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Abstract 

 

 The objectives of this study were: (1) learning from the organization that 

successfully applied Thailand Quality Award (TQA) criteria into their management 

and the way the Balanced Scorecard (BSC) was used in the strategic management 

process; and (2) using the pattern from the learning to compare with ISO 9001:2008 

to establish model for organization development from ISO 9001:2008 to strategic 

management according to TQA criteria. 

 Quantitative synthesis is used for this study by reviewing related literatures 

and analyzing case study from the organization that successfully implemented TQA 

framework. Related literatures consisted of  (1) ISO 9001:2008  (2) Balanced Scorecard 

(BSC) and (3) Strategic management in Thailand Quality Award frame work.  For case 

study, 3 organizations which receiving Thailand Quality Class or Thailand Quality Award 

were selected as the following;  Thai Oil Public Company Limited, CPF Public Company 

Limited; Pakthongchai Feed Mill and PTT Public Company Limited; Gas Transmission 

Pipeline. 

 From the study, it was found that: (1) the organizations that successfully 

implemented Thailand Quality Award framework used various management tools to 

organize the business which started with ISO 9001 implementation and then develop 

to strategic management using Balanced Scorecard to determine and deploy 

strategies. (2) ISO 9001 management model consisted of processes that were 

complied with strategic management using BSC but difference in the limited 

perspective which focused only on customer requirements and internal processes. 

Therefore, the model for developing management processes from ISO 9001 to 

strategic management using Balanced Scorecard was determined as the following;  

a) added processes to determine vision and mission in policy determination of ISO 

9001 b) included the use of external and internal data that effected the business 

together with the analysis of weakness, strength, opportunity and threats to determine 

policy and objectives c) use Balanced Scorecard as a tool to establish strategies, 

action plan and performance indicators to cover the 4 perspectives; financial, 

customer, internal processes and learning and growth , and d) use Balanced Scorecard 

to deploy strategies, action plan and performance indicators. Moreover, in order to 

achieve organization goals, the performance indicator must be followed up and 

controlled effectively. 
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บทที ่1 

บทน า 
 
 

1. ความเป็นมาและความส าคญั 
  

1.1 การจัดการคุณภาพเพือ่การแข่งขันและความยัง่ยนื 
  การด าเนินธุรกิจในโลกยุคปัจจุบนัเป็นยุคของการแข่งขนัทั้งกบัผูท่ี้เขา้มาด าเนิน
ธุรกิจรายใหม่ๆ  คู่แข่งขนัเดิม   นอกจากน้ียงัมีสภาพแวดลอ้มต่างๆท่ีเปล่ียนแปลงไปอยา่งรวดเร็ว
ทั้งสภาพสังคม เศรษฐกิจ  และแรงผลกัดนัต่างๆ ไดแ้ก่ กระแสโลกาภิวฒัน์ เทคโนโลยี อิทธิพลของ
ลูกค้า  และความส าคัญขององค์ความรู้ ซ่ึงปัจจัยต่างๆเหล่าน้ีอาจท าให้องค์กรท่ีเคยประสบ
ความส าเร็จในอดีตไม่สามารถอยูร่อดไดห้ากไม่สามารถปรับตวัเพื่อพฒันาองคก์รไปสู่ความเป็นเลิศ 
(กิตติยา  อินทกาญจน์, อา้งถึงใน NIDA  Development Journal, V.51 No.1/2011) 
