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บทที ่2 
 

แนวคิด ทฤษฎี และผลงานวิจยัที่เกี่ยวของ 
  

 เนื้อหาในสวนนี้ จะกลาวถึงขอมูลการศึกษาตางๆ ที่เกี่ยวกับหลักเกณฑรางวัลคุณภาพ
แหงชาติ ไมวาจะเปนความเปนมาของรางวัลคุณภาพแหงชาติ, จุดประสงค, คานิยมหลักและ
แนวคิด, โครงรางองคกร, ระบบการใหคะแนน, แนวทางการใหคะแนน และยังมีการศึกษาถึง
ตัวอยางขององคกรที่เปน Best Practices วามีแนวทางการจัดการกระบวนการเปนอยางไรจึงทํา
ใหสามารถพัฒนาองคกรไดเปนอยางดี รวมไปถึงศึกษาเทคนิคและเครื่องมือการจัดการคุณภาพที่
จะนํามาประยุกตใชการพัฒนากระบวนการขององคกรในกรณีศึกษา 
 
2.1 หลักเกณฑรางวลัคุณภาพแหงชาติ 

 
2.1.1 ความเปนมาของรางวัลคุณภาพแหงชาติ 

 รางวัลคุณภาพแหงชาติ (Thailand Quality Award-TQA) เร่ิมตนตั้งแตมีการลงนามใน
บันทึกความเขาใจระหวางสถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ และสํานักงานพัฒนาวิทยาศาสตรและ
เทคโนโลยีแหงชาติ เมื่อวันที่ 5 กันยายน 2539 เพื่อศึกษาแนวทางการจัดตั้งรางวัลคุณภาพ
แหงชาติข้ึนในประเทศไทย และดวยตระหนักถึงความสําคัญของรางวัลนี้ สํานักงานคณะกรรมการ
พัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมแหงชาติจึงไดบรรจุรางวัลคุณภาพแหงชาติไวในแผนยุทธศาสตร 
การเพิ่มผลผลิตของประเทศ ซึ่งเปนสวนหนึ่งของแผนพัฒนาเศรษฐกิจ และสังคมแหงชาติฉบับที่ 9 
โดยมีสถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติเปนหนวยงานหลักในการ ประสานความรวมมือกับหนวยงาน
ตางๆ ทั้งภาครัฐและเอกชน เพื่อเผยแพร สนับสนุน และ ผลักดันใหองคกรตางๆ ทั้งภาคการผลิต
และการบริการ นําเกณฑรางวัลคุณภาพแหงชาติไป พัฒนาขีดความ สามารถดานการบริหาร
จัดการ องคกรที่มีวิธีปฏิบัติและผลการดําเนินการในระดับมาตรฐานโลกจะไดรับการประกาศ
เกียรติคุณ ดวยรางวัลคุณภาพแหงชาติ และองคกรที่ไดรับรางวัลจะนําเสนอวิธีปฏิบัติที่นําองคกร
ของตนไปสูความสําเร็จ เพื่อเปนแบบอยาง ใหองคกรอื่นๆ นําไปประยุกตเพื่อใหประสบผลสําเร็จ
เชนเดียวกัน ซึ่งเมื่อมีการขยายการดําเนินงานไปอยางกวางขวางยอมจะสงผลตอการพัฒนาขีด
ความสามารถในการแขงขันของประเทศใหสามารถแขงขันในตลาดการคาโลกได 

  รางวัลคุณภาพแหงชาติ ถือเปนรางวัลระดับมาตรฐานโลก เนื่องจากมีพื้นฐานทางดาน
เทคนิคและกระบวนการตัดสินรางวัลเชนเดียวกับรางวัลคุณภาพแหงชาติของประเทศสหรัฐ 
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อเมริกา หรือ The Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA) ซึ่งเปนตนแบบรางวัล
คุณภาพแหงชาติที่ประเทศตางๆ หลายประเทศทั่วโลกนําไปประยุกต เชน ประเทศญี่ปุน 
ออสเตรเลีย สิงคโปร มาเลเซีย และฟลิปปนส เปนตน 

2.1.2 จุดประสงค 
  เกณฑรางวัลคุณภาพแหงชาติ เปนบรรทัดฐานสําหรับการดําเนินการประเมินตนเอง
ขององคกร มีจุดประสงคหลักเพื่อสงเสริมใหมีการสรางความสามารถในการแขงขัน ไมวาจะเปน
การปรับปรุงวิธีการดําเนินการ ขีดความสามารถ และผลลัพธขององคกร, มีการกระตุนใหมีการ
ส่ือสารและแบงปนสารสนเทศวิธีปฏิบัติที่เปนเลิศระหวางองคกรตางๆ  และยังเปนเครื่องมือหนึ่งที่
สามารถนํามาใชในการจัดการการดําเนินการขององคกร รวมทั้งใชเปนแนวทางในการวางแผน
และในการเพิ่มโอกาสในการเรียนรู 

2.1.3 คานิยมหลักและแนวคิด 
 เกณฑรางวัลคุณภาพแหงชาติ จัดทาํขึ้นโดยอาศัยคานยิมหลกัและแนวคิดตางๆ ดังนี ้

- การนําองคกรอยางมวีิสัยทศัน     - การมุงเนนอนาคต 
- ความเปนเลศิที่มุงเนนลูกคา      - การจัดการเพื่อนวัตกรรม 
- การเรียนรูขององคกรและของแตละบุคคล  - ความรับผิดชอบตอสังคม 
- การใหความสําคัญกับพนกังานและคูคา  - ความคลองตัว  
- การมุงเนนทีผ่ลลัพธและการสรางคุณคา  - มุมมองในเชงิระบบ 

คานิยมหลักและแนวคิดตางๆ ดังกลาว มาจากความเชื่อและพฤติกรรมขององคกรที่
ผลมีการดําเนินการที่ดีหลายแหงดวยกัน คานิยมหลักและแนวคิดจึงเปนพื้นฐานในการนําผลการ
ดําเนินการที่สําคัญและความตองการดานการปฏิบัติการมาบูรณาการภายในกรอบการจัดการที่
เนนผลลัพธ เพื่อสรางพื้นฐานสําหรับการปฏิบัติการและการใหขอมูลปอนกลับ 

2.1.4 โครงรางองคกร 
 โครงรางองคกร เปนการอธบิายวธิีการปฏบัิติการขององคกร สภาพแวดลอมทางธุรกิจ 
ความสัมพันธที่สําคัญในการปฏิบัติการ และความทาทายและความไดเปรียบเชิงกลยุทธ ซึ่งเปน
แนวทางที่ครอบคลุมระบบการจัดการการดําเนนิการขององคกรโดยรวม 

2.1.5 เกณฑรางวลัคุณภาพแหงชาติ เพื่อองคกรที่เปนเลศิ  
 คานิยมหลักและแนวคิดที่ไดกลาวไปแลวนั้นสามารถแบงออกเปน 7 หมวด คือ 

   1. การนําองคกร 
    2. การวางแผนเชิงกลยทุธ  
    3. การมุงเนนลูกคาและตลาด 
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    4. การวัด การวิเคราะห และการจัดการความรู 
    5. การมุงเนนบุคลากร 
    6. การจัดการกระบวนการ 
    7. ผลลัพธ 
 

 
 

ภาพที ่2.1  
แสดงความเชือ่มโยงการบูรณาการของหมวดตางๆ ของเกณฑรางวัลคุณภาพแหงชาติ  

(ที่มา: เกณฑรางวัลคุณภาพแหงชาติ เพือ่องคกรที่เปนเลิศ ป 2551; หนา 19) 
 
 

จากเกณฑ 7 หมวดสามารถแบงออกเปนกลุมการนําองคกร และกลุมผลลัพธ ที่อยู
สวนกลางของภาพ การนําองคกร (หมวด 1) การวางแผนเชิงกลยุทธ (2) และการมุงเนนลูกคาและ
ตลาด (หมวด 3) ประกอบกันเปนกลุมการนําองคกร หมวดตางๆ เหลานี้ถูกจัดเขาไวดวยกันเพื่อ
เนนความสําคัญวาการนําองคกรตองมุงที่กลยุทธและลูกคา ผูนําระดับสูงตองกําหนดทิศทางของ
องคกรและแสวงหาโอกาสทางธุรกิจในอนาคต สวนการมุงเนนบุคลากร (หมวด 5) การจัดการ
กระบวนการ (หมวด 6) และผลลัพธ (หมวด 7) ประกอบกันเปนกลุมผลลัพธ โดยบุคลากรและ
กระบวนการที่สําคัญมีบทบาททําใหการดําเนินงานสําเร็จและนําไปสูผลการดําเนินการโดยรวมที่ดี
ขององคกร และการวัด การวิเคราะห และการจัดการความรู (หมวด 4) มีความสําคัญอยางยิ่งใน
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การทําใหองคกรมีการจัดการที่มีประสิทธิผล มีการปรับปรุงผลการดําเนินการ และความสามารถ
ในการแขงขันโดยใชระบบที่ใชขอมูลจริงและองคความรูเปนแรงผลักดัน การวัด การวิเคราะห และ
การจัดการความรูนี้ เปนพื้นฐานของระบบการจัดการผลการดําเนินการโดยรวม 
 
เกณฑทั้ง 7 หมวดที่แสดงในภาพที่ 2.1 ประกอบดวย 
หมวด 1 การนาํองคกร 

ในหมวดนี้จะเปนการตรวจประเมินวาผูนําระดับสูงขององคกรไดชี้นํา และมวีิธีการทํา
ใหองคกรยัง่ยนื ดําเนินการในการกาํหนดวิสัยทัศน คานิยมองคกร การสื่อสาร การสรางระบบธรร
มาภิบาลขององคกร จริยธรรมทางธุรกิจ การปฏิบัติตามกฎหมาย และความรับผิดชอบตอชุมชน
และสาธารณะ รวมถึงการสงเสริมใหพนกังานบําเพ็ญตนเปนพลเมืองดี 
 
หมวด 2 การวางแผนเชิงกลยุทธ 
 ในหมวดนี้จะเปนการตรวจประเมินวาองคกรมีการวางแผนจัดทาํวัตถปุระสงคเชิงกล
ยุทธและแผนปฏิบัติการขององคกร การกําหนดวัตถปุระสงคเชิงกลยุทธและแผนปฏิบัติการ การ
นําไปสูการปฏิบัติ และมีตัววัดหรือดัชนีชีว้ัดที่สําคัญของผลการดําเนนิการที่เกีย่วของ รวมถงึการ
ถายทอดกลยทุธเพื่อนาํไปปฏิบัติใหบรรลุเปาประสงค 
 
หมวด 3 การมุงเนนลูกคาและตลาด 
 ในหมวดนี้จะเปนการตรวจประเมินวาองคกรใหความสําคัญกับลูกคาและตลาด ไมวา
จะเปนการกาํหนดความตองการ ความจาํเปน ความคาดหวงั และความนิยมของลูกคาและตลาด 
และการสรางความสัมพันธกับลูกคา สรางความพงึพอใจ ความภักดี และการรักษาลูกคาไว 
รวมถึงการสรางโอกาสในการขยายตัวของธุรกิจและความยัง่ยนืขององคกร 
 
หมวด 4 การวดั การวิเคราะห และการจัดการความรู 
 ในหมวดนี้จะเปนการตรวจประเมินวาองคกรมีการดําเนนิการรวบรวม วิเคราะห ขอมูล
และสารสนเทศ เพื่อใหเกิดการจัดการที่มบูีรณาการ และมีการวิเคราะหทบทวนผลการดําเนินงาน
ไปสูการปรับปรุงขององคกร และการทํามั่นใจวาขอมูลและสารสนเทศพรอมใชงานสําหรับองคกร 
มีการจัดการสินทรัพยทางความรูเพื่อใหเกดิประสิทธิภาพ และประสทิธิผลสูงสุด 
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หมวด 5 การมุงเนนบุคลากร 
 ในหมวดนี้จะเปนการตรวจประเมินวาองคกรใหความสําคัญในการสรางความผูกพนั
ของบุคลากร การสรางแรงจงูใจแกพนักงาน มีการใหความกาวหนา คาตอบแทน การเรียนรูและ
พัฒนาของพนกังาน ซึ่งเปนการสนับสนนุใหมกีารใชความรูความสามารถในการทาํงานไดอยางมี
ประสิทธิผล นอกจากนีย้ังมีการพจิารณาถึงการรักษาบรรยากาศในการทาํงานที่มคีวามปลอดภยั 
การปองกนัภยั รวมถึงการสนับสนนุบุคลากรดวยนโยบาย การบริการและสิทธิประโยชนตางๆ ดวย 
 
