
แน วคด และทฤษฎทเกยวของ

แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับการพัฒนารูปแบบการบริหารงานเซิงธุรกิจสำหรับหน่วย 
งานการบริการสนับสนุนวิชาการของมหาวิทยาลัยในกำกับของรัฐ ผู่วจัยได้แบ่งออกเป็น 3 ส่วน 
ดังนี้

ส่วนท่ี 1 การปฏิรูปการคิกษาและการบริหารองค์กรระดับอุดมคิกษา
1. การปฏิรูปการศึกษาระดับอุดมคิกษา
2. การปฏิรูปการบริหารกัดการมหาวิทยาลัย
3. การบริหารจัดการแบบอิสระของมหาวิทยาลัย
4. งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง

ส่วนที่ 2 การบริหารจัดการมหาวิทยาลัยเพื่อบรรลุเป้าหมายของการปฏิรูปมหาวิทยาลัย
1. การบริหารจัดการมหาวิทยาลัยในอุดมคติ
2. แนวทางในการบริหารจัดการเพื่อสร้างรายได้ให้มหาวิทยาลัย 

ส่วนท่ี 3 การบริหารงานเซิงธุรกิจแบบศูนย์กำไรในมหาวิทยาลัย
1. หลักการของการบริหารธุรกิจ
2. ทฤษฎีการบริหารงานแบบศูนย์กำไร
3. งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง

ส่วนที่ 1 ก ารป ฏ ิร ูป การศ ึก ษ าแล ะการบ ร ิห ารอ งค ์ก รระด ับ อ ุด ม ศ ึกษ า

1. ก ารป ฏ ิร ูป การศ ึก ษ าระด ับ อ ุด ม ศ ึกษ า
การปฏิรูปการศึกษาระดับอุดมศึกษา ตามพระราชบัญญัติการศึกษาแห่งชาติ พ.ศ. 

2542 ซึ่งจัดทำโดยคณะกรรมการจัดทำแนวทางการปฏิรูปอุดมศึกษา สำนักงานคณะกรรมการ 
การศึกษาแห่งชาติ ได้เสนอแนวทางหลักและเหตุผลในการปฏิรูป 3 แนวทาง ได้แก่

1.1 การปฏิรูประบบอุดมศึกษา ยึดหลักเอกภาพด้านนโยบาย และความหลาก 
หลายในการปฏิบัติ โดยมีองค์กรระดับประเทศ ทำหน้าท่ีกำหนดนโยบาย แผน และมาตรฐาน 
การศึกษา สนับสนุนทรัพยากร รวมทั้งติดตาม ตรวจสอบและประเมินผล ส่วนการจัดการศึกษา 
มีจุดเน้นที่แตกต่างกันตามความพร้อม และความชำนาญของแต่ละสถาบัน การศึกษาระดับนี้แบ่ง 
เป็น 2 ระดับ คือ ระดับต่ํากว่าปริญญา และระดับปริญญา มีการจัดระบบเป็นสถาบันอุดมศึกษา 
ของรัฐ สถาบันอุดมศึกษาเอกซน สถาบันอุดมศึกษาเฉพาะทาง และสถาบันอุดมศึกษาท้องถิ่น

1.2 การปฏิรูปโครงสร้างการบริหารอุดมศึกษา ยึดหลักเอกภาพด้านนโยบาย และ 
มาตรฐานการกระจายอำนาจการบริหารและการจัดการ ท้ังด้านวิชาการ งบประมาณ การบริหาร 
งานบุคคล และการบริหารงานทั่วไป ไปสู่เขตพื้นที่การศึกษาและสถานศึกษา โดยให้สถาบัน
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อุดมศึกษาระดับปริญญามีความเป็นอิสระคล่องตัวในการดำเนินงานและมีเสรีภาพทางวิชาการ 
เพื่อความเป็นเลิศ

1.3 การปฏิรูปการบริหารจัดการสถาบันอุดมสีกษา วิสัยทัศน์ของประเทศมุ่งเน้น 
ให้การอุดมศึกษาเป็นกลไกการพัฒนาคุณภาพของคน และเสริมสร้างศักยภาพในการพัฒนา
ประเทศ จึงให้อิสระในการบริหารจัดการแก่สถาบันตามที่กฎหมายกำหนด มีการวางแผนอุดม 
ศึกษาระยะยาว (long term plan) สร้างระบบบริหารจัดการที่ดี (good governance) และจิต 
ส์านึกของผู้ประกอบการ (enterprising mentality) ในการบริหารสถาบันอุดมศึกษา

โดยสรุปโครงสร้างใหม่ของระบบอุดมศึกษาจะประกอบด้วยสถาบันอุดมศึกษาใน 
ฐานะและสังกัดต่าง ๆกัน 6 ลักษณะ ได้แก่

1. สถาบันอุดมศึกษาระดับปริญญาของรัฐ ซึ่งมีฐานะเป็นนิติบุคคลและยังเป็นส่วน 
ราชการภายใต้การอำนวยการของคณะกรรมการอุดมศึกษา กระทรวงการศึกษา ศาสนา และ 
วัฒนธรรม โดยสถาบันดำเนินกิจการไต่โดยอิสระ สามารถพัฒนาระบบบริหารและการจัดการที่ 
เป็นของตนเอง มีความคล่องตัว มีเสรีภาพทางวิชาการ และอยู่ภายใต้การกำกับดูแลของสภา 
สถานศึกษาตามกฏหมายว่าด้วยการจัดตั้งสถานศึกษานั้น

2. สถาบันอุดมศึกษาระดับปริญญาของรัฐ ซึ่งมีฐานะเป็นนิติบุคคลไม่เป็นส่วนราช 
การ และมีฐานะเป็นหน่วยงานในกำกับของรัฐ มีอิสระในการบริหารจัดการของตนเอง มีความ 
คล่องตัว มีเสรีภาพทางวิชาการภายใต้การกำกับดูแลของสภาสถานศึกษา โดยต้องมีการประสาน 
นโยบายกับคณะกรรมการอุดมศึกษา เพื่อความมีเอกภาพเซิงนโยบายและมาตรฐานการศึกษา

3. สถาบันอุดมศึกษาระดับปริญญาของเอกซน ดำเนินกิจการไต่โดยอิสระ สามารถ
พัฒนาระบบบริหารและการจัดการที่เป็นของตนเอง มีความคล่องตัว มีเสรีภาพทางวิชาการ และ 
อยู่ภายใต้การกำกับดูแลของสภาสถานศึกษา ตามกฎหมายว่าด้วยการจัดตั้งสถานศึกษานั้นๆ
และอยู่ในการกำกับของคณะกรรมการอุดมศึกษา

4. สถาบันอุดมศึกษาระดับตํ่ากว่าปริญญาทั้งของรัฐและเอกซน อยู่ภายใต้การกำกับ 
ดูแลของสำนักงานการศึกษา ศาสนา และวัฒนธรรมเขตพื้นที่การศึกษา และยังคงยึดหลักการ 
กระจายอำนาจลงไปท่ีสถานศึกษา มีคณะกรรมการสถานศึกษา และตอบสนองนโยบายของคณะ 
กรรมการอุดมศึกษา

5. สถาบันอุดมศึกษาเฉพาะทางในสังกัดกระทรวงต่างๆ จัดการศึกษาเฉพาะทาง 
ตามความต้องการและความชำนาญของหน่วยงานนั้นได้ โดยมีนโยบายและมาตรฐานการศึกษาที่ 
กำหนดในกฎกระทรวง และประสานนโยบายกับหน่วยงานกลางอย่างมีประลิทธิภาพ

6. สถาบันอุดมศึกษาขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น ตาม พ.ร.บ.การศึกษาแห่ง 
ชาติ 2542 เปีดโอกาสให้องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นจัดการศึกษาไต้ทุกระดับประเภท โดยคำนึง 
ถึงความสอดคล้องกับนโยบายและมาตรฐานการศึกษาต้านอุดมศึกษาของประเทศ

ทบวงมหาวิทยาลัย กระทรวงศึกษาธิการ และคณะกรรมการการศึกษาแห่งชาติไต้ 
ดำเนินการปฏิรูปอุดมศึกษาร่วมกัน จากทิศทางการดำเนินงานตามพระราชบัญญัติการศึกษาแห่ง 
ชาติ พ.ศ. 2542 และสภาพปัญหาการบริหารอุดมศึกษาที่เป็นอยู่ โดยวิเคราะห์หลักการและแนว
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ปฏิบัติต่างๆ และกำหนดวัตถุประสงค์ของการปฏิรูปอุดมศึกษาออกเป็น 6 ด้าน คือ การปฏิรูป 
การเรียนการสอน การปฏิรูปการบริหารและการจัดการคืกษา การจัดมาตรฐานและการประกัน 
คุณภาพอุดมศึกษา การพัฒนาคณาจารย์และการบริหารงานบุคคล การจัดสรรทรัพยากรและ 
การลงทุนเพื่ออุดมศึกษา และการปฏิรูปเทคโนโลยีเพื่ออุดมศึกษา (ทบวงมหาวิทยาลัย, 2543) 

สรุปได้ว่า การปฏิรูปอุดมศึกษาเป็นการจัดระบบอุดมศึกษาโดยรวม คณะกรรมการ 
ทบวงมหาวิทยาลัย และคณะกรรมการปฏิรูปการศึกษาของกระทรวงศึกษาธิการได้ดำเนินงาน
ปฏิรูปอุดมศึกษาตามหมวด 5 การบริหารและการจัดการศึกษา หมวด 7 ครู คณาจารย์และ 
บุคลากรทางการศึกษา และหมวด 8 ทรัพยากรและการลงทุน ของ พ.ร.บ. การศึกษาแห่งซาติ 
พ.ศ. 2542 ทั้งนี้เหตุผลที่สำคัญของการปฏิรูปการบริหารจัดการอุดมศึกษาคือ ต้องการความ 
คล่องตัวและมีประสิทธิภาพ การจัดองค์กรต้องกระทัดรัด และกระจายอำนาจไปบังสถาบันอุดม 
ศึกษา โดยเน้นกระบวนการกำกับ ตรวจสอบผลงานเป็นหลัก และหลักการนี้ได้น่ามาเป็นแนว 
ทางการบริหารจัดการมหาวิทยาลัยให้มีอิสระในการบริหารจัดการตนเองแบบคล่องตัว และมีประ 
สิทธิภาพ เพื่อเข้าสู่การเป็นมหาวิทยาลัยในกำกับของรัฐ

2 . การป ฏ ิร ูป การบ ร ิห ารจ ัดการม ห าว ิท ยาล ัย
เมื่อมีการปฏิรูปการศึกษาระดับอุดมศึกษา มหาวิทยาลัยดำเนินการตามแนวทางการ 

ปฏิรูป ซึ่งแตกต่างจากการบริหารจัดการแบบเติม โดยมีมติสนับสนุนจากรัฐบาล และหลักการ 
จากผู้บริหาร ตังนี้

คณะรัฐมนตรี (รัฐบาลนายซวน หลีกภัย เป็นนายกรัฐมนตรี) ได้มีมติ 13 ข้อเก่ียว 
กับหลักการและแนวทางการดำเนินงานปรับเปลี่ยนสถานภาพจากมหาวิทยาลัยของรัฐไปเป็น 
มหาวิทยาลัยในกำกับของรัฐ(ทบวงมหาวิทยาลัย,2543)มติที่สำคัญคือในการบริหารมหาวิทยาลัย 
ในกำกับของรัฐที่ให้อิสระกับมหาวิทยาลัยนั้น ให้ทุกมหาวิทยาลัยคำนึงถึงเป้าหมายสูงสุด คือ คุณ 
ภาพของการศึกษา โดยมีหลักการดังนี้

1. มีการบริหารจัดการที่มีประสิทธิภาพ
2. สามารถผลิตบัณฑิตที่มีคุณภาพทัดเทียมกับนานาประเทศ
3. มีความรับผิดชอบในการบริหารงาน
4. มีระบบการปกครองที่ดีในการบริหารจัดการสถาบันอุดมศึกษาในกำกับของรัฐ 

โดยกำหนดเป็นสัญญาระหว่างมหาวิทยาลัยในกำกับของรัฐกับรัฐบาล
ส่วนมติข้ออื่น ได้แก่ การกำหนดวิธีการและระยะเวลาของการปรับเปลี่ยนข้าราชการ 

เข้าสู่การเป็นพนักงานของมหาวิทยาลัยของรัฐ พนักงานของมหาวิทยาลัยมีสิทธิได้รับเครื่องราช
อิสริยาภรณ์ต่อเนื่อง ให้จัดตั้งกองทุนคงยอดเงินด้น การยกเว้นภาษีเงินไดํให้แก่มหาวิทยาลัยที่ 
จะเปลี่ยนสถานภาพไปเป็นมหาวิทยาลัยในกำกับของรัฐ ฯลฯ

นายประจวบ ไชยสาส์น รัฐมนตรีว่าการทบวงมหาวิทยาลัย ได้ตอบกระทู้ถามที่ 765 
ร. สรุปได้ว่า (ทบวงมหาวิทยาลัย, 2543)
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1. รัฐบาลกำหนดระยะเวลาในการปรับเปลี่ยนระบบงานของมหาวิทยาลัยต่าง ๆไปสู่ 
ระบบใหม่ภายในปี พ.ศ. 2545

2. มหาวิทยาลัยแยกออกจากระบบราชการจะยังคงสถานภาพเป็นหน่วยงานของรัฐ
และเป็นนิติบุคคลภายใต้การกำกับของรัฐโดยทบวงมหาวิทยาลัย และยังคงไต้รับการจัดสรรงบ
ประมาณจากงบประมาณแผ่นดินตามพ.ร.บ.วิธีการงบประมาณในลักษณะเงินอุดหนุนทั่วไป 
สำหรับงบดำเนินการ และจะมีความเป็นอิสระและคล่องตัวในการบริหารงานอย่างเต็มที่ โดย 
สภามหาวิทยาลัยสามารถกำหนดระเบียบข้อบังคับในการบริหารจัดการต่าง ๆไต้โดยอิสระภาย'ใต้ 
กรอบแห่งพ.ร.บ.ของมหาวิทยาลัยนั้น การบริหารจัดการจะสินสุดที่สภามหาวิทยาลัยเป็นส่วนใหญ่ 
ยกเว้นเรื่องที่จะเสนอคณะรัฐมนตรี ที่ต้องเสนอรัฐมนตรีว่าการทบวงมหาวิทยาลัยให้ความเห็น
ชอบและนำเสนอคณะรัฐมนตรีต่อไป มหาวิทยาลัยในกำกับรัฐบาลสามารถบริหารงานต้านต่างๆ 
ไต้อย่างอิสระ ได้แก่ การบริหารงานบุคคล การบริหารต้านงบประมาณและทรัพย์สิน การบริหาร 
งานทางวิชาการ ซึ่งเป็นไปตามหลัก “ เสรีภาพทางวิชาการ,, การกำกับและการตรวจสอบ ทั้งนี้ 
องค์กรที่มีความสำคัญในการบริหาร คือ สภามหาวิทยาลัย และผู้บริหารของมหาวิทยาลัย

3. มหาวิทยาลัยในกำกับรัฐบาลไม่ใช่หน่วยงานที่เป็นองค์กรอิสระมหาชน แต่มี
ลักษณะเป็นหน่วยงานของรัฐที่มีการบริหารจัดการโดยอิสระและคล่องคัว ที่ไม่ใช่รูปแบบราชการ 
โดยให้การตัดสินใจในการบริหารจัดการสินสุดที่สภามหาวิทยาลัย /  สถาบัน ในลักษณะที่เรียก
ว่า Autonomization หรือ Corporatization หรือ Debureaucratization ไม่ใช่หมายถึงเป็นการ 
แปรรูปส่วนราชการเป็นหน่วยงานเอกซน ในลักษณะที่เรียกว่า Privatization ดังน้ัน รัฐบาลจึงยัง 
ให้การจัดสรรงบประมาณในแต่ละปี แต่เป็นในรูปแบบเงินอุดหนุนทั่วไป

เมื่อมหาวิทยาลัยในกำกับเป็นหน่วยงานของรัฐ มีสภามหาวิทยาลัยเป็นองค์กรบริหาร 
สูงสุด มหาวิทยาลัยจะต้องปรับโครงสร้างให้มีความคล่องคัวและเกิดประสิทธิภาพ ลดบีญหาท่ี 
เกิดขึ้นจากระบบราชการลงไป เช่น

1. มุ่งกระจายอำนาจ มีการปรับลดขั้นตอนการทำงาน ผ่อนคลายกฎ ระเบียบต่างๆ
2. เปีดโอกาสให้คนภายนอกและภายในมามีส่วนร่วมในการบริหาร
3. มหาวิทยาลัยจะต้องสร้างความสัมพันธ์กับองค์กร หรือห้องถิ่น หรือซฺมซนภาย

V 3,  น ์ "  'นอกมากขึน ทังในระดับประเทศ และระดับโลก
4. ผู้บริหารจะต้องมีวิสัยทัศน์ทางการบริหาร เป็นผู้นำทางวิชาการ และมีโลกทัศน์ 

ทางการอุดมศึกษาที่กว้างไกล
สุชาติ เมืองแก้ว (2543) ไต้สรุปภาพลักษณ์ของการบริหารจัดการมหาวิทยาลัยใน 

กำกับของรัฐบาลที่แตกต่างจากการบริหารมหาวิทยาลัยแบบเติมว่า
1. มหาวิทยาลัยมีฐานะเป็นนิติบุคคล มีการบริหารแบบเบ็ดเสร็จภายใน
2. รัฐบาลกำกับดูแลเซิงนโยบาย แผนพัฒนา และสนับสนุนงบประมาณเป็นเงิน 

อุดหนุนทั่วไป ให้เป็นรายปี
3. มหาวิทยาลัยมีอิสระในการรับนักศึกษา การบริหารหลักสูตร การจัดการเรียนการ 

สอนและการวัดผลการศึกษา การรับบุคลากร การพัฒนาบุคลากร
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4. มหาวิทยาลัยมีการกระจายอำนาจสู่หน่วยปฏิบัติรองลงไป เนื่องจากต้องการความ 
คล่องตัวในการจัดสรรทรัพยากร และการบริหารที,รวดเร็ว

5. มหาวิทยาลัยมีเสรีภาพในทางวิชาการ การวิจัย และพัฒนาเทคโนโลยี
6. เปีดโอกาสให้ท้องถิ่นและชุมชนมีส่วนร่วมในการบริหารจัดการมากขึ้น มีผู้ทรง 

คุณวุฒิหลากหลายสาขามาร่วมปฏิบัติงาน
7. มหาวิทยาลัยมีระบบการกำกับ ติดตาม ตรวจสอบผลงาน และการใช้เงินแด,ละปี
มหาวิทยาลัยเทคโนโลยสีุรนารี เป็นกรณีศึกษาของการเป็นมหาวิทยาลัยในกำกับ

ของรัฐ เนื่องจากมีการจัดตั้งเป็นแห่งแรกของประเทศไทย หลักการบริหารจัดการมหาวิทยาลัย
ได้แก่ (วิจิตร ศรีสะอ้าน, 2542)

1. อยู่ภายใต้การกำกับดูแลของรัฐมนตรีว่าการทบวงมหาวิทยาลัย
2. มีความเป็นอิสระ คล่องตัว และมีประสิทธิภาพการดำเนินงานสูง
3. ยึดหลักการปกครองตนเอง (Self Governing) ภายใต้กรอบกฎหมายของ 

มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีสุรนารีที่ผ่านความเห็นชอบของสภามหาวิทยาลัย
4. ให้ดำเนินการต่าง ๆสินสุดในระดับมหาวิทยาลัยมากที่สุด และให้มีการควบคุม 

จากหน่วยงานภายนอกน้อยที่สุดเท่าที่จำเป็น
5. เป็นรูปแบบของการกระจายอำนาจสูงสุด
6. ได้รับงบประมาณสนับสนุนจากรัฐบาลเป็นเงินอุดหนุนทั่วไป (Block Grant)
7. ไต้รับการตรวจสอบมาตรฐานการศึกษาจากทบวงมหาวิทยาลัย และสถาบันวิชาชีพ
8. ดำเนินงานตามนโยบายและแผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติเหมือนกับ

มหาวิทยาลัยอ่ืน ๆ
9. เป็นหน่วยงานบริการ จัดระบบบริหารงานภายในของตนเองโดยปลอดจากกฎ 

และระเบียบของผู้อื่น คือ จัดระเบียบการเงินและทรัพย์สิน จัดระบบบริหารงานบุคคล จัดระบบ 
งานวิชาการ จัดระบบการบริหารงานทั่วไปของตนเอง

โดยสรุป การบริหารจัดการมหาวิทยาลัยในกำกับของรัฐเป็นหน่วยงานที่ต้องการ
ความคล่องตัว มีการบริหารจัดการที่มีประสิทธิภาพเพื่อความเป็นเลิศทางวิชาการ และช้ีนำสังคม 
ในทางที่ถูกต้องตามหลักสากลทั่วไปในโลก (สุชาติ เมืองแก้ว, 2543) การเปลี่ยนแปลงของสิง 
แวดล้อมโลก และมีการแข่งขันการจัดบริการการศึกษาระดับอุดมศึกษาจากต่างประเทศเพิ่มมาก 
ข้ึน ทำให้มหาวิทยาลัยของรัฐต้องปฏิรูปการบริหารจัดการศึกษา เพื่ออ้าวเช้าสู่การแข่งขันให้ไต้ 
บีจจุบันมหาวิทยาลัยของรัฐทั้ง 24 แห่ง มีการบริหารในลักษณะเป็นส่วนราชการ และกำลัง
ดำเนินการปรับเปลี่ยนเป็นมหาวิทยาลัยในกำกับของรัฐบาล 20 แห่ง บริหารในลักษณะ
มหาวิทยาลัยในกำกับของรัฐ 4 แห่ง ได้แก่ มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีสุรนารี มหาวิทยาลัยวลัย 
ลักษณ์ มหาวิทยาลัยแม่ฟ้าหลวง มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีพระจอมเกล้าธนบุรี และมหาวิทยาลัย 
สงฆ์ 2 แห่ง ที่อยู่ในการกำกับดูแลของกระทรวงศึกษาธิการ ไต้แก, มหาวิทยาลัยมหาจุฬาลงกรณ์ 
ราชวิทยาลัย และมหาวิทยาลัยมหามกุฎราชวิทยาลัย ซึ่งมีฐานะเป็นมหาวิทยาลัยในกำกับของรัฐ 
เซ่นเดียวกัน มหาวิทยาลัยในกำกับของรัฐจำเป็นต้องสรรหารูปแบบการบริหารจัดการที่เหมาะสม
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กับบริบทของแต่ละมหาวิทยาลัย โดยพิจารณารูปแบบจากมหาวิทยาลัยอิสระในต่างประเทศ
และมหาวิทยาลัยในกำกับของรัฐของไทยที่กำลังดำเนินการอยู่ ตลอดจนศึกษาแนวคิดการบริหาร 
องค์กรธุรกิจในเรื่องการพึ่งพาตนเองที่อาจนำมาปรับใช้ใด,กับหน่วยงานของมหาวิทยาลัยและ 
ประยุกต์เข้าด้วยกันให้สอดคล้องกับหลักการของการเป็นมหาวิทยาลัยในกำกับของรัฐ ซึ่งเป็นองค์ 
กรท่ีไม,ได้แสวงหากำไร และเป็นองค์กรอิสระที่มีการพัฒนาเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพ ประสิทธิผล
คุณภาพและความเป็นเลิศ

3 . การบ ร ิห ารจ ัด การแบ บ อ ิส ระของม ห าว ิท ยาล ัย
แนวทางในการปฏิรูปการบริหารจัดการมหาวิทยาลัยให้มีประสิทธิภาพ คือ การให้ 

มหาวิทยาลัยมีการบริหารจัดการภายในแบบอิสระ ซึ่งมีนักการอุดมศึกษาได้กล่าวถึงแนวทางใน
เรื่องนี้ไว้ ดังนี้

ชันยาล (Sanyal,1998) และสุธรรม อารีกุล(2540) ได้สรุปการเปลี่ยนแปลงทาง 
ด้านการบริหารจัดการเพื่อความเป็นอิสระ(autonomous) ของมหาวิทยาลัยไทย และต่างประเทศ 
ไว้ดังนี้

1. ออสเตรเลีย ได้รวมมหาวิทยาลัย 17 แห่ง วิทยาลัย 36 แห่ง เป็นมหาวิทยาลัย
36 แห่ง เชื่อมโยงหน่วยงานบริหาร ศูนย์คอมพิวเตอร์ และนโยบายบุคคลเข้าด้วยกัน ภายใต้ 
ระเบียบการบริหารปกครองที่ทำขึ้นใหม่ ยุบรวมภาควิชาจัดเป็นกลุ่มวิชา มีอธิการบดีเป็นผู้บริหาร 
สูงสุด มีการวางแผนเซิงกลยุทธ์ มีการต่อรองในเรื่องงบประมาณตามแผนการศึกษาทุกๆ 3 ปี 
รัฐบาลคาดหวังว่ามหาวิทยาลัยจะมีประสิทธิภาพ คุณภาพ และตรวจสอบได้ จึงเน้นที่เอกภาพ 
ทางนโยบาย จัดสถาบันอุดมศึกษาเข้าเป็นระบบและเครือข่าย ปรับปรุงระบบการบริหารจัดการ 
ทั้งด้านการเงิน บุคลากร พัฒนาหลักสูตร จัดการประกันคุณภาพและมาตรฐานการศึกษา ให ้ 
อุดมศึกษาเป็นสินค้าล่งออกที่ดีงดูดนักศึกษาเข้าไปเรียน เพื่อทำรายได้ให้แก่สถาบันอุดมศึกษา
และแก่ประเทศ

2. มาเลเซีย The University Pertanian Malaysia(UPMyiด้จัดทำแผนกลยุทธ์ภาย
ใต้พันธกิจที่แสดงภาพในอนาคตคือ การเปลี่ยนแปลงความต้องการของตลาด การแข่งขัน การ 
เงิน การเข้าถึงการศึกษา คุณภาพของมหาวิทยาลัย และการศึกษาที่สอดคล้องกัน พันธกิจของ 
มหาวิทยาลัย คือ เป็นศูนย์ผู้นำแห่งการเรียนรู้และการวิจัย มีการปรับปรุงหลักสูตรและการบริหาร 
วิชาการ การเป็นที่ปรึกษา การวิจัย นักศึกษาและบุคลากร การเงิน สิงอำนวยความสะดวก 
พันธมิตรเซิงกลยุทธ์ องค์กรมหาวิทยาลัย และการเป็นผู้ประกอบการ ซึ่งโครงสร้างองค์กร
มหาวิทยาลัยต้องตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลงด้านการจัดการ ได้จัดทำกฎหมายใหม่ให้
มหาวิทยาลัยเป็นหน่วยงานเซิงธุรกิจ ในอนาคตจะเปลี่ยนไปเป็นหน่วยงานเอกชนอย่างสมบูรณ์
เจ้าของจะมีส่วนร่วมทุนกับรัฐ ส่วนมหาวิทยาลัยอื่นได้มีการกระจายอำนาจไปยังคณะวิชา ผลัก 
ดันให้บุคลากรมีผลงานทางวิชาการมากขึ้น เป้าหมายของประเทศคือ มาเลเซียเป็นศูนย์กลางการ 
ศึกษานานาชาติ นำอุดมศึกษาเข้าสู่สากล
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3. ทิเสิปปีนส์ The Lyceum of the Philippines เป็นสถาบันเอกซนประกอบการ
แบบวิสาหกิจที่มุ่งเน้นความต้องการของนักศึกษาในลักษณะของลูกค้า และมีการพัฒนาคณาจารย์ 
เป็นอย่างดี ด้วยแรงจูงใจ ค่าจ้างตอบแทนคุ้มกับชั่วโมงสอนและการทำงาน และรับคณาจารย์ 
โดยดูจากประสบการณ์ นอกจากนี้ประเทศซิเสิปปีนสํยังมุ่งปฏิรูปการบริหารจัดการสถาบันอุดม
ศึกษาให้ออกจากระบบราชการ ให้เป็นสถาบันผลิตบุคลากรเพื่อป้อนตลาดแรงงาน มีปฏิสัมพันธ์ 
ระหว่างภาคอุตสาหกรรมและเอกซน มุ่งความสมดุลย์ระหว่างความรู้และภาคปฏิบัติ

4. สาธารณรัฐประซาชนจีน ปรับเปลี่ยนจากการบริหารโดยส่วนกลางไปเป็นการ
บริหารจัดการเอง โดยมีแนวคิดของการเป็น Corporatization ปฏิรูประบบการบริหารจัดการ
เปลี่ยนจากระบบรัฐควบคุมเป็นระบบรัฐกำกับ พัฒนาสาขาวิชาการท่ีสำคัญ จัดตั้งระบบบริการ 
อุดมศึกษา จัดลำดับความสำคัญของสถาบันอุดมศึกษา และให้การสนับสนุนที่จะเป็นสถาบันอุดม 
ศึกษาขั้นนำของโลก

5. ทาจีกิสถาน กรณีของ The Technological University of Tajikistan จัดการ 
เรียนการสอนตามความต้องการของตลาด มหาวิทยาลัยสามารถปฏิบัติงานไต้เหมือนวิสาหกิจเซิง 
พาณิชย์ แม้จะเป็นกึ่งเอกซน อธิการบดีไต้รับการแต่งตั้งจากประธานาธิบดี

6. อินโดนีเชีย มุ่งปรับปรุงคุณภาพอาจารย์และคุณภาพบัณฑิต เพิ่มบทบาทของ 
เอกซนในอุดมศึกษามากขึ้น ขยายโอกาสทางการศึกษา ขยายอาชีพและเชื่อมโยงอุดมศึกษาเข้ากับ 
อุตสาหกรรม

7. อินเดีย พยายามจัดหาแหล่งทุน เพิ่มการลงทุนของภาคเอกซนเพื่ออุดมศึกษา 
มากข้ึน เพิ่มจำนวนคณาจารย์และนักศึกษาทั่วประเทศ เน้นการศึกษาต้านสหวิทยาการ การใช้ 
สื่อทางไกลในการเรียนการสอนประสานกันระหว่างการเรียนหลักสูตรปกติและหลักสูตรทางไกล 
และความร่วมมือระหว่างมหาวิทยาลัย

8. ญ่ีป่น ปฏิรูปอุดมศึกษาเพื่อเข้าสูโลกยุคโลกากิวัตน้มากที่สุด มีการรื้อระบบภาย
ในสถาบันอุดมศึกษา ยกเลิกโครงสร้างและกฎเกณฑ์ต่าง ๆที่เคยใช้ควบคุมสถาบัน และสร้าง
ระบบใหม่ขึ้น มีการประเมินตนเอง ปรับปรุงหลักสูตรและวิธีการสอนใหม่ หลักสูตรมีความ 
หลากหลายตามความต้องการและการเปลี่ยนแปลงทางเศรษฐกิจและสังคม ปรับปรุงประสิทธิ
ภาพของสถาบันอุดมศึกษา อุดหนุนการวิจัย เน้นการแลกเปลี่ยนร่วมมือกับนานาชาติ โดยมีเป้า 
หมายให้อุดมศึกษามีคุณภาพเป็นมาตรฐานสากลและสามารถแข่งขันกับตะวันตกไต้

9. เกาหลีใต้ มุ่งคุณภาพการศึกษามากกว่าปริมาณ ทุ่มการลงทุนทางการศึกษา
อย่างมากตามความต้องการของประซาซน จัดระบบบริหารการศึกษา ให้อิสระการบริหารการ 
ศึกษาแก่ท้องถิ่น ปรับปรุงหลักสูตร พัฒนากำลังคนทางต้านวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี เป้า
หมายให้อุดมศึกษามีความเป็นเลิศทางวิชาการและความมีอิสระในเซิงความคิด สำนึกในความ
เสมอภาคและมุ่งหวังในอนาคตที่ดีกว่า

