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สารนิพนธ์ฉบบัน้ีจะสําเร็จลุล่วงไปไม่ได้ หากผูว้ิจยัมิได้รับคาํปรึกษาท่ีดีและทศันคติท่ี

หลากหลายของ ดร.พนัธ์ณภทัร์  เศวตภาณุวงศ์ อาจารย์ท่ีปรึกษาสารนิพนธ์ ท่ีช่วยแนะนําแนว

ทางการวิเคราะห์เหตุและแนวทางการแก้ไขปัญหา สารนิพนธ์เล่มน้ีคงไม่สําเร็จลุล่วงเช่นน้ี ผูว้ิจยั

ขอขอบพระคุณมา ณ ท่ีน้ี 

ผูว้ิจยัขอขอบคุณ รองศาสตราจารยณ์ัฐสิทธ์ิ  เกิดศรี ประธานกรรมการสอบสารนิพนธ์ และ 

ดร.ภูมิพร ธรรมสถิตยเ์ดช กรรมการสอบสารนิพนธ์ ท่ีได้ให้มุมมองท่ีดีในวนัท่ีผูว้ิจยัได้นําเสนอ

ผลงานสารนิพนธ์ แมจ้ะเป็นช่วงระยะเวลาสั้น ๆ แต่เป็นคาํแนะนาํท่ีตรงประเด็น และมีประโยชน์ยิ่ง

ต่อผูว้จิยัเพื่อนาํมาปรับปรุงสารนิพนธ์ฉบบัน้ี ผูว้จิยัขอขอบพระคุณกรรมการทั้งสองท่านมา ณ ท่ีน้ี 

ผูว้จิยัขอขอบคุณ มหาวทิยาลยัมหิดล และคณาจารยทุ์กท่านท่ีมอบความรู้และใหค้วามเมตตา

ด้วยดีเสมอมา เพื่อนนักศึกษาสาขาการจดัการกลยุทธ์รุ่น 18 ทุกคนท่ีแลกเปล่ียนและถ่ายทอด

ประสบการณ์ท่ีเป็นประโยชน์ต่อผูว้จิยั  

ผูว้ิจ ัยขอขอบคุณ การไฟฟ้าฝ่ายผลิตแห่งประเทศไทย ท่ีได้เอ้ือเฟ้ือข้อมูลและรูปภาพ

ประกอบการศึกษาซ่ึงเป็นประโยชน์ต่อการจดัทาํสารนิพนธ์ยิ่ง รวมทั้ งเพื่อนร่วมงานทุกท่านท่ี

เสนอแนะขอ้มูลและใหก้าํลงัใจท่ีดี 

ผูว้จิยัขอขอบคุณครอบครัวท่ีใหก้ารสนบัสนุนในทุก ๆ ดา้นและเป็นกาํลงัใจท่ีดียิง่เสมอ 
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ยุทธ์และตวัช้ีวดัจากระดบัหน่วยธุรกิจสู่ระดบัปฏิบติัการ หรือระดบับุคคล เพื่อให้บุคลากรเขา้ใจถึง

ความสัมพนัธ์ระหวา่งภารกิจของตนเองกบัทิศทาง เป้าประสงคเ์ชิงกลยทุธ์ และเป้าหมายของสายงาน  

 ซ่ึงการศึกษาในคร้ังน้ีได้นําเสนอแนวทางในการแก้ไขปัญหา ประกอบด้วย 3 ส่วน 

ไดแ้ก่ กระบวนการถ่ายทอดกลยุทธ์จากระดบัสายงานสู่ระดบัผูช่้วยผูว้่าการ และระดบัฝ่าย โดยใช้

เคร่ืองมือ Balanced Scorecard แผนการส่ือสารกลยุทธ์สู่ระดบัปฏิบติัการ และกระบวนการถ่ายทอด
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บทที ่1 

บทนํา 

 

 

1.1 ความเป็นมาและความสําคญัของปัญหา 

 กลยทุธ์ คือ การกาํหนดวธีิการเพื่อนาํไปสู่การบรรลุเป้าหมายท่ีวางไว ้การบริหารเชิงกล

ยทุธ์ จึงหมายถึงการวางแผนกลยทุธ์ผา่นการวเิคราะห์สภาพแวดลอ้มขององคก์ร และนาํกลยทุธ์สู่การ

ปฏิบัติทั่วทั้ งองค์กรเพื่อให้บรรลุวิสัยทัศน์ท่ีวางไว้ ซ่ึงขั้นตอนการนํากลยุทธ์ไปปฏิบัติอย่าง

สอดคลอ้งกนัทัว่ทั้งองคก์ร ถือเป็นขั้นตอนท่ีดาํเนินการไดย้ากท่ีสุด 

 จากผลการวิจัยของ Donald Sull, Rebecca Homkes และ Charles Sull นักวิจัยจาก 

Massachusetts Institute of Technology (MIT) และ London Business School ในปี 2008 ได้สํารวจ

ความคิดเห็นเก่ียวกับแนวทางการนํากลยุทธ์ไปสู่การปฏิบติัให้ประสบความสําเร็จ จากผูบ้ริหาร

จาํนวน 8,000 คนจากบริษัทชั้นนําทั่วโลกกว่า 250 บริษัท และรายงานผลไวใ้นวารสาร Harvard 

Business Review ฉบบัเดือนมีนาคม 2558 พบว่าบริษทักลุ่มตวัอย่างส่วนใหญ่มีแนวทางการพฒันา

และวางแผนกลยุทธ์ แต่มีเพียงส่วนน้อยท่ีมีสามารถนาํกลยุทธ์มาปฏิบติัให้เกิดประสิทธิภาพและ

ประสิทธิผลไดจ้ริง 

 โดยผลการสาํรวจความคิดเห็นของบุคลากรการไฟฟ้าฝ่ายผลิตแห่งประเทศไทย (กฟผ.) 

ต่อปัจจยัหลกัท่ีมีผลกระทบกบัความผูกพนั ประจาํปี 2559 พบวา่ ผลสํารวจของบุคลากรสังกดัสาย

งานรองผูว้า่การผลิตไฟฟ้า (รวฟ.) ในขอ้คาํถามปัจจยัดา้นการบริหารผลการปฏิบติังาน วา่ ฉนัเขา้ใจ

ถึงความเช่ือมโยงระหวา่งเป้าหมายการทาํงานของฉนักบัเป้าหมายของ กฟผ. เท่ากบัร้อยละ 67 ซ่ึงตํ่า

กว่าค่าเฉล่ียของประเทศ ร้อยละ 1 ส่งผลให้การบริหารผลการปฏิบติังานเป็นปัจจยัท่ีตอ้งปรับปรุง

เพื่อยกระดบัความพึงพอใจ ดงัภาพท่ี 1.1 แสดงให้เห็นวา่ การถ่ายทอดกลยทุธ์ลงสู่การปฏิบติัยงัไม่มี

ประสิทธิผล 
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1.2 โครงสร้างองค์กร 

 การไฟฟ้าฝ่ายผลิตแห่งประเทศไทย (กฟผ.) เป็นรัฐวิสาหกิจด้านพลังงาน  สังกัด

กระทรวงพลงังาน โดยมีกระทรวงการคลงัเป็นผูถื้อหุ้นรายใหญ่ จดัตั้งข้ึนตามพระราชบญัญติั กฟผ. 

พ.ศ. 2511 เม่ือวนัท่ี 1 พฤษภาคม 2512 โดยดาํเนินกิจการหลกัในดา้นการผลิต จดัหาให้ไดม้า และ

จดัส่งพลงังานไฟฟ้าให้แก่ การไฟฟ้านครหลวง (กฟน.) การไฟฟ้าส่วนภูมิภาค (กฟภ.) ผูใ้ช้ไฟฟ้า

ตามท่ีกฎหมายกาํหนด รวมทั้งประเทศใกลเ้คียง โดยเป็นไปตามโครงสร้างกิจการไฟฟ้าภายใตก้าร

กาํกบัดูแลของคณะกรรมการกาํกบักิจการพลงังาน (กกพ.) 