หมวด 6 การจัดการกระบวนการ 
 ในหมวดนี้จะเปนการตรวจประเมินวาองคกรมีการออกแบบระบบงาน  และ
กระบวนการที่สําคัญ เพื่อสรางคุณคาแกลูกคา มีการปรับปรุงกระบวนการและผลการดําเนินการ
ขององคกร รวมถึงมีการประเมินกระบวนการที่มาสนับสนุนกระบวนการที่สําคัญ เพื่อทําใหองคกร
ประสบความสําเร็จอยางยั่งยืน 
 
หมวด 7 ผลลัพธทางธุรกิจ 
  ในหมวดนี้จะเปนการตรวจประเมินผลการดําเนนิการขององคกร และการปรับปรุงดาน
ที่สําคัญทกุดาน ไมวาจะเปน ผลลัพธดานผลิตภัณฑและบริการ ผลลัพธดานการมุงเนนลกูคา 
ผลลัพธดานการเงินและตลาด ผลลัพธดานการมุงเนนบุคลากร ผลลัพธดานประสทิธิผลของ
กระบวนการและผลลัพธดานการนําองคกร นอกจากนีย้ังมีการตรวจประเมินเทียบกับคูแขง และ
องคกรอื่นที่ขายผลิตภัณฑหรือใหบริการทีค่ลายคลึงกนั 
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  2.1.6 ระบบและแนวทางการใหคะแนน 
 2.1.6.1 คะแนนในหมวดและหัวขอตางๆ  
 
หมวดและหวัขอตางๆ                 คะแนน 
หมวด 1 การนาํองคกร                  120  
 1.1  การนําองคกรโดยผูนําระดับสูง       70 
 1.2  ธรรมาภิบาลและความรับผิดชอบตอสังคม    50 
หมวด 2 การวางแผนเชิงกลยุทธ               80 
 2.1  การจัดทาํกลยทุธ           40 
 2.2 การถายทอดกลยุทธเพื่อนาํไปปฏิบัติ      40 
หมวด 3 การมุงเนนลูกคาและตลาด              110 
 3.1  ความรูเกี่ยวกบัลูกคาและตลาด       50 
 3.2  ความสัมพนัธกับลูกคาและความพึงพอใจของลูกคา 60 
หมวด 4 การวดั การวิเคราะห และการจัดการความรู         80 
 4.1  การวัด วิเคราะห และการปรับปรุงผลการดําเนนิการขององคกร  40 
 4.2  การจัดการสารสนเทศ เทคโนโลยีสารสนเทศ และความรู   40 
หมวด 5 การมุงเนนบุคลากร                100 
 5.1  ความผูกพนัของบุคลากร         55 
 5.2  สภาพแวดลอมของบุลากร         45 
หมวด 6 การจัดการกระบวนการ               110 
 6.1   การออกแบบระบบงาน          50 
 6.2   การจัดการและการปรับปรุงกระบวนการทํางาน  60 
หมวด 7 ผลลัพธ                    400 
 7.1   ผลลัพธดานผลิตภัณฑและบริการ       70 
 7.2  ผลลัพธดานการมุงเนนลกูคา        70 
 7.3  ผลลัพธดานการเงินและการตลาด       65 
 7.4  ผลลัพธดานบุคลากร          65 
 7.5  ผลลัพธดานประสิทธิผลของกระบวนการ     65 
 7.6  ผลลัพธดานการนําองคกร         65 
คะแนนรวม                    1000 
(ที่มา: เกณฑรางวัลคุณภาพแหงชาติ เพือ่องคกรที่เปนเลิศ ป 2551; หนา 25) 
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 2.1.6.2 การใหคะแนนในแตละหัวขอ จะขึ้นอยูกับการประเมินใน 2 ดาน คือ ดาน
ของกระบวนการและผลลัพธ โดยแนวทางการใหคะแนนตามเกณฑจะดูถึงปจจัยในแตละดานดังนี้ 

(1)  ดานของกระบวนการ หมายถึง วิธีการที่องคกรใชและปรับปรุง เพื่อ
ตอบสนองขอกําหนดตางๆ ของหัวขอในหมวด 1 - 6 ปจจัยที่ใชประเมินกระบวนการ ไดแก 
แนวทาง (Approach), การถายทอดเพื่อนําไปปฏิบัติ (Deployment), การเรียนรู (Learning), 
การบูรณาการ (Integration) 
 แนวทาง (Approach – A) 

 หมายถึง วิธีการที่ใชเพื่อใหกระบวนการบรรลุผล รวมไปถึงความเหมาะสมของ
วิธีการที่ตอบสนองขอกําหนดของหัวขอตางๆ และความมีประสิทธิผลของการใชวิธีการตางๆ ของ
องคกร 
 การถายทอดเพื่อนาํไปปฏิบัติ (Deployment – D) 

 หมายถึง ความครอบคลุมและทั่วถึงของการใชแนวทางเพื่อตอบสนองขอกําหนด
ตางๆ ภายในองคกร การใชแนวทางในทุกหนวยงานที่เกี่ยวของ 
 การเรียนรู (Learning - L) 

หมายถึง มีการเรียนรู และปรับปรุงแนวทางใหดีข้ึน รวมไปถึงมีการกระตุน, 
สงเสริมการแบงปนความรูจากการปรับปรุงที่ดีข้ึนและนวัตกรรมกับหนวยงานและกระบวนการอื่น
ที่เกี่ยวของภายในองคกร 
 การบูรณาการ (Integration – I) 

หมายถึง ความครอบคลุมและทั่วถึงของการใชแนวทางที่สอดคลองไปในแนวทาง
เดียวกันกับความตองการขององคกรตามที่ระบุไวในขอกําหนดของหัวขอตางๆ ในเกณฑ และมี
การใชตัววัด สารสนเทศ และระบบการปรับปรุง ที่ชวยเสริมกระบวนการและหนวยงานทั่วทั้ง
องคกร รวมไปถึงการมีแผนงาน กระบวนการ ผลลัพธ การวิเคราะห การเรียนรู และการปฏิบัติการ 
ที่มีความสอดคลองกลมกลืนกันทุกกระบวนการและหนวยงาน เพื่อสนับสนุนเปาประสงคของ
องคกร 

(2)  ดานของผลลัพธ หมายถึง ผลผลิตและผลลัพธขององคกร ในการบรรลุตาม
ขอกําหนดในหมวด 7 ปจจัยที่ใชในการประเมินผลลัพธ ไดแก 

- ระดับของผลการดําเนินการในปจจุบัน 
- อัตราการเปลี่ยนแปลง  และความครอบคลุมของการปรับปรุงผลการ

ดําเนินการ 
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- ผลการดําเนินการขององคกรเปรียบเทียบกับตัวเปรียบเทียบหรือระดับ
เทียบเคียงที่เหมาะสม 

- การเชื่อมโยงของตัววัดผลตางๆ กับผลการดําเนินการดานผลิตภัณฑและ
บริการ ลูกคา ตลาด กระบวนการ และแผนปฏิบัติการที่สําคัญตามที่ระบุไวในโครงรางองคกรและ
ในหัวขอที่อยูในหมวด 1-6 

 
ตารางที่ 2.1  

แสดงแนวทางการใหคะแนน หมวด 1-6 
 

คะแนน 
กระบวนการ (หมวด 1-6) 

0% หรือ 5% - ไมมีแนวทางอยางเปนระบบ มีสารสนเทศนอยและไมชัดเจน (A) 
- ไมมีการนําแนวทางไปถายทอดเพื่อนําไปปฏิบัติ หรือมีเพียงเล็กนอย (D) 
- ไมแสดงใหเห็นวามีแนวคิดในการปรับปรุง มีการปรับปรุงเมื่อเกิดปญหา (L) 
- ไมแสดงใหเห็นวามีความสอดคลองไปในแนวทางเดียวกันในระดับองคกร แตละ 
  พื้นที่หรือหนวยงานดําเนินการอยางเอกเทศ (I) 

10%, 15%, 20% 
หรือ 25% 

- แสดงใหเห็นวาเริ่มมีแนวทางอยางเปนระบบที่ตอบสนองตอขอกําหนดพื้นฐานของ 
  หัวขอ (A) 
- มีการนําแนวทางไปถายทอดเพื่อนําไปปฏบิัติเพียงแคในขั้นเริ่มตนในเกือบทุกพื้นที ่
 หรือหนวยงาน ซึ่งเปนอปุสรรคตอการบรรลุขอกําหนดพื้นฐานของหัวขอ (D) 
- แสดงใหเห็นวาเริ่มมีการเปลี่ยนแปลงจากการตั้งรับปญหามาเปนแนวคดิในการ 
  ปรับปรุงทั่วๆ ไป (L) 
- มีแนวทางที่สอดคลองไปในแนวทางเดียวกันกับพื้นที่หรือหนวยงานอื่น โดยสวน 
  ใหญเกิดจากการรวมกันแกปญหา (I) 

30%, 35%, 40% 
หรือ 45% 

- แสดงใหเห็นวามีแนวทางอยางเปนระบบและมีประสิทธิผลที่ตอบสนองตอ 
  ขอกําหนดพื้นฐานของหัวขอ (A) 
- มีการนําแนวทางไปถายทอดเพื่อนําไปปฏบิัติ ถึงแมวาบางพื้นที่หรือบางหนวยงาน 
  เพิ่งอยูในขั้นเริ่มตน (D) 
- แสดงใหเห็นวาเริ่มมีแนวทางอยางเปนระบบในการประเมนิและปรับปรุง 
  กระบวนการที่สําคัญ (L) 
- เร่ิมมีแนวทางที่สอดคลองไปในแนวทางเดียวกันกับความตองการพื้นฐานขององคกร  
 ตามที่ระบุไวในเกณฑหมวดอื่นๆ (I) 
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คะแนน 
กระบวนการ (หมวด 1 - 6) 

50%, 55%, 60% 
หรือ 65% 

- แสดงใหเห็นวามีแนวทางอยางเปนระบบและมีประสิทธิผลที่ตอบสนองตอ 
  ขอกําหนดโดยรวมของหัวขอ (A) 
- มีการนําแนวทางไปถายทอดเพื่อนําไปปฏบิัติเปนอยางดี ถึงแมวาอาจแตกตางกันใน 
  บางพื้นที่หรือบางหนวยงาน (D) 
- มีกระบวนการประเมินและปรับปรุงอยางเปนระบบโดยใชขอมูลจริง และเริ่มมีการใช 
  การเรียนรูในระดับองคกรไปปรับปรุงประสทิธิภาพและประสิทธิผลของกระบวนการ  
  ที่สําคัญ (L) 
- มีแนวทางที่สอดคลองไปในแนวทางเดียวกันกับความตองการขององคกร ตามที่ระบุ 
  ไวในเกณฑหมวดอื่นๆ (I) 

70%, 75%, 80% 
หรือ 85% 

- แสดงใหเห็นวามีแนวทางอยางเปนระบบและมีประสิทธิผลที่ตอบสนองตอ 
  ขอกําหนดตางๆ ของหัวขอ (A) 
- มีนําแนวทางไปถายทอดเพือ่ไปปฏิบัติเปนอยางดีโดยไมมคีวามแตกตางที่สําคัญ(D) 
- มีกระบวนการประเมินและปรับปรุงอยางเปนระบบโดยใชขอมูลจริง และมกีารใช 
  การเรียนรูในระดับองคกรเปนเครื่องมือท่ีสําคัญในการจัดการ มีการแสดงใหเห็น     
  อยางชัดเจนวาการวิเคราะหและการแบงปนความรูในระดับองคกรสงผลตอการ 
  ปรับปรุงใหดขีึ้นและการสรางนวัตกรรม (L) 
- มีแนวทางที่บรูณาการกับความตองการขององคกร ตามที่ระบุไวในเกณฑหัวขอ 
  อื่นๆ (I) 

