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บทที่ 1  
ความส าคัญและพัฒนาการของการจดัการคุณภาพ 

 
ความน า 

คุณภาพมีความหมายหลากหลาย แต่โดยทั่วไปแล้วลูกค้าจะซื้อสินค้าหรือบริการที่มักจะต้อง
ค านึงคุณลักษณะต่าง ๆ ซึ่งเกี่ยวข้องกับประโยชน์ของสินค้า ในอันที่จะสร้างความพึงพอใจแก่ผู้บริโภค
หรือผู้ใช้บริการ คุณภาพมีความส าคัญต่อองค์การ เพราะจะท าให้องค์การบรรลุเป้าหมายได้ส าเร็จ
ตามที่ก าหนด คุณภาพยังมีผลกระทบต่อรูปแบบการด าเนินงานทุกระดับ ซึ่งแต่ละองค์การมักจะมีการ
ก าหนดแนวทางและรูปแบบกิจกรรมให้สอดคล้องกับการด าเนินงาน ท าให้เกิดการควบคุมคุณภาพใน
กระบวนการผลิต 
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ความส าคัญของคุณภาพ 
คุณภาพ (Quality) หมายถึง คุณสมบัติโดยรวมทางประโยชน์ใช้สอยและลักษณะจ าเพาะ

ของผลิตภัณฑ์หรือการบริการ ที่แสดงออกถึงความสามารถในอันที่จะตอบสนองต่อความต้องการทั้งที่
ระบบอย่างชัดแจ้งและที่อนุมานจากสภาพการณ์และความเป็นจริงโดยทั่วไป 

คุณภาพในเชิงการค้ามีบุคคล 2 ฝ่าย คือ ฝ่ายผู้ซื้อ ที่เรียกว่า ลูกค้า (Customers) และผู้ขาย
ที่เรียกว่า ผู้ส่งมอบ (Supplier) ทั้งผู้ขายและลูกค้าได้ตกลงกันว่าผู้ส่งมอบผลิตภัณฑ์หรือการบริการให้
ตรงตามข้อตกลงในการซื้อขายที่ได้ก าหนดลักษณะต่างของสินค้าและการบริการนั้น ถ้าผลิตภัณฑ์หรือ
การบริการที่ส่งมอบมีคุณลักษณะสอดคล้องและสามารถใช้งานได้ตรงตามข้อก าหนด (Specification) 
ตามที่ตกลงกันไว้ถือว่าผลิตภัณฑ์หรือบริการนั้นมีคุณภาพ 
คาโอรุ อิชิดาวา (Kaoru Ishidawa) ได้จัดแบ่งคุณภาพออกเป็น 2 ประเภท 

1. คุณภาพแบบย้อนหลัง (Backward Looking Quality) คือ ของเสีย ต าหนิและ
ข้อบกพร่องต่าง ๆ 

2. คุณภาพแบบมองไปข้างหน้า (Forward Looking Quality) คือสินค้าที่มีคุณสมบัติที่
ดี จุดขายลักษณะ ดีอื่น ๆ ซึ่งท าให้สินค้าเหนือกว่าสินค้าของบริษัทอื่น ๆ 

คุณภาพของสินค้าหรือบริการจะต้องเป็นไปตามที่ลูกค้าต้องการ โดยที่สินค้าหรือบริการต้อง
สร้างความพึงพอใจให้แก่ลูกค้า สร้างความเชื่อมั่นได้ว่า ลูกค้าจะเลือกใช้สินค้าหรือบริการของบริษัท
ต่อไป การผลิตที่ท าให้เกิดของเสียหรือของด้อยคุณภาพ จะต้องมีวิธีการแก้ไขปรับปรุงเพื่อป้องกันการ
เกิดของเสีย หรือลดจ านวนของเสียให้เหลือน้อยที่สุดเท่าที่จะท าได้ นอกจากนั้น การสร้างจิตส านึก 
และความรับผิดชอบด้านคุณภาพเป็นส่วนหนึ่งในวิธีการท างานของพนักงานทุกคน ปัญหาของทุก
องค์การก็คือ ท าอย่างไรจึงจะให้ผลผลิตและการบริการมีคุณภาพ โดยการท าให้พนักงานมีจิตส านึก
และความรับผิดชอบในด้านคุณภาพ พนักงานที่ดีจึ งสามารถท าก าไรให้องค์การนั้นได้ในทุก
สถานการณ ์

คุณภาพ (Quality)  มีความหมายในหลายมิติ  มีผู้กล่าวถึงและเรียนรู้กันมาเป็นเวลานาน
คุณภาพมักหมายถึงคุณภาพของสินค้าหรือการผลิตสินค้าได้ตามข้อก าหนด  (Specification)  ของ
สินค้าที่ผู้ผลิตก าหนดให้  คุณภาพของสินค้าหรือบริการ  ถือเป็นปัจจัยส าคัญประการหนึ่งที่ท าให้
องค์การประสบความส าเร็จทางธุรกิจ  หากองค์การสามารถผลิตสินค้าหรือให้บริการที่มีคุณภาพ
สอดคล้องกับความต้องการของลุกค้า  สร้างความพึงพอใจให้แก่ลูกค้า  และมีความมุ่งมั่นที่จะท าให้มี
คุณภาพเหนือความคาดหวังของลูกค้า  องค์การนั้นย่อมประสบความส าเร็จ คุณภาพสามารถ
เปลี่ยนแปลงและพัฒนาได้อยู่เสมอ  วิวัฒนาการเกี่ยวกับคุณภาพเป็นสิ่งที่เกิดขึ้นอย่างต่อเนื่องและไม่
มีที่สิ้นสุด  นับแต่การปฏิวัติอุตสาหกรรมในยุโรป  ช่วงคริสต์ศตวรรษที่  18  ได้เกิดการจัดการด้าน
คุณภาพยุคใหม่  คือ  เปลี่ยนจากการผลิตที่ใช้แรงงานคนมาเป็นการใช้เครื่องจักรและการผลิตใน
ปริมาณมาก  (Mass  Production)  คุณภาพสินค้าจึงเป็นสิ่งจ าเป็นเพราะคุณภาพมีความเกี่ยวข้อง
กับต้นทุนการผลิต  หน้าที่การใช้งานและคุณลักษณะของสินค้าและบริการ  ซึ่งมีผลต่อธุรกิจและ
ลูกค้าในขณะเดียวกัน 
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คุณภาพ จึงหมายถึง การด าเนินงานให้เป็นไปตามข้อก าหนดที่ต้องการ โดยสร้างความพึง
พอใจให้กับลูกค้าและมีต้นทุนการด าเนินงานที่เหมาะสม 
ความส าคัญของคุณภาพในศตวรรษที่  21 
 ปัจจุบันผู้ประกอบธุรกิจและผู้บริโภคต่างมีความคาดหวังที่มีต่อกันสูงขึ้น  เช่น  ผู้ที่ก าหนด
นโยบายทางธุรกิจถูกคาดหวังว่าจะมีการปรับปรุงคุณภาพ  ไม่ว่าจะเป็นประเทศที่เป็นตลาดเกิดใหม่
หรือพัฒนานานแล้ว  รัฐบาลของประเทศต่าง ๆ  และอง๕การระหว่างประเทศ  ก าลังสนใจการ
ปรับปรุงมาตรฐานของสินค้ามากขึ้น  ทุกวันนี้โลกก าลังเร่งพัฒนาคุณภาพในด้านต่าง ๆ  ไ ด้แก่ 
(DeFeo & Janssen, 2001, 92-94) 

1. การศึกษา (education)  ปัจจุบันมหาวิทยาลัยได้ตั้งคณะที่สอนเกี่ยวกับคุณภาพมากขึ้น  มี
การให้ปริญญาและมีหลักสูตรที่เกี่ยวกับคุณภาพ  แม้กระทั่งระดับโรงเรียนก็มีการสอนเรื่อง
คุณภาพพื้นฐาน  เช่น  การสอนเรื่องการจัดชั้นภูมิ  การจักล าดับความส าคัญ  การวางแผน
และการแก้ปัญหาคุณภาพ 

2. การให้ประกาศนียบัตร  (certification) เมื่อมีการเรียนการสอนด้านคุณภาพมากขึ้นก็ต้องมี
การให้ประกาศนียบัตรคุณภาพมากตามไปด้วย  ซึ่งเกิดขึ้นแล้วกับคณะวิศวกรรมศาสตร์และ
ก าลังเกิดขึ้นกับคณะบริหารธุรกิจ  ต่อไปจะเหมือนกับประกาศนียบัตรทางบัญชีและการเงิน
ตัวอย่างเช่น  กรณีที่พนักงานได้รับสายด า ( black belt) จากการอบรมการปรับปรุงคุณภาพ
ด้วยระบบ 6 ซิกมา ( 6 sigma ) เป็นต้น 

3. เครื่องมือทางปัญญา (intellingence  tools)  ในอนาคตอีกต่อไปไม่นานรายงานธุรกิจจะมี
การกล่าวถึงความส าเร็จทางด้านคุณภาพ  โดยดูความสัมพันธ์ของคุณภาพกับด้านการเงิน
และความรับผิดชอบต่อสังคม  ต้นทุนคุณภาพที่ไม่ดี  จะกลายเป็นส่วนหนึ่งของการให้
คะแนนสมดุล  และการวิเคราะห์ทางการเงินจะถูกน ามาใช้ประเมินคุณภาพ  ปัจจัยด้าน
คุณภาพจะเป็นปัจจัยที่ส าคัญในการตัดสินคุณค่าของธุรกิจและจะเป็นส่วนหนึ่งของการ
วางแผนกลยุทธ์ของธุรกิจ 

4. ลูกค้าก าลังมีความต้องการ (demanding  customers)  ปัจจุบันลูกค้ารู้จักรสคุณภาพดีและ
ก าลังต้องการคุณภาพดีและต้องการคุณภาพมากกว่านั้น  ธุรกิจก าลังเปลี่ยนจุดเน้นจากการ
ตอบสนองต่อความพึงพอใจของลูกค้า  ไปเป็นการให้ที่ เกินกว่าที่ลูกค้าคาดหวัง  ดังนั้น  จึง
น าเครื่องมืออ านวยความสะดวกต่าง ๆ  มาใช้ในการให้บริการมากขึ้น  เพื่อผลิตสินค้าจ านวน
มากที่ให้ลูกค้าเลือกได้  เช่น  อินเตอร์เน็ต  ยิ่งกว่านั้นบริษัทจะขยายความสามารถในการ
บริการออกไปตามประสบการณ์ใหม่ ๆ  ของตน  ด้านลูกค้าก็จะมีอ านาจซื้อเพิ่มจากการซื้อ
ผ่านทางอินเตอร์เน็ตในนามชุมชน  เพราะการสั่งซื้อรวมกันจะได้เงื่อนไขดีกว่า 

5. การเคลื่อนย้ายของคุณภาพ (migration of quality) เมื่อมองเฉพาะด้านการผลิตคุณภาพก็
มีผลกระทบต่อชีวิตมนุษย์ทุกด้านแล้ว  แต่คุณภาพยังจะขยายเป้าหมายออกไปอีก  เช่น
องค์การที่ได้รับรางวัลมัลคอล์ม  บอลดริจ  หรือองค์กรที่ส่งตัวแทนไปประชุมที่สถาบัน
คุณภาพจูราน(Juran Institute’s quality confereces)  เป็นองค์การอื่นที่ไม่ใช่หน่วยผลิต
จ านวนมาก  เช่นองค์การนักวิชาชีพ  นักวิทยาศาสตร์  โรงเรียน  มหาวิทยาลัย  เกษตรกร  
บริษัทขนส่ง  หน่วยงานรัฐบาลและทหาร  ปัจจุบันนักวิชาชีพด้านคุณภาพขยายบทบาท
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ออกไปมากกว่าเดิม  การเปลี่ยนแปลงด้านหนึ่งที่เห็นชัด  คือ  การเพิ่มบทบาทในการ
ออกแบบ  นักวิชาชีพได้สนใจการปรับปรุงคุณภาพตั้งแต่ขั้นต้น ๆ มากขึ้น  มีทั้งที่ปรึกษา  
นักเทคนิค  นักฝึกอบรม  เจ้าหน้าที่รักษาความปลอดภัย  นักออกแบบคนที่เป็นตัวเชื่อมกับ
ลูกค้าหรือคนขาย  ซึ่งท าหน้าที่หลายด้าน  ทั้งด้านการซื้อ  วิศวกรรมและด้านอื่น ๆ ใน
องค์การ 

6. บทบาทผู้บริหารอาวุโส(senior management role)  คุณภาพมีบทบาทส าคัญมากขึ้นใน
การวางแผนธุรกิจ  จึงท าให้ผู้บริหารระดับสูงมีความส าคัญ  เพราะต้องมีบทบาทในการ
ก าหนดเป้าหมาย  การจัดหาทรัพยากร  กระบวนการกระจายคุณภาพ  การก าหนดวิธีลัด
แผนปฏิบัติการและประเมินผลงาน  ยิ่งกว่านั้น  ผู้บริหารระดับสูงยังต้องแสดงออกให้เห็นใน
รายการประจ าปีว่ามีความผูกพัน  เห็นความส าคัญและมีความเชื่อต่อคุณภาพ  และเป็น
ความรับผิดชอบเฉพาะที่ไม่สามารถมอบให้คนอื่นท าแทน 

7. จุดสูงสุด (the ultimate) ประเด็นที่ว่าคุณภาพจะไปได้ไกลแค่ไหนนั้น  ครั้งหนึ่งเคยมองกัน
ว่าคุณภาพในระดับ 6  ซิกมาเป็นระดับอุดมคติแล้ว  แต่ในปัจจุบันสามารถพัฒนาไปไกลถึง
ขั้น  8  ซิกมาที่มีของเสียเพียง  0.5  ต่อหนึ่งล้านหน่วย  ท าให้เกิดความต้องการน าระดับ
คุณภาพสูงสุดไปใช้ในที่ต่าง ๆ  มากขึ้นและมีความคาดหวังสูงขึ้น  จูรานจึงได้ท านายว่า  
ศตวรรษที่  21  นี้เป็นศตวรรษแห่งคุณภาพ 

8. สร้างความพอใจให้กับลูกค้า (Customer  Satisfaction) เหตุผลส าคัญที่ท าให้ลูกค้าเลือกซื้อ
หรือใช้บริการ คือ ความพึงพอใจ  

9. ลดต้นทุน  ผู้ผลิตถือว่าต้นทุนเป็นปัจจัยส าคัญส าหรับการด าเนินธุรกิจ  ต้นทุนคุณภาพ
หมายถึง  การลดลงของค่าใช้จ่ายและความสูญเสียในกระบวนการผลิตย่อมก่อให้เกิดผลก าไร
ในระดับที่น่าพอใจแก่องค์การ  

10. ส่งมอบได้ตามก าหนด ในกระบวนการผลิตที่มีคุณภาพ จะสามารถผลิตสินค้าและบริการที่มี
คุณสมบัติตามที่ต้องการ  

11. ยกระดับความต้องการของลูกค้า ลูกค้าจะยอมจ่ายเพื่อสิ่งที่ดีกว่า และพึงพอใจกว่าโดยไม่
จ าเป็นวา่จะต้องตั้งราคาถูกหรือแพงเสมอไป 

12. คุณภาพชีวิตที่ดีขึ้น  การผลิตที่มีคุณภาพ  ไม่มีปัญหาและของเสียในกระบวนการ จะท าให้
พนักงานท างานได้สะดวก  มีขวัญก าลังใจ 
การจัดการคุณภาพเป็นกิจกรรมหรือ กระบวนการที่ต่อเนื่องในการเน้นคุณภาพและการ

ปรับปรุงคุณภาพของการน างานทุกส่วนกิจกรรม ตลอดทั้งวงจรทุกขั้นตอนของการท างาน เป็นระบบ
การบริหารงานที่เป็นคุณภาพในทุกด้านขององค์การ ที่จะปรับปรุงการท างานให้บรรลุเป้าหมายและมี
สิทธิภาพอย่างต่อเนื่อง กิจกรรมทุกอย่างจะต้องมีคุณภาพและประสิทธิภาพ โดยผู้บริหารระดับสูงของ
องค์การมองเห็นความส าคัญและสนับสนุนกิจกรรมเหล่านั้นทุกคนจะต้องให้ความร่วมมือและ
รับผิดชอบร่วมกัน การปรับปรุงคุณภาพเป็นหน้าที่ของทุกคนเป้าหมายที่ส าคัญคือการมุ่งท าให้เกิด
ความพ่ึงพอใจของลูกค้าภายในและภายนอก 

การบริหารคุณภาพ (Quality Management หรือ QM) เป็นการจัดการระบบคุณภาพ
โดยทุกคนที่เกี่ยวข้องทั้งภายในและภายนอกองค์การรับผิดชอบต่องานที่ตนเองกระท าอย่างเต็มที่
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เพื่อให้สินค้าและบริการเป็นไปตามต้องการของลูกค้า เช่น การใช้ระบบการบริหารคุณภาพสมบูรณ์
แบบ (Total Quality Management หรือ TQM) 

วัตถุประสงค์หลักของการบริการคุณภาพ เป็นการผลิตสินค้าหรือบริการที่ตอบสนองความ
ต้องการของลูกค้า ซึ่งความต้องการของลูกค้าจะเป็นกรอบก าหนดระบบคุณภาพขององค์การทั้ง
ทางตรงและทางอ้อม ดังนั้นการบริหารคุณภาพจะมุ่งสร้างความพึงพอใจให้แก่ลูกค้าเป็นส าคัญ 
พัฒนาการของการจัดการคุณภาพ 

การควบคุมคุณภาพเริ่มมีขึ้นอย่างจริงจังในสหรัฐอเมริกาก่อนประเทศอื่นในช่วงระหว่างการ
ท าสงครามโลกครั้งที่ 2  เมื่อเกิดปัญหาด้านคุณภาพของยุทโธปกรณ์ทางด้านวัตถุระเบิด  ผลิตภัณฑ์
ส่วนมากขาดคุณภาพ  เนื่องจากไม่มีการตรวจสอบคุณสมบัติของวัตถุระเบิดก่อนน าไปใช้การประกัน
คุณภาพของวัตถุระเบิดนั้นนับว่าเป็นธุรกิจยุ่งยาก  ผู้รับสินค้าคนสุดท้ายไม่อยู่ในฐานที่จะให้ข้อมูล
ป้อนกลับในทันที  ดังนั้นเมื่อเสร็จสิ้นสงครามโลกครั้งที่ 2  จึงมีการน าระบบการควบคุมคุณภาพมาใช้
โดยเฉพาะกระทรวงกลาโหมของสหรัฐอเมริกาได้น าเอาการควบคุมมาตรฐานไปสู่การพัฒนา ปรับปรุง 
มาตรฐานคุณภาพนี้ก็คือ MIL-Q-9858A และเมื่อสงครามโลกครั้งที่ 2  ยุติลง   ญี่ปุ่นได้เริ่มฟื้นฟู
เศรษฐกิจของประเทศจากสถาที่แพ้สงครามมาพัฒนาเศรษฐกิจ โดยการผลิตสินค้าออกเพื่อน ารายได้
เข้าประเทศ  สินค้าของญี่ปุ่นได้แพร่กระจายออกสู่ตลาดโลกเป็นจ านวนมาก และเป็นที่รู้จักกันเป็น
อย่างดี ลักษณะที่เป็นสินค้าราคาถูก และไม่ค่อยมีคุณภาพเท่าที่ควร ลักษณะดังกล่าวท าให้ญี่ปุ่น
พยายามทุกวิถีทางที่จะพัฒนาเทคนิคการบริหารงาน เพื่อให้เกิดคุณภาพขึ้น โดยในปี ค.ศ. 1949  
ญี่ปุ่นได้จัดตั้งสหภาพนักวิทยาศาสตร์และวิศวกรญี่ปุ่นโดยใช้ชื่อว่า “Japanese Union of 
Scientists and Engineers” ขึ้นชื่อว่า JUSE  เพื่อเป็นหน่วยงานที่เผยแพร่หลักวิชาการเกี่ยวกับ
การควบคุมคุณภาพในระยะแรกนั้นญี่ปุ่นได้อาศัยความรู้จากประเทศตะวันตกโดยเฉพาะอย่างยิ่งจาก
สหรัฐอเมริกา โดยในปี ค.ศ. 1950  JUSE  ได้เชิญ Dr. W. Edwords Edming  ดร.เดมมิ่ง ซึ่ง
เชี่ยวชาญการควบคุมคุณภาพทางด้านสถิติมาบรรยายให้ผู้บริหารระดับสูง และ วิศวกรของบริษัท
อุตสาหกรรมใหญ่ของญี่ปุ่นได้รับฟังแต่ก็ยังไม่ได้ผลมากนัก จนกระทั่งในปี ค.ศ.1960 JUSE  ได้เชิญ 
Dr. J. M. Juran   จากสหรัฐเมริกามาบรรยายเกี่ยวกับการบริหารคุณภาพแก่ผู้บริหารระดับสูงและ
วิศวกรญี่ปุ่น และได้พัฒนามาเป็น QCC (Quality Control Circle)  ซึ่งเป็นรากฐานที่ส าคัญในการ
พัฒนาคุณภาพต่อมา 
 การพัฒนาการของการจัดการคุณภาพของโลกมีที่มาจาก 3 แหล่ง คือ  ยุโรป สหรัฐอเมริกา
และญี่ปุ่น  (Kruger , 1999 , 257)  ทั้ง 3 แหล่งเชื่อมโยงกันในแง่การถ่ายทอดความรู้  เทคนิควิธีการ
แต่ก็เป็นคู่แข่งกันทางการค้าและอุตสาหกรรม โดยเฉพาะอย่างยิ่ง การแข่งขันกันระหว่างประเทศ
ญี่ปุ่นกับสหรัฐอเมริกา นักวิชาการบางคนเห็นว่า “แม้ว่าจริง ๆ แล้ว ขบวนการจัดการคุณภาพเริ่มต้น
ที่สหรัฐอเมริกา แต่การจัดตั้ง การพัฒนา และเผยแพร่ไปทั่วโลกนั้น ส่วนใหญ่ยกให้เป็นเครดิตของ
ญี่ปุ่น” (Certo ,  1997 , 542) 
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การจัดการคุณภาพในญี่ปุ่น 
ประวัติความเป็นมา 
 อิชิกาวา  อธิบายว่าการควบคุมคุณภาพสมัยใหม่หรือการควบคุมคุณภาพทางสถิติอย่างที่รู้กัน
ทุกวันนี้มีมาตั้งแต่ทศวรรษที่  1930  ซึ่งเป็นการน าแผนภูมิการควบคุมที่ประดิษฐ์โดยวอลเตอร์  เอ.  
ชูเวิร์ต  (Walter  A.Shewhart)  มาใช้  สงครามโลกครั้งที่สองเป็นตัวเร่งให้มีการใช้แผนภูมินี้
เนื่องจากการควบคุมธรรมดาไม่เหมาะสมกบสถานการณ์ฉุกเฉินในช่วงสงคราม การใช้แผนภูมิการ
ควบคุมท าให้สหรัฐอเมริกาสามารถผลิตยุทธปัจจัยได้ในราคาถูกและปริมาณมาก ในระหว่างสงคราม
น้ันสหรัฐอเมริกาได้จัดท าขึ้นเรียกว่า  “มาตรฐาน  Z-1  (Z-1  Standards)” ขณะเดียวกัน ทางผ่าย
อังกฤษก็ได้พัฒนาการควบคุมคุณภาพขึ้นโดยการน าวิธีการทางสถิติจากงานของเพียร์สัน (Pearson’s  
statistical  work)  มาจัดตั้งเป็นมาตรฐาน  600  แห่งอังกฤษ  (British  Standards  600)  ต่อมา
อังกฤษก็รับเอามาตรฐาน  Z-1  มาเป็นมาตรฐาน  1008  (British  Standards  1008)  และจัดตั้ง
มาตรฐานอื่น ๆ  เพื่อใช้ในระหว่างสงคราม  ส่วนญี่ปุ่นได้รับเอามาตรฐาน  600  แห่งอังกฤษมาใช้  
แต่ระยะแรกมีปัญหาความยุ่งยากในการศึกษาจึงสนใจกันและเฉพาะนักวิชาการ 
 ช่วงหลังสงครามโลกครั้งที่สอง ญี่ปุ่นเป็นผ่ายแพ้สงครามและถูกสหรัฐอเมริกายึดครอง 
ขณะที่สหรัฐอเมริกายึดครองญี่ปุ่น สหรัฐอเมริกาเจอปัญหาโทรศัพท์เสียบ่อย  จึงบังคับให้ญี่ปุ่น
ควบคุมตามวิธีการสมัยใหม่และเริ่มศึกษาปัญหาอุตสาหกรรมของญี่ปุ่น ต่อมาไม่นานวิธีการที่
สหรัฐอเมริกาก าหนดก็เผยแพร่ไปสู่อุตสาหกรรมอื่น ๆ 
 ส่วนทางด้านญี่ปุ่นเริ่มตั้งสมาคมมาตรฐานแห่งญี่ปุ่น (Japanese Standards Association )
มาตั้งแต่ ค.ศ. 1945 พอปี ค.ศ. 1946 ได้ตั้งคณะกรรมการมาตรฐานอุตสาหกรรมแห่งญี่ปุ่น
(Japanese  Industrial  Standards Committee) และออกกฎหมายมาตรฐานอุตสาหกรรมและ
มาตรฐานสินค้าเกษตรในปี ค.ศ. 1949  และปี  ๕.ศ. 1950  ตาล าดับ  ในเวลาเดียวกันญี่ปุ่นก็เริ่มใช้
เครื่องหมายมาตรฐาน  โรงงานจะได้รับเครื่องหมายนี้ก็ต่อเมื่อท าตามมาตรฐานที่ก าหนด  ระบบ
เครื่องหมายมาตรฐาน  ท าให้การควบคุมทางสถิติเป็นที่รู้จักและใช้กันแพร่หลาย  แต่ญี่ปุ่นก็เน้นการ
ใช้วิธีสมัครใจ  ไม่บังคับเหมือนประเทศอื่น 
 ในปี ค.ศ. 1949 สหภาพนักวิทยาศาสตร์และวิศวกรญี่ปุ่น (Union of Japanese Scientist  
and  Engineers) หรือ Juse ได้ตั้งกลุ่มวิจัยการควบคุมคุณภาพ  เพื่อพัฒนาและเผยแพร่ความรู้การ
ควบคุมคุณภาพ โดยจัดหลักสูตรการควบคุมคุณภาพเบื้องต้นขึ้นมาเมื่อเดือนกันยายน  ปี ค.ศ. 1949 
เพื่อให้การอบรมวิศวกรโรงงานต่าง ๆ เป็นเวลา 3 วันต่อหนึ่งเดือน หลักสูตรใช้เวลาทั้งหมด 1 ปี ใช้
เวลาอบรมวิศวกรโรงงานต่าง ๆ เป็นเวลา 3 วันต่อหนึ่งเดือน  หลักสูตรใช้เวลาทั้งหมด 1 ปี ใช้เวลา
อบรมรวม 36 วัน โดยใช้มาตรฐานของอังกฤษและสหรัฐอเมริกาเป็นคู่มือในการอบรม แม้หลักสูตรจะ
ดีแต่ก็ไม่อาจน ามาใช้กับญี่ปุ่นได้หมด  โดยเฉพาะประเด็นทางด้านคนและสังคม ภายหลังคณะกลุ่ม
วิจัยการควบคุมคุณภาพของญี่ปุ่นจึงได้ร่างหลักสูตรใหม่ขึ้นเอง 
 ในปี ค.ศ. 1950 สหภาพนักวิทยาศาสตร์และวิศวกรแห่งญี่ปุ่น ได้จัดอบรมโดยเชิญเดมมิ่งมา
เป็นวิทยากร  หัวข้อการควบคุมคุณภาพทางสถิติส าหรับผู้บริหารและวิศวกร ใช้เวลาทั้งหมด 8 วัน
เนื้อหาเป็นเรื่องการใช้วงจรเดมมิ่งเพื่อเพิ่มคุณภาพ  และการใช้สถิติเพื่อควบคุมกระบวนการ  ท าให้
ผู้บริหารตระหนักถึงความส าคัญของการควบคุมคุณภาพ ต่อมาเดมมิงก็แวะมาเยี่ยมญี่ปุ่นอีกใน        
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ปี ค.ศ. 1951  และปี  ค.ศ. 1952 จากนั้นเดมมิงก็มาญี่ปุ่นเป็นประจ า เพื่อให้การศึกษาการควบคุม
คุณภาพแก่คนญี่ปุ่น 
 ทศวรรษ  1950 จึงเป็นทศวรรษที่โรงงานญี่ปุ่นตื่นตัวในการควบคุมคุณภาพ  โดยใช้วิธีการ
ทางสถิติต่าง ๆ  เช่น การใช้แผนภูมิการควบคุม  การตรวจคุณภาพโดยการสุ่มตัวอย่าง  แต่ก็เกิด
ปัญหาการต่อต้านจากคนงาน ขณะเดียวกับผู้บริหารก็เริ่มมองว่าสิ้นเปลือง  สหภาพนักวิทยาศาสตร์
และวิศวกรแห่งญี่ปุ่น  จึงเชิญจูรานมาญี่ปุ่นเป็นครั้งแรกเมื่อปี ค.ศ.1954 เพื่อให้จูรานช่วยอธิบายให้
คนญี่ปุ่นเข้าใจ  จูรานได้อธิบายให้ผู้บริหารระดับสูงและระดับกลางของญี่ปุ่นฟังเกี่ยวกับบทบาทที่
ผู้บริหารต้องกระท าเพื่อส่งเสริมให้เกิดการควบคุมคุณภาพ ท าให้คนญี่ปุ่นยอมรับการควบคุมคุณภาพ
มากขึ้น  การมาเยือนของจูรานจึงท าให้การควบคุมคุณภาพของญี่ปุ่นเปลี่ยนแปลงจากเดิมที่ใช้เทคนิค
ควบคุมคุณภาพเฉพาะโรงงาน  มาเป็นการสนใจจัดการคุณภาพทั้งหมดทั้งองค์การ การเยือนของจูรา
นทให้เกิดการควบคุมคุณภาพตามความหมายที่รู้จักกันในปัจจุบัน 
 หลังจากที่ญี่ปุ่นน าเอาการควบคุมคุณภาพมาใช้ไม่กี่ปี ตั้งแต่ช่วงปลายทศวรรษ 950 เป็นต้น
มา  การควบคุมคุณภาพก็พัฒนาไปสู่แนวคิดใหม่ ได้แก่ การพัฒนาจากการตรวจคุณภาพสินค้าเพื่อคัด
ของเสียออก เป็นการควบคุมคุณภาพกระบวนการการผลิตทุกขั้นตอน และต่อมาก็พัฒนาไปสู่ระบบ
การจัดท ามาตรฐานเพื่อการป้องกันปัญหาเอาไว้ล่วงหน้า และขยายบทบาทไปสู่คนทุกคนในองค์กร  
โดยมุ่งตอบสนองต่อความต้องการของลูกค้าให้เกินกว่าที่ลูกค้าคาดหวัง  ในระยะหลังญี่ปุ่นได้ให้
ความส าคัญกับฝ่ายการตลาดเป็นพิเศษ  ในฐานะที่เป็นหน้าต่างขององค์การในการรับฟังความ
ต้องการของลูกค้า 
 ส าหรับด้านพนักงาน  ญี่ปุ่นถือว่าพนักงานมีบทบาทส าคัญ เพราะเป็นผู้ปฏิบัติงานจริง  ญี่ปุ่น
เห็นว่ามีเพียงพนักงานเก่งเท่านั้นที่จะท าให้มีคุณภาพ การให้การศึกษาแก่พนักงานจึงมีความส าคัญ 
แต่ทศวรรษ  1950 เป็นต้นมา ญี่ปุ่นพบว่ายากที่จะจัดประชุมสัมมนาให้กับคนงานเหมือนกับหัวหน้า
คนงานหรือผู้น ากลุ่มได้ เพราะคนงานกระจายอยู่ตามโรงงานทั่วประเทศ  ในระยะแรกญี่ปุ่นได้แก่
ปัญหานี้ด้วยการให้สื่อต่าง ๆ  เช่น การเผยแพร่วิชาการควบคุมคุณภาพผ่านทางวิทยุ  โทรทัศน์  การ
ออกหนังสือ  จุลสารและจัดประชุมสัมมนา  จนกระทั่งได้พัฒนามาเป็นการออกวารสารเพื่อตอบ
ปัญหาแก่หัวหน้าคนงาน ใช้ชื่อว่า วารสาร “Quality Control  for  the  Foreman” เมื่อเดือน
เมษายน  ปีค.ศ.  1962 จากการออกวารสาร  (Quality  Control  Circles)  หรือที่เรียกย่อ ๆ ว่า
“QCC” เนื่องจากเห็นว่าหัวหน้าคนงานคงไม่มีเวลามาอ่านหนังสือ  หรือถ้าหากอ่านก็คงไม่ดีเท่ากับ
การปฏิบัติจริง  จึงส่งเสริมให้จัดตั้งกลุ่มคุณภาพในพื้นที่โรงงาน  ซึ่งเน้นการเกิดกลุ่มด้วยความสมัครใจ
และขยายไปทั่วองค์การ  ตลอกจนมุ่งปรับคุณภาพให้ดีขึ้นอย่างต่อเนื่อง  กลุ่มคุณภาพมีลักษณะส าคญั  
4  ประการ  คือ  เป็นกลุ่มสมัครใจ  มีการพัฒนาตนเอง  มีการพัฒนาร่วมกัน  และมีส่วนร่วมกันทั้ง
องค์การ   
 ในปี ค.ศ.1962  มีการจัดประชุมการควบคุมคุณภาพส าหรับหัวหน้างานประจ าปี  (QC  
Annual  Conference  for  Foreman)  เป็นครั้งแรก  แต่ปีต่อมาเปลี่ยนมาเป็นการประชุมกลุ่ม
ควบคุมคุณภาพ  (QC  Circle Conference)  อย่างไรก็ดี กลุ่มคุณภาพของญี่ปุ่นในระยะแรกพัฒนา
มาด้วยความยากล าบาก ช่วง 3 ปีแรกมีกลุ่มคุณภาพที่จดทะเบียนเพียง  3,700 กลุ่ม สาเหตุมาจาก
ญี่ปุ่นเน้นวิธีสมัครใจเป็นหลัก แต่อีกแง่หนึ่งกลับมีผลดี  เพราะท าให้สกลุ่มคุณภาพพัฒนามาได้อย่าง
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เหนียวแน่น  ถ้าหากเป็นการสั่งการจากข้างบนลงไป  กลุ่มคุณภาพเป็นตัวจักรส าคัญที่ท าให้ญี่ปุ่น
พัฒนามาได้อย่างรวดเร็วและกลายเป็นนวัตกรรมซึ่งเป็นที่ยอมรับกันทั่วโลก  ปัจจุบันจึงมีกลุ่มคุณภาพ
อยู่ในญี่ปุ่นและทั่วโลก นับได้หลายล้านกลุ่ม  (Ishikawa  1985 , 14-23) 
จุดเด่นของการจัดการคุณภาพของญี่ปุ่น 
 ความส าเร็จในการจัดการคุณภาพของญี่ปุ่น  ท าให้ญี่ปุ่นสามารถส่งออกสินค้าอุตสาหกรรมที่
มีคุณภาพ  เริ่มจากช่วงหลังสงครามโลกครั้งที่สอง  จนกระทั่งรุกเข้าไปในตลาดโลกและมี
ความสามารถในการแข่งขันไม่แพ้ตะวันตก  เหตุผลส าคัญที่สุดมาจากการปรับตัวโดยการสร้าง
วัฒนธรรมคุณภาพและความมุ่งมั่นในคุณภาพให้เกิดขึ้น 
 เอดเวิร์ด  เอ็ม.  เบเกอร์  (Edward  M.Baker)  วิเคราะห์ว่าการจัดการคุณภาพของญี่ปุ่น
เป็นกระบวนการที่พนักงานทุ่มเทให้กับการพัฒนาคุณภาพ  ซึ่งมีจุดเด่น  7 ประการ คือ (1) คุณภาพ
(quality  circle)  (2)  ทีมโครงการ  (project  teams)  (3)  การตัดสินใจที่เห็นพ้องกัน  (consensus 
decision  making)  (4)  การควบคุมตนเอง  (self control)  (5)  การควบคุมทางสังคมและวัฒนา
ธรรม  (social  and  cultural  control) (6)  การควบคุมทางเศรษฐกิจ  (economic  control)  
และ  (7)  การสรรหา  คัดเลือก  การให้การศึกษาและการฝึกอบรม  ( recruitment , selection , 
education , and  training)  (Baker 1988 , 10.9-10.12) 

(1) กลุ่มคุณภาพหรือกลุ่มควบคุมคุณภาพ  เป็นกลุ่มปรับปรุงคุณภาพ  และศึกษาการ 
ปรับปรุงคุณภาพด้วยตัวเอง  กลุ่มคุณภาพโดยปกติ  ประกอบด้วยพนักงานไม่เกิน  10  คน  และให้
หัวหน้าคนงานเป็นหัวหน้ากลุ่ม  กลุ่มคุณภาพโดยทั่วไป  มีกิจกรรมครอบคลุมในระดับล่างทั่วทั้ง
องค์การ  โดยการให้พนักงานทุกคนรับผิดชอบต่อคุณภาพ  การจัดกลุ่มคุณภาพมาจากปรัชญาที่ว่า  
“องค์กรสามารถท าให้คนที่ไม่คิดถึงคุณภาพ  กับมาคิดถึงคุณภาพได้ การให้การศึกษาและถ่ายทอด
การปรับปรุงคนเท่านั้น  ที่จะท าให้บริษัทเกิดการปรับปรุง”  ปรัชญาของกลุ่มคุณภาพมองคนเป็น
มากกว่าสินค้า  มองคนว่าสามารถพัฒนาได้ กระบวนการสร้างกลุ่มคุณภาพยังมุ่งพัฒนาทักษะความ
เป็นผู้น าให้กับหัวหน้าคนงาน 
 ประโยชน์หลักของกลุ่มคุณภาพในญี่ปุ่น ก็คือ การปรับปรุงความรู้ ทักษะของพนักงานและ
พัฒนาความสนใจในงาน  โดยการให้โอกาสในการวางแผนและตัดสินใจ ซึ่งพนักงานไม่เคยมีและเคย
ท ามาก่อนในการท างานประจ า โครงการพัฒนากลุ่มคุณภาพท าให้พนักงานได้พบปะกับผู้บริหาร เช่น
ในเวลาเลือกโครงการ การศึกษาปัญหา การน าเสนอผลงาน ซึ่งเป็นการฝึกความรับผิดชอบทางการ
บริหารให้กับพนักงาน ยิ่งกว่านั้น เมื่อตั้งกลุ่มคุณภาพและพนักงานมีประสบการณ์แล้วพนักงานอาจตั้ง
เครือข่าย  (minicircles)  ขึ้นเอง โดยเลือกเพื่อพนักงานขึ้นมาเป็นผู้น า กลุ่มจึงสามารถขยายอาณา
เขตออกไปได้จากเรื่องที่สนใจ  เช่น  การลดต้นทุน ความปลอดภัย การขาดงานการส่งมอบ  การ
วางแผนอ านวยความสะดวก  การหาเครื่องมือและเครื่องช่วยในการท างานและการควบคุมการผลิต  
อีกด้านหนึ่ง  กลุ่มคุณภาพยังสามารถขยายออกในเชิงพื้นที่ เช่นขยายโรงงานไปสู่คลังสินค้า  ขยาย
โรงงานไปสู่ส านักงาน  จากโรงงานไปสู่ภาคบริการ  นอกจากนั้นแล้ว  กลุ่มคุณภาพยังสามารถ
ผสมผสานกันได้กลายเป็นเครือข่ายร่วมมือกัน  (joint  circles) เช่น เครือข่ายการผลิตกับเครือข่าย
ซ่อมบ ารุง หรือเครือข่ายคลังสินค้า  เป็นต้น 
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 ส่วนเรื่องการมีส่วนร่วม ถือว่าเป็นเรื่องของความสมัครใจ แต่อาศัยกระบวนการกลุ่มเป็น
กลไกในการจัดการ  โดยใช้หัวหน้าคนงานที่ต้องมีทักษะ ในการเป็นผู้น า  ช่วยกระตุ้นให้พนักงานเข้า
มามีส่วนร่วม  เพราะการมีส่วนร่วมส่วนใหญ่เกิดจากความกระตือรือร้นของหัวหน้า  ซึ่งกระตุ้นให้พ
นักงานเข้าไปช่วยกันสร้างกลุ่มและสร้างความเชื่อมั่นให้กับพนักงาน  วิธีการสร้างความเชื่อมั่นอาจท า
ได้โดยการจัดฝึกอบรม การประสบความส าเร็จจากงานที่รับผิดชอบและเห็นความส าคัญของการ
ปรับปรุงคุณภาพ 
 การกระตุ้นเป็นส่งส าคัญส าหรับการพัฒนากลุ่มคุณภาพ แม้ญี่ปุ่นรู้ว่าตนเองมีกลุ่มคุณภาพที่ดี
ที่สุด  แต่ผู้บริหารก็ต้องกระตุ้นกิจกรรมของกลุ่มคุณภาพให้ตื่นตัวอยู่ตลอด เพื่อไม้ให้กลายเป็นการ
ท างานตามพิธี อาทิ การประชุมต้องเปิดโอกาสให้มีส่วนร่วมจริง ๆ แต่ในทางปฏิบัติการสร้างคุณภาพ
ในญี่ปุ่นก็เป็นปัญหาไม่น้อย  รายงานผลการส ารวจของบริษัทแห่งหนึ่ง พบว่าพนักงานร้อยละ30 คิด
ว่าการสร้างกลุ่มคุณภาพเป็นภาระ เพราะต้องแข่งขันกับกลุ่มอื่นและต้องส่งรายงาน กลุ่มคุณภาพบาง
แห่งอยู่ด้วยตนเองไม่ได้  ต้องใช้เทคนิคการบริหารอื่นเข้าช่วย  เช่น การตรวจเยี่ยม การประชุมร่วม
การกระตุ้นด้วยระบบรางวัล ผู้บริหารญี่ปุ่นบางตนระบุว่ากลุ่มคุณภาพบางแห่งไม่ได้เกิดจากความ
สนใจและการมีส่วนร่วมของพนักงานทั้งหมด ส่วนที่ปรากฏเป็นผลงานตีพิมพ์และน าเสนอต่อโลก
ภายนอกนั้นเป็นเพียงส่วนที่ถูกคัดไปเผยแพร่ 
 ประเด็นที่น่าสนใจประเด็นหนึ่ง  คือ  จูราน  เห็นว่าโดยตัวกลุ่มคุณภาพเองอาจไม่ใช่ที่มาของ
การยกระดับคุณภาพของญี่ปุ่น  เพราะสมาชิกมีข้อจ ากัด  เนื่องจากต้องท างานประจ าที่มีอยู่มากมาย  
แต่ความส าเร็จของการปรับปรุงคุณภาพของญี่ปุ่นน่าจะเป็นผลมาจากระบบการควบคุมในทางการ
บริหารที่ได้ผลซึ่งอาศัยการประสานงานต่างหน่วยงาน  ส่วนอีกประเด็นหนึ่ง  เป็นเรื่องยากที่จะแยก
ความส าเร็จของกลุ่มคุณภาพของญี่ปุ่นออกจากวิธีอื่น ๆ  ที่ญี่ปุ่นใช้  เช่น การออกแบบงานใหม่ และ
การปรับปรุงทางด้านเทคโนโลยี  กลุ่มคุณภาพอาจมีผลโดยตรงต่อการปรับปรุงคุณภาพประมาณร้อย
ละ  10 แต่กลุ่มคุณภาพมีผลโดยอ้อมในแง่นของการปรับปรุงระบบการควบคุมอย่างขนานใหญ่  ท า
ให้ผู้บริหารไม่ต้องพะวงกับปัญหาเล็กน้อยและมีเวลาไปพิจารณาปัญหาหลัก ๆ  ของการท างาน  
ตัวอย่างเช่น  เมื่อหลายปีก่อนบริษัทโตโยตา  พบว่า ปัญหาคุณภาพที่ท าให้ต้องเสียเงินประกันไป
มากมายนั้นครึ่งหนึ่งเกิดจากปัญหาใหญ่ ๆ  120  ปัญหา ส่วนอีกครึ่งหนึ่งเกิดจากปัญหาเล็ก ๆ  น้อย 
ๆ  4,000  ปัญหา  บริษัทได้ยกปัญหาเล็กน้อย ให้กลุ่มคุณภาพช่วยกันแก้ไข  ส่วนปัญหาใหญ่ ๆ  ให้
วิศวกรเป็นผู้ด าเนินการ 

(2) ทีมโครงการ ทีมโครงการนี ้คือ  ทีมต่างสายงาน  (cross-functional  teams)   
ที่ฝ่ายบริหารจัดตั้งขึ้นมา เพื่อวิเคราะห์และแก้ปัญหาเรื้อรัง  ซึ่งเป็นปัญหาใหญ่เกิดกว่ากลุ่มคุณภาพ
จะแก้ไข หรือบางทีกลุ่มคุณภาพได้พยายามแก้ปัญหาเหล่านี้ไปแล้ว แต่เป็นระดับผิวเผิน ทางโครงการ
หนึ่ง ๆ ประกอบด้วยผู้น ากลุ่มคุณภาพหลาย ๆ กลุ่ม รวมทั้งหัวหน้าคนงานและวิศวกร  บางกรณี ทีม
อาจจ าเป็นต้องแก้ปัญหาระดับกว้างก่อน จากนั้นจึงให้กลุ่มคุณภาพแก้ปัญหาระดับแคบต่อไป  
ประเด็นความแตกต่างระหว่างทีมโครงการกับกลุ่มคุณภาพอยู่ตรงที่กลุ่มคุณภาพตั้งเป็นการถาวร  แต่
ทีมจะตั้งขึ้นมาท างานเฉพาะแล้วหลังจากนั้นจะยุบเลิกไป 

(3) การตัดสินใจที่เห็นพ้องต้องกัน การตัดสินใจที่เห็นพ้องต้องกันเป็นเทคนิคหนึ่งที่ 
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ญี่ปุ่นใช้ในการปรับปรุงคุณภาพ หมายถึง กระบวนการเสนอความคิดเห็นในการเปลี่ยนแปลงระบบ
ต่าง ๆ ในองค์การ โดยการคิดริเริ่มจากข้างล่าง แล้วน าเสนอไปข้างบนหรือด้านข้างเพื่อขอความเห็น
พ้องข้อดีของวิธีการแบบนี้  คือ ท าให้เกิดความเข้าใจจากสมาชิกที่เกี่ยวข้องทุกคน สามารถขจัดความ
แตกต่างและการไม่เห็นด้วยออกไปได้ แต่ข้อเสีย คือ ใช้เวลามาก หักการส าคัญของการใช้เทคนิคนี้
ได้แก ่ผู้บริหารระดับที่เหนือขึ้นไปต้องมั่นใจว่าพนักงานระดับล่างของตน ยินยอมตามที่ได้แจ้งมาจริงๆ 

(4) การควบคุมตนเอง  การควบคุมตนเองมี  2  ความหมาย ความหมายแรก เป็น 
ความหมายอย่างแคบ ๆ หมายถึง การให้คนผลิตสินค้าและบริการเป็นคนตรวจคุณภาพเอง  โดยไม่
ต้องรอให้ผู้ตรวจคุณภาพ (inspector) จากฝ่ายควบคุมคุณภาพมาตรวจสอบ  ส่วนความหมายทีสอง  
เป็นความหมายกว้าง  หมายถึง การให้พนักงานมีส่วนร่วมในการวางแผน  เช่น  มีส่วนร่วมออกแบบ
กระบวนการ  มีส่วนร่วมในการก าหนดตรงตารางเวลาการท างาน  มีอิสระและใช้ดุลพินิจตัดสินใจใน
การท างาน  จากความหมายทั้งสองนี้  จะเห็นได้ว่าการควบคุมตนเองที่เกี่ยวข้องกับทั้งการท าท างาน
ของบุคคลกับกระบวนการกลุ่ม  การที่ญี่ปุ่นประสบความส าเร็จจากแนวทางการควบคุมตนเองที่กล่าว
น้ีมีเนื่องจากคนญี่ปุ่นมีความรับผิดชอบ 

(5) การควบคุมทางสังคมและวัฒนธรรม การจัดคุณภาพของญี่ปุ่นค านึงถึงปัจจัยทาง 
สังคมและวัฒนธรรม เนื่องจากคนต้องการท าในสิ่งที่สังคมหรือองค์การคาดหวังเช่น  เพื่อต้องการให้
หัวหน้าอนุมัติ  ลูกน้องต้องคิดว่าผู้บังคับบัญชาคิดอะไรยู่  คนญี่ปุ่นจะไม่ท ำในสิ่งที่ฝ่ำฝืนโครงสร้ำง
อ ำนำจ  แต่จะค ำนึงถึงจิตใจคนอื่นมำก  กรณีของการตัดสินใจแบบเห็นพ้องป้องกันนั้นแสดงให้เห็น
ว่าญี่ปุ่นมีค่านิยมของการคล้อยตามกันและลักษณะหลีกเลี่ยงความขัดแย้ง  คนญี่ปุ่นมองว่า
ความสัมพันธ์ระหว่างกันควรเป็นแบบสมานฉันท์  กระบวนการเห็นพ้องช่วยคนให้คนได้เรียนรู้ว่าคน
อื่นคิดอย่างไรและรู้สึกอย่างไร  การเรียนรู้เช่นนี้  ให้คนญี่ปุ่นไม่ท าสิ่งฝ่าฝืนต่อความคาดหวังของ
ผู้บังคับบัญชา  และปทัสถานขององค์การ  ในประเทศญี่ปุ่น  การมีส่วนในกลุ่มคุณภาพท าให้พนักงาน
มีโอกาส  ให้ค าแนะน าและท าสิ่งอ่ืน ๆ  ที่สังคมคาดหวัง  ซึ่งถ้าใครไม่ท าตามคนอื่น  ก็อาจน าไปสู่การ
ถูกกีดกั้นทางสังคมและท าให้เสียหน้า  คนญี่ปุ่นมีเอกลักษณ์  สถานภาพและกลุ่มก้อนจาก
กระบวนการกลุ่มคนญี่ปุ่นจะไม่มีเอกลักษณะ  ถ้าหากแยกออกจากลุ่ม ถ้าบริษัทกล่าวหาพนักงาน
เท่ากับพนักงานสูญเสียสถานภาพทางสังคมในองค์การจนต้องลากออกจากงาน  กรณีของญี่ปุ่นจึงเป็น
ตัวอย่างชัดเจนว่ากระบวนการกลุ่มและปัจจัยทางสังคมท าหน้าที่ได้อย่างชัดเจน 

(6) การควบคุมทางเศรษฐกิจ  นอกจากการควบคุมทางสังคมแล้ว  ญี่ปุ่นยังมีการ 
ควบคุมทางเศรษฐกิจซึ่งมีความซับซ้อนกว่าการ ให้หรือไม่ให้ค่าตอบแทนโดยทั่ว ๆ  ไป  เนื่องจากการ
จ้างงานของญี่ปุ่นประมาณร้อยละ  40  เป็นการจ้างงานตลอดชีพ  (lifetime  employment)  ดังนั้น
พนักงานที่อยู่ได้ตลอดจะต้องเป็นพนักงานที่มีผลงานดี  ถ้าหากมีผลงานไม่ดีก็ต้องออกจากบริษัท  ถ้า
โชคดีอาจได้งานใหม่  แต่ต้องไปเริ่มต้นใหม่อีก  บริษัทใหม่จะให้เงินเดือนระพับต่ าก่อนแล้วค่าย ๆ  ไต่
ตามระดับอาวุโส  ความอาวุโสของระบบญี่ปุ่นจึงไม่ได้หมายถึงการท างานนานอย่างเดียว ยังหมายถึง
การท างานได้ตามมาตรฐานขององค์การ ได้ค่าจ้างเพิ่มและได้เลื่อนต าแหน่ง  ระบบอาวุโสของญี่ปุ่นจึง
เป็นระบบที่ส่งเสริมให้คนร่วมมือกันท างานเป็นทีม และท างานให้ส าเร็จตามเป้าหมายของกลุ่มและ
องค์การ  ดังนั้น  พนักงานที่ได้รับการยอมรับให้อยู่ต่อ จึงเท่ากับมีส่วนท าให้บริษัทประสบความส าเร็จ  
เขาจึงควรได้รับรางวัลเป็นส่วนแบ่งด้วย ลักษณะการท างานของญี่ปุ่นแทบไม่มีการเคลื่อนย้ายออกไปสู่
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ภายนอก  คนญี่ปุ่นจึงต้องจงรักภักดีต่อองค์การ  ต้องท าตามองค์การ เกิดความรู้สึกรักองค์การและมี
ส่วนร่วมในองค์การ 

(7) การสรรหา การคัดเลือก  การให้การศึกษาและการฝึกอบรม  บริษัทญี่ปุ่นรับคน 
โดยการสัมภาษณ์  และสอบซึ่งเป็นหลักปฏิบัติที่กระท าสม่ าเสมอ  จึงเป็นที่เชื่อถือว่าองค์การจะได้คน
ดีเข้าไปท างาน  องค์การ ในญี่ปุ่นนิยมให้มีการหมุนเวียนงาน  (job  rotational  assignments)  เพื่อ
พัฒนาทักษะรอบด้านและสอนให้พนักงานเข้าใจปรัชญา ค่านิยมขององค์การ การหมุนเวียนงานช่วย
ให้พนักงานเข้าใจงานและความต้องการของฝ่ายอื่นได้ดี การหมุนเวียนงานจึงเป็นเครื่องมือส าคัญใน
การสร้างความร่วมมือระหว่างหน่วยงาน  ส าหรับระดับบริหาร  การหมุนเวียนงานจึงเป็นเครื่องมือ
ส าคัญในการสร้างความร่วมมือระหว่างหน่วยงาน  ส าหรับระดับบริหาร  การหมุนเวียนงานช่วย
พัฒนาผู้บริหารให้เป็นผู้รอบรู้  (generalist)  มองกว้างและมีเพื่อน  อันเป็นเงื่อนไขส าคัญของการ
สร้างความเห็นพ้องร่วมกัน  ส่วนระดับพนักงาน  การหมุนเวียนงานช่วยพัฒนาทักษะในตนเอง
มากกว่าความสามารถในการท างานในหน้าที่เฉพาะ  ท าให้พนักงานมองเห็นภาพรวมร่วมกัน  
มากกว่ามุ่งสนใจเฉพาะหน่วยงานของตน  การถ่ายทอดและเรียนรู้ด้วยประสบการณ์เช่นนี้ไม่ได้
ต้องการ ให้พนักงานเชื่อถืออย่างงมงาย  แต่ต้องการให้พนักงานได้ฝึกใช้ดุลพินิจโดยมีจุดมุ่งหมายและ
ค่านิยมขององค์การเป็นแนวทาง  พนักงานมักมีความสามารถในการควบคุมตนเอง  ท าให้ไม่ต้องการ
ถูกควบคุมจากภายนอก  พนักงานมักมีความสามารถในการควบคุมตนเอง  ท าให้ไม่ต้องการถูก
ควบคุมจากภายนอก  บทบาทของหัวหน้างานในญี่ปุ่นจึงไม่ใช่ผู้สั่ง  แต่ฐานะเสมือนครู  วิธีการบริหาร
คนมนญี่ปุ่นสะท้อนให้เห็นความเชื่อว่าคนสามารถพัฒนาความรู้ให้มีความสมบูรณ์ได้  ดังนั้น  องค์การ
ในญี่ปุ่นจึงเต็มใจที่จะลงทุนในการให้การศึกษา  ฝึกอบรม  การพัฒนาอาชีพ  และการสร้างกลุ่ม
คุณภาพ  ตลอดจนประยุกต์แนวความคิดและข้อค้นพบของนักพฤติกรรมศาสตร์ไปใช้ 
การจัดการคุณภาพในตะวันตก 
 การจัดการคุณภาพในตะวันตกมีหลายประเทศ  ส าหรับประเทศที่เด่น ๆ  ได้แก่  อังกฤษ  
และสหรัฐอเมริกา 
อังกฤษ 
 ประเทศอังกฤษ มีสมาคมช่างฝีมือมาตั้งแต่ศตวรรษที่ 12 ซึ่งมีบทบาทหลายด้าน เช่น การ
ฝึกหัดช่างฝีมือ  การผูกขาดการค้า แต่บทบาทสมาคมช่างฝีมือหมดไปในปี  ค.ศ.  1547 เมื่อรัฐเข้าไป
ยึดทรัพย์สินของสมาคม และเปิดโอกาสให้เอกชนแต่ละคนมีสิทธิ์เป็นเจ้าของทรัพย์สิน ในช่วงศตวรรษ
ที่  17-18  การควบคุมคุณภาพได้พัฒนาเทคนิคใหม่ ๆ เช่น การประดิษฐ์เครื่องวัดขนาดสกรูและ
เครื่องมือวัดอื่น ๆ ในศตวรรษที่ 18 มีการประดิษฐ์เครื่องจักรไอน้ า ท าให้เกิดการผลิตสินค้าได้จ านวน
มากด้วยความแน่นอนยิ่งขึ้น ขณะเดียวกันประชากรอังกฤษก็เพิ่มขึ้น จึงมีการพัฒนาถนนและคลอง
ตลอดจนการเพ่ิมจ านวนโรงงานผลิตเสื้อผ้าและโรงงานอ่ืน ๆ ในเวลาต่อมา 
 ส าหรับการพัฒนาการควบคุมทางสถิติ  พัฒนาจากผลงานในด้านทางด้านคณิตศาสตร์
พื้นฐานของ  วิลเลี่ยม  ซีลีย์  กาสเซ็ต  (William Sealy  Gosset)  ซึ่งมีชีวิตอยู่ในช่วงปี  ค.ศ.  1876-
1937  เขาเป็นผู้พบว่ามีข้อมูลอยู่มากมายและสามารถเก็บรวบรวมมาได้ไม่ยากเพื่อพิสูน์ความสัมพันธ์
ทางคุณภาพ  เช่น  ความสัมพันธ์ระหว่างคุณภาพของข้าวบาร์เลย์  วิธีการผลิต  กับเบียร์ที่ผลิตแล้ว 
เป็นต้น  หลังจากนั้น ในตอนต้นศตวรรษที่  20  มีการก่อตั้งส านักสถิติแห่งอังกฤษ  (English School  
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of  Statisticians)  ท าให้เกิดการพัฒนาวิธีการทางสถิติเพื่อการควบคุมคุณภาพตามมา  ในปี  ค.ศ.  
1919  อังกฤษได้ตั้งสมาคมตรวจคุณภาพทางเทคนิค  (Technical  Inspection  Association)  ซึ่ง
ต่อมาปี  ค.ศ. 1922  ได้พัฒนามาเป็นสถาบันการตรวจคุณภาพทางวิศวกรรม  ( Institute  of  
Engineering  Inspection)  (Morrission , 1994 , 50-51) 
 ในปี  ค.ศ. 1932  ชูเวิร์ต  ได้รับเชิญจากมหาวิทยาลัยลอนดอนไปบรรยายเรื่องแผนภูมิการ
ควบคุมคุณภาพ  ซึ่งมีอิทธิพลอย่างมากต่อสถาบันมาตรฐานแห่งอังกฤษ  (British  Standards  
Institution)  ท าให้เกิดการจัดพิมพ์มาตรฐานการควบคุมคุณภาพครั้งแรกออกมา  เมื่อปี  ค.ศ.  1935 
 ต่อมาเกิดสงครามโลกครั้งที่สอง  ยิ่งเป็นแรงกระตุ้นให้เกิดความสนใจเรื่องสถิติและการ
ควบคุมคุณภาพ  ในภายหลังเมื่อสงครามสงบก็ยิ่งเกิดความต้องการบริโภค  กลายเป็นความต้องการ
ให้มีการผลิตจ านวนมากและต้องมีคุณภาพ  อังกฤษได้จัดตั้งมาตรฐานสินค้าสงครามเมื่อ  ค.ศ. 1945 
แต่ต่อมาเจ้าหน้าที่กลับถูกเลิกจ้างหมด  หลักการใหญ่ของการควบคุมคุณภาพได้มาจากเทคนิคทาง
สถิติ  ในปีค.ศ.  1952  ได้มีการออกวารสารในอังกฤษใช้ชื่อว่า “Applied  Statistics” ซึ่งมุ่งให้
ความรู้ทางสถิติแก่ทั้งนักสถิติและการประยุกต์ใช้ในภาคอุตสาหกรรม 
 ในปี  ค.ศ.  1958  รัฐอังกฤษได้จัดท ามาตรฐานคุณภาพขึ้นใหม่  คือ  มาตรฐาน  5750  แห่ง
อังกฤษ  (British  Standards  5750)  แต่ได้รับความสนใจจ ากัดเฉพาะการผลิตในโรงงานส่วนการ
บริหารทั่วไป  ผู้บริหารยังไม่ค่อยยอมรับ เนื่องจากการพัฒนามาตรฐานของอังกฤษขาดช่วงและไม่จูง
ใจ  (Kruger , 1999 , 259-260) 
สหรัฐอเมริกา 
 เมื่อการปฏิบัติอุตสาหกรรมแผ่ขยายไปถึงสหรัฐอเมริกา  การผลิตก็เปลี่ยนไปเป็นโรงงาน ใน
ศตวรรษที่  19  แผนกช่างและฝ่ายผลิตในโรงงานมีความส าคัญมาก  เพราะการผลิตต้องอาศัย
สายพานล าเลียงเป็นหลัก  ในช่วงนั้น  การบริหารโรงงานในสหรัฐอเมริกาได้รับอิทธิพลจากความคิด
ของ  เฟรดเดอริก  ดับเบิลยู.เทเลอร์  (Frederick W.Taylor)  ซึ่งมีชีวิตอยู่ระหว่างปี  ค.ศ. 1856-
1915  หลักส าคัญของเทเลอร์   คือ  การแยกหน้าที่การวางแผนออกมาเป็นของผู้บริหาร  เขาเชื่อว่า
คนงานไม่สามารถตัดสินใจได้ดีเท่ากับผู้บริหาร  เป็นการท าลายล้างหลักการบริหารเดิมของสมาคม
ช่างฝีมือที่มีมาในยุโรป  ซึ่งก าหนดให้กลุ่มช่างฝีมือควบคุมกันเอง  (Kruger ,  1999-260) 
 หลักการของเทเลอร์มีผลดีต่อผลผลิต  ท าให้ผลผลิตเพิ่ม  แต่กลับมีผลเสียต่อคุณภาพ  เพราะ
ต้องมีผ่ายตรวจคุณภาพเพิ่มด้วย  พัฒนาการของการตรวจคุณภาพเริ่มที่โรงงานโทรศัพท์  โดยเฉพาะ
สัญญาระหว่างบริษัทเวสต์เทิร์น  อิเล็กทริก  (Western  Electric  Company)  กับบริษัทเบลล์  เท
เลโฟน  (Bell  Telephone  Company)  ที่มีมาตั้งแต่ปี  ค.ศ.  1882  ระบุว่า  การผลิตอุปกรณ์ของ
บริษัทเวสต์เทิร์น  อิเล็กทริก  ทั้งระหว่างที่ผลิตหรือที่เสร็จแล้ว  หรือแม้กระทั่งอุปกรณ์ที่ใช้ในการ
ผลิต  จะต้องได้รับการตรวจคุณภาพและการยอมรับจากผู้ว่าจ้าง  คือ  บริษัทเบลล์  เทเลโฟน  
(ปัจจุบัน  คือ  บริษัทเอทีแอนด์ที)  สาระส าคัญของสัญญาของสัญญานี้ถือว่า  เป็นพื้นฐานของแนวคิด
ในการประกันคุณภาพ  กล่าวคือ  ต้องมีการตรวจคุณภาพอย่างจริงจัง  เพื่อให้มั่นใจว่าสินค้า มี
คุณภาพก่อนที่จะส่งไปให้บริษัทอื่น 
 งานการตรวจคุณภาพได้ยกระดับขึ้นมาเป็นฝ่ายตรวจคุณภาพประจ าบริษัทลากรตรวจ
คุณภาพตามโรงงานนอกพื้นที่  แต่ยังเป็นการตรวจคุณภาพตามเงื่อนไข  หรือการตรวจคุณภาพความ
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คงทนที่ยังไม่ได้ใช้เทคนิคทางสถิติมากนัก  ต่อมาการประกันคุณภาพขยายไปสู่การวบคุมคุณภาพ
คงทนที่ยังไม่ได้ใช้เทคนิคซับซ้อนมากขึ้น  ปีค.ศ.1925  บริษัทเบลล์  เทโลโฟน  ได้จัดตั้งห้องทดลอง
ขึ้นเป็นของตัวเอง  เจ้าหน้าที่ประจ าผ่ายตรวจสอบ  จึงได้ย้ายไปประจ าห้องทดลอง  ประกอบด้วย
บุคคลที่เป็นผู้ก่อตั้งการควบคุมคุณภาพในปัจจุบัน  อาทิ  โดนัลด์  เอ.  ควอเรส  ( Donald  A.  
Quaries)  ฮาร์โรลด์  เอฟ.ดอดจ์  (Harold  F.Dodge)  ยอร์จ  ดี.  เอดเวิดส์  (Gekorge  D.  
Edwards)  และชูเวิร์ต  บุคคลกลุ่มนี้ได้พัฒนาเทคนิคการตรวจสอบคุณภาพในทางด้านวิศวกรรมขึ้น
ใหม่เรียกว่า  “การประกันคุณภาพ  (Quality  Assurance)”  เจ้าหน้าที่ห้องทดลองของบริษัทเบลล์  
กับบริษัทเวสต์เทิร์น  อิเล็กทริกนานถึง  14  ปี  ส่วนอีกคนหน่ึง  คือ  บอนนี สมอล  (Bonnie  Smal)  
ซึ่งเป็นบรรณาธิการและคนที่เขียนหนังสือที่เกี่ยวกับบริษัทเวสเทิร์น  อิเล็กทรก 
 ในช่วงปี  ค.ศ.  1925-1941  การพัฒนาวิธีการควบคุมคุณภาพ  และการประกันคุณภาพ
ปรากฏชัดขึ้น  เริ่มจากในเดือนธันวาคม  ปี  ค.ศ.  1925  ชูเวิร์ต  เขียนบทความลงในวารสารสมาคม
สถิติแห่งสหรัฐอเมริกา ในชื่อว่า  “การประยุกต์สถิติในฐานะเครื่องมือช่วยเหลือในการบ ารุงรักษา
คุณภาพสินค้าอุตสาหกรรม  (The  application  of  statistics  as  an  aid  in  maintaining  
quality  of  a  manufactured  product)”  ในบทความนี้ชูเวิร์ตได้แนะน าแผนภูมิการควบคุม  ซึ่ง
เป็นแนวคิดที่ทั้งง่ายและน่าสนใจ  ต่อมาอีก  25  ปี  แผนภูมิการควบคุมก็ได้กลายเป็นเครื่องมือ
พื้นฐานในโรงงานทั่วโลก  ในช่วงเดียวกับชูเวิร์ตนั้น  ดอดจ์  ก็ได้เสนอแนวคิดเกี่ยวกับการตรวจสอบ         
คุณภาพเชิงสุ่มด้วยลักษณะ  (sampling  inspection  by  attributes)  ซึ่งเป็นเรื่องเกี่ยวกับความ
เสี่ยงของลูกค้าและผู้ผลิต  ต่อมากลายเป็นแนวคิดในการพิสูจน์โอกาสการเกิดความผิดพลาดในทาง
สถิติ  ในเวลาต่อมาไม่นาน  เทคนิคใหม่ ๆ  ที่นักวิชาการคุณภาพคิดขึ้นในห้องทดลองนี้ก็ได้แพร่หลาย
ไปทั่วสหรัฐอเมริกาและทั่วโลกกลายเป็นเทคนิคที่ส าคัญในการจัดการการผลิต  ในปี  ค.ศ.  1946  
สหรัฐอเมริกาได้รวมเอาผู้เชี่ยวชาญคุณภาพจ านวนถึง  1,000  คน  มาท างานรวมกันเป็นสมาคม
คุณภาพ  ใช้ชื่อว่า  “สมาคมแห่งอเมริกัน  เพื่อการควบคุมคุณภาพ  (American  Society  for  
Quality  for  Quality  Control)”  หรือ  ASQC  เพื่อท าการคิดค้นและเผยแพร่ความรู้เกี่ยวกับการ
ควบคุมคุณภาพ  ในระยะนั้นสินค้าของสหรัฐอเมริกาได้ขึ้นชื่อว่าเป็นสินค้าที่มีคุณภาพ สูงซึ่งเป็นผลมา
จากระบบกระบวนการตรวจคุณภาพเหล่านี้  แต่ในทศวรรษที่  1970  ญี่ปุ่นกลับผลิตสินค้าที่มี
คุณภาพไม่แห้สหรัฐอเมริกา  มิหน าซ้ ายังมีราคาถูกกว่า   ท าให้สินค้าของสหรัฐอเมริกาขายสู้ญี่ปุ่น
ไม่ได้  ภายหลังสหรัฐอเมริกาต้องหันไปศึกษาคุณภาพจากญี่ปุ่น 
การถ่ายทอดความรู้กันระหว่างญี่ปุ่นกับสหรัฐอเมริกา 
 ในช่วงสงครามโลกครั้ งที่สอง  ญี่ปุ่นกับสหรัฐอเมริกามีสภาพบริหารแตกต่างกัน  
สหรัฐอเมริกาเน้นความเป็นมืออาชีพ  นักบริหารอเมริกันต้องเรียนบริหารธุรกิจในคณะบริหารธุรกิจ
หรือร้องเรียนบริหารรัฐวิสาหกิจในวิทยาลัยนโยบายสาธารณะ  แต่การเน้นมืออาชีพท าให้เกิดการ
ละเลยการท างานในระดับล่าง  เช่น  คณะบริหารธุรกิจจะเน้นแต่เรื่องการเงินหรือบัญชี  ส่วนใน
วิทยาลัยนโยบายสาธารณะก็จะเน้นการวิเคราะห์นโยบายและเทคนิคเชิงปริมาณ  มหาวิทยาลัยใน
สหรัฐอเมริกาสอนให้คนสนใจวิธีการจัดการกับข้อมูลและทุน  มากกว่าสนใจการลงมือผลิตจริง  
ขณะนั้นเศรษฐกิจสหรัฐอเมริกาก าลังขยายตัว  จึงไม่ค่อยมีใครมองเห็นปัญหา  การบริหารธุรกิจของ
อเมริกายังเต็มไปด้วยความฟุ่มเฟือย  ท างานกันด้วยความสบายและมองเห็นการสูญเสียเป็นเรื่อง
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ธรรมดา  ยิ่งในช่วงหลังสงครามโลกครั้งที่สองสหรัฐอเมริกามีความเข้มแข็ง  ขณะที่ประเทศอื่นอ่อนแอ  
สหรัฐอเมริกาจึงเข้าใจว่าระบบการบริหารของตนเองเป็นระบบที่ดีแล้ว 
 ส่วนญี่ปุ่นมีสภาพตรงกันข้าม  ญี่ปุ่นต้องเผชิญกับสถานการณ์ที่เลวร้าย   ในช่วงหลัง
สงครามโลกครั้งที่ 2 อุตสาหกรรมของญี่ปุ่นถูกท าลาย  คนญี่ปุ่นจึงไม่ได้คิดว่าตนเองมีทรัพยากร
มากมายเหมือนคนอเมริกัน  ญี่ปุ่นคิดปรับปรุงอุตสาหกรรมของตน  พร้อมกับหาวิธีการท างานใหม่  
แต่ญี่ปุ่นไม่สามารถใช้วิธีแบ่งงานกันท าตามหน้าที่เหมือนกับที่สหรัฐอเมริกาท า  เพราะเป็นวิธีการที่
สิ้นเปลือง ความส าเร็จของอุตสาหกรรมญี่ปุ่นในยุคหลังสงครามโลกครั้งที่ 2 ส่วนหนึ่งจากการ
สนับสนุนและเข้าไปเกี่ยวข้องอย่างจริงจังของรัฐบาล  ส่วนใหญ่เป็นผลมากจากการปรับปรุงการผลิต
บุคคลที่มีความส าคัญมากในเรื่องนี้  คือ  เดมมิง  ซึ่งเปรียบเทียบได้กับรัฐมนตรีกระทรวงการค้า  และ
อุตสาหกรรมระหว่างประเทศของญี่ปุ่นที่ท าหน้าที่ในการก าหนดนโยบายอุตสาหกรรม  เพราะว่าเดม
มิงได้เข้าไปสอนการเพิ่มความสามารถในการแข่งขันให้กับอุตสาหกรรมญี่ปุ่นโดยมุ่งที่การปรับปรุง
คุณภาพสินค้าและบริการ 
 คนญี่ปุ่นเข้าใจดีว่าการปรับปรุงคุณภาพต้องใช้ความอดทน  ต้องอาศัยความต่อเนื่องและต้อง
ท าอย่าสม่ าเสมอ  ดังนั้น  แทนที่จะหวังให้เกิดความส าเร็จในครั้งเดียว  บริษัทญี่ปุ่นจะค่อยๆ  สะสม
ความส าเร็จจากการปรับปรุงคุณภาพอยู่เรื่อย ๆ  จนกระทั่งพอถึงช่วงหลังของศตวรรษที่  21  
อุตสาหกรรมญี่ปุ่นก็ฟื้นตัวขึ้นมาได้  ทั้ง ๆ  ที่ในช่วงทศวรรษ  1950  ค าว่า  “ผลิตในญี่ปุ่น  (made  
in  Japan)  เป็นที่ขบขัน  เพราะหมายถึงสินค้าที่แทบจะหลุดออกมาเป็นชิ้น ๆ  ขณะที่ค าว่า  “ผลิต
ในสหรัฐอเมริกา  (made  in  the  U.S.A.)”  หมายถึง  ความแข็งแรงและมีสมรรถนะสูง  หลังจากที่
ญี่ปุ่นพัฒนาอุตสาหกรรมส าเร็จ  ญี่ปุ่นก็เริ่มรุกคืบหน้าเข้าไปในตลาดโลก  เพื่อแข่งขันกับ
สหรัฐอเมริกา  ต่อมาคุณภาพที่เหนือกว่าของญี่ปุ่นในหลาย ๆ  สาขา  ก็กลายมาเป็นสิ่งที่คุกคาม
ความสามารถ ในการแข่ ง ขั นและความอยู่ ร อดของอุ ตสาหกรรมของสหรั ฐ อ เม ริ ก า                     
(Cohen & Brand , 1993 , 8-10) 
 ปัญหาของสหรัฐอเมริกาแสดงออกโดยการขาดดุลการค้า  ซึ่งเริ่มขาดดุลครั้งแรกเมื่อปี  ค.ศ.  
1971  สาเหตุมาจากการด าเนินนโยบายเศรษฐกิจผิดพลาด  และการเผชิญกับภาวะผันผวนใน
เศรษฐกิจโลก  เช่น  วิกฤตการณ์พลังงานและการขึ้นราคาน้ ามัน  การอิ่มตัวของอุตสาหกรรมเดิม
ภาวะเงินเฟ้อ  ดอกเบี้ยสูง  และเงินดอลลาร์มีค่าแข็งเกินไป  แต่สาเหตุอีกส่วนหนึ่งมาจากการบริหาร  
ซึ่งเมื่อเทียบกับคู่แข่ง  คือญี่ปุ่นแล้ว  สหรัฐอเมริกาสู้ไม่ได้  เนื่องจากคนญี่ปุ่นท างานหนักกว่า  สนใจ
การพัฒนาคุณภาพในระยะยาวมากกว่า  รวมทั้งมีปัจจัยอื่น ๆ  สนับสนุน  เช่น  การมุ่งพัฒนา
เทคโนโลยีให้เจริญเร็วขึ้น  การใช้กลยุทธ์ในการรวมกลุ่มอุตสาหกรรม  ความร่วมมือและสนับสนุน
จากรัฐบาลท าให้สินค้าญี่ปุ่นมีคุณภาพ  จากการศึกษาพบว่า  โรงงานญี่ปุ่นส่วนใหญ่ตั้งเป้าหมายใน
การผลิตตามล าดับความส าคัญเอาไว้  ดังนี้  (Bounds ,  Yorks ,  Adams & Ranney , 1994 , 13-
23) 

(1) คุณภาพต้องสูง 
(2) การส่งมอบสินค้าต้องเป็นที่น่าเช่ือถือ 
(3) ต้นทุนสินค้าต้องต่ ากว่าคู่แข่งขัน 
(4) สินค้าต้องมีความยืดหยุ่น  ได้แก่  การมีทางเลือกต่าง ๆ  เพิ่มขึ้น 
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ความส าเร็จของญี่ปุ่นท าให้สหรัฐอเมริกาต้องหันมาทบทวนการปรับปรุงคุณภาพ  ในยุคหลัง
มานี้ความอยู่รอดจึงเป็นตัวกระตุ้นที่ส าคัญที่สุด  ที่ท าให้เกิดขบวนการปรับปรุงคุณภาพใน
สหรัฐอเมริกา  ตัวอย่างเช่น  บริษัทฟอร์ดสร้างความเชื่อว่า  “คุณภาพเป็นงานอันดับแรก”  หลักจาก
ที่ได้เรียนรู้บทเรียนจากความส าเร็จของบริษัทฮอนดาและโตโยตา  เพราะรถยนต์ของบริษัทญี่ป่นใช้
เวลาในการออกแบบและผลิตไม่กี่สัปดาห์  แต่รถยนต์ของบริษัทอเมริกาใช้เวลาหลายเดือน  รถยนต์
อเมริกันจึงเสียเปรียบในการแข่งขันในตลาดโดลก สหรัฐอเมริกันใช้เวลาหลายเดือน   รถยนต์อเมริกัน
จึงเสียบเปรียบในการแข่งขันในตลาดโลก  สหรัฐอเมริกาได้ใช้เวลาอยู่นาน   บางทีก็ตั้งข้อสงสัย  แต่
ว่าในที่สุดแล้วก็ต้องหันกลับไปศึกษาและใช้วิธีการจัดการคุณภาพของญี่ปุ่นจนกระทั่งถึงทุกวันนี้  
(Cohen & Brand , 1993 , 10) 

จากการวิจัยของตลาดหุ้นนิวยอร์ก  เมื่อ  ปี  ค.ศ.  1984  พบว่า  ร้อยละ  44  ของบริษัท
อเมริกันที่มีพนักงานแต่ละแหง่มากกว่า  500  คน  มีโปรแกรมกลุ่มคุณภาพ  ซึ่งเกือบ  3  ใน  4  ของ
บริษัทเหล่านี้เริ่มต้นหลัง  ปี  ค.ศ.  1980  อี.อี.ลอว์เลอร์  และ  เอส.เอ.มอร์แมน  (E.E.Lawler  and  
S. A.  Mihrman) ส ารวจเมื่อปี  ค.ศ.  1985  พบว่า  มากกว่าร้อยละ  90  ของ  500  บริษัทแรกที่
ติดอันดับนิตยสารฟอร์จูน  มีโปรแกรมกลุ่มคุณภาพ  แนว คิดในการปรับปรุงคุณภาพของญี่ปุ่นจึงถูก
น าไปใช้กับคนงาน  ส านักงาน  และอุตสาหกรรมการบริการต่าง ๆ  ในสหรัฐอเมริกาเป็นอันมาก  
(Baker ,  1988 ,  10.14 – 10.15) 

จากการวิจัยขององค์การค้าภายนอกของญี่ปุ่น  (Japan  External  Trade  Organization)  
หรือ  JETRO  ใน  ค.ศ.  1984  ซึ่งวิจัยบริษัท  230  แห่งที่มีญี่ปุ่นร่วมทุนในสหรัฐอเมริกา  พบว่า  
กลยุทธ์การบริหารที่บริษัทใช้เป็นการถ่ายโอนระบบและคนมาจากญี่ปุ่น มีตั้งแต่ระดับที่ยอมให้
ยืดหยุ่นได้บ้าง  จนถึงพยายามเปลี่ยนวัฒนธรรมคนอเมริกันให้เป็นญี่ปุ่น เอส.โนซอว์ (S.Nosow) สรุป
ถึงประเด็นการจัดการคุณภาพของบริษัททีญ่ี่ปุ่นในสหรัฐอเมริกาว่า (1) ลักษณะส าคัญของบริษัทญี่ปุ่น
ในสหรัฐอเมริกา  คือ  การสร้างความกลมเกลียวกัน  เพื่อผูกมัดให้อยู่กันเหมือนครอบครัว  (2)  การ
พัฒนาให้คนเป็นครอบครัวเดียวกันได้นั้นต้องเข้าใจกัน  และต้องถ่ายทอดวัฒนธรรมและค่านิยม  
เพื่อให้เป็นอันหนึ่งอันเดียวกันได้นั้นต้องเข้าใจกัน  และต้องถ่ายทอดวัฒนธรรมและค่านิยมเพื่อให้เป็น
อันหนึ่งอันเดียวกัน  (3)  ส่วนเทคนิคที่ใช้ในการปรับปรุงองค์การ  ไม่ก าหนดไว้ตายตัว  แต่เลือกใช้
ตามความเมาะสม  การวิจัยของโนซอว์  พบว่าในปีค.ศ.1984  บริษัทญี่ปุ่นในสหรัฐอเมริการ้อยละ  
20  มีการสร้างกลุ่มคุณภาพ  ส่วนใหญ่มีเป้าหมายระยะเริ่มต้น  คือ  มุ่งเปลี่ยนแปลงความสัมพันธ์
และวิธีการคิดของคนใหม่  (Baker ,  1988 , 10.12) 

คาร์ลา  ซี.  คาร์เตอร์  (Carla  C.Carter)  ได้สรุปประเด็นการถ่ายทอดความรู้ในการจัดการ
คุณภาพระหว่างญี่ปุ่นกับสหรัฐอเมริกาเป็นกระบวนการถ่ายทอดความรู้ในการจัดการคุณภาพระหว่าง
กันของญี่ปุ่นกับสหรัฐอเมริกา  เริ่มจากปี  ค.ศ.  1900-1910  ช่วงนั้น  ความคิดของเทเลอร์ในเรื่อง
การจัดการอย่างเป็นวิทยาศาสตร์  (scientific  management)  ถูกน าไปประยุกต์ใช้ในโรงงาน
อุตสาหกรรมของสหรัฐอเมริกา  ตัวอย่างเช่น  การน าวิธีการจัดมาตรฐานการท างาน  การจ่ายค่าจ้าง
จูงใจ  การศึกษาเวลาและความเคลื่อนไหวในการท างาน  (time  and  motion  study)  ไปใช้กับ
การผลิตในโรงงาน  ขณะเดียวกันบริษัทญี่ปุ่น  เช่น  บริษัทโตโยตา  ก็รับเอาเทคนิคของเทเลอร์ไปใช้  
พร้อมกับพยายามดัดแปลงเป็นของตนเอง  เช่น  เทคนิคการป้องกันความผิดพลาด  (mistake-
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proofing)  ของ  ชิเกโอะ  ชิงโกะ  (Shigeo  Shingo)  ซึ่งเป็นหลักการที่พยายามผลิตให้ถูกต้องตั้งแต่
แรกทุก ๆ  ครั้ง  (Certo ,  1997 , 548) 

ในระยะต้น  แนวคิดของเทเลอร์ถูกน าไปใช้แพร่หลายในเหมืองแร่  โรงงานไฟฟ้า  และ
โรงงานอุตสาหกรรมต่าง ๆ  โดยเฉพาะบริษัทเบลล์  เทเลโพน  พยายามปรับปรุงกระบวนการท างาน
ของตนเองตลอด   ช่วงนั้นชีเวิร์ตนอกจากจะเป็นผู้เขียนต าราการควบคุมกระบวนการทางสถิติแล้ว  ปี  
ค.ศ.1924  ชูเวิร์ตยังได้พัฒนาแผนภูมิการควบคุมขึ้นใช้  ความคิดของชูเวิร์ตเป็นพื้นฐานของความคิด
ของเดมมิง  ซึ่งระยะแรกท างานอยู่ที่ส านักส ามะโนประชากรสหรัฐอเมริกา  ต่อมาเดมมิงได้น าเอไป
เผยแพร่ในญี่ปุ่นในช่วงปลายทศวรรษ  1940  และได้รับการตอบรับอย่างดีจากผู้บริหารญี่ปุ่น  
โดยเฉพาะได้รับความสนับสนุนอย่างมากจากสหภาพนักวิทยาศาสตร์และวิศวกรญี่ปุ่นในการจัดอบรม
สัมมนากลุ่มผู้บริหาร  ซึ่งต่อมาญี่ปุ่นได้พัฒนามาเป็นกลุ่มคุณภาพ 

จูรานเป็นชาวอเมริกันอีกคนหนึ่งที่เข้ามาช่วยเดมมิงในการเผยแพร่การปรับปรุงคุณภาพใน
ญี่ปุ่น  จูรานมีบทบาทส าคัญมาในการน าความรู้เรื่องคุณภาพกลับไปเผยแพร่ในสหรัฐในช่วงทศวรรษ 
1960  ต่อมาก็มีนักทฤษฎีอเมริกันคนหนึ่งเข้ามาพัฒนาทฤษฎีคุณภาพต่อ เช่น เฟแกนบาม เข้าเสริม
ความคิดเรื่องต้นทุนคุณภาพของจูรานและจัดให้มีโครงการปรับปรุงคุณภาพขึ้นใน  บริษัทเจเนอรัล  
อิเล็กทริก   ส่วนครอสบีมีบทบาทในการคิดค้นต้นทุยคุณภาพต่อ  เผยแพร่โปรแกรมของเสียศูนย์และ
การจัดอบรมคุณภาพในยุคหลัง 

ส าหรับด้านญี่ปุ่น  หลักจากที่รับความคิดเห็นของเดมมิ่งและจูรานมาปรับปรุงคุณภาพในช่วง
ทศวรรษ  1950  แล้ว  ก็พยายามปรับให้เข้ากับวัฒนธรรมของตัวเอง  พร้อมกับ เริ่มสร้างคุณฯภาพ
จากนั้นก็ลงมือปฏิบัติอย่างจริงจัง  อิชิกาวาเป็นผู้ได้รับการยกย่องให้เป็นบิดาของกลุ่มคุณภาพของ
ญี่ปุ่น  เพราะมีบทบาทส าคัญในการพัฒนากลุ่มคุณภาพ  ในภายหลังมีนักคิดญี่ปุ่นคนอื่น ๆ  พยายาม
ริเริ่มเทคนิคทางสถิติใหม่ ซึ่งเป็นเทคนิคระดับสูง  เช่น  เทคนิคการออกแบบทดลองของ  เกนิชิทากูชิ  
(Genichi  Taguchi)  เป็นต้น 

ช่วง  20  ปี  หลังสงครามโลกครั้งที่สอง  ปรากฏว่าญี่ปุ่นประสบความส าเร็จในการจัดการ
คุณภาพเป็นอย่างมาก  สินค้าและบริการของญี่ปุ่นหลายอย่างเป็นที่ยอมรับในระดับโลก  เช่น  
รถยนต์  อุปกรณ์ไฟฟ้าและกิจการธนาคาร  ญี่ปุ่นจึงเริ่มรุกออกไปสู่ล าภายนอก  ความส าเร็จของ
ญี่ปุ่นนี้จึงท าให้สหรัฐอเมริกาตื่นตัว  หันมาศึกษาบทเรียนความส าเร็จจากญี่ปุ่นและพยายามจ าลอง
แบบเทคนิค  การจัดการคุณภาพของญี่ปุ่นกลับไปใช้ในสหรัฐอเมริกา  โดยมีการแข่งขันในตลาดโลก
เป็นตัวเร่ง  ความสนใจคุณภาพของสหรัฐอเมริกา  นอกจากนั้นยังมี  เอส.พี.รูบินสไตน์  ( S.P.  
Rubinstein)   ที่ได้น ามาเอาผลงานการปรับปรุงคุณภาพของกลุ่มย่อยของญี่ปุ่นมาเสนอเช่นกัน  
บริษัทสหรัฐอเมริกาเริ่มน าออกเอาแนวคิดในการพัฒนากลุ่มคุณภาพเข้ามาใช้ราว ๆ  ตอนต้นถึงกลาง 
ๆ  ทศวรรษที่  1970  โดยการปรับมาจากคู่มือและแนวทางของสหภาพนักวิทยาศาสตร์และวิศวกร
แห่งญี่ปุ่น  เอกสารอื่นและหนังสือต่าง ๆ จ านวนมาก ขณะเดียวกันพัฒนากลุ่มคุณภาพก็แพร่หลายไป
ทั่วยุโรปตะวันตกและสหรัฐอเมริกา การจัดการคุณภาพจึงเริ่มกลับมาฟื้นฟูในสหรัฐอเมริกาอีกครั้งนั้น
ตั้งแต่ทศวรรษ  1990  เป็นต้นมา 
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ความแตกต่างของการจัดการคุณภาพของญี่ปุ่น  กับสหรัฐอเมริกาและยุโรปตะวันตก 
 อิชิกาว่า  อธิบายว่า  การจัดการคุณภาพของญี่ปุ่นแตกต่างไปจากสหรัฐอเมริกาและยุโรป
ตะวันตก  ด้วยเหตุผลส าคัญ  คือ  ความแตกต่างทางวัฒนธรรม  เนื่องจากสังคมแต่ละแห่งย่อมมี
วัฒนธรรมไม่เหมือนกัน  หรับรายละเอียดมี  14  ประการ  ดังนี้  (Ishikawa , 1985 , 23-25) 

(1) วิชาชีพนิยม (professionalism) ในสหรัฐอเมริกาและยุโรปตะวันตกเน้นลักษณะวิชา 
ชาชีพนิยมและความช านาญ  เนื้อหาในการจัดการคุณภาพเป็นเรื่องที่สงวนไว้ส าหรับผู้เชี่ยวชาญ
โดยตรง  เมื่อเกิดปัญหาจึงมีมีใครยากตอบ  ทุกคนยกให้เป็นหน้าที่ผู้ด าเนินการพัฒนาคุณภาพ  ส่วน
เมื่อถึงเวลาพัฒนาในองค์การ  ตะวันตกก็มักแบ่งออกเป็นฝ่ายคุณภาพและให้ผู้เชี่ยวชาญเป็นหัวหน้า 
ซึ่งเป็นระบบที่ส่งเสริมความสามารถของผู้เชี่ยวชาญ  แต่จากมุมมองขององค์การแล้ว  การท าเช่นนั้น
ท าให้คนได้คนที่มีวิสัยทัศน์จ ากัดมาก  ญี่ปุ่นไม่ค่อยเน้นการยึดวิชาชีพ  เวลาที่รับวิศวกรรมเข้ามา
ท างานก็จะให้ย้ายไปท างานตามฝ่ายต่าง ๆ  เช่น  ฝ่ายออกแบบ  ฝ่ายผลิต  และฝ่ายควบคุมคุณภาพ  
มีบ่อยครั้งที่วิศวกรบางคนท างานอยู่ที่ฝ่ายการตลาดฝ่ายด้วยด้วยซ้ า 

(2) ญี่ปุ่นเป็นสังคมแนวดิ่ง  (vertical  society)  คนญี่ปุ่นมีความสัมพันธ์กันเป็นล าดับ 
ชั้นส าหรับองค์การญี่ปุ่นแล้ว  ข้อดี  คือ หน่วยงานหลัก ๆ เช่น  ฝ่ายผลิต ฝ่ายออกแบบ ฝ่ายตลาด 
และฝ่ายจัดซื้อมีความเข้มแข็ง แต่ข้อเสียนั้น หน่วยงานช่วย  เช่น  ฝ่ายควบคุมคุณภาพจะอ่อนแอ คน
ญี่ปุ่นจะเคยชินกับการรับค าสั่งจากหัวหน้า  การควบคุมคุณภาพในญี่ปุ่นจึงไม่สามารถจัดแยกเป็นฝ่าย
หนึ่งต่างหากจากหน่วยงานหลัก  ต้องอาศัยหัวหน้าหน่วยงานหลักเป็นผู้ศึกษาและควบคุมคุณภาพเอง 

(3) สหภาพแรงงาน  (labor  unions)  ในตะวันตกมีสหภาพแรงงานจ านวนมากและแยก 
ออกตามหน้าที่  เช่น  เฉพาะอู่ต่อเรือแห่งเดียวแยกเป็นสหภาพช่างเชื่อม  สหภาพช่างประปา  ถ้าช่าง
เชื่อมนักหยุดงาน การท างานก็ต้องชะงักไปทั้งหมด ทั้งที่อู่ต่อเรื่ออาจมีสหภาพอีก  54  สหภาพที่
ท างานทั้งหน้าที่เฉพาะและหน้าที่อื่นหลาย ด้านไปพร้อมกัน แต่สหรัฐอเมริกาหรือยุโรปตะวันตก  ท า
ไม่ได้เพราะปัญหาการแยกย่อยของสหภาพแรงงาน 

