
 
 
 
 
 
 
 

ช่ือผลงาน คูมือการบริหารโครงการดานเทคโนโลยี
สารสนเทศ กรมสนับสนุนบริการสุขภาพ 

 
 

โดย 
 

นาง ณัฐณิชา กลัมพสุต 
นักวิชาการตรวจสอบภายในชํานาญการ 

กลุมตรวจสอบภายใน กรมสนับสนุนบริการสุขภาพ 
ป พ.ศ.2559 

 
 
 
 
 
 
 



 

 
 
 
 
 

ช่ือผลงาน คูมือการตรวจสอบภายในดานเทคโนโลยี
สารสนเทศ กรมสนับสนุนบริการสุขภาพ  

ปงบประมาณ 2558 
 
 

โดย 
 

นาง ณัฐณิชา กลัมพสุต 
นักวิชาการตรวจสอบภายในชํานาญการ 

กลุมตรวจสอบภายใน กรมสนับสนุนบริการสุขภาพ 
ป พ.ศ.2559 

 
 
 
 

 



คํานํา 
 

การตรวจสอบภายในเปนเครื่องมือสําคัญท่ีจะชวยใหการบริหารงานของผูบริหารเปนไปอยางมี
ประสิทธิภาพ ดังนั้นผูตรวจสอบภายใน จึงตองมีความรูความสามารถและทักษะการปฏิบัติงานตรวจสอบดาน
การเงินตามระบบ  GFMIS และงานดานอื่นท่ีเกี่ยวของ แลว ตองมีความรูท่ีหลากหลายสาขา  ประกอบกับ ป 
2556 ไดมีการตรวจสอบดําเนินงานโครงการดานเทคโนโลยีสารสนเทศ พบปญหาความเส่ียงในการดําเนินงาน
โครงการดานเทคโนโลยีสารสนเทศหลายประเด็น  ซึ่งสาเหตุหนึ่งเกิดจากบุคลากร  มีความรูไมเพียงพอตอการ
ดําเนินงานโครงการดานเทคโนโลยีสารสนเทศ ทําใหการดําเนินงานประสบปญหาและอุปสรรค ซึ่งอาจสงผลให
เกิดความลมเหลวในการดําเนินโครงการตามมาได 

ดังนั้น ผูจัดทํา ไดตระหนักถึงความสําคัญในการบริหารโครงการดานเทคโนโลยีสารสนเทศท่ีเปนการ
ดําเนินงานท่ีตองใชวิชาชีพเฉพาะทางเขามามีสวนในการขับเคล่ือนกระบวนการ เพื่อลดความเส่ียงตอการ
ลมเหลวของโครงการ และไดจัดทําโครงการพัฒนาศักยภาพบุคลากรดานเทคโนโลยีสารสนเทศ เพื่อรองรับการ
ตรวจสอบดานเทคโนโลยีสารสนเทศข้ึน รวมท้ังจัดทําคูมือแนวทางการปฏิบัติในการบริหารโครงการดาน
เทคโนโลยีสารสนเทศ และระบบงานการใหบริหารดานเทคโนโลยีสารสนเทศนี้ข้ึน เพื่อหวังวาจะเปนแนวทาง
ในการดําเนินงานดานเทคโนโลยีสารสนเทศของกรมสนับสนุนบริการสุขภาพตอไป 

 
ณัฐณิชา กลัมพสุต 

กลุมตรวจสอบภายใน กรมสนับสนุนบริการสุขภาพ 
ตุลาคม 2556 

 
 

 



สารบัญ 
 หนา 

คํานํา ก 
สารบัญ ข 
 
บทท่ี 1 การบริหารโครงการดานเทคโนโลยีสารสนเทศ  

1.1 ความหมาย/ประโยชน/ปจจัยและความลมเหลวการบริหารโครงการ 1 
1.2 วงจรชีวิตโครงการ 5  
1.3 วงจรการพัฒนาระบบสารสนเทศและการบริหารโครงการ 6  
1.4 การบริหารโครงการพัฒนาระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ 16  
1.5 การบริหารการบูรณาการโครงการ 30  
1.6 การบริหารขอบเขตโครงการ(TOR) 38  
1.7 การบริหารเวลาของโครงการ 44  
1.8 การบริหารคุณภาพโครงการ 48  
1.9 การบริหารทรัพยากรมนุษย 77  
1.9 การส่ือสารของโครงการ 101  
1.10 การบริหารความเส่ียงโครงการ 115  
1.11 การบริหารการจัดซื้อจัดจาง 133 
1.12 การติดต้ังระบบ การปดโครงการและการประเมินผล 142 
1.13 การบริหารการเปล่ียนแปลง 152  
 
 

 
 
 



1 
 

บทที่ 1  
การบริหารโครงการดานเทคโนโลยีสารสนเทศ 

 
การบริหารโครงการเปนการใชศาสตรและใชศิลปในการดําเนินงาน รวมกับสหวิทยากรท่ีตองอาศัยการ

วางแผน การจัดโครงสรางองคการ การบริหารและพัฒนาทรัพยากรมนุษย การควบคุมและการประเมินผล 
เพื่อกําหนดกิจกรรมตางๆของโครงการใหเปนไปตามวัตถุประสงคท่ีกําหนดไว โดยใชทรัพยากรท่ีมีอยูอยาง
จํากัดใหเหมาะสม  
 
ความหมายของการบริหารโครงการ 

การบริหารโครงการ หมายถึง แผนงาน หรือ กลุมกิจกรรมท่ีมีความสัมพันธเกี่ยวของกัน และแตละ
กิจกรรมมีเปาหมายเดียวกัน และมีวัตถุประสงคท่ีชัดเจน มีเวลาเริ่มตนและส้ินสุดของงาน และการดําเนินงาน
อยูภายใตขอจํากัดของงบประมาณและกําหนดเวลาของงานเพื่อใหบรรลุเปาหมาย และวัตถุประสงคของ
แผนงานท่ีระบุไว0 1 
 
ความสําคัญของการบริหารโครงการ 

ความสําเร็จหรือลมเหลวโครงการใดๆก็ตาม ข้ึนอยูกับการบริหารงาน กลาวคือ การบริหารงานท่ีดีจะ
ชวยใหการดําเนินงานตามโครงการมีประสิทธิภาพ สามารถบรรลุตามวัตถุประสงค  ในแตละข้ันตอนของการ
ดําเนินงาน และในทางตรงขาม แมวาโครงการนั้นๆจะออกแบบไวดี มีความเปนไปไดทางดานเทคนิค 
งบประมาณ และเงื่อนไขอื่นใดในระดับสูงก็ตาม แตถาการบริหารจัดการไมดีโครงการนั้น  ก็ไมสามารถบรรลุ
ตามวัตถุประสงคได การบริหารโครงการจึงมีความสําคัญอยางยิ่ง ซึ่งจําแนกเปนขอๆ ดังนี้1 2 

1. ทําใหทราบถึง วัตถุประสงคและหนาท่ีตางๆ ของการปฏิบัติงาน( Objectives and functions) ซึ่ง  
ทําใหเกิดความชัดเจนในการจัดลําดับงาน 

2. ทําใหเกิดการประสานงาน ( Coordination) อยางตอเนื่องในแตละโครงการ โดยมีจุดประสงครวม   
ท่ีแผนแมบทและนโยบายขององคกร 

3. ทําใหเกิดการใชทรัพยากรอยางมีประสิทธิภาพ ( Efficiency in utilization of resources) ในการ
จัดสรรทรัพยากรในโครงการ ควรคํานึงถึงความประหยัดท่ีสุดเทาท่ีจะทําได 

4. ทําใหเกิดผลลัพธหรือเกิดประสิทธิผลสูงสุด ( Output and effectiveness) ในการบริหารโครงการนั้น 
วัตถุประสงคขอหนึ่งก็คือทําใหเกิดประสิทธิผล ซึ่งก็คือผลลัพธสูงสุดจากการทํางานตามเปาหมายท่ีไดกําหนดไว 
ตลอดจนมีการปอนกลับ จากผลการทํางานเพื่อแกไขปรับปรุงการทํางานใหดีข้ึน 
ประโยชนจากการบริหารโครงการ 

1. ลดความเส่ียงจากโครงการ 
2. ชวยใหการดําเนินงานโครงการเปนไปตามแผนท่ีวางไว 
3. ทําใหเกิดความเช่ือมั่นวาทุกกิจกรรมดําเนินไปตามทิศทางท่ีกําหนดไว 
4. ทําใหเกิดระบบการประสานงานและความรวมมือ 
5. ชวยใหสามารถปรับแผนหรือแกปญหาไดทันทวงที 

1
กิ่งกาญจน ภูทองตระกูลและคณะ (2556) 

2
สุพาดา สิริกุดตาและคณะ (2534,น.41) 
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6. ทําใหทราบวาผลการดําเนินงานโครงการประสบผลสําเร็จมากนอยเพียงใด 
 
ปจจัยความสําเร็จและความลมเหลวในการบริหารโครงการ 

แสตนดิสกรุป 2

3ท่ีไดสํารวจความคิดเห็นของผูจัดการโครงการสารสนเทศ จํานวน 365 คน ระบุถึงสาเหตุ
ความลมเหลวของโครงการมีจํานวน 5 สาเหตุ คือ 

1. ถาผูใชมีสวนรวมโอกาสท่ีโครงการจะประสบความสําเร็จจะมีมากข้ึน เนื่องจากผูใชจะชวยบอก
ความตองการชวยออกแบบสวนประสานกับผูใช  (user interface) ชวยทดสอบ  รวมท้ังชวยทีมงานในชวงการ
นําระบบไปใชงาน 

2. การสนับสนุนจากผูบริหาร เนื่องจากการพัฒนาระบบสารสนเทศตองเกี่ยวของกับหลายๆ
หนวยงานจึงตองมีผูบริหารท่ีมีตําแหนงสูงคอยแกปญหาท่ีอาจจะเกิดข้ึนได 

3. ความชัดเจนของความตองการการเขียนความตองการ ซึ่งตองกําหนดขอบเขตของงานวามีแคไหน
เนื่องจากธรรมชาติของผูใช  เปล่ียนความตองการอยูเรื่อยๆ  ความตองการเกิดข้ึนใหมอยูเรื่อยๆ  ผูจัดการ
โครงการตองพิจารณาวา การเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนตรงนั้น เกินขอบเขตของงานหรือไม  ถาความตองการเขียน
ไมชัดเจน จะทําใหเกิดปญหาการโตแยง หรือเนื้องานอาจเพิ่มข้ึน ซึ่งจะมีผลใหโครงการไมสามารถปดได 

4. การวางแผนโครงการท่ีเหมาะสม การวางแผนจะทําใหเรารูวางานท่ีตองทํามีอะไร คาใชจายทรัพยากร
ท่ีตองการ ใชเวลาท่ีตองเสร็จ ใครรับผิดชอบงานไหน ตองเกิดข้ึนกอน ถาไมมีการวางแผน จะมีผลทําใหระยะเวลา
ของโครงการตองขยาย และคาใชจายสูงข้ึน หรืออาจทําใหโครงการตองยุติกลางคัน 

5. ความคาดหวังตอโครงการท่ีสอดคลองกับสภาพความเปนจริงทีมงาน  จะตองไมสรางความ
คาดหวังของผูใชท่ีมีตอโครงการเกินจริง  เพราะถาสุดทายแลวผูใชพบวาระบบไมสามารถทําไดอยางท่ีทีมงาน
เคยพูดไว จะทําใหผูใชผิดหวังอยางรุนแรงและเกิดความรูสึกตอตาน 

Whittaker4พบวา ปจจัยของความลมเหลวหรือความผิดพลาดท่ีเกิดจากการนําเทคโนโลยีสารสนเทศมา
ใชในองคการ มีสาเหตุหลัก 3 ประการ ไดแก 

1. การขาดการวางแผนท่ีดีพอ โดยเฉพาะอยางยิ่งการวางแผนจัดการความเส่ียงไมดีพอ ยิง่องคการมีขนาดใหญ
มากข้ึนเทาใด การจัดการความเส่ียงยอม จะมีความสําคัญมากข้ึนเปนเงาตามตัว ทําใหคาใชจายดานนี้เพิ่มสูงข้ึน 

2. การนําเทคโนโลยีท่ีไมเหมาะสมมาใชงาน การนําเทคโนโลยีสารสนเทศเขามาใชในองคการจําเปนตอง
พิจารณาใหสอดคลอง กับลักษณะของธุรกิจ หรืองานท่ีองคการดําเนินอยู หากเลือกใชเทคโนโลยีท่ีไมสอดรับกับ
ความตองการขององคการแลว จะทําใหเกิดปญหาตาง ๆ ตามมา และเปนการส้ินเปลืองงบประมาณโดยใชเหตุ 

3. การขาดการจัดการหรือสนับสนุนจากผูบริหารระดับสูง การท่ีจะนําเทคโนโลยีสารสนเทศเขามาใช
งานในองคกร หากขาดซึ่งความสนับสนุนจากผูบริหารระดับสูงแลว  ถือวาลมเหลวต้ังแตยังไมไดเริ่มตน การ
ไดรับความมั่นใจจากผูบริหารระดับสูงเปนกาวยางท่ีสําคัญและจําเปนท่ี จะทําใหการนําเทคโนโลยีสารสนเทศ
มาใชในองคการประสบความสําเร็จ การไดรับความมั่นใจจากผูบริหารระดับสูงเปนกาวยางท่ีสําคัญ  และจําเปน
ท่ีจะทําใหการนําเทคโนโลยีสารสนเทศมาใชในองคการประสบความสําเร็จ 

สําหรับสาเหตุของความลมเหลวอื่น ๆ ท่ีพบจากการนําเทคโนโลยีสารสนเทศมาใช เชน ใชเวลาในการ
ดําเนินการมากเกินไป (Schedule overruns), นําเทคโนโลยีท่ีลํ้าสมัย หรือยังไมผานการพิสูจนมาใชงาน (New or 
unproven technology), ประเมินแผนความตองการใชเทคโนโลยีสารสนเทศไมถูกตอง, ผูจัดจําหนายเทคโนโลยี
สารสนเทศ (Vendor) ท่ีองคกรซื้อมาใชงานไมมีประสิทธิภาพ และขาดความรับผิดชอบ และระยะเวลาของการ

3
กิ่งกาญจน ภูทองตระกูลและคณะ (2556) อางถึงวราภรณจิรชีพพัฒนา (2551,น.11)  

4
กิ่งกาญจน ภูทองตระกูลและคณะ (2556) อางถึงWhittaker (1999,p.23) 
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พัฒนาหรือนําเทคโนโลยีสารสนเทศมาใช จนเสร็จสมบูรณใชเวลานอยกวาหนึ่งป นอกจากนี้ปจจัยอื่น ๆ ท่ีทําใหการ
นําเทคโนโลยีสารสนเทศมาใช ไมประสบความสําเร็จ ในดานผูใชงานนั้น อาจสรุปไดดังนี้ คือ 

1. ความกลัวการเปล่ียนแปลง กลาวคือ ผูคนกลัวท่ีจะเรียนรูการใชเทคโนโลยีสารสนเทศ รวมท้ังกลัว
วาเทคโนโลยีสารสนเทศจะเขามาลดบทบาท  และความสําคัญในหนาท่ีการ งานท่ีรับผิดชอบของตนใหลด
นอยลง จนทําใหตอตานการใชเทคโนโลยีสารสนเทศ 

2. การไมติดตามขาวสารความรู  ดานเทคโนโลยีสารสนเทศอยางสม่ําเสมอ เนื่องจากเทคโนโลยี
สารสนเทศเปล่ียนแปลงรวดเร็วมาก หากไมมั่นติดตามอยางสม่ําเสมอแลว จะทําใหกลายเปนคนลาหลังและตก
ขอบ จนเกดิสภาวะชะงักงันในการเรียนรูและใชเทคโนโลยีสารสนเทศ 

3. โครงสรางพื้นฐานดานเทคโนโลยีสารสนเทศ  ของประเทศกระจายไมท่ัวถึง ทําใหขาดความเสมอ
ภาคในการใชเทคโนโลยีสารสนเทศ หรือเกิดการใชกระจุกตัวเพียงบางพื้นท่ี ทําใหเปนอุปสรรคในการใชงาน
ดานตาง ๆ ตามมา เชน ระบบโทรศัพท อินเทอรเน็ตความเร็วสูง ฯลฯ 

ความลมเหลวในการดําเนินโครงการ 4

5 ไมจําเปนตองเปนประเด็นทางลบ ( negative) เสมอไป อาจจะ
เปนประสบการณทางบวกก็ได หากข้ันตอนและปจจัยความเส่ียง ท่ีกอใหเกิดสถานะของความลมเหลวของงาน
โครงการไดนําเขาสู ( 1) กระบวนการวิเคราะห ( 2) กระบวนการแกไขใหถูกตองและประสบความสําเร็จใน
โอกาสตอไป  หากโครงการใดโครงการหนึ่งทําแตส่ิงท่ีถูกตอง  ก็จะลดการ สูญเสียโอกาสในการเรียนรู  ดังนั้น
ความลมเหลวของโครงการ จึงใหโอกาสในการเรียนรูจากความผิดพลาดในอดีต  และชวยปรับปรุงกระบวนการ
ตัดสินใจดวยตนเอง ความผิดพลาดจึงถือวาเปนดัชนีช้ีวัด  ถึงชองวางในการพัฒนาองคความรูของบุคคล  ภาระ
การเรียนรู จะเกิดข้ึนไดก็ตอเมื่อเกิดความผิดพลาด ดวยการเอากิจกรรมส่ิงท่ีดําเนินการมาคนหาและระบุความ
เส่ียง  เพื่อไปสูการจัดการความเส่ียงท่ีเหมาะสมมากข้ึน  การบริหารความเส่ียงของโครงการท่ีสําคัญ คือการ
แสวงหาผลประโยชน และเพิ่มประสิทธิผลในงานโครงการจากความลมเหลว และปรับเปล่ียนความรูสึกทางลบ
ดวยการวิเคราะหความเส่ียงท่ีทําใหเกิดการเบ่ียงเบนออกจากความสําเร็จ และจัดการกับความเส่ียงนั้นใน
โอกาสตอไปในงานการบริหารโครงการใดๆ จะถูกตีวาสถานะลมเหลวก็ตอเมื่อผลการดําเนินโครงการไม
บรรลุผลตามวัตถุประสงคท่ีกําหนดไวแตแรก ในการสํารวจผูบริหารโครงการและการคนหาสาเหตุของสถานะ
ความลมเหลวของโครงการประกอบดวย 3 กลุมปจจัยเส่ียงหลัก 3 อันดับแรก ไดแก 

1.  การส่ือสารเพื่อการบริหารโครงการไมเหมาะสมหรือไมเพียงพอ 
2.  การดําเนินโครงการโดยขาดการวางแผน 
3.  การควบคุมดานคุณภาพไมมีประสิทธิภาพ 

ซึ่งจากปจจัยเส่ียงหลักดังกลาว สามารถแยกยอยออกไปเปนสาเหตุยอยๆ เรียงลําดับความสําคัญจากท่ีสูงสุดสู
ตํ่าลงตามลําดับ ดังนี้ 

อันดับ 1 การส่ือสารระหวางกลุมผูเกี่ยวของไมเหมาะสมหรือไมเพียงพอ 
อันดับ 2 ขาดการวางแผนดานตารางเวลา ทรัพยากร และกิจกรรมของโครงการเรียงตามลําดับ 
อันดับ 3 การควบคุมดานคุณภาพไมมีประสิทธิภาพ 
อันดับ 4 เปาประสงค (Milestone) ไมบรรลุผล 
อันดับ 5 การประสานงานและเช่ือมโยงทรัพยากรไมเพียงพอ 
อันดับ 6 ตนทุนคาใชจายไมเปนไปตามประมาณการ 
อันดับ 7 การบริหารงานไมสามารถนําโครงการใหกาวหนา 
อันดับ 8 การบริหารโครงการโดยรวมไมดี 

5
กิ่งกาญจน ภูทองตระกูลและคณะ (2556) อางถึงจิรพร   สุเมธีประสิทธ์ิ (2554) 
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อันดับ 9 การดําเนินงานของผูรับจางไมเปนไปตามความคาดหมาย ท้ิงงาน 
อันดับ 10 ขาดการช้ีวัดความสําเร็จดานผลลัพธ 
อันดับ 11 ขาดการมีสวนรวมของผูใชบริการ/ผลผลิต 
สํานักงานวิทยาศาสตรและเทคโนโลยีแหงชาติ5

6ซึ่งกลาวถึง  4 ปจจัยเส่ียงของการดําเนินโครงการพัฒนา
ระบบสารสนเทศวา ในยุคเศรษฐกิจฐานความรูระบบสารสนเทศ  นับเปนสวนประกอบหนึ่งท่ีสําคัญขององคกร
ซึ่งองคกรสวนใหญตระหนักวา ระบบสารสนเทศนั้น สามารถชวยเพิ่มผลิตผล  และความสามารถในการแขงขัน
ใหแกองคกร  ดังนั้นหลายองคกรจึงลงทุนจํานวนมาก  ในการพัฒนาระบบสารสนเทศ  อยางไรก็ตามมิใชทุก
องคกรจะประสบความสําเร็จในการพัฒนาดังกลาว เนื่องจากระบบสารสนเทศสวนใหญนั้น  มีความยุงยากและ
ซับซอนซึ่งมีหลายปจจัยเส่ียงไดถูกหยิบยกข้ึนโดยท่ีสรุปได คือ การพึ่งพาอาศัย ความตองการการบริหารจัดการ
ท่ีไมเหมาะสม และ การขาดแคลนความรู 

1. การพึ่งพาอาศัย ระบบสารสนเทศสวนใหญมักเกี่ยวของกับบุคคล กลุมคน และสภาพแวดลอม
ขององคกร นอกจากนี้ยังเกี่ยวโยงกับสวนประกอบหลายๆสวนภายในองคกร เชน การแบงงานขามฟงคช่ันซึ่ง
สามารถทําใหเกิดการพึ่งพาอาศัยระหวางงาน หรือฝายมากข้ึน ( Liebowitz, 1999) นอกจากนี้การพึ่งพา
อาศัยระหวางโครงการท่ีมีความหลากหลายอาจเปนสาเหตุของความยุงยากในการบริหารทรัพยากร  

2. ความตองการของการพัฒนาระบบสารสนเทศ เปรียบเสมือนจุดหมายปลายทางของโครงการ  
Tesch, Kloppenborg and Frolick (2007); Poon and Wagner (2001); Yeo (2002) ช้ีใหเห็นวา
ความไมชัดเจนของวัตถุประสงค และความตองการของโครงการการขาดการเห็นพองจากผูเกี่ยวของ  ความไม
เหมาะสมในการจัดลําดับความสําคัญ  ของความตองการการปรับเปล่ียนความตองการตลอดชวงเวลา  การ
ดําเนินโครงการเปนเหตุสําคัญของการเพิ่มเวลา งบประมาณ และทรัพยากรในการดําเนินโครงการเชนเดียวกับ
การศึกษาของ Computer Associates (2007) as cited in Krigsman (2007) ท่ีอางวา ประมาณ 40% 
ของโครงการท่ีจําเปนตองขยายงบประมาณ  และเวลาในการดําเนินงานเกิดจากการขยายขอบเขตความ
ตองการระหวางการพัฒนาระบบ 

3. การบริหารโครงการท่ีไมเหมาะสม ซึ่งเปนปจจัยเส่ียงถัดมา คือความสามารถในการบริหาร
โครงการ ซึ่งมักเกิดข้ึนพรอมกับการพึ่งพาอาศัยและความตองการ คือความตองการและขอตกลงท่ีกํากวมและ
ไมเปนจริง ซึ่งสามารถนําไปสูความลมเหลวในการคาดการณตางๆ ท่ีเกี่ยวของกับระบบ นอกจากนี้ Levinson 
(2008), Cook (2007), Ward and Elvin (1999) ไดเสนอประเด็นความไมเหมาะสมของผูจัดการโครงการ
ท่ีขาดความรู ประสบการณและทักษะท่ีเกี่ยวของกับโครงการ  ท้ังแงของการบริหาร  และการพัฒนาระบบผลท่ี
ตามมา คือ การขาดความสามารถในการเช่ือมโยงทรัพยากร ระหวางโครงการและการบริหารโครงการท้ังหมด
นอกจากนี้ ยังรวมถึงการขาดการส่ือสารระหวางผูเกี่ยวของ หรือผูท่ีมีสวนไดสวนเสีย ซึ่งอาจเปนสาเหตุของการ
ไมไดรับความรวมมือในการดําเนินงาน และการตอตานจากผูใชงาน  ซึ่งทายท่ีสุดอาจสงผลตอความสามารถใน
การตอบสนองความตองการของผูใช (Poon and Wagner, 2001) 

4. การขาดความรูเกี่ยวกับเทคโนโลยีสารสนเทศ จากการสํารวจพบวาบอยครั้งท่ีทีมงานในโครงการ
พัฒนาระบบสารสนเทศ มักมิใชผูท่ีมีความรู ประสบการณ หรือความเช่ียวชาญ เกี่ยวกับระบบท่ีตองการพัฒนา
ซึ่งมีผลตอความสามารถในการตอบสนองความตองการของผูใช นอกจากนี้  Liebowitz (1999); McConnell 
(1996) อางวาการขาดความรูและการฝกอบรม ท่ีเพียงพอสําหรับผูใชอาจนําไปสูการขาดความเขาใจเกี่ยวกับ
วิธีการ เครื่องมือ และเทคนิคตางๆท่ีเกี่ยวของการศึกษาท่ีผานมาของ Sallen, Alshawi, Sabli, Zolkafli and 
Judi (2011); Becker (2010) ช้ีใหเห็นวาบอยครั้ง  ท่ีปญหาเกิดข้ึน  เมื่อองคกรพยายามจะแนะนําระบบ

6
กิ่งกาญจน ภูทองตระกูลและคณะ (2556) อางถึงสํานักงานวิทยาศาสตรและเทคโนโลยีแหงชาติ (2555) 
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สารสนเทศท่ีพัฒนาข้ึนใหม เนื่องจากการพัฒนาระบบ สวนใหญมักมีผลกระทบตอตัวบุคคล กลุม และองคกรเชน 
การปรับเปล่ียน กระบวนการดําเนินงาน ความรับผิดชอบ เครื่องมือและสภาพแวดลอมในการทํางาน ดังนั้นการขาด
การจัดการความเปล่ียนแปลงท่ีเหมาะสมในข้ันตอนการนําไปใชงาน โดยเฉพาะการขาดการปฏิสัมพันธและการมี
สวนรวมระหวางผูจัดการโครงการ นักพัฒนาระบบ และผูใชงานอาจเปนเหตุใหเกิดการตอตาน ซึ่งเปนสาเหตุท่ัวไป
ของความลมเหลวในการพัฒนาระบบ (Poon and Wagner, 2001; Liebowitz, 1999) นอกจากนี ้โดยท่ัวไป
นักพัฒนาระบบและผูใชงาน  มักมีชองวาง  ซึ่งเกิดจากความตางกันในหลายปจจัย เชน ภูมิหลัง และความสนใจ
ดังนั้นเมื่อมีการพัฒนาระบบสารสนเทศใหม การส่ือสารและการฝกอบรม รวมถึงการออกแบบกิจกรรมท่ีทํารวมกัน
ระหวางผูพัฒนาและผูใชระบบ เพื่อสรางความเขาใจเกี่ยวกับระบบท่ีตรงกัน จึงเปนส่ิงสําคัญและจําเปนเพื่อนําไปสู
การตอบรับ ระบบจากผูเกี่ยวของทุกคนและการสนับสนุน รวมท้ังการตกลงรวมกันในการจัดการโครงการระบบ
สารสนเทศ คือ ประเด็นหนึ่งท่ีควรตระหนักในการทําใหผูพัฒนาระบบ และผูใชไดมีบทบาทหรือสวนรวมในโครงการ
จะทําใหเขาเหลานั้น เพิ่มระดับความสนใจและความสําคัญตอโครงการยิ่งข้ึน ผลท่ีตามมาพวกเขาก็จะตระหนักใน
การเขามามีสวนรวมในการนําไปใชงาน  ตัวอยางกรณีความสําเร็จของ The U.S. Automobile Association 
(USAA) ท่ีไดพัฒนาแอพพลิเคช่ันใหม เพื่อรองรับงานดานการขายและการบริการ ต้ังแตเริ่มตนโครงการผูใชไดถูกดึง
เขามามีสวนรวมอยางใกลชิดกับทีมผูพัฒนา ทีมผูพัฒนา พบวา การท่ีผูใชเขามามีสวนรวมชวยใหข้ันตอนของการ
ออกแบบเดินหนาไปอยางรวดเร็ว  และงายข้ึน ผลท่ีตามมาคือ USAA สามารถลดเวลาในการฝกอบรมผูใช เพื่อ
แนะนําระบบใหมประมาณ 60% รวมถึงการท่ีผูใชแจงใหทีมพัฒนาทราบถึง ปญหาสําคัญบางปญหาเกี่ยวกับการ
ดําเนินโครงการและระบบ เพื่อดําเนินการปรับปรุงต้ังแตเนิ่นๆ 
 
วงจรชีวิตของโครงการ(Project Life Cycle) 

โครงการจะมีลักษณะการดําเนินงานแบบช่ัวคราว คือ มีจุดเริ่มตนและส้ินสุดชัดเจน โดยชวงเวลาดังกลาวนี้
อาจเรียกวา “วงจรชีวิตของโครงการ” ซึ่งสามารถแบงออกเปนชวงๆ ดังรูปท่ี 1-1 โดยท้ังส่ีชวงประกอบดวย 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

รูปท่ี 1-1 การแบงวงจรชีวิตของโครงการเปน 4 ชวง 
แหลงภาพมาจาก http://kmcenter.rid.go.th/kmc10/data/article/2555/out-05.pdf 

 
 
 

 

http://kmcenter.rid.go.th/kmc10/data/article/2555/out-05.pdf
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ชวงท่ี 1 กําหนดโครงการ (Defining the Project)  ชวงนี้จะเปนการเริ่มโครงการ  การคัดเลือกโครงการใน
กรณีท่ีมีหลายทางเลือก  รวมไปถึงการจัดทําขอเสนอโครงการ เพื่อรับรองหรืออนุมัติ 
ชวงท่ี 2   วางแผน (Planning)  เปนการกําหนดแผนการทํางานโดยมีรายละเอียดดังนี้ 
 การวางแผนโครงการดาน 
 เวลา 
 ตนทุน  
 คุณภาพ 

 รวมถึงการจัดองคการของโครงการและทีมงาน   
ชวงท่ี 3 : การปฏิบัติโครงการ (Implementing) 
ชวงนี้เปนการนําแผนท่ีวางไวไปปฏิบัติจริงเพื่อใหไดผลตามตองการโดยมีสามกลุมงานท่ีสําคัญไดแก 
 การเริ่มปฏิบัติโครงการ 
 การติดตามตรวจสอบและควบคุมการดําเนินงาน 
 การแกปญหาความขัดแยงและการตอรอง 

ชวงท่ี 4 : ปดโครงการไดแกประเภทและวิธีการปดโครงการการประเมินผลการดําเนินโครงการรวมถึงส่ิงท่ี
ตองจัดทําในชวงปดโครงการ 
 
วงจรการพัฒนาระบบ ( System Development Life Cycle :SDLC)7 

จุดกําเนิดของระบบงาน ดานเทคโนโลยีสารสนเทศ โดยปกติจะกําเนิดข้ึนจากผูใชระบบ  เนื่องจากผูใช
ระบบเปนผูใกลชิดกับกิจกรรมของธุรกิจ หรือกิจกรรมในการดําเนินงานขององคกรมากท่ีสุด ดังนั้นกิจกรรมทาง
ธุรกิจ /องคกร ไดดําเนินไปอยางตอเนื่อ งนั้น  ความตองการท่ีจะพัฒนาปรับปรุงกิจการตางๆยอมเกิดข้ึน
นักวิเคราะหระบบ  หรือผูท่ีรับผิดชอบในงาน ดานเทคโนโลยีสารสนเทศ จึงเริ่มเขามามีบทบาทในการพัฒนา
ปรับปรุงแกไขระบบงาน 

James Wetherbe ไดใหแนวความคิดในการแจกแจงกลุมของปญหาออกเปน 6 หัวขอตามความตองการ
ของผูใชซึ่งแทนดวยอักษร 6 ตัวคือ PIECES อานวา “ พีซ-เซส ” โดยมีรายละเอียดดังนี้คือ 

1. Performance หมายถึง ความตองการท่ีจะใหมีการปรับปรุงทางดานการปฏิบัติงาน 
2. Information หมายถึง ความตองการท่ีจะใหมีการปรับปรุงและควบคุมทางดานขอมูล 
3. Economics หมายถึง ความตองการท่ีจะใหมีการปรับปรุงและควบคุมทางดานตนทุน 
4. Control หมายถึง  ความตองการท่ีจะใหมีการปรับปรุงระบบงานขอมูล  เพื่อใหมีการควบคุมและ

ระบบรักษาความปลอดภัยท่ีดียิ่งข้ึน 
5. Efficiency หมายถึง ความตองการท่ีจะใหมีการปรับปรุงประสิทธิภาพของคนและเครื่องจักร 
6. Service หมายถึง ความตองการท่ีจะใหมีการปรับปรุงการบริการตางๆใหดีข้ึน เชน การบริการลูกคา

หรือการใหบริการตอพนักงานภายในธุรกิจเองเปนตน 
ในแตละโครงการของระบบงานขอมูลนั้น  จะมีลักษณะท่ีจะตอบสนองความตองการท่ีได  ระบุอยูใน     

พีซเซสอันใดอันหนึ่ง  หรือมากกวาหนึ่งก็ไดดังนั้นพีซเซสจึงมีความสําคัญตอนักวิเคราะหระบบ หรือผูท่ี
รับผิดชอบในงานดานเทคโนโลยีสารสนเทศในการใช  เพื่อพิจารณาถึงปญหาและความตองการของผูใชอยางมี
หลักเกณฑ 

7
นเรศรบุญเลิศ : รายวิชาพ้ืนฐานคอมพิวเตอรเบื้องตนและสารสนเทศ 
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จากความเขาใจถึงจุดเริ่มตน  ระบบงาน ดานเทคโนโลยีสารสนเทศดังกลาวแลวนั้น การพัฒนาระบบ
สารสนเทศท้ังหลายเหลานั้น กม็ีวงจรชีวิตท่ีเหมือนกันต้ังแตเกิดจนตายวงจรนี้ จะเปนข้ันตอนท่ีเปนลําดับต้ังแต
ตนจนเสรจ็เรียบรอยเปนระบบท่ีใชงานได  ซึ่งนักวิเคราะหระบบ หรือผูท่ีรับผิดชอบ ในงานดานเทคโนโลยี
สารสนเทศ ตองทําความเขาใจใหดีวาในแตละข้ันตอน จะตองทําอะไรและทําอยางไร  ข้ันตอนการพัฒนาระบบ
มีอยูดวยกัน 7 ข้ันดวยกันคือ 

1. เขาใจปญหา (Problem Recognition)  
2. ศึกษาความเปนไปได (Feasibility Study)  
3. วิเคราะห (Analysis)  
4. ออกแบบ (Design)  
5. สรางหรือพัฒนาระบบ (Construction)  
6. การปรับเปล่ียน (Conversion)  
7. บํารุงรักษา (Maintenance) 
 

ข้ันท่ี 1 : เขาใจปญหา ( Problem Recognition) 
ระบบสารสนเทศจะเกิดข้ึนไดก็ตอเมื่อ ผูบริหารหรือผูใชตระหนักวา ตองการระบบสารสนเทศหรือระบบ

จัดการเดิม  ไดแก ระบบเอกสารในตูเอกสารไมมีประสิทธิภาพเพียงพอ  ท่ีตอบสนองความตองการในปจจุบัน
ปญหาท่ีสําคัญของระบบสารสนเทศในปจจุบัน  คือ ระบบเขียนมานานแลว  สวนใหญเขียนมาเพื่อติดตามเรื่อง
การเงินไมไดมีจุดประสงค  เพื่อใหขอมูลขาวสารในการตัดสินใจ  แตปจจุบันฝายบริหารตองการดูสถิติการขาย
หรือผลของการดําเนินงาน เพื่อใชในการคาดคะเนในอนาคต หรือความตองการอื่นๆ เชน สินคาท่ีมียอดขายสูง
หรือสินคาท่ีลูกคาตองการสูง หรือการแยกประเภทสินคาตางๆท่ีทําไดไมงายนัก 

การท่ีจะแกไขระบบเดิมท่ีมีอยูแลวไมใชเรื่องท่ีงายนัก  หรือแมแตการสรางระบบใหม  ดังนั้นควรจะมี
การศึกษาเสียกอนวาความตองการของเราเพียงพอท่ีเปนไปไดหรือไมไดแก  "การศึกษาความเปนไปได " 
(Feasibility Study) 
 
สรุปข้ันตอนท่ี 1: เขาใจปญหา 
หนาท่ี : ตระหนักวามีปญหาในระบบ 
ผลลัพธ : อนุมัติการศึกษาความเปนไปได 
เครื่องมือ : ไมมี 
บุคลากรและหนาท่ีความรับผิดชอบ : ผูใชหรือผูบริหารช้ีแจงปญหาตอนักวิเคราะหระบบ 
 
ข้ันตอนท่ี 2 : ศึกษาความเปนไปได ( Feasibility Study)  

จุดประสงคของการศึกษาความเปนไปได ก็คือ การกําหนดวาปญหาคืออะไร  และตัดสินใจวาการพัฒนา
สรางระบบสารสนเทศ หรือการแกไขระบบสารสนเทศเดิม มีความเปนไปได หรือไมโดยเสียคาใชจาย  และเวลา
นอยท่ีสุด  และไดผลเปนท่ีนาพอใจ ในการศึกษาความเปนไปได ของโครงการดานเทคโนโลยีสารสนเทศ 
จําเปนตองมีการศึกษาอยางนอย 3 ดาน ดังรายละเอียดตอไปนี ้

1. ความเปนไปไดทางเทคนิค  (Technical Feasibility) ส่ิงสําคัญของการศึกษาความเปนไปไดทาง
เทคนิค คือ การวิเคราะหความเส่ียงดานเทคนิค เพื่อใหไดคําตอบของคําถามท่ีวา “Can we build it” 
หมายความวา พวกเราสามารถพัฒนาไดหรือไม ความเปนไปไดทางเทคนิคจะของเกี่ยวกับรายละเอียด ดังนี้
จําเปนตองหาอุปกรณใหมหรือไม, อุปกรณท่ีหามาเพื่อระบบใหมสามารถรองรับเทคโนโลยีในอนาคตไดหรือไม , 
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ความเขากันไดของฮารดแวรตาง ๆ กับซอฟตแวรใชงานรวมกันไดดีหรือไม , ประสิทธิภาพของฮารดแวรและ
ซอฟตแวรมีประสิทธิภาพท่ีดีเพียงพอหรือไม, รวมท้ังเครื่องคอมพิวเตอรซอฟตแวรดวย  ตัวอยางคือ
คอมพิวเตอรท่ีใชอยูในบริษัทเพียงพอหรือไม  คอมพิวเตอรอาจจะมีเนื้อท่ีของฮารดดิสกไมเพียงพอ  รวมท้ัง
ซอฟตแวรวาอาจจะตองซื้อใหม หรือพัฒนาข้ึนใหมเปนตนหรือระบบสามารถรองรับการขยายตัวการดําเนินงาน
ขององคกรในอนาคตไดหรือไม และความเปนไปไดทางดานบุคลากร  คือ บริษัทมีบุคคลท่ีเหมาะสมท่ีจะพัฒนา
และติดต้ังระบบเพียงพอหรือไม ถาไมมีจะหาไดหรือไมจากท่ีใดเปนตน 

2. ความเปนไปไดทางดานการปฏิบัติงาน (Operational Feasibility) ความเปนไปไดของระบบใหมท่ี
นําเสนอสารสนเทศไดอยางถูกตอง และตรงตามความตองการของผูใช สรุปได ดังนี้  

- ผูใชงานเขาใจในการเปล่ียนระบบ และสนับสนุนระบบใหมหรือไม  
- ควรจะใหความสนใจวาผูใชระบบมีความคิดเห็นอยางไรกับการเปล่ียนแปลง รวมท้ังความเห็นของผูบริหารดวย 
- ตองเตรียมอะไรบางกับการฝกอบรมการใชงานระบบใหมใหพนักงาน  
- ระบบใหมท่ีพัฒนาสงผลกระทบตอจํานวนพนักงาน หรือไม  
- ผูใชมีสวนรวมกับการวางแผนระบบใหมหรือไม  
- ข้ันตอนการปฏิบัติงานมีการเปล่ียนแปลงไปจากเดิมหรือไม  
- ผลกระทบจะสงผลตอลูกคาท่ีมาใชบริการหรือไม  
- ใชระยะเวลาในการพัฒนาระบบใหมยาวนานเทาไร 

3. ความเปนไปไดทางดานเศรษฐศาสตร (Economic Feasibility) ความเปนไปไดในเชิงเศรษฐศาสตร 
ซึ่งมักเรียกวา การวิเคราะหตนทุนและผลกําไร ดวยการกําหนดตนทุนทางการเงินและผลตอบแทนท่ีไดจาก
โครงการ และจะประเมินผลกระทบทางการเงิน 4 ประเภท ดังนี้  

1) ตนทุนการพัฒนาระบบ (Development Costs) 
2) ตนทุนการปฏิบัติงาน (Operational Costs) 
3) ผลตอบแทนท่ีสามารถประเมินคาได (Tangible Benefits)เชน การลดคาใชจายเกี่ยวกับเอกสาร , 

การลดคาลวงเวลา 
4) ผลตอบแทนท่ีไมสามารถประเมินคาได (Intangible Benefits) เชน ลูกคามีทัศนะคติท่ีดีตอ

องคกร, ระบบงานมีประสิทธิภาพมากข้ึน, ความพึงพอใจของบุคลากร 
 
สรุปข้ันตอนท่ี 2 : การศึกษาความเปนไปได ( Feasibility Study)  
หนาท่ี : กําหนดปญหาและศึกษาวาเปนไปไดหรือไมท่ีจะเปล่ียนแปลงระบบ 
ผลลัพธ : รายงานความเปนไปได 
เครื่องมือ : เก็บรวบรวมขอมูลของระบบและคาดคะเนความตองการของระบบ 
 
บุคลากรและหนาท่ีความรับผิดชอบ : ผูใชจะมีบทบาทสําคัญในการศึกษา 
1. นักวิเคราะหระบบ หรือผูท่ีรับผิดชอบ ในงานดานเทคโนโลยีสารสนเทศ  จะเก็บรวบรวมขอมูลท้ังหมด         
ท่ีจําเปนท้ังหมดเกี่ยวกับปญหา 
2. นักวิเคราะหระบบ หรือผูท่ีรับผิดชอบในงานดานเทคโนโลยีสารสนเทศ คาดคะเนความตองการของระบบ
และแนวทางการแกปญหา 
3. นักวิเคราะหระบบหรือผูท่ีรับผิดชอบในงานดานเทคโนโลยีสารสนเทศ กําหนดความตองการท่ีแนชัด  ซึ่งจะ
ใชสําหรับข้ันตอนการวิเคราะหตอไป 
4. ผูบริหารตัดสินใจวาจะดําเนินโครงการตอไปหรือไม 
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ข้ันตอนท่ี 3 การวิเคราะห (Analysis) 

เริ่มเขาสูการวิเคราะหระบบการวิเคราะหระบบ  เริ่มต้ังแตการศึกษาระบบการทํางานของธุรกิจนั้น  ใน
กรณีท่ีระบบเราศึกษานั้น เปนระบบสารสนเทศอยูแลว จะตองศึกษาวาทํางานอยางไร  เพราะเปนการยากท่ีจะ
ออกแบบระบบใหม โดยท่ีไมทราบวาระบบเดิมทํางานอยางไร หรือธุรกิจดําเนินการอยางไร หลังจากนั้นกําหนด
ความตองการของระบบใหม  ซึ่งนักวิเคราะหระบบจะตองใชเทคนิคในการเก็บขอมูล  ( Fact-Gathering 
Techniques) ไดแก ศึกษาเอกสารท่ีมีอยู  ตรวจสอบวิธีการทํางานในปจจุบัน  สัมภาษณผูใชและผูจัดการ  ท่ีมี
สวนเกี่ยวของกับระบบเอกสารท่ีมีอยู ไดแก คูมือการใชงาน แผนผังใชงานขององคกร รายงานตางๆท่ีหมุนเวียน
ในระบบการศึกษาวิธีการทํางานในปจจุบัน  จะทําใหนักวิเคราะหระบบ  รูวาระบบจริงๆทํางานอยางไร          
ซึ่งบางครั้งคนพบขอผิดพลาดได  ตัวอยางเชน  เมื่อบริษัทไดรับใบเรียกเก็บเงิน  จะมีข้ันตอนอยางไรในการ
จายเงิน  ข้ันตอนท่ีเสมียนปอนใบเรียกเก็บเงินอยางไร  เฝาสังเกตการทํางานของผูเกี่ยวของ  เพื่อใหเขาใจและ
เห็นจริงๆวาข้ันตอนการทํางานเปนอยางไร ซึ่งจะทําใหนักวิเคราะหระบบคนพบจุดสําคัญของระบบวาอยูท่ีใด 

เปนการศึกษาระบบการทํางานเดิม  ความตอบสนองตอความตองการของผูใช  กําหนดความตองการ
ระบบงานใหมนักวิเคราะหตองดําเนินการดังน ี้ 

1. ทบทวนวัตถุประสงค และเปาหมายของการวิเคราะหระบบใหชัดเจน 
2. ศึกษาแนวทางท่ีไดเสนอไวในรายงานการศึกษาเบ้ืองตน 
3. ศึกษาและรวบรวมเอกสารตางๆท่ีเกี่ยวกับระบบ 

- แผนผังการจัดองคกร (Organization Chart)  
- แผนงานของหนวยงาน 
- เอกสารแบบฟอรมและรายงานตางๆท่ีใชในหนวยงาน 
- กฎและระเบียบตางๆ 

4. ศึกษาความตองการของผูบริหาร 
- สัมภาษณผูบริหารและผูปฏิบัติงาน 
- สํารวจความตองการโดยใชแบบสอบถาม 

5. ศึกษาสภาพการปฏิบัติงานจริง 
- ทําความเขาใจเนื้อหาและรูปแบบของขอมูลท่ีใชอยูในปจจุบัน  
- ทําความเขาใจทางเดินของขอมูล (Data Flow)  
- ทําความเขาใจกระบวนการทํางาน 
- ทําความเขาใจในเรื่องการดูแลรักษาขอมูล 

6. จําแนกปญหาในระบบปจจุบัน 
7. พิจารณาแนวทางแกไขปญหา 
8. รางเคาโครงของระบบใหม 
9. คํานวณทรพัยากรตางๆ 
10. จัดทํารายงานการวิเคราะหระบบ 
เมื่อจบข้ันตอนการวิเคราะหแลว  นักวิเคราะหระบบหรือผูท่ีรับผิดชอบ ในงานดานเทคโนโลยีสารสนเทศ 

จะตองเขียนรายงานสรุปออกมาเปนขอมูลเฉพาะของปญหา ( Problem Specification) ซึ่งมีรายละเอียดไดแก  
1. รายละเอียดของระบบเดิม ซึ่งควรจะเขียนมาเปนรูปภาพแสดงการทํางานของระบบพรอมคําบรรยาย 
2.  กําหนดความตองการของระบบใหม รวมท้ังรูปภาพแสดงการทํางานพรอมคําบรรยาย, ขอมูลและไฟลท่ีจําเปน 
3. คําอธิบายวิธีการทํางานและส่ิงท่ีจะตองแกไข 
4. รายงานขอมูลเฉพาะของปญหาของระบบขนาดกลางควรจะมีขนาดไมเกิน 100-200 หนากระดาษ 
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สรุปข้ันตอนท่ี 3 : การวิเคราะห ( Analysis)  
หนาท่ี : กําหนดความตองการของระบบใหม (ระบบใหมท้ังหมดหรือแกไขระบบเดิม)  
ผลลัพธ : รายงานขอมูลเฉพาะของปญหา ,พจนานุกรมขอมูล( Data Dictionary),กระแสการไหลของขอมูล
(Data Flow Diagram/Use Case Diagram), Process Specification, แบบจําลองฐานขอมูล( Data Model), 
System Model, Prototype, system Flowcharts 
เครื่องมือ : เทคนิคการเก็บรวบรวมขอมูล 
 
บุคลากรและหนาท่ีรับผิดชอบ : ผูใชจะตองใหความรวมมือเปนอยางดี 
1. วิเคราะหระบบ หรือ ผูท่ีรับผิดชอบในงานดานเทคโนโลยีสารสนเทศ ศึกษาเอกสารท่ีมีอยู  และศึกษาระบบ
เดิม เพื่อใหเขาใจถึงข้ันตอนการทํางาน และทราบวาจุดสําคัญของระบบอยูท่ีไหน 
2. นักวิเคราะหระบบ  หรือผูท่ีรับผิดชอบในงานดานเทคโนโลยีสารสนเทศ เตรียมรายงานความตองการของ
ระบบใหม 
3. นักวิเคราะหระบบ  หรือผูท่ีรับผิดชอบในงานดานเทคโนโลยีสารสนเทศ เขียนแผนภาพการทํางาน  
(Diagram) ของระบบใหม โดยไมตองบอกวาหนาท่ีใหม ในระบบจะพัฒนาข้ึนมาไดอยางไร 
4. นักวิเคราะหระบบ หรือผูท่ีรับผิดชอบในงานดานเทคโนโลยีสารสนเทศ เขียนสรุปรายงานขอมูลเฉพาะของปญหา 
5. ถาเปนไปไดนักวิเคราะหระบบ หรือผูท่ีรับผิดชอบในงานดานเทคโนโลยีสารสนเทศ อาจจะเตรียมแบบทดลองดวย 
 
ข้ันตอนท่ี 4 : การออกแบบ(Design)  

ในระยะแรกของการออกแบบนักวิเคราะหระบบ  หรือผูท่ีรับผิดชอบในงานดานเทคโนโลยีสารสนเทศ  
จะนําการตัดสินใจของฝายบริหาร  ท่ีไดจากข้ันตอนการวิเคราะห  การเลือกซื้อคอมพิวเตอรฮารดแวรและ
ซอฟตแวรดวย (ถามีหรือเปนไปได)  

หลังจากนั้นนักวิเคราะหระบบ หรือผูท่ีรับผิดชอบในงานดานเทคโนโลยีสารสนเทศ จะนําแผนภาพตางๆ
ท่ีเขียนข้ึน  ในข้ันตอนการวิเคราะหมาแปลงเปนแผนภาพลําดับข้ัน  (แบบตนไม ) เพื่อใหมองเห็นภาพลักษณท่ี
แนนอนของโปรแกรมวา มีความสัมพันธกันอยางไรและโปรแกรมอะไรบาง ท่ีจะตองเขียนในระบบหลังจากนั้น  
เริ่มตัดสินใจวา  ควรจะจัดโครงสรางจากโปรแกรมอยางไร  การเช่ือมระหวางโปรแกรมควรจะทําอยางไรใน
ข้ันตอนการวิเคราะหนักวิเคราะหระบบตองหาวา "จะตองทําอะไร (What)" แตในข้ันตอนการออกแบบตองรูวา 
"จะตองทําอยางไร(How)" ในการออกแบบโปรแกรมตองคํานึงถึงความปลอดภัย (Security) ของระบบดวยเพื่อ
ปองกันการผิดพลาดท่ีอาจจะเกิดข้ึนเชน "รหัส" สําหรับผูใชท่ีมีสิทธิ์สํารองไฟลขอมูลท้ังหมดเปนตน 

นักวิเคราะหระบบ หรือผูท่ีรับผิดชอบในงานดานเทคโนโลยีสารสนเทศ จะตองออกแบบฟอรมสําหรับ
ขอมูลขาเขา  (Input Format) ออกแบบรายงาน  (Report Format) และการแสดงผลบนจอภาพ  (Screen 
Format) หลักการการออกแบบฟอรมขอมูลขาเขาคืองายตอการใชงานและปองกันขอผิดพลาดท่ีอาจจะเกิดข้ึน 

ถัดมาระบบจะตองออกแบบวิธีการใชงาน  เชน  กําหนดวาการปอนขอมูลจะตองทําอยางไร  จํานวน
บุคลากรท่ีตองการในหนาท่ีตางๆ  แตถานักวิเคราะหระบบตัดสินใจวา  การซื้อซอฟตแวรดีกวาการเขียน
โปรแกรมข้ันตอนการออกแบบ  ก็ไมจําเปนเลยเพราะสามารถนําซอฟตแวรสําเร็จรูปมาใชงานไดทันที  ส่ิงท่ี
นักวิเคราะหระบบออกแบบ  มาท้ังหมดในข้ันตอนท่ีกลาวมาท้ังหมด  จะนํามาเขียนรวมเปนเอกสารชุดหนึ่ง
เรียกวา  "ขอมูลเฉพาะของการออกแบบระบบ " (System Design Specification) เมื่อสําเร็จแลว
โปรแกรมเมอรสามารถ  ใชเปนแบบในการเขียนโปรแกรมไดทันท่ีสําคัญ  กอนท่ีจะสงถึงมือโปรแกรมเมอรเรา
ควรจะตรวจสอบกับผูใชวาพอใจหรือไม  และตรวจสอบกับทุกคนในทีมวาถูกตองสมบูรณหรือไม  และแนนอน
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ท่ีสุดตองสงใหฝายบริหารเพื่อตัดสินใจวา จะดําเนินการตอไปหรือไม ถาอนุมัติก็ผานเขาสูข้ันตอนการสรางหรือ
พัฒนาระบบ (Construction) 
 
สรุปข้ันตอนท่ี4:การออกแบบ(Design)  
หนาท่ี : ออกแบบระบบใหมเพื่อใหสอดคลองกับความตองการของผูใชและฝายบริหาร 
ผลลัพธ : ขอมูลเฉพาะของการออกแบบ (System Design Specification)  
เครื่องมือ : พจนานุกรมขอมูล  Data Dictionary, แผนภาพการไหลของขอมูล  (Data Flow Diagram), ขอมูล
เฉพาะการประมวลผล  (ProcessSpecification), รูปแบบขอมูล  (Data Model), รูปแบบระบบ  (System 
Model), ผังงานระบบ  (System Flow Charts), ผังงานโครงสราง  (Structure Charts), ผังงาน  HIPO (HIPO 
Chart), แบบฟอรมขอมูลขาเขาและรายงาน 
 
บุคลากรและหนาท่ี :  
1. นักวิเคราะหระบบ หรือผูท่ีรับผิดชอบในงานดานเทคโนโลยีสารสนเทศ ตัดสินใจเลือกคอมพิวเตอรฮารดแวร
และซอฟตแวร (ถาใช)  
2. นักวิเคราะหระบบ หรือผูท่ีรับผิดชอบในงานดานเทคโนโลยีสารสนเทศ เปล่ียนแผนภาพท้ังหลายท่ีไดจาก
ข้ันตอนการวิเคราะหมาเปนแผนภาพลําดับข้ัน 
3. นักวิเคราะหระบบ หรือผูท่ีรับผิดชอบในงานดานเทคโนโลยีสารสนเทศออกแบบความปลอดภัยของระบบ 
4. นักวิเคราะหระบบ หรือผูท่ีรับผิดชอบในงานดานเทคโนโลยีสารสนเทศ ออกแบบฟอรมขอมูลขาเขารายงาน
และการแสดงภาพบนจอ 
5. นักวิเคราะหระบบ  หรือผูท่ีรับผิดชอบในงานดานเทคโนโลยีสารสนเทศ กําหนดจํานวนบุคลากรในหนาท่ี
ตางๆและการทํางานของระบบ 
6. ผูใชฝายบริหารและนักวิเคราะหระบบ ทบทวนเอกสารขอมูลเฉพาะของการออกแบบ เพื่อความถูกตองและ
สมบูรณแบบของระบบ 
 
ข้ันตอนท่ี5:การพัฒนาระบบ Construction)  

ในข้ันตอนนี้โปรแกรมเมอรจะเริ่มเขียน และทดสอบโปรแกรมวาทํางานถูกตองหรือไม ตองมีการทดสอบ
กับขอมูลจริงท่ีเลือกแลว  ถาทุกอยางเรียบรอยจะไดโปรแกรมท่ีพรอมท่ีจะนําไปใชงานจริงตอไป  หลังจากนั้น
ตองเตรียมคูมือการใช และการฝกอบรมผูใชงานจริง  ของระบบระยะแรก  ในข้ันตอนนี้นักวิเคราะหระบบตอง
เตรียมสถานท่ีสําหรับเครื่องคอมพิวเตอรแลว จะตองตรวจสอบวาคอมพิวเตอรทํางานเรียบรอยดี 

โปรแกรมเมอร  เขียนโปรแกรมตามขอมูลท่ีไดจากเอกสารขอมูลเฉพาะ  ของการออกแบบ  (Design 
Specification) ปกติแลวนักวิเคราะหระบบ ไมมีหนาท่ีเกี่ยวของในการเขียนโปรแกรม แตถาโปรแกรมเมอรคิด
วาการเขียนอยางอื่นดีกวา  จะตองปรึกษานักวิเคราะหระบบเสียกอน  เพื่อท่ีวานักวิเคราะหจะบอกไดวา
โปรแกรมท่ีจะแกไขนั้น มีผลกระทบกับระบบท้ังหมดหรือไม โปรแกรมเมอรเขียนเสร็จแลวตองมีการทบทวนกับ
นักวิเคราะหระบบและผูใชงาน  เพื่อคนหาขอผิดพลาดวิธีการนี้เรียกวา  "Structure Walkthrough" การ
ทดสอบโปรแกรมจะตองทดสอบกับขอมูลท่ีเลือกแลวชุดหนึ่ง ซึ่งอาจจะเลือกโดยผูใชการทดสอบเปนหนาท่ีของ
โปรแกรมเมอรแตนักวิเคราะหระบบตองแนใจวาโปรแกรมท้ังหมดจะตองไมมีขอผิดพลาดเปนการทดสอบระบบ
หลังจากเขียนโปรแกรมไปแลวเพื่อตรวจสอบความผิดพลาด สําหรับระบบท่ีพัฒนาท่ีเปนระบบเล็กหรือไมมี
ผลกระทบตอผูใชสวนมากหรือความเส่ียงอยูในระดับตํ่า-ปานกลาง โดยท่ัวไปจะใชวิธีการทดสอบระบบ ดังนี้  
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1. การทดสอบรวม (Integration Test) - ดูการเช่ือมโยงระหวางโปรแกรม 
2. การทดสอบท้ังระบบ (System Test) - ทดสอบต้ังแตเริ่มโปรแกรมจนไดผลลัพธ 
3. การทดสอบการยอมรับระบบ (Acceptance Test) –การใหผูใชไดใชงาน 
หลังจากนั้นตองควบคุมดูแลการเขียนคูมือ ซึ่งประกอบดวยขอมูลการใชงานสารบัญการอางอิง "Help" บน

จอภาพเปนตน นอกจากขอมูลการใชงานแลว ตองมีการฝกอบรมพนักงานท่ีจะเปนผูใชงานจริงของระบบ เพื่อให
เขาใจและทํางานได โดยไมมีปญหาอาจจะอบรมตัวตอตัวหรือเปนกลุมก็ได 

1. การเตรียมเอกสารระบบ - คูมือระบบและโปรแกรมคูมือปฏิบัติงานคูมือผูใช 
2. การฝกอบรมผูใช - เปนการเตรียมการใชงานใหกับบุคลากรในการใชระบบงานใหมมีหลายวิธีคือ 

2.1 การฝกอบรมโดยการจัดกลุมสัมมนา (Seminars and Group Instruction)  
2.2 การฝกอบรมวิธีปฏิบัติงาน (Procedural Training)  
2.3 การฝกอบรมโดยการบรรยาย (Tutorial Training)  
2.4 การฝกอบรมโดยการจําลองสถานการณ (Simulation)  
2.5 การฝกอบรมโดยการปฏิบัติงานจริง (On the job Training) 

 
สรุปข้ันตอนท่ี5:การพัฒนาระบบ(Construction)  
หนาท่ี : เขียนและทดสอบโปรแกรม 
ผลลัพธ : โปรแกรมท่ีทดสอบเรียบรอยแลวเอกสารคูมือการใชและการฝกอบรม 
เครื่องมือ  : เครื่องมือของโปรแกรมเมอรท้ังหลาย  Editor, compiler, Structure Walkthrough, วิธีการ
ทดสอบโปรแกรมการเขียนเอกสารประกอบการใชงาน 
บุคลากรและหนาท่ี :  
1. นักวิเคราะหระบบดูแลการเตรียมสถานท่ีและติดต้ังเครื่องคอมพิวเตอร (ถาซื้อใหม)  
2. นักวิเคราะหระบบวางแผนและดูแลการเขียนโปรแกรมทดสอบโปรแกรม 
3. โปรแกรมเมอรเขียนและทดสอบโปรแกรมหรือแกไขโปรแกรมถาซื้อโปรแกรมสําเร็จรูป 
4. นักวิเคราะหระบบวางแผนทดสอบโปรแกรม 
5. ทีมท่ีทํางานรวมกันทดสอบโปรแกรม 
6. ผูใชตรวจสอบใหแนใจวาโปรแกรมทํางานตามตองการ 
7. นักวิเคราะหระบบดูแลการเขียนคูมือการใชงานและการฝกอบรม 
 
ข้ันตอนท่ี6:การปรับเปลี่ยน Construction)  

ข้ันตอนนี ้องคกรนําระบบใหมมาใชแทนของเกา ภายใตการดูแลของนักวิเคราะหระบบ การปอนขอมูลตองทําให
เรียบรอย และในท่ีสุดองคกรเริ่มตนใชงานระบบใหมนี้ได การนําระบบเขามาควรจะทําอยางคอยเปนคอยไปทีละนอยท่ีดี
ท่ีสุด คือ ใชระบบใหมควบคูไปกับระบบเกาไปสักระยะหนึ่ง โดยใชขอมูลชุดเดียวกันแลวเปรียบเทียบผลลัพธวาตรงกัน
หรือไม ถาเรียบรอยก็เอาระบบเกาออกไดแลวใชระบบใหมตอไป การเปล่ียนจากระบบงานเดิมมาเปนระบบงานใหมท่ีได
ออกแบบและพัฒนาเรียบรอยแลวมี 4 วิธีการคือ 

1. การเปล่ียนระบบทันที (Direct Conversion) เหมาะกับระบบเดิมท่ีไมมีประโยชนตอองคกรแลว 
2. การเปล่ียนระบบแบบคูขนาน (Parallel Conversion) เปนการใชระบบเกาและระบบใหมพรอมกัน 
3. การเปล่ียนแปลงระบบตามหนวยงาน  (Modular Conversion) หรือหลักการแบบนํารอง  (Pilot 

Approach) เปนการนําระบบไปใชในบางหนวยงาน 
4. การเปล่ียนแปลงระบบท่ีละสวน (Phase-In Conversion) แบงตามสวนระบบงาน 
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ข้ันตอนท่ี 7 : บํารุงรักษา(Maintenance)  

การบํารุงรักษา ไดแก การแกไขโปรแกรมหลังจากการใชงานแลว  สาเหตุท่ีตองแกไขโปรแกรมหลังจาก
ใชงานแลว สาเหตุท่ีตองแกไขระบบสวนใหญมี 2 ขอคือ 1.มีปญหาในโปรแกรม  (Bug) และ 2.การดําเนินงาน
ในองคกรหรือธุรกิจเปล่ียนไป  จากสถิติของระบบท่ีพัฒนาแลวท้ังหมด  ประมาณ  40% ของคาใชจายในการ
แกไขโปรแกรมเนื่องจากมี " Bug" ดังนั้นนักวิเคราะหระบบหรือผูรับผิดชอบงานดานเทคโนโลยีสารสนเทศ ควร
ใหความสําคัญกับการบํารุงรักษา ซึ่งปกติจะคิดวาไมมีความสําคัญมากนัก เมื่อธุรกิจหรือองคกรขยายตัวมากข้ึน
ความตองการของระบบอาจจะเพิ่มมากข้ึน  เชน ตองการรายงานเพิ่มข้ึนระบบท่ีดีควรจะแกไขเพิ่มเติมส่ิงท่ี
ตองการได 

การบํารุงรักษาระบบ ควรจะอยูภายใตการดูแลของนักวิเคราะหระบบ หรือผูรับผิดชอบงานดานเทคโนโลยี
สารสนเทศ เมื่อผูบริหารตองการแกไขสวนใด นักวิเคราะหระบบหรือผูรับผิดชอบงานดานเทคโนโลยีสารสนเทศ ตอง
เตรียมแผนภาพตางๆและศึกษาผลกระทบตอระบบ และใหผูบริหารตัดสินใจตอไปวาควรจะแกไขหรือไม 
สรุปวงจรการพัฒนาระบบ 

หนาท่ี ทําอะไร 

1. เขาใจปญหา ตระหนักวามีปญหาในระบบ 

2. ศึกษาความเปนไปได 1. รวบรวมขอมูล 

2. คาดคะเนคาใชจายผลประโยชนและอื่น 
3. ตัดสินใจวาจะเปล่ียนแปลงระบบหรือไม 

3. วิเคราะห 
 

1. ศึกษาระบบเดิม 

2. กําหนดความตองการของระบบ 

3. แผนภาพระบบเกาและระบบใหม 
4. สรางระบบทดลองของระบบใหม 

4. ออกแบบ 
 

1. เลือกซื้อคอมพิวเตอรฮารดแวรและซอฟตแวร 
2. เปล่ียนแผนภาพจากการวิเคราะหเปนแผนภาพลําดับข้ัน 

3. คํานึงถึงความปลอดภัยของระบบ 

4. ออกแบบ Input และ Output  
5. ออกแบบไฟลฐานขอมูล 

5. พัฒนา 

 
1. เตรียมสถานท่ี 

2. เขียนโปรแกรม 

3. ทดสอบโปรแกรม 

4. เตรียมคูมือการใชและฝกอบรม 

6. นํามาใชงานจริง 

 
1. ปอนขอมูล 

2. เริ่มใชงานระบบใหม 
7. บํารุงรักษา 

 
1. เขาใจปญหา 

2. ศึกษาส่ิงท่ีจะตองแกไข 

3. ตัดสินใจวาจะแกไขหรือไม 
4. แกไขเอกสารคูมือ 

5. แกไขโปรแกรม 

6. ทดสอบโปรแกรม 

7. ใชงานระบบท่ีแกไขแลว 
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หลักความสําเร็จของการพัฒนาระบบงาน 

หลักการท่ี  1 : ระบบเปนของผูใช นักวิเคราะหระบบ หรือผูรับผิดชอบงานดานเทคโนโลยีสารสนเทศ
และโปรแกรมเมอรควรจะระลึกเสมอวาระบบเปนของผูใชระบบซึ่งจะเปนผูนําเอาผลของระบบดังกลาวมา
กอใหเกิดประโยชนตอธุรกิจ หรือองคกร ของเขาแมวานักวิเคราะหระบบ  หรือผูรับผิดชอบงานดานเทคโนโลยี
สารสนเทศ และโปรแกรมเมอรจะทํางานอยางหนัก  เพื่อท่ีจะนําเอาเทคโนโลยีคอมพิวเตอรมาสรางเปน
ระบบงานคอมพิวเตอรก็ตาม  แตไมลืมวาระบบงานคอมพิวเตอรมีจุดยืนจุดเดียวกัน  คือ เกิดข้ึนมาเพื่อแกไข
ปญหาใหกับผูใชหรือธุรกิจ/องคกร ดังนั้นผูใชระบบจึงมีสวนสําคัญท่ีจะผลักดันใหการพัฒนาระบบงานเปนไป
อยางถูกตอง เพื่อตอบสนองกับความตองการนักวิเคราะหระบบ หรือผูรับผิดชอบงานดานเทคโนโลยีสารสนเทศ 
จะตองนําเอาความเห็นของผูใชระบบมาเกี่ยวของในทุกข้ันตอน  ของการพัฒนาหรืออีกนัยหนึ่งคือในวงจรการ
พัฒนาระบบงานและโครงการ ( SDLC) จะตองมีบทบาทของผูใชระบบอยูเสมอทุกข้ันตอน 

หลักการท่ี2:ทําการจัดต้ังและแบงกลุมของระบบหรือโครงการออกเปนกลุมงานยอย โดยท่ัวไปวงจร
การพัฒนาระบบงานและโครงการ(SDLC) ไดจัดแบงข้ันตอนของการทํางานเปนหลักอยูแลวดังนี้ 

1. ข้ันตอนการวิเคราะหระบบงาน(System Analysis)  
2. ข้ันตอนการดีไซนและวางระบบงาน(System Design)  
3. ข้ันตอนการนําระบบงานเขาสูธุรกิจเพื่อใชปฏิบัติงานจริง(Systemimpel- mentation)  
4. ข้ันตอนการติดตามและดําเนินการภายหลังการติดต้ังระบบงาน(System support) 

สาเหตุท่ีมีการจัดแบงกลุมงานใหเล็กลง  และเปนลําดับข้ันก็เพื่อท่ีจะใหนักบริหารโครงการ  หรือผูพัฒนา
ระบบงานสามารถท่ีจะควบคุมความคืบหนา ของการพัฒนาระบบไดอยางใกลชิด และสามารถท่ีจะกําหนดและ
ควบคุมระยะเวลาท่ีใชในการพัฒนาระบบไดดีข้ึนอีกดวย 

หลักการท่ี  3 : ข้ันตอนการพัฒนาระบบงานไมใชแบบอนุกรม  (sequential process) ความหมาย
ของหลักการนี้คือเมื่อเราเขาสูวงจรการพัฒนาระบบ  SDLC แลวเราไมจําเปนท่ีจะทําข้ันท่ี  1 คือ system 
analysis ใหเสร็จเรียบรอยเสียกอนแลวจึงคอยทําข้ันท่ี  2 คือ system design หรือตองทําข้ันท่ี  2 เสร็จคอย
ทําข้ันท่ี 3 เรื่อยไปการทําแบบนี้จะทําใหเราใชระยะเวลามากข้ึนในการพัฒนาระบบงานหนึ่งๆ ข้ันตอนการ
พัฒนาระบบงานสามารถท่ีจะทําซอน  ( overlap) กันไดเชนเมื่อไดทําการวิเคราะหระบบงานไปไดระยะหนึ่ง
นักวิเคราะหระบบหรือผูรับผิดชอบงานดานเทคโนโลยีสารสนเทศ ก็สามารถท่ีจะนําเอาผลการวิเคราะหนั้นไป
ดีไซนหรือวางระบบงานไดกอนโดยไมตองรอใหข้ันตอนการวิเคราะหเสร็จสมบูรณจึงคอยดีไซนแตควรตองต้ังอยู
ในความเหมาะสมดวยโดยในบางครั้งบางข้ันตอนอาจจําเปนท่ีจะตองรอใหเสร็จสมบูรณกอนแลวจึงคอยดําเนิน
ในข้ันถัดไป 

หลักการท่ี 4 ระบบงานขอมูลถือเปนการลงทุนอยางหนึ่ง 
ควรคิดถึงทางเลือกของการพัฒนาระบบงานในหลายๆงาน และพิจารณาถึงความเปนไปไดตางๆ รวมถึง

การเปรียบเทียบตนทุนกับผลกําไรท่ีเกิดข้ึน จากระบบงานวาคุมคาหรือไมอยางไร และวิเคราะหหาทางเลือกท่ี
เหมาะสมนําเสนอตอผูใช โดยใหมีขอมูลในการเปรียบเทียบถึงขอดีขอเสียตางๆเพื่อใหผูใชระบบสามารถออก
ความเห็นหรือปรึกษาหารือเพื่อหาขอยุติท่ีเหมาะสมตอไป 

หลักการท่ี 5 อยากลัวท่ีจะถูกยกเลิก 
แนนอนวาความรูสึกท่ีจะตองยกเลิกงานท่ีทํามาอยางยากเย็นนั้น จะตองไมดีแนและคงไมมีใครอยาก

สัมผัสเหตุการณอยางนี้ แตอยางไรก็ดีเมื่อการพัฒนาระบบงานไมสามารถ จะทําใหเปนตามความตองการของ
ผูใชระบบ การเริ่มตนหรือยกเลิกโครงการนั้นอาจเปนส่ิงจําเปน จากประสบการณท่ีเคยไดเห็นไดยินมามีอยู
หลายโครงการท่ีตองยกเลิกไป และอีกหลายโครงการท่ียังดันทุรังท่ีจะใหอยูแตไมสามารถจะทําได ขอเสียท่ีเห็น
ไดชัดในความกลัวท่ีจะตองยกเลิกคือ โครงการหรือระบบงานนั้นสุดทายก็ตองพงลงและดันทุรังท่ีจะใหฟนคืน
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ชีพ มักจะใชเงินลงทุนเพิ่มข้ึน ใชเวลาเพิ่มข้ึนและใชคนเพิ่มข้ึน ทําใหงบประมาณเกิดบานปลายและไมสามารถ
ควบคุมได เปนดังเชน ทฤษฎีการเพิ่มระดับ(Escalation Theories)8 

หลักการท่ี 6 ในทุกข้ันตอนของการพัฒนาจะตองมีการจัดทําเอกสารเพื่อใชอางอิงเสมอ 
การขาดจัดทําเอกสารมักจะสงผลใหเกิดขอผิดพลาดตอระบบงานและตอนักวิเคราะหระบบหรือ

ผูรับผิดชอบงานดานเทคโนโลยีสารสนเทศดวย การจัดทําเอกสารจะถูกมองขามไปและเห็นวาเปนส่ิงท่ีทําให
เสียเวลา แมกระท่ังการเขียนโปรแกรมซึ่งสามารถจะแทรกคําอธิบายเล็กๆนอยๆวา โปรแกรมในสวนนั้นทํา
อะไร ก็ยังไมมีใครทําสักเทาไร ซึ่งการขาดการทําเอกสารเหลานี้ จะทําใหการบํารุงรักษาหรือติดตามระบบ
เปนไปไดยาก ทําใหยากตอการแกไข การจัดทําเอกสารจะหมายรวมถึงการบันทึกเหตุการณตางๆและ
แนวความคิด รวมท้ังขอสรุปท่ีเกิดข้ึนในแตละข้ันตอนของการพัฒนาระบบและโครงการ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

8
กิ่งกาญจน ภูทองตระกูลและคณะ (2556) อางถึงนิพนธ ปริญญาวุฒิชัย(2556) 
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บทที่ 2 
การบริหารโครงการพัฒนาระบบสารสนเทศ 

 

การบริหารโครงการดานเทคโนโลยีสารสนเทศ คือการประยุกตความรูทักษะเครื่องมือและเทคนิคเขา
กับกิจกรรมของโครงการเพื่อใหงานออกมาตรงกับความตองการของโครงการผูจัดการโครงการตองอํานวย
ความสะดวกใหกระบวนการท้ังหมดทํางานใหตรงกับความตองการและความคาดหวังของผูใชหรือลูกคา 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

รูปท่ี 2-1 เกี่ยวกับการบริหารโครงการดานเทคโนโลยีสารสนเทศ 
 

จากรูปท่ี 2-1 แสดงใหเห็นถึง การประยุกตความรูทักษะเครื่องมือและเทคนิคเขากับกิจกรรม ของ
โครงการ เพื่อใหงานออกมาตรงกับความตองการและความคาดหวังของผูใชหรือลูกคา ดังนั้นผูรับผิดชอบ
โครงการหรือผูบริหารโครงการ จําเปนตองนําความรู ทักษะเครื่องมือและเทคนิค ท้ัง 9 ดานมาใชใหเขากับ
กิจกรรมของโครงการ หรือเรียกวิธีนี้วา “การบริหารการบูรณาการโครงการ” และ ความรูการบริหารโครงการ
เปนความรูความสามารถท่ีสําคัญท่ีผูรับผิดชอบโครงการหรือผูบริหารโครงการตองพัฒนาความรูนี้มี  9 ดานโดย 
4 ดานเปนความรูหลักในการบริหารโครงการสวนอีก 5 ดานเปนความรูท่ีสนับสนุนการบริหารโครงการความรู
เหลานี้ไดถูกกําหนดโดยสถาบันการบริหารโครงการ  (Project Management Institute (PMI)) ซึ่งเปนสถาบัน
ท่ีออกใบรับรองบุคคลท่ีผานการทดสอบความรูท้ัง 9 ดานสถาบันไดออกแนวทางการบริหารโครงการท่ีกําหนด

ความรูท้ัง 9 ดานในเอกสารท่ีช่ือPMBOK
® 

Guide 20029 
ความรูหลักประกอบดวย 
1. การบริหารขอบเขตโครงการ (project scope management) เปนการกาํหนดและบริหารขอบเขต

งานท้ังหมดท่ีตองการเพื่อใหงานโครงการเสร็จสมบูรณ 
2. การบริหารเวลาโครงการ (project time management) เปนการประมาณเวลาท่ีตองการใชเพื่อให

งานเสร็จสมบูรณพัฒนาตารางเวลาโครงการและการควบคุมใหโครงการเสร็จตามเวลา 
3. การบริหารคาใชจายโครงการ  (project cost management) เปนการเตรียมและบริหาร

งบประมาณโครงการ 

9
วราภรณ์ จิรชีพพฒันา (2551) รายงานวจิยัการบริหารโครงการเทคโนโลยีสารสนเทศ 
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4. การบริหารคุณภาพโครงการ  (project quality management) เพื่อใหแนใจวาโครงการมีคุณภาพ
ตามท่ีไดกําหนด 
 

ความรูท่ีสนับสนุนการบริหารโครงการ 
1. การบริหารการบูรณาการโครงการ  (project integration management) เปนการประสานความรู

การบริหารโครงการทุกดานเพื่อใหงานของโครงการสามารถทําออกมาพรอมกันในเวลาท่ีกําหนด 
2. การบริหารทรัพยากรมนุษยโครงการ  (project human resource management) เปนความรูท่ี

ตระหนักถึงการใชคนท่ีเกี่ยวกับโครงการอยางมีประสิทธิผล 
3. การบริหารการส่ือสารโครงการ  (project communication management) เกี่ยวกับการสรางการ

รวบรวมการกระจายการจัดเก็บขอมูลโครงการ 
4. การบริหารความเส่ียงโครงการ  (project risk management) เปนการระบุการวิเคราะหการ

ตอบสนองตอความเส่ียงท่ีเกี่ยวของกับโครงการ 
5. การบริหารการจัดซื้อจัดจาง  (project procurement management) เปนการจัดหาสินคาและ

บริการจากนอกองคการ 
 

เครื่องมือและเทคนิคการบริหารโครงการเปนส่ิงท่ีชวยใหผูจัดการโครงการและทีมงานทํางานท่ีเกี่ยวกับ
ความรู 9 ดานเครื่องมือและเทคนิคท่ีนิยมใชในการบริหารเวลาคือแผนภูมิแกนต  (Gantt chart) ผังเครือขาย
โครงการ (project network diagram) และการวิเคราะหเสนทางวิกฤต  (critical path analysis) ตารางท่ี2-
1แสดงเครื่องมือและเทคนิคท่ีใชในความรูการบริหารโครงการ 9 ดาน 
ตารางท่ี2-1 เครื่องมือและเทคนิคท่ีใชในความรูการบริหารโครงการ 9 ดาน (Schwalbe, 2007)  

ความรู เทคนิคและเคร่ืองมือ 
การบริหารการบูรณาการ วิธีการเลือกโครงการระเบียบวิธีการบริหารโครงการการวิเคราะหผู

มีสวนไดเสียการเขียนโครงการ (project charters) แผนการ
บริหารโครงการซอฟตแวรการบริหารโครงการคณะกรรมการ
ควบคุมการเปล่ียนแปลงการประชุมทบทวนโครงการการอนุมัติ
โครงการ 

การบริหารขอบเขต ขอกําหนดขอบเขตโครงการโครงสรางจําแนกงานขอกําหนดของ
งานแผนการบริหารขอบเขตการวิเคราะหความตองการการควบคุม
การเปล่ียนขอบเขต 

การบริหารเวลา แผนภูมิแกนตผังเครือขายโครงการการวิเคราะหเสนทางวิกฤต
เทคนิคการทบทวนและประเมินผลการทํางาน (PERT) ตารางเวลา
โซหวงวิกฤตการเรงรัดเวลา (crashing) เสนทางลัด (fast track) 
การทบทวนmilestones 

