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The purpose of this research is to study the method of performance measurement in
purchasing system of cement industry and to find the appropriate performance indicators. The level
of performance indicator focuses on department level.

            The research started from self assessment based on global excellent standard EFQM, The
Malcolm Baldrige National Quality Award. The evaluating question was adapted to suite the
environment and the score which was reduced to 4 level-score instead of the original of total of
1000. It was found that the purchasing unit had 5 critical areas, Financial- perspective, Customer-
perspective, Internal process-perspective Learning and Growth perspective and Supplier perspective.

              As for the KPI constructing method the Goal Objectives were first analyzed, then the
Strategic  purchasing and the strategic map were prepared. The KPI framework consisted of 5 main
groups based on perspective groups mentioned above. Of the 16 KPIs analyzed, 4 KPIs were
selected as focus area for implementation and improvement. The improvement method concentrated
on problem solving step, QC 7 tools and process analysis and task analysis.

              The result was that customer satisfaction index increased by 2.8% , customer compliant
:in quality of good purchase decreased by 10.5% , reducing PO processing time of non-Stock - Stock
Spare part - Stock Supply by 60%,36.4% ,7.5%  accordingly. Total Saving index increased by 2%

              In conclusion, there is no standard formula for solving the purchasing measurement
problem. Each organization is unique and requires measurement system suitable to their operation
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บทที่ 1

บทนํา

1.1 ที่มาและสภาพของปญหา

ในชวงหลายปที่ผานมาองคกรทั้งทางดานธุรกิจและการผลิตประสบกับความผัน
ผวนทางทางดานเศรษฐกิจและอุตสาหกรรมอยางรุนแรงทําใหองคกรประสบปญหาตางๆ ดังนั้น
เพ่ือความอยูรอดภายใตสถานการณที่ไมแนนอนน้ี องคกรจึงจําเปนจะตองดําเนินการเปลี่ยน
แปลงในหลายๆดานเพื่อเพ่ิมศักยะภาพในดานการผลิตและการแขงขันทางขององคกร
การพัฒนาระบบและการปรับปรุงประสิทธิภาพของระบบการทํางานจึงเปนหัวใจหลักอยางหนึ่ง 
ซึ่งจะทําใหทุกกิจการสามารถยืนหยัดอยูไดอยางมั่นคงภายใตสภาวะการณที่เปลี่ยนแปลงตลอด
เวลาและภายใตการแขงขันซ่ึงนับวันจะทวีความรุนแรงยิ่งขึ้น นอกจากการพัฒนาและปรับปรุง
แลวยังจะตองมีการวิธีการควบคุมระบบเพื่อรักษามาตรฐานและความสามารถที่มีอยู รวมถึงการ
พัฒนาอยางตอเน่ืองเพ่ือรองรับสภาวะแวดลอมทางดานการแขงขันและสภาพปจจัยทาง
เศรษฐกิจ การนําระบบคุณภาพ ISO และระบบการบริหารคุณภาพทั่วทั้งองคกร Total Quality
Management; TQM มาใชในระบบจึงเปนวิธีบริหารอยางหนึ่งเพ่ือใหไดมาซึ่งมาตรฐานในการ
ทํางานและการปรับปรุงอยางตอเนื่อง

1.1.1 ความสําคัญของงานจัดซื้อ

หนวยงานจัดซื้อ เปนหนวยงานสําคัญหนวยงานหนึ่งที่ใหบริการแกกลุมหนวย
งานการผลิตโดยมีหนาที่ซื้อวัสดุอะไหล วัตถุดิบ เครื่องจักรและอุปกรณรวมถึงวัสดุสิ้นเปลืองทั้ง
หลาย เพ่ือใชในระบบการผลิตและนอกกระบวนการผลิต การใหบริการอยางมีประสิทธิภาพ รวด
เร็วและพึงพอใจสูงสุดแก “ ลูกคา ” ซึ่งหมายถึงโรงงานและหนวยงานตางๆ เชน การซอมบํารุง
การผลิต ฯลฯ

นอกจากจะเปนหนวยงานที่ใหบริการดานการจัดหาสินคาและวัสดุตางๆแลว 
หนวยงานจัดซื้อยังเปนหนวยงานที่มีคาใชจายเกิดขึ้นมากที่สุด เพราะเปนหนวยงานที่สั่งซื้อวัสดุ
สินคาตางๆโดยตรง ดังนั้นการดําเนินงานใดๆของหนวยงานจัดซื้อยอมมีผลกระทบโดยตรงตอ
ผลกําไรขององคกรซึ่งอาจจะเทียบเทากับหนวยงานดานการผลิต การตลาดเลยก็เปนได เพราะ
หากหนวยงานที่หารายไดเขาองคกรมากมายเพียงใดแตหากหนวยงานจัดซื้อนําเงินออกมาก
เทานั้น ในทายที่สุดยอมมีผลกระทบตอผลกําไรโดยรวม
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1.1.2  โครงสรางของหนวยงานจัดซื้อ  ( Purchasing Organization )

บริษัทในกลุมธุรกิจแบงการบริหารเปนกลุมใหญตามผลิตภัณฑ แตจะให
ความสําคัญกับกลุม หลักเปนพิเศษ เพ่ือจุดประสงคในการพัฒนาเพื่อเปนผูนําในกลุมธุรกิจดัง
กลาวอันประกอบไปดวย กลุมผลิตภัณฑดานซิเมนต กลุมดานปโตรเคมี และกลุมกระดาษ
หนวยงานจัดซื้อของแตละกลุมจะแบงแยกกัน ในที่นี้จะกลาวถึงเฉพาะระบบงานจัดซื้อของอุต
สาหกรรมซิเมนต โครงสรางการบริหารโดยจัดใหหนวยงานจัดซื้อเปนลักษณะการจัดซื้อแบบ
ผานจัดซื้อสวนกลาง (Centralization) โดยสังกัดอยูกับหนวยงานสวนกลางของกลุมซิเมนต และ
ผังขอบขายความรับผิดชอบของหนวยงานจัดซื้อดังนี้

รูปที่ 1.1 รูปแสดงขอบขายความรับผิดชอบของงานจัดซื้อ

หนวยงานจัดซื้อสังกัดบริษัท 0120 หนาที่ของฝายจัดหา คือ การจัดหาวัสดุ
เครื่องจักร วัตถุดิบ วัสดุอะไหล ใหแก “ ลูกคา” คือบริษัทตางๆที่อยูในขอบเขตความรับผิดชอบ
ซึ่งประกอบดวยบริษัทตางๆ ซึ่งตั้งอยูกระจายในแตละภูมิภาคดังนี้

1. บริษัท  0120  สํานักงานใหญ
2. บริษัท  0130  ประกอบดวย 2  โรงงานอยูในเขตภาคกลาง

2.1 Plant 1311
2.2 Plant 1321

3. บริษัท  0140  ประกอบดวย 1 โรงงานอยูในเขตภาคกลาง

Purchasing Organize

Company 0120

Company 0130

Company 0140

Company 0150

Company 0160

Company 0190

Company 0561

Plant 1311

Plant 1321
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- Plant 1411
4. บริษัท  0150  ประกอบดวย 1 โรงงานอยูในเขตภาคใต

- Plant 1511
5. บริษัท  0160  ประกอบดวย 1 โรงงานอยูในเขตภาคกลาง

- Plant 1611
6. บริษัท  0190  ประกอบดวย 1 โรงงานอยูในเขตภาคเหนือ

- Plant 1911
7. บริษัท  0560  ประกอบดวย 1 โรงงานอยูในเขตภาคกลาง

- Plant 5611

หนวยงานทั้งหมดจะแจงความตองการวัสดุตางๆ โดยผานทางใบแจงสั่งซื้อ
( PR – Purchase Requisition ) ในระบบ Electronic Online มายังหนวยงานกลางเพื่อดําเนิน
การจัดซื้อสินคาและบริการใหตอไป ในดานการสงมอบสินคานั้นการขนสงสินคาไปยังลูกคามีทั้ง
แบบที่สงมอบถึงหนาโรงงานตามเขตตางๆดังที่ระบุดังกลาว หรือหากเปนสินคาเบ็ดเตล็ด หรือ
อะไหลที่ Supplier ตกลงเงื่อนไขของการสงมอบภายในเขตกรุงเทพฯ จะมีพัสดุกลางคอยทํา
หนาที่เหมือนเปนศูนยพักสินคาเพื่อจัดสงสอนคาใหแกโรงงานตางๆตอไป ทั้งนี้ขอบเขตของงาน
วิจัยจะไมรวมหนาที่ของการจัดสง เน่ืองจากลักษณะการดําเนินการของหนวยงานจัดหาจะเปน
แบบผานจัดซื้อสวนกลาง (Centralization) จึงจําเปนที่โครงสรางหนวยงานจัดซื้อจะมีพัสดุกลาง
ทําหนาที่ในการบริการจัดสงสินคากระจายไปยังหนวยงานตางๆ ซึ่งเปรียบเสมือน Transit
Store เม่ือ Supplier มาสงสินคาจะดําเนินการจัดเก็บและเพื่อรอการจัดสงตอไป

1.1.3 ระบบการจัดซื้อ ( Purchasing System )

ปจจุบันระบบงานจัดซื้อของบริษัทไดนําเอาระบบ SAP  ( Systems,
Applications and Products in Data Processing ) ในสวนของ SAP Accounting มาใช ซึ่ง
ประกอบไปดวย Module ตางๆดังนี้

1. งานทางดานบัญชี ( Financial Accounting Module )
2. งานดานสินทรัพยและงานดานงบประมาณ  ( Controlling Module )
3. งานทางดานจัดซื้อและวัสดุคงคลัง ( Material Management Module )

โดยเริ่ม Implement เม่ือวันที่ 1 มกราคม 2543
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1.1.4 Technical Term ในระบบ SAP ที่เก่ียวของกับระบบงานจัดซื้อ

ในระบบงานจัดซื้อและวัสดุคงคลังนั้น Module ในระบบ SAP ที่เกี่ยวของคือ
Material Management Module ซึ่งมีรายละเอียดของสิ่งที่เกี่ยวของดังนี้

PR  Purchase Requisition
คือใบแจงสั่งซื้อจากหนวยงานของลูกคา จะเปนรูปแบบ ขอมูลรายละเอียดการแจงสั่งซื้อ
ทาง Electronic ที่อยูในระบบ SAP  หนวยงานลูกคาจะทําการสราง PR เพ่ือสงขอมูล
ทาง Electronic ใหแกหนวยงานจัดซื้อ  

PR  Create Date   
หมายถึงวันที่หนวยงานลูกคาทํารายการแจงสั่งซื้อ (Create PR) เขาไปในระบบ SAP

PR  Release Date  
เปนวันที่ผูมีอํานาจอนุมัติในการแจงจัดหาทําการ Release PR ที่มีการสรางไวแลวใน
ระบบ เพ่ือใหรายการ PR Electronic ดังกลาวเปลี่ยนสถานะเปนรายการที่ผูจัดซื้อ
สามารถเขามาดําเนินการจัดหาได  (PO Processing)

Purchasing Group 
หมายถึงรหัสประจําตัวของผูจัดซื้อที่ใชในระบบ SAP เปนรหัสที่ใชในการแยกความรับ
ผิดชอบของแตละรายการแจงสั่งซื้อวาเปนความรับผิดชอบของผูจัดซื้อรายใด

PO  Purchase Order   
หมายถึง รายการใบสั่งซื้อ เปนเอกสารที่ระบุขอตกลงในดานสินคา / บริการตางๆ โดยมี
เง่ือนไขเรื่องรายละเอียดของสินคา ราคา การสงมอบ สถานที่สงมอบ วันที่สงมอบ

PO Create Date 
หมายถึง วันที่ ที่ผูจัดซื้อสรางรายการ PO ในระบบ SAP วันที่ดังกลาวจะทราบเมื่อผูจัด
ซื้อทําการจัดเก็บ (Save) รายการดังกลาวเขาไปในระบบ

PO Release Date  
เปนวันที่ผูมีอํานาจอนุมัติในการจัดหาดําเนินการอนุมัติในระบบ เพ่ือให PO นั้น
สามารถทํา Transaction รับของในระบบ SAP ได
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Material Group  
หมายถึงรหัสกําหนดกลุมของวัสดุแตละประเภท เชน วัสดุอะไหล วัสดุใชงานโดยตรง
วัสดุที่เปนประเภทสินทรัพยถาวร

GR  Date   
เปนวันที่ผูมีหนาที่รับของ ทํา Transaction รับของในระบบ SAP

1.1.5  สภาวะปญหา และเหตุผลการทําวิจัย

ดังที่ไดกลาวถึงความสําคัญของหนวยงานจัดซื้อไปแลวนั้น จะเห็นวาหนวยงาน
จัดซื้อเปนหน่ึงในสวนประกอบสําคัญขององคกรที่จะนําองคกรไปสูความสําเร็จที่นอกเหนือจาก
การหาวิธีเพ่ิมผลผลิตและการลดตนทุนของสวนผลิตหรือสรางสวนแบงตลาดที่เพ่ิมขึ้นของฝาย
ขาย เพราะเปนหนวยงานที่มีคาใชจายสูงที่สุดทั้งนี้เพ่ือใหไดมาซึ่งสินคาหรือบริการตางๆที่ลูกคา
ตองการ องคกรจึงจําเปนจะตองมีระบบการดําเนินการของฝายจัดซื้ออยางมีประสิทธิภาพพื่อ
การสรางประสิทธิภาพพรอมๆกันทั่วทั้งองคกร

ในการดําเนินงานของจัดหนวยงานจัดซื้อเอง ก็จําเปนจะตองพัฒนาความพึง
พอใจของลูกคาที่มีตอหนวยงานนั่นก็คือหนวยงานภายในองคกรเดียวกัน โดยดําเนินการ
พัฒนาการบริการดานการจัดซื้อ คุณภาพของสินคาที่จัดซื้อ การหาแหลงขายใหมๆ เพ่ือพัฒนา
ระบบการดําเนินงานของหนวยงาน แตการที่จะดําเนินการดังกลาวไดนั้นจะตองมีระบบการวัด
ติดตามผลในการดําเนินงาน

ดังจะเห็นไดวาหนวยงานจัดซื้อมีความสําคัญตอองคกรอยางไร ดังนั้นการวัด
ผลการดําเนินงานของกิจกรรมการจัดซื้อน้ันจึงมีความสําคัญ เพราะหากไมสามารถวัดผลการ
ดําเนินงานได การรักษามาตรฐาน และการปรับปรุงยอมดําเนินการไดยาก

การวัดประสิทธิภาพงานจัดซื้อ (Performance Measurement in Purchasing
System) ยังไมมีหลักเกณฑที่ถูกตองและแนนอนนัก เน่ืองจากประสิทธิภาพโดยรวมจะมุงความ
สําคัญไปที่การวัดประสิทธิภาพของการผลิต การประกอบชิ้นสวน และประสิทธิภาพของเครื่อง
จักรมากกวาที่จะใหความสนใจในเรื่องดังกลาว อยางไรก็ตามหนวยงานจัดซื้อจะตองใหบริการ
ไดตามที่ลูกคาตองการคือ ไดสินคาหรือวัสดุตรงตามความตองการและทันเวลาใชงานเปนหลัก
แตการควบคุมและชี้บงวา “ระบบ” สามารถทําไดตามความตองการดังกลาวนั้นจะมีวิธีการอยาง
ไร
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Performance Indicators ( PIs )  ของระบบงานจัดซื้อของอุตสาหกรรมซีเมนต
จึงเปนเหตุผลในการดําเนินการวิจัย เพ่ือที่ใชเปนเครื่องมือในการบริหารและปรับปรุง ควบคุม
ระบบงาน และระบุประสิทธิภาพของระบบ ซึ่งหากเกิดความผิดปกติของระบบเม่ือใดจะสงผลให
สามารถดําเนินการแกไขไดทันทวงที   การวัดประสิทธิภาพในระบบงานจัดซื้อของอุตสาหกรรม
ซิเมนตนั้น จะประยุกตใชหลักการและมุมมองทางดานวิศวกรรมในการวิเคราะหและประเมินผล
เพ่ือใหไดการประเมินประสิทธิภาพที่สะทอนความเปนจริงมากที่สุด

1.2  วัตถุประสงคของงานวิจัย

เพ่ือหาวิธีวัดประสิทธิภาพของระบบงานจัดซื้อโดยใช Key Performance
Indexes ( KPIs ) ในระดับสวนและศึกษาขั้นตอนที่เปนปญหาในระบบงานและแนะนําการ
ดําเนินการปรับปรุง ใหสอดคลองกับเปาหมายขององคกร

1.3  ขอบเขตในการวิจัย

การวัดประสิทธิภาพเพ่ือการพัฒนาอยางตอเนื่องของระบบงานจัดซื้อน้ัน มี
ขอบเขตดังนี้

1. หาดัชนีประสิทธิภาพ Key Performance Indexes ( KPIs ) ของหนวย
ระบบงานจัดซื้อเฉพาะในสวนจัดหาวัสดุอุตสาหกรรมและทั่วไป ทั้งนี้ไมรวมสวนจัดหา
เชื้อเพลิงและวัตถุดิบ ซึ่งมีกระบวนการ และลักษณะการสั่งซื้อที่แตกตางกัน

Key Performance Indexes ( KPIs )  ที่อยูในขอบขายดังนี้

1.1   Quality of purchased items
ใชเปนแนวทางกําหนดคาวัดในดานคุณภาพของสินคาที่ดําเนินการจัดซื้อใหแก
ลูกคา

1.2   Savings
ใชเปนแนวทางกําหนดคาวัดในดานการประหยัดที่ไดจากยอดการตอรอง การ
หาเทียบสินคาการหา และอ่ืนๆ

1.3  Customers satisfaction index
ใชเปนแนวทางกําหนดคาวัดในดานความพึงพอใจของลูกคา เพ่ือคงรักษาและ
หาแนวทาง ในการพัฒนาปรับปรุง
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1.4  PO Processing Time index
ใชเปนแนวทางกําหนดคาวัดในดานเวลาที่ใชในการดําเนินการจัดซื้อแยกตาม
กลุมสินคาที่มีลักษณะแตกตางกัน เน่ืองจากความยากงายของการดําเนินการ
กับสินคาแตละประเภทไมเทากัน
 PO Processing Time หมายถึงเวลาที่ใชในการดําเนินการจัดซื้อตั้งแตเม่ือ
ไดรับใบแจงสั่งซื้อจนดําเนินการออก PO ใหผูขาย

2.   Order Cycle time ซึ่งหมายถึงเวลาตั้งแตไดรับใบแจงสั่งซื้อ จนถึงเวลาที่
ผูแจงสั่งซื้อหรือลูกคาไดรบัสินคานั้นยังไมอยูในขอบเขต เน่ืองจากขอมูลในการรับสินคา
เบื้องตนจะถูกเก็บที่ Transit Store เพ่ือรอการจัดสงไปยังโรงงานตางๆตามรอบของ
กําหนดรถบรรทุกที่โรงงานจัดสายรถใหมารับของ ดังนั้นเวลาระหวางที่ของมาสงโดยผู
ขายและไปถึงมือผูใชงานจริงน้ันเปนการควบคุมโดยแตละโรงงานจะจัดกําหนดสายรถ
ขนสงเอง

3.  งานวิจัยดังกลาวเปนขอมูลและแนวทางในการจัดซื้อของอุตสาหกรรมซี
เมนตเทานั้น ลักษณะ วิธีการ ขอจํากัด ตางๆ ในการดําเนินงานทางดานการจัดซื้อน้ัน
จะอางอิงจาก ระบบงานที่ใชอยูในปจจุบันซ่ึงอาจมีความแตกตางจากระบบงานขององค
กรอ่ืนๆ

4.  ไมรวมถึงสินคาที่จัดหาจากตางประเทศ เน่ืองจากไมไดเปนหนวยงานที่
ดําเนินการเอง ใชบริการจาก บริษัทอ่ืนซ่ึงถือวาเปน ( Out Source )

5.  ขอมูลที่ใชจะใชขอมูลเพ่ือหาวิธีการประสิทธิภาพในชวงที่อยูภายใต
สถานการณปกติ คือจะไมรวมเหตุการณที่เกิดขึ้นเน่ืองจากปจจัยทางดานเศรษฐกิจ
หรืออัตราการผลิตที่นอยลงกวาปกติทําใหจํานวนรายการ PR เขานอยลงกวาเดิมนํา
สภาวะของปจจัยที่มีผลตอการดําเนินงาน

6.  ไมรวมถึงปจจัยเรื่อง การวางแผนพัสดุคงคลัง ( Inventory ) ของโรงงาน
เชน MRP –Material Requirement Planning ฯลฯ เพราะเปนการวางแผนของหนวย
งานลูกคาที่จะแจงสั่งซื้อ
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1.4  ขั้นตอนในการทําวิจัย

1. สํารวจงานวิจัยและทฤษฎีที่เกี่ยวของ
2. วิเคราะหระบบงานและองคกร และศึกษารวบรวมขอมูล
3. วิเคราะหขอมูลและศึกษาปจจัยที่มีผลตอการดําเนินงาน
4. ดําเนินการหาวิธีการวัดประสิทธิภาพและจุดควบคุมกระบวนการที่เหมาะสม
5. ประยุกตใชกับการทํางานจริงและติดตามผลเพื่อปรับปรุงแกไข พรอมทั้งเสนอแผนการ

ปรับปรุง
6. สรุปผลการวิจัยและขอเสนอแนะ
7. จัดทํารูปเลมวิทยานิพนธ

1.5  ประโยชนที่คาดวาจะไดรับจากงานวิจัย

1. เปนแนวทางกําหนดคาวัดประสิทธิภาพใหแกระบบจัดซื้อของหนวยงานตัวอยาง
2. เปนแนวทางในการเลือกวิธีการปรับปรุงที่สอดคลองกับความเปนจริงขององคกร
3. เปนแนวทางในการกําหนดวิธีการวัดประสิทธิภาพงานจัดซื้อ ที่มีหลักการและสามารถ

อธิบายได
4. ระบบมีการพัฒนาเพื่อสรางความพึงพอใจและความมั่นใจใหแกลูกคา



บทที่ 2

ทฤษฎีที่เก่ียวของในงานวิจัย

บทนํา

ในสวนน้ีจะกลาวถึงทฤษฎี ที่เกี่ยวของกับงานวิจัย  เริ่มจากความสําคัญของ
การวัดประสิทธิภาพและวิธีการกําหนดคาดัชนีวัดประสิทธิภาพ (KPIs-Key performance
indicators) ในเชิงอุตสาหกรรม รวมถึงกฎเกณฑและระบบตางๆที่เกี่ยวของกับงานจัดซื้อเชิงอุต
สาหกรรม โดยใชกรณีศึกษาในอุตสาหกรรมผลิตซีเมนต  ระบบบริหารที่นํามาใชในการตรวจ
วินิจฉัยองคกร รวมถึงเทคนิคตางๆที่นํามาเปนเครื่องมือในการบริหารจัดการปรับปรุงระบบโดย
รวม นอกจากนั้นจะกลาวถึงผลงานวิจัยและวรรณกรรมที่เกี่ยวของกับการเพิ่มผลผลติและการ
วิเคราะหประสิทธิภาพในดานตางๆ

2.1 ความสําคัญของการวัดประสิทธิภาพและระบบการวัดประสิทธิภาพ

ในการดําเนินกิจกรรมในแตละสวนขององคกรไมวาจะเปน การผลิต การซอม
บํารุง การบัญชี และการบริหารยอมตองมีการปรับปรุงและพัฒนาอยางตอเนื่อง เพ่ือความ
สามารถในการแขงขันกับองคกรอ่ืนๆ  ความพยายามในการควบคุมระบบรวมถึงการปรับปรุง
และการพัฒนาอยางตอเนื่องขององคกรจึงตองอาศัยการเฝาสังเกตและติดตาม (Monitoring)
ดังนั้นดัชนีการวัดประสิทธิภาพ Performance Indicator จึงจําเปนตอการพัฒนาดังกลาว

ปจจุบันการประเมินผลองคกรกําลังไดรับความนิยมอยางแพรหลายในองคกร
ตางๆ ซึ่งถือวาเปนหลักการหรือแนวคิดทางการจัดการที่ใหมและเปนสิ่งที่เปนหนาที่การจัดการ
ของผูบริหาร โดยหนาที่การจัดการทั้ง 4 ของผูบริหารนั้นประกอบดวย การวางแผน (Planning)
การจัดองคกร (Organizing) การสั่งการและชี้นํา(Leading) และการประเมินผลและควบคุม
(Controlling) ซิ่งในอดีตผูบริหารอาจไมใหความสําคัญของการประเมินผลขององคกรซึ่งผู
บริหารสวนใหญไดเนนหนักในดานการวางแผน การปรับองคกรและภาวะผูนํามากกวา ทั้งที่การ
ประเมินผลน้ันเปนกระบวนการที่เรยีบงายและตรงไปตรงมา
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ปจจุบันการปรับเปลี่ยนการบริหารเพื่อรับมือกับการบริการที่จะตองปรับเปลี่ยน
เปนการบริหารสมัยใหม การวัดผลโดยทั่วไปน้ันมีหนาที่อยู 4 ประการคือ

1. การตรวจสอบสถานะองคกร (Check Position)
2. การสื่อถึงสถานะองคกร (Communicate Position)
3. การยืนยันระดับความสําคัญ (Confirm Position)
4. การนําไปขยายผล (Compel Progress)

2.1.1 การตรวจสอบสถานะองคกร (Check Position)

เปนสิ่งที่สําคัญเพ่ือที่จะทําใหเราทราบวาเราอยูระดับไหนและทิศทางการกาว
ตอไปขององคกรคืออะไร กอนที่จะดําเนินการบริหารองคกร จึงจําเปนที่จะตอง
ทราบกอนวาเราอยูในระดับใด แผนกลยุทธขององคกรคืออะไร แผนปฏิบัติการ
เปนอยางไร ในการตรวสอบสถานะขององคกร มีรายละเอียดที่จําเปนดังนี้

 ใชตัววัดผลชวยในการตรวสอบสถานะขององคกร หากเราปรับเปลี่ยน
มุมมองเดิมจากที่เคยใชตัววัดผลในดานการเงินเพื่อบอกวาองคกรกําไร
หรือไม คงจะไมเพียงพอ

 ใชตัววัดผลในการเปรียบเทียบสถานะของตัวเอง (Benchmarking) การ
วัดผลจะชวยใหสามารถรูวาองคกรมีสถานะอยางไรหากเทียบกับองค
กรอ่ืนๆ

 ใชตัววัดผลในการติดตามความกาวหนา การวัดผลนอกจากชวยใหฝาย
จัดการสามารถดําเนินการกําหนดสถานะขององคกรแลว ยังสามารถใช
เปนตัวชวยในการติดตาม (Monitor) ความกาวหนาขององคกรหรือ
มาตรการตางๆที่ใชปรับปรุงประสิทธิภาพของการทํางานไดดวย

 ใชตัววัดผลเพื่อประโยชนอยางอ่ืนๆ นอกจากการตรวจสอบสถานะของ
องคกรแลว ยังอาจมีวัตถุประสงคอ่ืนๆอีก เชน เพ่ือนําไปรายงานตอผู
ถือหุน หรือเพ่ือเปนไปตามกฎระเบียบของรัฐเปนตน
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2.1.2 การสื่อถึงสถานะขององคกร (Communicate Position)

หนาที่ประการที่สองของการวัดผลคือการสื่อสารเกี่ยวกับสถานะขององคกร 
ในหลายกรณีการวัดผลสามารถใชรายงานหรือเสนอรายงานตอหนวยงาน
ตางๆที่เกี่ยวของ การวัดผลที่ออกมาดีสามารถที่จะนํามาสื่อสารกับบุคคล
ภายนอกไดวาองคกรมีการดําเนินงานเปนอยางไร

2.1.3 การยืนยันลําดับความสําคัญ (Confirm Priority)

หนาที่ประการที่สาม การวัดผลการทํางานนอกจากจะบอกวาตอนนี้องค
กรอยูตรงไหนแลวยังเปนการชวยบอกคนในองคกรดวยวาตัวเองยังอยูหาง
จากเปาหมายที่ตองการมากนอยเพียงใด และการวัดผลการดําเนินงานมา
เปนระยะชวยใหเรารูวาผลงานที่ผานมานั้นมีปญหาตรงไหน

 การวัดผลเพื่อชวยในการบริหารงาน กระบวนการวัดผลนอกจากจะ
บอกวาระดับใดคือระดับที่เราพอใจ เม่ือเริ่มมีการปฏิบัติงานตามแผน
ผลการดําเนินงานตองมีการวัด ถามีความเบี่ยงเบนไปจากแผนเดิมก็
ตองมีการนําแผนมาปรับเปลี่ยน การวัดผลจึงเปนสวนหนึ่งของกลไกใน
การควบคุมการทํางานขององคกร ซึ่งตามปกติจะมีการควบคุมอยูสอง
ประเภทคือ Management Control และ Cost Control

 การวัดผลในฐานะที่เปนเครื่องมือของ Management Control และ Cost
Control เพ่ือใชในการกําหนดเปาหมายและดําเนินการตามแผนระยะ
ยาวและระยะสั้นเพ่ือใหเกิดการรองรับซึ่งกันและเกิดความสอดคลองใน
การดําเนินงาน

 การวัดผลชวยใหมีความชัดเจนมากยิ่งขึ้น เชนกรณีการวัดผลในเรื่อง
การแกปญหาของลูกคา เม่ือมีการวัดผลและแกปญหาจะทําใหเรียนรูวา
สิ่งที่ไดดําเนินการแกไขแลวทําใหมีผลเบี่ยงเบนไปจากความคาดหมาย
เดิมอยางไร หากดําเนินการไปเรื่อยๆโดยไมมีการวัดผลจะทําใหแก
ปญหาไมถูกจุด ฬชความคิดขององคกรเปนตัวตัดสินใจวาทําถูกแลว
ผลลัพธที่ไดก็จะไมสอดคลองกับความพึงพอใจของลูกคาอยางแทจริง
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 การวัดผลเพื่อชวยเปนเครื่องมือในการเลือกโครงการลงทุนที่เหมาะสม
เชนการตัดสินใจลงทุนในโครงการตางๆ แทนที่จะใชเฉพาะตัววัดผล
ทางการเงินเปนตัวตัดสินใจ แตการวัดผลในหลายๆมุมมองจะผานการ
ศึกษาผลกระทบมาอยางดี

2.1.4 การนําไปขยายผล (Compel Progress)

การวัดผลนั้นไมไดชวยใหการดําเนินงานดีขึ้น หากแตจะเกิดผลก็ตอเม่ือแต
ละคนเริ่มทํางานที่แตกตางออกไปจากเดิม การวัดผลมีสวนใหเกิดความ
กาวหนาในหลายดานดวยกัน เชน

 การวดัผลชวยสื่อสารใหเขาใจวา อะไรมีความสําคัญมากนอยกวากัน
เปนการทําใหผูเกี่ยวของรูวาอะไรสําคัญมากนอยตางกัน เชนการวัดผล
พนักงานจะทําใหพนักงานทราบวาอะไรหรือสิ่งใดคือหลักความสําคัญ
ของงาน ทายสุดผลที่ดีคือพนักงานจะรูวากิจกรรมใด หรืองานใดที่ควร
ใหความสําคัญ ระบบการประเมินก็จะชัดเจน

 การวัดผลเพื่อชวยกระตุนการทํางานของพนักงาน การตั้งเปาหมาย
และการวัดผลและปรบัปรุง โดยการทําใหพนักงานเขาใจและใสใจใน
เรื่องตางๆ เชนการลดของเสียในสายการผลิต หากมีการตั้งเปาหมายที่
ชัดเจนและมีการฝกอบรมพนักงานในการดําเนินการ

 การวัดผลเพื่อชวยเปนเกณฑการใหผลตอบแทนพนักงาน การเชื่อม
โยงการวัดผลเขากับการประเมินผลพนักงานนั้นจะทําใหการวัดผลมี
ความชัดเจนมากยิ่งขึ้น ในขณะเดียวกันพนักงานก็จะเขาใจผลและรับ
ผลดังกลาวมาปรับปรุงแกไข พัฒนายิ่งขึ้นตอไป

2.2  กลยุทธกับการวัดผล

กระบวนการวัดผลใดๆก็ตามสวนใหญจะมาจากปจจัย 4 ปรระการดวยกันคือ
ภารกิจ (Mission) เปาหมาย (Goals) วัตถุประสงค (Objectives) และกลยุทธ (Strategies) ของ
องคกร กระบวนการวัดผลการดําเนินงานจะเริ่มจากการวางรากฐานวัตถุประสงคทางดาน
กลยุทธและบทบาทของธุรกิจในดานความสัมพันธคุณคา ใหได กอนที่จะลงรายละเอียดดาน
อ่ืนๆ
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ภารกิจ (Mission) สําหรับองคกรหรือหนวยงานตางๆ ภารกิจถือวาเปนหนาที่
พ้ืนฐานที่จะทําการบริการหรือผลิตสินคาเพื่อตอบสนองความตองการของลูกคา ภาระกิจของ
องคกรควรประกอบดวยสิ่งตอไปน้ี

- หนาที่ในการผลิตสินคาหรือบริการพื้นฐาน
- กําหนดกลุมลูกคาและตลาดใหชัดเจน
- เทคโนโลยีที่ใชในการผลิตสินคาและบริการเปนอยางไร
- การขยายตัวและความสามารถในการทํากําไรเปนอยางไร
- ปรัชญาพื้นฐานขององคกรเปนอยางไร
- ความรับผิดชอบตอสังคมและภาพพจนขององคกรเปนอยางไร
ดังกลาวนี้จะทําใหการกําหนดภาระกิจขององคกรกระจางขึ้น