 กฟผ. มีผูว้่าการเป็นผูบ้ริหารสูงสุด แบ่งการบริหารออกเป็น 5 ดา้น โดยมีรองผูว้่าการ

ทาํหนา้ท่ีผูบ้ริหารระดบัสูงของสายงาน  ประกอบดว้ย 

 1. ดา้นกลยทุธ์ประกอบดว้ย 1 รองผูว้า่การ คือ รองผูว้า่การนโยบายและแผน  

 2. ด้านการพัฒนาโครงการ ประกอบด้วย 2 รองผู ้ว่าการ คือ รองผู ้ว่าการพัฒนา

โรงไฟฟ้า และ รองผูว้า่การพฒันาระบบส่ง  

 3. ดา้นการผลิตไฟฟ้า ประกอบดว้ย 3 รองผูว้่าการ คือ รองผูว้า่การผลิตไฟฟ้า รองผูว้่า

การ เช้ือเพลิง และ รองผูว้า่การพฒันาธุรกิจ  

 4. ดา้นระบบส่งไฟฟ้า ประกอบดว้ย 1 รองผูว้า่การ คือ รองผูว้า่การระบบส่ง  

 5. ดา้นการบริหารจดัการ ประกอบดว้ย 3 รองผูว้า่การ คือ รองผูว้า่การบญัชีและการเงิน 

รองผูว้า่การบริหาร และ รองผูว้า่การกิจการสังคม  

 พร้อมทั้งให้มีผูบ้ริหารใหญ่ดา้นการเงิน (Chief Financial Officer: CFO) เพื่อทาํหน้าท่ี

กาํหนดนโยบายและบริหารดา้นการเงิน และมีสํานักงานตรวจสอบภายในข้ึนตรงต่อผูว้่าการเพื่อ

ตรวจสอบความถูกตอ้งและเช่ือถือไดข้องการดาํเนินงานทั้งดา้นการเงินและไม่ใช่การเงิน รายงาน

ความสอดคลอ้งการปฏิบติังานภายในองคก์รต่อผูบ้ริหารระดบัสูง เพื่อการกาํกบัดูแลท่ีดี 
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กิจการหลกัในดา้นการผลิตพลงังานไฟฟ้า อยูใ่นความรับผดิชอบของสายงาน รวฟ. ซ่ึง

มีโรงไฟฟ้าในสังกดักระจายอยู่ทัว่ทุกภูมิภาคของประเทศ คิดเป็นกาํลงัการผลิตติดตั้ง 16,473.52  

เมกะวตัต ์ 

 

 วสิัยทศัน์ 

 เป็นผูผ้ลิตไฟฟ้าท่ีมีสมรรถนะในระดบั Global Top Quartile 

 

 พนัธกิจ 

 ผลิตไฟฟ้าให้มีความพร้อมจ่าย มีตน้ทุนท่ีเหมาะสม ด้วยกระบวนการบริหารจดัการ

คุณภาพทัว่ทั้งองคก์ร 

  

 ค่านิยม 

 FIRM-C 

 F - Fairness ตั้งมัน่ในความเป็นธรรม 

 I – Integrity ยดึมัน่ในความเป็นธรรม 

 R – Responsibility and Accountability สาํนึกในความรับผดิชอบและหนา้ท่ี 

 M – Mutual Respect เคารพในคุณค่าของคน 

 C – Commitment to Continuous Improvement and Teamwork มุ่ งมั่น ใน การพัฒ น า

อยา่งต่อเน่ืองและทาํงานเป็นทีม 

 

 สายงาน รวฟ. ประกอบดว้ย 4 ผูช่้วยผูว้า่การ และมีผูอ้าํนวยการฝ่ายในสังกดัทั้งส้ิน 20 

ฝ่าย ดงัภาพท่ี 1.2 โดยแบ่งหนา้ท่ีความรับผดิชอบของผูช่้วยผูว้า่การแต่ละท่านดงัน้ี 

 ผูช่้วยผูว้่าการผลิตไฟฟ้า 1 (ชฟฟ1.) รับผิดชอบโรงไฟฟ้าพระนครใต้ (อฟต. อรต.) 

โรงไฟฟ้าพระนครเหนือ (อฟน.) และโรงไฟฟ้าวงันอ้ย (อฟว.) 

  ผูช่้วยผูว้่าการผลิตไฟฟ้า 2 (ชฟฟ2.) รับผิดชอบโรงไฟฟ้าแม่เมาะ (อฟม. อรม. อจม.) 

และโรงไฟฟ้านํ้าพอง (อฟพ.) 

 ผูช่้วยผูว้่าการผลิตไฟฟ้า 3 (ชฟฟ3.) รับผิดชอบโรงไฟฟ้าบางปะกง (อฟก. อรก.) 

โรงไฟฟ้าภาคใต ้(อฟภ.) และโรงไฟฟ้าจะนะ (อฟจ.) 
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 ผูช่้วยผูว้่าการโรงไฟฟ้าพลังนํ้ า (ชฟน.) รับผิดชอบเข่ือนภูมิพล (อขภ.) เข่ือนสิริกิต์ิ 

(อขส.) เข่ือนศรีนครินทร์ (อขศ.) เข่ือนวชิราลงกรณ (อขว.) เข่ือนรัชชประภา (อขช.) และโรงไฟฟ้า

พลงันํ้าภาคตะวนัออกเฉียงเหนือ (อฟอ.) 

 อีกทั้งมี 2 ฝ่ายท่ีข้ึนตรงต่อรองผูว้า่การผลิตไฟฟ้า คือ ฝ่ายประสิทธิภาพการผลิต (อปผ.) 

ทาํหนา้ท่ีดูแลสนบัสนุนการบริหารสินทรัพยข์องโรงไฟฟ้าในภาพรวม  และ ฝ่ายวางแผนและพฒันา

คุณภาพ (อผภ.) ทาํหน้าท่ีสนับสนุน ผลักดันนโยบายและกลยุทธ์สายงาน รวฟ. สู่การปฏิบติัให้

ประสบผลสาํเร็จอยา่งมีประสิทธิผล  

 

 
 

ภาพที ่1.2 โครงสร้างการบริหารงานของการไฟฟ้าฝ่ายผลิตแห่งประเทศไทย 
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โครงสร้างของสายงาน รวฟ. แบ่งออกเป็น 5 ลาํดบัชั้น โดยมีรองผูว้า่การเป็นผูบ้ริหาร

สูงสุด ผูช่้วยผูว้า่การ ผูอ้าํนวยการฝ่าย หวัหนา้กอง และหวัหนา้แผนก ตามลาํดบั ดงัภาพท่ี 1.3 

 

ภาพที ่1.3  ลาํดบัชั้นของโครงสร้างสายงานผลิตไฟฟ้า 

 

 เน่ืองด้วยหน่วยงานในสังกดัสายงาน รวฟ.  กระจายอยู่ทัว่ทั้งประเทศ การขบัเคล่ือน 

กลยุทธ์และแผนงานต่าง ๆ จึงอาศยัการแต่งตั้งคณะกรรมการ หรือ คณะทาํงาน โดยมีผูแ้ทนจากทุก

ฝ่ายเป็นคณะกรรมการเพื่อทาํหน้าท่ีถ่ายทอดแผนสู่การปฏิบติัในหน่วยงานตน้สังกดั ซ่ึงสามารถ

จาํแนกกลุ่มของคณะกรรมการ/คณะทาํงาน ไดด้งัภาพท่ี  

 

ภาพที ่1.4  คณะกรรมการ และคณะทาํงาน สายงานผลิตไฟฟ้า 
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1.3 ประเภทบริการ 

 รวฟ. ให้บริการผลิตพลงังานไฟฟ้า  ส่งมอบพลงังานไฟฟ้าทั้งหมดเขา้ระบบสายส่ง

ของ กฟผ. (System Operator) โดยมีศูนย์ควบคุมระบบกําลังไฟฟ้าแห่งชาติ (National Control 

Center: NCC) เป็นศูนย์กลางควบคุมระบบกําลังไฟฟ้าของประเทศ และศูนย์ควบคุมระบบ

กาํลงัไฟฟ้าของฝ่ายปฏิบติัการ (Regional Control Center: RCC) ท่ีกระจายในแต่ละภูมิภาค ได้แก่ 