(4) วิธีการของเทเลอร์และการขาดงาน  (Taylor  method  and  absenteeism)  
วิธีการของเทเลอร์เป็นวิธีการที่ยังใช้อยู่ในสหรัฐอเมริกา  ยุโรปตะวักตก  แม้กระทั้งสหภาพโซเวียต ได้ 
การให้ผู้เชี่ยวชาญหรือวิศวกรเป็นคนก าหนดมาตรฐาน แล้วให้คนท างานท าตาม ระบบนี้อาจใช้ได้เมื่อ  
50  ปีที่ผ่านมา เพระวิศวกรส่วนใหญ่เป็นคนงานที่ประจบชั้นประถมหรือไม่รู้หนังสืออะไร แต่ปัจจุบัน
คนงานได้รับการศึกษาดีกว่าเดิมมาก  ยากที่จะบังคับได้ หรือถ้าให้คนท างานท าตามมาตรฐานก็จะ
กลายเป็นวา่ใช้ความสามารถของเขาต่ าเกินไป รวมทั้งอาจปฏิบัติต่อเขาเหมือนเครื่องจักร  จึงไม่แปลก
อะไรที่คนงานจะเบื่อหน่ายและไม่สนใจงาน  ในสหรัฐอเมริกาและยุโรปตะวันตก  คนงานท างานเพื่อมี
ชีวิตอยู่รอด  เขาท างานเพราะต้องท า   การขาดงานจึงมีอยู่ทั่วไป  บางโรงงานการขาดงานสูงถึงร้อย
ละ  15-20  เฉพาะวันจันทร์กับศุกร์อาจสูงถึงร้อยละ  25-40  แสดงว่าคนงานเกือบครึ่งท างานสัปดาห์
หนึ่งแค่  4  วัน  การท างานที่คนไม่สนใจและไม่พอใจเป็นสภาพที่ยากจะมีคุณภาพที่ดีและน่าเชื่อถือ  
อัตราการขาดงานจึงเป็นตัวบ่งบอกจุดอ่อน-จุดแข็งของวิธีการบริหารและขวัญก าลังใจของพนักงานได้
เป็นอย่างดี  
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(5) ชนชั้นน าและจิตส านกึทางชนชัน้ (elitism  and  class  consciousness) ในยุโรป 
ตะวันตก  โดยเฉพาะในอังกฤษและฝรั่งเศส  พนักงานที่จบมหาวิทยาลัยจะมีจิตส านึกทางชนชั้นที่กีด
กันคนต่ ากว่า  โดยเฉพาะอย่างยิ่ง  การกันไม่ให้ผู้มีการศึกษาต่ าเป็นหัวหน้า  ผิดกับบริษัทญี่ปุ่นที่ไม่
นิยมจ้างผู้จบจากมหาวิทยาลัย    เนื่องจากผู้จบจากมหาวิยาลัยขาดประสบการณ์  แต่กลับต้องการ
เป็นหัวหน้าเลยในทันทีที่เข้าไปท างานและไม่ยมท างานหนัก  ญี่ปุ่นนิยมจ้างผู้จบจากโรงเรียนเทคนิค  
แล้วน ามาฝึกอบรมเพิ่มเติมให้กลายเป็นทั้งนักเทคนิค  และวิศวกรด้วยกัน  แต่ญี่ปุ่นช่วงหลัง
สงครามโลกครั้งที่สองมีผู้จบจากมหาวิทยาลัยมากขึ้นซึ่งเป็นทิศทางของการพัฒนาที่ดี  แต่ก็ก่อให้เกิด
ปัญหาความทะเยอทะยาน  คนใจร้อนอยากเป็นหัวหน้าเลยเหมือนตะวันตก 

(6) ระบบการจ่ายค่าจ้าง  (pay  system)  การจ่ายค่าจ้างของสหรัฐอเมริกาและยุโรป 
ตะวันตก  จ่ายตามความสามารถ  ใครท ามากไดม้าก  ไม่ได้ค านึงถึงอายุมากนัก ญี่ปุ่นในระยะหลังก็ได้
น าระบบนี้มาใช้  แต่ก็ยังใช้ระบบอาวุโสและความสูง-ต่ า ของต าแหน่งอยู่ แต่ญี่ปุ่นถือว่าเงินไม่ใช่ตัวจูง
ใจอย่างเดียว  ตัวงานและความสุขในการท างานก็มีความส าคัญ  ต้องให้คนพอใจ มีความสุข และสนุก
กับการมีความก้าวหน้าในการท างานด้วย 

(7) อัตราการเปลี่ยนงาน  การปลดออก  และระบบการจ้างตลอดชีพ (turnover  rate  
, layoff , and  lifetime  employment  system) อัตราการเปลี่ยนงานของสหรัฐอเมริกาและ
ยุโรปตะวันตกอยู่ในระดับที่สูงมาก  ซึ่งมีผลต่อประสิทธิภาพและคุณภาพในการผลิต ส่วนญี่ปุ่นจ้าง
งานเหมือนครอบครัว  บริษัทหลายแห่งจ้างงานตลอดชีพ ญี่ปุ่นถือว่าองค์การดีคนจะไม่ได้ไหน ญี่ปุ่น
เน้นให้การศึกษาและการฝึกอบรม  โดยเฉพาะเกี่ยวกับการควบคุมคุณภาพ เพราะถ้าคนการการศึกษา
ดีก็จะมีทั้งผลดีต่อทั้งพนังงานและองค์การ  แต่การจ้างงานตลอดชีพจะได้ผลนั้นต้องไม่ท าให้พนักงาน
รูสึกว่าเขาจ าเป็นต้องอยู่เนื่องจากไปไหนไม่รอด ตรงกันข้ามต้องท าให้เขารู้สึกว่าสามารถอยู่ได้อย่าง
กล้าหาญ  มีความชื่อมั่น เป็นอิสระ และไม่ใช่ท าได้แค่คนงานง่าย ๆ ดังนั้น การจ้างงานตลอดชีพจริง 
ๆ  ต้องมองจากมุมมองของความเป็นมนุษย์  (humanity) และ ประชาธิปไตยในการจัดการ 

(8) ความแตกต่างในระบบการเขียนตัวอักษรคันจิ  (kanji)  ตัวอักษรจีนที่ญี่ปุ่นน ามาใช้ม ี
ชื่อว่า  “คันจิ”  ซึ่งยากที่จะจดจ าได้หมด  จึงเป็นธรรมดาที่คนต่างชาติเห็นว่าเราเรียกยาก ชาติที่ใช้
อักษรคันจิ  ได้แก่  ญี่ปุ่น  ไต้หวัน  เกาหลีใต้  จีน และชาวจีนโพ้นทะเล ซึ่งให้ความส าคัญกับ
การศึกษาเป็นอย่างมาก  ประเทศญี่ปุ่น กีบเกาหลีใต้ใช้สัญลักษณ์เสียงตามตัวคันจิ  ท าให้เกิด
เอกลักษณ์  ฉะนั้น จึงเหมือนกันกับระบบคุณภาพของญี่ปุ่นที่มีเอกลักษณ์ของตัวเอง  ถ้าหากว่าจะ
น าไปใช้ได้ก็คงมีเฉพาะประเทศที่ใช้อักษรคันจิด้วยกัน เนื่องจากความส าเร็จของระบบคุณภาพของ
ญี่ปุ่นนั้นเกิดจากการศึกษาและความขันของคนงาน แต่อย่างไรก็ตาม ประเทศอื่นก็อาจจะประสบ
ความส าเร็จด้วย  หากมีความพยายามและให้ความส าคัญกับความเป็นมนุษย์ 

(9) ชาติที่มีความเป็นอนุพันธ์  ชาติที่มีหลายเชื้อชาติและคนงานต่างชาติต่างกัน  
(homogeneous  nations ,  multi-racial  nations , and  foreign  workers)  ญี่ปุ่นเป็น
เชื้อชาติที่มีเชื้อชาติและภาษาเกี่ยวกัน  ซึ่งไม่มีประเทศอื่นที่มีเชื้อชาติเดียวก็แต่มีประชากรเกิน  100  
ล้านคนเหมือนญี่ปุ่น  ตรงกับสหรัฐอเมริกาซึ่งเต็มไปด้วยคนหลายชาติพันธ์  รวมไปถึงคนที่ไม่ได้พูด
ภาษาอังกฤษด้วย  ส าหรับยุโรปส่วนมามีเชื้อชาติเดียว  แต่ก็มีคนงานต่างประเทศมาก  ในโรงงานแห่ง
หนึ่งในเยอรมนีต้องติดประกาศเอาไว้ถึง   8  ภาษา  โรงงานจ้างคนงานมาจากประเทศอื่น ๆ  อย่าง
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น้อย  7  ประเทศ  ในการก าหนดมาตรฐานการท างานก็ต้องอาศัยการสื่อสารด้วยวิธีการอื่น ๆ  
นอกจากภาษาพูด  ท าให้เป็นไปด้วยความยากล าบาก  ส่วนประเด็นออกนั้น  ตลาดภายในของญี่ปุ่น
ยังมีขนาดใหญ่  มีความได้เปรียบในการผลิตภัณฑ์สินค้าอุตสาหกรรมเมื่อเปรียบเทียบกับประเทศอื่น  
เช่น  ไต้หวัน  แม้จะมีเชื้อชาติเดียวแต่ประชากรมีเพียง  17  ล้านคนและตลาดภายในก็เล็กเกินไป 

(10) การศึกษา  (education)  ประเทศญี่ปุ่นเอาจริงเอาจังกับการศึกษามาตั้งแต่อดีต 
อัตราการเรียนต่อมีสูงมาก  เป็นผลให้คนที่เข้าสู่ตลาดแรงงานมีความรู้และมีทักษะทางคณิตศาสตรา
สูงสภาพเช่นนี้ปรากฏในญี่ปุ่นมาก  แต่จะไม่เป็นธรรมดาในที่อื่น  การศึกษาจึงมีผลท าให้คนญี่ปุ่น
เข้าใจการปรับปรุงคุณภาพแลเครื่องมือทางสถิติง่ายขึ้น 

(11) ศาสนา   (religion)  ญี่ปุ่นนับถือค าสอนของขงจื้อและพุทธศาสนา  ซึ่งสอนให้มองคน 
ในแง่ดีและไว้วางใจกัน  จึงไม่ต้องควบคุมและใช้อ านาจมาก  ท าให้ไม่ต้องมีพนักงานตรวจคุณภาพ
มาก  โรงงานญี่ปุ่นที่ประสบความส าเร็จในการควบคุมคุณภาพ  มีพนักงานให้การศึกษาแก่พนักงาน
เป็นอย่างดี  ซึ่งจะท าไม่ได้  ถ้าไม่มีพื้นฐานการมองคนในแง่ดี  แม้มีฝ่ายตรวจคุณภาพ  แต่ฝ่ายผลิตก็
ต้องรับผิดชอบต่อการประกันคุณภาพ  ความรับผิดชอบของฝ่ายผลิตย่อมส าคัญกว่าการตรวจ 

(12) มีความสัมพันธ์กับผู้รับเหมาช่วง  (subcontracts)  ญี่ปุ่นนิยมซื้อชิ้นส่วนการผลิต 
จากภายนอก จึงมีผู้รับเหมาจ านวนมาก  โดยเฉลี่ยแล้วบริษัทญี่ปุ่นซื้อชิ้นส่วนภายนอกคิดเป็นมูลค่า
ร้อยละ  70  ของการซื้อวัสดุดิบทั้งหมด  ชื้นส่วนจากภายนอจึงเป็นที่มาของคุณภาพที่ส าคัญตั้งแต่
ปลายทศวรรษ  1950   เป็นต้นมา  ญี่ปุ่นเริ่มให้การศึกษาในการควบคุมคุณภาพแก่ผู้ผลิตชิ้นส่วน  
โดยพยายามสร้างความเช่ียวชาญเฉพาะด้านส าหนับช้ินส่วนแต่ละชนิด  ซึ่งต่างจากสหรัฐอเมริกาที่
นิยมผลิตชิ้นส่วนเอง  เช่น  บริษัทฟอร์ดมีโรงงานรีดเหล็กและเตาหลอมเหล็กตนเอง   แต่โรงงานมี
ขนาดเล็ก  ท าให้พัฒนาคุณภาพและเทคโนโลยีได้ยาก  ขณะที่มีโรงงานรีเหล็กที่มีคุณภาพซึ่งส่งขายทั่ว
โลก  อ านาการแข่งขันของญี่ปุ่นจึงสูงกว่า  ตอนหลังบริษัทฟอร์ดได้มาดูงานที่บริษัทญี่ปุ่นจึงได้มาดู
งานที่บริษัทญี่ปุ่นจึงได้เข้าใจและเปลี่ยนแปลงตาม 

(13) การเป็นประชาธิปไตยของทุน  (democratization  of  capital)  ญี่ปุ่นตั้งแต่หลัง 
สงครามโลกครั้งที่สองเป็นต้นมา ถูกสหรัฐอเมริกาบังคับให้สลายกลุ่มทุน ท าให้กลุ่มทนใหญ่ ๆ เช่น
กลุ่มไซบัตสุ  (Aaibutsu)  สลายตัว  ซึ่งมีผลบดีต่อผลบริษัทญี่ปุ่นในแง่นที่ท าให้ทุนกระจายออกไป
บริษัทใหญ่ ๆ  ในญี่ปุ่นแทบมองไม่ออกว่าเป็นของใคร  ต่างจากประเทศตะวันตกที่นายทุนไม่กี่คนถือ
หุ้นส่วนใหญ่ จึงมีอิทธิพล  เช่น  สามารถแต่งตั้งหรือถอกถอนประธานบริษัทและผู้บริหารได้  อีกทั้ง
ผู้บริหารเหล่านี้ยังต้องรับผิดชอบต่อเจ้าของ จึงต้องเร่งสร้างผลงานในระยะสั้น  เช่น  ช่วง  6  เดือน  
หรือ  1  ปีหรือสร้างผลงานตามเกณฑ์ของตลาดหุ้น  ผลเสียที่ตามมา คือ การขาดความมุ่งมั่นที่จะ
สร้างผลงานในระยะยาว  การบริหารของตะวันตกจึงเป็นเรื่องก าไรมากก่อน แต่คุณภาพมาทีหลังแต่
ส าหรับญี่ปุ่นแล้ว  กลับมุ่งไปที่คุณภาพก่อน  ซึ่งเป็นหลักการหวังผลในระยะยาวที่ยั่งยืนกว่า เพราะมี
ความสามารถในการแข่งขันมากกว่า  สาเหตุที่ท าให้เช่นนี้ได้ก็เนื่องจากมาจากผู้บริหารญี่ปุ่นมีอิสระ
จากเจ้าของกิจการ  สามารถก าหนดทิศทางการบริหารงานได้ด้วยตนเอง 

(14) บทบาทของรัฐบาลไม่ควบคุม  แต่กระตุ้น  (on  control , just  stimulation)  ที่ 
ผ่านมารัฐบาลญี่ปุ่นท าหน้าที่แค่กระตุ้นให้เอกชนด าเนินการ แต่ไม่เข้าไปควบคุม ตามนโยบายเสรินิยม  
(liberalization) : ซึ่งมีมีตั้งแต่ปี  ค.ศ. 1962 นโยบายเสรีนิยมมีผลต่อการควบคุมคุณภาพเพราะยิ่งมี
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การแข่งขันมาก ก็ยิ่งต้องหาทางลดต้นทุนและหาทางพัฒนาคุณภาพให้สูงขึ้น  ท าให้ญี่ปุ่ นมี
ความสามารถในการแข่งขันมาก ก็ยิ่งต้องหาทางลดต้นทุนและหาทางพัฒนาคุณภาพให้สูงขึ้น  ท าให้
ญี่ปุ่นมีความสามารถในการแข่งขัน  เริ่มพัฒนาจากการแข่งขันภายในไปสู่การแข่งขันภายนอกได้ใน
ที่สุด 

การแข่งขันคุณภาพมีมาอย่างยาวนานในยุโรป  สหรัฐอเมริกาและญี่ปุ่น แต่รากฐานของ
แนวคิดการจัดการคุณภาพในยุคปัจจุบันมาจากญี่ปุ่น  ตะวันตกริเริ่มและเป็นผู้น าไปเผยแพร่ในญี่ปุ่น
แต่ญี่ปุ่นน าไปพัฒนาก่อนจนประสบความส าเร็จ ลักษณะเด่นของญี่ปุ่น  คือ  ลักษณะทางวัฒนาธรรม 
ได้แก่  ความกลมเกลียมสามัคคี  ความมีน้ าใจ  ความจงรักภักดีและการยึดถืออาวุโส การท างานหนัก
และอุทิศตัวให้กับองค์กร  โดยจะมีระบบจ้างงานตลอดชีวิต การท างานเป็นกลุ่มและระบบรางวัลเป็น
เครื่องมือ  ลักษณะทางวัฒนธรรมเป็นปัจจัยส าคัญต่อการพัฒนาคุณภาพ  แต่ความส าเร็จของญี่ปุ่นยัง
มีปัจจัยอื่น ๆ  อาทิ  นโยบายของรัฐบาล การรวมกลุ่มธุรกิจ  และความส าเร็จในการพัฒนาเทคโนโลยี  
ความส าเร็จของญี่ปุ่นท าให้ญี่ปุ่นก้าวขึ้นสู่การผลิตระดับโลก  จนท าให้สหรัฐอเมริกาและยุโรป
ตะวันตกต้องหันหน้ามาทบทวนวิธีการจัดการคุณภาพใหม่และเรียนรู้จากประสบการณ์ของญี่ปุ่น  
การพัฒนาคุณภาพของญี่ปุ่นกลายเป็นบทเรียนที่ส าคัญของโลกจนกระทั่งปัจจุบัน 
การควบคุมคุณภาพ (Quality Control หรือ  QC) 

เริ่มต้นจากไม่มีการตรวจสอบเลย ในสมัยโบราณใช้ความไว้วางใจเป็นส าคัญ เมื่อซื้อสินค้า
หรือแลกเปลี่ยนมักจะไม่มีการตรวจสอบเมื่อพบว่าไม่ดีก็เอามาคืน  ต่อมาจึงได้มีการควบคุมคุณภาพ
ตามล าดับ ดังนี ้

1. การตรวจสอบ (Inspection)  การตรวจสอบเริ่มมีมากขึ้น เพราะสินค้าและบริการเริ่ม
ยุ่งยากสลับซับซ้อนเริ่มเกิดความไม่ไว้วางใจ จึงต้องมีการตรวจสอบ 

2. การควบคุมคุณภาพ (Quality Control)  เป็นการใช้เทคนิคการปฏิบัติการตรวจสอบ
ที่มีการจดบันทึก และน าผลการบันทึกไปใช้ในการวิเคราะห์ความผิดพลาดว่าเกิดขึ้นได้
อย่างไร เพ่ือการก าหนดมาตรการแก้ไขให้ได้ผลิตภัณฑฺที่มีคุณภาพ 

3. การประกันคุณภาพ (Quality Assurance)  เป็นการปฏิบัติการทั้งหมดที่ผู้ผลิต 
เชื่อมั่นว่าผลิตภัณฑ์จะสามารถตอบสนองความต้องการของลูกค้าได้ โดยน าหลักการ
ป้องกันมาใช ้

ระบบคุณภาพ 
ระบบคุณภาพ (Quality System) หมายถึง การด าเนินการตามกระบวนการต่าง ๆ 

(Process)ประกอบด้วยกิจกรรม (Activities) ซึ่งใช้ทรัพยากร (Resources) ที่มีอยู่ ภายใต้โครงสร้าง
ขององค์การ ซึ่งจัดตั้งขึ้นโดยการก าหนดอ านาจหน้าที่ (Authorities) และหน้าที่ความรับผิดชอบ 
(Responsibilities) ของหน่วยงานและบุคลากร รวมทั้งการก าหนดความสัมพันธ์ของหน่วยงานและ
บุคลากรในองค์การ (Relationship) กระบวนการเหล่านี้ด าเนินไปตามข้อก าหนดขั้นตอน และวิธี
ปฏิบัติงานต่าง ๆ (Procedures) ที่มีอยู่โดยผ่านการจัดการ (Management) เพื่อให้บรรลุนโยบาย 
(Policy) และวัตถุประสงค์ (Objectives) ขององค์การ ระบบคุณภาพของแต่ละองค์การ ย่อมมี
ข้อจ ากัด และลักษณะเฉพาะที่แตกต่างกัน ซึ่งแต่ละองค์การได้ก าหนดข้อก าหนดขั้นต่ าของระบบ
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คุณภาพที่เป็นมาตรฐาน สามารถประเมินและตัดสินเพื่อที่จะพัฒนาองค์การให้เข้าสู่ระบบคุณภาพ 
มาตรฐานสากล ระบบคุณภาพอาจแยกย่อยได้ดังนี ้

1. ระบบการควบคุม (Control System) หมายถึง กลุ่มของกลไกซึ่งเป็นส่วนของระบบ
การควบคุม โดยได้ออกแบบเพื่อเพิ่มโอกาส (ความน่าจะเป็น) ที่จะท าให้สอดคล้องกับมาตรฐานและ
จุดมุ่งหมายขององค์การ อาจแบ่งออกได้ดังนี ้

1.1 ระบบการควบคุมแบบอัตโนมัติ เป็นระบบการควบคุมตัวเอง สามารถวัด 
ประเมินผลและสามารถแก้ภายในกระบวนการได้ 
                    1.2 ระบบควบคุมโดยไม่ใช้เครื่องจักร เป็นระบบควบคุมโดยใช้ความสามารถของ
บุคลากรในการปฏิบัติงานในการวัดผล การประเมินผลหรือแก้ไขกระบวนการควบคุม 

2. กระบวนการควบคุม (Control Process) เป็นกระบวนการวัดการท างานที่เกิดขึ้นจริง
ในองค์การ เป็นการเปรียบเทียบการท างานที่เกิดขึ้นจริงกับมาตรฐานและการบริหารเพื่ อแก้ไขสิ่งที่
แตกต่างจากมาตรฐาน หรือแก้ไขมาตรฐานที่ไม่สมควรมีในขั้นตอนการควบคุม 

ตามภาพที่ 1 General Controls คือการควบคุมภายในทั่วไป เป็นการควบคุมที่อาศัย
นโยบาย และระเบียบปฏิบัติงาน เป็นหลักในการควบคุมกิจกรรมขององค์กรด้านเทคโนโลยี
สารสนเทศ  จะเห็นว่า “การควบคุมภายในทั่วไป” มันแตกหน่อมาจาก “การควบคุมภายใน” และผม
แบ่งไว้เพิ่มอีกเป็น 4 หัวข้อย่อย (โดยสามารถแบ่งได้มากกว่าหรือน้อยกว่านี้ตามความเหมาะสมของผู้
ตรวจสอบครับ) ดังน้ี 

 การควบคุมด้านการใช้โปรแกรมคอมพิวเตอร์และข้อมูล 
 การควบคุมภายในห้องควบคุมระบบคอมพิวเตอร ์
 แผนฉุกเฉินการกู้คืนระบบงาน 
 การควบคุมด้านบุคลากร 
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ภาพที่ 1 General Controls 
ที่มา : AllStarter.(2018). IT Audit คือ…?. สืบค้นเมื่อวันที่  21 กุมภาพันธ์ 2563, จาก 

https://www.all-starter.com/2018/03/08/30/ 
 
การควบคุมงานประกอบไปด้วยล าดับขั้นตอนที่ส าคัญ 
1 ก าหนดเป้าหมายของการควบคุมงานให้ชัดเจน ว่าด้วยการด าเนินการขององค์การหรือหน่วยงาน

นั้น มีวัตถุประสงค์หลัก วัตถุประสงค์รองเป็นอย่างไร มีปริมาณมากน้อยเพียงใด มีปริมาณมาก
น้อยเพียงใด ก าหนดแล้วเสร็จหรือไม่ เพื่อใช้วัตถุประสงค์ที่ก าหนดขึ้นเป็นเครื่องมือแนะน าการ
ด าเนินงานได้อย่างถูกต้อง 

2 ก าหนดเกณฑ์ควบคุมงานและมาตรฐาน เกณฑ์ควบคุมงานนั้นหมายถึงมาตรฐานของงาน สถิติ
ข้อเท็จจริง และอัตราส่วนต่าง ๆ ที่จะใช้ในการควบคุมงานให้เป็นประโยชน์ในการวินิจฉัยสั่งการ
และควบคุมให้งานด าเนินไปภายในกรอบที่ก าหนดไว ้
 

การก าหนดเกณฑ์การควบคุมงาน ส่วนประกอบที่ส าคัญ คือ 
- เกณฑ์ควบคุมงานควรจะก าหนดไว้ล่วงหน้า โดยการก าหนดไว้เป็นลายลักษณ์อักษรหรือใน

รูปของแผนผังก็ได ้
- เกณฑ์ควบคุมงานควรมีลักษณะกะทัดรัด ง่ายต่อการท าความเข้าใจ 
- เกณฑ์ควบคุมงานควรมีหลักการ และกฎเกณฑ์เกี่ยวกับการพิจารณารายงานผลงาน ท าให้

สามารถพิจารณาถึงผลได้ชัดเจน และควรจะมีการปรับปรุงเกณฑ์ให้ทันสมัยอยู่เสมอ 
- เกณฑ์ควบคุมงานจะต้องสอดคล้องกับแผนงานหลัก และมีส่วนเกื้อกูลต่อการประสานงาน 
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มาตรฐาน (Standard) เป็นเครื่องมือที่สร้างขึ้นมาเพื่อช่วยในการควบคุม การวัดการ
เปรียบเทียบระดับปริมาณ (Quantitative) หรือคุณภาพ (Qualitative) ซึ่งใช้เป็นแนวทางการ
ปฏิบัติงานที่สามารถพิสูจน์ได้ (Verifiable) เพื่อใช้เป็นมาตรฐานของการท างาน การก าหนดมาตรฐาน
ที่ดีควรมีองค์ประกอบดังนี ้

- มาตรฐานที่สร้างขึ้นต้องสร้างโดยใช้วิธีการทางวิทยาศาสตร์ หรือมีหลักเกณฑ์ (Scientific 
Method) ที่ เป็นรูปธรรม มาตรฐานที่สร้างขึ้นนี้ ต้องอาศัยข้อมูลและความรู้ที่ได้จาก
ประสบการณ์มาประกอบกันเป็นหลักในการสร้างมาตรฐาน 

- มาตรฐานต้องมียืดหยุ่น มาตรฐานที่ก าหนดขึ้นมานั้นอาจใช้ได้ในช่วงระยะเวลาหนึ่งเท่านั้น 
เมื่อเวลา สภาพการณ์แวดล้อมต่าง ๆ เปลี่ยนแปลงไป มาตรฐานก็ควรจะได้รับการปรับปรุง
ให้เข้ากับสภาพการณ์ที่มาตรฐานด ารงอยู่ 

- มาตรฐานจะต้องก าหนดให้เข้าใจได้ง่าย การก าหนดมาตรฐานที่ยุ่งยากซับซ้อนมักจะท าให้
ความมุ่งหมายที่ก าหนดไว้ไม่บรรลุผล เช่น การก าหนดมาตรฐานไว้สูงเกินไป ท าให้ยากต่อ
การที่จะปฏิบัติตาม 

- มาตรฐานต้องอยู่ในรูปของหน่วยที่สามารถเปรียบเทียบได้ คุณค่าของมาตรฐานลดน้อยลงไป 
ถ้ามีหน่วยไม่จ ากัดแน่นอนหรือคลุมเครือ หน่วยที่ใช้เปรียบเทียบควรง่ายต่อการท าความ
เข้าใจและใช้ได้ทั่ว ๆ ไป และควรจะเป็นหน่วยที่ทุกคนในองค์การคุ้นเคย มิฉะนั้นอาจน าไปสู่
ความขัดแย้งหรือการเสื่อมคุณค่าของมาตรฐานได้ 

- มาตรฐานจะต้องมีความเที่ยงตรง ถูกต้อง มีความคงที่เพราะถ้ามาตรฐานของการปฏิบัติงาน
และมาตรฐานของคุณภาพ ไม่สามารถตัดสินใจได้อย่างถูกต้อง การใช้มาตรฐานนั้นก็ไม่เกิด
ประโยชน ์

- มาตรฐานจะต้องเป็นเรื่องกว้าง ๆ ครอบคลุมในทุกด้าน ของการปฏิบัติงานและยังต้องเป็น
เรื่องที่ทุกคนในองค์การสามารถเข้าใจได ้

- มาตรฐานต้องมีการรักษาทิศทางให้แน่นอน จะต้องมีการตรวจสอบอยู่อย่างสม่ าเสมอ เพื่อให้
เกิดผลการท างานที่ดีและเพ่ือปรับปรุงการท างาน 
การเปรียบเทียบผลงานกับมาตรฐานการน าผลการปฏิบัติงานที่ เกี่ยวข้องทั้งหมดมา

เปรียบเทียบกับมาตรฐานที่ก าหนดการประเมินผลการปฏิบัติงาน (Job Evaluation) และการวัดผล
งาน (Job Measurement)   เป็นปัจจัยที่มีความส าคัญมากในการควบคุมงาน 

3.  รูปแบบการควบคุม (Control Type) หมายถึง ลักษณะการควบคุมคุณภาพการ 
ด าเนินงานขององค์การแบ่งออกได้เป็น 2 ชนิด คือ การควบคุมเพื่อการป้องกันและการควบคุมเพื่อ
แก้ไข การควบคุมเพื่อการป้องกัน การควบคุมชนิดนี้เกิดขึ้นเริ่มตั้งแต่ปัจจัยน าเข้า ( Input) ระหว่าง
การปฏิบัติงานโดยไม่จ าเป็นต้องรอให้ถึงระยะของการตรวจสอบ ท าให้รับรู้ถึงการปฏิบัติงานว่าเป็น
อย่างไร โดยการน าผลการปฏิบัติงานไปเปรียบเทียบกับเป้าหมายเพื่อจะได้ทราบว่าการปฏิบัติงานจะ
บรรลุเป้าหมายตามที่ก าหนดหรือไม่ แม้ว่าในบางครั้ง 

3.1 ข้อมูลอาจจะไม่ถูกต้องทั้งหมด การควบคุมเพื่อการป้องกันจึงเป็นการปรับตัวก่อน
สิ้นสุดระยะการควบคุม เป็นการค้นหาและก าหนดวิธีป้องกันไม่ให้เกิดผลการปฏิบัติงานที่ไม่พึง
ปรารถนาเกิดขึ้น 
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การควบคุมเพื่อป้องกันจะช่วยให้ผู้บริหารไม่ต้องรอจนกระบวนการปฏิบัติงานสิ้นลง ตาม
เวลาที่ก าหนด จึงจะวัดผลการด าเนินงาน ซึ่งมักจะล่าช้าและอาจก่อให้เกิดความ เสียหายมากขึ้น
นอกจากนี้การควบคุมเพื่อป้องกัน เช่น การตรวจสอบคุณภาพของสินค้า อย่างสม่ าเสมอจะช่วย
ป้องกันมิให้สินค้าที่ผลิตในแต่ละงวดมีคุณภาพลดต่ าลง เป็นต้น 

3.2 การควบคุมเพื่อการแก้ไข การควบคุมชนิดนี้เกิดหลังจากการปฏิบัติงานสิ้นสุดลง การ
ควบคุมชนิดนี้จะใช้เมื่อผู้บริหารต้องการตรวจสอบผลการด าเนินงานเพื่อพิจารณาว่าในแต่ละขั้นตอน 
ผลการปฏิบัติงานเป็นอย่างไร การควบคุมเพื่อการแก้ไขจึงเป็นการควบคุมที่ถูกก าหนดขึ้นเพื่อ
ปรับปรุงสถานการณ์หลังจากที่การปฏิบัติงานได้เสร็จสิ้นลงตามก าหนดเวลาแล้ว และผลการ
ปฏิบัติงานที่เกิดขึ้นแตกต่างไปจากข้อก าหนดไว้ ดังนั้นการควบคุมเพื่อการแก้ไขขจึงมีจุดอ่อนอยู่ที่
มักจะแก้ไขปัญหาได้ไม่ทันกาล และถ้าปล่อยทิ้งไว้อาจจะเกิคดวามเสียหายได้ โดยทั่วไปผู้บริหาร
มักจะใช้การควบคุมชนิดนี้กับเรื่องที่ไม่มีความส าคัญมากนัก 
การจัดการคุณภาพ 

การจัดการคุณภาพ (Quality Management) หมายถึง การจัดการกระบวนการต่าง ๆ ให้มี
คุณภาพ เริ่มตั้งแต่การออกแบบไปจนถึงการผลิตและการส่งมอบสินค้าที่มีคุณภาพให้แก่ลูกค้าการ
จัดการกระบวนการต่าง ๆ เพื่อให้เกิดการปรับปรุงคุณภาพอย่างต่อเนื่อง ส่วนค าว่า  “การจัดการ 
(Management)” หมายถึง การท าให้กระบวนการท างานหลัก ๆ อยู่ภายใต้ความสามารถในการ
ควบคุม มีสมรรถนะสูง และสามารถน าคุณภาพผสมผสานลงไปในกระบวนการจัดการต่าง ๆ ได้ 
การจัดการคุณภาพ มีแนวคิดหลัก (Core Concept) อยู ่6 ส่วน ดังต่อไปนี้ 

1. ลูกค้าและผู้ป้อนวัตถุดิบ (Customer/Supplier model) การจัดการเป็นกระบวนการทุก
อย่างต้องมุ่งไปที่ลูกค้า สมาชิกทุคนในองค์การเป็นทั้งผู้ป้อนวัตถุดิบและลูกค้า งานของแต่ละ
คนต้องเป็นกระบวนการที่ท าให้เกิดมูลค่าเพิ่ม ผู้ป้อนวัตถุดิบเป็นผู้ให้ปัจจัยน าเข้า ส่วนลูกค้า
เป็นผู้รับผลผลิต ลูกค้าอาจเป็นคนนอกที่มาซื้อสินค้าหรือบริการ หรือเป็นคนที่รอรับผลผลิต
จากคนอ่ืนตามเส้นทางไหลเวียนของกระบวนการท างาน 

2. ความสามารถในการควบคุมกระบวนการและมีสมรรถนะสูง กระบวนการ (Process) ถ้า
กระบวนการอยู่ภายใต้การควบคุมก็จะท าให้ผลผลิตก็จะท าให้ผลผลิตออกมาสม่ าเสมอและ
สามารถพยากรณ์ได้ ถ้ากระบวนการมีสมรรถนะสูง ผลผลิตที่ออกมาก็จะเป็นไปตามความ
ต้องการของลูกค้า และท าให้ลูกค้าพึงพอใจ 

3. การจัดการโดยข้อเท็จจริง (Management by facts) คือ การด าเนินการทุกอย่างใน
กระบวนการอาศัยข้อมูล (Data) ไม่ว่าจะเป็นการวิเคราะห์ การปรับปรุงกระบวนการ การ
ปรับปรุงสินค้าและบริการ หรือการหาทางเพิ่มความพึงพอใจให้กับลูกค้า 

4. การแก้ไขปัญหา (Problem Solving) การจัดการโดยข้อเท็จจริงต้องน าเอาข้อมูลมา
จัดการ โดยใช้เทคนิคและเครื่องมือต่าง ๆ เช่น แผนผังวิเคราะห์ปัญหาและสาเหตุ ฮิสโตแก
รม เป็นต้น ขั้นตอนของกระบวนการแก้ไขปัญหา ได้แก่ การวิเคราะห์สาเหตุ การพัฒนาและ
ประเมินทางที่เลือกที่เป็นไปได้ การลงมือเปลี่ยนแปลง การติดตามดูผลกระทบ และการแก้ไข
ปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง 
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5. เศรษฐศาสตร์คุณภาพ (Quality Economics) การวัดผลประโยชน์จากการจัดการคุณภาพ
ทั้งองค์การ โดยดูจากสัดส่วนของต้นทุนคุณภาพซึ่งมีอยู่ ได้แก่ ต้นทุนการท าตาม และต้นทุน
การไม่ท าตาม 
- ต้นทุนการท าตาม หมายถึง การลงทุนในการป้องกันและการประเมินผล เช่น การลงมือ

แก้ปัญหาการออกแบบใหม่ การคัดเลือกวัตถุดิบ  
- ต้นทุนการไม่ท าตาม หมายถึง ความล้มเหลวหรือปัญหาที่เกิดจากคุณภาพที่ไม่ดี เช่น

ของเหลือเศษ การท างานซ้ า หรือการถูกลูกค้าฟ้องร้องเรียกค่าเสียหาย 
6. การมีส่วนเกี่ยวข้องและทีมงาน (Involvement and teamwork) การจัดการคุณภาพทั้ง

องค์การจะเพิ่มขึ้นจากการมีส่วนเกี่ยวข้องและทีมงาน เพราะการปรับปรุงคุณภาพเป็นงาน
ของคนทุกคน ตั้งแต่ผู้บริหารระดับสูงจนถึงคนงานรายวัน เพื่อระดมความรู้ ความคิดและ
ทรัพยากรต่าง ๆ รวมทั้ง ความรู้สึกเป็นเจ้าของร่วมกัน เพื่อแก้ปัญหาและปรับปรุงคุณภาพให้
ได้ผลดียิ่งขึ้น 

แนวทางการจัดการคุณภาพ 
แนวทางการจัดการคุณภาพ จะสอดคล้องกับการจัดล าดับชั้นของการจัดการคุณภาพ

ความคิดในการจัดการคุณภาพมีการเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอด เนื่องจากองค์การแต่ละแห่งอยู่ใน
สภาพแวดล้อมที่แตกต่างกัน และมีเป้าหมายเชิงกลยุทธ์ที่แตกต่างกัน ดีทมาร์ มันเกลส์ดอร์ฟ อธิบาย
ว่า แนวทางคุณภาพมี 3 แนวทาง คือ กำรควบคุมคุณภำพ กำรประกันคุณภำพ และกำรจัดกำร
คุณภำพทั้งองค์กำร ส าหรับการจัดการคุณภาพทั้งองค์การ เป็นการเปลี่ยนจิตส านึกจากการกระตุ้น
จากภายนอกมาเป็นการพัฒนาคุณภาพด้วยตนเอง โดยเปลี่ยนจากกการตรวจสอบเอกสารมาเป็นการ
ควบคุมปรับปรุงสินค้ำและบริกำรให้เกิดคุณภำพอย่ำงแท้จริง โดยอาศัยแนวคิดเชิงทฤษฎีที่ประสบ
ความส าเร็จมาแล้ว ในส่วนของความต้ังใจการจัดการคุณภาพทั้งองค์การนั้นยังคงมีให้เห็นอยู่โดยทั่วไป 
ดังจะเห็นได้จากการจัดโปรแกรมฝึกอบรมพนักงานทุกคนให้เข้าใจ ปฏิบัติตามหลักการจัดการคุณภาพ 
และมุ่งให้คุณภาพเกิดขึ้นในระดับต่าง ๆ องค์การอาจเริ่มจาก การใช้กลยุทธ์เชิงรับโดยให้ฝ่ายคุณภาพ
ท าหน้าที่ควบคุม ต่อมาก็เพิ่มเป็นการรับประกันกับลูกค้าและน ามาปฏิบัติตามเพื่อสร้างความเชื่อถือ 
ในที่สุดก็ขยายไปสู่ทุกคนและทุกระดับทั้งองค์การ พร้อมกับใช้คุณภาพเป็นกลยุทธ์เชิงรุกเพื่อมุ่งสู่
ความเป็นเลิศ 
การประกันคุณภาพ 

การประกันคุณภาพเป็นกลไกป้องกันที่ส าคัญ มิใช่เป็นเพียงการควบคุมคุณภาพ แต่เป็นการ
สร้างความมั่นใจให้กับลูกค้าว่า มีการควบคุมและปฏิบัติการสอดคล้องกับข้อก าหนด การประยุกต์ใช้
ระบบประกันคุณภาพ  จะต้องมีการก าหนดขั้นตอนและวิธีการท างาน การควบคุม กระบวนการอย่าง
ถูกต้องและเป็นระบบ 

การประกันคุณภาพ (Quality Assurance) หมายถึง การสร้างความมั่นใจให้ลูกค้า ในการ
ที่จะได้รับสินค้าและบริการที่มีคุณภาพเท่านั้น การประกันคุณภาพการผลิตจะเกี่ยวกับการตรวจสอบ 
(Inspection) การควบคุมคุณภาพ (Quality Control) การประกันคุณภาพหลังจากที่ลูกค้าซื้อไปแล้ว 
(Reliability Assurance)  การประกันคุณภาพจะเกี่ยวข้องโดยตรงกับการควบคุมคุณภาพการผลิต 
(Quality Control in  Production) โดยทั่วไปมีองค์ประกอบที่ส าคัญ ดังนี ้
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1. การก าหนดระดับคุณภาพ จะถูกก าหนดจากความต้องการของลูกค้าและศักยภาพของ
หน่วยงาน โดยผู้บริหารจะต้องประกาศนโยบายคุณภาพ เพื่อแสดงถึงความใส่ใจต่อคุณภาพและถือ
เป็นเป้าหมายการบริหาร คุณภาพของบริษัทผู้ผลิต 

2. การก าหนดหน้าที่ด้านคุณภาพในแต่ละหน่วยงาน แต่เดิมนั้นการจัดการด้านคุณภาพจะท า
หน้าที่การตรวจสอบเพื่อแยกของเสียออกจากของดี แต่ปัจจุบันเน้นเรื่องการป้องกันมากกว่า การ
ตรวจสอบคุณภาพควรอยู่ในทุกขั้นตอนการท างาน ดังนั้น จึงต้องมีการก าหนดหน้าที่ด้วยคุณภาพของ
บุคคลและหน่วยงานด้วยความชัดเจนเป็นระบบ 

3. การจัดท ามาตรฐานองค์การ เมื่อก าหนดมาตรฐานจะต้องมีการอบรมให้ผู้ที่เกี่ยวข้องเข้าใจ 
และปฏิบัติตามมาตรฐานอย่างถูกต้อง รวมทั้งมีการทบทวน และปรับปรุงแก้ไขเพื่อให้มาตรฐานสูงขึ้น 

4. การควบคุมกระบวนการ เป็นการควบคุมกระบวนผลิตไม่ให้เกิดสิ่งผิดปกติในกระบวนการ 
และการควบคุมให้งานเป็นไปตามมาตรฐานที่ก าหนด 
ประโยชน์ของการจัดการคุณภาพ 

การจัดการคุณภาพทั้งองค์การเป็นแนวคิดผสมผสาน ทั้งในแง่ทฤษฎีองค์การและการจัดการ
คุณภาพที่ประสบความส าเร็จ ย่อมท าให้สินค้าและบริการมีคุณภาพมีประโยชน์ต่อองค์การ คือ 

1. ท าให้องค์การมีภาพลักษณ์ดี องค์การที่ผลิตสินค้าและบริการที่มีคุณภาพองค์การย่อม
ได้รับความเช่ือถือ ช่วยให้ขายสินค้าที่ผลิตออกใหม่ได้มากขึน้ ได้รับความเช่ือถือจากสถาบันการเงิน 

2. เพิ่มส่วนแบ่งการตลาด สินค้าที่ขายได้มากเป็นผลมาจากการที่ลูกค้ารับรูว่าสินค้ามีการ
ปรับปรุงคุณภาพ 

3. ลดภาระค่าใช้จ่าย การผลิตสินค้าที่มีข้อผิดพลาด อาจก่อให้เกิดภาระชดใช้ค่าเสียหาย การ
จัดการคุณภาพที่ประสบความส าเร็จจึงช่วยป้องกันความผิดพลาดที่อาจเกิดขึ้น 
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แผนบริหารการสอนบทที่ 2 
รายวิชา QMT1402 ความรู้พื้นฐานทางการจดัการคุณภาพ จ านวน ๓ (๓-๐-๖)หน่วยกิต  
วิทยาลัยนวัตกรรมและการจดัการ  มหาวิทยาลัยราชภัฏสวนสุนันทา 
อาจารย์ผู้สอน ผู้ช่วยศาสตราจารย์ เอกณรงค์ วรสีหะ 

แผนบริหารการสอนบทที่ 2 
การบริหารงานและแนวความคิดเกี่ยวกับคุณภาพ 

หัวข้อเนื้อหา 
1. ความหมายของการบริหาร 
2. องค์ประกอบของการบริหาร 
3. กระบวนการบริหาร 
4. องค์การคุณภาพ 
5. ต้นทุนคุณภาพ 
6. ประเภทต้นทุนคุณภาพ 

วัตถุประสงค์เชิงพฤติกรรม 
1. เพื่อให้ผู้เรียนมีความรูค้วามเข้าใจความหมายของการบริหาร 
2. เพื่อให้ผู้เรียนมคีวามรูแ้ละเข้าใจองค์ประกอบของการบริหาร 
3. เพื่อให้ผู้เรียนมคีวามรูแ้ละเข้าใจกระบวนการบริหาร 
4. เพื่อให้ผู้เรียนมคีวามรูแ้ละเข้าใจองค์การคุณภาพ องค์การคุณภาพ ต้นทุนคุณภาพ ประเภท

ต้นทุนคุณภาพ 
วิธีสอนและกิจกรรมการเรียนการสอน 

1. วิธีสอนแบบบรรยาย เริ่มจากการเสนอปัญหาหรือต้ังค าถาม เพื่อน าสู่การบรรยาย มีการตั้ง
ค าถาม ตอบ ค าถาม ระหว่างผู้สอนและผู้เรยีน 

2. วิธีสอนแบบอภิปราย แบ่งผู้เรียนเป็นกลุ่มก าหนดหัวข้ออภิปราย แล้วน าเสนอผลอภิปราย
ของแต่ละกลุ่ม จากน้ันผู้สอนน าอภิปรายสู่การสรุปด้วยค าถามให้ได้ความรู้ตรงตาม
จุดประสงค์ การเรียนรู้ที่ก าหนด 

สื่อการเรียนการสอน 
1. PowerPoint ประกอบการบรรยาย QMT1402 ความรู้พ้ืนฐานทางการจัดการคุณภาพ 
2. เอกสารประกอบการเรียนการสอนค าสอน QMT1402 ความรู้พื้นฐานทางการจัดการคุณภาพ 

การวัดผลและประเมินผล 
1. สังเกตการณ์น าความรู้ไปใช้ในการท าแผนผังประมวลความรู้ 
2. วัดเจตคติจากการสังเกตพฤติกรรม การกระตือรือร้นในการท ากิจกรรม และคุณภาพของ

ผลงาน 
3. สังเกตจากการมีส่วนร่วมในการตอบค าถามและซักถามปญัหาของนักศึกษาในห้องเรียน 
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บทที่ 2  
การบริหารงานและแนวความคิดเกี่ยวกับคุณภาพ 

 
ความน า 
 

การบริหารงานเป็นกระบวนการเพ่ือให้บรรลุเป้าหมายขององค์การ ประกอบด้วย  
นโยบายและวตัถุประสงค์เชิงคุณภาพ การจัดการด้านโครงสร้าง หน้าที่ความรับผิดชอบของแต่ละฝ่าย
ที่เอื้ออ านวยต่อการท างาน โดยมีเป้าหมายให้เกิดคุณภาพตรงกับความต้องการของลูกค้า ซึ่งมีความ
สัมพันอย่างยิ่งกับต้นทุนการผลิต การลดต้นทุนอย่างถูกวิธีจึงถูกน ามาใช้ในการบริหารงานคุณภาพ
เพื่อความได้เปรียบขององค์การที่สร้างความพึงพอใจให้แก่ลูกค้าด้วยสินค้าที่มีคุณภาพ ซึ่งจะน ามาสู่
ความมั่นคงขององค์การในที่สุด 

แนวความคิดเกี่ยวกับคุณภาพ ฟิลลิปปา  คอลลินส์  (Phillippa Collins)  
นักวิชาการด้านคุณภาพผู้หนึ่ง กล่าวถึงนักศึกษาที่เขาเป็นที่ปรึกษา เขียนวิทยานิพนธ์มีข้อความว่า 
“คุณภาพเป็นลักษณะที่ส าคัญประการหนึ่งของชีวิตในปัจจุบัน  มีผลกระทบต่อทุกอย่างรอบตัวเรา 
และสิ่งต่างๆ ทั้งหมดที่เรากระท า  แต่ ก็ยากที่จะนิยาม และหมายถึงสิ่งที่ต่างกันไปส าหรับคนที่
แตกต่างกัน” คอลลินส์ วิจารณ์ว่า  นักศึกษาคนนี้ยังไม่เข้าใจความหมายของคุณภาพ  เนื่องจากยังจับแนว
ทางการปฏิบัติและการศึกษาคุณภาพยังไม่ถูก  (Collins, 1994, 39) ที่จริงข้อเขียนดังกล่าวอาจมี
ส่วนที่ตรงที่คุณภาพเป็นแนวคิดที่ลื่นไหล  (slippery  concept)  เมื่อพูดถึงคุณภาพแล้วชวน
ให้คนนึกถึงได้ง่าย แต่ก็ยากที่จะจ ากัดความ อย่างไรก็ตาม ค าจ ากัดความเป็นสิ่งจ าเป็น  เพราะการ
จัดการคุณภาพเริ่มจากการก าหนดแนวความคิดเรื่องคุณภาพถ้าหากเข้าใจไม่ตรงกันก็ยากที่จะน าไป
ปฏิบัติได้  (Zhang, 2001,710) 
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ความหมายของการบริหาร 
มีสองค าที่ใช้ในความหมายเดียวกัน คือ ค าว่า การบริหาร (Administration) และการจัดการ 

(Management) การบริหาร ใช้ในการบริหารระดับสูง หน้าที่เน้นหนักที่การก าหนดนโยบายที่ส าคัญ
และการก าหนดแผนไปสู่การปฏิบัติ (Implementation) เป็นค าที่นิยมใช้ในการบริหารรัฐกิจ (Public 
administration) เน้นการด าเนินงานให้เป็นไปตามนโยบาย (แผนที่ได้วางไว้) นิยมใช้ส าหรับการ
จัดการธุรกิจ นอกจากนั้นได้มีผู้ให้ค านิยามหรือความหมายของค าว่า การบริหารไว้ ดังนี้ 
การบริหาร คอื ศิลปะในการท าให้สิ่งต่างๆ ได้รับการกระท าจนเป็นผลส าเร็จ 
การบริหาร คอื กระบวนการทางสังคมซึ่งพิจารณาได้เป็น 3 ทาง คือ 

1. ทางโครงสร้าง เป็นความส าพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชาตามล าดับ
ขั้นตอนของสายการบังคัญบัญชา 

2. ทางหน้าที่ เปน็ขั้นตอนของหน่วยงานที่ระบุหน้าที่ บทบาท ความรับผดิชอบ และเครื่อง
อ านวยความสะดวกต่างๆ เพื่อให้ส าเร็จตามเป้าหมาย 

3. ทางปฏิบัติการ เป็นกระบวนการบริหารด าเนินการในสถานการณ์ที่บุคลต่อบุคคลก าลงัมี
ปฏิสัมพันธ์หรือร่วมท าปฏิกิริยาเกี่ยวข้องซึ่งกันและกัน 

การบริหาร คอืการด าเนินงานให้บรรลุวัตถปุระสงค์ที่ก าหนดไว้ โดยอาศัยคน เงิน วัตถุ
สิ่งของเป็นปัจจัยในการบฏิบัติงาน 

กล่าวโดยสรุป การบริหาร คือ กระบวนการทางสังคมของบุคคลที่ท าหน้าที่การวางแผน 
การจัดองค์การ จัดคนเข้าท างาน สั่งการ และควบคุมการท างานให้กิจกรรมขององค์การด าเนินงานไป
ตามวัตถุประสงค์ที่ก าหนดไว้อย่างมีประสิทธิภาพบนพื้นฐานปัจจัยในการผลิต 
องค์ประกอบของการบริหาร (Management Component) 

การบริหารงานทั้งภาคอุตสาหกรรมการผลิตและการบริการ จ าเป้นต้องใช้ปัจจัยและ
ทรัพยากรพื้นฐาน โดยเฉพาะอย่างยิ่งในภาคอุตสาหกรรมการผลิตการบริหารจะมีประสิทธิภาพ และ
เกิดประสิทธิผลมากน้อยเพียงใดขึ้นอยู่กับองค์ประกอบ 3 ประการ คือ 

1. เป้าหมาย(Goal) หรือวัตถุประสงค์ที่แนน่อนในการบริหารองค์การ ผู้บริหารจะต้องมีการ
ก าหนดทิศทางหรือวัตถุประสงค์ของการท างานได้อย่างชัดเจน 

2. ปัจจัยการบริหาร (Factor of Management) ทีส่ าคัญได้แก ่
- คน (Man) 
- เงิน ( Money) 
- วัสดุ (Material) 
- เทคนิควิธี ( Method) 
- เครื่องจักร (Machine) 

ปัจจัยการบริหารต้องค านึงถึงผลหลายๆ ด้านดังนั้นนักบริหารจึงให้ความส าคัญกับการตลาด
(Marketing) และถือว่าเป็นปัจจัยการบริหารอีกตัวหนึ่งก็ได้ 

3. ลักษณะของการบริหาร (Management Style) การบริหารเป็นทั้งศาสตร์และศลิป์ที่
ผู้บริหารจะต้องน ามาประยุกต์ใช้ในการบริหารให้เกิดประสิทธิผลสูงสุดต่อองค์การ 
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กระบวนการบริหาร 
ลู เ ธอร์  กลู วิ ลค์  (  Luther Gulick )  ได้ จ าแนกหน้ าที่ ของการบริหาร ( Function of 

management) ที่เรียกว่า การบริหารแบบ Posdcore Model มีรายละเอียดดังนี ้
P = Planning การวางแผน หมายถึง การจัดวางโครงการและแผนการปฎิบัติงานของ

องค์การไว้ล่วงหน้าว่าจะต้องท าอะไรบ้างและท าอย่างไร เพื่อให้บรรลุเป้าหมายที่วางไว้ 
O = Organizing การจัดองค์การ หมายถึง การก าหนดโครงสร้างขององค์การ การแบ่งส่วน

งาน การจัดสายงาน การก าหนดต าแหน่งและหน้าที่ของงานต่างๆ อย่างชัดเจน 
S = Staffing การจัดตัวบุคคล หมายถึง การบริหารงานบุคคลในด้านต่างๆ ขององค์การ 

ได้แก่ การวิเคราะห์อัตราก าลัง การจัดอัตราก าลัง การสรรหา การพัฒนาบุคคล การบ ารุงรักษาบุคคล
ให้มีประสิทธิภาพ 

D = Directing การอ านวยการ หมายถึง การวินิจฉัยสั่งการของผู้บริหารองค์การ ในการ 
ตัดสินใจ  การควบคุมบังคับบัญชาและควบคุมการปฎิบัติงาน 

Co = Co-ordinating การประสานงาน หมายถึง การติดต่อประสานงานที่เชื่อมโยงงาน
ของทุกคน ทุกฝ่ายทั้งภายในและภายนอก เพ่ือให้งานด าเนินไปสู่เป้าหมายที่ก าหนดไว้ 

R = Reporting การรายงาน หมายถึง การรายงานผลการปฎิบัติงานของหน่วยงานให้
ผู้บริหารและสมาชิกขององค์การได้ทราบความเคลื่อนไหวและความเป็นไปของหน่วยงาน 

B = Budgeting การงบประมาณ หมายถึง การจัดท างบประมาณ การท าบัญชี การใช้
จ่ายเงินและการควบคุมตรวจสอบด้านการเงินและทรัพย์สินขององค์การ 
องค์การคุณภาพ 

องค์การคุณภาพเกิดจากการปรับปรุงคุณภาพอย่างต่อเนื่อง สมาชิกทุกคนขององค์การเลือก
รับเอาคุณภาพเป็นส่วนหนึ่งของงานและเป็นวัฒนธรรมขององค์การด้วย ถึงแม้ว่าองค์การยังไม่มี
ปัญหา ธุรกิจจะด าเนินไปด้วยดีและความผิดพลาดมีน้อยก็ตามแต่องค์การก็ต้องค านึงถึงคุณภาพและ
จะต้องพัฒนาให้ดีขึ้นมากกว่าคู่แข่งขัน สิ่งที่ผลักดันให้ทุกองค์การต้องเข้าสู่คุณภาพ คือ 

1. ความพึงพอใจของลูกค้า (Customer Satisfaction) ลูกค้าเป็นผู้ที่มอี านาจการซื้อ 
และมีอิสระในการเลือกสินคา้และบริการจากผู้ผลิตหรือผูข้ายรายใดรายก็ได้ ปัจจุบันข่าวสาร ข้อมูลมี
การเผยแพร่อย่างกว้างขวาง ลูกค้ามีรสนิยมและความทันสมัยมากขึ้น การผลิตสินค้าทีด่้อยคุณภาพก็
เสื่อมสภาพความต้องการอย่างรวดเร็ว ดังนั้นลูกค้าจึงเป็นผู้ก าหนดการผลิตขององค์การที่จะต้องผลิต
สินค้าที่มีคุณภาพตอบสนองความต้องการของลูกค้า ไม่ใช่บริษทของผู้ผลิตเป็นผู้ตัดสินใจได้อีกต่อไป
สินค้าที่คุณภาพลูกค้าจะเป็นผู้ชี้ขาด ความพอใจของลูกคา้ คือ เหตุผลทีท่ าให้ลูกค้าเลอืกซื้อหรือใช้
บริการ ถ้าองค์การไม่สามารถผลิตสินค้าที่ตรงตามความต้องการของลูกค้า องค์การก็ขายสินค้าหรือ
บริการนั้นไม่ได ้

2. ลดต้นทุน ( Cost Reduction ) การลดต้นทุนการผลิตซึง่จะเห็นได้ชัดเจนและรวดเร็ว 
นั้น คือการลดการสูญเสียต่างๆ ในกระบวนการผลิต ถ้าองค์การผู้ผลิต ผลิตแต่สินค้าทีม่ีคุณภาพโดยที่
ไม่มีของเสียก็จะท าให้การผลติต่ าและไม่ต้องมีการแก้ไขงาน( Rework ) หรือสูญเสียวัตถุดิบไปในการ
ผลิต การผลิตสินค้าและการบริการจึงควรท าให้ถูกต้องต้ังแต่แรกหรือทีเ่รียกว่า “ Do it Right Firth 
Time ” การผลิตสินค้าทีม่ีข้อบกพร่องไม่ได้คุณภาพ ผลก็คือ 
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2.1 เสียเวลาและแรงงานที่ใช้ไปในการผลิต ท าให้สูญเสียต้นทนุ 
2.2 เสียเวลาและแรงงานในการแก้ไขสินค้าและผลิตภัณฑ์ ที่ตอ้งน ามาแก้ไขใหม่โดยไม่

จ าเป็นท าให้คา่ใช้จ่ายสูงขึ้น 
2.3 การผลิตสินค้าที่ไม่ได้ขนาดตามต้องการ จะต้องน ากลับเข้ากระบวนการการผลิตใหม่อกี

ครั้ง 
2.4 สินค้ามีต านิ ถา้น าไปขายจะขายไม่ได้ราคาและถ้าขายโดยขาดการช้ีแจ้งจะท าให้ลูกคา้

ขาดความเช่ือถือ 
2.5 เสียค่าใช้จ่ายในการตรวจสอบสินค้าที่มีข้อบกพร่อง ถ้าส่งมอบให้ลูกค้าจะส่งผลให ้

- ลูกค้าไม่พอใจสินค้า อาจขอเปลี่ยนหรือแจ้งให้ท าการแก้ไข สิ่งเหล่านี้ก่อให้เกิด
ค่าใช้จ่ายและต้นทุนทั้งสิ้น 

- ลูกค้าขาดความเช่ือถือและอาจเป็นสาเหตุท าให้เปลี่ยนไปซื้อสินค้าจากผู้ผลิตรายอื่น 
3. คู่แข่ง ( Compotitor ) นโยบายของรัฐที่เปิดให้ธุรกิจมีการแข่งขันกันอย่างเสรี ท าให้ 

ไม่อาจปิดกั้นการมีคู่แข่งได้คู่แข่งไม่เพียงแต่จะเพิ่มมากขึ้นเท่านั้นแต่ยังได้ปรับปรุงกระบวนการผลิต
ของตนเองอีกด้วย ดังนั้นสภาพการแข่งขันจึงไม่อาจหลีกเลี่ยงได้ ลูกค้าจะยอมจ่ายเพื่อสิ่งที่ดีและ
พอใจโดยไม่จ าเป็นจะต้องราคาถูก 
ข้อสังเกต ุ

- สินค้าที่ราคาเท่ากัน ลูกค้าจะเลือกสิ่งที่สนองตอบความต้องการได้มากกว่า 
- สินค้าที่ราคาต่างกัน ถ้าลูกค้าเชื่อว่าสินค้านั้นมีคุณภาพดีกว่า ลูกค้าจะไม่รู้สึกว่า

สินค้าที่ราคาสูงนั้น  แพงกว่า 
4. วิกฤตการณ์ (Crisis) การสร้างองค์การที่คุณภาพ จะต้องเริ่มจากผู้บริหารระดับสูง 

ก าหนดนโยบายอย่างชัดเจน จากนั้นจึงจัดล าดับสายงานความรับผิดชอบ จนถึงผู้ปฎิบัติงานระดับล่าง
เพื่อสร้างวัฒนธรรมทางคุณภาพให้เกิดทั่วทั้งองค์การ องค์การที่มีคุณภาพ จะมีระบบบริหารงานที่มี
การป้องกันมากกว่าการแก้ไข องค์การจึงสามารถปรับสถานการณ์หรือจัดการกับวิกฤตการณ์ต่างๆ ได้ 
เนื่องจากมีการป้องกันและปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง 
ต้นทุนคุณภาพ 

ต้นทุนคุณภาพ ( Cost ) หมายถึง ค่าใช้จ่ายต่างๆ ที่องค์การได้จ่ายไปเพื่อด าเนินการผลิต
สินค้าหรือบริการ ตลอดจนภาระต่างๆ ภายหลังจากการขายสินค้าให้กับลูกค้าตามข้อตกลง ต้นทุนจะ
เริ่มเกิดขึ้นตั้งแต่ขั้นตอนของการออกแบบผลิตภัณฑ์ กระบวนการผลิต จัดเก็บ ขนส่ง จนกระทั้งส่ง
มอบให้กับลูกค้า ดังนั้น ต้นทุนในที่นี้จึงหมายถึงต้นทุนการด าเนินการ (Operating) ที่เกี่ยวข้องกับ
ทุกๆขั้นตอนในการปฏิบัติงาน ซึ่งประกอบด้วย 

1. ต้นทุนวัตถุดิบ หมายถึง ค่าวัตถุดิบที่องค์การจัดซื้อมาจากหน่วยงานภายนอก เพื่อน ามา
ผลิตเป็นสินค้าหรือบริการ ตลอดจนค่าวัสดุต่างๆ ที่จ าเป็นจะต้องใช้ในการผลิต 

2. ต้นทุนของเครื่องจักร หมายถึง ต้นทุนการท างานของเครื่องจักรเพื่อท าการผลิต
ผลิตภัณฑ์ ได้แก่ค่าพลังงานและเชื่อเพลิงที่ใช้ในการขับเครื่องจักร ตลอดจนค่าซ่อม
บ ารุงรักษาเครื่องจักร 
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3. ต้นทุนแรงงาน หมายถึง ค่าจ้างพลังงานในสายการผลิตและเพื่อมาท าหน้าที่ต่างๆ เช่น 
การตรวจสอบคุณภาพสินค้า การวางแผนการผลิต เป็นต้น 

การด าเนินธุรกิจสิ่งที่ผู้ประกอบการและพนักงานที่อยู่ในองค์การการผลิตคาดหวังว่าจะได้รับ
ผลตอบแทนการด าเนินงานก็คือ “ก าไร” เพราะก าไรที่จะได้น าไปลงทุนในด้านต่างๆ ขององค์การ 
เช่นการปรับปรุงอาคารสถานที่ท างาน ระบบการผลิต รวมทั้งการเพ่ิมสวัสดิการให้แก่พนักงาน 
ตลอดจนเงินปันผลให้แก่ผู้ถือหุ้น ฯลฯ 

การด าเนินการขององค์การไม่มีก าไรจากการท าธุรกิจแล้ว ทั้งผู้ประกอบการและส านักงานจะ
ได้รับผลกระทบโดยตรง ก าไรจึงมีความสัมพันธ์กับราคาขายและต้นทุน การบริหารการผลิตจึงมี
ความสัมคญัอย่างมาก สมการพื้นฐานของต้นทุนและก าไร สามารถสร้างได้ ดังนี้ 

ต้นทุน + ก าไร = ราคาขาย--------------------(1)  
ราคาขาย - ต้นทุน = ก าไร-------------------------(2)  

ถ้าพิจารณาความถูกต้องทางคณิตศาตร์แลว้ สองสมการขา้งต้นจะไม่แตกต่างกันเลย แต่ใน
ความหมายด้านการบริหารด้านการผลิตแล้ว แต่ละสมการจะให้แนวคิดที่แตกต่างกันมาก 

ต้นทุน + ก าไร = ราคาขาย  
ราคาขายสินค้าหรือผลิตภัณฑ์จากสมการนี้ จะถูกก าหนดขึ้นโดยการน าต้นทุนทั้งหมดของ

การผลิตบวกก าไรที่ต้องการ วิธีการต้ังราคาขายเช่นนี้เรียกว่า Cost-Pluse Method วิธีการนี้จะต้องรู้
หรือประมาณการต้นทุนเพื่อการผลิตให้ได้ก่อน ปัจจุบันมักเรียกวิธีนี้ว่า การตั้งราคาแบบ โปรดักด์
เอาต์ (Product-Out Pricing)    ซึ่งเป็นแนวความคิดที่พยายามจะยัดเยียดสินค้าให้แก่ผู้ซื้อตามความ
ต้องการของผู้ผลิต 

 ราคาขาย - ต้นทุน = ก าไร  
องค์การจะค านึงถึงราคาขายเป็นอันดับแรก เนื่องจากราคาขายจะคงที่และถูกก าหนดโดย

ภาวะการตลาดหรือคู่แข่ง ก าไรของกิจการจะเกิดขึ้นจากส่วนต่างๆจากราคาขายหักด้วยต้นทุนทั้งหมด 
ก าไรที่จะได้รับจะมากหรือน้อยจึงขึ้นอยู่กับต้นทุน ถ้าต้นทุนสูง ก าไรที่ได้จะลดน้อยลง ดังนั้น เมื่อ
ต้องการให้มีก าไรมากขึ้น ผู้บริหารจึงต้องหาวิธีการลดต้นทุนให้ต่ าลง และเพิ่มผลผลิตให้ได้มากขึ้น 
การลดต้นทุนการผลิตให้ต่ า หรือให้ต้นทุนคงที่นั้น ผู้บริหารจะต้องตัดสินใจเกี่ยวกับวัตถุดิบที่จะใช้
ผลิต วิธีการผลิตและจ านวนพนักงานที่จะต้องใช้แนวคิดตามสมาการนี้ เป็นการน าเอาความต้องการ
ทางการตลาดเป็นจุดเริ่มต้น เรียกว่า การตั้งราคาแบบมาร์เก็ดอิน (Market-In Pricing) เป็น
แนวความคิดที่จะผลิตสินค้าโดยค านึงถึงความต้องการของผู้ซื้อเป็นเกณฑ์ 

วิธีในการเพิ่มก าไรหรือคงระดับก าไรไว้จะท าได้ 2 วิธี คือ การเพิ่มราคาขายให้สูงขึ้น และการ
ลดต้นทุนลงให้ต่ าลง 

1. การเพ่ิมราคาขายให้สูงขึ้น ผู้ประกอบการจะต้องท าการศึกษาและวิเคราะห์ถึงผลที่จะ 
ตามมาให้รอบคอบเสียก่อนที่จะท าการขึ้นราคาขาย เพราะถ้าราคาขายต่อหน่วยสูงขึ้น แต่ท าให้
ยอดขายลดลง ลูกค้าเปลี่ยนไปซื้อสินค้าจากผู้ผลิตรายอื่นที่ผลิตสินค้าที่มีคุณภาพเท่าเทียมกัน แต่ขาย
สินค้าในราคาทีต่่ ากว่า ก าไรต่อหน่วยที่เพ่ิมขึ้นจะท าให้ผลก าไรรวมสูงขึ้นไปด้วยหรือไม่เพราะ 

ก าไรรวม = ก าไรต่อหน่วย × ยอดขาย 
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ตัวอย่าง เดิมองค์การขายสินค้าในราคา 8 บาท/ชิ้น โดยที่ต้นทุนของสินค้า 5 บาท/ชิ้น และ
มียอดเป็น 5,000 ชิ้น/สัปดาห์ ต่อมาบริษัทเพิ่มราคาขายเป็น 10 บาท/ชิ้น โดยที่ต้นทุนยังคงที่ แต่มี
ยอดขายเพียง 2,500  ชิ้น/สัปดาห์ สามารถเปรียบเทียบก าไรขององค์การได้ดังนี้ 
 

ก่อนชึ้นราคา   ก าไร/ช้ิน เป็น 8 – 5  = 3 บาท 

ก าไรรวม เป็น 5,000 × 3 = 15,000 บาท/สัปดาห ์
 

หลังขึน้ราคา   ก าไร/ช้ิน เป็น 10 -5 = 5 บาท 

ก าไรรวม เป็น 5 × 2,500 = 12,500 บาท/สัปดาห ์
 

แสดงใหเ้ห็นวา่ การที่ขึ้นราคาสินค้าโดยการขาดการวิเคราะห์อย่างรอบคอบแล้วนอกจากผล
ก าไรจะไม่เพิ่มขึ้นตามที่ต้องการแล้ว ยังท าให้ก าไรรวมลดลงอีกด้วย 

2. การลดต้นทุนให้ต่ าลง วิธีการนี้เหมาะที่จะใช้ได้ในทุกสถานะการณ์ โดยเฉพาะอย่างยิ่งที ่
มีการแข่งขันในทุกวันนี้ และทรัพยากรที่มีอยู่อย่างจ ากัด ทุกองค์การจ าเป็นที่จะต้องช่วยกันประหยัด
อนุรักษ์ทรัพยากรต่างๆ โดยการใช่อย่างคุ้มค่า การลดต้นทุนมีหลายแนวทาง ที่ส าคัญองค์การจะต้อง
ค านึงถึงคุณภาพควบคู่ไปกับการลดต้นทุนด้วย มิฉะนั้นอาจจะท าให้เกิดปัญหาต่างๆ ขึ้นใน
กระบวนการผลิต เช่น การลดต้นทุนวัตถุดิบโดยการซื้อวัตถุดิยราคาถูกโดยไม่ค านึงถึงคุณภาพของ
วัตถุดิบ ถ้าวัตถุดิบมีคุณภาพต่ าเมื่อน ามาผ่านกระบวนการผลิตอาจท าให้เกิดของเสีย ท าให้ต้นททุน
วัตถุดิบ เวลา แรงงาน การใช้เครื่องจักรเพื่อท าการผลิตในส่วนนั้นสูญเสียไปโดยเปล่าประโยชน์ 
นอกจากนั้นยังต้องเสียเวลาและแรงงานในการแยกและการแก้ไขช้ินงานอีกด้วย 
ประโยชน์ที่องค์การได้รับจากการลดต้นทนุ 

1. เพิ่มความสามารถในการแข่งขันให้กับหน่วยงาน 
2. ปรับปรุงประสิทฺภาพและประสิทธิผลการผลิต 
3. ลดการใช้ทรัพยากรลงได้จากการควบคุมที่มีคุณภาพ 
4. ลูกค้าสามารถซื้อสินค้า ผลิตภัณฑ์ และบรกิารที่มีคุณภาพดี ราคาถูก 

ประเภทตน้ทุนคุณภาพ 
ต้นทุนคุณภาพ (Cost of Quality) หมายถงึ ต้นทุนทั้งหมดที่เกี่ยวข้องกับการบ ารุงรักษา

คุณภาพของสินค้าและบริการ แบ่งต้นทุนคณุภาพออกเป็น 3 ชนิดดังนี ้
1. ต้นทุนการป้องกัน (Cost of Prevention ) หมายถึง ต้นทุนในการบริหารคุณภาพ 

กระบวนการ วิจัยข้อมูลคุณภาพ การฝึกอบรม เป็นต้น 
2. ต้นทุนการประเมิน (Cost of Inspection ) หมายถึง ต้นทุนในการตรวจอบ การสอบ

เทียบและต้นทนุการบ ารุงรักษาอุปกรณ์ตรวจสอบ การทดสอบการผลิต ต้นทุนการ
ทดสอบพิเศษและต้นทุนการตรวจสอบติดตามคุณภาพ 

3. ต้นทุนความล้มเหลว ( Cost of Failure ) แบ่งออกเป็น 
- ต้นทุนความล้มเหลวภายในองค์การ ได้แก่ ต้นทุนของเสีย การท างานซ้ าใน

กระบวนการผลิตการท างานซ้ างานอื่นๆ และต้นทุนการปฎิบัติการแก้ไข 
- ต้นทุนความล้มเหลวภายนอก ได้แก่ ต้นทุนในการจ่ายเงินชดเชยต่างๆ เป็นต้น 
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แนวทางการลดต้นทุน 
การลดต้นทุน ในภาคอุตสาหกรรมการผลิตเป็นการลดต้นทุนในทุกวิถีทางในทุกสัดส่วนของ

ก าไรเพิ่มขึ้น ขณะที่คุณภาพของสินค้าหรือผลิตภัณฑ์จะต้องมีการเพิ่มยอดขายหรือเพิ่มส่วนแบ่งของ
ตลาด การลดต้นทุนจะท าให้องค์การสามารถยืนหยัดอยู่ได้ การที่จะเลือกผลิตสินค้าหรือการให้บริการ
ใดๆ การผลิตหรือบริการนั้นจะต้องมีคุณภาพเท่านั้น จึงจะอยู่รอดในสภาพของการแข่งขัน องค์การ
การผลิตได้ท าการวิเคาระห์และก าหนดแนวทางในการลดต้นทุน 3 ประการดังนี้ 

1. ต้นทุนวัตถุดิบ การลดต้นทุนการผลิตท าได้ดังนี้ 
1.1 การใช้หลักวิศวกรรมคุณค่า ( Value - Engineering ) การผลิตสินค้าและ 

ผลิตภัณฑ์จ าเป็นที่องค์การจะต้องท าการวิเคราะห์การใช้วัตถุดิบว่ามีเหมาะสมหรือไม่ และสามารถใช้
วัตถุดิบอื่นที่มีคุณสมบัติทัดเทียมหรือดีกว่าใช้แทนได้อย่างไร วัตถุดิบเหล่านี้มีวิธีการอย่างไร เมื่อ
น าไปใช้จะท าให้เกิดความสูญเสียในกระบวนการผลิตน้อยลง ท าให้การผลิตเป็นไปอย่างมร
ประสิทธิภาพ 

1.2 ขจัดการสูญเสียของวัตถุ การลดต้นทุนลักษณะนี้อาจท าได้โดยการเปลี่ยน 
วิธีการผลิตเพื่อให้ของเสียจากกระบวนการผลิตลดลง โดยการจัดระบบต่างๆ ให้มีประสิทธิภาพเพื่อ
ลดการคั่งค้างของวัสดุคงคลัง ซึ่งจะช่วยลดเวลาในการตรวจเช็กปริมาณวัสดุเสื่อมคุณภาพที่อาจ
ตกค้างท าให้สะดวกต่อการท างานของพนักงาน 

2. ต้นทุนการท างานของเครื่องจักร เครื่องจักรโดยทั่วไปจะมีก าหนดอายุการท างานการ 
บ ารุงรักษาเครื่องจักร ต้องเป็นร่วมมือระหว่างพนักงานควบคุมเครื่องกัยฝ่ายซ่อมบ ารุงโดยพนักงานผู้
ควบคุมเครื่องจะต้องบ ารุงรักษาเครื่องจักรในเบื้องต้น เช่น การตรวจสอบน้ ามันหล่อลื่นตามก าหนด 
ดูแลสังเกตการท างานของเครื่องว่าปกติหรือไม่ ถ้าพบว่ามีสิ่งผิดปกติ ก็ควรจะท าการตรวจหาสาเหตุ 
และเสนอรายงานให้ผู้ที่มีหน้าที่รับผิดชอบได้รับรู้เกี่ยวกับข้อมูลต่างๆเพื่อหาทางแก้ไข  ฝ่ายซ่อมบ ารุง
จะต้องวางแผนการบ ารุงรักษาเครื่องจักรให้อยู่ในสภาพที่ดี และไม่ปล่อยให้เครื่องจักรเดินโดยไม่ได้ท า
การผลิต เพราะจะท าให้ต้องเสียค่าใช้จ่ายโดยไม่จ าเป็น การบ ารุงรักษาเครื่องจักรให้อยู่ในสภาพที่ดี มี
ผลดังนี ้

- ลดค่าใช้จ่ายในการซ่อมบ ารุงรักษาเครื่องจักรเป็นผลให้ตนทุนต่ าลง 
- ผลิตสินค้าได้อย่างต่อเนื่องตรงตามก าหนดการผลิต(Production Schedution) 
- ส่งมอบสินค้าให้ลูกค้าได้ตรงตามเวลาที่ลูกค้าต้องการ 
- ลดของเสียลงได้เนื่องจากเครื่องจักรอยู่ในสภาพที่ดี 
3. ต้นทุนค่าจ้างของพนักงาน การลดต้นทุนค่าจ้างของพนักงานไม่ใช่การลดค่าจ้างของ 

พนักงานหรือปลดพนักงานออก แต่เป็นการปรับปรุงพัฒนาพนักงานให้ปฎิบัติงานอย่างมีประสิทธิผล
สูงขึ้นโดยการฝึกอบรมและสอนงานให้พนักงานมีความรู้ ความเข้าใจและมีทักษะการท างาน ซึ่งจะ
สามารถลดเวลาการผลิตงานแต่ละชิ้นให้สั้นลงได้ ท าให้ผลิตชิ้นงานได้มากขึ้น ลดปัญหาการแก้ไขงาน
ที่เสียลงไปได้อีกด้วย  พนักงานควรมีทักษะการท างานหลายๆ ด้าน ( Multi – Skilled ) และสามารถ
ท างานทดแทนกันได้เมื่อพนักงานขาดงานการลดต้นทุนค่าจ้างท าได้จากการปรับปรุงพัฒนา
ความสามารถในการท างานพนักงาน ไม่ใช่การลดค่าจ้างหรือปลดพนักงานออก  
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แนวคิดเกี่ยวกับคุณภาพและต้นทุนคุณภาพ 
แนวคิดเกี่ยวกับคุณภาพ 
ความหมายของคุณภาพ 

คุณภาพมักหมายถึง  ความยอดเยี่ยมของสินค้าหรือบริการ เช่น คนพูดว่าสินค้ามีคุณภาพสูง  
ส าหรับในโรงงานอุตสาหกรรม คุณภาพอาจหมายถึง การวางต าแหน่งของวัตถุแต่ละชิ้นตามมาตรฐาน
ที่ก าหนดได้อย่างแม่นย า  ส่วนในโรงพยาบาล  คุณภาพอาจหมายถึงการเป็นมืออาชีพโดยทั่วไปค าว่า 
“คุณภาพ” มักเป็นที่เข้าใจว่าหมายถึง  ของแพง  ความหรูหรา  ความสลับซับซ้อนหรือการกระท า
ตามคุณสมบัติทีก่ าหนดไว้อย่างเคร่งครัด  เช่น  รถเบ๊นซ์  รถโรลส์รอยส์  นาฬิกาโรเล็กซ์  หรือนาฬิกา
คาร์เทียร์  (Turner, 1993, 160) 

โอ๊กแลนด์  ได้รวบรวมความหมายของคุณภาพจากการนิยามของนักวิชาการ  และสถาบันที่
มีชื่อเสียงเอาไว้ดังนี้  (Oakland, 1993, 5 ) 

(1) จูราน  ให้ความหมายว่าคุณภาพหมายถึง  ความเหมาะสมตามวัตถุประสงค์หรือการใช ้
(2)  มาตรฐาน  4778 แห่งอังกฤษ  นิยามคุณภาพว่า เป็นลักษณะเด่นต่างๆ ทั้งหมดและเป็น

คุณลักษณะของสินค้าหรือบริการที่มีความพึงพอใจต่อความต้องการที่ก าหนดหรือที่รู้
เป็นนัยๆ ได้ 

(3)   เดมมิง กล่าวว่า เป้าหมายของคุณภาพควรอยู่ที่ความต้องการของลูกค้าในปัจจุบันและ
อนาคต 

(4)   อามันด์  วาลลิน  เฟเกนบาม  (Armand  Vallin  Feigenbaum )  นิยามว่า  คุณภาพ
เป็นส่วนประกอบของสินค้าและคุณลักษณะของบริการที่เกี่ยวกับการตลาด  วิศวกรรม  
การผลิตและการบ ารุงรักษา  ซึ่งสินค้าและบริการที่ใช้จะบรรจุความคาดหมายของลูกค้า 

(5)   ครอสบี นิยามว่า คุณภาพคือการท าตามความต้องการ 
จากความหมายของคุณภาพที่นิยามโดยนักวิชาการและสถาบันต่างๆ นั้น เดวิด  เอ. การ์วิน  

(David  A. Garvin )  กล่าวว่าความหมายของคุณภาพตามแนวคิดดั้งเดิมมีอยู่ 3 ความหมายได้แก่   
(Quoted  in  Wadsworth, Jr. ,Stephens  &  Godfrey , 1986, 16-17 ) 

(1) คุณภาพ  หมายถึง  การท าตามความต้องการ  (conformity  to  requirements) 
(2) คุณภาพ  คือ  ความเหมาะสมส าหรับใช้  (fitness  for  use ) 
(3) คุณภาพ  คือ  ความเป็นเลิศในตัวเอง  (innate  excellence ) 
การ์วิน  อธิบายว่า  ความหมายแรกนิยามโดยครอสบี  ส่วนความหมายที่สองนิยามโดย       

จูราน  ส าหรับความหมายที่สามเป็นความหมายที่มีมาตั้งแต่ดั้งเดิม  ซึ่งมองว่าคุณภาพเป็นสิ่งที่ไม่มี
กาลเวลา  มีความคงทน  มีลักษณะเป็นสิ่งสูงสุด  อยู่เหนือกว่ารสนิยมของบุคคลหรือวิธีการอื่น
(transcendent  view  of  quality ) แต่การมองคุณภาพว่าเป็นสิ่งสูงสุด  มีปัญหาที่ไม่สามารถ
ก าหนดแนวทางการจัดการคุณภาพได้  เพื่อให้ความหมายของคุณภาพมีประโยชน์ในการจัดการ
สามารถประเมินคุณภาพตามต้องการที่แท้จริงของลูกค้าได้   นักวิชาการส่วนใหญ่จึงได้สังเคราะห์
ความหมายของครอสบีกับจูรานเข้าด้วยกัน  โดยให้คุณภาพหมายถึงการท าตามที่ลูกค้าต้องการ  
ยกตัวอย่างเช่นความหมายที่นิยามและอธิบายโดยนักวิชาการดังต่อไปน้ี 
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(1)  เทอร์เนอร์  อธิบายว่า  แนวความคิดเรื่องคุณภาพมีส่วนประกอบ 3 เรื่อง  คือ  เรื่องแรก
คุณภาพสูง  (high  quality )  กับคุณภาพดี   (good  quality )  เรื่องที่สอง  ได้แก่  ความเหมาะสม
ตามเป้าประสงค์  ส่วนเรื่องที่สาม  ได้แก่  การท าตามความต้องการของลูกค้า  เทอร์เนอร์  อธิบายว่า
คุณภาพสูง  หมายถึง  คุณสมบัติที่ดี   แต่อาจจะแพงและไม่ตรงกับความตรงการของลูกค้า  แต่
คุณภาพดีขึ้นอยู่กับลูกค้า  ซึ่งแล้วแต่วัตถุประสงค์ส าหรับใช้  คุณภาพจะดีหรือไม่  ย่อมขึ้นอยู่กับ
วัตถุประสงค์ในการใช้เป็นส าคัญ  ผู้ที่จะบอกได้ดีที่สุด  คือ  ลูกค้าการจัดการคุณภาพจึงเป็นการท า
ตามที่ลูกค้าต้องการ  (Turner , 1993 , 160-163) 

(2)  จูราน  และกรัยนา  (Juran &  Gryna,  1993, 3 )  นิยามว่า  คุณภาพ  คือ  ความพึง
พอใจของลูกค้า 

(3)  โอ๊กแลนด์  (Oakland , 1993 , 5 )  นิยามว่า  คุณภาพ  ก็คือ  การบรรลุความต้องการ
ของลูกค้า 

ส าหรับ  โอ๊กแลนด์  อธิบายว่า  มีค าอีกค าหนึ่งที่มักจะคู่กับคุณภาพ  ได้แก่ ความเชื่อถือได้  
(reliability )  ค านี้หมายถึงความสามารถที่จะท าหน้าที่ให้เกิดความพึงพอใจได้ตลอดระยะเวลาหนึ่ง  
เป็นความสามารถที่ท าให้สินค้ายังคงบรรลุความต้องการของลูกค้าต่อไปเรื่อยๆ  ความเชื่อถือได้มี
ความส าคัญต่อคุณภาพ  เพราะเป็นปัจจัยหลักในบรรดาหลายๆ ปัจจัยที่ลูกค้าตัดสินใจซื้อสินค้า  
ประเด็นการจัดการคุณภาพหลายเรื่องเกี่ยวข้องกับความเชื่อได้  เนื่องจากคุณภาพไม่ได้ดูจากลักษณะ
การท างานของสินค้าเพียงอย่างเดียว  แต่อยู่ที่ความพึงพอใจ  ยกตัวอย่างเช่น  การซื้อของเก่า  หรือ
เสื้อผ้า  นอกเหนือไปจากนั้น  ลูกค้ายังต้องการสัญลักษณ์ทางสถานภาพในการซื้อสินค้าต่างๆ เช่น  
การซื้อรถยนต์  การเปิดบัญชีธนาคาร  การเป็นสมาชิกบัตรเครดิต  หรือแม้แต่การไปนอนที่
โรงพยาบาล  ถ้าองค์การสามารถท าให้ลูกค้าพอใจได้อย่างสม่ าเสมอ  องค์การก็จะมีชื่อเสียงในด้าน
ความยอดเยี่ยมขึ้นมา (Oakland, 1993,  5-6 ) 

สรุปได้ว่า คุณภาพ คือ การท าตามที่ลูกค้าต้องการ  องค์การจะต้องค านึงถึงความต้องการ
ของลูกค้าอยู่ตลอด  ต้องระวังไม่ให้ห่วงโซ่คุณภาพ  (quality  chain )  หลุดจากกัน ยกตัวอย่างเช่น  
การเสริฟอาหารบนเครื่องบินอาจมีปัญหาจากการรีบร้อนส่งสินค้า  ท าให้ลืมใส่เครื่องปรุงบางอย่างลง
ในกล่องอาหาร แต่แม้เพียงชิ้นสองชิ้นก็อาจท าให้ผู้โดยสารไม่พอใจ  กลายเป็นภาพพจน์ทางลบของ
องค์การ  ความบกพร่องยังอาจเกิดจากตัวพนักงานที่ขาดน้ าใจและความมุ่งมั่นในการให้บริการ  ห่วง
โซ่คุณภาพ จึงอาจหลุดได้ในตอนหนึ่งระหว่างการส่งสินค้า เป็นต้น  คุณภาพจะเกิดได้ก็ต่อเมื่อองค์กร
และพนักงานสามารถก าหนดลูกค้าเป้าหมายได้ชัดเจน สนใจรับฟังปัญหาความต้องการของลูกค้าและ
น าไปปรับปรุงแก้ไข  แนวคิดเกี่ยวกับคุณภาพยากมากที่จะแยกออกจากลูกค้า  เพราะถ้าคุณภาพไม่
เกี่ยวข้องกับลูกค้า  ก็จะเกิดปัญหาในทางปรัชญาขึ้นมาทันทีว่าองค์การจัดการคุณภาพไปท าไม  สิ่งที่
ตามนั้นอีก 2  ประการ  ได้แก่  ประการแรก  องค์กรไม่สนใจที่จะใช้คุณภาพเป็นกลยุทธ์ในการแขง่ขนั  
และประการที่สอง  คุณภาพจะไม่เกิดขึ้นทั่วทั้งองค์การ  (Brown,  1994,  9 ) 
มิติของคุณภาพ 

คุณภาพมีหลายมิติ  เมื่อคุณนึกถึงคุณภาพ  จะนึกถึงคุณสมบัติต่างๆ  ของสินค้าและบริการ  
เช่น  คอมพิวเตอร์ใช้ได้นานแค่ไหน  ง่ายต่อการใช้และการบ ารุงรักษาแค่ไหน  เป็นต้น 

การ์วิน  แบ่งมิติของคุณภาพออกเป็น  8  ด้าน  คือ  (Gavin, 1988, 39-40 ) 
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(1) ผลการท างาน  (performance)  หมายถึง  ลักษณะการท างานหลักๆของสินค้าเช่น  
การท างานของคันเร่ง  เบรก  พวงมาลัยในการควบคุมรถยนต์ 

(2) ลักษณะเด่น  ( features )  หมายถึง  จุดที่ใช้เป็นตัวโฆษณาสินค้า  เช่น  ก าลังแรงม้า
ของรถยนต์  การมีเครื่องเล่นเทปหรือชุดชีดีประดับรถยนต์ 

(3) ความเชื่อถือได้  ( reliability )  หมายถึง  โอกาสที่สินค้าจะใช้ได้ไปตลอดในช่วง
ระยะเวลาหนึ่ง 

(4) การท าตาม  (conformance )  หมายถึง  ระดับที่สินค้าได้ท าตามมาตรฐานที่ก าหนดไว้ 
(5) ความคงทน  (durability )  หมายถึง  ปริมาณการใช้ที่ได้จากสินค้า  ก่อนที่จะเสียหรือ

เปลี่ยนใหม่ 
(6) ความสามารถทางด้านการบริการ (serviceability )  หมายถึง  ความเร็ว  มารยาทและ

ความสามารถในการซ่อมแซม 
(7) สุนทรียภาพ  (aesthetics )  รูปลักษณะ  คามรู้สึก  เสียง  รสนิยมหรือกลื่นที่ได้จาก

สินค้า 
(8) คุณภาพที่ควรรับรู้  (  quality  perceived )  หมายถึง  การประเมินคุณภาพในเชิงจิต

วิสัย (subjective )  ที่รับรู้จากภาพลักษณ์  การโฆษณาหรือชื่อย่ีห้อ 
จูรานและกรัยนา  อธิบายว่า  องค์ประกอบที่ท าให้ลูกค้าเกิดความพึ่ งพอใจแบ่งได้เป็น 2 

ประเภท  คือ ลักษณะเด่นของสินค้า (product  features ) และการปราศจากความบกพร่อง  
(freefrom  deficiencies )  สรุปได้ดังตารางที่ 2.1 

 
ตารางที่  2.1  องค์ประกอบที่ท าให้ลูกค้าพึงพอใจ 

องค์ประกอบ ในด้านการผลติ ในด้านการบริการ 
 

1.ลักษณะเด่น 
ของสินค้า 
( product  features ) 

- ผลการท างาน  (performance ) 
- ความน่าเชื่อถือ  ( reliability ) 
- ความคงทน  ( durability ) 
- การใช่ง่าย  ( ease  of  use  ) 
- สุนทรียภาพ  ( esthetic ) 
- ก า ร มี ท า ง เ ลื อ ก แล ะ ก า รข ย า ย

ทางเลือก (availability  of  options  
and  expandability ) 

- ความมีชื่อเสียง  ( reputation ) 

- ความแน่นอน  ( accuracy) 
- การทันเวลา  ( timeliness) 
- ความสมบูรณ์  ( completeness) 
- ความเป็นมิตรและมีมรรยาท  ( 

friendliness  and  courtesy) 
- การคาดการณ์ถึงความต้องการขอ

ลูกค้า  (anticipating  customer  
needs ) 

- สุนทรียภาพ  ( esthetics ) 
- ความมีชื่อเสียง (reputation ) 

2  การปราศจาก 
ความบกพร่อง  ( free  
from  decficiencies ) 

- สินค้าไม่เสียและผิดพลาดขณะส่ง
มอบ  หรือระหว่างการใช้บริการ 

- การขาย  การเรียกเก็บเงิน  และ
กิจกรรมอื่นๆไม่ผิดพลาด 

- การบริ การ ไม่ ผิ ดพลาดตั้ ง แต่
เริ่มต้นจนจบ 

- การขาย  การเรียกเก็บเงินหรือ
กิจกรรมอื่นม่ผิดพลาด 

ที่มา: (Juran & Gryna , 1993,  3) 
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ในตารางที่ 2.1 จูราน  และกรัยนา แบ่งองค์ประกอบที่ท าให้ลูกค้าพึงพอใจออกเป็น  2  
ประเภท  คือ  ลักษณะเด่นของสินค้า  เช่น  ผลการท างาน  ความเชื่อถือ  ความคงทน  การใช้ง่าย  
สุนทรียภาพ   การมีทางเลือกเพิ่มขึ้น  ความมีชื่อเสียง   และการปราศจากความบกพร่อง  เช่น  
สินค้าไม่เสียเกิดความผิดพลาดขณะส่งมอบ  หรือระหว่างใช้  และระหว่างให้บริการ  การขาย  การ
เรียกเก็บเงิน  ตลอดจนกิจกรรมอื่นๆไม่ผิดพลาด 

องค์ประกอบที่ท าให้ลูกค้าเกิดความพึงพอใจของจูรานและกรัยนาคล้ายกับการแบ่งของ
บริษัทฟอร์ด  ซึ่งได้จ าแนกคุณภาพออกเป็น  2  ประเภท  ประเภทแรก  คือ  สิ่งที่ท าให้ผิด  (thing  
gone  wrong)  ได้แก่ ความบกพร่องและความผิดพลาดต่างๆ ส่วนประเภทที่สอง คือสิ่งที่ให้ถูก  
(thing  gone  right)  ได้แก่  สุนทรียภาพ  ความเชื่อได้  ความคงทน  และการออกแบบที่ดี
บริษัทฟอร์ดพบว่าคนส่วนใหญ่สามารถทนกับสิ่งที่ถูกมากกว่า ( Melnyk  &  Denzler,  1996, 107) 

