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บทคัดย่อ
	 การบริหารคุณภาพท่ัวท้ังองค์การเป็นหนึ่งแนวคิดท่ีช่วยเพิ่มผลิตภาพของการผลิต 
7 ด้าน ได้แก่ เทคโนโลยแีละการพัฒนาอยา่งตอ่เน่ือง พนกังาน ความเรว็ คณุภาพ ลกูคา้ ตน้ทนุ
คุณภาพลดลง และการเงิน ซึ่งอยู่ในรูปของปัจจัยการผลิตและผลผลิต โดยใช้ระบบการวัดผล
การดำ�เนินงานตัวช้ีวัดผลการดำ�เนินงานท่ีเป็นตัวเงินและไม่เป็นตัวเงิน บทความนี้เป็นการ
ทบทวนงานวิจัยของการประยุกต์ใช้การบริหารคุณภาพท่ัวท้ังองค์การ โดยมุ่งเน้นการเพ่ิม 
ผลิตภาพของการผลิต และใช้แผนภาพแสดงความสัมพันธ์เหตุและผล ชี้ให้เห็นถึงปัจจัยที่เป็น
ตัวช้ีวัดนำ�  และตัวช้ีวัดตาม ภายใต้หลักการวัดผลการดำ�เนินงาน เพื่อเป็นประโยชน์ในการ
พัฒนากลยุทธ์ให้มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลสูงขึ้น

คำ�สำ�คัญ:	 การบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์การ  ผลิตภาพของการผลิตที่เป็นตัวเงิน  ผลิตภาพ 
	 ของการผลิตที่ไม่เป็นตัวเงิน 

Abstract
	 The total quality management is one concept that helps increase 
productivity in 7 factors, technology and continuous improvement, labours, 
speed, quality, customer satisfaction, costs of quality, and financial aspects, 
which are the forms of input and output, and using performance measurement 
system incorporating both financial and non-financial performance measures. 
The purpose of this study is to review the research of total quality management 
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applied to improve productivity in the production oriented organization. The cause and effect relationships 
showed the factors that are leading and lagging indicators in accordance with the principle of performance 
measurement leading to the benefit of developing higher efficiency and effectiveness.

Keywords:	 Total Quality Management, Financial Productivity, Non-Financial Productivity

บทนำ�
	 ในยุคโลกาภิวัตน์ที่เทคโนโลยี นวัตกรรม และการ
ศึกษาเปลี่ยนแปลงไปรวดเร็วอย่างไม่หยุดยั้ง จึงจำ�เป็นที่
องคก์ารตา่งๆ ของแต่ละกลุม่อตุสาหกรรมจะได้รบัผลพวงและ
ผลกระทบของการเปลี่ยนแปลงนั้น ซึ่งการเปลี่ยนแปลงของ
เทคโนโลยียังส่งผลโดยตรงให้รูปแบบการค้าระหว่างประเทศ
เกิดการเปลี่ยนแปลงที่ชัดเจน กล่าวคือ ลักษณะการค้า
ระหว่างประเทศเปน็รปูแบบทีเ่สรีมากขึน้ ทำ�ใหห้ลายประเทศ
พยายามตั้งกฎเกณฑ์การกีดกันทางการค้า โดยใช้มาตรการ 
ที่ไม่ใช่ภาษี (Non-Tariff Barriers: NTBs) เป็นกำ�แพงทาง 
การค้ามากขึ้นเพื่อป้องกันตนเองและลดการแข่งขันโดย
พยายามกำ�หนดมาตรการต่างๆ เป็นข้อต่อรองทางการค้า 
เช่น กำ�หนดมาตรการด้านสิ่งแวดล้อม มาตรฐานสินค้า และ
มาตรการแรงงาน เป็นต้น จึงทำ�ให้องค์การต่างๆ ในกลุ่ม
อุตสาหกรรมพยายามมุ่งเน้นการลดต้นทุน เพื่อสร้างการ 
ได้เปรียบที่สูงขึ้นในการแข่งขันในการค้า และยังเป็นการ
สร้างกลยุทธ์การเป็นผู้นำ�ด้านราคา เพื่อต้องการส่วนแบ่ง
ทางการตลาดมากยิ่งขึ้น นอกจากนั้น ผลรายงานการศึกษา
หัวข้อ “การศึกษาวิเคราะห์ผลกระผลเชิงนโยบายต่อการ
พัฒนาประเทศจากผลการคาดประมาณประชากรของไทย 
พ.ศ. 2553-2583 สำ�นักงานคณะกรรมการพัฒนาเศรษฐกิจ
และสังคมแห่งชาติ (สศช)” ระบุว่าประเทศไทยก้าวเข้าสู่
สังคมผู้สูงอายุ (aging society) มาตั้งแต่ปี พ.ศ. 2547 และ 
จะเข้าสู่ระดับสุดยอดในปี พ.ศ. 2574 ปัญหาที่ตามมา คือ  
การขาดแคลนแรงงาน ซึ่งเกิดจากอัตราการเกิดที่ลดต่ำ�ลง
อย่างต่อเนื่อง ปรากฏการณ์เหล่าน้ีย้ำ�เตือนผู้ประกอบการ
ให้เห็นความสำ�คัญในการนำ�ผลิตภาพของการผลิตมาใช้ 
ในวิถีอนาคต โดยคัดสรรพนักงานหรือบุคลากรเข้าทำ�งาน 
ต้องให้มีทักษะและความสามารถตรงตามลักษณะงานของ
แต่ละหน้าที่ในแต่ละกลุ่มอุตสาหกรรม เพราะงานหลาย
ประเภทมีการนำ�เคร่ืองมือปัญญาประดิษฐ์เข้ามาแทนท่ี
แรงงานคน (Sananuch, 2016)
	 ดังนั้น เพื่อหาแนวทางวิธีการป้องกัน รับมือ รวมทั้ง
สร้างกลยุทธ์ใหม่ๆ เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพและประสิทธิผล

จากกระบวนการผลิต ที่สามารถสร้างความได้เปรียบทางการ
แข่งขัน ส่วนแบ่งในตลาด และเพื่อสร้างความมั่นคงที่ยั่งยืน
และผลกำ�ไร จึงมีการมุ่งเน้นพัฒนาศักยภาพด้านต่างๆ ให้
สอดคลอ้งและสอดรบัการแขง่ขนัทีร่นุแรงมากขึน้ในแตล่ะกลุ่ม 
อุตสาหกรรม รวมถึงการสร้างกลยุทธ์ที่ปรับตัวเพื่อรองรับ 
การเปลี่ยนแปลงด้านเทคโนโลยี เป็นการประยุกต์การผลิต
สินค้าท่ีมีนวัตกรรมใหม่ท่ีสร้างความแตกต่าง หรือการใช้
เทคโนโลยีเพื่อเป็นตัวช่วยในกระบวนการลดต้นทุน เพื่อ
การเป็นผู้นำ�ด้านราคาของกลุ่มอุตสาหกรรมสินค้าประเภท
เดียวกัน มีการเสนอแนวคิดเพ่ือการบริหารจัดการเพื่อ 
มุ่งเน้นกระบวนการต่างๆ ในองค์การของแต่ละกลุ่มธุรกิจ
ในการสร้าง และการวางแผนกลยุทธ์ในองค์การ (Gupta & 
Campbell, 1995) นั่นคือ การบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์การ 
(Total Quality Management: TQM) เพ่ือเป็นแนวทาง 
ในการปรับปรุงองค์การ และเป็นเครื่องมือในการพัฒนาเพ่ือ
เพิ่มผลิตภาพของการผลิตให้มีศักยภาพในการบริหารจัดการ
ในยุคท่ีการเปลี่ยนแปลงเกิดข้ึนอย่างรวดเร็ว การบริหาร
คุณภาพทั่วทั้งองค์การ คือ การวางแผนพัฒนาองค์การ 
ในระยะยาวให้มีศักยภาพ และเตรียมความพร้อมใน 
ทุกด้านท่ีองค์การต้องได้รับผลกระทบ และยังเป็นปัจจัยที่ 
ส่งผลลัพธ์ด้านการวางแผนกลยุทธ์ กระบวนการบริหาร 
และกระบวนการผลิต ซึ่งสามารถวัดและประเมินผลได้ทั้ง 
รปูแบบของผลการดำ�เนนิงานท่ีเป็นตวัเงิน (financial) และผล 
การดำ�เนินงานที่ไม่เป็นตัวเงิน (non-financial)

ความหมายของการบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์การ
	 การบรหิารคณุภาพทัว่ทัง้องคก์าร (TQM) เปน็แนวคิด
ที่ได้รับการพัฒนาอย่างต่อเนื่องตามแนวคิดทางวิทยาศาสตร์ 
(Kitirach, 2018) โดยเน้นกระบวนการดำ�เนินงานที่สามารถ
วัดผลท่ีเป็นรูปธรรม เป็นการบริหารท่ีเน้นผลการดำ�เนินงาน 
ที่เน้นตัวเงินเป็นหลัก และสามารถใช้สถิติควบคุมกระบวน 
การผลิต (Statistical Process Control: SPC) ช่วยตรวจจับ 
ความผิดพลาดจาการทำ�งาน โดยผู้บริหารระดับสูงต้อง 
มีความใกล้ชิดกับพนักงาน ใช้การประสานงานภายใน 
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องค์การกับตัวบุคคลที่ รับผิดชอบงานนั้น (Phelps, 
Parayitam, & Olson, 2007) เพื่อลดความสูญเสียจากการ
ทำ�งานนอ้ยทีส่ดุ และยงันำ�ผลทีไ่ด้จากค่าสถติิกลบัมาปรบัปรงุ
ผลการดำ�เนินงาน   (Ahire, Golhar, & Waller, 1996) 
ในปัจจุบัน รูปแบบของการบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์การ
ได้พัฒนาตามหลักสายสังคมศาสตร์มากขึ้น เป็นการพัฒนา
บคุลากรภายในองค์การ และระบบการบริหารท่ีเน้นกลุม่ลกูคา้
เป็นหลัก เน้นการวางแผนกลยุทธ์ระยะยาว และวางรูปแบบ 
การบริหารขององค์การเพื่อสร้างสรรค์สินค้าหรือบริการที่มี
คุณภาพที่สามารถสร้างความประทับใจและความพึงพอใจ
ให้กับกลุ่มลูกค้า (Hackman, & Wageman, 1995) โดย 
มุ่งเน้นที่จะสร้างสินค้าหรือบริการที่มีคุณภาพสูง (high 
quality) ผลการดำ�เนินงานสูง (high performance) และ 
ต้องมีการพัฒนาอย่างต่อเนื่องตามการเปลี่ยนแปลงของ
เทคโนโลย ีและสามารถตอบสนองความตอ้งการของกลุม่ลกูคา้ 
ท่ีไม่หยุดนิ่ง (Ahmed Al-Dujaili, 2013) และยังสามารถ
วัดผลการดำ�เนินงานจากทั้งภายในองค์การ และภายนอก
องค์การที่เป็นรูปธรรม (tangible) และนามธรรม (abstract) 
เพื่อให้องค์การมีการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง และเพ่ือให้เกิด
ประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการดำ�เนินงานสูงที่สุด 
	 แนวคิดการบริหารคุณภาพทั่วทั้ งองค์การ คือ 
กระบวนการวางแผนและพัฒนาอย่างต่อเนื่องในระยะยาวท่ี
มุ่งเน้นการตอบสนองกลุ่มลูกค้าหรือกลุ่มเป้าหมายที่องค์การ
ตั้งไว้ เพ่ือความพึงพอใจของกลุ่มลูกค้า โดยใช้ความร่วมมือ
จากทุกสว่นขององคก์ารชว่ยในการทำ�ใหบ้รรลเุปา้หมาย เพือ่
ให้เกิดคุณภาพของสินค้าหรือบริการที่สูง และผลดำ�เนินการ
ที่สูง โดยส่งผลกลับมายังองค์การคือความสามารถในการทำ�
ตลาด และสร้างผลกำ�ไรต่อองค์การ (Sethi, 2000)

ความสำ�คัญของการบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์การ
	 การบริหารคุณภาพท่ัวทั้งองค์การเป็นการบริหาร
จัดการที่มุ่งเน้นความมีส่วนร่วมของพนักงานทุกๆ คนใน
องค์การ และพัฒนาศักยภาพ ทักษะ และกระบวนการผลิต 
ที่ตอบสนองความต้องการของกลุ่มลูกค้าหรือกลุ่มเป้าหมาย
ในอุตสาหกรรมนั้น รวมถึงการใช้ประโยชน์ของทรัพยากร
ตา่งๆ ขององคก์ารเป็นแรงขบัเคลือ่นให้องค์การสามารถบรรลุ
เป้าหมายได้ ทั้งนี้ การประยุกต์ใช้การบริหารคุณภาพท่ัวท้ัง
องค์การเพื่อการบริหารมี 4 ประการ คือ (Srisawad, 2013)
	 ประการที่หนึ่ง เพื่อการวางแผน ซึ่งเป็นจุดเริ่มต้นของ
วงจรการบริหารคุณภาพ เปน็การกำ�หนดทศิทางและนโยบาย
ต่างๆ รวมถึงกระบวนการดำ�เนินงานภายในองค์การ เพื่อให้

สามารถบรรลุเป้าหมายขององค์การได้ โดยการวางแผนการ
ดำ�เนินงานจำ�เป็นต้องเข้าใจปัญหาท่ีเกิดข้ึนเพื่อขจัดปัญหา
นั้นๆ มิให้เกิดขึ้นซ้ำ�  หรือเป็นการวางแผนแนวทางปฏิบัติ
เพื่อการป้องกันปัญหา หรือวิกฤตการณ์ที่สามารถเกิดขึ้น 
ในอนาคต ซ่ึงต้องอาศัยความคิด และประสบการณ์ร่วมกัน
ของทกุๆ ฝา่ยในองคก์าร เพือ่ใหไ้ดแ้ผนการบรหิารทีม่คุีณภาพ
	 ประการท่ีสอง	 เพื่ อการนำ � ไปปฏิ บัติ ง านให้ เกิ ด
ประสทิธภิาพสงูสดุ โดยการเลอืกแนวทางปฏบิตัจิากแผนการ
ดำ�เนินงานที่ได้วางแผนไว้ เพื่อให้องค์การสามารถประสบ 
ผลสำ�เร็จตามเป้าหมายที่กำ�หนดไว้
	 ประการที่สาม	 เพื่อการนำ�ไปตรวจสอบ ติดตาม 
และประเมินผลงานที่ปฏิบัติงาน โดยการเปรียบเทียบ 
ความแตกต่างของผลการดำ�เนินการทั้งก่อนและหลังของ
การนำ�แผนมาปฏิบัติ เพื่อตรวจสอบผลลัพธ์ของแผนการ
ดำ�เนินงานนั้นว่ามีประสิทธิภาพและประสิทธิผลตาม 
เป้าหมายที่องค์การตั้งไว้มากน้อยเพียงใด นำ�ไปสู่การศึกษา
และวิเคราะห์สาเหตุของผลการดำ�เนินงานท่ีไม่สามารถ 
เป็นไปตามเป้าหมายได ้รวมถึงเป็นการสร้างมาตรฐานสำ�หรับ
การปฏิบัติงานในครั้งต่อไปให้มีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น
	 ประการที่สี่	 เพื่ อนำ � ไปกำ �หนดและปรับปรุ ง
มาตรฐานจากผลการดำ�เนินงาน เป็นกระบวนการที่กำ�หนด
ทิศทางการดำ�เนินงานเพื่อขจัดปัญหาเดิมๆ ให้หมดไป และ
ป้องกันมิให้ปัญหาเดิมๆ ในองค์การเกิดขึ้นอีก รวมถึงกำ�หนด
แนวทางที่ดำ�เนินงานเพื่อป้องกันปัญหาใหม่ที่สามารถเกิดขึ้น
ในอนาคต เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพของการบริหารที่มุ่งเน้นการ
ลดปัญหาจากการดำ�เนนิงาน และเพือ่ตอบสนองตอ่เป้าหมาย
ขององค์การได้

