
บทท่ี 2
ทฤษฏืที่เกี่ยวของ

2.1 การบริหารคุณภาพเชิงรวม(TQM : Total Quality Management )

2.1.1 ประวัติ และการวิวัฒนาการ

รศ. ปริทรรศน์พ ันธุบรรยงค์ ได้เขียนบทความในเรองนี้ ปรากฏอยู่ใน บทความเรื่อง TQM และ 
การพัฒนาประสิทธิภาพการบรหาร ในหนังลือ คู่มือ ผู้ประกอบการปี 2000 (2542) ซึ่งมีเนื้อหาโดยสรุปได้ 
ด ังร

" Total Quality Management (TQM) เป็นเครื่องมือในการบริหารคุณภาพหริอพัฒนาประสิทธิการ 
บริหารที่เกิดขึ้นใน ประเทศสหรัฐอเมริกาในทศวรรษที่ 1950 และได้มีการนำไปเผยแพร่มาโดยตลอด จนมี 
การพัฒนาอย่างต่อเนื่องในประเทศญี่ป่นตั้งแต่ ทศวรรษที่ 1960 ในชื่อ Total Quality Control (TQC) โดย 
ประมาณปี ค.ศ. 1946 กองกำลังล้มพันธมิตรซึ่งควบคุมดูแลประเทศญี่ปุนได้เผยแพร่การควบคุมเซิงสถิติ 
(ร00)ให ้ก ับผู้ผลิตผลิตภัณฑ์ล ื่อสารของญ ี่ป ่น ซึ่งนับเป็นจุดเรื่มต้นในการควบคุมคุณภาพในภาคอุตสาห 
กรรมของญี่ป่น

เทคนิคการควบคุมคุณภาพนี้ได ้ม ีการประยุกต่ใช้ในการปรับปรุงคุณภาพการผลิตเซิงมวลในโรง 
งานอุตสาหกรรมผลิตอาวุธของสหรัฐอเมริกาในช่วงลงครามโลกครั้งที่ 2 ในระหว่างช่วงปี 1950-1952 
ศาลตราจารย์ เดมิ่งได้มาปาฐกถาเทคนิคการควบคุมคุณภาพเซิงสถิติในประเทศญี่ป่น 3 คร้ัง ทำให้ SQC 
เป็นที่รู้จักและแพร่หลายอย่างรวดเร็วในหลายกลุ่มอุตสาหกรรมของญี่ป่น

นอกจากนั้นยังมี ศาสตราจารย์ จูรัน ที่ได้เดินทางมาเผยแพร่เทคนิคการควบคุมคุณภาพในฐานะ 
เครื่องมือสำคัญทางด้านการบริหารจัดการ จนถึงช่วงหลังทศวรรษ 1950A.V. Feigenbaum ได้เสนอแนว 
ดิดฃอง TQC โดยกล่าวว่า สถิติไม่ใช่การควบคุมคุณภาพ ในการควบคุมคุณภาพนัน ทุกส่วนงานขององค์กร 
จะต้องร่วมมือกัน และดำเนินการควบคุมคุณภาพอย่างเป็นระบบ TQC จึงได้มีการเผยแพร่อย่างจริงจังใน 
ประเทศญี่ป่น โดยกลุ่มชาวญี่ป่นที่ไปคิกษาดูงาน QC ณ ประเทศสหรัฐอเมริกา ในปี 1958 ที่จัดขึ้นโดยศูนย์ 
เพิ่มผลผลิตของประเทศณี่ป่น (JPC)

ในด้านอุตสาหกรรมการผลิตนั้นได้ม ีการเสนอแนวคิด,,ลร้างคุณภาพในกระบวนการ”ฃึน โดยนัว 
หน้างานและพนักงานปฎิพัติการได้เข้ามามีส่วนร่วมในการพัฒนาระบบที่จะไม่สร้างของเลียในลายการผลิต 
นับตั้งแต่ปลายทศวรรษที่ 1950
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ในปี 1962 ศาลตราจารย์ คาโอรุ อิชิกาวา ได้เสนอให้ตั้งสำนักงานกิจกรรมกลุ่มคุณภาพ ( QC 
Circle Headquarters ) ขึ้นในสหพันธ์นักวิทยาศาสตร์และวิศวกรญี่ป่น (JUSE) ในเดือนพฤษภาคม ปี 
1963 ได้มีการประชุมเสนอผลงานกลุ่ม QC ที่เมืองเซนได หลังจากนั้น JUSE ได้ส่งเสริมบทบาทผู้บริหาร 
ระดับสูงในปี 1957,1962 และการประชุมเสนอผลงาน QC ของผู้บริหารระดับสูงในปี 1963

ในระดับนานาชาตินั้น International Academy for Quality (IAQ) ได้ก่อตั้งขึ้นในกลางทศวรรษที่ 
1960 และได้มีการจัดประชุมเสนอผลงานการควบคุมคุณภาพนานาชาติที่ เมืองโตเกียว ประเทศณี่ป่น ใน'ปี 
1969 การประชุมนี้ได้มีการจัดขึ้นอย่างต่อเนื่องทุก 3ปี ในประเทศต่างๆทั้งในยุโรป และสหรัฐอเมริกา

จากการเผยแพร่ TQC ในสายงานทางด้านการตลาดและบริหารในระยะต่อมานั้นทำให้มีการ 
พัฒนาเทคนิคต่างๆที่เหมาะสมกับสายงานเหล่านี้ ซึ่งได้แก่ การวิเคราะห์หลายตัวแปร (MVA), วิศวกรรม 
ความเชื่อถือได้, การบริหารเชิงนโยบาย, การกระจายคุณภาพตามหน้าที่งาน, เครื่องมือQCใหม่ 7ประการ 
และการบริหารงานประจำวัน

ในด้านของกิจกรรมกลุ่มคุณภาพนั้น หลายประเทศได้มีการประยุกต่ใช้กลุ่มคุณภาพงานตั้งแต่ครื่ง 
หลังทศวรรษที่ 1970 การจัดประชุมกลุ่มคุณภาพนานาชาติครั้งที่ 1ได้จัดขึ้นที่กรุงโชลในปี 1976 และได้มี 
การจัดประชุมเป็นประจำอย่างต่อเนื่องทุกปี โดยประเทศไทยได้เป็นเจ้าภาพจัดประชุมที่กรุงเทพฯ ในปี 
1987 และ 1993

นับตั้งแต่ ประเทศญี่ป่นได้เริ่มใช้ TQC อย่างจริงจังในต้นทศวรรษที่ 1960 TQC ได้แพร่หลายไปสู่ 
ส ่วนงานวิศวกรรม การตลาด สำนักงาน และงานทางด้านบริการ ในส่วนของกิจกรรมเองนั้นได้มีการขยาย 
ขอบเขตจากการควบคุมไปสู่การบริหารนโยบายและการวางแผนกลยุทธ์ทางธุรกิจด้วย

ซึ่งอาจกล่าวโดยสรุปว่า เครื่องมือนี้มีบทบาทสำคัญอย่างมากในการพัฒนาคุณภาพของผลิตภัณฑ์ 
ในอุตสาหกรรมของประเทศญี่ป่น และเป็นพื้นฐานที่สำคัญในการพัฒนาเศรษฐกิจของประเทศณี่ป่นจนเติบ 
โตอย่างรวดเร็วในช่วงทศวรรษที่ 1960-1980 และสำหรับประเทศไทยนั้น TQC หรือ TQM นั้น ได้เริ่มมีการ 
ประยุกต์ใช้อย่างจริงจังตั้งแต่ปี พ.ศ. 2538 เป็นต้นมาในบริษัทต่างๆของเครือซีเมนต์ไทย จนถึงปัจจุบัน ใน 
ประเทศไทยได้มีกิจการต่างๆทั้งในภาคเอกชนและรัฐวิสาหกิจ ประยุกต์ใช้หลักการของTQM บางส่วนหรือ 
ทั้งหมดในจำนวนที่มากขึ้นตามสำดับ”
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2.1.2 นิยามและความหมาย

การบริหารคุณภาพเชิงรวม(TQM : Total Quality Management ) มีการนิยามกันในหลาย 
ความหมายด้วยกันแตกต่างกันตามทัศนคติ วัฒนธรรม แนวคิด หริอ ภูมิหลังของผู้นิยาม แต่แม้กระนั้นก็มิ 
ได้มีความแตกต่างกันในเนื้อหาลาระสำคัญ โดยในที่นื้จะขอใช้นิยามตาม ศาสตราจารย์ ดร. โนริอะคิ คะโน 
ปรมาจารย์ทาง TQM ซึ่งได้ให้นิยามไว้ว่า TQM คือ “ แนวคิดเชิงระบบเพื่อการบริหารโดยอาศัย บุคลากรทั้ง 
หลายในองคักรอย่างถ้วนทั่วและทั่วถึง ด้วยกระบวนการและวิธีคิดแบบวิทยาศาสตร์ เพื่อการสนองความ 
ต้องการลูกค้าขององค์กรควบคู่ไปกับการสำนึกต่อลังคม และสิ่งแวดล้อม’' และได้เสนอองค์ประกอบของ 
TQM ไว้ใน 2 ลักษณะโดยจะขอนำลักษณะที่นิยมใช้ในการอธิบายมาโดยย่อดังรูปที่ 2.1

2.1.3 องค์ประกอบ

บ้านคุณภาพ-โครงสร้างของ TQM นั้นประกอบไปด้วย
ส่วนที่ 1 : เสาหลกต้นที่ 1 ของ TQM คือ TQM Concept ซึ่งประกอบไปด้วย

1.1  M a r k e t - In

1 .2  N e x t  P r o c e s s e s  a re  th e  c u s to m e r s

1 .3  P D C A  C y c le

1 .4  M a n a g e m e n t  b y  F a c t  & D a ta
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7.5 P r o c e s s  O r ie n te d

1 .6  S ta n d a r d iz a t io n

1 .7  R e c u r r e n c e  P re v e n t io n  

โดยจะอธิบายสาระสำคัญในแต่ละส่วนดังนี้
1 .1 . M a r k e t - In :  คำว่า Market-In และคำว่า Product-Out เป็นคำที่มีความหมายตรงข้าม

กันที่แสดงความสัมพันธ์ระหว่าง ผู้ผลิต/ผู้ให้บริการ กับ ผู้ซื้อหรือผู้รับบริการ กล่าวคือ Product-Out นั้น 
เสมือนหนึ่ง การที่ผู้ผลิตทำการผลิตลิ่งใด หรือให้บริการเช่นไรออกไป ผลิตกัณฑ์/บริการเหล่านั้น ผู้ซื้อหรือผู้ 
รับบริการ ก็จำต้องชื้อผลิตกัณฑ์/รับบริการนั้นๆ เนื่องจากตลาดเป็นของผู้ผลิตนั่นเอง ผู้ชื้อหรือผู้รับบริการ 
ไม่มีทางเลือกอื่น'ได แต่ในปัจจุบัน ตลาดเป็นของผู้บริโภค คือ หากผู้ผลิต/ผู้ให้บริการ ไม่นำความต้องการ 
ชองตลาดมาใส่ใจ (Market-In) ซึ่งก็คือ ความต้องการของลูกค้าหรือผู้รับบริการของตนนั่นเอง หน่วยผลิต/ 
บริการนั้นย่อมไม่อาจอยู่รอดได้ในที่สุด หรือบางครั้งก็มีการตีความว่าเป็นแนวคิดเดียวกันกับ “การเอาใจ 
เขามาใส่ใจเรา,’

1 .2 . N e x t  P r o c e s s  is  c u s to m e r :  ด้วยการนิยามของ TQM ลูกค้านั้นมิได้หมายความเพียง 
แค่ ผู้ชื้อสินค้าหรือผู้รับบริการเท่านั้น โดย TQM ได้กำหนดให้ลูกค้าเหล่านี้เป็นลูกค้าภายนอกซึ่งถือว่าเป็น 
ลูกค้าส่วนหนึ่ง แต่ยังได้รวมไปถึง ลูกค้าภายใน ซึ่งก็คือ ประชาคมจุฬาฯ หรือบุคลากรทั้งหลายขององค์กร 
อีกด้วย และด้วยการนิยามเช่นนี้ ถูกยืนยันผ่าน TQM Concept นี้ เนื่องจากเป็นแนวคิดที่สะท้อนการทำงาน 
โดยคิดอยู่เสมอว่า กระบวนการหรือกระบวนงานกัดไปนั้นก็คือ ลูกค้า ซึ่งหมายถึงลูกค้าทั้งภายในและภาย 
นอก โดยในบางครั้งก็มืการแปรแนวคิดนี้ ว่า เป็นการพึงระวัง และกำจัดข้อผิดพลาดทั้งหลายที่เกิด ณ 
กระบวนการ หรือกระบวนงานปัจจุบันซึ่งจะส่งผลให้กระบวนการถัดไปมีปัญหา หรือ การไม่รับของเสีย การ 
ไม่ทำของเสีย และการไม่ส่งของเสีย นั้นเอง แต่ในความเป็นจริงนั้น แนวคิดนี้สามารถขยายผลออกไปในเซิง 
บวกได้อีก คือ กระบวนการอาจคิดเผื่อ กระบวนการถัดไปเลยว่าเพื่อให้กระบวนการถัดไปซึ่งหมายถึงลูกค้า 
ลามารถรับ สินค้า/บริการ/กระบวนการ ต่อไปจะเกิดความสะดวก และง่ายรวมถึงมืความผิดพลาดน้อยลง 
ได้อย่างไรหรือบางครั้งก็มีการตีความว่าเป็นแนวคิดเดียวกันกับ “การทำอะไรคิดถึงคนอื่นด้วย"

1 .3 . P D C A  C y c le  .•การขับเคล่ือนวงจร PDCA นั้นเป็นลิ่งที่ขาดเสียไม่ได้ สำหรับการเป็น 
เครองมือเพื่อการบริหาร โดย P คือ การคิดอย่างรอบคอบก่อนลงทำ ,อ คือ การลงมือทำตามที่คิด 1 C คือ 
การตรวจตราว่าได้ทำตามที่คิดอย่างไรบ้างมีอะไรที่ไม่ตรงกันหรือไม่ และ A คือ การหาวิธี และลงมือแก้ไข 
ความไม่ตรงกันนั้น หรือบางครั้งก็มีการดีความว่าเป็นแนวคิดเดียวกันกับ “คิดก่อนทำ-แก้ไขที่ทำไม่ได้ตามที่ 
คด''
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1 .4 . M a n a g e m e n t  b y  F a c t  &  D a ta :  ด้วยนิยามของ TQM ประการหนึ่ง คือ การมีกระบวน 
การคิด และลงมือทำด้วยกระบวนการทางวิทยาศาสตร์ โดยในปัจจุบันเป็นที่ยอมรับกันว่างานด้านการ 
บริหารมีการเปลี่ยนรูปแบบให้มีความเป็นศาสตร์ (Science) มากยิ่งขึ้นด้วยการประยุกตํวิธีการทางวิทยา 
ศาสตร์เข้ากับงานการบริหารนั่นเอง ซึ่งจำเป็นที่จะต้องดำเนินการทั้งหลายโดยคำนึงถึงความเป็นจริงเป็น 
หลัก ความจริงในที่นึ่หมายถึง ความจริง 4 ประการ คือ ข้อมูลจริง .ของจริง,สถานที่จริง และสภาพจริง มาก 
กว่าการอาศัยเพียงประสบการณ์ และความรู้สึกดังเช่นในอดีต หรือบางครั้งก็มีการตีความว่าเป็นแนวคิด 
เดียวกันกับ “การพิจารณาและลงทำตามความเป็นจริง"

1 .5 . P r o c e s s  O r ie n te d  : การดำเนินการตามแนวคิดของ TQM มิได้มุ่งมาดคาดหมายความ 
สำเร็จของ TQM จากผลของระบบเท่านั้น หากแต่บังจะคาดหวังจากการปรับปรุงกระบวนการอีกด้วย 
เพราะการสะท้อนความคิดที่ว่า กระบวนการที่ดีย่อมลามารถผลิตผลผลิตที่ดี และไม่มีความจำเป็นใดที่จะ 
ศรัทธาในระบบการตรวจสอบผลลัพธ์ เพราะด้วยระบบดังกล่าวนั้น เป็นการตรวจสอบซึ่งปัญหาได้เกิดขึ้น 
และย่อมสร้างให้เกิดความเสียหายขึ้นแล้ว

แม้กระนั้นก็มิได้หมายความว่าจะมีการละเลยผลลัพธ์หากบังคงความสำคัญเช่นเดิม โดยเน้น 
ความสำคัญของกระบวนการให้มากยิ่งขึ้นกว่าเท่านั้น หรือบางครังก็มีการตีความ1ว่าเป็น ''ทำอย่างไรได้ 
อย่างนั้น”

1.6. S t a n d a r d iz a t io n :  การรักษาระดับความมั่นคงของผลลัพธ์นั้นย่อมมาจากการรักษา 
กระบวนวิธีหรือ กระบวนการผลิตผลลัพธ์นั้นให้มีมาตรฐานอย่างลมํ่าเสมอเลียก่อน ถ้าไม่เช่นนั้นแล้วก็ไม่ 
สามารถคาดหวังใดๆได้จากผลลัพธ์ที่จะเกิดขึ้น เพราะเหล่านั้นจะกลายเป็นเพียง เรื่องบังเอิญ หรือ จังหวะ 
โชคชะตา ซึ่งอยู่เหนือการควบคุม นอกจากนี้ด้วยการขับเคลื่อนวงจร PDCA ย่อมทำให้เกิดการก้าวไปข้าง 
หน้า ในขณะที่ การยึดถือมาตรฐาน เป็นการป้องกันการถอยกลับไปที่เดิม หรือบางครั้งก็มีการตีความ1ว่า 
เป็นแนวคิดเดียวกันกับ '‘คงความดีไว้เช่นเกลือรักษาความเค็ม”

1 .7 .  R e c u r r e n c e  P r e v e n t io n :  เมื่อลำดับความสำคัญของปัญหาถูกจัดเรืยงตามแนว 
คิดของพาเรโต (Pareto Philosophy) ที่ว่า "เรื่องใหญ่มีน้อย เรื่องจิ๊บจ้อยมีเยอะ”แล้ว การแก้ปัญหาย่อม 
เป็นลำดับต่อไป ซึ่งโดยลักษณะการแก้ปัญหานั้นประกอบไปด้วย 2 แนวทาง คือ การแก้ปัญหาที่เกิดขึ้นแล้ว 
และการป้องกันเกิดซํ้า โดย1 ใน 2แนวทางนี้ได้กล่าวไปแล้ว คือ การแก้ปัญหาที่เกิดขึ้นแล้วตามแนวทาง 
ของการขับเคลื่อนวงจร PDCA คือ A (Action) สำหรับแนวทางที่ 2 ได้ปรากฏอยู่ในแนวคิด ณ จุดนี้แล้ว ซ่ึง 
แนวคิดลักษณะนี้ถือว่าเป็นแนวคิดในลักษณะเชิงรุกมากกว่า หรือบางครั้งก็มีการตีความ1ว่าเป็น แนวคิด 
เดียวกันกับ “กันไว้ดีทว่าแก้ เรื่องแย่ๆอย่า'ให้เกิด1ซ้ํา ”
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ส่วนที่ 2 : เสาหลักต้นที่ 2 ของ TQM คือ TQM Vehicle ซึ่งประกอบไปด้วย
2 .1  M a n a g e m e n t  b y  P o l ic y

2 .2  D a i ly  M a n a g e m e n t

2 .3  C r o s s - F u n c t io n a l M a n a g e m e n t

2 .4  B o t to m - u p  A c t iv i té s

โดยจะอธิบายสาระสำคัญในแต่ละส่วนดังนี้ 
2 .1  M a n a g e m e n t  b y  P o l ic y :

•  ความหมาย
กิจกรรมที่กระทำร่วมกันทั่วท ั้งองค์กร เพื่อให้บรรลุจุดมุ่งหมายของแผนงาน หรอ 

นโยบายระยะยาว ระยะกลาง หรือระยะลั้นที่กำหนดขึ้นเพื่อเป็นกลยุทธ์ขององค์กร ที่อาศัยกระบวนกิจ 
กรรมแบบ Top-down ที่มีการเรียงลำดับความสำคัญของงาน และมีการจัดสรรทรัพยากร บุคลากร ทรัพย์ 
สิน และข้อมูล ตามความสำคัญดังกล่าวนั้นโดยมุ่งที่จะธโeakthrough สภาวะที่เป็นอยู่ในปัจจุบัน

• สาระสำคัญ
มุ่งให้ความสนใจ และสนองความต้องการของลูกค้า
การปรับปรุงที่สำคัญอย่างแท้จรืงขององค์กรในขณะหนึ่งๆมีเรองที่พึงเอาใจใส่ไม่ 

เกิน 3- 5เร่ือง
การปรับปรุงอันสำคัญนั้นโดยมากจำเป็นต้องอาศัยการประลานเพื่อดำเนินการ 

ในลักษณะการบ?หารข้ามสายงาน (Cross-Functional Management)
ความใส่ใจจะอยู่ในเรองของ ผลลัพธ์ กระบวนการ และวิธีการในการบรรลุ อย่าง 

ถี่ถ้วนและครบถ้วน
พึงต้องอาศัย การมีส่วนร่วมอย่างยิ่งในการกำหนดเป้าหมายหลัก.วิธีการเพื่อที่ 

จะบรรลุ และทรัพยากรที่ต้องการโดยบุคลากรผู้ซึ่งต้องเป็นผู้ลงมือกระทำ
• ลักษณะ (ซึ่งต่างจาก การบรีหารเป้าหมาย (Management by Objectives)

- มุ่งความสนใจใน การปรับปรุงหลัก,ความต้องการของลูกค้า,กระบวนการวิธีการ 
และทรัพยากร
มุ่งความสนใจการประสานงานระหว่างหน่วยงาน 1ความสำเร็จร่วมขององค์กร/ 
หน่วยงาน มากกว่าความสำเร็จของงานเฉพาะส่วนของตนเท่านั้น

- ระบบการให้รางวัลมิใช่ปัจจัยสำคัญในการผลักดันให้เกิดความสำเร็จ



2.2 D a i ly  M a n a g e m e n t  

• ความหมาย

18

กิจกรรมทั้งหลายที่กระทำเป็นกิจวัตร เป็นกิจกรรม/งานพื้นฐาน เพื่อให้เกิดการบรรลุ 
ผลอย่างมีประสิทธิภาพ ตามหน้าที่ความรับผิดชอบที่ได้รับมอบหมาย ซึ่งโดยทั่วไปแล้วเป็นกิจกรรมที่ 
ดำเนินไปเพื่อรักษาสภาพปัจจุบันไว้ และอาจมีการปรับปรุงบ้างแต่จะเป็นแบบค่อยไปค่อยไปมาก

• สาระสำคัญ
รักษาสภาพปัจจุบันโดยมองด้วยมุมมองของ วงจร SDCA (SDCA Cycle ; ร 

(Standardization)) และหมุนวงจรนี้เพื่อการพัฒนา และปรับปรุงงานอย่างค่อยเป็นค่อยไปตามแนวทาง 
ของไคเซ็น (Kaizen)

