
บทที่ 5

การวิเคราะห์และอภิปรายผล

บทนีเป็นการวิเคราะห์และอภิปรายผลที่ได้จากการดำเนินการวิจัยมาแล้ว ซึ่งพิจารณาถึงความ 

สอดคล้องและความแตกต ่างจากงานว ิจ ัยท ี่ของผ ู้เช ี่ยวชาญ ท ่านอ ื่นๆ เพื่อแสดงถึงแง'มุมในการนำ 

ระบบการวัคสมรรถนะการดำเนินงานมาใช้ในหน่วยงานผลิตของโรงงานตัวอย่าง ตังห ัวข ้อต ่อไปนี้

•  ระบบการวัดสมรรถนะ

•  รัเจจัยที่มีความสำคัญต่อการดำเนินงานการผลิต

•  ตัวชีวัคสมรรถนะในด้านปีจจัยต่างๆ

•  การให้ค่านำหนักความสำคัญของแต่ละปีจจัย

•  การวัดสมรรถนะการคำเนินงานผลิตของโรงงานตัวอย่าง

•  การปรับปรุงแล้ไข

5.1 ระบบการวัดสมรรถนะ
ใน ส ่ว น ข อ งก ารว ัค ส ม รรถ น ะก ารด ำเน ิน งาน น ี่ เป ็น ส ่วน ห น ึ่งท ี่ม ีด วาม ส ำค ัญ อย ่างย ิ่ง ใน การ  

ช ีว ัด ค ว าม ส ำ เร ็จ ห ร ือ ล ้ม เห ล ว ใน ก าร ป ฏ ิบ ัต ิง าน ใน ด ้าน ป ็จ จ ัย ต ่าง ๆ  ซ ึ่งต ัว ช ี้ว ัค ส ม ร ร ถ น ะ ส ่ว น ให ญ ่ 
ส าม ารถ ว ัด ได ้ใน เช ิงต ัว เลข  แ ต ่งาน ท ั้งห ม ด ไม ่ส าม ารถ ว ัค ได ้ไน เช ิงต ัว เล ข เส ม อ ไป  (Z igon,1998) และ  
Zigon ย ังได ้เส น อ ไว ้ว ่า  ก ารว ัด ผ ล การด ำเน ิน งาน ส าม ารถ ว ัค ใน ด ้าน ต ่างๆ  ด ัง น ี้ ค ือ  ด ้าน ป ร ิม าณ  
ค ุณ ภาพ ราคา (ด ้น ท ุน ) แ ละเวล า แต ่ใน แ น ว ค ิด ข อ ง Sink (1985) ได ้เส น อ ถ ึงก าร ว ัค ส ม ร ร ถ น ะ ใน  7 คุณ  
ล ักษ ณ ะด ้วยค ัน  ค ือ ป ระส ิท ธ ิผ ล  ป ระส ิท ธ ิภ าพ  ค ุณ ภาพ ผลิตภาพ ผ ลก ำไร  น ว ัตกรรม และค ุณ ภ าพ  
ช ีว ิต ใน ก าร ท ำง าน  แ ล ะ อ ีก ห น ึ่งต ัว อ ย ่างข อ งก ารว ัด ส ม ร ร ถ น ะ ท ี่ส ำค ัญ ซ ึ่ง เส น อ โด ย  Kaplan (1990) 
เป ็น ก ารพ ิจ ารณ าถ ึงก ารว ัด ผ ล การด ำเน ิน งาน ใน  4  ด ้าน ค ือ ด ้านการเง ิน  ด ้าน ล ูก ล ้า  ด ้าน กระบ วน การ  
ป ฏ ิบ ัต ิงาน ภ ายใน  และด ้าน การเร ียน บ ู้,เละน ว ัต กรรม  ช ่วย ให ้ผ ู้บ ร ิห ารส าม ารถ ม อ งเห ็น ถ ึงผ ล ก ารป ฏ ิบ ัต ิ 
งาน ใน ห ล าย ด ้าน ใน เวล าเด ีย ว ก ัน  โด ย พ ิจารณ าใน  4  ม ุม ม องร ่วม ค ัน ไป  จะ เห ็น ว ่าแน วท างใน ก ารว ัด  
ส ม รรถ น ะก ารด ำเน ิน งาน ท ี่เส น อ โด ย ผ ู้เช ี่ย วช าญ  ไม ่ได ้เน ้น ถ ึงการว ัค ผ ลท างด ้าน การเง ิน เพ ียงอย ่าง เด ียว  
เห ม ือ น ด ัง เช ่น ใน อ ด ีต ท ี่ผ ่า น ม า  ซ ึ่ง ห น ่ว ย งาน ส ่ว น ให ญ ่ย ึด ถ ือ ป ฏ ิบ ัต ิจ น เป ็น ป ร ะ เพ ณ ีข อ งก าร ว ัค ผ ล  
ส ม ร ร ถ น ะ ก าร ด ำเน ิน ง าน  เพ ร าะ ส ม ร ร ถ น ะ ด ้าน ก าร เง ิน ไม ่ได ้เป ็น ข ้อ ม ูล ท ี่เป ็น ป ร ะ โย ช น ์ต ่อ ก าร ก ิจ  
กรรม ต ่างๆ ข อ งการพ ัฒ น าองค ์กรอย ่างต ่อ เน ื่อง  ซ ึ่งล ้วนแต่เป ็น ส ิ่งจำเป ็น อย ่างยิ่งต ่อความ อย ู่รอดของ  
ก ิจ ก ารใน ส ภ าพ แ ว ด ล ้อ ม ท างธ ุรก ิจ ท ี่ม ีก ารแ ข ่งข ัน สูงตังเช ่น ท ี่เป ็น อ ย ู่ใน ข ณ ะน ี้
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(วรศ ักด ท ุม ม าน น ท ์,2542) จะเห ็น ได ้ว ่าการว ัค ส ม รรถ น ะก ารด ำเน ิน งาน ใน ม ุม ม องข อ งผ ู้เช ี่ยวช าญ แต  ่
ละท ่าน  ม ีค ว าม แ ต ก ต ่างก ัน อ อ ก ไป ใน ด ้าน ต ่างๆ  แต ่อ ย ่างไรก ็ต าม ส าม ารถ ป ระย ุก ต ์ใช ้ได ้ก ับ ส ่ว น งาน  