เปาหมาย (Goal) ขององคกรนั้นคือจุดที่องคกรตองการจะมุงไปใหถึงซึ่งคอน
ขางจะเปนเชิงคุณภาพ (Qualitative) มากกวาเชิงปริมาณ (Quantitative)  องคกรแตละแหงจํา
เปนตองมีเปาหมายเพื่อชวยเปนแนวทางในการตัดสินใจ

วัตถุประสงค (Objective) คือเปาหมายที่แสดงออกมาในรูปที่สามารถวัดได ดัง
นั้นจึงจําเปนที่จะตองเปนเปาหมายที่เฉพาะเจาะจงสามารถวัดได สามารถทําได รวมทั้งจะตองมี
ผูเขามารวมเกี่ยวของ มีระยะเวลาที่กําหนด

กลยุทธ (Strategic) คือวิธีการที่จะทําใหวัตถุประสงคขององคกรที่วามานั้น
สามารถประสบความสําเร็จได นั่นคือการแปลงวัตถุประสงคใหมามีผลในทางปฏิบัติ และเพ่ือ
ความสําเร็จในการปฏิบัติจะตองจัดหาวิธีการและทรัพยากรตางๆ บุคคลากรและเงินทุน

แผน (Plan) คือรายละเอียดที่บอกถึงกิจกรรมที่จะทําในอนาคต ซึ่งจะตองสอด
คลองกับ เปาหมาย วัตถุประสงคและกลยุทธขององคกร

การดําเนินการแสงดถึงขั้นตอนตางๆของแผนงานที่จะนําไปปฏิบัติใหบรรลุผล
หรือ Outcome ตามเปาหมายที่ไดวางไว ซึ่งผลการดําเนินงานตองวัดไดและประเมินผลได
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จากที่กลาวไปแลวนั้น สิ่งที่เกี่ยวของทั้งหลาย สามารถประกอบกันเปนกรอบ
การวัดผลโครงการตางๆ (Booth,1998 page 27)

รูปที่ 2.1 การวัดผลโครงการตางๆ

Critical Success Factors : CSF เม่ือมีเปาหมาย มีวัตถุประสงคและกลยุทธใน
การดําเนินธุรกิจ เราสามารถสรางกรอบวัดผลการดําเนินงานได ซึ่งจะชวยใหเราประเมินความ
กาวหนาของโครงการหรือกิจกรรมตางๆ ตลอดจนผลักดันใหบรรลุเปาหมายที่ไดตั้งไว ปจจัย
ตางๆที่ชวยใหผลักดันใหเราประสบความสําเร็จตามเปาหมายนั้นรูจักกันทั่วไปวา Critical
Success Factors : CSF Johnson และ Scholes ไดใหคํานิยามของ CSF เอาไววาหมายถึงรูป
แบบตางๆของกลยุทธที่วางเอาไวซึ่งองคกรจะตองนําไปปฏิบัติอยางเต็มที่เพ่ือใหผลการดําเนิน
งานที่เหนือกวาคูแขงในทางธุรกิจ นิยามนี้เนนเรื่องของกลยุทธมากกวาผลการดําเนินงาน และ
ใหความสําคัญอยางยิ่งตอความสัมพันธระหวางทรัพยากรที่องคกรมีอยู ความรูและความ
สามารถของคนในองคกรและกลยุทธที่จะเลือกใช หากปจจัยเหลานี้ประสานกันดวยดี ทายสุดจะ
ทําใหผลการดําเนินงานขององคกรดีขึ้น วิธีคิดดังกลาวคลายกับแนวคิดของ Balanced
Scorecard นั่นเอง โดยทั่วไป CSF มักจะประกอบไปดวย เชน

 คุณภาพของการใหบริการหลังการขาย
 คุณภาพและความนาเชื่อถือของสินคา

การปฏิบัติงานตามแผน

เปาหมาย
(Goal)

วัตถุประสงค (Objective)

กลยุทธ

แผน

ภาระกิจ Mission

วิสัยทัศน Vision

กรอบการวัดผล

Critical Success
Factors

Key Performance
Indicators

เราจะไปที่ไหน

จะไปที่น่ันไดอยางไร
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 ความรวดเร็วในการนําสินคาใหมออกสูตลาด
 ความรวดเร็วในการสงสินคาใหแกลูกคา
 การจายเงินตามใบแจงนี้อยางรวดเร็ว
 ประสิทธิภาพของสายการผลิต

นอกจากนั้น CSF ของบริษัทหนึ่งๆควรจะเปนประเด็นสําคัญที่ลูกคามุงหวัง
หรือประเด็นที่ลูกคาพอใจ

Key Performance Indicators : KPI ตัวที่ใชวัดผลการดําเนินงาน ตัวที่ใชวัดผล
การดําเนินงานตองมีแนวทางการวัดที่ครอบคลุมสิ่งตอไปน้ี

 วัดทั้งระยะสั้นและระยะยาว
 วัดทั้งการเงินและไมใชการเงนิ
 เปาหมายทางกลยุทธจะตองถายทอดมาสู CSF ดวย
 วัดทั้งประสิทธิภาพและประสิทธิผล
การที่เราจะเลือก KPI อะไรบางที่มาชวยในการวัดผลนั้น จําเปนตองรู

กอนวา KPI อะไรที่สะทอนถึงปจจัยสําคัญที่ชวยใหองคกรประสบความสําเร็จ รวมทั้งปจจัยนั้น
ตองสอดคลองกับวัตถุประสงคขององคกรดวย

2.3  ระบบการวัดประสิทธิภาพ

ระบบการวัดประสิทธิภาพที่แสดงในหนังสือของ Asbjorn Rolstadas ไดกลาว
วาเปนระบบการเปลี่ยนแปลงโดยตองมององคกรรวมเปนการจัดการระบบประสิทธิภาพ ได
กําหนดขั้นตอนในการเปลี่ยนแปลงองคกรไวดังตอไปน้ี

1. การสรางรูปแบบของธุรกิจ องคกรที่ตองการรวมทั้งระบบการวัดประสิทธิภาพ
2. สรางความเขาใจรวมถึงความสําคัญของประสิทธิภาพ เพ่ือเปนกลไกลในการผลักดันให

เกิดการเปลี่ยนแปลง
3. กําหนดคาการวัดประสิทธิภาพภายนอก ซึ่งจะเปนการแปลงความตองการของลูกคา ผู

ถือหุน ความสามารถในการแขงขัน มาเปนคาวัด และใชในการตรวจสอบความกาวหนา
ในการปรับปรุงประสิทธิภาพดวย

4. ทําการวิเคราะหระบบการวัดประสิทธิภาพในปจจุบัน วาทําการวัดคาอะไรและมีการราย
งานอยางไร แลวเปรียบเทียบคาวัดประสิทธิภาพปจจุบันกับคาวัดประสิทธิภาพภาย
นอกเพื่อใหเห็นภาพวาจะตองปรับปรุงการวัดประสิทธิภาพอยางไร

5. สรางคาวัดประสิทธิภาพใหมเปนคาวัดที่สะทอนความตองการทั้งภายในและภายนอก
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6. กําหนดวาจะทําการวัดคาอยางไร เม่ือทําการเปลี่ยนแปลงคาวัดตางๆไปเปนการดําเนิน
การในระดับปฏิบัติการ ก็จะตองทําการหาวิธีที่จะวัดรวบรวมผลการดําเนินการมาเปน
คาวัด

7. รวบรวมขอมูลที่เหมาะสม
8. ขจัดขอขัดแยงที่เกิดขึ้น

ทฤษฎีที่เกี่ยวของใชระบบการวัดประสิทธิภาพ มีหลายวิธีเชนการวัดประสิทธิภาพแบบ
Performance Objectives Productivity : POP ซึ่งแสดงในงานวิจัยของ Ihsan Ahmad ไดมีการ
กําหนดขั้นตอนการวัดประสิทธิภาพไวดังนี้

-  กําหนดระบบยอย  : Identification of subsystems
-  กําหนดคาวัดประสิทธิภาพที่สําคัญของแตละสวนของระบบยอย  :

Identification of  KPA’s in each of subsystem
          - ตั้งวัตถุประสงคของประสิทธิภาพ : Setting of Performance Objectives
          - กําหนดความสําคัญของระบบยอย คาวัดประสิทธิภาพที่สําคัญของแตละสวน

และวัตถุประสงคของประสิทธิภาพ : Ranking and weighting of subsystems
KPA’s and performance objectives

- หาวัตถุประสงคที่ไดจากระบบ (คาวัดประสิทธิภาพ) : Determination of
objectives output calculation of the productivity index.

การคาดัชนีวัดประสิทธิภาพ (KPIs-Key performance indicators) เปนการวัด
ผลการดําเนินการขององคกรตามแผนกลยุทธที่ไดวางเอาไว ดังนั้นเพื่อการพัฒนาอยางตอเนื่อง
คาดัชนีวัดประสิทธิภาพ (KPIs-Key performance indicators) จึงจะตองมีความสัมพันธกับแผน
กลยุทธ (Strategic Plan) ที่วางเอาไวตาม Vision และ Mission ขององคกร

ในแตละยุคแผนกลยุทธ (Strategic Plan) ที่วางไวสนับสนุน Vision และ
Mission ขององคกรนั้น ยอมตองมีการปรับเปลี่ยนและทบทวนใหเหมาะสมอยูเสมอ เน่ืองจาก
สภาวะการณแตละชวงเวลายอมแตกตางกันไป

ดังนั้นงานวิจัยนี้จะใชระบบการวัดประสิทธิภาพซึ่งมีขั้นตอนดังตอไปน้ี
1. กําหนดขอบขายของระบบที่ตองการ
2. การตรวจวินิจฉัยองคกรและการตรวจติดตาม
3. หัวขอในการตรวจวินิจฉัย
4. หลักเกณฑในการตรวจวินิจฉัย / ความนาเชื่อถือ



17

5. กําหนดคาวัดประสิทธิภาพ
6. ทดลองใชงานและเสนอแนะวิธีการปรับปรุงประสิทธิภาพ

ซึ่งกระบวนการในการควบคุมและประเมินผลจะประกอบดวยขั้นตอนตางๆที่สําคัญดังนี้

1. การกําหนดสิ่งที่จะวัดหรือประเมินในจุดหรือสิ่งใด ซึ่งการกําหนดสิ่งที่จะประเมินขึ้น
อยูกับวัตถุประสงคของการประเมิน

2. กําหนดตัวชี้วัด (Performance Indicator) หรือเครื่องมือที่จะใชวัดในสิ่งที่ตองการ
วัด เชน ถาผูบริหารตองการที่จะวัดความสามารถในการหากําไรขององคกร ตัวชี้วดั
หรือเครื่องมือที่จะใชสามารถเปนกําไรขององคกร หรือผลตอบแทนการลงทุน
เปนตน

3. กําหนดเกณฑมาตรฐานหรือตัวเปรียบเทียบสําหรับตัวชี้วัดแตละตัว ซึ่งการกําหนด
มาตรฐานนี้มีวัตถุประสงคเพ่ือใหองคกรสามารถทราบไดวาการดําเนินการขององค
กรเปนไปตามมาตรฐานหรือเปาหมายที่ตั้งไวหรือไม โดยทั่วไปการกําหนดตัวชี้วัด
ในขั้นที่ 2 หรือการกําหนดมาตรฐานในขั้นที่ 3 มักจะดําเนินการกอนที่จะมีการ
ประเมินผล โดยสามารถกําหนดไดตั้งแตขั้นตอนของการกําหนดเปาหมายและวัตถุ
ประสงคขององคกร ถาองคกรมีกระบวนการและขั้นตอนการกําหนดวัตถุประสงค
และเปาหมายที่ดีและวัตถุประสงคมีลักษณะที่เหมาะสมแลว มักจะมีการนําวัตถุ
ประสงคนั้นกลับมาใชเปนตัววัดมาตรฐานอีกที ปจจุบันการกําหนดตัวชี้วัดหรือ
มาตรฐานขององคกร มักอาศัยวิธีการทํา Benchmarking หรือการเปรียบเทียบกับ
องคกรอ่ืน ทั้งในอุตสาหกรรมเดียวกันและนอกอุตสาหกรรม

4. การประเมินผลการดําเนินการที่เกิดขึ้นโดยใชตัวชี้วัดที่ไดกําหนดขึ้นเปนแนวทาง
ในการประเมินผลและเก็บขอมูล ถาเปนการประเมินผลในระดับบุคคล การเก็บขอ
มูลสามารถทําไดโดยการสังเกตพฤติกรรมหรือการใหผูบังคับบัญชาประเมินตามตัว
ชี้วัดที่กําหนดไวลวงหนา แตถาเปนการประเมินระดับองคกรแลวระบบขอมูลองคกร
ถือวาเปนหัวใจที่สําคัญในการประเมินผลระดับองคกร ทั้งนี้เน่ืองจากในการประเมิน
ผลองคกรขอมูลตางๆที่จะใชในการประเมินตองมาจากแหลงตางๆหลายแหลงทั้ง
จากงบการเงิน รายงานการผลิต เพ่ือใหไดขอมูลที่ไดมาในเรื่องการประเมินผล
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5. เปรียบเทียบผลที่ไดรับจากการประเมินกับมาตรฐานหรือเกณฑที่กําหนดไว วาผล
การดําเนินงานเปนไปตามเกณฑหรือมาตรฐานที่กําหนดไวหรือไม ถาผลที่ไดมี
ความแตกตางจากเกณฑที่กําหนดไว แตผูบริหารไมสามารถยอมรับความแตกตาง
นั้นได ก็จะมีแนวทางในการดําเนินการ 2 วิธี ไดแก

1. ปรับปรุงการดําเนินการใหดีขึ้น
2. แกไขมาตรฐานหรือเกณฑ ถามาตรฐานนั้นสูงหรือต่ําเกินไป

2.4 รูปแบบของระบบในอนาคต

การที่องคกรแตละองคกรสามารถยืนหยัดอยูไดในธุรกิจของตนไดนั้นเปนเพราะ
มีปจจัยบางอยางที่ตอบสนองความตองการของลูกคาไดในระดับหนึ่ง แตการที่จะเปนองคกรชั้น
นําในธุรกิจ จําเปนตองมีความสามารถในการตอบสนองเกินความตองการพื้นฐานของลูกคา
เชนการบริการที่หลากหลาย ความรวดเร็วในการใหบริการ ชวงเวลาการดําเนินการที่สั้นลง
ความสามารถของผูจัดซื้อในความรูดานสินคาและแหลงขายที่ใหมๆและสามารถแนะนําผูใชงาน
ในดานตางๆของสินคาที่ผูใชงานตองการใชงาน การไดรับรองมาตรฐานตางๆทั้งดานความ
ปลอดภัย คุณภาพ การดําเนินการ หรือการบริการเปนตน ซึ่งเปนการยืนยันวาลูกคาจะไดสินคา
บริการที่ดีเสมอ การที่องคกรจะสามารถตอบสนองสิ่งตางๆขางตนไดนั้น จําเปนตองทราบเสีย
กอนวา ลูกคามีความตองการสิ่งใด เทคนิคการวางแผนกลยุทธ และการทํา Benchmarking จะ
ทําใหทราบวาปจจัยภายนอกที่สงผลสําเร็จตอธุรกิจ ซึ่งสามารถสรางรูปแบบขององคกรใน
อนาคตที่ตองการขึ้นมาได ซึ่งประกอบไปดวยผลิตภัณฑ กระบวนการและโครงสรางองคกรที่จะ
ตอบสนองตอวัตถุประสงคที่ตั้งขึ้นได

องคกรสมัยใหม สวนใหญผูที่ทําหนาที่คิด คือคนที่อยูในระดับสูง บุคคลที่อยูใน
ระดับกลางจะทําหนาที่ในการควบคุมใหคนระดับลางดําเนินการ ซึ่งดังกลาวจะเปนการบริหาร
งานแบบปรามิดนั่นเอง แตขอเสียขององคกรแบบนี้คือการที่ไมมีการแบงปนหรือกระจายขอมูล
ขาวสาร ความรู อํานาจและผลตอบแทนอยางที่ควรจะเปน นอกจากนั้นแลวผูบริหารระดับสูงยัง
ไมใหความรับผิดชอบ (Responsibility) และการมีสวนรวม(Accountability) แกพนักงานระดับ
ตางๆในองคกรอีกดวย แตการจะพัฒนาเปนองคกรในอนาคตไดนั้น การคิด การควบคุม และ
การดําเนินงาน ตองเกิดในทุกระดับไมใชเกิดการแบงแยกกันเด็ดขาดเหมือนอยางองคกรที่เปน
อยูในปจจุบัน

การสรางรูปแบบขององคกรในอนาคตจะทําใหเห็นภาพขององคกรเปนเปา
หมายระยะยาวที่องคกรมุงไปสู จากเปาหมายดังกลาวกอใหเกดิเปาหมายยอยๆตามลําดับชั้นลง
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ไปถึงระดับปฏิบัตอการ ทําใหผลสําเร็จของระดับตางๆ เม่ือรวมกันเขาจะกลายเปนความกาว
หนาตอเปาหมายขององคกรที่ตั้งไว

รูปที่ 2.2 รูปแบบของระบบในอนาคตและปจจัยที่เกี่ยวของ

รูปแบบที่สรางขึ้นจะถูกนํามาใชในการตรวจประเมินองคกร วาสภาพปจจุบัน
เม่ือเทียบกับระบบที่ตองการในอนาคต วามีความแตกตาง มีชองวางที่ตองปรับปรุงมากนอย
เพียงใด

2.5 การตรวจประเมินองคกรและการตรวจติดตาม

ตามที่ไดกลาวถึงความสําคัญของการประเมินตัวเองและการวัดผลไปแลวน้ัน
ตัวอยางของรูปแบบตางๆที่เปนเทคนิคที่ใชในการตรวจประเมินน้ัน ไดแกระบบการบริหารแบบ
Lean Management System : Thomas L. Jackson and Karen R. Jones จะกําหนดรูปแบบ
องคกรโดยมีองคประกอบที่จะทําใหเปนองคกรระดับโลกทั้งหมด 9 องคประกอบดวยกัน เรียก
วาจุดควบคุมคือ

1. Customer Focus
2. Leadership
3. Lean Organization
4. Partnering
5. Information Architecture
6. Culture of improvement

ระบบปจจุบัน

ระบบอนาคต
ปจจัยที่กอใหเกิด
การเปลี่ยนแปลง

ปจจัยที่ทําให
ประสบความสําเร็จ
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7. Lean Production
8. Lean Equipment Management
9. Lean Engineering

รูปแบบที่ใชในการประเมินองคกรในการทําวิจัยครั้งนี้คือ เกณฑการประเมินที่
เปนเลิศของ The Malcolm Baldrige National quality award  และเกณฑรางวัลคุณภาพแหง
ชาติ (Thailand Quality Award) อาศัยหลักการและแนวคิดตางๆ ดังนี้

 การนําองคกรอยางมีวิสัยทัศน (Visionary Leadership)
 ความเปนเลิศที่มุงเนนลูกคา (Customer Driven Excellence)
 การเรียนรูขององคกรและพนักงาน (Organizational and personal learning)
 การใหความสําคัญตอพนักงานและคูคา (Valuing Employees and Partners)
 ความคลองตัว (Agility)
 การมุงเนนอนาคต (Focus on future)
 การจัดการเพื่อนวัตกรรม (Management for innovation)
 การจัดการโดยใชขอมูลจริง (Management by fact)
 ความรับผิดชอบตอสาธารณะและการเปนพลเมือง (Public Responsibility and
 Citizenship)
 การมุงเนนที่ผลลัพธและการสรางคุณคา(Focus on result and creating value)
 มุมมองในเชิงระบบ (System Perspective)

2.5.1  หัวขอที่เก่ียวของในการตรวจประเมิน

จากเกณฑสําหรับการดําเนินการที่เปนเลิศหลักการและแนวคิดที่ไดกลาวไป
แลวนั้นสามารถจัดแบงออกเปน 7 หมวดดวยกันคือ

1. ภาวะผูนํา (Leadership)
2. การวางแผนเชิงกลยุทธ (Strategic Planning)
3. การมุงเนนลูกคาและตลาด (Customer and Market focus)
4. สารสนเทศและการวิเคราะห (Information and Analysis)
5. การมุงเนนทรัพยากรบุคคล (Human Resource Focus)
6. การจัดการกระบวนการ (Process Management)
7. ผลลัพธทางธุรกิจ (Business Results)
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รูปที่ 2.3 รูปแบบของเกณฑการประเมินที่เปนเลิศของ Malcom Baldrige Model

 ความเปนผูนํา Leadership (90 คะแนน)  หัวขอน้ีจะประเมินวาความเปน
ผูนําของผูบริหารระดับสูงขององคกรเปนอยางไร แนวคิดในการบริหารคุณ
ภาพเปนอยางไร รวมถึงคานิยม การคาดคะเนความและความรับผิดชอบ
ตอสาธารณะเปนอยางไรบาง

 การวางแผนกลยุทธ Strategic Planning (60 คะแนน) การวางแผนทาง
ธุรกิจและกลยุทธมีผลในทางปฏิบัติมากนอยเพียงใดและพัฒนาแผนโดย
เนนในเรื่องของลูกคามากนอยเพียงใดและพัฒนาแผนโดยเนนเรื่องของลูก
คามากนอยเพียงใด มีความตองการใหเกิดการเปลี่ยนแปลงในกระบวนการ
ปฏิบัติอยางไรบาง

 การเนนลูกคาและตลาด Customer and Market Focus (300 คะแนน) หัว
ขอน้ีมีคะแนนมากที่สุด เพ่ือที่จะพิจารณาและประเมินวาบริษัทหรือองคกร
กําหนดในเรื่องความตองการของลูกคาอยางไร การกระชับความสัมพันธ
กับลูกคาและการสํารวจความพึงพอใจของลูกคาเปนอยางไร

2. การวางแผนกล
ยุทธ

3.การเนนลูกคาและ
ตลาด

1.ภาวะผูนํา

4.ขอมูลและการวิเคราะห

5.การมุงเนน
ทรัพยากรบุคคล

6.การจัดการ
กระบวนการ

7.ผลลัพททางธุรกิจ

เกณฑสําหรับการดําเนินการที่เปนเลิศ : มุมมองเชิงระบบ
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 ขอมูลและการวิเคราะห Information and Analysis (80 คะแนน) หัวขอน้ี
จะประเมินวา การจัดเก็บและวิเคราะหขอมูลของหนวยงาน องคกร หรือ
บริษัทนั้นๆมีประสิทธิผลเพียงใดที่จะสนับสนุนการดําเนินงานดานคุณภาพ
เพ่ือความเปนเลิศโดยเนนลูกคาเปนเปาหมายหลัก รวมทั้งจอมูลการเปรียบ
เทียบการแขงขันในตลาด ตลอดจน Benchmarking ที่จะใชในการเปรียบ
เทียบ

 การเนนดานบุคคลากร Human Resources Focus (150 คะแนน) ความ
สําเร็จในการพัฒนาเพื่อสามารถใหบุคคลากรสามารถดําเนินงานไดอยาง
เต็มที่ เต็มความสามารถเพื่อใหองคกรมีผลการดําเนินการที่สูงขึ้น ซึ่ง
ประกอบไปดวย

− การบริหารทรัพยากรมนุษย
− การใหการศึกษาและการฝกอบรม
− การใหพนักงานเขามามีสวนรวมในกระบวนการตางๆ
− ผลการดําเนินงานของพนักงานและการรับรูขององค

กร
− ความเปนอยู / ขวัญและกําลังใจของพนักงาน

 การจัดการกระบวนการทํางาน Process Management (140 คะแนน)
ระบบและกระบวนการทํางานมีประสิทธิผลเพียงใดที่จะผลิตสินคาและ
บริการไดอยางมีคุณภาพ เชน

− การออกแบบและแนะนําสินคาและบริการใหม
− การจัดการกระบวนการตางๆ เชนการผลิต การสง

มอบเปนตน
− คุณภาพของ Supplier
− การตรวจสอบคุณภาพ

 ผลทางธุรกิจ Business Results (180 คะแนน) ผลการดําเนินงานทาง
ธุรกิจเปนอยางไร เนนแนวโนมและเม่ือเปรียบเทียบกับคูแขงขันแลวเปน
อยางไรโดยเฉพาะดานหลักๆขององคกรเชน ความพึงพอใจของลูกคา
ฐานะการเงินและสถานะการณในตลาด บุคคลากร Supplier ผูรวมงานทาง
ธุรกิจ ตลอดจนการดําเนินการโดยรวมขององคกร
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2.6 การหาคาดัชนีวัดประสิทธิภาพ

2.6.1  วิธีการหาดัชนีประสิทธิภาพ

ดังที่กลาวไปแลวในการเสนอวัตถุประสงคของงานวิจัยฉบับน้ี การหาดัชนีวัด
ประสิทธิภาพ (KPIs - Key performance indicators) มีความสําคัญในดานการวัด
(Measurement) ของระบบงานในดานงานจัดซื้อในเชิงอุตสาหกรรม โดยใชกรณีศึกษาในอุต
สาหกรรมผลิตซีเมนต ทั้งนี้เพ่ือดูสมรรถนะและประสิทธิภาพของระบบงาน เพ่ือควบคุมและนํา
มาปรับปรุงตอไป นอกจากนั้นขอมูลและผลที่ไดจากการวัดประสิทธิภาพยังสามารถใชเปนตัว
เปรียบเทียบ (Benchmarking) กับคูแขงขันหรือองคกรตางๆเพื่อสรางระบบงานใหทัดเทียมและ
กาวสูระดับ Best Practice  ไดในอนาคต

1.การจัดทําตัวชี้วัดโดยใชหลักการของ Balance Score Card (BSC)
2.การจัดทําตัวชี้วัดโดยการจัดทํา Key Result Area (KRA)
3.การจัดทําตัวชี้วัดโดยการจัดทําปจจัยแหงความสําเร็วขององคกร (CSF)
4.การจัดทําตัวชี้วัดโดยอาศัยการถาม-ตอบ

วิธีการกําหนดตัวชี้วัด หรือดัชนีคุณภาพนั้นมีหลายวิธีการซึ่งอาจมีรายละเอียด
ที่ตางกัน แตในดานแนวคิดและหลักการสวนใหญจะไมแตกตางกัน ซึ่งก็คอืการเริ่มจากจุดใดจุด
หนึ่งที่มีความสําคัญตอความสําเร็จขององคกร จากนั้นจึงกําหนดตัวชี้วัดเพื่อวัด เพ่ือประเมิน
หรือตอบคําถามวาการดําเนินงานขององคกรในแตละจุดนั้นๆ ดีหรือไมอยางไร
รายละเอียดของวิธีการกําหนดตัวดัชนี หรือตัวชี้วัดมีดังนี้

2.6.1.1การจัดทําตัวชี้วัดโดยใชหลักการของ Balance Score
Card (BSC)

เริ่มตนจากการกําหนดวัตถุประสงคในแตละมุมมอง โดยตองพิจารณาวาภายใต
วัตถุประสงคดานตางๆ อะไรคือตัวชี้วัดที่จะทําใหทราบไดวาวัตถุประสงคที่วางไวบรรลุตามที่ตั้ง
ไวหรือไม

2.6.1.2.การจัดทําตัวชี้วัดโดยการจัดทํา Key Result Area (KRA)

เปนการจัดทําตัวชี้วัดโดยอิงกับปจจัยใดปจจัยหนึ่ง ปจจัยที่อางอิงนั้นไดแกจุด
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บริเวณ หรือสิ่งที่มีความสําคัญตอสิ่งที่มีความสําเร็จขององคกร การที่องคกรจะสําเร็จหรือไมก็
ขึ้นอยูกับ KRA เหลานี้ ในที่นี้การหาตัวชี้วัดระดับสวนดังนั้นในการกําหนด KRA นั้นผูบริหารจะ
ตองตอบคําถามวาอะไรคือสิ่งที่องคกรจะตองทําและใหความสนใจ เพ่ือที่จะทําใหองคกรประสบ
ความสําเร็จ ภายหลังการกําหนด KRA แลว การกําหนด KPI จะเปนการพิจารณาวาการดําเนิน
งานขององคกรใน KRA แตละดานเปนอยางไรหรืออีกนัยหนึ่งเปนการตอบคําถามวา อะไรคือสิ่ง
ที่องคกรจะตองวัดหรือประเมินเพ่ือบงบอกวาองคกรประสบความสําเร็จ

2.6.1.3 การจัดทําตัวชี้วัดโดยการจัดทําปจจัยแหงความสําเร็ว
ขององคกร (CSF)

องคกรจัดทําปจจัยแหงความสําเร็วขององคกร (CSF) จากนั้นคอยกําหนด
ตัวชี้วัดสําหรับปจจัยแหงความสําเร็จในแตละดาน

2.6.1.4. การจัดทําตัวชี้วัดโดยอาศัยการถาม-ตอบ

กรณีนี้ผูบริหารจะมีคําถามที่ตนเองอยากจะทราบหรือรูเกี่ยวกับองคกร และใน
การตอบคําถามเหลานั้นจะตองสรางตัวชี้วัดขึ้นมาเพื่อตอบคําถามเหลานั้น ตัวอยางเชน ถาผู
บริหารมีคําถามในใจวาการบริการขององคกรมีคุณภาพหรือไม ตัวชี้วัดที่ใชในการตอบคําถาม
อาจจะไดแกระยะเวลาในการใหบริการ การสํารวจความพึงพอใจของลูกคาหรือยอดขายเปนตน

คุณสมบัติของ Goal ดัชนีประสิทธิภาพ
• สามารถวัดได (measurable)
• สามารถดําเนินการใหบรรลุถึงเปาหมายได (achievable)
• สัมพันธกับระบบ (relevant)
• สามารถควบคุมได (controllable)

2.6.2 แนวคิดพื้นฐานของ Balanced Scorecard

Balanced scorecard เริ่มจากบุคคลสองคนคือ Professor Robert Kaplan
อาจารยประจํามหาวิทยาลัย Harvard และ Dr. David Norton ที่ปรึกษาดานการจัดการของ ได
ศึกษาและสํารวจ นําเสนอแนวคิดเกี่ยวกับเรื่องการประเมินผลองคกร โดยแทนที่จะพิจารณา
เฉพาะตัวชี้วัดทางดานการเงิน (Financial Indicators) ทั้งสองเสนอวาองคกรควรจะพิจารณาตัว
วัดในสี่มุมมอง (Perspective) คือ  มุมมองทางดานการเงิน (Financial Perspective)  มุมมอง
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ทางดานลูกคา (Customer Perspective) มุมมองทางดานกระบวนการภายใน (Internal
Process perspective) มุมมองดานการเรียนรูและพัฒนา (Learning and Growth Perspective)
การใชมุมมองในแบบของ Balanced Scorecard นั้นเปนการมองอยางสมดุล คือมิไดมองความ
สําเร็จดานการเงินหรือกําไรแตเพียงอยางเดียว หากแตจะตองมีองคประกอบตางๆในดานของ
ปจจัยดานอ่ืนๆอีกดวย

มุมมองทั้งสี่ของ Balanced Scorecard ประกอบไปดวยคําถามที่องคกรควรจะ
ตองหาคําตอบเพื่อตอบคําถามเหลานี้ใหไดนั่นคือ

1 มุมมองทางดานการเงิน (Financial Perspective)
องคกรหรือหนวยงานควรเปนอยางไรในสายตาของผูถือหุน

2 มุมมองทางดานลูกคา (Customer Perspective)
ลูกคามีทรรศนะคติและมุมมองที่มีตอหนวยงานหรือองคกรอยางไร

3 มุมมองทางดานกระบวนการภายใน (Internal Process perspective)
องคกรหรือหนวยงานควรเปนเลิศในเรื่องใดบางที่จะไดกาวหนา และเปนที่พึง
พอใจของลูกคา

4 มุมมองดานการเรียนรูและพัฒนา (Learning and Growth Perspective)
องคกรหรือหนวยงานจะสามารถพัฒนาขีดความสามารถขององคกร สินคาและ
มีการสรางมูลคาอยางตอเนื่องไดอยางไร

ลูกคา

กระบวนการ
ภายใน

การเรียนรู

การเงิน
ภารกิจ วิสัย

ทัศน
กลยุทธ
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รูปที่ 2.4  มุมมองตามหลักของ Balanced Scorecard

โดยภายใตแตละมุมมองประกอบดวยชอง 4 ชองคือ

1. วัตถุประสงค (Objective) ที่สําคัญของแตละมุมมอง ซึ่งในความหมายของคําวาวัตถุ
ประสงคตามแนวคิดของ BSC นั้นคือสิ่งที่องคกรมุงหวังหรือตองการที่จะบรรลุในดานตางๆ

2. ตัวชี้วัด (Measure หรือ Key Performance Indicators) ไดแกตัวชี้วัดของวัตถุ
ประสงคในแตละดาน ซึ่งตัวชี้วัดเหลานี้เปนเครื่องมือที่ใชวัดวาองคกรบรรลุวัตถุประสงคในแตละ
ดานหรอืไม

3. เปาหมาย (Target) ไดแกเปาหมายหรือตัวเลขที่องคกรตองการจะบรรลุของตัวชี้วัด
แตละประการ

4. แผนงานหรือโครงการหรือกิจกรรม (Initiatives) ที่องคกรจะทําเพื่อบรรลุเปาหมายที่
กําหนดขึ้น

องคกรในอนาคต
ระดับองคกร ดัชนีวัดประสิทธิภาพ การประเมินระดับองคกร

ระดับฝาย ดัชนีวัดประสิทธิภาพ การประเมินระดับฝาย

ระดับสวน ดัชนีวัดประสิทธิภาพ การประเมินระดับสวน

ระดับปฏิบัติการ ดัชนีวัดประสิทธิภาพ การประเมินระดับปฏิบัติการ

รูปที่ 2.5  การจัดทําดัชนีวัดในระดับตางๆ

หลักเกณฑในการตรวจวินิจฉัย ( จากหนังสือ Corporate Diagnosis)
1 ความนาเชื่อถือ / มาตรฐานของวิธีการ (Reliable Method)
2 ขอบเขตที่มีการนําไปใช (Extent of Deployment)
3 ขอบเขตุของการรวบรวมขอบเขตที่มาจากตางสายงานExtent of Cross-functional