  บดินทร์ วจิารณ์ (2550) กล่าวไวใ้น HR กบัการพฒันาองคก์ารสู่  
High Performance Organization 28 (ตุลาคม-ธนัวาคม)  ถึงลกัษณะขององคก์รเป็นเลิศ  คือ องคก์ร
ท่ีมีสมรรถนะสูง  มีความสามารถในการแข่งขนัและการด าเนินธุรกิจ และมีผลการด าเนินการท่ีโดด
เด่นใน 3 ดา้น คือ การส่งมอบคุณค่าท่ีดีแก่ลูกคา้และผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย  การปรับปรุงประสิทธิผล
และขีดความสามารถขององค์กรโดยรวม  และการเรียนรู้ระดบับุคคลและองคก์ร ซ่ึงจะเห็นไดว้่า  
ในดา้นท่ี 1 และดา้นท่ี 2 คือในเร่ืองของการส่งมอบคุณค่าและการปรับปรุงประสิทธิผลรวมทั้งขีด
ความสามารถนั้น การบริหารคุณภาพนบัไดว้่าเป็นตวัแปรส าคญัของการจดัการ การบริหารธุรกิจ  
และส่งผลดา้นบวกต่อการด าเนินธุรกิจ ซ่ึงในมุมมองของการบริหารคุณภาพในปัจจุบนัก็ไม่ใช่เพียง
มาตรฐาน ISO 9000 ท่ีรับรองคุณภาพและกระบวนการผลิตสินคา้และบริการเท่านั้น แต่แนวคิดดา้น
คุณภาพจะมีการกล่าวถึงกันมากข้ึนในแง่ของการผลกัดนัธุรกิจ  และหน่วยงานต่างๆทุกระดับ 
ใหเ้กิดแรงกระตุน้และจูงใจในการปรับปรุงตนเองสู่ความเป็นเลิศอีกดว้ย (ปิยะชยั บุญช่วย, 2553) 
  ISO 9000 เป็นระบบบริหารคุณภาพท่ีไดมี้การน ามาใชอ้ยา่งแพร่หลายในประเทศ
ไทย  ในฐานะท่ีเป็นข้อก าหนดด้านการบริหารคุณภาพขั้นพื้นฐานท่ีมุ่งเน้นระดับปฏิบัติการ  
โดยเช่ือมโยงการจดัการเขา้กบันโยบายระดบับริหารท่ีเรียกวา่ “นโยบายคุณภาพ (Quality Policy)  
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และวตัถุประสงคร์ะดบับริหารท่ีเรียกวา่ “วตัถุประสงคคุ์ณภาพ (Quality Objective) แลว้ด าเนินการ
จดัการกระบวนการขององค์กรให้สอดคลอ้งกบันโยบายและวตัถุประสงค์น้ี โดยสร้างมาตรฐาน 
การท างานท่ีปรับปรุงได ้ และตอบสนองความพึงพอใจของลูกคา้ รวมทั้งการด าเนินการให้เป็นไป
ตามกฎระเบียบขอ้บงัคบัและกฎหมายดว้ย โดยระบุหลกัเกณฑ์ไวใ้นเอกสาร Quality Management 
System: Requirement ISO 9001:2008 ซ่ึงองค์กรท่ีมีการปฏิบติัไดส้อดคลอ้งกบัหลกัเกณฑ์ก็จะ
สามารถขอรับการรับการรับรอง (Certified) จากหน่วยงานท่ีท าหนา้ท่ีเป็นผูใ้ห้การรับรอง (Certified 
Body) ได้ การประยุกต์ใช้ช่วยให้องค์กรมีมาตรฐานการด าเนินงานในกระบวนการหลกัๆท่ีมี
ความส าคญักับธุรกิจ ISO 9001 มีการให้การรับรององค์กรท่ีประยุกต์ใช้โดยหน่วยงานผูใ้ห ้
การรับรอง (Certified Body,CB) และมกัจะถูกใชเ้ป็นขอ้ก าหนดในทางการคา้ ท่ีผูซ้ื้อมกัจะตั้งเป็น
เกณฑใ์นการคดัเลือกผูข้ายท่ีมีการจดัท าและไดรั้บการรับรองตามขอ้ก าหนดของ ISO 9001 
  แมว้า่การบริหารคุณภาพตามเกณฑ์ของ ISO 9001 จะถือไดว้า่เป็นองคก์รในระดบั
มาตรฐานสากลแต่เกณฑข์อง ISO 9001 ยงัมีขอ้จ ากดัหลายประการเน่ืองจากเป็นขอ้ก าหนดพื้นฐาน
เท่านั้น ไดแ้ก่ การไม่ระบุถึงการก าหนดกลยุทธ์และการคาดการณ์อนาคต และไม่ไดก้ล่าวถึงการ
ค านึงถึงสภาพแวดล้อม สังคม ชุมชน เป็นตน้ จึงยงัไม่อาจตอบสนองต่อองค์กรท่ีตอ้งการพฒันา
ตนเองไปสู่ความเป็นเลิศ ซ่ึงจะตอ้งมีขีดความสามารถในการแข่งขนัและอยู่รอดไดอ้ย่างย ัง่ยืนใน
สภาพแวดล้อมท่ีมีการเปล่ียนแปลงไปอย่างรวดเร็วเช่นยุคปัจจุบนั จึงได้มีความพยายามท่ีจะ
พฒันาการบริหารคุณภาพเขา้สู่รูปแบบของ การบริหารคุณภาพทัว่ทั้งองคก์รท่ีสหรัฐอเมริกาเรียกวา่ 
Total Quality Management, TQM1 เปล่ียนจากเดิมท่ีเป็นการเน้นเฉพาะคุณภาพของผลิตภณัฑ ์ 
มาเป็น 
  การสร้างคุณภาพเข้าไปในกระบวนการ การเตรียมการเพื่ออนาคต และการ
ค านึงถึงผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียท่ีไดรั้บผลกระทบจากธุรกิจ  ซ่ึงในช่วงท่ีสหรัฐอเมริกาไดเ้ร่ิมเรียนรู้
เก่ียวกบั TQM น่ีเองจึงไดมี้การถือก าเนิดของเกณฑ์รางวลัคุณภาพแห่งชาติของสหรัฐอเมริกาหรือ 
Malcolm Baldridge National Quality Award (MBNQA) ในปี ค.ศ. 1987 ไดมี้ผูใ้หค้วามเห็นวา่ 
 