• เครองมือสำคัญ
Control point - Standardization of the Process
Control Level - Indentify problem and Solving
Control Graph - Corrective and Preventive action

2 .3  C r o s s - F u n c t io n a l  M a n a g e m e n t

• ความหมาย
กิจกรรมเพื่อการเพิ่มพูนประสิทธิภาพ ความรับผิดชอบของแต่ละหน่วยงาน และ 

ระหว่างหน ่วยงาน เพ ื่อให ้แต ่ละหน่วยงานที่เป ็นองค์ประกอบพื้นฐานขององค์กรสามารถประลานงาน 
ทำงานร่วมกันในการบรรลุผลตามเป้าหมายรวมของทั้งองค์กรอย่างมีประสิทธิภาพ และประสิทธิผล

2 .4  B o t t o m - u p  A c t iv i té s

• ความหมาย
กิจกรรมที่เกิดขึ้นอันเนื่องจากการให้ความสำคัญกับบุลคากรทั่วทั้งองค์กร โดยเปิด 

โอกาสให้บุคลากรระดับล่างได้เข้ามามีส่วนร่วมในการกำหนด การดำเนินไปขององค์กรซึ่งถือว่าเป็นส่วน 
เติมเต็ม จาก การบริการนโยบาย (Management by Policy) ที่มีลักษณะการดำเนินการแบบ Top-down 
และทำให้เกิดความสมบูรณ์ของระบบ คือ การดำเนินแบบ 2 ทิศทาง นอกจากนี้ยังเป็นสิ่งที่เสริมแรงในการ 
ทำให้เกิดกระบวนการร่วมของการสั่งการ,การเสนอแนะ,การเจรจา ประนิประนอมทั้งระดับบน ระดับล่าง 
และระหว่างกันอย่างสมเหตุลมผลมากยิ่งขึ้น
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ส่วนที่ 3 : เสาหล ัก ต้นที่ 3 ของ TQM คือ TQM Technique
โดยในส่วนนี้เป็นเครองมือทั้งหลายที่จะเอื้ออำนวยให้การดำเนินการเพื่อการบรรลุ แนวคิด 

ของ TQM ได้อย่างมีประสิทธิภาพ และประสิทธิผล ด้วยความที่เสาต้นนี้นั้นมีความเปิดกว้างอย่างมาก 
เนื่องจากมีได้มีการกำหนดอย่างเฉพาะเจาะจงว่าต้องใซ้เครองมือใดในการสนับสนุนดังกล่าว อย่างไรก็ตาม 
ก็ได้แนะนำเครื่องมือให้เป็นพื้นฐานในการเลือกนำไปใช้ อาทิ The 7 QC Tools ,The 7 new QC Tools, 
SQC (Statistical Quality Control )หรือกลวิธีอื่นๆทาง QC(Quality Control) เป็นต้น

ส่วนท่ี 4 : รากฐานแห่งที่ตงของเสาที่ง 3 ต้นของ TQM
รากฐานนี้เป็นส่วนที่รองรับให้ TQM มีความมั่นคง หากแต่เพื่อความสะดวกและกระซับใน 

การอธิบายจะแบ่งการอธิบายออกเป็น 3 ส่วนได้แก่
4 .1 .1  โค ร ง ส ร ้า ง พ ื้น ฐ า น

4 .1 .2  ฐ า น

4 .1 .3  แ ร งจ ูง ใจ

4 .1  โ ค ร ง ส ร ้า ง พ ื้น ฐ า น :  ความมั่นคงทางการเมือง ถือว่าเป็นโครงสร้างพื้นฐานที่สำคัญ 
เพราะจะเป็นสิ่งที่เอื้อให้เกิดลภาวะแวดล้อมที่เหมาะสมให้เกิด การศึกษาทั่วไปในหมู่ชน ที่จะทำหน้าที่เป็น 
บุคลากรในทุกระดับในองค์กรต่างๆ โดยการศึกษาทั่วไป เป็นเครื่องมือที่ทำให้เกิดการสื่อสารข้อมูลในเซิงตัว 
เลข และลายลักษณ์อักษร ซึ่งถือว่ามีความสำคัญในการใช้วิเคราะห์ปัญหา พัฒนาปรับปรุงงาน และระบบ 
องค์กรโดยรวมต่อไป

4 . 2 ฐ า น :  ในส่วนของฐานนั้นเทคโนโลยี ถ ือว ่าเป ็นส ิ่งท ี่ใช ้เป ็นต ัวแทน โดยใน
ปัจจุบันได้พิจารณาเทคโนโลยีที่มีความสำคัญกับองค์กรไว้ 2 ส่วนคือ

4.2.1 เทคโนโลยีจำเพาะ (Intrinsic Technology) คือ เทคโนโลยีเฉพาะงานที่เป็นพื้นฐาน 
ของอุตสาหกรรมต่างๆหรือแม้แต่อุตสาหกรรมงานบริการก็ตาม เซ่น หลักทฤษฎี และวิธีการทางวิศวกรรม 
ไฟฟ้า เป็นเทคโนโลยีเฉพาะงานของอุตสาหกรรมอุปกรณ์เครื่องใช้ใฟฟ้า เป็นต้น

4.2.2 เทคโนโลยีสารสนเทศ (Information Technology) ในปัจจุบันข้อมูลข่าวลาร และ 
สารลนเทศ ถือว่าเป็นอาวุธและเครื่องมีอที่สำคัญยิ่งในการดำรงอยู่ได้หรือไม่ขององค์กรทั้งขนาดเล็ก และ 
ใหญ่ไปเสียแล้ว ดังนั้นการให้ความสำคัญกับเทคโนโลยีสารสนเทศ สำหรับองค์กร TQM จึงถือว่าเป็นความ 
ทันสบัย และความสมบูรณ์ของ TQM



20

4 .3  แ ร งจ ูง ใจ  : แรงจูง'ใจ'ใ,นท่ีน้ีแ,บ่งออกเป็น 2 ประ๓ ท คือ
4.3.1 แรงจงใจจาก ภาวะวิทโ]ต ( Crisis consciousness and Leadership make 

people Sweat for Quality: CLSQ Approach)
เป็นแรงจูงใจ ที่ใช้ ภาวะวิกฤต เป็นตัวผลักดันให้องค์กรขับเคลื่อนร่วมกันไป โดยอาศัย 

ภาวะผู้นำองค์กรในการดึง หรือซักจูงให้บุคลากรในองค์กรเกิดความรู้สึก และสำนึกร่วมกันไปในทิศทาง 
เดียวกัน เพื่อให้องค์กรโดยรวมลามารถผ่านพ้นวิกฤตนั้นไปได้

4.3.2 แรงจูงใจจาก วิสัยทัศน์ ( Vision and Leadership encourage people to Sweat 
for Quality: VLSQ Approach)

แรงจูงใจนี้เกิดขึ้นในภาวะที่ธุรกิจขององค์กรดำเนินไปได้ด้วยดี ตังนั้นการลร้างแรงจูงใจใน 
แบบนี้จึงต้องอาศัยแรงขับเคลื่อนอื่น เพื่อให้เกิดการแปรเปลี่ยน หรือ ปรับปรุงพัฒนาองค์กร ซึ่ง วิส ัยทัศน์ 
ถูกใช้เป็นเครื่องมือเพื่อการนี้ โดยวิสัยทัศน์จะถูกกำหนดขึ้นท่ามกลาง การรับรู้ เข้าใจ เห็นพ้อง และเป็นที่ 
ยอมรับของบุคลากรทั้งหลายในองค์กร เพื่อให้เกิดการพัฒนาอย่างแท้จริง ด้วยความทุ่มเท และเต็มใจ

ส่วนท่ี 5 : หลังคาของบ้านคุณภาพแห่ง TQM
หลังคาบ้านนี้ถือว่า เป็นจุดมุ่งหมายของการดำเนินการ TQM อันได้แก่ การสร้างคุณภาพ 

ผ่าน 3 แนวทาง คือ
5.1. ความพึงพอใจของลูกค้า ( Customer Satisfaction)
5.2. ความพึงพอใจของบุคลากร ( Employee Satisfaction)
5.3. ความสำนึกต่อสังคมและลิงแวดล้อม ( Environment Recognition)

2.1.4 การประยุกต์ไซ้ TQM ในสถานประกอบการ-กรณีศึกษา 

กรณีศึกษาท่ี 1 : เครึอ?เมนต์ไทย

เครือซิเมนต์ไทยเป็นกลุ่มบริษัทผู้ผลิตสินค้าหลายประ๓ ทท่ีได้มืการนำ TQM เข้ามาใช้อย่าง 
เต็มรูปแบบในซ,วงระยะเวลาที่ผ่านมาก่อนปี พ.ศ.2538 นั้น คณะผู้บริหารของเครือซิเมนต์ไทยได้มืการปูพื้น 
ฐานการเพิ่มผลิตภาพ โดยการประยุกต์ใช้เครื่องมือต่าง  ๆ ทางด้านการเพิ่มผลผลิต โดยการปีกฝนอบรม 
และประยุกต์และประยุกต์ใช้ในพนักงานระตับปฏิบัติการเครื่องมือ เหล่านี้ได้แก่ ระบบ 5 ล ข้อเสนอแนะ 
(ซึ่งใช้ซื่อว่าความคิดสัมฤทธึ๋ผล) กิจกรรมกลุ่ม QC ระบบความปลอดภัย และการบำรุงรักษาทวีผล เป็นต้น 
ในระยะ 5 ปีที่ผ ่านมา ได้มีการสร้างระบบบริหารคุณภาพตามอนุกรมมาตรฐาน มอก./ISO 9000 ในกิจการ 
ต่าง  ๆ หลายแห่ง เพื่อให้เกิดการบริหารอย่างเป็นระบบมากขึ้น



ในระยะเรมต้นของการนำ TQM เข้ามาประยุกต์ใช้นั้น เครือซิเมนต์ไทยได้ส่งคณะทำงานไป 
ศึกษาและดูงาน TQM ในประเทศต่างๆ ทั้งในสหรัฐอเมริกา ยุโรปและฌี่ป่น และได้ตัดสินใจเลือกใช้ระบบ 
TQM ตามรูปแบบของณี่ป่น โดยติดต่อศาสตราจารย์โนรอะคิ คาโน มาเป็นที่ปรึกษาหลักของเครอ 

ขั้นตอนต่าง  ๆในการประยุกต์ใช้ TQM ในเครือซิเมนต์ไทยมีตังต่อไปนี้
1. การให้การศึกษาอบรมแนวคิดและหลักการของ TQM แก่ผู้บริหารระตับสูง ซึ่งประกอบด้วย 

การศึกษาและดูงาน TQM ในประเทศญี่ป่น และการจัดหลักสูตรอบรมสัมมนาในระตับกรรมการผู้จัดการ 
ของบริษัทต่าง  ๆในเครอ ซิเมนต์ใทย

2. การจัดตั้งสำนักงานส่งเสริมคุณภาพในสำนักงานใหญ่ของบริษัทขึ้นตรงต่อคณะกรรมการจัด 
การของเครือซิเมนตัไทย

3. การตัดเลือกบริษัทนำร่องในเบื้องต้น 5 บริษัท ในกลุ่มธุรกิจต่าง  ๆ ให้ดำเนินการประยุกต์ใช้ 
TQM เป็นตัวอย่างแก่บริษัทอื่น  ๆ จำนวนบริษัทนำร่องนี้ได้เพิ่มขึ้นเป็นกว่า 10 บริษัทในเวลา 
ต่อมา

4. การให้การศึกษาอบรมแก่พนักงานระตับต่าง  ๆในหัวข้อ
4.1 เทคนิคการแก้ไขปัญหา
4.2 การบริหารงานเซิงนโยบาย
4.3 การบริหารงานประจำวัน
4.4 การออกแบบการทดลอง
4.5 การประยุกต์TQM ในงานการตลาด
โดยได้มอบให้บริษัท Komatsu Career Creation (KCC) เป็นผู้รับผิดชอบในการจัดหลัก 

สูตรทั้งในประเทศและที่ศูนย์แกอบรมของ KCC ในประเทศณี่ป่น (สำหรับบุคลากรในบริษัทนำร่อง)
5. การสร้างวิทยากรภายในเพื่อให้เป็นผู้ผิกอบรม และให้คำปรึกษาแก่บริษัทในเครือ ปัจจุบันมี 

วิทยากรภายในประมาณ 10 คน และมีผู้ที่สามารถให้คำปรึกษาในเรองเทคนิคต่าง  ๆ ได้อย่างเชี่ยวชาญถึง 
5 คน

6. การประยุกต์ไซ้การบริหารงานเซิงนโยบายโดยการจัดทำแผนการบริหารระยะยาว ระยะกลาง 
และแผนรายปี

7. การตรวจวินิจฉัยคุณภาพโดยที่ปรึกษา และผู้บริหารระตับสูงในคณะกรรมการจัดการ
8. การให้คำปรึกษาและติดตามผลการดำเนินงานด้านคุณภาพในบริษัทต่าง  ๆ โดยวิทยากรที่

ปรึกษา
9. การประกวดความก้าวหน้าในการใช้ TQM ในบริษัทต่าง  ๆ โดยการจัดตั้งรางวัล SCG 

Presidential Award ซึ่งแบ่งออกเป็นประ๓ ทต่าง  ๆ เซ่น การแก้ไขปัญหาการบริหารงานนโยบาย กิจกรรม
กลุ่ม QC เป็นต้น
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การประยุกต์ใช้ TQM ในเครือซิเมนไทย ได้เรมดำเนินงานอย่างจรืงจังในปี พ.ศ. 2538 เป็นต้นมา 
ผลการดำเนินการปรากฏว่ามีบริษ ัทหลายแห่งที่ประสบผลสำเร็จในการแก้ปัญหาคุณภาพและการบรืหาร 
งานนโยบาย โดยผลิตภัณฑ์ของบริษัทในเครือบางบริษัท เซ่น กิจการวัสดุทนไฟนั้นมีคุณภาพทัดเทียมกับ 
บริษัทคู่แข่งขันจากต่างประเทศ

ปัญหาและอุปสรรคที่พบในการประยุกต์ใช้ TQM กับบริษัทต่าง  ๆในเครือนั้นมีดังต่อไปนี้
1. ลัมฤทธิผลของ TQM ในบริษัทนำร่องไม่เท่ากัน แม้ทุกบริษัทจะได้รับการสนับสนุนทั้งทางด้าน 

การปีกฝนอบรม และที่ปรึกษาในระดับที่เท่า  ๆ กัน
2. ความรู้ความเช้าใจของพนักงานโดยเฉพาะอย่างยิ่งในระดับสตาฟฟัและวิศวกรเกี่ยวกับการ 

เก็บรวบรวมข้อมูล การวิเคราะห์ข้อมูลการวิเคราะห์ความสัมพันธ์ของเหตุและผลในบางบริษัทยังไม่เพียง 
พอ

3. ภาวะเศรษฐกิจที่ตกตํ่าในปี พ.ศ. 2540 และ 2541 ทำให้บุคลากรเกิดความไม่แน่ใจว่า TQM 
เป็นเครื่'องมีอที่ช่วยให้บริษัทอยู่รอดได้จริงหรือไม่

จากข้อคิดเห็นของที่ปรึกษาและวิทยากร ซึ่งได้จากการสังเกตการณ์ดำเนินการใช้ TQM ในบริษัท 
ต่าง  ๆ ได้พบว่าความแตกต่างในระดับความสำเร็จของ TQM ในบริษัทต่าง  ๆ ของเครือซิเมนต์ไทยนั้น ขึ้น 
อยู่กับ

ความรู้ความเข้าใจและการดำเนินการอย่างจริงจังของผู้บริหารในระดับกรรมการผู้จ ัดการ หรือ 
''หมายเลข 1" ของบริษัท

ความลามารถของบุคลากรระดับผู้จัดการส่วนและผู้สํงเสริม TQM ในแต่ละบริษัท
ถ้าปัจจัยทั้ง 2 ประการนี้มีความพร้อมสมบูรณ์แล้ว การประยุกต์ใช้ TQM ในบริษัทมีโอกาสที่จะ 

ประสบความสำเร็จอย่างแน่นอน

กรณีศึกษาท่ี 2 : ธนาคารอาคารสงเคราะห์

ธนาคารอาคารสงเคราะห์เป็นกิจการสถายันการเงิน และเป็นรัฐวิสาหกิจที่มีการประยุกต์ใช้ 
TQM อย่างจริงจัง โดยมีการเริ่มต้นดำเนินการศึกษาตั้งแต่ปี พ.ศ. 2539 ในอดีตที่ผ่านมา ธนาคารอาคาร 
สงเคราะห์ได้มีการ'ให้การศึกษาอบรมกิจกรรมกลุ่มคุณภาพ (QCC) ให้กับพนักงานระดับปฏิบัติการและมี 
การปรับปรุงงานในสาขาตลอดจนในสำนักงานใหญ่ โดยกลุ่มคุณภาพอย่างต่อเนื่อง อย่างไรก็ตามกิจกรรม 
กลุ่มคุณภาพดังกล่าวมีการดำเนินงานไม,ประสบผลสำเร็จเท่าที่ควรเพราะขาดการส่งเสริมอย่างจริงจังจาก 
ระดับผู้บริหารในปี พ.ศ. 2538 ธนาคารได้มีการทำรืเอ็นจิเนียรง กระบวนการหสักในการให้สินเชื่อและเริ่ม 
การประยุกต์ระบบบริหารคุณภาพตามอนุกรมมาตรฐาน มอก./ISO 9000 ในปี พ.ศ. 2539 ภายหลังจาก 
การเมนำแนวคิด TQM มาใช้ในการบริหารได้ไม่นานนัก
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ขั้นตอนในการประยุกตํใช้ TQM ในธนาคารอาคารสงเคราะห์ มีดังต่อไปนี้
1. การให้การศึกษาอบรมแนวคิดและหลักการของ TQM แก่ผู้บริหารในระดับรองกรรมการผู้จัด 

การ และผู้ช่วยกรรมการผู้จัดการ ซึ่งประกอบด้วยการศึกษาและดูงาน TQM ในประเทศญี่ป่นและการ'จัด 
หลักสูตรอบรมสัมมนาภายในประเทศ โดยบริษัท KCC

2. การให้การศึกษาอบรมวิทยากรที่ปรึกษาภายในธนาคารในประเทศณี่ป่นโดย KCC
3. การอบรมเชิงปฏิปัติการในการกำหนดนโยบาย และการกระจายนโยบายแก่ผู้บริหารระดับสูง
4. การอบรมเชิงปฏิบัติการในการกระจายนโยบายล่แผนปฏิบัติการในระดับผู้จัดการสาขา
5. การอบรมพัฒนาวิทยากรภายใน
6. การตรวจวินิจฉัยคุณภาพโดยวิทยากรจากภายนอกร่วมกับผู้บริหารระดับผู้ช่วยกรรมการผู้จัด 

การ

ในปี พ.ศ.2541 ใด้มีแผนที่จะพัฒนาวิทยากรภายในให้สามารถจัดทำตำราการแกไขปัญหา 
และการบริหารนโยบายการตรวจวิน ิจฉัยค ุณภาพโดยกรรมการผู้จ ัดการร่วมกับวิทยากรที่ปรึกษา การ 
กำหนดนโยบายประจำปี พ.ศ.2542 และการกระจายนโยบายล่แผนปฏิบัติการโดยนำผลจากการตรวจ 
วินิจฉัยคุณภาพมาใช้เป็นข้อมูลหลัก

เพื่อให้การดำเนินการ TQM เห็นผลในเวลาอันสั้น ได้มีการตั้งหน่วยงานบริหารคุณภาพขึ้น 
ภายในธนาคาร และกำหนดสาขาตัวอย่างที่จะดำเนินการให้ครบวงจรจำนวน 6 สาขา ในปีพ.ศ.2541 โดย 
เน้นการตรวจวินิจฉัยคุณภาพ และการให้การศึกษาอบรมในสถานที่ปฏิบัติงานจริงในสาขาดังกล่าว

ผลลัพธ์การประยุกตัใช้ TQM ในธนาคารอาคารลงเคราะห์ยังไม่สามารถระบุได้ชัดเจนว่าเกิด 
ผลดีมากน้อยเพียงใดแต่ธนาคารได้กำหนดดัชนีหลักที่ใช้วัดผลคือสินเชื่อที่ไม่ก่อให้เกิดรายได้หริอ NPL โดย 
กำหนดเป็นนโยบายประจำปี และนโยบายระยะยาวให้สามารถลด NPL ลงให้อยู่ในระดับ 4% ภายในระยะ 
เวลา 5 ปี

2.1.5 TQM & ISO 9000:1994

ณ จุดนี้ความเช้าใจใน นิยาม ความหมาย องค์ประกอบ ตลอดจนประโยชน์และการนำไปใช้ของ 
TQM นั้นย่อมเป็นที่กระจ่างชัดพอสมควร และเพื่อให้เกิดความเข้าใจจากอีกมุมมองหนึ่งที่สะท้อนมุมมอง 
ของระบบประกันคุณภาพ ISO 9000: 1994 ซึ่งกำลังเป็นระบบประกันคุณภาพที่ได้รับความสนใจ ตลอดจน 
ถูกนำไปใช้ในหลายๆองค์กร จึงไม่ควรที่จะละเลยในการนำมาเปรียบเทียบและสะท้อน เพราะจะเป็นการ 
ง่ายกว่าในการทำความเข้าใจโดยเฉพาะกับหน่วยงาน/องค์กรที่กำลังนำระบบประกันคุณภาพที่ไปใช้ หรือ 
ได้นำระบบประกันคุณภาพนี้ไปใช้แล้วตลอดจนได้รับการรับรองตามระบบประกันคุณภาพนี้ไปแล้ว
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โดยการเปรียบเทียบนี้จะขออธิบายจากรูปที่ 2.2
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รูปท่ี 2.2 TQM & ISO 9000;1994(ท่ีมา ดร. วีรพจน์ ลือประลืทธสกุล,1998.)