ฝ่ายปฏิบติัการเขตนครหลวง ฝ่ายปฏิบติัการภาคกลาง ฝ่ายปฏิบติัการภาคตะวนัออกเฉียงเหนือ ฝ่าย

ปฏิบติัการภาคเหนือ และฝ่ายปฏิบติัการภาคใต ้โดยมีโรงไฟฟ้ากระจายอยูท่ ัว่ทุกภูมิภาค และสามารถ

จาํแนกประเภทของโรงไฟฟ้าไดเ้ป็น 4 ประเภท ดงัภาพท่ี 1.4 และมีรายละเอียดกาํลงัการผลิตติดตั้ง 

ดงัตารางท่ี 1.1 

 

ภาพที ่1.5  ท่ีตั้งของโรงไฟฟ้าในสังกดัสายงานผลิตไฟฟ้า จาํแนกตามประเภท  
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ตารางที ่1.1 กาํลงัการผลิตของโรงไฟฟ้า 

รายละเอียด อักษร

ย่อ 

กาํลงัผลติตาม

สัญญา (MW) 

รายละเอยีด อักษรย่อ กาํลงัผลติตาม

สัญญา (MW) 

โรงไฟฟ้าพลงันํ้า 3,452.40 โรงไฟฟ้าพลงัความร้อนร่วม 9,210 

เข่ือนภูมิพล  BB 779.2 โรงไฟฟ้าวงันอ้ย WN 2,660 

เข่ือนศรีนครินทร์ SNR 720 โรงไฟฟ้าพระนครใต ้ SB 1,588 

เข่ือนสิริกิต์ิ SK 500 โรงไฟฟ้าจะนะ CHN 1,476 

เข่ือนลาํตะคองชลภาวฒันา  LTK 500 โรงไฟฟ้าบางปะกง BPK 1,338 

เข่ือนวชิราลงกรณ  VRK 300 โรงไฟฟ้าพระนครเหนือ NB 1,498 

เข่ือนรัชชประภา  RPB 240 โรงไฟฟ้านํ้าพอง NPO 650 

เข่ือนปากมูล  PMN 136 โรงไฟฟ้าพลงัความร้อน 3,647 

เข่ือนบางลาง  BLG 76 โรงไฟฟ้าแม่เมาะ MM 2,180 

เข่ือนจุฬาภรณ์  CLB 40 โรงไฟฟ้าบางปะกง (T-3,T-4) BPK 1,152 

เข่ือนท่าทุ่งนา  TN 39 โรงไฟฟ้ากระบ่ี KA 315 

เข่ือนสิรินธร  SRD 36 โรงไฟฟ้าดีเซล 4.4 

เข่ือนแควนอ้ยบาํรุงแดน KNO 30 โรงไฟฟ้าแม่ฮ่องสอน MHS 4.4 

เข่ือนอุบลรัตน ์ UR 25.2 โรงไฟฟ้าพลงังานทดแทน (Non-firm*) 4.33 

เข่ือนแก่งกระจาน  KKC 19 พลงัลมลาํตะคอง LTK-W 2.5 

เข่ือนเจา้พระยา  CPY 12 พลงัความร้อนใตพิ้ภพฝาง FA-U1 0.3 

โรงไฟฟ้าพลงันํ้าขนาดเล็ก (Non-firm*) 54.48 พลงัแสงอาทิตยเ์ข่ือนสิรินธร SRD-S 1.01 

เข่ือนแม่กลอง MKL 12 พลงัแสงอาทิตยผ์าบ่อง PHB 0.5 

เข่ือนขนุด่านปราการชล KDP 10 พลงัแสงอาทิตยค์ลองช่องกลํ่า CHK 0.02 

เข่ือนแม่งดัสมบูรณ์ชล MNG 9 โรงไฟฟ้ากงัหนัแก๊ส (Non-firm*) 100.91 

เข่ือนนเรศวร  NRS 8 โรงไฟฟ้าลานกระบือ LKB 100.91 

เข่ือนป่าสกัชลสิทธ์ิ PSC 6.7 โรงไฟฟ้าชนิด Emergency Standby** 1,916 

เข่ือนนํ้าพงุ  NP 6 โรงไฟฟ้าสุราษฎร์ธานี SRT 244 

เข่ือนบา้นสนัติ  BST 1.28 โรงไฟฟ้าบางปะกง (T-1,T-2) BPK 1,052 

เข่ือนห้วยกุ่ม  HK 1.06 โรงไฟฟ้าพระนครใต ้(T-4,T-5) SB 620 

เข่ือนบา้นขนุกลาง  BKG 0.2 * โรงไฟฟ้าชนิด Non-firm คือ โรงไฟฟ้าท่ีทาํสัญญากบั กฟผ. ราย

ปี และเดินเคร่ืองโดยไม่ข้ึนกบั NCC 

** โรงไฟฟ้าชนิด Emergency Standby คือ โรงไฟฟ้าท่ีปลดออก

จากระบบ แต่ยงัพร้อมเพ่ือรักษาความมัน่คง 

เข่ือนบา้นยาง  BY 0.12 

เข่ือนห้วยกุยมัง่  HKM 0.1 

เข่ือนคลองช่องกลํ่า  CHK 0.02 

รวมกาํลงัการผลติของ รวฟ. 16,473.52 MW 
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1.4 สภาพปัญหา 

 เน่ืองดว้ยหน่วยงานในสังกดั รวฟ. กระจายอยูท่ ัว่ทั้งประเทศ การขบัเคล่ือนกลยทุธ์หรือ

แผนงาน จึงอาศยัการจดัตั้งคณะกรรมการหรือคณะทาํงาน โดยมีผูแ้ทนจากทุกฝ่าย เขา้มามีส่วนร่วม 

เพื่อใหส้ามารถนาํไปถ่ายทอดในหน่วยงานตน้สังกดัได ้

 กระบวนการจัดทํากลยุทธ์ระดับสายงาน รวฟ. ถูกกําหนดโดยผู ้บริหารระดับสูง 

คณะกรรมการกลยทุธ์ (คยส-รวฟ.) และผูแ้ทนจากคณะกรรมการฯ (คxx-รวฟ.) ท่ีรับผดิชอบในแต่ละ

ดา้น เม่ือไดก้ลยุทธ์ระดบัสายงาน คณะกรรมการฯ ต่าง ๆ จะจดัทาํแผนกลยุทธ์รองรับวตัถุประสงค์

เชิงกลยุทธ์ และทําหน้าท่ีขับเคล่ือนแผนสู่ระดับปฏิบัติการ ผ่านกระบวนการจัดทําแผนของ

หน่วยงานผูช่้วยผูว้า่การ (ชฟx.) ซ่ึงประกอบดว้ย ผูช่้วยผูว้า่การ ผูอ้าํนวยการฝ่ายในสังกดั ผูแ้ทนคณะ 

คยส-รวฟ. ผูแ้ทนคณะกรรมการต่าง ๆ ร่วมกนัจดัทาํแผนปฏิบติัการระดบัผูช่้วยผูว้า่การ โดยแผนจะ

ถูกถ่ายทอดให้หน่วยงานระดับฝ่าย จากนั้ นระดับฝ่ายถ่ายทอดให้ระดับกอง จากนั้ นระดับกอง

มอบหมายให้ระดบัแผนกเพื่อมอบหมายให้ผูป้ฏิบติังานดาํเนินการต่อไป ตามความรับผิดชอบท่ี

เก่ียวขอ้ง โดยสายงานกาํกบัการดาํเนินงานของหน่วยงานผูช่้วยผูว้า่การโดยกาํหนดตวัช้ีวดัท่ีสําคญั

ผ่านข้อตกลงประเมินผลการดําเนินงาน (Performance Agreement) และหน่วยงานกํากับการ

ดาํเนินงานของผูป้ฏิบติังานดว้ยตวัช้ีวดัรายบุคคล (Individual KPI) จะเห็นไดว้า่การถ่ายทอดกลยุทธ์