ต ่างๆ  ม าก ม าย โด ย ม ีว ัต ถ ุป ระส งค ์เด ีย ว ก ัน ค ือ  การพ ิจารณ าถ ึงค วาม ส ำเร ็จห ร ือล ้ม เห ลวใน การป ฏ ิบ ัต  ิ
งาน ต ัวอย ่างเช ่น  การศ ึกษ า ธ ุรก ิจ ห น ่วยงาน ราชการ การส าธารณ ส ุข  อ ุตส าห กรรม การผล ิต  เป ็นด ้น  
ส ำห ร ับ ก ารว ัด ผ ล ส ม รรถ น ะใน ส ่วน ท ี่ผ ู้ว ิจ ัย ส น ใจ ศ ึก ษ าน ั้น  เป ็น ห น ่วยงาน การผล ิต ข องโรงงาน ด ้าน
ส ิ่งทอ ซ ึ่ง ได ้น ำห ล ัก ก าร ต ่างๆ  เห ล ่าน ีม าผ ส ม ผ ส าน แล ะป ร ับ ใช ้ต าม ค วาม เห ม าะส ม  โด ยได ้เน ้น ถ ึงก าร  
ม ีส ่วน ร ่วม ข อ งบ ุค ลาก รข อ งห น ่วยงาน เป ็น ห ล ัก  ซ ึ่งได ้ร ับ ค วาม ร ่วม ม ือ เป ็น อย ่างด ี

5.2 การพัฒนาหาป้ฉจัยที่มีความสำคัญต่อสมรรถนะการดำเนินงานการผลิต
เป ็นข ั้นตอนในการวิจ ัยเพ ื่อหาป ีจจ ัยท ี่ม ีความสำคัญต ่อการดำเน ินงาน โดยอาศัยการระดม  

ความคิดเห็นจากบุคลากรที่ม ีความเชี่ยวชาญในการปฏิบัต ิงานของโรงงานตัวอย่าง จากงานวิจัยที่ผ่าน 

มาได้แนะนำว่า งานที่ม ีความสำคัญประการแรกในการวัดสมรรถนะการดำเน ินงานคือ การพิจารณา 

หาปีจจ ัยท ี่ม ีส ่วนต ่อความสำเร ็จหรือล ้มเหลวในการปฏ ิบ ัต ิงาน เรียกว่า ปีจจัยความสำเร็จขั้นวิกฤต 

(Critical Success Factors) แต่จากการเสนอของ Zigon (1998) ชี้ให้เห็นถึงการพิจารณาส่วนงานที่ม  ี

ความสำคัญที่จะนำระบบการวัดสมรรถนะไปใช้งาน โดยป็จจัยความสำเร็จขั้นวิกฤตของแต่ละหน่วย 

งานนั้นย่อมจะมีความแตกต่างไปตามสภาพการปฏิบัติงานที่ดำเนินอยู่ ส ่งผลให้ตัวชี้ว ัดสมรรถนะแตก 

ต่างกันออกไปด้วยเช่นกัน ตัวอย่างเช่น บางบริษัทมีดวามจำเป็นจะด้องเน้นถึงป็จจัยในด้านภาพลักษณ์ 

ของหน่วยงานเป ็นลำดับแรก ส่วนใหญ่แล้วเป็นบริษ ัทที่ม ีช ื่อเส ียงขนาดใหญ่ แต่ในขณะเคียวกันใน 

โรงงานผลิตเล ็กๆ มีความจำเป็นอย่างยิ่งในการพิจารณาถึงป็จจัยในด้านรายได้จากการขายสินค้าในแต่ 

ละวัน ดังนั้นในแต่ละองค์กรย่อมมีป ็จจัยที่ม ีความสำคัญต่อการดำเนินงานแตกต่างกันออกไป และ 

แต่ละส่วนงานของบริษัทก็เช่นกัน ย่อมมีความแตกต่างกันออกไปด้วย เช่น ในหน่วยงานการผลิตเน้น 

ถึงป ้จจ ัยในการเพ ิ่มผลผลิตให ้ส ูงข ึ้นภายใด ้สภาพการทำงานท ี่สามารถจะทำได ้ แต่สำหรับส่วนงาน 

การขายมีป็จจัยที่สำคัญในด้านการเพิ่มยอดขายของบริษัทให้สูงยิ่งขึ้น

ส ่วน งาน ท ี่ผ ู้ว ิจ ัย ส น ใจศ ึกษ าเป ็น ห น ่วยงาน การผ ล ิต  ป ระก อบ ด ้วยก ระบ วน การผ ล ิต ต ่างๆ  
ใน ก ารผ ล ิต เล ้น ด ้าย  ผ ู้ว ิจ ัยได ้ข อ ค วาม ร ่วม ม ือ จ าก บ ุค ล าก รท ี่ม ีป ระส บ ก ารณ ์ และม ีค วาม ช ำน าญ ใน  
โร ง ง า น แ ห ่ง น ี้ เพ ื่อ ร ะ ด ม ค ว าม ค ิด เห ็น ใน ก าร ด ้น ห าป ีจ จ ัย ท ี่ม ีค ว าม ส ำค ัญ ต ่อ ก ารด ำเน ิน ง าน ก าร ผ ล ิต  
โด ย แ ย ก อ อ ก เป ็น ก าร พ ิจ าร ณ าใน ป ีจ จ ัย ห ล ัก ใน ด ้าน  เคร ื่องจ ักร พ น ักงาน  ว ัตถ ุด ิบ  ว ิธ ีการท ำงาน  และ  
การจ ัด การการผ ล ิต  เน ื่องจาก เป ็น ป ็จจ ัยห ล ัก ท ี่น ำเข ้าม าใน ก ระบ วน การ เพ ื่อผ ล ิต เป ็น ส ิน ค ้า  และบ ร ิการ  
ต ่างๆ โด ย ผ ู้ว ิจ ัย ได ้ท ำก ารส ัม ภ าษ ณ ์แ ล ะ อ อ ก แ บ บ ส อ บ ถ าม  ซ ึ่ง เป ็น ข ัน ต อน ห น ึ่ง ใน การว ิจ ัย ใน ว ิท ย า
น ิพ น ธ ์เล ่ม น ี้ ถ ือว ่าเป ็น ผลด ี เพ ราะท ำให ้พ น ักงาน ได ้ส าม ารถ แส ด งค วาม ค ิด เห ็น ได ้อ ย ่าง เต ็ม ท ี่ เป ็น  
ก ารช ีบ ่งถ ึงป ็ญ ห าแล ะป ีจจ ัย ท ี่ม ีค วาม ส ำค ัญ ใน ส ่วน งาน ท ี่ร ับ ผ ิด ช อ บ อย ู่ ท ำให ้เก ิด แน วค ิค ท ี่ห ล าก ห ล าย
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และครอบคลุมการปฏิบ ัต ิงานในโรงงานตัวอย่าง ซึ่งเป็นการส่งเสริมการมีส่วนร่วมของพนักงานและ 