สำหรับผู้ที่คุ้นเคยกับระบบประกันคุณภาพ ISO 9000 •1 1994 ย่อมทำความเข้าใจกับคำศัพท์ที่ 
ปรากฏในพื้นที่ของ ISO 9000 ; 1994 ได้ไม่ยาก แต่สำหรับผู้ที่ไม่คุ้นเคยจะขออธิบายทำความเข้าใจ คำ 
ศัพท์ที่ปรากฏในแผนภาพส่วนพื้นที่ ISO 9000 ■1 1994 ดังนี้

ส ่วนท ี่ 1 พ ื้นท ี่จ ุด ร่วม TQM แ ล ะ  ISO 9000 : 1994 : เป ็น พ ื้น ท ี่ท ี่แ ส ด ง ถ ึง จ ุด ร ่วม ท ี่เป ็น ส ิ่ง ที่ 
TQM แ ล ะ  ISO 9000 ; 1994 ต ่า ง ก็ม ีเช ่นเด ียวก ัน

• Business Process standardization คือ การสร้างมาตรฐานให้แก่กระบวนการธุรกิจ และ 
กระบวนการปฏิบัติงาน โดยเน้นการจัดทำเป็นเอกสาร ซึ่งเป็นที่ทราบกันดีว่าระบบประกันคุณภาพ ISO 
9000 ; 1994 นั้น ในเรื่องการทำระบบงานนั้นให้เกิดเป็นมาตรฐานโดยอาศัยระบบเอกสารในการคงระบบไว้ 
ดังที่นักวิชาการหลายท่านโดยเฉพาะในโชนอเมริกาถึงกับนิยามระบบประกันคุณภาพ ISO 9000:1994 ว่า 
เป็นเสมือนหนึ่งเพียงแค่ Documents tribal System เท่านั้น ซึ่งก็ดูเหมือนว่าจะไม่เป็นความผิดเพี้ยนจน 
เกินไปนัก แม้ว่าจะเป็นมุมมองที่มือคติต่อระบบนี้อยู่บ้าง เพราะโดยปรัชญาในการออกแบบระบบประกัน 
คุณภาพ ISO 9000:1994 นันคือ Say what you do, Do what you say, record what you did it.
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ซึ่ง record นั้นสะเทือนความเป็นระบบเอกสารที่ชัดเจน โดยแทบไม่ต้องอธิบายถึงแม้ว่าในส่วนอื่น 
จะมีการสะท้อนในเรองการเป็นระบบมาตรฐาน โดยผ่านระบบเอกสารก็ตาม แต่ก็จะขออธิบายโดยสังเขป 
เพียงเท่านี้ เพราะ ณ จุดนี้ย่อมสามารถยืนยันการเป็นระบบการสร้างมาตรฐานในทุกระดับกิจกรรม โดยเน้น 
การจัดทำเป็นเอกสารของระบบประกันคุณภาพ ISO 9000: 1994ได้ในระดับหนึ่งแล้ว

ส่วนท่ี 2 พ้ืนท่ีจุดต่างดู่งระบบประกันคุณภาพ ISO 9000:1994 1 มีแต่ใน TQM ไม ่มี
• Serious Document Control คือความเอาใจใส่ควบคุมงานเอกสาร หรอระบบเอกสาร 

อย่างเข้มงวด โดยเน้นความสำคัญของงงการสำเร็จ หรอล้มเหลวของระบบส่วนหนึ่งว่ามาจากงานเอกสาร 
เป็นสำคัญ ซึ่งถือว่าเป็นสิ่งซึ่งมิได้มีปรัชญาร่วมไปกับ TQM เนื่องจาก TQM นั้นมิ1ได้เรืยกร้องหรือมีข้อ 
กำหนดใดๆ ที่บอกให้องค์กร / หน่วยงานท่ีจะนำ TQM ไปใช้ต้องมีระบบเอกสารรองรับหรือแม้แต่จะสะท้อน 
ความสำเร็จหรือล้มเหลวของ TQM จากการมีหรือไม่มีระบบเอกสารแต่อย่างใดหากเพียงงให้เป็นดุลยพินิจ 
ของผู้นำไปใช้ว่าควรมีหรือไม่ หรือมากน้อยเพียงใด

ในขณะที่ ISO 9000:1994 ให้ความสำคัญในเรื่องนี้อย่างมาก โดยอาจสังเกตโดยจากหลายต่อ 
หลายจุด อาทิ ข้อกำหนดถึง 3 ข้อ ที่ระบุถึงเรื่องเอกสารอย่างชัดเจนคือ ข้อกำหนด 4.2 Quality System 
และ 4.5 Data and Documentation Control และ 4.16 Record control นอกจากนีในเกือบทุกข้อกำหนด 
ยังถึงกับกล่าวถึง การคงไว้และการจัดทำเป็นเอกสารอยู่ตลอด ฯลฯ ทั้งนี้ยังไม่รวมไปถึงข้อกำหนดที่ยังมีผล 
ทางอ้อมเช่น 4.17 Internal Audit ซึ่งเป็นการตรวจติดตามตามระบบงานจากระบบเอกสาร

ซึ่งแสดงให้เห็นการจริงจังและเข้มงวดในเรื่องระบบเอกสารอย่างมาก ในขณะที่ TQM มิได้ทำเช่นนี้
• Trade Barrier นับเป็นความจำเป็นในการทำ ISO 9000;1994 และเป็นสิ่งที่ทำให้ระบบนี้ 

ได้รับความนิยมอย่างรวดเร็ว และกว้างขวางเนื่องจากถือว่าเป็นความเป็นเชิงพาณิชย่ในขณะที่ TQM ไม่มี 
หรืออาจกล่าวในอีกแบบค ือ TQM เป็นความสมัครใจที่จะทำที่มองงจากผลที่ได้ TQM ให้ในขณะที่ 
IS09000; 1994 เป็นความจำเป็นที่ต้องทำจึงทำให้ทัศนะของการมอง 1ร09000;1994 ถูกมองว่าเป็น การ 
กีดกันทางการค้า การนำไปใช้งานจึงหวังเพียงเพื่อให้ใต้การรับรอง แต่มิได ้เพื่อพัฒนาองค์กรอย่างแท้จริง 
เฉกเช่นที่ TQM เป็น

• Audit and certificate (การตรวจติดตามและการขอใบรับรอง)
เป็นผลลืบเนื่องจากความเป็นเครื่องมือการกีดกันทางการค้าของ 1ร09000;1994 ทำให้ระบบนี้จำ 

เป็นที่จะต้องมีการขอใบรับรอง เสมือนหนึ่งใบเบิกทางเพื่อการค้าขายระหว่างกันในขณะที่ TQM นั้นมิ'ได้มี 
การขอใบรับรองง หากแต่จะเป็นในลักษณะรางวัลคุณภาพแทน ซึ่งมิได้มืผลใดๆเชิงพาณิชย์ เป็นเพียงการ
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ละท้อนผลงานการลงมือทำเพื่อสนองความต้องการของลูกค้า ซึ่งจะมืผลในเชิงพาณิชย์ตามมาหรือไม่นั้นมิ 
ได้ระบุไว้หรือบังคับแต่อย่างใด

ส ่วนท ี่ 3 พ ื้นท ี่จ ุดต ่างด ู่ง TQM ม แีต่ 1ร09000:1994 ไม ่ม ี
ในส,วนนี้จะไม่ขอกล่าวถึง เนื่องจากในแต่ละล่วนที่ปรากฏนั้นเป็นองค์ประกอบของ TQM ซึ่งได้ 

อธิบายไปแล้ว ซึ่งจะไม่ขออธิบายอีก หากแต่จะเป็นเพียงข้อเสนอแนะว่าจะยกระคับระบบประกันคุณภาพ 
1ร09000;1994 ให้กลายเป็น TQM ได้อย่างไร ซึ่งน่าจะเป็นจุดที่น่าสนใจกว่า เพื่อการยกระคับ
IS09000;า994 ให้เป็น TQM นั้นสามารถกระทำได้โดยอาศัยเครื่องมือคังที่ปรากฏบนลูกศร ซึ่งมือยู่หลาย 
ต่อหลายคัวแต่หากจะให้เกิดความกระซับในการทำความเข้าใจนั้น อาจกล่าวโดยย่อว่า “โดยการสร้าง
ระบบ / ดัชนีชี้วัดคุณภาพเข้าไปในขั้นตอนการดำเนินการต่างๆ ขององค์กรที่ปรากฏในกระบวนการธุรกิจ 
ขององค์กร โดยใช้บ้านแห่งคุณภาพ (House of Quality : HOQ) และตารางกระจายหน้าที่เชิงคุณภาพ 
(Quality Function Deployment ; QFD) เป็นเครื่องมือ “(ดร.วีรพจน์ ลือประสิทธี้สกุล, TQM Living 
Handbook : ภาคธ (Key Quality Indicstors)” 1 1 st Edition, บริษัทโทเรอินเตอร์เนซั่นแนลเทรดดิ้ง จำกัด, 
มีนาคม 2543, P 131-133)
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2.2 การบริหารเข ็มม ุ่ง(Hoshin Kanri) หรือ การกระจายนโยบาย (Policy Deployment)

2.2.1 นิยามและความหมาย

เข็มมุ่ง (Hoshin) ตามคำจำกัดความที่เขียนไว้ใน หนังลือ TQM Living Handbook, 
Hoshin Kanri and strategic Planning ของ Dr. Veerapot Lueprasitsakul หมายถึง ทิศทาง หรือแนว 
ทางที่ต ้องการจะมุ่งไป เพื่อบรรลุ เป้าหมายที่กำหนดไว้แน่นอนระดับหนึ่ง ด้วยมาตรการ หรือวิธีการที่ 
กำหนดเลือกเอาไว้ล่วงหน้า โดยเขียนเป็นลมการได้ดังนี้

เข็มมุ่ง = ทิศทาง + เป้าหมาย + วิธีการ
(Hoshin) (Direction) (Target) (Measures/Means/Methods)

สำหรับความหมายของการบริหารแบบเข็มมุ่งนั้นมีการนิยามกันอย่างมากมาย ดังปรากฏ 
ในตารางที่ 2.2 แต่จะขอยึดความหมายตามที่ Yoji Akao สรุปไว้ใน Hoshin Kanri (Productivity Press) 
ว่า หมายถึง ระบบเพื่อมุ่งหวังบรรลุวัตถุประสงค์ของผู้บริหาร โดยการเพิ่มพูน ล่งเสริม และเชื่อมโยงความ 
สามารถทั้งปวงของบริษัทเพื่อการปรับปรุงสมรรถนะ ด้วยการกระจายเข็มมุ่งประจำปีของผู้บริหารไปสู่การ 
ปฏิปัติอย่างมีเอกภาพ และการใช้ทรัพยากรหลัก (คน เงินทุน และอุปกรณ์) อย่างคุ้มค่า เพื่อให้เกิด 
ประโยชน์สูงสุดต่อการปรับปรุงคุณภาพ ลดต้นทุน และเวลาล่งมอบ โดยการใช้แนวคิด และกรรมวิธีของ คิว 
ซีเป็นสิ่งที่ขาดเสียไม่ได้

จากตารางที่ 2.1 จะเห็นได้ว่า การกระจายนโยบายนั้น อาจมีความเหมือน หรือแตกต่างจากนิยาม 
ของ การบริหารเข็มมุ่ง นั้นขึ้นอยู่กับ ความเข้าใจ และภูมิหลังของผู้นิยาม แต่เพื่อให้เกิดความสะดวก และ 
เข้าใจได้ตรงกัน จึงขออนุมานให้คำทั้ง 2 ภายใต้งานวิจัยนี้ว่าเป็นสิ่งที่มีความหมายตรงกัน

นอกจากความแตกต่างในเรื่องนิยามและความหมายแล้ว การบริหารแบบเข็มมุ่งยังมีความแตก 
ต่างในเรื่องของประ๓ ทชื่งแสดงสรุปไว้ดังปรากฏในตารางที่ 2.2
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ตารางท่ี 2.1 ตารางแสดงคำนิยามต่างของการบริหารแบบเข็มมุ่ง (หริอการแปรนโยบาย)

ท่ีมา ความหมาย
•  November 1984, ''การบริหารเข็มมุ่ง" เป็นกิจกรรมด้านการบริหารอย่างเป็นระบบ เพ่ือมุ่ง
K.Nayatanni, Way of Looking and หวังท่ีจะบรรลุเป้าหมายประจำปีของผู้บริหารระดับสูง โดยท่ีเป้าหมาย
Thinking of Things (JUSE) น้ันวางอยู่บนปรัชญา แนวคิด แผนระยะยาว/ปานกลาง ของบริษัท และ 

ได้รับการนำไปปฏิบัติโดยพนักงานทุกระดับอย่างกลมกลืน และเคร่งค 
รัดตามวงล้อ PDCA

•  November 1984, ''การบริหารเข็มมุ่ง" เป็นการปรับปรุงสมรรถนะอย่างต่อเน่ือง โดยการ
S.Mizuno, Companywide Overall QC เผยแพร่ และกระจาย ทิศทาง เผ้าหมาย และแผนงาน ของบริษัทไปยัง
(Znikka-Giren) ผู้บริหารระดับสูง และพนักงานทุกระดับเพ่ือให้เกิดการปฏิบัติตามแผน 

ประเมิน ติดตามผล และแก้ปัญหา ตามวัฏจักร PDCA วัตถุประสงค์ 
ของ “การบริหารเข็มมุ่ง" ก็คือการก้าวให้หลุดพ้นจากสถานะปัจจุบัน

•  January 1985, “การบริหารเข็มมุ่ง" เป็นกิจกรรมท้ังมวลในองค์กรเพ่ือการบรรลุเข็มมุ่ง
S.Mizuno, ed „ TQC Terminology ประจำปีหรือบรรลุแผนการระยะปานกลาง/ยาวท่ีถูกกำหนดข้ึนในฐานะ
D ic tiona ry  ( Japan Standards ท่ีเป็นเคร่ืองมือท่ีจะบรรลุวัตถุประสงค์ด้านการบริหาร ตามปกติช่วง
Association) เวลาของเข็มมุ่งมักเป็นรอบ หน่ึงปี

•  March 1986, ''การบริหารเข็มมุ่ง" เป็นระบบท่ีมีประสิทธิผลในการบรรลุเป้าหมาย
T.sugimoto ed., QC f Clerical-Sale (โดยท่ัวไป คือ Q,C,D) ด้วยการเช่ือมโยงความลามารถท้ังหมดขององค์
Service Work (Nippon Kikaku Kyokai) กรเข้าด้วยกัน

•  1987 “การบริหารเข็มมุ่ง" เป็นระบบเพ่ือมุ่งหวังบรรลุวัตถุประสงค์ของผู้
Y.Akao, Hoshin Kanri (Productivity บริหาร โดยการเพ่ิมพูน ล่งเสริม และเช่ือมโยงความลามารถท้ังปวงของ
Press) บริษัทเพ่ือการปรับปรุงสมรรถนะ ด้วยการกระจายเข็มมุ่งประจำปีของผู้ 

บริหารไปล่การปฏิบัติอย่างมีเอกภาพ และการใช้ทรัพยากรหลัก (คน 
เงินทุน และอุปกรณ์) อย่างคุ้มค่า เพ่ือให้เกิดประโยชน์สูงสุดต่อการ 
ปรับปรุงคุณภาพ ลดต้นทุน และเวลาส่งมอบ โดยการใช้แนวคิด และ 
กรรมวิธีของ คืวซีเป็นสิงท่ีขาดเสียไม่ได้
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ตารางท่ี 2.2 ตารางแสดงประเภทของเข็มมุ่ง

ประเภท ลักษณะ ตัวใอย่าง
ประเภทท่ี 1 :
Strategic Quality Improvement 
Programs
by Operational Level

แนวทางในการนำหัวข้อเข็มมุ่งน้ีไปใช้งาน 
ต้องอาศัย กระบวนการท่ีทำให้พนักงานท่ัว 
ท่ังองค์กรได้เข้ามามีส่วนร่วม โดยผ่านกลุ่ม 
ปรับปรุงคุณภาพที่หน้างาน (Quality  
Improvement at Shopfloor by Group 
Activities : QISGA)

ได้แก่หัวข้อท่ีเก่ียวกับการปรับปรุงคุณภาพ 
ของผลิตภัณฑ์และบริการ. การลดอัตราส่วน 
ของเลีย, การลดรอบเวลาการผลิต,การส่ง 
มอบตรงตามกำหนดและครบถ้วน,การลดข้อ 
ร้องเรียนของลูกค้า,การแก้ไขปัญหาให้ลูกค้า 
อย่างรวดเร็ว, การป้องกันอุบัติเหตุ,การปรับ 
ปรุงสภาพแวดล้อมในการทำงาน ฯ

ประเภทท่ี 2 :
Strategic Quality Improvement 
Programs
by Management Level

มีลักษณะพิเศษ คือ จำเป็นต้องอาศัยความ 
ร่วมมือจากบุคลากรในหลายๆส่วน หลายๆ  
ฝ่าย พร้อมกันๆกันมาร่วมกันบริหารและผลัก 
ดันอย่างต่อเน่ืองภายในช่วงเวลาท่ีแน่นอน 
ช่วงหน่ึง เน่ืองจาก เป็นการแก้ปัญหาเชิง 
ระบบขององค์กร จึงจำเป็นต้องอาศัยวิธีการ 
บริหารจัดการท่ีเรียกว่า กิจกรรมการบริหาร 
ข้ามสายงาน ( Cross Functional 
Management )

ไดแก่ หัวข้อท่ีเก่ียวกับการการลดต้นทุน 
แบบเบ็ดเสร็จ อาทิ การออกแบบใหม่ด้วย 
เทคนิควิศวกรรมมูลค่า, การลดปริมาณสิน 
ค้าและวัสดุคงคลัง,กลยุทธ์การเพ่ิมส่วนแบ่ง 
ตลาดและยอดขาย, การรีเอ็นจิเนียร่ิงกระ 
บวนการธุรกิจ .การจัดทำระบบมาตรฐาน 
คุณภาพ (เช่น ISO 9000,ISO 14000 ) 1การ 
ปรับปรุงระบบสวัสดิการและการจูงใจ ฯ

ประ๓ ทท่ี 3 :
Strategic Business Domain 
Development Programs

เป็นการขยาย “ อาณาเขตทางธุรกิจ 
(Business Domain )” ซึงจำเป็นต้องอาศัย 
วิธีการบริหารจัดการท่ีเรียกว่า กิจกรรมการ 
บริหารข้ามสายงาน ( Cross Functional 
Management ) เช่นเดียวกันกับประเภทท่ี 2

ได้แก่ หัวข้อท่ีเก่ียวกับการพัฒนาผลิตภัณฑ์ 
ใหม่,การสร้างตลาดใหม่, การลงทุนในธุรกิจ 
ใหม่เสริมลายธุรกิจเดิม ( Backward or 
Foreward Integration )

2.2.2 TQM & การบริหารแบบเข็มมุ่ง

ด้วยเหตุที่ว่า การบริหารเข็มมุ่ง หริอการ กระจายนโยบาย(Policy Deployment or 
Management by Policy) เป็นส่วนหนึ่งของTQM และหากพิจารณาในส่วนแนวคิดของ TQM จะพบว่า วง 
จร PDCA ถือว่าเป็น หัวใจของ TQM และสิ่งนี้ก็มีความหมายและสำคัญยิ่งใน การกระจายนโยบายเช่น 
เดียวกัน ต่างกันเพียงการจัดสำดับที่ต ่างกันออกไปเท่านั้น โดยการกระจายนโยบายนั้นจะเปลี่ยนวงจร 
PDCA เป็นวงจร CAPD แทน เนื่องจาก การตรวจสอบสถานะ (Check :C)ปัจุจบันขององค์กรนั้นจะเป็นขัน 
ตอนที่สำคัญมาก และควรดำเนินการเป็นอันดับแรกสุดในกระบวนการกำหนด เข็มมุ่ง (Hosin Process) 
เพื่อให้การกำหนดเป็นไปอย่างถูกต้อง เหมาะสม ปฏิบัติได้ และไม่เลื่อนลอย และด้วยการตรวจสอบองค์กร



30

ครั้งแล้วครั้งเล่าอย่างทั่วถึงย่อมทำให้เกิด เป้าหมาย(Target) และ'วิธีการ(Mean)lหม่ๆ จากการกระจาย 
นโยบายนี้ขึ้นในทุกระดับอีกด้วย

นอกจากนี้ยังมี แนวคิดที่สำคัญอยู่อีก 2 ประการที่สำคัญต่อการประยุกต็ใข้ในงานกระจาย 
นโยบายนี้ คือ การบรหารข้ามสายงาน (Cross-Functional Management: CFM) และ การล่งลูก 
(Catchball) โดยการบริหารข้ามสายงานนั้นจะทำให้เกิดการเปลี่ยนแปลงในการเชื่อมโยงและสัมพันธ์ของ 
หน่วยงานตามโครงสร้างบริหาร และทำให้เกิดการตรวจสอบอย่างต่อเนื่องทั้งในส่วนของวิธีการ และเป้า 
หมาย

การบริหารข้ามลายงาน และการกระจายนโยบาย เป็นสิ่งที่ล่งเสริมกันและกัน โดยการ 
บริหารข้ามสายงานทำให้เกิดการเชื่อมโยงกันระหว่างหน่วยงานในการบรรลุเป้าหมายของเข็มมุ่ง ในขณะที่ 
การกระจายนโยบาย เองก็ทำให้เนื้อหาของการดำเนินการบริหารข้ามสายงานมีทิศทางและหนักแน่นยิ่งขึ้น

สำหรับการส่งลูก (Catchball) เป็นกระบวนการที่อาจเริยกได้ว่าเป็นหัวใจอันหนึ่งในการ 
ดำเนินการเพื่อให้การกระจายนโยบายเกิดความสำเร็จเป็นรูปธรรมขึ้นได้ เนื่องจากกระบวนการนี้ทำให้เกิด 
การรับรู้ สื่อสาร ยอมรับอย่างทั่วถึงขององค์กร ในการกำหนดเป้าหมาย และวิธีการ ซึ่งย่อมทำให้สิ่งที่ได้มี 
ความสมเหตุสมผลเพื่อที่จะนำไปสู่การกระจาย และการปฏิบัติได้ในทุกๆระดับขององค์กรในที่สุด

การส่งลูกนั้นมิได้ถูกจำกัดอยู่ในทิศทางใดทิศทางหนึ่งเท่านั้น หากแต่จะเป็นกระบวนการที่ 
ทำให้เกิดการสื่อสาร และเชื่อมโยงกันในทุกทิศทาง ทั้งจากระดับบนลงสู่ระดับล่าง หริอระดับล่างขึ้นสู่ระดับ 
บน ในระดับเดียวกันโดยตลอดทั้งระดับ และในทุกทิศทางที่พึงจะมีเกิดขึ้นได้ในองค์กร ทังในเรื่องของเป้า 
หมาย วิธ ีการ และความคืบหน้าในการกระจายเป้าหมายและวิธีการเหล่านั้นด้วย

จากที่กล่าวมาแล้วข้างต้นจะเห็นได้ว่า การกระจายนโยบาย นั้นเป็นเหมือน แนวทางเซิง 
ระบบเพื่อการบริหารการเปลี่ยนแปลงในกระบวนการธุรกิจหลักขององค์กร และด้วยระบบของทุกธุรกิจที่ 
ต้องมีการวัดศักยภาพ และกำหนดศักยภาพเป้าหมายไว้ การบริหารนโยบายจึงสามารถเข้ามามีส่วนได้ใน 
ทุกองค์กรในการทำให้กระบวนการเหล่านั้นยกระดับตนเองไปสู่ระดับศักยภาพเป้าหมายที่ได้กำหนดไว้นั้นๆ 
โดยการที่จะทำเซ่นนั้นได้ การบริหารนโยบาย ได้ทำการแบ่งการดำเนินการไว้ใน 2 ระดับ คือ ระดับการวาง 
แผนกลยุทธ์ (Strategie Planning Level) และระดับการบริหารงานประจำวัน (Daily Management) โดย 
ในระยะของการวางแผนเพื่อพัฒนาองค์กรนั้นได้ กำหนดประเด็นในการดำเนินการเบื้องต้นไว้ 5 ประการ 
คอ
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1. ก า ร ว ัด ร ะ บ บ โด ย ร ว ม

2 . ก า ร ก ำ ห น ด จ ุด ม ุ่ง ห ม า ย ห ล ัก ข อ ง อ ง ค ์ก ร

3 . ก า ร ท ำ ค ว า ม เข ้า ใ จ  ส ถ า น ก า ร ณ ์แ ล ะ ส ภ า พ แ ว ด ล ้อ ม ข อ ง อ ง ค ์ก ร