ศึกษาและทบทวนตัวช้ีวัดของการบริหารคุณภาพทั่วท้ัง
องค์การ
	 แนวคิดการบริหารคุณภาพตามเกณฑ์ของรางวัล
คุณภาพ Malcolm Baldrige National Quality Award 
(MBQA) ได้เร่ิมกำ�หนดแนวคิดและรูปแบบขององค์การ 
ท่ีจะมุ่งสู่ความเป็นเลิศด้านคุณภาพไว้ พร้อมกันนั้นก็ได้ 
จดัทำ�เป็นข้อกำ�หนดเพ่ือสร้างระบบการบริหารทัว่ทัง้องคก์าร 
ในปี ค.ศ. 1988 โดย National Institute of Standard 
and Technology (NIST) ของประเทศสหรัฐอเมริกา ซ่ึง
ได้มีบทบัญญัติ 16 ประการ แบ่งออกเป็น 7 หมวด เพื่อเป็น
แนวทางในการบริหารรูปแบบใหม่หรือการบริหารเชิงระบบ 
ที่ปรับเปลี่ยนจากการบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์การของ 
รูปแบบเดิมให้องค์การสามารถเพิ่มศักยภาพของการบริหาร
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ได้ดียิ่งขึ้น ทั้งนี้ การกำ�หนดรูปแบบและลักษณะขององค์การ
ที่มุ่งเน้นความเป็นเลิศด้านคุณภาพ โดยให้ความสำ�คัญกับ
ลกูคา้เปน็หลัก และสมาชิกในองค์การมเีปา้หมายเดียวกัน และ

ยึดมั่นในการพัฒนาองค์การอย่างต่อเน่ือง เพ่ิมประสิทธิภาพ
ในการทำ�งาน และมุ่งเน้นการพัฒนาโดยมุ่งเน้นการป้องกัน
ปัญหามากกว่าการแก้ปัญหา (Srisawad, 2013)

ตารางที่ 1 ปัจจัยหลักตามเกณฑ์รางวัลคุณภาพและปัจจัยรองจากบัญญัติ 16 ประการของ Baldrige

ปัจจัยหลัก ปัจจัยรอง

1. ภาวะผู้นำ� ความเป็นผู้นำ�

2. ข้อมูลข่าวสารและการวิเคราะห์ การเก็บรวบรวมและวิเคราะห์ข้อมูล

3. การวางแผนเชิงกลยุทธ์ การกำ�หนดแผนกลยุทธ์
การมีส่วนร่วมรับผิดชอบต่อสังคมและประเทศชาติ

4. การบริหารและการพัฒนาทรัพยากรบุคคล การมีส่วนร่วมของพนักงาน
การมีระบบการพัฒนาบุคลากรที่ดี
การประกาศเกียรติคุณและให้รางวัล
การให้ความสำ�เร็จกับทรัพยากรบุคคล

5. การจัดการกระบวนงาน การบริหารงานที่เหมาะสม
การบริหารกระบวนการ
คุณภาพของผู้ขายปัจจัยการผลิต

6. การบรรลุผลขององค์การ การวิเคราะห์เปรียบเทียบ-แข่งดี
การประเมินผลระบบ

7. มุ่งสนองความต้องการของลูกค้า การเน้นที่ความสำ�คัญของลูกค้า
ความเอาใจใส่ต่อลูกค้า
การพัฒนาผลิตภัณฑ์และบริการ

ที่มา: Kitirach (2018)

	 ในการนี้ บัญญัติทั้ง 7 หมวด แนวทางการบริหาร 
ทั่วทั้งองค์การเพื่อมุ่งเน้นการเพิ่มผลิตภาพของการผลิต 
มีรายละเอียดดังนี้
	 หมวดที่ 1	 ภาวะผู้นำ�  (leadership) คือ ผู้นำ�หรือ 
ผู้บริหารระดับสูงเป็นผู้กำ�หนดทิศทาง วิสัยทัศน์ ค่านิยม และ
ผลคาดหวังจากการดำ�เนินงานขององค์การ โดยผู้บริหาร 
ระดับสงูตอ้งใหค้วามสำ�คัญกบัการสือ่สารโดยตรงกบัพนกังาน 
เพือ่ให้พนักงานตระหนกัรูถ้งึเปา้หมายขององคก์ารทีต่อ้งการ
เพิ่มผลิตภาพของการผลิตให้สูงขึ้น รวมทั้งยังต้องสร้าง
บรรยากาศในองค์การท่ีส่งเสริมการเพิ่มศักยภาพการผลิต 
และแนวทางการวัดผลการดำ�เนินงานที่ชัดเจน 
	 หมวดที่ 2	 ข้ อ มู ล ข่ า ว ส า ร แ ล ะ ก า ร วิ เ ค ร า ะห์  
(information and analysis management) คือ องค์การ

