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เส้นทางจากกลยุทธ์สู่การปฏิบัติการ 

Balanced Scorecard เป็นเคร่ืองมือทางด้านการจัดการที่สามารถท าให้องค์กรมีความชัดเจนในเร่ือง
วิสัยทัศน์ กลยุทธ์ เป้าหมาย และการน าเอาไปปฏิบัติ  โดยอาศัยการวัดหรือการประเมินที่จะช่วยท าให้องค์กร
เกิดการร่วมใจเป็นหน่ึงเดียวและมุ่งเน้นความส าเร็จขององค์กรเป็นส าคัญ   แนวคิดของ BSC ประกอบด้วย 4 

มุมมอง คือ  

o มุมมองด้านการเงิน (Financial Perspective)  
o มุมมองด้านลูกค้า (Customer Perspective)  
o มุมมองด้านกระบวนการภายใน (Internal Process Perspective)  
o มุมมองด้านการเรียนรู้และการพัฒนา(Learning and Growth Perspective)  

       ซึ่งภายใต้มุมมองทั้ง 4 นั้นจะมีช่องทาง 4 ช่อง ได้แก่ วัตถุประสงค์ (Objective) ตัวชี้วัด (Measures หรือ 
Key Performance Indicator) เป้าหมาย (Target) แผนงานโครงการหรือกิจกรรม (Initiatives) และยังมีข้อมูลใน
ปัจจุบัน (Baseline Data) ของตัวชี้วัด จะเป็นตัวช่วยในการก าหนดเป้าหมายของตัวชี้วัดแต่ละตัวให้ชัดเจนมาก
ขึ้น ในการจัดท า Balanced Scorecard วิสัยทัศน์และกลยุทธ์เป็นจุดศูนย์กลางของมุมมองทั้ง 4 ด้าน ซึ่งในแต่
ละมุมมองจะต้องสอดคล้องกับวิสัยทัศน์และกลยุทธ์ขององค์กร และมีความสัมพันธ์ต่อกันในเชิงเหตุและ
ผล  กระบวนการจัดท า Balanced Scorecard  ประกอบด้วยขั้นตอนดังน้ี 

 การวิเคราะห์ทางกลยุทธ์ (Strategic Analysis)  
 การจัดท ากลยุทธ์ (Strategic Formulation)  
 การน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติ (Strategic Implementation)  

 
 
 
 
 

 



เทคนิค BSC กับการน าไปประยุกต์ใช้ 
การน าเทคนิค BSC ไปประยุกต์ใช้ในการบริหารจัดการองค์การมีประเด็นที่จะต้องพิจารณา

ดังต่อไปนี้  
 1. เทคนิค BSC กับสี่ขั้นตอนหลักของการบริหาร  
 2. องค์ความรู้พื้นฐานที่จ าเป็นส าหรับการจัดท า BSC อย่างมีประสิทธิภาพ  
 3. ความรู้เร่ืองขั้นตอนในการจัดท า  BSC   
 4. ตัวอย่างและขั้นตอนการจัดท า BSC  
 5. ประสบการณ์ในการใช้ BSC  

อนึ่ง ในการน า BSC ไปใช้ในการบริหารงานนั้น ผู้บริหารควรตระหนักถึง “หลัก 5 Know-  
Ws and 1 Know-H” กล่าวคือ ผู้ที่จะประยุกต์ใช้ BSC และ KPI จะต้องหมั่นถามตนเองอยู่เสมอว่าตนเองมี 
“หลัก 5 Know-Ws and 1 Know-H” ครบถ้วนทุกมิติแล้วหรือยัง โดยให้ถามตัวเองดังนี้  
1. มี Know-What คือ มีความรู้ในเร่ืองวิสัยทัศน์ขององค์กร พันธกิจขององค์กร ค่านิยมร่วมขององค์กร 
ความสามารถหลักขององค์กร วัตถุประสงค์หลักขององค์กร จุดมุ่งหมายเชิงกลยุทธ์ขององค์กร และ
จุดมุ่งหมายระดับต่าง ๆ ขององค์กรดีพอแล้วหรือยัง  
2. มี Know-Where คือ มีความรู้เร่ืองทิศทางที่จากมา และทิศทางที่ก าลังจะไปชัดเจนหรือยัง และรู้ไหมว่า
ทิศทางในอนาคตเราก าลังจะไปไหน  
3. มี Know-When คือ มีความรู้เร่ืองเวลาขององค์กรหรือไม่ เช่น รู้ว่าองค์กรต้ังเวลาที่จะไปให้ถึงไว้อย่างไร ป ี
ไหน เดือนไหน วันไหน  
4. มี Know-Why คือ มีความรู้เร่ืองเหตุผลที่เลือกจุดมุ่งหมาย เลือกทิศทางเลือกเวลาเช่นนั้น ว่าเรามีวิธีเลือก
อย่างไร  
5. มี Know-Who คือ มีความรู้ว่า ในการจัดท า BSC และ KPI จะต้องเกี่ยวข้องกับใครบ้าง  
6. มี Know-How คือ มีความรู้ว่าจะท าอย่างไรจึงจะบรรลุเป้าหมายตามที่ตกลงไว้  
เทคนิค BSC และ KPI กับสี่ขั้นตอนหลักของการบริหาร  
BSC และ KPI สามารถน าไปใช้ได้ทั้ง 4 ขั้นตอนหลัก คือ (1) ขั้นตอนการวางแผน (Planning) (2) ขั้นตอนการ
น าแผนไปปฏิบัติ (Implementation) (3) ขั้นตอนการติดตามและประเมินผล (Monitoring and Evaluation) (4) 
ขั้นตอนการปรับปรุงมาตรฐาน (Standardization) เน้นหนักในเร่ืองการน า BSC และ KPI ไปใช้ในขั้นตอน
จัดท าแผนกลยุทธ์และแผนปฏิบัติการ (BSC and KPI Based Strategic Plan and Action Plan) แม้ว่าเน้ือหาส่วน
ใหญ่จะเกี่ยวข้องกับการวางแผนกลยุทธ์และแผนปฏิบัติการแต่ก็ได้พยายามอธิบายเชื่อมโยงให้เห็น
ความสัมพันธ์ระหว่างขั้นตอนการวางแผนกับ
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ขั้นตอนอ่ืน ๆ ในกระบวนการบริหาร กล่าวคือ ขั้นตอนการน าแผนไปปฏิบัติ (Implementation) ขั้นตอนการ
ติดตามและประเมินผล (Monitoring and Evaluation) และขั้นตอนการปรับปรุงมาตรฐาน (Standardization)  
1. เทคนิค BSC และ KPI กับการน าไปใช้ในขั้นตอนการวางแผน  
ขั้นตอนการวางแผน เป็นที่ยอมรับกันโดยทั่วไปว่ามีความส าคัญมากที่สุดในกระบวนการบริหารจัดการ  หาก
เปรียบเทียบระหว่างระบบการบริหารแบบญี่ปุ่นกับระบบการบริหารแบบอเมริกัน  จะพบว่าญี่ปุ่นให้
ความส าคัญกับขั้นตอนการวางแผนมากกว่าอเมริกัน ความจริง เร่ืองความส าคัญของการวางแผนนี้ มีการ
กล่าวถึงมานานแล้ว ตั้งแต่สมัยซุนวู (Zun Tsu) ซุนวูเคยพูดไว้ว่า “รู้เขารู้เรา รบร้อยคร้ังชนะร้อยคร้ัง” การที่จะ
สามารถรู้เขารู้เราได้นั้น จ าเป็นจะต้องมีการวางแผนก่อนแผนที่ดีจะช่วยให้เรารู้จักตนเอง  และรู้จักคู่ต่อสู้ได้ดี
ขึ้น แนวความคิดและวิธีการระดมสมองเพื่อจัดท า SWOT ก็วิวัฒนาการมาจากค าพูดของซุนวูน่ีเอง 
แนวความคิดเร่ืองการน า BSC และ KPI ไปใช้ในช่วงขึ้นตอนการวางแผนก็คือ การจัดท าแผนโดยจัดให้มี
ตัวชี้วัด (KPI) แต่ตัวชี้วัดเหล่านี้ จะต้องมีการจัดระบบให้ครอบคลุมมิติต่าง ๆ เช่น ถ้าเป็นหน่วยงานราชการ 
รัฐวิสาหกิจ ก็ควรจัดระบบให้ครอบคลุมมิติด้านผู้มีส่วนเกี่ยวข้องภายนอองค์กร  (External Perspective) ด้านผู้
มีส่วนเกี่ยวข้องภายในองค์การ (Internal Perspective) ด้านวัตกรรม (Innovation) และด้านการเงิน (Financial 
Perspective) ถ้าเป็นหน่วยงานภาคเอกชน ก็ควรจัดระบบให้ครอบคลุมมิติต่างๆ เช่น มิติด้านการเงิน 
(Financial Perspective) มิติด้านลูกค้า (Customer Perspective) มิติด้านกระบวนการธุรกิจภายใน (Internal 
Business Process) และมิติด้านการเรียนรู้และการเติบโต (Learning and Growth) ในแต่ละมิติของ BSC จะ
ประกอบด้วยตัวชี้วัด KPI จ านวนหนึ่ง หากมีใครถามว่า ในแต่ละมิติควรมีตัวชี้วัดกี่ตัว ค าตอบคือ ไม่มีจ านวน
ที่แน่นอน กี่ตัวก็ได ้ขึ้นอยู่กับลักษณะงานของแต่ละองค์การ  
ส าหรับขั้นตอนการวางแผนกลยุทธ์และแผนปฏิบัติการ จะมีขั้นตอนย่อยดังต่อไปนี้  

