
การบริหารโครงการ (Project Management) 

 

1. โครงการ (Project) 

 โครงการ หมายถึง  กิจการใด ๆ ที่มีคุณสมบัติดังตอไปนี้ 
o มีวัตถุประสงคที่ชัดเจน 
o มีกําหนดเวลาเร่ิมและส้ินสุด 
o การดําเนินงานจะอยูภายใตขอจํากัดของ 

1. งบประมาณ  

2. กําหนดเวลาของงานตาง ๆ  

3. คุณภาพของงานตามกําหนด 

โครงสรางของโครงการ 
 หากพิจารณาที่ตัวโครงการและสวนประกอบของโครงการ อาจเขียนเปนแผนภูมิดังรูปที่ 1.1  

ซึ่งจะเห็นไดวา ในการทําโครงการขนาดใหญ ซึ่งจะประกอบดวยโครงการยอยหลายโครงการ  เราอาจเรียก

รายการโครงการทั้งหมดวาโปรแกรม  โดยในโปรแกรมนี้ประกอบดวย โครงการที่ 1, 2, 3 และตอ ๆ ไป 
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รูปที่ 1.1  โปรแกรมโครงการ และสวนประกอบ 

 ตัวอยางการจัดแบงโครงการในโปรแกรมออกแบบและกอสรางระบบบําบัดน้ําเสียโรงพยาบาล

ชุมชนในภาคกลางของประเทศไทย ประกอบดวย  โรงพยาบาลตาง ๆ จํานวน 35 โรงพยาบาลใน 9 จงัหวดั 

ไดแก จังหวัดปทุมธานี นครนายก ปราจีนบุรี สระบุรี ลพบุรี สิงหบุรี อางทอง สุพรรณบุรี พระนครศรีอยุธยา 

อาจเขียนเปนแผนภูมิแสดงองคประกอบของโครงการ ดังรูปที่ 1.2 

 
รูปที่ 1.2  แผนภูมิแสดงสวนประกอบโครงการตัวอยาง 

ประเภทของโครงการ 

 จากที่ไดกลาวมาขางตนนั้น  จะเห็นไดวา เมื่อประเด็นของปญหามีความหลากหลาย  

โครงการที่จะเขาไปแกไขปญหาที่มีความหลากหลายนั้น จึงจําเปนตองมีอยูหลายประเภทดวย  ทั้งในเร่ือง

ของขนาด  ขอบขาย เวลา  จํานวนหนวยงานที่เกี่ยวของ  กลุมของลูกคาผูรับบริการ รวมทั้งอายุการใชงาน

ของโครงการ (Project Life)  การแบงประเภทของโครงการจึงเปนเร่ืองยาก  แตเพื่อใหงายในการทําความ

เขาใจ ในที่นี้จึงแบงประเภทของโครงการตามลักษณะของสถานการณที่เผชิญ ออกเปน 3 ประเภทใหญ ๆ 

ดวยกัน คือ 

 1) Uโครงการปรับปรุงแกไขปญหา (Improvement Project) : U  โครงการประเภทนี้ สวนใหญ
จะเปนโครงการที่มีระยะเวลาส้ันมาก  เชน  โรงงานที่บริหารอยูนั้น ระบบของเคร่ืองจักรชํารุดโดย

กระทันหัน  จําเปนตองมีการซอมบํารุงโดยเรงดวน  จึงจําเปนตองจัดทําเปนโครงการข้ึนมาเพื่อซอมบํารุง

ในระยะเวลาอันจํากัด  การแกปญหาการจลาจลของตํารวจ  การปรับโครงสรางของหนวยงานเพื่อให
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บริการประชาชน เปนตน  โครงการประเภทน้ีจึงมีระยะเวลาส้ันมาก เพราะจําเปนตองแกไขปญหาเหลานั้น

อยางทันทวงที โดยการระดมบุคลากรเขามาทํางานทั้งภายในและภายนอก 

 ในกรณีที่งานประจํามีปญหาจนงานประจําไมสามารถจะแกไขปญหาเหลานั้นได และที่งาน

ประจําตองดําเนินตอไปโดยไมสามารถจะดึงบุคลากรมาชวยแกไขปญหาที่เกิดข้ึนได จึงจําเปนตองแยก

งานแกปญหานั้นออกมาเปนงานโครงการ เพื่อที่จะแกไขใหงานประจํานั้นหมดปญหาไป ซึ่งโครงการ

ประเภทนี้ มิไดทําใหเกิดส่ิงใหม ๆ ข้ึนมาในโครงการเลย 

 2) Uโครงการริเริ่มหรือนวัตกรรม (Innovative Project) : U  เปนเร่ืองของการริเร่ิมโครงการใหม
เลย โดยเปนการร้ือส่ิงเดิมไปท้ังหมด แลวริเร่ิมสรางนวัตกรรมใหม ซึ่งนักศึกษาจะเห็นไดวา มีโครงการใน

หนวยงานของทานเองเปนโครงการในลักษณะนี้เปนจํานวนมาก เชน ธนาคาร  กรมทางหลวง  กรม

ชลประทาน ฯลฯ  อันเปนโครงการที่ตองคิดส่ิงใหม ๆ ข้ึนมาทดแทนส่ิงเดิมที่ไมสามารถจะอยูไดตอไป 

 จะเห็นไดวา  โครงการประเภทนี้กับโครงการประเภทแรกนั้น ในบางคร้ังก็ยากที่จะแยกออก

จากกันไดเด็ดขาด เพราะในการปรับปรุงและแกไขปญหานั้น ก็ตองการนวัตกรรมใหม ๆ เชน  ตองการ

เคร่ืองจักรเคร่ืองกลใหม เพื่อรองรับความตองการในการผลิตสินคามากข้ึน  ตองการบุคลากรรุนใหมเขามา

ทํางาน  ตองการเทคโนโลยีใหม ฯลฯ  เพื่อทําใหปญหาเดิมถูกแกไปใหหมดไป โดยไมจําเปนที่จะไป

เสียเวลากับมันมาก 

 U3) โครงการวิจัยและพัฒนา (Research and Development Project) : U  เปนโครงการที่บางคร้ัง
เกี่ยวพันกับโครงการประเภทที่ 1 และ 2   โครงการที่เกี่ยวของกับโครงการประเภทที่ 1 เชน  โครงการวิจัย

เพื่อใหรูวา ปญหาที่ควรปรับปรุงแกไขคืออะไร  กอนที่จะไปทําโครงการปรับปรุงแกไขปญหานั้น  สวน

โครงการที่เกี่ยวของกับโครงการประเภทที่ 2 เชน  องคการมีส่ิงใหมมาใชอยูแลว  แตตองการจะเสริมตอ

เพิ่มข้ึนอีก จึงตองมีโครงการวิจัยและพัฒนาเกี่ยวกับนวัตกรรมเหลานั้น  เพื่อใหเกิดความไดเปรียบตอไปใน

การแขงขันอีก  เปนตน  จะเห็นไดวา โครงการประเภทที่ 3 นี้ เปนโครงการที่มีลักษณะทั้งถูกและผิดได เชน 

วิจัยแลวไมพบปญหาใดเลย  คาใชจายที่นํามาลงทุนวิจัยก็มิไดสูญเปลาไปเพราะดีกวาไปแกปญหาแลวผิด 

หรือวิจัยไปแลวไดขอสรุปผิดพลาด หรือมีส่ิงใหมแลวไปวิจัยและพัฒนาเพิ่มเติม แตมิไดผลิตส่ิงนั้นเพราะไม

คุม เปนตน  ดังนั้น 

 โครงการประเภทที่ 3 นี้ จึงอาจจะเปนโครงการทดลอง (Experimental Project)  เชน โครงการ

ทดลองหาพันธุใหมในกรมวิชาการเกษตร แตมิไดใชประโยชนเอง หากสงไปยังกรมสงเสริมการเกษตรไป

แนะนําประชาชนตอไป เปนตน  หรืออาจจะเปนโครงการนํารอง (Pilot Project)  มักจะกระทําในหนวยงาน
ที่มีทุนและความเขมแข็งสูง ที่จะไปลงทุนในการทําการวิจัยและพัฒนาได  แตในปจจุบันนี้ แมแตหนวยงาน

ที่มีงบประมาณนอย กอนที่จะเร่ิมทําส่ิงใด ควรจะตองมีการทดลองทําเสียกอน  หากไมไดผล ก็ยอมเสีย
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นอยดีกวาเสียมาก มิเชนนั้นจะมีลักษณะดังสุภาษิตที่วา “เสียนอยเสียยาก เสียมากเสียงาย”  โครงการ

ประเภทนี้จึงเปนโครงการที่มีอยูเปนจํานวนมากในกลุมของประเทศและกิจการที่ไดเปรียบ โดยนําเอาผล

กําไรที่ไดนั้นไปใชทําเปนโครงการทดลองหรือโครงการนํารอง เชน โครงการแมนฮัตตัน โครงการนาซา 

โครงการวิจัยทางการแพทย การวิจัยทางวิทยาศาสตรแขนงตาง ๆ ฯลฯ  อันเปนประโยชนตอคุณคาของการ

ทํางานของมนุษย  การลงทุนสําหรับโครงการเหลานี้ จึงมีความจําเปนสําหรับการพัฒนาสังคม 

 กลาวโดยสรุปไดวา การที่แยกโครงการออกเปน 3 ประเภทใหญ ๆ นั้น ทําใหนักศึกษาสามารถ

พิจารณาไดวา ในโครงการทั้ง 3 ประเภทนั้นเปนโครงการที่เกิดข้ึนแนนอนในหนวยงานที่เรารับผิดชอบ  

โครงการเหลานี้เปนสวนที่เพิ่มชีวิตการทํางานมีคามากข้ึนตอองคการนั้น ซึ่งมีความแตกตางกันออกไปตาม

สภาพของแตละหนวยงานวา โครงการทั้ง 3 ประเภทนั้น โครงการใดมีมากกวาโครงการใด จนยากทีจ่ะแยก

ออกจากกันอยางเด็ดขาดได  โครงการทั้งสามประเภทนี้จึงเปนโครงการที่มิไดแยกออกจากกันโดยชัดเจน

เด็ดขาด เพราะการที่จะแกปญหาใหไดผลนั้น อาจจําเปนตองใชนวัตกรรมตาง ๆ จากการวิจัยและพัฒนา

เขามาประกอบการพิจารณาเพื่อวางแผนและดําเนินการโครงการตอไป 

ลักษณะที่สําคัญของโครงการ 

 ตามที่ไดกลาวมานั้นจะเห็นไดวา โครงการสามารถที่จะเกิดข้ึนกับชีวิตการบริหารของมนุษยได

ตลอดเวลา ซึ่งเมื่อพิจารณาแลวจะพบวา โครงการที่ผูบริหารกําหนดข้ึนไมวาจะเปนประเภทใด จะมี

ลักษณะเฉพาะที่สําคัญคลายคลึงกัน ซึ่งไมสามารถที่จะใชงานประจําเขามารับผิดชอบโดยตรงได 

ดังตอไปนี้ 

 1) Uมีขอบขายงานเปนเอกเทศ U (Unique Scope) :  โครงการนั้นจะมีลักษณะที่สามารถจะ

แยกออกเปนเอกเทศจากงานประจําได กลาวคือ รูไดวาเนื้องานหรือขอบขายของโครงการนั้นอยูในจุดไหน 

เชน โครงการฝกอบรมพัฒนาพนักงานเพ่ือใหสามารถทํางานไดรวดเร็วข้ึน เมื่อบุคลากรฝกอบรมเสร็จส้ิน

แลวก็กลับไปทํางานประจํา  ดังนั้น โครงการฝกอบรมนี้จึงแยกออกมาจากงานประจําของพนักงานเปน

เอกเทศ หรือโครงการสรางรถไฟใตดินขององคการรถไฟฟามหานครซึ่งมีขอบขายที่มีความเปนพิเศษในตัว

ของโครงการเองอยู 

 2) U มีองคการรับผิดชอบเปนการชั่วคราว U(Temporary Organization) :  หนวยงานท่ี
รับผิดชอบโครงการนั้นจะรับผิดชอบต้ังแตเร่ิมตนจนกระทั่งส้ินสุดโครงการลงเทานั้น  กลาวคือ เมื่องาน

โครงการหมด ความเปนสภาวะของการเปนองคกรนั้นก็หมดตามไปดวย  จึงกลาวไดวา งานโครงการมิใช

งานประจํา แตมีลักษณะเปนงานช่ัวคราว จึงไมสามารถที่จะทําใหงานโครงการเปนงานประจําได เวนแตวา 

องคกรนั้นมีงานประจําคือ การรับจางทํางานโครงการ  แตในระหวางที่องคกรนี้หางานโครงการมาทํานั้น ก็

จะตองทํางานประจําไปดวย 
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 3) Uมีการเปลี่ยนแปลงท่ีเปนประโยชนตอกลุมเปาหมาย U (Beneficial) :  หมายความวา 

ผลลัพธของงานโครงการนั้น เมื่อเกิดข้ึนมาแลว จะนําไปสูการเปลี่ยนแปลงที่ เปนประโยชนตอ

กลุมเปาหมาย (Target Groups) ไมวาจะเปนภายในหรือภายนอกองคการ  หากผลลัพธปราศจากประโยชน 
ก็ไมใชโครงการ ซึ่งการวิเคราะหวา โครงการจะใหผลประโยชนตอบแทนอยางไรนั้น สามารถจะวิเคราะหได

ในหลาย ๆ ดาน ดังที่ศึกษามาแลวใน “วิชาการวางแผนและวิเคราะหโครงการ (รศ.786)” 

 4) Uมีการเผชิญกับความไมแนนอน/ความเสี่ยง U (Risk) :  เปนสภาวะปกติของโครงการที่
ตองเผชิญกับความไมแนนอน/ความเส่ียง ไมวาจะเปนโครงการขนาดเล็กเพื่อแกปญหาที่ไมสําคัญนัก หรือ

โครงการขนาดใหญที่แกไขปญหาที่เกิดการเปล่ียนแปลงอยางมหาศาลก็ตาม ที่จะตองมีความเส่ียงเกิดข้ึน

เสมอ เชน กรณีโครงการรื้อปรับระบบ (Reengineering) ของธนาคารกสิกรไทย ตองเส่ียงที่จะถกูตอตานจาก

คนในองคการ เส่ียงกับการไมยอมรับจากลูกคาผูรับบริการ  หรือโครงการตอทอกาซจากยานาดาที่อาว

เมาะตะมะ ป.ต.ท.ก็เส่ียงกับการตอตานจากนักอนุรักษ ประชาชนที่เดือดรอนที่ทอกาซผานแหลงที่อยู

อาศัย  โครงการอพอลโล  โครงการรถไฟฟาธนายง ฯลฯ  ซึ่งมูลคาของความเสี่ยงนี้ บางคร้ังอาจมิใชแค

เส่ียงเฉพาะในองคการ แตเปนความเส่ียงกับชีวิตของคนที่บางคร้ังไมไดเขามายุงเกี่ยวกับโครงการเลย 

 5) Uเนนการบูรณาการกับองคการหลัก U (Integrate) :  กลาวคือ ตัวโครงการนั้นจะตอง

สามารถเช่ือมกับหนวยงานแม หรือหนวยงานตาง ๆ ที่ลูกคาจะนําไปใชประโยชนได  เชน โครงการต้ังตู 

A.T.M. ๘ฮ.ธนาคาร ซึ่งเมื่อต้ังตู A.T.M. สําเร็จแลว  ระบบดังกลาวจะตองสามารถเช่ือมโยงกับระบบของ

ธนาคารทั้งหมดได  รวมทั้งเชื่อมโยงกับองคการหลัก หรือองคการที่เกี่ยวของกัน  ตลอดจนลูกคา

ผูรับบริการสามารถที่จะนําไปใชประโยชนได เปนตน  กลาวไดวา เมื่อโครงการสําเร็จแลว จะตองโอนถาย

งานไปใหงานประจําไดดวย 

 6) Uคํานึงถึงขอจํากัดดานเวลา คาใชจาย และคุณภาพ U (Time Cost and Quality) :  ส่ิง
เหลานี้ถือไดวาเปนส่ิงสําคัญในเบ้ืองตนของโครงการ ซึ่งบางคร้ังอาจจะเปนการงายเกินไปที่จะมองเพียง

เทานี้ก็ตาม จะเห็นไดวา โครงการใดก็ตาม จะตองมีระยะเวลาเร่ิมตนและส้ินสุดตามกําหนด  หากโครงการ

ใดเร่ิมไมถูกเวลา อาจจะไมไดเร่ิม  แตหากเร่ิมแลวแตเสร็จไมทันเวลา ก็อาจจะทําใหปญหาเปล่ียนแปลง 

ทรัพยากรเปล่ียนแปลง และตนทุนเปลี่ยนแปลงไปได  ในสวนของคาใชจายนั้น โครงการแตละโครงการจะ

มีงบประมาณกําหนดไวชัดเจน (Fixed Cost) และสําหรับในเร่ืองของคุณภาพนั้น คุณภาพของงานโครงการ

จะตองตรงตามเงื่อนไขที่กําหนดไว 

 กลาวโดยสรุปไดวา เมื่อนักษึกษามีโครงการ 1 โครงการที่คิดข้ึนมาไดแลว ไมวาจะเปน

โครงการที่แกปญหา สรางส่ิงใฝหม หรือวิจัยหรือพัฒนาก็ตาม หากนําเอาลักษณะเฉพาะของโครงการ

เหลานี้เขาไป ก็สามารถจะทําใหโครงการนั้นมีลักษณะที่เปนรูปแบบที่ชัดเจนถูกตองได 
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 อยางไรก็ตาม ในบรรดาลักษณะสําคัญเหลานี้ สถาบันการบริหารโครงการ (Project 

Management Institute) อันเปนองคกรทางวิชาชีพของสหรัฐอเมริกา ไดใหความสําคัญเกี่ยวกับโครงการอยู 

2 ประการหลัก ๆ ดวยกันคือ ประการแรก “การเปนชั่วคราว (Temporary)”  เปนลักษณะที่คงอยูชั่วคราว

ของโครงการ  กลาวคือ  โครงการทุกโครงการจะตองมีระยะเวลาเร่ิมตนและส้ินสุดที่แนนอน  การบริหาร

โครงการจึงตองเร่ิมตนและสําเร็จใหทันตามเวลาที่กําหนดไวดวย  และประการที่สอง “การเปนเอกเทศ 

(Unique)”  หมายถึง ผลผลิตหรือบริการที่ไดจากการทําโครงการนั้น จะตองแตกตางไปจากผลผลิตหรือ

บริการที่เคยมีมากอน จึงถือไดวา ลักษณะพิเศษทั้ง 2 ประการนี้ ทําใหการบริหารโครงการมีความหมาย

มากไปกวางานประจํา 

Uความแตกตางระหวางงานโครงการกับงานประจํา 

 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 หนา 203-204 ไดเปรียบเทียบโครงการ (Projects) กับงานประจํา 

(Operations) ถึงความแตกตางกันใน 10 ประการดวยกัน ดังตาราง 
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 กลาวโดยสรุปไดวา จากความแตกตางขางตน จะเห็นไดวา งานทั้ง 2 กลุมนี้มีลักษณะเปนเนื้อ

ในที่สอดรับกัน  มีการทํางานไปในแนวทางเดียวกัน แตวากลุมของงานแตกตางกัน ซึ่งในที่นี้จะเห็นไดวา 

งานโครงการเปนงานที่ยากกวางานประจํา  นักบริหารที่จะทํางานโครงการจะตองเขาใจในลักษณะ

ดังกลาวขางตน และมีลักษณะเฉพาะที่สามารถทํางานโครงการได 

Uมิติที่สําคัญสามดานขอบการจัดการโครงการ 

 การบริหารโครงการ คือ กระบวนการในการดําเนินงานหรือจัดการดานตาง ๆ เพื่อใหโครงการ

ประสบความสําเร็จ ซึ่งการที่จะทําใหโครงการประสบผลสําเร็จไดนั้น จะตองจัดการโครงการในมิติที่สําคัญ 

3 ดาน คือ 

 1) Uจัดการดานผลลัพธ U (Results) :  หมายถึง การจัดการผลลัพธของโครงการใหไดตามที่
ตองการ  กลาวคือ ผลงานและผลลัพธขององคการเปนที่พังพอใจของลูกคาผูรับบริการ โดยใหผลงาน

เปนไปตามเงื่อนไขของโครงการ (Terms Of Reference : TOR)  ซึ่งในประการนี้ จะพิจารณาไดจากขอบขาย

ของงาน (Scope) ที่ไดกําหนดเอาไววา ผลลัพธที่ไดนั้นเปนไปตามที่ไดกําหนดเอาไวในเงื่อนไขหรือไม ซึ่ง

องคการ (Organization) และคณะบุคคลที่รับผิดชอบสามารถที่จะดําเนินการไดดีที่สุด ทั้งทางดานคุณภาพ

ที่ดี (Quality)  คาใชจายเปนไปตามที่กําหนด (Cost)  และสําเร็จในระยะเวลาท่ีกําหนด (Time) ฯลฯ 

 2) Uจัดการดานกระบวนการ U (Process) :  เปนส่ิงบสําคัญที่จะทําใหเกิดผลลัพธของโครงการที่
พึงปรารถนา ซึ่งกระบวนการที่เกิดข้ึนในโครงการนั้น คือ การกําหนดรายละเอียดของวิธีการปฏิบัติงาน ซึ่ง

จะตองสามารถบูรณาการไปเช่ือมโยงกับกลยุทธหลักขององคการแมได  แมวาขอบขายของโครงการจะ

เปนเอกเทศก็ตาม  ส่ิงที่เปนปญหาใหญมากในกระบวนการก็คือ กลวิธีในการเชื่อมโยงระหวางแผนงาน 

แผนเงิน และแผนคน ที่จําเปนจะตองใหเกิดการสอดประสานกันอยูตลอดเวลา ซึ่งในงานโครงการแลว 

หากผิดพลาดไป จะไมมีเวลาปรับแกไดเหมือนบานประจํา และสิ่งที่เปนงานหลักของกระบวนการในการ

จัดการโครงการคือ เร่ืองของการใชเวลาสวนใหญที่ผูบริหารตโครงการตองทุมไปกับเร่ืองของการควบคุม

โครงการ ทั้งกอนดําเนินการ (Preliminary Control)  การควบคุมระหวางดําเนินการ (Concurrent Control)  

และการควบคุมหลังดําเนินการ (Feedback Control) เพื่อใหไดผลลัพธตามที่ตองการใหได 

 3) Uจัดการดานปจจัยและสภาพแวดลอม U (Factors and Contexts) :  เปนการจัดการดาน

การนําปจจัยตาง ๆ เขาสูกระบวนการดําเนินงาน (Inbound Logistics) ที่ผูรับผิดชอบจําเปนตองเขาใจ

เงื่อนไขของสภาพแวดลอมของโครงการอยางดียิ่ง อันเปนส่ิงที่ใกลชิดกับตัวกระบวนการของโครงการมาก 

เชน การจัดการทรัพยากรมนุษย (Human Resources) การจัดการดานนิติกรรมสัญญา การจัดซื้อ/จัดหา/จัด

จาง วัสดุ อุปกรณ เคร่ืองมือและเคร่ืองใชในการทํางาน (Contract and Procurement Management)  การ

จัดระบบสารสนเทศหรือขอมูลขาวสาร (Management Information System) ที่จําเปนตองใชในการการ
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จัดการโครงการใหดีที่สุด  การติดตอส่ือสาร (Communication) รวมทั้งการจัดการเกี่ยวกับความเส่ียงและ

แกไขขอขัดแยง (Risk and Conflict Management) ในสภาพแวดลอมของงานโครงการทั้งหมด 

 กลาวไดวา  ในการจัดการโครงการในระดับจุลภาคที่กลาวมาขางตนนี้ สามารถสรุปออกเปน

ภาพรวมไดดังรูปในหนา 19 (จากเอกสารประกอบคําบรรยายเลมที่ 1 หนา 213 ของ J. Rodney Turner, 

The Handbook of Project-Based Management) ซึ่งเร่ิมมาจากผูบริหารหรือผูจัดการโครงการนั้นรับ

วัตถุประสงคมาจากผูบริหารระดับสูง หรือหนวยงานที่จาง/มอบหมายใหมาทําโครงการ  ผูจัดการโครงการ

จะไมสามารถไปกําหนดวัตถุประสงคเองได ข้ึนอยูกับองคกรที่เปนเจาของโครงการเปนหลัก  ดังนั้น 

ผูจัดการโครงการจึงมีหนาที่ดึงเอาวัตถุประสงคเหลานั้นมากําหนดขอบเขตขอบงาน (Scope) และมีความ
จําเปนตองบริหารงานใหไดตามขอบเขตที่เจาของโครงการตองการ ไดแก การกําหนดโครงสรางของงาน  

(Work Breakdown Structure : WBS)  ที่สามารถนําไปบูรณาการกับหนวยงานแมได  รวมทั้งตองสอดรับกับ
กลยุทธของกิจการนั้น ๆ ได  และในขณะเดียวกัน ก็จะตองใหรายละเอียดของตัวงานในโครงการทั้งหมด 

 เมื่อมีการจัดขอบขายของงานในข้ันตนอยางไร ก็ตองจัดองคการ (Organization) ในการจัดการ
โครงการใหสอดรับกับขอบขายของงานนั้น  หากจัดองคการไมสอดรับกับขอบขายของงานแลว ก็ยากที่จะ

จัดการโครงการใหไปไดดี  ดังนั้น ผูจัดการโครงการจึงจําเปนตองมีความเขาใจในเร่ืองของการจัดโครงสราง

องคการ (Organizational Structure)  และมีการกําหนดความรับผิดชอบตาง ๆ 

 อยางไรก็ตาม องคการทําหนาที่ในการควบคุมกระบวนการในการจัดการ โดยควบคุมสิ่งที่

สําคัญอันเปนผลลัพธขององคการใน 3 ประการดวยกันคือ ประการแรก  การควบคุมในเชิงของเวลา  เปน

การใชความรูในเร่ืองของขายงาน เชน PERT/CPM Bar charts ฯลฯ  ประการที่สอง  การควบคุมดาน

คาใชจาย เปนการกําหนดคาใชจาย และการควบคุมคาใชจาย โดยใชเทียบตนทุนกับมาตรฐานอันเปน

ขอบเขตของงาน (C/SPEC)  และในขณะเดียวกันก็ใชเปรียบเทียบตนทุนกับกําหนดเวลา (C/SCSC) ดวย  

ซึ่งความรูเกี่ยวกับการควบคุมคาใชจายนั้น สามารถใชความรูในวิชาการบริหารการเงินการคลังเขามาชวย 
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 ประการที่สาม  การควบคุมคุณภาพเปนการประกันคุณภาพ  การควบคุมคุณภาพและ

ทัศนคติซึ่งถือไดวาเปนเร่ืองใหญและเร่ืองใหมที่จําเปนตองเรียนรูในวิชานี้ เพราะในวิชาอ่ืนที่ศึกษามานั้น

ยังไมเนนในประเด็นนี้มากนัก ซึ่งในวิชานี้จะศึกษาในประเด็นของการควบคุมคุณภาพโดยใชหลักของ 

TQM มาจับ ประกอบไปดวยเร่ืองของการประกันคุณภาพ การควบคุมคุณภาพ และการสรางทัศนคติของ

คนในองคการ เพื่อที่จะนํามาใชในการจัดการทั้งหมด 

 กลาวโดยสรุปไดวา ที่กลาวมาขางตนนั้นเปนภาพรวมของระบบการจัดการโครงการในระดับ

จุลภาค กลาวคือ ในตัวโครงการ 1 โครงการ หรือในกลุมของโครงการ 1 กลุม ซึ่งจะสามารถใชภาพรวม

สวนนี้ในการจัดการได ซึ่งหัวใจทั้งหมดนั้นอยูที่ตัวองคการ เพราะวากระบวนการนั้นอยูที่องคการ  ปจจัย

นําเขาทั้งหลายก็ใสเขาไปที่ตัวองคการ แลวผานเขาไปเพื่อควบคุมใหเปนไปตามที่ตองการ  ดังนั้น  จึง

สามารถใชภาพรวมในการจัดการโครงการนี้ใหเปนประโยชนตอการมอง เพื่อจะสรางความสําเร็จในการ

จัดการโครงการได โดยส่ิงที่ฉายออามาเปนภาพขางตนนั้น มีลักษณะเปนเพียงผลลัพธหรือวัตถุประสงค

ของโครงการเทานั้น  แตส่ิงที่อยูภายใตผลลัพธนั้นจะประกอบไปดวยกระบวนการในการจัดการ ภายใต

ความรับผิดชอบของผูจัดการโครงการซึ่งนั่งบริหารหนวยงานโครงการอยู 

Uความสัมพันธระหวางโครงการกับองคการหรือหนวยงานตาง ๆ 

 หัวขอนี้ถือไดวาเปนพื้นฐานเชนกันในการบริหารโครงการ  กลาวคือในการบริหารโครงการให

ประสบผลสําเร็จ  ผูจัดการโครงการจําเปนตองคํานึงถึงการเช่ือมสัมพันธกับ “คณะบุคคลที่เกี่ยวของ” ดวย 
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เพราะตัวของผูจัดการโครงการเพียงคนเดียวไมสามารถที่จะดําเนินงานโครงการใหประสบผลสําเร็จได 

จะตองรูจักประสานสัมพันธกับผูที่เกี่ยวของอ่ืน ๆ ดวย ดังนี้ 

 
 1)  Uเจาของโครงการ U (The Owner) :  เจาของหรือผูใหทุนในการทําโครงการ (Project 

Sponsor) มีความสําคัญมากในการทําโครงการ 

 2)  Uผูใชงานหรือผูดําเนินการ (The Users) : U คือผูที่จะนําเอาโครงการไปใชในการดาํเนนิการ 

(Operation) เปนงานประจํา 

 3)  Uผูรับจางหรือผูรับเหมา U(The Contractors) :  คือผูที่เขามารับจางหรือรับเหมาเพื่อดําเนิน
กิจกรรมของโครงการ 

 4)  Uผูจัดการโครงการ U (The Project Manager) :  จะเห็นไดวา ตัวผูจัดการเพียงคนเดียวไม

สามารถที่จะดําเนินงานโครงการใหประสบผลสําเร็จได แตจะมีหนวยงานอ่ืน ๆ และบุคลากรที่เขามา

เกี่ยวของดวยเปนจํานวนมาก  ผูจัดการโครงการจึงตองรูจักประสานสัมพันธในส่ิงเหลานี้ไดอยางมี

ประสิทธิภาพ 

 5)  Uผูสนับสนุน U (The Supporter) :  เชน ผูที่ใหเงิน ผูที่ใหเทคโนโลยี และผูสนับสนุนในเร่ือง

ของการเช่ือมโยงตาง ๆ (Connector) ฯลฯ 

 6)  Uผูประสานงาน U (The Coordinator) :  เปนผูที่คอยประสานงานเกี่ยวกับการดําเนิน

กิจกรรมของโครงการตาง ๆ 

 7)  Uผูรับผลประโยชนหรือรับผลกระทบ U (The Stakeholder):  ไดแก ประชาชนหรือลูกคาผูที่
ไดรับผลกระทบจากการทําโครงการ 

ดังนั้น  จะเห็นไดวา การที่โครงการจะประสบความสําเร็จตามเปาหมายได ผูจัดการโครงการ

ในระดับจุลภาคนั้น จะตองรับผิดชอบในการจัดการโครงการ  แตภาระหนาที่ในระดับมหภาคนั้น ไมวาจะ