90%, 95% หรือ 
100% 

- แสดงใหเห็นวามีแนวทางอยางเปนระบบและมีประสิทธิผลที่ตอบสนองตอ 
  ขอกําหนดตางๆ ของหัวขออยางสมบูรณ (A) 
- มีการนําแนวทางไปถายทอดเพื่อนําไปปฏบิัติอยางสมบูรณโดยไมมจีุดออนหรือ 
  ความแตกตางที่สําคัญในพื้นที่หรือหนวยงานใดๆ (D) 
- มีกระบวนการประเมินและปรับปรุงอยางเปนระบบโดยใชขอมูลจริง และมกีารใช 
  การเรียนรูในระดับองคกรเปนเครื่องมือท่ีสําคัญในการจัดการทั่วทั้งองคกร มีการ      
  แสดงใหเห็นอยางชัดเจนวาการวิเคราะหและการแบงปนความรูในระดับองคกร 
  ผลักดันใหเกิดการปรับปรุงใหดีขึ้นและการสรางนวัตกรรมทั่วทั้งองคกร (L) 
- มีแนวทางที่บรูณาการกับความตองการขององคกรเปนอยางดี ตามที่ระบุไวในเกณฑ 
  หัวขออื่นๆ (I) 

(ที่มา: เกณฑรางวัลคุณภาพแหงชาติ เพือ่องคกรที่เปนเลิศ ป 2551; หนา 97-100) 
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2.2 หมวด 6 การจัดการกระบวนการ 
 

ในหมวดการจัดการกระบวนการ เปนการตรวจประเมินวาองคกรมีวิธีการในการ
กําหนดความสามารถพิเศษ และระบบงาน รวมทั้งมีวิธีการออกแบบ จัดการ และปรับปรุง
กระบวนการที่สําคัญเพื่อนําไปใชในระบบงานในการสรางคุณคาใหลูกคาและทําใหองคกรประสบ
ความสําเร็จและยั่งยืนได รวมถึงตรวจประเมินความพรอมสําหรับภาวะฉุกเฉินดวย 

 

 
 

ภาพที ่2.2 
เกณฑรางวัลคุณภาพแหงชาติ หมวด 6 การจัดการกระบวนการ 

 
  จากภาพที ่ 2.2 แสดงถึงรายละเอียดของเกณฑในหมวด 6 การจัดการกระบวนการ 
โดยแบงเปน 2 หวัขอใหญ ดังนี ้

2.2.1 หมวด 6.1 การออกแบบระบบงาน (50 คะแนน) 
เปนหัวขอที่วาดวยเรื่องของการกําหนดความสามารถพิเศษ รวมทั้งการออกแบบ

ระบบงานและกระบวนการที่สําคัญเพื่อสรางคุณคาแกลูกคา เพื่อเตรียมพรอมสําหรับภาวะฉุกเฉิน
ที่อาจเกิดขึ้น และเพื่อใหองคกรไดรับความสําเร็จและใหองคกรยั่งยืน สามารถแบงไดเปน 3 หัวขอ
ยอย 
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 6.1 ก) ความสามารถพิเศษ 
(1)  มีการกาํหนดความสามารถพิเศษขององคกร ไมวาเปนความเชี่ยวชาญ 

เปนขีดความสามารถที่สําคญัเชิงกลยทุธ ซึ่งทําใหไดเปรียบในตลาดหรือในการใหบริการ และ
มักจะเปนสิ่งทีคู่แขง ผูสงมอบ และคูคาลอกเลียนไดยาก ทําใหองคกรไดเปรียบในการแขงขันอยาง
ยั่งยนื 

(2)  มีการออกแบบระบบงาน คือมีวิธีการทีท่ําใหงานขององคกรบรรลุสําเร็จ ซึง่
เกี่ยวของกับบุคลากรขององคกร ผูสงมอบ และคูคาทีสํ่าคัญ คูสัญญา คูความรวมมือ และสวน
อ่ืนๆ ในหวงโซอุปทานทีจ่ําเปนตอการผลติ และสงมอบผลิตภัณฑ บริการ รวมทั้งกระบวนการทาง
ธุรกิจและกระบวนการสนับสนุน ระบบงานจะประสานกระบวนการทํางานภายในกับแหลงตางๆ 
จากภายนอกที่จําเปนตอการพัฒนา ผลิต และสงมอบผลิตภัณฑและบริการใหกับลูกคา และทาํให
องคกรไดรับความสาํเร็จในตลาด 
 6.1 ข) การออกแบบกระบวนการทํางาน 

(1)  มีการกําหนดกระบวนการทํางานที่สําคัญขององคกร ที่สรางคุณคาแกลูกคา 
ทํากําไร ทําใหองคกรไดรับความสําเร็จ และยั่งยืนไดอยางไร 

 (2)  มีการจัดทําขอกําหนดของกระบวนการทํางานที่สําคัญ โดยนําขอมูลจาก
ลูกคา ผูสงมอบ คูคา และคูความรวมมือมาใช  

 (3)  มีการออกแบบกระบวนการทํางาน และสรางนวัตกรรมกระบวนการทํางาน
ใหม เพื่อบรรลุขอกําหนดที่สําคัญทั้งหมด และมีการนําเทคโนโลยีใหม ความรูขององคกรความ
คลองตัวที่อาจจําเปนในอนาคตมาประกอบในการออกแบบกระบวนการเหลานี้ รวมทั้งมีการนํา
รอบเวลา ผลิตภาพ การควบคุมตนทุน รวมทั้งปจจัยดานประสิทธิภาพและประสิทธิผลมาประกอบ
ในการออกแบบกระบวนการเหลานี้ 
 6.1 ค) ความพรอมตอภาวะฉุกเฉิน 

   (1) มีวิธีการทําใหมั่นใจวาระบบงาน และสถานที่ทํางานมีการเตรียมพรอมตอภัย
พิบัติหรือภาวะฉุกเฉิน ระบบการเตรียมพรอมตอภัยพิบัติและภาวะฉุกเฉินไดคํานึงถึงการปองกัน 
การจัดการ ความตอเนื่องของการดําเนินการ และการทําใหคืนสูสภาพเดิม 
  2.2.2 หมวด 6.2 การจัดการและการปรบัปรงุกระบวนการทํางาน (60 คะแนน) 

เปนหัวขอที่วาดวยเรื่องของวิธีการนํากระบวนการทํางานที่สําคัญไปปฏิบัติ จัดการ 
และปรับปรุงกระบวนการทํางานที่สําคัญ เพื่อสรางคุณคาแกลูกคา รวมทั้งใหองคกรไดรับ
ความสําเร็จและยั่งยืน สามารถแบงไดเปน 2 หัวขอยอย 
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 6.2 ก) การจัดการกระบวนการทํางาน 
 (1)  มีวิธีการนํากระบวนการทํางานไปปฏิบัติ เพื่อใหบรรลุตามขอกําหนดของการ

ออกแบบ ทําใหมั่นใจวาการปฏิบัติงานประจําวันในกระบวนการเหลานี้จะบรรลุขอกําหนดที่สําคัญ
ของกระบวนการนั้น มีการนําขอมูลจากลูกคา ผูสงมอบ คูคา และคูความรวมมือมาใชในการ
จัดการกระบวนการ และมีการกําหนดตัววัดหรือดัชนีชี้วัดผลการดําเนินการที่สําคัญและตัววัดใน
กระบวนการที่องคกรใชในการควบคุมและปรับปรุงกระบวนการทํางาน 

(2)  มีการลดตนทุนโดยรวมที่เกี่ยวของกับการตรวจสอบ การทดสอบ และการ
ตรวจประเมินกระบวนการหรือผลการดําเนินการ มีวิธีการปองกันไมใหเกิดสิ่งบกพรอง ความ
ผิดพลาดของการใหบริการ และการทํางานซ้ํา รวมทั้งการลดคาใชจายในการประกันผลิตภัณฑให
นอยที่สุด หรือการสูญเสียผลิตภาพของลูกคา 
 6.2 ข) การปรับปรุงกระบวนการทาํงาน 

  (1) มีการปรับปรุงกระบวนการทํางานเพื่อบรรลุผลการดําเนินการที่ดีข้ึน ลดความ
แปรปรวนของกระบวนการ ปรับปรุงผลิตภัณฑและบริการใหดีข้ึน รวมทั้งทําใหกระบวนการเหลานี้
ทันกับความตองการและทิศทางของธุรกิจอยูเสมอ มีวิธีการในการแบงปนขอมูลการปรับปรุงและ
บทเรียนที่ไดรับระหวางหนวยงานและกระบวนการอื่นๆ เพื่อผลักดันใหเกิดการเรียนรูและสราง
นวัตกรรมในองคกร 
 
2.3 ตัวอยางกรณศีึกษา Best Practices 
 
 เครื่องมือที่ใชในการปรับปรุงองคกรเพื่อเพิ่มผลผลิตอยางตอเนื่องมีอยูหลายชนิด แต
เครื่องมือที่จะทําใหองคกรพัฒนาอยางกาวกระโดด สามารถลดระยะเวลาที่ใชในการปรับปรุง
ประสิทธิภาพองคกรมีอยูไมกี่วิธี วิธีที่ไดรับการยอมรับอยางกวางขวางคือ การศึกษาแนวทางการ
ปฏิบัติที่เปนเลิศหรือที่เรียกวา Best Practices ซึ่งเปนการเรียนรูจากประสบการณของผูประสบ
ผลสําเร็จ แลวนําแนวทางมาปรับใชและพัฒนาใหดีข้ึนกวาเดิม  
 ในแตละปจะมีการพิจารณาและคัดเลือกองคกรที่ไดรับรางวัลคุณภาพแหงชาติ เพื่อ
เปนองคกรตัวอยางในการดําเนินธุรกิจ ซึ่งองคกรที่ไดรับรางวัลมีดังตอไปนี้ 
    - ประจําป 2545   บริษทั ไทยอคริลิคไฟเบอร จํากัด 
    - ประจําป 2546   บริษทั ผลิตภัณฑกระดาษไทย จํากดั 
   - ประจําป 2550   โรงแยกกาซธรรมชาติระยอง บริษัท ปตท.จาํกัด (มหาชน) 
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 ซึ่งในที่นีจ้ะกลาวถงึองคกรตวัอยาง 2 องคกร คือบริษัท ไทยอคริลิคไฟเบอร จํากัดและ
บริษัท ผลิตภณัฑกระดาษไทย จาํกัด แตจะนําเสนอเฉพาะแนวทางการปฏิบัติในหมวดที 6 การ
จัดการกระบวนการเทานัน้ 
  2.3.1 บริษัท ไทยอคริลิคไฟเบอร จํากัด (Thai Acrylic Fibre Co., Ltd) หรือเรียกสั้นๆ 
วา TAF กอต้ังขึ้นเพื่อผลิตเสนใยอคริลิค (Acrylic Fibre) ในประเทศไทย ซึ่งเปนองคกรที่ไดรับ
รางวัลคุณภาพแหงชาติ (Thailand Quality Award-TQA) ในป พ.ศ. 2545  
  การจัดการกระบวนการของ TAF เปนการบริหารที่มุงเนนกระบวนการ (Process 
Focused Approach) คือการดําเนินงานตางๆ ในองคกรสามารถใชแนวคิดของกระบวนการมา
ประยุกตใชในการบริหาร โดยกระบวนการในระบบ TAF แบงออกเปน 3 กลุมหลักไดแก 
   (1)  กระบวนการผลิตผลิตภัณฑและการบริการ ซึ่งหมายถึงกระบวนการหรือข้ันตอน
หลักในการผลิตสินคาการใหบริการแกลูกคา โดยมีกระบวนการยอยตางๆ ไดแก การออกแบบ, 
การควบคุมกระบวนการผลิต และการประสานงานกับลูกคา 

ก) การออกแบบ 
กระบวนการออกแบบเพื่อพฒันาผลิตภัณฑใหมจงึตองอาศัยความรวมมือจากสวน

งานตางๆ ต้ังแตฝายวิศวกรรม ฝายเทคนคิ ฝาย QA ฝายบริการและสนบสนุนลกูคาดานเทคนคิ
มารวมพัฒนาผลิตภัณฑใหม ออกแบบกระบวนการควบคุม จะกระทั่งนําไปสูการผลิตและการนํา
ผลิตภัณฑไปใชงาน กระบวนการออกแบบนี้แบงเปน 2 กลุมคือ 