 1. ขั้นตอนก าหนดวิสัยทัศน์ (Vision)  
 2. ขั้นตอนก าหนดพันธกิจ (Mission)  
 3. ขั้นตอนก าหนดค่านิยมร่วม (Shared Value)  
 4. ขั้นตอนก าหนดความสามารถหลัก (Core Competency)  
 5. ขั้นตอนก าหนดวัตถุประสงค์ (Long-term Objective)  
 6. ขั้นตอนก าหนดยุทธศาสตร์ (Strategic Goal)  
 7. ขั้นตอนก าหนดดัชนีวัดผลส าเร็จแบบสมดุล (Balanced Scorecard-BSC)  
 8. ขั้นตอนก าหนดรายชื่อแผนงานและโครงการ (List of Program and Project)  
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 9. ขั้นตอนก าหนดตารางแผนปฏิบัติการแบบอิงตัวชี้วัดผลการด าเนินงาน  (KPI Based Action 

Plan) แต่ละขั้นตอนย่อยข้างต้นนี้จะมีรายละเอียดอีกมาก ซึ่งจะไม่ขออธิบายในที่นี่  
2. เทคนิค BSC และ KPI กับการน าไปใช้ในขั้นตอนการน าแผนไปปฏิบัติ  

ขั้นตอนการน าแผนไปปฏิบัติ BSC และ KPI จะมีบทบาทที่ส าคัญมาก เพราะการที่จะกระจาย 
นโยบายและจุดมุ่งหมายระดับต่าง ๆ ฝ่ายต่าง ๆ จนกระทั่งถึงผู้ปฏิบัติงานแต่ละคนได้อย่างครบถ้วน และ
ผู้ปฏิบัติงานแต่ละคนได้อย่างครบถ้วน และผู้ปฏิบัติงานทุกคน ทุกฝ่าย ทุกระดับก็เข้าใจในจุดมุ่งหมายที่ตน
เกี่ยวข้องอย่างถูกต้องตรงตามเจตนารมณ์ของผู้บริหารเป็นสิ่งที่ยาก  อย่างไรก็ตาม การกระจายนโยบายและ
แผนลงสู่การปฏิบัตินี้ นับได้ว่าองค์กรของญี่ปุ่นมีความสามารถในเร่ืองนี้มาก กล่าวคือญ่ีปุ่นเรียกการกระจาย
นโยบายและแผนลงสู่การปฏิบัตินี้ว่า Hoshin Kanri ซึ่งก็คือกระบวนการกระจายนโยบายและแผน (Policy 
Deployment) นั่นเอง อย่างไรก็ตาม Hoshin Kanri มีรายละเอียดที่แตกต่างจาก Policy Deployment ตามวิธีการ
ของอเมริกันอยู่บ้าง ซึ่งผู้สนใจสามารถดูเพิ่มเติมได้จาก Tennant and Roberts (2001: 287-308) ; Witcher and 
Butterworth (2001:651-674); tenant and Roberts ( 2000: 517-531); Witcher and Butterworth ( 200: 70-85); 
Marsden (1998: S167-S171) Kondo (1998.425) โดยสรุป การน าแผนไปปฏิบัติสามารถด าเนินการตาม
ขั้นตอนดังน้ี  
                 1. การประชุมชี้แจงหน่วยงานและบุคคลที่เกี่ยวข้องในกรณีที่ผู้เกี่ยวข้องมีจ านวนไม่มาก  อาจจัด
ประชุมร่วมกันทั้งหมด แต่หากจ านวนผู้ที่เกี่ยวข้องมีจ านวนมาก ให้จัดประชุมแบ่งเป็นรุ่น ๆ เช่น การประชุม
ชี้แจงแก่ผู้บริหารระดับสูง ระดับกลาง ระดับต้น และบุคลากรระดับปฏิบัติการ ส าหรับการประชุมชี้แจงนี้ มี
ลักษณะการประชุมที่ใช้เวลาน้อย มีวัตถุประสงค์เพื่อให้บุคลากรที่เกี่ยวข้องรับทราบ และรับแจกเอกสารแผน
กลยุทธ์และแผนปฏิบัติการเพื่อน าไปศึกษาด้วยตนเองก่อน  
                 2. การสัมมนาเชิงปฏิบัติการเร่ืองแผนกลยุทธ์และแผนปฏิบัติการวัตถุประสงค์เพื่อให้ผู้เข้าสัมมนา
ได้มีความรู้ความเข้าใจเร่ืองแผนกลยุทธ์และแผนปฏิบัติการแบบใหม่ รูปแบบการสัมมนาควรมีการประชุมเชิง
ปฏิบัติการ (Workshop) เพราะการจัดประชุมเชิงปฏิบัติการจะท าให้ผู้เข้าประชุมมีความรู้ความเข้าใจชัดเจนขึ้น
การสัมมนา ควรแยกจัดเป็นรุ่น ๆ จนกว่าจะครบทุกรุ่น การจัดสัมมนาเช่นนี้มีความจ าเป็น เน่ืองจากเป็นวิธีการ
เดียวที่สามารถเป็นหลักประกันได้ว่าผู้ที่มีส่วนเกี่ยวข้องกับแผนกลยุทธ์และแผนปฏิบัติการจะสามารถเข้าใจ
ในแผนได้อย่างถูกต้องและถ่องแท้ ในการสัมมนาดังกล่าว ผู้เข้าสัมมนาควรตระหนักไว้เสมอว่า ตนเองมี
หน้าที่จะต้องน าแผนไปใช้ บางท่านจะน าไปใช้ฐานะผู้รับผิดชอบโครงการ บางท่านน าแผนไปใช้ในฐานะผู้
ก ากับดูแล ผู้ตรวจสอบ ติดตามประเมินผล และผู้ท าหน้าที่พัฒนาองค์การ ทุกคนต้องเตรียมค าถามไว้ให้กับ
วิทยากรในที่ประชุมสัมมนา เพื่อที่จะได้ใช้เวลาในที่ประชุมสัมมนาที่มีอย่างจ ากัดได้อย่างคุ้มค่าที่สุด  
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              3. การจัดท าความต้องการในการเรียนรู้ (Learning Need) วัตถุประสงค์เพื่อให้เจ้าหน้าที่ส านัก
นโยบายและแผน และหน่วยงานฝึกอบรมร่วมกันส ารวจความต้องการในการเรียนรู้วิทยาการใหม่  ๆ ที่
เกี่ยวข้องกับองค์กร เพื่อที่จะได้ปรับองค์กรให้ทันต่อความเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมทองเศรษฐกิจ  
สังคม และ เทคโนโลยีที่เปลี่ยนแปลง การส ารวจความต้องการในการเรียนรู้ของสมาชิกขององค์การสมารถท า
ได้ในหลายวิธี เช่น การจัดท าในรูปแบบการสัมมนาระดมสมองผู้ที่เกี่ยวข้อง การท าส ารวจข้อเท็จจริงและ
ความเห็นของผู้ที่เกี่ยวข้อง และการจัดท าแบบผสมผสานระหว่างการส ารวจข้อเท็จจริงและความคิดเห็น  
ร่วมกับการประชุมสัมมนาระดมสมองของผู้ที่เกี่ยวข้อง 
             4. การจัดท าเอกสารการกระจายนโยบาย (Policy Deployment) วัตถุประสงค์ในการจัดท า
เอกสารเพื่อการกระจายนโยบายไปสู่การปฏิบัตินี้ คือเพื่อให้การกระจายนโยบายและแผนของ
หน่วยงานเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ การกระจายนโยบายที่ดี ควรจัดท าเป็นรูปเอกสารที่มีลักษณะ
กระชับ เข้าใจง่ายบ่งบอกถึงความสัมพันธ์ของจุดมุ่งหมายในระดับต่าง ๆ อย่างชัดเจน ต้องสื่อให้ผู้อ่าน
เข้าใจว่าเขา/เธอ จะต้องท าอะไรบ้าง อะไรคือตัวชี้วัด ต้องเร่ิมงานเมื่อไร และต้องท าให้เสร็จเมื่อไร ต้อง
น าเสนอใคร และตนเองต้องก ากับดูแลใคร การกระจายนโยบายแบบญี่ปุ่นที่มีชื่อเรียกว่า Hoshin Kanri 
นั้นจะมีลักษณะของการกระจายนโยบายที่พยายามให้การไหลของจุดมุ่งหมายตั้งแต่จุดมุ่งหมาระดับสูง  
เช่น จุดมุ่งหมายในระดับยุทธศาสาตร์ จนกระทั่งถึงจุดมุ่งหมายในระดับล่างสุด เช่น วัตถุประสงค์ของ
โครงการ วัตถุประสงค์ของแผนก หรือวัตถุประสงค์ของภารกิจของบุคลากรแต่ละคน กล่าวโดยสรุป 
บุคลากรทุกคนในองค์กรของญี่ปุ่นจะทราบในเร่ืองต่อไปนี้คือ   
              (1) จุดมุ่งหมายในการปฏิบัติงานระดับส่วนตัวมีอะไรบ้าง มีตัวชี้วัดกี่ตัว ใช้อะไรเป็นหน่วยวัด 
มีการใช้อะไรเป็นเกณฑ์ในการวัด ตังส่งผลงานแก่ใคร  
             (2) จุดมุ่งหมายในระดับแผนก (ส าหรับงานประจ า) หรือจุดมุ่งหมายในระดับโครงการ (ส าหรับ
งานโครงการ) มีกี่ประการ อะไรบ้าง แผนกของเรา หรือโครงการที่เราท า มีอะไรเป็นตัวชี้วัดบ้าง ใช้
อะไรเป็นหน่วยวัด มีการใช้อะไรเป็นเกณฑ์ในการวัด มีอะไรเป็นเงื่อนไขของความส าเร็จบ้าง ต้อง
ส่งผลงานแก่ใครแผนกอื่น ๆ หรือโครงการอ่ืน ๆ ที่อยู่ภายใต้กองเดียวกันกับเรา หรือแผนงานเดียวกัน
กับเรามีแผนก หรือโครงการอะไรบ้าง  