ส าหรับจูราน  และกรัยนา อธิบายว่า ลักษณะเด่นของสินค้ามีผลต่อยอดขายเป็นอย่างมาก
อุตสาหกรรมหลายประเภทจึงมักแบ่งลูกค้าออกตามระดับหรือเกรดของลุกค้าและบริการที่ลูกค้า
ต้องการ  เช่น  เกรดของโรงแรมหรือเกรดของตู้เย็น  ลักษณะเด่นของสินค้าจัดว่าเป็นคุณภาพของการ
ออกแบบ  ( quality  of  design )  ซึ่งการเพ่ิมคุณภาพในการออกแบบท าให้ต้นทุนสูงขึ้นส าหรับการ
ปราศจากความบกพร่องเป็นประเด่นเรื่องการลดของเหลือเศษและการเสียเวลามาท างานซ้ า  การ
ขจัดข้อร้องเรียน  หรือความบกพร่องอื่นๆซึ่งต่างกันไปตามลักษณะของกิจการแต่ละประเภทประเด่น
ความบกพร่องนี้จัดว่าเป็นคุณภาพการท าตาม (quality  of  conformance ) ที่เกิดหลังการออกแบบ
(Juran  &  Gryna,  1993,  3 ) 

สรุปได้ว่าคุณภาพเป็นการบรรลุความคาดหวังหรือในระดับที่เกินกว่าการคาดหวังของลูกค้า  
ในทางกลับกัน  ความคาดวังนี้จะจะเป็นตัวก าหนดคุณภาพของสินค้า  แต่ว่าคุณภาพแต่ละด้านเป็น
อิสระจากกัน  สินค้าบางชนิดอาจมีคุณภาพยอดเยี่ยมในบางค้าน  แต่ด้านอื่นอยู่ในระดับระดับต่ ากว่า
น้ันก็ได้  เช่น  รถยนต์ญีปุ่่นทีไ่ ด้รับการยกย่องว่าเป็นรถทีมี่คณุภาพสูงในทศวรรษ  1970  มีคุณสมบัติ
เพียง  3  ด้าน  คือ  ความเชื่อถือได้  การท าตามมาตรฐาน  และสุนทรียภาพ  (Besterfield, 1994, 
451-452 ) 
ประเภทของคุณภาพ 
 การ์วิน  แบ่งการมองคุณภาพออกเป็น  5  ประเภท  คือ  ( Garvin, 1988, 40-41 ) 

(1) คุณภาพในเชิงกลยุทธ์  ( strategic  quality )  เป็นการมองว่าคุณภาพท าให้ 
สินค้าขององค์การแตกต่างจากคู่แข่งขัน  และคุณภาพเป็นแนวทางที่จะท าให้เอาชนะคู่แข่งขันได้  ท า
ให้องค์การมีส่วนแบ่งการตลาดเพิ่มขึ้น  และเป้าหมายส าคัญ  คือ  ท าให้ลูกค้ามีการรับรู้เกี่ยวกับ
สินค้าขององค์การในทางที่ดีขึ้น 

(2) คุณภาพเป็นสิ่งที่อยู่เหนือสุด  (transcendent  quality )  เป็นการมองว่า 
คุณภาพคือ  การอยู่เหนือกว่าสิ่งอื่นใดทั้งหมด  หรือเป็นความยอดเยี่ยม  การมองในแง่นี้ถือว่า
คุณภาพเป็นทั้งสิ่งสัมบูรณ์  (absolute)  ความเป็นสากล  และการอยู่ในมาตรฐานสูงสุดโดยไม่มีข้อ
สงสัย บ่อยครั้งที่มีการน าลักษณะเด่นของสินค้าของตัวเองไปเปรียญเทียบกับสินค้าอื่นโดยฝ่าย
การตลาดพยายามพัฒนาคุณภาพนี้ขึ้นมาเพื่อให้เป็นภาพลักษณ์ที่อยู่ในใจลูกค้า  แต่ความยอดเยี่ยมมี
สภาพเป็นนามธรรมและเป็นจิตวิสัย  มาตรฐานของความยอดเยี่ยมจึงแตกต่างกันไป  ตามวิธีการ
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จัดการขององค์การแต่ละแห่งและลูกค้าแต่ละคน   ความหมายในแง่ของความยอดเยี่ยม  จึงไม่ค่อยมี
ความหมายในทางการบริหารเพราะยากที่จะก าหนดเกณฑ์ในการวัดและประเมินผล 

(3) คุณภาพจากการมองที่สินค้า  (product-based  quality)  เป็นการท าหน้าที ่
เฉพาะในด้านใดด้านหนึ่งของสินค้า   เช่น  ตะเข็บผ้าต่างกันท าให้เสื้อผ้ามีคุณภาพไม่เหมือนกัน  หรือ
กระ บอกสูบไม่เท่ากันท าให้เครื่องยนต์มีคุณภาพต่างกัน  คุณภาพประเภทนี้เกิดจากการออกแบบและ
กระบวนการผลิต 

(4) คุณภาพจากการมองของผู้ใช้  (user-based  quality)  คุณภาพประเภทนี้มา 
จากหลักว่าคุณภาพถูกก าหนดด้วยความต้องการของผู้ใช้  แต่คนมีความต้องการไม่เหมือนกัน  
มาตรฐานจึงแตกต่างกัน  คุณภาพจึงขึ้นอยู่กับวัตถุประสงค์ส าหรับการใช้  หรือขึ้นอยู่กับการท าหน้าที่
ที่ต้องการ 

(5) คุณภาพจากการมองที่คุณค่า  (value-based  quality)  เป็นการมอง 
ความสัมพันธ์ระหว่างคุณประโยชน์ของสินค้าที่มีต่อราคา  มองว่าสินค้าที่มีคุณภาพนั้นมีประโยชน์แต่
ขณะเดียวกันก็มีราคาต่ า  สินค้าที่มีคุณภาพสามารถให้ได้ทั้งประโยชน์และความพอใจสูงสุดเมื่อเทียบ
กับราคา  แนวทางคุณค่าเป็นแนวทางที่มุ่งรวมลักษณะของสินค้าที่ลูกค้าพึงพอใจ  ซึ่งเป็นคุณค่าด้าน
ลูกค้า  (customer  side  of  quality)  เข้ากับการมีประสิทธิภาพภายใน  ซึ่งเป็นด้านกระบวนการ
ปฏิบัติการ  (operations  side) 
  โนริตาเกะ  คาโนะ  (Noritake  Kano)  แบ่งคุณภาพออกเป็น  4  ประเภท  คือ  
(quoted  in  Melnyk  &  Denzler,  1996,  106) 

(1) คุณภาพที่แตกต่าง (indifferent  quality)  เป็นคุณภาพที่ลูกค้ามองไม่ออก 
หรือไม่เกิดความซาบซึ้ง  จึงไม่มีคุณค่าแก่ลูกค้าเท่าที่ควร  เช่น  ลวดลายของจานหรือ ชามซึ่งถึงแม้จะ
สวยงาม  แต่ก็ไม่ค่อยส าคัญ  คุณภาพประเภทนี้จัดว่าเป็นคุณภาพที่ดี  แต่ไม่ค่อยมีคนสนใจ 

(2) คุณภาพที่คาดหวัง  (expected  quality)  เป็นคุณภาพที่ลูกค้าคาดหวังและ 
ต้องการ  เช่น  ลูกค้าคาดหวังว่ารถยนต์ต้องปลอดภัยและเชื่อถือได้  โรงแรมต้องสะอาดและเงียบ
กาแฟต้องร้อน  เป็นต้น  คุณภาพประเภทนี้จัดว่าส าคัญมาก เพราะถ้าไม่ตรงกับที่ลูกค้าคาดหวัง  
ลูกค้าก็จะไม่ซื้อสินค้า 

(3) คุณภาพมิติเดียว  (one-dimensional  quality)  คุณภาพประเภทนี้เหมือนกัน 
กับคุณภาพที่คาดหวัง  แต่ต่างกันตรงที่ถ้าขาดคุณภาพนี้ไปก็ไม่ได้ท าให้ต้องพ่ายแพ้แก่คู่แข่ง  เช่น 
บ๋อยที่ไม่สุภาพอาจได้ทิปน้อย แต่ไม่ถึงกับท าให้ภัตตาคารต้องพ่ายแพ้  แต่ถ้ามีแมลงวันตกลงไปใน
อาหารอาจท าให้ภัตตาคารต้องเลิกกิจการได้  การบริการช้าอาจเป็นมิติเดี่ยวของคุณภาพ  แต่อาหาร
ที่ไม่ถูกสุขลักษณะนั้นเป็นสิ่งที่ลูกค้าคาดหวังว่าจะไม่เกิดขึ้นอีกเลยทีเดียว  คุณภาพมิติเดียวจัดว่า
น่าสนใจแต่ไม่ส าคัญเพียงแต่เป็นสิ่งที่อาจก่อให้เกิดความร าคาญ  ซึ่งอาจสะสมจนท าให้เกิดความไม่
พอใจได้ 

(4) คุณภาพที่น่าตื่นเต้น  (exciting  quality)  เป็นคุณภาพที่ท าให้ลูกค้าเกิดความ 
ประทับใจต่อกิจการ  เพราะเป็นการให้เกินกว่าที่ลูกค้าคาดหวัง  หรือเป็นการสร้างความประหลาดใจ
ในทางบวกต่อลูกค้า  คุณภาพประเภทนี้จะสร้างความประทับใจให้กับลูกค้า  ท าให้ลูกค้าติดใจและ
กลับมาซื้อใหม่อีก  หรือสร้างชื่อเสียงให้กบองค์การ 
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 จะเห็นได้ว่า การแบ่งประเภทคุณภาพของการ์วิน  เป็นการแบ่งจากพื้นฐานที่มาของคุณภาพ
แต่ละประเภท  ส่วนการแบ่งของคาโนะ  มีประโยชน์ต่อการปรับปรุงแข่งขันเนื่องจากท าให้ทราบถึง
คุณภาพที่เกี่ยวข้องกับการแข่งขันและจุดที่เป็นปัญหาคุณภาพซึ่งควรจัดล าดับการแก้ไขก่อนและหลัง
ให้ถูกต้อง 
จุดเริ่มต้นลงมือจัดการคุณภาพ 
 เหตุผลเบื้องต้นของการด ารงอยู่ขององค์การทุกแห่ง  คือ การมอบคุณค่าบางอย่างให้แก่
ลูกค้าการมอบดังกล่าวต้องมีกิจกรรม ซึ่งเป็นสาเหตุที่ท าให้องค์การจัดการคุณภาพจึงมี  3  ประการ  
คือ ลูกค้า กระบวนการ และพนักงาน การพัฒนาคุณค่าไปสู่ระดับสูงขึ้นอยู่กับ  3  สิ่งนี้  ได้แก่  
องค์การต้องเข้าใจลูกค้าอย่างลึกซึ้ง  ต้องจัดกระบวนการให้เอื้อต่อการสร้างคุณค่าให้มากที่สุด  และ
ต้องพัฒนาศักยภาพของพนักงานให้สูงสุด ( Lagresen, 2001, 348 ) จุดเริ่มต้นลงมือจัดการคุณภาพ
อยู่ที่ฝ่ายการตลาด  ซึ่งเป็นฝ่ายรับผิดชอบในการก าหนดมิติต่างๆของคุณภาพ  เสร็จแล้วก็แปลงไป
เป็นข้อก าหนดต่างๆของการพัฒนาผลิตภัณฑ์ใหม่ๆหรือน าไปปรับปรุงสินค้าที่มีอยู่  (Besterfield, 
1994, 452) 
 ฝ่ายการตลาดเป็นตัวน าในการก าหนดความต้องการของลูกค้า  แต่ก่อนที่จะก าหนดได้  ฝ่าย
การตลาดต้องก าหนดส่วนแบ่งตลาด  ศึกษาอุปสงค์และก าหนดลักษณะเด่นของสินค้าเช่น  เกรด  
ราคา  คุณภาพ  ระยะเวลา  ต้องทบทวนความต้องการของตลาด  โดยเฉพาะความคาดหวังที่ยังไม่
ชัดเจนของลูกค้า  อาจต้องท าการวิจัยตลาด โดยเก็บรวบรวมข้อมูลและวิเคราะห์ข้อร้องเรียนเพื่อ
น าเอาข้อมูลมาเปรียบเทียบกับการรับรู้ที่มีอยู่เดิม  และท าการตัดสินใจที่รวบรวมต้นทุนในการ
ปรับปรุงคุณภาพทุกอย่างเข้าด้วยกัน  รวมถึงต้นทุนการตรวจคุณภาพและต้นทุนที่เกิดขึ้นเมื่อการผลิต
ไม่เป็นตามมาตรฐาน  การค านวณออกมาเป็นจ านวนเงิน  ท าให้ผู้บริหารและผู้ถือหุ้นเข้าใจ  ความคิด
นี้จึงน าไปใช้ในบริษัทเวสต์เทิร์น  อิเล็กทริก เป็นครั้งแรกเมื่อปี  ค.ศ.1948  ต่อมาไม่นาน  เฟเกนบาม
ได้เขียนบทความเรื่องแนวคิดต้นทุนคุณภาพโดยย่อลงในวารสาร  American  Electrical  Engineers  
Magazine  ในปี ค.ศ. 1945  หลังจากนั้น  เฟเกนบามได้เขียนออกมาเป็นหนังสือเมื่อ  ปี ค.ศ.  1951  
ใช้ชื่อว่า “Total  Quality  Control”  แต่เขียนถึงรายละเอียดเรื่องต้นทุนคุณภาพจริงๆอยู่ในวารสาร  
Harvard  Business  Review   ในปี  ค.ศ.  1956  ส าหรับการแบ่งต้นทุนคุณภาพนั้น  เฟเกนบาม
แบ่งออกเป็น  4  ประเภท  คือ 
  (1)  ต้นทุนการป้องกัน  (prevention  costs) 
  (2)  ต้นทุนการประเมินผล  (appraisal  costs) 
  (3)  ต้นทุนของเสียภายใน  (internal  defect  cost) 
  (4)  ต้นทุนของเสียภายนอก  (external  defect   cost) 
 วัตถุประสงค์ของเฟเกนบาม  คือ  การใช้เครื่องมือนี้เป็นการก าหนดต้นทุนคุณภาพและ
จัดการกับคุณต้นทุนคุณภาพ  (Harrington, 1999, 221-222) 
 ในส่วนรายละเอียดของความหมายของต้นทุนแต่ละประเภทนั้น  จูราน  และกรัยนาไ ด้
อธิบายเอาไว้ดังนี้  (Juran & Gryna, 1993, 16-19) 
 (1)  ต้นทุนความล้มเหลวภายใน  (internal  failure  costs)  หมายถึง  ของเสียที่พบก่อนที่
จะส่งสินค้าไปถึงมือลูกค้า  ต้นทุนความล้มเหลวประเภทนี้จะไม่มี  ถ้าหากไม่มีของเสียเกิดขึ้นก่อน



43 
 

เวลาที่จะส่งของ  ตัวอย่างของต้นทุนความล้มเหลวภายใน  ได้แก่   ของเหลือเศษ  การท างานซ้ า
ค่าใช้จ่ายในการวิเคราะห์ความล้มเหลว  การส่งสินค้ากรณีที่เกิดของเหลือเศษและการท างานซ้ า  การ
ตรวจคุณภาพเพื่อคัดภาพเพื่อคัดแยกสินค้าให้ถูกต้องทั้งหมด  ความล้มเหลวในกระบวนการที่สามารถ
หลีกเลี่ยงได้  และค่าใช้จ่ายจากการถูกลดเกรดสินค้า 
 (2)  ต้นทุนความล้มเหลวภายนอก  (external  costs)  หมายถึง  ต้นทุนของเสียที่พบ
หลังจากที่สินค้าส่งไปให้ลูกค้าแล้ว  ต้นทุนประเภทนี้จะไม่มี  ถ้าหากสินค้าที่อยู่ในมือลูกค้าไม่มีของ
เสีย  ตัวอย่างเช่น  ค่าใช้จ่ายในการประกันสินค้า  การแก้ไขตามข้อร้องเรียน  วัสดุส่งคืน  เงินค่าปรับ
ซึ่งจ่ายชดเยให้แก่ลูกค้า 
 (3)  ต้นทุนการประเมินผล  (appraisal  costs)  หมายถึง  ต้นทุนที่เกิดขึ้นเพื่อให้เกิดการท า
ตามข้อก าหนดทางด้านคุณภาพ  ได้แก่  ค่าตรวจคุณภาพและทดสอบสินค้าที่เข้ามาสู่บริษัทหรือตรวจ
คุณภาพในกระบวนการปฏิบัติการ  หรือตรวจคุณภาพหลังจากที่ผลิตออกมาเป็นผลผลิตรวมไปถึงการ
ตรวจคุณภาพวัสดุและการบริการ  ตลอดจนการประเมินสินค้าในคลังสินค้า 
 (4)  ต้นทุนการป้องกัน  (prevention  costs)  หมายถึง  ต้นทุนที่ท าให้ต้นทุนอื่นๆลดลงให้
เหลือน้อยที่สุดเท่าที่จะท าได้  ต้นทุนการป้องกัน  ประกอบด้วย  ค่าใช้จ่ายต่างๆในการวางแผน
คุณภาพ  ค่าใช้จ่ายในการทบทวนผลิตภัณฑ์ใหม่  การควบคุมกระบวนการ  การตรวจสอบคุณภาพ  
(audit)  การประเมินคุณภาพของคุณภาพของผู้ส่งสินค้า  และค่าใช้จ่ายในการฝึกอบรมและพัฒนา
พนักงาน 

นักวิชาการอีกคนหนึ่งที่มีบทบาทในเรื่องต้นทุนคุณภาพ  คือ  ครอสบี  ซึ่งในปลายทศวรรษที่  
1950  เขาได้มีโอกาสเข้าสัมมนาเรื่องต้นทุนคุณภาพที่บริษัทเจเนอรัล  อิเล็กทริก  เป็นผู้จัดครอสบี
เห็นว่าเห็นว่าเป็นเรื่องน่าสนใจจึงได้น าไปคิดต่อ  ต่อมาปรากฏในหนังสือช่ือ”Cutting  the  Cost  of  
Quality”  ในปีค.ศ  1965  ครอสบีแบ่งต้นทุนคุณภาพออกเป็น  4  ประเภท  คือ 
 (1)  ต้นทุนการท างานซ้ า  (rework  costs) 
 (2)  ต้นทุนของเหลือเศษ  (scrap  costs) 
 (3)  ต้นทุนการรับประกัน  (warranty  costs) 
 (4)  แรงงานในการควบคุมคุณภาพ  (quality  control  labor) 
 เมื่อครอสบีได้ไปท าที่บริษัทไอทีที  ในปีค.ศ.  1965  เขาได้แบ่งต้นทุนคุณภาพใหม่  โดย
แบ่งเป็นต้นทุนการท าตามข้อก าหนด  (conformance  to  requirements)  และต้นทุนการไม่ท า
ตามข้อก าหนด  (non-conformance  to  requirements)  ซึ่งชี้ให้เห็นถึงต้นทุนที่เกิดจากการไม่มี
คุณภาพซึ่งเกิดจากการผลิตและการบริการขององค์การ  หลังจากนั้น  ในปี ค.ศ.  1979  ครอสบีได้
เขียนเรื่องต้นทุนภาพในหนังสือของเขาที่ชื่อว่า  “Quality  is  Free”  โดยได้แบ่งต้นทุนคุณภาพ
ออกเป็น  3  ประเภท  คือ 
 (1)  ต้นทุนการป้องกัน  (prevention  costs) 
 (2)  ต้นทุนการประเมินผล  (appraisal  costs) 
 (3)  ต้นทุนความล้มเหลว  (failure  costs) 
 ตอนต้นทศวรรษที่  1980  ครอสบีตั้งบริษัทที่ปรึกษาขึ้นเอง  และคิดวิ ธีวัดการปรับปรุง
คุณภาพเรียกว่า “ราคาของการไม่ท าตาม  (price of nonconformance)” ใช้ในการวัดสัดส่วนของ
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องค์ประกอบต่างๆ ที่เกี่ยวข้องกับคุณภาพ คุณภาพจึงกลายเป็นต้นทุนอย่างหนึ่งเหมือนกับต้นทุนการ
ด าเนินงานอื่นๆ  ท าให้ผู้บริหารสามารถปรับปรุงและวัดความส าเร็จขอคุณภาพได้องค์การหลายแห่ง
ในสหรัฐอเมริกาจึงได้น าเอาแนวคิดไปใช้  แต่ผู้บริหารส่วนใหญ่ยังมองว่าเป็นต้นทุนที่ต้องเสียค่าใช้จ่าย
เพิ่ม ต่อมาไม่นานจึงได้เปลี่ยนมาเป็นแนวคิดในการจัดการกับ”ต้นทุนคุณภาพที่ไม่ดี  (poor-quality  
cost)” เพื่อต้องการเน้นให้เห็นถึงประโยชน์ของการปรับปรุงคุณภาพด้วยเหตุนี้ค าว่า  “ต้นทุน
คุณภาพ”  ในปัจจุบันจึงมีหลายค า  ค าอื่นๆ  ที่มีความหมายคล้ายกัน  ได้แก่ “ต้นทุนคุณภาพ” ใน
ปัจจุบันจึงมีหลายค า  ค าอื่นๆที่มีความหมายคล้ายกัน  ได้แก่ “ต้นทุนการไม่ท าตาม”  และ  “ต้นทุน
คุณภาพไม่ด”ี 
 ส าหรับแหล่งอ้างอิงเรื่องต้นทุนคุณภาพที่เป็นทางการอยู่ในมาตรฐาน  6143  แห่ง  อังกฤษ  
(BS  6143)  หัวข้อ “Guide  to  the  Economics  of  Quality”  ซึ่งได้เสนอตัวแบบต้นทุนคุณภาพ
ไว้  2  แบบ  แบบแรก  แบ่งต้นทุนคุณภาพออกเป็น  (1)  ต้นทุนการป้องกัน  (2)  ต้นทุนการ
ประเมินผลและ  (3)  ต้นทุนความล้มเหลว  ส าหรับต้นทุนความล้มเหลว  ยังแบ่งออกเป็นต้นทุนความ
ล้มเหลวภายในและภายนอก  ตัวแบบแรกมีหลักการว่า  ต้นทุนความล้มเหลวจะลดลงเมื่อได้เพิ่ม
ต้นทุนการป้องกันและการประเมินผล  ดังรูปที่  2.1  
 ส่วนตัวแบบที่สองแยกออกเป็น  2  ส่วน  ส่วนหนึ่ง  ได้รวมเอาต้นทุนการป้องกันกับต้นทุน
การประเมินผลเข้าด้วยกัน  เรียกว่า “ ต้นทุนการท าตาม  (cost  of  conformance) ”  ซึ่งเป็น
ต้นทุนของการกระบวนการปฏิบัติการที่ต่ าที่สุด  ส าหรับอีกส่วนได้รวมต้นทุนความล้มเหลวภายในกับ 

รูปที่ 2.1 ต้นทนุคุณภาพตามตัวแบบมาตรฐาน 6143 แห่งอังกฤษ 
ที่มา: (Letza & Gadd,1994,59) 

ภายนอกเข้าด้วยกัน เรียกว่า “ต้นทุนการไม่ท าตาม (cost  of  non-conformance)”  ซึ่ง
เป็นต้นทุนที่เกิดจากการขาดประสิทธิภาพที่เกิดขึ้นในกระบวนการปฏิบัติการ  หลักการของตัวแบบที่
สอง  ได้แก่  ต้นทุนกระบวนการปฏิบัติการทั้งหมดเท่ากับต้นทุนการรวมกันกับการไม่ท าตาม ทางด้าน
รายละเอียดของต้นทุนแต่ละประเภท  เป็นเรื่องที่องค์การแต่ละแห่งจะก าหนดขึ้ นเองตามความ
เหมาะสม  เนื่องจากสภาพแวดล้อมขององค์การแต่ละแห่งแตกต่างกัน  เพียงแต่หลักของการก าหนด

ต้นทุนรวม 

ต้นทุนการป้องกันและ 

ต้นทุนการประเมิน 

ต้นทุนความล้มเหลว 
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ประเภทของต้นทุนคุณภาพนั้นต้องการให้เป็นที่ยอมรับกันและเป็นไปในแนวทางเดียวกัน  ข้อที่ส าคัญ  
คือ  ต้องการชี้ให้เห็นว่ามีประเด็นใดที่เกี่ยวข้องกับคุณภาพและประเด็นใดไม่เกี่ยวข้อง  (Plunkett  &  
Dale, 1990, 166)  เนื่องจากหากมีการน าประเด็นที่ไม่เกี่ยวข้องกับคุณภาพไปควบคุมและตรวจสอบ
แล้ว  นอกจากจะไม่เกิดประโยชน์ต่อการพัฒนาภาพขององค์การท าเสียเวลาโดยเปล่าประโยชน์แล้ว  
ยังเป็นการสร้างความอึดอัดซึ่งมีผลต่อการบั่นทอนขวัญก าลังใจของพนักงานด้วย 
ประโยชน์ของต้นทุนคุณภาพ 

ต้นทุนคุณภาพเป็นเครื่องมือและแนวทางในการวัดผลงานขององค์การ  ในส่วนที่เก่ียวข้องกับ
กระบวนการผลิตสินค้าและบริการ  ประโยชน์ของการวิเคราะห์ต้นทุนคุณภาพ  ได้แก่การท าให้
องค์กรสนใจกระบวนการ  โดยสามารถคิดออกมาเป็นจ านวนเงินให้เห็นจริงได้  ส าหรับรายละเอียด
ของประโยชน์ในการคิดต้นทุนคุณภาพนั้น  จูราน  และกรัยนา  อธิบายว่ามี  3  ประการ  คือ  (Juran  
&  Gryna,  1993,  19-20) 

(1) การคิดค้นต้นทุนคุณภาพ  มีประโยชน์ตรงที่ท าให้ผู้บริหารและพนักงานเข้าใจ
ตรงกัน  การสื่อคามหมายว่าอะไรเป็นเรื่องเกี่ยวกับคุณภาพบ้างนั้น  ไม่มีอะไรดีไป
กว่าการค านวณออกมาเป็นต้นทุน  บางคนอาจคิดว่าเข้าใจเรื่องคุณภาพดีแล้ว  แต่
เมื่อค านวณออกมาเป็นต้นทุนจะยิ่งเห็นภาพชัดขึ้น  เช่น  บางบริษัทพบว่าต้นทุน
คุณภาพสูงถึงกว่าร้อยละ  20  ของยอดขาย  ยิ่งยอดไปกว่านั้นการคิดต้นทุน
คุณภาพช่วยท าให้เห็นจุดที่ปัญหา  ซึ่งอาจมีจุดอื่นนอกเหนือจากที่คาดคิดด้วย 

(2) การคิดต้นทุนคุณภาพช่วยให้เห็นจุดที่จะลดค่าใช้จ่าย  เพราะต้นทุนคุณภาพที่ไม่ดี  
ไม่ใช่เกิดโดยเกลื่อนกลาด  แต่ที่จริงเกิดไม่ทุกจุด  อีกทั้งแต่ละจุดอาจมีปัญหา
คุณภาพไม่เท่ากัน  ประโยชน์ที่จะได้รับ  จึงได้แก่  การเห็นจุดส าคัญๆเพียง  2-3  
จุดที่ต้องเร่งรีบแก้ปัญหาก่อน 

(3) การคิดต้นทุนคุณภาพช่วยลดปัญหาคามไม่พอใจของลูกค้า  และปัญหาที่อาจ
กระทบยอดขาย  เพราะต้นทุนคุณภาพที่ไม่ดีบางอย่างมีผลหลังจากที่ขายไปแล้ว  
เช่น  การเสียเงินค่ารับประกัน  หรือการเปลี่ยนสินค้าให้ลูกค้า  รวมไปถึงการ
เสียเวลาและปัญหากวนใจลูกค้า  การวิเคราะห์และคิดต้นทุนคุณภาพอาจท าให้
มองเห็นปัญหาเหล่าน้ีได้เฉพาะเจาะจงมากขึ้น 

 ส่วน  ดี.แอล.บอตทอฟฟ์  (D.L. Bottorff)  อธิบายว่าต้นทุนคุณภาพมีประโยชน์  5  ประการ  
คือ  (Bottoff, 1997, 33-35) 

(1) ท าให้ได้ข้อมูลคุณภาพซึ่งเป็นที่ยอมรับมากกว่า  เพราะเป็นการเก็บและ วิเคราะห์โดยทีมที่มี
ตัวแทนจากฝ่ายบัญชีอยู่ด้วย 

(2) ช่วยให้เกิดการประเมินทางเลือก  ในการเลือกลงทุนโดยทั่วไป 
(3) ช่วยให้ตัดสินใจลงทุนปรับปรุงคุณภาพมีประสิทธิภาพ  โดยเลือกลงทุนในทางเลือกที่เสีย

ค่าใช้จ่ายต่ า 
(4) ท าให้เกิดการพัฒนาการวัดผลงานที่ชัดเจนยิ่งขึ้น  ทั้งส่วนที่เกี่ยวข้องกับความพึงพอใจของ

ลูกค้าและการผลิต  ตลอดจนส่วนที่เป็นต้นทุนคุณภาพทางอ้อม 
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(5) ท าให้เกิดการปรับปรุงผลตอบแทนการลงทุนและการขายให้สูงขึ้น  ขณะที่สามารถลด
ค่าใช้จ่ายให้ต่ าลง 

 สรุปได้ว่า  ต้นทุนคุณภาพมีประโยชน์ตรงที่ช่วยท าให้การจัดการคุณภาพมีความชัดเจนยิ่งขึ้น  
สามารถดูความคืบหน้าในการด าเนินงาน  ปรับปรุงจุดที่บกพร่องได้ตรงจุดยิ่งขึ้น  โดยเฉพาะการคิด
ค านวณต้นทุนคุณภาพออกมาเป็นจ านวนเงิน  ท าให้เข้าใจง่ายและเชื่อมโยงไปสู่การพัฒนาในระบบ
อื่นได้  เช่น  ระบบบัญช ี การปรับปรุงกระบวนการ  และการพัฒนาองค์การ 
ความสัมพันธ์ระหว่างต้นทุนคุณภาพแต่ละประเภทในระยะเวลาที่ต่างกัน 

ตามหลักทั่วไปนั้น  เมื่อมีการปรับปรุงคุณภาพ ต้นทุนในการปรับปรุง คือ ต้นทุนการป้องกัน
และต้นทุนการประเมินผล จะสูงขึ้น  แต่ต้นทุนความล้มเหลวจะลดลง  ซึ่งแสดงให้เห็นว่าคุณภาพของ
องค์การดีขึ้น  ปัญหาก็คือคุณภาพจะดีขึ้นเมื่อไรและอย่างไร  ในเรื่องนี้  เทอร์เนอร์  ได้อธิบายเป็น
หลักการเอาไว้ว่า เมื่อมีการปรับปรุงคุณภาพ องค์การก็จะน าเอาเทคนิคและวิธีการจัดการคุณภาพมา
ใช้  การปรับปรุงคุณภาพจึงท าให้ต้นทุนการป้องกันสูงขึ้น  ต่อมามีผลให้ต้นทุนการความล้มเหลว
ลดลง  เมื่อความล้มเหลวลดลง  การประเมินผลและการควบคุมก็จะมีน้อยลงตามไปด้วย  ผลก็คือ
ต้นทุนการประเมินผลลดลง ในที่สุดต้นทุนคุณภาพทั้งหมดจะลดลง  ส่วนต้นทุนการปรับปรุงจะลดลง
ช้า  ตอนแรกยังไม่ลดต้นทุนการปรับปรุงจะลดก็ต่อเมื่อคุณภาพได้ถูกปลูกฝังเข้าไปจนกลายเป็น
ทัศนคติและความมุ่งมั่นในตัวพนักงาน  เทอร์เนอร์สรุปว่า  การปรับปรุงคุณภาพจะเห็นผลเมื่อได้
ด าเนินการไปประมาณ  18  เดือน  ส่วนต้นทุนการปรับปรุงคุณภาพจะลดลงอย่างชัดเจนก็เมื่อ
ด าเนินการไปประมาณ  4  ปี  (Turner,  1993,  177)  แสดงดังรูปที่  2.2 

 

 
รูปที่ 2.2  ความสัมพันธ์ระหว่างต้นทุนคุณภาพกับระยะเวลา 

ที่มา  :  (Turner, 1993, 177) 
ในรูปที่  2.2  ต้นทุนคุณภาพมี  3  ประเภท  คือ  ต้นทุนการประเมินผล  ต้นทุนความ

ล้มเหลวและต้นทุนการป้องกัน 

ต้นทุนรวม(15-45%) 

ต้นทุนการป้องกันกัน
ป้องกัน 

ต้นทุนความล้มเหลว 

ต้นทุนการประเมินผล 

ร้อยละของต้นทุนการปฏิบัติ 
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ในรูปจะเห็นว่า  เส้นต้นทุนการประเมินผลเป็นเส้นเดียวกับแกนนอน  แสดงให้เห็นถึงค่าคงที่
แต่ละปี  เพราะไม่ว่าการปรับปรุงคุณภาพจะได้ผลหรือไม่  ต้นทุนการประเมินก็เท่ากันไปตลอด  ส่วน
เส้นต้นทุนความล้มเหลวจะเริ่มลดเมื่อเข้าสู่ปีที่  3  ตามที่เทอร์เนอร์ตั้งข้อสังเกตว่าการปรับปรุง
คุณภาพจะเริ่มได้ผลประมาณเดือนที่ 18  เป็นต้นไป หลังจากนั้น ความล้มเหลวก็ลดลงเรื่อยๆ 
จนกระทั่งเหลือน้อยที่สุดเท่าที่จะเป็นไปได้  ขึ้นอยู่กับการมองความล้มเหลวว่า หมายถึง เฉพาะของ
เสียในการผลิต  หรือเป็นความผิดพลาด (errors) ที่เกิดขึ้นในการท างาน ถ้าหากความล้มเหวหมายถึง
ของเสีย  ก็อาจลดให้เหลือศูนย์ได้  เพราะมีความเป็นไปได้ที่ท าให้การผลิตสินค้าทุกชิ้นมีความสมบูรณ์
โดยไม่เสียเลย  แต่ถ้าหากความล้มเหลวหมายถึงความผิดพลาด  ซึ่งอาจเกิดขึ้นได้ตลอดไม่ใช่เฉพาะ
ฝ่ายผลิต  แต่อาจเกิดกับฝ่ายอื่นๆ ที่ไม่ใช่ฝ่ายผลิต เช่น พนักงานที่ท างานใน ส านักงานหรือผู้บริหาร  
กรณีหลังนี้ความผิดพลาดก็คงมีอยู่ตลอด ยากที่จะขจัดออกไปได้  ท าได้เพียงการลดลงให้เหลือระดับ
น้อยที่สุดเท่านั้น  ส าหรับเส้นการป้องกันนั้น  เทอร์เนอร์มองว่า จะลดลงอย่างเห็นได้ชัดเมื่อได้
ปรับปรุงคุณภาพไปแล้วประมาณ  4  ปี  เมื่อผ่านพ้นระยะ 2 ปีไปแล้ว เส้นการป้องกันจึงมีความลาด
เอียงต่ าลง  ซึ่งมีลักษณะเหมือนกันกับเส้นความล้มเหลว  แสดงให้ว่าการป้องกันได้ผล  ส่วนเส้น
ต้นทุนรวมก็ลดลงและเคลื่อนที่ในลักษณะเดียวกัน 

สรุปว่า  โดยทั่วไปนั้น  การปรับปรุงคุณภาพเริ่มได้ผลในระยะ  2-3  ปี  ดูได้จากการลดลง
ของต้นทุนความผิดพลาด  ส่วนต้นทุนการปรับปรุงจะลดลง  ก็ต่อเมื่อพนักงานเกิดความมุ่งมั่นที่จะ
พัฒนาคุณภาพขึ้นมาด้วยตนเอง  ซึ่งหมายถึงการเกิดวัฒนธรรมคุณภาพขึ้นในองค์การ  ส่วนใหญ่แล้
จะใช้เวลาประมาณ  4  ปี  การอธิบายของเทอร์เนอร์นี้จึงช่วยให้เห็นระยะเวลาของความส าเร็จในการ
จัดการคุณภาพชัดเจนขึ้น 
ความสัมพันธ์ระหว่างต้นทุนคุณภาพกับความเชื่อถือได้ 

แนวความคิดอีกแนวหน่ึงที่อาจใช้วิเคราะห์ทิศทางของการจัดการคุณภาพได้  คือแนวคิดเรื่อง
ความเชื่อถือได้  (reliability) ของ  เค. กูมาร์   (K. Kumar)  และ  เจ.  ซี. บริตเทน (J.  C.  Brittain)  
ซึ่งอธิบายว่า  การดูแลต้นทุนคุณภาพ  ไม่ใช่ประโยชน์เฉพาะทางด้านการเงิน  แต่ ยังมีประโยชน์
ทางด้านความเชื่อถืออีกด้วย  เมื่อองค์การมีการจัดการคุณภาพ  ย่อมท าให้ลูกค้ามีความเชื่อถือต่อ
องค์การมากขึ้น  เนื่องจากลุดค้ามองเห็นองค์การมุ่งปรับปรุงคุณภาพอย่างต่อเนื่อง  ผลที่ได้ก็คือ  การ
ปรับปรุงท าให้ลูกค้าได้บริโภคสินค้าที่มีคุณภาพมากขึ้น  ขณะที่องค์การก็ ได้ส่วนแบ่งการตลาดเพิ่ม
มากขึ้น เป็นไปตามหลักความจริงที่ว่า  ความพึงพอใจของลูกค้าที่มีมากขึ้น  ย่อมน าลูกค้าใหม่มาให้
องค์การมากขึ้น  หรือเรียกว่า  “ผลของความสม่ าเสมอ  (effect  of  consistency) ”  ด้วยเหตุนี้
การจัดการคุณภาพต้องมีความสม่ าเสมอ  การขาดความสม่ าเสมอย่อมท าให้การจัดการคุณภาพของ
องค์การล้มเหลว  ความเชื่อถือในที่นี้จึงนิยามได้ว่า  หมายถึง  ความสามารถขององค์การที่จะรักษา
ระดับคุณภาพที่ได้รับการยอมรับและท าตามข้อก าหนดที่เป็นเงื่อนไขตกลงกันไว้  ความเช่ือถือมีผลต่อ
ต้นทุนคุณภาพ  (Kumar  &  Brittain,  1995, 51)  แสดงดังรูปที่  2.3 
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รูปที่  2.3  ความสัมพันธ์ระหว่างต้นทุนรวมกับความเช่ือถือได้เมื่อเทียบกับระยะเวลา 

ที่มา  :  (Kumar  &  Brittain, 1995,  51) 
 
ในรูปที่  2.3  แสดงถึงต้นทุนคุณภาพรวมและความเชื่อถือได้  ต้นทุนคุณภาพรวมคิดเป็นร้อย

ละของยอดขาย  ขณะที่ความเชื่อถือได้เป็นค่าที่อยู่ระหว่างร้อยละ  9-99  ของความเชื่อถือทั้งหมดที่
เป็นไปได ้

ความสัมพันธ์ระหว่างต้นทุนคุณภาพรวม กับความเชื่อถือได้ เมื่อเทียบกับระยะเวลา จะยิ่ง
เคลื่อนที่ในทิศทางที่ตรงข้ามกัน  เห็นได้จากต้นทุนคุณภาพรวม  ในปีแรกจะสูง  แต่ปีต่อๆไปจะลดลง
เรื่อยๆจนถึงระดับหนึ่งซึ่งไม่อาจลดลงได้อีก  ส่วนเส้นความเชื่อถือได้เริ่มต้นจะอยู่ในระดับต่ า  แต่เมื่อ
ปรับปรุงคุณภาพแล้วขึ้นจะสูงขึ้นเรื่อยๆ กลับกันกับเส้นต้นทุนรวม  ตัวอย่างเช่น  ในรูปที่  2.3 เส้น
ต้นทุนรวมในปีแรกอาจสูงถึงร้อยละ 25 ของยอดขาย  แต่ปีต่อๆไปลดลง  เนื่องจากผลของการ
ปรับปรุงคุณภาพ จนกระทั่งในปีที่  10  อาจลดลงเหลือเพียงร้อยละ  3  ของยอดขาย  ขณะที่เส้น
ความเชื่อถือได้เพิ่มขึ้นจากร้อยละ  9  ในปีที่หนึ่ง  เพิ่มขึ้นเป็นร้อยละ  99  ของความเชื่อถือทั้งหมดที่
เป็นไปได้  ส าคัญกับความเชื่อถือของลูกค้า  เพราะถ้าระบบคุณภาพไม่ได้ท าให้ลูกค้าเกิดความเชื่อถือ  
ก็ยากที่จะกล่าวได้ว่าการจัดการคุณภาพประสบความส าเร็จ  ความเชื่อถือของของลูกค้าจึงเป็นเกณฑ์
ส าคัญในการประเมินความส าเร็จของระบบคุณภาพ  แม้ว่าต้นทุนคุณภาพรวมอาจไม่ได้สัมพันธ์กับ
ความเชื่อถือได้ในลักษณะที่เป็นเส้นตรง  (non-linear)  ซึ่งหมายความว่าการลดลงของต้นทุนคุณ
ภาพรวมยังขึ้นอยู่กับปัจจัยอื่นๆอีกหลายปัจจัย  โดยเฉพาะวัฒนธรรมความมุ่งมั่นต่อคุณภาพของ
องค์การ  แต่ความเช่ือถือได้ก็เป็นปัจจัยส าคัญอันดับต้นๆในการจัดการคุณภาพ 
การพัฒนาแนวคิดต้นทุนคุณภาพในยุคหลัง 

แนวคิดเรื่องต้นทุนคุณภาพในยุคหลัง  โดยเฉพาะตั้งแต่ทศวรรษ  1980  เป็นต้นมานั้น
ซับซ้อนแตกแขนงแยกย่อยออกไปสู่เทคนิคอื่นๆอีกจ านวนมาก  ซึ่งส่วนใหญ่จะเชื่อมโยงไปถึงเทคนิค

เส้นต้นทุนรวม  

3 % 

ปีที่  10 

เส้นความเชื่อถือได้ 99 % 

9 % 

ระดับ
ความ

เชื่อถือได้ 

ปีที่ 1 

ต้นทุนรวมต่อ
ยอดขาย 
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อื่นๆอีกจ านวนมาก  ซึ่งส่วนใหญ่จะเชื่อมโยงไปถึงเทคนิคทางด้านการจัดการปฏิบัติการและการ
ปรับเปลี่ยนระบบคิดค านวณในทางบัญชี  ตัวอย่าง  เช่น  แนวคิดเรื่องต้นทุนคุณภาพที่ไม่ดี  ซึ่งได้
ขยายออกมาจากเดิม  เนื่องจากมองว่าต้นทุนคุณภาพเดิมคิดเฉพาะต้นทุนคุณภาพที่ที่เกิดจากการ
ผลิต  แต่ที่จริงแล้ว  ความผิดพลาดขององค์การอาจเกิดขึ้นได้ในส่วนอื่นที่ไม่ใช่ฝ่ายผลิตด้วย  และ
ความจริงความผิดพลาดที่เกิดที่ฝ่ายอื่น  เช่น  ความผิดพลาดของฝ่ายบริหาร  อาจมีมูลค่าสูงกว่าความ
ผิดพลาดของฝ่ายผลิตก็ได้  แนวคิดเรื่องต้นทุนคุณภาพที่ไม่ดี  มีจุดมุ่งหมายส าคัญ  4  ประการ  คือ  
(Harrington,  1999,  223) 

1. ต้องการที่จะเปลี่ยนความคิดจากการลดของเสีย   ซึ่งเกิดขึ้นเฉพาะฝ่ายผลิต  ไปเป็นความ
ผิดพลาด  ซึ่งอาจรวมถึงความผิดพลาดที่เกิดจาก่ายอื่นๆด้วย 

2. ต้องการที่จะให้เกิดการปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง  และต้องการเปลี่ยนแนวคิดจากจุดที่ดีที่สุดใน
การปรับปรุงคุณภาพ  คือ  จุดตัดระหว่างเส้นป้องกันและประเมินผล  กับเส้นความผิดพลาด  
มาเป็นการให้ความส าคัญกับความได้เปรียบทางด้านต้นทุน  (cost  advantage)  จากการ
ลดความผิดพลาด 

3. ต้องการน าต้นทุนที่เกิดขึ้นกับลูกค้า  อันเป็นผลมาจากคุณภาพที่ไม่ดี  มาคิดค านวณด้วย 
4. ต้องการน าต้นทุนที่ไม่ก่อให้เกิดมูลค่าเพิ่ม  (non-value-addrd  costs)  มาคิดค านวณด้วย 

 แนวคิดต้นทุนคุณภาพไม่ดี  จึงได้เปลี่ยนองค์ประกอบของต้นทุนคุณภาพใหม่ดังที่ได้สรุปไว้ใน
ตาราที่  2.2 
ตารางที่  2.2  องค์ประกอบของต้นทุนคุณภาพที่ไม่ดี 

ต้นทุนคุณภาพไม่ดีทางตรง   
(direct  poor-quality  cost) 

ต้นทุนคุณภาพไม่ดีทางออ้ม   
(indirect  poor-quality  cost) 

1. ต้นทุนคุณภาพไม่ดีที่สามารถควบคุมได้  แบ่งเป็น 
- ต้นทุนการป้องกัน 
- ต้นทุนการประเมินผล 
- ต้นทุนการไม่ก่อให้เกิดมูลค่าเพ่ิม 

2. ต้นทุนคุณภาพไม่ดีทางด้านผลลัพธ ์
- ต้นทุนความผิดพลาดภายใน 
- ต้นทุนความผิดพลาดภายนอก 

3. ต้นทุนคุณภาพไม่ดีทางด้านเครื่องมือ 

1. ต้นทุนที่เกิดกับลูกค้า 
2. ต้นทุนที่ท าให้ลูกค้าไม่พอใจ 
3. ต้นทุนการเสียชื่อเสียง 
4. ต้นทุนการเสียโอกาส 

ที่มา  :  (Harrington,  1999,  224) 
ในตารางที่  2.2  ต้นทุนคุณภาพไม่ดี  ประกอบด้วย  ต้นทุนทางอ้อม  ต้นทุนทางตรงเป็น

ต้นทุนที่เกิดขึ้นกับองค์การในด้านการผลิต  การตลาดและเครื่องมือ  ส่วนต้นทุนทางอ้อมที่เป็นผลเสีย
ที่เกิดขึ้นแก่ลูกค้าและชื่อเสียงขององค์การ  ซึ่งส่งผลเสียต่อยอดขาย  และโอกาสในการขายและการ
ลงทุน  เป็นที่น่าสังเกตว่า  แนวคิดเรื่องต้นทุนคุณภาพที่ไม่ดี  ก็ยังมีส่วนคล้ายกันกับแนวคิดเรื่อง
ต้นทุนคุณภาพของเฟเกนบามและครอสบี  เนื่องจากเพียงแค่ได้ขยายแนวคิดต้นทุนคุณภาพออกมา
จัดหมวดหมู่และเปลี่ยนชื่อใหม่  เพื่อให้เห็นความจ าเป็นขององค์การที่ต้องลดต้นทุนคุณภาพที่ไม่ดี  
และเน้นการวัดเพื่อให้เกิดความชัดเจนยิ่งขึ้น  พร้อมกับพยายามชี้ให้เห็นว่าคุณภาพไม่ดีอาจเกิดขึ้นได้
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นอกเหนือจากฝ่ายผลิต  ตัวอย่างเช่น  จากการวิจัยของฝ่ายหมดไปกับการใช้จ่ายส าหรับต้นทุน
คุณภาพที่ไม่ดี  หรือการวิจัยของบริษัทไอบีเอ็ม  พบว่าค่าใช้จ่ายร้อยละ  63   ของฝ่ายบัญชีเป็น
ต้นทุนคุณภาพที่ไม่ดี 

แนวคิดต้นทุนคุณภาพไม่ดี  นอกจากจะท าให้ทราบถึงค่าใช้จ่ายที่เป็นที่ต้องการลดแล้ว  ยัง
ได้ขยายออกไปสู่การคิดปรับปรุงกระบวนการทางธุรกิจ  (business  process    reengineering)  
และการเทียบระดับ  (benchmarking)  พร้อมกันนั้น  ยังมุ่งปรับปรุงกระบวนการของฝ่ายผลิต
ตลอดจนการเช่ือมโยงกิจกรรมของทั้งฝ่ายผิตและฝ่ายอื่นเข่าด้วยกัน  (Harrington, 1999,  225-230) 
ปัญหาของต้นทุนคุณภาพ 

นักวิชาการมองปัญหาต้นทุนคุณภาพคล้ายๆกัน  เช่น  จูราน  และกรัยนา  มองว่าปัญหา
หลักของต้นทุนคุณภาพอยู่ที่ข้อมูลเรื่องนี้เป็นความลับยากต่อการเข้าถึง  ยิ่งกว่านั้น  องค์การแต่ละ
แห่งก็คิดต้นทุนแตกต่างกัน  บางบริษัทน าเอาต้นทุนของเสียจากการผลิตซึ่งเป็นสิ่งที่หลีกเลี่ยงไม่ได้มา
เป็นต้นทุนคุณภาพ  ขณะที่บางบริษัทไม่น ามาคิด  หรือบางบริษัทรวมเอาค่าแรงโดยปกติเข้ากับของ
เหลือเศษและการท างานซ้ า  ขณะที่บริษัทอื่นไม่รวม  หรือบางบริษัทน าตัวเลขความเสี่ยงเข้ามาคิด  
ขณะที่บางบริษัทคิดตัวเลขเฉลี่ย  (Juran  &  Gryna,  1993,  24) 

ส่วน  พลัวเก็ตต์ และเดล  มองที่ปัญหาการนิยาม  โดยมองว่า  การให้นิยามต้นทุนคุณภาพ
เป็นสิ่งส าคัญ  เพราะเป็นพื้นฐานของการเก็บรวบรวมข้อมูลและการวัดคุณภาพ  ถ้านิยามไม่ตรงกันก็
ไม่อาจน ามาเปรียบเทียบกันได้  และอาจมีปัญหาเรื่องคุณค่าของข้อมูลคุณภาพที่เก็บรวบรวม  แต่การ
นิยามก็ไม่ใช่เรื่องง่าย  เพราะองค์การแต่ละแห่งแตกต่างกัน  จึงมีปัญหาว่าประเด็นใดบ้างเป็นเรื่อง
คุณภาพและประเด็นใดไม่ใช่  นอกนั้น  ยังมักมีปัญหาว่าแม้จะนิยามไว้อย่างละเอียด  แต่เวลาเก็บ
ข้อมูลจริง  ผู้เก็บก็มักเลือกเก็บให้สอดคล้องกับสถานการณ์และองค์การของต้นเอง  จึงมักมีปัญหา  
เช่น  การจ าแนกประเภทของต้นทุนคุณภาพไม่สอดคล้องกับระบบทางบัญชีที่เป็นอยู่หรือมีข้อมูลส่วน
หนึ่งที่อยู่กลางๆ  ยากจ าแนกได้ว่าเป็นต้นทุนประเภทใด  บางทีในทางปฏิบัติ   ใช้วิธีการเก็บข้อมูลมา
ก่อนแล้วค่อยมาจ าแนกประเภททีหลัง  การจ าแนกก็มักมอบให้หน่วยงานหน่วยหนึ่งเป็นผู้จ าแนก  
เช่น  ฝ่ายบุคคล  เมื่อจ าแนกแล้วก็เป็นข้อมูลที่ไม่มีประโยชน์เท่าที่ควรเพราะเป็นข้อมูลที่ไม่ค่อย
เกี่ยวกับคุณภาพ  (Plunkett  &  Date,  1990,  165-167) 
บทสรุป 

คุณภาพเป็นแนวคิดที่ขาดลูกค้าไม่ได้   เพราะถ้าปรับปรุงคุณภาพโดยไม่มีลูกค้า  ก็จะเกิด
ค าถามขึ้นมาทันทีว่าปรับปรุงคุณภาพไปท าไม ที่จริงนั้นการจัดการคุณภาพทุกๆระบบต่างกระท าไป
เพื่อมุ่งตอบสนองต่อความต้องการของลูกค้า หากเป็นไปได้ต้องการสร้างความประทับใจให้กับลูกค้า
ด้วยการให้ในสิ่งที่เกินกว่าที่ลูกค้าคาดหวัง การจัดการคุณภาพต้องมีการคิดต้นทุนคุณภาพ  เพื่อ
ก าหนดทิศทาง ใช้เป็นตัวชี้วัดความส าเร็จ หาข้อมูลเพื่อการวางแผนและก าหนดจุดในการปรับปรุง
คุณภาพให้เฉพาะเจาะจง  ต้นทุนคุณภาพสัมพันธ์กับความเชื่อ  เพราะลูกค้าให้ความเชื่อถือและ
ไว้วางใจ  ลูกค้าก็อุดหนุนสินค้าและบริการไปตลอด  จึงไม่ต้องเสียเงินโฆษณามาก  ต้นทุนความ
ล้มเหลวจากของเสียหรือการคืนสินค้าก็น้อยลง การสร้างความเช่ือถืออาจท าโดยคุณภาพที่ดีสม่ าเสมอ
และให้ความมั่นใจแก่ลูกค้าด้วยการประกันคุณภาพซึ่งเป็นกลยุทธ์เชิงรุกในด้านคุณภาพ 
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แผนบริหารการสอนประจ าบทที่ 3 
รายวิชา QMT1402 ความรู้พื้นฐานทางการจดัการคุณภาพ จ านวน ๓ (๓-๐-๖)หน่วยกิต  
วิทยาลัยนวัตกรรมและการจดัการ  มหาวิทยาลัยราชภัฏสวนสุนันทา 
อาจารย์ผู้สอน ผู้ช่วยศาสตราจารย์ เอกณรงค์ วรสีหะ 

แผนบริหารการสอนประจ าบทที่ 3 นักคิดในการจัดการคุณภาพ 
 

หัวข้อเนื้อหา 
พัฒนาการของการจัดการคุณภาพในตอนแรกได้รับอิทธิพลอย่างมากจากนักคิดไม่กี่คนผู้รู้

(gurus)ที่ ได้รับการยกย่องให้ เป็นเจ้าส านักความคิดหลักในการจัดการคุณภาพทั้ งองค์การ 
(mainschool of Total Quality  Management) มีเพียง 5 คน คือ 
1. วิลเลียม  เอดเวิดส์  เดมมิง  (William  Edwards  Deming) 
2. โจเซฟ  โมเสส  จูราน  (Josepg  Moses  Juran) 
3. คาโอรุ  อิชิกาวา  (Laoru  Ishikawa) 
4. ฟิลลิป  เบยาร์ด  ครอสบี  (Phillip  Bayard  Crosby) 
5. อามันต์  วาลลิน  เฟเกนบาม  (Armand  Vallin  Feigenbaum) 
วัตถุประสงคเ์ชิงพฤติกรรม 
1. เพื่อให้ผู้ เรียนมีความรู้ความเข้าใจแนวความคิดคุณภาพของวิลเลียม เอดเวิดส์ เดมมิง (William 

Edwards Deming) 
2. เพื่อให้ผู้เรียนมีความรู้ความเข้าใจแนวความคิดคุณภาพของโจเซฟ โมเสส จูราน (Josepg Moses Juran) 
3. เพื่อให้ผู้เรียนมีความรู้ความเข้าใจแนวความคิดคุณภาพของคาโอรุ อชิิกาวา (Laoru  Ishikawa) 
4. เพื่อให้ผู้เรียนมีความรู้ความเข้าใจแนวความคิดคุณภาพของฟิลลิป เบยาร์ด ครอสบี(Phillip Bayard 

Crosby) 
5. เพื่อให้ผู้เรียนมีความรู้ความเข้าใจแนวความคิดคุณภาพของอามันต์  วาลลิน  เฟเกนบาม  (Armand  

Vallin Feigenbaum) 
วิธีสอนและกจิกรรมการเรียนการสอน 
1. วิธีสอนแบบบรรยาย เริ่มจากการเสนอปัญหาหรือตั้งค าถาม เพื่อน าสู่การบรรยาย มีการตั้งค าถาม ตอบ ค าถาม 

ระหว่างผู้สอนและผู้เรียน 
2. วิธีสอนแบบอภิปราย แบ่งผู้เรียนเป็นกลุ่มก าหนดหัวข้ออภิปราย แล้วน าเสนอผลอภิปรายของแต่ละกลุ่ม 

จากนั้นผู้สอนน าอภิปรายสู่การสรุปด้วยค าถามให้ได้ความรู้ตรงตามจุดประสงค์ การเรียนรู้ที่ก าหนด 
สื่อการเรียนการสอน 
1. PowerPoint ประกอบการบรรยาย QMT1402 ความรู้พื้นฐานทางการจัดการคุณภาพ 
2. เอกสารประกอบการเรียนการสอนค าสอน QMT1402 ความรู้พื้นฐานทางการจัดการคุณภาพ 
การวัดผลและประเมินผล 
1. สังเกตการณ์น าความรูไ้ปใช้ในการท าแผนผังประมวลความรู้ 
2. วัดเจตคติจากการสังเกตพฤติกรรม การกระตือรือร้นในการท ากิจกรรม และคุณภาพของผลงาน 
3. สังเกตจากการมีส่วนร่วมในการตอบค าถามและซักถามปัญหาของนักศึกษาในห้องเรียน 
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บทที่ 3 
นักคิดในการจัดการคุณภาพ 

ความน า 
แนวคิดเรื่องการจัดการคุณภาพอาจแปลกตรงที่เป็นแนวคิดที่เพิ่งรู้จักกันในทวีปอเมริกาเหนือ

และยุโรปเมื่อต้นทศวรรษ  1980  โดยตะวันตกเรียนรู้จากประสบการณ์ของญี่ปุ่นในฐานะที่เป็นคู่แข่ง
รายใหม่ของตนเอง  ญี่ปุ่นได้พัฒนาระบบคุณ-ภาพมาตั้งแต่ช่วงหลังสงครามโลกครั้งที่สองเป็นเวลา
กว่า  30  ปี  แต่คนที่ไปชว่ยแนะน าให้ญี่ปุ่นในตอนดแรกนั้นกลับเป็นชาวตะวันตก 
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นักคิดในการจัดการคุณภาพ 
พัฒนาการของการจัดการคุณภาพในตอนแรกได้รับอิทธิพลอย่างมากจากนักคิดไม่กี่คนผู้รู้

(gurus)ที่ ได้รับการยกย่องให้ เป็นเจ้าส านักความคิดหลักในการจัดการคุณภาพทั้ งองค์ การ 
(mainschool of Total Quality  Management) มีเพียง 5 คน คือ  (Kruger,2001,146 – 154) 
(1) วิลเลียม  เอดเวิดส์  เดมมิง  (William  Edwards  Deming) 
(2) โจเซฟ  โมเสส  จูราน  (Josepg  Moses  Juran) 
(3) คาโอรุ  อิชิกาวา  (Laoru  Ishikawa) 
(4) ฟิลลิป  เบยาร์ด  ครอสบี  (Phillip  Bayard  Crosby) 
(5) อามันต์  วาลลิน  เฟเกนบาม  (Armand  Vallin  Feigenbaum) 
 

1. วิลเลียม  เอดเวิดส์  เดมมิง  (William  Edwards  Deming) เดมมิง 
บ่อยครั้งที่มักคิดกันว่าชื่อของเดมมิง  เป็นชื่อที่ใช้แทนกันได้กับการจัดการคุณภาพเพราะเขา

เป็นคนผลักดันให้ผู้บริหารญี่ปุ่นยอมรับแนวคิดในการจัดการคุณภาพ  เดมมิงเป็นคนแรกที่มองว่าการ
จัดการคุณภาพเป็นกิจกรรมขององค์การทั้งหมด  ไม่ใช่แค่งานตรวจคุณภาพตามที่ก าหนดหรือเป็ น
งานของกลุ่มผู้เชี่ยวชาญในการประกันคุณภาพ  เดมมิงเป็นคนแรก   ที่ระบุว่าคุณภาพเป็นความ
รับผิดชอบทางการบริหารของผูบ้ริหาร 

เดมมิงเกิดที่เมืองซูส์ (Sioux) รัฐไอโอวา  เมื่อวันที่  14  ตุลาคม  ปี ค.ศ. 1900  เขาจบ
ปริญญาตรีฟิสิกส์  จากมหาวิทยาลัยไวโอมิง  ได้ปริญญาเอกฟิสิกส์คณิตศาสตร์  จากมหาวิทยาเยล  
เมื่อปี  ค.ศ.1928  ในระหว่างปี ค.ศ. 1928 – 1939  เขาท างานอยู่กระทรวงเกษตรของสหรัฐอเมริกา  
ต่อมาปี  ค.ศ.1939 – 1945  ท างานอยู่ที่ส านักส ามะโนประชากรอเมริกัน  และโรงงานอุตสาหกรรม
อาวุธของสหรัฐอเมริกา  ในช่วงปี ค.ศ.1946  จนกระทั่งถึงเสียชีวิตเมื่อปี  ค.ศ.1993  เดมมิงเป็น
ศาสตราจารย์ทางสถิติอยู่ที่มหาวิทยาลัยนิวยอร์ก 

ช่วงต้นทศวรรษ  1940  เดมมิงได้พบกับชูเวิร์ต  นักสถิติที่ห้องทดลองของบริษัทเบลล์เท
เลโฟน  ในนิวยอร์ก  ต่อมาได้รับความคิดเรื่องการควบคุมทางสถิติและความแปรปรวนเชิงสุ่มของ
กระบวนการท างาน (random  variation  of  a  work  process)  มาจากชูเวิร์ด  ในภายหลังเดม
มิงเริ่มตั้งตัวเป็นผู้บรรยายเกี่ยวกับการควบคุมคุณภาพในการผลิต  เดมมิงออกไปบรรยายเกี่ยวกับการ
ควบคุมคุณภาพในโรงงานทั่วสหรัฐอเมริกา  แต่ในเวลานั้นผู้บริหารในสหรัฐอเมริกาให้ความสนใจเดม
มิงไม่มาก (Kruger,2001,146) 

เดมมิงไปญี่ปุ่นเมื่อ  ค.ศ.1947  สืบเนื่องมาจากหลังสงครามโลกครั้งที่สอง  นายพลแม็กอาร์
เทอร์  (MacArthur)  ผู้บัญชาการกองก าลังทหารสหรัฐอเมริกาที่ยึดครองญี่ปุ่นอยู่ไดไล่ผู้บริหารระดับ
สองและระดับกลางของบริษัทใหญ่ ๆ ของญี่ปุ่นออก  โทษฐานที่คนเหล่านั้นเข้าไปพัวพันกับสงคราม  
เสร็จแล้วก็หนุนคนรุ่นใหม่ขึ้นมาบริหารแทน  นายพลแม็กอาร์เทอร์ได้ขอความช่วยเหลือทางวิชาการ
มายังสหรัฐอเมริกา  เริ่มจากการขอให้สหรัฐอเมริกาช่วยส่งคนไปท าส ามะโนประชากรที่ญี่ปุ่น  
สหรัฐอเมริกาจึงได้ส่งเดมมิงไป  ตอนนั้นเดมมิงเริ่มประสบความส าเร็จมาบ้านแล้วจากการใช้วิธีการ
สุ่มตัวอย่าง (sampling methods)  และเทคนิคการควบคุมทางสถิติเพื่อเพิ่มผลผลิตอุตสาหกรรมใน
สหรัฐอเมริกา  เดมมิงจึงน าเทคนิคการควบคุมทางสถิติมาเผยแพร่ที่ญี่ปุ่นด้วย 



55 
 

ในเวลา  3  ปีต่อมา สหภาพนักวิทยาศาสตร์และวิศวกรญี่ปุ่นได้เข้ามาให้ความสนับสนุนเดม
มิงในการเผยแพร่ความคิดเรื่องคุณภาพและการเพิ่มประสิทธิภาพในการผลิต จนกระทั้งเดมมิง
สามารถตั้งกลุ่มผู้บริหารหลัก เพื่อกระจายความคิดออกไปสู่ผู้บริหารอื่น ๆ ใน ค.ศ. 1950  มีผู้บริหาร
มาเข้าร่วมถึง  400  กว่าคน  ผู้บริหารที่อยู่ในกลุ่มนี้ล้วนแต่เป็นผู้น าในบริษัทส าคัญ ๆ เช่น  โซนี  นิส
สัน  มิซูบิชิและโยตา  สาเหตุที่ท าให้เดมมิงประสบความส าเร็จก็เนื่องมาจากคนญี่ปุ่นได้สนใจการ
ควบคุมคุณภาพด้วยวิธีการทางสถิติมาก่อน แต่ยังขาดทฤษฎี ทฤษฎีการควบคุมทางสถิติของเดมมิงท า
ให้คนญี่ปุ่นเข้าใจสามาถน าไปประยุกต์ให้กับการปฏิบัติงานได้  คนญี่ปุ่นจึงยอมรับแนวทางของเดมมิง  
นับว่าเดมมิงได้มีส่วนช่วยพัฒนาอุสาหกรรมญี่ปุ่นในช่วงหลังสงครามโลกครั้งที่สอง  ต่อมาในภายหลัง
ญี่ปุ่นจึงต้ังรางวัลเดมมิง (Deming Prize Deming Award) ให้กับบริษัทที่ผลงานดีเด่นในด้านคุณภาพ
มาตั้งแต่  ค.ศ.1951 จนกระทั่งปี ค.ศ.1980 โทรทัศน์เอ็นบีซีจึงน าเอาผลงานของเดมมิงกลับไป
เผยแพร่ในสหรัฐอเมริกา ยกย่องให้เดมมิงเป็น “บิดาแห่งคลื่นลูกที่สามของการปฏิวัติอุตสาหกรรม 
(father of the third wave of the  industrial revolution) “ชื่อเสียงของเดมมิงจึงเป็นที่รู้จักกัน
ทั่วสหรัฐอเมริกาและทั่วโลก  สหรัฐอเมริกา  มีการตั้งกลุ่มศึกษาและด าเนินตามทฤษฎีของเดมมิงเป็น
จ านวนมาก นอกเหนือจากนั้นยังมีกลุ่มท านองเดียวกันในอังกฤษ เนเธอร์แลนด์และนิวซีแลนด์  หลัง
เดมมิงเกษียณอายุก็ได้ไปบรรยายในระดับปริญญาโทและเอกที่มหาวิทยาลัยหลายแห่งและได้รับ
แต่งตั้งให้เป็นศาสตราจารย์เกียรติคุณของมหาวิทยาลัยนิวยอร์ก เมื่อปี  ค.ศ.1975  เดมมิงได้เขียน
หนังสือ บทความ และจัดสัมมนาเรื่องคุณภาพ เอาไว้เป็นจ านวนมาก (Bank,1992,61 – 62) 

เดมมิงเป็นคนเสนอว่าคุณภาพจะช่วยปรับปรุงประสิทธิภาพการผลิตและความสามารถใน
การแข่งขัน  เขามองคุณภาพในแง่ของคุณภาพของการออกแบบ  การลงมือท า  การขายและการ
ให้บริการคุณภาพท าให้องค์การอยู่รอดในระยายาว  แต่เขาไม่เห็นด้วยว่าคุณภาพท าให้เกิดผลเสีย  
แต่เห็นว่าการขายสินค้าบกพร่องให้กับลูกค้าเป็นต้นทุนคุณภาพซึ่งก็วัดยาก  เดมมิงสนับสนุนการวัด
คุณภาพโดยใช้วิธีการทางสถิติวัดผลผลิตโดยตรง  เป้าหมายของการปรับปรุงคุณภาพในทัศนะของเดม
มิงก็คือการลดความแปรปรวนของกระบวนการผลิต  เขาเชื่อว่าพนักงานทุกคนควรรู้เทคนิคทางสถิติ  
เพราะความรับผิดชอบในการบริหารและปรับปรุงคุณภาพเป็นของทุก ๆ คน  ผู้บริหารต้องยอมรับ
คุณภาพว่าเป็น “ศาสนาใหม่ (new  religion)”  ขององค์การ  คอยผลักดันและเข้าไปเกี่ยวข้องกับ
การจัดโปรแกรมการจัดการคุณภาพทุกขั้นตอน  ฝ่ายพนักงานระดับล่างต้องได้รับฝึกฝนและกระตุ้น
ให้ปรับปรุงคุณภาพ  โดยมีระบบรางวัลเป็นตัวจูงใจ  ส่วนผู้เชี่ยวชาญด้านคุณภาพควรให้การศึกษา  
คอยกระตุ้นให้ผู้บริหารสนใจการป้องกันปัญหาคุณภาพเอาไว้ล่วงหน้า  ทางด้านนักสถิติก็ต้องช่วยให้
ค าปรึกษาแก่ส่วนต่าง ๆ ทั่วทั้งองค์การ  เดมมิง คาดหวังว่าองค์การจะสามารถใช้สถิติจัดการคุณภาพ
ได้โดยตรงโดยไม่จ าเป็นต้องวัดต้นทุนเปรียบเทียบ  จุดที่เข้าเน้นมาก  คือ  การเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรม
องค์การให้ใกล้เคียงกับญี่ปุ่น  (Dale,Lascelles & Plunlett,1990,7 -8)   
แนวคิดในการจัดการคุณภาพที่เด่นมากของเดมมิง ได้แก่ 

(1) ประเด็นส าหรับการจัดการ 14 ประเด็น (14 points for management)  
(2) ทฤษฎีความแปรปรวน (theory of variance) 
(3) โรคและบาปที่ร้ายแรง(deadly diseases and sins) 
(4) บทบาทของผู้บริหาร (roles of management) 
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ประเด็นส าหรับการจัดการ 14 ประเด็น 
เดมมิงได้คะแนนส าการจัดการคุณภาพ ซึ้งเป็นค าแนะน าที่ท าให้องค์กรต้องเปลี่ยนแปลงเป็นอย่าง

มาก ค าแนะน าดังกล่าวมีประเด็นที่ส าคัญ 14 ประเด็น คือ (Melnyk & denzler,1996,300-305) 
(1) จัดตั้งเป้าหมายการปรับปรุงคุณภาพสินค้าและบริการอย่างต่อเนื่อง และสม่ าเสมอ(create 

consistency of purpose for continual improvement of product and service) 
ผู้บริหารทุกระดับต้องมีวิสัยทัศน์ที่ชัดเจนเกี่ยวกับองค์กร ลูกค้า การให้บริการและวิธีปรับปรุง
คุณภาพ ต้องแน่ใจว่าพนักงานเข้าใจวิสัยทัศน์และปฏิบัติตามได้ด้วย 

(2) ยอมรับปรัชญาใหม่เพื่อให้องค์กรมีความมั่นคงด้านเศรษฐกิจ(adopt the new philosophy 
for economic stability) โดยเฉพาะปรัชญาที่ท าให้องค์การอยู่ได้ในสภาพแวดล้อมที่มีการ
แข่งขัน เช่น ยอมรักการเปลี่ยนแปลง รับนวัตกรรม และให้ประโยชน์จากทรัพยากรที่มีอย่าง
เต็มที่ 

(3) เลิ กใช้การตรวจตรวจคุณ ภาพเป็ นวิธีการที่ ท าให้ บรรลุ เป้ าหมายคุณภาพ(cease 
dependency on inspection to achieve quality) เพราะการตรวจคุณภาพยิ่งท าให้เสีย
ค่าใช้จ่ายมากกว่าลดค่าใช้จ่าย และสร้างปัญหามากกว่าลดปัญหา เหตุผลก็คือ ประการแรก
การตรวจคุณภาพไม่ได้ดีไปกว่ากิจกรรมอื่น บางที่ก็ปล่อยให้สินค้าบกพร่องหลุดรอดไปได้ 
ประการที่สองการตรวจคุณภาพจะดูอาการไม่ใช่สาเหตุ ประการที่สาม การตรวจคุณภาพไม่
ค่อยได้สร้างคุณค่าเพิ่มให้แก่ลูกค้า ประการที่สี่ การตรวจคุณภาพมักสร้างปัญหาให้กับ
ระบบปฏิบัติการ ท าให้งานออกันเพื่อรอตรวจคุณภาพท าให้เสียเวลามาก ประการที่ห้าการ
ตรวจคุณภาพท าให้เกิดการปัดภาระ เพราะสาเหตุที่มาจากการแยกผู้ปฏิบัติกับผู้ตรวจคุณภาพ
ออกจากกัน 

(4) เลิกให้รางวัลแก่ธุรกิจ โดยดูจากเป้าราคาอย่างเดียว(end the practice of awarding 
business on price tag alone) เป็นหลักที่ เน้นการประเมินต้นทุนทั้งหมดทุกครั้งที่ซื้อ
วัตถุดิบหรือชิ้นส่วนการผลิตจากภายนอก เพราะสินค้าราคาต่ ามักมีคุณภาพต่ าอาจก่อให้เกิด
ปัญหาต้นทุนรวมเพิ่มจากค่าใช้จ่ายในการตรวจคุณภาพ การเกิดของเสีย การท างานซ้ า การ
เก็บสินค้าคงคลังทดแทนของเสียและท าให้พนักงานไม่สบายใจ ผู้บริหารต้องระบุและ
ประเมินผลกระทบตลอดจนคิดต้นทุนที่เพิ่มขึ้นจากการซื้อวัตถุดิบหรือชิ้นส่วนการผลิตจากผู้
ป้อนวัตถุดิบที่เสนอราคาทุกครั้ง ทั้งนี้ต้องเลือกรายที่ให้คุณภาพสูงสุด 

(5) ปรับปรุงระบบการผลิต การบริการอย่างสม่ าเสมอและท าตลอดไป(improve constantly 
and forever the system of production and service) ผู้บริหารจะต้องสร้างระบบที่
สามารถผลิตสินค้าและบริการได้อย่างมีคุณภาพอย่างสม่ าเสมอ โดยจะต้องศึกษาและทาง
ก าจัดการสูญเสียตลอดจนความแปรปรวนที่เกิดขึ้นทั้งหมดในระบบ 

(6) จัดให้มีการฝึกอบรมในขณะท างาน (institute training on the job) องค์การส่วนมากมองว่า
การฝึกอบรมจ าเป็นเฉพาะตอนแรกที่เป็นพนักงานเข้ามาท างาน แต่หลังจากนั้นก็เข้าใจผิดว่า
ไม่จ าเป็นต้องมีการฝึกอบรมอีก อันที่จริงการเรียนรู้ไม่มีวันสิ้นสุด การสนับสนุนให้พนักงาน
ปรับปรุงคุณภาพในการท างาน จ าเป็นต้องมีการฝึกอบรมให้มีความรู้ความเข้าใจใหม่ๆแก่



57 
 

พนักงาน อาทิ มาตรฐานการท างาน เครื่องมือและเทคนิคทางสถิติ กระบวนการแก้ปัญหาใน
การท างาน 

(7) ยอมรับและสร้างวิธีการที่ทันสมัยให้กับการเป็นหัวหน้างาน และการเป็นผู้น า(adopt and 
institute modern methods of supervision and leadership) การจัดการคุณภาพต้อง
เปลี่ยนบทบาทของหัวหน้างาน จากการสั่งการและคาดหวังว่าลูกน้องจะท าตามค าสั่ง ไปเป็น
การเป็นครูเป็นโค้ชและเป็นผู้อ านวยควายสะดวก ซึ้งคอยสนับสนุนการให้แก่ลูกน้องแก้ไข
ปัญหาเอง การปฏิบัติต่อลูกน้องเช่นนี้จะท าให้ลูกน้องมีความส าคัญ มีบทบาทในการปรับปรุง
คุณภาพและและเป็นสิ่งจ าเป็นส าหรับการท างานเป็นทีม 

(8) ขจัดความกลัว (drive out fear) เดมมิง ถือว่า ความกลัวเป็นอุปสรรคส าคัญของการปรับปรุง
คุณภาพเป็นอุปสรรคต่อการเปลี่ยนแปลงและความอยู่รอดขององค์การ ความกลัวมีผลท าให้
พนักงานไม่กล้าถามปัญหา ไม่กล้าบอกจุดอ่อนที่ตนเองรู้ สาเหตุที่คนกลัวความร่วมมือกัน
เพราะกลัวการถูกบังคับ การกลัวความล้มเหลวท าให้คนไม้กล้าท้าทายการกระท าที่เป็นอยู่ไม่
กล้าท าเอาเทคนิคใหม่เข้ามาใช้หลายคนกลัวการเปลี่ยนแปลงเพราะการเปลี่ยนแปลงบังคับให้
เขาต้องไปท าวิธีการใหม่แทนที่วิธีเดิมที่เคยรู้และมีความสะดวกสบาย แม้วิธีเดิมจะเป็นวิธีที่ไม่
มีประสิทธิภาพก็ตาม การขจัดความกลัวนี้ ผู้บริหารต้องสร้างสภาพแวดล้อมให้คนกล้าถาม 
กล้ารายงานปัญหา กล้าน าเอาความคิดใหม่ๆมาใช้ ผู้บริหารต้องแสดงให้เห็นว่าวิธีใหม่ เป็น
โอกาสก้าวไปสู้ความส าเห็จมากกว่าใช้วิธีการเดิมๆ ที่เน้นความปลอดภัย ความมั่นคง แต่ก าลัง
ให้ประโยชน์น้อยลงทุกขณะ 

(9) ท าลายอุปสรรคที่ขวางกั้นระหว่ างฝ่ายในที่ท างาน กับตนเอง(break down barriers 
between departments and individuals) องค์การหลายแห่งทนอยู่กับความล้มเหลว
เพราะมองปัญหาจ ากัดอยู่แค่บางสายงาน ไม่สนใจฝ่ายอื่น องค์การจึงมักท างานได้ดีเฉพาะบาง
ฝ่าย แต่ไม่สามารถเปลี่ยนแปลงองค์การได้ทั้งหมด ต้องแก้ไขด้วยการสร้างทีมร่วมกันระหว่าง
ฝ่ายต่างๆ ขึ้นมาเพื่อขยายความสามารถในการท างานออกไป ทีมจะช่วยให้รับรู้ปัญหากว้างขึ้น 
ท าให้มีการศึกษาปัญหาและหาทางแก้ไขร่วมกันต่อไป 

(10)  ขจัดการใช้ค าขวัญ การติดโปสเตอร์ และป้ายแนะน า (eliminate the use of slogans 
poster and exhortations) เพราะข้อความที่ใช้อาจเป็นการดูถูกพนักงานมากกว่าจะกระตุ้น
ให้เกิดก าลังใจ จริงๆแล้วคนส่วนมากอยากท างานให้ดี แต่ปัญหาส่วนมากมาจากข้อจ ากัดของ
ระบบการท างานที่เป็นอยู่ เพราะฉะนั้นแทนที่จะดูถูกพนักงาน ผู้บิหารควรหาวิธีการท างานที่ดี
ให้เครื่องมือที่ดีและฝึกอบรมพนักงาน 

(11) เลิกใช้มาตรฐานการท างานและตัวเลขโควตา(eliminate work standards and mumericai 
quotas) เพราะการใช้มาตรฐานตัวเลขอาจท าให้พนักงานไม่เห็นด้วยและหาทางต่อรองเพื่อให้
ลดมาตรฐาน หรือถ้าก าหนดมาตรฐานไว้สูงไปคนก็กลัวและท้อแท้ ประการส าคัญมาตรฐานมี
เหตุผลที่ดีหรือไม่ก็ตาม จะไม่มีผลต่อการปรับคุณภาพ เพราะการก าหนดตัวเลขมาตรฐาน
เอาไว้จะดึงความสนใจคนออกไปจากการปรับปรุงคุณภาพ คนจะพุ่งเป้าไปที่การท าตาม
มาตรฐานจนหมด 
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(12) ขจัดอุปสรรคท าลายความภาคภูมิใจของพนักงาน(remove barriers that rob the hourly 
worker of the right to pride in workmanship) การเริ่มต้องจัดการคุณภาพจะมีสิ่งที่เป็น
อุปสรรคขัดขวางต่อการเป็นพนักงานที่ดีอยู่อย่างแน่นอนและเป็นเรื่องละเอียดอ่อน ผู้บริหาร
จะต้องค้าหาสิ่งที่ เป็นอุปสรรคนี้และหาทางแก้ไขเพื่อให้มีการปฏิบัติต่อพนักงานอย่าง
เหมาะสม 

(13) จัดให้มีโปรแกรมที่ เข้มแข็ง เพื่อให้การศึกษาและฝึกอบรมใหม่แก่พนักงาน(institute a 
vigorous program of education and retraining) การฝึกอบรมอย่างต่อเนื่องจะช่วยให้
พนักงานมีข้อมูลที่ทันสมัย เข้าใจการเปลี่ยนแปลงการออกแบบสินค้า เครื่องจักรที่ใช้ในการ
ผลิตเครื่องมือ วิธีการใหม่ๆ ตลอดจนเทคนิคที่ เป็นทางเลือกอื่น นอกจากการลงทุนใน
การศึกษาและการฝึกอบรมแล้ว ต้องหาทางในการได้รู้ว่าผู้บริหารมองพนักงานเป็นทรัพย์สินที่
มีค่าและพยายามรักษาเอาไว้ การลงทุนในการฝึกอบรมจึงเป็นการแสดงออกให้เห็นถึงความ
ผูกพันที่องค์การมีต่อพนักงาน 

(14) ก าหนดความผูกพันที่ยาวนานของผู้บริหารระดับสูง ที่มีต่อการปรับปรุงคุณภาพและ
ประสิทธิภาพในการผลิตไปตลอด(define top management permanent commitment 
to ever-improving quality and productivity) การกระท าของผู้บริหารระดับสูงจะเป็นตัว
แสดงออกที่แท้จริงถึงการให้ความส าคัญต่อการจัดการคุณภาพทั้งองค์การ ผู้บริหารระดับสูง
ต้องมีความผูกพันอย่างแท้จริงต่อการจัดคุณภาพ ความผูกพันนี้ส าคัญ เพราะจะกระตุ้นให้
ผู้บริหารระดับรองลงไปรวมทั้งพนักงานอื่นๆ ได้ท าตาม องค์การที่ประสบความส าเร็จในการ
จัดการคุณภาพส่วนใหญ่ผู้บริหารระดับสูง เช่น ประธานและรองประธานบริษัทมักจะ
แสดงออกอย่างแข็งขันถึงความผูกพันต่อการจัดการคุณภาพทั้งองค์การ โดยการมีส่วนร่วม
และรับนวัตกรรม รวมทั้งผู้บริหารมักท าในสิ่งที่ตนสอนคนอื่นอย่างเปิดเผย 

ทฤษฎีความแปรปรวน 
แนวคิดของเดมมิงส่วนมากวนเวียนอยู่ที่ทฤษฎีความแปรปรวน ซึ้งเดมมิงได้รับมาจากชูเวิร์

ตอีกทีหนึ่ง ความคิดนี้มองว่า ความแปรปรวนเบี่ยงเบนมาจากมาตรฐาน เป็นที่มาของปัญหาในองค์การ 
ความแปรปรวนเป็นเหตุให้ท านายไม่ได้ ท าให้สถานการณ์ไม่แน่นอนขณะเดี่ยวกันก็ลดความสามารถใน
การควบคุมลง การจัดการคุณภาพทั้งองค์การถือว่าเป็นภาระของผู้บริหารที่ต้องค้นหาสาเหตุที่มาของ
ความแปรปรวนและก าจดัออกไป ด้วยการปรับปรุงคุณภาพอย่างต่อเนื่อง 

ความแปรปรวนได้จานหลายแหล่ง กิจกรรมภายในระบบปฏิบัติการอาจท าให้มาตรฐานงาน
ผิดพลาด เช่น ความแปรปรวนที่เกิดขึ้นจากกิจกรรมของฝ่ายตลาด วิศวกรรม จัดซื้อและบัญชี ความ
แปรปรวนแบ่งเป็น 2 ประเภทคือ ความแปรปรวนที่ควบคุมได้ (controller variance) และความ
แปรปรวนที่ควบคุมไม่ได้(uncontrolled variance) ซึ้งหมายถึงความแปรปรวนที่พนักงานสามารถ
แก้ไขได้กับแก้ไขไม่ได้ ตามล าดับ สาเหตุที่แก้ไขไม่ได้นั้นเป็นเพราะปัญหาที่ เกิดจากปัจจัยที่อยู่
นอกเหนือการควบคุมของพนักงาน ตามหลักแล้วผู้บริหารต้องเข้าไปช่วยพนักงานจัดการแก้ไขปัญหา
ความแปรปรวนที่ควบคุมไม่ได้ก่อน เสร็จแล้วจึงค่อยลงมือแก้ไขปัญหาที่ควบคุมได้ ซึ้งส่วนใหญ่เป็น
ปัญหาที่มีสาเหตุรวมกัน(common causes) จึงสามารถแก้ไขได้โดยการออกแบบกระบวนการหรือ
ระบบใหม่ ส่วนที่เหลือนอกนั้นเป็นปัญหาส่วนน้อยที่เป็นปัญหาเฉพาะ(special sources) ต้องแก้ไข
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เป็นเรื่องๆ เช่น ปัญหาที่เกิดจากการขาดความรู้ ทักษะ การไม่มาท างานของพนักงาน การท าเอา
วัตถุดิบที่ไม่มีคุณภาพมาใช้ ฉะนั้น ภาระที่ส าคัญที่สุดของผู้บริหารในการจัดการคุณภาพ ก็คือ การขจัด
ความแปรปรวน เดมมิง กล่าว  
“ถ้าจะต้องพูดสั้นๆ กับผู้บริหารข้าพเจ้าจะพูดว่าทั้งหมดที่จะท าก็คือการลดความแปรปรวน” เดม
มิง ยังกล่าวอีกว่า “ปัญหาคุณภาพส่วนใหญ่เป็นปัญหาการบริหาร แต่นอกจากจะจัดกระบวนการ
และระบบใหม่ให้ดีขึ้นแล้ว ยังควรให้พนักงานมีส่วนร่วมในการตัดสินใจด้วย” ( Bank,1992,63-64) 
โรคและบาปที่ร้ายแรง 

เดมมิงรู้ดีว่าการท าตามประเด็นส าคัญทั้ง14 ประเด็นนั้น อาจท าให้ผู้บริหารยากล าบาก 
โดยเฉพาะผู้บริหารที่ยังขาดทักษะและความมุ่งมั่น การน าเอาวิที่ของเดมมิงไปปฏิบัติอาจประสบกับ
อุปสรรคหลายประการ อุปสรรคในตอนเริ่มต้นซึ้งผู้บริหารควรหลีกเลี่ยงเพราะเป็น”การกระท าที่
เล ว ร้ า ย (bad practices)” ห รื อ  “โร ค แ ล ะ บ า ป ที่ ร้ า ย แ ร ง ” มี ดั ง ต่ อ ไป นี้  (melnyk & 
Denzler,1996,307) 

1. การขาดความสม่ าเสมอ(lack of constancy) เมื่อผู้บริหารได้พูดว่าจะมีการจัดการ 
คุณภาพแล้วก็ต้องผูกพันตามนั้น จะยอมให้เกิดความเบี่ยงเบนขึ้นไม่ได้ ตัวอย่างเช่น ถ้าหากผู้จัดการ
ฝ่ายโรงงานส่งสินค้าให้ลูกค้าไม่ทัน และตัดสินใจส่งสินค้าที่มีคุณภาพด้อยกว่าไปแทน การกระท าเท่านี้
ก็อาจท าลายความเชื่อถือที่มีระบบคุณภาพของบริษัททั้งหมด การขาดความสม่ าเสมอหมายความว่า 
ผู้บริหารไม่สามารถสร้างวัฒนธรรม หรือเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์การให้เกิดการปรับปรุงคุณภาพที่
ต่อเนื่อง นอกจากนั้น ยังหมายถึงผู้บริหารที่ดีแต่พูด (lip service) แต่ท าได้เมื่อเผชิญหน้ากับ
สถานการณ์ในการปฏิบัติที่กดดัน ส่วนใหญ่มีสาเหตุมาจากผู้บริหารไม่ได้มีความตั้งใจที่จะปรับปรุง
คุณภาพจริง 

2. การให้ความส าคัญกับก าไรระยะสั้น (concentration on short-term profits) การมุ่ง 
ก าไรในระยะสั้นจะส่งผลเสีย เพราะท าให้เกิดการคิดและท าในระยะสั้นตามไปด้วย เช่น ผู้บริหารมุ่งที่
การตัดค่าใช้จ่ายเพื่อให้ได้ก าไรในระยะสั้นๆ แต่ไม่ได้ค านึงถึงผลเสียทีจะเกิดตามมาในระยะยาว 

3. การเน้นที่การประเมินผลงานมากเกินไป (overreliance on performance appraisals)  
การประเมินผลหรือการกระท าอื่นๆ ที่คล้าย เช่น การประเมินค่า (rating) จะท าให้เกิดพนักงานรู้สึก
เป็นศัตรู หวาดกลัวและคิดถึงสิ่งที่เกิดขึ้นในระยะสั้น รวมทั้งอาจท าลายการท างานเป็นทีม และการนับ
ถือซึ้งกันละกัน ยิ่งไปกว่านั้น การประเมินผลยังมีแนวโน้มที่มุ่งวัดผลต่อหน่วยมากกว่าประสิทธิผลของ
กระบวนการซึ้งเป็นสิ่งส าคัญที่ต้องมาก่อน เช่น วัดจ านวนของเสียที่ลดลงในหนึ่งเดือน แทนที่จะหา
สาเหตุว่าของเสียเกิดจากอะไร 

4. การกระโดดข้ามงาน(job hobbing) ปัญหานี้เกิดจากการที่ผู้บริหารเปลี่ยนต าแหน่งบ่อย  
การเปลี่ยนต าแหน่งอาจท าให้ผู้บริหารมีประสบการณ์ที่หลากหลาย แต่ถ้าหากมีมากเกินไปจะท าให้คน
คิดแต่ปัญหาเฉพาะหน้า ไม่เข้าใจและไม่มองปัญหาในระยะยาว ถ้าผู้บริหารมัวเสียเวลาเรียนรู้งานใหม่ 
เวลาที่เหลือที่จะปรับปรุงคุณภาพก็น้อยลง 

5. การเน้นตัวเลขที่มองเห็นได้มากเกินไป (overemphasis on visible figures) การเน้นตัว 
เลขที่วัดได้และจับต้องได้มากเกินไปอาจก่อให้เกิดผลเสีย เพราะอาจละเลยผลลัพธ์ในเชิงคุณภาพซึ้ง
ส าคัญกว่า โดยทั่วไปแล้ว ผลลัพธ์ของการจัดการคุณภาพนั้นเป็นผลลัพธ์รวมซึ้งมีทั้งเชิงปริมาณและเชิง
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คุณภาพ ผลลัพธ์ในเชิงปริมาณก็อย่างเช่น จ านวนของเสีย อัตราการส่งของไม่ทันตามก าหนด ส่วนเชิง
คุณภาพ ได้แก่ ความพึงพอใจของลูกค้า การรับรู้ของพนักงานเกี่ยวกับองค์การเป็นต้น 
บทบาทของผู้บริหาร 

เดมมิง เห็นว่าการจัดการคุณภาพที่ประสบความส าเร็จนั้น ผู้บริหารระดับสูงต้องมีบทบาท
หลายด้าน ประการแรกสุด ต้องยอมรับและผูกพันกับประเด็นส าคัญ 14 ประเด็นตามที่เดมมิง เสนอไว้
นั้นก่อน ต่อมาจึงเริ่มลงมือปฏิบัติโดยใช้ “วงล้อเดมมิง (Deming Wheel)” หรือวงจรของเดมมิง 
(Deming Cycle) ซึ้งเดมมิงเป็นผู้น าความคิดนี้มาเผยแพร่จนเป็นที่รู้จักร แต่เดมมิงน ามาจากความคิด
ของชเูวิร์อีกต่อหนึ่ง ส าหรับวงล้อนี้แบ่งออกเป็น 4 ขั้นตอน ได้แก่ 

(1) การวางแผน (plan) หมายถึง วางแผนโดยใช้ข้อมูลที่มีหรืออาจเก็บรวบรวมขึ้นมาใหม่ นอกนั้น
อาจทดสอบเพื่อเป็นการน าร่องก่อนก็ได้ 

(2) การท า(do) หรือลงมือท า หมายถึงลงมือเอาแผนไปท า ซึ้งอาจท าให้ขอบข่าย เล็กๆเพื่อทดลอง
ดูก่อน 

(3) การตรวจสอบ(check) หมายถึง การตรวจสอบ หรือสังเกตสิ่งที่เกิดขึ้นว่ามีการเปลี่ยนแปลง
มากน้อยเพียงใดและเป็นไปในทางใด 

(4) การแก้ไข(act) หรือลงมือแก้ไข(corrective action) หมายถึง หลังจากที่ได้ศึกษาผลลัพธ์ดู
แล้ว อาจไม่เป็นไปตามที่ต้องการหรือมีปัญหาที่ต้องแก้ไข ก็ต้องด าเนินการแก้ไขตามที่จ าเป็น 
หลังจากนั้น สรุปเป็นบทเรียนและพยากรณ์เพื่อเป็นพื้นฐานในการคิดหาวิธีการใหม่ๆ ต่อไป 
การลงมอืปฏิบัติดังกล่าวนี้แสดงได้ดังภาพ 3.1 
 

 
 

ภาพ 3.1 วงล้อเดมมิง 
ที่มา: (Melnyk & Denzler,1996,308) 

 
การท าตามวงล้อเดิมมิงต้องซ้ าไปเรื่อยๆ เพื่อสรุปเป็นบทเรียนอยู่ตลอด ยิ่งกว่านั้นต้อง 

เข้าใจด้วยว่าการจัดคุณภาพไม่ใช่สงครามที่ผู้บริหารจะรบชนะด้วยตัวคนเดียว การจัดการคุณภาพจะ
ประสบผลส าเร็จได้ ต้องเป็นการกระท าทั่วทั้งองค์การ เพราะการจัดการคุณภาพเป็นปรัชญาส าหรับ
องค์การและคนทุกคนในนั้น(Melnyk & Denzler,1996,305)  

