูใชงานหรือผูดําเนินการ (The Users) : U คือผูที่จะนําเอาโครงการไปใชในการดาํเนนิการ 

(Operation) เปนงานประจํา 

 3)  Uผูรับจางหรือผูรับเหมา U(The Contractors) :  คือผูที่เขามารับจางหรือรับเหมาเพื่อดําเนิน
กิจกรรมของโครงการ 

 4)  Uผูจัดการโครงการ U (The Project Manager) :  จะเห็นไดวา ตัวผูจัดการเพียงคนเดียวไม

สามารถที่จะดําเนินงานโครงการใหประสบผลสําเร็จได แตจะมีหนวยงานอ่ืน ๆ และบุคลากรที่เขามา

เกี่ยวของดวยเปนจํานวนมาก  ผูจัดการโครงการจึงตองรูจักประสานสัมพันธในส่ิงเหลานี้ไดอยางมี

ประสิทธิภาพ 

 5)  Uผูสนับสนุน U (The Supporter) :  เชน ผูที่ใหเงิน ผูที่ใหเทคโนโลยี และผูสนับสนุนในเร่ือง

ของการเช่ือมโยงตาง ๆ (Connector) ฯลฯ 

 6)  Uผูประสานงาน U (The Coordinator) :  เปนผูที่คอยประสานงานเกี่ยวกับการดําเนิน

กิจกรรมของโครงการตาง ๆ 

 7)  Uผูรับผลประโยชนหรือรับผลกระทบ U (The Stakeholder):  ไดแก ประชาชนหรือลูกคาผูที่
ไดรับผลกระทบจากการทําโครงการ 

ดังนั้น  จะเห็นไดวา การที่โครงการจะประสบความสําเร็จตามเปาหมายได ผูจัดการโครงการ

ในระดับจุลภาคนั้น จะตองรับผิดชอบในการจัดการโครงการ  แตภาระหนาที่ในระดับมหภาคนั้น ไมวาจะ

เช่ือมโยงไปในดานบนเพื่อไปหาเจาของโครงการที่กําหนดกลยุทธในการดําเนินการโครงการ ไปจนกระท่ัง

ถึงตัวลูกคาหรือผูรับบริการนั้น  ถือไดวา เปนส่ิงที่เกี่ยวของกับระดับมหภาคทั้งส้ิน โดยไมใหความสนใจใน

ตัวของผูจัดการโครงการวา เมื่อรับผิดชอบโครงการใด ๆ แลว จะตองทําอะไรบาง  แตในระดับมหภาคนี้ จะ
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ดูวาโครงการนั้น ๆ จะสามารถเช่ือมโยงกลับไปสูหนวยงานภายนอกตาง ๆ เหลานี้ไดอยางไรบาง เพราะใน

บางคร้ังอาจจะเกิดปญหาได เนื่องจากโครงการหน่ึง ๆ นั้นอาจจะทํางานไปแลว โครงการนั้นเสร็จแตไม

สําเร็จ กลาวคือ ไมสามารถนําไปใชประโยชนไดเต็มที่ อันเนื่องมาจากปญหาดานความสัมพันธกับใน

ระดับมหภาคยังมีอยู 

 

 

 

 

 

 

2. วงจรโครงการ (Project Cycle) 

วงจรชีวิตของโครงการ (Project Life Cycle) 

โครงการจะมีลักษณะการดําเนินงานแบบช่ัวคราว คือ มีจุดเร่ิมและส้ินสุดที่ชัดเจน โดย

ชวงเวลาดังกลาวนี้อาจเรียกวา “วงจรชีวิตของโครงการ” ซึ่งสามารถแบงออกเปนชวง ๆ ไดดังรูปที่ 2.1 โดย

ทั้งส่ีชวง ประกอบดวย 

 
รูปที่ 2.1  การแบงวงจรชวีิตของโครงการเปน 4 ชวง 

ชวงที ่1 : กําหนดโครงการ (Definingthe Project) 
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ชวงนี้จะเปนการเร่ิมโครงการ การคัดเลือกโครงการในกรณที่มีหลายทางเลือก รวมไปถึงการ

จัดทําขอเสนอโครงการ เพื่อรับการรับรองหรืออนุมัติ 

ชวงที ่2 : วางแผน (Planning) 

ในชวงนี ้โครงการทีก่ําหนดจะไดรับการวางแผนในข้ันรายละเอียดทัง้สามองคประกอบสําคัญ 

ไดแก การวางแผนโครงการดาน 

• เวลา 

• ตนทนุ และ 

• คุณภาพ 

รวมถึงการจัดองคการของโครงการและทีมงานดวย 

ชวงที ่3 : การปฏิบัติโครงการ (Implementing) 

ชวงนี้เปนการนําแผนทีว่างไวไปปฏิบัติจริง เพื่อใหไดผลตามตองการ โดยมีสามกลุมงาน ที่

สําคัญไดแก 

• การเร่ิมปฏิบัติโครงการ 

• การติดตามตรวจสอบและควบคุมการดําเนินงาน 

• การแกปญหาความขัดแยง และการตอรอง 

ชวงที ่4 : ปดโครงการ 

ไดแก ประเภทและวิธีการปดโครงการ การประเมินผลการดําเนินโครงการ รวมถงึส่ิงทีต่อง

จัดทําในชวงปดโครงการ 

ในหัวขอนี้จะเปนการศึกษาวา ในฐานะที่ทานเปนผูจัดการโครงการอันถือไดวาเปนพระเอก

ของโครงการ  ทานจะมีบทบาทประการใดบางในสวนตาง ๆ ของวงจรโครงการ ซึ่งผูจัดการโครงการ

จําเปนตองรูจักบทบาทหนาที่ของตนเองในแตละสวนของงานโครงการ จึงจะทําใหการบริหารโครงการ

ประสบผลสําเร็จได 

Uโครงการภาคเอกชน U :  โครงการของภาคเอกชนคอนขางจะเปนโครงการที่รวบรัดตัดความ ซึ่ง J. Adams 

& S. Barndt  ไดแบงวาระของการดําเนินการออกได 4 สวนดวยกัน คือ 
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 1)  Uกําหนดแนวคิด U (Phase I : Conceptual) :  ผูที่กําหนดแนวคิดโครงการคือ ผูบริหารของ

กิจการซ่ึงอาจจะเปนเจาของกิจการ หรือมืออาชีพที่เจาของกิจการจางมาใหกําหนดแนวคิดก็ได ซึ่งเมื่อ

กําหนดแนวคิดของโครงการแลว มิใชวาจะสามารถนําไปสูการบริหารโครงการไดเลย จะตองนําไปสูสวนที่ 

2 คือการวางแผนกอน 

 2) Uการวางแผน U (Phase II : Planning) :  เปนเร่ืองของการวางแผนและศึกษาความเปนไปได
ของโครงการ  จะเห็นไดวา ทั้งสวนที่ 1 และสวนที่ 2 นั้น ผูจัดการโครงการยังมิไดเขามาเกี่ยวของใน

กิจกรรมของโครงการเลย ซึ่งในสวนนี้ เจาของโครงการอาจจะจัดทําเอง หรือจางเหมาใหผูอ่ืนดําเนินการก็

ได แลวจัดสงมาใหหนวยงานที่กําหนดแนวคิดพิจารณาอีกคร้ังหนึ่งกอน เมื่อยอมรับในแผนงานดังกลาว จงึ

จะนําไปสูการบริหารโครงการ 

 3) Uการบริหารโครงการ U(Phase III : Execution) :  ในสวนนี้ ผูจัดการโครงการเขามา
เกี่ยวของในการบริหารอยางเต็มรูปแบบ โดยจะตองใชความรูความสามารถในการบริหารโครงการเพื่อให

บรรลุเปาหมายที่ไดกําหนดเอาไว  สวนนี้ก็เขนกันที่องคการสามารถจะดําเนินการเองหรือจางเหมาใหผูอ่ืน

มาดําเนินการก็ได โดยในระหวางนั้น ผูบริหารที่เปนเจาของโครงการก็จะตองเขาไปตรวจสอบดูแลและ

ควบคุมกํากับจากระดับบนลงมาดวย  แตวาการควบคุม/บริหารงานภายในโครงการนั้นเปนหนาที่ของ

ผูจัดการโครงการ โดยมีผูบริหารระดับสูงควบคุมผูจัดการโครงการอีกทอดหนึ่ง 

 4) Uการยุติโครงการ (Phase IV : Termination) : U  เมื่อโครงการสําเร็จเสร็จส้ินลง กลาวคือ 

ผานการตรวจรับจากเจาของโครงการแลว ก็ยุติโครงการและสงมอบใหหนวยงานประจําไปดําเนินการ

บริหารตามปกติ ซึ่งอาจจะยุติแลวมีการใชประโยชนภายใน หรือบูรณาการการใชประโยชนไปยังลูกคา/

ผูรับบริการก็ได โดยผูที่จะเขามารับมอบงานโครงการจะมีลักษณะของผูจัดการทั่วไป มิใชผูจัดการโครงการ

อีกตอไป เพื่อที่จะรับผิดชอบบริหารงานจากงานโครงการมาสูการบริหารงานประจําตอไป 

 กลาวโดยสรุปไดวา จากวงจรโครงการของภาคเอกชนขางตน จะเห็นไดวา แนวคิดของ

โครงการนั้นเปนไสในของวงจร เปรียบไดกับเปนศูนยกลางของวงจร  วงจรโครงการจึงมิใชการตอเนื่องเรียง

ไปจากแตละข้ันตอนเสมอไป แตจะตองเขาไปเช่ือมโยงกับภายในวงจรดวยเสมอ  สําหรับวงจรโครงการ

ภาคเอกชนนี้ หากใชวิธีการจางเหมาใหไปดําเนินการเบ็ดเสร็จทุกข้ันตอนแลว จะเรียกวาเปน “Turn-keys 



 

 

14

Project”  กลาวคือ ผูบริหารโครงการเปนผูกําหนดแนวคิดเพียงอยางเดียว  สวนในประเด็นอ่ืน ๆ นัน้ ใชการ

จางเหมาทั้งหมด องคการรอวันที่โครงการสําเร็จและสงมอบกลับมาใหองคการไดใชเทานั้น 

Uโครงการภาครัฐบาล U:  โครงการของภาคเอกชนที่ไดกลาวมาขางตน และวงจรโครงการของภาครัฐบาล

นั้น ในความเปนจริงแลวมิไดมีความแตกตางกันมากนัก เพราะในความเปนจริงแลว ภาคเอกชนสวนหนึ่งก็

มาทําโครงการใหกับภาครัฐนั่นเอง เชน เรือรบหลวงจักรีนฤเบศร เกิดมาจาก Turn-key Project ใหบริษัทตอ
เรือที่ประเทศสเปนดําเนินการ โดยกองทัพเรือออกแนวคิดอยางเดียววา ตองการเรือรบขนาดใหญเทานั้น 

เปนตน  วงจรโครงการของรัฐบาลในหัวขอนี้จะยึดวงจรโครงการของ Louis J. Goodman & Ralph N. Love  

ในหนังสือ Project Planning and Management (1980)  ซึ่งเรียกวงจรโครงการนี้วา “Development Projects 

and the Integrated Project Planning and Management Cycle (IPPMC)  (อานเอกสารประกอบคําบรรยาย
ฉบับที่ 2 หนา 103-120)  โดยแบงวงจรการดําเนินการของโครงการออกเปน 4 สวนใหญ ๆ ดวยกัน  ใน

สวนนี้จึงนําเอาวงจรโครงการทั้งหมดนี้มาพิจารณาเพื่อที่จะทําใหเกิดการเรียนรูวา มีคุณคาตอผูจัดการ

โครงการอยางไร ดังนี้ 

 
 จากแผนภูมิขางตนจะเห็นไดวา เปนวงจรโครงการของภาครัฐ โดยมีศูนยกลางของวงจรเปน 

“นโยบายในการพัฒนาประเทศ” ซึ่งแตกตางไปจากวงจรโครงการของภาคเอกชนขางตน เนื่องจากวงจร

โครงการของภาคเอกชนนั้นเปนแนวคิดของผูบริหารที่เปนเจาของ หรือมืออาชีพที่เจาของกิจการไววางใจ

มอบหมายใหทํา  แตในภาครัฐนั้นเปนนโยบายดานการพัฒนา ซึ่งมิไดมีความเปนเจาของของรัฐบาลไม 



 

 

15

รัฐบาลเพียงแตเขามาทําหนาที่ภายใตอาณัติที่ไดรับมอบหมายจากประชาชนเทานัน้  นโยบายการพฒันานี้

จึงเปนศูนยกลางของวงจรโครงการภาครัฐ โดยมีองคประกอบของวงจร 4 ข้ันตอนใหญ ๆ ดวยกันคือ 

 1) Uการวางแผน การประเมินผล และการออกแบบ U (Planning, appraisal & Design) :  ใน
ข้ันตอนนี้ มีหนวยงานที่รับผิดชอบและไดรับมอบหมายใหรับผิดชอบเกี่ยวกับในประเด็นที่สําคัญ ดังนี้ 

(1)  Uการระบุและกําหนดแนวคิดโครงการ U (Identification & Formulation) : โดยนําเอา

แนวคิดโครงการ (Project Idea) จากนโยบายการพัฒนามากําหนดเปนแนวคิดของ

โครงการ เปรียบไดกับกรอบแนวคิดอันเปนเงื่อนไขโครงการ (Terms Of Reference : 

TOR) ของโครงการภาคเอกชนนั่นเอง ซึ่งตองสอดรับกับนโยบายการพัฒนาของ

ประเทศ ซึ่งในสวนนี้ ภาครัฐอาจจะดําเนินการเอง หรือจางเหมาใหเอกขนมา

ดําเนินการก็ได 

(2)  Uการศึกษาความเปนไปไดและการประเมินโครงการ U (Feasibility Studies & Appraisal) 

:  เปนการดําเนินการตามหลักที่ไดศึกษามาในเร่ืองของการวิเคราะหโครงการ โดยจะ
มีการศึกษาความเปนไปไดอยางนอย 6 ดาน คือ ดานเทคนิค ดานการจัดการ ดาน

เศรษฐกิจ ดานการเงิน ดานส่ิงแวดลอม และดานสังคมและการเมือง แลวจึงสงให

ผูบริหารระดับสูงพิจารณาอีกคร้ังวา ควรจะทําหรือไมทําโครงการนั้น  ในข้ันตอนนี้ก็

เชนกัน ภาครัฐอาจจะทําเองหรือจางเหมาใหเอกชนมาดําเนินการก็ได 

(3)  Uการออกแบบหรือรายละเอียดโครงการ U (Project Design) :  เมื่อเห็นวา โครงการมี

ความเปนไปไดแลว ก็นํามากําหนดรายละเอียดของโครงการวา รายละเอียดในการ

ดําเนินการแตละข้ันตอนโครงการนั้นมีรายละเอียดในส่ิงใดบาง 
 เมื่อดําเนินการในข้ันตอนนี้สําเร็จแลว ก็สงกลับมาที่หนวยงานซ่ึงทําหนาที่ตรวจสอบในเชิง

ของนโยบายในสวนกลางของวงจร อันเปนหนวยงานของรัฐบาล ซึ่งเมื่อตรวจสอบแลววา มีความถูกตอง

สอดรับกับนโยบาย โครงการดังกลาวก็จะถูกนําไปสูข้ันตอนที่ 2 

 2) Uการคัดเลือก อนุมัติ และการเตรียมความพรอม U (Selection, Approval & Activation) :  
ในข้ันตอนนี้ก็จะมีองคกรที่รับผิดชอบในการพิจารณาเชนกัน จะเห็นไดวา ในข้ันตอนนี้ถือไดวา เปน

กระบวนการทางการเมืองโดยสมบูรณ กลาวคือ การจะจัดสรรทรัพยากรใหกับโครงการใด ๆ นั้น มักจะเปน

เร่ืองของการเมือง ซึ่งประกอบไปดวยข้ันตอนยอย ๆ ที่สําคัญ ดังนี้ 

(1)  Uการคัดเลือกและอนุมัติโครงการ U (Selection & Approval) :  โครงการดังกลาวก็จะถูก
นําไปรวมกับโครงการพัฒนาอ่ืน ๆ เพื่อจัดลําดับความคําคัญ คัดเลือก และอนุมัติ

ออกมา  หากโครงการไดรับการอนุมัติในข้ันตอนนี้ ก็เปนที่มั่นใจไดวา โครงการ

ดังกลาวมีงบประมาณดําเนินการอยางแนนอน ซึ่งหากเปนการตัดสินใจอยางเปน

กลางโดยสมบูรณทางการเมือง (Political Neutral) แลว โครงการที่ดีก็จะไดรับการ
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อนุมัติออกมา  แตในความเปนจริงนั้น การตัดสินใจในสวนนี้มักจะเปนเร่ืองของ

การเมือง ยากที่จะตัดสินใจอยางเปนกลางโดยสมบูรณได  อยางไรก็ตาม เหตุผลทาง

การเมืองจะเปนอยางไรก็ตาม อยางนอยจะตองมีเหตุมีผลที่เปนไปตามนโยบายของ

การพัฒนาดวย 

(2)  Uการจัดเตรียมความพรอมเพื่อดําเนินงาน U(Activation) :  เมื่อโครงการไดรับการอนุมัติ
แลว หนวยงานที่จะนําเอาโครงการไปดําเนินการนั้นจะตองไปจัดเตรียมความพรอม 

กลาวคือ การเตรียมงาน เตรียมเงิน เตรียมบุคลากร และเตรียมองคการ โดยนํามา

จากรายละเอียดของข้ันตอนยอยที่ (3) ในข้ันตอนที่ 1) นั่นเอง มิใชดําเนินการไปและ

เตรียมไปดวย จนเกิดปญหาข้ึนดังเชนโครงการในปจจุบันนี้ ซึ่งหากเตรียมแลวไม

พรอม อาจจะยุติโครงการในข้ันตอนนี้เลยจะดีกวา เพราะจะเสียเพียงแคคาศึกษา

ความเปนไปไดเทานั้น 
 เมื่อโครงการดําเนินการในข้ันตอนนี้ สําเร็จลุลวงไปดวยดีแลว ก็สงโครงการกลับมา

เปรียบเทียบกับนโยบายการพัฒนาในสวนกลางอีก หากมีความแมนตรงถูกตองแลวก็จะสงตอไปยัง

ข้ันตอนที่ 3 ตอไป 

 3) U การปฏิบัติการ การควบคุม และการสงมอบ U (Operation, Control & Handover) :  เปน
สวนของวิชาการบริหารโครงการ (รศ.787) นี้ ซึ่งในสวนนี้ ผูจัดการโครงการจะเขามาทําหนาที่บริหารงาน 

ข้ันตอนนี้เปนข้ันตอนที่จะนําโครงการที่พรอมไปสูการบริหาร (กรณีที่ไมถูกการแทรกแซงทางการเมือง) 

(1)  Uนําโครงการไปสูการปฏิบัติ U (Implementation) :  หนวยงานที่ไดรับมอบหมายในความ
ดูแลของฝายนโยบายจะประสานกับหนวยงานที่นําโครงการไปดําเนินงาน เปนการ

เชื่อมตอมาต้ังแตหนวยงานที่เตรียมงาน เตรียมเงิน เตรียมคน และเตรียมองคการ 

แลวนําไปสูการปฏิบัติงานโครงการ 

(2)  Uการกํากับและควบคุม U(Supervision & Control) :  เปนข้ันตอนยอย เพื่อใหโครงการ

เปนไปตามแผนงานโครงการที่ไดกําหนดเอาไว 

(3)  Uการยุติและการสงมอบ U (Completion & Handover) :  เมื่อโครงการเสร็จส้ินลงก็สง
มอบกลับไปที่หนวยงานระดับนโยบายในสวนกลาง เพื่อจะมอบหมายใหหนวยงาน

ประจํานําไปดําเนินการบริหารในระดับปกติตอไป 

 4) Uการประเมินผลและการปรับเปลี่ยน (Evaluation & Refinement) : U  เปนเร่ืองที่

หนวยงานในระดับนโยบายแตงต้ัง หรือมอบหมายใหหนวยงานใดหนวยงานหนึ่งรับผิดชอบในการ

ประเมินผลโครงการ โดยเปรียบเทียบกับนโยบายการพัฒนาในสวนกลาง ดังนี้ 

(1) Uการติดตามและประเมินผล U (Follow-up & Evaluation) :  เปนข้ันการติดตามและ
ประเมินผลการดําเนินงานของโครงการ โดยนําไปเปรียบเทียบกับนโยบายการพัฒนา
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ในสวนกลางของวงจร ซึ่งจะไปศึกษารายละเอียดในวิชาการประเมินผล (รศ.789) 

สวนของการประเมินโครงการตอไป 

(2) Uการปรับนโยบายและแผน U (Refinement of policy & Planning) :  เมื่อประเมินผล
โครงการในข้ันตอนที่ผานมาแลวก็นําเอาผลของการประเมินดังกลาวมาปรับนโยบาย

และแผนใหม 

 กลาวโดยสรุปไดวา วงจรโครงการ IPPMC ของ Goodman and Love นั้น ผูจัดการโครงการ

อาจจะเขามาเกี่ยวของต้ังแตในข้ันการจัดเตรียมความพรอมเพื่อดําเนินงาน (Project Activation) ในข้ันที่ 2) 

เลยก็ได  หลังจากที่โครงการไดรับการอนุมัติและมีการเตรียมการแลว  ผูจัดการโครงการจะตองไปสํารวจ

ตรวจสอบความพรอมดังกลาวดวย  ซึ่งหากมีความพรอมดีแลวก็เขาไปดําเนินการบริหารโครงการในข้ัน

ตอไปไดเลย 
 อยางไรก็ตาม จะเห็นไดวา วงจรโครงการดังกลาวมีความเช่ือมโยงกับนโยบายสวนกลางของ

วงจรอยางเปนพลวัตร จึงมิไดหมายความวา เมื่อข้ันตอนหนึ่งข้ันตอนใดสําเร็จลงไปแลว จะตองผานไป

ดําเนินในข้ันตอนตอไปตามข้ันตอน แตอาจจะยอนกลับไปพิจารณาเปลี่ยนแปลงในข้ันตอนกอนนั้นมาอีกก็

ไดภายในวงจรนั้น ซึ่งเมื่อมองในแงนี้ ไมวาผูจัดการโครงการจะเขามาดําเนินการต้ังแตในข้ัน Activation 
หรือในข้ันตอนการบริหารโครงการในข้ันที่ 3) ก็ตาม ผูจัดการโครงการจําเปนตองรูและเขาใจวา  นโยบาย

การพัฒนาประเทศในสวนวงกลมตรงกลางเปนอยางไร และในขณะเดียวกัน ผูจัดการโครงการก็นาจะได

ประโยชนจากผลของการศึกษาความเปนไปไดของโครงการดวย เพื่อที่จะนําไปใชในการเตรียมเงิน เตรียม

งาน และเตรียมคน  ถึงแมวาวงจรโครงการจะแบงออกเปนข้ันตอนใหญ ๆ (Phase) ก็จริง แตการบูรณาการ
เชื่อมโยงในแตละข้ันตอนนั้น มีการเช่ือมโยงเขาไปหากันอยูตลอดเวลา เปนผลทําใหผูที่ทํางานอยูในแตละ

ข้ันตอนตองสนใจนโยบายการพัฒนาดวยวาเปนอยางไรอยูตลอดเวลา เวนแตวา ในข้ันตอนที่ 2) เทานั้นที่

มีลักษณะเปนกระบวนการทางการเมืองโดยสมบูรณ จึงอาจจะเปนเร่ืองของฝายนโยบายไปดําเนินการ

พิจารณาโครงการเอง หรือมอบหมายใหคณะทํางาน/คณะกรรมการตามกฎหมายไปรวมกันพิจารณา

โครงการก็ได 

 ในกรณีที่รัฐบาลดําเนินการโครงการนี้ จะเห็นไดวา เมื่อรัฐบาลหนึ่งไดวางแผนไวแลว แตใน

ระยะตอมาเกิดการเปล่ียนแปลงรัฐบาล รัฐบาลใหมที่เขามาอาจจะไมเอาโครงการของรัฐบาลเกาก็ได เชน 

โครงการสนามบินหนองงูเหา โครงการขยายสนามบินดอนเมือง ฯลฯ ซึ่งหากพิจารณาถึงความถูกตองและ

ความเปนธรรมแลว หากรัฐบาลใหมจะไมเอาโครงการของรัฐบาลเกาไปดําเนินการ ก็ควรจะใชวิธีการ

พิจารณาอยางมีเหตุมีผล ซึ่งจะทําใหโครงการที่ดีสวนใหญมีโอกาสที่จะดําเนินการอยางตอเนื่องกันได อีก

ทั้งการเดินของงานโครงการภาครัฐนั้น สวนใหญยังตองอาศัยการทํางานของฝายขาราชการประจําอยูเปน

สวนมาก เพราะนโยบายการพัฒนาของรัฐบาลนั้น ไปเชื่อมโยงกับแผนพัฒนาประเทศ กอรปทั้งกฎหมาย
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รัฐธรรมนูญฉบับใหมนี้ไปผูกเงื่อนไวอีกวา “นโยบายการพัฒนานั้นตองสอดประสานกับแผนพัฒนา

เศรษฐกิจและสังคมแหงชาติ โดยมีคณะบุคคลชุดหนึ่งเปนที่ปรึกษาในเร่ืองดังกลาว” ดวย  โครงการพัฒนา

ตาง ๆ ของภาครัฐจึงมีความเช่ือมโยงกับนโยบายการพัฒนาประเทศจนยากท่ีจะหลีกเล่ียงได  ดังนั้นเมื่อ

รัฐบาลหนึ่งวางแผนโครงการไว หากรัฐบาลใหมเขามาไมเอา จึงยากที่จะเปนไปได หรือแมกระทั่งจะเปน

รัฐบาลชุดเดียวกันแตเปล่ียนรัฐมนตรีผูบริหารใหมก็ตาม เพราะโครงการบางโครงการนั้นมิใชอยูเพียงแค

สําเร็จภายในระยะเวลาส้ัน ๆ เทานั้น 

 กลาวโดยสรุปไดวา ผูจัดการโครงการจะตองตีบทของตนเองใหแตก กลาวคื อตองเปนมือ

ประสานสิบทิศ (All abounded) เชนกัน เพราะโครงการมิไดเปนหนวยงานประจํา หากในระหวางที่กําลัง

ดําเนินการโครงการอยูนั้น เกิดการผลัดเปล่ียนรัฐบาลหรือรัฐมนตรีที่เขามาควบคุมดูแลโครงการใหม ก็

จะตองรูจักประสานสัมพันธใหโครงการสามารถดําเนินตอไปไดจนกระทั่งสําเร็จ มิฉะนั้นโครงการนั้น

อาจจะลมเหลวจนตองยุติไป เชน โครงการโฮปเวลล เปนตน ในฐานะของผูจัดการโครงการ จึงตองมอง

วงจรดวยความเขาใจ จึงสามารถจะรูจักประสานสัมพันธใหเกิดประโยชนกับโครงการได 

UลักษณะของผูจัดการโครงการU (The Project Manager) 

 ผูจัดการโครงการ เมื่อมาทําหนาที่บริหารโครงการ จะถือไดวา เปนพระเอกของโครงการก็วา

ได เพื่อใหนักศึกษารูจักและเขาใจถึง “ผูจัดการโครงการ (Project manager)”  จึงขอกลาวในรายละเอียด
ดังตอไปนี้ 

 1) Uคุณสมบัติพื้นฐาน : U  ตามขอเสนอของ Paul O. Graddis  ไดเขียนบทความช่ือ The Project 

Manager ในหนังสือ Managing Project and Programs (1959)  เปนนักวิชาการที่มาจากนักปฏิวัติ เขาเคย

ดํารงตําแหนงผูจัดการโครงการที่สําคัญ ๆ มาแลว เชน โครงการอพอลโล ฯลฯ (อานเอกสารประกอบคํา

บรรยายฉบับที่ 2 บทที่ 8 หนา 157-173)  จนกระทั่งไดรับวา เปนผูเช่ียวชาญดานการบริหารโครงการ และ