4 . ก า ร ก ำ ห น ด ท ร ัพ ย า ก ร ใ น ก า ร บ ร ร ล ุจ ุด ม ุ่ง ห ม า ย ข อ ง อ ง ค ์ก ร

5 . ก า ร ก ำ ห น ด ก ร ะ บ ว น ก า ร /ง า น ข อ ง ร ะ บ บ

1. ก า ร ว ัด ร ะ บ บ โด ย ร ว ม  : ด้วยความเชื่อที่ว่า ‘'ไม่มีสิ่งใดที่สมบูรณ์พร้อม” ซึ่งถือว่าเป็นจุด 
ตั้งต้นในการที่จะพิจารณา และประเมินระบบ หรอองค์กร โดยการพิจารณาในส่วนต่างๆ อาทิ จุดมุ่งหมาย 
หลักขององค์กร,สภาพแวดล้อมขององค์กร,ทรัพยากรที่พึงมี หรอแม้แต่การกำหนด/ระบุ กระบวนการหลัก 
ของธุรกิจ ฯลฯ ความเชื่อเช่นนี้ทำให้เกิดการผลักดัน ความสามารถในการปรับตัวขององค์กร เพื่อที่จะทำให้ 
องค์กรสามารถตอบสนองการเปลี่ยนแปลงได้อย่างทันห่วงที รวมไปถึงการทบทวน และติดตาม ความคืบ 
หน้าของการวางแผน และการนำแผนไปปฏิบัติ ด้วยกระบวนการเช่นนี้จึงทำให้ การกระจายนโยบายมี 
ลักษณะการพัฒนาอย่างต่อเนื่องไม,สิ้นสุด และยังทำให้เกิดวงจรกระบวนการส่งกลับของข้อมูลอย่างต่อ 
เนื่องอีกด้วย

2. ก า ร ก ำ ห น ด จ ุด ม ุ่ง ห ม า ย ห ล ัก ข อ ง อ ง ค ์ก ร : สิ่งสำคัญในการกำหนดแผนคือ ผู้ปฏิบัติควร 
ต้องเข้ามามีส่วนร่วมในกระบวนการวางแผนด้วย เพราะจะทำให้แผนที่จัดทำขึ้นนั้นมีความสมจริง ลมเหตุ 
สมผล และปฏิบัติได้ เนื่องจากความเชื่อที่ว่า “ทุกคนต้องการทำในสิ่งที่ตนเชื่อว่าถูกต้อง” ถ้าไม่เช่นนั้นแล้ว 
พวกเขาเหล่านั้นก็จะไม่มีทางรู้ว ่าสิ่งใดเป็นสิ่งที่ถ ูกต้อง ควรทำ และย่อมทำให้เกิดแนวโน้มที่กิจกรรมทั้ง 
หลายที่ลงมือทำนั้นเป็นเพียงความถูกต้องลมควรเฉพาะส่วน และมักจะไม่ทำให้เกิดผลดีที่สุดในภาพรวม 
ขององค์กร หรืออาจกล่าวอีกนัยหนึ่งคือ จุดมุ่งหมายของบุคคล หน่วยงาน และองค์กรมิได้เป็นไปในทิศทาง 
เดียวกันนั่นเอง

การมีส่วนร่วมในการวางแผนของผู้ปฏิบัติย่อมถือเป็นการรับรู้รับทราบ และยอมรับในตัวของ 
แผนนั้นๆโดยปริยาย ไม่เพียงเห่านั้นยังทำให้เกิดการกำหนดจุดมุ่งหมายในทุกระดับไปในทิศทางเดียวกันอีก 
ด้วย ณ จุดนี้ย่อมแสดงให้เห็นถึงความสำคัญของกา?ส่งลูก (Catchball) ได้อย่างชัดเจน

3. ก า ร ท ำ ค ว า ม เ ข ้า ใ จ  ส ถ า น ก า ร ณ ์แ ล ะ ส ภ า พ แ ว ด ล ้อ ม ข อ ง อ ง ค ์ก ร  : การที่จะบรรลุเป้า
หมายได้นั้นทีมผู้บริหารองค์กรทั้งหลายจำต้องมีความลามารถ ความปรารถนา และแนวทางในการสื่อสาร 
ประสาน และผสาน กระบวนการวางแผนเข้ากับโครงสร้างโดยรวมขององค์กรให้ได้ และการกระจาย 
นโยบายเองก็สนับสนุนแนวคิดเช่นนี้ โดยส่งเสริมแนวคิดในการกำหนดเป้าหมายไปพร้อมกับการพัฒนากล 
ย ุทธ์ และมาตรการในการบรรลุเป้าหมายเหล่านั้น ดังนั้นขั้นแรกของการกระจายนโยบาย หรือแม้แต่การ 
ทำ TQM จึงมักจะเป็นการทำความเข้าใจกับ ความต้องการของลูกค้าขององค์กรเลียก่อน โดยลูกค้าในที่นี้ 
ย่อมหมายความตามการกำหนดที่ได้อธิบายแล้วในส่วนเนื้อหาของ TQM คือทั้งลูกค้าภายใน และลูกค้า
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ภายนอก และถือว่าการคำนึงถึงความต้องการลูกค้านี้เป็นหัวใจของ การกระจายนโยบาย ในการพัฒนา 
อย่างต่อเนื่องต่อไปอีกด้วย

ลำดับแรกในการเข้าถึงความเข้าใจนี้คือ การวิเคราะห์สถานการณ์ และสภาพแวดล้อมของ 
องค์อย่างครบถ้วน และทั่วถึง ทั่งนี้ย่อมหมายรวมไปถึงคู่แข่งทั้งหลายขององค์กรด้วย โดยเครื่องมืออันหนึ่ง 
ที่ใช้เพื่อการ'นี้ คือ การเปรยบเทียบ (Benchmarking) ซึ่งเครื่องมือนี้ไม่เพียงทำให้เกิดความชัดเจนของ 
ขอบเขตแวดล้อมที่องค์กรวางตัวอยู่ แต่ยังช่วยในการกำหนดเป้าหมายที่มิใช่อ้างอิงจากข้อมูลในอดีต แต่ใช้ 
ข้อมูลของคู่แข่งในปัจจุบันแทน

4 . ก า ร ก ำ ห น ด ท ร ัพ ย า ก ร ใ น ก า ร บ ร ร ล ุจ ุด ม ุ่ง ห ม า ย ข อ ง อ ง ค ์ก ร  : ด้วยการจำแนกระดับของการ 
กระจายนโยบายออกเป็น 2 ระดับ คือ ระดับวางแผนกลยุทธ์ และระดับการบรหารงานประจำวัน โดยใน 
ระดับการบรหารงานประจำวันนั้น เป็นกระบวนการควบคุมพื้นฐานขององค์กร ในขณะที่ เข็มมุ่ง ถกใช้ใน 
การวางแผนกลยุทธ์ เพื่อทำให้ระบบขององค์กร เกิดการประสาน และไปในทิศทางเดียวกัน

โดยทั่วไปการกำหนด เข็มมุ่งนั้นจะอยู่ระหว่าง 3-5 หัวข้อ หากแต่จำนวนเวลาที่ถูกใช้ในการ 
ดำเนินการสำหรับ เข็มมุ่งหนึ่งๆนั้นอาจแตกต่างกันได้ตามความรับผิดชอบของระดับบริหารเช่นในระดับผู้ 
บริหารระดับสูงอาจใช้เวลากว่า 80% ในการบริหารเข็มมุ่ง ในขณะที่พนักงานระดับล่างอาจใช้ไม่ถึง 10%

การควบคุมในงานประจำจะเป็นเรื่องที่ไม่อาจละเลยได้ และการเปลี่ยนแปลงปรับเปลี่ยนใน 
งานระดับนี้ก็เป็นไปอย่างค่อยเป็นค่อยไป ดังนั้นด้วยธรรมชาติ และเนื้อหาของงานในระดับที่ต่างกันเช่นนึ 
จึงย่อมเป็นแนวทางประการหนึ่งในการพิจารณากำหนดทรัพยากรได้หากแต่ต้องเป็นไปตามสภาพ และ 
ลักษณะขององค์กรเป็นสำคัญ

5. ก า ร ก ำ ห น ด ก ร ะ บ ว น ก า ร /ง า น ข อ ง ร ะ บ บ  : การกระจายนโยบายทำให้เกิดการบริหารที่เปิด 
โอกาสให้มีการเห็ยพ้องกัน เพื่อให้มืการปรับเปลี่ยนระบบอย่างมืนัยสำคัญ กระบวนการในการวางแผนนึ 
แสดงได้ดังรูปที่ 2.3



33

Senior
management

รูปท่ี 2.3 Hoshin Model

อธิบายรูปที่ 2.3 ดังนี้
กระบวนการในการขับเคลื่อน การกระจายนโยบายนั้นเกิดจากการเชื่อโยง ผู้บร'หารระดับ 

สูง (Senior Management) ไปยังผู้บริหารระดับกลาง (Middle Management) และไปยังทีมปฎิยัติการ 
(Implementation Teams) ในที่สุด โดยลูกศร 2 ทางนั้นแทน กระบวนการเจรจา ต่อรอง หริอการส่งลูก เพ่ือ 
ให้บุคลากรทั้ง 3 กลุ่มเห็นชอบร่วมกันกับเป้าหมาย,มาตรการ,วิธีการ และการทบทวนขององค์กร

โดยผู้บริหารระดับสูงเป็นผู้รับผิดชอบต่อการตอบคำถาม “อะไร(What)” เพื่อให้เกิดการ 
กำหนดอะไรนั้นขององค์กร ออกมาในรูปของ วิส ัยทัศน์ (Visions)uละจุดมุ่งหมายหลัก(Main Objectives) 
ขององค์กร ส่วนผู้บริหารระดับกลางจะทำการเจรจาเพื่อให้เป้าหมาย (Goals or Target)^นสามารถสะท้อน 
ถึงความสำเร็จตามวิสัยทัศน์ (Visions)uละจุดมุ่งหมายหลัก(Main Objectives^ององค์กร รวมไปถึงต้อง 
รับผิดชอบในการตอบคำถาม “อย่างไร(How)” ที่จะทำให้เกิดการบรรลุถึงจุดมุ่งหมายเหล่านั้น โดยออกมา 
ในรูป แผนกลยุทธ์ (Strategy) และยังต้องเป็นผู้บริหารทรัพยากรเพื่อการบรรลุถึงความสำเร็จของแผนด้วย
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จากนันผู้บริหารระดับกลางจึงจะดำเนินการ เจรจากับทีมปฏิบัติการในการกำหนด มาตร 
การที่จะสามารถเป็นตัวชี้กัดต่อความสำเร็จของกลยุทธ์ที่ได้กำหนดขึ้น ซึ่งทีมปฏิบัติการมีอำนาจเต็มในการ 
บริหารกิจกรรม และกำหนดการทั้งหลายของกิจกรรมของตัวเองได้ และในที่สุดผู้บริหารระดับสูงจะเป็นผู้ 
ดำเนินการทบทวนเพื่อจะติดตามผล ความคืบหน้า เสนอแนะ รวมไปถึงการปรับความเข้าใจให้ตรงกัน 
สำหรับแผนที่ตนได้กำหนดลงไปนั้น โดยการทบทวนเช่นนี้บางครั้งเริยกว่า การวินิจฉัยโดยผู้บริหารระดับสูง

2.2.3 ข้อดีเพิ่มเติมในการกระจายนโยบาย

1. ทำให้บุคลากรขององค์กร เกิดการพัฒนาวินัย และจิตสำนึก 6 ประการได้แก่
1.1 มีจิตสำนึกรู้ว่า ปัญหาอันสำคัญขององค์กร คืออะไร และอยู่ที่ใด
1.2 เห็นประโยชน์ และความสำคัญของการวางแผนบนฐานของความจริง 4 ประการ 

คือ ข้อมูลจริง ของจริง สภาพจริง และสถานที่จริง
1.3 มีวิธีคิด และวิธีการวิเคราะห์สาเหตุของปัญหาเป็นขั้นตอนแบบ คิวซีจนติดเป็นนิสัย
1.4 มีวินัยในการปฏิบัติตามวงจร PDCA
1.5 มีจิตสำนึกแบบพาเรโตรู้จักลำดับความสำคัญมากน้อยของเรองต่างๆได้
1.6 มีนิสัยชอบการทำงานเป็นระบบ เป็นทีม โดยทุกคนเป็นสมาชิกคนหนึ่งในระบบนั้น

2 . บุคลากรรับรู้ ถึงความสำคัญของงานตน ว่ามีความเกี่ยวพันต่อองค์กรอย่างไร มากน้อย
เพียงไร

3. เก ิดการเชื่อมโยงจุดมุ่งหมายหสัก และการประยุกต์แผนกลยุทธ์อย่างชัดเจนผ่านการ 
บริหารข้ามสายงาน

4. กระบวนการทบทวนถูกสร้างขึ้นอย่างเป็นรูปธรรม และเปิดโอกาสให้เกิดการอภิปรายกัน 
อย่างทั่วถึงในการพัฒนาองค์กร

5. เกิดระบบที่ม ีการพัฒนาอย่างต่อเน ื่อง และสะท้อนการพัฒนาอย่างเปิดกว้างมากกว่า 
ระบบแบบดั้งเดิม ที่หยุดนึ่ง ไร้คำถาม(หมายถึง ไม่มีโอกาสได้ถามอย่างเปิดเผย) และเพ็งประเด็นแต่ผล 
ประกอบการทางการเงิน
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2.2.4 ขนตอนการดำเนินการตามแนวทางของการกระจายนโยบาย (Hoshin Kanri)

ตามกระบวนการในการกระจายนโยบาย (Hoshin kanri 1 Policy Deployment ของ Yoji Akao) ได้ 
มีการกำหนดขั้นตอนของกระบวนการนี้ไว้ 10 ขั้นตอนด้วยกัน คือ

1. จัดทำนโยบายและแผนในการลนับสนุน
2. จัดทำแผนกลยุทธ์ระยะกลาง-ยาว (Long-term and medium-term management strategy)
3. รวบรวมและวิเคราะห์ข้อมูลและสารสนเทศ
4. วางแผน กำหนดเป้าหมายและกำหนดวิธีการเพื่อการบรรลุ
5. จัดทำจุดควบคุม (Control Items)
6. กระจายนโยบาย (Policy Deployment)
7. กระจายจุดควบคุม (Control item Deployment)
8. นำแผนและนโยบายไปปฏิบัติ
9. ตรวจสอบผลการนำไปปฏิบัติ
10. จัดทำรายงานสถานภาพการกระจายนโยบาย

ขนตอนที่ 1 : การจัดทำนโยบายและแผนในการสนับสนุน

เป็นขั้นตอนเริ่มต้น โดยการกำหนดพันธกิจ (Mission) 1 วิส ัยทัศน์ (Vision) และนโยบาย (Policy) 
ซึ่งจะมีการแบ่งเป็น 2 ส่วนคือ นโยบายที่สะท้อนถึงคุณภาพและนโยบายในการสนับลนุนการควบคุมคุณ 
ภาพเหล่านั้น

ข้อพึงระกัง : การดำเนินการกระจายนโยบายโดยปราศจากนโยบายที่สะท้อนถึงคุณภาพและนโยบายในการ 
สนับลนุนการควบคุมคุณภาพ ก็เหมือนขาดแกนหลักในการกระจายซึ่งจะทำให้ผลของการกระจายนโยบาย 
นั้นๆ เสมือนถูกแยกออกจากด้านคุณภาพโดยสิ้นเชิง

ขั้นดอนที่ 2 : การจัดจัดทำแผนกลยุทธ์ระยะกลาง-ยาว

แผนกลยุทธ์ทั้งในระยะกลางและระยะยาวนั้นต้องลามารถที่จะตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลงได้ 
อย่างทันท่วงที ในขณะเดียวกันก็ต้องเข้ากันได้กับจุดมุ่งหมายและทิศทางขององค์กร ซึ่งย่อมหมายความว่า 
แผนนี้จะเป็นแผนที่ต้องอาศัยการเก็บรวบรวมและวิเคราะห์ข้อมูลเป็นจำนวนมาก ในการจัดทำแผน อาทิ 
การเปลี่ยนแปลงโครงสร้างอุตสาหกรรม 1 การปรับปรุงกฎหมาย 1 การมีความเป็นนานาชาติ 1 การแข่งขัน 
ในระดับท้องถิ่นและระดับโลก ฯลฯ

ะ โ2 0 0 $ 'ร
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ข้อพึงระวัง :
-  ไม1ควรสร้างแผนจากการพิจารณาเพียงข้อมูลในอดีตและแนวโน้มเท่านั้น
-  การนำไปปฏิบัติได้ของแผนจำเป็นจะต้องคำนึงถึงอยู่เสมอ โดยอาจจะวิเคราะห์จากปัญหา 

วิกฤตต่างๆ ภายในองค์กร 1 ศักยภาพองค์กรในปัจจุบัน รวมไปถึงการเปลี่ยนแปลงทั้งภายใน 
และภายนอกองค์กร

-  ควรเรมต้นจากการตรวจสอบภายในองค์กร เพื่อค้นหาว่าอะไรเป็นปัญหาที่มีอยู่และปัญหาใด 
ควรลงมือกระทำการแก้ไขก่อน

ขนตอนที่ 3 : กา?รวบรวมและวิเคราะห์ข้อมูลและสารสนเทศ

จุดมุ่งหมายก็เป็นไปเพื่อการรับทราบสถานการณ์ปัจจุบันขององค์กร โดยมักจะมีลำดับในการ
ดำเนินการดังนี้

3.1 วิเคราะห์ผลการดำเนินการในปีก่อนหน้า เพื่อที่จะรับรู้และเข้าใจ
-  เหตุผลว่าทำไมเป้าหมายถึงไม่บรรลุตามที่คาดหมาย
- ปัญหาต่างๆ ในการนำกระบวนการวิธีทั้งหลายไปใช้
3.2 ศึกษาและประเมินสภาพในอนาคตของเงื่อนไขต่างๆ ภายในองค์กร
3.3 ศึกษาและประเมินสภาพแวดล้อมในอนาคต
3.4 จัดเรียงและจำแนกปัญหาทั้งหลายที่พบ อันเนื่องจากการดำเนินการข้างต้น (3.1-3.3) ให้นํ้า 

หนัก จากนั้นจึงแยกปัญหาวิกฤตออกมา

การกระจายนโยบายนั้นจำเป็นที่จะต้องมีส'วนของการควบคุมคุณภาพและกิจกรรมการปรับปรุง 
คุณภาพ ยกเว้นการใช้งานวงจรเดมมิ่ง (Deming Cycle) หรอ1วงจร PDCA (PDCA Cycle) ซึ่งเมื่อนำมาใช้ 
ในกระบวนการกระจายนโยบายนี้จะถูกปรับใช้ในลักษณะ CAPD เนื่องจากการตรวจสอบและประเมินตน 
เอง (Check) และการหามาตรการและลงมือแก้ไข / ปรับปรุง (Action) ถือว่าเป็นลี่งที่ต้องกระทำก่อนการ 
วางแผนและลงมือปฏิบัติตามแผน (plan-do) ซึ่งอาจกล่าวได้ว่าในขั้นตอนที่ 3 นี้คือ กิจกรรม Check -  
Action ในวงจร PDCA นั้นเอง

ในขั้นตอนนี้หน่วยงานหรีอองค์กรอาจกระทำได้โดยการวิเคราะห์ผลการปฏิบัติการ เพื่อสนอง
นโยบายในปีที่แล้ว และจัดกลุ่มแจกแจงเพื่อหาความสัมพันธ์ระหว่างปัญหาและสาเหตุในแง่ของเป้าหมาย 
1ปัจจัยและแผน ซึ่งจะทำให้เกิดความมั่นใจในความสำเร็จของแผน เป้าหมายและวิธีการที่จะดำเนินการต่อ 
ไป
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ขั้นดอนที่ 4  : การวางแผน กำหนดเป้าหมายและกำหนดแนวทางเพื่อการบรรฟิ

โดยสามารถดำเนินการได้ใน 3 ขั้นตอนหลัก คือ
4.1 การใช้การวิเคราะห์ผลการปฎิบติการในปีที่แล้วในการกำหนดนโยบายและแผน (เป้าหมาย 

และวิธีการ)
4.2 กำหนดและจัดเตรียมบุคลากร 1 กำหนดการในการดำเนินการ 1 ข้อมูลที่จำเป็นสำหรับการจัด 

ทำและสนองแผนงาน
4.3 ประสานงานกันระหว่างหน่วยงาน ทั้งฝในระดับเดียวกันและระดับต่างกัน เพื่อให้เกิดการรับรู้ 

รับทราบและยอมรับ เพื่อนำไปปฏิปัติต่อไป
ทั้งนี้เพื่อให้การวางแผน กำหนดเป้าหมายและกำหนดแนวทางเพื่อการปรับปรุงนั้นเป็นไป

อย่างมีบรรทัดฐานและมีประสิทธิภาพ และเพื่อให้เกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการนำแผน /
นโยบายนั้นๆ ไปใช้ กระบวนการทั้งหลายในขั้นตอนนี้พึงควรมีลักษณะและสภาพดังนี้

® การใช้วิธีการกำหนดจากบนลงล่างในการวางแผนนโยบาย
โดยทั่วไปการวางแผนนโยบายมักจะดำเนินการในลักษณะจากบนลงล่าง ซึ่งทำให้ผู้บรีหารระดับสูง 

นั้นจำเป็นที่จะต้องแสดงภาวะผู้นำให้มากยิ่งขึ้น โดยจำเป็นที่จะต้องมีการประสานและทบทวนครั้งแล้วครั้ง 
เล่า เพื่อจัดทำร่างการวางแผนนโยบายนั้นด้วยการดำเนินทั้ง 2 ทิศทาง คือ ทั้งจากบนลงล่างและจากล่าง 
ขึ้นบน จากนั้นจึงส่งให้ผู้บรีหารสูงสุดตัดสินใจในท้ายที่สุด

■  การประสานงานระหว่างกัน
เมื่อการวางแผนนโยบายนั้นถูกจัดทำและนำไปใช้ การประสานงานและทำงานร่วมกันระหว่าง

หน่วย ทั้งในระดับเดียวกันและต่างระดับกัน หรีอแม้แต่ในสภาพของรายบุคคลหรือส่วนงาน ย่อมเป็นสิ่ง 
ปกติที่จะต้องมีอย่างหลีกเลี่ยงไม่ได้

■  การทบทวนและปรับแก้แผนระกับนโยบายควรสามารถกระทำได้
ความยืดหยุ่นและความคล่องตัวในการปรับเปลี่ยนแผนระดับนโยบายนั้นควรจะมีอยู่ หรือเปิด

โอกาสให้มีอยู่ เพื่อให้เกิดความเหมาะลมกับการเปลี่ยนแปลงทั้งจากปัจจัยภายในและภายนอก

■  การวิเคราะห์ผลของแผนระกับนโยบายในปีก่อนหน้า
การกำหนดนโยบายหรือแผนโดยปราศจากความสมบูรณ ์ของท ั้งเป ้าหมายและวิธ ีการจะทำให้ 