- การพฒันาผลิตภัณฑใหม (New Product Development) 
- การพฒันาวธิีใหมสําหรับการใชผลิตภัณฑ (New Application Development) 

คุณลักษณะตางๆ ของผลิตภัณฑและความตองการของลูกคาจะแปลงเปนขอกาํหนดของกระบวน 
การผลิตโดยวธิีการของ Quality Function Deployment (QFD) และนําไปจัดทําเอกสารควบคมุ
กระบวนการผลิตทั้งหมด วิธีการของ QFD แบงออกเปน 4 ข้ันตอนดังนี ้
 1. ชี้บงความตองการของลกูคาและความตองการใชงาน 
 2. แปลงความตองการเหลานี้ระบุเปนคุณลักษณะทางเทคนิคของผลติภัณฑ 
 3.จัดลําดับความสําคัณของคุณลักษณะเหลานี้ และเชือ่มโยงกับกระบวนการผลิต 
 4. สรุปเปาหมายของการควบคุมกระบวนการและจุดที่ตองดําเนินการควบคุม 
   ข) การควบคมุกระบวนการผลิต 
 TAF ไดกําหนดดัชนีชีว้ัดผล (Performance Measurement) ของกระบวนการ
ตางๆ ไวอยางสมบูรณเพื่อใชในการติดตามและควบคมุกระบวนการผลิตทุกขั้นตอน กระบวนการ
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ผลิตของ TAFแมจะเปนการผลิตแบบตอเนื่อง แต TAF ไดแบงกระบวนการผลิตออกเปน 2 สวน
คือ 

- กระบวนการทางเคม ี(Chemical Process) 
- กระบวนการทางเสนใย (Textile Process) 

 การแบงกลุมของกระบวนการนี้ทําใหการควบคุมสามารถดําเนินการไดละเอียด
ยิ่งขึ้น และติดตามแกไขปญหาไดอยางถูกจุดและทันการ กระบวนการควบคุมดําเนินการผาน
ระบบที่เรียกวา“Distributed Control System” หรือ DCS ซึ่งเปนระบบการควบคุมที่ใชติดตาม
กระบวนการทุกขั้นตอน ระบบควบคุมดังกลาวชวยใหการรายงานผลตาง ๆ ไปยังแตละระดับของ
การบริหารจัดการเปนไปไดอยางมีประสิทธิภาพ และสามารถควบคุมจนถึงผลิตภัณฑของลูกคา
เฉพาะรายในสายการผลิตแบบตอเนื่องได 

ค) การประสานงานกับลูกคา 
TAF ประสานงานกับลูกคาโดยผานหนวยงานที่เรียกวา Customer Technical 

Support Service (CTS) เพื่อประสานงานในการใหบริการแกลูกคา และสรางความรวมมือในการ
พัฒนาผลิตภัณฑใหม หรือการนําผลิตภัณฑไปใชผลิตสินคาชนิดอื่น การบริการนี้ในบางครั้งได
ขยายลงไปจนถึงการใหบริการแกลูกคาของลูกคาดวย 
 (2) กระบวนการทางธุรกิจ เปนกระบวนการที่ถือวาเปนกุญแจสําคัญในการดําเนิน
ธุรกิจ TAF ไดกําหนดกระบวนการทางธุรกิจไวดังนี้ คือ ความเปนผูนําและการวางแผนเชิงกลยุทธ, 
การปรับปรุงคุณภาพอยางตอเนื่อง, การจัดการลูกคาสัมพันธ, การจัดการวัสดุ โดยไดชี้บง
ขอกําหนดและดัชนีชี้วัดกํากับทุกกระบวนการหลักเหลานี้ พรอมทั้งระบุลูกคาทั้งภายในและ
ภายนอก 
 (3) กระบวนการสนับสนุน เปนกระบวนการซึ่งสนับสนุนกระบวนการผลิต TAF ได
กําหนดกระบวนการเหลานี้ไวดังนี้ คือ การจัดการทรัพยากรบุคคลและการสื่อสาร, การจัดการดาน
การเงิน, การจัดการซอมบํารุง, การจัดการเทคโนโลยีสารสนเทศและสํานักงาน โดยกระบวนการ
สนับสนุนเหลานี้ไดกําหนดไวเปนสวนหนึ่งในการวางแผนกลยุทธประจําปขององคกร และ
เชนเดียวกันกับกระบวนการทางธุรกิจไดมีการบงชี้ขอกําหนด และดัชนีวัดผลการดําเนินงานกํากับ
กระบวนการสนับสนุนทุกกระบวนการ 
   Best Practices 
   จากการที่ TAF ไดชี้บงกระบวนการในองคกรโดยเนน 3 กลุมหลักที่ไดกลาวมาแลว 
และไดผนวกทุกกระบวนการเขาไปในการกําหนดเปาหมายและการจัดทําแผนกลยุทธของบริษัท 
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ทําใหกระบวนการตางๆ มีการประสานงานกันอยูตลอดเวลา และมีการรับรูขอมูลของการ
ดําเนินงานอยางสม่ําเสมอ สงผลใหเกิดการเรียนรูภายในองคกรและการปรับปรุงอยางตอเนื่องจน
เปนองคกรชั้นเลิศของประเทศ ผลดังกลาวเกิดจากวิธีปฏิบัติที่เปนเลิศ (Best practices) ในดาน
การจัดการกระบวนการในเรื่องดังตอไปนี้ 
  (1) การติดตามและควบคุมกระบวนการ โดยการบงชี้ถึงขอกําหนด (Requirement) ใน
ทุกกระบวนการและใชดัชนีวัดผลการดําเนินงานอยางชัดเจน ไดกําหนดคุณลักษณะสําคัญของ
ตัวชี้วัดโดยใชคาความเสี่ยง RPN (Risk Priority Number) ซึ่งไดมาจากเทคนิคการวิเคราะห 
FMEA (Failure Mode and Effect Analysis) ต้ังแตข้ันตอนเริ่มวางแผนการผลิตและออกแบบ
ผลิตภัณฑ และมีการปรับใหเขากับกระบวนการตางๆ อยางสม่ําเสมอเพื่อใหสามารถวัดผลการ
ปฏิบัติงานในระดับตางๆ ได นอกจากนี้ยังมีการติดตามและควบคุมกระบวนการเริ่มจากการ
จัดลําดับความสําคัญของตัวชี้วัดแตละตัว และสรางระบบเตือนภัยเพื่อเฝาระวังผลการปฏิบัติงาน
ที่เกิดขึ้นจริงตามตัวชี้วัด 
  (2) ระบบการจัดการซอมบํารุงเชิงปองกัน ระบบซอมบํารุงของ TAF เปนระบบเชิง
ปองกันที่มีการวางแผนที่มีประสิทธิภาพสูงโดยทําการเก็บขอมูลสําคัญที่เกี่ยวของ และกิจกรรม 
TPM มุงเนนใหพนักงานในสายการผลิตมีสวนรวมในการบํารุงรักษาเครื่องจักร อุปกรณซึ่งใชใน
งานประจําวันและทําใหกลายเปนวัฒนธรรมในการทํางาน 
   (3)  กระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อ โดยตั้งอยูบนหลักการของ PDCAกระบวนการ
ปรับปรุงอยางตอเนื่องเกิดจากการกําหนดเปาหมายระดับองคกรที่มีแนวทางที่ชัดเจนไดมีการ
ส่ือสารและแปลงไปเปนเปาหมายระดับฝายและระดับแผนกในรูปของดัชนีชี้วัดและระบบการ
ตรวจสอบและทบทวน  นอกจากนั้น  TAF ยังใชเครื่องมือวิเคราะหที่หลากหลายโดยผาน
กระบวนการฝกอบรม เครื่องมือวิเคราะหเหลานี้มีต้ังแตเครื่องมือพื้นฐานจนถึงเครื่องมือวิเคราะห
ทางสถิติข้ันสูง 
  2.3.2  บริษัท ผลิตภัณฑกระดาษไทย จํากัด (Thai Paper Company Limited-TPC) 
เปนบริษัทในเครือซิเมนตไทย เปนผูผลิตและจําหนายกระดาษพิมพและกระดาษเขียน และยังเปน
องคกรที่ไดรับรางวัลคุณภาพแหงชาติ (Thailand Quality Award-TQA) ในป พ.ศ. 2546 
  บริษัท ผลิตภัณฑกระดาษไทย จํากัด ไดนําระบบบริหารคุณภาพโดยรวม (Total 
Quality Management, TQM) มาใชพัฒนาระบบการบริหารคุณภาพโดยรวมเปนของบริษัทเอง
จาก “แบบอยางบานคุณภาพของ Dr.Kano” การบริหารคุณภาพโดยรวมตามแนวทางบาน
คุณภาพของ Dr. Kano เปนกลไกหลักที่ชวยใหการจัดการกระบวนการของบริษัทดําเนินไปได
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อยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล ทางบริษัทไดกําหนดกระบวนการดําเนินธุรกิจออกเปน 2 
สวนคือ 
 (1) กระบวนการที่เกีย่วกบักลยุทธทางธุรกจิ ซึ่งเปนกระบวนการที่สําคัญในการกาํหนด 
กลยุทธและทศิทางขององคกร กอนที่จะถายทอดตอลงไปยังกระบวนการที่เกีย่วกบัผลิตภัณฑและ
บริการเพื่อใหการดําเนินธุรกิจบรรลุผลสําเร็จ กระบวนการที่เกีย่วกบักลยุทธทางธุรกจิประกอบดวย
กระบวนการยอย 3 กระบวนการ ไดแก กระบวนการวางแผนกลยทุธ, กระบวนการสรางและ
พัฒนาลูกคา, กระบวนการขยายการลงทุน 
  (2) กระบวนการที่เกี่ยวกับผลิตภัณฑและบริการ ซึ่งจะประกอบดวยกระบวนการยอย 2 
กระบวนการไดแก กระบวนการสรางคุณคา, กระบวนการสนับสนุน 

ก) กระบวนการสรางคุณคา (กระบวนการหลัก) ไดแก 
  - กระบวนการขาย เปนกระบวนการเริ่มแรกที่ติดตอกับลูกคา โดยเริ่มต้ังแตการ

รับคําสั่งซื้อ - ส่ังผลิต - นัดวันกําหนดสง - แจงสง - เก็บเขาคลังสินคา และจัดสงใหกับลูกคาโดยจะ
มีข้ันตอนการสั่งผลิตเชื่อมโยงไปยังกระบวนการผลิต 

  - กระบวนการผลิต เร่ิมตนตั้งแตไดรับคําสั่งผลิตจากกระบวนการขาย และนํามา
ทําการวางแผนการผลิต และผานการควบคุมคุณภาพกอนสงกลับมายังคลังสินคา เพื่อรอการ
จัดสงใหกับลูกคาตอไป 

ข) กระบวนการสนับสนุน ไดแก 
- กระบวนการซอมบํารุง ทําหนาที่สนับสนุนกระบวนการผลิต ดวยการซอม

บํารุงรักษา และพัฒนาเครื่องจักรใหพรอมใชงานอยูเสมอ 
- กระบวนการบริหารงานบุคคล ทําหนาที่สนับสนุนกระบวนการหลัก ทั้ง

กระบวนการขาย กระบวนการผลิต รวมทั้งสนับสนุนกระบวนการซอมบํารุง  
- กระบวนการสารสนเทศ และกระบวนการดานการบัญชี ทําหนาที่สนับสนุน

กระบวนการทั้งหมดโดยรวมทั้งองคกร 
- กระบวนการ Outsource เปนกระบวนการที่จางธุรกิจภายนอกผลิตกระดาษที่

มีคุณภาพเทียบเทากับของบริษัท เพื่อรองรับความตองการของลูกคาในดานปริมาณ 
- กระบวนการจัดซื้อ จัดหา เปนกระบวนการสนับสนุนที่จางธุรกิจภายนอกเปน