สอดคล้องกับข้อเสนอแนะในการวัดสมรรถนะการดำเน ินงานจากมุมมองของ Schroeder และคณะ 

(1986 อ้างถึงโดย Kaplan ,1990) ซึ่งเน้นถึงการมีส่วนร่วมในการปฏิบัติงาน เนื่องจากจะทำใน้บ ุคลากร 

ในทุกฝ่ายยอมรับ และให้ความร่วมมือที่ด ียิ่งขึ้น ในการรวบรวมความคิดเห็นด้าน!เจจัยจากบุคลากร 

นัน ผู้ว ิจัยได้นำเทคนิคการควบคุมคุณภาพยุคใหม่ 7 อย่าง คือ แผนผังกลุ่มเชื่อมโยง (Affinity

Diagram) โดย1ได้ยดหลักการ1ในการกำหนดเกณฑ์การตัดสิน1ใจ1ของ Keeney และ Raiffa มาช่วยในการ 

รวบรวมและสรุปความคิดเห็นให้เป็นหมวดหมู่สามารถขจัดความซํ้าซ ้อนของ!เจจัยในด้านต่างๆ

5.3 ตัวชี้ว ัดสมรรถนะการดำเนินงาน

จ า ก ก า ร ท ี่ไ ด ้ท ร า บ ถ ึง ป ้จ จ ัย ท ี่ม ีค ว า ม ส ำ ค ัญ ต ่อ ส ม ร ร ถ น ะ ก า ร ผ ล ิต ข อ ง โ ร ง ง า น ต ัว อ ย ่า ง ใน  
ป ็จธ ุบ ัน แล ้ว  ข ัน ต อ น ต ่อ ไป เป ็น ก าร ก ำห น ด ต ัวช ี้ว ัด ส ม ร ร ถ น ะ ข อ ง!เจจ ัยด ้านต ่างๆ โด ยใน ส ่วน น ี้ผ ู้ว ิจ ัย  
ได ้ท ำการศ ึก ษ าด ้น ค ว ้า  เพ ื่อ เส น อ ถ ึงต ัวช ี้ว ัค ท ี่ม ีค วาม เห ม าะส ม ก ับ ห น ่วยงาน ท ี่ส น ใจ  จากข ้อ เส น อแน ะ  
ของงาน ว ิจ ัยท ี่ผ ่าน ม า ได ้เส น อว ่า  ต ัวช ี้ว ัค ค วรม ีค วาม ส ะด วก  เข ้าใจ ได ้ง ่าย  และเห ม าะส ม ก ับ ห น ่วยงาน  
และจ าก ก าร เส น อ ข อ ง Aggarwal (1980 อ ้าง ถ ึง โด ย  Kaplan ,1990) ก ล ่าว ไว ้ว ่า  ไม ่ม ีต ัวช ี้ว ัด ต ัว ใด ต ัว  
ห น ึ่งท ี่ส าม าร ถ ว ัค ร ะ บ บ ก าร ท ำงาน ข อ งท ุก ห น ่ว ย งาน ได ้อ ย ่าง เห ม าะ ส ม  เพ ราะแต ่ละห น ่วยงาน ย ่อม ม ี 
เป ้าห ม าย ใน ก าร ป ฏ ิบ ัต ิง าน แ ต ก ต ่าง ก ัน ไป  แล ้ว แต ่ส ภ าพ ก ารป ระก อ บ ก ิจ ก าร  ต ัวช ี้ว ัด ส ม รรถ น ะน ี้
ส าม าร ถ แ บ ่งอ อ ก ได ้เป ็น  2 ด ้านค ือ  ด ้าน ท ี่ส าม ารถ ว ัด ล ่า เป ็น ต ัว เล ข ได ้ แ ล ะด ้าน ท ี่ไม ่ส าม ารถ ว ัด ล ่า เป ็น  
ต ัว เล ข ได ้ โด ย ต ัว ช ี้ว ัค ท ี่ส าม าร ถ ว ัด ล ่า เป ็น ต ัว เล ข ได ้น ั้น ม ีอ ย ู่ม าก ม าย  เพ ราะม ีค วาม ส ะด วกใน ก ารต  ี
ความ ห ม าย และป ระเม ิน ผ ล  ส าม ารถ แ ส ด งได ้ใน ร ุป ฃ อ ง ล ่าส ัด ส ่วน  ร ้อยละ แผนภ ูม ิ ห ร ือด ัช น ีต ่างๆ  
แต ่ส ำห ร ับ ต ัวช ี้ว ัค ท ี่ไม ่ส าม ารถ ว ัด ได ้เป ็น ต ัว เล ข น ั้น  เป ็น ก ารยากท ี่จะว ัค ออ ก ม าได ้อ ย ่างช ัด เจน ถ ึงค วาม  
ส ำเร ็จห ร ือล ้ม เห ลว ต ัวอย ่างเช ่น  การช ี้ว ัค ใน ด ้าน ภาวะความ เป ็น ผ ู้น ำ หร ือ ภ าพ ล ัก ษ ณ ์ข อ งองค ์กรห ร ือ  
ห น ่วย งาน  ซ ึ่งส าม าร ถ บ ่งช ี้อ อ ก ม าจ าก ค ว าม ค ิด เห ็น ข อ งผ ู้ท ี่ม ีอ ำน าจ ใน ก ารต ัด ส ิน ใจ ข อ งห น ่ว ย งาน
น ั้น ๆ  โด ย ล ่าต ัว ช ี้ว ัด ใน ห น ่ว ย งาน ต ่างๆ  ย ่อ ม ม ีด วาม แต กต ่างก ัน ไป  เช ่น ห น ่วย งาน ก ารต ล าด ส าม ารถ ใช ้ 
จำน วน ล ูก ค ้าท ี่ร ้อ ง เร ีย น ใน แต ่ล ะส ัป ด าห ์เป ็น ต ัวช ี้ว ัค ก ารด ำเน ิน งาน  แต ่ส ำห ร ับ ห น ่วย งาน การผ ล ิต อาจ  
จ ะ ใช ้ส ัค ส ่ว น ข อ งเส ีย เป ็น ต ัว ช ี้ว ัค !เจจ ัย ใน ด ้าน ค วาม ส าม ารถ ใน การผ ล ิต  เป ็นด ้น