นโยบายหรือแผนมันๆ เป็นสิ่งที่สูญเปล่าในทันที หรือแม้แต่การไม่ได้แก้ปัญหา โดยอาศัยแนวทางและวิธี 
การทาง QC 1 การไม่ได้รวบรวม วิเคราะห์และนำมาใช้ของข้อมูลและสารลนเทศอย่างเหมาะสม ล้วนแล้ว
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แต่เป็นปัจจัยแห่งความสูญเปล่าทั้งสิ้น เพราะหากการกำหนดเป้าหมายโดยปราศจากวิธีการหรือกำหนดวิธี 
การโดยปราศจากเป้าหมาย หรือ กำหนดเป้าหมายที่ไร้ความท้าทาย ย่อมทำให้มิอาจบรรลุเป้าได้โดย 
สมํ่าเสมอ หรือดำเนินการไปอย่างไร้ทิศทาง

นอกจากนี้การมิได้อาศัยกลวิธีทางการควบคุมคุณภาพ (QC Method) ในการแก้ปัญหาหรือ 
ปราศจากการจัดการและวิเคราะห์ข้อมูลอย่างเหมาะลม ผลจากการดำเนินการย่อมไม่ลามารถทำให้เกิด
การปรับปรุงต่อไปในอนาคตได้ 
ข้อพึงระวัง :

-  ไ ม ่ค ว ร เ ล ีย น แ บ บ ว ิธ ีก า ร  แ น ว ท า ง ห ร ือ แ ม ้แ ต ่ก า ร น ิย า ม ข อ ง อ ง ค ์ก ร อ ื่น  เ น ื่อ ง จ า ก ค ว า ม แ ต ก ต ่า ง  

ใ น ส ภ า พ ข อ ง อ ง ค ์ก ร

-  จ ุด แ ข ็ง ป ร ะ ก า ร ห น ึ่ง ข อ ง ก า ร ก ร ะ จ า ย น โ ย บ า ย  ค ือ  ม ีก า ร ป ร ะ ย ุก ต ํใ ช ้- ง า น ก ล ว ิธ ีท า ง  Q C  ใ น ก า ร  

แ ก ้ป ัญ ห า  ด ัง น ั้น  ม ัน จ ึง ม ีค ว า ม เ ป ็น อ ิส ร ะ ใ น ก า ร จ ัด ก า ร แ ล ะ ว ิเ ค ร า ะ ห ์ข ้อ ม ูล เ พ ิ่ม จ า ก อ า ศ ัย ก ล ว ิธ  ี

ท า ง  Q C  เ ป ็น ห ล ัก

ขนตอนที่ 5 : การจัดทำจดควบคม

5.1 กำหนดจุดควบคุม ลำหรับการกระจายนโยบายจะทำเมื่ออยู่ในขั้นตอนการวางแผนนโยบาย
5.2 ลำหรับจุดควบคุมหนึ่งๆ ต้องมีการรวมงาน 1 ผู้รับผิดชอบ 1 ความถี่ในการตรวจสอบ 1 วิธีการ 

ควบคุม / ตรวจลอบ 1 ข้อมูลที่ต้องมี 1 เกณฑ์การจัดการในภาวะฉุกเฉินและอื่นๆ ตามความเหมาะสม
5.3 ประลานกับผู้เกี่ยวข้องทั้งในระดับกลางและผู้ปฏิป้ติ รวมไปถึงบุคลากรที่เกี่ยวข้องในหน่วย

งานอื่นๆ

ขั้นดอนที่ 6 : การกระจายนโยบาย

•  การกำหนดัจุดควบคุม
การกระจายนโยบายนั้น เป็นการกระจายทั้งเป้าหมายและวิธีการ ดังนั้นจุดควบคุมจึงลามารถมีได้ 

ทั้งในลักษณะควบคุมเป้าหมายและวิธีการ โดยอาจนิยาม Control Points ในลักษณะจุดควบคุมของผล 
ลัพธ์ และ Check Points ในลักษณะจุดควบคุมของปัจจัยหรือกระบวนการ

•  การจัดทำรายการจุดควบคุม
รายการจุดควบคุมนั้นจะปรากฏอยู่ในทุกระดับ ตั้งแต่ระดับนโยบายจนถึงระดับแผนปฏิบัติการ ซึ่ง 

ส่วนใหญ่การจัดทำนั้นจะดำเนินการแยกออกจากกัน ตามแต่จะมีการกำหนดในองค์กรอย่างไร
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•  การกระจายนโยบายพื้นฐาน
การประสานกันในทุกระดับและทุกส่วนงาน ทั้งภายในและภายนอกหน่วยงานซึ่งสัมพันธ์กัน ยังคง 

ถือเป็นลิ่งที่ม ีความสำคัญยิ่ง ทั้งนี้สามารถนำผังก้างปลาและแผนภูมิต้นไม้มาใช้งานในขั้นตอนนี้ เพื่อช่วย 
ให้เกิดความชัดเจนในความสัมพันธ์ระหว่างเป้าหมายและวิธีการได้

•  การใช้งานเมตริกซ์หาความส้มพันธ์ระหว่างเป้าหมายและวิธีการ
การพิสูจน์ให้เห็นว่าวิธีการที่เลือกนั้นสามารถสนับสนุนจุดมุ่งหมายและเป้าหมายนั้น ถือว่าเป็น

ความจำเป็นอีกประการหนึ่ง ซึ่งอาจดำเนินการได้หลากหลายวิธี เช่น การใช้ตาราง ANOVA กับผลการ 
ดำเนินการที่ผ่านมา เป็นต้น แต่วิธีการหนึ่งซึ่งเป็นที่นิยม คือ การใช้เมตริกซ์2 มิติ เพื่อสะท้อนความสัมพันธ์ 
เนื่องจากไม่เพียงจะเป็นการง่ายในการแสดงผล ยังสะดวกกับการใช้งานที่ไม่อาจแสดงผลเชิงปริมาณได้โดย 
ตรงในทันทีอีกด้วย 
ข้อพึงระวัง :

-  ในการกระจายนโยบาย เพื่อแก้ปัญหาหริอวิกฤตใดๆ นั้น
๐ ความสำเร็จของการกระจายจะขึ้นกับการกระจายประเด็นวิกฤตนั้นๆ 
๐ เป้าหมายจะถูกกำหนดจากผลการแก้ปัญหา
o  วิธีการจะเป็นมาตรการตามปัจจัย ซึ่งวิเคราะห์มาจากมาตรการในการแก้ปัญหา

ถึงแม้ว่ามาตรการตามปัจจัยจะมีความสำคัญเพียงไร แต่หากกำหนดมาตรการอย่างคลุมเครือ 
เกินไป เซ่น การขาดการแกอบรม หรือส่งเสริมการแกอบรม ก็จะทำให้มาตรการนั้นถูกนำไปใช้งานอย่าง 
ขาดประสิทธิภาพ จึงควรมีการกำหนดอย่างชัดเจน เช่น ใครจะเป็นผูได้รับการแกอบรมและควรได้รับการแก 
อบรมอะไรเป็นต้น

การปราศจากการจัดการและวิเคราะห์ข้อมูลที่ดีพอ จะทำให้การกระจายนโยบายเป็นไปอย่าง 
ไม่สมบูรณ์และขาดความหนักแน่น

ความครบถ้วนของทั้งเป้าหมายและวิธีการเพียงอย่างเดียว อาจไม่นำไปสู่การปฏิบติได้ของ
แผน ดังนั้นการระบุทรัพยากรและบุคลากร รวมถึงการกำหนดช่วงเวลาในการดำเนินการอย่างรัดกุม จึงเป็น 
สิ่งที่ควรมีเป็นอย่างน้อย

โดยปกติ เป้าหมายและวิธีการในแต่ละระดับของการบริหารควรมีความแตกต่างกัน
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ขนดอนุท่ี 7 : ทารกระจายจุดควบคม

ในขั้นตอนนี้เป็นส่วนขยายจากขั้นตอนที่ 5 เนื่องจากขั้นตอนที่ 5 นั้นเป็นขั้นตอนในการกำหนดและ 
เตรียมรายการจุดควบคุมทั้งหลายของงาน ในขณะที่จุดควบคุมในขั้นตอนที่ 7  นี้เป็นจุดควบคุมที่เกิดจาก 
การกระจายนโยบาย 
ข้อพึงระวัง :

-  การกระจายนโยบายนั้น จะต้องเกิดขึ้นจากบุคลากรซึ่งจะเป็นผู้ปฏิบัติในการสนองนโยบาย
- จุดควบคุมและเป้าหมายมิใช่สิ่งเดียวกัน ดังนั้น ย่อมเป็นไปได้ยากมากที่จะมีเนื้อหาอันเดียว 

กัน
-  การกำหนดแผนปฏิบัติการโดยดึงกิจกรรมจากความรับผิดชอบของบุคคล เป็นสิ่งที่ไม่ควรทำ
-  จุดควบคุมของกิจกรรมใดในแผนปฏิบัติการที่ควรตรวจลอบ อาจยังไม่สำคัญเท่าจุดควบคุม 

เหล่านั้นได้ดำเนินการตามวงจร PDCA อย่างสมํ่าเสมอหรอ'ไม่
-  ในเบื้องต้นอย่ากำหนดจุดควบคุมให้เข้มงวดหรีอเฉพาะเกินไป หากแต่เป็นจุดที่พึงใส่ใจและ 

ต้องเป็นจุดที่สะท้อนความตระหนักและกังวลใจ หากมันไม่แสดงผลที่ดีพอ

ขั้นตอนที่ 8- 10 : เป็นขั้นตอนที่อยู่นอกเหนือขอบเขตของการวิจัยดังนั้นจะไม่กล่าวถึงในที่นี้

นอกจากขั้นตอนที่ได ้แสดงเอาไว้ในแง่ของการนำไปปฏิบ ัต ิจำเป็นอย่างยิ่งท ี่จะต้องมีม ุม 
มองของขั้นตอนการปฏิบัติในอีกรูปแบบหนึ่ง เนื่องจากขั้นตอนทั้ง 10 ขั้นตอนนั้นเป็นขั้นตอนที่ตามทฤษฎี 
ซึ่งมีความครอบคลุมโดยสมบูรณ์ หากแต่เมื่อมองจากมุมของการปฏิบัติจะพบว่าการดำเนินการในลักษณะ 
นี้นั้นจะมีอุปสรรคอย่างมากหากผู้นำไปประยุกต่ไชในขาดประลบการณ์ และความเข้าใจอย่างถ่องแท้ของ 
การบรีหารแบบเข็มมุ่ง

ดังนั้นจึงขอนำเสนอขั้นตอนจากมุมมองของการปฏิบัติเพื่อให้สามารถเกิดแนวคิดที่ชัดเจน 
และลามารถนำไปปฏิบัติได้อย่างถูกต้อง

2 .2 .5ขั้นตอนการบริหารแบบเข็มมุ่งเดูงปฏิบ้ต ิประกอบไปด ้วย5 ขั้นตอนดังนี้คือ
2.2.5.1 การสรรหาและกำหนดเข็มมุ่งประจำปี
2.2.5.2 การกระจายเข็มมุ่งไปส่การปฏิบัติ
2.2.5.3 การสร้างและประโยชนักระดานเข็มมุ่ง
2.2.5.4 การปรับปรุงคุณภาพที่หน้างาน
2.2.5.5 การตรวจวินิจฉัยโดยผู้บรีหารระดับสูง
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2.2.5.1 ■ การสรรหาและกำหนดเข็มมุ่งประจำปี

การกำหนดเข็มมุ่งประจำปี อาจนับว่าเป็นขั้นตอนแรกสุดของกระบวนการบริหารเข็มมุ่งก็ 
ว่าได้ แต่ถ้าหากคำนึงถึง1วัฎจั’กรเดมิ่งแล้ว ก็จะพบว่าขั้นตอนก่อนการกำหนดเข็มมุ่งประจำปีคือ การสรุปผล 
การปรับปรุงในรอบปีที่ผ่านมาและการทบทวนแผนยุทธศาสตร์ เพื่อนำข้อมูลทั้งสองด้านมาพิจารณา
กำหนดเข็มมุ่งของปีต่อไป

สำหรับในหัวข้อนี้จะอธิบาย 4 ขั้นตอนย่อยในขั้นตอนการกำหนดเข็มมุ่งประจำปีได้แก่
ขั้นตอนที่ 1 การสรรหาหัวข้อเข็มมุ่งจากการวิเคราะห์และสรุปผลของการปรับปรุงในรอบปีที่ผ่านมา
ขั้นตอนที่ 2 การหาหัวข้อเข็มมุ่งใหม่จากการปรับวิสัยทัศน์และแผนกลยุทธศาสตร์
ขั้นตอนที่ 3 การนำหัวข้อเข็มมุ่งทั้งสองกลุ่มมารวมกันแล้วคัดเลือกเพื่อกำหนดเป็นหัวข้อเข็มมุ่งประ 

จำปีของบริษัท และ
ขั้นตอนที่ 4 ทบทวนความเหมาะสมของหัวข้อเข็มมุ่งประจำปีของบริษัท

ขั้นตอนท ี่ 1 การสรรหาหัวข้อเข็มมุ่งจากการวิเคราะห์ และสรุปผลของการปรับปรุงในรอบปีท ี่ก ่อน

เริ่มต้นจากาการนำข้อมูลสรุปผลการปรับปรุงในรอบปีที่ผ่านมา ตลอดจน ปัญหา ลาเหตุ และ 
อุปสรรค ที่ทำให้การดำเนินกิจกรรมปรับปรุงของหน่วยปฏิบัติงานทุกหน่วยทั่วทั้งบริษัทไม่บรรลุผลหริอ 
บรรลุเกินความคาดหมาย

ในกรณีของบริษัทที่ริเริ่มนำระบบบริหารเข็มมุ่งมาใช้เป็นปีแรก จะไม่มีข้อมูลในส่วนนี้ แต่ก็สามารถ 
แก้ปัญหาได้ไม่ยาก ด้วยการระดมสมองโดยใช้เทคนิค KJ ดึงความคิดเห็นของผู้บริหารระดับสูงออกมา 
ใส่แผ่นกระดาษแล้วนำมารวมกัน “การตรวจวินิจฉัยโดยคณะผู้บริหารระดับสูง (Top Management’s 
Diagnosis)” นำมาสรุปให้อยู่ในตารางเดียวกันเพื่อความสะดวกในการนำมาวิเคราะห์

ปัญหาหรืออุปสรรคและลาเหตุต่างๆ นี้จะถูกนำมาเริยบเริยงเป็นหมวดหมู่ให้อยู่ในรูปของ “ผัง 
ความใกล้ชิด (Affinity Diagram)” และ “ผังความสัมพันธ์ (Relation Diagram)” (เสมือนหนึ่งก้างปลา 
หลายๆอันทับช้อนกันอยู่นั่นเอง) ตามลำดับ ดังแสดงในรูปที่ 2.4 ทั้งนี้เพื่อวิเคราะห์ให้เห็นภาพรวม 
และความเชื่อมโยงของประเด็นปัญหาหรืออุปสรรคและลาเหตุทั้งหลายที่ได้ค้นพบในรอบปีที่ผ่านมา

เคล็ดสับของการวิเคราะหํในที่นี้คือ 1) ต้องแยกแยะปัญหาเป็นรายผลิตภัณฑ์ในกรณีที่องค์กรมี 
ผลิตภัณฑ์หรือบริการหลายอย่าง และ 2) แจกแจงปัญหาตามหัวข้อด้านคุณภาพ เช่น คุณภาพของผลิต 
ภัณฑ์ (small q), ต้นทุน, เวลาส่งมอบ, ขวัญกำลังใจของพนักงาน, ฯลฯ แล้ว 3) เขียนผลการวิเคราะห์ในรูป 
ของ “ผังต้นไม้ (Tree Diagram)” ดังแสดงในส่วนล่างด้านขวาของรูป
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ไม่ควรวิเคราะห์ปัญหาโดยการแจกแจงตามหน่วยงาน เช่น ฝ่าย แผนก สายการผลิต เนื่องจากเรา 
จำเป็นต้องมองปัญหาจากจุดยืนและมุมมองของลูกค้าผ่านข้อบกพร่องของรายผลิตภัณฑ์หรือบริการ และ 
ข้อบกพร่องของกระบวนการที่เกี่ยวข้อง

ตารางสรุปขลการปรบปรุง 
ตามเข็มบุ่งของปีท่อน 

ฟ้ญหาแลร!สาเหตุ (รูป 4 .ธ .1}

ผ งัค ว าม ใก ล m้

0 3  Q  
-  Q

ะ&ปร̂

ผังความใกสm
-̂ç?=0l

ร 3 ,  a

ÉÏÏP 3 3 j

ç s P a

มาฅรการแกIIญ1m  
แลฟทจอเขม๊บุง่ไพฆ ๆ

สรุปซณพา 
‘ชองปีกํอน

รูปท่ี 2.4 ข้นตอนสรรหาหัวข้อเข็มมุ่งจากผลการปรับปรุงในรอบปีท่ีผ่านมา 
(ท่ีมา ดร. วีรพจน์ แอประสิทธสกุล,1998.)
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เมื่อกลุ่มบริหารระดับสูงที่เข้าร่วมสัมมนา ได้ช่วยกันคีกษาวิเคราะห์ปัญหาหรืออุปสรรคและสาเหตุ 
และมีความเข้าใจต่อปัญหาในรอบปีที่ผ่านมาใกล้เคียงกันดีแล้ว ต่อไปก็จะเป็นการเสนอมาตรการและหัว 
ข้อที่จะต้องนำมาปรับปรุงในปีต่อไป

ในที่น ี้จะใช้ “การระดมสมองด้วยเทคนิค KJ" แล้วจัดหมวดหมู่และเรียบเรียงให้อยู่ในรูปของ “ผัง 
ต้นไม้ (Tree Diagram)” ดังแสดงในส่วนล่างด้านซ้ายของรูปที่ 2.4

นำ “ผังต้นไม้ (Tree Diagram)" ที่แสดงปัญหาของปีก่อน มาเขียนไว้ที่ด้านบนในแนวนอนของ ~ 
และ “ผังต้นไม้ (Tree Diagram)" ที่แสดงมาตรการแก้ไขปัญหาซึ่งได้รับการเสนอขึ้นมา มาเขียนไว้ที่ด้าน 
ซ้ายในแนวตั้งของ -  “แมทรีกซ์ (Matrix)" รูปเดียวกัน

ลงเครองหมายแสดงความสัมพันธ์ระหว่าง ปัญหา/อุปสรรค กับมาตรการแก้ไขเข็มมุ่งที่ได้รับการ 
เสนอ (□  = มาก, □  = มากเป็นพิเศษ) ดังตัวอย่างส่วนที่อยู่มุมล่างขวาของรูป

หลังจากนั้นจึงนำไปพิจารณารวมกับหัวข้อเข็มมุ่งท ี่ได ้มาจากการปรับปรุงแผนยุทธศาสตร์ด ังจะ 
อธิบายต่อไปในหัวหข้อกัดไป เพื่อนำมาตัดสินใจเลือกมาตรการหรือหัวข้อที่จะนำไปดำเนินการปรับปรุง
ตามลำดับความสำคัญ

ขั้นตอนท ี่ 2 การหาหัวข้อเข็มมุ่งใหม่จากการปรับวิสัยทัศน์และแผนกลยุทธศาสตร์

ณ ที่นี้ ขอสรุปประเด็นสำคัญของการปรับปรุง/จัดทำ หัวข้อเข็มมุ่งมาตรการปรับวิสัยทัศน์ และแผน 
กลยุทธศาสตร์ไว้โดยสังเขปดังนี้

1) แผนยุทธศาสตร์และเข็มมุ่งประจำปี จะถูกจัดทำขึ้นมา ลำหรับผลิตภัณฑ์หรือบรีการแต่ละ 
ประเภท โดยนำข้อมูลต่างๆมาวิเคราะห์และคิดค้นมาตรการปรับปรุงเป็นรายผลิตภัณฑ์หรือบรีการ

2) ข้อมูลที่จะนำมาวิเคราะห์ประกอบด้วย สรุปผลประกอบการ1ของปีที่ผ่านมา อาทิ ยอดขาย 
ส่วนแบ่งตลาด กำไร ต้นทุน มูลค่าเพิ่ม เป็นต้น, สรุปผลการปรับปรุงคุณภาพตามเข็มมุ่งของปีที่ผ่านมา 1 
สรุปผลการปรับปรุงสมรรถนะของผู้ส่งมอบ, การวิเคราะห์จุดแข็ง-จุดอ่อน-โอกาส-ภาควะคุกคาม (SWOT 
Analysis), ข้อมูลเกี่ยวกับคู่แข่งและการเปรยบเทียบความสามารถแช่งข้น, ข้อมูลแสดงแนวโน้มของตลาด 
ขนาด และอัตราการเติบโต, การแบ่งกลุ่มลูกค้า และผลความพึงพอใจของลูกค้าที่มีต่อผลิตภัณฑ์หรือ 
บริการแต่ละรายการ, ผลสำรวจแนวโน้มความต้องการของลูกค้าแต่ละกลุ่ม, ความคาดหวังของผู้ถือหุ้น 
กรรมการบริษัท พน้กงาน และสังคม

3) คำสรุปวิสัยทัศน์ที่มีคุณภาพ (Quality Vision statement) สำหรับแต่ละผลิตภัณฑ์หรือ 
บริการ จะต้องบ่งบอกระดับของความพึงพอใจของลูกค้าที่มีต่อผลิตภัณฑ์หรือบริการนั้น ในกรณีที่บริษัทมี
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ผลิตภัณฑ์หรือบริการหลายอย่างชึ่งมีกลุ่มลูกค้าแตกต่างกัน ก็สามารถนำวิสัยทัศน์ของแต่ละผลิตภัณฑ์หรือ 
บริการมารวมกันเป็นประโยควิสัยทัศน์ขององค์กรรวมก็ได้

4) การจัดทำแผนยุทธศาสตร์ เป็นกระบวนการที่ต้องใช้พลังความคิดสร้างสรรค์เป็นอย่างมาก
การระดมสมองอย่างเปิดกว้างของคณะผู้บริหารโดยใช้เครื่องมือบริหารคุณภาพ (The 7 QM Tools) เป็นสิ่ง 
ที่ผมขอแนะนำอย่างแข็งขัน ทั้งนี้เพื่อให้ได้ความค ิด จำนวนมากทีส่ ุด เพื่อนำมาสังเคราะห์เป็นแผนยุทธ
ศาสตร์ที่ “ทุกคนทำใจได้มากที่สุด’'

5) สิ่งที่ต ้องการ คือ “เข็มมุ่งประจำปีของบริษัท'’ อันได้แก่ ทิศทาง+เป้าหมาย+มาตรการ+วิธี 
การ ตลอดจนโครงการเชิงกลยุทธ์ (Strategic Projects) ที่จะต้องผลักดันให้บรรลุผลเป็นลำดับต้นๆหรือ 
ภายในเวลาหนึ่งปี