เช่ือมโยงไปในดานบนเพื่อไปหาเจาของโครงการที่กําหนดกลยุทธในการดําเนินการโครงการ ไปจนกระท่ัง

ถึงตัวลูกคาหรือผูรับบริการนั้น  ถือไดวา เปนส่ิงที่เกี่ยวของกับระดับมหภาคทั้งส้ิน โดยไมใหความสนใจใน

ตัวของผูจัดการโครงการวา เมื่อรับผิดชอบโครงการใด ๆ แลว จะตองทําอะไรบาง  แตในระดับมหภาคนี้ จะ
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ดูวาโครงการนั้น ๆ จะสามารถเช่ือมโยงกลับไปสูหนวยงานภายนอกตาง ๆ เหลานี้ไดอยางไรบาง เพราะใน

บางคร้ังอาจจะเกิดปญหาได เนื่องจากโครงการหน่ึง ๆ นั้นอาจจะทํางานไปแลว โครงการนั้นเสร็จแตไม

สําเร็จ กลาวคือ ไมสามารถนําไปใชประโยชนไดเต็มที่ อันเนื่องมาจากปญหาดานความสัมพันธกับใน

ระดับมหภาคยังมีอยู 

 

 

 

 

 

 

2. วงจรโครงการ (Project Cycle) 

วงจรชีวิตของโครงการ (Project Life Cycle) 

โครงการจะมีลักษณะการดําเนินงานแบบช่ัวคราว คือ มีจุดเร่ิมและส้ินสุดที่ชัดเจน โดย

ชวงเวลาดังกลาวนี้อาจเรียกวา “วงจรชีวิตของโครงการ” ซึ่งสามารถแบงออกเปนชวง ๆ ไดดังรูปที่ 2.1 โดย

ทั้งส่ีชวง ประกอบดวย 

 
รูปที่ 2.1  การแบงวงจรชวีิตของโครงการเปน 4 ชวง 

ชวงที ่1 : กําหนดโครงการ (Definingthe Project) 
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ชวงนี้จะเปนการเร่ิมโครงการ การคัดเลือกโครงการในกรณที่มีหลายทางเลือก รวมไปถึงการ

จัดทําขอเสนอโครงการ เพื่อรับการรับรองหรืออนุมัติ 

ชวงที ่2 : วางแผน (Planning) 

ในชวงนี ้โครงการทีก่ําหนดจะไดรับการวางแผนในข้ันรายละเอียดทัง้สามองคประกอบสําคัญ 

ไดแก การวางแผนโครงการดาน 

• เวลา 

• ตนทนุ และ 

• คุณภาพ 

รวมถึงการจัดองคการของโครงการและทีมงานดวย 

ชวงที ่3 : การปฏิบัติโครงการ (Implementing) 

ชวงนี้เปนการนําแผนทีว่างไวไปปฏิบัติจริง เพื่อใหไดผลตามตองการ โดยมีสามกลุมงาน ที่

สําคัญไดแก 

• การเร่ิมปฏิบัติโครงการ 

• การติดตามตรวจสอบและควบคุมการดําเนินงาน 

• การแกปญหาความขัดแยง และการตอรอง 

ชวงที ่4 : ปดโครงการ 

ไดแก ประเภทและวิธีการปดโครงการ การประเมินผลการดําเนินโครงการ รวมถงึส่ิงทีต่อง

จัดทําในชวงปดโครงการ 

ในหัวขอนี้จะเปนการศึกษาวา ในฐานะที่ทานเปนผูจัดการโครงการอันถือไดวาเปนพระเอก

ของโครงการ  ทานจะมีบทบาทประการใดบางในสวนตาง ๆ ของวงจรโครงการ ซึ่งผูจัดการโครงการ

จําเปนตองรูจักบทบาทหนาที่ของตนเองในแตละสวนของงานโครงการ จึงจะทําใหการบริหารโครงการ

ประสบผลสําเร็จได 

Uโครงการภาคเอกชน U :  โครงการของภาคเอกชนคอนขางจะเปนโครงการที่รวบรัดตัดความ ซึ่ง J. Adams 

& S. Barndt  ไดแบงวาระของการดําเนินการออกได 4 สวนดวยกัน คือ 
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 1)  Uกําหนดแนวคิด U (Phase I : Conceptual) :  ผูที่กําหนดแนวคิดโครงการคือ ผูบริหารของ

กิจการซ่ึงอาจจะเปนเจาของกิจการ หรือมืออาชีพที่เจาของกิจการจางมาใหกําหนดแนวคิดก็ได ซึ่งเมื่อ

กําหนดแนวคิดของโครงการแลว มิใชวาจะสามารถนําไปสูการบริหารโครงการไดเลย จะตองนําไปสูสวนที่ 

2 คือการวางแผนกอน 

 2) Uการวางแผน U (Phase II : Planning) :  เปนเร่ืองของการวางแผนและศึกษาความเปนไปได
ของโครงการ  จะเห็นไดวา ทั้งสวนที่ 1 และสวนที่ 2 นั้น ผูจัดการโครงการยังมิไดเขามาเกี่ยวของใน

กิจกรรมของโครงการเลย ซึ่งในสวนนี้ เจาของโครงการอาจจะจัดทําเอง หรือจางเหมาใหผูอ่ืนดําเนินการก็

ได แลวจัดสงมาใหหนวยงานที่กําหนดแนวคิดพิจารณาอีกคร้ังหนึ่งกอน เมื่อยอมรับในแผนงานดังกลาว จงึ

จะนําไปสูการบริหารโครงการ 

 3) Uการบริหารโครงการ U(Phase III : Execution) :  ในสวนนี้ ผูจัดการโครงการเขามา
เกี่ยวของในการบริหารอยางเต็มรูปแบบ โดยจะตองใชความรูความสามารถในการบริหารโครงการเพื่อให

บรรลุเปาหมายที่ไดกําหนดเอาไว  สวนนี้ก็เขนกันที่องคการสามารถจะดําเนินการเองหรือจางเหมาใหผูอ่ืน

มาดําเนินการก็ได โดยในระหวางนั้น ผูบริหารที่เปนเจาของโครงการก็จะตองเขาไปตรวจสอบดูแลและ

ควบคุมกํากับจากระดับบนลงมาดวย  แตวาการควบคุม/บริหารงานภายในโครงการนั้นเปนหนาที่ของ

ผูจัดการโครงการ โดยมีผูบริหารระดับสูงควบคุมผูจัดการโครงการอีกทอดหนึ่ง 

 4) Uการยุติโครงการ (Phase IV : Termination) : U  เมื่อโครงการสําเร็จเสร็จส้ินลง กลาวคือ 

ผานการตรวจรับจากเจาของโครงการแลว ก็ยุติโครงการและสงมอบใหหนวยงานประจําไปดําเนินการ

บริหารตามปกติ ซึ่งอาจจะยุติแลวมีการใชประโยชนภายใน หรือบูรณาการการใชประโยชนไปยังลูกคา/

ผูรับบริการก็ได โดยผูที่จะเขามารับมอบงานโครงการจะมีลักษณะของผูจัดการทั่วไป มิใชผูจัดการโครงการ

อีกตอไป เพื่อที่จะรับผิดชอบบริหารงานจากงานโครงการมาสูการบริหารงานประจําตอไป 

 กลาวโดยสรุปไดวา จากวงจรโครงการของภาคเอกชนขางตน จะเห็นไดวา แนวคิดของ

โครงการนั้นเปนไสในของวงจร เปรียบไดกับเปนศูนยกลางของวงจร  วงจรโครงการจึงมิใชการตอเนื่องเรียง

ไปจากแตละข้ันตอนเสมอไป แตจะตองเขาไปเช่ือมโยงกับภายในวงจรดวยเสมอ  สําหรับวงจรโครงการ

ภาคเอกชนนี้ หากใชวิธีการจางเหมาใหไปดําเนินการเบ็ดเสร็จทุกข้ันตอนแลว จะเรียกวาเปน “Turn-keys 
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Project”  กลาวคือ ผูบริหารโครงการเปนผูกําหนดแนวคิดเพียงอยางเดียว  สวนในประเด็นอ่ืน ๆ นัน้ ใชการ

จางเหมาทั้งหมด องคการรอวันที่โครงการสําเร็จและสงมอบกลับมาใหองคการไดใชเทานั้น 

Uโครงการภาครัฐบาล U:  โครงการของภาคเอกชนที่ไดกลาวมาขางตน และวงจรโครงการของภาครัฐบาล

นั้น ในความเปนจริงแลวมิไดมีความแตกตางกันมากนัก เพราะในความเปนจริงแลว ภาคเอกชนสวนหนึ่งก็

มาทําโครงการใหกับภาครัฐนั่นเอง เชน เรือรบหลวงจักรีนฤเบศร เกิดมาจาก Turn-key Project ใหบริษัทตอ
เรือที่ประเทศสเปนดําเนินการ โดยกองทัพเรือออกแนวคิดอยางเดียววา ตองการเรือรบขนาดใหญเทานั้น 

เปนตน  วงจรโครงการของรัฐบาลในหัวขอนี้จะยึดวงจรโครงการของ Louis J. Goodman & Ralph N. Love  

ในหนังสือ Project Planning and Management (1980)  ซึ่งเรียกวงจรโครงการนี้วา “Development Projects 

and the Integrated Project Planning and Management Cycle (IPPMC)  (อานเอกสารประกอบคําบรรยาย
ฉบับที่ 2 หนา 103-120)  โดยแบงวงจรการดําเนินการของโครงการออกเปน 4 สวนใหญ ๆ ดวยกัน  ใน

สวนนี้จึงนําเอาวงจรโครงการทั้งหมดนี้มาพิจารณาเพื่อที่จะทําใหเกิดการเรียนรูวา มีคุณคาตอผูจัดการ

โครงการอยางไร ดังนี้ 

 
 จากแผนภูมิขางตนจะเห็นไดวา เปนวงจรโครงการของภาครัฐ โดยมีศูนยกลางของวงจรเปน 

“นโยบายในการพัฒนาประเทศ” ซึ่งแตกตางไปจากวงจรโครงการของภาคเอกชนขางตน เนื่องจากวงจร

โครงการของภาคเอกชนนั้นเปนแนวคิดของผูบริหารที่เปนเจาของ หรือมืออาชีพที่เจาของกิจการไววางใจ

มอบหมายใหทํา  แตในภาครัฐนั้นเปนนโยบายดานการพัฒนา ซึ่งมิไดมีความเปนเจาของของรัฐบาลไม 
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รัฐบาลเพียงแตเขามาทําหนาที่ภายใตอาณัติที่ไดรับมอบหมายจากประชาชนเทานัน้  นโยบายการพฒันานี้

จึงเปนศูนยกลางของวงจรโครงการภาครัฐ โดยมีองคประกอบของวงจร 4 ข้ันตอนใหญ ๆ ดวยกันคือ 

 1) Uการวางแผน การประเมินผล และการออกแบบ U (Planning, appraisal & Design) :  ใน
ข้ันตอนนี้ มีหนวยงานที่รับผิดชอบและไดรับมอบหมายใหรับผิดชอบเกี่ยวกับในประเด็นที่สําคัญ ดังนี้ 

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

แนวคิดโครงการ (Project Idea) จากนโยบายการพัฒนามากําหนดเปนแนวคิดของ

โครงการ เปรียบไดกับกรอบแนวคิดอันเปนเงื่อนไขโครงการ (Terms Of Reference : 

TOR) ของโครงการภาคเอกชนนั่นเอง ซึ่งตองสอดรับกับนโยบายการพัฒนาของ

ประเทศ ซึ่งในสวนนี้ ภาครัฐอาจจะดําเนินการเอง หรือจางเหมาใหเอกขนมา

ดําเนินการก็ได 

(2)  Uการศึกษาความเปนไปไดและการประเมินโครงการ U (Feasibility Studies & Appraisal) 

:  เปนการดําเนินการตามหลักที่ไดศึกษามาในเร่ืองของการวิเคราะหโครงการ โดยจะ
มีการศึกษาความเปนไปไดอยางนอย 6 ดาน คือ ดานเทคนิค ดานการจัดการ ดาน

เศรษฐกิจ ดานการเงิน ดานส่ิงแวดลอม และดานสังคมและการเมือง แลวจึงสงให

ผูบริหารระดับสูงพิจารณาอีกคร้ังวา ควรจะทําหรือไมทําโครงการนั้น  ในข้ันตอนนี้ก็

เชนกัน ภาครัฐอาจจะทําเองหรือจางเหมาใหเอกชนมาดําเนินการก็ได 

(3)  Uการออกแบบหรือรายละเอียดโครงการ U (Project Design) :  เมื่อเห็นวา โครงการมี

ความเปนไปไดแลว ก็นํามากําหนดรายละเอียดของโครงการวา รายละเอียดในการ

ดําเนินการแตละข้ันตอนโครงการนั้นมีรายละเอียดในส่ิงใดบาง 
 เมื่อดําเนินการในข้ันตอนนี้สําเร็จแลว ก็สงกลับมาที่หนวยงานซ่ึงทําหนาที่ตรวจสอบในเชิง

ของนโยบายในสวนกลางของวงจร อันเปนหนวยงานของรัฐบาล ซึ่งเมื่อตรวจสอบแลววา มีความถูกตอง

สอดรับกับนโยบาย โครงการดังกลาวก็จะถูกนําไปสูข้ันตอนที่ 2 

 2) Uการคัดเลือก อนุมัติ และการเตรียมความพรอม U (Selection, Approval & Activation) :  
ในข้ันตอนนี้ก็จะมีองคกรที่รับผิดชอบในการพิจารณาเชนกัน จะเห็นไดวา ในข้ันตอนนี้ถือไดวา เปน

กระบวนการทางการเมืองโดยสมบูรณ กลาวคือ การจะจัดสรรทรัพยากรใหกับโครงการใด ๆ นั้น มักจะเปน

เร่ืองของการเมือง ซึ่งประกอบไปดวยข้ันตอนยอย ๆ ที่สําคัญ ดังนี้ 

(1)  Uการคัดเลือกและอนุมัติโครงการ U (Selection & Approval) :  โครงการดังกลาวก็จะถูก
นําไปรวมกับโครงการพัฒนาอ่ืน ๆ เพื่อจัดลําดับความคําคัญ คัดเลือก และอนุมัติ

ออกมา  หากโครงการไดรับการอนุมัติในข้ันตอนนี้ ก็เปนที่มั่นใจไดวา โครงการ

ดังกลาวมีงบประมาณดําเนินการอยางแนนอน ซึ่งหากเปนการตัดสินใจอยางเปน

กลางโดยสมบูรณทางการเมือง (Political Neutral) แลว โครงการที่ดีก็จะไดรับการ
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อนุมัติออกมา  แตในความเปนจริงนั้น การตัดสินใจในสวนนี้มักจะเปนเร่ืองของ

การเมือง ยากที่จะตัดสินใจอยางเปนกลางโดยสมบูรณได  อยางไรก็ตาม เหตุผลทาง

การเมืองจะเปนอยางไรก็ตาม อยางนอยจะตองมีเหตุมีผลที่เปนไปตามนโยบายของ

การพัฒนาดวย 

(2)  Uการจัดเตรียมความพรอมเพื่อดําเนินงาน U(Activation) :  เมื่อโครงการไดรับการอนุมัติ
แลว หนวยงานที่จะนําเอาโครงการไปดําเนินการนั้นจะตองไปจัดเตรียมความพรอม 

กลาวคือ การเตรียมงาน เตรียมเงิน เตรียมบุคลากร และเตรียมองคการ โดยนํามา

จากรายละเอียดของข้ันตอนยอยที่ (3) ในข้ันตอนที่ 1) นั่นเอง มิใชดําเนินการไปและ

เตรียมไปดวย จนเกิดปญหาข้ึนดังเชนโครงการในปจจุบันนี้ ซึ่งหากเตรียมแลวไม

พรอม อาจจะยุติโครงการในข้ันตอนนี้เลยจะดีกวา เพราะจะเสียเพียงแคคาศึกษา

ความเปนไปไดเทานั้น 
 เมื่อโครงการดําเนินการในข้ันตอนนี้ สําเร็จลุลวงไปดวยดีแลว ก็สงโครงการกลับมา

เปรียบเทียบกับนโยบายการพัฒนาในสวนกลางอีก หากมีความแมนตรงถูกตองแลวก็จะสงตอไปยัง

ข้ันตอนที่ 3 ตอไป 

 3) U การปฏิบัติการ การควบคุม และการสงมอบ U (Operation, Control & Handover) :  เปน
สวนของวิชาการบริหารโครงการ (รศ.787) นี้ ซึ่งในสวนนี้ ผูจัดการโครงการจะเขามาทําหนาที่บริหารงาน 

ข้ันตอนนี้เปนข้ันตอนที่จะนําโครงการที่พรอมไปสูการบริหาร (กรณีที่ไมถูกการแทรกแซงทางการเมือง) 

(1)  Uนําโครงการไปสูการปฏิบัติ U (Implementation) :  หนวยงานที่ไดรับมอบหมายในความ
ดูแลของฝายนโยบายจะประสานกับหนวยงานที่นําโครงการไปดําเนินงาน เปนการ

เชื่อมตอมาต้ังแตหนวยงานที่เตรียมงาน เตรียมเงิน เตรียมคน และเตรียมองคการ 

แลวนําไปสูการปฏิบัติงานโครงการ 

(2)  Uการกํากับและควบคุม U(Supervision & Control) :  เปนข้ันตอนยอย เพื่อใหโครงการ

เปนไปตามแผนงานโครงการที่ไดกําหนดเอาไว 

(3)  Uการยุติและการสงมอบ U (Completion & Handover) :  เมื่อโครงการเสร็จส้ินลงก็สง
มอบกลับไปที่หนวยงานระดับนโยบายในสวนกลาง เพื่อจะมอบหมายใหหนวยงาน

ประจํานําไปดําเนินการบริหารในระดับปกติตอไป 

 4) Uการประเมินผลและการปรับเปลี่ยน (Evaluation & Refinement) : U  เปนเร่ืองที่

หนวยงานในระดับนโยบายแตงต้ัง หรือมอบหมายใหหนวยงานใดหนวยงานหนึ่งรับผิดชอบในการ

ประเมินผลโครงการ โดยเปรียบเทียบกับนโยบายการพัฒนาในสวนกลาง ดังนี้ 

(1) Uการติดตามและประเมินผล U (Follow-up & Evaluation) :  เปนข้ันการติดตามและ
ประเมินผลการดําเนินงานของโครงการ โดยนําไปเปรียบเทียบกับนโยบายการพัฒนา
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ในสวนกลางของวงจร ซึ่งจะไปศึกษารายละเอียดในวิชาการประเมินผล (รศ.789) 

สวนของการประเมินโครงการตอไป 

(2) Uการปรับนโยบายและแผน U (Refinement of policy & Planning) :  เมื่อประเมินผล
โครงการในข้ันตอนที่ผานมาแลวก็นําเอาผลของการประเมินดังกลาวมาปรับนโยบาย

และแผนใหม 

 กลาวโดยสรุปไดวา วงจรโครงการ IPPMC ของ Goodman and Love นั้น ผูจัดการโครงการ

อาจจะเขามาเกี่ยวของต้ังแตในข้ันการจัดเตรียมความพรอมเพื่อดําเนินงาน (Project Activation) ในข้ันที่ 2) 

เลยก็ได  หลังจากที่โครงการไดรับการอนุมัติและมีการเตรียมการแลว  ผูจัดการโครงการจะตองไปสํารวจ

ตรวจสอบความพรอมดังกลาวดวย  ซึ่งหากมีความพรอมดีแลวก็เขาไปดําเนินการบริหารโครงการในข้ัน

ตอไปไดเลย 
 อยางไรก็ตาม จะเห็นไดวา วงจรโครงการดังกลาวมีความเช่ือมโยงกับนโยบายสวนกลางของ

วงจรอยางเปนพลวัตร จึงมิไดหมายความวา เมื่อข้ันตอนหนึ่งข้ันตอนใดสําเร็จลงไปแลว จะตองผานไป

ดําเนินในข้ันตอนตอไปตามข้ันตอน แตอาจจะยอนกลับไปพิจารณาเปลี่ยนแปลงในข้ันตอนกอนนั้นมาอีกก็

ไดภายในวงจรนั้น ซึ่งเมื่อมองในแงนี้ ไมวาผูจัดการโครงการจะเขามาดําเนินการต้ังแตในข้ัน Activation 
หรือในข้ันตอนการบริหารโครงการในข้ันที่ 3) ก็ตาม ผูจัดการโครงการจําเปนตองรูและเขาใจวา  นโยบาย

การพัฒนาประเทศในสวนวงกลมตรงกลางเปนอยางไร และในขณะเดียวกัน ผูจัดการโครงการก็นาจะได

ประโยชนจากผลของการศึกษาความเปนไปไดของโครงการดวย เพื่อที่จะนําไปใชในการเตรียมเงิน เตรียม

งาน และเตรียมคน  ถึงแมวาวงจรโครงการจะแบงออกเปนข้ันตอนใหญ ๆ (Phase) ก็จริง แตการบูรณาการ
เชื่อมโยงในแตละข้ันตอนนั้น มีการเช่ือมโยงเขาไปหากันอยูตลอดเวลา เปนผลทําใหผูที่ทํางานอยูในแตละ

ข้ันตอนตองสนใจนโยบายการพัฒนาดวยวาเปนอยางไรอยูตลอดเวลา เวนแตวา ในข้ันตอนที่ 2) เทานั้นที่

มีลักษณะเปนกระบวนการทางการเมืองโดยสมบูรณ จึงอาจจะเปนเร่ืองของฝายนโยบายไปดําเนินการ

พิจารณาโครงการเอง หรือมอบหมายใหคณะทํางาน/คณะกรรมการตามกฎหมายไปรวมกันพิจารณา

โครงการก็ได 

 ในกรณีที่รัฐบาลดําเนินการโครงการนี้ จะเห็นไดวา เมื่อรัฐบาลหนึ่งไดวางแผนไวแลว แตใน

ระยะตอมาเกิดการเปล่ียนแปลงรัฐบาล รัฐบาลใหมที่เขามาอาจจะไมเอาโครงการของรัฐบาลเกาก็ได เชน 

โครงการสนามบินหนองงูเหา โครงการขยายสนามบินดอนเมือง ฯลฯ ซึ่งหากพิจารณาถึงความถูกตองและ

ความเปนธรรมแลว หากรัฐบาลใหมจะไมเอาโครงการของรัฐบาลเกาไปดําเนินการ ก็ควรจะใชวิธีการ

พิจารณาอยางมีเหตุมีผล ซึ่งจะทําใหโครงการที่ดีสวนใหญมีโอกาสที่จะดําเนินการอยางตอเนื่องกันได อีก

ทั้งการเดินของงานโครงการภาครัฐนั้น สวนใหญยังตองอาศัยการทํางานของฝายขาราชการประจําอยูเปน

สวนมาก เพราะนโยบายการพัฒนาของรัฐบาลนั้น ไปเชื่อมโยงกับแผนพัฒนาประเทศ กอรปทั้งกฎหมาย
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รัฐธรรมนูญฉบับใหมนี้ไปผูกเงื่อนไวอีกวา “นโยบายการพัฒนานั้นตองสอดประสานกับแผนพัฒนา

เศรษฐกิจและสังคมแหงชาติ โดยมีคณะบุคคลชุดหนึ่งเปนที่ปรึกษาในเร่ืองดังกลาว” ดวย  โครงการพัฒนา

ตาง ๆ ของภาครัฐจึงมีความเช่ือมโยงกับนโยบายการพัฒนาประเทศจนยากท่ีจะหลีกเล่ียงได  ดังนั้นเมื่อ

รัฐบาลหนึ่งวางแผนโครงการไว หากรัฐบาลใหมเขามาไมเอา จึงยากที่จะเปนไปได หรือแมกระทั่งจะเปน

รัฐบาลชุดเดียวกันแตเปล่ียนรัฐมนตรีผูบริหารใหมก็ตาม เพราะโครงการบางโครงการนั้นมิใชอยูเพียงแค

สําเร็จภายในระยะเวลาส้ัน ๆ เทานั้น 

 กลาวโดยสรุปไดวา ผูจัดการโครงการจะตองตีบทของตนเองใหแตก กลาวคื อตองเปนมือ

ประสานสิบทิศ (All abounded) เชนกัน เพราะโครงการมิไดเปนหนวยงานประจํา หากในระหวางที่กําลัง

ดําเนินการโครงการอยูนั้น เกิดการผลัดเปล่ียนรัฐบาลหรือรัฐมนตรีที่เขามาควบคุมดูแลโครงการใหม ก็

จะตองรูจักประสานสัมพันธใหโครงการสามารถดําเนินตอไปไดจนกระทั่งสําเร็จ มิฉะนั้นโครงการนั้น

อาจจะลมเหลวจนตองยุติไป เชน โครงการโฮปเวลล เปนตน ในฐานะของผูจัดการโครงการ จึงตองมอง

วงจรดวยความเขาใจ จึงสามารถจะรูจักประสานสัมพันธใหเกิดประโยชนกับโครงการได 

UลักษณะของผูจัดการโครงการU (The Project Manager) 

 ผูจัดการโครงการ เมื่อมาทําหนาที่บริหารโครงการ จะถือไดวา เปนพระเอกของโครงการก็วา

ได เพื่อใหนักศึกษารูจักและเขาใจถึง “ผูจัดการโครงการ (Project manager)”  จึงขอกลาวในรายละเอียด
ดังตอไปนี้ 

 1) Uคุณสมบัติพื้นฐาน : U  ตามขอเสนอของ Paul O. Graddis  ไดเขียนบทความช่ือ The Project 

Manager ในหนังสือ Managing Project and Programs (1959)  เปนนักวิชาการที่มาจากนักปฏิวัติ เขาเคย

ดํารงตําแหนงผูจัดการโครงการที่สําคัญ ๆ มาแลว เชน โครงการอพอลโล ฯลฯ (อานเอกสารประกอบคํา

บรรยายฉบับที่ 2 บทที่ 8 หนา 157-173)  จนกระทั่งไดรับวา เปนผูเช่ียวชาญดานการบริหารโครงการ และ

เปนนักวิชาการที่ไดรับการยอมรับวา ทําใหวิชาการบริหารโครงการเกิดองคความรูที่แทจริงข้ึนมา ทั้งที่ใน

ความจริงแลว โครงการเกิดข้ึนมากอนหนานี้นานแลว กลาวคือ โครงการมีจุดเร่ิมตนพรอมกับที่มนุษยต้ัง

ถิ่นฐานบานชองเปนตนมา เชน โครงการสรางปรามิดในอียิปต โครงการสรางกําแพงเมืองจีน โครงการ

สรางทัชมาฮาล โครงการสรางปราสาทหินพนมรุง ฯลฯ  แตที่สามารถกลายเปนวิชาการไดก็เพราะการ

ทํางานของนักวิชาการในกลุมนี้ ที่ทํางานเกี่ยวการพัฒนาอวกาศ และการพัฒนาอาวุธของกองทัพอากาศ 

รวมที้งองคการเกี่ยวกับอวกาศของสหรัฐอเมริกา ซึ่งประเด็นเกี่ยวกับผูจัดการโครงการนั้น Graddis เห็นวา 

จะตองมีคุณสมบัติพื้นฐานที่สําคัญ ดังนี้  

(1) U มีพื้นฐานความรูและอาชีพที่คุนเคยกับการการประยุกตวิทยาการกาวหนา U :  

เนื่องจากการทํางานของนักวิชาการในกลุมของ Graddis นั้น เปนงานพัฒนาที่ตองใช

เทคโนโลยีสูง เขาจึงเห็นวา ผูจัดการโครงการจําเปตจะตองมีพื้นฐานความรูที่คุนเคย
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กับการประยุกตใชวิทยาการกาวหนา เชน โครงการกระสวยอวกาศ เปนตน  หาก

ผูจัดการโครงการไมชอบเทคโนโลยีแลว ก็จะขาดคุณสมบัติในขอนี้ไป  สําหรับการมี

ความสามารถในการใชวิทยาการกาวหนานั้น เปนคุณสมบัติที่จําเปนที่จะตองทําให

งานโครงการที่เกิดข้ึนตอไปนั้นยังประโยชน เหมาะกับปญหา เหมาะกับความตองการ 

เหมาะกับการแขงขัน และเหมาะกับการใชทรัพยการ ฯลฯ 

(2)  UรูวิธีการทํางานในเชิงสหวิทยาการU :  ผูจัดการโครงการจะตองมีความรูในเร่ืองของการ

ทํางาน (Working Knowledge)  ในหลาย ๆ ศาสตรสาขา (Interdisciphinary) อันเปน
ความรูพื้นฐานซ่ึงสามารถที่จะใหใหเปนประโยชนตอการดําเนินการที่สอดคลองกับ

เทคโนโลยีที่ใชได 
(3)  Uมีความเขาใจลึกซ้ึงในปญหาทางการบริหารโดยทั่วไป คุนเคยและมุงมั่นในการสราง

ผลกําไรหรือผลประโยชน U :  ผูจัดการโครงการจะตองมีความเขาใจตอปญหาในการ
บริหารงานทั่วไปอยางลึกซ้ึง โดยเฉพาะอยางยิ่งดานการตลาด  การควบคุมนิติกรรม

สัญญา (Contract Work)  การจัดซื้อจัดหา  กฎหมายที่เกี่ยวของ  การบริหารงาน

บุคคล ฯลฯ  อีกทั้งผูจัดการโครงการจะตองคุนเคยและมุงมั่นในการสรางผลกําไรหรือ

ผลประโยชนขององคการดวย 

(4) Uแข็งขันและสม่ําเสมอในการสอนงาน อบรม และพัฒนาผูรวมงาน U :  ผูจัดการโครงการ
จะตองมีความมุงมั่น สนใจอยางตอเนื่อง และจริงจังในการสอนงาน ฝกอบรม และ

พัฒนาผูรวมปฏิบัติงาน 

 กลาวโดยสรุปไดวา  คุณสมบัติที่สําคัญของผูจัดการโครงการในบทความช้ินนี้ ถือไดวาเปน

คุณสมบัติอันสําคัญที่ไดรับการยอมรับกันโดยทั่วไปในวงการบริหาร  หากนักบริหารนํามาใชประโยชนใน

การพิจารณาเลือกสรรผูจัดการโครงการแลว จะตองเลือกสรรหรือสรางผูจัดการโครงการใหมีคุณสมบัติ

อยางนอย 4 ประการขางตนใหได  ผูจัดการโครงการท่ีเลือกสรรมานั้น จึงจะนําพาโครงการไปสูเปาหมายที่

ตองการไดอยางมีศักยภาพ 

 2) Uคุณสมบัติพิเศษ : U  เปนขอเสนอเพิ่มเติมของ P. Dinsmore  นักวิชาการทานนี้เห็นวา 

ผูจัดการโครงการควรจะตองมีคุณสมบัติพิเศษที่ตองใสเขาไปในตัว ซึ่งถือวาเปนส่ิงที่จําเปนมากสําหรับคน

ไทยในปจจุบันนี้ เพราะสังคมไทยกําลังเรียกรองเร่ือง “จริยธรรม (Ethics)”  ซึ่งประกอบไปดวยประเด็นที่

สําคัญ ดังนี้ 

(1)  Uซื่อสัตยตอวิชาชีพ U :  ผูจัดการโครงการที่ดีจะตองมีความซื่อสัตยตอวิชาชีพ มิใชขาด