Integration
4 ผลลัพธที่ได
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ความนาเชื่อถือของวิธีการ เปนการหาวาวิธีการที่ระบบนํามาใชเปนวิธีการระดับโลกหรือไมเปน
วิธีที่มีความสมบรูณในตัว สามารถปองกันความผิดพลาดหรือสามารถแกไขความผิดพลาดได
หรือไมโดยใชคําถาม

1. เปนวิธีการที่ดีที่สุดหรือไม
2. วิธีการดังกลาวถูกทําใหเปนมาตรฐานหรือไม
3. วิธีการดังกลาวเปนระบบหรือไม
4. วิธีการดังกลาวเม่ือนํามาปฏิบัติใหมสามารถทําใหเกิดผลลพัธการปรับปรุงซ้ําใหมเดิม

   ไดหรือไม
5. เปนวิธีการปองกันหรือไม
6. เปนระบบที่ครบวงจรหมุนซํ้าๆ กอใหเกิดการปรับปรุงอยางตอเนื่องไดหรือไม

ขอบเขตที่มีการนําไปใช เปนการสะทอนใหเห็นวาองคกรมีการประยุกตใช Best Practice ไปใช
ในหนวยงานอื่นๆภายในองคกรหรือไมโดยใชคําถาม

1. วิธีการดังกลาวมีการนําไปใชแพรหลายในองคกรอยางไร
2. มีความชัดเจนในการนําวิธีการดังกลาวไปประยุกตใชอยางเหมาะสมหรือไม
3. วิธีการดังกลาวถูกนําไปใชในเวลาที่เหมาะสมทุกครั้งหรือไม
4. เม่ือมีบางทีที่วิธีการดังกลาวไมเหมาะสม ไดมีการนําวิธีการดังกลาวมาประยุกตใชใน

            ทุกพื้นที่หรือไม

ขอบเขตของการรวมทีมงานตางสายงาน เปนการพิจารณาองคกรที่มีประสบการณในแตละสวน
วิธีการทํางานเปนทีม เพ่ือการพัฒนาอยางไรบาง เพ่ือเปนหลักประกันวาจะเกิดการปรับปรุง
อยางตอเนื่อง ถาวรและกระจายทั่วทั้งองคกร โดยใชคําถามวา

1. วิธีการที่กําหนดหรือกิจกรรมที่ไดรับมอบหมาย มีความผสมผสานกับกิจกรรมอ่ืนๆ
   ขององคกรอยางไร

2. การจัดกิจกรรมขามสายงานมีประสิทธิภาพเพียงใด
3. องคกรสามารถขจัดการประสานงานที่ผิดพลาดและความบกพรองในการประสานงาน

       ระหวางหนวยงานทุกๆหนวยงานหรือไม

ผลลัพธที่ได เปนการใหคะแนนประสิทธิผลที่ไดจากการนําวิธีการหรือระบบตัวอยางดังกลาวมา
ประยุกตใช สามารถใชคําถามตอไปน้ีในการประเมิน
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1. มีระบบการวัดประสิทธิภาพที่เหมาะสมหรือไม
2. ไดรับขอมูลจากพื้นที่ที่มีการประยุกตใชในเชิงบวกหรือไม
3. ผลลัพธที่ดีขึ้นเปนผลมาจากวิธีการดังกลาวใชหรือไม
4. สามารถรักษาผลลัพธดังกลาวไวไดนานเพียงใด
5. มีสิ่งที่แสดงใหเห็นวาองคกรสามารถรักษาผลลัพธหรือปรับปรุงใหดีขึ้น

2.7  การปรับปรุงประสิทธิภาพ

2.7.1 เคร่ืองมือวิเคราะหปญหา

การวิเคราะหปญหาโดยผังพาเรโต (Pareto Analysis)
วิธีการสรางแผนภูมิพาเรโต
1. ตกลงใจวาจะลงมือศึกษาปญหาชนิดใด
2. ตัดสินใจวาขอมูลชนิดใดที่จําเปนตองรวบรวม
3. กําหนดวิธีการเก็บขอมูลและชวงเวลาที่ทําการเก็บขอมูล

2.7.2 เคร่ืองมือที่ใชในการการปรับปรุงงานอยางตอเน่ือง

2.7.2.1  ระบบการบริหารที่พนักงานทุกคนมีสวนรวม

ระบบการผลิตทันเวลา (Just in Time) เปนระบบการผลิตที่จะทําใหระยะเวลา
ในการผลิตสินคาและบริการสั้นลง มีความยืดหยุน มีความสามารถเปลี่ยนแปลงตามความ
ตองการของลูกคาที่เพ่ิมขึ้น ลดตนทุนสินคาลงเนื่องจากลดสินคาคงคลังและวัตถุดิบ

ระบบคุณภาพ ISO9001:2000 เปนมาตรฐานระบบการบริหารคุณภาพ ที่จะทํา
ใหสินคาทุกชิ้นมีคุณภาพ เทาเทียมกัน  มีความสม่ําเสมอ สามารถที่จะ Trace back เหตุการ
ตางๆได

กิจกรรม 5ส เปนเวลานานแลวที่ไดนําเทคนิค 5 ส.มาใช ผลการดําเนินกิจกรรม
จะทําใหการบํารุงรักษาแบบทวีผลที่ทุกคนมีสวนรวม (Total Preventive Maintenance)

เคร่ืองมือคุณภาพ 7 ประการ (QC 7 Tools) เปนเครื่องมือที่ใชสืบคนสาเหตุที่
แทจริงของปญหา ซึ่งจะประกอบดวยเทคนิค 7 อยาง ไดแกแผนภูมิพาเรโต ผังกางปลา กราฟ
แทง แผนภูมิควบคุม
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หลักการและแนวคิดตางๆ ดังกลาวมาจากความเชื่อและพฤติกรรมขององคกรที่
มีการดําเนินการที่ดีหลายแหงดวยกัน ทั้งหลักการและแนวคิดนี้จึงเปนพ้ืนฐานในการนําความ
ตองการหลัก TQM การประเมินดังกลาวจะชวยใหชวยในการปรับปรุงวิธีการดําเนินงาน ความ
สามารถ และผลการดําเนินงานขององคกร กระตุนใหมีการสื่อสารและแลกเปลี่ยนขอมูล วิธี
ปฏิบัติที่เปนเลิศระหวางองคกรตางๆ  เปนเครื่องมือหนึ่งที่สามารถนํามาใชในการจัดการผลการ
ดําเนินการขององคกรโดยรวมทั้งใชเปนแนวทางในการวางแผนและเพิ่มโอกาสในการเรียนรูของ
องคกรและพนักงาน ลูกคาไดรับผลิตภัณฑหรือบริการที่ดีขึ้นอยูเสมอ ซึ่งสงผลตอความสําเร็จ
ของธุรกิจโดยตรง

2.7.3 ตัวชวยวิเคราะหในการวัดผล

แนวทางที่เปนตัวชวยในการวิเคราะหผลนั้นมีหลายวิธีการ ซึ่งแตละประเภทจะ
ใหวัตถุประสงคที่ตางๆกันไป ดังนั้นจะขึ้นอยูกับการเลือกใช วาจะใชอะไรใหเหมาะสมกับสภาพ
ของปญหา ระบบ และองคกรมากที่สุด

ตัวอยางของแนวทางการวิเคราะหปญหาอยางเปนระบบมีดังตอไปน้ี
 Process Flowchart  บอกใหรูวาเรากําลังทําอะไรอยู
 Check sheet / Tally Charts เพ่ือพิจารณาความถี่ที่ทํามานั้นบอยแค
ไหน

 Histograms การกระจายโดยทั่วไปเปนอยางไร
 Scatter Diagram ความสัมพันธระหวางปจจัยตางๆเปนอยางไร
 Stratification ขอมูลไดมาอยางไรบาง
 Pareto Analysis อะไรคือปญหาใหญ
 Cause & Effect Analysis / Brain Storming บอกใหรูวาอะไรคือ
สาเหตุของปญหา

 Force – Field Analysis อะไรที่จะเปนอุปสรรคหรือชวยใหเกิดการ
เปลี่ยนแปลง หรือหาทางออก

 Emphasis Curve
 Control Chart การเปลี่ยนแปลงแบบใดที่ควรควบคุมและควบคุมแบบ
ไหน
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รูปที่ 2.6 กระบวนการในการปรับปรุงวิธีการทํางาน

มีปญหาที่รูแลว
หรือไม ?

ตรวจสอบกระบวนการ Flowchart

มีขอมูลระบวน
การทํางาน ?

มี Flow Chart ?

รวบรวมขอมูลเพ่ิมเติมถาตองการ

นําเสนอขอมูลอยางมีประสิทธิภาพ

วิเคราะหสาเหตุของปญหา / ลาชา

ปรับปรุงกระบวนการทํางานใหม

นํามาปฏิบัติและเริ่มกระบวนการปรับปรุงใหม

เร่ิมตนกระบวนการเดิม
ใหม

รวบรวมขอ
มูลกระบวน
การทํางาน

เลือก
กระบวนการ
ทํางานที่ตอง
ปรับปรุง

วาด Flow chart
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2.8  การ Benchmarking เก่ียวกับงานจัดซ้ือ

ไดมีงานวิจัยและการทํา Standard Benchmark เกี่ยวกับงานจัดซื้อหลายงาน
ดวยกัน ที่มาของ Key Performance Indexes ( KPIs )  ที่อยูในขอบขายขางตนน้ันอางอิงจาก
การสํารวจวิจัยของ CAPS – Central For Advance Purchasing Studies , Arizona State
University, located in Tempe, Arizona ซึ่งกําหนด Standard Benchmarks ของสิ่งที่แสดงถึง
ประสิทธิภาพของระบบจัดซื้อไว 21 รายการ และกอนที่จะกําหนดขอบเขตไดทําการสํารวจจาก
ผูบริหารของหนวยงานจัดซื้อเพ่ือใหดัชนีดังกลาวตรงกับสิ่งที่ผูบริหารตองการและตรงกับ
ลักษณะการดําเนินการของหนวยงาน เพ่ือใหสอดคลองกับเปาหมายขององคกร
Standard Benchmarks (Revised 2/1/2001) ทั้ง 20 รายการมีดังนี้

Cross-Industry Comparison of Standard Benchmarks

1 Purchase spend as a percent of sales dollars
2 Purchasing operating expense dollars as a percent of sales dollars
3 Purchasing operating expense dollars as a percent of purchase spend

 (cost to spend a dollar)
4 Purchasing employees as a percent of company employees
5 Sales dollars per purchasing employee
6 Purchase spend per purchasing employee
7 Percent of total purchase spend managed/controlled by purchasing
8 Average number of training hours per purchasing employee
9 Average annual spend on training for the purchasing function per purchasing

employee
10 Percent of cost reduction savings as a percent of total purchase spend

generated by purchasing
11 Percent of active suppliers accounting for 80% of purchase spend
12 Percent of total purchase spend with minority-owned suppliers
13 Percent of total purchase spend with women-owned suppliers
14 Percent of total purchase spend with small business suppliers
15 Percent of total purchase spend through EDI
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16 Percent of total purchase spend through B2B e-Commerce
17 Percent of total purchase spend through electronic auctions
18 Percent of total purchase spend via strategic alliances
19 Percent of total purchase spend through consortia
20 Percent of total purchase transactions processed via procurement cards
(Revised 10/16/2001)

2.9  งานวิจัยและวรรณกรรมที่เก่ียวของ

2.9.1 สมพงษ เข็มทองวงศา , 2542 : การปรับปรุงประสิทธิภาพการผลิต
โดยการใชการตรวจวินิจฉัยองคกร 

โดยมุงหมายเพ่ือพัฒนาประสิทธิภาพของการผลิต และคงรักษาใหสอดคลอง
กับเปาหมายขององคกร โดยจะใชรูปแบบสําหรับการตรวจวินิจฉัยที่ปรับปรุงมาจาก
ระบบ Lean management system รูปแบบที่ประยุกตกับสายการผลิตตัวอยางจะมีหัว
ขอควบคุมเจ็ดหัวขอคือ ระบบการบริหาร, การศึกษา/การฝกอบรม มาตรฐาน การ
เปลี่ยนแมพิมพอยางรวดเร็ว การปรับปรุงเครื่องจักร และกระบวนการ การบํารุงรักษา
ดวยตนเอง และการวางแผนการบํารุงรักษา โดยเทคนิควิธีที่ใชในการปรับปรุงคา
ดัชนีทั้งสามคาคือ เทคนิคการลดเวลาการเปลี่ยนแมพิมพ Single minute exchange of
die; SMED และเทคนิคการควบคุมกระบวนการทางสถิติ

2.8.2  Ihsan Ahmad , 1990 :  Productivity measurement and
Improvement at Organization level :a case study of an automotive parts
manufacturing company, AIT Thsis  IE-90-2

เปนงานวิจัยที่เกี่ยวของกับการกําหนดวิธีการวัดประสิทธิภาพของระบบการ
ผลิต โดยแยกกําหนดคาวัดประสิทธิภาพที่สําคัญของแตละสวนของระบบยอย และสราง
Model เพ่ือหาคาประสิทธิภาพโดยรวมขององคกร เปนงานวจัิยเพ่ือพัฒนาและประยุกต
แบบการวัดประสิทธิภาพขององคกร เพ่ือกําหนดสวนที่มีประสิทธิภาพต่ําและทําการ
เสนอวาควรทําการปรับปรุงอยางไร โดยรูปแบบของการวัดประสิทธิภาพจะเปนแบบมี
คาวัดประสิทธิภาพหลายตัว โดยอาศัยวิธี Performance Objectives Model :
งานวิจัยจะกลาวถึง P-O-P Approach , Performance Objectives Productivity
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2.8.3 Asbjorn Rolstadas , 1995 : Performance Management A
Business Process Benchmarking Approach,Chapman & Hall

กลาวถึงการจัดการประสิทธิภาพจะใชเทคนิค Benchmarking เปนการจัดระบบ
การจัดการอยางมีประสิทธิภาพ ตั้งแตการสรางระบบ การเลือกคาวัดประสิทธิภาพจน
ถึงการตรวจสอบและประเมินผล

2.8.4 Eakawut Suttilert , 1998 : Performance Evaluation and
Improvement of Selected material Planning Function in Plastic Industry , AIT
Thesis ISE-98-34

เปนงานวิจัยที่เกี่ยวของกับการกําหนดวิธีการวัดประสิทธิภาพของระบบการ
บริหารวัสดุ (Material Management) ซึ่งเกี่ยวกับการวางแผนและควบคุมการผลิต การ
บริหารพัสดุของโรงงานผลิต ผลิตภัณฑพลาสติก

2.8.5 Harold E.Fearon , Ph.D.,C.P.M and Bill Bales C.P.M , 1997 :
Measures of Purchasing Effectiveness CAPS Arizona.

เปนงานวิจัยที่เกี่ยวของกับแนวคิดและวิธีการในการวัดประสิทธิภาพเกี่ยวกับ
ทางดานงานจัดซื้อที่ไดขอมูลจากผูบริหารระดับสูงของบริษัท ที่มีรายไดอยูใน 5 อันดับ
แรกของประเทศสหรัฐอเมริกา ซึ่งเกิน 1 พันลานเหรียญสหรัฐ ( 1992 )

2.8.6 ณัฐฐินี เจนวัฒนาเวช : ระบบแคตาล็อกสําหรับรายการพัสดุคงคลัง
(A CATALOGING SYSTEM FOR INVENTORY ITEMS)

เปนงานวิจัยที่เกี่ยวของกับการพัฒนาพัฒนาระบบในการชวยคนหารหัสพัสดุ
ภายในฐานขอมูล โดยงานวิจัยถูกแบงออกเปนสองสวน คือสวนแรกจะเปนสวนของการ
พัฒนาแนวทางในการจัดกลุมพัสดุออกเปนหมวดหมูอยางเปนระเบียบ โดยอาศัย
แนวความคดิจากทฤษฎีการทําระบบแคตาล็อก, การทําดัชนี, การจัดประเภท และ
เทคโนโลยีการจัดกลุม ในสวนที่สอง จะเปนสวนของการพัฒนาระบบคอมพิวเตอรชวย
ในการคนหารหัสของพัสดุภายในฐานขอมูลที่ถูกจัดประเภทตามแนวทางที่ไดพัฒนาไว
จากสวนแรกแลว โดยการคนหารหัสพัสดุนั้น จะคนหาไดจากชื่อพัสดุ, การจัดประเภท
พัสดุ, หนาที่การทํางาน, ผลิตภัณฑที่ใชพัสดุในการผลิต, ผูผลิตพัสดุ
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2.8.7 นที ดํารงคกิจการ : การสรางสรรคคุณภาพที่ประทับใจในงาน
บริการ : กรณีศึกษาบริษัทแทคเซอรวิส จํากัด (ATTRACTIVE QUALITY CREATION IN
SERVICE INDUSTRIES : A CASE STUDY OF TAC SERVICES COMPANY LIMITED)

งานวิจัยเกี่ยวกับการปรับปรุง พัฒนาและสรางสรรคแนวทางการใหบริการเพื่อ
ตอบสนองความพึงพอใจของลูกคาที่มาใชบริการ ณ สถานีบริการอยางตอเนื่อง โดยได
นําแนวความคิด การสรางสรรคคุณภาพที่ประทับใจ (Attractive Quality Creation) มาใช
มีแนวทางการสํารวจความคิดเห็นหรือความตองการของลูกคา โดยใชเครื่องมือคุณภาพ
ตางๆเชน เครื่องมือคุณภาพ 7 ประการ (7 QC tools) เชนแผนผังกางปลา (Cause and
Effect Diagram) และเครื่องมือคุณภาพใหม 7 ประการ (7 New QC tools) เชน แผน
ภาพกลุมขอมูล (Affinity Diagram) และแผนภูมิตนไม (Tree Diagram) หลังจากนั้นจึงทํา
การวางแผนปรับปรุง เปลี่ยนแปลง สรางสรรคและออกแบบการใหบริการที่เหมาะสม

2.8.8 พลวีรย สยามชัย : การพัฒนาระบบสารสนเทศการจัดซื้อ
(Development of an Information System for Purchasing Functions)

งานวิจัยน้ีเปนการพัฒนาระบบสารสนเทศการจัดซื้อ สําหรับการใชงานในองค
กรตัวอยาง ซึ่งเปนบริษัทเอกชนที่ทําธุรกิจที่ปรึกษาดานเทคโนโลยีคอมพวิเตอรและ
ระบบสารสนเทศ งานวิจัยนี้ครอบคลุมการวิเคราะหและออกแบบระบบ การพัฒนาระบบ
สารสนเทศดังกลาวใชการวิเคราะหและออกแบบระบบโดยใชหลักการจัดซื้อ

จากการทดลองนําระบบสารสนเทศดังกลาวที่ไดพัฒนาขึ้นนําไปใชงานจริง พบ
วาระบบสารสนเทศที่ไดพัฒนาขึ้นน้ัน สามารถชวยใหองคกรตัวอยางสามารถทํางานจัด
ซื้อไดอยางสะดวกและรวดเร็วมากขึ้น

2.8.9 รุงฤดี นนทรีย : การจัดการเพื่อทําใหไมมีขอรองเรียนจากลูกคา
กรณีศึกษา ผลิตภัณฑถุงปสสาวะ (ZERO COMPLAINT MANAGEMENT : A CASE
STUDY OF URINE BAG)

การจัดการเพื่อทําใหไมมีขอรองเรียนจากลูกคาในงานวิจัยนี้จะมีเปาหมายเพื่อ
ผลิตผลิตภัณฑใหมีคุณภาพตรงตามขอกําหนด โดยไมเพ่ิมของเสียในกระบวนการผลิต
ผลิตภัณพที่ไมเปนไปตามขอกําหนดนี้จะสรางความเดือดรอนใหแกลูกคา การจัดการ
เพ่ือทําใหไมมีขอรองเรียนจากลูกคาในงานวิจัยนี้จะแบงออกเปน 2 สวน คือ การปฏิบัติ
การแกไขปญหาขอรองเรียนที่ไดรับจากลูกคาเพ่ือทําใหไมมีขอรองเรียนแบบเดิมซํ้าขึ้น
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อีก และการปฏิบัติการปองกันเพื่อทําใหไมมีขอรองเรียนแบบใหมเกิดขึ้น การแกไข
ปญหาขอรองเรียนทําโดยการสืบสวนหาสาเหตุที่แทจริงของขอรองเรียนและวางแผน
การปฏิบัติการแกไข จากนั้นจะนําแผนการปฏิบัติการแกไขไปปฏิบัติแลวติดตามผล วง
จร PDCA นี้จะหมุนไปจนกวาจะไมพบปญหาเดิมซํ้าขึ้นอีก สวนการปฏิบัติการปองกัน
จะเร่ิมที่การทําการวิเคราะหขอบกพรองและผลกระทบของกระบวนการ (FMEA) กอน
ผลที่ไดจากการวิเคราะหสามารถนํามาปรับปรุงกระบวนการได นอกจากนั้นยังสามารถ
นําผลการวิเคราะหมาวางแผนการตรวจสอบและทดสอบได

2.8.10 Massaaki Imai : Kaizen The Key to Japan’s Competitive
Success , McGraw-Hill

เปนหนังสือที่บอกหลักการและความเปนมาของการปรับปรุงอยางตอเน่ืองของ
ประเทศญี่ปุน แสดงใหเห็นความสัมพันธของกิจกรรมตางๆของญี่ปุน ที่สอดคลองและ
สงเสริมซ่ึงกันและกัน เห็นหลักการและตัวอยางในการแกปญหาโดยใช QC 7 Tools

2.8.11 Yoji Akao : Hoshin Kanri Policy Deployment for Successful
TQM, Productivity Press

เปนหนังสือที่กลาวถึงการทํา Policy Deployment เปนขั้นตอนเปลี่ยนจากวิสัย
ทัศนของผูนําองคกรไปสูการปฏิบัติอยางเปนขั้นเปนตอน เปนการแปลงนโยบายใหกระจายไปสู
การปฏิบัติขององคกรทุกระดับชั้น



บทที่ 3

สภาพปจจุบันของระบบงานตัวอยาง

บทนํา

บทนี้จะกลาวถึงกระบวนการและขั้นตอนตางๆของการดําเนินงานจัดซื้อใน
อุตสาหกรรมการผลิต ซึ่งเปนลักษณะการดําเนินงานเฉพาะของระบบงานตัวอยางของการวิจัย
ฉบับน้ีซึ่งกระบวนการในแตละองคกรยอมมีความแตกตางกันในแงของรูปแบบการบริหารและ
นโยบาย รวมทั้งวิธีการคาวัดคุณภาพที่ใชกับกระบวนการคุณภาพของระบบดวย  นอกจากราย
ละเอียดของระบบงานตัวอยางแลวยังจะกลาวถึงการตรวจวินิจฉัยนั้นองคกรของโรงงานตัวอยาง
โดยอาศัยรูปแบบการประเมินโดยใชหลักการ TQM เพ่ือแสดงถึงสภาพปจจุบันของระบบตัว
อยางวาหนวยงานอยูสถานะไหนหรือสถานะการณของหนวยงานขณะนั้นเปนอยางไรเพื่อจะได
นํามาใชบริหารองคกรและพัฒนาไปตามลําดับ

3.1  โครงสรางของหนวยงานจัดซ้ือ  ( Purchasing Organization )

โครงสรางการบริหารของหนวยงานจัดซื้อ จัดใหหนวยงานจัดซื้อเปนลักษณะ
การจัดซื้อแบบผานจัดซื้อสวนกลาง (Centralization) โดยสังกัดอยูกับหนวยงานสวนกลาง โดย
หนวยงานเปนผูใหบริการบริษัทในกลุมเดียวกันทั้งหมด

การแบงโครงสรางการบริหารงานแบงเปนระดับสวนและระดับแผนก โดยจัด
ตามกลุมของประเภทสินคาที่อยูในขอบขายความรับผิดชอบคือ กลุมงานจัดซื้อ Direct Material
ที่เกี่ยวของโดยตรงกับการผลิตคือกลุมประเภทวัตถุดิบและเชื้อเพลิง และกลุมงานจัดซื้อพวก
Indirect Material  ที่เปนกลุมพวกที่ไมเกี่ยวของโดยตรงกับระบบการผลิต เชน อะไหลในการ
ซอมบํารุงแยกเปนอุปกรณดานงานไฟฟา งานเครื่องกล นอกนั้นจะเปนกลุมของใชวัสดุสิ้น
เปลือง กระดาษ หมึกพิมพคอมพิวเตอร และวัสดุอ่ืนๆ
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รูปที่ 3.1 ผังการบริหารงานขององคกรในระบบงานตัวอยาง

3.2 กระบวนการของระบบงานจัดซ้ือ (Process Description)

ขอบขายของงานวิจัยฉบับนี้อยูในขอบเขตสวนจัดหาอุตสาหกรรม แผนก
เครื่องกลและแผนกไฟฟา และทั่วไป ดังนั้นวัสดุหลักที่จัดหาจะเกี่ยวของกับหนวยงานซอมบํารุง
เปนสวนใหญ วัสดุที่จัดหาจะประกอบไปดวยเครื่องจักรกล อุปกรณไฟฟา อะไหลจักรกล และ
อะไหลไฟฟา และกลุมวัสดุสิ้นเปลืองที่มีใชในหนวยงานและโรงงาน

ระบบที่เกี่ยวของในการดําเนินการดานจัดซื้อในหนวยงานมีดังนี้
1. องคกรมีการใชระบบในการปฏิบัติงานเปนประเภท ERP –Enterprise

Resort Planning โดยใชระบบ SAP
2. สวนการบริหารคุณภาพนั้นใชระบบ ISO9001:2000
3. ระเบียบและวิธีปฏิบัติในการดําเนินการดานการจัดซื้อ ที่จัดเตรียมโดยคณะ

กรรมการของบริษัท ซึ่งเน้ือหาจะกลวถึงขอบังคับที่จะตองปฏิบัติ

การแบงประเภทของวัสดุที่อยูในขอบขายงานความรับผิดชอบแบงตาม
ประเภทในการบริหารจัดการวัสดุนั้นๆ แบงไดดังนี้

ผูอํานวยการฝาย

ผูจัดการสวน
เชื้อเพลิงและวัตถุดิบ

ผูจัดการสวน
อุตสาหกรรม

จัดหาเชื้อเพลิง

จัดหาวัตถุดิบ

จัดหาเครื่องกล

จัดหาไฟฟา

จัดหาทั่วไป

ผูจัดการสวน
บริการจัดหา

ระบบงาน

พัสดุ
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1.    วัสดุคงคลัง (Stock Material) หมายถึงวัสดุที่ทางผูใชงานบริหารการจัดเก็บและการสั่งซื้อ
โดยการเก็บเขาสต็อค วัสดุคงคลังที่เกี่ยวของกับขอบขายของระบบแบงเปน 3   ประเภท

1.1  วัสดุอะไหล ( Spare Part )  ประกอบไปดวยวัสดุอะไหลของงานซอมบํารุง
สามารถแบงไดเปนกลุมใหญอีก 2 ประเภท คือ

แบงตามแหลงที่มา (  Origin )  คือ
-      จัดหาจาก Supplier ภายในประเทศ
-      จัดหาจาก Supplier ตางประเทศ

แบงตาม Function การซอมบํารุงได 3 ประเภท คือ
-       อะไหลงานซอมบํารุงทางดานไฟฟา ( Electrical Spare Part )
-       อะไหลงานซอมบํารุงทางดานเครื่องกล ( Mechanical Spare Part )
-       อะไหลดานงานซอมเครื่องจักรกลเหมือง ( Quarry Spare Part )

1.2  วัสดุสิ้นเปลือง ( Supply )  เปนวัสดุที่ใชแลวหมดไป มีอัตราการเบิกใช
สูงกวากลุมอ่ืนๆ และไมเกี่ยวกับการผลิตหรือการซอมบํารุง

1.3   เชื้อเพลิงและวัตถุดิบ  ( Raw Material and Fuel )

2.  วัสดุที่ซื้อใชงานโดยตรง ( Direct Charge To Cost Center ) หมายถึงวัสดุที่ทางผูใชงานไม
มีการบริหารการจัดเก็บแบบสต็อค การสั่งซื้อจะบันทึกคาใชจายตาม Cost Center ของหนวย
งานที่แจงสั่งซื้อ

3.  สินทรัพยถาวร ( Fixed Asset )  หมายถึงวัสดุที่ทางผูใชงานไมมีการบริหารการจัดเก็บ
แบบสต็อค การสั่งซื้อจะบันทึกคาใชจายตามระบบของงบประมาณ เชน เครื่องจักรหนัก
อุปกรณไฟฟาโรงงาน เครื่องมือวัด และสินทรัพยในงานโครงการ งานกอสราง งานลงทุน

3.2.1 ข้ันตอนการปฏิบัติงานของระบบจัดซื้อ

ขั้นตอนการปฏิบัติงานของระบบเริ่มจากหนวยงานลูกคาออกใบแจงสั่งซ้ือ
(Purchase requisition) ในระบบ SAP จากนั้น ผูมีอํานาจในการอนุมัติดําเนินการอนุมัติใน
ระบบ SAP (Electronic Approve) เม่ือใบแจงสั่งซื้อที่ระบุขอมูลการแจงจัดหาในระบบ SAP
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ไดรับการอนุมัติแลว ขอมูลดังกลาวจึงจะถือวาหนวยงานจัดซื้อจะนํามาดําเนินการจัดหาตอ
ไปได

ขั้นตอนการปฏิบัติงานสามารถอธิบายไดเปนขั้นตอนอยางละเอียดดังนี้

1. ผูจัดหาในแตละหนวยงานไดรับรายละเอียดการแจงดังกลาวแลวก็จะพิจารณาราย
ละเอียดใน PR เพ่ือตรวจสอบรายละเอียดและพิจารณาขอมูลในรายการแจงสั่งซื้อเกี่ยว
กับเกณฑกําหนดของวัสดุ (Specification) และเกณฑที่ยอมรับไดของวัสดุ (Tolerance)
หรือเอกสารแนบตางๆ เชน Drawing หากพบวารายละเอียดไมครบหรือไมเพียงพอตอ
การสืบราคา ใหติดตอกับลูกคาเพื่อขอรายละเอียดเพิ่มเติม หากไมสามารถหาราย
ละเอียดได ใหพิจารณารวมกันวาเห็นสมควรจะยกเลิกรายการแจงสั่งซื้อดังกลาวหรือไม

2. จากนั้นดําเนินการขอราคาจาก Supplier (Request for quotation) โดยการสืบราคา
ทางวาจาหรือลายลักษณอักษร

3. หลังจากไดรับราคาจาก Supplier แลวนํามาดําเนินการเปรียบเทียบราคา (Price
comparison) เพ่ือสรุปซ้ือ

4. ออกเอกสารใบสั่งซื้อในระบบ SAP

5. หลังจากที่ Supplier  ไดรับใบสั่งซื้อ จะดําเนินการสงสินคาที่หนวยงานพัสดุ เพ่ือเปนจุด
ที่จะสงสินคาไปยังหนวยงานผูใชงานตอไป
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ตารางที่ 3.2 ตารางแสดงรายละเอียดยอยในแตะขั้นตอน

หนวยงาน / ข้ันตอนหลัก ข้ันตอนยอย
1. Warehouse officer
       ออกใบแจงสั่งซื้อ ออก PR ในระบบ SAP

อนุมัติ PR ในระบบ SAP
2. Purchasing Unit
       RFQ (Request for quotation) พิจารณารายละเอียดใน PR

คัดเลือก Supplier เพ่ือสืบราคา
       Order Process Price comparison

ออก PO ในระบบ SAP
อนุมัติ PO ในระบบ SAP
Supplier Confirmation

3. พัสดุกลาง
       ตรวจรับสินคาเพื่อรอสงโรงงาน Good Receive and transportation.