 
 
                                                   

1 TQM เป็นรูปแบบการบริหารคุณภาพทัว่ทั้งองคก์รท่ีสหรัฐอเมริกาเรียนรู้จากแนวทางการจดัการ
คุณภาพสไตลญ่ี์ปุ่น หรือ Total Quality Control (TQC) ซ่ึงเป็นรูปแบบท่ีท าใหญ่ี้ปุ่นประสบความส าเร็จทาง
เศรษฐกิจอยา่งมากในช่วงปี ค.ศ.1960-1980  ค  าวา่ TQC ในญ่ีปุ่นสบัสนกบั TQM  เพราะค าวา่ การควบคุม
คุณภาพนั้นภาษาญ่ีปุ่นใชค้  าวา่ “Hinshitsu Kanri” ซ่ึงหมายถึงการบริหารคุณภาพ (สุธี ปิงสุทธิวงศ์,2009) 
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จุดเร่ิมตน้ของ MBNQA นั้นก็เพื่อส่งเสริม TQM ในสหรัฐอเมริกา จนกล่าวไดว้า่เกณฑ ์MBNQA  
ให้แนวทางของการท า TQM นัน่เอง2 MBNQA มีการพฒันาปรับปรุงทุกปีตั้งแต่แรกเร่ิมจนถึง
ปัจจุบนัจึงมีการปรับเปล่ียนมาไม่ต ่ากวา่ 10 คร้ัง (สุธี ปิงสุทธิวงศ,์ 2009) 
  เกณฑ ์MBNQA มีลกัษณะเด่นคือไม่ให้ค  าแนะน าหรือบงัคบัองคก์รวา่ตอ้งบริหาร
จดัการอยา่งไร  แต่มีลกัษณะเป็นชุดค าถามวา่มีแนวทางท่ีเป็นระบบและมีประสิทธิผลในเร่ืองนั้นๆ
อย่างไร  หลงัจากปี ค.ศ. 1995 เป็นตน้มาผูพ้ฒันาเกณฑ์ได้เปล่ียนค าว่า “คุณภาพ” เป็น “ผลการ
ด าเนินการ (Performance)” โดยนอกเหนือจากการเนน้คุณภาพของสินคา้ท่ีท าให้ลูกคา้พึงพอใจแลว้ 
เกณฑใ์นปัจจุบนัยงัมุ่งเนน้ “ความสมดุลและบูรณาการ” ของทุกองคป์ระกอบในการบริหารองคก์ร
สู่ความเป็นเลิศ โดยมีการประเมินกระบวนการใน 6 ดา้นคือ ภาวะผูน้ า  การวางแผนเชิงกลยุทธ์  
การมุ่งเนน้ลูกคา้   การวดั การวิเคราะห์และการจดัการความรู้ การมุ่งเนน้บุคลากร และการจดัการ
กระบวนการ  และประเมินผลลพัธ์อีก 5 ดา้นคือ ผลลพัธ์ดา้นผลิตภณัฑ์และกระบวนการ ผลลพัธ์
ดา้นการมุ่งเน้นลูกคา้  ผลลพัธ์ด้านการมุ่งเน้นบุคลากร ผลลพัธ์ดา้นการน าองค์กรและก ากบัดูแล
องคก์ร  และผลลพัธ์ดา้นการเงินและตลาด รวมความไดว้า่มีการประเมินในเร่ืองของ ความสามารถ
ในการท าก าไร  ความปลอดภยั  การเติบโตของธุรกิจ ส่วนแบ่งการตลาด ขวญัและก าลงัใจของ
พนักงาน นวตักรรม ธรรมาภิบาล ความย ัง่ยืน และองค์ประกอบอ่ืนๆ โดยให้ความส าคัญกับ 
“คุณภาพของการบริหารจัดการองค์กร” แทนท่ีจะเนน้การบริหารจดัการทัว่ทั้งองคก์ร ซ่ึงก็คือ การ
บริหารสู่ความเป็นเลิศนัน่เอง   
  ส าหรับประเทศไทยเองนั้นดว้ยจุดประสงค์ท่ีตอ้งการพฒันาขีดความสามารถใน
การแข่งขนัอย่างย ัง่ยืน และพฒันาองค์กรของประเทศไทยไปสู่ความเป็นเลิศ สถาบนัเพิ่มผลผลิต
แห่งชาติร่วมกับส านักงานพฒันาวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งชาติ ได้จดัตั้ งรางวลัคุณภาพ
แห่งชาติ หรือ Thailand Quality Award (TQA)ข้ึนเม่ือวนัท่ี 5 กนัยายน 2539 โดยใช้เกณฑ์และ
กระบวนการตดัสินรางวลัเช่นเดียวกนักบั MBNQA ซ่ึงไดก้ลายเป็นตน้แบบของรางวลัคุณภาพ
แห่งชาติของประเทศต่างๆหลายประเทศทัว่โลก  เช่น ญ่ีปุ่น  ออสเตรเลีย สิงคโปร์ มาเลเซีย 
ฟิลิปปินส์ เป็นตน้  และส านกังานคณะกรรมการพฒันาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ ก็ได้บรรจุ
รางวลัคุณภาพแห่งชาติ น้ีไวเ้ป็นส่วนหน่ึงของแผนพฒันาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติฉบบัท่ี 9    

                                                   
2 TQM เองเป็นแนวทางการบริหารคุณภาพเชิงปรัชญาท่ีส าหรับองคก์ารท่ีมุ่งมัน่ท่ีจะด าเนินธุรกิจให้มี

ผลก าไรอย่างย ัง่ยืนและเป็นธรรม  ผ่านการสร้างความมัน่ใจในทุกๆด้านให้กบัผูมี้ส่วนได้ส่วนเสียของธุรกิจ  
ไม่วา่จะเป็น ลูกคา้ ผูถื้อหุน้ องคก์าร พนกังาน สงัคม และส่ิงแวดลอ้ม (สุนนัทา, เอกสารประกอบการสอนชุดวิชา 
94360 “การจัดการการปฏิบัติการและทรัพยากรมนุษย์ในธุรกิจการเกษตร) ไม่มีหลักเกณฑ์ตายตัวส าหรับ 
การประยกุตใ์ชเ้หมือน ISO หรือ MBNQ 
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และเน่ืองดว้ยเกณฑ์รางวลัน้ีมีความโดดเด่นในการเป็นเคร่ืองมือบริหารจดัการท่ีมีประสิทธิภาพสูง
ท่ีรวมทั้ งกระบวนการและผลลัพธ์ องค์กรท่ีได้รับรางวลัน้ีจึงจัดได้ว่าเป็นองค์กรท่ีเป็นเลิศ 
(Performance Excellence) ท่ีผา่นมาตั้งแต่เร่ิมมีการมอบรางวลัในปี 2545 จนถึงปัจจุบนั  มีองคก์รท่ี
ได้รับรางวลัทั้งส้ิน 4 องค์กร คือ บริษทัไทยอคริริคไฟเบอร์ จ ากัด (ปี 2545) บริษทัผลิตภณัฑ์
กระดาษไทย จ ากดั (ปี 2546) โรงแยกก๊าซธรรมชาติระยอง บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) (ปี 2549) 
และ สายงานระบบท่อส่งก๊าซธรรมชาติ บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) (ปี 2552) 