เปนนักวิชาการที่ไดรับการยอมรับวา ทําใหวิชาการบริหารโครงการเกิดองคความรูที่แทจริงข้ึนมา ทั้งที่ใน

ความจริงแลว โครงการเกิดข้ึนมากอนหนานี้นานแลว กลาวคือ โครงการมีจุดเร่ิมตนพรอมกับที่มนุษยต้ัง

ถิ่นฐานบานชองเปนตนมา เชน โครงการสรางปรามิดในอียิปต โครงการสรางกําแพงเมืองจีน โครงการ

สรางทัชมาฮาล โครงการสรางปราสาทหินพนมรุง ฯลฯ  แตที่สามารถกลายเปนวิชาการไดก็เพราะการ

ทํางานของนักวิชาการในกลุมนี้ ที่ทํางานเกี่ยวการพัฒนาอวกาศ และการพัฒนาอาวุธของกองทัพอากาศ 

รวมที้งองคการเกี่ยวกับอวกาศของสหรัฐอเมริกา ซึ่งประเด็นเกี่ยวกับผูจัดการโครงการนั้น Graddis เห็นวา 

จะตองมีคุณสมบัติพื้นฐานที่สําคัญ ดังนี้  

(1) U มีพื้นฐานความรูและอาชีพที่คุนเคยกับการการประยุกตวิทยาการกาวหนา U :  

เนื่องจากการทํางานของนักวิชาการในกลุมของ Graddis นั้น เปนงานพัฒนาที่ตองใช

เทคโนโลยีสูง เขาจึงเห็นวา ผูจัดการโครงการจําเปตจะตองมีพื้นฐานความรูที่คุนเคย
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กับการประยุกตใชวิทยาการกาวหนา เชน โครงการกระสวยอวกาศ เปนตน  หาก

ผูจัดการโครงการไมชอบเทคโนโลยีแลว ก็จะขาดคุณสมบัติในขอนี้ไป  สําหรับการมี

ความสามารถในการใชวิทยาการกาวหนานั้น เปนคุณสมบัติที่จําเปนที่จะตองทําให

งานโครงการที่เกิดข้ึนตอไปนั้นยังประโยชน เหมาะกับปญหา เหมาะกับความตองการ 

เหมาะกับการแขงขัน และเหมาะกับการใชทรัพยการ ฯลฯ 

(2)  UรูวิธีการทํางานในเชิงสหวิทยาการU :  ผูจัดการโครงการจะตองมีความรูในเร่ืองของการ

ทํางาน (Working Knowledge)  ในหลาย ๆ ศาสตรสาขา (Interdisciphinary) อันเปน
ความรูพื้นฐานซ่ึงสามารถที่จะใหใหเปนประโยชนตอการดําเนินการที่สอดคลองกับ

เทคโนโลยีที่ใชได 
(3)  Uมีความเขาใจลึกซ้ึงในปญหาทางการบริหารโดยทั่วไป คุนเคยและมุงมั่นในการสราง

ผลกําไรหรือผลประโยชน U :  ผูจัดการโครงการจะตองมีความเขาใจตอปญหาในการ
บริหารงานทั่วไปอยางลึกซ้ึง โดยเฉพาะอยางยิ่งดานการตลาด  การควบคุมนิติกรรม

สัญญา (Contract Work)  การจัดซื้อจัดหา  กฎหมายที่เกี่ยวของ  การบริหารงาน

บุคคล ฯลฯ  อีกทั้งผูจัดการโครงการจะตองคุนเคยและมุงมั่นในการสรางผลกําไรหรือ

ผลประโยชนขององคการดวย 

(4) Uแข็งขันและสม่ําเสมอในการสอนงาน อบรม และพัฒนาผูรวมงาน U :  ผูจัดการโครงการ
จะตองมีความมุงมั่น สนใจอยางตอเนื่อง และจริงจังในการสอนงาน ฝกอบรม และ

พัฒนาผูรวมปฏิบัติงาน 

 กลาวโดยสรุปไดวา  คุณสมบัติที่สําคัญของผูจัดการโครงการในบทความช้ินนี้ ถือไดวาเปน

คุณสมบัติอันสําคัญที่ไดรับการยอมรับกันโดยทั่วไปในวงการบริหาร  หากนักบริหารนํามาใชประโยชนใน

การพิจารณาเลือกสรรผูจัดการโครงการแลว จะตองเลือกสรรหรือสรางผูจัดการโครงการใหมีคุณสมบัติ

อยางนอย 4 ประการขางตนใหได  ผูจัดการโครงการท่ีเลือกสรรมานั้น จึงจะนําพาโครงการไปสูเปาหมายที่

ตองการไดอยางมีศักยภาพ 

 2) Uคุณสมบัติพิเศษ : U  เปนขอเสนอเพิ่มเติมของ P. Dinsmore  นักวิชาการทานนี้เห็นวา 

ผูจัดการโครงการควรจะตองมีคุณสมบัติพิเศษที่ตองใสเขาไปในตัว ซึ่งถือวาเปนส่ิงที่จําเปนมากสําหรับคน

ไทยในปจจุบันนี้ เพราะสังคมไทยกําลังเรียกรองเร่ือง “จริยธรรม (Ethics)”  ซึ่งประกอบไปดวยประเด็นที่

สําคัญ ดังนี้ 

(1)  Uซื่อสัตยตอวิชาชีพ U :  ผูจัดการโครงการที่ดีจะตองมีความซื่อสัตยตอวิชาชีพ มิใชขาด

ความรับผิดชอบกับวิชาชีพของตนเอง หาไมแลว โครงการอาจจะเกิดผลกระทบที่ไม

พึงปรารถนาตอสังคมในอนาคตได  เชน  กรณีโรงแรมโรยัลพลาซาที่จังหวัด
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นครราชสีมาถลม  กรณีไฟไหมที่โรงแรมโรยัลจอมเทียน พัทยา ฯลฯ  หากผูจัดการมี

ความซ่ือสัตยตอวิชาชีพ  โอกาสที่จะเกิดผลเสียหายเหลานี้จะเกิดข้ึนไดนอยมาก 

(2)  Uซื่อสัตยตอลูกคาและผูรับบริการ U :  ผูจัดการโครงการที่ดีจะตองเปนผูที่ซื่อสัตยตอ
ลูกคาและผูรับบริหาร 

(3)  Uจงรักภักดีตอหนวยงานหลัก U :  หมายถึง  ผูจัดการโครงการจะตองมีความจงรักภักดี
ตอหนวยงานที่จางใหผูจัดการทํางาน 

 จะเห็นไดวา  ในบางคร้ัง ความจงรักภักดีตอหนวยงานหลักอาจจะขัดแยงกับประเด็นของ

ความซ่ือสัตยตอวิชาชีพได  แตภายใตการบริหารงานของผูจัดการโครงการนั้น จําเปนตองพิจารณา

ตัดสินใจทํางานใหเหมาะสมที่สุดภายใตภาวะการณดังกลาวนั้น 

 3) Uความสามารถพิเศษ :  Uเปนขอเสนอทั่ว ๆ ไปของ J. Turner  โดยเห็นวา ผูจัดการโครงการ

ในฐานะของการบริหารนั้นก็คือ ผูบริหารทั่ว ๆ ไปดวย จึงควรที่จะตองมีความสามารถพิเศษเชนเดียวกับ

ผูบริหารทั่ว ๆ ไป ดังนี้ 

(1)  Uมุงมั่นในการแกปญหา U :  งานโครงการนั้นจะมีปญหามากไปกวางานประจํา  ยิ่งเปน

โครงการที่บุกเบิกใหมแลว  ผูจัดการโครงการเสมือนกับไปวางงานนั้นใหมเองเลย  

เชน  ผูจัดการโครงการที่ทําโครงการขุดอุโมงคสรางเสนทางรถฟาใตดิน เพื่อความสุข

ของคนที่เปนลูกหลานเขาในอนาคต 

(2) Uเขมแข็งและริเร่ิม U :  ผูจัดการโครงการที่ดีจึงจําเปนที่จะตองมีความเขมแข็งสูง มี

ความคิดริเร่ิมมาก 

(3)  Uเช่ือมั่นในตัวเอง U :  ผูจัดการโครงการจําเปนจะตองมีความเชื่อมั่นในตนเอง  ไมโลเล
เหมือนไมหลักปกเลน 

(4)  Uทัศนะกวางไกล U :  ผูจัดการโครงการจะตองเปนผูมองการณไกล  มีวิสัยทัศนที่ดีในทุก 

ๆ ดาน 

(5)  Uคลองตัวในการติดตอส่ือสารU :  ส่ิงนี้มีความจําเปนยิ่งสําหรับผูจัดการโครงการที่ถือวา
เปนผูบริหารโครงการดวย 

(6)  Uเกงในการเจรจาตอรอง U :  เนื่องจากการทํางานโครงการนั้น ในบางคร้ังจะตองประสบ

กับภาวะเผชิญหนา  เชน  โครงการสรางเขื่อนที่ราษีสไล จังหวัดศรีสะเกษ  โครงการ

สรางเข่ือนปากมูลที่จังหวัดอุบลราชธานี  โครงการปากพนังที่จังหวัดนครศรีธรรมราช  

โครงการสรางสะพานขามทางแยกหนานิดา  โครงการทําคลองแสนแสบใหใสอีกคร้ัง

หนึ่ง ฯลฯ  ลวนเปนโครงการที่จะตองมีการเจรจาตอรองทั้งส้ิน  ผูจัดการโครงการจึง

ตองเกงในเร่ืองนี้ดวย 
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 กลาวโดยสรุปไดวา  ความสามารถพิเศษของผูจัดการโครงการที่กลาวมานี้ เปนส่ิงที่เคยศึกษา

มาเบ้ืองตนแลว  ทางดานของทฤษฎีองคการและการจัดการ  พฤติกรรมและการพัฒนาทรัพยากรมนุษย  

ผูจัดการโครงการจึงตองเขาใจถึงความจําเปนในการจัดทําโครงการ  ประเภทและลักษณะของโครงการ  

จนกระทั่งสามารถวางกรอบของการสรางภาพรวมของการจัดการโครงการในระดับจุลภาค หรือตัวของ

โครงการ 1 โครงการที่ตองรับผิดชอบได ซึ่งในประการหลังนี้ ถือไดวา เปนประเด็นที่สําคัญยิ่งทึ่จะตอง

เรียนรู  ที่กลาวมานี้จึงถือไดวา เปนภาพรวมของการจัดการโครงการ  ซึ่งผูจัดการโครงการจะตองเห็น

ผลรวมของผลลัพธที่ตองการ และสามารถเช่ือมโยงไปกับกระบวนการบริหารโครงการตาง ๆ ที่อยูใตการ

ทํางานขององคกรที่รับผิดชอบได  โดยมีผูจัดการโครงการทําหนาที่ที่สําคัญ และมีทรัพยากรตาง ๆ ใสเขา

ไปในองคการหรือหนวยงานของโครงการนี้ อันจะเช่ือมโยงไปยังมิติที่สําคัญ 3 ดานในการจัดทําโครงการ 

3. การบริหารโครงการ 

 การบริหารโครงการ คือ  การจัดการการใชทรัพยากรตาง ๆ ที่มีอยูอยางเหมาะสม 

และสมบูรณที่สุด เพื่อใหการดําเนินโครงการบรรลุวัตถุประสงคที่ต้ังไว  โดย “ทรัพยากร” ในที่นี้

หมายถึง บุคลากร รวมถึงความเชี่ยวชาญและความสามารถที่มีอยู  ความรวมมือของทีมงาน  เคร่ืองมือ  

เคร่ืองใช  และส่ิงอํานวยความสะดวกตาง ๆ  ตลอดจนขอมูล ระบบงาน เทคนิค เงินทุน และเวลา 

เปาหมายของการบริหารโครงการ 

 เปาหมายหลักของการบริหารโครงการ สามารถจําแนกออกในมุมของการใชทรัพยากรตาง ๆ 

เพื่อใหโครงการบรรลุวัตถุประสงค ดังรูปที่ 3.1 

 
รูปที่ 3.1  เปาหมายของการบริหารโครงการ กาํหนดโดยตนทนุ เวลา และคุณภาพ 

 การบริหารโครงการเปรียบเทยีบกับการบริหารงานในสายงานปกติแลว อาจชี้ออกใหเห็นถึง

ความแตกตางกันไดในลักษณะตาง ๆ ดังตารางที่ 3.2 
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ตารางที่ 3.2  ความแตกตางระหวางการบริหารโครงการและการบริหารสายงานปกติ 

ผูจัดการโครงการ (Project Manager) 

 ผูจัดการโครงการ เปนผูที่ตองรับผิดชอบการดําเนินโครงการ ต้ังแตการวางแผน การปฏิบัติ

โครงการ จนถึงการปดโครงการ  ทั้งนี้ หากโครงการใดไดผูจัดการโครงการมาตั้งแตชวงเร่ิมโครงการ ก็จะ

สงผลดีตอการดําเนินโครงการนั้น ๆ ยิ่งข้ึน 

หนาที่และความรับผิดชอบตามชวงตาง ๆ ของผูจดัการโครงการ 

 ชวงกาํหนดและวางแผนโครงการ 
• ทําแผนงบประมาณตนทนุและกําหนดเวลาข้ันตน 

• เลือกทีมงานบริหารโครงการ 

• จัดเตรียมเคร่ืองมือ เคร่ืองใชที่ตองการในโครงการ 

• ทํารายละเอียดตาง ๆ ที่จําเปน เพื่อผลักดันใหโครงการดําเนนิไปได 

 ชวงปฏิบัติโครงการและปดโครงการ 

• การเร่ิมงาน 

• การตรวจสอบและดําเนนิการแกปญหาตาง ๆ ที่เกิดข้ึน  ทั้งนี้เพื่อใหไดตาม

เปาหมายทีว่างไว 

• ดูรายละเอียดในการบริหารโครงการทัง้หมด 

• ทบทวนและประเมินโครงการในชวงปดโครงการ 

คุณสมบัติของผูจัดการโครงการ 

 ผูจัดการโครงการจึงควรมีคุณสมบัติพอสังเขป ดังรูปที่ 3.3 
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รูปที่ 3.3  คุณสมบัติของผูจัดการโครงการ 

1. มีความรับผิดชอบตอ 
 องคการแมหรือบริษัทฯ 
 โครงการ 
 ผูรวมทีมงาน 

โดยเนนทีว่ัตถปุระสงคและเปาหมายในขณะที่ตองคํานงึถึงผูรวมทีมดวย 

2. มีความรูกวาง ประสบการณมาก 

  เพราะผูจัดการโครงการตองทํางานรวมกับ หรือดูแลงานบางสวนของสายงาน

บริหารปกติ ควบคูไปกับการบริหารโครงการ 

3. มีความเปนผูนําที่ดี 

  ทั้งนี้ ผูรวมทมีในโครงการมาจากหลายหนวยงาน และเปนลักษณะช่ัวคราว  ดังนัน้ 

ผูจัดการโครงการตองมี่ศิลปในการบริหารที่เหมาะสมสําหรับทีมงานแตละประเภท 

4. เปนนกัเจรจาตอรอง 

  เนื่องจากการดําเนนิโครงการมักจะตองมกีารสนับสนุนในดานตาง ๆ จาก

ผูบริหารระดับสูงและอาจตองใชทรัพยากรบางสวนรวมกนักับสายงานบริหารปกติของ

องคการ  ดังนัน้  การเจรจาตอรองเพื่อใหไดส่ิงที่จําเปนในการดําเนนิโครงการ จงึเปนเร่ือง

ที่ตองทําตลอดเวลา 

5. มีความสามารถในการสังเคราะหมากกวาวเิคราะห  คือ มีความรูและเขาใจวา 
 จะทาํอะไร 
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 ใครควรเปนผูทํา 
 ทําอยางไรจึงไดทรัพยากรทีต่องการในการทําโดยผูจัดการโครงการ อาจไมจําเปนตอง

รูลึกในดานเทคนิค หรือการวิเคราะห 
 มีความเขาใจในองคการและสภาพแวดลอมของโครงการนั้น ๆ 

การเปนผูจัดการโครงการที่ดีนั้น ยอมเปนเสนทางสูผูบริหารระดับสูงตอไปได  แตทัง้นี ้ ผูทีจ่ะ

กาวข้ึนเปนผูจดัการโครงการที่ดี ยอมตองการเวลาและประสบการณดานบริหารในสายงานปกติ รวมถึง

โอกาสที่จะแสดงฝมือใหประจักษแกผูบริหารระดับที่เหนอืข้ึนไปในฐานะของผูจัดการโครงการดวย 

การบริหาร หรือการจัดการ 

 โดยทัว่ไป คําวา “การบริหาร” หรือ “การจัดการ” จะหมายถงึ กิจกรรมของบุคคล หรือกลุม

บุคคลที่เกี่ยวของกับงานดาน 

• การวางแผน (Planning) 

• การจัดองคการ (Organizing) 

• การนาํใหองคการปฏิบัติตามแผน (Leading) 

• การควบคุมหรือการประสานงาน (Controlling or coordinating) 

ในการบริหารโครงการนัน้  กจิกรรมของทีมบริหารโครงการจะครอบคลุมงานดังกลาวขางตน 

โดยมีข้ันตอนและวิธีการปฏิบัติ ดังนี ้

การวางแผนโครงการ 

 โครงการที่ประสบความสําเร็จโดยทั่วไป  หมายถงึโครงการที่สามารถสงมอบใหลูกคาไดตาม

คุณภาพที่ตองการ ภายในเวลาท่ีตกลงกนั และมีคาใชจายทัง้ส้ินอยูในงบประมาณทีเ่ตรียมไว  ดังนัน้ ใน

สวนของการวางแผนโครงการจะมีกรอบและแนวทางสอดคลองกับตัวแปรทั้งสาม ดังรูปที่ 3.4 
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รูปที่ 3.4  โครงการที่ประสบความสําเร็จ 

 การวางแผนโครงการ ทําใหทีมบริหารโครงการใหมีโอกาสคิดรวมกนักอนลงมือทาํ ซึ่งจะ

กอใหเกิดประโยชนโดยตรงตอการดําเนนิโครงการ ดังรูปที่ 3.5 

• เพื่อกาํหนดงานตาง ๆ ที่ตองทํากอนเร่ิมโครงการ 

• ไดศึกษาทาํความเขาใจถึงงานเหลานัน้กอนการทํางานจริง 

• การวางแผนชวยใหเหน็ปญหาลวงหนาและสามารถหาทางแกไขไวไดกอน 

• รูถึงขอมูลที่ตองการเพิ่มเติมในการทําโครงการในข้ันตอนตาง ๆ 

• เปนการเตรียมเกณฑสําหรับการติดตามตรวจสอบ และประเมินการดําเนนิงานภายใน

โครงการ 

รูปที่ 3.5  ประโยชนจากการวางแผนโครงการ 

 ในการวางแผนโครงการ ทีมบริหารโครงการจะตองชวยกันตอบคําถามพื้นฐานในการดําเนนิ

โครงการ ไดแก มงีานอะไรบางที่ตองทํา  ใครเปนคนทาํ  ทาํอยางไร  ทําที่ไหน  ตองการอะไรในการทํา  

และทําเมื่อไหร  โดยการตอบคําถามเหลานี้ มีเทคนิคที่สามารถนํามาใช ดังรูปที ่3.6 ซึ่งไดกลาวไปแลวบาง 

และจะกลาวเพิ่มเติมตอไป 

 
รูปที่ 3.6  เทคนิคที่ใชในการวางแผนโครงการ 

 เทคนิคตาง ๆ ดังรูปที่ 3.6 สามารถใชและจัดทําเปนแผนบริหารโครงการ (Project 

Management Plan) ตามข้ันตอนแสดงในรูปที่ 3.7 
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รูปที่ 3.7  ข้ันตอนและวิธกีารจัดทําแผนโครงการ (Harold Kerzner, 1989) 

 การวางแผนทีดี่ต้ังแตชวงกาํหนดโครงการ จะมีผลตอการกําหนดตนทนุของโครงการไดมาก 

ดังรูปที่ 3.8  ทัง้นี้เนื่องจาก เมื่อโครงการดําเนนิไปถงึชวงปฏิบัติโครงการแลว โอกาสที่จะปรับปรุง

ขอกําหนดหรือรูปแบบโครงการเพื่อลดงบประมาณลงจะทําไดยากข้ึน 

 
รูปที่ 3.8  ระดับความสามารถในการกําหนดตนทุนโครงการ เทยีบกับระยะเวลาโครงการ 
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4. การปฏิบัติและควบคุมโครงการ 

Uการจําแนกโครงสรางงาน 

 การจําแนกโครงสรางงาน (Work Breakdown Structure) นั้น เปนเทคนิคในการแบงงาน

โครงการออกเปนกลุมงานและกิจกรรมตาง ๆ เพื่อใหไดกิจกรรมยอย ๆ ทั้งหมดของโครงการ ต้ังแตเร่ิมตน

จนกระทั่งส้ินสุดโครงการ ซึ่งการที่จะจําแนกงานออกเปนกิจกรรมยอย ๆ ไดนั้น ก็จะประกอบไปดวย

หลักการของมัน จึงกลาวไดวา การจําแนกโครงสรางงานนั้น จึงเปรียบไดกับส่ิงแรกที่ผูจัดการโครงการควร

จะรูวา ควรที่จะควบคุมงานในรายละเอียดอยางไร และก็สามารถที่จะแบงโครงการออกเปนโครงสราง

คลาย ๆ กับแผนภูมิขององคการได ซึ่งในการจัดรูปขององคการโครงการนั้น ก็สามารถที่จะจัดไปตามงานที่

จําแนกเหลานั้นได ซึ่งหลักการจําแนกโครงสรางงานนั้น จะตองแบงโครงการออกเปนระดับตาง ๆ ดังนี้ 

 1) Uระดับที่ 1 Top Box U :  เขียนตัวชื่อโครงการลงในกลองบนสุด (Top Box) จึงเปรียบไดกับชื่อ

ของหนวยงาน หากนําไปเปรียบเทียบกับแผนภูมิขององคการ (Organization Chart) เชน โครงการพัฒนา

หมูบานสันติสุข เปนตน 

 2) Uระดับที่ 2 Main Element U :  จําแนกโครงการออกเปนกลุมงานหลัก ๆ (Main Element)  โดย
เขียนลงในกลองตามจํานวนกลุมงานหลัก เชน งานการศึกษา งานสาธารณสุข งานพัฒนาการเกษตร งาน

พัฒนาอุตสาหกรรม และงานพัฒนาโครงสรางพื้นฐาน ฯลฯ เพื่อใหผูจัดการโครงการและบุคลากรอื่น ๆ ที่

เกี่ยวของ สามารถที่จะเห็นภาพรวมของงานทั้งหมดได และรูวางานแตละงานนั้น เกี่ยวของสัมพันธกับงาน
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อ่ืน ๆ ไดอยางไร  งานหลักที่แตกออกมาจาก Top Box นี้ หากทําครบทุกกลุมงานหลักแลว  โครงการนี้ก็

สามารถจะบรรลุซึ่งวัตถุประสงคที่ตองการได ซึ่งสวนใหญในการศึกษาความไปไดนั้น จะมีการทํา

รายละเอียดเพียงแคจุดนี้เทานั้น 

 อยางไรก็ตาม ผูจัดการของโครงการนั้นอาจจะมาจากผูเชี่ยวชาญงานเฉพาะจากกลุมงานใด

กลุมงานหนึ่งก็ได เชน มาจากสายงานการศึกษาแลวเปนผูจัดการโครงการ ผูควบคุมโครงการทั้งหมด ซึ่ง

เขาอาจจะไมรูเร่ืองงานทางดานสาธารณูปโภคพื้นฐาน (Infrastructure) ในรายละเอียดเลย จึงจําเปนตอง

แตกยอยจากกลุมงานหลักออกเปนกิจกรรมหลักในระดับที่ 3 

 3) Uระดับที่ 3 Major Activities U :  ในทุกกลุมงานหลักจะแตกยอยเปนกิจกรรมหลัก (Major 

Activities) เขียนลงในกลองตามจํานวนกิจกรรมหลัก เพื่อรองรับกลุมงานหลักในระดับที่สอง ซึ่งผูจัดการ

โครงการมีความจําเปนตองปรึกษากับคนที่เปนหัวหนาทีมของกลุมงานหลักทั้งหลายวา  ควรจะมีงานที่

แตกยอยลงตอไปไดอยางไร เชน กลุมงานการศึกษามีกิจกรรมหลักที่จะตองเพื่อใหครบในเปาหมาย

ทางดานการศึกษา ไดแก งานกอสรางโรงเรียน งานกอสรางโรงฝกงาน งานกอสรางบานพักครู งานกอสราง

หอพักนักเรียนและครู ฯลฯ 

 จะเห็นไดวา การแตกยอยกิจกรรมออกมาแบบนี้นั้น หากนาย ก.ที่คุมงานทางดานการศึกษา  

นาย ข.คุมงานดานสาธารณสุข  นาย ค.คุมงานทางดานการเกษตร  นาย ง.และนาย จ.ควบคุมงาน

ทางดานอุตสาหกรรม และงานดานสาธารณูปโภค ตามลําดับแลว  ผูควบคุมงานแตละคนก็ยอมจะเห็นวา 

งานของตนนั้นน่ําจะไปคาบเกี่ยวเช่ือมโยง (Interfacing) กับงานดานอ่ืน ๆ ใหมีการทํางานในลักษณะของ

ทีมงานที่ดีไดอยางไร  ซึ่งในทีมงานเหลานี้นั้น มีเสนทางของการคาบเก่ียวเชื่อมโยง (Line of Interfacing) 
กันที่คอนขางจะสลับซับซอนยุงเหยิงมาก เชน ในบางคร้ังงานทางดานการศึกษาก็จําเปนตองเสริมงาน

ทางดานการเกษตร  งานดานอุตสาหกรรม หรืองานทางดานสาธารณูปโภค  ตองสอดรับกับงานในกลุม

งานอ่ืน ๆ ทั้งหมด เปนตน 

 4) Uระดับที่ 4 Activities U :  แตละกิจกรรมหลักจะแตกยอยเปนกิจกรรมตาง ๆ (Activities) ที่
จะตองดําเนินงานโดยเขียนลงในกลองตามจํานวนกิจกรรม เพื่อแสดงใหเห็นวา บางคร้ังในฐานะที่เรา

ทํางานเปนผูบริหารมักจะคิดวา ถนัดและรอบรูไปทุกอยาง  แตในความเปนจริงแลวหาเปนเชนนั้นไม  จึง

จําเปนตองนําเอาบุคลากรที่อยูในแตละกลุมงาน และรูรายละเอียดของงานในกลุมงานนั้นเปนอยางดีมา

ชวยปรึกษาหารือกันในทีมงาน เพื่อแตกจากกิจกรรมหลักออกเปนกิจกรรมยอย ๆ 

 จากวงจรโครงสรางขางตนจะเห็นไดวา ผูจัดการโครงการจําเปนตองเขามาจัดเตรียมโครงการ

และเตรียมงานดวย  การจําแนกโครงสรางของงานดังกลาวขางตนนี้ ถือไดวาเปนการเตรียมงานท่ีสําคัญ 

เพราะเปนการเตรียมตัวงานวา กิจกรรมที่จะดําเนินการของโครงการนั้นมีกิจกรรมในรายละเอียดอะไรบาง 
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ซึ่งหากทุกกลุมงานมีการแตกยอยครบทั้งหมดแลว  โครงการนี้ก็จะไดกิจกรรมยอย ๆ ทั้งหมดของโครงการ 

ซึ่งสามารถนําไปใชในการบริหารและดําเนินโครงการไดอยางมีประสิทธิภาพ 

 ตัวอยางของการจําแนกงาน (Work Breakdown Structure : WBS) ในที่นี้ขอยกตัวอยางของ

การแตกโครงสรางงานของ ABC Auto Company*******************เลมสีขาว หนา 122-

124************** 

ซึ่งมิใชวาเฉพาะโครงการใหญ ๆ เทานั้นที่จําเปนตอง WBS  แมแตโครงการขนาดเล็กที่มีลักษณะเฉพาะที่