ผูดําเนนิการ ไดแก บริษัทสยามคราฟทอุตสาหกรรม จาํกัด ซึ่งเปนบริษัทในกลุมธุรกิจกระดาษและ
บรรจุภัณฑของเครือซีเมนตไทย ทําหนาที่ในการจัดซื้อจดัหาวัตถุดิบ เครื่องจักร อุปกรณ เคมีภัณฑ
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และเชื้อเพลิง รวมทัง้ติดตอเร่ืองการขนสงตาประเทศ ใหกับกระบวนการขาย กระบวนการผลิตและ
กระบวนการซอมบํารุง 
  Best Practices 
  กรณีศึกษาของบริษัท ผลิตภัณฑกระดาษไทย จํากัด เปนตัวอยางขององคกรที่มี
กระบวนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง และมีการปลูกฝงพื้นฐานการบริหารจัดการที่ดีโดยการให
ความรูและการฝกอบรม ทั้งระดับบริหารและระดับปฏิบัติการ ทําใหทุกกระบวนการทํางานมีความ
ตอเนื่องและเชื่อมโยงกันทั้งระบบ โดยไดนําระบบการบริหารคุณภาพโดยรวม (Total Quality 
Management, TQM) มาใช ซึ่งสามารถสรุปวิธีปฏิบัติที่เปนเลิศ (Best practices) ของบริษัทได
ดังตอไปนี้ 
  (1) การออกแบบกระบวนการดําเนินธุรกิจอยางมีบูรณาการ บริษัท ผลิตภัณฑ
กระดาษไทย จํากัด ไดเลือกใชและนําการบริหารกระบวนการอยางมีคุณภาพตามแบบการบริหาร
คุณภาพโดยรวม (TQM) มาเปนเครื่องมือในการบริหารองคกร ซึ่งการบริหารคุณภาพดังกลาว มี
ความครอบคลุมทุกๆ กระบวรการในระบบการบริหารธุรกิจทั้งระบบดังจะเห็นไดจากการบงชี้
กระบวนการดําเนินธุรกิจที่ประกอบดวยกระบวนการที่เกี่ยวกับกลยุทธทางธุรกิจที่ไดมาจากการมี
วิสัยทัศนของฝายจัดการของบริษัท เพื่อนํามากําหนดแผนกลยุทธใหกับองคกรโดยมุงเนนลูกคา
เปนสําคัญ กอนที่จะกระจายกลยุทธลงมาสูกระบวนการที่เกี่ยวของกาสบผลิตภัณฑและบริการ 
กลไกสําคัญที่ทําใหบริษัทประสบความสําเร็จในการสรางความพึงพอใจใหกับลูกคา คือ
กระบวนการสงผานขอมูลที่มีประสิทธภาพตั้งแตความตองการของลูกคาผานเครือขายสรางคุณคา
จนกระทั่งขอมูลจากลูกคาแปลงไปเปนขอมูลเกี่ยวกับวัตถุดิบและขอมูลดังกลาวไดสงตอไปยังผูสง
มอบในทายที่สุด 
   (2) การสรางระบบบริหารคุณภาพ TQM ใหอยูคูกับวัฒนธรรมองคกร บริษัท 
ผลิตภัณฑกระดาษไทย จํากัด ไดนําระบบบริหารงานคุณภาพ TQM มาใชเพื่อชวยในการ
ปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมองคกร พนักงานของบริษัทคอยๆ ปรับเปล่ียนวิธีการทํางาน จนในที่สุดทุก
คนสามารถรวมกันเปนหนึ่งพื่อบรรลุจุดมุงหมายรวมกัน การเปลี่ยนวิธีการทํางานหรือวธิคิีดของคน
ไมใชเร่ืองงาย แตฝายจัดการของบริษัทไดกําหนดนโยบายที่ชัดเจน นั่นคือ “สรางรายไดใหเพียงพอ
ตอการชําระหนี้และคาใชจายทางการเงินเพื่อความอยูรอดของธุรกิจ” นโยบายนี้แสดงใหเห็นถึง
จุดมุงหมายที่จะนํามาซึ่งความสําเร็จ และไดมีการสื่อสารไปถึงพนักงานทุกระดับในองคกร ทําให
พนักงานรับรูนโยบายของบริษัทในทิศทางเดียวกัน ทุกคนจึงมีจุดมุงหมายรวมกัน ทําใหเกิดการ
ทํางานเปนทีมที่แข็งแกรง ฝายจัดการและพนักงานทุกคนไดมีสวนรวมกันทํางานตอสูเพื่อความอยู
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รอด โดยฝายจัดการทําหนาที่กําหนดนโยบายที่ชัดเจนผานกลไกบริหารนโยบาย  (Policy 
management) บริหารงานโดยใชขอเท็จจริง (Management by fact) และกําหนดกลยุทธที
เหมาะสม สวนพนักงานทําหนาที่ในการบริหารงานประจําวัน (Daily management) และมีสวน
ชวยในการทํากิจกรรมคุณภาพ รวมทั้งการสงเสริมใหพนักงานมีแนวคิดวา กระบวนการถัดไปคือ
ลูกคา (Next processes are our customer) ทําใหลดขอขัดแยงระหวางหนวยงาน นอกจากนี้ยัง
มีการนําระบบและเครื่องมือปรับปรุงตางๆ มาชวยในการแกไขปญหาและชวยขับเคลื่อนใหองคกร
บรรลุจุดมุงหมาย 
  ความเปนเลิศในการสรางระบบบริหารคุณภาพ TQM ใหอยูคูกับวัฒนธรรมองคกรคือ 
การบริหารนโยบายที่มีความชัดเจน และมีการสื่อสารภายในองคกรจนทัว่ถงึพนักงานทุกระดับ อีก
ทั้งมฐีานรากทีม่ั่นคงแข็งแรงของบาน TQM ซึ่งประกอบดวยความรูความเขาใจอยางแทจริงใน
ธุรกิจทีท่ําและการจูงใจพนกังาน ตลอดจนมีการสื่อสารแบบสองทาง ทัง้จากบนลงลาง (Top 
down) และจากลางขึ้นบน (Bottom up) ในขณะเดียวกนัก็เปดโอกาสใหพนกังานมีสวนในการ
แสดงความคดิเห็นเพื่อปรับปรุงการทํางาน รวมทั้งสภาพแวดลอมในสถานที่ทาํงาน อันเปนการ
พัฒนาคุณภาพชีวิตใหดีข้ึน การประกอบกันของสิง่เหลานีท้ําให TQM กลายเปนสวนหนึ่งของ
วัฒนธรรมองคกร   
 
2.4 เทคนิคและเครื่องมือทางคุณภาพที่นํามาประยกุตใช 

 
 2.4.1 หลักการของ SWOT Analysis 
 เปนเครื่องมือในการประเมินสถานการณสําหรับองคกรหรือโครงการ  ซึ่งชวยผูบริหาร

กําหนดจุดแข็งและจุดออนจากสภาพแวดลอมภายในองคกร  โอกาสและอุปสรรคจาก
สภาพแวดลอมภายนอก  ตลอดจนผลกระทบที่มีศักยภาพจากปจจัยเหลานี้ตอการทํางานของ
องคกร  
  SWOT มาจากตัวยอภาษาอังกฤษ 4 ตัว ไดแก 

1) S มาจาก Strengths หมายถึง จุดเดนหรือจุดแข็ง ซึ่งเปนผลมาจากปจจัยภายใน 
เปนขอดีที่เกิดจากสภาพแวดลอมภายในบริษัท เชน จุดแข็งดานสวนประสม จุดแข็งดานการเงิน 
จุดแข็งดานการผลิต จุดแข็งดานทรัพยากรบุคคล บริษัทจะตองใชประโยชนจากจุดแข็งในการ
กําหนดกลยุทธการตลาด 
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2) W มาจาก Weaknesses หมายถึง จุดดอยหรือจุดออน ซึ่งเปนผลมาจากปจจัย
ภายใน เปนปญหาหรือขอบกพรองที่เกิดจากสภาพแวดลอมภายในตางๆ ของบริษัท ซึ่งบริษัท
จะตองหาวิธีในการแกปญหานั้น 

3) O มาจาก Opportunities หมายถึง โอกาส ซึ่งเกิดจากปจจัยภายนอก เปนผลจาก
การที่สภาพแวดลอมภายนอกของบริษัทเอื้อประโยชนหรือสงเสริมการ ดําเนินงานขององคกร 
โอกาสแตกตางจากจุดแข็งตรงที่โอกาสนั้นเปนผลมาจากสภาพแวดลอมภายนอก แตจุดแข็งนั้น
เปนผลมาจากสภาพแวดลอมภายใน นักการตลาดที่ดีจะตองเสาะแสวงหาโอกาสอยูเสมอ และใช
ประโยชนจากโอกาสนั้น 

4) T มาจาก Threats หมายถึง อุปสรรค ซึ่งเกิดจากปจจัยภายนอก เปนขอจํากัดที่
เกิดจากสภาพแวดลอมภายนอก ซึ่งธุรกิจจําเปนตองปรับกลยุทธการตลาดใหสอดคลองและ
พยายามขจัดอุปสรรคตางๆ ที่เกิดขึ้น 

 ผลจากการวิเคราห SWOT Analysis จะชวยใหองคกรสามารถนําจุดแข็งและจุดออนที่
มีอยูภายในองคกรมาปรับใชใหเกิดประโยชนสูงสุดใหแกองคกร ไมวาจะเปนการนําจุดแข็งมาสราง
ความไดเปรียบในการแขงขันทางดานตางๆ รวมถึงพิจารณาถึงจุดออนเพื่อหาทางแกไขปญหา
ภายในองคกร นอกจากนี้ยังชวยใหเขาใจถึงปจจัยภายนอกที่มีผลกระทบตอองคกรดวย จะไดวาง
แผนการดําเนินงานไดอยางเหมาะสมและเกิดประโยชนสูงสุดตอองคกร 

 
ตารางที่ 2.2 

 แสดงตัวอยางการวิเคราะห SWOT Analysis ของโรงพมิพ อินเฮาส 
 

จุดแข็ง 
1) ใหบริการงานพิมพมานานกวา 20 ป 
2) มีชื่อเสียงเปนที่รูจกัทัว่จงัหวัด 
3) ราคายอมเยาและมีลูกคาประจํา  

จุดออน 
1) มีเงนิทนุจํากัด 
2) เทคโนโลยีเปลี่ยนแปลงเร็ว 
3) บุคลากรมคีวามรูจํากัด 

โอกาส 
1) รัฐบางสงเสริมธุรกิจเอสเอ็มอีและเนน 
    กิจกรรมการประชาสัมพนัธ 
2) เศรษฐกิจขยายตัว  

อุปสรรค 
1) ตลาดในจังหวัดคอนขางเล็ก  
2) เทคโนโลยกีารพิมพในจังหวัดพฒันาชา 

(ที่มา: http://mdit.pbru.ac.th  ตัวอยางการวิเคราะหสถานการณ SWOT Analysis) 
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หมายเหต:ุ  
หลักการของ SWOT Analysis เปนเรื่องทีช่วยตอบสนองเกณฑในหัวขอ 6.1ก) ซึ่งวาดวยดวยเรื่อง
การกําหนดความสามารถพิเศษขององคกรและรวมไปถึงการออกแบบระบบงาน 
 

2.4.2 ทฤษฎี QFD (Quality Function Deployment)  
QFD ยอมาจาก Quality Function Deployment (การแปลงหนาที่ผลิตภัณฑเชิง

คุณภาพ ใหเปนแนวทางปฏิบัติ) เปนการประกันคุณภาพในการออกแบบ โดยมีจุดมุงหมายเพื่อ
ความพึงพอใจของลูกคา และเพื่อถายทอดความตองการของลูกคาใหเปนเปาหมายการออกแบบ 
เราใชเปนเครื่องมือตัวหนึ่ง ที่เร่ิมตนที่การตลาด โดยสืบหาวา ถาลูกคา จะพอใจผลิตภัณฑของเรา 
ผลิตภัณฑของเราจะตองมีลักษณะอะไรบาง (ที่กําลังจะออกแบบขึ้นมาเพื่อผลิตขาย) ฝาย
ออกแบบจะตองแปลความหมายใหตรงกันจากภาษาลูกคา โดยจะเริ่มต้ังแตกระบวนการรับฟง
เสียงจากลูกคา (Voice of Customer) และถายทอดไปสู การออกแบบผลิตภัณฑที่ลูกคาตองการ 
การออกแบบชิ้นสวนสวน ๆ ของผลิตภัณฑ นั้น และนําไปสูการออกแบบกระบวนการผลิตที่
ตองการ เพื่อสรางความพอใจใหกับลูกคาอยางตอเนื่อง Quality Function Deployment, QFD 
เปนเครื่องมือสําคัญซึ่งองค กรตองเรียนรูเปนพื้นฐานแลวนําไปประยุกตใชอยางเปนระบบ ดวยการ
สรางบานแหงคุณภาพ (House of Quality) อยางมั่นคง เพื่อถายทอดความตองการของลูกคาไปสู 
กระบวนการผลิตอยางสมบูรณ  