ข ั้น ต อ น ท ี่ 3  ก า ร น ำ ห ัว ข ้อ เ ข ็ม ม ุ่ง ท ั้ง ส อ ง ก ล ุ่ม ม า ร ว ม ก ัน แ ล ้ว ค ัด เ ล ีอ ก เ พ ื่อ ก ำ ห น ด เ ป ็น ห ัว ข ้อ เ ข ็ม ม ุ่ง  

ป ร ะ จ ำ ป ีข อ ง บ ร ิษ ัท

นำหัวข้อเข็มมุ่งที่ได้จากขั้นตอนที่ 1และ 2 มารวมกัน แล้วพิจารณาทบทวนอีกครั้ง จัดลำดับความ 
สำคัญเร่งด่วนเลียใหม่โดยอาจใช้วิธี “การโหวตแบบหลายขั้น (Multi-Voting)" หรือ "การประเมินประสิทธิ 
ผล-ความพยายาม-ความเป็นไปได้ หรือถ้ามีระบบข้อมูลที่ดีเพียงพอ (อาทิเช่น ถ้าองค์กรได้ใช้เทคนิคการ 
วิเคราะห์ต้นทุนจากฐานกิจกรรม (Activity Based Costing) อยู่แล้ว) ก็อาจใช้วิธี “การวิเคราะห์มูลค่าเพิ่ม’’ 
เข้ามาช่วยประเมินซึ่งจะให้ได้ผลการวิเคราะห์ที่แม่นยำมากกว่าวีธีอื่น

นำข้อจำกัดของทรัพยากร ไม่ว่าจะเป็น เงินทุน จำนวนคน เวลา อุปกรณ์เครื่องจักรและเครื่องใช้ไม้ 
สอย พื้นที่ใช้ลอย มาประกอบการพิจารณาให้มากที่สุดเท่าที่จะเป็นไปได้ เพื่อตัดสินใจว่าจะสามารถเลือก 
กำหนดหัวข้อเข็มมุ่งประจำปีที่จะนำมาดำเนินการได้มากน้อยเพียงไร

ตัวอย่างหัวข้อเข็มมุ่งด้านการปรับปรุงคุณภาพ (The big Q) ของบริษัทผู้ผลิตสินค้าอุตสาหกรรม 
ขันนำระดับโลก มักจะหนีไม่พ้นหัวข้อต่อไปนี (Brian H. Maskell, “Performance Measurement for 
World Class Manufacturing” )

• คุณภาพสูงขึ้น (ข้อกำหนดทางเทคนิคตมความต้องการของลูกค้าหรือ the small q)
• ราคาสินค้าถูกลง, ลดต้นทุน, ลดปรมาณสินค้าคงคลัง
• การส่งมอบตรงเวลา, เวลาส่งมอบรวดเร็ว, ลดระยะทางขนส่งสินค้าและวัตถุดิบ
• ลดรอบเวลาการผลิต (Cycle Time), ลดช่วงเวลาเริ่มเดินเครื่องจักร (Start-up Time)
• เวลาล่วงหน้า (Lead Time) ในการลังซื้อสันลง
• คุณภาพชีวิตของพนักงานดีขึ้น
• ลดอัตราส่วนของเลียและลดการทำลายสิ่งแวดล้อม
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อีกด้านหนึ่ง สำหรับภาคอุตสาหกรรมบริการ (หริอสายงานด้านการบริการ อาทิฝ่ายการตลาด 
ฝ่ายขาย ฝ่ายบัญชี ฝ่ายจัดชื้อ ฯลฯ) มักจะมีหัวข้อเข็มมุ่งดังต่อไปนี้ เพิ่มค่าดัชนีแสดงความพึงพอใจของลูก 
ค้า, เพิ่มส่วนแบ่งการตลาด, เพิ่มความสะดวกในการหาชื้อของลูกค้า, สร้างตลาดใหม่และสร้างความ 
ต้องการใหม่ๆให้แก่ลูกค้า, ลดข้อร้องเริยนประเภทต่างๆจากลูกค้า, ลดเวลาล่วงหน้าในการสั่งชื้อ, การส่ง 
มอบรวดเร็วและตรงเวลา, เพิ่มอัตราหมุนเวียนสินค้า, ลดอายุสินค้าบนชั้นวาง, เพิ่มความถูกต้องแม่นยำ 
ของข้อมูล, ปิดบัญชีรวดเร็ว, ลดหนี้เสีย, เป็นต้น ซึ่งมีหลากหลายและจำเป็นต้องใช้ความคิดพลิกแพลง 
สร้างสรรค์มากกว่าหัวข้อเข็มมุ่งของภาคอุตสาหกรรมการผลิต
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(ท่ีมา ดร. วีรพจน์ สิอประสิทธิ,สกุล,1998.)
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ข้ันตอนท่ี 4 ทบทวนความเหมาะสมของหัวข้อเข็มมุ่งประจำปีของบริษัท

หลังจากจบกระบวนการกำหนดเข็มมุ่งประจำปีแล้ว มีประเด็นที่จะต้องพิจารณาตรวจสอบว่าเข็ม 
มุ่งที่ได้มานั้นมีคุณภาพดีมากน้อยเพียงไรดังนี้

1) เข็มมุ่งแต่ละข้อมีส่วนอุทิศ (contribution) ต่อการเพิ่มพูนความพึงพอใจให้แก่ลูกค้า และสร้าง 
มูลค่าเพิ่มให้แก่ผลิตภัณฑ์หรือบริการรายการบ้าง

2) เข็มมุ่งที่กำหนดไว้แล้วนั้น เพียงพอต่อการสนับสนุนความลามารถแข่งขันขององค์กรหรือไม่ 
อาทิ คุณภาพเหนือกว่า ต้นทุนถูกกว่า ลูกค้ามั่นใจมากกว่า เป็นต้น

3) มีหัวข้อเข็มมุ่ง ทิมุ่งแก้ไขประเด็นปัญหาหรืออุปสรรคที่สำคัญ  ๆของปีก่อนอย่างถึงรากเหง้า 
ของปัญหานั้นหรือไม่ ทั้งนี้ ขึ้นอยู่กับการวิเคราะห์ผลการปรับปรุงของปีก่อนว่าทำได้ดีมากน้อยเพียงไร ดัง 
ได้กล่าวมาแล้ว (ตัวอย่างไนหน้า 90)

4) มีหัวข้อเข็มมุ่งประเภท การปรับปรุงรูปแบบของผลิตภัณฑ์หรือบริการ (ยุทธศาสตร์ระยะสั้น) 
หรือการวิจัยพัฒนาผลิตภัณฑ์หรือบริการใหม่ (ยุทธศาสตร์ระยะยาว) บ้างหรือไม่

5) ในกรณีที่ต้องกระจายเข็มมุ่งนั้นไปเป็นเข็มมุ่งของสำนักงานสาขา จะมีความกลมกลืนกับ 
สภาพแวดล้อมทางสังคม วัฒนธรรม และภูมิศาสตร์ของท้องถิ่นที่สาขานั้นอาศัยอยู่หรือไม่

6) องค์กรกำหนดหัวข้อเข็มมุ่งไว้มากเกินกำลังหรือไม่ ต้องไม่ลืมแนวคิดของพาเรโตที่ว่า “เร่ือง 
เล็กมีน้อยเรื่องจิ๊บจ๊อยมีเยอะ'' อย่าลืมว่า ณ เวลาหนึ่งๆ องค์กรมีฃีดจำกัดของทรัพยากรไม่ว่าจะเป็น เงินทุน 
จำนวนคน เวลา อุปกรณ์เครื่องจักรและเครื่องใช้ไม้สอย พื้นที่ใช้สอย เป็นต้น

7) มีทิศทางและมาตรการหรือวิธีการที่คิดค้นขึ้นมาใหม่อย่างสร้างสรรค์มากน้อยเพียงไร หรือมี 
แต่ทิศทางเดิม  ๆ มาตรการเดิม ๆ

8) ผู้บริหารทุกระดับโดยเฉพาะระดับสูงได้มีส่วนร่วมคิดค้น เสนอความคิดสร้างสรรค์ ถกเถียงจน 
เกิดความเข้าใจร่วมกัน และได้ข้อสรุปที่ทุกคนเห็นพ้องต้องกันดีแล้วหรือไม่

หากเข็มมุ่งประจำปีที่ได้กำหนดไว้มีคุณภาพไม่ดีเพียงพอแล้วก็อาจส่งผลให้การดำเนินการปรับปรุง 
ไม่ประสบผลสำเร็จอย่างเต็มที่ และองค์กรต้องสูญเปล่าทรัพยากรบางส่วนและโอกาสไปกับ การดำเนินการ 
ที่ไม่ควรดำเนินการ หรือการดำเนินการอย่างกระจัดกระจายไม่รวมศูนย์มุ่งส่ทิศทางเดียวกัน

สุดท้ายนี้จำเป็นต้องกล่าวยํ้าว่า ทุกขั้นตอนในกระบวนการกำหนดเข็มมุ่งประจำปีตามที่กล่าวมา 
ข้างต้นนี้ มีวัตถุประสงค์สำคัญที่ต้องการให้ผู้บริหารทุกระดับเกิดความรับรู้และความเข้าใจตรงกันโดยผ่าน 
การร่วมคิกษา ร่วมคิดร่วมถกเถียงกันและสื่อสารแลกเปลี่ยนข้อมูลและความคิดเห็นซึ่งกันและกัน ในการ 
ประชุมสัมมนาอย่างทุ่มเทและเอาจริงเอาจัง เพราะลิ่งนี้คือปัจจัยที่จะนำไปส่ความสำเร็จในการนำไปปฏิบติ
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2.2.5.2 การกระจายเข็มมุ่งไปสู่การปฏิบ้ติ
เพื่อให้เข้าใจได้โดยง่าย ขอยกตัวอย่างกรณีของบริษัทที่มีอัตราส่วนของ ผู้จัดการฝ่าย 1 

คน ต่อ ผู้จัดการแผนก 4 คน ต่อ หัวหน้าส่วน 5 คน ต่อ หัวหน้างาน 6 คน (ตังนั้นจะมีหัวหน้างาน 120 คน 
ในหนึ่งฝ่าย) ประกอบการอธิบายขั้นตอนการจัดประชุมสัมมนากระจายเข็มมุ่ง ตังนี้

การสัมมนารอบแรก ผู้จัดการฝ่าย (1 คน) ผู้จัดการแผนก (4 คน) หัวหน้าส่วน ( 4 x 5  คน) รวม 
เป็น 25 คน ประชุมสัมมนาร่วมกันเพื่อถ่ายทอดเข็มมุ่งของบริษัทหรือของกรรมการผู้จัดการและของผู้จัด 
การฝ่าย ไปเป็นเข็มมุ่งของผู้จัดการแผนกและของหัวหน้าส่วนพร้อมกันในคราวเดียว ตังนั้นใน 1 ฝ่ายจะได้ 
เข็มมุ่งของผู้จัดการแผนก 4 คน และของหัวหน้าส่วน 20 คน

อาจจำเป็นต้องมีการทบทวนปรับปรุงเข็มมุ่งของผู้จัดการฝ่ายอีกครั้ง เพื่อให้เหมาะสมยิ่งขึ้นกับหัว 
ข้อเข็มมุ่งของผู้จัดการแผนกและของหัวหน้าส่วนที่ได้จากการสัมมนา

ในการสัมมนานี้ ตามปกติ ผู้จัดการฝ่ายควรเป็นผู้นำการสัมมนาด้วยตนเองและกรรมการผู้จัดการ 
เป็นที่ปรึกษา ในกรณีที่กรรมการผู้จัดการและผู้จัดการฝ่ายยังขาดความชำนาญ โดยเฉพาะในปีแรก  ๆอาจ 
เชิญวิทยากรผู้มีประสบการณ์มาช่วยชี้แนะก็ได้

การสัมมนารอบสอง ผู้จัดการแผนก (1 คน) หัวหน้าส่วน (5 คน) หัวหน้างาน (5x6) คน รวม 

กันเป็น 36 คน ประชุมสัมมนาร่วมกันเพ่ือถ่ายทอดเข็มมุ่งของผู้จัดการแผนก และทบทวนหัวข้อเข็มมุ่งของ 
หัวหน้าส่วน พร้อมกับการกระจายไปเป็นหัวข้อเข็มมุ่งของหัวหน้างานในคราวเดียวกัน ตังน้ันในการสัมมนา 
ของแผนกหน่ึง  ๆจะได้เข็มมุ่งของหัวหน้างาน 30 คน

จะเห็นว่า แม้ไนกรณีท่ีเป็นบริษัทขนาดใหญ่มีจำนวนพนักงานมากถึง 5,000 กว่าคน ก็สามารถใช้ 
การจัดประชุมสัมมนากระจายเข็มมุ่งเพียง 2 รอบรวม 20 วง ก็จะได้กระดานเข็มมุ่งมากถึง 480 กระดาน 
ตังน้ันในกรณีที่บริษัทมีจำนวนพนักงานประมาณ 500 คน (ในประเทศไทย บริษัทท่ีมีขนาดใหญ่กว่า 500 
คนมีประมาณไม่ถึง 200 บริษัท) ก็จะใช้การประชุมสัมมนากระจายเข็มมุ่งเพียงรอบเดียว ซ่ึงจะได้กระดาน 
เข็มมุ่งประมาณ 40-50 กระดาน

ลำหรับเหตุผลท่ีใช้วิธีการประชุมสัมมนาแบบควบ 3 ระดับน้ัน ก็เพ่ือให้การถ่ายทอดเข็มมุ่งมีความ 
รัดกุม มีทิศทางท่ีถูกต้องตรงตามเจตนารมณ์ของผู้บริหารระดับสูงมากท่ีสุด และพนักงานระดับล่างได้รับฟัง 
คำช้ีแจงจากผู้บริหารระดับสูง รวมท้ังได้เสนอข้อมูลและความคิดเห็นของตนเองต่อผู้บริหารระดับสูงโดยตรง 

การประชุมสัมมนาเพ่ือกระจายเข็มมุ่งท้ังรอบแรกและรอบสองน้ัน มีประเด็นสำคัญท่ีควรพิจารณา 
ตามลำตับข้ันตอนตังแสดงในรูป ซ่ึงอธิบายได้ดังน้ี (เพ่ือให้เข้าใจง่าย จะขอยกกรณีของ การสัมมนารอบ
แรก มาประกอบการอธิบาย โดยแบ่งเป็น 4 กลุ่มย่อยตามแผนก แต่ละกลุ่มมีสมาชิก 6 คน)
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ขั้นตอน 2) ลำหรับแต่ละกลุ่มย่อย วิเคราะห์จุดที่เป็น ปัญหาและอุปสรรคหรือสาเหตุ ที่ฃัดขวาง 
การลรรลุเป้าหมาย ถ้าเป็นไปได้ ให ้นำประเด็นปัญหาและอุปสรรคจากสรุปผลการตรวจวิน ิจฉัยโดยผู้ 
บรืหารระดับสูง มาคัดเอาเฉพาะส่วนที่เกี่ยวกับในแผนกของตนเอง

เครื่องมือที่ฃอแนะนำให้ใช้ได้แก่ “ฝังความสัมพันธ์ (Relation Diagram)" หรือ “ฝังก้างปลา’’ เพ่ือ 
โยงปัญหากับลาเหตุต่าง  ๆ หรืออาจใช้ “แมทรืกซ์รูปตัว L” ในกรณีที่ต้องการแสดงความสัมพันธ์ระหว่าง 
หลายปัญหากับหลายลาเหตุ

ขั้นตอน 3) แต่ละกลุ่มย่อยคิดค้น มาตรกๆ?แก้ไขปัญหาหรือปรับปรุงให้ตรงสาเหตุ เครื่องมือที่ขอ 
แนะนำให้ใช้ได้แก่ “การระดมสมองโดยใช้บัตร (KJ Method)" เพื่อสร้างไอเดียให้มาก  ๆ แล้วเรียบเรียงให้ 
เป็นหมวดหมู่อยู่ในรูปของ “ฝังต้นไม้"

อาจนำฝังต้นไม้ที่แสดงมาตรการแก้ไขปรับปรุงมาโยงเช้ากับแมทริกซ์รูปตัว L ที่แสดงปัญหาและ 
สาเหตุ ทำนองเดียวกับส่วนล่างด้านขวาของรูป 3.2.1 ก็ได้

หลังจากนั้นให้กำหนดนํ้าหนักคะแนนแก่มาตรการแก้ปัญหาและปรับปรุงแต่ละข้อว่าจะนำมาตร 
การใดมาดำเนินการก่อนหลังโดยวิธีใดวิธีหนึ่งต่อไปนี้ '’โหวตแบบหลายขั้น (Multivoting)” หรือ “ประเมิน 
ประสิทธิผล+การลงทุน แบบ 3 ระดับ”หรือ “ประเมินมูลค่าเพิ่ม”

สำหรับตัวอย่างในรูปนั้น a คือประสิทธิผล และ ช คือการลงทุน
ขั้นตอน 4) หัวหน้าส่วนแต่ละคนเลือก มาตรการที่จะดำเนินการพร้อมกำหนดเป้าหมายที่ต้องการ 

บรรลุ มาเรียบเรียงเป็น “แผนภูมิโปรแกรมการตัดสินใจอย่างมีกระบวนท่า (Process Decision Program 
Chart)” หรือเรียบเรียงเป็น “แผนภูมิกิจกรรม-เวลา (Gant Chart)” ก็ได้

ขั้นตอน 5) หัวหน้าส่วนแต่ละคน สรุปเข็มมุ่ง (เป้าหมาย+มาตรการ) ของตนเองแล้วนำมาแถลงผล 
งานต่อที่ประชุมและรับฟังคอมเม้นท์จากผู้จัดการฝ่ายและเพื่อนร่วมงานเพื่อพิจารณาปรับปรุงต่อไป 

ขั้นตอน 6) นำผลสรุปไปประชุมสัมมนากระจายเข็มมุ่งใน การสัมมนารอบสอง ต่อไป (ถ้ามี)
ดังนั้นในกระบวนการกระจายเข็มมุ่ง สิ่งสำคัญจะต้องกระจายทั้งเป้าหมายและมาตรการหรือวิธี 

การที่จะบรรลุเป้าหมายให้ลอดคล้องไปในแนวทางเดียวกันด้วย
การประชุมสัมมนากระจายเข็มมุ่งดังกล่าวควรใช้เวลาประมาณ 2 วันต่อหนึ่งวงสัมมนาเป็นอย่าง

น้อย
เมื่อจบลิ้นกระบวนการกระจายเข็มมุ่งไปจนถึงหน่วยงานระดับปฏิบัติที่หน้างานแล้ว (ในที่นี้คือ หัว 

หน้างานและผู้ปฏิบ ัต ิงานรวมกลุ่มละประมาณ11 คน)ขั้นตอนต่อไปก็ค ือ“การจัดทำกระดานเข็มมุ่ง”

ข ั้น ต อ น ่า )แ ต ่ล ะ ก ล ุ่ม ย ่อ ย ก ระ จ า ย เป ้า ห ม า ย _ของผ ู้จ ัด ก ารฝ ่าย ม าเป ็น เป ้าห ม าย ของผ ู้จ ัด การแผน ก
แ ล ะห ัวห น ้าส ่วน ต าม ล ำด ับ  เค ร ื่อ งม ือท ี่ขอแนะนำให ้ใช ้ได ้แก ่ “ฝ ังต ้น ไม ้ (tree D iag ram )” หร ือ  “ ฝ ังแม ท ร ีก ช ์
(M atrix )"
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2.2.5.3 ทารสร้างและประโยชน์กระดานเข็มมุ่ง

เม่ือองค์กรได้ดำเนินการประชุมสัมมนา เพ่ือกระจายเข็มมุงลงไปจนถึงหน่วยปฏิบัติงานพ้ืนฐาน ซ่ึง 
มีหัวหน้าหน่วยอันได้แก่พนักงานระดับซุปเปอร!วเซอร์หรือโฟร์แมนแล้ว ส่ิงท่ีจะต้องดำเนินการเป็นลำดับ
ต่อไปก็คือการสร้าง “กระดานเข็มมุ่ง” สำหรับหน่วยปฎิปัติงานพ้ืนฐานแต่ละหน่วย

มาตรฐานของกระดานเข็มมุ่ง

บางบริษัทที่มีหน่วยงานกลางคอยสนับสนุน อาทิเช่น สำนักงานส่งเสริมคุณภาพหรอฝ่ายวางแผน 
หรือฝ่ายบุคคล หากมอบหมายให้หน่วยงานสนับสนุนเหล่านี้ ทำหน้าที่กำหนดมาตรฐานของกระดานเข็มมุ่ง 
รวมทั้งสนับสนุนงบประมาณและประสานงานในการจัดทำ และคอยให้คำแนะนำด้านวิชาการ เพื่อให้เกิด 
ความเป็นเอกภาพมีมาตรฐานเดียวกันของทั่วทั้งองค์กร ก็จะสะดวกยิ่งขึ้น

ส่วนเนื้อหาที่จะนำมาแสดงในกระดานเข็มมุ่งนี้ แน่นอนว่า ต้องให้พนักงานในแต่ละหน่วยปฏิบัติ 
งานนั้น  ๆ เป็นผู้ออกแบบและจัดทำขึ้นมาด้วยตนเอง

กระดานเข็มมุ่งควรมีขนาดใหญ่พอสมควฺร เช่น กว้างประมาณ 2 เมตร สูงประมาณ 1.5 เมตร อาจ 
ทำด ้วยไม ้ชานอ้อยหรือแผ่นพลาสติกล ูกฟ ูกก ็ได ้ ท ั้งน ี้ต ้องให ้ลามารถแปะติดและถอดเปลี่ยนกระดาษ 
โปสเตอร์บนกระดานได้โดยสะดวก

พื้นที่ประมาณ 20% ด้านซ้ายของกระดาน ใช้สำหรับแสดง วิส ัยทัศน์ และเข็มมุ่งประจำปีของ 
บริษัท ที่มุมบนด้านซ้าย จะติดโปสเตอร์ที่เขียน “ประโยควิสัยทัศน์ของบริษัท (Company’s Vision 
Statement)” เพื่อเตือนความทรงจำให้พนักงานระลึกถึงอยู่เสมอว่า พนักงานทุกคนทั่วทั้งบริษัทกำลังทุ่มเท 
ความพยายามเป็นหนึ่งเดียวกันเพื่อมุ่งส่ดวงดาวที่จะสร้างความพึงพอใจให้แก่ลูกค้าอย่างไร

ล่างลงมาจะเป็นโปสเตอร์แสดง “เข็มมุ่งประจำปี” ของประธานบริษัทหรือของกรรมการผู้จัดการ 
ของผู้จัดการฝ่าย และของผู้จัดการแผนก ...เรื่อยมาจนถึง... เข็มมุ่งประจำปีของหน่วยปฏิบัติงานแห่งนี้

หากใช้แมทริกช์รูปตัว X เป็นเครื่องมือ ก็จะสะดวกในการสื่อสารข้อมูลจำนวนมากในพื้นที่อัน
จำกัดได้อย่างมีประสิทธิภาพ
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พื้นที่ด้านขวาที่เหลือประมาณ 80% จะใช้ลำหรับรายงานผลการดำเนินกิจกรรมปรับปรุงของ 
พนักงาน ซ่ึงประกอบด้วย