10. อังกฤษ ระบบบริหารจัดการอุดมศึกษาดีที่สุดในกลุ่มประเทศยุโรปด้วยกัน มี
แผนปฏิรูปอุดมศึกษา โดยดึงดูดบุคลากรที่มีคุณภาพเข้าสู่สถาบัน ยกระดับประสิทธิภาพการ
เรียนการสอน พัฒนาความรู้พื้นฐาน ความรู้ประยุกต์และแนวทางการแก้ปัญหา ใช้ทรัพยากรที่
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มีอยู่ให้เป็นประโยชน์สูงสุด รักษามาตรฐานและการประกันคุณภาพการศึกษา โดยมีเป้าหมายที่ 
การแข่งขันระดับสากล

11. แคนาดา วิทยาลัยชุมชนประสบความสำเร็จในการตอบสนองความต้องการของ
ลังคมมาก รัฐยังต้องสนับสนุนงบประมาณสถาบันอุดมศึกษาในระดับสูง สถาบันอุดมศึกษามี
การปรับตัวตลอดเวลา โดยการปรับโครงสร้างของมหาวิทยาลัย ยุบคณะ ภาควิชา รัฐจัดตั้งกอง 
ทุนสนับสนุนการวิจัยดีเด่นของมหาวิทยาลัยร่วมกับภาคเอกชน และสร้างเป็นเครือข่ายนักวิจัย ทำ 
ให้เกิดองค์ความรู้ใหม่ ซึ่งเป็นการพัฒนาสถาบันอุดมศึกษามากขึ้น

12. สาธารณรัฐเวียดนาม มีเป้าหมายหลักในการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์เพื่อการ
พัฒนาประเทศ เร่งระดมทุนทั้งเงินช่วยเหลือและเงินกู้จากด่างประเทศมาพัฒนาสถาบันอุดม
ศึกษา เน้นที่คุณภาพและขยายโอกาสทางการศึกษา สร้างเครือข่ายสถาบันอุดมศึกษาทั้งภายใน 
และด่างประเทศ อนุญาตให้ต่างประเทศเข้ามาตั้งวิทยาเขตเพื่อพัฒนาอุดมศึกษาของตนสู่ระบบ 
สากล

สรุปไต้ว่า สถาบันอุดมศึกษาในต่างประเทศมีการปรับตัวสูงในทุกๆต้าน โดยไต้รับ 
การสนับสนุนจากรัฐบาล และโอกาสของสถาบันอุดมศึกษาไทยในระบบนานาชาติมีอยู่มาก ท้ังน้ี 
ขึ้นอยู่กับการปรับรื้อระบบการบริหารจัดการสถาบัน พัฒนาและรักษาคุณภาพมาตรฐานอย่างต่อ 
เนื่องให้ปรากฏความเข้มแข็งเฉพาะทางของแด่ละสถาบัน ตลอดจนความร่วมมือกับธุรกิจภาค
เอกซนที่มีความพร้อมที่จะลงทุนทางต้านอุดมศึกษา สร้างเครือข่ายความร่วมมือระหว่างสถาบัน
โดยมีเป้าหมายเป็นศูนย์อุดมศึกษานานาชาติ ที่สามารถดึงดูดนักศึกษานานาฃาติเข้ามาเรียนและ 
เป็นรายไต้ของสถาบัน

จรวย บุญยุบล (2 5 3 7 ) ไต้กล่าวถึงระบบบริหารมหาวิทยาลัยอิสระว่า มหาวิทยาลัย 
ในประเทศที่พัฒนาแล้วส่วนใหญ่มีความเป็นอิสระและคล่องตัวในการบริหารสูง อาจารย์มีพันธะ 
ภาระ (commitment) ขณะเดียวกันก็มีอิสระในทางวิชาการสูงภายใต้กรอบของจรรยาบรรณของ 
การเป็นอาจารย์ รูปแบบขององค์กรบริหารมหาวิทยาลัยอาจจะแตกด่างกันไปตามระบบการปก
ครอง วัฒนธรรม และนโยบายการสนับสนุนการศึกษาของประเทศ แด่สิงที่เหมือนกันก็คือ
ความเป็นอิสระในการบริหารมหาวิทยาลัย การบริหารงานและการตัดสินใจสินสุดที่องค์กรบริหาร 
สูงสุดคือ สภามหาวิทยาลัย และไต้สรุปว่า มหาวิทยาลัยในสหรัฐอเมริกาและแคนาดามีระบบ
บริหารที่คล้ายคลึงกันทั้งมหาวิทยาลัยของรัฐและเอกชนคือ ความเป็นอิสระคล่องตัวในการบริหาร 
ความมีเสรีภาพทางวิชาการของอาจารย์ และการไต้รับค่าตอบแทนที่เหมาะสมกับคุณภาพและ
แข่งขันไต้ในตลาดงานทั่วไป

ปัจจัยสำคัญที่ทำให้มหาวิทยาลัยมีความก้าวหน้าไปสู่ความเป็นเลิศทางวิชาการ ได้แก่
1. การมีนิสิตที่ดีมีความเฉลียวฉลาดอยู่ในระดับสูง
2. การมีระบบบริหารที่ดี มีประสิทธิภาพและคล่องตัว ทั้งระบบบริหารงาน บริหาร 

บุคคล และบริหารการเงิน มีการกระจายอำนาจความรับผิดชอบ เปลี่ยนแปลงไต้รวดเร็ว องค์กร 
นโยบายสูงสุดอยู่ที่มหาวิทยาลัย

3. การมีงบประมาณสนับสนุนการดำเนินงานที่เพียงพอ
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4. การมีคณาจารย์ที่เป็นนักวิชาการ มีความรู้ความสามารถทางวิชาการสูง
5. มีอุปกรณ์การศึกษาและวิจัยที่เพียงพอและทันสมัย
6. การมีระบบบริการที่ดี ทั้งการบริการวิซาการ เซ่น ห้องสมุด ศูนย์คอมพิวเตอร์ 

และเครือข่ายสารสนเทศ ฯลฯ และการบริการด้านโครงสรำงพี้นฐาน เซ่น อาคารเรียน เป็นด้น
7. การมีสิงแวดล้อมที่ดี มีบรรยากาศของการเป็นชุมชนวิชาการ
สรุปได้ว่า การปรับปรุงระบบบริหารมหาวิทยาลัยให้มีความอิสระคล่องตัว ก็เพื่อที่ 

จะให้มหาวิทยาลัยสามารถปฏิบัติภารกิจได้อย่างมีประสิทธิภาพ สามารถผลิตบัณฑิตและผลงาน 
ทางวิชาการที่มีคุณภาพแข่งขันกับมหาวิทยาลัยชั้นนำในระดับนานาซาติได้ แนวทางการบริหารอาจ 
เลือกได้หลายแนวทาง อาจสร้างระบบของตนเองโดยใช้แนวคิดจากมหาวิทยาลัยที่มีชื่อเลียงของ 
ต่างประเทศ และแนวคิดจากระบบธุรกิจเอกซนที่มีความก้าวหน้าในทางธุรกิจและมีประสิทธิภาพ

4 . งาน ว ิจ ัยท ี่เก ี่ยวข ้อง
4.1 พรทิพย์ ดีสมโชค (2 5 3 7 ) ได้ศึกษาวิจัยแนวคิดและพัฒนาการเกี่ยวกับความ 

เป็นอิสระของมหาวิทยาลัยไทย ะ การวิเคราะห์เซิงประวัติศาสตร์ และได้เสนอหลักการส์าคัญของ 
มหาวิทยาลัยในกำกับของรัฐ ได้แก่

4.1.1 การประสานงานภายนอกมหาวิทยาลัย โดยเฉพาะอย่างยิ่งความสัมพันธ์ 
ระหว่างรัฐบาลกับมหาวิทยาลัย

4.1.2 องค์กรและการบริหารภายในมหาวิทยาลัย จัดเป็นระบบอิสระในการ
ปกครองตนเอง มีเสรีภาพทางวิชาการ และล่งเสริมให้คณาจารย์มีส่วนร่วมในการบริหาร
มหาวิทยาลัยมากขึ้น

4.1.3 การบริหารงานบุคคล จัดในรูปที่ไม่เป็นระบบราชการการเงิน มีหลัก 
การที่จะกำหนดนโยบาย ระบบ ระเบียบ และข้อบังคับทางการเงินให้มีความคล่องตัว ได้รับเงิน 
อุดหนุน (Block Grant) และรูปงบประมาณแบบแผนงาน (Program Budgeting)

4 . 2  ประเทืองทิพย์ ไกรวิวัฒน์ ( 2 5 3 9 )  ได ้ทำวิจัยเร่ือง การศึกษาความพึงพอใจ 
ในการทำงานของบุคคลในมหาวิทยาลัยเทคโนโลยีสุรนารี ผลการวิจัยพบว่า มหาวิทยาลัย
เทคโนโลยีสุรนารีลือว่าเป็นมหาวิทยาลัยของรัฐท่ีไม,เป็นส่วนราชการแห่งแรกของไทย แต่มีรูป
แบบเป็นมหาวิทยาลัยในกำกับของรัฐ การจัดโครงสร้างและระบบบริหารยึดหลักการกระจาย
อำนาจท่ีมีลักษณะปกครองตนเอง การตัดสินใจส่ังการส่วนใหญ่สินสุดภายในมหาวิทยาลัย มีสภา 
มหาวิทยาลัย และสภาวิชาการเป็นองค์กรท่ีมีอำนาจสูงสุด การจัดส่วนงานจัดตามลักษณะของ
งาน ได้แก่ สำนักงานอธิการบดี สถาบัน และศูนย์ สำหรับการจัดระบบบริหารภายใน 
มหาวิทยาลัย จัดแบ่งเป็น 4 ระบบ คือ ระบบการเงินและทรัพย์สิน ระบบการบริหารบุคคล 
ระบบบริหารวิชาการ และระบบการจัดการท่ัวไป ส่วนความพึงพอใจในการทำงานของบุคลากร 
พบว่า ในภาพรวมบุคลากรสายวิชาการมีความพึงพอใจในระดับมาก แต่เม่ือนำมาจัดลำดับความ 
พึงพอใจในแต่ละด้านแล้ว มากท่ีสุดตามลำดับคือ ลักษณะงานท่ีทำ สภาพแวดล้อมในการ
ทำงาน การบริหารงานของผู้บังคับบัญชาช้ันด้น ค่าจ้างและสวัสดิการ และความม่ังคงก้าวหน้า
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ส่วนที่ 2  การบ ร ิห ารจ ัด การม ห าว ิท ยาล ัย เพ ื่อ บ รรล ุเป าห ม ายข อ งก ารป ฏ ิร ูป  
ม ห าว ิท ยาล ัย

1. ก ารบ ร ิห ารจ ัด การม ห าว ิท ยาล ัย ใน อ ุด ม ค ต ิ
มหาวิทยาลัยจำเป็นต้องปรับตัวทางการบริหาร และการดำเนินงานโดยอาศัยแนวคิด 

ทฤษฎีที่เกี่ยวข้องดังนี้
1. ทฤษฎีทางการบริหาร วิโรจน์ สารรัตนะ (2 5 4 2 ) ไต้รวบรวมแนวคิด ทฤษฎีทาง 

การบริหารไว้หลายทฤษฎีที่มหาวิทยาลัยสามารถน่าไปปรับใข้ไต้ ตามลำดับตังนี้
1.1 ทฤษฎีการบริหารทัศนะดั้งเดิม (Classical Viewpoint) ประกอบต้วย

1.1.1 ทฤษฎีการบริหารเชิงวิทยาศาสตร์ (Scientific Management)
เกิดขึ้นในช่วงที่โรงงานอุตสาหกรรมมีการขยายตัว สลับซับซ้อนมากข้ึน วิธีการจัดการแบบเติม  ๆ
ไม,สามารถจัดการกับปัญหาไดํโดยเฉพาะการทำงานไม่เต็มศักยภาพของคน นักทฤษฎีที่สำคัญคือ 
Frederick พ . Taylor , Frank and Lillian และ Henry Gantt หัวใจสำคัญของการบริหารคือ การ 
กำหนดวิธีการทำงานที่ดีที่สุด (one best way) จากวิธีการเชิงวิทยาศาสตร์ ซึ่งเรียกกันในปัจจุบัน 
ว่า “Time and Motion Study” มีการจัดระบบสิงจูงใจ ที่ดีที่สุดคือ เงิน

1.1.2 ทฤษฎีการจัดการเชิงบริหาร (Administrative Management) มี
หลักการให้นักบริหารเป็นผู้ประสานกิจกรรมต่าง ๆภายในองค์กรเข้าด้วยกัน (Bartol and
Others, 1998 อ้างในวิโรจน์ สารรัตนะ,2542) ปฏิบัติหน้าที่พื้นฐานต้านการวางแผน การจัด 
องค์กร และการควบคุม นักทฤษฎีที่สำคัญคือ Henry Fayol และ Chester I. Barnard ไต้พัฒนา 
หลักการบริหาร 14 ประการ ได้แก่ การแบ่งงานกันทำตามความชำนาญ อำนาจหน้าที่ในการ 
บังคับบัญชาควบคู่กับความรับผิดชอบ มีระเบียบวินัย มีเอกภาพในการบังคับบัญชา มีเอกภาพ 
ในทิศทางขององค์กร ผลประโยชน์ส่วนตัวเป็นรองผลประโยชน์องค์กร ความยุติธรรมต่อทั้งนาย 
จ้างและลูกจ้าง การรวมศูนย์อำนาจ การมีสายบังคับบัญชา ความเป็นระเบียบแบบแผน ความ 
เสมอภาค ความมั่นคงในการทำงาน ความริเริ่มสร้างสรรค์ และความสามัคคีเป็นนี้าหนึ่งใจ 
เดียวกัน

1.1.3 ทฤษฎีการบริหารแบบราชการ (Bureaucratic Management)
เน้นความจำเป็นของการจัดองค์กรอย่างเป็นเหตุเป็นผล ไม,ปล่อยให้เป็นไปตามใจของผู้บริหาร 
หรือเจ้าของ ทฤษฎีนี้มีพื้นฐานจากผลงานของ Max Weber นักสังคมวิทยาซาวอเมริกัน มีแนว 
คิดหลักการ 7 ประการ ได้แก่ มีกฎระเบียบข้อบังคับเพื่อการตัดสินใจ ความไม่เป็นส่วนตัว การ 
แบ่งงานกันทำตามความชำนาญเฉพาะทาง มีโครงสร้างสายการบังคับบัญชา เป็นอาชีพที่มั่นคง 
มีอำนาจหน้าที่ในการตัดสินใจ และความเป็นเหตุผลในกระบวนการตัดสินใจเพื่อบรรลุเป้าหมาย

ในการทำงาน ในเรื่องของระบบงานไม่มีปัญหา แต่ปัญหาเกิดจากบุคลาก':ยังไม่เข้าใจระบบ
และบางหน่วยยังขาดการกำหนดขอบเขตงานและคู่มีอการปฏิบัติงานที่ซัดเจน
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1.2 ทฤษฎีการบริหารทัศนะเชิงพฤติกรรม (Bahavioral Viewpoint) เห็นว่า
คนงานมิได้มีแรงขับจากภายนอกเท่าน้ัน แต่เกิดจากแรงขับภายในด้วย นักทฤษฎีเร่ิมแรกคือ
Hugo Munsterberg คืกษาวิธีการท่ีจะทำให้คนงานมีพฤติกรรมท่ีสอดคล้องกับเป้าหมายองค์กร 
และ Mary Parker Follett มีทัศนะว่าในองค์กรควรมีการปฏิบัติงานแบบมีอำนาจร่วมกัน มากกว่า 
การมีอำนาจเหนือกว่า และการศึกษาท่ีโรงงานฮอร์ธอร์น (Hawthorne Studies) ของ Western 
Electric Company ท่ีชิคาโก โดย Elton Mayo ได้พบอิทธิพลของกลุ่มแบบไม่เป็นทางการ ซ่ึงมี 
พ้ืนฐานด้านความรู้สีก จิตใจ และความสัมพันธ์ระหว่างคนงานในกลุ่มด้วยกันเอง ทำให้ Mayo 
ได้ข้อสรุปเก่ียวกับความเป็นมนุษย์สังคม (social man) ของคนงานท่ีด้องการสิงจูงใจด้านสังคม 
มาทดแทนความเป็นมนุษย์เศรษฐกิจ (economic man) ของคนงาน ท่ีด้องการสิงจูงใจด้าน 
เศรษฐกิจตามทัศนะของ Taylor และจากกาศึกษายังพบอีกว่า หากคนงานมีความพึงพอใจมาก 
ผลผลิตจะสูงข้ึน ซ่ึง Abraham Maslow ได้พัฒนาทฤษฎีการจูงใจเก่ียวกับธรรมชาติของมนุษย์ข้ึน 
และ Douglas McGregor ได้'พัฒนาทฤษฎี X และทฤษฎี Y ข้ึนมา โดยมีสมมุติฐานเก่ียวกับ 
ทัศนะของผู้บริหารท่ีมีต่อคนงาน สรุปได้ว่าท้ังสองคนพยายามหาคำอธิบายท่ีเป็นเหตุเป็นผล
เก่ียวกับพฤติกรรมการทำงานของคน โดยเน้นหลักพฤติกรรมศาสตร์ และการวิจัยเชิงวิทยาศาสตร์ 
เพ่ือพัฒนาทฤษฎีเก่ียวกับพฤติกรรมมนุษย์ไนองค์กรท่ีจะเป็นประโยชน์นำไปใช้ในการบริหาร

1.3 ทฤษฎีการบริหารทัศนะเชิงปริมาณ (Quantitative Viewpoint) เกิดข้ึน
ช่วงสงครามโลกครั้งที่ 2 โดยนักวิชาการซาวอังกฤษ ได้รวมตัวทีมงานวิจัยเชิงปฏิบัติการเพื่อแก ้
ฟ้ญหาทางสงคราม โดยใช้ตัวแบบทางคณิตศาสตร์ สถิติ และข้อมูลสารสนเทศ มาประกอบการ 
ตัดสินใจทางการบริหารและการปฏิบัติงานขององค์กร หลักการที่สำคัญคือ การบริหารศาสตร์
(Management Science) การบริหารปฏิบัติการ ( Operations Management) และระบบสาร 
สนเทศเพึอการบริหาร ( Management Information System)

1.4 ทฤษฎีการบริหารทัศนะร่วมสมัย (Contemporary Viewpoint) ได้แก่
1.4.1 การบริหารตามทฤษฎีเชิงระบบ (System Theory) มีแนวคิดว่า

องค์กรเป็นระบบหนึ่งได้ เป็นชุดขององค์ประกอบที่สัมพันธ์กันอย่างเป็นเอกภาพ เพ่ือมุ่งสู่จุด
หมายขององค์กรร่วมกัน ประกอบด้วยป้จจัยป้อนเช้าคือ ทรัพยากร กระบวนการเปลี่ยนแปลง 
จากการใช้ศักยภาพทางการบริหารและเทคโนโลยี ปัจจัยป้อนออกคือ ผลผลิต การให้บริการ 
หรือผลลัพธ์อื่นๆที่องค์กรผลิตขึ้น ระบบแบ่งออกเป็น 2 ลักษณะคือ ระบบเปิดและระบบปีด 
ช่วยให้ผู้บริหารเช้าใจบทบาทหน้าที่ในการประสานกิจกรรมต่าง ๆจัดหาทรัพยากร การเลือกทาง
เลือก การสร้างความสมดุลภายในองค์กร และนำผลข้อมูลย้อนกลับมาปรับปรุงพัฒนาเป็นวงจร 
ต่อเนื่อง

1.4.2 ทฤษฎีการบริหารตามสถานการณ์ (Contingency Theory) เช่ือ
ว่าหลักการบริหารงานที่เหมาะสมขึ้นอยู่กับสถานการณ์หนึ่งๆเท่านั้น ไม่สามารถนำเอาชุดของ
หลักการที่กำหนดไว้แบบสำเร็จรูปแล้วไปใช้อย่างได้ผลในทุกสถานการณ์ ในสถานการณ์ที่แตก
ต่างไป ผู้บริหารอาจกำหนดหลักการเพื่อเป็นเงื่อนไข หรือแนวทางการบริหารในสถานการณ์นั้น ๆ
’ๆ  Vเด
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1.5 ทัศนะที่เกิดขึ้นใหม่ (Emerging Views) เซ่น
1.5.1 ทฤษฎี Z เป็นหลักการบริหารแบบญี่ป่น มีหลักการสำคัญคือ 

ความมั่นคงในงาน การมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ รับผิดชอบเป็นปัจเจกบุคคล เพิ่มคุณภาพ มี 
นโยบายความก้าวหน้าอย่างต่อเนื่อง เน้นการควบคุมแบบไม่เป็นทางการ เปีดโอกาสในอาชีพที ่
กว้างข้ึน และความมีคุณภาพชีวิตทั้งในการทำงานและครอบครัว

1.5.2 การบริหารคุณภาพโดยรวม (Total Quality Management ะ 
TQM) มุ่งความสำคัญไปที่ความรับผิดชอบต่อการผลิตหรือการให้บริหารที่มีคุณภาพร่วมกัน

1.5.3 การบริหารงานแบบเน้นวัตถุประสงค์ (Management by
Objectives : MBO) พัฒนาขึ้นโดย ปีเตอร์ ดรักเกอร์ (Peter Drucker, 1983) ได้นิยามว่า เป็น 
หลักของการบริหารที่จะจัดให้แต่ละบุคคลได้ทำงานและมีความรับผิดซอบอย่างเต็มที่ มีทิศทาง
ในการทำงานร่วมกันที่ชัดเจนแน่นอน มีการทำงานเป็นทีม ซึ่งทำให้เกิดการประสานระหว่างวัตถุ 
ประสงค์ของบุคคลกับวัตถุประสงค์ขององค์กร หลักการที่สำคัญคือ 1) บุคคลทุกระดับเข้าใจวัตถุ 
ประสงค์ขององค์กร และหน่วยงานที่ตนรับผิดชอบอยู่ 2) การมีส่วนร่วมในกระบวนการกำหนด 
วัตถุประสงค์ของหน่วยงาน 3) การให้มีข้อมูลย้อนกลับจากผลการดำเนินงาน เน้นการตรวจสอบ 
และรายงานเป็นระยะเพื่อแกํไข 4) การกำหนดระยะเวลาให้ชัดเจน ทั้งในขั้นตอนการกำหนดวัตถุ 
ประสงค์ การเตรียมการ การดำเนินงาน และการรายงานผล เป็นด้น

สุวิมล ตั้งประเสริฐ (2 5 4 2 ) ได้สรุปว่า การบริหารงานที่ยึดวัตถุประสงค์เป็นตัว 
กำหนด จะกระตุ้นและส่งเสริมการวางแผนด้านการตัดสินใจ MBO เป็นท้ังปรัชญา และเทคนิค 
วิธีการทางการบริหาร ประสานเป้าหมายขององค์กรกับปัจเจก และมุ่งแสวงหาวิธีการเพิ่มประ 
สิทธิภาพขององค์กร ทั้งนี้วัตถุประสงค์ของงานต้องชัดเจน ท้าทาย บุคลากรมีส่วนร่วม มีการ 
ให้ข้อมูลย้อนกลับแก่บุคลากรหรือเพื่อนร่วมงาน การบริหารงานแบบ MBO เป็นกระบวนการ 
บริหารงานต่อเนื่องไม่มีที่สินสุด

สรุปได้ว่า ทฤษฎีการบริหารมีหลักการและแนวคิดที่แตกต่างกัน เหมาะสำหรับ
มหาวิทยาลัยที่มีบริบท และสภาพแวดล้อมแตกต่างกัน ขึ้นอยู่กับผู้บริหารและบุคลากรในการทำ 
ความเข้าใจและการปรับใช้ร่วมกันให้เหมาะสมกับองค์กร

2. ทฤษฎีการปรับตัวของอุดมศึกษา สพอร่น (Spom, 1999) ได้น่าเสนอทฤษฎ ี
การปรับตัวของอุดมศึกษา (Theory of Adaptation in Higher Education) ในหนังสือเรือง 
Adaptive University Structures ะ An Analysis of Adaptation to Socioeconomic 
Environments of US and European UniversitiesTดยศึกษาวิจัยแบบกรณีศึกษามหาวิทยาลัย 6 
แห่ง ไดแก่ New York University, University of Michigan, University of California at 
Berkeley, Universitat St. Gallen, Universita Bocconi, and พนtรchaftsuniversitat Wien ใน 
ช่วงปี 1 9 9 2 -19 9 6  โดยได้พัฒนาข้อวินิจฉัยหลายประการที่เกิดจากปัจจัยสภาพแวดล้อมภาย
นอก สภาวะเศรษฐกิจ สังคม โลกากิวัตน้ เทคโนโลยี บทบาทของรัฐ และสิงแวดล้อมภายใน 
สถาบัน พร้อมทั้งได้นำกรอบแนวคิดทฤษฎีมาประมวลเป็นทฤษฎีการปรับตัวของอุดมศึกษา
ทฤษฎีเหล่านี้ ได้แก่



24

2.1 ทฤษฎีระบบเปิด (Open System Theory) มอร์แกน (Morgan,1986 ะ 
4 4 -4 5  อ้างใน Spom,1999 ะ 37) กล่าวว่า “ หลักการการสร้างระบบองค์การ เหมือนกับระบบ 
สิงท่ีมืชีวิต คือต้องเปิดไปสู่สิงแวดล้อมและมืความสัมพันธ์ที่เหมาะสมกับสิงแวดล้อมที่ต้องดำรง 
ชีวิตอยู่นั้น” และ บาร์โทลและคณะ (Bartol and Others, 1998 ะ 69 อ้างใน วิโรจน์ สารรัตนะ, 
2542 ะ 2 4 -2 5 ) ไต้แสดงแนวคิดในเรื่องความสัมพันธ์ระหว่างสิงแวดล้อมและการปฏิบัติงาน 
ภายในองค์การ ซึ่งเป็นหลักการบริหารตามทฤษฎีเซิงระบบ ประกอบด้วยป้จจัยนำเข้า -
กระบวนการ -  ผลผลิต -  ข้อมูลย้อนกลับ สรุปไต้ว่า คุณลักษณะของระบบเปิดจะเป็นประโยชน์ 
ต่อการบริหารจัดการมาก หน่วยงานเซิงธุรกิจและผู้บริหารสามารถหาทางเลือกที่เหมาะสมในการ 
ประสานกิจกรรมต่างๆในหน่วยงาน และนำเอาผลข้อมูลย้อนกลับมาใช้โนการปรับปรุงพัฒนาองค์ 
การอย่างต่อเนื่อง เพื่อสร้างประสิทธิภาพการทำงานภายในองค์การ

2.2 ทฤษฎีการบริหารตามสถานการณ์ (Contingency Theory) โดบัล
(Donald,1996 อ้างใน Spom ,1999': 39) ไต้เน้นว่าการตัดสินใจวางแผนขึ้นกับเงื่อนไขทางสิง 
แวดล้อม ลักษณะเด่นของโครงสร้างหน่วยงานควรเหมาะสมกับสิงแวดล้อมที่หน่วยงานนั้นๆ
สัมพันธ์อยู่ ทั้งนี้นักทฤษฎีการบริหารตามสถานการณ์เชื่อว่าหลักการบริหารงานที่เหมาะสมขึ้นอยู่ 
กับสถานการณ์หนึ่งๆเท่านั้น ไม่สามารถเอาชุดหลักการสำเร็จรูปที่มือยู่แล้วไปใซไต้ผลทุกสถาน
การณ์ ผู้บริหารจะต้องสามารถวิเคราะห์สถานการณ์เพื่อกำหนดแนวทางการบริหารให้เหมาะสม 
กับโครงสร้างองค์การ ทรัพยากร เป้าหมาย และผู้ปฏิบัติการในองค์การ

สรุปไต้ว่า การบริหารหน่วยงานใดหน่วยงานหนึ่งควรคำนึงถึงสถานการณ์ที่เป็น 
อยู่ด้วย ดังเซ่นการปรับตัวของมหาวิทยาลัยในกำกับของรัฐ หน่วยงานภายในควรมืการปรับโครง 
สร้างการบริหารที่เหมาะสมในเซิงธุรกิจ เพื่อลดการพึ่งพางบประมาณแผ่นดิน

2.3 ทฤษฎีการเลือกเซิงกลยุทธ์(Strategic Choice) สรุปไต้ว่าในระบบเปิด 
และการบริหารตามสถานการณ์ ผู้บริหารจำเป็นต้องให้ความสำคัญและการตัดสินใจเลือกกลยุทธ ์
เป็นอย่างมาก การบริหารจัดการหน่วยงานเซิงธุรกิจในยุคใหม่จำเป็นต้องเลือกใช้กลยุทธ์ที่เหมาะ 
สมและสามารถควบคุมไต้

2.4 ทฤษฎีนิเวศวิทยาทางประชากร (Population Ecology) สรุปไต้ว่าผล 
ผลิตขององค์กรเกิดจากลักษณะและรูปแบบการร่วมมือกันของประชากรในองค์กร การให้ความ 
สำคัญของการเลือกวิธีการจัดการร่วมกันจนกลายเป็นองค์กรที่เชี่ยวชาญเฉพาะเรื่องเซ่น การเป็น 
ศูนย์บริการทางคอมพิวเตอร์ การเป็นมหาวิทยาลัยแห่งการวิจัย

2.5 ทฤษฎีองค์การแห่งเครือข่าย (Network Organization) องค์การควรมีวิธ ี
การติดต่อลือสาร มืปฏิสัมพันธ์ และความพยายามเชื่อมโยงกันภายในและภายนอกหน่วยงาน 
ซึ่งจะทำให้เกิดการพึ่งพากันทางทรัพยากร และเกิดพันธมิตรเซิงกลยุทธ์ (Strategic Alliances) 
และสรุปไต้ว่าการเป็นหน่วยงานแห่งเครือข่ายขึ้นอยู่กับการวางแผนงานที่เข้มแข็งแต่ยืดหยุ่น มีสิง 
กระตุ้นที่เป็นรางวัลร่วมกัน และเพื่อผลประโยชน์เซิงธุรกิจ
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โดยสรุป ทฤษฎีการปรับตัวของอุดมศึกษา (Theory of Adaptation in Higher 
Education) ได้ให้แนวคิดในการปรับตัวของมหาวิทยาลัยทางด้านการบริหารในอุดมคติหลาย
ประการ ได้แก่

1. ความจำเป็นในการปรับตัวของมหาวิทยาลัยและหน่วยงานภายในเกิดจากความ 
ต้องการและการเปล่ียนแปลงของสิงแวดล้อม ซ่ึงมหาวิทยาลัยสามารถกำหนดได้ว่าเป็นวิกฤติหรือ 
เป็นโอกาสในการปรับตัวทางการบริหาร

2. การปรับตัวของมหาวิทยาลัยและหน่วยงานจำเป็นต้องพัฒนาพันธกิจ เป้าหมาย 
และกลยุทธ์ให้'ชัดเจน

3. การมีวัฒนธรรมการประกอบการ หรือการกำหนดธุรกิจข้ึนเอง (Entrepreneurial 
Culture) จะสามารถเพ่ิมขยายความสามารถในการปรับตัวของมหาวิทยาลัยให้มากข้ึน โดยเฉพาะ 
วัฒนธรรมองค์กรท่ีแสดงความอุตสาหะพากเพียรของบุคลากร