จากระดบัสายงานลงไปสู่ระดบับุคคล เป็นแบบการสั่งการจากระดบับนลงสู่ระดบัล่าง (Top down) 

โดยไม่มีกระบวนการตรวจสอบความสอดคลอ้งของแผนงานรวมทั้งตวัช้ีวดัท่ีถูกถ่ายทอดลงไปใน

แต่ละระดับ ส่งผลให้บุคลากรไม่เข้าใจว่าภารกิจของตนเอง ตอบสนองวิสัยทัศน์ ภารกิจ หรือ

สนบัสนุนการดาํเนินงานกลยทุธ์ของสายงาน รวฟ. อยา่งไร 
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บทที ่2 

การวเิคราะห์ปัญหา 

 

 

2.1 การวเิคราะห์ปัญหาโดยใช้เคร่ืองมือ McKinsey 7s Framework 

 McKinsey 7s Framework เป็นกรอบแนวคิดท่ีใชใ้นการวิเคราะห์สภาพแวดลอ้มภายใน

องคก์ร ท่ีเกิดจากความสัมพนัธ์ของ 7 ปัจจยั ไดแ้ก่ 

 1. กลยุทธ์ (Strategy) เป็นการวางแผน เพื่อสร้างความสามารถทางการแข่งขนัให้

เหนือกวา่คู่แข่ง และเพื่อตอบสนองต่อการเปล่ียนแปลงของสภาพแวดลอ้มภายนอกองคก์ร 

 2. โครงสร้างองค์กร (Structure) เป็นการท่ีองค์กรวางความสัมพนัธ์ระหว่างอาํนาจ

หน้าท่ี ความรับผิดชอบในรูปของผงัองคก์ร (Organization Chart) ขนาดการควบคุม การรวมอาํนาจ 

หรือการกระจายอาํนาจของผูบ้ริหาร รวมทั้งการกาํหนดลาํดบัของการรายงานในรูปของสายการ

บงัคบับญัชา (Line of Command) 

 3. สไตล์ (Style) เป็นรูปแบบบริหารจดัการ ท่ีมีลกัษณะเฉพาะแต่ละองค์กรและภาวะ

ผูน้าํซ่ึงสะทอ้นถึงวฒันธรรมองคก์ร ไดแ้ก่ รูปแบบการสั่งการ การควบคุม การจูงใจ เป็นตน้ 

 4. ระบบ (System) เป็น กิจกรรมประจําว ัน  กระบวนการท่ีผู ้ป ฏิบัติงานร่วมกัน

รับผิดชอบ ในการทาํให้งานบรรลุความสําเร็จ ซ่ึงเป็นระบบท่ีต่อเน่ืองสอดคลอ้งกนัทุกระดบั เช่น 

ระบบการจดัซ้ือ บญัชี บริการ สารสนเทศ การเงิน งบประมาณ การบริหารความเส่ียง เป็นตน้ 

 5. บุคลากร (Staff) ผูป้ฏิบติังานและความสามารถโดยทัว่ไปของผูป้ฏิบติังาน ซ่ึงจะตอ้ง

มีการสรรหาบุคลากรใหมี้ความพอเพียงกบักิจกรรมขององคก์รทั้งในดา้นปริมาณ และศกัยภาพ 

 6. ทกัษะ (Skill) เป็นทกัษะเฉพาะและสมรรถนะของบุคลากรท่ีทาํงานเพื่อองคก์ร เป็น

ความโดดเด่น เช่ียวชาญ เฉพาะทางท่ีมีความสอดคลอ้งกบัยทุธศาสตร์ รูปแบบ และระบบการทาํงาน

ขององคก์ร 

 7.  ค่านิยม (Shared Value) เป็นแนวทางท่ีทุกคนในองค์กรถือปฏิบติัร่วมกัน ในการ

ทาํงานเพื่อผลกัดนัองค์กรไปสู่ความสําเร็จ ค่านิยมร่วม และเป้าหมายเดียวกนัขององคก์ร จะช่วยให้

การทาํงานของบุคลากรมุ่งไปสู่จุดมุ่งหมายเดียวกนัอย่างเป็นทีมเดียวกนั องค์กรใดท่ีมีค่านิยมอ่อน 

บุคลากรจะมุ่งแต่เป้าหมายส่วนตัว ซ่ึงจะก่อให้เกิดความขดัแยง้ในองค์กร และขาดพลังในการ

ผลกัดนัองคก์รใหไ้ปในทิศทางเดียวกนั 
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ตารางที ่2.1 ปัจจยัท่ีมีนยัสาํคญัต่อปัญหาตามเคร่ืองมือ 7S McKinsey 

ปัจจัย 7S ประเด็นทีม่ีนัยสําคัญ 

Strategy – 

กลยทุธ์ 

กระบวนการวางแผนเชิงกลยุทธ์ไม่มีการเสนอจากหน่วยงานระดบัล่างข้ึนมา 

(Bottom up) 

กระบวนการถ่ายทอดแผนเชิงกลยทุธ์ไม่กระบวนการป้อนกลบั (Feedback) 

ไม่มีกระบวนการถ่ายทอดกลยทุธ์ท่ีชดัเจนลงไปถึงระดบับุคคล 

วตัถุประสงคเ์ชิงกลยทุธ์ไม่ไดถู้กนาํไปกาํหนดเป็นตวัช้ีวดัระดบัแผนก 

กระบวนการส่ือสารกลยทุธ์ไม่มีประสิทธิภาพ 

Structure -

โครงสร้าง

องคก์ร 

โครงสร้างองคก์รมีลาํดบัชั้นสูง  

ไม่มีโครงสร้างการทวนสอบการถ่ายทอดกลยทุธ์ 

การขบัเคล่ือนกลยทุธ์ผา่นคณะกรรมการ/คณะทาํงาน โดยกาํหนดหนา้ท่ีความ

รับผดิชอบ แต่ไม่มีอาํนาจในการบงัคบั 

System -ระบบ ไม่มีกระบวนการถ่ายทอดตวัช้ีวดัท่ีสาํคญัจากระดบัองคก์รสู่ระดบับุคคล 

การกาํหนดตวัช้ีวดัรายบุคคลไม่มีระบบการติดตามตวัช้ีวดัรายบุคคล 

ผลการประเมินรายบุคคล ยงัไม่ถูกนาํไปประกอบการพิจารณาแรงจูงใจอยา่ง

ชดัเจน 

Shared Values -

ค่านิยมร่วม 
ค่านิยมดา้นการมุ่งผลลพัธ์ยงัไม่ไดป้ลูกฝังอยา่งเป็นรูปธรรม 

Style -รูปแบบ 

  

  

รูปแบบการสั่งการ เป็นไปตามลาํดบัชั้น  มีการกระจายอาํนาจใหผู้บ้ริหารในแต่

ละระดบั  

ผูบ้ริหารบางท่านไม่มีทกัษะในการส่ือสาร ถ่ายทอดกลยทุธ์ 

การจูงใจ การใหร้างวลัยกยอ่งชมเชย เป็นไปตามกฎระเบียบ 

Staff -บุคลากร 

  

  

การขบัเคล่ือนกลยทุธ์สะดุด เน่ืองจากบุคลากรในช่วงอาย ุ35-45 ปีขาดช่วงทาํให้

บุคลากรท่ีรับเขา้ใหม่เติบโตเป็นผูบ้ริหารเร็วข้ึน 

บุคลากรส่วนใหญ่อยูใ่นกลุ่มอาย ุ50 ปีข้ึนไป (baby boom) บางส่วนทุ่มเททาํงาน

นอ้ยลง และไม่พร้อมจะรับการขบัเคล่ือนเชิงกลยทุธ์ 
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ตารางที ่2.1 ปัจจยัท่ีมีนยัสาํคญัต่อปัญหาตามเคร่ืองมือ 7S McKinsey (ต่อ) 

ปัจจัย 7S ประเด็นทีม่ีนัยสําคัญ 

Skills -ทกัษะ  บุคลากรขาดทกัษะการคิดเชิงกลยทุธ์ 

การถ่ายทอดองคค์วามรู้ขาดช่วง ไม่มีประสิทธิผล ทาํใหบุ้คลากรใหม่พฒันา

ความสามารถไม่ทนั 

 การรับบุคลากรท่ีมีคุณวฒิุไม่ตรงกบัลกัษณะงาน 
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2.2 การวเิคราะห์ปัญหาโดยใช้เคร่ืองมือ Process Flow Diagram 