การบริหารคาใชจาย การวิเคราะหการเบิก-จายแฟมธุรกิจการบริหารมูลคาท่ีไดรับการ
บริหารกลุมโครงการ (project portfolio management) 
ประมาณการคาใชจายแผนการบริหารคาใชจายซอฟตแวรดาน
การเงิน 
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ตารางท่ี2-1 เครื่องมือและเทคนิคท่ีใชในความรูการบริหารโครงการ 9 ดาน (Schwalbe, 2007)  
ความรู เทคนิคและเคร่ืองมือ 

การบริหารคุณภาพ การตรวจสอบคุณภาพ (quality audit) ไดแก ซิกสซิกมา (six 
sigma) ผังควบคุมคุณภาพผังพาเรโตผังกางปลาหรือผังอิชิคาวาตัว
แบบวุฒิภาวะ (maturity models) วิธีการเชิงสถิติ 

การบริหารทรัพยากรมนุษย 
 

การสรางทีมเทคนิคการจูงใจการฟงอยางเห็นอกเห็นใจ (empathic 
listening) การแตงต้ังคณะกรรมการหรือทีมงานผังการมอบหมาย
ความรับผิดชอบแผนภูมิแบบแทงทรัพยากรการจัดระดับทรัพยากร 

การบริหารการส่ือสาร แผนการบริหารการส่ือสารการบริหารความขัดแยงการเลือกส่ือการ
ส่ือสารโครงสรางพื้นฐานการส่ือสารรายงานสถานภาพงานหรือ
ความคืบหนาการทํางานเว็บไซตโครงการ 

การบริหารการจัดซื้อจัดจาง การวิเคราะหการทําหรือการซื้อสัญญาคํารองขอขอเสนอโครงการ
หรือขอเสนอราคาการเลือกแหลงสินคาหรือบริการการตอรองการ
จัดซื้อจัดจางแบบอิเล็กทรอนิกส 

การบริหารความเส่ียง 
 

แผนการบริหารความเส่ียงผังผลกระทบ/ความเปนไปไดการ
จัดลําดับความเส่ียงการติดตามความเส่ียงสิบอันดับแรก 

 

PMBOK
® 

Guide 2002 ไดเสนอแนะวาผูจัดโครงการท่ีดีควรมีทักษะท่ีหลากหลายโดยเฉพาะในเรื่อง
ตอไปนี้ 

1. ความรูการบริหารโครงการ 
2. ประยุกตความรูมาตรฐานและกฎระเบียบ 
3. ความรูสภาวะแวดลอมโครงการผู รับผิดชอบ โครงการ หรือผูบรหิารโครงการ ตองเขาใจการ

เปล่ียนแปลงและการทํางานในองคกรสภาวะแวดลอมทางดานการเมืองและกายภาพ 
4. ความรูและทักษะท่ัวไปดานการบริหารผูจัดการโครงการควรเขาใจประเด็นท่ีสําคัญท่ีเกี่ยวของกับการ

บริหารดานการเงินบัญชีการจัดซื้อจัดจางการตลาดสัญญาการผลิตการกระจายสินคาการสงกําลังบํารุง  
(logistics) หวงโซอุปทานการวางแผนเชิงยุทธศาสตรการวางแผนเชิงกลยุทธการบริหารการปฏิบัติงาน
โครงสรางองคการการบริหารพฤติกรรมบุคคล 

5. ทักษะทางดานมนุษยสัมพันธผูจัดการโครงการควรมีทักษะดานการส่ือสารท่ีมีประสิทธิผลการมี
อิทธิพลเพื่อใหงานสําเร็จการเปนผูนําการกระตุนการตอรองการจัดการความขัดแยงและการแกปญหา 

เปนการยากท่ีผูท่ีมีความรูหรือมีพื้นฐานทางเทคโนโลยีสารสนเทศเพียงเล็กนอยจะเปนผู บริหารโครงการ
เทคโนโลยีสารสนเทศขนาดใหญเพราะเปนการยากท่ีจะทํางานรวมกับคนอื่นและผูขายสินคาหรือบริการและยากท่ีจะ
ไดรับการยอมรับจากทีมงานอยางไรก็ตามผู บริหารโครงการเทคโนโลยีสารสนเทศขนาดใหญไมจําเปนตองเปน
ผูเช่ียวชาญดานเทคโนโลยีสารสนเทศแตควรมีประสบการณการทํางานในเทคโนโลยีท่ีหลากหลายรวมท้ังควรเขาใจวา
โครงการท่ีกําลังบริหารจะชวยเสริมหรือขยาย การดําเนินงานขององคกร ไดอยางไร ท้ังนี้ หลายคนท่ีทํางานดาน
เทคโนโลยีสารสนเทศไมตองการพัฒนาความรูและทักษะใดๆนอกจากทักษะทางดานเทคโนโลยีและไมเห็นความสําคัญ
การพัฒนาทักษะดานมนุษยสัมพันธและทักษะการบริหารทีมงาน ทักษะการส่ือสาร การพัฒนาประสิทธิภาพการ
ทํางานเปนตน 
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วงจรชีวิตโครงการ 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

รูปท่ี 2-2 แสดงวงจรโครงการอันประกอบดวย 4 ข้ันตอน 9

10 
 
1. การวางแผน การประเมิน และการจัดทําขอเสนอโครงการ  

1.1 การกําหนดความคิดโครงการ  ท่ีมาของความคิด โดยนําเอานโยบายของรัฐบาลมาแปลงเปนแนวคิด
ของโครงการความคิดโครงการท่ีดี ตองมีฐานขอมูลท่ีเพียงพอตอการประเมิน เชน การประเมินอุปสงค
อุปาทาน สถานการณ ทรัพยากรทางกายภาพ เงินทุน 

1.2 การศึกษาความเปนไปไดและประเมินโครงการ เปนการกล่ันกรองโครงการเบ้ืองตนเพื่อใหไดขอมูลท่ี
เพียงพอตอการตัดสินใจเพื่อกําหนดกําหนดความเหมาะสมของโครงการเมื่อเทียบกับทางเลือกอื่นท่ี
เปนไปไดเพื่อนําไปสูการตัดสินใจวาควรดําเนินการตามความคิดตอไปหรือลมเลิกความคิด จะไดไมตอง
สูญเสียทรัพยากรไปมาก การศึกษาความเปนไปไดหรือการวิเคราะหจะครอบคลุมดานตางๆ ไดแก 
ดานการตลาด , ดานเทคนิค , ดานเศรษฐกิจ ,ดานสังคมและส่ิงแวดลอม,ดานการจัดองคการ 

1.3 การจัดทําขอเสนออันเปนรายละเอียดเปนการกําหนดเงื่อนไขท่ีสําคัญของโครงการ (Terms of 
Reference : TOR) 

2. การคัดเลือก การอนุมัติ และการเตรียมความพรอม  
2.1 การคัดเลือกและอนุมัติโครงการ เปนข้ันตอนท่ีผูบริหารจะตองนําขอเสนอของโครงการท่ีมีอยูหลาย

โครงการมาเปรียบเทียบกัน โดยพิจารณาจากเหตุผลความจําเปนท่ีตองมีโครงการวัตถุประสงค ความ
สอดคลองกับนโยบายของรัฐบาล ฯลฯจนกระท่ังตัดสินใจเลือกและอนุมัติโครงการ  

2.2 การเตรียมความพรอมกอนจะเริ่มตนโครงการจะตองมีการเตรียมความพรอมในดานตางๆ กอนต้ังแต
การจัดทําแผนดําเนินงาน การจัดทําแผนเงินการจัดทําแผนกําลังคนและการจัดองคกรโครงการ  

2.3 เขียนโครงการและอนุมัติโครงการอยางเปนทางการ เปนข้ันตอนการประเมินหรือบทวนโครงการ
ขอเสนอโครงการอีกครั้ง จากหนวยงานท่ีเกี่ยวของเพื่อใหเกิดความมั่นใจวาผลการศึกษามีความ
เหมาะสม ถูกตอง และเปนมาตรฐานยอมรับได กอนท่ีผูบริหารจะอนุมัติใหนําโครงการไปปฏิบัติได 

 
 

10
ปกรณ์ ปรียากร[ออนไลน]์URL: https://sites.google.com/site/gaiusjustthink/nida-mpa/pa780/part-2/khorngkarlaeawngcrkhorngkar 
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3. การปฏิบัติการ การควบคุม การยุติและสงมอบงาน  

3.1 การนําโครงการไปปฏิบัติ โดยมอบหมายงานใหกับสมาชิกในองคกรโครงการ จัดสรรทรัพยากร
โครงการ และจัดวางระบบควบคุมและระบบสนับสนุนตางๆ  

3.2 การนิเทศและควบคุมโครงการ  
3.3 การยุติและสงมอบโครงการ  

4. การประเมินผล และการปรับปรุงแกไข  
4.1 การติดตามและประเมินผล เพื่อวัดความสําเร็จหรือลมเหลวของโครงการ อันจะนําไปสู  
4.2 การปรับนโยบายและแผน 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

รูปท่ี 2-1 แสดงกระบวนการบริหารโครงการ 
 
ความสัมพันธระหวางกลุมกระบวนการบริหารโครงการกับความรูการบริหารโครงการ 

สามารถจัดกระบวนการของแตละกลุมกระบวนการเขากับความรูการบริหารโครงการท้ัง 9 ดานตารางท่ี 
2-3 แสดงภาพรวมของความสัมพันธของกระบวนการบริหารโครงการท้ัง  44 กระบวนการของกลุม
กระบวนการท่ีโดยปกติจะถูกดําเนินการใหเสร็จสมบูรณกับความรู  9 ดานกระบวนการท่ีแสดงในตารางเปน
กระบวนการหลักท่ีไดกําหนดใน PMBOK® Guide Third Edition หลายๆองคการใชสารสนเทศของสถาบัน
บริหารโครงการ  (Project Management Institute (PMI)) เปนพื้นฐานสําหรับการพัฒนาระเบียบวิธีการ
บริหารโครงการของตนเอง 
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ตารางท่ี 2-3 แสดงภาพรวมของความสัมพันธของกระบวนการบริหารโครงการกับความรูการบริหารโครงการ 

ความรูการ
บริหารโครงการ 

กระบวนการบริหารโครงการ 
ริเริ่ม วางแผน ปฏิบัติการ ติดตามควบคุม ปดโครงการ 

การบริหารบูรณา
การ 

-การกําหนด
ความคิดโครงการ   
-การศึกษาความ
เปนไปได 
-การจัดทํา(TOR) 
และขอบเขต
เบื้องตน 

-การคัดเลือกและ
อนุมัติโครงการ 
-การเตรียมความ
พรอม 
-เขียนโครงการและ
อนุมัติโครงการ
อยางเปนทางการ    

-กํากับและบริหาร
การปฏิบัติงาน
โครงการ 
 

-ติดตามและ
ควบคุมงานของ
โครงการ 
ควบคุมการ
เปลี่ยนแปลงแบบ
บูรณาการ 

ปดโครงการ 
 

การบริหารขอบเขต  วางแผนขอบเขต 
กําหนดขอบเขต 
สรางโครงสราง
จําแนกงาน 

 ทวนสอบขอบเขต 
ควบคุมขอบเขต 

 

การบริหารเวลา  กําหนดกิจกรรม 
เรียงลําดับกิจกรรม 
ประมาณการ
ทรัพยากรของ
กิจกรรม 
ประมาณการ
ระยะเวลาของ
กิจกรรม 
พัฒนาตารางเวลา 

 ควบคุมตารางเวลา 
 

 

การบริหาร
คาใชจาย 

 ประมาณการ
คาใชจาย 
ต้ังงบประมาณ
คาใชจาย 

  ควบคุมคาใชจาย 
 

การบริหารคุณภาพ  วางแผนคุณภาพ 
 

ดําเนินการประกัน
คุณภาพ 

ดําเนินการควบคุม
คุณภาพ 

 

การบริหาร
ทรัพยากรมนุษย 

 วางแผนทรัพยากร
มนุษย 
 

คนหาทีมงาน
โครงการ 
พัฒนาทีมงาน
โครงการ 

บริหารทีมงาน
โครงการ 
 

 

การบริหารการ
สื่อสาร 

 วางแผนการสื่อสาร 
 

กระจายสารสนเทศ 
 

รายงานผลการ
ปฏิบัติงาน 
บริหารผูมีสวนได
เสีย 

 

การบริหารการ
จัดซ้ือจัดจาง 

 วางแผนการจัดซ้ือ
และการไดมา 
วางแผนการทํา
สัญญา 

ขอคําตอบจาก
ผูขาย 
เลือกผูขาย 

บริหารสัญญา 
 

ปดสัญญา 
 

การบริหารความ
เสี่ยง 

 วางแผนบริหาร
ความเสี่ยง 
ระบุความเสี่ยง 
วิเคราะหความ
เสี่ยงเชิงคุณภาพ 
วิเคราะหความ
เสี่ยงเชิงปริมาณ 
วางแผนตอบสนอง
ความเสี่ยง 

 ควบคมุและติดตาม
ความเสี่ยง 
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การศึกษาความเปนไปไดของโครงการ 

การศึกษาความเปนไปไดของโครงการ 10

11 มีวัตถุประสงคเพื่อชวยใหผูตัดสินใจมีขอมูลเพียงพอตอการ
ตัดสินใจวาสมควรดําเนินโครงการหรือไม สวนขอบเขตการศึกษาความเปนไปไดนั้น จะมีการแตกตางไปในแต
ลักษณะของโครงการข้ึนอยูกับวาโครงการนั้น มีลักษณะ ประเภท ชนิดของโครงการเปนอยางไร ไมมีสูตร
ตายตัว อยางไร แตละโครงการตองมีการระบุถึงการตรวจสอบความเหมาะสม ความสมเหตุสมผลของการ
วางแผนดําเนินโครงการ ความเปนไปไดของโครงการในการนําโครงการไปปฏิบัติ สวนใหญเรียกวา “การ
วิเคราะหโครงการ” หรือ “การศึกษาความเปนไปไดของโครงการ” ซึ่งกระบวนการศึกษาความเปนไปไดของ
โครงการพัฒนาระบบเทคโนโลยีสารสนเทศมักจะการศึกษาความเปนไปไดเนนเกี่ยวกับ  3 ประเด็นหลักๆ  ดังท่ี
กลาวขางตน 

 
การจัดทําขอกําหนดโครงการ (Terms of Reference - TOR) เพื่อควบคุมงานใหไดมาตรฐาน  

จากการปฏิรูประบบราชการเนนการทํางานโดยมีการวัดผลลัพธ และคาใชจายอยางเปนรูปธรรมมีการ
จัดสรรงบประมาณท่ีเนนผลสัมฤทธิ์ ประสิทธิภาพ  และความคุมคา  ไดทําใหทุกสวนราชการตองปรับเปล่ียน
ระบบการบริหารจัดการใหมเนนการทํางานท่ีโปรงใส และสามารถตรวจสอบได โดยเฉพาะโครงการท่ีมีการจัด
จางผูรับจาง จะตองกําหนดขอบเขตและข้ันตอนการดําเนินงานท่ีชัดเจน รอบคอบ และรัดกุมภายใตภารกิจของ
องคการนั้นใหสามารถตรวจสอบท่ีผลงานท่ีเกิดข้ึนและตรวจสอบการบรรลุวัตถุประสงคและเปาหมายของ
โครงการ รวมท้ังประโยชนความคุมคาของงบประมาณท่ีใชจายไปแผนงานโครงการ ท่ีมีการจางผูรับจางจาก
ภายนอกองคกรใหเปนผูดําเนินการ ซึ่งตองอาศัยกลุมบุคคลท่ีมีความรูความเขาใจในการจัดทําขอกําหนด
โครงการ( TOR)เปนอยางดี โดยมีความเขาใจในขอบเขตและแผนการปฏิบัติงานโครงการ มีความเขาใจใน
กระบวนการ แนวทาง หลักเกณฑ และวิธีปฏิบัติตามระเบียบสํานักนายกรัฐมนตรีวาดวยการพัสดุ พ.ศ. 2535 
และท่ีแกไขเพิ่มเติมและมีความเขาใจในแนวทางการประเมินปริมาณและคุณภาพของงาน ท้ังนี้เพื่อนํา
ขอกําหนดโครงการ( TOR)ไปใชประโยชนในการคัดเลือกและวาจางตามระเบียบสํานักนายกรัฐมนตรีฯ  และ
เพื่อใหการจัดสรรงบประมาณเกิดประโยชนสูงสุดและสัมฤทธิ์ผลตามเปาหมายเชิงยุทธศาสตรระดับชาติ รวมท้ัง
เสริมสรางประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน สามารถนําความรูและเทคนิคท่ีไดไปปรับใชในงานท่ีรับผิดชอบได
อยางถูกตอง 

การจัดทํา TOR จําเปนตองอาศัยเทคนิคหลายประการเพื่อการควบคุมงานใหไดมาตรฐาน  ไดแก ความ
เขาใจในความหมายและวัตถุประสงคของการจัดทํา TOR การวิเคราะหปญหาเบ้ืองตนเพื่อจัดทํา TOR การ
กําหนดวัตถุประสงคของโครงการการกําหนดขอบเขต TOR การกําหนดผลผลิตและระยะเวลา และการกําหนด
ตัวช้ีวัดผลงานและเกณฑการคัดเลือกผูรับจางขอมูลท่ีสําคัญสําหรับการจัดทํา TORปญหาและอุปสรรคในการ
จัดทํา TOR ตลอดจนความเขาใจการจัดทําโครงการและการควบคุมติดตามงาน เปนตน TOR (Terms of 
Reference)เปนเอกสารท่ีกําหนดขอบเขตและรายละเอียดของภารกิจท่ีผูจัดทํา  TOR ตองการใหผูรับจาง
ดําเนินการ  รวมท้ังความรับผิดชอบอื่นๆ ของผูรับจางท่ีเกี่ยวของกับภารกิจนั้น และTOR (Terms of 
Reference) มีความสําคัญดังนี้ 

 
 
 

11
กิ่งกาญจน ภูทองตระกูลและคณะ (2556) อา้งถึง วราภรณ์ จิรชีพพฒันา (2551)  
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1. มีความสําคัญมากตอคุณภาพของผลงานท่ีจะไดจากผูรับจาง    
TOR จะตองมีความชัดเจน และกําหนดประเด็นตางๆ ท่ีผูรับจางจะตองดําเนินการไวอยางชัดเจน TOR

ยิ่งมีความชัดเจนเพียงใดยิ่งทําใหการคัดเลือกผูรับจางไดงายข้ึน โปรงใสมากข้ึนและประเมินปริมาณแรงงาน
ของนักวิชาการสาขาตางๆท่ีตองใชใกลเคียงกับความจริงมากยิ่งข้ึน ดังนั้น TOR จึงตองมีความชัดเจนเพียงพอ
ตอการประเมินปริมาณและคุณภาพงานของผูรับจาง 

2. เปนเอกสารอางอิงท่ีใชเปนสวนหนึ่งของสัญญาวาจาง 
TORนอกจากกําหนดขอบเขตและรายละเอียดของภารกิจของผูรับจางแลว ผูวาจางจําเปนตองกําหนด

หลักเกณฑและวิธีการคัดเลือกผูรับจางไวดวย โดยเสนอแยกตางหากไวในเอกสารขอมูลสําหรับผูรับจาง TORท่ีดี
จะตองไมเปนTOR ท่ีกวางและท่ัวไปจนสามารถนําไปใชไดในทุกกรณี 

 
การเขียนขอกําหนด(TOR) 

การเขียนขอกําหนดจัดเปนงานท่ีสําคัญ ผูเขียนขอกําหนด จะตองเปนผูรอบรูในงานนั้นอยางยิ่งอีกท้ัง
ตองรอบคอบละเอียดถ่ีถวน เขียนรายการชัดเจนและปฏิบัติได ฉะนั้นการเขียนขอกําหนดใด ๆ ยอมข้ึนอยูกับ 
6 C ดังนี ้

Correct  ถูกตอง เนื้อหาตองตรงกับวัตถุประสงค ถูกตองตามขอเท็จจริง ใชภาษาไดถูกตองท้ัง
โครงสรางประโยค สํานวน ลีลา เครื่องหมายวรรคตอน ตัวสะกด 

Complete สมบูรณ มีเนื้อหาครบถวน 
Clear   ชัดเจน ไมกํากวม อานเขาใจงาย ตรงตามท่ีตองการไมตองตีความ 
Concise     กระชับ กะทัดรัด รัดกุม ไมใชคําฟุมเฟอย 
Coherence สัมพันธภาพ มีการเช่ือมโยงในขอความ แตละประโยคตองมีเนื้อความเกี่ยวเนื่องกัน 
Convincingสมเหตุผล มีความเปนไปได 

 
การกําหนดขอบเขต TOR 

เอกสาร TOR จะกําหนดขอบเขตงานและรายละเอียดของงานเพื่อจัดจาง  ขอบเขตของงานอาจ
เรียกวา โครงสรางของ TOR    หรือสวนประกอบของ TOR   ซึ่งประกอบดวย 

• บทนําขอมูลเกี่ยวกับโครงการ 
• วัตถุประสงคของการวาจาง 
• ขอมูลเกี่ยวกับภารกิจของผูรับจาง 
• ขอบเขตการดําเนินงาน 
• ระยะเวลาการดําเนินงาน 
• คุณสมบัติของผูรับจาง 
• การสงมอบผลงาน 
• การกํากับการทํางานของผูรับจาง 
• หลักเกณฑในการพิจารณาคัดเลือก 
• หนาท่ีความรับผิดชอบของผูวาจาง 
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1. บทนําจะใหขอมูลความเปนมาของโครงการ และภารกิจท่ีตองการวาจางท่ีปรึกษา เพื่อใหท่ีปรึกษาเขาใจถึงความ
จําเปน หรือความสําคัญของภารกิจนี้ และความเช่ือมโยงของภารกิจนี้กับเรื่องอื่นๆ 
2. วัตถุประสงคของการวาจาง ในการเขียนวัตถุประสงคของ TOR ก็เชนเดียวกับการเขียนวัตถุประสงคของ
โครงการ โดยตองระบุความตองการใหชัดเจน รัดกุม และสามารถปฏิบัติไดจริงรวมท้ังครอบคลุมเหตุผลในการ
จัดทําโครงการ ลักษณะวัตถุประสงคท่ีดี ควรยึดแนวทางของ “ SMART”    ดังนี ้

S  - Sensible  มีความเปนไปได 
M  - Measurable สามารถวัดได 
A  - Attainable  ระบุส่ิงท่ีตองการใหเกิดข้ึนชัดเจน 
R  - Reasonable  มีเหตุผล 
T  - Time   มีขอบเขตของเวลา 

แนวทางการกําหนดวัตถุประสงค TOR 
1. TOR ควรกําหนดวัตถุประสงค( End) ท่ีสามารถนําไปสูการวัดท่ีเปนรูปธรรมได ไมใชกําหนดเปน

วิธีการ ( Means) ตัวอยาง เชน วัตถุประสงคของการวาจางท่ีปรึกษาเพื่อศึกษาปญหาตางๆในการปรับ
โครงสรางของหนวยงาน การศึกษาปญหาตางๆ เปนวิธีการ (Means) และวัตถุประสงค (End) ในการศึกษา คือ 
เพื่อจัดทําแผนปรับโครงสรางของหนวยงานโดยแผนดังกลาวจะตองมีเนื้อหาสาระชัดเจนวาตองการแผนของ
หนวยงานท่ีมีลักษณะอยางไร 

2. TOR ควรกําหนดวัตถุประสงคท่ีใกลเคียงกับผลผลิตท่ีตองการจะไดจากผูรับจาง แตส่ิงท่ีตองการจะ
ไดในกรณีนี้นอกจากเอกสารรายงานฯ และแผนการปรับโครงสรางของกรมแลวอาจรวมส่ิงอื่นๆอีก เชนการ
ฝกอบรม เอกสารอื่นๆ เปนตน 

3. TOR กําหนดวัตถุประสงควาตองการใหผูรับจางดําเนินการอะไร ตองการใหเกิดอะไร เพื่อใหงายและสะดวก
สําหรับการประเมินผลการจางสําหรับผูจาง และใหงายในการออกรูปแบบและแผนการดําเนินงานของผูรับจาง 
วัตถุประสงคจะใกลเคียงกับส่ิงท่ีตองการจะไดจากผูรับจาง แตส่ิงท่ีตองการจะไดในกรณีนี้นอกจากเอกสารรายงานฯและ
แผนการปรับโครงสรางของกรมแลวอาจรวมส่ิงอื่นๆอีก เชน การฝกอบรม เอกสารอื่นๆ เปนตน 

กลาวไดวา  ปญหาโดยท่ัวไปคือการขาดวัตถุประสงคเฉพาะของการวาจาง หนวยงานราชการสวนใหญ
ไมมีการกําหนดเปาหมายหรือวัตถุประสงคเฉพาะของการจัดจางในแตละกิจกรรม  โดยสวนใหญจะกําหนดแต
เพียงวัตถุประสงคโครงการซึ่งเปนเปาหมายใหญและเปนเปาหมายรวมของโครงการ ทําใหการดําเนินกิจกรรม
ยอยขาดเปาหมายและทิศทางท่ีชัดเจน 
3. ขอมูลเก่ียวกับภารกิจของผูรับจาง เปนการประมวลสาระของปญหาหรือเรื่องท่ีตองการใหผูรับจาง
ดําเนินการบงช้ีประเด็นตางๆท่ีเกี่ยวของกับปญหาท้ังนี้ เพื่อสรางพื้นฐานสําหรับการทําความเขาใจในขอบเขต
การดําเนินงานภายใตภารกิจขอผูรับจาง สวนนี้ของ  TOR ควรเสนอในรูปของสรุปยอผลการศึกษาวิเคราะห
เบ้ืองตน เพื่อบงช้ีปญหาและรายละเอียดตางๆ  โดยอาจเสนอไวในภาคผนวกหรือเอกสารแนบ 
4. แนวทางการดําเนินงานและขอบเขตงาน 

ควรกําหนดชัดเจนวาการดําเนินงานของผูรับจาง ตองครอบคลุมประเด็นใดบาง และละเอียดเพียงใด ท้ัง
ในดานลึกและดานกวาง ท้ังนี้ ตองแนใจวาประเด็นท่ีจะใหผูรับจางดําเนินงาน มีความจําเปนจริงๆตอปญหา
หลักท่ีเปนพื้นฐานในการวาจาง ขอบเขตของการดําเนินงานจะบอกวาตองทําอะไรบาง มิใชบอกวาทําอยางไร 
แตงานบางอยางอาจจําเปนตองบอกวาควรทําอยางไร ท้ังนี้เพื่อรักษามาตรฐานของขอมูล นอกจากนี้ ควรแบง
การดําเนินงานออกเปนข้ันตอน เชน การสํารวจขอมูลพื้นฐาน การศึกษาวิเคราะหขอมูลท่ีไดจากการสํารวจ 
การจัดทํารายงานฉบับรางการจัดสัมมนาเพื่อระดมความคิดเห็นในการปรับแกรายงานฉบับรางเปนตน 
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5. ระยะเวลาการดําเนินงาน 

  กําหนดระยะเวลาการดําเนินงานโดยแบง เปนระยะๆตามผลงาน เชนรายงานเริ่มงาน 
(InceptionReport) รายงานฉบับกลางรายงานฉบับราง รายงานฉบับสุดทาย เปนตนระยะเวลาการดําเนินงาน
ท่ีกําหนดใหผูรับจางตองมีความเปนไปได ( Realistic)สอดคลองกับปริมาณงานและขอจํากัดอื่นๆ  โดยเฉพาะ
อยางยิ่งการเก็บขอมูลท่ีข้ึนกับฤดูกาล โดยท่ัวไปถาระยะเวลาการทํางานส้ันจะใชคนมาก ถาระยะเวลาทํางาน
นานใชคนนอยกลาวคือ ปริมาณคน-เดือนท่ีตองใชจะมีความสัมพันธกัน 
6. กําหนดคุณสมบัติของผูรับจาง  

TOR ควรกําหนดใหชัดเจนวาบุคลากรท่ีตองการสําหรับภารกิจนี้มีลักษณะอยางไร การกําหนดคุณสมบัติ
ผูรับจางควรใหสอดคลองตรงกับลักษณะของงานท่ีตองการวาจาง เชน 

- เปนผูเช่ียวชาญ หรือนักวิชาการดานใดบาง แตละดานจะใชแรงงานเทาใด    
- กําหนดสาขาวิชาหรือความเช่ียวชาญท่ีตองการ จากโครงรางของปญหาท่ีตองการใหม ี

การศึกษาวิเคราะห 
- กําหนดคุณวุฒิและประสบการณของผูรับจางและความสามารถพิเศษอื่นๆท่ีตองการ   

เชน ตองมีความสามารถในการใชคอมพิวเตอรได  การคิดและพิมพได  และความสามารถดานภาษาอังกฤษ
เปนตน อยางไรก็ตามปริมาณแรงงานท่ีเอกสาร  TOR กําหนดไวเปนเพียงตัวเลขคราวๆ ตามการประเมินของ
ผูจัดทํา TOR เทานั้นเพื่อใชในการประมาณราคาคาจาง 

ตัวอยางการกําหนดคุณสมบัติของผูเสนอราคา 
1)  ผูเสนอราคาตองเปนผูมีอาชีพรับจางท่ีประกวดราคาจางดวยวิธีการทางอิเล็กทรอนิกส 
2) ผูเสนอราคาตองไมเปนผูถูกระบุช่ือไวในบัญชีรายช่ือผูท้ิงงานของทางราชการและไดแจง 

เวียนช่ือแลว หรือไมเปนผูท่ีไดรับผลของการส่ังใหนิติบุคคลหรือบุคคลอื่นเปนผูท้ิงงาน ตามระเบียบของทางราชการ 
3) ผูเสนอราคาตองไมเปนผูมีผลประโยชนรวมกันกับผูเสนอราคารายอื่นท่ีเขาเสนอราคา ณ  

วันประกวดราคาจาง  และไมเปนผูมีผลประโยชนรวมกันกับผูใหบริการตลาดกลางอิเล็กทรอนิกส หรือไมเปน
ผูกระทําการอันเปนการขัดขวางการแขงขันราคาอยางเปนธรรม ในการประกวดราคาครั้งนี ้

4) ผูเสนอราคาตองไมเปนผูไดรับเอกสิทธิ์หรือความคุมกัน ซึ่งอาจปฏิเสธไมยอมข้ึนศาลไทย 
เวนแตรัฐบาลของผูเสนอราคาไดมีคําส่ังใหสละสิทธิ์และความคุมกันเชนวานั้น 

5) ผูเสนอราคาตองเปนนิติบุคคลและมีผลงานกอสรางประเภทเดียวกันกับงานท่ีประมูลจางดวยวิธีการ
ทางอิเล็กทรอนิกสในครั้งนี้  ในวงเงินไมนอยกวา 3,100,000 บาท (สามลานหนึ่งแสนบาทถวน ) โดยตองเปน
ผลงานสัญญาเดียวและเปนผลงานท่ีเปนคูสัญญาโดยตรงกับสวนราชการ หนวยงานตามกฎหมาย วาดวย
ระเบียบบริหารราชการสวนทองถ่ิน รัฐวิสาหกิจ หรือหนวยงานเอกชน ท่ีจังหวัดเช่ือถือ โดยตองเปนผลงานไม
เกินกําหนดระยะเวลา 5 ป นับต้ังแต วันท่ีตรวจรับงานจางงวดสุดทายจนถึงวันยื่นซองขอเสนอการประมูลจาง
ดวยระบบอิเล็กทรอนิกส 
7. การสงมอบผลงาน 

ผลงานของผูรับจาง TORจะตองกําหนดอยางชัดเจนวาตองการผลงานของผูรับจาง   อะไรบาง 
ขอกําหนดของผลงานเปนอยางไร (เชน รายงานแตละฉบับจะตองมีเนื้อหาสาระอะไรบาง) รูปรางหนาตาของ
ผลงานควรเปนอยางไร ( Format) กําหนดสงมอบเมื่อไร  จํานวนเทาใด  เปนตน  นอกจากนี้ควรกําหนด 
Softwareท่ีผูรับจางจะใช และกําหนดใหผูรับจางสง Diskette ดวย  รายงานท่ีตองการจากผูรับจาง ไดแก 

• รายงานเริ่มงาน (Inception Report) หลังจากเริ่มงานแลวประมาณ 1-2 เดือนวัตถุประสงคเพื่อ
ทบทวนปรับแกแผนงานใหเหมาะสมยิ่งข้ึนหลังจากท่ีได ศึกษาวิเคราะหเบ้ืองตนแลว 
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• รายงานฉบับกลาง(Interim Report)      ประมาณกึ่งกลางชวงเวลาการดําเนินงาน      ถาชวงเวลา
การดําเนินงานส้ัน เชน 4-6 เดือนอาจไมจําเปนตองมีรายงานฉบับกลาง 

• รายงานฉบับสุดทายฉบับราง(Draft Final Report) ประมาณ 1 เดือน กอนส้ินสุดการดําเนินงาน 
• รายงานฉบับสุดทายฉบับสมบูรณ (Final Report) ประมาณ 1 เดือน หลังจากท่ีไดรับขอคิดเห็นจากผูวาจางแลว 
• รายงานการเสร็จส้ินภารกิจ (Assignment or Project Completion Report) ในกรณีท่ีเปนการ

วาจางท่ีปรึกษาใหดําเนินภารกิจบางอยาง เชน วาจางท่ีปรึกษาเปนผูเช่ียวชาญประจําโครงการ วาจางท่ีปรึกษา
ใหจัดการโครงการวาจางท่ีปรึกษาใหควบคุมงาน เปนตน 

• รายงานความกาวหนาจะข้ึนอยูกับความจําเปนและความตองการของผูวาจาง โดยอาจจะมีเปนราย
เดือน หรือรายไตรมาสในลักษณะรายงานถึงความกาวหนาของการปฏิบัติงานของท่ีปรึกษาเปนระยะๆ 
8. การกํากับการดําเนินงานของผูรับจาง 

ผูวาจางควรจัดทําขอกําหนดโครงการ (TOR)  ท่ีใหขอมูลแกผูรับจางเกี่ยวกับการจัดองคกรของผูวาจาง
สําหรับกาํกับการดําเนินงานของผูรับจาง และเปนกลไกท่ีจะใชในการประสานงานกับผูรับจาง    โดยท่ัวไปผูวา
จางจะมีเจาหนาท่ีรวม (Counterpart Staff) เพื่อประโยชนในการเรียนรูงานจากผูรับจาง (มักตองเรียนรูเอา
เองเพราะผูรับจางจะใหความสําคัญแกการทํางานตามภารกิจของตนกอน) ผูประสานงานโครงการ หรือ
ผูจัดการโครงการคณะกรรมการกํากับการดําเนินงานของผูรับจาง(คณะกรรมการกํากับโครงการ) ระเบียบการ
จัดซื้อจัดจางของทางราชการ กําหนดใหมีคณะกรรมการตรวจการจาง ซึ่งทางปฏิบัติสวนราชการมักจะแตงต้ัง
กรรมการตรวจการจางเปนคนละชุดกับคณะกรรมการคัดเลือกผูรับจาง จึงมีปญหาคือคณะกรรมการตรวจการ
จางตองใชเวลาในการทําความเขาใจกับขอเสนอดานเทคนิคของผูรับจาง รวมท้ังอาจไมทราบรายละเอียดผล
การเจรจาท่ีท้ังสองฝายไดตกลงกันไว โดยเฉพาะการทําความเขาใจระหวางกันในขอบเขตการปฏิบัติงานและ
ความลึกของขอมูลท่ีตองการใหศึกษาและวิเคราะห ดังนั้นคณะกรรมการท้ังสองชุดควรใชบุคลากรหลักรวมกัน 
9. หลักเกณฑในการพิจารณาคัดเลือก   

TORควรกําหนดมาตรฐานดานเทคนิค เชน ประสบการณแนวคิดสรางสรรค ความถูกตองตาม
วัตถุประสงค เปนตน เพื่อเปนเกณฑพิจารณาในการคัดเลือกผูรับจางตามลักษณะความเช่ียวชาญเฉพาะดาน 
และมีคณะกรรมการพิจารณาและตรวจรับ ซึ่งเปนผูท่ีมีความรูและเช่ียวชาญในงานนั้นๆโดยเฉพาะ 
10. หนาท่ีความรับผิดชอบของผูวาจาง 

เอกสาร  TORจะตองกําหนดชัดเจนวา  ผูวาจางจะใหอะไรหรือทําอะไรใหแกผูรับจางไดบาง   จะคิด
คาใชจายหรือไมคิดถาคิดจะคิดอยางไร รายการท่ีควรพิจารณาไดแก 

(1) สถานท่ีทํางานเฟอรนิเจอรสํานักงานเครื่องใชสํานักงานเครื่องคอมพิวเตอรและเครื่องพิมพเครื่อง
ถายเอกสารโทรศัพท โทรสาร ยานพาหนะวัสดุส้ินเปลืองตางๆ 

(2) ขอมูลตางๆท่ีจําเปนสําหรับการทํางานของผูรับจางถาเปนขอมูลของหนวยราชการตางๆ 
ผูวาจางควรรับหนาท่ีในการเก็บรวบรวมใหท่ีปรึกษาจะประหยัดเวลาและเงินคาจางไดมาก 

(3) คาใชจายอื่นๆ  เชนการจัดสัมมนา การพิมพเอกสารตางๆ 
 
การกําหนดลักษณะการจัดจางและการคัดเลือกผูรับจาง 

การจัดทํารายละเอียดในการจัดจาง (TOR:Term of Reference) ถือไดวาเปนกลยุทธหนึ่ง ซึ่งจะใช
เพื่อใหเกิดผลสัมฤทธิ์สูงสุดในการจางผูรับจางหนวยงานภายนอก (Outsource) มาดําเนินการ ซึ่งกระทําไดใน
ลักษณะตางๆกัน อาทิ จางท่ีปรึกษา จางดําเนินการศึกษาวิจัยจางดําเนินการผลิตเอกสาร ฯลฯ  
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1. กําหนดลักษณะการจัดจาง การจัดจางดําเนินงานจะมีการจางเปน 2 ลักษณะคือ 
1.1 การจางรวมท้ังแผนงาน/โครงการ มีลักษณะการจางกิจกรรมหลายๆ ดานรวมเบ็ดเสร็จเปน

โครงการใหญTOR สําหรับการจางรวมท้ังโครงการตองตอบสนองเปาประสงคขององคกรไดอยางครบถวนทุก
กิจกรรม TOR จะตองระบุใหชัดเจนวาตองการใหเกิดอะไรข้ึนกับองคกร และงบประมาณเทาใด เปนตน ซึ่งการ
จัดจางในรูปแบบนี้มักจะมีผูรับจางเพียงรายเดียว โดยท่ีอาจจะไมไดมีความถนัดในการจัดทําและวางแผนให
ครบทุกๆ กิจกรรม 

1.2 การจางแบบแยกกิจกรรม/แยกสวนงาน  มีลักษณะการจางทํางานแยกความรับผิดชอบ
ออกเปนสวนๆ เปนเฉพาะเรื่องตามวัตถุประสงคของกิจกรรมตามแตละกรณีไปการจัดทําการจางแบบแยกสวน
นั้น หนวยงานสามารถเลือกจางไดตามความจําเปน ซึ่ง TOR ท่ีกําหนดข้ึนจะเปดโอกาสใหไดมีความชํานาญ
อยางแทจริงในแตละดาน แตละงาน เขามาแขงขันอันจะเปนผลดีแกหนวยงานท่ีสามารถตัดสินใจคัดเลือกตาม
ความถนัดไดมากข้ึน ซึ่งหากหนวยงานมีแผนงานท่ีดี เจาหนาท่ีท่ีเขามาควบคุมดูแลใหการดําเนินงานของ    
ผูรับจางเปนไปตามแผนงานท่ีกําหนดไว ก็จะชวยใหเกิดผลสัมฤทธิ์แกหนวยงานมากยิ่งข้ึน 

2. การเลือกผูรับจาง 
เนื่องจากหนวยงานผูรับผิดชอบ ไมไดมีประสบการณหรือความเขาใจโดยตรงในโครงการ  อยางเพียงพอ 

ทําใหมีการกําหนดลักษณะคุณสมบัติผูรับจางแบบกวางๆ โดยมักระบุคุณสมบัติผูรับจางเพียงเปนนิติบุคคลท่ีมี
ประสบการณและผลงานเทานั้น ซึ่งวิธีการกําหนดคุณสมบัติเชนนี้ทําใหขาดการช้ีชัดถึงลักษณะความชํานาญ
พิเศษเฉพาะท่ีจําเปนในการดําเนินโครงการ อันทําใหไดผูรับจางไมตรงกับความตองการของการวาจาง 

นอกจากการกําหนดคุณสมบัติของผูรับจางของหนวยงาน อาจเกิดเปนขอครหาในเรื่องของความโปรงใส
ได เนื่องจากสามารถกําหนดคุณสมบัติใหเอื้อประโยชนตอบริษัทเอกชนรายใดรายหนึ่งเปนพิเศษ เชน การ
กําหนดวงเงินทุนจดทะเบียนบริษัท โดยไมจําเปนตองแจกแจงเหตุผลวาทําไมจึงกําหนดวงเงินจดทะเบียนเปน
จํานวนดังกลาว ทําใหถึงแมจะมีการกําหนดคุณสมบัติของผูรับจางเพื่อความโปรงใส  แตไมมีส่ิงใดเปน
หลักประกันไดวาการจัดจางมีความโปรงใสจริง ในความเปนจริงการกําหนดคุณสมบัติผูรับจางท่ีเหมาะสมควร
จะคํานึงถึงลักษณะงานท่ีจะจางเปนอันดับแรก แลวจึงพิจารณาถึงคุณสมบัติดานการประกอบธุรกิจท่ีตรงกับ
การจางงานครั้งนั้นๆ เชน ถาเปนการจัดจางวางแผนการโฆษณา ก็ควรจะระบุคุณสมบัติผูรับจางวา เปนบริษัท
ท่ีมีรายไดสวนใหญมาจากการประกอบธุรกิจดานการวางแผนการโฆษณา ( Advertising Agency Business)  
และมีวัตถุประสงคหลักเพื่อประกอบธุรกิจดานการวางแผน และใหคําปรึกษาทางดานการโฆษณา  เปนตน 
 
การควบคุมงานและการตรวจความกาวหนาโครงการ  
1. การควบคุมงาน การควบคุมงานมีความสําคัญตอการทํางานของผูรับจาง ดังนี้ 

ประการท่ีหนึ่งทําใหทราบความกาวหนาของงาน และสามารถตรวจสอบความถูกตอง 
การดําเนินงานของผูรับจางไดทุกข้ันตอน 
ประการท่ีสองทราบปญหาหรืออุปสรรคท่ีเกิดข้ึน ในระหวางการทํางานของผูรับจาง 
อันจะทําใหสามารถแกไขไดทันกอนจะเกิดความเสียหาย หรือความลมเหลวในการทํางาน 
ประการท่ีสามทราบความเหมาะสมหรือไมเหมาะสมของวิธีการทํางานของผูรับจาง  

การควบคุมงาน  ใหไดผลลัพธตามแผนงานหรือโครงการท่ีกําหนดไว จําเปนจะตองคํานึงถึงองคประกอบท่ี
สําคัญ 4 ประการคือ 

1)การกําหนดมาตรฐานของงาน (standards) มาตรฐานในท่ีนี้เปนเครื่องมือช้ีวัด หรือบรรทัดฐานท่ี
บงบอกถึงระดับความสําเร็จท่ีตองการ อันจะทําใหท้ังผูปฏิบัติงานและผูควบคุมงาน สามารถใชเปนตัววัด
เปรียบเทียบผลงานไดตรงกันมาตรฐานนี้อาจระบุในเชิง ปริมาณ คุณภาพ ขนาด เวลา และพื้นท่ีเปาหมาย 



28 
 
รวมท้ังเกณฑทางเทคนิค (technical) โดยเฉพาะตามหลักพื้นฐานทางวิชาการหรือวิชาชีพดวยการกําหนด
มาตรฐานดังกลาวจําเปนพิจารณาจากขอความตางๆ ในเงื่อนไขของโครงการและขอกําหนดโครงการ (TOR)  
ตลอดจนการอางอิงในเชิงเปรียบเทียบกับมาตรฐานท่ีไดรับการยอมรับโดยท่ัวไปจะกําหนดมาตรฐานท่ี
นาเช่ือถือทางวิชาชีพเฉพาะ (specialist)ดวยมาตรฐานท่ีดีคือ มาตรฐานท่ีใชเปนเปาหมายในการทํางานได ซึ่ง
ปกติจะเปนไปตามหลัก SMART คือ เปนไปได (sensible) วัดได (measurable) บรรลุผลท่ีตองการ 
(attainable) อธิบายได (reasonable) และระบุเวลา (time available) 

2)การกําหนดแบบแผนของรายงาน (reporting)เพื่อใหผูบริหารรับทราบขอมูลเกี่ยวกับผลการปฏิบัติงาน 
(performance information)ของผูรับจาง จึงจําเปนตองกําหนดระยะเวลา รูปแบบ และวิธีการรายงานใหชัดเจนไว
ใน TOR ดวย   ท้ังนี้ เพื่อใหการติดตามงานเปนไปอยางรัดกุม และรอบคอบ 

3)การวัดผลงาน (measurement) เปนการวัดผลงานท่ีไดรับจากการรายงานกับมาตรฐานของงานท่ีกําหนดไว
ลวงหนาเพื่อพิจารณาวาสามารถท่ีจะยอมรับงานนั้นไดหรือไม ถาไดมาตรฐานก็ผาน ไมไดมาตรฐานก็ไมผาน 

4) การปรับปรุงแกไข (take corrective action) เปนการใชดุลยพินิจของนักบริหารในการส่ังการ 
หรือใหคําแนะนํา หรือปรึกษาหารือ เพื่อใหมีการแกไขปรับปรุงงานใหไดมาตรฐานท่ีกําหนด 
การควบคุมผลลัพธ (outcomes controls)เปนการติดตามผลการดําเนินงาน ท่ีพิจารณาถึงระดับ
ความสําเร็จของผลงานท่ีหนวยงานเสนอตอผูรับบริการหรือสาธารณชนวาผลลัพธ  (results or outcomes) 
เปนไปตามวัตถุประสงคและเปาหมายตางๆ ท่ีกําหนดไวหรือไม มีผลกระทบ (impacts) ในดานบวกหรือดาน
ลบอยางไร กับสามารถนําไปสูการควบคุมหรือโตตอบกับสภาพแวดลอมได ตามจุดหมายของนโยบายและแผน
ของหนวยงานมากนอยเพียงใด ในการควบคุมผลลัพธท่ีกลาวนี้จะเห็นไดวา เปนเรื่องท่ีเกี่ยวของกับการ
ประเมินผลอยางแทจริง 
ระบบการรายงาน (reporting system)การท่ีจะทําใหระบบการควบคุมท่ีวางไวทํางานอยางไดผล จําเปน
จะตองจัดวางระบบการรายงานใหมีประสิทธิภาพ  โดยรวบรวมขอเท็จจริงเกี่ยวกับการปฏิบัติงาน เปนขอมูล
ขาวสารท่ีจะทําใหนักบริหารท่ีเกี่ยวของทราบถึงสถานภาพ (project status)ท่ีแทจริงของการดําเนินงาน 
2. การติดตามงาน (Monitoring or Follow up)ซึ่งเปนการพิจารณาขอมูลท่ีแสดงถึงผลการดําเนินงานของ
ระบบงานท่ีวางไว ซึ่งปกติจะใหความสําคัญในเรื่องตางๆไดแก 

2.1 การใชทรัพยากร (inputs) เปนไปตามเงื่อนไขหรือขอกาํหนดตางๆ ในแผนงานหรือไม 
2.2 การปฏิบัติงานเปนไปตามข้ันตอนหรือกระบวนการดานตางๆ (processes) ท่ีวางไวใน 

แผนงานหรือไม 
2.3 การพิจารณาผลงาน (outputs) ท่ีเกิดข้ึนในโครงการ วามีปริมาณ คุณภาพ และเสร็จตาม 

เวลาท่ีกําหนดไวในแผนงานหรือไม 
2.4 การติดตามผลลัพธ (outcomes) วาไดรับการยอมรับและถูกนําไปใชประโยชนในหมู 

ผูรับบริการ ตรงตามวัตถุประสงคของโครงการหรือไม 
3.การตรวจรับใหสอดคลองกับ TORการตรวจรับมักจะเนนเรื่องเอกสารขอความแตตองมีความรูดานเทคนิค
เพื่อใหสามารถตรวจคุณภาพได  TOR มีสําคัญมากการตรวจรับจะตองเปนไปตามสัญญา 
 
การประเมินผลความคุมคาของโครงการ 

มาตรการดานการประเมินประสิทธิภาพและประสิทธิผลของโครงการ ยังไมไดรับการปฏิบัติอยาง
กวางขวางท่ัวถึงในหนวยงานรัฐ ในการประยุกตใชแนวคิดเรื่องการประเมินประสิทธิภาพตนทุน ( Cost 
Efficiency)ของโครงการโดยหนวยงานรัฐสวนใหญจะใหความสําคัญในเรื่องของการประเมินผลดานทัศนคติ
และพฤติกรรมแลวนํามาเทียบเคียงกับวัตถุประสงค/เปาหมายของโครงการ 



29 
 

นอกจากนี้หนวยงานราชการหลายแหง ใชจํานวนช้ินงานท่ีผลิตได เปนเกณฑการวัดผลผลิต ( Output) 
ซึ่งอันท่ีจริงแลวจํานวนงานท่ีเทากันอาจมีตนทุนดําเนินการท่ีตางกัน การวัดผลงานโครงการในเชิงปริมาณงาน 
จึงควรพิจารณาในแง ผลลัพธ (Outcome) จํานวนครั้งและความพอเพียง ประกอบกันดวย 

การออกแบบการประเมินผล ควรจะกําหนดเปาหมายและแนวทางท่ีแนนอนของโครงการวามุงหวังใน
ดานใด  วัตถุประสงคสูงสุดท่ีตองการจะบรรลุและวิธีการประเมินผลวัตถุประสงคนั้น เชน ในกรณีท่ีตองการจะ
เปล่ียนทัศนคติของผูบริโภค ก็ควรจะมีการออกแบบวิธีการประเมินผลท่ีสามารถจะทราบถึงการเปล่ียนทัศนคติ
ของผูบรโิภค โดยในการทําขอกําหนดจัดจางโครงการ  TOR อาจจะแบงเปนชวงๆ ตามปงบประมาณ ซึ่งแตละ
ชวงควรจะมีการกําหนดการประเมินผลความคุมคาของโครงการตามเปาหมายของโครงการ 
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บทที่ 3 
การบริหารบูรณาการโครงการ 

 

การบริหารการบูรณาการเกี่ยวของกับการประสานองคความรูการบริหารโครงการดานตางๆตลอดวงจร
ชีวิตของโครงการการบูรณาการประกอบดวยกระบวนการหลัก 7 กระบวนการ 

กอนท่ีจะทําการเขียนโครงการ อยางเปนทางการ เพื่อขออนุมัติดําเนินงานโครงการ องคการตองเลือก
โครงการท่ีจะทําโดยผานกระบวนการตัดสินใจอยางเปนทางการการเลือกโครงการจะไดกลาวในหัวขอตอไป 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

รูปท่ี 3-1 แสดงกระบวนการวางแผนสําหรับการเลือกโครงการเทคโนโลยีสารสนเทศ (Schwalbe, 2007) 
รูปท่ี 2-1 แสดงกระบวนการวางแผนสําหรับการเลือกโครงการเทคโนโลยีสารสนเทศในข้ันตอนแรกคือ

การเช่ือมโยงแผนยุทธศาสตรเทคโนโลยีสารสนเทศกับแผนยุทธศาสตรขององคกรการวางแผนยุทธศาสตรเปน
การกําหนดวัตถุประสงคระยะยาวโดยการวิเคราะหจุดออนจุดแข็งขององคกรการศึกษาโอกาสและส่ิงคุกคาม
การทํานายแนวโนมในอนาคตการคาดการณความตองการสําหรับบริการใหมดังนั้นในกระบวนการวางแผน
เทคโนโลยีสารสนเทศจึงจําเปนท่ีตองมีหนวยงานอื่นท่ีไมใชหนวยงานเทคโนโลยีสารสนเทศมาชวยเพราะจะชวย
คนดานเทคโนโลยีสารสนเทศเขาใจยุทธศาสตรองคกรและกําหนด การดําเนินงาน ท่ีสามารถสนับสนุนแผน
เทคโนโลยีสารสนเทศ 

ข้ันตอนในการจัดทําแผนยุทธศาสตรและแผนปฏิบัติการดานเทคโนโลยีสารสนเทศ มีดังนี ้
1. กําหนดวิสัยทัศนของหนวยงานดานเทคโนโลยีสารสนเทศ โดยใหมีการประชุมระดมสมองใหสมาชิก

ทุกคนรวมออกความคิดเห็น วาในอนาคต 3-5 ปขางหนา ตองการเห็นระบบงานดานเทคโนโลยีสารสนเทศเปน
อยางไร เชน เปนองคกรช้ันนําในการบริการเทคโนโลยีสารสนเทศ หรือ ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศมีการ
บริหารจัดการท่ีมีประสิทธิภาพเกิดความประทับใจผูรับบริการ เปนตน โดยใหสมาชิกแตละคนเสนอคํา
วิสัยทัศนท่ีตองการและนําทุกคําท่ีเสนอมาตัดตอหรือรวม/ขยาย จนทายสุดเปนประโยคเดียวได 

2. กําหนดพันธกิจ ซึ่งโดยปกติเปนอํานาจตามบทบาทหนาท่ี หรือ ตามกฎหมาย หรือเปนกิจกรรม
หลักๆท่ีดําเนินงานในปจจุบัน เชน พัฒนาระบบเทคโนโลยีสารสนเทศสนับสนุนการดําเนินงานขององคกรใหมี
ประสิทธิภาพ หรือ เผยแพรประชาสัมพันธขอมูลหนวยงานใหเปนท่ีรูจักและไดรับประโยชน เปนตน 
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3. วิเคราะห SWOT โดยใหสมาชิกทุกคนเขียน จุดออน จุดแข็ง ซึ่งเปนปจจัยภายในหนวยงานท่ีสงผล
กระทบตอการปฏิบัติงานของหนวยงาน ITรวมท้ังใหเขียน โอกาสและภัยคุกคามตอการปฏิบัติงานของ
หนวยงาน IT และนํามาวิเคราะหหากลยุทธ 

4. วิเคราะหหากลยุทธ โดยใชแนวความคิดดังนี้เพื่อคิดหากลยุทธ 
นําจุดออนมามองคูกับโอกาส ( WO) พยายามลดจุดออนภายในโดยใชโอกาสดีๆๆจะภายนอก เชนหาก

พบวามีจุดออนบุคลากรขาดความรูดานการปฏิบัติงาน IT แตมีงบประมาณเพียงพอผูบริหารสนับสนุน จะ
กําหนดกลยุทธไดคือ พัฒนาศักยภาพบุคลากรโดยใชวิธีการสงบุคลากรไปอบรมหรือจัดอบรมพัฒนาศักยภาพ
บุคลากร เปนตน 

นําจุดแข็งมามองคูกับโอกาส (SO) พยายามใชจุดแข็งภายในท่ีมีเพื่อนําโอกาสดีๆๆจากภายนอกมาใช 
นําจุดออนมามองคูกับภัยคุกคาม (WT) พยายามลดจุดออนภายในและหลีกเล่ียงภัยคุกคามจากภายนอก 
นําจุดแข็งมามองคูกับภัยคุกตาม (ST)พยายามใชจุดแข็งภายในท่ีมีเพื่อลดทอนหรือหลีกเล่ียงภัยคุกคามจากภายนอก 
5. คัดเลือกกลยุทธหลักขององคกรใหครอบคลุมและเปนไปได 

5.1 แตกตางทางเลือกกลยุทธตองมีกลยุทธท่ีมีความแตกตางจากคูแขงหรือองคท่ัวไปทํากัน เพราะ
ถาเมื่อไรก็ตามกลยุทธท่ีเราเลือกมาเหมือนกับองคกรอื่น โอกาสท่ีเราจะแตกตางจากองคกรอื่นนั้นมีนอยมาก 

5.2 เปนไปไดในภาคปฏิบัติ กลยุทธท่ีดีตองมีความเปนไปไดในทางปฏิบัติในดานตางๆ  
5.3 มองเห็นผลสําเร็จ ถาเราดําเนินการตามกลยุทธท่ีกําหนดไวแลว โอกาสท่ีจะทําใหเกิดผลสําเร็จ

นั้นเปนอยางไร  
5.4 ความครอบคลุม ตองมีความครอบคลุมทุกๆๆดานตอความสําเร็จขององคกร    P ผลผลิต- Q 

คุณภาพ- C ตนทุนคาใชจาย- D การสงมอบ- S ความปลอดภัย- M ขวัญกําลังใจ- E จรรยาบรรณ 
5.5 สัมพันธกัน ตองสัมพันธกันในเชิงเหตุและผลระหวางกลยุทธตางๆ  

6. กําหนดเปาประสงคหรือวัตถุประสงคของกลยุทธท่ีคิดข้ึน และนําเปาประสงคไปลงในแผนท่ียุทธศาสตร 4 มิติ 
ไดแก มุมมองมิติดานการพัฒนาองคกรหรือการเรียนรู มุมมองมิติดานกระบวนการหรือประสิทธิผล มุมมองมิติดาน
ลูกคา มุมมองมิติดานประสิทธิผล และแสดงการเช่ือมโยงแตละเปาประสงคดังรูปท่ี 3-2  
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

รูปท่ี 3-2 แสดงมุมมองมิติ 4 ดานในการคิดกลยุทธ 
7. นําเปาประสงคในแตละมุมมองมิติมาคิดตัวช้ีวัดและคาเปาหมายในแตละปรวมท้ังแผนงาน/โครงการ

รองรับ ตามตารางท่ี 3-1 ดังนี้ 
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ตารางท่ี 3-1 แสดงแผนยุทธศาสตรดานเทคโนโลยีสารสนเทศ ป 2557-2561 
เปาประสงค ตัวชี้วัด คาเปาหมาย 

ตาม
วิสัยทัศน 

ขอมูล
ปจจุบัน 

คาเปาหมายแตละป ชอง 
วาง 

โครงการรองรับ 
57 58 59 60 61 

1.บุคลากรมี
ศักยภาพในการ
ปฏิบัติงานดาน
IT 

จํานวนบุคลากรที่ไดรับ
การพัฒนาความรูดานการ
ปฏิบัติงานดานIT 

100% ไมมีขอมูล 60 70 80 90 100 รักษา
ระดับ 

1.โครงการ
พัฒนาศักยภาพ
บุคลากร 

รอยละบุคลากรดาน IT 
สามารถปฏิบัติงานให
เกิดผลสัมฤทธ์ิไดตามที่
มอบหมาย 

100% ไมมีขอมูล 60 70 80 90 100 รักษา
ระดับ 

2.พัฒนา
ฐานขอมูล
บุคลากร 

 
8. นําโครงการท่ีไดจากแผนยุทธศาสตรมาจัดทําเปนแผนปฏิบัติการ ดังรายละเอียดตามตารางท่ี 3-2 

กิจกรรม มค กพ มีค เมย พค มิย กค สค กย งปม./
ผูรับผิดชอบ 

1.โครงการพัฒนาบุคลากร           
กิจกรรม 1.1 สํารวจความตองการบุคลกร/หาชองวางระดับความรู          สุพัตรา 
           1.2 จัดทําแผนพัฒนารายบุคลากร          ชาล ี
           1.3 ดําเนินการตามแผนพัฒนารายบุคคลและจัดทํา
ฐานขอมูลการพัฒนาบุคลากร 

         40,000 
สมชาย 

           1.4 ประเมินผลแผนพัฒนาดังกลาว          สมชาย 
 

หลังจากกําหนดเปาหมายเชิงยุทธศาสตรแลวข้ันตอนตอไปสําหรับการวางแผนคือการเลือกโครงการ
เทคโนโลยีสารสนเทศโดยการวิเคราะหเชิงการดําเนินงานขององคกรการวิเคราะหนี้วางโครงรางกระบวนการ
องคกร ท่ีเกี่ยวของกับการบรรลุเปาหมายเชิงยุทธศาสตรและชวยกําหนดวากระบวนการองคกรใดไดประโยชน
จากเทคโนโลยีสารสนเทศมากท่ีสุดข้ันตอนถัดไปคือเริ่มตนการกําหนดโครงการเทคโนโลยีสารสนเทศท่ีมี
ศักยภาพพรอมกับขอบเขตโครงการประโยชนขอจํากัดสวนข้ันตอนสุดทายคือการเลือกโครงการท่ีจะนํามา
ดําเนินการและการกําหนดทรัพยากรสําหรับการดําเนินโครงการ 
 

การเช่ือมโยงเทคโนโลยีสารสนเทศใหสอดคลองกับยุทธศาสตรทางธุรกิจ 
การกําหนดและการเลือกโครงการเทคโนโลยีท่ีเหมาะสมจะงายข้ึนถาองคกรทําใหเทคโนโลยีสารสนเทศ

สอดคลองกับ การดําเนินงาน แผนยุทธศาสตรขององคกรควรช้ีนํากระบวนการเลือกโครงการเทคโนโลยี
สารสนเทศองคกรตองพัฒนายุทธศาสตรการใชเทคโนโลยีสารสนเทศเพื่อกําหนดวายุทธศาสตรนี้จะสนับสนุน
วัตถุประสงคขององคกรอยางไรยุทธศาสตรเทคโนโลยีสารสนเทศตองทําใหสอดคลองกับแผนยุทธศาสตร
ทางการดําเนินงานขององคกร 

วิธีการท่ีใชในการทําใหโครงการเทคโนโลยีสารสนเทศเปนไปในทิศทางเดียวกับแผนยุทธศาสตรทาง การ
ดําเนินงานขององคกรคือแนวความคิดท่ีเนนการใชเทคโนโลยีสารสนเทศสนับสนุนแผนยุทธศาสตรและทําให
ไดเปรียบเชิงการแขงขัน 
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การเลือกโครงการ 

องคกรสวนใหญเช่ือในการตัดสินใจเลือกโครงการของผู บริหารโครงการท่ีมีประสบการณอยางไรก็ตาม
องคการจําเปนตองกําหนดรายช่ือโครงการท่ีมีศักยภาพใหแคบลงการเลือกโครงการมีเทคนิคท่ีนิยมใชกัน  5 
เทคนิคคือการเนนท่ีความตองการขององคการการจัดกลุมโครงการเทคโนโลยีสารสนเทศการวิเคราะหดาน
การเงินการใชตัวแบบใหคะแนนถวงน้ําหนักและการใชบัตรคะแนนสมดุล (balanced scorecard)  

การเนนท่ีความตองการขององคกร 
วิธีการหนึ่งท่ีจะเลือกโครงการตามเทคนิคนี้คือพิจารณาวาโครงการตรงกับเงื่อนไขท่ีสําคัญ  3 ขอหรือไม

เงื่อนไขท่ีสําคัญคือความตองการเงินและความต้ังใจคนในองคการเห็นรวมกันถึงความตองการโครงการหรือไม
องคกรมีความต้ังใจและมีกําลังท่ีจะสนับสนุนเงินสําหรับการทําโครงการหรือไมคนในองคกรมีความต้ังใจสูงท่ีจะ
ทําใหโครงการสําเร็จหรือไมขณะท่ีโครงการดําเนินการองคกรตองทําการประเมินความตองการการเงินและ
ความต้ังใจของแตละโครงการใหมเพื่อดูวาโครงการควรทําตอหรือยุติหรือตองกลับมานิยามความตองการใหม 

การจัดกลุมโครงการเทคโนโลยีสารสนเทศประเมินคัดเลือกโครงการจาก ปญหา โอกาส และการส่ังการ 
จากปญหา คือสถานการณท่ีไมนาพอใจท่ีขัดขวางไมใหองคการบรรลุเปาหมายปญหาอาจเปนปญหาท่ีมี

ในปจจุบันหรือปญหาท่ีคาดวาอาจจะเกิดในอนาคตเชนผูใชโครงการอาจประสบปญหาการเขาไปใชระบบ
สารสนเทศหรือเขาใชขอมูลท่ีทันสมัยเพราะระบบไดถูกใชเต็มกําลังแลวการตอบสนองปญหาดังกลาวองคการ
สามารถริเริ่มโครงการเพื่อขยายระบบปจจุบันโดยการเพิ่มเสนทางการเขาถึงหรือปรับฮารดแวรใหมี
ความสามารถมากข้ึนดวยการเพิ่มหนวยความจําหรือท่ีเก็บขอมูลหรือเปล่ียนตัวประมวลผลใหเร็วข้ึน 

โอกาสคือโอกาสท่ีจะปรับปรุงองคการเชนโครงการท่ีเกี่ยวกับการพัฒนาระบบใหมท่ีสามารถทํารายได
ใหกับองคการอยางมหาศาล 

ส่ังการคือความตองการใหมท่ีส่ังการจากผูบริหารรัฐบาลหรือองคการภายนอกท่ีมีอิทธิพลเชนโครงการเปน
จํานวนมากท่ีเกี่ยวของกับเทคโนโลยีดานการแพทยตองเจอกับความตองการท่ีรัฐบาลกําหนดอยางกวดขัน 

การใชตัวแบบใหคะแนนถวงน้ําหนัก 
ตัวแบบใหคะแนนถวงน้ําหนักเปนวิธีการสําหรับการเปรียบเทียบโครงการโดยพิจารณาจากผลรวมของ

คะแนนท่ีไดในแตละเงื่อนไขแตเงื่อนไขดังกลาวมีความสําคัญท่ีแตกตางกัน ซึ่งตอง กําหนดน้ําหนักของแตละ
เงื่อนไขการถวงน้ําหนักนั้นโดยปกติเราใชเปอรเซ็นตและมีผลรวมของน้ําหนักท้ังหมดคือ  100 ดังตัวอยางใน
ตารางท่ี3-1จากตารางดังกลาวเราจะเห็นวาคะแนนรวมของโครงการไดคะแนนสูงสุดคือ  8.5 ดังนั้นเราจึงควร
เลือกโครงการคสวนสูตรการคํานวณคือ 
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ตารางท่ี 3-1 ตัวอยางการใชตัวแบบการใหคะแนนถวงน้ําหนัก (Marchewka, 2006) 

 
 
การเขียนโครงการ 

โครงการมีองคประกอบท่ีจําเปนตองมีหัวขอดังนี้ 
1. ช่ือโครงการ 
2. หลักการและเหตุผล 
3. วัตถุประสงค 
4. กลุมเปาหมาย 
5. วิธีดําเนินงานและสถานท่ีดําเนินงาน 
6. ตารางเวลาในการดําเนินงาน 
7. งบประมาณ 
8. ตัวช้ีวัด 
9. วิธีการประเมินผล 
10. ผลท่ีคาดวาจะไดรับ 
11. หนวยงาน/บุคคลท่ีรับผิดชอบโครงการ 
ช่ือโครงการ การเขียนช่ือโครงการใหระบุวาจะทําอะไร แกใคร ท่ีไหน โดยเขียนใหกะทัดรัดมีความ

ชัดเจนและสอดคลองกับสภาพปญหาความตองการท่ีจะแกไขหรือพัฒนา 
หลักการและเหตุผล 
- การเขียนในบริบทหรือหลักการและเหตุผลของโครงการ ตองทําใหเขาใจหรือทราบพื้นฐานความ

เปนมาของการทําโครงการ รวมท้ังตองช้ีใหเห็นปญหาวาทําไมจึงตองจัดทําโครงการข้ึนใหม หรือตองปรับปรุง
โครงการท่ีมีอยูแลวใหดีข้ึน พรอมกับช้ีใหเห็นวาส่ิงท่ีโครงการเสนอนั้น จะชวยแกไขปญหาดังกลาวไดอยางไร
และสําคัญอยางไร 

- ตองการระบุถึงความสอดคลองของโครงการกับนโยบายหรือแผนงานของหนวยเหนือหรือขององคกร 
เพื่อใหเห็นวาโครงการสอดคลองกับนโยบายหรือแผนงานขององคกร ซึ่งเปนกิจกรรมท่ีหากไดกระทําใหเกิดข้ึน
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จะสงผลตอการบรรลุวิสัยทัศนและพันธกิจขององคกร ซึ่งควรกิจกรรมในองคกรควรมีความสอดคลองและมี
ทิศทางเดียวกันท้ังองคกรหรือหากไมมีความสอดคลอง ตองเปนโครงการท่ีช้ีใหเห็นถึงความสําคัญหรือ
ผลกระทบหากไมดําเนินงาน 

- ตองมีการระบุถึงผลการตรวจสอบความเหมาะสม ความสมเหตุสมผลของการวางแผนดําเนินโครงการ ความ
เปนไปไดของโครงการในการนําโครงการไปปฏิบัติ สวนใหญเรียกวา “การวิเคราะหโครงการ” หรือ “การศึกษา
ความเปนไปไดของโครงการ” เพื่อวิเคราะหปญหา และความจําเปนของการทําโครงการ (Need Assessment) ซึ่ง
เปนการตรวจสอบข้ันตนเพื่อกําหนดปญหา กําหนดความจําเปน และเหตุผลท่ีสําคัญในการริเริ่มโครงการนั้นข้ึน โดย
พิจารณาความครอบคลุมดังนี้ 1) ความเปนไปไดทางเทคนิควิชาการ 2) ความพรอมทางการบริหารโครงการนั้นให
ลุลวงไปไดดวยดีตามเปาหมาย 3) ความพรอมในการสนับสนุนทางดานทรัพยากร โดยเฉพาะความเปนไปไดทาง
การเงิน กําลังคน วัสดุและการจัดการ และถาเปนโครงการดานธุรกิจอุตสาหกรรมก็จะมีการวิเคราะหทางดาน
การตลาด รวมท้ังศึกษาความสอดคลองกับนโยบายและปญหา 4) การวิเคราะหผลตอบแทนจากโครงการ พิจารณา
วิเคราะหตนทุนและประสิทธิภาพในการดําเนินงาน และดูจากการวิเคราะหคาใชจายและผลกําหนด 5) การศึกษา
และคาดคะเนถึงผลประโยชนหรือส่ิงท่ีอาจจะเกดิตามมาจากการดําเนินโครงการนั้น ท้ังเชิงบวกและเชิงลบ สวนใหญ
เปนการพจิารณาแรงตานทานตอการดําเนินโครงการ เปนการคาดการณเกี่ยวกับผลท่ีอาจกอใหเกิดการเปล่ียนแปลง
ตอสภาพแวดลอม ตลอดจนเปนการรวบรวมขอมูล เพื่อวิเคราะหและกําหนดนโยบายสําคัญๆ ซึ่งจะนําไปสูการ
ดําเนินงานท่ีบรรลุเปาหมายและวัตถุประสงคท่ีกําหนดไว 

วัตถุประสงคโครงการ 
1. สามารถตอบคําถามไดวาส่ิงท่ีตองทําใหเกิดข้ึนในโครงการคืออะไร ตองการผลงานหรือผลผลิตอะไร 
2. จะตองคํานึงถึงลักษณะของวัตถุประสงคท่ีดี 5 ประการคือ SMART หมายถึง S = Specific 

(เฉพาะเจาะจง) วัตถุประสงคท่ีดีตองมีความชัดเจนในการดําเนินงานโครงการเฉพาะเจาะจงสําหรับโครงการนั้น 
M = Measurable (วัดได) วัตถุประสงคท่ีดีตองสามารถวัด และประเมินผลได  A = Attainable (ระบุส่ิงท่ี
ตองการ) วัตถุประสงคท่ีดีตองระบุส่ิงท่ีตองการดําเนินงานอยางชัดเจน และเฉพาะเจาะจงมากท่ีสุด R = 
Reasonable (สมเหตุสมผล) วัตถุประสงคท่ีดีจะตองความสมเหตุสมผลแสดงถึงการดําเนินงานไดจริงในการ
ปฏิบัติหรือความเปนไปไดในการปฏิบัติ T = Time (เวลา) วัตถุประสงคท่ีดีจะตองมีขอบเขตเวลาท่ีแนนอนใน
การปฏิบัติงานระบุเวลาเริ่มตนและเวลาส้ินสุดท่ีชัดเจน 

คําท่ีควรหลีกเลี่ยงในการใชเขียนวัตถุประสงคของโครงการเพราะเปนคําท่ีมีความหมายกวางไมยาก 
ตอการวัดและประเมินผลการดําเนินงานไดคําดังกลาวไดแกคําเขาใจทราบคุนเคยซาบซึ้งรูซึ้งเช่ือสนใจเคยชิน
สํานึกและยอมรับเปนตนดังตัวอยางประโยคตอไปนี้ 

คําท่ีควรใช 
-เพื่ออธิบายถึง 
-เพื่อระบุ 
-เพื่อจําแนกแยกแยะ 
-เพื่อประเมิน 
-เพื่อกําหนดรูปแบบ 
-เพื่อแกปญหาฯลฯ 
คําท่ีควรหลีกเลี่ยง 
-เพื่อเขาใจถึง 
-เพื่อสนใจใน 
-เพื่อยอมรับ 
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-เพื่อเช่ือถือใน 
-เพื่อสํานึกในฯลฯ 
กลุมเปาหมาย 
มีการระบุวาบุคคลท่ีจะเขารวมโครงการหรือผูเกี่ยวของซึ่งจะตองนํามาคํานวณคาใชจายดวยนั้นมีกี่

ประเภทๆละกี่คนรวมเปนกี่คนท้ังนี้เพื่อประโยชนในการคิดคํานวณคาใชจายของโครงการ 
วิธีการดําเนินงาน  
เปนการใหรายละเอียดในการปฏิบัติ โดยปกติจะแยกเปนกิจกรรมยอยๆหลายกิจกรรม แตเปนกิจกรรมเดนๆ 

ซึ่งจะแสดงใหเห็นความเดนชัดต้ังแตกิจกรรมเริ่มตนจนถึงกิจกรรมสุดทายวา มีกิจกรรมใดท่ีตองทําบาง ถาเปน
โครงการท่ีไมซับซอนมากนักก็มักจะนิยมใชแผนภูมิแกนท (Gantt chart) หรือแผนภูมิแทง (Bar char)และเปนสวน
ท่ีระบุถึงข้ันตอนท่ีแสดงถึงข้ันตอนการดําเนินงานและแผนการดําเนินงานนั้นๆตามวงจรคุณภาพ (PDCA) โดยมี
รายละเอียดในการระบุต้ังแตข้ันเตรียมการ/วางแผนงาน  (PLAN) ข้ันดําเนินงาน  (DO) ข้ันสรุปและประเมินผล
การดําเนินงาน  (CHECK) ข้ันการปรับปรุงการปฏิบัติงาน (ACT) ซึ่งจะตองช้ีแจงรายละเอียดวาจะทําอะไรทํา
อยางไรเพียงใดใครรับผิดชอบและปฏิบัติดวยวิธีการใดระยะเวลาเริ่มและส้ินสุดโครงการ 

สถานที่ดําเนินงาน 
สถานท่ีดําเนินงานตามโครงการท่ีกําหนด 
ระยะเวลาดําเนินงาน 
ระบุตามระยะเวลาท่ีขออนุมัติจัดจริง 
งบประมาณ  
เปนการระบุคาใชจายท่ีตองใชในการดําเนินกิจกรรมข้ันตางๆ ควรระบุแหลงท่ีมาของงบประมาณดวยวา

เปนงบประมาณแผนดิน งบชวยเหลือจากประเทศตางประเทศ เงินกู หรืองบบริจาค เปนตน เปนสวนท่ีแสดง
รายการคาใชจายในการจัดโครงการซึ่งจะแสดงรายการท่ีจะตองใชจายอยางชัดเจนรวมแลวท้ังหมดเปนงบประมาณท่ี

จะขอใชเทาใดและตองแยกรายการงบประมาณใหถูกตองตามแหลงท่ีมาของงบประมาณ โดยท่ัวไปจะแจกแจงเปน
หมวดยอยๆ เชน หมวดคาวัสดุ หมวดคาใชสอย หมวดคาตอบแทน หมวดคาครุภัณฑ ซึ่งการแจกแจง
งบประมาณจะมีประโยชนในการตรวจสอบความเปนไปไดและตรวจสอบความ เหมาะสมในสถานการณตางๆ  

เปาหมาย/ตัวช้ีวัดความสําเร็จ 
- ตัวช้ีวัดเชิงปริมาณหมายถึงความสําเร็จตามวัตถุประสงคของโครงการท่ีสามารถวัดไดในเชิงตัวเลขกับ

ความสําเร็จโดยจะระบุตัวเลขตามหนวยท่ีตองการเชนจํานวนความถ่ีรอยละระยะเวลาอัตราสวนเชนมีบุคลากร
เขารวมสัมมนา 50 คนผลิตหนังสือการจํานวน500เลมฯลฯ 

- ตัวช้ีวัดเชิงคุณภาพหมายถึงการวัดความสําเร็จท่ีปรากฏเปนเชิงปริมาณวามีคุณภาพระดับไหนอยางไร
เชนระดับความรูความสามารถความสมบูรณความนาสนใจความนาเช่ือถือความสวยงามความ  
คงทนถาวรการไดรับการยอมรับความพึงพอใจฯลฯ(ท้ังนี้ใหพิจารณาจากวัตถุประสงคของโครงการเปนหลัก) 

ตัวอยาง 
เชิงปริมาณตัวอยางเชน 
- มีผูเขาอบรมในโครงการไมนอยกวา 80 คนจากกลุมเปาหมายท้ังส้ิน 100 คนคิดเปนรอยละ 80 ของ
กลุมเปาหมาย 
เชิงคุณภาพตัวอยางเชน 
- ผูเขารวมโครงการมีความรูความเขาใจไมนอยกวารอยละ 90 
- ผูเขารวมโครงการมีความพึงพอใจในภาพรวมไมนอยกวารอยละ 80 
- ผูเขารวมโครงการนําความรูไปประยุกตใชไมนอยกวารอยละ 75 
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การประเมินผลโครงการ เปน การแสดงรายละเอียดวาจะมีวิธีการควบคุมติดตามและประเมินผล
โครงการอยางไร ใชเครื่องมืออะไรในการประเมินผล ระยะเวลาในการประเมินผลและใครเปนผูประเมินผล 
ฯลฯ ดัชนีช้ีวัดความสําเร็จของโครงการคืออะไร 

- วิธีประเมินผลโครงการ.................. 
- ระยะเวลาประเมินผลโครงการ............... 
- ผูประเมินผลโครงการ................... 
ผลประโยชนท่ีคาดวาจะไดรับ เปน การระบุถึงผลท่ีคาดวาจะไดรับจากการดําเนินโครงการ

ประกอบดวยผลทางตรงและผล ทางออม นอกจากนั้นตองระบุดวยวาใครจะไดรับประโยชนจากโครงการบาง 
ไดรับประโยชนอยางใด ระบุท้ังเชิงปริมาณ และเชิงคุณภาพ 

ผูรับผิดชอบโครงการ  
เปนการระบุวาใครหรือหนวยงานใดเปนผูรับผิดชอบและมีขอบเขตความรับผิดชอบอยางไรบาง ท้ังนี้เพื่อ

วามีปญหาจะไดติดตอประสานงานไดงาย 
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บทที่ 4 
การบริหารขอบเขตโครงการ 

 

ส่ิงท่ียากท่ีสุดอยางหนึ่งในการบริหารโครงการคือการกําหนดขอบเขตโครงการขอบเขตหมายถึงงานท้ังหมด
ท่ีเกี่ยวของกับการสรางผลิตผล (product) ของโครงการและกระบวนการท่ีนํามาใชในการสรางขอบเขตส่ิงท่ีสงมอบ 
(deliverable) หมายถึงผลิตผลท่ีไดจัดทําข้ึนเปนสวนหนึ่งของโครงการสวนส่ิงท่ีสงมอบท่ีเกี่ยวของกับผลิตผลอาจ
เปนฮารดแวรหรือซอฟตแวรสวนท่ีสงมอบท่ีเกี่ยวกับกระบวนการไดแกเอกสารการวางแผนหรือรายงานการประชุม
ผูมีสวนไดเสียโครงการตองตกลงกันวาผลิตผลของโครงการคืออะไร 

การบริหารขอบเขตโครงการประกอบดวยกระบวนการกําหนดและการควบคุมวาอะไรท่ีรวมหรือไมรวมใน
โครงการเพื่อใหแนใจวาทีมงานและผูมีสวนไดเสียโครงการมีความเขาใจตรงกันวาโครงการจะผลิตผลิตผลอะไรและ
กระบวนการอะไรท่ีทีมงานจะใชในการสรางผลิตผลกระบวนการบริหารขอบเขตโครงการม ี5 กระบวนการคือ 