            (3) จุดมุ่งหมายในระดับกอง ส านัก (งานประจ า) หรือจุดมุ่งหมายในระดับแผนกงาน มีกี่ประ
ประการ อะไรบ้าง กองของเรา ส านักของเรา หรือแผนงานของเรา มีอะไรเป็นตัวชี้วัดบ้าง ใช้อะไรเป็น 
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หน่วยวัด มีการใช้อะไรเป็นเกณฑ์ในการวัด มีอะไรเป็นเงื่อนไขของความส าเร็จบ้าง มิติดัชนีวัด
ความส าเร็จแบบสมดุลมีกี่ด้านอะไรบ้าง งานที่เราท าเกี่ยวข้องกับมิติด้านไหน  
           (4) จุดมุ่งหมายในระดับยุทธศาสตร์ ส าหรับแผนกลยุทธ์ในระยะปี พ.ศ. 2547-2549 นี้มีกี่
ประการได้แก่อะไรบ้าง งานที่เราท าอยู่เกี่ยวข้องกับยุทธศาสตร์ด้านไหน  
กระบวนการของการน าแผนไปปฏิบัติ (Implementation Process) มีลักษณะที่เป็นพลวัต (Dynamic) 
ไม่ใช่สภาวการณ์ที่คงที่ (Static) ดังนั้น ผู้ที่ท าหน้าที่ต้องผลักดันให้มีการน าแผนไปปฏิบัติเพื่อให้
บรรลุผลส าเร็จตามวัตถุประสงค์ขององค์การจ าเป็นต้องคอยติดตามความก้าวหน้าเป็นระยะ  ๆ อย่าง
ต่อเน่ือง เป็นที่ทราบกันดีว่าปัญหาของการบริหารจัดการที่ส าคัญประการหนึ่งได้แก่การขดการติดตาม
งานและขาดการประเมินผลที่ดี มีหลายหน่วยงานที่มักประสบปัญหาการมอบหมายนโยบายและ
มอบหมายงานไปให้ แต่ผู้รับมอบไม่ได้ท าหรือท าช้ากว่าก าหนดเวลาที่ตกลงกันไว้ ปัญหาเหล่านี้
สามารถแก้ได้ด้วยการวางแผนในขั้นตอนการน าแผนไปปฏิบัติให้รอบคอบและจริงจัง  
 3. เทคนิค BSC และ KPI กับการน าไปใช้ในขั้นตอนการติดตามและประเมินผล  
ขั้นตอนการติดตามและประเมินผลนับเป็นขั้นตอนที่ส าคัญเช่นกัน  ปัญหาที่ประเทศก าลังพัฒนาเผชิญ
อยู่คือคุณภาพและมาตรฐานของงานที่ยังต่ ากว่าคุณภาพและงานของประเทศที่พัฒนาแล้ว  นอกจากนั้น 
ยังต้องเผชิญกับปัญหาการขาดงบประมาณในการจัดสรรเพื่อการติดตามและประเมินผล  หน่วยงานต่าง 
ๆ จึงไม่สามารถติดตามประเมินผลได้ทุกโครงการ ต้องใช้วิธีเลือกเอาบางโครงการมาท าการติดตาม
ประเมินผล โดยเฉพาะการประเมินผลโดยหน่วยงานกลาง เพื่อลดข้อจ ากัดและพยายามแก้ปัญหา
ดังกล่าวข้างต้นให้หมดไป ปัจจุบันระบบราชการของไทยได้น าเอาการบริหารแบบมุ่งผลสัมฤทธิ์  
(Results Based Management-RBM) ที่บูรณาการร่วมกับการบริหารที่อิงตัวชี้วัดผลการด าเนินงาน  (Key 
Performance Indicator-KPI) และดัชนีวัดความส าเร็จแบบสมดุล (Balanced Scorecard-BSC) ที่ระบุ
วัตถุประสงค์ ระบุทรัพยากรที่จ าเป็นในการบริหารและตัวชี้วัด (Input and KPI) กิจกรรมที่ต้องท า และ
ตัวชี้วัด (Process or Activity and KPI) ผลผลิตและตัวชี้วัด (Output and KPI) ผลลัพธ์และตัวชี้วัด 
(Outcome and KPI) ผลสัมฤทธิ์และตัวชี้วัด (Results and KPI) การติดตามประเมินผลในยุคปัจจุบันจึง
ท าได้ง่ายกว่าในอดีต กล่าวคือในปัจจุบันสามารถน าองค์ความรู้ด้านการบริหารแบบมุ่งผลสัมฤทธิ์  
(RBM) และตัวชี้วัดผลการด าเนินงาน (KPI) มาใช้เป็นแนวทางในการติดตามประเมินผลยิ่งองค์การที่ได้
จัดท าแผนกลยุทธ์และแผนปฏิบัติการแบบใหม่ ที่มีตัวชี้วัดอยู่ด้วยก็ยิ่งง่ายต่อการติดตามประเมินผล 
เพราะตัวชี้วัดต่าง ๆ ได้จัดท าไว้แล้วในช่วงการจัดท าแผน 
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วิธีการในการติดตามและประเมินผล ในกรณีของส านักงาน ป.ป.ส. ซึ่งได้จัดท าแผนกลยุทธ์และ
แผนปฏิบัติการแบบใหม่ที่มีตัวชี้วัด (KPI) ในระดับต่าง ๆ ก ากับไว้แล้ว จึงเป็นการง่ายที่จะติดตามและ
ประเมินผล งานติดตามและประเมินผลในปัจจุบันสามารถท าได้ทั้งในรูปแบบการติดตามแลประเมินผล
ตนเอง และในรูปแบบการติดตามและประเมินผลโดยคณะบุคคลอ่ืน แม้ว่าในแผนกลยุทธ์และ
แผนปฏิบัติการ จะได้จัดท าแผนปฏิบัติการที่มีตัวชี้วัดก ากับไว้แล้ว เมื่อถึงคราวน ามาใช้เพื่อการติดตาม
และประเมินผลควรมีการปรับปรุงหรือดัดแปลงให้มีความเหมาะสมยิ่งขึ้น ทั้งนี้เพราะตารางแผนปฏิบัติ
การที่จัดท าไว้ในคราวจัดท าแผนฯ นั้น มีวัตถุประสงค์เพื่อใช้เป็นสื่อกลางส าหรับผู้ที่เกี่ยวข้องกับแผนฯ 
ทุกหน่วยงาน หรือทุกลักษณะงาน ส าหรับลักษณะงาน ส าหรับลักษณะงานติดตามและประเมินผล 
จ าเป็นต้องมีหน่วยวัด (Unit) มีน้ าหนัก (Weight) มีเกณฑ์วัด (Criteria) และมีระดับของค่าเกณฑ์วัด เป็น
ต้น ดังนั้น แผนปฏิบัติการ ฯ ที่ได้จัดท าไว้จึงควรมีการปรับปรุงและดัดแปลงให้มีความเหมาะสมยิ่งขึ้น  
เพื่อให้เข้าใจง่ายและได้ประโยชน์จากการศึกษาตัวอย่างที่น าเสนอได้เต็มที่จึงได้น าตัวอย่างการติดตาม
และประเมินผลโครงการการบริหารจัดการที่ดี (Good Governance) มาเป็นตัวอย่างในการออกแบบ
ตารางการติดตามและประเมินผล (กรุณาดูรายละเอียดในบทที่ 6 ของหนังสือเล่มนี้)  
การติดตามและการประเมินผลแบบใหม่จะเน้นที่ตัวชี้วัด โดยจัดท าตัวชี้วัดให้อยู่ในกรอบของตัวแบบ
ระบบ กล่าวคือ จะมีตัวชี้วัดในทุกขั้นตอนของระบบการบิหารจัดการ ได้แก่ ตัวชี้วัดในขั้นตอนปัจจัย
น าเข้า (Input) ตัวชี้วัดในขั้นตอนกิจกรรม (Processor Activity) ตัวชี่วัดในขั้นตอนผลผลิต (Output) และ
ตัวชี้วัดในขั้นตอนผลลัพธ์ (Outcome) หรือตัวชี้วัดความส าเร็จของโครงการหรือการบรรลุวัตถุประสงค์
ของโครงการ (Project Purpose) ส าหรับตัวชี้วัดความส าเร็จของแผนงานก็คือ ตัวชี้วัดระดับผลสัมฤทธิ์ 
(Result)  
4. เทคนิค BSC และ KPI กับการน าไปใช้ในขั้นตอนการปรับปรุงมาตรฐานขององค์การ   
การปรับปรุงมาตรฐานเป็นกิจกรรมที่องค์การจะต้องท าอย่างต่อเน่ืองจากอดีตเคยพบว่าหน่วยงาน
ราชการและรัฐวิสาหกิจบางแห่งได้ก าหนดมาตรฐานงานพิมพ์ดีดไว้ว่า  พนักงานพิมพ์ดีดนี้พบว่าขาด
การปรับปรุง จนกระทั่งในเวลาต่อมาเทคโนโลยีการพิมพ์เอกสารได้เปลี่ยนจากเคร่ืองพิมพ์ดีดธรรมดา  
มาเป็นเคร่ืองพิมพ์ดีดไฟฟ้า และเป็นเคร่ืองคอมพิวเตอร์แล้ว มาตรฐานก็ยังคงเป็นอย่างเช่นน้ีอีกตัวอย่าง
ข้างต้น แสดงให้เห็นถึงการปล่อยปละละเลยเร่ืองมาตรฐานกันมานาน  
ปัจจุบัน หน่วยงานทั้งภาครัฐและเอกชนต้องมีการแข่งขัน จุดแพ้จุดชนะของการแข่งขันก็อยู่ที่เร่ือง
มาตรฐานน้ีเอง องค์การที่ขาดการเอกใจใส่เร่ืองการก าหนดมาตรฐาน จะล้าหลังองค์การที่ใส่ใจ 
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ปรับปรุงมาตรฐานยังมีการพัฒนาบ้าง แต่องค์การที่เรียนรู้เทคนิคการปรับปรุงมาตรฐานอย่างต่อเน่ืองจะ
เป็นองค์การที่ล้ าหน้าสุด เทคนิคในการบริหารจัดการมาตรฐานมีดังตารางต่อไปนี้   
 