แตกตางกันโดยส้ินเชิง ก็จําเปนตองทํา WBS เชนกัน  โดยไมอาจที่จะขามข้ันตอนเหลานี้ไปได เพราะหาก

ทําโครงการแลวไมประสบความสําเร็จแลว ไมสามารถที่จะกลับมาทําไดอีก  แตหากไมขามข้ันตอนนี้ไป

แลว  โอกาสที่โครงการจะประสบความสําเร็วจะมีอยูสูงกวา  และเมื่อจําแนกโครงสรางงานตามวิธีการ

ขางตน จะได WBS ตามลักษณะของแผนภูมิ หนา 54 

 อยางไรก็ตาม  หากจัดทํา WBS จนกระทั่งไดเปนกิจกรรมยอย (Activities) ทั้งหมดแลว ซึ่ง 

Pinto & Slevin  เห็นวา “เมื่อทํางานโครงการนั้น หากไมเห็นแสงสวางที่ปลายอุโมงคอีกขางหนึ่งแลว จง

อยาไดเขาไป มิฉะนั้นจะไมไดออกมา”  ดังนั้น  เปรียบไดวา ในการทํางานโครงการนั้น  หากผูจัดการ

โครงการไมเห็นกิจกรรมทั้งหมด ก็ไมพึงทํางานโครงการนั้น  มิเชนนั้น อาจจะเยงกับความสําเร็จของ

โครงการได 

 การจําแนกงาน (WBS) นั้น จึงเปนส่ิงที่ชวยใหผูจัดการโครงการรูกิจกรรมยอย (Activities) ใน

ระดับลางทั้งหมด ซึ่งกิจกรรมยอยในระดับทายสุดทั้งหมดนี้ เรารวมเรียกวา “PAP (Project Activity 

Package)” ซึ่งจะเปนประโยชนตอการกําหนดส่ิงตอไปนี้ 
(1)  รายละเอียดของงาน ความรับผิดชอบ และกําหนดคุณสมบัติของทีมงาน 
(2)  สามารถคาดไดวา ปจจัย/ทรัพยากรตาง ๆ นั้น ควรจะใสเขาไปในตัวกิจกรรมไหน อยางไร 
(3)  ขอบเขตของงาน  กระบวนการของงาน  และความเชื่อมโยงระหวางกลุมงานตาง ๆ และ

กลุมงานเดียวกัน 

(4)  เปนฐานสําหรับการจัดทํา Gantt Chart, Bar Chart หรือ PERT/CPM 

 กลาวโดยสรุปไดวา WBS นี้ จะทําใหผูจัดการโครงการและหัวหนาทีมงานในกลุมงานหลักไดรู

วา PAP ของแตละโครงการนั้นเปนอยางไร และสามารถนําไปใชประโยชนในการบริหารโครงการไดอยางมี
ศักยภาพ 
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U การเขียนรายการของงานU (Worksheet) 

 จากแผนภูมิการจําแนกงานที่ไดกลาวมาในหัวขอ การจําแนกโครงสรางงาน นั้น  สามารถที่จะ

พัฒนาไปเปนรายการของงาน (Worksheet) ได  เพื่อที่จะทําใหมีฐานของงานเอกสารที่ชัดเจนมากข้ึน  เชน  

โครงการพัฒนาหมูบานสันติสุข  สามารถเขียนเปนรายการของงานได ดังนี้ 
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 กลาวโดยสรุปไดวา รายการของงาน (Worksheet) ขางตน เปนการเช่ือมโยงจากกิจกรรมไปหา

เวลาเร่ิมตนและแลวเสร็จ งบประมาณ และผูรับผิดชอบ  ทําใหผูจัดการโครงการสามารถนําเอาระยะเวลา

ของโครงการมาจัดทําเปนประเด็นตาง ๆ ที่กลาวมาขางตนไดอยางละเอียดและถูกตองมากข้ึน  อยางไรก็

ตาม การกําหนดเวลานั้น มิใชเปนเร่ืองที่ทําไปอยางสุมส่ีสุมหา  แตผูจัดการโครงการและหัวหนางานแตละ

งาน จะตองพิจารณารวมกัน เพื่อใหเขาไปถึงเทคนิคของงานน้ันจริง ๆ จึงจะกําหนดเวลาไดอยางถูกตอง  

การกําหนดเวลาเร่ิมตนและแลวเสร็จของโครงการจึงถือเปนเร่ืองที่สําคัญมาก  สวนใหญแลว ส่ิงที่มักจะ

เกิดปญหาในเชิงของการบริหารก็คือ แตละกลุมงานไมรูวาใครเร่ิมงานเมื่อไรและแลวเสร็จเมื่อไร และก็ไม

อยากใหใครทราบเพราะเกรงไปวา จะไมสามารถเร่ิมหรือแลวเสร็จไดตามที่กําหนด  แตในการทํางาน

โครงการที่ดีนั้น ไมสามารถทําเชนนี้ได เพราะทายที่สุดแลว หัวหนางานแตละงานและผูจัดการโครงการ

จะตองมาตกลงรวมกัน เพราะหัวหนางานทุกครตางก็เปนผูที่มีความถนัดในงานที่ถูกมอบหมายมา จึงจะ

ทําใหโครงการประสบความสําเร็จได 

 เนื่องจากเงื่อนเวลาถือไดวาเปนเงื่อนไขภายนอกที่ไมสามารถกําหนดเอาเองได เพียงแต

กําหนดไดวา โครงการจะตองเสร็จภายในกรอบของเวลาที่กําหนด  ดังนั้น งานแตละงานจะเร่ิมทําและแลว

เสร็จในแตละชวงเวลาเทาไรนั้น  บุคลากรขางขนจะตองมาทําความตกลงกันทั้งในเร่ืองของเวลาแตละงาน 

งบประมาณ และกําหนดผูรับผิดชอบเสียกอน  มิใชแตกยอยงานตามความรูสึกของผูบริหารทีอยากจะให

เปนเทานั้น  แตเปนลักษณะจําเพาะเจาะจงของโครงการนั้นตามพื้นฐานทางเทรนิคการดําเนินการ

โดยทั่วไป 

 ขอสังเกตก็คือ กิจกรรมยอยบางกิจกรรมนั้น จําเปนตองเช่ือมโยง (Interfacing) กับกิจกรรมอ่ืน 

ๆ ดวย เชน กิจกรรมเช่ือมโยงแหลงน้ําดิบกับอางเก็บน้ําในหัวขอ 5.2.1 แสดงวา กิจกรรมนี้มิไดสรางแหลง

น้ําดิบเอง  แตไปเช่ือมกับแหลงน้ําดิบของอางเก็บน้ําจากงานชลประทาน เพื่อนําเอาทําน้ําดิบของการ

ประปาดวย ฯลฯ  ซึ่งหากแตละงานตางตองการทําเปนกิจกรรมของตนเองแลว  โครงการก็จะมีตนทุนใน

การดําเนินการสูงมากข้ึน ไมคุมกับลักษณะงานท่ีทําอยู ซึ่งหากการเช่ือมโยงไมไปดวยกันแลว ก็จะเกิด

ปญหาในการดําเนินการโครงการได 

ประโยชนของการจําแนกงาน (Work Breakdown Structure : WBS) 

 จากรายการของงาน (Worksheet) นี้ สามารถนําไปเขียนลักษณะการเช่ือมตอของงาน (Work 

Flow) จากกิจกรรมแตละกิจกรรม เพื่อชี้ใหเห็นวา กิจกรรมใดมีการเช่ือมโยงกับกิจกรรมอะไร  หากผูจัดการ

โครงการจัดทําไวกอนที่จะเขาไปดําเนินการบริหารโครงการแลว จะเปนประโยชนอยางสําคัญตอโครงการ 

ดังนี้ 
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 1) Uรูรายละเอียดของกิจกรรมโครงการทั้งหมด U :  ผูที่รูในรายละเอียดก็คือ ตัวผูจัดการ

โครงการและหัวหนาทีมในแตละกลุมงาน ซึ่งถือไดวา เปน “บุคลากรหลัก (Key Person of Key Actor)”  ใน

โครงการ ที่สามารถนําไปอธิบายความใหทีมงานเขาใจตามไปดวย 

 2) Uรูความสัมพันธระหวางกิจกรรมตาง ๆ ในกลุมงานเดียวกัน U :  บุคลากรที่อยูในทีมงาน
เดียวกัน จะรูถึงความสัมพันธของกิจกรรมตาง ๆ วาเปนอยางไร ซึ่งมีความจําเปนสําหรับงานโครงการมาก 

เพราะวาเปนงานที่มีระยะเวลาอันจํากัดในการทํางาน  หากผิดพลาดแลวไมสามารถจะกลับมาทําใหมได  

รวมทั้งทําใหตนทุนดําเนินการเพิ่ม และทําใหเกิดความขัดแยงในโครงการได 

 3) Uสามารถเชื่อมโยงกิจกรรมระหวางกลุมงานไดชัดเจน U :  จะเห็นไดวา ไมมีงานใดใน

หนึ่งโครงการที่มีความสําคัญมากกวากัน  ทุกงานในโครงการตางตองพึ่งพาอาศัยกันและกัน  หากสายของ

การเช่ือมโยงไมดีแลว ก็จะทําใหเกิดปญหาได 

 4) Uเปนฐานในการประมาณดานเวลา คาใชจาย และคุณภาพงาน U :  ดังที่ไดกลาวและ
อธิบายไวขางตนแลว ซึ่งมีความจําเปนในทุก ๆ ดาน 

 5) Uเปนฐานขอมูลในการวางแผนปฏิบัติการ U :  ดังที่ไดศึกษามาแลวในวิชาการวางแผน

และวิเคราะหโครงการ เชน Bar Chart, Gantt Chart, PERT/CPM ฯลฯ 

 

การจัดโครงสรางองคการโครงการ (Project Organization) 

 การจัดองคการของโครงการ เปนการรวบรวมผูมีความสามารถที่เหมาะสมมารวมกันทํางาน

เพื่อใหโครงการบรรลุวัตถุประสงคที่ต้ังไว  โดยมีข้ันตอนการทําดังรูปที่ 4.1 

 
รูปที่ 4.1  ข้ันตอนการจัดองคการโดยทัว่ไป 
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การจัดองคการแบบประสาน (Matrix Organization)  

 การจัดองคการแบบประสาน จะเปนลักษณะที่ผสมผสานอํานาจ หนาที่ความรับผิดชอบ

ระหวางการจัดองคการตามหนาที่การทํางาน (Functional organization) และการจัดองคการแบบโครงการ 

(Project organization) ดังแสดงในรูปที่ 4.2  

 
รูปที่ 4.2  ลักษณะการจัดองคการแบบประสานในการบริหารโครงการ 

 ทั้งนี้ การกําหนดความเขมออน ขาดการกระจายอํานาจจากสายงานหลักในองคกรไปสู

ผูจัดการโครงการ อาจแสดงดังรูปที่ 4.3   

 
รูปที่ 4.3  ระดับของการจัดองคการแบบประสาน 
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 ซึ่งมีรายละเอียดดังตอไปนี ้

การจัดองคการตามหนาทีก่ารทาํงาน (Functional Organization) 

 ในโครงการกอสรางที่จัดการบริหารแบบนี้  งานโครงการจะถูกแบงเปนสวน ๆ หรือกลุมงาน 

แลวมอบหมายใหบุคลากรในแผนกตาง ๆ ในผังบริหารองคการแมรับผิดชอบไป  โดยการประสานงานจะ

ทําโดยผูจัดการแผนกเหลานั้น หรือผูจัดการระดับสูงข้ึนไป 

การจัดองคการประสานแบบออน (Weak Matrix Organization) 

 โครงการกอสรางที่จัดองคการแบบนี้ อํานาจ หนาที่ และความรับผิดชอบจะอยูที่ผูจัดการ

แผนกในองคการแม ตามความเชี่ยวชาญดานตาง ๆ เปนหลัก โดยผูจัดการโครงการจะทําหนาที่เปนผู

ประสานงานระหวางสายงานปกติเปนสวนใหญ 

การจัดองคการประสานแบบสมดุล (Balanced Matrix Organization) 

 ผูจัดการโครงการที่จัดองคการแบบนี้ จะรวมกับผูจัดการแผนกในองคการแมในการตัดสินใจ

ทําการตาง ๆ ในโครงการ และรวมกันรับผิดชอบผลที่ไดดวย 

การจัดองคการประสานแบบแข็ง (Strong Matrix Organization) 

 โครงการกอสรางแบบนี้ จะมีผูจัดการโครงการที่มีอํานาจ หนาที่ และความรับผิดชอบในการ

บริหารและจัดการใหโครงการประสบผลสําเร็จ  ผูจัดการแผนกในสายงานปกติจะคอยสนับสนุน โดยสง

ผูเชี่ยวชาญตาง ๆ ที่โครงการตองการมาชวยเหลือในทีมบริหารโครงการ  แตผูเชี่ยวชาญเหลานั้นยังคงข้ึน

ตรงกับผูจัดการสายงานปกติอยูเชนเดิม 

การจัดองคการแบบโครงการ (Project Organization) 

 การจัดองคการแบบสุดทายนี้ จะเนนความสําเร็จของโครงการเปนหลัก โดยผูจัดการโครงการ

จะมีอํานาจในการตัดสินใจตาง ๆ ไดอยางเต็มที่ โดยผูจัดการแผนกในองคการแมจะไมเขามากาวกายใน

การบริหารโครงการ  สําหรับผูเชี่ยวชาญทั้งหลายที่สงมาจากแผนกตาง ๆ จะมาอยูภายใตการจัดการของ

ผูจัดการโครงการโดยตรงดวย 

การติดตอประสานงานในองคการแบบประสาน 

 การจัดองคการแบบโครงการ (Project organization) จะมีลักษณะการสื่อสารแนวราบ 

(Horizontal) แตองคการแบบหนาที่การทํางาน (Functional organization) จะมีลักษณะการส่ือสารใน

แนวด่ิง (Vertical) ซึ่งทําใหการจัดองคการแบบประสาน (Matrix organization) กอใหเกิดความสัมพันธใน
องคการแบบเครือขายความสัมพันธในองคการข้ึน ดังรูปที่ 4.4 
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รูปที่ 4.4  เครือขายความสัมพันธในการบริหารองคการแบบประสาน 

 ในการบริหารโครงการจะตองมีติดตอประสานงานกันระหวางทีมบริหารโครงการ และ

บุคลากรหรือผูจัดการแผนกขององคการแมเสมอ  ลักษณะการประสานนี้ เกิดเปนงานที่รวมกันรับผิดชอบ

อยู ดังรูปที่ 4.5 

 
รูปที่ 4.5  ความสัมพนัธระหวางทีมบริหารโครงการกับแผนกตาง ๆ ในองคการแม 

ผังแจกแจงความรับผิดชอบ (Linear Responsibility Chart, LRC) 

 เพื่อไมใหเกิดความสับสนในการดําเนินโครงการ จะตองมีการกําหนดบทบาทของผูที่เกี่ยวของ

ใหชัดเจน ดังรูปที่ 4.6  โดยบทบาทนี้ อาจมีการเปล่ียนแปลงเพิ่มหรือลดได ตามสถานการณและ

ส่ิงแวดลอมในการดําเนินโครงการที่เปล่ียนแปลงไป 

 
รูปที่ 4.6  โครงสรางของผังแจกแจงความรับผิดชอบ 
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 โดยสัญลักษณ “X” ที่ใชแสดงบทบาทของตําแหนงในองคการ อาจใชสัญลักษณ ตัวอักษร 

หรือตัวเลข ที่ส่ือความหมายของบทบาทหรือหนาที่ไดชัดเจน ดังตัวอยางในรูปที่ 4.7 และรูปที่ 4.8 

 
รูปที่ 4.7  ตัวอยางการกาํหนดความรับผิดชอบ โดยใชสัญลักษณแทนความรับผิดชอบ 

 
รูปที่ 4.8  ตัวอยางผังแจกแจงความรับผิดชอบโครงการ โดยใชตัวเลข 

อํานาจ และ ความรับผิดชอบ 

 หลังจากการกําหนดบทบาทของตําแหนงตาง ๆ ในองคการตามกลุมงานแลว ควรมีการ

กําหนดขอบเขตอํานาจ หนาที่ และความรับผิดชอบใหชัดเจนเปนลายลักษณอักษรสําหรับตําแหนง

เหลานั้นดวย ดังตัวอยางในรูปที่ 4.9  เพื่อปองกันความสับสนและกํากวมในการบริหารและจัดการโครงการ 
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รูปที่ 4.9  ตัวอยางการกาํหนดอํานาจ และหนาที่ความรับผิดชอบ 

WORKSHOP NO.4 

 จากขอมูลโครงการกอสรางขยายโรงงานน้ํามันดี หากมีผูเกี่ยวของตามรูปที่ 4.10 ตอไปนี้ ให

ทานแจกแจงบทบาทหนาที่ความรับผิดชอบของงานของผูเกี่ยวของของแตละตําแหนง ของแตละองคการ

ดวย 

 
ตําแหนง : ผูจัดการโครงการ (Project Manager) 

 
   ขอบเขตอํานาจ (Authority) 
 ไดรับมอบอํานาจจากกรรมการผูจัดการในการ 

 สั่งการในกิจการตาง ๆ ในโครงการ 
 เปนตัวแทนบริษัทฯ ในการติดตอ ตอรอง และตกลงกับลูกคาได 
 รับรายงานการปฏิบัติที่เก่ียวของกับสัญญา 
 พิจารณาความดีความชอบ ตลอดจนการข้ึนเงินเดือนทีมงานที่เก่ียวของ 
 ใหความเห็นขอบกอนมีการติดตอกับลูกคาทุกครั้ง 
 กรณีเกิดความขัดแยงกับผูจัดการแผนกในองคการแม กรรมการผูจัดการจะ

เปนผูแกไขปญหา 
 
หนาท่ีความรับผิดชอบ (Responsibility) 

โดยทั่วไปจะทําการบริหารและจัดการโครงการท้ังหมด โดยการกําหนด
วัตถุประสงค และเจรจาในเรื่องเง่ือนไขสัญญาจาง โดยพิจารณาถึงขอกําหนดทางเทคนิค 
เวลา และตนทุน 

นอกจากระบุขางตน ความรับผิดชอบของผูจัดการโครงการจะรวมถึง 
 กําหนดแผนโครงการทั้งหมด และพยายามผลักดันการดําเนินโครงการใหได

ตามแผน 
 จัดทําผังบริหารองคการ และผังแจกแจงความรับผิดชอบในโครงการ 
 ติดตอสื่อสารกับทีมบริหารโครงการและผูที่เก่ียวของทั้งหมดโดยกําหนด

วิธีการท่ีเหมาะสม ในความถ่ีที่พอเพียง 
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รูปที่ 4.10  แบบฟอรมเพื่อใชแจกแจงความรับผิดชอบในโครงการ 

บทบาทของผูบริหารในการบริหารโครงการ 

 ในบางคร้ังผูจัดการโครงการก็ไมสามารถผลักดันใหโครงการดําเนินไปไดอยางราบร่ืน  ทั้งนี้

เนื่องจากผูจัดการฝายหรือแผนกในองคการที่ตองใหการสนับสนุนกับโครงการ ซึ่งจะทํางานปฏิสัมพันธกับ

ผูจัดการโครงการในลักษณะแนวราบ โดยเมื่อเกิดความขัดแยงข้ึน เชน ปญหาการแยงทรัพยากรที่ตองใช 

หรือเร่ืองอ่ืน ๆ ก็อาจมีผลกระทบตอเปาหมายของการดําเนินโครงการได และในกรณีเชนนี้ ผูที่จะเขามา

ชวยแกไขไดดีที่สุดจะเปนผูอุปถัมภโครงการ (Project Sponsor) 

ผูอุปถัมภโครงการ (Project Sponsor) 

 ผูอุปถัมภโครงการ หมายถึง ผูบริหารที่อยูในระดับสูงหรือระดับกลางที่อยูเหนือจากระดับ

ผูจัดการโครงการข้ึนไป แจทํางานในลักษณะเด่ียว หรือทํางานในรูปคณะกรรมการ โดยทําหนาที่ชวยให

คําแนะนําที่จําเปนแกผูจัดการโครงการ  ทั้งนี้ อาจอุปถัมภโครงการตาง ๆ มากกวาหนึ่งโครงการได 
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บทบาทของผูอุปถัมภโครงการ 

 ผูอุปถัมภโครงการ จะใหขอแนะนําในการดําเนินโครงการแกผูจัดการโครงการ และผูจัดการ

สายงานในองคการ ชวยจัดการใหฝายบริหารทั้งขององคการหรือของลูกคาใหความสนับสนุนที่จําเปนตอ

โครงการ รวมถึงติดตามและประสานงานกับผูบริหารของฝายลูกคา 

 ในระหวางการดําเนินโครงการ จะเกิดการไหลของขอมูลขาวสารตาง ๆ ระหวางโครงการกับ

ลูกคา ดังรูปที่ 4.11 ซึ่งผูอุปถัมภโครงการจะมีสวนชวยไดในการติดตามตรวจสอบความถูกตองของขอมูล

ขาวสาร และเปนการรักษาความเขาใจอันดีระหวางลูกคากับองคการไว 

 
รูปที่ 4.11  การไหลของขอมูลระหวางโครงการและลูกคา 

 

การกําหนดตัวผูอุปถัมภโครงการ 

 ในการดําเนินโครงการขนาดเล็กที่มีระดับความสําคัญของโครงการนอย หรือความสําเร็จหรือ

ลมเหลวของโครงการมีผลกระทบตอองคการคอนขางนอยนั้น  ผูอุปถัมภโครงการอาจมาจากผูบริหาร

ระดับกลาง  แตในโครงการขนาดใหญหรือระดับความสําคัญสูง ควรกําหนดตัวผูอุปถัมภโครงการจาก

ผูบริหารระดับสูง ดังรูปที่ 4.12 
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รูปที่ 4.12  การกําหนดตัวผูอุปถัมภโครงการ 

 โครงการสําคัญตองการผูอุปถัมภที่แนใจวา สามารถชวยผลักดันใหโครงการดําเนินไปอยาง

ราบร่ืนได เนื่องจากในโครงการเหลานี้มักจะ 
 ตองการทรัพยากรสนับสนุนจากสายงานปกติคอนขางมาก 
 มีโอกาสเกิดความขัดแยงระหวางกลุมทีเ่กีย่วของระหวางการดําเนนิโครงการคอนขางสูง 
 ตองการการส่ือสารที่ไดประสิทธิผลกับลูกคาซ่ึงผูอุปถมัภจะคอยรักษาจุดนี้ไวใหดี 

 อยางไรก็ดี ในบางองคการที่ผูบริหารระดับสูงตองใชเวลาสวนใหญในการจัดการแผนกลยุทธ

ขององคการ จนอาจไมสามารถจัดเวลามาชวยดูแลโครงการอยางมีประสิทธิภาพ ก็อาจมอบหมายให

ผูบริหารระดับรองลงมา ทําหนาที่นี้แทนได 

 ทั้งนี้ บทบาทและหนาที่ของผูอุปถัมภโครงการในชวงตาง ๆ ของการดําเนินโครงการ อาจ

แสดงไดดังรูปที่ 4.13 

 
รูปที่ 4.13  งานของผูอุปถัมภโครงการในชวงตาง ๆ ของโครงการ 
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แนวทางการแกปญหาโดยผูอุปถัมภโครงการ 

 ผูอุปถัมภโครงการมีสวนสําคัญตอความสําเร็จของโครงการ โดยการชวยวิเคราะหตัวปญหาที่

แทจริงวา มาจากอะไรแน ชวยดูวาทั้งสองฝายไดพิจารณาแนวทางแกไขปญหาที่มีอยูทั้งหมดแลวหรือยัง 

ชวยกํากับดูการตัดสินของทั้งสองฝายใหดีที่สุด และอาจชวยตัดสินใจแกปญหาใหในกรณีที่จําเปนจริง ๆ 

สาเหตุแหงการละเลยการปฏิบัติหนาที่ของผูอุปถัมภโครงการ 
 ความกลัว 

ผูบริหารที่อยูในตําแหนงหนาที่การงานสูง ๆ มักไมอยากเส่ียงในการเขาไปรับผิดชอบโครงการ 

เนื่องจากกลัวตัดสินใจผิดพลาด หรือหากโครงการตองลมเหลวดวยเหตุใด ๆ อาจสงผลกระทบตอ

สถานภาพตัวเอง 

 ความไมรู 
ผูอุปถัมภโครงการไมรูหรือไมตระหนักตอบทบาทหนาที่ตัวเอง จึงไมไดทําส่ิงที่ตัวเองควรทําตอ

โครงการ โดยความไมเขาใจตอวิธีการดานบริหารโครงการ จะทําใหผูอุปถัมภโครงการขาดความใสใจที่จะ

ชวยเหลือสนับสนุนโครงการอยางจริงจังหรือจะทําเพียงแตพูด 
นอกจากนี้ ความไมรูขางตนบางครั้งสงผลใหผูอุปถัมภโครงการบางคนรับอุปถัมภโครงการ

หลายโครงการเกินไป โดยคิดวาไมตองทําอะไรมากมายในแตละโครงการ ซึ่งในความเปนจริงแลว งานของ

ผูอุปถัมภโครงการมีพอสมควรทีเดียว และงานเหลานี้ยังมีความสําคัญตอความสําเร็จของโครงการดวย 
 ผูอุปถัมภโครงการในรูปกรรมการ 

โครงการที่มีผูอุปถัมภเปนคณะกรรมการที่มาจากหลายฝาย มีขอดีคือ สามารถชวยกันดูแลใน

การแกปญหาของการดําเนินโครงการ และลดความลําเอียงในการตัดสินใจในเร่ืองตาง ๆ ที่อาจเกิดข้ึน  แต

อยางไรก็ดี การจะนําผูบริหารระดับสูงหลาย ๆ คนมานั่งประชุมรวมกันในฐานะผูอุปถัมภโครงการ อาจทํา

ไดยาก เนื่องจากขอจํากัดเร่ืองแผนกําหนดเวลาของแตละคน แมการใชคณะกรรมการที่มาจากผูบริหาร

ระดับรองลงมา บางคร้ังทําไดยากเชนกัน ปญหานี้จะกอใหเกิดความลาชาในการตัดสินใจแกปญหาอะไร

สักอยางในโครงการ โดยจะตองใชเวลาในการนัดหมายคณะกรรมการเพื่อประชุมรวมกัน ซึ่งบางครั้งอาจ

ชาเกินไปจนเกิดความเสียหายเพิ่มข้ึน 

ทัศนคติของผูอุปถัมภโครงการตอการบริหารโครงการ 
 ทัศนคติของผูอุปถัมภโครงการที่ดีตอการบริหารโครงการ ควรเปนดังนี ้

 เปนผูชวยเหลือเมื่อโครงการตองการ 
 พยายามไมเขาไปยุงในการบริหารโครงการมากเกินไป 
 ใหความเช่ือถอืในการตัดสินใจของผูจัดการโครงการ 
 พยายามเล่ียงการปรับเปล่ียนระดับความสําคัญของโครงการ 
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 มองเหน็ประโยชนและความคุมคาของการนําวิธีการบริหารโครงการมาใช 
 ใหความสนับสนุนโครงการโดยสม่ําเสมอตลอดระยะเวลาดําเนินโครงการ 

ขอกําหนดดานเทคนิคของโครงการ 

 รายการดานเทคนิคจะเขียนโดยสอดคลองกับแผนคุณภาพ ซึ่งจะกําหนดรายละเอียดดังรูปที่ 

4.14 เกี่ยวกับ 
 วัสดุ อุปกรณที่ใช 
 วิธีการในการจัดทํา 
 ผลที่ตองการ อาจระบุถงึการใชงานหรือวธิีทดสอบการใชงาน 