1.2 การวางแผนเชิงกลยุทธ์ : จุดเร่ิมต้นของการเตรียมการเพือ่อนาคต 
  วกิิพีเดียใหค้วามหมายของค าวา่  กลยทุธ์ (Strategy) หรือ ยุทธ์ศาสตร์ วา่ เป็นศพัท์
ท่ีมีก าเนิดในทางทหาร หมายถึง แผนการปฏิบติัซ่ึงวางเพื่อให้บรรลุเป้าประสงคจ์  าเพาะ ส่วนค าวา่  
“การจดัท ากลยุทธ์” ตามความหมายในเกณฑ์ TQA  หมายถึงแนวทางขององคก์รในการเตรียมการ
ส าหรับอนาคต ส่วนการวางแผนเชิงกลยุทธ์หรือ (Strategic Planning) เป็นจุดเร่ิมต้นของ
กระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์ ซ่ึงประกอบดว้ย  การศึกษาขอ้มูลเบ้ืองตน้เก่ียวกบัสถานภาพของ
องค์กรทั้งภายใน และสภาพแวดลอ้มภายนอก  การน าขอ้มูลมาวิเคราะห์  การน าขอ้มูลท่ีวิเคราะห์
ไดม้าก าหนดทิศทางขององคก์ร  และการก าหนดกลยุทธ์หรือแผนการเพื่อให้องคก์รด าเนินการไป
ในทิศทางท่ีไดก้ าหนดไว ้ เกณฑข์อง TQA นอกจากใหค้วามส าคญักบัการจดัท ากลยุทธ์ซ่ึงจะตอ้งมี
กระบวนการในการจดัท าท่ีประกอบด้วยการรวบรวมปัจจยัส าคญั ไดแ้ก่ จุดอ่อน จุดแข็ง โอกาส 
อุปสรรค สัญญาณช้ีบ่งถึงการเปล่ียนแปลงท่ีส าคญั ความย ัง่ยืนขององค์กรในระยะยาว เป็นต้น 
มาเป็นส่วนหน่ึงของการวางแผนเชิงกลยุทธ์ ยงัให้ความส าคัญกับการท าให้องค์กรประสบ
ความส าเร็จในเร่ืองต่างๆ ไดแ้ก่  การสร้างความสมดุลระหวา่งความตอ้งการของผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย
ทั้งหมด และการยกระดบัความสามารถขององค์กรในการปรับตวัต่อการเปล่ียนแปลงท่ีรวดเร็วใน
ตลาด และการน ากลยทุธ์ไปสู่การปฏิบติัเป็นตน้  และเน่ืองดว้ยเกณฑ์ TQA ไม่ไดก้  าหนดวา่องคก์ร
จะตอ้งใชว้ธีิการอยา่งไรในการตอบสนองต่อเร่ืองต่างๆดงักล่าว  องคก์รจึงสามารถเลือกเคร่ืองมือท่ี
เห็นว่ามีความเหมาะสมมาใช้ในการวางแผนเชิงกลยุทธ์  ซ่ึงท่ีผ่านมาเคร่ืองมือท่ีนิยมใช้กนัไดแ้ก่  
การบริหารแบบเข็มมุ่งหรือ Hoshin Kanri  และ Balanced Scorecard (BSC) Hoshin Kanri นั้นกล่าว
ไดว้า่เป็นการแปรนโยบาย  การวางแผนกลยุทธ์  การบริหารกลยุทธ์แบบญ่ีปุ่นท่ีมกัจะพบเสมอใน
องคก์รท่ีประยุกตใ์ช ้TQM แบบญ่ีปุ่น  ไดแ้ก่ บริษทัในเครือซิเมนต์ไทย เป็นตน้ ส าหรับการศึกษา
คน้ควา้อิสระน้ีจะมุ่งเนน้การศึกษาเพื่อใช ้BSC เป็นเคร่ืองมือในการวางแผนและบริหารเชิงกลยุทธ์
เน่ืองจากเป็นเคร่ืองมือท่ีค่อนขา้งเป็นท่ีรู้จกักนัดี และมีการน าไปใช้ในกรณีศึกษาท่ีจะยกมาเป็น
ตวัอยา่งในการวเิคราะห์ในท่ีน้ี 
 

http://th.wikipedia.org/w/index.php?title=%E0%B9%81%E0%B8%9C%E0%B8%99&action=edit&redlink=1
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2. วตัถุประสงค์ของการศึกษาค้นคว้าอสิระ 

 
 1. ศึกษาองค์กรท่ีประสบความส าเร็จในการบริหารจดัการตามเกณฑ์ TQA และ
ลกัษณะการใช ้BSC ขององคก์ารดงักล่าวในการบริหารเชิงกลยทุธ์ 
 2. น าแนวทางท่ีไดจ้ากการศึกษามาเทียบเคียงกบัระบบบริหารคุณภาพ ISO 9001:2008 
เพื่อให้ไดรู้ปแบบของการพฒันาองคก์รจากระบบบริหารคุณภาพ ISO 9001:2008 ไปสู่การบริหาร
เชิงกลยทุธ์ตามเกณฑ ์TQA 
 

3. กรอบแนวคดิการศึกษา 
 

กรอบแนวคิดของการศึกษาน้ีแสดงในภาพท่ี 1.1 
 

 
 
 ภาพท่ี 1.1 แสดงกรอบแนวคิดของการศึกษาระบบบริหารคุณภาพ ISO 9001:2008  
   กบัการวางแผนเชิงกลยทุธ์ตามแนวทางเกณฑ์รางวลัคุณภาพแห่งชาติ 
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4. วธิีการศึกษา 
 
 1. ศึกษาวรรณกรรมท่ีเก่ียวขอ้ง ไดแ้ก่ ระบบบริหารคุณภาพ ISO 9001:2008 ระบบการ
วางแผนและควบคุมกลยุทธ์ท่ีสมดุล (Balanced Scorecard Approach) และการจดัการเชิงกลยุทธ์
ตามแนวทางเกณฑร์างวลัคุณภาพแห่งชาติ 
 2. ศึกษากระบวนการวางแผนและการจดัการเชิงกลยุทธ์ขององค์กรท่ีได้รับรางวลั
คุณภาพแห่งชาติ (TQA) หรือ รางวลัการบริหารสู่ความเป็นเลิศ (TQC) เปรียบเทียบกบัการจดัการ
เชิงกลยทุธ์ตามแนวทาง BSC เพื่อใหไ้ดรู้ปแบบการบริหารจดัการเชิงกลยทุธ์ในทางปฏิบติั 
โดยองคก์รท่ีน ามาศึกษาคือ 

 บริษทัไทยออยล ์จ ากดั (มหาชน)  ไดรั้บรางวลัการบริหารสู่ความเป็นเลิศในปี 
2009, 2010 และ 2011 