3.2.2 รายละเอียดเก่ียวกับ  SAP

จากที่ไดกลาวไปแลววาระบบ ERP ของหนวยงานที่เกี่ยวของกับระบบจัดซื้อที่
เปนงานวิจัยฉบับน้ีคือ  Software Application Program: SAP เปนซอฟทแวรสําหรับการวาง
แผนการจัดการทรัพยากรขององคกร (ERP: Enterprise Resource Planning) ที่มีชื่อเสียงมาก
โปรแกรมหนึ่ง ที่ถูกออกแบบมาโดยมีความสามารถครอบคลุมครบทั้งในดานการเงิน
(Financials) การผลิต (Manufacturing) การขายและการจัดจําหนาย (Sales and Distribution)
การซอมบํารุงฯ(Maintenance) ตลอดจนถึงทรัพยากรบุคคล (Human Resource). รองรับขนาด
กิจการตั้งแตธุรกิจที่มีสาขาทั่วโลก ไปจนถึงธุรกิจขนาดกลางและยอม(SMEs) SAP มีจุดแขง็ใน
เรื่องการ Fully Integration โดยทุกองคประกอบ(Module) ในระบบที่ใชงานจะประสานเปนหน่ึง
เดียว และความหลากหลาย เชน สามารถแปลงขอมูลที่ถูกบันทึกเขาสูระบบได 13 ภาษา 27
สกุลเงิน นอกจากนี้ SAP ยังสามารถที่จะเชื่อม (link) เขากับซอฟทแวรสําเร็จรูปอ่ืนไดงาย

    Feature การใชงานและองคประกอบ (Modules) ตางๆ ของ SAP ชวยให
กระบวนการปฏิบัติงานของกิจการเปนไปโดยอัตโนมัติ ขอมูลตางๆจะถูกบันทึกเพียงครั้งเดียว
และจะกระจายไปสูบุคคลที่ตองการใชงานอยางขอมูลน้ันอยางรวดเร็ว การที่กิจการมีขอมูลที่ถูก
ตองแมนยําและทันสมัยตลอดเวลา(Real Time) นอกจากจะชวยเพ่ิมประสิทธิภาพในการให
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บริการแกลูกคาแลวยังสามารถชวยปรับปรุงการตัดสินใจของผูบริหารอีกดวย ซึ่งนับเปนหัวใจ
หลักในการบริหารงานในยุคปจจุบัน

รูปที่ 3.2 แสดงโมดูลที่มีอยูใน ระบบ SAP R/3

จากรูปที่ 3.2 สามารถแบง โมดูลองคประกอบของ SAP R/3 ออกไดเปน 11  โมดูล ดัง
ตอไปน้ี
Module SD ใชในการบริหารงานบริหารงานขายและการกระจายสินคา (Sale and Distribution)
Module MM ใชในดานการบริหารระบบพัสดุ,การจัดซื้อ (Material Management)
Module PP ใชในการบริหารและการวางแผนการผลิต (Production Planning)
Module QM ใชในการบริหารดานคุณภาพของผลิตภัณฑและการบริการ (Quality
Management)
Module PM ใชในการบริหารงานซอมบํารุง (Plant Maintenance)
Module FI ใชในการบริหารงาน Financial Accounting
Module CO ใชในการบริหารงาน Controlling Accounting
Module PS ใชในการบริหารงานโครงการ (Project Systems)
Module HR ใชในการบริหารงานบุคคล (Human Resource Management)
Module WF ใชในการจัดทํา Work Flow ตางๆในระบบ
Module IS ยอมาจาก Industry Solution ซึ่งสามารถนํามาใชเปนตนแบบมาตราฐานในการ
พัฒนาการใชงานระบบ Sap โดยแบง Solution ตามกลุมธุรกิจประเภทตางๆ
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3.3 รูปแบบการประเมินหนวยงาน

ดังที่กลาวในบทที่2 ถึงความจําเปนและความสําคัญในการประเมินองคกรแลว
วาเปนสิ่งสําคัญ เพราะการประเมินหนวยงานจะชวยใหทราบวาสถานะของตนเองเปนอยางไร
การดําเนินงานอยูระดับใดและเพื่อเปนเคร่ืองมือใหหนวยงานใชในดานดําเนินการจัดการพัฒนา
และเสริมสรางความสามารถในการแขงขันใหทันกับการเปลี่ยนแปลงไดต อ ไ ป ใ น
อ น า ค ต

3.3.1 การเลือกรูปแบบการประเมิน

ดังเปนที่ทราบกันอยูแลววามีระบบการบริหารงานคุณภาพอีกหลายประเภทที่
เปนที่นิยมกันในปจจุบันเชน ระบบการบริหารแบบ Lean Management System:Tomas L.
Jackson and Karen R. Jones  ซึงในระบบบริหารบางอยางจะมีเรื่องเครื่องจักรและปจจัยทาง
ดานการผลิตมาเกี่ยวของอยางชัดเจน ซึ่งอาจไมเหมาะสมกับงานจัดซื้อที่เปนสายงานสนับสนุน
ดังระบบตัวอยางนี้ ปจจุบันองคกรใหญมีนโยบายในการดําเนินการ สนับสนุนการบริหารงานโดย
ใชระบบ TQM อยูแลวและหนวยงานในระบบงานตัวอยางเปนสวนหนึงในระบบ TQM ที่ใชใน
การดําเนินงาน ดังนั้นจึงเลือกใชการประเมินตนเองโดยใชเกณฑอางอิงเกณฑการประเมินที่เปน
เลิศของ Malcom Baldridge ซึ่งเนนในเรื่องผลงานเปนสําคัญและการประเมินที่เปนเลิศดังกลาว
ยังมีจุดมุงหมายที่กระตุนใหองคกรมีการพัฒนาและสรางแนวทางและหลักเกณฑในการพัฒนา
ใหดียิ่งขึ้นไป

3.3.2 การปรับปรุงรายละเอียดในการประเมิน

แตเน่ืองจากการประเมินน้ันอยูในระดับหนวยงาน เม่ือมีการในงานวิจัยฉบับนี้
จะมีการปรับเกณฑและคะแนนในการประเมินใหเหมาะสมกับหนวยงานและความงายตอการตัด
สินในการประเมินโดยจะปรับใหระดับคะแนนเปน ระดับ 1 ถึง 4 แทนการใหคะแนน 1000
คะแนนตามที่ใชในการประเมินมาตรฐาน สวนรายละเอียดหัวขอประเมินนั้นเมื่อพิจารณาจะพบ
วาประเด็นในการตรวจประเมินบางขอไมเหมาะสมกับการตรวจประเมินเพ่ือพัฒนาการดําเนิน
การในดานงานจัดซื้อ เพราะการตรวจวินิจฉัยองคกรในงานวิจัยฉบับน้ีนั้นเปนการตรวจประเมิน
และเปนการหาดัชนีวัดประสทธิภาพระดับสวนเทานั้น ประเด็นหัวขอการตรวจประเมินบางอยาง
เหมาะสําหรับการตรวจประเมินระดับองคกรใหญสุดที่เกี่ยวของกับนโยบายหลัก ทิศทางและการ
สรางองคกร มุงเนนลูกคาและการสรางกลยุทธการตลาด และการประเมินในดานคานิยมของ
องคกรที่มีความชัดเจนและเปนรูปธรรมโดยผูนําองคกรระดับสูงสุด จึงไดกําหนดและปรับเปลี่ยน
ขอประเมินในดานคําถามบางอยางใหเหมาะสม โดยการตรวจประเมินน้ันจะกําหนด
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และปรับเปลี่ยนรูปแบบคําถามเพื่อใหไดขอมูลที่เหมาะสมและไดดําเนินการปรับปรุงรูปแบบของ
คําถามใหเหมาะสมเพื่อใชในการประเมิน โดยไดจากที่ประชุมคณะบริหารคุณภาพ
(Management Review)

คณะบริหารคุณภาพ (Management Review) เกิดขึ้นจาก ผูบริหารระดับสูง
ของหนวยงานแตงตั้งกลุมบุคคล เพ่ือทําหนาที่ในการบริหารงานคุณภาพใหบรรลุตามนโยบาย
และวัตถุประสงคทางดานคุณภาพที่ไดตั้งไว โดยใหเรียกวา “คณะกรรมการบริหารงานคุณภาพ”
หรือ “คณะ Management Review” ซึ่งประกอบไปดวย ผูอํานวยการฝาย ผูจัดการสวน ผูจัด
การ ที่เกี่ยวของกับงานจัดหา โดยมีผูอํานวยการฝายเปนประธาน

หัวขอการประเมินตามเกณฑที่เปนเลิศของ Baldridge แบงเปน 7 หัวขอหลักดังตอไปน้ี

ขอที่1   ภาวะผูนํา (Leadership)
ขอที่2   การวางแผนเชิงกลยุทธ (Strategic Planning)
ขอที่3  การมุงเนนลูกคาและตลาด (Customer and Market focus)
ขอที่4 สารสนเทศและการวิเคราะห (Information and Analysis)
ขอที่5  การมุงเนนทรัพยากรบุคคล (Human Resource Focus)
ขอที่6  การจัดการกระบวนการ (Process Management)
ขอที่7  ผลลัพธทางธุรกิจ (Business Results)

เกณฑในการใหคะแนน แบงเปน 4 ระดับคือ
คะแนน 1 Opportunity ไมมีการจัดทําแผนหรือระบบงานที่ชัดเจน
คะแนน 2 Marginally qualified มีระบบงานบางสวนที่สอดคลองกับวัตถุประสงค
คะแนน 3 Qualified  ระบบงานโดยทั่วไปมีความสมบูรณมากขึ้น
คะแนน 4 Outstanding ระบบงานมีความสมบูรณและมีการ PDCA

3.3.3  กระบวนการในการประเมิน
เน่ืองจากขอบขายของการวิจัยดังกลาว ครอบคลุมเฉพาะสวนจัดหาวัสดุ

อุตสาหกรรมและไมรวมสวนอ่ืนๆ ที่อยูในหนวยงาน จึงกําหนดใหผูประเมินคือผูจัดการสวน ผู
จัดการแผนก และรายงานผลการประเมินใหแกผูบังคับบัญชาตามลําดับ แตเนื่องจากหัวขอ
ประเมินบางหัวขอครอบคลุมนโยบายขององคกรในระดับฝาย ดังนั้นจึงมีการประเมินโดยรวมจาก
คณะบริหารคุณภาพ มีการรายงานผลยังผูบังคับบัญชา ทีมงานหลักในการประเมินที่เปนผู
ประเมินผล ประกอบดวย
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1. ผูจัดการสวน จบปริญญาตรีทางดานวิศวกรรมเครื่องกล ทํางานกับบริษัท
มากวา 10 ปและมารับผิดชอบงานดานการจัดซื้อได 2 ป ปจจุบันเปน QMR ของ
หนวยงานผานการ อบรมการเปนผูตรวจสอบระบบคุณภาพ ISO9000

2. ผูจัดการจัดหาเครื่องกลจบปริญญาตรีทางดานวิศวกรรมเครื่องกล ทํางาน
ดานการจัดซื้อประมาณ 9 ป เปนผูที่เขาใจระบบงานเปนอยางดีเคยผานงานในหนวย
งานจัดหาทั่วไปมากอน อีกทั้งยังเปนผูที่ผานการอบรมการตรวจสอบระบบคุณภาพ
ISO9000

3. ผูจัดการจัดหาไฟฟาจบปริญญาตรีทางดานวิศวกรรมเครื่องกล ทํางานดาน
การจัดซื้อประมาณ 10 ป ของหนวยงานผานการอบรมการเปนผูตรวจสอบระบบคุณ
ภาพ ISO9000 มีประสบการณในการประยุกตเทคนิคการปรับปรุงงานอยางตอเนื่อง
และเปนคณะทํางาน TQM ของหนวยงาน อีกทั้งยังเปนผูที่มีความรูและความเขาใจ
เกี่ยวกับงานจัดซื้อเปนอยางดี มีประสบการณทางดานงานจัดหาเครื่องกลมากอน
ประมาณ 6 ป

4. ผูจัดการจัดหาทั่วไป จบปริญญาตรีทางดานการบริหารธุรกิจ ทํางานดาน
การจัดซื้อประมาณ 8 ป

รูปแบบการประเมิน ดําเนินการโดยผูเกี่ยวของดังนี้
1. การตอบคําถามตามหัวขอการประเมินที่ไดรับการปรับปรุงใหเหมาะสมกับ

หนวยงานตามรูปแบบของคําถามที่ไดรับการปรับปรุงแลวดังที่ไดกลาวขางตน
2. แสดงกระบวนการดําเนินการที่เกี่ยวของกับหัวขอการประเมินอยางชัดเจน

ตัวอยางเชนการจัดการกระบวนการขอรองเรียนโดยมีการบันทึกเปนทะเบียนอยางมี
ระบบ จะแสดงดวยบันทึกที่มีอยูจริง หากหนวยงานไมมีเอกสารชัดเจนใหถือวา
พิจารณาประเมินในระดับที่ต่ําในหัวขอน้ันๆ

การตรวจประเมินอาศัยหลักการ 4 หลักเกณฑเพ่ือพิจารณา วิเคราะหและตรวจ
วินิจฉัยวาองคกรนั้นอยูที่ระดับใด คือ

1. ความนาเชื่อถือ/มาตรฐานของวิธีการ ( Reliable Method)
2. ขอบเขตของการนําไปใช (Extent of Deployment)
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3. ขอบเขตของการรวมทีมงานที่มาจากตางสายงาน (Extent of Cross functional
Integration)

4. ผลลัพธที่ได (Result)

ตารางที่ 3.3 ตารางระดับการประเมิน ขอที่1 ภาวะผูนํา (Leadership)

Level of Diagnosis Level of progress
Level 1 Opportunity - ในหนวยงานยังไมมีการกําหนดทิศทางขององคกรอ

ยางชัดเจน ใหทราบในทุกระดับของพนักงงาน
- ผูบริหารระดับสูงยังไมมีความชัดเจนในการดําเนิน
การในการทบทวนความสามารถขององคกร เพ่ือใช
ในการประเมินความสําเร็จขององคกร รวมถึงตัววัด
ผลการดําเนินงาน
- ไมมีการดําเนินการดานการตระหนักถึงผลกระทบ
ขององคกรอยางชัดเจน

Level 2 Marginally qualified - ผูนําระดับสูงดําเนินการในการถายทอดเพื่อนํา
ปฏิบัติในเร่ืองคานิยม ทิศทางขององคกร ในระยะสั้น
และระยะยาว
- มีการทบทวนผลการดําเนินงานแตยังไมมีวิธีการ
ประเมินที่ชัดเจน

Level 3 Qualified - ผูบริหารระดับสูงดําเนินการในการทบทวนความ
สามารถขององคกร เพ่ือใชในการประเมินความสําเร็จ
ขององคกร รวมถึงตัววัดผลการดําเนินงาน และมีการ
นําผลจากการทบทวนไปใชปรับปรุงแตยังไมมีการนํา
ผลการทบทวนไปใชอยางชัดเจน

Level 4 Outstanding - ผูบริหารระดับสูงมีการกําหนดและชี้นําทิศทางของ
องคกรในระยะสั้นและยาวอยางชัดเจน มีการสราง
บรรยากาศเพื่อใหเกิดการเรียนรู
- ผูบริหารระดับสูงดําเนินการในการทบทวนความ
สามารถขององคกร เพ่ือใชในการประเมินความสําเร็จ
ขององคกร รวมถึงตัววัดผลการดําเนินงาน และมีการ
นําผลจากการทบทวนไปใชปรับปรุง
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ตารางที่ 3.4 ตารางระดับการประเมิน ขอที่2    การวางแผนเชิงกลยุทธ (Strategic Planning)

Level of Diagnosis Level of progress
Level 1 Opportunity - องคกร หนวยงาย ยังไมมีการกําหนดในเรื่องกล

ยุทธกระบวนการพัฒนากลยุทธ และกําหนดวัตถุ
ประสงค ทําใหการพัฒนาแผนปฏิบัติการและการ
ถายทอดสูการปฏิบัติของกลยุทธอยางชัดเจน

Level 2 Marginally qualified - มีการกําหนดในเรื่องเกณฑเรื่องกลยุทธโดยรวม มี
  กระบวนการวางแผน
- มีแนวทางการทํา Policy Deployment กําหนดไว

ชัดเจน

Level 3 Qualified -มีการกําหนดในเรื่องเกณฑเรื่องกลยุทธโดยรวม มี
กระบวนการวางแผน
- มีแนวทางการทํา Policy Deployment และกําหนด
Action plan และมีการติดตามผลอยางมีประสิทธิภาพ

Level 4 Outstanding -  องคกรโดยรวมมีการดําเนินการดานการกําหนดกล
ยุทธ แผนกลยุทธ เปาหมายและการทํา Policy
Deployment ไวชัดเจน
- มีการติดตามเรื่อง Action Plan อยางมีประสิทธิ
ภาพ
- มีแผนการดําเนินงานเกี่ยวกับการคาดการผลการ
ดําเนินงาน (performance Projection) เพ่ือใชในการ
วางแผนในอนาคต
- มีการเทียบเกณฑกับคูแขงขันในเรื่องของการ
Benchmarking ในกรอบของการแขงขันกับคูแขง
เพ่ือใหทราบสถานะและกลยุทธที่จะตองใชเพ่ือเทียบ
เคียงกับคูแขงทางธุรกิจได
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ตารางที่ 3.5 ตารางระดับการประเมิน ขอที่3  การมุงเนนลูกคาและตลาด
 (Customer and Market focus)

Level of Diagnosis Level of progress
Level 1 Opportunity - องคกรยังไมมีการกําหนดความตองการของลูกคา

  กลุมลูกคา แตมีชองทางการรับฟงความตองการ
  ของลูกคา

Level 2 Marginally qualified - องคกรยังมีการกําหนดความตองการของลูกคากลุม
  ลูกคา และแตมีชองทางการรับฟงความตองการ
  ของลูกคา
- มีการใชขอมูลลูกคามาดําเนินการเพื่อวางแผนการ
  ดําเนินกิจกรรมใหสอดคลองกับความตองการ
   ของลูกคา

Level 3 Qualified -  องคกรยังมีการกําหนดความตองการของลูกคา
   กลุมลูกคา และแตมีชองทางการรับฟงความ
  ตองการของลูกคา
- มีการใชขอมูลลูกคามาดําเนินการเพื่อวางแผนการ
  ดําเนินกิจกรรมใหสอดคลองกับความตองการ
  ของลูกคา
- กําหนดชองทางการสรางความสัมพันธระยะยาวกับ
  ลูกคาและชองทางที่ลูกคาติดตอกับหนวยงาน
  เพ่ือที่จะใหทันตามความตองการและทิศทางของ
  ธุรกิจอยูเสมอ

Level 4 Outstanding -  องคกรยังมีการกําหนดความตองการของลูกคา
   กลุมลูกคา และแตมีชองทางการรับฟงความ
  ตองการของลูกคาและมีการใชขอมูลลูกคามาดําเนิน
  การเพื่อวางแผนการกิจกรรมใหสอดคลองกับความ
  ตองการของลูกคา
- กําหนดชองทางการสรางความสัมพันธระยะยาวกับ
  ลูกคาและชองทางที่ลูกคาติดตอกับหนวยงาน
  เพ่ือที่จะใหทันตามความตองการและทิศทางของ
  ธุรกิจอยูเสมอ
- มีการประเมินความพึงพอใจของลูกคาและสื่อสาร
กลับไปใหลูกคาทราบ



49

ตารางที่ 3.6 ตารางระดับการประเมิน ขอที่4 สารสนเทศและการวิเคราะห
 (Information and Analysis)

Level of Diagnosis Level of progress
Level 1 Opportunity - ไมมีการรักษาระบบ Hardware และSoftware

และไมมีการจัดการดานสารสนเทศน

Level 2 Marginally qualified - มีการรักษาระบบ Hardware และSoftware และมี
ความพรอมของขอมูลในการใชงาน

Level 3 Qualified - มีการรักษาระบบ Hardware และSoftware และมี
ความพรอมของขอมูลในการใชงาน รวมถึงการนํามา
พิจารณาวิเคราะห

Level 4 Outstanding - มีการรักษาระบบ Hardware และSoftware
- หนวยงานมีการดําเนินการในการเก็บขอมูล ใชขอ
มูลอยางมีประสิทธิภาพ มีการวัดผลการดําเนินงาน
และมีการทําฐานขอมูลไวเปยบเทียบกับคูแขงภาย
นอก
- มีการนําขอมูลมาวิเคราะหโดยรวมในดานการตรวจ
สอบแนวโนม
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ตารางที่ 3.7 ตารางระดับการประเมิน หมวดที่5 การมุงเนนทรัพยากรบุคคล
 (Human Resource Focus)

Level of Diagnosis Level of progress
Level 1 Opportunity - มีเพียงผูจัดการและพนักงานใหมที่ไดรับการฝกอบ

รม มีแผนแตไมดําเนินการตามแผนฝกอบรม
- การสอนงานจะใชวิธีการใหเรียนรูดวยตนเอง

Level 2 Marginally qualified -มีการกําหนดความตองการฝกอบรมในแตละ
ตําแหนง และมีการสอนงานระบบ OJT แตถายทอด
โดยคนภายในเอง

Level 3 Qualified - มีการจัดการอบรมจากสถาบันภายนอก
- มีการดําเนินการดาน OJT อยางมีมาตรฐาน

Level 4 Outstanding - พนักงานมีการดําเนินการเรื่องการดําเนินการใหมๆ
ตลอดเวลา มีการปรับแผนการอบรมอยางตอเนื่อง
และเปนองคกรที่เรียนรูอยูตลอดเวลา

ตารางที่ 3.8 ตารางระดับการประเมิน หมวดที่6 การจัดการกระบวนการ
(Process Management)

Level of Diagnosis Level of progress
Level 1 Opportunity -ไมมีการนําความตองการของลูกคามาเปลี่ยนเปน

ความตองการทางเทคนิคที่เกี่ยวของกับระบบการ
ผลิต
- ไมมีการกําหนดกระบวนการที่สําคัญ

Level 2 Marginally qualified -มีการนําความตองการของลูกคามาพิจารณาปรับ
เปลี่ยนใหตรงกับการบริการ
- มีการกําหนดกระบวนการที่สําคัญแตยังขาดการ
ปฏิบัติ

Level 3 Qualified -มีการนําความตองการของลูกคามาพิจารณาปรับ
เปลี่ยนใหตรงกับการบริการ
- มีการกําหนดกระบวนการที่สําคัญแตยังขาดการ
ปฏิบัติ
มีการตรวจสอบและประเมินผลการดําเนินงาน

Level 4 Outstanding - มีการกําหนดกระบวนการทางธุรกิจอยางชัดเจน
และมีวิธีการลดคาใชจายโดยรวมที่เกี่ยวกับการ
ดําเนินการ
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ตารางที่ 3.9 ตารางระดับการประเมิน หมวดที่7 ผลลัพธทางธุรกิจ
(Business Results)

Level of Diagnosis Level of progress
Level 1 Opportunity - ไมมีการกําหนดการวัดผลดานผลลัพทใดๆเลย

Level 2 Marginally qualified - มีการกําหนด การเก็บบันทึกการดําเนินการดาน
การ
 การวัดผล แตยังไมครอบคลุมทุกดาน
- ยังไมมีการนําผลไปปฏิบัติ
- ไมมีการกําหนดเรื่องดัชนีตัววัดผลใดๆ

Level 3 Qualified - มีการกําหนด การเก็บบันทึกการดําเนินการดาน
การ
 การวัดผล แตยังไมครอบคลุมทุกดาน
- มีการนําผลไปปฏิบัติ มีดัชนีวัดผลแตไมมีการติด
ตามสมรรถนะ

Level 4 Outstanding - มีการกําหนด การเก็บบันทึกการดําเนินการดาน
การ
 การวัดผล แตยังไมครอบคลุมทุกดาน
- มีการนําผลไปปฏิบัติ มีดัชนีวัดผลแตมีการติดตาม
สมรรถนะและมีแผนการดําเนินการติดตามและแกไข
ปรับปรุงใหดําเนินการได

หลังจากที่กําหนดคะแนนแลว ดําเนินการประเมินองคกรโดยการตอบคําถาม
โดยทีมงานที่ไดกําหนดขางตน
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ตารางที่ 3.10 ตารางการประเมิน ขอที่1 ภาวะผูนํา (Leadership)
หัวขอประเมิน Qualified Criteria ขอประเมิน ผลการประเมิน
1.1 Organizational
Leadership

คะแนน 2

1.1.1 Senior Leadership
direction

ผูบริหารระดับสูงมีการดําเนิน
การกําหนด ถายทอดดานคา
นิยมและทิศทางขององคกร

1. การดําเนินการถายทอดสื่อสาร
แนวทาง คานิยมและความคาด
หวังไปสูทุกคนในองคกร

หนวยงานเปนสวนหนึ่งของระบบ ISO9000 ที่ใหบริการกับ
หนวยงานที่ไดรับการรับรอง จึงมีการจัดทําระบบคุณภาพขึ้น
และในหนวยงานมีกลุมคณะ Management Review

1.1.2 Organizational
performance review

ระยะยาว และมีการทบทวน
การดําเนินการ

2. การทบทวนผลการดําเนินงาน
และความสําเร็จขององคกร
วิธีการอยางไรในการดําเนิน
การทบทวน เพื่อปรับปรุงประสิทธิ
ผลของการบริหาร

ซึ่งเปนตัวแทนในการถายทอดนโยบายและเฝาติดตาม ทบ
ทวนผลการดําเนินงาน และหาโอกาสในการปรับปรุงอยางตอ
เนื่องอยูตลอดเวลา
แตการประชุม ไตรมาสละ 1 ครั้ง อาจทําใหเสียโอกาสในการ
ปรับปรุง

1.2 Public Responsibility
and citizenship

คะแนน 1

1.2.1 Responsibility to
public

ตระหนักถึงผลกระทบจาก
องคกรที่มีตอสังคม

1. กําหนดนโยบายที่เกี่ยวกับเรื่อง
ดังกลาวอยางไร

ไมมีการดําเนินการที่ชัดเจน

1.2.2 Support the key
communities

กฎหมาย



5353
53

ตารางที่ 3.11 ตารางการประเมิน ขอที่2    การวางแผนเชิงกลยุทธ (Strategic Planning)
หัวขอประเมิน Qualified Criteria ขอประเมิน ผลการประเมิน
2.1 Strategic Development คะแนน 1
2.1.1 Strategic development
process

มีการกําหนดวัตถุประสงค
เชิงกลยุทธ เพื่อยกระดับ

1. กระบวนการวางแผนกลยุทธ
โดยรวม

ไมมีแผนกลยุทธระยะยาวที่ชัดเจน
ขาดกระบวนการวางแผนกลยุทธ

2.1.2 Strategic objective ความสามารถดานการแขงขัน
และผลกาดําเนินงานโดยรวม

2. มีการกําหนดวัตถุประสงค
เชิงกลยุทธอยางไร

มีการเก็บขอมูลตางๆ เพื่อนํามาวิเคราะหแตขาดการประสาน
งานในกระบวนการวางแผน

2.2 Strategic deployment คะแนน 2
2.2.1 Action plan development
and deployment

แปลงวัตถุประสงคเชิงกลยุทธ
ไปสูแผนปฏิบัติการ

1. การกําหนด Action Plan และ
การ Deploy หรือไม

มีการกําหนดและถายทอดโดยผูบริหารระดับสูง
มีการ Deploy และดําเนินการที่ชัดเจน

2.2.2 Performance projection และมีการสรุปแผนปฏิบัติการ
และดัชนีตัววัดที่สําคัญของผล
การดําเนินงาน

2. ดู Plan ของ Action plan และ
การควบคุมวามีการปฏิบัติจริงหรือ
ไม

- ไมมีการเทียบดัชนีตัววัดกับคูแขง อาจทําใหขาดโอกาสใน
การพัฒนา
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ตารางที่ 3.12 ตารางการประเมิน ขอที่3    การมุงเนนลูกคาและตลาด (Customer and Market focus)
หัวขอประเมิน Qualified Criteria ขอประเมิน ผลการประเมิน
3.1 Customer and market
knowledge

คะแนน 1

3.1.1 Customer and market
knowledge

มีการกําหนดความตองการ
และความคาดหวังของลูกคา

วิธีการในการกําหนด เลือกกลุมลูก
คา และวิธีการที่จะเขาถึงลูกคา

- องคกรไมสามารถกําหนด กลุมลูกคาและไมมีปจจัยดานการ
คูแขงขันที่จะพึงมีในอนาคตได
- มีการกําหนดความตองการของลูกคาและมีการทบทวนโดย
คณะ Management Review

3.2 Customer Relationship
and Satisfaction

คะแนน 2

3.2.1 Customer Relations การสรางความพึงพอใจ รักษา
ลูกคาไว และมีโอกาสในการ

- วิธีการหาความพึงพอใจของลูก
คา

- มีการวัดและติดตามความพึงพอใจของลูกคา โดยกําหนด
เปน Procedure Manual ในระบบ ISO9000

3.2.2 Customer
Satisfaction determination

พัฒนาทางธุรกิจ - วิธีการเขาถึงลูกคา -และมีการทบทวนโดยคณะ Management Review
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ตารางที่ 3.13 ตารางการประเมิน ขอที่4 สารสนเทศและการวิเคราะห (Information and Analysis)
หัวขอประเมิน Qualified Criteria ขอประเมิน ผลการประเมิน
4.1 Measurement and
analysis of organizational
performance

คะแนน 2

4.1.1 Performance
Measurement

มีระบบการรวบรวมขอมูลและ
Integrate ขอมูลและสาร
สนเทศที่จําเปน

กําหนดขอมูลที่ตองเก็บและวัตถุ
ประสงคของการเก็บ
กําหนดความถี่ในการเก็บและ
แบบฟอรมบันทึกขอมูล
เก็บรวบรวมขอมูลจากแหลงที่
ตองการ
คัดเลือกและแยกแยะขอมูล
จัดทําขั้นตอนตางๆในการปฏิบัติ
งาน

-มีวิธีปฏิบัติที่ขัดเจนในการเก็บขอมูลเพื่อใชในการตัดสินใจ
-การวัดผลดําเนินงานยังไมไดถูกนํามาใชในการตัดสินใจใน
การกําหนดทิศทางขององคกร การจัดสรรทรัพยากรบุคคลให
เหมาะสม

4.1.2 Performance analysis มีวิธีการเลือกดัชนีชี้วัดและมี
ดัชนีชี้วัดที่เหมาะสม ที่
สามารถติดตามการปฏิบัติ
งานประจําวันไดดีและมุงไป
ในทางเดียวกันในแตละระดับ

การกําหนดดัชนีชี้วัด
การเลือกดัชนีวัดเหลานั้น
การทําการจัดหมวดหมู
กระจายดัชนีชี้วัดเหลานั้นมุงไปใน
ทางเดียวกันในแตละระดับ
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หัวขอประเมิน Qualified Criteria ขอประเมิน ผลการประเมิน
4.2 Information management คะแนน 2
Data availability
Hardware and software quality

มีการเก็บขอมูลและสาร
สนเทศอยางเปนระบบและ
Key user แตละรายสามารถ
เขาถึงขอมูลอยางเหมาะสม

ระบุผูใชงานหลัก
ออกแบบและจัดทําฐานขอมูลสาร
สนเทศใหเหมาะสมกับผูใชแตละ
ราย
จัดเตรียมอุปกรณหรือสิ่งอํานวย
ความสะดวกในการเขาถึงขอมูลให
แกผูใชหลัก
ทบทวนฐานขอมูลและสารสนเทศ
ตามชวงระยะเวลาที่กําหนด

มีการเก็บ ดูแลรักษา และกระจายขอมูลโดยหนวยงาน
จําเพาะ ซึ่งทําใหมั่นใจวาขอมูลทันสมัย และสามารถ
กระจายใหกลุมเปาหมายไดอยางทั่วถงึ
มีการกําหนดหนาที่ใหนักวิเคราะหเปนผูดูแลรักษาขอมูล
ระบบฐานขอมูล และการประสานงานระหวางหนวยงาน
IT ภายนอก
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ตารางที่ 3.14 ตารางการประเมิน หมวดที่5 การมุงเนนทรัพยากรบุคคล (Human Resource Focus)
หัวขอประเมิน Qualified Criteria ขอประเมิน ผลการประเมิน

5.1 Work system มีการกําหนดสิ่งจูงใจและเกื้อ
หนุนใหพนักงานและองคกรมี
ผลดําเนินการที่ดี

มีวิธีปฏิบัติที่เกี่ยวของกับกําลังพล
ในดาน การบริหารคาตอบแทน
ความกาวหนาในอาชีพอยางไร

คะแนน1
-มีระบบการประเมินผลงาน ทําใหมีการจูงใจพนักงานในการ
สรางผลงานที่ดี
 -ยังขาดวิธีการจูงใจในการจูงใจใหพนักงานใชศัยภาพของตน
เองใหเต็มที่
-ไมมีการวางแผนการสืบทอดตําแหนงในทุกระดับ
(Succession Planning)

5.2 Employee Education,
Training ,and development

เล็งเห็นความสําคัญของการ
พัฒนาศักยะภาพของ
พนักงาน

วิธีการใหพัฒนาพนักงานและสง
เสริมการใชความรูและทักษะอยาง
ไร

คะแนน1
-ไมมีการกําหนด Training need ที่ชัดเจนของพนักงาน
- มีการสงพนักงานเขาฝกอบรมตามหลักสูตรที่กําหนดโย
บุคคลภายนอก(HR) แตยังไมมีแผนการฝกอบรมภายในรอง
รับ

5.3 Employee Well-being
and satisfaction

ดํารงไวซึ่งความพึงพอใจ
สนับสนุนใหมีแรงจูงใจทํางาน
ภายในองคกร

วิธีการในการรักษาสภาพแวดลอม
ในการทํางานและบรรยากาศที่
สนับสนุนการทํางาน

คะแนน 2
-มีการกําหนดไวในคูมือคุณภาพถึงอุปกรณพื้นฐาน สภาพ
แวดลอมที่เหมาะสมในการทํางาน
- ดูแลเอาใจใสเพื่อรักษาสภาพ ปรับปรุง เพิ่มเติม ตามความ
จําเปนและเหมาะสมโดยคณะ Management Review
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ตารางที่ 3.15 ตารางการประเมิน หมวดที่6 การจัดการกระบวนการ (Process Management)
หัวขอประเมิน Qualified Criteria ขอประเมิน ผลการประเมิน
6.1 Product and Service
processes

คะแนน 2

6.1.1 Design process มีการระบุกระบวนการปฏิบัติ
งานที่สําคัญและมีวิธีการรอง

-สามารถแสดงวากระบวนการนั้น
มีความสําคัญเพื่อใหไดมาซึ่งสินคา

-มีการกําหนด Flow งานจัดหาไวอยางชัดเจน(key Process)

6.1.2 Product / Delivery
Processes

รับใหมั่นใจวาสามารถดําเนิน
Process นั้นๆ ไดทันตามที่
ตองการ

และหรือบริการ
- มีกระบวนการที่เปนระบบอยาง
ชัดเจน

-มีการวางแผนและควบคุมการปฏิบัติงาน

6.2 Business Processes มีการจัดการกระบวนการทาง
ธุรกิจที่สําคัญที่จะนําไปสู
ความสําเร็จและเติบโตของ
องคกร

มีการระบุการเติบโตเนื่องจาก
กระบวนการทางธุรกิจ

คะแนน 1
- มีการกําหนดเปาหมายของหนวยงาน และมีการแจงใหผูที่
อยูในหนวยงานทราบ
- นโยบายและแนวทางปฏิบัติเพื่อใหไดมาซึ่งเปาหมายยังไม
ชัดเจน