 เคร่ืองมือ Process Flow Diagram หรือผงักระบวนการ เป็นเคร่ืองมือท่ีใช้แสดงลาํดบั

ขั้นตอนของกระบวนการปฏิบติังาน โดยแสดงความสัมพนัธ์ระหวา่งกนัโดยลูกศร และใชส้ัญลกัษณ์

ในการแสดงถึงความหมายของแต่ละขั้นตอน ช่วยให้เขา้ใจลาํดบัขั้นตอนในการทาํงานไดง่้ายข้ึน แต่

ดว้ยขอ้จาํกดัของเคร่ืองมือ Process Flow Diagram ท่ีไม่สามารถแสดงผูรั้บผดิชอบได ้จึงใชเ้คร่ืองมือ 

Swimming Lane Diagram เขา้มาช่วย 

 การวิ เคราะห์ปัญหาโดยใช้เค ร่ืองมือ Process Flow Diagram แสดงกระบวนการ

ถ่ายทอดแผนกลยทุธ์ของสายงาน รวฟ. ลงสู่ระดบัปฏิบติัการ 

 

 

ภาพที ่2.1  กระบวนการถ่ายทอดกลยทุธ์จากระดบัสายงาน ลงสู่ระดบับุคคล  

 

 พบว่ากระบวนการวางแผนกลยุทธ์ของสายงาน รวฟ. เป็นการกาํหนดจากระดบัสาย

งานลงไป โดยถ่ายทอดวตัถุประสงค์เชิงกลยุทธ์และแผนกลยุทธ์ให้หน่วยงานผูช่้วยผูว้่าการ โดย

ไม่ไดมี้การกาํหนดกระบวนการถ่ายทอดอยา่งเป็นลายลกัษณ์อกัษร โดยการถ่ายทอดตวัช้ีวดักลยทุธ์ท่ี

สําคัญบางตัวใช้เคร่ืองมือการประเมินผลการดําเนินงาน (Performance Agreement; PA) ในการ

ควบคุมใหห้น่วยงานในสังกดัดาํเนินการเพื่อใหบ้รรลุค่าเป้าหมาย 
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บทที ่3 

การวเิคราะห์หาเหตุรากของปัญหา 

 

 การวิเคราะห์หาสาเหตุรากของปัญหาโดยใช้เคร่ืองมือ Root cause Analysis ซ่ึงเป็น

เคร่ืองมือท่ีใช้ในการวิเคราะห์หาสาเหตุท่ีแทจ้ริงของปัญหา เพื่อนาํไปสู่การแกไ้ขท่ีสาเหตุ โดยการ

พฒันาหรือปรับปรุง หรือลดโอกาสเกิดของเหตุการณ์ท่ีไม่พึงประสงค์ ซ่ึงโดยทัว่ไปสาเหตุของ

ปัญหามกัเกิดจาก 3 สาเหตุหลกั ได้แก่ สาเหตุจากด้านกายภาพ สาเหตุจากบุคคล และสาเหตุจาก

องคก์ร 

แนวทางการวเิคราะห์หาสาเหตุราก ประกอบดว้ย 5 ขั้นตอน ดงัน้ี 

 1. ระบุปัญหา รายละเอียดของเหตุการณ์ท่ีไม่พึงประสงค์เป็นอย่างไร ลกัษณะเฉพาะ

ของปัญหามีอะไรบา้ง 

 2. รวบรวมขอ้มูล หลกัฐานยืนยนัการเกิดเหตุการณ์มีอะไรบา้ง ระยะเวลาของการเกิด

เหตุการณ์ท่ีไม่พึงประสงคน์านแค่ไหน และผลกระทบคืออะไร 

 3. ระบุสาเหตุท่ีเป็นไปได ้ลาํดบัของเหตุการณ์ท่ีนาํไปสู่ปัญหาเป็นอยา่งไร เง่ือนไขท่ีทาํ

ให้เกิดปัญหาคืออะไร และ ปัญหาอ่ืนๆท่ีเกิดข้ึนเน่ืองจากปัญหาหลกัมีอะไรบา้ง โดยมีเคร่ืองมือท่ี

ช่วยในการวเิคราะห์ เช่น  

Conventional WHY (5 WHY) คือการใช้การตั้งคาํถามว่า ทาํไม ต่อเหตุการณ์ท่ีไม่พึงประสงค์โดย

ถามซํ้ าหลายๆคร้ัง เพื่อวเิคราะห์วา่ทาํไมจึงเกิดเหตุการณ์ไม่พึงประสงคข้ึ์น 

Cause and Effect Diagrams หรือแผนผงักา้งปลา (Fishbone Diagram) ท่ีแสดงรายละเอียดของปัญหา

ดว้ย 2 ส่วนคือ ส่วนหวั เป็นผลของสาเหตุหรือปัญหา ส่วนกา้งปลา เป็นปัจจยัท่ีเป็นสาเหตุของปัญหา 

 4.  ระบุสาเหตุรากของปัญหา ทาํไมจึงมีปัจจยัท่ีเป็นสาเหตุของปัญหา และเหตุผลท่ี

แทจ้ริงของปัญหาคืออะไร โดยสามารถใชเ้คร่ืองมือเดียวกบัในขั้นตอนท่ี 3 ในการวเิคราะห์  

 5. เสนอแนวทางแกไ้ข แนวทางในการป้องกนัการเกิดปัญหาซํ้ าคืออะไร แนวทางเป็น

อยา่งไร ใครคือผูรั้บผดิชอบ และความเส่ียงของแนวทางการแกไ้ขคืออะไรบา้ง 
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 จากการวิเคราะห์หาสาเหตุรากด้วยผงัก้างปลา พบปัจจัยท่ีเป็นสาเหตุของปัญหา 

บุคลากรไม่เขา้ใจวา่ภารกิจของตนเอง  ตอบสนองวสิัยทศัน์หรือภารกิจขององคก์รอยา่งไร ไดแ้ก่ 

 1. ด้านกลยุทธ์ วตัถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ไม่ได้ถูกถ่ายทอดลงไปตามลําดับชั้นอย่าง

สอดคลอ้งกนั ทาํให้ไม่ถูกนาํไปกาํหนดเป็นตวัช้ีวดัระดบัแผนก เน่ืองจากไม่มีกระบวนการถ่ายทอด

กลยุทธ์ท่ีชดัเจนลงไปถึงระดบับุคคล อีกทั้งเกิดจากกระบวนการส่ือสารกลยุทธ์ท่ีไม่มีประสิทธิภาพ 

โดยปัจจุบนัการส่ือสารกลยุทธ์ในภาพของสายงานโดยผูบ้ริหารระดบัสูง โดยมีกลุ่มเป้าหมายเป็น

ผูบ้ริหารระดบัแผนกข้ึนไป ดาํเนินการเพียง 1 คร้ัง/ปี โดยมีเน้ือหาการส่ือสารมาจากแผนกลยทุธ์ และ

กาํหนดให้มีการสํารวจความเขา้ใจในวิสัยทศัน์และภารกิจของสายงานเม่ือแล้วเสร็จ จะเห็นได้ว่า

กระบวนการส่ือสารกลยทุธ์ไม่มีความต่อเน่ือง และไม่มีการวดัประสิทธิผลการส่ือสารท่ีเหมาะสม 

 2. ด้านโครงสร้างองค์กร ท่ีมีลาํดับชั้ นสูง และกระจายอยู่ทัว่ทั้ งประเทศ ทาํให้การ

ขบัเคล่ือนกลยุทธ์ตอ้งผา่นคณะกรรมการฯ ในดา้นต่างๆ ซ่ึงมีการกาํหนดหนา้ท่ีรับผิดชอบไวช้ดัเจน 

แต่ไม่ไดมี้การมอบอาํนาจในการสั่งการ อีกทั้งเม่ือถ่ายทอดกลยุทธ์ลงไปสู่หน่วยงานใตบ้งัคบับญัชา 