4. การจัดโครงสร้างการบริหารจัดการของหน่วยงานในมหาวิทยาลัยด้วยความเป็นมือ 
อาชีพ จะส่งเสริมให้การปรับตัวของมหาวิทยาลัยเป็นไปได้อย่างดีมากข้ึน

5. บริบทความเป็นอิสระของสถาบัน เงินทุน และภาวะผู้นำท่ีได้รับความไว้วางใจ 
จะทำให้การบริหารหน่วยงานประสบความส่าเร็จ

3. การบริหารจัดการมหาวิทยาลัยแบบประกอบการ การเป็นมหาวิทยาลัย
ประกอบการ(Entrepreneurial บทiversity)มีหลายลักษณะ นักการศึกษาได้กล่าวถึงเร่ืองน้ี ตังน้ี

1. คล้าก (Clark,1998 :4) ได้กล่าวว่า “การประกอบการให้แนวคิดของการ
ทำวิสาหกิจหรือกิจกรรมทางธุรกิจ ซึ่งต้องการกิจกรรมพิเศษและพลังงานมาก การเลี่ยงเมื่อต้องริ 
เริ่มทำสิงใหม่และยังข้องใจในเรื่องของผลลัพธ์จึงเป็นป้จจัยที่ส์าคัญมาก มหาวิทยาลัยแบบ
ประกอบการจำเป็นต้องค้นหานวัตกรรมที่ก้าวเข้าสู่การดำเนินงานเซิงธุรกิจ ภายใต้ลักษณะของ
องค์กรเพื่อที่จะอยู่ในสภาวะที่มั่นคงในอนาคต เป็นมหาวิทยาลัยที่ “ยืนอยู่ไค้” ด้วยตนเอง และ 
สามารถมองเห็นทั้งกระบวนการและผลลัพธ์ของการประกอบการของสถาบัน”

ค ำ ว ่า “ ป ระกอ บ ก าร” และ“ น ว ัตกรรม” ม ักไซ ใน ความห มายเด ียวก ัน  
มหาวิทยาลัยแบบประกอบการจึงหมายถึงมหาวิทยาลัยแห่งนวัตกรรมด้วย การบริหารจัดการ
มหาวิทยาลัยให้เป็นแบบประกอบการเป็นหัวใจของการเปลี่ยนแปลง มหาวิทยาลัยมีหน่วยงาน
ภายในอยู่มากและไม,ต้องการการบริหารจากบนสู่ล่างเป็นเวลานาน หน่วยงานต้องการการเปลี่ยน 
แปลงและการริเริ่มอย่างเป็นระบบด้วยโครงสร้าง กระบวนการ และการกำหนดทิศทางใหม่ ๆ
แต่มิได้หมายความว่านักวิชาการจะเปลี่ยนไปเป็นผู้ประกอบการที่มุ่งธุรกิจแด1เพียงอย่างเดียว 
เมื่อนำมาเชื่อมโยงกับแนวคิดของมหาวิทยาลัยอิสระ การปรับตัวในเซิงประกอบการเหล่านี้จะช่วย 
เพิ่มความสามารถในการจัดหาทรัพยากร โครงสร้างพื้นฐาน ตอบสนองความต้องการของตลาด 
ในด้านคุณภาพ และความมีซึ่อเสียง ซึ่งถือว่าเป็นการเพิ่ม “ผลกำไร” ของมหาวิทยาลัย

2. ชันยาล (Sanyal, 1998 ะ 9 -1 0 )  ได้กล่าวถึงรูปแบบการบริหารจัดการ 
มหาวิทยาลัยแบบประกอบการ ซึ่งเป็นการบริหารจัดการมหาวิทยาลัยในอุดมคติ 4 รูปแบบ ได้แก่
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2.1 รูปแบบคณาจารย์ หรือแบบฉันทามติ (Collegial or Consensus 
Model) เป็นรูปแบบที่ใซ้มายาวนานที่สุด การตัดสินใจทำโดยพื้นฐานประชาธิปไตยผ่านทางคณะ 
กรรมการสภา ผู้บริหารมีอำนาจน้อยและมีวาระสั้น การบริหารงานโดยทั่วไปอ่อนแอ

2.2 รูปแบบการตัดสินใจเซิงการเมือง (Political Decision Model) ผล 
ของการตัดสินใจมาจากการต่อรองของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย(คณาจารย์ นักศึกษา คณะผู้บริหาร 
รัฐบาล ภาคธุรกิจ ชุมชนท้องถิ่น อุตสาหกรรมและสหภาพแรงงาน) การต่อรองอาจใช้เวลา 
และมีความซับซ้อน ถึงแม้ว่าวัตถุประสงค์ของมหาวิทยาลัยยังคงอยู่ แต่เสรีภาพทางวิชาการใน 
ระดับป้จเจกมีน้อย

2.3 รูปแบบราชการ (Bureaucratic Model) เป็นระบบที่ใช้กับอุดม 
ศึกษาทั่งประเทศ เข้มงวดกับกฎเกณฑ์และระเบียบของราชการในการรับเช้าบุคลากร การส่งเสริม 
โครงสร้างเงินเดือน และโปรแกรมการศึกษา การบริหารเข้มงวด คณาจารย์และหัวหน้าสถาบัน 
เป็นผู้บริหารที่แท้จริง เป็นแบบทั่งเติม ไม่มีนวัตกรรม และความคิดริเริ่ม

2.4 รูปแบบประกอบการ (Entrepreneurial Model) สถาบันมี 
ลักษณะประกอบการและเป็นอิสระ .การบริการสนับสนุนวิชาการ การสอน การวิจัย และการเป็น 
ที่ปรึกษาจะได้รับค่าบริการที่เหมาะสมจากลูกค้า ได้แก่ นักศึกษา อาจารย์ รัฐบาล วิสาหกิจ ชุม 
ซนท้องถ่ิน ฯลฯ มีการแข่งขันและให้ความสำคัญในเรื่องด้นทุน -  ประสิทธิผล และการตรวจสอบ 
ได ้ เงินทุนมาจากหลายแหล่ง การเป็นพันธมิตรเซิงกลยุทธ์ และใช้เทคนิคการจัดการสมัยใหม่

นอกจากนี้ ขันยาล (ร any al, 1998 :32) ยังได้เสนอกระบวนทัศน์(Paradigm )ใหม, 
ของการจัดการมหาวิทยาลัยในศตวรรษที่ 21 ตังนี้

ลักษณะ กระบวนทัศน์เดิม กระบวนทัศน์ไหม่
กลยุทธ์ วางแผนตายตัว ประกอบการ
โครงสร้าง ลำดับข้ันตอน เครือข่าย
ระบบ ตายตัว ยืดหยุ่น
บุคลากร ตำแหน่ง สำตับข้ัน ให้ความช่วยเหลือ
รูปแบบ วิธีการ การแก้ปัญหา การปฏิรูป
ทักษะ เพื่อแข่งขัน เพ่ือสร้าง

ค่านิยมร่วมกัน ไม่มีอะไรเปลี่ยนแปลง ดีกว่า มีความสำคัญ-ความแตกต่าง
จุดศูนย์รวม ระบบ /  สถาบัน สถาบัน /  ปัจเจก
แหล่งของจุดแข็ง ความม่ันคง การเปลี่ยนแปลง
ภาวะผู้นำ หลักเกณฑ์ ตันทุรัง การก่อให้เกิดสิงดลใจ

สรุปได้ว่า การบริหารจัดการแบบประกอบการจะส่งเสริมความเป็นอิสระของ
มหาวิทยาลัย ผลักตันให้เกิดการเปลี่ยนแปลงแนวคิด วิธีการดำเนินงาน และระบบบริหารงานจะ 
มีหลายรูปแบบให้เหมาะสมกับหน่วยงานภายใน เพื่อบรรลุเป้าหมายของการปฏิรูป และความ
เป็นเลิศของมหาวิทยาลัย
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3. ซานโตส และคณะ (Santos and Others, 1 99 8 ) ได้นำเสนองานวิจัยทาง 
ด้านการบริหารจัดการหน่วยงานภายในมหาวิทยาลัยที่เป็นหลักการและรูปแบบการจัดองค์การ 
ของมหาวิทยาลัยในท่ามกลางสิงท้าทายจากการเปลี่ยนแปลงสิงแวดลัอมของโลกและภายใต้บริบท 
ของมหาวิทยาลัย ซึ่งยังคงเน้นบทบาทสำคัญในการสร้างและขยายองค์ความรู้ออกไปสู่สังคม ซ่ึง 
ทำให้มหาวิทยาลัยต้องมีการบริหารจัดการหลายรูปแบบแตกต่างกันไปตามประเภทของหน่วยงาน 
ที่มีการดำเนินงานต่างกัน ดังนี้

3.1 หน่วยวิชาการ ระดับคณะและภาควิชา เป็นหน่วยพื้นฐานในด้าน 
การเรียนการสอน การวิจัย และการพัฒนาความรู้ในสาขาวิชาการต่าง ๆให้กว้างขวาง ควรมีการ 
บริหารจัดการแบบประชาธิปไตย(Democratic Management)!นื่องจากการขยายองค์ความรู้แต่ละ 
สาขาเกิดจากความรู้ความสามารถร่วมกันของคณาจารยํในภาควิชา

3.2 การบริหารงานวิจัย ความสำคัญอยู่ที่นักวิจัยแต่ละคน ต้องมี 
ความเป็นอิสระสูงเพราะมีความรู้ลึกซึ้งในสาขาที่วิจัย รูปแบบที่เหมาะสมที่สุดคือ การจัดการแบบ 
กระจายอำนาจ(Decentralized Management) เนื่องจากต้องกระจายหน้าที่ ภาระงานไปยังทีมนัก 
วิจัย ภายใต้นโยบายการพัฒนางานวิจัยของมหาวิทยาลัย นอกจากนี้มหาวิทยาลัยควรมีหน่วยงาน 
กลางทำหน้าที่จัดหาการบริการอำนวยความสะดวกในกิจกรรมการวิจัยด้วย

3.3 การจัดการหลักสูตร โปรแกรมการศึกษา กระบวนการจัดการ 
ศึกษาจำเป็นต้องไต้รับความร่วมมือจากผู้มีส่วนเกี่ยวข้องทุกคน รูปแบบการจัดการที่เหมาะสมคือ 
การจัดการแบบมีส่วนร่วม (Participative Management) แต่อย่างไรก็ตาม กระบวนการจัดการ 
ศึกษามีความซับซ้อนเนื่องจากเกี่ยวข้องกับคณาจารย์ นักศึกษา หลักสูตร งบประมาณ การจัด 
การตารางแผนงาน ฯลฯ ทำให้ผู้ประสานงานโปรแกรมต้องเข้ามาจัดการค่อนข้างมาก

3.4 การจัดการงานบริหารระดับสูง โดยสภามหาวิทยาลัย ประกอบ 
ด้วยผู้น่าของมหาวิทยาลัยทั้งจากหน่วยงานภายในและภายนอก ควรใช้การจัดการแบบวัฒนธรรม 
(Cultural Management) ในฐานะที่เป็นผู้ลี่อสารวิสัยทัศน์ นโยบาย อุดมคติ ความเปลี่ยนแปลง 
และความเป็นเอกลักษณ์ของมหาวิทยาลัยไปยังบุคลากรในระดับต่างๆในลักษณะ top -  down 
approach และเป็นซ่องทางสื่อความคาดหวังของสังคมที่มีต่อชุมชนมหาวิทยาลัย

3.5 หน่วยงานการบริการสนับสนุนวิชาการ โครงสร้างและรูปแบบ
การจัดการที่เหมาะสมคือ การจัดการแบบมืออาชีพ/เซิงธุรกิจ(Professional/Corporate -  type 
Management) โดยมีผู้'น่า หรือหัวหน้าหน่วยงานที่ไต้รับการแต่งตั้งจากสภามหาวิทยาลัย มีการ 
จัดระบบการดำเนินงาน อาจมีลักษณะคล้ายการจัดการแบบราชการเป็นบางส่วนคือมีการกำหนด 
ลำดับขั้นตอนการจัดการ และมีคำอธิบายภาระงานให้ซัดเจน มีการน่าแนวคิดการบริหารเซิง
ธุรกิจมาใซ่ในการบริหารหน่วยงาน

สรุปไต้ว่า มหาวิทยาลัยเป็นองค์กรแห่งวิชาชีพ ซึ่งควรมีการตัดสินใจที่มาจากล่างสู่ 
บน (bottom-up) เพื่อทำให้เกิดการยึดโยงและเป็นเอกภาพของมหาวิทยาลัย การบริหารจัดการ 
มหาวิทยาลัยควรมีหลายรูปแบบที่เหมาะแก,หน่วยงาน การใช้รูปแบบการบริหารแบบตั้งเติมเป็น 
กระบวนการปรับตัวที่ข้ามาก รูปแบบที่เสนอข้างต้นนี้เป็นมุมมองใหม่ในการบริหารจัดการหน่วย
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งานตามแรงกดดันของความรู้ (knowledge -  driven authority) ราขาวิชาการต่างๆ การวิจัย 
และกิจกรรมทางวิชาการ ซึ่งทำให้จำเป็นต้องมีรูปแบบการจัดการต่างกันตามประเภทของหน่วย
งานต่าง ๆภายในมหาวิทยาลัย

4. วอร์เนอร์ และพัลฟรีแมน (Warner and Palfreyman, 1996) ไต้เสนอมิต ิ
ที่สำคัญที่ต้องคำนึงถึงในการบริหารจัดการมหาวิทยาลัยแบบประกอบการ ไต้แก่ วัฒนธรรมองค ์
กร (Organizational Culture) ที่บุคลากรคุ้นเคยการบริหารแบบดั้งเติม(Collegiality)tlละผู้'ท่ีเห็น 
ด้วยกับแบบการจัดการ (Managerialism) และไต้เสนอแนวคิดการบริหารจัดการกับงานหลักของ 
มหาวิทยาลัยแบบใหม่ที่มุ่งอนาคต ได้แก่ การวางแผนกลยุทธ์ แหล่งเงินทุนและการจัดสรร
ทรัพยากร การจัดการการเงิน สภามหาวิทยาลัยและผู้บริหาร การจัดการบุคลากร การจัดการ 
นิสิตนักศึกษา การจัดการหน่วยงานการวิจัยและบัณฑิตศึกษา การจัดการทรัพย์สิน การบริการ 
สนับสนุนวิทยาเขต การบริการสนับสนุนนิสิตนักศึกษา การบริการสนับสนุนวิชาการ และความ 
สัมพันธ์กับหน่วยงานภายนอก

2 . แน วท างใน ก ารบ ร ิห ารจ ัด ก าร เพ ื่อ ส ร ้างรายได ให ้ม ห าว ิท ยาล ัย
1. คล้าก (Clark,1998) ไต้เสนอแนวทางในการสร้างสรรค์มหาวิทยาลัยแบบ 

ประกอบการ ซึ่งถือว่าเป็นเส้นทางของการปฏิรูปอุดมศึกษาและการบริหารจัดการมหาวิทยาลัย
เซิงกลยุทธ์ที่จะน่าไปสู่การสร้างรายไดให้แก่มหาวิทยาลัย ดังนี้

1.1 การสร้างความแข็งแกร่งให้แก่งานหลักของมหาวิทยาลัย มุ่งเน้นการทำให ้
เกิดประสิทธิภาพมากขึ้น จำเป็นต้องใช้ความสามารถในการบริหารจัดการโปรแกรมต่างๆที่ตอบ 
สนองความต้องการของสังคมที่เปลี่ยนแปลงไป อาจมีการรวมกลุ่มวิชา คณะหรือภาควิชา พร้อม 
กับการสร้างค่านิยมการจัดการแบบใหม่กับคณาจารย์ดั้งเติม

1.2 การขยายการพัฒนาหน่วยงานต่างๆของมหาวิทยาลัย เป็นการขยายผล 
งาน หรือผลิตภัณฑ์ของมหาวิทยาลัยออกสู่ภายนอกด้วย มหาวิทยาลัยควรสร้างหน่วยงานวิชาการ 
และงานในหน่วยอื่นให้เติบโตด้วยการเชื่อมโยงกับองค์กรภายนอก โดยการวิจัยเพื่อสร้างและถ่าย 
โอนองค์ความรู้Iปยังภาคอุตสาหกรรม มีการจัดการศึกษาที่ต้องการอย่างต่อเนื่อง ระดมทุนจาก 
ศิษยเ์ก่า มีการบริการวิชาการเพื่อพัฒนาเศรษฐกิจและลังคม

1.3 มีแหล่งเงินทุนที่หลากหลาย มหาวิทยาลัยในยุคของการเปลี่ยนแปลง
ต้องการทรัพยากรทางการเงินมากขึ้น จึงจำเป็นต้องหาแหล่งเงินทุน การเป็นมหาวิทยาลัย
ประกอบการจะช่วยสถานการณ์นี้ไดโดยการหาแหล่งทุนวิจัย แหล่งทุนจากภาคอุตสาหกรรม องค ์
กรห้องถิ่น และที่สำคัญคือ การหารายไต้จากการให้บริการสนับสนุนวิชาการจากหน่วยงานการ
บริการสนับสนุนวิชาการ และหน่วยงานการบริการชุมชนในมหาวิทยาลัย นอกเหนือไปจากค่าเล่า 
เรียน ค่าธรรมเนียมต่างๆ และเงินส่วนเพื่ม (top -  sliced รน1ทร)จากเงินอุดหนุนการ1วิจัย
มหาวิทยาลัยแบบประกอบการจะเรียนรู้[อกาสในการหาแหล่งเงินทุนไต้เร็วกว่ามหาวิทยาลัยแบบ 
ดั้งเติม
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1.4 ยึดม่ันความเป็นเลิศในสาขาวิชาการหลักท่ีมีอยู่ ความม่ันคงทางวิชาการ 
ควรได้รับการกระตุ้นอยู่เสมอ หน่วยวิชาการควรมีลักษณะสหวิทยาการ และหน่วยงานอ่ืนจำเป็น 
ต้องเป็นหน่วยงานประกอบการเซิงธุรกิจมากข้ึน น่าเสนอโปรแกรมใหม่ๆให้แก่องค์กรภายนอกท่ี 
เป็นแหล่งเงินทุนของมหาวิทยาลัย

1.5 วัฒนธรรมการประกอบการแบบผสมผสาน โดยการสร้างค่านิยมและ 
ความเช่ือในการดำเนินงานเซิงธุรกิจส์าหรับการเป็นมหาวิทยาลัยแบบวิสาหกิจ ซ่ึงอาจสร้างความ 
สับสนในทางวิชาการ วัฒนธรรมแบบด้ังเดิมมีรากลึกมานาน มหาวิทยาลัยจำเป็นต้องสร้างความ 
เป็นเอกลักษณ์ และค่านิยมองค์กร ซ่ึงถือว่าเป็นทัศนะเซิงสถาบัน

สรุปไต้ว่า การปรับเปล่ียนมหาวิทยาลัยไปในเซิงประกอบการหรือเซิงธุรกิจ จำเป็น 
ต้องคำนึงถึงภารกิจหลัก และความสามารถของหน่วยงานต่าง ๆ ของมหาวิทยาลัย และวัฒนธรรม 
องค์กรด้วย เพ่ือให้สอดคล้องกับสังคมภายนอกมากท่ีสุด

นอกจากน้ีคล้าก (Clark, 1998)ยังไต้ศึกษารูปแบบการประกอบการของมหาวิทยาลัย 
ในยุโรป ท่ีแสดงให้เห็นถึงแนวทางการพัฒนาขีดความสามารถ และศักยภาพของมหาวิทยาลัย
เพ่ือตอบสนองโลกท่ีเปล่ียนแปลงไป มหาวิทยาลัยท่ีให้แนวคิดในการประกอบการไต้ดี ได้แก่

1. The University of Warwick ของประเทศอังกฤษ เป็นกรณีวิเคราะห์การปฏิบัติ 
การเซิงประกอบการที่มีชื่อเสียงมาก เป็นรูปแบบสำหรับยุโรป และสถาบันอื่นๆในโลก ไต้เริ่ม 
การปฏิรูปเพื่อเป็นมหาวิทยาลัยวิจัยสมบูรณ์แบบของอังกฤษมาดั้งแต่ปี 1990 เมื่อมหาวิทยาลัย 
ไต้รับการจัดสรรงบประมาณจาก The University Grant Committee (UGC)3ดลง 20 -  30 °/o 

แนวคิดที่เกิดขึ้นในทันทีของมหาวิทยาลัยคือ“save half,make half policy’̂ ระหยัดงบที่มีอยู่ครึ่ง 
หน่ึง และหารายไต้เพิ่มมาให้ครอบคลุมอีกครึ่งหนึ่งที่มีอยู่ เกิดนโยบายการหารายไต้
มหาวิทยาลัยประกอบการเพื่อหารายไต้เดยการวิจัยและพัฒนาให้กับภาคอุตสาหกรรม โดยมุ่ง
เน้นการพัฒนาผลิตภัณฑ์ แกการจัดการบนพื้นฐานงานวิศวกรรม “ผู้จัดการ” ต้องเข้าใจเป็นอย่าง 
ดีทั้งเทคโนโลยีและลี่งแวดล้อมทางธุรกิจ สร้างกลุ่มงานแบบ “satellite operations” ไปยังผู้ 
ประกอบการในประเทศต่าง ๆ โดยขยายเครือข่ายการอบรมโดยใช้หลักสูตรของมหาวิทยาลัยไต้รับ 
ค่าเล่าเรียนจากนักศึกษาต่างประเทศมากขึ้น จัดดั้งศูนย์เทคโนโลยี ศูนย์การผลิตต่างๆ ทำให้มีผู ้
เรียนในระดับต่างๆมากมาย การประกอบการของมหาวิทยาลัย คือ ความเชื่อมโยงอย่างใกล้ชิด 
ระหว่างมหาวิทยาลัยกับภาคอุตสาหกรรม ใช้ความสามารถทางวิชาการเป็นหัวใจ และมีการจัด 
การแบบประกอบการเพื่อหาแหล่งรายไต้เพิ่มขึ้น ซึ่งมหาวิทยาลัยถือว่าเป็นการแสดงความเป็น
สากล (Internationalization)a ย่างชัดเจน นอกจากการประกอบการโดยใช้ทรัพยากรหลักที่มีอยู ่
แล้ว มหาวิทยาลัยยังทำธุรกิจบริการภายในวิทยาเขต เซ่น ธนาคาร ร้านหนังสือ ฯลฯ ซ่ึงทำราย 
ไต้อย่างดีให้แก่มหาวิทยาลัย และที่ส ำ ค ัญ ท่ีสุดคือ ความสมดุลระหว่างความเข้มแข็งของการ
บริหารจากส่วนกลาง และความเป็นอิสระของหน่วยงานภายใน ภายใต้เครงสร้างองค์กรแบบ
แนวราบ (Flat Structure)

นอกจากการประกอบการทางสายวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีจะดำเนินไปไต้อย่างดี 
แล้ว การประกอบการทางสายสังคมศาสตร์ คิลปะ ก็กระทำไต้เดยการจัดด้ังเป็นศูนย์แบบต่างๆ
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นักศึกษามีส่วนร่วมในการจัดการแสดงที่หารายได้เข้ามาได้ ภาควิชาสามารถพึ่งตนเองได้ การ 
เรียนการสอนปรับเปลี่ยนไปเป็นการศึกษาแบบต่อเนื่อง และการศึกษาแบบประยุกต์

โดยสรุป มหาวิทยาลัยยังคงได้รับการจัดสรรงบประมาณ แต่ลดลงอย่างต่อเนื่องจาก 
ปี 1 970 -19 95  จาก 69% เป็น 38% รายได้จากการวิจัยและบริการวิชาการเพิ่มขึ้นจาก 10% 
เป็น 15% และรายได้จากแหล่งอื่นๆเพิ่มจาก 21% เป็น 47% สรุปรายได้รวมเพิ่มขึ้นจาก 2.9 
ล้านปอนด์ เป็น 134 ล้านปอนด์ โดยมหาวิทยาลัยมุ่งมั่นว่าการประกอบการทำได้ทุกสาขาวิชา 
และได้ขยายการพัฒนางานต่าง ๆของมหาวิทยาลัยออกสู่ลังคมภายนอก ซ่ีงประกอบด้วย การ 
ขยายงานการวิจัยให้ตอบสนองธุรกิจเอกซน การจัดหลักสูตรปริญญาในระดับต่าง  ๆ และหลักสูตร 
การปีกอบรมที่ตอบสนองประซาชน การเป็นศูนย์การประชุม การเป็นอุทยานวิทยาศาสตร์ การ 
มีโรงเริยนทางด้านบริหารธุรกิจ การพัฒนาหน่วยงานต่าง ๆในมหาวิทยาลัยให้มีการบริหารจัดการ 
เซิงธุรกิจ มีการประกอบการและภาวะผู้นำเป็นแบบของตนเอง การหาแหล่งเงินทุนที่ดี ความ 
สามารถที่เข้มแข็งทางการบริหาร ความเต็มใจของหน่วยงานวิชาการ และหน่วยงานบริการอื่น  ๆ
ที่จะร่วมมือในการลงทุนใหม่ ๆของมหาวิทยาลัย และวัฒนธรรมการประกอบการขององค์กรที่
หลอมรวมงานทุกอย่างข้างด้นไว้ด้วยกันได้

2. The University of Twente ประเทศเนเธอร์แลนด์ เป็นมหาวิทยาลัยที่ดำเนินการ 
ในเซิงรุกมาตั้งแต่ปี 1990 สอนทางด้านวิศวกรรมเครื่องกล ไฟฟ้า และเคมี โดยเชื่อมโยงกับ 
ภาคอุตสาหกรรมโดยเฉพาะผู้สอน มหาวิทยาลัยมีขนาดเล็ก จึงเกิดปัญหาการรับนักศึกษาได้น้อย 
ควรรับได้ถึง 4 ,000 คน แต่รับได้เพียง 2,000 คน รายได้จึงตํ่า และรัฐบาลดัดงบประมาณ 
มหาวิทยาลัยจึงจำเป็นต้องดึงดูดนักศึกษาให้มาเรียนมากขึ้นโดยการเสนอหลักสูตรใหม่ที่เป็นหลัก 
คือ ทางด้านบริหารธุรกิจ และพยายามสร้างรายได้ ปัญหาอีกอย่างหนึ่งคือ ระบบการปกครอง 
ภายในระหว่างคณาจารย์ที่ต่างอาวุโสกัน จึงต้องปรับปรุงในเรื่องนี้ มหาวิทยาลัยปรับภาพลักษณ์ 
จาก มหาวิทยาลัยการศึกษา มาเป็นมหาวิทยาลัยวิจัย ทำงานวิจัยในระดับนานาชาติอย่างที่
มหาวิทยาลัยในยุโรปได้ทำมาแล้ว ปรับงานการบริหารให้เข้มแข็ง วางระบบงบประมาณใหม่ หา 
ศักยภาพทางวิชาการ โดยไข้แนวทางการประกอบการไปด้วย

โดยสรุป The University of Twente ได้ใช้หลักการและแนวทางในการปรับเปลี่ยน 
เป็นมหาวิทยาลัยประกอบการ ดังนี้

1. ปรับงานด้านบริหารให้เข้มแข็ง โดยใช้การบริหารแบบมีส่วนร่วมให้มากขึ้น มีทีม 
บริหารใหม่จากสภามหาวิทยาลัย และคณบดี

2. แนวคิดเซิงสถาบัน คือ การเป็นมหาวิทยาลัยประกอบการที่ต่างจากมหาวิทยาลัย 
สมบูรณ์แบบตั้งเติม โดยการ “เป็ดหน้าต่างสู่อุตสาหกรรมของชาติและรัฐส่วนห้องถิ่น ย้ําการ 
สร้างความรู้ให้แก,สังคม โดยการถ่ายทอดตรงไปยังวิสาหกิจต่าง ๆอย่างต่อเนื่อง”

3. ปรับระบบงบประมาณ เป็นแบบกระจายอำนาจซึ่งเป็นที่รู้จักดีทั่วโลก คือ การ 
งบประมาณแบบเป็นศูนย์รับผิดชอบ และศูนย์ด้นทุน ไปยังหน่วยต่างๆ เซ่น คณะ ภาควิชา 
และศูนย์วิจัย โดนเน้นที่ผลงาน และการใช้บริการสนับสนุนวิชาการ เซ่น ศูนย์คอมพิวเตอร์ จะ
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4. ความพยายามหารายได้จากแหล่งต่างๆมากกว่าการรองบประมาณจากรัฐ หา 
รายได้หลักจากการวิจัย การหามาได้ถึงประมาณ 20 °/o จากงบประมาณทั้งหมด ถือว่าเป็นการ 
ประกอบการที่ประสบความส์าเร็จ

5. ความร่วมมือกันระหว่างสาขาและหน่วยวิชาการต่างๆ เพื่อสร้างงานวิชาการให ้
เข้มแข็งข้ึน และถือว่าเป็น “กำไร” ของภาควิชา

6. การแยกคณะทางธุรกิจออกไปดำเนินการเองเสมือนเอกซน ใช้กฎ ระเบียบในการ
ดำเนินงานของตนเอง โดยมืความสัมพันธ์กับบริษัทขนาดกลางและย่อมในท้องถิ่น มีโครงการน่า 
ร่องของนักศึกษาวิศวกรรมเครื่องกลในการตั้งบริษัทของตนเอง เรียกว่า โครงการ Temporary
Entrepreneurial Placements ะ TOP เป็นการเริ่มด้นการประกอบธุรกิจของมหาวิทยาลัยแบบ 
ประกอบการ ที่ช่วยกระตุ้นให้บัณฑิต และนักวิจัยสร้างความรู้ใหม่ๆ เพื่อใช้ในการถ่ายทอด
เทคโนโลยีสู่วิสาหกิจขนาดกลางและย่อม และมีการจัดหลักสูตรเพื่อวางแผนทางธุรกิจ

7. จัดตั้งศูนย์บริการทางวิชาการต่าง ๆ เช่น Business and Technology Center 5 
Business and Science Park และค่อยก้าวสู่การทำเป็นธุรกิจที่เรียกว่า “ The Intrapreneurial 
University” มาตั้งแต่ปี 1980

8. สร้างศักยภาพ /  สมรรถนะ ทางวิชาการ คือ หัวใจของมหาวิทยาลัย มีระบบ 
ประกันคุณภาพ และระบบเทคโนโลยีสารสนเทศทางธุรกิจ ตอบสนองความต้องการของผู้เรียน 
และตลาดแรงงาน

9. สร้างวัฒนธรรมการประกอบการของมหาวิทยาลัย โดยให้มืแผนกลยุทธ์ของ 
หน่วยงาน โดยมีทัศนคติว่า “ doing business on one's own account and at one's own risk” 
ทุกหน่วยงานเช้าใจการเป็นศูนย์ต้นทุน และศูนย์กำไร

10. ในทีสุด The University of Twente มีลักษณะเด่น คือ เป็น “ The two -  core 
university” แกนหลัก 2 ด้าน คือ วิทยาศาสตร์ และสังคมศาสตร์ประยุกต์ เป็นมหาวิทยาลัยที่มี 
วิทยาเขตสมบูรณ์ รับผิดชอบต่อการพัฒนาเศรษฐกิจในภูมิภาค ไม่มีเขตแดนระหว่างงานต่าง  ๆ
และยืดหยุ่นในเรื่องทรัพยากรและบุคลากร รายได้หลักมาจาก 3 ทาง คือ นักศึกษา งบประมาณ 
และงานวิจัย ซึ่งทำให้มีชื่อเสียงทางวิชาการในตลาดบนในเรื่องสหวิทยาการ จากปี 1995 มีนัก 
ศึกษามากกว่า 7 ,500 คน คณะ ภาควิชา ศูนย์การวิจัย ดำเนินงานอย่างเป็นอิสระที่เชื่อมโยง 
ด้วยแนวคิดและข้อมูล การประกอบการเป็นนวัตกรรมของมหาวิทยาลัย