6.3 Support Processes มีการสนับสนุนกระบวนการ
หลัก

มีกระบวนการสนับสนุนหรือไม
คะแนน 1
- มีหนวยงานที่ดําเนินการเกี่ยวกับระบบงาน การ

วิเคราะหขอมูลแตไมกําหนดขอบขายงาน
- มีการทํา internal audit การพัฒนาและสํารวจความ

ตองการของลูกคา ระบุไวอยางชัดเจน
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ตารางที่ 3.16 ตารางการประเมิน หมวดที่7 ผลลัพธทางธุรกิจ (Business Results)
หัวขอประเมิน Qualified Criteria ขอประเมิน ผลการประเมิน
7.1 Customer-focused
results

คะแนน 1

7.1.1 Customer Results การมุงเนนลูกคาและผลลัพธ อะไรคือดัชนีวัด ดานสมรรถนะการ - มีการกําหนดดัชนีวัดสมรรถนะของกระบวนการอยาง
7.1.2 Product and Service
results

ดานความพึงพอใจของลูกคา
ไมมีลักษณะของแนวโนมใน
ทางลบและไมมีผลการดําเนิน
งานที่ไมดี

ดําเนินการ และการวัดความพึงพอ
ใจของลูกคา

ชัดเจน
มีการเก็บบันทึก การวิเคราะหและการนําเสนอขอมูล
อยางละเอียด

7.2 Financial and Market
results

คะแนน 0
หมายเหตุ : ไมประเมินเนื่องจากเปนองคกรภายใน

7.3 Human resource
results

คะแนน 0
หมายเหตุ : ไมประเมินเนื่องจากดําเนินงานโดยการบุคคล

7.4 Organizational effective
Results

คะแนน 1

7.4.1 Operational Results อะไรคือระดับของดัชนีชี้วัดที่สําคัญ
ในปจจุบันและแนวโนมในอนาคต

- มีการระบุดัชนีตางๆที่ใชวิเคราะหผลลัพธของกระบวนการ
แตยังขาดการชี้แนวโนมและการวิเคราะหอยางชัดเจน

7.4.2 Public Responsibility
and citizenship

และสามารถชี้ผลกระทบของดัชนี
นั้นๆไดชัดเจน
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ตารางที่ 3.17 สรุปคะแนนในการประเมิน

1.1 Organizational Leadership 2
1.2 Public Responsibility and citizenship 1
  
2.1 Strategic Development 1
2.2 Strategic deployment 2
  
3.1 Customer and market knowledge 1
3.2 Customer Relationship and Satisfaction 2
  
4.1 Measurement and analysis of organizational
performance 2
4.2 Information management 2
  
5.1 Work system 1
5.2 Employee Education, Training ,and development 1
5.3 Employee Well-being and satisfaction 2
  
6.1 Product and Service processes 2
6.2 Business Processes 1
6.3 Support Processes 1
  
7.1 Customer-focused results 1
7.2 Financial and Market results ไมประเมิน

7.3 Human resource results ไมประเมิน
7.4 Organizational effective Results 1

1.4

จะเห็นไดวาคะแนนในการประเมินไดเทากับ 1.4 โดยในขอที่ไดคะแนนในระดับ
2 (Marginally qualified) นั้นสืบเนื่องมาจากหนวยงานไดเตรียมการเพื่อยื่นขอการรับรอง
ISO9000:2000 จึงมีคูมือและการดําเนินการเพื่อรองรับในดานกระบวนการและการเขาใจความ
ตองการของลูกคาไวในระดับหนึ่ง สวนในดานอ่ืนๆจะเห็นวาหนวยงานจะไดคะแนนในระดับ 1
(Opportunity)ซึ่งยังตองใชเวลาในการดําเนินงานเตรียมระบบและดําเนินการอีกระยะหนึ่ง ซึ่งคาด
วาในอนาคตจึงจะสามารถดําเนินการได
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3.4   วัตถุประสงคและกลยุทธ

การวัดผลที่ดีนั้นจะตองสะทอนใหเห็นการควบคุมเพ่ือพัฒนากิจกรรมสําคัญที่
เปนองคประกอบนําพาใหองคกรบรรลุวัตถุประสงคที่ตั้งไวไดอยางแทจริง ดังรายละเอียดในบทที่
สองนั้น ไดกลาวถึงรายละเอียดของความจําเปนและความสัมพันธระหวางการวัดผลและกลยุทธ
ซึ่งจะเห็นไดวาการที่หนวยงานจะสามารถวางรากฐานในการวัดผลการดําเนินงานของกระบวน
การไดนั้น ควรเริ่มจากการเขาในเรื่องวัตถุประสงคและกลยุทธขององคกรกอน โดยตองทําความ
เขาใจในเรื่องของสิ่งสามประการดังตอไปน้ี

- อะไรคือสิ่งที่หนวยงานจัดซื้อตองการจะประสบความสําเร็จ
- สิ่งที่หนวยงานจัดซื้อตองการที่จะประสบความสําเร็จเกี่ยวของอยางไรกับลูกคา
- อะไรคือปจจัยที่จะทําใหหนวยงานจัดซื้อประสบความสําเร็จ  

จากประเด็นในการพิจารณาดังกลาวสามารถสรุปรายละเอียดและสิ่งพิจารณา
เพ่ือที่จะใชดําเนินการวิเคราะหเกี่ยวกับวัตถุประสงคขององคกรตอไป สิ่งที่เปนเปาหมายสําคัญ
ของหนวยงานจัดซื้อคือ “การสนองความตองการของลกูคาใหลูกคามีความพึงพอใจสูงสุด และ

แสวงหาแหลงสินคาที่ดีและราคาเหมาะสมอยูเสมอ”

3.4.1 กลยุทธและเปาหมาย

เปาหมาย (Goal) ของหนวยงานคือ “การสนองความตองการของลูกคาใหลูกคา
มีความพึงพอใจสูงสุด และแสวงหาแหลงสินคาที่ดีและราคาเหมาะสมอยูเสมอ”

จะเห็นไดวาเปาหมายที่สําคัญแบงออกไดเปน

- เปาหมายดานลูกคา
- เปาหมายดานแหลงสินคาและราคา

เน่ืองจากหนวยงานมีหนาที่ในการสนับสนุนกิจกรรมหลักเชนการผลิต ดังนั้น
การมุงหวังในการสรางกําไรระยะยาวนั้นจึงเปนเปาหมายขององคกรโดยรวม แตการมุงหวังระยะ
ยาวของหนวยงานคือใหความสําคัญในแงการตอบสนองความตองการของลูกคาใหลูกคามีความ
พึงพอใจสูงสุดและมีการสงมอบสินคาที่มีมูลคาสูงสุดใหแกลูกคา

คําวาสินคาที่มีมูลคาสูงสุดนั้นหมายถึงสินคาที่มีคุณภาพที่ดีเหมาะสมกับการใช
งานและราคาที่เหมาะสม ทั้งนี้แตละปจจัยนั้นยอมสนองตอความตองการของลูกคา ปจจัยดาน
คุณภาพ ปจจัยดานราคา ปจจัยเรื่องการใชงาน
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ตารางที่ 3.18 ตารางแสดงเปาหมายและกลยุทธ

หัวขอ ความหมาย รายละเอียด
วัตถุประสงคทางดานลูกคา

วัตถุประสงค
(Objective)

ผลที่องคกรมุงหวัง
(Desired Outcome)

สนองความตองการของลูกคาใหลูกคามี
ความพึงพอใจสูงสุด

เปาหมาย (Goal) เปาหมายที่สามารถวัด
ได (Quantified
Objective)

ดัชนีความพึงพอใจของลูกคา
(Customer Satisfaction Index)

วัตถุประสงคทางดานแหลงสินคาและราคา
วัตถุประสงค
(Objective)

ผลที่องคกรมุงหวัง
(Desired Outcome)

แหลงสินคาที่ดีและราคาเหมาะสม

เปาหมาย (Goal) เปาหมายที่สามารถวัด
ได (Quantified
Objective)

-   จํานวน Supplier ที่เพ่ิมขึ้น
อัตราการสงมอบที่ตรงเวลา



บทที่ 4

การหาดัชนีประสิทธิภาพ

บทนํา

ในบทที่ 3 ไดมีการประเมินระดับขององคกร โดยใชเกณฑการประเมินของ
Malcom Baldrige ที่มีการปรับปรุงรายละเอียดรูปแบบของคําถามบางประการและเกณฑการให
คะแนนเพื่อใหเหมาะสมับการประเมินโดยหนวยงานดวยตนเอง และเน่ืองจากงานวิจัยฉบับนี้มี
จุดประสงคเพ่ือที่จะดําเนินการหาดัชนีประสิทธิภาพ ดังนั้นในบทนี้จะกลาวถึงการปรับปรุงราย
ละเอียดเรื่องการวิเคราะหกลยุทธเพ่ือนํามาใชในการหาดัชนีวัดประสิทธิภาพโดยการใชวิธีการ
กําหนดปจจัยที่สําคัญในแตละปจจัยที่จะทําใหองคกรประสบความสําเร็จ วิธีการดังกลาว
คลายคลึงและประยุกตมาจากหลักการทางดาน Balanced Scorecard (BSC) เพ่ือใหหนวยงาน
สามารถมองเห็นเปาหมายขององคกรและวัตถุประสงคขององคกรไปในทางเดียวกัน จากนั้น
รวมประยุกตใชธีการหลายอยางเขาดวยกันโดยเริ่มจากการเชื่อมความสัมพันธระหวางการวัดผล
กับกลยุทธขององคกร และวิเคราะหเพ่ือเลือกคาดัชนีวัดประสิทธิภาพ โดยจะแบงรายละเอียด
เปนสองสวนใหญๆ คือ

 การเชื่อมโยงกลยุทธกับระบบการวัดประสิทธิภาพ
 การหาดัชนีประสิทธิภาพ

4.1 การเชื่อมโยงกลยุทธกับการวัดประสิทธิภาพ

จากการประเมินดวยหัวขอกุญแจหลักในการพัฒนาทั้งในบทที่ 3 และตารางการ
ตรวจวินิจฉัยภายหลังจากการปรับปรุงตารางการตรวจประเมินน้ัน เปนผลการประเมินที่ใชบง
บอกถึงระดับขององคกรเม่ือใชขอประเมินระดับโลกในการประเมิน ซึ่งสามารถชี้ใหเห็นแนวทาง
ในการปรับปรุงและพัฒนาเพื่อใหหนวยงานบรรลุเปาหมายในระยะยาวคือการกาวไปสูระบบงาน
จัดซื้อระดับโลก แตในการกําหนดแผนในการปรับปรุงจําเปนตองกําหนดเปาหมายระยะสั้น เพ่ือ
พิจารณาวาองคกรมีการกําหนดเปาหมายและวัตถุประสงคและแนวทางการดําเนินงานเพื่อนํา
ใหองคกรกาวไปบรรลุเปาหมายตามนโยบายนั้นๆหรือไม



64

เพ่ือใหองคกรบรรลุเปาหมายระยะสั้นเพื่อกาวไปสูองคกรในอนาคตไดนั้น จึง
จําเปนตองวิเคราะหกลยุทธเพ่ือใหสามารถเขาใจในเรื่องเปาหมายและวิธีการดําเนินการเพื่อให
บรรลุสูเปาหมายที่วางเอาไวขององคกร อีกทั้งยังทําใหทุกคนภายในองคกรรูวาอะไรคือสิ่งที่มี
ความสําคัญตอความสําเร็จขององคกร รวมทั้งรูวาสิ่งที่ตนเองกําลังทํานั้นสอดคลองกับเปาหมาย
และจะชวยใหองคกรประสบความสําเร็จไดอยางไร

ระบบบริหารและการวางแผนเชิงกลยุทธ เกี่ยวของโดยตรงเพื่อใหการตรวจ
ประเมินองคกรและการวัดผลกาดําเนินงานสอดคลองกับกิจกรรมที่สงเสริมใหองคกรบรรลุเปา
หมายไดตามที่ตั้งไว ทําใหทราบวาทิศทางขององคกรจะเปนอยางไร

4.1.1 การพัฒนาแผนที่ทางกลยุทธ

หลังจากที่มีการกําหนดและพิจารณาเปาหมายของหนวยงานแลว เพ่ือให
สามารถเชื่อมโยงกลยุทธกับการวัดผลได จําเปนตองมีการพัฒนาแผนที่ทางกลยุทธ กอนที่จะ
เริ่มสรางแผนที่ทางกลยุทธนั้นตองมีการพิจารณากอนวา องคกรจะประสบความสําเร็จไดและ
สามารถไปใหถึงเปาหมายที่ตั้งไวนั้นจะตองดําเนินการอยางไร และจะตองพิจารณาเกณฑความ
สําเร็จจากปจจัยใดบาง หลักการดังกลาวอางอิงมาจากหลักการทางดาน Balanced Scorecard
(BSC) คือกําหนดมุมมอง (Perspective) 4 มุมมองตามแนวคิดเดิมน่ันคือมุมมองทางดานการ
เงิน มุมมองทางดานลูกคา มุมมองทางดานกระบวนการดํานินการภายในและมุมมองดานการ
เรียนรูและพัฒนา และเนื่องจากหนวยงานเปนหนวยงานจัดซื้อจึงใหความสําคัญตอ Supplier
เปนอยางมาก เพราะกระบวนการในการเสาะหาแหลงขายที่ดีนั้นจําเปนอยางยิ่งตอความสําเร็จ
ขององคกร ดังนั้นจึงกําหนดมุมมองที่สําคัญขึ้นมาอีกหนึ่งมุมมองคือ ดานSupplier
การพิจารณาสิ่งที่ระดับผูบริหารเห็นวามีความสําคัญตอการพัฒนาและนําพาองคกรจัดซื้อไปสู
เปาหมายตามที่ไดกําหนดไวและพิจารณาแลววาเปนหลักสําคัญที่เปน องคประกอบในมุมมอง
ดานตางๆ ของหนวยงานจัดซื้ออันเปนหลักสําคัญที่จะประกอบกันและทําใหองคกรประสบความ
สําเร็จประกอบไปดวย

1. ดาน Supplier
2. ดานการพัฒนา
3. ดานลูกคา
4. ดานกระบวนการทํางานภายใน
5. ดานการเงิน
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รูปที่ 4.1 แผนภาพแสดงลําดับความสําคัญของปจจัยหลัก

1. ดานการเงิน เน่ืองจากหนวยงานจัดซื้อเปนหนวยงานสนับสนุน (Support Function) ดัง
นั้นปจจัยทางดานการดําเนินงานดานการเงินจึงแตกตางจากขององคกรในภาพรวม 
เพราะไมไดนําเรื่องผลกําไรในการขายหรือแสวงหากําไรใดๆ ดังนั้นหนวยงานจัดซื้อจึง
มุงเนนปจจัยน้ีจะวัดและมุงเนนประสิทธิภาพตอการสนองตอบตอความพึงพอใจของลูก
คา

2. ดานลูกคา  ดังที่กลาวไปแลววาจุดมุงหมายสําคัญที่สุดของหนวยงานจัดซื้อน้ันคือการ
สนองตอบตอความพึงพอใจของลูกคาใหมากที่สุด  สิ่งที่เกี่ยวของกับปจจัยดานลูกคา
นั้น จะตองตอบสนองโดยใหลูกคาไดรับความพึงพอใจในดานการดําเนินงานที่มีประ
สิทธิภาพ รวดเร็ว และไดรับการบริการจากผูจัดซื้อที่มีคุณภาพ มี Supplier มีที่มีคุณ
ภาพและใหบริการไดเยี่ยมยอด

3. ดานกระบวนการทํางานภายใน หนวยงานไดพิจารณาถึงกระบวนการในแตละดานที่
สามารถสรางคุณคาหรือสนองตอบความตองการของลูกคา และเพื่อใหบรรลุผลดังกลาว
จึงจําเปนที่จะตองมีการกําหนดกระบวนการทํางานหลักที่จะตองเรงปรับปรุงและระบบ
ติดตามผลเพื่อใหเกิดผลลัพธตามที่ไดคาดหวังไว

4. ดาน Supplier  การที่มี supplier ที่มีคุณภาพเขามาใหบริการในระบบจัดซื้อน้ัน จะทํา
ใหเชื่อม่ันไดวาเราไดแหลงสินคาที่มีคุณภาพ การที่เราสามารถรักษาความสัมพันธกับ
Supplier ไดในระยะยาวจะทําใหประสบความสําเร็จไดอีกขั้นหน่ึง ทั้งนี้ Supplier ที่ดี

ดานการเงินดานลูกคา

ดาน Supplier

ดานการเรียนรู

ดานกระบวนการทํางานภาย
ใน
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ยอมสามารถใหบริการและสงมอบสินคาที่ดีได เปนผลใหตอบสนองเปาหมายของหนวย
งานคือความพึงพอใจของลูกคา

5. ดานการเรียนรู   จะมองถึงความสามารถของเจาหนาที่ คุณภาพของระบบสารสนเทศ
ตัวอยางเชน ทักษะการเรียนรูและความระตือรือรน และในสภาพแวดลอมที่มีปจจัยใน
การเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็วดังนั้นผูจัดซื้อจะตองมีความคลองตัวในการปรับตัวเขากับ
สถานการณใหมๆ

   วิเคราะหวัตถุประสงค (Objective) ในมุมมองดานตางๆ ที่จะทําใหองคกรบรรลุเปาหมาย
มีดังนี้

ตารางที่ 4.1 ตารางแสดงวัตถุประสงคของปจจัยหลักที่จําเปนตอการพัฒนา

KRA วัตถุประสงค (Objective) หมายเหตุ

1. ดานลูกคา ความสามารถขององคกรใน
เรื่องสินคาและบริการ ประ
สิทธิภาพในการสงมอบและ
ความพึงพอใจของลูกคาตอบ
สนองความตองการของลูกคา
ไดตลอดเวลาแมวาความ
ตองการของลูกคาจะเปลี่ยน
แปลงหรือเพ่ิมเติมจากที่เดิม
ดังนั้นจึงตองพัฒนากระบวน
การ เพ่ือทําใหลูกคามีความ
พึงพอใจสูงสุด

- เปนหนวยงานภายใน เพ่ือ
ดําเนินการใหกับหนวยงานใน
องคกรธุรกิจในบริษัทเดียวกัน
ดังนั้นจึงมุงเนนในเรื่อง”ความ
พึงพอใจของลูกคา” เปนหลัก
สําคัญที่สุด

-  พิจารณาแลว ไมมีเรื่องของ
การสรางลูกคาใหม เน่ืองจาก
เปนหนวยงานภายในบริษัท
ขึ้นอยูกับนโยบายของการ
บริหาร

2. ดาน Supplier สรางความสัมพันธกับ
supplier แบบ Partnership
เพ่ือสรางความสัมพันธระยะ
ยาว สงผลตอระบบการจัดซื้อ
ไดสินคาราคาเหมาะสมกับ
คุณภาพและบริการ

- เน่ืองจากการจัดซื้อเปน
หนวยงานที่เกี่ยวของกับ
Supplier โดยตรง และ
Supplier เปนปจจัยสําคัญใน
การดําเนินการเกี่ยวกับแหลง
สินคาที่มีคุณภาพและราคา
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ตารางที่ 4.1 ตารางแสดงวัตถุประสงคของปจจัยหลักที่จําเปนตอการพัฒนา

KRA วัตถุประสงค (Objective) การพิจารณา

3. ดาน กระบวนการ
ทํางานภายใน

ดําเนินการอยางมีประสิทธิ
ภาพ ตอบสนองความตองการ
ของลูกคาไดตลอดเวลาแมวา
ความตองการของลูกคาจะ
เปลี่ยนแปลงหรือเพ่ิมเติมจาก
ที่เดิม ดังนั้นจึงตองพัฒนา
กระบวนการ เพ่ือทําใหลูกคา
มีความพึงพอใจสูงสุด

เม่ือกระบวนการทํางานภาย
ในมีประสิทธิภาพและมีประ
สิทธิผลจะทําใหผลงานและ
การสงมอบงานในแกลูกคามี
คุณภาพและทันเวลา ตรงตาม
ความตองการของลูกคา

4. ดานการเรียนรู พัฒนาทักษะของพนักงาน
เพ่ือใหมีศักยภาพในการทํา
งาน พัฒนาเทคโลยี
ใหพนักงานมีขวัญและกําลังใจ
และมีใจรักในงานที่ทํา

ความสามารถในการเรียนรู
และพัฒนาของพนักงานนั้น
จําเปนตอการพัฒนาองคกร
เปนอยางยิ่ง เน่ืองจาก
ทรัพยากรที่สําคัญขององคกร
คือบุคคลากร

5. ดานการเงิน -   มุงเนนที่จะสงมอบงานที่มี
มูลคาสูงสุดแกลูกคา
ทําใหตนทุนโดยรวมในดาน
การซื้ออะไหลต่ํา เพ่ือสงผลไป
ยังกําไรโดยรวมขององคกร
มุงเนนประสิทธิภาพของ
ตนทุน

ความสําเร็จดานการเงินของ
หนวยงานจัดซื้อ ไมสามารถ
จะตีความในเรื่องกําไรโดย
รวมของบริษัทไดจึงมุงเนน
ประสิทธิภาพของการ สนอง
ตอบตอความพึงพอใจของลูก
คา



68

การดําเนินการเพื่อหาวิธีการวัดประสิทธิภาพการทํางานโดยใชการเชื่อมโยงกับ
กลยุทธนั้น  จําเปนตองวิเคราะหกลยุทธเพ่ือใหสามารถเขาใจในเรื่องเปาหมายและวิธีการ
ดําเนินการเพื่อใหบรรลุสูเปาหมายที่วางเอาไวขององคกร อีกทั้งยังทําใหทุกคนภายในองคกรรู
วาอะไรคือสิ่งที่มีความสําคัญตอความสําเร็จขององคกร รวมทั้งรูวาสิ่งที่ตนเองกําลังทํานั้นสอด
คลองกับเปาหมายและจะชวยใหองคกรประสบความสําเร็จไดอยางไร

ดังที่ไดกลาวมาแลววา การจัดทําตัวชี้วัดจะดําเนินการโดยประยุกตหลายๆวิธี
เขาดวยกัน โดยเริ่มจากการเชื่อมโยงกับกลยุทธ และวิเคราะหการจัดทํา Key Result Area
(KRA) เปนการจัดทําตัวชี้วัดโดยอิงกับปจจัยใดปจจัยหนึ่งที่หนวยงานจัดซื้อเห็นวามีความ
สําคัญ ปจจัยที่อางอิงนั้นไดแกจุด บริเวณ หรือสิ่งที่มีความสําคัญตอสิ่งที่มีความสําเร็จขององค
กร การที่องคกรจะสําเร็จหรือไมก็ขึ้นอยูกับ KRA เหลานี้ จะเห็นไดวาการหา Key Result Area
ของหนวยงานนั้นมีปจจัยดาน Supplier มาเกี่ยวของดวย

ในที่นี้ผูบริหารจะตองตอบคําถามวาอะไรคือสิ่งที่องคกรจะตองทําและใหความ
สนใจ เพ่ือที่จะทําใหองคกรประสบความสําเร็จ ภายหลังการกําหนด KRA แลว การกําหนด KPI
จะเปนการพิจารณาวาการดําเนินงานขององคกรใน KRA แตละดานเปนอยางไรหรืออีกนัยหนึ่ง
เปนการตอบคําถามวา อะไรคือสิ่งที่องคกรจะตองวัดหรือประเมินเพื่อบงบอกวาองคกรประสบ
ความสําเร็จ

วิธีการกําหนดดัชนีวัด หรือตัวชี้วัด จะดําเนินการโดยใชวิธีการกําหนด KRA
Key Result Area และรวมกับการใชวิธีการของ CSF ประกอบการถาม-ตอบ จากผูบริหารภาย
ในองคกร กําหนด Key Result Area (KRA) เพ่ือการประเมินระดับสวน

เปาหมายหลักขององคกรคือการตอบสนองตอความตองการของลูกคา เพ่ือให
ลูกคาเกิดความพึงพอใจสูงสุด ซึ่งเปนการการมุงเนนลูกคา  จึงตองพิจารณาความตองการของ
ลูกคาและความพึงพอใจของลูกคาเพื่อนํามาเปนสวนหนึ่งในการพิจารณากําหนดเปาหมายของ
การดําเนินการของกิจกรรมภายในหนวยงาน และควรจะประเมินไดวาองคกรไดดําเนินการทํา
ความเขาใจความตองการของลูกคาและสภาพของตลาดอยางไร รวมถึงการนําสารสนเทศมาใช
อยางไร นอกจากนั้นการจัดการกระบวนการในการจัดซื้อ เพ่ือประเมินการจัดการในดาน
กระบวนการจัดซื้อ ในดานเวลาในกระบวนการสั่งซื้อ การคัดเลือก Supplier เขามาในระบบ
ผลลัพธทางธุรกิจที่เกี่ยวของกับหนวยงาน
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รูปที่ 4.2  รูปแสดงแผนที่ทางกลยุทธของหนวยงานจัดซื้อ

ดานการเรียนรู 
(Learning and 
Growth) ทักษะของพนักงาน การพัฒนาทางดาน IT บรรยากาศในการทํางาน

พนักงานไดรับการกระตุน & เตรียม

กระบวนการจัด
ซื้อที่มี

ประสิทธิภาพ

ความสัมพันธกับ Supplier

สรางความสัมพันธที่ดี การติดตอสื่อสาร ความเปนธรรม
ดานผูขาย 
(Supplier)

ดานกระบวนการ
ภายใน (Internal 
Process)

ดานลูกคา 
(Customers)

ดานการเงิน 
(Financial)

แผนผังกลยุทธของหนวยงานจัดซื้อ

กระบวนการจัด
การที่ดี

เพิ่มคุณคาจาก 
Supplier

เพิ่มคุณคาจาก 
ลูกคา

ความพึงพอใจของลูกคา 

ราคา คุณภาพ เวลา การใชงาน ความสัมพันธ  การเขาใจลูกคา
สินคาและบริการ ความสัมพันธกับล ูกคา

ความบริการ  การใหข อมูล
การบริการจาก Suppl ier

ไดสินคามูลคาสูงสงผลใหประหยัดคาใชจายโดยรวมทั่วทั้งองคกร

มีความเปนเลิศ 
ในการทํางาน
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ตารางที่ 4.2  ตารางแสดงความสัมพันธของปจจัยตางๆ กับปจจัยหลัก

Key Result Area ( KRA ) Critical success factors ( CSF ) กลยุทธ Key performance Indicator (KPI)

1. ลูกคา ตอบสนองความตองการของลูกคาไดตลอด
เวลาแมวาความตองการของลูกคาจะ
เปลี่ยนแปลงหรือเพิ่มเติมจากที่เดิม ดังนั้น
จึงตองพัฒนากระบวนการ เพื่อทําใหลูกคา
มีความพึงพอใจสูงสุด

-  พัฒนาความสัมพันธกับลูกคาและการ
  สื่อสารกับลูกคา
-  สอบถามความตองการของลูกคา

1.1 ดัชนีความพึงพอใจของลูกคา
1.2 จํานวนขอรองเรียนเนื่องจากระบบการ
ดําเนินงานของหนวยงาน

2.Supplier Supplier สงมอบสินคาที่มีคุณภาพไดทัน
ตามเวลาที่ตกลงไว และไดราคาเหมาะสม
ตามชนิดและวัสดุที่ลูกคาตองการ
Supplier ยังมีความรูสึกมีสวนรวมให
บริการและสงมอบสินคาที่มีคุณภาพ อยาง
เต็มที่

-   สรางความสัมพันธที่ดีกับ
Supplier
-   จัดชองทางการสื่อสารแบบสองทาง
ให Supplier สามารถปอนขอมูยอนกลับ
มายังหนวยงานได

2.1 จํานวนผูขายที่ไมผานการประเมิน
2.2 ประเมินการสงมอบ (Delivery
Performance)
2.3 อัตราผูขายรายใหมที่เขาสูระบบ
(Supplier Adoption Rate)
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ตารางที่ 4.2  ตารางแสดงความสัมพันธของปจจัยตางๆ กับปจจัยหลัก

Key Result Area ( KRA ) Critical success factors ( CSF ) กลยุทธ Key performance Indicator (KPI)

2.Supplier 2.4 จํานวน Supplier ที่ถูกตัดออกจาก
ระบบในแตละไตรมาส

3. กระบวนการ มีกระบวนการที่มีประสิทธิภาพ ใหการตอบ
สนองตอความตองการของลูกคาอยางรวด
เร็ว ลูกคาไดสินคาที่แจงสั่งซื้อไดตรงตาม
เปาหมายและไดรับสินคาที่มีคุณภาพ

- พัฒนากระบวนการในการสั่งซื้อ
- ลดขั้นตอนการปฏิบัติงานที่ไมจําเปน
-  Strategic Sourcing แหลงใหมๆ มีการ
เปรียบเทียบราคา
-  ใชกลยุทธและวิธีการในการจัดซื้อเพื่อ
ประยุกตใหเหมาะสมกับชนิดของสินคา
หรือวัสดุ

3.1  ระยะเวลาที่ใชในกระบวนการจัดซื้อ
3.2  ขอรองเรียนเนื่องจาก คุณภาพของสิน
คา
3.3  เวลาตั้งแตแจงสั่งซื้อจนถึงไดรับสินคา
(PO Cycle Time)
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ตารางที่ 4.2  ตารางแสดงความสัมพันธของปจจัยตางๆ กับปจจัยหลัก

Key Result Area ( KRA ) Critical success factors ( CSF ) กลยุทธ Key performance Indicator (KPI)

3. กระบวนการ - พัฒนากระบวนการการติดตอสื่อสารทั่ว
ทั้งระบบ

3.4 อัตราการทํางานผิดพลาดของพนักงาน
(Workmanship error rate)
3.5 สัดสวนการจัดหาดวยระบบอิเลคโทร
นิตส (Percent of total purchase spend
through B2B e-Commerce)

4. การพัฒนา - พนักงานสามารถที่จะพัฒนาและใชศักย
ภาพอยางเต็มที่ สามารถสรางบรรยากาศที่
เกื้อหนุนการทํางานใหพนักงานมีความ
ผาสุกและพึงพอใจในงาน
- มีเทคโนโลยีที่ทันสมัย

- พัฒนาศักยภาพในดานทักษะและเพิ่ม
พูนความรูโดยการฝกอบรม
- จัดชองทางการสื่อสารแบบ Bottom up
และ Top Down เปนการสรางบรรยากาศ
ในการทํางานใหดี

4.1 จํานวนชั่วโมงเฉลี่ยในการฝกอบรม
ของ

พนักงาน (Average number of training
hours per purchasing employee)
4.2 คาใชจายเฉลี่ยตอปตอการฝกอบรม
พนักงาน1 คน (Average annual spend
on training for the purchasing function
per purchasing employee)
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ตารางที่ 4.2  ตารางแสดงความสัมพันธของปจจัยตางๆ กับปจจัยหลัก

Key Result Area ( KRA ) Critical success factors ( CSF ) กลยุทธ Key performance Indicator (KPI)

5.  การเงิน ทําใหตนทุนโดยรวมในดานการซื้ออะไหล
ต่ําและมีคุณภาพมูลคาสูงสุด เพื่อสงผลไป
ยังกําไรโดยรวมขององคกร

ซื้อสินคาอะไหลไดในราคาที่เหมาะสมกับ
คุณภาพและราคา

5.1 %การคาดเคลื่อนระหวางจํานวนที่จาย
จริงกับการประมาณราคา (Actual vs
Target cost)
5.2 มูลคาการสั่งซื้อตอพนักงานจัดซื้อ
1 คน (Purchase spend per purchasing
employee)
5.3 %ยอดประหยัด (%Saving)
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รูปที่ 4.3 แผนที่ทางกลยุทธกับดัชนีวัดประสิทธิภาพ

ดานการเรียนรู 
(Learning and 
Growth) ทักษะของพนักงาน การพัฒนาทางดาน IT บรรยากาศในการทํางาน

พนักงานไดรับการกระตุน & เตรียม

กระบวนการจัด
ซื้อที่มี

ประสิทธิภาพ

ความสัมพันธกับ Supplier

สรางความสัมพันธที่ดี การติดตอสื่อสาร ความเปนธรรม
ดานผูขาย 
(Supplier)

ดานกระบวนการ
ภายใน (Internal 
Process)

ดานลูกคา 
(Customers)

ดานการเงิน 
(Financial)

แผนผังกลยุทธของหนวยงานจัดซื้อ

กระบวนการจัด
การที่ดี

เพิ่มคุณคาจาก 
Supplier

เพิ่มคุณคาจาก 
ลูกคา

ความพึงพอใจของลูกคา 

ราคา คุณภาพ เวลา การใชงาน ความสัมพันธ  การเขาใจลูกคา
สินคาและบริการ ความสัมพันธกับล ูกคา

ความบริการ  การใหข อมูล
การบริการจาก Suppl ier

ไดสินคามูลคาสูงสงผลใหประหยัดคาใชจายโดยรวมทั่วทั้งองคกร

มีความเปนเลิศ 
ในการทํางาน

1

2

3

4
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4.2  การหาดัชนีประสิทธิภาพ