สรุปว่าหลักการจัดการคุณภาพของเดมมิง คือ การให้องค์การมีเป้าหมายที่แน่นอนในการ 
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ปรับปรุงคุณภาพและใช้เทคนิคการควบคุมทางสถิติ โดยมีผู้บริหารระดับผู้น าและต้องมีการจัด
การศึกษาและการฝึกอบรมอย่างจริงจัง ในช่วงหลังสงครามโลกครั้งที่สองประเด็น 14 ประเด็นของเดม
มิงที่กล่าว ได้กลายเป็นแนวทางที่ส าคัญของการปรับปรุงคุณภาพของญี่ปุ่น 

2. โจเซฟ  โมเสส  จูราน  (Josepg  Moses  Juran) จูราน 
จูราน เป็นคนหนึ่งในทีมของเดมมิง ที่ได้บรรยายเรื่องคุณภาพที่ญี่ปุ่นในช่วงตอนต้นทศวรรษ 

1950 พร้อมกับเดมมิง จูรานเกิดในโรมาเนีย เมื่ออายุ 18 ขวบได้อพยพพร้อมกับครอบครัวมาอยู่ที่เมือง
มินนาโปลิส (Minneapolis) ในสหรัฐอเมริกา หลังจบวิศวกรรมศาสตร์ สาขาไฟฟ้าเมื่อปี ค.ศ.1924 จู
รานเริ่มท างานในโรงงานฮอว์ทอร์น (Hawthorne) ของบริษัทเวสต์เทิร์น อิเล็กทริกโดยได้รับมอบหมาย
ให้เป็นผู้ตรวจคุณภาพภายในและคอยรับข้อร้องเรียน ในปี ค.ศ.1926 บริษัท เวสต์เทิร์น อิเล็กทริก ได้
เริ่มเอาเทคนิคในการตรวจคุณภาพไปใช้ในห้องทดลอง เช่น เทคนิคทางสถิติ แผงผังการควบคุมที่คิด
โดยชูเวิร์ต เป็นต้น ส าหรับจูรานเป็นหนึ่งในทีมผู้บุกเบิกการตรวจคุณภาพนี้ เมื้อสิ้นสงครามโลกครั้งที่
สอง จุรานอายูได้ 80 ปี เขาได้ตั้งบริษัทที่ปรึกษาเพื่อการปรับปรุงคุณภาพธุรกิจที่เมืองนิวยอร์ก และได้
เป็นศาสตราจารย์ที่มหาวิทยาลัยนิวยอร์ก ผลที่ได้สร้างชื่อเสียงให้กับจูราน คือ หนังสือ “Quality 
Control Handbook”  ซึ้งเป็นหนังสือที่ถูกอ้างอิงทั่วโลก (Bank ,1992,70) 
แนวคิดหลักของจูรานมีอยู่ 4 เรื่องใหญ่ๆ คือ 

(1) คุณภาพและต้นทุนคุณภาพ (quality and cost of quality) 
(2) นิสัยคุณภาพ(quality habit ) 
(3) ไตรยางค์คุณภาพ (quality trilogy) 
(4) ล าดับขั้นตอนความส าเร็จที่เป็นสากล (universal breakthrough sequence) 

คุณภาพ และต้นทุนของคุณภาพ  
จูรานมองคุณภาพต่างไปจากคนอื่น เขาไม่ได้มองว่าคุณภาพ คือการมีคุณสมบัติตามที่ก าหนด 

เพื่อเน้นเป้าหมายในการควบคุมซึ้งมีความหมายแคบ แต่มองว่า คุณภาพ หมายถึงความเหมาะสม
ส าหรับใช้ (fitness for use) แนวคิดนี้ท าให้คุณภาพมีความยืดหยุ่นและมีหลายระดับความเหมาะสม
ส าหรับใชข้ึ้นอยู่กับปัจจัยส าคัญ 5 ประการ คือ (Melnyk & Denzler ,1996,309) 
(1) คุณภาพของการออกแบบ (quality of design) หมายถึง ความสามารถในการออกแบบที่ดี โดยดู

จากแนวคิดในการออกแบบที่เหมาะสม และคุณสมบัติเหมาะต่อการใช้งาน 
(2) คุณภาพของการท าตามมาตรฐานหรือตามแบบ (quality of conformance) หมายความว่าเมื่อ

เริ่มผลิตออกมาเป็นสินค้าจริงแล้ว สินค้านั้นมีคุณภาพตามที่ออกแบบไว้มากน้อยแค่ไหน เพราะว่า
รออกแบบกับการลงมือท าจริงไม่เหมือนกัน การผลิตสินค้าออกมาจริงนั้นขึ้งอยู่กับเงื่อนไขต่างๆ 
ของกระบวนการปฏิบัติการ เช่น การเลือกวิธีการ ความสามารถของพนักงาน อุปกรณ์และความ
เป็นไปได้ของแบบที่วางไว้ 

(3) การใช้ได้(availability) หมายถึง ไม่มีปัญหาที่ท าให้สินค้านั้นใช้ไม่ได้ มีความน่าเช่ือถือหรือไม่เสีย 
รวมถึงง่ายต่อการบ ารุงรักษาและซ่อมแซม 

(4) ความปลอดภัย (safety) หมายถึง การไม่อันตรายต่อผู้ใช้สินค้า 
(5) อยู่ในสภาพดีในขณะใช้(field use) หมายถึง สภาพของสินค้าเมื่อไปถึงมือลูกค้า ซึ้งขึ้นอยู่กับการ

บรรจุภัณฑ์ การเก็บสินค้าคงคลัง การสนับสนุนละการบ ารุงรักษาในระหว่างการใช้ 
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การท าให้สินค้ามีคุณภาพที่เหมาะสมนั้น ต้องระมัดระวังต้ังแต่ขั้นตอนออกแบบ ขั้นการสร้าง
แบบจ าลอง การผลิต จนขั้นตองสุดท้ายหรือการปรับปรุงใหม่ จูรานสนับสนุนให้มีการใช้เครื่องมือทาง
สถิติในการควบคุมคุณภาพในแต่ละขั้นเหมือนกันกับ เดมมิง 

แนวคิดอีกอันหนึ่งของจูราน คือ แนวคิดเรื่องต้นทุนคุณภาพ ซึ่งแบ่งออกเป็น4 ประเภท ได้แก่ 
(Melnyk & Denzler ,1996,309-310) 

(1) ต้นทุนความล้มเหลวภายใน(internal failure costs) หมายถึง ต้นทุนที่เกิดจากการสืบหา
ความบกบ่องของสินค้าก่อนส่งไปถึงมือลูกค้า เช่น ของเหลือเศษ ค่าซากของการผลิต การ
ท าวานซ้ า สินค้าคงคลังส่วนเกินและการตรวจคุณภาพ 

(2) ต้นทุนความล้มเหลวภายนอก(external failure costs) หมายถึงต้นทุนที่เกิดจากการระบุ
ของเสียในสินค้าหลังจากที่ถึงมือลูกค้า เช่น การแก้ไขตามการร้องเรียน การสูญเสียความ
นิยม สินค้าถูกส่งคืน การให้บริการหรือการซ่อมแซมในระหว่างใช้ 

(3) ต้นทุนการประเมินผล (prevention costs) หมายถึง ต้นทุนที่เกิดจากการประเมินระดับ
คุณภาพ ได้แก่ การตรวจคุณภาพวัตถุดิบที่เข้ามาการตรวจสอบคุณภาพสินค้าและ
กระบวนการผลิต คระผู้ตรวจคุณภาพ และการบ ารุงรักษาเครื่องมือทดสอบ 

(4) ต้นทุนการป้องกัน(prevention costs) หมายถึง ต้นทุนที่เกิดจากความพยายามในการ
ป้องกันไม่ให้เกิดของเสีย การก าจัดระดับความล้มเหลว และค่าใช้จ่ายการประเมินผล
รวมถึงการวางแผน การทบทวนผลิตภัณฑ์ใหม่ การฝึกอบรม การควบคุมกระบวนการ 
โครงการปรับปรุงคุณภาพที่จัดท าขึ้นเป็นระยะๆ และการปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง 
การวัดต้นทุนอย่างต่อเนื่อง จะท าให้เห็นความส าคัญของการปรับปรุงคุณภาพ โดยเฉพาะ 

การควบคุมคุณภาพที่ไม่ดี ซึ้งเกิดความล้มเหลวภายในภายนอกนั้น บางครั้งสูงถึงร้อยละ 50-80 ของ
ต้นทุนคุณภาพทั้งหมด การวัดต้นทุนยังท าให้ผู้บริหารเห็นแนวทางในการลงทุนป้องกันด้วย โดยทั่วไป
แล้ว บริหารควรลงทุนให้การป้องกันอย่างต่อเนื่อง จนกระทั่งการลงทุนส่วนที่ เพิ่ม (additional 
investment) ท าให้ต้นทุนคุณภาพรวม (total cost of quality) ลดลง 
นิสัยคุณภาพ 

จูราน เห็นว่าการจัดการคุณภาพจะต้องมีความแน่วแน่ โดยมีเป้าหมายสูงสุดอยู่ที่การปรับปรุง
คุณภาพทั้งหมดทั้งองค์การ ด้วยเหตุนี้ จึงต้องสร้างนิสัยคุณภาพขึ้นในองค์การ จูรานอธิบายว่า
กระบวนการสร้างนิสัยคุณภาพมี 4 ขั้น คือ (Melnyk & Denzler ,1996,310 )  

(1) ก าหนดเป้าหมายที่สมาชิกจะท าให้ชัดเจนและให้ผลอธินายได้ 
(2) ก าหนดแผนที่จะท าให้บรรจุเป้าหมาย โดยมีลายละเอียดเพียงพอในการปฏิบัติตามตั้งแต่

เริ่มต้นจนกระทั่งจบ 
(3) ก าหนดความรับผิดชอบให้ชัดเจนเพื่อการบรรลุเป้าหมายดังกล่าว 
(4) ให้รางวัลโดยดูจากผลงานเป็นหลัก 
ประเด็นหนึ่งที่จูรานมีความคิดเห็นแตกต่างไปจากเดมมิง ได้แก่ จูรานเห็นว่า การบริหารเป็น

กุญแจส าคัญในการพัฒนานิสัยคุณภาพ จูรานจึงให้ความส าคัญกับความรับผิดชอบในการจัดการ
คุณภาพแก่ผู้บริหารมากกว่าพนักงาน แต่เดมมิงให้ความส าคัญกับคนทั้งหมดในองค์การ 
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ไตรยางค์คุณภาพ  
ไตรยางค์คุณภาพของจูรานในที่นี้ หมายถึง เงือนไขหรือองค์ประกอบ 3 ด้านที่จะท าให้การ

จัดการคุณภาพประสพความส าเร็จซึ้งคล้ายกับแนวคิดเรื่องวงล้อเดมมิง จูรานแบ่งเง่ือนไขที่ท าให้การ
จัดการคุณภาพประสพความส าเร็จออกเป็น 3 ด้านใหญ่ๆ คือ(Melnyk & Denzler ,1996,310-311 )  

ด้านแรกการวางแผนคุณภาพ แบ่งออกอีก 4 ขั้น คือ 
(1) รู้จักลูกค้าทั้งภายใน ภายนอกองค์การและความต้องการลูกค้า 
(2) ต้องกล่าวถึงความต้องการของลูกค้าซ้ าแล้วซ้ าเล่า เพื่อให้องค์การหรือฝ่ายที่เกี่ยวข้อง

เข้าใจ เสร็จแล้วก็ออกแบบให้เป็นไปตามความต้องการนั้น 
(3) เมื่อออกแบบเสร็จแล้วก็สร้างกระบวนการผลิต ลงมือผลิตและท าให้การผลิตให้เป็นไป

อย่างถูกต้อง 
(4) เมื่อสร้างกระบวนเสร็จและพิสูจน์ว่าถูกต้องแล้ว ก็ให้ถ่ายโอนความรับผิดชอบไปสู่การ

ปฏิบัติในระดับล่างต่อไป 
ด้านที่สอง การควบคุมคุณภาพ ระบบคุณภาพใดก็ตามเมื่อลงมือปฏิบัติจริงก็ต้องมีความเสื่อม

ถอย การจัดการคุณภาพจึงต้องมีการควบคุม เพื่อสืบหาความแปรปรวนและน ามาแก้ไขให้เป้นกระบวน
การที่ดีอีกครั้งหนึ่ง การควบคุมนี้ต้องอาศัยเครื่องมือและเทคนิคในเชิงกลยุทธ์ของการจัดการคุณภาพ 
วัตถุประสงค์ก็เพื่อให้แน่ใจว่ากระบวนการจะเกิดผลลัพธ์ที่สามารถท านายได้ท าให้การบริหารงาน
ราบรื่นและเป็นฐานที่มั่นคงส าหรับการปรับปรุงคุณภาพต่อไป    

ด้านที่สาม การปรับปรุงคุณภาพ ขณะที่ควบคุมคุณภาพมุ่งไปที่เป้าหมายในการรักษาระดับที่
สูงขึ้นโดยการสร้างนิสัยทั้ งนี้ เพื่อให้บรรลุความก้าวหน้าทางด้านคุณภาพระดับใหม่ที่ ดีกว่า 
ความก้าวหน้านี้เป็นผลมาการการวิคิดและการวางแผนระยะยาวโดยผู้บริหารในฐานะที่รับผิดชอบใน
การสร้างล าดับขั้นความส าเร็จที่เป็นสากล 
ล าดับขั้นความส าเร็จที่เป็นสากล 

แนวคิดจากจูรานในเรื่องนี้ เป็นกิจกรรมที่ท าให้บรรลุความส าเร็จในการก้าวไปสู่คุณภาพที่เป็น
สากล เขาเชื่อว่าสามารถน าไปประยุกต์ใช้ได้ทุกองค์การและทุกสถานการณ์จึงมีลักษณะทั่วไป แต่จูราน
เน้นว่าก่อนที่จะท าตามกิจกรรมเหล่านี้ ผู้บริหารต้องยอมรับเสียก่อนว่าความรับผิดชอบในการปรับปรุง
คุณภาพเป็นของตนเอง ส าหรับล าดับขั้นตอนความส าเร็จในการก้าวไปสู่คุณภาพที่เป็นสากล แบ่งออก
ได้ดังนี ้(Melnyk & Denzler ,1996,311-313 )  
(1) การพิสูจน์ถึงความจ าเป็น(proof of need) ความส าเร็จขั้นแรก คือ การพิสูจน์ถึงความจ าเป็น 

หมายถึง การรับรู้ความจ าเป็นที่จะต้องมีการเปลี่ยนแปลง เช่น รู้ว่ามีบางอย่างผิดพลาดอยู่ใน
ปัจจุบันที่จ าเป็นต้องแก้ไขโดยเร่งด่วน ถ้าหากไม่แก้ไขจะเสียหาย และความเสียหายนั้นมีมากกว่า
ค่าใช้จ่ายในการแก้ไข การรับรู้ต้องเอาชนะความเคยชินต่อปัญหาที่กลายเป็นการยอมรับปัญหา
เป็นส่วนของชีวิตประจ าวันไปแล้ว อาจท าโดยการชี้ให้เห็นถึงการสูญเสียที่เกิดขึ้นติดต่อกันและคิด
ออกมาเป็นจ านานเงิน ซึ้งท าให้ทุกคนเข้าใจได้ง่าย โดยที่ฝ่ายสถิติหรือบัญชีเป็นผู้ชี้แจงตัวเลขสถิติ
ต่างๆ 

(2) การระบุโครงการ (project identification) ความส าเร็จขั้นต่อมา เป็นการระบุโครงการเจาะจงที่
ท าให้เกิดการปรับปรุงขึ้นมา โครงการเป็นตัวเร่งของความส าเร็จ เพราะความส าเร็จเกิดขึ้นก็ต่อเมื่อ
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มีการปฏิบัติที่เปน็รูปธรรมและเห็นประโยชน์จริง โครงการที่ด าเนินได้ตลอดจะเป็นเครื่องหมายของ
การเข้าใกล้ความส าเร็จในการปรับปรุงคุณภาพ ท าให้เกิดความรู้สึกก้าวหน้าและเป็นการสะสม
ประสบการณ์ซึ้งจูรานมองว่าเป็นสิ่งจ าเป็นมากส าหรับการปรับปรุงคุณภาพทั้งองค์การ อย่างไรก็ดี 
ผู้บริหารต้องเลือกโครงการด้วยความระมัดระวัง ควรสนใจโครงการที่มองเห็นได้และให้ระโยชน์
ตอบแทนสูงก่อน อาจวิเคราะห์โครงการ โดยใช้วิธีการวิเคราะห์สาเหตุและผลตามหลักวิเคราะห์
ของพาเรโต (pareto analysis) ที่มีหลักการว่าปัญหาส่วนใหญ่มาจากสาเหตุเพียงไม่กี่อย่าง ถ้าแก้
ที่สาเหตุหลักๆ น้ีได้ก็จะเกิดการปรับปรุงคุณภาพ 

(3) การจัดการเพื่อการปรับปรุง (organizing for improvement) ความส าเร็จขั้นต่อมาอีก เป็นการ
จัดการองค์การโครงการ เริ่มจากความผูกพันของผู้บริหารระดับสูงต่อโครงการ โดยการก ากับดูแล
การริเริ่มโครงการ ให้ทิศทางและทรัพยากรที่จ าเป็นแก่ทีมงานโครงการ ต่อมาเป็นการมอบหมาย
งานโครงการเฉพาะเจาะจงให้กับทีมงาน เมื่อมีความผูกพันเช่นนี้แล้ว ต่อไปก็เป็นการก าหนด
ระเบียบวิธีการในการปฏิบัติในรายละเอียด ระบุเป้าหมายที่จะวัดความส าเร็จเป็นระยะๆและต้อง
ก าหนดว่าอะไรเป็นเงื่อนไขที่จะท าให้โครงการส าเร็จ 

(4) การเดินทางออกไปวินิจฉัย(diagnostic journey) ต่อมาก็เป็นช่วงขององค์การเดินทางออกไปเพื่อ
ท าการวินิจฉัย หมายถึง  ทีมโครงการออกไปส ารวจปัญหา โดยไล่ย้อนจากการอาการขึ้นไปสู่
สาเหตุหลักๆ ของปัญหา ทีมโครงการต้องสังเกตอาการของปัญหาจากสาเหตุต่างๆ มีทั้งสาเหตุที่
เป็นระบบ(systematic causes) สาเหตุ เชิ งสุ่ ม  (random causes ) หรือสาเหตุที่ เจาะจง
(purposeful) หรือความยุ่งยากที่เกิดขึ้งโดยเจตนา(willful disruption) ต่อมาก็แยกออกมาว่า
อะไรเป็นสาเหตุที่พนักงานผู้ปฏิบัติหรือผู้บริหารสามารถควบคุมได้ 

(5) การลงมือแก้ไข(remedial action) ต่อมาทีมโครงการก็ลงมือเปลี่ยนแปลงเพื่อแก้ที่สาเหตุของ
ปัญหาคุณภาพต่างๆ ดังกล่าว ในล าดับแรกสุด ทีมต้องก าหนดทางเลือกในการแก้ไขปัญหามา
เสียก่อนและเลือกทางที่เหมาะสมที่สุด หลังจากนั้นก็ลงมือท าตามทางเลือกนั้นขณะที่ลงมือ
แก้ปัญหา ทีมต้องช่วยกันคิดด้วยว่า จะมีโครงการใดอีกบ้างที่ช่วยป้องกันไม่ให้เกิดปัญหาใหม่ๆ ซ้ า
อีก กระบวนการแก้ปัญหาทั้งหมดนี้ ต้องมีการติดต่อสื่อสารกันอย่างเปิดเผยและให้ข้อมูลย้อนกลับ
แก่กัน เพื่อให้เข้าใจหลักเกณฑ์ต่างๆ ในการปรับปรุงคุณภาพโดยกระจ่าง วิธีหนึ่งช่วยท าให้
ติดต่อสื่อสารดีขึ้น คือ การใช้ค าภาษาและค าพูดที่เป็นมาตรฐานเดียวกัน การลงมือแก้ไขรวมไปถึง
การแบ่งความรับผิดชอบในการปฏิบัติ การเริ่มทดลอบละตรวจคุณภาพ ซึ้งตรงนี้ก็เป็นอีกประเด็น
หนึ่งที่จูรานเห็นต่างจากเดมมิง เพราะจูรานเห็นว่าการตรวจคุณภาพเป็นความชั่วร้ายที่จ าเป็น
(necessary evil) ขณะที่เดมมิงไม่เห็นด้วยกับวิธีการตรวจคุณภาพเลย ข้อส าคัญนั้นจูรายเห็นว่า
การลงมือแก้ไขปัญหา ต้องแยกปัญหาส าคัญๆ 2-3 อย่าง (vital few problems) ออกจากปัญหา
เล็กน้อยแต้มีจ านวนมาก(the trivial many)  

(6) การต่อต้านการเปลี่ยนแปลง(resistance to change) การเปลี่ยนแปลงเพื่อปรับปรุงคุณภาพมัก
เกิดการต่อต้านเสมอๆ ตามปกติแล้ว การต่อต้านมีแรงผลักดันมาจากปัจจัยทางสังคมหรือ
วัฒนธรรม แต่บางทีการกลัวสิ่งที่ไม่รู้ก็เป็นเหตุผลง่ายๆ ที่ท าให้คนไม่สบายใจ ผู้บริหารควร
คาดการณ์ถึงการต่อต้านการเปลี่ยนแปลงเอาไว้ก่อน และการแก้ปัญหาโดยการกระตุ่นให้เกิดการมี
ส่วนร่วมอยู่กว้างขวาง คนที่ได้เข้ามาท างานในโครงมักยอมรับผลลัพธ์ของโครงการ และเกิด
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ความรู้สึกมีส่วนเป็นเจ้าของ ผู้บริหารต้องอาศัยเวลาในการเอาชนะการเปลี่ยนแปลง เพราะคน
ส่วนมากยอมรับการเปลี่ยนแปลงก็ต่อเมื่อเวลาผ่านไป 

(7) การรักษาระดับความก้าวหน้า(holding onto gains) การเอาชนะการต้อต้านและการน าไปสู่
ความส าเร็จนั้น ผู้บริหารจะเผชิญกับปัญหาอันสุดท้าย คือ การหวนคืนไปสู้การปฏิบัติและวิธีการ
แบบเก่าความที่ด้อยกว่า ผู้บริหารจะได้รับประโยชน์จากกระบวนการเปลี่ยนแปลงทั้งหมดก็ต่อเมื่อ
ท าให้เกิดสิ่งใหม่ และท าให้คุณภาพอยู่ในระดับสูงอย่างสม่ าเสมอ ผู้บริหารต้องเปลี่ยนการท างาน
ประจ าเป็นแบบใหม่ โดยก าหนดมาตรฐานใหม่ๆ เพิ่มการฝึกอบรมและพัฒนาจัดให้มีระบบประจ า
เป็นแบบใหม่ โดยก าหนดมาตรฐานใหม่ ใช้เทคนิคทางสถิติ ก็ใช้วงจรย้อนกลับ การใช้ระบบข้อมูล
และกฎเกณฑ์ส าหรับการตัดสินใจ หลังจากที่ได้ก าหนดมาตรฐานคุณภาพใหม่ขึ้นมาแล้ว ผู้บริหาร
จะต้องเตรียมท าตามล าดับขั้นตอนเหล่านี้ซ้ าอีก เพื่อให้บรรลุความส าเร็จทางด้านคุณภาพอย่าง
ต่อเนื่อง 

สรุปว่า แนวคิดของจูรานเน้นไปที่การจัดท าโครงการปรับปรุงคุณภาพ โดยการวิเคราะห์ปัญหา
และหาทางแก้ไขตามล าดับก่อนหลัง เทคนิคที่เขาแนะน า คือ เทคนิคการวิเคราะห์ของพาเรโต ซึ้งมี
หลักการส าคัญว่าปัญหาส่วนใหญ่มาจากสาเหตุพียงไม่กี่อย่าง ถ้าแก้ที่สาเหตุหลักๆได้ก็จะเกิดการ
ปรับปรุงคุณภาพไปเรื่อยๆ จนกระทั้งปัญหาหมดไปและเกิดประสิทธิภาพขึ้น 

แนวคิดของจูรานกับเดมมิงมีส่วนที่คล้ายกันและแตกต่างกัน ในส่วนที่คล้ายกันมากทั้งสองเห็น
ความส าคัญของบทบาทของผู้บริหารระดับสูงในการจัดการคุณภาพทั้งองค์การและตระหนักถึงปัญหา
คุณภาพในการผลิต ทั้งสองยังเห็นความส าคัญของลูกค้าภายในและภายนอกองค์การ เห็นความส าคัญ
ของการปรับปรุงคุณภาพอย่างต่อเนื่อง และความจ าเป็นในการฝึกอบรม รวมทั้งเทคนิคและเครื่องมือ
ในการปรับปรุงคุณภาพต่างๆ 

ส่วนความแตกตา่งนั้น ประเด็นใหญ่อยู่ที่เดมมิงเน้นกระบวนการ(process) มากกว่าในขณะที   
จูรานสนใจผลผลิต(output) อาจแยกได้เป็น 3 ประเด็นย่อย คือ( Melnyk & Denzler ,1996,313-
314 )  

ประเด็นแรก เดมมิงเช่ือว่าทุกคนในองค์การ รวมไปถึงพนังงานระดับปฏิบัติ จะมีส่วนช่วยให้
การจัดการคุณภาพทั้งองค์การประสบความส าเร็จ แต่จูรานเน้นว่าผู้บริหารระดับกลางเป็นตัวแสดงที่
ส าคัญในการเปลี่ยนแปลง 

ประการที่สอง เดมมิงตั้งเป้าหมายคุณภาพไว้ในระดับที่สมบูรณ์ (perfect quality) แต่จูราน 
สนับสนุนให้ตั้งเป็นหมายคุณภาพในระดับที่ต่ ากว่าได้ ถ้าหากการบรรลุเป้าหมายที่สมบูรณ์นั้นไม่คุ้ม
ค่าใช้จ่าย  

ประการที่สาม จูรานเน้นต้นทุนคุณภาพในเชิงปริมาณมากกว่าเดมมิง เพราะเดมมิงจะเน้นที่ 
ตัวชี้วัดคุณภาพที่เป็นนามธรรมมากกว่า 

ประการที่สี่ เดมมิงระบุว่าความแปรปรวนเป็นเป้าหมายของการจัดการคุณภาพที่ต้องกจัดอ
อกไปให้หมดเท่ากับเดมมิงไม่ยอมให้มีความแปรปรวนเลย ขณะที่จูรานยอมให้มีความแปรปรวนได้
มากกว่านอกจากนี้หลายกรณีที่จูรานสนับสนุนให้ใช้แนวคิดการตรวจคุณภาพและการควบคุมซึ้งเป็น
แนวคิดแบบดั้งเดิม แต่เดมมิงคัดค้านและสนับสุนนให้หันมาใช้การจัดการคุณภาพแนวใหม่ที่ใช้การ
ควบคุมน้อยลง แต่เน้นที่ความสมัครใจและการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์การในระยะยาว 
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3. คาโอรุ  อิชิกาวา  (Laoru  Ishikawa) อิชิกาวา 
อิชิกาวา อาศัยความคิดคุณภาพมาจากจูรานและเดมมิง เขามีส่วนท าให้คนญี่ปุ่นเข้าใจ

คุณภาพมากขึ้น ในปี ค.ศ.1939 อิชิกาวาส าเร็จการศึกษาจากคณะวิศวกรรมศาสตร์มหาวิทยาลัย
โตเกียวและเป็นอาจารย์ที่นั่น ในปี ค.ศ.1960 เขาได้ต าแหน่งศาสตร์ เขาได้รางวัลจากสมาคมแห่ง
อเมริกาเพื่อการควบคุมคุณภาพ จากผลงานการเขียนหนังสือเกี่ยวกับการจัดการคุณภาพ อิชิกาวาตาย
เมื่อเดือนเมษายน ค.ศ.1989 (krugner ,2001,154)  

อิชิกาวา ได้รับการยกย่องให้เป็น “กลุ่มคนคุณภาพหรือเครือข่ายคุณภาพ (The father of 
quality circles) ” ของญี่ปุ่น เพราะมีบทบาทในการริเริ่มขบวนกานคุณภาพในญี่ปุ่นในช่วงทศวรรษ 
1960 ก่อนหน้าในตอนปลายทศวรรษ 1950 อิชิกาวาเสนอปรัชญาที่น าไปสู่การพัฒนากลุ่มคุณภาพ โน
แย้งว่าวิธีการท างานของอเมริกา ซึ้ งถือว่า “ผู้บริหารเป็นคนบริหาร แล้วลูกน้องเป็นคนท า
(management manage and people do )” นั้นใช้ไม่ได้ผลในญี่ปุ่น เพราะญี่ปุ่นมีวัฒนธรรมความ
เป็นช่างฝีมือแบบดั้งเดิม (traditional craftsmanship) คล้ายกับชาวยุโรป ซึ้งมีความรักพวกพ้อง อิชิ
กาวา เสนอว่าควรผสมผสานสิ่งที่ดีที่สุดของสหรัฐอเมริกาให้เข้ากับสิ่งที่ดีที่สุดของญี่ปุ่น โดยรวมเอา
เทคนิคการท างานตามสายงาน(flow line) ให้เข้ากับวัฒนธรรมความเป็นช่าง ท าให้เกิดแนวคิดในการ
ท างานกันเป็นกลุ่มขึ้นในโรงาน นอกจากนั้น เขายังเป็นคนคิดแผนผังก้างปลา (fishbone diagram)  
เป็นเครื่องมือในการวิเคราะห์ปัญหาและสาเหตุ เพื่อให้กลุ่มคุณภาพใช้ในการปรับปรุงคุณภาพ แผนผัง
นี้บางทีก็เรียกว่า “แผนผังอิชิการา” เพื่อเป็นเกียรติแก่เขา 

แนวคิดของอิชิกาวาถูกน าไปใช้ครั้งแรกในประเทศนิปอน เทเลกราฟและเคเบิ ล (Nippon 
Telegraph and cable company) ในปี ค.ศ.1962 ต่อมาขยายไปทั่วประเทศญี่ปุ่น ปีค.ศ.1978มีกลุ่ม
คุณภาพในโรงงานในญี่ปุ่นถึง 1 ล้านกลุ่มและมีคนงานอยู่ในกลุ่มคุณภาพถึง 10 ล้านคน ทุกวันนี้กลุ่ม
คุณภาพได้ขยายออกไปอีกประมาณเท่าตัวและขยายออกไปถึงภาคบริการด้วย ในหนังสือชื่อ”Total 
Quality Control” ของอิชิกาวา กล่าวว่า เครื่องมือเบื่อนต้นที่ขาดไม่ได้ในการควบคุมคุณภาพมี 7 
อย่าง คือ การวิเคราะห์ของพาเรโต แผนผังก้างปลา แผนภูมิแจงนับ (Tally Chart) ฮีสโตแกรม 
(Histogram) แผนภาพการกระจ่าย (Scatter Diagram) การจักชั้นภูมิ (Stratifcation)  และแผนภูมิ
การควบคุม (Control Chart) (Bank,1992,74-75) เครื่องมือเหล่านี้เป็นเครื่องมือที่สามารถเอาไปใช้
และเข้าใจง่ายๆ อิชิกาวาเห็นว่าร้อยละ 95 ขององค์การสามารถแก้ไขได้ด้วยเครื่องมือง่ายๆนี้
(Turner,1993,171) 

4. ฟิลลิป  เบยาร์ด  ครอสบี  (Phillip  Bayard  Crosby) ครอสบี 
ครอสบีเกิดเมื่อวันที่ 18 มิถุนายน ค.ศ.1962 แนวคิดของครอสบีที่ท าให้เขาเป็นที่รู้จัก ได้แก่ 

แนวคิดเรื่อง “ของเสียเป็นศูนย ์(zero defects)” และแนวคิด “ ท าให้ถูกต้องแต่แรก(do it right the 
first time)” ซึ้งเป็นแนวคิดที่ครอสบีคาดว่าจะเป็นมาตรฐานของคุณภาพที่เป็นที่ยอมรับกันมากกว่า
อย่างอื่น ครอสบีเกิดที่มลรัฐเวอร์จิเนียใต้(West Virginia)  

จบปริญญาเอกทางด้านแพทย์ศาสตร์ ต่อมาในปี ค.ศ.1957 ได้เข้าท างานในบริษัทมาร์ติน
(Martin Company) ในฟลอริดา ในต าแหน่งนักคุณภาพอาวุโส 

ในปี ค.ศ.1961 ครอสบีเริ่มต้นคิดเรื่องของเสียเป็นศูนย์ ต่อมาปี ค.ศ.1979 เขาได้รับเชิญไป
เป็นผู้อ านวยการบริษัทไอทีที ปี ค.ศ.1979 เขาเขียนหนังสือขายดีชื่อว่า“ (Quality is free) ”  และตั้ง
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บริษัทเป็นของตงเองซึ้งปัจจุบันเป็นบริษัทที่ปรึกษาคุณภาพที่ใหญ่ที่สุดในอเมริกา ต่อมาปี ค.ศ.1984 
เขาเขียนหนังสือขายดีอีกเล่มหนึ่งออกมาชื่อว่า “Quality Without Tears” ปัจจุบัน ครอสบีพักอยู่ที่
ฟลอริดา(Kruger ,2001,152) 

ครอสบี มีความสามารถในการจัดการท าโปรแกรมปรับปรุงคุณภาพเพื่อเพิ่มผลก าไร ซึ่งมี
พื้ นฐานมาจากหลักการจัดการคุณภาพที่ สั มบู รณ์  5 ประการ ( five absolutes of quality 
management) คือ  

(1) คุณ ภาพ  หมายถึ ง ก ารท าตามมาตรฐาน  ไม่ ใช่ ค วาม โก้ เก๋  (quality means 
conformances ,not elegance) 

(2) ไม่มีปัญหาอะไรส าคัญเท่ากับปัญหาคุณภาพ(there is no such thing as a quality 
problem)  

(3) ท าได้ถูกกว่าเสมอ ถ้าหากท าให้ถูกกว่าตั้งแต่แรก (it is always cheaper to do the job 
right the first time)  

(4) ตัวชี้ วัดผลงาน คือ ต้นทุนคุณภาพ (the performance indicator is the cost of 
quality) 

(5) มาตรฐานของผลงาน คือ ของเสียเป็นศูนย์ (the performance standard is zero 
defects) 

กล่าวสั่นๆ ได้ว่า หลักการที่ครอสบีเน้น ได้แก่ การท าตามมาตรฐาน การแก้ไขปัญหาคุณภาพ 
การท าให้ถูกตั้งแต่แรก และการยึดเป้าหมายของเสียเป็นศูนย์  

ครอสบีได้ให้ความหมายคุณภาพ ไว้ 4 ประการ คือ (schermehorn,1999,35) 
(1) คุณภาพ หมายถึงการท าตามมาตรฐาน(conformance to standards) พนักงานต้องรู้ว่า

มาตรฐานของผลงานที่แท้จริงอยู่ตรงไหนและต้องคาดหมายว่าเขาจะท าให้ได้ตามนั้น 
(2) คุณภาพมาจากการป้องกันของเสีย(defect prevention) ไม่ใช่แก้ไขของเสีย (not 

defect correction) การเป็นผู้น า การฝึกอบรมแลการมีวินัย เป็นสิ่งแรกที่จะท าให้เกิด
การป้องกันของเสีย 

(3) คุณภาพในฐานมาตรฐานการท างานนั้นต้องปราศจากของเสีย (defect-free) มีเพียงการ
ปราศจากของเสียเท่านั้นที่จะเป็นมาตรฐานซึ้งเป็นที่ยอมรับกัน 

(4) คุณภาพประหยัดเงิน (saves money) การท าให้ถูกตั้งแต่แรก ท าให้ประหยัดต้นทุน ใน
การแก้ไขการท างานที่ไม่ด ี

ครอสบี ไม่ได้มองคุณภาพเป็นสิ่งตายตัว เพราะเขาเชื่อว่าคุณภาพที่สูงขึ้นจะช่วยลดต้นทุนและ
เพิ่มก าไรเสมอ องค์การสามารถใช้ต้นทุนคุณภาพเป็นเครื่องมือที่จะท าให้บรรลุเป้าหมาย 

ครอสบี ไม่ได้มองคุณภาพเป็นสิ่งตายตัว เพราะเขาเชื่อว่าคุณภาพที่สูงขึ้นจะช่วยลดต้นทุนและ
เพิ่มก าไรเสมอ องค์การสามารถใช้ต้นทุนคุณภาพเป็นเครื่องมื อที่จะท าให้บรรลุเป้าหมายในการ
ปรับปรุงคุณภาพได้ ส่วนบทบาทของบุคคลน้ัน ครอสบี ให้ความส าคัญกับนักวิชาชีพในระดับปานกลาง 
แต่ให้ความส าคัญกับบทบาทของผู้บริหารระดับสูงในระดับมาก ส่วนพนักงานระดับล่างเขามองว่ามี
บทบาทจ ากัดเฉพาะการรายงานปัญหาต่อผู้บริหารระดับสูง เขาวัดความส าเร็จของการจัดการคุณภาพ
จากขั้นตองต่างๆ เริ่มจากการที่องค์การไม่สนใจเลยไปจนกระทั้งเกิดเข้าใจกระจ่าง เป็นที่ยอมรับกัน
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ว่าครอสบีเป็นนักจูงใจที่สามารถท าให้โปรแกรมปรับปรุงคุณภาพเกิดขึ้นใหม่ แต่แนวทางของเขาจะเน้น
ความง่ายให้การปฏิบัติ เขาจึงถูกวิจารณ์ว่าไม่ได้สร้างองค์ความรู้ใหม่ๆให้กับทฤษฎีการจัดการคุณภาพ 
(Dale,Lascelles & Plunkett,1990,7) 
แนวทางการจัดโปรแกรมปรับปรุงคุณภาพของครอสบี มี อยู่ 14 ขั้นตอน 

ขั้นที่  1 ให้ผู้บริหารมีความผูกพันต่อการจัดการคุณภาพอย่างชัดเจน (make clear 
management commitment to quality) วิธีการก็คือ เขียนออกมาให้ เป็นนโยบายที่ชัด ให้มี
ลักษณะเป็นค ามั่นสัญญา มากกว่าเป็นข้อความสั้นๆ เช่น ใช้ข้อความว่า “จะท าให้เหมือนกับเงื่อนไขที่
ก าหนดไว้...หรืสาเหตุที่เป็นตัวก าหนดให้เกิดการเปลี่ยนแปลงนั้น เป็นสิ่งที่เราและลูกค้าของเราต้องการ
จริงๆ”  หรือเขียนว่าจะมีวิธีการท าอย่างไรกับการไม่ท าตาม เขียนข้อความที่ชี้ให้เห็นการเบี่ยงเบน
ออกไปจากนโยบายว่าเป็นอย่างไร เขียนถึงการมอบอ านาจในการประเมินนโยบาย ซึ้งแยกออกมา
ต่างหากจากผู้บริหารระดับสูง 
ขั้นที่ 2 จัดตั้งทีมปรับปรุงคุณภาพโดยให้มีตัวแทนมาจากแต่ละฝ่าย (set up quality imp rovement 
teams with representatives from each department ) แต่ก่อนที่จะตั้งตัวแทน ต้องให้ทุกคนใน
องค์การรู้สาระหลักๆ ของการจัดการคุณภาพเสียก่อน ซึ่งอาจวัดความรู้โดยใช้แบบสอบถาม ดัง
ตัวอย่างในตาราง ที่ 3.1 ความรู้ความเข้าใจเกี่ยวกับการจัดการคุณภาพ 

 
ตาราง ที่ 3.1 ความรู้ความเข้าใจเกี่ยวกับการจัดการคุณภาพ 
 
ข้อ ค าถาม ใช่ ไม่ใช่ 
1 คุณภาพ คือ การวัดความดีของสินค้า ซึ้งอาจแยกออกไปเป็นช่วงๆ เช่น คุณภาพ

พอใช้ คุณภาพดี คุณภาพดีมาก 
  

2 หลักของคุณภาพต้องการให้ผู้บริหารก าหนดรับคุณภาพ(quality Levels ) ที่
ยอมรับไดเ้อาไว้เพื่อเป็นมาตรฐานในการปฏิบัติงาน 

  

3 ต้นทุนของคุณภาพ คือ ค่าใช้จ่ายในการท าสิ่งต่างๆผิดพลาด   
4 ข้อมูลการตรวจสอบคุณภาพและการทดสอบควรรางานต่อฝ่ายผลิต เพื่อให้ได้มี

เครื่องมือในการท างาน 
  

5 คุณภาพเป็นความรับผิดชอบของฝ่ายคุณภาพ   
6 ทัศนคติของพักงานเปน็สาเหตุหลักที่ท าให้เกิดของเสีย   
7 ข้าพเจ้ามีข้อมูลแนวโน้มของคุณภาพที่เป็นอยู่ ท าให้ข้าพเจ้าปฏิเสธระดับคุณภาพที่

เป็นอยู่ทุกระดับ 
  

8 ข้าพเจ้าได้เขียนปัญหาคุณภาพใหญ่ที่สุด 10 ปัญหาออกมาไว้   
9 ของเสียเป็นศูนย์ (zero defects) คือโปรแกรมการจูงใจพนักงาน   
10 ปัญหาที่ใหญ่ที่สุดในเวลานี้ คือ ลูกค้าไม่เข้าใจปัญหาของเรา   

ที่มา : (Bank ,1992,77) 
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ครอสบี เฉลย ถ้าผู้ตอบมีความรู้เรื่องคุณภาพดี เขาควรตอบข้อ (3) กับข้อ (7) ว่า “ใช่” 
นอกนั้น ควรตอบว่า “ไม่ใช”่ 

เมื่อพนักงานมีความรู้เรื่องคุณภาพแล้ว จึงจัดทีมขึ้น ประธานของทีมควรท างานเต็มเวลาส่วน
สมาชิกอื่นๆ ควรท าบางส่วน เพราะประธานต้องเป็นหลักให้คนอื่นและจะต้องเป็นคนที่เชื่อในเรื่องการ
ปรับปรุงคุณภาพอย่างจริงจัง ส าหรับความรับผิดชอบของทีมควรดังต่อไปนี้ 

(1) จัดวางโปรแกรมการปรับปรุงคุณภาพทั้งหมด 
(2) เป็นตัวแทนของแต่ละฝ่าย เมื่อมาอยู่ในทีม 
(3) เป็นตัวแทนของทีม เวลาที่ไปอยู่ที่ฝ่าย 
(4) น าเอาการตัดสินใจของทีมไปปฏิบัติในฝ่าย 
(5) คิดริเริ่มสร้างสรรค์ให้เกิดการปรับปรุงคุณภาพ 
 
ขั้นที่ 3 ก าหนดให้มีการวัดคุณภาพเพื่อแสดงปัญหาที่เป็นอยู่หรือเป็นปัญหาที่อาจเกิดได้ใน

อ น า ค ต ( set in place quality measurement to provide a current and potential 
nonconformance problems)การวัดควรจะให้เป็นไปตามวัตถุประสงค์และสะดวกต่อการปรับปรุง
แก้ไขส่วนมากฝ่ายควบคุมคุณภาพจะเป็นผู้วัดและรวบรวมข้อร้องเรียนต่างๆ เพื่อแสดงให้เห็นถึงระดับ
ของการเป็นปัญหา เมื่อรวบรวมปัญหาได้แล้วก็ควรสื่อสารให้พนักงานเข้าใจ และน าไปใช้เป็นประโยชน์ 
วิธีการสื่อสารก็ควรจะน าเสนอโดยใช้หน่วยนับ เช่น จ านวนของเสียต่อหน่วย หรือเปอร์เซ็นต์การ
เสียหาย หรืออาจแสดงเป็นแผนภาพแนวโน้มของความเสียหาย หรืออาจจ าแนกออกตามระดับความ
รุนแรง จ าแนกตามสาเหตุที่มาจ าแนกตามความรับผิดชอบส าหรับการแก้ไข 

ขั้นที่ 4  ก าหนดต้นทุนคุณภาพและอธิบายวิธีการใช้ต้นทุนคุณภาพ ในฐานะที่เป็นเครื่องมือใน
การจัดการ(determine the of quality and explain how to use it as a management tool) 
ครอสบีเห็นว่า ต้นทุนคุณภาพควรมีไม่เกินร้อยละ 2.5 ของยอดขาย และวิธีลดต้นทุนคุณภาพที่ดีที่สุด 
คือ การป้องกันไว้ล่วงหน้า 

ขั้นที่ 5 ยกระดับการตระหนักถึงระดับคุณภาพ และความห่วงใยส่วนตัวต่อชื่อเสียงคุณภาพ
ของบริษัทให้เกิดกับพนักงานทุกคน(raise the level of quality awareness and the personal 
concern for the company quality reputation for all employees) วิธีการท าได้สองทางพร้อม
กันทางหนึ่ง ใช้การประชุมระหว่างผู้บริหารกับพนักงานเป็นประจ า เพื่อพูดคุยกันถึงปัญหาการไม่ท า
ตามเงื่อนไขคุณภาพ ส่วนอีกทางหนึ่ง ใช้การสื่อสารให้กระจายไปทั่วองค์การ เช่น การส่งจดหมายข่าว 
การจัดงานและการติดป้ายประกาศ ความผิดชอบนี้เป็นของทีมงานปรับปรุงคุณภาพโดยมีที่ปรึกษามือ
อาชีพคอยให้ความช่วยเหลือ การเริ่มต้นโปรแกรมปรับปรุงคุณภาพควรไปอย่างช้าๆแต่ตองต่อเนื่อง 

ขั้ นที่  6  ลงมื อแก้ปัญหาตามที่ ยกมาในขั้ นก่อนๆ (take corrective action on the 
problems raised in the previous steps) ครอสบี เสนอแนะให้แบ่งทีมแก้ปัญหาออกเป็น 4 ระดับ 
ให้ผู้บริหารในแต่ละระดับประชุมกันเป็นประจ า เช่น ประชุมทุกวัน ทุกสัปดาห์  หรือทุกเดือน เพื่อ
หาทางแก้ไข ปัญหาส าคัญๆตามที่จัดล าดับเอาไว้ 

ขั้นที่ 7 วางแผนจัดโปรแกรมของเสียเป็นศูนย์ (plan a zero defects programme)  โดย 
ครอสบีแนะน าให้จัดท าตามขั้นตอนดังนี้ 



70 
 

(1) แจ้งข่าวสารแก่หัวหน้างานทุกคนให้ทั่วถึงว่า ก าลังมีการจัดท าโปรแกรมของเสียเป็นศูนย์ 
(2) ก าหนดว่าต้องใช้วัสดุอุปกรณ์อะไรบ้าง และให้ความมั่นใจแก่ทุกคนในเรื่องความมั่นคงใน

การท างาน 
(3) เลือกวิธีการเริ่มต้นที่เหมาะสมที่สุดกับวัฒนธรรมองค์การ 
(4) ชี้แจงหน้าที่ที่จะท าเพื่อให้โปรแกรมส าเร็จ 
(5) ออกแบบวิธีการที่สร้างการยอมรับเพื่อให้เกิดการปรับปรุงคุณภาพ 
(6) จัดท าตารางก าหนดการในรายละเอียดและซักซ้อมให้กับคนที่จะเข้ามารับผิดชอบ 
(7) ระบุวิธีการก าจัดสาเหตุที่ก่อให้เกิดความผิดพลาดและจัดท าแผนปฏิบัติ แก่นความคิดของ

โปรแกรมของเสียเป็นศูนย์ คือ ท าให้ถูกตั้งแต่แรก และปัญหาที่ใหญ่ที่สุดมาจากการไม่
ตั้งใจมากกว่าไม่รู้ ครอสบี กล่าวว่า 

“ความผิดพลาดของมนุษย์มีสาเหตุมาจากการไม่ตั้งใจมากกว่าการไม่รู้ การขาดความต้ังใจเกิด
เมื่อคนคิดว่าความผิดพลาดเป็นเรื่องที่หลีกเลี่ยงไม่ได้ ถ้าเราระวังปัญหานี้ให้ดี โดยให้สัญญากับตัวเราว่า
จะให้ความสนใจอย่างสม่่าเสมอตั้งแต่แรก เราจะก้าวไปข้างหน้าอย่างยิ่งใหญ่ ด้วยการก่าจัดของเสียที่
เกิดจากการท่างานซ้่า จากของเหลือเศษและการซ่อมแซมซึ้งท่าให้ต้นทุนเราสูงขึ้นและลดโอกาสของแต่
ละคนลง ความส่าเร็จเป็นการเดินทาง ไม่ใช่เป้าหมาย” 

ขั้นที่ 8 ฝึกอบรมหัวหน้างานอย่างแข็งขัน เพื่อให้สามารถท างานในส่วนที่รับผิดชอบตามการ
บวนการปรับปรุงคุณภาพได้ส าเร็จ (train supervisors actively to carry out their part in the 
total quality improvement process) ครอสบีมองว่าหัวหน้างานเป็นสื่อที่น าการท างานไปสู่ระดับ
ล่าง จึงจ าเป็นต้องให้ฝึกอบรมเขา หลักสูตรการฝึกอบรมควรเริ่มด้วยการกระตุ้นให้ตระหนักถึงคุณภาพ
ก่อนเป็นเวลา 6 ชั่วโมง ตามด้วยการฝึกอบรมในเรื่องเฉพาะที่เกี่ยวกับโปรแกรมของเสียเป็นศูนย์อีก 4 
สัปดาห์ วัตถุประสงค์เพื่อให้หัวหน้างานเชื่อมั่นในหลักการของโปรแกรมและสามารถอธิบายวิธีการขจัด
ของเสียแก่ผู้อื่นได้ ครอสบีเห็นว่าสิ่งที่จะท าให้เกิดการเข้าใจในเรื่องนี้ คือ คู่มือในการฝึกอบรม 
นอกจากนี้ ครอสบี ยังแนะน าว่าควรฝึกอบรมซ้ าด้วย 

ขั้นที่ 9 จัดงานวันของเสียเป็นศูนย์ (hold a zero defects day) เพื่อให้พนักงานรู้ด้วยตนเอง
ว่าได้เกิดการเปลี่ยนแปลงขึ้นแล้วในองค์การ ซึ้งเป็นการแสดงความผูกพันต่อสาธารณะและการแสดง
แบบแผนการท างานของตนเอง พร้อมกับถือเป็นการฉลองไปด้วย ครอสบี เห็นว่าแม้วิธีนี้อาจดูขบขันไป
บ้าง แต่ก็แสดงให้เห็นถึงความผูกพันกับความคิดเรื่องคุณภาพ นับตั้งแต่ผู้บริหารระดับสูงลงมากระทั่ง
ถึงพนักงาน 

ขั้นที่ 10 ก าหนดเป้าหมาย และการกระตุ้นให้บุคคลและกลุ่มก าหนดเป้าหมายการปรับปรุง
คุณภาพ (goal setting and encouraging individuals and groups to set improvement goals) 
หัวหน้าควรเป็นผู้น ากลุ่มในการก าหนดเป้าหมายในแต่ละระยะ ซึ้งเป็นเป้าหมายเฉพาะที่วัดได้และไม่
ซ้ าซ้อนกันกับเป้าหมายของโปรแกรม ตัวอย่างเช่น ก าหนดเป้าหมายว่าจะลดของเสียอีกร้อยละ 20 ใน
เวลา 1 เดือน หริก าหนดเป้าหมายว่าเพื่อให้ได้รางวัลการท าความสะอาดให้สัปดาห์หน้า 

ขั้นที่ 11 กระตุ้นให้พนักงานแจ้ปัญหาการปรับปรุงคุณภาพที่เขาประสบแก่ผู้บริหารเพื่อให้เกิด
การรณรงค์แก้สาเหตุที่ผิดพลาดให้ได้ตามจุดมุ่งหมาย(encourages employees to communicate 
to management the difficulties they have in achieving their improvement Goals in the 
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error-cause removal campaign) วิธีการก็อย่างเช่น การจัดท าตู้เสนอแนะให้พนักงานเขียนแจ้ง
ปัญหา จากประสบการณ์ที่ผ่านมาวิธีนี้ใช้ได้ผลมาก แต่ข้อส าคัญเมื่อได้รับการบอกปัญหามาแล้วต้อง
เอาไปแก้ไขอย่างจริงจัง โดยฝ่ายที่เกี่ยวข้องต้องรับไปจัดการและต้องขอบคุณคนบอกด้วยส่วนถ้าไม่มี
ปัญหาอะไรจริงๆ ก็ขอให้พนักงานบอกว่าเขาชอบหัวหน้าคนไหนมากที่สุด 

ขั้นที่ 12 ท าให้ทุกคนเข้าไปร่วมโปรแกรมยอมรับและเกิดความซาบซึ้ง ( recognize and 
appreciate all those who participate in the in the programme) โดยการสนใจความรู้สึกของ
คนเข้าร่วมโปรแกรม สังเกตพฤติกรรมและพยายามสร้างการยอมรับให้ได้ 

ขั้นที่ 13 จัดตั้งกลุ่มที่ปรึกษาคุณภาพเพื่อปรึกษาหารือกันเป็นประจ า (establish quality 
councils to communicate on a regular basis) เป็นการแลกเปลี่ยนความคิดเห็น ประสบการณ์
และหาทางออกที่ดีร่วมกัน ท าให้การด าเนินงานและการแก้ไขปัญหาเป็นไปอย่างรอบคอบ 

ขั้นที่ 14 จัดท าโปรแกรมแบบเดิมซ้ าอีก (do it all over again) เพราะโปรแกรมคุณภาพไม่มี
สิ้นสุด ครอบบี เน้นเสมอว่า จริงๆ แล้ว การจัดการคุณภาพเป็นการเดินทาง ไม่ ใช้ เป้าหมาย
(Bank,1992,75-80)  

 
5. อามันต์  วาลลิน  เฟเกนบาม  (Armand  Vallin  Feigenbaum) เฟเกนบาม  

เฟเกนบามเกิดในปี ค.ศ.1919 เป็นผู้ก าเนิดแนวคิดในการควบคุมคุณภาพทั้งองค์การเป็น
ผู้เขียนหนังสือเรื่องการควบคุมภาพมาตั้งแต่ปี ค.ศ.1951 ต่อมาปี ค.ศ.1983 ได้ตีพิมพ์ใหม่ชื่อ “Total 
Quality control” ประกอบด้วยหัวข้อเด่นๆ เช่น การจัดการคุณภาพ ระบบส าหรับคุณภาพทั้ง
องค์การ กลยุทธ์การจัดการและคุณภาพ เทคโนโลยีทางด้านวิศวกรรมและคุณภาพ เทคโนโลยีทางสถิติ
และการประยุกต์ใช้คุณภาพทั้งองค์การในบริษัท ช่วงทศวรรษ 1950 เฟเกนบาม ท างานผู้จัดการ
คุณภาพอยู่ที่บริษัทเจเนอรัล อิเล็กทริก ต่อมา ปี ค.ศ.1958-1968 ได้รับการแต่ตั้งให้เป็นผู้อ านวยการ
ฝ่ายปฏิบัติการโรงงานบริษัทเดียวกัน ส าหรับปัจจุบันเฟเกนบามออกมาเป็นประธารบริษัทให้ค าปรึกษา
ทางด้านวิศวกรรมมีชื่อว่า”General systems Company” ซึ้งเป็นบริษัทที่รับออกแบบละติดตั้ง
ระบบปฏิบัติการให้กับบริษัทต่างๆ ทั่วประโลก 

ในส่วนของแนวคิดในการจัดการคุณภาพ เฟเกนบามไม่ต้องการให้ผู้บริหารเป็นผู้สร้างระบบ
จัดการคุณภาพขึ้นมาเอง เพราะเขามองการจัดการคุณภาพว่า เป็นเรื่องธรรมชาติของารบริหารที่ทุกคน
ในองค์การต้องมีส่วนร่วมในการสร้างด้วยกัน เงื่อนไขการสร้างจึงอยู่ที่ความเข้าใจระบบคุณภาพที่ก าลัง
ด าเนินการมากกว่า โดยต้องเปลี่ยนจากความคิดในการไล่ตามแก้ปัญหามาเป็นวิธีการให้ทุกคนเข้าใจ
และผูกพันกับแนวทางการจัดการคุณภาพที่มุ่งลูกค้าแต่ตัวผู้บริหารระดับสูงเป็นเงื่อนไขของความส าเร็จ
ในการก่อตั้งระบบคุณภาพ ผู้บริหารต้องเลิกใช้วิธีแก้ปัญหาคุณภาพระยะสั้นซึ้งที่จริงไม่ได้ผล   และ
ต้องเข้าใจว่าปัญหาคุณภาพไม่ใช่จะแก้ได้ในระยะเวลาที่รวดเร็วเฟเกนบามเห็นว่าการเป็นผู้น าในด้าน
คุณภาพจะท าให้บริษัทประสบความส าเร็จในตลอดด้วย 

เฟเกนบาม เน้นวิธีการวัดต้นทุนและผลลัพธ์อย่างมาก เขาเชื่อว่า การติดตั้งระบบและ
โปรแกรมการจัดการคุณภาพที่มีประสิทธิภาพ จะท าให้องค์การได้รับผลตอบแทนคุ้มค่า ดู ได้จาก
ความสามารถในการแข่งขันที่เพิ่มขึ้น ความรู้ส าคัญที่เขาได้ให้กับทฤษฎีการจัดการคุณภาพ ได้แก่ 
แนวคิดในการวัดต้นทุนคุณภาพ ซึ้งแบ่งออกเป็น 3 ประเภท คือ ต้นทุนการประเมินผล (appraisal 
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costs) ต้นทุนการป้องกัน (prevention costs ) และต้นทุนความล้มเหลว (failure costs) ซึ้งรวมกัน
เป็นต้นทุนคุณภาพทั้งหมด (total quality cost)  

เฟเกนบามมองว่า เป้าหมายของการจัดการคุณภาพ ก็คือ การลงต้นทุนคุณภาพทั้งหมดซึ้ง
ปกติมีมากถึงร้อยละ 25-30 ของยอดขายหรือต้นทุนด าเนินการ ส่วนหัวใจของโปรแกรมจัดการคุณภาพ 
ก็คือ การเก็บรวบรวมข้อมูลต้นทุนคุณภาพ และด าเนินการให้ต้นทุนนี้ลดลง ข้อส าคัญผู้บริหารต้องมี
ความผูกพัน 3 ด้านด้วยกัน คือ 

(1) สร้างความแข็งแกร่งให้กับกระบวนการปรับปรุงคุณภาพ 
(2) ท าให้การปรับปรุงคุณภาพกลายเป็นนิสัย 
(3) มองคุณภาพและต้นทุนว่าต่างก็มีผลต่อกัน 

สรุปว่า เฟเกนบามได้กล่าวถึงลักษณะส าคัญของการจัดการคุณภาพ 2 ประการ คือ ประการ
แรก ถือว่าคุณภาพเป็นความรับผิดชอบของทุกคนในองค์การ ไล่จากผู้บริหารไปจนถึงคนงาน ประการ
ที่สอง เฟเกนบามเป็นคนแรกที่เห็นความส าคัญของต้นทุนการไม่มีคุณภาพ (costs of non-quality) 
จึงต้องจัดโปรแกรมการปรับปรุงคุณภาพขึ้นเพื่อลดต้นทุนการควบคุมและต้นทุนความล้มเหลวให้เหลือ
น้อยที่สุด (Kruger,2001,151) 

อิมาอิ   เป็นคนน าแนวคิดไคเซ็นของญี่ปุ่นมาอธิบายในหนังสือชื่อ Kaizen  ในปี ค.ศ.1986 
และอ้างว่าไคเซ็นเป็นพื้นฐานของความส าเร็จของญี่ปุ่นชั้นน าหลายแห่ง ปัจจุบันอิมาอิเป็นกรรมการ
บริษัทเคมบริดจ์(Cambridge Corporation) ซึ้งเป็นบริษัทที่ปรึกษาทางด้านการจัดการระหว่าง
ประเทศที่มีส านักงานใหญ่อยู่ในโตเกียว อิมาอิ อธิบายว่า ไคเซ็นเป็นแนวคิดที่เชื่อว่าองค์การจะอยู่รอด
ในระยะยาว ก็ต่อเมื่อคนทุกคนในองค์การสนใจที่จะปรับปรุงคุณภาพอยู่ทุกๆวัน ตามหลักไคเซ็นถือว่า
จะต้องปรับปรุงไปเรื่อยๆ โดยการท าความเข้าใจกับระบบการท างานจุดอ่อนหรือจุดที่ไร้ประสิทธิภาพ
แล้วก็แก้ไข ไคเซ็นยังเชื่อว่าการปรับปรุงจะท าให้ดีขึ้นเรื่อยๆ 

หลักการของไคเซ็นมี 3 ประการ คือ ประการแรก ไคเซ็นมองไปที่กระบวนการของระบบ
(process view of the system) หน่วยวิเคราะห์พื้นฐานของไคเซ็นจึงได้แก่ กระบวนการ และ
พยายามหาทางปรับปรุงกระบวนการท างานให้ดีขึ้น ประการที่สอง ไคเซ็นถือว่าความส าเร็จมาจากคน 
(success comes from people) การปรับปรุงกระบวนการต้องอาศัยความรู้ ความเข้าใจปัญหาของ
คนในองค์การเป็นหลัก ประการที่สาม ไคเซ็นเป็นความรู้สึกว่าที่นึกถึงความเร่งด่วนอยู่เสมอ (constant 
sense of urgency) ตามหลักไคเซ็น คนรู้สึกว่าตัวเองมีความต้องการให้มีการเปลี่ยนแปลงอยู่อย่างไม่
หยุดหย่อน ทุกคนจะต้องคิดว่าตัวเองสามารถปรับปรุงการท างานได้และไม่เคยพอใจกับกระบวนการ
ท างานที่เป็นอยู่(Melnyk & Denzler ,1996,319-320)  

ส าหรับทากูชิ เป็นนักสถิติและวิศวกรไฟฟ้า ที่มีส่วนเกี่ยวข้องในการสร้างระบบโทรศัพท์ของ
ญี่ปุ่นขึ้นมาใหม่ เขาเป็นคนให้ค าปรึกษาทางสถิติและคอยสนับสนุนในการออกแบบทดลอง ทากูชิเห็น
ว่าการออกแบบเดิมไม่เหมาะกับการน าไปใช้ในโรงงานอุตสาหกรรม จึงได้ออกแบบการทดลองเป็นของ
ตนเอง เขาเป็นผู้ประยุกต์ใช้การออกแบบการทดลองที่เขาคิดขึ้นในวงการอุตสาหกรรมไฟฟ้าของญี่ปุ่น
นานกว่า 25 ป ี

ทากูชิมองคุณภาพ ในแง่ที่เป็นการสูญเสียที่เกิดแก่สังคม เมื่อเวลาที่สินค้าถูกส่งมอบฉะนั้น จึง
ต้องมีการออกแบบสินค้าให้ดี โดยมีเป้าหมายเพื่อลดการสูญเสียที่ลูกค้าได้รับเมื่อมีการส่งมอบสินค้า 
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ความคิดของทากูชิมีอยู่ 2 เรื่องใหญ่ๆ คือ การท างานของการสูญเสีย (the loss function) กับการ
ควบคุมคุณภาพให้คงที่ (off-line quality control) ทากูชิมองว่าความสูญเสียจะยิ่งขยายออกไปเรื่อย
เมื่อส่งมอบสินค้าให้ลูกค้า เช่น เสื้อที่ไม่มีคุณภาพ เมื่อยิ่งซักหรือยิ่งรีดก็ท าให้การสูญเสียยิ่งมาก ต้อง
เปลืองแรงซักและรีด ต้องใช้พลังไฟฟ้ามาก ผลเสียจึงเกิดเป็นลูกโซ่หรือรถยนต์วิ่งไปได้ระยะหน่ึงก็ต้อง
ซ่อม ขณะที่ปกติวิ่งได้นานกว่า (Drummond,1992,37) สิ่งที่สูญเสียนี้ ได้แก่ ความไม่พอใจของลูกค้า 
เงินค่าประกัน การเสียชื่อเสียง และที่ส าคัญที่สุด คือ การสูญเสียส่วนแบ่งการตลาด การสูญเสียเกิดขึ้น
เมื่อไม่เป็น ไปตามค่านิยมเป้าหมาย(target value) คุณภาพจะบรรลุได้โดยการท าให้เกิดความ
แปรปรวนน้อยที่สุด มากกว่าจะเป็นการท าตามคุณสมบัติที่ก าหนดแนวคิดนี้จึงน าไปสู่แนวคิดที่สอง
เรื่องการควบคุมคุณภาพให้คงที่ ซึ้งเขาให้ความหมายกระบวนการผลิตที่ดีที่สุดซึ้งเกิดขึ้นเมื่อการผลิต
และผลการปฏิบัติงานมีความแปรปรวนน้อยที่สุด แนวคิดนี้เน้นไปที่การออกแบบ โดยแบ่งออกเป็น 3 
ขั้นคือ (1) การออกแบบ (system design) หมายถึง การก าหนดค่าออกแบบรูปร่างทั่วไปของระบบ (2) 
การออกแบบค่ามาตรฐานของระบบ หมายถึง การก าหนดค่าตัวเลขเพื่อแสดงว่าระบบการท างานด้วยดี
และไม่มีสิ่งรบกวน และ (3) การออกแบบระดับที่ยอมทน(tolerance design) หมายถึง ระดับของ
ระบบที่ไม่เป็นที่พอใจ ซึ้งแสดงออกโดยแสงไฟ ทากูชิให้ความส าคัญกับการออกแบบค่ามาตรฐานของ
ระบบ ซึ้งเขาเห็นว่าถูกก าหนดด้วยปัจจัย 2 ประการ คือ ปัจจัยควบคุม (control factors) ซึ้งสามารถ
ควบคุมได้ กับปัจจัยเสียงรบกวน (noise factors) ซึ้งอยากที่จะควบคุมหรือการควบคุมต้องใช้เงินแพง
มาก วิธีการขางทากูชิจะเน้นการค้นหาปัจจัยควบคุมที่ท าให้กระบวนการหรือผลผลิตไม่มีผลกระทบต่อ
ปัจจัยเสียงรบกวน ส าหรับการค้นหามาตรฐานที่ดีที่สุด กระท าโดยการทดลองเพื่อดูผลกระทบในระดับ
ต่างๆ แต่ถ้าทดลองหมดทุดครั้งอาจใช้เวลาและค่าใช้จ่ายมาก ขณะที่ผลที่ได้ก็อาจจะซ้ าๆกัน ทากูชิจึง
คิดวิธีการลดจ านวนการทดลอง โดยใช้ปัจจัยเป็นตัวก าหนดจ านวนการทดลองและท าการทดลองแต่ละ
ปัจจัยเพียง 2 ระดับ เรียวว่า “การจัดเรียงล าดับการทดลองตามผลคูณของระดับที่ดีที่สุดของปัจจัย
(orthogonal array)” องค์การและนักวิชาการส่วนใหญ่ยอมรับว่า วิธีการของทากูชิมีประโยชน์ต่อการ
ออกแบบทดลองเพื่อปรับปรุงคุณภาพกระบวนการผลิต (Dale, Boaden & Lasceiles,1994,21-23)  

ส่วนคอนเวย์เป็นนักคิดรุ่นหลัง เขาจบจากวิทยาลัยการทัพเรือ ของสหรัฐอเมริกา เคยท างานที่
บริษัทอิสต์แมนโกดัก (Eastman Kodak) เป็นเวลา 5 ปี เมื่อปี ค.ศ.1954 ได้ท างานกับ บริษัทนาชัวร์
(Nashua Corporation) จนปี ค.ศ.1979 ได้เป็นประธานบริษัทและในปีเดียวกันนี้เขาได้เชิญเดมมิงมา
จัดโปรแกรมการจัดการคุณภาพทั้งองค์การให้กับบริษัท ต่อมาได้ตั้งบริษัทที่ปรึกษาคุณภาพขึ้นเองใช้ชื่อ
ว่าบริษัทคุณภาพคอนเวย์(Conway Quality Inc.) ตั้งอยู่ที่เมืองนาชัวร์ รัฐนิวแฮมเชียร์ คอนเวย์ได้รับ
เหรียญเอดเวิร์ด (Edward Medal) จากสมาคมแห่งสหรัฐอเมริกาส าหรับการควบคุมคุณภาพ เขาเป็น
คนคิดแนวทางและเทคนิคในการจัดการคุณภาพขึ้นเอง โดยพัฒนามาจากค าสอนของเดมมิง คอนเวย์
มองว่าคุณภาพเป็นผลมาจากการจัดการคุณภาพซึ้งสามารถท าให้คงที่ได้ในพื้นที่การปฏิบัติการทุกแห่ง 
รวบไปถึงผู้ป้อนวัตถุดิบและผู้กระจายสินค้า เป้าหมายของเขาอยู่ที่การลดการสูญเสีย 3 ด้าน ได้แก่ 
เวลา เงินทุนและวัสดุอุปกรณ ์โดยให้ความส าคัญกับเวลาเป็นอันดับแรก ละการลดปริมาณสินค้าคงคลัง
เป็นอันดับที่สอง ซึ้งจะท าให้ค่าใช้จ่ายลดลงตามมาเป็นอันดับสาม เขาเสนอให้ปรับปรุงคุณภาพโดยใช้
เครื่องมือที่ส าคัญ 6 ประเภท คือ (1) ทักษะมนุษย์สัมพันธ์ (2) การส ารวจทางสถิติ (3) เทคนิคทางสถิติ
แบบง่าย (4) การควบคุมกระบวนการทางสถิติ (5) การจินตนาการ(imagine) เพื่อแก้ไขปัญหา และ(6) 
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หลักวิศวกรรมอุตสาหกรรม สิ่งที่เขาคิดนี้เขาเรียกว่า “หนทางที่ถูกต้องในการจัดการ(the right way 
to manage)”  เพื่อให้เกิดการปรับปรุงอย่างต่อเนื่องในองค์การ ซึ้งต่อมาได้รับการสนับสนุนและรับ
เอาไปใช้ทั่วโลก (Bank ,1992,80-83) 
เปรียบเทียบความคิดของนักคิดในการจัดการคุณภาพทั้งองค์การ 

เมื่อน าความคิดของนักคิดที่ส าคัญในการจัดการคุณภาพทั้งองค์การทั้ง 5 คน คือ เดมมิง จูราน 
อิชิกาวา ครอสบี และเฟเกนบาม มาเปรียบเทียบกัน ปรากฎว่ามีส่วนที่แตกต่างกันและคล้ายคลึงกัน 
ดังที่แสดงไว้ในตารางที่ 3.2 

 
ตารางที่ 3.2 เปรียบเทียบความคิดของนักคิดในการจัดการคุณภาพทั้งองค์การ 
 
 มิติการ

เปรียบเทียบ 
เดมมิง จูราน อิชิกาวา ครอสบี เฟเกนบาม 

1 ความสนับสนุน
ของผู้บริหาร

ระดับสูง 

ไม่มีความ 
แตกต่างที่ส าคัญ 

ไม่มีความ
แตกต่างที่ส าคัญ 

ไม่มีความ 
แตกต่างที่ส าคัญ 

ไม่มีความ
แตกต่างที่ส าคัญ 

ไม่มีความ 
แตกต่างที่ส าคัญ 

2 ความสัมพันธ์กับ
ลูกค้า 

ไม่มีความ 
แตกต่างที่ส าคัญ 

ไม่มีความ
แตกต่างที่ส าคัญ 

ไม่มีความ 
แตกต่างที่ส าคัญ 

ไม่มีความ
แตกต่างที่ส าคัญ 

ไม่มีความ 
แตกต่างที่ส าคัญ 

3 ความสัมพันธ์กับ
ผู้ป้อนวัตถุดิบ 

ไม่มีความ 
แตกต่างที่ส าคัญ 

ควรมีแหล่งส่ง
วัตถุดิบหรือ

สินค้าหลายแห่ง 

แหล่งส่งวัตถุดิบ
หรือสินค้าต้องมี
อยู่ 2 แหล่ง เผื่อ
ไว้เมื่ออีกแหล่งมี

ปัญหา 

ไม่มีความ
แตกต่างที่ส าคัญ 

ไม่ได้พิจารณาถึง
ความสัมพันธ์ระยะยาว

และการลดจ านวนผู้ป้อน
วัตถุดิบ 

4 การบริหารคน ยกเว้นความส าคัญของการ
ฝึกอบรมแล้ว เดมมิงแทบจะ
ไม่สนใจประเด็นนี้ ส าหรับ
เขาแล้วการปรับปรุงการ

ด าเนินงานหลักของผู้บริหาร 

ไม่มีความ
แตกต่างที่ส าคัญ 

เน้นความส าคัญ
ของกลุ่มคุณภาพ 

ไม่ได้พิจารณา
ประเด็นการมอบ

อ านาจ 

แทบจะไม่ได้ไม่พิจารณา
ประเด็นการมอบอ านาจ

และทีมงาน 

5 ทัศนคติและ
พฤติกรรมของ

พนักงาน 

การรณรงค์เพื่อการจูงใจเป็น
สิ่งที่ไม่มีประโยชน์ 

การจูงใจไม่ได้ท า
ให้มั่นใจได้ว่าของ
เสียจะเป็นศูนย์ 

ไม่มีความ 
แตกต่างที่ส าคัญ 

ไม่มีความ
แตกต่างที่ส าคัญ 

ไม่มีความ 
แตกต่างที่ส าคัญ 

6 กระบวนการ
ออกแบบ
ผลิตภัณฑ์ 

ไม่ได้พิจารณา ไม่มีความ
แตกต่างที่ส าคัญ 

ไม่มีความ 
แตกต่างที่ส าคัญ 

ไม่ได้พิจารณา ไม่มีความ 
แตกต่างที่ส าคัญ 

7 การไหลเวียน
ของงานใน

กระบวนการ 

เดมมิงสนใจการรักษาระบบ
ด้วยการควบคุมทางสถิติ

เขาวิพากษ์แนวทางของเสีย
เป็นศูนย์และการตรวจโดย

การสุ่ม 

ไม่มีความ
แตกต่างที่ส าคัญ 

ไม่มีความ 
แตกต่างที่ส าคัญ 

สนใจการบรรลุ
เป้าหมายของ

เสียเป็นศูนย์โดย
วิธีป้องกัน
ล่วงหน้า 

ไม่มีความ 
แตกต่างที่ส าคัญ 

8 ข้อมูลคุณภาพ
และการรายงาน 

ไม่ได้พิจารณา ไม่มีความ
แตกต่างที่ส าคัญ 

ไม่มีความ 
แตกต่างที่ส าคัญ 

ไม่มีความ
แตกต่างที่ส าคัญ 

ไม่ได้พิจารณา 

9 บทบาทของฝ่าย
คุณภาพ 

ไม่มีความ 
แตกต่างที่ส าคัญ 

ไม่มีความ
แตกต่างที่ส าคัญ 

เน้นการมีส่วนร่วม
ของพนักงานใน

การศึกษาและการ
สนับสนุนการ

ควบคุมคุณภาพ 

ไม่มีความ
แตกต่างที่ส าคัญ 

การควบคุมคุณภาพเป็น
หน้าที่ของผู้บริหาร 

คุณภาพเป็นของของทุก
คนจริง แต่อาจไม่มีคน

รับผิดชอบ 
10 การเทียบระดับ ไม่ได้พิจารณา ไม่ได้พิจารณา ไม่ได้พิจารณา ไม่ได้พิจารณา ไม่ได้พิจารณา 
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ในตารางที่ 3.2 มีประเด็นที่น ามาเปรียบเทียบกัน 10 ประเด็น คือ (1) ความสนับสนุนของ
ผู้บริหารระดับสูง (2) ความสัมพันธ์กับลูกค้า (3) ความสัมพันธ์กับผู้ป้อนวัตถุดิบ (4) การบริหารคน (5) 
ทัศนคติและพฤติกรรมของพนักงาน (6) กระบวนการออกแบบผลิตภัณฑ์ (7) การจัดสายงานใน
กระบวนการ (8) ข้อมูลคุณภาพและการรายงาน (9) บทบาทของฝ่ายคุณภาพ (10) การเทียบระดับ
(benchmarking)  จะเห็นได้ว่าประเด็น 2 ประเด็น ได้แก่ ความสนับสนุนของผู้บริหารระดับสูงและ
ความสัมพันธ์กับลูกค้า เป็นประเด็นที่นักคิดทุกคนเห็นพ้องกัน นั่นคือ การจัดการคุณภาพต้องได้รับ
ความสนับสนุนจากผู้บริหารระดับสูง และต้องจัดการคุณภาพเพื่อมุ่งตอบสนองต่อความต้องการของ
ลูกค้า 

ส่วนประเด็นการเทียบระดับนั้น เป็นประเด็นที่นักคิดสมัยนั้นไม่ได้พิจารณา เนื่องจากการ
เทียบระดับเป็นเทคนิคใหม่ที่เพิ่งเกิดทีหลัง เมื่อพิจารณาลึกลงไปจะพบว่า เดมมิงและครอสบีต่างก็
สนใจกระบวนการผลิต แต่ไม่ได้พูดถึงกระบวนการออกแบบ แต่ทั้งสองก็มองต่างกัน ครอสบี มุ่งการ
บรรลุเป้าหมายของเสียเป็นศูนย์ ประเด็นที่นักคิดทั้งหมดไม่ได้กล่าวถึงยังมีอีก 2 ประเด็น ได้แก่
ประเด็นความสัมพันธ์กับผู้ป้อนวัตถุดิบ และประเด็นข้อมูลคุณภาพและการรายงาน ส่วนทางด้าน
พนักงาน ปรากฎว่า อิชิกาวา ให้ความส าคัญกับพนักงานมากกว่ามักคิดอื่นๆ ซึ้งส่วนใหญ่เห็นว่าการ
จัดการคุณภาพต้องด าเนินการโดยผู้บริหารเป็นหลัก ส าหรับเรื่องการตรวจคุณภาพด้วยการสุ่ม ตัวอย่าง
นั้น เป็นที่สนใจของทั้งจูราน อิชิกาวา และเฟเกนบาม แต่เดมมิงไม่เห็นด้วย ขณะที่ ครอสบีก็เห็นว่าไม่
จ าเป็นส าหรับการจัดโปรแกรมของเสียเป็นศูนย์ (Martinez-Lorente,Dewhurst & Dale,1998,385)  

จะเห็นได้ว่าประเด็นของนักคิดที่กล่าว ต่างคนต่างก็มีทั้งจุดอ่อนและจุดแข็ง “ม่มีแนวคิด ใดที่
สามารถตอบค าถามได้ทุกอย่าง เมื่อน านักคิด 4 คน เดมมิง จูราน เฟเกนบาม และครอสบี มา
เปรียบเทียบกันจะพบว่าเน้นกันคนละจุด สรุปได้ว่า (Dale ,Boaden & Lascelles,1994,20)  

(1) เดมมิง เน้นการควบคุมกระบวนการทางสถิติ (statistical process management)  
(2) จูราน เน้นการจัดการโครงการ (project  management)  
(3) เฟเกนบาม เน้นการจัดการระบบ(systems ) 
(4) ครอสบี เน้นการจูงใจทั่วบริษัท (company-wide motivation) 

แม็กไบรด์ (McBryde) สรุปว่า นักคิดทั้ง 4 นี้เห็นตรงกันว่าคุณภาพเป็นกลยุทธ์พื้นฐานของ
ธุรกิจซึ่งก าลังแผ่ซึมเข้าไปวัฒนธรรมขององค์การทั้งหมด ในขณะที่ฟาย (Find) เห็นว่าค าสอนของนัก
คิ ด  3 คน คื อ  เดมมิ ง จู ราน  และครอสบี  มี จุ ดร่ วมกัน  4  ประการ คื อ  (Dale,Boaden & 
Lascelles,1994,20) 

(1) การให้ความส าคัญกับการสนับสนุนของผู้บริหารระดับสูง และการมีส่วนร่วมของพนักงาน 
(2) การเห็นความจ าเป็นของการให้การศึกษาและฝึกอบรมพนักงาน 
(3) การเน้นว่าจ าเป็นที่จะต้องวางแผนอย่างระมัดระวัง และต้องยึดถือปรัชญาความเกี่ยวข้อง

ทั่วบริษัท (philosophy of company-wide involvement) 
(4) การเห็นว่า การปรับปรุงคุณภาพจะต้องเกิดอย่างถาวร และต้องเป็นกิจกรรมที่มีความ

ต่อเนื่อง 
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บทสรุป 
แนวคิดในการจัดการคุณภาพสมัยใหม่พัฒนามาจากประเทศญี่ปุ่นในช่วงหลังสงครามโลกครั้ง

ที่สอง โดยการริเริ่มต้นจัดการคุณภาพต้องท าให้ถูกต้องตั้งแต่แรก โดยการให้ความส าคัญกับการบริหาร
วัฒนธรรมองค์การ ต้องให้ความส าคัญกับลูกค้าทั้งภายในและภายนอก ต้องสนใจการปรับปรุงคุณภาพ
อย่างต่อเนื่อง ต้องมีการสร้างทีมงานและการมอบอ านาจ ต้องให้ความส าคัญกับปัญหาคุณภาพของ
องค์การและเป็นบทบาทที่ส าคัญของผู้บริหาร ตลอดจนต้องมีการฝึกอบรม และรู้จักใช้เครื่องมือและ
เทคนิคต่างๆ โดยเฉพาะเทคนิคในทางสถิติ ส่วนในรายละเอียดก็มีจุดเน้นแตกต่างกันไป เช่น เดมมิง จู
ราน ครอสบี เฟเกนบาม เน้นเรื่องความรับผิดชอบผู้บริหารในการจัดโปรแกรมการปรับปรุงคุณภาพ 
ขณะที่อิชิกาวาเน้นบทบาทของพนักงานระดับล่างมากกว่าคนอื่นส่วนรายละเอียดของการจัดโปรแกรม
การปรับปรุงคุณภาพ เฟเกนบามเน้นต้นทุนคุณภาพและการควบคุมคุณภาพที่ไม่ดี ด้านเดมมิงเน้นการ
ควบคุมกระบวนการทางสถิติซึ้งมีจุดเน้นที่การควบคุมความแปรปรวนและบทบาทของทุกคนใน
องค์การ 
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แผนบริหารการสอนบทที่ 4  
รายวิชา QMT1402 ความรู้พื้นฐานทางการจัดการคุณภาพจ านวน ๓ (๓-๐-๖)หน่วยกิต  
วิทยาลัยนวัตกรรมและการจัดการ  มหาวิทยาลัยราชภัฏสวนสุนันทา 
อาจารย์ผู้สอน ผู้ช่วยศาสตราจารย์ เอกณรงค์ วรสีหะ 

แผนบริหารการสอนบทที่ 4 การจัดการคุณภาพแบบองค์รวม 
หัวข้อเนื้อหา 

1. ความหมายของคุณภาพ 
2. ความหมายของการจัดการคุณภาพ 
3. แนวคิดของการบริหารคุณภาพแบบองค์รวม (Total Quality Management: TQM) 
4. ความหมายของการบริหารคุณภาพแบบองค์รวม 
5. องค์ประกอบหลักของการบริหารคุณภาพแบบองค์รวม 
6. วัตถุประสงค์ของการบริหารคุณภาพแบบองค์รวม 
7. หลักการส าคัญของการบริหารคุณภาพแบบองค์รวม 
8. การน าการบริหารคุณภาพแบบองค์รวมไปสู่การปฏิบัติ 

วัตถุประสงค์เชิงพฤติกรรม 
1. เพื่อให้ผู้เรียนมีความรู้ ความเข้าใจความส าคัญของระบบคุณภาพ 
2. เพื่อให้ผู้เรียนมีความรู้ และเข้าใจพัฒนาการของการจัดการคุณภาพ 
3. เพื่อให้ผู้เรียนมีความรู้ และเข้าใจการจัดการระบบคุณภาพ 
4. เพื่อให้ผู้เรียนมีความรู้ และเข้าใจการจัดการคุณภาพ 
5. เพื่อให้ผู้เรียนมีความรู้ และเข้าใจแนวทางการจัดการคุณภาพ 

วิธีสอนและกิจกรรมการเรียนการสอน 
1. วิธีสอนแบบบรรยาย เริ่มจากการเสนอปัญหาหรือตั้งค าถาม เพื่อน าสู่การบรรยาย มีการตั้ง

ค าถาม ตอบ ค าถาม ระหว่างผู้สอนและผู้เรียน 
2. วิธีสอนแบบอภิปราย แบ่งผู้เรียนเป็นกลุ่มก าหนดหัวข้ออภิปราย แล้วน าเสนอผลอภิปราย

ของแต่ละกลุ่ม จากนั้นผู้สอนน าอภิปรายสู่การสรุปด้วยค าถามให้ได้ความรู้ตรงตาม
จุดประสงค์ การเรียนรู้ที่ก าหนด 

สื่อการเรียนการสอน 
1. PowerPoint ประกอบการบรรยาย QMT1402 ความรู้พ้ืนฐานทางการจัดการคุณภาพ 
2. เอกสารประกอบการเรียนการสอนค าสอน QMT1402 ความรู้พ้ืนฐานทางการจัดการคุณภาพ

การวัดผลและประเมินผล 
1. สังเกตการณ์น าความรู้ไปใช้ในการท าแผนผังประมวลความรู้ 
2. วัดเจตคติจากการสังเกตพฤติกรรม การกระตือรือร้นในการท ากิจกรรม และคุณภาพของ

ผลงาน 
3. สังเกตจากการมีส่วนร่วมในการตอบค าถามและซักถามปัญหาของนักศึกษาในห้องเรียน 

 

https://std.smp.nso.go.th/framework/appendixA/TQM1#1
https://std.smp.nso.go.th/framework/appendixA/TQM1#2
https://std.smp.nso.go.th/framework/appendixA/TQM1#3
https://std.smp.nso.go.th/framework/appendixA/TQM1#4
https://std.smp.nso.go.th/framework/appendixA/TQM1#5
http://std.smp.nso.go.th/framework/appendixA/TQM2#6
http://std.smp.nso.go.th/framework/appendixA/TQM2#7
http://std.smp.nso.go.th/framework/appendixA/TQM2#8
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บทที่ 4 
การจัดการคุณภาพแบบองค์รวม 

(Total Quality Management: TQM) 
1. ความหมายของคุณภาพ 

เนื่องจากแนวคิดและหลักการของการบริหารคุณภาพแบบองค์รวม (TQM) มีพื้นฐานมาจาก
วิวัฒนาการของการผลิตและการบริหารที่มุ่งท าให้เกิด  “คุณภาพ” และความหมายของค าว่า 
“คุณภาพ” ได้เปลี่ยนแปลงไปตามยุคสมัยตั้งแต่อดีตจนถึงปัจจุบัน  ดังนั้นเพื่อให้มีความเข้าใจใน
พัฒนาการของแนวคิดนี้ สามารถสรุปค าอธิบายเกี่ยวกับ “คุณภาพ” ที่นักวิชาการได้ให้ความหมายไว้ 
ได้แก ่

ฮาโรลด์ (Gilmore Harold, อ้างในวีระพจน์, 2540: 82) ให้นิยามไว้ว่า คุณภาพคือระดับที่
บ่งบอกว่าผลิตภัณฑ์น้ันสอดคล้องกับข้อก าหนดหรือไม่ 

บร็อท (Robert A. Broth, อ้างในวีระพจน์, 2540: 82) กล่าวว่า คุณภาพคือระดับที่บ่งบอก
ความเป็นเลิศในราคาที่ยอมรับได ้

จูรัน (Juran, 1951) ผู้เขียนหนังสือชื่อ The Quality Control Hanbook ได้ให้นิยามที่เป็น
จุดริเริ่มของแนวคิดเกี่ยวกับคุณภาพสมัยใหม่ว่า คุณภาพคือ ความเหมาะสมในการใช้งาน (quality is 
fitness for use) และเป็นที่พึงพอใจต่อลูกค้า 2 ประการ ดังนี ้

1. คุณภาพ หมายถึง คุณสมบัติของผลผลิตที่ได้ตามความต้องการและเป็นที่พึงพอใจของลูกค้า 
เพื่อเพิ่มยอดขาย 

2. ค านึงถึงต้นทุน ปราศจากความไม่มีประสิทธิภาพ ไร้ข้อบกพร่อง ไม่กลับมาท าใหม่ ลดการ
สูญเสีย ลดการตรวจสอบ ลดการร้องเรียนของลูกค้า เพิ่มประสิทธิภาพการส่งมอบ 
ครอสบ ี(Crosby, 1979) ได้นิยามว่า คุณภาพ หมายถึง คุณลักษณะและประโยชน์ของการใช้

งานโดยรวมของผลิตภัณฑ์ที่จะท าให้สามารถตอบสนองการใช้งานได้อย่างเหมาะสมตรงกับความ
คาดหวังและความต้องการของลูกค้า 

เดมมิ่ง (Deming, 1982) กล่าวว่าคุณภาพมี 2 มุมมองคือ คุณภาพด้านการออกแบบ 
(quality of design) และคุณภาพด้านความถูกต้องในการผลิต (quality of conformance) ซึ่ง
คุณภาพในการออกแบบจะมีผลโดยตรงต่อการสร้างความพึงพอใจให้กับลูกค้า ในขณะที่คุณภาพด้าน
ความถูกต้องในการผลิต จะมีผลโดยตรงต่อต้นทุนที่ใช้ในการผลิต นั่นคือ คุณภาพถูกพิจารณาใน 2 
มุมมอง คือ คุณภาพ หมายถึง ทั้งรายได้และต้นทุนขององค์กร 

อิชิกาวา (Ishikawa, 1985) ได้อธิบายว่า คุณภาพ หมายถึง การประหยัดที่สุด มีประโยชน์ใน
การใช้งานสูงสุด และสร้างความพึงพอใจให้ลูกค้าอย่างสม่ าเสมอ  

ไฟเกนบวม (Fiegenbaum, 1987) ให้ค าจ ากัดความของค าว่า คุณภาพ หมายถึง สิ่งที่ดีที่สุด
ส าหรับเง่ือนไขด้านการใช้งานและราคาของลูกค้า  

แซลลิส (Sallis, 1993: 24) อธิบายความหมายของคุณภาพสรุปได้ว่า คุณภาพมีความหมาย
แยกได้ 2 แนว คือ คุณภาพที่เป็นจริง (quality in fact) หมายถึง คุณภาพที่เป็นไปตามมาตรฐานที่
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ก าหนด และ คุณภาพตามการรับรู้ (quality in perception) เป็นคุณภาพที่เป็นไปตามความต้องการ
และความพอใจสูงสุดของผู้บริโภค 

เบสเตอร์ฟิลด์ และคณะ (Besterfield et al., 2002) ได้อธิบายว่า คุณภาพ เป็นสัดส่วนของ
การปฏิบัติกับความคาดหวัง น าเสนอความหมายในรูปสมการ ได้ว่า 

 
สรุปได้ว่า คุณภาพมีความหมายที่ได้จัดแบ่งออกเป็น 2 แนวคิด คือ แนวคิดสมัยเก่า 

“คุณภาพ หมายถึง สินค้าหรือผลิตภัณฑ์ที่ได้สร้างขึ้นมาและได้มาตรฐาน” ส่วนความหมายของ
คุณภาพตามแนวคิดสมัยใหม่นั้น “คุณภาพ หมายถึง ตรงตามความต้องการหรือความพึงพอใจของ
ลูกค้า ภายใต้ต้นทุนการด าเนินงานที่เหมาะสม” ซึ่งเป็นความหมายที่ตรงกับแนวคิดและปรัชญา
กระบวนการบริหารงานแบบ TQM ที่ให้ความส าคัญล าดับแรกกับความต้องการและความพึงพอใจ
ของลูกค้าเป็นหลัก 

2. ความหมายของการจัดการคุณภาพ 
จูรัน (Juran, 1986) ได้กล่าวถึงนิยามของการจัดการคุณภาพไว้ว่า “การจัดการคุณภาพ 

(Quality Management: QM) หมายถึง กระบวนการในการบ่งช้ีและบริหารกิจกรรมต่าง ๆ ที่มีความ
จ าเป็นอย่างยิ่งต่อการด าเนินการ เพื่อให้สามารถบรรลุวัตถุประสงค์ด้านคุณภาพขององค์กร” 

ณัฐพันธ ์เขจรนันท ์และคณะ (2545: 55) สรุปว่า การจัดการคุณภาพ หมายถึง กระบวนการ
ในการวางแผน ด าเนินงาน และควบคุมคุณภาพอย่างเป็นระบบ โดยคุณภาพต้องเริ่มต้นจากฝ่าย
บริหาร ระดับสูงต้องตระหนักถึงความส าคัญและความจ าเป็นของคุณภาพ น าคุณภาพมาใช้เป็น
แนวทางและเครื่องมือเชิงกลยุทธ์ขององค์การ 

นิตย์ สัมมาพันธ์ (2545: 7) สรุปความหมายของการจัดการคุณภาพว่า หมายถึง การพัฒนา 
ออกแบบ การลงมือผลิต รวมทั้งการน าเสนอสินค้าและบริการที่มีประโยชน์สูงสุดโดยประหยัดที่สุด 
และเป็นที่พึงพอใจของลูกค้าโดยสม่ าเสมอ 

สรุป การจัดการคุณภาพ หมายถึง กระบวนการจัดการที่มีระบบต่อการน าไปปฏิบัติในการ
วางแผนผลิตภัณฑ์ สู่การออกแบบ การผลิต และการส่งมอบ เพื่อให้ผลิตภัณฑ์หรือบริการบรรลุ
วัตถุประสงค์ขององค์การและสร้างความพึงพอใจให้กับลูกค้า 
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3. แนวคิดของการบริหารคุณภาพแบบองค์รวม (Total Quality Management: TQM) 
แนวความคิด TQM มีวิวัฒนาการทางความคิดมาจากการผลิตทางด้านอุตสาหกรรม โดยมี