ไม่มีโครงสร้างท่ีทาํหนา้ท่ีสอบทานความสอดคลอ้งของการถ่ายทอดกลยทุธ์ 

 3. ดา้นระบบ ไม่มีกระบวนการถ่ายทอดตวัช้ีวดัท่ีสําคญัจากระดบัองคก์รสู่ระดบับุคคล 

มีเพียงการใช้เคร่ืองมือ ข้อตกลงประเมินผลการดําเนินงาน (Performance Agreement; PA) ซ่ึง

ถ่ายทอดตวัช้ีวดัท่ีสําคญัของสายงานท่ีไดรั้บมอบหมายจากระดบั กฟผ. และตวัช้ีวดัท่ีสาํคญัตามแผน

กลยุทธ์บางตวัช้ีวดั จากระดบัสายงาน ลงสู่ระดบัผูช่้วยผูว้า่การ ผูช่้วยผูว้า่การถ่ายทอดลงสู่ระดบัฝ่าย 

และระดบัฝ่ายถ่ายทอดลงสู่ระดบักอง ส่วนระดบัแผนก และระดบับุคคลใช้การกาํหนด KPI ตาม

ภาระหน้าท่ีของงานท่ีได้รับมอบหมาย ซ่ึงผลการประเมินรายบุคคล ยงัไม่ถูกนําไปประกอบการ

พิจารณาแรงจูงใจอยา่งชดัเจน 

 4. ด้านรูปแบบ ผูบ้ริหารบางท่านไม่มีทักษะในการส่ือสารถ่ายทอดกลยุทธ์ให้แก่

บุคลากรใตบ้งัคบับญัชาเขา้ใจถึงความสอดคลอ้งของภารกิจกบักลยทุธ์ขององคก์ร อีกทั้งการจูงใจให้

บุคลากรปฏิบติังานเพื่อมุ่งการบรรลุวสิัยทศัน์ หรือกลยทุธ์ไม่สามารถทาํไดม้าก เน่ืองดว้ยกฎระเบียบ 

 5. ดา้นบุคลากร ด้วยในช่วง 10 ปีก่อน กฟผ. มีนโยบายไม่รับบุคลากรใหม่ ส่งผลให้

ปัจจุบนัเกิดการขาดบุคลากร ในช่วงอายุ 35-45 ปี ส่งผลให้บุคลากรท่ีรับเขา้ใหม่เติบโตเป็นผูบ้ริหาร

เร็วข้ึน มีเวลาในการเรียนรู้งานสั้น เพื่อให้ทนักบัการส่งมอบงาน ส่งผลให้การขบัเคล่ือนเชิงกลยุทธ์

สะดุด  
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 6. ดา้นทกัษะของบุคลากร ทั้งด้านการวางแผนและการถ่ายทอดแผนกลยุทธ์ รวมทั้ง

การจดัทาํแผนปฏิบติัการรองรับ เน่ืองจากบุคลากรท่ีรับผิดชอบไม่ไดส้ําเร็จการศึกษาเฉพาะดา้น จึง

ขาดทกัษะการคิดเชิงกลยุทธ์ ประกอบกบัไม่ไดรั้บการฝึกอบรมอยา่งเป็นระบบเพื่อให้มีทกัษะในการ

ทาํงาน อีกทั้งจากปัญหาการขาดช่วงของบุคลากร ทาํให้การถ่ายทอดองคค์วามรู้จากบุคลากรท่ีใกลจ้ะ

เกษียณอายสูุ่บุคลากรใหม่ไม่มีประสิทธิภาพ 

 7. ด้านค่านิยม ยงัไม่มีค่านิยมท่ีมุ่งเน้นผลลัพธ์อย่างชัดเจนเป็นรูปธรรม อีกทั้ งการ

ส่งเสริมดา้นค่านิยมเป็นเพียงการทาํกิจกรรมเพื่อเสริมสร้างความเขา้ใจในค่านิยมเท่านั้น 

ภาพที ่3.1  การวเิคราะห์หาสาเหตุรากของปัญหา 
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บทที ่4 

แนวทางในการแก้ไขปัญหา 

 

 

 แนวทางในการแกไ้ขปัญหา ประกอบดว้ย 

 1. จดัทาํกระบวนการถ่ายทอดกลยทุธ์จากระดบัสายงาน สู่ระดบับุคคล โดยใชเ้คร่ืองมือ 

Balanced Scorecard ในการถ่ายทอดวตัถุประสงค์เชิงกลยุทธ์สู่การปฏิบติั ลงสู่ระดบัผูช่้วยผูว้่าการ 

และระดบัฝ่าย เพื่อให้หน่วยงานพิจารณากาํหนดวตัถุประสงค์ท่ีเก่ียวขอ้งรองรับ รวมทั้งตวัช้ีวดั ค่า

เป้าหมาย และโครงการท่ีจะตอ้งดาํเนินการตามภารกิจของหน่วยงาน โดยผูแ้ทน คยส-รวฟ. จาก

หน่วยงานผูช่้วยผูว้่าการ ซ่ึงมีส่วนร่วมในการจดัทาํกลยุทธ์สายงานตั้งแต่ตน้ จะตอ้งมีหน้าท่ีในการ

สอบทานความสอดคลอ้งของการถ่ายทอดกลยุทธ์จากระดบัสายงาน ลงสู่ระดบัผูช่้วยผูว้่าการ และ

จากระดบัผูช่้วยผูว้า่การ ลงสู่ระดบัฝ่าย  

 

 
ภาพที ่4.1  การถ่ายทอดกลยทุธ์จากระดบัสายงานลงสู่ระดบัฝ่ายดว้ย Balanced Scorecard 
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 2. จดัทาํแผนการส่ือสารวิสัยทัศน์ และกลยุทธ์ เพื่อให้ผูบ้ริหารระดับสูงทาํหน้าท่ี

ส่ือสารให้บุคลากรรับทราบ โดยใช้ Scorecard ระดบัสายงาน ประกอบกบัแผนกลยุทธ์แจกให้แก่

บุคลากรทุกคน เพื่อเกิดความรู้สึกเป็นส่วนหน่ึง และมุ่งมัน่ท่ีอยากจะทาํใหบ้รรลุ โดยแผนการส่ือสาร

เพื่อสร้างการรับรู้และเขา้ใจในกลยทุธ์ใหเ้กิดข้ึนทัว่ทั้งสายงาน ดงัตารางท่ี 4.1  

 

ตารางที ่4.1 หวัขอ้ วตัถุประสงค ์กลุ่มเป้าหมาย ผูส่้งสาร เวลา และความถ่ีในการส่ือสาร 

หวัขอ้ และวตัถุประสงค ์

(Key Message & Objectives) 

กลุ่ม 

เป้าหมาย 

(Target) 

ผูส่้งสาร 

(Sender) 

เวลา และ

ความถ่ี

(Timing & 

Frequency) 

วสิยัทศัน ์และกลยทุธ์สายงาน รวฟ. 

เพ่ือส่ือสารทิศทางของสายงาน ส่ิงท่ีตอ้งดาํเนินงาน หนา้ท่ีความ

รับผิดชอบของแต่ละฝ่ายในกลยทุธ์ท่ีเก่ียวขอ้ง กระตุน้ใหเ้กิดความรู้สึก

เป็นเจา้ของเพ่ือจะไดน้าํไปส่ือสารใหแ้ก่บุคลากรใตบ้งัคบับญัชาได ้

บุคลากร

ทุกคน 

รวฟ. ปลายปี 

ปีละ 1 คร้ัง 

กลยทุธ์ ชฟX.  

เพ่ือส่ือสารส่ิงท่ีตอ้งดาํเนินงานเพ่ิมเติมจากระดบัสายงาน ตวัช้ีวดั

ความสาํเร็จ และค่าเป้าหมาย 

บุคลากร

สงักดั  

ชฟx. 