3. The Chalmers University of Technology ประเทศสวีเดน ตังแต่ปี 1994  
มหาวิทยาลัยเริ่มแนวคิดการประกอบการ เปลี่ยนจากเติมคือ รัฐบาลเป็นผู้สนับสนุนงบประมาณ 
อย่างเดียว ซึ่งก่อนหน้านี้ คือ ในช่วง 1980 -  1995 ก็ได้เริ่มการปฏิรูปการเป็นมหาวิทยาลัยอิส 
ระแบบมหาวิทยาลัยอื่น คือ โดยการเน้นศักยภาพทางวิชาการ แกนการบริหารจากบนสู่ล่าง และ 
ล่างสู่บน การคิดหาและถ่ายทอดเทคโนโลยีใหม่จากมหาวิทยาลัยไปสู่ภาคอุตสาหกรรม เร่ิมท่ี
ภาควิชาวิศวกรรมและการจัดการ จัดทำ Science Park ร่วมมือกับรัฐส่วนท้องถิ่น หอการค้า เปีด

มีการคิดค่าใช้จ่ายกับหน่วฯงานเหล่านั้น หน่วยงานที่มีรายได้ควรรับผิดชอบรายได้และค่าใช้จ่าย
ของตนเอง
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เป็นแบบธุรกิจทีมกิจกรรมการวิจัย และอื่นๆของมหาวิทยาลัย ตั้งแต่ปี 1990 เริ่มเป็นศูนย์ต่างๆ 
โดยผู้อำนวยการมีอิสระในการขยายแนวคิดโดยไม่ต้องขออนุญาตจากคณบดี หรือหัวหน้าภาค มี 
การบูรณาการงานของมหาวิทยาลัยและอุตสาหกรรม การไต้รับแรงสนับสนุนจากคิษย์เก่า มีการ 
ระดมทุนจากแหล่งต่าง ๆ การเข้าล่ความเป็นสากลโดยการทำสัญญาการวิจัยกับสถาบันต่าง ๆใน
EU อเมริกา ออสเตรเลีย อัฟรืกา และอเมริกาใต้ สร้างความเป็น “Spirits of Chalmers” คิอ 
ความร่วมมือระหว่างผู้นำนักศึกษา คณาจารย์ และผู้บริหาร มีเครือข่ายกับมหาวิทยาลัยอื่น ดัง 
นั้นสามัญล่านึกแบบประกอบการจึงขยายไปทั่วมหาวิทยาลัย

นอกจากนี้ มหาวิทยาลัยจำต้องหาแหล่งทุนมาดำเนินการ ทั้งจากการวิจัย กองทุน 
การบริจาค เงินอุดหนุนเป็นเงินก้อน ซึ่งมีอิสระในการจัดสรรภายในมหาวิทยาลัย

The Chalmers University of Technology ไต้พัฒนามาหลายสิบปี ถึงแม้จะมีการ 
แข่งข้นนวัตกรรมในเซิงธุรกิจ แต่มหาวิทยาลัยยังคงมีความร่วมมือกับรัฐ และคณาจารย์ในการให ้
เป็นการบริการสาธารณะ และเป็นสถาบันนำร่องในการร่วมมือกับภาคธุรกิจเพื่อความเป็นอิสระ
ภายใต้วัฒนธรรมองค์กรของนักประกอบการว่า“can do” และภาวะผู้นำของศูนย์ต่างๆ ซ่ึงยังคง 
มีการรายงานผลถึงผู้บริหารระดับสูงของมหาวิทยาลัย

2. แชทท็อก (Shattock, 2000) ได้กล่าวถึงเรื่องการประกอบการของมหาวิทยาลัย 
เพื่อเพิ่มการสร้างรายไต้และการพึ่งพาตนเองของสถาบันให้มากขึ้นว่า ในขณะที่ไต้รับการจัดสรร 
งบประมาณลดน้อยลง มหาวิทยาลัยจำเป็นต้องบริหารจัดการโดยมุ่งความต้องการของตลาดมาก 
ข้ึน คำล่าคัญที่ควรคำนึงในกระบวนการวางแผนในยุคที่สิงแวดล้อมเปลี่ยนแปลง ไต้แก'การแข่งขัน 
(competitiveness)นโยบายทีเน้นโอกาส(opportunism)การก,อให้เกิดรายไต้(income generation) 
การลดต้นทุน (cost reduction) ความสอดคล้องและสัมพันธ์กัน (relevance) ความเป็นเลิศ 
(excellence) และความมีซึ่อเลียง(reputation) มหาวิทยาลัยควรเปลี่ยนจาก“การบริหาร
มหาวิทยาลัย” มาเป็น“การจัดการมหาวิทยาลัย”ด้วยการจัดการเซิงกลยุทธ์ในเซิงรุก ใข้หลักความ 
เสมอภาคในการจัดสรรงบประมาณระหว่างหน่วยงานต่างๆคณะ และภาควิชา และต้องตอบสนอง 
ต่อความต้องการของตลาด มหาวิทยาลัยควรมีการปรับตัวและเน้นการจัดการแบบประกอบการ
มากกว่าในอดีต

นอกจากนี้ยังไต้สรุปแนวคิดของคล้าก (Clark, 1998) และสพอร้น (spom, 1999) 
ในเรื่องการประกอบการของมหาวิทยาลัยว่า การปรับตัวของมหาวิทยาลัยเป็นทั้งวิกฤติและโอกาส 
ของสถาบัน มหาวิทยาลัยต้องกำหนดพันธกิจและเป้าหมายให้ขัดเจน ล่งเสริมวัฒนธรรมการ
ประกอบการ ปรับโครงสร้างการบริหารจัดการหน่วยงานต่าง ๆภายในมหาวิทยาลัยที,อาจมีระบบ 
บริหารแตกต่างกัน การจัดการมหาวิทยาลัยแบบมืออาชีพ การมีส่วนร่วมในการปกครองที,ดี
และภาวะผู้นำมีความสำคัญมากในการปรับตัวให้ประสบผลล่าเร็จ

สรุปได้ว่า มหาวิทยาลัยมีแนวทางการสร้างรายไต้ โดยการบริหารจัดการแบบ
ประกอบการ บริหารจัดการสินค้าและบริการทางวิชาการ และทรัพยากรของมหาวิทยาลัยแบบ 
ธุรกิจเซิงกลยุทธ์ เพื่อให้เป็นแหล่งรายไต้ของมหาวิทยาลัย
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นอกจากนี้ยังมีมหาวิทยาลัยในประเทศสหรัฐอเมริกาที่ดำเนินงานแบบประกอบการ 
เพื่อพัฒนาและสรางความแข็งแกร่งทางวิชาการ และสร่างรายได้ให้แก'มหาวิทยาลัย โดยการถ่าย 
ทอดความรู้ และเทคโนโลยีล่ซุมซน ในรูปแบบการให้บริการทางวิชาการในเซิงธุรกิจ 3 ด้านคือ 
การสอน การวิจัย และการบริการวิชาการ โดยจัดหลักสูตรแกอบรมในสาขาวิชาต่าง ๆ เช่น บริหาร 
ธุรกิจ ทั้งนี้ความสำเร็จของการขายบริการทางวิชาการจำเป็นต้องได้รับความร่วมมือจากคืษย์เก่า 
อุตสาหกรรมในท้องถิ่น รัฐบาล มหาวิทยาลัยต่าง ๆ โดยมีคณะกรรมการบริหารที่มาจากหน่วยงาน 
ต่าง ๆที่เกี่ยวข้อง มีหน้าที่สนับสนุนและพัฒนาโปรแกรมต่าง ๆที่เป็นประโยชน์ต่อสังคม การ
แสวงหาเงินทุนรายได้จากแหล่งต่างๆ เช่น คืษย์เก่า การก่ายทอดเทคโนโลยีไปยังบริษัทต่างๆใน 
ภาคอุตสาหกรรมในลักษณะที่เรียกว่า The University’s Spin Off Company เพื่อความแข็งแกร่ง 
ทางวิชาการ และทางการเงินของมหาวิทยาลัย มหาวิทยาลัยเหล่านี้ได้แก่

1. University of Massachusetts Amherst (www.umass.edu/outreach/)
2. University of Illinois at Urbana-Champaign 

(www.admin.uiuc.edu/oc/pi/inout/html)
3. Cornell University (www.cce.comell.edu)
4. University of Califomia(Davis) (www.ucdavis.edu/public service.html) 

โดยมีหลักการดำเนินงานเซิงธุรกิจ คือ ความร่วมมือระหว่างภาครัฐ และภาคเอกซน ดังนี้

ทั้งนี้มหาวิทยาลัยมีการจัดทำแผนกลยุทธ์ และดำเนินงานตามขั้นตอน ได้แก่ การสร่างคุณค่า แรง 
จูงใจให้แก'หน่วยงานวิชาการ และหน่วยอื่น  ๆ การกำหนดกรอบกิจกรรมความร่วมมีอที่ต้องการ 
จากหน่วยงานๆต่างทั้งภายในและภายนอกมหาวิทยาลัย ขยายแนวคิดและกิจกรรมทั้งหมดไปยัง 
ทุกหน่วยงาน จัดตั้งหน่วยงานการบริการเพื่อดำเนินงานโครงการต่าง  ๆ พร้อมทั้งประเมินประ
สิทธิภาพและประสิทธิผล แสวงหาทีมงานธุรกิจ แสวงหาแหล่งทุนจากหน่วยงานภาครัฐและภาค 
เอกซน แสวงหารายได้ และสร้างความสามารถในการทำกำไร เพื่อความเข้มแข็งทางการเงินของ 
หน่วยงาน มีการร่วมลงทุนกับภาคอุตสาหกรรม เพื่อพัฒนาเครื่องมือ อุปกรณ์ต่างๆ หาตลาดลูก 
ค้าส่งเสริม เผยแพร่ประซาสัมพันธ์งานบริการวิชาการในรูปแบบต่างๆ ฯลฯ เพื่อให้มหาวิทยาลัย 
สามารถดำเนินธุรกิจวิชาการที่สร้างรายได้ สามารถเลี้ยงตนเองได้อย่างดี และมีซ่ือเสียง

http://www.umass.edu/outreach/
http://www.admin.uiuc.edu/oc/pi/inout/html
http://www.cce.comell.edu
http://www.ucdavis.edu/public
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3. สุธรรม อารีกุล และคณะ(2 5 4 0 ) ได้กล่าวถึงแนวทางการบริหารจัดการเพื่อสรำง 
รายได้ของมหาวิทยาลัย และแนวทางการบริหารงานเซิงธุรกิจ โดยการจัดระบบคู่ขนานกับระบบ 
ราชการภายในสถาบัน โดยใช้หลักการผสมผสาน คือ การบริหารจัดการงบประมาณแผ่นดินตาม 
ระบบราชการ และบริหารจัดการเงินนอกงบประมาณแผ่นดินตามระบบของมหาวิทยาลัย ซ่ึงไม่ใช่ 
ระบบราชการ โดยไม่ต้องแกไขพระราชบัญญัติของมหาวิทยาลัยที่เป็นอยู่และไม่ได้มีการจัดตั้ง
หน่วยงานใหม่ เพื่อบริหารให้แตกต่างไปจากระบบราชการ ดังน้ี

3.1 แหล่งรายได้ของมหาวิทยาลัย มหาวิทยาลัยมีวิธีการและรูปแบบการหา 
รายได้เพื่อนำมาใช้จ่ายในการพัฒนาจากแหล่งต่าง ๆ ดังนี้

3.1.1 ค่าธรรมเนียมการคืกษา หลักสูตรปกติ หลักสูตรพิเศษ หลัก 
สูตรการสอนทางไกล หลักสูตรสำหรับนักคืกษาต่างชาติ ซึ่งทั้งหมดเปีดโอกาสให้มหาวิทยาลัยหา 
รายได้ได้มากขึ้นเนื่องจากตอบสนองความต้องการของสังคมภายนอก จนบางหลักสูตรสามารถ
พึ่งพาตนเองได้โดยไม่ต้องพึ่งงบประมาณจากรัฐ ส่วนหลักสูตรนักคืกษาต่างชาติเปรียบเสมือนอุต 
สาหกรรมการส่งออก ซึ่งสามารถน่าเงินตราต่างประเทศเช้ามาได้เป็นจำนวนมาก เช่น
ประเทศออสเตรเลีย มีรายได้จากนักศึกษาต่างชาติประมาณ 1,00.0 ล้านเหรียญในปี 2539 มาก 
กว่าปี 2533 ประมาณ 6.5 เท่า

3.1.2 รายได้จากการวิจัย มีรายได้จากงบประมาณวิจัย มหาวิทยาลัย
ที่มีซื่อเลียงในต่างประเทศจะได้รับงบประมาณสูงจากทั้งภาครัฐ และภาคเอกซนในการวิจัย ซ่ึง
จัดว่าเป็นรายได้สำคัญที่ช่วยในการพัฒนาสถาบันอุดมศึกษาให้ก้าวหน้าไปอย่างรวดเร็ว แต่
มหาวิทยาลัยของไทยยังไม่มีการบริหารจัดการงานวิจัยให้เป็นระบบ รายได้ส่วนนี้จึงยังไม่เพิ่มมาก 
เท่าที่ควร นอกจากนี้คือ ผลประโยชน์จากงานวิจัย จากการดีพิมพัในสั้อต่างๆ ผลิตผลจากงาน 
วิจัยทางด้านการเกษตรและอื่นๆ รายได้จะแบ่งสรรปีนส่วนไปยังหน่วยงานและนักวิจัยที่เกี่ยวช้อง 
และทรัพย์สินทางปัญญาที่ทำรายได้ไห้แก,มหาวิทยาลัยอย่างดี

3.1.3 งานบริการ เป็นการบริการทางวิชาการแก่ชุมชนหลายรูปแบบ
ได้แก่ การประชุม สัมมนาทางวิชาการ ซึ่งสามารถเรียกเก็บค่าลงทะเบียนและค่าบริการต่างๆได้ 
สูง การจัดหลักสูตรอบรมระยะสั้นให้แก่ประซาซน และร่วมกับภาคเอกซน การรับทดสอบ
มาตรฐานสินค้าและสิงประดิษฐ์ เนื่องจากการแช่งขันทางด้านการค้าสูงขึ้นมาก สถาบันอุดมศึกษา 
จึงหารายได้เพิ่มขึ้นในส่วนนี้ได้มาก การเปีดสถานที่บริการต่างๆ เช่น โรงพยาบาล โรงพยาบาล 
สัตว์ คลินิกจิตวิทยา โรงเรียนสาธิตฯลฯ สถานประกอบการเหล่านี้จะเป็นแหล่งทำรายได้ของ 
มหาวิทยาลัยที่สำคัญ และต้องการการบริหารแบบมืออาชีพ ที่ต้องบริหารงานส่วนหน่ึงโดยไม่หวัง 
กำไร และงานส่วนบริการที่หวังผลกำไร นอกจากนี้คือ การเป็นที่ปรึกษาให้แก่เอกซน ควรมี
ระบบบริหารจัดการที่ดี และมีกฎเกณฑ์ที่สร้างซื่อเลียงให้แก่นักวิชาการของมหาวิทยาลัย และเอี้อ 
ประโยชน์สร้างรายได้ไห้แก'มหาวิทยาลัยด้วย

3.1.4 การร่วมลงทุน เช่น ให้เอกซนภายนอกเช้ามาประกอบการ ร้าน 
อาหาร ศูนย์หนังสือ การให้เช่าพื้นที่ของมหาวิทยาลัย ฯลฯ และการร่วมลงทุนเป็นหุ้นส่วน 
ประกอบการกับเอกซน แต่มหาวิทยาลัยของรัฐในไทยยังมีปัญหาทางกฎหมาย เช่น ไม่สามารถจะ
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เอาที่ดินของรัฐไปคํ้าประกันเ'ทนเงินกู้ของเอกชนได้ ทำไหไม่สามารถที่จะร ่ว ม ลงทุนกับภาคเอก 
ชนได้

3.1.5 การลงทุนโดยตรง เพื่อสร้างผลกำไรให้แก่มหาวิทยาลัยโดยตรง 
มีหลายรูปแบบ เซ่น การจัดเป็นร้านหนังสือ ร้านสหกรณ์ การลงทุนในตลาดหลักทรัพย์ และ 
การตั้งเป็นบริษัท ซึ่งสองประการหลังนี้สถาบันอุดมศึกษาไทยยังไม1ได้ทำ และการบริจาคที่ดินให ้
สถาบันอุดมศึกษาของรัฐยังเป็นปัญหาที่ต้องโอนเช้าเป็นที่ราชพัสดุตามกฎหมาย เจ้าของท่ีดินจึง 
มักรังเกียจเพราะไม,ตรงเจตนารมย์ การใช้ประโยชน์จากที่ดินของสถาบันจึงมีปัญหาเสมอ สมควร 
ที่จะมีการแก่ไข

3.1.6 รับบริจาคจากดิษย์เก่า เป็นแหล่งทรัพย์สินสำคัญท่ีสามารถนำ 
มาจัดตั้งเป็นกองทุนขนาดใหญ่ ที่นำดอกผลมาใช้พัฒนาสถาบันได้

3.2 การบริหารจัดการเงินรายได้เซ่งธุรกิจ การบริหารจัดการท่ีเป็นระบบจะ 
ทำให้เงินรายได้นั้นงอกเงยมาก สามารถสร้างระบบผสมผสานแก้ปัญหาต่างๆอันเกิดจากระบบ
ราชการได้มาก การใช้เงินรายไต่จึงต้องมีแผนงานการบริหารจัดการที่ส่งผลประโยชน์ต่อส่วนรวม 
ของสถาบัน แนวคิดที่สำคัญคือ การจัดระบบคู่ขนานกับระบบราชการในสถาบัน หน่วยงานใด 
ที่เข้มแข็งสามารถหาเงินรายไต่ได้มาก ก็อาจแยกเป็นหน่วยงานอิสระที่มีการบริหารจัดการที่ไม่ใช่ 
ระบบราชการ เซ่น สหกรณ์ออมทรัพย์ของมหาวิทยาลัย บริหารงานแบบธุรกิจเอกซนทั่วไป และมี 
ส่วนช่วยลงทุนในบางกิจการที่เป็นประโยชน์แก่สถาบัน มีธุรกิจเงินหมุนเวียนหลายร้อยล้านบาท 
นอกจากนี้คือ โครงการการศึกษาภาคพิเศษต่างๆ ซึ่งอาจจัดตั้งหน่วยงานขึ้นเป็น หน ่วยงานจ ัด  
การ^กษ านอกระบ บ  บริหารงานเซิงธุรกิจ หรือระบบที่ไม,ใช่ราชการ โครงการงานวิจัยก็เช่นเดียว 
กัน ผลผลิตงานวิจัยที่น่าไปใช้ประโยชน์ทางการค้าได้ ควรแยกออกมาให้พันระบบราชการ และ 
จัดทำเป็นโครงการพัฒนาวิชาการท่ีแสวงหากำไร และแบ่งปันผลกำไรเหล่านั้นให้เป็นรายได้ของ 
หน่วยงานและนักวิจัย และรวมโครงการเช้าด้วยกันเป็นหน่วยงาน หรือสถาบันพัฒนางานวิจัย ซ่ึง 
ควรบริหารจัดการโดยไม่ใช้ระบบราชการ

สรุปได้ว่า แนวทางในการบริหารจัดการเพื่อสร้างรายไต่ให้แก'มหาวิทยาลัยนั้น 
สามารถกระทำไต่โดยการบริหารเป็นระบบคู่ขนานกับระบบราชการ หรือ การบริหารแบบธุรกิจ 
เป็นหน่วยอิสระ หรือ โครงการพัฒนาวิชาการที่แสวงหากำไร การแสวงหารายได้ของมหาวิทยาลัย 
จะช่วยเตรียมความพร้อมในเรื่องความมั่นคงทางการเงินเมื่อเป็นมหาวิทยาลัยในกำกับของรัฐ

4. การสร้างรายได้จากหน่วยงานภายในมหาวิทยาลัย
หน่วยงานภายในมหาวิทยาลัยเป็นกลไกในการดำเนินงานตามพันธกิจ และเป็น 

หน่วยงานที่มีทั่งรายได้และค่าใช้จ่ายที่สามารถควบคุมได้ การบริการของหน่วยงานสนับสมุนมี
การเรียกเก็บค่าบริการอยู่แล้ว ซึ่งถือว่าเป็นการหารายได้ของหน่วยงานด้วย ดังนั้นหน่วยงานภาย 
ในทั่งหน่วยงานการบริการสนับสมุนวิชาการ และหน่วยงานสนับสมุนชุมชนมหาวิทยาลัยจึง
สามารถสร้างรายไต่ให้แก่มหาวิทยาลัยได้ หากมีการบริหารจัดการในเซิงธุรกิจมากขึ้น จะสามารถ 
สร้างรายได้ และทำกำไรได้มากขึ้น แต่ต้องเป็นไปตามนโยบายของมหาวิทยาลัยด้วยคือ เป็นการ 
บริการเซิงพาณิชย์หรือเซิงสังคม หน่วยงานภายในมหาวิทยาลัยแบ่งเป็น 4 ประเภทคือ

วี'
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1. หน่วยงานวิชาการ (Academic บทแร) ได้แก่ คณะ/สำนักวิชา/สถ''บัน/ 
สถาบันสมทบ และภาควิชา/สาขาวิชาต่าง  ๆ ซึ่งทำหน้าที่โดยตรงในด้านการเรียนการสอนสาขาวิชา 
ต่างๆเพื่อผลิตบัณฑิตในระดับประกาศนียบัตร ปริญญาตรี ปริญญาโท และปริญญาเอก การ 
วิจัย การบริการวิซาการ และการทำนุบำรุงศึลปวัฒนธรรม

งานทางวิชาการต้องการความร่วมมือร่วมใจจากคณาจารย์มาก และมืป๋จวัยทางวิชา 
การที่เป็นค่าใช้จ่ายที่ต้องคำนึงถึงในการจัดการด้วย ซึ่งเลนิงดัน(Lenington, 1996) ได้เสนอว่ามื 
ด้นทุนการเรียนการสอน (Instruction Costs) เงินเดือนคณาจารย์ ที่อาจมืปัญหาเมื่อเกิดภาวะเงิน 
เฟ้อ เงินอุดหนุนการวิจัย ที่ทำให้ต้องพิจารณาหาแหล่งทุนทั้งภายในและภายนอกมหาวิทยาลัย
เป็นด้น

2. หน่วยงานการบริการสนับสนุนวิชาการ (Academic Support Service 
Units) ได้แก่ ห้องสมุด ศูนย์คอมพิวเตอร์ ศูนย์ข้อมูลต่างๆ ศูนย์'บริการการผลิตส่ือและ
อุปกรณ์การเรียนการสอน ศูนย์การพิมพ์ การออกแบบโดยระบบคอมพิวเตอร์ ศูนย์การวิจัยเพื่อ 
การด้นคว้าและพัฒนาทางวิชาการเฉพาะด้าน ศูนย์ส่งเสริมและแกอบรมเพื่อความเชี่ยวชาญ
เฉพาะสาขา ฯลฯ หน่วยนี้ทำหน้าที่สนับสนุนการพัฒนาการบริการวิชาการ และการส่งเสริมความ 
ร่วมมือด้านการสิกษ'า การเรียนการสอน การวิจัย การอบรมทั้งหลักสูตรระยะสั้นและระยะยาว 
ให้แก'หน่วยงานวิชาการ หน่วยงานอื่นๆในมหาวิทยาลัย และองค์กรต่างๆในสังคม เพื่อเปิด
โอกาสทางการศึกษาให้แก่ชุมชนมากขึ้น

หน ่วยงานการบริการสนับสนุนวิชาการส่งเสริมความเป ็นเล ิศทางวิชาการของ 
มหาวิทยาลัยมาก จำเป็นต้องให้บริการอย่างรวดเร็ว มืคุณค่าทางด้านวิชาการ มีการพัฒนาการ 
บริการในลักษณะเครือข่าย และงานการให้บริการทุกรูปแบบเป็นงานที่ก่อให้เกิดรายได้แก่
มหาวิทยาลัยทั้งสั้น การบริหารจัดการเซิงธุรกิจจึงจำเป็นมาก เนื่องจากมืค่าใช้จ่ายในการดำเนิน 
งานมาก นอกจากนี้หน่วยงานจำเป็นต้องมีการพัฒนาคุณภาพมาตรฐานด้วยดัชนีปงซี้คุณภาพการ 
ให้บริการและการปฏิบัติงานของผู้บริหาร ซึ่งจะทำให้หน่วยงานมีความเข้มแข็ง สามารถสร้างราย 
ได ้ ตอบสนองความต้องการของผู้ใช้บริการ และสร้างซื่อเสียงให้แก่มหาวิทยาลัย

3. หน่วยงานการบริการสนับสนุนชุมชนมหาวิทยาลัย (Campus Support 
Service Units) อยู่ภายในวิทยาเขตของมหาวิทยาลัย ได้แก่ หอพัก ร้านอาหาร ร้านซักรีด ศูนย ์
หนังสือ ไปรษณีย์ ธนาคาร โทรศัพท์และการสื่อสารอื่นๆ การขนส่งส่ืงฃอง สถานพยาบาล 
ร้านตัดผม การรักษาความปลอดภัย หน่วยงานนี้เป็นแหล่งรายได้ที่สำคัญของมหาวิทยาลัย ทำ 
หน้าที่ให้บริการสินค้าและบริการต่าง ๆที่จำเป็นต่อการดำเนินชีวิตอยู่ภายในมหาวิทยาลัยของ 
คณาจารย์ บุคลากร นิสิตนักศึกษา มหาวิทยาลัยขนาดใหญ่จะมีหน่วยบริการลักษณะนี้หลายรูป 
แบบ ซึ่งสามารถสร้างบรรยากาศที่ดืให้แก่ชุมชนมหาวิทยาลัย รูปแบบบริหารงานเป็นแบบธุรกิจ 
เอกซนด้วยราคาและค่าใช้จ่ายที่เหมาะสมและต้องการกำไร

4. หน่วยงานกิจการนักศึกษา (Student Affairs Units) ได้แก่ งานบริการ 
การศึกษา งานกิจการนิสิตนักศึกษา การบริการปรึกษาทางวิชาการ การประกอบอาชีพ งานการ 
เงินและทุนการศึกษา การบริการซ่อมเสริมเพื่อพัฒนาทักษะการศึกษาแก่นักศึกษาทั่วไปและนัก
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ศึกษาพิการ งานกีฬา สถานท่ีเล่นกีฬาและออกกำลังกาย สโมสรนักศึกษาและชมรมต่าง ๆท่ีส่ง 
เสริมความรู้ความสามารถและความสนใจเฉพาะทาง การส่งเสริมการทำกิจกรรมทางวิชาการ การ 
ศาสนา และกิจกรรมปาเพ็ญประโยชน์แก่สังคม ฯลฯ หน่วยนี้ทำหน้าที่ให้บริการเพื่อการพัฒนา 
และส่งเสริมนิสิตนักสืกษาโดยตรงในด้านคุณธรรม จริยธรรม ร่างกาย สติป๋ญญา อารมณ์ และ 
สังคม ตลอดจนให้การดูแลเอาใจใส่เหมือนกับการดูแลของบิดามารดา (in loco parentis) ใน 
ขณะท่ีนิสิตนักศึกษาใช้ชีวิตอยู่ในมหาวิทยาลัย การบริหารจัดการหน่วยงานนี้จะใช้งบประมาณ
แผ่นดิน และบริหารแบบราชการ

โดยสรุป หน่วยงานภายในของมหาวิทยาลัยมีภาระหน้าที่และความรับผิดชอบที่แตก 
ต่างกันหลายอย่าง หน่วยงานวิชาการและหน่วยงานการบริการสนับสนุนวิชาการสามารถสร้างราย 
ได้เพิ่มขึ้นโดยใช้ทรัพยากรที่มือยู่ให้เกิดประโยชน์สูงสุดและเพื่อเป็นการบริการวิซาการแก,สังคม 
ด้วย แต่หน่วยงานวิชาการยังจำเป็นต้องได้รับการจัดสรรงบประมาณมาดำเนินการอย่างเพียงพอ 
เพราะเป็นหน่วยผลิตบัณฑิตที่สำคัญและต้องคงความเป็นเลิศทางวิชาการไว้ เซ่นเดียวกับหน่วย 
งานกิจการนักศึกษาที่มืภารกิจสำคัญในการเสริมสร้างวัฒนธรรมนักศึกษา และดูแลการใช้ชีวิตของ 
นักศึกษาโดยตรง ส่วนหน่วยงานบริการชุมชนมหาวิทยาลัย มหาวิทยาลัยสนับสนุนการหารายได้ 
โดยการว่าจ้างให้ผู้ประกอบการมืออาชีพเช้ามาบริหารงานเป็นแบบธุรกิจ สร้างกำใร และแบ่งผล 
ประโยซน่ให้มหาวิทยาลัย สำหรับหน่วยงานการบริการสนับสนุนวิชาการนั้นนับว่ามืศักยภาพ
และความสามารถในการสร้างรายได้จากการให้บริการทางวิชาการมาก เหมาะท่ีจะเป็นหน่วยงาน 
อิสระในหลักการของมหาวิทยาลัยในกำกับของรัฐ

งานบริการสำคัญที่หน่วยงานการบริการสนับสนุนวิชาการของมหาวิทยาลัยของรัฐทุก 
แห่งมืในปืจจุบันและสามารถสร้างรายได้ให้แก่มหาวิทยาลัย คือ ศูนย์บริการคอมพิวเตอร์ ภายใต้ 
ซื่อเรียกต่างกัน (พพพ.ฃองแต่ละมหาวิทยาลัย)ดังนี้

1. จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ะ สำนักเทคโนโลยีสารสนเทศ มีหน้าที่และความรับผิด 
ชอบในการเสนอแนวนโยบาย กำหนดกลยุทธ์ กลั่นกรองแผนระบบเครือข่าย และแผนพัฒนา 
เทคโนโลยีสารสนเทศให้มืเอกภาพรวมทั้งมหาวิทยาลัย โดยแบ่งการบริหารเป็น 4 ฝ่ายคือ ฝ่าย 
ธุรการ ฝ่ายระบบเครือข่ายคอมพิวเตอร์ ฝ่ายพัฒนาระบบสารสนเทศ และฝ่ายระบบเมนเฟรม

2. มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ ะ สำนักบริการคอมพิวเตอร์ มีหน้าที่ให้บริการด้าน
คอมพิวเตอร์แก่บุคคลและหน่วยงานในมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์อย่างทั่วถึง ทั้งในด้านการ
เรียนการสอน งานการวิจัย งานการบริหาร และงานการสารสนเทศ โดยตอบสนองแผนพัฒนา 
อุดมศึกษา 4 แผนหลัก คือ แผนการปรับปรุงคุณภาพการศึกษาระดับอุดมศึกษา แผนบริการ 
วิชาการแก่สังคม แผนบริหารการศึกษาระดับอุดมศึกษา และแผนงานวิจัยระดับอุดมศึกษา
สำนักบริการคอมพิวเตอร์แบ่งการดำเนินงานออกเป็น 6 ฝ่ายคือ ฝ่ายบริหารและธุรการทั่วไป 
ฝ่ายวิชาการ ฝ่ายระบบและพัฒนาโปรแกรม ฝ่ายปฏิบัติการ ฝ่ายเครือข่ายและสิอสาร และฝ่าย 
บริการวิทยาเขต
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3. มหาวิทยาลัยมหิดล : ศูนย์คอมพิวเตอร์ ให้บริการด้านคอมพิวน!อร์แก่บุคลากร 
ของมหาวิทยาลัย บริการอินเตอร์เน็ต ห้องสมุดคอมพิวเตอร์ การให้คำปรึกษาในการเตรียม 
เอกสารและข้อมูลต่าง ๆ