หลังการจัดทําแผนที่กลยุทธและพิจารณาผลสําเร็จที่จําเปนตอการกาวไปสู
เปาหมายขององคกรไดแลว พบวาการวัดผลกิจกรรมที่สําคัญในแตละกิจกรรม ทั่วทั้งระบบสามารถ
กําหนดดัชนีตัววัดไดทั้งหมด 16 ตัว จึงดําเนินการวิเคราะหหาดัชนีตัววัดที่สําคัญดังนี้

4.2.1  ดัชนีตัวชี้วัด

ไดทําการรวบรวมขอมูลเพื่อวิเคราะหสภาพปจจุบันของระบบงานตัวอยาง โดยรวบ
รวมขอมูลในชวงเดือนมกราคม ถึง ธันวาคม ป 2544  ดังนี้
รายการแจงจัดหาทั้งหมด 43,615 รายการ
คิดเปนรายการเฉลี่ยตอเดือน   3,634 รายการ
จํานวนกลุมลูกคาทั้งหมด        8 หนวยงาน

4.2.2.1  Customers satisfaction

เปาหมายของดัชนีวัดตัวน้ีเปนการสะทอนใหเห็นระดับความพึงพอใจของลูกคา
ที่มีตอหนวยงานและบริการที่ทางหนวยงานจัดหา เน่ืองจากเปาหมายที่สําคัญที่สุดของหนวยงานคือ
การสนองความตองการของลูกคาที่มีความตองการที่เปลี่ยนแปลงตามระยะเวลาตางๆกัน รวมถึง
เปาหมายในการพัฒนาปรับปรุงงานบริการอยางตอเนื่องของหนวยงาน ดังนั้นการดําเนินการในการ
เขาถึงลูกคาและเขาใจความตองการของลูกคาจึงเปนสิ่งจําเปนมากที่จะทําใหหนวยงานบรรลุวัตถุ
ประสงคดังกลาว

ความถี่ในการสํารวจ :   ปละ 1 ครั้ง
ลักษณะการเก็บขอมูล :   แบบสอบถาม

กลุมเปาหมาย :   กลุมลูกคาหลัก

การเก็บรวบรวมขอมูล

กลุมเปาหมาย :   กลุมลูกคาหลัก
เก็บขอมูลความพึงพอใจของลูกคา ขอมูลในป 2544 โดยการสงแบบสอบถาม

ไปยังกลุมลูกคา ขอบเขตของการสํารวจคือ กลุมลูกคา 8 หนวยงานใหญดังนี้
1. บริษัท 0120  มี 3 หนวยงานยอย คือ
สํานักงานการบุคคล
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ฝายการตลาด
ฝายวิศวกรรมและเทคนิค
2. บริษัท 0130 (Plant 1311)
3. บริษัท 0130 (Plant 1321)
4. บริษัท 0140
5. บริษัท 0150
6. บริษัท 0160
7. บริษัท 0190
8. บริษัท 0560

บริษัทในขอ 2-8 สํารวจ 6 หนวยงานยอย คือ
สวนบัญชีและพัสดุ
สวนซอมบํารุง
สวนเหมือง
สวนสงเสริมการผลิต
สวนการบุคคล
สวนผลิต

องคประกอบที่อยูในแบบสอบถามนั้น จะเนนเปนหัวขอในแตละเร่ืองที่เกี่ยวของ
กับระบบงานจดัซื้อซ่ึงจะเปนแบบสอบถามและคําถามที่ครอบคลุมการทํางานที่อยูในขอบขาย และ
บางเรื่องก็อยูนอกขอบขายของการดําเนินงาน เชนการจัดสงโดยพัสดุกลาง

วิธีการเก็บขอมูล :   แบบสอบถาม

แบบสอบถามความคิดเห็นและความพึงพอใจของลูกคาในเรื่องของ

1.  คุณภาพของวัสดุ / การบริการ
− ตรงตามความตองการสั่งซื้อ
− คุณภาพของวัสดุ / บริการ (เม่ือนําไปใชงาน)

2.   ราคา
− ราคาเหมาะสม

3.   การสงมอบ
− ทันตามกําหนดสงมอบใชงาน
− มีการติดตามวัสดุอยางตอเนื่องกรณีสงเกินกําหนดสงมอบ
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4.  ผูจัดซื้อ
− มีความสามารถในการใหขอมูลเบื้องตนเกี่ยวกับตัวสินคา
− มีความสามารถในการหาแหลงสินคาใหม
− มีการรายงานความคืบหนาของสินคาอยางตอเนื่องกรณีรายการที่มีปญหา
− ความสุภาพ
− ความรวดเร็วในการตอบสนองตอความตองการของลูกคา

5. ระบบบริหารงานคุณภาพงานจัดหา
− ขั้นตอนการจัดหา
− ความรวดเร็วในการใหบริการของหนวยงานจัดหาโดยรวม
− ความสะดวกในการติดตอหนวยงานจัดหา
− ความสามารถในการใหบริการขอมูลที่เกี่ยวกับตัวสินคาและแหลงขาย
− มีความสามารถในการเสาะแสวงหาแหลงขาย
− มีอํานาจในการตอรองกับผูขาย

  6.  ระบบงานจัดสงพัสดุ

  7.  ประสิทธิภาพงานจัดหาโดยรวม

เกณฑการใหคะแนนในแบบฟอรมการสํารวจ
ระดับ 1 ควรปรับปรุง
ระดับ 2 พึงพอใจนอย
ระดับ 3 พึงพอใจปานกลาง
ระดับ 4 พึงพอใจมาก
ระดับ 5 นาประทับใจ

ระดับในการพิจารณาคะแนนเพื่อประเมินผล
 1.0  - 1.5 ควรปรับปรุง
>1.5 - 2.0 พึงพอใจนอย
>2.5 - 3.0 พึงพอใจปานกลาง
>3.5 - 4.0 พึงพอใจมาก
>4.5 - 5.0        นาประทับใจ
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ตารางที่ 4.3 ตารางสรุปผลการสํารวจความพึงพอใจของลูกคาในป 2544

หัวขอที่ทําการสํารวจ ระดับความพึงพอใจ
1.  คุณภาพของวัสดุ / การบริการ 3.6  พึงพอใจมาก
2.  ราคา 3.3  พึงพอใจปานกลาง
3.  การสงมอบ 2.5  พึงพอใจนอย-ปานกลาง
4.  ผูจัดซือ 3.1  พึงพอใจปานกลาง
5.  ระบบบริหารงานคุณภาพงานจัดหา 3.1  พึงพอใจปานกลาง
6.  ระบบงานจัดสงพัสดุ 3.4  พึงพอใจปานกลาง
7.  ประสิทธิภาพงานจัดหาโดยรวม 3.0  พึงพอในปานกลาง

ผลโดยรวมคือ 3.16 พึงพอใจปานกลาง

4.2.2.2  PO Processing Time

PO Processing Time  เปนดัชนีที่ใชวัดเวลาในการดําเนินการในดานการสั่งซื้อ
วัดตั้งแต วันที่ออก PR มายังหนวยงาน สั่งซื้อจนถึงวันที่ ที่สามารถดําเนินการเปนใบสั่งซื้อวันที่
ออก PR (ในระบบ Sap) จนถึงวันที่ ออก PO (ในระบบ SAP)

ความถี่ในการเก็บขอมูล :   ไตรมาส
ลักษณะการเก็บขอมูล :   ใชขอมูลในระบบ SAP โดย Download ขอมูลจาก   

                                                       Data warehouse และวิเคราะหขอมูลโดยใช
   โปรแกรม Access และ Excel

Pilot Data :    Plant 1311 และ 1321

ตัววัด PO Processing time นั้นเปนการวัดระยะเวลาในการดําเนินงาน
จัดซื้อในแตละรายการ ซึ่งมีวิธีการคํานวนดังนี้

วิธีการคํานวน
เวลาตั้งแตเริ่มนับ : วันที่ออก PR Purchase requisition

                    เวลาสิ้นสุด         :  วันที่ออก PO Purchase Order
PO Processing Time = PR Date – PO Date
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Order Cycle time ซึ่งหมายถึงเวลาตั้งแตไดรับใบแจงสั่งซื้อ จนถึงเวลาที่
ผูแจงสั่งซื้อหรือลูกคาไดรับสินคานั้นยังไมอยูในขอบเขต เน่ืองจากขอมูลในการรับสินคาเบื้องตนจะ
ถูกเก็บที่ Transit Store เพ่ือรอการจัดสงไปยังโรงงานตางๆตามรอบของกําหนดรถบรรทุกที่โรงงาน
จัดสายรถใหมารับของ ดังนั้นเวลาระหวางที่ของมาสงโดยผูขายและไปถึงมือผูใชงานจริงนั้นเปนการ
ควบคุมโดยแตละโรงงานจะจัดกําหนดสายรถขนสงเอง

ดังที่ไดกลาวไปแลววาขอบเขตของงานวิจัยฉบับน้ีอยุในสวนจัดหาวัสดุ
อุตสาหกรรมและไดอธบิายรายละเอียดการดํานินงานในบทที่3 และเนื่องจากการเก็บขอมูดัชนีดัง
กลาวเกี่ยวของกับระบบ ERP ขององคกรคือใชระบบ SAP ดังนั้นขอจํากัดบางประการและเรื่องของ
ฐานขอมูล ตัวเลข ที่นํามาใชในการคํานวนจึงจําเปนตองพิจารณาขอมูลจากระบบซึ่งเก็บโดยระบบ
เปนสําคัญ

เน่ืองจากระบบการบริหารพัสดุ มีการแบงประเภทของการบริหารวัสดุแตละ
ประเภทซึ่งแบงเปนประเภทซึ่งไดหลาวอยางละเอียดไปแลวในบทที่3 ซึ่งจะเกี่ยวของกับการแบง
ประเภทในระบบ SAPไดดังนี้

ตารางที่ 4.5 ตารางแสดงการแบงกลุมวัสดุที่ใชในระบบ SAP

ประเภทของวัสดุ Material Group ในระบบ SAP
1. วัสดุอะไหล ( Spare Part ) SP00
2. วัสดุสิ้นเปลือง ( Supply ) SM00
3. เชื้อเพลิงและวัตถุดิบ  ( Raw Material and Fuel ) RM00,FL00
4.  วัสดุที่ซื้อใชงานโดยตรง ( Direct Charge To Cost Center ) NM00
5.  สินทรัพยถาวร ( Fixed Asset ) AS00

รวบรวมขอมูลในชวงเดือนมกราคม ถึง กรกฏาคม ป 2543, Pilot Data:  บริษัท0130  Plant 1311
และ 1321 ดังนี้
จํานวนรายการแจงจัดหา PR – Purchase Requisition

Plant 1311 Plant 1321
รายการแจงจัดหาทั้งหมด 6,244 2,462 รายการ
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ตารางที่ 4.6 ตารางแสดงขอมูจํานวนวันที่ใชใน PO Processing time (วัน)

All Type Supply –SM00 Spare - SP00 (Non-stock)
Plant a Plant b Plant a Plant b Plant a Plant b Plant a Plant b

Mean 20.11 16.75 8.25 7.82 28.44 29.32 27.23 20.91
Median 11 10 7 7 20 22 17 12
Max 207 189 59 105 207 168 186 189

n 6,244 2,462 2,242 1,006 1,009 395 2,833 1,030

PO Processing Time ในชวงระยะเวลาดังกลาวสรุปไดดังรายะเอียดขางตน
จะเห็นไดวาเวลาเฉลี่ยในการดําเนินการในการจัดซื้อ หรือที่เรียกวา PO Processing time มีความ
แตกตางกันในการดําเนินการระหวางสินคาแตละกลุม อันประกอบไปดวย เวลาเฉลี่ยของ Plant a
และ Plant b ตามลําดับดังนี้
1. กลุม Supply – SM00  เวลาเฉลี่ยอยูประมาณ 8 และ 7 วัน ตามลําดับ
2. กลุม Spare part – SP00 เวลาเฉลี่ยอยูประมาณ 28 และ 29 วัน ตามลําดับ
3. กลุม Non-stock Material- NM00   เวลาเฉลี่ยอยูประมาณ 27 และ 29 วัน ตามลําดับ

กลุม Spare Part ใชเวลาดําเนินการสูงสุด

4.2.2.3   ขอรองเรียน

ขอรองเรียน หมายถึงขอรองเรียนที่แจงจากหนวยงานลูกคา ระบุถึงรายละเอียด
การตรวจรับวัสดุ/บริการที่ไมเปนไปตามขอตกลงไวกับลูกคา ซึ่งเปนเรื่องที่เกี่ยวกับผลการดําเนิน
งานโดยตรงของ Supplier เชนคุณภาพวัสดุ การสงมอบวัสดุ การใหบริการอื่นๆ

หนวยงานมีการดําเนินเรื่องขอรองเรียนโดย มีระบบทะเบียนในการควบคุมและติด
ตามขอรองเรียน ดังนั้นขอรองเรียนที่จะนํามา “ขอรองเรียน”  ในแตละไตรมาสจึงจะตองเปนรายการ
ที่ไดรับการดําเนินการแกไขและพิจารณาเรียบรอยวาเปนขอรองเรียนที่เปนความผิดหรือความบก
พรองของผูขายจริงๆ ซึ่งรองเรียนดังกลาวหากไดรับการแกไขแลวและสืบสาเหตุเรียบรอยแลว จะ
อยูในสถานะ “ปด”

ดัชนีวัดตัวดังกลาวเปนคาที่ใชวัดเพื่อประเมินคุณภาพของสินคาที่ไดมาจากการจัด
หาผานระบบ และยังสามารถใชเปนตัวเลขที่สะทอนศักยะการสงมอบของ Supplier ที่เกี่ยวของกับ
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ระบบงานและนํามาใชในระบบการประเมินผูขายได นอกจากนั้นยังสามารถแสดงประสิทธิภาพใน
การคัดเลือก Supplier ที่มีคุณภาพ เขามาในระบบ

ความถี่ในการเก็บขอมูล :   ไตรมาส
ลักษณะการเก็บขอมูล :   Manual โดยใชขอมูลเก็บจากจํานวนขอรองเรียนที่

       ไดรับจากลูกคาและตองมีสถานะที่ ”ปด”
    โดยนําจากทะเบียนขอรองเรียน

วิธีการคํานวน
  จํานวนขอรองเรียน = จํานวนขอรองเรียนที่อยูในสถานะ”ปด” ในชวงไตรมาส

รวบรวมขอมูลในชวงเดือนมกราคม ถึง ธันวาคม ป2544  ดังนี้
รายการแจงจัดหาทั้งหมด 43,615 รายการ
คิดเปนรายการเฉลี่ยตอเดือน   3,634 รายการ
จํานวนกลุมลูกคาทั้งหมด        8 หนวยงาน
เก็บขอมูลขอรองเรียนของไตรใมาสที่ 4 ป 2544 ดังนี้

ตารางที่ 4.7 ตารางแสดงขอมูลขอรองเรียนในไตรมาสที่ 4  ป 2544

ลําดับที่
รหัส

Supplier
เลขที่รับ จํานวนขอ

รองเรียน

1 100543* 60 1
2 101683 53 1
3 102454 59,54 2
4 103824* 73 1
5 103874 28,29 2
6 104179 47 1
7 105579 65 1
8 105582 75 1
9 105660 58,52,56,43,41,70 6

10 105953 48 1
11 108582 42 1
12 111399* 62 1

รวมจํานวนขอรองเรียน 19
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4.2.2.4  Saving (ยอดประหยัด)

รวบรวมขอมูลในชวงเดือนมกราคม ถึง ธันวาคม ป2544  ดังนี้
ความถี่ในการเก็บขอมูล :   เดือน
ลักษณะการเก็บขอมูล :   ใหผูจัดซื้อทุกคนกรอกขอมูลลงในแบบฟอรม
    และรวบรวมแตละแผนก

วิธีการคํานวน
%Saving = ยอดประหยัดรวม / ยอดรวมกอนซื้อจริง

ยอดประหยัดรวม  : เง่ือนไขที่จัดเปนยอดประหยัดของหนวยงานมีดังตอไปน้ี
4.2.2.4.1 ยอดประหยัดที่ไดจากการตอรองราคากับ Supplier
4.2.2.4.2 ยอดประหยัดที่ไดจากการเทียบสินคา
4.2.2.4.3 ยอดประหยัดที่ไดจากการโอนสินคาจากบรษิัทที่อยูในกลุมเดียวกัน

แทนการสั่งซื้อ

วิธีการคํานวนยอดประหยัดในแตละประเภท

4.2.2.4.1 ยอดประหยัดที่ไดจากการตอรองราคากับ Supplier
ยอดประหยัดที่ไดจากการตอรองราคากับ Supplier =  ราคาที่เสนอครั้งแรก – ราคาที่ซื้อจริง

4.2.2.4.2 ยอดประหยัดที่ไดจากการเทียบสินคา
ยอดประหยัดที่ไดจากการเทียบสินคา = มูลคาของสินคาที่ตองจายจริงหากมีการซื้อ – มูลคา

           สินคาที่ไดรับทดแทน

4.2.2.4.3 ยอดประหยัดที่ไดจากการโอนสินคาจากในกลุมเดียวกันแทนการสั่งซื้อ
ยอดประหยัดที่ไดจากการโอนสินคาจากบรษิัทที่อยูในกลุมเดียวกันแทนการสั่งซื้อ =
มูลคาของสินคาที่ตองจายจริงหากมีการซื้อ

หมายเหต: การหาทดแทนนั้นๆ หมายถึงผูจัดซื้อตองใชความพยายามในการสืบเทียบและเสนอใหผู
ใชงานเปลี่ยนมาใชสินคาที่ทางหนวยงานนําเสนอทดแทน เชน
การแจงสั่งซื้อ Spare part จากผูใชงานโดยสั่งซื้อตาม Part number โดยตองสั่งซื้อจาก OEM นั้น
(เชน สั่งซื้อตาม Part number ของ FLS – FL SMIDTH ภายหลังหากมีกระบวนการที่สามารถ
เทียบ Specification  และเสาะหาของจากผูผลิตโดยตรงไดอาจจะสั่งซื้ออะไหลดังกลาวจาก ABB
แทน)





บทที่ 5

การปรับปรุงประสิทธิภาพ

บทนํา

ภายหลังจากที่ไดกําหนดดัชนีวัดประสิทธิภาพแลว เน้ือหาในบทนี้จะเกี่ยวของ
กับรายละเอียดของวิธีการปรับปรุงประสิทธิภาพในการทํางานเพื่อนํามาปรับปรุงคาดัชนีวัดดังที่
กลาวในบทที่ 4 โดยใชวิธีการวางแผนและควบคุม รวมถึงการใชกลยุทธที่เหมาะสม ซึ่งจะสงผล
ใหคาดัชนีวัดประสิทธิภาพปรับปรุงขึ้น รายละเอียดในการดําเนินการ ซึ่งจะประกอบดวย ขอ
เสนอแนะ แนวทางในการปฏิบัต ิ รวมถึงเอกสารสนับสนุนการทํางานตางๆ

5.1 วิธีการปรับปรุงคาดัชนีวัดประสิทธิภาพ

คาดัชนีวัดประสิทธิภาพของงานวิจัยที่สําคัญที่มีผลตอความพึงพอใจของลูกคา
และตอคุณภาพของระบบงานจัดซื้อที่ไดเลือกนํามาเพื่อดําเนินการและวิเคราะหปรับปรุงในงาน
วิจัยฉบับน้ีกอนเน่ืองจากสําคัญที่ตอกิจกรรมโดยรวมในแตละกิจกรรมมีทั้งหมด 4 คาคือ

1. Customer Satisfaction Index
2. PO Processing Time
3. %ขอรองเรียน
4. %Saving

หลังจากที่ไดกําหนดคาดัชนีประสิทธิภาพที่ไดทดลองใชงาน (Implement) กอน
จํานวน 4 คา ดังกลาวแลวน้ัน ขั้นตอนการดําเนินการในการนําขอมูลการวัดผลดังกลาวไปใช
อยางมีประสิทธิผล ตองดําเนินการเชื่อมโยงผลการดําเนินงานกับกิจกรรมที่ปฏิบัติอยูในปจจุบัน

เม่ือพิจารณาลําดับของการปรับปรุงในงานวิจัยแลวน้ัน เน่ืองจากดัชนีทั้งสี่คา มี
ที่มาและลําดับของกระบวนการที่ไมตอเนื่องกันแตมีความสัมพันธกันและการ ดังนั้นการปรับ
ปรุงคาดัชนีวัดประสิทธิภาพจึงสามารถดําเนินการไปพรอมๆกันได โดยการปรับปรุงจะมุงเนน
การปรับปรุงทั้งระบบ แตในงานวิจัยนี้จะดําเนินการปรับปรุงสิ่งที่เกี่ยวกับความสามารถของ
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กระบวนการโดยตรงกอนและลําดับตอมาจะเปนเรื่องการปรับปรุงคาดัชนีวัดประสิทธิภาพอ่ืนๆ
ตอไป นั่นคือเริ่มจากการปรับปรุงลดเวลาในการดําเนินการจัดหา (PO Processing time) กอน
แลวจึงดําเนินการปรับเรื่อง %ขอรองเรียน ตอมาเปนจึงเปนหัวขอของ%Saving และ Customer
Satisfaction Index ตามลําดับ

เหตุที่เริ่มการดําเนินการดังที่กลาวนี้ เน่ืองมาจากวากิจกรรมและเปาหมาย
ตางๆที่ไดกลาวไวตามแผนกลยุทธ (Strategic Map) น้ัน ไดใหความสําคัญหรือเปาหมายระดับ
สูงสุดในแงของหนวยงานระดับสวนไวที่ความพึงพอใจของลูกคา ดังนั้นเม่ือมีการพัฒนาเรื่อง
กระบวนการการทํางานใหรวดเร็ว มี Supplier ที่มีคุณภาพ และใหลูกคาไดรับสินคาไดตรงตาม
ความตองการของลูกคา ไดรับสินคาในเวลาที่เหมาะสม องคประกอบเหลานี้ยอมสงผลใหระบบมี
ประสิทธิภาพมากขึ้น     

จะเห็นไดวาในการพัฒนาองคกร หรือหนวยงานและกระบวนการภายในนั้นมี
องคประกอบในการพัฒนาหลายๆประการประกอบกันเพื่อชวยใหองคกรบรรลุวัตถปุระสงคและ
กาวไปสูการพัฒนาระดับโลกได ปจจัยเรื่องการกําหนดคาดัชนีประสิทธิภาพและการดําเนินการ
ปรับปรุงนั้นเปนเพียงสวนหนึ่งของกระบวนการทั้งหมด ซึ่งตัวชี้วัดเหลานี้จะเปนเครื่องมือที่ใชใน
การวัดวาองคกรจะบรรุวัตถุประสงคที่ตั้งไวหรือไม สวนการกําหนดเปาหมายในแตะกิจกรรมนั้น
เปนการกําหนดตัวเลขเพ่ือบรรลุตัวชี้วัดหรือดัชนีประสิทธิภาพในแตละกิจกรรม   จําเปนตอง
ดําเนินการทําขั้นตอนติดตามผล ซึ่งจําเปนตองสรางระบบรายงานผลและขั้นตอนการวินิจฉัยผล
ซึ่งจะทําใหทราบสาเหตุ ปญหาและการวิเคราะหแนวทางแกไข

เพ่ือกอใหเกิดความมุงม่ันในวิธีการปรับปรุงและพัฒนาการทํางาน จึงจัดตั้ง
ทีมงานในการพัฒนาปรับปรุงผลการทํางานดานตางๆ และหาวิธีในการติดตามผลและรายงาน
ใหเกิดประสิทธิภาพ โดยทีมงานหลักประกอบดวย

1. ผูจัดการแผนกทุกคนภายในสวนอุตสาหกรรม
2. ผูจัดการแผนกวัตถุดิบ
3. ผูจัดการแผนกระบบงาน

(เพ่ือใหการพัฒนาอิสระจากการดําเนินการจึงกําหนดใหผูรวมทีม)

โดยกําหนดหนาที่และมอบหมายดังนี้
1. จัดตั้งทีมงานยอยและรวมดําเนินการ
2. มีอํานาจที่จะเสนอแนะแนวทางตอผูบริหารระดับสูงในฝาย
3. รวมกันหาแนวทางปรับปรุงดัชนีประสิทธิภาพแตละตัว
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4. พิจารณาความเหมาะสมของแตละตัววัดเพื่อใหทันตอสภาพการณและ
เวลา

การทํางานของทีมงานยอยจะมีการประชุมอยางนอยเดือนละสองครั้ง และ
ทีมงานใหญจะมีการประชุมตามรอบความถี่ของดัชนีวัดแตละตัว และหัวหนาทีมงานคัดเลือก
จากผูทีมีบุคคลิกลักษณะที่เสาะแสวงหาการปรับปรุงอยูเสมอและสามารถมอบหมายงานแก
สมาชิกได

รูปที่ 5.1  กระบวนการแกปญหา

มีปญหาที่รูแลว
หรือไม ?

ตรวจสอบกระบวนการ Flowchart

มีขอมูลระบวน
การทํางาน ?

มี Flow Chart ?

รวบรวมขอมูลเพ่ิมเติมถาตองการ

นําเสนอขอมูลอยางมีประสิทธิภาพ

วิเคราะหสาเหตุของปญหา / ลาชา

ปรับปรุงกระบวนการทํางานใหม

นํามาปฏิบัติและเริ่มกระบวนการปรับปรุงใหม

เร่ิมตนกระบวนการเดิม
ใหม

รวบรวมขอ
มูลกระบวน
การทํางาน

เลือก
กระบวนการ
ทํางานที่ตอง
ปรับปรุง

วาด Flow chart
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5.2 การปรับปรุงคา PO Processing Time

ดังที่กลาวไปแลววาหนวยงานใชระบบ SAP เปนระบบ ERP ดังนั้นขอมูลใน
การพิจารณาจึงสัมพันธกับขั้นตอนในระบบ SAP ทั้งนี้การพัฒนาและการปรับปรุงจึงสอดคลอง
กับการดําเนินงานในองคกรนี้เทานั้น

PO Processing Time วัดตั้งแต วันที่ออก PR มายังหนวยงานจนถึงวันที่
สามารถ ออก PO (ในระบบ SAP) ดังนั้นปจจัยที่เกี่ยวของที่มีผลเกี่ยวกับเวลาในการทํางานนี้
นั้น คือ สวนหนึ่งดําเนินการโดยลูกคาและสวนหนึ่งดําเนินการโดยหนวยงาน ดังนั้นจึงการจัดตั้ง
ทีมงานปรับปรุงจึงตองเรียนเชิญตัวแทนจากฝงลูกคามารวมวางแผนและหาแนวทางในการปรับ
ปรุง

เน่ืองจากวิธีการดําเนินงานภายในของแตละบริษัทลูคามีความแตกตางกัน จึง
คัดเลือกบริษัทลูกคาที่มีรายการแจงจัดหามากที่สุดและประกอบดวยโรงงานยอยสองโรงงาน คือ
บริษัท 0130 ประกอบดวย plant 1311 และ Plant 1321 ทีมงานยอยจึงตงประกอบไปดวย
พนักงานที่ไดรับมอบหมายจากบริษัท 0130 และพนักงานในหนวยงานจัดซื้อ

ขั้นตอนการดําเนินงานรับปรุงมีดังนี้
5.2.1. แยกขั้นตอนงานยอยและวเิคราะหขอมูลเดิม
5.2.2. วิเคราะหปญหาและแนวทางแกไขปญหา
5.2.3. ปรับปรุงกระบวนการและติดตามผล

    จากผังการทํางาน PO Processing Time วัดตั้งแต วันที่ออก PR มายัง
หนวยงานจนถึงวันที่ ออก PO (ในระบบ SAP) ภายใตชวงเวลาดังกลาวสามารถพิจารณาแบง
งานยอยไดตามลําดับดังนี้

1. ลูกคาออก PR
2. ลูกคา Release PR ในระบบ SAP (Approve PR – SAP)
3. Center assign PR ไปยังผูจัดซื้อ
4. ผูจัดซื้อรับ PR พิจารณารายละเอียด PR
5. สืบราคา
6. เปรียบเทียบราคาและดําเนินการออก PO

 การดําเนินการในดานของลูกคาในชวงการออก PR นั้นเม่ือมีการวิเคราะห
ขั้นตอนการทํางาน (Task Analysis) แลวพบวายังมีขั้นตอนยอยที่จะตองปรับปรุงเพ่ือใหการ
ดําเนินการโดยรวมสามารถสนองการบริการอยางรวดเร็วได
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การวิเคราะหขั้นตอนในการดําเนินการตั้งแตผูใชงานแจงสั่งซื้อจนกระทั่ง Supplier  ได
รับใบสั่งซื้อน้ัน (PO Processing Time) ประกอบดวยผูเกี่ยวของในระบบ 2 สวนคือ

1. กระบวนการที่ดําเนินการโดยลูกคา (PR)
2. กระบวนการที่ดําเนินการโดยหนวยงานเอง (PO)

5.2.1.1 กระบวนการที่ดําเนินการโดยลูกคา (PR)

กระบวนการที่ดําเนินการโดยลูกคานั้นประกอบดวยกลุม 2 กลุมคือ ผูใชงาน
เปนผูสั่งซื้อและเปนผูใชงานสินคาโดยตรง สวนอีกกลุมคือพัสดุโรงงานที่เปนหนวยงานกลางของ
ลูกคาการที่จะสามารถตอบสนองความตองการลูกคาไดอยางมีประสิทธิภาพและมีประสิทธิผล
นั้นจะตองดําเนินการจัดซื้อสินคาไดตามที่ลูกคาตองการ ทั้งในเรื่อง ราคา เวลา และคุณภาพ
ดังนั้นในการดําเนินการเรื่องการแจงสั่งซื้อ ขอที่ควรคํานึงถึงคือ “เวลาที่ลูกคาไดรับสินคาเพื่อใช
งาน” ดังนั้นกระบวนการในการออก PR จึงเปนการวิเคราะหขั้นตอนการทํางานที่สําคัญของลูก
คา เพ่ือลดเวลาในกระบวนการดังกลาวเร็วขึ้น ทําใหการแจงสั่งซื้อจะสงมาที่หนวยงานเร็วขึ้น
และในภาพรวมของระบบโดยรวมดีขึ้น จึงทําการวิเคราะหขั้นตอนการทํางานดังนี้

ตารางที่ 5.2 ขั้นตอนในการออก PR ของโรงงาน

ข้ันตอน PR Stock PR non-Stock

1. พัสดุโรงงาน
สรางเอกสารในระบบ SAP
และสง Ticket

               Run MRP
               และพิมพ
               รายละเอียดให
               ผูใชงาน

สรางรายการ
ในระบบ
SAP

2. หนวยงานผูใช
อนุมัติใน Ticket
หรือแจงรายละเอียดพรอม
อนุมัติใน Ticket กรณีเปน PR
non-stock

3. พัสดุโรงงาน
อนุมัติ PR ในระบบ SAP
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ตารางที่ 5.3 ตารางแสดงการวิเคราะหเวลาและขั้นตอนในการทํางาน PR  non-stock Material

ข้ันตอน ขั้นตอนยอย เวลาเฉลี่ยในการดําเนินการ
1.ผูใชงานออก PR
(นอกระบบ SAP)

1.1. ผูใชงานออก PR จนมา
ถึงผูอนุมัติ

1.93 วัน

1.2. ผูอนุมัติอนุมัติและสง
มายังพัสดุโรงงาน

1.39 วัน

2.พัสดุโรงงานออก
PR ในระบบ SAP

2.1  ออก PR ในระบบ SAP 2.15 วัน

2.2 อนุมัติ PR ในระบบ SAP 1.35 วัน

เวลาเฉลี่ยในการดําเนินการโดยลูกคารวมการดําเนินการนอกระบบSAP 6.82 วัน

ตารางที่ 5.4 ตารางแสดงการวิเคราะหเวลาและขั้นตอนในการทํางาน PR  stock Material

ข้ันตอน ขั้นตอนยอย เวลาเฉลี่ยในการดําเนินการ
1.พัสดุออก PR
(ในระบบ SAP)

1.1.พัสดุออก PR โดยการ
Run MRP และสงรายละเอียด
ใหหนวยงานที่เกี่ยวของ

2.5 วัน

2.ผูใชงาน
(นอกระบบ SAP)

2.1 ผูใชงานพิจารณา 2.30 วัน

1.2. ผูอนุมัติอนุมัติและสง
กลับมายังพัสดุโรงงาน

1.25 วัน

3.พัสดุโรงงานออก
PR ในระบบ SAP

3.1 อนุมัติ PR ในระบบ SAP 1.32 วัน

เวลาเฉลี่ยในการดําเนินการโดยลูกคารวมการดําเนินการนอกระบบSAP 7.37 วัน

หมายเหตุ : เก็บขอมูลโดย Check Sheet ที่จัดทําขึ้น หากผูใชงานไมกรอกขอมูล เวลาขั้นตอน
นั้นๆ จะไมนํามาคิด



92

5.2.2  การปรับปรุงและลดเวลาในการดําเนินงาน

การปรับปรุงและลดเวลาในการดําเนินงานจะดําเนินการในสองหนวยงานคือ

1. การปรับปรุงงานในกระบวนการที่ดําเนินการโดยลูกคา (PR)
2. การปรับปรุงงานในกระบวนการที่ดําเนินการโดยหนวยงานเอง (PO)

5.2.2.1  การปรับปรุงงานในกระบวนการที่ดําเนินการโดยลูกคา
(PR)

จะเห็นไดจากการวิเคราะหขั้นตอนการทํางานยอย ปญหาของแตละขั้นตอนการ
ทํางานในการออก PR ของลูกคาแบงออกไดเปน 2 ประเภทใหญดังนี้

1. ปญหาเนื่องจากขั้นตอนการทํางานในระบบ SAP
2. ปญหาเนื่องจากขั้นตอนการปฏิบัติงาน
จะพบวามีการดําเนินการที่ใชเวลามากหลายๆขั้นตอน กําหนดวิธีการเพื่อแกไข
และปรับปรุงดังนี้