 
รูปที่ 4.14  รายละเอียดที่ควรมีอยูในขอกําหนดดานเทคนิค 

การกําหนดรายการดานเทคนิคนี้ ผูบริหารตองคิดใหรอบคอบกอนเขียน เพราะจะมีผลอยาง

มากตอโครงการ ทั้งดานมาตรฐานของผลงานที่ตองการ ซึ่งมีความสัมพันธอยางใกลชิดกับตันทุนการ

ดําเนินโครงการ และเวลาท่ีตองการ ดังรูปที่ 4.15 

 
รูปที่ 4.15  ความสัมพันธในองคประกอบดานเปาหมายของการดําเนนิโครงการ 

การกําหนดเวลาและทรัพยากร 

 หลังจากไดกําหนดวาจะทําอะไร โดยใคร และอยางไรแลว  ผูบริหารโครงการยอมสามารถ

จัดทําแผนกําหนดเวลาของแตละงาน รวมถึงทรัพยากรที่ตองใชดวย ซึ่งทั้งสองอยางนี้ เมื่อไดทําแลวจะได
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แผนโครงการข้ันสุดทายซ่ึงจะนําไปปฏิบัติใหเปนผล และใชเปนเกณฑในการประเมินการดําเนินโครงการ

ในชวงตาง ๆ ดวย 

 รายละเอียดวิธีการทางเทคนิคที่นิยมใชในการจัดทําแผนกําหนดเวลา เชน เทคนิคการวางแผน

งานแบบ Gantt chart  วิธีสายงานวิกฤติ (Critical path method, CPM)  หรือ Precedence Diagram Method 

(PDM)  โดยมีสาระสําคัญในแผนคือ กิจกรรมอะไร ควรทําเมื่อไร ใชทรัพยากรหรือใครรับผิดชอบ  

นอกจากนี้ ยังแสดงใหเห็นวา กิจกรรมใดวิกฤติตอกําหนดเวลาโครงการ และตองดูแลอยางใกลชิด 

 แผนกําหนดเวลาที่ ไดจัดทํา ข้ึนจะใช เปนสวนหนึ่งของแผนบริหารโครงการ  (Project 

management plan) ซึ่งทีมบริหารโครงการจะใชเปนเกณฑในการประเมินผลปฏิบัติงานของโครงการตอไป 

 

Uการควบคุมโครงการ 

ระบบการควบคุมโครงการ (Project Controlling System) 

 ประเด็นนี้เปนเร่ืองที่สลับซับซอนที่สุดและยากที่สุดของการทํางานการบริหารโครงการ  มี

ลักษณะเปนงานประจําในโครงการที่ผูจัดการโครงการตองอยูกับมันตลอดเวลา กลาวคือ  เมื่อมีการ

จัดรูปแบบขององคกรโครงการแลว  หนาที่หลักขององคกรนั้นก็คือ  การขับเคลื่อนใหงานของโครงการ

เปนไปตามแผนท่ีกําหนด ซึ่งการที่จะทําใหงานเปนไปตามแผนท่ีกําหนดไวนั้น  ส่ิงที่ตองการก็คือ “ระบบ

การควบคุมโครงการ” 

 1) Uความสําคัญของการติดตามและควบคุมโครงการ U:  จากการศึกษามาในวิชาพื้นฐานที่

ผานมาแลว จะพบวา ภาระหนาที่ของนักบริหารที่สําคัญประการหนึ่งก็คือ “การควบคุม (Controlling)”  

การควบคุมโครงการน้ีจึงถือไดวา เปนภาระหนาที่ของนักบริหารทุกระดับอีกดานหนึ่ง  แตหาก

เรียกวา “การควบคุม (Controlling)” แลว คนสวนใหญก็จะรูสึกตอตานในเร่ืองดังกลาว  แตการควบคุมก็มี

ความจําเปนในการบริหารอยูมาก  นักวิชาการทางดานการบริหารจึงเรียกวิธีการควบคุมใหม โดยเห็นวา

เปนงานของนักบริหารใน 2 ลักษณะดวยกัน คือ 

(1)  การติดตามงาน Monitoring) :  ผูบริหารจะตองเขาไปติดตามงาน (Follow up) และ
กํากับดูแลการทํางาน ซึ่งจะพบวา การติดตามงานนั้นจะทําใหผูบริหารไดทราบวา 

• การใชทรัพยากรตาง ๆ (Inputs) เปนไปตามแผนที่กําหนดหรือไม 

• การดําเนินการตาง ๆ เปนไปตามกระบวนการ (Process) หรือไม 

• ผลงาน (Outputs) ที่ไดเปนไปตามเปาหมายที่วางไวหรือไม 
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  โดยสรุปแลว  การติดตามงานทําใหทราบถึงขอมูลดานสภาพและผลการ

ดําเนินงานทุกข้ันตอนในระบบงานของโครงการหรือไม  นักบริหารโครงการจึงควรเขา

ไปใหความสนใจในทุกข้ันตอนของโครงการ โดยใหน้ําหนักของแตละสวนอยางละเทา 

ๆ กัน เพื่อใหผูจัดการโครงการไดเห็นงานทั้งหลายอยูตลอดเวลา 

(2)  Uการแกไขปรับปรุงงาน U (Correcting) :  เมื่อมีการติดตามงานแลว  ผลที่ไดรับมาก็คือ

ขาวสารที่เกี่ยวของ ซึ่งเมื่อผูจัดการไดมาแลว จําเปนตองปรับแกการทําใหงานกลับ

เขามาอยูในสวนที่ถูกตอง (Take Collective Action) หากผลงานที่ออกมาไมเปนไป
ตามที่ไดกําหนดไว  การที่จะเปนนักบริหารที่สามารถได หากงานมิไดเปนไปตามแผน

ที่กําหนดไว  นักบริหารจะตองใชวิจารณญาณในการแกไขปรับปรุงงาน ใหกลับไป

ตามที่ไดกําหนดไวดังแผนได ซึ่งกระทําไดโดย 

• การวัดผลงานกับมาตรฐาน  นักบริหารถาไมกลาวัดผลงานจะไมใชนักบริหาร 

โดยทําการวัดเปรียบเทียบกับมาตรฐานของงานที่ ต้ังไว  หากพบวา มีการ

เบ่ียงเบนไปจากมาตรฐาน ก็จะตองทําการปรับปรุงแกไข 

• การปรับปรุงแกไข โดยผูบริหารจะตองส่ังการใหมีการปรับแก เพื่อใหงานกลับเขา

ไปสูมาตรฐานใหมอีกคร้ังหนึ่ง 

• สรุปและประเมินผล เมื่อดําเนินการในข้ันที่ 1 และ 2 สําเร็จแลว ก็มาดําเนินการ

สรุปและประเมินผล (Evaluating) จึงถือไดวา เปนข้ันตอนที่เกิดข้ึนหลังจากที่ผาน

กระบวนการควบคุมไปแลว 

 กลาวโดยสรุปไดวา  ภารกิจการควบคุมโครงการดังกลาวนี้ มิไดมีลักษณะในเชิงลบเลย  แต

เปนเร่ืองของการตัดสินใจที่จะผลักดันใหการดําเนินงานเปนไปตามแผนที่วางไว อันจะทําใหผลงานออกมา

ไดมาตรฐานตามที่กําหนด 

 2) Uกฎทางการบริหารที่นาสนใจ U :  นักศึกษาที่ใสใจเกี่ยวกับการบริหารมักจะคุนเคยกับกฎ
ของการบริหารที่เกี่ยวของกับการควบคุมงาน ซึ่งประกอบไปดวย 2 กฎที่สําคัญ คือ 

(1)  Uกฎของเมอรฟ U (Murphy’s Law) :  ตามทัศนะของเมอรฟเห็นวา  ในการทํางานใด ๆ 

นั้น “ความผิดพลาดทั้งหลายน้ัน มักจะเกิดขึ้นไดเสมอ แมจะมีการวางแผนไว

ดีเพียงใดก็ตาม (If anything can go wrong, it will)”  การทํางานโครงการนั้นจึงมี

ลักษณะเชนเดียวกับสํานวนไทยที่วา “อะไรจะเกิดก็ตองเกิด” 

(2)  Uกฎของแอนเดอรสัน (Anderson’s Law)U :  นักวิชาการทานนี้ไดนําเอากฎของเมอรฟมา
ขยายความตอ กลาวคือ เห็นวาเปนความจริงที่ในการทํางานใด ๆ นั้น ความผิดพลาด

มักจะเกิดข้ึนไดเสมอ (แมวาจะมีการวางแผนไวดีเพียงใดก็ตาม)  แตเขาเห็นเพิ่มเติม
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ตอไปวา “หากมีกระบวนการควบคุมในดานตาง ๆ อยางมีประสิทธิผลแลว 

ความผิดพลาดจะไมเกิดขึ้น (If you have effective controls, it will not)”  ซึ่งการ

ควบคุมอยางมีประสิทธิผล (Effective Control) ในทัศนะของแอนเดอรสันนั้น มี

องคประกอบอันเปนเงื่อนไขที่สําคัญของการควบคุม 4 ประการ ดังนี้   

• กําหนดมาตรฐานตาง ๆ (Standards)  เปนส่ิงจําเปนสําหรับที่จะใชวัดระบบของ

การควบคุม 

• เก็บรวบรวมขอมูล (Information)  โดยรวบรวมขอมูลที่เปนผลงานที่ตองการจะวัด
ในส่ิงนั้น 

• การวัดผลงาน (Measurement)  เปนการวัดแลวนําไปเปรียบเทียบกับมาตรฐาน 

• การปรับปรุงแกไข (Collective Action)  ในกรณีที่วัดออกมาแลวงานไมได

มาตรฐาน 

  จึงกลาวโดยสรุปไดวา  การควบคุมโครงการเปนส่ิงจําเปนยิ่งในการบริหารงานโครงการ 

เพื่อที่จะทําใหงานโครงการบรรลุซึ่งเปาหมายไดอยางมีศักยภาพ โดยนําเอาปจจัยทั้ง 4 ประการขางตนไป

ใชสรางระบบของการควบคุมได 

 3) Uการจัดวางระบบควบคุมโครงการ (Controlling Systems) U :  การจัดวางระบบการควบคุม
โครงการนั้น สามารถแบงแยกออกเปน 2 สวนใหญ ๆ คือ 

(1)  Uการควบคุมภายใน U (Internal Controlling) :  เปนงานของผูจัดการโครงการโดยตรง ซึ่ง
จะตองควบคุมผลงานที่ไดใหเปนไปตามมาตรฐานที่ต้ังไว ดังนี้ 

• Uควบคุมปจจัยการทํางาน U (Inputs Control) :  เมื่อใสปจจัยนําเขา (Inputs) เขาไป
ในกระบวนการ ซึ่งหากพบวา ปจจัยที่นําเขานี้ตํ่ากวามาตรฐาน โอกาสทีป่จจยันาํ

ออก (Outputs) จะไดมาตรฐานก็ยากตามไปดวย  ดังนั้น ทุกอยางจึงจําเปนตอง

ใสมาตรฐานตามไปดวยทั้งหมด 

• Uควบคุมกระบวนการทํางาน U (Process Control) :  เปนหัวใจของกระบวนการ
ควบคุม เพราะเปนตัวเปลี่ยนแปลงปจจัยนําเขาใหออกมาเปนปจจัยนําออก 

เพราะหากควบคุมเพียงแคผลงาน หากพบวาไมไดมาตรฐานก็ไมสามารถปรับแก 

ณ จุดนี้ไดอยางมีศักยภาพ  แตจะตองไปปรับแกที่ปจจัยนําเขาและหรือที่

กระบวนการ 

• Uควบคุมผลงาน U (Outputs Control) :  เปนการควบคุมผลงานวาไดมาตรฐานที่ได
กําหนดไวหรือไม โดยเฉพาะอยางยิ่ง หากผลงานท่ีไดออกมานั้น ไปเปนปจจัย
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นําเขาของอีกโครงการหนึ่งแลว  หากปราศจากการควบคุมที่ดีพอแลว ก็จะทําให

ปจจัยนําเขาของโครงการอื่น ๆ ไมไดมาตรฐานไปดวย  การควบคุมในข้ันนี้ก็จะ

ยอนกลับ (Feedback) ไปยังกระบวนการทํางานและหรือปจจัยนําเขา เพื่อแกไข

ปรับปรุงใหถูกตองตอไป  กระบวนการควบคุมแบบนี้ สามารถใชกับงานประจํา

ไดดวย เพราะมีหลักในการควบคุมเชนเดียวกัน 

(2)  Uการควบคุมภายนอก U (External Controlling) :  การควบคุมประเภทนี้ ถือไดวาเปน
ความรวมมือระหวาง ผูจัดการโครงการกับผูบริหารของหนวยงานหลักที่เกี่ยวของ  แต

เนื่องจากเมื่อโครงการสําเร็จในสวนของผลงาน (Outputs) และดําเนินการไปตามอายุ

โครงการ (Project Life) ออกมา เพื่อนําเอาโครงการไปใชประโยชนในรูปของสินคา

และบริการ ซึ่งจะตองนํามาควบคุมผลลัพธที่ออกมาใน 3 ระดับ คือ 

• Uควบคุมผลลัพธ U(Outcomes Control) :  โดยเปรียบเทียบกับมาตรฐานที่ต้ังเอาไว
เชนเดียวกัน ซึ่งสามารถวัดและตรวจสอบได  แตหากวาผลลัพธไมไดตามที่

ตองการแลว  จะกลับไปแกที่โครงการไมไดอีกแลว ตองออกไปแกที่ส่ิงแวดลอม

ภายนอกแลว 

• Uควบคุมผลกระทบ U (Impacts Control) :  เมื่อเกิดผลลัพธแลว ส่ิงที่ตามมาก็คือ 

ผลกระทบ  ผูจัดการโครงการจะตองรูจักวินิจฉัยและสามารถควบคุมผลกระทบที่

ไดใหเปนไปตามความตองการของโครงการ  กลาวคือ  สงผลในดานที่เปน

ประโยชนตอลูกคา/ผูรับบริการดวยเชนกัน 

• Uควบคุมสภาพแวดลอม U (Environmental Control) :  เนื่องจากสภาพแวดลอมตาง 
ๆ ลวนมีผลตอมาตรฐานทั้งส้ิน เชน ไปทําโครงการในที่หนึ่ง โดยตองการบุคลากร

ที่มีความรูในระดับหนึ่ง  แตในสภาพแวดลอมนั้นไมมี ก็อาจจะตองปรับแกคนที่มี

มาตรฐานของความรูระดับนั้นใหมีความรูมากขึ้นดวยการฝกอบรม เปนตน  จะ

เห็นไดวา  หากไมมีการวางระบบควบคุมไวลวงหนาแลว   ในทายที่ สุด 

สภาพแวดลอมจะเปนตัวควบคุมความสําเร็จของโครงการไป  จนกระทั่งผลงานที่

ออกมาไมเปนไปตามความพึงพอใจของลูกคา/ผูรับบริการได 

  ซึ่งการจัดวางระบบของการควบคุมโครงการดังกลาว สามารถที่จะนํามาเขียนเปนระบบ

ของการควบคุมได ดังแผนภูมิตอไปนี้ 
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  จากแผนภูมิขางตน จะเห็นไดวา ระบบของการควบคุมนี้ มีระบบยอยที่สําคัญอยู 3 ระบบ

ดวยกัน คือ 

 Uการควบคุมกอนดําเนินการ U(Preliminary Control) :  เปนการควบคุมมาตรฐานในเชิง
ประมาณ  คุณภาพ  และศักยภาพของปจจัยตาง ๆ ที่ตองใชเร่ิมกระบวนการทํางาน 

หรือการควบคุมปจจัยนําเขา (Inputs Control) นั่นเอง ซึ่งไดแก 

 บุคลากร (People) เชน อายุ ความรู ความสามารถ ประสบการณ ชั่วโมงบิน ฯลฯ 

 วัตถุดิบ (Material)  

 เคร่ืองมือ/เคร่ืองจักร/เทคโนโลยี (Machine/Technology) 
 วัสดุอุปกรณ 
 เงินทุน/เงินสดหมุนเวียน (Money) 

 ขอมูลขาวสาร (Information) 

 Uการควบคุมระหวางดําเนินการ U (Concurrent Control) :  เปนการควบคุมการทํางานตาม

มาตรฐานในกระบวนการ หรือการควบคุมกระบวนการ (Process Control) ซึ่งถือเปน
กิจกรรมหลักที่จะมุงไปที่ 

 ข้ันตอน (Procedure) 
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 กฎเกณฑ/วิธีการ (Rule) 

 เวลา (Time) เปนเงื่อนไขที่เปนหัวใจสําคัญของกระบวนการทํางาน การควบคุม

เวลาจึงถือเปนหัวใจของกระบวนการ (Process Control) อันเปนไสในของ

กระบวนการอีกทีหนึ่ง 

 คาใชจาย (Cost) 

 พฤติกรรมการทํางาน (Performance) 

 Uการควบคุมหลังดําเนินการ U(Feedback Control) :  ซึ่งก็คือ การควบคุมที่ปจจัยนําออก 

(Outputs) นั่นเอง  กลาวคือ เปนการตรวจสอบวา ผลงาน/ผลผลิตของโครงการเปนไป

ตามมาตรฐานทั้งในเชิงปริมาณ คุณภาพ และรายละเอียดหรือไม  กับรวมถึงการ

ประเมินผลการใชประโยชนของโครงการ อันไดแก  ผลงานหรือผลสําเร็จของโครงการ 

ซึ่งจะออกมาในรูปของสินคา บริการ ความรู ฯลฯ แลวนํามาใชปรับแกใหเปนไปตาม

มาตรฐาน 

Uระบบสนับสนุนในการควบคุมโครงการ 

ระบบสนับสนุนในการควบคุม (Supporting Systems) :  เพื่อที่จะใหระบบของการควบคุมการทํางาน
อยางไดผล จะตองจัดวางระบบสนับสนุนที่สําคัญอยางนอย 3 ประการ คือ  ระบบสารสนเทศ  ระบบการ

ส่ือสาร  และระบบอํานาจหนาที่ความรับผิดชอบ ดังนี้ 

 (1)  Uระบบสารสนเทศ U (Information System) :  ขอมูลขาวสารที่จะทําใหผูบริหารที่เกี่ยวของ
ทราบถึงสถานะของการดําเนินงานไดนั้น จะตองมีการรายงานใหทราบภายในระยะเวลาที่กําหนดในเร่ือง

ตอไปนี้ 

 รายงานสรุปสําหรับผูบริหาร (Executive Summary) 

 รายงานความกาวหนา (Progress Report)  

 รายงานการประชุม (Minute of Meeting) 

 รายงานผลการดําเนินงาน (Implementation Report) 

 รายงานผลการตรวจงาน (Inspection Report) 

 รายงานสําหรับเผยแพร (Publicize Report) 

 รายงานข้ันสุดทาย (Final Report) 

ทุกหนวยงานจะมีส่ิงเหลานี้อยูแลว เพียงแตวาตองมาตกลงกันใหชัดเจนและทาํความเขาใจให

ดีข้ึน 
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(2) U ระบบการสื่อสาร U (Communication System) :  เปนการกําหนดชองทางและวิธีการ
ติดตอส่ือสารระหวางบุคคลและหนวยงานที่เกี่ยวของ เพื่อรายงานขอมูลขาวสารตาง ๆ ระหวางกันโดยใช

หลัก 

 ความชัดเจน (Clear) 

 ตรงตามความตองการ (Exact) 

 ส้ันและสรุป (Brief) 

 จูงใจใหไดรับการสนับสนุน (Convincing) 

อยาไปใชคําวา การสื่อสารแบบสองทาง (Two-ways Communication) ไปทั้งหมด ซึ่งความจริง

แลว มีการสื่อสารทุกทิศทาง (Multidirectional-Ways Communication) มิใชเพียงแคการสื่อสารแบบ 2 ทาง

เทานั้น 

 
 ในกรณีของโครงการหน่ึงดังแผนภูมิขางตน สมมติวา หนวยงานระดับสูงส่ือสารกับผูจัดการ

โครงการ  ผูจัดการโครงการสื่อสารกับผูปฏิบัติงานในแตละระดับ  มีลักษณะเปนการส่ือสาร 2 ทางทั้งส้ิน  

ซึ่งหากผูปฏิบัติงานสงรายงานใหผูจัดการโครงการ  แตผูจัดการโครงการมิไดสงไปใหผูบริหารระดับสูง

ทั้งหมด ในบางเร่ืองผูจัดการโครงการก็ตองแกปญหากลับไปไดเลย  ดังนั้น รายงานการปฏิบัติงานของผู

ปฏิบัตินั้น  ผูจัดการโครงการจะตองทําการสรุปสงไปยังหนวยงานระดับสูงในรูปของขาวสาร (Information) 
และการส่ือสารในแตละโครงการนั้นยังมีลักษณะที่แตกตางกันไปอีกดวย  จึงมีชองทางของการ
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ติดตอส่ือสารอยูเปนจํานวนมากจากส่ิงแวดลอมที่คาบเกี่ยวกับภายนอก โดยมีผูจัดการโครงการเปน

ศูนยกลางของการส่ือสาร (Hub of Communication) ซึ่งยากที่จะหลีกเล่ียงความรับผิดชอบได 

 (3)  Uระบบอํานาจหนาที่และความรับผิดชอบ U (Authority and Responsibility System) :  เพื่อให
ระบบการควบคุมทํางานอยางไดผล จะตองกําหนดและมอบหมายอํานาจหนาที่และความรับผิดชอบไปยัง

บุคคลตาง ๆ โดยพิจารณาจากหลักเกณฑตอไปนี้ 

 อํานาจหนาที่ (Formal Power) 

 อํานาจในการใหรางวัล (Reward Power) 

 อํานาจการลงโทษ (Punishment Power) 

 อํานาจในฐานะผูชํานาญการ (Expert Power) 

 อํานาจในการทําการแทน (Referent Power) 

จะเห็นไดวา อํานาจหนาที่และความรับผิดชอบนั้น ในบางเร่ืองมีลักษณะเปนทางการที่เปน

อํานาจหนาที่ (Formal Authority) เพื่อชี้ใหเห็นวา ภายใตอํานาจหนาที่นั้น ใชอํานาจอะไรไดบาง  แตในบาง

เร่ืองมิใชอํานาจหนาที่ (Informal Authority) ซึ่งระบบอํานาจหนาที่และความรับผิดชอบเหลานี้ จะตองมา

ทําความตกลงกันใหเรียบรอยดวย  ส่ิงเหลานี้เปนส่ิงที่ละเอียดออนมาก จนกระทั่งถือไดวาเปน “ศิลปะของ

การจัดการ (Art of management)”  เพราะเปนเร่ืองของการใชดุลยพินิจ (Discretion)  กลาวคือ คนที่มี

วิจารณญาณสูง ยอมใชดุลยพินิจดีกวาคนที่ขาดวิจารณญาณ 

กลาวโดยสรุปไดวา ที่ไดกลาวมาขางตนนั้นเปนระบบการสนับสนุนในการควบคุม 3 ระบบ คือ  

ระบบสารสนเทศ  ระบบการสื่อสาร  และระบบอํานาจหนาที่และความรับผิดชอบ ซึ่งถือวาเปนระบบที่

สําคัญยิ่งประการหนึ่งในการบริหารโครงการ 

สรุปขั้นตอนตาง ๆ ในการควบคุมโครงการ :  จากที่ไดกลาวมาในรายละเอียดขางตนนั้น สามารถ

นํามาสรุปเปนข้ันตอนในการควบคุม 12 ข้ันตอนดวยกัน คือ 
(1)  ศึกษาทําความเขาใจองคประกอบขององคการทั้งหมด 

(2)  จัดทํารายละเอียดของกิจกรรมโครงการ เพื่อจัดทําเปน Work Package โดย 

 จัดทํารายละเอียดกิจกรรมหลัก (Major Activities) 
 จัดลําดับกิจกรรมและความสัมพันธระหวางกิจกรรม 
 จัดทํากําหนดการ (เวลา) 

 กําหนดทรัพยากรและงานเฉพาะ (Specification)  
 กําหนดคาใชจาย 
 กําหนดความรับผิดชอบและคุณสมบัติ 
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(3)  จัดทําแผนดําเนินงานที่แสดงความสัมพันธระหวาง 
 กิจกรรม 
 เวลา 
 คาใชจาย 
 ผูรับผิดชอบ 

โดยจัดทําออกมาในรูปของ Bar Chart หรือ PERT/CPM Chart 
(4)  กําหนดมาตรฐานของงานลงตามระบบควบคุมกอน-ระหวาง-หลัง 
(5)  ประชุมชี้แจงบุคคล หรือผูบริหารหลักที่เกี่ยวของในการควบคุม 
(6)  กําหนดระบบและเวลาการรายงาน 
(7)  กําหนดระบบส่ือสาร 
(8)  กําหนดและมอบหมายอํานาจหนาที่ 
(9)  รวบรวมและวิเคราะหงาน 
(10)  วัดผลงานกับมาตรฐาน 
(11)  ปรับปรุงแกไข 
(12)  ตรวจงานข้ันสุดทายและสรุปงาน 
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5.  การบริหารโครงการใหประสบความสําเร็จ 

UการบริหารเวลาU (Time Management) 

 เปนประเด็นที่ไดศึกษามาพอสมควรแลวในวิชาการวิเคราะหเชิงปริมาณเพื่อการจัดการ (รศ.