4. มหาวิทยาลัยศึลปากร ะ ศูนย์คอมพิวเตอร์ ดำเนินงานอยู่ที่วิทยาเขตพระราชวัง 
สนามจันทร์ จังหวัดนครปฐม ให้บริการด้านคอมพิวเตอร์แก่บุคลากรของมหาวิทยาลัย

5. มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ ะ สถาบันประมวลข้อมูลเพื่อการศึกษาและการพัฒนา
มีพันธกิจในการให้ข้อมูลบริการเทคโนโลยีในด้านการเรียนการสอน การวิจัย แก่บุคลากรใน
มหาวิทยาลัยและบุคคลทั่วไป มีกรอบนโยบาย พันธกิจ ขอบข่ายการบริหารทรัพยากรบุคคลที่ 
ชัดเจนโดยแบ่งการดำเนินงานเป็น 6 ฝ่ายคือ ฝ่ายเลขานุการ ฝ่ายวิศวกรรมและปฏิบัติการ ฝ่าย 
วิเคราะห์และพัฒนาระบบสือสารมหาวิทยาลัย ฝ่ายวิชาการ ฝ่ายศูนย์บริการท่าพระจันทร์ และ 
ฝ่ายศูนย์บริการรังสิต

6. มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ ะ ศูนย์คอมพิวเตอร์ มีหน้าที่สนับสนุนและให้ 
บริการงานด้านคอมพิวเตอร์แก่งานการบริหารและงานวิชาการของมหาวิทยาลัย บริการรี!กอบรม 
แก่คณาจารย์ บุคลากร นักศึกษาและบุคคลทั่วไปโดยแบ่งทา.รดำเนินงานเป็น 3 ฝ่าย คือ ฝ่าย 
พัฒนาสารสนเทศ ฝ่ายระบบคอมพิวเตอร์และเครือข่าย และฝ่ายธุรการ

7. สถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร์ (NIDA) ะ ศูนย์เทคโนโลยี เป็นหน่วยกลาง 
ที่รับผิดชอบการพัฒนาวางแผนระบบเทคโนโลยีการศึกษาและเทคโนโลยีสารสนเทศของสถาบัน 
สนับสนุนการบริหาร การพัฒนาบุคลากร การเรียนการสอน การรี!กอบรม การบริหารและจัด 
การระบบเครือข่ายสถาบัน

8. มหาวิทยาลัยรามคำแหง เป็นมหาวิทยาลัยเปีดขนาดใหญ่ มีสถาบันคอมพิวเตอร์
ที่กระจายงานเป็น 4 ศูนย์คือ ศูนย์พาณิชย์อิเล็กทรอนิกส์ ศูนย์ปฏิบัติการคอมพิวเตอร์ ซ่ึงมี 
หลักสูตรการอบรมการใช้งานคอมพิวเตอร์แบบต่าง  ๆ และศูนย์บริการเทคโนโลยีสารสนเทศ ให ้ 
บริการการศึกษา ประมวลผล และวิเคราะห์ข้อมูลต่างๆเพื่อการเรียนการสอน การวิจัย และ 
การรี!กอบรมสัมมนา การบริหารสถาบันแยกเป็นอิสระจากสำนักบริการทางวิชาการและทดสอบ
ประเมินผล ขึ้นตรงต่ออธิการบดี โครงสร้างการบริหารประกอบด้วยคณะกรรมการประจำสถาบัน 
คณะกรรมการบริหาร และคณะกรรมการสวัสดิการ

9. มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช เนื่องจากเป็นมหาวิทยาลัยขนาดใหญ่เข่นเดียว
กัน จึงมีศูนย์บริการการศึกษาอยู่หลายแบบ ได้แก่ ศูนย์วิทยบริการบัณฑิตศึกษา ศูนย์วิทยพัฒนา 
ศูนย์บริการการศึกษาภาค ศูนย์บริการการศึกษาจังหวัด ศูนย์บริการการศึกษาเฉพาะกิจสาขา 
วิชา และศูนย์บริการการศึกษามุม มสธ. นอกจากนี้ยังมีศูนย์ผลิตรายการวิทยุและโทรทัศน์ ซ่ึง 
อยู่ในสังกัดสำนักเทคโนโลยีทางการศึกษา ทำหน้าที่ผลิตสือการศึกษาทางไกลที่มีรายการวิทยุ
กระจายเสียง รายการวิทยุโทรทัศน์ของมหาวิทยาลัย เพื่อการเรียนการสอนและกิจการของ
มหาวิทยาลัย และให้บริการผลิตรายการให้แก,หน่วยงานภายนอกอย่างมีประสิทธิภาพ
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10. สถาบันเทคโนโลยีพระจอมเกล้าพระนครเหนือ มี 2 สถาบันที่ทำหน้าที่ให้บริการ 
ดานคอมพิวเตอรเพอการศึกษาเทคโนโลยีคือ Institute for Technical Education Development 
และ Institute of Technological Development for Industry

11. สถาบันเทคโนโลยีพระจอมเกล้าเจ้าคุณทหารลาดกระบัง มี 2 สำนักคือ สำนัก 
วิจัยและบริการคอมพิวเตอร์ ให้บริการห้องคอมพิวเตอร์ ห้องสมุด บริการประซาสัมพันธ์ผ่าน 
อินเตอร์เน็ต บริการเครือข่ายติดตั้งอินเตอร์เน็ต บริการพัฒนาโปรแกรม และ!Jกอบรมต่างๆ 
และสำนักวิจัยการลือสาร และเทคโนโลยีสารสนเทศ ซึ่งให้บริการระบบ Telecommunication, 
Information Technology, Signal Processing สำหรับนักคืกษาปริญญาโท และเอก

12. มหาวิทยาลัยเชียงใหม่ ะ ศูนย์บริการคอมพิวเตอร์
13. มหาวิทยาลัยขอนแก่น ะ ศูนย์บริการคอมพิวเตอร์ ให้บริการเกี่ยวกับ

คอมพิวเตอร์และโครงข่ายแก,นิสิตนักคืกษา สนับสนุนกิจกรรมของมหาวิทยาลัย พัฒนา
โปรแกรมส่งเสริมการวิจัยและถ่ายทอดเทคโนโลยีสารสนเทศทางไกล

14. มหาวิทยาลัยแม่โจ้ ะ ศูนย์บริการคอมพิวเตอร์ ให้บริการบกอบรมคอมพิวเตอร์ 
ประซาสัมพันธ์ พัฒนาระบบและโปรแกรมคอมพิวเตอร์ บริการด้านงานวิจัยและอินเตอร์เน็ต

15. มหาวิทยาลัยบูรพา ะ สำนักคอมพิวเตอร์ ให้บริการด้านคอมพิวเตอร์ 
อินเตอร์เน็ต สนับสมุนการวางแผนพัฒนามหาวิทยาลัย บริการด้านวิชาการและบกอบรม

16. มหาวิทยาลัยนเรศวร ะ ศูนย์คอมพิวเตอร์
17. มหาวิทยาลัยสงขลานครินทร์ มีศูนย์คอมพิวเตอร์ ใหบ้ริการบกอบรม 

คอมพิวเตอร์ พัฒนาโปรแกรมประยุกต์ ห้องปฏิบัติการคอมพิวเตอร์ ประมวลผลข้อมูลทาง 
สถิติ วิเคราะห์ข้อสอบและสารสนเทศ

สรุปได้ว่า หน่วยงานหลักในการบริการสนับสมุนวิชาการที่มหาวิทยาลัยของรัฐมี
เกือบทุกแห่ง คือ หน่วยงานคอมพิวเตอร์ที่ให้บริการงานด้านคอมพิวเตอร์แก่บุคลากรภายในและ 
ภายนอกมหาวิทยาลัย โดยการขยายงานเพื่อบริการสังคมอย่างต่อเนื่อง สามารถสร้างรายไดให้ 
แก,หน่วยงาน หากจะเปรียบเทียบในเซิงธุรกิจคือ นิสิตนักศึกษาและผู้ไข้บริการเปรียบเสมือนลูก 
ค้า หลักสูตร การบกอบรม และงานที่ให้บริการทั้งหมดคือ ผลิตภัณฑ์ ผู้อำนวยการและบุคลากร 
คือ ผู้จัดการและทีมงานที่ดำเนินงานบริหาร ให้บริการ และสร้างสรรค์ผลกำไร หน่วยหรือศูนย์ 
เหล่านี้จึงควรมีการบริหารจัดการที่ไม่ใช่ระบบราชการ คือเป็นแบบประกอบการหรือระบบธุรกิจ 
ซึ่งจะทำให้สามารถระดมทุนและแสวงหากำไรได้มากขึ้น

ส่วนที่ 3 การบ ร ิห ารงาน เซ ิงธ ุรก ิจแบ บ ศ ูน ย ์ก ำไรใน ม ห าว ิท ยาล ัย

1. ห ล ักการของการบ ร ิห ารธ ุรก ิจ
ธุรกิจ หมายถึง องค์กร บุคคล นิติบุคคล ที่ดำเนินการผลิตสินค้าและ/หรือการ 

บริการ เพื่อผลตอบแทนในการลงทุนในรูปของกำไร ทั้งนี้ผู้ประกอบธุรกิจจำเป็นต้องเรียนรู้หลัก 
การ การเตรียมตัวเป็นผู้ประกอบธุรกิจ เทคนิคการเลือกธุรกิจ และการบริหารจัดการธุรกิจเพื่อ
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ทำรายได้และสร้างผลกำไรให้แก,ธุรกิจของตนเพิ่มขึ้นอย่างต่อเนื่อง มหาวิทยาลัยจำเป็นต้องปรับ 
ใช้หลักการของการบริหารธุรกิจมาบริหารธุรกิจวิชาการ หรือกำหนดศูนย์สร้างกำไรเพื่อการสร้าง 
รายไดให้แก,มหาวิทยาลัย ทั้งนี้การกำหนดหน่วยงานเป็นศูนย์กำไรในมหาวิทยาลัยเป็นนวัตกรรม 
ทางการบริหาร แทนการบริหารแบบราชการที่มหาวิทยาลัยเคยใช้มานาน ดังนั้นการปรับเปลี่ยนวิธี 
การบริหารเป็นเซิงธุรกิจ มหาวิทยาลัยจำเป็นต้องศึกษาหลักการ และทฤษฎีการบริหารงานแบบ 
ศูนย์กำไร ดังนี้

1. การกำหนดวิสัยทัศน์ พันธกิจ นโยบาย เป็าหมาย วัตถุประสงค์ กลยุทธ์ และ 
การจัดการเซิงกลยุทธ์ และโครงสร้างองค์กร 

วิสัยทัศน์ (Vision)
อัจฉรา จันทร์ฉาย (2542) ไต้ไห้ความหมายว่า วิสัยทัศน์ คือ ความคาดหวังใน 

อนาคตของธุรกิจที่ต้องจะเป็น วิสัยทัศน์ที่ดีจะบอกทิศทางอย่างชัดเจน กระตุ้นให้ทุกคนในองค์ 
กรดำเนินการไปในทิศทางที่ถูก ช่วยประสานงานการดำเนินงานชองหน่วยงานและทรัพยากร
มนุษย์

พักตร์ผจง วัฒนสินธุ และพสุ เดชะรินทร์ (2542) ไต้ให้ความหมายของวิสัยทัศน์ 
ในแง่ของการจัดการเซิงกลยุทธ์ว่า หมายถึง ภาพรวมในอนาคตเมื่อมองไปข้างหIภ้ว่าสภาวะแวด 
ล้อมจะเป็นอย่างไร และองค์กรจะอยู่ในตำแหน่งใดในสภาพแวดล้อมนั้น วิสัยทัศน์เป็น
จินตนาการเกี่ยวกับอนาคตขององค์กรที่เกิดจากทัศนคติ มมมอง ตลอดจนแนวคิดของผู้บริหาร 
ที่แตกต่างกันออกไปเนื่องจากการมีภูมิหลัง และประสบการณ์ที่แตกต่างกัน วิสัยทัศน์จึงเป็นทัศน 
ภาพเก ี่ยวก ับอนาคตท ี่ไม ่จำเป ็นต ้องเห ็นได ้ด ้วยตา(รูปธรรม)แต ่เก ิดข ึ้นในความค ิดคำน ึง 
(นามธรรม) ที่จะอธิบายถึงความปรารถใภหรือความทะเยอทะยานสำหรับอนาคต แต่ไม,ไต้ระบุ 
วิธีการที่จะไปสู่ความมุ่งหมายนั้นอย่างชัดเจน วิสัยทัศน์ที่ดีจะก่อให้เกิดแรงบันดาลใจที่อยู่ในรูป 
ของลี่งที่ดีที่สุด เช่น เป็นองค์กรธุรกิจที่ให้บริการที่ดีที่สุด การกำหนดวิสัยทัศน่ไม่จำเป็นต้องมี 
การเขียนหรือจดบันทึกอย่างเป็นทางการ แต่ผู้บริหารองค์กรจะต้องพยายามสื่อวิสัยทัศน์นี๋ให้รับรู้ 
อย่างกว้างขวางทั้งภายในและภายนอกองค์กร เพื่อเป็นการชี้ทิศทางที่องค์กรต้องการจะมุ่งไปสู่
และเป็นแรงบันดาลใจที่สำคัญสำหรับพนักงานภายในองค์กรด้วย การแปลความหมายของวิสัย
ทัศน์จะออกมาในรูปของภารกิจและวัตถุประสงค์ขององค์กร

สรุปไต้ว่า วิสัยทัศน์แสดงทิศทางภาพรวมขององค์กร และขอบเขตการดำเนินงาน 
หรือการทำธุรกิจ เช่น ทิศทางของมหาวิทยาลัยเป็นมหาวิทยาลัยสมบูรณ์แบบ เป็นมหาวิทยาลัย 
วิจัยที่สามารถพึ่งพาตนเองไต้ หรือทิศทางของหน่วยงานเป็นศูนย์การให้บริการทางวิชาการด้วย 
การมุ่งสร้างผลกำไรที่มีคุณค่าต่อผู้มาขอรับการบริการและต่อองค์กร 

พันธกิจ (Mission)
อัจฉรา จันทร์ฉาย (2542) ไต้ให้ความหมายว่า การกำหนดพันธกิจ หรือภารกิจ 

ทำให้ทราบทิศทาง (Direction) และขอบเขตของการทำธุรกิจ การกำหนดภารกิจกว้างหรือแคบ 
มีผลต่อขอบเขตของการทำธุรกิจว่าจะเติบโตอย่างไร มากน้อยเพียงใด พันธกิจอาจประกอบด้วย 
ลูกค้า สินค้า ตลาด เทคโนโลยี ความมุ่งมั่นของธุรกิจต้านความเติบโตและกำไร ปรัชญา
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ความเช่ือ คุณค่าความคาดหวัง ความเช่ียวชาญ หรือข้อได้เปรียบ ภาพลักษณ์ และความห่วงใย 
ต่อพนักงาน

พักตร์ผจง วัฒนสินธุ และพสุ เดชะรินทร์ (2542) ไดให้ความหมายว่า ภารกิจของ 
องค์กรจะบอกลักษณะของธุรกิจที่องค์กรดำเนินอยู่ (who we are) สิงที่องค์กรเป็นอยู่ในปัจจุบัน 
(what we do) และทิศทางทองคกรจะมุ่งไปในอนาคต (where we are headed or where we're 
going) ภารกิจขององค์กรแต่ละแห่งจะมีลักษณะเฉพาะตัวของแต่ละองค์กร เน่ืองจากภารกิจจะ 
ช่วยสร้างคุณค่า (value) และความแตกต่างขององค์กรจากองค์กรอื่นในอุตสาหกรรม ถ้าองค์กร 
ขาดแนวคิดเรื่องภารกิจก็จะไม่สามารถกำหนดวัตถุประสงค์ สร้างกลยุทธ์ แนวทางปฏิบัติ และ 
ขอบเขตการดำเนินงานได้

หลักเกณฑ์ในการกำหนดพันธกิจ อาจเริ่มด้วยการตอบคำถาม 5 ประการคือ ธุรกิจ 
ของเราคืออะไร ใครคือลูกค้าของเรา คุณค่าอะไรที่ให้แก่ลูกค้า ธุรกิจของเราเป็นอย่างไร ธุรกิจ 
ของเราควรเป็นอย่างไร และการกำหนดพันธกิจเป็นหน้าที่ที่สำคัญมากของผู้บริหาร

วิโรจน์ สารรัตนะ (2542) ได้กล่าวว่า ภารกิจเป็นข้อความประกาศอย่างกว้างๆเกี่ยว 
กับจุดมุ่งหมายหรือเหตุผลพื้นฐานในการดำรงอยู่ขององค์กร และขอบข่ายงานท่ีเป็นลักษณะ
เฉพาะขององค์กร ซึ่งกำหนดไว้อย่างง่ายต่อการแปลความและความเข้าใจจากสมาซิกทุกฝ่ายใน
องค์กร ฝ่ายบริหารสามารถใช้เป็นแนวในการประเมินผลสำเร็จ ใช้กระตุ้นให้ผู้ปฏิบัติเกิดความ 
ภักดีและความร้สีกเป็นเจ้าของในองค์กร และให้เป็นที่รันร้ถึงค่านิยมและอนาคตขององค์กรจาก 
บุคคลภายนอก

สรุปได้ว่า องค์กรมิความจำเป็นต้องกำหนดพันธกิจของตนเอง เพื่อสร้างความเก่ียว 
พันที่พึงมิต่อลูกค้า สินค้าและการบริการ ความสามารถของพนักงาน เทคโนโลยี ปรัชญา
ความเช่ือ วัฒนธรรมองค์กร ความคาดหวัง การทำกำไร และความเติบโตของหน่วยงาน ทั้งนี้ 
มหาวิทยาลัยมิพันธกิจทางการบริการวิซาการ ทั้งเซิงสังคม และเซิงพาณิชย์ที่สร้างรายได้ไห้แก่ 
มหาวิทยาลัย

นโยบาย (Policy)
ประชุม รอดประเสริฐ (2539) ได้สรุปความหมายของนโยบายว่า เป็นกรอบสำหรับ 

การตัดสินใจของผู้บริหาร ในลักษณะแสดงให้เห็นถึงวิถีทาง และผลแห่งการดำเนินงาน นโยบาย 
ที่ดีย่อมทำให้การตัดสินใจถูกต้องและดี ทำให้การบริหารงานเป็นไปอย่างมิประสิทธิภาพโดย 1) 
ช่วยสนับสนุนให้มิการตัดสินใจที่ถูกต้อง 2) เป็นการควบคุมขั้นพื้นฐานของการบริหารงาน 3) 
ทำให้เกิดความแน่นอนและการประสานงานในการปฏิบัติงาน 4) ช่วยลดเวลาที่ต้องใซในการตัด 
สินใจ

วิโรจน์ สารรัตนะ (2542) ไต่ให้ความหมายว่า นโยบายเป็นแนวทางการปฏิบัติงาน 
อย่างกว้าง ๆที่คาดหวังให้สมาซิกในองค์กรปฏิบัติตามจุดหมายขององค์กร มิได้เป็นสิงบังคับให้
ต้องทำอย่างซัดแจ้ง มักเป็นข้อความที่แสดงถึงการกระทำที่พึงปรารถนา และอาจมิส่วนขยาย
ความถึงข้อจำกัด (constraint) ท่ีสำคัญไว้ด้วย

นอกจากนี้ยังมินักวิชาการไต่ให้ความหมายไว้อีกหลายแนว ได้แก่
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1. นโยบายเป็นข้อความหรือความเข้าใจร่วมกันอย่างกว้าง ๆที่ใข้เป็นแนวทางในการ 
ตัดสินใจเพื่อการปฏิบัติภารกิจต่างๆของผู้บริหารและหน่วยงาน

2. นโยบายเป็นแนวทางกว้าง ๆที่ช่วยในการตัดสินใจเพื่อกระทำสิงหนึ่งสิงใดที่ควร 
เสือกกระทำ หรือ ไม่ควรเสือกกระทำ

3. นโยบายเป็นสิงที่ผู้บริหารระดับตันและระดับกลางจัดทำขึ้นเพื่อสนับสนุนกุศโล
บายของผู้บริหารระดับสูงให้เป็นจริงและเป็นไปโดยเหตุและผล แต่การใข้นโยบายจะต้องมีการ
แปลและตีความออกมาให้ซัดแจ้งในลักษณะที่เป็นเป้าหมาย และวัตถุประสงค์ของกิจกรรมที่
ต้องการกระทำ

สรุปได้ว่า นโยบายประกอบด้วยวัตถุประสงค์หรือเป้าหมายของสิงที่ต้องการกระทำ 
วิถีทางหรือแนวทางในการดำเนินงาน และปัจจัยสนับสนุนในการกระทำตามนโยบาย

เป้าหมาย (Goal)
อัจฉรา จันทร์ฉาย(2542) ได้สรุปว่า ผลการวิจัยพบว่าธุรกิจส่วนใหญ่จะกำหนดเป้า 

หมายทางด้าน กำไร การเติบโต ส่วนของตลาด ความรับผิดชอบต่อสังคม สวัสดิการพนักงาน 
คุณภาพสินค้าและบริการ การวิจัยและพัฒนา ตัวอย่างเป้าหมาย เช่น ส่วนแบ่งลถาด 20 °/o ภาย 
ในปี 2545 ผลตอบแทนจาการลงทุนอย่างตํ่า 15 % ภายในปี 2545 75#>ฃองพนักงานขาย
ขายได้ตามเป้าในปี 2545 ฯลฯ

ลักษณะของเป้าหมายที่ดีจะต้องวัดได้ มีความเป็นไปได้ เหมาะสม เป็นที่ยอมรับ ยืด 
หยุ่น จูงใจ เป็นท่ีเข้าใจง่าย ผูกพัน ความมีส่วนร่วม และเชื่อมโยง การวางเป้าหมายควรวาง 
ท้ังระยะส้ันและระยะยาว ต้องเชื่อมโยงและสอดคล้องกัน และมุ่งไปสู่ภารกิจและวิสัยทัศน์ที่วางไว้

สรุปได้ว่า เป้าหมายมีลักษณะเฉพาะเจาะจง มีการระบุเวลา ผู้กระทำและความ
สำเร็จอย่างซัดเจน

วัตถุประสงค์ ( Objectives)
ประชุม รอดประเสริฐ (2539) กล่าวว่า วัตถุประสงค์เป็นผลงานที่พึงปรารถนาของ 

การกระทำกิจกรรมใดกิจกรรมหนึ่ง หรือความสำเร็จของการดำเนินงานทั้งหมดขององค์กร เป็น 
แนวคิดในการดำเนินงานที่เป็นระบบ บุคลากรรับรู้ คิดและตกลงใจร่วมกัน ได้รับการรับรอง 
และเขียนไว้เป็นลายลักษณ์อักษร วัตถุประสงค์มีลำดับขึ้นจากบุคคล กลุ่มบุคคล แผนกต่าง  ๆ
ส่วนต่าง ๆในองค์กร และวัตถุประสงค์ขององค์กรทั้งหมด วัตถุประสงค์หมายถึง ความปรารถนา 
(aspiration) ในระยะยาวของบุคคลและหน่วยงาน โดยจะเป็นตัวซี้น่าให้เกิดความเจริญแก่องค์กร 
หรือหน่วยงาน

พักตร์ผจง วัฒนสินธุ และพสุ เดชะรินทร์ (2542) ได้กล่าวว่า การกำหนดวัตถุ 
ประสงค์คือ การแปลหรือเปลี่ยนภารกิจและทิศทางขององค์กรให้เป็นผลการดำเนินงานที่แห้จริง 
มีความเฉพาะเจาะจง สามารถวัดได้ วัตถุประสงค์คือ สิงที่ผู้บริหารแต่ละระดับขององค์กรให้ 
ความคาดหวัง หรือให้สัญญาว่าจะสามารถดำเนินงานได้ตามผลลัพธ์ และภายใต้ระยะเวลาท่ี
กำหนด วัตถุประสงค์สามารถกำหนดในลักษณะต่างๆกัน เช่น กำไร หรือ กำไรสุทธิ ผลตอบ
แทนจากการลงทุน(Return on Investment) ชื่อเสียงหรือภาพลักษณ์ที่ได้รับ ส่วนแบ่งตลาด
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นวัตกรรมใหม่ๆ ฯลฯ วัตถุประสงค์ที่ดีจะต้องลามารถบรรลุได้ ไม่ยากเกินไป มีความท้าทาย 
ไม่ง่ายเกินไป สนับสนุนภารกิจหลัก พนักงานมีส่วนร่วมในการจัดทำ มีความยืดหยุ่นต่อการ 
เปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น ก่อให้เกิดความจูงใจในหมู่พนักงาน ชัดเจน เข้าใจง่าย และสามารถวัด 
ผลไต้ภายในระยะเวลาที่กำหนดไว้ และในการจัดการเซิงกลยุทธ์ จะแบ่งวัตถุประสงค์ออกเป็น 2 
ประเภทใหญ่ๆ คือ วัตถุประสงค์ทางการเงิน (Financial Objectives) และวัตถุประสงคํในทางกล 
ยุทธ์ (Strategie Objectives)

สรุปไต้ว่า วัตถุประสงค์หมายถึง ความปรารถนาในระยะยาวของบุคคลหรือหน่วย 
งาน มีลักษณะที่สามารถวัดไต้ หรือเขียนไว่ในรูปแบบที่ระบุปริมาณไว้อย่างชัดเจน ดังนั้นวัตถุ 
ประสงค์ขององค์กรหรือหน่วยงานควรมีระเบียบปฏิบัติ(Procedures) เป็นลำดับขั้นตอนของการ 
ปฏิบัติงานภายใต้สภาพแวดล้อมเฉพาะ มีคำขึ้แจงการปฏิบัติงานแต่ละขั้นตอน ซ่ึงอาจเรียกว่า 
มาตรฐานการปฏิบัติงาน(Standard Operating Procedures)แต่เป้าหมาย หมายถึงความปรารถนา 
ของบุคคลหรือของหน่วยงานที่มีความเฉพาะเจาะจง และมีระยะเวลาสั้นในการที่จะบรรลุถึงเป้า
หมายน้ัน

กลยุทธ์ (Strategy)
ธงชัย สันติวงษ์ (2539) กล่าวว่า “ กลยุทธ์” หมายถึง เป้าหมายต่างๆและวัตถุ

ประสงค์พื้นฐานทั้งหลายขององค์กร รวมทั้งแผนงานหลักต่าง ๆที่ไต้จัดทำขึ้นมา เพ่ือท่ีจะน่ามา 
ปฏิบัติให้บรรลุตามเป้าหมายและวัตถุประสงค์ดังกล่าว ตลอดจนวิธีการสำคัญท่ีเกี่ยวกับการแบ่ง 
สรรทรัพยากรทั้งหลายที่นำมาใช้ เพื่อทำให้องค์กรปรับตัวสัมพันธ์กับลี่งแวดล้อม

สมชาย ภคภาสน์วิวัฒน์ (2543) ไต้สรุปความหมายของ “ กลยุทธ์” ว่า กลยุทธ์จะ 
เกี่ยวข้องกับการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายนอกของธุรกิจเพื่อพิจารณาหาโอกาส (Opportunity) 
และภยันตราย (Threat) ตลอดจนการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายในของบริษัทเพื่อหาจุดอ่อน 
(Weakness) และจุดแข็ง (Strength^องบ,ริษัท

สรุปได้ว่า กลยุทธ์ เป็นแนวทางปฏิบัติงาน ครอบคลุมถึงวิธีการ มาตรการ และ 
แผนงานต่าง ๆที่เหมาะสมกับสภาพแวดล้อมภายในและภายนอกองค์กร และจะทำให้บรรลุ
วัตถุประสงค์ และเป้าหมายขององค์กรอย่างมีประสิทธิภาพ

ในการบริหารหรือการจัดการธุรกิจสมัยใหม่ กลยุทธ์จะถูกนำไปใช้ในการดำเนินงาน 
หลายอย่าง เซ่น การวางแผนเซิงกลยุทธ์ (Strategic Planning) การบริหาร /  จัดการเซิงกลยุทธ์ 
(Strategic Management) การคิดเซิงกลยุทธ์ (Strategic Thinking) การตัดสินใจเซิงกลยุทธ์ 
(Strategic Decision) ซึ่งประการหลังนี้มีความสำคัญต่ออนาคตของธุรกิจมาก ในเรื่องการกำหนด 
ทิศทาง การขยายธุรกิจ การหาพันธมิตรธุรกิจ การลดหรือการเลิกธุรกิจ และในเรื่องของการ 
ดำเนินงาน การจัดการเซิงกลยุทธ์จึงมิความจำเป็นมาก

พักตร์ผจง วัฒนสินธุ และพสุ เดชะรินทร์ (2542) ไต้สรุปความสำคัญและลักษณะ 
ของการจัดการเซิงกลยุทธ์ ไว้ดังนี้
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1. การจัดการเซิงกลยุทธ์เป็นการกำหนดวิสัยทัศน์ ทิศทาง ภารกิจ และวัตถุ
ประสงค์ขององค์กรธุรกิจอย่างเป็นระบบ เพี่อให้องค์กรมีทิศทางและเป็าหมายที่ชัดเจน ซึ่งผู้
บริหารต้องตระหนักว่าจะต้องมีการปรับปรุงให้สอดคล้องกับสภาวะแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงไป

2. การจัดการเซิงกลยุทธ์เป็นการกำหนดวิธีการ หรือแนวทางในการดำเนินงาน และ 
กิจกรรมต่าง ๆขององค์กร เพี่อให้บรรลุทิศทางและวัตถุประสงค์ที่กำหนดขึ้น โดยการกำหนดแนว 
ทางนี้ องค์กรธุรกิจจะต้องทำการวิเคราะห์และประเมินปัจจัยต่างๆทั้งภายในและภายนอกองค์กร 
เพี่อคิดค้นแนวทางในการดำเนินงานที่เหมาะสมที่สุดท่ามกลางการเปลี่ยนแปลงของปัจจัยต่างๆ

3. การจัดการเซิงกลยุทธ์ และการตัดสินใจต้านกลยุทธ์มักจะมีความเกี่ยวข้องกับ /  
หรือมีผลต่อทิศทางในการดำเนินงานระยะยาวขององค์กร

4. การจัดการเซิงกลยุทธ์ครอบคลุมถึงการนำเอาวิธีการหรือแนวทางในการดำเนิน 
งานที่ไต้คิดค้นขึ้นมาประยุกตํใช้และปฏิบัติ เพี่อให้องค์กรสามารถบรรลุถึงเปัาหมายที่ไต้ตั้งไว้

5. การจัดการและการตัดสินใจทางต้านกลยุทธ์มักเป็นความพยายามในการไต้มาซึ่ง 
ความไต้เปรียบทางการแข่งชันขององค์กรธุรกิจ ความไต้เปรียบนี้เกิดจาก การนำเสนอสินค้าและ 
บริการที่มีคุณค่าเหมาะสมกับราคาที่สุด

6. การตัดสินใจทางกลยุทธ์จะนำไปส่การเปลี่ยนแปลงทางต้านต่าง ๆขององค์กร ซ่ึง 
ครอบคลุมตั้งแต่การเสาะแสวงหาทรัพยากรหรือความสามารถหลักที่จำเป็นต้องใช้สำหรับการ 
สร้างความไต้เปรียบทางการแข่งชัน