1. การวางแผนขอบเขต  (scope planning) เกี่ยวของกับการตัดสินใจวาจะกําหนดสอบทวนและ
ควบคุมขอบเขตอยางไรและโครงสรางจําแนกงานจะสรางอยางไรผลลัพธหลักของกระบวนการวางแผนขอบเขต
โครงการคือแผนการบริหารขอบเขต 

2. การกําหนดขอบเขต  (scope definition) เกี่ยวของกับการทบทวนโครงการและขอกําหนด
ขอบเขตเบ้ืองตนท่ีไดสรางข้ึนระหวางกระบวนการริเริ่มและระหวางกระบวนการวางแผนรวมท้ังคําขอ
เปล่ียนแปลงท่ีไดรับการอนุมัติผลลัพธหลักของการกําหนดขอบเขตคือขอกําหนดขอบเขตโครงการคําขอการ
เปล่ียนแปลงและแผนการบริหารโครงการท่ีไดปรับปรุง 

3. การสรางโครงสรางจําแนกงาน  (creating the Work Breakdown Structure (WBS)) 
เกี่ยวของกับการจําแนกส่ิงสงมอบหลักของโครงการใหเล็กลงใหสามารถจัดการไดผลลัพธสําคัญของ
กระบวนการคือโครงสรางจําแนกงาน 

4. การทวนสอบขอบเขต  (scope verification) เกี่ยวของกับการยอมรับขอบเขตงานอยางเปน
ทางการผูมีสวนไดเสียหลักของโครงการ  (เชนลูกคาและผูสนับสนุนโครงการ ) ทําการตรวจตราและรับส่ิงท่ีสง
มอบของโครงการอยางเปนทางการถาส่ิงท่ีสงมอบไมสามารถยอมรับไดลูกคาหรือผูมีสวนไดเสียจะขอให
เปล่ียนแปลงซึ่งจะกลายเปนคําแนะนําสําหรับการแกไขผลลัพธหลักของกระบวนการคือส่ิงท่ีสงมอบท่ีไดรับการ
ยอมรับการเปล่ียนแปลงท่ีรองขอและการแกไขท่ีไดรับจากคําแนะนํา 

5. การควบคุมขอบเขต  (Scope Control) เกี่ยวของกับการควบคุมการเปล่ียนแปลงขอบเขต
โครงการซึ่งเปนส่ิงท่ีทาทายตอโครงการเทคโนโลยีสารสนเทศการควบคุมขอบเขตรวมถึงการกําหนดการ
ประเมินและการทําใหเกิดการเปล่ียนแปลงขอบเขตโครงการตามท่ีไดรับอนุมัติในขณะท่ีโครงการเดินหนาการ
เปล่ียนแปลงขอบเขตมักมีผลกระทบตอความสามารถของทีมงานท่ีจะทํางานใหสอดคลองกับเวลาและคาใชจาย
โครงการดังนั้นผูจัดการโครงการตองช่ังน้ําหนักใหดีระหวางคาใชจายกับประโยชนท่ีไดจากการเปล่ียนแปลง
ขอบเขตโครงการผลลัพธหลักของกระบวนการคือคําขอการเปล่ียนแปลงการแกไขตามคําแนะนําและ
ขอกําหนดขอบเขตโครงการท่ีปรับปรุงโครงสรางจําแนกงานและพจนานุกรมโครงสรางจําแนกงานขอบเขตงาน
ท่ีเปนบรรทัดฐาน (baseline) แผนการบริหารโครงการ 
 
การวางแผนขอบเขตและแผนการบริหารขอบเขต 

ข้ันตอนแรกของการบริหารขอบเขตโครงการคือการวางแผนขอบเขตปจจัยดานขนาดความซับซอน
ความสําคัญและปจจัยอื่นๆจะกระทบตอความพยายามท่ีตองใชในการวางแผนโครงการไมวาจะเปนกรณีใด
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ทีมงานตองตัดสินใจวาจะกําหนดขอบเขตอยางไรพัฒนาขอกําหนดขอบเขตท่ีละเอียดสรางโครงสรางจําแนก
งานทวนสอบขอบเขตและควบคุมขอบเขต 

ผลลัพธท่ีสําคัญของการวางแผนขอบเขตคือแผนการบริหารขอบเขตซึ่งเปนเอกสารท่ีรวมคําอธิบาย
วาทีมควรจะเตรียมขอกําหนดขอบเขตโครงการอยางไรจะสรางโครงสรางจําแนกงานอยางไรจะทวนสอบความ
สมบูรณส่ิงท่ีสงมอบอยางไรและจะควบคุมคําขอการเปล่ียนแปลงขอบเขตอยางไรตารางท่ี  4-1 เปนตัวอยาง
ของแผนการบริหารขอบเขตโครงการยกระดับเทคโนโลยีสารสนเทศ 

 
ตารางท่ี 4-1 ตัวอยางของแผนการบริหารขอบเขตโครงการยกระดับเทคโนโลยีสารสนเทศ 
 

ช่ือโครงการ: โครงการยกระดับเทคโนโลยีสารสนเทศ 
จุดมุงหมายของเอกสารนี้ คือเพื่อใหคําแนะนําและแนวทางสําหรับการเตรียมเอกสารการบริหารโครงการท่ี
สําคัญท่ีเกี่ยวของกับโครงการ 
การเตรียมขอกําหนดขอบเขต 
ขอกําหนดขอบเขตเบ้ืองตนจะเปนพื้นฐานสําหรับการเตรียมขอกําหนดโครงการท่ีละเอียดมากข้ึนรายละเอียด
ของขอกําหนดขอบเขตใหใสเปนเอกสารแนบเชนคําอธิบายผลิตภัณฑคุณลักษณะมาตรฐานองคกรเปนตน
ขอกําหนดขอบเขตแตละเวอรชันตองมีขอความบอกชัดเจนรวมท้ังวันท่ีเพื่อใหแนใจวาทุกคนใชขอกําหนด
ขอบเขตเวอรชันลาสุดการเปล่ียนแปลงและเพิ่มเติมจะตองเนนใหเห็นชัดเจนและส่ือสารไปยังบุคคลท่ีเหมาะสม
ขอกําหนดขอบเขตจะเปดเผยบนเว็บไซตของโครงการโดยมีการปองกันดวยรหัสลับ 
การสรางโครงสรางจําแนกงาน 
คือการจําแนกกิจกรรมท่ีตองดําเนินงานของโครงการ การจําแนกกิจกรรมหรือ โครงสรางจําแนกงานสามารถ
แกไขไดตามความจําเปน 
การบริหารคําขอการเปลี่ยนแปลงขอบเขตโครงการ 
ทุกคําขอการเปล่ียนแปลงขอบเขตโครงการท่ีอาจมีผลกระทบท่ีมีนัยสําคัญตอความตองการและระยะเวลาของ
โครงการตองทําตามข้ันตอนการเปล่ียนแปลงท่ีเปนทางการตามท่ีระบุในเอกสารแนบแบบฟอรมคําขอ
เปล่ียนแปลงจะไดรับการทบทวนใหถูกตองเหมาะสม ข้ันตอนการเปล่ียนแปลงเปนส่ิงท่ีสําคัญเพื่อปองกันไมให
ขอบเขตโครงการขยาย 

 
การกําหนดขอบเขตและขอกําหนดขอบเขตโครงการ 

ข้ันตอนตอไปของการบริหารขอบเขตโครงการคือการกําหนดงานท่ีโครงการตองทําการกําหนดขอบเขต
ท่ีดีมีความสําคัญตอความสําเร็จของโครงการอยางมากเพราะมันชวยทําใหเกิดความแมนยําในเรื่องเวลา
คาใชจายและการประมาณการทรัพยากรขอบเขตท่ีดีชวยเปนบรรทัดฐาน  (baseline) สําหรับการวัด
ประสิทธิภาพและควบคุมโครงการและยังชวยการส่ือสารงานและความรับผิดชอบท่ีชัดเจนเครื่องมือและเทคนิค
ท่ีใชในการกําหนดขอบเขตคือการวิเคราะหผลิตผลการกําหนดทางเลือกในการทํางานความเขาใจและการ
วิเคราะหความตองการของผูมีสวนไดเสียโครงการและการใชดุลพินิจของผูเช่ียวชาญผลลัพธของการกําหนด
ขอบเขตโครงการคือขอกําหนดขอบเขตโครงการดังตัวอยางการกําหนดขอบเขตโครงการดังตอไปนี ้
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ช่ือโครงการ: โครงการบริหารอินทราเน็ต 
คุณลักษณะของผลิตผลและความตองการของโครงการ 

1. เครื่องมือ : ระบบอินทราเน็ตท่ีจะพัฒนาข้ึน จะใหผูใชท่ีไดรับอนุญาตใหดาวนโหลดแฟมผูใชสามารถ
สรางเอกสารการบริหารโครงการและชวยใหผูใชสามารถใชเครื่องมือบริหารโครงการแฟมเหลานี้จะเปน
ไมโครซอฟตเวิรดเอ็กซเซลแอคเซ็ซหรือ HTML หรือ PDF  

2. การสงงานของผูใช: ผูใชไดรับสามารถสงแฟมงานทางอีเมลตามตัวอยางแมแบบและเครื่องมือไปยัง
ผูดูแลเว็บผูดูแลเว็บสงแฟมตอไปยังบุคคลท่ีเหมาะสมท่ีจะทบทวนและถาแฟมงานไดรับการพิจารณาวา
เหมาะสมถูกตองแฟมจะสงไปยังอินทราเน็ต 

3. บทความ : บทความจะใสในอินทราเน็ตถาไดรับอนุญาตจากเจาของลิขสิทธิ์รูปแบบของบทความคือ  
PDF ผูจัดการโครงการอาจอนุญาตบทความท่ีอยูในรูปแบบอื่น 

4. การขอบทความ : อินทราเน็ตจะมีสวนสําหรับใหผูใชขอใหคนใดคนหนึ่งของบริษัทคนหาบทความท่ี
ตองการผูจัดการตองอนุมัติคําขอเปนอันดับแรกและกําหนดคาธรรมเนียมการใชบริการ 

5. เช่ือมโยง : การเช่ือมโยงภายนอกท้ังหมดจะทดสอบทุกอาทิตยการเช่ือมโยงท่ีขาดจะไดรับการซอม
หรือเอาออกภายใน 5 วันทําการหลังจากท่ีพบ 

6. คุณลักษณะ “ถามผูเช่ียวชาญ” ตองงายและเชิญชวนใหถามและแจงกลับวาไดรับคําถามทันทีรวมท้ัง
สามารถสงคําถามตอไปยังผูเช่ียวชาญท่ีเหมาะสม  (เพราะมีการบํารุงรักษาฐานขอมูลผูเช่ียวชาญของระบบ ) 
และสามารถบอกสถานะภาพของคําถามท่ีไดตอบระบบตองรับการจากเงินคาคําปรึกษา 

7. ความมั่นคง : อินทราเน็ตตองมีระดับความมั่นคงหลายระดับพนักงานภายในท้ังหมดจะเขาถึง
อินทราเน็ตท้ังหมดเมื่อพนักงานใสขอมูลสวนตัวขอมูลบางสวนของอินทราเน็ตเปดเผยสูสาธารณะจากเว็บไซต
ของบริษัทสวนอื่นของอินทราเน็ตจะเปดใหลูกคาปจจุบันโดยสอบทวนกับฐานขอมูลลูกคาปจจุบันอินทราเน็ต
อีกสวนมีใหสําหรับผูท่ีจายคาธรรมเนียมเมื่อเขามาใช 

8.การคนหา: อินทราเน็ตตองมีฟงกชันคนหาสําหรับผูใชโดยคนหาตามหัวขอคําสําคัญเปนตน 
9. อินทราเน็ตตองสามารถเขาถึงไดโดยการใชเบราวเซอรมาตรฐานผูใชตองมีซอฟตแวรประยุกตท่ี

เหมาะสมเพื่อเปดแมแบบและเครื่องมือ 
10. อินทราเน็ตตองเปดใหบริการ  24 ช่ัวโมง  7 วันตอสัปดาหโดยมี  1 ช่ัวโมงสําหรับการบํารุงรักษา

ระบบและอื่นๆ 
 
การสรางโครงสรางจําแนกงาน 

หลังจากส้ินสุดการดําเนินการกระบวนการวางแผนและการกําหนดขอบเขตข้ันตอนตอไปในการบริหาร
ขอบเขตคือการสรางโครงสรางจําแนกงานซึ่งคือการจัดกลุมส่ิงท่ีสงมอบของงานท่ีไดกําหนดในขอกําหนด
ขอบเขตโครงการโครงสรางจําแนกงานเปนเอกสารพื้นฐานในการบริหารโครงการเชนการวางแผนและการ
จัดการตารางการทํางานของโครงการคาใชจายทรัพยากรและการเปล่ียนแปลงเนื่องจากโครงสรางจําแนกงาน
กําหนดขอบเขตท้ังหมดของโครงการผูเช่ียวชาญการบริหารโครงการบางคนเช่ือวาไมควรทํางานท่ีไม ปรากฏใน
โครงสรางจําแนกงานดังนั้นจึงเปนส่ิงสําคัญท่ีตองพัฒนาโครงสรางจําแนกงานท่ีดี 
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รูปท่ี 4-1 ตัวอยางโครงสรางจําแนกงานตามผลิตภัณฑ (Schwalbe, 2007) 
ดังรูปท่ี 4-1 โครงการอินทราเน็ตประกอบดวยผลิตภัณฑหลัก  4 อยางคือแบบเว็บไซตโฮมเพจสําหรับ

อินทราเน็ตเพจของฝายการตลาดและเพจของฝายขายในทางกลับกันโครงสรางจําแนกงานสําหรับโครงการ
เดียวกันสามารถจัดตามข้ันตอนของโครงการไดดังรูปท่ี 4-2 ซึ่งประกอบดวยข้ันตอนแนวความคิดการออกแบบ
การพัฒนาเว็บไซตการส้ินสุดและการสนับสนุน 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
รูปท่ี 4.2 ตัวอยางการสรางโครงสรางจําแนกงานตามข้ันตอนของโครงการ (Schwalbe, 2007) 

 
โครงสรางจําแนกงานยังสามารถแสดงในรูปของตารางท่ีมีรายการงานท่ีทําเปนกลุมๆและมีการยอหนา

ดังรายละเอียดดังนี้ 
1.0 แนวความคิด 
1.1 ประเมินระบบปจจุบัน 
1.2 กําหนดความตองการ 

1.2.1 กําหนดความตองการของผูใช 
1.2.2 กําหนดเนื้อหาความตองการ 
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1.2.3 กําหนดความตองการระบบ 
1.2.4 กําหนดเจาของเครื่องบริการ 

1.3 กําหนดฟงกชันเฉพาะ 
1.4 กําหนดความเส่ียงและวิธีการบริหารความเส่ียง 
1.5 การพัฒนาแผนโครงการ 
1.6 สรุปความตองการใหทีมพัฒนาเว็บ 
2.0 การออกแบบเว็บไซต 
3.0 การพัฒนาเว็บไซต 
4.0 การส้ินสุด 
5.0 การสนับสนุน 

รูปท่ี 4-3 แสดงโครงสรางจําแนกงานตามข้ันตอนในรูปแบบของแผนภูมิแกนตโดยใชโครงสรางจําแนกงานจาก 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

รูปท่ี 4-3 ตัวอยางแผนภูมิแกนต (Schwalbe, 2007) 
 

การทวนสอบขอบเขต 
หลังจากท่ีไดมีการกําหนดขอบเขตและจัดโครงสรางจําแนกงานออกเปนรายละเอียดยอย และกําหนดวา

จะดําเนินการเมื่อไร อยางไร จําเปนตองมีการทบทวนขอบเขตของโครงการอีกครั้งกอนดําเนินงานโครงการ 

ผลลัพธหลักของการทวนสอบขอบเขตโครงการคือส่ิงสงมอบท่ีไดรับการยอมรับคําขอเปล่ียนแปลงวิธีการ
แกไขท่ีไดรับการแนะนํา 
 
การควบคุมขอบเขต 

การควบคุมขอบเขตคือการควบคุมการเปล่ียนแปลงท่ีมีตอขอบเขตโครงการการเปล่ียนแปลงอาจเกิด
จากปจจัยหลายประการเปาหมายของการควบคุมขอบเขตคือการควบคุมปจจัยท่ีเปนสาเหตุการเปล่ียนแปลง
การประกันวาการเปล่ียนแปลงไดรับการดําเนินการตามข้ันตอนท่ีไดพัฒนาข้ึนเปนสวนหนึ่งของการควบคุมการ
เปล่ียนแปลงท่ีบูรณาการและการบริหารการเปล่ียนแปลงเมื่อมันเกิดข้ึนการเปล่ียนแปลงอันเนื่องจากขอบเขตท่ี
ควรตระหนักมี 3 สาเหตุคือ 
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การคลําหาขอบเขต (scope grope)หมายถึงทีมงานโครงการไมมีความสามารถในการกําหนดขอบเขต
โครงการสถานการณเชนนี้มักเกิดข้ึนในชวงแรกของโครงการเพราะทีมงานและผูสนับสนุนมีปญหาความเขาใจวา
อะไรท่ีโครงการควรตองทําการคลําหาขอบเขตสามารถทําใหลดนอยลงโดยการกําหนดเปาหมายใหชัดเจน 

การขยายขอบเขต  (scope creep)หมายถึงการเพิ่มเติมคุณลักษณะหลังจากขอบเขตโครงการไดรับ
การอนุมัติทีมงานโครงการอาจสนใจหรือมีความคิดใหมขณะท่ีโครงการกําลังดําเนินการความกระตือรือรนใน
การเพิ่มความคิดเหลานี้สามารถเบ่ียงเบนความต้ังใจการเพิ่มคุณลักษณะและฟงกชันท่ีผูสนับสนุนโครงการไมได
ขอและไมจําเปนทําใหขอบเขตขยายไปโดยไมจําเปนซึ่งจําเปนตองควบคุมตลอดโครงการเพราะจะทําใหเวลา
งบประมาณเกินกวาท่ีกําหนด 

การกาวกระโดดของขอบเขต  (scope leap)หมายถึงการเปล่ียนแปลงอยางมีนัยสําคัญในขอบเขต
โครงการเชนโครงการพาณิชยอิเลคทรอนิกสของธนาคารกําหนดขอบเขตแตแรกท่ีจะใหบริการใหมแกลูกคาแต
มีการเปล่ียนแปลงโครงการใหระบบพาณิชยอิเลคทรอนิกสตองสามารถรองรับเงินทุนในตลาดเปดท่ีไมได
กําหนดไวแตแรกดังนั้นการเพิ่มฟงกชันท่ีเปล่ียนขอบเขตและจุดเนนของโครงการการกาวกระโดดของขอบเขต
สามารถเกดิจากการเปล่ียนสภาพแวดลอมธุรกิจการแขงขันอันสงผลตอเปาหมายของโครงการองคการควรตอง
คิดคุณคาของโครงการปจจุบันใหมถาการเปล่ียนแปลงนี้สําคัญองคการอาจจะยุติโครงการปจจุบันและเริ่มตน
โครงการใหม 
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บทที่ 5 
การบริหารเวลาของโครงการ 

 

โครงการเทคโนโลยีสารสนเทศหลายโครงการลมเหลวในแงของการทํางานใหสอดคลองกับขอบเขตเวลา
และคาใชจายโครงการและประเด็นตารางเวลาเปนสาเหตุของความขัดแยงตลอดชวงเวลาของโครงการความ
แตกตางของรูปแบบการทํางานของแตละคนและวัฒนธรรมก็เปนสาเหตุอยางหนึ่งของความขัดแยงซึ่งจะได
เรียนรูในเรื่องการบริหารทรัพยากรมนุษยตอไปบางคนชอบตารางเวลาท่ีละเอียดและเนนความสมบูรณของงาน
คนอื่นอาจชอบใหตารางเวลายืดหยุนและเปดกวางวัฒนธรรมท่ีตางกันทําใหคนมีทัศนคติเกี่ยวกับตารางเวลา
ตางกันเนื่องจากมีความเปนไปไดตางๆท่ีทําใหเกิดความขัดแยงตารางเวลาจึงเปนส่ิงสําคัญท่ีผูจัดการโครงการ
จะตองใชการบริหารเวลาโครงการท่ีดีเพื่อชวยเพิ่มประสิทธิภาพการทํางานในเรื่องของตารางเวลาการบริหาร
เวลาโครงการเกี่ยวของกับกระบวนการตางๆ 6 กระบวนการคือ 

การกําหนดกิจกรรม (activity definition) เปนการกําหนดกิจกรรมเฉพาะท่ีทีมงานโครงการและผูมี
สวนไดเสียตองทําเพื่อจัดทําส่ิงท่ีตองสงมอบของโครงการกิจกรรมหรืองานคือช้ินงานท่ีปรากฏในโครงสราง
จําแนกงานซึ่งมีระยะเวลาคาใชจายและทรัพยากรท่ีตองใชในการทํางานผลลัพธของกระบวนการนี้คือรายการ
กิจกรรมคุณลักษณะของกิจกรรมmilestone listและการเปล่ียนแปลงท่ีไดรับการรองขอ 

การเรียงลําดับกิจกรรม (activity sequencing) เปนการกําหนดและการบันทึกความสัมพันธระหวาง
กิจกรรมของโครงการผลลัพธหลักของกระบวนการคือผังเครือขายตารางเวลาโครงการการเปล่ียนแปลงท่ีไดรับ
การรองขอและปรับปรุงรายการกิจกรรมและคุณลักษณะท่ีไดรับการปรับปรุง 

การประมาณการทรัพยากรของกิจกรรม  (activity resource estimating) เปนการประมาณการ
ปริมาณทรัพยากร (เชนคนเครื่องมือและวัตถุดิบ) ท่ีทีมงานควรใชเพื่อทํางานกิจกรรมของโครงการผลลัพธหลัก
ของกิจกรรมคือความตองการทรัพยากรสําหรับกิจกรรมโครงสรางจําแนกงานและคุณลักษณะของกิจกรรมและ
ปฏิทินทรัพยากรท่ีไดรับการปรับปรุง 

การประมาณการระยะเวลากิจกรรม  (activity duration estimating) เปนการประมาณการเวลา
การทํางานสําหรับทํากิจกรรมแตละกิจกรรมใหสมบูรณผลลัพธของกระบวนการคือประมาณการระยะเวลา
กิจกรรมและคุณลักษณะของกิจกรรมท่ีไดรับการปรับปรุง 

การพัฒนาตารางเวลา  (schedule development) เปนการวิเคราะหลําดับของกิจกรรมการ
ประมาณการทรัพยากรกิจกรรมและการประมาณชวงระยะเวลาของกิจกรรมเพือ่สรางตารางการทํางานรวมท้ัง
ปรับปรุงความตองการทรัพยากรคุณลักษณะกิจกรรมปฏิทินโครงการและแผนการบริหารโครงการผลลัพธคือ
ตารางเวลาโครงการบรรทัดฐานตารางเวลา (schedule baseline) การเปล่ียนแปลงท่ีไดรองขอ 

การควบคุมตารางเวลา (schedule control) เปนการควบคุมและการจัดการการเปล่ียนแปลงท่ีมีผล
ตอตารางเวลาโครงการรวมท้ังปรับปรุงบรรทัดฐานโครงการรายการกิจกรรมและคุณลักษณะและแผนการ
บริหารโครงการผลลัพธคือการวัดผลการดําเนินงานการเปล่ียนแปลงท่ีรองขอและคําแนะนําเพื่อแกไขปญหา 
 
การบริหารคาใชจายโครงการ 

โครงการเทคโนโลยีสารสนเทศมีการติดตามการใชจายใหตรงตามเปาหมายงบประมาณไมดีพอจากผล
การศึกษาในอดีตพบวาสวนใหญคาใชจายของโครงการเกินกวางบประมาณท่ีไดรับการอนุมัติถึงแมวาโครงการ
เทคโนโลยีสารสนเทศมีการพัฒนาการควบคุมคาใชจายดีข้ึนแตโครงการสวนใหญก็ยังมีคาใชจายท่ีเกิน
งบประมาณหรือไมก็ถูกยกเลิกโครงการกอนท่ีจะเสร็จสมบูรณ 
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การบริหารคาใชจายโครงการคือกระบวนการท่ีทําใหแนใจวาทีมงานโครงการดําเนินโครงการเสร็จ
สมบูรณภายใตวงเงินงบประมาณท่ีไดรับการอนุมัติผูจัดการโครงการตองแนใจวาโครงการไดรับมีการประมาณ
การเวลาและคาใชจายท่ีถูกตองมีงบประมาณท่ีสอดคลองกับความจริงกระบวนการบริหารคาใชจายมี  3 
กระบวนการคือ 

1.การประมาณการคาใชจาย (cost estimating) คือการประมาณการคาใชจายของทรัพยากรท่ีจําเปนท่ี
จะทําใหโครงการเสร็จสมบูรณผลลัพธหลักท่ีไดจากกระบวนการนี้คือประมาณการคาใชจายของกิจกรรมการ
เปล่ียนแปลงท่ีรองขอและการปรับปรุงแผนการบริหารคาใชจายซึ่งเปนสวนหนึ่งของแผนการบริหารโครงการ 

2. การต้ังงบประมาณคาใชจาย (cost budgeting) เกี่ยวของกับการจัดสรรคาใชจายท่ีประมาณการ
ใหกับงานแตละงานเพื่อสรางเปนบรรทัดฐาน  (baseline) สําหรับการวัดการดําเนินงานผลลัพธของ
กระบวนการการต้ังงบประมาณคาใชจายคือบรรทัดฐานคาใชจายการเปล่ียนแปลงท่ีรองขอและการปรับปรุง
แผนการบริหารโครงการ 

3. การควบคุมคาใชจาย  (cost control) คือการควบคุมการเปล่ียนแปลงงบประมาณโครงการ
ผลลัพธหลักของกระบวนการนี้คือการวัดผลการดําเนินงานการเปล่ียนแปลงท่ีรองขอคําแนะนําเพื่อแกไขการ
ปรับปรุงแผนการบริหารโครงการรวมท้ังแผนการบริหารคาใชจายประมาณการคาใชจายและบรรทัดฐาน
คาใชจาย (cost baseline)  
ตัวอยางการประมาณการคาใชจายโครงการ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

รูปท่ี 4-2 การประมาณการคาใชจายโครงการ (ปรับปรุงจาก Schwalbe, 2007) 
 
หลังจากนั้นทีมงานโครงการ ตองพัฒนา ตาราง คาใชจายโดยการใชขอมูลขางตน รูปท่ี4-2แสดงสรุป

คาใชจายตามโครงสรางจําแนกงานยอยจากขอมูลขางตนโครงสรางจําแนกงานยอยแสดงในสดมภแรกบาง
รายการมีการจําแนกใหละเอียดมากข้ึนเชนหมวดการบริหารโครงการประกอบดวย  3 รายการเพื่อคํานวณ
คาใชจายสําหรับผูจัดการโครงการสมาชิกทีมงานและคูสัญญาเพราะคนเหลานี้จะทํากิจกรรมการบริหาร
โครงการบางกิจกรรมสวนสดมภอื่นๆจะมีสดมภสําหรับใสจํานวนช่ัวโมงและคาใชจายตอช่ัวโมง 
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รายการพัฒนาซอฟตแวรมีเครื่องหมาย  * คือรายการท่ีอางถึงการประมาณการท่ีละเอียดในตารางท่ี  
6.32 ในตารางดังกลาวไดแสดงรายละเอียดการประมาณการพัฒนาซอฟตแวรซึ่งมี  2 วิธีตามท่ีไดกําหนดไว
โดยวิธีการประมาณการคาแรงไดคาใชจายท้ังหมด  11,940,000 บาทสวนวิธีฟงกชันพอยทประมาณการ
คาใชจายได  11,718,000 บาทจากการท่ีไดกําหนดไววาคาใชจายการพัฒนาซอฟตแวรจะเลือกคาท่ีสูงสุด
จากการประมาณการ 2 วิธีดังนั้นคาใชจายการพัฒนาของโครงการสํารวจจึงมีคา 11,940,000 บาท 

ผูจัดการโครงการควรใหหลายๆคนทบทวนการประมาณการหลังจากท่ีประมาณการคาใชจายท้ังหมด
ไดรับการอนุมัติทีมงานสามารถจัดสรรคาใชจายแตละเดือนตามตารางเวลาของโครงการและเวลาท่ีตองใช
คาใชจายท่ีกําหนด 
 

การทํางบประมาณคาใชจาย 
การทํางบประมาณคาใชจายโครงการเปนการจัดสรรประมาณการคาใชจายใหกับงานแตละงาน

ตลอดท้ังโครงการงานเหลานี้ยึดตามโครงสรางจําแนกงานยอยของโครงการดังนั้นโครงสรางจําแนกงานยอยจึง
เปนขอมูลนําเขาท่ีจําเปนสําหรับกระบวนการทํางบประมาณคาใชจายเชนเดียวกันขอกําหนดขอบเขตโครงการ
ปฏิทินทรัพยากรสัญญาและแผนการบริหารคาใชจายใหขอมูลท่ีเปนประโยชนตอการทํางบประมาณคาใชจาย
การทํางบประมาณคาใชจายทําใหเกิดบรรทัดฐานคาใชจายซึ่งเปนงบประมาณตามระยะเวลาท่ีผูจัดการ
โครงการสามารถใชเพื่อวัดและติดตามประสิทธิภาพคาใชจายการประมาณการคาใชจายสําหรับแตละกิจกรรม
หลักของโครงการเปนการใหขอมูลพื้นฐานสําหรับการควบคุมคาใชจายโครงการแกผูจัดการโครงการและ
ผูบริหารระดับสูง 

การทํางบประมาณคาใชจายผูจัดการโครงการตองพิจารณาการเปล่ียนแปลงท่ีรองขอหรือการทําให
ความตองการชัดเจนดวยเพราะอาจมีผลใหปรับปรุงแผนการบริหารคาใชจายการทํางบประมาณคาใชจายยัง
เปนขอมูลแสดงความตองการเงินทุนโครงการเชนบางโครงการตองมีเงินทุนท้ังหมดใหต้ังแตเริ่มโครงการแต
โครงการอื่นตองการเงินทุนเปนชวงๆบรรทัดฐานคาใชจายแสดงถึงความตองการเงินทุนในแตละเดือนองคการ
อาจตองทําการปรับบรรทัดฐานคาใชจายเพื่อหลีกเล่ียงปญหาดานการเงินถาความตองการเงินทุนนั้นมากกวาท่ี
องคการคาดวาจะสนับสนุนได 
 

การควบคุมคาใชจาย 
การควบคุมคาใชจายโครงการเกี่ยวของกับการติดตามประสิทธิภาพคาใชจายการประกันวาการ

เปล่ียนแปลงโครงการท่ีเหมาะสมเทานั้นท่ีจะนําเขามาทบทวนบรรทัดฐานคาใชจายรวมท้ังการแจงผูมีสวนได
เสียของโครงการทราบถึงการเปล่ียนแปลงท่ีไดรับอนุมัติและกระทบตอคาใชจายขอมูลนําเขาสําหรับ
กระบวนการควบคุมคาใชจายประกอบดวยบรรทัดฐานคาใชจายรายงานผลการดําเนินงานคําขอเปล่ียนแปลง
และความตองการเงินทุนสวนผลลัพธของกระบวนการนี้คือแผนบริหารโครงการท่ีปรับปรุงใหทันสมัยและการ
ปรับปรุงทรัพยสินกระบวนการเชิงองคการเชนเอกสารบทเรียนท่ีไดเรียนรู 

เทคนิคและเครื่องมือหลายๆอยางชวยการควบคุมคาใชจายโครงการเชนไมโครซอฟตโปรเจคอยางไรก็
ตามองคการควรมีระบบควบคุมการเปล่ียนแปลงเพื่อกําหนดข้ันตอนสําหรับการเปล่ียนแปลงบรรทัดฐาน
คาใชจายระบบควบคุมการเปล่ียนแปลงคาใชจายเปนสวนหนึ่งของระบบควบคุมการเปล่ียนแปลงท่ีบูรณาการ
เนื่องจากงานหลายๆงานของโครงการไมเดินหนาเหมือนท่ีกําหนดในแผนดังนั้นผูจัดการโครงการจึงควรมีการ
ทบทวนคาใชจายท่ีประมาณการเครื่องมือท่ีมีประสิทธิภาพท่ีชวยควบคุมคาใชจายโครงการคือการประชุม
ทบทวนผลการดําเนินงานและการวัดผลการดําเนินงานคนจะทํางานดีข้ึนเมื่อรูวาตองรายงานความกาวหนา
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หรือถูกตรวจสอบถึงแมวาจะมีวิธีการบัญชีหลายๆวิธีใหใชสําหรับการวัดผลการดําเนินงานวิธีการควบคุม
คาใชจายท่ีมีประสิทธิภาพมากๆคือการบริหารมูลคาท่ีไดรับ (earned value management (EVM))  

การบริหารมูลคาท่ีไดรับคือเทคนิคการวัดผลการดําเนินโครงการท่ีใชขอมูลขอบเขตงานเวลาและ
คาใชจายผูจัดการโครงการและทีมงานสามารถทราบวาโครงการทํางานไดตรงกับขอบเขตเวลาและคาใชจายได
ดีอยางไรโดยการใสขอมูลจริงแลวเปรียบเทียบกับบรรทัดฐานบรรทัดฐานคือแผนโครงการต้ังแตแรกรวมกับการ
เปล่ียนแปลงท่ีไดรับอนุมัติขอมูลจริงประกอบดวยรายการของโครงสรางจําแนกงานยอยทําไดสมบูรณหรือไม
หรืองานทําไดสมบูรณประมาณเทาใดงานเริ่มตนและจบจริงๆเมื่อไรและคาใชจายจริงในการทําใหงานเสร็จ
สมบูรณ 
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บทที่ 6 
การบริหารคุณภาพโครงการและทีมงาน 

 

ภาพลักษณของคุณลักษณะท่ีดีของผลิตภัณฑหรือบริการ  บุคคลและองคกรท่ีตอบสนองความตองการ  
และความคาดหวังของลูกคาหรือผูรับบริการ 

แนวคิดและปรัชญาการบริหารคุณภาพไดรับความสนใจมานานหลายปหลายๆองคการตางๆใหความ
สนใจในเรื่องนี้อยางมากและไดริเริ่มโครงการปรับปรุงคุณภาพผลิตภัณฑเชนไอเอสโอ  (ISO) ซิกสซิกมา  (six 
sigma) ตัวแบบวุฒิภาวะความสามารถแบบบูรณาการ  (Capability Maturity Model Integration (CMMI)) 
นอกจากนี้ยังมีแนวคิดการบริหารคุณภาพของผูรูอีกมากมายเชนเดมมิง  (Deming) จูราน (Juran) อิชิคาวา 
(Ishikawa) และครอสบี  (Crosby) รวมท้ังโครงการตองมีการกําหนดตัววัด  (metrics) เพื่อใหเราทราบวาส่ิงท่ี
โครงการดําเนินการไดคุณภาพหรือไม 

การควบคุมคุณภาพ  (quality control) หมายถึง  กิจกรรมการบริหารคุณภาพ  ในสวนท่ีมุงทําใหบรรลุ
ขอกําหนดทางดานคุณภาพ  ตามนัยจากคานิยามดังกลาว  คือ การดาเนินการสวนใดท่ีเปนไปในลักษณะมุง
กระทาใหเกิดผลท่ีบนช้ินงานผลิตภัณฑหรือบริการอยางเจาะจง  แลวตรวจสอบทดสอบผลการดาเนินการ
รวมท้ังกิจกรรมอื่นๆท่ีจะทาใหช้ินงานผลิตภัณฑหรือบริการมีคุณลักษณะตามท่ีกําหนดไว  เราเรียกการดาเนิน
การท้ังหมดนั้นวา “ การควบคุมคุณภาพ” 
 

การบริหารคุณภาพโครงการคืออะไร 
วัตถุประสงคการบริหารคุณภาพ คือ เพื่อใหแนใจวาโครงการจะตอบสนองความตองการท่ีโครงการไดรับ

มอบหมายทีมงานตองพัฒนาความสัมพันธท่ีดีกับผูมีสวนไดเสียท่ีสําคัญโดยเฉพาะผูใชหลักเพื่อใหเขาใจวาคุณภาพ
มีความหมายอยางไรกับบุคคลเหลานี้เนื่องจากในท่ีสุดแลวผูใชจะเปนผูตัดสินวาซอฟตแวรมีคุณภาพท่ีรับไดหรือไม 

ในเรื่องคุณภาพและมาตรฐาน หลายคนคงเคยไดยินคําวา ไอเอสโอ (ISO) ซึ่งไดนิยามวา  “คุณภาพ” คือ
คุณลักษณะตางๆของซอฟตแวร ท่ีเติมเต็มความตองการของผูใช  แต ผูเช่ียวชาญบางคนนิยามคุณภาพโดย
พิจารณาจากความสอดคลองกับความตองการ (conformance to requirement) และความเหมาะสมกับการ
ใชประโยชน  (fitness to use) ความสอดคลองกับความตองการ  หมายถึง  กระบวนการและผลิตภัณฑของ
โครงการตรงกับท่ีรายละเอียดท่ีไดเขียนไว สวนความเหมาะสมกับการใชประโยชน หมายถึง ผลิตภัณฑสามารถ
ใชไดตามท่ีไดต้ังใจไว เชน ถาโครงการสงมอบเครื่องคอมพิวเตอรท่ีปราศจากแปนพิมพหรือจอภาพเพราะท้ิงไว
ในหองเก็บของ ลูกคายอมไมพอใจเพราะเครื่องคอมพิวเตอรไมเหมาะกับการใชงาน เนื่องจากลูกคามีสมมุติฐาน
ท่ีการสงมอบตองมีอุปกรณครบ 

การบริหารคุณภาพโครงการ  คือ กระบวนการท่ีตองทํา  เพื่อใหแนใจวาโครงการจะตอบสนองความ
ตองการตามท่ีโครงการไดกําหนดไวกระบวนการบริหารคุณภาพโครงการม ี3 กระบวนการหลักคือ 

1. การวางแผนคุณภาพ 
2. การประกันคุณภาพ 
3. การควบคุมคุณภาพ 
การบริหารคุณภาพโครงการจะเนนท้ังกระบวนการและผลิตภัณฑของโครงการผลิตภัณฑของโครงการท่ี

สําคัญท่ีสุด คือ ระบบสารสนเทศท่ีทีมงานตองสงมอบ ดังนั้นระบบจะตองสอดคลองกับความตองการและความ
เหมาะสมกับการใชประโยชนตามท่ีกลาวมาแลว สวนกระบวนการ หมายถึง กิจกรรมวิธีการวัตถุดิบและการวัด
ท่ีใชเพื่อผลิตผลิตภัณฑ  หรือ  บริการเราสามารถมองวากระบวนการเหลานี้  เปนสวนหนึ่งของโซคุณภาพ  
(Quality chain) ท่ีผลลัพธของกระบวนการหนึ่งเปนส่ิงนําเขาของกระบวนการบริหารโครงการอื่น 
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โดยท่ีโครงการเนนท่ีผลิตภัณฑและโซของกระบวนการการจัดการโครงการสามารถใชทรัพยากรใหมี
ประสิทธิผลและประสิทธิภาพมากกวาเดิมลดขอผิดพลาด และตรงกับหรือมากกวาท่ีผูมีสวนไดเสียของโครงการ
คาดหวังความลมเหลว  ดานความตองการคุณภาพจะสงผลเชิงลบกับโครงการ  นอกจากนี้ยังทําใหเกิดการ
ทํางานเพิ่มหรือทํางานซ้ําทําใหโครงการตองขยายเวลาและเพิ่มงบประมาณ 
 

การวางแผนคุณภาพ 
การวางแผนคุณภาพคือการกําหนดมาตรฐานคุณภาพท่ีเกี่ยวกับโครงการและทําอยางไรจึงจะทําใหได

ตามมาตรฐานเหลานั้น  ผูจัดการโครงการ หรือผูบรหิารโครงการ ตองมีความสามารถในการคาดการณ
สถานการณและเตรียมกิจกรรมท่ีใหไดผลลัพธท่ีตองการ  ปจจุบันการบริหารคุณภาพท่ีทันสมัยคือการปองกัน
ขอบกพรอง (Defects) การวางแผนคุณภาพยังรวมถึงการส่ือสารการกระทําท่ีถูกตองเพื่อใหแนใจวาคุณภาพอยู
ในรูปแบบท่ีสมบูรณและเขาใจได  ดังนั้นในแผนจะตองอธิบายปจจัยท่ีสําคัญท่ีมีสวนรวมใหผลผลิตท่ีไดตรงกับ
ความตองการของลูกคากระบวนการวางแผนจําเปนตองใชนโยบายองคการท่ีเกี่ยวกับคุณภาพขอบเขตของ
โครงการและรายละเอีย ดผลิตภัณฑและมาตรฐานและกฎเกณฑท่ีเกี่ยวของผลลัพธหลักท่ีไดจากกระบวนการ
วางแผนคือแผนการบริหารคุณภาพและรายการตรวจสอบคุณภาพ (Checklists) ตลอดวงจรชีวิตโครงการ 

ลักษณะขอบเขตท่ีสําคัญของโครงการเทคโนโลยีสารสนเทศท่ีกระทบคุณภาพประกอบดวย 
1. ฟงกชันงาน (functionality) คือ เมนูการทํางานของระบบท่ีออกแบบไวตามความตองการของผูใช

หรือ สวนลักษณะ (feature) คือ คุณลักษณะพิเศษของระบบท่ีดึงดูดผูใช  เชน กําหนดใหมีเมนูเปดการใชงาน
และใหมีไอคอนเปนภาพแสดงประกอบเมนูเพื่อส่ือวาเปนเมนูใด เพื่อความสวยงามของระบบท่ีออกแบบ ใน
สวนดังกลาวจําเปนท่ีผูพัฒนาตองไดความชัดเจนวาสวนท่ีออกแบบใชเพื่องานใดและเหมาะสมหรือไมในการ
ออกแบบใหสอดคลองการทํางานของผูใชงาน หรือ ผูใชสามารถติดตามยอดขายของเครื่องมือทางการแพทย
จําแนกตามกลุมเครื่องมือแพทย  สวนลักษณะท่ีตองมีคือสวนเช่ือมประสานกับผูใชตองเปนกราฟกท่ีมีไอคอน
เมนูและความชวยเหลือแบบออนไลน เปนตน 

2. ผลลัพธของระบบ คือ จอภาพและรายงานท่ีระบบสรางเปนส่ิงท่ีสําคัญท่ีควรจะกําหนดใหชัดเจนวา
จอภาพและรายงานควรมีหนาตาอยางไร 

3. การดําเนินงานหมายถึงผลิตภัณฑหรือบริการสามารถทํางานไดตามความต้ังใจใชงานของลูกคาไดดังนั้น
เพื่อใหไดการออกแบบระบบท่ีมีคุณภาพการดําเนินงานสูงผูมีสวนไดเสียโครงการตองพิจารณาประเด็นตอไปนี้ 

3.1 ขนาดของขอมูลและธุรกรรมท่ีระบบตองจัดการ 
3.2 จํานวนผูใชระบบพรอมๆกัน 
3.3 อัตราการเพิ่มของผูใช 
3.4 ประเภทของอุปกรณท่ีระบบจะตองทํางานดวย 
3.5 ชวงเวลาระหวางท่ีสงคําขอและไดรับขอมูลกลับ (response time)  

4. ความนาเช่ือถือ  คือ ความสามารถท่ีผลิตภัณฑหรือบริการทํางานไดตามท่ีคาดหวังภายใตเงื่อนไข
ปกติ โดยสวนใหญผลิตภัณฑเทคโนโลยีสารสนเทศไมมีความนาเช่ือถือ  100 เปอรเซ็นต  แตผูมีสวนไดเสียตอง
กําหนดระดับท่ีคาดหวัง เชน จํานวนช่ัวโมงท่ีผูใชเต็มใจท่ีจะไมสามารถใชระบบได 

5. ความสามารถบํารุงรักษา คือ ความงายของการบํารุงรักษาผลิตภัณฑ เชน มีการสนับสนุนใหความชวยเหลือ 
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การประกันคุณภาพ 

การกระทําท่ีมีการวางแผน ไวลวงหนาและเปนไปอยางมีระบบ  ซึ่งจําเปนท่ีจะตองมี  เพื่อใหความมั่นใจ
ไดวา ผลิตภัณฑหรือบริการจะสามารถตอบสนองความตองการดานคุณภาพไดตามท่ีไดตกลงกัน  การประกัน
คุณภาพเปนการสรางความมั่นใจใหกับลูกคาวาจะไดรับแตสินคาและบริการท่ีมีคุณภาพเทานั้น 

การประกันคุณภาพจะรวมกิจกรรมท้ังหมดท่ีเกี่ยวของกับการตอบสนองมาตรฐานคุณภาพสําหรับ
โครงการ เพื่อสงมอบผลิตภัณฑและบริการท่ีมีคุณภาพ รวมท้ังเพื่อการปรับปรุงคุณภาพอยางตอเนื่อง  ผูบริหาร
ระดับสูงตองเปนผูนําและให บุคลากรทุกคนมีบทบาทในการประกันคุณภาพ  ซึ่งในการจัดทําแผนการประกัน
คุณภาพควรดําเนินการโดยมีข้ันตอนและขอบเขตดังนี ้

1. รางแผนประกันคุณภาพ (Draft Quality Assurance Plan) 
1.1 บทนํา (Introduction) 
1.2 ความมุงหมาย (Purpose) 
1.3 นโยบาย (Policy Statement) 

2. การบริหาร (Management) 
2.1 โครงสรางองคกร (Organizational Structure) 
2.2 บทบาทและความรับผิดชอบ (Roles and Responsibilities) 
2.3 การติดตามเชิงเทคนิค/ผูบริหารอาวุโส (Technical Monitor/Senior Management)  
2.4 หัวหนางาน (Task Leader)  
2.5 ทีมประกันคุณภาพ (Quality Assurance Team)  
2.6 คณะทํางานเชิงเทคนิค (Technical Staff)  

3. เอกสารท่ีตองการ (Required Documentation)  
4. ข้ันตอนการประกันคุณภาพ (Quality Assurance Procedures)  

4.1 ข้ันตอนการตรวจตลอด (Walkthrough Procedure)  
4.2 กระบวนการทบทวน (Review Process)  

4.2.1 ข้ันตอนการทบทวน (Review Procedures)  
4.3 กระบวนการตรวจสอบ (Audit Process)  

4.3.1 ข้ันตอนการตรวจสอบ (Audit Procedures)  
4.4 กระบวนการประเมินผล (Evaluation Process)  
4.5 การปรับปรุงกระบวนการ (Process Improvement)  

5. ข้ันตอนการรายงานปญหา (Problem Reporting Procedures)  
5.1 ข้ันตอนการรายงานความไมสอดคลอง (Noncompliance Reporting Procedures)  

6. ตัววัดการประกันคุณภาพ (Quality Assurance Metrics)  
ภาคผนวก (Appendix)  
แบบฟอรมรายการตรวจสอบการประกันคุณภาพ (Quality Assurance Checklist Forms)  
 
เครื่องมือสําคัญอีกอยางท่ีชวยในการประกันคุณภาพคือ การตรวจสอบคุณภาพ (Quality audit) ซึ่งเปน

การทบทวนอยางมีโครงสรางท่ีชวยระบุบทเรียนท่ีไดเรียนรูท่ีอาจปรับปรุงการทํางานของโครงการปจจุบันหรือ
โครงการอนาคต  ผูตรวจสอบคุณภาพอาจจะเปนคนในองคการ  หรือองคการอื่นท่ีมีความเช่ียวชาญในการ
ตรวจสอบคุณภาพ 
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การควบคุมคุณภาพ  
การควบคุมคุณภาพเปนการติดตามผลของโครงการเพื่อใหแนใจวาผลงานเหลานั้น  เปนไปตาม

มาตรฐาน ขณะเดียวกันการควบคุมคุณภาพช้ีใหเห็นวิธีท่ีจะปรับปรุงคุณภาพโดยรวม  ผลท่ีไดจากการควบคุม
คุณภาพมี 3 อยางคือ การตัดสินใจยอมรับ การทํางานใหม และการปรับกระบวนการ  

1. การตัดสินใจยอมรับ คือ การกําหนดวาเราจะยอมรับหรือปฏิเสธผลิตภัณฑหรือบริการท่ีเปนสวนหนึ่ง
ของโครงการ ถาเรายอมรับผลิตภัณฑหรือบริการ แสดงวาผลิตภัณฑหรือบริการท่ีไดรับการตรวจสอบวาถูกตอง  
แตถาผูมีสวนไดเสียของโครงการปฏิเสธผลิตภัณฑหรือบริการ  ผูรับผิดชอบตองนําผลิตภัณฑหรือบริการนั้น
กลับไปทําใหม 

2. การทํางานใหม  เปนกิจกรรมท่ีทําเนื่องจากงานถูกปฏิเสธวาไมสอดคลองการความตองการหรือ
รายละเอียดท่ีกําหนดไว  การทํางานใหมมีผลอันเนื่องมาจากการเปล่ียนแปลงท่ีไดรับการรองขอ  การแกไข
ขอบกพรอง การปองกนัขอบกพรอง การทํางานใหมอาจมีคาใชจายท่ีแพง ดังนั้นผูจัดการโครงการควรหลีกเล่ียง  

3. การปรับกระบวนการ คือ การแกไขหรือปองกันปญหาคุณภาพตามตัววัดคุณภาพ ซึ่งมีผลตอการปรับ
บรรทัดฐานคุณภาพ (Quality baseline) และแผนการบริหารโครงการ  
 

เคร่ืองมือ และเทคนิคสําหรับการควบคุมคุณภาพ  
การควบคุมคุณภาพจะใชเครื่องมือและเทคนิคซึ่งจะกลาวในสวนนี้  คือ เครื่องมือพื้นฐานสําหรับการ

ควบคุมคุณภาพ  7 ชนิด การสุมตัวอยางเชิงสถิติ  (statistical sampling) ซิกสซิกมา  (six sigma) และ การ
ทดสอบและการทวนสอบ (testing and verification)  

1. แผนภูมิแสดงเหตุและผล  หรือผังกางปลา  หรือผังอิชิคาวา  เปนเครื่องมือท่ีชวยใหเรายอนกลับไป
หารากของปญหา รูปท่ี 6-1 แสดงสาเหตุของปญหาท่ีลูกคาไมสามารถเขาระบบได  สาเหตุหลักของปญหาอาจ
เนื่องมาจาก ระบบฮารดแวร ฮารดแวรของผูใชแตละคน การอบรม หรือซอฟตแวร แผนภูมิแสดงเหตุและผลยัง
แสดงใหเห็นถึงสาเหตุยอยท่ีทําใหเกิดสาเหตุหลักได เชน สาเหตุหลักคือ  ฮารดแวรของผูใชท่ีมีผลทําใหลูกคาไม
สามารถเขาระบบได สวนสาเหตุยอยคือ  หนวยความจําไมพอ  หนวยประมวลผลมีความสามารถตํ่า  หรือท่ีเก็บ
ขอมูลไมพอ  ถาผูใชสวนใหญไมสามารถเขาใชระบบไดเนื่องจากหนวยความจําไมพอ  ทางแกอาจเปนการเพิ่ม
หนวยความจํา  แตถาผูใชสวนใหญไมสามารถเขาระบบไดเพราะลืมรหัสผาน  การแกปญหาจะเร็วและเสีย
คาใชจายนอย  
 

 
 

 
 

 
 

 
 
 
 

รูปท่ี 6-1 ตัวอยางผังกางปลาของอิชิคาวา (Schwalbe, 2007) 
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2. ผังการควบคุม เปนผังท่ีแสดงผลของกระบวนตามเวลาในรูปแบบกราฟ วัตถุประสงคหลักของผังการ

ควบคุมคือ  เพื่อปองกันขอบกพรองมากกวาตรวจหาขอบกพรองหรือปฏิเสธผลลัพธท่ีไดจากกระบวนการ  ผัง
การควบคุมทําใหเราสามารถกําหนดวากระบวนอยูในการควบคุมหรือนอกการควบคุม กระบวนการท่ีอยูในการ
ควบคุมไมจําเปนตองปรับแก  แตถากระบวนการอยูนอกการควบคุม  เราจําเปนตองหาสาเหตุ  และปรับ
กระบวนการใหถูกตอง  หรือขจัดสาเหตุ  ผังการควบคุมใชเพื่อติดตามการผลิตสินคา  แตเราสามารถนําผังการ
ควบคุมมาใชติดตามปริมาณและความถ่ีของคํารองขอเปล่ียนแปลง ขอผิดพลาดในเอกสาร ความแปรปรวนของ
คาใชจายและเวลา  และอื่นๆ  ท่ีเกี่ยวของกับการบริหารโครงการ  ผังการควบคุมทําใหเราเห็นพฤติกรรมของ
กระบวนการใดกระบวนการหนึ่ง  ผังการควบคุมทุกผังจะมีเสนกลาง  และเสนขอบเขตระดับบนและระดับตํ่า  
เสนกลางแทนคาเฉล่ีย โดยปกติชวงควบคุมจะถูกกําหนดไวท่ี ±3σ 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

รูปท่ี 6-2 ตัวอยางผังการควบคุม (Schwalbe, 2007) 
รูปท่ี 6-2 คือ ตัวอยางการผังควบคุมกระบวนการผลิตไมบรรทัดไมขนาด  12 นิ้ว ท่ีผลิตโดยเครื่องจักร  

แตละจุดในผังแทนการวัดความยาวของไมบรรทัดท่ีไดจากสายการผลิต  สเกลแนวต้ังแสดงขอบเขตสูงสุดและ
ตํ่าสุดท่ีลูกคาเปนผูกําหนดวาไมบรรทัดท่ีจะซื้อท้ังหมดตองอยูระหวาง  11.90-12.10 นิ้ว ผูผลิตไดออกแบบ
ใหกระบวนการผลิตสามารถผลิตไมบรรทัดยาวระหวาง  11.91 และ 12.09 นิ้ว เสนจุดไขปลาแสดงตําแหนง
ความเบ่ียงเบนมาตรฐานท่ี 1σ 2σ และ 3σ ท้ังท่ีสูงและตํ่ากวาคาเฉล่ีย  ถาบริษัทตองการใหไมบรรทัดผลิต

ออกมาในชวง 11.91 – 12.09 นิ้ว บริษัทตองควบคุมการผลิตท่ี 3σ ผลผลิตท่ีอยูในชวงนี้มีรอยละ 99.73  
การวิเคราะหรูปแบบในขอมูลกระบวนการเปนส่ิงสําคัญของการประกันคุณภาพ  กฎเจ็ดจุดสามารถ

นํามาใชหารูปแบบของขอมูลได  กฎนี้กลาววาถาขอมูลท้ังหมด  7 คา อยูตํ่ากวาคาเฉล่ีย  สูงกวาคาเฉล่ีย  หรือ
ขอมูลท้ังหมดเพิ่มข้ึนหรือลดลง แสดงวากระบวนการจําเปนตองไดรับการตรวจสอบ  ในรูปท่ี 6-2 จุดท่ีละเมิด
กฎนี้ถูกแสดงดวยดาว สาหรับกระบวนการผลิตไมบรรทัด  ขอมูลนี้ช้ีใหเห็นวาควรมีการปรับความแมนยําของ
อุปกรณ เชน เครื่องตัดไมสําหรับทําไมบรรทัดจําเปนตองปรับแตงใหม หรือใบมีดอาจตองเปล่ียน 

3. ผังการว่ิงของขอมูล แสดงถึงประวัติและรูปแบบของความแปรปรวนของกระบวนการตามเวลา  โดย
แสดงขอมูลเปนเสนตรงท่ีมีจุดกําหนดตามลําดับการเกิด เราสามารถใชผังการวิ่งของขอมูลเพื่อทําการวิเคราะห
แนวโนมสําหรับการพยากรณผลลัพธในอนาคตจากผลลัพธในอดีต  รูปท่ี 6-3 เปนตัวอยางท่ีแสดงขอบกพรอง  
3 ประเภท เราจะเห็นวาขอบกพรองประเภทท่ี 1 มีขอบกพรอง เพิ่มข้ึนไปเรื่อยๆ สวนขอบกพรองประเภทท่ี 2 
นั้น มีจํานวนขอบกพรองลดลงในหลายเดือน  แลวคงท่ี  แตขอบกพรองประเภทท่ี  3 มีจํานวนขอบกพรองแบบ
ข้ึนๆ ลงๆ 
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รูปท่ี 6-3 ตัวอยางผังการวิ่งของขอมูล (Schwalbe, 2007) 
4. ผังการกระจายขอมูล แสดงความสัมพันธระหวาง 2 ตัวแปร ถาจุดตางๆ  ท่ีเขาใกลเสนทแยงมุมมาก

ข้ึน ตัวแปรท้ังสองมีความสัมพันธกันมากข้ึน รูปท่ี 7.4 เปนตัวอยางของผังการกระจายเพื่อศึกษาวาอัตราความ
พึ่งพอใจของผูใชระบบมีความสัมพันธกับอายุของผูตอบคําถามหรือไม  เราพบวาผูใชท่ีอายุนอย  มีอัตราความ
พอใจระบบตํ่า 
 
 
 
 

 
 
 
 

 
 

รูปท่ี 6-4 เปนตัวอยางของผังการกระจายขอมูล (Schwalbe, 2007) 
5. แผนภูมิแบบแทง  แสดงการกระจายของตัวแปร  แทงแตละแทงแทนคุณลักษณะของปญหาหรือ

สถานการณ  และความสูงของแทงแสดงความถ่ีของคุณลักษณะนั้น  รูปท่ี 7.5 แสดงจํานวนการรองเรียนของ
ลูกคาในแตละสัปดาห 

 
 
 
 
 
 
 

รูปท่ี 6-5 ตัวอยางแผนภูมิแบบแทง (Schwalbe, 2007) 
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6. ผังพาเรโต ชวยเราระบุปญหาการผลิตและลําดับความสําคัญ โดยพิจารณาจากความถ่ี หรืออาจกลาวได
วาผังพาเรโตนี้เปนเครื่องชวยจําแนกขอบเขตปญหาตามระดับความสําคัญของสภาพความเสียหายโดยแสดงเปน
แผนภูมิแทง สําหรับในกรณีโครงการเทคโนโลยีสารสนเทศ การวิเคราะหแบบพาเรโต เปนวิธีการชวยเรากําหนด
ปจจัยท่ีมีสวนรวมท่ีสําคัญตอปญหาคุณภาพมากท่ีสุดในระบบ บางครั้งการวิเคราะหแบบนี้เรียกวากฎ 80-20 ซึ่ง
หมายความวา รอยละ 80 ของปญหามาจากสาเหตุรอยละ 20 ผังพาเรโตจะชวยช้ีสวนท่ีเปนปญหาและการ
จัดลําดับความสําคัญ ตัวแปรท่ีอธิบายในแผนภูมิแทงเรียงลําดับตามความถ่ีท่ีเกิดข้ึน ดังตัวอยางในรูปท่ี 6-6 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 
รูปท่ี 6-6 ตัวอยางผังพาเรโต (Schwalbe, 2007) 

 
จากรูปที ่6-6 จะเห็นวาคํารองเรียนกลุมที่มีจํานวนสูงสุดคือ  ปญหาการเขาสูระบบ  (log-in) รองลงมาคือ  

ปญหาระบบปดขัง  (system locks up) ซึ่งปญหาทั้งสองกลุมนี้เม่ือรวมกันแลวคิดเปนเกือบรอยละ  80 ของ
จํานวนคํารองเรียนทั้งหมด ถาโครงการตองการลดคํารองเรียนลง ตองเนนที่ทําใหการเขาใชระบบงายข้ึน  อยางไร  
ก็ตาม ตองแบงประเภทคํารองเรียนตามความรุนแรงของปญหา  เนื่องจากในการแกไขปญหาท่ีรุนแรงจะมี
คาใชจายสูง บริษัทควรทบทวนคํารองเรียนท้ังหมดกอนตัดสินใจดําเนินการ 
 

7. ผังการไหลของงาน แสดงตรรกะและการไหลของกระบวนการท่ีชวยใหเราวิเคราะหปญหาเกิดข้ึน
ไดอยางไร และจะปรับปรุงกระบวนการไดอยางไร  ผังการไหลของงานแสดงถึงกิจกรรม  จุดการตัดสินใจ  และ
ลําดับการประมวลสารสนเทศ ดังแสดงในรูปท่ี 6-7 

 
 
 

 
 
 
 

 
 
 

รูปท่ี 6-7 ตัวอยางผังการไหลของงาน (Schwalbe, 2007) 
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การสุมตัวอยางเชิงสถิติ  
การสุมตัวอยางเชิงสถิติเปนความคิดหลักในการบริหารคุณภาพโครงการเนื่องจากในการควบคุมคุณภาพ

จําเปนตองเก็บรวมรวมขอมูลมาใชเพื่อการวิเคราะหแตขอมูลมีจํานวนมากเราไมสามารถใชขอมูลท้ังหมดได ดังนั้น 
เราจึงจําเปนตองสุมตัวอยาง เพื่อเปนตัวแทนของประชากรท่ีเราสนใจ สูตรงาย  ๆสําหรับการสุมตัวอยางคือ  

ขนาดของตัวอยาง = 0.25 X (ปจจัยความแนนอน/ขอผิดพลาดท่ีสามารถรับได)
2 

 
 

ซิกสซิกมา  
ซิกสซิกมา  เปนระบบท่ีเบ็ดเสร็จและยืดหยุน  เพื่อการบรรลุความสําเร็จสูงสุดทาง การดําเนินงาน  และ

ความคงอยูของ องคกร  การขับเคล่ือนซิกสซิกมา  ตองอาศัยความเขาใจความตองการของลูกคา  การใช  
ขอเท็จจริง ขอมูล และการวิเคราะหเชิงสถิติ พรอมกับความต้ังใจอยางแข็งขันในการบริหาร  การปรับปรุง  และ
การสรางกระบวนการใหม  

เปาหมายความสําเร็จของซิกสซิกมา  คือ การทําใหผลิตภัณฑหรือบริการมีขอบกพรอง  ขอผิดพลาด  ไม
เกิน 3.4 ตอลานโอกาส  ซึ่งรายละเอียดจะไดอธิบายตอไป  องคกรสามารถนําหลักการของซิกสซิกมาไปใชใน
การออกแบบและการผลิตสินคา การชวยเหลือลูกคา หรือ กระบวนการใหบริการลูกคาอื่นๆ  

โดยปกติโครงการท่ีใชหลักการของซิกสซิกมา เพื่อควบคุมคุณภาพจะดําเนินการ  5 กระบวนการท่ีเรียก  
ดีเมอิ (DMAIC) ซึ่งมาจากการนิยาม  (Define) การวัด (Measure) การวิเคราะห  (Analyze) การปรับปรุง  
(Improvement) และการควบคุม (Control)  

 การนิยาม คือ การกําหนดปญหา/โอกาส กระบวนการ  และความตองการของลูกคา  (เชน คํารองเรียน  
ผลการสํารวจ  คําแนะนํา  และการวิจัยตลาด ) เชน ลดเวลา  คาใชจาย  หรือขอบกพรอง  เปาหมายเหลานี้เปน
บรรทัดฐานหรือมาตรฐานสําหรับการปรับปรุงกระบวนการ  

การมาตรวัด เปนการวัดวาปญหา/โอกาส กระบวนการ หรือความตองการของลูกคาท่ีองคการไดกําหนด
ข้ึนนั้นประสบความสําเร็จหรือไม  ทีมงานซิกสซิกมามีหนาท่ีกําหนดมาตรวัดท่ีเกี่ยวของ  ซึ่งกําหนดในรูปของ
ขอบกพรองตอโอกาส  (defects per opportunity) การคํานวณมาตรวัดเริ่มตนจากการนิยามมาตรวัด  แลว
รวบรวมขอมูล ประมวลผล และแสดงผล  

การวิเคราะห  คือ การนําผลจากการวัดมาใชในการพินิจพิเคราะหรายละเอียดกระบวนการ  เพื่อหา
โอกาสปรับปรุง  ทีมงานซิกสซิกมา จะตรวจตราและทวนสอบขอมูล เพื่อพิสูจนสาเหตุท่ีแทจริงของปญหาท่ี
สงสัย เครื่องมือท่ีสําคัญคือ ผังกางปลา  

การปรับปรุง คือ การสรางคําตอบหรือวิธีการปรับปรุงกระบวนการหรือแกปญหา คําตอบสุดทายท่ีไดจะ
ถูกตรวจสอบหรือเห็นชอบจากผูสนับสนุนโครงการ  จากนั้นทีมงานซิกสซิกมาพัฒนาแผนนํารองเพื่อทดสอบ
คําตอบ ทีมซิกสซิกมาทบทวนผลจากการทดสอบแบบนํารองเพื่อทําใหคําตอบดีข้ึน  หลังจากนั้นจึงดําเนินการ
ตามคําตอบท่ีไดปรับปรุงแลว  

การควบคุม คือ การติดตามและควบคุมใหผลการปรับปรุงมีเสถียรภาพ ผังการควบคุมเปนเครื่องมือหนึ่ง
ท่ีชวยในเฟสควบคุม  
การนําซิกสซิกมามาใชมีหลักการดังนี้  

1. กําหนดใหหลักการซิกสซิกมาเปนพันธกิจขององคกร ผูบริหารระดับสูง และพนักงานทุกระดับจะตอง
เขามามีสวนรวม การอบรมหลักการนี้เปนส่ิงท่ีตองลงทุนสูง แตองคการจะไดผลตอบแทนคือ  งานหรือบริการท่ี
มีคุณภาพดวยตนทุนท่ีตํ่า  
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2. การอบรมซิกสซิกมาจะใชระบบเข็มขัด  (belt system) แบบการเรยีนคาราเต  ผูเขารับการอบรมจะ
ไดเข็มขัดสีตางๆ  ถาไดเข็มขัดสีเหลืองหมายถึง  ผูเขารับการอบรมไดรับการอบรมในระดับท่ีจําเปนเทานั้น  ซึ่ง
โดยปกติประมาณ  2-3 วันเต็มสําหรับทีมงานท่ีทํางานกับโครงการซิกสซิกมาแบบไมเต็มเวลา  กลุมเข็มขัดสี
เขียวหมายถึง ผูเขารับการอบรมเต็ม 2-3 อาทิตย สวนกลุมเข็มขัดสีดําหมายถึง  กลุมคนท่ีทํางานโครงการซิกส
ซิกมาแบบเต็มเวลา และเขารับการอบรม 4-5 อาทิตยเต็ม  นอกจากนี้  ยังมีกลุมเข็มขัดดําท่ีเปนผูเช่ียวชาญท่ีมี
ประสบการณ ทําหนาท่ีเปนทรัพยากรทางเทคนิค และเปนพี่เล้ียงใหกลุมระดับท่ีตํ่ากวา  

3. องคการท่ีใชหลักการซิกสซิกมาไดประสบความสําเร็จตองเต็มใจท่ีจะยอมรับวัตถุประสงคท่ีแตกตาง
กันในเวลาเดียวกัน  เชนตองการเปนองคการท่ีสรางสรรคและมีเหตุมีผล  เนนท่ีภาพรวม  และรายงาน
รายละเอียด ลดขอผิดพลาดและทําส่ิงตางๆ  ใหเสร็จรวดเร็วและทําใหลูกคามีความสุขและทําเงินไดมากๆซึ่งมี
วัตถุประสงคขัดแยงกัน  

4. ซิกสซิกมาทํางานภายใตปรัชญาท่ีเนนท่ีลูกคาและพยายามตอสูเพื่อขจัดของเสีย  ยกระดับคุณภาพ  
และปรับปรุงประสิทธิภาพการเงิน  

 
 

 
 

 

 

 

 

รูปท่ี 6-8 การกระจายปกติและความเบ่ียนเบนมาตรฐาน 

เนื่องจากความคิดของซิกสซิกมา  คือ การปรับปรุงคุณภาพโดยการลดความแปรปรวน  คําวาซิกมา
หมายถึง  ความเบ่ียงเบนมาตรฐานซึ่งใชวัดความแปรปรวนท่ีเกิดข้ึน  จากการกระจายของขอมูลคาความ
เบ่ียงเบนมาตรฐานตํ่า  หมายความวา  กลุมขอมูลใกลชิดกับคาเฉล่ีย  และมีความแปรปรวนระหวางขอมูลนอย  
ถาคาความเบ่ียงเบนมาตรฐานสูงหมายความวาขอมูลหางจากคาเฉล่ีย และมีความแปรปรวนคอนขางมาก  
จากรูปท่ี 6-8 แสดงการกระจายขอมูลแบบปกติ การกระจายแบบปกติใดๆ  ท่ีรอยละ  68.3 ของประชากรอยู

ภายใน 1 คาเบ่ียงเบนมาตรฐาน (1σ) รอยละ 95.5 ของประชากรอยูภายใน  2 คาเบ่ียงเบนมาตรฐาน  (2σ) 
และรอยละ 99.7 ของประชากรอยูใน 3 คาเบ่ียงเบนมาตรฐาน (3σ) คาเบ่ียงเบนมาตรฐานเปนปจจัยหลักใน
การกําหนดจํานวนขอบกพรองท่ีพบในประชากรท่ีจะยอมรับได 
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ตารางท่ี 6-2 แสดงความสัมพันธระหวางคาเบ่ียงเบนมาตรฐานกับรอยละของประชากรภายในชวงซิกมา 
 

 

 

 

 

 
 
 
ตารางท่ี 6-2 แสดงความสัมพันธระหวางคาเบ่ียงเบนมาตรฐานกับรอยละของประชากรภายในชวงซิกมา 

และจํานวนขอบกพรองตอพันลาน 6σ± หมายความวามีขอบกพรองเพียง 2 หนวยตอพันลานหนวย แทนท่ีจะวัด
จํานวนขอบกพรองตอหนวย (เชน ตอเครื่อง ตอใบ หรือตอโปรแกรม) ซิกสซิกมาวัดจํานวนขอบกพรองจากจํานวน
ของโอกาส เชน อาจมีหลาย  ๆขอผิดพลาดในใบเรียกเก็บเงิน เชน สะกดช่ือผิด ท่ีอยูผิด วันท่ีใหบริการไมถูก  และ
คํานวณผิด ดังนั้น อาจมีโอกาสเกิดขอบกพรองไดถึง 100 จุดในใบเรียกเก็บเงินหนึ่งใบ ตารางท่ี 7.4 คือ ตาราง
ปรับคาซิกมา โดยท่ีอัตราผลตอบแทน (yield) แทนจํานวนหนวยท่ีจัดการไดถูกตองตลอดข้ันตอนกระบวนการ  
จากตารางดังกลาว ณ 6 ซิกมาหมายความวาขอบกพรองไมเกิน 3.4 จุดตอลานโอกาส 

 
 

 

 

 

 

ถึงแมวาแนวความคิดของซิกสซิกมา เริ่มใชในอุตสาหกรรมการผลิต แตหลายเทคนิคของซิกส
ซิกมา สามารถนํามาใชไดโดยตรงกับโครงการพัฒนาซอฟตแวร เชน จํานวนขอผิดพลาดในคําส่ัง ชวงเวลาท่ี
ระบบขัดของ  

 
การทดสอบและการทวนสอบ  

การทดสอบเปนงานท่ีเกือบข้ันตอนสุดทายของกระบวนการพัฒนาระบบ  บางองคการคิดวาการทดสอบ
ทํากอนการสงระบบงานใหกับลูกคา  เพื่อใหระบบงานมีคุณภาพระดับหนึ่ง  แตความจริงแลวการทดสอบ
จําเปนตองทําระหวาง  หรือเกือบทุกเฟสของวงจรชีวิตการพัฒนาระบบ  สําหรับการทดสอบระบบงาน
ประกอบดวย  
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การทดสอบหนวยยอย  คือ กระบวนการทดสอบคําส่ังของมอดูลท่ีโปรแกรมเมอรเขียน  เพื่อให
คอมพิวเตอรทํางานอยางใดอยางหนึ่ง โดยมีวัตถุประสงคเพื่อคนหาและแกไขขอผิดพลาดท่ีเกิดเทาท่ีจะเปนไป
ได กอนท่ีมอดูลนั้น จะถูกนําไปบูรณาการกับมอดูลอื่นๆ ถาขอผิดพลาดถูกพบหลังจากการรวมหลายมอดูลเขา
ดวยกันแลว ขอผิดพลาดจะแกไขลําบากข้ึนและคาใชจายสูง  การทดสอบวิธีการนี้เนนท่ีตรรกะการประมวลผล  
และโครงสรางขอมูลภายในขอบเขตของมอดูล  

การทดสอบการบูรณาการ คือ การทดสอบพฤติกรรมของกลุมมอดูล  เพื่อหาขอผิดพลาดท่ีไมอาจตรวจ
พบจากการทดสอบหนวยยอย  เชน การเช่ือมประสานไมเขากัน  คาของพารามิเตอรไมใชคาท่ีคาดหวัง  หรือ 
หนวยความจําไมพอ เมื่อพบขอผิดพลาดท่ีเกิดข้ึน ผูรับผิดชอบตองหาวามอดูลไหนท่ีเกิดขอผิดพลาด  พรอมกับ
หาสาเหตุของขอผิดพลาด  ในการทดสอบ  ผูรับผิดชอบตองสรางกรณีทดสอบ  (test cases) และขอมูลเพื่อ
ทดสอบเสนทางควบคุม (control paths) ท่ีเปนไปไดท้ังหมดยิ่งมีการทดสอบเสนทางควบคุมมากเทาไรเราจะ
มั่นใจท่ีพบขอผิดพลาดท่ีสําคัญมากข้ึนเทานั้น  

การทดสอบระบบ คือ การทดสอบการบูรณาการท้ังระบบ  หรือระบบงานยอย  เพื่อใหแนใจวาระบบไม
ทํางานผิดปกติ  และระบบทํางานไดตามท่ีผูพัฒนาเขาใจวาตรงกับความตองการของผูใช  การทดสอบระบบท่ี
สําคัญมีดังนี้  

1. การทดสอบความสามารถใชงานได (usability testing) เปนการทดสอบเพื่อดูวาระบบทํางานได
ตรงกับความตองการของผูใชหรือไม  

2. การทดสอบสมรรถนะ  (performance testing) เปนการทดสอบวาระบบสามารถทํางานไดตาม
เกณฑหรือไม  เชน เวลาตอบสนองกลับ  (response time) จํานวนการสอบถาม  หรือจํานวนธุรกรรมท่ีตอง
สามารถประมวลผลไดภายใน 1 นาที  

3. การทดสอบความมั่นคง (security testing) เปนการทดสอบระบบการปองกันการเจาะทะลุเขาสู
ระบบงาน  

4. การทดสอบการกูคืน (recovery testing) เปนการทดสอบวาเมื่อระบบลมเหลวแลว  วิธีการกูคืน
ท่ีกําหนดไวนั้น สามารถดําเนินการไดถูกตอง  

5. การทดสอบการยอมรับ เปนการทดสอบวาระบบไดตอบสนองความตองการของผูใชหรือไม  โดย
ปกติ การทดสอบนี้เปนการทดสอบข้ันสุดทายกอนสงมอบระบบงานใหผูใช  ผูท่ีทําการทดสอบในข้ันนี้จึงเปน
ผูใชงานจํานวนมาก ซึ่งจะทําใหผูพัฒนาระบบงานไดทราบวาระบบยังขาดฟงกชันงานอะไร  หรือฟงกชันงานใด
ท่ียังทํางานไดไมตรงกับท่ีผูใชตองการ รวมถึงจอภาพ การไหลของจอภาพ และรายงานตางๆ ดวย  

สําหรับแนวความคิดของการทวนสอบเกิดข้ึนมากวา 20 ป ในอุตสาหกรรมการบิน ซึ่งใหความสําคัญกับ
ซอฟตแวรท่ีทํางานตามท่ีต้ังใจไวท้ังหมดอยางถูกตองและอยางนาเช่ือถือ  เพราะขอผิดพลาดใดๆ  ในโปรแกรม
สามารถสงผลใหเกิดหายนะ และคาใชจายมากมาย การทวนสอบนั้นมุงเนนท่ีกิจกรรมกระบวนการท่ีเกี่ยวของ
ของโครงการ เพื่อใหแนใจวาผลิตภัณฑ  หรือส่ิงท่ีสงมอบตรงกับความตองการท่ีกําหนดไวกอนการทดสอบข้ัน
สุดทายจะเริ่มข้ึน การทวนสอบประกอบดวยการทบทวน 3 ประเภทคือ  

1. การทบทวนทางเทคนิค เพื่อใหแนใจวาผลลัพธสอดคลองกับความตองการท่ีกําหนดไว  การทบทวน
ประเภทนี้ยังรวมถึงการทบทวนงานวาสอดคลองกับตามมาตรฐานตางๆ  ดวย เชน มาตรฐาน  GUI มาตรฐาน
การโปรแกรมและเอกสาร การต้ังช่ือ เปนตน วิธีการท่ีนิยมใชในการทบทวนเชิงเทคนิคคือ  การตรวจตลอดและ
การตรวจตรา  การตรวจตลอดคือ  กระบวนการทบทวนท่ีโปรแกรมเมอร  หรือนักออกแบบพากลุมของ
โปรแกรมเมอรหรือนักออกแบบตรวจตลอดโปรแกรมหรือแบบท่ีออกไว  เพื่อดูวาโปรแกรม  หรือแบบท่ีออกนั้น
ถูกตองตามความตองการและมาตรฐานหรือไม  สวนการตรวจตราคือ  การทบทวนโดยเพื่อนรวมงาน  โดยมี
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รายการคุณลักษณะท่ีสําคัญใหกับผูตรวจใชระบุขอผิดพลาด  รายการคุณลักษณะนี้ไดรับการปรับปรุงหลังจาก
การเก็บขอมูล  

2. การทบทวนทางธุรกิจ  คือ การทบทวนเพื่อใหแนใจวาผลิตภัณฑนั้นมีฟงกชันงานท่ีตองการตามท่ี
กําหนดในขอบเขตโครงการ  อยางไรกต็าม  การทบทวนทางธุรกิจมีวัตถุประสงคเพื่อใหผลงานสมบูรณ  ให
สารสนเทศท่ีจําเปนและตองการสําหรับเฟสหรือกระบวนการถัดไป ตรงกับมาตรฐานท่ีกําหนดไวลวงหนา  และ
สอดคลองกับระเบียบวิธีของโครงการ  

3. การทบทวนเชิงบริหาร  เปนการทบทวนโดยการเปรียบเทียบความกาวหนาท่ีแทจริงกับแผนท่ีเปน
บรรทัดฐานของโครงการ  โดยท่ัวๆ  ไป ผูจัดการโครงการเปนผูรับผิดชอบนําเสนอความกาวหนาของโครงการ
เพื่อใหเห็นสถานภาพของโครงการท่ีชัดเจน ประเด็นตางๆ ตองไดรับการแกไข  ปรับทรัพยากร  หรือตัดสินใจวา
จะยังคงโครงการหรือยุติโครงการ  นอกจากนี้  ผูบริหารอาจทบทวนโครงการเพื่อดูวาโครงการทํางานไดตาม
ขอบเขต ระยะเวลา งบประมาณ และคุณภาพหรือไม  
 
การบริหารคุณภาพสมัยใหม  การบริหารคุณภาพสมัยใหมใหความสําคัญตอความพึงพอใจของลูกคา  ใชการ
ปองกันแทนการตรวจตรา และตระหนักถึงความรับผิดชอบเชิงบริหารตอคุณภาพ  การบริหารคุณภาพสมัยใหม
ไดรับการพัฒนาจากโครงการของผูเช่ียวชาญดานคุณภาพหลายโครงการ ดังตัวอยางท่ีจะกลาวตอไปนี้  
การบริหารคุณภาพของเดมมิง  

เดมมิงเปนนักสถิติและศาสตราจารยท่ีมหาวิทยาลัยนิวยอรก  เขาเปนท่ีรูจักจากงานเกี่ยวกับการควบคุม
คุณภาพในประเทศญี่ปุน  เดมมิงไปประเทศญี่ปุนตามคําเชิญของรัฐบาลญี่ปุน  เพื่อชวยปรับปรุงประสิทธิภาพ
และคุณภาพการผลิต  เดมมิงสอนผูผลิตชาวญี่ปุนวาคุณภาพหมายถึงประสิทธิท่ีเพิ่มข้ึนและคาใชจายท่ีตํ่าลง  
อุตสาหกรรมอเมริกาไมตระหนักถึงทฤษฎีของเดมมิง จนกระท่ังผูผลิตชาวญี่ปุนไดเริ่มผลิตสินคาท่ีทาทายสินคา
อเมริกาอยางมาก  โดยเฉพาะอุตสาหกรรมรถยนต  บริษัทฟอรดจึงรับวิธีการของเดมมิง  และไดพบวาคุณภาพ
และยอดขายดีข้ึนอยางมากมาย หลังจากท่ีเห็นผลงานท่ีดีเยี่ยมในประเทศญี่ปุน บริษัทอเมริกาหลายๆ บริษัทได
เชิญใหเดมมิงชวยสรางโปรแกรมการปรับปรุงคุณภาพในโรงงานของตน  