793)  ในหัวขอนี้จึงจะไมนํามากลาวในรายละเอียดมากนัก เพียงแตตองการใหนักศึกษาเห็นความสําคัญ

ของเวลา เนื่องจากในการบริหารโครงการนั้น  “เวลา” เปนตัวที่คอยกํากับทุกส่ิงทุกอยาง ซึ่งลูกคาจะให

ความพึงพอใจภายในเวลาที่กําหนดเทานั้น  ผูจัดการโครงการจึงทํางานภายใตเวลาวิกฤติ (Critical Time) 
เสมอ  ดังนั้น หากผูจัดการโครงการไมใสใจในการบริหารเวลาแลว ก็ยากที่จะสรางความสําเร็จของ

โครงการได 

 1) Uปจจัยที่ตองคํานึงในการบริหารเวลา U :  การคากหมายหรือการประมาณการใชเวลาใน
การดําเนินการกิจกรรมตาง ๆ ข้ึนอยูกับ 

(1)  Uลักษณะเชิงเทคนิคของกิจกรรม U :  การจะบริหารเวลาไดดีนั้น  ผูจัดการโครงการ

จะตองเขาใจวา งานที่จะทํานั้นมีคุณลักษณะเชิงเทคนิคที่สําคัญ ๆ อยูที่ไหน 

(2)  Uทักษะ/ความชํานาญงาน U :  มีสวนทําใหการบริหารเวลาดําเนินไปไดตรงตามความ
ตองการ เมื่อเปรียบเทียบกับผูที่ไมมีทักษะความชํานาญที่ตองใชเวลาในการทํางาน

มากกวาและไดงานนอยกวา  ในขณะที่ผูที่มีทักษะความชํานาญงานนั้นใชเวลาใน

การทํางานนอยกวา  ส่ิงนี้จึงมีความสําคัญมากในการกําหนดวา กิจกรรมหน่ึง ๆ นั้น

ควรจะใชเวลาเทาไร 

(3)  Uความพรอมดานปจจัย U :  ในการบริหารโครงการนั้น หากมีปจจัยทางดานตาง ๆ อยาง

พร่ังพรอมแลว ก็มีสวนจะชวยใหใชเวลาในการดําเนินการนอยลงไปดวย  หากขาด

แคลนปจจัยตาง ๆ ก็ยากที่จะบริหารเวลาได 

(4)  Uสภาพแวดลอมและสถานการณของการทํางาน U :  เมื่อสภาพแวดลอมและ

สถานการณไมเอ้ือตอการทําโครงการ ก็ยากที่จะบริหารโครงการใหสําเร็จตามเวลาที่

กําหนดไวได เชน ในยุค IMF ปจจุบันนี้ โครงการเปนจํานวนมากชะลอตัวลง ฯลฯ  แต

หากมีความพรอมในประเด็นดังกลาว ก็สามารถที่จะบริหารโครงการใหสําเร็จใน

ระยะเวลาที่กําหนดได 

 กลาวโดยสรุปไดวา  ปจจัยขางตนนี้ ถือไดวาเปนปจจัยสําคัญที่เขามาเกี่ยวพันในเร่ืองของ 

การคาดหมายหรือการบริหารเวลาของโครงการ ซึ่งตองอาศัยประสบการณและความชํานาญงานของ

ผูจัดการโครงการ เนื่องจากการคาดหมายเวลานั้น หากตองการจะใหบรรลุสูจุดหมายที่ตองการและต้ังไว  

ประสบการณและความชํานาญงานของผูจัดการโครงการจะมีสวนมาก 
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 2) Uหลักการประมาณคาเวลา U :  ตามที่ไดศึกษามาแลวในวิชาการวิเคราะหเชิงปริมาณเพื่อ
การจัดการ (รศ.793) ในสวนของ รศ.สุนทร  เกิดแกว พบวา การประมาณคาเวลาน้ันสามารถประมาณได 

2 รูปแบบดวยกัน คือ 

(1)  Uการประมาณคาเวลาเดียว U(One-time Estimation) :  เปนการกําหนดเวลาสําหรับ
กิจกรรมที่ทําจนเกิดความชํานาญที่ประมวลจากประสบการณ สถิติการทํางาน หรือ

เวลามาตรฐาน (Standard Time) ที่สามารถประมาณคาแบบนี้ได เนื่องจากมีการทํา
เร่ืองนั้น ๆ และมีความคุนเคยเปนอยางดีแลว จึงสามารถกําหนดเวลาไดอยางชัดเจน

เลยวา งานดังกลาวนั้นจําเปนตองใชเวลาประมาณเทาไร 

(2)  Uการประมาณคาสามเวลา U (Three-time Dimension) :  เปนการกําหนดเวลาสําหรับ
โครงการใหมที่ผูจัดการโครงการไมคุนเคยมากอน จึงตองใชการประมาณเวลาจาก 3 

ประการ คือ 

 Uเวลาเร็วที่สุดU (Optimistic Time : a) :  เปนเวลาที่ประมาณการข้ึนในกรณีที่การทํา
กิจกรรมนั้นสะดวก ใชเวลานอย และไมมีอุปสรรคใด ๆ เลย 

 เวลาปกติ (Most Likely Time : m) :  เปนเวลาที่ประมาณการข้ึนจากการใชเวลา
ตามปกติที่อาจมีอุปสรรคในการทํางานบาง ซึ่งเปนเวลากลาง ๆ ที่คนทั่ว ๆ ไป

กระทําได 

 เวลาที่ชาที่สุด (Pessimistic Time : b) :  เปนเวลาที่ประมาณวา ในการทํากจิกรรม

ตาง ๆ อาจมีอุปสรรคหรือปญหาที่ทําใหตองใชเวลาในการทํางานนานที่สุด 

 จากขอมูลเวลา 3 เวลาขางตน สามารถนํามาหาคาเฉลี่ยใหเปนเวลาที่จะตองปฏิบัติ (Activity 

Duration : te หรือ  Expected Time) ไดดังสูตร 

 

 

 

 จากวิธีประมาณคาเวลาที่ไดกลาวและอธิบายมาขางตน สามารถเขียนเปนตัวอยางการ

ประมาณคาเวลาโครงการฝกอบรมได ดังนี้ 

‘te     =  U   a + 4m + b 
            6 
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 โครงการนี้ถึงแมวาผูจัดการโครงการจะมีความเช่ียวชาญงานก็ตาม แตก็ยังจําเปนที่จะตองมี 

“การจัดทํากําหนดเวลาโดยใช Gantt or Bar Charts”  ดังนี้ 

1)   แตกยอยงานโครงการออกเปนกิจกรรม PAP โดยใชหลัก WBS :  จะเห็นไดดังขางตนที่

กิจกรรมต้ังแต A ถึง N ที่ผานการแตกเปนกิจกรรมยอย ๆ ออกมาแลว จนมีลักษณะเปน

รูปแบบกิจกรรมของโครงการต้ังแตเร่ิมตนจนถึงส้ินสุด (Project Activity Package PAP) 

2)   คาดหมายการใชเวลาของแตละกิจกรรมโดยใชหลักคาเวลาเดียวหรือสามเวลา :  การ
คาดหมายการใชเวลาของแตละกิจกรรมนั้น ข้ึนอยูกับทักษะและความเช่ียวชาญของ

ผูจัดการโครงการ  กลาวคือ  ถาผูจัดการโครงการมีทักษะความเชี่ยวชาญสูง ก็ใชวิธี

ประมาณคาเวลาเดียว  แตหากมีทักษะความเช่ียวชาญตํ่า ก็อาจใชวิธีการประมาณคา

สามเวลา 

3)   จัดลําดับกิจกรรมที่ทํากอน ทําหลัง และทําพรอมกันได :  เมื่อไดคาของเวลาในประการที่ 
2) แลว ก็นํามาใชในการจัดเรียงลําดับของกิจกรรมของโครงการ ดังตารางตอไปนี้ 
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4)   พิจารณาความเชื่อมโยงของกิจกรรมทั้งหมด :  จากนั้นนําเอามาเขียนเปน Network 

Diagram ของกิจกรรมในโครงการทั้งหมด ทําใหเห็นภาพไดชัดเจนวา กิจกรรมใดมา

กอน กิจกรรมใดมาหลัง กิจกรรมใดกระทําพรอมกัน และกิจกรรมใดที่ตอเนื่องกันได  

รวมทั้งสามารถรูเสนทางสายวิกฤติที่ตองระวังได ซึ่งหากกิจกรรมไมเกิน 100 กิจกรรม 

สามารถทําดวยมือได  แตหากมีมากกวานี้ ก็สามารถใชโปรแกรมคอมพิวเตอรเขามา

ชวยได 

5)   จัดทําแผนภูมิรูปแทง (Bar Diagrams) :  เปนการนําเอาผลในขอที่ 4 มาใชในการเขียน

เปน Bar Diagram ดังที่ไดศึกษามาในวิชาการวิเคราะหเชิงปริมาณเพื่อการจัดการ 
(รศ.793) แลว 

 กลาวโดยสรุปไดวา  การดําเนินการดังกลาวขางตนนั้น ในปจจุบันนี้มีโปรแกรมคอมพิวเตอร

สําเร็จรูปชวยไดมาก เวนแตการแตกยอยกิจกรรมและการประมาณคาเวลาเทานั้นที่คอมพิวเตอรไม

สามารถจะทําใหได  นักศึกษาจึงตองรูจักวิธีการแตกยอยกิจกรรมและประมาณคาเวลาเหลานี้ดวย 

 

การบริหารงบประมาณคาใชจายของโครงการ 

การจัดการดานคาใชจายของโครงการ 

 “คาใชจายของโครงการ”  ถือไดวาเปนประเด็นปญหาใหญอีกประการหนึ่งของการบริหาร

โครงการ ซึ่งนักศึกษาสามารถนําเอาองคความรูใน “วิชาการบริหารการเงินและการคลัง” เขามาชวยได  ใน

ประเด็นนี้จึงไมขอกลาวในรายละเอียดมากนัก เนื่องจากในการศึกษาในวิชาที่ผานมาแลวบางสวนนั้น จะมี
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ประเด็นเกี่ยวกับการควบคุมคาใชจายของโครงการมาแลว เชน B/C Ratio, IRR., NPV. ฯลฯ  ซึ่งส่ิงที่

ตองการหลังจากนี้ก็คือ ตองการใหผลลัพธของโครงการมีมูลคาที่ออกมาในเชิงของผลประโยชนหรือกําไร 

(Benefit) ที่สูงกวาตนทุนหรือคาใชจาย (Cost) 

 ดวยเหตุผลที่กลาวมาขางตน การจัดการดานคาใชจายของโครงการนี้จึงมีความผูกพันธกับใน

ข้ันการวิเคราะหโครงการ เพื่อจะสามารถจัดการคาใชจายของโครงการใหเปนไปตามมาตรฐานท่ีต้ังไวใน

ข้ันการวิเคราะหโครงการใหมากที่สุด  จึงกลาวไดวา  การวิเคราะหและการควบคุมคาใชจายโครงการเปน

งานที่สําคัญของผูจัดการโครงการ  ดังนั้น ผูจัดการโครงการที่ส่ังสมประสบการณมายาวนานและสราง

ชื่อเสียงมาตลอดชีวิต ไมควรผิดพลาดในเร่ืองของการบริหารคาใชจายของโครงการได  มิเชนนั้นจะเกิด

ความเสียใจไปตลอดชีวิต  เปรียบไดกับสีที่แตมใหแปดเปอนบนผาขาวแมเพียงเล็กนอยก็ตาม  ผูจัดการ

โครงการจึงตองมีความรับผิดชอบในการจัดการดานนี้ คือ 

1)  การจัดวางระเบียบการตรวจสอบภายในดครงการ (Internal Auditing) 
2)  การจัดเตรียมรายงานการเปรียบเทียบคาใชจายจริงกับประมาณการ 
3)  การจัดเตรียมรายงานเปรียบเทียบ การจัดสรรกําลังคนที่เกิดข้ึนจริงกับแผน 
4)  รายงานการใชคาใชจายของโครงการที่ทําแลวเสร็จ เพื่อเปรียบเทียบกับงบประมาณ 
5)  การอํานวยความสะดวกดานการเบิกจาย ทั้งในฝายเราและฝายที่เกี่ยวของ 

6)  การเปรียบเทียบคาใชจายจริงกับมาตรฐาน (Standard Cost) 

 จะเห็นไดวา ความผิดพลาดทางการบริหารจัดการโครงการนั้น จึงมิใชเปนเร่ืองแคเพียงสุจริต

หรือทุจริตเทานั้น  แตหากผูจัดการโครงการไมรูจักคุณคาของการใชจายแลว ก็ยากที่จะบริหารโครงการให

ประสบความสําเร็จได  ดังนั้น ในการทํางานดานนี้ จึงควรมีบุคลากรที่เช่ียวชาญ หรือมีวิชาชีพในดาน

การเงิน/บัญชีเขามาเปนเจาหนาที่ เพื่อที่จะทําใหเกิดการใชทรัพยากรมีประโยชนสูงสุด ทั้งที่สามารถคิด

เปนตัวเงินไดและคิดเปนตัวเงินไมได ซึ่งผูจัดการโครงการจําเปนตองระลึกถึง อยาใหมันเกิดข้ึนกอนแลวมา

แกไขในภายหลัง  ในการทํางานจึงจําเปนตองมีการตรวจสอบควบคุมจากภายนอก (Accoutability) อันจะ

นําไปสูความโปรงใส (Transparency) ตอไป 

 อยางไรก็ตาม เนื่องจากนักศึกษาไดศึกษาวิชาการวางแผนและวิเคราะหโครงการและวิชาการ

วิเคราะหเชิงปริมาณเพื่อการจัดการ มาแลว ในที่นี้จึงขอเสนอและอธิบายถึงขอพิจารณาเร่ืององคประกอบ

ของคาใชจายอยางคราว ๆ โดยแบงเปน 2 ประการ คือ 

(1)  คาใชจายโดยตรง (Direct Costs) :  หมายถึง คาใชจายที่จําเปนตองใชโดยตรง ไดแก 
คาแรง คาวัตถุดิบ พัสดุ ครุภัณฑ โรงงาน อุปกรณ เทคโนโลยี คาจางเหมา คาที่ดินและ

ส่ิงกอสราง เงินเดือน คาตอบแทน ผลประโยชนเกื้อกูลและสวัสดิการตาง ๆ ฯลฯ 
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(2)  คาใชจายทางออม (Indirect Costs) :  หมายถึง คาใชจายในการจัดการตาง ๆ คาเชา 

คาธรรมเนียม คาภาษี คาลิขสิทธิ์ คาสาธารณูปโภค คาบํารุงรักษา คาปรับ คาเสียโอกาส ฯลฯ 

กลาวโดยสรุปไดวา  การศึกษาในประเด็นนี้ก็เพื่อจะใหนักศึกษาสามารถเช่ือมโยงไปหา

วิชาการวิเคราะหเชิงปริมาณเพื่อการจัดการ (รศ.793) และวิชาการบริหารการเงินการคลัง (รศ.784) ใน

สวนของการควบคุมสถาบันการเงิน ที่มีหนาที่นําเอานโยบายการเงินไปสูการปฏิบัติอันเปนภาพรวมในเชิง

บูรณาการได 

การบริหารคุณภาพ 

การจัดการดานคุณภาพขององคการ 

 ดังที่ไดศึกษามาในเบ้ืองตนแลววา ในการบริหารโครงการนั้นตองการใหลูกคาผูรับบริการเปน

ศูนยกลางความสําเร็จของโครงการ ซึ่งทายที่สุดแลว ทุกอยางก็จะตองตัดสินใจกันที่ “คุณภาพ (Quality)”  

ซึ่งยังถือไดวา ยังคงเปนจุดยืนที่ยากจะมีใครโตแยงได เนื่องจากในสวนลึกของการทํางานในองคกรใดก็

ตาม หากคุณภาพของสินคาและบริการไมดี ก็ยากที่จะรักษาลูกคาและผูรับบริการไวไดนาน  ดังนั้น ในการ

บริหารโครงการอันเปนโครงการที่มีการลงทุนเพื่อสรางการเปล่ียนแปลงในอนาคตใหดีข้ึนกวาเดิม จึงมี

ความจําเปนตองทําใหอนาคตนั้นมีคุณภาพที่ดีข้ึนกวาในปจจุบัน  

 1)  หลักเกณฑในการพิจารณาคุณภาพ (Quality) :  ในการพิจารณาถึงคุณภาพของ

โครงการนั้น สามารถพิจารณาไดจากหลักเกณฑที่สําคัญตอไปนี้ ไดแก 

(1)  ความพึงพอใจของลูกคา (Customer Satisfaction) :  เนื่องจากในการบริหารโครงการ
นั้น ลูกคาจะเปนผูตัดสินคุณภาพของสินคาและบริหาร ซึ่งองคอาจจะใหความรูแก

ลูกคาไดแตเพียงวา เขาควรที่จะตองใชสินคาและบริการประเภทใดที่มีคุณภาพ

มากกวา ซึ่งในทายที่สุดแลว “ความพึงพอใจของลูกคา” จะเปนตัววัดถึงคุณภาพของ

สินคาและบริการเหลานั้น 

(2)  การปรับปรุงอยางตอเนื่อง (Continuous Improvement) :  คุณภาพจะเกิดข้ึนไมไดหาก
ปราศจากส่ิงนี้  การใชลูกคาเปนศูนยกลางนั้น หากมีการปรับปรุงอยางตอเนือ่งแลว ก็

จะทําใหสามารถชนะใจลูกคาไดดีที่สุด 

(3)  การจัดการโดยใชขอเท็จจริง (Management by Fact) :  หากตองการใหมีคุณภาพ
เกิดข้ึน นักบริหารจะตองไมกลัวขอเท็จจริง  ดังนั้น หากตองการใหโครงการมีคุณภาพ

ที่ดีแลว ก็จะตองใชการบริหารและการจัดการโดยใชขอเท็จจริงเปนหลัก มิใชใชวธิกีาร

บริหารโดยใชอารมณความรูสึก (Management by Emotion) ซึ่งการหนีความจริงใน
เร่ืองดังกลาวนี้ จึงเปรียบไดกับการหนีเงาของตนเองที่ไมมีวันหนีพนได  ในการจัดการ
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โดยใชขอเท็จจริงจึงเปนการทําใหผูจัดการโครงการไดตระหนักวา “ส่ิงใดคือคุณภาพที่

แทจริง” 

(4)  การคํานึงถึงความสําคัญของคนในองคการ (Respect for People) :  เนื่องจากคนเปน
ผูสรางคุณภาพ และยังเปนผู ตัดสินความสําเร็จในการทํางาน  การคํานึงถึง

ความสําคัญของบุคลากรในองคการจึงถือไดวาเปนเร่ืองสําคัญมาก  ผูบริหารจึงมิใช

แคเพียงมุงผลิตงานที่มีคุณภาพเทานั้น แตไมควรลืมวา การสรางคุณภาพใหกับคนใน

องคการอีกประการหนึ่งนั้น ถือเปนส่ิงสําคัญที่จะทําใหเกิดคุณภาพของสินคาและ

บริการอีกดวย 

2)  ปรัชญาพื้นฐานของการจัดการคุณภาพทั้งองคการ (TQM) :  J. Rodney Turner 
(1993) ไดเขียนบทความช่ือ Project and Their Management และ A Structured Approach to Managing 

Project ในหนังสือ The Handbook of Project-Based Management (เอกสารประกอบการสอนฉบับที่ 2 หนา 

201-231)  โดยสรุปขอเสนอของ Edward Deming, Joseph M. Joran. A. V. Fergenbaum, Phillip Crosby. 

และ Kaon Ishikawa  ซึ่งนักวิชาการเหลานี้ ซึ่งถือไดวาเปนปรมาจารยทางดานการสรางคุณภาพทั้งส้ิน โดย

มีความเห็นโดยสรุปวา  แนวความคิดในการสรางคุณภาพนั้น มีปรัชญาพื้นฐานที่สําคัญ 5 ประการ ไดแก 

(1)  องคการมีการผูกพันธกับคุณภาพจากระดับบนจนถึงระดับลาง :  องคการหนึ่ง ๆ นั้น 

จะทําใหมีคุณภาพเกิดข้ึนไดตามความพึงพอใจของลูกคานั้น องคการจําเปนตองให

ความเอาใจใสกับคุณภาพในทุกระดับ ต้ังแตในระดับบนสุดจนกระทั่งถึงระดับลางสุด 

เชน แนวคิด MBO มีลักษณะเปน Top-Down Quality Control ของอเมริกาที่ยังไม

ประสบผลสําเร็จ, QCC ที่มีลักษณะเปน Bottom-up Control ของญ่ีปุนก็ยังไมประสบ

ผลสําเร็จ ซึ่งหากนําเอามาบูรณาการรวมกันเพื่อแกไขปญหาจุดออน คือ TQC, TQM 
ในปจจุบันนี้ เพื่อใหองคการมีการผูกพันธกับคุณภาพจากระดับบนจนถึงระดับลาง 

(2)  กิจการหนึ่ง ๆ จําเปนตองระบุปญหาดานคุณภาพที่สําคัญ และผูบริหารตองเปนผูนํา

ในการแกปญหา :  องคการจะตองคํานึงถึงปญหาดานคุณภาพวาอยูที่ไหน จะไมมี

ความพึงพอใจอยางสูงสุด แตจะมีการปรับปรุงอยางตอเนื่องตลอดเวลา โดยพยายาม

ที่จะมองหาปญหาในเชิงคุณภาพวาอยูที่จุดไหน และที่สําคัญก็คือ ผูบริหารแตละ

ระดับตองเปนผูนําในการแกปญหานั้น จึงเกิดเปนองครวมในการแกปญหาข้ึน 

(3)  ในกระบวนการสุดทายขององคการ จะตองมีตัววัดคุณภาพที่ดีและวัดได :  เปนการ

ใชความจริงเขามาเกี่ยวของ ไมวาจะเปนตัวที่กําหนดข้ึนโดยองคการนั้นเอง หรือตัวที่
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ใชในการเทียบเคียง เชน มีหนวยงานเกี่ยวกับการกําหนดมาตรฐานข้ึนมา และใช

มาตรวัดเทียบเคียง เปนตน และที่สําคัญที่สุดก็คือ มาตรวัดนั้นตองวัดได 

(4)  การบรรลุคุณภาพที่ตองการ เกิดจากความเขาใจในเร่ืองคุณภาพ การปรับปรุงอยาง

ตอเนื่อง และที่สําคัญที่สุดก็คือ การปองกันมากอนการแกเสมอ :  เปนประเด็นที่

สําคัญมากเพราะเปนความเช่ือใหมของปรัชญาพื้นฐานในการจัดการดานคุณภาพ 

กลาวคือ มีความเช่ือวา ความสําเร็จในการจัดการคุณภาพที่ดีนั้น การปองกัน 

(Prevention) นั้น จะตองมากอนการแกไข (Collection) เสมอ จึงจําเปนตองมีการ

จัดการในเชิงปองกัน (Preventive Management) จึงเปนหัวใจที่ดีที่สุดของการสราง
คุณภาพ เพราะหากปญหาเกิดข้ึนแลว การเยียวยารักษาก็ยากที่จะปดส่ิงที่ชํารุด

บกพรองได 

(5)  องคการตองพัฒนาการสรางความเขาใจดานขอมูลและสถิติของกระบวนการตาง ๆ 

กับขอมูลทางสถิติเพื่อแกปญหา :  ส่ิงนี้มีความจําเปนในการบริหารมากข้ึน ซึ่ง

ผูบริหารจะตองใหความสนใจและรูจักจะใชใหเปนประโยชน เพราะโดยที่แทจริงนั้น 

ส่ิงนี้ถือไดวา เปนตรรกะในการดํารงชีวิตของผูคนในขณะนี้ 

กลาวโดยสรุปไดวา ทั้ง 5 ประการขางตนนี้ เปนปรัชญาพื้นฐานที่จําเปนตองทําความเขาใจใน

เร่ืองของคุณภาพ ซึ่งนักวิชาการแตละคนนั้นอาจจะใหความสนใจดานใดดานหนึ่งที่แตกตางกันออกไป แต

โดยภาพรวมแลว ปรัชญาที่จําเปน 5 ประการนี้จะมีเหมือน ๆ กัน 

3)  องคประกอบที่สําคัญของคุณภาพ :   Turner เสนอไววา หากพิจารณาในเชิงของ

คุณภาพแลว มิติในการมองคุณภาพประกอบไปดวยองคประกอบ 3 มิติ 5 ประการดวยกัน ไดแก 

(1)  มิติที่ 1 : เปนเร่ืองของคุณภาพโดยตรง :  มี 2 ประการ คือ 

 คุณภาพของผลผลิต (Quality of Product) :  คือ ผลงานหรือผลผลิตที่ดีตองมี

คุณภาพตรงกับความตองการของลูกคา จึงจะถือวาเปนสินคาหรือบริการที่มี

คุณภาพ โดยใชระดับความตองการของลูกคาเปนตัววัด 

 คุณภาพของกระบวนการจัดการ (Quality of Management Processes) :  คือ การ

ผลิตผลงานที่มีคุณภาพเกิดข้ึนมาจากการวางระบบการควบคุมกระบวนการ

ทํางานที่ไดผล จะเห็นไดวา คุณภาพของผลผลิตจะเกิดข้ึนไมได ถาไมมีคุณภาพ

ของกระบวนการจัดการ และหัวใจของระบบการควบคุมนั้นอยูที่กระบวนการ 

(Processes) เพราะถากระบวนการไมดี ก็ไมมีคุณภาพของผลผลิต จึงจําเปนตอง

ควบคุมกระบวนการใหดีที่สุด 
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(2)  มิติที่ 2 : เปนแนวทางหรือวิธีการในการสรางคุณภาพ :  การที่จะรูวากระบวนการหรือ
ผลผลิตดีหรือไมนั้น มีแนวทางในการพิจารณาอีก 2 ประการ คือ 

 การประกันคุณภาพ (Quality Assurance) :  คือการกําหนดมาตรฐานหรือ

มาตรการในเชิงปองกัน เพื่อสรางคุณภาพงาน ควบคุมผลผลิตและกระบวนการ 

โดยใชเปนมาตรฐานในการควบคุม เชน ISO 9000, ISO 1400, มอก. ฯลฯ ซึ่งการ

สรางหลักประกันคุณภาพของผลผลิตควรจะพิจารณาขอเสนอตอไปนี้ 
 กําหนดรายละเอียดงานชัดเจน 
 ใชมาตรฐานที่ดี 
 การเรียนรูจากประสบการณ 
 ทรัพยากรไดมาตรฐาน 
 มีการตรวจสอบคุณภาพที่ดี 
 ปรับเปล่ียนอยางระมัดระวัง 

 การควบคุมคุณภาพ  (Quality Control) :  คือ การปรับปรุงแกไขใหไดมาตรฐาน 

(Take Collective Action) ถางานตํ่ากวามาตรฐานที่กําหนดในหลักประกัน

คุณภาพ 

(3)  มิติที่ 3 : สรางความเชื่อมั่นรวมกันในการผลิตผลงานที่มีการชํารุดหรือบกพรองเปน

ศูนย (Zero Deflects) :  มีอีก 1 ประการ คือ 

 ทัศนคติดานคุณภาพของสมาชิกโครงการ (The right attitude of mind from top to 

bottom) :  หมายถึง การสรางความผูกพันของสมาชิกในโครงการเพื่อทํางานใหมี
คุณภาพ โดยเร่ิมสรางทัศนคติในส่ิงนี้ข้ึน  จะเห็นไดวา ทัศนคตินี้เปนส่ิงที่สรางได

ยากมาก แตหากวาหนวยงานไมรวมกันสรางส่ิงเหลานี้ใหเกิดข้ึน ก็ไมมีทางที่จะ

ทําใหงานมีคุณภาพข้ึนมาได เชน  โครงการสรางยานอวกาศ  โครงการสราง/ซอม

เคร่ืองบิน ฯลฯ  ซึ่งการทํากระทําไดโดยตองเร่ิมจากระดับบนลงมา ดังแผนภูมิ 

Project. Faciclities and Products ของ Turner (1993) ดังนี้   
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แผนภูมินี้ใชประกอบการอธิบายไดวา เร่ืองของคุณภาพนั้น เรา

สามารถมองได 3 มิติดวยกัน คือ ตัวคุณภาพโดยตรง (Quality of Product) 

แนวทางหรือวิธีการในการสรางคุณภาพ (Quality of Management Processes) 
และการสรางความเชื่อมั่นรวมกันในการผลิตผลงานที่มีการชํารุดหรือบกพรอง

เปนศูนย (Zero Deflects) ซึ่งเปนส่ิงที่ตองการยิ่งของทุกโครงการ 

 หลักการในการควบคุมคุณภาพของผลผลิต  ควรใชหลัก 

 มีการวางแผน (Planned) :  มีการวางแผนการใชทรัพยากรในการดําเนิน
กิจกรรม 

 มีการตรวจสอบและทดสอบ (Checked or Tested) :  ตรวจสอบการ
ดําเนินงานกับมาตรฐาน 

 มีการบันทึก (Recorded) :  บันทึกผลการดําเนินงาน 

 มีการวิเคราะห (Analyzed) :  วิเคราะหผลการดําเนินงาน 

 คุณภาพของกระบวนการจัดการ ข้ึนโดยตรงกับการวางระบบการควบคุมที่มี

ประสิทธิผล 

4)  หลักการที่สําคัญของการจัดการเชิงคุณภาพทั้งองคการ :  หลักการสรางทัศนคติ
เพื่อใหบุคลากรในองคการมีทัศนคติที่กลาวมาขางตนนั้น สามารถกระทําได 5 ดานดวยกัน ดังแผนภูมิ

ดังตอไปนี้ 

 
 จากแผนภูมิขางตน จะเห็นไดวา ยอดของการสรางทัศนคตินี้อยูที่ตัวลูกคาผูรับบริการ และ

ฐานของการสรางนี้อยูที่การวัดและการติดตอส่ือสารและการศึกษา สวนการแบกรับภาระทั้งหมดนี้อยูที่

การทํางานของบุคลากรในองคการนั้น ๆ ซึ่งสามารถอธิบายแตละหลักการได ดังนี้ 
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(1)  จงสนใจและใหความสําคัญตอลูกคาหรือผูรับบริการ (Be Customer Focused) :  เปน

การสรางใหคนในองคการทีทัศนคติรวมกันใหไดในเร่ืองของ “การสนใจและให

ความสําคัญกับลูกคา/ผูรับบริหาร”  มิใชเพียงบุคลากรเพียงคนเดียวที่ตองทําเชนนี้

กับลูกคา แตบุคลากรทุกคนใองคการตองกระทําเชนนี้  สวนนี้จึงถือวาเปนหัวใจของ

หลักการทั้งหมดนี้ 

(2)  ทํางานทุกดานใหถูกตองเสมอ (Do it right) :  การทํางานทุกดานใหถูกตองนั้น 

สามารถแยกออกไดเปน 3 ดาน คือ 

 เร่ิมตนใหถูกตอง (Do it right first time) 