ความรับผิดชอบกับวิชาชีพของตนเอง หาไมแลว โครงการอาจจะเกิดผลกระทบที่ไม

พึงปรารถนาตอสังคมในอนาคตได  เชน  กรณีโรงแรมโรยัลพลาซาที่จังหวัด
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นครราชสีมาถลม  กรณีไฟไหมที่โรงแรมโรยัลจอมเทียน พัทยา ฯลฯ  หากผูจัดการมี

ความซ่ือสัตยตอวิชาชีพ  โอกาสที่จะเกิดผลเสียหายเหลานี้จะเกิดข้ึนไดนอยมาก 

(2)  Uซื่อสัตยตอลูกคาและผูรับบริการ U :  ผูจัดการโครงการที่ดีจะตองเปนผูที่ซื่อสัตยตอ
ลูกคาและผูรับบริหาร 

(3)  Uจงรักภักดีตอหนวยงานหลัก U :  หมายถึง  ผูจัดการโครงการจะตองมีความจงรักภักดี
ตอหนวยงานที่จางใหผูจัดการทํางาน 

 จะเห็นไดวา  ในบางคร้ัง ความจงรักภักดีตอหนวยงานหลักอาจจะขัดแยงกับประเด็นของ

ความซ่ือสัตยตอวิชาชีพได  แตภายใตการบริหารงานของผูจัดการโครงการนั้น จําเปนตองพิจารณา

ตัดสินใจทํางานใหเหมาะสมที่สุดภายใตภาวะการณดังกลาวนั้น 

 3) Uความสามารถพิเศษ :  Uเปนขอเสนอทั่ว ๆ ไปของ J. Turner  โดยเห็นวา ผูจัดการโครงการ

ในฐานะของการบริหารนั้นก็คือ ผูบริหารทั่ว ๆ ไปดวย จึงควรที่จะตองมีความสามารถพิเศษเชนเดียวกับ

ผูบริหารทั่ว ๆ ไป ดังนี้ 

(1)  Uมุงมั่นในการแกปญหา U :  งานโครงการนั้นจะมีปญหามากไปกวางานประจํา  ยิ่งเปน

โครงการที่บุกเบิกใหมแลว  ผูจัดการโครงการเสมือนกับไปวางงานนั้นใหมเองเลย  

เชน  ผูจัดการโครงการที่ทําโครงการขุดอุโมงคสรางเสนทางรถฟาใตดิน เพื่อความสุข

ของคนที่เปนลูกหลานเขาในอนาคต 

(2) Uเขมแข็งและริเร่ิม U :  ผูจัดการโครงการที่ดีจึงจําเปนที่จะตองมีความเขมแข็งสูง มี

ความคิดริเร่ิมมาก 

(3)  Uเช่ือมั่นในตัวเอง U :  ผูจัดการโครงการจําเปนจะตองมีความเชื่อมั่นในตนเอง  ไมโลเล
เหมือนไมหลักปกเลน 

(4)  Uทัศนะกวางไกล U :  ผูจัดการโครงการจะตองเปนผูมองการณไกล  มีวิสัยทัศนที่ดีในทุก 

ๆ ดาน 

(5)  Uคลองตัวในการติดตอส่ือสารU :  ส่ิงนี้มีความจําเปนยิ่งสําหรับผูจัดการโครงการที่ถือวา
เปนผูบริหารโครงการดวย 

(6)  Uเกงในการเจรจาตอรอง U :  เนื่องจากการทํางานโครงการนั้น ในบางคร้ังจะตองประสบ

กับภาวะเผชิญหนา  เชน  โครงการสรางเขื่อนที่ราษีสไล จังหวัดศรีสะเกษ  โครงการ

สรางเข่ือนปากมูลที่จังหวัดอุบลราชธานี  โครงการปากพนังที่จังหวัดนครศรีธรรมราช  

โครงการสรางสะพานขามทางแยกหนานิดา  โครงการทําคลองแสนแสบใหใสอีกคร้ัง

หนึ่ง ฯลฯ  ลวนเปนโครงการที่จะตองมีการเจรจาตอรองทั้งส้ิน  ผูจัดการโครงการจึง

ตองเกงในเร่ืองนี้ดวย 
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 กลาวโดยสรุปไดวา  ความสามารถพิเศษของผูจัดการโครงการที่กลาวมานี้ เปนส่ิงที่เคยศึกษา

มาเบ้ืองตนแลว  ทางดานของทฤษฎีองคการและการจัดการ  พฤติกรรมและการพัฒนาทรัพยากรมนุษย  

ผูจัดการโครงการจึงตองเขาใจถึงความจําเปนในการจัดทําโครงการ  ประเภทและลักษณะของโครงการ  

จนกระทั่งสามารถวางกรอบของการสรางภาพรวมของการจัดการโครงการในระดับจุลภาค หรือตัวของ

โครงการ 1 โครงการที่ตองรับผิดชอบได ซึ่งในประการหลังนี้ ถือไดวา เปนประเด็นที่สําคัญยิ่งทึ่จะตอง

เรียนรู  ที่กลาวมานี้จึงถือไดวา เปนภาพรวมของการจัดการโครงการ  ซึ่งผูจัดการโครงการจะตองเห็น

ผลรวมของผลลัพธที่ตองการ และสามารถเช่ือมโยงไปกับกระบวนการบริหารโครงการตาง ๆ ที่อยูใตการ

ทํางานขององคกรที่รับผิดชอบได  โดยมีผูจัดการโครงการทําหนาที่ที่สําคัญ และมีทรัพยากรตาง ๆ ใสเขา

ไปในองคการหรือหนวยงานของโครงการนี้ อันจะเช่ือมโยงไปยังมิติที่สําคัญ 3 ดานในการจัดทําโครงการ 

3. การบริหารโครงการ 

 การบริหารโครงการ คือ  การจัดการการใชทรัพยากรตาง ๆ ที่มีอยูอยางเหมาะสม 

และสมบูรณที่สุด เพื่อใหการดําเนินโครงการบรรลุวัตถุประสงคที่ต้ังไว  โดย “ทรัพยากร” ในที่นี้

หมายถึง บุคลากร รวมถึงความเชี่ยวชาญและความสามารถที่มีอยู  ความรวมมือของทีมงาน  เคร่ืองมือ  

เคร่ืองใช  และส่ิงอํานวยความสะดวกตาง ๆ  ตลอดจนขอมูล ระบบงาน เทคนิค เงินทุน และเวลา 

เปาหมายของการบริหารโครงการ 

 เปาหมายหลักของการบริหารโครงการ สามารถจําแนกออกในมุมของการใชทรัพยากรตาง ๆ 

เพื่อใหโครงการบรรลุวัตถุประสงค ดังรูปที่ 3.1 

 
รูปที่ 3.1  เปาหมายของการบริหารโครงการ กาํหนดโดยตนทนุ เวลา และคุณภาพ 

 การบริหารโครงการเปรียบเทยีบกับการบริหารงานในสายงานปกติแลว อาจชี้ออกใหเห็นถึง

ความแตกตางกันไดในลักษณะตาง ๆ ดังตารางที่ 3.2 
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ตารางที่ 3.2  ความแตกตางระหวางการบริหารโครงการและการบริหารสายงานปกติ 

ผูจัดการโครงการ (Project Manager) 

 ผูจัดการโครงการ เปนผูที่ตองรับผิดชอบการดําเนินโครงการ ต้ังแตการวางแผน การปฏิบัติ

โครงการ จนถึงการปดโครงการ  ทั้งนี้ หากโครงการใดไดผูจัดการโครงการมาตั้งแตชวงเร่ิมโครงการ ก็จะ

สงผลดีตอการดําเนินโครงการนั้น ๆ ยิ่งข้ึน 

หนาที่และความรับผิดชอบตามชวงตาง ๆ ของผูจดัการโครงการ 

 ชวงกาํหนดและวางแผนโครงการ 
• ทําแผนงบประมาณตนทนุและกําหนดเวลาข้ันตน 

• เลือกทีมงานบริหารโครงการ 

• จัดเตรียมเคร่ืองมือ เคร่ืองใชที่ตองการในโครงการ 

• ทํารายละเอียดตาง ๆ ที่จําเปน เพื่อผลักดันใหโครงการดําเนนิไปได 

 ชวงปฏิบัติโครงการและปดโครงการ 

• การเร่ิมงาน 

• การตรวจสอบและดําเนนิการแกปญหาตาง ๆ ที่เกิดข้ึน  ทั้งนี้เพื่อใหไดตาม

เปาหมายทีว่างไว 

• ดูรายละเอียดในการบริหารโครงการทัง้หมด 

• ทบทวนและประเมินโครงการในชวงปดโครงการ 

คุณสมบัติของผูจัดการโครงการ 

 ผูจัดการโครงการจึงควรมีคุณสมบัติพอสังเขป ดังรูปที่ 3.3 
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รูปที่ 3.3  คุณสมบัติของผูจัดการโครงการ 

1. มีความรับผิดชอบตอ 
 องคการแมหรือบริษัทฯ 
 โครงการ 
 ผูรวมทีมงาน 

โดยเนนทีว่ัตถปุระสงคและเปาหมายในขณะที่ตองคํานงึถึงผูรวมทีมดวย 

2. มีความรูกวาง ประสบการณมาก 

  เพราะผูจัดการโครงการตองทํางานรวมกับ หรือดูแลงานบางสวนของสายงาน

บริหารปกติ ควบคูไปกับการบริหารโครงการ 

3. มีความเปนผูนําที่ดี 

  ทั้งนี้ ผูรวมทมีในโครงการมาจากหลายหนวยงาน และเปนลักษณะช่ัวคราว  ดังนัน้ 

ผูจัดการโครงการตองมี่ศิลปในการบริหารที่เหมาะสมสําหรับทีมงานแตละประเภท 

4. เปนนกัเจรจาตอรอง 

  เนื่องจากการดําเนนิโครงการมักจะตองมกีารสนับสนุนในดานตาง ๆ จาก

ผูบริหารระดับสูงและอาจตองใชทรัพยากรบางสวนรวมกนักับสายงานบริหารปกติของ

องคการ  ดังนัน้  การเจรจาตอรองเพื่อใหไดส่ิงที่จําเปนในการดําเนนิโครงการ จงึเปนเร่ือง

ที่ตองทําตลอดเวลา 

5. มีความสามารถในการสังเคราะหมากกวาวเิคราะห  คือ มีความรูและเขาใจวา 
 จะทาํอะไร 
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 ใครควรเปนผูทํา 
 ทําอยางไรจึงไดทรัพยากรทีต่องการในการทําโดยผูจัดการโครงการ อาจไมจําเปนตอง

รูลึกในดานเทคนิค หรือการวิเคราะห 
 มีความเขาใจในองคการและสภาพแวดลอมของโครงการนั้น ๆ 

การเปนผูจัดการโครงการที่ดีนั้น ยอมเปนเสนทางสูผูบริหารระดับสูงตอไปได  แตทัง้นี ้ ผูทีจ่ะ

กาวข้ึนเปนผูจดัการโครงการที่ดี ยอมตองการเวลาและประสบการณดานบริหารในสายงานปกติ รวมถึง

โอกาสที่จะแสดงฝมือใหประจักษแกผูบริหารระดับที่เหนอืข้ึนไปในฐานะของผูจัดการโครงการดวย 

การบริหาร หรือการจัดการ 

 โดยทัว่ไป คําวา “การบริหาร” หรือ “การจัดการ” จะหมายถงึ กิจกรรมของบุคคล หรือกลุม

บุคคลที่เกี่ยวของกับงานดาน 

• การวางแผน (Planning) 

• การจัดองคการ (Organizing) 

• การนาํใหองคการปฏิบัติตามแผน (Leading) 

• การควบคุมหรือการประสานงาน (Controlling or coordinating) 

ในการบริหารโครงการนัน้  กจิกรรมของทีมบริหารโครงการจะครอบคลุมงานดังกลาวขางตน 

โดยมีข้ันตอนและวิธีการปฏิบัติ ดังนี ้

การวางแผนโครงการ 

 โครงการที่ประสบความสําเร็จโดยทั่วไป  หมายถงึโครงการที่สามารถสงมอบใหลูกคาไดตาม

คุณภาพที่ตองการ ภายในเวลาท่ีตกลงกนั และมีคาใชจายทัง้ส้ินอยูในงบประมาณทีเ่ตรียมไว  ดังนัน้ ใน

สวนของการวางแผนโครงการจะมีกรอบและแนวทางสอดคลองกับตัวแปรทั้งสาม ดังรูปที่ 3.4 
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รูปที่ 3.4  โครงการที่ประสบความสําเร็จ 

 การวางแผนโครงการ ทําใหทีมบริหารโครงการใหมีโอกาสคิดรวมกนักอนลงมือทาํ ซึ่งจะ

กอใหเกิดประโยชนโดยตรงตอการดําเนนิโครงการ ดังรูปที่ 3.5 

• เพื่อกาํหนดงานตาง ๆ ที่ตองทํากอนเร่ิมโครงการ 

• ไดศึกษาทาํความเขาใจถึงงานเหลานัน้กอนการทํางานจริง 

• การวางแผนชวยใหเหน็ปญหาลวงหนาและสามารถหาทางแกไขไวไดกอน 

• รูถึงขอมูลที่ตองการเพิ่มเติมในการทําโครงการในข้ันตอนตาง ๆ 

• เปนการเตรียมเกณฑสําหรับการติดตามตรวจสอบ และประเมินการดําเนนิงานภายใน

โครงการ 

รูปที่ 3.5  ประโยชนจากการวางแผนโครงการ 

 ในการวางแผนโครงการ ทีมบริหารโครงการจะตองชวยกันตอบคําถามพื้นฐานในการดําเนนิ

โครงการ ไดแก มงีานอะไรบางที่ตองทํา  ใครเปนคนทาํ  ทาํอยางไร  ทําที่ไหน  ตองการอะไรในการทํา  

และทําเมื่อไหร  โดยการตอบคําถามเหลานี้ มีเทคนิคที่สามารถนํามาใช ดังรูปที ่3.6 ซึ่งไดกลาวไปแลวบาง 

และจะกลาวเพิ่มเติมตอไป 

 
รูปที่ 3.6  เทคนิคที่ใชในการวางแผนโครงการ 

 เทคนิคตาง ๆ ดังรูปที่ 3.6 สามารถใชและจัดทําเปนแผนบริหารโครงการ (Project 

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

 การวางแผนทีดี่ต้ังแตชวงกาํหนดโครงการ จะมีผลตอการกําหนดตนทนุของโครงการไดมาก 

ดังรูปที่ 3.8  ทัง้นี้เนื่องจาก เมื่อโครงการดําเนนิไปถงึชวงปฏิบัติโครงการแลว โอกาสที่จะปรับปรุง

ขอกําหนดหรือรูปแบบโครงการเพื่อลดงบประมาณลงจะทําไดยากข้ึน 

 
รูปที่ 3.8  ระดับความสามารถในการกําหนดตนทุนโครงการ เทยีบกับระยะเวลาโครงการ 
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4. การปฏิบัติและควบคุมโครงการ 

Uการจําแนกโครงสรางงาน 

 การจําแนกโครงสรางงาน (Work Breakdown Structure) นั้น เปนเทคนิคในการแบงงาน

โครงการออกเปนกลุมงานและกิจกรรมตาง ๆ เพื่อใหไดกิจกรรมยอย ๆ ทั้งหมดของโครงการ ต้ังแตเร่ิมตน

จนกระทั่งส้ินสุดโครงการ ซึ่งการที่จะจําแนกงานออกเปนกิจกรรมยอย ๆ ไดนั้น ก็จะประกอบไปดวย

หลักการของมัน จึงกลาวไดวา การจําแนกโครงสรางงานนั้น จึงเปรียบไดกับส่ิงแรกที่ผูจัดการโครงการควร

จะรูวา ควรที่จะควบคุมงานในรายละเอียดอยางไร และก็สามารถที่จะแบงโครงการออกเปนโครงสราง

คลาย ๆ กับแผนภูมิขององคการได ซึ่งในการจัดรูปขององคการโครงการนั้น ก็สามารถที่จะจัดไปตามงานที่

จําแนกเหลานั้นได ซึ่งหลักการจําแนกโครงสรางงานนั้น จะตองแบงโครงการออกเปนระดับตาง ๆ ดังนี้ 

 1) Uระดับที่ 1 Top Box U :  เขียนตัวชื่อโครงการลงในกลองบนสุด (Top Box) จึงเปรียบไดกับชื่อ

ของหนวยงาน หากนําไปเปรียบเทียบกับแผนภูมิขององคการ (Organization Chart) เชน โครงการพัฒนา

หมูบานสันติสุข เปนตน 

 2) Uระดับที่ 2 Main Element U :  จําแนกโครงการออกเปนกลุมงานหลัก ๆ (Main Element)  โดย
เขียนลงในกลองตามจํานวนกลุมงานหลัก เชน งานการศึกษา งานสาธารณสุข งานพัฒนาการเกษตร งาน

พัฒนาอุตสาหกรรม และงานพัฒนาโครงสรางพื้นฐาน ฯลฯ เพื่อใหผูจัดการโครงการและบุคลากรอื่น ๆ ที่

เกี่ยวของ สามารถที่จะเห็นภาพรวมของงานทั้งหมดได และรูวางานแตละงานนั้น เกี่ยวของสัมพันธกับงาน
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อ่ืน ๆ ไดอยางไร  งานหลักที่แตกออกมาจาก Top Box นี้ หากทําครบทุกกลุมงานหลักแลว  โครงการนี้ก็

สามารถจะบรรลุซึ่งวัตถุประสงคที่ตองการได ซึ่งสวนใหญในการศึกษาความไปไดนั้น จะมีการทํา

รายละเอียดเพียงแคจุดนี้เทานั้น 

 อยางไรก็ตาม ผูจัดการของโครงการนั้นอาจจะมาจากผูเชี่ยวชาญงานเฉพาะจากกลุมงานใด

กลุมงานหนึ่งก็ได เชน มาจากสายงานการศึกษาแลวเปนผูจัดการโครงการ ผูควบคุมโครงการทั้งหมด ซึ่ง

เขาอาจจะไมรูเร่ืองงานทางดานสาธารณูปโภคพื้นฐาน (Infrastructure) ในรายละเอียดเลย จึงจําเปนตอง

แตกยอยจากกลุมงานหลักออกเปนกิจกรรมหลักในระดับที่ 3 

 3) Uระดับที่ 3 Major Activities U :  ในทุกกลุมงานหลักจะแตกยอยเปนกิจกรรมหลัก (Major 

Activities) เขียนลงในกลองตามจํานวนกิจกรรมหลัก เพื่อรองรับกลุมงานหลักในระดับที่สอง ซึ่งผูจัดการ

โครงการมีความจําเปนตองปรึกษากับคนที่เปนหัวหนาทีมของกลุมงานหลักทั้งหลายวา  ควรจะมีงานที่

แตกยอยลงตอไปไดอยางไร เชน กลุมงานการศึกษามีกิจกรรมหลักที่จะตองเพื่อใหครบในเปาหมาย

ทางดานการศึกษา ไดแก งานกอสรางโรงเรียน งานกอสรางโรงฝกงาน งานกอสรางบานพักครู งานกอสราง

หอพักนักเรียนและครู ฯลฯ 

 จะเห็นไดวา การแตกยอยกิจกรรมออกมาแบบนี้นั้น หากนาย ก.ที่คุมงานทางดานการศึกษา  

นาย ข.คุมงานดานสาธารณสุข  นาย ค.คุมงานทางดานการเกษตร  นาย ง.และนาย จ.ควบคุมงาน

ทางดานอุตสาหกรรม และงานดานสาธารณูปโภค ตามลําดับแลว  ผูควบคุมงานแตละคนก็ยอมจะเห็นวา 

งานของตนนั้นน่ําจะไปคาบเกี่ยวเช่ือมโยง (Interfacing) กับงานดานอ่ืน ๆ ใหมีการทํางานในลักษณะของ

ทีมงานที่ดีไดอยางไร  ซึ่งในทีมงานเหลานี้นั้น มีเสนทางของการคาบเก่ียวเชื่อมโยง (Line of Interfacing) 
กันที่คอนขางจะสลับซับซอนยุงเหยิงมาก เชน ในบางคร้ังงานทางดานการศึกษาก็จําเปนตองเสริมงาน

ทางดานการเกษตร  งานดานอุตสาหกรรม หรืองานทางดานสาธารณูปโภค  ตองสอดรับกับงานในกลุม

งานอ่ืน ๆ ทั้งหมด เปนตน 

 4) Uระดับที่ 4 Activities U :  แตละกิจกรรมหลักจะแตกยอยเปนกิจกรรมตาง ๆ (Activities) ที่
จะตองดําเนินงานโดยเขียนลงในกลองตามจํานวนกิจกรรม เพื่อแสดงใหเห็นวา บางคร้ังในฐานะที่เรา

ทํางานเปนผูบริหารมักจะคิดวา ถนัดและรอบรูไปทุกอยาง  แตในความเปนจริงแลวหาเปนเชนนั้นไม  จึง

จําเปนตองนําเอาบุคลากรที่อยูในแตละกลุมงาน และรูรายละเอียดของงานในกลุมงานนั้นเปนอยางดีมา

ชวยปรึกษาหารือกันในทีมงาน เพื่อแตกจากกิจกรรมหลักออกเปนกิจกรรมยอย ๆ 

 จากวงจรโครงสรางขางตนจะเห็นไดวา ผูจัดการโครงการจําเปนตองเขามาจัดเตรียมโครงการ

และเตรียมงานดวย  การจําแนกโครงสรางของงานดังกลาวขางตนนี้ ถือไดวาเปนการเตรียมงานท่ีสําคัญ 

เพราะเปนการเตรียมตัวงานวา กิจกรรมที่จะดําเนินการของโครงการนั้นมีกิจกรรมในรายละเอียดอะไรบาง 
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ซึ่งหากทุกกลุมงานมีการแตกยอยครบทั้งหมดแลว  โครงการนี้ก็จะไดกิจกรรมยอย ๆ ทั้งหมดของโครงการ 

ซึ่งสามารถนําไปใชในการบริหารและดําเนินโครงการไดอยางมีประสิทธิภาพ 

 ตัวอยางของการจําแนกงาน (Work Breakdown Structure : WBS) ในที่นี้ขอยกตัวอยางของ

การแตกโครงสรางงานของ ABC Auto Company*******************เลมสีขาว หนา 122-

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

ซึ่งมิใชวาเฉพาะโครงการใหญ ๆ เทานั้นที่จําเปนตอง WBS  แมแตโครงการขนาดเล็กที่มีลักษณะเฉพาะที่

แตกตางกันโดยส้ินเชิง ก็จําเปนตองทํา WBS เชนกัน  โดยไมอาจที่จะขามข้ันตอนเหลานี้ไปได เพราะหาก

ทําโครงการแลวไมประสบความสําเร็จแลว ไมสามารถที่จะกลับมาทําไดอีก  แตหากไมขามข้ันตอนนี้ไป

แลว  โอกาสที่โครงการจะประสบความสําเร็วจะมีอยูสูงกวา  และเมื่อจําแนกโครงสรางงานตามวิธีการ

ขางตน จะได WBS ตามลักษณะของแผนภูมิ หนา 54 

 อยางไรก็ตาม  หากจัดทํา WBS จนกระทั่งไดเปนกิจกรรมยอย (Activities) ทั้งหมดแลว ซึ่ง 

Pinto & Slevin  เห็นวา “เมื่อทํางานโครงการนั้น หากไมเห็นแสงสวางที่ปลายอุโมงคอีกขางหนึ่งแลว จง

อยาไดเขาไป มิฉะนั้นจะไมไดออกมา”  ดังนั้น  เปรียบไดวา ในการทํางานโครงการนั้น  หากผูจัดการ

โครงการไมเห็นกิจกรรมทั้งหมด ก็ไมพึงทํางานโครงการนั้น  มิเชนนั้น อาจจะเยงกับความสําเร็จของ

โครงการได 

 การจําแนกงาน (WBS) นั้น จึงเปนส่ิงที่ชวยใหผูจัดการโครงการรูกิจกรรมยอย (Activities) ใน

ระดับลางทั้งหมด ซึ่งกิจกรรมยอยในระดับทายสุดทั้งหมดนี้ เรารวมเรียกวา “PAP (Project Activity 

Package)” ซึ่งจะเปนประโยชนตอการกําหนดส่ิงตอไปนี้ 
(1)  รายละเอียดของงาน ความรับผิดชอบ และกําหนดคุณสมบัติของทีมงาน 
(2)  สามารถคาดไดวา ปจจัย/ทรัพยากรตาง ๆ นั้น ควรจะใสเขาไปในตัวกิจกรรมไหน อยางไร 
(3)  ขอบเขตของงาน  กระบวนการของงาน  และความเชื่อมโยงระหวางกลุมงานตาง ๆ และ

กลุมงานเดียวกัน 

(4)  เปนฐานสําหรับการจัดทํา Gantt Chart, Bar Chart หรือ PERT/CPM 

 กลาวโดยสรุปไดวา WBS นี้ จะทําใหผูจัดการโครงการและหัวหนาทีมงานในกลุมงานหลักไดรู

วา PAP ของแตละโครงการนั้นเปนอยางไร และสามารถนําไปใชประโยชนในการบริหารโครงการไดอยางมี
ศักยภาพ 
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U การเขียนรายการของงานU (Worksheet) 

 จากแผนภูมิการจําแนกงานที่ไดกลาวมาในหัวขอ การจําแนกโครงสรางงาน นั้น  สามารถที่จะ

พัฒนาไปเปนรายการของงาน (Worksheet) ได  เพื่อที่จะทําใหมีฐานของงานเอกสารที่ชัดเจนมากข้ึน  เชน  

โครงการพัฒนาหมูบานสันติสุข  สามารถเขียนเปนรายการของงานได ดังนี้ 
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 กลาวโดยสรุปไดวา รายการของงาน (Worksheet) ขางตน เปนการเช่ือมโยงจากกิจกรรมไปหา

เวลาเร่ิมตนและแลวเสร็จ งบประมาณ และผูรับผิดชอบ  ทําใหผูจัดการโครงการสามารถนําเอาระยะเวลา

ของโครงการมาจัดทําเปนประเด็นตาง ๆ ที่กลาวมาขางตนไดอยางละเอียดและถูกตองมากข้ึน  อยางไรก็

ตาม การกําหนดเวลานั้น มิใชเปนเร่ืองที่ทําไปอยางสุมส่ีสุมหา  แตผูจัดการโครงการและหัวหนางานแตละ

งาน จะตองพิจารณารวมกัน เพื่อใหเขาไปถึงเทคนิคของงานน้ันจริง ๆ จึงจะกําหนดเวลาไดอยางถูกตอง  

การกําหนดเวลาเร่ิมตนและแลวเสร็จของโครงการจึงถือเปนเร่ืองที่สําคัญมาก  สวนใหญแลว ส่ิงที่มักจะ

เกิดปญหาในเชิงของการบริหารก็คือ แตละกลุมงานไมรูวาใครเร่ิมงานเมื่อไรและแลวเสร็จเมื่อไร และก็ไม

อยากใหใครทราบเพราะเกรงไปวา จะไมสามารถเร่ิมหรือแลวเสร็จไดตามที่กําหนด  แตในการทํางาน

โครงการที่ดีนั้น ไมสามารถทําเชนนี้ได เพราะทายที่สุดแลว หัวหนางานแตละงานและผูจัดการโครงการ

จะตองมาตกลงรวมกัน เพราะหัวหนางานทุกครตางก็เปนผูที่มีความถนัดในงานที่ถูกมอบหมายมา จึงจะ

ทําใหโครงการประสบความสําเร็จได 

 เนื่องจากเงื่อนเวลาถือไดวาเปนเงื่อนไขภายนอกที่ไมสามารถกําหนดเอาเองได เพียงแต

กําหนดไดวา โครงการจะตองเสร็จภายในกรอบของเวลาที่กําหนด  ดังนั้น งานแตละงานจะเร่ิมทําและแลว

เสร็จในแตละชวงเวลาเทาไรนั้น  บุคลากรขางขนจะตองมาทําความตกลงกันทั้งในเร่ืองของเวลาแตละงาน 

งบประมาณ และกําหนดผูรับผิดชอบเสียกอน  มิใชแตกยอยงานตามความรูสึกของผูบริหารทีอยากจะให

เปนเทานั้น  แตเปนลักษณะจําเพาะเจาะจงของโครงการนั้นตามพื้นฐานทางเทรนิคการดําเนินการ

โดยทั่วไป 

 ขอสังเกตก็คือ กิจกรรมยอยบางกิจกรรมนั้น จําเปนตองเช่ือมโยง (Interfacing) กับกิจกรรมอ่ืน 

ๆ ดวย เชน กิจกรรมเช่ือมโยงแหลงน้ําดิบกับอางเก็บน้ําในหัวขอ 5.2.1 แสดงวา กิจกรรมนี้มิไดสรางแหลง

น้ําดิบเอง  แตไปเช่ือมกับแหลงน้ําดิบของอางเก็บน้ําจากงานชลประทาน เพื่อนําเอาทําน้ําดิบของการ

ประปาดวย ฯลฯ  ซึ่งหากแตละงานตางตองการทําเปนกิจกรรมของตนเองแลว  โครงการก็จะมีตนทุนใน

การดําเนินการสูงมากข้ึน ไมคุมกับลักษณะงานท่ีทําอยู ซึ่งหากการเช่ือมโยงไมไปดวยกันแลว ก็จะเกิด

ปญหาในการดําเนินการโครงการได 

ประโยชนของการจําแนกงาน (Work Breakdown Structure : WBS) 

 จากรายการของงาน (Worksheet) นี้ สามารถนําไปเขียนลักษณะการเช่ือมตอของงาน (Work 

Flow) จากกิจกรรมแตละกิจกรรม เพื่อชี้ใหเห็นวา กิจกรรมใดมีการเช่ือมโยงกับกิจกรรมอะไร  หากผูจัดการ

โครงการจัดทําไวกอนที่จะเขาไปดําเนินการบริหารโครงการแลว จะเปนประโยชนอยางสําคัญตอโครงการ 

ดังนี้ 
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 1) Uรูรายละเอียดของกิจกรรมโครงการทั้งหมด U :  ผูที่รูในรายละเอียดก็คือ ตัวผูจัดการ

โครงการและหัวหนาทีมในแตละกลุมงาน ซึ่งถือไดวา เปน “บุคลากรหลัก (Key Person of Key Actor)”  ใน

โครงการ ที่สามารถนําไปอธิบายความใหทีมงานเขาใจตามไปดวย 

 2) Uรูความสัมพันธระหวางกิจกรรมตาง ๆ ในกลุมงานเดียวกัน U :  บุคลากรที่อยูในทีมงาน
เดียวกัน จะรูถึงความสัมพันธของกิจกรรมตาง ๆ วาเปนอยางไร ซึ่งมีความจําเปนสําหรับงานโครงการมาก 

เพราะวาเปนงานที่มีระยะเวลาอันจํากัดในการทํางาน  หากผิดพลาดแลวไมสามารถจะกลับมาทําใหมได  

รวมทั้งทําใหตนทุนดําเนินการเพิ่ม และทําใหเกิดความขัดแยงในโครงการได 

 3) Uสามารถเชื่อมโยงกิจกรรมระหวางกลุมงานไดชัดเจน U :  จะเห็นไดวา ไมมีงานใดใน

หนึ่งโครงการที่มีความสําคัญมากกวากัน  ทุกงานในโครงการตางตองพึ่งพาอาศัยกันและกัน  หากสายของ

การเช่ือมโยงไมดีแลว ก็จะทําใหเกิดปญหาได 

 4) Uเปนฐานในการประมาณดานเวลา คาใชจาย และคุณภาพงาน U :  ดังที่ไดกลาวและ
อธิบายไวขางตนแลว ซึ่งมีความจําเปนในทุก ๆ ดาน 