ตาราง 10.1 ผู้บริหารกับเทคนิคการพัฒนามาตรฐานขององค์การ  
  
ผู้บริหาร  
(Management)  

ประเภทของปัญหา  
(Type of Problem)  

ชนิดของแผน  
(Plan)  

เทคนิคปรับปรุงมาตรฐาน  
(Techniques)  

ระดับสูง  
(Top)  

ปัญหาเชิงสร้างสรรค์  
(Creative Problem)  

แผนกลยุทธ์  
(Strategic Plan)  

การใช้นวัตกรรม  
(Innovation)  

ระดับกลาง  
(Middle)  

ปัญหาที่ต้องแยกแยะ  
(Analysis Problem)  

แผนปรับปรุง  
(Tactical Plan)  

การปรับปรุงอย่างต่อเน่ือง  
(KAIZEN)  

ระดับต้น  
(Lower)  

ปัญหาที่ก าลังเผชิญหน้า  
(Coming-up Problem)  

แผนด าเนินงาน  
(Operational Plan)  

การรักษามาตรฐาน  
(Maintenance)  

 

ตารางข้างต้นนี้ได้แสดงให้เห็นว่า การท่ีเราจะเข้าใจเร่ืองการพัฒนามาตรฐานขององค์การนั้น เราจะต้อง
เข้าใจถึงองค์ประกอบตาง ๆ ท่ีเกี่ยวข้องดังนี้ด้วย นั่นคือ  
1. ตามปกติ องค์การท่ัวไปจะประกอบด้วยผู้บริหาร 3 ระดับ ได้แก ่ 
              (1) ผู้บริหารระดับสูง รับผิดชอบในการแก้ไขปัญหาเชิงสร้างสรรค์ (Creative Problem) และ
แผนกลยุทธ์ ซึ่งทางทหารเรียกว่าแผนยุทธศาสตร์ (Strategic Plan) และพัฒนามาตรฐานขององค์การ
โดยใช้นวัตกรรมเป็นหลัก 
             (2) ผู้บริหารระดับกลาง รับผิดชอบในการแก้ไขปัญหาที่ต้องแยกแยะ (Analysis Problem) และ
แผนปรับปรุง ซึ่งทางทหารเรียกว่าแผนยุทธวิธี (Tactical Plan) และพัฒนามาตรฐานขององค์การโดยใช้
เทคนิคการปรับปรุงอย่างต่อเน่ือง หรือเทคนิคไคเซ็น  
             (3) ผู้บริหารระดับต้น รับผิดชอบในการแก้ไขปัญหาที่ก าลังเผชิญหน้า (Coming-up Problem) 
และแผนด าเนินงาน (Operational Plan) และรักษามาตรฐานขององค์การโดยใช้เทคนิคการบ ารุงรักษา  
(Maintenance)  
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2. การท าความเข้าใจปัญหาทางการบริหารจัดการ และวิธีการแก้ปัญหาให้ได้ผลนั้น มีดังนี้  
ปัญหาทางการบริหารจัดการ หมายถึง ความแตกต่างระหว่างสิ่งที่เราคาดหวังลบด้วยสิ่งที่เป็นจริง เช่น 
เราคาดหวังว่าเราจะจับกุมผู้ขายยาบ้าให้ได้เดือนละ 10 ราย แต่จับกุมได้เพียง 6 ราย แสดงว่ามีปัญหาอยู่ 
4 เราตั้งความหวังว่าจะดูแลให้พนักงานพิมพ์ดีด พิมพ์งานให้ได้ 12 หน้าต่อคนต่อวัน แต่พนักงาน
พิมพ์ดีดของเราพิมพ์ได้เพียง 10 หน้าต่อคนต่อวัน อย่างนี้เรียกว่าเรามีปัญหา  
          (1) ปัญหาที่ก าลังเผชิญหน้า (Coming-up Problem) หมายถึง ปัญหาที่เราต้องรีบแก้ เป็นปัญหาที่
สะท้อนให้เห็นถึงความล้มเหลวในการรักษามาตรฐานในการปฏิบัติงานขององค์การ  เช่น เรามีพนักงาน
พิมพ์ดีด 3 คน มาตรฐานงานพิมพ์ดีด มีว่าพนักงานพิมพ์ดีดแต่ละคนต้องพิมพ์งานให้ได้ 12 หน้าต่อวัน
พนักงานพิมพ์ดีด มีว่าพนักงานพิมพ์ดีดคนที่ 1 พิมพ์ได้ 9 หน้า คนที่ 2 พิมพ์ได้ 11 หน้า คนที่ 3 พิมพ์ได้ 
8 หน้า เห็นได้ว่าไม่มีพนักงานพิมพ์ดีดคนใดพิมพ์ถึงเกณฑ์มาตรฐานเลย เช่นน้ีเราเรียกว่าองค์การของ
เราก าลังเผชิญปัญหาประเภทที่ก าลังเผชิญหน้า (Coming-up Problem) ในการแก้ปัญหาประเภทน้ีเรา
ต้องใช้เทคนิคการบ ารุงรักษา (Maintenance) คือหาวิธีการฝึกพนักงานให้มีความสามารถท างานให้ได้
ตามมาตรฐานขององค์การให้ได้ในกรณีนี้ เรานิยมใช้เทคนิคกลุ่มคิวซี (QC Circle) ในการรักษา
มาตรฐานขององค์การ  
       (2) ปัญหาที่ต้องแยกแยะ (Analysis Problem) หมายถึง ปัญหาที่เราต้องจัดการเป็นปัญหาที่สะท้อน
ให้เห็นถึงความสามารถของบุคลากรที่ไม่ทัดเทียมกันบุคลากรบางคนมีความสามารถต่ ากว่าเกณฑ์
มาตรฐานบางคนเท่ากับเกณฑ์มาตรฐานบางคนสูงกว่าเกณฑ์มาตรฐาน  เช่น จากตัวอย่างพนักงาน
พิมพ์ดีด 3 คน คนแรกพิมพ์ได้ 9 หน้า คนที่ 2 พิมพ์ได้ 12 หน้า คนที่ 3 พิมพ์ได้ 15หน้าปัญหาลักษณะนี้
เราเรียกว่า ปัญหาที่ต้องแยกแยะ (Analysis Problem) โดยทั่ว ๆ ไปองค์การ ต่าง ๆ มักจะเผชิญปัญหาใน
ลักษณะเช่นนี้ ในการแก้ปัญหาประเภทน้ีเราต้องใช้เทคนิคไคเซ็น (KAIZEN) คือการปรับปรุงอย่างไม่
หยุดยั้ง ซึ่งมีหลักเกณฑ์อยู่วาเราจะต้องปรับปรุงมาตรฐานให้สูงขึ้นแบบค่อยเป็นค่อยไป   
      (3) ปัญหาเชิงสร้างสรรค์ (Creative Problem) หมายถึง ปัญหาที่เราต้องค้นหาให้พบ ถ้าไม่พบ เราคิด
ว่าเราไม่มีปัญหา จริง ๆ แล้วมีปัญหา แต่ที่เราไม่ทราบเพราะเราไม่ได้ติดตามความก้าวหน้าทางด้าน
เทคโนโลยี และมาตรฐานในเร่ืองนั้น ๆ ที่เปลี่ยนแปลงไปแล้ว เป็นปัญหาที่สะท้อนให้เห็นถึงการละเลย
ในการติดตามองค์ความรู้ และเทคนิคด้านการบริหารจัดการใหม่ ๆ ของผู้บริหารระดับสูง องค์การที่มี
ปัญหาประเภทนี้ ความสามารถของบุคลากรทุกคนมีสูงกว่าเกณฑ์มาตรฐาน เช่น จากตัวอย่างพนักงาน
พิมพ์ดีด 3 คน 
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คนแรกพิมพ์ได้ 15 หน้า คนที 2 พิมพ์ได้ 14 หน้า คนที่ 3 พิมพ์ได้ 16 หน้า ปัญหาลักษณะนี้เราเรียกว่า 
ปัญหาเชิงสร้างสรรค์ (Creative Problem) ในการแก้ปัญหาประเภทน้ี เราต้องใช้เทคนิคนวัตกรรม 
(Innovation) คือการปรับปรุงแบบก้าวกระโดด ในกรณีเช่นนี้ เรานิยมใช้เทคนิคการเทียบวัด 
(Benchmarking) ซึ่งมีหลักเกณฑ์อยู่ว่าเราจะต้องสืบหาวาที่ไหนมีมาตรฐานการปฏิบัติงานแต่ละด้านสูง
กว่าเรา เพื่อที่จะได้ทราบว่าท าไมเขาจึงมีมาตรฐานในเร่ืองนั้น  ๆ สูงกว่าเรา เราจะพัฒนาตัวเราอย่างไรจึง
จะมีมาตรฐานทัดเทียมเขา หรือมีมาตรฐานสูงกว่าเขา การพัฒนามาตรฐานเป็นหน้าที่ของทุกคน ไม่ใช่
เป็นหน้าที่ของหน่วยงานใดโดยเฉพาะ เพราะการเพิกเฉยในการปรับปรุงมาตรฐาน รอคอยให้หน่วยงาน
ใดหน่วยงานหนึ่งเป็นผู้ริเร่ิม คงยากที่จะด าเนินการได้ ในทางปฏิบัติองค์การควรจัดตั้งทีมงานเทียบวัด
มาตรฐาน (Standard Benchmarking) เพื่อรับผิดชอบในการพัฒนามาตรฐานขององค์การ   