1) โปสเตอร์แสดงเป้าหมายและความคืบหน้าของการปรับปรุง มักนิยมใช้กราฟหรอแผนภูมิควบ 
คุม เป็นเคร่ืองมือแสดงเปรียบเทียบระหว่างเป้าหมาย (เลํ'นประ) และผลของการปรับปรุง (เลันทึบ) สำหรับ 
หัวข้อเข็มมุ่งแต่ละข้อ

2) โปสเตอร์แสดงการวิเคราะห์สาเหตุของปัญหา ซ่ึงตามธรรมชาติของปัญหาท่ัว  ๆ ไปมักจะมี 
สาเหตุซ่อนอยู่หลายช้ันจึงนิยมแสดงใช้แผนภูมิก้างปลาในการวิเคราะห์สาเหตุหรืออาจใช้ผังพาเรโตก็ได้

3) โปสเตอร์แสดงการเก็บรวบรวมข้อมูล เพ่ือแสดงสภาพท่ีแท้จริงและความหนักเบา ของปัญหา 
และสาเหตุ นิยมใช้ เช็คชีค หรือผังพาเรโต

4) โปสเตอร์แสดงการวางแผนปฏิบัติการเพ่ือแก้ไขปัญหา ซ่ึงควรมีความชัดเจนในรูปแบบ รพ2H 
(ใคร ทำอะไร ทำไม เม่ือไร ท่ีไหน อย่างไร เท่าไร) และ

5) โปสเตอร์แสดงการตรวจสอบประสิทธิผล เปรียบเทียบก่อนและหลังการปรับปรุง อาจใช้กราฟ 
หรือผังพาเรโตแสดงการเปรียบเทียบก็ได้

การที่จะทำให้พนักงานสามารถดำเนินกิจกรรมปรับปรุงได้อย่างมีประสิทธิผลและช่วยกันสร้าง 
โปสเตอร์ต่าง  ๆ ดังกล่าข้ึนมาได้ จำเป็นต้องจัดหลักสูตรแกอบรมให้แก่พนักงานท้ังผู้บริหารระดับกลาง หัว 
หน้างาน และผู้ปฏิบัติงาน ท่ัวท้ังองค์กร ให้รู้จักกระบวนการแก้ปัญหาและปรับปรุงคุณภาพอย่างเป็นระบบ 
ท่ีเรืยกกันว่า “นิทานเรื่องคิวi ” ดังจะอธิบายต่อไปในหัวข้อ 3.5

กระดานเข็มมุ่งนี้ต้องติดตั้งไว้ในบริเวณสถานที่ทำงานของหน่วยปฏิบัติงานนั้น โดยเลือกมุมที ่
ลามารถต้ังโต๊ะประชุมเล็กๆ ได้ไว้หน้ากระดานสำหรับเป็นท่ีประชุมอย่างง่าย  ๆ และควรเป็นมุมท่ีผู้เดินผ่าน 
ไปมามองเห็นได้สะดวก อาทิ ปากทางเข้าบริเวณทำงานของหน่วยปฏิบติงานน้ัน

อาจมีการตกแต่งสิสรรลวดลายตามสมควรเพื่อสร้างบรรยากาศการปรับปรุงให้เป็นที่สนุกสนาน 
และปลอดโปร่งเหมือนการเล่นกีฬา

สำหรับหน่วยงานท่ีมีผลการปรับปรุงดีเย่ียมและได้รับรางวัลในปีท่ีผ่าน  ๆ มา อาจติดเห่รียญตรา 
ประกาศเกียรติคุณหรือภาพถ่ายรางวัล เพ่ือความภาคภูมิใจของทีมงานก็ย่ิงดี
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ความจำเป็นของกระดานเข็มมุ่ง
กระดานเข็มมุ่งมีวัตถุประสงค์ที่สำคัญอยู่หลายประการ ดังนี้
1) เพื่อทำให้พนักงานทุก  ๆ คน (ทั้งหัวหน้าและลูกน้อง) ในทุก  ๆ หน่วยปฏิบัติงานทั่วทั้งองค์กร 

ได้รับรู้แล ะตระหนักอยู่ตลอดเวลาถึงภาระกิจประจำวันที่จะต้องปรับปรุงคุณภาพงานเพื่อรองรับเข็มมุ่งของ 
บริษัท

2) เป็นเวทีให้หัวหน้าและลูกน้อง ได้ร่วมกันคึกษาหาความรู้และพัฒนาตนเอง โดยผ่านกระบวน 
การแก้ปัญหาและปรับปรุงคุณภาพอย่างเป็นระบบ ตามกระบวนการของ “นิทานเรองคิวซี) ซึ่งจะมีการ 
ประชุมระดมสมองร่วมกันเป็นประจำที่โต ๊ะประชุมหน้ากระดานเข็มมุ่งน ี้ (ประมาณสัปดาห์ละ 2 ชั่วโมง)

จะทำให้หัวหน้าได้มีโอกาสพัฒนาทักษะการเป็นผู้นำ การบรหารงาน และการสอนงานให้แก่ 
ลูกน้อง ในขณะที่ลูกน้องได้แกฝนความสามารถคิดค้นสร้างสรรค์ การค้นหาความรู้เพิ่มเติม และเรียนรู้วิธี 
การทำงานร่วมกันเป็นทีม อันจะนำไปสู่สัมพันธ์ภาพที่ดีระหว่างหัวหน้ากับลูกน้อง

3) เป็นสัญญลักษณ์ที่แสดงให้เห็นความพยายามในการปรับปรุงคุณภาพของทีมงาน ซึ่งจะต้อง 
ดำเนินการอย่างต่อเนื่อง และเป็นเวทีให้พนักงานได้แสดงความภาคภูมิใจในการมีส่วนร่วมผลักคันให้องค์ 
กรก้าวไปข้างหน้า เพื่อบรรลุวิสัยทัศน์ที่จะสร้างความพึงพอใจให้แก่ลูกค้ามากยิ่งขึ้น

4) เป็นรายงานผลความคืบหน้าของการปรับปรุง ตลอดจนการวิเคราะห์ปัญหาและอุปสรรคต่าง 
 ๆ ที่ขัดขวางการปรับปรุงอย่างรอบด้าน รวมทั้งปัญหาและอุปสรรคที่อยู่นอกเหนืออำนาจหน้าที่ของหน่วย 

งานนี้ เพื่อให้คณะผู้บริหารระดับสูงได้รับทราบในการตรวจวินิจฉัยประจำเดือน (จะอธิบายรายละเอียดใน 
หัวข้อ 3.6) ซึ่งจะเป็นการรายงานอย่างสั้น  ๆ แบบรวบรัด ใช้เวลาประมาณ 30 นาที แต่ได้เนื้อหาลาระที่ 
สำคัญมากมาย เนื่องจากมีการตระเตรียมรวบรวมข้อมูลและวิเคราะห์ภายใต้หัวข้อเข็มมุ่งที่ได้ตกลงกันไว้ 
ล่วงหน้าเป็นอย่างดีแล้ว

5) เป็นเวทีให้ผู้บริหารระดับสูง ได้ออกมาพบปะ แลกเปลี่ยนความคิดเห็น กับพนักงานระดับ 
ปฏิบัติงานโดยตรง ได้เห็นของจริง สถานที่จริง ข้อมูลจริง และสภาพที่แท้จริงที่กำลังเกิดขึ้นในองค์กรภายใต้ 
ความรับผิดชอบของตนเอง

รวมทั้งเป็นเวทีให้ผู้บริหารระดับสูงได้สื่อสารความมุ่งมั่นตั้งใจและค่านิยมใหม่ ที่จะผลักดันองค์กร 
มุ่งไปข้างหน้า เพื่อบรรลุวิสัยทัศน์ร่วมกัน

6) เป็นสื่อที่แสดงให้พนักงานในหน่วยงานอื่น  ๆ ได้มองเห็นความพยายามปรับปรุงคุณภาพของ 
ซึ่งก ันและกัน อันเป็นการสร้างบรรยากาศแห่งการแข่งขันกันทำดีและส่งเสริมกำลังใจในการปรับปรุงคุณ 
ภาพทั่วทั้งบริษัทให้คึกคักมีชีวิตชีวา

. 7) เป็นลื่อที่แลดงให้ผู้มาเยี่ยมเยือนบริษัท ได้มองเห็นว่าพนักงานทุก  ๆ คน'ในบริษัทแห่ง'นี้มีส่1วน 
ร่วมและมีความมุ่งมั่นต่อการปรับปรุงคุณภาพของผลิตภัณฑ์และการบริการอย่างเป็นระบบ อันเป็นการ 
สร้างความเชื่อมั่นให้แก่ลูกค้าหริอคู่ค้าที่มีต่อผลิตภัณฑ์หริอบริการของบริษัทมากยิ่งขึ้น
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2.2.5.4 การปรับปรุงคุณภาพที่หน้างาน : QC story และการบริหารแบบเข็มมุ่ง

การเชื่อมโยงการดำเนินกิจกรรมกลุ่ม QCC เข้ากับระบบบริหารเข็มมุ่ง ก่อกำเนิดขึ้นใน 
ประเทศณี่ป่นในช่วงต้นทศวรรษ 1960ร1) และเรียกกันในยุคแรกนั้นว่า Company-Wide Quality Control : 
CWQC ก่อนจะพัฒนามาเป็น Total Quality Control : TQC และ Total Quality Management : TQM ใน 
ปัจจุบันนี้

ปรากฏการณ์ก่อกำเนิดของการบริหาราเข็มมุ่งนี้ น ับ1ว่าเป็ฯยุครอยต่อที่สำคัญที่สุดแห่ง 
วิวัฒนาการของทฤษฎีบริหารแบบญี่ป่นในรอบ 30 ปีเศษที่ผ่านมาจาก QCC มาเป็น TQM

เมื่อมองจากวิวัฒนาการดังกล่าว อาจกล่าวได้ว่า "การบริหารเข็มมุ่ง,’ และ "กิจกรรม 
QCC" ก็คือแก่นของทีคิวเอ็มตามแบบญี่ป่นนั้นเอง และก็เป็นเหตุผลที่อธิบายว่าทำใมการทำกิจกรรม QCC 
ในประเทศณี่ป่นจึงยังคงมีชีวิตยั่งยืนอยู่คู่ทีคิวเอ็มต่อเนื่องมาได้จนถึงปัจจุบัน

ในประเทศไทย ในกรณีที่บริษัทยังไม่เคย ดำเนินกิจกรรม QCC มาก่อน หรือได้ล้มเลิกไป 
แล้ว การนำกิจกรรมกลุ่ม QCC เข้ามาดำเนินการหรือพึนฟูขึ้นมาใหม่ เพื่อรองรับ “การบริหารเข็มมุ่ง” เป็น 
แนวทางที่ไม่สามารถหลีกเลี่ยงได้ ทั้งนี้ เพื่อผลักดันให้เป้าหมายการปรับปรุงตามเข็มมุ่งของบริษัทได้รับการ 
สนองตอบจนบรรลุผล และแนวทางเช่นนี้ควรเป็น “บทเรียนลัด" ที่นักเรียนผู้ชาญฉลาดเช่น พวกเรา พึงรู้จัก 
พลิกแพลงประสบการณ์ในอดีต 30 ปีเศษของประเทศณี่ป่นและฉกฉวยเอามาใช้ให้เกิดผลภายในช่วงเวลา 
ที่สั้นกว่า (5~7 ปี) อย่างไม่ลังเลใจ

การปรับปรุงท่ีแท้จริงน้ัน จะเกิดข้ึนได้ก็แต่ เม่ือมีกิจกรรมท่ีระดมความพยายามมุ่งม่ันและ 
ปฏิบัติการอย่างจริงจังของบรรดาเหล่าพนักงานท่ีหน้างานทุก  ๆ คนแล้วเท่าน้ัน และแนวทางท่ีคลาสสิกเป็น 
แม่แบบของแนวทางทังหลายทังปวงจนกระท่ังถึงปัจจุบันน้ี (ท่ีหลายคนพยายามจะนำมาต้ังช่ือเรียกให้มันดู 
แปลกใหม่ แล้วจับจองเป็นเจ้าของท้ังท่ีเน้ือหายังเหมือนเดิม เช่น Kpn-Problem Solving Method) ก็คือ 
กระบวนการแก้ปัญหาและปรับปรุงคุณภาพท่ีหน้างานท่ีเรียกว่า “นิทานเรื่องคิวข็’’ น้ันเอง

“นิทานเรื่องคิวซี', เป็นกระบวนการแก้ปัญหาและปรับปรุงคุณภาพที่หน้างานอย่างเป็น 
ระบบ ได้รับการคิดค้นและพัฒนาข้ึนเป็นคร้ังแรกในช่วงต ้น ทศวรรษ 1960 โดย ศ.ดร.อิชิคะวะ คะโอรุ81 
ชาวณี่ป่น ผู้ได้รับขนานนามว่า “บิดาแห่งกิจกรรมกลุ่มคิวข็” โดยท่านได้ดัดแปลงแนวคิดของ “รัฏจักร 
เดมิ่ง” หรือ “จัฏจักร PDCA (Plan-Do-Check-Act)’’ ให้มีรายละเอียดเพ่ิมข้ึนและง่ายต่อการนำไปปฏิบัติ 
โดยแบ่งออกเป็น 8 ข้ันตอนด้วยกันดังน้ี
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1. เลือกหัวข้อ
2. อธิบายเหตุผลและแรงจูงใจ
3. สืบสภาพท่ีเป็นจริงและต้ังเป้าหมาย
4. วิเคราะห์กระบวนการอย่างถ่องแท้เพ่ือหาสาเหตุ
5. คิดค้นมาตรการแก้ปัญหาและดำเนินการ
6. ตรวจสอบยืนยันประสิทธิผล
7. สร้างมาตรฐานใหม่
8. ระบุปัญหาท่ียังหลงเหลืออยู่ และแผนการข้ันต่อไป

ในการดำเนินกิจกรรมแต่ละข้ันตอน ก็มีชุดของเครองมืออยู่ชุดหน่ึงซ่ึงเรียกว่า “เครื่องมือทั้ง 7
ของคิว?(The 7 QC Tools)” จะต้องนำมาใช้เพ่ือช่วยให้การรวบรวมข้อมูลและการวิเคราะห์ปัญหา ตลอด 
จนการคิดค้นมาตรการแก้ปัญหา เป็นไปได้โดยสะดวกและมีประสิทธิภาพมากย่ิงข้ึน เคร่ืองมือดังกล่าว 
ประกอบด้วย

สำหรับข้อ “0 การแบ่งกลุ่ม” น้ันแต่เดิมมิได้จัดอยู่ในเคร่ืองมือ 7 อย่างของคิวชี แต่จากประสบ 
การณ!นภายหลังพบว่า “การแบ่งกลุ่ม" ของข้อมูลออกเป็นประ๓ ทหมวดหมู่ต่าง  ๆ เป็นพ้ืนฐานท่ี 
ขาดเลียมิได้ในเกือบทุกข้ันตอนของการดำเนินกิจกรรมกลุ่มคิวชี จึงมืผู้นำมารวมไว้ด้วยเพื่อมิให ้
หลงลืม91

จะเห็นได้ว่า การแกอบรมให้พนักงานรู้จักและมีทักษะในการใช้เคร่ืองมือท้ัง 7 อย่างเพ่ือ 
ใช้ในการแก้ปัญหาและปรับปรุงคุณภาพในสถานที่ทำงานอย่างเป็นระบบตามกระบวนการของ 
"นิทานเรื่องคิวชี’' น้ันเป็นส่ิงจำเป็น คอรล์แกอบรมดังกล่าวซ่ึงรวมกรณีศึกษาให้แกปฏิบัติด้วยจะ 
ใช้เวลาประมาณ 2 วัน

0.การแบ่งกลุ่ม
1 เช็คซีท (แผ่นบันทึกข้อมูล)
2 ผังพาเรโต 
3 อิสโตแกรม

4 ผังก้างปลา (ผังแสดงเหตุและผล)
5 กราฟ
6 ผังสหสัมพันธ์
7 แผนภูมิควบคุม
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2.2.5.5 ทา?ตรวจวินิจฉัยโดยผู้บริหารระดับสง

การตรวจวินิจฉัย และการตรวจติดตาม
การตรวจวินิจฉัย อาจเป็นคำใหม่ลำหรับผู้บริหารหลาย ท่ๆาน ด้งน้ันก่อนอ่ืน 

จะขออธิบายความแตกต่างระหว่างคำว่า “การตรวจวินิจฉัย (Diagnosis)" กับ “การตรวจติด 
ตาม (Audit)” โดยจะยกตัวอย่างกรณีการรักษาพยาบาลประกอบการอธิบายเพ่ือความชัดเจน ตัง
5

การตรวจวินิจฉัย (Diagnosis) หมายถึงการตรวจลอบตรวจตราเพ่ือค้นหา 
ปัญหาและสาเหตุของปัญหา ตังเช่น แพทย์ตรวจวินิจฉัยโรคให้ผู้ป่วยโดยการ ลอบถามอาการ ฟัง 
การเต้นของหัวใจ การทำงานของปอด เอ็กซ์เรย์นำปัสสาวะ โลหิต ไปตรวจวิเคราะห์ทางเคมี 
เป็นต้น เพ่ือหาสาเหตุแห่งอาการป่วยแล้วลงความเห็นว่าผู้ป่วย ป่วยเป็นโรคอะไร แล้วให้คำแนะ 
นำหรือกำหนดวิธีการรักษา อาทิ นอนพักในโรงพยาบาล 3 วัน ห้ามรับประทานบางประเภท ให้ 
ทานแต่น้ําข้าวต้มหรือน้ําผักให้ยาไปรับประทานวันละ 3 คร้ังหลังอาหาร พักผ่อนวันละ 8 ช่ัวโมง 
ออกกำลังกายเบาๆ เป็นต้น

ส่วน การตรวจติดตาม (Audit) หมายถึงการติดตามไปตรวจสอบว่าได้ปฎิปัติตามคำ 
แนะนำหรือข้อกำหนดหรือไม่ ตังเช่น พยาบาลไปตรวจลอบว่า ผู้ป่วนได้ปฏิปัติตามข้อกำหนดหรือ 
คำแนะนำของแพทย์เก่ียวกับวิธีการรักษาอย่างถูกต้องครบถ้วนหรือไม่เพียงไร

ความหมายของการตรวจวินิจฉัยโดยผู้บริหารระตับสูง
“การตรวจวินิจฉัยโดยคณะผู้บริหารระตับสูง’’ คือการท่ีคณะผู้บริหาร 2 ระตับสูงสุด 

ขององค์กร (อาทิ กรรมการผู้จัดการและผู้ลัดการฝ่ายต่าง  ๆรวมกันประมาณ 5—10 คน) ออกตรวจ 
เย่ียมหน่วยปฏิบัติงานในพ้ืนท่ีเป็นประจำ (โปรดดูความถ่ีของการตรวจวินิจฉัยในรูป 3.7.1) โดยถือ 
เอา “กระดานเข็มมุ่ง” เป็นสมุดรายงาน

การตรวจวินิจฉัยน้ี มีเป้าหมายอยู่ท่ี การค้นหาสาเหตุ (เช้ือโรคหรือความผิดปกติของ 
ร่างกาย) ท่ีทำให้การปรับปรุงไม่บรรลุเป้าหมายตามเข็มมุ่งท่ีคาดหวังไว้ (อาการป่วย) มิได้มุ่งดูท่ี 
ผลลัพธ์

วัตถุประสงค์ 11 ประการ ของการตรวจวินิจฉัยโดยผู้บริหารระตับสูง
1) ติดตามดูว่า เข็มมุ่งประจำปีของบริษัท (ของผู้บริหารระตับสูง)ได้รับการถ่ายทอดไป 

สู่หน่วยปฏิบัติงานในพ้ืนท่ีหรือไม่ และถูกต้องลอดคล้องกันเพียงไร
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2) แสดงออกซ่ึงความต้ังใจจริงของผู้บริหารระดับสูงในการสถาปนาระบบบริหารเข็มมุ่ง
ขึ้นมาเป็นแกนกลางในการระดมความพยายามปรับปรุงของพนักงานท่ัวทังองค์กร และแสดงออก 
ซ่ึงความมุ่งท่ันท่ีจะบรรลุเป้าหมายของการปรับปรุงคุณภาพให้เป็นท่ีพึงพอใจของลูกค้าโดยอาศัย 
ความร่วมมือร่วมใจของพนักงานทุก  ๆคน (เพ่ือลบคำสบประมาณในจิตใต้สำนึกของพนักงานว่า 
“ทำไดใม่ก่ีเดือนก็ล้มเลิกเหมือนกับ........ ท่ีผ่าน  ๆมา”

3) ให้กำลังใจแก่ผู้ปฏิบัติงานท่ีหน้างานทุก  ๆคนและส่ือสารให้พวกเขาตระหนักว่าการ 
ดำเนินกิจกรรมปรับปรุง คุณภาพของพวกเขามีความสำคัญต่อความเจริญรุ่งเรือง ในระยะยาว 
ของบริษัท

4) รับทราบความคืบหน้าของการปรับปรุงคุณภาพท่ีหน้างานด้วยตนเอง ตลอดจน 
ความคืบหน้าของเข็มมุ่งเชิงยุทธศาสตร์อ่ืนๆ(เช่นการ'พัฒนาผลิตกัณฑใหม่) เพ่ือเป็นข้อมูลเก่ียว 
กับสถานะภาพปัจจุบัน สมรรถนะการปฏิบัติงานท่ีสำคัญด้านต่าง  ๆ (Key Performance 
Indicators) รวมท้ังได้รับรู้ศักยภาพและสมรรถนะการปฏิบัติงานท่ีแท้จริงของทรัพยากรบุคคลของ 
ท้ังบริษัทโดยตรงอีกด้วย

ผู้บริหารท่ีน่ังอยู่ในห้องประชุมอาจได้รับรายงานท่ีสวยหรูว่า ''คลังสินค้าได้นำวิธีการจัด 
เก็บแบบ ''เข้าก่อน-ออกก่อน : FIFO" มาใช้เพ่ือลดปริมาณสินค้าคงคลัง" แต่ในกรณีท่ีท่านออก 
ตรวจวินิจฉัยด้วยตนเอง เพียงเห็นสภาพจริงของสินค้าคงคลังท่ีสู่มกันเป็นกองใหญ่ ก็สามารถลง 
ความเห็นได้ว่า FIFO ท่ีว่าน้ัน ได้ทำจริงหรือเป็นเพียงจินตนาการกันแน่

5) รับฟังปัญหาและอุปสรรคต่าง  ๆในสถานท่ีจริง เห็นสภาพท่ีแท้จริง ของจริง ข้อมูล 
จริง ด้วยตนเอง ซ่ึงจะได้รับข้อมูลท่ีมืประโยชน์มากมายอย่างคาดไม่ถึงเลยทีเดียว

6) ให้คำช้ีแนะเก่ียวกับวิธีคิดและแนวทางในการแก้ไขปัญหาตามแบบทีคิวเอ็มตลอด 
จนวิธีการใช้เทคนิคและวิธีการนำเสนอข้อมูลในรูปแบบต่าง  ๆอย่างเหมาะสม