1. ปรับปรุงวิธีการดําเนินการในขั้นตอนที่เกี่ยวของกับระบบ SAP
- กําหนด Tracking number โดยใช Code ที่มีความหมายตามหนวยงาน เพ่ือสะดวกใน

การติดตามงานและบริหารงาน
- การปรับปรุงรายละเอียด Material Purchase order text ใน SAP โดยออกแบบฟอรม

การกรอกขอมูลรายละเอียดใน Stock ให Update อยูเสมอ

2. ปรับปรุงระบบการทํางานในการปฏิบัติงาน
- กําหนดชองทาง และบุคคล เพ่ือที่ประสานงานในดานการอนุมัติ PR
- กําหนดใหมีคูมือวิธีการปฏิบัติงานในเรื่องการออก PR และการอํานาจดําเนินการในการ

อนุมัติ
- เพ่ือเปนการตรวจสอบเวลาในการดําเนินงาน ใหทุกคนดําเนินการระบุวัน / เวลา

ในสวนของผูใชงาน และพัสดุโรงงาน
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5.2.2.2  การปรับปรุงงานในกระบวนการที่ดําเนินการโดยหนวย
งานเอง (PO)
การวิเคราะหปญหาปญหาที่เกิดขึ้นเนื่องจากการดําเนินการโดยหนวยงานเอง

ในชวงของการออก PO และขั้นตอนตางๆในหนวยงานจัดซื้อน้ัน มีกระบวนการในการวิเคราะห
ปญหาดังนี้

วิเคราะหขั้นตอนการดําเนินงาน (Task Analysis) ที่ดําเนินงานโดยหนวยงาน
เองประกอบไปดวย

1. การพิจารณารายละเอียดของการแจงสั่งซื้อ (Recognition of Need and
Description of Requirement)

2. การคัดเลือกแหลงขาย (Selection of Sources of Supply)
3. การสืบราคาและการเปรียบเทียบราคา (Selection of Possible Source

and Supply)
4. การออกใบสั่งซื้อและสงใหผูขาย (Placement of Order)

5.2.3  ผลหลังการปรับปรุง

หลังจากดําเนินการปรับปรุงประสิทธภาพ

ตารางที่ 5.5 ตารางแสดงขอมูจํานวนวันที่ใชใน PO Processing time (วัน)
หลังการปรับปรุง

All Type Supply –SM00 Spare - SP00 (Non-stock)
Plant
1311

Plant
1321

Plant
1311

Plant
1321

Plant
1311

Plant
1321

Plant
1311

Plant
1321

Mean 12.3 11.4 8.3 7.4 13.5 17.8 17.5 11.6
P50(days) 7.2 6.9 6.6 6.0 8.3 12.3 7.7 6.5
P90(days) 19.8 18.8 13.0 11.9 23.0 25.0 33.6 16.7
Max 387 359 54 51 355 359 387 227

n 5,372 1,541 2,189 494 1,826 494 1303 723

PO Processing Time ในชวงระยะเวลาดังกลาวสรุปไดดังรายะเอียดขางตน
จะเห็นไดวาเวลาเฉลี่ยในการดําเนินการในการจัดซื้อ หรือที่เรียกวา PO Processing time มี
ความแตกตางกันในการดําเนินการระหวางสินคาแตละกลุม อันประกอบไปดวย เวลาเฉลี่ยของ
Plant a และ Plant b ตามลําดับดังนี้
1. กลุม Supply – SM00  เวลาเฉลี่ยอยูประมาณ 8.3 และ 7.4 วัน ตามลําดับ
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2. กลุม Spare part – SP00 เวลาเฉลี่ยอยูประมาณ 13.5 และ 17.8 วัน ตามลําดับ
3. กลุม Non-stock Material- NM00   เวลาเฉลี่ยอยูประมาณ 17.5 และ 11.6 วัน ตามลําดับ

ขอจํากัดในการเก็บขอมูล

เน่ืองจากขอจํากัดของการใชระบบ ERP คือ SAP นั้นจะบันทึกวันที่ไดเพียง
บางวันเทานั้น ดังนั้นเวลาที่ใชวิเคราะหการดําเนินการตางๆ จะมีจํากัด Key Field ที่นํามาใชใน
การคํานวณนั้นคือ
1. บันทึกวันออก PR
2. บันทึกวันออก PO
3. ไมมีการบันทึกวันอนุมัติ PR PO ในระบบ SAP

5.3 การปรับปรุงดานขอรองเรียน

จะเห็นไดวาตัววัดผลเรื่องขอรองเรียนนั้น จะเปนตัวที่สะทอนใหเห็นผล ของ
กิจกรรมหลายประเภทในแผนที่กลยุทธ ดัชนีวัดเรื่องขอรองเรียนนั้นเปนตัววัดผลของกิจกรรม
สําคัญดังนี้

1. วัดผลโดยตรงในเรื่องการดําเนินงานของ Supplier
และคุณภาพของแหลงสินคา

2. มีผลโดยตรงกับความพึงพอใจของลูกคาโดยแปรผันตรงกับ
ความพึงพอใจของลูกคา

3. สามารถวิเคราะหเพ่ิมเติมในแงการปรับปรุงวิธีการคัดเลือก Supplier

ดังนั้นวิธีการที่ใชในการปรับปรุงดังกลาวจะมุงเนนที่การพัฒนากระบวนการที่
เกี่ยวของกับ Supplier เปนหลักเพื่อมุงหวังวาการพัฒนา Supplier จะทําใหปจจัยตางๆ ที่ได
กลาวมาแลวมีประสิทธิภาพมากขึ้น ขั้นตอนการดําเนินงานมีดังนี้

1. พิจารณาจัดกลุม Supplier และกลุมวัสดุ (Material Categories)
2. เลือกจัดการแตละกลุมตามลําดับความสําคัญ



95

รูปที่ 5.2  แสดงการแบงกลุม Supplier ตามจํานวนยอดซื้อและความรุนแรงของผลกระทบหาก
ขาดการสงมอบหรือสินคาคุณภาพต่ํา

Supplier ในกลุม A เปนกลุมที่ตองจัดการและคัดเลือก Supplier ที่มีความนา
เชื่อถือมากๆ เพราะผลกระทบที่จะเกิดขึ้นหากการสงมอบไมตรงเวลาหรือของที่สง
มอบคุณภาพต่ํานั้นรุนแรง และตองบริหารเรื่องราคาอยางละเอียดเพราะวัสดุมีมูลคา
สูง

Supplier ในกลุม B เปนกลุมที่จะตองคัดเลือก Supplier ที่มีความนาเชื่อถือ
มากเพราะมีความรุนแรงเชนเดียวกับในกลุมแรกหาก Supplier ไมสามารถสงมอบ
สินคาไดตามที่ตองการหรือคุณภาพสินคาไมดี แตเรื่องการบริหารราคานั้นไมรุนแรง
เทาการจัดการกับ Supplier กลุมแรก

Supplier  ในกลุม C เปนกลุมที่ไมมีความรุนแรงหากการสงมอบของ Supplier
ไมตรงเวลาหรือวัสดุมีคุณภาพต่ํา และการบริหาร Supplier เปนกลุมที่สามารถหา
ทดแทนและหาแหลงใหมไดเรื่อยๆ และการทางเลือก Supplier เปนไปไดงายเพราะ
เปนสินคาที่หาทดแทนไดงาย

Supplier  ในกลุม D เปนกลุม Supplier ที่ควรพิจารณาเรื่องราคา และใชกล
ยุทธในการประเมินราคา หรืออาจหาแนวทางในการทําเปน Contract หรือการรับ
ราคาระยะยาวเพื่อใหสามารถวางกลยุทธเรื่องคาใชจายได

ดังกลาวนั้น นอกจากจะตองใชขอมูลดานยอดการซื้อแลวยังตองใช

Total Cost

Impact of
non-
delivery or
bad quality

AB

CD
Not
Critical
High Cost

Critical
High Cost

Critical
Low Cost

Not
Critical
Low Cost
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ขอมูลดานการจัดกลุมวัสดุ (Material Categories) รวมดวยเพ่ือที่จะนําขอมูลมาวิเคราะห
ประเภทและพิจารณาจัดลําดับความสําคัญของ Supplier เพ่ือที่จะไดเลือกที่จะบริหารความ
สัมพันธอยางไร

ตารางที่ 5.6 ตารางเรื่องขอรองเรียนประจําไตรมาส 1 ป 2545

ลําดับท่ี รหัส
Supplier

เลขที่รับ จํานวนขอ
รองเรียน

1 101153 96 1
2 101241 122,130 2
3 101683 125 1
4 101947 113 1
5 102234 121,91 2
6 102974 55 1
7 103219 144 1
8 103279 97 1

9
103874 111 1

10 105568 97 1
11 105844 98 1
12 105952 126 1
13 105952 126 1
14 108919 90 1
15 122364 117 1

รวม 14

5.4 การปรับปรุงคา %saving

ในชวงเวลาที่ดําเนินงานวิจัย ไดทําการเก็บขอมูลการปรับปรุงคา %saving
เพ่ือใชวิเคราะหดูแนวโนมของการตั้งเปาหมาย หากพิจารณาจากเกณฑแตพบวาปญหาของการ
ตั้งเปาหมายของดัชนีคุณภาพตัวน้ีคือ
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5.4.1  การพิจารณาวิธีการปรับปรุง

1.     การตอรองราคาไมเปนปจจัยที่สามารถกําหนดไดตายตัวเนื่องจากการ
         ตอรองราคาขึ้นอยูกับ

1.1 ผูขาย
1.2 ตัวสินคา
1.3 สภาพแวดลอม
1.4 ภาวะการแขงขันกับคูแขง

2. การโอนสินคาหรือหาวัสดุจาก common Stock จะมีจํานวนจํากัด
เน่ืองจาก

2.1 ในชวงที่เก็บขอมูลและทดลองดําเนินการนั้นไดเม่ือคนพบวาบาง 
Stock เปนของชนิดเดียวกันแตเปดคนละ Stock และใหชื่อ Major
name แตกตางกันทําใหเม่ือคนหาขอมูลจะไมพบ ดังนั้นจะดําเนิน
การโดยทําใหขอมูลใน Data Base ถูกตองตรงกัน เพ่ือที่ในอนาคต
จะบริหารอะไหลดังกลาวไดอยางมีประสิทธิภาพ

2.2 บางครั้งหากมีการโอนจากโรงงานที่มีสินคาซ้ํากันอยูแลว หากเมื่อ
ถึงเวลาที่โรงงานเดิมตองใช ก็ยังตองเสียคาใชจายออกไปยัง
Supplier ภายนอก  ซึ่งในภาพรวมแลวก็ยังเสียคาใชจายเทากับ
หรือมากกวาเดิม เน่ืองจากราคาเปลี่ยนไป

3. การเทียบของทดแทนนั้น สามารถดําเนินการไดในระยะตนๆ แตเม่ือ
เวลาผานไปจะพบวา อุปกรณหรือเครื่องจักรชนิดที่เทียบซื้อทดแทน
ไดก็จะหมดไป และยอดประหยัดในสวนน้ีจะนอยลงไปเร่ือยๆ

5.4.2 การกําหนดคาเปาหมาย

จากสภาวะของดัชนีดังกลาวทําใหพิจารณาคาวัดประสิทธิภาพตัวนี้
ดังนี้ 1. กําหนดใหมีการรายงานยอดประหยัดทุกเดือนเพ่ือเปนการกระตุนใหผู

เกี่ยวของคือพนักงานจัดซื้อทุกคนใชความพยายามมากขึ้น
2. ใชเปนตัวกระตุนใหผูจัดซื้อเพ่ิมความพยายามหาแหลงสินคาใหมๆอยู

เสมอ
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ตารางที่ 5.7 ตารางแสดงคายอดประหยัดหลังการปรับปรุง

กอนซื้อ ซ้ือจริง
ประหยัด

ได
ป

2545
เค
รื่อ

งก
ล

ไฟ
ฟา

ทั่ว
ไป

รว
ม

เค
รื่อ

งก
ล

ไฟ
ฟา

ทั่ว
ไป

รว
ม %

ม ค. 148.83 8.42 15.08 172.3 3.11 0.019 0.6248 3.76 2.180

ก พ. 56.08 18.00 24.58 98.62 1.87 0.071 0.5015 2.44 2.477

มี .
ค

107.32 7.97 12.15 127.4 1.67 0.043 0.0315 1.74 1.367

หลังการปรับปรุงไดคา Saving ที่เปลี่ยนไปเฉลี่ยเปนเทากับ 2%

5.5 การปรับปรุงคา Customer Satisfaction

5.5.1 วิธีการปรับปรุง

ดังที่ไดกลาวมาแลววาเปาหมายของหนวยงานคือการสรางความพึงพอใจแก
ลูกคาและสนองความตองการของลูกคาใหมากที่สุด ลูกคาที่หนวยงานรับบริการในดานการจัด
หาคือ บริษัทในกลุมธุรกิจเดียวกัน จํานวน 8 หนวยงานใหญ การดําเนินการในดานปรับปรุง
เพ่ือสรางความพึงพอใจใหแกลูกคานั้นประกอบไปดวยกิจกรรมสําคัญดังนี้

การพัฒนาในเรื่องความพึงพอใจของลูกคา จะตองดําเนินการในการทําความ
เขาใจความตองการของลูกคาและสภาพปจจุบันวาเปนอยางไรและตองทันสมัยอยูเสมอ (up-to-
date) รวมถึงการนําสารสนเทศมาใชอยางไรใหเปนประโยชน การพัฒนาความพึงพอใจของลูก
คา จะดําเนินการในหัวขอ 2 หัวขอ ไดแก

1. การจัดการขอรองเรียน (Complain Handling)
2. การทําความเขาใจลูกคา (Understanding the Customers)

5.5.1.1  การจัดการขอรองเรียน (Complain Handling)

ปญหาที่พบเกี่ยวกับการดําเนินการเรื่องขอรองเรียนนั้นสามารถแยกไดเปน
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ประเภทดังนี้ 1. ปญหาเรื่องเวลาที่ใชในการแกไขจนแลวเสร็จ
2. ปญหาเรื่องการติดตามสถานะขอรองเรียนระหวางดําเนินการ  

ดําเนินการแกไขโดยการนําระบบสารสนเทศมาใช และใชระบบการติดตามและ
ระบบทวงถาม และตองมีบันทึกในการรายงานผลเปนลายลักษณอักษร และมีการนําไปรายงาน
ในที่ประชุมคณะบริหารคุณภาพ   

ตารางที่ 5.8 ตารางแสดงลําดับการปรับปรุงงานเกี่ยวกับการจัดการขอรองเรียน
ลําดับ
ท่ี

ข้ันตอน รายละเอียด

1. จัดทําทะเบียนขอรอง
เรียน

1.1 บันทึกในฐานขอมูล(Data base)
       กําหนดใชมีการเก็บขอมูลที่สําคัญ ดังนี้

- เลขที่ running
- รายละเอียดการรองเรียน
- รายละเอียดของสินคาและ Supplier
- ความรุนแรง

    -    การบันทึกสถานะ การแกไข ขอสรุป
การดําเนินการ

2. จัดทําคูมือวิธีการ
ดําเนินการเรื่องขอรอง
เรียน

2.2 ดําเนินการจัดทํา Procedure Manual
แสดงขั้นตอนของการดําเนินการดัง
กลาว โดยเริ่มตั้งแต

- การรับขอรองเรียนจากลูกคา
- การรับจดทะเบียนเปนขอรองเรียน
- การบันทึกการแกไขและปองกัน
- การดําเนินการปดขอรองเรียน โดย

ตองติดตอลูกคาคือผูใชงานและ
     ผูเกี่ยวของ เพ่ือใหทราบถึง สาเหตุ
วิธีการแกไข และขอสรุปอยาง
     ชัดเจน
- ควบคุมใหมีการบันทึกทุกขั้นตอน
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ตารางที่ 5.8 ตารางแสดงลําดับการปรับปรุงงานเกี่ยวกับการจัดการขอรองเรียน

ลําดับ
ท่ี

ข้ันตอน รายละเอียด

3. จัดทําระบบการติดตาม
ขอรองเรียน
และมาตรการในการ
ดําเนินการหากการติด
ตามยังไมมีการตอบ
สนอง

2.1 กําหนดเวลามาตรฐานในการดําเนินการ
โดยตั้งเปาหมายที่ 1 สัปดาห

2.2 กําหนดใหผูที่ไดรับมอบหมายใหติดตาม
(นายทะเบียน) ใชวิธีการตรวจสอบขอ
มูลในฐานขอมูลและสงใหผูจัดซื้อที่รับ
ผิดชอบ

2.3 กําหนดมาตรการในการติดตาม
      -  ติดตามทุกสัปดาห หากยังไมมีการ
ตอบสนองเมื่อถูกติดตามสองครั้ง

     ใหดําเนินการติดตามผานผูบังคับ
บัญชาเปนลายลักษณอักษร

4. จัดใหมีการวิเคราะหขอ
รองเรียนในที่ประชุม
คณะบริหารคุณภาพ

4.1 เน่ืองจากหนวยงานมีการประชุมคณะ
บริหารคุณภาพเปน
ไตรมาส

      ดังนั้นจึงนําขอรองเรียนที่อยูในชวงดัง
กลาว เพ่ือรายงานและแจงวิธีการ

  แกไข
4.2  มีการติดตามขอรองเรียนที่ยังไม
สามารถดําเนินการไดตามเวลาที่กําหนด
      รวมถึงรายการขอรองเรียนที่มีการทวง
ถาม หรือถูกติดตามเกินกวาสอง
      ครั้ง โดยผูจัดการแผนกที่เกี่ยวของตอง
เปนผูรายงาน



101

5.5.1.2  การทําความเขาใจลูกคา (Understanding the
Customers)

การที่หนวยงานจะสนองความตองการของลูกคาไดนั้น ไมวาหนวยงานใดๆก็
ตามหนวยงานนั้นจะตองดําเนินการเขาหาลูกคา และสํารวจความตองการของลูกคา โดย

1. ดําเนินการจัดกลุมและมีการระบุรายละเอียดของลูกคาแตละกลุมอยางชัด
เจน

2. สรุปความตองการของลูกคาในประเด็นตางๆที่เกี่ยวกับสินคา การบริการ
และเร่ืองตางๆที่ลูกคาตองการใหปรับปรุง

3. จัดใหมีการรับขอแนะนําจากลูกคา

     5.5.2 ผลหลังการปรับปรุง

ตารางที่ 5.9 ตารางสรุปผลการสํารวจความพึงพอใจของลูกคาในป 2545

หัวขอที่ทําการสํารวจ ป2545 ระดับความพึงพอใจ ป 2544
1.  คุณภาพของวัสดุ / การบริการ 3.5 พึงพอใจมาก 3.6
2.  ราคา 3.3 พึงพอใจปานกลาง 3.3
3.  การสงมอบ 2.6 พึงพอใจนอย-ปานกลาง 2.5
4.  ผูจัดซื้อ 3.3 พึงพอใจปานกลาง 3.1
5.  ระบบบริหารงานคุณภาพงาน
    จัดหา

3.3 พึงพอใจปานกลาง 3.1

6.  ระบบงานจัดสงพัสดุ 3.6 พึงพอใจปานกลาง 3.4
7.  ประสิทธิภาพงานจัดหา
    โดยรวม

3.2 พึงพอในปานกลาง 3.0

ผลโดยรวมของระดับความพึงพอใจในป 2545 คือ 3.25 พึงพอใจปานกลาง

จะเห็นไดวาการพัฒนาเรื่องความพึงพอใจของลูกคาหรือการทําใหลูกคาพึงพอ
ใจนั้นตองใชองคประกอบหลายประการ การใชกลยุทธในดานตางๆ ประกอบกัน
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ภายหลังเม่ือมีการประเมินองคกรโดยใชเกณฑในการประเมินของ Malcom อีก
ครั้งพบวาคะแนนหลังการประเมิน มีหัวขอประเมินที่ไดคะแนนเพิ่มขึ้นคือหัวขอเรื่อง Customer
Focus Result ที่ไดคะแนนเพิ่มจาก 1 เปน 2 สงผลใหคะแนนรวมเฉลี่ยเทากับ 1.5 ซึ่งเพ่ิมเติม
จากที่ประเมินไวเดิมกอนการปรับปรุง

ตารางที่ 5.10 ตารางสรุปผลการประเมินหลังการปรับปรุง

1.1 Organizational Leadership 2
1.2 Public Responsibility and citizenship 1

2.1 Strategic Development 1
2.2 Strategic deployment 2

3.1 Customer and market knowledge 1
3.2 Customer Relationship and Satisfaction 2

4.1 Measurement and analysis of
organizational performance 2
4.2 Information management 2

5.1 Work system 1
5.2 Employee Education, Training ,and
development 1
5.3 Employee Well-being and satisfaction 2

6.1 Product and Service processes 2
6.2 Business Processes 1
6.3 Support Processes 1

7.1 Customer-focused results 2
7.2 Financial and Market results ไมประเมิน

7.3 Human resource results ไมประเมิน
7.4 Organizational effective Results 1

1.5
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จากการดําเนินการหาดัชนีประสิทธิภาพของระบบงานตัวอยางและดําเนินการ
ปรับปรุง พบวาดัชนีประสิทธิภาพทั้งสี่ตัวที่เลือกเพ่ือนํามา Implement ใชงานกอนทั้งสี่คานั้น มี
คาที่เปลี่ยนแปลงไปดังนี้

ตารางที่ 5.11 ตารางแสดงคาดัชนีประสิทธิภาพกอนและหลังการปรับปรุง

ดัชนีวัด เปาหมาย กอนการ
ปรับปรุง

หลังการ
ปรับปรุง

การเปลี่ยนแปลง

1.ดัชนีความพึงพอใจของลูกคา ≥  3.5 3.16 3.25 เพ่ิมขึ้น 10%
2.ระยะเวลาที่ใชในระบวนการจัดซื้อ
- non-Stock
- Stock Spare part
- Stock Supply

10 วัน
17 วัน
7 วัน

29 วัน
28 วัน
8 วัน

11.6
17.8
7.4

ลดลง 60.0%
ลดลง 36.4%
ลดลง  7.5%

3.ขอรองเรียนเนื่องจากคุณภาพของ
สินคา

ขอรองเรียน
นอยที่สุด

19 ราย
การ

17 ราย
การ

ลดลง 11%

4. %ยอดประหยัด (%Saving) ≥ %   ของสัด
สวนคาใชจาย
บริหารของ

สวน/ คาใชจาย
ดานบริหารรวม

1.9% 2.0% เพ่ิมขึ้น 5%

การปะเมินโดยใชเกณฑการประเมิน
ของ Malcom

(ใชคะแนน
ประเมินกอน
และหลัง)

1.4 1.5 เพ่ิมขึ้น 7.14%

จากผลหลังการปรับปรุงจะเห็นวาคาดัชนีประสิทธิภาพบางคามีคาที่เพ่ิมขึ้น 
อยางมาก แตดัชนีประสิทธิภาพบางคามีการเพิ่มขึ้นนอยและยังรวมถึงผลการประเมินหนวยงาน
ที่ไดดําเนินการตามหลักเกณฑการประเมินของ Malcom หลังการปรับปรุงก็มีคาที่เพ่ิมขึ้นไม
มากเชนเดียวกัน สามารถวิเคราะหไดดังนี้

5.5.2.1 การเปลี่ยนแปลงของคา KPI 4 คา

ผลหลังการปรับปรุงพบวาคา KPI มีการเปลี่ยนแปลงไมมากนัก แตบางคา
มีระดับการเปลี่ยนแปลงที่นาพอใจ แตเม่ือมองในภาพรวมจะพบวาการปรับปรุงและพัฒนาที่เพ่ิม
มากขึ้นน้ันยังสงผลที่ไมนาพึงพอใจนัก โดยเนื่องมาจากสาเหตุใหญ 2 สาเหตุ คือ
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1. การปรับปรุงกิจกรรมนั้นยังแกไขไมตรงจุดทําใหไดผลไมนาพอใจเทาที่ควร 
สามารถแยกสาเหตุแตละรายการดังนี้

-  PO Processing Time
จะเห็นไดวา คา PO Processing Time เปนตัววัดตัวหน่ึงในการวัด
ดานประสิทธิภาพของกระบวนการภายใน ซึ่งภายหลังการปรับปรุง
เวลาที่ใชลดลงถึง 60% เน่ืองจากสามารถแกไขวิธีการปฏิบัติงาน
สาเหตุและปญหามีการวิเคราะหอยางตรงประเด็นและมีการขจัด
ขั้นตอนที่ไมจําเปนในการทํางานออกไป จึงทําใหเวลาที่ใชดําเนินการ
ลดลง

- ขอรองเรียน
วิธีการปรับปรุงในเรื่องขอรองเรียนที่เกี่ยวของกับคุณภาพของสินคานั้น
การแบงกลุม Supplier ตามจํานวนยอดซื้อและความรุนแรงของผล
กระทบหากขาดการสงมอบหรือสินคาคุณภาพต่ํานั้น เปนวิธีการเลือก
ในการจัดการกับ Supplier ที่ดี เพราะทําใหเราทราบวา Supplier ราย
ไดสําคัญตอการสงมอบสินคาแตละประเภทอยางไร แตวิธีการดังกลาว
เปนการเลือกที่จะดําเนินการจัดการกับ Supplier แตขาดการติดตามใน
เรื่อง Supplier กับการกระจายของขอรองเรียน ซึ่งหากมีการดําเนิน
การดังกลาวจะทําใหทราบวา Supplier รายใดมีขอรองเรียนมากและจะ
ทําใหสามารถวิเคราะหและหาสาเหตุที่เปนปญหาที่แทจริงได

- Saving
การปรับปรุงเรื่องการเพิ่มยอดประหยัดนั้น สามารถดําเนินการไดตาม
วิธีการที่ไดกลาวไว ทั้งนี้ความมากนอยของแตละรายการประหยัด ใน
ดานการตอรองราคา จะดําเนินการไดมาก-นอย ขึ้นกับสภาวะของสิน
คานั้นๆในตลาด และสถานะเศรษฐกิจและปจจัยที่มีผลตอราคา เชน
อัตราแลกเปลี่ยน ราคาน้ํามัน เหลานี้

2. ความเปนเหตุเปนผลของแตละกิจกรรมที่วัดผลโดย KPI ดังกลาว
สาเหตุในหัวขอน้ีสามารถวิเคราะหไดกับคา Customer Satisfaction เพราะ
ความเปนเหตุเปนผลของแตละกิจกรรมที่วัดผลโดย KPI ดังกลาว
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จากที่ไดวิเคราะหแผนที่ทางกลยุทธจะเห็นไดวาคาดัชนีประสิทธิภาพที่
ไดนํามาทดลองใชงานกอนนั้น เปนดัชนีประสิทธิภาพที่วัดผลของกิจ
กรรมของในแตละมุมมองที่จะประกอบกันใหองคกรมุงไปสูความสําเร็จ 
โดยในแตละคานั้นจะสงผลในเรื่องการพัฒนาความพึงพอใจของลูกคา 
ถึงแมวาเวลาในการทํางานในเรื่องการสั่งซื้อ (PO Processing Time)
จะลดลงมาก แตก็ยังไมไดแสดงวาลูกคาจะมีความพึงพอใจมากขึ้น
เพราะความพึงพอใจของลูกคาจะตองประกอบดวยปจจัยหลายๆดาน 
ทั้งในเรื่องขอรองเรียน และเงินที่สามารถประหยัดได



บทที่ 6

บทสรุปผลและขอเสนอแนะ

วิทยานิพนธนี้เปนการศึกษา วิธีการในการหาดัชนีวัดประสิทธิภาพของ
ระบบงานจัดซื้อในอุตสาหกรรมปูนซิเมนต ซึ่งเปนดัชนีประสิทธิภาพระดับสวน นั่นคือสวนจัดหา
อุตสาหกรรม ซึ่งดัชนีประสิทธิภาพดังกลาวจะเปนดัชนีประสิทธิภาพในเชิงวิศวกรรมไมเกี่ยว
ของกับดานการเงิน ทั้งนี้เพ่ือนํามาปรับปรุงระบบงานจัดซื้อดานตางๆในขอบขายของสวนที่
กลาวถึง และมุงหมายใหเกิดการพัฒนาและปรับปรุงอยางตอเนื่อง

กอนที่จะดําเนินการหาดัชนีประสิทธิภาพนั้นไดดําเนินการประเมินหนวยงาน
จัดซื้อกอน เพ่ือที่จะทําใหผูที่อยูในหนวยงานโดยเฉพาะผูบริหารระดับสูงไดทราบวาหนวยงานที่
ไดประกอบกิจกรรมอยูนั้นอยูในระดับใด จะตองพัฒนาเรื่องใดบาง  หลังจากนั้นจึงเริ่มดําเนิน
การหาดัชนีประสิทธิภาพโดยใชแนวคิดที่ประยุกตมา จากวิธีการของ Balanced Scorecard คือ
การดําเนินการดานการวิเคราะหกลยุทธ การจัดทํากลยุทธและแผนที่ทางกลยุทธ ซึ่งจะทําให
ทราบถึงความสัมพันธในเชิงเหตุและผลของวัตถุประสงคตางๆ จากนั้นจึงสามารถดําเนินการ
กําหนดตัวชี้วัด เปาหมาย และกิจกรรม แผนงานและโครงการอื่นๆที่สอดคลองและสนับสนุนตอ
วิสัยทัศนและกลยุทธหลักขององคกร

6.1 การประเมินองคกร

วัตถุประสงคของการดําเนินการประเมินองคกรนั้น เพ่ือทําใหทราบวาองคกรอยู
ในระดับใดและจะตองพัฒนาดานใดบางเม่ือใชหัวขอประเมินระดับมาตรฐานสากลในการประเมิน 
ซึ่งสามารถชี้ใหเห็นแนวทางในการปรับปรุงและพัฒนาเพื่อใหหนวยงานบรรลุเปาหมายในระยะ
ยาวคือการกาวไปสูระบบงานจัดซื้อมาตรฐานระดับโลก การประเมินในสวนนี้ไดใชประยุกตแนว
คิดของหัวขอการประเมินระดับมาตรฐานสากล ในงานวิจัยใชรูปแบบการประเมินที่ปรับปรงุมา
จาก เกณฑการประเมินของ The Malcolm Baldrige National Quality Award  โดยปรับปรุง
แนวคาํถามใหเหมาะสมกับการประเมินตนเอง (Self-Assessment) และปรับปรุงเกณฑของ
คะแนนใหเหมาะสมกับการประเมินจากหัวขอคะแนนรวม 1000 คะแนน เปนการใหคะแนนใน
แตละหัวขอประกอบดวยคะแนน 4 ระดับ คือ
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คะแนน 1 Opportunity ไมมีการจัดทําแผนหรือระบบงานที่ชัดเจน
คะแนน 2 Marginally qualified มีระบบงานบางสวนที่สอดคลองกับวัตถุประสงค
คะแนน 3 Qualified  ระบบงานโดยทั่วไปมีความสมบูรณมากขึ้น
คะแนน 4 Outstanding ระบบงานมีความสมบูรณและมีการ PDCA

หัวขอการประเมินมีทั้งหมด 7 หัวขอคือ
1   ภาวะผูนํา (Leadership)
2   การวางแผนเชิงกลยุทธ (Strategic Planning)
3  การมุงเนนลูกคาและตลาด (Customer and Market focus)
4 สารสนเทศและการวิเคราะห (Information and Analysis)
5  การมุงเนนทรัพยากรบุคคล (Human Resource Focus)
6  การจัดการกระบวนการ (Process Management)

     7  ผลลัพธทางธุรกิจ (Business Results)

ผลการประเมินน้ันหนวยงานมคีะแนนเฉลี่ยอยูในระดับ 1.4

6.2   วิธีการหาดัชนีวัดประสิทธิภาพ

การหาดัชนีประสิทธิภาพเริ่มตนโดยใชแนวคิดที่ประยุกตมาจากวิธีการของ
Balanced Scorecard คือการดําเนินการดานการวิเคราะหกลยุทธและเปาหมายขององคกร การ
จัดทํากลยุทธและแผนที่ทางกลยุทธ (Strategic Map) ซึ่งจะทําใหทราบถึงความสัมพันธในเชิง
เหตุและผล (Cause and Effect) ของวัตถุประสงคตางๆ จากนั้นจึงสามารถดําเนินการกําหนด
ตัวชี้วัด เปาหมาย และกิจกรรม แผนงานและโครงการอื่นๆที่เกี่ยวของในความสําเร็จของกิจ
กรรมแตละระดับที่สอดคลองและสนับสนุนตอวิสัยทัศนและกลยุทธหลักขององคกร

ขั้นตอนในการดําเนินการหาดัชนีประสิทธิภาพมีดังตอไปน้ี

1. วิเคราะหกลยุทธและเปาหมายขององคกร
2. กําหนดปจจัย หรือมุมมองที่สําคัญที่เปนองคประกอบหลักที่จะนําใหองคกร
3. พิจารณาความเชื่อมโยงกับกลยุทธ
4. วิเคราะหหาดัชนีประสิทธิภาพในระดับสวน
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เน่ืองจากงานวิจัยฉบับน้ีครอบคลุมระบบงานจัดซื้อในอุตสาหกรรม ภายหลังจากที่ได
วิเคราะหหาวัตถุประสงคและกลยุทธ รวมถึงกิจกรรมตางๆที่เกี่ยวของแลวน้ัน จะแบงกลุม KPI
ตามมุมมองที่สําคัญ 5 กลุมหรือเรียกวา KRA : Key Result Area นั่นคือ

1. ดาน Supplier
2. ดานการพัฒนา
3. ดานลูกคา
4. ดานกระบวนการทํางานภายใน
5. ดานการเงิน