 มีการปรับปรุงอยางตอเนื่อง (Constantly improve) 

 ปลูกฝงทัศนคติเกี่ยวกับคุณภาพของหนวยงาน (Quality is an attitude) 

(3)  ส่ือสารและใหการศึกษาแกกลุมบุคลากร (Communication and Training) :  องคกร
จะตองส่ือความรูสึกของลูกคาใหไปถึงตัวบุคลากร และใหความรูและการศึกษาแก

บุคลากร ดังนี้ 

 บอกบุคลากรในหนวยงานวากําลังเกิดอะไรข้ึนโดยไมปดบัง (Tell staff what is 

going on) เพราะบุคลากรเหลานี้คือผูที่จะสรางคุณภาพ 

 ใหการศึกษาและฝกอบรมแกบุคลากร (Educate and train them)  องคการใดไม

มีการลงทุนในดานนี้ ไมมีทางที่จะสรางคุณภาพได และคนท่ีไมทําใหเกิด Zero 

Deflect ก็คือคนที่ไมไดสรางความรูใหแกเขานั่นเอง 

(4)  วัดและบันทึกผลการปฏิบัติงาน (Measure and record the performance) :  เปนการวัด
และบันทึกส่ิงที่เปนความจริง เพื่อสามารถท่ีจะนําไปใชปรับปรุงแกไขไดหากมี

ขอบกพรองเกิดข้ึน 

(5)  ทํางานรวมกัน (Do it together) :  เปนการทําส่ิงที่ลูกคาพอใจ โดยผลิตส่ิงที่เปน

คุณภาพที่ลูกคาตองการรวมกัน  ผูบริหารระดับสูงจะตองชวยกันในส่ิงเหลานี้ดวย 

ไมใชคอยหนีไปหลบซอนและมาเม่ือทําสําเร็จแลว แตหากไมสําเร็จก็ไมยอม

รับผิดชอบดวย ซึ่งการรวมกันทํางานนี้ จะกระทําโดย 

 ผูบ ริหารระดับสูงจะตองเขาไปเกี่ยวกันในการทํางานทุกระดับ  (Top 

management must be involved) :  โดยมอบหมาย ใหอํานาจหนาที่ และกําหนด

ความรับผิดชอบ 

 มอบอํานาจหนาที่ใหกับผูรวมงาน (Empower the staff) 
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 มีการทํางานเปนทีม (Teamwork) หากทําไมไดก็ไมตองมีคุณภาพ 

 รวบรวมกระบวนการ (Organize by process) :  เนื่องจากหัวใจที่สําคัญนั้นอยูที่
กระบวนการ โดยทําใหกระบวนการตอเชื่อมกัน 

 รักที่จะทํางานในบรรยากาศของการทํางานที่ดี (Good place to work)  มิได
หมายความวา จะตองเปนสถานที่โออาหรูหรา  แตข้ึนอยูกับวาบรรยากาศนั้น

ทําใหบุคลากรอยากทํางานหรือไม 

กลาวโดยสรุปไดวา ที่กลาวมาขางตนนั้นเปนการสรางทัศนคติรวมกัน เพื่อที่จะทําใหคุณภาพ

ของสินคาและบริการเกิดข้ึนได ซึ่งในยุคปจจุบันรวมเรียกวา “การจัดการเชิงคุณภาพ (Total Quality 

Management : TQM)” 

5)  เทคนิคในการจัดการเชิงคุณภาพ (Total Qualitative Management Techniques):  
เทคนิคในดานคุณภาพในปจจุบันนี้มีอยูเปนจํานวนมาก แตในที่นี้จะขอนําเสนอเทคนิคที่เปนที่นิยมกัน 

ไดแก 

(1)  เทคนิคแผนภูมิสาเหตุและผลหรือแผนภูมิอิชิกาวา (Cause-Effect Diagram or 

Ishigawa Diagram) :  เทคนิคนี้ถือวาปญหาตาง ๆ เปนผล (Effect) ของสาเหตุตาง ๆ 

หลายสาเหตุหลักและสาเหตุยอยตาง ๆ  เทคนิคนี้จึงเนนโดยทําใหคนในองคการไดรู

วา ปญหาแตละปญหานั้นมีสาเหตุมาจากอะไร และผลของการสรางคุณภาพที่ดีนั้นมี

ผลมาจากอะไร  คลาย ๆ กับแผนภูมิกางปลาที่เรียนมา ซึ่งเปนเทคนิคที่ตองการทําให

ผูที่เกี่ยวของในโครงการทุกคนรูวา ปญหาในเชิงคุณภาพอยูที่ไหน และรูดวยวา

สามารถจะปองกันมิใหเกิดข้ึนไดโดยการแกไขที่สาเหตุอยางไร 

(2)  เทคนิคการวิเคราะหของพาเร็ตโต (Pareto Analysis) :  หรือเรียกอีกอยางหนึ่งวา 

“ทฤษฎียี่สิบเปอรเซ็นต”  เพราะในทฤษฎีนี้เห็นวา ปญหาขององคการ 100 ปญหา 

หากสามารถแกปญหาสําคัญ ๆ ได 20 ปญหา ก็จะถือวาแกปญหาไดหมดแลว เพราะ

การที่จะแกปญหาทั้งหมดนั้นเปนส่ิงยากที่จะแกได  แตประเด็นที่ยากที่สุดก็คือ 

“ปญหาสําคัญนั้นอยูตรงไหน?”  จึงตองเอาวิธีการจัดลําดับความสําคัญของปญหา

มาใช เชน Decision Tree เปนตน 

 เปนเทคนิคการแกปญหาที่พยายามคัดแยกปญหาสําคัญบางปญหา (Vital 

few) หรือประมาณรอยละ 20 ออกจากปญหาสัพเพเหระจํานวนมาก (Trivial 

many) ถึงประมาณรอยละ 80 
 เปนประโยชนตอการจัดลําดับความสําคัญ และมุงใหทรพัยากรที่จํากัดไป

แกปญหาที่มีผลกระทบตอองคการมาก 
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(3)  เทคนิคการคํานวณของทากูชิ (Taguchi Methods) :  เทคนิคนี้มุงสูผลลัพธที่มี

คุณภาพสูงสุดเสมอ  ทั้งนี้โดยคํานึงถึงการจําแนกแยกแยะคุณภาพของปจจัย หรือ

ทรัพยากรตาง ๆ (Inputs) เทคนิคนี้เปนเทคนิคที่จะมายืนยันวา การกลาวถึงคุณภาพ

นั้นมิใชเพียงแคผลผลิตสุดทาย (Final Product) หรือผลผลิตที่เกิดข้ึนของโครงการ 

(Output) เทานั้น  แตเทคนิคนี้จึงเห็นวา การที่จะทําใหคุณภาพดีไดนั้น ปจจัยนําเขา 

(Inputs) ก็ถือไดวาเปนส่ิงสําคัญดวย เพราะหากมีปจจัยที่เปนทรัพยากรนําเขาไมมี

คุณภาพดีแลว กระบวนการและผลผลิตก็ยากที่จะมีคุณภาพที่ดีไดดวย ซึ่งตอมาใน

ระยะหลังจะเห็นวา ระบบทั้งระบบมีความสําคัญตอคุณภาพทั้งส้ิน จึงหันไปเนนทีก่าร

ควบคุมทั้งระบบเลย (พิจารณาระบบการควบคุมในรูปหนา 71) ****ซึ่งก็คือ TQM 
นั่นเอง 

(4)  เทคนิคการผลิตแบบทันเวลาพอดี (Just-in-time : JIT) :  เปนเทคนิคของ Taiichi แหง 

Toyota  เทคนิคนี้เปนเทคนิคทางดานวิศวกรรม ซึ่งในบริษัทโตโยตาเรียกวา Toyota 

Pollution System (TPS)  กลาวคือ ในการผลิตชิ้นสวนและอุปกรณทุกช้ินจะไมมีการ

สต็อกไวเลยเมื่อผลิตออกมาก็นําเอาไปใชไดหมดทันที 

กลาวโดยสรุปไดวา ในกิจการหน่ึง ๆ ที่ประสบความสําเร็จโดยใชเทคนิคในการบริหารที่

แตกตางกันนั้น ถือไดวาเปนตัวอยางของเทคนิคการบริหารที่ดี และมีการพัฒนาเทคนิคเหลานี้มาโดย

ตลอด และความสําเร็จเหลานั้นก็เพราะคนทําใหประสบความสําเร็จ  ดังนั้น หากมีกระบวนการบริหาร

จัดการโดยเนนไปที่คุณภาพแลว ไมวาจะเปนคนชาติใดก็สามารถที่จะสรางคุณภาพได 

การบริหารความเส่ียง 

แผนจัดการความเส่ียง (Risk Management Plan) 

 ความเสี่ยง คือ ส่ิงที่มีโอกาสจะทําใหการดําเนินโครงการไมไดตามแผน โดยความเส่ียงนี้ยัง

เปนเร่ืองที่ยังไมเกิด แตหากเกิดข้ึนแลวจะกลายเปนประเด็นปญหาในทันที 

 ความเส่ียงทั้งหลายควรไดรับการจัดการที่ดี ซึ่งประกอบดวยสองสวนใหญ ๆ ดังรูปที่ 5.1 คือ 
 การกําหนดและประเมินความเส่ียง 
 การติดตามตรวจสอบความเส่ียง 
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รูปที่ 5.1  การจัดการความเสี่ยง 

การกําหนดและประเมินระดับความเส่ียงโดยวิธีเปรียบเทียบ (Comparative Risk 
Ranking) 

 การประเมินความเส่ียงข้ันตนของโครงการเพื่อตรวจสอบดูวา ในโครงการมีความเส่ียง

อะไรบางที่มีความสําคัญ โดยพิจารณาจากเปาหมายของการดําเนินโครงการทางดานคุณภาพ เวลา และ

ดานงบประมาณ โดยทีมบริหารโครงการจะชวยกันกําหนดความเส่ียงออกมาดังตัวอยางในรูปที่ 5.2  ซึ่ง

แสดงรายละเอียดปญหาที่อาจเกิดข้ึน จะเกิดข้ึนเมื่อไร และอยางไร รวมถึงแนวทางแกไข หรือปองกัน

ปญหาดังกลาว 

 
รูปที่ 5.2  ตัวอยางตารางกําหนดความเส่ียง 

 เมื่อทีมบริหารโครงการไดกําหนดความเส่ียงไดแลว การประเมินระดับความสําคัญของความ

เส่ียงเหลานี้ สามารถทําโดยวิธีเปรียบเทียบดังรูปที่ 5.3 ซึ่งทีมบริหารโครงการจะเปรียบเทียบความสําคัญ

ของความเส่ียงแตละตัวกับความเส่ียงอ่ืน ๆ ทุกตัวโดยการชั่งใจเอา เชน เปรียบเทียบระหวาง Q1 กับ Q2 
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วา อะไรสําคัญกวาในมุมมองของโครงการ หาก Q1 สําคัญกวาก็ใหใส Q1 ลงในชองตาราง  B-2 ในทํานอง

กลับกัน หาก Q2 สําคัญกวา Q1 ก็ใหใส Q2 ลงในชองตาราง B-2 แทน เปนตน  การประเมินจะทําไปจน

ครบทุกชองตารางประเมิน ยกเวนสวนที่แลเงา เนื่องจากจะซ้ํากับที่ไดทํามาแลว 

 
รูปที่ 5.3  ตารางประเมินระดับความสําคัญของความเสี่ยงโดยการเปรียบเทียบ 

 เมื่อไดประเมินครบทุกชองแลวจึงทําการนับจํานวนครั้งของแตละความเส่ียงที่ไดรับการ

ประเมินวาสําคัญกวา  จากน้ันจึงทําการเรียงระดับความสําคัญของความเส่ียงแตละตัวตามคร้ัง จากมาก

ไปนอย ดังตัวอยางในรูปที่ 5.4 

 
รูปที่ 5.4  ตัวอยางการประเมินระดับความสําคัญของความเส่ียงโดยการเปรียบเทยีบ 

 ความเส่ียงที่มีระดับความสําคัญมากที่สุดขางตน แตโอกาสที่จะเกิดเปนประเด็นปญหาจริง ๆ 

นอยมาก ในทางบริหารโครงการจะถือวา ตองใหความสนใจนอยกวาความเส่ียงที่ความสําคัญระดับ

รองลงมา แตโอกาสเกิดเปนประเด็นปญหาจริงคอนขางสูง  ดังนั้นในการประเมินความเส่ียงที่สมบูรณจึง

ตองพิจารณาถึงโอกาสที่ความเส่ียงจะเกิดเปนประเด็นปญหาจริงประกอบดวย ดังตอไปนี้ 

 



 

 

68

การกําหนดและประเมินความเส่ียงโดยพิจารณาโอกาสเกิด 

 การจัดการความเส่ียงจะตองมีการทําต้ังแตเร่ิมกําหนดโครงการจนถึงส้ินสุดโครงการ  ทั้งนี้

เพราะระหวางดําเนินการ ส่ิงแวดลอมในการดําเนินโครงการจะมีการเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา ซึ่งอาจ

กอใหเกิดความเส่ียงใหม ๆ 

 ในการประเมนิความเส่ียง ทีมบริหารโครงการจะตองชวยกนัตอบคําถามตอไปนี ้คือ 
 ความเส่ียงที่พบคืออะไร มีสวนประกอบอะไร 

 หากความเส่ียงนั้นกลายเปนประเด็นปญหา (issue) จะมีผลกระทบกับโครงการขนาดไหน 
 ทําอยางไรจะควบคุมไมใหเกิด หรือทาํอยางไรใหผลของประเด็นปญหานัน้นอยลง

มากที่สุด 

ทั้งนี้ทีมบริหารโครงการควรจัดทําตารางสรุปความเส่ียงดังรูปที่ 5.5 เพื่อใหรูถึงความเส่ียงวามี

อะไรบาง และโอกาสที่จะกลายเปนประเด็นปญหามีเทาไร ระดับผลกระทบกับโครงการในกรณีที่กลายเปน

ประเด็นปญหาอยูในระดับสูง กลาง หรือตํ่า 

 
รูปที่ 5.5  ตัวอยางตารางสรุปความเส่ียง 

จากขอมูลรายการความเส่ียง เราสามารถจัดระดับของความเส่ียงโดยพิจารณาโอกาสที่จะเกดิ

เปนประเด็นปญหา และความรุนแรงของผลกระทบตอโครงการ ซึ่งจัดลําดับไดโดยใชตารางจัดลําดับความ

เส่ียง ดังรูปที่ 5.6 
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รูปที่ 5.6  ตารางจัดระดับความเส่ียง 

ทั้งนี้ การกําหนดโอกาสที่ความเส่ียงจะเกิดเปนประเด็นปญหา และผลกระทบตอโครงการ จะ

ทําการประมาณโดยใชประสบการณของทีมบริหารโครงการ ซึ่งอาศัยเกณฑ ดังนี้ 
โอกาสที่ความเส่ียง กลายเปนประเด็นปญหา 
เทากับ 1 เมื่อ ไมนาเกิด และ 
เทากับ 9 เมื่อ คอนขางแนวาจะเกิด 
ผลกระทบตอโครงการ 

“สูง” เมื่อ มีผลมากตอทัง้เวลาและตนทุน 

“กลาง” เมื่อ มีผลปานกลางตอเวลาและตนทนุ 

“ตํ่า” เมื่อ ใหผลกระทบนอยตอโครงการ 

สําหรับระดับความเส่ียงจากตารางวัดระดับความเส่ียง สามารถแปลความหมายไดดังรูปที่ 

5.7 

 
รูปที่ 5.7  ระดับความเส่ียง “สูง “กลาง” และ “ตํ่า” 

สําหรับความเส่ียงในระดับ “รับไมได” จะตองมีการศึกษาอยางละเอียด เพราะมนัอาจจะ

กลายเปนประเด็นปญหาถึงขนาดทาํใหโครงการลมเหลวได 
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การติดตามตรวจสอบความเส่ียง 

ความเส่ียงที่มีความสําคัญระดับตํ่าอาจกลายเปนระดับสูงไดโดยไมทันต้ังตัว ดังนั้น จึงควร

ตรวจสอบดูใหอยูในความควบคุม โดย 
 มอบหมายใหมีผูรับผิดชอบดูแลความเส่ียงแตละตัว 
 จัดเตรียมแผนปฏิบัติในการจัดการความเสี่ยงนั้น ๆ 
 รายงานผลการปฏิบัติตามแผนตรวจสอบ และ 
 ประเมิน ทบทวน จัดระดับความเส่ียงใหม 

การจัดการความเส่ียงแตละตัวจะทําใหสะดวกข้ึน โดยใชแบบจัดการความเส่ียงดังรูปที่ 5.8 

ซึ่งจะมีการติดตามและปรับปรุงขอมูลตาง ๆ ใหมีความทันสมัยตามระยะเวลาที่กําหนดของการดําเนิน

โครงการ 

 
รูปที่ 5.8  แบบจัดการความเส่ียง 

การวิเคราะหผูมีสวนไดเสียของโครงการ (Stakeholder Analysis) 

Stakeholders หมายถึง ผูที่มีสวนไดเสียจากการดําเนินโครงการ หรือผูเกี่ยวของหลักของ

โครงการ ทั้งผูใหและผูรับผลประโยชน อันไดแก 
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 ลูกคา หรือรับมอบโครงการ 

 ผูอุปถัมภโครงการ (Project Sponsor)  
 ทีมบริหารโครงการ 
 ผูจัดการฝาย แผนก หรือสวนอ่ืน ๆ ที่ตองชวยสนับสนนุทรัพยากรในการดําเนนิ

โครงการ 

เนื่องจาก Stakeholders จะมีผลตอความสําเร็จของโครงการคอนขางมาก  ดังนั้นผูจัดการ

โครงการและทีมงานจะตองมีกลยุทธที่เหมาะสมในการบริหารผูมีสวนไดเสียเหลานี้ ใหชวยกันสนับสนุน

โครงการ ทั้งนี้เพื่อวัตถุประสงคของโครงการนั่นเอง 

การวิเคราะหผูมีสวนไดเสียของโครงการ อาจทําโดยไมเปนทางการหรืออาจทําอยางเปน

ทางการรวมกันในทีมบริหารโครงการ โดยใชแบบวิเคราะหดังรูปที่ 5.9 

 
รูปที่ 5.9  แบบวิเคราะหผูมสีวยไดเสียในโครงการ 

ผลที่ไดจากการวิเคราะห ผูจัดการโครงการและทีมงา นจะใชเปนขอมูลและแนวทางในการ

บริหารงานโครงการตอไป ทั้งนี้พื้นฐานการจัดการ Stakeholders สามารถทําไดดังนี้ 
 พยายามใหขอมูลขาวสาร กําหนดการตาง ๆ ของโครงการอยางสม่ําเสมอ 

 สงรายงานสถานภาพโครงการ (Project status report) ใหทุกคาบ 
 อาจมีการประชุมหรือพูดคุยตัวตอตัวเปนระยะ ๆ เพื่อความเขาใจอันดีระหวางกัน 

แผนบริหารโครงการที่ไดจัดทําข้ึนนี ้จะนําไปใชเปนแนวทางในการปฏิบัติโครงการ และใชเปน

บรรทัดฐานในการประเมินผลการปฏิบัติโครงการตอไป 
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6.  การติดตามและการประเมินผล 

การติดตามดูแลโครงการ (Project Monitoring) 

การติดตามดูแลโครงการ สามารถทําไดโดยหลายแนวทาง แตเพื่อวัตถุประสงคเดียวกันก็คือ 

ใหทีมบริหารโครงการไดทราบถึงสถานภาพของการดําเนินโครงการวา อยูในแนวทางที่กําหนดหรือไม วิธีที่

นิยมใชกัน ไดแก 

 การตรวจสอบงาน (Inspection) 

 การวัดความกาวหนาระหวางดําเนินงาน (Interim progress review) 

 การทดสอบ (Testing) 

 การสอบบัญชี (Auditing) 
การตรวจสอบงานเปนกระบวนการควบคุมคุณภาพของงาน ซึ่งรวมถึงวัสดุและการใชงาน ซึ่ง

จะใหขอมูลทั้งทางดานคุณภาพและความสูญเสีย โดยการตรวจสอบอาจดูลึกลงไปถึงวิธีการทํา รวมถึง

ความปลอดภัยในงานดวย ดังที่แสดงในรูปที่ 6.1 โดยมีแนวทางการตรวจสอบดังรูปที่ 6.2 

 
รูปที่ 6.1  การตรวจสอบงานวาดําเนนิไปอยางที่ควรเปน 

 
รูปที่ 6.2  แนวทางการตรวจสอบงาน 
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สําหรับการประเมินความกาวหนาจริงของการดําเนินโครงการเทียบกับแผนดังรูปที่ 6.3 จะทํา

คาบเวลาที่กําหนดโดยทีมบริหารโครงการจะพิจารณาถึงปญหาอุปสรรคที่เกิดข้ึนและแกไข ตลอดจนมีการ

ติดตามดูแลความเส่ียงตาง ๆ ตามแผนความเส่ียงดวย 

 
รูปที่ 6.3  การประเมินความกาวหนาระหวางการดําเนินโครงการ 

ผูจัดการโครงการจะมีบทบาทอยางมากในกระบวนการวัดความกาวหนาระหวางดําเนิน

โครงการ ดังรูปที่ 6.4  ทั้งนี้ ผูจัดการโครงการควรเปนทั้งผูนําและผูเสียสละในการแกปญหาที่เกิดข้ึนในการ

ดําเนินโครงการ โดยการแกปญหาเพื่อใหโครงการสามารถดําเนินตอไปไดตามแผนทั้งดานคุณภาพตนทุน 

เวลา และในฐานะผูนํา ผูจัดการควรตองเปนผูละเอียดออนพอที่จะเห็นถึงผลการปฏิบัติที่ดี คอยชวยช้ีจุดที่

ควรปรับปรุง และปลุกปลอบขวัญและกําลังใจกับผูปฏิบัติในทีมบริหารโครงการทุก ๆ คนดวย 

 
รูปที่ 6.4  บทบาทของผูจัดการโครงการในกระบวนการวัดความกาวหนาระหวางดําเนินงาน 
กอนเร่ิมโครงการ ผูจัดการโครงการควรจัดทําคูมือดําเนินงาน ซึ่งตองรวมหัวขอวิธีการทดสอบ

และการยอมรับเขาไวดวย ทั้งนี้ เพื่อใหการตรวจสอบในสวนนี้ทําไดอยางมีประสิทธิภาพ โดยการทดสอบ

อาจทําทั้งกอน ระหวาง และหลังกระบวนการทํางาน ดังรูปที่ 6.5 
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รูปที่ 6.5  การทดสอบเพื่อตรวจสอบ 

การสอบบัญชีนี้ ดังรูปที่ 6.6 จะมุงไปที่วัตถุประสงคที่แตกตางจากการควบคุมตนทุนโครงการ 

ซึ่งอยูในสวนหนึ่งของการวัดความกาวหนา แตในนี้จะเปนการตรวจสอบความถูกตองของการใชจาย การ

บันทึกทางบัญชีวาถูกตองหรือไม โดยหากเกิดความผิดพลาดข้ึน ผูตรวจสอบบัญชีซึ่งปกติจะเปนคนนอกที่

มีความเชี่ยวชาญเฉพาะ จะเปนผูสรุปปญหาและขอบกพรองใหผูบริหารทราบตอไป 

 
รูปที่ 6.6  การตรวจสอบบัญชีโครงการ 

การประเมินผลการดําเนินโครงการ (Project Performance Evaluation) 

การประเมนิจะทําในสองสวนหลัก คือ 
 การประเมนิความกาวหนาเทียบกับแผน 
 การวิเคราะหผลงานทีท่ําได 
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การประเมินความกาวหนาเทียบกับแผน 

การประเมินความกาวหนาของงานโดยแผนกําหนดเวลาแบบ Gantt chart สามารถทําไดโดย

การลากเสนวันที่ ณ วันประเมิน ไปตัดจุดรอยละของงานที่ทําไดใน Bar ของแตละงาน โดยเราจะเรียกเสน

วันที่ นี้วา “เสนความกาวหนา หรือ Progress line”  และเมื่อไดประเมินอยางตอเนื่องจะเห็นวา ระหวางเสน

วันที่ประเมิน จะแสดงความกาวหนาที่ทําไดในชวงนั้น ๆ ดวย ดังรูปที่ 6.7 

 
รูปที่ 6.7  การประเมิน Gantt chart  โดยเสนความกาวหนา (progress line) 

(ภาพที่สรางข้ึนจากโปรแกรมชวยทําแผนงาน MS Project ของ Microsoft inc. ประเทศสหรัฐอเมริกา) 

ผลการประเมินความกาวหนา สามารถตีความไดงายและตรงไปตรงมา กลาวคือ หากเสน

ความกาวหนาตัดรอยละงานที่ทําไดใน Bar ของกิจกรรมอยูทางดานซายของแนวเสนวันที่ แสดงวา งาน

กิจกรรมนั้นชากวาแผนที่วางไว และในทํานองกลับกัน หากเสนความกาวหนาตัดรอยละที่ทําไดใน Bar ของ
กิจกรรมอยูทางดานขวาของแนวเสนวันที่ ก็แสดงวา งานนั้นทําไดเร็วกวาแผนที่วางไว 

นอกจากการประเมินโดย Gantt chart แลว อาจใชวิธีการประเมินโดยใชผังจุดตรวจสอบ 

(Milestone chart) ในการตรวจสอบประเมิน  ทั้งนี้ เพราะจุดตรวจสอบนี้ คอนขางเปนจุดสําคัญที่ตองทําให

ได มิฉะนั้นแลว โครงการตองลาชาออกไปจากแผน ตัวอยางการประเมินโดยจุดตรวจสอบ แสดงไวในรูปที่ 6.8 
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รูปที่ 6.8  การประเมินความกาวหนาโดยผังจุดตรวจสอบ 

การวิเคราะหผลงานทีท่ําได (Earned Value Analysis) 

การควบคุมตนทุนและกําหนดเวลาโครงการ จะตองมีระบบการวัดที่คอนขางแมนยํา มิฉะนั้น 

ขอมูลจะขาดความนาเช่ือถือและไมไดสะทอนภาพจริงของสถานภาพโครงการ ปกติแลวขอมูลจาก

ภาคสนามที่ตองรวบรวมจะประกอบดวย 
 บุคลากรที่ใชในกิจกรรมนั้น ๆ 
 ตนทนุคาวัสดุ รวมความสูญเสีย 
 ตนทนุเคร่ืองจกัรที่ใช 
 เงินที่ใชไปแลว 
 ผลงานทีท่ําได 

โดยความถี่ของการวัด จะกําหนดตามความเหมาะสมของแตละโครงการและความพรอมของ

ทีมบริหารโครงการดวย ปกติอาจจะทุกเดือนหรือทุกคาบไตรมาส  ทั้งนี้ ขอมูลที่ใชเปนตัวประกอบในการ

วิเคราะหผลงานที่ทําได มีดังนี้ 

BCWS ผลงานที่ควรทาํไดตามแผนคิดจากราคางบประมาณ 

 (Budgeted Cost for Work Scheduled) 
BCWP ผลงานทีท่ําไดคิดจากราคางบประมาณ 

 (Budgeted Costs for Work Performed) 
ACWP ตนทนุจริงของผลงานทีท่ําได 

 (Actual Cost of Work Performed) 
BAC งบประมาณรวมเมื่อโครงการแลวเสร็จ 

 (Budget At Completion) 
CV ความเบ่ียงเบนของตนทุนจริงจากงบประมาณตามแผน 

 (Cost Variance) 
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SV ความเบ่ียงเบนดานเวลาเทยีบกับแผน 

 (Schedule Variance) 
VAC ความเบ่ียงของตนทุนการดําเนินโครงการรวม เทียบกับงบประมาณรวม