QFD ถูกนํามาใชเพื่อทําความเขาใจความตองการของลูกคา (The Needs of the 
Customer) และเปลี่ยนความตองการของลูกคาไปเปนขอกําหนดในการออกแบบ และ ขอกําหนด
ที่ จําเปนในการผลิต ถือไดวา QFD เปนกระบวนการเชิงระบบ (Systematic Process) สําหรับใช
เปนพลัง ขับดัน เพื่อมุงเนนตรงไปยังความตองการของลูกคา นอกจากนั้น QFD ชวยในการ
ออกแบบสินคาใหสามารถแขงขันไดในตลาด ใชเวลาการออกแบบนอยกวาปกติ และใชตนทุน
นอยกวาแลว QFD ยังชวยใหเกิดการเปลี่ยนแปลงจากแนวทางการแกไข (reactive) มาเปนการ
ควบคุมคุณภาพในเชิงปองกัน (Preventative Manufacturing Quality Control) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



25 

 

 
 

ภาพที ่2.3 
 แสดงรูปแบบโครงสรางของบานแหงคุณภาพ (House of Quality) 

 
โครงสรางของบาน ประกอบดวย 
  ก) กําแพงดานซาย (Customer Requirements) 
     ดานซายเปนสิ่งที่ลูกคาคาดหวังวาจะไดจากผลิตภัณฑ (Voice of Customer) 
  ข) กําแพงดานขวา (Prioritized Customer Requirements)  
    ดานขวาเปนการจัดลําดับความสาํคัญ ของสิ่งที่ลูกคาตองการ (Planning Matrix) 
แยกออกเปน หมวดหมู เชน การทดสอบของลูกคา การใหคะแนน จุดขาย เปนตน 
  ค) เพดานหอง (Technical Descriptors) 
    เพดาน (หรือชั้นสอง) เปนรายละเอยีดเชิงเทคนิค (Technical Descriptors หรือ 
Voice of the Organization) ที่สอดคลองกับผลิตภัณฑในเชิงคุณสมบัติจําเพาะ ขอกําหนด การ
ออกแบบ ตัวแปรตางๆ ทางดานวิศวกรรม 
  ง) ภายในหอง หรือ ตัวบาน 
    ภายในหองเปนการแสดงความสัมพันธระหวางความตองการของลกูคาและราย 
ละเอียด เชงิเทคนิค หรือกลาวงาย ๆ วาเปนการแปลความตองการของลูกคา ใหเปนคุณสมบัติ 
จําเพาะทางวศิวกรรม 



26 

  จ) หลงัคาบาน (Interrelationship Between Technical Descriptors)  
     หลังคาของบานใชแสดงความสัมพันธภายในระหวางรายละเอยีดทางเทคนิค ตางๆ 
เปนการ นาํเสนอความเหมือนกนั ความแตกตางในเชิงเทคนิคของราย ละเอียดที่กาํหนดขึ้น 
  ฉ) พื้นหอง (Prioritized Technical Descriptors) 
        พืน้บานเปนรายละเอียดเชงิเทคนิคที่ถกูจดัลําดับความสําคัญ ตัวอยางเชน การ
เปรียบเทียบ กับคูแขง อัตราความยากงาย คุณคาของจดุมุงหมายหนาที่ของเราคือ หาขอมูลใสเขา
ไปในแตละสวนของตัวบาน 
 

 
 

ภาพที ่2.4 
แสดงรูปแบบของแมทริกซใน QFD 

 
ข้ันตอนการทาํ QFD 
1) ระบุความตองการของลูกคา (Voice of Customer) หรือคุณภาพที่ลูกคาตองการ  (Required  

Quality) โดยการสัมภาษณ หรือออกแบบสอบถาม หรือจากขอมูลการรองเรียนของลูกคา 
นํามาจัดเรียงความตองการของลูกคา (Whats) ลงในชองริมซายสุดของบานคุณภาพ 

2) ประเมินระดับความสําคัญของความตองการของลูกคาแตละขอ 
3) เปรียบเทียบสินคาของบริษัทกับสินคาของคูแขงจากมุมมองของลูกคา 
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4) ประเมินจุดออนจุดแข็งของตนเองและคูแขงแลวกรอกลงในชองทางขวามือของบานคุณภาพ
แยกตามความตองการของลูกคาแตละขอ 

5) ระบุขอกําหนดทางเทคนิค (Technical characteristics) หรือองคประกอบคุณภาพ (Quality 
Element) ที่จะตอบสนองความตองการของลูกคาแตละขอ (Hows) ลงในชองดานบนของบาน
คุณภาพ 

6) แสดงคาความสัมพันธระหวางขอกําหนดทางเทคนิคแตละขอไวที่สวนหลังคาของบานคุณภาพ 
ความสัมพันธของขอกําหนดทางเทคนิคมี 4 แบบ 

1) ความสัมพันธทางบวกมาก   2) ความสัมพันธทางบวก 
3) ความสัมพันธทางลบมาก   4) ความสัมพันธทางลบ 

โดยอาจกําหนดเปนสัญลักษณหรือคาตัวเลขก็ได เพื่อใหผูออกแบบเขาใจวา ถาเรามีการ
เปลี่ยนแปลงขอกําหนดทางเทคนิคขอใดขอหนึ่งแลวจะมีผลกระทบตอขอกําหนดทางเทคนิคขอ
อ่ืนอยางไรมากนอยแคไหน 

7) หาคาความสัมพันธระหวางความตองการของลูกคา และขอกําหนดทางเทคนิคแตละขอลง
ในแมทริกซความสัมพันธตรงสวนกลางของตัวบานคุณภาพ โดยใชสัญลักษณแสดงใหเห็นถึง
ระดับความสัมพันธระหวางขอกําหนดทางเทคนิคกับความตองการของลูกคาวามีความสัมพันธ
มาก ปานกลาง หรือนอย และในการแสดงแมทริกซความสัมพันธระหวางความตองการของ
ลูกคาและขอกําหนดทางเทคนิคนั้น จะแสดงดวยสัญลักษณ 

  หมายถงึ มคีวามสัมพันธนอย 
  หมายถงึ มคีวามสัมพันธปานกลาง 
  หมายถงึ มคีวามสัมพันธมาก 

8) โดยอาจจะระบุคะแนนมากนอยตามลาํดบั เชน 1,3,9 เปนตน 
9) กําหนดระดับความสาํคัญของขอกําหนดทางเทคนิคแตละขอ โดยมีการพิจารณาจากระดับ

ความสาํคัญของความตองการของลูกคา แมทริกซความสัมพนัธระหวาง Whats หรือ Hows 
และขอมูลเปรียบเทียบกับคูแขงประกอบกนั 

10) ระบุขอกําหนดทางเทคนิคทีจ่ะนําไปใชออกแบบผลิตภัณฑในขั้นสุดทายอนัเปนเปาหมายการ      
      ดําเนินงาน 
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หมายเหต:ุ  
ทฤษฎ ีQFD (Quality Function Deployment) เปนเรื่องที่ชวยตอบสนองเกณฑในหวัขอ 6.1ข) ซึ่ง
วาดวยเรื่องของการออกแบบกระบวนการทีส่รางคุณคาแกลูกคาภายใตขอกําหนดตางๆ รวมไปถงึ
ในเรื่องของการจัดทําขอกําหนดของกระบวนการที่สําคัญ 

2.4.3  ทฤษฎี Cost of Quality 
2.4.3.1  ความหมายของตนทนุคุณภาพ 

    ตนทนุคุณภาพ หมายถงึ คาใชจายที่เกีย่วเนื่องจากกจิกรรมตางๆ ที่กอใหเกิด 
คุณภาพ  โดยตนทนุภาพจะเปนเครื่องมืออยางหนึ่งในการวัดประสิทธภิาพการบริหารคุณภาพ 
     2.4.3.2  องคประกอบของตนทนุคุณภาพ 
         เราสามารถแบงตนทนุคณุภาพออกเปน 2 ประเภท ไดแก 

(1)  ตนทนุคณุภาพทางตรง (Direct Quality Costs) 
(2) ตนทนุคุณภาพทางออม (Indirect Quality Costs) 

 
(1) ตนทนุคุณภาพทางตรง (Direct Quality Costs) 
 เปนคาใชจายที่เกิดขึ้นในการจัดการคุณภาพเพื่อใหเกิดการดําเนินงานในการสราง
สินคาหรือบริการที่มีคุณภาพ โดยสามารถรวบรวมและวัดผลออกมาในรูปของคาใชจาย เพื่อนํามา
คํานวณตนทุนในการบริหาร ซึ่งจําแนกไดเปน 3 กลุมที่สําคัญ ไดแก 

1.1) ตนทุนการปองกัน (Prevention Costs) 
 เปนตนทุนที่เกิดขึ้นจากการทํากิจกรรมตางๆ เพื่อปองกันไมใหเกิดความบกพรองและ

ความสูญเสียในการผลิต รวมทั้งปญหาในการดําเนินงานตางๆ ที่ไมตรงตามขอกําหนดมาตรฐาน 
เชน การฝกอบรมพนักงาน, การทวนสอบการออกแบบ, การวางแผนคุณภาพ, การออกแบบ
กระบวนการ, การปรับปรุงเครื่องจักรและอุปกรณ, การบํารุงรักษาเชิงปองกัน ฯลฯ 

1.2) ตนทุนการตรวจสอบ การวัด และการประเมินคุณภาพ (Appraisal Costs) 
เปนตนทุนที่เกิดขึ้นจากการทํากิจกรรมที่เกี่ยวของกับการวัด การตรวจสอบและการ

ประเมินคุณภาพของผลิตภัณฑหรือบริการเพื่อที่จะสามารถพิจารณาไดวาผลิตภัณฑ และบริการมี
คุณภาพเปนไปตามมาตรฐานหรือตรงตามความตองการ เชน การตรวจสอบคุณภาพวัตถุดิบ
นําเขา (Incoming Materials Inspection), การตรวจสอบคุณภาพในกระบวนการ (In-process 
Inspection), การตรวจสอบคุณภาพขั้นสุดทาย, การสอบเทียบเครื่องมือวัด, การตรวจและทดสอบ
ผลิตภัณฑ ฯลฯ 
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1.3) ตนทนุความบกพรองดานคุณภาพ (Failure Costs) 

 เปนตนทุนที่เกิดขึ้นจากความบกพรองในการดําเนินงานหรือผลิตภัณฑ/บริการมีความ
บกพรองดานคุณภาพ ซึ่งไมตรงกับความตองการของลูกคา (ทั้งลูกคาภายในและลูกคาภายนอก) 
สามารถแบงไดเปน 2 ชนิด คือ 

 ก) ตนทุนความบกพรองดานคุณภาพภายใน (Internal Failure Costs) 
    เปนตนทุนที่เกิดจากความบกพรองทางคุณภาพกอนที่จะมีการสงมอบผลิตภัณฑ

หรือบริการใหแกลูกคา เชน ของเสีย, การแกไขงานบกพรอง, เครื่องจักรหยุด, การเปลี่ยนแปลง
แกไขวิธีการผลิต, อุบัติเหตุ ฯลฯ 

  ข) ตนทุนความบกพรองดานคุณภาพภายนอก (External Failure Costs) 
     เปนตนทุนที่เกิดจากความบกพรองทางคุณภาพหลังจากที่ไดมีการสงมอบ
ผลิตภัณฑหรือบริการใหแกลูกคา เชน การจัดการขอรองเรียนของลูกคา, การเรียกคืนสินคา, ของ
เสียที่ลูกคาสงคืน ฯลฯ 
 