 5) Uเปนฐานขอมูลในการวางแผนปฏิบัติการ U :  ดังที่ไดศึกษามาแลวในวิชาการวางแผน

และวิเคราะหโครงการ เชน Bar Chart, Gantt Chart, PERT/CPM ฯลฯ 

 

การจัดโครงสรางองคการโครงการ (Project Organization) 

 การจัดองคการของโครงการ เปนการรวบรวมผูมีความสามารถที่เหมาะสมมารวมกันทํางาน

เพื่อใหโครงการบรรลุวัตถุประสงคที่ต้ังไว  โดยมีข้ันตอนการทําดังรูปที่ 4.1 

 
รูปที่ 4.1  ข้ันตอนการจัดองคการโดยทัว่ไป 
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การจัดองคการแบบประสาน (Matrix Organization)  

 การจัดองคการแบบประสาน จะเปนลักษณะที่ผสมผสานอํานาจ หนาที่ความรับผิดชอบ

ระหวางการจัดองคการตามหนาที่การทํางาน (Functional organization) และการจัดองคการแบบโครงการ 

(Project organization) ดังแสดงในรูปที่ 4.2  

 
รูปที่ 4.2  ลักษณะการจัดองคการแบบประสานในการบริหารโครงการ 

 ทั้งนี้ การกําหนดความเขมออน ขาดการกระจายอํานาจจากสายงานหลักในองคกรไปสู

ผูจัดการโครงการ อาจแสดงดังรูปที่ 4.3   

 
รูปที่ 4.3  ระดับของการจัดองคการแบบประสาน 
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 ซึ่งมีรายละเอียดดังตอไปนี ้

การจัดองคการตามหนาทีก่ารทาํงาน (Functional Organization) 

 ในโครงการกอสรางที่จัดการบริหารแบบนี้  งานโครงการจะถูกแบงเปนสวน ๆ หรือกลุมงาน 

แลวมอบหมายใหบุคลากรในแผนกตาง ๆ ในผังบริหารองคการแมรับผิดชอบไป  โดยการประสานงานจะ

ทําโดยผูจัดการแผนกเหลานั้น หรือผูจัดการระดับสูงข้ึนไป 

การจัดองคการประสานแบบออน (Weak Matrix Organization) 

 โครงการกอสรางที่จัดองคการแบบนี้ อํานาจ หนาที่ และความรับผิดชอบจะอยูที่ผูจัดการ

แผนกในองคการแม ตามความเชี่ยวชาญดานตาง ๆ เปนหลัก โดยผูจัดการโครงการจะทําหนาที่เปนผู

ประสานงานระหวางสายงานปกติเปนสวนใหญ 

การจัดองคการประสานแบบสมดุล (Balanced Matrix Organization) 

 ผูจัดการโครงการที่จัดองคการแบบนี้ จะรวมกับผูจัดการแผนกในองคการแมในการตัดสินใจ

ทําการตาง ๆ ในโครงการ และรวมกันรับผิดชอบผลที่ไดดวย 

การจัดองคการประสานแบบแข็ง (Strong Matrix Organization) 

 โครงการกอสรางแบบนี้ จะมีผูจัดการโครงการที่มีอํานาจ หนาที่ และความรับผิดชอบในการ

บริหารและจัดการใหโครงการประสบผลสําเร็จ  ผูจัดการแผนกในสายงานปกติจะคอยสนับสนุน โดยสง

ผูเชี่ยวชาญตาง ๆ ที่โครงการตองการมาชวยเหลือในทีมบริหารโครงการ  แตผูเชี่ยวชาญเหลานั้นยังคงข้ึน

ตรงกับผูจัดการสายงานปกติอยูเชนเดิม 

การจัดองคการแบบโครงการ (Project Organization) 

 การจัดองคการแบบสุดทายนี้ จะเนนความสําเร็จของโครงการเปนหลัก โดยผูจัดการโครงการ

จะมีอํานาจในการตัดสินใจตาง ๆ ไดอยางเต็มที่ โดยผูจัดการแผนกในองคการแมจะไมเขามากาวกายใน

การบริหารโครงการ  สําหรับผูเชี่ยวชาญทั้งหลายที่สงมาจากแผนกตาง ๆ จะมาอยูภายใตการจัดการของ

ผูจัดการโครงการโดยตรงดวย 

การติดตอประสานงานในองคการแบบประสาน 

 การจัดองคการแบบโครงการ (Project organization) จะมีลักษณะการสื่อสารแนวราบ 

(Horizontal) แตองคการแบบหนาที่การทํางาน (Functional organization) จะมีลักษณะการส่ือสารใน

แนวด่ิง (Vertical) ซึ่งทําใหการจัดองคการแบบประสาน (Matrix organization) กอใหเกิดความสัมพันธใน
องคการแบบเครือขายความสัมพันธในองคการข้ึน ดังรูปที่ 4.4 
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รูปที่ 4.4  เครือขายความสัมพันธในการบริหารองคการแบบประสาน 

 ในการบริหารโครงการจะตองมีติดตอประสานงานกันระหวางทีมบริหารโครงการ และ

บุคลากรหรือผูจัดการแผนกขององคการแมเสมอ  ลักษณะการประสานนี้ เกิดเปนงานที่รวมกันรับผิดชอบ

อยู ดังรูปที่ 4.5 

 
รูปที่ 4.5  ความสัมพนัธระหวางทีมบริหารโครงการกับแผนกตาง ๆ ในองคการแม 

ผังแจกแจงความรับผิดชอบ (Linear Responsibility Chart, LRC) 

 เพื่อไมใหเกิดความสับสนในการดําเนินโครงการ จะตองมีการกําหนดบทบาทของผูที่เกี่ยวของ

ใหชัดเจน ดังรูปที่ 4.6  โดยบทบาทนี้ อาจมีการเปล่ียนแปลงเพิ่มหรือลดได ตามสถานการณและ

ส่ิงแวดลอมในการดําเนินโครงการที่เปล่ียนแปลงไป 

 
รูปที่ 4.6  โครงสรางของผังแจกแจงความรับผิดชอบ 
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 โดยสัญลักษณ “X” ที่ใชแสดงบทบาทของตําแหนงในองคการ อาจใชสัญลักษณ ตัวอักษร 

หรือตัวเลข ที่ส่ือความหมายของบทบาทหรือหนาที่ไดชัดเจน ดังตัวอยางในรูปที่ 4.7 และรูปที่ 4.8 

 
รูปที่ 4.7  ตัวอยางการกาํหนดความรับผิดชอบ โดยใชสัญลักษณแทนความรับผิดชอบ 

 
รูปที่ 4.8  ตัวอยางผังแจกแจงความรับผิดชอบโครงการ โดยใชตัวเลข 

อํานาจ และ ความรับผิดชอบ 

 หลังจากการกําหนดบทบาทของตําแหนงตาง ๆ ในองคการตามกลุมงานแลว ควรมีการ

กําหนดขอบเขตอํานาจ หนาที่ และความรับผิดชอบใหชัดเจนเปนลายลักษณอักษรสําหรับตําแหนง

เหลานั้นดวย ดังตัวอยางในรูปที่ 4.9  เพื่อปองกันความสับสนและกํากวมในการบริหารและจัดการโครงการ 
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รูปที่ 4.9  ตัวอยางการกาํหนดอํานาจ และหนาที่ความรับผิดชอบ 

WORKSHOP NO.4 

 จากขอมูลโครงการกอสรางขยายโรงงานน้ํามันดี หากมีผูเกี่ยวของตามรูปที่ 4.10 ตอไปนี้ ให

ทานแจกแจงบทบาทหนาที่ความรับผิดชอบของงานของผูเกี่ยวของของแตละตําแหนง ของแตละองคการ

ดวย 

 
ตําแหนง : ผูจัดการโครงการ (Project Manager) 

 
   ขอบเขตอํานาจ (Authority) 
 ไดรับมอบอํานาจจากกรรมการผูจัดการในการ 

 สั่งการในกิจการตาง ๆ ในโครงการ 
 เปนตัวแทนบริษัทฯ ในการติดตอ ตอรอง และตกลงกับลูกคาได 
 รับรายงานการปฏิบัติที่เก่ียวของกับสัญญา 
 พิจารณาความดีความชอบ ตลอดจนการข้ึนเงินเดือนทีมงานที่เก่ียวของ 
 ใหความเห็นขอบกอนมีการติดตอกับลูกคาทุกครั้ง 
 กรณีเกิดความขัดแยงกับผูจัดการแผนกในองคการแม กรรมการผูจัดการจะ

เปนผูแกไขปญหา 
 
หนาท่ีความรับผิดชอบ (Responsibility) 

โดยทั่วไปจะทําการบริหารและจัดการโครงการท้ังหมด โดยการกําหนด
วัตถุประสงค และเจรจาในเรื่องเง่ือนไขสัญญาจาง โดยพิจารณาถึงขอกําหนดทางเทคนิค 
เวลา และตนทุน 

นอกจากระบุขางตน ความรับผิดชอบของผูจัดการโครงการจะรวมถึง 
 กําหนดแผนโครงการทั้งหมด และพยายามผลักดันการดําเนินโครงการใหได

ตามแผน 
 จัดทําผังบริหารองคการ และผังแจกแจงความรับผิดชอบในโครงการ 
 ติดตอสื่อสารกับทีมบริหารโครงการและผูที่เก่ียวของทั้งหมดโดยกําหนด

วิธีการท่ีเหมาะสม ในความถ่ีที่พอเพียง 
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รูปที่ 4.10  แบบฟอรมเพื่อใชแจกแจงความรับผิดชอบในโครงการ 

บทบาทของผูบริหารในการบริหารโครงการ 

 ในบางคร้ังผูจัดการโครงการก็ไมสามารถผลักดันใหโครงการดําเนินไปไดอยางราบร่ืน  ทั้งนี้

เนื่องจากผูจัดการฝายหรือแผนกในองคการที่ตองใหการสนับสนุนกับโครงการ ซึ่งจะทํางานปฏิสัมพันธกับ

ผูจัดการโครงการในลักษณะแนวราบ โดยเมื่อเกิดความขัดแยงข้ึน เชน ปญหาการแยงทรัพยากรที่ตองใช 

หรือเร่ืองอ่ืน ๆ ก็อาจมีผลกระทบตอเปาหมายของการดําเนินโครงการได และในกรณีเชนนี้ ผูที่จะเขามา

ชวยแกไขไดดีที่สุดจะเปนผูอุปถัมภโครงการ (Project Sponsor) 

ผูอุปถัมภโครงการ (Project Sponsor) 

 ผูอุปถัมภโครงการ หมายถึง ผูบริหารที่อยูในระดับสูงหรือระดับกลางที่อยูเหนือจากระดับ

ผูจัดการโครงการข้ึนไป แจทํางานในลักษณะเด่ียว หรือทํางานในรูปคณะกรรมการ โดยทําหนาที่ชวยให

คําแนะนําที่จําเปนแกผูจัดการโครงการ  ทั้งนี้ อาจอุปถัมภโครงการตาง ๆ มากกวาหนึ่งโครงการได 
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บทบาทของผูอุปถัมภโครงการ 

 ผูอุปถัมภโครงการ จะใหขอแนะนําในการดําเนินโครงการแกผูจัดการโครงการ และผูจัดการ

สายงานในองคการ ชวยจัดการใหฝายบริหารทั้งขององคการหรือของลูกคาใหความสนับสนุนที่จําเปนตอ

โครงการ รวมถึงติดตามและประสานงานกับผูบริหารของฝายลูกคา 

 ในระหวางการดําเนินโครงการ จะเกิดการไหลของขอมูลขาวสารตาง ๆ ระหวางโครงการกับ

ลูกคา ดังรูปที่ 4.11 ซึ่งผูอุปถัมภโครงการจะมีสวนชวยไดในการติดตามตรวจสอบความถูกตองของขอมูล

ขาวสาร และเปนการรักษาความเขาใจอันดีระหวางลูกคากับองคการไว 

 
รูปที่ 4.11  การไหลของขอมูลระหวางโครงการและลูกคา 

 

การกําหนดตัวผูอุปถัมภโครงการ 

 ในการดําเนินโครงการขนาดเล็กที่มีระดับความสําคัญของโครงการนอย หรือความสําเร็จหรือ

ลมเหลวของโครงการมีผลกระทบตอองคการคอนขางนอยนั้น  ผูอุปถัมภโครงการอาจมาจากผูบริหาร

ระดับกลาง  แตในโครงการขนาดใหญหรือระดับความสําคัญสูง ควรกําหนดตัวผูอุปถัมภโครงการจาก

ผูบริหารระดับสูง ดังรูปที่ 4.12 
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รูปที่ 4.12  การกําหนดตัวผูอุปถัมภโครงการ 

 โครงการสําคัญตองการผูอุปถัมภที่แนใจวา สามารถชวยผลักดันใหโครงการดําเนินไปอยาง

ราบร่ืนได เนื่องจากในโครงการเหลานี้มักจะ 
 ตองการทรัพยากรสนับสนุนจากสายงานปกติคอนขางมาก 
 มีโอกาสเกิดความขัดแยงระหวางกลุมทีเ่กีย่วของระหวางการดําเนนิโครงการคอนขางสูง 
 ตองการการส่ือสารที่ไดประสิทธิผลกับลูกคาซ่ึงผูอุปถมัภจะคอยรักษาจุดนี้ไวใหดี 

 อยางไรก็ดี ในบางองคการที่ผูบริหารระดับสูงตองใชเวลาสวนใหญในการจัดการแผนกลยุทธ

ขององคการ จนอาจไมสามารถจัดเวลามาชวยดูแลโครงการอยางมีประสิทธิภาพ ก็อาจมอบหมายให

ผูบริหารระดับรองลงมา ทําหนาที่นี้แทนได 

 ทั้งนี้ บทบาทและหนาที่ของผูอุปถัมภโครงการในชวงตาง ๆ ของการดําเนินโครงการ อาจ

แสดงไดดังรูปที่ 4.13 

 
รูปที่ 4.13  งานของผูอุปถัมภโครงการในชวงตาง ๆ ของโครงการ 
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แนวทางการแกปญหาโดยผูอุปถัมภโครงการ 

 ผูอุปถัมภโครงการมีสวนสําคัญตอความสําเร็จของโครงการ โดยการชวยวิเคราะหตัวปญหาที่

แทจริงวา มาจากอะไรแน ชวยดูวาทั้งสองฝายไดพิจารณาแนวทางแกไขปญหาที่มีอยูทั้งหมดแลวหรือยัง 

ชวยกํากับดูการตัดสินของทั้งสองฝายใหดีที่สุด และอาจชวยตัดสินใจแกปญหาใหในกรณีที่จําเปนจริง ๆ 

สาเหตุแหงการละเลยการปฏิบัติหนาที่ของผูอุปถัมภโครงการ 
 ความกลัว 

ผูบริหารที่อยูในตําแหนงหนาที่การงานสูง ๆ มักไมอยากเส่ียงในการเขาไปรับผิดชอบโครงการ 

เนื่องจากกลัวตัดสินใจผิดพลาด หรือหากโครงการตองลมเหลวดวยเหตุใด ๆ อาจสงผลกระทบตอ

สถานภาพตัวเอง 

 ความไมรู 
ผูอุปถัมภโครงการไมรูหรือไมตระหนักตอบทบาทหนาที่ตัวเอง จึงไมไดทําส่ิงที่ตัวเองควรทําตอ

โครงการ โดยความไมเขาใจตอวิธีการดานบริหารโครงการ จะทําใหผูอุปถัมภโครงการขาดความใสใจที่จะ

ชวยเหลือสนับสนุนโครงการอยางจริงจังหรือจะทําเพียงแตพูด 
นอกจากนี้ ความไมรูขางตนบางครั้งสงผลใหผูอุปถัมภโครงการบางคนรับอุปถัมภโครงการ

หลายโครงการเกินไป โดยคิดวาไมตองทําอะไรมากมายในแตละโครงการ ซึ่งในความเปนจริงแลว งานของ

ผูอุปถัมภโครงการมีพอสมควรทีเดียว และงานเหลานี้ยังมีความสําคัญตอความสําเร็จของโครงการดวย 
 ผูอุปถัมภโครงการในรูปกรรมการ 

โครงการที่มีผูอุปถัมภเปนคณะกรรมการที่มาจากหลายฝาย มีขอดีคือ สามารถชวยกันดูแลใน

การแกปญหาของการดําเนินโครงการ และลดความลําเอียงในการตัดสินใจในเร่ืองตาง ๆ ที่อาจเกิดข้ึน  แต

อยางไรก็ดี การจะนําผูบริหารระดับสูงหลาย ๆ คนมานั่งประชุมรวมกันในฐานะผูอุปถัมภโครงการ อาจทํา

ไดยาก เนื่องจากขอจํากัดเร่ืองแผนกําหนดเวลาของแตละคน แมการใชคณะกรรมการที่มาจากผูบริหาร

ระดับรองลงมา บางคร้ังทําไดยากเชนกัน ปญหานี้จะกอใหเกิดความลาชาในการตัดสินใจแกปญหาอะไร

สักอยางในโครงการ โดยจะตองใชเวลาในการนัดหมายคณะกรรมการเพื่อประชุมรวมกัน ซึ่งบางครั้งอาจ

ชาเกินไปจนเกิดความเสียหายเพิ่มข้ึน 

ทัศนคติของผูอุปถัมภโครงการตอการบริหารโครงการ 
 ทัศนคติของผูอุปถัมภโครงการที่ดีตอการบริหารโครงการ ควรเปนดังนี ้

 เปนผูชวยเหลือเมื่อโครงการตองการ 
 พยายามไมเขาไปยุงในการบริหารโครงการมากเกินไป 
 ใหความเช่ือถอืในการตัดสินใจของผูจัดการโครงการ 
 พยายามเล่ียงการปรับเปล่ียนระดับความสําคัญของโครงการ 
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 มองเหน็ประโยชนและความคุมคาของการนําวิธีการบริหารโครงการมาใช 
 ใหความสนับสนุนโครงการโดยสม่ําเสมอตลอดระยะเวลาดําเนินโครงการ 

ขอกําหนดดานเทคนิคของโครงการ 

 รายการดานเทคนิคจะเขียนโดยสอดคลองกับแผนคุณภาพ ซึ่งจะกําหนดรายละเอียดดังรูปที่ 

4.14 เกี่ยวกับ 
 วัสดุ อุปกรณที่ใช 
 วิธีการในการจัดทํา 
 ผลที่ตองการ อาจระบุถงึการใชงานหรือวธิีทดสอบการใชงาน 

 
รูปที่ 4.14  รายละเอียดที่ควรมีอยูในขอกําหนดดานเทคนิค 

การกําหนดรายการดานเทคนิคนี้ ผูบริหารตองคิดใหรอบคอบกอนเขียน เพราะจะมีผลอยาง

มากตอโครงการ ทั้งดานมาตรฐานของผลงานที่ตองการ ซึ่งมีความสัมพันธอยางใกลชิดกับตันทุนการ

ดําเนินโครงการ และเวลาท่ีตองการ ดังรูปที่ 4.15 

 
รูปที่ 4.15  ความสัมพันธในองคประกอบดานเปาหมายของการดําเนนิโครงการ 

การกําหนดเวลาและทรัพยากร 

 หลังจากไดกําหนดวาจะทําอะไร โดยใคร และอยางไรแลว  ผูบริหารโครงการยอมสามารถ

จัดทําแผนกําหนดเวลาของแตละงาน รวมถึงทรัพยากรที่ตองใชดวย ซึ่งทั้งสองอยางนี้ เมื่อไดทําแลวจะได
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แผนโครงการข้ันสุดทายซ่ึงจะนําไปปฏิบัติใหเปนผล และใชเปนเกณฑในการประเมินการดําเนินโครงการ

ในชวงตาง ๆ ดวย 

 รายละเอียดวิธีการทางเทคนิคที่นิยมใชในการจัดทําแผนกําหนดเวลา เชน เทคนิคการวางแผน

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

(PDM)  โดยมีสาระสําคัญในแผนคือ กิจกรรมอะไร ควรทําเมื่อไร ใชทรัพยากรหรือใครรับผิดชอบ  

นอกจากนี้ ยังแสดงใหเห็นวา กิจกรรมใดวิกฤติตอกําหนดเวลาโครงการ และตองดูแลอยางใกลชิด 

 แผนกําหนดเวลาที่ ไดจัดทํา ข้ึนจะใช เปนสวนหนึ่งของแผนบริหารโครงการ  (Project 

management plan) ซึ่งทีมบริหารโครงการจะใชเปนเกณฑในการประเมินผลปฏิบัติงานของโครงการตอไป 

 

Uการควบคุมโครงการ 

ระบบการควบคุมโครงการ (Project Controlling System) 

 ประเด็นนี้เปนเร่ืองที่สลับซับซอนที่สุดและยากที่สุดของการทํางานการบริหารโครงการ  มี

ลักษณะเปนงานประจําในโครงการที่ผูจัดการโครงการตองอยูกับมันตลอดเวลา กลาวคือ  เมื่อมีการ

จัดรูปแบบขององคกรโครงการแลว  หนาที่หลักขององคกรนั้นก็คือ  การขับเคลื่อนใหงานของโครงการ

เปนไปตามแผนท่ีกําหนด ซึ่งการที่จะทําใหงานเปนไปตามแผนท่ีกําหนดไวนั้น  ส่ิงที่ตองการก็คือ “ระบบ

การควบคุมโครงการ” 

 1) Uความสําคัญของการติดตามและควบคุมโครงการ U:  จากการศึกษามาในวิชาพื้นฐานที่

ผานมาแลว จะพบวา ภาระหนาที่ของนักบริหารที่สําคัญประการหนึ่งก็คือ “การควบคุม (Controlling)”  

การควบคุมโครงการน้ีจึงถือไดวา เปนภาระหนาที่ของนักบริหารทุกระดับอีกดานหนึ่ง  แตหาก

เรียกวา “การควบคุม (Controlling)” แลว คนสวนใหญก็จะรูสึกตอตานในเร่ืองดังกลาว  แตการควบคุมก็มี

ความจําเปนในการบริหารอยูมาก  นักวิชาการทางดานการบริหารจึงเรียกวิธีการควบคุมใหม โดยเห็นวา

เปนงานของนักบริหารใน 2 ลักษณะดวยกัน คือ 

(1)  การติดตามงาน Monitoring) :  ผูบริหารจะตองเขาไปติดตามงาน (Follow up) และ
กํากับดูแลการทํางาน ซึ่งจะพบวา การติดตามงานนั้นจะทําใหผูบริหารไดทราบวา 

• การใชทรัพยากรตาง ๆ (Inputs) เปนไปตามแผนที่กําหนดหรือไม 

• การดําเนินการตาง ๆ เปนไปตามกระบวนการ (Process) หรือไม 

• ผลงาน (Outputs) ที่ไดเปนไปตามเปาหมายที่วางไวหรือไม 
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  โดยสรุปแลว  การติดตามงานทําใหทราบถึงขอมูลดานสภาพและผลการ

ดําเนินงานทุกข้ันตอนในระบบงานของโครงการหรือไม  นักบริหารโครงการจึงควรเขา

ไปใหความสนใจในทุกข้ันตอนของโครงการ โดยใหน้ําหนักของแตละสวนอยางละเทา 

ๆ กัน เพื่อใหผูจัดการโครงการไดเห็นงานทั้งหลายอยูตลอดเวลา 

(2)  Uการแกไขปรับปรุงงาน U (Correcting) :  เมื่อมีการติดตามงานแลว  ผลที่ไดรับมาก็คือ

ขาวสารที่เกี่ยวของ ซึ่งเมื่อผูจัดการไดมาแลว จําเปนตองปรับแกการทําใหงานกลับ

เขามาอยูในสวนที่ถูกตอง (Take Collective Action) หากผลงานที่ออกมาไมเปนไป
ตามที่ไดกําหนดไว  การที่จะเปนนักบริหารที่สามารถได หากงานมิไดเปนไปตามแผน

ที่กําหนดไว  นักบริหารจะตองใชวิจารณญาณในการแกไขปรับปรุงงาน ใหกลับไป

ตามที่ไดกําหนดไวดังแผนได ซึ่งกระทําไดโดย 

• การวัดผลงานกับมาตรฐาน  นักบริหารถาไมกลาวัดผลงานจะไมใชนักบริหาร 

โดยทําการวัดเปรียบเทียบกับมาตรฐานของงานที่ ต้ังไว  หากพบวา มีการ

เบ่ียงเบนไปจากมาตรฐาน ก็จะตองทําการปรับปรุงแกไข 

• การปรับปรุงแกไข โดยผูบริหารจะตองส่ังการใหมีการปรับแก เพื่อใหงานกลับเขา

ไปสูมาตรฐานใหมอีกคร้ังหนึ่ง 

• สรุปและประเมินผล เมื่อดําเนินการในข้ันที่ 1 และ 2 สําเร็จแลว ก็มาดําเนินการ

สรุปและประเมินผล (Evaluating) จึงถือไดวา เปนข้ันตอนที่เกิดข้ึนหลังจากที่ผาน

กระบวนการควบคุมไปแลว 

 กลาวโดยสรุปไดวา  ภารกิจการควบคุมโครงการดังกลาวนี้ มิไดมีลักษณะในเชิงลบเลย  แต

เปนเร่ืองของการตัดสินใจที่จะผลักดันใหการดําเนินงานเปนไปตามแผนที่วางไว อันจะทําใหผลงานออกมา

ไดมาตรฐานตามที่กําหนด 

 2) Uกฎทางการบริหารที่นาสนใจ U :  นักศึกษาที่ใสใจเกี่ยวกับการบริหารมักจะคุนเคยกับกฎ
ของการบริหารที่เกี่ยวของกับการควบคุมงาน ซึ่งประกอบไปดวย 2 กฎที่สําคัญ คือ 

(1)  Uกฎของเมอรฟ U (Murphy’s Law) :  ตามทัศนะของเมอรฟเห็นวา  ในการทํางานใด ๆ 

นั้น “ความผิดพลาดทั้งหลายน้ัน มักจะเกิดขึ้นไดเสมอ แมจะมีการวางแผนไว

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

ลักษณะเชนเดียวกับสํานวนไทยที่วา “อะไรจะเกิดก็ตองเกิด” 

(2)  Uกฎของแอนเดอรสัน (Anderson’s Law)U :  นักวิชาการทานนี้ไดนําเอากฎของเมอรฟมา
ขยายความตอ กลาวคือ เห็นวาเปนความจริงที่ในการทํางานใด ๆ นั้น ความผิดพลาด

มักจะเกิดข้ึนไดเสมอ (แมวาจะมีการวางแผนไวดีเพียงใดก็ตาม)  แตเขาเห็นเพิ่มเติม
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ตอไปวา “หากมีกระบวนการควบคุมในดานตาง ๆ อยางมีประสิทธิผลแลว 

ความผิดพลาดจะไมเกิดขึ้น (If you have effective controls, it will not)”  ซึ่งการ

ควบคุมอยางมีประสิทธิผล (Effective Control) ในทัศนะของแอนเดอรสันนั้น มี

องคประกอบอันเปนเงื่อนไขที่สําคัญของการควบคุม 4 ประการ ดังนี้   

• กําหนดมาตรฐานตาง ๆ (Standards)  เปนส่ิงจําเปนสําหรับที่จะใชวัดระบบของ

การควบคุม 

• เก็บรวบรวมขอมูล (Information)  โดยรวบรวมขอมูลที่เปนผลงานที่ตองการจะวัด
ในส่ิงนั้น 

• การวัดผลงาน (Measurement)  เปนการวัดแลวนําไปเปรียบเทียบกับมาตรฐาน 

• การปรับปรุงแกไข (Collective Action)  ในกรณีที่วัดออกมาแลวงานไมได

มาตรฐาน 

  จึงกลาวโดยสรุปไดวา  การควบคุมโครงการเปนส่ิงจําเปนยิ่งในการบริหารงานโครงการ 

เพื่อที่จะทําใหงานโครงการบรรลุซึ่งเปาหมายไดอยางมีศักยภาพ โดยนําเอาปจจัยทั้ง 4 ประการขางตนไป

ใชสรางระบบของการควบคุมได 

 3) Uการจัดวางระบบควบคุมโครงการ (Controlling Systems) U :  การจัดวางระบบการควบคุม
โครงการนั้น สามารถแบงแยกออกเปน 2 สวนใหญ ๆ คือ 

(1)  Uการควบคุมภายใน U (Internal Controlling) :  เปนงานของผูจัดการโครงการโดยตรง ซึ่ง
จะตองควบคุมผลงานที่ไดใหเปนไปตามมาตรฐานที่ต้ังไว ดังนี้ 

• Uควบคุมปจจัยการทํางาน U (Inputs Control) :  เมื่อใสปจจัยนําเขา (Inputs) เขาไป
ในกระบวนการ ซึ่งหากพบวา ปจจัยที่นําเขานี้ตํ่ากวามาตรฐาน โอกาสทีป่จจยันาํ

ออก (Outputs) จะไดมาตรฐานก็ยากตามไปดวย  ดังนั้น ทุกอยางจึงจําเปนตอง

ใสมาตรฐานตามไปดวยทั้งหมด 

• Uควบคุมกระบวนการทํางาน U (Process Control) :  เปนหัวใจของกระบวนการ
ควบคุม เพราะเปนตัวเปลี่ยนแปลงปจจัยนําเขาใหออกมาเปนปจจัยนําออก 

เพราะหากควบคุมเพียงแคผลงาน หากพบวาไมไดมาตรฐานก็ไมสามารถปรับแก 

ณ จุดนี้ไดอยางมีศักยภาพ  แตจะตองไปปรับแกที่ปจจัยนําเขาและหรือที่

กระบวนการ 

• Uควบคุมผลงาน U (Outputs Control) :  เปนการควบคุมผลงานวาไดมาตรฐานที่ได
กําหนดไวหรือไม โดยเฉพาะอยางยิ่ง หากผลงานท่ีไดออกมานั้น ไปเปนปจจัย
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นําเขาของอีกโครงการหนึ่งแลว  หากปราศจากการควบคุมที่ดีพอแลว ก็จะทําให

ปจจัยนําเขาของโครงการอื่น ๆ ไมไดมาตรฐานไปดวย  การควบคุมในข้ันนี้ก็จะ

ยอนกลับ (Feedback) ไปยังกระบวนการทํางานและหรือปจจัยนําเขา เพื่อแกไข

ปรับปรุงใหถูกตองตอไป  กระบวนการควบคุมแบบนี้ สามารถใชกับงานประจํา

ไดดวย เพราะมีหลักในการควบคุมเชนเดียวกัน 

(2)  Uการควบคุมภายนอก U (External Controlling) :  การควบคุมประเภทนี้ ถือไดวาเปน
ความรวมมือระหวาง ผูจัดการโครงการกับผูบริหารของหนวยงานหลักที่เกี่ยวของ  แต

เนื่องจากเมื่อโครงการสําเร็จในสวนของผลงาน (Outputs) และดําเนินการไปตามอายุ

โครงการ (Project Life) ออกมา เพื่อนําเอาโครงการไปใชประโยชนในรูปของสินคา

และบริการ ซึ่งจะตองนํามาควบคุมผลลัพธที่ออกมาใน 3 ระดับ คือ 

• Uควบคุมผลลัพธ U(Outcomes Control) :  โดยเปรียบเทียบกับมาตรฐานที่ต้ังเอาไว
เชนเดียวกัน ซึ่งสามารถวัดและตรวจสอบได  แตหากวาผลลัพธไมไดตามที่