ต้องสร้างหลักการในการวัดวิเคราะห์ และการปรับปรุง 
ผลการดำ�เนนิงาน รวมทัง้การจดัการขอ้มลูขา่วสารภายในและ
ภายนอกองคก์ารอยา่งมปีระสทิธภิาพ เพือ่ผลกัดนัใหเ้กดิการ
ปรับปรุงและเพิ่มความสามารถในการแข่งขันขององค์การได้ 
	 หมวดท่ี 3	 การวางแผนเชิงกลยุทธ์  (strategic 
planning) คือ การวางแผนเชิงกลยุทธ์ และการวางแผนเชิง
ปฏบิตักิาร รวมถงึการสือ่สารแผนเพ่ือนำ�ไปปฏบิตั ิหาวธีิการท่ี
องคก์ารจะสามารถปฏบิติัให้ไดผ้ลสำ�เรจ็ทีบ่รรลตุามเปา้หมาย
ท่ีตั้งไว้ และออกแบบวิธีการวัดผลการดำ�เนินงาน เพื่อทำ�ให้
สามารถปรับแก้ไขข้อผิดพลาดที่เกิดจากวางแผนเชิงกลยุทธ์ 
และยังช่วยรักษาความยั่งยืนของการดำ�เนินงานให้ดียิ่งขึ้น
	 หมวดท่ี 4	 การบรหิารและการพฒันาทรพัยากรบคุคล 
(human resource focus) คือ องค์การต้องเตรียมพร้อมใน
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การพฒันาศกัยภาพของพนักงานทกุๆ ด้าน เน่ืองจากพนักงาน
เป็นปัจจัยสำ�คัญของการขับเคลื่อนให้องค์การสามารถบรรลุ
เป้าหมายได้ เพื่อเพิ่มผลิตภาพของการผลิต เช่น ความรู้
ความเข้าใจในกระบวนการผลิต เทคโนโลยีเพื่อการผลิต และ
ยังต้องส่งเสริมการอบรมความเข้าใจในสภาพแวดล้อมของ
อุตสาหกรรมที่มีการเปลี่ยนแปลงตามความต้องการของกลุ่ม
เป้าหมาย 
	 หมวดที่ 5	 การจัดการกระบวนการ (process 
management) คือ การวางแผนระบบงานและกระบวนการ
ทำ�งาน โดยพัฒนาแนวทางการจัดการจากความสามารถ
พิเศษที่ได้เปรียบขององค์การ เช่น ด้านเทคโนโลยีที่ทันสมัย 
ซ่ึงสามารถช่วยลดระยะเวลาในการผลิต เพิ่มประสิทธิภาพ
และประสิทธิผลของการทำ�งานได้ดียิ่งขึ้น การออกแบบการ
ป้องกันปัญหาที่อาจเกิดขึ้นก่อนทำ�งาน ระหว่างทำ�งาน และ
หลงัทำ�งาน เพือ่ลดความสญูเสยีของการทำ�งานทีเ่ป็นคา่ใช้จา่ย 
ที่สิ้นเปลือง รวมทั้งต้องมีการเชื่อมโยงกับกลุ่มลูกค้าหรือ 
กลุม่เปา้หมาย เชน่ การสง่มอบสนิค้าทีม่คุีณภาพตามมาตรฐาน
ที่ลูกค้าต้องการ และการส่งมอบได้ตามเวลาที่กำ�หนด ดังนั้น  
การจัดการกระบวนการจึ งมุ่ ง เน้นการสร้ างคุณค่าสู่  
กลุม่เปา้หมาย ความสามารถในการปฏบิติังานตามกรอบเวลา 
การเตรียมแผนฉุกเฉิน รวมถึงการประเมินผล การปรับปรุง
อย่างต่อเนื่อง และการเรียนรู้ระดับองค์การ
	 หมวดที่ 6	 การบรรลุผลขององค์การ (business 
results) คือ ผลจากการดำ�เนินงานท่ีมุ่งเน้นการปฏิบัติตาม
แผนเชิงกลยุทธ์ที่องค์การตั้งไว้ ซึ่งเป็นการวัดผล 4 ด้าน 
ประกอบดว้ย 1) ดา้นลกูค้า คือ การประเมนิจากความพึงพอใจ 
ของลูกค้า การซื้อซ้ำ�  เป็นต้น 2) ด้านกระบวนการทำ�งาน
ภายในองค์การ คือ การจัดการกระบวนการผลิตที่มี 
ทั้งประสิทธิภาพ และประสิทธิผล การคิดค้นนวัตกรรมใหม่ 
การประสานงานภายในองค์การ เป็นต้น 3) ด้านพนักงาน คือ 
การพัฒนาความรู้ความสามารถของพนักงาน ความพึงพอใจ
ของพนักงาน เป็นต้น และ 4) ด้านการเงิน คือ ประสิทธิภาพ
ในการผลิตทีม่ตีน้ทนุต่ำ� ลดความสญูเสยีกอ่นทำ�งาน ระหวา่ง
ทำ�งาน และหลังทำ�งาน เป็นต้น
	 หมวดที่ 7	 การตอบสนองความต้องการของลูกค้า 
(customer focus) คือ การศึกษาทำ�ความเข้าใจเสียง
ของลูกค้าและตลาด โดยมุ่งเน้นการตอบสนองให้ตรงกับ 
ความต้องการและความคาดหวังของลูกค้า ทำ�ให้เกิดความ
ประทับใจและสร้างความภักดี โดยความต้องการของลูกค้า 
มี 2 กลุ่มใหญ่ คือ 1) ราคา และ 2) คุณภาพของสินค้าและ
บริการ

ศึกษาและทบทวนปัจจัยผลิตภาพของการผลิต
	 แนวคิดเกี่ยวกับผลิตภาพของการผลิต คือ การมุ่งเน้น
พัฒนาองค์การให้มีประสิทธิผลสูงสุด ซึ่งเป็นการผสมผสาน
ระหว่างบุคลากร การสื่อสาร การควบคุม และต้องบริหาร
ควบคู่ไปกับเศรษฐกิจ อุตสาหกรรม และสังคม (Mohanty, 
1988) ดังนั้น การเพิ่มผลผลิตมีความสำ�คัญเป็นอย่างยิ่งต่อ
การดำ�เนินธุรกิจ เพราะการปรับปรุงการเพิ่มผลผลิตสามารถ
ดำ�เนินการได้ด้วยตนเองซึ่งช่วยให้ลดต้นทุนและเพิ่มผล
ตอบแทนหรือกำ�ไร ทั้งนี้ ความหมายของการเพิ่มผลผลิตมี  
2 แนวคิด คือ
	 1.	 แนวคิดทางวิทยาศาสตร์ คือ การเพิ่มผลผลิต
เป็นสิ่งที่สามารถวัดได้ ซึ่งจะช่วยให้หน่วยงานหรือบริษัท
สามารถมองเห็นได้อย่างชัดเจนว่าการประกอบธุรกิจน้ันๆ มี
ประสิทธิภาพและเกิดประสิทธิผลหรือไม่ อย่างไร ซ่ึงจะต้อง
ทำ�ความเขา้ใจกอ่นวา่การผลติหรอืการบรกิารเกดิขึน้จากการ
ที่นำ�สิ่งที่จำ�เป็นต้องใช้หรือที่เรียกว่าปัจจัยการผลิต (input)  
มาผ่านกระบวนการผลิต (process) เพื่อให้ได้ผลผลิต 
(output) ตามที่ต้องการ
	 2.	 แนวคดิทางเศรษฐกจิและสงัคม หมายถงึ การสรา้ง
ทัศนคติท่ีจะแสวงหาทางปรับปรุงสิ่งต่างๆ รวมถึงวัฒนธรรม
ภายในองคก์ารทีมุ่ง่เนน้การพฒันาอยา่งตอ่เนือ่งของผูบ้รหิาร 
ทัศนคติ และแนวทางการวางแผนกลยุทธ์ที่สามารถสร้าง
ความได้เปรียบขององค์การท่ีสามารถขับเคลื่อนไปอย่าง 
มีประสิทธิผล การวางแผนพัฒนาบุคลากรให้มีความพร้อม
ทั้งด้านทักษะและความเข้าใจในกระบวนการทำ�งาน เพื่อ 
ลดระยะเวลาที่สูญเปล่าจากการทำ�งาน การลดของเสียที่ 
เกดิขึน้ระหวา่งกระบวนการทำ�งาน และยงัรวมถงึกระบวนการ
ควบคุม ตรวจสอบ และประเมินปัญหาเพื่อหาแนวทาง 
ที่เหมาะสมสำ�หรับปัญหานั้น
	 แนวคดิผลติภาพของการผลติเป็นตวัช้ีวดัประสทิธภิาพ
ในการผลิตสินค้าหรือบริการขององค์การ ในปี ค.ศ. 1980 
ได้มีการปรับปรุงและพัฒนากระบวนการเพื่อให้ได้มาซึ่งผลิต
ภาพการผลิตท่ีสูงข้ึน ในการน้ี การพัฒนาผลิตภาพของการ
ผลิตให้ดีขึ้นมีหลากหลายวิธี โดยสามารถแยกได้ 2 ลักษณะ 
ดังนี้ (Iyer, Saranga, & Seshadri, 2013) คือ 1) การเน้น
การบริหารองค์การ (organization management) และ 
2) การเนน้การจดัการกระบวนการ (process management) 
ผ่านการวางแผน และการเรียนรู้ (Schermerhorn, 1986) 
และสามารถการวัดผลิตภาพของการผลิตได้ 3 แบบ ได้แก่ 
1) ไดผ้ลผลติเท่าเดมิแต่ใชป้จัจัยการผลตินอ้ยลง 2) ไดผ้ลผลิต
มากขึน้แตใ่ชป้จัจยัการผลติเทา่เดมิ และ 3) ไดผ้ลผลติเพิม่ขึน้
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และใช้ปัจจัยการผลิตน้อยลง ทั้งนี้ ปัจจัยการผลิตไม่ใช่เพียง
พนกังานและเงนิทนุเทา่นัน้ แตย่งัรวมถงึการใชท้รพัยากรของ
องค์การที่เป็นทั้งข้อมูล วัตถุดิบ และพลังงาน (Shurchuluu, 
2002) ที่นำ�เข้าสู่กระบวนการเปล่ียนแปลงเพ่ือให้ได้มาซึ่ง
สินคา้หรือบริการ โดยผลติภาพของการผลติตอ้งเปลีย่นแปลง
ไปตามสภาพแวดล้อมจากภายนอกขององค์การ เพื่อท่ีจะ
วางแผนการบรหิารทีส่ามารถแขง่ขนัในกลุม่อตุสาหกรรมนัน้ๆ 
ได้ (Burgess, 1990)
	 ผลิตภาพของการผลิตและการหาความสัมพันธ์
ผลิตภาพของการผลิตจึงมีความสอดคล้องกับผลการดำ�เนินการ
ด้านการเงิน โดยส่งผลต่อราคาต้นทุนต่อหน่วย และต้นทุนที่
เกิดจากของเสียในกระบวนการผลิต ทำ�ให้องค์การสามารถ
สร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันได้ ทั้งนี้ การคำ�นวณ 
ผลติภาพของการผลติสามารถนำ�ไปเปน็ข้อมลูในการวางแผน
การบริหารจัดการองค์การให้มีประสิทธิภาพามากขึ้น 
(Misterek, Dooley, & Anderson, 1992) รวมถึงการ 
ไดเ้ปรียบของสนิทรพัยแ์ละความไดเ้ปรยีบในกระบวนการทีม่ี
ผลตอ่ผลติภาพของการผลติ โดยพบวา่ 1) ความไดเ้ปรยีบของ
สินทรัพย์ ประกอบด้วย โครงสร้างพื้นฐาน เงินทุน พนักงาน 
เทคโนโลยี และ 2) ความได้เปรียบผลิตภาพของการผลิต 
ประกอบด้วย คุณภาพ ความเร็ว การตอบสนองต่อลูกค้า 
และการบริการ ในการนี้ ความได้เปรียบขององค์การท้ัง 
2 ประการส่งผลให้องค์การสามารถแข่งขันในอุตสาหกรรม 
ได้ในด้านกำ�ไร ส่วนแบ่งการตลาด ความภักดีต่อตราสินค้า 
และการเติบโต (Shurchuluu, 2002) ซึ่งสามารถกล่าว 
โดยสรุปได้ว่า หลักการวัดผลของการดำ�เนินงานของการ
เพิ่มผลิตภาพของการผลิต คือการวัดผลของปัจจัยการผลิต 
(input) และผลผลิต (output)
	 ดังนั้น จากการศึกษาทบทวนวรรณกรรมของการ
บริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์การ 7 หมวด ตามหลักบัญญัติของ 
Baldrige ที่ส่งผลต่อการเพิ่มผลิตภาพของการผลิต จำ�นวน 
17 งานวิจัย (Ahmed Al-Dujaili, 2013; Callaghan, 1990; 
Khataie & Bulgak, 2013; King, 1989; Kitirach, 2018; 
Kiyohiko, 1986; Gupta & Prasad, 2011; Magrath, 
1992; Mohanty, 1998; Moore & Tenney, 2012; Oeij, 
De Looze, Ten Have, van Rhijn, & Kuijt-Evers, 2011; 
Schermerhorn, 1986; Stabler, 1996; Stainer , 1997; 
Stainer & Stainer, 1995; Shurchuluu, 2002; Uyar, 2008) 
พบว่า การบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์การจะส่งผลต่อการ
พัฒนาองค์การ และการเพิ่มศักยภาพ ในปัจจัย 7 ประการ 