(2) ตนทนุคุณภาพทางออม (Indirect Quality Costs) 

เปนคาใชจายที่เกิดขึ้นจากการดําเนนิงานและผลงานที่ไมมีคุณภาพซึง่สงผลกระทบตอ
ความรูสึกและความสัมพันธระหวางธุรกจิกับลูกคา มีความยากตอการประเมินความสูญเสียในรูป
ตัวเงนิ ซึง่จําแนกไดเปน 3 กลุมที่สําคัญ ไดแก 

2.1) ตนทนุเมือ่ผูบริโภคไดรับความเสยีหาย (Customer-incurred Costs) 
 เปนตนทุนที่เกิดขึ้นจากความบกพรองทางดานคุณภาพของสินคาหรือบริการที่ลูกคา
ไดรับและเกิดความเสียหายขึ้นกับลูกคาจากสินคาและบริการเหลานั้น บางครั้งลูกคานําสินคามา
เปลี่ยนและถึงแมวาลูกคาจะไดสินคาทดแทนกลับไป แตความรูสึกของลูกคาและภาพพจนของ
บริษัทไดสูญเสียไปแลว และสวนใหญลูกคาจะเลิกใชสินคาหรือบริการเหลานั้นไปเลย 

2.2) ตนทุนเมื่อผูบริโภคไมพอใจ (Customer-dissatisfaction Costs) 
เปนตนทุนที่เกิดขึ้นจากความไมพอใจของลูกคา เนื่องจากสินคาหรือบริการที่ลูกคา

ไดรับนั้นต่ํากวาความคาดหวัง สงผลใหลูกคาเกิดความรูสึกที่ไมพอใจตอสินคาหรือบริการนั้น 
ลูกคาจะเกิดความไมมั่นใจตอสินคาหรือบริการเหลานั้น ถามีทางเลือกอื่นลูกคาอาจเปลี่ยนไปใช
สินคาหรือบริการของบริษัทอื่นๆ แทน ซึ่งจะทําใหเกิดตนทุนเสียโอกาสในการทํารายไดและผล
กําไร ตลอดจนอาจจะสูญเสียสวนแบงตลาดในที่สุด   
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2.3) ตนทนุการเสียชื่อเสียง (Loss of Reputation Costs) 
เปนตนทุนที่เกิดจากความผิดพลาดในการดําเนินงานหรือตัวสินคหรือบริการที่ไมมี

คุณภาพ สงผลใหเกิดภาพลักษณที่ไมดีทั้งกับลูกคาและสังคม และถาหากทวีความรุนแรงมากขึ้น
อาจเกิดการตอตานจากสังคม ซึ่งจะสรางความสูญเสียทั้งทางตรงและทางออมแกธุรกิจ 
 จากองคประกอบของตนทุนคุณภาพทั้ง 2 สวน ไดแก ตนทุนคุณภาพทางตรง และ
ตนทุนคุณภาพทางออมนั้นลวนมีความสําคัญไมยิ่งหยอนไปกวากัน ซึ่งสามารถสรุปไดคือ ตนทุน
คุณภาพทางตรงจะมีผลโดยตรงตอตนทุนในการผลิตของหนวยงานแหงนั้น สวนตนทุนคุณภาพ
ทางออมจะมีผลตอสถานภาพและความสามารถในการแขงขันของหนวยผลิต หรือธุรกิจแหงนั้นทั้ง
ในปจจุบันและอนาคต เนื่องจากตนทุนคุณภาพทางออมมีความยากในการที่จะวัดใหชัดเจนและ
บางอยางก็ไมสามารถที่จะวัดได ดังนั้น การวัดตนทุนคุณภาพโดยทั่วไปจึงทําการวัดเฉพาะสวน
ของตนทุนคุณภาพทางตรงเพียงอยางเดียวเทานั้น ซึ่งประกอบไปดวย ตนทุนการปองกัน 
(Prevention Costs), ตนทุนการตรวจสอบ การวัด และการประเมิน (Appraisal Costs) และ
ตนทุนความบกพรองดานคุณภาพ (Failure Costs) 
 2.4.3.3  ข้ันตอนในการจัดทาํระบบตนทุนคุณภาพ 

 ในการนําระบบตนทุนคุณภาพมาประยุกตใชในองคกรนั้น  มีข้ันตอนในการ
ดําเนินงานหลักๆ อยู 4 ข้ันตอน ไดแก 

(1) การระบุรายการตนทนุคุณภาพ (Identification of Quality Cost Items) 
(2) การรวบรวมและรายงานผลตนทนุคุณภาพ (Collection and Reporting of  
      COQ Data) 
(3) การวิเคราะหขอมูลตนทนุคุณภาพ (Analysis of COQ Data) 
(4) การปรับปรุงคุณภาพและการลดตนทนุคุณภาพอยางตอเนื่อง (Continuous  
      to Quality Improvement and Quality Cost Reduction) 

หมายเหต:ุ  
ทฤษฎี Cost of Quality เปนเรื่องที่ชวยตอบสนองเกณฑในหัวขอ 6.2ก) ซึ่งวาดวยเรื่องการลด
ตนทุนคุณภาพ 
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 2.4.4 หลักการของ Six Sigma 
 2.4.4.1 หลักการและแนวทางการปฏิบัติ  
  “Six Sigma is a comprehensive and flexible system for achieving, 
sustaining and maximizing business success. It is uniquely driven by close 
understanding of customer need, disciplined use of facts, data and statistical analysis, 
with diligent attention to managing, improving and reinventing business processes.” 
[Peter S Pande, Robert P Neuman, Roland R Cavanagh, The Six Sigma Way (McGraw 
Hill, © 2000)] 
  “It is a Business process that allows companies to drastically improve 
their bottom line by designing and monitoring everyday business activities in ways that 
minimize waste and resources while increase customer satisfaction.” 
[Mikel Harry, Richard Schroeder, Six Sigma Acedemy (Currency, © 2000)] 
 หลักการของ Six Sigma คือ ศาสตรการบริหารการจัดการที่ชวยเพิ่มประสิทธิภาพ
ในการผลิต และลดของเสียในองคกร ไมวาจะเปนของเสียในการผลิตหรือในการบริหารจัดการ ทั้ง
ที่เห็นเปนรูปตัวเงิน และไมเปนตัวเงิน แนวทางในการปฏิบัติที่เปนที่นิยมเพื่อบรรลถุงึความสามารถ
ของกระบวนการประกอบดวย 5 ข้ันตอน คือ D: Define, M: Measure, A: Analyze, I: Improve 
และ C: Control หรือที่เรียกยอๆ วา DMAIC (ดีแมกซ) ซึ่งแตละขั้นตอนมีแนวทางในการ
ดําเนินงานในรายละเอียดดังนี้คือ 
 D: Define 
 ข้ันตอน Define คือ การระบุหัวขอในการดาํเนนิการโครงการที่เหมาะสม การบอก
ถึงจุดมุงหมายในการพัฒนาคุณภาพ โดยในระดับผูบริหารระดับสูงจะเปนแผนกลยทุธของทาง
องคกร เชน ผลตอบแทนดานการลงทนุ (ROI) หรือสวนแบงทางตลาด สวนในระดบัปฏิบัติการ คือ
การเพิม่ผลผลิตของแผนกผลิต สวนในระดับโครงการคอื การลดระดบัของของเสียและเพิ่มผลผลิต 
ทั้งนี้นาํเอาวิธกีารในการพิจารณาขอมูลมาชวยในการพฒันาโอกาสนีด้วย 
 M: Measure 
 ข้ันตอน Measure คือ การวัดระบบที่เปนอยูจริงในปจจบัุน โดยตองสรางระบบที่
ชัดเจนและเชือ่ถือไดมาชวยในการติดตามความกาวหนาเทยีบกับเปาหมาย และเปรียบเทียบกบั
ส่ิงที่ไดทาํไปแลว ทั้งนี้โดยเริ่มจากการพิจารณาจากพืน้ฐานขอมูลที่เปนอยูในปจจบัุน พรอมทัง้ใช
การสํารวจและวิเคราะหขอมูลมาชวยทําใหเขาใจขอมูลไดมากขึ้น 
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 A: Analyze 
 ข้ันตอน Analyze คือ เปนการวิเคราะหในเชิงสถิติเพื่อระบุสาเหตุหลักที่สงผล
โดยตรงตอปญหานั้น ซึ่งเราเรียกสาเหตุหลักวา KPIV (Key Process Input Variable) และเรียก
เปาหมายที่ตองการวา KPOV (Key Process Output Variable) มีการสรางความเชื่อมโยงระหวาง 
KPIV กับ KPOV โดยนําเอาวิธีการทางสถิติเขามาประยุกตใช 
 I: Improve 
 ข้ันตอน Improve คือ การพัฒนาระบบ โดยอาศัยความคิดริเร่ิมสรางสรรค ในการ
ทําสิ่งที่ดีกวาเดิม ถูกกวาหรือเร็วกวา โดยใชการจัดการโครงการและการวางแผน รวมถึงเครื่องมือ
ดานการจัดการ ในการนําเอาวิธีใหมๆ นั้นมาใช เชน ใชวิธีการทางสถิติชวยในการยืนยันถึงการ
พัฒนา 
 C: Control 
 ข้ันตอน Control คือ การออกแบบระบบควบคุมคุณภาพของกระบวนการเพื่อให
เกิดความมั่นใจวาในการดําเนินงานทุกวันกระบวนการจะไมยอนกลับไปเปนแบบเดิมอีก การ
ออกแบบวิธีการควบคุมกระบวนการนี้ ไดแก การฝกอบรมพนักงานเพื่อใหเกิดความเขาใจใน
วิธีการทํางานแบบใหม การแกไขขอกําหนดในคูมือการทํางาน (Operating Manual) การออกแบบ
ระบบการเฝาติดตามและการตรวจสอบคุณภาพของกระบวนการ และการใช SPC (Statistical 
Process Control) ในการควบคุมกระบวนการ เปนตน 
 2.4.4.2 การเลือกตัวชี้วัดผลสําเร็จ 
 ตัวชี้วัด คือ ตัวผลักดันทิศทางของการดําเนินงานมีอิทธิพลตอการดําเนินงานเปน
อยางมาก เราสามารถแยกประเภทของตัวชี้วัดไดดังนี้  
 ตัวชี้วัดแบบที่ 1: Final Yield (วัดผลผลิตทั้งหมดของกระบวนการ) เปนการวัดผล
ผลิตทั้งหมดของกระบวนการ ซึ่งหาไดจากอัตราสวนของผลผลิตทั้งหมดที่ไดตอปจจัยนําเขา
ทั้งหมด 
 ตัวชี้วัดแบบที่ 2: First Yield (วัดผลผลิตที่ไดคร้ังแรกของกระบวนการ) เปนการ
วัดประสิทธิภาพของกระบวนการผลิตวามีชิ้นงานในอัตราสวนเทาไรที่ผานกระบวนการเพียงครั้ง
เดียวโดยไมตองนําชิ้นงานเสียกลับไปซอม 
 ตัวชี้วัดแบบที่ 3: ตนทุนการผลิตตอชิ้น คือ อัตราสวนระหวางตนทุนการผลิตตอ
จํานวนชิ้นงานดีทั้งหมดที่ไดจากกระบวนการผลิต (ชิ้นงานดีในที่นี้หมายถึงชิ้นงานดีจากการซอม
ดวย) 
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 ตัวชี้วัดแบบที่ 4: รอบเวลาในการผลิต (Cycle time) คือ การวัดระยะหางของ
เวลาในการผลิตชิ้นงานแตละชิ้นวาหางกันทุกๆ กี่นาที (หรือวินาที) ยิ่งระยะหางระหวางชิ้นงานมี
คานอยเทาไรก็หมายถึงกําลังการผลิตของโรงงานสูงขึ้นตามไปดวย 
 จะเห็นไดวาตัวชี้วัดแตละตัวจะกําหนดทิศทางการดําเนินงานแตกตางกัน ดังนั้น
การดําเนินโครงการ ส่ิงสําคัญที่สุดก็คือการเลือกตัวชี้วัดที่เหมาะสมกับโครงการ ข้ึนอยูกับลักษณะ
ของกระบวนการผลิต ลักษณะของสินคา และความตองการลูกคาเปนสําคัญ 
 