เดมมิงไดกําหนดข้ันตอนการบริหารคุณภาพ  4 ข้ันตอน  คือ 1) วางแผน  (plan) สําหรับการปรับปรุง
คุณภาพ  และระบุตัววัดท่ีเหมาะสม  2) ทํา (do) ตนแบบหรือการทดลองของแผนหรือตัววัดขนาดเล็ก  3) 
ตรวจสอบ (check) ผลกระทบของการดําเนินการของแผนการทดลอง  4) กระทํา (act) ตอสารสนเทศท่ีไดรับ
จากการเรียนรู ข้ันตอนนี้มีช่ือเรียกยอวา PDCA และแทนดวยวงกลมเดมมิง (Deming circle) ดังรูปท่ี 6-9  

 
  

 
  

  
 

 

 
รูปท่ี 6-9 PDCA ของเดมมิง 
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ปรัชญาและงานสอนของเดมมิงไดสรุปออกมา 14 ขอดังนี้  
1. สรางความมั่นคงใหกับจุดมุงหมายในการปรับปรุงระบบและบริการ องคการควรกําหนดวัตถุประสงค

ใหชัดเจน  และควรกลาวถึงทิศทางขององคการท้ังในปจจุบันและอนาคต  การปรับปรุงควรทําอยางตอเนื่อง  
ถึงแมวาจะทําไดเพียงเล็กนอยก็ตาม เพราะในท่ีสุดแลวองคการจะสามารถสรางการปรับปรุงมากข้ึน  ผลลัพธท่ี
ไดนี้ ไดจากการขจัดส่ิงท่ีทําลายคุณภาพ  เชน ขอบกพรองในสินคาท่ีซื้อมา  และเปล่ียนพฤติกรรมและทัศนคติ
ของพนักงาน  

2. ยอมรับปรัชญาใหมๆ  ผูจัดการโครงการตองต่ืนตัวกับความทาทาย  เรียนรูความรับผิดชอบ  และรับ
หนาท่ีผูนําการเปล่ียนแปลง  

3. ยุติการตรวจตราเพื่อใหบรรลุคุณภาพ  คุณภาพไมไดเกิดจากการคัดผลิตภัณฑท่ีบกพรองโดยการใช
วิธีการตรวจตราอยางหนักคุณภาพเกิดจากการปรับปรุงกระบวนการผลิต  เดมมิงเสนอวิธีใหบรรลุคุณภาพดวย
การควบคุมกระบวนการดวยวิธีทางสถิติ  

4. หยุดการเลือกผูขายโดยดูจากราคาเพียงอยางเดียว สินคาราคาตํ่าไมใชสินคาท่ีราคาถูกสุด  ถาสินคานั้น
ไมมีคุณภาพ และโดยเฉพาะ ถาผูขายไมใหบริการบํารุงรักษาท่ีเหมาะสม เดมมิงเสนอใหทํางานกับผูขายเพียงเจา
เดียวท่ีขายสินคาท่ีมีคุณภาพ และสรางความสัมพันธกับคูคาในระยะยาว ซึ่งจะทําใหคาใชจายท้ังหมดตํ่า  

5. ปรับปรุงกระบวนการอยางตอเนื่อง  การปรับปรุงประสิทธิภาพควรเปนงานท่ีไมมีทางส้ินสุด  
วัตถุประสงคไมควรเพื่อแกปญหา แตเปนการใหคํามั่นเพื่อการปรับปรุงท่ีตอเนื่อง  

6. จัดใหมีโปรแกรมการอบรมสําหรับการปรับปรุงคุณภาพ ขณะท่ีการศึกษาและการอบรมเปนคาใชจาย  
แตในระยะยาวแลว  การขาดการศึกษาและการอบรมอาจทําใหเสียเงินมากกวา  การปรับปรุงประสิทธิภาพ
บรรลุไดดวยคน  ดังนั้น คนเหลานี้จึงควรไดรับการศึกษาและอบรมสําหรับงานท่ีตองทํา  ทุกคนตองไดรับการ
อบรมอยางดี ความรูเปนส่ิงท่ีสําคัญตอการปรับปรุงคุณภาพ  

7. สรางความเปนผูนํา บทบาทพื้นฐานของผูบริหารคือ การเปนผูนํา และความเปนผูนํานี้ควรจะเนนท่ีการ
ปรับปรุงคุณภาพอยางตอเนื่อง ผูบริหารตองรับหนาท่ีเปนผูนําในการทําใหปรัชญาการบริหารคุณภาพเกิดข้ึน  

8. ขับความกลัวออกไป  พนักงานอาจหลีกเล่ียงการแสดงความคิด  และยอมรับความผิด  เพราะกลัว
สูญเสียสถานภาพ  ตําแหนงและแมแตงาน  ดังนั้นผูบริหารตองทําใหพนักงานรูสึกปลอดภัยในการส่ือสาร
บทเรียนท่ีไดจากความผิดพลาดของตน เพราะความผิดพลาดอาจใหคุณคาในการทํางานครั้งตอไป  

9. ทําลายส่ิงกีดขวางระหวางหนวยงานองคการ  คุณภาพจะทําไดดีท่ีสุดโดยมีคนในแตละหนวยงานใน
องคการเขาใจหนวยงานอื่นและส่ือสารกันอยางสม่ําเสมอ สมาชิกตองทํางานเปนทีม  

10. ขจัดสโลแกน เนื่องจากไมมีประโยชน สโลแกนปราศจากวิธีการ การควบคุมท่ีเหมาะสม  และคํามั่น
ของผูบรหิาร การหาและการแกปญหากระบวนการและสินคาอยางตอเนื่องนําไปสูการปรับปรุงคุณภาพท่ีดีข้ึน  

11. ขจัดโควตาและเปาหมายเชิงตัวเลข ภาระกิจท่ีตองทําตามเปาหมายเชิงปริมาณจะดึงคนท่ีทํางานดี
ท่ีสุดใหถอยหลังและเครียดกวาคนท่ีท่ีทํางานตํ่ากวาคาเฉล่ีย ตัววัดตางๆ ไมควรกลายเปนวัตถุประสงคหลักของ
ท้ังองคการและการบริหาร ผูบริหารควรใชความเปนผูนําแทน  

12. ขจัดส่ิงกีดขวางความภาคภูมิใจในทักษะของงาน ประสิทธิภาพงานควรถูกประเมินและใหรางวัลใน
แงของคุณภาพ ไมใชโดยการจัดลําดับประจําป  

13. สรางโปรแกรมการศึกษาและการปรับปรุงตัวเอง  การศึกษาและการปรับปรุงตัวเองเปนส่ิงสําคัญ
สําหรับทุกคนในองคการ องคการสามารถสงเสริมการศึกษาดวยการสนับสนุนคาใชจาย  

14. ใหทุกคนมีสวนรวมเพื่อบรรลุการปรับเปล่ียน  การปรับเปล่ียนเปนหนาท่ีของทุกคน  ทุกคนตองมี
สวนในการปรับปรุงกระบวนการและสินคาใหมีคุณภาพ  
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การบริหารคุณภาพของจูราน  

จูรานไดสอนผูผลิตชาวญี่ปุนถึงการทําอยางไรจึงจะปรับปรุงประสิทธิภาพการผลิต  เขาไดเขียนหนังสือ
คูมือการควบคุมคุณภาพ โดยเนนท่ีความสําคัญของคํามั่นของผูบริหารระดับสูงเพื่อการปรับปรุงคุณภาพอยาง
ตอเนื่อง  จูรานไดพัฒนาสามเหล่ียมคุณภาพ  หรือสามเหล่ียมจูรานท่ีประกอบดวย  การวางแผนคุณภาพ  การ
ปรับปรุงคุณภาพ และการควบคุมคุณภาพ แตละดานมีข้ันตอนดังนี้  

การวางแผนคุณภาพ  
 กําหนดวาใครคือลูกคา  
 กําหนดความตองการของลูกคาเหลานี ้ 
 แปลความตองการของลูกคาใหเปนภาษาของเรา  
 พัฒนาผลิตภัณฑท่ีสามารถตอบสนองความตองการเหลานี ้ 
 ทําคุณลักษณะผลิตภัณฑใหดีท่ีสุดซึ่งจะตรงกับความตองการท้ังของเราและลูกคา  

การปรับปรุงคุณภาพ  
 พัฒนากระบวนการท่ีสามารถผลิตผลิตภัณฑ  
 ทําใหกระบวนการดีท่ีสุด  

การควบคุมคุณภาพ  
 พิสูจนวากระบวนการท่ีไดพัฒนาสามารถผลิตผลิตภัณฑภายใตเงื่อนไขการปฏิบัติงาน  
 สงผานกระบวนการนั้นเขาสูการดําเนินการ  

จูรานไดเนนความแตกตางระหวางมุมมองคุณภาพของผูผลิตกับมุมมองของลูกคา  ผูผลิตเนนคุณภาพใน
แงของความสอดกับความตองการ แตลูกคาเนนคุณภาพในแงของความเหมาะกับการใชงาน  ไมใชเพียงแคตรง
กับความตองการท่ีกําหนดในรายละเอียด จูรานไดกําหนด 10 ข้ันตอนการบริหารคุณภาพดังนี้  

- สรางความตระหนักถึงความตองการและโอกาสสําหรับการปรับปรุง  
- กําหนดเปาหมายของการปรับปรุง  
- จัดการใหถึงเปาหมาย (จัดต้ังหนวยงานคุณภาพ ระบุปญหา เลือกโครงการ มอบหมายทีมงาน  กําหนด

ผูใหความสะดวก)  
- จัดอบรม  
- ดําเนินโครงการเพื่อแกปญหา  
- รายงานความกาวหนา  
- ใหการระลึกถึงผูมีสวนรวม  
- ส่ือสารผลลัพธ  
- รักษาคุณภาพใหคงอยู  
- รักษาโมเมนตัมโดยการทําการปรับปรุงรายปใหเปนสวนหนึ่งของระบบปกติ  และเปนสวนหนึ่งของ

กระบวนการขององคการ  
มาตรฐานไอเอสโอ  องคการไอเอสโอ  ไดพัฒนาชุดมาตรฐานไอเอสโอ 9001:2000 เปนมาตรฐานประกัน
คุณภาพท่ีใชสําหรับวิศวกรรมสวนชุดคําส่ัง ซึ่งครอบคลุมหัวขอ 5 หัวขอดังนี้  

1. ระบบบริหารคุณภาพ ประกอบดวยขอกําหนดท่ัวไป ขอกําหนดการจัดเตรียมเอกสารท่ัวไป คูมือ
คุณภาพ การควบคุมเอกสาร และการควบคุมบันทึกคุณภาพ  
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2. ความรับผิดชอบของฝายบริหาร ประกอบดวยความมุงมั่นของฝายบริหาร  มุงเนนท่ีลูกคา  นโยบาย
คุณภาพ การวางแผน ความรับผิดชอบ อํานาจหนาท่ี  และการส่ือสาร  การส่ือสารภายใน  การทบทวนของฝาย
บริหาร  

3. การจัดการทรัพยากร  ประกอบดวยการจัดสรรทรัพยากร  ทรัพยากรบุคคล  สาธารณูปโภค  สภาวะ
แวดลอมการทํางาน  

4. การทําใหผลิตภัณฑบรรลุผล  ประกอบดวยการวางแผนใหผลิตภัณฑบรรลุผล  กระบวนการท่ี
เกี่ยวของกับลูกคา การออกแบบและการพัฒนา  การจัดซื้อ  กระบวนการผลิตและบริการ  การควบคุมอุปกรณ  
การเฝาติดตาม และการวัดผล  

5. การตรวจวัด  การวิเคราะหและปรับปรุง  ประกอบดวยบทท่ัวไป  การตรวจวัดและการติดตามผล  
การควบคุมผลิตภัณฑส่ิงท่ีไมเปนไปตามขอกําหนด การวิเคราะหขอมูล การปรับปรุง  
 
ตัววัด  

ตัววัด (metric) เปนตัววัดเชิงปริมาณท่ีบอกถึงคุณลักษณะของระบบ สวนประกอบ หรือกระบวนการวา
มีคุณลักษณะตามท่ีกําหนดไวหรือไม เชน คุณลักษณะดานความสมบูรณ ความสามารถในการบํารุงรักษาระบบ  
โดยท่ีตัววัดประกอบดวยมาตรวัด  (measure) ต้ังแต 2 ตัวมาเปรียบเทียบกัน  แตตัววัดจะใหสารสนเทศท่ี
สมบูรณกวามาตรวัด เชน มาตรวัดคุณภาพของซอฟตแวรคือ  จํานวนขอผิดพลาด  แตจํานวนขอผิดพลาดอยาง
เดียวอาจทําใหเขาใจผิดไดวาซอฟตแวรท่ีมีจํานวนขอผิดพาดนอยมีคุณภาพดีกวาซอฟตแวรท่ีมีขอผิดพลาดมาก  
เนื่องจากถานําจํานวนคําส่ังท้ังหมดของซอฟตแวร  

มาเปรียบเทียบดวย จะทําใหเกิดความเขาใจท่ีชัดเจนมากข้ึนวา เมื่อเปรียบเทียบกับขนาดของซอฟตแวร
แลว ซอฟตแวรท่ีมีจํานวนขอผิดพลาดมากเมื่อเทียบกับขนาดของซอฟตแวรแลว  ปรากฎวามีสัดสวนท่ีนอยกวา
ซอฟตแวรท่ีมีจํานวนขอผิดพลาดนอย  ตัววัดอาจเปนตัวช้ีวัด  (indicator) หรือตัววัดสมรรถนะ  (benchmark) 
คุณลักษณะของอุตสาหกรรมซอฟตแวร  เชน สมมติวาความสามารถในการเขียนคําส่ังของโปรแกรมเมอรโดย
เฉล่ียควรเปน  5 ฟงกชันพอยตตอเดือน  ถาโปรแกรมเมอรขององคการของเราโดยเฉล่ียเขียนได  4 ฟงกชัน
พอยต ซึ่งตํ่ากวาตัววัดสมรรถนะของอุตสาหกรรม ดังนั้นจะเห็นไดวาการใชมาตรวัดเพียงตัวเดียวอาจทําใหเกิด
การตัดสินใจท่ีผิดพลาดได บางคนจะเรียกตัววัดวามาตรวัด  

ประเภทของตัววัด  
ตัววัดแบงออกเปน 3 ประเภทคือ ตัววัดกระบวนการ ตัววัดผลิตภัณฑ และตัววัดโครงการ  ตัวอยางและ

คําอธิบายตัววัดจากมารชูการและซอมเมอรวิว  (Marchewka. 2006 และ Sommerville. 2001) ไดแสดง
ในตารางท่ี 6-3 รายละเอียดของตัววัดสามารถศึกษาเพิ่มเติมไดจากหนังสือ  “Software Metrics” เขียนโดย  
เฟนตัน (Fenton) และ ฟลบเจอร (Pfleeger)  

ตัววัดกระบวนการ คือ ตัววัดท่ีใชวัดคุณภาพของกระบวนการพัฒนาซอฟตแวร เชน กระบวนการท่ี
คนหาและขจัดขอบกพรองออกจากซอฟตแวร ซึ่งมีวิธีการคํานวณดังนี ้ 
 

                                ประสิทธิภาพการขจัดขอบกพรอง = จํานวนขอผิดพลาด/(จํานวนขอผิดพลาด + จํานวนขอบกพรอง)  

 
ขอผิดพลาดคือ ขอผิดพลาดท่ีเกิดข้ึนกอนสงมอบผลิตภัณฑ  
ขอบกพรองคือ ขอผิดพลาดท่ีเกิดข้ึนหลังสงมอบผลิตภัณฑ  
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ตัววัดผลิตภัณฑ  คือ ตัววัดท่ีเนนคุณภาพของผลิตภัณฑท่ีผลิตออกมา  และความพึ่งพอใจของลูกคาตอ
ผลิตภัณฑ เชน ความครบถวนของผลิตภัณฑ ความนาเช่ือถือ (reliability) หรือความซับซอนของการออกแบบ  
เปนตน  ตัวอยางตัววัดความนาเช่ือถือคือ  เวลาขัดของเฉล่ีย  (mean time between failure (MTBF)) ซึ่งมี
วิธีการคํานวณดังนี้  

 
                                          MTBF = MTTF + MTTR  

MTTF (mean time to failure) คือ เวลาเฉล่ียท่ีระบบขัดของ  
MTTR (mean time to repair) คือ เวลาเฉล่ียท่ีใชในการซอมระบบให
สามารถกลับมาใชงานได  

ตัววัดโครงการ  คือ ตัววัดท่ีใชควบคุมกระบวนการบริหารโครงการเพื่อใหแนใจวาโครงการบรรลุ
วัตถุประสงค  รวมท้ังควบคุมเวลา  และงบประมาณ  เชน งานท่ีลาชา  งานท่ีใชเงินเกินงบประมาณ  การ
เปล่ียนแปลงขอบเขตงาน เปนตน ตัวอยางวิธีการคํานวณตัววัดงานท่ีลาชาคือ  

 
งานท่ีลาชา = จํานวนงานท่ีเริ่มดําเนินการแลว แตไมเสร็จตามเวลาท่ีคาดไว  

 
 

 
 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

รูปท่ี 6-10 ตัวอยางตัววัดกระบวนการ ผลิตภัณฑ และ โครงการ 
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รูปท่ี 6-11 ตัวอยางตัววัดกระบวนการ ผลิตภัณฑ และ โครงการ(ตอ) 
 

7.8.2 กระบวนการสรางตัววัด กระบวนการท่ีใชในการสรางตัววัดมีข้ันตอนดังนี ้ 
(1) การสรางสูตรตัววัดคือ การสรางมาตรวัด (measure) หรือตัววัดคุณลักษณะของ

ซอฟตแวรท่ีกําลังพิจารณา การสรางสูตรตัววัดมีหลักการดังนี้  

• กําหนดวัตถุประสงคการวัดกอนการรวบรวมขอมูล  

• นิยามตัววัดใหชัดเจน ไมกํากวม  

• ควรสรางตัววัดจากทฤษฎีท่ีเปนจริงสําหรับโดเมนของระบบงานนั้นๆ 
เชน ตัววัดการออกแบบควรสรางจากทฤษฎีการออกแบบ  

• ควรตัดแตงตัววัดใหเหมาะสมกับผลิตภัณฑและกระบวนการแตละอยาง
ใหดีท่ีสุด  

(2) การรวบรวมขอมูล เปนการใชกลไกเพื่อรวบรวมขอมูลท่ีตองการมาคํานวณหาคา
ของมาตรวัด  หรือตัววัดท่ีไดกําหนดไว  การรวบรวมขอมูลควรมีวิธีการท่ีจะทําอยางไรจึงจะเก็บขอมูลไดโดย
อัตโนมัติ  

(3) การวิเคราะหคือ การคํานวณตัววัด และการใชเครื่องมือทางคณิตศาสตรเพื่อการ
วิเคราะหขอมูลท่ีไดเก็บรวบรวม  
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(4) การแปลผลเปนการประเมินผลผลลัพธของตัววัดท่ีได  เพื่อใหเขาใจในคุณภาพ
ของคุณลักษณะของซอฟตแวร ทีมงานคุณภาพควรมีแนวทางการแปลผล และขอเสนอแนะสําหรับแตละตัววัด  

(5) การยอนกลับเปนการใหขอเสนอแนะจากการแปลผลตัววัด  แลวสงกลับไปยังทีม
พัฒนาซอฟตแวร เพื่อดําเนินการปรับปรุงงาน หรือปรับตัววัดใหเหมาะสม  

 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

6.8.3 ตัววัดคุณภาพซอฟตแวรของเม็คคอล เม็คคอล ไดเสนอปจจัยในการพิจารณา
คุณภาพภายนอกของซอฟตแวรมี 3 กลุม 11 ปจจัย ดังแสดงในรูปท่ี 7.10 สวนความหมายของปจจัยภาย
แสดงในตารางท่ี 7.6  
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แตละปจจัยดังกลาวขางตนมีตัววัดสําหรับการวัดคุณภาพของปจจัยนั้นๆ ดังแสดงในตารางท่ี 7.7 ซึ่ง

จะเห็นวาตัววัดตัวหนึ่งสามารถใชวัดปจจัยคุณภาพไดมากกวา 1 ปจจัย ความหมายของตัววัดแตละตัวแสดงใน

ตารางท่ี 7.8 
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เมื่อตองการหาคุณภาพของแตละปจจัย เราตองกําหนดสูตรตัววัดตางๆ ของแตละปจจัย 
พรอมน้ําหนักของแตละตัววัด หลังจากนั้นจึงนําคาตัววัดคูณกับน้ําหนัก ตัวอยางเชน  

F
flexibility 

= a
1 

* Complexity + a
2 

* Concision + a
3 

* Consistency + ….  

โดย a
1
, a

2
, a

3
, … คือ น้ําหนักของตัววัด  
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6.9 ตัวแบบวุฒิภาวะความสามารถแบบบูรณาการ  
ป 1988 สถาบันวิศวกรรมซอฟตแวร (SEI) ไดพัฒนาตัวแบบวุฒิภาวะความสามารถสําหรับวัดองคการ

วามีระดับการพัฒนาซอฟตแวรระดับใดที่เรียกวา CMM (Capability Maturity Model) ซึ่งตัวแบบดังกลาวมี
หลายตัวแบบ เชน ตัวแบบวุฒิภาวะความสามารถสําหรับซอฟตแวร (SW-CMM) ตัวแบบวุฒิภาวะความสามารถ
สําหรับวิศวกรรมระบบ (system engineering CMM) เปนตน  

ตอมาในป ค.ศ. 2003 สถาบันวิศวกรรมซอฟตแวรไดพัฒนากระบวนการแบบเบ็ดเสร็จเพื่อเปน
แนวทางใหองคการบรรลุระดับวุฒิภาวะและความสามารถระดับตางๆ ท่ีเรียกวา CMMI (Capability Maturity 
Model Integration) CMMI มี 2 ตัวแบบคือ ตัวแบบท่ีเปนตัวแทนแบบข้ันตอน (staged representation) 
และตัวแบบท่ีเปนตัวแทนแบบตอเนื่อง (continuous representation) ท้ัง 2 ตัวแบบจะประกอบดวย กลุม
กระบวนการ (process area) เปาหมายเฉพาะ วิธีปฏิบัติเฉพาะ (specific goals and practices) เปาหมาย
ท่ัวไปและวิธีปฏิบัติท่ัวไป (general goals and practices) แตตัวแบบท่ีเปน ตัวแทนแบบตอเนื่องจะเนนท่ี
ความสามารถของกลุมกระบวนการ โดยวัดเปนระดับความสามารถ (capability level (CL)) ของกลุม
กระบวนการแตละกลุม สวนตัวแบบท่ีเปนตัวแทนแบบข้ันตอนเนนท่ีวุฒิภาวะองคการ โดยวัดเปนระดับวุฒิ
ภาวะ (maturity level (ML)) ของกลุมกระบวนการหลายกลุมกระบวนการ โครงสรางโดยรวมของตัวแบบท้ัง
สองจะประกอบดวยสวนประกอบท่ีสําคัญคือ  

• กลุมกระบวนการ ประกอบดวยกลุมวิธีปฏิบัติท่ีสัมพันธกันในเรื่องท่ีเมื่อดําเนินการแลวทําใหเกิด
การปรับปรุงในเรื่องนั้นอยางมีนัยสําคัญ ตัวแบบท้ังสองของ CMMI มีกลุมกระบวนการรวมกัน  

• เปาหมายเฉพาะ เปนเปาหมายท่ีใชกับกลุมกระบวนการและกําหนดคุณลักษณะเฉพาะท่ีบรรยายถึง
ส่ิงท่ีตองทําเพื่อตอบสนองกลุมกระบวนการนั้น  

• วิธีปฏิบัติเฉพาะ คือ กิจกรรมท่ีสําคัญเพื่อการบรรลุเปาหมายเฉพาะท่ีเกี่ยวของ  
• เปาหมายท่ัวไป คือ เปาหมายเดียวกันท่ีปรากฏในหลายกลุมกระบวนการ แตละกลุมกระบวนการมี

เปาหมายท่ัวไปเพียง 1 เปาหมาย  
• ลักษณะรวม มี 4 ลักษณะคือ  

• พันธกิจในการดําเนินงาน (commitment to perform (CO))  

• ความสามารถในการดําเนินงาน (ability to perform (AB))  

• การกํากับการนําไปใชจริง (directing implementation (DI))  

• การทวนสอบการดําเนินการ (verification implementation (VE))  
• วิธีปฏิบัติท่ัวไป เปนวิธีปฏิบัติท่ีเปนสวนหนึ่งขององคการเพื่อใหแนใจวา กระบวน การท่ีเกี่ยวของ

กับกลุมกระบวนการจะมีประสิทธิผล สามารถนํามาทําซ้ํา และคงอยู วิธีปฏิบัติจัดตามเปาหมาย
ท่ัวไป และลักษณะรวม  

6.9.1 ตัวแบบท่ีเปนตัวแทนแบบข้ันตอน  
เปนตัวแบบท่ีเสนอวิธีการอยางเปนระบบและมีโครงสรางเพื่อปรับปรุงกระบวนครั้งละข้ัน 

การบรรลุแตละข้ันจะเปนฐานสําหรับข้ันตอไป ตัวแทนแบบข้ันตอนกําหนดลําดับการทํากลุมกระบวนการตาม
ระดับวุฒิภาวะจากระดับเริ่มตนจนถึงระดับท่ีดีท่ีสุด  

ตัวแบบนี้ประกอบดวยวิธีปฏิบัติท่ัวไปและวิธีปฏิบัติเฉพาะท่ีสัมพันธกันสําหรับชุดกลุม
กระบวนการท่ีไดกําหนดไวแลวเพื่อปรับปรุงการดําเนินงานโดยรวมขององคการ โครงสรางโดยรวมของตัวแบบ
นี้แสดงในรูปท่ี 7.11 ระดับวุฒภิาวะขององคการนี้เปนวิธีทํานายการดําเนินงานขององคการภายใตระเบียบ
วินัยท่ีกําหนด จากประสบการณจากหลายๆ องคการแสดงใหเห็นวา องคการทํางานไดดีท่ีสุดเมื่อองคการใช
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ความพยายามในการปรับปรุงกระบวนการแตละครั้งไปท่ีจํานวนกลุมกระบวนการท่ีสามารถบริหารจัดการได 
ตัวแบบท่ีเปนตัวแทนแบบข้ันตอน CMMI มีระดับวุฒิภาวะ 5 ระดับ ดังแสดงในรูปท่ี 7.12  

 
 
 
 

 
  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 วุฒิภาวะระดับ 1: ระดับเร่ิมแรก (initial level)  
เปนระดับท่ีกระบวนการเปนกระบวนการเฉพาะกิจ และสับสน ไมสามารถคาดการณกระบวนการได ขาดการ

ควบคุม โดยปกติ องคการไมจัดหาสภาวะแวดลอมท่ีคงท่ี ความสําเร็จขององคการประเภทนี้ข้ึนกับ

ความสามารถและความเกงของคนในองคการ และไมใชการใชกระบวนการ 

นอกจากความสับสนแลว องคการผลิตผลิตภัณฑและบริการท่ีทํางานได แตการผลิตนั้นจะเกิน
งบประมาณและไมตรงกับระยะเวลาของโครงการ  

วุฒิภาวะระดับ 1 นั้น องคการสัญญาเกินจริง การยกเลิกกระบวนการในเวลาวิกฤติ และไม
สามารถทําความสําเร็จซ้ําไดอีก  
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วุฒิภาวะระดับ 2: ระดับจัดการ (managed level)  
วุฒิภาวะระดับ 2 นี้ กระบวนการของโครงการไดถูกวางแผนและทําตามนโยบายขององคการ 

โครงการใชคนที่มีทักษะที่มีทรัพยากรเพียงพอที่จะสรางผลลัพธ และผูมีสวนไดเสียที่เก่ียวของ โครงการไดรับการ
ติดตาม ควบคุมและทบทวน และประเมิน เม่ือโครงการกําหนดวิธีปฏิบัติของกระบวนการเหลานี ้ โครงการ
ดําเนินการและจัดการตามแผนที่ไดบันทึกไว ระเบียบวินัยกระบวนการที่สะทอนในวุฒิภาวะระดับสองชวยใหแนใจ
วาวิธีปฏิบัติที่มีอยูจะยังคงอยูในชวงเวลาที่ตรึงเครียด  

ณ ระดับนี ้ ผูบริหารสามารถเห็นหรือทราบสถานภาพของผลของงาน และการใหบริการตามแผน
ท่ีกําหนด พันธกิจท่ีถูกกําหนดโดยผูมีสวนไดเสียท่ีเกี่ยวของจะไดรับการทบทวนตามความจําเปน ผลของงาน
ไดรับการทบทวนกับผูมีสวนไดเสีย และไดรับการควบคุมอยางเหมาะสม งานและบรกิารตอบสนองรายละเอียด
ของกระบวนการ มาตรฐานและข้ันตอนท่ีไดกําหนด  

วุฒิภาวะระดับ 3: ระดับนิยาม (defined level)  
กระบวนการมีลักษณะที่ชัดเจนและเขาใจได กระบวนการมีรายละเอียดตามมาตรฐาน ข้ันตอน และ

วิธีการ องคการกําหนดชุดกระบวนการมาตรฐาน และปรับปรุงตลอดมา กระบวนการมาตรฐานใชสรางความ
สอดคลองทั้งองคการ โครงการกําหนดกระบวนการของโครงการเอง โดยแกไขจากกระบวนการมาตรฐานของ
องคการตามแนวทางการแกไขที่องคการไดกําหนด  
ความแตกตางระหวางวุฒิภาวะระดับท่ี 2 และ 3 คือ ขอบเขตของมาตรฐาน คําอธิบายกระบวนการ และ

ข้ันตอน สําหรับวุฒิภาวะระดับ 2 นั้น มาตรฐาน คําอธิบายกระบวนการ และข้ันตอน อาจแตกตางกันในแตละ

โครงการ แตวุฒิภาวะระดับ 3 มาตรฐาน คําอธิบายกระบวนการ และข้ันตอนจะถูกตบแตงจากกระบวนการ

มาตรฐานขององคการ เพื่อใหเหมาะกับโครงการนั้นๆ ผลลัพธท่ีไดคือ กระบวนการท่ีดําเนินการท่ัวท้ังองคการ

สอดคลองกันมากข้ึน ยกเวนสวนท่ีแตกตางกันไดตามท่ีอนุญาตในแนวทางการแกไข นอกจากนี้กระบวนการ

ของระดับ 3 ไดอธิบายรายละเอียดและเขมงวดมากกวากระบวนการของระดับ 2 กระบวนการในระดับ 3 

กลาวชัดเจนถึงวัตถุประสงค ขอมูลนําเขา เงื่อนไขการเขา กิจกรรม บทบาท มาตรวัด ข้ันตอนการทวนสอบ 

ผลลัพธ และเงื่อนไขการออก ระดับนี ้กระบวนการไดรับการบริหารเชิงรุกโดยการใชความเขาใจความสัมพันธ

ของกิจกรรมกระบวนการและมาตรวัดท่ีละเอียดของกระบวนการ ผลงานของกระบวนการและบริการ 

วุฒิภาวะระดับ 4: ระดับจัดการเชิงปริมาณ (quantitatively managed level)  
องคการกําหนดวัตถุประสงคเชิงปริมาณสําหรับคุณภาพและประสิทธิภาพของกระบวนการ และใช

มันเปนเงื่อนไขในการบริหารกระบวนการ วัตถุประสงคเชิงปริมาณถูกกําหนดตามความตองการของลูกคา ผูใช
สุดทาย องคการ และผูดําเนินการทํากระบวนการ คุณภาพและประสิทธิภาพกระบวนการถูกบริหารโดยสถิติและ
ถูกจัดการตลอดชีวิตของกระบวนการ  

สําหรับกระบวนการยอยจะมีมาตรวัดประสิทธิภาพของกระบวนการที่ละเอียด และจะถูกรวบรวม
และวิเคราะหเชิงสถิติ มาตรวัดคุณภาพและประสิทธิภาพจะรวมอยูในคลังมาตรวัดขององคการเพื่อสนับสนุนการ
ตัดสินใจตามขอเท็จจริง พรอมทั้งระบุสาเหตุเฉพาะที่ทําใหกระบวนการมีความแปรปรวน ตนตอของสาเหตุนี้จะ
ไดรับการแกไขเพื่อปองกันการเกิดความแปรปรวนในอนาคต  

ความแตกตางระหวางวุฒิภาวะระดับท่ี 3 และ 4 คือ ความสามารถทํานายประสิทธิภาพของ
กระบวนการ สําหรับวุฒิภาวะระดับท่ี 4 นั้น ประสิทธิภาพกระบวนการถูกควบคุมดวยเทคนิคทางสถิติ และ
เทคนิคเชิงปริมาณอื่นๆ และสามารถทํานายอยางเชิงปริมาณได สวนระดับท่ี 3 กระบวนการสามารถทํานายได
เฉพาะเชิงคุณภาพ  
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วุฒิภาวะระดับ 5: ระดับดีท่ีสุด (optimizing)  
องคการปรับปรุงกระบวนการอยางตอเนื่องตามสาเหตุของความแปรปรวนที่ซอนในกระบวนการ 

โดยการทํานวัตกรรมกระบวนการและการปรับปรุงเชิงเทคโนโลยี องคการกําหนดวัตถุประสงคของการปรับปรุง
กระบวนการเชิงปริมาณ ทบทวนอยางตอเนื่องเพื่อสะทอนการเปลี่ยนแปลงวัตถุประสงคทางธุรกิจ และใชเปน
เกณฑในการจัดการการปรับปรุงกระบวนการ มีการวัดผลกระทบของการปรับปรุงกระบวนการ และทําการ
ประเมินเทียบกับวัตถุประสงคการปรับปรุงกระบวนการตามที่ไดกําหนดไว  

ความแตกตางระหวางวุฒิภาวะระดับที ่4 และ 5 คือ ประเภทความแปรปรวน ณ วุฒิภาวะระดับ 4 
องคการจะตระหนักถึงการกําหนดสาเหตุเฉพาะของความแปรปรวนของกระบวนการ และความสามารถทํานายผล
เชิงสถิติ ถึงแมวากระบวนการอาจใหผลลัพธที่สามารถคาดการณได แตผลที่ไดนั้นอาจไมเพียงพอที่จะบรรลุ
วัตถุประสงคที่ไดกําหนดไว สวนระดับที ่ 5 นั้น กระบวนการจะไดรับการสนใจเก่ียวกับสาเหตุรวมของการ
แปรปรวนของกระบวนการ และการเปลี่ยนแปลงกระบวนการเพื่อทําใหประสิทธิภาพของกระบวนการดีข้ึน (นั่น
คือ การยายคาเฉลี่ยของประสิทธิภาพของกระบวนการใหสูงข้ึน หรือลดความแปรปรวน)  

ตัวแบบท่ีตัวแทนเปนแบบข้ันตอนมีกลุมกระบวนการท้ังหมด 25 กลุม ดังแสดงในตารางท่ี 7.9  
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6.9.2 ตัวแบบท่ีเปนตัวแทนแบบตอเนื่อง ตัวแบบนี้ยอมใหองคการเลือกวาจะใชความ
พยายามในการปรับปรุงกลุมกระบวนการใดท่ีดีท่ีสุดสําหรับองคการ กลุมกระบวนการแบงออกเปน 4 หมวด 
คือ การบริหารกระบวนการ การบริหารโครงการ การวิศวกรรม และการสนับสนุน เมื่อเลือกกลุมกระบวนการ
แลว องคการตองเลือกระดับความสามารถท่ีตองการ เชน องคการอาจตองการใหกลุมกระบวนการหนึ่งบรรลุ
ระดับความสามารถระดับท่ี 2 ขณะท่ีอีกกลุมกระบวนการหนึ่ง องคการตองการใหบรรลุระดับความสามารถ
ระดับท่ี 4  

 
  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ความสามารถระดับ 0: ระดับไมสมบูรณ (incomplete level)  
กระบวนการท่ีไมสมบูรณคือ กระบวนการท่ีไมไดดําเนินการ หรือไมไดดําเนินการบางสวน 

เปาหมายเฉพาะของกลุมกระบวนการอยางนอยหนึ่งเปาหมายไมไดรับการตอบสนอง และสําหรับระดับนี้ไมมี
เปาหมายท่ัวไปเพราะไมมีเหตุผลท่ีจะจัดใหมีกระบวนการท่ีดําเนินการบางสวน  

ความสามารถระดับ 1: ระดับดําเนินการ (performed level)  
กระบวนท่ีไดรับการดําเนินการคือ กระบวนการท่ีตอบสนองเปาหมายเฉพาะท้ังหมดของกลุม

กระบวนการ กระบวนการท่ีไดรับการดําเนินการจะสนับสนุนและทําใหงานท่ีจําเปนเพื่อผลิตงานท่ีไดกําหนดไว  
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ถึงแมวา ระดับความสามารถระดับนี้มีผลใหมีการปรับปรุงอยางมาก การปรับปรุงนั้นอาจสูญหาย
ตามกาลเวลา ถาไมไดเปนการดําเนินงานท่ีเปนสวนหนึ่งของการดําเนินการขององคการ การทําใหเปนงานของ
องคการชวยใหแนใจวาการปรับปรุงจะไดรับการบํารุงรักษา  

ความสามารถระดับ 2: ระดับจัดการ (managed level)  
กระบวนการที่ไดรับการจัดการคือ  กระบวนการที่ไดรับการดําเนินการโดยองคการมีโครงสราง

พื้นฐานระดับพื้นฐานสาํหรับสนับสนุนกระบวนการ  กระบวนการไดรับการวางแผนและทําตามนโยบายของ
องคการ ใชคนที่มีทักษะผูซึ่งมีทรัพยากรพอเพียงเพื่อผลิตสิ่งที่กําหนด มีผูมีสวนไดเสียเขารวมในกระบวนการ  งาน
และผลของงานถูกติดตาม ควบคุมและทบทวน และถูกประเมินตามรายละเอียดของกระบวนการ  

ความแตกตางระหวางความสามารถระดับ  1 กับระดับ  2 คือ กระบวนการท่ีไดรับการจัดการนั้น
อยูในแผน  และประสิทธิภาพของกระบวนการถูกจัดการตามแผน  การแกไขทําเมื่อผลไดท่ีแทจริงและ
ประสิทธิภาพตางจากแผนอยางมีนัยสําคัญ  กระบวนการระดับ  2 นี้ บรรลุวัตถุประสงคของแผนและทําให
กระบวนการเปนงานสวนหนึ่งขององคการ ระเบียบวินัยของกระบวนการในระดับนี้ชวยใหองคการแนใจวาวิธี
ปฏิบัติท่ีมีอยูจะยังคงอยูในชวงเวลาท่ีตึงเครียด  

ความสามารถระดับ 3: ระดับนิยาม (defined level)  

กระบวนการท่ีไดรับการนิยามคือ กระบวนการท่ีไดรับการจัดการ (ระดับความสามารถ ระดับท่ี 2) 
ท่ีไดรับการตบแตงจากกระบวนการมาตรฐานขององคการตามแนวทางการแกไขท่ีองคการ กําหนดใหเหมาะกับ
โครงการ ความแตกตางระหวางกระบวนการท่ีไดรับการจัดการกับกระบวนการท่ีไดรับการนิยาม  คือ ขอบเขต
ของมาตรฐาน รายละเอียดกระบวนการ และข้ันตอน สําหรับกระบวนการท่ีไดรับการจัดการนั้น 

คําอธิบาย มาตรฐาน และข้ันตอนของกระบวนการที่ใชกับโครงการเฉพาะโครงการหนึ่งอาจแตกตาง
กันจากโครงการอ่ืน สวนระดับที่ 3 นั้น มาตรฐาน รายละเอียด และข้ันตอนสําหรับโครงการไดรับการตบแตงจาก
กระบวนการมาตรฐานขององคการใหเขากับโครงการนั้นๆ ดังนั้น กระบวนการจึงมีความสอดคลองกันมากข้ึน  

ความแตกตางท่ีสําคัญอีกประการคือ กระบวนการของความสามารถระดับท่ี 3 มีการอธิบายอยาง
หนักแนนกวากระบวนการของความสามารถระดับท่ี 2 กระบวนการท่ีไดรับการนิยามมีการกลาวชัดเจนในเรื่อง
ของวัตถุประสงค ขอมูลนําเขา เงื่อนไขการเขา กิจกรรม  บทบาท มาตรวัด  ข้ันตอนการทวนสอบ  ผลลัพธ และ
เงื่อนไขการออก  กระบวนการไดรับการจัดการแบบเชิงรุกมากกวาโดยการใชความเขาใจความสัมพันธของ
กิจกรรมกระบวนการ และมาตรวัดของกระบวนการ  

ความสามารถระดับ 4: ระดับจัดการเชิงปริมาณ (quantitatively managed)  
กระบวนการท่ีไดรับการจัดการเชิงปริมาณคือ  กระบวนการท่ีไดรับการนิยามท่ีถูกควบคุมโดยการใช

เทคนิคเชิงสถิติและเชิงปริมาณอื่นๆ  มีการกําหนดวัตถุประสงคเชิงปริมาณสําหรับคุณภาพและประสิทธิภาพ
ของกระบวนการ  และถูกใชเปนเกณฑในการจัดการกระบวนการ  มีการใชสถิติเพื่อใหเขาใจในคุณภาพและ
ประสิทธิภาพของกระบวนการนัน้  

ความสามารถระดับ 5: ระดับท่ีดีท่ีสุด (optimizing)  
กระบวนการท่ีดีท่ีสุดคือ  กระบวนการท่ีไดรับการจัดการเชิงปริมาณท่ีไดรับการปรับปรุงตามความ

เขาใจในสาเหตุของความแปรปรวนท่ีซอนอยูในกระบวนการ  จุดเนนของกระบวนการท่ีดีท่ีสุดคือการปรับปรุง
ประสิทธิภาพของกระบวนการอยางตอเนื่อง  

ตัวแบบท่ีตัวแทนเปนแบบตอเนื่องมีกลุมกระบวนการท้ังหมด  25 กลุม ซึ่งสามารถจัดได  4 หมวด   

ดังแสดงในตารางท่ี 7.10 กลุมกระบวนการนี้จําแนกออกตามหมวดดังนี้ 
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6.10 การปรับปรุงคุณภาพโครงการเทคโนโลยีสารสนเทศ ในสวนนี้เสนอคําแนะนําสําหรับ
การวางแผนคุณภาพ การประกันคุณภาพ และการควบคุมคุณภาพ ประเด็นท่ีควรนํามาพิจารณาสําหรับการ
ปรับปรุงคุณภาพของโครงการเทคโนโลยีสารสนเทศมีดังนี้  

• ความเปนผูนํา ผูบริหารตองประกาศปรัชญาและยอมรับเรื่องคุณภาพของสินคาและบริการของ
บริษัทอยางเปนทางการ ทําโปรแกรมอบรมพนักงานท้ังองคการในเรื่องความคิดและหลักการ
ของคุณภาพ  ทําใหโปรแกรมการวัดเกิดข้ึนเพื่อใชติดตามระดับ  คุณภาพ  และแสดงออกถึง
ความสําคัญของคุณภาพ  เมื่อพนักงานทุกคนเขาใจและยืนยันการผลิตผลิตภัณฑท่ีมี
คุณภาพสูง แสดงวาผูบริหารไดสงเสริมความสําคัญของคุณภาพ  
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• ตนทุนของคุณภาพ คือ คาใชจายท่ีทําใหผลิตภัณฑและบริการสอดคลองกับความตองการ  และ
เหมาะสมกับการใชงาน ซึ่งประกอบคาใชจาย 4 กลุมคือ  
 คาใชจายในการปองกันเปนคาใชจายในการวางแผน  และทํางานตามโครงการเพื่อไมให

เกิดขอบกพรอง หรือมีขอบกพรองในระดับท่ียอมรับได ตัวอยางกิจกรรมการปองกัน  เชน 
การอบรม การศึกษารายละเอียดท่ีเกี่ยวกับคุณภาพ การสํารวจคุณภาพของผูขาย  

 คาใชจายในการประเมินเปนคาใชจายของการประเมินกระบวนการและผลลัพธ  เพื่อให
แนใจวาไมมีขอบกพรอง หรือมีขอบกพรองในชวงท่ีสามารถยอมรับได กิจกรรมท่ีเกี่ยวกับ
การประเมิน เชน การตรวจตราและการทดสอบผลิตภัณฑ การบํารุงรักษา ตรวจตราและ
ทดสอบอุปกรณ และการประมวลขอมูลและการออกรายงาน  

 คาใชจายท่ีเกิดจากการลมเหลวภายในคือ  คาใชจายเพื่อแกไข  และช้ีขอผิดพลาดกอนท่ี
ลูกคาไดรับผลิตภัณฑ กิจกรรมท่ีจัดอยูในคาใชจายกลุมนี้  เชน ทํางานใหม  คาธรรมเนียม
การจายบิลชา  คาใชจายคลังสินคาอันเนื่องจากขอบกพรอง  คาใชจายในการแกไขการ
ออกแบบ เปนตน  

 คาใชจายท่ีเกิดจากการลมเหลวภายนอกคือ  คาใชจายท่ีเกี่ยวกับขอผิดพลาดท้ังหมดท่ีไม
ถูกพบและแกไขกอนสงใหกับลูกคา  เชน  คารับประกัน  คาอบรมพนักงานบริการ
ภาคสนาม คาการจัดการกับคํารองเรียน ความสูญเสียทางธุรกิจ เปนตน  

• อิทธิพลเชิงองคการ ปจจัยสถานท่ีทํางาน และคุณภาพ จากการศึกษาของเดแมคโคร และลิ
สเตอรพบวาประเด็นเชิงองคการมีอิทธิพลตอประสิทธิภาพมากกวาสภาวะแวดลอมเชิงเทคนิค 
หรือภาษาการโปรแกรม การจัดสถานท่ีทํางาน และสภาวะแวดลอมการทํางานท่ีเงียบเปน
ปจจัยสําคัญตอการปรับปรุงประสิทธิภาพ ท้ังสองจึงเสนอแนะผูบริหารวาตองมุงเนนท่ีปจจัย
สถานท่ีทํางานเพื่อปรับปรุงประสิทธิภาพ และคุณภาพ เขายังกลาวอีกวาปญหาประสิทธิภาพ
การทํางานและการลมเหลวของโครงการไมใชปญหาเชิงเทคนิค แตเปนปญหาเชิงสังคม 
บริษัทควรลดการเมืองในท่ีทํางาน และใหสถานท่ีทํางานแกคนท่ีเกง ใหความรับผิดชอบ
ทางดานปญญา และให ทิศทางเชิงกลยุทธ หลังจากนั้นปลอยใหคนเหลานี้ทํางาน งานของ
ผูจัดการคือ ทําความเปนไปไดสําหรับคนเพื่อทํางานโดยการขจัดส่ิงกีดขวางเชิงการเมือง  

• ความคาดหวังและความแตกตางทางวัฒนธรรมกับคุณภาพ ผูจัดการโครงการท่ีมีประสบการณ
ทราบดีวาประเด็นท่ีสําคัญของการบริหารคุณภาพโครงการคือ การจัดการความคาดหวัง ผูมี
สวนเกี่ยวของแตละคนมีความคาดหวังท่ีแตกตางกัน มันจึงเปนส่ิงสําคัญมากท่ีตองเขาใจความ
คาดหวังของคนเหลานี้ และบริหารความขัดแยงท่ีอาจเกิดจากความคาดหวังท่ีแตกตางกันนี้ 
เชน ลูกคาหลายคนรูสึกเซ็ง เมื่อไมสามารถเขาถึงสารสนเทศไดภายใน 2-3 วินาที ในอดีต 
ชวงเวลาดังกลาวยอมรับได แตผูใชปจจุบันคาดหวังวาระบบทํางานไดเร็วกวา ความคาดหวัง
แตกตางกันตามวัฒนธรรมองคการ หรือภาคทางภูมิศาสตร ใครท่ีเดินทางไปยังสวนตางๆ ของ
องคการมีความคาดหวังท่ีไมเหมือนกับคนท่ีอยูท่ีเดียวตลอดเวลา  

6.11 สรุป แนวความคิดเกี่ยวกับคุณภาพคือ  การตอบสนองความตองการท่ีไดระบุไวของผูมีสวน
ไดเสีย ความสอดคลองกับความตองการ และการสงมอบส่ิงท่ีเหมาะกับการใชประโยชน  

การบริหารคุณภาพโครงการประกอบดวยการวางแผนคุณภาพ  การประกันคุณภาพ  และการควบคุม
คุณภาพ การวางแผนคุณภาพกําหนดมาตรฐานคุณภาพที่เก่ียวของกับโครงการ  และทําอยางไรจึงจะไดคุณภาพ
ตามที่กําหนด การประกันคุณภาพเก่ียวของกับการประเมินผลการดําเนินงานในภาพรวมของโครงการเพื่อใหแนใจ
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วาโครงการจะทํางานใหมีคุณภาพตามมาตรฐาน การควบคุมคุณภาพเปนการติดตามผลของโครงการเพื่อใหแนใจ
วาผลนั้นตรงตามมาตรฐานคุณภาพ และการกําหนดวิธีเพื่อปรับปรุงคุณภาพโดยรวม  

มีเทคนิคและเคร่ืองมือหลากหลายที่เก่ียวของกับการบริหารคุณภาพโครงการ ผังกางปลาชวยคนหาราก
สาเหตุของปญหา  ผังพาเรโตชวยกําหนดสิ่งที่มีสวนรวมที่สําคัญที่รับผิดชอบปญหาคุณภาพมากที่สุด  การสุม
ตัวอยางเชิงสถิติชวยกําหนดตัวเลขที่สอดคลองกับความจริงเพื่อการวิเคราะหประชากร  ซิกสซิกมาชวยบริษัท
ปรับปรุงคุณภาพโดยการลดความบกพรอง  ความเบ่ียงเบนมาตรฐานวัดความแปรปรวนในขอมูล  ผังการควบคุม
แสดงขอมูลเพื่อชวยรักษาใหกระบวนการอยูในการควบคุม การทดสอบเปนเทคนิคที่สําคัญในการพัฒนาและการ
สงผลิตภัณฑเทคโนโลยีสารสนเทศที่มีคุณภาพสูง  

มีคนหลายๆ คนมีสวนรวมในการพัฒนาการบริหารคุณภาพท่ีทันสมัย  คนเหลานี้ไดแก  เดมมิง  จูราน 
ครอสบ้ี และอิชิคาวา เปนตน ทุกวันนี้ หลายๆ องคการใชแนวความคิดของคนเหลานี้  ซึ่งมีอิทธิผล  ตอหลักการ
ซิกสซิกมา และไอเอสโอ9000:2000 ชวยองคการเนนถึงความสําคัญของการปรับปรุงคุณภาพ  

การปรับปรุงคุณภาพของโครงการเทคโนโลยีสารสนเทศยังมีชองทางอีกมาก ความเปนผูนําท่ีเขมแข็ง
ชวยเนนความสําคัญของคุณภาพ การเขาใจตนทุนของคุณภาพชวยสงเสริมการปรับปรุงคุณภาพ การจัดสถานท่ี
ทํางานท่ีดีสามารถปรับปรุงคุณภาพและประสิทธิภาพความเขาใจความคาดหวังและความแตกตางดาน
วัฒนธรรมสัมพันธกับการบริหารคุณภาพโครงการ การพัฒนาและทําตามตัวแบบวุฒิภาวะสามารถชวยองคการ
ปรับปรุงกระบวนการบริหารโครงการอยางเปนระบบ เพื่อเพิ่มคุณภาพและอัตราความสําเร็จของโครงการ  

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



77 
 

บทที่ 7 
การบริหารทรัพยากรมนุษย 

 

7.1 บทนํา มนุษยคือ ทรัพยสินที่มีคาที่สุดในองคการ เปนผูกําหนดความสําเร็จและลมเหลวของ
องคการและโครงการ ผูจัดการโครงการสวนใหญมีความเห็นตรงกันวาการบริหารทรัพยากรมนุษยใหมีประสิทธิผล
เปนเร่ืองที่ยากและทาทาย การบริหารทรัพยากรมนุษยเปนเร่ืองที่สําคัญของการบริหารโครงการ โดย เฉพาะ
โครงการเทคโนโลยีสารสนเทศ เนื่องจากคนที่มีคุณสมบัติยอมหายากและยากแกรักษาไว  

การบริหารทรัพยากรมนุษยค กระบวนการใชคนท่ีเกี่ยวของกับโครงการใหมีประสิทธิผลมากท่ีสุด 
การบริหารทรัพยากรมนุษยรวมถึงผูมีสวนไดเสียของโครงการท้ังหมด เชน ผูสนับสนุน ลูกคา สมาชิกทีมงาน
โครงการ เจาหนาท่ีสนับสนุน ผูขาย เปนตน โดยมีกระบวนการบริหารดังนี ้ 

• การวางแผนทรัพยากรมนุษย (human resource planning) คือ กระบวนการกําหนด
บทบาท ความรับผิดชอบ และสายการบังคับบัญชา ผลลัพธของกระบวนการคือ บทบาทและ
ความรับผิดชอบของทีมงาน ผังโครงสรางองคการของโครงการ และแผนการบริหารคน  

• การไดทีมงาน (acquiring the project team) เปนกระบวนการไดคนท่ีตองการมาทํางาน
ใหกับโครงการ ผลลัพธของกระบวนการคือ การกําหนดคนทํางาน ขอมูลทรัพยากรบุคคลท่ีมีให
ใช แผนการบริหารคนท่ีไดรับการปรับปรุง  

• การพัฒนาทีมงานโครงการ (developing the project team) เปนกระบวนการสรางทักษะ
ใหสมาชิกทีมงานแตละคนและทักษะกลุม เพื่อเพิ่มความสามารถการทํางานของโครงการ การ
สรางทีมงานเปนส่ิงท่ีทาทายผูจัดการโครงการ ผลลัพธของกระบวนการคือ การประเมิน
ความสามารถของทีมงาน  

• การบริหารทีมงานโครงการ (managing the project team) คือ กระบวนการติดตามการ
ดําเนินงานของสมาชิกทีมงาน การสรางแรงจูงใจสมาชิก การใหขอมูลยอนกลับท่ีทันตอเวลา 
การแกความขัดแยง และการประสานการเปล่ียนแปลง เพื่อชวยเพิ่มความสามารถโครงการ 
ผลลัพธของโครงการคือ การเปล่ียนแปลงท่ีรองขอ คําแนะนําใหแกไขหรือปองกัน แผนการ
บริหารโครงการท่ีปรับปรุง  

 

7.2 หลักในการบริหารคน นักทฤษฎีดานการบริหาร และจิตวิทยาเชิงองคการ-อุตสาหกรรม ได
อุทิศตัวทําวิจัยและคิดคนทฤษฎีตางๆ ใหกับสาขาการบริหารคนท่ีทํางาน ประเด็นเชิงจิตวิทยาท่ีกระทบการ
ทํางานของคน และการทํางานของคนจะดีไดอยางไร ในหัวขอนี้จะทบทวน 1) ทฤษฎีการจูงใจของ อับราฮัม 
มาสโลว (Abraham Maslow) เฟรดเดอริก เฮอรซเบอรก (Frederick Herzberg) เดวิด แมคคลิแลนด (David 
McClelland) และ ดักกลาส แมคเกรเกอร (Douglas McGregor) 2) ทฤษฎีอิทธิพลตอคนทํางานและการลด
ความขัดแยง และผลกระทบของอํานาจตอทีมงานโครงการของ ธรรมเฮียนและไวลมอน (Thamhain และ 
Wilemon) และ 3) ทฤษฎีทําอยางไรคนและทีมงานสามารถกลายเปนคนทํางานไดมีประสิทธิผลมากข้ึนของ 
สตีเฟน โควีย (Stephen Covey)  

8.2.1 ทฤษฎีการจูงใจ (Motivation Theories)  
การจูงใจมี 2 ประเภทคือ การจูงใจจากภายใน (intrinsic motivation) และ การจูงใจจาก

ภายนอก (extrinsic motivation) การจูงใจจากภายใน เปนการจูงใจท่ีเกิดจากความตองการของบุคคลนั้น 
บุคคลตองการรวมในกิจกรรมตางๆ ก็เนื่องมาจากความตองการความสนุก หรือความสุขของตนเอง เชน บาง
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คนรักการอาน เขียน หรือเลนเครื่องดนตร ีเพราะกิจกรรมเหลานี้ทําใหพวกเขามีความรูสึกดี ในทางตรงกันขาม 
การจูงใจจากภายนอก เปนการจูงใจท่ีเกิดจากปจจัยภายนอก ไมไดเปนความตองการของบุคคลนั้น คนบางคน
ทําบางส่ิงบางอยางเพื่อรางวัล หรือหลีกเล่ียงการลงโทษ เชน เด็กบางคนอาจไมชอบเลนเครื่องดนตรี แตพวก
เขาก็เลนเพราะพวกเขาไดรับรางวัลหรือการทําโทษ ทําไมคนบางคนไมตองการแรงจูงใจจากภายนอกเพื่อ
ทํางานใหมีคุณภาพสูง ในขณะท่ีบางคนตองการแรงจูงใจนอกอยางมากเพื่อทํางานประจําวัน ทําไมเราไม
สามารถไดคนท่ีมีประสิทธิภาพสูงๆ มาทํางานท่ีงายๆ ดังนั้น ความเขาใจพื้นฐานของทฤษฎีแรงจูงใจจะชวยให
ใครท่ีทํางานกับผูอื่นใหเขาใจตัวเองและผูอื่น 

  

 

 
 

 

 

 

 

7.2.1.1 ลําดับข้ันความตองการของมาสโลว รูปท่ี 8.1 แสดงลําดับข้ันความ
ตองการของมาสโลว ซึ่งกลาววาพฤติกรรมของคนถูกช้ีนําหรือจูงใจโดยลําดับความตองการ ความตองการเรียง
ตามลําดับดังนี้ ความตองการพื้นฐานทางดานรางกาย ความตองการความมั่นคงปลอดภัย ความตองการดาน
สังคม ความตองการไดรับการยกยองจากผูอื่น และความตองการความสําเร็จในชีวิตตามท่ีตนเองต้ังไว มาส
โลวกลาววา ความตองการระดับลางเปนความตองการท่ีตองมีกอนความตองการท่ีอยูระดับบน ความหมายของ
ความตองการแตละลําดับข้ันมีดังนี้  

• ความตองการพื้นฐานทางดานรางกาย (physiological needs) เปนความ
ตองการข้ันพื้นฐานเพื่อสนองความสามารถดํารงชีวิตอยูได เชน อาหาร น้ํา ท่ี
อยู อากาศเครื่องนุงหม เปนตน  

• ความตองการความปลอดภัย (safety needs) เปนความตองการใหตนเองมี
ความปลอดภัยทางดานรางกาย และความมั่นคงทางดานเศรษฐกิจ ความ
ตองการระดับนี้ทําใหคนหลีกเล่ียงความโรคภัยไขเจ็บ และแสวงหาความ
มั่นคง เชน ยา เครื่องปองกันอันตราย อาหารเสริม อุปกรณบริหารรางกาย 
การประกันชีวิต และงานท่ีมั่นคง เปนตน  

• ความตองการดานสังคม (social needs) เมื่อความตองการทางดานรางกายและ
ความตองการความมั่นคงปลอดภัยไดรับการสนองตอบจนเปนท่ีพอใจแลว คน
จะเริ่มมีความตองการดานสังคม ซึ่งเปนความตองการความรักความเมตตา 
ความรูสึกเปนสวนหนึ่งของชุมชน เชนการรวมกิจกรรมทางสังคม ส่ิงของท่ี
แสดงถึงความสัมพันธภาพท่ีดีตอกันระหวางบุคคล (เชน บัตรอวยพร 
ของขวัญ) การเปนสมาชิกชมรม และสโมสรตางๆ  

 



79 
 

• ความตองการเกียรติยศช่ือเสียง (esteem needs) เปนความตองการการ
ยอมรับและความเช่ือถือจากเพื่อนรวมงานและเจานาย การยกยองชมเชยเมื่อ
ทํางานสําเร็จ ซึ่งทําใหคนรูสึกวาตนเองมีคุณคา เชน การประกาศเกียรติคุณ 
ถวยรางวัล โลเกียรติยศ ใบปริญญา การทํากิจกรรมเพื่อสังคม อาสาสมัคร 
แมแตการใชจายฟุมเฟอย อวดมั่งมีก็จัดวาเปนพฤติกรรมของคนท่ีตองการให
บุคคลอื่นช่ืนชมนับถือ  

• ความตองการความสําเร็จในชีวิตตามท่ีตนเองต้ังไว (self actualization 
needs) เปนความตองการข้ันสูงสุดท่ีบุคคลพยายามกระทําส่ิงตางๆ เพื่อ 
แสดงศักยภาพท่ีแทจริงของตนเอง เปนการสรางความภาคภูมิใจใหกับตนเอง 
โดยส่ิงท่ีไดรับไมไดเปนทรัพยสินเงินทอง แตเปนความพึงพอใจและความภูมิใจ
ท่ีไดกระทําในส่ิงท่ีเติมเต็มความสามารถและเหมาะสมกับตนเอง เปนการ
คนพบตนเองและมีความสุขท่ีแทจริง เชน งานท่ีทาทาย หรือท่ีบุคคลพอใจ 
สถานท่ีหรือสถานการณท่ีสรางใหบุคคลเกิดความสุขทางใจ  เปนตน  

คนที่ทํางานในโครงการเทคโนโลยีสารสนเทศสวนใหญจะไดรับการสนอง ตอบ
ความตองการพื้นฐานทางดานรางกายและความม่ันคงปลอดภัย ถาบางคนตองรับอุบัติเหตุ หรือตกงานทันทีทันใด 
ความตองการทางกายและความปลอดภัยจะมาเปนอันดับแรก เพื่อจูงใจสมาชิกทีมงาน ผูจัดการโครงการตอง
เขาใจแรงจูงใจของแตละคน โดยเฉพาะอยางย่ิงความตองการดานสังคม การไดรับการยกยองและการเติบโตของ
ตนเอง สมาชิกทีมงานที่มาใหมอาจจูงใจดวยความตองการดานสังคม บางองคการจัดงานสังคมสําหรับพนักงานใหม 
แตอาจมีสมาชิกทีมงานคนอ่ืนคิดวา งานดังกลาวเปนการลวงล้ําเวลาสวนตัว พวกเขาตองการใชเวลากับเพื่อนและ
ความครอบครัวหรือทํางานที่ระดับสูงมากกวา  

ลําดับข้ันความตองการของมาสโลวกลาวถึงความหวังและความเติบโตกาวหนา 
คนตองการทํางานเพื่อควบคุมจุดหมายปลายทางชีวิตของตนเอง และตอสูเพื่อบรรลุความตองการท่ีสูงข้ึน 
ผูจัดการโครงการท่ีประสบความสําเร็จตองเขาใจความตองการและเปาหมายบุคคล  เพื่อใหการจูงใจท่ีเหมาะสม 
และทําใหการทํางานมีประสิทธิภาพสูงสุด  

 
7.2.1.2 ทฤษฎีแรงจูงใจของเฮอรซเบอรก  

จากการศึกษาการจูงใจในสภาพการทํางานเฮอรเบอรกไดพบวามีปจจัยท่ี
แตกตางกันสองปจจัยท่ีกระทบตอพฤติกรรมการทํางานของคนปจจัยท่ีทําใหคนพอใจงานเรียกวาส่ิงจูงใจ 
(Motivator) เชน ความสําเร็จ การยกยองนับถือ งานท่ีทาทาย ความรับผิดชอบ และความกาวหนา สวนปจจัย
ท่ีทําใหคนไมพอใจงานเรียกวา ไฮยีน (Hygiene) เชน นโยบายบริษัท ระเบียบการบริหารงาน สภาพการทํางาน 
เงินเดือนและผลประโยชน ความสัมพันธระหวางบุคคลในองคการ และเงื่อนไขการทํางานทางกายภาพ หากวา
ส่ิงตางๆ เหลานี้ไดรับการดูแลเอาใจใสอยางพอเพียง ความไมพอใจก็จะหายไป ดังนั้น ไฮยีนจึงเปนปจจัยท่ีใช
ปองกันการเกิดความไมพอใจ แตไมไดทําหนาท่ีเปนเครื่องจูงใจบุคคลใหทํางานใหมีผลผลิตหรือบริการในระดับ
ท่ีสูงข้ึนได  

7.2.1.3 ทฤษฎีความตองการของแมคคลิแลนด เดวิด แมคคลิแลนดเสนอวา ความตองการ
เฉพาะของแตละคนไดมาหรือเรียนรูตามเวลาและถูกปรับโดยประสบการณชีวิต ความตองการท่ีไดมาแบงเปน 
3 ประเภทคือ ความสําเร็จ (achievement) สัมพันธภาพ (affiliation) และอํานาจ (power)  

• ความตองการทํางานใหมีผลสัมฤทธิ์ (need for achievement หรือ nAch) คน
ท่ีมีความตองการความสําเร็จสูงจะคนหาส่ิงท่ีดีกวาและมีแนวโนมท่ีจะ
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หลีกเล่ียงสถานการณท่ีมีความเส่ียงสูงเพื่อเพิ่มโอกาสใหบรรลุบางส่ิงท่ีมีคาสูง  
ผูท่ีตองการความสําเร็จตองการขอมูลยอนกลับเปนประจํา และชอบทํางาน
คนเดียว หรือทํางานกับคนอื่นท่ีไดรับความสําเร็จ ผูจัดการควรใหผูตองการ
ความสําเร็จสูงทําโครงการท่ีทาทายและมีเปาหมาย เงินไมใชส่ิงจูงใจท่ีสําคัญ
สําหรับคนเหลานี้  

• ความตองการสัมพันธภาพ (need for affiliation หรือ nAff) คนท่ีมีความ
ตองการสัมพันธภาพสูงจะพึงพอใจกับความสัมพันธท่ีสอดประสานกับคนอื่นๆ 
และตองการความยอมรับจากผูอื่น คนเหลานี้มีแนวโนมท่ีจะทําตามบรรทัด
ฐาน (norm) ของกลุม และชอบงานท่ีเกี่ยวของกับการโตตอบกับคน ผูจัดการ
ควรพยายามสรางสภาวแวดลอมการทํางานตรงกับความตองการของคนท่ีมี
ความตองการสัมพันธภาพ  

• ความตองการอํานาจ (need for power หรือ nPow) คนท่ีตองการอํานาจช่ืน
ชอบท้ังอํานาจเชิงบุคคลและอํานาจเชิงสถาบัน (personal and 
institutional power) คนท่ีตองการอํานาจเชิงบุคคลตองการส่ังผูอื่น และ
ตองการเปนนาย คนท่ีตองการอํานาจเชิงสถาบันหรืออํานาจเชิงสังคมตองการ
จัดการผูอื่น เพื่อเปาหมายขององคการ ผูบริหารควรใหคนท่ีตองการอํานาจ
เชิงสถาบันหรือสังคมมีโอกาสทํางาน เพราะจะมุงเนนการบรรลุเปาหมายเชิง
องคการ  

7.2.1.4 ทฤษฎี X และทฤษฎี Y ของแมคเกรเกอร  
แมคเกรเกอรไดเสนอแนวคิดเกี่ยวกับพฤติกรรมของแรงงาน 2 แนวคิดคือ 

ทฤษฎี X และ ทฤษฎี Y โดยท่ี ทฤษฎี X มีสมมติฐานวา คนโดยเฉล่ียไมชอบทํางาน เกียจคราน หลีกเล่ียงการ
ทํางาน คนจะทํางานก็ตอเมื่อไดรับคําส่ัง และชอบหลีกเล่ียงความรับผิดชอบ มีความทะเยอทะยาน  
 

นอย และตองการความมั่นคง ปลอดภัยเหนือกวาส่ิงอื่นใด ดังนั้น ผูจัดการโครงการท่ีเช่ือทฤษฎี X จะใชการ
บังคับ ขมขู และการควบคุม เพื่อใหคนใชความพยายามท่ีทํางานใหบรรลุวัตถุประสงค  

สวนทฤษฎี Y เปนทฤษฎีท่ีมีแนวความคิดตรงกันขามกับทฤษฎี X กลาวคือ คนไมไดมี
นิสัยท่ีไมชอบการทํางาน แตเต็มใจท่ีจะทํางานโดยไมตองมีผูควบคุม คนงานเช่ือวาการใชความพยายามท้ังทาง
รางกายและสติปญญาในการทํางานนั้นเปนความสุขอยางหนึ่ง รวมท้ังเปนผูท่ีคอยแสวงหาโอกาสท่ีจะปรับปรุง
ตนเองใหมีประสิทธิภาพสูงข้ึน ผูจัดการโครงการท่ีเช่ือทฤษฎี Y จะสนับสนุนการมีสวนรวมของคนในทีมงาน 
และการสรางความสัมพันธทีดีระหวางกัน ไมตองมีการควบคุมคนงานอยางใกลชิด ใหโอกาสพนักงานใช
ความคิดของตนเอง  
 

7.2.2 ทฤษฎีอํานาจและอิทธิพลของธรรมเฮียนและไวลมอน  
ธรรมเฮียนและไวลมอนไดศึกษาวิธีท่ีผูจัดการโครงการใชเพื่อจัดการกับคนงาน และวิธี การ

เหลานี้สัมพันธกับความสําเร็จของโครงการอยางไร ธรรมเฮียนและไวลมอน ไดระบุอิทธิพล 9 ตัวท่ีผูจัดการ
โครงการสามารถนํามาใชดังนี้  

• อํานาจ (authorities) อํานาจตามลําดับข้ันการบังคับบัญชาท่ีถูกตองในการออก
คําส่ัง  
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• การมอบหมาย (assignment) ความสามารถของผูจัดการท่ีจะมอบหมายงานใน
อนาคต  

• งบประมาณ (budget) ความสามารถของผูจัดการเพื่อใหอํานาจผูอื่นใชเงินท่ีไดจัด
ใหกับโครงการ  

• การสงเสริม (promotion) ความสามารถในการเล่ือนตําแหนงของพนักงาน  
• เงิน (money) ความสามารถในการข้ึนคาจางและผลประโยชนตางๆ ของพนักงาน  
• การลงโทษ (penalty) ความสามารถในการทําโทษ  
• งานทาทาย (work challenge) ความสามารถในการใหงานท่ีใหความสนุกและทา

ทายการทํางานกับพนักงาน ซึ่งตรงกับปจจัยท่ีเปนแรงจูงใจภายในของบุคคล  
• ความเช่ียวชาญ (expertise) ความรูความสามารถพิเศษของผูจัดการโครงการท่ีผูอื่น

เห็นความสําคัญ  
• ความเปนเพื่อน (friendship) ความสามารถในการสรางความสัมพันธฉันทเพื่อน

ระหวางผูจัดการโครงการกับคนอื่น  
ผูบริหารระดับสูงใหอํานาจกับผูจัดการโครงการ สวนปจจัยการมอบหมาย งบประมาณ การ

สงเสริม เงิน และการลงโทษอาจใชหรือไมใชอิทธิพลท่ีมาพรอมกับตําแหนงผูจัดการโครงการ ไมเหมือนกับ
ปจจัยอํานาจท่ีมาพรอมกับตําแหนงผูจัดการโครงการ การสรางและการใชประโยชนจากปจจัยพื้นฐานท่ีเหลือ
เปนส่ิงสําคัญ เชน ผูจัดการโครงการสามารถชักจูงพนักงานโดยการใหงานท่ีทาทาย นอกจากนี ้ ผูจัดการ
โครงการตองเรียนรูความสามารถเพื่อชักจูงโดยการใชความเช่ียวชาญและความเปนเพื่อน ธรรมเฮียนและไวล
มอนพบวา โครงการมีโอกาสท่ีจะลมเหลวมาก ถาผูจัดการโครงการเช่ือถือการใชอํานาจ เงิน หรือการลงโทษ 
อยางมาก ถาผูจัดการโครงการใชงานท่ีทาทายและความเช่ียวชาญเพื่อชักจูงคน  โครงการมีโอกาสสําเร็จ
มากกวา  

อิทธิพลมีความสัมพันธกับอํานาจ อํานาจคือ ความสามารถท่ีจะบังคับพฤติกรรมเพื่อใหคนทํา
ส่ิงท่ีเขาไมอยากทํา อํานาจมีความหมายท่ีแรงกวาอิทธิพล โดยเฉพาะเราชอบใชเพื่อบังคับคนใหเปล่ียน
พฤติกรรม อํานาจม ี5 ประเภทคือ  

• อํานาจในการขูบังคับ (coercive power) เปนอํานาจท่ีสามารถใชลงโทษผูอื่นได 
หรือขมขู เพื่อใหคนทําส่ิงท่ีไมอยากทํา อํานาจนี้มีฐานมาจากความกลัว  

• อํานาจท่ีไดมาอยางถูกตองตามทํานองครองธรรม (legitimate power) เปนอํานาจ
ท่ีเกิดจากการกําหนดขององคการ ซึ่งเปนอํานาจหนาท่ีตามสายการบังคับบัญชา 
อยางไรกต็าม อํานาจประเภทนี้จะเปนท่ียอมรับก็ตอเมื่อบุคคลหรือสมาชิกใน
องคการยอมรับอํานาจนี้ นอกจากนี้ยังข้ึนอยูกับวา คนท่ีใชอํานาจนั้นไดใชอํานาจ
ไปอยางถูกตองตามทํานองครองธรรมหรือไม ถาไมเปนไปตามเงื่อนไขดังกลาว 
อํานาจนี้ก็จะไมเปนท่ียอมรับ ถาผูบริหารระดับสูงใหอํานาจเชิงองคการแกผูจัดการ
โครงการ ผูจัดการโครงการสามารถใชอํานาจนี้ใหถูกตองเชนเดียวกัน  

• อํานาจท่ีไดจากการยอมรับในความเช่ียวชาญ (expert power) เปนการใชความรู
ความเช่ียวชาญท่ีบุคคลอื่นยอมรับ เพื่อใหคนเปล่ียนพฤติกรรมของตนเอง ถาคนรู
วาผูจัดการโครงการเปนผูเช่ียวชาญ คนก็จะเช่ือและทําตาม ดังนั้น ภายในองคการ
คนท่ีมีอํานาจนี้จะมีอิทธิพลอยางมากตอบุคคลอื่นท่ีเกี่ยวของ ปริมาณของอํานาจะ
เพิ่มข้ึนไดโดยการศึกษาเพิ่ม หรือความขาดแคลนผูรูในเรื่องนั้นๆ ดังนั้น ผูท่ีมีความ
เช่ียวชาญสวนใหญไมคอยถายทอดหรือฝกอบรมความรอบรูใหกับผูอื่นไปจนหมด  
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• อํานาจในการใหรางวัล (reward power) เปนการใชส่ิงจูงใจเพื่อชักนําใหคนทํางาน 
รางวัลเปนไดท้ัง เงิน สถานภาพ การระลึกถึง การสงเสริม การใหงานพิเศษ นัก
ทฤษฎีแรงจูงใจหลายคนแนะนําวารางวัลบางอยาง (เชน งานท่ีทาทาย ความ
สัมฤทธิ์ผล และการระลึกถึง) ท่ีชักจูงใหคนเปล่ียนพฤติกรรม หรือทํางานหนักข้ึน
จริงๆ  

• อํานาจท่ีไดมาจากการเปนท่ีดึงดูดใจ (referent power) เปนอํานาจท่ีข้ึนอยูกับบารมี
ของแตละบุคคล คนสามารถยึดคนบางคนดวยอํานาจจากคุณ ลักษณะของบุคคล 
และคนเหลานี้จะทําในส่ิงท่ีคนท่ีมีอํานาจเชนนี้พูด ดังนั้น ผูท่ีมีอํานาจดานนี้จะตอง
พยายามคงไวซึ่งศรัทธาหรือความคาดหวังจากผูอื่น หากมีการแสดงออกถึง
พฤติกรรมท่ีทําใหศรัทธานั้นหมดไปหรือทําใหความคาดหมายจากผูอื่นเปล่ียนไป 
อํานาจนี้ก็จะลดลงหรือหมดไป ตัวอยางของบุคคลทีมีอํานาจนี้คือ มหาตมะคานธี  

ผูจัดการโครงการตองเขาใจประเภทของอิทธิพลและอํานาจท่ีสามารถใชในสถาน  การณท่ีแตกตางกัน 
ผูจัดการโครงการใหมๆ จะเนนท่ีการใชอํานาจตามตําแหนง โดยเฉพาะการจัดการกับสมาชิกทีมงานหรือ
พนักงานสนับสนุน ผูจัดการโครงการเหลานี้ละท้ิงความสําคัญของอํานาจจากรางวัลและอิทธิพลจากงานท่ีทา
ทาย คนจะสนองตอบท่ีดีกับผูจัดการโครงการท่ีจูงใจพวกเขาดวยงานท่ีทาทาย และการบังคับเชิงบวก ผูจัดการ
โครงการจึงควรเขาใจความคิดพื้นฐานของอํานาจและอิทธิพล และควรปฏิบัติโดยการใชอํานาจและอิทธิพลเพื่อ
ประโยชนของตนเองและทีมงาน  

7.2.3 ทฤษฎีการปรับปรุงประสิทธิผลของโควีย  
สตีเฟน โควีย ผูเขียนหนังสือ “The 7 Habits of Highly Effective People” ไดนํางานของ

มาสโลว เฮอรซเบอรก และคนอื่นๆ มาขยาย เพื่อพัฒนาวิธีการสําหรับชวยคนและทีมงานใหกลายเปนคนท่ี
ทํางานมีประสิทธิผลมากข้ึน สตีเฟน โควียไดเสนออุปนิสัย 7 อยางท่ีทําใหคนมีประสิทธิผลมากข้ึน อุปนิสัย 7 
อยางมีดังนี ้ 

• เปนผูกระทํากอน (be proactive) คนเรานั้น หากไมเปนผูกระทํากอนก็จะเปนผูถูกกระทํา 
(reactive) คนท่ีเปนคนเฉ่ือย ไมยอมคิดไมยอมสรางอะไร ก็จะถูกส่ิงแวดลอมมากระทบ
หรือนําพาบังคับใหตองทําอยางนั้นอยางนี้ไปตามสภาพแวด ลอมแบบนั้นเรียกวาเปนผูท่ี
ถูกกระทํา แตในทางตรงกันขาม คนท่ีอยูในประเภทท่ีเปนผูกระทําจะเปนผูเลือกท่ีจะทํา
หรือจะไมทําส่ิงใดๆ ดวยเหตุดวยผลของเขาเองคือ คิดวาตัวเองเปนผูกําหนดชีวิตของตน 
ท้ังนี้ดวยการพิจารณาไวกอน ไมใชวาถึงเวลาแลวคอยคิดจะทํา เพราะสุดทายแลวก็จะ
กลายเปนผูถูกกระทําและตอบสนองตอส่ิงแวดลอมเหมือนเดิม โควียเช่ือวาคนมี
ความสามารถท่ีจะเลือกการตอบสนองของเขาเองตอสถานการณท่ีแตกตางกัน ผูจัดการ
โครงการตองเปนคนกระฉับกระเฉง วองไว คาดการณ และวางแผนสําหรับปญหา และ
การเปล่ียนแปลงตอโครงการ นอกจากนี้ผูจัดการโครงการยังสามารถกระตุนสมาชิก
ทีมงานใหเปนคนวองไวในการทํากิจกรรมของโครงการ  

• เริ่มตนดวยจุดมุงหมายในใจ (begin with the end in mind) โควียเสนอวา คนสนใจกับ
คุณคาของตัวเอง ส่ิงท่ีตองการทําใหสําเร็จ โควียเสนอใหกําหนดพันธกิจเพื่อชวยใหคน
เขาถึงอุปนิสัยนี้ หลายองคการและโครงการมีพันธกิจท่ีชวยคนเนนเปาหมายหลักของเขา  

• ทําส่ิงท่ีสําคัญกอน (put first things first) โควียไดพัฒนาระบบการบริหารเวลาและเมท
ริกซ เพื่อชวยคนจัดลําดับเวลาของตนเอง เขาแนะนําวาคนสวนใหญควรใหเวลาทําในส่ิง
ท่ีสําคัญมาก แตไมใชงานดวน ผูจัดการโครงการจึงควรใหเวลากับการพัฒนาแผน