 บริษทัเจริญโภคภณัฑอ์าหารจ ากดั (มหาชน) โรงงานผลิตอาหารสัตวปั์กธงชยั  
ไดรั้บรางวลัการบริหารสู่ความเป็นเลิศ (TQC)  ในปี 2009, 2010 และ 2011 

 บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน)  สายงานท่อส่งก๊าซธรรมชาติ ไดรั้บรางวลัคุณภาพ 
แห่งชาติในปี 2010 และไดรั้บรางวลัการบริหารสู่ความเป็นเลิศในปี 2007,  
2008 และ 2009 

 3. น ารูปแบบการบริหารจดัการเชิงกลยุทธ์ในทางปฏิบติัท่ีได้มาเทียบเคียงกบัระบบ
บริหารคุณภาพ ISO 9001:2008 เพื่อให้ไดแ้นวทางปรับปรุงการบริหารตามระบบคุณภาพ ISO 
9001:2008 ไปสู่การจดัการเชิงกลยทุธ์ 
 

5. ประโยชน์ทีค่าดว่าจะได้รับ 
 
 1. ไดท้ราบถึงกระบวนการบริหารเชิงกลยทุธ์ในทางปฏิบติัจากองคก์รท่ีมีการบริหาร
จดัการในระดบัโลก และความสัมพนัธ์ของกระบวนการดงักล่าวกบัแนวทางของ BSC 
 2. สามารถก าหนดรูปแบบวธีิการในการปรับปรุงองคก์รท่ีไดมี้การประยกุตใ์ชร้ะบบ
บริหารคุณภาพ ISO 9001:2008 อยูแ่ลว้ ใหเ้ขา้สู่การจดัการเชิงกลยทุธ์ ซ่ึงจะช่วยเพิ่มขีด
ความสามารถในการแข่งขนัขององคก์ร  



บทที ่2 

วรรณกรรมที่เกีย่วข้อง 
 
 

 ในการศึกษากระบวนการจัดท ากลยุทธ์เพื่อหาแนวทางในการพฒันาการบริหาร
คุณภาพตามมาตรฐาน ISO 9001:2008 เขา้สู่กระบวนการบริหารเชิงกลยุทธ์ จะท าการศึกษา
วรรณกรรมท่ีเก่ียวขอ้งในหวัขอ้ต่อไปน้ีคือ 
 1. ระบบบริหารคุณภาพ ISO 9001:2008 
 2. ระบบการวางแผนและควบคุมเชิงกลยทุธ์ท่ีสมดุล (Balanced Scorecard, BSC) 
 3. การบริหารเชิงกลยทุธ์ตามแนวทางเกณฑร์างวลัคุณภาพแห่งชาติ (Thailand  
  Quality Award, TQA) 
 

1. ระบบบริหารคุณภาพ ISO 9001:2008 
 

1.1 ความเป็นมาของระบบบริหารคุณภาพและโครงสร้างของอนุกรมมาตรฐาน 
  ระบบบริหารคุณภาพ ISO 9001 เป็นมาตรฐานดา้นการจดัการฉบบัหน่ึงในชุดของ
อนุกรมมาตรฐาน ISO 9000 ซ่ึงมีโครงสร้างของชุดอนุกรมตามภาพท่ี 2.1  มาตรฐานน้ีจดัท าโดย
องคก์ารมาตรฐานระหวา่งประเทศ1  (International Organization for Standardization, มีช่ือเรียกยอ่
วา่ ISO)  เพื่อใหใ้ชเ้ป็นมาตรฐานการบริหารจดัการของธุรกิจทัว่ไปแบบสมคัรใจ  
  อนุกรมมาตรฐาน ISO 9000 ชุดแรกประกาศใชใ้นปี ค.ศ. 1987 มีเน้ือหาท่ีเนน้ดา้น
การประกนัคุณภาพ (Quality Assurance) เพื่อให้สินคา้และ/หรือบริการขององค์กรมีคุณภาพ
สม ่าเสมอ ต่อมาอนุกรมมาตรฐานน้ีไดมี้การแกไ้ขปรับปรุงมาเป็นระยะๆ  และไดป้รับเน้ือหามาเป็น
เร่ืองของการบริหารคุณภาพ (Quality Management) ตั้งแต่ปี ค.ศ. 2000 โดยเร่ิมมีขอ้ก าหนดดา้น

                                                   
1 ISO  เป็นองคก์ารท่ีจดัตั้งข้ึนตั้งแต่ปีค.ศ. 1947  เพ่ือพฒันามาตรฐานระหวา่งประเทศในหลากหลาย

สาขา  ส านักงานใหญ่ของ ISO ตั้งอยู่ท่ีประเทศสวิสเซอร์แลนด์  ปัจจุบนัมีสมาชิกประกอบด้วยองค์การดา้น
มาตรฐานจากประเทศต่างๆกวา่ 120 ประเทศทัว่โลก  มาตรฐานต่างๆท่ี ISO ก าหนดข้ึนมีวตัถุประสงคเ์พ่ือให้เกิด
ความสะดวกในการคา้ระหวา่งประเทศ  โดยมีมาตรฐานดา้นคุณภาพในการอา้งอิงเป็นมาตรฐานเดียวกนั ท าให้ทุก
ประเทศมีความเขา้ใจตรงกนัและเป็นท่ียอมรับซ่ึงกนัและกนั 
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การบริหารนโยบายและวตัถุประสงค ์ รวมทั้งการปรับปรุงองคก์รอยา่งต่อเน่ือง ดงัแสดงประวติัการ
แกไ้ขปรับปรุงโดยสรุปแสดงในตารางท่ี 2.1 
  

 
 

ภาพท่ี 2.1  โครงสร้างของอนุกรมมาตรฐาน ISO 9000 ปัจจุบนั 
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ตารางท่ี 2.1 ประวติัการแกไ้ขปรับปรุงอนุกรมมาตรฐาน ISO 9000 
 