จากงานวิจัยที่ได ้จ ัด ท ำ ขึน ผู้ว ิจัยได้กำหนดตัวชีว ัด สมรรถนะตามความเหมาะสมและจากการ 

แนะนำจากกลุ่มบ ุคลากรในโรงงานตัวอย่าง เป ็นการแสดงล่าตัวชี้วัดในเชิงตัวเลขทั้งหมด เนื่องจากมี 

ความสะดวก และพนักงานทุกกลุ่มสามารถเข้าใจได้ง่าย โดยมุ่งเน้นในการวัดสมรรถนะด้านการผลิต 

ภายในโรงงานตัวอย่างเท่านั้น ซึ่งเป ็นการวัดในมุมมองด้านกระบวนการปฏิบัต ิงานภายใน 

(Internal Business Process Perspective) จากแนวความค ิด ของหลักการว ัด สมรรถนะเชิงดุลยภาพ 

(Balanced Scorecard) และจากงานวิจัยที่ผ่านมา ผู้ว ิจ ัยได้นำมาผสมผสานกันเพื่อกำหนดตัวชี้ว ัดขึ้นใช้
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กับหน ่วยงาน เช่น การใช ้ผล ิตภาพ (Productivity) เป ็นต ัวช ีว ัคในด ้านความสามารถในการใช ้ 
ทรัพยากรเพื่อผลิตสินค้าหรือบริการ รวมถึงตัวชีวัคในด้าน การบรรลุวัตถุประสงค์เพื่อวัดถึง 

ประสิทธิผล (Effectiveness) ในการชีวัคถึงองศาของความสำเร็จในด้านต่างๆ รวมถึงการใช้ค่าสัคส่วน 

อื่นๆ เช่น ปริมาณวัตถุดิบที่เสีย / ปริมาณวัตถุดิบที่นำมาผลิตทั้งหมด / วัน ซึ่งเป็นการชี้บ่งถึงคุณภาพ 

ของวัตถุดิบที่นำมาผลิตเป็นเสันด้ายในแต่ละกระบวนการ

คังนันจะเห็นได้ว่า การพัฒนาตัวชีวัดในโรงงานตัวอย่างนี้ เป็นการผสมผสานระหว่าง 

แนวค ิดจากข ้อเสนอของผ ู้เช ี่ยวชาญ ต ่างๆ และจากความร่วมมือระคมความคิดจากผู้ว ิจ ัยและกลุ่ม  

บุคลากร แต่อย่างก็คีตัวชีวัคที่ใช้น ีมีความแตกต่างจากงานวิจัยที่ผ่านมาบ้าง แต่โดยส่วนใหญ่แล้วยัง 

คงมีความสอดคล้องกับงานที่ได้ส ืกษามาก่อนหน้านี้แล้วเช่นกัน สามารถแบ่งเป็นตัวชี้ว ัคในด้านต่างๆ 

ได้ด ังน ี้

- ตัวชี้ว ัดด้านเครื่องจักร

ตัวชี้วัคด้านเครื่องจักร เป็นการวัดในด้านป็จจัยสมรรถนะการผลิตของเครื่องจักร โดยมี 

ตัวชีวัค คือ ประสิทธิภาพการผลิตโดยรวมของเครื่องจักร(OEE) เป็นค1าที่ช ีบ ่งถึงประสิทธิภาพใน 3 

มุมมอง คือ ความสามารถในการผลิตเสันด้ายของเครื่องจักร ความพร้อมในการผลิตของเครื่องจักร 

และคุณภาพของส ินค้าท ี่ได ้จากเครื่องจ ักร เป็นการวัดสมรรถนะที่ม ีความครอบคลุมมากกว่าการวัด 

เพ ียงด ้าน ใดด ้าน ห น ึ่ง  ต ังน ัน ห ากโรงงานม ีความเป ็น เล ิศด ้านการผล ิตโดยเคร ื่องจ ักร จะต้องม  ี

สมรรถนะทั้งสามด้านที่ส ูงด้วยเช่นกัน

- ตัวช้ีวัดด้านพนักงาน
จากงานวิจัยที่ผ่านมา สามารถวัดสมรรถนะด้านพนักงานได้หลายรูปแบบ ตัวอย่างเช่น 

เวลาการทำงานของพนักงาน การลาออกของพน ักงาน การขาดงาน หรือแบ้แต่ผลิตภาพแรงงาน 

เป็นต้น แต่สำหรับตัวชี้วัคที่ผ ู้ว ิจ ัยได้เลือกใช้เพื่อวัดสมรรถนะด้านปีจจัยที่ม ีความสำคัญ 2 ด้าน คือ 

ตัวชี้ว ัคที่ช ี้บ ่งถึงสมรรถนะการทำงานของพนักงานในการปฏิบัติงานของกระบวนการผลิตต่างๆ โดย 

เป็นค่าสัดส่วนระหว่างปริมาณผลผลิตที่ด ีและจำนวนพนักงาน ซึ่งเป็นค่าผลิตภาพแรงงานตัวหนึ่ง มี 

ความเหมาะสมในการใช ้งานก ับโรงงานต ัวอย ่าง เพราะมีความสะดวก และง่ายต ่อการเข ้าใจของ 

พนักงานในทุกระดับชัน และได้รับความเห็นชอบจากผู้บริหาร วิศวกร และหัวหน้าพนักงาน มีหน่วย 