83 
 

โครงการตางๆ การสรางความสัมพันธกับผูมีสวนไดเสียหลักของโครงการ และการ
ติดตามการทํางานของสมาชิกทีมงาน  

• คิดแบบชนะ-ชนะ (think win-win) โควียไดเสนอวาความคิดแบบชนะ-ชนะเปนทางเลือกท่ี
เหมาะสมกับสถานการณสวนใหญ เมื่อเราใชวิธีการนี้ ท้ังสองฝายไมมีฝายใดพายแพเสีย
ประโยชน แบบนี้เรียกวาคิดและทําแบบชนะ-ชนะ ซึ่งจริงๆ แลวอาจจะมีคนเขาใจผิดวา
เปนการ "ประนีประนอม" แตจริงๆ แลวไมใช เพราะวาการประนีประนอมนั้น คูกรณี
อาจจะเสียประโยชนท้ังสองฝายก็เปนได การคิดและทําแบบชนะ-ชนะนี้จะตองเกิดอยูบน
พื้นฐานของทัศนคติท่ีดีและตองการใหไดประโยชนเทาเทียมกันท้ังสองฝายในระยะยาว 
ในบางครั้งฝายใดฝายหนึ่งอาจจะตองเสีย เปรียบกอน แตในท่ีสุดแลว เมื่อดําเนินการตาม
แผนท้ังหมดแลว ท้ังสองฝายจะตองไดประโยชนท้ังคูเทาๆ เทียมกัน  

• เขาใจผูอื่นกอน แลวจึงใหผูอื่นเขาใจ (seek first to understand then to be 
understood) การฟงแบบอารมณรวม (empathic listening) คือ การฟงดวยความ
ต้ังใจเพื่อเขาใจเพราะเราจะเนนการเขาใจผูอื่นจริงๆ โดยลืมความสนใจสวนตัว เพื่อ
ตองการเขาใจผูอื่นจริงๆ เราตองเรียนรูท่ีจะปรับจุดสนใจไปยังผูอื่นกอน เมื่อเราทําการ
ฟงแบบอารมณรวม เราสามารถเริ่มการส่ือสาร 2 ทางได อุปนิสัยนี้สําคัญมาก  

 

สําหรับผูจัดการโครงการเพื่อท่ีจะไดเขาใจความตองการและความคาดหวังของผูมีสวนไดเสีย
โครงการจรงิๆ  

• ประสานพลัง (synergize) ทีมงานโครงการสามารถประสานพลังโดยการสรางผลิตภัณฑ
รวมกันท่ีดีกวาท่ีคนๆ เดียวทํา โควียยังเนนถึงความสําคัญของคุณคาท่ีตางกันในแตละคน
เพื่อใหเกิดการรวมพลัง การประสานพลังเปนส่ิงจําเปนกับโครงการเชิงเทคนิคท่ีสูงๆ 
โครงการสรางความกาวหนาทางเทคโนโลยีสารสนเทศใหญๆ เกิดข้ึนจากการประสาน
พลัง  

• ลับเล่ือยใหคมอยูเสมอ (sharpen the saw) เมื่อเราใชเวลาในการฝกฝนหรือชารจ
แบตเตอรี่ แสดงวาเราใหเวลากับการทําใหรางกาย จิตใจ สดช่ืน ซึ่งชวยใหคนหลีกเล่ียง
การทํางานมากเกินไป ผูจัดการโครงการตองแนใจวาพวกเขาและสมาชิกทีมงานมีเวลา
พักผอน  

ดักกลาส รอสส (Douglas Ross) ไดแตงหนังสือ “Applying Covey’s Seven Habits to a 
Project Management” รอสสเสนอวาอุปนิสัยท่ี 5 (เขาใจผูอื่นกอน แลวจึงใหผูอื่นเขาใจ) เปนอุปนิสัยท่ีแยก
ผูจัดการโครงการท่ีดีจากผูจัดการโครงการท่ีแย หรือปานกลาง เนื่องจากคนมีแนวโนมท่ีเนนเรื่องของตนเอง
แทนท่ีจะพยายามเขาใจมุมมองคนอื่น การฟงแบบอารมณรวมสามารถชวยผูจัดการโครงการและสมาชิกทีมงาน
คนหาวาอะไรคือส่ิงจูงใจคนท่ีตางกัน เมื่อผูจัดการโครงการและสมาชิกเริ่มปฎิบัติการฟงแบบอารมณรวม พวก
เขาจะสามารถส่ือสารและทํางานรวมกันเพื่อกระเทาะปญหาไดอยางมีประสิทธิผล  
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7.3 การวางแผนทรัพยากรมนุษย  
การวางแผนทรัพยากรมนุษยสําหรับโครงการประกอบดวย การกําหนดบทบาทโครงการ ความ

รับผิดชอบ และสายการบังคับบัญชา กระบวนการนี ้ ผูจัดการโครงการสรางผังโครงสรางเชิงองคการของ
โครงการ แผนการบริหารคน และการกําหนดบทบาทและความรับผิดชอบ ซึ่งแสดงในผังการมอบหมายความ
รับผิดชอบ (responsibility assignment matrix (RAM)) กอนท่ีจะสรางผังโครงสรางโครงการ ผูบริหาร
ระดับสูงและผูจัดการโครงการตองระบุวาบุคคลประเภทใดท่ีตองการจริงๆ เพื่อใหแนใจวาโครงการจะสําเร็จ  

7.3.1 ผังโครงสรางโครงการ  
คงจํากันไดวาธรรมชาติของโครงการเทคโนโลยีสารสนเทศมีทีมงานท่ีมีภูมิหลัง และทักษะท่ี

แตกตางกัน มันเปนการยากท่ีจะบริหารกลุมคนท่ีไมเหมือนกัน ดังนั้น การกําหนดโครงสรางเชิง องคการ
สําหรับโครงการเปนส่ิงสําคัญ หลังจากการระบุทักษะท่ีสําคัญและประเภทของคนท่ีตองการสําหรับโครงการ
แลว ผูจัดการโครงการและสมาชิกทีมงานควรสรางผังโครงสรางองคการของโครงการ ซึ่งแบงออกเปน 3 
ประเภทคือ  

• โครงสรางแบบประชาธิปไตยกระจายอํานาจ (democratic decentralized 
structure (DD)) โดยมีโครงสรางดังรูปท่ี 8.2 โครงสรางแบบนี้ เปนโครงสรางท่ีมี
การกระจายอํานาจอยางเต็มท่ี ไมมีการควบคุม ไมมีช้ันการบังคับบัญชา ทุกคนมี
ความเทาเทียมกัน เสมอภาคกัน ถาแตละคนมีขอมูลขาวสารจะสงผานขอมูลใหกัน
และกันโดยไมตองผานการอนุมัติจากใคร ยังคงมีหัวหนาทีม แตหัวหนาทีมไมมี
อํานาจส่ังการ จะทําหนาท่ีเปนเพียงผูประสานงานกับบุคคลภายนอก หัวหนาทีมจะ
ถูกเลือกจากสมาชิกคนใดคนหนึ่งในทีม ผลงานท่ีไดจะเปนของกลุม การตัดสินใจตอง
ไดรับความเห็นชอบจากสมาชิก โครงสรางของทีมงานแบบนี ้ จะเหมาะกบังาน
ประเภทนวัตกรรม การสรางผลิตภัณฑใหมๆ ท่ีตองใชความอิสระในการคิดคนและ
อาศัยความคิดสรางสรรค  

 
 

 

 
 

 

รูปท่ี 7.2 โครงสรางองคการโครงการแบบประชาธิปไตยกระจายอํานาจ (Mantei, 1981)  
• โครงสรางแบบประชาธิปไตยและควบคุม (democratic centralized structure 

(DC)) ดังแสดงในรูปท่ี 8.3 ลักษณะทีมงานท่ีมีผูจัดการโครงการเปนผูควบคุม
โครงการท้ังหมด แตมีหัวหนาทีมงานยอย โดยผูจัดการโครงการจะแบงงานใหแตละ
ทีม และหัวหนาทีมงานยอยเปนผูรับผิดชอบงานท่ีผูจัดการโครงการมอบหมาย มีการ
กําหนดชัดเจนวาใครคือหัวหนาทีมงานยอย มีอํานาจตามตําแหนง และมีใครท่ีอยู
ภายใตการบังคับบัญชาบาง สมาชิกของทีมงานยอยสามารถทํางานไดอิสระ
เหมือนกับโครงสรางองคการของโครงการแบบแรก ผูท่ีอยูในทีมยอยสามารถส่ือสาร
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กันไดอยางอิสระ แตถาสมาชิกจะส่ือสารนอกทีมยอยจะตองผานหัวหนาทีมงานยอย
กอน  

 

 

 

 

  
• โครงสรางแบบควบคุมและรวมศูนย หรือหัวหนาทีมโปรแกรมเมอร (controlled 

centralized structure (CC) or chief programmer team) เปนโครงสรางท่ีมี
การควบคุมอยางเขมงวด คนในทีมไมสามารถส่ือสารกันเองได ตองผานผูจัดการ
โครงการทุกครั้ง โครงสรางนี้ใชกับโครงการท่ีมีความตองการท่ีชัดเจน และผูจัดการ
โครงการมีความชํานาญในระบบงานนั้น รูปแบบโครงสรางประเภทนี้แสดงในรูปท่ี 
8.4  

 
 

 

 

 

 การเลือกโครงสรางองคการของโครงการสามารถพิจารณาไดจาก 7 ปจจัย โดยใน

ตารางท่ี 7.1 แสดงคุณลักษณะของปจจัยท่ีสอดคลองกับโครงสรางองคการของโครงการ 
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7.3.2 การมอบหมายงานใหกับทีมงานยอย รูปท่ี 8.5 แสดงกรอบงานสําหรับการกําหนด
และการมอบหมายงาน กระบวนการประกอบดวย 4 ข้ันตอนคือ  

• การกําหนดความตองการของโครงการเปนครั้งสุดทาย  
• การกําหนดวางานจะทําอยางไรจึงจะสําเร็จ  
• การแตกงานออกเปนช้ินงานท่ีสามารถจัดการได  
• การมอบหมายความรับผิดชอบงาน  

 
กระบวนการมอบหมายงานใหกับทีมงานยอยและนิยามงานเปนงานท่ีทําในระยะการเริ่มตนโครงการ 

เปนกระบวนการท่ีทําซ้ําหลายรอบเพื่อใหงานออกมาดี คํารองขอขอเสนอโครงการ หรือรางสัญญาเปนขอมูล

พื้นฐานสําหรับการนิยามและกําหนดความตองการครั้งสุดทาย ซึ่งตอมาจะถูกบันทึกเปนเอกสารในสัญญา

สุดทาย และเปนบรรทัดฐานสําหรับการอางอิงทางเทคนิค ถาไมมีคํารองขอขอเสนอโครงการ ผูจัดการโครงการ

อาจใชเอกสารสิทธิ์โครงการ และขอกําหนดขอบเขต เปนพื้นฐานสําหรับการนิยามและการกําหนดความ

ตองการครั้งสุดทาย ระยะตอไปคือ ผูจัดการโครงการตัดสินใจเลือกวิธีการเชิงเทคนิคสําหรับการทํางาน เชน 

การแตกงานควรใชวิธีการแตกผลิตภัณฑหรือ กระบวนการเปนหลัก งานบางงานควรใชบริการจากหนวยงาน

ภายนอก หรือทําสัญญายอยแลวใหบริษัทอื่นมาทํา เมื่อทีมงานตัดสินใจเลือกวิธีการเชิงเทคนิคแลว ทีมงานจึง

แตกโครงสรางจําแนกงาน เพื่อกําหนดช้ินงานในขนาดท่ีสามารถจัดการได (ไดกลาวในบทการบริหารขอบเขต

โครงการ) หลังจากนั้นทีมงานพัฒนานิยามกิจกรรมเพื่อกําหนดงานท่ีเกี่ยวของในแตละกิจกรรมในโครงสราง

จําแนกงาน (ดูในการบริหารเวลาโครงการ) ข้ันตอนสุดทายคือ การมอบหมายงานใหกับทีมงานยอย 
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 เมื่อผูจัดการโครงการและทีมงานไดแตกงานเปนช้ินงานยอยท่ีสามารถจัดการได  

ผูจัดการโครงการมอบหมายงานใหกับทีมงานยอย ผูจัดการโครงการชอบมอบหมายงานโดยดูวา งานเหมาะกับ

ทีมงานใด ซึ่งแสดงในผังโครงสรางองคการโครงการ เชน ทีมวิศวกรรมซอฟตแวร ทีมพัฒนาซอฟตแวร และทีม

พัฒนางานฮารดแวร เปนตน 

 

 

 

 

 

 

7.3.3 ผังการมอบหมายความรับผิดชอบ  ผังการมอบหมายความรับผิดชอบ  
(responsibility assignment matrices (RAM)) คือผังท่ีแสดงการจับคูระหวางงานของโครงการท่ีแสดงใน  
WBS กับทีมท่ีรับผิดชอบท่ีจะทํางานนั้น  รูปท่ี 8.6 คือ ตัวอยางของผังการมอบหมายความรับผิดชอบ  ทางท่ีดี
ท่ีสุดสําหรับกรณีท่ีเปนโครงการเล็กคือ  การกําหนดคนแตละคนใหกับกิจกรรมท่ีแตกยอย  แตทางท่ีมี
ประสิทธิผลท่ีสุดสําหรับโครงการขนาดใหญคือการกําหนดงานใหกับหนวยงานของโครงการหรือทีมงานยอย  
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นอกจากนี้เราสามารถใชผังการมอบหมายความรับผิดชอบ เพื่อกําหนดกิจกรรมงานท่ีละเอียด
กับผูมีสวนไดสวนเสียของโครงการดังแสดงในรูปท่ี 7.7 ในรูปไดแสดงวา ผูมีสวนไดเสียคนใดตองรับผิดชอบ 
(accountable) หรือเพียงแคมีสวนรวมในสวนหนึ่งของโครงการ (participant) หรือใหขอมูลท่ีตองการ 
(input) หรือทบทวน (review) หรือลงช่ือรับรอง (sign-off)  

7.3.4 แผนการบริหารกําลังพลและแผนภูมิแทงทรัพยากร  
ผลลัพธของการวางแผนทรัพยากรมนุษยคือ แผนการบริหารกําลังพล ซึ่งจะอธิบายวาคนจะถูก

เพิ่มเขาและเอาออกจากทีมงานเม่ือไรและอยางไร แผนนี้เปนสวนหนึ่งของแผนบริหารโครงการ แผนบริหารกําลัง
พลอาจอธิบายประเภทคนที่ตองการทํางานกับโครงการ เชน จาวาโปรแกรมเมอร นักวิเคราะหธุรกิจ ผูออกแบบ
ฐานขอมูล เปนตน และระบุจํานวนคนของแตละประเภทที่ตองการแตละเดือน นอกจากนี้อาจอธิบายวาทรัพยากร
เหลานี้จะไดมาอยางไร การอบรม การใหรางวัล เปนตน  

แผนการบริหารกําลังพลรวมแผนภูมิแทงทรัพยากร ซึ่งแสดงจํานวนทรัพยากรท่ีไดรับการ
มอบหมายใหกับโครงการ รูปท่ี 8.8 แสดงตัวอยางแผนภูมิแทงทรัพยากรท่ีใชกับโครงการเทคโนโลยีสารสนเทศ
เปนเวลา 6 เดือน สดมภแทนจํานวนคนท่ีตองการในแตละประเภทในแตละเดือน หลังจากกําหนดคนท่ี
ตองการของโครงการแลว ข้ันตอนตอไปในการบริหารทรัพยากรมนุษยคือ การหาพนักงานท่ีจําเปนและพัฒนา
ทีมงานโครงการ  
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7.4 การไดทีมงาน การไดคนทางดานเทคโนโลยีสารสนเทศท่ีมีคุณสมบัติตามตองการเปนเรื่องท่ี
สําคัญ มีการกลาวกันวา ผูจัดการโครงการคือ คนท่ีฉลาดท่ีสุดในทีม แตทําการสรรหาพนักงานไมดี ในการสรร
หาพนักงานใหมควรมีการกําหนดประเภทและจํานวนคนท่ีตองทํางานกับโครงการ ณ เวลาท่ีเหมาะสม  

7.4.1 การคัดเลือกสมาชิกทีมงาน  
หลังจากการพัฒนาแผนการบริหารคน ผูจัดการโครงการตองทํางานรวมกับผูอื่นในองค การ

เพื่อคัดเลือกคนเฉพาะใหกับโครงการ หรือหาพนักงานท่ีตองการเพิ่ม องคการตองแนใจวา คนท่ีจัดใหกับ
โครงการนั้นมีทักษะตรงกับท่ีตองการมากท่ีสุด  

องคการท่ีทําการสรรหาพนักงานไดดีจะมีแผนกําลังพลท่ีดี แผนนี้จะบอกจํานวนและประเภท
คนท่ีมีอยูในองคการปจจุบัน และจํานวนคนและประเภทของคนท่ีคาดวาจําเปนสําหรับโครงการปจจุบันและ
สําหรับโครงการท่ีจะมีในเวลาอันใกล ความสําคัญของแผนกําลังพลคือ การบํารุงรักษาความสมบูรณและความ
ถูกตองของคลังทักษะของบุคคลากร จากการศึกษาวิจัยพบวา พนักงานออกจากงานเนื่องจาก  

• ไมมีอะไรท่ีแตกตาง  
• ไมไดรับการระลึกถึงอยางเหมาะสม  
• ไมไดเรียนรูอะไรใหม หรือกาวหนา  
• ไมชอบเพื่อนรวมงาน  
• ตองการไดรับเงินมากข้ึน  

 
การคัดเลือกสมาชิกโครงการนั้น ผูจัดการโครงการควรเลือกสมาชิกทีมงานท่ีมีคุณลักษณะ

ดังนี ้ 
• สามารถแกปญหา ผูจัดการโครงการตองคัดเลือกบุคคลท่ีสามารถทํางานภายใต

ภาวะความไมแนนอน รูปญหาและวิธีการแกปญหา  
• ใหคํามั่นสัญญา ผูจัดการโครงการตองการคนท่ีใหความสําคัญกับบทบาทหนาท่ี

และความรับผิดชอบท่ีไดรับ โดยท่ีไมจําเปนตองคอยเตือน  
• รับผิดชอบรวมกัน สมาชิกทีมงานตองรับท้ังผลสําเร็จและลมเหลวรวมกัน เมื่อ

สมาชิกคนใดมีปญหา สมาชิกคนอื่นควรอาสาเขาชวยเหลือ  
• ยืดหยุน สมาชิกตองเต็มใจท่ีจะปรับตัวเขาสถานการณตางๆ  
• ใหความสําคัญกับงาน สมาชิกตองสามารถทําใหงานท่ีไดรับมอบหมายเสร็จตาม

แผนของโครงการ  
• สามารถทํางานกับเวลาท่ีจํากัด สมาชิกตองเผชิญกับปญหางานท่ีคนอื่นรับผิดชอบ

เกิดความลาชา สมาชิกโครงการตองสามารถหาวิธีการทํางานใหภายในเวลาท่ี
เหลือ  

• ไววางใจและสนับสนุนซึ่งกันและกัน สมาชิกในทีมตองไววางใจและสนับสนุนซึ่งกัน
และกัน สมาชิกตองเห็นใจกันและพรอมท่ีจะชวยเหลือกันเมื่อตองการ  

• ใหความสําคัญกับทีม สมาชิกตองตระหนักถึงทีมกอนตนเอง การใชคําสนทนาวา 
“ฉัน” กับ “เรา” จะเปนตัวช้ีวาสมาชิกคนนั้นใหความสําคัญกับทีมหรือไม  

• เปดเผย สมาชิกท่ีเปดเผยจะแสดงออกถึงมุมมอง คําตอบของปญหาท่ีตนเองคิดวา
ดีท่ีสุดสําหรับทีม และโครงการ  

• สามารถทํางานขามหนวยงาน โครงการตองการสมาชิกท่ีสามารถทํางานกับคนท่ีมา
จากฝงธุรกิจ ซึ่งมีความคิดและมุมมองท่ีตางไปจากคนดานเทคโนโลยีสารสนเทศ  
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• สามารถใชเครื่องมือการบริหารโครงการ โครงการมีการวางแผนดวยซอฟตแวรท่ี
หลากหลาย สมาชิกควรมีความคุนเคยกับซอฟตแวรเหลานี้ เนื่องจากสมาชิก
อาจตองใหขอมูลสถานภาพของงาน ความกาวหนาของงานผานซอฟตแวร
โดยตรง  

7.4.2 การมอบหมายงานใหกับสมาชิก เมื่อไดคนมาแลว ผูจัดการโครงการจะมอบหมาย
งานใหกับสมาชิก ผลลัพธของกระบวนการนี้คือ การกําหนดพนักงานใหกับงาน ขอมูลทรัพยากรท่ีมีใหใช และ
การปรับปรุงแผนการบริหารคน กอนท่ีผูจัดการโครงการจะทําการมอบหมายงาน ผูจัดการโครงการตองทําการ
ประเมินความสามารถของพนักงานกอนวา ใครมีความสามารถในการทําแตละกิจกรรมเทาใด โดยประเมิน
ออกมาเปนคาใชจาย ดังแสดงในตารางท่ี 8.2 จากนั้น จึงมอบหมายงานใหแตละคนโดยคํานึงถึงทักษะและ
เวลา ซึ่งมีข้ันตอนการทําดังนี ้ 

ข้ันตอนท่ี 1 นําคาท่ีนอยท่ีสุดของแตละแถวลบออกจากทุกคาในแถวนั้น หลังจากนั้น นําคาท่ีนอยท่ีสุด
ของแตละสดมภลบออกจากทุกคาในสดมภนั้น  

ข้ันตอนท่ี 2 ขีดเสนทั้งแนวต้ังและแนวนอนที่ครอบคลุม 0 ทุกตัวในตารางใหจํานวนเสนนอยที่สุด นับ
จํานวนเสน ถาจํานวนเสนเทากับจํานวนแถวหรือสดมภคาใดคาหนึ่ง แสดงวาตารางการมอบหมายงานเปนตารางที่
เสียคาใชจายนอยที่สุด ใหไปทําข้ันตอนที ่4  

ข้ันตอนท่ี 3 ถาจํานวนเสนไมเทากับจํานวนแถวหรือสดมภ ใหนําคาท่ีนอยท่ีสุดท่ีไมไดถูกตัดดวยเสนไป
ลบออกจากทุกคาท่ีไมมีเสนตัดผาน บวกจํานวนเดียวกันนี้กับคาท่ีเสนมาตัดกัน แลวกลับไปข้ันตอนท่ี 2  

ข้ันตอนท่ี 4 ทําการมอบหมายงานท่ีมีคา 0 ใหกับบุคคลท่ีอยูในตําแหนงเดียวกันในตาราง  
 

ตัวอยางการมอบหมายงาน  
สมมุติให A, E, H กิจกรรมกลุมท่ี 1  

B, C กิจกรรมกลุมท่ี 2  
D, F, G กิจกรรมกลุมท่ี 3  

I, J กิจกรรมกลุมท่ี 4 
โดยท่ีแตละกลุมกิจกรรมสามารถทําโดยพนักงาน 4 คนดวยคาใชจายท่ีแตกตางกันดังแสดงในตารางท่ี 8.2 
คาใชจายของแตละคนในการทํากิจกรรมแตละกลุมอาจไดจากการประมาณการของผูจัดการโครงการหรือ
ผูเช่ียวชาญ หรือใชขอมูลท่ีเกิดข้ึนในอดีตของโครงการท่ีมีงานลักษณะท่ีเหมือนกับงานของโครงการท่ีเรากําลัง
ดําเนินการ 
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ข้ันตอนท่ี 1 นําคาท่ีนอยท่ีสุดในแตละแถว ไปลบทุกคาในแตละแถว ผลท่ีไดคือ ตารางท่ี 8.3 คาท่ีนอย
ท่ีสุดแตละแถวมีดังนี้  

แถวท่ี 1 คือ 10  
แถวท่ี 2 คือ 10  
แถวท่ี 3 คือ 8  

                                                    แถวท่ี  4 คือ 9 

 

 

 

 

 

 นําคาท่ีนอยท่ีสุดของแตละสดมภลบออกจากทุกคาในสดมภนั้น ผล
ท่ีไดคือ ตารางท่ี 8.4 คาท่ีนอยท่ีสุดของแตละสดมภมีดังนี้  

สดมภท่ี 1 คือ 5  
                สดมภท่ี  2 คือ  

สดมภท่ี 3 คือ 0  

สดมภท่ี 4 คือ 0 

 

 

 

 

ข้ันตอนท่ี 2 ขีดเสนท้ังแนวต้ังและแนวนอนท่ีครอบคลุม 0 ทุกตัวในตารางโดยใหจํานวนเสนนอยท่ีสุด ผลท่ีได

คือ ตารางท่ี 8.5 
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จํานวนแถวคือ 4 จํานวนสดมภคือ 4 สวนจํานวนเสนท่ีเขียนคือ 3 
ดังนั้นตองทําข้ันตอนท่ี 3  

ข้ันตอนท่ี 3 นําคาท่ีนอยท่ีสุดท่ีไมไดถูกตัดดวยเสน ซึ่งคือ 2 ไปลบออกจากทุกคาท่ีไมมีเสนตัดผาน บวกจํานวน

เดียวกันนี ้(2) กับคาท่ีเสนมาตัดกัน แลวกลับไปข้ันตอนท่ี 2 ผลลัพธจากข้ันตอนนี้คือ ตารางท่ี 8.6 ซึ่งได

จํานวนเสนเทากับจํานวนแถวและจํานวนสดมภ 

 

 

 

 

 

 

 

ข้ันตอนท่ี 4 ทําการมอบหมายงานท่ีมีคา 0 ใหกับบุคคลท่ีอยูในตําแหนงเดียวกันในตาราง โดยพิจารณาจากแถวหรือ
สดมภท่ีมีคา 0 จํานวนนอยท่ีสุด ดังน้ัน กิตติท่ีมีกลุมกิจกรรมท่ี 2 เพียงกลุมเดียวท่ีมีคา 0 ดังน้ัน สุชาติจึงเหลืองาน
กลุมกิจกรรมท่ี 4 เทาน้ันท่ีเปน 0 สุชาติจึงควรไดงานกลุมน้ีไป สวนสุวรรณีและประวัติมีจํานวน 0 เทากัน แตสุวรรณี
มีคาใชจายกิจกรรมท่ี 1 นอยกวาประวัติ จึงไดรับมอบหมายใหทํางานกลุมกิจกรรมท่ี 1 ดังน้ัน สุวรรณีจึงควร
รับผิดชอบกิจกรรมท่ี 3 คาใชจายมีดังน้ี  

กิตติ กิจกรรมกลุมท่ี 2 8,000 บาท  
สุชาติ กิจกรรมกลุมท่ี 4 12,000 บาท  
สุวรรณี กิจกรรมกลุมท่ี 1 14,000 บาท  
ประวัติ กิจกรรมกลุมท่ี 3 10,000 บาท  

รวมคาใชจายท้ังหมด 44,000 บาท  
7.4.3 การบรรจุทรัพยากร  

ในบทการบริหารเวลาโครงการไดอธิบายถึงการใชผังเครือขาย เพื่อชวยผูจัดการโครงการบริหาร
ตารางเวลาโครงการ ปญหาหนึ่งในกระบวนการจัดตารางเวลาโครงการคือ ประเด็นของการมีและการใชทรัพยากร 
มาตรวัดความสําเร็จที่สําคัญของผูจัดการโครงการคือ ผูจัดการโครงการสามารถสรางความสมดุลระหวางการ
ดําเนินงาน เวลา และคาใชจายใหดีไดอยางไร ในระหวางชวงเวลาวิกฤต มันมีความเปนไปไดบางที่จะเพิ่ม
ทรัพยากร เชน พนักงาน ใหกับโครงการ โดยมีคาใชจายเล็กนอย หรือไมมี เปาหมายของผูจัดการโครงการคือ ตอง
ประสบความสําเร็จโดยปราศจากการเพิ่มคาใชจายหรือเวลา กุญแจสําคัญเพื่อความสําเร็จคือ การบริหาร
ทรัพยากรมนุษยอยางมีประสิทธิผล  

เมื่อมีการมอบหมายพนักงานกับโครงการ ผูจัดการโครงการสามารถใชเทคนิคท่ีจะชวยใหการ
ใชพนักงานไดอยางมีประสิทธิผล เทคนิคดังกลาวคือ การบรรจุทรัพยากร และการจัดระดับทรัพยากร การ
บรรจุทรัพยากรคือ ปริมาณของทรัพยากรแตละอยางท่ีปรากฎในตารางเวลาชวงระยะเวลาหนึ่ง การบรรจุ
ทรัพยากรจะชวยผูจัดการโครงการพัฒนาความเขาใจเกี่ยวกับความตองการของโครงการท่ีมีตอทรัพยากร
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องคการพรอมกับตารางเวลาของแตละคน ผูจัดการโครงการนิยมใชแผนภูมิแทงเพื่อแสดงความผันแปรในการ
บรรจุทรัพยากร ซึ่งชวยในการกําหนดความตองการพนักงาน หรือชวยในการระบุปญหาการจัดพนักงาน  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

แผนภูมิแทงท่ีแสดงการใชทรัพยากรสามารถบอกใหผูจัดการโครงการรูวา มีการใหงานกับคน
หรือกลุมมากเกินไปหรือไม ดังแสดงในรูปท่ี 8.9 จากรูปพบวา วิยะดาไดรับมอบหมายใหทํางานแตบางวันมาก
เกินไป ตัวเลขเปอรเซ็นตบนแกนต้ังแทนเปอรเซ็นตของเวลาของวิยะดาท่ีถูกจัดสรรใหทํางานใหกับโครงการ 
แกนนอนดานบนแทนเวลาเปนวัน  

7.4.4 การจัดระดับทรัพยากร  
การจัดระดับทรัพยากรคือ เทคนิคสําหรับการแกปญหาความขัดแยงดานทรัพยากรโดยการเลื่อน

งาน วัตถุประสงคหลักของการจัดระดับทรัพยากรคือ เพื่อการกระจายการใชทรัพยากรใหสมํ่าเสมอ ผูจัดการ
โครงการตรวจสอบผังเครือขายในสวนที่มีเวลายืดหยุน แลวเลื่อนงานที่ไมวิกฤตซึ่งไมมีผลทําใหเกิดความลาชา  

การจัดสรรงานใหมากเกินไปคือ ความขัดแยงประเภทหนึ่ง ถาคนใดคนหนึ่งถูกใหงานมาก
เกินไปหรือนอยเกินไป ผูจัดการโครงการควรเปล่ียนตารางเวลา เพื่อขจัดปญหาดังกลาว ดังนั้นการจัดระดับ
ทรัพยากรมีจุดมุงหมายท่ีลดความผันแปรในการบรรจุทรัพยากรแตละชวงเวลา โดยการยายงานภายในเวลาท่ี
ยืดหยุนได  

ผังเครือขายในรูปท่ี 8.10 แสดงกิจกรรม A B และ C ท่ีสามารถเริ่มพรอมกัน กิจกรรม A มี
ระยะเวลาการทํางาน 2 วัน และใชคน 2 คนทํางาน กิจกรรม B ใชเวลาทํางาน 5 วันและใชคน 4 คน 
กิจกรรม C ใชเวลา 3 วัน และใชคน 2 คน แผนภูมิแทงดานลางซายแสดงการใชทรัพยากร ถาทุกกิจกรรม
เริ่มตนวันแรก สวนแผนภูมิแทงดานลางขวา แสดงการใชทรัพยากร โดยเปล่ียนใหกิจกรรม C ทํางานชา 2 วัน
ตามเวลายืดหยุน ท่ีกิจกรรมนั้นม ี ทําใหแผนภูมิแทงดานลางขวาเปนแบบสม่ําเสมอ ดังนั้น กิจกรรมไดถูกจัดให
มีวันวางนอยท่ีสุดใหประหยัดเวลาและคนทํางาน เนื่องจากสามารถลดจํานวนคนทํากิจกรรม B จาก 6 คนเปน 
4 คน  
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การจัดระดับทรัพยากรมีประโยชนหลายประการคือ  
• การบริหารจัดการนอยลง เมื่อมีการใชทรัพยากรคงท่ี เชน ผูจัดการโครงการบริหาร

จัดการคนท่ีทํางานแบบไมเต็มเวลาท่ีไดกําหนดวาทํางานอาทิตยละ 20 ช่ัวโมง ได
งายกวาคนท่ีจัดเวลาแบบ 10 ช่ัวโมง 1 อาทิตย 40 ช่ัวโมงอีกอาทิตย และ
อาทิตยถัดมาอีก 5 ช่ัวโมง  

• ผูจัดการโครงการอาจใชนโยบายแบบจัส-อิน-ไทม (Just-in-time) กับผูรับจางตอ 
เชน ผูจัดการโครงการอาจตองการจัดระดับทรัพยากรท่ีเกี่ยวพันกับงานท่ีตองทํา
โดยท่ีปรึกษาการทดสอบ การจัดระดับอาจทําใหโครงการใชท่ีปรึกษาภายนอกเต็ม
เวลา 4 คน เพื่อทําการทดสอบเปนเวลา 4 เดือน แทนท่ีจะกระจายงานออกไป
ตามเวลา  

• มีปญหากับบุคคลากรโครงการและแผนกบัญชีนอยลง การเพิ่มและการลดจํานวน
พนักงานจะสรางงานเพิ่มและเกิดความสับสน  

• ปรับปรุงจิตใจ คนชอบความสม่ําเสมอในงานของตน มันคอนขางเครียดสําหรับคนท่ี
ไมรูวาแตละอาทิตย หรือแตละวัน ตองทํางานโครงการใด และกับใคร  

 
7.4.5 การกําหนดตารางเวลาการใชทรัพยากรภายใตขอจํากัดดานทรัพยากร  ในกรณีที่

แรงงานมีไมเพียงพอที่จะสนองความตองการในชวงเวลาที่มีความตองการแรงงานได ผูจัดการโครงการตอง
จัดลําดับกิจกรรมและจัดสรรคนอยางเหมาะสม เพื่อใหโครงการเกิดความลาชานอยที่สุด และไมใชแรงงานเกินกวา
จํานวนสูงสุดที่มีอยู ปญหาในการกําหนดเวลาการใชทรัพยากรเปนปญหาที่สลับซับซอน ถาโครงการนั้นเปน
โครงการขนาดใหญและใชทรัพยากรตาง  ๆมากมายหลายชนิด และทรัพยากรที่จํากัดหลายชนิด นักวิชาการบางคน
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ไดนําเสนอใหใชตัวแบบทางคณิตศาสตรในการหาคําตอบที่เหมาะสม เชน วิธีโปรแกรมเสนตรง (linear 
programming) ซึ่งเปนวิธีที่ตองใชขอมูลคอนขางมากในการสรางตัวแบบ ทําใหวิธีการทางคณิตศาสตรไมสะดวก
ในทางปฏิบัติ  

วิธีการอีกวิธีท่ีนิยมใชกันคือ วิธีการฮิวริสติก (heuristics) ซึ่งเปนกฎงายๆ ในการแกปญหาท่ีมี
ความซับซอนมากๆ โดยกําหนดกฎในการตัดสินใจท่ีจะจัดสรรบุคคลใหกับกิจกรรมใดกอนหรือหลังกิจกรรมใด 
ผลท่ีไดจากการจัดสรรไมไดเปนคําตอบท่ีดีท่ีสุด แตเปนคําตอบท่ีนาพึงพอใจ (satisfaction) วิธีการฮิวริสติก
กําหนดกฎในการจัดลําดับ (priority) ของกิจกรรมหากบุคลากรมีไมเพียงพอ กฎท่ีสําคัญมีดังนี้  

• กําหนดบุคลากรใหกับงานท่ีมีเวลายืดหยุนนอยท่ีสุด (minimum slack first)  
• กําหนดบุคลากรใหกับงานท่ีใชเวลาในการดําเนินการส้ันท่ีสุด (shortest task first)  
• กําหนดบุคลากรใหกับงานท่ีเริ่มเร็วท่ีสุด (earliest task first)  
• กําหนดบุคลากรใหกับงานท่ีใชคนมากท่ีสุด (most resources first)  
• กําหนดบุคลากรใหกับงานท่ีมีกิจกรรมวิกฤตตามหลังมากท่ีสุด (most critical 

followers) กิจกรรมใดมีกิจกรรมวิกฤตตามหลังมากท่ีสุดจะไดรับการจัดสรรคนให
กอนกิจกรรมอื่น  

• กําหนดบุคลากรใหกับงานท่ีมีกิจกรรมตามหลังมากท่ีสุด (most successors) กิจกรรมใด
ท่ีมีกิจกรรมตามหลังมากท่ีสุดจะไดรับการจัดสรรบุคลากรกอน ถึงแมวากิจกรรม
เหลานั้นจะไมไดเปนกิจกรรมวิกฤตก็ตาม  

 

7.5 การพัฒนาทีมงานโครงการ ถึงแมวาผูจัดการโครงการประสบความสําเร็จในการคัดสรรคนที่
มีทักษะเพื่อมาทํางาน แตเราตองแนใจวาคนเหลานี้สามารถทํางานดวยกันไดเปนทีม เพื่อบรรลุเปาหมายโครงการ 
เปาหมายหลักของการพัฒนาทีมงานโครงการคือ เพื่อชวยคนทํางานดวยกันอยางมีประสิทธิผลเพื่อปรับปรุง
ประสิทธิภาพโครงการ  

บรูซ ทักแมน (Bruce Tuckman) ตีพิมพตัวแบบส่ีข้ันของการพัฒนาทีมงานในปค.ศ. 1965 และ
ปรับปรุงเพิ่มข้ันในปค.ศ. 1970 ตัวแบบทักแมนมี 5 ข้ันดังนี้  

• กอรางสรางทีมงาน (forming) เปนข้ันตอนการแนะนําสมาชิกทีม เพื่อใหเกิดความรูจักคุนเคย
กัน และทําความเขาใจ มีการกําหนดบทบาทหนาท่ีของแตละคน ผลงานท่ีคาดหวัง และ
ความสัมพันธระหวางสมาชิกทีมงานโครงการ ทีมงานโครงการสามารถผานข้ันตอนนี้ไปสู
ข้ันตอนตอไปเมื่อสมาชิกโครงการเริ่มเปนสวนหนึ่งของทีม  

• เกิดพายุ (storming) เนื่องจากการสรางทีมงานจะมีสมาชิกใหมทําใหสมาชิกทีมมีความเห็นท่ี
แตกตางกันวาทีมควรจะทํางานอยางไร แมวาสมาชิกจะยอมรับวาตนเปนสวนหนึ่งของทีมงาน
โครงการ แตก็ยังตอตานการบังคับของกลุม สมาชิกทดสอบซึ่งกันและกัน และเกิดความ
ขัดแยงภายในทีม เมื่อสมาชิกยอมรับความเปนผูนําของผูจัดการโครงการ ทีมงานโครงการจะ
ผานข้ันตอนนี้  

• สรางบรรทัดฐาน (norming) การแกปญหาความขัดแยงตองตกลงบรรทัดฐานและการปฏิบัติ
ของกลุมรวมกัน รวมท้ังวิธีการการตัดสินใจ การรวมงาน การประชุมและกระบวนการทํางาน 
เมื่อทีมไดตัดสินใจในบรรทัดฐาน คนใหมท่ีเขามารวมตองไดรับการอธิบายถึงบรรทัดฐาน 
สมาชิกทีมงานไดพัฒนาความสัมพันธใหมีความใกลชิดมากยิ่งข้ึน  
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• ปฏิบัติงาน (performing) เมื่อบรรทัดฐานไดรับการยอมรับ กลุมสามารถใชบรรทัดฐานเพื่อ
บรรลุงานของกลุม สมาชิกปฏิบัติงานตามหนาท่ีของตนอยางเต็มท่ีเพื่อใหบรรลุวัตถุประสงค
ของโครงการ  

• สลายตัว (adjourning) เมื่อทีมงานโครงการปฏิบัติงานบรรลุวัตถุประสงคของโครงการแลว 
ทีมงานจะเขาสูข้ันตอนสลายตัว ซึ่งเปนการแยกกันของสมาชิกทีมงานกลับไปยังหนวยงานตน
สังกัดเดิม  

 
ตัวแบบการพัฒนาทีมงานโครงการดังกลาวขางตนใหขอแนะนําในการบริหารโครงการท่ีสําคัญ 

• ผูจัดการโครงการตองทุมเทความสนใจใหกับทีมงาน เพื่อชวยใหทีมงานสามารถพัฒนามาถึง
ข้ันตอนการปฏิบัติงานอยางรวดเร็ว โครงการจึงจะไมเกิดความลาชา  

• ตัวแบบนี้ใหกรอบท่ีทําใหสมาชิกเขาใจการพัฒนาของทีม ผูรวมทีมมีสวนรวมพัฒนาตามตัวแบบ 
ซึ่งจะชวยทําใหสมาชิกโครงการยอมรับสภาพความตึงเครียดท่ีจะเกิดข้ึนในข้ันเกิดพายุ และ
พยายามมุงสูข้ันตอนท่ีมีประสิทธิภาพมากข้ึน  

• ผูจัดการโครงการตองมีบทบาทสําคัญในการสรางบรรทัดฐาน ซึ่งเปนข้ันตอนท่ีมีสวนสนับสนุน
อยางสําคัญตอระดับประสิทธิภาพของข้ันตอนปฏิบัติงาน  
7.5.1 การจัดสมดุลของทีมงาน สมาชิกของทีมประกอบดวยพนักงานหลายคนมารวมตัวกัน 

เพื่อใหโครงการสําเร็จตามวัตถุประสงค การเลือกสมาชิกมารวมทีมนอกจากจะพิจารณาจากคุณลักษณะท่ีกลาว
มากอนหนานี้แลว ผูจัดการโครงการยังพิจารณาพฤติกรรมเชิงสังคมของสมาชิกดวย การจัดสมดุลของทีมเปน
ปจจัยความ สําเร็จท่ีสําคัญอีกปจจัยหนึ่ง ปจจัยเชิงสังคมทําใหแบงคนออกเปน 4 กลุมดังนี้  

• การรับการเปล่ียนแปลง (assimilating) คนประเภทนี้เกงในการรวบรวม และการแทน
ขอมูลในรูปแบบใหม เนนท่ีความคิดและแนวคิดมากกวาบุคคล คนประเภทนี้ชอบใช
ขอมูลและตัวแบบอธิบายสถานการณจากมุมมองกวาง ดังนั้น คนพวกนี้ใหความสนใจ
ในส่ิงท่ีสมเหตุสมผลมากกวาคานิยมเชิงปฏิบัติใดๆ (practical value) ไมใชคนท่ีให
ความสําคัญกับผลลัพธ เราจะพบคนกลุมนี้ในอาชีพทางเทคนิค หรือเช่ียวชาญเฉพาะ 
เชน นักพัฒนาระบบ ดังนั้นคนประเภทนี้เหมาะกับการเปนผูกําหนดปญหาและโอกาส  

• ความแตกตาง (diverging) คนประเภทนี้ชอบคนหาทางเลือกและมองสถาน การณจาก
มุมมองท่ีหลากหลาย เปนพวกสังเกตการณมากกวาลงมือกระทําเอง ชอบการระดม
สมอง คิดนอกกรอบ และเสนอวิธีการอื่นนอกเหนือจากวิธีการท่ีไดกําหนดไวแลว คน
กลุมนี้จึงเหมาะกับงานประเภทเสนอความคิดใหมๆ  

• การปรับใหเหมาะสม (accommodating) เปนกลุมคนท่ีใหความสําคัญกับผลลัพธ และ
ตองการผลักดันส่ิงตางๆ ไปสูการปฏิบัติ เปนพวกปรับตัวและเปล่ียนแปลงงายใน
สถานการณตางๆ เกงในการทําใหงานเกิดข้ึน เปนคนลงมือทํางานดวยตัวเอง และเปน
สมาชิกในทีมท่ีดี คนกลุมนี้เปนพวกนักแกปญหา เช่ือถือขอมูลจากบุคคลมากกวาการ
วิเคราะหทางเทคนิค ในฐานะเปนสมาชิกของทีม ผูจัดการโครงการสามารถไวใจคน
ประเภทนี้ไดเพราะจะชวยทําใหทีมงานแข็งแกรงเปนผูอํานวยความสะดวกและ
ประสานงานท่ีดี รวมท้ังเปนผูรักษาสันติภาพดวย ดังนั้น คนประเภทนี้เหมาะกับการ
เปนผูดําเนินงานตามแผน  

• การรวมกัน (converging) คนเปนเภทนี้จะรวบรวมสารสนเทศเขาดวยกันเพื่อแก ปญหา 
เปนผูหาคําตอบมากกวาเปนคนดําเนินการเอง จุดแข็งของพวกเขาข้ึนอยูกับ
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ความสามารถในการนําแนวคิด ตัวแบบ และความคิดไปสูการปฏิบัติ เปนพวกท่ีชอบ
ทํางานเชิงเทคนิคและปญหามากกวาจะทํางานท่ีเกี่ยวของกับคน เปนคนท่ีเกงในการ
เลือกตัวเลือกท่ีดีท่ีสุด สําหรับการเปนสมาชิกทีมงาน คนเหลานี้เปนพวกท่ีเนนผลลัพธ 
คนประเภทนี้ขับเคล่ือนทีมงานใหทํางานโดยการชวยทีมเลือกวิธีการท่ีดีท่ีสุดสําหรับ
สถานการณ และระดมทีมงานใหทํางาน สรุปแลวคนประเภทนี้จึงเหมาะกับการ
ประเมินและจัดลําดับความคิด หรือทางเลือก  

สมมติวาทีมงานท่ีมีคนประเภทรวมกัน แตไมมีคนประเภทคิดแตกตางเลย ผลท่ีเกิดข้ึนคือจะ
ไมมีใครคอยกระตุนใหทีมงานคนหาทางเลือกอื่นๆ ทําใหเรารีบรอนตัดสินใจตามท่ีคนประเภทรวมตัวบอกให
ทีมงานทํา หรือการท่ีทีมงานไมมีคนประเภทปรับตัวใหเขาหากัน จะทําใหทีมงานขาดคนท่ีจะประสานงานกับ
คนท่ีเกี่ยวของกับโครงการ เปนตน  

7.5.2 การอบรม  
ผูจัดการโครงการจะแนะนําใหคนเขารับการอบรมหลักสูตรเฉพาะ เพื่อเปนการพัฒนาทีมงาน

และเปนการพัฒนาความสามารถของแตละคนใหดีข้ึน การใหการอบรมแบบจัส-อิน-ไทม เปนส่ิงสําคัญ การ
อบรมบางครั้งใชเวลามาก หลายองคการจัดใหมีการเรียนรูดวยระบบอิเลคทรอนิกสสําหรับพนักงานของ
องคการ ดังนั้นพนักงานสามารถเรียนทักษะเฉพาะ ณ เวลา และสถานท่ีใดก็ได นอกจากนี้ในบางครั้ง การ
อบรมแบบอิเลคทรอนิกส ประหยัดคาใชจายไดมากกวาวิธีการอบรมแบบด้ังเดิม ผูจัดการโครงการตองแนใจวา
เวลาและวิธีการสงมอบการอบรมเหมาะสมกับสถานการณเฉพาะ องคการพบวา องคการจะประหยัดถาอบรม
พนักงานปจจุบันในเรื่องเฉพาะมากกวาการจางคนใหมท่ีมีทักษะท่ีตองการ  

7.5.3 ระบบการยอมรับนับถือและรางวัล  
เครื่องมือสําคัญอีกอยางหนึ่งท่ีใชในการสงเสริมการพัฒนาทีมคือ ระบบรางวัลและการยอมรับ

นับถือ ถาผูจัดการโครงการใหรางวัลทีมงาน ผูบริหารไมควรคํานึงถึงผลงานของสมาชิกแตละคน แตถาผูจัดการ
โครงการจะใชวิธีการใหรางวัลแกสมาชิกรายบุคคล ผูจัดการโครงการควรนําวิธีการนี้มาใชกับบุคคลท่ีสมาชิก
ทีมงานโครงการสวนใหญตางยอมรับ เพื่อมิใหเกิดปญหาการตอตานหรือเกิดความขัดแยงในกลุมสมาชิกทีมงาน 

รางวัลที่ผูจัดการโครงการจะใหกับทีมงาน หรือสมาชิกโครงการ อาจเปนไดทั้งที่เปนตัวเงิน หรือ
อาจเปนสิ่งที่ทําใหเกิดความภาคภูมิใจในผูรับ และสามารถจดจําไปไดนาน  ๆ บางองคการเสนอใหรางวัลเปนการ
เดินทางทองเที่ยว บัตรของขวัญใหไปรับประทานอาหารในภัตตาคาร บัตรชมภาพยนตร หรือคํายกยองชมเชยในที่
ประชุมหรือตอสาธารณะเปนตน  

ผูจัดการโครงการตองประเมินผลการดําเนินงานของทีมงานอยางตอเนื่อง เมื่อพบวาสวนใดท่ี
แตละคนหรือท้ังทีมสามารถปรับปรุง ผูจัดการโครงการควรคนหาวิธีท่ีดีท่ีสุดเพื่อพัฒนาคนของตนและปรับปรุง
การดําเนินงาน  
 

7.6 การบริหารทีมงาน  
หลังจากการประเมินผลการดําเนินงานของทีมผูจัดการโครงการตองตัดสินใจถามีการขอ

เปล่ียนแปลงโครงการ หรือมีการแนะนําใหแกไขหรือปองกัน หรือใหปรับปรุงแผนบริหารโครงการ ผูจัดการ
โครงการตองใชทักษะทางดานคนเพื่อคนหาวิธีการท่ีดีท่ีสุด และบริหารสมาชิกโครงการแตละคน  

7.6.1 เทคนิคและเคร่ืองมือสําหรับการบริหารทีมงานโครงการ  
มีเทคนิคและเครื่องมือหลายอยางท่ีชวยการบริหารทีมดังนี้  

• การเฝาสังเกตและการสนทนา (observation and conversation) มนเปนการยาก
ท่ีจะประเมินสมาชิกทีมงานวาทํางานดีหรือไม หรือพวกเขารูสึกกับงานอยางไร ถา



98 
 

ผูจัดการโครงการไมเคยดู หรือสนทนาประเด็นเหลานี้ ผูจัดการโครงการหลายๆ 
โครงการชอบทําการบริหารโดยการเดินรอบๆ เพื่อใหเห็นกับตาและไดยินกับหูจริงๆ 
การสนทนาอยางเปนทางการและไมเปนทางการเกี่ยวกับโครงการวาเปนอยางไร 
เปนไปดวยดีหรือไม จะเปนวิธีการใหขอมูลท่ีสําคัญ สําหรับกรณีพนักงานเสมือน 
(virtual workers) ผูจัดการโครงการควรเฝาสังเกตและสนทนางานและประเด็น
ตางๆ ผานไปรษณียอิเลคทรอนิกส โทรศัพท หรือส่ือการส่ือสารอื่นๆ  

• การประเมินผลการดําเนินโครงการ (project performance appraisals) ความ
จําเปนและประเภทการประเมินผลการดําเนินโครงการจะแตกตางไปตามระยะ เวลา
ของโครงการ ความซับซอนของโครงการ นโยบายองคการ สัญญา และการส่ือสารท่ี
เกี่ยวของ ถึงแมวาผูจัดการโครงการไมประเมินผลการดําเนินโครงการของสมาชิก
อยางเปนทางการ การใหขอมูลยอนกลับกับสมาชิกท่ีทันตอเวลายังเปนส่ิงสําคัญ ถา
สมาชิกสงงานชา ผูจัดการโครงการควรหาเหตุผลสําหรับพฤติกรรมนี้ และดําเนินการ
ท่ีเหมาะสมในการแกส่ิงท่ีเกิดข้ึน ถาความลาชาเกิดข้ึนเพราะมีคนในครอบครัวมี
ปญหาและทําใหไมมีสมาธิ หรือสมาชิกวาง แผนท่ีจะออกจากโครงการ สาเหตุท่ี
เกิดข้ึนมีผลกระทบอยางแรงตอการเลือกการกระทําของผูจัดการโครงการตอปญหา
ท่ีเกิดข้ึน  

• การบริหารความขัดแยง (conflict management) มีโครงการจํานวนไมมากท่ีเสร็จ
สมบูรณ โดยไมมีความขัดแยง ความขัดแยงบางประเภทเปนเรื่องท่ีดีตอโครงการ 
บางประเภทก็ไมใช การบริหารการส่ือสารโครงการไดกลาวถึงวิธีการหลายวิธีท่ีจะ
จัดการกับความขัดแยง มันเปนเรื่องสําคัญท่ีผูจัดการโครงการควรเขาใจกลยุทธ
สําหรับจัดการความขัดแยงและควรบริหารความขัดแยงกอนลวง หนา รายละเอียด
ของการบรหิารความขัดแยงจะไดกลาวในบทตอๆ ไป  

• บันทึกประเด็น (issue logs) ผูจัดการโครงการหลายคนเก็บบันทึกประเด็นตางๆ เพื่อ
ทําเปนเอกสาร และติดตามประเด็นท่ีจําเปนเพื่อแกปญหาอยางมีประสิทธิผล 
ประเด็นท่ีบันทึกประกอบดวยหัวขอตอไปนี้  

 จุดท่ีเกิดความคิดเห็นท่ีแตกตาง  
 สถานการณท่ีจําเปนตองทําใหเกิดความชัดเจน  หรือสืบสวน  
 ความกังวลโดยท่ัวไปท่ีจําเปนตองบันทึก  

ประเด็นท่ีสามารถทํารายการทํางานของทีมงานควรประกาศใหสมาชิกทราบ และทํา
การแกไขประเด็นเหลานั้น ผูจัดการโครงการควรต้ังคนใดคนหนึ่งเพื่อแกประเด็นแต
ละประเด็น และกําหนดวันท่ีคาดวาจะแกไขเสร็จ  

7.6.2 คําแนะนําท่ัวไปสําหรับการบริหารทีม ผูจัดการโครงการท่ีมีประสิทธิผลตองเปนผูนํา
ทีมท่ีดี ขอแนะนําสําหรับผูจัดการเพื่อบริหารใหทีมงานมีประสิทธิภาพมีดังนี้  

• อดทนและเมตตาตอทีม ใหนึกส่ิงท่ีดีท่ีสุดของสมาชิก ไมคิดวาสมาชิกทีมงานข้ีเกียจ
และไมระมัดระวัง  

• แกปญหาแทนการวากลาวและชวยแกปญหา โดยการเนนท่ีพฤติกรรมไมใชตัวบุคคล  
• กําหนดการประชุมท่ีมีประสิทธิผล สม่ําเสมอ ใหเนนท่ีวัตถุประสงคโครงการ และสราง

ผลลัพธทางบวก  
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• ใหเวลาทีมงานในการผานชวงการสรางทีมงานพื้นฐาน ไมคาดหวังทีมงานทํางานดวย
ประสิทธิภาพสูงสุด  

• จํากัดขนาดของทีมงานไวท่ี 3-7 คน  
• วางแผนกิจกรรมทางสังคมบาง เพื่อชวยสมาชิกทีมงาน และผูมีสวนไดเสียโครงการ

อื่นๆ ไดรูจักกันไดดีข้ึน  
• เนนอัตลักษณทีม สรางธรรมเนียมท่ีทําใหสมาชิกทีมสนุกสนาน  
• ทะนุถนอมสมาชิกทีมงานและกระตุนสงเสริมใหพวกเขาชวยเหลือกัน ใหการอบรมท่ี

จะชวยแตละคนและทีมงานท้ังทีมใหกลายเปนทีมงานท่ีทํางานอยางประสิทธิผล  
• ประกาศผลสัมฤทธิ์ของแตละคนและของทีมงาน  
• ถาเปนไปไดควรมีกิจกรรมรวมกับสมาชิกเสมือน (virtual team member) มีการ

ประชุมแบบพบปะ หรือทางโทรศัพทตอนเริ่มตนโครงการเสมือน หรือตอนแนะนํา
สมาชิกเสมือน คัดเลือกคนอยางระมัดระวังเพื่อใหแนใจวาพวกเขาสามารถทํางาน
ไดอยางมีประสิทธิผลในสภาพแวดลอมเสมือน กําหนดใหชัดเจนถึงการส่ือสารของ
สมาชิกเสมือน  

การพัฒนาและการบริหารทีมเปนภาระท่ีสําคัญของโครงการเทคโนโลยีสารสนเทศ ผูจัดการ
โครงการเทคโนโลยีสารสนเทศตองเนนท่ีการฟงอยางรวมอารมณกับผูอื่น เพื่อใหรูความกังวลของพวกเขา และ
สรางสภาพแวดลอมท่ีแตละคนและทีมงานสามารถเติบโตและเจริญรุงเรือง  

7.7 สรุป มนุษยคือ ทรัพยสินที่สําคัญที่สุดในองคการและโครงการ ดังนั้น จึงจําเปนที่ผูจัดการ
โครงการตองเปนผูบริหารทรัพยากรมนุษยที่ดี กระบวนการสําคัญที่เก่ียวกับการบริหารทรัพยากรมนุษยคือ การ
วางแผนทรัพยากรมนุษย การไดสมาชิกทีมงาน การพัฒนาทีมงานโครงการ และการบริหารทีมงานโครงการ  

ประเด็นทางจิตวิทยาท่ีกระทบตอการทํางานของคนคือ การจูงใจ อิทธิพลและอํานาจ และความมี
ประสิทธิผล มาสโลวไดพัฒนาลําดับข้ันความตองการท่ีประกอบดวย ความตองการพื้นฐานทางดานรางกาย 
ความตองการความมั่นคงปลอดภัย ความตองการดานสังคม ความตองการเกียรติยศช่ือเสียง และความตองการ
ความสําเร็จในชีวิตตามท่ีตนเองต้ังใจไว ความตองการเหลานี้เปนตัวกระตุนพฤติกรรม เมื่อความตองการไดรับ
การสนองตอบแลว มันไมใชตัวกระตุนอีกตอไป  

เฮอรซเบอรกไดแสดงความแตกตางระหวางสิ่งจูงใจและปจจัยไฮยีน ตัวอยางปจจัยไฮยีนไดแก เงินเดือน
สูง หรือสภาพแวดลอมการทํางานที่ดึงดูด ถาปจจัยเหลานี้ไมปรากฎ จะทําใหเกิดความไมพอใจสวนความสัมฤทธ์ิ 
ความระลึกถึง ความรับผิดชอบ และการเติบโตคือ ปจจัยที่สนับสนุนความพึงพอใจงาน และจูงใจพนักงาน  

แมคคลิแลนดเสนอทฤษฎีความตองการท่ีไดจากการเรียนรูตามเวลา และไดรับการปรับโดย
ประสบการณชีวิต ความตองการท่ีไดมามี 3 ประเภทคือ ความสัมฤทธิ์ สัมพันธภาพ และความตองการอํานาจ  

แมคเกรเกอรไดพัฒนาทฤษฎี X และทฤษฎี Y ที่อธิบายวิธีการที่แตกตางกันเพื่อการบริหารพนักงาน
ตามสมมุติฐานของการจูงใจพนักงาน ทฤษฎี Y สมมุติวาคนมองงานเปนเร่ืองธรรมชาติ และชี้วารางวัลที่มีนัยสําคัญ
คือ ความพึงพอใจในเร่ืองการยอมรับนับถือจากผูอ่ืน และความตองการความสําเร็จในชีวิตตามที่ตนเองต้ังใจไว  

ธรรมเฮียนและไวลมอนระบุอิทธิพล 9 อยางที่ผูจัดการโครงการสามารถใชในการบริหารโครงการ 
อิทธิพลเหลานี้ประกอบดวย อํานาจ การมอบหมาย งบประมาณ การสงเสริม เงิน การลงโทษ ความทาทายของ
งาน ความเชี่ยวชาญ และความเปนเพื่อน ความสําเร็จของโครงการเก่ียวของกับผูจัดการโครงการที่ใชความทาทาย
ของงานและความเชี่ยวชาญเพื่อชักจูงพนักงาน สวนความลมเหลวของโครงการเก่ียวของกับการใชอํานาจ เงิน 
หรือการลงโทษมากเกินไป  
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อํานาจคือ ความสามารถท่ีมีอิทธิพลตอพฤติกรรมเพื่อใหคนมาทําส่ิงท่ีเขาไมอยากทํา  อํานาจมี 5 
ประเภทคือ อํานาจในการขูบังคับ อํานาจท่ีไดมาอยางถูกตองตามทํานองครองธรรม อํานาจท่ีไดจากการ
ยอมรับในความเช่ียวชาญ อํานาจในการใหรางวัล และอํานาจท่ีไดจากการเปนท่ีดึงดูดใจ  

ผูจัดการโครงการสามารถใชอุปนิสัย 7 อยางของสตีเฟน โควีย เพื่อชวยตัวเขาเองและทีมงานโครงการ
ใหกลายเปนผูทํางานที่มีประสิทธิผลมากข้ึน อุปนิสัย 7 อยางประกอบดวย เปนผูกระทํากอน เร่ิมตนดวย
จุดมุงหมายในใจ ทําสิ่งที่สําคัญกอน คิดแบบชนะ/ชนะ เขาใจผูอ่ืนกอน แลวจึงใหผูอ่ืนเขาใจ ประสานพลัง และลับ
เลื่อยใหคมเสมอ การใชการฟงแบบอารมณรวมคือ ทักษะที่สําคัญของผูจัดการโครงการที่ดี  

การวางแผนทรัพยากรมนุษยประกอบดวย การกําหนด การมอบหมาย และการบันทึกหนาที่โครงการ 
ความรับผิดชอบ และสายการบังคับบัญชา เคร่ืองมือสําคัญสําหรับการกําหนดบทบาทและความรับผิดชอบของ
โครงการคือ ผังการมอบหมายความรับผิดชอบ (RAM) แผนการบริหารพนักงาน และแผนภูมิแทงทรัพยากร  

การไดทีมงานคือ การไดพนักงานท่ีเหมาะสมมาทํางานใหกับโครงการ องคการตองใชวิธีใหมเพื่อหา
และรักษาพนักงานเทคโนโลยีสารสนเทศท่ีดี  

การบรรจุทรัพยากรแสดงปริมาณของทรัพยากรแตละอยางที่ตองการใชในชวงเวลาเฉพาะ แผนภูมิแทง
แสดงการบรรจุทรัพยากรและชี้ใหเห็นการใชทรัพยากรมากเกินไป สวนการจัดระดับทรัพยากรคือ เทคนิคสําหรับ
การแกปญหาความขัดแยงทางทรัพยากรโดยการเลื่อนงาน ทรัพยากรที่ไดรับการจัดระดับตองไมมีการจัดการมาก 
คาใชจายตํ่า สรางปญหาทางบัญชีและบุคคลการนอย และทําใหจิตใจดีข้ึน  

ทักษะสําคัญ 2 อยางท่ีผูจัดการโครงการท่ีดีตองมีคือ การพัฒนาทีม และการบริหารทีม การทํางาน
เปนทีมชวยใหคนทํางานอยางมีประสิทธิผลมากข้ึน เพื่อบรรลุเปาหมายโครงการ ผูจัดการโครงการควรแนะนํา
การอบรมใหแตละบุคคล เพื่อปรับปรุงทักษะท่ีเกี่ยวของกับการทํางานเปนทีม รวมท้ังจัดสมดุลของทีมงาน และ
จัดระบบการยอมรับและรางวัลท่ีกระตุนการทํางานเปนทีม ผูจัดการโครงการสามารถใชเทคนิคและเครื่องมือ
หลายอยาง เชน การสังเกตและสนทนา การประเมินผลการดําเนินโครงการ การบริหารความขัดแยง และ
บันทึกประเด็น เพื่อชวยใหการบริหารทีมงานมีประสิทธิผล  
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บทที่ 8 
การบริหารการสื่อสารโครงการ 

 

8.1 บทนํา ผูเชี่ยวชาญหลายคนเห็นพองกันวา ภัยคุกคามที่ย่ิงใหญตอความสําเร็จของโครงการใด  ๆ
โดยเฉพาะโครงการเทคโนโลยีสารสนเทศคือ ความลมเหลวในการสื่อสาร จากการสาํรวจของสแตนดิส กรุปป 
2001 พบวา ปจจัยที่มีความสัมพันธกับความสําเร็จของโครงการเทคโนโลยีสารสนเทศคือ การสนับสนุนของ
ผูบริหารระดับสูง การมีสวนรวมของผูใช ประสบการณของผูจัดการโครงการ และความชัดเจนของวัตถุประสงคเชิง
ธุรกิจ ปจจัยทั้งหมดจะสงผลใหโครงการประสบความสําเร็จหรือไมข้ึนอยูกับผูจัดการโครงการและทีมงานมีทักษะ
การสื่อสารที่ดีหรือไม  

งานดานเทคโนโลยีสารสนเทศมีการเปล่ียนแปลงอยูตลอดเวลา และการเปล่ียนแปลงเหลานี้นํามาซึ่ง
ศัพทเทคนิคเปนจํานวนมาก เมื่อผูมีอาชีพดานคอมพิวเตอรตองส่ือสารกับผูท่ีไมมีอาชีพดานคอมพิวเตอร 
ศัพทเทคนิคทําใหเกิดความยุงยากและซับสน ไมเวนแมแตคนในอาชีพเดียวกัน  

ระบบการศึกษาสําหรับผูสําเร็จการศึกษาดานเทคโนโลยีสารสนเทศไดเนนการสงเสริมทักษะเชิงเทคนิค
มากกวาทักษะเชิงสังคมและการสื่อสาร โปรแกรมที่สอนไมคอยมีวิชาดานการสื่อสาร (เชน การพูด การเขียน และ
การฟง) จิตวิทยา สังคมวิทยา และมนุษยวิทยา คนชอบคิดวาเปนการงายที่จะสรางทักษะที่ไมใชเทคนิค แตแทที่
จริงแลวมันเปนทักษะที่สําคัญ จากการศึกษาวิจัยจํานวนมากไดแสดงวาผูมีอาชีพดานเทคโนโลยีสารสนเทศมีความ
จําเปนที่ตองมีทักษะทางดานสังคมศาสตร และการสื่อสารมากพอ  ๆกับทักษะทางดานเทคนิค  

เปาหมายการบริหารการส่ือสารโครงการคือ เพื่อใหแนใจวาสารสนเทศของโครงการไดสรางข้ึนมา
อยางเหมาะสม ทันสมัย ไดรวบรวม จัดเก็บ และไดแพรกระจายไปยังผูตองการใชถูกตอง การบริหารการ
ส่ือสารมี 4 กระบวนการคือ  

• การวางแผนการสื่อสาร (communications planning) เปนการกาํหนดสารสนเทศ 
และการส่ือสารท่ีผูมีสวนไดเสียตองการ นั่นคือ ใครตองการสารสนเทศอะไร เมื่อไร จะให
สารสนเทศนั้นอยางไร  

• การกระจายสารสนเทศ (information distribution) เปนการสงสารสนเทศท่ีตองการ
ใหผูมีสวนไดเสียของโครงการทันเวลา  

• การรายงานผลการปฎิบัติงาน (performance reporting) เปนการรวบรวม และ
กระจายสารสนเทศการปฎิบัติงาน รวมท้ังรายงานสถานภาพ การวัดความกาวหนา และ
การคาดการณ  

• การบริหารผูมีสวนไดเสีย (managing stakeholder) เปนการบริหารการส่ือสารให
ตอบสนองความตองการ และความคาดหวังของผูมีสวนไดเสียของโครงการ  

8.2 การวางแผนการสื่อสาร เนื่องจากการส่ือสารเปนเรื่องท่ีสําคัญมากท่ีทุกโครงการควรมีการ
วางแผนการบริหารการส่ือสาร แผนนี้เปนเอกสารท่ีเสนอแนะการส่ือสารของโครงการ และเปนสวนหนึ่งของ
แผนการบริหารโครงการโดยรวม แผนการบริหารการส่ือสารควรมีประเด็นดังนี ้ 

• ความตองการการส่ือสารของผูมีสวนไดเสียของโครงการ  
• สารสนเทศท่ีตองการส่ือสาร รวมท้ังรูปแบบ เนื้อหา และระดับของรายละเอียด  
• ใครเปนผูรับสารสนเทศ และใครท่ีเปนผูผลิต  
• วิธีการหรือเทคโนโลยีท่ีควรใชเพื่อสงสารสนเทศ  
• ความถ่ีของการส่ือสาร  
• ข้ันตอนสําหรับการแกไขประเด็นตางๆ  
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• ข้ันตอนการทบทวนสําหรับการปรับปรุงแผนการบริหารการส่ือสาร  
• อภิธานศัพท  

 
การวิเคราะหการสื่อสารของผูมีสวนไดเสียจะชวยใหเราสามารถหลีกเลี่ยงการเสียเวลา หรือเงินในการ

สรางหรือการกระจายสารสนเทศที่ไมจําเปน ผังโครงสรางองคการเปนจุดเร่ิมตนสําหรับการกําหนดผูมีสวนไดเสีย
ภายในองคการ แตผูจัดการโครงการอาจตองคํานึงถึงผูมีสวนไดเสียภายนอกองคการดวย เชน ผูบริหารระดับสูง
ของลูกคา และผูขาย  

ตารางท่ี 9.1 คือ ตัวอยางการวิเคราะหการส่ือสารของผูมีสวนไดเสียท่ีแสดงวา ผูมีสวนไดเสียคนใด
ควรไดเอกสารแบบใด ในตารางการวิเคราะหจะแสดงถึงบุคคลท่ีผูมีสวนไดเสียจะติดตอเพื่อรับสารสนเทศ  วันท่ี
ถึงกําหนด รูปแบบของเอกสารท่ีตองการ ผูจัดการโครงการสามารถสรางตารางท่ีคลายกันเพื่อแสดงวาผูมีสวน
ไดเสียควรจะเขารวมประชุมวันใด เรื่องอะไร นอกจากนี้ผูจัดการโครงการและทีมงานควรมีการบันทึกความ
คิดเห็น หรือรายละเอียดท่ีเกี่ยวของกับผูมีสวนไดเสียแตละคน ตารางผลการวิเคราะหการส่ือสารนี้ควรสงใหผูมี
สวนไดเสียทบทวน เพื่อใหแนใจวาขอมูลถูกตองและมีประโยชน  

 

 

 

 
 

 
  

 
 

 

 

 

 

 

หลายๆ โครงการไมมีสารสนเทศเร่ิมตนอยางเพียงพอในการสื่อสาร แตผูจัดการโครงการผูบริหาร
ระดับสูง และทีมงานชอบคิดเอาเองวาชองทางการสื่อสารที่มีอยูนั้นเพียงพอที่จะถายทอดสารสนเทศ ปญหาการใช
ชองทางการสื่อสารที่มีอยูเดิมคือ ผูมีสวนไดเสียแตละกลุมมีความตองการสื่อสารแตกตางกัน การสรางแผนการ
บริหารการสื่อสาร และการทบทวนกับผูมีสวนไดเสียแตเนิ่น  ๆ จะชวยปองกันและลดปญหาการสื่อสารที่จะตามมา 
ถาองคการมีหลายโครงการ การพัฒนาการจัดการการสื่อสารใหสอดคลองกันจะชวยใหองคการทํางานไดราบร่ืน 
เนื่องจากหลายโครงการอาจมีผูมีสวนไดเสียบางคนเหมือนกัน การพัฒนาแผนการบริหารการสื่อสารที่ประสานกัน
จึงเปนสิ่งสําคัญ  
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การส่ือสารโครงการควรปรากฎในโครงสรางจําแนกงาน เพื่อใหแนใจวาการรายงานสาร สนเทศท่ี
สําคัญเปนงานท่ีทีมงานตองทําสงดวย ถาการรายงานสารสนเทศถูกกําหนด เปนกิจกรรมในโครงสรางจําแนก
งาน มันจะทําใหการรายงานกลายเปนส่ิงสําคัญท่ีทีมงานตองสรางความเขาใจใหชัดเจนวาสารสนเทศอะไรของ
โครงการท่ีตองรายงาน เมื่อไร รายงานอยางไร และใครรับผิดชอบท่ีจะสรางรายงาน เปนตน  

8.3 การกระจายสารสนเทศ การสงสารสนเทศของโครงการไปยังบุคคลท่ีตองการในเวลาท่ี
กําหนดและในรูปแบบท่ีมีประโยชนเปนส่ิงท่ีสําคัญพอๆ กับการพัฒนาสารสนเทศ นอกจากนี้ ผูจัดการโครงการ
และทีมงานตองตัดสินใจวาใครรับสารสนเทศอะไร รวมท้ังตองตัดสินใจวา วิธีการใดเปนวิธีการสงสารสนเทศท่ีดี
ท่ีสุด ซึ่งคําตอบจะไดจากการตอบคําถามตอไปนี้  

• เพียงพอหรือไมท่ีจะสงรายงานท่ีเปนเอกสาร  
• การประชุมอยางเดียวเปนวิธีการกระจายสารสนเทศโครงการท่ีมีประสิทธิผลหรือไม  
• การส่ือสารดวยการประชุม และดวยเอกสารเปนท่ีตองการหรือไม  
• วิธีการอะไรท่ีดีท่ีสุดสําหรับการกระจายสารสนเทศ  
 

หลังจากตอบคําถามเหลานี้ ผูจัดการโครงการ และทีมงานจะไดขอมูลสําหรับการตัดสินใจวิธีท่ีดีท่ีสุด
เพื่อกระจายสารสนเทศ ในการพิจารณาการกระจายสารสนเทศควรตระหนักถึงการใชเทคโนโลยี การส่ือสาร
แบบทางการและไมเปนทางการ และความซับซอนของการส่ือสาร  

8.3.1 การใชเทคโนโลยีเพื่อเพิ่มการกระจายสารสนเทศ  
เทคโนโลยีสามารถอํานวยความสะดวกใหกับกระบวนการกระจายสารสนเทศ ถามีการใช

อยางเหมาะสม การใชระบบสารสนเทศบริหารโครงการสามารถชวยเราจัดการเอกสาร รายงานการประชุม คํา
รองขอของลูกคา สถานภาพคํารอง และอื่นๆ รวมท้ังการทําใหสารสนเทศอยูในรูปอิเลคทรอนิกสจะชวยใหการ
กระจายสารสนเทศสะดวก และรวดเร็ว เราสามารถนําเอาสารสนเทศท่ีอยูในรูปอิเลคทรอนิกสมาจัดเก็บไวให
ผูเกี่ยวของเขาถึงไดโดยผานอินเทอรเน็ต อินทราเน็ต และเอ็กซทราเน็ต การใชซอฟตแวรชวยการบริหารการ
ส่ือสารจะกลาวถึงตอไป  

8.3.2 วิธีการแบบทางการและไมเปนทางการสําหรับการกระจายสารสนเทศ  
วิธีการส่ือสารมี 2 รูปแบบคือ การส่ือสารแบบทางการ (formal) และการส่ือสารแบบไมเปน

ทางการ (informal) การส่ือสารแบบทางการอาจเปนการส่ือสารสารสนเทศในรูปแบบเอกสาร  เชน เอกสาร
ขอกําหนดขอบเขตโครงการ เอกสารการออกแบบรายละเอียดของระบบงาน เปนตน หรืออาจเปนการประชุม
ท่ีมีการนัดหมายและมีวาระการประชุม สวนการส่ือสารอยางไมเปนทางการอยูในรูปของการสนทนา หรือ
ประชุมกันโดยไมมีวาระการประชุม การส่ือสารแบบไมเปนทางการอาจอยูในรูปของเอกสารก็ไดแตเอกสารนั้น
ไมใชเอกสารท่ีเปนทางการ เชน โนต  

การที่สมาชิกทีมงานสงรายงานสถานภาพโครงการที่เปนเอกสารทางการใหกับผูจัดการโครงการ
และผูมีสวนไดเสียคนอ่ืน  ๆ โดยคิดเอาเองวาทุก  ๆคนที่ตองการสารสนเทศจะอานรายงานนั้น ความคิดดังกลาวเปน
ความคิดที่ไมถูกตองเสมอ การสื่อสารโดยการพูดเปนวิธีการที่มีประสิทธิผลพอ  ๆ กันกับการสื่อสารดวยเอกสาร แต
นักวิชาชีพทางเทคนิคชอบละเลยวิธีที่ไมเปนทางการ คนที่ไมใชนักวิชาชีพทางเทคนิคอาจใชการสนทนาแลกเปลี่ยน
สารสนเทศแทนการอานรายงานที่ละเอียด หรืออีเมล หรือเว็บเพจ  

แทนที่จะเนนการไดสารสนเทศโดยการอานเอกสารเชิงเทคนิค ผูรวมงานและผูบริหารตองการ
รูจักบุคคลที่ทํางานใหกับโครงการ และพัฒนาความสัมพันธแบบเชื่อใจกับคนเหลานี ้ โดยใชการอภิปรายแบบไม
เปนทางการเก่ียวกับโครงการ ผูเชี่ยวชาญหลายคนเชื่อวาความแตกตางระหวางผูจัดการที่ดีกับผูจัดการโครงการที่
ยอดเย่ียมคือ ความสามารถในการรักษาความสมัพันธ และใชทักษะการฟงอยางต้ังใจ  
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การกระจายสารสนเทศอยางมีประสิทธิผลข้ึนกับผูจัดการโครงการและสมาชิกในทีมท่ีมีทักษะ
การส่ือสารท่ีดี การส่ือสารมีหลายมิติ เชน การเขียน การพูด และการฟง บุคคลในโครงการจําเปนตองใชทุกมิติ
ในการปฏิบัติงานประจําวัน นอกจากนี ้ แตละคนจะสนองตอบทางบวกกับประเภทการส่ือสารท่ีแตกตางกัน 
เชน ผูอุปถัมภโครงการอาจตองการท่ีจะรับรูโดยการอภิปรายแบบไมเปนทางการท่ีจัดอาทิตยละครั้ง ผูอุปถัมภ
โครงการจะใหขอคิดเห็นเกี่ยวกับโครงการระหวางการสนทนาแบบไมเปนทางการมากกวาการใหขอคิดเห็นผาน
การส่ือสารรูปแบบอื่น การพบปะกันชวงส้ันๆ จะมีประสิทธิผลมากกวาการส่ือสารทางอิเลคทรอนิกส 
โดยเฉพาะสารสนเทศท่ีออนไหว  

8.3.3 การกระจายสารสนเทศท่ีสําคัญใหมีประสิทธิผลและทันเวลา  
รายงานที่เขียนหลาย  ๆ ฉบับละเลยที่จะใหสารสนเทศที่สําคัญ รายงานควรมีสารสนเทศเชิง

เทคนิคที่ละเอียดที่จะกระทบตอการทํางานของลักษณะเฉพาะของผลิตภัณฑ หรือบริการที่องคการกําลังผลิต 
รวมทั้งยังควรบันทึกการเปลี่ยนแปลงรายละเอียดเชิงเทคนิคที่อาจมีผลกระทบการทํางานของผลิตภัณฑ  

คนมีแนวโนมที่จะไมรายงานขาวราย การสื่อสารดวยการพูดผานการประชุม และการพูดคุย
อยางไมเปนทางการชวยใหสารสนเทศที่สําคัญทั้งทางบวกและลบเปดเผย การสื่อสารดวยการพูดยังชวยสราง
ความสัมพันธระหวางบุคลากรโครงการกับผูมีสวนไดเสียของโครงการใหเขมแข็งข้ึน คนชอบปฏิสัมพันธเพื่อใหได
ความรูสึกที่แทจริงวาโครงการเปนอยางไร  

เนื่องจากโครงการเทคโนโลยีสารสนเทศตองการการประสานงานมาก จะเปนการดีท่ีจะมีการ
ประชุมส้ันๆ และบอยๆ เชน ผูจัดการโครงการบางโครงการตองการใหบุคลากรโครงการเขาประชุมแบบยืนทุก
อาทิตย หรือทุกเชา ข้ึนกับความตองการของโครงการ ประชุมแบบยืนจะไมมีเกาอี้ ดังนั้น จึงเปนการบังคับ
บุคลากรพบปะกันโดยเนนเฉพาะสารสนเทศท่ีตองการส่ือสารจริงๆ ถาบุคลากรไมสามารถมาพบกันได คน
เหลานี้จะส่ือสารผานโทรศัพท อีเมล การสงขอความ หรือใชเทคโนโลยีอื่นๆ เพื่อสงเสริมใหมีการพบปะกัน ซึ่ง
เปนการส่ือสารแบบไมเปนทางการ  