ปี ค.ศ การปรับปรุงแก้ไขมาตรฐานในชุดอนุกรม ISO 9000 
1987 ประกาศใชเ้ป็นคร้ังแรกโดยเนน้การประกนัคุณภาพ ชุดอนุกรมประกอบดว้ย 

ISO 9000 : นิยามศพัท ์
ISO 9001, ISO 9002 และ ISO 9003 : ขอ้ก าหนดเพื่อการขอรับการรับรอง  
ISO 9004 : ค  าแนะน าส าหรับการจดัท าระบบ ISO 9000 

1994 ปรับปรุงแกไ้ขคร้ังท่ี 1  ยงัคงเนน้การประกนัคุณภาพ 
แกไ้ขเพิ่มเติม ISO 9001-9003 

2000 ปรับโฉมใหม่  เป็นการบริหารคุณภาพ 
ISO 9000:  พื้นฐานของระบบบริหารคุณภาพและนิยามศพัท ์
ยกเลิก ISO 9002 และ ISO 9003 เหลือ ISO 9001 ท่ีเป็นขอ้ก าหนดเพื่อขอรับ
การรับรองเพียงฉบบัเดียว 
แกไ้ข ISO 9004 ทั้งฉบบัเป็น : ขอ้แนะน าส าหรับการปรับปรุงสมรรถนะ 

2005 แกไ้ขปรับปรุง ISO 9000 : พื้นฐานของระบบบริหารคุณภาพและนิยามศพัท ์
2008 แกไ้ขปรับปรุง ISO 9001 ไม่เพิ่มหรือลดขอ้ก าหนดเพียงแต่ขยายความ และ

ปรับยา้ยขอ้ยอ่ย 
2009 แกไ้ขปรับปรุง ISO 9004 ทั้งฉบบัเป็น : การบริหารเพื่อความส าเร็จท่ีย ัง่ยนื

ขององคก์ร - วธีิการบริหารคุณภาพ 
   
ขอ้สังเกต ตั้งแต่การแกไ้ขในปี 2000 เป็นตน้มา  เอกสารในชุดมาตรฐานจะแยกการปรับปรุงเป็น 
 เอกเทศ ไม่ไดด้ าเนินการพร้อมกนั 
 
 1.2 ค าอธิบายข้อก าหนดของ ISO 9001:2008 และแนวทางประยุกต์ใช้ 

  1.2.1 ค าส าคัญและความหมาย 
   ขอ้ก าหนดของ ISO 9001 เป็นขอ้ก าหนดท่ีองคก์รสามารถขอรับการรับรอง
จากหน่วยงานผูใ้ห้การรับรอง (Certified Body, CB) ได ้ในขอ้ก าหนดจะประกอบดว้ยส่ิงท่ีองคก์ร
ต้องแสดงให้เห็นว่ามีการด าเนินการอย่างมีประสิทธิผล (Effectiveness) โดยมีค าส าคัญใน
ขอ้ก าหนดท่ีตอ้งท าความเขา้ใจและด าเนินการดงัน้ี 
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o ในเร่ืองหรือกระบวนการท่ีองคก์รตอ้งมี หรือ ตอ้งแสดงให้เห็นจะใชค้  าวา่  
 “ตอ้ง”  (หรือ “Shall” ในภาษาองักฤษ) ส าหรับเร่ืองหรือกระบวนการนั้นๆ 

o องคก์รจะตอ้งท าเอกสารท่ีเรียกวา่ระเบียบวธีิปฏิบติั (Procedure) ในหวัขอ้ 
 ท่ีก าหนดวา่ “เอกสารระเบียบวธีิปฏิบติั (Documented Procedure)” 
 ส่วนหวัขอ้ท่ีไม่ก าหนดจะใชรู้ปแบบใดก็ได ้

o องคก์รจะตอ้งจดัท าบนัทึกและเก็บรักษาบนัทึกท่ีเก่ียวขอ้งกบัระบบ 
 บริหารคุณภาพในหวัขอ้ท่ีก าหนดไวว้า่  บนัทึกคุณภาพตอ้งเก็บรักษา 
 ตามขอ้ 4.2.4 ( Record shall be maintained, see 4.2.4) 

o ค าวา่ องคก์ร (Organization)  หมายถึง  องคก์รท่ีจดัท าระบบบริหาร 
 คุณภาพ, ลูกคา้ (Customer) หมายถึง ลูกคา้ ผูท่ี้ซ้ือสินคา้หรือบริการไปใช ้  
 ผูส่้งมอบ (Supplier) หมายถึง ผูท่ี้องคก์รซ้ือสินคา้หรือบริการ  และ ค าวา่  
 สินคา้ (Product) ใหห้มายความรวมถึงการบริการดว้ย 
 
  1.2.2 หัวข้อของข้อก าหนดและรูปแบบกระบวนการ ( Requirement Title  and 

Process Approach) 
   ขอ้ก าหนดใน ISO 9001:2000 ประกอบด้วยขอ้ก าหนดทั้งส้ิน 8 หัวข้อ 
ซ่ึงแบ่งไดเ้ป็น 2 ส่วนหลกัๆ(สุนนัทา, อา้งถึงหน่วยท่ี 7 การจดัการฯ)  ตามวธีิการน าไปใช ้คือ 

1) ส่วนสนบัสนุนการประยกุตใ์ช ้ คือ ขอ้ก าหนดขอ้ท่ี 0,1, 2 และ 3 
2) ส่วนหลกัเพื่อการน าไปประยกุตใ์ช ้ คือ ขอ้ก าหนดขอ้ท่ี 4-8 