แนวคิดเดิมเกี่ยวกับการผลิตว่า การผลิตต้องมีคุณภาพและต้องมีการตรวจสอบ (inspection) แต่ส่วน
ใหญ่เป็นการตรวจเมื่อเสร็จสิ้นการผลิต ต่อมาได้มีแนวคิดในการควบคุมคุณภาพ (Quality Control) 
ซึ่งเน้นที่กระบวนการหรือกิจกรรมการผลิต การควบคุมคุณภาพเป็นกิจกรรมที่เน้นค้นหาหรือ
ตรวจสอบข้อผิดพลาดในการท างาน (detection) เพื่อหาทางแก้ไข  แนวคิดนี้เริ่มเปลี่ยนไปเมื่อผู้ผลิต
เริ่มมองเห็นว่าจะต้องผลิตสินค้าให้มีคุณภาพตรงตามความต้องการของลูกค้าเพื่อให้ได้มาตรฐานเป็นที่
พอใจ  โดยระบบการประกันคุณภาพ (Quality Assurance) มุ่งเน้นการป้องกัน (prevention) การ
เกิดข้อผิดพลาด แทนการตรวจสอบหาความผิดพลาด  ทั้งนี้เพื่อเป็นการลดต้นทุนการผลิต ลดจ านวน
ของเสียจากการผลิตให้เป็นศูนย์ (zero defect) 

ในช่วงศตวรรษ 1980 ได้มีแนวคิดเกี่ยวกับการผลิตสินค้าให้ได้คุณภาพตรงตามความต้องการ
ของลูกค้า โดยต้องเกิดจากการบริหารที่มีคุณภาพในทุกๆ ด้าน ซึ่งก็คือ การบริหารคุณภาพแบบองค์
รวม (TQM) หรือที่ญี่ปุ่นเรียกว่าการควบคุมคุณภาพแบบองค์รวม (TQC) ที่เน้นการปรับปรุงการ
ท างานอย่างต่อเนื่อง (continuous improvement)  ซึ่งการบริหารคุณภาพแบบองค์รวม ถือเป็น
ระบบที่พัฒนาทั้งประสิทธิภาพและประสิทธิผลของงานในทุกกระบวนการและทุก ๆ หน่วยงานให้เกิด
เป็นคุณภาพของผลิตภัณฑ์และบริการที่จะน าเสนอสู่ลูกค้า  ดังนั้นจึงเป็นรูปแบบบริหารคุณภาพที่
หลาย ๆ องค์กรให้ความสนใจและน ามาใช้ในการบริหารคุณภาพขององค์กร เพื่อให้องค์กรพัฒนา
อย่างต่อเนื่องและผลการด าเนินงานขององค์กรเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ 

แนวคิดเกี่ยวกับคุณภาพมีการพัฒนามาเป็นระยะๆ จากนักวิชาการ ซึ่งมีทั้งชาวตะวันตกและ
ญี่ปุ่น โดยโกสท์และเดวิส (Goetsch และ Davis, 2006) เทนเนอร์และดีโทโร (Tenner และDetoro, 
1992:15–22) ได้ล าดับเหตุการณ์ที่เกี่ยวข้องกับการจัดการคุณภาพ  สรุปได้ดังตารางต่อไปนี ้

ตาราง 3  สรุปล าดับเหตุการณ์ที่เกี่ยวข้องกับการ
จัดการคุณภาพ 

สรุปได้ว่า แนวคิดและความเป็นมาเกี่ยวกับ
การบริ ห า รคุณภาพแบบองค์ ร วม ได้ เ ริ่ ม จ าก
แนวความคิดเกี่ยวกับการบริหารงานโดยใช้หลัก
วิทยาศาสตร์  พัฒนาการที่ยาวนานนี้ท าให้มีการ
เปลี่ยนแปลงความหมายของค าว่า “คุณภาพ” และมี
การประยุกต์ใช้แนวคิดเชิงคุณภาพในหลายระดับ ซึ่ง
เดล (Dale, Lascelles& Plunkett, 1990: 4) ได้สรุป
ล าดับขั้นของแนวความคิดในการพัฒนาคุณภาพเป็น
ล าดับขั้น 4 ระดับ คือ 
- ระดับการตรวจสอบ ( Inspection) เป็นการ
วิเคราะห์คุณสมบัติหรือลักษณะของวัตถุสิ่งของเพื่อ
ตรวจสอบดูว่ามีความสอดคล้องกับข้อก าหนดหรือไม่ 
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- ระดับการควบคุมคุณภาพ (Quality Control) เป็นการปฏิบัติการเพื่อควบคุมคุณภาพของ
ผลิตภัณฑ์หรือกระบวนการท างาน (กระบวนการให้บริการ) เพื่อค้นหาความบกพร่องที่
เกิดขึ้นและก าจัดความบกพร่องเหล่านั้นออกไปจากผลผลิตก่อนส่งมอบให้ลูกค้าต่อไป 

- ระดับการประกันคุณภาพ (Quality Assurance) เป็นกระบวนการปฏิบัติการหรือระบบ
ของการปฏิบัติงานที่ออกแบบและจัดตั้งขึ้นเพื่อสร้างความมั่นใจให้แก่ผู้บริหารว่า 
ผลิตภัณฑ์หรือบริการที่องค์กรเป็นผู้สรรค์สร้างขึ้นมามีคุณภาพตรงตามข้อก าหนดที่ระบุไว้
ด้วยระบบเอกสารอ้างอิงในการปฏิบัติงาน การจัดองค์กร การบังคับบัญชา การ
ประสานงาน และการตรวจสอบภายในที่ครบวงจร และครอบคลุมสาระส าคัญในทุก 
กระบวนการที่เกี่ยวข้องน้ันหรือไม ่

- ระดับสูงสุดคือ การบริหารคุณภาพแบบองค์รวม (Total Quality Management) 
 

ภาพ ก1   ล าดับขั้นของแนวความคิดในการพัฒนาคุณภาพ 

 
4. ความหมายของการบริหารคุณภาพแบบองค์รวม 

ไฟเกนบวม (Fiegenbaum, 1961 อ้างถึงใน วีระพจน์ ลือประสิทธิ์สกุลม 2540: 117–118) 
ได้นิยาม การบริหารคุณภาพแบบองค์รวม ไว้ว่า “เป็นระบบอันทรงประสิทธิภาพที่รวบรวมความ
พยายามของกลุ่มต่าง ๆ ในองค์กร เพื่อพัฒนาคุณภาพ ธ ารงรักษาคุณภาพ และปรับปรุงคุณภาพ 
เพื่อให้เกิดการประหยัดมากที่สุดในการผลิตและการบริการ โดยยังคงรักษาระดับความพึงพอใจของ
ลูกค้าได้อย่างครบถ้วน” 

ออคแลนด์ (Oakland, 1989: 287) อธิบายว่า การบริหารคุณภาพแบบองค์รวมเป็นแนวคิด
ในการปรับปรุงให้เกิดประสิทธิผลและมีความยืดหยุ่นในภาพรวมของธุรกิจ วิธีการและเทคนิคของ 
TQM สามารถประยุกต์ใช้ในทุกองค์การได้เป็นอย่างดี 
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แอกาวอล (Aggarwal, 1993: 12) อธิบายว่า TQM เป็นปรัชญาที่เกี่ยวข้องกับทัศนคติของ
บุคคล เป็นการด าเนินการต่อเนื่องไปเรื่อย ๆ ไม่สิ้นสุด กิจกรรมต่าง ๆ จะสร้างความเขื่อมั่นให้กับ
ผู้รับบริการและรักษาผลก าไรในระยะยาว โดยการปรับปรุงคุณภาพการผลิต สิ่งส าคัญอีกประการหนึ่ง
คือ การสร้างบรรยากาศความร่วมมือในทุกระดับ องค์การต้องใช้หลักพื้นฐานด้านการบริหารร่วมกัน
และขจัดอุปสรรคของหน่วยงาน เน้นการฝึกอบรมและการศึกษา การบริหารจะต้องปรับให้ทันกับการ
เปลี่ยนแปลงกับความพอใจของผู้รับบริการ ในด้านคุณภาพ มีความยืดหยุ่น ตั้งราคาสมเหตุสมผล การ
บริหารต้องพิจารณาไปที่ความเหมาะสมของการผลิตที่มีคุณภาพที่ระดับต้นทุนต่ าสุด ซึ่งเท่ากับการ
มองไปที่ความต้องการของผู้รับบริการด้วย 

ราเดสกี้ (Hradeshy, 1996: 2–3) กล่าวว่า TQM เป็นปรัชญา เป็นชุดของเครื่องมือ และเป็น
กระบวนการที่มุ่งผลผลิตสุดท้าย ท าให้ลูกค้าพอใจและมีการปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง ค าว่า ปรัชญาและ
กระบวนการในที่นี้จะต่างจากปรัชญาและกระบวนการทั่วไปที่ว่า ทุกคนในองค์การจะต้องสามารถ
ปฏิบัติได้ TQM เป็นยุทธวิธี (tactics) การเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมและเทคนิควิธีด้านโครงสร้าง มุ่งให้
เกิดความพอใจทั้งลูกค้าภายในและลูกค้าภายนอก โดยผู้บริหารต้องเข้ามามีส่วนร่วมและมีพันธะ
รับผิดชอบ (Involved and committed) 

อิชิกาวา (Ishikawa, 1985) บิดาแห่งการบริหารของญี่ปุ่น ได้ให้ความหมายของ TQM หรือ 
TQC ไว้ดังนี ้

TQC คือ การปฏิบัติทางความคิดในการบรหิาร 
TQC คือ กิจกรรมกลุ่มซึ่งไมส่ามารถท าได้โดยปัจเจกบุคคล 
TQC มิใช่ยาวิเศษแต่มีสรรพคุณคล้ายกับยาสมุนไพร 
TQC คือ การบริหารด้วยข้อเท็จจริง 
TQC คือ การบริหารด้วยการหมุนวงล้อ PDCA 
TQC คือ การบริหารที่วางอยู่บนพื้นฐานแห่งมนุษยธรรม 
TQC คือ วินัยที่เช่ือมโยงความรู้เข้ากับการปฏิบัติ 
TQC เริ่มต้นทีก่ารศึกษาและสิ้นสุดที่การศึกษา 
 
องค์การมาตรฐานระหว่างประเทศ (อ้างถึงใน วิฑูรย์ สิมะโชคดี , 2541: 47) ตาม ISO/CD 

8402–1 ให้ความหมายไว้ว่า “TQM หมายถึง แนวทางในการบริหารขององค์กรที่มุ่ ง เน้น
คุณภาพ   โดยสมาชิกทุกคนขององค์กรมีส่วนร่วมและมุ่งหมายผลก าไรในระยะยาวด้วยการสร้าง
ความพึงพอใจให้แก่ลูกค้า รวมทั้งการสร้างผลประโยชน์ตอบแทนแก่หมู่สมาชิกขององค์กรและแก่
สังคม” 

ปริทรรศน์ พันธุบรรยงก์ (2539) เห็นว่า TQM เป็นปรัชญาของการปรับปรุงงานอย่างต่อเนื่อง 
ซึ่งท าให้หน่วยงานหรือองค์กรใด ๆ มีเครื่องมือในทางปฏิบัติ เพื่อการสนองและก้าวล้ าเหนือความ
จ าเป็น ความต้องการและความคาดหวังในปัจจุบันและอนาคตของลูกค้า โดยให้ความหมายดังนี้ 

- Total หมายถึง สมบูรณ์แบบ เป็นกระบวนการที่ครบวงจร เป็นอันหนึ่งอันเดียวกันและ
ด าเนินอย่างทั่วถึงทั้งองค์กร 
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- Quality หมายถึง ความสามารถในการสนองความต้องการหรือเกินความต้องการของ
ลูกค้าอย่างสม่ าเสมอ 

- Service คือ ศิลปะในการสร้างสรรประโยชน์ให้ลูกค้าด้วยความสามารถของเรา 
  

ดังนั้น การบริการที่มีคุณภาพสมบูรณ์ (Total Quality Service) เป็นกระบวนการในการที่จะ
เปลี่ยนแปลงและพัฒนาวิธีการด าเนินธุรกิจ การมุ่งเน้นคุณภาพและการบริการ ท าให้ลูกค้าใช้เงินมาก
ขึ้น 3 เท่า บอกเล่ากับคนอ่ืน ๆ ถึงประสบการณ์ที่ดีอย่างน้อยอีก 4 คน ถ้าพบกับบริการที่ไม่ดี จะบอก
เล่าให้กับคนอื่น ๆ อย่างน้อย 13 คน 

จากความหมายของการบริหารคุณภาพแบบองค์รวมที่กล่าวมาทั้งหมด สรุปเกี่ยวกับ
ความหมายของการบริหารคุณภาพแบบองค์รวมไว้ดังนี ้ 

การบริหารคุณภาพแบบองค์รวม หมายถึง แนวทางของการบริหารจัดการที่ใช้ข้อมูล
สารสนเทศที่ได้จากลูกค้า (ทั้งลูกค้าภายในและลูกค้าภายนอก) ซึ่งเป็นตัวก าหนดคุณค่าของ
กระบวนการและผลิตภัณฑ์/บริการขององค์กร เพื่อการออกแบบระบบงานที่ส าคัญขององค์กรให้มี
ผลกระทบต่อสภาพแวดล้อมรอบองค์กรน้อยที่สุด และด าเนินการปรับปรุงกระบวนการอย่างต่อเนื่อง 
โดยต้องให้บุคลากรทุกคนมีส่วนร่วม เพื่อส่งมอบคุณค่าของผลิตภัณฑ์/บริการที่สนองต่อความต้องการ
และความเป็นอยู่ที่ดีขึ้นของลูกค้า เพื่อสมรรถนะของการด าเนินงานขององค์กรที่เติบโตอย่างยั่งยืน 
ทั้งนี้ต้องได้รับการขับเคลื่อนจากผู้บริหารระดับสูง รวมถึงการวินิจฉัยสมรรถนะของการด าเนินงาน
อย่างต่อเนื่อง 

5. องค์ประกอบหลักของการบริหารคุณภาพแบบองค์รวม 
การน าแนวคิดและหลักการเกี่ยวกับ TQM มาใช้ก าหนดเป็นระบบการบริหารคุณภาพของ

องค์กรนั้น ต้องมีความชัดเจนทั้งวัตถุประสงค์ หลักการพื้นฐานที่ส าคัญ และค านึงถึงองค์ประกอบ
เบื้องต้นที่จ าเป็น นักวิชาการที่กล่าวถึงประเด็นดังกล่าวไว้ค่อนข้างชัดเจน คือ เทนเนอร์และดีโทโร 
(Tenner และDetoro, 1992: 31) โดยได้กล่าวถึงรูปแบบในการน าแนวคิดเกี่ยวกับ TQM มาใช้ให้
เกิดประสิทธิภาพ ซึ่งประกอบด้วยส่วนส าคัญ 3 ประการ คือ  

1. มีวัตถุประสงค์ที่ชัดเจน เพื่อมุ่งหวังที่จะให้มีการปรับปรุงอย่างต่อเนื่องในทุก ๆ ส่วนของ
องค์การ 

2. มีหลักการพื้นฐานของรูปแบบที่ส าคัญ ครบ 3 ประการ คือ การมุ่งให้ความส าคัญกับลูกค้า
หรือผู้ รับบริการ ( customer focus) , การปรับปรุ งกระบวนการท างาน ( process 
improvement), และการเข้ามามีส่วนร่วมในกระบวนการปรับปรุงคุณภาพของทุกคนใน
องค์การ (total involvement) 

3. มีองค์ประกอบที่ส าคัญ ๆ ที่จะท าให้การน า TQM ไปใช้ให้บรรลุผล ได้แก่ 
- ผู้บริหารมีคุณลักษณะของ “ภาวะผู้น า (leadership)” 
- มีการให้การศึกษาและจัดการฝึกอบรมเกี่ยวกับ TQM กับทุกคนในองค์การ (education 

and training) 
- มีโครงสร้างการบริหารงานที่เกื้อหนุน (supportive structure) 
- ระบบการติดต่อสื่อสารมีประสิทธิภาพ (communications) 
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- ให้ความส าคัญกับการพิจารณาความดีความชอบ (reward and recognition) 
- น ากระบวนการทางสถิติ (statistical process control) หรือ การวัดผลการปฏิบัติงาน 

(measurement) มาใช้ในกระบวนการ TQM 
- ให้ความส าคัญและมุ่งเน้นการท างานเป็นทีม (teamwork) 

6. วัตถุประสงค์ของการบริหารคุณภาพแบบองค์รวม 
การน าระบบการบริหารคุณภาพแบบองค์รวมมาใช้นั้น จ าเป็นต้องมีการก าหนดวัตถุประสงค์

ขององค์กรอย่างชัดเจน เพื่อให้สามารถวางแผนการน าระบบมาใช้ได้อย่างเหมาะสม  ซึ่ง วิฑูรย์ สิมะ
โชคคดี (2542) ได้กล่าวไว้ว่า วัตถุประสงค์โดยทั่วไปของการบริหารคุณภาพแบบองค์รวม คือ 

1. เพื่อสร้างความพึงพอใจให้กับลูกค้า 
2. เพื่อพัฒนาและปรับปรุงอย่างต่อเนื่องในกิจกรรมทุกด้าน 
3. เพื่อความอยู่รอดขององค์กรและสามารถเจริญเติบโตอย่างไม่หยุดยั้ง ภายใต้ภาวการณ์ 

แข่งขันที่รุนแรง 
4. เพื่อยกระดับคุณภาพชีวิตของพนักงานทุกคน 
5. เพื่อรักษาผลประโยชน์ของผู้ถือหุ้น 
6. เพื่อแสดงความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม 

แต่วัตถุประสงค์ส าคัญที่สุดคือ การพัฒนาบุคลากรให้สามารถใช้ศักยภาพของตนเองได้อย่าง
เต็มที่ โดยการมีส่วนร่วมในการปรับปรุงงานและปรับปรุงคุณภาพของสินค้าหรือบริการ อันจะท าให้
คุณภาพชีวิตของพนักงานทุกคนดีขึ้นอย่างต่อเนื่องและเพื่อปรับปรุงคุณภาพของสินค้าหรือบริการให้ดี
ขึ้นอย่างต่อเนื่อง อันจะท าให้ลูกค้าเกิดความพอใจ และกลับมาซื้อหาสินค้าหรือบริการขององค์กรอีก 

7. หลักการส าคัญของการบริหารคุณภาพแบบองค์รวม 
การบริหารคุณภาพแบบองค์รวม มีหลักการส าคัญ 3 ประการ (Tenner และ Detoro, 1992: 

32–33) ได้แก่  
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1. การมุ่งเน้นให้ความส าคัญกับลูกค้า (Customer Focus)  หมายความถึง การ 
บริหารงานแบบ TQM   เป็นการบริหารที่มุ่งเน้นลูกค้าหรือผู้ใช้บริการเป็นส าคัญ     โดยมีจุดมุ่งหมาย
เพื่อสร้างความพึงพอใจให้กับลูกค้าหรือผู้ใช้บริการทั้ง “ภายนอก” และ “ภายใน” ลูกค้าหรือ
ผู้ใช้บริการภายนอกได้แก่ ผู้ที่ยอมจ่ายเงินเพื่อแลกกับสินค้าหรือบริการ ลูกค้าภายนอกจะเป็นผู้ที่
ตัดสินว่าสินค้าหรือบริการนั้นได้คุณภาพหรือไม่ ส าหรับลูกค้าหรือผู้ใช้บริการภายในได้แก่ บุคคล
ภายในบริษัท หรือฝ่ายถัดไปที่ต้องรับผลงานจากฝ่ายต้นทางไปปฏิบัติต่อ เช่น ฝ่ายก่อสร้างเป็นลูกค้า

ของฝ่ายออกแบบ ส าหรับลูกค้าหรือผู้ใช้บริการภายใน
จะมีวลีที่ท าให้เข้าใจง่ายและใช้ในองค์กรว่า “คุณคือ
ลูกค้าคนถัดไป” การบริหารงานแบบ TQM จึงเป็นการ
บริหารงานที่ต้องค านึงถึงการท าให้ลูกค้าเกิดความพึง
พอใจสูงสุดในทุก ๆ ครั้งที่เข้ามาใช้บริการหรือซื้อสินค้า 
2. การพัฒนาอย่ า งต่ อ เนื่ อ ง  ( Continuous 
improvement)  หมายความถึง การพัฒนา 
คุณภาพตามหลัก TQM จะเป็นการเปลี่ยนแปลงแบบ
ค่ อ ย เ ป็ น ค่ อ ย ไ ป  ( incremental change)  คื อ
เปลี่ยนแปลงทีละน้อย มิใช่การเปลี่ยนแปลงแบบก้าว

กระโดด (radical change) ดังที่ใช้ในการรื้อปรับระบบ (re–engineering) การพัฒนาปรับปรุงใน
ขั้นตอนนี้จะเกิดขึ้นได้ต่อเมื่อมีการท าความเข้าใจในกระบวนการอย่างแท้จริง คือ จะต้องรับฟังความ
คิดเห็นจากบุคลากรที่อยู่ในรกระบวนการปฏิบัติงานโดยอาศัยเทคนิคทางสถิติเป็นเครื่องมือในการ
ตรวจวัด เพื่อให้ทราบถึงพฤติกรรมของกระบวนการต่าง ๆ เหล่านั้น จะได้น ามาเป็นข้อมูลเพื่อใช้
วิเคราะห์หาทางปรับปรุงกระบวนการให้สามารถตอบสนองต่อความต้องการของลูกค้าหรือผู้ใช้บริการ
ได้ดียิ่งขึ้น  

ดังนั้นองค์กรที่ด าเนินงานตามปรัชญาของ TQM จะต้องปรับปรุงและเปลี่ยนแปลงตนเองให้
ก้าวไปข้างหน้าอย่างไม่หยุดยั้ง โดยด าเนินงานตามวงจร PDCA (Plan, Do, Check, Act) เพื่อเป็น
หลักในการเริ่มต้นการปรับปรุงคุณภาพอย่างต่อเนื่อง ส่วนประกอบทั้ง 4 ด้าน สามารถอธิบายได้ดังนี ้

1) การวางแผน (Plan) ขั้นตอนการวางแผนถือเป็นขั้นตอนที่ส าคัญที่สุด โดย 
จุดเริ่มต้นจะต้องมีการตระหนักถึงปัญหาและก าหนดปัญหาที่จะแก้ไข มีการเก็บรวบรวมข้อมูล เลือก
ทางเลือก และวิเคราะห์ทางเลือกเพ่ือเลือกวิธีที่จะใช้ในการแก้ไขปัญหา 

2) การปฏิบัติ (Do) น าทางเลือกที่ตัดสินใจไปสู่การปฏิบัติโดยมั่นใจว่าผู้รับผิดชอบ 
ได้ตระหนักถึงวัตถุประสงค์ และความจ าเป็นอย่างถ่องแท้แล้ว และให้ผู้ที่มี หน้าที่รับผิดชอบ
ด าเนินงานตามแผนรู้ถึงรายละเอียดและขั้นตอนต่าง ๆ มีการจัดอบรมเพื่อด าเนินงานตามแผน และมี
การจัดทรัพยากรที่จ าเป็น 

3) การตรวจสอบ (Check) มีการติดตาม ตรวจสอบ และประเมินผลการ 
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ปฏิบัติงาน โดยประเมินการด าเนินงานขององค์การว่าสามารถด าเนินงานได้ตามแผนหรือไม่ และ
เนื้อหาสาระของแผนมีความครบถ้วนหรือไม่ หากการประเมินพบว่า ผลงานออกมาได้ถูกต้องตรงตาม
เป้าหมายก็สามารถน าไปจัดท าเป็นมาตรฐานส าหรับการด าเนินงานในครั้งต่อไปได้ 

4) การปรับปรุงแก้ไข (Act) ในการปฏิบัติงานมีการก าหนดมาตรฐานจากผลการ 
ด าเนินงานเพื่อใช้เป็นแนวทางปฏิบัติในอนาคต และท าการแก้ไขในส่วนที่ท าให้ผลลัพธ์ไม่เป็นไปตาม
เป้าหมายที่ก าหนดไว้ เมื่อผลลัพธ์ที่ได้ได้รับการยอมรับจากทุกฝ่าย แล้วจึงจัดท าเป็นรายงานเพื่อให้
ผู้บริหารและหน่วยงานต่าง ๆ ในองค์การทราบ สิ่งส าคัญถ้าหากพบว่าที่ไม่เป็นไปตามวัตถุประสงค์
หรือเป้าหมายที่ตั้งไว้นั้นเกิดจากการวางแผนที่ไม่ดีตั้งแต่ต้น องค์การจะต้องหาสาเหตุของการวางแผน
ที่ไม่ดีก่อน แล้วจึงท าการปรับปรุงคุณภาพการวางแผนและปรับปรุงเน้ือหาของแผนด้วย  

3. การให้ทุกคนมีส่วนร่วม (Total Involvement) หมายความถึง การบริหารคุณภาพ 
แบบองค์รวม เป็นการบริหารงานที่คนทั้งองค์การ หรือทั้งบริษัทจะต้องเข้ามามีส่วมร่วมพัฒนา
คุณภาพอย่างต่อเนื่อง และทั่วทั้งองค์การ ซึ่งจะสัมฤทธิ์ผลก็ต่อเมื่อพนักงานทุกคนมีความมุ่งมั่น มี
ความพร้อมที่จะเสนอแนะและท าการพัฒนาคุณภาพของงานนั้นๆ ด้วยความเต็มใจโดยมิได้ถูกบังคับ
หรือเพียงถือว่าเป็นหน้าที่ แต่ท าไปด้วยใจที่ต้องการเห็นสิ่งที่ดีขึ้นกว่าเดิม และมีความสุขที่สามารถ
สร้างความพึงพอใจให้กับลูกค้าหรือผู้ใช้บริการได้ และพนักงานเองต้องมีความพึงพอใจเกิดขึ้นก่อน
เป็นส าคัญ 

8. การน าการบริหารคุณภาพแบบองค์รวมไปสู่การปฏิบัติ 
การบริหารคุณภาพแบบองค์รวม (Total Quality Management: TQM) ได้เข้ามามีบทบาท

อย่างมากในอุตสาหกรรมการผลิตและงานบริการ ท าให้ในปัจจุบันมี TQM หลากหลายรูปแบบ โดยที่ 
TQM ตามแนวทางของตะวันตก ตัวอย่างเช่น Baldrige Criteria for performance Excellence 
Framework จะเน้นที่ระบบของการจัดการความเป็นผู้น าและการตรวจดูผลลัพธ์ที่ได้ จึงได้ก าหนด
องค์ประกอบย่อย 7 มิติ ดังน้ี 
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1. ภาวะผู้น า (Leadership) 
2. การวางแผนกลยุทธ์ (Strategic Planning) 
3. การให้ความส าคัญกับลูกค้าผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและตลาด (Student, Stakeholder and 

Market Focus) 
4. สารสนเทศและการวิเคราะห์ (Information and Analysis) 
5. การให้ความส าคัญแก่บุคคลและหน่วยงานย่อย (Faculty and Staff Focus) 
6. การบริหารกระบวนการ (Process Management) 
7. ผลการด าเนินงาน (Organizational Performance Result) 

ภาพ ก2  Baldrige Model 

 
แต่แนวทาง TQM ของญี่ปุ่น เน้นผลลัพธ์ในเชิงปฏิบัติและมีการพิจารณาจากกรณีศึกษาที่

ประสบผลส าเร็จ  โดยกรณีศึกษาที่ประสบผลส าเร็จต้องน าเสนอเป็นขั้นตอนเสมือนงานวิจัย ซึ่งต้องมี
ข้อมูลเพื่อน าไปสู่การวิเคราะห์ แนวทางการวิเคราะห์ กลวิธีที่แยบยลที่จะน าไปสู่ความส าเร็จ 
โดยเฉพาะอย่างยิ่งตามแนวคิดของ Prof.Dr.Noriaki Kano เน้นที่จะต้องมีการเปลี่ยนแปลงหน้าที่ของ
ผลิตภัณฑ์และกลยุทธ์ที่จะตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลงความต้องการของลูกค้าอย่างพลิกโฉมและ
ต่อเนื่อง   

ศาสตราจารย์ Kano จาก Science University of Takyo ซึ่งเป็นผู้เชี่ยวชาญด้าน TQM 
กล่าวว่า การด าเนินการ TQM เปรียบเสมือนการสร้างบ้าน ซึ่งมีองค์ประกอบต่างๆ เช่น มีรากฐานที่
มั่นคง มีพื้นที่แข็งแรง มีเสาบ้าน และมีหลังคาบ้าน ส าหรับบ้าน TQM ของ Dr.Kano มีองค์ประกอบ
ดังนี ้

- หลังคาบ้าน หมายถึง วัตถุประสงค์ของบริษัทซึ่งก็คือ การสร้างความพึงพอใจให้กับลูกค้า  
(CS) พนักงาน (ES) และสิ่งแวดล้อมต่าง ๆ (Env’t) โดยมี“คาน” รองรับอยู่ใต้หลังคาบ้านอัน
เปรียบเสมือนมี “เป้าหมาย” และ “กลยุทธ”์ เป็นฐานเพื่อการบรรลุวัตถุประสงค์เหล่าน้ัน 

- นอกจากนี้จ าเป็นต้องมี 3 เสาหลัก ที่ค้ าจุนให้คานและหลังคาบ้านอยู่ได้คือเสาต้นที่ 1 คือ  
แนวคิด (Concept) หมายถึง แนวคิดการท างานที่ทุกคนในองค์กรต้องยึดปฏิบัติเสมอในการท างาน 
ได้แก ่
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1. การยึดความต้องการของลูกค้าเป็นส าคัญ (Market–In) 
2. กระบวนการถัดไป คือ ลูกค้า (Next Processes isour Customers) อย่าสร้างปัญหาให้

กระบวนการถัดไป เพราะว่ากระบวนการถัดไปคือลูกค้าของเรา ดังนั้นต้องรับผิดชอบการ
ท างานให้ดีที่สุด 

3. วงจรการบริหารงาน (PDCA) คือ การวางแผน (Plan) ปฏิบัติ (Do) ตรวจสอบผลเทียบ
เป้าหมาย (Check) การปรับปรุง (Act) 

4. การบริหารด้วยข้อมูลข้อเท็จจริง (Fact&Data) 
5. กระบวนการท างานที่ดี (Process Orientation) 
6. การก าหนดมาตรฐานการท างาน (Standardization) 
7. การป้องกันปัญหาไม่ให้เกิดซ้ าอีก (Recurrence Prevention) 

 
- เสาต้นที่ 2 คือ เทคนิควิธีการ 
(Techniques) หมายถึง เครื่องมือ 
เทคนิค และวิธีการต่างๆ เพื่อใช้ใน
การวิเคราะห์ปรับปรุงพัฒนางาน 
เช่น เครื่องมือควบคุมคุณภาพ 7 
ประการ เครื่องมือควบคุมคุณภาพ
ใหม่ 7 ประการ ECRS QC Story 
TaskAchieving เทคนิคทางสถิติ  
และเทคนิคอื่นๆ เป็นต้น 
- เสาต้นที่ 3 คือ ช่องทางในการ
สนับสนุน (Promotion Vehicle)  

หมายถึง การขับเคลื่อนไปให้ถึงเป้าหมายที่บริษัทก าหนด บริษัทจ าเป็นต้องมีช่องทางการบริหารใน
ระดับต่าง ๆ ประกอบด้วย 1. การบริหารนโยบาย (Policy Management) 2. การบริหารงาน
ประจ าวัน (Daily Management) 3. การบริหารข้ามสายงาน (Cross Functional Management) 
4. กิจกรรมพื้นฐาน (Bottom–up Activity) ใช้เพื่อการปรับปรุงงานของพนักงานระดับต่าง ๆ อาทิ 
กิจกรรมกลุ่มควบคุมคุณภาพ ไคเซ็น และ 5ส 

- นอกจากหลังคาบ้าน คาน และเสาทั้ง 3 ต้นแล้ว ในการบริหารคุณภาพขององค์กร  
จ าเป็นต้องมี “พื้นบ้าน” ซึ่งหมายถึง “แรงผลักดันและการจูงใจ” รวมทั้ง “ฐานราก” ที่มั่นคงไม่ว่าจะ
เป็นเทคโนโลยีเฉพาะตัวขององค์กร ทั้งหมดนี้ตั้งอยู่บนฐานปัจจัยระดับมหภาค คือ ระดับความรู้ของ
ประชาชาติ รวมทั้งความมั่นคงทางการเมือง เพื่อผสมผสานให้ลงตัว ส่งผลไปสู่ความพึงพอใจของ
ลูกค้า พนักงาน และสิ่งแวดล้อม 
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Kano’s House Model 

 
นอกจากที่กล่าวมาข้างต้นแล้ว ยังมีรูปแบบของ TQM อีกหลากหลาย เช่น The Juse's TQM 

Model, Kume's TQM Model เป็นต้น 
สรุปได้ว่า แนวคิดและกระบวนการบริหารงานเชิงคุณภาพ จะพบว่า มีการพัฒนามาอย่าง

ยาวนาน และมีความแตกต่างกันอย่างหลากหลาย ไม่ว่าจะเป็นการควบคุมคุณภาพ การประกัน
คุณภาพ หรือการบริหารคุณภาพแบบองค์รวม  ดังนั้นการน าไปประยุกต์ใช้จ าเป็นต้องน าไปปรับให้
เหมาะสมกับสภาพและวัฒนธรรมขององค์กร และควรตระหนักว่า ปรัชญาหรือแนวคิดของ TQM มิใช่
โปรแกรมส าเร็จรูปที่ใช้ได้กับทุก ๆ ปัญหาและทุกองค์กร ผลจากการศึกษาของสมาคม American 
Quality รัฐนิวยอร์ก ประเทศสหรัฐอเมริกาได้ท าการส ารวจบริษัทที่ใช้ TQM ทั้งหมด 584 แห่ง พบว่า
มีเทคนิค TQM ทั้งหมดรวม 945 แบบ (อ้างถึงใน ชุลีพร เดชข า, 2538: 53) ท าให้ได้ข้อคิดว่า ไม่ได้มี 
TQM เพียง 1 วิธีที่เป็นสากล และ TQM ที่ใช้ได้ดีกับองค์กรแห่งหนึ่ง อาจใช้ไม่ได้กับองค์กรอีกแห่ง
หนึ่งก็เป็นได้  แนวคิดและกระบวนการบริหารแบบ TQM จึงมีความหลากหลายและแตกต่างกันเมื่อมี
การน าไปสู่การปฏิบัติ แต่มีหลักการส าคัญที่สามารถศึกษาเป็นพ้ืนฐานให้เข้าใจได้ 
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แผนบริหารการสอนประจ าบทที่ 5 
รายวิชา QMT1402 ความรู้พื้นฐานทางการจดัการคุณภาพ จ านวน ๓ (๓-๐-๖)หน่วยกิต  
วิทยาลัยนวัตกรรมและการจดัการ  มหาวิทยาลัยราชภัฏสวนสุนันทา 
อาจารย์ผู้สอน ผู้ช่วยศาสตราจารย์ เอกณรงค์ วรสีหะ 

แผนบริหารการสอนประจ าบทที่ 5 การเพิ่มผลผลิต (Productivity) 
 

หัวข้อเนื้อหา 
1. ความเป็นมาของการเพ่ิมผลผลิต 
2. ความส าคัญของการเพิ่มผลผลิต 
3. ความจ าเป็นในการเพิ่มผลผลิต 
4. องค์ประกอบในการเพ่ิมผลผลิต 
5. กิจกรรมและระบบการบริหารงานที่ใช้ช่วยในการเพ่ิมผลผลิต 
6. กิจกรรมกลุ่มคณุภาพ (Quality Control Circle: QCC) 

วัตถุประสงคเ์ชิงพฤติกรรม 
1. เพื่อให้ผู้เรียนมีความรู้ความเข้าใจความเป็นมาของการเพ่ิมผลผลิต (Productivity) 
2. เพื่อให้ผู้เรียนมีความรู้และเข้าใจกิจกรรมกลุ่มคุณภาพ (Quality Control Circle: QCC) 

สาระการเรียนรู้ 
ศึกษาความเป็นมาของการเพิ่มผลผลิต ความหมายของการเพิ่มผลผลิต ความส าคัญของการ

เพิ่มผลผลิต ประโยชน์ที่ได้รับจากการเพิ่มผลผลิต ความจ าเป็นในการเพิ่มผลผลิต องค์ประกอบในการ
เพิ่มผลผลิต กิจกรรมและระบบการบริหารงานที่ใช้ช่วยในการเพิ่มผลผลิต และกิจกรรมกลุ่มคุณภาพ 
(Quality Control Circle: QCC) 
ผลการเรียนรู้ที่คาดหวัง 

1. อธิบายการวิเคราะห์งานได้ 
2. อธิบายเครื่องมือพ้ืนฐานอื่น ๆ ได้ 

วิธีสอนและกจิกรรมการเรียนการสอน 
วิธีสอนแบบบรรยาย เริ่มจากการเสนอปัญหาหรือต้ังค าถาม เพื่อน าสู่การบรรยาย มีการตั้ง

ค าถาม ตอบ ค าถาม ระหว่างผู้สอนและผู้เรยีน 
สื่อการเรียนการสอน 

PowerPoint และเอกสารการเรียนการสอน ประกอบการบรรยาย QMT1402 ความรู้
พื้นฐานทางการจัดการคุณภาพ 
การวัดผลและประเมินผล 

1) สังเกตการณ์น าความรู้ไปใช้ในการท าแผนผังประมวลความรู้ 
2) วัดเจตคติจากการสังเกตพฤติกรรม การกระตือรือร้นในการท ากิจกรรม และคุณภาพของ

ผลงาน 
3) สังเกตจากการมีส่วนร่วมในการตอบค าถามและซักถามปญัหาของนักศึกษาในห้องเรียน 
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บทที่ 5 
การเพิ่มผลผลิต (Productivity) 

 
การท าความเข้าใจแนวคิดของการเพิ่มผลผลิต 
“การเพิ่มผลผลิตขององค์กรก่อให้เกิดประโยชน์แก่ทุกฝ่ายที่เกี่ยวข้อง ส่งผลให้มีการขยายตัวทาง
เศรษฐกิจ และสามารถแข่งขันได้ในตลาดการค้าโลก โดยผลที่ได้รับจากการเพิ่มผลผลิต เช่น ด้าน
ก าไรแก่องค์กร ด้านความมั่นคงในการท างานและค่าจ้างพนักงาน ด้านคุณภาพสินค้าและบริการ
ที่ดีให้กับลูกค้า ด้านภาษีและรายรับอื่น ๆ แก่รัฐ ซึ่งผลประโยชน์เหล่านี้ท าให้ผู้ประกอบการ 
พนักงาน ลูกค้า สิ่งแวดล้อม และประเทศชาติมีความเป็นอยู่ที่ดี” 

การเพิ่มผลผลิต เป็นความรับผิดชอบของทุกคน ในแง่ของบริษัทหรือโรงงาน ผู้บริหารต้องมี
ความเข้าใจในเรื่องการเพิ่มผลผลิตและให้การสนับสนุนการด าเนินกิจกรรมอย่างเต็มที่  ใน
ขณะเดียวกัน ฝ่ายพนักงานต้องให้ความร่วมมือ โดยการท างานอย่างเต็มความสามารถและเพิ่มทักษะ
การท างานให้สูงขึ้น นอกจากนี้การเพิ่มผลผลิตยังต้องอาศัยความร่วมมือจากพนักงาน เจ้าหน้าที่ 
บุคลากร และหน่วยงานอื่นทั่ว ๆ ไป ในการร่วมกันปรับปรุงการเพิ่มผลผลิตในทุกสถานที่ ทั้งที่ท างาน 
และสถานประกอบการด้วยการท าสิ่งต่าง ๆ อย่างถูกต้อง โดยใช้ทรัพยากรให้เกิดประโยชน์สูงสุด ซึ่ง
ส่งผลให้การเพิ่มผลผลิตโดยรวมของประเทศเพิ่มสูงขึ้น อันจะน าไปสู่การยกระดับมาตรฐานการครอง
ชีพของประชาชนในประเทศ ซึ่งก็คือเป้าหมายส าคัญสูงสุดของการเพิ่มผลผลิต 
          "ดังนั้น สถานประกอบการหรือองค์กรต่าง ๆ จะต้องพยายามหาวิธีการเพิ่มผลผลิต เพื่อที่จะ
ใช้ทรัพยากรที่มีอยู่อย่างจ ากัดให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุดในการที่จะท าให้การผลิตสินค้าเพียงพอกับ
ความต้องการของลูกค้า และท าให้เกิดการสูญเสียน้อยที่สุด" 
ความเป็นมาของการเพิ่มผลผลิต 

อุตสาหกรรมการผลิตในยุคแรกจะเน้นใช้แรงงานของคนเป็นหลัก โดยเริ่มต้นจากครอบครัว 
ชุมชน สังคม และประเทศ ซึ่งยังไม่มีแผนการเพิ่มผลผลิตแต่อย่างใด ท าให้คนงานท างานโดยไม่มี
ความรู้ ไม่มีทักษะ และไม่มีความถนัดหรือความสามารถเฉพาะทางในงานที่ท า ส่งผลให้ผลผลิตตกต่ า 
หรือมีจ านวนน้อยกว่าที่ควรจะเป็น จึงต้องมีการพัฒนากระบวนการผลิตเรื่อยมาจนถึงปัจจุบัน 
          ความเป็นมาและแนวคิดเรื่องการเพิ่มผลผลิตนั้น เริ่มต้นที่ประเทศสหรัฐอเมริกาในปี พ.ศ.
2454 โดย เฟรดเดอริค ดับบลิว เทเลอร์ (Federick W.Taylor) ได้รับการยกย่องว่าเป็นบิดาแห่งการ
บริหารเชิงวิทยาศาสตร์ ได้ท าการศึกษาเพื่อหาแนวทางการแก้ปัญหาเกี่ยวกับความสิ้นเปลืองวัตถุดิบ
และพลังงานในกระบวนการผลิตที่มีสาเหตุมาจากการที่คนงานปฏิบัติงานไม่ตรงกับความรู้
ความสามารถและความถนัด ตลอดจนขาดขวัญก าลังใจในการท างาน รวมถึงการบริหารงานที่ขาด
ประสิทธิภาพ ท าให้ผลผลิตตกต่ า Federick W.Taylor เน้นหลักการบริหารแบบวิทยาศาสตร์ 
ต้องการเปลี่ยนแปลงทัศนคติของพนักงานและฝ่ายบริหาร ให้มองเห็นความจ าเป็นในการน าหลัก
วิทยาศาสตร์มาใช้ในการบริหารงาน ได้ท าการศึกษาเกี่ยวกับเรื่องเวลาและการเคลื่อนไหวในการ
ท างานของคนงาน และได้ประกาศแนวทางการบริหารเชิงวิทยาศาสตร์ในหนังสือชื่อ Principles of 
Scientific Management สรุปเป็นหลักการท างานได้ 4 ประการ คือ 
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          1. พัฒนาระบบการผลิตด้วยการหาวิธีที่ดีที่สุด 
          2. คัดเลือกและจัดคนเข้าท างานให้เหมาะสมกับงาน 
          3. จัดหาสิ่งจูงใจในการท างาน 
          4. เน้นความช านาญเฉพาะอย่างและแบ่งงานกันท า 
          ดังนั้น Federick W.Taylor ได้ให้แนวคิดด้านปริมาณงานเอาไว้ว่า ถ้าก าหนดปริมาณงานที่
เหมาะสมกับระยะเวลาที่มอบหมายก็จะส่งผลให้คนงานปฏิบัติงานได้เต็มความสามารถ ฝ่ายบริหารก็
ไม่ต้องมีปัญหา เรื่องการท างานของคนงานอีก ผลการศึกษาของ Taylor นับได้ว่าเป็นจุดเริ่มต้นของ
การเพ่ิมผลผลิต 
ความหมายของการเพิ่มผลผลิต 
          การเพ่ิมผลผลิต (Productivity) ได้มีผู้ใหค้วามหมายแตกต่างกันไป เช่น การปรับปรุง
ประสิทธิภาพในการผลิต การเพิ่มปริมาณผลผลิต เป็นต้น ความหมายการเพ่ิมผลผลิต สามารถแบ่ง
ออกเป็น 2 แนวคิด คือความหมายการเพ่ิมผลผลิตมี 2 แนวคิด คือ 

1) แนวคิดทางวิทยาศาสตร์ คือ การเพิ่มผลผลิตเป็นสิ่งที่สามารถวัดได้ซึ่งจะช่วยให้
หน่วยงานหรือบริษัทสามารถมองเห็นได้อย่างชัดเจนว่าการประกอบธุรกิ จนั้นๆ มี
ประสิทธิภาพและเกิดประสิทธิผลหรือไม่ อย่างไร ซึ่งจะต้องท าความเข้าใจก่อนว่าการ
ผลิตหรือการบริการเกิดขึ้นจากการที่น าเอาสิ่งที่จ าเป็นต้องใช้หรือที่เรียกว่าปัจจัยการ
ผลิต ( Input) มาผ่านกระบวนการผลิต (Process) เพื่อให้ได้ผลลัพธ์หรือผลิตผล 
(Output) ออกมาตามที่เราต้องการ 

 
 
 
 
 

 
ผู้ที่ท าการผลิตและบริการจะต้องทราบก่อนว่าสิ่งที่เป็น Input เพื่อที่จะน าเข้าสู่ Process น้ัน

จะต้องมีอะไรบ้าง อย่างละเท่าไร เพื่อที่ว่าจะให้ผลลัพธ์ออกมาตามที่ต้องการ ซึ่งตามแนวคิดทาง
วิทยาศาสตร์นี ้

 
ปัจจัยการผลติ 

(Input) 
คือ ทรัพยากรที่ใชใ้นการผลิตสินค้าหรือบริการ เช่น วัตถุดิบ แรงงาน เงินทุน 

ฯลฯ 
กระบวนการผลิต 

(Process) 
คือ กระบวนการผลิตที่มีขั้นตอนต่างๆ เพื่อให้ได้ผลลัพธ์ออกมา 

 
ผลลัพธ์ / ผลติผล 

(Output) 
คือ ผลลัพธ์ที่ได้ เช่น เสื้อผ้า อาหาร โต๊ะ ตู้ รถยนต์ ฯลฯ และการบริการที่ได้รับ

จาก ธนาคาร ไปรษณีย์ เป็นต้น 
 

 

ปัจจัยการผลติ
(Input)   

กระบวนการผลิต 
(Process) 

ผลิตผล 
(Output) 
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จากแนวคิดนี้ ได้น ามาค านวณหาค่าของการเพิ่มผลผลิตได้ดังนี้ 
 

การเพิ่มผลผลติ (Productivity)   = ผลิตผล (Output) 
ปัจจัยการผลิต (Input) 

 
ซึ่งค่าผลิตผล (Output) ที่น ามาค านวณต้องเป็นผลผลิตที่ขายได้จริง ไม่รวมของเสียหรือ

ผลผลิตที่ไม่เป็นที่ต้องการของตลาดและไม่รวมสินค้าคงคลังด้วย (เพราะไม่ได้ก่อให้เกิดรายได้)การเพิ่ม
ผลผลิต คือ ผลิตผลที่ได้ต่อปัจจัยการผลิตหนึ่งหน่วยหรือหมายถึงสิ่งที่จะบอกให้ ทราบว่าจะสร้าง 
Output ได้เท่าไร (จ านวนกี่หน่วย) จากการใช้ Input เพียงหนึ่งหน่วย ค่าที่ค านวณได้จากอัตราส่วน
ของผลิตผลและปัจจัยการผลิตนี้จะช่วยในการวิเคราะห์ได้ดี เมื่อน าไปเปรียบเทียบ 

2) แนวคิดทางเศรษฐกิจและสังคม หมายถึง การสร้างทัศนคติที่จะแสวงหาทางปรับปรุง  
สิ่งต่างๆ การที่จะหาทางปรับปรุงสิ่งต่าง ๆ ให้ดีขึ้นอยู่เสมอ โดยมีความเชื่อว่าเราสามารถท าสิ่งต่าง ๆ 
ในวันนี้ให้ดีกว่าเมื่อวานนี้และวันพรุ่งนี้จะดีกว่าวันนี้ ซึ่งเป็นความส านึกในจิตใจ (Consciousness of 
Mind) เป็นความสามารถ หรือพลังความก้าวหน้าของมนุษย์ที่จะแสวงหาทางปรับปรุงสิ่งต่าง ๆ ให้ดี
ขึ้นเสมอ ทั้งเรื่องของการประหยัดทรัพยากร พลังงาน และเงินตรา ที่ต้องร่วมมือปรับปรุงเร่งรัดการ
เพิ่มผลผลิตในทุกระดับ เพื่อหาความเจริญมั่นคงทางเศรษฐกิจและสังคมของประเทศไทยโดยรวม 

 สรุปว่าการเพิ่มผลผลิต (Productivity) หมายถึง กระบวนการในการปฏิบัติงานเพื่อให้ได้
สินค้า บริการ หรืองานที่มีคุณภาพสอดคล้องกับความต้องการของลูกค้า ด้วยวิธีการในการลดต้นทุน 
ลดการสูญเสียทุกรูปแบบ การใช้ทรัพยากรอย่างคุ้มค่า การใช้เทคโนโลยีที่เหมาะสม การพัฒนา
ศักยภาพของผู้ปฏิบัติงานในองค์กร และการใช้เทคนิคการท างานต่าง ๆ เข้ามาเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพ
ในการท างาน 
สาเหตุที่ต้องมกีารเพิ่มผลผลติ 

1) เพื่อใช้ทรัพยากรได้อย่างประหยัดและเกิดประโยชน์สูงสุด 
2) เพื่อให้สามารถสู้กับคู่แข่งขันในตลาดทั้งภายในและต่างประเทศได้ 
3) เพื่อยกระดับคุณภาพชีวิตที่ดีขึ้น 

วัตถุประสงค์ของการเพิ่มผลผลิต 
          อุตสาหกรรมผลิตไม่ว่าจะเป็นอุตสาหกรรมขนาดเล็ก หรือใหญ่ก็ตามจะพบว่า “วัตถุประสงค์
การผลิต คือ การท าก าไรให้มากที่สุดโดยการยึดครองตลาดส่วนใหญ่ให้ได้ และสามารถจ่ายเงินปันผล
แก่ผู้ถือหุ้นให้ได้มากที่สุด” แต่ในสภาพความเป็นจริงแล้ว วัตถุประสงค์ของการผลิตองค์กรผู้ผลิตต่าง 
ๆ ควรยึดถือแนวทางจากที่ เฮนรี่ ฟอร์ด (Henry Ford) ได้เขียนหนังสือไว้ในปี ค.ศ.1962 ที่ชื่อ 
Today and Tomorrow หลักการคือ 

1. เพื่อสร้างความพอใจให้แก่ลูกค้า 
2. เพื่อท าให้มีก าไรที่เหมาะสม 
3. เพื่อการใช้เงินทุนในการผลิตอย่างมีประสิทธิภาพ 
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4. เพื่อการสร้างความพอใจให้แก่ผู้ถือหุ้น 
5. เพื่อการให้รางวัลตอบแทนแก่ผู้มีส่วนร่วมอย่างเสมอภาค 
6. เพื่อการปฏิบัติต่อผู้ส่งมอบและลูกค้าอย่างยุติธรรม 
7. เพื่อการเป็นผู้มีความรับผิดชอบต่อสังคม 

ความส าคัญของการเพิ่มผลผลิต 
          การเพิ่มผลผลิตเป็นสิ่งที่ทุกคนในองค์กรต้องพยายามท าให้การผลิตขององค์กรด าเนินไปได้
อย่างมีประสิทธิภาพ เพราะทรัพยากรต่าง ๆ นับวันจะขาดแคลนลง หรือลดน้อยลงไปทุกวัน ดังนั้น
องค์กรจึงต้องพยายามหาวิธีการเพิ่มผลผลิตในทุกวิถีทาง เพื่อที่จะใช้ทรัพยากรที่มีอยู่อย่างจ ากัดให้
เกิดประสิทธิภาพสูงสุดในการที่จะท าให้การผลิตสินค้าเพียงพอกับความต้องการของลูกค้า โดย
พยายามให้เกิดการสูญเสียน้อยที่สุด หรือไม่มีการสูญเสียใด ๆ เลยในกระบวนการผลิต ซึ่งก็จะเป็น
การประหยัดทรัพยากรที่มีให้ใช้ได้อย่างคุ้มค่า ดังนั้นความส าคัญของการเพ่ิมผลผลิต มีดังนี้คือ 
1. ช่วยให้คนงานได้มีส่วนร่วมในการปรับปรุงวิธีการท างานของตนเองหรือของหน่วยงานของตน 
2. ช่วยให้มีการน าเทคโนโลยีใหม่ ๆ เข้ามาสู่กระบวนการผลิต 
3. ช่วยให้มีการพัฒนาและทักษะในการปฏิบัติงานให้ดีขึ้น 
4. ช่วยให้ลูกค้าได้ใช้สินค้าที่มีคุณภาพและราคาถูก 
5. ช่วยท าให้คนงานมีคุณภาพชีวิตที่ดีขึ้น 
6. ช่วยให้องค์กรสามารถแข่งขันกับคู่แข่งในด้านคุณภาพและบริการ 
7. ช่วยท าให้ลดต้นทุนในการผลิตสินค้าหรือบริการ 
          ดังนั้นการเพิ่มผลผลิตจึงมีความส าคัญต่อองค์กรในการช่วยลดต้นทุนการผลิต ท าให้สินค้าที่
ผลิตได้ใช้ทรัพยากรอย่างคุ้มค่า ลดการสูญเสียต่าง ๆ ในกระบวนการผลิต อีกทั้งช่วยให้คนงานมี
ทัศนคติที่ดีในการท างาน เป็นการเพิ่มขวัญและก าลังใจในการท างาน เพราะคนงานได้มีส่วนร่วมใน
การท างาน มีการเรียนรู้ในการใช้เทคโนโลยีใหม่ ๆ เป็นการเพิ่มทักษะในการท างาน และยังเป็นการ
พัฒนาให้คนงานมีความรู้ความสามารถความช านาญในหน้าที่ของเขา ซึ่งผลดีก็จะตกอยู่กับองค์กร
นั่นเอง 
ประโยชน์ที่ได้รับจากการเพิ่มผลผลิต 
          การเพิ่มผลผลิตขององค์กรก่อให้เกิดประโยชน์แก่ทุกฝ่ายที่เกี่ยวข้องทางตรงและทางอ้อม 
การเพิ่มผลผลิตโดยรวมขององค์กร ด้วยการพัฒนาคนและพัฒนางาน เพื่อสร้างสรรค์ความ
เจริญเติบโตทางธุรกิจอย่างมีคุณภาพ ส่งผลให้มีการขยายตัวทางเศรษฐกิจ และสามารถแข่งขันได้ใน
ตลาดการค้าโลก 

1. ด้านผู้บริโภค คือจะได้รับสินค้าและบริการที่มีคุณภาพสูง มีความหลากหลายมากขึ้น  
ราคาถูกลง มีให้เลือกหลากหลายตามความต้องการมากขึ้น ผู้บริโภคอาจจะได้รับสินค้าและบริการที่มี
คุณภาพสูงขึ้น ราคาถูกลง มีให้เลือกมากขึ้น เนื่องจากเกิดการแข่งขันกันมากขึ้นในตลาดประโยชน์ใน
ด้านการบริการในรูปแบบต่าง ๆ การปรับปรุงและการเพิ่มการบริการนั้น ๆ จะสะดวกสบายในการหา
ซื้อ อีกทั้งยังมีความปลอดภัยในการใช้สินค้าและบริการ 

2. ด้านพนักงาน คือพนักงานถือว่าเป็นส่วนหนึ่งในการเพิ่มผลผลิต สิ่งที่จะได้รับจาก 
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องค์กรก็คือ ได้ผลตอบแทนสูงขึ้น สวัสดิการเพิ่มขึ้น มีความมั่นคงในการท างานและในชีวิต ได้เรียนรู้ 
พัฒนาความสามารถในการท างานในส่วนต่าง ๆ ได้อย่างถูกต้อง สร้างความปลอดภัยกับพนักงานขณะ
ท างาน และมีสภาพแวดล้อมการท างานที่ดีขึ้น เช่นโรงงานดีขึ้น สะอาดขึ้น มีระเบียบ เรียบร้อย ท าให้
สุขภาพกายสุขภาพใจดีตามไปด้วย มีความมั่นคงในการท างาน มีคุณภาพชีวิตที่ดีขึ้น มีการปรับปรุง
พัฒนาตัวเองอยู่เสมอทั้งในด้านทักษะและความสามารถ ฯลฯ 

3. ด้านผู้ประกอบการหรือองค์กร คือในองค์กรนั้นต้องการผลตอบแทนคือ ก าไร เป็นสิ่ง 
ส าคัญในการด าเนินธุรกิจ ช่วยให้องค์กร สามารถผลิตและท างานในปริมาณที่สูงขึ้น ขยายธุรกิจ สร้าง
ความมั่นคงให้กับองค์กรนั้น ๆ การผลิตที่ได้มาตรฐาน ท าให้ลดความเสี่ยงเรื่องความปลอดภัยในการ
ท างานและสามารถเป็นที่ยอมรับในสากลได้ ยกระดับคุณภาพสินค้า ประหยัดค่าใช้จ่ายด้านการ
อนุรักษ์พลังงาน รู้จักใช้พลังงานอย่างคุ้มค่า และน าเทคโนโลยีด้านพลังงานเข้ามามีบทบาทในองค์กร 
ส่งผลให้องค์กรด าเนินการอย่างเป็นระบบ มีแบบแผน รวดเร็ว และปลอดภัย การปรับปรุงการเพิ่ม
ผลผลิตจะช่วยให้เกิดการลดต้นทุนและได้ผลตอบแทนจากการลงทุนสูงขึ้น ซึ่งจะส่งผลท าให้สามารถ
ขยายการลงทุนได้มากขึ้น มีสินค้าและบริการเสนอขายในตลาดมากขึ้น สร้างโอกาสในการท างานมาก
ขึ้นและช่วยยกระดับความสามารถทางเทคโนโลยีซึ่งมีผลต่อการปรับปรุงคุณภาพของสินค้าให้ดีขึ้นอยู่
เสมอ โดยใช้ทรัพยากรที่มีอยู่อย่างจ ากัดให้เกิดประโยชน์สูงสุด 

4. ด้านรัฐบาลและประเทศชาติ เมื่อองค์กรและประชาชนที่เป็นพนักงานได้รับประโยชน์  
จึงท าให้รัฐบาลสามารถเก็บภาษีได้มากขึ้น โครงการต่าง ๆ สามารถด าเนินการได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
ประชาชนมีความเป็นอยู่ที่ดีขึ้น ประเทศชาติก็ดีขึ้นตามล าดับ สามารถพัฒนาประเทศชาติ ทั้งทางด้าน
เศรษฐกิจ อัตราการจ้างงาน สภาพแวดล้อมความเป็นอยู่ในสังคม สามารถจัดหาบริการให้สังคม
ได้มากขึ้นและดีกว่าเดิม สามารถด าเนินการตามโครงการพัฒนาต่างๆ ได้อย่างมีประสิทธิผลมากขึ้น 
เป็นต้น 

 

ภาพที่ 1 ประโยชน์ที่ได้รับจากการเพ่ิมผลผลิต 
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ทุกคนในหน่วยงานล้วนมีความส าคัญต่อความส าเร็จในการเพิ่มผลผลิตทีย่ั่งยืน เนื่องด้วย
บทบาทหน้าที่ที่รับผิดชอบแตกต่างกันออกไป พนักงานในหน่วยงานสามารถช่วยในการเพิ่มผลผลิตได้
ตามแนวทางต่อไปน้ี 

1) เข้าใจเป้าหมายและนโยบายของหน่วยงาน 
2) เรียนรู้งานและปรับปรุงสิ่งต่างๆ อยู่เสมอ 
3) เปิดใจรับฟังความคิดเห็นผู้อื่น 
4) มีทัศนคติในการท างานที่ด ี
5) เสียสละแรงกาย แรงใจ เพื่อให้ได้ตามก าหนดเป้าหมาย 
6) มีการท างานเป็นทีม 
7) มีมนุษยสัมพันธ์ที่ดีกับเพื่อนร่วมงาน 
8) รู้จักวางแผนล่วงหน้าและใช้เวลาให้คุ้มค่า 
9) มีทักษะในการสื่อสารที่ด ี
10) ช่วยกันผลิตสินค้าและบริการที่มีคุณภาพสงู 
11) ช่วยกันประหยัดและลดความสูญเสียต่างๆ 
12) ปฏิบัติตามกฎระเบียบของหน่วยงานอย่างเคร่งครัด 
13) ให้ความร่วมมอืต่อกิจกรรมต่างๆ ของหน่วยงาน 
14) ช่วยรักษาความสะอาดพื้นที่และสถานทีท่ างาน 
15) ท างานด้วยวิธีที่เหมาะสมใหช้ านาญขึ้น 
16) ฯลฯ 

ความจ าเปน็ในการเพิ่มผลผลิต 
          สภาพสังคมและเศรษฐกิจของไทยปัจจุบัน เป็นสภาพที่อยู่ในภาวะวิกฤตทั้งในด้านทรัพยากร
ที่ลดลงอย่างมาก จากนโยบายของรัฐบาลที่ผ่านมามุ่งส่งเสริมให้ประเทศไทยเป็นอุตสาหกรรมใหม่ท า
ให้ส่งผลกระทบต่อชีวิตความเป็นอยู่ของคนไทย ทั้งปัญหาด้านสิ่งแวดล้อม ผลผลิตด้อยคุณภาพ ไม่
เป็นที่พอใจของผู้บริโภค ซึ่งถา้เป็นเช่นนี้ต่อไปเรื่อย ๆ อาจก่อให้เกิดความเสียหายต่อเศรษฐกิจของ
ประเทศ ซึ่งมีความจ าเป็นต้องน าการเพิ่มผลผลิตมาแก้ปัญหาและสร้างคุณภาพของผลิตภัณฑ์ มีดังนี้ 

1. ทรัพยากรจ ากัด การเพ่ิมผลผลิตเป็นเครื่องมือที่ท าให้เราใชป้ระโยชน์จากทรัพยากรที่มี
อยู่อย่างจ ากัดและนับวันจะน้อยลงให้เกิดประโยชน์สูงสุดและสูญเสียนอ้ยที่สุด 

2. การเพ่ิมผลผลิตเป็นเครื่องช่วยในการวางแผนทั้งในปัจจุบันในอนาคต เช่น การก าหนด
ผลิตผลในสัดสว่นที่เหมาะสมกับความต้องการ เพื่อไม่ให้เกดิส่วนเกิน ซึ่งถอืเป็นความสูญ
เปล่าของทรัพยากร 

3. การแข่งขันสูงขึ้น หน่วยงานหรือบริษัทต่าง ๆ จะอยู่รอดได้ต้องมีการปรับปรุงตัวเองอยู่
เสมอ การเพิ่มผลผลิตก็เป็นแนวทางในการปรับปรุงประสิทธิภาพ คุณภาพ ลดต้นทุน ท า
ให้เราสู้กับคู่แข่งขันได้ 

สรุปได้ว่า การเพิ่มผลผลิตเป็นจิตส านึก หรือเจตคติที่จะแสวงหาปรับปรุง และสร้างสรรค์สิ่ง
ต่าง ๆ ให้ดีขึ้นอยู่เสมอ ด้วยความเชื่อมั่นว่าเราสามารถท าวันนี้ให้ดีกว่าเมื่อวันนี้ และสามารถท าพรุ่งนี้
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ให้ดีกว่าวันนี้ การเพิ่มผลผลิตจึงเป็นความเพียรพยายามอย่างไม่มีที่สิ้นสุดที่จะปรับปรุงงาน หรือ
กิจกรรมที่ท าให้ทันต่อความเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นด้วยการใช้เทคนิควิธีการใหม่ ๆ 
 
 
 

 
ภาพที่ 2 องค์ประกอบของการเพ่ิมผลผลิตและการสนองตอบต่อผู้เกี่ยวข้อง 

 
องค์ประกอบในการเพิ่มผลผลิต 

องค์ประกอบในการเพิ่ม
ผ ล ผ ลิ ต  เ ป็ น สิ่ ง ที่ มี
ความส าคัญเป็นอย่างมาก
ซึ่งผู้ประกอบการจะต้อง
ค านึงถึงเพราะจะส่งผลถึง
ภาพลักษณ์ขององค์กรและ
เป็นการท าก าไรที่ยั่ งยืน 
ปัจจุบันผู้ประกอบการส่วน

ใหญ่จะค านึงถึงแต่ผลก าไรเพียงอย่างเดียว มุ่งแต่จะลดต้นทุนท าให้มีการละเลยหรือไม่ปฏิบัติตาม
กฎหมาย หรือไม่ปฏิบัติตามจรรยาบรรณต่าง ๆ ท าให้เกิดผลเสียต่อผู้ปฏิบัติงานในองค์กรผู้บริโภค 
ดังนั้น เพื่อให้มีการด าเนินการที่เป็นประโยชน์ต่อสังคม และประเทศชาติโดยส่วนรวม จึงควรปฏิบัติ
ตามองค์ประกอบทั้ง 7 ประการ คือ QCDSMEE ดังนี้คือ 

1. คุณภาพ (Quality) 
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คือสิ่งที่สามารถตอบสนองความต้องการของลูกค้าและสร้างความพึงพอใจให้กับลูกค้าได้ เพราะ
ความพึงพอใจเป็นเหตุผลส าคัญที่ช่วยในการตัดสินใจในการเลือกซื้อสินค้าหรือบริการ ดังนั้นผู้ผลิตจึง
ต้องค านึงถึงคุณภาพมาก่อน 

1.1 ประเภทคุณภาพ 
• คุณภาพด้านเทคนิค ได้แก่ ลักษณะทางกายภาพและความสามารถในการใช้งานที่ส่งผลต่อ

คุณภาพของสินค้าและบริการเช่นความแข็งแรงของผลิตภัณฑ์ ระบบป้องกันความปลอดภัย ฯลฯ 
• คุณภาพด้านจิตวิทยา ได้แก่ คุณลักษณะที่มีผลต่อจิตใจของผู้บริโภคในการตัดสินใจซื้อสินค้าหรือ

ใช้บริการ เช่น ความสวยงามการออกแบบผลิตภัณฑ์ ภาพลักษณ์ของสินค้า ฯลฯ 
• คุณภาพด้านความผูกพันต่อเนื่องหลังการขาย เช่น การให้บริการหลังการขาย การรับประกัน

สินค้า ฯลฯ 
• คุณภาพด้านเวลา เช่น อายุการใช้งานของผลิตภัณฑ์ ความยากง่ายในการบ ารุงรักษา ความ

รวดเร็วในการให้บริการ ฯลฯ 
• คุณภาพด้านจริยธรรม เช่นความถูกต้องตรงตามมาตรฐานการผลิต ความจริงใจในการให้บริการ ฯลฯ 

1.2 ความส าคัญของคุณภาพ ได้แก่ สร้างความพึงพอใจให้กับลูกค้า ช่วยในการลดต้นทุน 
ยกระดับความต้องการของลูกค้า ส่งมอบได้ตามเวลาก าหนด และคุณภาพชีวิตที่ดีขึ้น เป็น
ต้น 

2. ต้นทุน (Cost) 
          หมายถึง ค่าใช้จา่ยที่ใช้ไปเพื่อด าเนินการผลิตหรือบริการ เริ่มตั้งแต่การออกแบบการผลิต การ
ตรวจสอบ การจัดเก็บ การขนส่ง ไปจนถึงการส่งมอบให้กับลูกค้าเรียกว่าเป็นต้นทุนการด าเนินงาน ใน
การเพิ่มผลผลิตนั้นจะต้องลดต้นทุนในการผลิตให้ต่ าลง ซึ่งจะต้องควบคู่ไปกับการบริหารคุณภาพด้วย 
โดยการพยายามลดความสูญเสียและค่าใช้จ่ายต่างๆ ที่ไม่จ าเป็นออกไป ขณะเดียวกันก็ประหยัด
พลังงาน แรงงานและทรัพยากรต่างๆ ที่มีอยู่อย่างจ ากัด พนักงานต้องปรับปรุงงานอย่างต่อเนื่องจะท า
ให้งานที่ท ามีคุณภาพดีขึ้นและลดการสูญเสีย ซึ่งประกอบด้วย 

2.1 ต้นทุนวัตถุดิบ (Material Cost) เป็นค่าวัตถุดิบที่ซื้อมาจากหน่วยงานภายนอก เพื่อน าไป
ผลิตสินค้าหรือบริการ ตลอดจนค่าวัสดุต่าง ๆ ที่จ าเป็นต้องใช้ในการปฏิบัติงาน เช่น ค่า
อุปกรณ์ส านักงาน ค่าถ่ายเอกสาร และค่าโทรศัพท์ต่าง ๆ เป็นต้น 

2.2 ต้นทุนด้านแรงงาน (Labor Cost) คือค่าจ้างพนักงาน เพื่อท าหน้าที่ต่าง ๆ ในกระบวนการ
ท างานขององค์กร 

2.3 ต้นทุนการท างานของเครื่องจักร (Machine Operating Cost) คือค่าใช้จ่ายต่าง ๆ ที่
เกี่ยวข้องกับเครื่องจักรที่ใช้ในการผลิตสินค้า โดยไม่ค านึงว่าเครื่องจักรนั้นก าลังท างานอยู่
หรือไม่ เช่น ค่าเชื้อเพลิง หรือพลังงานที่ใช้ในการขับเคลื่อนเครื่องจักร ค่าซ่อมบ ารุงรักษา 
ค่าชิ้นส่วนและอะไหล่ต่าง ๆ ของเครื่องจักร เป็นต้น 

          ในการเพิ่มผลผลิตนั้นจะต้องลดต้นทุนในการผลิตให้ต่ าลง ซึ่งต้องควบคุมไปกับการบริหาร
คุณภาพด้วย โดยการพยายามลดความสูญเสีย และค่าใช้จ่ายต่าง ๆ ที่อาจไม่จ าเป็นออกไป 
ขณะเดียวกันก็ประหยัดพลังงาน แรงงาน และทรัพยากรต่าง ๆ ที่มีอยู่อย่างจ ากัด พนักงานต้อง
ปรับปรุงอย่างต่อเนื่องจะท าให้งานที่ท ามีคุณภาพดีขึ้นและลดการสูญเสีย 
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3. การส่งมอบ (Delivery) 
          หมายถึง การส่งมอบสินค้าหรือบริการให้กับหน่วยงานถัดไป ซึ่งถือว่าเป็นลูกค้าของเราได้
อย่างตรงเวลา มีจ านวนครบถ้วน และมีคุณสมบัติตรงตามที่ลูกค้าก าหนด เป็นการช่วยให้หน่วยงาน
ได้เปรียบในการแข่งขัน การที่จะบรรลุผลส าเร็จได้นั้นหน่วยงานจะต้องมีระบบการส่งมอบภายในที่ดี
เสียก่อน 
          อุปสรรคของการส่งมอบ อุปสรรคที่ส าคัญ คือความสูญเสียต่าง ๆ มีผล กระทบต่อการส่งมอบ
สินค้า เช่น 

- วัตถุดิบขาด ไม่เพียงพอต่อความต้องการของฝ่ายผลิต 
- เสียเวลารอคอยข้อมูล เพื่อใช้ในการออกแบบ 
- ก าลังการผลิตไม่เพียงพอต่อการผลิต 
- เครื่องจักรเสีย 
- ผลิตชิ้นงานแต่ละช้ินเสียเวลานานเกินไป 
- พนักงานมีวิธีการท างานไม่เหมาะสม 

          จากตัวอย่างเหล่านี้ล้วนท าให้เกิดการสูญเสีย ซึ่งส่งผลต่อการส่งมอบสินค้าทั้งสิ้น ทุกคนใน
หน่วยงานจึงควรร่วมมือกัน ช่วยกันลดความสูญเสียทุกขั้นตอน เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพการท างาน เช่น 
คุณภาพเพิ่มขึ้น การเพิ่มผลผลิตสูงขึ้น และลูกค้าพอใจมากขึ้น เป็นต้น ดังนั้นการส่งมอบจึงเป็น
องค์ประกอบที่ส าคัญในการเพิ่มผลผลิต 

4. ความปลอดภัย (Safety) 
          หมายถึง การสร้างสภาพแวดล้อมในการท างานให้มีความปลอดภัย ไม่เป็นอันตรายกับ
พนักงาน ซึ่งส่งผลให้มีความมั่นใจในการปฏิบัติงาน หรือหมายถึงการป้องกันการสูญเสียจากอุบัติเหตุ 
คือการบาดเจ็บ เจ็บป่วย ทรัพย์สินเสียหายและความสูญเสียเนื่องจากกระบวนการผลิต 
          ประโยชน์ของความปลอดภัย 
          ในปัจจุบันองค์กรหรือหน่วยงานมีสภาพการท างานที่ปลอดภัย และพนักงานทุกคนท างาน
ด้วยความปลอดภัย จะเกิดประโยชน์ดังนี้คือ 

- ผลผลิตเพิ่มขึ้น คือพนักงานจะมีความรู้สึกไม่หวาดกลัว หรือวิตกกังวล เมื่อมีสุขภาพ
แวดล้อมที่ดี มีอุปกรณ์ป้องกันอันตราย ท างานได้เต็มที่ ส่งผลให้ผลผลิตเพิ่มขึ้นหรือดีขึ้น 

- ต้นทุนการผลิตลดลง คือต้นทุนการผลิตเนื่องจากความสูญเสียต่าง ๆ ที่ท าให้เกิด
อุบัติเหตุ เช่น ค่ารักษาพยาบาล เงินทดแทน ค่าบาดเจ็บไม่มี ต้นทุนการผลิตจึงลดลง 

- ท าให้องค์กรเกิดผลก าไรมากขึ้น ท างานอย่างปลอดภัย ท าให้ผลผลิตสูงขึ้น ต้นทุนต่ าลง 
สามารถแข่งขันกับคู่แข่งได้ ส่งผลให้องค์กรมีก าไรมากขึ้น 

- สงวนทรัพยากรมนุษย์ให้แก่ประเทศชาติ อุบัติเหตุที่เกิดขึ้นแต่ละครั้งจะท าให้พนักงาน
บาดเจ็บ พิการ ทุพลภาพ หรือเสียชีวิตลงได้ ซึ่งเป็นการสูญเสียทรัพยากรมนุษย์ที่ส าคัญ
ไปแต่ถ้าสภาพการท างานมีความปลอดภัย จะเป็นการสงวนทรัพยากรไว้ 

- เป็นปัจจัยในการจูงใจในการท างาน การจัดสภาพการท างานให้ปลอดภัย จะท าให้เป็น
แรงจูงใจให้พนักงานเกิดความต้องการ และรู้สึกสนใจในงานมากขึ้น 

 



101 
 

5. ขวัญและก าลังใจในการท างาน (Morale) 
          หมายถึง สภาพจิตใจของพนักงาน ความรู้สึกที่มีต่อองค์กรที่ปฏิบัติงานอยู่ ซึ่งวัดระดับ
ความรู้สึกของพนักงานท าได้ยาก แต่สามารถสังเกตดูพฤติกรรม ความส าคัญของขวัญและก าลังใจ 
สามารถท าให้พนักงานมีความกระตือรือร้นในการท างาน มีความซื่อสัตย์ จงรักภักดีต่อองค์กร มีความ
สามัคคี มีความคิดริเริ่ม สร้างสรรค์ น าไปสู่จุดมุ่งหมายที่องค์กรก าหนดไว้ 
          ปัจจัยที่ส่งผลต่อขวัญก าลังใจของพนักงาน 

- คุณสมบัติและลักษณะของผู้บังคับบัญชาเป็นความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและ
ผู้ใต้บังคับบัญชา 

- ความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน ความรู้สกึโดยรวมในการปฏิบัติงาน รายได้ที่ได้รับ เพื่อน
ร่วมงาน 

- รางวัลผลตอบแทน ผลประโยชน์จากก าไร 
- แผนและนโยบายขององค์กร 
- สภาพแวดล้อมในการปฏิบัติงานและบรรยากาศในการท างาน 
- สุขภาพกายสุขภาพจิตของผู้ปฏิบัติงาน 

          ดังนั้นการจัดระดับขวัญและก าลังใจ สามารถจัดได้เป็นรายบุคคลว่ามีระดับขวัญและก าลังใจ
มากน้อยเพียงใด โดยใช้แบบทดสอบ แบบอัตนัย และแบบปรนัย การตรวจสอบขวัญและก าลังใจที่ใช้
การสังเกตการณ์ สัมภาษณ์ เก็บประวัติและออกแบบสอบถาม 

6. สิ่งแวดล้อม (Environment) 
          หมายถึง สิ่งที่อยู่รอบตัวเรา มีทั้งสิ่งมีชีวิตและไม่มีชีวิต เช่น อากาศ น้ า ดิน ต้นไม้ สัตว์ ฯลฯ 
ซึ่งในการด าเนินธุรกิจโดยไม่ท าลายสิ่งแวดล้อม และชุมชน 
          ดังนั้นการเพิ่มผลผลิตกับสิ่งแวดล้อม คือการผลิตที่ค านึงถึงสิ่งแวดล้อม เพ่ือการพัฒนาที่ยั่งยืน 
การใช้เทคโนโลยีที่สะอาดในการผลิต และการจัดการระบบสิ่งแวดล้อม เพื่อลดต้นทุนและเพิ่มผลผลิต 
จะช่วยลดค่าใช้จ่ายส าหรับการบ าบัดของเสียต่าง ๆ ที่เกิดขึ้นจากกระบวนการผลิต รวมทั้งใช้วัตถุดิบ
อย่างคุ้มค่า ว่าจะให้ต้นทุนลดลง และมีก าไรเพิ่มขึ้น ซึ่งเป็นการเพิ่มผลผลิตของธุรกิจ สังคม และ
ประเทศชาต ิ

7. จรรยาบรรณในการด าเนินธุรกิจ (Ethics) 
          หมายถึง การด าเนินธุรกิจโดยไม่เอาเปรียบทุก ๆ ฝ่ายที่เกี่ยวข้อง คือ ลูกค้า ผู้จัดหาสินค้า 
พนักงาน ผู้ถือหุ้น คู่แข่ง ภาครัฐ สังคม และสิ่งแวดล้อม ดังนั้นจรรยาบรรณในการด าเนินธุรกิจ เป็น
หลักในการด าเนินธุรกิจการไม่เอาเปรียบผู้อื่นมี 9 แนวทาง ดังนี ้

1) จรรยาบรรณต่อลูกค้า (Customer) ก าหนดราคา และคุณภาพสินค้า หรือบริการอย่าง
เหมาะสมไม่กักตุนสินค้า 

2) จรรยาบรรณต่อผลิตภัณฑ์ (Product) สินค้ามีคุณภาพตรงตามมาตรฐาน มีความ
ปลอดภัยต่อผู้บริโภค 

3) จรรยาบรรณต่อผู้จัดหาวัตถุดิบ (Supplier) การยืดระยะเวลาในการช าระบิล การกด
ราคา วัตถุดิบ ปิดบังข้อมูล 
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4) จรรยาบรรณต่อคู่แข่ง (Competitor) ไม่กลั่นแกล้งหรือให้ร้ายคู่แข่งทั้งทางตรงและ
ทางอ้อม 

5) จรรยาบรรณต่อพนักงาน (Employer) จ่ายค่าตอบแทนอย่างเหมาะสม ให้สวัสดิการที่ดี 
และให้ความเท่าเทียมกันกับพนักงานทุกคน สร้างสภาพแวดล้อมการท างานที่ด ี

6) จรรยาบรรณต่อผู้ประกอบธุรกิจ (Owner) มีความรับผิดชอบ ซื่อสัตย์ สุจริต ไม่ขัดต่อ
ผลประโยชน์นายจ้าง มีการแบ่งเงินปันผลให้เหมาะสม และถูกต้อง 

7) จรรยาบรรณต่อหน่วยงานราชการ (Government) ปฏิบัติตามกฎหมาย ให้ความร่วมมือ 
และสนับสนุน มีทัศนคติที่ดีต่อหน่วยงานราชการ 

8) จรรยาบรรณต่อสังคม (Society) ไม่โฆษณา เพื่อหลอกลวงขายสินค้า และบริการใน
ราคาที่ไม่เหมาะสม ไม่ขนส่งเกินน้ าหนัก 

9) จรรยาบรรณต่อสิ่งแวดล้อม (Environment) ไม่ปล่อยของเสียต่าง ๆ สู่สิ่งแวดล้อม ที่ท า
ให้เกิดมลภาวะและท าลายสิ่งแวดล้อม 

 
ภาพที่ 3 แสดงต้นไม้แห่งการเพิ่มผลผลิต 
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กิจกรรมและระบบการบริหารงานที่ใช้ช่วยในการเพิ่มผลผลิต 
เพื่อเป็นแนวทางและแนวคิดในการพัฒนางานเพื่อเพิ่มผลผลิต ก่อนอื่นจะต้องท าความเข้าใจ

ต้นไม้แห่งการเพิ่มผลผลิตก่อน (ดังภาพที่ 3) ซึ่งต้นไม้นี้จะถูกเปรียบเทียบให้เป็นส่วนต่างๆ ของต้นไม้
กับกิจกรรมและระบบการบริหารงานที่น ามาพัฒนาช่วยในการด าเนินงาน โดยเริ่มจากการน ากิจกรรม 
5 ส. มาเป็นกิจกรรมปูพื้นฐานก่อน (เปรียบเสมือนรากของต้นไม้) เพราะกิจกรรม 5 ส. จะช่วยให้การ
ด าเนินการของทุกๆ กิจกรรมด าเนินลุล่วงไปด้วยดี ถัดมาก็จะเป็นการสร้างจิตส านึก ให้กับบุคลากรใน
หน่วยงานทุกๆ คน ให้ตระหนักถึงคุณภาพโดยจะเน้นที่ "คุณภาพต้องมาก่อน" เป็นปรัชญาในการ
ท างานที่มุ่งเน้นให้ความส าคัญต่อลูกค้า สร้างความพึงพอใจให้กับลูกค้า โดยการพัฒนาสินค้าและ
บริการเป็นส าคัญ ทุกคนต้องค านึงถึงคุณภาพเป็นส าคัญเพื่อให้ได้คุณภาพของ ผลิตภัณฑ์หรือบริการ 
ต้องค านึงถึงสภาพแวดล้อมและสวัสดิการความปลอดภัยของพนักงานต้องน ามาตรฐานระบบบริหาร
คุณภาพ ISO 9000, ISO 14000 และ มอก. 18000 มาปรับใช้ (เปรียบเสมือนโคนต้นไม้หรือล าต้น
ของต้นไม้) และมีการให้การศึกษา ให้พนักงานมีความรู้ ทักษะและความสามารถที่จะน าวิธีการใหม่ๆ 
มาพัฒนาปรับปรุงให้มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการท างานมากยิ่งขึ้น (เปรียบเสมือนการรดน้ า 
พรวนดิน ให้ปุ๋ยแก่ต้นไม้) ส่วนการน าเทคนิคการเพิ่ม- ผลผลิตโดยให้พนักงานมีส่วนร่วมและระบบ
บริหารต่างๆ ที่น ามาใช้เป็นการบริหารที่ได้พัฒนามาจากแนวคิดการบริหาร จากการควบคุมคุณภาพ
เชิงสถิติของ ดร.เดมมิ่ง โดยมีการพัฒนามาจากการควบคุมคุณภาพก่อนแล้วพัฒนาเป็นการควบคุม
งานและมีการพัฒนาวิธีการด าเนินการในรูปแบบต่างๆ เช่น การใช้ 5 ส., QCC, TPM, TQM หรือ 
TQC ซึ่งระบบและกิจกรรมเหล่านี้จะกระจายอยู่เต็มต้นไม้ขึ้นอยู่กับความเหมาะสมขององค์กรว่าจะ
น าเอาระบบใดมาใช้ เพื่อที่จะให้ได้องค์ประกอบการเพิ่มผลผลิตทั้ง 7 ประการ คือ Q C D S M E E 
ซึ่งเป็นองค์ประกอบที่ส่งผลให้เกิดการเพิ่มผลผลิตที่ยั่งยืนองค์ประกอบทั้ง 7 มีคุณภาพ ต้นทุนและการ
ส่งมอบ เป็นองค์ประกอบที่หน่วยงานต้องปฏิบัติเพื่อลูกค้า ส่วนองค์ประกอบด้านความปลอดภัยและ
การสร้างขวัญก าลังใจในการท างานเป็นองค์ประกอบที่หน่วยงานต้องปฏิบัติต่อพนักงานและสุดท้าย
องค์ประกอบ สภาพสิ่งแวดล้อมและจรรยาบรรณในการด าเนินธุรกิจเป็นองค์ประกอบที่หน่วยงานต้อง
ปฏิบัติเพ่ือสังคมส่วนรวม 

และต่อไปนี้จะเป็นการอธิบายถึงรายละเอียดในบางกิจกรรมและระบบการบริหารงานต่างๆ 
เหล่านี้โดยสังเขป 
กิจกรรม 5 ส. 

5 ส. คือปัจจัยพื้นฐานของการจัดท ากิจกรรมในองค์กร เพื่อการปรับปรุงและพัฒนา
ประสิทธิภาพการท างานของหน่วยงานนั้นการเพิ่มประสิทธิภาพในการท างานจะเริ่มจากการน าเอา
ระบบของ 5 ส. มาเป็นกิจกรรม พื้นฐานเพราะ 5 ส.เป็นกิจกรรมปูพื้นฐานของการท างานทุกอย่าง 
เริ่มตั้งแต่การดูแลตัวเอง ดูแลอุปกรณ์ เครื่องมือเครื่องจักร สถานประกอบการ สถานที่ท างาน 
ตลอดจนการท างานทั่วไป 5 ส.จะช่วยการท างานในทุกระดับให้ด าเนินการลุล่วงไปด้วยดี ท างานถูกวิธี 
ปลอดภัย ได้ผลตามที่คาดหมายและมีประสิทธิภาพ 
จุดประสงค์ในการท า 5 ส. 

การท า 5 ส. ไม่ได้ท าขึ้นเพ่ือความสวยงามและเป็นระเบียบเรียบร้อยเท่านั้น แต่ยังท าเพื่อการ
ปรับปรุงการเพิ่มผลผลิต โดยมุ่งเน้นที่คุณภาพ ความปลอดภัยและประสิทธิภาพ เช่น 
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1) ด้านคุณภาพ การท า 5 ส. ท าให้ชิ้นงาน เครื่องจักร มีคุณภาพ ไม่มีของเสียที่เกิดจากการ
จัดเก็บที่ไม่ถูกต้อง เครื่องจักรอุปกรณ์ได้รับการดูแลบ ารุงรักษาอย่างสม่ าเสมอ 

2) ความปลอดภัย ในการท า 5 ส. ท าให้เกิดความปลอดภัยในสถานที่ท างานเพราะไม่มี สิ่งที่จะ
ก่อให้เกิดอุบัติเหตุ พื้นที่ท างาน สะอาด เป็นระเบียบ 

3) ประสิทธิภาพ การท า 5 ส. ท าให้เกิดประสิทธิภาพในการท างานเพราะดูไม่แออัดวุ่นวายการ
จัดวางสิ่งของก็มีการจัดท าอย่างเป็นระเบียบเรียบร้อย ง่ายแก่การค้นหา รวดเร็ว ถูกต้อง ท า
ให้พนักงานมีก าลังใจในการท างาน 

ประโยชน์จากการท า 5 ส. 
1) ด้านพนักงาน เมื่อท า 5 ส.ในองค์กรได้ส าเร็จ บรรลุตามเป้าหมายแล้วจะท าให้พนักงานได้เกิด

แนวคิดในการพัฒนาการท างานให้มีประสิทธิภาพ สภาพแวดล้อมในที่ท างานเอื้อต่อการท างาน 
ท าให้สุขภาพกายสุขภาพใจของพนักงานดี ในการท างานของทุกคนก็จะสะดวกสบายขึ้น ไม่
ยุ่งยากและเสียเวลามากและยังช่วยให้ความสัมพันธ์ในการท างานของพนักงานดีขึ้นไม่ขัดแย้งกัน 

2) ด้านธุรกิจหรือองค์กร ท าให้องค์กรสามารถผลิตสินค้าได้ในปริมาณที่มากขึ้น คุณภาพ ดีขึ้น 
ต้นทุนการผลิตลดลง เกิดความเช่ือถือจากลูกค้า องค์กรมีความก้าวหน้าและเจริญเติบโตขึ้น 

ความหมายของ 5 ส. 
5 ส. ประกอบไปด้วย สะสาง สะดวก สะอาด สุขลักษณะและสร้างนิสัย ซึ่งเราสามารถ

อธิบายความหมายและวิธีการของ 5 ส. แต่ละตัวได้ดังนี้ 
1) สะสาง หรือ Seiri (เซริ) คือ การแยกของที่ไม่จ าเป็นต้องใช้กับของที่จ าเปน็ต้องใช ้

ออกจากกันหรือก าจัดออกไป 
วิธีการในการจัดท า ส.สะสาง 
1) ก าหนดเป็นนโยบายที่ชัดเจน มีการก าหนดบทบาทหน้าที่ของพนักงานแต่ละคนว่าจะต้อง 

ท าอะไรบ้างในการท ากิจกรรมสะสางนี้ 
2) ท าตามเป้าหมายและแนวทางที่ก าหนดไว้ 
3) จะต้องก าหนดพ้ืนที่ให้ชัดเจน สิ่งของที่จะต้องสะสางมีอะไรบ้าง มีมาตรฐาน ในการชี้บอก 

ว่าของสิ่งใดจ าเป็นหรือไม่จ าเป็นพร้อมเหตุผลในการพิจารณาและก าหนดระยะเวลาในการ 
สะสาง 

4) แยกของออกเป็นประเภทใหญ่ๆ ก่อนแล้วค่อยแตกย่อยลงไป 
5) ส ารวจดูความส าคัญ ความจ าเป็น ความถี่ในการใช้งานตลอดจนคุณค่าของสิ่งของต่างๆ 
6) ให้วางสิ่งของที่ใช้บ่อยๆ ไว้ใกล้ตัว ของที่นานๆ ใช้ทีให้วางไว้ไกลตัว เช่น ในชั้นวางของ ตู้เก็บของ 

ห้องเก็บของ เป็นต้น 
7) ก าหนดพื้นที่วางสิ่งของต่างๆ แล้วเขียนแผนผัง การจัดวาง ต าแหน่งที่วางสิ่งของต่างๆ พร้อมทั้ง

ติดป้ายเขียนชื่อสิ่งของให้ตรงกับต าแหน่งที่วาง 
8) ตัง้คณะกรรมการคณะท างานพิจารณาเกี่ยวกับการจัดท าสะสาง เพ่ือการ ตรวจสอบและ

ประเมินผลการท างาน 
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สิ่งของที่จ าเป็น - ใช้บ่อย  
- ใช้เป็นบางครั้ง  
- นานๆ ใช้ที  

- ทุกวัน ทุกสัปดาห์ ทุก
เดือน ทุก 2 เดือน 

- ประมาณ 2 ครั้ง / ปี 

- เก็บไว้ใกล้ตัว ใกล้บริเวณ
ท างาน 

- เก็บไว้ใกล้กระบวนการที่ใช้ 
- เก็บไว้นอกบริเวณที่ท างาน 

สิ่งของที่ไม่จ าเป็น - ไม่ใช้แล้ว  ขจัดออกไปจากหน่วยงาน (ของ 
มีค่า = ขาย, ของไม่มีค่า = ทิ้ง) 

 
ประโยชน์จากการท า ส.สะสาง 

- ท าให้ได้ใช้ประโยชน์จากการใช้พื้นที่ของโรงงานมากขึ้น 
- ลดความสิ้นเปลืองวัสดุ และอุปกรณ์ต่างๆ 
- เกิดความผิดพลาดในการท างานน้อยลง 
- ใช้ประโยชน์ได้มากขึ้นจากตู้เก็บเอกสารและช้ันวางของ 
- ลดจ านวนสต็อคสินค้า 

2) สะดวก หรือ Seiton (เซตง) คือ การจัดวางของที่จ าเป็นต้องใช้งานไว้ในที่สะดวก 
ต่อการใช้งานโดยมีทั้งคุณภาพ ประสิทธิภาพและความปลอดภัย 
วิธีการในการจดัท า ส.สะดวก 

(1) ก าหนดต าแหน่งวางสิ่งของต่างๆ ให้ชัดเจน สะดวกในการหยิบใช้ 
(2) มีป้ายช่ือสิ่งของให้ตรงกับต าแหน่งที่วาง 
(3) มีแผนภูมิเป็นผงัแสดงต าแหน่งของที่วาง 
(4) ภาชนะที่บรรจุสิ่งของต่างๆ แต่ละชนิดให้ค านึงถึงขนาด น้ าหนัก ปริมาณด้วย 
(5) การเก็บรักษาสิ่งของต่างๆ ต้องก าหนดปริมาณที่จะบรรจุลงในภาชนะด้วย 
(6) ก าหนดปริมาณจัดเก็บเป็นมาตรฐานที่ชัดเจน เมื่อน าออกไปเป็นจ านวนเท่าไร ก็จะได้เบิก 
(7) น ามาใส่หรือเติมให้ครบปรมิาณ มาตรฐานนัน้ๆ 
(8) แต่งต้ังผู้ดูแลรับผิดชอบสิ่งของเหล่านั้น 

ประโยชน์จากการท า ส.สะดวก 
- ลดเวลาจากการค้นหา 
- ท าให้เห็นความแตกต่างหรือชนิดของสิ่งของไดง้่ายขึ้น 
-  ตรวจสอบสิ่งของต่างๆ ได้ง่ายและรวดเร็วขึ้น 
- เพิ่มประสิทธิภาพการท างาน 
- ลดการสูญหายของสิ่งของ เครื่องใช้ต่างๆ 
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- มีความปลอดภัยในการท างาน 

ภาพที่ 4 แสดงการจัดการ 5 ส.ในส่วนของ ส.สะดวก 
3) สะอาด หรอื Seiso (เซโซ) คือ การท าความสะอาด เช็ดถู ปัดกวาด ขจัด 

ข้อบกพร่องเล็กๆ น้อยๆและขจัดสาเหตุอันเป็นบ่อเกิดของขยะ ความสกปรก ในสถานที่ท างาน 
ตลอดจน เครื่องมือ เครื่องใช้อุปกรณ์และเครื่องจักรต่างๆ 
วิธีการในการจัดท า ส.สะอาด 

(1) ท าความสะอาดสถานที่ พื้นทีท่ างาน อุปกรณ์ เครื่องจักร ฯลฯ 
(2) ทาสี ตีเส้น แบง่เขตพื้นที่รับผิดชอบและก าหนดจุดวางของต่างๆ 
(3) ขจัดสาเหตุของสิ่งสกปรก 
(4) ก าหนดแผนการท าความสะอาด เช่น ก าหนดผู้รับผิดชอบ ก าหนดพื้นที่ ขอบเขตที่จะท า 
(5) ความสะอาด ก าหนดวิธีและการใช้อุปกรณ์ท าความสะอาด ก าหนดเจ้าหน้าที่ตรวจสอบ 

ประโยชน์จากการท า ส.สะอาด 
- ท าให้สถานประกอบการ สภาพแวดล้อมการท างานดีขึ้น มีบรรยากาศร่มรื่น สะอาด 

น่าท างาน ปลอดภัย 
- เครื่องจักร อุปกรณ์มีความเทีย่งตรง อายุการใช้งานยาวนานขึ้น มีประสทิธิภาพ ในการ

ท างานสูงขึ้น 
- ผลิตภัณฑ์เสื่อมคุณภาพน้อยลง เป็นที่เชื่อถือของลูกค้า 
- ลดต้นทุนในการผลิตและลดอัตราของเสีย 
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ภาพที่ 5 แสดงการจัดการ 5 ส.ในส่วนของ ส.สะอาด 

 
4) สุขลักษณะ หรือ Seiketsu (เซเค็ทซึ) คือ การสร้างสุขลักษณะให้เกิดขึ้นกับ 

บุคลากรระดับต่างๆภายในสถานประกอบการเพื่อให้มีสุขภาพอนามัยที่แข็งแรง สมบูรณ์ดี มีความ
ปลอดภัยในทุกๆ ด้าน จะตอ้งท าสะสาง สะดวก สะอาดก่อน โดยให้ทุกคนมีส่วนร่วมด าเนินการ แล้ว
จึงจะเกิดสุขลักษณะตามมา 
วิธีการในการจัดท า ส.สุขลักษณะ 

1. เขียนคู่มือเกี่ยวกับประเด็นแนวทางในการท า ส.สุขลักษณะ 
2. ก าหนดบ่งช้ีให้ชัดเจนถึงเงื่อนไขในการท า ส.สุขลักษณะ 
3. ตรวจสอบการท าตามเง่ือนไขทุกระยะ 
4. ก าหนดการดูแลรักษาความปลอดภัยและการปฏิบัติงานของพนักงาน 
5. ต้องให้พนักงานมีคู่มือการท างานหรือจดบันทึกการท างานไว้ทุกคนและให้ถือเป็นแนว 

ปฏิบัติเหมือนกันหมด 
6. ต้องรักษากฎและระเบียบการแต่งกายของพนักงานเพื่อให้ถูกระเบียบ ปลอดภัย 
7. ขจัดมลพิษที่เกดิจากสภาพภาวะต่างๆ 
8. ปรับแต่งสถานที่ท างานให้สะอาด ร่มรื่น มีความเป็นระเบียบ เรียบร้อย 

ประโยชน์จากการท า ส.สุขลักษณะ 
- สถานที่ท างาน บรรยากาศในการท างานร่มรื่น สะอาด เรียบร้อย น่าท างาน 
- พนักงานมีความปลอดภัย มีสุขภาพดีทั้งกายและใจ 
- สภาพแวดล้อมปราศจากมลภาวะ 

5) สร้างนิสัย หรือ Shitsuke (ซิทสึเกะ) คือ การท าให้เกิดเป็นนิสัยในการปฏิบัติตาม 
ระเบียบต่างๆของหน่วยงานอย่างเคร่งครัดและถูกต้อง 
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วิธีการในการจัดท า ส.สร้างนิสัย 
(1) มีการฝึกอบรมให้ความรู้พนักงานในเรื่อง กฎระเบียบ กติกา ในการท างาน 
(2) ในการท างานทุกขั้นตอนพนักงานต้องท าตามมาตรฐานในการท างานโดยมี ใบตรวจสอบและ 

คูม่ือวิธีการท างานตามล าดับขั้นตอน 
(3) มีมาตรการตรวจสอบพฤติกรรมในการท างานของพนักงานเพื่อให้แน่ใจว่าเป็นไปตาม 

กฎระเบียบต่างๆ ตามที่หน่วยงานก าหนดไว้ 
(4) มาตรฐานการท างานของ สะสาง สะดวก สะอาดและสุขลกัษณะ จะต้องชัดเจนและเข้าใจ 

ง่าย 
(5) ส่งเสริมและเสริมสร้างให้พนกังานมีนิสัยในการรักษากฎระเบียบ วินัยและกติกา ในการ 

ท างาน 
ประโยชน์ที่ไดจ้ากการท า ส.สร้างนสิัย 

- ท าให้ลูกค้าเกดิความเชื่อถือ ไว้วางใจมากขึ้น 
- ท าให้ผลิตภัณฑ์หรือบริการตอบสนองความต้องการของลูกค้าเพ่ิมขึ้น 
- ท าให้สถานประกอบการหรือหน่วยงานนั้นมีการยกระดับมาตรฐานทางธุรกิจสูงขึ้น 
- พนักงานมีความภาคภูมิใจในหน่วยงานของตนเองมากย่ิงขึ้น 

 
ภาพที่ 6 แสดงการจัดการ 5 ส.ในส่วนของ ส.สรา้งนิสัย 

 
การส่งเสริมกิจกรรม 5 ส. 