ตองการแลว  จะกลับไปแกที่โครงการไมไดอีกแลว ตองออกไปแกที่ส่ิงแวดลอม

ภายนอกแลว 

• Uควบคุมผลกระทบ U (Impacts Control) :  เมื่อเกิดผลลัพธแลว ส่ิงที่ตามมาก็คือ 

ผลกระทบ  ผูจัดการโครงการจะตองรูจักวินิจฉัยและสามารถควบคุมผลกระทบที่

ไดใหเปนไปตามความตองการของโครงการ  กลาวคือ  สงผลในดานที่เปน

ประโยชนตอลูกคา/ผูรับบริการดวยเชนกัน 

• Uควบคุมสภาพแวดลอม U (Environmental Control) :  เนื่องจากสภาพแวดลอมตาง 
ๆ ลวนมีผลตอมาตรฐานทั้งส้ิน เชน ไปทําโครงการในที่หนึ่ง โดยตองการบุคลากร

ที่มีความรูในระดับหนึ่ง  แตในสภาพแวดลอมนั้นไมมี ก็อาจจะตองปรับแกคนที่มี

มาตรฐานของความรูระดับนั้นใหมีความรูมากขึ้นดวยการฝกอบรม เปนตน  จะ

เห็นไดวา  หากไมมีการวางระบบควบคุมไวลวงหนาแลว   ในทายที่ สุด 

สภาพแวดลอมจะเปนตัวควบคุมความสําเร็จของโครงการไป  จนกระทั่งผลงานที่

ออกมาไมเปนไปตามความพึงพอใจของลูกคา/ผูรับบริการได 

  ซึ่งการจัดวางระบบของการควบคุมโครงการดังกลาว สามารถที่จะนํามาเขียนเปนระบบ

ของการควบคุมได ดังแผนภูมิตอไปนี้ 
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  จากแผนภูมิขางตน จะเห็นไดวา ระบบของการควบคุมนี้ มีระบบยอยที่สําคัญอยู 3 ระบบ

ดวยกัน คือ 

 Uการควบคุมกอนดําเนินการ U(Preliminary Control) :  เปนการควบคุมมาตรฐานในเชิง
ประมาณ  คุณภาพ  และศักยภาพของปจจัยตาง ๆ ที่ตองใชเร่ิมกระบวนการทํางาน 

หรือการควบคุมปจจัยนําเขา (Inputs Control) นั่นเอง ซึ่งไดแก 

 บุคลากร (People) เชน อายุ ความรู ความสามารถ ประสบการณ ชั่วโมงบิน ฯลฯ 

 วัตถุดิบ (Material)  

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

 ขอมูลขาวสาร (Information) 

 Uการควบคุมระหวางดําเนินการ U (Concurrent Control) :  เปนการควบคุมการทํางานตาม

มาตรฐานในกระบวนการ หรือการควบคุมกระบวนการ (Process Control) ซึ่งถือเปน
กิจกรรมหลักที่จะมุงไปที่ 

 ข้ันตอน (Procedure) 
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 กฎเกณฑ/วิธีการ (Rule) 

 เวลา (Time) เปนเงื่อนไขที่เปนหัวใจสําคัญของกระบวนการทํางาน การควบคุม

เวลาจึงถือเปนหัวใจของกระบวนการ (Process Control) อันเปนไสในของ

กระบวนการอีกทีหนึ่ง 

 คาใชจาย (Cost) 

 พฤติกรรมการทํางาน (Performance) 

 Uการควบคุมหลังดําเนินการ U(Feedback Control) :  ซึ่งก็คือ การควบคุมที่ปจจัยนําออก 

(Outputs) นั่นเอง  กลาวคือ เปนการตรวจสอบวา ผลงาน/ผลผลิตของโครงการเปนไป

ตามมาตรฐานทั้งในเชิงปริมาณ คุณภาพ และรายละเอียดหรือไม  กับรวมถึงการ

ประเมินผลการใชประโยชนของโครงการ อันไดแก  ผลงานหรือผลสําเร็จของโครงการ 

ซึ่งจะออกมาในรูปของสินคา บริการ ความรู ฯลฯ แลวนํามาใชปรับแกใหเปนไปตาม

มาตรฐาน 

Uระบบสนับสนุนในการควบคุมโครงการ 

ระบบสนับสนุนในการควบคุม (Supporting Systems) :  เพื่อที่จะใหระบบของการควบคุมการทํางาน
อยางไดผล จะตองจัดวางระบบสนับสนุนที่สําคัญอยางนอย 3 ประการ คือ  ระบบสารสนเทศ  ระบบการ

ส่ือสาร  และระบบอํานาจหนาที่ความรับผิดชอบ ดังนี้ 

 (1)  Uระบบสารสนเทศ U (Information System) :  ขอมูลขาวสารที่จะทําใหผูบริหารที่เกี่ยวของ
ทราบถึงสถานะของการดําเนินงานไดนั้น จะตองมีการรายงานใหทราบภายในระยะเวลาที่กําหนดในเร่ือง

ตอไปนี้ 

 รายงานสรุปสําหรับผูบริหาร (Executive Summary) 

 รายงานความกาวหนา (Progress Report)  

 รายงานการประชุม (Minute of Meeting) 

 รายงานผลการดําเนินงาน (Implementation Report) 

 รายงานผลการตรวจงาน (Inspection Report) 

 รายงานสําหรับเผยแพร (Publicize Report) 

 รายงานข้ันสุดทาย (Final Report) 

ทุกหนวยงานจะมีส่ิงเหลานี้อยูแลว เพียงแตวาตองมาตกลงกันใหชัดเจนและทาํความเขาใจให

ดีข้ึน 
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(2) U ระบบการสื่อสาร U (Communication System) :  เปนการกําหนดชองทางและวิธีการ
ติดตอส่ือสารระหวางบุคคลและหนวยงานที่เกี่ยวของ เพื่อรายงานขอมูลขาวสารตาง ๆ ระหวางกันโดยใช

หลัก 

 ความชัดเจน (Clear) 

 ตรงตามความตองการ (Exact) 

 ส้ันและสรุป (Brief) 

 จูงใจใหไดรับการสนับสนุน (Convincing) 

อยาไปใชคําวา การสื่อสารแบบสองทาง (Two-ways Communication) ไปทั้งหมด ซึ่งความจริง

แลว มีการสื่อสารทุกทิศทาง (Multidirectional-Ways Communication) มิใชเพียงแคการสื่อสารแบบ 2 ทาง

เทานั้น 

 
 ในกรณีของโครงการหน่ึงดังแผนภูมิขางตน สมมติวา หนวยงานระดับสูงส่ือสารกับผูจัดการ

โครงการ  ผูจัดการโครงการสื่อสารกับผูปฏิบัติงานในแตละระดับ  มีลักษณะเปนการส่ือสาร 2 ทางทั้งส้ิน  

ซึ่งหากผูปฏิบัติงานสงรายงานใหผูจัดการโครงการ  แตผูจัดการโครงการมิไดสงไปใหผูบริหารระดับสูง

ทั้งหมด ในบางเร่ืองผูจัดการโครงการก็ตองแกปญหากลับไปไดเลย  ดังนั้น รายงานการปฏิบัติงานของผู

ปฏิบัตินั้น  ผูจัดการโครงการจะตองทําการสรุปสงไปยังหนวยงานระดับสูงในรูปของขาวสาร (Information) 
และการส่ือสารในแตละโครงการนั้นยังมีลักษณะที่แตกตางกันไปอีกดวย  จึงมีชองทางของการ
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ติดตอส่ือสารอยูเปนจํานวนมากจากส่ิงแวดลอมที่คาบเกี่ยวกับภายนอก โดยมีผูจัดการโครงการเปน

ศูนยกลางของการส่ือสาร (Hub of Communication) ซึ่งยากที่จะหลีกเล่ียงความรับผิดชอบได 

 (3)  Uระบบอํานาจหนาที่และความรับผิดชอบ U (Authority and Responsibility System) :  เพื่อให
ระบบการควบคุมทํางานอยางไดผล จะตองกําหนดและมอบหมายอํานาจหนาที่และความรับผิดชอบไปยัง

บุคคลตาง ๆ โดยพิจารณาจากหลักเกณฑตอไปนี้ 

 อํานาจหนาที่ (Formal Power) 

 อํานาจในการใหรางวัล (Reward Power) 

 อํานาจการลงโทษ (Punishment Power) 

 อํานาจในฐานะผูชํานาญการ (Expert Power) 

 อํานาจในการทําการแทน (Referent Power) 

จะเห็นไดวา อํานาจหนาที่และความรับผิดชอบนั้น ในบางเร่ืองมีลักษณะเปนทางการที่เปน

อํานาจหนาที่ (Formal Authority) เพื่อชี้ใหเห็นวา ภายใตอํานาจหนาที่นั้น ใชอํานาจอะไรไดบาง  แตในบาง

เร่ืองมิใชอํานาจหนาที่ (Informal Authority) ซึ่งระบบอํานาจหนาที่และความรับผิดชอบเหลานี้ จะตองมา

ทําความตกลงกันใหเรียบรอยดวย  ส่ิงเหลานี้เปนส่ิงที่ละเอียดออนมาก จนกระทั่งถือไดวาเปน “ศิลปะของ

การจัดการ (Art of management)”  เพราะเปนเร่ืองของการใชดุลยพินิจ (Discretion)  กลาวคือ คนที่มี

วิจารณญาณสูง ยอมใชดุลยพินิจดีกวาคนที่ขาดวิจารณญาณ 

กลาวโดยสรุปไดวา ที่ไดกลาวมาขางตนนั้นเปนระบบการสนับสนุนในการควบคุม 3 ระบบ คือ  

ระบบสารสนเทศ  ระบบการสื่อสาร  และระบบอํานาจหนาที่และความรับผิดชอบ ซึ่งถือวาเปนระบบที่

สําคัญยิ่งประการหนึ่งในการบริหารโครงการ 

สรุปขั้นตอนตาง ๆ ในการควบคุมโครงการ :  จากที่ไดกลาวมาในรายละเอียดขางตนนั้น สามารถ

นํามาสรุปเปนข้ันตอนในการควบคุม 12 ข้ันตอนดวยกัน คือ 
(1)  ศึกษาทําความเขาใจองคประกอบขององคการทั้งหมด 

(2)  จัดทํารายละเอียดของกิจกรรมโครงการ เพื่อจัดทําเปน Work Package โดย 

 จัดทํารายละเอียดกิจกรรมหลัก (Major Activities) 
 จัดลําดับกิจกรรมและความสัมพันธระหวางกิจกรรม 
 จัดทํากําหนดการ (เวลา) 

 กําหนดทรัพยากรและงานเฉพาะ (Specification)  
 กําหนดคาใชจาย 
 กําหนดความรับผิดชอบและคุณสมบัติ 
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(3)  จัดทําแผนดําเนินงานที่แสดงความสัมพันธระหวาง 
 กิจกรรม 
 เวลา 
 คาใชจาย 
 ผูรับผิดชอบ 

โดยจัดทําออกมาในรูปของ Bar Chart หรือ PERT/CPM Chart 
(4)  กําหนดมาตรฐานของงานลงตามระบบควบคุมกอน-ระหวาง-หลัง 
(5)  ประชุมชี้แจงบุคคล หรือผูบริหารหลักที่เกี่ยวของในการควบคุม 
(6)  กําหนดระบบและเวลาการรายงาน 
(7)  กําหนดระบบส่ือสาร 
(8)  กําหนดและมอบหมายอํานาจหนาที่ 
(9)  รวบรวมและวิเคราะหงาน 
(10)  วัดผลงานกับมาตรฐาน 
(11)  ปรับปรุงแกไข 
(12)  ตรวจงานข้ันสุดทายและสรุปงาน 
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5.  การบริหารโครงการใหประสบความสําเร็จ 

UการบริหารเวลาU (Time Management) 

 เปนประเด็นที่ไดศึกษามาพอสมควรแลวในวิชาการวิเคราะหเชิงปริมาณเพื่อการจัดการ (รศ.

793)  ในหัวขอนี้จึงจะไมนํามากลาวในรายละเอียดมากนัก เพียงแตตองการใหนักศึกษาเห็นความสําคัญ

ของเวลา เนื่องจากในการบริหารโครงการนั้น  “เวลา” เปนตัวที่คอยกํากับทุกส่ิงทุกอยาง ซึ่งลูกคาจะให

ความพึงพอใจภายในเวลาที่กําหนดเทานั้น  ผูจัดการโครงการจึงทํางานภายใตเวลาวิกฤติ (Critical Time) 
เสมอ  ดังนั้น หากผูจัดการโครงการไมใสใจในการบริหารเวลาแลว ก็ยากที่จะสรางความสําเร็จของ

โครงการได 

 1) Uปจจัยที่ตองคํานึงในการบริหารเวลา U :  การคากหมายหรือการประมาณการใชเวลาใน
การดําเนินการกิจกรรมตาง ๆ ข้ึนอยูกับ 

(1)  Uลักษณะเชิงเทคนิคของกิจกรรม U :  การจะบริหารเวลาไดดีนั้น  ผูจัดการโครงการ

จะตองเขาใจวา งานที่จะทํานั้นมีคุณลักษณะเชิงเทคนิคที่สําคัญ ๆ อยูที่ไหน 

(2)  Uทักษะ/ความชํานาญงาน U :  มีสวนทําใหการบริหารเวลาดําเนินไปไดตรงตามความ
ตองการ เมื่อเปรียบเทียบกับผูที่ไมมีทักษะความชํานาญที่ตองใชเวลาในการทํางาน

มากกวาและไดงานนอยกวา  ในขณะที่ผูที่มีทักษะความชํานาญงานนั้นใชเวลาใน

การทํางานนอยกวา  ส่ิงนี้จึงมีความสําคัญมากในการกําหนดวา กิจกรรมหน่ึง ๆ นั้น

ควรจะใชเวลาเทาไร 

(3)  Uความพรอมดานปจจัย U :  ในการบริหารโครงการนั้น หากมีปจจัยทางดานตาง ๆ อยาง

พร่ังพรอมแลว ก็มีสวนจะชวยใหใชเวลาในการดําเนินการนอยลงไปดวย  หากขาด

แคลนปจจัยตาง ๆ ก็ยากที่จะบริหารเวลาได 

(4)  Uสภาพแวดลอมและสถานการณของการทํางาน U :  เมื่อสภาพแวดลอมและ

สถานการณไมเอ้ือตอการทําโครงการ ก็ยากที่จะบริหารโครงการใหสําเร็จตามเวลาที่

กําหนดไวได เชน ในยุค IMF ปจจุบันนี้ โครงการเปนจํานวนมากชะลอตัวลง ฯลฯ  แต

หากมีความพรอมในประเด็นดังกลาว ก็สามารถที่จะบริหารโครงการใหสําเร็จใน

ระยะเวลาที่กําหนดได 

 กลาวโดยสรุปไดวา  ปจจัยขางตนนี้ ถือไดวาเปนปจจัยสําคัญที่เขามาเกี่ยวพันในเร่ืองของ 

การคาดหมายหรือการบริหารเวลาของโครงการ ซึ่งตองอาศัยประสบการณและความชํานาญงานของ

ผูจัดการโครงการ เนื่องจากการคาดหมายเวลานั้น หากตองการจะใหบรรลุสูจุดหมายที่ตองการและต้ังไว  

ประสบการณและความชํานาญงานของผูจัดการโครงการจะมีสวนมาก 



 

 

54

 2) Uหลักการประมาณคาเวลา U :  ตามที่ไดศึกษามาแลวในวิชาการวิเคราะหเชิงปริมาณเพื่อ
การจัดการ (รศ.793) ในสวนของ รศ.สุนทร  เกิดแกว พบวา การประมาณคาเวลาน้ันสามารถประมาณได 

2 รูปแบบดวยกัน คือ 

(1)  Uการประมาณคาเวลาเดียว U(One-time Estimation) :  เปนการกําหนดเวลาสําหรับ
กิจกรรมที่ทําจนเกิดความชํานาญที่ประมวลจากประสบการณ สถิติการทํางาน หรือ

เวลามาตรฐาน (Standard Time) ที่สามารถประมาณคาแบบนี้ได เนื่องจากมีการทํา
เร่ืองนั้น ๆ และมีความคุนเคยเปนอยางดีแลว จึงสามารถกําหนดเวลาไดอยางชัดเจน

เลยวา งานดังกลาวนั้นจําเปนตองใชเวลาประมาณเทาไร 

(2)  Uการประมาณคาสามเวลา U (Three-time Dimension) :  เปนการกําหนดเวลาสําหรับ
โครงการใหมที่ผูจัดการโครงการไมคุนเคยมากอน จึงตองใชการประมาณเวลาจาก 3 

ประการ คือ 

 Uเวลาเร็วที่สุดU (Optimistic Time : a) :  เปนเวลาที่ประมาณการข้ึนในกรณีที่การทํา
กิจกรรมนั้นสะดวก ใชเวลานอย และไมมีอุปสรรคใด ๆ เลย 

 เวลาปกติ (Most Likely Time : m) :  เปนเวลาที่ประมาณการข้ึนจากการใชเวลา
ตามปกติที่อาจมีอุปสรรคในการทํางานบาง ซึ่งเปนเวลากลาง ๆ ที่คนทั่ว ๆ ไป

กระทําได 

 เวลาที่ชาที่สุด (Pessimistic Time : b) :  เปนเวลาที่ประมาณวา ในการทํากจิกรรม

ตาง ๆ อาจมีอุปสรรคหรือปญหาที่ทําใหตองใชเวลาในการทํางานนานที่สุด 

 จากขอมูลเวลา 3 เวลาขางตน สามารถนํามาหาคาเฉลี่ยใหเปนเวลาที่จะตองปฏิบัติ (Activity 

Duration : te หรือ  Expected Time) ไดดังสูตร 

 

 

 

 จากวิธีประมาณคาเวลาที่ไดกลาวและอธิบายมาขางตน สามารถเขียนเปนตัวอยางการ

ประมาณคาเวลาโครงการฝกอบรมได ดังนี้ 

‘te     =  U   a + 4m + b 
            6 
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 โครงการนี้ถึงแมวาผูจัดการโครงการจะมีความเช่ียวชาญงานก็ตาม แตก็ยังจําเปนที่จะตองมี 

“การจัดทํากําหนดเวลาโดยใช Gantt or Bar Charts”  ดังนี้ 

1)   แตกยอยงานโครงการออกเปนกิจกรรม PAP โดยใชหลัก WBS :  จะเห็นไดดังขางตนที่

กิจกรรมต้ังแต A ถึง N ที่ผานการแตกเปนกิจกรรมยอย ๆ ออกมาแลว จนมีลักษณะเปน

รูปแบบกิจกรรมของโครงการต้ังแตเร่ิมตนจนถึงส้ินสุด (Project Activity Package PAP) 

2)   คาดหมายการใชเวลาของแตละกิจกรรมโดยใชหลักคาเวลาเดียวหรือสามเวลา :  การ
คาดหมายการใชเวลาของแตละกิจกรรมนั้น ข้ึนอยูกับทักษะและความเช่ียวชาญของ

ผูจัดการโครงการ  กลาวคือ  ถาผูจัดการโครงการมีทักษะความเชี่ยวชาญสูง ก็ใชวิธี

ประมาณคาเวลาเดียว  แตหากมีทักษะความเช่ียวชาญตํ่า ก็อาจใชวิธีการประมาณคา

สามเวลา 

3)   จัดลําดับกิจกรรมที่ทํากอน ทําหลัง และทําพรอมกันได :  เมื่อไดคาของเวลาในประการที่ 
2) แลว ก็นํามาใชในการจัดเรียงลําดับของกิจกรรมของโครงการ ดังตารางตอไปนี้ 
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4)   พิจารณาความเชื่อมโยงของกิจกรรมทั้งหมด :  จากนั้นนําเอามาเขียนเปน Network 

Diagram ของกิจกรรมในโครงการทั้งหมด ทําใหเห็นภาพไดชัดเจนวา กิจกรรมใดมา

กอน กิจกรรมใดมาหลัง กิจกรรมใดกระทําพรอมกัน และกิจกรรมใดที่ตอเนื่องกันได  

รวมทั้งสามารถรูเสนทางสายวิกฤติที่ตองระวังได ซึ่งหากกิจกรรมไมเกิน 100 กิจกรรม 

สามารถทําดวยมือได  แตหากมีมากกวานี้ ก็สามารถใชโปรแกรมคอมพิวเตอรเขามา

ชวยได 

5)   จัดทําแผนภูมิรูปแทง (Bar Diagrams) :  เปนการนําเอาผลในขอที่ 4 มาใชในการเขียน

เปน Bar Diagram ดังที่ไดศึกษามาในวิชาการวิเคราะหเชิงปริมาณเพื่อการจัดการ 
(รศ.793) แลว 

 กลาวโดยสรุปไดวา  การดําเนินการดังกลาวขางตนนั้น ในปจจุบันนี้มีโปรแกรมคอมพิวเตอร

สําเร็จรูปชวยไดมาก เวนแตการแตกยอยกิจกรรมและการประมาณคาเวลาเทานั้นที่คอมพิวเตอรไม

สามารถจะทําใหได  นักศึกษาจึงตองรูจักวิธีการแตกยอยกิจกรรมและประมาณคาเวลาเหลานี้ดวย 

 

การบริหารงบประมาณคาใชจายของโครงการ 

การจัดการดานคาใชจายของโครงการ 

 “คาใชจายของโครงการ”  ถือไดวาเปนประเด็นปญหาใหญอีกประการหนึ่งของการบริหาร

โครงการ ซึ่งนักศึกษาสามารถนําเอาองคความรูใน “วิชาการบริหารการเงินและการคลัง” เขามาชวยได  ใน

ประเด็นนี้จึงไมขอกลาวในรายละเอียดมากนัก เนื่องจากในการศึกษาในวิชาที่ผานมาแลวบางสวนนั้น จะมี
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ประเด็นเกี่ยวกับการควบคุมคาใชจายของโครงการมาแลว เชน B/C Ratio, IRR., NPV. ฯลฯ  ซึ่งส่ิงที่

ตองการหลังจากนี้ก็คือ ตองการใหผลลัพธของโครงการมีมูลคาที่ออกมาในเชิงของผลประโยชนหรือกําไร 

(Benefit) ที่สูงกวาตนทุนหรือคาใชจาย (Cost) 

 ดวยเหตุผลที่กลาวมาขางตน การจัดการดานคาใชจายของโครงการนี้จึงมีความผูกพันธกับใน

ข้ันการวิเคราะหโครงการ เพื่อจะสามารถจัดการคาใชจายของโครงการใหเปนไปตามมาตรฐานท่ีต้ังไวใน

ข้ันการวิเคราะหโครงการใหมากที่สุด  จึงกลาวไดวา  การวิเคราะหและการควบคุมคาใชจายโครงการเปน

งานที่สําคัญของผูจัดการโครงการ  ดังนั้น ผูจัดการโครงการที่ส่ังสมประสบการณมายาวนานและสราง

ชื่อเสียงมาตลอดชีวิต ไมควรผิดพลาดในเร่ืองของการบริหารคาใชจายของโครงการได  มิเชนนั้นจะเกิด

ความเสียใจไปตลอดชีวิต  เปรียบไดกับสีที่แตมใหแปดเปอนบนผาขาวแมเพียงเล็กนอยก็ตาม  ผูจัดการ

โครงการจึงตองมีความรับผิดชอบในการจัดการดานนี้ คือ 

1)  การจัดวางระเบียบการตรวจสอบภายในดครงการ (Internal Auditing) 
2)  การจัดเตรียมรายงานการเปรียบเทียบคาใชจายจริงกับประมาณการ 
3)  การจัดเตรียมรายงานเปรียบเทียบ การจัดสรรกําลังคนที่เกิดข้ึนจริงกับแผน 
4)  รายงานการใชคาใชจายของโครงการที่ทําแลวเสร็จ เพื่อเปรียบเทียบกับงบประมาณ 
5)  การอํานวยความสะดวกดานการเบิกจาย ทั้งในฝายเราและฝายที่เกี่ยวของ 

6)  การเปรียบเทียบคาใชจายจริงกับมาตรฐาน (Standard Cost) 

 จะเห็นไดวา ความผิดพลาดทางการบริหารจัดการโครงการนั้น จึงมิใชเปนเร่ืองแคเพียงสุจริต

หรือทุจริตเทานั้น  แตหากผูจัดการโครงการไมรูจักคุณคาของการใชจายแลว ก็ยากที่จะบริหารโครงการให

ประสบความสําเร็จได  ดังนั้น ในการทํางานดานนี้ จึงควรมีบุคลากรที่เช่ียวชาญ หรือมีวิชาชีพในดาน

การเงิน/บัญชีเขามาเปนเจาหนาที่ เพื่อที่จะทําใหเกิดการใชทรัพยากรมีประโยชนสูงสุด ทั้งที่สามารถคิด

เปนตัวเงินไดและคิดเปนตัวเงินไมได ซึ่งผูจัดการโครงการจําเปนตองระลึกถึง อยาใหมันเกิดข้ึนกอนแลวมา

แกไขในภายหลัง  ในการทํางานจึงจําเปนตองมีการตรวจสอบควบคุมจากภายนอก (Accoutability) อันจะ

นําไปสูความโปรงใส (Transparency) ตอไป 

 อยางไรก็ตาม เนื่องจากนักศึกษาไดศึกษาวิชาการวางแผนและวิเคราะหโครงการและวิชาการ

วิเคราะหเชิงปริมาณเพื่อการจัดการ มาแลว ในที่นี้จึงขอเสนอและอธิบายถึงขอพิจารณาเร่ืององคประกอบ

ของคาใชจายอยางคราว ๆ โดยแบงเปน 2 ประการ คือ 

(1)  คาใชจายโดยตรง (Direct Costs) :  หมายถึง คาใชจายที่จําเปนตองใชโดยตรง ไดแก 
คาแรง คาวัตถุดิบ พัสดุ ครุภัณฑ โรงงาน อุปกรณ เทคโนโลยี คาจางเหมา คาที่ดินและ

ส่ิงกอสราง เงินเดือน คาตอบแทน ผลประโยชนเกื้อกูลและสวัสดิการตาง ๆ ฯลฯ 
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(2)  คาใชจายทางออม (Indirect Costs) :  หมายถึง คาใชจายในการจัดการตาง ๆ คาเชา 

คาธรรมเนียม คาภาษี คาลิขสิทธิ์ คาสาธารณูปโภค คาบํารุงรักษา คาปรับ คาเสียโอกาส ฯลฯ 

กลาวโดยสรุปไดวา  การศึกษาในประเด็นนี้ก็เพื่อจะใหนักศึกษาสามารถเช่ือมโยงไปหา

วิชาการวิเคราะหเชิงปริมาณเพื่อการจัดการ (รศ.793) และวิชาการบริหารการเงินการคลัง (รศ.784) ใน

สวนของการควบคุมสถาบันการเงิน ที่มีหนาที่นําเอานโยบายการเงินไปสูการปฏิบัติอันเปนภาพรวมในเชิง

บูรณาการได 

การบริหารคุณภาพ 

การจัดการดานคุณภาพขององคการ 

 ดังที่ไดศึกษามาในเบ้ืองตนแลววา ในการบริหารโครงการนั้นตองการใหลูกคาผูรับบริการเปน

ศูนยกลางความสําเร็จของโครงการ ซึ่งทายที่สุดแลว ทุกอยางก็จะตองตัดสินใจกันที่ “คุณภาพ (Quality)”  

ซึ่งยังถือไดวา ยังคงเปนจุดยืนที่ยากจะมีใครโตแยงได เนื่องจากในสวนลึกของการทํางานในองคกรใดก็

ตาม หากคุณภาพของสินคาและบริการไมดี ก็ยากที่จะรักษาลูกคาและผูรับบริการไวไดนาน  ดังนั้น ในการ

บริหารโครงการอันเปนโครงการที่มีการลงทุนเพื่อสรางการเปล่ียนแปลงในอนาคตใหดีข้ึนกวาเดิม จึงมี

ความจําเปนตองทําใหอนาคตนั้นมีคุณภาพที่ดีข้ึนกวาในปจจุบัน  

 1)  หลักเกณฑในการพิจารณาคุณภาพ (Quality) :  ในการพิจารณาถึงคุณภาพของ

โครงการนั้น สามารถพิจารณาไดจากหลักเกณฑที่สําคัญตอไปนี้ ไดแก 

(1)  ความพึงพอใจของลูกคา (Customer Satisfaction) :  เนื่องจากในการบริหารโครงการ
นั้น ลูกคาจะเปนผูตัดสินคุณภาพของสินคาและบริหาร ซึ่งองคอาจจะใหความรูแก

ลูกคาไดแตเพียงวา เขาควรที่จะตองใชสินคาและบริการประเภทใดที่มีคุณภาพ

มากกวา ซึ่งในทายที่สุดแลว “ความพึงพอใจของลูกคา” จะเปนตัววัดถึงคุณภาพของ

สินคาและบริการเหลานั้น 

(2)  การปรับปรุงอยางตอเนื่อง (Continuous Improvement) :  คุณภาพจะเกิดข้ึนไมไดหาก
ปราศจากส่ิงนี้  การใชลูกคาเปนศูนยกลางนั้น หากมีการปรับปรุงอยางตอเนือ่งแลว ก็

จะทําใหสามารถชนะใจลูกคาไดดีที่สุด 

(3)  การจัดการโดยใชขอเท็จจริง (Management by Fact) :  หากตองการใหมีคุณภาพ
เกิดข้ึน นักบริหารจะตองไมกลัวขอเท็จจริง  ดังนั้น หากตองการใหโครงการมีคุณภาพ

ที่ดีแลว ก็จะตองใชการบริหารและการจัดการโดยใชขอเท็จจริงเปนหลัก มิใชใชวธิกีาร

บริหารโดยใชอารมณความรูสึก (Management by Emotion) ซึ่งการหนีความจริงใน
เร่ืองดังกลาวนี้ จึงเปรียบไดกับการหนีเงาของตนเองที่ไมมีวันหนีพนได  ในการจัดการ
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โดยใชขอเท็จจริงจึงเปนการทําใหผูจัดการโครงการไดตระหนักวา “ส่ิงใดคือคุณภาพที่

แทจริง” 

(4)  การคํานึงถึงความสําคัญของคนในองคการ (Respect for People) :  เนื่องจากคนเปน
ผูสรางคุณภาพ และยังเปนผู ตัดสินความสําเร็จในการทํางาน  การคํานึงถึง

ความสําคัญของบุคลากรในองคการจึงถือไดวาเปนเร่ืองสําคัญมาก  ผูบริหารจึงมิใช

แคเพียงมุงผลิตงานที่มีคุณภาพเทานั้น แตไมควรลืมวา การสรางคุณภาพใหกับคนใน

องคการอีกประการหนึ่งนั้น ถือเปนส่ิงสําคัญที่จะทําใหเกิดคุณภาพของสินคาและ

บริการอีกดวย 

2)  ปรัชญาพื้นฐานของการจัดการคุณภาพทั้งองคการ (TQM) :  J. Rodney Turner 
(1993) ไดเขียนบทความช่ือ Project and Their Management และ A Structured Approach to Managing 

Project ในหนังสือ The Handbook of Project-Based Management (เอกสารประกอบการสอนฉบับที่ 2 หนา 

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

และ Kaon Ishikawa  ซึ่งนักวิชาการเหลานี้ ซึ่งถือไดวาเปนปรมาจารยทางดานการสรางคุณภาพทั้งส้ิน โดย