8.3.4 การเลือกสื่อการสื่อสารท่ีเหมาะสม  
ส่ือท่ีใชในการส่ือสารมีหลายประเภท เชน กระดาษ โทรศัพท ไปรษณียเสียง อีเมล การ

ประชุม เว็บไซต ตารางท่ี 9.2 แสดงใหเห็นวาส่ือประเภทตางๆ เหมาะกับความตองการการส่ือสารท่ีแตกตาง
กัน เชน ถาเราตองการประเมินคํามั่นของผูมีสวนไดเสียโครงการ การประชุมอาจเปนส่ือท่ีเหมาะสมท่ีสุด หรือ
การโทรศัพทเปนส่ือท่ีเหมาะสมรองลงมา สวนส่ืออื่นๆ ไมควรใช ดังนั้น ผูจัดการโครงการตองประเมินความ
ตองการขององคการ โครงการ และแตละบุคคล เพื่อกําหนดส่ือการส่ือสารท่ีจะใชและเมื่อไร  
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8.3.5 ความตองการการสื่อสารแบบสวนบคุคลและแบบกลุม เร่ืองท่ีสําคัญมากเร่ืองหน่ึง
ของการกระจายสารสนเทศคือ ผูจัดการโครงการและทีมงานควรเขาใจความตองการการสื่อสารของแตละคน คนมี
บุคลิกเฉพาะท่ีแตกตางกัน ซึ่งจะกระทบความชอบท่ีแตกตางกัน เชน ถาทานตองการยกยองสมาชิกทีมงานทํางานดี 
สมาชิกคนน้ันเปนคนไมชอบสังสรรค ทานควรยกยองสมาชิกคนน้ันเปนการสวนตัว แตถาสมาชิกเปนคนชอบสมาคม 
ทานควรใหคนอื่นๆ ไดทราบการทํางานท่ีดีของสมาชิกคนน้ัน คนท่ีรับรูโดยสัญชาตญาณตองการความเขาใจวาสิ่งตางๆ 
น้ัน สอดคลองกับภาพใหญอยางไร ขณะท่ีคนท่ีใชเหตุผลจะชอบรายละเอียดอยางเปนข้ันเปนตอน นักคิดอาจตองการรู
เหตุผลท่ีมาท่ีไปท่ีซอนในสารสนเทศ สวนคนท่ีใชความรูสึกตองการรูวาสารสนเทศกระทบเขา และคนอื่นๆ อยางไร  

เปนเร่ืองที่คอนยากที่ผูรับขอความจะแปลไดตรงกับที่ผูสงต้ังใจจริง  ๆ ดังนั้น จึงเปนสิ่งสําคัญที่
โครงการตองจัดหาวิธีการสื่อสารหลาย  ๆวิธี และสภาพแวดลอมที่สงเสริมใหมีการพูดคุยอยางเปดเผย คนที่มีอาชีพ
ทางดานเทคโนโลยีสารสนเทศมีบุคลิกภาพเฉพาะที่ตางจากคนทั่วไป เชน เปนคนไมชอบสังคม ใชสัญชาตญาณ 
เนนการคิด บุคลิกภาพที่แตกตางนี้สามารถนํามาซึ่งการสื่อสารที่ผิดกับคนที่ชอบสังคม และใชความรูสึก เชน การ
เขียนแนะนําการใชระบบสําหรับผูใชโดยบุคคลทางดานเทคโนโลยีสารสนเทศอาจไมใหข้ันตอนที่ละเอียดที่ผูใช
ตองการ ผูใชหลาย  ๆ คนชอบการประชุมแบบพบหนา เพื่อเรียนรูวาจะใชระบบใหมอยางไร แทนที่จะพยายามทํา
ตามคําแนะนําผูใชที่เขียนไมชัดเจน  

สถานท่ีทางภูมิศาสตรและภูมิหลังทางวัฒนธรรมกระทบตอการส่ือสารโครงการ ถาผูมีสวนได
เสียอยูในประเทศตางๆ จะเปนการยากหรือเปนไปไมไดท่ีจะจัดตารางเวลาการส่ือสารสองทางระหวางช่ัวโมง
การทํางานปกติ ภาษาเปนสาเหตุทําใหเกิดปญหาการส่ือสาร  คําเหมือนกันอาจมีความหมายท่ีตางกันในภาษาท่ี
ตางกัน คนท่ีมาจากวัฒนธรรมหนึ่งจะชอบวิธีการส่ือสารท่ีไมสะดวกสําหรับคนอื่น เชน ผูจัดการในบางประเทศ
ยังไมยินยอมใหคนงานท่ีตําแหนงตํ่ากวา หรือผูหญิงท่ีจะนําเสนองานอยางเปนทางการ เปนตน  

8.3.6 กําหนดท่ีสําหรับการสื่อสารขาวราย  
ส่ิงสําคัญอีกประการหนึ่งของการส่ือสารคือ การส่ือสารขาวท่ีไมดี หรือขาวรายของโครงการ 

เนื่องจากในบางครั้งสมาชิกอาจไมกลาท่ีจะบอกขาวรายดวยตนเอง การท่ีโครงการจัดหาท่ีสําหรับใหขาวสาร
ดานลบก็จะเปนประโยชน เชน มีกระดานติดขาว หรือมีเว็บสําหรับลงขาวท่ีไมดีตอโครงการ เปนตน  

8.3.7 การกําหนดจํานวนชองทางการสื่อสาร การกระจายสารสนเทศตองคํานึงถึงจํานวน
คนท่ีตองส่ือสาร ถาจํานวนคนท่ีเขามามีสวนเกี่ยวของกับโครงการมีจํานวนเพิ่มข้ึน การส่ือสารจะเพิ่มความ
ซับซอนมากข้ึน เพราะจํานวนเสนทางการส่ือสารไปยังบุคคลตางๆ จะเพิ่มข้ึนดวย สูตรในการคํานวณชองทาง
การส่ือสารอยางงายๆ คือ  

จํานวนชองทางการส่ือสาร = n(n-1)/2  
โดยท่ี n คือ จํานวนคนท่ีเกี่ยวของกับโครงการ  

จากรูปท่ี 9.1 แสดงตัวอยางผลกระทบของจํานวนคนตอชองทางการส่ือสาร สมมุติวา ถา
โครงการมีคนเกี่ยวของ 2 คน จํานวนชองทางการส่ือสารจะมีเพียง 1 ชองทาง (2 (2-1)/2 = 1) ถามีคน
เพิ่มข้ึนเปน 3 คน จํานวนชองทางการส่ือสารจะเปน 3 ชองทาง (3(3-1)/2 = 3) แตถาคนเพิ่มเปน 4 คน 
จํานวนชองทางจะเพิ่มข้ึนเปน 6 ชองทาง (4(4-1)/2 = 6) เราจะเห็นวา ถาจํานวนคนในโครงการเกิน 3 คน 
จํานวนชองทางจะเพิ่มอยางรวดเร็ว ผูจัดการโครงการควรจํากัดขนาดของทีมงาน เพื่อหลีกเล่ียงความซับซอน
ของการส่ือสาร  
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ผูส่ือสารท่ีดีควรพิจารณาปจจัยตางๆ กอนตัดสินใจวาจะกระจายสารสนเทศอยางไร รวมท้ังขนาดของกลุม 

ประเภทของสารสนเทศ และส่ือสําหรับการส่ือสารท่ีเหมาะสม คนท่ัวไปนิยมใชอีเมลมาก เพราะใชงาย 

คาใชจายในการสงสารสนเทศไปยังคนจํานวนมากไมแพง การส่ือสารท่ีไมดีจะเพิ่มความเปนไปไดท่ีทําใหเกิด

ขอผิดพลาดสูง โครงการขนาดใหญมีสารสนเทศท่ีเคล่ือนไหวจํานวนมาก ซึ่งทําใหการส่ือสารเสียหายไดงาย 

การส่ือสารจึงเปรียบเสมือนน้ํามันหลอล่ืนท่ีทําใหทุกอยางทํางานดวยกันอยางเหมาะสม 

อยางไรกต็าม มีสถานการณท่ีเราไมสามารถประชุมพบหนากันได เราตองสงอีเมลใหกลุมคน
กลุมใหญ เชน โครงการเสมือน (virtual project) ผูมีอาชีพดานเทคโนโลยีสารสนเทศท่ีทํางานบนโครงการ
เสมือน ไมคอยมีโอกาสพบหนาผูสนับสนุนโครงการ หรือสมาชิกคนอื่นๆ หรือผูมีสวนไดเสียของโครงการ ใน
สภาพแวดลอมแบบโครงการเสมือน ผูจัดการโครงการจําเปนอยางยิ่งท่ีจะตองพัฒนาวิธีการส่ือสารใหชัดเจน ซึ่ง
อาจใชอีเมล การสงขอความผานเว็บไซตของโครงการ หรืออาจใชการโทรศัพท แตโดยท่ัวไปแลวสมาชิก
โครงการตองวางใจกับการส่ือสารแบบเขียน  

8.4 การรายงานการปฏิบัติงาน  
การรายงานการปฏิบัติงานเปนการแจงผูมีสวนไดเสียใหทราบถึงทรัพยากรท่ีกําลังถูกใชเพื่อใหบรรลุ

วัตถุประสงคโครงการ รายงานการปฏิบัติงานตองใชขอมูลท่ีสําคัญคือ สารสนเทศเกี่ยวกับการปฏิบัติงานและ
การวัดผลการปฏิบัติงาน วันท่ีคาดวาจะเสร็จ การวัดและการควบคุมคุณภาพโครงการ แผนการบริหารโครงการ 
คําขอเปล่ียนแปลงท่ีไดรับอนุมัติ และผลงานท่ีสงมอบ การรายงานการปฏิบัติงานท่ีสําคัญคือ รายงานการ
ปฏิบัติงานท่ีไดดําเนินการไปแลว และการคาดการณส่ิงท่ีตองทําตอไป รายงานการปฏิบัติงานปกติจะมีการ
รายงานสถานภาพ หรือรายงานความกาวหนา  

• รายงานสถานภาพ (status reports) จะอธิบายวา ณ เวลาหนึ่ง โครงการอยู ณ จุดใด ในแงของ
งาน เวลา และคาใชจาย เชน จนถึงวันนี้โครงการใชเงินไปเทาไร เวลาท่ีใชในการทํางานหนึ่งๆ 
งานท่ีกําลังทําอยูจะทําเสร็จตามแผนหรือไม รายงานสถานภาพมีหลายรูปแบบข้ึนอยูกับความ
ตองการของผูมีสวนไดเสีย  
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• รายงานความกาวหนา (progress reports) อธิบายวา อะไรท่ีทีมงานทําสําเร็จ ณ ชวงเวลาหนึ่ง 
หลายๆ โครงการใหสมาชิกแตละคนเตรียมรายงานความกาวหนาประจําเดือน หรือประจํา
อาทิตยผูนําทีมจะรายงานความกาวจากสารสนเทศท่ีไดจากรายงานความกาวหนาของสมาชิก   

 
สวนการคาดการณเปนการทํานายสถานภาพและความกาวหนาในอนาคตของโครงการ โดยใชขอมูล

ในอดีต และแนวโนม เชน การคาดการณเวลา และเงินท่ีใชเพื่อใหโครงการเสร็จ ผูจัดการโครงการควรใชการ
บริหารมูลคาท่ีไดรับ (earned value) ในการคาดการณดังกลาว  

เทคนิคอื่นท่ีสําคัญสําหรับการรายงานการปฏิบัติงานคือ การประชุมทบทวนสถานภาพ การอภิปราย
เกี่ยวกับประเด็นท่ีสําคัญแบบพบปะ ผูจัดการโครงการหลายโครงการใชการประชุมทบทวนสถานภาพประจํา
เพื่อแลกเปล่ียนขอมูลท่ีสําคัญ และกระตุนใหพนักงานทํางานใหกาวหนา การประชุมแบบนี้บางท่ีกลายเปน
สนามตอสูเมื่อเกิดความขัดแยงระหวางกลุม ผูจัดการโครงการควรกําหนดกฎการประชุมเพื่อควบคุมความ
ขัดแยง และควรทํางานเพื่อแกปญหาท่ีอาจเกิดข้ึน  

8.5 การบริหารผูมีสวนไดเสีย  
ผูจัดการโครงการตองเขาใจและทํางานกับผูมีสวนไดเสียที่หลากหลาย ดังนั้น ผูจัดการโครงการควรเนน

วาทําอยางไรจึงสามารถใชการสื่อสารเพื่อสนองตอบความตองการและความคาดหวังของผูมีสวนไดเสีย นอกจากนี ้
ผูจัดการโครงการจําเปนตองวางวิธีการเพื่อกําหนดและแกปญหา เคร่ืองมือที่ชวยไดคือ การใชผังบริหารความ
คาดหวัง (expectations management matrix) และบันทึกประเด็น (issue log)  

ผังการบริหารความคาดหวังจะชวยใหความคาดหวังชัดเจน ผังนี้ประกอบดวยรายการตัววัด
ความสําเร็จพรอมลําดับ ความคาดหวัง และแนวทางการดําเนินการท่ีเกี่ยวกับตัววัดแตละตัว ดังตัวอยางท่ีแสดง
ในตารางท่ี 9.3 เราอาจเพิ่มตัววัดความสําเร็จ เชน การบรรลุความคาดหวังดานคุณภาพ การบรรลุระดับความ
พึงพอใจของลูกคา การทําไดตรงกับ ROI ท่ีคาดการณไวหลังจากโครงการเสร็จสมบูรณ  
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เคร่ืองมืออีกตัวหน่ึงท่ีชวยบริหารผูมีสวนไดเสียคือ บันทึกประเด็น (issue log) ประเด็นคือ เน้ือหาสาระ 
(matter) ของคําถามหรือขอโตเถียงท่ีอาจขัดขวางความสําเร็จของโครงการ บันทึกประเด็นคือ เคร่ืองมือสําหรับบันทึก
และติดตามการแกไขประเด็นของโครงการ ตารางท่ี 9.4 ไดแสดงบันทึกประเด็นท่ีผูจัดการโครงการอาจนําไปใชได ใน
บันทึกประเด็นประกอบดวย เลขท่ีประเด็น รายละเอียดของประเด็น ผลกระทบของประเด็นน้ันตอโครงการ วันท่ี
รายงานประเด็น ผูรายงาน ผูไดรับมอบหมายใหแกไข ลําดับความสําคัญของประเด็น วันท่ีกําหนดใหรายงานกลับ 
ความคิดเห็นท่ีเกี่ยวกับประเด็น ผูจัดการโครงการควรแกประเด็นตางๆ ใหเร็วท่ีสุดเทาท่ีจะเร็วได กิจกรรมของโครงการ
จึงสามารถเดินหนาไปได สิ่งท่ีสําคัญอีกประการหน่ึงคือ ผูจัดการโครงการตองไมจมปลักอยูกับประเด็นมากเกินไป 
ผูจัดการโครงการบางคนอาจเลือกไมบันทึกประเด็นท่ีมีความสําคัญตํ่า หรือประเด็นเล็กๆ ท่ีสามารถแกไขไดโดยไมตอง
บันทึกไว  
ความเขาใจความคาดหวังของผูมีสวนไดเสียสามารถชวยการบริหารประเด็น  เนื่องจากประเด็นใดท่ีเกี่ยวของกับ

ความคาดหวัง ประเด็นนั้นควรไดรับความสนใจเปนพิเศษจากผูจัดการโครงการ อยางไรกต็าม ประเด็นท่ีไมได

รับการแกไขสามารถกลายเปนแหลงของความขัดแยง 

 

 

 

 

 

 

9.6 ขอเสนอแนะสําหรับการปรับปรุงการสื่อสารโครงการใหดีข้ึน ดังท่ีไดทราบกันดีแลว
วา การส่ือสารท่ีดีมีความสําคัญตอการบริหารและความสําเร็จของโครงการเทคโนโลยีสารสนเทศ  การบริการ 

 
 
ส่ือสารเปนการทําใหแนใจวา 1) สารสนเทศท่ีจําเปนสงไปยังคนท่ีควรไดในเวลาท่ีตองการ 2) ได

รายงานและขอมูลยอนกลับเหมาะสม และมีประโยชน 3) มี 
กระบวนการบริหารท่ีเปนทางการในการบริหารผูมีสวนไดเสียของโครงการ ในสวนนี้จะให

ขอเสนอแนะสําหรับการทําใหการส่ือสารดีข้ึน ซึ่งประกอบดวย แนวทางการบริหารความขัดแยง การพัฒนา
ทักษะการส่ือสารใหดีข้ึน การจัดการประชุมใหมีประสิทธิผล การใชอีเมลใหมีประสิทธิผล การใชแมแบบสําหรับ
การส่ือสารโครงการ และการพัฒนาโครงสรางการส่ือสาร  

8.6.1 การใชทักษะการสื่อสารเพื่อการบริหารความขัดแยง  
โครงการเทคโนโลยีสารสนเทศขนาดใหญตองใชความพยายามสูง ราคาแพง ตองการ

ทรัพยากรมาก และมีผลกระทบอยางรุนแรงตอวิธีการทํางานของคนในองคการ เมื่อมีผูมีสวนไดเสียมาก 
โครงการยอมหนีความขัดแยงไมได เมื่อโอกาสความขัดแยงสูง การส่ือสารท่ีดีเปนส่ิงจําเปน  

ความขัดแยงท่ีมีมากท่ีสุดจะเกี่ยวกับตารางเวลาของโครงการ สวนความขัดแยงอื่น
ประกอบดวย การกําหนดคนทํางาน ประเด็นทางเทคนิค วิธีการจัดการ บุคลิกลักษณะ และคาใชจาย ผ  ัดการ
โครงการจําเปนตองพัฒนาและใชทรัพยากรบุคคลและทักษะการส่ือสาร เพื่อชวยกําหนดและบริหารความ
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ขัดแยงของโครงการ ผูจัดการโครงการควรช้ีนําทีมงานของตนในการพัฒนาบรรทัดฐาน สําหรับการจัดการ
ความขัดแยงตางๆ ท่ีอาจเกิดข้ึนกับโครงการ เชน ทีมงานควรรูวาพฤติกรรมท่ีไมใหความเคารพตอผูมีสวนได
เสียเปนพฤติกรรมท่ีไมเหมาะสม หรือสมาชิกของทีมงานไดรับการคาดหวังวาตองพยายามแกไขความขัดแยง
เล็กๆ ดวยตนเองกอนท่ีจะสงไประดับท่ีสูง เบลกค และ เมาตัน (Blake และ Mouton (1964)) ไดกําหนดวิธ ี
พื้นฐานในการจัดการความขัดแยงดังนี้  

• การเผชิญหนา (confrontation) ผูจัดการโครงการใชวิธีการเผชิญหนาหรือวิธีการการ
แกปญหา (problem solving approach) เมื่อพบกับความขัดแยง ในกรณีท่ีมีความ
คิดเห็นแตกตางกัน โดยใหกลุมคนท่ีไดรับผลกระทบทํางานดวยกันเพื่อหาวิธีการท่ีดี
ท่ีสุดในการแกความขัดแยง จากการวิจัยพบวา ผูจัดการโครงการชอบวิธีการ
เผชิญหนาเพื่อแกไขความขัดแยงมากท่ีสุด  

• การประนีประนอม (compromise) วิธีการนี้ ผูจัดการโครงการใชการใหและการรับ 
(give and take approach) เพื่อการแกความขัดแยง โดยการตอรอง และคนหา
คําตอบท่ีจะนํามาซึ่งความพอใจของทุกฝายท่ีโตเถียง คูกรณีแตละฝายตางก็ได
ประโยชน และตองเสียประโยชนบาง มิใชฝายหนึ่งไดหรือเสียแตฝายเดียว  

• การไกลเกล่ีย (smoothing) ผ  ัดการโครงการลดความสําคัญ หรือหลีกเล่ียงความ
แตกตาง แตใหความสําคัญกับสวนท่ีทุกฝายเห็นตรงกัน  

• การบังคับ (forcing) เปนวิธีการท่ีเหมือนกับวิธีการชนะ-แพ (win-lose approach) 
ผูจัดการโครงการใชอํานาจท่ีเปนทางการของตนจัดการกับความขัดแยง โดยอาศัย
กฎเกณฑและระเบียบตางๆ  

• การถอนตัว (withdrawal) ผูจัดการโครงการลาถอย หรือถอนจากความขัดแยง เปน
วิธีการท่ีเหมาะสมนอยท่ีสุดในการจัดการความขัดแยง  

ผูจัดการโครงการควรรูวา ความขัดแยงไมใชส่ิงเลวรายท้ังหมด ในความจริงแลว ความขัดแยง
อาจเปนเรื่องดี ความขัดแยงสรางผลลัพธท่ีสําคัญ เชน ความคิดใหม ทางเลือกท่ีดีข้ึน และการกระตุนใหทํางาน
หนักข้ึน แตความขัดแยงเชิงอารมณอันมีผลจากบุคลิกภาพไมตรงกัน และความเขาใจผิด จะทําใหประสิทธิภาพ
การทํางานตํ่าลง ผูจัดการโครงการควรสรางสภาพแวดลอมท่ีสงเสริม และรักษาความขัดแยงท่ีเปนบวก  

8.6.2 การพัฒนาทักษะการสื่อสารใหดีข้ึน  
บางคนเกิดมามีทักษะการส่ือสารท่ีดี บางคนมีทักษะทางดานเทคนิค เปนการยากท่ีจะหาคนท่ี

มีทักษะท้ังสองอยาง คนท่ีมีอาชีพทางดานเทคโนโลยีสารสนเทศท่ีมีทักษะทางดานการส่ือสารจะทําใหกาวหนา
ในอาชีพ โดยเฉพาะถาตองการเปนผูจัดการโครงการท่ีดี  

องคการสวนใหญใชเงินจํานวนมากในการฝกอบรมทางดานเทคนิคใหกับพนักงานขององคการ 
พนักงานแตละคนสนใจที่จะเขาเรียนวิชาที่เปนเทคโนโลยีที่ทันสมัยมากกวาวิชาที่พัฒนาทักษะทางดานการสื่อสาร 
การอบรมทักษะทางดานการสื่อสารมีกิจกรรมการแสดงบทบาท (role-playing) ระหวางการอบรมผูเขารวมมี
โอกาสไดสรางทักษะเฉพาะในกลุมเล็ก  ๆ การอบรมจะบันทึกการนําเสนอของผูเขารวมเปนดิวิทัศน เพื่อนํามาเปด
ใหเจาตัวไดดู การลงทุนการฝกอบรมและการนําเสนอจะใหผลตอบแทนอยางมากมายตอบุคคลนั้น ตอโครงการ 
และตอองคการ ทักษะเหลานี้จะอยูอยางยาวนานมากกวาทักษะทางเทคนิคหลายอยาง  

ขณะที่องคการไดกลายเปนองคการระดับโลก องคการตองลงทุนในดานการปรับปรุงการสื่อสาร
กับคนจากตางประเทศ และตางวัฒนธรรม การไมเขาใจวาจะสื่อสารอยางไรใหมีประสิทธิผลกับคนที่มีวัฒนธรรม
และภูมิหลังตางกันสามารถทํารายโครงการและธุรกิจได มีการอบรมหลายวิชาที่อบรมเก่ียวกับใหการตระหนักทาง
วัฒนธรรม ธุรกิจระดับนานาชาติของตนเอง และการสรางทีมงานระดับนานาชาติ  
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ถาผูจัดการโครงการยอมใหพนักงานนําเสนองานไมดี เขียนรายงานเลอะเทอะ ตอตานคน
ท่ีมาจากตางวัฒนธรรม หรือประพฤติไมดีในการประชุม พนักงานจะไมยอมรับการปรับปรุงทักษะการส่ือสาร
ของตนเอง ดังนั้น องคการท่ีประสบความสําเร็จจะใหเวลากับการเตรียมรางรายงานและการนําเสนอ และให
ความคิดเห็นกับรางนั้น นอกจากนี ้การใหเวลาสําหรับการประชุมท่ีไมเปนทางการกับลูกคาจะเปนวิธีการปฏิบัติ
ท่ีดี เพื่อชวยพัฒนาความสัมพันธ การปรับปรุงการส่ือสารใหดีข้ึนสามารถทําไดดวยการวางแผนท่ีเหมาะสม 
ความเปนผูนําจากผูบริหารระดับสูง  

8.6.3 การจัดการประชุมใหมีประสิทธิผล  
การจัดประชุมไมดีสามารถมีผลกระทบท่ีเสียหายแกโครงการ เชน การประชุมเปดโครงการ 

(kickoff meeting) ท่ีแยมากๆ อาจเปนสาเหตุใหผูมีสวนไดเสียท่ีสําคัญตัดสินใจไมสนับสนุนโครงการตอไป 
หลายๆ คนบนวา เสียเวลาไปโดยไมจําเปน เนื่องจากการประชุมท่ีวางแผนไมดี หรือจัดการประชุมไมกระชับ 
ตอไปนี้คือแนวทางท่ีจะชวยใหเวลาท่ีใชในการประชุมดีข้ึน  

• หลีกเล่ียงการประชุม ผูจัดการโครงการไมควรใชการประชุม ถาผูจัดการโครงการมี
วิธีการอื่นท่ีสามารถทําใหบรรลุวัตถุประสงคได เชน ผูจัดการโครงการรูวาการจางคน
ตองไดรับการอนุมัติจากผูบริหารระดับสูง ซึ่งอาจใชเวลาเปนอาทิตย หรือมากกวา
นั้น เพื่อท่ีจะนัดเวลาประชุมท่ีใชเวลาเพียงสิบนาที แตเนื่องจากเปนการจางท่ีจําเปน
เรงดวน ผูจัดการโครงการอาจใชโทรศัพทอธิบายสถานการณ และตัดสินใจในคําขอ
จางพนักงาน ซึ่งจะเร็วและมีประสิทธิผลกวาการประชุม  

• กําหนดวัตถุประสงคและผลท่ีตองการไดจากการประชุม ในการประชุมควรระบุให
ชัดเจนวา ผลลัพธจากการประชุมคืออะไร กําหนดวัตถุประสงคใหชัดเจนสําหรับ
ผูเขารวมประชุม เพราะไมเชนนั้นทุกคนจะคิดแตเรื่องของตนเอง  

• กําหนดผูท่ีควรเขาประชุม การประชุมจะมีประสิทธิผลท่ีสุดถาจํานวนคนผูเขารวมนอย
ท่ีสุด โดยเฉพาะถาตองตัดสินใจ แตการประชุมแบบอื่นอาจตองมีผูเขารวมจํานวน
มาก ดังนั้น จึงเปนส่ิงจําเปนท่ีตองกําหนดวาใครควรเขารวมประชุมโดยพิจารณาจาก
วัตถุประสงค และส่ิงท่ีอยากไดจากการประชุม  

• สงระเบียบวาระการประชุมใหกับผูเขาประชุมรวมลวงหนา การประชุมจะไดผลมาก
ท่ีสุด ถาผูเขารวมประชุมไดเตรียมตัว โดยการอานรายงาน รวบรวมขอมูล พวกมือ
อาชีพบางคนปฏิเสธการเขารวมประชุมถาไมไดรบัระเบียบวาระการประชุมลวงหนา 
ความตองการระเบียบวาระการประชุมบังคับใหผูจัดการประชุมตองวางแผนการ
ประชุม และใหผูท่ีจะเขารวมประชุมมีโอกาสตัดสินใจวาตองการเขาประชุมจริงๆ 
หรือไม  

• เตรียมเอกสารประกอบการประชุม อุปกรณ และอื่นๆ ลวงหนา การจัดทําเอกสาร
ประกอบการประชุมทําใหผูจัดการประชุมจัดการความคิดตางๆ ของตนเอง ซึ่งจะ
ชวยการประชุมมีประสิทธิผลมากข้ึน นอกจากนี้ผูจัดการประชุมจําเปนท่ีจะตอง
จัดเตรียมหองประชุม อุปกรณท่ีจําเปน อาหาร และเครื่องด่ืม  

• จัดการประชุมอยางมืออาชีพ ในการจัดประชุม ผูจัดประชุมควรมีการแนะนําคน 
รวมท้ังกลาวถึงวัตถุประสงคการประชุม และกฎท่ีผูเขาประชุมตองปฏิบัติ ผูจัดการ
โครงการควรเตรียมคนสําหรับควบคุมเวลา สงเสริมใหเกิดการมีสวนรวม สรุป
ประเด็นสําคัญ และทําใหเกิดการตัดสินใจท่ีชัดเจน รวมท้ังมอบหมายใหคนใดคน
หนึ่งจดรายงานการประชุม และสงรายงานการประชุมใหเร็วท่ีสุด รายงานการ
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ประชุมควรส้ันและเนนประเด็นการตัดสินใจ และการกระทําท่ีสําคัญท่ีไดจากการ
ประชุม  

• สรางความสัมพันธ การสรางความสัมพันธระหวางผูเขารวมประชุมข้ึนกับวัฒนธรรม
ขององคการ  

8.6.4 การใชอีเมลใหมีประสิทธิผล เนื่องจากคนสวนมากใชอีเมล แตไมใชวาอีเมลจะชวยให
การสื่อสารดีข้ึน อีเมลไมใชสื่อที่เหมาะสําหรับการสื่อสารหลาย  ๆอยาง ในตารางที ่9.2 ไดแสดงใหเห็นวา อีเมลไม
เหมาะกับการประเมินคําม่ัน การสรางเอกฉันท การไกลเกลี่ยความขัดแยง การแกไขความเขาใจผิด การสรางขอ
กําหนดใหหนักแนน การเสริมอํานาจของคน หรือการคงความลับ  

ถึงแมวาคนจะรูวาเม่ือไรจึงจะใชอีเมลสําหรับการสื่อสาร แตผูใชไมตระหนักถึงความสามารถ
ใหมๆ ของอีเมล และไมไดรับการอบรมวาจะใชความสามารถใหมเหลานี้ไดอยางไร เชน การใชสมุดที่อยู การสราง
ชุดผูรับอีเมล การจัดเรียงอีเมล การคนหาขอความ การใชซอฟตแวรเพื่อปองกันการสงขอความอิเลคทรอนิกสที่ไร
สาระ การสงตอขอความไปยังบุคคลอ่ืน เปนตน  

นอกจากการใชฟงกชันตางๆ แลว เราก็ยังตองรูวาควรจะใชถอยคําอะไร จึงจะทําใหเกิดความ
ชัดเจน เชน ช่ือเรื่อง ควรเขียนใหชัดเจนและส่ือถึงเนื้อหาในอีเมล การเขียนไมชัดเจนอาจทําใหเกิดความเขาใจ
ผิด หรือสับสน ผูรับอาจลบท้ิงโดยไมอาน  

ระบบอีเมลควรปองกันอีเมลโฆษณา หรือขอความอิเลคทรอนิกสท่ีไรสาระ แตผูใชนอยคนจะรู
วิธีการทํา ผูจัดการโครงการสามารถชวยใหผูมีสวนไดเสียของโครงการใชอีเมลไดอยางมีประสิทธิผล และไม
เสียเวลากับอีเมลท่ีไมตองการ ตอไปนี้คือ แนวทางการใชอีเมลใหมีประสิทธิผล  

• สารสนเทศท่ีถูกสงทางอีเมลควรเหมาะกับส่ือประเภทนี้ ถาสามารถส่ือสารสารสนเทศ
ดวยการโทรศัพท หรือการประชุม ใหใชวิธีเหลานั้น  

• ใหแนใจวาสงอีเมลไปยังคนท่ีตองการ ไมควรใชการสงถึงทุกคนอยางอัตโนมัติ  
• ใชช่ือเรื่องใหมีความหมาย ผูอานสามารถรูวาอีเมลมีเนื้อหาอะไรไดอยางรวดเร็ว ไมควร

ตอบกลับอีเมลอยางตอเนื่อง โดยไมเปล่ียนช่ือเรื่อง  
• จํากัดเนื้อหาของอีเมลไวเรื่องเดียว ถามีเรื่องท่ีแตกตางกันใหสงอีเมลใหม  
• เนื้อหาของอีเมลควรชัดเจนและกระชับ ควรอานอีเมลอีกครั้งกอนสงออก ตรวจ

คําสะกดโดยการใชฟงกชันตรวจคําสะกด ถาตองตอบคําถามหลายขอ ควรใสตัวเลข
หนาคําตอบ  

• จํากัดจํานวนและขนาดของเอกสารแนบ แตถาเปนเอกสารขนาดใหญใหใชการเช่ือมโยง
ไปยังเอกสารแทนการแนบไฟล  

• ใหลบอีเมลท่ีไมจําเปนตองเก็บหรือตอบกลับ ไมเปดอีเมลท่ีไมสําคัญ ใชความสามารถ
ของซอฟตแวรในการกั้นขอความเพื่อปองกันเมลท่ีเปนขยะ  

• ใหแนใจวาซอฟตแวรปองกันไวรัสไดรับการปรับปรุงใหทันสมัย ไมเปดไฟลท่ีแนบมา ถา
ไมรูแหลงท่ีมา  

• ตอบกลับอีเมลอยางรวดเร็ว ถาเปนไปได  
• ถาตองการเก็บอีเมล ใหสรางโฟลเดอร ต้ังช่ือใหมีความหมายสําหรับเก็บอีเมลท่ีตองการ  
• เรียนรูการใชความสามารถท่ีสําคัญของซอฟตแวรอีเมล  

8.6.5 การใชแมแบบสําหรับการสื่อสารโครงการ เพื่อใหการทําการส่ือสารงายข้ึน ผูจัดการ
โครงการจําเปนตองมีตัวอยางและแมแบบสําหรับการส่ือสารท่ีรวมกัน เชน คําอธิบายโครงการ เอกสารสิทธิ์
โครงการ รายงานการปฏิบัติงานรายเดือน การนําเสนอรายงานสถานภาพ เอกสารท่ีดีจากโครงการในอดีตเปน



112 
 
แหลงตัวอยางท่ีดี และชวยผูท่ีไมเคยเขียนหรือไมเคยนําเสนอโครงการมากอน ผูจัดการโครงการควรหาและ
พัฒนาตัวอยางและแมแบบ เพื่อใหมีการใชเอกสารและแมแบบรวมกัน ตัวอยางของเอกสารท่ีควรมีแมแบบ
ไดแก แฟมธุรกิจ เอกสารสิทธิ์โครงการ ขอบเขตโครงการ การวิเคราะหผูมีสวนไดเสีย โครงสรางจําแนกงาน 
แผนภูมิแกนต และการประมาณคาใชจาย  

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

รูปท่ี 9.2 คือ ตัวอยางแมแบบสําหรับคําอธิบายโครงการยาว 1 หนากระดาษ แบบฟอรมนี้สามารถใชแสดง

ขอมูลโดยสรุปท้ังหมดของโครงการ ซึ่งอาจนํามาใชในการประชุมรายงานผูบริหารราย 3 เดือน คําอธิบาย

โครงการควรประกอบดวย วัตถุประสงคโครงการ ขอบเขต สมมุติฐาน คาใชจาย และระยะเวลา รวมท้ังผลลัพธ

หลัก และหลักไมลของโครงการ ตารางท่ี 9.5 เปนแมแบบสําหรับรายงานความกาวหนารายเดือน ในรายงาน

ประกอบดวย งานท่ีทําสําเร็จในเดือนนั้น แผนสําหรับเดือนถัดไป ประเด็นท่ีสําคัญ และการเปล่ียนแปลง 
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เอกสารท้ังหมดของโครงการจะประกอบดวยรายงานจํานวนมากดังนี ้ 
• คําอธิบายโครงการ  
• ขอเสนอ  
• สัญญาท่ีไดรับการแกไข และของเดิม และเอกสารการยอมรับของลูกคา  
• แผนและตารางเวลาท่ีไดแกไขรวมท้ังของเดิม (โครงสรางจําแนกงาน แผนภูมิแกนต 

และผังเครือขาย ประมาณการคาใชจาย แผนการบริหารการส่ือสาร)  
• เอกสารการออกแบบ  
• รายงานโครงการฉบับสุดทาย  
• ส่ิงท่ีสงมอบ (deliverables)  
• รายงานการตรวจสอบ (audit report)  
• รายงานบทเรียนท่ีไดเรียนรู  
• สําเนารายงานสถานภาพท้ังหมด รายงานการประชุม การแจงการเปล่ียนแปลง และ

เอกสารท่ีเขียนข้ึน หรือเอกสารอิเล็กทรอนิกสอื่นๆ  
 

ผูจัดการโครงการและสมาชิกทีมงานควรเตรียมรายงานบทเรียนที่ไดเรียนรูทั้งหมด รายงาน
บทเรียนที่ไดเรียนรูคือ การบันทึกสิ่งสําคัญที่ไดจาการทํางานโครงการ สมาชิกทีมงานทุกคนตองเขียนบทเรียนที่ได
อยางสั้นๆ บางโครงการใหหัวหนาทีม หรือผูบริหารโครงการเขียนรายงานคนเดียว รายงานเหลานี้เปนการสะทอน
ที่มีคาเพื่อใหรูวางานอะไรที่ทําจริง หรืองานอะไรที่ไมไดทํา เนื่องจากแตละคนเรียนรูดวยวิธีที่ตางกัน และมีความ
เขาใจลึกซึ้งตางกัน ดังนั้น การไดขอมูลมากกวาหนึ่งคนจะไดประโยชนมากกวาขอมูลจากคนคนเดียว รายงาน
บทเรียนที่เรียนรูเปนแหลงขอมูลที่ดีเย่ียมสําหรับโครงการในอนาคต  

ผูจัดการโครงการจะรวบรวมสารสนเทศท้ังหมดท่ีไดจากรายงานบทเรียนท่ีเรียนรูมาทําเปน
รายงานสรปุของโครงการ หัวขอท่ีไดอภิปรายในรายงานบทเรียนท่ีไดเรียนรูจะสะทอนวาเปาหมายของโครงการ
บรรลุหรือไม โครงการประสบความสําเร็จหรือไม สาเหตุของความแปรปรวนของโครงการ เหตุผลท่ีเลือกการ
กระทําเพื่อแกไขปญหา และการใชเครื่องมือและเทคนิคการบริหารโครงการตางๆ บางโครงการ  

8.6.6 การพัฒนาโครงสรางพื้นฐานเพื่อการสื่อสาร  
โครงสรางพื้นฐานเพื่อการส่ือสารคือ ชุดของเครื่องมือ เทคนิค และหลักการท่ีเปนพื้นฐาน

สําหรับการถายทอดสารสนเทศระหวางคน เครื่องมือรวมถึงอีเมล ซอฟตแวรการบริหารโครงการกรุปแวร 
เครื่องสงแฟกซ โทรศัพท ระบบประชุมทางไกล ระบบจัดการเอกสาร และซอฟตแวรประมวลผลคํา (word 
processing software) ตัวอยางเทคนิค เชน แนวทางการรายงานและแมแบบ กฎและข้ันตอนการประชุม 
กระบวนการตัดสินใจ วิธีการแกปญหา การแกความขัดแยง เทคนิคการตอรอง สวนตัวอยางของหลักการคือ 
การจัดสภาพแวดลอมสําหรับการสนทนาแบบเปด โดยการใชวิธีการพูดแบบตรง และการทําตามหลักจริยธรรม
ท่ีตกลง  

8.7 สรุป  
ความลมเหลวของการสื่อสารเปนภัยคุกคามความสําเร็จของโครงการอยางย่ิง โดยเฉพาะโครงการ

เทคโนโลยีสารสนเทศ การสื่อสารคือ น้ํามันหลอลื่นที่ทําใหโครงการดําเนินไปอยางราบร่ืน การบริหารการสื่อสาร
โครงการประกอบดวย การวางแผนการสื่อสาร การกระจายสารสนเทศ การรายงานการปฏิบัติงาน และการบริหาร
ผูมีสวนไดเสีย แผนการบริหารการสื่อสารควรทําข้ึนสําหรับทุกโครงการ การวิเคราะหผูมีสวนไดเสียสําหรับการ
สื่อสารโครงการชวยกําหนดการสื่อสารที่จําเปนสําหรับบุคคลที่ตางกัน  
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วิธีการกระจายสารสนเทศโครงการมีหลากหลายทั้งที่เปนทางการและไมเปนทางการ ทั้งการเขียนและ
การพูด การกําหนดสื่อที่เหมาะสมที่สุดสําหรับการกระจายสารสนเทศของโครงการเปนสิ่งที่สําคัญมาก ผูจัดการ
โครงการและทีมงานควรใหความสําคัญกับการสรางความสัมพันธ ขณะเดียวกัน จํานวนชองทางการสื่อสารเพิ่มข้ึน
อยางมากมาย ถามีจํานวนคนที่ตองการสื่อสารมาก  

การรายงานการปฏิบัติงานเก่ียวของกับการรวบรวม การกระจายสารสนเทศเก่ียวกับการดําเนินงานของ
โครงการวาสอดคลองเปาหมายของโครงการแคไหน ทีมงานโครงการสามารถใชตัววัดที่เรียกวา มูลคาที่ไดรับ 
(earned value) และขอมูลความกาวหนารูปแบบอ่ืน  ๆสําหรับการสื่อสารและการประเมินการปฏิบัติงานโครงการ 
การประชุมทบทวนสถานภาพโครงการเปนสวนสําคัญของการสื่อสาร การติดตามและการควบคุมโครงการ  

การบริหารผูมีสวนไดเสียประกอบดวย การบริหารการส่ือสารเพื่อใหสนองความตองการและความ
คาดหวังของผูมีสวนไดเสียโครงการ และยังรวมถึงการกําหนดและบริหารประเด็นตางๆ  

เพื่อปรับปรุงการส่ือสารใหดีข้ึน ผูจัดการโครงการและทีมงานตองพัฒนาทักษะในการบริหารความ
ขัดแยงรวมท้ังทักษะการส่ือสาร การแกไขความขัดแยงเปนส่ิงสําคัญของการบรหิารการส่ือสาร สาเหตุสําคัญ
ของความขัดแยงสวนใหญมาจากตารางเวลา ลําดับความสําคัญ การจัดพนักงาน ความคิดเห็นเชิงเทคนิค 
ข้ันตอนวิธีการ คาใชจาย และบุคลิกภาพ วิธีการท่ีดีท่ีสุดในการบริหารความขัดแยงคือ ใชวิธีการแกปญหา 
(problem-solving approach) ขอแนะนําอื่นๆ สําหรับการปรับปรุงการส่ือสารประกอบดวย การเรียนรูท่ีจะ
จัดประชุมใหมีประสิทธิผล การใชอีเมลใหมีประสิทธิผล การใชแมแบบสําหรับการส่ือสารสารสนเทศโครงการ  
และการพัฒนาโครงสรางพื้นฐานสําหรับการส่ือสาร  
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บทที่ 9 
การบริหารความเสี่ยงโครงการ 

 

9.1 บทนํา ความเสี่ยงโดยนิยามทั่วไปคือ ความเปนไปไดของการสูญเสียหรือบาดเจ็บ ซึ่งเปนนิยาม
ดานลบที่มีความไมแนนอนมาเก่ียวของ อยางไรก็ตาม ยังมีความเสี่ยงที่เปนบวกดวย ความเสี่ยงที่เปนบวกเปนสิ่งที่
ดีที่เกิดกับโครงการ ดังนั้น ความเสี่ยงคือ ความไมแนนอนที่สามารถมีผลทั้งดานบวกและดานลบตอการบรรลุ
วัตถุประสงคของโครงการ ความเสี่ยงที่มีผลดานลบเปรียบเหมือนการประกันภัย สวนความเสี่ยงที่มีผลดานบวก
เปรียบเหมือนการลงทุนในโอกาส  

การบริหารความเสี่ยงโครงการเปนการระบุ การวิเคราะห และการสนองตอบตอความเสี่ยงตลอดชีวิต
ของโครงการ การบริหารความเสี่ยงมีผลตอความสําเร็จของโครงการอยางมีนัยสําคัญ รวมทั้งมีผลตอการเลือก
โครงการ การกําหนดขอบเขตของโครงการ การพัฒนาตารางเวลาและประมาณคาใชจายที่สอดคลองกับความจริง 
การบริหารความเสี่ยงยังชวยผูมีสวนไดเสียเขาใจธรรมชาติของโครงการ โดยการนําสมาชิกของทีมมารวมกัน
กําหนดจุดแข็งและจุดออน และชวยบูรณาการองคความรูดานตาง  ๆของการบริหารโครงการ  

องคการหรือบุคลากรมีการบริหารความเส่ียงท่ีแตกตางกัน ซึ่งข้ึนอยูวาองคการหรือบุคคลนั้นมีระดับ
การยอมรับความเส่ียง (risk tolerance) หรืออรรถประโยชนความเส่ียง (risk utility) ระดับใด ระดับการ
ยอมรับความเส่ียงคือ ปริมาณความพอใจท่ีไดรับจากผลลัพธของการตัดสินใจ ซึ่งทําใหเราสามารถจัดบุคคลากร
หรือองคการเปน 3 ประเภทคือ  

• หลีกเล่ียงความเส่ียง (risk averse) คือ องคการหรือบุคคลท่ีไมชอบความเส่ียง เมื่อองคการ
หรือบุคคลตองเผชิญความเส่ียงท่ีใหผลตอบแทนไมเทากัน  องคการหรือบุคคลจะเลือกทํา
ส่ิงท่ีมีความเส่ียงนอยท่ีสุด ถึงแมวาผลตอบแทนจะนอยกวาการทําอีกส่ิงหนึ่ง องคการ
หรือบุคคลจะทําประกันเพื่อไมตองแบกรับความเส่ียง  

• เปนกลางกับความเส่ียง (risk neutral) คือ องคการหรือบุคคล ท่ีพยายามทําใหเกิดภาวะ
สมดุลระหวางความเส่ียงกับเงินท่ีตองจาย  

• คนหาความเส่ียง (risk seeking) คือ องคการหรือบุคคลท่ีชอบทําในส่ิงท่ีใหผลตอบแทนสูง  
ถึงแมวาความเส่ียงจะสูงก็ตาม และพรอมท่ีจะจายคาความเส่ียงนั้น 

เปาหมายของการบริหารความเส่ียงคือ ความพยายามท่ีจะใหมีความเส่ียงดานลบใหไดนอยท่ีสุด และพยายาม
เพิ่มความเส่ียงดานบวกใหไดมากท่ีสุด ความเส่ียงท่ีเรารูเปนความเส่ียงท่ีเราสามารถจัดการไดกอน ซึ่งตางจาก
ความเส่ียงท่ีเราไมรู ดังนั้น ผูจัดการโครงการจึงจําเปนท่ีจะตองพยายามหาความเส่ียงใหไดมากท่ีสุด เพื่อจะได
จัดการกับความเส่ียงไดกอน หรือรับมือกับความเส่ียงไดอยางถูกตอง การบริหารความเส่ียงมีท้ังหมด 6 ข้ันตอน
คือ  

• การวางแผนบริหารความเสี่ยง (risk management planning) เปนการตัดสินใจวาเรา
จะทําอยางไรกับความเส่ียงโครงการ กิจกรรมการบริหารความเส่ียงมีอะไร โดยการ
ทบทวนขอกําหนดขอบเขตโครงการ แผนการบริหารโครงการ และปจจัยเชิง
สภาพแวดลอมองคการ  

• การระบุความเสี่ยง (risk identification) เปนการกําหนดความเส่ียงอะไรท่ีมีความ
เปนไปไดท่ีจะมีผลตอโครงการ และบันทึกคุณลักษณะของความเส่ียงแตละเรื่อง  

• การวิเคราะหความเสี่ยงเชิงปริมาณ (quantitative risk analysis) เปนการประมาณ
การผลความเส่ียงในเชิงปริมาณ  
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• การวิเคราะหความเสี่ยงเชิงคุณภาพ (qualitative risk analysis) เปนการจัดลําดับ
ความสําคัญตามความเปนไปไดและผลกระทบของการเกิดความเส่ียง  

• การวางแผนตอบสนองความเสี่ยง (risk response planning) เปนการกาํหนดข้ันตอน
ในการลดภัยคุกคาม  

• การควบคุมและติดตามความเสี่ยง (risk monitoring and control) เปนการติดตาม
ความเส่ียงท่ีไดระบุไว การระบุความเส่ียงใหม การดําเนินการตามแผนตอบสนองความ
เส่ียง และประเมินประสิทธิผลของกลยุทธ ตลอดชีวิตโครงการ  

9.2 การวางแผนบริหารความเสี่ยง การวางแผนบริหารความเส่ียงคือ กระบวนการของการ
ตัดสินใจวาจะทําอยางไรกับความเส่ียง และวางแผนกิจกรรมการบริหารความเส่ียงสําหรับโครงการ ผลลัพธของ
กระบวนการนี้คือ แผนการบริหารความเส่ียง ซึ่งบันทึกข้ันตอนสําหรับบริหารความเส่ียงตลอดท้ังโครงการ 
ทีมงานควรจัดประชุมการวางแผนต้ังแตเนิ่นๆ เพื่อชวยกันพัฒนาแผนบริหารความเส่ียง การพัฒนาแผนนี ้
ทีมงานควรนํานโยบายการบริหารความเส่ียง และรายงานบทเรียนท่ีไดรับจากโครงการกอนมารวมในการ
วางแผนดวย รวมท้ังตองทบทวนระดับการยอมรับความเส่ียงของผูมีสวนไดเสียวาเปนบุคคลท่ีจัดอยูในกลุม
ความเส่ียงประเภทใด เชน ถาผูสนับสนุนโครงการเปนคนท่ีกลัวความเส่ียง ทีมงานตองใชวิธีการบริหารความ
เส่ียงท่ีแตกตางจากผูสนับสนุนโครงการท่ีชอบความเส่ียง  

แผนบริหารความเส่ียงจะบอกวาการบริหารความเส่ียงสําหรับแตละโครงการจะทําอยางไร แผนนี้จะ
เปนแผนยอยแผนหนึ่งในแผนบริหารโครงการ หัวขอท่ีควรจะปรากฎในแผนการบริหารความเส่ียงมีดังนี้  

• ระเบียบวิธี: โครงการนี้จะทําอยางไรกับการบริหารความเส่ียง ใชเครื่องมืออะไร แหลงขอมูล
ใดท่ีมีขอมูลให  

• บทบาทและความรับผิดชอบ: ใครรับผิดชอบงานอะไรท่ีเกี่ยวกับการบริหารความเส่ียง ส่ิงท่ี
ไดจากงานท่ีทําคืออะไร  

• งบประมาณและตารางเวลา: งบประมาณและเวลาท่ีใชในการทํางานท่ีเกี่ยวกับความเส่ียง  
• กลุมความเส่ียง: กลุมความเส่ียงท่ีสําคัญท่ีควรกลาวถึงสําหรับโครงการนี้มีอะไร โครงสราง

จําแนกความเส่ียง  
• ผลกระทบและความนาจะเปนของความเส่ียง: ประเมินผลกระทบและความนาจะเปนของ

ความเส่ียงแตละเรื่องไดอยางไร ใชวิธีการอะไรในการใหคะแนนและแปลความหมาย 
วิธีการอะไรท่ีใชในการวิเคราะหความเส่ียงเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพ  

• เอกสารความเส่ียง: รูปแบบของรายงานและกระบวนการรายงานท่ีจะนํามาใชกับกิจ
กรรมการบริหารความเส่ียง  

 
นอกจากแผนการบริหารความเส่ียงแลว ควรมีแผนสํารอง (contingency plan) แผนทางถอย 

(fallback plan) และเงินทุนสํารอง (contingency reserves)  
• แผนสํารอง (contingency plan) คือ แผนทางเลือกท่ีจะนํามาใชในกรณีท่ีเหตุการณเส่ียงท่ี

ไมพึงปารถนาเกิดข้ึน เชน ทีมงานรูวาซอฟตแวรรุนใหมอาจออกไมทันท่ีจะใชสําหรับ
โครงการ ทีมงานอาจมีแผนสํารองใหใชซอฟตแวรรุนเกาท่ีมีอยู แผนสํารองจึงเปนแผนท่ี
จะปองกันหรือลดผลเสียของเหตุการณเส่ียงท่ีเกิดข้ึน แผนสํารองจะจัดทําเหมือนแผน
ท่ัวๆ ไป คือ จะตองตอบคําถามวา จะทําอะไร ทําท่ีไหน ทําอยางไร ใครทํา และมี
คาใชจายเทาใด ถาผูจัดการโครงการไมมีแผนสํารอง ก็จะทําใหเกิดความลาชา หรือ
สับสนวุนวาย เมื่อมีเหตุการณเส่ียงเกิดข้ึน  
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• แผนทางถอย (fallback plan) เปนแผนท่ีไดพัฒนาสําหรับความเส่ียงท่ีมีผลกระทบสูงตอ
วัตถุประสงคของโครงการ และความพยายามท่ีจะลดความเส่ียงไมมีประสิทธิผล เชน 
นักศึกษาใหมอาจมีแผนหลักและแผนสํารองหลายแผนวาจะอยูท่ีไหนเมื่อจบการศึกษา 
แตถาไมมีแผนไหนเลยท่ีใชได แผนทางถอยอาจคืออาศัยอยูท่ีบานช่ัวระยะเวลาหนึ่ง 
บางครั้งแผนสํารองกับแผนทางถอยใชเรียกแทนกันได  

• เงินทุนสํารอง (contingency reserves) เปนเงินทุนท่ีจัดต้ังข้ึนเพื่อนําออกมาใชจายในกรณี
ท่ีเกิดความผิดพลาดจากการประมาณรายรับ ประมาณการรายจาย หรือเกิดความ
ผิดพลาดท่ีไมไดประมาณการรายจายสําหรับบางกิจกรรมไว หรือเกิดเหตุการณเส่ียง
ตางๆ ท่ีทําใหตองมีคาใชจายเพิ่ม เชน ถาโครงการหนึ่งเกิดเหตุการณท่ีตองใชความรูใหม
ท่ีสมาชิกไมมีประสบการณ และทีมงานไมไดระบุไววาเปนความเส่ียง ผูสนับสนุนโครงการ
อาจจัดงบเพิ่มจากเงินสํารองเพื่อจางท่ีปรึกษาขางนอกมาอบรมและใหคําปรึกษาแก
สมาชิกในทีมเกี่ยวกับเทคโนโลยีใหม เงินทุนสํารองนี้แบงเปน 2 สวนคือ เงินทุนสํารอง
งบประมาณของโครงการ (budget reserves) เพื่อใชจายในกรณีท่ีเกิดเหตุการณเส่ียงกับ
กิจกรรมของโครงการ อีกสวนหนึ่งคือ เงินทุนสํารองดานการบริหาร (management 
reserves) เพื่อใชจายในกรณีท่ีเกิดเหตุการณเส่ียงท่ีกระทบตอโครงการโดยรวม  

9.3 ประเภทของความเสี่ยงทางเทคโนโลยีสารสนเทศ ชวอบี (Schwalbe, 2007) ได
กลาวถึงประเภทความเส่ียงท่ีองคการนิยมต้ังคําถามแบงออกเปน 5 กลุมคือ  

• ความเส่ียงดานตลาด (market risk)  
 ถาโครงการเทคโนโลยีสารสนเทศเปนโครงการท่ีสรางผลิตภัณฑหรือบริการใหม 

โครงการนี้จะมีประโยชนตอองคการหรือไม หรือสามารถทําตลาดใหกับ
ผลิตภัณฑอื่นหรือไม  

 ผูใชจะยอมรับและใชผลิตภัณฑหรือบริการหรือไม  
 มีใครอื่นท่ีสรางผลิตภัณฑหรือบริการท่ีดีกวาหรือเร็วกวาหรือไม ซึ่งจะทําให

โครงการเสียเวลาและเงิน  
• ความเส่ียงดานการเงิน (financial risk)  

 องคการสามารถสนับสนุนโครงการใหดําเนินการไดหรือไม  
 ผูมีสวนไดเสียจะมั่นใจในการคาดการณทางการเงินไดอยางไร  
 โครงการจะทําไดตามคามูลคาปจจุบันสุทธิ อัตราผลตอบแทนจากการลงทุน และ

ระยะเวลาการคืนทุนท่ีไดประมาณการณหรือไม ถาทําไมได องคการสามารถ
สนับสนุนโครงการใหดําเนินการตอไปไดหรือไม  

 โครงการนี้เปนทางเลือกท่ีดีท่ีสุดท่ีจะใชทรัพยากรการเงินขององคการหรือไม  
• ความเส่ียงดานเทคโนโลยี (technology risk)  

 โครงการนี้มีความเปนไปไดเชิงเทคนิคหรือไม  
 โครงการจะใชเทคโนโลยีท่ีมีวุฒิภาวะ หรือใชเทคโนโลยีท่ีลํ้าหนาหรือไม  
 เมื่อไรจึงตัดสินใจวาจะใชเทคโนโลยีอะไร  
 ฮารดแวร ซอฟตแวรและเครือขายทํางานไดอยางเหมาะสมหรือไม  
 เทคโนโลยีนี้จะมีใหใชทันเวลาหรือไม  
 เทคโนโลยีนี้อาจลาสมัยกอนผลิตภัณฑจะผลิตออกมาหรือไม  
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• ความเส่ียงดานคน (people risk)  
 องคการมีหรือสามารถหาบุคคลากรท่ีมีทักษะท่ีเหมาะสมเพื่อทําใหโครงการเสร็จ

สมบูรณหรือไม  
 บุคคลากรมีทักษะเชิงเทคนิคและเชิงบริหารหรือไม  
 บุคคลากรมีประสบการณเพียงพอหรือไม  
 ผูบริหารอาวุโสสนับสนุนโครงการหรือไม  
 มีผูสนับสนุนโครงการหรือไม  
 องคการมีความคุนเคยกับลูกคาหรือผูสนับสนุนหรือไม  
 ความสัมพันธกับลูกคาหรือผูสนับสนุนโครงการดีแคไหน  

• ความเส่ียงดานโครงสราง/กระบวนการ (structure/process risk)  
 โครงการจะเสนอการเปล่ียนแปลงระดับใดกับข้ันตอนทางธุรกิจและสวนท่ี

เกี่ยวกับผูใช  
 มีกลุมผูใชท่ีแตกตางจํานวนมากแคไหนท่ีโครงการจําเปนตองตอบสนองความ

ตองการ  
 ระบบอื่นท่ีโครงการตองทํางานรวมมีมากแคไหน  
 องคการมีกระบวนการอยูแลวท่ีจะทําใหโครงการเสร็จสมบูรณหรือไม  

โครงสรางจําแนกความเส่ียงเปนเครื่องมือท่ีเปนประโยชนสําหรับผูจัดการโครงการท่ีจะพิจารณา
ความเส่ียงท่ีมีศักยภาพในกลุมท่ีแตกตางกัน รูปท่ี 10.1 คือ ตัวอยางการจําแนกความเส่ียง โดยการใชผัง
โครงสรางองคการ ความเส่ียงไดจัดเปน 4 กลุมคือ ความเส่ียงเชิงธุรกิจ ความเส่ียงเชิงเทคนิค ความเส่ียงเชิง
องคการ และความเส่ียงเชิงการบริหารโครงการ ภายใตความเส่ียงเชิงธุรกิจจะมีความเส่ียงทางดานคูแขง ความ
เส่ียงดานผูขาย ความเส่ียงดานกระแสเงินสด สวนความเส่ียงเชิงเทคนิคประกอบดวยความเส่ียงทางฮารดแวร 
ซอฟตแวร และเครือขาย ความเส่ียงเชิงองคการจะมีความเส่ียงดานการสนับสนุนของผูบริหารระดับสูง การ
สนับสนุนของผูใช การสนับสนุนของทีมงาน และความเส่ียงดานการบริหารโครงการจะรวมถึงความเส่ียงการ
ประมาณการ ความเส่ียงดานการส่ือสาร และความเส่ียงดานทรัพยากร  
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การจําแนกความเสี่ยงอาจใชเทคนิคอ่ืนที่ไมใชผังโครงสรางองคการก็ได เชน การจําแนกโครงสรางความ
เสี่ยงในลักษณะเดียวกับสารบัญหนังสือ ซึ่งเหมาะกับกรณีที่ความเสี่ยงมีความซับซอน ความเสี่ยงที่ถูกจําแนก
สามารถนําเสนอใหอยูในหนาเดียว ทําใหผูจัดการโครงการสามารถวิเคราะหความเสี่ยงไดสะดวก  
ความเส่ียงยังสามารถจําแนกตามองคความรูเกี่ยวกับการบริหารโครงการ 9 ดาน เชน ความเส่ียงทางดาน

ขอบเขตโครงการ ความเส่ียงทางดานเวลา ความเส่ียงทางดานคาใชจาย และความเส่ียงทางดานคุณภาพ ดัง

ตัวอยางในตารางท่ี 10.1 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

9.4 การระบุความเสี่ยง การระบุความเสี่ยงคือ กระบวนการของความเขาใจวาเหตุการณใดที่มี
ศักยภาพที่จะทํารายโครงการ หรือสงเสริมใหโครงการดีข้ึน การระบุความเสี่ยงที่มีศักยภาพเปนเร่ืองที่จําเปน เรา
ตองระบุความเสี่ยงอยางตอเนื่องตามการเปลี่ยนแปลงของสภาวะแวดลอม เราไมสามารถบริหารโครงการได ถาเรา
ไมทราบวาสิ่งใดคือความเสี่ยง  

ทีมงานเริ่มกระบวนการระบุความเส่ียงโดยการทบทวนเอกสารโครงการ สารสนเทศปจจุบันและใน
อดีตท่ีเกี่ยวของกับองคการ และสมมุติฐานท่ีอาจมีผลตอโครงการ เครื่องมือและเทคนิคท่ีชวยในการระบุความ
เส่ียงท่ีใชกันมี 7 ชนิดคือ การระดมความคิด เทคนิคการประชุมกลุมแบบนอมินอล (nominal group 
technique) เทคนิคเดลฟาย (Delphi technique) การสัมภาษณ การวิเคราะหสาเหตุของปญหา การ
วิเคราะห SWOT และบทเรียนจากโครงการในอดีต  
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9.4.1 การระดมความคิด  
เปนเทคนิคท่ีกลุมพยายามท่ีจะสรางความคิด หรือหาคําตอบสําหรับปญหาเฉพาะ โดย

การรวบรวมความคิดจากคนหลายคนพรอมๆ กัน วิธีการนี้ทําใหกลุมสามารถสรางรายการ  
ความเส่ียงท่ีสมบูรณครบถวน และนําไปวิเคราะหความเส่ียงเชิงปริมาณและคุณภาพ

ตอไป เมื่อไดรายการความเส่ียงแลว ความเส่ียงควรนํามาจัดกลุมและหมวด เพื่อใหสามารถจัดการไดสะดวกข้ึน 
แตอยางไรก็ตาม ผูจัดการโครงการควรระวังการใชเทคนิคนี้มากเกินไป หรือใชไปในทางท่ีไมถูก ถึงแมวา
องคการตางๆ จะใชเทคนิคการระดมความคิดอยางแพรหลายเพื่อสรางความคิดใหมๆ แตวรรณกรรมดาน
จิตวิทยาไดแสดงวาบุคคลแตละคน หรือการทํางานคนเดียวผลิตความคิดไดมากกวาการท่ีบุคคลนั้นแสดง
ความคิดผานการระดมความคิดในกลุมเล็ก หรือกลุมแบบเผชิญหนา เนื่องจากมีผลดานลบจากกลุม เชน กลัว
การไมเห็นดวย ผลกระทบจากอํานาจตามสายการบังคับบัญชา และการครอบงําโดยคนไมกี่คน  

9.4.2 เทคนิคการประชุมกลุมแบบนอมินอล  
เปนเทคนิคสําหรับการระบุความเส่ียงท่ีพยายามใหเกิดสมดุล และเพิ่มการมีสวนรวม

ของผูเขารวมประชุม โดยมีหลักการดังนี้  
• สมาชิกแตละคนจะเขียนความคิดของตนลงในกระดาษ โดยไมมีการพูดคุยหรือ

ปรึกษา  
• แตละความคิดของแตละคนจะนํามาเขียนบนบอรดหรือกระดาษ  
• กลุมอภิปรายและทําความชัดเจนแตละความคิด  
• แตละคนจะจัดลําดับและความสําคัญของความคิดท่ีไดเสนออยางเงียบๆ   
• กลุมจะเริ่มอภิปรายการจัดลําดับและความสําคัญของความคิด  
• แตละคนจัดลําดับและความสําคัญของความคิดอีกครั้ง  
• สรุปลําดับความสําคัญของความคิด  

9.4.3 เทคนิคเดลฟาย  
เปนวิธีการท่ีชวยหลีกเล่ียงผลดานลบจากกลุมท่ีใชเทคนิคการระดมความคิด  แนวคิด

พื้นฐานของเทคนิคเดลฟายคือ เพื่อใหไดความคิดเห็นเปนเอกฉันทจากคณะผูเช่ียวชาญผูทําการคาดการณ
เกี่ยวกับการพัฒนาในอนาคต เทคนิคนี้เปนเทคนิคท่ีเปนระบบ ข้ันตอนการพยากรณข้ึนกับขอมูลนําเขาจาก
บุคคลอิสระและไมทราบวาเปนขอมูลของใคร เทคนิคเดลฟายจะเปนการต้ังคําถามแลวใหผูเช่ียวชาญแตละคน
ตอบคําถามนั้น คําตอบจะนํามาประมวลผล ผลท่ีไดจะสงกลับไปยังคณะผูเช่ียวชาญอีกครั้ง ดังนั้น ผูเช่ียวชาญ
จะไมทราบวาผลท่ีไดนั้นเปนของผูเช่ียวชาญคนใด เมื่อผูเช่ียวชาญพิจารณาผลแลว จะใหผลปอนกลับเพื่อ
กลับไปประมวลผลใหม และนําไปใชในรอบตอไป กระบวนการจะเปนเชนนี้จนกระท่ังไดความเห็นเปนเอกฉันท  

9.4.4 การสัมภาษณ  
เปนเทคนิคท่ีใชเก็บรวบรวมขอเท็จ-จริงจากผูมีสวนไดเสียของโครงการ โดยการ

เผชิญหนา โทรศัพท หรือไปรษณียอิเล็กทรอนิกส การสัมภาษณคนท่ีมีประสบการณจากโครงการท่ีมีลักษณะ
คลายคลึงกับโครงการท่ีเรากําลังจะดําเนินการ วิธีการนี้เปนวิธีการท่ีสําคัญสําหรับการระบุความเส่ียงท่ีมี
ศักยภาพ การเตรียมการสัมภาษณเปนส่ิงท่ีสําคัญ ทีมงานควรสรางคําถามเพื่อใชเปนแนวทางการสัมภาษณ แต
คุณภาพของสารสนเทศท่ีไดมาข้ึนอยูกับทักษะของผูสัมภาษณและผูถูกสัมภาษณคอนขางสูง  รวมท้ัง
กระบวนการการสัมภาษณดวย  

9.4.5 การวิเคราะหสาเหตุของปญหา  
เปนเทคนิคท่ีใชผังกางปลาของอิชิคาวาท่ีใชในการวิเคราะหคุณภาพของผลิตภัณฑ  ผัง

กางปลาสามารถนํามาใชเพื่อทําความเขาใจสาเหตุหรือปจจัยของความเส่ียงใดความเส่ียงหนึ่ง  ดังรูปท่ี 10.2 ท่ี
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แสดงสาเหตุของการลาออกของสมาชิกหลักของทีม โดยมีปจจัยหลักประกอบดวยโอกาสท่ีดีกวา ประสิทธิภาพ
การทํางานตํ่า สภาพแวดลอมของทีมงานไมดี การทํางานท่ีมากเกินไป ซึ่งแตละปจจัยหลักยังมีสาเหตุท่ีทําให
เกิดปจจัยอีก เชน สาเหตุท่ีทําใหเกิดโอกาสท่ีดีกวาประกอบดวย คาจางท่ีสูงกวา ความกาวหนา ส่ิงทาทาย
ใหมๆ เปนตน  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

  

ข้ันตอนการวิเคราะหสาเหตุของความเส่ียงดวยผังกางปลามีดังนี้  
• ระบุความเส่ียงในแงของภัยคุกคามและโอกาส  
• ระบุปจจัยหลักท่ีสามารถเปนสาเหตุท่ีทําใหเกิดความเส่ียง   
• ระบุปจจัยยอยหรือสาเหตุของแตละปจจัยหลัก  
• ตรวจสอบแกไขทําผังจนกระท่ังไดผังท่ีสมบูรณ  

 
9.4.6 การวิเคราะห SWOT  

เปนเทคนิคท่ีใชในการวางแผนเชิงกลยุทธ การวิเคราะห SWOT สามารถใชในการระบุ
ความเส่ียงได โดยทีมงานจะเนนความเส่ียงในมุมมองระดับสูงหรือกวาง ทีมงานจะพิจารณาในรายละเอียดวาจุด
แข็งขององคการคืออะไร จุดออนท่ีเกี่ยวของกับโครงการคืออะไร และอะไรคือโอกาสและภัยคุกคามโครงการ 
ทีมงานจะระบุประเด็นท่ีไดลงในตาราง 4 ชอง ดังรูปท่ี 10.3 
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9.4.7 บทเรียนจากโครงการในอดีต เปนการวิเคราะหความเส่ียงโดยการพิจารณา
บทเรียนท่ีโครงการอื่นท่ีไดดําเนินการมาแลว และไดทําการบันทึกความเส่ียงท่ีแตละโครงการไดประสบ พรอม
ท้ังวิธีการท่ีใชในการแกไขความเส่ียงนั้น การเลือกบทเรียนนมาใชนั้นตองเลือกจากโครงการท่ีมีลักษณะ
ใกลเคียงกัน  

 
 

 

 

 

ผลลัพธหลักของกระบวนการระบุความเส่ียงคือ รายการความเส่ียงและขอมูลอื่นๆ ท่ีจําเปนในการ
สรางทะเบียนความเส่ียง (risk register) ทะเบียนความเส่ียงคือ เอกสารท่ีเปนผลลัพธของกระบวนการบริหาร
ความเส่ียงตางๆ ซึ่งแสดงในรูปของตาราง (ตารางท่ี 10.2) ทะเบียนความเส่ียงใชบันทึกเหตุการณเส่ียงท่ีมี
ศักยภาพท้ังในแงลบและแงบวกตอโครงการ เชน ความลมเหลวของประสิทธิภาพของผลิตภัณฑ เวลาท่ีงาน
เสร็จไดเล่ือนไป ขาดแคลนพนักงาน หรือการไดรับความรวมมือท่ีดีจากบริษัทท่ีผลิตสินคาท่ีมีคุณภาพ  เปนตน 
เนื้อหาท่ีปรากฎในทะเบียนความเส่ียงประกอบดวย  

• เลขท่ีความเส่ียง  
• ลําดับท่ีของความเส่ียง  
• ช่ือของเหตุการณเส่ียง  
• คําอธิบายเหตุการณเส่ียง  
• กลุมความเส่ียง  
• สาเหตุของความเส่ียง  
• ตัวกระตุนความเส่ียง  
• การตอบสนองความเส่ียง  
• เจาของความเส่ียง  
• ความนาจะเปนท่ีจะเกิดความเส่ียง  
• ผลกระทบตอโครงการ  
• สถานภาพความเส่ียง เชน ความเส่ียงเกิดหรือยัง กลยุทธท่ีตอบสนองความเส่ียง

สมบูรณหรือไม ความเส่ียงยังคงเกี่ยวของกับโครงการอีกหรือไม  
 

9.5 การวิเคราะหความเสี่ยงเชิงคุณภาพ  
การวิเคราะหความเส่ียงเชิงคุณภาพประกอบดวย การประเมินโอกาสและผลกระทบของความเส่ียง

ท่ีไดระบุ การกําหนดขนาดและลําดับความสําคัญ ตัวอยางวิธีการท่ีใชวิเคราะหความเส่ียง เชน การใชผังความ
นาจะเปน/ผลกระทบ (probability/impact chart) ตารางผลกระทบความเส่ียง (risk impact table) กรอบ
การจัดกลุมความเส่ียงของทูสเลอร (Tusler’s risk classification schema) ตนไมการตัดสินใจ (decision 
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trees) มูลคาทางการเงินท่ีคาดหวัง (expected monetary value) และดุลยพินิจของผูเช่ียวชาญ (expert 
judgment)  

9.5.1 การใชผังความนาจะเปน/ผลกระทบ ผูจัดการโครงการสามารถกําหนดความ
นาจะเปนและผลกระทบบนผังความนาจะเปน/ผลกระทบ บนผังนี้จะแสดงความเปนไปไดสัมพัทธของการเกิด
ความเสี่ยงบนแกนหนึ่ง และแสดงผลกระทบสัมพัทธของการเกิดความเสี่ยงบนอีกแกนหนึ่ง ซึ่งจะชวยผูจัดการ
โครงการสามารถใหความสนใจกับความเสี่ยงที่สําคัญได โดยแกนแตละดานจะกําหนดมาตรวัดเปน 3 ระดับ คือ 
ตํ่า ปานกลาง และสูง ดังแสดงในรูปที ่10.4  

จากรูปท่ี 10.4 จะเห็นวาความเส่ียงท่ีผูจัดการโครงการควรใหความสําคัญมากท่ีสุดคือ 
ความเส่ียงท่ีตกอยูในกลุมท่ี 7 เนื่องจากโอกาสท่ีจะเกิดความเส่ียงสูงและเมื่อเกิดแลวจะมีผลกระทบตอ
โครงการสูงเชนกัน สวนความเส่ียงท่ีตกอยูในกลุมท่ี 3 ผูจัดการโครงการอาจจะไมตองใหความสนใจในขณะนี้ 
ถึงแมวากลุมท่ี 6 และ 9 ความนาจะเปนท่ีจะเกิดความเส่ียงนี้จะตํ่า แตถาเกิดแลวจะมีผลกระทบท่ีรุนแรงตอ
โครงการ  

 

 

 

 

 

 

 

 

บางโครงการ ทีมงานจะใชเทคนิคท่ีเรียกวาปจจัยความเส่ียง (risk factor) ซึ่งเปนตัวเลขท่ีแสดง

ภาพรวมของความเส่ียงของเหตุการณนั้นตามความนาจะเปนของการเกิดความเส่ียงกับผลกระทบหรือผลท่ี

ตามมาของความเส่ียงนั้น ความนาจะเปนของการเกิดความเส่ียงสามารถประมาณการไดโดยข้ึนอยูปจจัยหลาย

ปจจัยตามธรรมชาติท่ีเปนเอกลักษณของแตละโครงการ เชน ปจจัยท่ีนํามาใชประเมินความเส่ียงทางดาน

ฮารดแวรและซอฟตแวรอาจมี วุฒิภาวะของเทคโนโลยี ความซับซอนของเทคโนโลยี และการใหความสนับสนุน 

เปนตน ผลกระทบของการเกิดความเส่ียงอาจเปนผลการดําเนินงานไมไดตามเปาหมาย รวมท้ังเวลาและ

คาใชจาย 
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รูปท่ี 10.5 เปนตัวอยางของการใชปจจัยความเส่ียง โดยแสดงถึงความนาจะเปนของ
ความลมเหลวและผลท่ีตามมาของความลมเหลวสําหรับเทคโนโลยีท่ีนําเสนอ  จุดแตละจุดแสดงถึงเทคโนโลยีท่ีมี
ศักยภาพสําหรับโครงการ เทคโนโลยีตางๆ ไดจัดออกเปน 3 กลุมคือ กลุมท่ีความเส่ียงสูง กลุมท่ีมีความเส่ียง
ปานกลาง และกลุมท่ีมีความเส่ียงตํ่า โดยพิจารณาจากความนาจะเปนของความลมเหลวและผลท่ีตามมาของ
ความลมเหลว จากรูปดังกลาว ผูจัดการโครงการควรท่ีจะลงทุนในเทคโนโลยีท่ีมีความเส่ียงตํ่าหรือความเส่ียง
ปานกลาง ไมควรลงทุนในเทคโนโลยีท่ีมีความเส่ียงสูง เราจะเห็นไดวาการใชปจจัยความเส่ียงเปนการนําเสนอ
ภาพท่ีหนักแนนกวาการแคระบุวาความนาจะเปนหรือผลท่ีตามมาของความเส่ียงคือ สูง ปานกลาง หรือตํ่า  

9.5.2 ตารางผลกระทบความเสี่ยง  
เปนเทคนิคท่ีผูจัดการโครงการสามารถนํามาใชในการวิเคราะหและจัดลําดับ

ความสําคัญของความเส่ียง ผลกระทบความเส่ียงไดจากผลคูณของความนาจะเปนของการเกิดความเส่ียงกับ
ระดับผลกระทบของความเส่ียงนั้นท่ีเกิดข้ึนกับโครงการ ดังตัวอยางในตารางท่ี 10.3 ในสดมภแรกจะแสดง
ความเส่ียงท่ีเราไดจากข้ันตอนแรกของกระบวนการบริหารความเส่ียง สดมภท่ี 2 แสดงความนาจะเปนท่ีความ
เส่ียงนั้นจะเกิด สดมภท่ี 3 คือ ระดับผลกระทบของความเส่ียง ซึ่งกําหนดต้ังแต 1–10 โดยท่ี 1 หมายถึง
ผลกระทบเล็กนอย หรือแทบไมมีผลกระทบตอโครงการ สวน 10 หมายถึง ความเส่ียงมีผลกระทบรุนแรงท่ีสุด
ตอโครงการ สดมภท่ี 4 เปนคะแนนความเส่ียงท่ีไดจากการนําคาในสดมภท่ี 2 คูณกับคาในสดมภท่ี 3 การ
คํานวณหาคะแนนความเส่ียงจะชวยใหการจัดลําดับความสําคัญของความเส่ียงงายข้ึน   

 

 

 

 

 

 

 

 

9.5.3 กรอบการจัดกลุมความเสี่ยงของทูสเลอร ทูสเลอรไดเสนอวาความเส่ียง
สามารถจัดได 4 ประเภท ดังรูปท่ี 10.6 โดยแตละประเภทมีความหมายดังนี้คือ  

• กลุมลูกแมว (kittens) เปนกลุมท่ีมีความนาจะเปนท่ีจะเกิดความเส่ียงตํ่า และมี
ผลกระทบตอโครงการตํ่าดวย ความเส่ียงกลุมนี้ไมคอยเปนแหลงของปญหา 
ดังนั้น เวลาและทรัพยากรไมควรอุทิศเพื่อตอบสนองภัยคุกคามเหลานี้  

• กลุมลูกหมา (puppies) กลุมนี้คลายกับความเส่ียงกลุมลูกแมว แตความเส่ียงกลุมนี้
จะกลายเปนแหลงของความยุงยากไดรวดเร็ว เนื่องจากเปนกลุมท่ีมีความนาจะ
เปนท่ีจะเกิดความเส่ียงสูง ความเส่ียงกลุมนี้ตองไดรับการเฝาดู เพื่อท่ีเราจะได
จัดการกับมันกอนท่ีมันจะกลายเปนความเส่ียงท่ีมีความซับซอนท่ียากแกการ
จัดการ  
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• กลุมเสือ (tigers) เปนกลุมความเส่ียงท่ีมีความนาจะเปนท่ีจะเกิดสูง และมี
ผลกระทบสูง คลายกับช่ือของเสือท่ีเปนสัตวท่ีอันตราย จึงเปนกลุมความเส่ียงท่ี
ตองทําใหเกิดความเปนกลางใหเร็วท่ีสุด  

• กลุมจระเข (alligators) จระเขเปนสัตวท่ีไมอันตราย ถาเรารูวามันอยูท่ีไหน เรา
สามารถหลีกเล่ียงได ความเส่ียงกลุมนี้ก็เชนเดียวกัน เราสามารถหลีกเล่ียงไดถา
เรารูวาความเส่ียงคืออะไร ความเส่ียงกลุมนี้มีความนาจะเปนท่ีจะเกิดตํ่า แต
ผลกระทบท่ีเกิดข้ึนจากความเส่ียงจะสูง  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