ต่อไปน้ี 1) ด้านเทคโนโลยีและการพัฒนาอย่างต่อเน่ือง 
2) ดา้นพนกังาน 3) ดา้นความเรว็ 4) ดา้นคุณภาพ 5) ดา้นลูกค้า  
6) ด้านต้นทุนคุณภาพ และ 7) ด้านการเงิน 
	 ด้ าน เทคโนโลยีและการพัฒนาอย่ างต่อ เนื่ อ ง 
(technology and continuous improvement) คือ 
การบริหารคุณภาพท่ัวท้ังองค์การจะทำ�ให้เกิดการวางแผน
พัฒนาองค์การในกระบวนการท่ีต้องสอดรับและสอดคล้อง
กับกลยุทธ์ที่องค์การตั้งเป้าไว้ เพื่อที่จะต้องตอบสนองต่อ 
ความต้องการของกลุ่มเป้าหมายในอุตสาหกรรม ดังนั้น 
การบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์การจึงทำ�ให้องค์การเกิด 
การกระตุ้นที่จะพัฒนากระบวนการอย่างต่อเนื่อง รวมทั้ง 
เกิดการประยุกต์ใช้เทคโนโลยี ท่ี ทันสมัยในการพัฒนา
ผลิตภัณฑ์และบริการให้มีคุณภาพที่ดีขึ้น
	 ด้านพนักงาน (labours) คือ องค์การเกิดการวางแผน
พัฒนาศักยภาพ ทักษะ และความเข้าใจในกระบวนการ
ทำ�งานท่ีถูกต้องของพนักงาน เพื่อให้เกิดการมุ่งเน้นและการ
ตระหนักรู้ถึงผลที่ได้รับการจากมุ่งเน้นการเพิ่มผลิตภาพของ 
การผลิต เช่น การเพิ่มผลิตภาพของการผลิตส่งผลให้สามารถ
ลดต้นทุนต่อหน่วย หรือลดระยะเวลาในการผลิตลงได้ 
(Saraph, Benson, & Schroeder, 1989)
	 ด้านความเร็ว (speed) คือ ทำ�ให้องค์การเกิดการ
วางแผนกระบวนการภายในองค์การต้ังแต่กระบวนการ 
สั่งซื้อวัตถุดิบ จนถึงกระบวนการส่งมอบสินค้าและบริการ 
สู่กลุ่มเป้าหมายหรือกลุ่มของลูกค้าได้ตรงตามกำ�หนด ซึ่ง
การที่สามารถทำ�งานได้ทันต่อเวลาที่กำ�หนดหรือเร็วกว่าเวลา 
ที่กำ�หนดนั้น แสดงให้เห็นประสิทธิภาพในการทำ�งานอีกด้วย 
(Iyer, Saranga, & Seshadri, 2013)
	 ด้านคุณภาพ (quality) คือ องค์การเกิดการวางแผน
พฒันาเพือ่ตอบสนองความตอ้งการของลกูคา้ซึง่ม ี2 ปจัจยั คือ 
1) ด้านราคา และ 2) ด้านคุณภาพของผลิตภัณฑ์และบริการ 
ดงันัน้ การสง่มอบสนิคา้และบรกิารท่ีมคีณุภาพ คอื การส่งมอบ 
คุณค่าสู่ลูกค้า ซ่ึงทำ�ให้เกิดความพึงพอใจและความภักดี 
ต่อตราสินค้า โดยส่งผลต่อผลการดำ�เนินงานด้านการเงิน 
ขององค์การเพิ่มขึ้น สรุปได้คือ การที่องค์การมีการประยุกต์
ใช้การบริหารคุณภาพท่ัวท้ังองค์การ ทำ�ให้องค์การมุ่งเน้น
การพัฒนาด้านคุณภาพของสินค้าและบริการ และส่งผล 
ทั้งต่อความพึงพอใจของลูกค้า โดยมีผลตอบกลับในรูป 
ความภักดีต่อตราสินค้า และยังรวมไปถึงการลดความสูญเสีย
ในกระบวนการทำ�งานท่ีสูญเปลา่ คอื การผลติสนิคา้ท่ีไม่เปน็ไป 
ตามมาตรฐานที่กำ�หนดไว้ด้วย
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	 ด้านลูกค้า (customers satisfaction) คือ หลักการ 
บริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์การเป็นการบริหารเพื่อการมุ่งเน้น
ในการที่ตอบสนองความต้องการของกลุ่มเป้าหมายหรือ 
กลุม่ลกูคา้ในอตุสาหกรรมน้ันๆ ดังน้ัน การประยกุต์การบรหิาร
คุณภาพทั่วทั้งองค์การ จึงทำ�ให้องค์การวางแผนและจัดการ
กระบวนการภายในองค์การทุกๆ ด้าน เพื่อที่จะเป็นการ
เพิ่มประสิทธิภาพและประสิทธิผลท่ีจะเป็นการตอบสนอง 
ความตอ้งการของลกูคา้ได ้เชน่ การสง่มอบสนิคา้ และบรกิาร
ทีม่คีณุภาพ การสง่มอบสนิคา้ตรงตามกำ�หนด และการพฒันา
สินค้าอย่างสม่ำ�เสมอ เป็นต้น 
	 ด้านต้นทุนคุณภาพ (cost of quality) คือ ทำ�ให้
องค์การสร้างแนวทางและวิธีการในการป้องกันปัญหาท่ีอาจ
จะเกิดตั้งแต่ก่อนทำ�งาน ระหว่างทำ�งาน และหลังการทำ�งาน 
ซึง่ตน้ทนุคณุภาพแบง่เป็น 4 ด้าน คือ 1) ต้นทนุเพือ่การป้องกนั 
(prevention cost) 2) ต้นทุนเพื่อการประเมินคุณภาพ 
(appraisal cost) 3) ตน้ทนุความล้มเหลวของคณุภาพภายใน
องค์การ (internal failure cost) และ 4) ต้นทนุความล้มเหลว 
ของคุณภาพภายนอกองค์การ (external failure cost) 
โดยสามารถอธิบายได้ว่า การบริหารคุณภาพท่ัวทั้งองค์การ
จะมุ่งเน้นตอบสนองความต้องการของกลุ่มลูกค้า ซึ่งคุณภาพ
ของสินค้าและบริการจะมีความสำ�คัญต่อความพึงพอใจต่อ
กลุม่ลูกคา้ ทำ�ใหอ้งคก์ารเกดิการบรหิารทีป่อ้งกนัปญัหาตัง้แต ่
ผู้จัดจำ�หน่ายวัตถุดิบ (Black & Porter, 1996) จนถึงการ
ส่งมอบสินค้าที่มีคุณภาพสู่กลุ่มเป้าหมาย เพราะการส่ง
มอบสินค้าที่ไม่มีคุณภาพสู่กลุ่มเป้าหมายหรือลูกค้าจะส่งผล 
เสียหายอย่างมากต่อองค์การ เน่ืองจากความพึงพอใจของ
ลูกค้าสามารถเป็นตัวชี้วัดผลการดำ�เนินงานที่เป็นตัวเงิน
โดยตรง ดังนั้น การบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์การจะทำ�ให้
องค์การมุ่งเน้นการลงทุนในส่วนต้นทุนเพื่อการประเมิน
คุณภาพมากขึ้น เพื่อเป็นการเพิ่มผลิตภาพของการผลิต 
ในองค์การ (Black & Porter, 1996)
	 ด้านการเงิน (financial) คือ เป็นผลลัพธ์สุดท้าย 
ที่เกิดจากการวางแผนและการบริหารจัดการของการบริหาร 
คุณภาพท่ัวท้ังองค์การท่ีมุ่ ง เน้นการเพิ่มผลิตภาพของ 
การผลิต กล่าวคือ ผลลัพธ์ด้านการเงินเป็นตัวชี้ วัดตาม 
(lagging indicators) ของผลจากกระบวนการดำ�เนินงานที่
สามารถวดัเปน็รปูธรรม ดงันัน้ การเพิม่ผลติภาพของการผลติ 
ทำ�ให้สามารถลดต้นทุนต่อหน่วย ทำ�ให้เกิดกำ�ไรจากการขาย
สูงขึ้น สร้างความได้เปรียบทางราคา (cost leadership) 
ตลอดจนเพ่ิมความพงึพอใจและความภกัดีต่อตราสนิคา้ ทำ�ให้
เกิดการกลับมาซื้อซ้ำ� เป็นต้น