มีความเห็นโดยสรุปวา  แนวความคิดในการสรางคุณภาพนั้น มีปรัชญาพื้นฐานที่สําคัญ 5 ประการ ไดแก 

(1)  องคการมีการผูกพันธกับคุณภาพจากระดับบนจนถึงระดับลาง :  องคการหนึ่ง ๆ นั้น 

จะทําใหมีคุณภาพเกิดข้ึนไดตามความพึงพอใจของลูกคานั้น องคการจําเปนตองให

ความเอาใจใสกับคุณภาพในทุกระดับ ต้ังแตในระดับบนสุดจนกระทั่งถึงระดับลางสุด 

เชน แนวคิด MBO มีลักษณะเปน Top-Down Quality Control ของอเมริกาที่ยังไม

ประสบผลสําเร็จ, QCC ที่มีลักษณะเปน Bottom-up Control ของญ่ีปุนก็ยังไมประสบ

ผลสําเร็จ ซึ่งหากนําเอามาบูรณาการรวมกันเพื่อแกไขปญหาจุดออน คือ TQC, TQM 
ในปจจุบันนี้ เพื่อใหองคการมีการผูกพันธกับคุณภาพจากระดับบนจนถึงระดับลาง 

(2)  กิจการหนึ่ง ๆ จําเปนตองระบุปญหาดานคุณภาพที่สําคัญ และผูบริหารตองเปนผูนํา

ในการแกปญหา :  องคการจะตองคํานึงถึงปญหาดานคุณภาพวาอยูที่ไหน จะไมมี

ความพึงพอใจอยางสูงสุด แตจะมีการปรับปรุงอยางตอเนื่องตลอดเวลา โดยพยายาม

ที่จะมองหาปญหาในเชิงคุณภาพวาอยูที่จุดไหน และที่สําคัญก็คือ ผูบริหารแตละ

ระดับตองเปนผูนําในการแกปญหานั้น จึงเกิดเปนองครวมในการแกปญหาข้ึน 

(3)  ในกระบวนการสุดทายขององคการ จะตองมีตัววัดคุณภาพที่ดีและวัดได :  เปนการ

ใชความจริงเขามาเกี่ยวของ ไมวาจะเปนตัวที่กําหนดข้ึนโดยองคการนั้นเอง หรือตัวที่
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ใชในการเทียบเคียง เชน มีหนวยงานเกี่ยวกับการกําหนดมาตรฐานข้ึนมา และใช

มาตรวัดเทียบเคียง เปนตน และที่สําคัญที่สุดก็คือ มาตรวัดนั้นตองวัดได 

(4)  การบรรลุคุณภาพที่ตองการ เกิดจากความเขาใจในเร่ืองคุณภาพ การปรับปรุงอยาง

ตอเนื่อง และที่สําคัญที่สุดก็คือ การปองกันมากอนการแกเสมอ :  เปนประเด็นที่

สําคัญมากเพราะเปนความเช่ือใหมของปรัชญาพื้นฐานในการจัดการดานคุณภาพ 

กลาวคือ มีความเช่ือวา ความสําเร็จในการจัดการคุณภาพที่ดีนั้น การปองกัน 

(Prevention) นั้น จะตองมากอนการแกไข (Collection) เสมอ จึงจําเปนตองมีการ

จัดการในเชิงปองกัน (Preventive Management) จึงเปนหัวใจที่ดีที่สุดของการสราง
คุณภาพ เพราะหากปญหาเกิดข้ึนแลว การเยียวยารักษาก็ยากที่จะปดส่ิงที่ชํารุด

บกพรองได 

(5)  องคการตองพัฒนาการสรางความเขาใจดานขอมูลและสถิติของกระบวนการตาง ๆ 

กับขอมูลทางสถิติเพื่อแกปญหา :  ส่ิงนี้มีความจําเปนในการบริหารมากข้ึน ซึ่ง

ผูบริหารจะตองใหความสนใจและรูจักจะใชใหเปนประโยชน เพราะโดยที่แทจริงนั้น 

ส่ิงนี้ถือไดวา เปนตรรกะในการดํารงชีวิตของผูคนในขณะนี้ 

กลาวโดยสรุปไดวา ทั้ง 5 ประการขางตนนี้ เปนปรัชญาพื้นฐานที่จําเปนตองทําความเขาใจใน

เร่ืองของคุณภาพ ซึ่งนักวิชาการแตละคนนั้นอาจจะใหความสนใจดานใดดานหนึ่งที่แตกตางกันออกไป แต

โดยภาพรวมแลว ปรัชญาที่จําเปน 5 ประการนี้จะมีเหมือน ๆ กัน 

3)  องคประกอบที่สําคัญของคุณภาพ :   Turner เสนอไววา หากพิจารณาในเชิงของ

คุณภาพแลว มิติในการมองคุณภาพประกอบไปดวยองคประกอบ 3 มิติ 5 ประการดวยกัน ไดแก 

(1)  มิติที่ 1 : เปนเร่ืองของคุณภาพโดยตรง :  มี 2 ประการ คือ 

 คุณภาพของผลผลิต (Quality of Product) :  คือ ผลงานหรือผลผลิตที่ดีตองมี

คุณภาพตรงกับความตองการของลูกคา จึงจะถือวาเปนสินคาหรือบริการที่มี

คุณภาพ โดยใชระดับความตองการของลูกคาเปนตัววัด 

 คุณภาพของกระบวนการจัดการ (Quality of Management Processes) :  คือ การ

ผลิตผลงานที่มีคุณภาพเกิดข้ึนมาจากการวางระบบการควบคุมกระบวนการ

ทํางานที่ไดผล จะเห็นไดวา คุณภาพของผลผลิตจะเกิดข้ึนไมได ถาไมมีคุณภาพ

ของกระบวนการจัดการ และหัวใจของระบบการควบคุมนั้นอยูที่กระบวนการ 

(Processes) เพราะถากระบวนการไมดี ก็ไมมีคุณภาพของผลผลิต จึงจําเปนตอง

ควบคุมกระบวนการใหดีที่สุด 
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(2)  มิติที่ 2 : เปนแนวทางหรือวิธีการในการสรางคุณภาพ :  การที่จะรูวากระบวนการหรือ
ผลผลิตดีหรือไมนั้น มีแนวทางในการพิจารณาอีก 2 ประการ คือ 

 การประกันคุณภาพ (Quality Assurance) :  คือการกําหนดมาตรฐานหรือ

มาตรการในเชิงปองกัน เพื่อสรางคุณภาพงาน ควบคุมผลผลิตและกระบวนการ 

โดยใชเปนมาตรฐานในการควบคุม เชน ISO 9000, ISO 1400, มอก. ฯลฯ ซึ่งการ

สรางหลักประกันคุณภาพของผลผลิตควรจะพิจารณาขอเสนอตอไปนี้ 
 กําหนดรายละเอียดงานชัดเจน 
 ใชมาตรฐานที่ดี 
 การเรียนรูจากประสบการณ 
 ทรัพยากรไดมาตรฐาน 
 มีการตรวจสอบคุณภาพที่ดี 
 ปรับเปล่ียนอยางระมัดระวัง 

 การควบคุมคุณภาพ  (Quality Control) :  คือ การปรับปรุงแกไขใหไดมาตรฐาน 

(Take Collective Action) ถางานตํ่ากวามาตรฐานที่กําหนดในหลักประกัน

คุณภาพ 

(3)  มิติที่ 3 : สรางความเชื่อมั่นรวมกันในการผลิตผลงานที่มีการชํารุดหรือบกพรองเปน

ศูนย (Zero Deflects) :  มีอีก 1 ประการ คือ 

 ทัศนคติดานคุณภาพของสมาชิกโครงการ (The right attitude of mind from top to 

bottom) :  หมายถึง การสรางความผูกพันของสมาชิกในโครงการเพื่อทํางานใหมี
คุณภาพ โดยเร่ิมสรางทัศนคติในส่ิงนี้ข้ึน  จะเห็นไดวา ทัศนคตินี้เปนส่ิงที่สรางได

ยากมาก แตหากวาหนวยงานไมรวมกันสรางส่ิงเหลานี้ใหเกิดข้ึน ก็ไมมีทางที่จะ

ทําใหงานมีคุณภาพข้ึนมาได เชน  โครงการสรางยานอวกาศ  โครงการสราง/ซอม

เคร่ืองบิน ฯลฯ  ซึ่งการทํากระทําไดโดยตองเร่ิมจากระดับบนลงมา ดังแผนภูมิ 

Project. Faciclities and Products ของ Turner (1993) ดังนี้   
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แผนภูมินี้ใชประกอบการอธิบายไดวา เร่ืองของคุณภาพนั้น เรา

สามารถมองได 3 มิติดวยกัน คือ ตัวคุณภาพโดยตรง (Quality of Product) 

แนวทางหรือวิธีการในการสรางคุณภาพ (Quality of Management Processes) 
และการสรางความเชื่อมั่นรวมกันในการผลิตผลงานที่มีการชํารุดหรือบกพรอง

เปนศูนย (Zero Deflects) ซึ่งเปนส่ิงที่ตองการยิ่งของทุกโครงการ 

 หลักการในการควบคุมคุณภาพของผลผลิต  ควรใชหลัก 

 มีการวางแผน (Planned) :  มีการวางแผนการใชทรัพยากรในการดําเนิน
กิจกรรม 

 มีการตรวจสอบและทดสอบ (Checked or Tested) :  ตรวจสอบการ
ดําเนินงานกับมาตรฐาน 

 มีการบันทึก (Recorded) :  บันทึกผลการดําเนินงาน 

 มีการวิเคราะห (Analyzed) :  วิเคราะหผลการดําเนินงาน 

 คุณภาพของกระบวนการจัดการ ข้ึนโดยตรงกับการวางระบบการควบคุมที่มี

ประสิทธิผล 

4)  หลักการที่สําคัญของการจัดการเชิงคุณภาพทั้งองคการ :  หลักการสรางทัศนคติ
เพื่อใหบุคลากรในองคการมีทัศนคติที่กลาวมาขางตนนั้น สามารถกระทําได 5 ดานดวยกัน ดังแผนภูมิ

ดังตอไปนี้ 

 
 จากแผนภูมิขางตน จะเห็นไดวา ยอดของการสรางทัศนคตินี้อยูที่ตัวลูกคาผูรับบริการ และ

ฐานของการสรางนี้อยูที่การวัดและการติดตอส่ือสารและการศึกษา สวนการแบกรับภาระทั้งหมดนี้อยูที่

การทํางานของบุคลากรในองคการนั้น ๆ ซึ่งสามารถอธิบายแตละหลักการได ดังนี้ 
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(1)  จงสนใจและใหความสําคัญตอลูกคาหรือผูรับบริการ (Be Customer Focused) :  เปน

การสรางใหคนในองคการทีทัศนคติรวมกันใหไดในเร่ืองของ “การสนใจและให

ความสําคัญกับลูกคา/ผูรับบริหาร”  มิใชเพียงบุคลากรเพียงคนเดียวที่ตองทําเชนนี้

กับลูกคา แตบุคลากรทุกคนใองคการตองกระทําเชนนี้  สวนนี้จึงถือวาเปนหัวใจของ

หลักการทั้งหมดนี้ 

(2)  ทํางานทุกดานใหถูกตองเสมอ (Do it right) :  การทํางานทุกดานใหถูกตองนั้น 

สามารถแยกออกไดเปน 3 ดาน คือ 

 เร่ิมตนใหถูกตอง (Do it right first time) 

 มีการปรับปรุงอยางตอเนื่อง (Constantly improve) 

 ปลูกฝงทัศนคติเกี่ยวกับคุณภาพของหนวยงาน (Quality is an attitude) 

(3)  ส่ือสารและใหการศึกษาแกกลุมบุคลากร (Communication and Training) :  องคกร
จะตองส่ือความรูสึกของลูกคาใหไปถึงตัวบุคลากร และใหความรูและการศึกษาแก

บุคลากร ดังนี้ 

 บอกบุคลากรในหนวยงานวากําลังเกิดอะไรข้ึนโดยไมปดบัง (Tell staff what is 

going on) เพราะบุคลากรเหลานี้คือผูที่จะสรางคุณภาพ 

 ใหการศึกษาและฝกอบรมแกบุคลากร (Educate and train them)  องคการใดไม

มีการลงทุนในดานนี้ ไมมีทางที่จะสรางคุณภาพได และคนท่ีไมทําใหเกิด Zero 

Deflect ก็คือคนที่ไมไดสรางความรูใหแกเขานั่นเอง 

(4)  วัดและบันทึกผลการปฏิบัติงาน (Measure and record the performance) :  เปนการวัด
และบันทึกส่ิงที่เปนความจริง เพื่อสามารถท่ีจะนําไปใชปรับปรุงแกไขไดหากมี

ขอบกพรองเกิดข้ึน 

(5)  ทํางานรวมกัน (Do it together) :  เปนการทําส่ิงที่ลูกคาพอใจ โดยผลิตส่ิงที่เปน

คุณภาพที่ลูกคาตองการรวมกัน  ผูบริหารระดับสูงจะตองชวยกันในส่ิงเหลานี้ดวย 

ไมใชคอยหนีไปหลบซอนและมาเม่ือทําสําเร็จแลว แตหากไมสําเร็จก็ไมยอม

รับผิดชอบดวย ซึ่งการรวมกันทํางานนี้ จะกระทําโดย 

 ผูบ ริหารระดับสูงจะตองเขาไปเกี่ยวกันในการทํางานทุกระดับ  (Top 

management must be involved) :  โดยมอบหมาย ใหอํานาจหนาที่ และกําหนด

ความรับผิดชอบ 

 มอบอํานาจหนาที่ใหกับผูรวมงาน (Empower the staff) 
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 มีการทํางานเปนทีม (Teamwork) หากทําไมไดก็ไมตองมีคุณภาพ 

 รวบรวมกระบวนการ (Organize by process) :  เนื่องจากหัวใจที่สําคัญนั้นอยูที่
กระบวนการ โดยทําใหกระบวนการตอเชื่อมกัน 

 รักที่จะทํางานในบรรยากาศของการทํางานที่ดี (Good place to work)  มิได
หมายความวา จะตองเปนสถานที่โออาหรูหรา  แตข้ึนอยูกับวาบรรยากาศนั้น

ทําใหบุคลากรอยากทํางานหรือไม 

กลาวโดยสรุปไดวา ที่กลาวมาขางตนนั้นเปนการสรางทัศนคติรวมกัน เพื่อที่จะทําใหคุณภาพ

ของสินคาและบริการเกิดข้ึนได ซึ่งในยุคปจจุบันรวมเรียกวา “การจัดการเชิงคุณภาพ (Total Quality 

Management : TQM)” 

5)  เทคนิคในการจัดการเชิงคุณภาพ (Total Qualitative Management Techniques):  
เทคนิคในดานคุณภาพในปจจุบันนี้มีอยูเปนจํานวนมาก แตในที่นี้จะขอนําเสนอเทคนิคที่เปนที่นิยมกัน 

ไดแก 

(1)  เทคนิคแผนภูมิสาเหตุและผลหรือแผนภูมิอิชิกาวา (Cause-Effect Diagram or 

Ishigawa Diagram) :  เทคนิคนี้ถือวาปญหาตาง ๆ เปนผล (Effect) ของสาเหตุตาง ๆ 

หลายสาเหตุหลักและสาเหตุยอยตาง ๆ  เทคนิคนี้จึงเนนโดยทําใหคนในองคการไดรู

วา ปญหาแตละปญหานั้นมีสาเหตุมาจากอะไร และผลของการสรางคุณภาพที่ดีนั้นมี

ผลมาจากอะไร  คลาย ๆ กับแผนภูมิกางปลาที่เรียนมา ซึ่งเปนเทคนิคที่ตองการทําให

ผูที่เกี่ยวของในโครงการทุกคนรูวา ปญหาในเชิงคุณภาพอยูที่ไหน และรูดวยวา

สามารถจะปองกันมิใหเกิดข้ึนไดโดยการแกไขที่สาเหตุอยางไร 

(2)  เทคนิคการวิเคราะหของพาเร็ตโต (Pareto Analysis) :  หรือเรียกอีกอยางหนึ่งวา 

“ทฤษฎียี่สิบเปอรเซ็นต”  เพราะในทฤษฎีนี้เห็นวา ปญหาขององคการ 100 ปญหา 

หากสามารถแกปญหาสําคัญ ๆ ได 20 ปญหา ก็จะถือวาแกปญหาไดหมดแลว เพราะ

การที่จะแกปญหาทั้งหมดนั้นเปนส่ิงยากที่จะแกได  แตประเด็นที่ยากที่สุดก็คือ 

“ปญหาสําคัญนั้นอยูตรงไหน?”  จึงตองเอาวิธีการจัดลําดับความสําคัญของปญหา

มาใช เชน Decision Tree เปนตน 

 เปนเทคนิคการแกปญหาที่พยายามคัดแยกปญหาสําคัญบางปญหา (Vital 

few) หรือประมาณรอยละ 20 ออกจากปญหาสัพเพเหระจํานวนมาก (Trivial 

many) ถึงประมาณรอยละ 80 
 เปนประโยชนตอการจัดลําดับความสําคัญ และมุงใหทรพัยากรที่จํากัดไป

แกปญหาที่มีผลกระทบตอองคการมาก 
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(3)  เทคนิคการคํานวณของทากูชิ (Taguchi Methods) :  เทคนิคนี้มุงสูผลลัพธที่มี

คุณภาพสูงสุดเสมอ  ทั้งนี้โดยคํานึงถึงการจําแนกแยกแยะคุณภาพของปจจัย หรือ

ทรัพยากรตาง ๆ (Inputs) เทคนิคนี้เปนเทคนิคที่จะมายืนยันวา การกลาวถึงคุณภาพ

นั้นมิใชเพียงแคผลผลิตสุดทาย (Final Product) หรือผลผลิตที่เกิดข้ึนของโครงการ 

(Output) เทานั้น  แตเทคนิคนี้จึงเห็นวา การที่จะทําใหคุณภาพดีไดนั้น ปจจัยนําเขา 

(Inputs) ก็ถือไดวาเปนส่ิงสําคัญดวย เพราะหากมีปจจัยที่เปนทรัพยากรนําเขาไมมี

คุณภาพดีแลว กระบวนการและผลผลิตก็ยากที่จะมีคุณภาพที่ดีไดดวย ซึ่งตอมาใน

ระยะหลังจะเห็นวา ระบบทั้งระบบมีความสําคัญตอคุณภาพทั้งส้ิน จึงหันไปเนนทีก่าร

ควบคุมทั้งระบบเลย (พิจารณาระบบการควบคุมในรูปหนา 71) ****ซึ่งก็คือ TQM 
นั่นเอง 

(4)  เทคนิคการผลิตแบบทันเวลาพอดี (Just-in-time : JIT) :  เปนเทคนิคของ Taiichi แหง 

Toyota  เทคนิคนี้เปนเทคนิคทางดานวิศวกรรม ซึ่งในบริษัทโตโยตาเรียกวา Toyota 

Pollution System (TPS)  กลาวคือ ในการผลิตชิ้นสวนและอุปกรณทุกช้ินจะไมมีการ

สต็อกไวเลยเมื่อผลิตออกมาก็นําเอาไปใชไดหมดทันที 

กลาวโดยสรุปไดวา ในกิจการหน่ึง ๆ ที่ประสบความสําเร็จโดยใชเทคนิคในการบริหารที่

แตกตางกันนั้น ถือไดวาเปนตัวอยางของเทคนิคการบริหารที่ดี และมีการพัฒนาเทคนิคเหลานี้มาโดย

ตลอด และความสําเร็จเหลานั้นก็เพราะคนทําใหประสบความสําเร็จ  ดังนั้น หากมีกระบวนการบริหาร

จัดการโดยเนนไปที่คุณภาพแลว ไมวาจะเปนคนชาติใดก็สามารถที่จะสรางคุณภาพได 

การบริหารความเส่ียง 

แผนจัดการความเส่ียง (Risk Management Plan) 

 ความเสี่ยง คือ ส่ิงที่มีโอกาสจะทําใหการดําเนินโครงการไมไดตามแผน โดยความเส่ียงนี้ยัง

เปนเร่ืองที่ยังไมเกิด แตหากเกิดข้ึนแลวจะกลายเปนประเด็นปญหาในทันที 

 ความเส่ียงทั้งหลายควรไดรับการจัดการที่ดี ซึ่งประกอบดวยสองสวนใหญ ๆ ดังรูปที่ 5.1 คือ 
 การกําหนดและประเมินความเส่ียง 
 การติดตามตรวจสอบความเส่ียง 
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รูปที่ 5.1  การจัดการความเสี่ยง 

การกําหนดและประเมินระดับความเส่ียงโดยวิธีเปรียบเทียบ (Comparative Risk 
Ranking) 

 การประเมินความเส่ียงข้ันตนของโครงการเพื่อตรวจสอบดูวา ในโครงการมีความเส่ียง

อะไรบางที่มีความสําคัญ โดยพิจารณาจากเปาหมายของการดําเนินโครงการทางดานคุณภาพ เวลา และ

ดานงบประมาณ โดยทีมบริหารโครงการจะชวยกันกําหนดความเส่ียงออกมาดังตัวอยางในรูปที่ 5.2  ซึ่ง

แสดงรายละเอียดปญหาที่อาจเกิดข้ึน จะเกิดข้ึนเมื่อไร และอยางไร รวมถึงแนวทางแกไข หรือปองกัน

ปญหาดังกลาว 

 
รูปที่ 5.2  ตัวอยางตารางกําหนดความเส่ียง 

 เมื่อทีมบริหารโครงการไดกําหนดความเส่ียงไดแลว การประเมินระดับความสําคัญของความ

เส่ียงเหลานี้ สามารถทําโดยวิธีเปรียบเทียบดังรูปที่ 5.3 ซึ่งทีมบริหารโครงการจะเปรียบเทียบความสําคัญ

ของความเส่ียงแตละตัวกับความเส่ียงอ่ืน ๆ ทุกตัวโดยการชั่งใจเอา เชน เปรียบเทียบระหวาง Q1 กับ Q2 



 

 

67

วา อะไรสําคัญกวาในมุมมองของโครงการ หาก Q1 สําคัญกวาก็ใหใส Q1 ลงในชองตาราง  B-2 ในทํานอง

กลับกัน หาก Q2 สําคัญกวา Q1 ก็ใหใส Q2 ลงในชองตาราง B-2 แทน เปนตน  การประเมินจะทําไปจน

ครบทุกชองตารางประเมิน ยกเวนสวนที่แลเงา เนื่องจากจะซ้ํากับที่ไดทํามาแลว 

 
รูปที่ 5.3  ตารางประเมินระดับความสําคัญของความเสี่ยงโดยการเปรียบเทียบ 

 เมื่อไดประเมินครบทุกชองแลวจึงทําการนับจํานวนครั้งของแตละความเส่ียงที่ไดรับการ

ประเมินวาสําคัญกวา  จากน้ันจึงทําการเรียงระดับความสําคัญของความเส่ียงแตละตัวตามคร้ัง จากมาก

ไปนอย ดังตัวอยางในรูปที่ 5.4 

 
รูปที่ 5.4  ตัวอยางการประเมินระดับความสําคัญของความเส่ียงโดยการเปรียบเทยีบ 

 ความเส่ียงที่มีระดับความสําคัญมากที่สุดขางตน แตโอกาสที่จะเกิดเปนประเด็นปญหาจริง ๆ 

นอยมาก ในทางบริหารโครงการจะถือวา ตองใหความสนใจนอยกวาความเส่ียงที่ความสําคัญระดับ

รองลงมา แตโอกาสเกิดเปนประเด็นปญหาจริงคอนขางสูง  ดังนั้นในการประเมินความเส่ียงที่สมบูรณจึง

ตองพิจารณาถึงโอกาสที่ความเส่ียงจะเกิดเปนประเด็นปญหาจริงประกอบดวย ดังตอไปนี้ 
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การกําหนดและประเมินความเส่ียงโดยพิจารณาโอกาสเกิด 

 การจัดการความเส่ียงจะตองมีการทําต้ังแตเร่ิมกําหนดโครงการจนถึงส้ินสุดโครงการ  ทั้งนี้

เพราะระหวางดําเนินการ ส่ิงแวดลอมในการดําเนินโครงการจะมีการเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา ซึ่งอาจ

กอใหเกิดความเส่ียงใหม ๆ 

 ในการประเมนิความเส่ียง ทีมบริหารโครงการจะตองชวยกนัตอบคําถามตอไปนี ้คือ 
 ความเส่ียงที่พบคืออะไร มีสวนประกอบอะไร 

 หากความเส่ียงนั้นกลายเปนประเด็นปญหา (issue) จะมีผลกระทบกับโครงการขนาดไหน 
 ทําอยางไรจะควบคุมไมใหเกิด หรือทาํอยางไรใหผลของประเด็นปญหานัน้นอยลง

มากที่สุด 

ทั้งนี้ทีมบริหารโครงการควรจัดทําตารางสรุปความเส่ียงดังรูปที่ 5.5 เพื่อใหรูถึงความเส่ียงวามี

อะไรบาง และโอกาสที่จะกลายเปนประเด็นปญหามีเทาไร ระดับผลกระทบกับโครงการในกรณีที่กลายเปน

ประเด็นปญหาอยูในระดับสูง กลาง หรือตํ่า 

 
รูปที่ 5.5  ตัวอยางตารางสรุปความเส่ียง 

จากขอมูลรายการความเส่ียง เราสามารถจัดระดับของความเส่ียงโดยพิจารณาโอกาสที่จะเกดิ

เปนประเด็นปญหา และความรุนแรงของผลกระทบตอโครงการ ซึ่งจัดลําดับไดโดยใชตารางจัดลําดับความ

เส่ียง ดังรูปที่ 5.6 
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รูปที่ 5.6  ตารางจัดระดับความเส่ียง 

ทั้งนี้ การกําหนดโอกาสที่ความเส่ียงจะเกิดเปนประเด็นปญหา และผลกระทบตอโครงการ จะ

ทําการประมาณโดยใชประสบการณของทีมบริหารโครงการ ซึ่งอาศัยเกณฑ ดังนี้ 
โอกาสที่ความเส่ียง กลายเปนประเด็นปญหา 
เทากับ 1 เมื่อ ไมนาเกิด และ 
เทากับ 9 เมื่อ คอนขางแนวาจะเกิด 
ผลกระทบตอโครงการ 

“สูง” เมื่อ มีผลมากตอทัง้เวลาและตนทุน 

“กลาง” เมื่อ มีผลปานกลางตอเวลาและตนทนุ 

“ตํ่า” เมื่อ ใหผลกระทบนอยตอโครงการ 

สําหรับระดับความเส่ียงจากตารางวัดระดับความเส่ียง สามารถแปลความหมายไดดังรูปที่ 

5.7 

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

สําหรับความเส่ียงในระดับ “รับไมได” จะตองมีการศึกษาอยางละเอียด เพราะมนัอาจจะ

กลายเปนประเด็นปญหาถึงขนาดทาํใหโครงการลมเหลวได 
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การติดตามตรวจสอบความเส่ียง 

ความเส่ียงที่มีความสําคัญระดับตํ่าอาจกลายเปนระดับสูงไดโดยไมทันต้ังตัว ดังนั้น จึงควร

ตรวจสอบดูใหอยูในความควบคุม โดย 
 มอบหมายใหมีผูรับผิดชอบดูแลความเส่ียงแตละตัว 
 จัดเตรียมแผนปฏิบัติในการจัดการความเสี่ยงนั้น ๆ 
 รายงานผลการปฏิบัติตามแผนตรวจสอบ และ 
 ประเมิน ทบทวน จัดระดับความเส่ียงใหม 

การจัดการความเส่ียงแตละตัวจะทําใหสะดวกข้ึน โดยใชแบบจัดการความเส่ียงดังรูปที่ 5.8 

ซึ่งจะมีการติดตามและปรับปรุงขอมูลตาง ๆ ใหมีความทันสมัยตามระยะเวลาที่กําหนดของการดําเนิน

โครงการ 

 
รูปที่ 5.8  แบบจัดการความเส่ียง 

การวิเคราะหผูมีสวนไดเสียของโครงการ (Stakeholder Analysis) 

Stakeholders หมายถึง ผูที่มีสวนไดเสียจากการดําเนินโครงการ หรือผูเกี่ยวของหลักของ

โครงการ ทั้งผูใหและผูรับผลประโยชน อันไดแก 
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 ลูกคา หรือรับมอบโครงการ 

 ผูอุปถัมภโครงการ (Project Sponsor)  
 ทีมบริหารโครงการ 
 ผูจัดการฝาย แผนก หรือสวนอ่ืน ๆ ที่ตองชวยสนับสนนุทรัพยากรในการดําเนนิ

โครงการ 

เนื่องจาก Stakeholders จะมีผลตอความสําเร็จของโครงการคอนขางมาก  ดังนั้นผูจัดการ

โครงการและทีมงานจะตองมีกลยุทธที่เหมาะสมในการบริหารผูมีสวนไดเสียเหลานี้ ใหชวยกันสนับสนุน

โครงการ ทั้งนี้เพื่อวัตถุประสงคของโครงการนั่นเอง 

การวิเคราะหผูมีสวนไดเสียของโครงการ อาจทําโดยไมเปนทางการหรืออาจทําอยางเปน

ทางการรวมกันในทีมบริหารโครงการ โดยใชแบบวิเคราะหดังรูปที่ 5.9 

 
รูปที่ 5.9  แบบวิเคราะหผูมสีวยไดเสียในโครงการ 

ผลที่ไดจากการวิเคราะห ผูจัดการโครงการและทีมงา นจะใชเปนขอมูลและแนวทางในการ

บริหารงานโครงการตอไป ทั้งนี้พื้นฐานการจัดการ Stakeholders สามารถทําไดดังนี้ 
 พยายามใหขอมูลขาวสาร กําหนดการตาง ๆ ของโครงการอยางสม่ําเสมอ 

 สงรายงานสถานภาพโครงการ (Project status report) ใหทุกคาบ 
 อาจมีการประชุมหรือพูดคุยตัวตอตัวเปนระยะ ๆ เพื่อความเขาใจอันดีระหวางกัน 

แผนบริหารโครงการที่ไดจัดทําข้ึนนี ้จะนําไปใชเปนแนวทางในการปฏิบัติโครงการ และใชเปน

บรรทัดฐานในการประเมินผลการปฏิบัติโครงการตอไป 
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6.  การติดตามและการประเมินผล 

การติดตามดูแลโครงการ (Project Monitoring) 

การติดตามดูแลโครงการ สามารถทําไดโดยหลายแนวทาง แตเพื่อวัตถุประสงคเดียวกันก็คือ 

ใหทีมบริหารโครงการไดทราบถึงสถานภาพของการดําเนินโครงการวา อยูในแนวทางที่กําหนดหรือไม วิธีที่

นิยมใชกัน ไดแก 

 การตรวจสอบงาน (Inspection) 

 การวัดความกาวหนาระหวางดําเนินงาน (Interim progress review) 

 การทดสอบ (Testing) 

 การสอบบัญชี (Auditing) 
การตรวจสอบงานเปนกระบวนการควบคุมคุณภาพของงาน ซึ่งรวมถึงวัสดุและการใชงาน ซึ่ง

จะใหขอมูลทั้งทางดานคุณภาพและความสูญเสีย โดยการตรวจสอบอาจดูลึกลงไปถึงวิธีการทํา รวมถึง