เมื่อโครงการแลวเสร็จ 

 (Variance At Completion) 
EAC ประมาณการตนทนุเมื่อส้ินสุดโครงการ 

 (Estimate At Completion) 
BCWR ประมาณการงบประมาณของงานที่เหลือ ณ วันประเมนิ 

 (Budgeted Cost Work Remaining) 
PF ตัวประกอบผลการดําเนินงาน 

 (Performance Factor) 
CPI ดัชนีการดําเนนิงานดานตนทุน 

 (Cost Performance Index) 
SPI ดัชนีการดําเนนิงานดานกําหนดเวลา 

 (Schedule Performance Index) 
(Cum) คาสะสม 

 CV (Cost Variance) 

ความเบ่ียงเบนของตนทุนจริงเทียบกับงบประมาณตามแผน ใชการประเมินผลการดําเนนิงาน

ดานตนทนุ โดยดูผลตางของผลงานทีท่ําไดตามราคางบประมาณกับตนทุนจริงที่เกิดข้ึน ดังสมการ 4.1 ซึ่ง

สามารถคํานวณเปนรอยละไดดังสมการ 4.2 ตอไป 

 CV = BCWP – ACWP …(4.1) 

หาก CV เปนบวก  แสดงวา โครงการใชจายเงินไดนอยกวางบประมาณตามแผน และหาก 

CV เปนลบ  แสดงวา โครงการใชจายเงินเกินกวางบประมาณตามแผน 

 CV % = (CV / BCWP) X 100 …(4.2) 

สัดสวนระหวาง BCWP และ ACWP จะใชเปนดัชนวีัดผลการดําเนินงานดานตนทนุ (Cost 

Performance Index) ดังสมการ 4.3 

 CPI = BCWP / ACWP …(4.3) 

โดย 

 CPI  เทากับ  1.00  แสดงวา โครงการใชจายเงินไดตามงบประมาณ 



 

 

78

 CPI  นอยกวา  1.00  แสดงวา โครงการใชจายเงินเกนิกวางบประมาณที่วางแผนไว 

 CPI  มากกวา  1.00  แสดงวา โครงการใชจายเงินนอยกวางบประมาณตามแผน 

 SV (Schedule Variance) 

ความเบ่ียงเบนดานเวลาเทยีบกับแผน ใชเปนตัวช้ีใหเกน็วา โครงการที่กําลังดําเนนิอยู อยูใน

สภาพชาหรือเร็วกวาแผน ดังสมการ 4.4 

 SV = BCWP – BCWS …(4.4) 
จากการคํานวณขางตน คา SV ที่คํานวณได จะมีหนวยเปนเงิน (บาท) โดยหากคา SV เปน

บวก แสดงวา โครงการทํางานไดเร็วกวากาํหนดเวลาตามแผน ในทํานองกลังกัน หาก SV เปนลบ แสดงวา 

โครงการทํางานไดชากวาแผน 

คาความเบี่ยงเบนดานเวลาที่มีคาเปนเงิน อาจส่ือความหมายไดไมดี  ดังนัน้ การแสดงคาเปน 

รอยละ เทียบกับแผนตามสมการ 4.5 จึงจะดูชัดเจนกวา 

 SV, % = (SV / BCWS) X 100 …(4.5) 

ในกรณีที่ตองการผลออกมาเปนหนวยของเวลาจริง ๆ อาจทําไดโดยการหาร SV ดวยคาเฉล่ีย

ของ BCWS ที่ผานมาตอคาบเวลา ดังสมการ 4.6 

SV, คาบเวลา  = SV / BCWS (เฉล่ียตอคาบเวลา) ...(4.6) 

คา BCWP และ BCWS สามารถนาํไปคํานวณเปนดัชนผีลการดําเนินงานดานเวลา (Schedule 

Performance Index, SPI) ไดดังสมการที่ 4.7 

 SPI = BCWP / BCWS …(4.7) 

โดยหาก 

 SPI  เทากับ  1.00  แสดงวา โครงการดําเนินไปตามแผน 

 SPI  นอยกวา  1.00  แสดงวา โครงการดําเนินไปชากวาแผน และ 

 SPI  มากกวา  1.00  แสดงวา โครงการดําเนินงานไดเร็วกวาแผน 

คา BAC, BCWS, BCWP, ACWP, CV และ SV  สามารถแสดงเปนกราฟไดดังรูปที ่6.9 
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รูปที่ 6.9  แสดงคาตาง ๆ ในการวิเคราะหผลงานทีท่ําได 

 BCWR (Budgeted Cost of Work Remaining) 

คาประมาณการงบประมาณของงานท่ีเหลือ ณ วันประเมิน ไดจากการคํานวณสวนตางของ

งบประมาณรวมกับคาสะสมของปลงานที่ทาํได คิดตามราคางบประมาณ ดังสมการ 4.8 

 BCWR = BAC – BCWP (Cum) …(4.8) 

คา BCWR จะใชในการประมาณตนทุนเมือ่ส้ินสุดโครงการตอไป 

 EAC (Estimate At Completion) 

ประมาณการตนทนุเมื่อส้ินสุดโครงการ จะไดจากการรวมตนทุนที่เกดิข้ึนจริง ณ วนัประเมนิ 

กับตนทนุที่คาดวาจะเกิดข้ึนอีก จนถึงส้ินสุดโครงการ ซึง่จะตองนาํผลดําเนนิงานในอดีตมาพิจารณาดวย 

ดังสมการ 4.9 

 EAC = (BCWR / PF) + ACWP (Cum) …(4.9) 
   โดย PF: Performance Factor 

ทั้งนี้ คา PF ทีน่ิยมใชตัวหนึง่คือ คา CPI ซึ่งหากแทนคา PF ดวย CPI กจ็ะหาคา EAC ไดจาก
สมการ 4.10 

 EAC = (BCWR / CPI) + ACWP (Cum) …(4.10) 

 VAC (Variance At Completion) 

ความเบ่ียงเบนของตนทุนการดําเนนิโครงการรวม เทยีบกับงบประมาณรวมเมื่อโครงการแลว

เสร็จ สามารถคํานวณไดจากสมการ 4.11 

 VAC = BAC – EAC …(4.11)  
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หาก VAC มีคาลบ (-)  แสดงวา โครงการนี้จะใชเงินเกินกวางบประมาณที่วางแผนไว 

หาก VAC มีคาลบ (+)  แสดงวา โครงการนี้จะใชเงินนอยกวางบประมาณที่วางแผนไว 

สําหรับการรายงวานการวิเคราะหผลงานที่ทาํไดตอผูบริหารระดับสูง ทีมบริหารโครงการ

จะตองเรียบเรียวงผลการวเิคราะหออกมาเปนภาษาภูดที่ส่ือความหมายไดชัดเจน เชน ผลการดําเนินงานที่

ผานมาชาหรือเร็วกวาแผน เทาไร การใชจายเปนอยางไร ผลการดําเนนิงานเมื่อส้ินสุดโครงการจะเปน

อยางไร โดยพยายามหลีกเล่ียงการใชศัพททางเทคนิคใหนอย  นอกจากนี้ การแสดงผลเปนกราฟก็จะเหน็

ไดชัดเจน  ทั้งนี้ ตัวอยางการตีความผลการวิเคราะห อาจเปนดังรูปที่ 6.10 (Harold Kerzner, 1998) 

 
รูปที่ 6.10  แนวทางการตีความผลวิเคราะห EVA 

   

การปดโครงการ (Project Closing) 

การปดโครงการ โดยทั่วไปแลวจะมีความสําคัญเชนเดียวกับข้ันตอนอ่ืน ๆ ในการดําเนิน

โครงการ ปญหาที่เราแก ประสบการณใหม ๆ เทคโนโลยีที่ไดพัฒนาข้ึน ลวนแตจะมีประโยชนตอองคการ

และการจัดการโครงการใหมในอนาคต  ดังนั้น การปดโครงการจึงควรทําอยางเปนระบบและข้ันตอน ดังรูป

ที่ 6.11 
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รูปที่ 6.11  ข้ันตอนการปดโครงการ 

จากรูปจะเห็นวา การปดโครงการยังมีหลายส่ิงหลายอยางที่ทีมบริหารโครงการตองทํา  ดังนั้น 

ตองเนนใหทีมบริหารโครงการไดรับทราบและอยาเพิ่งปลอยงานที่ทําอยู เพราะอาจเกิดความสับสนใน

ข้ันตอนสุดทายนี้ได 

สําหรับข้ันตอนที่ 1  การใหคําจํากัดความของขอกําหนดงานแลวเสร็จ เปนส่ิงที่ตองตกลงกัน

ไวเปนการลวงหนา ซึ่งทั่วไป กําหนดโดยครอบคลุมหัวของานที่มีตอไปนี้ 
 งานทัง้หมดแลวเสร็จตามแผน 
 ผลงานที่ตองการแลวเสร็จ 
 ผานการทดสอบ 
 ไดจัดการฝกอบรมใหผูใชงานแลวเสร็จ 
 เคร่ืองจักรกลไดทําตามขอกาํหนด 
 ไดจัดสงคูมือการใช คูมือการบํารุงรักษา และคูมืออ่ืน ๆ ที่จาํเปน 
 อ่ืน ๆ ที่กาํหนดรวมกันระหวางลูกคาและทมีบริหารโครงการ 
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ในข้ันตอนที่ 2 ตอมา ไดแก การกําหนดกระบวนการรับมอบงาน โดยประกอบไปดวยรายการ

งานที่ตองทําและตรวจสอบ รวมถึงวิธีการตรวจสอบและยอมรับใหชัดเจน  ทั้งนี้ รวมถึงการจัดทําเอกสาร

ตาง ๆ ที่ตองสงมอบตามขอกําหนดงานแลวเสร็จขางตน 

นอกจากนี้แลว ในกระบวนการตรวจรับ ควรระบุตัวบุคคลใหชัดเจนวา ใครเปนผูรับอะไร และ

เมื่อรับมอบแลว ใครจะเปนผูมาคอยดูแลเปนพี่เล้ียงในข้ันแรก 

เมื่อกําหนดกระบวนการรับมอบงานและทีมบริหารโครงการไดจัดเตรียมเอกสารที่เกี่ยวของ

แลวเสร็จ ก็จะมีการจัดประชุมปดงาน โดยในการประชุมคร้ังนี้จะประกอบดวย ผูจัดการสายงานที่เกี่ยวของ 

ลูกคา ผูบริหารระดับสูง และทีมบริหารโครงการ โดยในการประชุมคร้ังนี้ จะพิจารณา 
 ผลงานที่ไดของโครงการ 
 ตรวจดูรายการงานที่สงมอบ 
 ในกรณีมีงานบางอยางซึ่งไมสําคัญตอการสงมอบโครงการ ใหเสนอแผนปฏิบัติงาน

สวนที่เหลือนีด้วย 
 กําหนดผูรับผิดชอบงานทีท่าํหลังสงมอบ 
 กําหนดผูทําประเมินผลโครงการ 
 เสนอรายงานโครงการแลวเสร็จเพื่อยอมรับและลงนามอนุมัติ 
 แสดงความขอบคุณทุกฝายที่เกีย่วของ 

ทั้งนี้ รูปแบบของรายงานโครงการแลวเสร็จอาจทาํไดตามรูปที่ 6.12 

 
รูปที่ 6.12  รายงานโครงการแลวเสร็จ 
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เมื่อไดนําเสนอรายงานโครงการแลวเสร็จใหผูเกี่ยวของไดตรวจสอบยืนยันทุกฝาย และลงนาม

รับมอบงานแลว ยังมีส่ิงที่ทีมบริหารโครงการตองจัดทํากอนการฉลองความสําเร็จก็คือ การประเมินผล

โครงการหลังโครงการแลวเสร็จ 

การประเมินผลโครงการ (Project Evaluation) 

ในทางปฏิบัติแลว การประเมินผลโครงการจะมีการทํามาตลอดระหวางการดําเนินโครงการ 

จากที่กลาวในกระบวนการติดตามตรวจสอบและแกไขปญหาในบทกอน ๆ  แตเมื่อมาถึงจุดที่โครงการแลว

เสร็จ ทีมบริหารโครงการยังคงตองจัดทําประเมินผลการดําเนินโครงการสรุปในข้ันนี้ดวย ซึ่งจะเปน

ประโยชนอยางมากในการเรียนรูจากประสบการณตรงที่เพิ่งผานพนไป  ทั้งนี้ โดยการถามจากผูจัดการ

โครงการถึง 
 เร่ืองราวเกี่ยวกับผูเกี่ยวของหลักของโครงการ 
 ประเด็นทีน่าในใจระหวางการดําเนนิโครงการในระยะตาง ๆ 
 ประเด็นทีน่าสนใจในการปฏิบัติของฝายตาง ๆ ที่เกี่ยวของ 

ทั้งนี้อาจใชแบบการประเมินดังรูปที่ 6.13 เปนแนวทางในการเก็บขอมูลที่มีประโยชนสําหรับ

องคการและการบริหารโครงการในอนาคต 

 
รูปที่ 6.13  รายการตรวจสอบเพื่อประเมินโครงการเม่ือแลวเสร็จ 
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ผลประเมินอาจมีการเผยแพรภายในองคการหรือใหกับผูจัดการโครงการดวยกัน เพื่อเปนการ

แลกเปล่ียนประสบการณในการบริหารโครงการซ่ึงกันและกัน แตการเผยแพรตองระวังการกลาวโทษ

ความผิดแกผูเกี่ยวของในการดําเนินโครงการ ซึ่งไมใชเจตนาในการเผยแพร  ทั้งนี้ใหพยายามเสนอความ

จริงที่เกิดข้ึน และส่ิงที่ไดเรียนรูเพื่อประโยชนในอนาคต 

นอกจากการประเมินโครงการแลว ควรมีการประเมินประโยชนที่คาดวาจะไดรับจากผลงาน

ของโครงการ โดยอาจตองกําหนดวิธีการวัดและชวงเวลาที่จะทําการวัดดวย ในโครงการขยายสายงานผลิต 

อาจจะวัดเปนสินคาที่ผลิตไดหรือกําไรในชวงเวลาที่กําหนด โดยอาจเปรียบเทียบกับแผนที่ทําไวในรายงาน

การศึกษาความเปนไปไดของโครงการนั้น ๆ 

เมื่อทํารายงานโครงการแลวเสร็จ และจัดทําประเมินในรูปแบบตาง ๆ แลวเสร็จ ใหจัดทําเปน

รายงานฉบับสมบูรณที่เปนรูปแบบเพื่องายตอการรวบรวมและคนควาไดงายในอนาคต 

งานของผูจัดการโครงการหลังปดโครงการ 

เมื่อปดแฟมโครงการเรียบรอย ผูจัดการโครงการยงัมงีานแถมทายอีกเล็กนอย คือ 
 ทบทวนความรับผิดชอบของลูกทีมในโครงการอนาคต 
 กําหนดการฝกอบรมที่จาํเปนแกลูกทีมและตัวเอง 
 บันทกึแจงผูจดัการสายงานที่สนับสนนุการดําเนินโครงการถึงการแลวเสร็จของ

โครงการพรอมทั้งแสดงความขอบคุณตอการรวมมืออันดีที่ผานมา 
 เสนอการเล่ือนข้ันหรือตําแหนงของลูกทมีที่มีความสามารถ รวมถึงการสงคืนตน

สังกัดเดิมกรณีไมมีการยายไปรับผิดชอบงานโครงการใหม 

ผูจัดการโครงการควรทําการวิเคราะหการปฏิบัติงานของตัวเองดวยวา ไดพบความรูอะไรใหม

บางในโครงการนี้ในการที่จะชวยพัฒนาตัวเองตอไปในอนาคต 

โดยสรุปแลว การบริหารโครงการใหประสบความสําเร็จตามวัตถุประสงคที่ต้ังไวนั้น สามารถ

ใชศาสตรดานบริหารโครงการเขาชวยไดเปนอันมาก  ทั้งนี้ Kerzner (1989) ไดกลาวถึงแนวทางสําคัญใน
การบริหารโครงการที่ผูจัดการโครงการควรยึดถือปฏิบัติไว ดังนี้ 

1) ใหใชกระบวนการในการบริหารโครงการทีเ่ปนระบบ และพยายามใชอยางสม่ําเสมอ 

2) พยายามผลักดันใหองคการใชเทคนิคการบริหารโครงการและใหทุก ๆ คนที่เกี่ยวของไดรู 

3) ใหมีการจัดทําแผนที่ดีต้ังแตเร่ิมตนโครงการ 
4) พยายามลดการเปล่ียนแปลงขอบเขตของงาน โดยการกาํหนดวัตถุประสงคของ

โครงการที่เปนไปได 

5) ระลึกวา แผนกําหนดเวลาและตนทนุโครงการแยกกันไมออก 
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6) เลือกคนทีเ่หมาะสมเปนผูจัดการโครงการ 
7) ใหขอมูลเกี่ยวกับส่ิงที่ผูบริหารตองสนับสนุนโครงการ ไมใชขอมูลการบริหารโครงการ 
8) พยายามใหผูจัดการสายงานที่เกี่ยวของในการสนับสนนุโครงการรูสึกมีสวนรวมใน

ความสําเร็จของโครงการ 

9) เนนที่ผลงานท่ีจะสงมอบมากกวาทรัพยากรที่ใช 
10) สรางระบบส่ือสารที่ดี ความรวมมือและความเช่ือถือระหวางกนั เพื่อหนทางสูมือ

อาชีพทางการบริหารโครงการ 

11) ใหทกุคนในทมีบริหารโครงการมีสวนรวมในความสําเร็จของโครงการที่ไดรับ 

12) พยายามอยาใหมีการประชุมที่ไมใหผลอะไร 
13) เนนที่การตรวจสอบหาปญหาใหพบเนิน่ ๆ   แกไขใหเร็วที่สุด ภายใตคาใชจายที่คุมคาที่สุด 

14) วัดความกาวหนาทุกชวงเวลา 

15) ใชโปรแกรมคอมพิวเตอรสําหรับจัดการโครงการเปนเพยีงเคร่ืองมือชวย ไมใชแทนการ

วางแผนอยางมีประสิทธิผลและความชาํนาญของบุคลากร 

16) ใหมีการฝกอบรมในหลักสูตรที่เหน็วาจําเปนกับผูรวมงานทุก ๆ คน ตามชวงเวลาที่

กําหนดตลอดอายุการทํางาน 

ทั้งนี้ ผูจัดการโครงการหรือผูที่จะดําเนนิไปในเสนทางสายนี้ควรศึกษาขอแนะนาํ และทดลอง

นําไปปฏิบัติตามความเหมาะสม เพื่อความกาวหนาในอนาคตตอไป 
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7. จริยธรรมของผูบริหาร 

คุณธรรมสําหรับผูบริหาร 

 คุณธรรมเปนเคร่ืองทําใหเกิดจริยธรรม บุคคลที่มีคุณธรรมประจําใจยอมจะประพฤติปฏิบัติอยู

ในกรอบของจริยธรรม  การยึดศีล 5 เปนหลักธรรมประจําใจ เปนพื้นฐานของการดํารงชีวิต  ทําใหลวงพน

ตอความชั่วและความเดือดรอนทั้งปวง  ในทางพุทธศาสนาไดสอนหลักธรรมสําหรับผูใหญหรือผูบริหารไว

หลายหัวขอ  ขอนําเสนอเฉพาะที่สําคัญและควรนําไปเปนหลักธรรมประจําใจ และปฏิบัติแกบุคคลทั่วไป  

ในที่นี้จะกลาวถึงเฉพาะในองคกรธุรกิจดังนี้ 
 พรหมวิหาร 4 
 ทศพิธราชธรรม 10 
 หิริโอตตัปปะ 
 โลกธรรม 8 

พรหมวิหาร 4 

พรหมวิหาร 4 เปนธรรมะสําหรับพรหมหรือผูเปนใหญ นั่นคือ ผูบริหารนั่นเอง  เมื่อผูบริหารยึด

หลักธรรมนี้แลวนําไปปฏิบัติ จะทําใหเปนที่นับถือ เล่ือมใส ศรัทธาตอเพื่อนรวมงานและผูใตบังคับบัญชา 

อันจะสงผลไปถึงผูใตบังคับบัญชาจะเกิดสมัครสมานสามัคคี ต้ังใจทํางานอยางเต็มที่  พรหมวิหาร 4 มี

หลัก 4 ประการ ดังนี้ 
1.   เมตตา  คือ  ปรารถนาใหผูอ่ืนเปนสุข อยากใหผูใตบังคับบัญชาหรือพนักงานมีความสุข 

ไมกดข่ี เบียดเบียน หรือใชวาจาที่ไมสุภาพกับพนักงาน 
2.  กรุณา  คือ  ชวยใหผูอ่ืนพนทุกข  เมื่อผูใตบังคับบัญชาหรือพนักงานเดือดรอน ก็ลงไป

ชวยเหลือดวยความเต็มใจ เชน ชวยดานการเงิน ชวยดานสวัสดิการใหเบิกจายไดรวดเร็ว ไปเยี่ยมเมื่อ

ลูกนองหรือพอแมเขาเจ็บปวย เปนตน 
3.  มุทิตา  คือ  ความยินดีเมื่อผูอ่ืนไดดี  เมื่อพนักงานไดดี เจริญกาวหนา ก็ยินดีดวย เชน 

ลูกนองไดเล่ือนข้ีนเล่ือนเงินเดือนหลายข้ัน หรือไดตําแหนงที่สูงข้ึน หรือไดปริญญาบัตรสูงข้ึน ก็ยินดีดวย

ความจริงใจ ไมใชอิจฉาริษยา 
4.  อุเบกขา  คือ  การรูจักวางเฉยหรือวางใจเปนกลาง ปราศจากอคติ เห็นเพื่อนผูบริหารหรือ

ลูกนองไดดี ก็ไมรูสึกอิจฉาริษยา หรือดีใจจนออกนอกหนา  ลูกนองทําผิดพลาดไดรับโทษ ก็ไมควรเสียใจ

มากหรือเปนทุกข ควรทําใจวางเฉยแลวหาทางแกไขและชวยเหลือเขา  เมื่อลูกนองทะเลาะกัน ตองวางตัว

เปนกลาง ตัดสินใหดวยความเปนธรรม 
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ทศพิธราชธรรม 10 

ทศพิธราชธรรม เปนธรรมะสําหรับพระราชา เปนหลักธรรมสําหรับนักบริหารระดับสูง นัก

ปกครอง นักการเมือง  หลักธรรมนี้ เมื่อนําไปปฏิบัติ จะทําใหคนในองคกรมีความสุข ประชาชนมีความสุข 

ทั้งภาครัฐและภาคธุรกิจ  ทศพิธราชธรรมมี 10 ประการ ดังนี้ 
1.  ทาน  คือ  การให  ไดแก ใหดวยส่ิงของ กําลังกาย ทรัพยสิน ใหความเห็นใจ ใหคําแนะนํา 

ฯลฯ แกพนักงานเมื่อเขามีความเดือดรอนหรือตองการความชวยเหลือ 
2.  ศีล  คือ  ความประพฤติดีงาน สํารวมกิริยามารยาท ไมดาวาดูถูกเหยียดหยาม ลวงเกิน 

กล่ันแกลงพนักงานและผูอ่ืน 
3.  ปริจจาคะ  คือ  การเสียสละ ยอมเสียสละความสุขสวนตนใหแกพนักงาน เชน การไป

เยี่ยมเมื่อพนักงานเจ็บปวย อยูรวมทํางานกับลูกนอง บริจาคเงินเขากองทุนชวยเหลือพนักงาน บริจาค

โลหิตเปนตัวอยาง เปนตน 
4.  อาชชวะ  คือ  ความซื่อสัตย ซื่อตรง ปฏิบัติหนาที่ดวยความสุจริตเที่ยงธรรม ไมหลอกลวง

พนักงาน 
5.  มัททวะ  คือ  ความออนโยน มีอัธยาศัยดีตอพนักงาน ไมหยาบคาย แข็งกระดาง ไมถือตัว 

สุภาพออนโยน ไมดาวาดูถูกพนักงาน 
6.  ตบะ  คือ  ความเพียร มีความขยันขันแข็งในการทํางาน อดทนตอความยากลําบากในการ

ทํางาน อดกล้ันตออบายมุขที่ทําใหเกิดความลุมหลงมัวเมา ไมบนวาเหนื่อยยาก ไมเสพยาเสพติดหรือเลน

การพนัน 
7.  อักโกธะ  คือ  ความไมโกรธ ไมแสดงกิริยาแหงความโกรธหรือลุแกอํานาจแหงโทษะให

ปรากฏ ไมมุงรายตอพนักงานและผูอ่ืน 
8.  อวิหิงสา  คือ  ความไมเบียดเบียน ไมเบียดเบียนลูกนอง ทําใหผูอ่ืนเปนทุกข เชน ให

ลูกนองไปเล้ียง เกณฑลูกนองไปทํางานสวนตัวที่บาน บังคับขายบัตรงานกุศลตาง ๆ ใหขับรถไปสงที่บาน

ทุกวัน เปนตน 
9.  ขันติ  คือ  ความอดทน อดทนตอความทุกขยาก ตรากตรําในการทํางาน อดทนตอคํา

นินทาของลูกนอง 
10. อวิโรธนะ  คือ  ความไมคลาดจากธรรม ไดแกการไมทําผิดทํานองคลองธรรม ยกยองคน

ควรยกยอง ลงโทษคนควรลงโทษ ยึดมั่นในระเบียบแบบแผนของบริษัท 

 

 

 



 

 

88

 
ภาพที ่7.1  คุณธรรมสําหรับผูบริหาร 

หิริ โอตตัปปะ 
 หิริ  หมายถงึ  ความละอายตอบาปหรือความชัว่ เปนความสํานกึในใจตนเอง ส่ิงที่เปนความ

ชั่วไมควรทาํแมมีโอกาสทาํไดก็ตาม 
 ความช่ัวในฐานะผูบริหาร ไดแก ความไมซื่อสัตยคดโกง คอรรัปชั่น เอาเปรียบลูกนอง ไม

รับผิดชอบการงาน มาทํางานสายเสมอ ลําเอียงไมเปนธรรม กล่ันแกลงลูกนอง แอบอางผลงานของลูกนอง

วาเปนของตน เปนตน 

 โอตตัปปะ  หมายถึง  ความเกรงกลัวตอความชั่ว เกิดความสํานึกในตนเองวาทําความช่ัวแลว

จะไดรับผลกรรมแนนอน ความกลัวนี้จะฝงอยูในจิตใจตลอดไป ไมมีความสุข เกรงคนอ่ืนจะรู ผูยึดถือ

หลักธรรมขอนี้จะไมยอมทําความช่ัวทั้งตอหนาและลับหลัง ขอยกตัวอยาง เชน 

• โกงเงินบริษัท กลัววาวนัหนึง่เขาจะจับไดและถูกจาํคุก จงึไมกลาทํา 

• เอาเปรียบลูกนอง กลัววาวนัหนึ่งลูกนองจะรู แลวเอาไปนินทา และไมมีใครนับถือตนอีก

จึงไมกลาทาํ 

• ปลอมแปลงเอกสาร กลัววาวนัหนึ่งเขาจะจับได ถูกลงโทษไลออก จึงไมกลาทํา 

โลกธรรม 8 

 โลกธรรม  แปลวา  ธรรมที่ครอบงําสัตวโลก และสัตวโลกยอมเปนไปตามธรรมนัน้ หมายความ

วา โลกจะตองเปนไปตามธรรม 8 ประการนี้ และทุกคนจะตองประสบเปนธรรมดาของโลก ซึ่งเปนสภาวะ 4 

คู ผูบริหารจะตองศึกษาใหเขาใจและยึดถอืไว ดังนี ้
มีลาภ กับ เส่ือมลาภ 
มียศ กับ เส่ือมยศ 
สรรเสริญ กับ นินทา 
สุข กับ ทุกข 