9.5.4 มูลคาทางการเงินท่ีคาดหวัง การใชวิธีการนี้จะมีการคํานวณมูลคาทางการเงิน
ท่ีคาดหวัง ซึ่งเปนผลคูณของความนาจะเปนของการเกิดเหตุการณเส่ียงและมูลคาทางการเงินของเหตุการณนั้น 
ดังตัวอยางตารางท่ี 10.4 จากตารางดังกลาว ผูจัดการโครงการเช่ือวาโครงการมีโอกาสนอยท่ีจะเสร็จกอน 20 
วัน หรือชาไป 20 วัน ถาโครงการเสร็จกอน หรือภายในกําหนดจะไดผลตอบแทนท่ีสูง ถาโครงการเสร็จชา
จะตองเสียคาใชจายเพิ่ม ผลตอบแทนท่ีคาดวาจะไดรับโดยรวม คือ 87,000 บาท  
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9.5.5 ตนไมการตัดสินใจ ตนไมการตัดสินใจเปนเทคนิคการวิเคราะหท่ีชวยเลือกการ
กระทําในสถานการณท่ีซึ่งผลลัพธในอนาคตไมแนนอน โดยการคํานวณหามูลคาทางการเงินท่ีคาดหวัง รูปท่ี 10.7 
แสดงตัวอยางตนไมการตัดสินใจ จากรูป สมมติวาโครงการกําลังเผชิญกับปญหาคาใชจายและระยะเวลาดําเนิน
โครงการเกินกวาท่ีกําหนดในแผนบริหารโครงการ ผูจัดการโครงการพยายามท่ีจะลดเวลาท่ีใชในการทดสอบระบบงาน 
เพื่อทําใหสถานภาพโครงการกลับมาใหไดตามแผนท่ีไดกําหนดไวเดิม ผูจัดการโครงการตองตัดสินใจวาทีมงานโครงการ
ควรทําการทดสอบระบบงานแบบสมบูรณตามแผน หรือจะลดเวลาการทดสอบใหสั้นลงโดยการทดสอบแบบจํากัด 
คาใชจายในการทดสอบแบบสมบูรณคือ 100,000 บาท แตผูจัดการโครงการเช่ือวามีโอกาสรอยละ 95 ท่ีโครงการ
จะผลิตงานไดตามมาตรฐานคุณภาพท่ีลูกคากําหนด โดยไมมีการทํางานใหมหรือมีคาใชจายเพิ่ม ขณะเดียวกัน โอกาสท่ี
ระบบงานจะไมไดตามมาตรฐานคุณภาพเพียงรอยละ 5 ซึ่งผูจัดการโครงการเช่ือวามีงานเพียงเล็กนอยท่ีตองทําใหม
เพื่อใหไดมาตรฐาน ในกรณีน้ี โครงการตองมีคาใชจายเพิ่ม 20,000 บาท  

ถาผูจัดการโครงการเลือกที่จะลดระยะเวลาการทดสอบโดยการจํากัดการทดสอบ จะทํา
ใหโอกาสที่ระบบงานมีคุณภาพตามมาตรฐานตํ่าลง ระบบงานที่ไมไดมาตรฐานจะทําใหเกิดคาใชจายในการทํางาน
ใหม หรือตองแกไขขอผิดพลาด ถาคาใชจายในการทดสอบระบบงานแบบจํากัดจะลดลงเหลอื 80,000 บาท แต
โอกาสที่ระบบงานจะทดสอบผานมาตรฐานคุณภาพมีเพียงรอยละ 30 ในขณะที่โอกาสที่ระบบงานไมผาน
มาตรฐานมีถึงรอยละ 70 ซึ่งทําใหเกิดคาใชจาย 80,000 บาท และอาจทําใหเสียเวลาอีกดวย  

เมื่อคํานวณหามูลคาทางการเงินท่ีคาดหวังของแตละทางเลือกแลว ผูจัดการโครงการ
จะตัดสินใจทางเลือกใดข้ึนอยูกับปจจัยอื่นอีก เชน ผูจัดการโครงการเปนกลุมคนประเภทใดดังท่ีกลาวในบทนํา 
ลักษณะของโครงการ หรือความสามารถในการตอรองกับลูกคา เปนตน  

 
  

 

 

 

 

 

 

  

9.5.6 ความคิดเห็นของผูเช่ียวชาญ หลายๆ องคการเช่ือในความรูสึก และ
ประสบการณของผูเช่ียวชาญในการวิเคราะหความเส่ียงเชิงคุณภาพ ผูเช่ียวชาญสามารถจัดกลุมความเส่ียงโดย
ปราศจากเทคนิคท่ียุงยาก แตทีมงานควรบันทึกความคิดเห็นของผูเช่ียวชาญดวย การประเมินความเส่ียงดวยวิธี
นี้จะใชการสอบถามผูเช่ียวชาญวาในการดําเนินโครงการนั้น จะมีเหตุการณท่ีไมพึงปรารถนาเหตุการณใด
เกิดข้ึนบาง โอกาสท่ีจะเกิดเหตุการณนั้นมีมากนอยเทาใด และผลกระทบจะรุนแรงมากนอยอยางไร 
ผูเช่ียวชาญจะประเมินความเส่ียงหรือผลกระทบออกมาเปนระดับคือ สูง ปานกลาง หรือตํ่า อยางไรกต็าม 
ผูเช่ียวชาญแตละคนอาจประเมินเหตุการณเส่ียงเหตุการณเดียวกันแตกตางกัน ท้ังนี้เนื่องมากจากระดับการ
ยอมรับความเส่ียงของแตละบุคคลอาจแตกตางกัน  
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9.6 การวิเคราะหความเสี่ยงเชิงปริมาณ  
การวิเคราะหความเส่ียงเชิงปริมาณเปนการวิเคราะหท่ีใชเทคนิคเชิงคณิตศาสตร  หรือสถิติ ท่ีชวยให

ผูจัดการโครงการสามารถสรางตัวแบบของสถานการณความเส่ียงท่ีสนใจ เทคนิคท่ีนิยมนํามาใชในการวิเคราะห
ดวยแนวทางนี้คือ การกระจายความนาจะเปนแบบตอเนื่อง (continuous probability distribution) การ
จําลอง (simulation) การวิเคราะหความไว (sensitivity analysis)  

9.6.1 การกระจายความนาจะเปนแบบตอเนือ่ง  
การกระจายความนาจะเปนแบบตอเนื่องท่ีนิยมใชคือ การกระจายแบบปกติ (normal 

distribution) และการกระจายแบบ PERT (PERT distribution) รูปท่ี 10.8 เปนการกระจายแบบปกติและ
สมมาตร ซึ่งมีกฎความนาจะเปนดังนี ้ 

• ประมาณ 68% ของคาท้ังหมดจะตกในชวงระหวาง ±1σ ของคาเฉล่ีย  
• ประมาณ 95% ของคาท้ังหมดจะตกในชวงระหวาง ±2σ ของคาเฉล่ีย  
• ประมาณ 99% ของคาท้ังหมดจะตกในชวงระหวาง ±3σ ของคาเฉล่ีย  
 
ดังนั้น ถาเรารูวาความนาจะเปนของเหตุการณเส่ียงเปนแบบปกติ เราสามารถ

คาดการณผลท่ีจะเกิดดวยความเช่ือมั่นระดับหนึ่ง เชน ถางานของโครงการมีเวลาการทํางานเฉล่ีย 10 วัน มีคา
เบ่ียนเบนมาตรฐาน 2 วัน จากกฎดังกลาว เราสามารถประมาณการณไดวา งานของโครงการจะเสร็จภายใน 
6-14 วัน ดวยความเช่ือมั่น 95 เปอรเซ็นต (μ±2σ = 10±2×2) และเรายังสามารถกลาวไดวางานสามารถ
เสร็จภายใน 4-16 ดวยความเช่ือมั่น 99 เปอรเซ็นต (μ±3σ = 10±3×2)  
 

 

 

 

 

 

 

 สว่นการกระจายแบบ PERT นัน้ต้องมีคา่ประมาณการ 3 คา่คือ  

a = คา่ท่ีคาดคะเนในแงดี่ (optimistic estimate)  

m = คา่ท่ีเป็นไปได้มากท่ีสดุ (most likely estimate)  

b = คา่ท่ีคาดคะเนในแงร้่าย (pessimistic estimate)  

คา่เฉลีย่ PERT = (a+4m+b)/6  

                                    คาเบ่ียนเบนมาตรฐาน PERT = (b-a)/6 
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 การกระจายแบบ PERT นํามาใชในการคํานวณระยะเวลาท่ีคาดหวังวากิจกรรมจะแลวเสร็จ 

สมมติวารูปท่ี 10.9 เปนตัวอยางของการกระจายของกิจกรรมหนึ่ง โดยมีคา a = 2, m = 4 และ b 

= 8 ดังนั้น คาเฉล่ียระยะเวลาของกิจกรรมนั้นเทากับ 4.33 วัน คาเบ่ียนเบนมีคาเทากับ 1 
วัน ซึ่งหมายความวา มีโอกาสรอยละ 50 ท่ีกิจกรรมนั้นจะเสร็จกอน 4.33 วัน และมีโอกาสรอยละ 50 ท่ี
กิจกรรมนั้นจะเสร็จชากวา 4.33 วัน 

นอกจากนี้ การกระจายแบบ PERT ยังชวยใหผูจัดการโครงการทราบวาความนาจะเปนท่ี
โครงการจะเสร็จตามเปาหมายท่ีกําหนดมีมากนอยเพียงใด ดังท่ีไดกลาวมาแลวในบทท่ี 5 

จําลอง การจําลองเปนวิธีการวิเคราะหความเสี่ยงที่สลับซับซนมาก แบบจําลองที่นํามาใช
ในการวิเคราะหพฤติกรรมของระบบคือ การวิเคราะหบมอนติ คารโล (Monte Carlo analysis) ตัวแบบนี้จะ
จําลองผลลัพธของตัวแบบหลายคร้ัง เพื่อการกระจายเชิงสถิติของผลลัพธที่คํานวณได การวิเคราะหแบบมอนติ 
คารโล สามารถคาดการณวาความนาจะเปนของโค 

อความนาจะเปนท่ีคาใชจายจะเทากับหรือนอยกวาคาท่ีกําหนด ตัวอยางในรูปท่ี 
10.10 คือ ผลจากการจําลองแบบมอนติ คารโลของตารางเวลาโครงการ ทางซายมือของรูปท่ี 10.10 คือ ผัง
แสดงสมดมภและเสนโคงรูป S ความสูงของแตละสดมภหมายถึงจํานวนครั้งท่ี (จํานวนตัวอยาง) โครงการเสร็จ
ภายในชวงเวลาท่ีกําหนดระหวางท่ีทําการจําลอง ในตัวอยางนี้ ชวงเวลาท่ีกําหนดคือ 2 วันทําการ และการ
จําลองทํางาน 250 ครั้ง สดมภแรกแสดงวาโครงการทําเสร็จใน 1/29/02 เพียง 2 ครั้งระหวางการจําลอง 
เสนโคงรูป S แสดงความนาจะเปนสะสมของโครงการท่ีเสร็จตามวันหรือกอนวันท่ีกําหนด ขางขวาของรูปแสดง
ขอมูลในแบบตาราง ตัวอยางเชน มีความนาจะเปนรอยละ 10 ท่ีโครงการจะทําเสร็จใน 2/8/02 โอกาสท่ี
โครงการทําเสร็จใน 2/17/02 มีรอยละ 50 และ โอกาสรอยละ 90 ท่ีโครงการสําเร็จใน 2/25/02 
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9.6.3 การวิเคราะหความไว การวิเคราะหความไวคือ การดูผลกระทบท่ีเกิดข้ึนกับผลได เมื่อมีการ
เปล่ียนแปลงตัวแปรหนึ่งหรือมากกวาหนึ่ง เชน การจายเงินกูแตละเดือนจะเปนอยางไร ถาอัตราดอกเบ้ีย ท่ี
กําหนดแตกตางกัน หรือระยะเวลาการชําระเงินกูเปล่ียนไป  
 

 

 

 

 

 

 

 

เราสามารถนําการวิเคราะหความไวมาชวยในการตัดสินใจ เชน ำมาใชในการวิเคราะหจุดคุมทุนตามสมมุติฐาน

ท่ีแตกตางกันวาเราควรจะดําเนินงานนั้นตอไปหรือไม หรือควรจะใชเวลาในการดําเนินการเทาไรจึงจะไม

ขาดทุนเปนตน รูปท่ี 10.11 เปนตัวอยางของการใช Excel ในการแสดงจุดคุมทุนของสินคา ซึ่งข้ึนอยูกับราคา

ขายตอช้ิน คาใชจายในการผลิตตอช้ิน และคาใชจายคงท่ีรายเดือน จากขอมูลปจจุบัน จุดคุมทุนอยูท่ียอดขาย 

6,250 ช้ิน ผูใชสามารถเปล่ียนขอมูลนําเขา และดูผลกระทบท่ีเกิดข้ึนกับจุดคุมทุนท่ีอยูในผัง  

ทีมงานโครงการสามารถสรางตัวแบบท่ีคลายคลึงกันนี้ เพื่อกําหนดความไวของตัวแปรตางๆ ของโครงการ เชน 

ทีมงานอาจสรางตัวแบบการวิเคราะหความไว เพื่อประมาณการณกําไรของงาน โดยการพิจารณาจากจํานวน

ช่ัวโมงในการทํางานนั้น คาใชจายตอช่ัวโมง เปนตน 
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9.7 การวางแผนตอบสนองความเส่ียง หลังจากท่ีองคการไดระบุและประมาณความเส่ียงแลว เราตองพัฒนา

วิธีการตอบสนองความเส่ียงท่ีเหมาะสม กลยุทธตอบสนองความเส่ียงดานลบมี 4 กลยุทธคือ  

• การหลีกเล่ียงความเส่ียง (risk avoiding) โดยการขจัดสาเหตุของความเส่ียง เชน ทีมงานไม
คุนเคยกับฮารดแวรหรือซอฟตแวร ซึ่งทําใหเกิดความเส่ียงท่ีมีนัยสําคัญ ดังนั้น การใช
ฮารดแวรหรือซอฟตแวรท่ีคุนเคยเปนการหลีกเล่ียงความเส่ียง  

• การยอมรับความเส่ียง (risk acceptance) เนื่องจากโอกาสหรือความนาจะเปนท่ีจะเกิด
เหตุการณเส่ียงนั้นมีนอยมาก ในทางกลับกัน ในกรณีท่ีความนาจะเปนของการเกิดเหตุการณ
เส่ียงอาจจะคอนขางสูง แตสงผลกระทบนอยมากตอเวลาและงบประมาณโครงการ ซึ่งไมคุม
กับคาใชจายท่ีตองเสียไปในการลดความเส่ียง จึงเปนเหตุผลท่ีผูจัดการโครงการตัดสินใจ
ยอมรับความเส่ียงนั้นไวโดยไมทําอะไร ดังนั้น เพื่อจัดการกับความเส่ียงในกรณีนี้ ผูจัดการ
โครงการควรต้ังเงินทุนสํารอง และจัดทําแผนสํารอง  

• การโอนความเส่ียง (risk transfer) หรือยายผลของความเส่ียงและความรับผิดชอบไปยังบุคคลท่ี
สาม เชน การซื้อประกันฮารดแวร ถาเครื่องเสียหาย บริษัทรับประกันตองหาเครื่องมา
ทดแทนตามท่ีกําหนดในสัญญา  

• การบรรเทาความเส่ียง (risk mitigation) หรือลดผลกระทบของความเส่ียงโดยการลดความ
นาจะเปนของเหตุการณ เชน ใชพนักงานท่ีมีความชํานาญ การใชเทคนิคการวิเคราะหและ
ทดสอบท่ีหลากหลาย จัดระบบควบคุมและตรวจสอบความกาวหนาของงานเปนระยะ ตาราง
ท่ี 10.5 แสดงตัวอยางการบรรเทาความเส่ียงดานเทคนิค คาใชจาย และตารางการ
ปฏิบัติงาน  

 

 

 

 

 

 

 

 ทันทีท่ีมีการระบุความเส่ียงของโครงการและกลยุทธแลว ทีมงานควรจัดทําแผนการ
ตอบสนองความเส่ียง ซึ่งประกอบดวยหัวขอตอไปนี ้ 

• ช่ือความเส่ียง  
• ตัวจุดชนวนความเส่ียงท่ีแสดงวาความเส่ียงนั้นไดเกิดข้ึนหรือยัง  
• เจาของความเส่ียง  
• การตอบสนองความเส่ียง  
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9.8 การควบคุมและติดตามความเสี่ยง  
การควบคุมและติดตามความเสี่ยงเปนการดําเนินการตามกระบวนการบริหารความเสี่ยงและแผน

บริหารความเสี่ยง เพื่อสนองตอบเหตุการณเสี่ยง การดําเนินตามกระบวนการบริหารความเสี่ยงคือ การทําใหแนใจ
วาความเสี่ยงที่ไดระบุไวไดรับการดําเนินการจากทีมงานตลอดโครงการ ความเสี่ยงที่ถูกระบุอาจไมมีเนื้อหาสาระ 
หรือความนาจะเปนของการเกิดความเสี่ยงอาจลดลงได ความเสี่ยงใหมอาจเกิดข้ึนขณะที่โครงการดําเนินการ การ
กําหนดทรัพยากรใหมอาจมีความจําเปนอันเปนผลจากการเปลี่ยนแปลงในขนาดของผลกระทบของความเสี่ยง  

การดําเนินการตามแผนการบริหารความเส่ียงประกอบดวยการติดตามความเส่ียงตามหลักไมลท่ีได
กําหนดไวและการตัดสินใจโดยคํานึงถึงความเส่ียง และกลยุทธการตอบสนองของความเส่ียงเหลานี้ มันอาจ
จําเปนท่ีตองปรับเปล่ียนกลยุทธ ถาความเส่ียงนั้นกลับกลายเปนไมมีผล หรือไมปรากฎ ทีมงานตองนําความ
เส่ียงนั้นออกจากรายการความเส่ียงท่ีมีศักยภาพ 

  

 

 

 

 

 

 

 

การติดตามความเสี่ยงที่อยูใน10 อันดับแรก (top ten risk tracking) เปนเทคนิคที่ใชในการติดตาม
ความเสี่ยงตลอดโครงการ โดยการกําหนดการทบทวนความเสี่ยงที่สําคัญเปนประจํา ซึ่งอาจจะเปนทุกเดือน หรือ
ทุก 2 อาทิตย การทบทวนจะเร่ิมจากการสรุปสถานภาพของความเสี่ยง 10 อันดับแรกของโครงการ การสรุป
ประกอบดวยลําดับที่ปจจุบันของความเสี่ยง ลําดับที่กอนหนานี ้ จํานวนคร้ังที่ความเสี่ยงนี้ปรากฎ และสรุป
ความกาวหนาการแกความเสี่ยงต้ังแตคร้ังกอน ดังตัวอยางในตารางที ่10.6  

จากตัวอยางจะเห็นวาความเส่ียงมีการเปล่ียนแปลงลําดับท่ีทุกเดือน เชน ความเส่ียงการวางแผนไม
เพียงพอ เมื่อเดือนท่ีแลวจัดอยูอันดับท่ี 2 แตในเดือนปจจุบันความเส่ียงนี้ไดเล่ือนเปนอันดับแรก และปรากฎ
มาแลวถึง 4 เดือน สวนความเส่ียงเรื่องการขาดผูนํา เมื่อเดือนท่ีผานมาอยูอันดับ 1 แตเมื่อมีการมอบหมายให
ผูจัดการโครงการคนใหม ความเส่ียงนี้เปล่ียนอันดับเปน 3  

9.9 สรุป  
ความเสี่ยงคือ ความไมแนนอนที่มีผลกระทบทั้งทางบวกและทางลบตอการบรรลุวัตถุประสงคของ

โครงการ โดยธรรมชาติ โครงการมีความเสี่ยง องคการที่ประสบความสําเร็จตองตระหนักถึงคุณคาของการบริหาร
ความเสี่ยงโครงการ การบริหารความเสี่ยงเปนการลงทุน ดังนั้น จึงมีคาใชจายในการระบุความเสี่ยง การวิเคราะห
ความเสี่ยง การกําหนดแผนที่จะจัดการความเสี่ยงเหลานั้น คาใชจายรวมถึงเวลา และการวางแผนทรัพยากร  

ระดับการยอมความเส่ียงหรืออรรถประโยชนความเส่ียงคือ ขนาดความพึงพอใจท่ีไดรับจากการจาย
คืน (payoff) เราจึงแบงคนออกเปนคนท่ีคนหาความเส่ียง คนท่ีหลีกเล่ียงความเส่ียง และคนท่ีเปนกลาง  
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การบริหารความเสี่ยงคือ กระบวนการที่ทีมงานประเมินผลกระทบความเสี่ยงอยางตอเนื่อง กําหนด
ความนาจะเปนของเหตุการณเสี่ยง และกําหนดผลกระทบ รวมทั้งการวิเคราะหและกําหนดกลยุทธเพื่อจัดการ
ความเสี่ยง กระบวนการบริหารความเสี่ยงมี 6 กระบวนการคือ การวางแผนการบริหารความเสี่ยง การระบุความ
เสี่ยง การวิเคราะหความเสี่ยงเชิงปริมาณ การวิเคราะหความเสี่ยงเชิงคุณภาพ การวางแผนตอบสนองความเสี่ยง 
และการควบคุมติดตามความเสี่ยง  

การวางแผนจัดการความเส่ียงคือ กระบวนการการตัดสินใจวาจะจัดการความเส่ียงดวยวิธีใด และ
วางแผนกิจกรรมการบริหารความเส่ียง แผนการบริหารความเส่ียงคือ ผลลัพธหลักท่ีไดจากกระบวนการการ
วางแผนจัดการความเส่ียง แผนสํารองเปนการกําหนดการกระทําไวลวงหนาท่ีทีมงานโครงการจะทํา ถา
เหตุการณเส่ียงท่ีไดระบุไวเกิดข้ึน แผนทางถอยเปนแผนสําหรับความเส่ียงท่ีมีผลกระทบตอการบรรลุ
วัตถุประสงคของโครงการสูง และจะถูกดําเนินการถาความพยายามลดความเส่ียงไมมีประสิทธิผล เงินทุน
สํารองคือ เงินท่ีผูสนับสนุนโครงการหรือองคการมีอํานาจใชเพื่อใชแกไขปญหาโครงการใหลดระยะเวลาท่ี
เกินไปจากแผนบริหารโครงการใหกลับไปสูระดับท่ียอมรับได  

โครงการเทคโนโลยีสารสนเทศมีความเสี่ยงในเร่ืองขาดการมีสวนรวมของผูใช ขาดการสนับสนุนของ
ผูบริหารระดับสูง ความตองการไมชัดเจน การวางแผนไมดี เปนตน การจําแนกโครงสรางความเสี่ยงเปนเคร่ืองมือท่ี
เปนประโยชนท่ีจะชวยผูจัดการโครงการพิจารณาความเสี่ยงท่ีมีศักยภาพในกลุมท่ีแตกตางกัน รายการความเสีย่งท่ีพบ
ในโครงการตางๆ สามารถชวยในการระบุความเสี่ยง ดังเชน เทคนิคการรวบรวมความเสี่ยงอื่น เชน การระดมสมอง 
เทคนิคเดลฟาย การสัมภาษณ และการวิเคราะห SWOT ทะเบียนความเสี่ยงคือ เอกสารท่ีเก็บเหตุการณเสี่ยงท่ีมี
ศักยภาพและขอมูลท่ีเกี่ยวของ ซึ่งแสดงในรูปของตาราง เหตุการณเสี่ยงหมายถึงเหตุการณไมแนนอน ท่ีอาจเกิดข้ึน
และทําใหโครงการเสียหาย หรือทําใหโครงการดีข้ึน  

ความเสี่ยงสามารถประเมินไดทั้งแบบเชิงคุณภาพ และแบบเชิงปริมาณ เคร่ืองมือสําหรับวิเคราะหความ
เสี่ยงคุณภาพประกอบดวย การใชผังความนาจะเปน/ผลกระทบ ตารางผลกระทบความเสี่ยง กรอบการจัดกลุม
ความเสี่ยงของทูสเลอร ตนไมการตัดสินใจ มูลคาทางการเงินที่คาดหวัง และดุลยพินิจของผูเชี่ยวชาญ เคร่ืองมือ
สําหรับการวิเคราะหความเสี่ยงเชิงปริมาณประกอบดวย การกระจายความนาจะเปนตอเนื่อง การจําลอง การ
วิเคราะหความไว  

กลยุทธการตอบสนองความเสี่ยงมี 4 อยางคือ การหลีกเลี่ยง การยอมรับ การโอน และการบรรเทา 
การหลีกเลี่ยงความเสี่ยงคือ การขจัดความเสี่ยง การยอมรับความเสี่ยงหมายถึงการยอมรับผลที่ตามมาของความ
เสี่ยง ถาเกิดความเสี่ยงนั้น การโอนความเสี่ยงคือ การยายผลที่ตามมาของความเสี่ยงและความนาจะเปนไปยัง
บุคคลที่สาม การบรรเทาความเสี่ยงคือ การลดผลกระทบของเหตุการณเสี่ยง โดยการลดความนาจะเปนของการ
เกิด  

การควบคุมและติดตามความเส่ียงประกอบดวยการดําเนินการตามกระบวนการบริหารความเส่ียง
และแผนการบริหารความเส่ียง เพื่อตอบสนองความเส่ียง โดยการใชการติดตามความเส่ียงท่ีอยู 10 อันดับแรก 
ผลของกระบวนการนี้คือ คําขอเปล่ียนแปลง ขอเสนอแนะใหแกไข การกระทําเพื่อการปองกัน และปรับปรุง
ทะเบียนความเส่ียง แผนการบริหารความเส่ียง  
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บทที่ 10 
การบริหารการจัดซื้อจัดจาง 

 

10.1 บทนํา การจัดซื้อจัดจางหรือการส่ังซื้อหมายถึง การไดมาซึ่งสินคาหรือบริการจากแหลง
ภายนอกองคการ ซึ่งชุมชนดานเทคโนโลยีสารสนเทศเรียกวาการจัดซื้อจากแหลงภายนอก (outsourcing) 
หลายๆ องคการใชบริการจากแหลงภายนอกเพื่อลดคาใชจายท้ังคาใชจายคงท่ีและท่ีเกิดข้ึนใหม  มีเวลากับ
ธุรกิจหลักขององคการ สามารถเขาถึงเทคโนโลยีและทักษะเฉพาะ และทําใหเกิดความยืดหยุน องคการหรือ
ทีมงานโครงการสามารถใชบริการจากแหลงภายนอกได 3 วิธีใหญคือ  

• เลือกใชบริการเฉพาะสวนท่ีขาด องคการหรือทีมงานขาดคนท่ีมีทักษะเฉพาะ จึงใชบริการ
ผูเช่ียวชาญจากแหลงภายนอกโดยใหเขามาเปนสมาชิกในทีม การบริหารจัดการยังคงเปน
ขององคการท่ีใชบริการ  

• เลือกตัดเฉพาะบางสวนของโครงการใหผูใหบริการรับผิดชอบดําเนินการ เนื่องจากโครงการท่ี
องคการหรือทีมงานกําลังดําเนินการมีขนาดใหญ จึงแบงงานบางสวนของโครงการใหผู
ใหบริการรับไปดําเนินการ โดยผูใหบริการรับผิดชอบในงานสวนนั้น  

• ใชบริการจากแหลงภายนอกองคการท้ังหมด องคการไมดําเนินโครงการเองแตจางใหบริษัท
อื่นรับผิดชอบไปดําเนินท้ังหมด  

 
ความสําเร็จของโครงการเทคโนโลยีสารสนเทศหลายโครงการท่ีใชการจัดซื้อจากแหลงภาย  นอก

ข้ึนกับการบริหารการจัดซื้อจัดจางท่ีดี การบริหารการจัดซื้อจัดจางประกอบดวยกระบวนการ 6 กระบวนการ
คือ  

• การวางแผนการซ้ือและการไดมา (planning purchases and acquisitions) เปนการ
กําหนดวาอะไรท่ีตองจัดซื้อ ซื้อเมื่อไร และจะจัดซื้ออยางไร ในการวางแผนการจัดซื้อจัด
จาง ผูจัดการโครงการตองตัดสินใจวาอะไรท่ีตองใชบริการจากแหลงภายนอก กําหนด
ประเภทของสัญญา และอธิบายงานสําหรับผูขายท่ีมีศักยภาพ ผลท่ีไดจากกระบวนการนี้คือ 
แผนการบริหารการจัดซื้อจัดจาง งานท่ีกําหนดในสัญญา การตัดสินใจวาจะทําเองหรือไม  

• การวางแผนการทําสัญญา (planning contracting) เปนกระบวนการท่ีอธิบายถึงความ
ตองการของสินคาหรือบริการจากการจัดซื้อจัดจาง และการระบุผูขายท่ีมีศักยภาพ ผลลัพธ
จากกระบวนการคือ เอกสารการจัดซื้อจัดจาง เชน คํารองขอขอเสนอโครงการ หลักเกณฑ
การประเมิน และการปรับปรุงงานในสัญญา  

• การขอคําตอบจากผูขาย (requesting seller responses) เปนกระบวนการรับขอมูล
ขาวสาร ขอเสนอราคา การประมูล ขอเสนอโครงการจากผูขาย ผลจากกระบวนการนี้คือ 
รายช่ือผูขายท่ีมีคุณสมบัติเหมาะสม ชุดเอกสารการจัดซื้อจัดจาง และขอเสนอโครงการหรือ
ขอเสนอราคา  

• การเลือกผูขาย (selecting sellers) เปนการเลือกผูขายท่ีมีศักยภาพจากรายช่ือ โดย
กระบวนการการประเมิน การตอรองสัญญา ผลท่ีไดคือ ผูขายท่ีไดรับการคัดเลือก สัญญา 
แผนการบริหารสัญญา  

• การบริหารสัญญา (administrating the contract) เปนการบริหารความสัมพันธกับ
ผูขายท่ีไดรับการคัดเลือก ผลท่ีไดคือ เอกสารสัญญา  
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• การปดสัญญา (closing the contract) เมื่องานไดดําเนินการเสร็จสมบูรณ ประเด็นตางๆ 
ท่ีไดมีการกลาวถึงไดรับการแกไข สัญญาจึงถูกปด  

10.2 การวางแผนการซื้อและการไดมา การวางแผนการซื้อและการไดมาประกอบดวยการ
ระบุวาโครงการตองการอะไร ตองการจัดซื้อหรือไม จัดซื้ออยางไร อะไรที่ตองจัดซื้อ จํานวนเทาไร และเม่ือไรจึง
จัดซื้อ ผลลัพธสําคัญของกระบวนการนี้คือ การตัดสินใจวาจะทําเองหรือจะซื้อ การตัดสินใจวาจะจัดซื้อจากแหลง
ภายนอกข้ึนกับปจจัยหลายประการ ผูจัดการโครงการและทีมงานตองพจิารณาปจจัยหลาย  ๆ ปจจัย เชน สินคา
และบริการมีในตลาดหรือไม คาใชจาย คุณภาพ เงื่อนไข งบประมาณ ทรัพยากร ผูเชี่ยวชาญ ระยะเวลา และ
ขอจํากัดดานเทคโนโลยี จากปจจัยดังกลาว กลุมบุคคลนอกองคการอาจใหบริการที่ดีกวา  

ขอมูลท่ีจําเปนของการวางแผนการซื้อและการไดมาคือ ขอบเขตของโครงการ พจนานุกรม
โครงสรางจําแนกงาน แผนการบริหารโครงการ และสารสนเทศท่ีเกี่ยวของ สวนเทคนิคและเครื่องมือท่ีจะชวย
ใหผูจัดการโครงการและทีมงานในการวางแผนการซื้อและการไดมาคือ การวิเคราะหวาจะทําเองหรือซื้อ ดุลย
พินิจของผูเช่ียวชาญ และประเภทของสัญญา  

10.2.1 การวิเคราะหวาจะทําเองหรือซ้ือ การวิเคราะหวาจะทําเองหรือซื้อเปนเทคนิค
การบริหารที่ใชในการกําหนดวาองคการควรทําสินคาหรือบริการภายในองคการหรือควรซื้อจากที่อ่ืน รูปแบบการ
วิเคราะหประกอบดวยการประมาณการคาใชจายที่เกิดข้ึนจากการใหแหลงภายในทําสินคาหรือบริการนั้น และการ
เปรียบเทียบระหวางคาใชจายที่แหลงภายใชในการทําสินคาหรือบริการกับคาใชจายจากการใชบริการจากแหลง
ภายนอก ถาผูใหบริการคิดราคานอยกวาคาใชจายที่เกิดข้ึนจากการที่องคการดําเนินการเอง องคการควรเลือกใช
บริการภายนอก  

หลายๆ องคการยังใชวิธีการนี้ในการตัดสินใจวาองคการควรซื้อหรือเชาสินคา เชน ถา
โครงการจําเปนตองใชอุปกรณ ซึ่งถาซื้อจะตองใชเงิน 120,000 บาท และมีคาใชจายการปฎิบัติงาน อีกวันละ 
2,000 บาท แตถาเชาอุปกรณนี้จะตองจายวันละ 8,000 บาท โดยรวมคาใชจายการปฎิบัติงานแลว เรา
สามารถสรางสมการไดดังนี้  

8000d = 120,000 + 2000d  
6000d = 120,000  

                        d = 20  
ถาโครงการตองการใชอุปกรณนอยกวา 20 วัน องคการควรตัดสินใจเชาอุปกรณ  

10.2.2 ดุลยพินิจของผูเช่ียวชาญ  
ผูเช่ียวชาญท้ังภายในและภายนอกองคการสามารถใหคําแนะนําท่ีดีในการวางแผนการ

ซื้อและการไดมา ทีมงานของโครงการอาจปรึกษาผูเช่ียวชาญภายในองคการ เนื่องจากผูเช่ียวชาญจะรูวางาน
หรือสินคาแบบนี้คูแขงสวนใหญใชบริการจากแหลงภายนอกหรือไม สมควรจะใชบริการจากแหลงภายนอก
หรือไม ผูใหบริการรายใดท่ีมีคุณสมบัติเหมาะสม นอกจากนี้ ทีมงานควรปรึกษาผูเช่ียวชาญดานกฎหมายในการ
ทําสัญญากับผูใหบริการ  

10.2.3 ประเภทของสัญญา  
ประเภทของสัญญาเปนส่ิงสําคัญท่ีตองพิจารณา ประเภทของสัญญาท่ีแตกตางกัน

สามารถนํามาใชในสถานการณท่ีแตกตางกัน สัญญาแบงออกเปน 4 ประเภทคือ สัญญาแบบราคาคงท่ี (fixed-
price) หรือเปนเงินกอน (lump sum) สัญญาแบบเบิกตามคาใชจาย (cost reimbursable) สัญญาท่ีจายตาม
เวลาและวัสดุ (time and material) และสัญญาแบบราคาตอหนวย ในสัญญาหนึ่ง  

อาจประกอบดวยการคิดคาใชจายหลายประเภท เชน ในสัญญาอาจมีการซื้อฮารดแวร
เปนแบบราคาคงท่ี มีบางบริการท่ีเบิกตามคาใชจาย และมีบริการท่ีคิดคาใชจายตามเวลาและวัสดุ   
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สัญญาแบบราคาคงท่ี หรือเปนเงินกอน  
เปนสัญญาท่ีใชกับสินคาหรือบริการท่ีไดกําหนดขอบเขตงานท่ีชัดเจน ผูซื้อจะมี

ความเส่ียงเล็กนอย เนื่องจากราคาไดถูกกําหนดกอน เชน โครงการจําเปนตองใชเครื่องพิมพจํานวน 100 
เครื่อง โดยมีคุณสมบัติท่ีชัดเจน ผูขายหลายเจาสามารถคํานวณราคาคงท่ีได สัญญาแบบราคาคงท่ีอาจมีเงินจูง
ใจใหผูขายดําเนินการไดตรงหรือมากกวาวัตถุประสงคของโครงการ เชน สัญญาอาจมีการจายคาธรรมเนียมจูง
ใจ ถาเครื่องพิมพสามารถสงมอบไดภายใน 1 เดือน ลักษณะของสัญญาแบบนี้เรียกวาสัญญาแบบราคาคงท่ี
และคาธรรมเนียมจูงใจ (fixed –price incentive contract (FPI))  

สัญญาแบบเบิกตามคาใชจาย  
เปนสัญญาท่ีจายคาใชจายจริงท้ังทางตรงและทางออมใหกับผูขายหรือผู

ใหบริการ ตัวอยางคาใชจายทางตรง เชน คาจางพนักงานท่ีทํางานใหกับโครงการโดยตรง คาวัสดุ และคา
อุปกรณ เปนตน สวนตัวอยางคาใชจายทางออม เชน คาจางพนักงานบริหารงานท่ัวไป คาเชา คาสาธารณูปโภค 
และคาประกันภัย เปนตน นอกจากนี้ สัญญาประเภทนี้ยังรวมคาธรรมเนียม เชน ผลตอบแทนคิดเปนรอยละ
ของคาใชจายท้ังหมด หรือเงินจูงใจเพื่อใหผูขายหรือผูใหบริการทํางานใหตรงกับวัตถุประสงคของโครงการ 
คาธรรมเนียมอาจเปนคาปรับ ถาทํางานไดไมสอดคลองกับท่ีกําหนด สัญญาแบบนี้ ผูซื้อเปนฝายรับความเส่ียง
มากกวาสัญญาแบบราคาคงท่ี สัญญาแบบเบิกตามคาใชจายยังมีอีก 3 แบบยอย ดังตอไปนี้โดยเรียงจากแบบท่ี
มีความเส่ียงตํ่าสุดไปสูงสุดจากมุมมองของผูซื้อ  

• สัญญาแบบเบิกตามคาใชจายรวมกับคาธรรมเนียมจูงใจ (Cost Plus 
Incentive Fee Contract (CPIF)) ภายใตสัญญานี้ ผูขายเบิกคาใชจาย
ตามท่ีเกิดข้ึนจริงระหวางการปฏิบัติงาน และไดรับคาธรรมเนียมตามท่ีไดตก
ลงลวงหนา พรอมโบนัสจูงใจในกรณีท่ีคาใชจายจริงนอยกวาคาใชจายท่ีคาด
ไว ท้ังผูซื้อและผูขายตางไดประโยชนจากการประหยัดคาใชจาย 
ตัวอยางเชน ถาคาดวาคาใชจายท้ังโครงการประมาณ 1,000,000 บาท 
คาธรรมเนียมของผูขายคือ 100,000 บาท และมีขอตกลงวาผูซื้อรับ 
85% ของสวนท่ีตางระหวางคาใชจายจริงกับคาใชจายท่ีคาดวาจะเกิด สวน
ผูขายรับอีก 15% ท่ีเหลือ ถาคาใชจายจริงคือ 800,000 บาท คาใชจาย
สวนตางจากท่ีคาดคือ 200,000 บาท ผขายจะไดรับคือ 100,000 + 
30,000 (15% ของ 200,000) ดังนั้นคาใชจายท้ังหมดท่ีผูซื้อตองจาย
คือ 930,000 บาท ซึ่งประหยัดไป 70,000 บาท สวนผูขายไดรับเพิ่มอีก 
30,000 บาท  

• สัญญาแบบเบิกตามคาใชจายรวมกับคาธรรมเนียมคงท่ี (Cost Plus Fixed 
Fee Contract (CPFF)) ในกรณีนี้ ผูซื้อจายเงินใหกับผูขายตามคาใชจายท่ี
เกิดข้ึนท้ังหมดรวมกับคาธรรมเนียมคงท่ี โดยกําหนดเปนรอยละของ
คาใชจายท้ังหมด คาธรรมเนียมนี้จะไมเปล่ียน ยกเวนกรณีท่ีขอบเขตของ
งานมีการเปล่ียนแปลง เชน สมมติวาคาใชจายของโครงการคือ 
1,000,000 บาท และคาธรรมเนียมอีก 10% เปนเงิน 100,000 บาท 
ถาคาใชจายของโครงการเพิ่มเปน 1,200,000 บาท โดยขอบเขตงานไมมี
การเปล่ียนแปลง ผูขายยังคงไดรับคาธรรมเนียมการทํางาน 100,000 
บาทเทาเดิม  
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• สัญญาแบบเบิกคาใชจายรวมกับคาธรรมเนียมท่ีคิดจากรอยละของคาใชจาย
ท้ังหมด (Cost Plus Percentage of Costs Contract (CPPC)) ผูซื้อจาย
คาใชจายในการทํางานพรอมกับคาธรรมเนียมท่ีคิดจากรอยละของคาใชจาย
ท้ังหมด โดยรอยละนี้จะกําหนดไวลวงหนา เชน ถาสัญญากําหนดวาจะจาย
คาธรรมเนียมรอยละ 15 ของคาใชจายท้ังหมด เมื่อจบโครงการแลว
คาใชจายจริงเปน 1,000,000 บาท ผูซื้อตองจายคาใชจายจริงรวมกับ
คาธรรมเนียมอีก 150,000 บาท สัญญาแบบนี้จะไมเกิดแรงจูงใจใหผูขาย
พยายามลดคาใชจายจริง ผูซึ้อจึงตองรับความเส่ียงท้ังหมด  

สัญญาแบบจายตามเวลาและวัสดุ  
เปนสัญญาท่ีผสมผสานระหวางสัญญาแบบราคาคงท่ีกับสัญญาแบบเบิกตาม

คาใชจาย ภายใตสัญญานี้ ผูซื้อจายเงินใหกับผูขายตามเวลาและวัสดุท่ีตองใชในการทําใหงานเสร็จสมบูรณ  เชน 
บริษัทแหงหนึ่งมีสัญญากับบริษัทใหคําปรึกษาทางดานเทคโนโลยีสารสนเทศช่ัวโมงละ  1,000 บาท และคา
วัสดุเฉพาะสําหรับโครงการอีก 100,000 บาท การเบิกคาวัสดุตองมีใบเสร็จรับเงินท่ีผานการอนุมัต และเบิก
ไดไมเกิน 100,000 บาท ท่ีปรึกษาอาจสงใบแจงหนี้เปนรายอาทิตยหรือรายเดือน โดยระบุรายการคาวัสดุ 
จํานวนช่ัวโมงท่ีใชในการทํางาน และงานท่ีไดทํา สัญญาประเภทนี้ใชกับงานบริการท่ีงานไมสามารถระบุได
ชัดเจน และไมสามารถประมาณการคาใชจายท้ังหมดได  

สัญญาแบบราคาตอหนวย  
เปนสัญญาท่ีผูซื้อจายเงินใหผูขายตามราคาตอหนวยของสินคาหรือบริการท่ีได

กําหนดไวลวงหนา สวนใหญสัญญาประเภทนี้จะคิดราคาตามปริมาณ เชน ถาซื้อ 10 หนวย ราคา 900 บาท
ตอหนวย ถาซื้อมากกวา 50 หนวย ราคาหนวยละ 800 บาท  

 
 

 

 

 

 
 

รูปที ่ 10.1 แสดงภาพสรุปเปรียบเทียบความเสี่ยงสําหรับผูซื้อและผูขาย ตามประเภท
ของสัญญา ผูซื้อจะรับความเสี่ยงตํ่าที่สุดถาสัญญาเปนแบบราคาคงที ่ เพราะผูซื้อรูแนชัดวาตองการอะไร ผูซื้อจะมี
ความเสี่ยงสูงที่สุดถาใชสัญญาแบบคาใชจายรวมกับคาธรรมเนียมที่คิดจากรอยละของคาใชจาย (CPPC) เพราะผู
ซื้อไมรูสิ่งที่ตองจาย และไมมีสิ่งจูงใจใหผูขายลดคาใชจาย ในทางตรงกันขาม ถามองในฐานะผูขาย สัญญาแบบ
คาใชจายรวมกับคาธรรมเนียมที่คิดจากรอยละของคาใชจายจะมีความเสี่ยงตํ่าสุด และความเสี่ยงสูงสุดถาใชสัญญา
แบบราคาคงที ่ 

องคการที่ซื้อบริการควรประเมินงานที่ผูรับจางทําทุกวันหรือทุกอาทิตย เพื่อตัดสินใจวา
ควรจะใชที่ปรึกษาเจาเดิมหรือไม ในกรณีนี ้สัญญาควรรวมเงื่อนไขการยุติสัญญาทั้งในดานผูซื้อและผูขายดวย ผูซื้อ
ควรระบุอัตราคาใชจายตอชั่วโมงตามระดับการศึกษาและประสบการณของที่ปรึกษา  

จากกระบวนการวางแผนการซื้อและการไดมา ผลท่ีไดจากกระบวนการนี้คือ แผนการ
บริหารการจัดซื้อจัดจาง และขอกําหนดของงานในสัญญา  
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10.2.4 แผนการบริหารการจัดซ้ือจัดจาง  

แผนการบริหารการจัดซื้อจัดจางคือ เอกสารท่ีอธิบายวากระบวนการจัดซื้อจัดจางจะ
บริหารอยางไร ในแผนนี้จะประกอบดวยหัวขอตอไปนี ้ 

• ประเภทสัญญาท่ีนํามาใช  
• ใครเปนผูเตรียมการประเมินผูขาย 
• เอกสารการจัดซื้อจัดจางท่ีเปนมาตรฐาน หรือรูปแบบมาตรฐาน  
• กําหนดแนวทางสําหรับสรางโครงสรางงานของสัญญา รายการงาน และเอกสาร

การจัดซื้อจัดจางอื่นๆ  
• บทบาทหนาท่ีความรับผิดชอบของทีมงาน และหนวยงานท่ีเกี่ยวของ เชนฝาย

จัดซื้อจัดจาง และฝายกฎหมาย เปนตน  
• ขอแนะนําในการบริหารผูใหบริการหลายราย  
• กระบวนการสําหรับการประสานการตัดสินใจการจัดซื้อจัดจาง (เชน ทําเองหรอื

ซื้อ) กับสวนอื่น (เชน การจัดตารางเวลา การรายงานผลการดําเนินงาน)  
• ขอจํากัดและสมมุติฐานท่ีเกี่ยวกับการซื้อและการไดมา  
• เวลาท่ีตองใชในการซื้อและการไดมา  
• กําหนดแบบฟอรม และรูปแบบสําหรับขอกําหนดของงานตามสัญญา  
• กลยุทธในการบรรเทาความเส่ียง เชน เงิน สัญญาประกันความเส่ียง  
• แนวทางในการกําหนดผูขายท่ีมีคุณสมบัติ  
• ตัววัดการจัดซื้อจัดจาง เพื่อใชในการประเมินผูขาย และบริหารสัญญา  

 
10.2.5 ขอกําหนดของงานในสัญญา ขอกําหนดของงานคือ คําอธิบายงานท่ีตองการ

จัดซื้อจัดจาง คําอธิบายงานควรมีรายละเอียดเพียงพอท่ีผูขายสามารถกําหนดราคาท่ีเหมาะสมกับสินคาหรือ
บริการท่ีองคการตองการ ขอกําหนดของงานควรชัดเจน ถูกตอง และสมบูรณเทาท่ีเปนไปได รวมท้ังการ
รายงานการปฏิบัติงาน คําท่ีใชในสัญญาตองเหมาะสม เชน “อาจ” กับ “ตอง” คําศัพทท่ีใชควรเปนคําศัพทท่ี
คนในวงการใชกัน รวมท้ังการอางถึงมาตรฐานอุตสาหกรรม หลายองคการใชตัวอยางหรือแบบสําหรับสราง
ขอกําหนดของงาน ซึ่งประกอบดวยหัวขอตอไปนี ้ 

• ขอบเขตของงาน  
• สถานท่ีทํางาน  
• ชวงเวลาปฏิบัติงาน  
• ตารางการสงงาน  
• มาตรฐานท่ีสามารถนํามาใช  
• เงื่อนไขการยอมรับ  
• ความตองการพิเศษ  
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10.3 การวางแผนการทําสัญญา การวางแผนการทําสัญญาเก่ียวของกับการเตรียมเอกสารที่
จําเปนสําหรับผูขายที่มีศักยภาพ เพื่อใหผูขายนําไปเตรียมขอเสนอโครงการ ทีมงานนิยมใชแบบฟอรมมาตรฐาน 
และความคิดเห็นของผูเชี่ยวชาญในการสรางเอกสารการจัดซื้อจัดจางที่เก่ียวของ รวมทั้งเงื่อนไขสําหรับการ
ประเมินขอเสนอโครงการ เอกสารที่จัดทําข้ึนคือ คํารองขอขอเสนอโครงการ (request for proposal (RFP)) และ
คํารองขอขอเสนอราคา (request for quote (RFQ))  

ขอเสนอโครงการคือ เอกสารที่เตรียมโดยผูขาย ซึ่งใชในกรณีที่มีวิธีการหลายวิธีที่สอดคลองกับความ
ตองการของผูซื้อ เชน ถาองคการหนึ่งตองการใหการทํางานเปนแบบอัตโนมัติ หรือตองการหาคําตอบใหกับปญหา
ทางธุรกิจ องคการสามารถเขียนคํารองขอขอเสนอโครงการ (RFP) ดังนั้น ผูขายสามารถตอบสนองขอเสนอ
โครงการนั้นได ผูขายอาจเสนอฮารดแวรตาง  ๆซอฟตแวร และเครือขายที่ตรงกับความตองการของผูซื้อ การเลือกผู
ชนะจะใชเงื่อนไขที่หลากหลาย ไมใชเพราะราคาตํ่าสุด  

สวนคํารองขอขอเสนอราคา (RFQ) คือ เอกสารที่ใหผูขายใชประมาณราคาหรือประมูลราคา (bid) เพื่อ
จัดทําเปนขอเสนอราคา ขอเสนอราคาจึงเปนเอกสารที่เสนอราคาสําหรับสินคาหรือบริการที่เตรียมโดยผูขาย เชน 
ถาองคการตองการซื้อคอมพิวเตอรสวนบุคคล 100 ตัว โดยมีคุณลักษณะเฉพาะ องคการอาจออกเอกสารคาํรอง
ขอขอเสนอราคาไปยังผูขายที่มีศักยภาพ การเตรียมคํารองขอขอเสนอราคาใชเวลานอยกวาการเตรียมคํารองขอ
ขอเสนอโครงการ สวนการเลือกผูชนะจะเลือกผูเสนอราคาตํ่าสุด  

การเขียนคํารองขอขอเสนอโครงการท่ีดีเปนสวนท่ีสําคัญของการบริหารการจัดซื้อจัดจาง เพื่อให
แนใจวาคํารองขอขอเสนอโครงการมีขอมูลเพียงพอท่ีจะทําใหไดขอเสนอโครงการท่ีดี ผูซื้อควรคิดวาตัวเองเปน
ผูขาย แลวถามตัวเองวาขอมูลท่ีมีในคํารองขอขอเสนอโครงการนั้นทําใหเราสามารถประมาณราคา เวลาท่ีใช
สําหรับงานหรือไม รูปแบบของ คํารองขอขอเสนอโครงการประกอบดวยหัวขอตอไปนี ้ 

• วัตถุประสงคของคําขอขอเสนอโครงการ  
• ขอมูลขององคการ  
• ความตองการพื้นฐาน  
• สภาพแวดลอมดานฮารดแวรและซอฟตแวร  
• คําอธิบายกระบวนการขอขอเสนอโครงการ  
• รายการของงาน และขอมูลเกี่ยวของ  
• ภาคผนวก  

 ภาพรวมของระบบปจจุบัน  
 ความตองการของระบบ  
 ขนาดขอมูล  
 เนื้อหาท่ีตองการใหผูขายระบุในขอเสนอโครงการ  
 ตัวอยางสัญญา  

10.4 การขอคําตอบจากผูขาย หลังจากการวางแผนสําหรับการทําสัญญาแลว กระบวนการ
บริหารการจัดซื้อจัดจางตอไปคือ การตัดสินใจวาควรใหใครทํางาน การสงเอกสารไปยังผูขายที่มีศักยภาพ และการ
ไดขอเสนอโครงการหรือขอเสนอราคา สําหรับการจัดซื้อจัดจางขนาดใหญนั้น องคการนิยมจัดประชุมเพื่อตอบ
คําถามเก่ียวกับงาน ผลลัพธที่ไดจากกระบวนการนี้คือ ชุดเอกสาร รายชื่อผูขายที่มีคุณสมบัติตามที่ตองการ และ
ขอเสนอโครงการหรือขอเสนอราคาที่ไดจากผูขายที่มีศักยภาพ  

บางครั้งผูขายเฉพาะรายอาจเปนทางเลือกแรกขององคการ ในกรณีนี้ องคการสามารถสงขอมูลการ
จัดซื้อจัดจางไปยังผูขายรายนั้นได ถาผูขายท่ีเราช่ืนชอบตอบสนองความตองการได ท้ังสองบริษัทสามารถ
ดําเนินงานไปดวยกันได หลายๆ องคการไดสรางความสัมพันธการทํางานกับผูขายจํานวนหนึ่งแลว ดังนั้น 
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บริษัทจึงตองการท่ีจะทํางานรวมกันตอไป อยางไรกต็าม ในหลายๆ กรณี อาจมีผูขายมากกวา 1 ราย ท่ีมี
คุณสมบัติท่ีจะจัดหาสินคาหรือบริการท่ีดี การใหขอมูลและการรับขอเสนอราคาจากหลายแหลงใหประโยชนใน
แงของการแขงขัน  

 
10.5 การเลือกผูขาย  

เมื่อผูซื้อไดรับขอเสนอโครงการหรือขอเสนอราคาแลว ผูซื้อสามารถตัดสินใจท่ีจะเลือกผูเสนอราย
หนึ่ง หรือยกเลิกการจัดซื้อจัดจาง การเลือกผูขายประกอบดวยกระบวนการประเมินขอเสนอโครงการหรือ
ขอเสนอราคา การเลือกผูเสนอท่ีดีท่ีสุด การตอรอง และการเสนอผูควรไดรับงาน กระบวนการเลือกผูขายใช
เวลานาน นาเบ่ือ โดยเฉพาะโครงการขนาดใหญ ผูมีสวนไดสวนเสียควรมีสวนรวมในกระบวนการคัดเลือกผูขาย 
ทีมงานประเมินอาจแบงเปนทีมงานประเมินดานเทคนิค ทีมงานประเมินดานบริหาร และทีมงานประเมินดาน
คาใชจาย เพื่อจะไดมุงเนนการประเมินแตละดาน นอกจากนี ้ ผูซื้อควรเลือกผูขายใหเหลือประมาณ 3-5 ราย 
เพื่อลดภาระในการประเมิน  

 
  

 

 

 

 

 

ส่ิงท่ีสําคัญอีกประการหนึ่งท่ีองคการควรเตรียมการคือ แบบฟอรมการประเมิน และหลักเกณฑการ
ประเมิน ซึ่งควรออกกอนท่ีจะสงคํารองขอขอเสนอหรือคํารองขอขอเสนอราคา องคการใชหลักเกณฑท่ีกําหนด
ในการใหคะแนนขอเสนอโครงการ และโดยปกติหลักเกณฑแตละขอจะใหน้ําหนักท่ีแตกตางกันตามความสําคัญ
ตอโครงการ เชน ขอเสนอทางเทคนิคให 30% วิธีการบรหิารให 30% ประสบการณให 20% และราคาอีก 
20% เปนตน ดงแสดงในตารางท่ี 10.1 ระหวางท่ีกําลังคัดเลือกผูชนะ ผูซื้อควรมีการตอรองผูขาย รวมท้ังให
ผูขายเตรียมขอเสนอท่ีดีท่ีสุดและเปนขอเสนอสุดทาย   

10.6 การบริหารสัญญา  
การบริหารสัญญาเปนการดําเนินการเพื่อใหแนใจวาการทํางานของผูขายตรงกับความตองการใน

สัญญา การเขียนและการบริหารสัญญาตองทําใหถูกตองตามกฎหมาย ดังนั้น จึงตองใชมืออาชีพทางกฎหมาย
มาดําเนินการ  

ผูจัดการโครงการหลายๆ คนมีความรูเล็กนอยเกี่ยวกับการบริหารสัญญา เพื่อใหทุกคนเขาใจความสําคัญ
ของการบริหารการจัดซื้อจัดจางท่ีดี ผูจัดการโครงการ สมาชิกทีมงานและผูใชควรเขาไปมีสวนรวมในการเขียนและ
บริหารสัญญา ทีมงานควรหาผูเช่ียวชาญเพื่อใหคําปรึกษาเกี่ยวกับประเด็นในสัญญา สมาชิกในทีมตองตระหนักถึง
ปญหาเชิงกฎหมายท่ีอาจเกิดจากความไมเขาใจสัญญา เชน โครงการสวนใหญมีการเปลี่ยนแปลง การเปลี่ยนแปลงน้ี
ตองจัดการใหเหมาะสมภายใตสัญญา ถาผูจัดการโครงการไมเขาใจเง่ือนไขของสัญญา ผูจัดการโครงการอาจไมรูวาได
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มอบหมายใหผูรับงานทํางานเพิ่มโดยมีคาใชจายเพิ่มตามดวย ดังน้ัน การควบคุมการเปลี่ยนแปลงจึงเปนสิ่งสําคัญของ
กระบวนการบริหารสัญญา  

ผูจัดการโครงการและทีมงานควรกําหนดใหการเปล่ียนแปลงตองเปนแบบทางการ ใบส่ังการ
เปล่ียนแปลงใดๆ ตองไดรับอนุญาตโดยผูท่ีมีอํานาจ ถาผูมีอํานาจส่ังเปล่ียนรายงานท่ีไดรับอนุมัติจากผูจัดการ
โครงการแลว ผูรับจางสามารถดําเนินการตามท่ีผูมีอํานาจมอบหมายและสามารถคิดคาใชจาย  
 

ได ตอไปนี้เปนขอแนะนําท่ีชวยใหแนใจวามีการควบคุมการเปล่ียนแปลงเพียงพอ และมีการบริหาร
สัญญาท่ีดี  

• การเปล่ียนสวนใดๆ ของโครงการจําเปนตองมีการทบทวน อนุมัติ และบันทึก โดยคนๆ เดียว 
และดวยวิธีการเดียวกับท่ีสวนนั้นเคยไดรับการอนุมัติ  

• การประเมินการเปล่ียนแปลงควรรวมการวิเคราะหผลกระทบ เชน การเปล่ียนแปลงจะ
กระทบขอบเขตโครงการ คาใชจาย เวลา และ คุณภาพของสินคาและบริการอยางไร  

• การเปล่ียนแปลงตองมีการบันทึกเปนเอกสาร สมาชิกของทีมควรบันทึกการปรชุม และการพูด
ทางโทรศัพทท่ีสําคัญ ท้ังหมด  

• เมื่อมีการซื้อระบบสารสนเทศท่ีสลับซับซอน ผูจัดการโครงการและทีมงานตองทํางานใกลชิด
กับผูรับจาง เพื่อใหแนใจวาระบบใหมสามารถตอบสนองความตองการได และสามารถ
ทํางานไดในสภาวะแวดลอมของผูปฎิบัติงาน  

• มีแผนสํารองในกรณีท่ีระบบใหมไมสามารถทํางานไดตามแผน  
• มีเครื่องมือ และเทคนิคท่ีสามารถชวยการบริหารสัญญา เชน ระบบควบคุมการเปล่ียนแปลง

สัญญาอยางเปนทางการ การตรวจสอบ และการตรวจตราอยางละเอียด การรายงานการ
ปฎิบัติงาน การบริหารเอกสารตางๆ และการใชเทคโนโลยีสารสนเทศ  

 

10.7 การปดสัญญา  
กระบวนการสุดทายของการบริหารการจดัซื้อจัดจางคือ การปดสัญญา ซึ่งจะทําไดก็ตอเม่ืองานตาม

สัญญาเสร็จครบถวนสมบูรณ และปดประเด็นตางๆ ที่ไดมีการเปดไว ทีมงานโครงการควรพิจารณาวางานที่ตองการ
สมบูรณ ถูกตอง และเปนที่พอใจ นอกจากนี ้ทีมงานควรปรับปรุงเอกสารตาง  ๆใหทันสมัย และเก็บไวใชในอนาคต  

การปดสัญญาเกิดข้ึนเมื่อผูขายหรือผูรับจางแจงผูซื้อเปนทางการวาไดมีการสงมอบผลงานท้ัง หมด
ตามสัญญา และผูซื้อมีหนังสือแจงผูขายเปนทางการวางานท้ังหมดไดรับ และผลงานเปนท่ีพอใจ แตสัญญาอาจ
ยุติ เมื่อฝายใดฝายหนึ่งไมทํางานตามท่ีไดตกลงกันในสัญญา ฝายท่ีเสียหายมีสิทธิท่ีเรียกรองคาเสียหาย  
 

10.8 สรุป การจัดซื้อจัดจาง การซื้อ หรือการใชบริการภายนอกคือ การไดมาซึ่งสินคาหรือบริการ
จากแหลงภายนอก การจัดซื้อจากแหลงภายนอกของโครงการเทคโนโลยีสารสนเทศมีจํานวนเพิ่มข้ึน องคการใช
บริการจากแหลงภายนอก เพื่อลดคาใชจาย เพื่อเนนธุรกิจหลักขององคการ เพื่อเขาถึงทักษะและเทคโนโลยีที่
ทันสมัย และเพื่อใหเกิดความยืดหยุน มันเปนสิ่งที่สําคัญที่ผูมีอาชีพดานเทคโนโลยีสารสนเทศควรเขาใจการบริหาร
การจัดซื้อจัดจาง  

กระบวนการบริหารการจัดซื้อจัดจางประกอบดวย การวางแผนการซื้อและการไดมา การวางแผน
สัญญา การรองขอคําตอบจากผูขาย การเลือกผูขาย การบริหารสัญญา และ การปดสัญญา  
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การวางแผนการซื้อและการไดมาเปนการตัดสินใจวาอะไรที่ตองซื้อ หรือใชบริการจากแหลงภายนอก 
ใชสัญญาประเภทใด ปริมาณงานในสัญญาควรเปนเทาใด ผูจัดการโครงการควรปรึกษาผูเชี่ยวชาญทั้งภายในและ
ภายนอกใหชวยวางแผนการจัดซื้อจัดจาง เพราะมีประเด็นทางดานกฎหมาย การเงิน และองคการเขามายุงเก่ียว  

ประเภทของสัญญาพื้นฐานคือ สัญญาแบบราคาคงที ่ สัญญาแบบเบิกคาใชจาย สัญญาแบบจายตาม
เวลาและวัสดุ สัญญาแบบราคาคงที่เปนการกําหนดราคาทั้งหมดคงที่เหมาะสําหรับสินคาที่กําหนดคุณลักษณะ
อยางดี เปนสัญญาที่มีความเสี่ยงนอยที่สุดสําหรับผูซื้อ สัญญาแบบเบิกคาใชจายเปนการจายเงินคาใชจายจริงทั้ง
ทางตรงและทางออมใหกับผูขาย ผูซื้อตองรับความเสี่ยงบางสวน สัญญาแบบการจายตามเวลาและวัสดุเปนสัญญา
ที่ผสมสัญญาแบบกําหนดราคาคงที่และสัญญาแบบเบิกคาใชจาย มันเปนสิ่งสําคัญที่ผูจัดการโครงการตองตัดสินใจ
สัญญาประเภทใดเหมาะกับการจัดซื้อจัดจางแบบใด ทุกๆ สัญญาควรมีเงื่อนไขการยุติสัญญาไวดวย  

ขอกําหนดของงานคือ การอธิบายงานท่ีตองการจัดซื้อจัดจางท่ีละเอียดเพียงพอท่ีจะใหผูขาย
สามารถพิจารณาวาสามารถใหบริการสินคาและบริการไดหรือไม ในราคาเทาไร  

การวางแผนการทําสัญญาประกอบดวยการเขียนเอกสารการจัดซื้อจัดจาง เชน คําขอขอเสนอ
โครงการหรือคําขอขอเสนอราคา และการพัฒนาหลักเกณฑการประเมินผูเสนอโครงการหรือผูเสนอราคา  

การรองขอคําตอบจากผูขายประกอบดวยการจัดทําเอกสารสุดทาย การโฆษณา การจัดประชุม
ช้ีแจง และการรับขอเสนอโครงการหรือขอเสนอราคา  

การเลือกผูขายคือ กระบวนการท่ีใชเพื่อประเมินผูขายและตอรอง องคการควรใชแบบประเมิน
ขอเสนอท่ีเปนทางการ หลักเกณฑเชิงเทคนิคไมควรใหน้ําหนักมากกวาการบริการ หรือคาใชจาย  

การบริหารสัญญาเปนการสรุปสุดทายวาจะใหผูเสนอรายใดไดรับการคัดเลือกใหไดงาน  การติดตาม
การปฎิบัติงาน และการปรับปรุงสัญญา ผูจัดการโครงการและสมาชิกหลักควรจะเขารวมในการ 

เขียนและรวมในการบริหารสัญญา ผูจัดการโครงการตองตระหนักถึงปญหาเชิงกฎหมายท่ีอาจ
เกิดข้ึนเมื่อผูจัดการโครงการไมเขาใจสัญญา ผูจัดการโครงการและทีมงานควรใชวิธีการควบคุมการเปล่ียนแปลง
เมื่อทํางานกับผูใหบริการภายนอก  

การปดสัญญาเปนกระบวนการท่ีงานไดดําเนินการเสร็จสมบูรณ และไดแกไขปญหาท่ีไดเปดไว
ระหวางปฏิบัติงาน การตรวจสอบการจัดซื้อจัดจางจะชวยช้ีบทเรียนท่ีไดระหวางกระบวนการจัดซื้อจัดจาง  
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บทที่ 11 
การติดตั้งระบบ การปดและการประเมินโครงการ 

 
11.1 บทนํา เมื่อระบบสารสนเทศไดพัฒนาเสร็จเรียบรอยแลว ผูจัดการโครงการจําเปนตอง

ติดต้ังระบบใหกับผูใชไดใชงาน การดําเนินการดังกลาวทําใหเกิดการเปล่ียนแปลงข้ึนในองคการ การเลือก
วิธีการติดต้ังระบบท่ีเหมาะสมจึงเปนการชวยใหการเปล่ียนแปลงกระทําไดงายข้ึน  

หลังจากติดต้ังระบบสารสนเทศแลว ผูจัดการโครงการควรปดโครงการอยางเปนทางการซึ่งเปนการ
ถายเทงานกลับคืนไปยังเจาของ ทีมงานตองจัดเตรียมสิ่งตาง  ๆ ใหพรอมที่จะสงมอบ ในขณะเดียวกันผูจัดการตอง
บริหารใหงานที่เก่ียวของกับการปดโครงการและบุคลากร เพื่อใหโครงการสามารถปดไดจริงตามเวลาที่กําหนด  

เม่ือมีการปดโครงการแลว ผูจัดการโครงการควรประเมินสมาชิกทีมงานแตละคน และใหผลตอบกลับ
แกสมาชิกถึงประสิทธิภาพการดําเนินงาน นอกจากนี ้ผูจัดการโครงการและสมาชิกโครงการควรประชุมรวมกันเพื่อ
ทําการทบทวนโครงการ และรายงานใหองคการไดทราบถึงปญหาตาง  ๆ วิธีการแกไข ผลที่เกิดจากการแกไข และ
เปนองคความรูขององคการตอไป  

นอกจากการประเมินโครงการตามท่ีกลาวขางตนแลว โครงการควรไดรับการทบทวนโดย
บุคคลภายนอก เพราะบุคคลภายนอกจะใหขอมูลท่ีมีคุณคาวาโครงการไดรับการบริหารดีอยางไร และสมาชิก
ทํางานไดดีเพียงไร ทีมตรวจสอบควรระบุดวยวาผูจัดการโครงการและทีมไดดําเนินงานอยางมืออาชีพ และ
อยางมีจรรยาบรรณหรือไม  
 

11.2 การติดตั้งระบบสารสนเทศ  
หลังจากระบบสารสนเทศท่ีพัฒนาข้ึนไดรับการทดสอบอยางสมบูรณ ผูจัดการโครงการและทีมงาน

ตองรับผิดชอบในการผองถายระบบจากสภาวะแวดลอมการพัฒนาและการทดสอบ ไปยังสภาวะแวดลอมแบบ
ปฏิบัติงานของผูใชใหประสบความสําเร็จ การผองถายตองการวิธีการเชิงกลยุทธ และตองการเวลาจากผูมีสวน
ไดเสียท้ังหมด การเลือกวิธีการติดต้ังระบบสารสนเทศท่ีไมเหมาะสมสามารถมีผลกระทบเชิงลบตอเวลาและ
งบประมาณท่ีเหลือของโครงการ ทีมงานสามารถเลือกวิธีการติดต้ังระบบดวยกลยุทธใหญ 3 วิธี ซึ่งสรุปใน
ตารางท่ี 12.1  

• การติดต้ังแบบตัดถายโดยตรง รูปท่ี 12.1 แสดงถึงวิธีการติดต้ังระบบสารสนเทศ
แบบตัดถายโดยตรง ซึ่งเปนวิธีการท่ียุติการใชระบบเดิม และเริ่มใชระบบใหมท่ีติดต้ังทันที โดยปกติ องคการ
และโครงการจะรวมกันกําหนดวันท่ีจะเริ่มใชระบบใหม วิธีการนี้มีประสิทธิผลในกรณีท่ีระบบใหมเปนระบบท่ี
สําคัญ หรือระบบท่ีมีอยูเดิมทํางานไดไมดีมากๆ จึงจําเปนตองไดรับการเปล่ียนใหเร็วท่ีสุดเทาท่ีเปนไปได 
วิธีการใชระบบใหมทันทีอาจเหมาะกับระบบท่ีไมสําคัญ เพราะเมื่อระบบลมเหลวจะไมมีผลกระทบมากตอ
องคการ ดังนั้น ระบบใหมตองมีการทดสอบใหทุกคนเช่ือมั่นวาระบบใหมไมมีปญหา หรือมีปญหานอย  
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ถึงแมวาการใชวิธีการตัดถายโดยตรงมีขอดี แตความเส่ียงของวิธีการนี้ก็มีเชนกัน วิธีการนี้ดําเนินการติดต้ัง

ระบบไดเร็วแตเปนวิธีท่ีสรางความเจ็บปวด การยอนกลับมาใชระบบเดิมทําไมไดเพราะไดปดระบบแลว ผลท่ี

เกิดข้ึนคือ ความลาชา ลูกคาและผูใชหมดหวัง รวมท้ังอาจสูญเสียรายได 

 

 

 

 

 

 
• การติดต้ังแบบคูขนาน เปนวิธีการท่ียอมใหระบบเกาและระบบใหมทํางานควบคูกัน

ไประยะเวลาหนึ่ง แลวองคการยายการทํางานจากระบบเกามาเปนการทํางานดวยระบบใหมท้ังหมด ดังแสดง
ในรูปท่ี 12.2 วิธีการแบบคูขนานเหมาะกับสถานการณท่ีปญหาหรือความลมเหลวของระบบมีผลกระทบสูงตอ  

องคการ เชน ระบบบัญชี กอนท่ีองคการจะเปล่ียนมาใชระบบบัญชีใหม องคการอาจ
ใหท้ังสองระบบทํางานควบคูกันไป เพื่อเปรียบเทียบผลลัพธจากท้ังสองระบบ วิธีการนี้ทําใหองคการมีความ
เช่ือมั่นวาระบบใหมทํางานไดถูกตอง  

ถึงแมวาวิธีการนี้อาจทําใหทีมงานไมเครียด แตมันสามารถสรางความเครียดใหกับผูใช
ระบบมากกวา เนื่องจากผูใชตองใสขอมูลท้ังสองระบบ และอาจตองรับผิดชอบผลการเปรียบเทียบผลลัพธ ถา
ระบบใหมทํางานไดตามท่ีคาดหวัง ผูใชอาจเต็มใจท่ีจะตองทํางานเพิ่มจนกระท่ังเวลาท่ีระบบใหมจะยืนไดดวย
ตัวเอง แตถาเกิดปญหาท่ีไมคาดคิด วันท่ีองคการต้ังใจจะเปล่ียนไปใชระบบใหมอาจตองเล่ือนออกไป  
 

• การติดต้ังระบบแบบเปนระยะ  
วิธีการนี้เปนการติดต้ังระบบสารสนเทศเปนมอดูล หรือติดต้ังระบบในสวนตางๆ ของ

องคการแบบคอยๆ เปนคอยไป ดังแสดงในรูปท่ี 12.3 เชน การติดต้ังระบบบัญชี องคการอาจเลือกติดต้ัง
มอดูลบัญชีท่ัวไปเปนมอดูลแรก ตามมาคือ มอดูลบัญชีเจาหนี้ บัญชีลูกหนี้ และเงินเดือน เปนตน  
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วิธีติดต้ังระบบแบบเปนระยะเหมาะกับการแนะนําซอฟตแวรใหกับสวนตางๆ ขององคการ 

ตัวอยางเชน เมื่อองคการตองการยกระดับระบบปฏิบัติการใหมีความสามารถสูงข้ึน แผนกเทคโนโลยี

สารสนเทศอาจทําการยกระดับทีละแผนกตามตารางเวลาท่ีประกาศ วิธีการนี้อาจทําใหทีมงานไดเรียนรูจาก

ประสบการณการติดต้ังระบบระยะแรก ซึ่งจะทําใหการติดต้ังระบบตอมาทําไดราบรื่น ถึงแมวาวิธีการติดต้ัง

ระบบแบบเปนระยะอาจใชเวลามากกวาการติดต้ังแบบตัดถายโดยตรง แตมันเปนวิธีท่ีมีความเส่ียงนอย และ

สามารถจัดการไดงาย 

 

 

 

 

 

 

 

 

11.3 การปดโครงการ โครงการอาจถูกยุติไดดวยเหตุผลหลายอยาง การส้ินสุดโครงการมี 5 
แบบคือ  

• ปกติ โครงการท่ีจบแบบปกติคือ โครงการท่ีเสร็จสมบูรณตามแผนท่ีวางไว ขอบเขตโครงการ
เปนไปตามท่ีกําหนดดวยงบประมาณ คุณภาพ และเวลาท่ีต้ังไว ถึงแมวาจะมีการปรับปรุง
ตลอดเวลา โครงการจะถูกสงตอไปยังผูสนับสนุนโครงการ โครงการส้ินสุดพรอมกับการ
ฉลอง และใหรางวัล  

• กอนกําหนด บางครั้งทีมงานโครงการอาจถูกผลักดันใหจบโครงการเร็วข้ึน ถึงแมวา
ระบบงานอาจไมมีลักษณะ หรือฟงกชันครบท้ังหมด เชน ระบบปฏิบัติงานอาจมีเฉพาะ
ฟงกชันท่ีเปนงานหลักตามความตองการแตแรกเทานั้น  

• ช่ัวกัลปาวสาน โครงการท่ีวิ่งหน ี (runaway) หรือโครงการช่ัวกัลปาวสานเปนโครงการท่ีดู
เหมือนไมมีวันจบ โครงการช่ัวกัลปวาสานอาจมีผลจากความลาชา หรือขอบเขตโครงการ
ไมเคยไดรับการกําหนดใหชัดเจน หรือตกลงรวมกัน หรือผูสนับสนุนโครงการอาจ
พยายามเพิ่มลักษณะตางๆ ของระบบงาน ซึ่งสงผลใหเพิ่มเวลาและทรัพยากรใหกับ
โครงการ โครงการท่ีวิ่งหนีบางโครงการมีผลจากการท่ีองคการไมตัดสินใจท่ีวาจะยุติ
โครงการหรอืไม เนื่องการตัดสินใจยุติโครงการเปนการตัดสินใจท่ียาก โดยเฉพาะอยางยิ่ง 
ถายึดมั่นอยูกับอัตตาหรืองานของตนเองปรากฎการณนี้อาจเกิดข้ึนเมื่อโครงการให
ผลตอบแทนสูงแกองคการ และเมื่อการยอมรับความลมเหลวตรงกันขามกับวัฒนธรรม
องคการอยางแรง ไมวาดวยสาเหตุอะไรก็ตาม ทรัพยากรโครงการถูกระบายออกจนถึงจุด
ท่ีโอกาสท่ีโครงการประสบความสําเร็จมีนอยมาก การกําหนดและการตกลงในขอบเขต
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โครงการ รวมท้ังการทบทวนโครงการสามารถลดความเส่ียงของโครงการท่ีจะประสบ
เหตุการณประเภทนี้  

• ลมเหลว โดยปกติท่ัวไป โครงการเทคโนโลยีสารสนเทศจะลมเหลว ถาปราศจากความใสใจ
ในประเด็นเรื่องคน กระบวนการ หรือเทคโนโลยี ถึงแมวาวัตถุประสงคโครงการอาจ
กําหนดคุณคาของโครงการ คาใชจายและเวลาท่ีเกินมากไปอาจทําใหคุณคาของโครงการ
นอยลงจนถึงจุดท่ีคาใชจายในการทําใหโครงการสําเร็จมีน้ําหนักมากกวาผลประโยชน  

• เปล่ียนลําดับความสําคัญ ในบางสถานการณ โครงการอาจถูกยุติอันเปนผลมาจากการ
เปล่ียนลําดับความสําคัญ เหตุผลทางดานเศรษฐกิจและการเงินอาจเปนตัวช้ีวาทรัพยากร
ตางๆ ท่ีองคการมีใหในขณะนี้สมควรจะมีไวใหโครงการนี้ใชอีกตอไปหรือไม หรือผูบริหาร
อาจตัดสินใจใหทรัพยากรกับโครงการอื่นท่ีกลับกลายมาเปนโครการท่ีมีความสําคัญสูง
กวา การเปล่ียนแปลงนี้สามารถเกิดข้ึนได เมื่อความสําคัญ หรือคุณคาแตเดิมของ
โครงการนั้นเปล่ียนไปตามเวลาและสภาวะแวดลอม  

โดยอุดมคติ เมื่อโครงการปดแบบปกติ แสดงวาโครงการบรรลุเปาหมายและวัตถุประสงคท่ีตองการ 
ผูสนับสนุนโครงการควรยินดีกับผลิตภัณฑของโครงการ และแสดงความยินดีดวยการจายเงินใหกับโครงการ
ตามสัญญา แตวาการปดโครงการไมไดเกิดข้ึนในลักษณะนี้ ผูจัดการโครงการและทีมงานควรเตรียมการเพื่อ
จัดการกับความจริงตอไปนี ้ 

• สมาชิกทีมงานหวงกังวลกับงานในอนาคต สมาชิกของทีมงานถูกยืมตัวจากแผนกตางๆ ของ
องคการ เมื่อโครงการจบ สมาชิกจะกลับไปทํางานเดิมของพวกเขา สําหรับบริษัทท่ี
ปรึกษา สมาชิกทีมงานจะยายไปทําโครงการอื่น ขณะท่ีโครงการใกลจบ สมาชิกทีมงาน
อาจเริ่มตนกังวลวาพวกเขาจะทําอะไรตอไป การปดโครงการสําหรับบางคนอาจหมายถึง
การมองหางานใหม หลายคนอาจหมายถึงการทําลายความสัมพันธกับสมาชิกคนอื่นใน
ทีม ดังนั้น สมาชิกอาจกลายเปนคน ไมวางและโครงการท่ีกําลังจะปดอาจลดความสําคัญ 
ผลท่ีไดคือ สมาชิกทีมงานอาจไมมุงทํางานเพื่อปดโครงการ  

• ขอผิดพลาดยังคงมีอยู การทดสอบระบบสารสนเทศคือ กระบวนการท่ีสําคัญของการพัฒนา
ระบบ อยางไรกต็าม การทดสอบคุณภาพซอฟตแวรอาจไมพบขอบกพรองท้ังหมด และ
ทีมงานอาจไมรูวามีขอผิดพลาดจนกระท่ังหลังจากระบบไดติดต้ังแลว ปญหานี้สามารถทํา
ใหผูมีสวนไดเสียโครงการท้ังหมดเกิดความเครียด ความไมสมหวัง ดังนั้น โครงการอาจยัง
ปดไมได นอกเสียจากขอบกพรองและขอผิดพลาดไดรับการแกไขทันที  

• ขาดแคลนทรัพยากร ในตอนจบโครงการ ท้ังทรัพยากรและเวลาไมมีเหลือ ถามีประเด็นท่ีไม
คาดคิด ปญหา หรือความทาทายเกิดข้ึน ผูจัดการโครงการอาจพบวาไมมีทรัพยากร
เพียงพอสําหรับเหตุการณเหลานี้ ผูจัดการโครงการอาจพบวาตัวเองอยูในสถานการณถูก
ทําใหเลวลง โดยเฉพาะ ถาผูบริหารตัดสินใจตัดหรือควบคุมงบประมาณของโครงการ  

• ใหความสําคัญสูงสุดกับเอกสาร โครงการเทคโนโลยีสารสนเทศมีความตองการเอกสาร
จํานวนมาก ตัวอยางของเอกสารเหลานี้คือ เอกสารโครงการ เอกสารระบบ เอกสารการ
อบรม คูมือผูใช เวลาสําหรับการเขียนเอกสารไดกําหนดในแผนโครงการ และทําเสร็จ
ในชวงการดําเนินโครงการ อยางไรกต็าม หลายครั้งเอกสารถูกเล่ือนไปจนกระท่ังปด
โครงการ ขณะท่ีโครงการใกลจบ การทําเอกสารกลายเปนเรื่องสําคัญ ผลท่ีตามมาคือ 
การทําเอกสารตองใชเวลาและทรัพยากรท่ีจะทําใหเสร็จ  
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• วันท่ีสงมอบตามท่ีสัญญาอาจทําไมได โครงการสวนใหญมีประสบการณกับตารางเวลาท่ีล่ืน
ไถล ซึ่งอาจเนื่องจากการบริหารโครงการท่ีไมดี ตองการการแขงขัน หรือการประมาณ
การท่ีตํ่ากวาเปนจริง โครงการจําเปนตองใชทรัพยากรและเวลาเพื่อทําใหโครงการเสร็จ 
การตัดสินใจท่ีผิดพลาดวาอะไรท่ีตองทํา อะไรท่ีตองการใชเพื่อทํางานใหเสร็จ และเวลาท่ี
ตองใช ส่ิงเหลานี้มีผลใหเกิดความแตกตางระหวางเวลาและงบประมาณท่ีไดวางแผน  