ความปลอดภัยในงานดวย ดังที่แสดงในรูปที่ 6.1 โดยมีแนวทางการตรวจสอบดังรูปที่ 6.2 

 
รูปที่ 6.1  การตรวจสอบงานวาดําเนนิไปอยางที่ควรเปน 

 
รูปที่ 6.2  แนวทางการตรวจสอบงาน 
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สําหรับการประเมินความกาวหนาจริงของการดําเนินโครงการเทียบกับแผนดังรูปที่ 6.3 จะทํา

คาบเวลาที่กําหนดโดยทีมบริหารโครงการจะพิจารณาถึงปญหาอุปสรรคที่เกิดข้ึนและแกไข ตลอดจนมีการ

ติดตามดูแลความเส่ียงตาง ๆ ตามแผนความเส่ียงดวย 

 
รูปที่ 6.3  การประเมินความกาวหนาระหวางการดําเนินโครงการ 

ผูจัดการโครงการจะมีบทบาทอยางมากในกระบวนการวัดความกาวหนาระหวางดําเนิน

โครงการ ดังรูปที่ 6.4  ทั้งนี้ ผูจัดการโครงการควรเปนทั้งผูนําและผูเสียสละในการแกปญหาที่เกิดข้ึนในการ

ดําเนินโครงการ โดยการแกปญหาเพื่อใหโครงการสามารถดําเนินตอไปไดตามแผนทั้งดานคุณภาพตนทุน 

เวลา และในฐานะผูนํา ผูจัดการควรตองเปนผูละเอียดออนพอที่จะเห็นถึงผลการปฏิบัติที่ดี คอยชวยช้ีจุดที่

ควรปรับปรุง และปลุกปลอบขวัญและกําลังใจกับผูปฏิบัติในทีมบริหารโครงการทุก ๆ คนดวย 

 
รูปที่ 6.4  บทบาทของผูจัดการโครงการในกระบวนการวัดความกาวหนาระหวางดําเนินงาน 
กอนเร่ิมโครงการ ผูจัดการโครงการควรจัดทําคูมือดําเนินงาน ซึ่งตองรวมหัวขอวิธีการทดสอบ

และการยอมรับเขาไวดวย ทั้งนี้ เพื่อใหการตรวจสอบในสวนนี้ทําไดอยางมีประสิทธิภาพ โดยการทดสอบ

อาจทําทั้งกอน ระหวาง และหลังกระบวนการทํางาน ดังรูปที่ 6.5 
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รูปที่ 6.5  การทดสอบเพื่อตรวจสอบ 

การสอบบัญชีนี้ ดังรูปที่ 6.6 จะมุงไปที่วัตถุประสงคที่แตกตางจากการควบคุมตนทุนโครงการ 

ซึ่งอยูในสวนหนึ่งของการวัดความกาวหนา แตในนี้จะเปนการตรวจสอบความถูกตองของการใชจาย การ

บันทึกทางบัญชีวาถูกตองหรือไม โดยหากเกิดความผิดพลาดข้ึน ผูตรวจสอบบัญชีซึ่งปกติจะเปนคนนอกที่

มีความเชี่ยวชาญเฉพาะ จะเปนผูสรุปปญหาและขอบกพรองใหผูบริหารทราบตอไป 

 
รูปที่ 6.6  การตรวจสอบบัญชีโครงการ 

การประเมินผลการดําเนินโครงการ (Project Performance Evaluation) 

การประเมนิจะทําในสองสวนหลัก คือ 
 การประเมนิความกาวหนาเทียบกับแผน 
 การวิเคราะหผลงานทีท่ําได 
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การประเมินความกาวหนาเทียบกับแผน 

การประเมินความกาวหนาของงานโดยแผนกําหนดเวลาแบบ Gantt chart สามารถทําไดโดย

การลากเสนวันที่ ณ วันประเมิน ไปตัดจุดรอยละของงานที่ทําไดใน Bar ของแตละงาน โดยเราจะเรียกเสน

วันที่ นี้วา “เสนความกาวหนา หรือ Progress line”  และเมื่อไดประเมินอยางตอเนื่องจะเห็นวา ระหวางเสน

วันที่ประเมิน จะแสดงความกาวหนาที่ทําไดในชวงนั้น ๆ ดวย ดังรูปที่ 6.7 

 
รูปที่ 6.7  การประเมิน Gantt chart  โดยเสนความกาวหนา (progress line) 

(ภาพที่สรางข้ึนจากโปรแกรมชวยทําแผนงาน MS Project ของ Microsoft inc. ประเทศสหรัฐอเมริกา) 

ผลการประเมินความกาวหนา สามารถตีความไดงายและตรงไปตรงมา กลาวคือ หากเสน

ความกาวหนาตัดรอยละงานที่ทําไดใน Bar ของกิจกรรมอยูทางดานซายของแนวเสนวันที่ แสดงวา งาน

กิจกรรมนั้นชากวาแผนที่วางไว และในทํานองกลับกัน หากเสนความกาวหนาตัดรอยละที่ทําไดใน Bar ของ
กิจกรรมอยูทางดานขวาของแนวเสนวันที่ ก็แสดงวา งานนั้นทําไดเร็วกวาแผนที่วางไว 

นอกจากการประเมินโดย Gantt chart แลว อาจใชวิธีการประเมินโดยใชผังจุดตรวจสอบ 

(Milestone chart) ในการตรวจสอบประเมิน  ทั้งนี้ เพราะจุดตรวจสอบนี้ คอนขางเปนจุดสําคัญที่ตองทําให

ได มิฉะนั้นแลว โครงการตองลาชาออกไปจากแผน ตัวอยางการประเมินโดยจุดตรวจสอบ แสดงไวในรูปที่ 6.8 

 



 

 

76

 
รูปที่ 6.8  การประเมินความกาวหนาโดยผังจุดตรวจสอบ 

การวิเคราะหผลงานทีท่ําได (Earned Value Analysis) 

การควบคุมตนทุนและกําหนดเวลาโครงการ จะตองมีระบบการวัดที่คอนขางแมนยํา มิฉะนั้น 

ขอมูลจะขาดความนาเช่ือถือและไมไดสะทอนภาพจริงของสถานภาพโครงการ ปกติแลวขอมูลจาก

ภาคสนามที่ตองรวบรวมจะประกอบดวย 
 บุคลากรที่ใชในกิจกรรมนั้น ๆ 
 ตนทนุคาวัสดุ รวมความสูญเสีย 
 ตนทนุเคร่ืองจกัรที่ใช 
 เงินที่ใชไปแลว 
 ผลงานทีท่ําได 

โดยความถี่ของการวัด จะกําหนดตามความเหมาะสมของแตละโครงการและความพรอมของ

ทีมบริหารโครงการดวย ปกติอาจจะทุกเดือนหรือทุกคาบไตรมาส  ทั้งนี้ ขอมูลที่ใชเปนตัวประกอบในการ

วิเคราะหผลงานที่ทําได มีดังนี้ 

BCWS ผลงานที่ควรทาํไดตามแผนคิดจากราคางบประมาณ 

 (Budgeted Cost for Work Scheduled) 
BCWP ผลงานทีท่ําไดคิดจากราคางบประมาณ 

 (Budgeted Costs for Work Performed) 
ACWP ตนทนุจริงของผลงานทีท่ําได 

 (Actual Cost of Work Performed) 
BAC งบประมาณรวมเมื่อโครงการแลวเสร็จ 

 (Budget At Completion) 
CV ความเบ่ียงเบนของตนทุนจริงจากงบประมาณตามแผน 

 (Cost Variance) 
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SV ความเบ่ียงเบนดานเวลาเทยีบกับแผน 

 (Schedule Variance) 
VAC ความเบ่ียงของตนทุนการดําเนินโครงการรวม เทียบกับงบประมาณรวม

เมื่อโครงการแลวเสร็จ 

 (Variance At Completion) 
EAC ประมาณการตนทนุเมื่อส้ินสุดโครงการ 

 (Estimate At Completion) 
BCWR ประมาณการงบประมาณของงานที่เหลือ ณ วันประเมนิ 

 (Budgeted Cost Work Remaining) 
PF ตัวประกอบผลการดําเนินงาน 

 (Performance Factor) 
CPI ดัชนีการดําเนนิงานดานตนทุน 

 (Cost Performance Index) 
SPI ดัชนีการดําเนนิงานดานกําหนดเวลา 

 (Schedule Performance Index) 
(Cum) คาสะสม 

 CV (Cost Variance) 

ความเบ่ียงเบนของตนทุนจริงเทียบกับงบประมาณตามแผน ใชการประเมินผลการดําเนนิงาน

ดานตนทนุ โดยดูผลตางของผลงานทีท่ําไดตามราคางบประมาณกับตนทุนจริงที่เกิดข้ึน ดังสมการ 4.1 ซึ่ง

สามารถคํานวณเปนรอยละไดดังสมการ 4.2 ตอไป 

 CV = BCWP – ACWP …(4.1) 

หาก CV เปนบวก  แสดงวา โครงการใชจายเงินไดนอยกวางบประมาณตามแผน และหาก 

CV เปนลบ  แสดงวา โครงการใชจายเงินเกินกวางบประมาณตามแผน 

 CV % = (CV / BCWP) X 100 …(4.2) 

สัดสวนระหวาง BCWP และ ACWP จะใชเปนดัชนวีัดผลการดําเนินงานดานตนทนุ (Cost 

Performance Index) ดังสมการ 4.3 

 CPI = BCWP / ACWP …(4.3) 

โดย 

 CPI  เทากับ  1.00  แสดงวา โครงการใชจายเงินไดตามงบประมาณ 
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 CPI  นอยกวา  1.00  แสดงวา โครงการใชจายเงินเกนิกวางบประมาณที่วางแผนไว 

 CPI  มากกวา  1.00  แสดงวา โครงการใชจายเงินนอยกวางบประมาณตามแผน 

 SV (Schedule Variance) 

ความเบ่ียงเบนดานเวลาเทยีบกับแผน ใชเปนตัวช้ีใหเกน็วา โครงการที่กําลังดําเนนิอยู อยูใน

สภาพชาหรือเร็วกวาแผน ดังสมการ 4.4 

 SV = BCWP – BCWS …(4.4) 
จากการคํานวณขางตน คา SV ที่คํานวณได จะมีหนวยเปนเงิน (บาท) โดยหากคา SV เปน

บวก แสดงวา โครงการทํางานไดเร็วกวากาํหนดเวลาตามแผน ในทํานองกลังกัน หาก SV เปนลบ แสดงวา 

โครงการทํางานไดชากวาแผน 

คาความเบี่ยงเบนดานเวลาที่มีคาเปนเงิน อาจส่ือความหมายไดไมดี  ดังนัน้ การแสดงคาเปน 

รอยละ เทียบกับแผนตามสมการ 4.5 จึงจะดูชัดเจนกวา 

 SV, % = (SV / BCWS) X 100 …(4.5) 

ในกรณีที่ตองการผลออกมาเปนหนวยของเวลาจริง ๆ อาจทําไดโดยการหาร SV ดวยคาเฉล่ีย

ของ BCWS ที่ผานมาตอคาบเวลา ดังสมการ 4.6 

SV, คาบเวลา  = SV / BCWS (เฉล่ียตอคาบเวลา) ...(4.6) 

คา BCWP และ BCWS สามารถนาํไปคํานวณเปนดัชนผีลการดําเนินงานดานเวลา (Schedule 

Performance Index, SPI) ไดดังสมการที่ 4.7 

 SPI = BCWP / BCWS …(4.7) 

โดยหาก 

 SPI  เทากับ  1.00  แสดงวา โครงการดําเนินไปตามแผน 

 SPI  นอยกวา  1.00  แสดงวา โครงการดําเนินไปชากวาแผน และ 

 SPI  มากกวา  1.00  แสดงวา โครงการดําเนินงานไดเร็วกวาแผน 

คา BAC, BCWS, BCWP, ACWP, CV และ SV  สามารถแสดงเปนกราฟไดดังรูปที ่6.9 
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รูปที่ 6.9  แสดงคาตาง ๆ ในการวิเคราะหผลงานทีท่ําได 

 BCWR (Budgeted Cost of Work Remaining) 

คาประมาณการงบประมาณของงานท่ีเหลือ ณ วันประเมิน ไดจากการคํานวณสวนตางของ

งบประมาณรวมกับคาสะสมของปลงานที่ทาํได คิดตามราคางบประมาณ ดังสมการ 4.8 

 BCWR = BAC – BCWP (Cum) …(4.8) 

คา BCWR จะใชในการประมาณตนทุนเมือ่ส้ินสุดโครงการตอไป 

 EAC (Estimate At Completion) 

ประมาณการตนทนุเมื่อส้ินสุดโครงการ จะไดจากการรวมตนทุนที่เกดิข้ึนจริง ณ วนัประเมนิ 

กับตนทนุที่คาดวาจะเกิดข้ึนอีก จนถึงส้ินสุดโครงการ ซึง่จะตองนาํผลดําเนนิงานในอดีตมาพิจารณาดวย 

ดังสมการ 4.9 

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

ทั้งนี้ คา PF ทีน่ิยมใชตัวหนึง่คือ คา CPI ซึ่งหากแทนคา PF ดวย CPI กจ็ะหาคา EAC ไดจาก
สมการ 4.10 

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

 VAC (Variance At Completion) 

ความเบ่ียงเบนของตนทุนการดําเนนิโครงการรวม เทยีบกับงบประมาณรวมเมื่อโครงการแลว

เสร็จ สามารถคํานวณไดจากสมการ 4.11 

 VAC = BAC – EAC …(4.11)  
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หาก VAC มีคาลบ (-)  แสดงวา โครงการนี้จะใชเงินเกินกวางบประมาณที่วางแผนไว 

หาก VAC มีคาลบ (+)  แสดงวา โครงการนี้จะใชเงินนอยกวางบประมาณที่วางแผนไว 

สําหรับการรายงวานการวิเคราะหผลงานที่ทาํไดตอผูบริหารระดับสูง ทีมบริหารโครงการ

จะตองเรียบเรียวงผลการวเิคราะหออกมาเปนภาษาภูดที่ส่ือความหมายไดชัดเจน เชน ผลการดําเนินงานที่

ผานมาชาหรือเร็วกวาแผน เทาไร การใชจายเปนอยางไร ผลการดําเนนิงานเมื่อส้ินสุดโครงการจะเปน

อยางไร โดยพยายามหลีกเล่ียงการใชศัพททางเทคนิคใหนอย  นอกจากนี้ การแสดงผลเปนกราฟก็จะเหน็

ไดชัดเจน  ทั้งนี้ ตัวอยางการตีความผลการวิเคราะห อาจเปนดังรูปที่ 6.10 (Harold Kerzner, 1998) 

 
รูปที่ 6.10  แนวทางการตีความผลวิเคราะห EVA 

   

การปดโครงการ (Project Closing) 

การปดโครงการ โดยทั่วไปแลวจะมีความสําคัญเชนเดียวกับข้ันตอนอ่ืน ๆ ในการดําเนิน

โครงการ ปญหาที่เราแก ประสบการณใหม ๆ เทคโนโลยีที่ไดพัฒนาข้ึน ลวนแตจะมีประโยชนตอองคการ

และการจัดการโครงการใหมในอนาคต  ดังนั้น การปดโครงการจึงควรทําอยางเปนระบบและข้ันตอน ดังรูป

ที่ 6.11 
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รูปที่ 6.11  ข้ันตอนการปดโครงการ 

จากรูปจะเห็นวา การปดโครงการยังมีหลายส่ิงหลายอยางที่ทีมบริหารโครงการตองทํา  ดังนั้น 

ตองเนนใหทีมบริหารโครงการไดรับทราบและอยาเพิ่งปลอยงานที่ทําอยู เพราะอาจเกิดความสับสนใน

ข้ันตอนสุดทายนี้ได 

สําหรับข้ันตอนที่ 1  การใหคําจํากัดความของขอกําหนดงานแลวเสร็จ เปนส่ิงที่ตองตกลงกัน

ไวเปนการลวงหนา ซึ่งทั่วไป กําหนดโดยครอบคลุมหัวของานที่มีตอไปนี้ 
 งานทัง้หมดแลวเสร็จตามแผน 
 ผลงานที่ตองการแลวเสร็จ 
 ผานการทดสอบ 
 ไดจัดการฝกอบรมใหผูใชงานแลวเสร็จ 
 เคร่ืองจักรกลไดทําตามขอกาํหนด 
 ไดจัดสงคูมือการใช คูมือการบํารุงรักษา และคูมืออ่ืน ๆ ที่จาํเปน 
 อ่ืน ๆ ที่กาํหนดรวมกันระหวางลูกคาและทมีบริหารโครงการ 
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ในข้ันตอนที่ 2 ตอมา ไดแก การกําหนดกระบวนการรับมอบงาน โดยประกอบไปดวยรายการ

งานที่ตองทําและตรวจสอบ รวมถึงวิธีการตรวจสอบและยอมรับใหชัดเจน  ทั้งนี้ รวมถึงการจัดทําเอกสาร

ตาง ๆ ที่ตองสงมอบตามขอกําหนดงานแลวเสร็จขางตน 

นอกจากนี้แลว ในกระบวนการตรวจรับ ควรระบุตัวบุคคลใหชัดเจนวา ใครเปนผูรับอะไร และ

เมื่อรับมอบแลว ใครจะเปนผูมาคอยดูแลเปนพี่เล้ียงในข้ันแรก 

เมื่อกําหนดกระบวนการรับมอบงานและทีมบริหารโครงการไดจัดเตรียมเอกสารที่เกี่ยวของ

แลวเสร็จ ก็จะมีการจัดประชุมปดงาน โดยในการประชุมคร้ังนี้จะประกอบดวย ผูจัดการสายงานที่เกี่ยวของ 

ลูกคา ผูบริหารระดับสูง และทีมบริหารโครงการ โดยในการประชุมคร้ังนี้ จะพิจารณา 
 ผลงานที่ไดของโครงการ 
 ตรวจดูรายการงานที่สงมอบ 
 ในกรณีมีงานบางอยางซึ่งไมสําคัญตอการสงมอบโครงการ ใหเสนอแผนปฏิบัติงาน

สวนที่เหลือนีด้วย 
 กําหนดผูรับผิดชอบงานทีท่าํหลังสงมอบ 
 กําหนดผูทําประเมินผลโครงการ 
 เสนอรายงานโครงการแลวเสร็จเพื่อยอมรับและลงนามอนุมัติ 
 แสดงความขอบคุณทุกฝายที่เกีย่วของ 

ทั้งนี้ รูปแบบของรายงานโครงการแลวเสร็จอาจทาํไดตามรูปที่ 6.12 

 
รูปที่ 6.12  รายงานโครงการแลวเสร็จ 
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เมื่อไดนําเสนอรายงานโครงการแลวเสร็จใหผูเกี่ยวของไดตรวจสอบยืนยันทุกฝาย และลงนาม

รับมอบงานแลว ยังมีส่ิงที่ทีมบริหารโครงการตองจัดทํากอนการฉลองความสําเร็จก็คือ การประเมินผล

โครงการหลังโครงการแลวเสร็จ 

การประเมินผลโครงการ (Project Evaluation) 

ในทางปฏิบัติแลว การประเมินผลโครงการจะมีการทํามาตลอดระหวางการดําเนินโครงการ 

จากที่กลาวในกระบวนการติดตามตรวจสอบและแกไขปญหาในบทกอน ๆ  แตเมื่อมาถึงจุดที่โครงการแลว

เสร็จ ทีมบริหารโครงการยังคงตองจัดทําประเมินผลการดําเนินโครงการสรุปในข้ันนี้ดวย ซึ่งจะเปน

ประโยชนอยางมากในการเรียนรูจากประสบการณตรงที่เพิ่งผานพนไป  ทั้งนี้ โดยการถามจากผูจัดการ

โครงการถึง 
 เร่ืองราวเกี่ยวกับผูเกี่ยวของหลักของโครงการ 
 ประเด็นทีน่าในใจระหวางการดําเนนิโครงการในระยะตาง ๆ 
 ประเด็นทีน่าสนใจในการปฏิบัติของฝายตาง ๆ ที่เกี่ยวของ 

ทั้งนี้อาจใชแบบการประเมินดังรูปที่ 6.13 เปนแนวทางในการเก็บขอมูลที่มีประโยชนสําหรับ

องคการและการบริหารโครงการในอนาคต 

 
รูปที่ 6.13  รายการตรวจสอบเพื่อประเมินโครงการเม่ือแลวเสร็จ 
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ผลประเมินอาจมีการเผยแพรภายในองคการหรือใหกับผูจัดการโครงการดวยกัน เพื่อเปนการ

แลกเปล่ียนประสบการณในการบริหารโครงการซ่ึงกันและกัน แตการเผยแพรตองระวังการกลาวโทษ

ความผิดแกผูเกี่ยวของในการดําเนินโครงการ ซึ่งไมใชเจตนาในการเผยแพร  ทั้งนี้ใหพยายามเสนอความ

จริงที่เกิดข้ึน และส่ิงที่ไดเรียนรูเพื่อประโยชนในอนาคต 

นอกจากการประเมินโครงการแลว ควรมีการประเมินประโยชนที่คาดวาจะไดรับจากผลงาน

ของโครงการ โดยอาจตองกําหนดวิธีการวัดและชวงเวลาที่จะทําการวัดดวย ในโครงการขยายสายงานผลิต 

อาจจะวัดเปนสินคาที่ผลิตไดหรือกําไรในชวงเวลาที่กําหนด โดยอาจเปรียบเทียบกับแผนที่ทําไวในรายงาน

การศึกษาความเปนไปไดของโครงการนั้น ๆ 

เมื่อทํารายงานโครงการแลวเสร็จ และจัดทําประเมินในรูปแบบตาง ๆ แลวเสร็จ ใหจัดทําเปน

รายงานฉบับสมบูรณที่เปนรูปแบบเพื่องายตอการรวบรวมและคนควาไดงายในอนาคต 

งานของผูจัดการโครงการหลังปดโครงการ 

เมื่อปดแฟมโครงการเรียบรอย ผูจัดการโครงการยงัมงีานแถมทายอีกเล็กนอย คือ 
 ทบทวนความรับผิดชอบของลูกทีมในโครงการอนาคต 
 กําหนดการฝกอบรมที่จาํเปนแกลูกทีมและตัวเอง 
 บันทกึแจงผูจดัการสายงานที่สนับสนนุการดําเนินโครงการถึงการแลวเสร็จของ

โครงการพรอมทั้งแสดงความขอบคุณตอการรวมมืออันดีที่ผานมา 
 เสนอการเล่ือนข้ันหรือตําแหนงของลูกทมีที่มีความสามารถ รวมถึงการสงคืนตน

สังกัดเดิมกรณีไมมีการยายไปรับผิดชอบงานโครงการใหม 

ผูจัดการโครงการควรทําการวิเคราะหการปฏิบัติงานของตัวเองดวยวา ไดพบความรูอะไรใหม

บางในโครงการนี้ในการที่จะชวยพัฒนาตัวเองตอไปในอนาคต 

โดยสรุปแลว การบริหารโครงการใหประสบความสําเร็จตามวัตถุประสงคที่ต้ังไวนั้น สามารถ

ใชศาสตรดานบริหารโครงการเขาชวยไดเปนอันมาก  ทั้งนี้ Kerzner (1989) ไดกลาวถึงแนวทางสําคัญใน
การบริหารโครงการที่ผูจัดการโครงการควรยึดถือปฏิบัติไว ดังนี้ 

1) ใหใชกระบวนการในการบริหารโครงการทีเ่ปนระบบ และพยายามใชอยางสม่ําเสมอ 

2) พยายามผลักดันใหองคการใชเทคนิคการบริหารโครงการและใหทุก ๆ คนที่เกี่ยวของไดรู 

3) ใหมีการจัดทําแผนที่ดีต้ังแตเร่ิมตนโครงการ 
4) พยายามลดการเปล่ียนแปลงขอบเขตของงาน โดยการกาํหนดวัตถุประสงคของ

โครงการที่เปนไปได 

5) ระลึกวา แผนกําหนดเวลาและตนทนุโครงการแยกกันไมออก 
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6) เลือกคนทีเ่หมาะสมเปนผูจัดการโครงการ 
7) ใหขอมูลเกี่ยวกับส่ิงที่ผูบริหารตองสนับสนุนโครงการ ไมใชขอมูลการบริหารโครงการ 
8) พยายามใหผูจัดการสายงานที่เกี่ยวของในการสนับสนนุโครงการรูสึกมีสวนรวมใน

ความสําเร็จของโครงการ 

9) เนนที่ผลงานท่ีจะสงมอบมากกวาทรัพยากรที่ใช 
10) สรางระบบส่ือสารที่ดี ความรวมมือและความเช่ือถือระหวางกนั เพื่อหนทางสูมือ

อาชีพทางการบริหารโครงการ 

11) ใหทกุคนในทมีบริหารโครงการมีสวนรวมในความสําเร็จของโครงการที่ไดรับ 

12) พยายามอยาใหมีการประชุมที่ไมใหผลอะไร 
13) เนนที่การตรวจสอบหาปญหาใหพบเนิน่ ๆ   แกไขใหเร็วที่สุด ภายใตคาใชจายที่คุมคาที่สุด 

14) วัดความกาวหนาทุกชวงเวลา 

15) ใชโปรแกรมคอมพิวเตอรสําหรับจัดการโครงการเปนเพยีงเคร่ืองมือชวย ไมใชแทนการ

วางแผนอยางมีประสิทธิผลและความชาํนาญของบุคลากร 

16) ใหมีการฝกอบรมในหลักสูตรที่เหน็วาจําเปนกับผูรวมงานทุก ๆ คน ตามชวงเวลาที่

กําหนดตลอดอายุการทํางาน 

ทั้งนี้ ผูจัดการโครงการหรือผูที่จะดําเนนิไปในเสนทางสายนี้ควรศึกษาขอแนะนาํ และทดลอง

นําไปปฏิบัติตามความเหมาะสม เพื่อความกาวหนาในอนาคตตอไป 
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7. จริยธรรมของผูบริหาร 

คุณธรรมสําหรับผูบริหาร 

 คุณธรรมเปนเคร่ืองทําใหเกิดจริยธรรม บุคคลที่มีคุณธรรมประจําใจยอมจะประพฤติปฏิบัติอยู

ในกรอบของจริยธรรม  การยึดศีล 5 เปนหลักธรรมประจําใจ เปนพื้นฐานของการดํารงชีวิต  ทําใหลวงพน

ตอความชั่วและความเดือดรอนทั้งปวง  ในทางพุทธศาสนาไดสอนหลักธรรมสําหรับผูใหญหรือผูบริหารไว

หลายหัวขอ  ขอนําเสนอเฉพาะที่สําคัญและควรนําไปเปนหลักธรรมประจําใจ และปฏิบัติแกบุคคลทั่วไป  

ในที่นี้จะกลาวถึงเฉพาะในองคกรธุรกิจดังนี้ 
 พรหมวิหาร 4 
 ทศพิธราชธรรม 10 
 หิริโอตตัปปะ 
 โลกธรรม 8 

พรหมวิหาร 4 

พรหมวิหาร 4 เปนธรรมะสําหรับพรหมหรือผูเปนใหญ นั่นคือ ผูบริหารนั่นเอง  เมื่อผูบริหารยึด

หลักธรรมนี้แลวนําไปปฏิบัติ จะทําใหเปนที่นับถือ เล่ือมใส ศรัทธาตอเพื่อนรวมงานและผูใตบังคับบัญชา 

อันจะสงผลไปถึงผูใตบังคับบัญชาจะเกิดสมัครสมานสามัคคี ต้ังใจทํางานอยางเต็มที่  พรหมวิหาร 4 มี

หลัก 4 ประการ ดังนี้ 
1.   เมตตา  คือ  ปรารถนาใหผูอ่ืนเปนสุข อยากใหผูใตบังคับบัญชาหรือพนักงานมีความสุข 

ไมกดข่ี เบียดเบียน หรือใชวาจาที่ไมสุภาพกับพนักงาน 
2.  กรุณา  คือ  ชวยใหผูอ่ืนพนทุกข  เมื่อผูใตบังคับบัญชาหรือพนักงานเดือดรอน ก็ลงไป

ชวยเหลือดวยความเต็มใจ เชน ชวยดานการเงิน ชวยดานสวัสดิการใหเบิกจายไดรวดเร็ว ไปเยี่ยมเมื่อ

ลูกนองหรือพอแมเขาเจ็บปวย เปนตน 
3.  มุทิตา  คือ  ความยินดีเมื่อผูอ่ืนไดดี  เมื่อพนักงานไดดี เจริญกาวหนา ก็ยินดีดวย เชน 

ลูกนองไดเล่ือนข้ีนเล่ือนเงินเดือนหลายข้ัน หรือไดตําแหนงที่สูงข้ึน หรือไดปริญญาบัตรสูงข้ึน ก็ยินดีดวย

ความจริงใจ ไมใชอิจฉาริษยา 
4.  อุเบกขา  คือ  การรูจักวางเฉยหรือวางใจเปนกลาง ปราศจากอคติ เห็นเพื่อนผูบริหารหรือ

ลูกนองไดดี ก็ไมรูสึกอิจฉาริษยา หรือดีใจจนออกนอกหนา  ลูกนองทําผิดพลาดไดรับโทษ ก็ไมควรเสียใจ

มากหรือเปนทุกข ควรทําใจวางเฉยแลวหาทางแกไขและชวยเหลือเขา  เมื่อลูกนองทะเลาะกัน ตองวางตัว

เปนกลาง ตัดสินใหดวยความเปนธรรม 
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ทศพิธราชธรรม 10 

ทศพิธราชธรรม เปนธรรมะสําหรับพระราชา เปนหลักธรรมสําหรับนักบริหารระดับสูง นัก

ปกครอง นักการเมือง  หลักธรรมนี้ เมื่อนําไปปฏิบัติ จะทําใหคนในองคกรมีความสุข ประชาชนมีความสุข 

ทั้งภาครัฐและภาคธุรกิจ  ทศพิธราชธรรมมี 10 ประการ ดังนี้ 
1.  ทาน  คือ  การให  ไดแก ใหดวยส่ิงของ กําลังกาย ทรัพยสิน ใหความเห็นใจ ใหคําแนะนํา 

ฯลฯ แกพนักงานเมื่อเขามีความเดือดรอนหรือตองการความชวยเหลือ 
2.  ศีล  คือ  ความประพฤติดีงาน สํารวมกิริยามารยาท ไมดาวาดูถูกเหยียดหยาม ลวงเกิน 

กล่ันแกลงพนักงานและผูอ่ืน 
3.  ปริจจาคะ  คือ  การเสียสละ ยอมเสียสละความสุขสวนตนใหแกพนักงาน เชน การไป

เยี่ยมเมื่อพนักงานเจ็บปวย อยูรวมทํางานกับลูกนอง บริจาคเงินเขากองทุนชวยเหลือพนักงาน บริจาค

โลหิตเปนตัวอยาง เปนตน 
4.  อาชชวะ  คือ  ความซื่อสัตย ซื่อตรง ปฏิบัติหนาที่ดวยความสุจริตเที่ยงธรรม ไมหลอกลวง

พนักงาน 
5.  มัททวะ  คือ  ความออนโยน มีอัธยาศัยดีตอพนักงาน ไมหยาบคาย แข็งกระดาง ไมถือตัว 

สุภาพออนโยน ไมดาวาดูถูกพนักงาน 
6.  ตบะ  คือ  ความเพียร มีความขยันขันแข็งในการทํางาน อดทนตอความยากลําบากในการ

ทํางาน อดกล้ันตออบายมุขที่ทําใหเกิดความลุมหลงมัวเมา ไมบนวาเหนื่อยยาก ไมเสพยาเสพติดหรือเลน