องค์ความรู้ท่ีจ าเป็นในการจัดท า BSC และ KPI ให้มีประสิทธิภาพ  
1. ความรู้ด้านการวางแผน (Planning)  
ซึ่งประกอบด้วยความรู้ด้านการวางแผนกลยุทธ์ (Strategic Plan) ความรู้ด้านการวางแผนปฏิบัติการ 
(Action Plan) โดยเฉพาะการวางแผนโครงการแบบ Log Frame (Project Planning by Logical 
Framework)  
2. ความรู้ด้านการวางแผนกลยุทธ์  
ผู้วางแผนจะต้องมีความรู้ความเข้าใจเกี่ยวกับขั้นตอนในการจัดท าแผนกลยุทธ์  เช่น ขั้นตอนการก าหนด
วิสัยทัศน์ (Vision) ขั้นตอนการก าหนดภารกิจหลัก (Mission) ชั้นตอนการก าหนดค่านิยมร่วมของ
องค์การ (Shared Value) ขั้นตอนการก าหนดความสามารถหลัก (Core Competency) ขั้นตอนการ
ก าหนดวัตถุประสงค์หลัก (Long-term Objective) ขั้นตอนการก าหนดจุดมุ่งหมายเชิงกลยุทธ์ (Strategic 
Goals) ขั้นตอนการก าหนดดัชนีวัดความส าเร็จแบบสมดุล (Balanced Scorecard – BSC) ขั้นตอนการ
ก าหนดแผนงานและโครงการ (Program and Project)  
นอกจากความรู้เร่ืองขั้นตอนในการจัดท ากลยุทธ์แล้ว ผู้วางแผนยังต้องมีความรู้ความเข้าใจในเร่ือง
เคร่ืองมือการวิเคราะห์และวิธีการวิเคราะห์ในการจัดท าแผนกลยุทธ์ในแต่ละขั้นตอน  โดยปกติ 
กระบวนการวางแผนกลยุทธ์จะมี 3 ขั้นตอน ได้แก่  
                   ขั้นตอนท่ี 1 ขั้นพิจารณาสภาพการด าเนินงานขององค์การในปัจจุบัน เพื่อให้ทราบว่า 
“ตอนนี้การด าเนินงานขององค์การของเราเป็นอย่างไร” (Where are we now?) เคร่ืองมือส าเร็จรูปที่ใช้
วิเคราะห์ได้แก่ McKinsey’s 7-S และ Michael Porter’s Value Chain นอกจากเคร่ืองมือส าเร็จรูปเหล่านี้ 
ผู้วางแผนกลยุทธ์สามารถสร้างเคร่ืองมือในการวิเคราะห์ที่เหมาะสมขึ้นมาใช้เองก็ได้  การสร้างเคร่ืองมือ 
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วิเคราะห์ขึ้นใช้เองควรพิจารณาร่วมกันในที่สัมมนาระหว่างวิทยากรผู้เชี่ยวชาญและผู้เข้าร่วมสัมมนา
วางแผน ผลผลิต (Output)
การวิเคราะห์ จะช่วยให้เราทราบถึงจุดแข็ง (Strength) จุดอ่อน (Weakness) โอกาส (Opportunities) และ
อุปสรรค(Threats)  
             ขั้นตอนท่ี 2 ขั้นพิจารณาอนาคตขององค์การ เพื่อให้ทราบว่า “ในอนาคตเราต้องการไปที่ใด” 
(Where do we want be?) เคร่ืองมือส าเร็จรูปที่ใช้วิเคราะห์ได้แก่ SWOT นอกจากนี้ ผู้จัดท าแผนสามารถ
สร้างเคร่ืองมือที่เห็นว่าเหมาะสมขึ้นมาใช้เองก็ได้ ผลผลิต (Output) จากการวิเคราะห์จะท าให้เราได้ 
วิสัยทัศน์ (Vision) ภารกิจหลัก (Mission) ค่านิยมร่วม (Shared Values) และจุดมุ่งหมายเชิงกลยุทธ ์
(Strategic Goals)  
           ขั้นตอนท่ี 3 ขั้นพิจารณาวิธีปฏิบัติเพื่อให้บรรลุถึงจุดมุ่งหมายนั้น เพื่อให้ทราบว่า “ท าอย่างไรจึง
จะไปถึงจุดน้ัน” (How will we get there?) เคร่ืองมือส าเร็จรูปที่นิยมใช้วิเคราะห์ได้แก่ Boston 
Consulting Group Model (BCG Model),General Electric Model (GE Model) ADO Portfolio Planning 
Matrix นอกจากเคร่ืองมือส าเร็จรูปเหล่านี้ผู้วางแผนกลยุทธ์สามารถสร้างเคร่ืองมือชนิดอ่ืนที่เหมาะสม
กว่าขึ้นมาใช้เองก็ได้ ผลผลิต (Output) จากการวิเคราะห์นี้ จะช่วยให้ได้ กลยุทธ ์หรือกิจกรรมกลยุทธ์ 
หรือแผนงาน (Strategies or Strategic Activities or Program) นอกจากนี้ ยังท าให้ทราบถึงวิธีก าหนดชื่อ
โครงการ และการจัดล าดับความส าคัญของโครงการ  
3. ความรู้ด้านการวางแผนปฏิบัติการ  
ผู้จัดท าแผนกลยุทธ์และแผนปฏิบัติการของหน่วยงาน ควรมีความรู้ความเข้าใจในเร่ือง การวางแผน
ปฏิบัติการแบบ Log Frame และความรู้เร่ืองการบริหารงานแบบมุ่งผลสัมฤทธิ์ Results Based 
Management) เพื่อให้สามารถกระจายจุดมุ่งหมายเชิงกลยุทธ์ลงสู่ภาคปฏิบัติในรูปของแผนงาน 
(Programs) และโครงการ (Projects) ได้ แผนปฏิบัติการแบบ Log Frame คือแผนที่ใช้กับโครงการ 
(Project Plan) เป็นการสรุปเร่ืองราวของแผนโครงการไว้ในตาราง  4 x 4 ช่อง รวมทั้งหมด 16 ช่อง  
เมื่อพิจารณาตามแนวต้ังหรือคอลัมน์ จะมีดังนี้คือ คอลัมน์ที่ 1 คือคอลัมน์ที่ว่าด้วยการสรุปเร่ืองราว
เกี่ยวกับจุดมุ่งหมายของแผนงาน (Program Goal) วัตถุประสงค์ของโครงการ (Project Purpose) ผลผลิต
ของโครงการ (Project Outputs) และปัจจัยน าเข้าและกิจกรรมของโครงการ (Project Input)  
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คอลัมน์ที่ 2 คือคอลัมน์ที่ว่าด้วยตัวชี้วัดความส าเร็จของปัจจัยน าเข้า ผลผลิตวัตถุประสงค์โครงการ และ
จุดมุ่งหมายแผนงาน (Objectively Verifiable Indicators – OVI) ซึ่งก็คือ KPI นั่นเอง OVI หรือ KPI นี ้
จะมี 4 ระดับคือ (1) KPI ในระดับ Project Input (2) KPIในระดับ Project Output (3) KPIในระดับ 
Project Purpose (4) KPI ในระดับ Program Goal คอลัมน์ที่ 3 คือคอลัมน์ที่ว่าด้วยการท าหน้าที่ติดตาม
ประเมินผล (Means of Verification – MOV) ซึ่งก็คือ การติดตามตรวจสอบและการประเมินผลนั่นเอง  
(Monitoring and Evaluation) มี 4 ระดับคือ (1) การติดตามตรวจสอบและประเมินผลในระดับปัจจัย
น าเข้า (MOV ในระดับ Input) (2) การติดตามตรวจสอบและการประเมินผลในระดับผลผลิตของ
โครงการ (MOV ในระดับ Project Output) (3) การติดตามตรวจสอบและ
การประเมินผลในระดับวัตถุประสงค์ของโครงการ (MOV ในระดับ Project Purpose) (4) การติดตาม
ตรวจสอบและการประเมินผลในระดับจุดมุ่งหมายของแผนงาน  (MOV ในระดับ Program Goal)  
คอลัมน์ที่ 4 คือคอลัมน์ที่ว่าด้วยเงื่อนไขแห่งความส าเร็จ (Important Assumption – IA) ซึ่งก็คือปัจจัย
หลักแห่งความส าเร็จนั่นเอง (Critical Success Factors – CSF) มี 4 ระดับคือ (1) เงื่อนไขแห่ง
ความส าเร็จในระดับปัจจัยน าเข้า (CSF at Project Input) เงือนไขแห่งความส าเร็จในระดับ Project Input 
นี้จะน าไปสู่ความส าเร็จของผลผลิตของโครงการ (Project Output) (2) เงื่อนไขแห่งความส าเร็จในระดับ
ผลผลิต (CSFat Project Output) เงื่อนไขแหงความส าเร็จในระดับผลผลิตของโครงการ (Project Output) 
นี ้จะน าไปสู่ความส าเร็จของวัตถุประสงค์ของโครงการ (Project Purpose) (3) เงื่อนไขแห่งความส าเร็จ
ในระดับจุดมุ่งหมายของโครงการ (CSF at Project Purpose) เงื่อนไขแห่งความส าเร็จในระดับ Project 
Purpose นี ้จะน าไปสู่ความส าเร็จในระดับของจุดมุ่งหมายของแผนงาน (Program Goal) (4) เงื่อนไข
แห่งความส าเร็จในระดับจุดมุ่งหมายของแผนงาน (CSF at Program Goal) เงื่อนไขแห่งความส าเร็จใน