• ผูมีสวนไดเสียอาจต่ืนตระหนก เมื่อตารางเวลาเริ่มล่ืนไถล และทรัพยากรหมดไป ผูมีสวนได
เสียโครงการอาจเริ่มรูสึกถึงการเตือนภัย ผูจัดการอาจกังวลวาโครงการนั้นจะไมทํากําไร 
หรือไมสรางความพึงพอใจใหกับลูกคาผูสนับสนุนหรือลูกคาอาจกังวลวาระบบสารสนเทศ
จะไมถูกสงมอบทันเวลาดวยงบประมาณท่ีกําหนด หรือมี คุณคาตามท่ีองคการคาดหวัง 
นอกจากนี้ ผูจัดการโครงการและทีมงานอาจกังวลวาโครงการจะไมประสบความสําเร็จ
และถูกกลาวโทษ ความรูสึกต่ืนตระหนกจะเพิ่มข้ึน โอกาสสําหรับการปดอยางมีระเบียบ
เริ่มริบหรี่  

ไมวาการปดโครงการจะเปนรูปแบบใด ส่ิงสําคัญคือ การกําหนดกระบวนการปดอยางมีระเบียบ 
กระบวนการปดโครงการท่ีดีทําใหทีมงานจบโครงการไดอยางเรียบรอย จากมุมมองการบริหารงาน ข้ันตอนการ
ปดนี้ทําใหงานทายๆ ท่ียังหยอนใหกระชับข้ึน  

11.3.1 การยอมรับจากผูสนับสนุนโครงการ ภายใตการปดแบบปกติ สิ่งสําคัญที่สุดที่
โครงการตองการคือ การไดรับการยอบรับโครงการจากผูสนับสนุน การสงมอบ การติดต้ัง และการทําใหระบบ
สารสนเทศทํางานได ไมไดหมายความวาผูสนับสนุนหรือลูกคาจะรับผลิตภัณฑโครงการ เพราะการยอบรับข้ึนกับ
โครงการทํางานไดตามขอบเขตที่กําหนด ผูจัดการโครงการรับผิดชอบในสิ่งที่สงมอบทั้งหมดของโครงการให
สมบูรณตามรายละเอียดที่กําหนด นอกจากนี ้สิ่งประกอบอ่ืนๆ เชน เอกสาร การอบรม และการสนับสนุน ไมควร
คิดทําทีหลัง และสิ่งเหลานี้ควรรวมอยูในขอบเขตของโครงการดวย ความพยายามตอรองวาอะไรคือสวนหนึ่งของ
งานโครงการหรือไมใชในชวงระยะสุดทายสามารถสรางความรูสึกที่ไมดี  

กระบวนการยอมรับจากผูสนับสนุนโครงการจะราบร่ืนหรือไม สวนหน่ึงข้ึนอยูกับประเภท
ของผูสนับสนุนโครงการ ซึ่งม ี 2 ประเภทคือ ผูสนับสนุนท่ีมีมุมมองแคบจะมองความสัมพันธของผูซื้อผูขายวาเปน
ความสัมพันธระยะสั้น ซึ่งคิดวาเง่ือนไขท่ีสําคัญท่ีสุดสําหรับการยอมรับโครงการคือเงิน ภาพแบบน้ีนํามาซึ่ง
ความสัมพันธแบบปรปกษ ถาผูสนับสนุนโครงการพยายามตอรองขอบเขตหรือราคาอีกคร้ังเมื่อปลายโครงการ 
ผูสนับสนุนโครงการอีกประเภทคือ ผูสนับสนุนท่ีมีความรู ซึ่งตระหนักวาพวกเขามีสวนสําคัญในผลลัพธของโครงการ 
พวกเขาจะมีสวนรวมอยางมากตลอดท้ังโครงการในลักษณะเชิงสรางสรรค ผูสนับสนุนโครงการประเภทน้ีอาจถาม
คําถามยากๆ ระหวางทบทวนโครงการ แตวัตถุประสงคไมไดตองการทําใหทีมงานหรือผูจัดการโครงการตองอาย แต
เพื่อใหแนใจวาโครงการประสบความสําเร็จ แทนท่ีพยายามใหเกิดสถานการณชนะ-แพ ผูสนับสนุนท่ีมีความรูจะตอรอง
อยางฉลาดและจริงใจ  

โดยไมคํานึงถึงวาผูสนับสนุนโครงการเปนประเภทใด ผูจัดการโครงการและทีมงาน
สามารถเพิ่มโอกาสใหโครงการยอมรับ ถาม ี1) การกําหนดเงื่อนไขการรับโครงการท่ีชัดเจนต้ังแตระยะแรกของ
โครงการ 2) กําหนดความสมบูรณของส่ิงสงมอบและหลักไมลของโครงการท้ังหมด  

11.3.2 รายงานโครงการสุดทาย โดยทั่วไป ผูจัดการและทีมงานควรจัดทํารายงาน
สุดทายและนําเสนอใหกับผูสนับสนุนและผูมีสวนไดเสียหลักของโครงการ วัตถุประสงคของการรายงานและการ
นําเสนอคือ เพื่อใหผูสนับสนุนโครงการม่ันใจวาโครงการไดเสร็จสมบูรณตามที่ไดระบุไวในแฟมธุรกิจ เอกสารสิทธ์ิ
โครงการ และแผนโครงการ นอกจากนี ้ความม่ันใจทําใหผูสนับสนุนและลูกคาจะยอมรับโครงการไดมากกวา และ
ทําใหโครงการปดอยางราบร่ืน  
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รายงานนี้อาจเวียนใหผูมีสวนไดเสียหลักไดอานกอนการนําเสนอ เพื่อรับขอคิดเห็น 
รายงานสุดทายประกอบดวยหัวขอตอไปนี ้ 

• สรุปโครงการ  
 คําอธิบายโครงการ  
 วัตถุประสงคโครงการ  
 ขอบเขต เวลา และงบประมาณ  

• การเปรียบเทียบแผนกับส่ิงท่ีเกิดจริง  
 ขอบเขตเดิมและประวัติการเปล่ียนแปลงท่ีไดรับอนุมัติ  
 วันสุดทายท่ีกําหนดไวเดิมกับวันท่ีเสร็จจริง  
 งบประมาณเดิมกับคาใชจายจริงของโครงการ  
 แผนการทดสอบและผลการทดสอบ  

• ประเด็นเดน  
 หัวขอและความสมบูรณท่ีคาดหวัง  
 การสนับสนุนตอเนื่องท่ีตองมีและชวงระยะเวลา  

• รายการเอกสารโครงการ  
 เอกสารระบบ  
 คูมือผูใช  
 เอกสารและวัสดุการอบรม  
 เอกสารการบํารุงรักษา  

11.3.3 การนําเสนอและการประชุมคร้ังสุดทาย  
การประชุมครั้งสุดทายมีประโยชนดังนี้  

• เปนการส่ือสารวาโครงการยุติแลว โดยการเชิญผูมีสวนไดเสียหลักของโครงการ
เขาประชุม ผูจัดการโครงการประกาศเปนทางการวาโครงการ กําลังจะส้ินสุด 
การกระทํานี้ทําใหผูใกลชิดกับโครงการรวมท้ังองคการไดรับรูถึงการปด
โครงการ  

• เปนการถายโอนระบบสารสนเทศจากทีมงานใหกับองคการ ถึงแมวาระบบ
สารสนเทศไดรับการติดต้ังและกําลังใชงานโดยองคการ การประชุมครั้งสุดทาย
เปนการสงมอบงานท่ีทําสําเร็จอยางเปนทางการใหกับองคการ นอกเสียจากวา
ในสัญญามีขอตกลงเรื่องการสนับสนุนตอเนื่อง การถายโอนสงสัญญาณวา
ทีมงานโครงการจะไมอยูกับลูกคาอีกตอไป  

• เปนการประกาศการมีสวนรวม การประชุมเปนการเปดเวทีสําหรับผูจัดการ
โครงการเพื่อประกาศการมีสวนรวมในงานของทีมงานและผูมีสวนไดเสียหลัก  

• เปนการไดรับลายเซ็นการรับโครงการท่ีเปนทางการ การประชุมเปนการฉลองท่ี
ผูสนับสนุนและลูกคายอมรับระบบสารสนเทศอยางเปนทางการโดยการเซ็นต
รับโครงการ  

11.3.4 การปดโครงการ เมื่อโครงการไดรับการยอมรับจากผูสนับสนุนโครงการหรือ
ลูกคาแลว กระบวน การบริหารการปดโครงการยังคงมีอยู งานสุดทายนี้อาจยากเพราะผูจัดการโครงการหรือ
ทีมงานอาจมองวางานท่ีเปนงานเชิงบริหารเหลานี้นาเบ่ือ หรือเพราะพวกเขากําลังคิดถึงงานอื่นท่ีไดรับ
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มอบหมาย แตงานปดโครงการจําเปนตองมี เพราะเมื่อผูจัดการและทีมงานออกจากโครงการปจจุบันอยางเปน
ทางการแลว การท่ีจะใหพวกเขาเก็บรายละเอียดสุดทายจะยาก การปดโครงการเชิงบริหารประกอบดวย  

• การตรวจสอบวาส่ิงสงมอบและประเด็นท่ีเปดไวท้ังหมดไดทําสมบูรณ  
• การตรวจสอบการรับโครงการอยางเปนทางการของผูสนับสนุนโครงการหรือ

ลูกคา  
• การจัดการและการจัดเก็บเอกสารสําคัญรวมท้ังส่ิงท่ีสงมอบท้ังหมด  
• การวางแผนสําหรับการปลอยทรัพยากรโครงการท้ังหมด  
• การวางแผนสําหรับการประเมินและการทบทวนสมาชิกทีมงานท้ังหมด และ

โครงการเองดวย  
• การปดบัญชีโครงการท้ังหมด 

11.4 การประเมินโครงการ คําถามที่อยูในใจของทุกคนคือ โครงการนี้สําเร็จหรือไม ผูมีสวนได
เสียมีความเห็นเร่ืองความสําเร็จแตกตางกัน สําหรับสมาชิกทีมงาน ความสําเร็จอาจคือ การไดประสบการณที่มีคา
และการรูสึกวางานของพวกเขาจะมีผลกระทบทางบวกกับองคการ สําหรับผูจัดการโครงการ ความสําเร็จอาจเปน
การดําเนินโครงการที่สามารถทํากําไรใหกับองคการ สวนทางดานลูกคาหรือผูสนับสนุนโครงการอาจมอง
ความสําเร็จโครงการในแงของคุณคาเชิงองคการที่ไดรับจากการดําเนินโครงการ  

ดังนั้น องคการควรมีการประเมินโครงการ ซึ่งม ี4 ประเภทคือ 1) การทบทวนประสิทธิภาพของแต
ละคน 2) การประเมินหลังโครงการจบ โดยผูจัดการโครงการและทีมงานโครงการ 3) การตรวจสอบโครงการ 
โดยคนหรือหนวยงานภายนอกองคการ และ 4) การประเมินความสําเร็จโครงการวาตรงกับเปาหมายท่ีกําหนด
หรือไม  

11.4.1 การทบทวนประสิทธิภาพของแตละคน  
ผูจัดการโครงการควรดําเนินการทบทวนประสิทธิภาพการทํางานของแตละคน โดย

เนนจุดตอไปนี ้ 
• เริ่มดวยการประเมินผลการทํางานของแตละคน การประเมินผลการทํางานอาจ

มีอารมณความรูสึกเขามาเกี่ยวของ ถึงแมวาผูประเมินจะต้ังใจใหดีท่ีสุดก็ตาม 
แทนท่ีจะเริ่มการประเมินดวยการวิจารณผลการทํางานของแตละคน เราควร
เริ่มโดยการถามวาคนๆ นั้น ควรประเมินผลงานของเขาอยางไร ซึ่งจะชวยให
ขอมูลท่ีมีประโยชนกลับไปยังแตละคน  

• หลีกเล่ียง “ทําไมเธอไมเปนเหมือน ,,,,,,,,,” การเปรียบเทียบการทํางานระหวาง
สมาชิกสามารถสรางปรปกษ เพราะจะทําใหคนท่ีถูกตําหนิเกิดความอิจฉา 
และมองหาทางลดความนาเช่ือถือของคนอื่น นอกจากนี้คนแตละคนมีความ
แตกตางกัน การประเมินไมควรเหมือนกัน  

• เนนท่ีพฤติกรรม ไมใชตัวบุคคล เมื่ออภิปรายถึงโอกาสการปรับปรุงบุคคล การ
เนนท่ีพฤติกรรมจึงเปนส่ิงสําคัญ เชน สมาชิกทีมงานมีนิสัยมาทํางานสายเปน
ประจําและรบกวนการประชุมของทีม เราไมควรเนนท่ีบุคคล แตเนนท่ี
พฤติกรรมการมาสาย  

• ยุติธรรมและเทาเทียมกัน คนท่ีทําการประเมินควรระวังวาการตัดสินใจเกี่ยวกับ
คนหนึ่งอาจกระทบท้ังกลุมอยางไร และระวังวาคนชอบ เปรียบเทียบกัน ถามี
การกําหนดนโยบายและข้ันตอนและยึดกับมันสามารถบรรเทาโอกาสท่ีจะผู
ประเมินทําการประเมินไมเหมือนกัน  
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• การทบทวนควรมีขอตกลงเกี่ยวกับการปรับปรุงประสิทธิภาพการทํางาน 
วัตถุประสงคของการประเมินสมาชิกแตละคนคือ การใหขอมูลเชิงสรางสรรค
กลับไปยังคนท่ีถูกประเมิน เนื่องจากไมมีใครสมบูรณแบบ ดังนั้น การเขาใจ
จุดท่ีแตละคนสามารถปรับปรุง และปรับปรุงอยางไรจึงเปนส่ิงสําคัญ ผประ
เมินและคนท่ีถูกประเมินควรตกลงกันวาอะไรท่ีแตละคนจําเปนตองปรับปรุง 
และองคการสามารถสนับสนุนความพยายามนี้ไดอยางไร  

11.4.2 การประเมินหลังโครงการสิ้นสุด หลังจากรายงานและนําเสนอโครงการครั้ง
สุดทายเสร็จแลว ผูจัดการโครงการและทีมงานควรดําเนินการทบทวนหลังโครงการส้ินสุด ซึ่งควรทํากอนท่ีจะ
ปลอยสมาชิกจากโครงการปจจุบัน เพราะมันเปนการยากท่ีไดสมาชิกกลับมารวมประเมินโครงการ เนื่องจาก
สมาชิกทีมงานอาจยุงกับโครงการอื่น หรือไมไดทํางานใหกับองคการอีกตอไป นอกจากนี ้ ความจําของคนจะ
จางหายไปเมื่อเวลาผานไป การประเมินหลังโครงการส้ินสุดควรมีประเด็นตอไปนี ้ 

• เปาหมายเริ่มแรกของโครงการ  
• ขอบเขต เวลา งบประมาณ และคุณภาพของโครงการ  
• ส่ิงท่ีสงมอบแตละอยาง  
• แผนและองคความรูแตละดาน  
• ทีมงานทํางานไดดีเพียงใด  
 

คําแนะนําและส่ิงท่ีอภิปรายจากการประเมินหลังโครงการส้ินสุดควรไดรับการบันทึก 
โดยเฉพาะผูจัดการโครงการและทีมควรระบุวาอะไรท่ีพวกเขาทําถูก และอะไรท่ีพวกเขาควรทําไดดีข้ึน 
บทเรียนท่ีไดเรียนรูควรบันทึกเพื่อใหคนอื่นในองคการไดเรียนรูดวย  

11.4.3 การตรวจสอบโครงการ  
การตรวจสอบโครงการโดยคนหรือหนวยงานภายนอกอาจชวยคนพบปญหา หรือ

โอกาสในการปรับปรุง การตรวจสอบจะเนนท่ีโครงการ หรือการดําเนินการไดดีเพียงใด ประเด็นท่ีควรจะ
ตรวจสอบคือ แผนโครงการ องคความรูการบริหารโครงการ การบริหารโครงการ และ กระบวนการพัฒนา
ระบบสารสนเทศท่ีไดกําหนดไวในระเบียบวิธีขององคการ นอกจากนี้ผูตรวจสอบหรือทีมงานตรวจสอบควร
ประเมินวาผูจัดการโครงการและทีมไดทํางานแบบมืออาชีพและอยางมีจรรยาบรรณหรือไม ส่ิงท่ีผูตรวจสอบ
หรือหนวยงานตรวจสอบคนพบควรไดรับการจดบันทึก ผูตรวจสอบหรือหนวยงานตรวจสอบควรมีลักษณะดังนี้  

• ไมมีสวนรวมหรือผลประโยชนโดยตรงกับโครงการ  
• เปนท่ีนาเช่ือถือและมีความยุติธรรม  
• เต็มใจฟง  
• ไมกลัวการขมขู  
• กระทําในส่ิงท่ีองคการใหความสนใจ  
• มีประสบการณอยางกวางขวางในธุรกิจขององคการ  

11.4.4 การประเมินความสําเร็จโครงการ  
เปาหมายของโครงการท่ีไดกําหนดไวแตเริ่มโครงการควรไดรับการประเมิน แตการ

ประเมินเปาหมายนี้อาจทําไมไดทันทีท่ีจบโครงการ ประโยชนหลายอยางท่ีไดจากการทําใหโครงการทํางานได
ตองใชเวลาจึงจะสามารถประเมินได ผลการประเมินความสําเร็จของโครงการควรตอบคําถามตอไปนี้  

• โครงการบรรลุเปาหมายหรือไม  
• ผูสนับสนุนหรือลูกคาพอใจหรือไม  
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• โครงการไดรับการบริหารดีหรือไม  
• ผูจัดการโครงการและทีมงานทํางานแบบมืออาชีพและมีจริยธรรมหรือไม  
• อะไรท่ีทําถูกตอง  
• อะไรท่ีสามารถทําไดดีในครั้งตอไป  
 

กอนทําการประเมินนี ้ ผูจัดการโครงการตองแนใจวาระบบสารสนเทศท่ีสงมอบไมมี
การเปล่ียนแปลง ระบบสารสนเทศท่ีไดสงใหกับผูสนับสนุนโครงการแลว ผูใชหรือพนักงานอาจทําการ
เปล่ียนแปลง การประเมินตองระวังวาระบบท่ีกําลังถูกประเมินคือระบบท่ีโครงการสงมอบ  

11.5 สรุป  
เมื่อระบบสารสนเทศไดสรางข้ึนมาหรือซื้อมา ระบบนี้ตองไดรับการทดสอบอยางเพียงพอ เพื่อให

การติดต้ังเปนไปอยางราบรื่น อยางไรกต็าม การทําใหระบบใชงานไดตองใชกลยุทธ เพื่อใหแนใจ วาระบบ
สารสนเทศถูกถายโอนอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล จากสภาพแวดลอมเชิงโครงการไปสูการปฏิบัติงาน
รายวันขององคการ  

วิธีการติดต้ังระบบสารสนเทศมี 3 วิธี วิธีแรกเรียกวาวิธีตัดถายโดยตรง เปนวิธีการติดต้ังระบบไดเร็ว
ที่สุด ระบบเดิมถูกปดและเปดระบบใหม วิธีการนี้เปนวิธีที่เสี่ยง ถาระบบไมมีการทดสอบทั้งระบบ ผลที่เกิดข้ึนคือ 
มีแรงกดดันอยางมากกับทีมงานที่ตองทําใหระบบถูกตองต้ังแตการติดต้ังคร้ังแรก โดยเฉพาะถาเปนระบบสนับสนุน
ฟงกชันที่สําคัญตอพันธกิจขององคการ  

วิธีติดต้ังแบบคูขนานและแบบระยะเปนทางเลือกที่มีความเสี่ยงนอย ถึงแมวาการติดต้ังอาจใชเวลานาน
กวา วิธีแบบคูขนานตองใชทั้งระบบเดิมและระบบใหมไปพรอม  ๆ กันไปชวงระยะเวลาหนึ่ง จนกระทั่งมีความ
เชื่อม่ันเพียงพอวาระบบใหมทํางานถูกตอง พอถึงเวลาจึงเปลี่ยนมาใชระบบใหมเพียงระบบเดียว วิธีแบบคูขนาน
สรางความเครียดสําหรับผูใชระบบ เพราะผูใชตองใสขอมูลทั้งสองระบบ และเปรียบเทียบผลลัพธกัน  

วิธีการติดต้ังแบบระยะอาจเหมาะกับการติดต้ังระบบเปนมอดูล หรือยกระดับระบบใหดีข้ึนใน แผนก
ตางๆ หรือสถานที่ที่แตกตางกันตามภูมิศาสตร ภายใตวิธีการนี ้ประสบการณที่ไดจากการติดต้ังคร้ังแรกสามารถทํา
ใหการติดต้ังคร้ังตอมาราบร่ืน ในทางกลับกัน ปญหาใดๆ ที่ไมคาดคิดสามารถสรางปฏิกริยาตอเนื่องที่ผลัก
ตารางเวลาการติดต้ังระบบทั้งหมดใหเลื่อนออกไป การเลือกวิธีการติดต้ังที่ถูกตองมีผลกระทบอยางมีนัยสําคัญตอ
งบประมาณและเวลาโครงการ  

เม่ือระบบสารสนเทศไดติดต้ัง ผูจัดการโครงการและทีมงานตองวางแผนสําหรับการปดโครงการอยางมี
ระเบียบ โครงการสามารถสิ้นสุดดวยหลายเหตุผล แตโครงการตองปดอยางเหมาะสม ไมวาโครงการจะปดอยาง
ประสบความสําเร็จหรือไมสําเร็จก็ตาม โดยอุดมคติ ถาโครงการถูกปดภายใตเงือ่นไขปกติ แสดงวาขอบเขต
โครงการไดรับการดําเนินการสมบูรณ โดยใชเวลา และงบประมาณตามที่ไดกําหนด หรือที่ไดแกไขจากเดิมอยางมี
เหตุผล การสงหรือการติดต้ังระบบสารสนเทศไมไดหมายความวาผูสนับสนุนโครงการและลูกคายอมรับระบบ 
ดังนั้นการปดโครงการตองเนนที่ใหสองกลุมม่ันใจวาทีมงานไดสงทุกอยางตามที่ไดกําหนดในแฟมธุรกิจ เอกสาร
สิทธ์ิโครงการ และแผนโครงการ  

วิธีการท่ีจะไดการยอมรับจากผูสนับสนุนโครงการหรือลูกคาคือ การจัดทํารายงานโครงการข้ัน
สุดทาย รายงานนี้มีประวัติโครงการ และเคาโครงส่ิงสงมอบแตละช้ินท่ีตรงกับมาตรฐานของลูกคาหรือ
ผูสนับสนุน รายงานควรกลาวถึงหัวขอหรือประเด็นท่ีเปดท่ีองคการควรใหความสนใจ รายงานใชสําหรับการ
ประชุมและนําเสนอครั้งสุดทายกับผูมีสวนไดเสียหลักของโครงการ การประชุมนี้นอกจากเปนการปดโครงการ
แลวยังเปนเครื่องมือส่ือสารเพื่อแจงใหผูมีสวนไดเสียทราบวาโครงการไดรับการยอมรับอยางเปนทางการและ
กําลังจะปด กระบวนการปดโครงการประกอบดวย การปดบัญชีโครงการ  
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การปลอยหรือการถายโอนทรัพยากรโครงการ การบันทึกบทเรียนท่ีไดเรียนรู และการจัดเก็บ
เอกสารสําคัญและส่ิงสงมอบท้ังหมด  

กอนที่โครงการจะปดสมบูรณ การทบทวนหรือการประเมินเปนเร่ืองสําคัญที่ตองดําเนินการ การ
ประเมินนี้ประกอบดวยการทบทวนประสิทธิภาพการดําเนินงานระหวางผูจัดการโครงการและทีมงานแตละคน 
การทบทวนหลังจากโครงการสิ้นสุดกับผูจัดการโครงการและทีมงานทั้งหมดควรรวมถึงสิ่งสงมอบ แผนโครงการ 
และองคความรูการบริหารโครงการ บทเรียนที่ไดเรียนรูจากโครงการควรไดรับการบันทึก และกําหนดวิธีปฏิบัติที่ดี
ที่สุด  

การทบทวนประสิทธิภาพการดําเนินงานและการทบทวนหลังจากโครงการสิ้นสุดจะเปนการเตรียมการ
สําหรับการตรวจสอบโดยคนหรือหนวยงานภายนอกองคการ ในกรณีนี ้ ผูตรวจสอบควรทบทวนสิ่งสงมอบของ
โครงการทั้งหมด และกระบวนการ เพื่อประเมินวาโครงการไดรับการบริหารดีเพียงใด พฤติกรรมและจรรยาบรรณ
ของผูจัดการโครงการและทีมงานโครงการควรไดรับการตรวจสอบดวย  

การประเมินแบบสุดทายคือ การประเมินความสําเร็จของโครงการ ถึงแมวาผูมีสวนไดเสียมอง
ความสําเร็จของโครงการท่ีแตกตางกัน แตส่ิงหนึ่งท่ีใชในการช้ีนําวาโครงการประสบความสําเร็จหรือไมคือ
เปาหมายของโครงการ แตนาเสียดายท่ีคุณคาเชิงองคการท่ีไดจากโครงการไมพรอมท่ีจะใหประเมินทันทีท่ี
ระบบไดรบัการติดต้ัง ถึงแมวาโครงการจะปดไปแลว การประเมินประเภทนี้ยังตองดําเนินการ การประเมินควร
ใหผูมีสวนไดเสียเขามามีสวนรวม  
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บทที่ 12 
การบริหารการเปลี่ยนแปลง 

 
12.1 บทนํา  โครงการเทคโนโลยีสารสนเทศไดถูกวางแผนเพื่อการเปลี่ยนแปลงเชิงองคการ  

โครงการเทคโนโลยีสารสนเทศมีผลกระทบตอองคการ  ขณะเดียวกันองคการกระทบตอโครงการเทคโนโลยี
สารสนเทศเชนเดียวกัน  องคการประกอบดวยคน  ดังนั้น การดําเนินการติดต้ังระบบสารสนเทศสามารถเปลี่ยน
วิธีการทํางานของคน กระทบตอวิธีการใชขอมูลรวมกัน และเปลี่ยนความสัมพันธของคนในองคการ การจัดการกับ
ประเด็นทางดานมนุษยจึงเปนงานที่คนทางดานเทคนิคสวนใหญไมสนุกดวย  มันเปนธรรมชาติของมนุษยที่จะเนน
ในสิ่งที่พวกเขาสามารถทําสําเร็จดวยความขัดแยงนอยที่สุด หรือในสิ่งที่พวกเคาสามารถควบคุมได  

การดําเนินการพัฒนาระบบสารสนเทศเปนสิ่งท่ีทาทาย ระบบจะถูกยายจากสภาวะแวดลอมแบบพัฒนา
ไปสูสภาวะแวดลอมแบบการใชปฏิบัติงาน และถูกทดสอบกอนนําไปใชงานจริง คนในองคการตองไดรับการ
เตรียมพรอมสําหรับผลกระทบท่ีระบบใหมจะมีตอพวกเขา ผูจัดการโครงการและคนทางดานเทคนิคเช่ือวาผูใชใน
องคการจะรับระบบงานใหมดวยความดีใจ ถาระบบน้ันทํางานไดเหมาะสม คนดานเทคนิคและผูจัดการโครงการจึง
ประมาณการผลกระทบน้ีตํ่า องคการในปจจุบันไมสามารถรับการบริหารการริเร่ิมการเปลี่ยนแปลงท่ีผิดพลาดได ความ
กดดันจากการแขงขันไมเปดโอกาสใหองคการทําอะไรผิดพลาดได ดังน้ัน ในขณะท่ีการบริหารการพัฒนาโครงการเปน
สิ่งสําคัญ เรายังตองใหแนใจวาการผองถายระบบงานประสบความสําเร็จ และเปนท่ียอมรับขององคการดวยผลกระทบ
นอยท่ีสุด ความรูทางดานการบริหารการเปลี่ยนแปลงจะชวยใหการติดต้ังระบบสารสนเทศใหมราบร่ืน  

การทเนอรกรุปไดนิยามการบริหารการเปล่ียนแปลงวาเปนการปรับเปล่ียนองคการเพื่อใหองคการ
สอดคลองกับยุทธศาสตรทางธุรกิจท่ีบริษัทไดเลือก การบริหารการเปล่ียนแปลงจึงเปนการบริหารประเด็น
ทางดานมนุษย  

เนื้อหาในบทนี้จะเนนท่ีการเปล่ียนแปลงอาจมองเปนกระบวนการไดอยางไร ประเด็นทางอารมณท่ี
โดยปกติเกี่ยวของกับการเปล่ียนแปลง กรอบงานสําหรับการพัฒนาแผนการบริหารการเปล่ียนแปลง และ
เทคนิคหลายอยางสําหรับการจัดการการตอตานและความขัดแยง   
 

12.2 ธรรมชาติของการเปลี่ยนแปลง เพื่อใหการบริหารการเปล่ียนแปลงเชิงองคการมี
ประสิทธิผล เราจึงจําเปนตองเขาใจผลกระทบของการเปล่ียนแปลง การเปล่ียนแปลงถูกมองวาเปน
กระบวนการอยางไร และรูปแบบพฤติกรรมเชิงอารมณของการเปล่ียนแปลง  

12.2.1 ผลกระทบของการเปลี่ยนแปลง  
ผลกระทบของการเปล่ียนแปลงถูกมองวาเปนผลกระทบท้ังทางบวกและทางลบ ไมวา

ผลกระทบของการเปล่ียนแปลงจะเปนอยางไร ปริมาณของความเครียดท่ีมากับการเปล่ียนแปลงแตละเรื่องมี
ปริมาณหนึ่งเทานั้น โดยปกติ คนแตละคนตองจัดการกับความเปล่ียนแปลงท่ีหลากหลาย และตองคอยๆ รับ
การเปล่ียนแปลงตามกาลเวลา การรับการเปล่ียนแปลง (assimilation) คือ กระบวนการของการปรับตัวเขากับ
การเปล่ียนแปลง และกําหนดความสามารถของเราในการจัดการการเปล่ียนแปลงท้ังในปจจุบันและในอนาคต 
การเปล่ียนแปลงทําใหเกิดความเครียดและความกังวลสูงในชวงแรก แตเมื่อเวลาผานไประดับความเครียดและ
ความกังวลจะไมใชระดับเดิม การเปล่ียนแปลงตองใชเวลาในการรับการเปล่ียนแปลง การเปล่ียนแปลงท่ีใหญไม
วาจะเปนการเปล่ียนแปลงเชิงบวกหรือเชิงลบตองการเวลามากกวาการเปล่ียนแปลงเล็กนอย แตเมื่อการ
เปล่ียนแปลงไดรับการยอมรับ การเปล่ียนแปลงนั้นจะไมสรางความเครียดและความกังวลอีกตอไป  
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 ปญหาเกิดข้ึนก็ตอเมื่อคนในองคการไมสามารถรับการเปล่ียนแปลงไดเร็วเพียงพอเนื่องจาก

ผลกระทบมีการสะสม และความเร็วในการเปล่ียนแปลงสามารถทําไดระดับหนึ่งเทานั้น คนแตละคนมีความเร็ว

ในการเปล่ียนแปลงในระดับท่ีแตกตางกัน ความสามารถท่ีแตกตางกันนี้ทําใหเราตองมีความยืดหยุนในการ

จัดการการเปล่ียนแปลง รูปท่ี 13.1 แสดงผลกระทบสะสมของการรับการเปลี่ยนแปลงตามเวลา แทงกราฟแตละ

แทงแสดงปริมาณการรับการเปลี่ยนแปลงท่ีตองการตามเวลาท่ีเปลี่ยนไป ในชวงแรกของการเปลี่ยนแปลง ปริมาณการ

ยอมรับท่ีตองการมีปริมาณท่ีตํ่า เมื่อเวลาผานไป ปริมาณการยอมรับการเปลี่ยนแปลงมีปริมาณสะสมมากข้ึน แต

เน่ืองจาก คนแตละคนมีระดับการรับการเปลี่ยนแปลงสูงสุดระดับหน่ึง เมื่อคนๆ น้ันผานระดับน้ีไปแลว คนน้ันจะแสดง

ความเครียด และพฤติกรรมท่ีผิดปกติ ดังน้ัน ผูจัดการโครงการตองบริหารการรับการเปลี่ยนแปลงใหเกิดข้ึนภายใต

เสนระดับสูงสุดของการเปลี่ยนแปลงท่ีรับได เพื่อรักษาระดับการรับการเปลี่ยนแปลง คนแตละคนอาจใชกลยุทธหลาย

อยาง เชน การออกกําลังกายมากกวาปกติ หรือการเลื่อนการเปลี่ยนแปลงชีวิตท่ีสําคัญซึ่งจะทําใหการจัดการกับการ

เปลี่ยนแปลงในปจจุบันมีประสิทธิผลมากข้ึน  

การเปล่ียนแปลงท่ีเสนอโดยองคการจะกระทบตอวิธีการทํางาน และความ สัมพันธของคนในองคการ ถึงแมวา

การเปล่ียนแปลงเชิงองคการจะถูกซึมซับโดยคนแตละคน แตองคการเองตองรับการเปล่ียนแปลงเชนเดียวกับท่ี

คนในองคการตองทํา ไมเชนนั้นองคการจะแสดงพฤติกรรมการทํางานท่ีไมถูกตองเหมือนกัน เชน องคการอาจ

ไมสามารถใชประโยชนของโอกาสใหม หรือแกปญหาปจจุบัน ในท่ีสุด ความไมสามารถซึมซับการเปล่ียนแปลง

ขององคการจะสะทอนใหเห็นถึงความสามารถในการทํากําไร เชนเดียวกัน ถาคนท่ีไมสามารถจัดการกับการ

เปล่ียนแปลงและความเครียดได ในระยะยาวจะเกิดคําถามวาคนเหลานี้จะสามารถคงอยูในองคการไดอยางไร 
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12.2.2 การเปลี่ยนแปลงเปนกระบวนการ ตัวแบบท่ีใหความเขาใจถึงการ
เปล่ียนแปลงคือ ตัวแบบของเคริท เลวิน (Kurt Lewin) ท่ีไดเสนอทฤษฎีการเปล่ียนแปลงท่ีเกี่ยวของกับแรง 
(forces) แรงท่ีอํานวยความสะดวกกับการเปล่ียนแปลงถูกมองวาเปนแรงขับเคล่ือน (driving forces) ขณะท่ี
แรงท่ีแสดงตัววาเปนแรงกีดขวางการเปล่ียนแปลงเรียกวาแรงตอตาน (resisting forces) ตัวแบบพื้นฐานของเล
วินม ี 3 ข้ันตอนดังรูปท่ี 13.2 ซึ่งประกอบดวย การละลาย (unfreezing) การเปล่ียนแปลงหรือการเคล่ือนท่ี 
(changing or moving) และ การทําใหคงสภาพใหม (refreezing)  

• การละลาย เปนการละลายพฤติกรรมปจจุบัน โดยการสรางแรงจูงใจ เพื่อใหพนักงานมี
ความพรอมในการเปล่ียนแปลง องคการตองทําใหบุคคลรูสึกมีความมั่นใจ โดย
หลีกเล่ียงการคุกคามและใชวิธีการกระตุนทางบวก เชน อธิบายถึงขอดี-ขอเสีย 
ประโยชนท่ีจะไดรับจากการเปล่ียนแปลงท้ังของตนเองและขององคการ พาไปดูงาน
ในหนวยงานหรือองคการท่ีมีโครงการเหมือนกับโครงการท่ีเรากําลังจะดําเนินการ 
เปนตน  

• การเปล่ียนแปลง เปนข้ันตอนการเรียนรูพฤติกรรมใหมตามท่ีองคการปรารถนา โดย
ผานวิธีการตางๆ เชน การสอน การฝกอบรม การสาธิต และการวิจัย เปนตน  

• การทําใหคงสภาพใหม เปนข้ันตอนท่ีพฤติกรรมท่ีเรียนรูใหมอยูตัว องคการจึงตองมีการ
เสริมแรงเพื่อใหพฤติกรรมใหมนั้นเกิดข้ึนถาวรในองคการ โดยการกําหนดมาตรฐาน
ตางๆ และแรงจูงใจใหบุคคลปฏิบัติอยางตอเนื่อง  

 
 

 

 

 

 

 รูปท่ี  13.3 แสดงใหเห็นถึงกระบวนการเปล่ียนแปลง ซึ่งอธิบายไดดังนี ้สถานภาพปจจุบัน

คือ สถานภาพท่ีสมดุล เพื่อการเปล่ียนแปลงจากสถานภาพปจจุบันจึงตองมีแรงขับเคล่ือนท้ังท่ีเปนแรงริเริ่มการ

เปล่ียนแปลงและแรงชักจูงการเปล่ียนแปลง ซึ่งเปนแรงท่ีตองการสําหรับการละลายหรือการสลายนิสัย มุมมอง

และเสถียรภาพของสภาวะปจจุบัน ในชวงของการเปล่ียนถายจากสภาวะปจจุบันไปยังสภาวะท่ีตองการบางที

เรียกวาสภาวะท่ีเปนกลาง (neutral zone) และสําหรับหลายคนแลวสภาวะแบบนี้เปนสภาวะท่ีอยูในนรกท้ัง

เปน หรืออารมณโกรธ องคการที่มีผูสนับสนุนแรงขับเคลื่อนการเปลี่ยนแปลงอาจเรงรีบใหแตละคนผานชวงการ

เปลี่ยนถายนี ้การเรงรีบนี้มีผลใหเกิดความสับสน และแรงตอตานมีแนวโนมที่จะผลักใหแตละคนกลับไปยังสภาวะ

ปจจุบัน คนไมชอบถูกจับใหอยูในสภาวะที่เปนกลาง และจะยอนกลับไปยังสภาพเดิม หรือหลบหน ีการหลบหนี

อาจหมายถึงการละทิ้งองคการหรือการตอตานการริเร่ิมเปลี่ยนแปลง นอกจากนี ้คนที่พบวาตัวเองอยูในสภาวะที่
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เปนกลางนานเกินไปอาจพยายามสรางความประนีประนอมใหมีการเปลี่ยนแปลงเพียงแคบางสวน การ

ประนีประนอมจะมีผลใหพลาดโอกาสในการเปลี่ยนแปลง  

ความจริงแลวคนไมไดตองการตอตานการเปล่ียนแปลง แตคนตอตานความสูญเสีย และ
การส้ินสุด การละลายหรือการเปล่ียนแปลงจากสถานภาพปจจุบันหมายถึงการปลอยบางส่ิงบางอยางไป ดังนั้น 
ตัวแบบของเลวินแนะวาการเริ่มตนการเปล่ียนแปลงใหเริ่มดวยการส้ินสุดของสภาวะปจจุบัน การเคล่ือนผาน
สภาวะท่ีเปนกลางหมายถึงความสูญเสียสภาวะสมดุลจนกระท่ังแตละคนหรือองคการเคล่ือนไปยังสภาวะท่ี
ตองการ ส่ิงท่ีสําคัญ พฤติกรรม มุมมองและความเขาใจตองถูกทําใหคงสภาพใหม ดังนั้น สภาวะท่ีตองการ
กลายเปนสถานภาพใหม  

12.2.3 การเปลี่ยนแปลงเปนความรูสึกทางอารมณ  
การเปล่ียนแปลงสามารถนํามาซึ่งการโตตอบเชิงอารมณ ถาการเปล่ียนแปลงเปนการ

สูญเสียท่ีมีความสําคัญตอคนท่ีตองรับการเปล่ียนแปลง การโตตอบนี้ม ี5 ระยะคือ  
• การปฏิเสธ (denial) ระยะแรกนี้เปนระยะของการตกใจและปฏิเสธ ซึ่งเปนการ

โตตอบเมื่อคนไดรับแจงการเปล่ียนแปลงเปนครั้งแรกและมีผลกระทบตอคนนั้น
อยางมีนัยสําคัญ ความไมเช่ือในการเปล่ียนแปลงท่ีไดรับอาจกลายเปนกลไก
ปองกันทันที  

• ความโกรธ (anger) เมื่อคนตกใจกับการประกาศการเปล่ียนแปลงแลว คนท่ีตอง
เปล่ียนแปลงจะโกรธผูอื่น แมแตคนสงขาว การโตตอบของพวกเขาคือ การโทษ
ใครก็ไดท่ีรับผิดชอบในการสรางการเปล่ียนแปลง ถึงแมวาความโกรธคือการตอบ
โตเชิงอารมณ แตความโกรธสามารถแสดงออกไดเมื่อไดรับอนุญาตใหระบาย
อารมณ ผูท่ีมีความรูสึกโกรธจะยอมรับการเปล่ียนแปลง แตผูท่ีแสดงความโกรธจะ
ไมยอมรับ  

• การตอรอง (bargaining) ในระยะท่ี 3 คนจะไมโกรธอีกตอไป ในความจริงคนอาจ
ใหความรวมมือและพยายามทําขอตกลงเพื่อหลีกเล่ียงการเปล่ียนแปลง เชน คนท่ี
เสียงานอาจเริ่มสัญญาวาจะทํางานใหมีประสิทธิภาพเพิ่มเปนสองเทา หรือยอมให
ลดคาจาง  

• ความเศราหมอง (depression) เมื่อคนยอมรับวาการเปล่ียนแปลงเปนเรื่องท่ี
หลีกเล่ียงไมได พวกเขาอาจเขาใจผลกระทบท้ังหมดของการเปล่ียนแปลง และ
อาจเขาสูระยะท่ี 4 คือ ความเศราหมอง ระยะนี้เกิดข้ึนเมื่อมีความรูสึกอยาง
รุนแรงจากการสูญเสียสถานภาพปจจุบัน ถึงแมวาการสูญเสียงานทําใหสูญเสีย
รายได แตคนสวนใหญรูสึกเศราหมองเพราะพวกเขาสูญเสียช่ือเสียงท่ีเกี่ยวกับงาน 
เนื่องจากถูกเปล่ียนตําแหนง  

• การยอมรับ (acceptance) ระยะนี้เปนการทํางานกับความต้ังใจของคนท่ียอมรับวา
การเปล่ียนแปลงเปนส่ิงท่ีหลีกเล่ียงไมไดและตองจัดการกับมัน การยอมรับเปน
สวนท่ีสําคัญของการยุติสภาวะปจจุบัน และเปนการไดสภาวะใหม  

การตอบโตทางอารมณเหลานี้สามารถชวยใหเราเขาใจวา ทําไมเมื่อคนเผชิญกับการ
เปล่ียนแปลงเชิงองคการถึงแสดงการกระทําตอบกลับมาในลักษณะท่ีเขาทํา เนื่องจากอารมณเหลานี้ทําใหคน
อาจถูกดึงออกจากองคการ และผลผลิตขององคการจะเสียหาย ผูบริหารและทีมงานโครงการควรรูและมีเวลา
เตรียมการสําหรับการเปล่ียนแปลงท่ีกําลังเกิดข้ึน แทนท่ีจะพยายามระงับคนท่ีลาหลังและอารมณของพวกเขา 
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ผูนําการเปล่ียนแปลงควรยอมรับเหตุการณเหลานี้ใหเปนเหตุการณปกติของกระบวนการเปล่ียนแปลงและ
กลาวถึงในแผนการบริหารการเปล่ียนแปลง 

 
  

 

 

 

 

 

  

12.3 การวางแผนการบริหารการเปลี่ยนแปลง ส่ิงสําคัญของการเปล่ียนแปลงเชิงองคการ
ใดๆ คือ การวางแผนสําหรับการเปล่ียนแปลงและการบริหารการเปล่ียนแปลงและการเปล่ียนถายท่ีเกี่ยวของ
อยางมีประสิทธิผล แผนการบริหารการเปล่ียนแปลงท่ีกลาวถึงดานมนุษยจะส่ือใหคนท้ังองคการทราบวา
ผูบริหารดูแลคนในองคการ พรอมท่ีจะฟงและนําเอาความตองการของพวกเขาไปพิจารณาอยางจริงจัง 
ผูสนับสนุนโครงการและทีมงานควรกลาวถึงประเด็นท่ีสําคัญและใหชัดเจน ประเด็นสําคัญไดสรุปในรูปท่ี 13.4  

12.3.1 การประเมินความต้ังใจ ความพรอม และความสามารถในการเปลี่ยนแปลง  
ข้ันตอนแรกของการพัฒนาแผนการบริหารการเปล่ียนแปลงคือ การประเมินความ

ต้ังใจ ความพรอม และความสามารถในการเปล่ียนแปลงขององคการ การประเมินนี้นํามาซึ่งการกําหนดผูมีสวน
ไดเสียคนใดท่ีเกี่ยวของกับการเปล่ียนแปลง บทบาท และปฏิกิริยาท่ีแสดงตอกัน ผูมีสวนไดเสียท่ีเกี่ยวของกับ
การเปล่ียนแปลงประกอบดวย ผูสนับสนุนโครงการ (sponsor) ผูทําการเปล่ียนแปลง (change agent) และ
เปาหมายการเปล่ียนแปลง (target)  

ผูสนับสนุนโครงการ  
ผูสนับสนุนโครงการสามารถเปนบุคคลหรือกลุมบุคคลท่ีมีความเต็มใจ  และมี

อํานาจบังคับบัญชาและจัดสรรทรัพยากรเพื่อสนับสนุนโครงการ ผูสนับสนุนนี้เปนผูสนับสนุนท่ีริเริ่มโครงการ 
ซึ่งอาจสงโครงการตอใหผูสนับสนุนท่ียั่งยืนของโครงการ (sustaining sponsor) ถาปราศจากผูสนับสนุนท่ี
ยั่งยืนของโครงการ ในท่ีสุดโครงการอาจจะเสียทิศทางได ดังนั้น ผูสนับสนุนท่ียั่งยืนตองกลายเปนผูสนับสนุน
หลักของโครงการ ความต้ังใจและความสามารถขององคการท่ีจะสนับสนุนการเปล่ียนแปลงสามารถพิจารณาได
จากคํามั่นของผูสนับสนุนท่ีใหตอโครงการ คํามั่นนี้เปนการส่ือสารระหวางผูสนับสนุนโครงการกับคนในองคการ
วา ผูสนับสนุนโครงการจะจัดการความทาทายและประเด็นตางๆ อยางไร และจะสนับสนุนทรัพยากรท่ีมีใหใช
อยางไร ผูสนับสนุนโครงการตองเปนผูนําท่ีมีประสิทธิผล เพราะถาโครงการลมเหลวอันเนื่องมาจากองคการไม
สามารถปรับเขากับการเปล่ียนแปลง คุณคาของโครงการตอองคการ และความเช่ือถือของผูสนับสนุนจะ
สูญเสียไป  

ผูทําการเปลี่ยนแปลง  
ผูทําการเปล่ียนแปลงคือ ผูจัดการโครงการและทีมงาน อยางไรกต็าม คนจาก

สวนอื่นท้ังภายในภายนอกองคการอาจเขามามีสวนเกี่ยวของไดดวย ผูทําการเปล่ียนแปลงมีหนาท่ีทําใหการ
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เปล่ียนแปลงเกิดข้ึนเพื่อบรรลุเปาหมายและวัตถุประสงคของโครงการ ผูทําการเปล่ียนแปลงรายงานโดยตรงตอ
ผูสนับสนุนโครงการ และตองสามารถวินิจฉัยปญหา วางแผนเพื่อจัดการกับปญหาและความทาทายไดอยางมี
ประสิทธิผลนอกจากนี้ยังตองทําตัวเปนชองทางของการส่ือสารระหวางผูสนับสนุนกับเปาหมายของการ
เปล่ียนแปลง 

เปาหมายของการเปลี่ยนแปลง  
เปาหมายของการเปลี่ยนแปลงอาจเปนบุคคลหรือกลุมบุคคลท่ีตองเปลี่ยนแปลง 

โดยท่ัวไปคือ ผูใชของระบบใหม หรือใครท่ีเกี่ยวของโดยตรงกับผลผลิตสุดทายของโครงการ หรือคนท่ีมีบทบาทสําคัญ
ในความสําเร็จของโครงการ ถึงแมวาผูสนับสนุนโครงการและผูทําการเปลี่ยนแปลงมีบทบาทท่ีสําคัญในการสนับสนุน
และทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลง แตความต้ังใจ ความพรอมและความสามารถของเปาหมายของการเปลี่ยนแปลงเปน
เร่ืองท่ีสําคัญ สิ่งเหลาน้ีจะเกิดไดตองอาศัย 1) การทําใหผลกระทบของการเปลี่ยนแปลงมีความชัดเจน 2) ความเขาใจ
การเปลี่ยนแปลงทางกวาง 3) การกําหนดวาอะไรท่ียกเลิกอะไรท่ียังคงอยู และ 4) การเปลี่ยนแปลงหลักเกณฑการ
พิจารณาความสําเร็จของงาน  

ดังท่ีไดกลาวมาแลววา การเปล่ียนแปลงนํามาซึ่งการส้ินสุดและการสูญเสียควบคุม 
ผูจัดการโครงการและทีมงานควรใชเวลาเพื่อคิดวาอะไรคือความสูญเสียของแตละคนหรือของแตละกลุม เชน 
อํานาจ ความสัมพันธกับคนอื่น เสถียรภาพ หรือแมแตการควบคุม จากนั้น ผูจัดการโครงการและทีมงานจะได
จัดการเปาหมายการเปล่ียนแปลงแตละคนไดเหมาะสม  

  

 

 

 

 

 การเปล่ียนแปลงในองคการสามารถกระทบส่ิงตางๆ  ดวยวิธีการท่ีแตกตางกัน ตัวแบบของลีวิทท

ดังรูปท่ี 13.5 แสดงใหเห็นวาการเปล่ียนแปลงในคน เทคโนโลยี งาน หรือโครงสรางเชิงองคการ มีอิทธิพลหรือ

กระทบซึ่งกันและกัน สวนประกอบท้ังส่ีสวนมีความสัมพันธกัน การเปล่ียนแปลงในสวนหนึ่งสามารถมีผลในการ

เปล่ียนแปลงสวนอื่น เชน การเปล่ียนแปลงในเทคโนโลยีขององคการ (เชน การติดต้ังระบบสารสนเทศใหม) 

สามารถกระทบคนในองคการ (เชน บทบาทใหม ความรับผิดชอบ) พรอมท้ังงานท่ีแตละคนทํา และสามารถ

กระทบโครงสรางขององคการ (เชน โครงสรางแบบทางการ หรือแบบไมเปนทางการ) 

เนื่องจากการเปลี่ยนแปลงที่ไดวางแผนทําใหคนมีอารมณหลายรูปแบบ เร่ิมแรกคนจะ
ตกใจ โกรธ และปฏิเสธ ตอมาพวกเขาพยายามตอรองที่จะรักษาสภาวะปจจุบัน ณ เวลานี ้ การประนีประนอม 
หรือการเอาใจอาจดูเหมือนเปนทางเลือกที่ดีสําหรับการหลีกเลี่ยงการตอตานและความขัดแยง แตโชคไมดีที่กลยุทธ
นี้กลับเปนกลยุทธที่บอนทําลายประสิทธิผลของการริเร่ิมการเปลี่ยนแปลง ดังนั้น มันจึงเปนสิ่งสําคัญที่ผ  ัดการ
โครงการและทีมงานตองกําหนดขอบเขตที่ยอมใหการเปลี่ยนแปลงเกิดข้ึนตามที่ไดวางแผน โดยที่ยังคงยินยอมให
แตละคนไดบางอยางที่เขาคุนเคยยึดถือไป เพื่อใหงายแกการเปลี่ยนแปลง  

คนจะสับสนเมื่อหลักเกณฑสําหรับวัดความสําเร็จไมชัดเจน  เชน ถาทานทํางานใน
องคการหนึ่งเปนเวลาหลายป ตลอดเวลาท่ีผานมาทานไดเขาใจการบริหารงานขององคการและทานได
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กลายเปนสวนหนึ่งของวัฒนธรรมองคการ จากประสบการณหลายปท่ีผานมา ทานรูวาองคการเล่ือนตําแหนง
โดยพิจารณาจากอาวุโสของการทํางาน เมื่อองคการตัดสินใจท่ีจะลดขนาดขององคการเนื่องจากการติดต้ัง
ระบบงานใหม องคการใหพนักงานออกจากงานโดยพิจารณาจากความอาวุโสของทํางานของพนักงานแตละคน 
ถาใครทํางานไมนานจะถูกใหออกจากงานแตผูทํางานระดับสูงองคการยังคงใหทํางานอยู หลักเกณฑเชนนี้ยอม
ทําใหพนักงานไมพอใจ ดังนั้น หลักเกณฑของความสําเร็จควรเปล่ียน  

12.3.2 การพัฒนาหรือการรับกลยุทธสําหรับการเปลี่ยนแปลง  
วิธีการในการบริหารการเปล่ียนแปลงม ี 4 วิธีคือ วิธีเชิงประจักษดวยเหตุผล 

(rational-empirical approach) วิธีใหการศึกษา-มาตรฐานใหม (normative-reeducation approach) วิธี
บีบบังคับดวยอํานาจ (power-coercive approach) วิธีปรับตัวตามสภาพแวดลอม (environmental-
adaptive approach) รายละเอียดของแตละวิธีมีดังนี ้ 

วิธีเชิงประจักษดวยเหตุผล  
วิธีการนี้ใชในการบริหารการเปลี่ยนแปลงตามความคิดที่วาคนทําตามรูปแบบของ

พฤติกรรมที่สามารถคาดการณได และคนจะทําตามความสนใจของตนเอง ดังนั้น ผูทําการเปลี่ยนแปลงตองชักจูง 
ทําใหเชื่อ อธิบาย และแสดงใหเห็นวาการเปลี่ยนแปลงจะใหประโยชนกับคนหรือกลุมคนที่เปนเปาหมายการ
เปลี่ยนแปลงอยางไร  

คนท่ีไดรับผลกระทบจากการเปล่ียนแปลงควรไดรับสารสนเทศท่ีทันสมัยและ
สอดคลองกัน สารสนเทศท่ีสอดคลองกันหมายถึงทีมงานและผูสนับสนุนโครงการสงขอความเดียวกันไปยังแต
ละคนหรือกลุมคนท้ังองคการ ขอความท่ีมีการผสมหลายๆ เรื่องสามารถนํามาซึ่งความสับสน สงสัย ความ
นาเช่ือถือลดลง และถูกนํามาใชเปนขออางเพื่อถวงเวลา  

ถาคนไมไดรับสารสนเทศเพียงพอ พวกเขาพยายามคนหาสารสนเทศจากแหลงอ่ืน
ที่ไดขอมูลจาก ความคิดเห็น การพูดเสียดส ี และสารสนเทศที่ไมถูกตอง สารสนเทศเหลานี้จะกลายเปนการซุบซิบ
นินทาที่กระจายผานองคการที่ไมเปนทางการ ซึ่งทําใหระดับความเครียดของคนในองคการข้ึนสูงจนกระทั่งถึงจุดที่
องคการทํางานผิดปกติ ดังนั้น การซื่อสัตยและการใหสารสนเทศกับคนในองคการใหเหมือนกันจะดีกวา การให
สารสนเทศกับบุคคลอยางเพียงพอลวงหนาจะทําใหพวกเขาสามารถเตรียมการสําหรับการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดข้ึน  

แผนการบริหารการเปล่ียนแปลงท่ีใชวิธีการนี้ควรใหแตละคนรูวัตถุประสงค 
ภาพรวม และบทบาท ซึ่งจะชวยใหคนท่ีตองรับการเปล่ียนแปลงสามารถคาดการณส่ิงท่ีจะเกิดข้ึนในอนาคตได 
โดยท่ีวัตถุประสงคคือ เหตุผลท่ีตองเปล่ียนแปลง คนในองคการสวนใหญมีมุมมองของงานและความสัมพันธ
สวนอื่นในองคการท่ีแคบ การใหคนในองคการมีโอกาสไดเห็นถึงปญหาหรือโอกาสกอนจะชวยใหคนในองคการ
ไดเขาใจในความจําเปนท่ีตองมีการเปล่ียนแปลง การใหภาพรวมคือ การใหวิสัยทัศนวาองคการจะมีสภาพหรือ
ทํางานงานอยางไรในอนาคต สวนบทบาทคือ หนาท่ีของแตละคนเมื่อการเปล่ียนแปลงไดดําเนินการแลว  

วิธีใหการศึกษา-มาตรฐานใหม  
วิธีการนี้มีมุมมองพื้นฐานวาพฤติกรรมของคนสามารถเปล่ียนไดโดยการ

เปล่ียนแปลงบรรทัดฐานทางสังคมของกลุม แทนท่ีองคการจะพยายามเปล่ียนแตละคน องคการควรมามุงเนนท่ี
คานิยมท่ีเปนแกน (core value) ความเช่ือ และความสัมพันธท่ีทําใหเกิดวัฒนธรรมกลุม  

วิธีการนี้เปนวิธีการท่ียากและใชเวลานานเพราะผูสนับสนุนโครงการและผูทํา
ใหเกิดการเปล่ียนแปลงตองศึกษาคานิยมท่ีมีอยู และความเช่ือของกลุม วิธีการนี้ตองใชการละลายหรือการ
สลายบรรทัดฐานปจจุบัน แลวการเปล่ียนแปลงจึงสามารถเขาไปแทนท่ีได และทําใหบรรทัดฐานชุดใหมคงอยู  
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วิธีบีบบังคับดวยอํานาจ  
วิธีการนี้เปนวิธีท่ีพยายามใหคนในองคการเปล่ียนแปลงโดยการใชอํานาจ 

(power) อํานาจตามกฎหมาย (authority) รางวัล หรือการขู การลงโทษ ผูจัดการโครงการหลายคนถูกลอให
ใชวิธีการนี้ แตเปนวิธีการท่ีมีความเส่ียงถาใชวิธีการนี้ผิดสถานการณ คนอาจยินยอมในตอนแรกๆ จนกระท่ัง
พวกเขาสามารถหางานใหมได หรือคนอาจมองวาการเปล่ียนแปลงเกิดข้ึนเปนการเปล่ียนแปลงช่ัวคราว 
เพียงแตคอยเวลา จากนั้นทุกอยางจะกลับไปสูสถานภาพเดิม  

มีบางสถานการณท่ีการใชวิธีแบบบีบบังคับดวยอํานาจเหมาะสมและมี
ประสิทธิผล เชน ในสถานการณท่ีองคการตองไดรับความใสใจทันทีทันใด การเสียเวลาท่ีพยายามใหทุกคน
ยอมรับอาจทําใหองคการประสบความหายนะ การใหรางวัลและการขูอาจเปนวิธีการท่ีสมเหตุสมผล  

วิธีปรับตัวตามสภาพแวดลอม  
การใชวิธีการนี้เปนการท่ีผูทําการเปล่ียนแปลงพยายามทําใหการเปล่ียนแปลง

เกิดถาวร โดยการลบลางวิธีการเกาและจัดการใหมีสภาพแวดลอมใหมใหเร็วท่ีสุดเทาท่ีจะเร็วได  เชน การ
เปล่ียนซอฟตแวรประมวลผลคําชวงวันหยุดสุดสัปดาห ดังนั้น เมื่อทุกคนเปดเครื่องในวันจันทร พวกเขาไมมี
ทางเลือก ตองใชซอฟตแวรตัวใหม เปาหมายการเปล่ียนแปลงควรรับการเปล่ียนแปลงใหเร็วท่ีสุดเทาท่ีจะเร็วได  

12.3.3 การดําเนินตามแผนการบริหารการเปลี่ยนแปลงและการติดตามความกาวหนา   
เม่ือผูจัดการโครงการและทีมงานไดกําหนดผูเก่ียวของและกลยุทธแลว ข้ันตอนตอไปคือ 

การทําใหแผนการบริหารการเปลี่ยนแปลงเกิดข้ึน และติดตามความกาวหนาของแผน หลักไมล และเหตุการณที่
สําคัญควรกําหนดในแผนเพื่อจะไดทราบวาองคการกําลังปรับเขากับการเปลี่ยนแปลงไดดีเพียงไร  

นอกจากนี้ยังมีประเด็นท่ีสําคัญท่ีสุดอีกประเด็นคือ การสรางเสนทางการส่ือสารท่ีมี
ประสิทธิผล เพื่อใหแนใจวาการเปล่ียนแปลงไดดําเนินการตามแผนท่ีวางไว การเลือกส่ือสําหรับการส่ือสารเปน
เรื่องท่ีสําคัญอีกเรื่องหนึ่ง ดังท่ีไดกลาวในบทกอนหนานี้ การส่ือสารควรเปนการส่ือสารสองทาง ทีมงาน
โครงการและผูสนับสนุนตองส่ือสารอยางมีประสิทธิผลกับกลุมตางๆ ภายในองคการ  

12.3.4 การประเมินประสบการณและการพัฒนาบทเรียนท่ีไดเรียนรู  
ประสบการณของทีมงานในการดําเนินการตามแผนการบริหารการเปล่ียนแปลงควรมี

การบันทึกและใหสมาชิกในทีมหรือโครงการอื่นไดใชประโยชน เมื่อจบโครงการ ความสําเร็จของแผนการ
บริหารการเปล่ียนแปลงควรมีการประเมิน ซึ่งอาจชวยกําหนดประสิทธิผลของผูเกี่ยวของกับการดําเนินการ
เปล่ียนแปลงและกลยุทธการบริหารการเปล่ียนแปลง  
 

12.4 การจัดการกับความขัดแยงและการตอตาน  
 

12.4.1 การตอตาน ทีมงานควรคาดการณการตอตานลวงหนา การตอตานมีท้ัง
เปดเผย (เชน บันทึกความจํา การประชุม) หรือปกปด (เชน แกลงทําลาย เทาราน้ํา การเมือง) เมื่อไรก็ตามท่ีมี
การประนีประนอมการเปล่ียนแปลง ผูจัดการโครงการและทีมงานจะเสียเครดิต การตอตานเกิดข้ึนดวยเหตุผล
หลายอยาง เชน บางคนอาจตอตานระบบสารสนเทศเพราะเวลาตอบกลับชามาก หรือเพราะระบบไมมีลักษณะ
หรือฟงกชันท่ีไดกําหนดไวในรายละเอียดความตองการ นอกจากนี้ การตอตานเกิดข้ึนเนื่องจากเหตุผลเชิง
วัฒนธรรมหรือเชิงพฤติกรรม ซึ่งไมมีความเปนเหตุเปนผล คนอาจตอตานการเปล่ียนแปลงถึงแมวาพวกเขาจะ
เขาใจวาการเปล่ียนแปลงจะใหประโยชนก็ตาม เหตุผลท่ีตอตาน เชน  

• การเปล่ียนแปลงตองใชเวลาและแรงงานมากกวาการลงทุน  
• การเปล่ียนแปลงหมายถึงการยกเลิกบางอยางท่ีคุนเคย สะดวกสบาย  
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• การเปล่ียนแปลงเปนการรบกวนถึงแมวาจะใหประโยชนในระยะยาว  
• การเปล่ียนแปลงเปนการบังคับ และทนไมไดท่ีจะถูกส่ังใหทํา  
 

ข้ันตอนแรกของการจัดการกับการตอตานคือ ทําความเขาใจวาอะไรคือส่ิงท่ีคนแตละ
คนหรือกลุมตองสูญเสีย ตอมาผูสนับสนุนโครงการและทีมงานควรฟงวาคนในองคการพูดวาอยางไร แทนท่ีจะ
โตเถียงหรือพยายามใหเหตุผล ทางท่ีดียอมใหคนระบายความโกรธและความผิดหวังของเขา การเขาใจ
ความรูสึก เห็นใจ ไมไดหมายความวาเห็นดวยกับส่ิงท่ีคนระบายออกมา จากนั้นทีมงานกําหนดขอบเขตวาอะไร
ท่ีตองเปล่ียนแปลงและอะไรท่ีไมตองเปล่ียน การทําเชนนี้สามารถชวยลดสถานการณความเครียด  

12.4.2 ความขัดแยง  
ความขัดแยงมีความเกี่ยวของกับการตอตาน ความขัดแยงเกิดข้ึนเมื่อคนรูวาความ

สนใจหรือคุณคาของเขาถูกทาทาย การบริหารความขัดแยงเนนท่ีการปองกัน การจัดการ หรือการแกไขความ
ขัดแยง ดังนั้น การระบุความขัดแยงท่ีเปนไปไดแตเนิ่นๆ จึงเปนเรื่องสําคัญ ถึงแมความขัดแยงท่ีเปนบวกชวย
สรางความคิดใหมๆ แตความขัดแยงท่ีเปนลบท่ีไมไดแกไขสามารถทําใหความสัมพันธเสียหาย ความไมเช่ือใจ 
ความเครียด พฤติกรรมท่ีผิดปกติ ประสิทธิภาพการทํางานตํ่า ทัศนะของความขัดแยงมี 3 ทัศนะคือ  
 

• ทัศนะแบบด้ังเดิม (traditional view) เปนการมองความขัดแยงเปนส่ิงไมดีและ
ควรหลีกเล่ียง ถาปลอยใหความขัดแยงเพิ่มข้ึนเรื่อยๆ จะทําใหการดําเนินงานแย
ลง ดังนั้น ผูจัดการโครงการจึงควรจัดการความขัดแยงโดยการกําจัดมันกอนท่ี
มันจะเกิด หรือขจัดมันใหเร็วท่ีสุดเทาท่ีจะเร็วได  

• ทัศนะแบบรวมสมัย (contemporary view) เปนการมองวาความขัดแยงเปนส่ิงท่ี
หลีกเล่ียงไมได มันเปนธรรมชาติ ความขัดแยงท่ีเปนบวกสามารถกระตุน
ความคิดสรางสรรค อยางไรกต็าม ความขัดแยงท่ีเปนลบสามารถสรางความ
เสียหาย ดังนั้น ความขัดแยงท่ีเปนบวกควรไดรับการสงเสริม และควรตรวจสอบ
ความขัดแยงท่ีเปนลบ  

• ทัศนะดานปฏิกิริยาตอกัน (interactionist view) เปนการมองวาความขัดแยงเปน
ส่ิงสําคัญและจําเปนสําหรับการทํางาน ทัศนะแบบรวมสมัยยอมรับความขัดแยง 
ทัศนะดานปฏิกิริยาตอกันรับความขัดแยงเขาไวเพราะถาปรองดองหรือราบรื่น
เกินไป ทีมงานจะเฉ่ือยชาและใจเย็น ผูจัดการโครงการควรกระตุนใหเกิดความ
ขัดแยงในระดับท่ีเหมาะสมเพื่อใหคนเขาสูความขัดแยงท่ีเปนบวก  

วิธีการตอไปนี้เปนวิธีการจัดการกับความขัดแยง สมาชิกทีมงานหรือผูจัดการโครงการ
ควรเลือกวิธีการท่ีเหมาะสมสําหรับการบริหารความขัดแยงตามสถานการณ  

• การหลีกเล่ียง (avoidance) เปนการหลบเล่ียง การถอนหรอืการไมเอาใจใสความ
ขัดแยง ซึ่งเหมาะกับสถานการณท่ีไมสามารถชนะได ประโยชนท่ีจะไดนอย 
อยางไรก็ตามวิธีนี้ไมเหมาะกับกรณีท่ีตองการแกไขความขัดแยงทันที  

• การปรับเขาหากัน (accommodate) เปนวิธีท่ีเอาใจหลายๆ ฝายท่ีขัดแยงกันโดย
การลดความแตกตางระหวางบุคคลและมุงท่ีคลายคลึงกัน วิธีการนี้มีประโยชน
เมื่อตองการบรรลุเปาหมายโดยรวม เมื่อเปาหมายมีความ สําคัญมากกวาความ
สนใจของแตละคนท่ีเกี่ยวของ การปรับเขาหากันอาจเหมาะสมถาเปนการ
จัดการกับประเด็นท่ีมีความเส่ียงตํ่า และผลตอบแทนนอย หรือเมื่ออยูใน
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สถานการณท่ีไมชนะ เพราะวาการปรับเขาหากันใชไดในระยะส้ัน ดังนั้น ความ
ขัดแยงอาจปรากฎใหมในรูปอื่น  

 
• การบังคับ (forcing) เปนการใชอํานาจตามกฎหมายเพื่อแกความขัดแยง ซึ่งทําให

ฝายหนึ่งชนะ อีกฝายแพ วิธีการนี้อาจเปนวิธีการท่ีมีประสิทธิผลก็ตอเมื่อท้ัง 2 
ฝายไมมีพื้นฐานรวมกัน หรือเมื่อเราแนใจวาเราเปนฝายถูก หรือเมื่อมี
สถานการณฉุกเฉิน หรือเมื่อเวลามีนอย อยางไรกต็าม วิธีการบังคับอาจทําให
เกิดการพัฒนาความขัดแยงข้ึนมาอีกครั้ง เพราะคนไมชอบการตัดสินใจท่ีมาจาก
ความเห็นของผูอื่นและนํามาใชบังคับพวกเขา  

• การประนีประนอม (compromise) เปนวิธีการท่ีรวมท้ังการปรับเขาหากันและ
การบังคับ โดยลดระดับของการบังคับและการปรับเขาหากันลง การ
ประนีประนอมเปนการตอรอง โดยคนหรือกลุมคนกลุมหนึ่งใหบางอยางเพื่อ
แลกเปล่ียนกับการไดอยางอื่น ในกรณีนี้ไมมีใครชนะจริงๆ หรือแพจริงๆ ดังนั้น
ความพอใจจากท้ังสองฝายจึงเกิดข้ึน วิธีการนี้อาจมีประโยชนเมื่อพยายาม
แกปญหาท่ีสลับซับซอนท่ีตองทําใหเรียบรอยในเวลาอันส้ัน และเมื่อความเส่ียง
หรือรางวัลคอนขางสูง  

• การรวมมือกัน (collaboration) เมื่อมีความเส่ียงและประโยชนสูง การรวมมืออาจ
เปนวิธีการจัดการความขัดแยงท่ีดีท่ีสุด วิธีการนี้ตองการการเผชิญหนาและ
พยายามท่ีจะแกปญหาโดยการรวมความคิด และมุมมองท่ีแตกตางเขาดวยกัน 
จุดเนนของการรวมมือคือ การเรียนจากกันและกัน และไดรับคํามั่น ความ
ไววางใจ ความเคารพ และความมั่นใจจากฝายตางๆ ท่ีเกี่ยวของ การรวมมือใช
เวลาและตองการความจริงใจ นอกจากนี้การแกไขความขัดแยงดวยวิธีนี้ตองการ
ความเต็มใจ เพื่อเขาสูกระบวนการแกปญหา  

12.4.3 การบริหารความแตกแยก ผูจัดการโครงการหรือทีมงานเผชิญกับ
สถานการณความขัดแยงท่ีไมปรากฎคําตอบ ฝายหนึ่งอุทิศตนเองใหกับการเปล่ียนแปลงอยางเต็มท่ี ขณะท่ีอีก
ฝายพยายามรักษาสถานภาพเดิม ปญหาคือ ท้ังสองฝายตกอยูในสถานการณสองข้ัวท่ีแตละขางเห็นเฉพาะขอดี
ของความคิดของฝายตัวเอง และเห็นขอเสียของความคิดของฝายตรงขาม  
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 การบริหารความแตกแยกเปนเคร่ืองมือชวยแกไขความขัดแยง โดยเรียกฝายที่ตองการ
เปลี่ยนสภาวะปจจุบัน หรือสนับสนุนการเปลี่ยนแปลงวานักรบเพื่อศาสนา (Crusader) อีกฝายตองการรักษาสิ่งที่ดี
ของอดีตและปจจุบันเรียกวาผูยึดกับสิ่งที่มีมาแตเดิม (Tradition Bearers) เคร่ืองมือนี้จะชวยเห็นทั้งดานบนและ
ดานลางของแตละข้ัว รูปที ่ 13.6 เปนตัวอยางการติดต้ังโปรแกรมประมวลผลคําโปรแกรมใหม การใชผังสองข้ัว
ชวยใหคนหลุดออกจากการเห็นคําตอบเดียวสําหรับปญหา และจากการตัดสินใจที่ตองเลือกข้ัวหนึ่งข้ัวใด  

ส่ิงสําคัญของการบริหารความแตกแยกคือ การตระหนักวาท้ังสองฝายตองถูกจัดการ
พรอมๆ กัน เพื่อใหเปาหมายของฝายสนับสนุนการเปล่ียนแปลงและฝายท่ีใหคงสถานภาพเดิมจะจบลงท่ีข้ัว
ดานบน ตามตัวอยางการติดต้ังโปรแกรมประมวลผลคําท่ีดูเหมือนฝายตอตานรูสึกวาการเรียนรูระบบใหมอาจ
ทําใหงานชะงัก หรือทําใหวอกแวก ไมมีสมาธิในการทํางาน ท้ังสองกลุมอาจพยายามสรางแผนการอบรมท่ี
ยืดหยุน เชน วางแผนการอบรมเปนชวงๆ โดยชวงแรกครอบคลุมเพียงลักษณะและฟงกชันพื้นฐาน ดังนั้น ท้ัง
สองฝายจะไดส่ิงท่ีตองการ  

12.5 สรุป  
การเขาใจการบริหารการเปล่ียนแปลงเปนเรื่องท่ีสําคัญของการบริหารโครงการเทคโนโลยีสารสนเทศ 

ผูมีอาชีพทางดานเทคโนโลยีสารสนเทศอาจเนนเฉพาะทางดานเทคนิค จุดยืนนี้มีผลใหการติดต้ังระบบ
สารสนเทศประสบความสําเร็จทางดานเทคนิค แตทําใหเกิดความลมเหลวเชิงองคการ ระบบทํางานไดอยางมี
ประสิทธิภาพ แตคนหรือผูใชไมยอมรับระบบ ดังนั้น มันจึงเปนส่ิงสําคัญท่ีผูสนับสนุนโครงการ ผูจัดการ
โครงการ และทีมงานชวยกันเตรียมความพรอมใหกับผูใชหรือเปาหมายของการ เปล่ียนแปลง กอนติดต้ังระบบ 
การเตรียมการเปล่ียนแปลงตองการความเขาใจธรรมชาติของการเปล่ียนแปลง  

การเปลี่ยนแปลงเปนกระบวนการ เลวินไดเสนอตัวแบบการเปลี่ยนแปลงท่ีมี 3 ระยะ คือ การละลาย
สถานภาพปจจุบัน หลังจากน้ันเคลื่อนท่ีผานสภาวะการเปลี่ยนถาย จนกระท่ังถึงสภาวะใหมท่ีตองการ พฤติกรรมใหมน้ี
ตองทําใหคงอยู และกลายเปนสภาวะใหม ผูสนับสนุนโครงการและผูจัดการโครงการตองเขาใจสภาวะการเปลี่ยนถาย
ท่ีบางคร้ังเรียกวาสภาวะเปนกลาง สภาวะการเปลีย่นถายเปนสภาวะท่ีคนตกใจ หมดหวัง เปนเวลาท่ีลําบากซึ่งคน
พยายามหลบหนี หรือพยายามยอนกลับมายังสภาวะกอนหนาน้ี นอกจากน้ี การริเร่ิมการเปลี่ยนแปลงจะเร่ิมตนดวย
การยุติความสมดุลปจจุบัน และอาจนํามาซึ่งการตอบโตเชิงอารมณอันเน่ืองจากการสูญเสีย ท้ังคนและองคการสามารถ
รับการเปลี่ยนแปลงไดระดับหน่ึง การสะสมผลกระทบของการเปลี่ยนแปลงสงผลใหเกิดความเครียด และพฤติกรรม
การทํางานท่ีผิดปกติ ถาการเปลี่ยนแปลงสะสมเกินระดับท่ีแตละคนหรือองคการจะรับได  

ความเขาใจผลกระทบของการเปลี่ยนแปลงในองคการทําใหเราพัฒนาแผนการบริหารการเปลี่ยนแปลง
ได แผนนี้เร่ิมจากการประเมินความต้ังใจ ความพรอม และความสามารถในการเปลี่ยนแปลง การประเมินนี้เนนที่
คําม่ันของผูสนับสนุนโครงการ ความสามารถของผูทําการเปลี่ยนแปลง และกําหนดผลกระทบการเปลี่ยนแปลงที่มี
ตอเปาหมาย การประเมินนี้ประกอบดวย การทําใหผลกระทบของการเปลี่ยนแปลงชัดเจน ความเขาใจภาพกวาง
ของการเปลี่ยนแปลง กําหนดวาอะไรที่ตองเปลี่ยนอะไรที่ไมตอง และกําหนดวาหลักเกณฑความสําเร็จควรเปลี่ยน
หรือไม  

ข้ันตอนตอไปของแผนการบริหารการเปลี่ยนแปลงเนนที่การใชกลยุทธสําหรับสนับสนุนการเปลี่ยนแปลง 
ซึ่งมี 4 วิธีคือ วิธีเชิงประจักษดวยเหตุผล วิธีใหการศึกษา-มาตรฐานใหม วิธีบีบบังคับดวยอํานาจ และวิธีปรับตัว
ตามสภาพแวดลอม แผนการบริหารการเปลี่ยนแปลงอาจใชวิธีการใดวิธีการหนึ่ง หรือหลายวิธี ข้ึนกับสถานการณ  

สวนประกอบที่สามของแผนการบริหารการเปลี่ยนแปลงคือ การทําใหไดตามแผน และการติดตาม
ความกาวหนา ถึงแมวามีเคร่ืองมือหลายอยางสําหรับการติดตามความกาวหนา แตผูจัดการโครงการควรกําหนด
หลักไมลและเหตุการณที่สําคัญ เพื่อใชในการติดตามการปรับและการรับการเปลี่ยนแปลง แผนการบริหารการ
เปลี่ยนแปลงควรรวมถึงการประเมินและการบันทึกบทเรียนที่ไดเรียนรู กลยุทธและประสบการณควรมีการบันทึก
เพื่อใหผูอ่ืนสามารถนํามาประยุกตใชตอไป  
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ถึงแมวาแผนการบริหารการเปล่ียนแปลงอาจส่ือขอความท่ีสําคัญไปยังองคการวาผูบริหารเอาใจใส
คนขององคการ แตการตอตานและความขัดแยงยังเกิดข้ึน ท้ังการตอตานและความขัดแยงเปนธรรมชาติอยาง
หนึ่งของกระบวนการเปล่ียนแปลง และควรจะคาดการณไวแตแรก การตอตานเกิดจากหลายเหตุผลและหลาย
รูปแบบ ถึงแมวาทัศนะความขัดแยงแบบด้ังเดิมแนะวาความขัดแยงท้ังหมดไมดี และควรหลีกเล่ียงหรือคล่ีคลาย
ใหเร็วท่ีสุดเทาท่ีจะเร็วได แตทัศนะแบบรวมสมัยและทัศนะดานปฏิกิริยาตอกันสนับสนุนความคิดท่ีวาความ
ขัดแยงทางบวกสามารถกระตุนความคิดใหม และปรับปรุงความคิดสรางสรรคใหดียิ่งข้ึน  

นอกจากนี้ ยังมีวิธีจัดการความขัดแยงหลายวิธีคือ การหลีกเล่ียง การปรับเขาหากัน การบังคับ การ
ประนีประนอม และความรวมมือ แตละวิธีมีขอดีและขอเสีย ผูมีสวนไดเสียโครงการควรเลือกวิธีท่ีเหมาะสมกับ
สถานการณ  

การบริหารความแตกแยกเปนเครื่องมือจัดการความขัดแยงแบบความรวมมือ การใชเทคนิคนี้มีนักรบ
ศาสนาเปนฝายสนับสนุนใหเปล่ียนแปลง และผูยึดกับส่ิงท่ีมีมาแตเดิมเปนฝายท่ีตองการรักษาสถานภาพเดิม ผัง
สองข้ัวชวยกําหนดสวนดีและสวนไมดีของแตละข้ัวความขัดแยง ชวยใหเห็นภาพรวม และโตเถียงส่ิงท่ีแตละฝาย
กังวล เพื่อท่ีท้ังสองฝายจะชวยกันพัฒนาคําตอบ  

 

 

 