วัดเป็น ก ิโลกรัม / คน /วัน แต่อย่างไรก็คียังมีตัวชีวัดผลิตภาพแรงงานตัวอื่นๆ ที่สามารถนำมาใช้วัด 

สมรรถนะการทำงานของพนักงานได้ เช่น ปริมาณผลผลิตที่ดี / ช ั่วโมงแรงงานใน 1 วัน และในส่วน  

ของตัวชี้ว ัดด้านปีจจัยความรับผิดชอบในการปฏิบัติงาน ผู้วิจัยได้เลือกใช้ตัวชี้วัด จำนวนการขาดงาน
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ของพนักงานในแต่ละสัปดาห ์ ซึ่งมีความสอดคล้องกับงานวิจัยที่ผ่านมาจากผู้เชี่ยวชาญหลายๆ ท่าน 

ในการใช้อัตราการขาดงานเป็นตัวชี้ว ัดถึงสมรรถนะด้านแรงงาน สามารถเช้าใจได้ง่ายและมีความ 

ชัดเจน รวมทั้งใช ้เป ็นสถิต ิเพ ื่อนำมาเป ็นข้อม ูลในการปรับปรุงแก้ไขในการหามาตรการลดอัตราการ  

ขาดงานให้กับหน่วยงาน

- ตัวชี้วัดด้านวัตถุดิบ

จากการหาป็จจัยที่ม ีความสำคัญต่อการดำเนินงานด้านวัตถุดิบพบว่ามี 2 บัเจจัยที่สำคัญ 

คือ คุณภาพวัตถุดิบ และสมรรถนะด้านการใช้วัตถุด ิบ โดยค่าตัวชี้ว ัคสมรรถนะด้านวัตถุด ิบที่นำมาใช้ 

ในวิทยานิพนธ์นีในด้านคุณภาพวัตถุดิบคือ ปริมาณวัตถุดิบที่เสีย / ปริมาณวัตถุดิบที่นำมาผลิตทั้งหมด 

/  วัน ชีถ ึงคุณภาพของวัตถุด ิบที่ส ่งเช้ามาผลิตจากกระบวนการผลิตก่อนหน้าและผู้ส ่งมอบ ได้พัฒนา 

ขืนมาโดยผู้ว ิจ ัยและกลุ่มบุคลากรในโรงงาน จะเห็นได้ว่ามีความเหมาะสมคับการปฏิบัติงานที่เป ็นอยู ่

ไม่ได้ยึดหลักจากงานวิจัยหรือการเสนอแนะจากผู้เชี่ยวชาญ ในส่วนของตัวชี้ว ัดสมรรถนะด้านการใช้ 

วัตถุดิบ เป็นสัดส่วนระหว่าง ปริมาณผลผลิตที่คี / ปริมาณวัตถุดิบที่นำมาผลิตทั้งหมด / วัน เป ็นการชี้ 

ถึงความสามารถในการนำวัตถุด ิบที่ได้ เพื่อผลิตเป็นเสันด้ายที่ดีของกระบวนการต่างๆ จากการนำตัว 

ชีวัดทังสองมาใช้ในการวัดสมรรถนะด้านวัตถุด ิบนั้นมีความแตกต่างกับ การวัดในด้านวัตถุด ิบที่เสนอ 

ขึ้นจากงานวิจัยอื่นๆ ซึ่งมักบุ่งเน้นถึงสมรรถนะในการจัดการด้านวัตถุดิบ เช่น การจัดการระบบพัสดุ 

คงคลังโดยมีตัวชี้วัคคือ อัตราส่วนยอดขาย/พัสดุคงคลัง(Inventory Turnover) หรือ ร้อยละของวัตถุดิบ 

ที่ล้าสมัยและเสื่อมสภาพ เนื่องจากลักษณะการผลิตของโรงงานตัวอย่าง ทำให้ตัวชี้วัดมีความแตกต่าง 

คันไป โดยในกรณีของการวัดสมรรถนะด้านคุณภาพวัตถุดิบนั้นจำเป็นจะต้องใช้สัคส่วนปริมาณวัตถุ 

ดิบที่เสีย / ปริมาณวัตถุดิบที่นำมาผลิตทั้งหมด เป็นตัวชี้วัคเพราะคุณภาพของเสันด้ายที่นำมาผลิตใน 

กระบวนการบัน ไม่สามารถที่จะตรวจสอบจากคุณลักษณะจากภายนอกได้เพียงอย่างเดียว เนื่องจาก 

ข้อบกพร่องที่เถิดขืนจากกระบวนการผลิตก่อนหน้า หรือจากผู้ส่งมอบบัน มักจะอยู่ด ้านในของลูกด้าย 

ที่นำมาผลิต จะสามารถพบได้เมื่อเสันด้ายอยู่ระหว่างการผลิตเท่านั้น ด้วยเหตุผลเช่นนี้ ทำให้ตัวชี้วัค 

สมรรถนะด้านวัตถุดิบที่นำมาใช้ มีความแตกต่างกัน

- ตัวชี้ว ัดสมรรถนะด้านวิธีการทำงาน

ต ัวช ี้ว ัด ในด ้านน ี้ ผ ู้ว ิจ ัยได ้พ ิจารณ าเล ือกใช ้ต ัวช ี้ว ัคท ี่แสดงถ ึงความล ่าช ้าในการผล ิต  

ระหว่างกระบวนการผลิต โดยใช ้ค่าเวลาเฉล่ียที่ส ินค ้ารอผลิตในแต่ละวัน เป็นการชี้ถ ึงความล่าช้าจาก 

วิธีการทำงานในด้านต่างๆ เช่น การขนถ่ายวัสดุ การทำงานที่ล ่าช้า การจัดลำดับการผลิตก่อนหลัง 

ของแต่ละงาน ซึ่งโรงงานแห่งนี้ย ังไม่มีหลักเกณฑ์ที่แน่นอนชัดเจน ในการตัดสินใจผลิตงานใดก่อน  

หรือหลัง เป็นผลทำให้สินค้าระหว่างผลิตที่มาจากกระบวนการก่อนหน้าเกิดความล่าช้า เพราะอาจมี
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วัตถุดิบเข้ามาผลิตที่มาจากผู้ส ่งมอบรายอื่นๆ ที่ผ่านขั้นตอนต่างๆ มาแล้วเข้ามาผลิตก่อน สามารถคูไค  ้