ระดับ Program Goal นี ้จะน าไปสู่ความส าเร็จของวัตถุประสงค์ของแผนกรม หรือวัตถุประสงค์ที่อยู่ใน
ระดับที่เหนือกว่า เมื่อพิจารณาตามแนวนอน หรือตามแนวขวาง จากล่างขึ้นบน จะมีดังนี้คือ แถวที่ 1 
ปัจจัยน าเข้าของโครงการ (Project Input) เป็นแถวที่ว่าด้วยเร่ืองของปัจจัยน าเข้าและกิจกรรม เช่น ปัจจัย
น าเข้ามีอะไรบ้าง (Input Summary) ตัวชี้วัดปัจจัยน าข้าและกิจกรรมมีอะไรบ้าง (Input OVI or Input 
KPI) วิธีการติดตามประเมินผลปัจจัยน าเข้ามีอะไรบ้าง (Input MOV or Input Monitoring and 
Evaluation) มีอะไรเป็นเงื่อนไขช่วยเสริมปัจจัยน าเข้าเพื่อความส าเร็จของผลผลิตของโครงการ  (Input 
IA or Input CSF)  
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แถวที่ 2 ผลผลิตของโครางการ (Project Output) เป็นแถวที่วาด้วยเร่ืองของผลผลิตของโครงการ เช่น 
ผลผลิตของโครงการมีอะไรบ้าง (Output Summary) ตัวชี้วัดผลผลิตของโครงการมีอะไรบ้าง (Output 
OVI or Output KPI) วิธีการติดตามประเมินผลผลิตของโครงการมีอะไรบ้าง  (Output MOV or Output 
Monitoring and Evaluation) มีอะไรเป็นเงื่อนไขช่วยเสริมผลผลิตของโครงการเพื่อความส าเร็จของ
วัตถุประสงค์ของโครงการ (Output IA or Output CSF)  
แถวที่ 3 วัตถุประสงค์ของโครงการ (Project Purpose) เป็นแถวที่ว่าด้วยเร่ืองวัตถุประสงค์ของโครงการ 
เช่น วัตถุประสงค์ของโครงการคืออะไร (Purpose Summary) ตัวชี้วัดวัตถุประสงค์ของโครงการมี
อะไรบ้าง (Purpose OVI of Purpose KPI) วิธีการติดตามประเมินผลวัตถุประสงค์ของโครงการมี
อะไรบ้าง (Purpose MOV or Purpose Monitoring and Evaluation) มีอะไรเป็นเงื่อนไขช่วยเสริม
วัตถุประสงค์ของโครงการเพื่อความส าเร็จของจุดมุ่งหมายของแผนงาน  (Purpose IA or Purpose CSF)  
แถวที่ 4 จุดมุ่งหมายของแผนงาน (Program Goal) เป็นแถวที่ว่าด้วยเร่ืองของจุดมุ่งหมายของแผนงาน  
เช่น จุดมุ่งหมายของแผนงานคืออะไร (Goal Summary) ตัวชี้วัดจุดมุ่งหมายของแผนงานมีอะไรบ้าง 
(Goal OVI or Goal KPI) วิธีการติดตามประเมินผลจุดมุ่งหมายของแผนงานมีอะไรบ้าง (Goal MOV or 
Goal
 Monitoring and Evaluation) มีอะไรเป็นเงื่อนไขช่วยเสริมจุดมุ่งหมายของแผนงานเพื่อความส าเร็จของ
วัตถุประสงค์ของแผนกรมหรือแผนองค์การส าหรับธุรกิจเอกชน  (Goal IA or Goal CSF)  
4. ความรู้ด้านการบริหารแบบมุ่งผลสัมฤทธิ์ (Result Based Management)  
ซึ่งประกอบด้วยความรู้เกี่ยวกับขั้นตอนต่าง ๆ ในระบบการบริหารจัดการ เช่น ความรู้ในเร่ืองขั้นตอน
การก าหนดวัตถุประสงค์ (Objective) ขั้นตอนการก าหนดทรัพยากรที่จ าเป็นในการบริหารจัดการ  
(Input) ขั้นตอนการจัดท ากิจกรรม (Processes) ขั้นตอนของผลผลิต (Outputs) ขั้นตอนของผลลัพธ์ 
(Outcome) ขั้นตอนของผลสัมฤทธิ์ (Results) การบริหารแบบมุงผลสัมฤทธิ์คือการบริหารที่เน้นการ
ประหยัดทรัพยากรในรูปแบบต่าง ๆ เช่น ประหยัดในแง่ของการผลิตหรือการให้บริการที่จะช่วยให้
ต้นทุนต่ าสุด (Economies of Scale) ประหยัดในแง่ของการก าหนดรูปแบบสินค้าและบริการที่
หลากหลายขึ้น (Economies of Scope) ประหยัดในแง่ของการใช้เวลาอย่างคุ้มค่า (Economies of Speed) 
นอกจากการประหยัดแล้ว ผู้บริหารและผู้ปฏิบัติงานยังต้องค านึงถึงหลักประสิทธิภาพ (Efficiency) และ
หลักประสิทธิผล (Effectiveness) ด้วย และที่ส าคัญคือจะต้องบริหารจัดการให้บรรลุผลสัมฤทธิ์ 
(Results) ไม่ใช่บรรลุผลแบบครึ่ง ๆ กลาง ๆ กล่าวคือบรรลุผลในระดับผลผลิต (Output) หรือในระดับ
ผลลัพธ ์(Outcome) ซึ่งเป็นความส าเร็จที่ยังไม่สมบูรณ์  
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5. ความรู้ด้านตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานท่ีส าคัญ (Key Performance Indicators – KPI)  
ตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานที่ส าคัญ (KPI) มีความส าคัญและจ าเป็นต่อการบริหารงานให้ประหยัด  ให้มี
ประสิทธิภาพ ให้มีประสิทธิผล และให้บรรลุผลสัมฤทธิ ์ทั้งนี้เพราะหากขาดตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานที่
ส าคัญ เราก็จะไม่ทราบว่าผู้ปฏิบัติงานมีความสามารถในการปฏิบัติหน้าที่มากน้อยเพียงใด จะเกิดปัญหา
การประสานงานระหว่างผู้มอบหมายงาน ผู้ปฏิบัติงาน และผู้ติดตามประเมินผล ตัวชี้วัดผลการ
ปฏิบัติงานที่ส าคัญจึงเป็นหลักฐานอ้างอิงทีใช้ส าหรับการท าหน้าที่ของผู้มอบหมายงาน  ผู้ปฏิบัติงาน 
และผู้ติดตามประเมินผล การก าหนดตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานที่ส าคัญ (KPI) ได้อย่างถูกต้องนั้นต้อง
อาศัยความรู้ความเข้าใจในเร่ืองการวางแผนโครงการแบบ  Log Frame กล่าวคือความรู้ความเข้าในใน
เร่ืองการวางแผนโครงการแบบ Log Frame จะช่วยบอกเราว่า ตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานที่ส าคัญในระดับ
ปัจจัยน าเข้าของโครงการ (KPIat Project Input Level) ควรเป็นอย่างไร ตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานที่
ส าคัญในระดับผลผลิต (KPI at Project Output Level) ควรเป็นอย่างไร ตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานที่
ส าคัญในระดับวัตถุประสงค์ของโครงการ (KPI at Proect Purpose) ควรเป็นอย่างไร ตัวชี้วัดผลการ
ปฏิบัติงานที่ส าคัญในระดับของจุดมุ่งหมายของแผนงาน (KPI at Program Goal Level) ควรเป็นอย่างไร  
6. ความรู้ด้านตัวชี้วัดผลส าเร็จแบบสมดุล (The Balanced Scorecard – BSC)  
ตัวชี้วัดผลส าเร็จแบบสมดุล (BSC) คือความพยายามทีจะบริหารและพัฒนาขีดความสามารถของ
องค์การให้สามารถเติบโตก้าวหน้าอย่างมั่นคง การที่จะบริหารองค์การให้มีคุณภาพ ประสิทธิภาพ 
ประสิทธิผล และเจริญก้าวหน้าอย่างมั่นคงได้นั้น จ าเป็นที่ผู้บริหารจะต้องเข้าใจองค์การอย่างเป็นระบบ  
ต้องรู้ว่าระบบภายในขององค์การ (Internal System) มีระบบย่อยอะไรบ้าง ระบบภายนอกองค์การ 
(External System) มีระบบย่อยอะไรบ้าง เป็นหน้าที่ของผู้บริหารที่จะต้องพยายามตอบสนองความ
ต้องการของสมาชิก
ของระบบย่อยทั้งภายในและภายนอกองค์การให้ครบถ้วน ทั้งนี้เพราะการตอบสนองความต้องการ
เฉพาะด้านใดด้านหนึ่งนั้นไม่เพียงพอที่จะท าให้องค์การมีความเจริญก้าวหน้าอย่างมั่นคง  โดยทั่วไป 
ระบบย่อยหรือองค์ประกอบย่อยของระบบภายในและระบบภายนอกขององค์การ  ได้แก่ ด้านการเงิน 
(Financial Perspective) ด้านกระบวนการท างาน (Internal Business Processes Perspective) ด้านการ