ตาราง 2.3 
แสดงความสมัพันธระหวางตัวชี้วัดและลกัษณะการดําเนินงาน 

 
ประเภทตัวชี้วดั โครงการหรือการดําเนินงานที่ตามมา 

Final Yield - การลดของเสียในการผลิต 
- การนําของเสียที่เกิดขึน้กลับมาใชใหมใหเกิดประโยชนสูงสุด 
- การวเิคราะหจุดคุมทนุของงานซอม ฯลฯ 

First Yield - การลดของเสียในการผลิต 
- การออกแบบการทดลองเพื่อการปรับปรุงประสิทธิภาพกระบวนการผลิต 

ตนทนุการผลติตอ
ชิ้นงาน 

- การสรรหาแหลงวัตถุดิบราคาถูกและมีคุณภาพ 
- การวเิคราะหความคุมคาในการลงทนุ 

รอบเวลาการผลิต - การวางผงักระบวนการผลติ การวางแผนการผลิต ฯลฯ 
(ที่มา: ปฏิวัติกระบวนการทาํงานดวยเทคนิค Six Sigma ป 2548; หนา 46) 

 
2.4.4.3 เครื่องมือตางๆ ของ Six Sigma 
(1)  เครื่องมือสําหรับการสรางแนวคิดและจัดการกับขอมูล 

  การระดับสมอง (Brainstorming) 
 การระดมสมองหรือการสรางใหเกิดแนวความคิด มีวัตถุประสงคพื้นฐานคือการ

ทํารายงานทางเลือกของงานหรือทางแกไขตามปกติ เชนทีมอาจจะระดมความคิดเพื่อหาสาเหตุที่
ทําใหเกิดของเสียในกระบวนการผลิต 
  แผนผังความสัมพันธ (Affinity Diagramming) 
  แผนผังความสัมพันธคือการจัดกลุมความคิดหรือทางเลือก มกัเปนสิ่งที่ตามมา
ภายหลงัจากการมีการระดมสมอง ซึ่งจะชวยในการสงัเคราะหหรือประเมินคุณคาแนวคิดตางๆ 
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 แผนภาพกระบวนการระดับสูง (SIPOC) 
       ไซพอค (SIPOC) ยอมาจาก ผูจดัสงวัตถุดิบ (Supplier), ปจจัยเขา (Input), 
กระบวนการ (Process), ปจจัยออก (Output) และลูกคา (Customer) แผนผังไซพอคถูกใชเพื่อ
แสดงกิจกรรมหลักหรือกระบวนการรองในกระบวนการทางธุรกิจที่มีโครงสรางของกระบวนการที่
ประกอบไปดวยผูจัดสง ปจจยัเขา กระบวนการ ปจจยัออก และลูกคา โดยแผนผังไซพอคใชในการ
ชวยกาํหนดขอบเขตและองคประกอบสําคัญของกระบวนการ ไซพอคถูกใชในขั้นตอนการกาํหนด
ปญหา (Define) ของ DMAIC และถือเปนวิธกีารที่เหมาะสมสาํหรบัการทาํแผนผังกระบวนการใน
ข้ันตอนทางธุรกิจที่สําคัญหรอืการการบงชีก้ารวัดทีเ่ปนไปได 
  แผนภูมิการไหล (Flowchart/Process Map) 
       แผนภูมิการไหลถกูใชในการแสดงรายละเอยีดของกระบวนการ ซึ่งจะรวมถงึงาน
และวิธีการปฏิบัติ ทางเลือกอื่นๆ จุดในการตัดสินใจและวัฏจักรการทํางานใหม ทําใหเหน็ภาพ
กระบวนการทีก่ําลังดาํเนนิอยู หรือแสดงใหเหน็ถงึกระบวนการหรือวธิกีารที่ควรจะเปน 
   แผนภูมิเหตุและผลหรือแผนภูมิกางปลา (Fishbone Diagrams) 
       แผนภูมิกางปลาถือเปนเทคนิคที่ไดรับความนิยมและเปนที่รูจักกนัอยาง
แพรหลาย ซึ่งจะถูกนํามาใชในการระดมสมองเหตุของปญหาหรือผลกระทบ เครื่องมือนี้จะชวยให
สาเหตทุี่เปนไปไดถูกจัดเปนกลุมหรือจัดตามความสัมพนัธ คุณคาของแผนภูมิกางปลานี้ชวยใน
การรวบรวมความคิดของทมี และชวยในการคิดหาเหตผุลโดยการทําใหกลุมหลักๆ มีความชัดเจน
ข้ึน 
 

 (2)  เครื่องมือที่ใชในการเกบ็รวบรวมขอมลู 
 ใบตรวจสอบ (Checksheets) 
 ใบตรวจสอบ คือรูปแบบที่ใชในการรวบรวมและจัดการกับขอมูล ใบตรวจสอบ
สามารถใชไดหลากหลายรปูแบบแตกตางกันไป อาจจะเปนตารางงายๆ ไปจนถงึการสํารวจโดยใช
แผนผังตางๆ ซึ่งสามารถใชในการบงชี้ความผิดพลาดหรือความเสียหายทีเ่กิดขึ้น 
 การวิเคราะหระบบการวัด (Measurement System Analysis: MSA) 
       ในกระบวนการวิเคราะหระบบการวัด (MSA) จะชวยในการบงชี้และขจัดปญหา
ในการวัด เชน วิธีการวิเคราะหระบบการวัดวิธีการหนึ่งเรียกวาการวัดความสามารถในการทําซ้ํา
และความสามารถในการผลิตซ้ํา หรือเรียกวา เกจอารแอนดอาร (Gage R&R) จะชวยในการวัด
ความมีประสิทธิภาพของเครื่องวัดหรือเครื่องมือตางๆ ซึ่งการตรวจสอบผูที่ทําการวัดก็เปนสวนหนึ่ง
ของวิธีการแบบการวิเคราะหระบบการวัดดวย 
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 (3) เครื่องมือตางๆ สําหรับการวิเคราะหกระบวนการและขอมูล 

   การวิเคราะหการกระทําที่เพิ่มคุณคาและการกระทําที่ไมเพิ่มคุณคา 
  ในการวิเคราะหการกระทาํทีเ่พิ่มคุณคาและการกระทําทีไ่มเพิ่มคุณคา (Value 
and Non-Value Added Analysis) แตละขั้นตอนของรายละเอยีดในแผนผังกระบวนการนั้นจะถกู
ประเมินโดยใชการมองคุณคาจริงๆ ที่เกิดขึ้นตอลูกคาภายนอก ซึง่เปนไปไมไดที่จะกําจัดกิจกรรมที่
ไมเพิ่มคุณคาออกไปไดทั้งหมด แตในแนวทางนี้จะชวยในการกําจัดสิ่งที่ไมจาํเปนในกระบวนการ
และกําจัดกิจกรรมที่ทาํใหเกิดการสิ้นเปลอืงทรัพยากรออกไป 
 แผนภูมิและกราฟตางๆ 
        แผนภูมิและกราฟตางๆ เปนวธิีที่ดีในการวิเคราะหการวัดตางๆ ในกระบวนการ 
คือ เปนการสรางใหเหน็ภาพของขอมูล กอใหเกิดความงายตอการทาํความเขาใจมากกวาการอาน
ตารางซึง่เปนตัวเลขตางๆ 
  แผนภูมิพาเรโต (Pareto Chart) 
         พาเรโตเปนแผนภูมิแทงที่มีลักษณะพิเศษซ่ึงสามารถแบงกลุมโดยแยกตาม
ประเภทและมีการเปรียบเทียบขอมูลจากสวนที่มากที่สุดไปยังสวนที่นอยที่สุด สวนมากจะใชใน
การมองใหเห็นถึงสวนที่ใหญที่สุดของปญหาหรือในสวนของสาเหตุ 
  ฮิสโตแกรมหรอืกราฟความถี่ (Histogram/Frequency Plot) 
         ฮิสโตแกรมเปนอีกประเภทหนึง่ของกราฟแทง แสดงใหเห็นถึงการกระจายตัวหรือ
ความแตกตางของขอมูลโดยดูเปนชวงๆ 

(4) เครื่องมือสําหรับการวิเคราะหทางสถติิ 
     ในสวนของสถิตินั้นประกอบไปดวยเครื่องมือและสูตรตางๆ ที่แตกตางกันมาก 

มายโดยวิธีการทางสถิติที่เปนที่คุนเคยหรือเปนที่นิยมใชคือ 
 การทดสอบความมนีัยสาํคญัในเชิงสถิติ 
        การทดสอบความมนีัยสาํคัญ เชน ไค-สแควร (Chi-Square) ทีเทสต (t-tests) และ
การวิเคราะหหาความแปรปรวน (ANOVA) โดยเครื่องมือเหลานี้จะมองไปที่ความแตกตางภายใน
กลุมของขอมลูเพื่อใหเห็นวาขอมูลเหลานีม้ีความหมายอยางไร 
 สหสัมพนัธ (Correlation) และการวิเคราะหถดถอย (Regression) 
        การวิเคราะหถดถอยจะใชในการทดสอบความเชื่อมโยงระหวางตัวแปรตางๆ ใน
กระบวนการหรือในผลิตภัณฑ เชน ความดัน อุณหภูม ิและความเร็ว เปนตน เครื่องมือนี้จะอางอิง
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มาจากในสวนของแผนภูมิการกระจาย แตจะมีความซับซอนมากกวา ซึ่งจะรวมถึงการทราบถึง
สัมประสิทธิก์ารถดถอย การถดถอยเชิงเสนอยางงาย การถดถอยแบบพห ุและอื่นๆ 
 การออกแบบการทดลอง (Design of Experiments: DOE) 
        เปนการรวบรวมวิธีการตางๆ สําหรับการพัฒนาและการสรางการประเมินที่ใชใน
การควบคุมวากระบวนการหรือผลิตภัณฑเปนอยางไร สวนมากจะใชในการทดสอบลักษณะพเิศษ
ที่มากกวา 2 แบบขึ้นไป ภายใตสภาพการณที่แตกตางกนั โดยเปาหมายก็คือชวยในการหาสาเหตุ
ของปญหา DOE มีความสาํคัญอยางมากในการหาแนวทางทีม่ีความเหมาะสมที่สุด 

(5) เครื่องมือสําหรับการจัดการกระบวนการและการนาํ Six Sigma เขาไปปรับใช 
 การวิเคราะหขอบกพรองและผลกระทบ (Failure Mode and Effect Analysis: 

FMEA) 
  เปนการปองกนัการเกิดปญหานี้จะถกูนาํไปใชทั้งในกระบวนการใหม และใน
กระบวนการเดิม โดยจะเริ่มจากการสรางรายการโดยการระดมสมองหาสิ่งตางๆ ที่อาจจะเกิดขึน้
อยางผิดปกติ ตอจากนัน้ปญหาตางๆ เหลานัน้จะถกูนาํมาจัดลาํดับความสาํคัญ ในทายที่สุดความ
เสี่ยงที่มากที่สุดจะถูกปองกนัโดยมองหาหนทางตางๆ ในการปองกนัไมใหส่ิงนัน้เกิดขึ้น รวมถึงการ
หาแนวทางในการจํากัดความเสียหายที่จะเกิดขึ้น 
 การจัดทาํเอกสารของกระบวนการ (Process Documentation) 
        การสรางระบบเอกสารของกระบวนการที่มีประสิทธิภาพ เชน แผนภูมิกระบวนการ 
ใบการทาํงาน การวัดตางๆ เปนตน เปนสวนที่มีความสาํคัญมากที่สุดและตองทาํหลงัสุดของ
ข้ันตอนในการควบคุมของ DMAIC 
หมายเหต:ุ หลักการของ Six Sigma เปนเรื่องที่ชวยตอบสนองเกณฑในหัวขอ 6.2ข) ซึ่งวาดวย
เร่ืองการปรับปรุงกระบวนการทํางาน เพื่อใหผลการดําเนนิงานดีข้ึน ลดความแปรปรวนของ
กระบวนการ 
 
 
 
 
 
 
 