มีลาภกับเสื่อมลาภ  ลาภ คือ ทรัพยสินเงินทองที่ไดมาและสรางความพึงพอใจให ถาใชหรือ

ดูแลรักษาไมเปน ยอมทาํใหลาภที่ไดมาหมดไป เรียกวา เส่ือมลาภ  เปนธรรมดาของโลก ขณะเปนผูบริหาร
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ไดทรัพยสิน ลาภ สักการะมาก  เมื่อไมไดเปนผูบริหารแลว ลาภที่เคยไดก็จะเส่ือมไป เมื่อรูความจริงขอนี้จะ

ไดไมเสียใจครํ่าครวญเปนทกุข 

มียศกับเสื่อมยศ  ยศ คือ  ชื่อเสียงเกียรติยศ ตําแหนงหนาที่การงาน ส่ิงเหลานี้เมื่อไดมาแลว 

วันหนึ่งก็จะตองหมดไปหรือพนจากตําแหนงไป เชน มีตําแหนงเปนผูจัดการใหญบริษัทระยะหน่ึงก็จะตอง

พนตําแหนงไป  เปนนายกรัฐมนตรีระยะหนึ่งก็จะตองหมดวาระลง  ไมมีใครเปนไดตลอดไป  ผูบริหารทุก

คนจะตองตระหนักถึงความจริงในธรรมมะขอนี้ตลอดเวลา จะไดไมประมาท 

มีสรรเสริญกับนินทา  สรรเสริญ คือ การไดรับการกลาวยกยองชมเชย เมื่อทําดีเปนที่ชอบใจ

ของผูอ่ืนก็ไดรับคําสรรเสริญ  แตถาไปขัดผลประโยชนหรือทําใหผู อ่ืนไมชอบใจก็จะไดรับคํานินทา  

ผูบริหารไมสามารถทําใหทุกคนชอบใจได  ดังนั้นจึงไดรับทั้งคําสรรเสริญและคํานินทา  ผูบริหารจะตองมี

ขันติ อดทนตอคํานินทา เมื่อไดรับคําสรรเสริญก็อยาดีใจจนลืมตัว 

สุขกับทุกข  สุข คือ ความพึงพอใจที่ไดรับในส่ิงที่ตนปรารถนา เมื่อสมหวังก็จะมีความสุข  

ทุกข คือ ความทนไดยาก เมื่อผิดหวังหรือพลัดพรากจากส่ิงที่รักก็เปนทุกข  ผูบริหารยอมจะไดรับทั้งสุขและ

ทุกข  เมื่อบริหารงานไดบรรลุเปา ไดกําไรมาก บริษัทรุงเรืองก็มีความสุข  ถาบริหารงานไมบรรลุเปาหรือมี

หนี้สินมาก ลูกนองไมเช่ือฟงก็เปนทุกข  ธรรมะขอนี้ผูบริหารจะตองเขาใจใหลึกซึ้ง เมื่อมีความสุขก็อยาลืม

ตัว  เมื่อมีทุกขก็อยามัวครํ่าครวญ เสียอกเสียใจ  ถือเปนธรรมดาของโลก ตองต้ังสติแกปญหาที่สาเหตุนั้น ๆ 

สรุป  โลกธรรม 8 เปนเคร่ืองเตือนสถิผูบริหารไมใหประมาท ตองบริหารงานดวยความ

ระมัดระวัง อยูในกรอบของคุณธรรม เมื่อเกิดสภาวะใดข้ึนจะไดไมเสียใจหรือดีใจจนเกินไป 

ธรรมภิบาล (Good Governance) 

ที่มาและความหมาย 

 แนวคิดเร่ือง Good Governance เปนแนวคิดของธนาคารโลก (World Bank) ที่นํามาใชในการ
กําหนดนโยบายการใหกูเงินแกประเทศในซีกโลกใตต้ังแตทศวรรษที่ 19 เพื่อแกปญหาการไรประสิทธิภาพ

และการคอรรัปชั่นในประเทศกําลังพัฒนา โดยเฉพาะประเทศในแถบละตินอเมริกาและแอฟริกาที่มีปญหา

ในการบริหารงานจนทําใหเกิดปญหา เนื่องจากกูเงินธนาคารโลกไปแลวไมสามารถหาเงินมาชําระคืนได 

 ความหมายของคําวา ธรรมภิบาล มีผูใหความหมายไวตาง ๆ กัน  ผูเขียนใครนําเสนอบางสวน 

ดังนี้ 

 ชัยวัฒน  สถาอานันท  อาจารยคณะรัฐศาสตร มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร  อธิบายวา หมายถงึ 

การบริหารกิจการบานเมืองดวยความเปนธรรม เคารพสิทธิของผูคนพลเมืองอยางเสมอกัน มีระบบตัวแทน

ประชาชนที่สะทอนความคิดของผูคนไดอยางเที่ยงตรง มีรัฐบาลที่ไมถืออํานาจ เปนธรรม 
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 นายแพทยประเวศ  วะสี  อธิบายวา  ธรรมาภิบาล ประกอบดวยภาครัฐ ภาคธุรกิจ และภาค

สังคมที่มีความถูกตองเปนธรรม โดยรัฐและธุรกิจตองมีความโปรงใส มีความรับผิดชอบที่ถูกตรวจสอบได 

และภาคสังคมเขมแข็ง 

 อานันท  ปนยารชุน  อดีตนายกรัฐมนตรี อธิบายวา ธรรมรัฐ คือผลลัพธของการจัดกิจกรรม ซึ่ง

บุคคลและสถาบันทั้งในภาครัฐและเอกชนมีผลประโยชนรวมกัน ไดกระทําลงในหลายทาง มีลักษณะเปน

กระบวนการที่เกิดข้ึนอยางตอเนื่อง 

 ธีรยุทธ  บุญมี อาจารยมหาวิทยาลัยธรรมศาสตร อธิบายวา   ธรรมรัฐ  คือ  กระบวน

ความสัมพันธระหวางภาครัฐ ภาคสังคม ภาคเอกชนและประชาชนโดยท่ัวไปในการที่จะทําใหการบริหาร

ราชการแผนดินเปนไปอยางมีประสิทธิภาพ มีคุณธรรม โปรงใส อยุติธรรม ตรวจสอบได 

 รศ.สมคิด  บางโม  ผูเขียนหนังสือจริยธรรมทางธุรกิจ เห็นวา ธรรมาภิบาล หมายถึง การ

บริหารจัดการบานเมืองที่ดีมีคุณธรรม มุงใหประชาชนมีความอยูดีกินดี มีความสุข และบานเมือง

ประกอบดวยภาครัฐ ภาคเอกชน (ธุรกิจ) และภาคประชาสังคม (ประชาชนทั่วไป)  นั่นคือใหทุกภาคสวน

ของบานเมืองไดรับความเปนธรรมและมีความสุข 

องคประกอบของธรรมาภิบาล 

 องคการเพื่อความรวมมือทางเศรษฐกิจและการพัฒนา (OECD)  ไดกําหนดองคประกอบที่

สําคัญของ Good Governance ไว 3 ประการ คือ (1)  รูปแบบขององคกรทางการเมือง  (2)  กระบวนการซึ่ง

มีการใชอํานาจควบคุมการจัดการทรัพยากรทางเศรษฐกิจและสังคมของประเทศ และ (3)  สมรรถนะของ

รัฐในการกําหนดนโยบาย นํานโยบายสูการปฏิบัติและเปดโอกาสใหองคกรของรัฐทําหนาที่ไดอยางจริงจัง 

 
ภาพที ่7.2  องคประกอบของธรรมภิบาล 

 มติที่สําคัญที่จะนําไปสูธรรมภิบาล คือ 

 (1)  นิติธรรม (Rule of Law)  การมีระเบียบกฎเกณฑและระบบกฎหมายท่ีเช่ือถือได สงเสริม
ประชาธิปไตย สิทธิมนุษยชน การกระจายอํานาจ 
 (2)  การบริหารจัดการภาคสาธารณะที่รับผิดชอบตอสาธารณะ มีความยุติธรรม โปรงใส เปน

ประชาธิปไตย สามารถตรวจสอบได 
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 (3)  การควบคุมคอรรัปชั่น โดยเนนที่ความพยายามของรัฐที่จะควบคุมคอรรัปชั่น โดยการ

กําหนดกลไกและกระบวนการตรวจสอบที่ชัดเจน 
 (4)  ลดคาใชจายดานการทหารที่นําไปสูภาวะของสันติภาพและการพัฒนา มีความสัมพันธที่

ดีระหวางทหารและพลเรือน 

 ธนาคารพัฒนาการแหงเอเชีย (ADB)  ซึ่งเช่ือมโยงกับ World Bank และ IMF ไดกําหนด

หลักการของ Good Governance ทางการเมืองไว 5 มิติ ดังนี้ 

 1.  ความนาเช่ือถือและมีกฎเกณฑที่ชัดเจน (Accountability) 

 2.  ความโปรงใส (Transparency) 

 3.  การมีสวนรวม (Participation)  

 4.  ความสามารถคาดการณได (Predictability) 
 5.  การมีความเชื่อมโยงระหวางมิติทั้ง 4 ดาน 

หลักการปกครองท่ีดี (ธรรมภิบาล) 

 จรัส  สุวรรณเวลา ไดกลาวถึง หลักธรรมภิบาลไววา  องคกรมหาชนท่ีเปนอิสระ ซึ่งมีความ

รับผิดชอบตอสังคมโดยรวม และตอประชาคมเฉพาะในแตละกรณี ควรมีหลักการ ดังนี้  
1.  เกิดสัมฤทธิผลตามพันธกิจ 
2.  มีประสิทธิภาพในการดําเนินงาน 
3.  ดําเนินงานอยางสมเหตุสมผล 
4.  มีการดําเนินงานอยางโปรงใส 
5.  ดําเนินงานดวยความซ่ือสัตยสุจริต 
6.  มีการกระจายอํานาจและแบงบทบาทหนาที่อยางชัดเจน 
7.  การมีสวนรวมของประชาคมในองคกร 
8.  การมีดุลแหงอํานาจในองคกร 

แซม  เอเจอร (Sam  Agere)  กลาวถึง องคประกอบพื้นฐานของการสรางธรรมาภิบาลวามี 5 

ประการ ดังนี้ 
1.  ภาระรับผิดชอบ 
2.  ความโปรงใส 
3.  การปราบปรามการทุจริตและการประพฤติมิชอบ 
4.  การจัดวิธีการปกครองแบบมีสวนรวม 
5.  การสรางกรอบทางกฎหมายและกระบวนการยุติธรรมที่เขมแข็ง 
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สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน กําหนดไวในระเบียบสํานักนายกรัฐมนตรี พ.ศ.

2542 วาดวยการบริหารกิจการบานเมืองและสังคมที่ดี ประกอบดวย 6 หลัก ดังนี้ 
1.  หลักนิติธรรม  หมายถึง  การตรากฎหมายที่ถูกตองเปนธรรมและการบังคับให

เปนไปตามกฎหมายอยางเครงครัด 
2.  หลักคุณธรรม  หมายถึง  การบริหารจัดการตองยึดความชอบธรรม ความถูกตองดี

งามเปนหลัก 
3.  หลักความโปรงใส  หมายถึง  การทํางานแบบตรงไปตรงมา ชี้แจงได ตอบคําถาม

ได มีเหตุมีผล เปดเผยขอมูลได 
4.  หลักการมีสวนรวม  หมายถึง  ใหประชาชนเขามามีสวนรับรูและรวมปฏิบัติ

กิจกรรมดวย 
5.  หลักความรับผิดชอบ  หมายถึง  การตระหนักในสิทธิหนาที่ สํานึกในความ

รับผิดชอบ ยอมรับผลดีและผลเสียจากการกระทําของตน 
6.  หลักความคุมคา  หมายถึง  การบริหารจัดการและใชทรัพยากรที่มีอยูอยางจํากัด

ใหเกิดประโยชนสูงสุดแกสวนรวม 

 
ภาพที ่7.3  หลักธรรมาภิบาลของ ก.พ. 

บริษัทภิบาล (Corporate Governance) 

ที่มาและความหมาย 

 แนวคิดเร่ืองบรรษัทภิบาลหรือ Corporate Governance เกิดข้ึนพรอม ๆ กับธรรมภิบาล โดยเปน

แนวนโยบายของธนาคารโลกที่กําหนดใหประเทศผูกูเงินนําไปเปนแนวปฏิบัติต้ังแตทศวรรษที่ 1980  

แทจริงแลว บรรษัทภิบาลเปนสวนหนึ่งของธรรมาภิบาลนั่นเอง 

 เมื่อเกิดการลมสลายของระบบเศรษฐกิจ ระบบการเงินและระบบการคาของโลกหลายคร้ัง  

ผูเชี่ยวชาญเชื่อกันวา สาเหตุแหงความลมเหลวนั้นเกิดจาก 
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 การฉอโกงของผูบริหารในองคกร โดยสมรูรวมคิดกับผูมีอํานาจของฝายปกครอง

ประเทศ 
 ความไรประสิทธิภาพในการปองกันการร่ัวไหลในกระบวนการบริหารและกระบวนการ

ผลิต 
 ความดอยประสิทธิภาพในกระบวนการผลิตที่นําไปสูความไมสามารถในการแขงขัน 

จากขอเสนอดังกลาวจึงเกิดแนวคิดเร่ือง “บรรษัทภิบาล” ข้ึน 
คําวา บรรษัทภิบาล เกิดจาก บรรษัท + อภิบาล 
บรรษัท แปลวา บริษัทขนาดใหญ 
อภิบาล แปลวา บํารุงรักษา, ปกครอง 

บรรษัทภิบาล จึงแปลวา  การบํารุงรักษาบริษัทขนาดใหญ หรือการกํากับดูแลบริษัทขนาด

ใหญ มีผูใหความหมายของ บรรษัทภิบาล ไวตาง ๆ กัน ขอเสนอบางสวน ดังนี้ 

องคเพื่อความรวมมือทางเศรษฐกิจและการพัฒนา (OECD)  ใหความหมายวา บรรษัทภิบาล 

หมายถึง โครงสรางที่แสดงความสัมพันธและความรับผิดชอบรวมกันระหวางกลุมตาง ๆ ขององคกร ซึ่ง

ประกอบดวย ผูถือหุน คณะกรรมการบริษัทลายบริหาร เพื่อใหเกิดประสิทธิภาพการทํางานในองคกร อัน

จะนําไปสูเปาหมายที่กําหนดไว 

บริษัทปูนซิเมนตไทย ใหความหมายวา บรรษัทภิบาล คือระบบบริหารจัดการองคกร โดยเนน

เร่ืองการกํากับดูแลของคณะกรรมการบริษัทใหเกิดความสมดุลระหวางเปาหมายขององคกรและเปาหมาย

ทางเศรษฐกิจส่ิงแวดลอม สังคมและประเทศชาติ ดวยมุงหมายใหผลประโยชนขององคกรและของสังคม

เปนไปในทิศทางเดียวกันอยางประสมประสาน 

เดือนเดน  นิคมบริรักษ  ผูอํานวยการวิจัยดานการบริหารจัดการระบบเศรษฐกิจ (TDRI)  
กลาววา บรรฒษัทภิบาลที่ดี หมายถึง การบริหารจัดการธุรกิจที่เปนธรรมและโปรงใส โดยผูมีอํานาจบริหาร

จัดการธุรกิจนั้น ๆ มีความรับผิดชอบตอหนาที่และผลการกระทําของตน ตอผูที่มีสวนไดเสียกับบริษัททุก

ราย 

Cal  PERS (กองทุนบําเหน็จบํานาญแหงแคลิฟอรเนีย ซึ่งมีเงินทุนมหาศาล) ใหความหมายไว

วา บรรษัทภิบาล หมายถึงความสัมพันธระหวางผูเกี่ยวของหลายฝายในการกําหนดทิศทางและผลงานของ

บริษัท กลุมบุคคลที่เกี่ยวของ ไดแก ผูถือหุน ฝายจัดการ และคณะกรรมการบริษัท 

รศ.สมคิด  บางโม  ผูเขียนหนังสือจริยธรรมทางธุรกิจ  มีความเห็นวา บรรษัทภิบาล หมายถึง

การกํากับดูแลและบริหารจัดการองคกรธุรกิจที่ดี ใหองคกรธุรกิจบรรลุเปาหมายที่ต้ังไวโดยใหผูมีสวนได

เสียทุกกลุมสมประโยชนและไมกระทบตอสังคม 
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วัตถุประสงคของการมีบรรษัทภิบาลท่ีดี 

 การสรางบรรษัทภิบาลที่ดีใหเกิดข้ึนในองคกรธุรกิจ มีวัตถุประสงค ดังนี้ 
1.  เพื่อเพิ่มสมรรถนะในการแขงขันใหแกองคกร ทั้งในระดับประเทศและระดับโลก 
2.  เพื่อสรางกําไร ความมีเสถียรภาพ ความเจริญเติบโต และความเผ่ือแผสังคม 
3.  เพื่อเพิ่มโอกาสในการเสาะหาพันธมิตรทางธุรกิจที่มีบรรษัทภิบาลที่ดี 
4.  เพื่อเพิ่มโอกาสในการเขาสูตลาดทุนของโลก 

ปรัชญาของบรรษัทภิบาล 
 เกียรติศักด์ิ  จิรเธียรนาถ กลาววา  บรรษัทภิบาลมีความเชื่อและแนวคิด ดังตอไปนี้ 

1.  หลักการที่ใชยืดถืออางอิงในการสรางบรรษัทภิบาลนั้น เปนเพียง ขอสรุป ที่คนสวน

ใหญเชื่อวาจะไดผลดี ไมใชทฤษฎี 

2.  หลักการที่ยอมรับกันในวงกวาง จะกลายเปน “กติกา” 

3.  ไมมีบุคคลหรือองคกรใดจะผูกขาดความรูเร่ือง บรรษัทภิบาล ไวแตเพียงผูเดียว 
4.  ความแตกตางในวัตถุประสงคและสภาพแวดลอม เปนปจจัยช้ีขาดที่สรุปวา ไมมีวิธี

ปฏิบัติใดที่เหมาะสมกับทุกองคกร 
5.  ผลประโยชนที่ขัดแยงกันระหวางปจเจกชน คณะบุคคลและองคกร เปนส่ิงปกติที่

เกิดข้ึนได เพียงแตตองมีกฎเกณฑที่ชัดเจนในการจัดการที่เหมาะสม 
6.  บรรษทัภิบาลที่ดี เปนวิถีการบริหารธุรกิจและรัฐวิสาหกิจที่ดี และมีความเปนไปไดสูงที่

จะนําไปสูผลการประกอบการที่ดี เพียงแตไมใชหลักประกันความสําเร็จ แตองคกรที่มีวิธีการบริหารที่เลว

ยอมนําไปสูผลการประกอบการที่เลวเสมอ 
7.  ความเส่ียงเปนส่ิงที่ทุกองคกรตองเผชิญ การสรางบรรษัทภิบาลที่ดีนั้นเปนหนทางหนึ่ง

ที่มีประสิทธิผลในการจัดการความเส่ียง 
8.  ปรัชญาและจิตวิญญาณของมนุษยมีพลานุภาพสูงกวาคัมภีรใด ๆ 

องคประกอบของบรรษัทภิบาล 

 บรรษัทภิบาล ประกอบดวยมิติที่สําคัญ 3 มิติ ดังนี้ 

 
ภาพที ่7.3  องคประกอบของบรรษัทภิบาล 
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 มิติที่ 1 : โครงสรางและกระบวนการ (Structure + Process) 

 โครงสรางของบรรษัทภิบาล ไดแก สวนตาง ๆ ที่กํากับดูแลควบคุมใหเกิดการบริหารจัดการที่ดี

ในองคกร ไดแก คณะกรรมการบริษัท คณะกรรมการตรวจสอบ คณะกรรมการคัดสรร ผูบริหารระดับสูง 

คณะกรรมการการบริหารความเส่ียง คณะกรรมการบรรษัทภิบาล  นอกจากนี้ เปนภาครัฐ ไดแก รัฐบาล

และหนวยงานของรัฐที่ควบคุมสงเสริมองคกรธุรกิจ 

 กระบวนการของบรรษัทภิบาล ประกอบดวย 
1.  การไดมาหรือการเกิดบรรษัทภิบาล 
2.  การจัดการภายใตกติกาของบรรษัทภิบาล 
3.  การสงเสริมหรือการสรางแรงจูงใจใหบรรษัทภิบาลเกดิประสิทธิผล 
4.  การประเมินบุคลากรและการประเมนิผลกระบวนการบรรษัทภิบาล 
5.  การตรวจสอบระดับคุณภาพหรือความนาเช่ือถือของกระบวนการบรรษัทภิบาลโดย

บุคคลอิสระหรือสถาบันอิสระ 

 มิติที่ 2 : จริยธรรมและคุณธรรม (Ethics + Integrity) 

 จะตองมีการกําหนดจริยธรรมใหเปนแนวปฏิบัติใหชัดเจน เปนที่รับรูของบุคลากรทุกคนใน

องคกร ผูบริหารระดับสูง ต้ังแตคณะกรรมการบริษัท ผูจัดการใหญ ผูจัดการทั่วไปและผูบริหารระดับตาง ๆ 

จะตองประพฤติปฏิบัติเปนแบบอยาง เพื่อใหพนักงานปฏิบัติตามเปนแนวเดียวกัน อันจะสงผลตอขวัญและ

กําลังใจของพนักงาน 

 จริยธรรมและคุณธรรมของผูบริหารระดับสูง (Senior Executive) ควรประกอบดวย 
 ความรับผิดชอบ 
 ความเที่ยงธรรม 
 ความซ่ือสัตย 
 หิริ-โอตตัปปะ (ความละอายตอการกระทาํผิด) 

มิติที่ 3 : ความสามารถและภูมิปญญา (Competence + Wisdom) 
มิตินี้ หมายถึง ความสามารถ ความรู ทักษะ ความชํานาญของบุคลากร อันจะนําไปสูความ

เช่ียวชาญในการผลิตสินคาและบริการ  ดังนั้น การคัดสรรบุคลากรจะตองเนนเร่ืองคุณภาพ ความรู

ความสามารถเปนสําคัญ โดยเฉพาะระดับผูบริหารจะตองมีความรูความสามารถใกลเคียงกัน 

หลักการสําคัญของการสรางกติกา “บรรษัทภิบาล” 

 การสรางกติกาบรรษัทภิบาล มีหลักการทีสํ่าคัญ 7 ประการ ดังตอไปนี ้

1.  ตองรับผิดชอบตอผูมีผลประโยชนรวมทุกกลุมอยางครบถวน (Shareholders) 
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2.  ผลกระทบของธุรกิจที่เกิดจากภาวะเศรษฐกิจและสังคม ยอมสงผลตอนวัตกรรม 

(Innovation) ความยุติธรรม (Justice) และสังคมโลก (World Community) 

3.  พฤติกรรมทางธุรกิจเกิดจากจิตวิญญาณแหงความไววางใจ (Spirit of Trust) มากกวา
ที่จะเปนไปตามบทบัญญัติแหงกฎหมาย 

4.  การยอมรับในกติกาตาง ๆ (Respect of Rule) 

5.  สนับสนนุการคาพหุภาคี (Support for Multilateral a Trade) 

6.  การเหน็ความสําคัญของส่ิงแวดลอม (Respect for Environment) 

7.  หลีกเล่ียงการประกอบธรุกิจที่ผิด (Avoidance of Illicit Operations) 

ผูมีสวนไดเสยีกับองคกรธรุกิจ 

 ผูมีสวนไดเสียหรือผูมีผลประโยชนรวมกับองคกรธุรกิจ (Stakeholders) ที่ไดรับผลจากบรรษัทภิ
บาลโดยตรง มี 6 กลุม ดังนี้ 

 1.  ผูถือหุน (Stockholder)  หรือเจาของบริษัท อาจเปนบุคคลหรือนิติบุคคล คาดหวังวา

จะไดรับผลตอบแทนจากการลงทุนในรูปของเงินปนผลในอัตราที่พอใจ 

2.  คณะกรรมการบริษัท (Board)  มีอํานาจในการกํากับและควบคุมนโยบาย คาดหวัง

ใหบริษัทเจริญกาวหนาและดําเนินไปอยางถูกตอง คณะกรรมการบริษัทมีความสําคัญยิ่งตอบริษัท 

3.  ผูบริหาร (Managers)  เปนผูกําหนดกลยุทธและบริหารบริษัท คาดหวังวาจะไดรับ

เงินเดือนหรือคาตอบแทนคุมกับความสามารถ 

4.  พนักงาน (Employees)  เปนผูปฏิบัติงานในบริษัท คาดหวังวาจไดรับคาจางหรือ

คาตอบแทนท่ียุติธรรมและคุมกับความสามารถ 

5.  เจาหนี้ (Creditors)  เปนผูที่บริษัทกูเงินมา อาจเปนบุคคลหรือสถาบันการเงิน 

คาดหวังวาจะไดรับผลตอบแทนจากการใหกูเงินตรงตามกําหนดเวลา เจาหนี้มีอิทธิพลตอการดําเนินงาน

ของบริษัทดวย 

6.  รัฐบาล (Government)  คาดหวังวาบริษัทจะชําระภาษีครบถวนและตามกําหนดเวลา 

รัฐบาลจะควบคุมมิใหธุรกิจเอาเปรียบประชาชน และสงเสริมใหธุรกิจดําเนินการอยางคลองตัว 

หลักการสําคัญของบรรษัทภิบาล 

 หลักการสําคัญของบรรษัทภาคเอกชนตองสอดคลองกับหลักการธรรมภิบาลของภาครัฐ และ

เนนความทสมัครใจของภาคเอกชนมากกวาการบังคับ  ภาคเอกชนในประเทศตาง ๆ จึงกําหนดหลักการ

สําคัญของบรรษัทภิบาลข้ึนมาเพื่อจูงใจใหเอกชนอยากกระทํา เพื่อผลประโยชนของบริษัทในระยะส้ันและ

ระยะยาว 
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 หลักการสําคัญของบรรษัทภิบาล ประกอบดวย 

1.  ความรับผิดชอบ (Accountibility)  คือ รับผิดชอบตอผูมีสวนในบริษัท 6 กลุม

ดังกลาวแลว 

2.  ความโปรงใส (Transparency)  คือ ขอมูลตองดําเนินการใหเกิด 3Cs ไดแก ชัดเจน 

(Clear)  แนนอน (Consistent)  การจัดทําขอมูลมีมาตรฐานเดียว (Comparable) 

3.  มูลคาหุนระยะยาว (Shareholder Value in Long-term)  หมายความวา 

คณะกรรมการบริษัทตองตระหนักถึงการสรางมูลคาหุนในระยะยาวมากกวาระยะส้ัน 
4.  การปฏิบัติตอผูถือหุน  ตองเสมอภาคกันทุกราย ไมวาผูถือหุนรายยอยหรือผูถือ

หุนรายใหญ 

5.  ยึดถือแนวปฏิบัติที่เปนเลิศ (Best Practice)  หมายถึง ยึดแนวปฏิบัติที่เปนสากล
แลวนํามาปรับใชกับประเทศของตน 

6.  ความสมดุล (Checks and Balance)  ตองสรางความสมดุลระหวางผูถือหุนและ
เจาหนี้ 

7.  คุณคาระยะยาว (Long-term Value)  คณะกรรมการบริษัทและคณะผูบริหาร
จะตองมีวิสัยทัศนอันจะนําไปสูการสรางมูลคาและคุณคาของผูถือหุนในอนาคต 

8.  วิธีลงคะแนนเสียง (Voting Method)  ตองมีวิธีการลงคะแนนเสียงในที่ประชุมผู
ถือหุนประจําปที่ดี และกระตุนใหผูถือหุนมาลงคะแนนโดยพรอมเพรียงกัน เพื่อรักษาสิทธิของผูถือหุน 

9.  การคุมครองเงินลงทุน (Equity Treatment)  ตองคุมครองหรือปกปองผูลงทุน
อยางยุติธรรมทุกราย 

หลักการทั้ง 9 ประการดังกลาวแลว ตองวิเคราะหและปรับใหเหมาะสมกับประเทศและบริษัท 

เพราะมีประเพณี วัฒนธรรม กฎหมายและปจจัยของบริษัทแตกตางกัน 

  