การวัดผลการด�ำเนินงานของการบริหารคุณภาพทั่วทั้ง
องค์การเพื่อมุ่งเน้นผลิตภาพของการผลิต
	 การวัดผลการดำ�เนินงานเป็นการวิเคราะห์ผลเพื่อ
วิเคราะห์ข้อได้เปรียบและข้อเสียจากนโยบายการบริหาร ซึ่ง
จะนำ�เข้าสู่กระบวนการการแก้ไขปรับปรุงปัญหาไม่ให้เกิด
ปัญหาซ้ำ�  ลดอุปสรรคจากการดำ�เนินงานในครั้งต่อไป และ
ยังเป็นการส่งเสริมให้เกิดการพัฒนาความได้เปรียบทางการ
แข่งขันของแต่ละกลุ่มอุตสาหกรรมให้ยั่งยืน Kaplan and 
Norton (Buathong & Bangchokdee, 2015) ได้กล่าวไว ้
ในปี ค.ศ. 1996 ว่าการใช้ตัวช้ีวัดผลการดำ�เนินงานที่เป็น 
ตัวเงินร่วมกับตัวชี้วัดผลการดำ�เนินงานที่ไม่เป็นตัวเงิน จะ 
ช่วยให้องค์การประสบผลสำ�เร็จมากขึ้น
	 แนวคดิการวดัผลตามหลกัการ Balanced Scorecard 
คือ ระบบการบริหารงานและประเมินผลทั่วทั้งองค์การ และ
ไม่ใช่เฉพาะเป็นระบบการวัดผลเพียงอย่างเดียว แต่ยังช่วย
กำ�หนดวสิยัทศัน ์(vision) แผนกลยทุธ์ (strategic plan) และ
ยังเป็นตัวชี้วัดผลงาน (performance indicators) ซึ่งช่วย
ในการกำ�หนดกลยุทธ์ในการจัดการองค์การได้ชัดเจน โดย 
วัดค่าได้จากผลการดำ�เนินงานจากทุกมุมมอง จึงมีการ
ประยุกต์ใช้หลักการ Balanced Scorecard ในการพัฒนา
เป็นดัชนีช้ีวัดผลงานหรือความสำ�เร็จ (Key Performance 
Indicators: KPIs) ซ่ึงจะแสดงให้เห็นรายละเอียดของความ
สำ�เร็จหรือความล้มเหลวในการดำ�เนินงาน โดยพิจารณา 
นำ�ผลท่ีเกิดข้ึนของกระบวนการทำ�งานภายในองค์การและ
ผลกระทบจากลูกค้าภายนอกองค์การมาปรับกลยุทธ์เพื่อ 
ให้เกิดดุลยภาพในทุกๆ ด้าน และยังเป็นการหาแนวทางแก้ไข 
และปรับการดำ�เนินงานให้มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
ดียิ่งข้ึน มากกว่าจะเป็นการบริหารองค์การท่ีมุ่งเน้นด้าน
การเงินเพียงด้านเดียว เช่น รายได้ กำ�ไร ผลตอบแทนจาก
เงินปันผล และราคาหุ้นในตลาด ดังน้ัน การบริหารและ
วัดผลตามหลัก Balanced Scorecard จะทำ�ให้เห็นภาพของ
องค์การใน 4 มุมมอง และนำ�ไปสู่การพัฒนาเครื่องมือวัดผล 
โดยวิธีการรวบรวมข้อมูลและนำ�ผลที่ได้มาวิเคราะห์ มุมมอง
ทั้ง 4 ดังกล่าวประกอบด้วย
	 1.	 มุมมองด้านการเรียนรู้และการเติบโต (learning 
and growth perspective) เช่น การพัฒนาความรู้ 
ความสามารถของพนักงาน ความพึงพอใจของพนักงาน และ
การพัฒนาระบบอำ�นวยความสะดวกในการทำ�งาน เป็นต้น
	 2.	 มุ ม มอ งด้ า นก ร ะบวนกา รทำ � ง านภาย ใน 
องค์การ (business process perspective) เช่น การคิดค้น
นวัตกรรมใหม่ๆ การจัดโครงสร้างองค์การที่มีประสิทธิภาพ 
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การประสานงานภายในองคก์าร และการจดัการด้านสายงาน
ผลิตที่มีประสิทธิภาพ เป็นต้น
	 3.	 มุมมองด้านลูกค้า (customer perspective) 
เช่น ความพึงพอใจของลูกค้า ภาพลักษณ์ กระบวนการด้าน
การตลาด และการจัดการด้านลูกค้าสัมพันธ์ เป็นต้น
	 4.	 มุมมองด้านการเงิน (financial perspective) 
เช่น การเพิ่มรายได้ ประสิทธิภาพในการผลิตที่มีต้นทุนต่ำ� 
การสูญเสียระหว่างผลิตลดลง และการหาแหล่งเงินทุนท่ีมี
ต้นทุนต่ำ� เป็นต้น
	 การประยุกต์ใช้การวัดผลการดำ�เนินงานตามหลัก 
Balanced Scorecard ทั้ง 4 มุมมอง ในการวางแผน และ
กำ�หนดแนวทางการดำ�เนินกลยุทธ์ สามารถวัดประสิทธิภาพ
และประสิทธิผล หรือผลจากกำ�หนดเป้าหมายได้ 3 รูปแบบ
ดังนี้
	 1.	 การวัดผลการดำ�เนินงานในรูปที่เป็นตัวเงินและ 
ไม่เป็นตัวเงิน (financial and non-financial)
	 2.	 การวัดผลการดำ�เนินงานในรูปความสัมพันธ์ 
ของเหตุและผล (cause and effect) ซึ่งจะเป็นการกำ�หนด
ตัวชี้วัดปัจจัยในรูปของความสัมพันธ์ในการบริหารองค์การ 