7) รวบรวมประเด็นปัญหาและอุปสรรคประ๓ ทเชิงระบบเพ่ือนำมาวิเคราะห์แล้วปรับ 
ปรุงแก้ไขให้เหมาะลม อาทิเช่น กฎระเบียบ วิธีปฏิบัติงาน ขอบเขตอำนาจหน้าท่ีต่าง  ๆซ่ึงตามปกติ 
หน่วยปฏิบัติงานย่อยแห่งหน่ึงแห่งใด ไม่สามารถแก้ไขได้ด้วยตนเอง ต้องอาศัยอำนาจการตัดสิน 
ใจของผู้บริหารระดับสูง

8) รับฟังปัญหาประ๓ ทข้ามหน่วยงานซ่ึงต้องอาศัยการประสานงานผ่านผู้รับผิดชอบท่ี 
เก่ียวข้อง (ซ่ึงก็คือผู้จัดการฝ่ายท่ีร่วมมาในคณะผู้ตรวจวินิจฉัยน่ันเอง) อันจะนำไปสู่การแก้ปัญหา 
ท่ีรวดเร็วทันควัน เพราะไม่ต้องเสียเวลา ส่งเรองไปให้พิจารณาและช้ีแจงเหตุผลตามข้ันตอนกันอีก

9) หาเหตุผลว่า หน่วยงานท่ีดำเนินการปรับปรุงได้อย่างคึกศัดมีชีวิตชีวา กับหน่วยงานท่ี 
เฉ่ือยแฉะชังกะตายน้ัน แตกต่างกันด้วยเหตุอันใด จะปรับปรุงแก้ไขอย่างไร
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10) ร่วมกันวินิจฉัยว่า เข็มมุ่งประจำปีของบริษัท ท่ีคณะผู้บริหารระดับสูงได้กำหนดไปนัน 
ลอดคล้องกับสถานการณ์ท้ังภายนอกและภายไนบริษัทหรือไม่เพียงไร

11 ) ทบทวนว่า กระบวนการกำหนดและกระจายถ่ายทอดเข็มมุ่งในปัจจุบัน มีส่ิงใดบ้างท่ี 
ยังขาดตกบกพร่อง เพ่ือจะได้ปรับปรุงพัฒนาต่อไป

เคล็ดลับในการตรวจวินิจฉัยโดยผู้บริหารระดับสูง คือ ฟังให้มาก วิเคราะห์สาเหตุของ 
ปัญหาจากข้อมูลจริงอย่างมีเหตุมีผล อย่าอวดรู้ไปเสียทุกอย่าง เพราะจุดมุ่งหมายสำคัญท่ีสุดของ 
การตรวจวินิจฉัยคือ การปรับเปล่ียนวิธีคิดและทัศนคติของผู้ปฏิบัติงานท่ัวทังองค์กรให้ คิดแบบที 
คิวเอ็ม พึงระลึกว่า เวทีน้ีมิใช่เป็นเวทีให้ผู้บริหารมาอวดความฉลาดเพ่ือข่มความภาคภูมิใจและ 
ปิดก้ันโอกาสพัฒนาตนเองของผู้ปฏิบัติงาน

เมื่อจบการตรวจวินิจฉัยทุกครั้ง ผู้บริหารระดับสูงต้องมีการประชุมสรุปผลการตรวจ 
วินิจฉัยและทบทวนคำแนะนำเพ่ือปรับปรุงแก่ทีมงาน รวมท้ังหามาตรการล่งเสริมให้ระบบบริหาร 
เข็มมุ่งมีประสิทธิผลและประสิทธิภาพเพ่ิมข้ึนอยู่เสมอ
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(A) ความท้าทายและผลลัพธ์ (ปัจจัยถ่วงน่าหนัก)
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
-เป็นหัวข้อท่ีไม่มี -เป็นหัวข้อท่ีมี -เป็นหัวข้อท่ีมีประโยชน์ -เป็นหัวข้อท่ีมีประโยชน์ -เปินหัวข้อท่ีมีประโย
ประโยชน์ ต่อบริษัท ประโยชน์ ต่อบริษัท ต่อบริษัทปานกลาง ต่อบริษัทมาก ต่อบริษัทมากและส;

น้อย สรรค์
-เป้าหมายวัดไม่ได้/ -เป้าหมายวัดได้/ท้า -เป้าหมายวัดได้/ท้า -เป้าหมายวัดได้/ท้า ■ เป้าหมายวัดได้/ท้าใ'
ไม่ท้าทาย ทาย เล็กน้อย ทาย พอสมควร ทาย มาก สูงเกินความคาดหม
-ไม่มีผลลัพธ์ใดๆเกิดข้ึน -มีแนวโน้มว่าจะเกิด -มีผลลัพธ์เกิดข้ึนบ้าง -มีผลลัพธ์เกิดข้ึนจาก ■ ผลลัพธ์มีความย่ังยื'

ผลลัพธ์ เพียงบางส่วน แนว ทางท่ีต้ังใจ

(B) ความพยายาม (100 คะแนน)
0-20 21-40 41-60 61-80 80-100

■ ไม่มีผลงานใด  ๆท่ีปง ■ พอจะมีผลงานท่ีแสดง ■ มีผลของการวิเคราะห์ -มีผลการวิเคราะห์ ■ ได้พยายามดำเนินโ
บอกความพยายาม ออกซ่ึงความต้ังใจปรับ ลาเหตุของปัญหาอยู่ สาเหตุ ของปัญหาถูก ปรับปรุงแก้ไขปัญห'
เลย ปรุงอยู่บ้าง พอ สมควรแต่ยังไม่ หลักวิชา การ มีข้อมูล ตาม แนวทางท่ีได้

ครบถ้วน ประกอบใช้ เทคนิคได้ วิเคราะห์มา แล้วอย่'
ถูกต้อง ต้ังใจ

■ มีผลงานแบบขอไปที ■ มีผลงานท่ีแสดงออก -มีผลการวิเคราะห์ ■ มีแนวทางการปรับปรุง ■ ได้ปรับปรุงแก้ไข
หรือ แบบผักชีโรยหน้า ซ่ึง ความต้ังใจปรับปรุง สาเหตุ ของปัญหา แก้ไขปัญหาตรงสาเหตุ ปัญหา ตามแนวทาง

ในข้ันริเร่ิมอย่างเพียง อย่างมีเหตุมี ผล ใช้ข้อ ท่ีได้วิเคราะห์มาแล้ว ได้วิเคราะห์มาแล้ว
พอ มูลประกอบ อย่าง ถูกต้อง อย่าง สร้างสรรค์แล

เป็นแบบ อย่างท่ีดีใV
แก่ผู้อ่ืน'ได้

คะแนนรวมของกลุ่ม = (A X B) 1 + (A X B)2 + ...........เลขห้อยท้ายคือหัวข้อท่ีปรับปรุงในรอยปี
รูปท่ี 2.8 เกณฑ์ประเมินผลและให้คะแนนใน การตรวจวินิจฉัยโดยผู้บริหารระดับสูง 

(ท่ีมา ดร. วีรพจน์ ลือประสิทธสกุล,1998.)
2.3 ระบบการบริหารนโยบายQOS ( Quality Operating System )

ในการกระจายนโยบายนั้นนอกจากจะอาศัยหลักการ และแนวทางของ การ 
บริหารแบบเข็มมุ่ง (Hoshin Kanri หริอ Policy Deployment) แล้วยังมีเคร่ืองมืออีกอันหน่ึงท่ี 
สามารถนำมาใช้เพ่ือประโยชน์ และจุดมุ่งหมายเซ่นเดียวกัน น่ันก็คือ ระบบการบริหารนโยบาย 
(QOS : Quality Operating System ) ท่ีได้เร่ิมมีการนำมาใช้ในองค์กรจำนวนมากโดยเฉพาะกับ 
องค์กรท่ีกำลังดำเนินการทำ QS9000
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ลำหรับองค์กรที่กำลังจะทำ <วร9000นั้น QOS ทำให้ระบบขององค์กรมีความสอดคล้องกับข้อ 
กำหนดทีเติมมาของ QS9000 ได้แก่ Business Plan, Use of Company Level Data, และข้อ 
กำหนดทีมีอยู่เดิมของ IS09000 เช่น Quality Policy 1 Management Review อย่างกลมกลืน 
องค์กรจะมีกิจกรรมในระดับการทำงานต่างๆ ที่ชัดเจน อีกทั้งยังสอดคล้องต่อทิศทางขององค์กร 
เองและความต้องการของลูกค้า

ระบบการบรหารคุณภาพ( QOS )นั้นสามารถนิยามโดยสังเขปให้เป็นที่เข้าใจโดย 
ง่ายได้ คือ การกระจายนโยบายคุณภาพขององค์กรไปเป็นกิจกรรมที่เป็นรูปธรรมและวัดประสิทธิ 
ภาพได้ในพนักงานระดับล่าง โดย เร่ิม'จาก การกำหนดเป้าหมายเซิงกลยุทธ์ขององค์กร ( Strategic 
Imperatives ) เป้าหมายเซิงกลยุทธ์ขององค์กรควรมีความสอดคล้องต่อสภาวะปัจจุบันของบริษัท 
และสภาพแวดล้อม ในแง่ของ QOS ข้อมูลอย่างน้อยที่ต้องนำมาพิจารณาในการกำหนดเป้าหมาย 
เซิงกลยุทธ์ขององค์กรได้แก่

1. ความคาดหวังของลูกค้า ( Customer Expectation )
2. นโยบายของบริษัท ( Quality Policy , strategic Policy )
3. ข้อมูลเปรียบเทียบ ( Benchmarking Data )

Customer Expectations Company Quality/Strategic Policy Benchmarking
ความคาดหวงของลูกค้า นโยบายขององค์กร {อ}งลเปรียบเทียบ

รูปท่ี 2.9 แบบจำลองของการบริหารนโยบายเบ้ืองต้น
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1. ความคาดหวังของลูกค้า ( Customer Expectation ) : ไม'ว่าองค์กรใดๆก็ตามควร 
ทราบว่าลูกค้านั้นมีความคาดหวังอะไรจากองค์กร ประลิทธิภาพการทำงานขององค์กรของสินค้า 
หรือ ของบริการในแง่มุมอะไร ( Area of Improvement ) และ ระดับไหน ( Target ) ที่จะทำให้ลูก 
ค้าพอใจ สำหรับโรงงานที่ส,งสินค้าให้กับโรงงานผลิตรถยนต์โดยทั่วไปแล้ว ข้อมูลความคาดหวัง 
ของลูกค้ามักถูกกำหนดโดยลูกค้าตั้งแต่เริ่มธุรกิจกัน และ จะมีการปรับเปลี่ยนข้อมูลเหล่านี้ด้วย 
ความถี่ ทุก Quarter หรือทุกปีขึ้นอยู่กับลูกค้า

สำหรับในธุรกิจอื่นองค์กรสามารถกำหนดความคาดหวังของลูกค้าโดย การติดต่อ 
โดยตรงกับลูกค้าในกรณีที่มีลูกค้าจำนวนน้อย หรือ ใช้แบบลอบถามในกรณีที่มีลูกค้าจำนวนมาก 
แต ่ไม 'ว ่าจะเป ็นว ิธ ีไหนความคาดหวังของล ูกค ้าควรอย ู่ในร ูปแบบของ อะไร ( Area of 
Improvement ) ที่ทำให้ลูกค้าพอใจ และ เป้าหมาย ( Target ) ของสิ่งนั้น

2. นโยบายของบริษัท ( Quality Policy 1 strategic Policy ) : เมื่อทราบว่าลูกค้าคาด 
หวังอะไรจากองค์กรแล้ว องค์กรควรสำรวจตัวเองว่าการพัฒนาด้านใดมีความสำคัญกับองค์กรเอง 
โดยทั่วไปแล้วการกำหนดแนวทาง และ เป้าหมายของการพัฒนาขององค์กรควรต้องพิจารณาถึง 
ประสิทธิภาพที่ผ่านมาในอดีตของ หรือ แนวนโยบายที่มีอยู่ขององค์กรเอง ( Quality Policy or 
Strategic Policy )

3. ข้อมูลเปริยบเทียบ ( Benchmarking Data ) : จากการพิจารณาข้างต้น องค์กร 
สามารถกำหนดว่าเรื่องอะไร และ เป้าหมายในแต่ละเรื่องนั้น ที่สอดคล้องต่อทั้งองค์กรและลูกค้า 
ในเบื้องต้น แต่อย่างไรก็ตามในการกำหนดเป้าหมายนั้น องค์กรควรคำนึงถึง ข้อมูลเปรียบเทียบ ( 
Benchmarking ) ของคู่แข่ง เพราะแม้ว่าองค์กรสามารถทำได้ตามเป้าหมายของลูกค้า แต่องค์กร 
ไม่สามารถอยู่รอดได้แน่ในระยะยาวถ้ามีคู่แข่งที่ ทั้งทำได้ตามเป้าหมายของลูกค้า และ มีประสิทธิ 
ภาพในการทำงานในด้านต่างๆ เหนือกว่า นอกจากนี้ยังเป็นแรงผลักดันในการทำงานขององค์กร 
เองเมื่อทราบว่าระดับขององค์กรยังไม่ดีที่ลุดเมื่อเปรียบเทียบกับคู่แข่ง ในองค์กร



62

2.3.1 การกำหนดเป้าหมายเซิงกลยุทธ์ หรือ นโยบายขององค์กร

เป๋าหมายเซิงกลยุทธ์จะเป ็นตัวกำหนดทิศทางการทำงานขององค์กรในช่วง 
เวลาหนึ่งๆ ซึ่งโดยปกติควรจะได้รับการกำหนดใหม่ทุกปี โดยจะสังเกตได้ว่า เป้าหมายเซิงกลยุทธ์ 
ที่ดีนั้นจะกำหนดเป็น 2 ส่วน คือ ตัววัดผล และเป้าหมาย เพื่อแสดงว่า องค์กรจะใช้ อ ะ ไ ร  เป็นตัว 
แสดงความสำเร็จ และมีความพึงพอใจในความสำเร็จที่ ร ะ ด ับ ใ ด  แค่ไหน นั้นเอง เช่น

- คุณภาพของรถในมุมมองลูกค้า : N0VA-C<5
- ความพึงพอใจของพนักงาน : PULSE SURVEY = 75%
- ระบบคุณภาพภายในโรงงาน : ได้ IS09000 ใน Oct99 และ <วร9000ใน
OctOO
- ลดค่าใช้จ่าย : ลด Labor&Overhead Reduction 6%
- สิ่งแวดล้อม : ได้ IS014000 ภายใน FebOO

หลังจากที่ได้เป้าหมายเซิงกลยุทธ์แล้ว องค์กรควรมีทางเลือกว่า กระบวนการ 
ทำงานอะไร ที่มีผลกระทบต่อ เป้าหมายเชิงกลยุทธ์นั้นๆ ทั้งนี้ องค์กรควรพิจารณาด้วยว่าในอดีต 
เคยมีป ัญหาใดบ้างท ี่เก ิดข ึ้นและส่งผลกระทบต่อเป ๋าหมายนั้น หลังจากเลือกแล้วก็กำหนดว่า 
กระบวนการทำงาน และปัญหาที่ถูกเลือกมานั้น หน่วยงานใด หรือใครที่จะต้องเป็นผู้รับผิดชอบ 
โดยทั่วไปแล้วความรับผิดชอบในขั้นตอนนี้จะอยู่ในระดับการบริหารระดับกลาง ทั้งนี้อาจมีมาก 
กว่าหนึ่งแผนกที่รับผิดชอบหนึ่งตัววัดผล

2.3.2 การกระจายเป้าหมายเซิงกลยุทธ์ หรือ นโยบายขององค์กร
โดยทั่วไปแล้ว มีหน่วยกิจกรรมหลายๆหน่วยที่จะส่งผลต่อเป้าหมายเซิงกล 

ยุทธ์หัวข้อหนึ่ง ไม่ว่าทางตรง หรือทางอ้อม เช่น กิจกรรมหรือปัญหาที่ส่งผลกระทบต่อ ประสิทธิผล 
ทางการผลิต ( Productivity ) อาจได้แก่ การเสียเวลาจากเครองจักรเลีย ( Machine
Downtime ) 1 การส่งวัตถุดิบที่ไม่ตรงเวลาของผู้ส่งมอบ ( Late Delivery of Sub-Contractor ), 
ความไม่ชำนาญงานของพนักงาน ( Unskilled Operator ) 1กระบวนการวางแผนการผลิตที่ช้า
และ ผิดพลาด ( Late and Wrong Production Planing ) ซึ่งในแต่ละแผนกต้องกำหนดหน่วยวัด 
ท่ี ที่สามารถวัดประสิทธิภาพการทำงานในแต่ละหน่วยกิจกรรมที่เลือกมาพร้อมทั้งกำหนดถึงเป้า 
หมาย

การกำหนดเป้าหมายที่ดีนั้นควรสอดคล้องกับ เป้าหมายเซิงกลยุทธ์ มีความ 
เป็นไปได้ ( Achievable ) และ ท้าทาย ( Challenging ) แผนกที่รับผิดชอบแต่ละตัววัดผลต้อง 
กำหนดถึงความถี่ในการทบทวนประสิทธิภาพเปรียบเทียบกับเป้าหมายที่ตั้งนั้น โดยแต่ละแผนกที่ 
รับผิดชอบแต่ละตัววัดผล ยังสามารถกระจายตัววัดผลไปยังระดับล่างลงไปได้อีก ทั้งนี้การกระจาย
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ตัววัดผลลงไประดับล่างควรต้องคำนึงถึง โครงสร้างขององค์กร, ความสำคัญของตัววัดผลนั้น, 
ความเป็นไปได้ในการแปรหน่วยวัดผลนั้นเป็นหน่วยวัดผลต่างๆในระตับล่าง และ ศักยภาพของ 
หน่วยงานระดับล่างที่จะรับผิดชอบตัววัดผลที่จะกระจายลงไป ตังแสดงในรูปที่ 2.า0

Productivity
ประสิทธิผลทางการผลิต

ตัววัดผล : %การใข้เครองจักร
เป้าหมาย : 75%การไข้เคร้ัองจักร
โดย : ทีมผู้จัดการในโรงงาน
ทบทวน : ทุก 3 เดือน

Machine Downtime
เคร่ืองจักรเลีย

ตัววัดผล : เวลาหยุดผลิตเน่ืองจากเคร่ือง
จักรเลีย

เป้าหมาย 3%เวลาหยุดผลิตเน่ืองจาก
เคร่ืองจักรเลีย

โดย : แผนกรรอมบำรุง
ทบทวน : ทุกเดือน

Sub-Contractor Late Delivery 
การส่งวัตทุดิบท่ีไม่ตรงเวลาของผู้ส่งมอบ 

ตัววัดผล : %ส่งมอบตรงเวลา 
เป้าหมาย : 95%ส่งมอบตรงเวลา 
โดย : แผนกการวางแผนกและ

แผนกคุณภาพ 
ทบทวน : ทุกสัปดาห์

Late/Wrong Production Planning 
กระบวนการวางแผนผลิตท่ีข้าและผิดพลาด 

ตัววัดผล : เวลาออกแผนการผลิตและจำนวน
ความผิดพลาดชองการวางแผนต่อเดิอน 

เป้าหมาย: ออกแผนก่อนบ่ายสามโมง ความผิด 
พลาดน้อยกว่า2คร้ังต่อเดีอน 

โดย: แผนกวางแผนการผลิต
ทบทวน: ทุกเดือน

Unskilled Operator
ความไม่ชำนาญงานของพนักงาน

ตัววัดผล : %พนักงานผ่านการประเมิน
ข้ันดีจากหลักสูตร'รกอบรม

เป้าหมาย 75%
โดย : แผนกบุคคลและแผนกผลิต
ทบทวน : ทุก 3 เดือน

Training Scheduling 
ตัววัดผล : ความท่ีของการลอน
เป้าหมาย : 1 คร้ัง/เดือน/ลายการผลิต 
โดย : แผนกบุคคลและแผนกผลิต
ทบทวน : ทุกเดือน

Operator Retention Rate
อัตราการลาออก

ตัววัดผล : % พนักงานลาออก
เป้าหมาย <3%
โดย : แผนกบุคคล
ทบทวน: ทุกเดือน

รูปท่ี 2.10 ตัวอย่างการกระจาย เป้าหมายเๆเงกลยุทธ์
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การกระจายตัววัดผลไปยังระดับล่าง และ การให้ความรับผิดชอบกับพนักงาน 
ระดับล่างต่อตัววัดผล ทำให้องค์กรลามารถดึงศักยภาพของพนักงานมาใช้ให้เกิดประโยชน์ และ 
นอกจากนี้ ทำให้พนักงานรู้สึกมีส่วนร่วม และรู้สึกเป็นส่วนหนึ่งขององค์กร ซึ่งจะมีประโยชน์มากยิ่ง 
ขึ้นถ้าเป็นตัววัดผลทางด้าน คุณภาพ หรือ การผลิต ด้วยความเชื่อว่า เพราะการเป็นผู้ปฏิบัติงาน 
ด้วยตนเอง พนักงานผลิตระดับล่างควรจะเป็นผู้รู้ดีเกี่ยวกับปัญหาที่เกิดขึ้นดีที่สุด

เมื่อทุกเป้าหมายเชิงกลยุทธ์ ( Strategic Imperatives ) ได้ถูกกระจายไปเป็น 
ตัววัดผลระดับล่างทั้งหมดแล้ว องค์กรสามารถสรุปได้ว่า แผนก, ส่วน หรือ บุคคลใด มีหน้าที่รับผิด 
ชอบต ัวว ัดผลอะไรบ ้าง และต้องทบทวนด้วยความถี่เท ่าไร ผ ู้บรืหารแต่ละส่วนควรให้ความ 
สนับสนุนในแง'ของความรู้ และทรัพยากรเพื่อให้แต่ละตัววัดผลบรรลุถึงเป้าหมาย ( Target )

จะเห็นได้ว่า QOS ไม่แตกต่างอะไรมากจากสิ่งที่ปฏิบัติอยู่ในหลายองค์กรในเมือง 
ไทยปัจจุบัน แต่เพื่อให้บรรลุวัตถุประสงค์ของ QOS นอกเหนือจากปฏิบัติตามกระบวนการข้างต้น 
แล้ว องค์กรต้องให้ความรู้เรื่องกระบวนการวิเคราะห์ปัญหาอย่างเป็นระบบแก่กลุ่ม, แผนกที่รับผิด 
ชอบแต่ละตัววัดผล มีการกำหนดหัวหน้าใหญ่ในแต่ละกลุ่มรับผิดชอบ ผู้บรืหารระดับสูงทบทวนผล 
ของกิจกรรม มีการเก็บข้อมูลของตัววัดผลและแสดงต่อพนักงาน

ดังที่กล่าวข้างต้น จะเห็นได้ว่า นอกจาก QOS จะช่วยให้องค์กรจัดการอย่างเป็น 
ระบบขึ้น QOS ลามารถนำไปใช้กับองค์กรใด ไม่ว่าจะเป็นผู้ที่ไม่ได้ส่งมอบของ FORD หรือ จะเป็น 
บรืษัทในธุรกิจใดๆก็ตาม กิจกรรม QOS สามารถสรุปดังรูปที่ 2.11

รูปท่ี 2.11 โครงสร้างการกระจาย ของระบบการบริหารนโยบาย
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