ชฟX. ปลายปี 

ปีละ 1 คร้ัง 

กลยทุธ์ฝ่าย 

เพ่ือส่ือสารส่ิงท่ีตอ้งดาํเนินงาน ตวัช้ีวดัความสาํเร็จ และค่าเป้าหมาย 

โดยเนน้การประสานความร่วมมือระหวา่งกนั 

บุคลากร

สงักดัฝ่าย 

ผูอ้าํนวย 

การฝ่าย 

ปลายปี 

ปีละ 1 คร้ัง 

ผลการดาํเนินงาน 6 เดือน 

เพ่ือส่ือสารใหบุ้คลากรทุกคนรับทราบถึงความคืบหนา้ในการ

ดาํเนินงานตามกลยทุธ์ ปัญหาอุปสรรคท่ีเกิดข้ึน รวมทั้งประกาศยกยอ่ง

ชมเชยในความสาํเร็จ 

บุคลากร

ทุกคน 

รวฟ. กลางปี

ถดัไป 

ปีละ 1 คร้ัง 
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 3. จดัทาํกระบวนการถ่ายทอดตวัช้ีวดัท่ีสําคญั เพื่อใชใ้นการถ่ายทอดตวัช้ีวดัระดบัฝ่าย

ลงสู่บุคลากร ซ่ึงไดแ้ก่ ตวัช้ีวดัภารกิจ ตวัช้ีวดักลยุทธ์ตาม Scorecard และตวัช้ีวดัของหน่วยงานตาม 

PA โดยใชเ้คร่ืองมือ X-matrix และนาํไปเช่ือมโยงกบัระบบแรงจูงใจอยา่งเป็นรูปธรรมโดยให้มีการ

ลงนามรับทราบตั้งแต่ตน้ปี  

 

 
ภาพที ่4.2 การถ่ายทอดตวัช้ีวดัจากระดบัฝ่ายสู่ระดบับุคคลดว้ยเคร่ืองมือ X-Matrix 

 

 โดยเม่ือปรับปรุงตามแนวทางขา้งตน้ทั้ง 3 แลว้ จะไดก้ระบวนการถ่ายทอดกลยทุธ์ และ

ตวัช้ีวดัระดบัสายงานลงสู่ระดบับุคคล ดงัภาพท่ี 4.3 

 

 
ภาพที ่4.3 ขั้นตอนการกาํหนดกลยทุธ์และถ่ายทอดจากระดบัหน่วยสายงานสู่ระดบับุคคล 
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บทที ่5 

การนําแนวทางการแก้ไขปัญหาไปปฏบัิต ิ

 

 

 การนาํแนวทางการแกไ้ขปัญหาไปปฏิบติัให้ประสบความสําเร็จควรมีการเตรียมความ

พร้อมต่อการเปล่ียนแปลงท่ีจะเกิดข้ึน โดยการขับเคล่ือนให้เกิดการเปล่ียนแปลงนั้ นจะต้อง

ประกอบดว้ยทีมต่าง ๆ ดงัน้ี 

 1. Scorecard Cascading Team ประกอบดว้ย ผูรั้บผิดชอบจดัทาํกลยุทธ์ระดบัสายงาน 

ผูรั้บผิดชอบจดัทาํแผนระดบัผูช่้วยผูว้่าการ และแผนปฏิบติัการระดบัฝ่าย ทาํหน้าท่ีในการถ่ายทอด

แผนท่ีกลยทุธ์ระดบัสายงาน รวฟ. สู่ระดบัผูช่้วยผูว้า่การ และระดบัฝ่ายตามลาํดบั 

 2. Communication Team ประกอบดว้ย หน่วยงานแผนระดบัสายงาน ระดบัผูช่้วยผูว้่า

การ และระดบัฝ่าย ทาํหน้าท่ีกาํหนดแผนการส่ือสารกลยุทธ์ และเตรียมการเพื่อสนบัสนุนผูบ้ริหาร 

โดยกาํหนดการส่ือสารเร่ิมจากระดบัสายงาน ระดบัผูช่้วยผูว้า่การ และระดบัฝ่าย ตามลาํดบั เพื่อสร้าง

ความสอดคลอ้ง และเนน้ย ํ้าใหบุ้คลากรเขา้ใจ 

 3. KPI Cascading Team ประกอบด้วย ผู ้รับผิดชอบแผนปฏิบัติการระดับฝ่าย และ

หน่วยงานบุคคล ทาํหน้าท่ีในการถ่ายทอดตวัช้ีวดัตามภารกิจ ตวัช้ีวดักลยุทธ์ และตวัช้ีวดัตาม PA 

ระดบัฝ่าย สู่ระดบักอง ระดบัแผนก และระดบับุคคล 

 4. Alignment Audit Team ประกอบด้วย หน่วยงานแผนระดับสายงาน ทําหน้าท่ี

ตรวจทานความสอดคลอ้งของการถ่ายทอดกลยทุธ์จากระดบัสายงานสู่ระดบัผูช่้วยผูว่า่การ หน่วยงาน

แผนระดบัผูช่้วยผูว้า่การทาํหนา้ท่ีตรวจทานความสอดคลอ้งของการถ่ายทอดกลยุทธ์จากระดบัผูช่้วย

ผูว้า่การสู่ระดบัฝ่ายในสังกดั  

 

 ปัจจยัท่ีจะนาํไปสู่ความสําเร็จของการถ่ายทอดกลยุทธ์สู่ระดบัปฏิบติัการ และนาํไป

ปฏิบติัจนบรรลุเป้าหมายท่ีวางไว ้ ดงัน้ี 

 1. การสร้างวฒันธรรมของการมุ่งเน้นผลการดาํเนินงาน (Performance Culture) เพื่อ

เสริมสร้างให้บุคลากรมุ่งเน้นประสิทธิผลของการดาํเนินงานท่ีนาํไปสู่การบรรลุวิสัยทศัน์ และการ

ดาํเนินงานตามกลยทุธ์ เร่ิมจากการสร้างบรรยากาศในการทาํงานแบบเปิดโอกาสใหทุ้กคนมีส่วนร่วม

ในการเสนอความคิดเห็น เสนอแนะเพื่อให้เกิดการปรับปรุง เนน้การร่วมมือกนัหรือการทาํงานเป็น
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ทีม โดยมีการส่ือสารถ่ายทอดวิสัยทศัน์และกลยุทธ์ท่ีชัดเจนลงสู่ระดบับุคคล เพื่อให้บุคลากรรับรู้

และยดึมัน่ในการทาํใหบ้รรลุเป้าหมาย  

 2. การฝึกอบรมบุคลากร ประกอบดว้ย 2 ส่วน คือ 

 2.1 การฝึกอบรมทักษะการส่ือสารของผูบ้ริหารทุกระดับ เพื่อให้สามารถส่ือสาร

วสิัยทศัน์และกลยทุธ์ นาํไปสู่การปฏิบติัของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา โดยแบ่งเป็น  

 ผู ้บ ริห ารระดับ สู ง ได้แ ก่  รองผู ้ว่ าก าร แล ะผู ้ช่ วยผู ้ว่าก าร  โดยมี

วตัถุประสงค์เพื่อให้สามารถส่ือสารทิศทางขององค์กรในอนาคต โดยทาํให้บุคลากรทุกคนรู้สึกมี

ส่วนร่วม  และสร้างแรงบนัดาลใจให้ดาํเนินการเพื่อบรรลุเป้าหมายท่ีวางไวร่้วมกนั โดยเน้นการ

ส่ือสารในเชิงกวา้งพื่อใหเ้กิดการส่ือสารทัว่ทั้งสายงาน 

 ผูบ้ริหารระดับต้นและระดบักลาง ได้แก่ ผูอ้าํนวยการฝ่าย หัวหน้ากอง 

และหวัหนา้แผนก โดยมีวตัถุประสงคเ์พื่อใหส้ามารถส่ือสารเป้าหมาย และส่ิงท่ีจะตอ้งดาํเนินการได้

อย่างชัดเจน เน้นการประสานความร่วมมือกนัภายใน การให้คาํแนะนาํ ติ ชม ในการทาํงาน และ

ทกัษะในการให้ขอ้มูลป้อนกลบัเพื่อใหบุ้คลากรในสังกดัทราบถึงจุดแข็ง และจุดอ่อนในการทาํงานท่ี