ในการด าเนินการจัดท ากิจกรรม 5 ส. นั้น มีขั้นตอนการด าเนินการดังนี้ 
 
ขั้นตอนที ่1 ผู้บริหารระดับสูงประกาศนโยบายกิจกรรม 5 ส. อย่างเป็นทางการให้ทกุคนใน

องค์กรได้รับทราบอย่างทั่วถึงและชัดเจน 
ขั้นตอนที่ 2 จัดอบรมให้ความรู้ในเรื่องกิจกรรม 5 ส. ให้แก่ผู้บริหาร หวัหน้างานและพนักงาน

ตามล าดับ 
ขั้นตอนที่ 3 จัดตั้งคณะกรรมการส่งเสริมกิจกรรม 5 ส. ของหน่วยงาน 
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ขั้นตอนที่ 4 ประกาศเจตนารมณ์ในการท ากิจกรรม 5 ส. ในทุกพื้นที่ ทกุส่วนงาน โดยพนักงาน 
ทุกคนมีส่วนร่วม 

ขั้นตอนที5่ จัดประชุมหัวหน้างานเพ่ือชี้แจงในเรื่องของ แผนงานโครงการ 5 ส. บริเวณพื้นที่ ที่
จะจัดท าผู้รับผิดชอบแต่ละพื้นที่และด าเนินการจัดท าแผนปฏิบัติงาน 

ขั้นตอนที่ 6 ประชาสัมพันธ์โครงการ 5 ส. เพื่อกระตุ้นให้พนักงานเกิดแรงจูงใจในการท างาน
ร่วมกัน 

ขั้นตอนที่ 7 ด าเนินการ 5 ส. ตามแผนปฏิบัติงานที่ได้จัดท าไว้โดยการใช้หลักการของวงจรการ
บริหาร หรือการจัดการ (Management cycle หรือ Deming's cycle) เข้ามา
ประยุกต์ใช ้

ขั้นตอนที่ 8 คณะกรรมการส่งเสริมกิจกรรม 5 ส. ตรวจสอบ ประเมินผล พร้อมกับรายงานผล
การท ากิจกรรม 5 ส. ให้กับผูบ้ริหารระดับสูงทราบ 
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กิจกรรมกลุ่มคุณภาพ (Quality Control Circle: QCC) 
QCC หมายถึง กิจกรรมของกลุ่มคุณภาพ คือ กลุ่มบุคคลผู้ปฏิบัติงานซึ่งมีจ านวนระหว่าง 3-

10 คนปฏิบัติงานในแผนกเดียวกัน รวมตัวกัน จัดตั้งเป็นกลุ่มควบคุมคุณภาพเพื่อร่วมมือกันแก้ปัญหา
และข้อบกพร่องต่างๆ ที่เกิดขึ้นในงานหรือเพื่อการปรับปรุงการท างานให้ดีขึ้น มีการจัด กิจกรรมของ
กลุ่มในรูปแบบการนั่งล้อมวง (Circle) ของสมาชิกกลุ่มเพื่อประชุมปรึกษาหารือ เช่น การค้นหาปัญหา 
การแก้ปัญหา การวิเคราะห์หาสาเหตุของปัญหา การปรับปรุงคุณภาพ ฯลฯ โดยใช้หลักการวงล้อ 
PDCA (Plan, Do, Check, Action) และเครื่องมือในการแก้ปัญหา 7 ประการ เพื่อท ากิจกรรม
ด าเนินงาน ในการท ากิจกรรมของกลุ่มจะต้องไม่ขัดกับนโยบายของหน่วยงานและต้องด าเนินกิจกรรม
ไปอย่างต่อเนื่อง เมื่อเสร็จแล้วสามารถน าผลงานที่ได้รับออกมารายงานและแสดงได้ ซึ่งกิจกรรมกลุ่ม
คุณภาพดังกล่าว คือกิจกรรมเพิ่มผลผลิตที่ให้พนักงานในองค์กรมีส่วนร่วมในการช่วยกันคิด ปรับปรุง
งานอย่างเป็นระบบนั่นเอง 
 
หลักการปฏิบัติของกลุ่มคุณภาพ มีหลักการปฏิบัติกิจกรรม 4 ประการ คือ 

1) ต้องไม่ขัดกับนโยบายขององค์กรหรือของหน่วยงานนั้นๆ 
2) ต้องปฏิบัติหรือลงมือท ากิจกรรมได้ด้วยกลุ่มเอง 
3) ต้องท าเป็นกลุ่มหรือเป็นทีมงาน 
4) ต้องมีการปฏิบัติด าเนินการไปอย่างต่อเนื่อง 

ประโยชน์ของการท ากิจกรรมกลุ่มคุณภาพ 
1. ต่อองค์กรหรือต่อหน่วยงาน 

1.1 ท าให้การบริหารงานภายในองค์กรเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
1.2 ท าให้มีการควบคุมคุณภาพในกระบวนการผลิต การผลิตมีประสิทธิภาพมากขึ้น

ผลผลิตมีคุณภาพสูงขึ้น ต้นทุนและค่าใช้จ่ายลดลง ปริมาณของเสียลดลง การ
บ ารุงรักษาเครื่องมือเครื่องจักรดีขึ้น 

1.3 เกิดการพัฒนาบุคลากรในองค์กร ท าให้เกิดจิตส านึกในการท างานและมีทัศนคติ ที่ดี
ต่อการท างาน ต่อองค์กร มีส่วนร่วมในการพัฒนางานและปรับปรุงงานให้ดียิ่งขึ้น 
เป็นการยกระดับมาตรฐานการจัดการขององค์กรให้สูงขึ้น เป็นที่ยอมรับและเชื่อถือ
ของคนทั่วไป 

1.4 เป็นแนวทางมุ่งไปสู่การควบคุมคุณภาพทั้งองค์กร คือ ระบบ TQC ซึ่งเป็นแนวทาง
ในการบริหารองค์กรที่มุ่งเน้นเรื่องคุณภาพ โดยสมาชิกทุกคนขององค์กรมีส่วนร่วม
และมุ่งผลก าไรในระยะยาว ด้วยการสร้างความพึงพอใจให้แก่ลูกค้า รวมทั้งสร้าง
ผลประโยชน์แก่หมู่สมาชิกขององค์กรและสังคมด้วย 

2. ต่อพนักงาน 
2.1 ช่วยให้มีการพัฒนาทักษะ ความรู้ ความสามารถของตนเองมากขึ้น มีความปลอดภัย

ในการท างาน มีมนุษยสัมพันธ์ที่ดีต่อเพ่ือนร่วมงานและมีขวัญก าลังใจในการท างานดี
ขึ้น 
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2.2 ท าให้เข้าใจปญัหา วิธีการแก้ไขปัญหาและหาสาเหตุของปัญหานั้นๆ บนพื้นฐานและ
ข้อมูลที่เป็นจรงิ มีระบบ มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 

2.3 ส่งเสริมความเป็นผู้น าและเสริมทักษะในการจัดการ 
2.4 มีโอกาสแสดงความคิดเห็นและแลกเปลี่ยนความคิดเห็นซึ่งกันและกัน 

 
ขั้นตอนในการจัดท ากิจกรรม QC 

เมื่อองค์กรหรือหน่วยงานประกาศนโยบายสนับสนุนการท ากิจกรรมกลุ่มคุณภาพแล้ว 
หน่วยงานที่เริ่มต้นท า มีขั้นตอนในการด าเนินงาน 7 ขั้นตอน หรือขั้นตอนการแก้ปัญหา 7 ขั้นตอน
แบบ QC คือ ขั้นตอนพื้นฐานของการแก้ปัญหาอย่างเป็นวิทยาศาสตร์ ใช้เหตุและผล มีประสิทธิผล 
เป็นเหมือนกลยุทธ์หรือยุทธวิธีในการปฏิบัติที่เอื้ออ านวยต่อบุคคลหรือกลุ่มบุคคลให้สามารถแก้ปัญหา
ที่ยุ่งยากได้อย่างสมเหตุสมผล ซึ่งขั้นตอนทั้ง 7 ประกอบไปด้วย 
 
ขั้นตอนที ่1  การจัดตั้งกลุ่มคุณภาพ 

ในการเริ่มจะต้องมีการจัดตั้งกลุ่มคุณภาพ ซึ่งจะประกอบไปด้วยหัวหน้า รองหัวหน้า 
เลขานุการและสมาชิกของกลุ่ม (บุคลากรในแผนกงานที่สมัครร่วม จ านวนสมาชิก 
ควรมีประมาณ 3-10 คน) และที่ปรึกษา (จะมีหรือไม่ก็ได้แล้วแต่กลุ่ม ถ้ามีควรเลือก 
ผู้ที่มีประสบการณ์ในกิจกรรม QC มาก่อน) 

ขั้นตอนที ่2  การจดทะเบียนจัดตั้งกลุ่ม 
เพื่อให้กลุ่มที่จัดตั้งขึ้นมา ถูกต้องตามระเบียบของหน่วยงานจะต้องยื่นขอจด
ทะเบียนกลุ่มไว้กับผู้ที่รับผิดชอบในการจดทะเบียนเพื่อประโยชน์ในการติดตาม
ผลงานและความก้าวหน้าของกลุ่ม ในการจดทะเบียนจะต้องมีการกรอกแบบฟอร์ม
ซึ่งแบบฟอร์มการจดทะเบียนจะมีส่วนประกอบต่างๆ ดังนี ้
- ชื่อหน่วยงาน 
- ชื่อแผนกที่กลุม่ QC สังกัด 
- ชื่อกลุ่ม 
- ชื่อผู้น ากลุ่ม 
- รายช่ือสมาชิกในกลุ่ม 
- วันที่จัดต้ังกลุ่ม 
- อื่นๆ ที่จ าเป็น 

ขั้นตอนที ่3  การค้นหาปัญหาและการก าหนดเป้าหมาย 
หัวหน้ากลุ่มนัดหมายให้มีการประชุมเพื่อค้นหาปัญหาที่จะต้องแก้ไข ซึ่งเป็นปัญหา
ทางด้านต่างๆ ขององค์กรหรือหน่วยงานนั้นๆ เช่น 
- ปัญหาด้านประสิทธิภาพของการท างาน 
- ปัญหาเกี่ยวกับความปลอดภัย 
- ปัญหาเกี่ยวกับการประหยัดค่าใชจ้่าย ลดค่าใช้จ่ายและลดการสูญเสียต่างๆ 
- ปัญหาเรื่องความสะอาดและความเป็นระเบียบเรียบร้อย เป็นต้น 
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เมื่อเลือกปัญหาหรือหัวข้อเรื่องได้แล้วก็จะจดทะเบียนหัวข้อไว้ พร้อมกับ
ตั้งเป้าหมายในการแก้ปัญหาเป็นตัวเลขให้ชัดเจน เช่น ลดจ านวนการสูญเสียของ
ผลิตภัณฑ์ลง 15% ภายใน 2 เดือน เป็นต้น จากนั้นก็ให้มีการนัดหมายการประชุม
ของกลุ่มทุกๆสัปดาห์หรือทุกเดือนตามความเหมาะสม 

ขั้นตอนที ่4  การเก็บและวิเคราะห์ข้อมูล 
มีความจ าเป็นที่จะต้องมีการเก็บข้อมูลเกี่ยวกับปัญหาต่างๆ ทั้งในอดีตและปัจจุบัน 
รวมถึงต้องมีการวิเคราะห์หาสาเหตุของปัญหาเหล่านั้นด้วย เพื่อค้นหาว่ามีวิธีการ
อะไรบ้างที่จะสามารถแก้ไขสาเหตุของปัญหาเหล่านั้นได้ ซึ่งสมาชิกทุกคนจะต้อง 
ร่วมมือกันส ารวจสภาพของปัญหาให้ละเอียดและบันทึกข้อมูลทั้งหมด รวมทั้ง
วิเคราะห์หาสาเหตุโดยการใช้เครื่องมือเทคนิค 7 อย่าง (Seven tools of QC cycle 
technique) ซึ่งประกอบไปด้วย 

(1) ผังก้างปลา (Cause and effect diagram fish - bone) 
(2) แผนภูมิพาเรโต (Pareto diagram) 
(3) ใบตรวจสอบหรือตารางตรวจสอบ (Check sheet) 
(4) กราฟชนิดต่างๆ (Graphs and Histogram) 
(5) ผังการกระจาย (Scatter diagram) 
(6) แผนภูมิควบคมุ (Control charts) 
(7) หลักการจ าแนกข้อมูล (Stratification) 

โดยเครื่องมือเทคนิค 7 อย่าง (Seven tools of QC cycle technique) จะกล่าวในบทต่อไป 
 
ความสูญเสียในการเพิ่มผลผลิต 

การเพ่ิมผลผลิตได้สูงสุดนั้นจ าเป็นต้องลดความสูญเสียต่าง ๆ ที่เกิดขึ้นในระบบ 
ซึ่งลักษณะความสูญเสียสามารถแบ่งได้เป็น 7 ประเภทดังนี้คือ 

1) ความสูญเสียจากการผลิตมากเกินไป (Over Production) การผลิตที่มากเกินไปจึงต้องมีการ
เพิ่มต้นทุน วัตถุดิบ และคลังเก็บ จนเกิดปัญหาเงินทุนจม เสียเวลาในการผลิต เพราะฉะนั้น
การผลิตต้องพอดีและเหมาะสมกับความต้องการของตลาด 

2) ความสูญเสียกระบวนการผลิตขาดประสิทธิผล (Non-Effective Process) ไม่จัดล าดับ
กระบวนการผลิตที่เหมาะสม การท างานซ้ าซ้อนและไม่เกิดมูลค่าให้กับผลิตภัณฑ์ก่อให้เกิด
การผลิตที่เปล่าประโยชน์เกินต้นทุนในการผลิต ควรที่จะปรับปรุงล าดับขั้นตอนการท างานให้
มีความจ าเปน็ในแต่ละขั้นตอน 

3) ความสูญเสียจากการผลิตที่เสียหรือแก้ไขงาน (Defect/Rework) ผลผลิตที่มีข้อบกพร่องไม่
ตรงตามก าหนด ส่งผลให้ผลผลิตไม่มีคุณภาพ เกิดความล่าช้าในกระบวนการผลิต เสียเวลา 
สิ้นเปลืองวัตถุดิบและต้นทุนการผลิต จึงจ าเป็นจะต้องตรวจสอบคุณภาพของผลผลิตและ
น ามาปรับปรุงแก้ไขว่าเกิดจากสาเหตุใดหรือจะเริ่มต้นการตรวจเช็คตั้งแต่วัตถุดิบ 
กระบวนการผลิต ตลอดจนการส่งมอบว่าเกิดข้อบกพร่องตรงขั้นตอนใด และหาแนว
ทางแก้ไขปรับปรุงต่อไป 
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4) ความสูญเสียจากการเคลื่อนไหว (Motion) เกิดจากสถานที่ท างาน ท่าทางการจัดวางอุปกรณ์ 
ต าแหน่งระยะทางในการเคลื่อนไหว ท าให้เสียเวลาโดยไม่จ าเป็น เกิดความเหนื่อยล้า และ
อุบัติเหตุขณะท างานได้ รวมทั้งสุขภาพร่างกายและจิตใจด้วย ควรที่จะจัดสภาพแวดล้อมการ
ท างานที่เหมาะสม การจัดต าแหน่ง วัสดุอุปกรณ์ให้เป็นระเบียบง่ายต่อการใช้งาน 

5) ความสูญเสียจากการรอคอยหรือความล่าช้า (Delay/Idle Time) การรอวัตถุดิบ เครื่องจักร 
หรือวัสดุดุอุปกรณ์ แม้กระทั่งค าสั่งการผลิต รวมทั้งความ สมดุลระหว่างฝ่ายต่าง ๆ ที่
ประสานงานเข้าด้วยกัน ท าให้เสียเวลาส่งมอบงานไม่ทันตาม ก าหนด ดังนั้นควรวางแผนการ
ผลิตให้สอดคล้องกับการบ ารุงรักษาเครื่องจักร จัดสมดุลการผลิต จัดแผนงาน การหาวัตถุดิบ 
การล าดับงานจัดอบรม หรือฝึกทักษะให้พนักงานสามารถท างานได้หลากหลาย (Multi Skill) 

6) ความสูญเสียการเก็บวัตถุดิบคงคลังที่ไม่จ าป็น (Unnecessary Stock) เป็นการเก็บวัสดุหรือ
วัตถุดิบมากเกินไปท าให้เสียพื้นที่จัดเก็บ และดูแลรักษา ส่งผลให้ต้องเพิ่มต้นทุนมากยิ่งขึ้น 
ดังนั้นควรจะควบคุมการจัดเก็บให้พอดีกับการผลิต และผลิตให้พอดีกับตลาด ก าหนด
มาตรฐานในการจัดเก็บ 

7) ความสูญเสียจากการขนส่งหรือขนย้าย (Transportation/Conveyance) เป็นกระบวนการ
ที่ไม่เกิดมูลค่า เป็นภาระที่ต้องขนส่งหรือขนย้ายจากจุดหนึ่งไปยังอีกจุดหนึ่ง ท าให้เสียทั้ง
เวลาและค่าใช้จ่าย อาจเกิดความเสียหายแก่วัสดุได้ ควรมีการออกแบบผังโรงงานให้สัมพันธ์
กัน เพื่อที่จะด าเนินงานได้สะดวกและรวดเร็วในการขนย้าย มีการวางแผนเส้นทางการขนส่ง 
การ เลือกใช้อุปกรณ์ต่าง ๆ ที่เหมาะสม 

ตัวอย่างเทคนิคในการเพิ่มผลผลิตพอสังเขป 
1) เทคนิคการเพิ่มผลผลิตโดยพิจารณาจากการท างานเกี่ยวของกับการใชวิธีการ การศึกษา

การท างาน มาท าการวิเคราะหการท างาน และหลักการทางการยศาสตร 
2) เทคนิคการเพิ่มผลผลิต โดยน าเทคโนโลยีเข ามาชวยในการท างานเกี่ยวกับการใช้

โปรแกรมคอมพิวเตอร์ เชน CAD มา ชวยในการออกแบบ CAM มาชวยในการออกแบบ
วางแผน และควบคุมกระบวนการผลิต Simulation Program มาวิเคราะหการท างาน
ของผลิตภัณฑ และหุนยนตเขามาชวยในการผลิต 

3) เทคนิคการเพิ่มผลผลิตโดยพิจารณารูปแบบการท างานของพนักงานเกี่ยวกับการใชกิจ
กรรมกลุม เชน กลุมควบคุมคุณภาพ (QCC) เขามาชวยลดจ านวนของเสีย และการใช
ระบบคาแรงจูงใจในการเพิ่มผลผลิต 

4) เทคนิคการเพ่ิมผลผลิตโดยพิจารณาคุณคาและรูปแบบของผลิตภัณฑเกี่ยวกับการใชเรื่อง
วิศวกรรมคุณคา (Value Engineering) การใชทรัพยากรใหคุมคาที่สุด และการใชผลิต
ภัณฑมาตรฐานในการผลิต 

5) เทคนิคการเพิ่มผลผลิตโดยพิจารณาระบบการจัดการของวัสดุเกี่ยวกับการจัดการวัสดุ 
ระบบวางแผนความตองการวัสดุ (Material Requirement Planning: MRP) และ
ระบบทันเวลาพอดี (Just in Time: JIT) 
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แผนบริหารการสอนประจ าบทที่ 6 
รายวิชา QMT1402 ความรู้พื้นฐานทางการจดัการคุณภาพ จ านวน ๓ (๓-๐-๖)หน่วยกิต  
วิทยาลัยนวัตกรรมและการจดัการ  มหาวิทยาลัยราชภัฏสวนสุนันทา 
อาจารย์ผู้สอน ผู้ช่วยศาสตราจารย์ เอกณรงค์ วรสีหะ 

แผนบริหารการสอนประจ าบทที่ 6 เครื่องมือพืน้ฐานในการจัดการคณุภาพ 
 

หัวข้อเนื้อหา 
1) ความเป็นมาของเครื่องมือในการจัดการคุณภาพ 
2) เครื่องมือควบคุมคุณภาพ (Quality Control Tools) 

วัตถุประสงค์เชิงพฤติกรรม 
1) เพื่อให้ผู้เรียนมีความรู้ความเข้าใจความเป็นมาของเครื่องมือในการจัดการคุณภาพ 
2) เพื่อให้ผู้เรียนมีความรู้และเข้าใจเครื่องมือควบคุมคุณภาพ (Quality Control Tools) 

สาระการเรียนรู้                           
1. เครื่องมือคุณภาพ                                
2. ผังพาเรโต                                       
3. แผนผังแสดงเหตุและผล                           
4. แผนภูมิแจงนับ                             
5. ฮิสโตแกรม    
6. แผนผังการกระจาย 
7. แผนภูมิการควบคุม 

ผลการเรียนรู้ที่คาดหวัง 
1. อธิบายการวิเคราะห์งานได้ 
2. อธิบายเครื่องมือคุณภาพได ้และอธิบายเครื่องมือพ้ืนฐานอื่น ๆ ได้ 
3. เลือกใช้เครื่องมือได้เหมาะสมกับลักษณะงาน 

วิธีสอนและกิจกรรมการเรียนการสอน 
1) วิธีสอนแบบบรรยาย เริ่มจากการเสนอปัญหาหรือตั้งค าถาม เพื่อน าสู่การบรรยาย มีการตั้งค าถาม ตอบ 

ค าถาม ระหว่างผู้สอนและผู้เรียน 
2) วิธีสอนแบบอภิปราย แบ่งผู้เรียนเป็นกลุ่มก าหนดหัวข้ออภิปราย แล้วน าเสนอผลอภิปรายของแต่ละกลุ่ม 

จากนั้นผู้สอนน าอภิปรายสู่การสรุปด้วยค าถามให้ได้ความรู้ตรงตามจุดประสงค์ การเรียนรู้ที่ก าหนด 

สื่อการเรียนการสอน 
1) PowerPoint ประกอบการบรรยาย QMT1402 ความรู้พื้นฐานทางการจัดการคุณภาพ 
2) เอกสารประกอบการเรียนการสอนค าสอน QMT1402 ความรู้พื้นฐานทางการจัดการคุณภาพ 

การวัดผลและประเมินผล 
1) สังเกตการณ์น าความรู้ไปใช้ในการท าแผนผังประมวลความรู้ 
2) วัดเจตคติจากการสังเกตพฤติกรรม การกระตือรือร้นในการท ากิจกรรม และคุณภาพของผลงาน 
3) สังเกตจากการมีส่วนร่วมในการตอบค าถามและซักถามปัญหาของนักศึกษาในห้องเรียน 
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บทที่ 6 
เครื่องมือพื้นฐานในการจัดการคุณภาพ 

 
ความเป็นมาของเครื่องมือในการจัดการคุณภาพ 

วีรพจน์ ลือประสิทธิ์สกุล (2543:38) ในการมุ่งเน้นพัฒนารักษาคุณภาพ การด าเนินนโยบาย
การผลิตตามความต้องการของลูกค้าเครื่องมือในการจัดการคุณภาพจึงเป็นสิ่งที่ผู้บริหารที่มีวิสัยทัศน์
ต้องตั้งมั่นอยู่ในอุดมการณ์ที่จะพัฒนาคุณภาพอย่างต่อเนื่อง ต้องใช้ความส าคัญกับเครื่องมือในการ
จัดการคุณภาพในปัจจุบันมีเครื่องมือในการจัดการคุณภาพเป็นจ านวนมาก เพราะการจัดการคุณภาพ
ได้พัฒนามาเป็นเวลานาน เช่น ต าราเกี่ยวกับการควบคุมคุณภาพทางสถิติ ( Statistic Quality 
Control) มีมาตั้งแต่ปีค.ศ. 1930 (พ.ศ. 2473) ทั้งเครื่องมือง่าย ๆ จนกระทั่งขั้นที่ซับซ้อน มีทั้งที่เขียน
โดยนักวิชาการทั่วไปและนักวิชาการทั่วไปและนักวิชาการเฉพาะสาขา เช่น นักสถิติ วิศวกร ฯลฯ  

อิชิกาวา (Kaoru Ishikawa) กล่าวว่า ปัญหาขององค์การร้อยละ 95 สามารถแก้ไขได้ด้วยการ
ใช้เครื่องมือง่าย ๆ ด้วยเหตุนี้จึงควรเริ่มต้นศึกษาจากเครื่องมือพื้นฐานก่อน (เรืองวิทย์ เกษสุวรรณ. 
2545 : 97) ซึ่งเครื่องมือในการจัดการคุณภาพเป็นวิธีปฏิบัติที่สามารถน าไปใช้ในการวิเคราะห์การ
ปฏิบัติงานใดงานหนึ่งได้ ซึ่งทุกคนในทุกแผนกและทุกระดับขององค์การมีส่วนร่วมในการวิเคราะห์
ข้อมูล การควบคุมกระบวนการ และการปรับปรุงคุณภาพ เครื่องเมือดังกล่าวได้แก่ ใบรายการ
ตรวจสอบ (Check sheet) กราฟ (Graphs) ฮีสโตแกรม (Histograms) แผนภูมิพาเรโต (Pareto 
Diagrams) แผนภูมิเหตุและผล (Cause andEffect Diagrams) แผนภูมิการกระจาย (Scatter 
Diagrams) และแผนผังการควบคุม (Control Charts)  

การจัดการคุณภาพเป็นแนวคิดของการจัดการโดยข้อเท็จจริง  (management  by  facts) 
ซึ่งต้องเริ่มจากการรู้ข้อเท็จจริงก่อน  จากนั้นจึงแสดงออกมาเป็นข้อมูล  ในขั้นสุดท้ายก็ใช้วิธีการทาง
สถิติวิเคราะห์ข้อมูลออกมา  ซึ่งจะสามารถประมาณการ  ใช้ดุลพินิจและลงมือแก้ไขปัญหาได้  ส าหรับ
รายละเอียดของการจัดการโดยข้อเท็จจริงมี  3 ขั้น  ดังนี้  (Ishikawa,1985, 109-112) 

1) ข้อเท็จจริง (facts)  สิ่งแรกที่ทุกคนต้องท า  คือ การมองหาข้อเท็จจริง  ความ
ผิดพลาด  อันหนึ่งที่เกิดเป็นประจ า  คือ  การมีความคิดไว้ก่อน  แล้วไปหาข้อมูลมา
รองรับ  โดยไม่สนใจข้อเท็จจริง  พนักงานที่ท าเช่นนี้ควรไปท างานในสายงานผลิต
ก่อน  เพื่อลงมือศึกษาหาข้อเท็จจริงเป็นเวลาสักสัปดาห์หนึ่งหรือสิบวัน  เพราะถ้า
เขาไม่รู้ว่าอะไรเกิดขึ้นจริง  เขาก็ท าหน้าที่ไม่ได้ 

2) เปลี่ยนข้อเท็จจริงเป็นข้อมูล  (turning  facts  into  data) ขั้นต่อมาต้องเปลี่ยน
ข้อเท็จจริงออกมาเป็นข้อมูล  แต่ข้อมูลที่ถูกต้องนั้นได้มายาก บางที่อาจเป็นข้อมูล
ไม่จริง (false  data) ข้อมูลที่ผิดพลาด (mistaken) และการไม่สามารถได้มาซึ่ง
ข้อมูล (inability to obtain) 

ข้อมูลไม่จริงอาจเกิดปัญหาที่หัวหน้าชอบต าหนิลูกน้อง และหัวหน้าไม่สามารถแยกแยะ
ปัญหาได้ เมื่อเกิดปัญหาเล็กน้อยก็ดุด่าว่ากล่าวลูกน้อง หรือเมื่อลูกน้องเอาความจริงมาบอกก็ไม่ฟังจึง
ท าให้หัวหน้าได้รับแต่ข้อมูลไม่จริง การแกป้ัญหาจึงต้องพิจารณาข้อมูลให้ดี ก่อนทีจ่ะรายงานหรือดุด่า
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ว่ากล่าวคนอื่น และต้องสร้างบรรยากาศให้ลูกน้องเห็นว่า หัวหน้าปรารถนาที่จะแก้ไขปัญหาให้หมด
สิ้นไปจริง ๆ 

ส่วนข้อมูลผิดพลาด เป็นปัญหาที่เกิดขึ้นจากการเก็บข้อมูล ซึ่งเป็นข้อมูลที่ไม่มีประโยชน์ไม่
ตรงกับเรื่อง ทั้งนี้เพราะคนเก็บไม่เข้าใจเรื่องการสุ่มตัวอย่าง วิธีวัดและการเก็บข้อมูลดีพอ 

 
ส าหรับกรณีการไม่สามารถได้มาซึ่งข้อมูลนั้น เป็นเพราะปัญหาการไม่เข้าใจคุณภาพที่แท้จริง 

(true  quality)  และไม่สามารถวัดคุณภาพที่แท้จริงออกมาได้  เช่น ลูกค้ากล่าวว่ารถยนต์ที่ดี  คือ 
ขับง่าย  แต่ผู้ผลิตไม่สามารถน ามาแจกแจงเป็นคุณลักษณะทางเทคนิคในการผลิตได้  เรื่องนี้จึงต้อง
ศึกษาวิธีการวัดให้ถูกต้อง  แต่เมื่อใดก็ตามที่ข้อมูลใช้ไม่ได้ ก็อาจตรวจสอบได้ง่าย ๆ  ด้วยประสาท
สัมผัสของมนุษย์เราและใช้สะสมเป็นข้อมูลในทางสถิติต่อไป 

3) การใช้ข้อมูลและวิธีการทางสถิติ  เครื่องมือและเทคนิคที่ใช้วิเคราะห์กระบวนการ
และคุณภาพที่มีมานานและมีความก้าวหน้าอยู่ตลอด  ไม่จ าเป็นต้องประกาศโฆษณา
หรือแบ่งให้ยุ่งยากและไม่จ าเป็นว่าจะต้องเป็นเทคโนโลยีชั้นสูง  เครื่องมือวิเคราะห์
หลายอย่างก็สามารถใช้ได้ผลดี  สิ่งที่ต้องปรับปรุงจึงไม่ใช่เครื่องมือหรือเทคนิค  แต่
เป็นทัศนคติของผู้บริหาร  ซึ่งต้องเห็นความส าคัญของการใช้ข้องเท็จจริง  ข้อมูลและ
วิธีการทางสถิติ 

เครื่องมือพื้นฐานในการจัดการคุณภาพ  7 ชนิด นับได้ว่าเป็นสิ่งที่ช่วยพัฒนาและแก้ไขปัญหา
ต่าง ๆ ได้อย่างมีประสิทธิภาพ เครื่องมือเหล่านี้เป็นการรวบรวมและประยุกต์ใช้วิธีการทางสถิติ การ
ใช้หลักการทางด้านเหตุผล และศาสตร์ความรู้ในด้านต่าง ๆ มารวบรวม และเลือกใช้ในการจัดการกับ
ปัญหาแต่ละชนิด เครื่องมือคุณภาพ 7 ชนิดนี้ มีที่มาจากองค์กรหนึ่งในประเทศญี่ปุ่น ชื่อว่า Union of 
Japanese Scientists and Engineers และกลุ่ม Quality Control Research Group ซึ่งได้ถูกจัดตั้ง
ขึ้น ในปี ค.ศ. 1946 เพื่อค้นคว้าและท าการศึกษา ตลอดจนเผยแพร่ความรู้ความเข้าใจในเรื่องระบบ
การควบคุมคุณภาพให้กับอุตสาหกรรมภายในประเทศของญี่ปุ่น โดยมีจุดหมายเพื่อพัฒนาคุณภาพ
สินค้าของญี่ปุ่นให้สามารถเข้าสู่การแข่งขันในตลาดโลกได้อย่างทัดเทียมประเทศผู้น าทางเศรษฐกิจใน
สมัยนั้นอย่างอเมริกา และกลุ่มประเทศยุโรปตะวันตก 

จากนั้นได้มีการก าหนดมาตรฐานอุตสาหกรรมของประเทศญี่ปุ่น ( Japanese Industrial 
Standards) หรือ JIS marking system ได้น ามาบังคับใช้เป็นกฏหมายในปี ค.ศ. 1950 และยังได้มี
การเปิดสัมมนาทางวิชาการด้านการควบคุมคุณภาพให้แก่ผู้บริหารระดับต่าง ๆ และวิศวกรในประเทศ 
โดยมีผู้เชี่ยวชาญระดับโลกอย่าง Dr. W. E. Deming เป็นผู้น าในโครงการ นับเป็นจุดเริ่มต้นของการ
พัฒนาคุณภาพ ซึ่งต่อมาก็ได้มีการตั้งรางวัล Deming Prize อันมีชื่อเสียงทั่วโลก เพื่อมอบให้กับ
องค์กรอุตสาหกรรมหรือโรงงานที่มีการพัฒนาด้านคุณภาพดีเด่นของญี่ปุ่น 

ต่อมาในปี ค.ศ. 1954 ทางญี่ปุ่นได้เชิญ Dr. J. M. Juran มาท าการฝึกอบรมเกี่ยวกับหลักการ
ควบคุมคุณภาพ เพื่อสร้างรากฐานความรู้ความเข้าใจแก่ผู้บริหารระดับสูงขององค์กรในการน าเทคนิค
เหล่านี้มาใช้งาน โดยได้รับความร่วมมือจากพนักงานทุกฝ่าย นับเป็นจุดเริ่มต้นของการพัฒนาและ
รวบรวมเครื่องมือที่ใช้ในการควบคุมคุณภาพ ทั้ง 7 ชนิด ที่เรียกกันว่า 7 QC Tools มาใช้อย่าง
แพร่หลายจนทุกวันนี ้
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ธุรกิจและอุตสาหกรรมในปัจจุบันมีจานวนมากขึ้น โดยจากการท าสามะโนธุรกิจและ
อุตสาหกรรมพบว่า มีสถานประกอบการจ านวน 2.25 ล้านแห่ง ซึ่งจะเห็นว่าจ านวนผู้ประกอบการ
เพิ่มมากขึ้น ท าให้ผู้บริโภคมีตัวเลือกในการเลือกซื้อผลิตภัณฑ์ประเภทเดียวกันเพิ่มมากขึ้น คุณภาพ
ของผลิตภัณฑ์จึงเป็นสิ่งส าคัญสาหรับการตัดสินใจของผู้บริโภค คุณภาพหมายถึงคุณสมบัติหรือ
ลักษณะจาเพาะของผลิตภัณฑ์ที่บ่งบอกถึงความสามารถในการตอบสนองต่อความต้องการของ
ผู้บริโภค แต่เนื่องจากลูกค้ามีการเปลี่ยนแปลงความต้องการอยู่ตลอดเวลาจึงต้องมีการปรับปรุง
ผลิตภัณฑ์อยู่เสมอไป ดังนั้นจึงต้องมีการควบคุมคุณภาพของผลิตภัณฑ์เพื่อให้ผลิตภัณฑ์มีคุณลักษณะ
ตรงกับความต้องการของผู้บริโภค 

เครื่องมือควบคุมคุณภาพ (Quality Control Tools) เป็นเครื่องมือทางสถิติที่สาคัญ สามารถ
น าไปใช้ควบคุมคุณภาพของกระบวนการผลิตได้ ทั้งกรณีคุณสมบัติของผลิตภัณฑ์เป็นค่าวัดเชิงปริมาณ
และเชิงคุณลักษณะ โดยคุณสมบัติของผลิตภัณฑ์เชิงปริมาณได้จากการชั่ง ตวง วัด เช่น น้าหนัก ความ
ยาว ปริมาณการ บรรจุ เป็นต้น ส่วนคุณสมบัติของผลิตภัณฑ์เชิงคุณลักษณะได้จากการแบ่ง
คุณลักษณะของข้อมูลเป็นกลุ่ม ๆ เช่น มีหรือไม่มีรอยต าหนิ ดีหรือเสีย เป็นต้น โดยเครื่องมือควบคุม
คุณภาพแบ่งออกเป็น 7 ชนิด ได้แก่ ใบตรวจสอบ กราฟ ฮิสโตแกรม แผนภูมิพาเรโต แผนภาพ
ก้างปลา แผนภาพการกระจาย และแผนภูมิควบคุม เครื่องมือควบคุมคุณภาพแต่ละชนิดหากมีการ
น าไปใช้ตามความเหมาะสม จะท าให้ผลิตภัณฑ์มีคุณภาพและ 
มีคุณสมบัติตามเกณฑ์มาตรฐานที่ก าหนดไว้  เครื่องมือคุณภาพทั้ง 7 ชนิดที่ได้รับการยอมรับและนิยม
ใช้ทั่วโลกนั้น มีดังต่อไปนี ้
เครื่องมือควบคุมคุณภาพ (Quality Control Tools) 

เครื่องมือควบคุมคุณภาพ เป็นเครื่องมือที่ส าคัญในการแก้ไขปัญหาทางด้านคุณภาพของ
กระบวนการ 
ผลิต ซึ่งช่วยศึกษาสภาพทั่วไปของปัญหา คัดเลือกหรือจัดล าดับความสาคัญของปัญหา การสารวจ
สภาพ 
ปัจจุบันของปัญหา การค้นหาและวิเคราะห์หาสาเหตุของปัญหาที่แท้จริง เพื่อให้สามารถแก้ไขได้อย่าง
ถูกต้อง 
รวมทั้งติดตามผลอย่างต่อเนื่อง ตลอดจนช่วยในการจัดทามาตรฐาน ซึ่งเครื่องมือที่ใช้ในการควบคุม
คุณภาพที่ 
สาคัญมี 7 ชนิด โดยเครื่องมือแต่ละชนิดมีรายละเอียดดังต่อไปนี ้
1. ใบตรวจสอบ (Check Sheet) 

ใบตรวจสอบ (Checksheet) หรือที่นิยมเรียกกันว่า Check Sheet เป็นแผ่นงานที่ ได้
ออกแบบมาอย่างเฉพาะเจาะจงต่องานนั้น ๆ โดยมีจุดประสงค์ที่จะเก็บข้อมูลส าคัญ ๆ ได้ง่ายและเป็น
ระบบ 
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ใบตรวจสอบ เป็นแบบฟอร์มที่อยู่
ในรูปตารางหรือรูปภาพ ใช้สาหรับ
กรอกรายละเอียดของข้อมูล เพื่อ
ช่วยในการวิเคราะห์หาสาเหตุและ
ติดตามผลการด า เนินงาน ซึ่ ง
ลักษณะของใบตรวจสอบต้อง
ค า นึ ง ถึ ง คื อ ก า ร ก า ห น ด
ร า ย ล ะ เ อี ย ด ที่ ชั ด เ จ น  เ ช่ น 
รายละเอียดของผลิตภัณฑ์  ผู้
ตรวจสอบ วันและเวลาที่ตรวจ 
เป็นต้น  มีการจัดรูปแบบของ
แบบฟอร์มให้สะดวกต่อการบันทึก

ข้อมูล ง่ายต่อการจ าแนกข้อมูล และวิเคราะห์ผล และที่ส าคัญควรก าหนดและใช้ใบตรวจสอบให้ตรง
กับวัตถุประสงค์ของการตรวจสอบด้วย ทั้งนี้ใบตรวจสอบในอุตสาหกรรมการผลิตมีหลายแบบในที่นี้
จะกล่าวถึง 6 แบบ ซึ่งในแต่ละแบบแบ่งตามวัตถุประสงค์การใช้งานมีดังนี้ 

ใบตรวจสอบการผลิต เป็นใบตรวจสอบที่ใช้ในการบันทึกคุณสมบัติของผลิตภัณฑ์หรือ
ชิ้นส่วนของ 
ผลิตภัณฑ์ ซึ่งลักษณะของข้อมูลที่ได้จะเป็นข้อมูลเชิงปริมาณ ทั้งนี้ในการใช้ใบตรวจสอบการผลิต 
เริ่มต้นผู้ตรวจสอบจะท าการวัดผลิตภัณฑ์หรือชิ้นส่วนของผลิตภัณฑ์ก่อน หลังจากนั้นจะท าการบันทึก
ค่าของผลิตภัณฑ์ที่วัดได้ ซึ่งค่าที่วัดได้ในแต่ละชิ้นอาจจะมีค่าไม่เท่ากัน จึงทาให้เราทราบว่าผลิตภัณฑ์
แต่ละชิ้นมีคุณสมบัติอยู่ในมาตรฐานหรือไม่ 

ใบตรวจสอบข้อบกพร่อง เป็นใบตรวจสอบที่ใช้ในการบันทึกคล้ายกับใบตรวจสอบการผลิต 
แต่จะแยกตามลักษณะของข้อบกพร่องและลักษณะของข้อมูลที่ได้จะเป็นข้อมูลเชิงคุณลักษณะ ผู้
ตรวจสอบจะบันทึก 
โดยท าเครื่องหมายรอยขีด ตามจ านวนผลิตภัณฑ์ที่มีข้อบกพรองที่เก็บรวบรวมได้ ใบตรวจสอบชนิดนี้
จะท าให้ทราบถึงจ านวนของเสียและจ านวนของดี หรือจานวนทั้งหมดที่ตรวจพบข้อบกพร่อง 

ใบตรวจสอบต าแหน่งข้อบกพร่อง เป็นใบตรวจสอบที่ใช้บันทึกคล้ายกับใบตรวจสอบการ
ผลิตและใบตรวจสอบข้อบกพร่อง แต่ใบตรวจสอบชนิดนี้จะบอกต าแหน่งบริเวณที่มีข้อบกพร่อง โดย
แสดงรูปภาพบริเวณของผลิตภัณฑ์ที่มีข้อบกพร่อง ผู้ตรวจสอบจะบันทึกโดยท าเครื่องหมายตามตา
แหน่งที่พบข้อบกพร่องหากพบข้อบกพร่องมากกว่า 1 ประเภท จะใช้เครื่องหมายอื่นเพื่อแสดงความ
แตกต่างของข้อบกพร่อง ใบตรวจสอบชนิดนี้จะท าให้ทราบถึงต าแหน่งที่เกิดข้อบกพร่องและหาสาเหตุ
ของปัญหาได ้

ใบตรวจสอบสาเหตุที่ท าให้เกิดข้อบกพร่อง เป็นใบตรวจสอบที่ใช้บันทึกคล้ายกับใบ
ตรวจสอบการผลิต ใบตรวจสอบข้อบกพร่อง และใบตรวจสอบต าแหน่งข้อบกพร่อง แต่จะบันทึก
ความสัมพันธ์ของคนเครื่องจักร และข้อบกพร่องที่เกิดขึ้น ผู้ตรวจสอบจะบันทึกโดยทาเครื่องหมาย
แทนลักษณะข้อบกพร่องของผลิตภัณฑ์ ถ้าหากมีลักษณะข้อบกพร่องมากกว่า 1 ประเภท จะ
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เปลี่ยนไปใช้เครื่องหมายอื่นแทนเพื่อแสดงความแตกต่าง ใบตรวจสอบชนิดนี้จะท าให้ทราบถึงต้นเหตุ
ที่ทาให้เกิดข้อบกพร่องได ้

ใบตรวจสอบสุดท้าย เป็นใบตรวจสอบที่ใช้บันทึกคล้ายกับใบตรวจสอบการผลิต ใบ
ตรวจสอบข้อบกพร่อง ใบตรวจสอบตาแหน่งข้อบกพร่อง และใบตรวจสอบสาเหตุที่ทาให้เกิด
ข้อบกพร่อง แต่เป็น ใบตรวจสอบที่ใช้ในการบันทึกหลายรายการ อาจเป็นการซ่อมบารุงเครื่องจักร 
หรือผลิตภัณฑ์สาเร็จรูป รูปแบบของใบตรวจสอบต้องสอดคล้องกับขั้นตอนการตรวจสอบตามสภาพ
ความเป็นจริง ใบตรวจสอบชนิดนี้ใช้เพื่อป้องกันข้อผิดพลาดในการตรวจสอบและยืนยันการตรวจสอบ 

ใบตรวจสอบอื่น ๆ เป็นใบตรวจสอบนอกเหนือจากที่กล่าวมา ในอุตสาหกรรมอาจพบใบ
ตรวจสอบในลักษณะอื่น ๆ ได้อีก ซึ่งใบตรวจสอบอาจมีลักษณะเฉพาะ โดยอาจมีความจาเป็นที่จะต้อง
ดัดแปลงใบตรวจสอบให้เหมาะสมกับการใช้งานของของแต่ละอุตสาหกรรม 
2. กราฟ (Graph) 

คือ แผนภาพประเภทใดประเภทหนึ่งที่เป็นการน าเสนอข้อมูลเป็นรูปภาพ แทนค าบรรยาย 
โดยมีเป้าหมายหลักคือ ต้องท าให้ผู้ที่ดูกราฟสามารถเข้าใจได้ง่ายและรวดเร็วที่สุด 

กราฟเป็นแผนภาพที่อธิบายความแตกต่างของข้อมูลจากการเก็บบันทึก กราฟใช้ส าหรับ
น าเสนอ 
ข้อมูลที่ง่ายต่อการทาความเข้าใจโดยอาศัยการพิจารณาด้วยตาเปล่าได้ สามารถให้รายละเอียดของ
การ 
เปรียบเทียบได้ดีกว่าการนาเสนอข้อมูลด้วยวิธีอื่น กราฟที่สาคัญได้แก่ กราฟเส้น กราฟแท่ง และกราฟ
วงกลม 
โดยรายละเอียดของกราฟแต่ละชนิดมีดังน้ี 

กราฟเส้น เป็นเส้นกราฟที่ใช้แสดงการเปลี่ยนแปลงค่าของข้อมูลเมื่อเวลาเปลี่ยนแปลงไป 
ลักษณะของกราฟเส้นจะมีแกนตั้งเป็นค่าข้อมูล และแกนนอนเป็นช่วงเวลา กราฟเส้นใช้สาหรับการนา
เสนอข้อมูลในกรณีที่ต้องการทราบแนวโน้มของข้อมูลที่เปลี่ยนแปลงตามกาลเวลา หรือใช้ส าหรับ การ
ดูการเปลีย่นแปลงของ 
ข้อมูลเมื่อเวลาเปลี่ยนแปลงไป เช่น ราคาขายปลีกน้ ามันดีเซลระหว่างปี พ.ศ. 2555-2559 เป็นต้น 

กราฟแท่ ง  เป็ นกราฟรู ป
สี่เหลี่ยมผืนผ้ามีความกว้างเท่ากัน โดย
จะใช้ขนาดความยาวหรือความสูงของ
แท่งกราฟเปรียบเทียบจ านวนข้อมูล 
การนาเสนอข้อมูลคล้ายกับกราฟเส้น 
โดยที่กราฟแท่งสามารถ น าเสนอได้ทั้ง
แนวตั้ ง และแนวนอน กราฟแท่ ง
สามารถแบ่งออกเป็น 3 ชนิด ได้แก่ 
กราฟแท่งเชิงเดี่ยว กราฟแท่งเชิงซ้อน 
และกราฟแท่งเชิงประกอบ โดยกราฟแท่งเชิงเดี่ยวใช้แสดงการเปรียบเทียบข้อมูลชุดเดียว และแสดง
ลักษณะของข้อมูลที่สนใจเพียงลักษณะเดียว เช่น ปริมาณการจาหน่ายน้ามันของบริษัทแห่งหนึ่งในแต่
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ละวันในหนึ่งสัปดาห์ เป็นต้น ส่วนกราฟแท่งเชิงซ้อนใช้แสดงการเปรียบเทียบของข้อมูล 2 ชุดขึ้นไป 
เช่น จ านวนอุบัติเหตุทางอากาศกับจานวนอุบัติเหตุทางเรือระหว่างเดือนมกราคมถึงเดือนพฤษภาคม
ในปี พ.ศ. 2558 เป็นต้น และกราฟแท่งเชิงประกอบใช้เปรียบเทียบข้อมูลในช่วงเวลาต่างกัน โดยใน
แต่ละแท่งจะแสดงรายละเอียดหรือส่วนย่อยของข้อมูลที่เรียงต่อกันในแนวตั้ง เช่น สินค้าส่งออก 3 
ประเภทในปี พ.ศ. 2555 -2560 เป็นต้น 

กราฟวงกลม มีลักษณะเป็นวงกลมที่มีการแบ่งส่วน
ของข้อมูลจากจุดศูนย์กลางของวงกลมออกเป็นกลุ่ม ๆ ใช้สา
หรับเปรียบเทียบสัดส่วนของข้อมูลชนิดเดียวกันในรูปแบบ
ร้อยละ ซึ่งการนาเสนอข้อมูลคล้ายกับกราฟเส้นและกราฟ
แท่ง เช่น สัดส่วนการใช้น้ามันเชื้อเพลิง 3 ประเภทใน
ประเทศไทยในปี พ.ศ. 2559 ยอดขายของห้างสรรพสินค้า
แห่งหนึ่งที่มี 3 สาขาในปี พ.ศ. 2558 เป็นต้น 
 

 
3. ฮิสโตแกรม (Histogram) 

ฮีสโตแกรม (Histogram) เป็นแผนภูมิแท่งที่บอกถึงความถี่ที่เกิดขึ้นในแต่ละชั้นความถี่นั้น ๆ 
โดยแต่ละแท่งจะวางเรียงติดกัน แกนนอนจะก ากับด้วยค่าขอบบนและขอบล่างของชั้นนั้น หรือใช้ค่า
กลาง (Midpoint) ส่วนแกนตั้งเป็นค่าความถี่ในแต่ละชั้น ความสูงของแต่ละแท่งจะขึ้นอยู่กับความถี่ที่

เกิดขึ้นน้ัน 
นอกจากนั้น ฮิสโต

แกรม เป็นแผนภูมิใช้ในการ
เปรี ยบ เที ยบลักษณะการ
ก ร ะ จ า ย ข อ ง ข้ อ มู ล กั บ
ข้ อ ก า ห น ด เ ฉ พ า ะ เ พื่ อ
ตรวจสอบความผิดปกติหรือ
ติดตามการเปลี่ยนแปลงของ
กระบวนการผลิต ฮิสโตแกรม
มีลักษณะเป็นกราฟแท่งเป็น
รูปสี่ เหลี่ยมผืนผ้าที่มีความ

กว้างเท่ากัน และในแต่ละแท่งจะเรียงชิดติดกัน โดยแกนตั้งเป็นความถี่และแกนนอนเป็นค่าของข้อมูล
ที่ต้องการแสดง เมื่อพิจารณาระหว่างฮิสโตแกรมกับข้อก าหนดเฉพาะหากพบว่า ฮิสโตแกรมมีการ
กระจายของข้อมูลอยู่ภายใต้ข้อกาหนดเฉพาะ แสดงว่ากระบวนการผลิตด าเนินไปด้วยดี ไม่ต้องมีการ
แก้ไขกระบวนการผลิต ดังภาพที่ 1 (ก) แต่ถ้าการกระจายอยู่นอกภายใต้ข้อกาหนดเฉพาะจะต้องปรับ
ให้ค่าความแปรปรวนของข้อมูลการผลิตต่าลง เพื่อให้การกระจายของข้อมูลนั้นแคบลงอยู่ภายใต้ข้อ
กาหนดเฉพาะดังภาพที่ 1 (ข) 
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ภาพที่ 1 ลักษณะการกระจายของฮิสโตแกรม 

  

4. แผนภูมิพาเรโต (Pareto Diagram) 

 แผนภูมิพาเรโต (Pareto Diagram) คือแผนภูมิแบบหนึ่งที่น ามาใช้ในการแสดงให้เห็น
ขนาดของปัญหาและเพื่อจัดล าดับความส าคัญของปัญหา ชื่อแผนภูมิมีทีม่าจากช่ือของนัก
เศรษฐศาสตรช์าวอิตาเลียนช่ือVilfredo Federico Damaso Pareto  ซึ่งเป็นผู้คิดค้นหลักการนี้
นั่นเอง 
 แผนภูมิพาเรโต เป็นแผนภูมิใช้แสดงสาเหตุของปัญหาที่ทาให้ผลิตภัณฑ์เกิดข้อบกพร่อง 

โ ดยแสดงสา เหตุ หลั กและ
สาเหตุรองตามลาดับ เพื่อเป็น
แนวทางในการตัดสินใจว่าควร
ปรับปรุงสาเหตุใดก่อนและใช้
ตรวจสอบผลที่เกิดขึ้นหลังจาก
การแก้ไขปรับปรุง แผนภูมิพา
เรโตมีลักษณะคล้ายกับฮิสโตแก
ร ม คื อ  เ ป็ น ก ร า ฟ แ ท่ ง รู ป
สี่ เหลี่ยมผืนผ้าที่มีความกว้าง
เท่ากัน และในแต่ละแท่งจะ
เรียงชิดติดกัน แต่แผนภูมิพา
เรโตจะประกอบด้วยแกนตั้ง 2 

แกนและแกนนอน 1 แกน คือ แกนตั้งด้านซ้ายเป็นจานวนของการเกิดสาเหตุข้อบกพร่อง แกนตั้ง
ด้านขวาเป็นร้อยละสะสมของการเกิดสาเหตุข้อบกพร่อง ส่วนแกนนอนเป็นสาเหตุของการ 
เกิดข้อบกพร่องโดยเรียงลาดับจากมากไปหาน้อยและมีเส้นแสดงร้อยละสะสม (ดังภาพที่ 2) งานวิจัยที่
เกี่ยว ข้องกับแผนภูมิพาเรโตในบทความนี้ คอื เรื่องการลดของเสียในกระบวนการฉีดพลาสติกของเสีย
ประเภทจุดด า (ธนกฤษ ซุ่นเซ่ง, 2557) งานวิจัยเรื่องนี้นาแผนภูมิพาเรโตมาใช้ในการควบคุมคุณภาพ
ในการลดข้อบกพร่องในกระบวนการฉีดพลาสติก พบว่าจานวนของเสียทั้งหมด 5,325 ชิ้น มีลักษณะ
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จุดดาซึ่งมีจ านวนของเสียของชิ้นงานมากที่สุดเท่ากับ 2,844 ชิ้น คิดเป็นร้อยละ 53.41 ของปริมาณ
ของเสียทั้งหมด จึงเลือกแก้ปัญหาประเภทจุดดาและหลังปรับปรุงพบว่าจานวนของเสียประเภทจุดดา
เท่ากับ 1,294 ชิ้น คิดเป็นร้อยละ45.49 ของจานวนของเสียประเภทจุดดาก่อนการปรับปรุง 

ภาพที่ 2 ลักษณะของแผนภูมิพาเรโต 

 
5. แผนภาพกา้งปลา (Fish-bone Diagram)  

ผังแสดงเหตุและผล (Cause-and-Effect Diagram) หรือผัง
ก้างปลา (Fishbone Diagram) บางครั้งเรียกว่า Ishikawa Diagram ซึ่ง
เรียกตามชื่อของ Kaoru Ishikawa ผู้ซึ่งเริ่มน าผังนี้มาใช้ในปี ค.ศ. 1953 
เป็นผังที่แสดงความสัมพันธ์ระหว่างคุณลักษณะ ทางคุณภาพกับปัจจัยต่าง 
ๆ ที่เกี่ยวข้อง 

แผนภาพก้างปลา เป็นแผนภาพแสดงความสัมพันธ์ระหว่างปัญหาที่ต้องการแก้ไขกับสาเหตุที่
ท า ใ ห้ เ กิ ด ปั ญ ห า  ซึ่ ง ผู้
วิ เ ค ร า ะห์ ส า ม า ร ถ ม อ ง
ภาพรวมของปัญหาและ
สาเหตุทั้ งหมดได้ง่ ายขึ้น 
แผนภาพก้างปลามีลักษณะ
คล้ายกับก้างปลา โดยส่วน
หัวของก้างปลาจะแสดง

ปัญหาที่เกิดขึ้น ส่วนก้างปลาหลักจะแสดงสาเหต ุ
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หลัก และก้างปลาย่อยแสดงสาเหตุย่อย ซึ่งการหาสาเหตุหลักของปัญหาจะใช้หลักการของ 4M 1E 
ได้แก่พนักงาน (Man), เครื่องจักรหรืออุปกรณ์ (Machine), วัตถุดิบ (Material), วิธีการทางาน 
(Method) และสภาพแวดล้อม (Environment) (ดังภาพที่ 3) งานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับแผนภาพ
ก้างปลาในบทความนี้ คือ เรื่องการเพิ่มประสิทธิภาพการควบคุมคุณภาพของกระบวนการผลิตเสื้อ
ฟุตบอลของบริษัท เอ็นเค แอพพาเรล จ ากัด ด้วยเทคนิคสถิติ (บุษราคัม พลายม่วง และศุภรัตน์ วิริยะ
ไพบูลย์, 2558) งานวิจัยเรื่องนี้น าแผนภาพก้างปลาเพื่อจาแนกหาสาเหตุของชิ้นงานที่ไม่ได้คุณภาพใน
กระบวนการตัด พบว่าสาเหตุหลักประกอบด้วย พนักงาน วัตถุดิบ เครื่องจักร วิธีการท างานและ
สภาพแวดล้อม โดยด้านพนักงานมีสาเหตุย่อยมาจากไม่มีความช านาญและมีความเหนื่อยล้า ด้าน
เครื่องจักรมีสาเหตุย่อยมาจากใบมีดไม่คมและเครื่องจักรไม่พร้อมใช้งาน ด้านวัตถุดิบมีสาเหตุย่อยมา
จากวัตถุดิบไม่เป็นไปตามใบสั่งซื้อและวัตถุดิบไม่มีคุณภาพด้านวิธีการท างานมีสาเหตุย่อยมาจากการ
เร่งรีบในการท างานและไม่มีการตรวจสอบชิ้นงาน ส่วนด้านสภาพแวดล้อมมีสาเหตุย่อยมาจากสถานที่

ทางานและบรรยากาศในการท างานไม่เหมาะสม 
 

ภาพที่ 3 ลักษณะแผนภาพก้างปลา 
 
6. แผนภาพการกระจาย (Scatter Diagram) 

ผังการกระจาย (Scatter Diagram) คือ ผังที่ใช้แสดงค่าของข้อมูลที่เกิดจากความสัมพันธ์
ของตัวแปร 2 ตัว ว่ามีแนวโน้มไปในทางใด เพื่อที่จะใช้หาความสัมพันธ์ที่แท้จริงแผนภาพการกระจาย 
เป็นแผนภาพแสดงความสัมพันธ์ระหว่างข้อมูล 2 ชุด ที่เป็นข้อมูลเชิงปริมาณ 

โดยแกนตั้ง
เป็นค่าของข้อมูลชุด
ที่  1 และแกนนอน
เป็นค่าของข้อมูลชุด
ที่  2 โ ด ยลั กษณะ
ความสัมพันธ์และ
ทิ ศ ท า ง ข อ ง

ความสัมพันธ์จะพิจารณาได้จากแนวของจุดที่พล็อตลงในแผนภาพ ถ้าจุดมีลักษณะเป็นแนวโน้มขึ้น

http://econs.co.th/wp-content/uploads/2016/07/5.jpg
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ตลอดหรือลงตลอดด้วยอัตราคงที่ แสดงว่าข้อมูลทั้ง 2 ชุด น่าจะมีความสัมพันธ์กันเป็นเส้นตรง ถ้ามี
ลักษณะชันขึ้นแสดงว่า มีความสัมพันธ์ไปในทิศทางเดียวกันและค่าความชันจะเป็นบวก (ดังภาพที่ 4 
(ก)) แต่ถ้ามีลักษณะชันลงแสดงว่า มีความสัมพันธ์ไปในทิศทางตรงกันข้ามและค่าความชันจะเป็นลบ 
(ดังภาพที่ 4 (ข)) ถ้าจุดมีลักษณะกระจัดกระจายไม่เป็นรูปแบบ แสดงว่าข้อมูลทั้ง 2 ชุดไม่มี
ความสัมพันธ์กัน (ดังภาพที่ 4 (ค)) 
 

ภาพที่ 4 ลักษณะของแผนภาพการกระจาย 

 
7. แผนภมิูควบคุม (Control Chart) 

แผนภูมิควบคุม (Control Chart) คือแผนภูมิที่มีการแสดงค่าที่ยอมรับได้ตาม (ข้อก าหนด
ทางเทคนิค: Specification)  เพื่อเป็นแนวทางในการควบคุมกระบวนการ โดยการติดตามผลชอง
ข้อมูลที่เกิดขึ้น เทียบกับSpec. และขีดจ ากัดบน – ล่าง (Control limit) ที่ได้ท าการค านวณไว้ตาม
วิธีการทางสถิต ิ

แผนภูมิควบคุม เป็นแผนภูมิที่ใช้ส าหรับควบคุมกระบวนการผลิต ติดตามการเปลี่ยนแปลง
ของกระบวนการผลิตได้อย่างรวดเร็ว และปรับปรุงกระบวนการผลิตให้กลับเข้าสู่สภาพปกติ โดย
ลักษณะของแผนภูมิจะเป็นกราฟ โดยมีแกนตั้งเป็นคุณลักษณะของข้อมูลที่ควบคุม และแกนนอนเป็น
เวลาหรือตัวอย่างของข้อมูลที่เก็บมาตามลาดับเวลา แผนภูมิควบคุมจะประกอบด้วยเส้นควบคุมเส้น 
ได้แก่ เส้นควบคุมบน(Upper Control Limit: UCL) เส้นควบคุมดล่าง (Lower Control Limit: LCL) 
และเส้นกลาง (Central Line: CL) โดย CL จะอยู่ที่ค่าเฉลี่ย และมีระยะห่างของ CL ถึง UCL และ 
LCL เท่ากับ 3 เท่าของส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (ดังภาพที่ 5) แผนภูมิควบคุมสามารถแบ่งออกเป็น 2 
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ชนิด ได้แก่ แผนภูมิควบคุมเชิงปริมาณและแผนภูมิควบคุมเชิงคุณลักษณะ โดยแผนภูมิควบคุมแต่ละ
ชนิดมีรายละเอียดดังนี ้

  
ภาพที่ 5 ลักษณะของแผนภูมิควบคุม 

 
แผนภูมิควบคุมเชิงปริมาณ (Variable Control Chart) เป็นแผนภูมิที่ ใช้ควบคุม

คุณลักษณะของข้อมูลเชิงปริมาณที่สาคัญ ได้แก่ แผนภูมิควบคุมค่าเฉลี่ย ( X -Chart) และแผนภูมิ
ควบคุมพิสัย (R-Chart) โดย X -Chart ใช้ควบคุมค่าเฉลี่ยของกระบวนการผลิต ส่วน R-Chart ใช้
ควบคุมการกระจายของกระบวนการผลิต งานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับแผนภูมิควบคุมเชิงปริมาณใน
บทความนี้ คือ เรื่องการควบคุมคุณภาพเชิงสถิติ ส าหรับกระบวนการผลิตพรมทอมือของของ
โรงงานผลิตพรม (พรเทพ ขอขจายเกียรติ และศิวดล กัญญาคา,2548) งานวิจัยเรื่องนี้นาแผนภูมิ
ควบคุมค่าเฉลี่ย และแผนภูมิควบคุมพิสัยของจานวนฝีเข็มต่อความยาว 5 เซนติเมตร โดยตรวจวัดจาน
วนฝีเข็มต่อความยาว 5 เซนติเมตร ในแต่ละชั่วโมงที่ทาการทอพรมแต่ละผืนจ านวน 5 ค่า มาใช้เป็น
เครื่องมือควบคุมคว0ามหนาแน่นของพรม 

แผนภูมิควบคุมเชิงคุณลักษณะ (Attribute Control Chart) เป็นแผนภูมิที่ใช้ควบคุม
คุณลักษณะของข้อมูลเชิงคุณลักษณะที่ส าคัญ ได้แก่ แผนภูมิควบคุมสัดส่วนของเสีย (p-Chart) 
แผนภูมิควบคุมจ านวนของเสีย (np-Chart) แผนภูมิควบคุมจานวนรอยต าหนิ (c-Chart) แผนภูมิ
ควบคุมจานวนรอยต าหนิต่อหน่วย (u Chart) ซึ่ง p-Chart และ np-Chart เป็นแผนภูมิที่ใช้ตรวจสอบ
จานวนของเสียของกระบวนการผลิตแต่ p-Chart ใช้ส าหรับขนาดของกลุ่มตัวอย่างไม่คงที่ และ np-
Chart ใช้กับขนาดของกลุ่มตัวอย่างคงที่ส่วน c-Chart และ u-Chart เป็นแผนภูมิที่ใช้ควบคุมจ านวน
รอยต าหนิของผลิตภัณฑ์หนึ่งหน่วย แต่ c-Chart ใช้กับขนาดของตัวอย่างในหนึ่งหน่วยคงที่ และ u-
Chart ใช้กับขนาดของตัวอย่างในหนึ่งหน่วยไม่คงที่ งานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับแผนภูมิควบคุมเชิง
คุณลักษณะในบทความนี้ คือ เรื่องการลดสัดส่วนของเสียในกระบวนการผลิตฝากระป๋องโดยใช้การ
ควบคุมกระบวนการด้วยหลักการทางสถิติ (กีรติศักดิ์ กีรติอัศมเดช, 2555) งานวิจัยเรื่องนี้น าแผนภูมิ
ควบคุมสัดส่วนของเสีย โดยตรวจสอบคุณลักษณะของฝากระป๋องที่มีข้อบกพร่อง ได้แก่ รอยขีดข่วน 
คราบแลคเกอร์ จุดด า และรอยบุบ มาใช้เป็นเครื่องมือควบคุมวิธีการปั๊มฝากระป๋อง 



127 
 

ในการวิเคราะห์แผนภูมิควบคุมว่าเกิดปัญหาในกระบวนการผลิตหรือไม่ จะพิจารณาจุดที่
ปรากฏบนแผนภูมิควบคุม โดยลักษณะจุดในแผนภูมคิวบคุมมีลักษณะหลัก ๆ ได้แก ่มีจุดอยู่นอกเส้น
ควบคุมการเกิดเกาะกลุ่ม (Run) และเกิดแนวโน้ม (Trend) โดยจุดอยู่นอกเส้นควบคุม คือ มีจุดอย่าง
น้อย 1 จุดอยู่นอก UCL หรือLCL (ดังภาพที่ 6 (ก)) ส่วนการเกิดเกาะกลุ่ม คือ มีจุดอย่างน้อย 7 จุด
เรียงติดกันอยู่ด้านบนCL หรือด้านล่างCL (ดังภาพที่ 6 (ข)) และการเกิดแนวโน้ม คือ มีจุดอย่างน้อย 
7 จุดเรียงตัวกันแนวเอียงขึ้นหรือแนวเอียงลงต่อเนื่องกันตลอดภายใต้ UCL และ LCL (ดังภาพที่ 6 

(ค)) ตัวอย่างลักษณะการปรากฏจุดบนแผนภูมิควบคุม 3 ลักษณะดังกล่าวเป็นลักษณะสาคัญที่บ่ง
บอกว่ากระบวนการผลิตเกิดปัญหา ต้องค้นหาสาเหตุและปรับปรุงกระบวนการผลิต 

ภาพที ่6 ลักษณะจุดบ่งบอกกระบวนการผลิตที่เกิดปัญหา 
บทสรปุ 

เครื่องมือทางสถิติที่ใช้ควบคุมคุณภาพที่สาคัญที่ใช้ในการควบคุมกระบวนการผลิตมี 7 ชนิด 
ได้แก่ ใบตรวจสอบ กราฟ ฮิสโตแกรม แผนภูมิพาเรโต แผนภาพก้างปลา แผนภาพการกระจาย และ
แผนภูมิควบคุม ซึ่งสามารถจาแนกตามหน้าที่ได้ดังนี้คือ เก็บรวบรวมข้อมูล วิเคราะห์ข้อมูล และ
แสดงผลข้อมูลโดยการเก็บรวบรวมข้อมูลจะใช้ใบตรวจสอบในการเก็บบันทึกข้อมูล เนื่องจากใบ
ตรวจสอบมีหลายแบบขึ้นอยู่กับวัตถุประสงค์ของการนาไปใช้ในบทความนี้ได้กล่าวไว้ 6 แบบ ได้แก่ 
ใบตรวจสอบการผลิต ใบตรวจสอบข้อบกพร่อง ใบตรวจสอบตาแหน่งข้อบกพร่อง ใบตรวจสอบสาเหตุ
ที่ทาให้เกิดข้อบกพร่อง ใบตรวจสอบสุดท้ายและใบตรวจสอบอื่นๆ ซึ่งใบตรวจสอบทั้งหมดจะใช้สา
หรับบันทึกหรือเก็บรวบรวมข้อมูลคล้ายกันหมด แต่จะต่างกันที่ลักษณะของข้อมูลในการเก็บว่ามี
ความเหมาะสมกับใบตรวจสอบแบบใด ในการวิเคราะห์ข้อมูลจะใช้แผนภูมิพาเรโต แผนภาพก้างปลา 
แผนภาพการกระจาย และแผนภูมิควบคุม ซึ่งแผนภูมิพาเรโตมีลักษณะคล้ายกับแผนภาพก้างปลาคือ 
ใช้วิเคราะห์หาสาเหตุของปัญหา แต่แผนภูมิพาเรโตจะสามารถบอกสาเหตุสาคัญ ที่เกิดขึ้นและสาเหตุ
รองลงมาได้ ส่วนแผนภาพก้างปลาจะแสดงสาเหตุหลักและสามารถแตกเป็นสาเหตุย่อย ๆได้ ส่วน
แผนภาพการกระจายใช้สาหรับตรวจสอบความสัมพันธ์และทิศทางของความสัมพันธ์ของข้อมูลเชิง
ปริมาณ 2 ชุด และแผนภูมิควบคุมใช้ติดตามกระบวนการผลิต และทาให้ทราบถึงการเปลี่ยนแปลง
ของกระบวนการผลิตได้อย่างรวดเร็ว ในส่วนการแสดงผลของข้อมูลจะใช้กราฟและฮิสโตแกรม ซึ่ง
กราฟที่สาคัญมี 3 ชนิด ได้แก่ กราฟเส้น กราฟแท่ง และกราฟวงกลม โดยกราฟทั้ง 3 ชนิดนี้ใช้ในการ
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นาเสนอข้อมูลในรูปของแผนภาพเพื่อให้ผู้อ่านเข้าใจข้อมูลได้ง่ายขึ้น โดยมีลักษณะการนาเสนอข้อมูล
ต่างกันคือ กราฟเส้นใช้สาหรับการเปลี่ยนแปลงของข้อมูลที่เกิดขึ้นในแต่ละช่วงเวลา กราฟวงกลมใช้
สาหรับการแสดงสัดส่วนของข้อมูล ส่วนกราฟแท่งใช้เปรียบเทียบจานวนข้อมูล และฮิสโตแกรมใช้
เปรียบเทียบลักษณะการกระจายของข้อมูลกับข้อก าหนดเฉพาะ เพื่อตรวจสอบความผิดปกติหรือ
ติดตามการเปลี่ยนแปลงของกระบวนการผลิต 
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วิทยาลัยนวัตกรรมและการจดัการ  มหาวิทยาลัยราชภัฏสวนสุนันทา 
อาจารย์ผู้สอน ผู้ช่วยศาสตราจารย์ เอกณรงค์ วรสีหะ 

แผนบริหารการสอนบทที่ 7 กิจกรรมระบบคุณภาพ 
หัวข้อเนื้อหา 

1. TQM และการปรับวัฒนธรรมองค์การ 
2. รางวัลคุณภาพแห่งชาติ (National Quality Award) 
3. Customer Relationship Management: CRM 
4. Six Sigma 
5. QSME 
6. ISO 9000:2000 
7. ระบบทันเวลาพอดี (JIT : Just-in-Time) 

วัตถุประสงค์เชิงพฤติกรรม 

1. เพื่อให้ผู้เรียนมีความรู้ความเข้าใจความหมายของการบริหาร 
2. เพื่อให้ผู้เรียนมีความรู้และเข้าใจองค์ประกอบของการบริหาร 
3. เพื่อให้ผู้เรียนมีความรู้และเข้าใจกระบวนการบริหาร 
4. เพื่อให้ผู้เรียนมีความรู้และเข้าใจองค์การคุณภาพ องค์การคุณภาพ ต้นทุนคุณภาพ ประเภท

ต้นทุนคุณภาพ 
วิธีสอนและกิจกรรมการเรียนการสอน 

1. วิธีสอนแบบบรรยาย เริ่มจากการเสนอปัญหาหรือต้ังค าถาม เพื่อน าสู่การบรรยาย มีการตั้ง
ค าถาม ตอบ ค าถาม ระหว่างผู้สอนและผู้เรยีน 

2. วิธีสอนแบบอภิปราย แบ่งผู้เรียนเป็นกลุ่มก าหนดหัวข้ออภิปราย แล้วน าเสนอผลอภิปราย
ของแต่ละกลุ่ม จากน้ันผู้สอนน าอภิปรายสู่การสรุปด้วยค าถามให้ได้ความรู้ตรงตาม
จุดประสงค์ การเรียนรู้ที่ก าหนด 

สื่อการเรียนการสอน 

1. PowerPoint ประกอบการบรรยาย QMT1402 ความรู้พ้ืนฐานทางการจัดการคุณภาพ 
2. เอกสารประกอบการเรียนการสอนค าสอน QMT1402 ความรู้พื้นฐานทางการจัดการคุณภาพ 

การวัดผลและประเมินผล 

1. สังเกตการณ์น าความรู้ไปใช้ในการท าแผนผังประมวลความรู้ 
2. วัดเจตคติจากการสังเกตพฤติกรรม การกระตือรือร้นในการท ากิจกรรม และคุณภาพของ

ผลงาน 
3. สังเกตจากการมีส่วนร่วมในการตอบค าถามและซักถามปญัหาของนักศึกษาในห้องเรียน 
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บทที่ 7 
กิจกรรมระบบคุณภาพ 

แนวคิด (Main Idea) 
 

กิจกรรมคุณภาพและเพิ่มผลผลิต เป็นหัวใจส าคัญของการบริหารงานคุณภาพในองค์การเป็น
เสมือนเครื่องมือที่ผู้บริหารและบุคลากรในองค์การสามารถประยุกต์ใช้ให้เหมาะสมกับประเภท ชนิด 
หรือขนาดขององค์การได้ ทุกกิจกรรมต้องอาศัยความสามารถของผู้บริหารหรือผู้น า บุคลากรที่มี
คุณภาพ ทุกคนมีส่วนร่วมและเป็นกระบวนการที่ต่อเนื่องโดยจะต้องใช้รูปแบบกิจกรรมใดก่อนขึ้นอยู่
กับวัฒนธรรมองค์การ ธรรมชาติ และปัจจัยขององค์การนั้นๆ เป็นส าคัญ 
 
สมรรถนะย่อย (Element of Competency) 

ประยุกต์ใช้กิจกรรมระบบคุณภาพและเพิ่มผลผลิตในการจัดการงานอาชีพ  การน าระบบ
คุณภาพและการเพิ่มผลผลิตมาประยุกต์ใช้ในองค์การเพ่ือการพัฒนา ผู้บริหารสามารถน าเทคนิคต่างๆ 
ของระบบการบริหารงานคุณภาพการเพิ่มผลผลิตมาปรับใช้ในองค์การได้มากมาย เช่น 

1. TQM และการปรับวัฒนธรรมองค์การ 
2. รางวัลคุณภาพแห่งชาติ (National Quality Award) 
3. Customer Relationship Management: CRM 
4. Six Sigma 
5. QSME 
6. ISO 9000:2000 
7. ระบบทันเวลาพอดี (JIT : Just-in-Time) 

 
TQM และการปรับวัฒนธรรมองค์การ 

TQM (Total Quality Management) ที่เรียกกันว่า “การบริหารคุณภาพที่ทุกคนมีส่วน
ร่วม” “การบรหิารคุณภาพทั่วทั้งองค์การ” หรือ “การบิหารคุณภาพโดยองค์รวม” 
ความหมายของ TQM 

ตามมาตรฐานสากล ISO/CD 8402-1 อธิบายไว้ว่า TQM คือ วิธีหรือแนวทางในการบริหาร
องค์การนั้นมีส่วนร่วมและมุ่งหมายที่ผลก าไรในระยะยาวด้วยการสร้างความพึ่งพอใจให้แก่ลูกค้า 
รวมทั้งการสร้างผลประโยชน์แก่หมู่สมาชิกขององค์การและแก่สังคมด้วย 

องค์การที่ยึดมั่นในการสร้างเสริมคุณภาพ จงึนิยมใช้เทคนคิ TQM เป็นต้นแบบในการบริหาร
จัดการองค์การเพื่อให้เกิดคุณภาพในภาพรวมอย่างกว้างขวางอันได้มาซึ่ง “คุณภาพของสินค้าหรือ
บริการ” ที่สามารถพิสูจน์และยืนยันให้ลูกคา้จับต้องได้ด้วยความพอใจ 

ดังนั้นวัตถปุระสงค์ที่ส าคัญยิ่งของ TQM คือ การปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง (Continuous 
Improvement) 
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TQM : Total Quality Management คอื การบริหารคุณภาพโดยรวม เป็นแนวทางการ
จัดการไปสู่ความส าเร็จระยะยาว ด้วยการฟังความพึงพอใจของลูกค้า การปรับปรุงคุณภาพอย่าง
ต่อเนื่อง โดยสมาชิกทุกคนในองค์กรมีส่วนร่วมในการปรับปรุงกระบวนการผลิตผลิตภณัฑ์และบริการ 
3 ส่วนประกอบส าคัญของ TQM (Total Quality Management) 
1. มุ่งเน้นที่ลูกค้า (Customer Focus) ด้วยการยึดเอามาสร้างความพอใจให้แก่ลูกค้าหรือการ

สนองตอบความต้องการของลูกค้าให้ได้เป็นศูนย์กลางของการจัดการองค์การ 
2. การบริหารกระบวนการ (Process Management) ด้วยการมุ่งเน้นที่การบริหารจัดการหรือ

การปรับปรุงกระบวนการ (Process Improvement) เพ่ือผลิตสินค้าหรอืให้บริการที่มคีุณภาพ
ด้วยราคาที่เหมาะสมแกลูกคา้ 

3. การให้ทุกคนมีส่วนร่วม (Total Involvement) ด้วยการมุ่งเน้นให้ผูบ้ริหาร พนักงาน และผูท้ี่
เกี่ยวข้องทั้งหมดทุกคน มีส่วนร่วมในการปรับปรุงงานหรือปรับปรุงกระบวนการ เพ่ือให้ทุกคน
เป็นส่วนหนึ่งของผลส าเร็จในการสร้างคุณภาพที่สามารถสร้างความพอใจให้แกลู่กค้าได้ 

ปัจจัยที ่Total Quality Management ถึงส าคญัต่อองค์กร 
 สร้างความพึงพอใจและความภักดีของลูกค้า : จากการที่ลูกค้าได้รับสนิค้าหรือบริการที่ดีเกิน
ความคาดหวัง 

 ลดค่าใช้จ่าย : การปรับปรุงระบบให้ดีขึ้น ช่วยลดกิจกรรมที่สูญเปล่าออกจากระบบ 
 สร้างวัฒนธรรมที่ดีในองค์กร : การใช้ TQM ช่วยในการมีส่วนร่วมและปรับปรุงคุณภาพของ
พนักงาน 

 เพิ่มรายได้ : รายได้จะเพ่ิมขึ้นจากปริมาณลูกค้าที่เพ่ิมขึ้น รวมถึงรายได้เพ่ิมขึ้นจากการลด
ค่าใช้จ่ายลง 

Total Quality Management Principles 
ที่มา : https://www.researchgate.net/figure/The-primary-elements-of-Total-Quality-

Management-TQM_fig2_342509478 

https://www.researchgate.net/figure/The-primary-elements-of-Total-Quality-Management-TQM_fig2_342509478
https://www.researchgate.net/figure/The-primary-elements-of-Total-Quality-Management-TQM_fig2_342509478
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TQM สามารถสรุปได้ว่า เป็นระบบจัดการส าหรับองค์กรที่มุ่งเน้นที่ลูกค้า และเกี่ยวเนื่องกับพนักงาน
ทุกคนในฐานะผู้ที่ต้องปรับปรุงอย่างต่อเนื่องเพื่อสินค้าและบริการที่ดีที่สุด โดยใช้กลยุทธด์้านข้อมูล
และการสื่อสารที่มีประสิทธิภาพ ร่วมกับการสร้างวนิัยที่ผสานเป็นวัฒนธรรมขององค์กร “ระบบ

จัดการคุณภาพ” สามารถแยกได้เป็นหลัก 8 ประการ ดังนี้ 
1. มุ่งเน้นที่ลูกค้า : Focus on Customer 
หลักการแรกของ Total Quality Management คือ การให้ความส าคัญกับผู้ที่ซื้อผลิตภัณฑ์

หรือใช้บริการของคุณ ลูกค้าเป็นผู้ก าหนดคุณภาพของผลิตภัณฑ์ หากผลิตภัณฑ์ของคุณสามารถ
ตอบสนองความต้องการและสามารถรักษาระดับความคาดหวังของลูกค้าเอาไว้ได้ ลูกค้าก็พร้อมจะ
จ่ายเงินให้กับคุณเพื่อแลกกับผลิตภัณฑ์ที่มีคุณภาพ แต่ก่อนที่คุณจะผลิตสินค้าหรือบริการใดๆ คุณ
ต้องเข้าใจความต้องการของลูกค้าเสียก่อน เมื่อนั้นคุณจะสามารถหาผลิตภัณฑ์หรือบริการที่เหมาะสม
เพื่อตอบสนองความต้องการหรือความคาดหมายของลูกค้าได ้
หลักการในการมุ่งเน้นที่ลูกคา้ : 

 ค้นคว้า ท าความเข้าใจความต้องการและความคาดหวังของลูกค้า 
 จัดวัตถุประสงค์ขององค์กรของคุณให้ตอบสนองต่อความต้องการของลูกค้า 
 สื่อสารกับลูกคา้ สอบถามความพึงพอใจและผลลัพธ์หลังใช้ เพื่อหาแนวทางในการปรับปรุง
กระบวนการและผลิตภัณฑ ์

 จัดการความสัมพันธ์กับลูกค้า 
 หาจุดสมดุลเพ่ือสร้างความพึงพอใจให้กับลูกค้า และคูค่้า (ซัพพลายเออร์และนักลงทุน) 
 ประโยชน์ของการมุ่งเน้นที่ลูกค้า ได้แก่ : 
 ยอดขายเพ่ิมขึ้น รายได้เพ่ิมขึ้น และส่วนแบง่ในความคิดของลูกค้า 
 ความภักดีของลูกค้า น าไปสู่การท าธุรกิจซือ้ซ้ า 
 ความเป็นไปได้ที่ลูกค้าที่พึงพอใจจะบอกต่อเกี่ยวกับผลิตภัณฑ์ให้กับคนอืน่ (Word of 
Mouth) 
2. พนักงานทุกคนมีส่วนร่วม : Employee Involvement 
คุณไม่สามารถเพิ่มผลผลิตหรือยอดขายได้หากปราศจากความมุ่งมั่นของพนักงานทุกคน การ

มีส่วนร่วมของพนักงานในการพัฒนาผลิตภัณฑ์หรือบริการขององค์กร จะเป็นตัวก าหนดคุณภาพของ
สิ่งเหล่านี้ด้วย คุณต้องตรวจสอบให้แน่ใจว่าได้สร้างวัฒนธรรมที่พนักงานรู้สึกว่าพวกเขามีส่วนร่วมกับ
องค์กร ผลิตภัณฑ์ และบริการของบริษัท พวกเขาจ าเป็นต้องเข้าใจวิสัยทัศน์และได้รับการสื่อสารถึง
เป้าหมาย และต้องได้รับการฝึกอบรมอย่างเพียงพอ รวมถึงได้รับทรัพยากรที่เหมาะสมส าหรับการ
ท างานให้เสร็จด้วยความมุ่งมั่นที่จะบรรลุเป้าหมายให้ตรงเวลา 
หลักการให้พนักงานมีส่วนร่วม :  

 สื่อสารอย่างชัดเจนถึงความส าคัญของการมีส่วนร่วมของพนักงานแต่ละคน ซึ่งมผีลต่อความ
สมบูรณ์ของผลิตภัณฑ ์

 เน้นที่แต่ละทีมหรือแต่ละบุคคล ยอมรับความเป็นเจ้าของและมอบความรับผิดชอบให้ทุกคน 
พร้อมให้โอกาสในการแก้ไขเมื่อมีปัญหาเกดิขึ้น 
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 ส่งเสริมให้พนกังานประเมินผลการปฎิบัติงานด้วยตนเอง โดยเทียบกับเป้าหมายและ
วัตถุประสงค์ส่วนบุคคล รวมถึงท าการปรับเปลี่ยนตามความจ าเป็นเพื่อปรับปรุงคุณภาพการ
ท างาน 

 รับทราบความส าเร็จ เพื่อสรา้งความมั่นใจให้พนักงานและผู้มีส่วนได้เสีย 
 จัดการอบรมให้เพียงพอและตรวจสอบให้แน่ใจ ว่าทรัพยากรบุคคลของคณุถูกใช้อย่างมี
ประสิทธิภาพมากที่สุด 

 ส่งเสริมให้ผู้คนในองค์กรแสวงหาโอกาสในการเรียนรู้ และก้าวไปสู่บทบาทอื่นอย่างต่อเนื่อง 
เพื่อเพิ่มพูนความรู้ ความสามารถและประสบการณ์ของพวกเขา 

 สร้างสภาพแวดล้อมที่พนักงานสามารถพูดคุยเกี่ยวกับปัญหาได้อย่างเปิดเผย และสามารถ
น าเสนอวิธีการแก้ไขได้เช่นกัน 

 ประโยชน์ของการที่พนักงานทุกคนมีส่วนร่วม ได้แก่ : 
 การมีนวัตกรรมส่วนบุคคลและทีม การมีความคิดสร้างสรรค์ในการแก้ปัญหาและปรบัปรุง
กระบวนการ 

 สร้างพนักงานที่มีความภาคภูมิใจและรับผิดชอบต่องานของตนเอง 
 สร้างความกระตือรือร้นในการมีส่วนร่วม และ เป็นส่วนหนึ่งของการปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง 
3. การบริหารที่มกีระบวนการเป็นศนูย์กลาง : Process Centered 
TQM มุ่งเน้นไปที่การสร้างและด าเนินการตามกระบวนการที่ช่วยให้องค์กรสามารถบรรลุ

เป้าหมายและสามารถท าซ้ าได้ การก าหนดขั้นตอนที่ด าเนินการเพื่อให้บรรลุเป้าหมายน้ันเป็นสิ่งส าคัญ
ส าหรับการน า TQM ไปปรับใช้ 
หลักการบริหารตามแนวทางของกระบวนการ : 

 สร้างแผนปฎิบัติการที่เป็นภาพ หรือสร้าง Value stream mapping  ส าหรับการก าหนด
กระบวนการ ก าหนดบทบาทและความรับผิดชอบที่ชัดเจน เพื่อให้รู้ว่าใครท าอะไร ในช่วง
เวลาใดบ้าง 

 สร้างแผนปฎิบัติงานเพ่ือให้ทุกคนสามารถเห็นกิจกรรมเฉพาะที่ต้องท าให้เสร็จ เพื่อใหบ้รรลุ
ผลลัพธ์ตามทีต่้องการ 

 วิเคราะห์และวัดผลกิจกรรมปัจจุบัน เพื่อดูว่าจะปรับปรุงส่วนใดได้บ้าง หรือขั้นตอนใดสร้าง
ปัญหาที่เป็นคอขวด 