7. การตัดสินใจทางกลยุทธ์ยังเกี่ยวช้องกับการดำเนินงานในระดับต่างๆขององค์กร 
ซึ่งจะต้องสอดคล้องและเกื้อหนุนต่อกลยุทธ์ขององค์กร และความสามารถในการดำเนินงาน หรือ 
การปฏิบัติงาน และจะเป็นสาเหตุสำคัญสำหรับความสำเร็จหรือความล้มเหลวขององค์กร

8. กลยุทธ์ขององค์กรไม่เพียงจะเกี่ยวช้องกับสภาวะแวดล้อมภายนอก และปัจจัย 
ภายในองค์กรเท่านั้น แต่ค่านิยม ทัศนคติ ความคาดหวังของบุคคลต่างๆที่เกี่ยวช้องกับองค์กร 
(Stakeholders) มีผลต่อกลยุทธ์ ซึ่งบุคคลต่างๆเหล่านี้ได้แก่ ผู้ถีอหุ้น ผู้บริหารระดับสูง สังคม 
รัฐบาล พนักงาน ลูกค้า ฯลฯ

9. การวางแผนและการประยุกตํใช้กลยุทธ์สำหรับธุรกิจเป็นหน้าที่หลักของผู้บริหาร
องค์กร เมื่อเทียบกับหน้าที่อื่น ทีๆ,ผู้'บริหารต้องรับผิดชอบ ความสามารถของผู้บริหารในการ
กำหนดแนวทางในการดำเนินธุรกิจ การจัดทำและปฏิบัติตามแผนกลยุทธ์จัดเป็นหน้าที่ซึ่งมีความ 
สำคัญเป็นอันดับต้น รวมทั้งเป็นหน้าที่ซึ่งมีอิทธิพลต่อการดำเนินงานในระยะยาวขององค์กร ดัง 
นั้นสามารถกล่าวไต้ว่ากลยุทธ์และการปฏิบัติตามกลยุทธ์ที'ดีนั้นสามารถใช้เป็นเครื่องวัดถึงความ 
สามารถในการบริหารของผู้บริหารไต้เป็นอย่างดี

สรุปไต้ว่า การจัดการเซิงกลยุทธ์เป็นการปฏิบัติงานที'สำคัญที่สุดขององค์กรในยุค
ของการแข่งชัน เป็นหัวใจขององค์กรที,จะทำให้บรรลุวัตถุประสงค์และเป็าหมายที'วางไว้ ตอบ
สนองต่อสภาวะแวดล้อมภายในและภายนอกที'เปลี่ยนแปลงอยู่เสมอ และหล่อหลอมหน้าที่ต่าง  ๆ
ขององค์กรเช้าไว้ด้วยกัน จนเป็นองค์กรที่พัฒนาอย่างยั่งยืน และหากมหาวิทยาลัยมีการบริหาร 
จัดการเซิงกลยุทธ์ที'ดีย่อมสร้ไงรายไต้1หัมหาวิทยาลัยจากการขายสินค้าและบริการทางวิชาการไต้
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โครงสร้างองคกร (Organization Structure)
ธงชัย สันติวงษ์ (2539) ได้!ทความหมายว่า โครงสร้างองค์กร คือ ความสัมพันธ์ท่ี 

เป็นระเบียบของระดับการบริหารต่าง ๆและของหน้าที่งานด้านต่าง ๆ(functional areas) ซึ่งได้มี 
การจัดไว้อย่างดีเพื่อที่จะเอื้อให้การทำงานเป็นไปโดยสามารถบรรลุวัตุประสงค์ได้อย่างมีประสิทธิ 
ภาพ

สุวิมล ตั้งประเสริฐ (2542) ได้ให้ความหมายว่า โครงสร้างองค์กร หมายถีงภาพรวม 
ของหน่วยงานย่อย และความสัมพันธ์ของหน่วยงานย่อยในองค์กร ประกอบด้วยส่วนสำคัญดังต่อ 
ไป น ี้

1. ภารกิจหน้าที่ องค์กรทุกประเภทย่อมมีหน้าที่หรือวัตถุประสงค์อย่างใดอย่าง 
หนึ่ง ซึ่งโดยทั่วไปจะกำหนดไว้อย่างตายตัว

2. การแบ่งงานกันทำ หมายถึงการแบ่งงานออกเป็นชิ้นๆ แล้วมอบให้แต่ละคนหรือ 
แต่ละหน่วยงานรับผิดซอบอย่างเป็นกิจลักษณะ และจัดให้มีการประสานงานกันอย่างเป็นระบบ

3. สายการบังคับบัญชา หมายถึง ความสัมพันธ์ลำดับชั้นระหว่างผู้บังคับบัญชากับผู้ 
ใต้บังคับบัญชา เพื่อแสดงให้ทราบว่าใครมีอำนาจ ความรับผิดชอบมากกว่ากัน ลดหลั่นกัน 
อย่างไร

4. ช่วงการควบคุม คือสิงที่แสดงให้ทราบว่าผู้บังคับบัญชาคนหนึ่งมีขอบเขตแห่ง 
อำนาจหน้าที่และความรับผิดชอบเพียงไร มีผู้ได้บังคับบัญชากี่คน มีหน่วยงานที่อยู่ในความรับ 
ผิดชอบกี่หน่วย การจัดช่วงการควบคุมเป็นเทคนิคที่สำคัญในการจัดองค์กร เพราะล้าช่วงการ 
ควบคุมกว้างหรือยาวเกินไป อาจทำให้การปกครองบังคับบัญชาหรือควบคุมงานไม่ทั่วถึง

5. เอกภาพในการบังคับบัญชา หมายถึงอำนาจการควบคุมบังคับบัญชารวมอยู่ที่ 
บุคคลใดบุคคลหนึ่งหรือคณะบุคคลใดบุคคลหนึ่งอย่างชัดเจน ทั้งนี้เพื่อทำให้เกิดเอกภาพในการ 
บริหาร และป้องกันมิให้การปฏิบัติหน้าที่ก้าวก่ายกัน

ธงชัย สันติวงษ์ (2539) ได้กล่าวว่า โครงสร้างองค์กร หรือกลุ่มทรัพยากรที่มีการ 
แยกแยะจัดเป็นกลุ่มตำแหน่งงานและกลุ่มงานที่ซึ่งจะมีไว้ไซ้สำหรับปฏิบัติงานตามแผนงานต่างๆ 
ที่วางไว้ ควรจะต้องมีขนาดปริมาณของตำแหน่งงาน ชนิดของตำแหน่งงานพอเพียง และตรงกับ 
ความยากง่ายของงานที่จะต้องทำตามแผนโดยตรง โครงสร้างองค์กรควรมีความสัมพันธ์กับกล
ยุทธ์ทางธุรกิจ กระบวนการบริหาร และเป้าหมายผลสำเร็จขององค์กร คังนี้
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การวัดโครงสร้างองค์กรจะอยู่บนพื้นฐาน 2 ประการ คือ (ธงชัย สันติวงษ์, 2539)
1. กระบวนการจัดองค์กร ได้แก่ การวิเคราะห์งานและการแบ่งแยกงาน (ทั้งแนวดิ่ง

และแนวนอน) การระบุขอบเขตงาน มอบหมายงาน พร้อมทั้งอำนาจหน้าที่ และความรับผิด
ชอบ และจัดวางความสัมพันธ์ต่าง ๆ

2. กระบวนการรวบรวมงาน เพื่อให้องค์กรสามารถรวบรวมผลงานที่แบ่งแยก
กระจายกันไปทำให้กสับเข้ามาเป็นผลสำเร็จของส่วนรวมได้ มีการประสานงาน (coordination) 
จะช่วยให้การดำเนินงานเสร็จภายในกรอบเวลา มีการรวบรวมและประสานผลงาน ซึ่งผู้บริหาร 
ระดับสูงจะใช้กลไกการกำกับและติดตามโดยอาศัยระบบการติดตามผลต่างๆเป็นเครื่องช่วย

ธงชัย สันติวงษ์(2539) ได้สรุปว่า หลักการจัดโครงสร้างองค์กรสมัยเติม เป็นการจัด 
แบบมุ่งระบบงาน และวิธีทำงาน และการจัดแบบมุ่งสร้างตัวโครงสร้าง แต่การจัดโครงสร้างองค์ 
กรสมัยใหม่ เป็นการพยายามจัดให้เกิดการประสานระหว่าง เป้าหมาย และทรัพยากรให้เหมาะ 
สม เพื่อการทำงานที่มีประสิทธิภาพ โครงสร้างหลักของกิจการที่มหาวิทยาลัยสามารถนำมาปรับ 
ใช้ในการบริหารงานเซิงธุรกิจได้มี 4 แบบ ได้แก่

1. โครงสร้างแบบรวมศูนย์ตามหน้าที่งาน (Centralized Functional) เป็นโครง 
สร้างแบบง่ายดั้งเดิมที่ใช้กันมานาน เป็นโครงสร้างแบบรวมอำนาจ และแยกงานกันทำเป็นกลุ่ม  ๆ
เหมาะสำหรับกิจการที่ผลิตสินค้าน้อยอย่างและสัมพันธ์กัน

2. โครงสร้างองค์กรแบบกระจายอำนาจ โดยแยกเป็นหน่วยอิสระภายในกิจการ
(Division Structure) ในลักษณะของศูนย์รับผิดชอบ (Responsibility Center) มุ่งเน้นการ 
กระจายอำนาจตามกลุ่มผลิตภัณฑ์และตลาด มีผู้จัดการแต่ละหน่วย มีการจัดแบ่งทรัพยากรตาม 
หน้าที่งานตามความจำเป็นและต้องการ ที่ศูนย์กลางจะมีเจ้าหน้าท่ีฝ่ายต่าง ๆคอยให้บริการ
สนับสนุน ประสานงานให้แก'หน่วยต่างๆ เพราะอาจเกิดป้ญหาต่างคนต่างทำงาน แย่งทรัพยากร 
และมีค่าใช้จ่ายมากข้ึน อาจมีปัญหาควบคุมการทำงานถ้าไม่มีระบบข้อมูลเพื่อใช้โนการวางแผน
ประสานงาน และการควบคุมที่จัดเตรียมไว้ล่วงหน้า

3. โครงสร้างแบบบริษัทเช้าถือหุ้นเพื่อจัดการ (Holding Company Structure) เป็น 
การซื้อหรือควบบริษัทต่าง ๆเช้ามาอยู่ในกลุ่มของตน มีกิจการหลายอย่างรวมอยู่ในเครือเดียวกัน 
โดยธุรกิจเหล่านี้จะแยกเป็นหน่วยอิสระต่างหาก หรือเป็นบริษัทลูกในสังกัด รวมกันอยู่โดยอาศัย 
กลไกของระบบการควบคุมทางการเงินจากส่วนกลาง ซึ่งจะทำการแบ่งสรรทรัพยากรให้แก'ธุรกิจ 
ในเครือ โดยการวิเคราะห์ความสามารถในการทำผลงาน แต่ถ้าผลงานหน่วยน้ันไม'ดีอาจไม'ได้รับ 
ผลตอบแทนและการจูงใจที่ดี

4. โครงสร้างแบบความสัมพันธ์เซิงช้อน (Matrix Sturcture) จะมีผู้บริหารตำแหน่ง 
สำคัญบางคนซึ่งถูกกำหนดให้มีผู้บังคับบัญชา 2 คน ซึ่งต่างก็มีจุดมุ่งหมายเป็นสองทางต่างกัน ผู้ 
จัดการทั่วไปจะใช้อำนาจในการถ่วงดุล คือ การตัดสินใจเพื่อประสานงานทางหนึ่ง และการกำหนด 
มาตรฐานอีกทางหนึ่ง โครงสร้างแบบนี้นิยมใช้ในธุรกิจที่มีผลิตภัณฑ์หลายอย่างอยู่รวมกัน และ 
เพื่อหลีกเลี่ยงปัญหา “ ช้าสองเจ้า บ่าวสองนาย” ผู้ทำงานทุกฝ่ายจะต้องมีการติดต่อพูดจาและ 
หารือกันเป็นอย่างดี
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นอกจากนี้เฮนรี มินซ์เบอร์ก (Henry Mintzberg อ้า';ใน ธงชัย สันติวงษ์, 2 5 3 9 )  ได ้
เสนอการจัดโครงสร้างองค์กรภายใต้สภาพแวดล้อมที่ต ่างกัน ดังนี้

การเปลี่ยนแปลง
ลักษณะสภาพ

มั่นคงหรือเปล่ียนแปลงน้อย เปล่ียนแปลงมาก

สลับซับซ้อน การจ ัดโครงสร ้างแบบกระจาย  
อำนาจพร้อมกับการใช้ระเบ ียบ  
(Decentralized Bureaucratic)

การจ ัดโครงสร ้างแบบกระจาย  
อำนาจ พร้อมกับการให้อิสระ 
(Decentralized Organic)

ง่ายๆ การจัดโครงสร้างแบบรวมอำนาจ 
พร‘' อ ม ก ั บ ก า ร ใ ซ * ’ร ะ เ บ ี ย บ  
(Centralized Bureaucratic)

การจัดโครงสร้างแบบรวมอำนาจ 
พร้อมกับการสร้างความคล่องตัว 
หรือการกระจายอำนาจภายใต้การ 
ใช้ระเบียบ กฎเกณฑ์' (Centralized 
Organic)

องค์กรจะเลือกแบบใด ไม,ว่าการรวมอำนาจ หรือกระจายอำนาจ ย่อมฃึนกับสภาพ 
เงื่อนไข การแข่งชัน และขนาดขององค์กรเป็นสำคัญ

สรุปคุณลักษณะบางประการของโครงสร้างแบบต่างๆของเฮนรี มินซ์เบอร์ก (ธงชัย 
สันติวงษ์, 2539)มีด ังนี้

1. โครงสร้างแบบง่าย ไม่มีหน่วยงานสนับสนุน และหน่วยงานด้านเทคนิค วิชาการ
ใช้โต้กับธุรกิจง่าย  ๆ หรือต้องเผชิญกับความเปลี่ยนแปลงบ่อย  ๆ เพราะการดำเนินงานต่าง ๆ
สามารถกระทำไดํโดยไม่ต้องมีรูปแบบหรือพิธีการมากนัก

2. โครงสร้างแบบใหญ่โตมโหฬารเหมือนราชการ อำนาจตกอยู่ในกลุ่มเทคนิควิชา 
การ กลุ่มสนับสนุนและผู้บริหารระดับกลางที่รวมศูนย์โว่ในส่วนกลาง ใช้ในสภาพแวดล้อมปกติ 
ไม,เปลี่ยนแปลง “ แบบเรื่อยๆ คอยกินตามนี้า” ขนาดองค์กรจะผลักดันให้องค์กรมีรูปแบบ 
ระเบียบมากขึ้น แต่ในเวลาเดียวกัน ความมีระเบียบได้มีส่วนช่วยให้องค์กรเติบโตไปได้อีก

3 . โครงสร้างแบบกลุ่มนักวิชาการ (วิชาชีพ) เป็นใหญ่ ดำรงตำแหน่งสำคัญต่างๆ มี 
ความชำนาญในวิชาชีพ แต่ขาดประสบการณ์การบริหารภายในองค์กรนั้น จะมีการควบคุมมาตร 
ฐานปฏิบัติตามวิชาชีพสูงมาก ใช้โต้กับสภาพแวดล้อมที่สลับซับซ้อน แต่มั่นคง การทำงานมีประ 
สิทธิภาพ แต่ขาดความสามารถในการปรับตัวและไม่มีความคล่องตัว

4. โครงสร้างแบบกระจายรูปแบบเป็นหน่วยต่างหาก เป็นแบบกระจายอำนาจเป็น 
“ ศูนย์รับผิดชอบ” มักมีการรวมศูนย์อำนาจในส่วนกลาง ยังต้องพึ่งพาระบบวางแผนและการ 
ควบคุมทางการบริหาร หน่วยปฏิบัติมีความคล่องตัว ใช้โต้กับสภาพแวดล้อมปกติ แด,ต้องขยาย 
ประเภทธุรกิจสินค้าและบริการออกไป

5. โครงสร้างแบบคล่องตัว สามารถเผชิญกับงานยาก ๆที่มีเทคนิคสูง หรือมีการ 
เปลี่ยนแปลงบ่อย  ๆ สามารถปรับตัวทันต่อสถานการณ์โดยอาศัยวิธีการจัดทีมโครงการ ที่ผสม 
ผสานด้วยผู้ชำนาญการต่าง  ๆ มีการกระจายอำนาจการตัดสินใจอย่างกว้างขวาง ใช้ระดับความ 
สามารถของผู้ทำงานสูง มีความคล่องตัว ใช้การติดต่อสื่อสารไม่เป็นทางการมากขึ้น แต่อาจมีข้อ
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ขัดแย้ง ซึ่งต้องพยายามสร้างความเข้าใจเพื่อให้๓ ดการประสานงานที่ดี เหมาะสำหรับเมื่อสิงแวด 
ล้อมมีความขับซ้อน และเคลื่อนไหวเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา

สรุปแนวคิดไต้ว่า หากมหาวิทยาลัยจะปรับโครงสร้างองค์กรเพื่อการบริหารงานเซิง 
ธุรกิจจะต้องปรับใช้แบบใดแบบหนึ่งที่เหมาะสมกับสภาพแวดล้อมของมหาวิทยาลัย ทั้งนี้
มหาวิทยาลัยมีโครงสร้างแบบรวมศูนย์ตามหน้าที่งานอยู่แล้วคือ การแบ่งเป็นกลุ่มหน่วยงานวิชา 
การ และกลุ่มหน่วยงานสนับสนุนวิชาการ ซึ่งโครงสร้างแบบกระจายอำนาจเป็นศูนย์รับผิดชอบจะ 
เหมาะสมกับการบริหารงานเซิงธุรกิจของมหาวิทยาลัย ที่จะสร้างรายไต้ และผลกำไรไต้มากกว่าท่ี 
เป็นอยู่

2. แนวทางการบริหารธุรกิจ
อัจฉรา จันทร์ฉาย (2542) ไต้ให้แนวคิดเกี่ยวกับแนวทางการบริหารธุรกิจ ที่มุ่งเน้น 

ไปที่นโยบาย การวางแผน และการจัดการเซิงกลยุทธ์ เพื่อสู่ความเป็นเลิศทางธุรกิจ ดังนี้
2.1 การวางแผน (Strategic Formulation) คือการตัดสินใจเพื่ออนาคตของ 

องค์กร ซึ่งเป็นหน้าที่ของการจัดการ ในการวางแผนกลยุทธ์จะต้องมีการเสาะแสวงหาโอกาส การ 
วางแผนต้องคำนึงถึงคำถามที่ต้องการหาคำตอบ 3 ประการคือ

2.1.1 ป้จจุบันอยู่ที่ใด การดำเนินการของธุรกิจเป็นอย่างไร (where are we 
now?) โดยใซวิธีการ /  เครื่องมือ คือ การวิเคราะห์สภาวะแวดล้อมภายนอก (เศรษฐกิจ การ 
เมือง สังคม เทคโนโลยี) การวิเคราะห์สภาวะการแข่งขันของธุรกิจ และการประเมินผลการ 
ดำเนินงานบริหารต้านต่างๆของธุรกิจ โดยการวิเคราะห์ตามหน้าที่ทางธุรกิจ ที่นิยมใช้คือ 7S's 
Model และสายโซ่แห่งคุณค่า (Value Chain) ผลลัพธ์ที่ไต้คือ องค์กรจะทราบจุดเด่น 
(Strengths) จุดต้อย (Weaknesses) โอกาส (Opportunities) และอุปสรรค (Threats) ของตน 
เอง ซึ่งเกิดจาสภาวะแวดล้อมต่าง ๆเหล่าน้ีน

2.1.2 อนาคตเราต้องการจะไปที่ใด (Where do we want to be ?) วิธีการ 
คือ นำผลลัพธ์จาก SWOT มาเป็นข้อมูลพื้นฐานในการกำหนดทิศทางกิจการ ผลลัพธ์ที่ไต้คือ 
วิสัยทัศน์ ภารกิจ วัตถุประสงค์ เป้าหมาย และกุญแจแห่งความสำเร็จ

2.1.3 ทำอย่างไรจึงจะไปถึงจุดนั้น (How will we get there ? ) วิธีการ / 
เครืองมีอ คือ การใช้ BCG Model 5 GE Model 5 ADL Portfolio Planning Matrix ผลลัพธ์ทีไต้ 
คือ การวางกลยุทธ์องค์กร กลยุทธ์ระดับองค์กร กลยุทธ์ระดับธุรกิจ กลยุทธ์ระดับปฏิบัติการ งบ 
ประมาณ และการประเมินกลยุทธ์

2.2 การนำแผนไปปฏิบัติ (Implementation) จำเป็นต้องตรวจสอบความ 
เหมาะสมของกลยุทธ์กับโครงสร้าง และระบบต่างๆขององค์กร เข่น ระบบข้อมูล ระบบการบัญชี 
การเงิน เป็นต้น นอกจากนี้ยังต้องตรวจสอบด้านทรัพยากรมนุษย์ จำนวน และความรู้ความ 
สามารถ (Staff and Skill) บทบาทการบริหารงานของผู้บริหารระดับต่าง  ๆ (Style) และการมี 
ค่านิยมร่วมกับคนในองค์กร (Shared Value)

2.3 การติดตามและประเมินผล (Evaluation and Control) กำหนดว่าจะ 
ควบคุมอะไร ได้แก่ การตรวจสอบและการควบคุมกลยุทธ์ การจัดการ การปฏิบัติการ การต้ัง
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มาตรฐาน การวัดผลการดำเนินงาน เปรียบเทียบผลการดำเนินงานกับมาตรฐาน โดยการแก้!.ข 
ปรับมาตรฐาน ปรับเป้าหมาย ปรับกลยุทธ์ ปรับระบบโครงสร้าง การสนับสนุน ปรับกิจกรรม

2.4 การวัดผลการดำเนินงานธุรกิจ
อัจฉรา จันทร์ฉาย (2 5 4 2 ) ได้กล่าวว่า การวัดผลการดำเนินงานธุรกิจเป็น 

กระบวนการต่อเนื่อง ประกอบด้วย 1) การกำหนดเป้าหมายและมาตรฐาน 2) การวัดผลการ 
ดำเนินงาน 3) การแก้!.ข 4 ) เปรียบเทียบผลการดำเนินงานกับเป้าหมายและมาตรฐาน เพ่ีอ 
ให้องค์กรมีความมั่นคงในระยะยาว การวัดผลการดำเนินงานธุรกิจมีหลายรูปแบบ ได้แก่

2 .4 .1การใช้ตัวแบบการประเมินองค์กร (Performance Appraisal Systems) 
องค์กรได้ออกแบบการประเมินองค์กร โดยใช้ตัวแปรวัดผลในการดำเนินงานเพี่อเสริมสร้างความ 
สามารถในการแฃ่งขัน ลักษณะของการประเมินผลที่ลีควรจะ

1. เชื่อมโยงกับวิสัยทัศน์ ภารกิจ และเป้าหมาย
2. สอดคล้องกับวัฒนธรรมองค์กร และระบบการประเมินผลงาน
3. มีการสนับสนุนจากผู้บริหาร
4. รวมอยู่ในกระบวนการวางแผนกลยุทธ์
5. ความสมดุลของการประเมินด้านต่าง ๆ
6. เป็นที่ยอมรับของพนักงานในองค์กร
7. เป็นระบบย้อนกลับ เพื่อพัฒนาผลการดำเนินงานให้ดีขึ้น
8. เป็นกระบวนการพัฒนาตนเองของแต่ละฝ่าย และพนักงาน

ระบบการบริหารที่ใช้ระบบการจัดการ โดยใช้ผลการปฏิบัติงานเป็นพื้นฐาน มีชื่อเรียก 
ว่า Performance Based Management System : PMBS

2.4.2 การใช้ดุลดัชนีองค์กร (Balanced Scorecard) ของแคปแลน และ 
นอร์ตัน (Kaplan and Norton, 1996) ในการประเมินและวัดผลการดำเนินงานองค์กร จะใช้ดุล 
ดัชนีเพื่อบูรณาการแผนกลยุทธ์ แปลวิสัยทัศน์ให้เป็นรูปธรรมเซิงปริมาณ เกิดความสมดุล
ระหว่างการดำเนินงานและการจัดสรรทรัพยากร กลยุทธ์และวัตถุประสงค์เพี่อประกันผลการ
ทำงาน เป็นกรอบเกณฑ์ไซ้ประเมินผลงานมุ่งสู่เป้าหมายองค์กร ได้วงจรเหตุป้จจัยที่ส่งผลสืบ
เนื่องเชื่อมโยงกันทั้งระบบ และได้ดัชนีวัดผลสัมฤทธิผลระดับองค์กร ระดับฝ่ายและทีม ดุลดัชนี 
องค์กรจะใช้ดัชนีวัดผล (Key Performance Indicators ะ KPI) โดยมีการประเมิน 4 ด้าน ได้แก่

1. ด้านการเงิน โดย Economic Value Added (EVA) กำไรต่อสิน 
ทรัพย์ (Return on Assets ะ ROA) กำไรต่อยอดขาย (Return on Sales ะ ROS) กำไรต่อส่วน 
ของผู้ถือหุ้น (Return on Equity : ROE) อัตราส่วนกำไรเบื้องด้น ( Gross Profit Margin) มีการ 
ลดและควบคุมค่าใช้จ่ายของฝ่ายและระดับทีม

2. ด้านลูกค้า ดูความพึงพอใจของลูกค้า ตำแหน่งทางการตลาด และ 
ภาพลักษณ์ขององค์กร (Corporate Image)

3. ด้านการเรียนร ู้และเติบโต ความเป็นผู้นำด้านเทคโนโลยี ระยะเวลา 
ในการนำสินค้าใหม่ออกสู่ตลาด การแกอบรม และการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้
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ของพนักงาน
4. ด้านกระบวนการบริหารธุรกิจภายใน ดูผลผลิต ประสิทธิภาพทัศนคติ

2.4.3 การใช้ 7 ร,ร Model ของ McKinsey

Strategy หมายถึง กลยุทธ์ที่จะสร้างข้อได้เปรียบเหนือคู่แข่งอย่างยั่งยืน 
Structure หมายถึง โครงสร้างขององค์กร การมอบหมายงานและการแบ่งงาน 
Systems หมายถึงระบบต่างๆในองค์กร เข่น ระบบการผลิต ระบบการควบคุม 

คุณภาพ ระบบการเงิน ระบบข้อมูล และระบบการวัดผลงาน 
Style หมายถึง รูปแบบในการบริหารงานของผู้บริหาร 
Staff หมายถึง พนักงานในองค์กร 
Shared Values หมายถึง ค่านิยมร่วมกันของคนในองค์กร 
Skill หมายถึงทักษะขององค์กร และของคนในองค์กร

2.4.4 การใช้ The Growth -  Share Matrix (BCG Model)

สูง
Business 

Growth Rate 
ต่ํา

สูง ต่ํา
Relative Competitive Positions(Market Share)

BCG MODEL

STARS QUESTION MARKS ?

COWS DOGS

Stars หมายถึง ศักยภาพด้านกำไร และการเติบโตอย่างรวดเร็ว มักจะมีเงินทุนพอที่จะทำธุรกิจ 
ได้ยั่งยืน ธุรกิจที่อยู่ในฐานะนี้ควรมุ่งเติบโตต่อไป



51

Question marks หมายถึงมีกระแสเงินสดค่อนข้างน้อย ธุรกิจต้องการเงินทุนเพื่อใหก้ารเจริญเติบ 
โตต่อไป เนื่องจากส่วนของตลาดตํ่าที่จะสร้างรายไต้เงินสดจากการดำเนินงาน เครื่อง 
หมาย ? เป็นการร้ว่าต้องติดตามไกลซด ถ้ามีธุรกิจแบบนี้ ก็คาดหวังจะก้าวสู่ Star หรือ 
ไม,เลือกทางเลือกก็ลดการลงทุน หรือออกจากกิจการ 

Cash Cows หมายถึง มีการเติบโตตํ่าและมีส่วนของตลาดสูง ส่วนของตลาดสูงสร้างรายไต้และ 
เงินสด การเติบโตไม่สูง ควรลงทุนต่ํา และควรเอาเงินไปลงทุนธุรกิจอื่น 

Dogs หมายถึง ลดการลงทุนหรือถอนตัว ทั้งนี้เพราะอัตราการเจริญเติบโตของอุตสาหกรรมดำ 
และธุรกิจเองก็มีส่วนของตลาดตํ่า

2 .4.5 การประเมินตามหน้าที่ธุรกิจ ได้แก่
2 .4 .5 .1 'การประเมินต้านการตลาด ความสำเร็จของการจัดการต้านการ 

ตลาด คือ การเติบโตของยอดขายหรือส่วนของตลาด ตังนั้นการบริหารการตลาดที่ประสบความ 
สำเร็จต้องมีกลยุทธ์'ที่ดี'ไนต้านผลิตภัณฑ์(product)^ไนราคา( price) ต้านช่องทางการจัดจำหน่าย 
(Place) และต้านการส่งเสริมการตลาด (promotion)

2.4.5.2 การประเมินภาพลักษณ์ของกิจการ พิจารณาจาก การเสนอ 
บริการและการสนับสนุนที่ดี เป็นบริษัทท่ีมีจริยธรรม มีส่วนช่วยให้เกิดความก้าวหน้าของประเทศ 
มุ่งมั่นต่อความเป็นเลิศ มีสินค้าและบริการที่หลากหลาย ง่ายที่จะทำธุรกิจด้วย มีสินค้าและ 
บริการที่มีคุณภาพสูง มีกิจกรรมเปีดเผยและซื่อสัตย์ต่อสาธารณะซน ฯลฯ

2.4.5.3 การวิเคราะห์ลูกค้า เพื่อสร้างความพึงพอใจให้แก,ลูกค้า ควร 
ศึกษาว่าใครคือลูกค้ารายใหญ่ในป๋จจุบัน ลูกค้าที่มีศักยภาพในอนาคต และแบ่งกลุ่มลูกค้าเพื่อ 
เป็นแนวทางการวางแผนกลยุทธ์ธุรกิจ

2.4.5.4 การประเมินผลค้านการดำเนินงาน /  การผลิต เพื่อดูความ 
สำเร็จในเรื่องคุณภาพของสินค้าและบริการ ความรวดเร็วของการจัดส่ง ต้นทุน เทคโนโลยีการ 
ผลิต ความยืดหยุ่น

2.4.5.5 การประเมินการบริหารทรัพยากรบุคคล เพื่อประเมินประสิทธิ
ภาพการทำงานของพนักงาน องค์กรควรมีระบบการสรรหาคัดเลือกพนักงานที่เหมาะสมกับ
ตำแหน่งต่างๆ มีระบบเงินเดือน สวัสดิการท่ีเหมาะสม มีการพัฒนาป็กอบรมพนักงาน ประเมิน 
ผลการปฏิบัติงาน มีการจูงใจที่ดืและเห็นคุณค่าของพนักงาน

2.4.5.6 การประเมินการบริหารต้านการเงิน ความสำเร็จของการ 
บริหารต้านการเงินคือ การเพิ่มมูลค่าของกิจการ ควรคำนึงถึงผลตอบแทนของกิจการ ผลตอบ 
แทนของธุรกิจในระยะยาว ความเสียงและค่าของเงิน (Time Value of Money)

การตัดสินใจต้านการเงิน ได้แก่ ต้านการลงทุน (Investment Decision) คือการลง 
ทุนในสินทรัพย์ต่างๆ ต้านการหาแหล่งที่มาของเงินทุน (Financing Decision) คือ การตัดสินใจ 
ว่าจะหาแหล่งที่มาของเงินทุนของกิจการจากทางใด เช่น การกู้ การออกหุ้น จากภายในกิจการ 
พิจารณางบดุล งบกำไรขาดทุน