 
   ขอ้ก าหนดแต่ละขอ้มีรายละเอียดท่ีอธิบายพอสังเขปในท่ีน้ีไดด้งัน้ี 
   ส่วนสนับสนุนการประยุกต์ใช้ (ข้อก าหนดที ่0-3) 
   ขอ้ก าหนดท่ี 0 บทน า (Introduction) ประกอบด้วยบททั่วไป (General)  
แนวทางการจดัการโดยใชก้ระบวนการ (Process Approach) ความสัมพนัธ์กบั ISO 9004 และความ
เขา้กนัไดก้บัระบบการจดัการอ่ืนๆ 
   ขอ้ก าหนดท่ี 1 ขอบข่ายของการใช้มาตรฐานซ่ึงสามารถใช้ไดก้บัทุกธุรกิจ
ไม่จ  ากดั ชนิด ประเภท ขนาด หรือรูปแบบของสินคา้  และกล่าวถึงคุณสมบติัของขอ้ก าหนดคือ  
องค์กรท่ีประยุกตใ์ช้ไดอ้ย่างมีประสิทธิผลแสดงถึงความสามารถในการตอบสนองความตอ้งการ
ของลูกคา้และกฎระเบียบขอ้บงัคบั  ตลอดจนเป็นองค์กรท่ีมีกระบวนการในการปรับปรุงอย่าง
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ต่อเน่ือง รวมทั้งระบุขอ้ก าหนดท่ีสามารถขอละเวน้ไดใ้นหมวดท่ี 7  ในกรณีท่ีองคก์รไม่มีกิจกรรม
นั้นๆในการด าเนินธุรกิจ 
   ขอ้ก าหนดท่ี 2 มาตรฐานอา้งอิงซ่ึงอา้งอิงหลกัการพื้นฐานและค าศพัท์ใน 
ISO 9000:2005 , Quality management systems- Fundamental and vocabulary,  และ 
   ขอ้ก าหนดท่ี 3 อธิบายถึงความหมายของ “สินคา้(Product)” ซ่ึงในเอกสาร
ขอ้ก าหนดน้ีใหห้มายความรวมถึง “บริการ(Service)” ดว้ย 
   ส่วนหลกัเพือ่การน าไปประยุกต์ใช้ (ขอ้ก าหนดท่ี 4-8) 
   ขอ้ก าหนดท่ีเป็นส่วนหลกัเพื่อการน าไปใชแ้ต่ละขอ้มีความสัมพนัธ์กนัในเชิง
กระบวนการและระบบดงัแสดงในภาพ 2-2 ดงัน้ี 
 

 
 

ภาพท่ี 2.2 ความเช่ือมโยงของกระบวนการในหมวด 4-8 ในระบบบริหารคุณภาพ  
 ISO 9001:2008 

 



12 

   ข้อก าหนดที ่4  ระบบการบริหารคุณภาพ (Quality Management System, 
QMS) 
   เป็นแกนหลกัของระบบซ่ึงแสดงเป็นส่วนฐานล่างสุดของระบบทั้งหมดตาม
รูปท่ี 2-2 ในหัวข้อน้ีกล่าวถึงส่ิงท่ีองค์กรตอ้งปฏิบติัเพื่อการจดัท าระบบบริหารคุณภาพ รวมทั้ง
ขอ้ก าหนดดา้นเอกสารและบนัทึก การควบคุมเอกสารและบนัทึกต่างๆตามระบบของ ISO 9001 
ถือเป็นจุดเด่นอยา่งหน่ึงของระบบบริหารคุณภาพน้ี โดยให้มีการจดัท าและรักษาระบบผ่านระบบ
เอกสาร   ซ่ึงจะตอ้งมีการจดัท าเอกสารท่ีอา้งอิงประกอบการท างานอยา่งเป็นทางการ ท าให้เอกสาร
ทนัสมยัอยู่เสมอ  อา้งอิงได ้และใชใ้นการส่ือสารและฝึกอบรมได ้และตอ้งมีการจดัท าบนัทึกเพื่อ
เป็นหลกัฐานการด าเนินงาน รวมทั้งใช้ในการตรวจสอบยอ้นกลบั โดยระบบเอกสารและบนัทึก
ทั้งหมดในการด าเนินการถือเป็นพื้นฐานท่ีส าคญัในการจดัท า รักษาและปรับปรุงระบบบริหาร
คุณภาพ 
   ข้อก าหนดที ่5 ความรับผดิชอบของผู้บริหาร (Management  
responsibility) 
   เป็นข้อก าหนดท่ีกล่าวถึงการบริหารจดัการองค์กรโดยผูบ้ริหาร โดยการ
ก าหนดนโยบาย เป้าหมายหรือวตัถุประสงค์ขององค์กร  ซ่ึงเป็นความจ าเป็นอย่างยิ่งท่ีผูบ้ริหาร
จะตอ้งแสดงให้เห็นความมุ่งมัน่ในการจดัท าระบบฯ โดยการก าหนดนโยบายคุณภาพและวางแผน
เป้าหมายคุณภาพต่างๆ, รวมทั้งก าหนดผูท่ี้จะท าหนา้ท่ีเป็นตวัแทนผูบ้ริหารในการจดัท า ติดตามผล 
และส่งเสริมการใชร้ะบบฯ  นอกจากนั้นผูบ้ริหารยงัตอ้งทบทวนระบบเพื่อติดตามผลและปรับปรุง
ประสิทธิผลดว้ย 
   จากภาพท่ี 2.2 จะเห็นปัจจยัป้อนเขา้(Input) ท่ีแสดงโดยลูกศรท่ีเช่ือมโยงเขา้สู่
ขอ้ก าหนดท่ี 5 อยู่ 2 ประเด็นคือ จากลูกคา้ และจากขอ้ 8 การวดั การวิเคราะห์และการปรับปรุง  
ซ่ึงเป็นผลการวดัเป้าหมายคุณภาพต่างๆท่ีวางแผนไว ้ซ่ึงสรุปได้ว่าในการก าหนดนโยบายและ
เป้าหมายคุณภาพของผูบ้ริหารนั้น จะตอ้งมีการใชข้อ้มูลป้อนเขา้ดงัแสดงในตารางท่ี 2.2  
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ตารางท่ี 2.2  ประเภทของขอ้มูลและสารสนเทศท่ีใชใ้นการก าหนดนโยบายและเป้าหมายคุณภาพ 
 