ที่ส่งผลให้สามารถบรรลุเป้าหมายขององค์การ ซึ่งสามารถ 
แยกได้เป็น 2 ตัวชี้วัด คือ 
	 	 ตัวชี้วัดนำ�  (leading indicators) คือ ตัวช้ีวัด
กิจกรรมท่ีส่งผลให้เกิดผลการดำ�เนินงานในอนาคต ซึ่งเป็น 
การวัดผลการดำ�เนินงานระยะยาว
	 	 ตัวชี้วัดตาม (lagging indicators) คือ ตัวชี้วัด 
ผลลัพธ์สุดท้ายที่เกิดจากการดำ�เนินงาน ส่วนใหญ่เป็นผลการ
ดำ�เนินงานที่เป็นรูปตัวเงิน
	 3.	 แผนที่กลยุทธ์ (strategy map) คือ วิธีการในการ 
สื่อสารกลยุทธ์ขององค์การไปสู่หน่วยงานต่างๆ เพ่ือให้
พนักงานทุกคนในองค์การเกิดความเข้าใจในกลยุทธ์ของ
องค์การท่ีตั้งเป้าหมายไว้ โดยเช่ือมโยงการดำ�เนินงานของ
แต่ละหน่วยงานเข้ากับวัตถุประสงค์หลักขององค์การ และ
มีการทบทวนความถูกต้องโดยการทดสอบสมมติฐานของ
องค์การ และกลยุทธ์
	 ดังนั้น จากการศึกษาทบทวนวรรณกรรมของการ
บริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์การ 7 หมวด ที่ส่งผลต่อปัจจัย 
ในการเพิ่มการผลิตของการผลิต 7 ปัจจัย สามารถอธิบาย 
โดยแผนภาพความสัมพันธ์เหตุและผล ได้ดังนี้

ภาพที่ 1 แผนภาพความสัมพันธ์เหตุและผล

การบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์การ
1. ภาวะผู้นำ�
2. ข้อมูลข่าวสารและการวิเคราะห์
3. การวางแผนเชิงกลยุทธ์
4. การบริหารและการพัฒนาทรัพยากรบุคคล
5. การจัดการกระบวนงาน
6. การบรรลุผลขององค์การ
7. มุ่งสนองความต้องการของลูกค้า

ผลิตภาพของการผลิต
มุมมองด้านการเงิน

- ด้านการเงิน/ด้านต้นทุนคุณภาพ

มุมมองด้านลูกค้า
- ด้านลูกค้า

มุมมองด้านกระบวนการทำ�งานภายในองค์การ
- ด้านความเร็ว/ด้านคุณภาพ/ด้านเทคโนโลยี
และการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง

มุมมองด้านการเรียนรู้และการเติบโต
- ด้านพนักงาน
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	 จากภาพที ่1 พบวา่ การบรหิารคณุภาพทัว่ทัง้องคก์าร 
7 หมวด ของ Baldrige สง่ต่อปัจจยัของผลติภาพของการผลติ 
ดังน้ี 1) ด้านพนักงานดีขึ้น 2) ปัจจัยด้านพนักงานท่ีดีขึ้น 
สง่ผลตอ่ดา้นความเรว็/ดา้นดา้นคณุภาพ/ดา้นเทคโนโลยแีละ
การพัฒนาอย่างต่อเนื่องดีขึ้น 3) ปัจจัยด้านความเร็ว/ด้าน
คุณภาพ/ด้านเทคโนโลยีและการพัฒนาอย่างต่อเนื่องและ 
ดีขึ้นส่งผลต่อด้านลูกค้าดีขึ้น และ 4) ปัจจัยด้านลูกค้าที่ดีขึ้น 
ส่งผลต่อด้านการเงิน/ด้านต้นทุนคุณภาพดีขึ้น สรุปได้ว่า  
มมุมองดา้นการเรยีนรู้และการเติบโต มมุมองด้านกระบวนการ
ทำ�งานภายในองค์การ และมุมมองด้านลูกค้า เป็นตัวชี้วัดนำ� 
(leading indicators) ซึ่งส่งผลต่อมุมมองด้านการเงิน  
ซึง่เปน็ตวัชีวั้ดตาม (lagging indicators) (Ahire et al., 1996; 
Anderson, Rungtusanatham, & Schroeder, 1994; 
Powell, 1995) สอดคล้องหลักการวัดผลตามหลักแนวคิด 
Balanced Scorecard และการวัดผลการดำ�เนินงานในรูป 
ทีเ่ปน็ตวัเงนิและไมเ่ปน็ตัวเงิน (financial and non-financial)