การประเมินทางการเงิน โดย Ratio Analysis
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1. อัตราส่วนความสามารถด้านทำกำไร (Profitability Ratio)
2. อัตราส่วนวัดประสิทธิภาพ (Activity Ratio)
3. อัตราส่วนสภาพคล่อง (Liquidity Ratio)
4. อัตราส่วนที่มาของเงินทุน (Leverage Ratio)
5. การประเมินความคุ้มทุน และกำไร โดยการวิเคราะห์จุดคุ้มทุน

สรุป การบริหารด้านการเงิน จะวิเคราะห์จาก การจัดการทุนหมุนเวียน (Working 
Capital) สภาพคล่อง (Liquidity) พิจารณากระแสเงินสดที่ไหลเข้าและออกในแต่ละงวดเวลา 
ความสาม!รถในการทำกำไร โดยเปรียบเทียบปัจจุบันกับอดีต กับอุตสาหกรรมคู่แข่ง โครงสริาง 
เงินทุน(Capital Structure) เพื่อดูความเสี่ยงจากโครงสร้างของเงินทุนว่ามาจากหนี้สินและเงินของ 
ตวเอ;งมากน้อยเพียง'ใด และพิจารณาความเสี่ยงทางธุรกิจว่ายอดขายที่ฃึ้นลงมีผลต่อกำไรของ
ธุรกิจมากน้อยเพียงใด

2.4.5.7 การประเมินด้านองค์กรและการจัดการ เป็นการประเมินเพื่อค ู
ประสิทธิผลขององค์กร (Organization Effectiveness) โดยจะทำการพิจารณาจากปรัชญาและ 
แนวคิดของผู้ประกอบการ มีโครงสร้างขององค์กรและการแบ่งงานเหมาะสมหรือไม่ การมอบ 
หมายงาน การสี่อสาร การสอนงาน การประสานงานฝ่ายต่างๆในองค์กร มีการติดตาม ควบ 
คุมเหมาะสมหรือไม่ การมีวิสัยทัศน์ของผู้ประกอบการ และจรรยาบรรณของผู้บริหาร

สรุปได้ว่า ความส่าเร็จของการบริหารจัดการธุรกิจ ประกอบด้วยปัจจัยแห่งความ 
สำเร็จหลายส่วน ได้แก่ กลยุทธ์ทางธุรกิจทุกระดับ กลยุทธ์ทางการตลาด และการแข่งขัน โครง 
สร้างการดำเนินงานทั้งหมด การวางแผนทางด้านงบประมาณและการเงิน การบริหารทรัพยากร 
บุคคล และความสำเร็จ หมายถึง ความเชื่อถือว่าเป็นบริษัทที่ดีที่สุด ให้ความสำคัญของการนำ 
แผนไปปฏิบัติ มีสินค้าและบริการที่มีคุณภาพดี สมาซิกในองค์กรมีความคิดสร้างสรรค์และยอม 
รับความล้มเหลว และเชื่อในความสำคัญของการเติบโตของบริษัทและกำไร

หากมหาวิทยาลัยปฏิรูปการบริหารจัดการเซิงธุรกิจเพื่อสร้างรายได้ และทำกำไร
มหาวิทยาลัย จำเป็นต้องศึกษาและปรับใช้แนวทางการบริหารธุรกิจทุกด้าน จึงจะสามารถพัฒนา 
งานวิชาการให้เป็นแหล่งรายได้ของมหาวิทยาลัย และตอบสนองความต้องการของลูกค้าทั้งภาย
ในและภายนอกมหาวิทยาลัยได้
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2. ท ฤษ ฎ ีการบ ร ิห ารงาน แบ บ ศ ูน ย ์กำไร
การบริหารงานแบบศูนย์กำไรมีความเหมาะสมที่จะใช้กับหน่วยงานการบริการ 

สนับสนุนวิชาการของมหาวิทยาลัยได้ แนวคิด ทฤษฎีการบริหารงานแบบศูนย์กำไร มีดังน้ี

ความเป็นมา
แอนโทนี และ โกวินดาราจัน (Anthony and Govindarajan, 1998) ได้กล่าวถึง

แนวความคิดเรื่องการบริหารงานโดยการกระจายอำนาจแบบศูนย์กำไรว่าได้มีการริเริ่มมานานแล้ว 
โดยเฉพาะอย่างยิ่งในประเทศสหรัฐอเมริกาตั้งแต่ประมาณปี!920 โดยบริษัทเจนเนอรัล มอเตอร์ 
(General Motors) แม้ว่าในช่วงนั้นบริษัทส่วนใหญ่จะบริหารงานแบบการแบ่งงาน และรวมศูนย์ 
อำนาจที่ส่วนกลาง(Functional Organized Units) แต่ห่ลังสงครามโลกครั้งที่ 2 เป็นด้นมา บริษัท 
ส่วนใหญ่ในสหรัฐอเมริกาได้ทำการปรับปรุงโครงสรำงขององค์กรให้มีการบริหารงานแบบกระจาย 
อำนาจให้กับสาขามากขึ้น

หลักการบริหารงานโดยศูนย์กำไรไต่ริเริ่มขึ้นอย่างจริงจังโดย อัลเฟรด พี สโลน 
(Alfred p .  Sloan) ประธานกรรมการ และผู้บริหารระดับสูงสุด (Chief'Executive Officer) ของ 
บริษัทเจนเนอรัล มอเตอร์ ทั้งนี้ เขาได้เป็นผู้นำในการกระจายอำนาจให้หน่วยงานย่อยในบริษัทที่ 
เรียกว่า “ ฝ่าย” (D ivision) ให้มีความอิสระในการบริหารธุรกิจของตนเอง (Autonomy) เพื่อให้ 
หน่วยงานเหล่านี้สามารถคิดริเริ่มสร้างสรรค์ และแช่งขันกันทำการผลิตและการตลาดรถยนต์ต่าง 
ชนิดกัน เพื่อทำกำไรได้อย่างเต็มที่ โดยส่วนกลาง (Central Office) จะทำหน้าที่เพียงกำหนด 
นโยบาย ประสานงานและกำกับดูแลห่าง ๆเท่านั้น ซ่ึงภายใต้นโยบายการบริหารงานดังกล่าวทำ 
ให้บริษัทเจนเนอรัล มอเตอร์ ขยายตัวอย่างรวดเร็ว และเอาชนะคู่แช่งขัน คือ บริษัทฟอร์ด
มอเตอร์ (Ford Motor) และกลายเป็นบริษัทที่ใหญ่ที่สุดในโลกในเวลานั้น

การบริหารแบบกระจายอำนาจโดยระบบศูนย์กำไร ได้ถูกนำมาใช้เป็นเครื่องมีอส์าคัญ 
ในการควบคุมในการบริหารงานของบริษัทอย่างแพร่หลายตั้งแต่ปี1970 เรื่อยมาจนถึงปีจจุบัน
เช่น ใช้กับบริษัทเจนเนอรัล อิเล็กทริค (General Electric) บริษัทอีสแมน โกดัก ( Eastman 
Kodak ) บริษัทเปีปซี-โคลา(Pepsi-Cola)uริษัทเอที แอน ที (AT&T) บริษัทพีซซ่า (Pizza 
Hut) เป็นด้น

จากการสำรวจและวิจัยของ โกวินดาราจัน (Govindarajan) ในปี 1994 พบว่าในช่วง 
ทศวรรษ 1990น ี้ บริษัทต่างๆในสหรัฐอเมริกามากกว่าร้อยละ 90 มีการบริหารงานโดยระบบ 
ศูนย์กำไรมากกว่า 2 ศูนย์กำไรข้ึนไป ซึ่งถือว่าเป็นสถิติที่สูงมาก และบริษัท Asea Brown Boveri 
มีศูนย์กำไรมากถึง 4 ,500  ศูนย์ 
การบริหารงานแบบศูนย์กำไรในประเทศไทย

ธงขัย สันติวงษ์ (2 5 3 8 ) ได้กล่าวว่า สำหรับประเทศไทย องค์กรที่ได้มีการริ 
เริ่มนำการบริหารงานโดยแบบศูนย์กำไรมาใช้และเป็นที่รู้จักคือ ธนาคารกรุงเทพฯ จำกัด ตั้งแต่ป ี
พ.ศ. 2521 ซึ่งขณะนั้นธนาคารได้ดำเนินกิจกิจการมาประมาณ 45 ปี แต่เนื่องจากขนาดของ 
องค์กรมีการเติบโตขึ้นในรูปแบบและทิศทางเดียว จึงทำให้การบริหารงานมีความส่าช้า และเริ่ม
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มีจุดอ่อนคือ การให้บริการลูกค้าไม่สามารถทำได้จีเท่าที่เคยเป็นมา รวมทั้งอาจไม่สามารถประสบ 
ความสำเร็จในการแข่งขันกับธนาคารคู่แข่งอีกหลายๆแห่งที่กำลังเริ่มค้นตื่นตัว และปรับปรุงผล
การดำเนินงานแล้วอย่างมากในขณะทั้นไค้ นโยบายและกลยุทธ์สำคัญที่ผู้บริหารระดับสูงของ
ธนาคารกรุงเทพฯประกาศไซในสมัยนั้นคือ นโยบายการกระจายอำนาจ และให้ม่การจัดตั้งศูนย ์
กำไรขึ้นในทุกระดับองค์กร ท้ังในระดับสาขาทุกสาขา และหน่วยงานให้บริการธนาคารที่สำนักงาน 
ใหญ่ด้วย พร้อมกันนั้นไค้ม่การพัฒนาสิงจำเป็นต่าง  ๆ เพื่อสนับสนุนการน่าเอาศูนย์กำไรมาใช้
ด้วย คือ การน่าเอาระบบการวางแผนทั้งองค์กร (Corporate Planning) มาใช้โนการปรับปรุง 
ระบบการติดตามและรายงานผลให้เป็นระบบรายงานแบบใหม่ ที่เน้นถึงระบบข้อมูลเพื่อการจัด
การ (Information Systems for Management) ทำการปรับปรุงระบบการปฏิบัติงานและการให้ 
บริการ ให้สอดคล้องกับการทำงานกับเทคโนโลยีใหม่ ๆ เซ่น เครื่องจักร หรือคอมพิวเตอร์ รวม 
ไปถึงการจัดตั้งศูนย์ผิกอบรมเพื่อการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์อย่างจริงจังด้วย

ผลของการพัฒนาองค์กรขนาดใหญ่ ซี่งม่การเปลี่ยนแปลงระบบบริหารเพื่อให้มีการ 
ปรับปรุงในทุกส่วน ทำให้ธนาคารกรุงเทพฯมีความคล่องตัว มีความคืดริเริ่มใหม่ ๆตลอดเวลา 
สามารถให้บริการด้วยระบบงานทันสมัยและสร้างความพอใจแก่ลูกค้า รวมทั้งมีความเข้มแข็ง
สำหรับการเผชิญสถานการณ์การแข่งขัน และสภาวะวิกฤติต่าง ๆที่เกิดขึ้นมาหลายครั้ง ระบบการ 
บริหารงานแบบศูนย์กำไร ไค้มีส่วนสำคัญในการช่วยให้ธนาคารกรุงเทพฯเติบโตมาได้

ธงขัย สันติวงษ์ (2 5 38 ) ได้กล่าวว่า เนื่องจากสภาพการขยายตัวทางเศรษฐกิจ และ 
การพัฒนาด้านการลี่อสารมีความก้าวหน้ามาก ทำให้องค์กรภาครัฐ และภาคเอกซนจำเป็นต้องม ี
ระบบการบริหารที่ทันสมัย คล่องตัว ผู้บริหารสามารถตัดสินใจได้ทันเหตุการณ์ และสามารถแข่ง 
ขัน และปรับตัวต่อการเปลี่ยนแปลงได้ ในด้นทุนที่ถูก แนวคิดการบริหารงานแบบศูนย์กำไร จึง 
ถูกนำมาประยุกต์ใช ้มากขึ้นจนกลายเป็นรูปแบบของการบริหารธุรกิจที่สนับสนุนให้องค์กร 
สามารถเติบโตภายใต้ระบบบริการเดียวกันได้

หน่วยงานอื่นที่สนใจ และได้นำแนวคิดการบริหารงานระบบศูนย์กำไรมาใช้ในการ
ดำเนินงาน และเป็นกลยุทธ์ขององค์กร นอกจากธนาคารกรุงเทพฯ แล้ว ได้แก่ องค์การโทรศัพท ์
แห่งประเทศไทย (ต่อมาแปลงสภาพเป็น บริษัท ทศท. คอร์ปอเรซั่น จำกัด (มหาซน)) การไฟ 
ฟ้านครหลวง การประปาส่วนภูมิภาค บริษัทปูนซีเมนต์ไทยจำกัด (มหาซน) องค์การขนล่งมวล 
ซนกรุงเทพฯ และธนาคารอาคารสงเคราะห์ เป็นด้น 
ความหมายของศูนย์กำไร

แอนโทนี และโกวินดาราจัน (Anthony and Govindarajan, 1998) ไต่ให้ความหมาย 
ว่า ศูนย์กำไร คือ หน่วยงานในองค์กร ซึ่งมีภารกิจขัดเจน และมีผู้จัดการที่ต้องรับผิดซอบต่อทั้ง 
รายรับและรายจ่าย ซึ่งจะทำให้ผู้บริหารระดับสูงขึ้นไปทราบอย่างขัดเจนว่า หน่วยงานใดในองค ์
กรที่ดำเนินงานอย่างมีผลกำไร และหน่วยงานใดที่ดำเนินงานขาดทุน การมีศูนย์กำไรจะช่วยให ้
การตัดสินใจรวดเร็วและมีประสิทธิภาพดีขึ้น ช่วยให้พนักงานนุ่งความสนใจไปที่การทำกำไรมาก 
ข้ึน ทำให้มีการวัดผลการปฏิบัติงานที่ขัดเจนมากขึ้น และทำให้เกิดผลดีในการบริหารงานอื่น ๆ
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ธงชัย สันติวงษ์ (2538) ได้ให้ความหมายของ ศูนย์กำไร ดังนี้
1. วิธีการจัดโครงสร้างหน่วยงานในองค์กรที่มีความสำคัญในการเพิ่มศักยภาพให้แก่ 

องค์กร เพื่อใช้ไนการขยายคัว โดยสามารถรักษาประสิทธิภาพและคุณภาพของการผลิต และการ 
ให้บริการให้ดีต่อไปไดโดยไม,มีฃ้อจำกัด ในเวลาเดียวกัน ศูนย์กำไรยังเป็นวิธีการบริหารสมัยใหม่ 
สอดคล้องกับยุคปัจจุบันที่เน้นคุณค่าของทรัพยากรมนุษย์ในการสร้างความสำเร็จให้กับองค์กร 
ด้วย โดยเฉพาะสภาวะการแข่งชันภายใดโลกข่าวสารทันสมัยกับการบริหารโดยการกระจายอำนาจ 
อย่างคล่องคัวให้กับหน่วยงานออกไปในทุกเครือข่ายข้อมูลที่เป็นระบบเดียวกัน จะยิ่งทำให้เอกาส 
การขยายตัวเป็นไปไต่โดยไม,มีขีดจำกัด

2. รูปแบบการบริหารสมัยใหม่ที่เน้นให้มีการกระจายอำนาจการบริหาร เพื่อให้เกิด 
ประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานในจุดต่าง ๆ และทุกระดับขององค์กร ฑงนึ่โดยอาศัยวิธีการปรับ 
นโยบาย การจัดโครงสร้างระบบงาน ตลอดจนวิธีการบริหารต่างๆ เพี่อให้ผู้บริหารระดับต่างๆ 
สามารถดำเนินการได้อย่างคล่องตัว และสามารถเผชิญกับการแข่งชันได้

3. รูปแบบของศูนย์รับผิดซอบที่มีการวัดผลงานทางการเงินในรูปของกำไร หรือผล
ต่างของรายได้และค่าใช้จ่าย โดยทั่วไปศูนย์กำไรมักเกิดขึ้นมาพร้อมกับนโยบายการกระจาย
อำนาจ และมักมีการเปลี่ยนโครงสร้างการบริหารเป็นแบบที่มีหน่วยงานเป็นอิสระต่างหาก หรือ 
เรียกว่า Divisionalization ซึ่งหน่วยงานอิสระนี้เป็นธุรกิจสมบูรณ์แบบของตนเอง เปรียบเสมือน 
เป็นบริษัทต่างหาก ผู้บริหารศูนย์กำไรต้องรับผิดชอบต่อตัวกำไร โดยการพยายามลดด้นทุนให้ตํ่า 
ลง และพิจารณาว่าการจะเพิ่มด้นทุนค่าใช้จ่ายเพียงใดจึงจะมีขนาดที่เพียงพอสำหรับการเพิ่ม
ปริมาณยอดขายให้สูงขึ้น นอกจากน้ัน ล้าการวัดมีใข่เฉพาะตัวเงินกำไรที่ทำได้จริงเท่านั้น แต่ 
เป็นการวัดความสามารถในการทำกำไร (profitability) แล้ว การมอบหมายความรับผิดชอบก็ยิ่ง 
จะทำได้กว้างขวางมากขึ้นไปอีก เพราะการวัดความสามารถในการทำกำไรจะมีการคิดผลกำไรที่
ทำไต่โดยคำนึงถึงต้นทุนที่ลงไปด้วยควบคู่กันเสมอ ล้าหากหน่วยงานมีวิธีการวัดผลความสำเร็จ
ด้านกำไรที่ถูกต้องเหมาะสมแล้ว การตัดสินใจในทางการบริหารในเรื่องรายละเอียดต่างๆจะหมด 
ความจำเป็นไปในทันที

อรวรรณ กิจปราชญ์ (2540) ไต่ให้ความหมายของศูนย์กำไรว่า เป็นหน่วยงานท่ีรับ 
ผิดชอบการก่อให้เกิดด้นทุน รายได้ และค่าใช้จ่าย ศูนย์กำไรแต่ละศูนย์จะมีความรับผิดชอบ 
ครบวงจร ถือเสมือนว่าศูนย์กำไรแด'ละศูนย์ทำงานและรับผิดชอบเทียบเท่ากิจการหนึ่งกิจการ
การวัดผลการดำเนินงานของศูนย์นี้จะวัดในรูปของผลกำไร ผู้บริหารศูนย์กำไรจะต้องสามารถตัด 
สินใจเกี่ยวกับการผลิต การกำหนดคุณภาพ การตั้งราคา การขาย การจำหน่าย เพื่อเพิ่มผล 
กำไรของตนเองได้

สรุปได้ว่า ศูนย์กำไร เป็นหน่วยงานอิสระที่มีระบบการบริหารจัดการ และรับผิดชอบ 
ผลการดำเนินงาน หรือผลกำไรของตนเอง โดยให้ความสำคัญแก่ผู้บริหาร และทรัพยากรบุคคล 
ในหน่วยงาน ที่ต้องดำเนินงานภายใต้นโยบาย และวัตถุประสงค์หลักขององค์กร
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หลักการของศูนย์กำไร
แฮนเซน และ โมเวน (Hansen & Mowen, 1995) ได้แสดงหลักการของศูนย์กำไร 

ว่า การบริหารงานโดยศูนย์กำไรนั้น เริ่มจากการวางแผนกลยุทธ์ขององค์กร หรือ กลยุทธ์ทาง 
ธุรกิจ ซึ่งเป็นกลยุทธ์เกี่ยวกับ“โครงสร้างองค์กร และระบบงาน”โดยตรง และต่อเนื่องไปถึง “กล 
ยุทธ์การปฏิบัติงาน” ของหน่วยงานแต่ละหน่วยหรือสาขา แนวคิดในการจัดตั้งศูนย์กำไรเป็นแนว 
คิดเดียวกับการจัดตั้ง “หน่วยธุรกิจทางกลยุทธ์” (Strategic Business Unit) ซึ่งเป็นท่ีนิยมใช้กัน 
ในต่างประเทศ การบริหารงานโดยศูนย์กำไรจะเน้นไปที่การกระจายอำนาจออกจากสำนักงาน
ใหญ่

ธงชัย สันติวงษ์ (2 5 38 ) ได้กล่าวว่า หลักการของศูนย์กำไร คือ การปรับปรุงให้องค ์
กรเกิดความคล่องตัวและมีประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานมากขึ้นกว่าเติม เพื่อช่วยให้องค์กร
สามารถตอบสนองความต้องการของลูกค้า เผชิญกับการแช่งขันได้ และเติบโตต่อไปไต่โดยไม่ 
สะดุด จากหลักการนี้ จะเป็นการจัดโครงสร้างการบริหารงานตามแรงกดตันของตลาด (Market 
-  Driven Management) จัดระบบทีมงานทีคล่องตัว (Business Team)

นอกจากนี้ไต่ให้หลักการและแนวคิดในการจัดระบบบริหารแบบศูนย์กำไร ตังนี้
1. ต้องมีการแบ่งแยกระดับบริหาร
2. ต้องเปลี่ยนมาใซวธีการบริหารโดยอาศัยดูจากข้อแตกต่าง (Management by 

Exception) หรือการใช้เทคนิคการบริหารแบบยึดวัตถุประสงค์เป็นตัวกำหนด (Management by 
Objectives ะ MBO)

3. เชื่อในสมมุติฐานเรื่องคน และพัฒนาคน
4. มีจุดมุ่งหมายที่ต้องการแข่งขัน หรือ เอาชนะการแข่งขัน
5. มุ่งกำไรโดยวิธีการเพิ่มประสิทธิภาพการบริหาร มากกว่าการมุ่งลดค่าใช้จ่าย
สรุปไต้ว่า หลักการของศูนย์กำไร คือการบริหารงานแบบการกระจายอำนาจ จาก

สำนักงานบริหารส่วนกลางออกไปสู่สาขาย่อย โดยวิธีการเน้นความเป็นอิสระของหน่วยงานในโครง 
สร้าง คล่องตัว ผู้บริหารเป็นเหมือนผู้จัดการใหญ่ที่พยายามให้มีอำนาจการบริหารงานครบวงจร 
มากที่สุดเท่าที่จะมากไต้ โดยต้องรักษาความเป็นเอกภาพในทิศทาง และนโยบายของกิจการเอา 
ไว้ บริหารงานโดยมีความคิดริเริ่มไต้เอง ซึ่งเป็นคุณค่าช้อดีของ“การจัดการแบบนักประกอบ
การ” (Entrepreneurial Management) ที่จะทำให้องค์กรขยายต่อไปโดยมีประสิทธิภาพ และไม่ 
ตกต่ําลง

แฮนเซน และ โมเวน (Hansen & Mowen, 1995) ไต้อธิบายสาเหตุของการกระจาย 
อำนาจ ซึ่งเป็นหลักการสำคัญของศูนย์กำไร ตังนี้

1. การสินเปลืองและสูญเสียค่าใช้จ่ายหรือต้นทุนในการบริหารมีมากขึ้น เน่ืองจาก
ความล่าช้าและซํ้าช้อนในโครงสร้างองค์กรแบบรวมอำนาจไว้ที่สำนักงานใหญ่ หรือศูนย์กลางมี
ความสลับซับช้อนมาก เมื่อองค์กรมีการเติบโตและขยายตัวในปริมาณและชนิดของงาน

2. ปัจจุบันมีการแข่งขันทางธุรกิจท่ีสูงขึ้นมาก เนื่องจากเทคโนโลยีและการลี่อสารที ่
ทันสมัย ทำให้การดำเนินนโยบายทางธุรกิจต้องอาศัยความรวดเร็ว และคล่องตัว เพื่อให้ทันกับ
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สถานการณ์ที่ผกผันได้ทุกเมื่อ การกระจายอำนาจจะทำให้ผู้บริหารงานของสาขาสามารถได้รับข้อ 
มูลจากแหล่งอย่างรวดเร็ว และมีคุณภาพ เนื่องจากมีความใกล้ชิดกับแหล่งข้อมูล และสามารถ
ตัดสินใจดำเนินการได้ทันที

3. การบริหารงานแบบรวมอำนาจมักจะไม่เปีดโอกาสให้ผู้บริหารระดับล่าง หรือ
ระตับสาขาพัฒนาศักยภาพของตนเอง เพื่อใช้ในการบริหารงานของสาขาได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
แด'ในทางตรงกันข้าม การกระจายอำนาจจะเป็นการให้โอกาสแก่ผู้บริหารงานระดับล่างในการ
พัฒนาตนเอง เพื่อนำมาปรับปรุงการบริหารงานของสาขา ก่อให้เกิดผลดีต่อองค์กรมากยิ่งขึ้น
และพัฒนาไปสู่การเลื่อนตำแหน่งในการบริหารงานส่วนกลางต่อไป

4. การกระจายอำนาจสามารถกระตุ้นให้ผู้บริหารระดับล่างมีอิสระในการตัดสินใจ 
และพัฒนาความคิดริเริ่มมากยิ่งขึ้น
ลักษณะสำคัญของศูนย์กำไร

ศูนย์กำไรเกิดจากนโยบายการบริหารงานแบบกระจายอำนาจ และเป็นนโยบาย
สำคัญในการบริหารศูนย์กำไรด้วย ทำให้ศูนย์กำไรมีลักษณะสำคัญ ประกอบด้วย

1. ฐานะของหน่วยงาน
1.1 หน่วยงานต่างๆ หรือสาขาย่อยจะมีฐานะเป็นหน่วยงานอิสระ มีผู้จัดการ 

รับผิดชอบอยู่ภายใต้กลุ่มบริษัทเดียวกัน สำนักงานใหญ่มีฐานะเป็นเพียงผู้ซี้นโยบาย หรือให้แนว 
ทางแก่หน่วยต่าง ๆเท่านั้น

1.2 องค์กรทั้งหมดจะเน้นการประสานงานและติดต่อสัมพันธ์ระหว่างกันเป็น 
สำคัญ การตัดสินใจต่าง ๆจะทำโดยการปรึกษาหารือกันระหว่างผู้บริหารระดับต่าง ๆที่อยู่ด้วยกัน 
ควบคู่กับการอาศัยรายงานทางการเงินและรายงานทางการบัญชีที่มีอยู่

1.3 การตัดสินใจส่วนใหญ่จะกระทำโดยผู้บริหารที่อยู่ใกล้ชิดกับเหตุการณ์โน 
ฐานะผู้เชี่ยวซาญที่รู้จริงในทางปฏิบัติมากกว่าในเชิงวิชาการหรือเชิงนโยบาย

1.4 ยกเลิกระเบียบกฎเกณฑ์ที่ซํ้าซ้อนกันมากเกินไป ปรับองค์กรให้คล่องตัว 
เพื่อประโยซน่ในการตัดสินใจที่รวดเร็วและมีประสิทธิภาพ

2. เงื่อนไขการเป็นศูนย์กำไร หน่วยงานที่ได้ซื่อว่าเป็นศูนย์กำไร จะต้องมีเงื่อนไข 
3 ประการ ตังนี้

2.1 องค์กรจะต้องประกอบด้วยหน่วยงานที่ก่อให้เกิดรายได้ และหน่วยงานที่
ก่อให้เกิดค่าใช้จ่าย

2.2 ผู้บริหารของศูนย์กำไรจะต้องรับผิดชอบค่าใช้จ่ายและรายได้ ท้ังทางตรง 
และทางอ้อมที่ควบคุมได้ และมีอิสระในการดำเนินธุรกิจของตน ภายใต้ขอบเขตที่ฝ่ายบริหาร 
กำหนด คือ เป้าหมายกำไร และปริมาณธุรกิจ (Objectives) นโยบาย (Policies) งบประมาณ 
(Budget) และมาตรฐานการปฏิบัติงาน กฎระเบียบข้อบังคับ และกฎหมาย (Standards and 
Regulations)

2.3 จะต้องมีรายงานผลการปฏิบัติงานและรายได้ของศูนย์กำไรแต่ละศูนย ์
เพื่อใช้ในการประเมินผลงานของผู้บริหารศูนย์
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3. อำนาจของศูนย์โ .าไร ศูนย์กำไรควรมีอำนาจตามนโยบายท ี่ฝ่ายบริหารของสำนัก 
งานใหญ่กำหนด ได้แก่

3.1 มีอิสระที่จะเสือกลูกค้าของศูนย์กำไรเอง
3.2 มีอิสระในการจัดหาวัตถุดิบ สินค้าหรือบริการที่ต้องการจากแหล่งที่เสือก

สรรไค้เอง
3.3 มีอำนาจในการตัดสินใจว่าจะใช้บุคลากรจำนวนเท่าใด

ซึ่งการให้อิสระเข่นนี้จะทำให้หน่วยงานมีความเป็นอิสระ และผู้จัดการศูนย์กำไรจะมี 
ความคิดในเซิงกลยุทธ์ทางธุรกิจและเกิดความมุ่งมั่นในการแข่งขันทางธุรกิจมากยิ่งขึ้น จนสามารถ 
แสดงการวัดผลการดำเนินงานในรูปของผลกำไรไค้ 
การจัดต้ัง แล่ะการจัดระบบการบริหารงานแบบศูนย์กำไร

ธงขัย สันติวงษ์ (2525) ไค้กล่าวว่า การบริหารแบบศูนย์กำไร (Management by 
Profit Center) คือแนวนโยบายและรูปแบบวิธีการบริหารที่นำมาใช้เพื่อเน้นประสิทธิภาพขององค์ 
กร ส่งเสริมสมรรถภาพการปฏิบัติงานของสาขาหรือหน่วยงานต่าง  ๆ เป็นนโยบายการบริหารที่มุ่ง 
อนาคตเป็นสำคัญ เหมาะสำหรับการสร้างความสำเร็จให้กับองค์กรขนาดใหญ่

กรอบดำเนินงานการจัดตั้งและระบบการบริหารงานแบบศูนย์กำไร มีตังนี้ (ประหยัด 
ปาลกะวงค์ ณ อยุธยา, 2542)

1. ต้องมีการแบ่งแยกระดับบริหารระหว่างสำนักงานใหญ่และสาขา หรือกำหนดศูนย์ 
รับผิดชอบต่าง ๆแต่ละศูนย์

2. องค์กรต้องเปลี่ยนมาใซ่วิธีการบริหารโดยพิจารณาข้อแตกต่าง (Management 
by Exception) หรือการใช้เทคนิคการบริหารแบบยึดวัตถุประสงค์เป็นตัวกำหนด (Management 
by Objectives)

3. องค์กรต้องมีความเชื่อมั่นในศักยภาพของบุคลากร และต้องพัฒนาบุคลากรไป 
พร้อมกันกับการดำเนินนโยบายการกระจายอำนาจ

4. องค์กรต้องเสริมสร้างความรู้สึกในการแข่งขันทางธุรกิจให้กับพนักงานแต่ละระดับ 
โดยเน้นให้มีจุดมุ่งหมายในการประสบความสำเร็จ

5. การมุ่งท่ากำไรขององค์กรจะต้องเน้นที่การเพิ่มประสิทธิภาพการบริหารงานมาก 
กว่าการมุ่งลดค่าใช้จ่าย
ระบบการบริหารงานแบบศูนย์กำไร

ศูนย์กำไรมีระบบการบริหารงานแบบธุรกิจ ตังนี้ (ธงขัย สันติวงษ์,2525)
1. การบริหารที่เกี่ยวกับการจัดโครงสร้างองค์กร และการจัดระบบงาน ประกอบ 

ด้วย การจัดแบบของโครงสร้าง (Organization Pattern) การกำหนดขอบเขตความรับผิดชอบ 
เพื่อให้สามารถตัดสินใจไต้มากที่สุด การจัดระบบงานภายในโครงสร้าง คือการจัดกลุ่มงานและ
ความรับผิดชอบในเรื่องกำไร และลูกค้า และการศึกษาเพื่อปรับปรุงระบบงาน ระบบ วิธีการ ข้ัน 
ตอนของการดำเนินงานต่าง ๆ