จากแผนผังขันตอนการผลิตเสันค้ายที่แสดงในบทที่ 2 อย่างไรก็ตามหากสามารถลดเวลาการรอเหล่านี 

ไค้จะเป็นการดีอย่างยิ่ง เพราะทำให้ผลิตเส้นด้ายไค้เพ ิ่มมากขึน โดยตัวชีวัดค้านความล่าช้าในการผลิต 

นีพัฒนาฃึนจากการเสนอแนะของผู้ว ิจ ัยต่อกลุ่ม วิสวกรและหัวหน้าพนักงาน เป็นการพัฒนาขึ้นจาก 

การพิจารณาถึงสภาพการผลิตของโรงงานตัวอย่าง

- ตัวช้ีวัดสมรรถนะด้านการจัดการผลิต
ตัวช ีว ัคสมรรถนะค ้านการจัดการการผลิตน ี้ ได้พ ัฒนาจากความร่วมมือของผู้ว ิจ ัยและ 

บุคลากรในโรงงานตัวอย่าง ได้ใช้ส ัดส่วนของจำนวนงานที่เสร็จทันเวลาและจำนวนงานทั้งหมด ที่มี 

การดำเน ินงานการผล ิตในแต ่ละส ัปดาห ์ โดยพิจารณารวมทั้งโรงงานไม ่ได ้แยกเป ็นการวัคในแต่ละ 

กระบวนการผลิต เน ื่องจากความสะดวกในการประเมินผลโดยรวม ทำให้เห ็นถึงสมรรถนะการจัดการ 

ผลิตโดยรวมในด้านต่างๆ คือ การวางแผน การควบคมการผลิต และการติดต่อประสานภายใน
'  ■ ■ " J /  ‘  1 1 ’ w "
โรงงานตัวอย่าง โดยตัวชีวัดนีนิยมใช้อย่างแพร,หลาย เป็นการวัดถึงการบรรลุเป้าหมายของการปฏิบัต  ิ

งานให้เป ็นไปตามแผนงานการผลิต แต่ยังมีตัวชี้วัคอื่นๆ ในลักษณะเดียวกัน เช่น รวมจำนวนวันล่าช้า 

ในการผลิตส ินค ้าของแต่ละส ัปดาห ์ สามารถชีบ่งถึงการบรรลุเป้าหมายได้เช่นเดียวกัน เพียงแต่มีมุม 

มองที่แตกต่างกันออกไป

5.4 การให้น้ําหนักความสำคัญของแต่ละป้จจัย
ในการวัดสมรรถนะการดำเนินงานมีความจำเป็นอย่างยิ่ง ท ี่จะค้องมีการกำหนดนี้าหนักความ 

สำคัญของ!]จจัยความสำเร็จขั้นวิกฤตต่างๆ โดยจากการเสนอของ Zigon (1998) พบว่าอาจเกิดความ 

ส ับสนขึ้นได ้ว ่า!]จจ ัยใดบ ้างท ี่ม ีความสำค ัญแตกต ่างก ันอย ่างไร เป ็นผลให้เกิดความผิดพลาดในการ 

เล ือกปรับปรุงแก้ไข เพื่อพัฒนาสมรรถนะการดำเนินงานให้ดีผิ่งขึ้น โดยผู้ว ิจ ัยได้นำเทคนิคกระบวน  

การลำตับชั้นเชิงวิเคราะห์ (AHP) สามารถประมวลผลด้วยซอฟต์แวร์สำเร็จรูป Expert Choice เพื่อ 

ความสะดวก ถูกค้องและรวดเร็ว ซึ่งจะค้องมีการพิจารณาถึงค่าอัตราความไม่สอดคล้องของการหาค่า 

นี้าหนักความสำคัญในการเปรียบเทียบควบคู่ไปด้วยเช่นกัน พบว่าค่าอัตราความไม่สอดคล้องมีค่าอยู ่
ในระดับที่ยอมรับได้ค ือ ไม'เกินร้อยละ 10 เป็นการแสดงถึงความสอดคล้องในการแสดงความคิดเห็น 

เปรียบเท ียบค ่านำหน ักของแต ่ละ!]จจ ัยจากผ ู้ต ัดส ินใจแต ่ละคน โดยการให้นำหนักความสำคัญของ 

ปิจจัยย ังม ีเทคนิคอื่นๆ ท ี่สามารถนำมาใช ้ได ้นอกเหน ือจากกระบวนการลำด ับช ั้น เช ิงว ิเคราะห ์ท ี่ได ้ 

เสนอไป ตัวอย่างเช่น Nomind Group Technique (NGT) เสนอไว้ในงานวิจัยของ Sink(1982) ในการ 

ใช ้ความค ิดของกล ุ่มบุคคลที่เก ี่ยวข้อง เพ ื่อตัดสินใจในการให้ค่านำหนักตัวชีวัคสมรรถนะค้านต่างๆ 

ของหน่วยงาน
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แต่อย่างไรก็คี เม ื่อไค้ศ ึกษาอย่างลึกซึ้งลงไปแล้วพบว่า การใช้เทคนิคกระบวนการลำดับ 

ชันเชิงวิเคราะห์เพื่อหาค่านำหนักของแต่ละ!เจจัยนั้น แต่ละ!เจจัยต้องมีความเป็นอิสระต่อกัน ซึ่งจาก 

ผลที่ไค้ในการพัฒนาหา!เจจัยที่ม ีความสำคัญต่อการผลิต แสดงให้เห็นถึงความเกี่ยวช้องและสัมพันธ์ 

ซึ่งกันและกันของ!เจจัยต่างๆ เช่น หากมีการพัฒนาระบบการทำงานของพนักงานให้ดียิ่งขึ้น จะส่งผล 

โดยตรงต่อตัวชีวัคสมรรถนะในค้านการทำงานของพนักงาน (ปริมาณผลผลิตที่ดี /  จำนวนพนักงาน / 

วัน) และในขณะเคียวกันยังส่งผลต่อค่าตัวชีวัคในปีจจัยค้านสมรรถนะการผลิตของเครื่องจักรอีกด้วย 