รูปที่ 6.1  แผนที่กลยุทธประกอบดวยองคประกอบหลัก

ดานการเรียนรู 
(Learning and 
Growth) ทักษะของพนักงาน การพัฒนาทางดาน IT บรรยากาศในการทํางาน

พนักงานไดรับการกระตุน & เตรียม

กระบวนการจัด
ซื้อท่ีมี

ประสิทธิภาพ

ความสัมพันธกับ Supplier

สรางความสัมพันธท่ีดี การติดตอส่ือสาร ความเปนธรรม
ดานผูขาย 
(Supplier)

ดานกระบวนการ
ภายใน (Internal 
Process)

ดานลูกคา 
(Customers)

ดานการเงิน 
(Financial)

แผนผังกลยุทธของหนวยงานจัดซ้ือ

กระบวนการจัด
การที่ดี

เพ่ิมคุณคาจาก 
Supplier

เพ่ิมคุณคาจาก 
ลูกคา

ความพึงพอใจของลูกคา 

ราคา คุณภาพ เวลา การใชงาน ความสัมพันธ  การเขาใจลูกคา
สินคาและบริการ ความสัมพันธกับล ูกคา

ความบริการ  การใหข อมูล
การบริการจาก Suppl ier

ไดสินคามูลคาสูงสงผลใหประหยัดคาใชจายโดยรวมทั่วทั้งองคกร

มีความเปนเลิศ 
ในการทํางาน
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เน่ืองจากระบบงานจัดซื้อมีวัตถุประสงคในการดําเนินกิจกรรมเพื่อ “การสนอง
ความตองการของลูกคาใหลูกคามีความพึงพอใจสูงสุด และแสวงหาแหลงสินคาที่ดีและราคา
เหมาะสมอยูเสมอ” จึงจําเปนตองใหความสําคัญในดานของ Supplier เปนมุมมองที่เพ่ิมขึ้นมา
อีกหนึ่งมุมมอง จากเดิมตามหลักการของ Balanced Scorecard ที่มี 4 มุมมอง และวิเคราะหหา
วัตถุประสงคในดานตางๆ ดังรายละเอียดในบทที่ 4

6.3 ดัชนีวัดคุณภาพ

จากการที่ดําเนินการ ดัชนีวัดที่เลือกเพ่ือนํามาวิเคราะหและปรับปรุงในงานวิจัย
ฉบับนี้คือ

ตารางที่ 6.1 ตารางแสดงดัชนีวัดคุณภาพและคาเปาหมาย

ดัชนีวัด เปาหมาย การคํานวน
ดานลูกคา

1.ดัชนีความพึงพอใจของลูกคา ≥  3.5 ใชแบบสอบถามและเกณฑการให
คะแนน

2.ขอรองเรียนเน่ืองจากระบบการ
ดําเนินงานของหนวยงาน

0 นับจํานวนขอรองเรียนที่สงมายัง
หนวยงาน (ขอรองเรียนที่เกี่ยวกับ
การดําเนินงานของหนวยงาน

ดาน Supplier
3.อัตราผูขายรายใหมที่เขาสูระบบ 
(Supplier Adoption Rate)

อยูระหวางตั้งเปา
หมาย

จํานวนผูขายรายใหม / จํานวนผู
ขายเดิม
(เฉพาะใน AVL)

4. จํานวน Supplier ที่ถูกตัดออก
จากระบบในแตละไตรมาส

0 นับจํานวน supplier ที่ถูกตัดออก
จากระบบ

5 . จํานวนผู ข ายที่ ไม ผ านการ
ประเมิน

อยูระหวางตั้งเปา
หมาย

นับจํานวน supplier ที่ไมผานการ
ประเมิน

6.% ผูขายสงมอบทันตามกําหนด
(Delivery Performance)

100 % GR-Date – PO Date ≤ 0
จะถือวาสงมอบทัน
( จํานวน Supplier สงมอบทันตาม
กําหนด – จํานวน supplier ที่สง
ไมทัน) / จํานวน Supplier ที่สง
ทัน
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ดัชนีวัด เปาหมาย การคํานวน
ดานกระบวนการภายใน

7.ระยะเวลาที่ใชในระบวนการ
จัดซื้อ
- non-Stock
- Stock Spare part
- Stock Supply

10 วัน
17 วัน
7 วัน

PO Processing Time
= (PO Date - PR Date)
= วันที่ออก PO-วันที่ในแจงส่ังซื้อ

8.ขอรองเรียนเน่ืองจากคุณ
ภาพของสินคา

ขอรองเรียนนอยที่สุด จํานวนขอรองเรียนในแตละไตร
มาสที่อยูในสถานะปดแลว
และพบวาเปนความผิดของผูขาย

9. เวลาตั้งแตแจงสั่งซื้อจนถึง
ไดรับสินคา (PO Cycle
Time)

อยูระหวางตั้งเปาหมาย PO cycle time
= PR Date – GR date
= วันที่รับของ-วันที่แจงส่ังซื้อ

10. อัตราการทํางานผิดพลาด
ของพนักงาน(Workmanship
error rate)

อยูระหวางตั้งเปาหมาย = จํานวนครั้งในการแกไขรายการ
ใบส่ังซื้อ ตอเดือน
(การแกไขที่เปนความผิดพลาด
ของผูจัดซื้อ)

11. สัดสวนการจัดหาดวย
ระบบอิเลคโทรนิคส (Percent
of total purchase spend
through B2B e-Commerce)

อยูระหวางตั้งเปาหมาย
เปาหมายคือกลุมสินคา

Office Supply

= มูลคาสินคาประเภท Office
Supply ที่จัดหาผานระบบ
Electronic / มูลคาสินคาประเภท
Office Supply ที่จัดหาทั้งหมด

ดานการเงิน
12. %การคาดเคลื่อนระหวาง
จํานวนที่จายจริงกับการ
ประมาณราคา (Actual vs
Target cost)

อยูระหวางตั้งเปาหมาย = (ราคาที่ซื้อจริง-งบประมาณที่ตั้ง
ไว) / งบประมาณที่ตั้งไว
จะใชกับสินคาประเภทสินทรัพย 
(Asset)

13.มูลคาการสั่งซื้อตอ
พนักงานจัดซื้อ 1 คน
(Purchase spend per
purchasing employee)

อยูระหวางตั้งเปาหมาย =มูลคาการสั่งซื้อวัสดุอุตสาหกรรม
ทั้งหมด/ จํานวนพนักงานในสวน

14.%ยอดประหยัด
(% Saving)

≥ %   ของสัดสวนคาใช
จายบริหารของสวน/ คาใช

จายดานบริหารรวม

บันทึกจากยอดที่ไดรับจากผูจัดซื้อ
รายละเอียดตามบทที่4
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ดัชนีวัด เปาหมาย การคํานวน
ดานการเรียนรู และการ
พัฒนา
15. จํานวนชั่วโมงเฉลี่ยในการ
ฝกอบรมของ พนักงาน
(Average number of
training hours per
purchasing employee)

- ระดับจัดการ
- ระดับบังคับบัญชา
- ระดับปฏิบัติการ

จํานวนชั่วโมงตอป
7 man day
7 man day
5 man day

บันทึกตามจํานวนที่ไดเขารวมอบ
รมสัมนารวมถึงการทํา OJT

16.คาใชจายเฉลี่ยตอปตอการ
ฝกอบรมพนักงาน1 คน
(Average annual spend on
training for the purchasing
function per purchasing
employee)

อยูระหวางตั้งเปาหมาย = คาใชจายเฉล่ียตอปในการอบรม
เกี่ยวกับเร่ืองจัดซื้อ / จํานวน
พนักงานจัดซื้อ

หลังจากไดพิจารณาดัชนีวัดประสิทธิภาพและการดําเนินการเก็บขอมูลในสวนของดัชนีวัดประ
สิทธิภาพที่สําคัญที่เลือกมา Implement ใชงานกอนนั้น สรุปผลไดดังนี้

ตารางที่6.2 คาดัชนีวัดประสิทธิภาพกอนการปรับปรุง

ดัชนีวัด กอนการปรับปรุง

1.ดัชนีความพึงพอใจของลูกคา 3.16
2.ระยะเวลาที่ใชในระบวนการจัดซื้อ
- non-Stock
- Stock Spare part
- Stock Supply

29 วัน
28 วัน
8 วัน

3.ขอรองเรียนเนื่องจากคุณภาพของ
สินคา

19 รายการ

4. %ยอดประหยัด (%Saving) 1.9%
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นอกจากการดําเนินการวัดประสิทธิภาพในเชิงตัวเลขแลวยังมีผลการดําเนิน
การในดานอ่ืนๆ ดังนี้

1. การกระจายการตรวจประเมินไปยังสวนตางๆของหนวยงาน
ในการดําเนินการตรวจประเมินในขั้นตอนแรกนั้นเปนการประเมินวาองคกรอยูในระดับใดเม่ือ
เทียบกับมาตรฐานสากล และสามารถเปลี่ยนนโยบายจากผูบริหารระดับสูงลงสูระดับปฏิบัติการ
อยางเปนระบบ สงผลใหเกิดการตื่นตัวไปยังสวนอ่ืนใหมีการดําเนินการอยางเดียวกัน ซึ่งไดรับ
การสงเสริมจากผูบริหารระดับสูง ทําใหเกิดแรงขับเคลื่อนจากสวนตางๆที่จะมุงสูเปาหมายรวม
ของโรงงานตัวอยาง

2. ทิศทางที่ชัดเจนในการทํางานใหแกพนักงานระดับปฏิบัติการ
การวัดผลและดัชนีประสิทธิภาพดังกลาว มีการกําหนดวัตถุประสงค

กํานนดแนวทางกิจกรรมที่ชัดเจน มีเกณฑของผล (outcome) ทําใหผูเกี่ยวของและผูปฏิบัติงาน
สามารถดําเนินการตามแนวทางเพื่อใหหนวยงานบรรลุเปาหมายได

3. วัฒนธรรมของการปรับปรุงอยางตอเนื่อง
เน่ืองจากที่มาของระบบการตรวจประเมินเปนสวนหนึ่งของระบบการ

บริหารคุณภาพทั่วทั้งองคกร Total quality management : TQM ซึ่งมีปรัชญาคือการปรับปรุง
อยางตอเนื่อง ดังนั้นระบบการวัดผลที่ยั่งยืนจะตองนําผลที่วัดไดมาใช เพ่ือปรับปรุงประสิทธิ
ภาพการทํางานเมื่อผลการดําเนินการไดตามเปาหมายติดตอกันเปนเวลานาน ก็จะมีการปรับ
เปาหมายใหทาทายมากยิ่งขึ้น นอกจากนั้นการพิจารณาวัตถุประสงคและกลยุทธขององคกรก็
ควรมีการพิจารณาใหเหมาะสมตามสภาวะการณ ตามที่เห็นผลการวิเคราะหในเร่ืองความสําคัญ
ของ Supplier หรอืความสําคัญของแหลงขายนั้นเปนอีมุมมองหน่ึงเพ่ือที่หนวยงานจัดซื้อจะ
สามารถดําเนินการบรรลุวัตถุประสงคได

4.  ความรูความเขาใจและการสรางสรรวิธีการทํางานใหมๆ
     ในชวงของการดําเนินการปรับปรุงประสิทธิภาพ มีการวิเคราะหสาเหตุของ

ปญหาและขั้นตอนการทํางาน ทําใหผูปฏิบัติงานไดพบวาขั้นตอนใดจําเปน หรือขั้นตอนใดไมจํา
เปน การระดมสมองเพื่อพัฒนางานโดยผูที่ปฏิบัติงานนั้น ที่ทําอยูโดยใชวิธีการเดิมๆ เปนประจํา
จนมองขามวิธีการที่สามารถปรับปรุงได การระดมสมองดังกลาวนั้นทําใหเกิดโอกาสในการ
พัฒนาเปนอยางยิ่ง
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6.4 การปรับปรุงประสิทธิภาพ

ตารางที่6.3 คาดัชนีวัดประสิทธิภาพกอนการปรับปรุง

ดัชนีวัด เปาหมาย กอนการปรับปรุง หลังการปรับปรุง

1.ดัชนีความพึงพอใจของลูกคา ≥  3.5 3.16 3.25
2.ระยะเวลาที่ใชในระบวนการจัดซื้อ
- non-Stock
- Stock Spare part
- Stock Supply

10 วัน
17 วัน
7 วัน

29 วัน
28 วัน
8 วัน

11.6
17.8
7.4

3.ขอรองเรียนเนื่องจากคุณภาพของ
สินคา

ขอรองเรียนนอยที่
สุด

19 รายการ 17 รายการ

4. %ยอดประหยัด (%Saving) ≥ %   ของสัดสวน
คาใชจายบริหาร

ของสวน/ คาใชจาย
ดานบริหารรวม

1.9% 2.0%

หลังจากการประเมินแลวผลการประเมินองคกรโดยใชเกณฑของ Malcom ผลหลังการปรับปรุง
คือ 1.5  เพ่ิมขึ้นจากเดิมที่ไดเทากับ 1.4

จากที่ดําเนินการวิเคราะหกลยุทธและสรางแผนที่กลยุทธแลวนั้น พบวาการ
ดําเนินการเพื่อใหบรรลุเปาหมายตามที่ตั้งไวของหนวยงานนั้น มี KPI ทั้งหมด 16 รายการโดย
แบงไดเปนกลุมทั้งหมด 5 กลุมตามมุมมองที่สําคัญ แตเลือก KPI เพ่ือทดลอง Implement กอน
ทั้งหมด 4 คาตามตารางที่ 6.3 จากการพิจารณาคาหลังการแกไข พบวา

6.4.1 คาดัชนีความพึงพอใจของลูกคา

จากที่ไดตั้งเปาหมาย ใหมากกวาหรือเทากับ 3.5  นั้น คากอนปรับปรุง
เทากับ 3.16 และคาหลังปรับปรุงเทากับ 3.25 คิดเปนเปอรเซ็นตเพ่ิมขึ้น 10%
วิธีการปรับปรุงคาดัชนีความพึงพอใจของลูกคาดําเนินการโดยการพัฒนาความ
พึงพอใจของลูกคา จะดําเนินการในหัวขอ 2 หัวขอ ไดแก

1. การจัดการขอรองเรียน (Complain Handling)
2. การทําความเขาใจลกูคา (Understanding the Customers)
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6.4.2 ระยะเวลาที่ใชในกระบวนการจัดซื้อ

ในการดําเนินการไดแบงเปนประเภทสินคาเปน 3 กลุม คือ non-Stock
Stock Spare part และ Stock Supply ซึ่งความยากงายของการดําเนินการของ
สินคาแตกตางกัน ดังนั้นจึงตองพิจารณาแยกกันและตั้งเปาหมายแยกกันตาม
ประเภทขั้นตอนการดําเนินงานรับปรุงมีดังนี้

1. แยกขั้นตอนงานยอยและวิเคราะหขอมูลเดิม
2. วิเคราะหปญหาและแนวทางแกไขปญหา
3. ปรับปรุงกระบวนการและติดตามผล

เวลาที่ใชในการดําเนินการประเภทตางๆ กอนและหลังการปรับปรุงคือ
non-Stock คาหลังปรับปรุงลดลง 60.0%
Stock Spare part คาหลังปรับปรุงลดลง 36.4%
Stock Supply        คาหลังปรับปรุงลดลง   7.5%

6.4.3 ขอรองเรียนเน่ืองจากคุณภาพของสินคา

ตั้งเปาหมายใหมีขอรองเรียนนอยที่สุด การเก็บขอมูลกอนและหลัง
ดําเนินการนั้นมีการลดลงของขอรองเรียนประมาณ 11%

วิธีการที่ใชในการปรับปรุงดังกลาวจะมุงเนนที่การพัฒนากระบวนการที่
เกี่ยวของกับ Supplier เปนหลักเพื่อมุงหวังวาการพัฒนา Supplier จะทําให
ปจจัยตางๆ ที่ไดกลาวมาแลวมีประสิทธิภาพมากขึ้น ขั้นตอนการดําเนินงานมี
ดังนี้

1. พิจารณาจัดกลุม Supplier และกลุมวัสดุ (Material
Categories)

2. เลือกจัดการแตละกลุมตามลําดับความสําคัญ

6.4.4 %ยอดประหยัด
การพิจารณาเรื่องยอดประหยัดนั้น หลังการดําเนินการปรับปรุงแลว
ยอดประหยัดที่เพ่ิมขึ้นประมาณ 5%
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6.5 ปญหาและอุปสรรค

ปญหาและอุปสรรคของการทํางานวิจัยนี้ ไดแก

- ขั้นตอนการวิเคราะหเรื่องวัตถุประสงคในแตละมุมมองที่ประกอบดวยกัน 5 
มุมมองตามที่นําเสนอดําเนินการไดคอนขางลําบาก เพราะการรวบรวมคณะบริหารคุณภาพได
ครบนั้นและไดเน้ือหาการวิเคราะหที่ตอเนื่องนั้นเปนไปไดนอย

- เน่ืองจากวัตถุประสงคของหนวยงานในขอบเขตของงานวิจัยเปนหนวยงานที่
เกี่ยวกับระบบจัดซื้อเปาหมายคือทําใหเกิดความพึงพอใจแกลูกคาสูงสุด การกําหนดเปาหมาย
แตละกิจกรรมนั้นในชวงเริ่มตนใชงานในสวนนั้น มีความยากลําบากในการอธิบายใหพนักงาน
เขาใจวาเปนการดําเนินการเพื่อปรับปรุงประสิทธิภาพการทํางาน หาใชการดําเนินการจับผิด
หรือการประเมินผลที่เกี่ยวของกับผลตอบแทน ในการขึ้นคาจางหรือเงินเดือนแตอยางใด แต
เน่ืองจากความมีวิสัยทัศนของผูบริหารระดับสูงสงผลใหพนักงานเขาและใหความรวมมือ

6.6 สรุปผลและขอเสนอแนะ

6.6.1 สรุปผล

ความสําคัญของการประเมินผลสามารถสรุปเปนประเด็นสําคัญและจะเห็นไดวา
ในการพัฒนาองคกร หรือหนวยงานและกระบวนการภายในนั้นมีองคประกอบในการพัฒนา
หลายๆประการประกอบกันเพื่อชวยใหองคกรบรรลุวัตถุประสงคและกาวไปสูการพัฒนาระดับ
โลกได ปจจัยเรื่องการกําหนดคาดัชนีประสิทธิภาพและการดําเนินการปรับปรุงนั้นเปนเพียงสวน
หนึ่งของกระบวนการทั้งหมด ซึ่งตัวชี้วัดเหลานี้จะเปนเครื่องมือที่ใชในการวัดวาองคกรจะบรรุ
วัตถุประสงคที่ตั้งไวหรือไม สวนการกําหนดเปาหมายในแตะกิจกรรมนั้นเปนการกําหนดตัวเลข
เพ่ือบรรลุตัวชี้วัดหรือดัชนีประสิทธิภาพในแตละกิจกรรม   จําเปนตองดําเนินการทําขั้นตอนติด
ตามผล ซึ่งจําเปนตองสรางระบบรายงานผลและขั้นตอนการวินิจฉัยผลซ่ึงจะทําใหทราบสาเหตุ
ปญหาและการวิเคราะหแนวทางแกไข

ปจจัยเรื่องการกําหนดคาดัชนีประสิทธิภาพและการดําเนินการปรับปรุงนั้นเปน
เพียงสวนหนึ่งของกระบวนการทั้งหมด ซึ่งตัวชี้วัดเหลานี้จะเปนเครื่องมือที่ใชในการวัดวาองค
กรจะบรรุวัตถุประสงคที่ตั้งไวหรือไม การกําหนดเปาหมายในแตะกิจกรรมนั้นเปนการ
กําหนดตัวเลขเพื่อบรรลุตัวชี้วัดหรือดัชนีประสิทธิภาพในแตละกิจกรรมจําเปนตองดําเนินการ 
และดําเนินการหาแผนการหรือกลยุทธใดๆที่จะสามารถนําพาองคกรไปสูเปาหมายหลักที่ตั้งไว
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การวัดผลที่จะใหประสบความสําเร็จไดนั้นจะตองใหมีความสลับซับซอนนอยที่สุด (Simple) ที่
เปนปจจัยสําคํญน้ันคือตองใหคนในองคกร หรือคนที่อยูในกรอบการวัดผลน้ันเขาใจและ
ตระหนักวาการวัดผลเปนเครื่องมือที่ใชในการปรับปรุงคุณภาพและผลิตภาพใหดีขึ้นเทานั้น ไม
ไดเปนการจับผิดการทํางาน หรือเปนปจจัยที่สรางความรูสึกในแงลบแกผูเกี่ยวของ

การดําเนินการวัดประสิทธิภาพในกระบวนการงานจัดซื้อในเชิงอุตสาหกรรมนั้น
ไมมีกรรมวิธีที่สามารถดําเนินการใหเปนวิธีการมาตรฐานหรือเปนการหาสูตรสําเร็จที่สามารถใช
กับรวมกันระหวางหนวยงานจัดซื้อทุกๆองคกรได หากแตจะเปนการวัดผลที่จะตองออกแบบให
สอดคลองกับลักษณะการดําเนินงาน และลักษณะขององคกรนั้นๆ

วิธีการสรางเครื่องมือวัดผลการทํางานที่เหมาะสมนั้นขึ้นกับลักษณะงานเปน
สําคัญ อีกทั้งยังขึ้นกับลักษณะขององคกร วัฒนธรรม และภาระกิจขององคกรนั้นๆ  การสราง
ระบบการวัดผลของการทํางานดําเนินการดังนี้

กําหนดภาระกิจหลักและเปาหมาย
     กําหนดภาระกิจหลักและเปาหมาย
     หาปจจัยผลกระทบที่สําคัญตอการบรรลุเปาหมาย
      ถวงดุลกิจกรรมตางๆและทรัพยากร

การวัดผล
    พัฒนาชุดวัดผลหลักในทุกระดับ
    เก็บขอมูลอยางเที่ยงตรงและสอดคลองกัน
    รายงานขอมูลการวัดผลที่นําไปใชตอได

การใชขอมูลวัดผล
  นําขอมูลไปใชเพ่ือปรับปรุงการทํางาน
  ส่ือสารขอมูลการวัดผลใหแกผูที่มีสวนไดสวนเสีย

ระบบจัดการโดยการวัดผลอยางยั่งยืน
  สืบสานระบบตัดสินใจโดยมีระบบขอมูลติดตามผล
  สรางส่ิงจูงใจในการปรับปรุงงานและสรางผลงาน
  กระตุนการทํางานเทียบกับกิจกรรมที่สงเสริมใหองคกรบรรลุเปา
หมายเปนเหมือนกิจกรรรมที่เปนกิจวัตร

รูปที่ 6.2 ขั้นตอนการสรางระบบวัดผลการทํางาน
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6.6.2 ขอเสนอแนะ

จะเห็นไดวาหลังการปรับปรุงนั้น โดยภาพรวมคาดัชนีที่มีการปรับปรุงและ
พัฒนายังไมสงผลเดนชัดจนทําใหคาประสิทธิภาพเพิ่มขึ้นอยางมีนัยสําคัญ คาบางคาเชน คาPO
Processing Time สามารถปรับปรุงใหลดลงในระดับคาเปาหมายได ดานยอดประหยัดนั้นเพิ่ม
ขึ้นนอยมาก  สวนในดานขอรองเรียนลดลงไมมากเชนกัน สวนดัชนีความพึงพอใจของลูกคา
เพ่ิมขึ้นแตไมมากและยังไมถึงเปาหมายที่ตั้งไว ทําใหตองพิจารณาสาเหตุและวิธีการปรับปรุงดัง
กลาวดังนี้ วิธีการและแนวทางในการปรับปรุง คา KPI ของแตละคานั้นควรจะดําเนินการในสิ่ง
ตอไปน้ี

6.6.2.1 ความเกี่ยวของดานเหตุและผล (Cause & Effect) ของ
ดัชนีแตละตัว   

คา KPI ที่ไดเลือกมาใชงานกอนนั้นเปน KPI ของกิจกรรมที่เกี่ยวของ
กันเปนลําดับขั้นตามแผนที่ทางกลยุทธ (Strategic Map) ดังนั้นเม่ือมีกิจกรรมการพัฒนาในแต
ละลําดับจะสงผลใหสามารถพัฒนาโดยรวมได

จะเห็นไดวาการพัฒนาในดานดชันีความพึงพอใจของลูกคาซึ่งเปนวัตถุ
ประสงคสูงสุดของหนวยงานจัดซื้อน้ัน เปนหัวขอที่ตองอาศัยการพัฒนาในดานตางๆ เพ่ือสงผล
ใหดัชนีความพึงพอใจของลูกคาเพิ่มขึ้น และการพัฒนาในแตละดานของดัชนีประสิทธิภาพตัว
อ่ืนๆที่เปนองคประกอบที่ทําใหความพึงพอใจของลูกคาเพิ่มมากขึ้นน้ัน มีดังนี้

PO
Processing

Time

Customer
ComplaintSaving Customer

satisfaction

รูปที่ 6.3 ความเชื่อมโยง
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- PO Processing Time เปนสวนที่มีการปรับปรุงโดยสามารถลด
เวลาไดมากที่สุดนั้น ก็ยังเปนองคประกอบยอยของแบบสอบถามในการเก็บขอ
มูลเรื่องความพึงพอใจของลูกคา หากตองการพัฒนาใหเพ่ิมมากขึ้นจนไดเปา
หมาย หนวยงานจะตองพัฒนาทุกๆดานนอกเหนือจากทั้ง 4 คานี้เพ่ือใหสอด
คลองกับความตองการของลูกคา การปรับปรุงคา PO Processing Time นั้น
สามารถดําเนินการดังตอไปน้ี
- ปรับปรุงกระบวนการที่ดําเนินการโดยลูกคา (PR)
- ปรับปรุงกระบวนการที่ดําเนินการโดยหนวยงานเอง (PO)
ทั้งนี้การดําเนินการของทั้งสองขั้นตอนนั้น เม่ือพิจารณาแลวจะพบวาวิธีการใน

การแกปญหาคือ จะตองปรับปรุงวิธีการทํางานในขั้นตอนที่สําคัญของการดําเนินงาน 2
สวนคือ

- ขั้นตอนการทํางานในระบบ SAP
-   ขั้นตอนการปฏิบัติงานในเรื่อง Workflow

โดย
1. การกําหนดขั้นตอนปฏิบัติงานหลักที่สําคัญใหชัดเจน ไมวาจะเปนการ

ดําเนินงานโดยระบบ SAP หรือการทํางานในเรื่อง Workflow
2. ขจัดขั้นตอนการทํางานที่ไมจําเปนในเรื่อง Workflow เชน การสง

เอกสาร(Paper) ควบคูไปกับการใชระบบ Electronic ซึ่งหากมี 2 ระบบ
ทําใหมีการทํางานที่ไมจําเปนและซํ้าซอนขึ้น

3. พัฒนาการทํางานในระบบ SAP ใหมีประสิทธิภาพมากขึ้นโดยพัฒนา
ในเร่ือง Module PO – Purchase Order และ IM – Inventory
Management เพ่ือประโยชนในเร่ืองขั้นตอนการดําเนินการในการออก
ใบแจงสั่งซื้อ (PR) และการออกใบสั่งซื้อ (PO) และในเรื่องการ
พัฒนาการวิเคราะหขอมูลเบื้องตนในเรื่องราคาเกา แนวโนมดานราคา
โดยใช Customize Report ทั้งนี้หนวยงานควรพัฒนาความสามารถ
ของการใชงานระบบใหแกพนักงานทุกคนตอไป

- Saving หรือยอดประหยัดนั้น การตั้งเปาหมายที่ผานมายังนั้นและ
คาที่วัดไดกอนและหลังการปรับปรุงน้ันสูงขึ้นไมมากนักเพราะการตอรองราคา 
การหาเทียบสินคาและการโอนสินคาชนิดเดียวกันแทนการสั่งซื้อน้ัน มีขอจํากัด
เน่ืองจากราคาสินคานั้นขึ้นลงตามสภาวะเศรษฐกิจ และการหาเทียบการโอน
นั้นจะมีจํานวนจํากัด เพียงรายการอะไหลหรือสินคาบางอยางเทานั้น ดังนั้นจึง
ควรคํานึงในเรื่องการตั้งเปาหมายใหเหมาะสมและปรับปรุงใหเหมาะสมตาม
สภาวะ ซึ่งจะระบุในหัวขอตอไป
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-    Customer Complaint  นั้น จะเห็นไดวา Supplier แตละรายมี
โอกาสที่จะสงของที่ไมตรงกับขอตกลงหรือไมตรงกับรายละเอียดของสินคา 
อาจเปนเพราะการผิดพลาดหรือสาเหตุอ่ืนๆได การปรับปรุงและทําการควบคุม
โดยภาพรวมนั้นไมใชการแกที่ชัดเจน เพราะจํานวนขอรองเรียนอาจจะลดลงแต
ไมไดหมายความวาจะลดลงตอไป เพราะเหตุผลตามที่ไดเรียนใหทราบในขาง
ตน ดังนั้นการวิเคราะหควรนําขอมูลขอรองเรียนมาวิเคราะหเพ่ือพิจารณาราย
ละเอียดภายใน และพิจารณาวา Supplier รายใด และสินคาประเภทใดที่มี
ความถี่ของการเกิดขอรองเรียนมากและเลือกจัดการตามกลุมของ Supplier
และสินคาใหเหมาะสม

6.6.2.2 การตั้งเปาหมาย

ในการดําเนินการตั้งเปาหมายควรเปนเปาหมายที่สามารถ
ดําเนินการไดดังนี้

-  การตั้งเปาหมายในเรื่อง ยอดประหยัดนั้นควรพิจารณา
ภาพรวมซึ่งจับตองได โดยสามารถตั้งเปาหมายจากการพิจารณาประเภทของ
กลุมสินคาใดกลุมหน่ึงที่ยังไมมีการทํา Contract Price เชน กลุม Bearing หรือ
Belt Conveyor แลวจึงตั้งเปาจาก %ราคาที่จะลดลงได เพ่ือใหการดําเนินการ
นั้นสามารถหาแผนและกิจกรรมรองรับเพ่ือใหบรรลุเปาหมายตามที่ตั้งไว

6.6.2.3 การพัฒนากระบวนการโดยรวม

เน่ืองจาก KPI ทั้งหมดเกี่ยวของกัน เพราะในแตละกิจกรรม
สัมพันธกันตามเหตุและผล (Cause – Effect) ดังนั้นวิธีการปรับปรุงอีกวิธีการ
หนึ่งนั้นควรดําเนินการโดยมองทั้งระบบและหาจุดที่เปนแผนงานรวม 1
แผนงาน ที่สามารถพัฒนาปรับปรุงไดทุกกิจกรรมที่เกี่ยวของได คือพิจารณา
จัดลําดับความสําคัญในเรื่องของ Supplier เพ่ือ นํามาจัดการตามความสําคัญ
ในแตละกลุม เชน Supplier ท่ีเปน Critical ในดานตางๆ เชน เรื่องของ
แบงกลุม Supplier ตามจํานวนยอดซื้อและความรุนแรงของผลกระทบหากขาด
การสงมอบหรือสินคาคุณภาพต่ํา และจัดการตามลําดับความสําคัญ (Prioritize)
ตัวอยางเชน

- กรณีการจัดการดาน Process และเร่ือง Saving นั้น สามารถ
ดําเนินการไดโดยพิจารณาเลือกรายการที่เปน Low value และ High
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Frequency มาดําเนินการจัดทํา เชน Bearing ที่มีการสั่งซื้อบอยๆ ทําใหผู
จัดซื้อจะตองใชเวลามากดังนั้นการรวบรวมรายการดังกลาวและดําเนินการเปน 
Contract Price จะทําใหสามารถลดเวลาในดานการดําเนินงาน และสามารถตั้ง
เปาหมายใหเหมาะสม

- กรณีของขอรองเรียนเน่ืองจากคุณภาพของสินคานั้น การ
ดําเนินการปรับปรุงนอกเหนือจากการพัฒนาดาน Supplier แลวควรดําเนินการ
วิเคราะหขอมูล และความรุนแรงของขอรองเรียนดังกลาวดวย และพิจารณาจัด
การจากขอเรียนและ Supplier ที่มีของรองเรียนมากเปนหัวขอที่จัดการกอน
เชน ในขอมูลเดิม หากนําขอมูลมาวิเคราะห จะสามารถเห็นปญหาไดชัดเจนขึ้น

ตารางที่6.4 ขอมูลเรื่องขอรองเรียนแยกตาม Supplier

ลําดับที่
Supplier
Code จํานวน

1 103874 11
2 105660 10
3 101241 8
4 102454 5
5 101683 4
6 105952 4
7 108934 3
8 102234 2
9 100655 2

ขอมูลดังกลาวเมื่อนํามาวิเคราะหเพ่ิมเติมจะเห็นไดวาเปน Supplier เกี่ยวกับ
งานสั่งหลอมากที่สุด ดังนั้นหนวยงานควรจะปรับปรุงดานวิธีการสั่งหลอ คุณภาพของ Supplier
ที่รับจางดําเนินการหลอเปนตน

การวัดผลการทํางานและดัชนีวัดประสิทธิภาพนั้นเปนเครื่องมือหน่ึงที่ชวยให
องคกรมีการบริหารจัดการที่มีประสิทธิผลมากขึ้น อยางไรก็ตามตัววัดผลเปนการบอกวาหนวย
งานเปนอยางไรในปจจุบัน การแปลงผลลัพทจากการวัดผลไปสูการบริหารจัดการเปนสิ่งจําเปน
เพ่ือนํามาปรับปรุงประสิทธิภาพของระบบงานตัวอยางดังกลาว และคาดคะเนกําหนดวิธีการที่
เหมาะสมในการเปลี่ยนแปลง
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