 ประเมินผลกระทบของกระบวนการและกิจกรรมของคุณที่อาจะมีผลต่อลูกค้า ซัพพลายเออร์ 
และผู้มีส่วนได้เสียทั้งหมด 

 ประโยชน์ของการบริหารที่มกีระบวนการเป็นศูนย์กลาง 
 วงจรการพัฒนาผลิตภัณฑ์ รวดเร็วขึ้น ลดตุ้นทุนและเพิ่มรายได้ 
 ความสม่ าเสมอและผลลัพธ์ที่คาดเดาได้มากขึ้น 
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4. บูรณาการระบบ : Integrated Systems 
ในหนึ่งบริษัทปกติจะมีแผนกมากมาย แต่ละแผนกมีหน้าที่และวัตถุประสงค์เฉพาะของตนเอง 

หน้าที่ของผู้บริหารคือบริหารจัดการแผนกและหน้าที่เหล่านี้ให้เชื่อมต่อกับกระบวนการ (Process 
Centered) ในแนวนอน ซึ่งเป็นจุดส าคัญของการจัดการคุณภาพโดยรวม ในการบูรณาการระบบ
ร่วมกัน ทุกคนในองค์กรไม่ว่าจะอยู่แผนกใดควรมีความเข้าใจอย่างถ่องแท้เกี่ยวกับนโยบาย มาตรฐาน 
วัตถุประสงค์ และเป้าหมายที่องค์กรจะก็มุ่งไป การบูรณาการช่วยให้ทุกคนมองภาพใหญ่ในจุด
เดียวกัน และเข้าใจว่าหน้าที่ที่ตนเองได้รับมีความส าคัญเกี่ยวเนื่องกับแผนกและบุคคลอื่นอย่างไร รวม
ถึงซัพพลายเออร์ การบูรณาการระบบช่วยให้บริษัทมีการปรับปรุงอย่างต่อเนื่องเพื่อความได้เปรียบ
เหนือคู่แข่ง 
หลักการในการบูรณาการระบบ 

 ใช้ผังงานหรือเครื่องมือช่วยแสดงผล เพื่อให้พนักงานเข้าใจว่าหน้าที่ของตนมีความเกี่ยวเนื่อง
ต่อแผนกอื่นของบริษัทอย่างไร และจะบูรณาการท างานร่วมกันเพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพได้
อย่างไร 

 ส่งเสริมวัฒนธรรมการท างานที่เน้นคุณภาพ 
 ใช้การวิเคราะห์ตามกระบวนการเพ่ือดูว่าสามารถปรับปรุงส่วนใดได้บ้าง 

ประโยชน์ของการบูรณาการระบบ : 
 การมุ่งเน้นไปที่คุณภาพจะช่วยให้ธุรกิจก้าวสู่ความเป็นเลิศ และตอบสนองได้ดีเท่าหรือเกิน
กว่าความคาดหวังของลูกค้า 

 ช่วยให้พนักงานแต่ละแผนกท างานประสานเป็นเน้ือเดียวกัน 
5. การวางแผนกลยุทธ์อยา่งเปน็ระบบ : Strategic and Systematic Approach 
ระบบเป็นเครื่องมือส าหรับองค์กรเพื่อให้บรรลุวัตถุประสงค์ที่ตั้งไว้ ภายในระบบขนาดใหญ่ยัง

มีระบบย่อยที่มีวัตถุประสงค์ของตนเองอยู่ภายใน ซึ่งจะสอดคล้องกับวัตถุประสงค์โดยรวมของ
องค์กร  ในการจัดการองค์กรให้เป็นระบบคุณต้องเข้าใจและเห็นภาพว่า แต่ละหน้าที ่กระบวนการ
ท างาน เป็นส่วนหน่ึงขององค์กรอย่างไร ประสิทธิภาพของแต่ละฟังก์ชั่นมีส่วนช่วยภายในองค์กร
อย่างไรบ้าง และมีปฎิสัมพันธ์กันอย่างไรภายในองค์กร 

 กลยุทธ์ : แนวคิดที่เป็นความคิดสร้างสรรค์ที่มุ่งเน้นไปที่ภาพใหญ ่
 ระบบ :  การคดิเชิงระบบจะเน้นที่ “การด าเนินการ” 
6. ตัดสินใจบนพืน้ฐานของข้อเท็จจริง : Decision Making Base  on Fact 
การตัดสินใจภายในองค์กรต้องอยู่บนพื้นฐานของข้อเท็จจริงเท่านั้นไม่อยู่บนความคิดเหน็ 

(อารมณ์และผลประโยชน์ส่วนตัว) มาถึงขั้นตอนนี้ คุณจะมีข้อมูลจากฝั่งของลูกค้าในหัวข้อ มุ่งเน้นที่
ลูกค้า : Focus on Customer และได้รบัข้อมูลจากพนักงานในหัวข้อที่สอง พนักงานทุกคนมีส่วน
ร่วม : Employee Involvement การวิเคราะห์และรวบรวมข้อมูลจะน าไปสู่การตัดสินใจที่ดีขึ้น
จากข้อมูลที่มีอยู่ การตัดสินใจที่ชาญฉลาดโดยอิงจากข้อเท็จจริง จะน าไปสู่ความพึงพอใจของลูกค้าที่
มากขึ้น 
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หลักการในการตัดสินใจบนพื้นฐานของขอ้เท็จจริง 

 ใช้วิธีการที่ถูกต้องในการรวบรวมข้อมูล 
 จัดเรียงข้อมูลที่เกี่ยวข้องกับผู้มีส่วนได้เสีย 
 วิเคราะห์และตรวจสอบข้อมูลเพื่อให้แน่ใจว่าเชื่อถือได้และมีความถูกต้อง 
 ตัดสินใจตามข้อเท็จจริงที่เรียนรู้จากข้อมูล ประสบการณ์ และสัญชาติญาณ 
7. การสื่อสารภายในองค์กร : Communication 
กลยุทธ์การสื่อสารภายในองค์กรที่ดีจะช่วยสร้างความเข้าใจในนโยบายของผู้บริหาร และเป็น

สิ่งที่เชื่อมความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลในองค์กร เพื่อให้เกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลต่อองค์กรใน
ทางบวก การสื่อสารภายในองค์กร จึงเป็นสิ่งจ าเป็นอย่างยิ่งสาหรับกิจกรรมและการด าเนินงานต่างๆ 
ที่จะเกิดขึ้นในองค์กร ทั้งนี้หากการสื่อสารภายในองค์กรชัดเจน ก็จะส่งผลให้การปฏิบัติงานตาม
นโยบายเป็นไปในทิศทางเดียวกัน 
หลักการในการการสื่อสารภายในองค์กร ด้วย 7Cs 

 มีความสมบรูณ์(Completeness): เกณฑ์แรกของการสื่อสารที่มีประสิทธิผลคือ ความสมบูรณ์
ของข้อความหรือบริบทของการสื่อสาร 

 มีความกระชบั (Conciseness) : หัวข้อของการสื่อสารควรสั้นกระชับ ได้ใจความ ค าที่ใช้ควร
เหมาะสม  

 มีวิจารณญาณ (Consideration) : ในขณะสื่อสารผู้ส่งสารควรค านึงถึงภูมิหลังทางสังคมและ
วัฒนธรรมของผู้รับสารและปรับเปลี่ยนภาษาที่ใช้ตาม 

 ความเป็นรปูธรรม (Concreteness) : การสื่อสารที่เป็นรูปธรรมหมายถึง การแลกเปลี่ยนข้อมูล
ที่เฉพาะเจาะจงชัดเจน (ไม่มีความคลุมเครือ) เป็นที่น่าเช่ือถือ 

 มีมารยาท (Courtesy) : แนวทางในการสื่อสารที่มีประสิทธิภาพ ผู้ส่งสารควรเคารพและให้
เกียรติผู้รับสาร ระมัดระวังถ้อยค าไม่ให้ท าร้ายหรือท าให้ผู้รบัสารรู้สึกระคายเคืองใจ 

 ความชัดเจน (Clarity) : ตอ้งรักษาความชัดเจนในการสื่อสาร 
 ความถูกต้อง (Correctness) : การสื่อสารที่มีประสิทธิภาพควรมีความถูกต้องในเนื้อหา และ
การใช้ภาษา 

8. การพัฒนาอยา่งต่อเนื่อง : Continuous Improvement 
ค าว่า “ปรับปรุงหรือพัฒนาอย่างต่อเนื่อง” อาจจะเป็นค าที่ดูนามธรรม โดยเฉพาะถ้าไม่ได้

วางในบริบทที่เฉพาะเจาะจง ถ้าต้องขยายความเพิ่มคือ ความมุ่งมั่นที่ไม่สิ้นสุดเพื่อความสมบูรณ์แบบ
ในทุกสิ่งที่คุณท า หรือเรียกว่า “Kaizen” ในการผลิตแบบลีน ส าหรับวิธีการแบบ Lean การปรับปรงุ
อย่างต่อเนื่องเป็นขั้นตอนของการพยายามปรังปรุงทุกกระบวนการในบริษัท โดยมุ่งเน้นไปที่การ
ส่งเสริม สร้างกิจกรรมที่สร้างมูลค่าสูงสุดให้กับลูกค้า ในขณะที่ก าจัดกิจกรรมที่สูญเปล่าไปให้มากทีสุ่ด 
แนวทางน า TQM ไปปฎิบัต ิ
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แ น วท าง ใน ก ารบ ริ ห า รข อ งอ งค์ ก รที่ มุ่ ง เน้ น คุ ณ ภ าพ เป็ น สิ่ งที่ ส่ ง ผ ล ดี อ ย่ า ง
แน่นอน  แต่  กระบวนการของ TQM เป็นกระบวนการพัฒนาที่ต้องใช้เวลาเพื่อให้วิถีทางแนวปฏิบัติ
ต่างๆ ค่อยๆ ซึมซับจนเป็นพฤติกรรมและนิสัยขององค์กรในที่สุด 
แต่ก่อนจะถึงตอนนั้นคุณต้องมีกระบวนการเพ่ือเริม่ใช้ TQM ในองค์กร โดยมีขั้นตอนแนะน าดังนี้ : 

1. ตรวจสอบองค์กรและก าหนดปัจจัยแห่งความส าเร็จ 
ในขั้นตอนแรกขององค์กรที่เริ่มใช้ TQM คือ การประเมินองค์กรของตนเองอย่างซื่อสัตย์ 

ตรงไปตรงมา และเป็นปัจจุบัน การน า TQM มาใช้นั้น จะต้องน ามาใช้กับโครงสร้างปัจจุบันของ
องค์กร ไม่สามารถลอกสูตรส าเร็จขององค์กรอื่นมาได้ เพราะแต่ละธุรกิจล้วนมีเอกลักษณ์เฉพาะตัว 
น าสถานการณ์ปัจจุบันเทียบกับเป้าหมายที่องค์กรได้ตั้งไว้ และน าเครื่องมือวิเคราะห์ปัญหามาช่วยหา
ว่าส่วนไหนขององค์กรบ้างที่ต้องปรับปรุง (7 เครื่องมือส าหรับเพิ่มคุณภาพ (QC 7Tools) หลังจากที่
ทราบถึงสถานการณ์ปัจจุบันและจุดมุ่งหมายที่จะก้าวเดินแล้ว ขั้นต่อไปคือก าหนดมาตรฐานทีละขั้น 
เพื่อที่จะสามารถประเมินและตรวจสอบได้ว่าองค์กรจะพัฒนาดีขึ้นได้อย่างไรบ้าง สร้างดัชนีชี้วัด
ความส าเร็จ (KPI) มาช่วยวัดผลตามประสิทธิภาพที่สามารถสะท้อนผลกระทบของ TQM ในเชิงตัวเลข 
แผนภูมิ หรือกราฟ 

2. สื่อสารกับพนกังานทุกคน 
การสื่อสารกับพนักงานเป็นขั้นตอนที่ส าคัญเพราะส่วนประกอบส าคัญคือ สมาชิกทุกคนมี

ส่ วน ร่ วม  (Employees Involvement) และมี หน้ าที่ ต้ อ ง พั ฒ นา ป รับป รุ งอย่ างต่ อ เนื่ อ ง 
(Continuous Improvement) การให้ความรู้และสื่อสารแก่พนักงานทุกคนเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลง
ที่ก าลังจะมาถึงจึงมีความจ าเป็น รวมถึงผู้บริหารเองจะได้รับข้อเสนอแนะจากผู้ปฎิบัติงานด้วย ถือเป็น
การสื่อสารสองทาง 

3. พัฒนากระบวนการ 
ขั้นตอนการพัฒนากระบวนการ ผมได้เขียนไปแล้วข้างต้นถึง Total Quality Management 

Principles ที่ประกอบด้วย 8 ขั้นตอนในการน า TQM มาปรับใช้ในองค์กร ประกอบด้วย 
 มุ่งเน้นที่ลูกค้า : Focus on Customer 
 พนักงานทุกคนมีส่วนร่วม : Employee Involvement 
 การบริหารที่มีกระบวนการเป็นศูนย์กลาง : Process Centered 
 บูรณาการระบบ : Integrated Systems 
 การวางแผนกลยุทธ์อย่างเป็นระบบ : Strategic and Systematic Approach 
 ตัดสินใจบนพ้ืนฐานของข้อเท็จจริง : Decision Making Base on Fact 
 การสื่อสารภายในองค์กร : Communication 
 การพัฒนาอย่างต่อเนื่อง : Continuous Improvement 

4. พัฒนาข้อผิดพลาดด้วยข้อมูล 
สิ่งส าคัญที่สุดประการหนึ่งของการส่งมอบคุณภาพคือ การจัดการกับข้อผิดพลาด ไม่ว่าทุกคน

ในองค์กรจะมุ่งเน้นไปที่การขับเคลื่อนคุณภาพเพียงใด องค์กรก็มักจะประสบปัญหาใดปัญหาหนึ่งอยู่
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เสมอ การจะบรรเทาปัญหาได้คือ การต้องทราบว่ามีปัญหาเกิดขึ้น การเก็บข้อมูลและติดตามผลจาก
การกระท า จะช่วยสร้างกระบวนการแก้ไขปัญหาได้ ซึ่งเป็นสิ่งส าคัญส าหรับความส าเร็จของ TQM 
สุดท้ายคือการติดตามเมตริกจาก KPI ที่ก าหนดและเปรียบเทียบผลลัพธ์ของการด าเนินการก่อนและ
หลังการเปลี่ยนแปลง เป็นวิธีที่ดีที่สุดในการเรียนรู้ว่าอะไรได้ผลและอะไรไม่ได้ผล หลังจากได้ผลลัพธ์ที่
ได้ผลแล้ว ควรสร้างเป็นแนวปฎิบัติเพื่อเป็นมาตรฐานการปฎิบัติขององค์กรที่สามารถท าซ้ าได้ และ
ปรับปรุงมาตรฐานให้ดีขึ้นอยู่เสมอ 

นอกจากนั้นแล้ว สิ่งที่จะท าให้องค์การสามารถบรรลุผลจนเป็น “องค์การ TQM” จึงต้อง
เริ่มต้นด้วยความสามารถของผู้บริหารระดับสูงในการสร้างการเปลี่ยนแปลงให้เกิดขึ้นด้วยการ
ปรับเปลี่ยน “วัฒนธรรมองค์การ” (Corporate Culture) 
วัฒนธรรมร่วมขององค์การ TQM 

จากการศึกษาวิจัยของกลุ่มบริษัททั้งภาคการผลิตและภาคบริการที่ประสบความส าเร็จในการ
ท า TQM พบว่ามี “วัฒนธรรมร่วมขององค์การ TQM” ดงัต่อไปน้ี 
1. จิตส านึกแห่งคุณภาพทุกหย่อมหญ้า การสร้างและปลุกเร้าให้เห็นความส าคัญของ “คุณภาพ” 

จะต้องกระท าอย่างกว้างขวางทั้งองค์การเพื่อให้ผู้บริหาร พนักงาน และผู้ที่เกี่ยวข้องทุกระดับทุก
คนมีจิตส านึกแห่งคุณภาพ (Quality Conscious) และเป็นนักบริการด้วย Service Mind) 

2. การปิดโอกาสให้ทุกคนมีส่วนร่วม ทุกคนในทีมงานล้วนมีความส าคัญยิ่ง ทุกคนในองค์การจึงควร
ได้รับโอกาสให้มีส่วนร่วมในการแก้ไขปัญหาหรือปรับปรุงกระบวนการผลิตสินค้าหรือให้บริการที่มี
คุณภาพแก่ลูกค้า 

3. การรับรู้ “ต้นทุนแห่งคุณภาพ” อย่างกว้างขวาง ทุกคนจะต้องตระหนักถึงต้นทุนที่เกิดจาก 
“ความไม่มีคุณภาพ” (การท างานของเสียหรือการให้บริการที่ไม่ดี) ด้วยการเก็บค่าใช้จ่ายต่างๆ ที่
เกิดขึ้นจากการแก้ไขงานใหม่ การแก้ไขป้องกัน การตรวจสอบ เป็นต้น และค่าใช้จ่า “ต้นทุนแห่ง
คุณภาพ” น้ีเป็น “ตัวชีว้ัดความส าเร็จของ TQM” ด้วย 

4. การมองให้เป็นกระบวนการหรือมองให้เห็นภาพรวม การบริหารจัดการต้องมีลักษณะที่
ครอบคลุมกว้างขวางทั่วทั้งองค์การ งานต่างๆ จะต้องสอดคล้องและประสานกันอย่างต่อเนื่อง
เป็นกระบวนการตั้งแต่เริ่มต้นจนสิ้นสุด พนักงานทุกคนจึงต้องรู้ว่าตนเองมีบทบาทส าคัญอย่างใน
กระบวนการและเป็นจิ๊กซอว์ตัวไหนของภาพรวมทั้งหมด 

5. การมีจิตส านึกของ JIT แนวความคิดของเรื่อง JIT (Just-In-Time) ท าให้ต้องมุ่งเน้นในการลด
ต้นทุนการผลิต หรือลดความเสียหายต่างๆ ด้วยการผลิตแบบทันเวลาพอดีในจ านวนที่เพียงพอ
เหมาะสมและมีพัสดุคงคลังต่ าที่สุด 

6. การสร้างผลลัพธ์ให้เป็นรูปธรรม การมองไม่เห็นผลลัพธ์หรือผลดีที่เกิดขึ้นจากการท า TQM 
อาจจะท าให้พนักงานไม่ให้ความร่วมมือเท่าที่ควร จึงต้องพยายามท าให้สิ่งต่างๆ หรือผลลัพธ์ที่
เกิดขึ้นปรากฏเป็นรูปธรรมที่สามารถมองเห็นหรือจับต้องได้ เพื่อการจูงใจหรือให้พนักงานมีส่ วน
ร่วม 

7. ผู้บริหารมีความมุ่งมั่นจริงจัง ผู้บริหารระดับต่างๆ โดยเฉพาะผู้บริหารระดับสูง จะต้องมีภาวะ
ความเป็นผู้น าสูง มีความมุ่งมั่นในเรื่องของการสร้างเสริมคุณภาพ และเป็นตัวอย่างในการ
ด าเนินการ TQM อย่างเข้มแข็งจริงจัง โดยไม่ย่อท้อหรือยกเลิกง่ายๆ 
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8. การมีเป้าหมายที่ชัดแจ้ง เป้าหมายทั้งในระยะสั้นและยาวของการท า TQM จะต้องชัดเจนและ
เป็นที่เข้าใจทั่วถึงทั้งองค์การ เพื่อให้การท างานต่างๆ พุ่งเป้าไปสู่ทิศทางเดียวกัน 

9. การมุ่งเน้นในข้อมูลและสิ่งที่ได้ผล การแก้ไขปรับปรุงจะให้ผลชัดเจนขึ้นเมื่อมีข้อมูลตัวเลขที่
ถูกต้องเป็นพ้ืนฐานในการตัดสินใจหรือวางแผน และมีการเรียนรู้จากสิ่งที่ท าได้ผลแล้ว 

10. การคิดให้เป็นและท าให้ได้ TQM ต้องอาศัยการ “คิดใหม่ท าใหม่” หรือการ “คิดให้เป็นและท า
ให้ได้” จากสมาชิกทุกคนขององค์การ จึงต้องพยายามลด ละ เลิกความคิดและวิธีการท างานหรือ
วิธีบริหารจัดการแบบเก่าๆ ที่ไม่ได้ผลแล้ว 

11. ทรัพยากรมีความพร้อม องค์การจะต้องมีบุคลากร เครื่องมือ อุปกรณ์ และอื่นๆ ในการท า TQM 
อย่างเหมาะสมเพียงพอ โดยเฉพาะการจัดสรรเวลาและการฝึกอบรมให้แก่พนักงานต้องพอเพียง 
โดยเฉพาะการจัดสรรเวลาและการฝึกอบรมให้แก่พนักงานต้องพอเพียงด้วย เพื่อให้ TQM บรรลุ
ผลสัมฤทธิ์ 

12. การบริหารเพื่อการเปลี่ยนแปลงสู่สิ่งที่ดีขึ้น เมื่อมีการเปลี่ยนแปลง ย่อมมีกระแสต่อต้านเป็น
ธรรมดา ไม่ว่าจะมากบ้างน้อยบ้าง เราก็จะต้องจัดการแก้ไขด้วยการชี้แจงและอบรมเพื่อสร้าง
ความเข้าใจอย่างทั่วถึงในผลดีที่จะเกิดจากการเปลี่ยนแปลง เพื่อให้เกิดความร่วมมือสามัคคีกัน
มากที่สุด 

13. การมีผู้รับผิดชอบในการท างาน TQM อย่างชัดเจน การมอบหมายให้หัวหน้าและผู้จัดการใน
สายปฏิบัติการต่างๆ (Line Manager) รับผิดชอบด าเนินการ TQM มีความส าคัญยิ่ง และจะ
ได้ผลดียิ่งขึ้นเมื่อมีการน าเข้าผลลัพธ์ของการท า TQM ไปใช้ในการประเมินผลงานด้วย 

14. การคงรักษาไว้ซึ่งสถานภาพเดิม  การปรับเปลี่ยนโครงสร้างองค์การเพื่อให้สอดรีบกับการท า 
TQM อย่างมีประสิทธิภาพ อาจท าให้ระดับการบังคับบัญชาและอ านาจหน้าที่ต่างๆ เปลี่ยนไป
ด้วยจึงต้องพยายามอบรมชี้แจงเพื่อชดเชยความรู้สึกสูญเสียอ านาจของผู้บริหารด้วยการเน้นที่
เพิ่ม “ภาวะผู้น า” ให้มากขึ้น 

15. การใช้ “ระบบข้อเสนอแนะ” ในการท า TQM แนวความคิดในการปรับปรุงหรือเปลี่ยนแปลง
ใดๆ และความส าเร็จในการปรับเปลี่ยนองค์การ มักจะเกิดจากพลังขับดันขากพนักงานระดับล่าง
เสมอ การน า “ระบบข้อเสนอแนะ” (Suggestion System) มาใช้จึงมีความส าคัญยิ่ง 

16. อย่าประโคมข่าวให้ดังจนเกินควร การใช้ผลลัพธ์และการกระท าแทนค าพูด จะมีค่าและมี
น้ าหนักมากกว่าการประโคมข่าว “โครงการ TQM” อย่างอึกทึกครึกโครมโดยไม่มีผลงานให้เห็น
ชัดเจน 

17. การให้อ านาจแก้ผู้ปฏิบัติงาน TQM จะเกิดขึ้นได้ยากมาก หากไม่มีการให้อ านาจในการตัดสินใจ
หรือการแก้ปัญหาแก่พนักงานระดับปฏิบัติการ (Empower Employees) 

18. การประสานงานอย่างต่อเนื่องระหว่างหน่วยงาน หน่วยงานหรือฝ่ายต่างๆ ในองค์การจะต้อง
ท างานอย่างต่อเนื่องกันด้วยการประสานงานกันอย่างใกล้ชิดเป็นกระบวนการ โดยยึดหลักการ
ของ “ลูกค้าภายใน” เป็นทอดๆ ไป เราจึงต้องก าจัดก าแพงหรืออุปสรรคที่ขวางกั้นการ
ประสานงานกันของฝ่ายต่างๆ ให้หมดไป 

19. การก าจัดความสูญเปล่า ความสูญเปล่าต่างๆ คือ ที่มาของต้นทุนที่สูงขึ้นอันท าให้ความสามารถ
ในการแข่งขันของเราลดลงด้วยจึงต้องมุ่งเน้นที่การลดต้นทุนจากความสูญเปล่า 
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20. การมุ่งเน้นที่การวัดผล สิ่งที่ปรับปรุงให้ดีขึ้นจะต้องวัดผลได้ด้วยการวัดผลทั้งในเชิงปริมาณและ
เชิงคุณภาพอย่างจริงจังและสม่ าเสมอ จะท าให้การท า TQM เป็นวิธีการบริหารจัดการองค์การ 
หรือจะเรียกว่าเป็น “มาตรฐานขั้นต่ าของการปฏิบัต”ิ ที่องค์การ TQM ควรจะต้องมีก็ได ้

 
สรุป 

Total Quality Management คือ หนึ่งกระบวนการหรือเครื่องมือที่จะช่วยเพิ่มคุณภาพ
ของสินค้า ปรับปรุงประสิทธิภาพของบริการ เพื่อให้ลูกค้าประทับใจมากที่สุด ผ่านการพัฒนาของทุก
คนในองค์กรอย่างต่อเนื่อง TQM ก าหนดให้ทุกคนเป็นคนรับผิดชอบในหน้าที่ของตนเองและท างาน
เป็นทีม เพราะองค์กรก็คือความรับผิดชอบร่วมกันของทุกคนในองค์กรนั่นเอง 

 
รางวัลคุณภาพแห่งชาติ (National Quality Award) 
ความหมายของรางวัลคณุภาพแห่งชาติ (National Quality Award) 

ประเทศไทยเรียกว่า Thailand Quality Award for Performance Excellence: TQA 
เป็นรางวัลที่มอบให้แก่องค์การทุกประเภท ทุกขนาดทั้งภาครัฐและเอกชนที่มีการบริหารจัดการเป็น
เลิศเทียบเท่าระดับมาตรฐานโลก รางวัลนี้ใช้วิธีประเมินจากหลักเกณฑ์ 7หัวข้อ โดยองค์การที่ได้รับ
รางวัลต้องได้คะแนนประเมิน 650 คะแนนขึ้นไป จากคะแนนเต็ม 1,000 คะแนน รางวัลคุณภาพ
แห่งชาติถือได้ว่าเป็นรางวัลระดับมาตรฐานโลกเพราะใช้พื้นฐานด้วยเทคนิคและกระบวนการตัดสิน
เหมือนกับรางวัลคุณภาพแห่งชาติของสหรัฐอเมริกา (The Malcolm Baldrige National Quality 
Award) 

 
ล าดับ หลักเกณฑ์ 7 ข้อของ TQA 

หัวข้อ คะแนน 
1 การวางแผนเชิงกลยุทธ    80 
2 การวิเคราะห์และการจัดการสารสนเทศ     80 
3 การมุ่งเน้นทรัพยากรมนุษย์ 100 
4 การมุ่งเน้นลูกค้าและตลาด 110 
5 การจัดการกระบวนการ 110 
6 ภาวะผู้น า 120 
7 ผลลัพธ์ทางธุรกิจ     400 

รวม 1000 
 
รายละเอียดของแต่ละหัวขอ้มีดังนี้ 
1. การวางแผนเชิงกลยุทธ์ (Strategic Planning) หัวข้อนี้แบ่งเป็น 2 ส่วน คือ “การพัฒนากล

ยุทธ์” กับ “การน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติจริง” ในการพัฒนาหรือวางกลยุทธ์นั้นองค์การต้องอธิบายให้
ชัดเจนว่ามีการวางแผนเชิงกลยุทธ์โดยรวมอย่างไร ขั้นตอนการท างานและผู้เกี่ยวข้องไม่ว่าจะเป็น
ลูกค้า คู่ค้า คู้แข่ง ผู้จ าหน่ายวัตถุดิบ (Supplier) ตลาด วิธีการหาและใช้ข้อมูล จุดอ่อน-จุดแข็ง
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ขององค์การส าหรับในส่วนของการน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติจริง องค์การต้องอธิบายรายละเอียดของ
การน ากลยุทธ์ที่ได้วางไว้ไปปฏิบัติ เพื่อเตรียมรับมือกับอุปสรรคที่อาจเกิดขึ้น 

2. การวิเคราะห์และการจัดการสารสนเทศ เป็นรากฐานส าคัญของการบริหารองค์การเรียกว่า ถ้า
องค์การไม่สามารถบริหารสารสนเทศได้อย่างมีประสิทธิภาพ ก็เป็นเรื่องยากที่จะบริหารส่วนอื่นๆ 
ขององค์การได้ ดังนั้น เกณฑ์พิจารณารางวัลคุณภาพจึงก าหนดหมวดที่ 4 ให้ประเมินว่า องค์การ
มีการเลือกรวบรวม วิเคราะห์ จัดการ และปรับปรุงข้อมูลสารสนเทศ และสินทรัพย์ทางความรู้
อย่างไร 

3. การมุ่งเน้นทรัพยากรมนุษย์  ผู้บริหารองค์การต้องไม่ลืมว่าพนักงานทุกคนในองค์การ คือ 
ฟันเฟืองส าคัญที่ช่วยขับเคลื่อนองค์การให้ข้ามพ้นอุปสรรคและก้าวไปสู่ความส าเร็จขององค์การ
ดังนั้น จึงต้องเป็นองค์การที่ใส่ใจดูแลพนักงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

4. การมุ่งเน้นลูกค้าและตลาด เป็นหัวข้อที่ใช้ตรวจประเมินว่าองค์การก าหนดความต้องการ ความ
คาดหวัง และความนิยมของลูกค้าและตลาดไว้อย่างไร องค์การด าเนินการเพื่อสร้างความสัมพันธ์
ที่ดีและมั่นคงกับลูกค้าอย่างไร และมีการก าหนดปัจจัยส าคัญที่ท าให้ลูกค้าพึงพอใจ รักษาลูกค้า
และท าให้ธุรกิจขยายตัวอย่างไร 

5. การจัดกระบวนการ เป็นการพิจารณากระบวนการ (Process) ทั้งระบบและหน่วยงานทั้งหมด
ขององค์การ ไม่ว่าจะเป็นผลิตภัณฑ์ บริการ และกระบวนการทางธุรกิจที่ช่วยสร้างคุณค่าให้ลูกค้า
และให้กับองค์การ รวมทั้งกระบวนการสนับสนุนที่ส าคัญอื่นๆ 

6. ภาวะผู้น า (Leadership) เป็นการประเมินผู้น าระดับสูงขององค์การว่า ได้ด าเนินการอย่างไรใน
เรื่องค่านิยม (Value) ทิศทางขององค์การทั้งในระยะสั้นและระยะยาว การสร้างคุณค่าต่อลูกค้า
และผู้มีส่วนได้เสีย การให้อ านาจตัดสินใจแก่พนักงาน การสร้างนวัตกรรม การสร้างการเรียนรู้ใน
องค์การรวมทั้งตรวจประเมินว่าองค์การนั้นมีความรับผิดชอบต่อสาธารณะอย่างไร 

7. ผลลัพธ์ทางธุรกิจ  เป็นหัวข้อสุดท้ายที่เหมือนกับสรุปผลการด าเนินการทั้งหมดขององค์การ โดย
เป็นการสรุปผลลัพธ์การบริหารจัดการ ทั้งผลด าเนินการขององค์การและการปรับปรุงทางธุรกิจที่
ส าคัญ 6 ด้านด้วยกัน คือ 

(1) ผลลัพธ์ด้านการมุ่งเน้นลูกค้า 
(2) ผลลัพธ์ด้านผลิตภัณฑ์และบริการ 
(3) ผลลัพธ์ด้านการเงินและการตลาด 
(4) ผลลัพธ์ด้านทรัพยากรบุคคล 
(5) ผลลัพธ์ด้านประสิทธิภาพขององค์การ 
(6) ผลลัพธ์ด้านธรรมาภิบาลและความรับผิดชอบต่อสังคม 

 
การสรุปผลแต่ละข้อ องค์การต้องแสดงข้อมูลเปรียบเทียบที่เหมาะสมมาด้วย หากองค์การใด

สมารถผ่านเกณฑ์การประเมินทั้ง 7 หมวด คือ 1. ภาวะผู้น า 2. การวางแผนเชิงกลยุทธ์ 3. การมุ่งเน้น
ลูกค้าและตลาด 4. การวัด การวิเคราะห์ และการจัดการความรู้ 5. การพัฒนาทรัพยากรบุคคล 6. 
การจัดการกระบวนการ 7. ผลลัพธ์ทางธุรกิจ ก็นับเป็นองค์การที่มีความเป็นเลิศเหมาะสมกับรางวัล
ที่สุด 
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การสร้างความพึงพอใจ / จงรักภักดีต่อองค์การ 
ความหมายของ CRM 

CRM คือ กลยุทธ์การบริหารจัดการอย่างหนึ่ง ซึ่งออกแบบมาเพื่อช่วยองค์การให้สามารถ
จัดการกระบวนการต่างๆ ภายใน ให้ด าเนินการได้อย่างสอดคล้องและตอบสนองต่อความต้องการของ
ลูกค้า เพื่อให้ลูกค้าเกิดความพอใจสูงสุด น ามาซึ่งความจงรักภักดีของลูกค้า รายได้ที่เพิ่มขึ้น และการ
ท าก าไรในระยะยาว ส าหรับบางคนที่เข้าใจว่า CRM เป็นซอฟแวร์ นั่นอาจเป็นเพราะส่วนหนึ่งของกล
ยุทธ์ CRM จ าเป็นต้องอาศัยเทคโนโลยีมาเป็นเครื่องมือในการเก็บข้อมูลลูกค้า ซึ่งเป็นส่วนส าคัญที่จะ
ท าให้องค์การสามารถด าเนินงานเพื่อสร้างความพึงพอใจให้ลูกค้าได้อย่างถูกต้อง มีประสิทธิภาพและ
รวดเร็วขึ้นซึ่งถ้าให้เห็นภาพชัดเจนขึ้น ก็คงเปรียบเทียบฐานลูกค้าขององค์การเป็นเหมือนน้ าที่อยู่ในถัง 
ถ้ามรรูรั่วที่ก้นถังน้ าก็จะไหลออก เปรียบได้กับการที่องค์การต้องสูญเสียลูกค้าออกไปอยู่ตลอดเวลา 
และ CRM คือเครื่องมือที่จะมาลดขนาดรอยรั่วขององค์การให้เล็กลง เท่ากับองค์การได้ลดอัตราการ
สูญเสียลูกค้าให้ต่ าลงนั่นเอง 
การวางแผนเพื่อน ามา CRM มาใช้ในองค์การ มี 8 ขั้นตอนดังนี้ 
1. ตั้งทีมงานที่ประกอบด้วยบุคลากรจากทุกหน่วยงานในองค์การมาเป็นผู้รับผิดชอบโครงการ CRM 
2. ให้ทีมงานร่วมกันก าหนดวิสัยทัศน์ CRM (CRM Vision) ที่ชัดเจน การก าหนดวิสัยทัศน์ CRM น้ัน

อาจก าหนดได้จากสิ่งที่องค์การให้ลูกค้ามองเข้ามาหรือก าหนดจากความรู้สึกของลูกค้าที่มีต่อ
องค์การ (ลูกค้าในที่นี้หมายถงึ ลูกค้าประจ าในปัจจุบันและกลุ่มที่มีแนวโน้มจะมาเป็นลูกค้าใน
อนาคต) 

3. วิเคราะห์ CRM ของคู่แข่ง 
4. วิเคราะห์องคก์ารของตัวเองว่ามีความสามารถในการส่งมอบสิ่งที่ดีที่สุดแก่ลูกค้าได้มากน้อยแค่

ไหนและอย่างไร 
5. ร่วมกันก าหนดกลยุทธ์ วัตถุประสงค์ และตัวชี้วัดเพ่ือการติดตามประเมินผลโครงการ CRM 
6. ทบทวนและวางแผนว่าองค์การจะต้องเปลี่ยนแปลงกระบวนการท างานของบุคลากรและ

เทคโนโลยีอย่างไรบา้ง 
7. เริ่มด าเนินการตามแผนที่ก าหนดไว้ 
8. ติดตามความก้าวหน้าของโครงการ CRM อย่างสม่ าเสมอโดยพิจารณาจากตัวช้ีวัดที่ก าหนดได้เพ่ือ

การทบทวนความเหมาะสมของแผนกลยุทธ ์CRM ที่ต้องการปรับปรุงตามสถานการณ ์
กลยุทธ์ CRM ที่ต้องมีการปรับปรุงตามสถานการณ์ 

CRM คือ กลยุทธ์การสร้างความพึงพอใจและความจงรักภักดีต่อองค์การระยะยาว ดังนั้น 
องค์ประกอบหนึ่งที่มีผลต่อการสร้าง CRM ก็คือ ประสบการณ์ของลูกค้าที่ได้จากการติดต่อกับ
องค์การ ซึ่งจะเป็นปัจจัยที่ช่วยก าหนดมุมมองของลูกค้าที่มีต่อองค์การ โดยประสบการณ์ที่ดีของลูกค้า
จะส่งผลให้ เกิดความพึงพอใจ ความเชื่อใจ และความภักดีในระยะยาว ในทางตรงกันข้าม
ประสบการณ์แย่ๆ ก็จะก่อให้เกิดผลเสีย ซึ่งประสบการณ์ไม่ดีจะถูกบอกต่อขยายวงกว้างออกไปอย่าง
รวดเร็วมากกว่าประสบการณ์ดี เรื่องนี้มีผลจากการวิจัยของ Harvard Business School ยืนยันได้
เพราะจากการวิจัยพบว่า ลูกค้าที่มีประสบการณ์ไม่ดีกับองค์การจะบอกเล่าถึงประสบการณ์เลวร้าย
นั้นให้กับคนที่อยู่รอบๆ ตัวโดยเฉลี่ย  8-10 คน ในขณะที่คนที่พึงพอใจจะบอกเล่าประสบการณ์โดย
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เฉลี่ยเพียง 2-3 คนเท่านั้น ดังนั้นถ้าบุคลากรขององค์การไม่มีจิตใจที่จะให้บริการ ไม่สนใจที่จะสร้าง
ความสัมพันธ์ที่ดีกับลูกค้า ไม่พร้อมจะเปลี่ยนแปลงตัวเองเพ่ือการสร้าง CRM แล้ว แม้จะใช้เทคโนโลยี
ทันสมัยมากมายแค่ไหน ประสิทธิภาพสูงเพียงใด ก็คงไม่ท าให้องค์การประสบความส าเร็จในการใช้กล
ยุทธ์ CRM ไปได้ 
กลยุทธ์ส าคัญข้อหนึ่งของ CRM คือฐานข้อมูลลูกค้า 

องค์การจะพบกับความส าเร็จในการสร้าง CRM ได้ จ าเป็นต้องบริหารข้อมูลลูกค้าอย่างมี
ประสิทธิภาพ ไม่ว่าจะเป็นเรื่องการเก็บรวบรวมข้อมูล วิเคราะห์ข้อมูล แลการส่งผ่านหรือการกระจาย
ข้อมูลไปยังส่วนต่างๆ ในองค์การที่เกี่ยวกับลูกค้าอย่างทั่วถึงทั้งองค์การ การที่องค์การมีข้อมูลที่จ าเป็น
ในช่วงเวลาที่ต้องการจะช่วยให้มีข้อมูลที่มีคุณค่าในทางธุรกิจมากขึ้น เพิ่มประสิทธิภาพในการ
ติดต่อสื่อสารกับลูกค้าได้มากขึ้น และที่ส าคัญช่วยเพิ่มความได้เปรียบในการแข่งขันเหนือคู่แข่งได้อีก
ด้วย 
ซิกซ์ ซิกม่า (Six Sigma) 

กระบวนการของซิกซ์ ซิกม่า 
เทคนิคการเพ่ิมผลผลิตโดยใช้ Six Sigma น้ัน

พบว่าในปัจจุบันมีองค์การธุรกิจขนาดใหญ่น าไปใช้
กันมากจนประสบความส าเร็จ เพิ่มคุณภาพสินค้า 
ลดข้อบกพร่องในกระบวนการท างานและเพิ่ม
ก าไรให้กับองค์การ หลักการของ Six Sigma 
ประกอบด้วยกระบวนการ 5 ขั้นตอน คือ 

1. การก าหนดเป้าหมายการด าเนินงาน ทั้ง
ในด้ านการผลิตและการให้ บริการลูกค้ าซึ่ ง
เป้าหมายนั้นจะต้องเป็นที่ เข้าใจและได้รับการ
ยอมรับจากทุกๆ คนในองค์การตั้ งแต่ระดับ
ผู้บริหารจนถึงระดับภารโรง 

2. การวัดผลการปฏิบัติงาน ต้องมีตัวชี้วัด
ผลการท างานที่ชัดเจนเพ่ือให้ได้ผลลัพธ์ที่ถูกต้อง 

3. การวิเคราะห์ข้อผิดพลาด ต้องมีการวิเคราะห์ถึงสาเหตุที่แท้จริงของข้อผิดพลาดเพื่อน าไปสู่
แนวทางการแก้ไขปัญหาที่ถูกต้องตรงประเด็น 

4. การปรับปรุงพัฒนา โดยดูจากข้อบกพร่องที่เกิดขึ้น เช่น การแก้ไขระบบเพื่อลดความซ้ าซ้อน
ของงาน การเปลี่ยนแปลงเครื่องจักรและเครื่องมือให้ทันสมัย การพัฒนาบุคลากร ฯลฯ 

5. การควบคุมดูและระบบบริหารจัดการ ต้องวางระบบการก ากับดูแลการบริหารจัดการให้
เป็นไปตามแผน โครงการ และเป้าหมายที่วางไว้ 

ขั้นตอน/กระบวนการน า Six Sigma มาวางแผนกลยุทธ์ขององค์การ 
การน า Six Sigma ไปปฏิบัติให้ประสบผลส าเร็จนั้น องค์การนั้นๆ ควรก าหนดให้ Six Sigma 

เป็นแผนกลยุทธ์ขององค์การ เพื่อเพิ่มศักยภาพของบุคลากรในการแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ เน้นการ
ตัดสินใจโดยให้ความส าคัญกับข้อมูล และเน้นเรื่องคุณภาพเป็นส าคัญ โดยเฉพาะคุณภาพในมุมมอง
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ของลูกค้า ซึ่งจะตอบแทนกลับมาในรูปของผลประกอบการที่ดีขึ้นขององค์การในที่สุด ตัวอย่างแผน 
(Roadmap) ในการท า Six Sigma มีแนวทาง ดังนี ้
ขั้นเตรียมการ (เดือนที่ 0-6) 

1. ทบทวนแผนกลยุทธ์ขององค์การ ระบุสิ่งที่เป็นปัญหาเร่งด่วนขององค์การ และน าปัญหา
เหล่านั้นมาก าหนดเป็นหัวข้อโครงการซิกซ์ ซิกม่า 

2. จัดตั้งทีมงานเพื่อรับผิดชอบเกี่ยวกับกิจกรรมทั้งหมดของซิกซ์ ซิกม่า 
3. วางแผนการปฏิบัติซิกซ์ ซิกม่า ตลอดจนทรัพยากรที่จ าเป็น 
4. จัดท าแผนการประชาสัมพันธ์เกี่ยวกับ ซิกซ์ ซิกม่า ให้ทุกระดับในองค์การรับทราบ 
5. ก าหนดคุณสมบัติของผู้ที่จะมาเป็น Champion, Black Belt และ Green Belt พร้อมทั้ง

คัดเลือกหาผู้ที่เหมาะสม 
6. ก าหนดหน้าที่รับผิดชอบและวิธีประเมินผลงานของผู้ที่จะมาท าโครงการซิกซ์ ซิกม่า ให้

ชัดเจน 
7. จัด เตรียมระบบฐานข้อมูลส าหรับจัด เก็บ โครงการที่ ท าเสร็จแล้ว ( Knowledge 

Management) 
2. ขั้นเริ่มปฏิบัติ (เดือนที่ 6-12) 

1. เริ่มท าการอบรม Champion, Black Belt และ Green Belt โดยสิ่งส าคัญคือจะต้องเริ่มที่
ผู้บริหารก่อน 

2. ก าหนดวิธีการรูปแบบที่เป็นมาตรฐานในการรายงานความคืบหน้าของการท าโครงการ ซิกซ์ 
ซิกม่า ซึ่งควรมีการทบทวนโดย Champion อย่างน้อยเดือนละ 1 ครั้ง 

3. เลือกท าโครงการในรอบแรกในส่วนงานที่มีความพร้อมก่อน 
4. เน้นการท าโครงการที่จะช่วยสร้างความพึงพอใจให้ลูกค้า อย่างไรก็ดีไม่ควรละเลยโครงการที่

จะช่วยลดต้นทุนให้องค์การด้วย 
5. มีการประชาสัมพันธ์ความเคลื่อนไหวของกิจกรรมซิกซ์ ซิกม่า และผลส าเร็จของโครงการให้

ทุกส่วนในองค์การรับทราบ 
6. สร้างภาษาสากลของซิกซ์ ซิกม่า ในองค์การ เช่น CTO, DMAIC, DPMO, Baseline ฯลฯ 

3. ขั้นขยายผล (เดือนที่ 12-24) 
1. ท าโครงการซิกซ์ ซิกม่า ในส่วนงานอ่ืนๆ ทั่วทั้งองค์การ 
2. เริ่มขยายขอบเขตการท าซิกซ์ ซิกม่า ไปยังผู้ส่งมอบ (Suppliers) รายหลักๆ 
3. จัดให้มีการน าเสนอผลการท าโครงการต่อผู้บริหารระดับสูงเป็นรายไตรมาส 
4. มีการมอบประกาศนียบัตรหรือประกาศเกียรติคุณเพื่อเป็นก าลังใจต่อ Black Belt ตลอดจน

ทีมงานที่มีส่วนร่วมในความส าเร็จของโครงการซิกซ์ ซิกม่า 
5. ก าหนดเป้าหมายการท าซิกซ์ ซิกม่า ขององค์การส าหรับปีต่อไป 
6. ท าการอบรม Black Belt รุ่นต่อไป 

4.  ขั้นปรับปรุงและคงอยู่อย่างยั่งยืน (หลังจาก 24 เดือน) 
1. ปรับปรุงวิธีการก าหนดหัวข้อโครงการและขั้นตอนการท าโครงการให้มีประสิทธิภาพย่ิงขึ้น 
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2. เริ่มขยายขอบเขตการท าซิกซ์ ซิกม่า ไปยังการออกแบบผลิตภัณฑ์ใหม่ (ส าหรับหน่วยงานที่มี
การออกแบบเอง) 

3. Black Belt รุ่นแรกหมดวาระลง หรือเลื่อนขั้นขึ้นมาเป็น Master Black Belt เพื่อท าหน้าที่
โค้ชให้กับ Black Belt  รุ่นต่อมา 

4. องค์การสามารถท าซิกซ์ ซิกม่า ด้วยตัวเอง โดยไม่ต้องใช้บริการที่ปรึกษาจากภายนอกต่อไป 
5. เกิดวัฒนธรรมซิกซ์ ซิกม่า ขึ้นในองค์การ นั่นคือ การแก้ปัญหาแบบ DMAIC โดยอ้างอิง

ข้อมูลเป็นส าคัญ 
การจะท าซิกซ์ ซิกม่า ให้ประสบผลส าเร็จนั้นคงไม่ใช่การอบรม Black Belt ขึ้นมาแล้วก็จบ แต่ยัง

มีอีกหลายอย่างที่ต้องเตรียมการให้พร้อมเพื่อการท าซิกซ์ ซิกม่า ได้อย่างมีประสิทธิผลซึ่งเมื่อมีการ
เตรียมการที่พร้อมสรรพแล้ว ผลส าเร็จจากการท าโครงการซิกซ์ ซิกม่า คงอยู่ไม่ไกลเกินเอ้ือมแน่นอน 
QSME 
ความหมายของ QSME 

QSME คือ ระบบคุณภาพขั้นพื้นฐานส าหรับวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม System for 
Small and Medium Enterprisee: QSME) มีจุดประสงค์เพื่อพัฒนาระบบคุณภาพของวิสาหกิจ
ขนาดกลางและย่อม ให้มีพื้นฐานระบบคุณภาพเบื้องต้น และมีความพร้อมที่ จะพัฒนาสู่
มาตรฐานสากลต่างๆ เช่น ISO 9000, QS 9000, TQM ต่อไป โดยมีกลุ่มเป้าหมายเป็นอุตสาหกรรม
ขนาดกลางและขนาดย่อมที่มีพนักงานไม่เกิน 200 คน ที่ต้องการปรับปรุงและพัฒนาระบบบริหารงาน

เพื่อเป็นพื้นฐานการยกระดับสู่
มาตรฐานสากล                   
 

ข้อก าหนดหลกัส าหรับ SMEs 
สถาบันเพ่ิมผลผลิตแห่งชาติได้จัดท าข้อก าหนดที่จ าเป็นส าหรับ SMEs โดยใช้แนวทางของ 

ISO 9001 ปี 2000 และได้ลดความเข้มงวดของข้อก าหนดลงมาให้เหมาะสมกับวิสาหกิจขนาดกลาง
และขนาดย่อมโดยมีข้อก าหนดหลัก 4 ข้อทีอ่งค์การต้องจัดท า ดังนี ้
 
(1) ความรับผิดชอบด้านบริหาร ผู้บริหารต้องต้องก าหนดบทบาท ความรับผิดชอบของบุคลากรให้

ชัดเจน มีการแต่งตั้งผู้รับผิดชอบโครงการและจัด ท าคู่มือระบบคุณภาพเพื่ออธิบายกิจกรรมที่
ด าเนินการรวมทั้งจัดให้มีการประชุมทบทวนระบบคุณภาพตามวาระที่เหมาะสม 

(2) การบริหารทรัพยากร องค์การต้องคัดเลือก ละมอบหมายบุคลากรที่ท างานบนพื้นฐานการศึกษา 
ประสบการณ์ รวมทั้งมีการฝึกอบรมบุคลากรอย่างพอเพียง 

(3) การบริหารกระบวนการ องค์การต้องก าหนดวิธีการในการบริหารกระบวนการตั้งแต่รับความ
ต้องการลูกค้า แนวทางในการรับข้อร้องเรียน การควบคุมการจัดซื้อ/จัดจ้าง การควบคุมสภาวะ
การผลิตและวิธีการในการเคลื่อนย้าย จัดเก็บ ส่งมอบวัตถุดิบ/ผลิตภัณฑ์ เพื่อป้องกันความ
เสียหาย รวมทั้งต้องมีการบ ารุงรักษาเครื่องมือ อุปกรณ์ต่างๆ ในการผลิต 

(4) การวัดและการปรับปรุง องค์การต้องมีการตรวจสอบ/ทดสอบ วัตถุดิบหรือผลิตภัณฑ์ก่อน
น าไปใช้งานหรือก่อนการส่งมอบให้ลูกค้า โดยวิธีการและเครื่องมือที่ใช้ในการตรวจสอบ/ทดสอบ 
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ต้องได้รับการยอมรับจากลูกค้า นอกจากนี้ต้องมีการตรวจสอบการท างานของพนักงานเพื่อ
ปรับปรุง รวมทั้งวิธีการในการแก้ไขปัญหาและป้องกันการเกิดซ้ า 

ประโยชน์ที่ไดร้ับการพัฒนาระบบคุณภาพตามมาตรฐาน QSME 
1. องค์การมีระบบบริหารคุณภาพที่มีความเหมาะสมกับองค์การ 
2. ช่วยปรับปรุงระบบการบริหารจัดการ เพื่อยกระดับคุณภาพสินค้าและบรกิารให้ดียิ่งขึ้นท า

ให้ลูกค้ามั่นใจและมีความพึงพอใจมากขึ้น 
3. มีระบบเอกสารที่ด ี
4. ลดค่าใช้จ่ายในการด าเนินการพัฒนาระบบคุณภาพ 
5. มีความพร้อมที่จะขอการรับรองระบบคุณภาพขั้นพื้นฐาน (QSME) จากสถาบันรับรอง

มาตรฐาน ไอ เอส โอ 
ขั้นตอนการให้ค าแนะน าของสถาบันเพิ่มผลผลิตแหง่ชาติ 

สถาบันเพ่ิมผลผลิตแห่งชาติ ส่วนสนับสนุนธุรกิจ เป็นหน่วยงานที่รับผิดชอบในการจัดให้มี
วิทยากรที่ปรึกษา ด าเนินการให้ค าปรึกษาแนะน าและฝึกอบรมให้สถานประกอบการตามแผนงาน 
โดยมีขั้นตอนการให้ค าแนะน าดังนี้ 

1. การส ารวจระบบเบื้องต้น 
2. การฝึกอบรม 
3. การจัดเตรียมเอกสารในระบบคุณภาพ 
4. การตรวจสอบการท างานเทียบกับเอกสาร 
5. การประเมินระบบคุณภาพทั้งระบบ 
6. การปฏิบัติการแก้ไข 
หน่วยธุรกิจใดที่สนใจสามารถติดต่อสอบถามหรือขอรับค าปรึกษาได้ที่สถาบันเพ่ิมผลผลิต

แห่งชาติ 
 
ระบบทันเวลาพอดี (JIT) 
ความหมายของระบบทันเวลาพอด ี

JIT คือ ระบบการผลิตซึ่งตั้งอยู่บนพื้นฐานของการจัดความสูญเปล่าต่างๆ ทั้งหมดปัจจัยการ
ผลิตต่างๆ จะต้องถูกน ามาใช้แบบทันเวลาพอดี คือ ปัจจัยที่ต้องการในเวลาที่ต้องการ และในปริมาณ
ที่ต้องการเท่านั้น 
หลักพื้นฐานของ JIT 

หลักพื้นฐานของ JIT ในการผลิตเพื่อให้ได้ระบบตามอุดมคติที่ปราศจากความสูญเปล่า เมื่อ
พบว่ามีสิ่งผิดปกติเกิดขึ้นพนักงานจะต้องหยุดการท างานทุกสิ่งทุกอย่างทันที และท าการสอบสวน
ค้นหาสาเหตุทันที ซึ่งเป็นระบบที่เรียกว่า ระบบอัตโนมัติด้วยสัมผัสมนุษย์ (Automation with 
Human Touch) พื้นฐานของการผลิตที่ดีทีสุ่ดคือ การผลติด้วยความสมดุลแบบปรับเรียบการผลิต 
(Load Smoothing Production) 
มีองค์ประกอบพื้นฐาน 2 อย่าง คือ 

1. การผลิตแบบทันเวลาพอดี 
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2. ระบบอัตโนมัติด้วยสัมผัสมนษุย์ 

คุณลักษณะของ JIT 
1. เป็นการน าเครื่องมือและเทคนิคของวิศวกรรมอุตสาหกรรม (Industrial Engineering: IE) มาใช้

เพื่อปรับปรุงการผลิต โดยท าให้การผลิตราบรื่น ลดขนาดให้เล็กที่สุด และตั้งใจที่จะผลติเฉพาะสิ่ง
ที่ต้องการในเวลาและจ านวนที่ต้องการเท่านั้น 

2. ค้นหาสาเหตุของปัญหาที่แท้จริงโดยตรวจสอบจากที่เกิดเหตุจริงๆ แล้วท าการแก้ไข และก าหนด
มาตรการป้องกันมิให้เกิดซ้ าขึ้นอีก 

3. ลดเวลาของขั้นตอนการท างานต่างๆ ลง โดยการปรับปรุงขั้นตอนการท างานให้มีลักษณะ
ใกล้เคียงกับการท างานด้วยเครื่องจักรอัตโนมัติ 

4. ลดจ านวนคนในแต่ละขั้นตอนลง โดยการปรับปรุงงานจะสามารถลดจ านวนคนลงได้โดยผลผลิต
คงเดิมหรือมากขึ้นได้ 

5. ใช้หลักการประหยัดในทุกวิธีทางและดูถึงผลการประหยัดในภาพรวมด้วย ก่อนตัดสินใจปรับปรุง
งาน ถ้าพนักงานมีเวลาว่างให้ฝึกการท างานให้ได้มาตรฐาน เช่น การฝึกการเปลี่ยนแม่พิมพ์ 

6. พร้อมที่จะปรับเปลี่ยนได้อย่างทันทีทันใด มีระบบที่สามารถปรับตัวต่อการเปลี่ยนแปลงได้อย่าง
รวดเรว็ ทั้งภายในและภายนอกองค์การ 

7. ท ากิจกรรมลดต้นทุนอย่างต่อเนื่องตลอดเวลาโดยถือว่ากิจกรรมลดต้นทนุเป็นกิจกรรมที่ต้อง
กระท าอยู่ตลอดเวลา 

8. ลดสินค้าคงคลงัให้เหลือน้อยที่สุด ตั้งเป้าหมายท้าทายให้เป็นศูนย ์



148 
 

 
การน าระบบคุณภาพและการเพิ่มผลผลิตมาประยุกต์ใช้ในองค์การเพื่อการพัฒนางานมีเทคนิค

มากมาย ซึ่งผู้บริหารสามารถเลือกน ามาประยุกต์ใช้ให้เหมาะสมกับประเภท ชนิดและขนาดของ
องค์การได้ประการส าคัญคือผู้บริหารองค์การต้องเป็นผู้มีวิสัยทัศน์กว้างไกล เปิดกว้าง ยอมรับการ
เปลี่ยนแปลงตลอดเวลา มีความมุ่งมั่น จริงใจ และสามารถรวมใจของบุคลากรในองค์การได้ 
บทสรปุ 

ผู้บริหารสามารถน าเทคนิคต่างๆ ของระบบการบริหารงานคุณภาพและการเพิ่มผลผลิตมา
ปรับใช้ในองค์การได้มากมาย เช่น TQM และการปรับวัฒนธรรมองค์การ รางวัลคุณภาพแห่งชาติ 
(National Quality Award) Customer Relationship Management : CRM Six Sigma QSME 
และ ISO 9000 : 2000 

TQM (Total Quality Management) ที่เรียกกันว่า “การบริหารคุณภาพที่ทุกคนมีส่วน
ร่วม” “การบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์การ” หรือ “การบริหารคุณภาพโดยองค์รวม” คือ วิธีหรือ
แนวทางในการบริหารองค์การนั้นมีส่วนร่วมและมุ่งหมายที่ผลก าไรในระยะยาวด้วยการสร้างความพึง
พอใจให้แก่ลูกค้า รวมทั้งการสร้างผลประโยชน์แก่หมู่สมาชิกขององค์การและแก่สังคม องค์การที่ยึด
มั่นในการสร้างเสริมคุณภาพ จึงนิยมใช้เทคนิค TQM เป็นต้นแบบในการบริหารจัดการองค์การเพื่อให้
เกิดคุณภาพในภาพรวมอย่างกว้างขวางอันได้มาซึ่ง “คุณภาพของสินค้าหรือบริการ” ที่สามารถพิสูจน์
และยืนยันให้ลูกค้าจับต้องได้ด้วยความพอใจ วัตถุประสงค์ที่ส าคัญยิ่งของ TQM ก็คือ การปรับปรุง
อย่างต่อเนื่อง (Continuous Improvement) 
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รางวัลคุณภาพแห่งชาติ (National Quality Award) ประเทศไทยเรียกว่า Thailand 
Quality Award for Performance Excellence : TQA เป็นรางวัลที่มอบให้แก่องค์การทุกประเภท 
ทุกขนาดทั้งภาครัฐและเอกชนที่มีการบริหารจัดการเป็นเลิศเทียบเท่าระดับมาตรฐานโลก รางวัลนี้ใช้
วิธีการประเมินจากหลักเกณฑ์ 7 หัวข้อ โดยองค์การที่ได้รับรางวัลต้องได้คะแนนประเมิน 650 
คะแนนขึ้นไปจากคะแนนเต็ม 1,000 คะแนน รางวัลคุณภาพแห่งชาติถือได้ว่าเป็นรางวัลระดับ
มาตรฐานโลกเพราะใช้พื้นฐานด้านเทคนิคและกระบวนการตัดสินเหมือนกับรางวัลคุณภาพแห่งชาติ
ของสหรัฐอเมริกา (The Malcolm  Baldrige National Quality Award) 

ก ารส ร้ า งค ว าม พึ งพ อ ใจ /จ งรั ก ภั ก ดี ต่ อ อ งค์ ก า ร  ( Customer Relationship 
Management : CRM) คือ กลยุทธ์การบริหารจัดการอย่างหนึ่ง ซึ่งถูกออกแบบมาเพื่อช่วยองค์การ
ให้สามารถจัดการกระบวนการต่างๆ ภายใน ให้ด าเนินการได้อย่างสอดคล้องและตอบสนองต่อความ
ต้องการของลูกค้า เพื่อให้ลูกค้าเกิดความพอใจสูงสุด น ามาซึ่งความจงรักภักดีของลูกค้า  รายได้ที่
เพิ่มขึ้น และการท าก าไรในระยะยาว ส าหรับบางคนที่เข้าใจว่า CRM เป็นซอฟท์แวร์ นั่นอาจเป็น
เพราะส่วนหนึ่งของกลยุทธ์ CRM จ าเป็นต้องอาศัยเทคโนโลยีมาเป็นเครื่องมือในการเก็บข้อมูลลูกค้า 
ซึ่งเป็นส่วนส าคัญที่จะท าให้องค์การสามารถด าเนินงานเพื่อ สร้างความพึงพอใจให้ลูกค้าได้อย่าง
ถูกต้อง มีประสิทธิภาพและรวดเร็วขึ้น 

ซิกซ์ ซิกม่า (Six Sigma) เป็นเทคนิคการเพิ่มผลผลิตโดยใช้ Six Sigma ในปัจจุบันมี
องค์การธุรกิจขนาดใหญ่น าไปใช้กันมากจนประสบความส าเร็จ เพิ่มคุณภาพสินค้า ลดข้อบกพร่องใน
กระบวนการท างานและเพิ่มก าไรให้กับองค์การ การน า Six Sigma ไปปฏิบัติให้ประสบผลส าเร็จนั้น 
องค์การนั้นๆ ควรก าหนดให้ Six Sigma เป็นแผนกลยุทธ์ขององค์การ เพื่อเพิ่มศักยภาพของบุคลากร
ในการแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ เน้นการตัดสินใจโดยให้ความส าคัญกับข้อมูล และเน้นเรื่องคุณภาพ
เป็นส าคัญ โดยเฉพาะคุณภาพในมุมมองของลูกค้า ซึ่งจะตอบแทนกลับมาในรูปของผลประกอบการที่
ดีขึ้นขององค์การในที่สุด 

ก ารส ร้ า งค ว าม พึ งพ อ ใจ /จ งรั ก ภั ก ดี ต่ อ อ งค์ ก า ร  ( Customer Relationship 
Management: CRM) QSME เป็นระบบคุณภาพขั้นพื้นฐานส าหรับวิสาหกิจขนาดกลางและขนาด
ย่อม (Quality System for Small and Medium Enterprises: QSME) มีจุดประสงค์เพื่อพัฒนา
ระบบคุณภาพของวิสาหกิจขนาดกลางและย่อม ให้มีพื้นฐานระบบคุณภาพเบื้องต้น และมีความพร้อม
ที่จะพัฒนาสู่มาตรฐานสากลต่างๆ เช่น ISO 9000, QS 9000, TQM ต่อไป โดยมีกลุ่มเป้าหมายเป็น
อุตสาหกรรมขนาดกลางและขนาดย่อมที่มีพนักงานไม่เกิน 200 คน ที่ต้องการปรับปรุงและพัฒนา
ระบบบริหารงานเพ่ือเป็นพื้นฐานการยกระดับสู่มาตรฐานสากล 

ระบบทันเวลาพอดี (JIT : Just-in-time) คือ ระบบการผลิตซึ่งตั้งอยู่บนพื้นฐานของการ
ขจัดความสูญเปล่าต่างๆ ทั้งหมด ปัจจัยการผลิตต่างๆ จะต้องถูกน ามาใช้แบบทันเวลาพอดี คือ ปัจจัย
ที่ต้องการในเวลาที่ต้องการและในปริมาณที่ต้องการเท่านั้น หลักพื้นฐานของ JIT ในการผลิตเพื่อให้ได้
ระบบตามอุดมคติที่ปราศจากความสูญเปล่า เมื่อพบว่ามีสิ่งผิดปกติเกิดขึ้น พนักงานจะต้องหยุดการ
ท างานทุกสิ่งทุกอย่างทันทีและท าการสอบสวนค้นหาสาเหตุทันที ซึ่งเป็นระบบที่เรียกว่า ระบบ
อัตโนมัติด้วยสัมผัสมนุษย์ (Automation with Human Touch) พื้นฐานของการผลิตที่ดีที่สุดคือ 
การผลิตด้วยความสมดุลแบบปรับเรียบการผลิต (Load Smoothing Production) 
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แผนบริหารการสอนบทที่ 8 
รายวิชา QMT1402 ความรู้พื้นฐานทางการจัดการคุณภาพ จ านวน ๓ (๓-๐-๖)หน่วยกิต  
วิทยาลัยนวัตกรรมและการจัดการ  มหาวิทยาลัยราชภัฏสวนสุนันทา 
อาจารย์ผู้สอน ผู้ช่วยศาสตราจารย์ เอกณรงค์ วรสีหะ 

 
แผนบริหารการสอนบทที่ 8 กลุ่มคุณภาพและการควบคุมคุณภาพทั้งองค์กรของญี่ปุ่น 
หัวข้อเนื้อหา 

1. ความหมายของการบริหาร 
2. องค์ประกอบของการบริหาร 
3. กระบวนการบริหาร 
4. องค์การคุณภาพ 
5. ต้นทุนคุณภาพ 
6. ประเภทต้นทุนคุณภาพ 

วัตถุประสงค์เชิงพฤติกรรม 
1. เพื่อให้ผู้เรียนมีความรู้ความเข้าใจความหมายของการบริหาร 
2. เพื่อให้ผู้เรียนมีความรู้และเข้าใจองค์ประกอบของการบริหาร 
3. เพื่อให้ผู้เรียนมีความรู้และเข้าใจกระบวนการบริหาร 
4. เพื่อให้ผู้เรียนมีความรู้และเข้าใจองค์การคุณภาพ องค์การคุณภาพ ต้นทุนคุณภาพ ประเภท

ต้นทุนคุณภาพ 
วิธีสอนและกิจกรรมการเรียนการสอน 

1. วิธีสอนแบบบรรยาย เริ่มจากการเสนอปัญหาหรือตั้งค าถาม เพื่อน าสู่การบรรยาย มีการตั้ง
ค าถาม ตอบ ค าถาม ระหว่างผู้สอนและผู้เรียน 

2. วิธีสอนแบบอภิปราย แบ่งผู้เรียนเป็นกลุ่มก าหนดหัวข้ออภิปราย แล้วน าเสนอผลอภิปรายของแต่
ละกลุ่ม จากนั้นผู้สอนน าอภิปรายสู่การสรุปด้วยค าถามให้ได้ความรู้ตรงตามจุดประสงค์ การ
เรียนรู้ที่ก าหนด 

สื่อการเรียนการสอน 
1. PowerPoint ประกอบการบรรยาย QMT1402 ความรู้พ้ืนฐานทางการจัดการคุณภาพ 
2. เอกสารประกอบการเรียนการสอนค าสอน QMT1402 ความรู้พ้ืนฐานทางการจัดการคุณภาพ 

การวัดผลและประเมินผล 
1. สังเกตการณ์น าความรู้ไปใช้ในการท าแผนผังประมวลความรู้ 
2. วัดเจตคติจากการสังเกตพฤติกรรม การกระตือรือร้นในการท ากิจกรรม และคุณภาพของผลงาน 
3. สังเกตจากการมีส่วนร่วมในการตอบค าถามและซักถามปัญหาของนักศึกษาในห้องเรียน 
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บทที่ 8 
กลุ่มคุณภาพและการควบคุมคุณภาพทั้งองค์กรของญี่ปุ่น 

 
ความน า 
 
แนวคิดเรื่องกล่มควบคุมคุณภาพ (Quality Control Circle) หรือ “QCC” ซึ่งบางที่ก็เรียกว่า “กลุ่ม
คุณภาพ”หรือ “กลุ่มQC” หรือ “เครือข่ายคุณภาพ” กับแนวคิดเรื่องการควบคุมคุณภาพทั้งองค์กร 
ยิ่งกว่านั้น TQC ยังเป็นที่มาของการจัดองค์กรคุณภาพทั้งองค์การ (Total Quality Management) หรือ 
TQM ในปัจจุบัน การท าความเข้าใจกับ TQC จะท าให้เห็นความเช่ือมต่อของระบบคุณภาพในปัจจุบันได้ดี
ยิ่งขึ้น 
 
ความสัมพันธ์และความแตกต่างระหว่าง TQC กับ TQM 
 

การ์วิน (Garvin) อธิบายว่า TQC ถูกถูกน าไปใช้ในญี่ปุ่นในปี ค.ศ. 1968 หลังจากที่เฟเกนบาม 
คิดค านี้ได้สิบกว่าปี ส่วนพาเวลล์(Powell) ให้ความเห็นว่า TQM มีมาตั้งแต่ปี ค.ศ. 1949 เมื่อสหภาพ
นักวิทยาศาสตร์และวิศวกรแห่งญี่ปุ่นจัดประชุมนักวิชาการ วิศวกร และเจ้าหน้าที่ของรัฐเพื่อหาทาง
ปรับปรุงประสิทธิภาพการผลิตและการเพิ่มคุณภาพให้กับคนญี่ปุ่น ส่วนกรณีของบริษัทอเมริกันนั้นได้รับ
เอาแนวคิด TQM ไปอย่างจริงจังในราวปี ค.ศ. 1980 แต่เบโมว์สกี (Bukowski) ระบุว่าค าว่า TQM เริ่มใช้
ครั้งแรกในปี ค.ศ. 1985 โดยกองบัญชาการกองเรือยุทธทางอากาศของสหรัฐอเมริกา เพื่อน าเอาการ
จัดการสไตล์ญี่ปุ่นไปใช้ในการปรับปรุงคุณภาพ เหตุผลหลักของการใช้ค าว่า TQM อาจมาจากความ
ต้องการใช้ค าว่า TQM ที่มีอยู่เดิม โดยต้องการแทนค าว่า   “การควบคุม(control)" ด้วยค าว่า “การ
จัดการ” (management)”  เนื่องจากฝ่ายตะวันตกมีเหตุผลว่าคุณภาพไม่ใช่มีแค่เรื่องการควบคุมคุณภาพ 
(Martinez-Lorene, Dewhurst& Dale, 1998, 382-383) 

ในญี่ปุ่นได้มีการวิเคราะห์ถึงความแตกต่างระหว่างค าว่า TQC กับ TQM สรุปว่ความเห็นว่าเป็น
ความแตกต่างกันทางด้านวัฒนธรรม การเมือง และปรัชญา เช่น อิชิกาว่า วิเคราะห์ว่สหรัฐอเมริกาและ
ยุโรปเน้นความส าคัญของนักวิชาชีพและผู้เช่ียวชาญ ยึดถือระบบเทเลอร์ท่ีแยกหน้าทีกั่น 

ระหว่างผู้บริหารกับคนงาน เน้นระบบคุณภาพ มีอัตราการเข้าออกงานและการปลดออกสูง
ขณะที่ญี่ปุ่นเน้นบทบาทของพนักงานและคนงาน ยึดถือระบบอาวุโสและระดับชั้นในสังคม มีอัตราการเข้า
ออกจากงานต่ ากว่าเพราะมีการจ้างงานตลอดชีวิต นอกจากนั้น ในสหรัฐอเมริกาและยุโรปยังจ้างผู้รับเหมา
ช่วงน้อยกว่าญี่ปุ่น ส่วนทุนของญี่ปุ่นก็กระจายมากกว่า ญี่ปุ่นจึงเน้นคุณภาพระยะยาว 

ขณะที่สหรัฐอเมริกาและยุโรปเน้นผลก าไรในระยะสั้น นอกจากวัฒนธรรมแล้ว ประเด็นหนึ่งที่
ต่างกัน คือ TQM ถูกน าไปใช้ในองค์การและวงวิชาการมากกว่า แฮกแมน (Hackman) และเวกแมน 
(Wageman) ระบุว่า เดมมิง อิชิกาว่าและจูรานเป็นผู้ก่อตั้งปรัชญา TQM เพราะ TQM รับเอาความคิด 
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มาจากนักคิดเหล่านี้ แฮกแมน และเวกแมนเห็นว่า ปัจจุบันองค์การหลายแห่งบิดเบือนแนนคิดของ เดมมิ่ง 
อิชิกาว่า และจูราน ไปมาก ส าหรับจูรานไม่ยอมใช้ค าว่า TQM ในหนังสือเล่มใดของเขาเลยกล่าวแต่เพียง
ว่าค านิยาม TQM ที่ดีที่สุด อยู่ในเกณฑ์การตัดสินใจและแนวทางประยุกต์ใช้ของระบบรางวัลมัลคอล์ม บอ
ลดริจ (Martinez-Lorene, Dewhurst& Dale, 1998, 383-384) 

สรุปได้ว่า TQM เกิดก่อนที่ญี่ปุ่น และต่อมาฝ่ายตะวันตกได้น ามาใช้ โดยเปลี่ยนมาเรียกว่า TQM 
สาเหตุที่เปลี่ยนอาจมาจากเหตุผล  2 ประการ คือ  

ประการแรก  ต้องการเปลี่ยนจากการค าว่า “การควบคุม” มาเป็น “การจัดการ” เนื่องจากเห็น
ว่าคุณภาพไมไ่ด้มาจากการควบคุม  

ประการที่สอง ฝ่ายตะวันตกเห็นว่า TQC ใช้ในโรงงานและใช้กับวัฒนธรรมญี่ปุ่น แต่ฝ่ายตะวันตก
ต้องการน าไปใช้ในองค์การอื่นที่กว้างขวางกว่า รวมทั้งต้องการพัฒนาความรู้ให้เป็นสากล อย่างไรก็ตาม 
ไม่ได้หมายความว่า TQC ดีกว่า TQM เพราะแม้ได้พิสูจน์แล้วว่า TQC ของญี่ปุ่นประสบความส าเร็จ แต่ก็
ไม่ได้หมายความว่า TQM ไม่ดี  อิชอกาวาเสนอแนะว่าองค์การแต่ละแห่งต้องปรับ TQC เข้ากับประเทศ
หรือองค์การที่มีพื้นฐานทางสังคมแตกต่างกัน  ในช่วงทศวรรษที่ผ่านมา ก็มีเรื่องราวความส าเร็จจ านวน
มากของ TQM เกิดขึ้นในยุโรปและสหรัฐอเมริกา ส่วนบริษัทณี่ป่นข้ามชาติที่อยู่นอกประเทศก็ต้องปรับตัว
ตามเงื่อนไขของประเทศนั้นๆ รวมถึงเหตุผลที่บริษัทญี่ปุ่นซึ่งอยู่ในสหรัฐอเมริกาที่ประสบความส าเร็จ
ขึ้นมาได้ก็เพราะการประยุกต์แนวทางของญี่ปุ่นให้เข้ากับสหรัฐอเมริกา(Martinez-Lorene, Dewhurst& 
Dale, 1998, 383) แต่จากการที่ตะวันตกมองว่า TQM  มีขอบเขตกว้างขวางกว่า ท าให้นักวิชาการ
ตะวันตกบางคนมองว่า TQM ใหญ่กว่า TQC และถือว่า TQC เป็นส่วนหนึ่งของ TQM เช่น ความเห็นของ
เมอร์เรย์ ดัฟฟิน (Murray Doffing) ที่กล่าวว่า "ญี่ปุ่นมักใช้ค าย่อว่า TQC ขณะที่ตะวันตกใช้ TQM ค าว่า 
TQC ถูกน าไปใช้เฉพาะในการควบคุมการผลิตสินค้าในโรงงาน ดังนั้นจึงเป็นส่วนหน่ึงของ TQM" (Duff in, 
1995, 35)  

ความเห็นเช่นนี้ทางญี่ปุ่นก็แย้ง เสมอว่า  นักวิชาการตะวันตกเข้าใจแนวคิดการควบคุมของญี่ปุ่น
ผิด เพราะการควบคุมของญี่ปุ่นไม่ได้มีความหมายแคบๆ  แค่การตรวจคุณภาพและใช้สถิติการควบคุม
กระบวนการอย่างดีที่ตะวันตกเข้าใจ แต่การควบคุมของญี่ปุ่นมีความหมายกว้างขวางมาก โดยอิมาอิ 
อธิบายว่ากิจกรรม TQC  ของญี่ปุ่นไม่ใช่แค่การควบคุมคุณภาพ มักถูกหลอกให้เข้าใจผิดจากค าว่า "การ
ควบคุมคุณภาพ"และมักแปลความหมายแคบๆ ว่าสาขาการควบคุมการผลิต แต่ไม่ได้คิดถึงเฉพาะการ
ตรวจคุณภาพเหมือนตะวันตก ญี่ปุ่นมองว่า TQC เป็นการเปลี่ยนแปลงและการปรับปรุงที่ไม่มีวันหยุด 
TQC เป็นขบวนการที่เน้นปรับปรุงคุณภาพการปฏิบัติงานทุกระดับ โดยทั่วไปจะเกี่ยวข้องกับเรื่องต่างๆ 
จ านวนมาก เช่น การประกันคุณภาพ การลดค่าใช้จ่าย การผลิตตามโควต้า การส่ งมอบให้ทันก าหนด 
ความปลอดภัยในการท างาน การพัฒนาผลิตภัณฑ์ใหม่ การปรับปรุงประสิทธิภาพการผลิต การจัดการ
ป้อนวัตถุดิบ รวมไปถึงการตลาด การขาย การบริการ หรือแม้กระทั่งการพัฒนาองค์การและการกระจาย
คุณภาพ หรือพูดง่ายๆ ว่า ญี่ปุ่นใช้ TQC เป็นเครื่องมือในการปรับปรุงการปฏิบัติงานทั้งหมด (Imai, 13-
14) 
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อาจกล่าวง่ายๆ ได้ว่า แนวคิดเรื่องการควบคุมคุณภาพทั้งองค์การของญี่ปุ่นเป็นการเอาใจใส่ต่อ
การควบคุมคุณภาพทุกเรื่องและทุกส่วนขององค์การ  ด้วยเหตุผลนี้โดยรวม   TQC กับ TQM มีลักษณะ
คล้ายกัน ยกเว้นประเด็นความแตกต่างกันทางวัฒนธรรมที่กล่าวแล้ว  นอกนั้นฝ่ายตะวันตกยังน า TQM 
ไปประยุกต์ในสาขาอื่นๆ นอกเหนือจากการผลิต  และมีความเป็นวิชาการและการเผยแพร่ที่เป็นสากล
มากกว่า TQC แต่ความแตกต่างที่ส าคัญที่สุดน่าจะอยู่ที่  TQC ให้ความส าคัญกับพนักงานระดับล่างเป็น
อย่างมาก  โดยเฉพาะการพัฒนากลุ่มคุณภาพ 
แนวคิดเรื่องการควบคุมคุณภาพทั้งองค์การของญี่ป่น 
ความเป็นมาของการควบคุมคุณภาพทั้งองค์การ 

เฟเกนบาม เป็นคนแรกที่ใช้ค าว่า" การควบคุมคุณภาพทั่วทั้งองค์การ (Total Quality Control)" 
หรือ TQC  โดยเขียนเป็นหนังสือขึ้นใช้ชื่อว่า "TQC" เมื่อปี ค.ศ. 1961 หนังสือเล่มนี้เป็นฉบับปรับปรุงจาก
ฉบับเดิมของเขาเอง ส าหรับหนังสือเล่มเดิมชื่อ "Quality Control" ตีพิมพ์มาตั้งแต่ปี ค.ศ. 1951 ใน
หนังสือเล่มหลัง  เฟเกนบาม นิยาม "TQC" ว่าหมายถึง "ระบบที่มีประสิทธิผล 

ส าหรับผสมผสานการพฒันาคุณภาพ  การบ ารุงรักษาคุณภาพ และความพยายามในการปรับปรุง 
คุณภาพของกล่มคนต่างๆ ในองค์การ  เพื่อที่จะท าให้การผลิตและการบริการเกิดขึ้นในระดับที่ประหยัด
ที่สุด  แต่เป็นระดับที่ท าให้ลูกค้ามีความพึงพอใจอย่างเต็มที่ 

เฟเกนบาม  เห็นว่าการควบคุมจะต้องเริ่มต้นที่การออกแบบผลิตภัณฑ์  และจบลงเมื่อมีการส่ง
มอบสินค้าให้กับลูกค้าและลูกค้าเกิดความพึงพอใจ เขามองว่า ทุกฝ่าย ในบริษัทมีหน้าที่รับผิดชอบต่อการ
ส าเร็จ   เพื่อให้บรรลุเป้าหมายคุณภาพ ซึ่งเป็นแนวคิดที่เขาพยายามเสนอมานานแล้ว  อย่างไรก็ตาม เฟ
เกนบาม ไม่ได้กล่าวถึงประเด็นส าคัญของการจัดการคุณภาพทั้งองค์การอีกหลายประเด็น เช่น การพัฒนา
คุณภาพให้กับผู้ป้อนวัตถุดิบ การมอบอ านาจให้กับพนักงานและการสร้างทีมงาน ประเด็นต่างๆ เหล่านี้ 
ได้กลายมาเป็นหลักการของการจัดการคุณภาพทั้งองค์การยุคหลัง  (Martinez-Lorene, Dewhurst& 
Dale, 1998, 381) หลังจากที่เฟเกนบาม  เสนอแนวคิดเรื่องการควบคุมคุณภาพทั้งองค์การแล้ว ญี่ปุ่นได้
น าเอาไปใช้  โดยผสานกับหลักการของเดมมิงและจูรานและพยายามดัดแปลงให้เข้ากับวัฒนธรรมของ
ญี่ปุ่น 

อิชิกาวาช้ีให้เห็นจุดอ่อนของเฟเกนบามว่า  ไปเน้นความส าคัญของผู้เชี่ยวชาญมากไป เฟเกนบาม
เกรงว่าเมื่อก าหนดหน้าที่คุณภาพให้เป็นของทุกๆ คนในองค์แล้ว จะเกิดการปัดความรับผิดชอบ จึงต้องมี
ผู้เชี่ยวชาญภายในคอยผลักดันและให้บริการแก่ฝ่ายต่างๆ การให้ความส าคัญกับผู้เชี่ยวชาญนี้ อิชิกาวา
วิเคราะห์ว่าขัดกับสังคมญี่ปุ่น เพราะถ้าเอามาใช้กับสังคมญี่ปุ่น คนอื่นๆจะไม่ไปเข้าร่วม จะปล่อยให้เป็น
หน้าที่ของผู้เชี่ยวชาญ ด้วยเหตุนี้ญี่ปุ่นจึงน ามาดัดแปลง โดยเน้นให้ทุกๆ คนเข้ามามีส่วนร่วม ช่วยกัน
ศึกษาและผลักดันกระบวนการคุณภาพด้วยตนเอง โดยไม่ต้องพึ่งผู้เชี่ยวชาญ ขบวนการนี้ได้เริ่มมาตั้งแต่ปี 
ค.ศ. 1949 แล้ว ต่อมาสามารถขยายเป็นกลุ่มคุณภาพได้ส าเร็จในปี ค.ศ. 1962 ญี่ปุ่นได้พยายามตั้งชื่อ
ขึ้นมาเองหลายชื่อ เช่น “การควบคุมคุณภาพแบบบูรณาการ(Integrated Quality Control)” “การ
ควบคุมคุณภาพที่ทุกคนมีส่วนร่วม (all member participation quality control) แต่ชื่อที่ใช้กันมาก
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ที่สุด คือ การควบคุมคุณภาพทั้งองค์การ (Total Quality Control)” ซึ่งเป็นค าของเฟเกนบาม  คนส่วน
ใหญ่จึงเข้าใจว่าญี่ปุ่นน าแนวคิดของเฟเกนบาม  เพื่อหาทางปรับให้เป็นเอกลักษณ์ของญี่ปุ่น  อิชิกาวาจึง
พยายามเสนอชื่อใหม่ว่า “การควบคุมคุณภาพทั้งองค์การตามสไตล์ญี่ปุ่น (Japanese-Style Total 
Quality Control)” แต่ก็ยาวไปจนกระทั่งเมื่อมีการประชุมเครือข่ายคุณภาพในปี ค.ศ. 1968 จึงตกลงให้
เรียกกันว่า “การควบคุมคุณภาพทั่วบริษัท (Company-Wide Quality Control)” หรือ CWQC มาจน
ปัจจุบัน (Ishikawa, 1985, 90-91) 

นักวิชาการส่วนใหญ่มองว่า นอกจากประเด็นเรื่องผู้เชี่ยวชาญแล้ว แนวคิดของเฟเกนบามกับ
แนวคิดของญี่ปุ่นที่ไม่ค่อยแตกต่างกัน ถ้าดูจากงานของเฟเกนบาม ก็มีเหตุผลที่น่ารับฟังเพราะเฟเกนบาม
วิเคราะห์ว่า   ถ้าหากยอมให้คนงานที่รับผิดชอบการควบคุมคุณภาพทั้งองค์การก็ยากที่จะท าได้ส าเร็จ  จึง
จ าเป็นต้องก าหนดให้แน่ชัดว่าการควบคุมคุณภาพทั้งองค์การเป็นภาระหน้าที่ของผู้บริหาร  อย่างไรก็ตาม
การใช้ชื่อต่างกันของญี่ปุ่นกับตะวันตกเช่นที่กล่าวมานี้ก็อาจสร้างความสับสนได้ (Martinez-Lorene, 
Dewhurst& Dale, 1998, 382) ส าหรับนักวิชาการส่วนใหญ่แล้วมองว่าการควบคุมคุณภาพทั่วทั้งบริษัท
กับการจัดการคุณภาพทั้งองค์การเป็นเรื่องเดียวกัน เพียงแต่แนวคิดของญี่ปุ่นอาจเน้นการปฏิบัติในระดับ
ล่างมากเป็นพิเศษเท่านั้น ส าหรับชิกาวาเห็นว่า ค าทั้งสองนี้สามารถใช้แทนกันได้ (Ishikawa, 1985,94) 
อย่างไรก็ตาม ญี่ปุ่นที่เน้นตัวมนุษย์ สิ่งแรกที่มาก่อนส าหรับการควบคุมคุณภาพทั้งองค์การ คือ คุณภาพ
ของคน การที่คนค่อยๆ ซึมซับคุณภาพเข้าไปกับพื้นฐานของการควบคุมคุณภาพทั่งองค์การ เมื่อบริษัท
สามารถสร้างคุณภาพให้เข้าไปในคนได้แล้วถึงครึ่งทางของการสร้างคุณภาพที่มีคุณภาพ สิ่งที่เป็นปัญหา
ของธุรกิจมีอยู่ 3 อย่าง  คือฮาร์ดแวร์  ซอฟแวร์ และส่วนที่เป็นคน (people ware) การควบคุมคุณภาพ
ทั้งการเริ่มที่คนก่อนหลังจากนั้นจึงเป็นฮาร์ดแวร์ (Imai, 1986, 43)  
 
ความหมายและสัญลักษณ์ของการควบคุมคุณภาพทั้งองค์การ 

มาตรฐานอุตสาหกรรมแห่งญี่ปุ่น ( Japan Industrial Standards) อธิบายถึง การควบคุม
คุณภาพทั้งองค์การเอาไว้ว่า  การลงมือควบคุมคุณภาพให้ส าเร็จ  จึงจ าเป็นต้องได้รับความร่วมมือจากทุก
คน  รวมไปถึงผู้บริหารระดับสูง  ผู้จัดการ  หัวหน้างานและคนงานในทุกพื้นที่ของบริษัท เช่น ฝ่ายวิจัย
ตลาดและพัฒนา การวางแผนการผลิต การออกแบบ  การเตรียมตัวผลิต  การซื้อการบริหารการขาย การ
ผลิต การตรวจคุณภาพ  การขายและบริการหลังการขาย เช่นเดียวกับการควบคุมการเงิน การบริหาร
บุคคล การฝึกอบรมและการให้การศึกษา  การควบคุมที่ท าในลักษณะนี้เรียกว่าการควบคุมคุณภาพทั่วทั้ง
บริษัท หรือ การควบคุมคุณภาพทั้งองค์การ (quoted in Imai,45) 

ลักษณะส าคัญของการควบคุมคุณภาพทั้งองค์การของญี่ปุ่นมีอยู่ 3 ประการ คือ 
(Ishikawa, 1985, 91-92) 

1) ทุกฝ่ายในที่ท างานเข้ามามีส่วนร่วมในการควบคุมคุณภาพ (quality control 
Participated in by all divisions) ทุกคนและทุกฝ่ายต้องเข้ามามีส่วนร่วม ล าพังการ
จัดการคุณภาพโดยผู้เชี่ยวชาญยังไม่เพียงพอ ทุกคนต้องเข้ามาศึกษาและส่งเสริมให้เกิดการ
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ควบคุมคุณภาพ ต้องก าหนดหลักสูตรขึ้นและแยกหลักสูตรให้เหมาะสมกับฝ่ายแต่ละฝ่าย 
เช่น หลักสูตรส าหรับฝ่ายการตลาด หลักสูตรส าหรับฝ่ายจัดซื้อ เป็นต้น การควบคุมคุณภาพ
ต้องเริ่มด้วยการให้การศึกษาและจบลงด้วยการศึกษาเช่นกัน 

2) พนักงานทุกคนมีส่วนร่วมในการควบคุมคุณภาพ (quality  control participated in 
By employees) รวมไปถึงผู้รับเหมาช่วง ผู้กระจายสินค้าและบริษัทเครือข่าย แนวคิด
ทางด้านตะวันออกส่วนใหญ่มองว่า การควบคุมโดยผ่านทางผู้เชี่ยวชาญนั้นยังไม่เพียงพอ 
จ าเป็นต้องผนวกเอาความสามารถทั้งคนงาน ผู้เชี่ยวชาญและผู้น าเข้าด้วยกัน 

3) การควบคุมคุณภาพแบบบูรณาการ (integrated  quality  control) นอกจาการ
ควบคุมคุณภาพแล้ว ในเวลาเดียวกันต้องควบคุมค่าใช้จ่าย เช่น ก าไร และราคา และควบคุม
ปริมาณเช่น ปริมาณการผลิต การขายและการเก็บสินค้าคงคลัง และควบคุมวันส่งมอบสินค้า
ให้เป็นไปตามก าหนด การควบคุมคุณภาพจ าเป็นต้องรู้ต้นทุน เพราะไม่เช่นนั้นก็วางแผนและ
ออกแบบไม่ถูกหรือถ้ารู้แต่ทุน ไม่รู้ก าไรก็ไม่ทราบจุดที่เป็นปัญหาที่จะต้องขจัดออกไป ส่วน
ถ้ารู้ต้นทุนและก าไรด้วยยิ่งท าให้ง่ายต่อการวางแผนและคาดการณ์  ส าหรับด้านปริมาณก็
เช่นกัน ถ้าไม่รู้ปริมาณการผลิตสินค้าที่แน่นอน ถึงไม่รู้ถึงข้อมูลเปอร์เซ็นต์สินค้าที่เสีย  
ตลอดจนอัตราการท างานซ้ าท าให้การควบคุมคุณภาพไม่อาจก้าวหน้าไปได้ในทางกลับกัน ถ้า
มีการควบคุมคุณภาพอย่างแข็งขันโดยมีการก าหนดมาตรฐาน เช่น มาตรฐานผลผลิต
มาตรฐานการปฏิบัติงานและมาตรฐานภาระงานก็สามารถคิดค านวณหาต้นทุนมาตรฐานได้ 
ท านองเดียวกัน ถ้ามีเปอร์เซ็นต์ของเสียมากเกินไปหรือสินค้าถูกตอบปฏิเสธมามาก ก็แสดง
ว่าการควบคุมการผลิตและการส่งมอบมีปัญหา สรุปแล้วการควบคุมทั้งหมดต้องกระท าโดย
อาศัยการผสมผสานกันหลายส่วน เพราะแต่ละส่วน มีผลกระทบต่อกัน ไม่ว่าจะเป็นคุณภาพ 
ราคาหรือปริมาณ 

 
หลักการส าคัญของการควบคุมคุณภาพทั้งองค์การ 

ญี่ปุ่นถือว่าการควบคุมคุณภาพทั้งองค์การ   เป็นการปฏิวัติความคิด (thought  revolution) 
ซึ่งมีหลักการส าคัญ 6 ประการ ดังต่อไปนี้  (Isikawa, 1985, 104-119) 

1) คุณภาพมาก่อน (quality first) ถ้าบริษัทยึดหลักคุณภาพมาก่อนแล้ว ก าไรจะได้มากขึ้นใน 
ระยะยาว แต่มุ่งผลก าไรในระยะสั้น จะสูญเสียความสามารถในการแข่งขันในตลาดระหว่างประเทศจะ
สูญเสียผลก าไรในระยะยาว การยึดหลักคุณภาพมาก่อนจะได้รับความเชื่อถือจากลูกค้าทีละน้อย ยอดขาย
ของบริษัทจึงค่อยๆ เพิ่ม ในระยะยาวจะมีก าไรมากขึ้น  ท าให้บริษัทมีความมั่นคง แต่ถ้าเร่งเอาก าไร ก็จะ
ไม่ได้ในระยะยาว แต่ทางปฏิบัติ แม้บริษัทจะประกาศว่า คุณภาพต้องมาก่อน แต่กลับสนใจเฉพาะการตัด
ค่าใช้จ่าย คนไปกลัวว่าเพิ่มคุณภาพแล้วจะเพิ่มค่าใช้จ่าย ท าให้ก าไรลดลง แต่ความจริงแล้วต้นทุนจะเพิ่ม
เพียงชั่วคราวในตอนที่ยกระดับการออกแบบ ส่วนที่ได้ตอบแทน คือ ความพอใจของลูกค้าและ
ความสามารถในการแข่งขัน  และเมื่อสามารถท าตามแบบได้ดีขึ้น  จ านวนของเสียจะมีน้อยลง  คุณภาพ
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จะดีขึ้นอย่างต่อเนื่อง  จึงช่วยลดต้นทุนที่เป็นของเหลือเศษ  การเสียเวลาท างานซ้ า การแก้ไขและตรวจ
สุขภาพ   ท าให้เกิดการประหยัดและและผลิตมีประสิทธิภาพ  ในความจริง  การปรับปรุ งคุณภาพการ
ออกแบบเป็นจุดเริ่มต้นที่จะน าไปสู่การขายที่ท าให้ก าไรเพ่ิมขึ้นและต้นทุนลดลง 