นาํไปสู่การปรับปรุงได ้

 2.2 การฝึกอบรมทักษะการใช้ เค ร่ืองมือ Balanced Scorecard สําห รับ  Scorecard 

Cascading Team บุคลากรท่ีรับผิดชอบการจดัทาํกลยุทธ์ระดับสายงาน ระดับผูช่้วยผูว้่าการ และ

ระดบัฝ่าย เพื่อจะไดถ่้ายทอดกลยทุธ์ไดอ้ยา่งสอดคลอ้ง 

 2.3 การฝึกอบรมทักษะการใช้เค ร่ืองมือ  X-Matrix สําหรับ KPI Cascading Team 

บุคลากรท่ีรับผดิชอบจดัทาํแผนระดบัฝ่าย เพื่อจะไดน้าํไปใชใ้นการถ่ายทอดตวัช้ีวดัระดบัฝ่ายสู่ระดบั

บุคคลภายในหน่วยงานได ้

 3. ขอบเขตหน้าท่ีของคณ ะกรรมการ ควรพิจารณ าปรับปรุงเพิ่มอํานาจให้แก่

คณะกรรมการ / คณะทาํงาน ท่ีรับผิดชอบในการับเคล่ือนกลยุทธ์ระดบัสายงาน เพื่อให้สามารถสั่ง

การใหเ้กิดการขบัเคล่ือนกลยทุธ์ไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพมากข้ึน 

 4. ระบบแรงจูงใจ ควรพิจารณาเพิ่มการให้รางวลัยกย่องชมเชย ซ่ึงถือเป็นอีกปัจจยัท่ี

สนบัสนุนใหก้ารดาํเนินงานกลยทุธ์ประสบความสาํเร็จ 

 5. การสนบัสนุนและการมีส่วนร่วมของผูบ้ริหารระดบัสูง นอกจากจะมีหน้าท่ีในการ

กําหนดทิศทางของสายงานแล้ว ผูบ้ริหารระดับสูงจะต้องจดัสรรทรัพยากรให้เพียงพอต่อการ

ขบัเคล่ือนกลยทุธ์ และส่ือสารใหก้บัผูป้ฏิบติังานรับทราบถึงทิศทาง กระตุน้ใหเ้กิดวามร่วมมือกนัเพื่อ

บรรลุเป้าหมาย รวมทั้งใหก้าํลงัใจ ยกยอ่งชมเชยเม่ือประสบความสาํเร็จ  
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 นาํไปสู่การจดัทาํแผนปฏิบติัการปรับปรุงกระบวนการถ่ายทอดกลยุทธ์และตวัช้ีวดัสู่

ระดบัปฏิบติัการดงัตารางท่ี 5.1 

ตารางที ่5.1 แผนปฏิบติัการปรับปรุงกระบวนการถ่ายทอดกลยทุธ์และตวัช้ีวดัสู่ระดบัปฏิบติัการ 

1.ตัวชี้วัดผลสําเร็จของแผนและเปาหมาย : รอยละความพึงพอใจดานการบริหารผลการปฏิบัติงาน สูงกวาคาเฉลี่ยของประเทศไทย

2.เจาของแผน : กองวางแผนและประเมินผล สายงานผลิตไฟฟา

พ.ค. มิ.ย. ก.ค. ส.ค. ก.ย. ต.ค. พ.ย. ธ.ค. ม.ค. ก.พ. มี.ค. เม.ย. พ.ค. มิ.ย.

15 สื่อสารผลการดําเนินงานงวด 6 เดือนสายงาน รวฟ.

14 การสื่อสารวิสัยทัศนและกลยุทธ สายงาน รวฟ . สูบุคลากรในแตละพื้นที่

13 ถายทอดแผนปฏิบัติการสูระดับกอง + ถายทอดตัวชี้วัดดวย X-Matrix

12 การสื่อสารแผนปฏิบัติการระดับฝาย

11 การสื่อสารกลยุทธ ระดับผูชวยผูวาการ

10 การสื่อสารวิสัยทัศนและกลยุทธ สายงาน รวฟ .

9 Scorecard ระดับฝาย Development Workshop

8 Scorecard ระดับผูชวยผูวาการ Development Workshop

7 Scorecard สายงาน รวฟ. Development Workshop

6 อบรมทักษะการสื่อสารของผูบริหารระดับตนและระดับกลาง (ผูอํานวยการฝาย หัวหนากอง หัวหนาแผนก)

5 อบรมทักษะการสื่อสารของผูบริหารระดับสูง (คบ.รวฟ.)

4 อบรมการใช X-Matrix

3 อบรมการใช Balanced Scorecard

2 Workshop ปรับปรุงกระบวนการถายทอดตัวชี้วัด

1 Workshop ปรับปรุงกระบวนการถายทอดกลยุทธ

ไตรมาส 2 ไตรมาส 3 ไตรมาส 4 ไตรมาส 1 ไตรมาส 2

แผนปฏิบัติการปรับปรุงกระบวนการถายทอดกลยุทธและตัวชี้วัดสูระดับปฏิบัติการ

ลําดับที่ รายละเอียดกิจกรรมที่รองรับและสิ่งที่ตองดําเนินการ

ป 2560 ป 2561

 

 

 โดยความเส่ียงท่ีอาจเกิดข้ึนและกระทบให้ไม่สามารถดาํเนินการตามแผนไดแ้ลว้เสร็จ 

รวมทั้งไม่บรรลุเป้าหมายท่ีวางไว ้มีดงัต่อไปน้ี 

 1. ผูบ้ริหารไม่ให้การสนบัสนุน โดยไม่ส่ือสารไปยงับุคลากรเพื่อสร้างความเขา้ใจและ

ความตระหนกัถึงความสาํคญัของการนาํตวัช้ีวดัมาเป็นเคร่ืองมือในการขบัเคล่ือนกลยทุธ์ 

 2. บุคลากรไม่สามารถกาํหนดตวัช้ีวดัท่ีสอดคลอ้งกบัแผนปฏิบติัการท่ีถูกถ่ายทอดได ้

 และเม่ือนาํมาประเมินระดบัความเส่ียงโดยใชเ้กณฑ์โอกาสเกิดและผลกระทบ ดงัแสดง

ในภาพท่ี 5.1 
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เกณฑ ์ โอกาสเกิด ผลกระทบ 

1 ค่อนขา้งนอ้ย แผนงานสะดุดเลก็นอ้ย  

2 เป็นไปไดท่ี้จะเกิดข้ึน แผนงานล่าชา้ 

3 เป็นไปไดม้าก แผนงานหยดุชะงกั 

ภาพที ่5.1 การประเมินความเส่ียงของแผนปฏิบติัการ 

 

 สาํหรับการจดัการความเส่ียงท่ีอาจเกิดข้ึน สําหรับปัจจยัเส่ียงท่ี 1 สามารถจดัการไดด้ว้ย

กิจกรรมการจดัอบรมทกัษะการส่ือสารของผูบ้ริหาร โดยสร้างความเขา้ใจวตัถุประสงค์ของการนาํ

ตวัช้ีวดัมาใชเ้พื่อขบัเคล่ือนกลยุทธ์ รวมทั้งงานประจาํวนัให้บรรลุเป้าหมาย เพื่อจะไดถ่้ายทอดให้แก่

บุคลากรเขา้ใจและเห็นประโยชน์ของการนําตวัช้ีวดัมาใช้งานได้ต่อไป สําหรับปัจจยัเส่ียงท่ี 2 ใน

ระยะสั้ น จดัการไดด้ว้ยการท่ีผูอ้าํนวยการฝ่ายเขา้ไปมีส่วนร่วมในการถ่ายทอดตวัช้ีวดัทุกคร้ัง เพื่อ

ช่วยแก้ไขปัญหาท่ีอาจเกิดข้ึน และในระยะยาว กําหนดให้ทักษะในการกําหนดตัวช้ีวดัเป็น

ความสามารถท่ีบุคลากรทุกคนต้องมีโดยอาจใช้การอบรม หรือการแลกเปล่ียนเรียนรู้ระหว่าง

หน่วยงาน 
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