คือ ค ่าประส ิทธ ิภาพการผล ิตโดยรวมของเคร ื่องจ ักร(OEE) เน ื่องจากทักษะความสามารถของ
พน ักงานท ี่ส ูงข ึน ม ีส ่วนทำให ้ประส ิทธ ิภาพการทำงานของเคร ื่องจ ักรค ีข ึนด ้วย เพราะพนักงาน 

สามารถต่อด้ายที่ขาดระหว่างการผลิตด้วยเครื่องจักรไค้อย่างถูกต้อง และรวดเร็ว ส่งผลให้ม ีเล ้นด้าย 

เช้าไปผลิตอย่างต่อเนื่องในเครื่องจักร ทำให้ปริมาณผลผลิตที่ไค ้ส ูงขึ้น จากการเสนอของ Fatemah 

และ Lewis (1990) ได้กล่าวถึงข้อจำกัดอื่นๆ ของกระบวนการลำดับชั้นเชิงวิเคราะห์ไว้ต ังน ี้

- การเปรียบเทียบเป็นคู่ๆ บางครังจะต้องมีการเปรียบเทียบหลายๆ ครัง ทำให้เก ิดความ 

สับสนและข้อมูลที่ไค ้เก ิดความไม่สอดคล้อง

- ข้อจำกัดในค้านซอฟต์แวร์สำเร็จรูปยังไม่สามารถรองรับการเปรียบเทียบให้ค่านั้าหนัก 

ของโครงสร้างการตัดสินใจที่ม ีลำดับชั้นมากๆ ไค ้

ตังนันจะสังเกตเห ็นไค้ว่าแต่ละปีจจัยที่ไค ้พ ัฒนาขึ้นในงานวิจ ัยน ี้ มีความสัมพันธ์และ 

เกี่ยวเนื่องกัน แต ่ใน !เจธุบันไค้ม ีการพ ัฒนาเทคนิควิธ ีการในการให้ค ่านำหนักของแต่ละ!เจจัยที่มีความ 

สัมพันธ์ซึ่งกันและกัน คือ เทคนิค ANP หรือ Analytical Network Process (Saaty,1996)

5.5 การวัดสมรรถนะการดำเนินงานผลิตของโรงงานตัวอย่าง
ขันตอนนิเป็นการวัดสมรรถนะการดำเนินงานผลิต ด้วยตัวชี้ว ัคในค้าน!เจจัยต่างๆ ผู้วิจัยไค้ 

ทำการพ ัฒนาระบบฐานข้อม ูลการวัคสมรรถนะเพ ื่อประมวลผล และเก็บข้อม ูลที่ไค ้ไว้เพ ื่อเป ็นแนว 

ทางในการปรับปรูงแก้ไขต่อไป โดยไค้นำซอฟต์แวร์สำเร็จรูป MS Access มาช่วยในการสร้างฐานข้อ 

มูลขืน เน ื่องจากสามารถพัฒนาโปรแกรมไค้ง่ายและรวดเร็ว ผู้ว ิจ ัยไค้ทำการออกแบบการนำเข้าข้อมูล 

ให้มีความชัดเจน โดยไค้พ ัฒนาระบบการเข้าสู่ฐานข้อมูลโดยใช้จอภาพเมนูหลัก เพื่อความสะดวกใน 

การใช้งานของผู้ใช ้ และเมื่อได้ทำการเก็บข้อมูลการวัดสมรรถนะในเดือนกันยายน 2543 แล้วสามารถ 

แสดงผลค่าตัวชี้ว ัดในรูปแบบต่างๆ เช่น กราฟ แผนภูมิ และรายงาน เป็นการสนับสนูนการนำเสนอที ่

มีความชัดเจน สามารถเข ้าใจไค ้ง ่ายและสอดคล้องก ับข ้อเสนอแนะของผ ู้เช ี่ยวชาญต่างๆ ที่เน้นถึง 

ความสะดวกในการตีความหมายค่าต ัวช ี้ว ัด ท ี่สะท้อนให้เห ็นถึงความสามารถในการปฏิบ ัต ิงานของ 

กระบวนการผลิต และทำให้พนักงานในทุกระดับสามารถทำความเข้าใจไค้ง ่าย โดยผลที่ไค้จากการวัด 

สมรรถนะ แสดงถึงความสามารถในระบบการผลิตและสถานภาพในการปฏิบ ัต ิงานในกระบวนการ
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ต ่างๆ ของโรงงาน ต ัวอย ่างไค ้ช ัด เจน ย ิ่งฃ ึน  งาน ว ิจ ัยคร ังน ีเป ็นคร ังแรกท ี่ม ีการนำระบบการว ัค  

สมรรถนะมาใช้ในโรงงานตัวอย่างนี และตัวชีวัคสมรรถนะในป็จจัยค้านต่างๆ จะเป็นข้อมูลที่มีความ 

สำคัญต่อการวางแผนการปรับปรุงแก้ไขเพื่อเพ ิ่มสมรรถนะการผลิตให้สูงขืน

5.6 การปรับปรุงแก้ไข

ผู้ว ิจ ัยไค ้ปรับปรุงแก้ไขเพ ื่อเพ ิ่มสมรรถนะการผลิตของเครื่องจักร โดยใช้หลักการถึกษาวิธ ี 

การทำงาน เพ ื่อวิเคราะห์ถ ึงระบบงานในกระบวนการกรอด้ายสำหรับหาแนวทางแก้ไขปรับปรุงให้วิธ  ี

การทำงานดีย ิ่งข ึ้น ทำได ้โดยการจัดกลุ่มและแบ่งหน้าท ี่การทำงานของพนักงานใหม่ให ้เก ิดประสิทธิ 

ภาพการผลิตที่คียิ่งขืน เหตุผลในการใช้เทคนิคการถึกษาวิธ ีการทำงานนั้น เป็นเพราะเป็นวิธีที่ม  ี

ประสิทธิภาพสูงและเป็นที่น ิยมอย่างมากในการปรับปรุงระบบการผลิตในอุตสาหกรรม โดยผู้ว ิจ ัยได  ้

นำหลักการปรับปรุงการทำงานเพื่อเพิ่มผลผลิตและสมรรถนะแบบอิงงาน Sumanth (1984) ได้กล่าว 