การพนัน 
7.  อักโกธะ  คือ  ความไมโกรธ ไมแสดงกิริยาแหงความโกรธหรือลุแกอํานาจแหงโทษะให

ปรากฏ ไมมุงรายตอพนักงานและผูอ่ืน 
8.  อวิหิงสา  คือ  ความไมเบียดเบียน ไมเบียดเบียนลูกนอง ทําใหผูอ่ืนเปนทุกข เชน ให

ลูกนองไปเล้ียง เกณฑลูกนองไปทํางานสวนตัวที่บาน บังคับขายบัตรงานกุศลตาง ๆ ใหขับรถไปสงที่บาน

ทุกวัน เปนตน 
9.  ขันติ  คือ  ความอดทน อดทนตอความทุกขยาก ตรากตรําในการทํางาน อดทนตอคํา

นินทาของลูกนอง 
10. อวิโรธนะ  คือ  ความไมคลาดจากธรรม ไดแกการไมทําผิดทํานองคลองธรรม ยกยองคน

ควรยกยอง ลงโทษคนควรลงโทษ ยึดมั่นในระเบียบแบบแผนของบริษัท 
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ภาพที ่7.1  คุณธรรมสําหรับผูบริหาร 

หิริ โอตตัปปะ 
 หิริ  หมายถงึ  ความละอายตอบาปหรือความชัว่ เปนความสํานกึในใจตนเอง ส่ิงที่เปนความ

ชั่วไมควรทาํแมมีโอกาสทาํไดก็ตาม 
 ความช่ัวในฐานะผูบริหาร ไดแก ความไมซื่อสัตยคดโกง คอรรัปชั่น เอาเปรียบลูกนอง ไม

รับผิดชอบการงาน มาทํางานสายเสมอ ลําเอียงไมเปนธรรม กล่ันแกลงลูกนอง แอบอางผลงานของลูกนอง

วาเปนของตน เปนตน 

 โอตตัปปะ  หมายถึง  ความเกรงกลัวตอความชั่ว เกิดความสํานึกในตนเองวาทําความช่ัวแลว

จะไดรับผลกรรมแนนอน ความกลัวนี้จะฝงอยูในจิตใจตลอดไป ไมมีความสุข เกรงคนอ่ืนจะรู ผูยึดถือ

หลักธรรมขอนี้จะไมยอมทําความช่ัวทั้งตอหนาและลับหลัง ขอยกตัวอยาง เชน 

• โกงเงินบริษัท กลัววาวนัหนึง่เขาจะจับไดและถูกจาํคุก จงึไมกลาทํา 

• เอาเปรียบลูกนอง กลัววาวนัหนึ่งลูกนองจะรู แลวเอาไปนินทา และไมมีใครนับถือตนอีก

จึงไมกลาทาํ 

• ปลอมแปลงเอกสาร กลัววาวนัหนึ่งเขาจะจับได ถูกลงโทษไลออก จึงไมกลาทํา 

โลกธรรม 8 

 โลกธรรม  แปลวา  ธรรมที่ครอบงําสัตวโลก และสัตวโลกยอมเปนไปตามธรรมนัน้ หมายความ

วา โลกจะตองเปนไปตามธรรม 8 ประการนี้ และทุกคนจะตองประสบเปนธรรมดาของโลก ซึ่งเปนสภาวะ 4 

คู ผูบริหารจะตองศึกษาใหเขาใจและยึดถอืไว ดังนี ้
มีลาภ กับ เส่ือมลาภ 
มียศ กับ เส่ือมยศ 
สรรเสริญ กับ นินทา 
สุข กับ ทุกข 

มีลาภกับเสื่อมลาภ  ลาภ คือ ทรัพยสินเงินทองที่ไดมาและสรางความพึงพอใจให ถาใชหรือ

ดูแลรักษาไมเปน ยอมทาํใหลาภที่ไดมาหมดไป เรียกวา เส่ือมลาภ  เปนธรรมดาของโลก ขณะเปนผูบริหาร
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ไดทรัพยสิน ลาภ สักการะมาก  เมื่อไมไดเปนผูบริหารแลว ลาภที่เคยไดก็จะเส่ือมไป เมื่อรูความจริงขอนี้จะ

ไดไมเสียใจครํ่าครวญเปนทกุข 

มียศกับเสื่อมยศ  ยศ คือ  ชื่อเสียงเกียรติยศ ตําแหนงหนาที่การงาน ส่ิงเหลานี้เมื่อไดมาแลว 

วันหนึ่งก็จะตองหมดไปหรือพนจากตําแหนงไป เชน มีตําแหนงเปนผูจัดการใหญบริษัทระยะหน่ึงก็จะตอง

พนตําแหนงไป  เปนนายกรัฐมนตรีระยะหนึ่งก็จะตองหมดวาระลง  ไมมีใครเปนไดตลอดไป  ผูบริหารทุก

คนจะตองตระหนักถึงความจริงในธรรมมะขอนี้ตลอดเวลา จะไดไมประมาท 

มีสรรเสริญกับนินทา  สรรเสริญ คือ การไดรับการกลาวยกยองชมเชย เมื่อทําดีเปนที่ชอบใจ

ของผูอ่ืนก็ไดรับคําสรรเสริญ  แตถาไปขัดผลประโยชนหรือทําใหผู อ่ืนไมชอบใจก็จะไดรับคํานินทา  

ผูบริหารไมสามารถทําใหทุกคนชอบใจได  ดังนั้นจึงไดรับทั้งคําสรรเสริญและคํานินทา  ผูบริหารจะตองมี

ขันติ อดทนตอคํานินทา เมื่อไดรับคําสรรเสริญก็อยาดีใจจนลืมตัว 

สุขกับทุกข  สุข คือ ความพึงพอใจที่ไดรับในส่ิงที่ตนปรารถนา เมื่อสมหวังก็จะมีความสุข  

ทุกข คือ ความทนไดยาก เมื่อผิดหวังหรือพลัดพรากจากส่ิงที่รักก็เปนทุกข  ผูบริหารยอมจะไดรับทั้งสุขและ

ทุกข  เมื่อบริหารงานไดบรรลุเปา ไดกําไรมาก บริษัทรุงเรืองก็มีความสุข  ถาบริหารงานไมบรรลุเปาหรือมี

หนี้สินมาก ลูกนองไมเช่ือฟงก็เปนทุกข  ธรรมะขอนี้ผูบริหารจะตองเขาใจใหลึกซึ้ง เมื่อมีความสุขก็อยาลืม

ตัว  เมื่อมีทุกขก็อยามัวครํ่าครวญ เสียอกเสียใจ  ถือเปนธรรมดาของโลก ตองต้ังสติแกปญหาที่สาเหตุนั้น ๆ 

สรุป  โลกธรรม 8 เปนเคร่ืองเตือนสถิผูบริหารไมใหประมาท ตองบริหารงานดวยความ

ระมัดระวัง อยูในกรอบของคุณธรรม เมื่อเกิดสภาวะใดข้ึนจะไดไมเสียใจหรือดีใจจนเกินไป 

ธรรมภิบาล (Good Governance) 

ที่มาและความหมาย 

 แนวคิดเร่ือง Good Governance เปนแนวคิดของธนาคารโลก (World Bank) ที่นํามาใชในการ
กําหนดนโยบายการใหกูเงินแกประเทศในซีกโลกใตต้ังแตทศวรรษที่ 19 เพื่อแกปญหาการไรประสิทธิภาพ

และการคอรรัปชั่นในประเทศกําลังพัฒนา โดยเฉพาะประเทศในแถบละตินอเมริกาและแอฟริกาที่มีปญหา

ในการบริหารงานจนทําใหเกิดปญหา เนื่องจากกูเงินธนาคารโลกไปแลวไมสามารถหาเงินมาชําระคืนได 

 ความหมายของคําวา ธรรมภิบาล มีผูใหความหมายไวตาง ๆ กัน  ผูเขียนใครนําเสนอบางสวน 

ดังนี้ 

 ชัยวัฒน  สถาอานันท  อาจารยคณะรัฐศาสตร มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร  อธิบายวา หมายถงึ 

การบริหารกิจการบานเมืองดวยความเปนธรรม เคารพสิทธิของผูคนพลเมืองอยางเสมอกัน มีระบบตัวแทน

ประชาชนที่สะทอนความคิดของผูคนไดอยางเที่ยงตรง มีรัฐบาลที่ไมถืออํานาจ เปนธรรม 
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 นายแพทยประเวศ  วะสี  อธิบายวา  ธรรมาภิบาล ประกอบดวยภาครัฐ ภาคธุรกิจ และภาค

สังคมที่มีความถูกตองเปนธรรม โดยรัฐและธุรกิจตองมีความโปรงใส มีความรับผิดชอบที่ถูกตรวจสอบได 

และภาคสังคมเขมแข็ง 

 อานันท  ปนยารชุน  อดีตนายกรัฐมนตรี อธิบายวา ธรรมรัฐ คือผลลัพธของการจัดกิจกรรม ซึ่ง

บุคคลและสถาบันทั้งในภาครัฐและเอกชนมีผลประโยชนรวมกัน ไดกระทําลงในหลายทาง มีลักษณะเปน

กระบวนการที่เกิดข้ึนอยางตอเนื่อง 

 ธีรยุทธ  บุญมี อาจารยมหาวิทยาลัยธรรมศาสตร อธิบายวา   ธรรมรัฐ  คือ  กระบวน

ความสัมพันธระหวางภาครัฐ ภาคสังคม ภาคเอกชนและประชาชนโดยท่ัวไปในการที่จะทําใหการบริหาร

ราชการแผนดินเปนไปอยางมีประสิทธิภาพ มีคุณธรรม โปรงใส อยุติธรรม ตรวจสอบได 

 รศ.สมคิด  บางโม  ผูเขียนหนังสือจริยธรรมทางธุรกิจ เห็นวา ธรรมาภิบาล หมายถึง การ

บริหารจัดการบานเมืองที่ดีมีคุณธรรม มุงใหประชาชนมีความอยูดีกินดี มีความสุข และบานเมือง

ประกอบดวยภาครัฐ ภาคเอกชน (ธุรกิจ) และภาคประชาสังคม (ประชาชนทั่วไป)  นั่นคือใหทุกภาคสวน

ของบานเมืองไดรับความเปนธรรมและมีความสุข 

องคประกอบของธรรมาภิบาล 

 องคการเพื่อความรวมมือทางเศรษฐกิจและการพัฒนา (OECD)  ไดกําหนดองคประกอบที่

สําคัญของ Good Governance ไว 3 ประการ คือ (1)  รูปแบบขององคกรทางการเมือง  (2)  กระบวนการซึ่ง

มีการใชอํานาจควบคุมการจัดการทรัพยากรทางเศรษฐกิจและสังคมของประเทศ และ (3)  สมรรถนะของ

รัฐในการกําหนดนโยบาย นํานโยบายสูการปฏิบัติและเปดโอกาสใหองคกรของรัฐทําหนาที่ไดอยางจริงจัง 

 
ภาพที ่7.2  องคประกอบของธรรมภิบาล 

 มติที่สําคัญที่จะนําไปสูธรรมภิบาล คือ 

 (1)  นิติธรรม (Rule of Law)  การมีระเบียบกฎเกณฑและระบบกฎหมายท่ีเช่ือถือได สงเสริม
ประชาธิปไตย สิทธิมนุษยชน การกระจายอํานาจ 
 (2)  การบริหารจัดการภาคสาธารณะที่รับผิดชอบตอสาธารณะ มีความยุติธรรม โปรงใส เปน

ประชาธิปไตย สามารถตรวจสอบได 
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 (3)  การควบคุมคอรรัปชั่น โดยเนนที่ความพยายามของรัฐที่จะควบคุมคอรรัปชั่น โดยการ

กําหนดกลไกและกระบวนการตรวจสอบที่ชัดเจน 
 (4)  ลดคาใชจายดานการทหารที่นําไปสูภาวะของสันติภาพและการพัฒนา มีความสัมพันธที่

ดีระหวางทหารและพลเรือน 

 ธนาคารพัฒนาการแหงเอเชีย (ADB)  ซึ่งเช่ือมโยงกับ World Bank และ IMF ไดกําหนด

หลักการของ Good Governance ทางการเมืองไว 5 มิติ ดังนี้ 

 1.  ความนาเช่ือถือและมีกฎเกณฑที่ชัดเจน (Accountability) 

 2.  ความโปรงใส (Transparency) 

 3.  การมีสวนรวม (Participation)  

 4.  ความสามารถคาดการณได (Predictability) 
 5.  การมีความเชื่อมโยงระหวางมิติทั้ง 4 ดาน 

หลักการปกครองท่ีดี (ธรรมภิบาล) 

 จรัส  สุวรรณเวลา ไดกลาวถึง หลักธรรมภิบาลไววา  องคกรมหาชนท่ีเปนอิสระ ซึ่งมีความ

รับผิดชอบตอสังคมโดยรวม และตอประชาคมเฉพาะในแตละกรณี ควรมีหลักการ ดังนี้  
1.  เกิดสัมฤทธิผลตามพันธกิจ 
2.  มีประสิทธิภาพในการดําเนินงาน 
3.  ดําเนินงานอยางสมเหตุสมผล 
4.  มีการดําเนินงานอยางโปรงใส 
5.  ดําเนินงานดวยความซ่ือสัตยสุจริต 
6.  มีการกระจายอํานาจและแบงบทบาทหนาที่อยางชัดเจน 
7.  การมีสวนรวมของประชาคมในองคกร 
8.  การมีดุลแหงอํานาจในองคกร 

แซม  เอเจอร (Sam  Agere)  กลาวถึง องคประกอบพื้นฐานของการสรางธรรมาภิบาลวามี 5 

ประการ ดังนี้ 
1.  ภาระรับผิดชอบ 
2.  ความโปรงใส 
3.  การปราบปรามการทุจริตและการประพฤติมิชอบ 
4.  การจัดวิธีการปกครองแบบมีสวนรวม 
5.  การสรางกรอบทางกฎหมายและกระบวนการยุติธรรมที่เขมแข็ง 
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สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน กําหนดไวในระเบียบสํานักนายกรัฐมนตรี พ.ศ.

2542 วาดวยการบริหารกิจการบานเมืองและสังคมที่ดี ประกอบดวย 6 หลัก ดังนี้ 
1.  หลักนิติธรรม  หมายถึง  การตรากฎหมายที่ถูกตองเปนธรรมและการบังคับให

เปนไปตามกฎหมายอยางเครงครัด 
2.  หลักคุณธรรม  หมายถึง  การบริหารจัดการตองยึดความชอบธรรม ความถูกตองดี

งามเปนหลัก 
3.  หลักความโปรงใส  หมายถึง  การทํางานแบบตรงไปตรงมา ชี้แจงได ตอบคําถาม

ได มีเหตุมีผล เปดเผยขอมูลได 
4.  หลักการมีสวนรวม  หมายถึง  ใหประชาชนเขามามีสวนรับรูและรวมปฏิบัติ

กิจกรรมดวย 
5.  หลักความรับผิดชอบ  หมายถึง  การตระหนักในสิทธิหนาที่ สํานึกในความ

รับผิดชอบ ยอมรับผลดีและผลเสียจากการกระทําของตน 
6.  หลักความคุมคา  หมายถึง  การบริหารจัดการและใชทรัพยากรที่มีอยูอยางจํากัด

ใหเกิดประโยชนสูงสุดแกสวนรวม 

 
ภาพที ่7.3  หลักธรรมาภิบาลของ ก.พ. 

บริษัทภิบาล (Corporate Governance) 

ที่มาและความหมาย 

 แนวคิดเร่ืองบรรษัทภิบาลหรือ Corporate Governance เกิดข้ึนพรอม ๆ กับธรรมภิบาล โดยเปน

แนวนโยบายของธนาคารโลกที่กําหนดใหประเทศผูกูเงินนําไปเปนแนวปฏิบัติต้ังแตทศวรรษที่ 1980  

แทจริงแลว บรรษัทภิบาลเปนสวนหนึ่งของธรรมาภิบาลนั่นเอง 

 เมื่อเกิดการลมสลายของระบบเศรษฐกิจ ระบบการเงินและระบบการคาของโลกหลายคร้ัง  

ผูเชี่ยวชาญเชื่อกันวา สาเหตุแหงความลมเหลวนั้นเกิดจาก 



 

 

93

 การฉอโกงของผูบริหารในองคกร โดยสมรูรวมคิดกับผูมีอํานาจของฝายปกครอง

ประเทศ 
 ความไรประสิทธิภาพในการปองกันการร่ัวไหลในกระบวนการบริหารและกระบวนการ

ผลิต 
 ความดอยประสิทธิภาพในกระบวนการผลิตที่นําไปสูความไมสามารถในการแขงขัน 

จากขอเสนอดังกลาวจึงเกิดแนวคิดเร่ือง “บรรษัทภิบาล” ข้ึน 
คําวา บรรษัทภิบาล เกิดจาก บรรษัท + อภิบาล 
บรรษัท แปลวา บริษัทขนาดใหญ 
อภิบาล แปลวา บํารุงรักษา, ปกครอง 

บรรษัทภิบาล จึงแปลวา  การบํารุงรักษาบริษัทขนาดใหญ หรือการกํากับดูแลบริษัทขนาด

ใหญ มีผูใหความหมายของ บรรษัทภิบาล ไวตาง ๆ กัน ขอเสนอบางสวน ดังนี้ 

องคเพื่อความรวมมือทางเศรษฐกิจและการพัฒนา (OECD)  ใหความหมายวา บรรษัทภิบาล 

หมายถึง โครงสรางที่แสดงความสัมพันธและความรับผิดชอบรวมกันระหวางกลุมตาง ๆ ขององคกร ซึ่ง

ประกอบดวย ผูถือหุน คณะกรรมการบริษัทลายบริหาร เพื่อใหเกิดประสิทธิภาพการทํางานในองคกร อัน

จะนําไปสูเปาหมายที่กําหนดไว 

บริษัทปูนซิเมนตไทย ใหความหมายวา บรรษัทภิบาล คือระบบบริหารจัดการองคกร โดยเนน

เร่ืองการกํากับดูแลของคณะกรรมการบริษัทใหเกิดความสมดุลระหวางเปาหมายขององคกรและเปาหมาย

ทางเศรษฐกิจส่ิงแวดลอม สังคมและประเทศชาติ ดวยมุงหมายใหผลประโยชนขององคกรและของสังคม

เปนไปในทิศทางเดียวกันอยางประสมประสาน 

เดือนเดน  นิคมบริรักษ  ผูอํานวยการวิจัยดานการบริหารจัดการระบบเศรษฐกิจ (TDRI)  
กลาววา บรรฒษัทภิบาลที่ดี หมายถึง การบริหารจัดการธุรกิจที่เปนธรรมและโปรงใส โดยผูมีอํานาจบริหาร

จัดการธุรกิจนั้น ๆ มีความรับผิดชอบตอหนาที่และผลการกระทําของตน ตอผูที่มีสวนไดเสียกับบริษัททุก

ราย 

Cal  PERS (กองทุนบําเหน็จบํานาญแหงแคลิฟอรเนีย ซึ่งมีเงินทุนมหาศาล) ใหความหมายไว

วา บรรษัทภิบาล หมายถึงความสัมพันธระหวางผูเกี่ยวของหลายฝายในการกําหนดทิศทางและผลงานของ

บริษัท กลุมบุคคลที่เกี่ยวของ ไดแก ผูถือหุน ฝายจัดการ และคณะกรรมการบริษัท 

รศ.สมคิด  บางโม  ผูเขียนหนังสือจริยธรรมทางธุรกิจ  มีความเห็นวา บรรษัทภิบาล หมายถึง

การกํากับดูแลและบริหารจัดการองคกรธุรกิจที่ดี ใหองคกรธุรกิจบรรลุเปาหมายที่ต้ังไวโดยใหผูมีสวนได

เสียทุกกลุมสมประโยชนและไมกระทบตอสังคม 
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วัตถุประสงคของการมีบรรษัทภิบาลท่ีดี 

 การสรางบรรษัทภิบาลที่ดีใหเกิดข้ึนในองคกรธุรกิจ มีวัตถุประสงค ดังนี้ 
1.  เพื่อเพิ่มสมรรถนะในการแขงขันใหแกองคกร ทั้งในระดับประเทศและระดับโลก 
2.  เพื่อสรางกําไร ความมีเสถียรภาพ ความเจริญเติบโต และความเผ่ือแผสังคม 
3.  เพื่อเพิ่มโอกาสในการเสาะหาพันธมิตรทางธุรกิจที่มีบรรษัทภิบาลที่ดี 
4.  เพื่อเพิ่มโอกาสในการเขาสูตลาดทุนของโลก 

ปรัชญาของบรรษัทภิบาล 
 เกียรติศักด์ิ  จิรเธียรนาถ กลาววา  บรรษัทภิบาลมีความเชื่อและแนวคิด ดังตอไปนี้ 

1.  หลักการที่ใชยืดถืออางอิงในการสรางบรรษัทภิบาลนั้น เปนเพียง ขอสรุป ที่คนสวน

ใหญเชื่อวาจะไดผลดี ไมใชทฤษฎี 

2.  หลักการที่ยอมรับกันในวงกวาง จะกลายเปน “กติกา” 

3.  ไมมีบุคคลหรือองคกรใดจะผูกขาดความรูเร่ือง บรรษัทภิบาล ไวแตเพียงผูเดียว 
4.  ความแตกตางในวัตถุประสงคและสภาพแวดลอม เปนปจจัยช้ีขาดที่สรุปวา ไมมีวิธี

ปฏิบัติใดที่เหมาะสมกับทุกองคกร 
5.  ผลประโยชนที่ขัดแยงกันระหวางปจเจกชน คณะบุคคลและองคกร เปนส่ิงปกติที่

เกิดข้ึนได เพียงแตตองมีกฎเกณฑที่ชัดเจนในการจัดการที่เหมาะสม 
6.  บรรษทัภิบาลที่ดี เปนวิถีการบริหารธุรกิจและรัฐวิสาหกิจที่ดี และมีความเปนไปไดสูงที่

จะนําไปสูผลการประกอบการที่ดี เพียงแตไมใชหลักประกันความสําเร็จ แตองคกรที่มีวิธีการบริหารที่เลว

ยอมนําไปสูผลการประกอบการที่เลวเสมอ 
7.  ความเส่ียงเปนส่ิงที่ทุกองคกรตองเผชิญ การสรางบรรษัทภิบาลที่ดีนั้นเปนหนทางหนึ่ง

ที่มีประสิทธิผลในการจัดการความเส่ียง 
8.  ปรัชญาและจิตวิญญาณของมนุษยมีพลานุภาพสูงกวาคัมภีรใด ๆ 

องคประกอบของบรรษัทภิบาล 

 บรรษัทภิบาล ประกอบดวยมิติที่สําคัญ 3 มิติ ดังนี้ 

 
ภาพที ่7.3  องคประกอบของบรรษัทภิบาล 
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 มิติที่ 1 : โครงสรางและกระบวนการ (Structure + Process) 

 โครงสรางของบรรษัทภิบาล ไดแก สวนตาง ๆ ที่กํากับดูแลควบคุมใหเกิดการบริหารจัดการที่ดี

ในองคกร ไดแก คณะกรรมการบริษัท คณะกรรมการตรวจสอบ คณะกรรมการคัดสรร ผูบริหารระดับสูง 

คณะกรรมการการบริหารความเส่ียง คณะกรรมการบรรษัทภิบาล  นอกจากนี้ เปนภาครัฐ ไดแก รัฐบาล

และหนวยงานของรัฐที่ควบคุมสงเสริมองคกรธุรกิจ 

 กระบวนการของบรรษัทภิบาล ประกอบดวย 
1.  การไดมาหรือการเกิดบรรษัทภิบาล 
2.  การจัดการภายใตกติกาของบรรษัทภิบาล 
3.  การสงเสริมหรือการสรางแรงจูงใจใหบรรษัทภิบาลเกดิประสิทธิผล 
4.  การประเมินบุคลากรและการประเมนิผลกระบวนการบรรษัทภิบาล 
5.  การตรวจสอบระดับคุณภาพหรือความนาเช่ือถือของกระบวนการบรรษัทภิบาลโดย

บุคคลอิสระหรือสถาบันอิสระ 

 มิติที่ 2 : จริยธรรมและคุณธรรม (Ethics + Integrity) 

 จะตองมีการกําหนดจริยธรรมใหเปนแนวปฏิบัติใหชัดเจน เปนที่รับรูของบุคลากรทุกคนใน

องคกร ผูบริหารระดับสูง ต้ังแตคณะกรรมการบริษัท ผูจัดการใหญ ผูจัดการทั่วไปและผูบริหารระดับตาง ๆ 

จะตองประพฤติปฏิบัติเปนแบบอยาง เพื่อใหพนักงานปฏิบัติตามเปนแนวเดียวกัน อันจะสงผลตอขวัญและ

กําลังใจของพนักงาน 

 จริยธรรมและคุณธรรมของผูบริหารระดับสูง (Senior Executive) ควรประกอบดวย 
 ความรับผิดชอบ 
 ความเที่ยงธรรม 
 ความซ่ือสัตย 
 หิริ-โอตตัปปะ (ความละอายตอการกระทาํผิด) 

มิติที่ 3 : ความสามารถและภูมิปญญา (Competence + Wisdom) 
มิตินี้ หมายถึง ความสามารถ ความรู ทักษะ ความชํานาญของบุคลากร อันจะนําไปสูความ

เช่ียวชาญในการผลิตสินคาและบริการ  ดังนั้น การคัดสรรบุคลากรจะตองเนนเร่ืองคุณภาพ ความรู

ความสามารถเปนสําคัญ โดยเฉพาะระดับผูบริหารจะตองมีความรูความสามารถใกลเคียงกัน 

หลักการสําคัญของการสรางกติกา “บรรษัทภิบาล” 

 การสรางกติกาบรรษัทภิบาล มีหลักการทีสํ่าคัญ 7 ประการ ดังตอไปนี ้

1.  ตองรับผิดชอบตอผูมีผลประโยชนรวมทุกกลุมอยางครบถวน (Shareholders) 
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2.  ผลกระทบของธุรกิจที่เกิดจากภาวะเศรษฐกิจและสังคม ยอมสงผลตอนวัตกรรม 

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

3.  พฤติกรรมทางธุรกิจเกิดจากจิตวิญญาณแหงความไววางใจ (Spirit of Trust) มากกวา
ที่จะเปนไปตามบทบัญญัติแหงกฎหมาย 

4.  การยอมรับในกติกาตาง ๆ (Respect of Rule) 

5.  สนับสนนุการคาพหุภาคี (Support for Multilateral a Trade) 

6.  การเหน็ความสําคัญของส่ิงแวดลอม (Respect for Environment) 

7.  หลีกเล่ียงการประกอบธรุกิจที่ผิด (Avoidance of Illicit Operations) 

ผูมีสวนไดเสยีกับองคกรธรุกิจ 

 ผูมีสวนไดเสียหรือผูมีผลประโยชนรวมกับองคกรธุรกิจ (Stakeholders) ที่ไดรับผลจากบรรษัทภิ
บาลโดยตรง มี 6 กลุม ดังนี้ 

 1.  ผูถือหุน (Stockholder)  หรือเจาของบริษัท อาจเปนบุคคลหรือนิติบุคคล คาดหวังวา

จะไดรับผลตอบแทนจากการลงทุนในรูปของเงินปนผลในอัตราที่พอใจ 

2.  คณะกรรมการบริษัท (Board)  มีอํานาจในการกํากับและควบคุมนโยบาย คาดหวัง

ใหบริษัทเจริญกาวหนาและดําเนินไปอยางถูกตอง คณะกรรมการบริษัทมีความสําคัญยิ่งตอบริษัท 

3.  ผูบริหาร (Managers)  เปนผูกําหนดกลยุทธและบริหารบริษัท คาดหวังวาจะไดรับ

เงินเดือนหรือคาตอบแทนคุมกับความสามารถ 

4.  พนักงาน (Employees)  เปนผูปฏิบัติงานในบริษัท คาดหวังวาจไดรับคาจางหรือ

คาตอบแทนท่ียุติธรรมและคุมกับความสามารถ 

5.  เจาหนี้ (Creditors)  เปนผูที่บริษัทกูเงินมา อาจเปนบุคคลหรือสถาบันการเงิน 

คาดหวังวาจะไดรับผลตอบแทนจากการใหกูเงินตรงตามกําหนดเวลา เจาหนี้มีอิทธิพลตอการดําเนินงาน

ของบริษัทดวย 

6.  รัฐบาล (Government)  คาดหวังวาบริษัทจะชําระภาษีครบถวนและตามกําหนดเวลา 

รัฐบาลจะควบคุมมิใหธุรกิจเอาเปรียบประชาชน และสงเสริมใหธุรกิจดําเนินการอยางคลองตัว 

หลักการสําคัญของบรรษัทภิบาล 

 หลักการสําคัญของบรรษัทภาคเอกชนตองสอดคลองกับหลักการธรรมภิบาลของภาครัฐ และ

เนนความทสมัครใจของภาคเอกชนมากกวาการบังคับ  ภาคเอกชนในประเทศตาง ๆ จึงกําหนดหลักการ

สําคัญของบรรษัทภิบาลข้ึนมาเพื่อจูงใจใหเอกชนอยากกระทํา เพื่อผลประโยชนของบริษัทในระยะส้ันและ

ระยะยาว 
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 หลักการสําคัญของบรรษัทภิบาล ประกอบดวย 

1.  ความรับผิดชอบ (Accountibility)  คือ รับผิดชอบตอผูมีสวนในบริษัท 6 กลุม

ดังกลาวแลว 

2.  ความโปรงใส (Transparency)  คือ ขอมูลตองดําเนินการใหเกิด 3Cs ไดแก ชัดเจน 

(Clear)  แนนอน (Consistent)  การจัดทําขอมูลมีมาตรฐานเดียว (Comparable) 

3.  มูลคาหุนระยะยาว (Shareholder Value in Long-term)  หมายความวา 

คณะกรรมการบริษัทตองตระหนักถึงการสรางมูลคาหุนในระยะยาวมากกวาระยะส้ัน 
4.  การปฏิบัติตอผูถือหุน  ตองเสมอภาคกันทุกราย ไมวาผูถือหุนรายยอยหรือผูถือ

หุนรายใหญ 

5.  ยึดถือแนวปฏิบัติที่เปนเลิศ (Best Practice)  หมายถึง ยึดแนวปฏิบัติที่เปนสากล
แลวนํามาปรับใชกับประเทศของตน 

6.  ความสมดุล (Checks and Balance)  ตองสรางความสมดุลระหวางผูถือหุนและ
เจาหนี้ 

7.  คุณคาระยะยาว (Long-term Value)  คณะกรรมการบริษัทและคณะผูบริหาร
จะตองมีวิสัยทัศนอันจะนําไปสูการสรางมูลคาและคุณคาของผูถือหุนในอนาคต 

8.  วิธีลงคะแนนเสียง (Voting Method)  ตองมีวิธีการลงคะแนนเสียงในที่ประชุมผู
ถือหุนประจําปที่ดี และกระตุนใหผูถือหุนมาลงคะแนนโดยพรอมเพรียงกัน เพื่อรักษาสิทธิของผูถือหุน 

9.  การคุมครองเงินลงทุน (Equity Treatment)  ตองคุมครองหรือปกปองผูลงทุน
อยางยุติธรรมทุกราย 

หลักการทั้ง 9 ประการดังกลาวแลว ตองวิเคราะหและปรับใหเหมาะสมกับประเทศและบริษัท 

เพราะมีประเพณี วัฒนธรรม กฎหมายและปจจัยของบริษัทแตกตางกัน 

  