2) มุ่งไปที่ลูกค้าไม่ใช่ผู้ผลิต (consumer  and  not  producer  orientation)  การ 
ควบคุมคุณภาพทั้งองค์การยึดหลักการผลิตสินค้าที่ลูกค้าต้องการและซื้อด้วยความสุขใจ ซึ่งเป็นหลักการที่
ญี่ปุ่นยึดมาตั้งแต่ปี  ค.ศ. 1949 แล้ว แต่คนที่มีหลักการหรือหัวแข็งอาจต่อต้านและท าตรงกันข้าม
โดยเฉพาะในตลาดที่ผูกขาดซึ่งมักผลิตตามที่ผู้ผลิตเห็นว่าดี โดยไม่สนใจลูกค้า  การให้ความสนใจลูกค้า
ต้องคิดจากจุดยืนของคนอื่น ต้องฟังความคิดเห็นของคนอื่น  ต้องฟังความคิดเห็นของลูกค้าและท าตาม
แนวทางที่ลูกค้าต้องการ 

3) กระบวนการต่อไป คือ ลูกค้าของคุณ (the next  process  is your  customer) หลัก 
ข้อนี้ควรน าไปรวมกับการมุ่งลูกค้าในข้อก่อน  แต่ที่แยกออกมาก็เพราะบริษัทมีการแบ่งออกเป็นส่วนย่อยๆ 
ฝ่ายต่างๆ มักมองกันเป็นศัตรู ทั้งที่อยู่ในองค์การเดียวกัน  แต่ถ้าทุกคนคิดว่าต่างก็เป็นลูกค้าซึ่งกันและกัน
และคิดเสมอว่าต้องท าให้ลูกค้าในขั้นถัดไปพอใจ ก็จะเกิดการปรับปรุงคุณภาพการควบคุมคุมคุณภาพทั้ง
องค์การจะเกิดขึ้น จะต้องได้รับการยอมรับจากทุกๆ คน ดังนั้น จึงต้องท าลายก าแพงการแยกส่วนของงาน
บริษัท ให้ทุกคนสามารถพูดคุยกับคนอื่นได้อย่างเสรีและตรงไปตรงมา อันเป็นหัวใจของการควบคุม
คุณภาพทั้งองค์การ 

4) น าเสนอข้อเท็จจริงและข้อมูลด้วยการใช้วิธีทางสถิติ (presentation  with  facts and 
dada: use of statistical methods) ขั้นแรกต้องยอมรับความส าคัญของข้อเท็จจริงก่อน ต่อมา 
ให้แสดงออกมาด้วยข้อมูลที่ถูกต้อง ต่อจากนั้นขั้นต่อไปให้ใช้สถิติวิเคราะห์ข้อมูล ซึ่งก็สามารถประมาณ
การใช้ดุลพินิจ และแก้ไขปัญหาได้อย่างเหมาะสม  แต่คนมักละเลยหลักการข้อนี้ไม่มองข้อเท็จจริงให้
รอบคอบ  ข้อมูลที่เสนอจึงไม่น่าเชื่อถือ  หลายครั้งที่เขาไม่สนใจข้อเท็จจริง  ใช้แต่ สามัญส านึกและ
ความรู้สึกส่วนตัว 

5) ยึดปรัชญาในการจัดการที่เคารพต่อความเป็นมนุษย์ (respect  for  humanity as  
Management  philosophy) เมื่อผู้บริหารตัดสินใจที่จะควบคุมคุณภาพทั่วบริษัท ก็ต้องจัดท า
มาตรฐานกระบวนการและวิธีปฏิบัติการ จากนั้นก็ต้องมอบอ านาจให้พนักงาน หลักส าคัญของความส าเร็จ
อยู่ที่มอบอ านาจให้กับพนักงาน เพื่อให้เขาได้มีโอกาสใช้ความสามารถอย่างเต็มที่ องค์การเป็นของสังคม 
มีเป้าหมายพื้นฐาน คือ การให้ความสนใจคน ทุกคนที่มาติดต่อกับองค์การจะต้องรู้สึกว่าได้รับความ
สะดวกและมีความสุข องค์การตอ้งเปิดโอกาสให้คนใช้ความสามารถ และยอมรับความสามารถของคน ค า
ว่า“คน” มีความหมายอยู่ในที่ว่าเป็นอิสระและเป็นธรรมชาติ คนต่างจากสัตว์หรือเครื่องจักรมีเจตจ านง
และท าสิ่งต่างๆ ได้ด้วยตนเองโดยไม่ต้องให้ใครบอก เพราะคนรู้จักคิดการจัดการที่ยึดหลักความจ าเป็น
ของมนุษย์ เป็นการจัดการที่ยอมให้คนเติบโตตามศักยภาพของตนเองอย่างไม่มีที่สิ้นสุด สิ่งหนึ่งที่จูงใจให้
เกิดกิจกรรมกลุ่มคุณภาพในที่ท างาน  ก็คือการสร้างที่ท างานให้เคารพความเป็นมนุษย์ผู้บริหารต้องกล้า
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พอที่จะมอบอ านาจ เพราะเป็นวิธีที่ยึดปรัชญาการเคารพความเป็นมนุษย์ ระบบการจัดการที่ให้คนทุกคน
มีส่วนร่วม  เป็นระบบที่ให้ความเคารพต่อความเป็นมนุษย ์

6) การจัดการต่างหน้าที่และคณะกรรมการต่างหน้าที่  (cross-function  management, 
cross-cross-function committees) การจัดการต่างหน้าที่เริ่มเตรียมการในปี ค.ศ. 1960 โดย จัด
ตามแผนกและหน้าที่ ต่อมาบริษัทโตโยตาน าไปใช้ ปรากฏว่าประสบความส าเร็จอย่างต่อเนื่อง 
การจัดการต่างหน้าที่มีลักษณะมีลักษณะมีลักษณะดังภาพ 8.1  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพ 8.1 แนวคิดในการจัดการแต่งสายงาน 
ที่มา : (Ishikawa, 1985, 113) 

 
องค์การแบ่งงานออกเป็นส่วนย่อยๆ  จึงยากที่ฝ่ายประกันคุณภาพจะท าหน้าที่ส าเร็จการจัดการ

ต่างหน้าที่และการมีคณะกรรมการต่างหน้าที่จะเป็นด้ายที่เชื่อมองค์การเข้ากันเป็นแนวนอนและแนวเฉียง
ท าให้สามารถพัฒนาความรับผิดชอบในการประกันคุณภาพขึ้นมาได้องค์การเปรียบเสมือนด้ายเส้นใหญ่ที่
เป็นแกนกลางของผ้า  ส่วนการจัดการต่างหน้าที่เป็นด้ายเส้นเล็กด้ายเส้นเล็กจะถักด้ายเส้นใหญ่ เข้า
ด้วยกันจนกลายเป็นผืนผ้า    การจัดการหน้าต่างที่มีด้ายหลายเรื่องเช่น  การประกันคุณภาพ  การควบคุม

 

การวางแผน 

การขาย 

การผลิต 

การประกนั 

คุณภาพและ 
การควบคุม 

ตน้ทุน 

การจดัซ้ือ 

การวางแผนการ
ผลิต 

การออกแบ
ออกแบบ 

การเตรียมการผลิต 

การควบคุมบุคคลและส านกังาน 
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คุณภาพ  การควบคุมต้นทุน  การพัฒนาผลิตภัณฑ์ใหม่   การควบคุมผู้รับเหมาช่วง  การควบคุมการขาย
และการควบคุมอื่นๆ อีกจ านวนมาก แต่ถ้าดูตามเป้าหมายขององค์การแล้ว  การจัดการต่างหน้าที่จะมีอยู่ 
3 เรื่องใหญ่ๆ  คือ การประกันคุณภาพ การควบคุมคุณภาพ และ การควบคุมต้นทุน  ส่วนเรื่องอื่นๆ ที่
เหลือนั้นเป็นส่วนเสริมของ 3 เรื่องนี้ 

องค์การอาจตั้งกรรมการต่างหน้าที่  เช่น  คณะกรรมการประกันคุณภาพ   ซึ่งมีประธานมาจาก
ฝ่ายประกันคุณภาพ  ส าหรับสมาชิกอาจเลือกจากฝ่ายต่างๆ มีประมาณ 5 คน  แต่ไม่จ าเป็นต้องมาจาก
ฝ่ายประกันคุณภาพ  คณะกรรมการอาจประชุมกันเดือนละครั้ง  เพื่อตรวจสอบการท างานและอาจตั้งทีม
โครงการขึ้นมาอีกเป็นการเสริม  คณะการจัดการจะจัดสรรหน้าที่และความรับผิดชอบในการประกัน
คุณภาพให้แก่ทุกฝ่าย   เพื่อสร้างระบบประกันคุณภาพและการก าหนดวิธีการปฏิบัติ  ทุกเดือน
คณะกรรมการต้องศึกษาปัญหาการประกันคุณภาพและพิจารณาข้อเสนอแนะในการแก้ปัญหาซึ่งต้องมี
การจัดสรรความรับผิดชอบใหม่เป็นระยะๆ   ที่แน่นอน   คณะกรรมการประกันคุณภาพที่บริษัทโตโยตา
ท างานได้ผลมาก  แต่ก็ตั้งมานานเป็นสิบปี  คณะกรรมการประชุมกันอย่างจริงจังเพื่อก าหนดนโยบาย
ประกันคุณภาพ   ส าหรับผู้บริหารที่เหนือกว่านี้จะไม่เข้าแทรกแซง  จะพิจารณาเฉพาะจากรายงาน  
ลักษณะการท างานของคณะกรรมการต่างหน้าที่ที่ถูกต้องนั้น  จะต้องเป็นผู้ก าหนดนโยบายที่คิดกว้าง  
ยืดหยุ่น  มุ่งช่วยเหลือคนอื่น  ไม่มองเฉพาะฝ่ายตัวหรือเอาคนของฝ่ายตัวเข้ามาคุม  การประกันคุณภาพ
และการควบคุมคุณภาพที่สามารถตั้งในรูปกรรมการต่างหน้าที่ได้จะยิ่งท าให้ทั่งถึง  แต่เรื่องการตรวจ
คุณภาพนั้นเป็นการกระท าในระดับแผนกอยู่แล้ว  ไม่จ าเป็นต้องเพิ่มแผนกหรือหน่วยงานย่อยเข้ามาเป็น
กรรมการต่างหน้าที่  สิ่งที่เป็นความส าเร็จอีกอย่าง  คือคนในสายงานหลักจะต้องรู้ว่าการจัดการต่างหน้าที่  
ซึ่งท าให้การติดต่อสื่อสารและมนุษย์สัมพันธ์ดีขึ้น  นอกจากนั้น  จะต้องไม่ให้คณะกรรมการต่างหน้าที่มี
หลายคณะมากเกินไป  กับทั้งต้องให้พนักงานระดับล่างสามารถเสนอข้อคิดและให้ค าแนะน าแก่กรรมการ
ได้โดยสะดวกด้วย 
 
โครงสร้างการควบคุมคุณภาพทั้งองค์การ 
 

โครงสร้างการควบคุมคุณภาพทั้งองค์การ ประกอบด้วยส่วนย่อย  ได้แก่ การประกันคุณภาพ  
การควบคุมคุณภาพ  และกลุ่มคุณภาพ  ส าหรับการประกันคุณภาพและการควบคุมคุณภาพเป็นการท า
หน้าที่คุณภาพ ( quality function) ส่วนกลุ่มคุณภาพ หรือ QCC   เป็นกลุ่มคนงานระดับล่างกลุ่มย่อยๆ 
ที่กระจายทั่วโรงงาน  ซึ่งเชื่อมการท าหน้าที่ของพนักงานและผู้บริหารระดับบนเข้ากับการปฏิบัติในพื้ นที่
โรงงาน 

ญี่ปุ่นมองว่าการประกันคุณภาพเป็นการให้ความมั่นใจลูกค้า โดยจะเน้นที่ผลิตภัณฑ์ที่ออกใหม่  
ส่วนการควบคุมคุณภาพเป็นแนวคิดของการท า  ในสิ่งที่ได้ให้ค ามั่นสัญญาแก่ลูกค้าไว้  ในความหมายที่
กว้างนั้น  การควบคุมจะรวมถึงหน้าที่ทุกอย่างในองค์การที่เกี่ยวข้องกับทุกคน  โครงสร้างของการควบคุม
คุณภาพทั้งองค์การ  แสดงได้ดังภาพ 8.2  
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ภาพ 8.2 ความสัมพันธ์ระหว่างกลุ่มคุณภาพและการควบคุมคุณภาพทั้งองค์การ 
ที่มา  :  (Ishikawa, 1985, 93) 

 
ในภาพ 8.2   เป็นโครงงสร้างของการควบคุมคุณภาพทั้งองค์การ ส่วนที่เป็นเนื้อหาที่อยู่วงในสุด 

การประกันคุณภาพ (Quality Assurance) ซึ่งมีความหมายแคบๆว่า ท าการควบคุมคุณภาพผลิตภัณฑ์
ใหม่ให้ดี เช่น ในภาคบริการที่ไม่มีการผลิต  การประกันคุณภาพ หมายถึง การให้ความมั่นใจว่ามีคุณภาพ
ในการให้บริการ ในการบริการใหม่ๆ เช่น การเปิดบัญชีรับเงินฝาก หรือการท าสัญญาประกันภัย  ผู้
ให้บริการต้องให้ความมั่นใจในด้านคุณภาพแก่ลูกค้า 

ส าหรับการควบคุมคุณภาพ (Quality Control) นั้น เป็นขั้นตอนต่อมา ในรูปจะเป็นวงที่สองถัด
มา  การควบคุมคุณภาพจะท าได้ก็เมื่อมีการให้ความหมายของสิ่งที่จะควบคุมชัดเจนและให้ความหมายค า
ว่าคุณภาพที่ดี  หรือบริการที่ดีไว้ก่อน การควบคุมคุณภาพจึงต้องเริ่มจากการนิยาม  การควบคุมคุณภาพ
ในความหมายที่กว้างนั้นจะควบคุมทุกอย่าง  รวมไปถึงประเด็นอื่นๆที่เป็นปัญหาหลักๆ ขององค์การ เช่น 

การควบคุมคุณภาพทั้งองคก์าร 

การควบคุมคุณภาพ 

การประกนัคุณภาพ 

กลุ่มคุณภาพ 
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ท าอย่างไรถึงจะขายสินค้าได้ดี หรือท าอย่างไรให้พนักงานขายหรือเจ้าหน้าที่ส านักงานท าดีขึ้น  จะติดต่อ
กับผู้รับเหมาช่วงให้มีประสิทธิภาพมากขึ้นได้อย่างไร 

การควบคุมคุณภาพในความหมายกว้างที่ขยายออกไปซึ่งเป็นวงที่สามในรูป แท้ที่จริง ก็คือ 
การควบคุมคุณภาพทั้งองค์การ  ซึ่งเน้นการควบคุมขั้นตอนการท างานทุกขั้นให้ได้ผล โดยใช้วงจร PDCA 
หรือการวางแผน(plan) ท า(do) ตรวจสอบ(check) และลงมือแก้ไข( action) วงจรนี้จะหมุนซ้ าแล้วซ้ าอีก
จนสามารถป้องกันการเกิดปัญหาซ้ าได้ในทุกระดับ การควบคุมคุณภาพเกี่ยวข้องกับทั้งบริษัท ทุกฝ่ายและ
ทุกหน้าที่  คนทุกคนต้องมีส่วนเกี่ยวข้องด้วยอย่างกระตือรือร้น  การควบคุมคุณภาพของญี่ปุ่นในอดีตที่
ผ่านมาโชคดี ตรงที่เมื่อปรับปรุงคุณภาพแล้ว การควบคุมก็ท าได้อย่างได้ผลและเป็นไปตามวงจร PDCA 
ซึ่งสามารถป้องกันปัญหาเกิดซ้ าได้เป็นอย่างดี การควบคุมคุณภาพขององค์การแต่ละแห่งจะท ามากน้อย
แค่ไหนขึ้นอยู่กับการตัดสินใจของผู้บริหาร เมื่อตัดสินใจแล้ว ก็แจ้งให้ทราบทั่วกันทั้งองค์การ  ไม่เช่นนั้น
พนักงานก็ต้องมาถกเถียงกันว่าจะควบคุมคุณภาพแบบไหน บริษัทบางแห่งในญี่ปุ่นควบคุมคุณภาพด้วย
การประกันคุณภาพ บางแห่งควบคุมด้วยการคุณภาพทั้งองค์การ ซึ่งเป็นการควบคุมคุณภาพเหมือนกัน
เพราะสาระของการควบคุมคุณภาพอยู่ที่การให้ค ามั่นใจแก่ลูกค้า โดยเฉพาะผลิตภัณฑ์ที่ออกมาใหม่ 
 

ส่วนกิกกรรมกลุ่มคุณภาพ  หรือ QCC ปกติเป็นส่วนหนึ่งของกิจกรรมการควบคุมคุณภาพทั้ง
องค์การ  กลุ่มคุณภาพเป็นวงกลมที่ตัดกับวงค์อื่นทั้งหมด   แสดงให้เห็นถึงฐานะที่เป็นตัวเชื่อมโยงหน้าที่
ไปสู่การปฏิบัติการระดับล่าง  กิจกรรมกล่มคุณภาพอย่างเดียวไม่ใช่เป็นการควบคุมคุณภาพทั้งองค์การ  
แต่ถ้าไม่มีส่วนร่วมจากผู้บริหารระดับสูง ระดับกลางและเจ้าหน้าที่อื่นๆกิจกรรมกลุ่มคุณภาพก็อยู่ไม่ได้  
บริษัททั่วโลกท าตามญี่ปุ่นโดยการจัดตั้งกลุ่มคุณภาพ  แต่เกรงว่าจะไม่ส าเร็จ แต่หากไม่ใช่แนวคิดการ
ควบคุมคุณภาพทั้งองค์การอย่างจริงจัง และให้ผู้บริหารตลอดจนเจ้าหน้าที่มีส่วนเกี่ยวข้องในกิจกรรมกลุ่ม
คุณภาพ (Ishikawa, 1985, 92-94) 
 

กลุ่มคุณภาพเป็นตัวเชื่อมการควบคุมคุณภาพให้ไปถึงระดับล่างสุด คือ ระดับคนงานซึ่งช่วยเสริม
ระบบคุณภาพโดยปกติ ได้แก่ การประกันคุณภาพและการควบคุมคุณภาพ และ เป็นส่วนหนึ่งของ
กระบวนการควบคุมคุณภาพทั้งองค์การ ถ้าหากไม่มีกลุ่มคุณภาพก็จะขาดตัวเชื่อมในระดับล่าง 
ยกตัวอย่างเช่น ในภายหลังที่กลุ่มคุณภาพเริ่มต้นในญี่ปุ่นได้ไม่นาน สหรัฐอเมริกาก็เริ่มจัดขบวนการของ
เสียเป็นศูนย์ (zero defect movement) ซึ่งเป็นขบวนการปรับปรุงคุณภาพในการท างานกลุ่มย่อยๆ 
เพื่อท าการผลิตให้เป้นไปตามมาตรฐาน แต่พอถึงปี ค.ศ. 1965 พบว่าโครงการนี้ล้มเหลว จากนั้นไม่นานก็
จัดกลุ่มคุณภาพขึ้นแทน สาเหตุของความล้มเหลวเกิดจาก 

1) ขาดกลไกที่จะเชื่อมโยงแนวคิดไปสู่การปฏิวัต ิ
2) ขาดเครื่องมือและเทคนิคที่เป็นวิทยาศาสตร ์
3) ยึดมั่นในระบบมาตรฐานสินค้ามากเกินไป 
4) มีการแยกผู้ก าหนดมาตรฐานกับผู้ปฏิบัติงานออกจากกันตามหลักของเทเลอร ์
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5) ใช้วิธีการสั่งและบังคับเป็นหลัก 
6) มุ่งควบคุมการผิดพลาดและของเสียที่คนงานฝ่ายเดียว  
7) เป็นการท าตามด้วยกระดาษ (paper compliance) ซึ่งหมายถึงการท าด้วยการเขียนรายงาน

เพียงอย่างเดียว แต่ไม่มีการปฏิบัติจริง และ  
8) ขาดศูนย์กลางในระดับชาติที่จะส่งเสริมให้เกิดการปรับปรุงคุณภาพ เช่น ไม่มีการจัดประชุม

เครือข่ายคุณภาพเพ่อให้เกิดโอกาสในการพัฒนาร่วมกัน (Ishikawa, 1985 151-152)  
 
แนวคิดเกี่ยวกับกลุ่มคุณภาพ 
 
ความหมายของกลุ่มคุณภาพ 

อิชิกาวา นิยาม กลุ่มคุณภาพ เป็นกลุ่มคนกลุ่มเล็กๆ (a small group) ที่ท าหน้าที่ในการควบคุม
คุณภาพด้วยความสมัครใจ ซึ่งอยู่ภายในโรงงานเดียวกัน การควบคุมคุณภาพของกลุ่มคนกลุ่มนี้ กระท า
อย่างต่อเนื่อง ในฐานะเป็นส่วนหนึ่งของกิจกรรมในการควบคุมคุณภาพทั่วบริษัท (Company-Wide 
Quality) เป็นกลุ่มที่มีการพัฒนาตนเอง (self-development) และมีการพัฒนาร่วมกัน (mutual 
development) เป็นการควบคุมและปรับปรุงภายในโรงงาน โดยใช้เทคนิคในการควบคุมคุณภาพที่ทุก
คนมีส่วนร่วม ความคิดที่อยู่เบื้องหลังกลุ่มคุณภาพได้แก่ความต้องการให้กลุ่มคุณภาพมีส่วนช่วยในการ
ปรับปรุงและพัฒนากิจการของบริษัท ต้องการให้เกิดการเคารพในสิทธิของความเป็นมนุษย์  สร้างคุณค่า
ให้กับการด ารงชีวิต และท าให้คนในที่ท างานมีความสุขและสดใส  (Ishikawa, 1985, 139-140) 

ส าหรับประเทศญี่ปุ่น กลุ่มคุณภาพมีบทบาทปรับปรุงคุณภาพในโรงงานมาก กลุ่มคุณภาพมุ่งไปที่
การประหยัดค่าใช้จ่าย  ความปลอดภัยในการท างาน  การเพิ่มประสิทธิภาพในการผลิตและบางครั้งก็
สนใจการปรับปรุงคุณภาพสินค้า  อย่างไรก็ตาม กิจกรรมกลุ่มคุณภาพ ไม่ใช่กิจกรรมของการปรับปรุง
คุณภาพทั้งหมด กิจกรรมคุณภาพในญี่ปุ่นคิดเป็นเพียงร้อยละ 10-30ของกิจกรรมของการปรับปรุง
คุณภาพทั้งหมดเท่านั้น (Imai, 1986, 12) เพียงแต่เป็นกิจกรรมที่มีความหมายและมีความส าคัญต่อการ
ปรับปรุงคุณภาพมาก  เพราะว่าเป็นกิจกรรมที่ท าให้คนงานและพนักงานระดับล่างได้มีโอกาสเข้ามามีส่วน
ร่วมในการจัดการคุณภาพซึ่งเป็นส่วนเสริมให้การจัดการคุณภาพประสบความส าเร็จ 

เจ. ลีย์ (J. Lees) และบี. จี. เดล (B. G. Dale) อธิบายว่า กลุ่มคุณภาพเป็นกลุ่มอาสาสมัครที่มี
ประมาณ 6 คนจากที่ท างานเดียวกัน ซึ่งพบปะกันประมาณวันละชั่วโมงทุกสัปดาห์หรือตอนกลางคืน 
ภายใต้การน าของหัวหน้างาน เพื่อแก้ปัญหาที่เกี่ยวกับการท างานที่พวกเขาได้เลือกขึ้นมา คนในกลุ่มจะได้
เรียนรู้ทักษะใหม่ๆ ได้พัฒนาความสามารถและการใช้วิธีสร้างทีมจะท าให้คนเกิดความเชื่อถือและความ
เคารพต่อความสามารถของผู้อื่น กลุ่มคุณภาพท าให้พนักงานได้มีโอกาสท าสิ่งที่มีประโยชน์ต่อการ
แก้ปัญหาที่เขาเผชิญ  มากกว่าแค่ให้ค าแนะน าต่อผู้บังคับบัญชาตามล าดับขั้น แนวคิดของการจัดตั้งกลุ่ม
คุณภาพมาจากปรัชญาการใช้ประโยชน์จากคนซึ่งเป็นทรัพย์สินที่มีคุณค่ามากที่สุดขององค์การ วิธีการของ
กลุ่มคุณภาพเริ่มจากการเลือกโครงการที่จะท าเก็บข้อมูลและน าเทคนิคและเครื่องมือแก้ไขปัญหา ไปใช้
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หาทางแก้ปัญหา ประเมินหนทางแก้ปัญหา เสนอข้อค้นพบต่อผู้บริหารเพื่อขออนุมัติ แล้วน าเอาไปปฏิบัติ 
ซึ่งอาจท าให้เกิดการแก้ปัญหา ต่อจากนั้นก็ติดตามผล (Lees & Dale, 1990, 242) 

มาร์จ  เจ.   ชไนเดอร์แจนส์   (Marc J. Schniederjans) อธิบายว่ากลุ่มคุณภาพมีพื้นฐานมาจาก
การพบปะกันอย่างไม่เป็นทางการของคนกลุ่มเล็กๆ  ระหว่างพักรับประทานกาแฟและหลังเลิกงาน  กลุ่ม
คุณภาพเกิดเป็นทางการครั้งแรกในบริษัทโตโยตา  ในช่วงต้นๆ ทศวรรษ1960 โดยคนงานกลุ่มเล็กๆ
รวมตัวกันเพื่อช่วยฝึกกลุ่มในการท าตามวิธีการควบคุมคุณภาพและแก้ปัญหาเล็กๆ  ที่เกี่ยวกับการควบคุม
คุณภาพ  บริษัทโตโยตาให้ความหมายกลุ่มคุณภาพเอาไว้ว่าหมายถึง  กิจกรรมในการปรับปรุงการท างาน
ของกลุ่มคนเล็กๆ  กลุ่มคุณภาพช่วยให้คนมีขวัญก าลังใจดีขึ้น  เพราะท าให้มีส่วนร่วมในกระบวนการ
ตัดสินใจ  กลุ่มคุณภาพของบริษัทโตโยตาได้ลงมือแก้ปัญหาหลายประเภท  มีทั้งการปรับปรุงคุณภาพ
สินค้า  ปรับปรุงวิธีการท างาน  สร้างขวัญก าลังใจ และการจูงใจ  (Schniederjians,1993,137)  

ส่วน  เดล  (Dale)  และโบอาเดน  (Broaden)  อธิบายไว้ว่า  กลุ่มคุณภาพเป็นกลุ่มอาสาสมัคร
ของพนักงาน  6-8  คน  จากที่ท างานในพื้นที่เดียวกัน ปกติจะพบการเวลาท างานเป็นเวลา 1 ชั่วโมงหรือ
อาจจะเป็นตอนกลางคืน ภายใต้การน าของหัวหน้างาน เพื่อแก้ปัญหาที่เกี่ยวกับการปรับปรุงกิจกรรมการ
ท างานและสภาพแวดล้อม(Dale & Broaden,1994a,517) 
 
ลักษณะส าคัญของกลุ่มคุณภาพ 
ลักษณะส าคัญของกลุ่มคุณภาพมี 5 ประการ คือ (Ishikawa,1985,141-143) 

1) ความสมัครใจ(voluntarism) กลุ่มคุณภาพต้องเกิดขึ้นด้วยความสมัครใจ เพราะถ้า
หากถูกจัดตั้งขึ้นโดยการก ากับหรือสั่งการ ก็เหมือนเครื่องจักร ซึ่งท าให้ขาดสติปัญญาในการแสวงหา
ความรู้และการคิดสร้างสรรค์  นอกจากนั้น  การจัดต้ังกลุ่มคุณภาพ จะต้องเคารพต่อสิทธิความเป็นมนุษย์
ของพนักงาน  โดยการให้พนักงานเข้ามามีส่วนร่วมในกลุ่มด้วยความเต็มใจ ไม่มีการบังคับ แต่ทั้งนี้ก็ต้อง
ด าเนินการอยู่ในขอบเขตของกฎระเบียบขององค์การ เพราะต้องยอมรับว่าองค์การมีกฎระเบียบเป็น
เครื่องก ากับความประพฤติของคน ความสมัครใจเป็นปัจจัยส าคัญที่ท าให้การจัดการคุณภาพประสบ
ความส าเร็จ  ในสถานการณ์บางอย่างการสั่งการอาจจ าเป็นแต่เมื่อถึงขั้นที่กลุ่มมีการพัฒนาแล้ว การสั่ง
การจะต้องเปลี่ยนไป  เพราะถ้าพนักงานไม่เกิดความเต็มใจแล้ว การจัดการคุณภาพก็จะล้มเหลว 

2) การพัฒนาตนเอง(self-development) กลุ่มคุณภาพเป็นเรื่องของคนแต่ละคนที่จะ
พัฒนาตนเองโดยวิธีการให้การศึกษาและการฝึกอบรม  ประเทศญี่ปุ่นเป็นประเทศที่คนมีการศึกษาสูงและ
สังคมเปิดโอกาสให้พัฒนาตนเองอย่างต่อเนื่องภายหลังจากที่จบการศึกษา การพัฒนาตนเองหลัง
การศึกษาจัดได้ว่าเป็นช่วงการเรียนรู้ที่แท้จริงของมนุษย์ การศึกษาและการฝึกอบรมจึงต้องมีควบคู่กัน
และจะต้องไม่เน้นเฉพาะการฝึกอบรมทางด้านเทคนิคเท่านั้น ต้องเน้นการฝึกอบรมในด้านวัฒนธรรมและ
สังคม  เพื่อพัฒนาความเป็นมนุษย์ที่สมบูรณ์ด้วย 
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3) การพัฒนาร่วมกัน(mutual development) คนเรามักจะได้รับการส่งเสริมให้ 
เจริญเติบโต  ณ จุดใดจุดหนึ่งของที่ท างาน  ท าให้มีมุมมองแคบ จึงจ าเป็นต้องพัฒนาโลกทัศน์ เพื่อมองสิ่ง
ต่างๆ จากพื้นฐานของการร่วมมือกันทั้งหมดทั้งองค์การ หรือทั้งโลก โดยให้พนักงานรู้จักแลกเปลี่ยนความ
คิดเห็นกันในที่ท างาน  หรือระหว่างบริษัท  หรือกับอุตสาหกรรมอื่นๆ การพัฒนาร่วมกันนี้กระท าได้หลาย
วิธี เช่น การจัดประชุมเครือข่ายคุณภาพ  ซึ่งเป็นการประชุมกลุ่มคุณภาพของบริษัทและอุตสาหกรรม
ต่างๆที่แตกต่างกัน หรือการส่งกลุ่มคุณภาพไปร่วมประชุมและสัมมนาในต่างประเทศ  การประชุมดังกล่าว
ท าให้พนักงานได้รู้จักแสดงอกและมีการเปรียบเทียบ เช่น  รู้ว่ากลุ่มตนยังล้าหลัง  ต้องพัฒนาให้ดีขึ้น  หรือ
ท าให้ผู้บริหารมีโอกาสได้เผยแพร่ค าสอนของตนเอง  หรือใช้เป็นเวทีในการสร้างผู้น า  หรือให้พนักงาน
ค้นหาความสามารถของเขาด้วยตนเอง  โดยไม่ต้องมีใครมาคอยบอก 

4) การมีส่วนร่วมโดยสมาชิกทุกคน(participation) ตามหลักของการจัดการคุณภาพนั้น  
คนในที่ท างานต้องเกี่ยวข้องกับคุณภาพทุกคนโดยไม่มีข้อยกเว้น แต่มีสิทธิเลือกได้ 2 อย่าง ได้แก่ สมัครใจ
รวมกันเป็นกลุ่มคุณภาพหรือไม่ก็นอกกลุ่มคุณภาพ โดยท างานในหน้าที่ปกติไป แต่ขณะเดียวกันต้องเป็น
สมาชิกกลุ่มคุณภาพ เพียงแต่ว่าถ้าเกิดกลุ่มคุณภาพในที่ท างานแห่งใดแล้ว ทุกคนต้องมีส่วนร่วมทั้งหมด
เช่น ในที่ท างานแห่งหนึ่งมี 6 คน เมื่อจัดตั้งกลุ่มคุณภาพ ทั้ง 6 คน นี้ต้องร่วมกันถ้าคนใดคนหนึ่งไม่เข้า
ร่วมก็จะท าให้การท างานของกลุ่มไม่ราบรื่น ด้วยเหตุน้ี  ถ้าอยู่ด้วยกันเป้นกลุ่มแล้ว  มีคนไม่เข้ากลุ่ม  กลุ่ม
ก็ตั้งไม่ได้  ซึ่งเป็นปัญหามากส าหรับการเริ่มต้นจัดตั้งกลุ่มคุณภาพ การเข้าร่วมกลุ่มคุณภาพมี 3 ขั้น  ขั้น
แรก ร่วมกลุ่มท ากิจกรรมบางอย่าง ขั้นที่สอง ร่วมประชุมกลุ่ม  และขั้นที่สาม  เข้าร่วมกลุ่มโดยได้รับ
มอบหมายงานให้ท าโดยเฉพาะเจาะจง  ถ้าเข้าร่วมครบทั้ง 3 ขั้นนี้กลุ่มคุณภาพก็จะเกิดขึ้นโดยสมบูรณ์ 

อย่างไรก็ตาม ประเด็นการมีส่วนร่วมของทุกคนในที่ท างานเดียวกันนี้ องค์การแต่ละแห่งอาจ
แตกต่างกันไป  ส าหรับกลุ่มคุณภาพในตะวันตก มักประกอบด้วยคนต่างกลุ่มที่มาผสมผสานกันอาจมีทั้ง
คนงาน ฝ่ายบุคคล ฝ่ายเช่ียวชาญทางเทคนิค วิศวกรคุณภาพและวิศวกรในโรงงานผู้ตรวจสอบงานควบคุม
คุณภาพ  แต่ละคนอาจมีประโยชน์ต่างกัน เช่น ผู้เชี่ยวชาญทางเทคนิคอาจช่วยปรับปรุงการท างาน
ออกแบบเครื่องมือ  พัฒนาการวางแผนผังศูนย์กลางการท างานใหม่และให้การศึกษากับคนงานกลุ่ม
คุณภาพของตะวันตกอาจไม่มีอ านาจในการแก้ปัญหาด้วยตนเองอาจเพียงเสนอแนะให้ผู้บริหารตัดสินใจใน
ขั้นสุดท้าย ซึ่งถ้าเปรียบเครือข่ายคุณภาพของตะวันตกกับญี่ปุ่นแล้ว ทางด้านตะวันตก ผู้บริหารจะมี
บทบาทมากกว่า เพราะจะเป็นผู้ระบุปัญหาคุณภาพ ก าหนดขอบเขตของปัญหาที่ศึกษา คนที่ควรเป็น
สมาชิกกลุ่มคุณภาพ  ระยะเวลาที่จะใช้ประชุม จัดประชุมสมาชิกซึ่งเป็นพนักงานจากที่ต่างๆ ในโรงงาน 
(Schniederjans, 1993, 138) 

5) ความต่อเนื่อง (continuity) กลุ่มคุณภาพไม่ได้มีเวลาไว้เฉพาะเวลาใดเวลาหนึ่งแล้วเลิกไป  
ตราบใดก็ตามที่องค์การมีอยู่  กลุ่มคุณภาพก็มีตลอดอย่างต่อเนื่อง หลายบริษัทใช้วิธีการตั้งกลุ่มขึ้นมาเพื่อ
แก้ปัญหาใดปัญหาหนึ่ง เมื่อแก้ปัญหาเสร็จก็ยุบกลุ่มไป วิธีการนี้ไม่ใช่วิธีการของกลุ่มคุณภาพ กลุ่มคุณภาพ
ของญี่ปุน่ตั้งขึ้นมาตั้งแต่ปี  ค.ศ. 1962 และได้เนน้เรื่องความต่อเนื่องมาโดยตลอด การเน้นความต่อเนื่องนี้
จึงต้องมีความอดทน  ไม่รีบร้อน แต่เป็นธรรมดาที่วงจรชีวิตของกลุ่มคุณภาพในระยะยาวซึ่งมีขึ้นมีลง  บาง
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ทีพนักงานรู้สึกว่าอยากเลิก การจัดตั้งกลุ่มคุณภาพจึงต้องมีความอดทนต่อสิ่งยั่วยวน ด้วยเหตุนี้ญี่ปุ่นจึง
จัดตั้งรางวัลให้กลุ่มคุณภาพในแต่ละปี โดยมีการประชุมกันทุกๆ เดือนพฤศจิกายน เรียกว่ารางวัล “QC 
Circle Grand Prize”  ซึ่งเป็นการส่งเสริมให้ก าลังใจกลุ่มคุณภาพ  โดยดูจากความต่อเนื่อง  กลุ่มที่จะ
ได้รับรางวัลจะต้องมีการปฏิบัติที่ต่อเนื่องกันมาอย่างน้อย 3 ปี และสมาชิกในกลุ่มจะต้องสามารถแก้ไข
ปัญหามาอย่างละ 2 ปัญหา แต่หลังจากที่ได้รับรางวัลแล้วสมาชิกในกลุ่มก็จะต้องช่วยกันแก้ปัญหาต่อไป 
การให้รางวัลนี้ยังมุ่งยกย่องประสบการณ์ในการร่วมมือกันของกลุ่มด้วย 
 
วัตถุประสงค์ของกลุ่มคุณภาพ 

วัตถุประสงค์ของกลุ่มคุณภาพแต่ละกลุ่มจะแตกต่างกัน เช่น กลุ่มคุณภาพของบริษัทให้บริการ
ด้านการเงินและการท่องเที่ยวแห่งหน่ึง  ได้ก าหนดวัตถุประสงค์เอาไว้ดังนี ้

1) เพื่อสร้างบรรยากาศสนับสนุนที่กระตุ้นให้พนักงานมีส่วนร่วมในกระบวนการท างานทุกๆด้าน 
2) เพื่อปรับปรุงคุณภาพและประสิทธิภาพในการท างานโดยรวม 
3) เพื่อส่งเสริมให้เกิดการปรับปรุงการติดต่อสื่อสาร  และการสร้างทีมงานร่วมกันระหว่างระดับ

ต่างๆ ทุกๆ ระดับขององค์การ 
4) เพื่อสนับสนุนการพัฒนาทักษะในการแก้ปัญหา และความสามารถในด้านการน าเสนอให้แก่

พนักงาน 
เมื่อน าไปเปรียบกับวัตถุประสงค์ของกลุ่มคุณภาพของโรงงานผลิตเครื่องจักรดี เซลแห่งหนึ่งแล้ว

พบว่า กลุ่มคุณภาพแห่งนั้นเน้นไปที่คุณภาพของสินค้า หรือเมื่อเปรียบเทียบกับกลุ่มคุณภาพในโรงงานปั๊ม
แผนวงจรไฟฟ้า  ก็พบว่าเน้นไปที่การพัฒนาความสามารถในการติดต่อสื่อสารของพนักงานและปรับปรุง
ทักษะในการแก้ปัญหา  ตลอดจนคุณภาพในการคิด  เพื่อหวังว่าพนักงานจะมีส านึกในด้านคุณภาพ  หรือ
กลุ่มคุณภาพของหน่วยงานสาธารณสุขมุ่งไปที่การมีประสิทธิภาพ โดยหวังว่าพนักงานจะได้มีส่วนร่วมและ
จะเป็นวิธีหนึ่งที่ช่วยปรับปรุงคุณภาพในการดูแลคนไข้  ประเด็นส าคัญอยู่ที่กลุ่มคุณภาพต้องเกิดตามความ
ต้องการ และเป็นไปตามวัฒนธรรมขององค์การแต่ละแห่ง  โดยมุ่งให้เกิดการเปลี่ยนแปลงมากกว่าการ
รักษาสถานภาพเดิม  วัตถุประสงค์ดั้งเดิมของกลุ่มคุณภาพ คือ การให้คนในที่ท างานเดียวกันได้เข้ามามี
ส่วนร่วมในการแก้ไขปัญหาที่เกี่ยวข้องกับงาน  โดยถือว่าเป็นส่วนหนึ่งของการควบคุมคุณภาพทั้งองค์การ
ควบคุมคุณภาพทั้งองค์การ (Lees & Dale, 1990, 243) 
วัตถุประสงค์ของกลุ่มคุณภาพในองค์การส่วนใหญ่ ได้แก่ (Dale, 1994a, 106) 

1) เพื่อให้โอกาสพนักงานปรับปรุงตนเองในด้านความรู้และทักษะ   โดยผ่านทางการท างานร่วมกัน
เป็นทีม 

2) เพื่อสร้างสภาพแวดล้อมที่ดีให้กับที่ท างาน 
3) เพื่อสร้างที่ท างานให้มีส่วนร่วมในการควบคุมคุณภาพอย่างจริงจัง 

ส่วนองค์การกลางของกลุ่มคุณภาพก็ตั้งขึ้นเพื่อวัตถุประสงค์ในการประสานงานมุ่งปรับปรุง
ความสามารถของพนักงาน  สร้างความเป็นมิตรและมนุษย์สัมพันธ์ระหว่างพนักงานและกระตุ้นให้มี
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กิจกรรมร่วมกัน รวมไปถึงช่วยปรับปรุงโครงสร้างและปฏิบัติงานของบริษัทสร้างบรรยากาศมีส่วนร่วม  
มองพนักงานเป็นมนุษย์ไม่ใช่เครื่องจักรและท าให้เกิดความลงตัวระหว่ างมนุษย์กับเทคโนโลยี ไม่ให้
เน้นหนักไปทางด้านหนึ่งมากเกินไป 
 
หน้าที่ของกลุ่มคุณภาพ 

หน้าที่ของกลุ่มคุณภาพแต่ละกลุ่ม  ได้แก่ การแก้ไขปัญหา มีปัญหาจ านวนมากที่กลุ่มต้องเผชิญ
ในการแก้ไขปัญหา  กลุ่มสามารถสร้างแนวเรื่อง (theme)  ขึ้นมาเป็นของตัวเองและสามารถลงมือท า
ตามนั้นได้อย่างเป็นอิสระ  การท าหน้าที่ของกลุ่มต่างๆ จึงท าให้เกิดเรื่องราวเกี่ยวกับกลุ่มคุณภาพ (QC 
story) จ านวนมาก ส าหรับวิธีการด าเนินเรื่องของกลุ่มคุณภาพทั้งหลายมีลักษณะคล้ายกัน โดยมีขั้นตอน 
9 ขั้น คือ (Ishikawa, 1985 147)  

1) ตัดสินใจก าหนดแนวทางเรื่อง หรือก าหนดจุดมุ่งหมาย 
2) ให้เหตุผลให้ชัดเจนว่าท าไมจึงเลือกเรื่องในแนวนั้น 
3) ประเมินสถานการณ์ปัจจุบัน 
4) วิเคราะห์ สืบหาสาเหตุ 
5) ก าหนดมาตรการในการแก้ไขและน าไปปฏิบัติ 
6) ประเมินผลลัพธ ์
7) ก าหนดมาตรฐาน ป้องกันการพรั้งเผลอ และป้องกันการเกิดปัญหาซ้ า 
8) คิดทบทวน พิจารณาถึงปัญหาอื่นที่ยังหลงเหลืออยู่ 
9) วางแผนส าหรับอนาคต 

กลุ่มคุณภาพแต่ละกลุ่มจะด าเนินการแก้ไขปัญหาตามขั้นตอนที่กล่าว เมื่อสามารถแก้ไขปัญหา ก็
จะน าผลงานไปเผยแพร่ในการประชุมเครือข่ายคุณภาพ โดยการเล่าถึงวิธีการแก้ปัญหาทั้งหมดที่ท าไปให้ที่
ประชุมฟัง แต่ถ้าเอกสารรายงานของของบริษัทก็อาจมีผลลัพธ์ของการแก้ไขปัญหา หรือถ้าเป็เอกสาร
รายงานก็อาจจะเน้นเป็นบางขั้น ที่จริงผลลัพธ์ของกลุ่มคุณภาพเป็นสิ่งส าคัญ แต่กระบวนการด าเนินงาน
ส าคัญกว่า การดูแลของกลุ่มคุณภาพ แต่ละเรื่องจะท าให้เห็นวิธีการในการด าเนินงานและการแก้ไขปัญหา
ซึ่งสามารถประเมินสิ่งต่างๆ ได้ เช่น ดูวิธีการวิเคราะห์  การใช้หลักวิชา  การประเมินความพยายาม 
ความคิด ความกระตือรือร้น 

การยึดหลักการมีส่วนร่วม บางทีความส าเร็จของกลุ่มคุณภาพก็มาจากประสบการณ์และสามัญ
ส านึกแต่ความส าเร็จเหล่านี้ยากที่จะน ามาเป็นตัวอย่างได้  เรื่องราวของกลุ่มคุณภาพที่ดีต้องมีหลักวิชา
และอาศัยหลักเกณฑ์ที่เป็นวิทยาศาสตร์  เช่น การใช้เครื่องมือและเทคนิควิเคราะห์และแก้ไขปัญหาใช้
ความรู้จากหลาย ๆ  สาขาผสมผสานกัน ประสบการณ์ของกลุ่มคุณภาพจะท าให้เกิดความรู้ใหม่ๆ จน
สามารถน าไปพัฒนาต่อได้  ท าให้สามารถแก้ไขปัญหาในชีวิตจริงได้ มากกว่าความรู้ที่ได้จากสถานศึกษา 

ปัญหาหนึ่งของกลุ่มคุณภาพ คือ กลุ่มคุณภาพเลือกแนวเรื่องที่แก้ไขปัญหาไม่ได้ซึ่งอาจเกิดจาก
สาเหตุ ดังต่อไปนี้ ( Chung,Liu&Kaur,1990,4) 



167 
 

1) กลุ่มมองแคบเกินไป สมาชิกมองการท างานของตนเองแบบคนใน (insiders)จึงมองไม่เห็นปัญหา  
เพราะความเคยชิน  จึงไม่สามารถประเมินปัญหาที่ส าคัญๆ ตลอดจนการตั้งเป้าหมายเพื่อแก้ไข
ปัญหาได ้

2) ผู้บริหารและผู้อ านวยความสะดวกไม่ได้ให้ความช่วยเหลือที่เพียงพอ  ผู้อ านวยความสะดวก
บางคนมีปัญหา  เพราะไม่ได้มีความสัมพันธ์ทางสายงานกับกลุ่มคุณภาพ จึงไม่มีความรู้เกี่ยวกับ
งานของกลุ่มคุณภาพดีพอ หรือผู้บริหารบางคนอยากจะช่วย  แต่ก็ไม่รู้จะช่วยอย่างไรขณะที่
ผู้บริหารบางคนไม่เข้าใจบทบาทเกี่ยวข้องของตนเองกับกลุ่มคุณภาพ 

3) ไม่มีการระดมสมอง (brainstorming) อย่างแท้จริง อาจเป็นเพราะคนในกลุ่ม ไม่ยอมออก
ความคิดเห็น เนื่องจากเป็นคนใหม่  หรือบรรยากาศในการประชุมไม่เอื้ออ านวยให้มีโอกาสได้
แสดงออก จึงนั่งเงียบในที่ประชุม 

4) สามาชิกกลุ่มมักเห็นปัญหารองๆ ส าคัญกว่าปัญหาที่แท้จริง เนื่องจากดูที่ลักษณะการเกิดของ
ปัญหามากกว่าสาเหตุพื้นฐาน ซึ่งบางครั้งปัญหารองๆ อาจเกิดบ่อยกว่าหรือคนเผชิญกับปัญหา
นั่นมามากกว่าปัญหาที่แท้จริง 

 
การประเมินผลกิจกรรมกลุ่มคุณภาพ                    

การประเมินผมกิจกรรมกลุ่มคุณภาพจะไม่จ ากัดเฉพาะการดูที่ผมลัพธ์ โดยเฉพาะผลลัพธ์ทางด้าน
การเงินหรือก าไร-ขาดทุน เพราะผมลัพธ์ทางการเงินอาจเป็นผลเพียงเล็กน้อยเนื่องจากองค์การแต่ละแห่ง
แตกต่างกัน  เช่น  กิจกรรมกลุ่มคุณภาพของโรงงานที่ผลิตสินค้าจ านานมาก อาจก่อให้เกิดการประหยัดที่
คิดเป็นเงินได้ไม่มาก  แต่ในส านักงานที่เกี่ยวข้องกับเอกสารส าคัญทางการเงินอาจท าให้เกิดการประหยัด
เงินได้เป็นจ านานมาก   หรือแหล่งที่ไม่เคยมีกิจกรรมคุณภาพมาก่อนเมื่อมีการพัฒนากลุ่มคุณภาพก็อาจ
ก่อให้เกิดการประหยัดเป้นอย่างมาก ส่วนองค์การที่ด าเนินกิจกรรมคุณภาพมานาน  อาจไม่ เห็นผล
ทางด้านตัวเงินเลยก็เป็นได้ ดังนั่น    การประเมินผลกิจกรรมกลุ่มคูณภาพจึงมุ่งไปที่ลักษณะการท า
กิจกรรมมากกว่า เช่น ทัศนคติ และความพยายามที่แสดงออกเกณฑ์การให้คะแนน ปรากฏดังตารางที่ 8.1 
 
ประโยชน์ที่ได้รักจากเครือข่ายคุณภาพ 
เมื่อมองทางด้านพนักงาน  พนักงานได้ประโยชน์หลายอย่างจากกิจกรรมกลุ่มคุณภาพ คือ (Chung,Liu & 
Kaur, 1990, 4) 

ประการแรก  ได้มีส่วนร่วมในองค์การ  กิจกรรมกลุ่มคุณภาพช่วยให้พนักงานได้มีส่วนร่วมในสิ่งที่
เขาท า 
ประการที่สอง   ช่วยในการแก้ไขปัญหา   กิจกรรมกลุ่มคุณภาพให้พนักงานมีโอกาสแก้ไขปัญหา
ที่เกี่ยวข้องกับการท างานด้วยกัน  และมีส่วนในการให้ค าแนะน าในการปรับปรุงวิธีท างานและ
ระบบการท างาน 
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ตารางที่  8.1  ตัวอย่างเกณฑ์การให้คะแนนส าหรับการประเมินกิจกรรมกลุ่มคุณภาพ 
 
เกณฑ์การให้คะแนน จ านวนคะแนน 
1. การเลือกแนวเรื่อง 
2. ความพยายามร่วมกัน 
3. ความเข้าใจเงื่อนไขทีเป้นอยู่และวิธีการวิเคราะห ์
4. ผลลัพธ ์
5. การสร้างมาตรฐานและการป้องกันการเกิดปัญหาซ้ า 
6. การคิดทบทวน 

20คะแนน 
20คะแนน 
30คะแนน 
10คะแนน 
10คะแนน 
10คะแนน 

                         รวม 100 คะแนน 
 

ที่มา : (Ishikawa,1985,148) 
 

ประการที่สาม   ได้รับความมั่นคงจากองค์การ   การช่วยปรับปรุงคุณภาพท าให้พนักงานทุกคนมี
อนาคตมั่นคงมากขึ้น 
นอกจากนั่น พนักงานยังไม่ได้มีโอกาสแสดงออกถึงปัญหาที่เขาพบเห็นต่อผู้บริหารเพราะตาม 

หลักการปรับปรุงคุณภาพที่ต้องมีการสื่อสารกัน การประชุมกลุ่มคุณภาพยังท าให้พนักงานได้มีโอกาสหยุด
พักจากงานประจ า  บางองค์การพนักงานได้รับรางวัลในกรณีที่ไม่สามารถแก้ปัญหาคุณภาพได้ เช่น นม
วันหยุดพักผ่อน เครื่องมือในการท างาน  และ  ได้รับโบบัส  เครือข่ายคุณภาพยังช่วยให้ทุกคนมีความ
รับผิดชอบและท าให้ข่าวไหลเวียนทั่วองค์การ 
 ส่วนฝ่ายบริหารก็ได้ประโยชน์ เพราะกลุ่มคุณภาพเป็นวิธีที่ช่วยกระตุ้นให้พนักงานตั่งใจท างาน
มากขึ้นเพราะการได้มีส่วนร่วม  ยิ่งกว่านัน่ คนงานยังยอมรับการเปลี่ยนแปลงที่เกิดจากการทีส่วนร่วมของ
เขาด้วย  เช่น การเปลี่ยนแปลงวิธีท างาน การวางผังโรงงานใหม่ ความคิดที่ได้จากกลุ่มคุณภาพจะท าให้
งานมากขึ้นเพราะการได้มีส่วนร่วม  ยิ่งกว่านั่น  คนงานยังยอมรับการเปลี่ยนแปลงที่ได้จากกลุ่มคุณภาพ
จะท าให้เกิดการปรับปรุงคุณภาพ  ซึ่งจะช่วยลดของเหลือเศษและลดต้นทุนการผลิต  ที่ส าคัญ คือ ฝ่าย
บริหารสามารถใช้กลุ่มคุณภาพเป็นเครื่องมือช่วยแก้ปัญหา ในขณะที่ เขาไม่มี เวลาลงมือเอง  
(Schniederjans,1993ม 138-139) 
 ส าหรับประโยชน์ที่มีต่อองค์การนั่น  ผู้เชี่ยวชาญประมาณต่างกัน  อิชิกาวาประเมินว่ากลุ่ม
คุณภาพช่วยแก้ปัญหาองค์กรร้อยละ   30-35   จูรานประเมินว่าช่วยได้ร้อยละ   15-20     ส่วนเดมมิงม
องว่าช่วยได้เพียงร้อยละ  5  อย่างไรก็ตาม  บริษัทญี่ปุ่นส่วนใหญ่ในระดับล่างที่ไม่ใช่ระดับบริหารนั่นจะมี
กิจกรรมกลุ่มคุณภาพ   ในทางปฏิบัติเป็นการใช้อิทธิพลผลักดันให้พนักงานเข้ามาเป็นสมาชิก   ส่วนการ
ประเมินผลความส าเร็จของกลุ่มคุณภาพนั่นจะมีการประเมินกันทุกๆ   6   เดือน   ในญี่ปุ่นจะมีการ
ส่งเสริมกิจกรรมกลุ่มคุณภาพมาก   เช่น   การประชุมกลุ่มนอกเวลาท างานจะได้รับเงินจากบริษัท   
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ผลงานกลุ่มที่ได้รับการเผยแพร่จะได้รับรางวัลเป็นเงินสด จะและได้รับเงินไปใช้ทั่งในกิจกรรมส่วนตัวและ
การพัฒนากลุ่ม ส่วนในโรงงานแต่ละแห่งจะแบ่งเขตกันท ากิจกรรมกลุ่มคุณภาพ ซึ่งสมาชิกนอกจากจะ
เลือกท ากิจกรรมได้เองแล้ว ยังอาจขอความสนับสนุนจากผู้บริหาร ได้นอกจากนั่นผู้บริหารยังใช้กิจกรรม
กลุ่มคุณภาพเป็นส่วนหนึ่งของการวัดผลการท างาน โดยให้มีการเสนอรายงานขึ้นมา(Dale, 1994a,  105-
106) 
 
ปัญหาที่กลุ่มคุณภาพสนใจ 
 ปัญหาในที่ท างานมีมากมายปัญหาบางอย่างควรได้รับความสนใจจากผู้บริหาร เช่น ปัญหา
ความขัดแย้งระหว่านฝ่ายหรือแผนกด้วยกัน แต่ขณะเดียวกัน มีปัญหาบางอย่างที่ฝ่ายบริหารกับ สหภาพ
แรงงานต้องพิจารณาร่วมกัน เช่น ปัญหาค่าจ้างหรือสวัสดิการต่างๆ แต่ก็มีปัญหาจ านวนมากที่คนงานจะ
เป็นคนแก้ไขเอง  ไม่ว่าจะเป็นคนงานในโรงงานหรือพนักงานระดับล่างที่ติดต่อกับลุกค้าโดยตรง 
 ปัญหาที่คนงานหรือพนักงานระดับล่างสนใจนี้อาจเป็นที่มาของการรวมกลุ่มกันเป็นกลุ่ม
คุณภาพและช่วยกันแก้ไขอย่างอิสระได้ ซึ่งอาจแบ่งได้เป็น 5 ประเภทใหญ่ๆ คือ (Chung, Liu &  Kaur, 
1990, 4-5) 

1) ปัญหาคุณภาพ (quality problems)  เช่น  ปัญหาอัตราของเสียมีสูง  ปัญหาหาร
ถูกปฏิเสธจากลุกค้าในกระบวนการผลิตในขั้นถัด  ปัญหาการร้องเรียนจากลุกค้า   
ปัญหาการบริการไม่ด ี

2) ปัญหาค่าใช้จ่าย  (Cost problems) เช่น  ปัญหาความสูญเปล่าของ ทรัพยากรต่างๆปัญหา
เครื่องมือสึกหรอและเสียหาย ปัญหาความสูญเปล่าวัตถุดิบ 

3) ปัญหาการส่งมอบ (delivery problems) เช่น ปัญหาการใช้ระยะเวลาในการ 
4) ส่งมอบนานเกินไป  ปัญหาผลผลิตของแต่ละวันตกต่ า  ปัญหาการเก็บชิ้นส่วนและ

สินค้ากึ่งส าเร็จรูปไว้นานเกินไป 
5) ปัญหาความปลอดภัย (safety problems)  เช่น  ปัญหาการซ่อมบ ารุงเครื่องจักรไม่ดี 

ปัญหาพื้นโรงงานลื่น ปัญหาอุบัติเหตุที่เกิดขึ้นจากการเก็บกวาดและทาความสะอาดไม่มี 
6) ปัญหาขวัญก าลังใจ เช่น การขาดงาน  ที่ทางานสกปรก  จานานคนที่เข้าร่วมอบรมใน

หลักสูตรการฝึกอบรมต่างๆ น้อยเกินไป 
 
แนวทางพัฒนากลุ่มคุณภาพ 
 กลุ่มคุณภาพมีความสัมพันธ์กับการควบคุมคุณภาพทั่วบริษัทหรือการควบคุมภาพทั้ง
องค์การ  การเริ่มต้นสร้างกลุ่มคุณภาพจะกระท าควบคุมกับการควบคุมคุณภาพทั่งองค์การ  ระยะแรกๆ
นั่น   นิยมจัดให้มีการควบคุมคุณภาพทั่งองค์การก่อน   แล้วจึงค่อยมีกิจกรรมกลุ่มคุณภาพ แต่ตอนหลังๆ  
กิจกรรมบริษัทขนาดกลางและขนาดเล็ก  เช่น ธนาคาร บริษัทจัดจ าหน่าย หรือโรงงาน มักจะเริ่มจักกลุ่ม
คุณภาพก่อน แล้วจึงค่อยน าการควบคุมคุณภาพทั่งองค์การมาใช้ในภายหลัง  เงื่อนไขของการพัฒนากลุ่ม
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คุณภาพแต่ละแห่งไม่เหมือนกัน แต่ต้องเข้าใจว่ากลุ่มคุณภาพแยกไม่ออกจากการควบคุมคุณภาพทั่ง
องค์กร ไม่ว่าจะเรื่อต้นด้วยการควบคุมคุณภาพทั่งองค์กร หรือกลุ่มคุณภาพ  ในไม่ช้าทั่งสองจะต้องถูก
ผนวกเข้าด้วยกัน ไม่เช่นนั่นกิจกรรมคุณภาพก็จะแยกส่วนออกจากกันและจาดตอน  เช่น  แม้ว่าคนงาน
จะรวมกลุ่มและดาเนินกิจกรรมกลุ่มคุณภาพได้ดีเพียงใด แต่ถ้าผู้บริหารละเลยที่จะควบคุมคุณภาพทั่วทั่ง
องค์การ   กิจกรรมกลุ่มคุณภาพก็ขยายไปไม่ได้  มิหนาซ้ าจะหยุดซะงักลง  เพราะขาดความสนับสนุนจาก
ผู้บริหาร 
 
การเริ่มต้นพัฒนากิจกรรมคุณภาพ 
 ส าหรับการเริ่มต้นพัฒนากิจกรรมกลุ่มคุณภาพกระทาได้ดังนี้  (Ishikawa, 1985, 144-146) 
 

1) ผู้บริหาร/หัวหน้าฝ่าย/หัวหน้าแผนกและคนที่รับผิดชอบต่อการควบคุมคุณภาพจะต้องเป็นคน
แรกที่ศึกษาเกี่ยวกบักลุ่มคุณภาพ  และกิจกรรมต่างๆ ของกลุ่มคุณภาพ 

2) บุคคลที่กล่าวนั่น   ต้องเข้าร่วมประชุมกลุ่มคุณภาพ ไปดูงานบริษัท และอุตสาหกรรมอื่นที่มีการ
ท ากิจกรรมกลุ่มคุณภาพ นอกจากนั่น ยังต้องเปิดโอกาสให้หัวหน้างานระดับล่างหรือผู้น ากลุ่ม
คุณภาพในอนาคตไปประชุมและศึกษาดูงานท านองเดียวกันด้วย 

3) คัดเลือดคนที่จะรับผิดชอบส่งเสริมกิจกรรมกลุ่มคุณภาพในบริษัท คนๆ น้ีจะต้องศึกษาเกี่ยวกับ
กลุ่มคุณภาพ และจัดเตรียมเอกสารไว้สาหรับอมรมหัวหน้ากลุ่มคุณภาพและสมาชิก 

4) หลังจากนั่นต่อมา บริษัทจะเริ่มสร้างสรรค์หาหัวหน้ากลุ่มคุณภาพ และให้หัวหน้าเข้าร่วม
ฝึกอบรมกิจกรรมกลุ่มคุณภาพ ในระหว่างที่อบรมจะไม่สอนในสิ่งที่ยากเกินไป  หลักสูตร
ประกอบด้วยเรื่องเบื้องต้น  เช่น หลักการพื้นฐานของกิจกรรมกลุ่มคุณภาพ วิธีดูคุณภาพ การ
ประกันคุณภาพ การควบคุมและการปรับปรุงคุณภาพ การใช้วิธีการทางสถิติและเครื่องมือ
พื้นฐานต่างๆส่วนที่นอกเหนือไปจากนี้จะสอนก็ต่อเมื่อกิจกรรมกลุ่มคุณภาพได้พัฒนาไปมากแล้ว 

5) หัวหน้าที่ผ่านการอบรมแล้วจะกลับสู่ที่ท างานและไปจัดตั่งกลุ่มคุณภาพ ซึ่งจะจ ากัดจ านนวน
สมาชิกไว้ไม่ให้เกิน  10  คน ขนาดของกลุ่มที่ดีที่สุดอยู่ระหว่าง  3-6 คน ถ้าหากใหญ่เกินไปจะมี
ส่วนร่วมกันล าบาก 

6) ในตอนเริ่มต้น  คนที่เหมาะที่จะเป็นหัวหน้ากลุ่มมากที่สุด ได้แก่  หัวหน้าคนงาน แต่เมื่อกลุ่ม
เติบโตขึ้นก็ควรให้มีการเลือกตั่งจากคนที่ไม่มีต าแหน่งในบริษัท ถ้าเริ่มต้นด้วยกลุ่มที่มีคนอยู่มาก  
ก็ควรแยกออกเป็นกลุ่มย่อย  และคนที่เป็นหัวหน้ากลุ่มก็ต้องให้แน่ใจว่าจะมีการสับเปลี่ยนกัน
เป็น 

7) หลังจากนั่น หัวหน้าจะสอนสมาชิกถึงสิ่งที่เขาอบรมมา  เขาจะใช้ข้อมูลและปัญหาจริงเป็น
ตัวอย่าง  ถ้าจ าเป็นตัวอย่าง  ถ้าจ าเป็นก็อาจให้คนที่ส่งเสริมกิจกรรมกลุ่มคุณภาพคอยช่วยเหลือ 
แต่วิธีที่ดีที่สุด  คือ  ให้หัวหน้าสอนเอง  การสอนเป็นการเรียน  เพราะขณะหัวหน้าสอน  เขาก็จะ
ได้เรียนจากสมาชิกไปด้วย 



171 
 

8) หลังจากศึกษาจนเข้าใจพื้นฐานของกลุ่มภาพแล้ว  สมาชิกจะเลือกปัญหาในที่ท างานมาก าหนด
แนวเรื่อเพื่อสืบสวนและหาทางแก้ไขซึ้งเป็นการเริ่มต้นกระท ากิจกรรมกลุ่มคุณภาพ  การเลือก
แนวเรื่องเป็นการปรึกษาหารือกันเองระหว่างหัวหน้ากับสมาชิกในกลุ่ม  แต่จะต้องไม่มีการ
แทรกแซงจากภายนอก   ตอนแรกๆ   ถ้าเลือกแนวเรื่องไม่ได้   ก็อาจให้หัวหน้าแผนกหรือผู้ที่
ส่งเสริมกิจกรรมกลุ่มคุณภาพของบริษัทช่วยให้ค าปรึกษา    แต่การเลือกแนวเรื่องต้องเป็นอิสระ
และท าโดยสมัครใจ ต่อมาเมื่อกลุ่มพัฒนามากแล้ว การเลือกแนวเรื่องก็เป็นที่ง่ายขึ้น 

 ส าหรับในระดับองค์กรนั่น องค์การต้องตั่งฝ่าย หรือเลือกฝ่ายหนึ่งขึ้นมา เพื่อท าหน้าที่ส่งเสริม
กิจกรรมกลุ่มคุณภาพ   พร้อมกันนั่นต้องเลือกคนที่ท าหน้าที่ในฝ่าย  ถ้าบริษัทมีฝ่ายควบคุมคุณภาพ ก็
อาจให้ฝ่ายควบคุมคุณภาพดูแลกิจกรรมกลุ่มคุณภาพ ฝ่ายที่เลือกมานี้ต้องท าหน้าที่ดูแลกิจกรรมที่
เกี่ยวข้องทุกอย่าง  ตั่งแต่การวางแผนให้การศึกษาทั่งองค์กร การจัดประชุมกลุ่มและภายในกลุ่ม การให้
รางวัลและค าแนะน า ถ้ามีการดูงานภายนอก ฝ่ายนี้ต้องเป็นผู้จัดเตรียมเลือกคน การท างานของฝ่ายนี้มี
ความส าคัญมาก เพราะความส าเร็จหรือความล้มเหลมของกิจกรรมกลุ่มคุณภาพอยู่ที่ความตั่งใจแน่วแน่
ของผู้บริหารและการเลือกคนมาท าหน้าที่ส่งเสริมกลุ่มคุณภาพนี้รวมไปถึงความกระตือรือร้นร่วมกัน 
 ในระดับประเทศนั่น  ในญี่ปุ่นจัดให้มีส านักงานใหญ่  ส านักงานส่วนภูมิภาคและเครือข่ายทั่ว
ประเทศ องค์กรการทั่งหมดที่ท าหน้าที่ส่งเสริมกลุ่มคุณภาพ จะไม่ยุ่งเกี่ยวกับรัฐบาลหรือองค์กรใดๆ ของ
รัฐบาล  แต่เป็นองค์ภาคเอกชนที่ทางานด้วยความสมัครใจ อย่างไรก็ตาม บางประเทศอาจได้รับความ
สนับสนุนจากรัฐบาลเช่า เกาหลีใต้และจีนเป็นต้น กิจกรรมกลุ่มคุณภาพจึงแตกต่างกันไปในแต่ละประเทศ 
ส่วนใหญ่ยุโรปและสหรัฐอเมริกา กิจกรรมกลุ่มคุณภาพได้รับการส่งเสริมจากที่ปรึกษาแต่ละคนแยกกัน จึง
ไม่มีหน่วยงานกลางทาหน้าที่ในการศึกษาและวางแผนด าเนนิกิจกรรมในภาพรวม 
 
บทบาทของผู้บริหารที่เก่ียวข้องกับกิจกรรมกลุ่มคุณภาพ 
 ผู้บริหารในญี่ปุ่นมีส่วนส าคัญมากที่ช่วยให้กลุ่มคุณภาพเกิดขึ้นได้อย่างต่อเนื่องถ้าหาก
ผู้บริหารไม่สนใจ   กิจกรรมนี้คงล้มเหลมไปแต่ตั้งแรกในท านองเดียวกัน  กิจกรรมกลุ่มคูณภาพเป็น
กิจกรรมอาสาสมัครในโรงงาน   ถ้าตัวหัวหน้าและผู้บริหารโรงงานระดับต่างๆ  ไม่สนับสนุน ก็คงไม่
ประสบกับความส าเร็จอย่างที่เป็นอยู่  กิจกรรมกลุ่มคุณภาพในองค์การแต่ละแห่งจึงเป็นกระจก
สะท้อนการท างานของผู้บริหารได้เป็นอย่าง 
 ส าหรับบทบาทของผู้บริหารที่เกี่ยวข้องกับกิจการกลุ่มคุณภาพ    มีดังต่อไปนี ้
(Ishikawa,  1985, 149-150) 

(1) ศึกษาการควบคุมคุณภาพและการควบคุมคุณภาพทั่งองค์การอย่างขันแข็งและ
แสดงออกให้เห็นว่า  ผู้บริหารให้การสนับสนุน  การมีกิจกรรมกลุ่มคุณภาพร่วมกับหมู่
คณะถือว่าเป็นหน้าที่ในการบริหารที่เป็นส่วนหนึ่งของการควบคุมคุณภาพทั่งองค์การ 

(2) ให้ความสนับสนุนกิจกรรมกลุ่มคุณภาพ และเตรียมตัวเป็นผู้น า เมื่อพนักงานต้องการ
การสนับสนุนต้องมีพื้นฐานมาจากความเข้าใจหลักการคุณภาพและเงื่อนไขที่เป็นจริงใน
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องค์การเพื่อให้รู้ถึงกิจกรรมกลุ่มคุณภาพ ผู้บริหารจะต้องเข้าร่วมประชุมเครือข่ายคุณ
และการประชุมอื่นๆ 

(3) ต้องเข้าใจว่า กิจกรรมกลุ่มคุณภาพ เป็นกิจกรรมที่ท าด้วยความสมัครใจผู้บริหารต้อง
เข้าใจไปแทรกแซง ปล่อยให้ด าเนินไปตามที่กลุ่มคุณภาพต้องการ ผู้บริหารต้องไว้ใจ
พนักงานและมองคนในแง่ดี  

(4) กิจกรรมกลุ่มคุณภาพด าเนินมาได้ ก็เพราะการเคารพในสิทธิของความเป็นมนุษย์ มี
ความมุ่งหมายที่จะเพิ่มความสามารถของคน  จึงต้องการให้คนทุกคนมีส่วนร่วกิจกรรม
กลุ่มคุณภาพจะไม่ด าเนินไปเพราะผลโยชน์ของบริษัทฝ่ายเดียว 

(5) ต้องเชื่อว่าตราบเท่าที่มีองค์การ กิจกรรมกลุ่มคุณภาพต้องด าเนินต่อไป ไม่ใช่เป็นเพียง
ความนิยมชั่วครั้ง  

(6) แสดงให้เห็นว่าผู้บริหารสนับสนุนกลุ่มคุณภาพอย่างจริงใจ  โดยการแสดงออกให้เห็น
ไม่ใช่แค่ค าพูด ช่วยกลุ่มคุณภาพตั่งเป้าหมาย วางแผนการศึกษา จัดประชุม สัมมนา
หรือส่งคนไปอบรม  คลอดจนการก าหนดแผนและการลงมือปฏิบัติ 

(7) กลุ่มคุณภาพจะต้องพบปะกันอย่างน้อยเดือนละ 2 ครัง้ ถ้าให้ดีควรจะเป็น 
สัปดาห์ละครั้ง กลุ่มที่พบกันเดือนละครั้งจะไม่ค่อยได้ผลสมาชิกกลุ่มบางคน
ต้องการพบกันบ่อยๆ ผู้บริหารจะต้องไม่พูดว่า “ตอนนี้ก าลังยุ่ง อาทิตย์นี้ไม่มีการ
ประชุม”  ที่ท างานยิ่งมีงานยุ่งเท่าไหร่  ก็ยิ่งต้องประชุมกลุ่มคุณภาพมากเท่านั่น 
เพราะกลุ่มจะหาเหตุผลมาอธิบายกันว่า ท าไมทุกคนจงต้องหาทางแก้ไขความคิด
ผิดๆ นี้ให้ได ้

(8) กิจกรรมกลุ่มคุณภาพจะแยกไม่ออกจากการท างานประจ าวัน  บางคนอาจมอง
ว่ากลุ่มคุณภาพเป็นภาระที่เพิ่มเข้ามา  แต่ความคิดนี้เป้นความคิดที่ผิดอย่าง
แน่นอน  ผู้บริหารจะต้องหาทางแก้ไขความคิดผิดๆ   นี้ให้ได้ 

(9) ต้องเริ่มต้นจากการศึกษาก่อน   โดยไม่มุ่งไปที่ผลลัพธ์เฉพาะหน้า   หัวหน้าและ
คนงานจะต้องได้รับการฝึกฝนจากกิจกรรมกลุ่มคุณภาพก่อน  จึงจะก่อให้เกิดผล
ที่เห็นชัด ในฐานะที่เป็นผู้บริหารจ าเป็นต้องอดทน    ยอมรับการใช้เวลาบ่มเพาะ
กิจกรรมกลุ่มคุณภาพให้เติบใหญ่และพร้อมให้การสนับสนุน 

(10) ในฐานะที่เป็นหัวหน้า ต้องให้การช่วยเหลือกลุ่มคุณภาพเป็นอย่างมากหัวหน้า
ต้องช่วยเหลือในเวลาที่กลุ่มคุณภาพก าลังเริ่มต้น  ช่วยอนุมัติเมื่อกลุ่มแนวคิด
เรื่องได้ช่วยตรวจสอบกิจกรรมแผนตรวจสอบรายงาน  ช่วยหาเวลาและสถานที่
จักประชุม  ช่วยรวบรวมเตรียมข้อมูลและเอกสารการประชุม  ช่วยจัดหาเงินมา
จ่ายค่าล่วงเวลาเมื่อจ าเป็น  ช่วยให้รางวัลและสร้างช่องทางที่จะรับฟัง
ข้อเสนอแนะต่างๆ จากกลุ่มคุณภาพ 
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 การตั่งกลุ่มคุณภาพจะต้องไม่รีบร้อน ต้องใช้เวลา และให้ความสนับสนุนอยู่ตลอดผู้บริหาร
บางคนที่ตกใจกลัวว่ากลุ่มคุณภาพจะลดอ าอาจ หรือท าลายต าแหน่ง ตัวเองนั่นเป็นความคิดที่ผิด ตรงกัน
ข้าม ผู้บริหารต้องเข้าใจและมีความสามารถในการจัดกลุ่มคุณภาพ จึงจะเกิดประโยชน์อย่างแท้จริงเพราะ
กลุ่มคุณภาพจะช่วยจักการกับปัญหาเล็กๆ ผู้บริหารต้องรู้จักปล่อยเรื่องรายละเอียดเล็กๆ น้อยๆเป็นของ
กลุ่มคุณภาพ  ให้กลุ่มคุณภาพช่วยกันศึกษาและหาทางแก้ไข ซึ่งท าให้ผู้บริหารมีอิสระในการคิดสร้างสรรค์ 
สามารถใช้เวลาไปก าหนดนโยบายและคิดถึงประเด็นในการประกันคุณภาพ  ตลอดจนใช้เวลาไปคิด
พัฒนาผลิตภัณฑ์ใหม่ ๆ และมองอนาคตข้างหน้าได้อย่างมั่นใจ 
 
ความส าเร็จและความล้มเหลวของกลุ่มคุณภาพ 
 หลักฐานจากงานวิจัยชี้ให้เห็นว่า กิจกรรมกลุ่มคุณภาพประสบความส าเร็จมากที่สุดก็
ต่อเมื่อเป็นส่วนหนึ่งของระบบการจัดการคุณภาพ ซึ่งได้รับความสนับสนุนและผลักดันจากสาย
สัมพันธ์ที่โยงขึ้นสู้ระดับสูง โดยมีผู้บริหารระดับสูงเป็นหลักอยู่ข้างบน และผู้บริหารต้องรับฟังสิ่งที่
พนักงานกล่าว พร้อมกับต้องการให้พนักงานมีส่วนร่วม นอกจากประเด็นการมีส่วนร่วมที่จะท าให้
กลุ่มคุณภาพประสบความส าเร็จแล้ว ประเด็นทางด้านคุณภาพก็มีส่วนร่วมที่จะท าให้กลุ่มคุณภาพ
ประสบความส าเร็จแล้วประเด็นทางด้านคุณภาพก็มีความส าคัญเพราะเป็นสิ่งที่มองเห็นและจับต้อง
ได้ ถ้าหากกลุ่มคุณภาพสามารถปรับปรุงคุณภาพได้ กลุ่มคุณภาพจะประสบความส าเร็จแม้กระทั่ง
อยู่ใต้การบริหารงานแบบเผด็จการ แต่ถ้ากลุ่มคุณภาพ ไม่สามารถแก้ปัญหาคุณภาพได้  กลุ่ม
คุณภาพตะมีเป้าหมายสับสน ท าให้กิจกรรมกลุ่มคุณภาพหยุดซะงัก แม้จะมีพนักงานสนับสนุน แต่
การวิจัยก็พบว่าทุกๆ องค์การที่พัฒนากลุ่มคุณภาพ สามารถปรับปรุงคุณภาพได้ จากการศึกษา
องค์การที่พัฒนากรรมกลุ่มคุณภาพมานาน 4ปี ขึ้นไป พบว่ากลุ่มคุณภาพไม่พอใจกับการแก้ปัญหา
เล็กๆ ต้องการเปลี่ยนไปสู้การแก้ปัญหาที่ใหญ่ กว่า นอกจากนั้นเมื่อด าเนินการไปนานๆ การท างาน
ของกลุ่มจะไปทับซ้อนกับการท างานของทีมปรับปรุงคุณภาพอื่นๆ ยกเว้นเรื่องความสมัครใจและ
การสนใจความเป็นมนุษย์   ซึ่งเป็นลักษณะเด่นที่ท าให้กลุ่มคุณภาพแตกต่างไปจากกลุ่มอื่น ๆ ใน
องค์การ  แต่ถ้ากลุ่มคุณภาพแบบคณะท างานโดนทั่วไปแล้ว  อายุการท างานของกลุ่มคุณภาพจะ
สิ้นสุดเร็ว(Lees & Dale, 1990, 244-245) ฟาบิ (fabi)  ได้ท าการวิจัยเมื่อปี  ค.ศ. 1992  โดย
วิเคราะห์เนื้อหาวรรณกรรมที่เกี่ยวกับกลุ่มคุณภาพซึ่งตีพิมพ์ระหว่าง  ค.ศ.  1982-1989   ทั่งหมด
รวม  50 เรื่อง  พบว่าปัจจัยที่มีผลอย่างมากต่อความส าเร็จของกลุ่มคุณภาพมี  8  ปัจจัย คือ(Dale 
& Broaden, 1994a, 518) 

(1) ความผูกพันและความสนับสนุนของผู้บริหาร 
(2) การมีส่วนร่วมและสนับสนุนจากพนักงานและสหภาพแรงงาน 
(3) การฝึกอบรมสมาชิกและผู้น า 
(4) ความมั่นคงขององค์การและการเงิน 
(5) ลักษณะส่วนตัวของผู้อานวยความสะดวก 
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(6) ลักษณะส่วนตัวของสมาชิก 
(7) สภาพแวดล้อมภายนอกและภายในองค์การ 
(8) ความพร้อมขององค์การและการน านโยบายไปปฏิบัต ิ 

 ส่วนทางด้านความมั่นคงล้มเหลวนั่นโดยทั่วแล้วกลุ่มคุณภาพจะล้มเหลวเมื่อมีการหยุด
ประชุม กลุ่มคุณภาพจะเริ่มเฉื่อยชา   ถ้าไม่หากไม่สามารถช่วยปรับปรุงคุณภาพได้  เว้นแต่จะมี
การเริ่มประชุมใหม่ในระยะต่อมาที่ไม่นานเกินไป  ผู้อ าอวยการสะดวกในการพัฒนากลุ่มคุณภาพจึง
ต้องมีบทบาทคอยศึกษาสาเหตุของความอ่อนแอ  และกระตุ้นให้กลุ่มคุณภาพแต่ละแห่งกระฉับเฉง
ท าให้ภาพรวมของการพัฒนากลุ่มคุณภาพทั่งหมดมีชีวิตชีวา ผมกระทบที่มีมากจะเกิดจากกลุ่ม
คุณภาพแรกที่ก่อตั่งต้องยุบเบิก   ส าหรับสาเหตุที่คนถอนตัวจากกลุ่มคุณภาพ ได้แก่ 

(1) กลุ่มคุณภาพไม่มีความก้าวหน้า 
(2) คนในกลุ่มประสบกับปัญหาทางบ้าน 
(3) มีปัญหาสุขภาพ 
(4) ไม่มีเวลา 
(5) ผู้น ากลุ่มไม่ด ี
(6) เกิดความขัดแย้งส่วนตัวระหว่างสมาชิกในกลุ่ม 
 

 นอกจากนั่น ยังมีกลุ่มคุณภาพบางแหล่งถูกยุบ เมื่อโครงการผลิตสิ้นสุด หรือเกิดแรงงาน
ส่วนเกิน  ซึ่งเป็นผลมาจากการเปลี่ยนบทบาทหน้าที่ในการท างาน กลุ่มคุณภาพทุกกลุ่มมักจะพบกับ
ปัญหาในทุกๆ ขั้นของวงจรชีวิตของกลุ่มคุณภาพ  แต่จะต่างกันไปในแต่ละองค์การ  ส่วนมากจะเกิดความ
ผิดพลาดในการปฏิบัติที่จะต้องแก้ไขปัญหาเป็นรายๆ ไป เช่น การเริ่มต้นตั่งกลุ่มคุณภาพในองค์การแห่ง
หนึ่งขาดโครงสร้างที่ดี ผู้อาอวยการความสะดวกอ่อนแอ ไม่มีการฝึกอบรมที่เพียงพอ ไม่มีการประชุม
คณะกรรมการก ากับนโยบายเพื่อนก าหนดแนวปฏิบัติ  วัตถุประสงค์และจุดมุ่งหมายในการท ากิจกรรม
กลุ่มคุณภาพ จากคนประสานงาน คลอดจนสนับสนุนการปฏิบัติปัญหาแหล่งนี่จึงน าไปสู่ปัญหาอื่นๆ เช่น  
บางกลุ่มเลือกแก้ปัญหาที่ใหญ่เกินไป บางกลุ่มไม่สามารถ ก าหนดการแก้ปัญหาให้มุกคนเกี่ยวข้องได้ หรือ
ตรงกันข้ามไปยุ่งกับปัญหาคนอื่นๆในองค์การ กลุ่มคุณภาพเกิดความไม่เข้าใจหรือถูกอ านาจอิทธิพล
ผลักดัน  ไม่มีการประขุมกัน เต็มไปด้วยความหวาดระแวง ผู้บริหารยังไม่ตอบสนองต่อค าแนะน าของกลุ่ม
คุณภาพ  ขาดความสนับสนุนจากผู้บริหารระดับกลางและผู้เชี่ยวชาญ รวมไปถึงจาดการประชาสัมพันธ์
(Lees & Dale, 19990, 247-253) 
 
 
 
กิจกรรมกลุ่มคุณภาพที่ขยายออกไปทั่วโลก 
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 อิชาวาอธิบายว่า กิจกรรมกลุ่มคุณภาพเริ้มต้นที่ญี่ปุ่นเดือนเมษายน ค.ศ. 1962 ปัจจุบันถูก
กล่าวถึงอยู่ทั่วโลก ทั่งในตะวันตกและส่วนอื่นๆ แต่เดิม อิชิกาวา เชื่อว่ากลุ่มคุณภาพจะนะสบความส าเร็จ
เฉพาะในญี่ปุ่น ด้วยเหตุผลทางด้านสังคม  วัฒนธรรมและศาสนา หรือจะขยายไปต่างประเทศได้ก็จะ
เฉพาะประเทศที่มีวัฒนธรรมคล้ายกัน เช่น ไต้หวัน เกาหลีใต้และจีน ซึ่งโดยข้อเท็จจริงนั่น  ไต้หวันและ
เกาหลีใต้น าเอากิจกรรมกลุ่มคุณภาพนี้ไปปฏิบัติมาแล้วเป็นเวลาเป็น ทศวรรษ จนถึงขั้นที่มีการประชุม
ระดับชาติเป้นของตัวเอง ส่วนจีนนั่นเพิ่งเริ่มกิจกรรมกลุ่มคุณภาพเมื่อปี ค.ศ. 1978 
 อย่างไรก็ตาม  กิจกรรมกลุ่มคุณภาพเป็นที่รู้จักกันแพร่หลาย  ประเทศต่างๆ หลายประเทศแม้
ไม่ได้มีวัฒนธรรมคล้ายคลึงกันกับญี่ปุ่นก็น าไปใช้ ในเอเชียตะวันออกเฉียงใต้ ประเทศฟิลิปปินส์ ไทย 
มาเลเซีย และสิงคโปร์ ก็มีกลุ่มคุณภาพ ส่วนประเทศอื่นๆ ได้แก่ สหรัฐอเมริกา บราซิล สวีเดนเดนมาร์ก 
และ เนเธอร์แลนด์  ก็ได้ร่วมกลุ่มคุณภาพมาต่ังแต่ทศวรรษ  1970 
 ส่วนในแม็กซิโก  และอังกฤษ  ก็ได้เริ่มกิจกรรมกลุ่มคุณภาพเมื่อประมาณช่วงปี ค.ศ. 1977-
1978 กิจกรรมกลุ่มคุณภาพจึงเจริญและแพร่หลายไปทั่วโลก  อิชิกาวา  กล่าวว่า  ตอนแรกก็ไม่แน่ใจว่า 
ประเทศเหล่านี้จะใช้ได้ผลแค่ไหน  เพราะเป็นประเทศที่มีชนชั้นน าและมีสภาพแรงงานที่เข้มแข็ง แต่ใน
ภายหลังก็พิสูจน์แล้วว่าเขาคิดผิด  เพราะเมื่อปี ค.ศ. 1978 อิชิกาวาไปเยือนบริษัทโรลส์รอยซ์  พบว่ามี
กิจกรรมกลุ่มคุณภาพที่ประสบความส าเร็จ ซึ่ง อิชิกาวา พบว่ากลุ่มคุณภาพที่อื่นนั้นไม่ได้รวมตัวกันจากที่
ท างานเดียวกันเหมือนญี่ปุ่น  แต่รวมเป็นทีมโดยมีสมาชิกมาจากที่ท างานหลายฝ่ายบางแห่งก็เป็นทีม
วิศวกรส่วนใหญ่ ซึ่งการรวมตัวจากหลายฝ่ายนี้กลับเป็นปัจจัยของความส าเร็จมากกว่าจะเป็นปัญหา  
เพราะท าให้เกิดการมีส่วนร่วมและความต่อเนื่อง  นอกจากนั้น  บางแห่งยังไม่ได้รวมกันเป็นกลุ่มคุณภาพ
มาตั้งแต่ต้น  แต่ตั้งกลุ่มขึ้นมาเพื่อวัตถุประสงค์อื่นก่อน  เช่น   เพื่อสร้างขวัญก าลังใจให้กับกลุ่ม  จึงค่อย
เปลี่ยนเป็นกลุ่มคุณภาพในตอนหลัง  ฉะนั้น  แต่ละประเทศจึงมีพื้นฐานทางสังคมและวัฒนธรรมต่างกัน  
การใช้แนวทางส าหรับการท ากิจกรรมกลุ่มคุณภาพก็อาจแตกต่างกันไป  อิชิกาวา  ได้สรุปไว้ว่าแนวทาง
ของกลุ่มคุณภาพนั้นเป็นแนวทางที่ให้ความส าคัญกับความเป็นมนุษย์    ดังนั้น   ถ้ายึดแนวนี้อาจประสบ
ความส าเร็จได้    ไม่ว่าจะน าไปใช้ในที่ใด(Ishikawa , 1985, 152-153) 
 ส าหรับในตะวันตกกลุ่มคุณภาพขึ้นครั้งแรกในสหรัฐอเมริกา ที่บริษัทล็อกฮีด(Lockheed) 
ในปี ค.ศ. 1974 ทุกวันนี้กลุ่มคุณภาพขยายออกไปทั่วโลก  ทั้งในภาคการผลิตและการบริการ  ทางด้าน
ยุโรป  ประเทศฝรั่งเศสมีกลุ่มคุณภาพจ านวนมาก  สมาคมกลุ่มคุณภาพระหว่างประเทศ  (National  
Society  of  Circles)  หรือ  NSQC   ประมาณว่าในฝรั่งเศสมีกลุ่มคุณภาพมากกว่า 12,000 กลุ่ม ส่วน
ในอังกฤษมีองค์การประมาณ 120 แห่ง ที่ได้ลงทะเบียนเป็นสมาชิกสมาคมกลุ่มคุณภาพระหว่างประเทศ
และมีจดหมายข่าวถึงกันในที่ท างาน 240 แห่ง สมาคมกลุ่มคุณภาพระหว่างประเทศพบว่าในเดือน
กันยายน   ค.ศ. 1982    มีองค์การที่ด าเนินการพัฒนากลุ่มคุณภาพร่วมกันอยู่ 20 แห่ง เป้าหมายกพั็ฒนา
กลุ่มคุณภาพในญี่ปุ่น โดยการรวมเอาประสบการณ์ขององค์การกับพลังของสมาชิกเข้าด้วยกัน  แต่
โดยทั่วไป  เห็นตรงกันว่ากลุ่มคุณภาพในอังกฤษมีประมาณ 500-700 แห่ง  (Lees & Dale, 1994, 242-
243)  
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บทสรุป  
 
 กิจกรรมกลุ่มคุณภาพเป็นการปรับปรุงคุณภาพในระดับปฏิบัติ   โดยให้พนักงานล่วงรวมตัว
กันเพื่อปรับปรุงคุณภาพได้อย่างเป็นอิสระ  ฝ่ายบริหารเป็นผู้คอยสนับสนุน พนักงานจะได้ประโยชน์จาก
การมีส่วนร่วมในการเสนอปัญหา  แก้ไขปัญหาและการปรับปรุงองค์การตามแนวทางที่ต้องการ  รวมไปถึง
รางวัลและการยกย่องต่างๆ ทั้งในระดับองค์การ ระดับชาติ และระดับนานาชาต ิ
 ซึ่งมีการประชุมเผยแพร่ผลงานและการเรียนรู้ระหว่างกันอยู่ตลอดกลุ่มคุณภาพมีประโยชน์
ตรงที่มีการเชื่อมโยงพนักงานให้เข้ามาร่วมปรับปรุงคุณภาพโดยสมัครใจ  ซึ่งการเน้นที่ความสมัครใจเป็น
สิ่งที่ส าคัญเพราะเป็นการช่วยเสริมการท าหน้าที่ปกติของการควบคุมคุณภาพและการประกันคุณภาพ  
และกลายเป็นเครื่องมือส าคัญที่ท าให้เกิดการควบคุมคุณภาพทั้งองค์การ  เพราะท าให้การประกันคุณภาพ
มีรากฐานที่มั่นคง  สามารถเชื่อมต่อกับผู้บริหารและเจ้าหน้าที่ฝ่ายอื่นได้กลุ่มคุณภาพจึงเป็นกลไกลส าคัญ
ในการน าระบบคุณภาพไปปฏิบัติ  ในลักษณะบูรณาการที่กลมกลืนทั้งทางด้านโครงสร้าง  เทคนิค 
วัฒนธรรมและระดับการบริหาร  อย่างไรก็ตาม  กลุ่มคุณภาพเป็นลักษณะเฉพาะของการปรับปรุงคุณภาพ
ในญี่ปุ่นและกลายเป็นปัจจัยของความส าเร็จของญี่ปุ่น  ต่อมาเมื่อทศวรรษ 1980  ตะวันตกน าเอาการ
ควบคุมคุณภาพทั้งองค์การไปใช้  ก็ได้ปรับเปลี่ยนใหม่เป็นการจัดการคุณภาพทั้งองค์การ  แนวคิดเรื่อง
กลุ่มคุณภาพแม้จะถูกน าไปใช้ที่อื่น หลายแห่ง แต่ก็ยังไม่เด่นเท่ากับในประเทศญี่ปุ่น  นักวิชาการบางคน
กล่าวไว้ตรงๆ “อย่างไรก็ตาม พอที่จะกล่าวได้ว่ากลุ่มคุณภาพในความหมายของญี่ปุ่นนั้นไม่ประสบ
ความส าเร็จมากเท่าไรในองค์การตะวันตก” (Dale & Broaden, 517) 
 
 
 
 