ถึงการตัด แยก รวม และเปลี่ยนวิธีการทำงาน หรือการใช้อ ุปกรณ์ช่วยให้การทำงานง่ายและสะดวกยิ่ง
ไ "  ' ‘ ^ * v A  J "
ขืน ผู้ว ิจ ัยได้เปลียนวิธีการทำงานของพนักงานในกระบวนการกรอด้าย โดยการแบ่งหน้าทความรับผิด 

ชอบให้ทำงานด้วยวิธีการใหม่ ทำให้พนักงานทำงานได้เต ็มความสามารถมากยิ่งข ึ้น สามารถลดความ 

สูญเปล่าจากการทำงานของเครื่องจักรได้มากอย่างยิ่ง สามารถเปรียบเทียบได้จากผลของค่าตัวชี้ว ัค
สมรรถนะจากก่อนและหลังการปรับปรุง จากการปรับเปลี่ยนวิธีการทำงานนี้ไม,ต้องใช้เงินลงทุนแต่ 

อย ่างใดซ ึ่งเป ็นการประหยัดค ่าใช ้จ ่ายได ้ เม ื่อเปรียบเท ียบกับการติดตั้งอ ุปกรณ ์ช ่วยในการผลิตอื่นๆ 

หรือการลงท ุนเพ ื่อซ ื้อเครื่องจ ักรใหม่เพ ื่อเพ ิ่มสมรรถนะการผลิต และจากลักษณะการปฏิบ ัต ิงานใน  

กระบวนการกรอด้ายนี้ มีความจำเป็นที่จะต้องมีการใช้พนักงานทำงานอยู่ เพราะพนักงานจะต้องดอย 

ตรวจและส ังเกตการขาดของเส ันด ้ายอย ู่ตลอดเวลา และต ่อเส ันด ้ายท ี่ขาดระหว่างการผล ิตเพ ื่อให ้ 

เครื่องจักรผลิตเสันด้ายต่อไป ยังเป็นหน้าที่ ที่มีความจำเป็นอยู่

และผลจากการปรับปรุงแก้ไข สามารถพิจารณาได้จากค่าตัวชี้ว ัดสมรรถนะต่างๆ พบว่ามีการ 

พ ัฒ นาสมรรถนะการผล ิตท ี่ส ูงข ึ้น เป ็นผลท ี่น ่าพอใจ แต ่ค ่าต ัวช ี้ว ัคในค ้านความร ับผ ิดชอบของ

พนักงาน และความล่าช้าในการผลิตไม ่ได ้ม ีแนวโน้มที่ด ีข ึ้น เน ื่องจากการปรับปรุงแก้ไขวิธีการทำงาน  

ของพนักงานในกระบวนการกรอด้ายไม่ได้ม ีผลต่อการเพิ่มสมรรถนะด้านดังกล่าว ดังนันหากโรงงาน 

มีวิธ ีการแก้ไขในการลดจำนวนการขาดงานของพนักงานให้น้อยลง และการจัดให้ม ีการขนถ่ายวัสด  ุ

ที่ดีขึ้น หรือการจัดระเบียบการผลิตเสันด้ายในแต่ละงานให้ม ีความเหมาะสม จะทำให้ค่าตัวชี้ว ัคต่างๆ 

ที่เก ี่ยวข้องนีส ูงข ืน ซึ่งเป็นการสะท้อนถึงการใช้ตัวชีวัคสามารถม่งชีถ ึงสภาพการดำเนินงานการผลิต 

ของโรงงานแห่งนิ และเป ็นการสนับสนุนข้อเสนอแนะของ Schneie;- (1991) ที่ว่าตัวชีวัดสมรรถนะ 

จะเป็นการวัดสิ่งที่ม ีความสำคัญเพื่อการปรับปรุงการดำเนินงาน
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อย่างไรก็ดี เม ื่อสมรรถนะการดำเนินงานของหน ่วยงานกรอด้ายสูงขึ้น แต่ในขณะเดียวกันก็ 

ไม่ได้ส ่งผลกระทบต่อสมรรถนะการผลิตของกระบวนการอื่นๆ เนื่องจากเป็นขั้นตอนสุดท้ายในการ 

ผลิตเล้นด้ายของโรงงานตัวอย่าง จะเห็นได้ว่า ค่าตัวชีวัคของกระบวนการอบยืด ตีเกลียว และปีนไจ 

ไม,ได ้ม ีแนวโน ้มท ี่ส ูงข ึ้น  จากการพัฒนาระบบกา'1วัดสมรรถนะการดำเน ินงานผลิตที่ได ้แสดงใน

วิทยานิพนธ์นี มีดวามสำคัญต่อการพัฒนาปรับปรุงการดำเนินงานให้ดียิ่งขึ้น ซึ่งถือว่ามีดวามครบถ้วน 

ตามวัตถุประสงค์ของการวัดสมรรถนะ โดยแสดงการปฏิบัติงานครบวงจรได้ดังรูปที่ 5.1 และมีส่วน  

สำคัญอย่างยิ่งต่อการพัฒนาศักยภาพของหน่วยงาน เพ ื่อสนับสนุนให้เก ิดความได้เปรียบในการแข่ง

ขัน ซึ่งสอดคล้องกับการพัฒนาระบบคุณภาพทั่วทั้งองค์กรหรือ (Total Quality Management) และเป็น 

การสนับสนุนระบบการประกันคุณภาพ ISO 9002 ที่กำลังดำเนินงานอยู่ในขณะนี้ของโรงงานตัวอย่าง 

แต่จากการเสนอของ Tatikonda (1988) ได้แสดงไว้ว่าการวัคสมรรถนะจะด้องมีการวัคอย่างต่อเนื่อง 

และเป็นการวัคในเชิงพลวัต (Dynamics Performance Measures) จะต้องมีการพัฒนาหาป็จจัยที่มีความ 

สำคัญต่อการดำเนินงานและตัวชี้ว ัคใหม่ๆ เพื่อให้มีความเหมาะสมกับสภาพการผลิตและสถานการณ์ 

ต่างๆ ในอนาคตที่เปลี่ยนแปลง

รูปที 5.1 วงจรระบบการวัดสมรรถนะการดำเนินงาน
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