เรียนรู้และการเติบโต (Learning and Growth Perspective) ด้านลูกค้า (Customer Perspective) เป็นต้น 
จุดมุ่งหมายของการก าหนดตัวชี้วัดผลส าเร็จแบบสมดุล (BSC) คือเพื่อเตือนสติผู้บริหารให้ตระหนักถึง
ความส าคัญของความสมดุลระหว่างองค์ประกอบด้านต่าง ๆ ทีเกี่ยวข้องกับองค์การ ถ้าผู้บริหาร มุ่ง
ตอบสนองความต้องการเพียงด้านใดด้านหนึ่ง และเพิกเฉยด้านอื่น ๆ เช่น ในกรณี ของหน่วยงานภาครัฐ 
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 ผู้บริการสนใจแต่เฉพาะเร่ืองงานที่เกี่ยวข้องกับการตอบสนอง  ความต้องการของประชาชน ไม่สนใจ
งานด้านอ่ืน ที่จริงก็มีความตั้งใจดี มีเป้าหมาย ทีด ีแต่วิธีการผิดพลาด การมุ่งสนใจแต่งานที่เกี่ยวข้องกับ
การตอบสนองความต้องการ ของประชาชน โดยเพิกเฉยงานด้านอ่ืน ๆ จะก่อให้เกิดปัญหาต่าง ๆ 
ตามมา ซึ่งในที่สุด จะกระทบต่อการตอบสนองความต้องการของประชาชนนั่นเอง  ดังนั้น หากประสงค์ 
จะให้ความตั้งใจที่จะให้งานที่เกี่ยวกับการตอบสนองความต้องการของประชาชนของตนสัมฤทธิ์ผล  ก็
จะต้องให้ความสนใจงานด้านอ่ืน ๆ ควบคู่กันไปด้วย เช่น ด้านการเงิน ด้านความพึงพอใจของบุคลากร 
ด้านการวิจัยและพัฒนา เป็นต้น ตัวชี้วัดผลส าเร็จแบบสมดุล (BSC) ก็คือการก าหนดตัวชี้วัดผลการ
ปฏิบัติงานที่ส าคัญ (KPI) ให้ครอบคลุมในทุก ๆ ด้านอย่างสมดุล และค าว่า “อย่างสมดุล” มีความหาย 
ดังนี้ (1) ต้องก าหนดตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานที่ส าคัญ (KPI) ให้ครบทุกด้าน (2) อย่าให้ความส าคัญด้าน
ใดด้านหน่ึงมากจนเกินไป ควรให้ความส าคัญกับตัวชี้วัดในแต่ละด้านอย่างใกล้เคียงกัน (3) การให้
ความส าคัญกับตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานบางด้านมากกว่าด้านอ่ืน ๆ สามารถท าได้ ถ้าพิจารณาเห็นวา
การให้ความส าคัญในด้านนั้นเป็นพิเศษจ าเป็นส าหรับความอยู่รอดและความส าเร็จขององค์การ  ก็
สามารถ ท าได ้เช่น หน่วยงานบริการประชาชนของรัฐ จ าเป็นต้องมีตัวชี้วัดความส าเร็จด้านการ
ตอบสนองความต้องการของประชาชน มากกว่าด้านอื่น ๆ หรือหน่วยงานด้าน บริการด้านการเงินหรือ
ธนาคารจ าเป็นต้องมีตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานที่เกี่ยวข้องกับการเงินมากกว่าด้านอื่น  ๆ เป็นต้น  
7. ความรู้ด้านการเทียบวัดมาตรฐานขององค์การ (Benchmarking)  
การเทียบวัดมาตรฐานการปฏิบัติงานขององค์การเป็นสิ่งจ าเป็นที่ทุกองค์การต้องเข้าใจและต้องจัดท า  
การเพิกเฉยต่อกิจกรรมการเทียบวัดมาตรฐาน จะท าให้องค์การของเราล้าหลัง ไม่มีโอกาสทราบ
ความก้าวหน้าขององค์การอ่ืน จึงยากที่จะคิดแข่งขั้นกับองค์การอ่ืน ปัจจุบัน องค์การในระดับนานาชาติ
ส่วนใหญ่ล้วนมีการจัดท าการเทียบวัดมาตรฐานการปฏิบัติงานก็คือ  (1) การเทียบวัดมาตรฐานท าให้
ทราบสถานภาพเชิงเปรียบเทียบระหว่างปัจจุบันกับอดีต (2) การเทียบวัดมาตรฐานท าให้ทราบ
สถานภาพเชิงเปรียบเทียบระหว่างมาตรฐานการปฏิบัติงานภายในองค์การด้วยกันเองระหว่างหน่วยงาน
หนึ่ง (3) การเทียบวัดมาตรฐานท าให้ทราบสถานภาพเชิงเปรียบเทียบระหว่างมาตรฐานของ
กระบวนการท างานขององค์การของเรากับองค์การของคู่แข่งขัน  (4) การเทียบวัดมาตรฐานท าให้ทราบ
สถานภาพเชิงเปรียบเทียบระหว่างมาตรฐานของกระบวนการท างานขององค์การของเรากับองค์การอ่ืน
ที่ไม่ใช่กลุ่มคู่แข่งของเรา 
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การได้จัดท ามาตรฐานของกระบวนการปฏิบัติงานในแต่ละเร่ืองมีการน ามาตรฐานการปฏิบัติงานที่
บันทึกเป็นสถิติไว้น ามาเทียบวัดตามวัตถุประสงค์ต่าง ๆ ดังกล่าวจะช่วยท าให้เราทราบทิศทางการ
พัฒนาองค์การได้ชัดเจนขึ้น ทราบล าดับความส าคัญและความเร่งด่วนของเร่ืองที่จะต้องรีบจัดท าอย่าง
เป็นรูปธรรมและอย่างมีวัตถุวิสัย (Objectivity) เป็นที่ทราบกันดีว่าการก าหนดล าดับความส าคัญของ
โครงการในปัจจุบันเราใช้เทคนิคการระดมความคิดเห็นของผู้ที่เกี่ยวข้องและแปลงความคิดเห็นเป็น
น้ าหนักของคะแนน แล้วค านวณผลออกมาเป็นตัวเลข ซึ่งดูเหมือนจะมีลักษณะเป็นรูปธรรมและมีวัตถุ
วิสัย (Objectivity) แต่ในความเป็นจริงแล้วยังเป็นวิธีการที่ต้องอาศัยความรู้สึกและความคิดเห็นของ
ผู้เกี่ยวข้องอยู่นั่นเอง (Subjectivity) ข้อจ ากัดในเร่ืองนี้เราสามารถใช้วิธีการเทียบวัด (Benchmarking) มา
ช่วยแก้ได้ นอกจากต้องอาศัยองค์ความรู้ด้านต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้องมาช่วยในการจัดท าแผนกลยุทธ์และ
แผนปฏิบัติการดังกล่าวแล้ว ในส่วนของวิธีการจัดท าก็มีความส าคัญมาก หากใช้วิธีการจัดท าผิดพลาดก็
จะท าให้ได้แผนออกมาไม่มีคุณภาพคณะทีมงานจึงให้ความส าคัญกับวิธีการจัดท าแผนไม่ด้อยไปกว่า
การให้ความส าคัญกับองค์ความรู้พื้นฐานที่จ าเป็นต่อการจัดท าแผน  วิธีการจัดท าแผนในคร้ังนี้ คณะ
ผู้จัดท าได้ให้ความส าคัญกับการจัดท าแผนที่อิงการมีส่วนร่วมของผู้ที่เกี่ยวข้องทุกคนทุกแผนกและทุก
ระดับ ดังนั้นในทุกขั้นตอนของการจัดท าแผนในคร้ังนี้ คณะผู้จัดท าได้จัดท าในรูปของการ
ประชุมสัมมนาระดมสมอง บางขั้นตอนใช้วิธีระดมสมองในที่ประชุมใหญ่ บางขั้นตอนใช้วิธีระดม
สมองในที่ประชุมกลุ่มย่อย แม้แต่การจัดท าแผนโครงการแต่ละแผนก็ยังคงใช้วิธีร่วมจัดท าในรูป
ทีมงาน แทนการจัดท าเพียงล าพังแต่ผู้เดียว จะเห็นได้ว่าทั้งเนื้อหาและรูปแบบวิธีการจัดท าแผน  คณะ
ผู้จัดท าได้พยายามยึดเนื้อหาและวิธีการที่ได้มาตรฐานในระดับนานาชาติ คณะผู้จัดท าจึงหวังวา แผนกล
ยุทธ์และแผนปฏิบัติการ 5 ปี กระทรวงยุติธรรม พ.ศ. 2545-2549 นี้ จะเป็นแผนที่มีคุณภาพได้มาตรฐาน
และบรรลุผลส าเร็จตามวัตถุประสงค์ที่ก าหนดไว้ กล่าวคือวัตถุประสงค์ในการจัดท าแผนกลยุทธ์และ
แผนปฏิบัติการ 5 ปี ได้ก าหนดไว้ดังนี้เพื่อให้ข้าราชการในสังกัดกระทรวงยุติธรรมได้ร่วมกันวิเคราะห์
ปัญหาความต้องการและวิเคราะห์การพัฒนาของหน่วยงานภายใต้ภารกิจแผนพัฒนาเศรษฐกิจและ
สังคมแห่งชาติ ฉบับที่ 9 นโยบายรัฐบาล และร่วมกันจัดท าแผนปฏิบัติการ 5 ปี พ.ศ. 2545-2549 ในเชิง
แผนกลยุทธ์ระดับกรมเพื่อให้แผนปฏิบัติการ 5 ป ีกระทรวงยุติธรรมสอดคล้องกับรูปแบบการบริหาร
แบบมุ่งผลสัมฤทธิ ์(Management by Results) การจัดท าแผนกลยุทธ์และการจัดท าแผนงานโครงการ
ตามรูปแบบ Logical Framework และ Key Performance Indicator (KPI) ของคณะกรรมปฏิรูประบบ
ราชการ ส านักงาน ก.พ. และสามารถรองรับการจัดท าและบริหาร งบประมาณแบบมุ่งผลงาน 
(Performance-based Program Budgeting) ซึ่งสาระส าคัญของแผนประกอบด้วยเป้าหมายระดับแผนงาน  