การวดัผลลพัธ์ผลติภาพของการผลติที่ไม่เป็นตัวเงนิของ
การบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์การ
	 การวัดผลลัพธ์ที่ไม่เป็นตัวเงิน คือ ตัวชี้วัดผลการ 
ดำ�เนินงานระหว่างกระบวนการดำ�เนินงานท่ีสะท้อนออกมา
ในรูปของการพัฒนานโยบาย การพัฒนากระบวนการ และ
การวางแผนกลยทุธ ์จากการบรหิารคณุภาพทัว่ทัง้องค์การจะ
ส่งผลต่อผลิตภาพของการผลิต โดยการวัดผลการดำ�เนินงาน
จากหลักการ Balanced Scorecard โดยพบว่า ในแผนภาพ
ที่แสดงความสัมพันธ์เหตุและผล สามารถจัดกลุ่มของปัจจัย
เพ่ือการอธิบายการวัดผลที่ไม่เป็นตัวเงินได้จำ�นวน 5 ด้าน 
ซึ่งประกอบไปด้วย ด้านเทคโนโลยีและการพัฒนาอย่าง 
ต่อเนื่อง (technology and continuous improvement) 
ดา้นพนกังาน (human capital) ด้านความเรว็ (speech) ดา้น
ลกูคา้ (customers satisfaction) และด้านคุณภาพ (quality)
	 การวดัผลขา้งตน้สอดคลอ้งกบัการวดัผลตามหลกัการ 
Balanced Scorecard 3 มมุมอง ดังน้ี 1) มมุมองด้านการเรยีน
รู้และการเติบโต 2) มุมมองด้านกระบวนการทำ�งานภายใน
องค์การ และ 3) มุมมองด้านลูกค้า โดยสามารถอธิบายได้ว่า 
การบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์การทำ�ให้เกิดการบริหารงานที่
มุ่งเน้นกลุ่มเป้าหมายเป็นหลัก เพื่อตอบสนองความต้องการ
ของกลุ่มเป้าหมายหรือกลุ่มลูกค้า ดังนั้น องค์การจะเกิดการ
พัฒนาศักยภาพของกระบวนการผลิตที่มีการเปล่ียนแปลง
ไปตามเทคโนโลยีอยู่อย่างเสมอ เพ่ือช่วยเพ่ิมผลิตภาพของ
การผลิต คุณภาพของสินค้าและบริการ รวมถึงการประยุกต์

ใช้เทคโนโลยีในการวางแผนบริหารจัดการกระบวนการ
ภายในองค์การ เป็นการช่วยลดระยะเวลาการผลิต รวมถึง
ลดระยะเวลาความผิดพลาดที่เกิดจากการรอวัตถุดิบท่ีจะเข้า
สู่กระบวนการผลิตอีกด้วย (Iyer, Saranga, & Seshadri, 
2013) และที่สำ�คัญ นอกจากการพัฒนาอย่างต่อเนื่องแล้ว 
ปัจจัยสำ�คัญอีกประการหนึ่งที่เกิดการจากบริหารคุณภาพ
ทั่วทั้งองค์การ คือ พนักงานที่เป็นปัจจัยขับเคลื่อน ควบคุม 
ตรวจสอบ และแก้ไขปัญหา เพื่อให้องค์การสามารถบรรลุ
ผลเป้าหมายขององค์การท่ีตั้งไว้ได้ (Saraph, Benson, & 
Schroeder, 1989)

การวัดผลลัพธ์ผลิตภาพของการผลิตที่เป็นตัวเงินของ
การบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์การ
	 การวัดผลลัพธ์ลัพธ์ที่เป็นตัวเงิน คือ ตัวชี้วัดผลงาน 
ท่ีแสดงให้เห็นถึงผลลัพธ์สุดท้ายของกระบวนการบริหารที่จะ
สะท้อนในรปูของประสทิธผิลท่ีสามารถคำ�นวณไดอ้ยา่งชดัเจน
เปน็รปูธรรม เชน่ ผลกำ�ไร ยอดขาย สว่นแบง่การตลาด เปน็ตน้ 
การวดัผลการดำ�เนนิงานจากหลกัการ Balanced Scorecard 
พบว่า แผนภาพแสดงความสัมพันธ์เหตุและผล สามารถจัด
กลุม่ของปจัจยัเพ่ือการอธบิายการวัดผลทีเ่ปน็ตวัเงนิไดจ้ำ�นวน 
2 ด้าน ได้แก่ ด้านการเงิน (finance) และด้านต้นทุนคุณภาพ 
(cost of quality)
	 การวัดผลดังกล่าวสอดคล้องกับการวัดผลตาม 
หลักการ Balanced Scorecard ในมุมมองด้านการเงิน โดย
การบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์การทำ�ให้เกิดการใช้ประโยชน์
ของทรัพยากรในองค์การอย่างคุ้มค่ามากที่สุด รวมถึง 
การตระหนักรู้ของผลที่จะได้รับจากการบริหารท่ีมุ่งเน้น
การตอบสนองความต้องการของลูกค้าที่ต้องมีการวางแผน
กลยุทธ์ เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพและประสิทธิผล ท่ีจะส่งผล
ต่อความสามารถของความได้เปรียบทางการเงินขององค์การ 
ในภาพรวม และยงัสามารถช่วยลดตน้ทุนคณุภาพได ้เนือ่งจาก
การบริหารคุณภาพท่ัวท้ังองค์การจะมุ่งเน้นในการลดต้นทุน 
(Kitirach, 2018)

บทสรุป
	 จากการศึกษาทบทวนวรรณกรรมเป็นท่ีน่าสังเกตว่า 
การบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์การ 7 หมวด จะส่งผลต่อ 
ผลิตภาพของการผลิตใน 7 ด้าน ดังนี้ 1) ด้านเทคโนโลยีและ
การพัฒนาอย่างต่อเนื่อง 2) ด้านพนักงาน 3) ด้านความเร็ว 
4) ด้านคุณภาพ 5) ด้านลูกค้า 6) ด้านต้นทุนคุณภาพ และ 
7) ด้านการเงิน กล่าวคือ การบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์การ
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จะทำ�ให้องค์การเกิดการบริหารจัดการกระบวนการ รวมทั้ง 
วางแผนพัฒนากลยุทธ์ ใ ห้ เกิดการมุ่ ง เน้นพัฒนาเพิ่ม 
ผลิตภาพของการผลิตสูงขึ้นทั้งในรูปปัจจัยการผลิตและ
ผลผลิต แสดงให้เห็นถึงประโยชน์ในการประยุกต์ ใช้ 
หลักการบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์การ ที่จะส่งผลต่อการเพิ่ม
ประสิทธิภาพและประสิทธิผลขององค์การให้สูงขึ้น ทั้งใน 
มุมมองด้านการเ งิน มุมมองด้านลูกค้า มุมมองด้าน
กระบวนการทำ�งานภายในองค์การ และมุมมองด้านการ
เรียนรู้และการเติบโต โดยใช้หลักการวัดผลการดำ�เนินการ
ด้วยหลกัการ Balance Scorecard และประยกุตใ์ชแ้ผนภาพ
แสดงความสัมพันธ์เหตุและผล เพื่อแสดงความสัมพันธ์เหตุ
และผลระหว่างปัจจัยตัวชี้วัดนำ�และตัวชี้วัดตาม เพื่อจัดกลุ่ม
ผลที่เกิดการจากบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์การที่จะส่งผลต่อ
ผลการดำ�เนินงานผลิตภาพของการผลิตที่เป็นตัวเงิน และ
ผลิตภาพของการผลิตที่ไม่เป็นตัวเงิน เพื่อเป็นประโยชน์ต่อ

ผู้บริหารในกลุ่มอุตสาหกรรมทั้งขนาดเล็กและขนาดใหญ่ 
ให้สามารถเข้าใจถึงปัจจัยที่จะส่งผลต่อการบริหาร และใช้
ในการวางแผนที่กลยุทธ์ (strategy map) เพื่อเพิ่มความ 
ได้เปรียบในการแข่งขันที่ยั่งยืน 

ข้อเสนอแนะ
	 การบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์การส่งผลต่อผลิตภาพ
ของการผลิตท่ีไม่เป็นตัวเงินเป็นตัวช้ีนำ�ให้เกิดผลิตภาพของ
การผลิตที่เป็นตัวเงิน (Buathong & Bangchokdee, 2015) 
ดังนั้น องค์การควรให้ความสำ�คัญต่อการวางแผนกลยุทธ์  
การพัฒนากระบวนการในมุมมองด้านการเรียนรู้และ 
การเติบโต มุมมองด้านกระบวนการทำ�งานภายในองค์การ 
และมุมมองของลูกค้า ซ่ึงเป็นผลิตภาพของการผลิตที่ไม่เป็น
ตัวเงิน ซึ่งจะทำ�ให้องค์การบรรลุเป้าหมายขององค์การ คือ 
มุมมองด้านการเงิน
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