59

2. การบริหารกระบวนการปฏิบัติงาน หรือ ๆารบริหารพฤติกรรมองค์กร เก่ียวช้อง 
กับการจูงใจผู้ปฏิบัติงานด้วยเป้าหมาย เป็นการบริหารโดยมุ่งกำไร (Profitability Management) 
ซึ่งความส ำ ค ัญ จะอยู่ที่การวางแผน การวัดผล และการควบคุมสมรรถภาพการทำงานในทุกจุด 
โดยใซ่วธี “ คิดค่าใช้จ่ายระหว่างกัน” (Transfer Charges) เพื่อคำนวณหาความสามารถทำกำไร 
ในแต่ละจุด ซึ่งถือว่าเป็นความสามารถทางการบริหารอย่างแท้จริง

3. การวางแผนในศูนย์กำไร ศูนย์กำไรมีการวางแผนธุรกิจ 3 ลักษณะ คือ
3.1 การวางแผนโครงการใหม่ โครงการริเริ่ม ซึ่งจะเกี่ยวช้องกับการใช้

ทรัพยากรต่าง ๆ
3.2 การวางแผนงานประจำ เป็นการวิเคราะห์งาน และกิจกรรมต่างๆที่ทำอยู่

เป็นประจำ ได้แก่ 1) การวางแผนกำไร (Profit Planning) คือความพยายามเพิ่มส่วนแบ่งตลาด 
จำนวนลูกค้า และปริมาณการขายให้มากท่ีสุด 2) การวางแผนของศูนย์ด้นทุน (Staff
Departments) เป็นเรื่องการใช้จ่ายงบประมาณ วิเคราะห์ตามวิธีการฐานศูนย์ (Zero Base
Review)

3.3 การวางแผนแม่บท หรือ แผนกลยุทธ์ คือการวางแผนเซิงรวมทั้งระบบ 
หรือภารกิจของการประสานแผน(Overall Corporate /  Strategic Planning) และม่การวิเคราะห์ 
แผนงาน

4. ปืจจัยหลักในการดำเนินงานของศูนย์กำไร ม.ล. วรกัลยา วัฒนลินธุ (2538) 
ได้ให้แนวคิด ดังนี้

4.1ต้องมีระบบบ ัญ ช ีที่สอดคล้องในแต่ละศูนย์กำไร (Marketing Accounting 
System with Organization) แต่ละศูนย์ต้องสามารถนำเอารายงานการบ ัญ ช ีมาเปรียบเทียบกัน 
หรือใช้ร่วมกันได้ หน่วยงานหลักอาจเป็นผู้กำหนดรูปแบบ และทุกศูนย์กำไรจะใช้แบบเดียวกัน

4.2 เน้นการควบคุมการทำงานในทุกๆส่วน (Controllability Focus)
4.3 ต้องมีการให้ผู้จัดการของทุกศูนย์มีส่วนร่วมในการตัดสินใจ และพบปะ 

กันเพือแสดงความคิดเหนได้ (Participative Management)
4.4 การรายงานผลการดำเนินงานของศูนย์กำไรทุกแห่งต้องมีมาตรฐานเดียว 

กัน (Performance Reporting)
4.5 จัดการโดยการยกเว้นเสียในบางกรณีที่สามารถอนุโลมได้ เซ่น บางบริษัท 

จะอนุโลมให้มีค่าใช้จ่ายที่เกินงบประมาณไต่ไม่เกิน 10 °/o และไม่จำเป็นต้องชี้แจง เป็นการให้ 
ความยืดหยุ่นในนโยบาย ทำให้ผู้ถูกควบคุมไม่รู้สึกกดดันจนเกินไป

4.6 การแบ่งค่าใช้จ่ายของศูนย์กำไร หน่วยการผลิตต่างๆอาจใช้หน่วยการ
บริการบางหน่วยร่วมกัน จึงต้องมีการแบ่งค่าใช้จ่ายในการให้บริการให้กับหน่วยการผลิตแต่ละ
หน่วยโดยวิธีที่ยุติธรรม (Cost Allocation /  Cost Service Department) ค่าใช้จ่ายในการทำศูนย์ 
กำไร มีทั้งค่าใช้จ่ายที่ควบคุมได้ (Controllable Cost) เซ่น ค่าทำความสะอาด และค่าใช้จ่ายท่ี 
ควบคุมไม่ได้ (Uncontrollable Cost) เซ่น ค่าเส่ือมราคา การแบ่งค่าใช้จ่าย (Cost Allocation) 
อาจแบ่งโดยชั่วโมงการทำงาน (Direct Labour Hour) ชั่วโมงการใช้เครื่องจักร (Machine Hour)
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และยอดขาย (รท๒ร)หน่วยงานใดที่มีค่าใช้จ่ายทั้ง 3 ประเภทมาก จะต้องรับผิดชอบค่าใช้จ่ายใน 
การบริการจากหน่วยบริการมาก ส่วนค่าน้ํา ค่าไฟ ถือว่าเป็นค่าใช้จ่ายดำเนินการ (overhead 
expense) ที่งานแต่ละประเภทจะใช้จ่ายในส่วนนี้ไม่เท่ากัน ทุกหน่วยงานที่เป็นศูนย์ต้นทุน จะต้อง 
รับภาระของตนตามที่เกิดขึ้นจริง วิธีแบ่งค่าใช้จ่าย จะคิดจากหน่วยบริการรวม (Direct Method) 
หรือคิดจากต้นทุนฐานกิจกรรม (Activity -  Base Costing)

5. ความสามารถในการทำกำไร ธงชัย สันติวงษ์ (2538) ไต้เสนอว่า การวางแผน 
และการติดตามความสามารถในการทำกำไร สามารถทำได้โดยอาศัยหลักการบัญชีอย่างง่าย ควบ 
คู่กับความพยายามใช้หลักการบริหารต้นทุน(Cost Management) ตลอดเวลา ทั้งในขั้นของการวาง 
แผนและการปฏิบัติงานทุกอย่าง หลักสำคัญท่ีน่ามาพิจารณาในการสร้างความสามารถในการทำ
กำไรคือ

1. พยายามคิดหาวิธีเพิ่มผลไต้จากการใช้ทรัพยากรทุกประเภท (Maximizing 
Resource Used) และ

2. ต้องพยายามคิดหาวิธีลดต้นทุนของทรัพยากรที่จะใช้ทุกชนิด (Minimizing
Resource Cost)

กลไกวิธีคิดและวิธีทำภายใต้การบริหารงานแบบศูนย์กำไร

6. การรายงานผลของศูนย์กำไร หลักวิธีของการจัดระบบรายงานผล /  การจัด
ระบบข้อมูลในการบริหารแบบศูนย์กำไร คือ ต้องจัดให้ผู้บริหารสามารถมีข้อมูลรวมทุกต้านที่ 
เกี่ยวข้องกับขอบเขตความรับผิดชอบของกิจกรรมในศูนย์กำไรที่อย่ในอำนาจของผู้บริหารนั้น  ๆ
ปรับแบบฟอร์ม และระบบข้อมูลต่าง ๆให้เหมาะสม เพื่อให้ส่วนกลางทราบผลการดำเนินงาน
ประมวลและวิเคราะห์ผล และสั่งการในทางนโยบายไต้อย่างทันท่วงที



61

ความแตกต่างของศูนย์ต้นทุนและศูนย์กำไร
ศูนย์ต้นทุน (Cost Center) หมายถึงหน่วยงานที่ทำหน้าที่ด้านช่วยเหลือ สนับสนุน 

หรือการให้คำแนะนำปรึกษา หรือให้บริการที่เป็นงานด้านทรัพยากรบุคคล เช่น ฝ่ายบัญชี ฝ่าย 
บริหารงานบุคคล ซึ่งมีเฉพาะค่าใช้จ่าย แต่ไม่ก่อให้เกิดรายไดโดยตรง ด้นทุนค่าใช้จ่ายจึงเป็น 
ลักษณะที่แท้จริงของหน่วยงานนี้ ซึ่งการวัดเป็นผลกำไรที่เป็นประโยชน์ต่อองค์กร ไม่สามารถวัด 
ค่าเป็นตัวเลขที่ซัดเจนได้ จึงด้องประเมินผลงานในรูปอื่น ซึ่งยากกว่าการวัดผลกำไร เช่น การวัด 
ด้นทุน -  ประสิทธิผล (Cost- Effectiveness) การวัดจำนวนหน่วยของผลผลิต และควรเป็นการ 
วัดในรูปปริมาณให้มากที่สุดเท่าที่จะทำได้ หรือปริมาณที่ทำไต่โดยการพิจารณาถึงด้นทุนค่าใช้
จ่ายว่าเหมาะสมเพียงใด

ประหยัด ปาลกะวงศ์ ณ อยุธยา (2542) ได้กล่าวว่า ปัญหาของการบริหารและวัดผล 
งานของศูนย์ด้นทุนนับว่าเป็นปัญหาที่ยุ่งยากสำหรับทุกองค์กร โดยเฉพาะในแง่ของความเหมาะ 
สมหรือคุ้มค่าของการบริการที่ทำให้ต้องเป็นภาระค่าใช้จ่ายที่จะไปคิดจากหน่วยงานที่เป็นศูนย์ 
กำไร ความคิดในเรื่องนี้และเทคนิคใหม่ที่นำมาใช้ คือ แนวความคิดแบบงบประมาณฐานศูนย์
(Zero Base Review) แม้จะเป็นกลไกที่ดี แด่ก็ยากที่จะปฏิบัติในสองทิศทางที่ตรงข้ามกัน คือ 
การต้องยุบหน่วยงานเพราะไม่คุ้มค่า หรือเร่งรัดให้เพิ่มผลผลิตให้ดีขึ้น หรือคุ้มค่ากว่า ซึ่งเป็น 
หน้าที่ตามปกติที่ผู้บริหารจะต้องทำอยู่แล้ว

ศูนย์กำไร (Profit Center) คือ หน่วยงานที่มีการวัดผลงานทางการเงินในรูปของ 
ผลกำไร หรือผลต่างของค่าใช้จ่ายและรายได้ เท่ากับว่าศูนย์กำไรจะมีการวัดตัวเงินรายได้ที่เช้า 
และตัวเงินรายจ่ายที่ออกพร้อมกันไปทั้งสองด้าน ศูนย์กำไรต้องเกิดขึ้นมาพร้อมกับนโยบายการ
กระจายอำนาจ แยกหน่วยงานเป็นอิสระค่างหาก(Divisionalization) รับผิดชอบการดำเนินกิจการ 
เป็นธุรกิจสมบูรณ์แบบของตนเอง 
ช้อดี ข้อเสียของการบริหารงานแบบศูนย์กำไร

ม.ล. วรกัลยา วัฒนสินธุ (2538) ได้กล่าวถึง การดำเนินการกระจายอำนาจว่า 1) จะ 
ต้องมอบหมายงาน(Delegation) ให้ผู้อื่นรับไปปฏิบัติ 2) ให้อำนาจหน้าที่ (Authority) ในการ 
ตัดสินใจได้ 3) มีความรับผิดขอบ(Responsibility) ในงานที่ได้มอบหมายให้ผู้อื่นรับไปทำด้วย
4) มีการวัดผลการปฏิบัติงาน (Accountability) ว่าสามารถทำได้ตามที่ได้รับมอบหมายหรือไม่

ข้อดีของการกระจายอำนาจ ได้แก่ การตัดสินใจต่างๆทำได้ดีขึ้น รวดเร็วขึ้น ได้ผล 
ตรงตามเป้าหมาย ผู้บริหารไม,ต้องทำงานอย่างละเอียด มีเวลาวางแผน /  นโยบาย ผู้จัดการหน่วย 
งานย่อยมีข้อมูล มีขวัญ และกำลังใจในการทำงานมากข้ึน ผู้จัดการระดับหน่วยย่อยมีประสบ
การณ์มากข้ึน การวัดผลดีขึ้น มีประสิทธิภาพมากขึ้น องค์กรมีความคล่องตัวมากขึ้น เพราะหน่วย 
งานมีขนาดเล็กลง

ข้อจำกัดของการกระจายอำนาจ ได้แก่ เกิดค่าใช้จ่ายด้านบัญชีเพ่ิมข้ึน งานบาง
อย่างจะซํ้าช้อน การวัดผลการปฏิบัติงานอาจไม่เหมาะสมกันในแต่ละหน่วยงาน เกิดข้อผิดพลาด 
ขึ้นได้หากผู้รับมอบงานไม่มีความชำนาญ และจะทำให้เกิดค่าใช้จ่ายเพิ่มขึ้น การตัดสินใจของ 
หน่วยงานที่แยกออกไป อาจไม่เหมาะสมกับลักษณะขององค์กร
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ธงชัย สันติวงษ์ (2 53 8 ) ประหยัด ปาลกะวงษ์ ณ อยุธยา (2 54 2 ) แอนโทนี และโก
วินดาราจัน (Anthony & Govindarajan, 1995) ได้สรุปข้อดี ข้อเสียของการกระจายอำนาจ หน้า
ท่ี ความรับผิดชอบของหน่วยงานที่เป็นศูนย์กำไร สรุปได้ด ังนี้

ข้อดี ข้อเสีย
1 .  การตัดสินใจด้านการดำเนินงานเร็วขึ้นกว่า 
เติมมาก เนื่องจากมีหลายเรื่องที่ศูนย์กำไร 
สามารถตัดสินใจได้เอง โดยไม่ต้องคอยคำสั่ง 
จากสำนักงานใหญ่

1 .  ฝ่ายบริหารระดับสูงในส่วนกลาง อาจควบ 
คุมสั่งการผู ้ จัดการต่าง ๆได้น้อยลง ทั้งน ี ้ ต้อง 
อาศัยการควบคุมจากรายงานที่ได้รับเท่านั้น

2. คุณภาพของการตัดสินใจจะด ี ข้ึน เพราะผ ู ้  

จัดการศูนย์กำไรเป็นผ ู ้ ท ี ่ ม ี ข้อมูล และรู้ถึงสถาน 
การณ์ที่แท้จริง

2 .  อาจไม่มีผู้จัดการท่ีมีความสามารถสูงใน 
การบริหารงานแบบศูนย์กำไร เน่ืองจากการ 
บริหารงานแบบเติมไม่ต้องตัดสินใจในปัญหา 
รอบด้าน

3. ผู้บริหารงานในส่วนกลางจะพ้นจากการตัด 
สินใจเรื่องปลีกย่อยเซิงปฏิบัติ ทำให้มีเวลาสน 
ใจในเซิงนโยบายหรือปัญหาใหญ่ ๆได้มากขึ้น

3. อาจม ี การแข่งชันซิงดีชิงเด่นในทางทำลาย 
กันเอง หรือไม่ให้ความร่วมมือกันในระหว่าง 
ส่วนงานต่าง ๆในองค์กรเดียวกัน

4. พนักงานทุกระดับจะม ี ความสำนึกและ 
ตระหนักในเรื่องค่าใช้จ่ายและการทำกำไรมาก
ข้ึน

4.อาจม ี ข้อโต้แย้งและการกระทบกระทั้งกันมาก 
โดยเฉพาะเกณฑ์ท ี ่ ใช่ในการเฉล ี่ยค ่าใช ้จ ่าย 
ระหว่างสำนักงานกับศูนย์กำไร หรือระหว่าง 
หน่วยงาน

5. การวัดผลด้วยตัวกำไรจะเป็นการวัดผลท ี ่ ม ี  

ประสิทธิภาพ และทำให้การบริหารงานต้องใส่ 
ใจในเรื่องการหารายได้ และการบริหารค่าใช้ 
จ่ายมากกว่าเดิม

5. อาจทำให้แต่ละหน่วยงานมุ่งแต่จะทำกำไร 
ในช่วงสั้น โดยละเลยงานด้านการวิจัยและ 
พัฒนาหรือการ!]กอบรม ซึ่งจะเป็นผลเสียต่อ 
องค์กรในระยะยาว

6. ผู ้จัดการศูนย์กำไรจะม ี อิสระในการคิดริเรื่ม 
สร้างสรรค์ในการบริหารงานในความรับผิดชอบ 
มากข้ึน

6. การมุ่งแต่จะทำกำไรให้กับหน่วยงานของตน 
อาจส่งผลกระทบต่อกำไรส่วนรวมขององค์กร

7.ช่วยให้พนักงานสามารถ!]กฝนและพัฒนาตน 
เองเป็นผู ้ บริหารไดด้ ี ข้ึน และการม ี ศูนย์กำไรจะ 
เป็นเครื่องช่วยวัดศักยภาพผู ้บริหาร เพื่อการ 
เลื่อนตำแหน่งงานให้สูงขึ้น

7 . ศูนย์กำไรอาจจะม ี ข้อมูลไม,ด ี เท่าส่วนกลาง ซ่ึง 
อาจทำให้การตัดสินใจผิดพลาดได้ง่าย

8. ผู ้ บริหารระตับสูงในส่วนกลางสามารถม ี ข้อ 
มูลเกี่ยวกับความสามารถในการทำกำไรของ 
ส่วนงานต่าง ๆในองค์กรได้

8. ด้นทุนค่าใช้จ่ายอาจจะเพ่ืมฃ่ํนมากกว่าเดิม 
เนื่องจากม ี งานที่ซํ้าซ้อนกันระหว่างศูนย์กำไร 
ต่าง ๆ
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โดยสรุป ทฤษฎีการบริหารงานแบบศูนย์กำไร เป็นทฤษฎีของการจัดการที่ธุรกิจ
ขนาดใหญ่จะทำกำไรมากขึ้น ถ้าแบ่งเป็นหน่วยรับผิดชอบการดำเนินงานและกำไรของตนเอง การ 
กระจายอำนาจทางกำไรเพื่อประสิทธิภาพนี้ ในบริษัทเอกซน หมายถึงความสามารถในการทำกำไร 
(Shillinglaw and Burton, 1994) และหลักการสำคัญของศูนย์กำไร คือ การสร้างหน่วยงาน 
ปฏิบัติให้มีความเป็นอิสระและคล่องตัว โดยมีอำนาจตัดสินใจดำเนินงานด้วยตนเองเป็นส่วน
ใหญ่ ทั้งนี้โดยอาศัยการควบคุมด้วยนโยบาย เป้าหมายสำคัญ และการติดตามผล เพื่อให้การ 
ช่วยเหลือเมื่อมีสิงผิดปกติเท่านั้น

นโยบายและกลยุทธ์การบริหารที่สำคัญ คือ การใช้นโยบายการกระจายอำนาจ ซ่ึง 
หมายถึงการมอบหมายงานหรืออำนาจการปฏิบัติงานของศูนย์กลางการบริหารให้กับสาขา หรือ
ศูนย์กำไรแต่ละศูนย์ทีละน้อย แล้วค่อย ๆเพิ่มขึ้นเป็นลำดับ โดยจะเปลี่ยนทัศนคติของผู้บริหาร 
ระตับสูงให้มุ่งกระจายอำนาจการดำเนินงานอย่างเป็นระบบ ให้มากที่สุดเท่าที่จะทำได้ และเช่ือว่า 
ปลอดภัยต่อการดำเนินงานขององค์กร ทั้งนี้ผู้บังคับบัญชาระดับสูงจะต้องมีทัศนคติต่อผู้ใด้บังคับ 
บัญชาว่า เป็นผู้ที่มีทั้งศักยภาพและความรับผิดชอบเป็นอย่างดี และเสริมสร้างความพร้อมทาง
ทรัพยากร และอำนาจที่จำเป็น ศูนย์กำไรจะต้องเป็นองค์กรมีความคิดริเริ่ม มีการวางแผนการ
ดำเนินงาน การควบคุมและการวัดผลความสามารถในการดำเนินงานที่สร้างผลกำไร พึ่งพาตน 
เองไต้ ตอบสนองความต้องการของลูกค้าไต้เป็นอย่างดี มุ่งสู่เป้าหมายสูงสุดขององค์กรไต้ โดย 
อาศัยเพียงกรอบนโยบาย และการแนะนำที่จำเป็นที่ไต้วางเป็นกรอบแนวทางให้เท่านั้น

3. งาน ว ิจ ัยท ี่เก ี่ยวข ้อง
3.1 จุง มูน -  จง (Chung, Moon -  Chong, 1992) วิจัยเรื่อง ศูนย์ลงทุน ศูนย์ 

กำไร : การลงทุนภายใต้ความไม่สมส่วนกันแห่งสารสนเทศ สรุปไต้ว่า ท่ีมาฃอรเป้ญหา คือ เป็น 
ข้อสงสัยว่าจะมอบอำนาจการตัดสินใจลงทุน ให้กับผู้จัดการแผนกดีหรือไม่ เพราะผู้จัดการแผนก 
ไต้รับข้อมูลเกี่ยวกับโอกาสการลงทุนมากที่สุด และผลการศึกษาพบว่า การวัดผลการดำเนินงาน 
ทางบัญชีมีบทบาทต้านข้อมูลน้อยมาก เนื่องจากค่าใช้จ่ายท่ีเกี่ยวกับการควบคุม “ สิงจูงใจ,, ของผู้ 
จัดการ (ซึ่งสิ่งจูงใจนี้เกี่ยวกับข้อมูลส่วนตัว) สูงมาก จนไม,สามารถทำให่ไต้รับการตอบแทนการลง 
ทุนที่สูงสุดไต้ บริษัทที่มีความสามารถต้านการทำกำไรไต้สูงมักจะเห็นว่า ศูนย์ลงทุน ท้ัง 2 แบบ 
คือ ไม,ว่าแบบที่ลงทุนน้อย เพื่อหลืกเลี่ยงค่าใช้จ่ายเรื่อง “ การควบคุมข้อมูล,, หรือ แบบที่ลงทุนสูง 
เพื่อพัฒนาระบบข้อมูลสำหรับการควบคุม มีฐานะ /  บทบาท ต้อยกว่าศูนย์กำไร

3.2 วิเอ็ท เจน เอ (Vieth, Jane A., 1991) วิจัยเรื่อง การศึกษาผู้อำนวยการศูนย์ 
อนุบาลเด็กอิลลินอยส์ในศูนย์กำไร 3 ประเภท สรุปไต้ว่า

3.2.1 ท่ีมาของปัญหา คือ จำนวนเด็กที่ต้องการการดูแลอย่างใกล้ชิดสูงขึ้น 
เพราะ2 ในร ของแม่ของเด็กเหล่านั้นอยู่ในวัยทำงาน ประเด็นสำคัญไม,ไต้อยู่ที่ว่ามีศูนย์เลี้ยงเด็ก 
แต่อยู่ที่คุณภาพของศูนย์
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3.2.2 งานวิจัยก่อนหน้านี้พบว่า คุณภาพของศูนย์ข้ึนอยู่กับปัจจัยหลายอย่าง 
แต่ปัจจัยหลักคือ ความรู้โนการพัฒนาเด็ก ท่ีนำมาไซในทางปฏิบัติ และผลการคืกษาเห็นด้วยกับ 
การไม่เป็นศูนย์กำไร มากกว่าการเป็นศูนย์กำไร

3.2.3 วัตถุประสงค์ของการวิจัยครั้งนี้ คือ แยกความแตกต่างประเภทของผู้
อำนวยการศูนยกำไร 3 ประเภท คือ employee director, owner director และ entrepreneurial 
director และทดสอบสมมุติฐานว่า entrepreneurial director จะมีความรู้ ได้รับการอบรมและ
ประสบการณ์มากกว่าอีก 2 ประเภท

3.2.4 ตัวอย่างที่ใซในการวิจัย คือ ศูนย์เลี้ยงเด็กที่มี 4 ลักษณะคือ ศูนย์ท่ี 
ดำเนินการแบบศูนย์กำไร มีเด็กมากกว่า 35 คน เป็นแบบดูแลเต็มวัน หรือ เต็มวัน + ครึ่งวัน 
ดำเนินการมามากกว่า 4 ปี

3.2.5 ผลการคืกษาพบว่า นอกจากเรื่องการคืกษา การปีกอบรม และประสบ 
การณ์ของผู้อำนวยการ ที่จำเป็นต่อคุณภาพของศูนย์แล้ว ยังจำเป็นต้องมีการตรวจสอบผลการ 
ดำเนินงานด้วย

3.3 โคลลัน โรเบอร์ต เฮนรึ่ (Colson, Robert Henry, 1980) วิจัยเรื่อง การบัญชี 
เพื่อการจัดการในศูนย์กำไร ะ ผลที่มีต่อบริบทการดำเนินงานและรูปแบบการจัดการ สรุปได้ว่า

3.3.1 ท่ีมาของปัญหา คือ นักวิชาการได้คืกษาความสัมพันธ์ระหว่าง “ การ 
บัญชีเพื่อการจัดการ” และ“ปัจจัยแปรผันขององค์กรในรูปแบบการจัดการ” และพัฒนา“ บริบทการ 
ดำเนินงาาบันศูนย์กำไร” นักวิชาการโต้เถียงกันว่า องค์กรต้องการความสมดุลระหว่าง “โครงสร้าง 
องค์กร” และ“ รูปแบบการจัดการองค์กร”

3.3.2 วัตถุประสงค์ของการวิจัย คือ ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่าง “ การบัญชี 
เพื่อการจัดการ” “ บริบทในการดำเนินงาน” และ “ รูปแบบการจัดการ”

3.3.3 ผลการศึกษาพบว่า
3.3.3.1 การบัญชีเพื่อการจัดการในศูนย์กำไรแตกต่างไปตามความซับ 

ซ้อนของบริบทการดำเนินงาน และความซับซ้อนของรูปแบบการจัดการ
3.3.3.2 ผลกระทบเซิงปฏิสัมพันธ์ของรูปแบบการจัดการ และบริบท 

การดำเนินงานมีผลต่อความแปรปรวนของการบัญชีเพื่อการจัดการ รูปแบบการจัดการมีนัยสำคัญ 
ทางสถิติ แต่บริบทการดำเนินงานไม่มีนัยความสำคัญ

3.3.3.3 การวิเคราะห์วิธีการของปฏิสัมพันธ์แสดงให้เห็นถึงความแตก 
ต่างในเรื่องคัวบ่งซี้ทางการบัญชีการจัดการเกิดขึ้นเฉพาะในระดับค่าเฉลี่ยของความซับซ้อนของ 
บริบทการดำเนินงาน

3.3.3.4 ไม่ด้นพบว่ามีความสัมพันธ์ระหว่างระดับความซับซ้อนของรูป 
แบบการจัดการ และระดับความซับซ้อนของบริบทการดำเนินงาน

3.3.3.5 ระดับรูปแบบการจัดการมีความสัมพันธ์กับบริษัทที่มีการ
บริหารงานแบบศูนย์กำไร
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การนำงานวิจัยไปใช้รวมถึงการทดสอบผลกระทบของบริษัทศูนย์กำไร'!นเรื่องการ 
บัญชีเพื่อการจัดการ และประสิทธิผลของการบัญชีเพื่อการจัดการภายในศูนย์กำไร

สรุป ผู้วิจัยได้สังเคราะห์แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวช้องทั้ง 3 ส่วน เพื่อเป็นกรอบแนวคิดในการ 
พ ัฒนารูปแบบการบริหารงานเซิงธ ุรก ิจสำหรับหน่วยงานการบริการสนับสนุนวิชาการของ 
มหาวิทยาลัยในกำกับของรัฐ แนวคิดเหล่านี้ได้แก่

1. มหาวิทยาลัยในกำกับของรัฐจำเป็นต้องปรับเปลี่ยนรูปแบบการบริหารจัดการ
หน่วยงาน และดำเนินงานด้านต่าง ๆตามพันธกิจอย่างมีวิสัยทัศน์และมีระบบ เพื่อให้สามารถแข่ง 
ขันกับการจัดการศึกษาในระดับสากลได้อย่างดี เมื่อสถานการณ์และสิงแวดลัอมเปลี่ยนแปลง
ไป การปรับตัวของมหาวิทยาลัยในฐานะองค์กรขนาดใหญ่จำเป็นต้องอาศัยแนวคิด รูปแบบ จาก 
องค์กรอื่นที่มีวัตถุประสงค์ที่มุ่งพัฒนาสังคมและให้เลี้ยงตนเองได้ เข่น สถาบันอุดมศึกษาในต่าง 
ประเทศ องค์กรรัฐวิสาหกิจ และธุรกิจเอกซน

2. มหาวิทยาลัยต้องมุ่งความเป็นเลิศทางวิชาการ และต้องดำเนินงานโดยได้รับ
ความร่วมมืออย่างใกล้ซิดกับหน่วยงานภาครัฐ ภาคเอกซน ทั้งในประเทศ และต่างประเทศ ซ่ึงจะ 
ช่วยกันสร้างความเข้มแข็งทางวิชาการหรือผลผลิตทางวิชาการให้แก่กันและกัน เพื่อความมั่นคง
ทางเศรษฐกิจและสังคมของประเทศ และเพื่อให้มีมาตรฐานทัดเทียมกันในระดับนานาชาติ

3. มหาวิทยาลัยสามารถใช้แนวทางการบริหารงานธุรกิจแบบภาคเอกซนได้ เน่ือง 
จากมีลักษณะงานทีมุ่งคุณภาพในอนาคตเข่นเดียวกัน เข่น การใช้รูปแบบศูนย์กำไร รูปแบบการ 
บริหารงานเซิงธุรกิจของมหาวิทยาลัยอาจดำเนินการได้หลายอย่าง อาทิ มหาวิทยาลัยกำหนด 
หน่วยงานที่มีรายได้ในการบริหารงานเซิงธุรกิจ มหาวิทยาลัยกำกับดูแลโดยตรง หรือ ให้อิสระแก่ 
หน่วยงานในการบริหารคู่ขนานกับระบบราชการ หรือ ตั้งบริษัทอิสระบริหารธุรกิจแบบเอกซนขึ้น 
ภายในมหาวิทยาลัย ดังนั้นการบริหารมหาวิทยาลัยและหน่วยงานภายในจำเป็นต้องมีวิสัยทัศน์
นโยบาย พันธกิจ วัตถุประสงค์ แผนกลยุทธ์ มาตรการดำเนินงาน การควบคุม ตรวจสอบ 
ประเมินผลงาน และการรายงานผล ทั้งนี้รูปแบบการบริหารงานย่อมขึ้นอยู่กับปรัชญา และ
ปณิธานขององค์กร และความเชื่อมโยงกับระบบการบริหารงานภายในทุกด้านเป็นสำคัญ

4. การปรับโครงสร้างและปฏิรูประบบการบริหารภายในเป็นสิ่งสำคัญ ระบบการ
บริหารของหน่วยงานแต่ละประเภทไม่จำเป็นต้องบริหารแบบเดียวกัน ความแตกต่างในรูปแบบ 
การบริหารจะช่วยเร่งขยายผลการพัฒนาวิชาการให้มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลได้รวดเร็วขึ้น 
เนื่องจากมีการระดมความคิดที่เป็นอิสระในแต่ละหน่วยในการริเรื่มกิจกรรมทางธุรกิจที่หลาก 
หลายและปรับตัวอย่างรวดเร็ว ซึ่งช่วยให้เกิดแบบอย่างการริเริ่มในการพัฒนาวิชาการของ
มหาวิทยาลัย

5 . มหาวิทยาลัยจำเป ็นต้องได้ร ับความร่วมมือจากผู้ม ีส ่วนได้ส ่วนเส ียท ุกคนใน 
มหาวิทยาลัย อาทิ อาจารย์ นิสิตนักศึกษา บุคลากร จากภายนอกมหาวิทยาลัย อาทิ ผู้ปกครอง 
องค์กร/หน่วยงานภาครัฐ ภาคเอกซน ฯลฯ จึงจะผลักดันผลงานทั้งหมดออกไปสู่มวลซนได้
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