 
16 

(Program Goal) จุดมุ่งหมายระดับโครงการ (Project Purpose) ผลผลิตของโครงการ (Project Output) 
ผลลัพธ ์(Outcome) ผลสัมฤทธิ ์(Result) กิจกรรม และทรัพยากรที่ใช้ (Inputs) ดัชนีชี้วัดผลงาน 
(Objectively Verifiable Indicators (OVI) or Key Performance Indicators (KPI) วิธีการวัด (Means of 
Verification(MOV) และปัจจัยแห่งความส าเร็จที่ส าคัญหรือตัวชี้วัดผลส าเร็จ  (Important Assumption 
(IA) or Critical Success Factors (CSF) 
 เพื่อให้แผนกลยุทธ์และแผนปฏิบัติการ 5 ปีที่จัดท าขึ้นคร้ังนี้มีคุณภาพประสิทธิภาพ และประสิทธิผลสอดคล้อง
กับมาตรฐานการจัดท าแผนกลยุทธ์และแผนปฏิบัติการ 5 ปีของส านักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน 
(ก.พ.) และของส านักงานพัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติโครงการสัมมนา ฯ นี้จึงได้ก าหนดให้ผู้เข้าร่วม
สัมมนาจัดท าแผนฯ รวมกับวิทยากรผู้เชี่ยวชาญตลอดเวลาการสัมมนา  
แผนกลยุทธ์และแผนปฏิบัติการน้ีแม้จะจัดท าไว้อย่างอีเพียงใดถ้าในขั้นตอนการน าแผนไปปฏิบัติ  ขั้นตอนการ
ติดตามและประเมินผล และขั้นตอนการปรับปรุงมาตรฐานตัวชี้วัด ไม่มีคุณภาพ ไม่มีประสิทธิภาพ และไม่มี
ประสิทธิผล แผนที่จิตท าไว้เป็นอย่างดีก็ไร้ผล  

ความรู้เร่ืองขั้นตอนในการจัดท า BSC และ KPI  
ในเร่ืองขั้นตอน วิธีการจัดท าในแต่ละองค์การจะมีรายละเอียดของขั้นตอนที่แตกต่างกัน  ตัวอย่างเช่น ในขั้นตอน
การก าหนดวิสัยทัศน์ (Vision) ขององค์การบางหน่วยงานนิยมใช้การระดมสมองจัดท า SWOT เพื่อค้นหาจุดแข็ง 
(Strength) จุดอ่อน (Weakness) โอกาส (Opportunity) และอุปสรรค (Threat) ก่อนจึงจะระดมสมองค้นหา
วิสัยทัศน์แต่บางองค์การไม่นิยมใช้ SWOT ในขั้นตอนนี้ ด้วยเหตุผลที่ว่า การท า SWOT ก่อนการระดมสมอง
จัดท าวิสัยทัศน์จะท าให้ได้วิสัยทัศน์ที่อยู่ในกรอบความคิดเดิมหรือกระบวนทัศน์เดิม  (Old Paradigm) หมด
โอกาสที่จะได้วิสัยทัศน์ที่มาจากภายนอกกรอบความคิด หรือเป็นกรอบความคิดใหม่ หรือกระบวนทัศน์ใหม่ 
(New Paradigm) เร่ืองของวิสัยทัศน์เป็นเร่ืองของการมองทิศทางในอนาคต  ที่ต้องอาศัยการระดมสมองเพื่อให้ได้
กระบวนทัศน์ที่หลากหลายเหล่านั้นอีกครั้งหนึ่ง การท า SWOT เป็นการขวางกั้นโอกาสที่จะท าให้ได้กระบวน
ทัศน์ใหม่ ๆ นี่คือตัวอย่างหนึ่งของความคิดที่แตกต่างกันของผู้บริหารในแต่ละองค์การ  นอกจากตัวอย่างของ
ความแตกต่างทางความคิดข้างต้นน้ีแล้วยังมีอีกหลายประเด็นที่ผู้บริหารแต่ละองค์กรจะมีทัศนคติที่แตกต่างกัน  
ในฐานะวิทยากรฐานะที่ปรึกษา จ าเป็นต้องปรับตัวให้เข้ากับสถานการณ์ นอกจากนี้ เร่ืองเวลาก็เป็นอีกเร่ืองหนึ่ง
ที่ท าให้รายละเอียดในการจัดท า BSC และ KPI ต้องแตกต่างกัน กล่าวคือบางองค์กรมีงบประมาณมาก มีเวลาให้
อย่างเพียงพอ ในกรณีเช่นนี้ เราก็สามารถจัดท าได้อย่างมีคุณภาพครบถ้วนในทุกขั้นตอน ในทาง 
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ตรงกันข้าม บางองค์กรมีงบประมาณจ ากัด มีเวลาจ ากัด ในกรณีเช่นนี้เราก็ต้องท าความเข้าใจกับผู้รับบริการว่า
ข้อจ ากัดดังกล่าวอาจท าให้ต้องเร่งรัดจัดท าบางครั้งต้องข้ามบางขั้นตอน  หรือต้องใช้วิธีการที่ประหยัดเวลา
มากกว่า เพื่อจะได้ท าให้งานแล้วเสร็จ ไม่เช่นนั้นงานจะไม่แล้วเสร็จ และจะล้มกลางคัน  
ตัวอย่างที่พบบ่อยคือขั้นตอนการระดมสมองเพื่อก าหนดแผนงาน  (Program) และโครงการ (Project) ซึ่งถ้ามี
เวลาเพียงพอก็นิยมใช้แผนภูมิก้างปลา (Fish-bone diagram) หรือ แผนภูมิต้นไม้ (Problem tree) วิเคราะห์ แต่ถ้ามี
เวลาจ ากัดก็อาจใช้วิธีระดมสมองจากผู้มีประสบการณ์เพื่อค้นหาปัญหาและสาเหตุของ 
ปัญหาโดยให้อิสระน าเสนอความคิดนอกกรอบได้ การระดมสมองแบบนี้สามารถท าให้ได้ปัญหา สาเหตุของ
ปัญหาที่จะน ามาจัดท าแผนงานโครงการได้รวดเร็วขึ้น  และใช้ได้ผลดีเช่นกัน  
การจัดท า BSC และ KPI ส าหรับผู้เชี่ยวชาญจะสามารถยักย้ายถ่ายเทวิธีการต่าง ๆ ได้ ตลอดเวลา ข้อส าคัญที่ควร
ค านึงคือ หากทีมงานที่ร่วมท า Workshop ระดมสมองของกลุ่มต่าง ๆ ไม่ได้ตกลงกันไว้ล่วงหน้าให้ดี หากท ากัน
คนละวิธีจะท าให้เกิดความสับสนขึ้นในหมู่ผู้เข้าร่วมสัมมนาได้ และอาจน าไปสู่ความไม่แน่ใจว่าวิธีไหนถูกต้อง 
วิธีไหนดีกว่ากัน เร่ืองนี้เป็นเร่ืองที่ส าคัญมาก ทีมงานต้องใส่ใจให้ดีและต้องร่วมประชุมซักซ้อมความเข้าใจ
ระหว่างกันให้ดี อย่าปล่อยให้ต่างคนต่างคิดต่างคนต่างท า เพราะอาจน าไปสู่ปัญหายุ่งยากได้  

 



 