ประเภทของข้อมูล ข้อมูลและสารสนเทศ หัวข้อของข้อก าหนด 
ISO 9001 ทีเ่กีย่วข้อง 

ขอ้มูลภายใน ตวัช้ีวดัความส าเร็จของวตัถุประสงคคุ์ณภาพ 5.4.1 
ตวัช้ีวดัประสิทธิผลของกระบวนการภายใน
ระบบบริหารคุณภาพ (คือกระบวนการทั้งหมด
ในระบบ) 

8.2.3, 8.2.4 

ผลของการน าระบบบริหารคุณภาพ ISO 9001 
ไปปฎิบติั 

8.2.2 

ขอ้มูลภายนอก ขอ้ก าหนดของลูกคา้ และขอ้ก าหนดดา้น
กฎหมายท่ีเก่ียวขอ้ง 

7.2.1 

ความพึงพอใจของลูกคา้ 8.2.1 
สมรรถนะของผูส่้งมอบ 7.4 

 
   ซ่ึงจากขอ้มูลป้อนเขา้ดงักล่าวน้ีผูบ้ริหารจะน าไปใช้ในการก าหนดนโยบาย
และวตัถุประสงคคุ์ณภาพ รวมทั้งแผนงานต่างๆ  ซ่ึงจะเป็นปัจจยัป้อนเขา้ในหมวดท่ี 6  
   ข้อก าหนดที ่6  การบริหารทรัพยากร (Resources management) 
   ภาพท่ี 2-2 แสดงปัจจัยป้อนเข้าข้อก าหนดท่ี 6 ซ่ึงเป็นผลลัพธ์มาจาก
ขอ้ก าหนดท่ี 5 ปัจจยัป้อนเขา้ดงักล่าวจะผ่านกระบวนการบริหารทรัพยากรในหมวดท่ี 6 เพื่อ
น าไปสู่การท าใหเ้กิดสินคา้และส่งมอบแก่ลูกคา้ในหมวดท่ี 7 ต่อไป 
   ทรัพยากรท่ีเนน้ในขอ้ก าหนดของ ISO 9001 คือ  

 บุคลากร  ตอ้งมีการคดัเลือก ฝึกอบรม  
 โครงสร้างพื้นฐาน ซ่ึงไดแ้ก่ อาคารสถานท่ีท างาน, เคร่ืองจกัร 
 บริการสนบัสนุนต่างๆ 
 สภาพแวดลอ้มในการท างาน  

   ข้อก าหนดข้อที ่7  การกระบวนท าให้เกดิสินค้า (Product Realilzation) 
   จากทรัพยากรบุคคล โครงสร้างพื้นฐาน และสภาพแวดลอ้มในการท างานซ่ึง
เป็นผลลัพธ์ของหมวดท่ี 6 จะกลายเป็นปัจจยัป้อนเข้าในการท าให้เกิดสินค้า ซ่ึงจากภาพท่ี 2-2 
นอกเหนือจากปัจจยัป้อนเขา้จากหมวดท่ี 6 ยงัตอ้งการขอ้มูลความตอ้งการของลูกคา้ประกอบดว้ย
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เพื่อใหไ้ดสิ้นคา้ท่ีเป็นไปตามความตอ้งการของลูกคา้ ซ่ึงกระบวนการในหมวดท่ี 7 น้ีมีองคป์ระกอบ
หลายส่วน ไดแ้ก่  การติดต่อส่ือสารกบัลูกคา้  การจดัซ้ือวตัถุดิบ การออกแบบสินคา้  การผลิต การ
ควบคุมเคร่ืองมือตรวจวดั ซ่ึงหากองคก์รใดไม่มีกิจกรรมท่ีกล่าวถึงเหล่าน้ี ก็สามารถขอละเวน้การ
ประยกุตใ์ชข้อ้ก าหนดในหวัขอ้นั้นๆได ้ดงัท่ีไดก้ล่าวแลว้ในตอนตน้ 
   จากหมวดท่ี 7 เม่ือมีการส่งมอบสินค้าแก่ลูกค้าแล้ว ก็จะต้องมีการวดั
ประสิทธิผลของกระบวนการทั้งหมดของระบบบริหารคุณภาพตั้งแต่หมวดท่ี 4-7 รวมทั้งความ 
พึงพอใจของลูกคา้ดว้ย ซ่ึงจะรวบรวมการวดั วเิคราะห์และการปรับปรุงไวใ้นหมวดท่ี 8  
   ข้อก าหนดข้อที่ 8  การวัด, การวิเคราะห์และการปรับปรุง (Measurement, 
analysis and improvement) 
   ขอ้ก าหนดในหมวดท่ี 8 น้ีจะก าหนดใหมี้การวดัประสิทธิผลของ 
กระบวนการทั้งหมด รวมทั้งความพึงพอใจของลูกคา้ เพื่อน าไปเป็นปัจจยัป้อนเขา้สู่หมวดท่ี 5 ตาม
รูปท่ี 2-2 เป็นลกัษณะของวงจร ซ่ึงเม่ือองคก์รมีการด าเนินการต่างๆครบรอบวงจรในแต่ละคร้ัง ก็จะ
ท าใหอ้งคก์รเกิดการเรียนรู้ และปรับปรุงผลการด าเนินการไดจ้ากการวดั และวิเคราะห์ ท าให้มีการ
พฒันาอยา่งต่อเน่ือง 
   ขอ้มูลและสารสนเทศท่ีผูบ้ริหารจะตอ้งน ามาพิจารณาทบทวนเป็นประจ า  
ประกอบดว้ย 

– นโยบายคุณภาพ และวตัถุประสงคคุ์ณภาพ 
– ความเหมาะสมและประสิทธิผลของกระบวนการต่างๆในระบบบริหาร

คุณภาพ 
– การจดัการดา้นทรัพยากรต่างๆ 

   ผลลพัธ์จากการทบทวนจะน าไปสู่การหมุนวงลอ้ของ P-D-C-A เพื่อใหเ้กิด 
การปรับปรุงองคก์รอยา่งต่อเน่ือง  ซ่ึงเป็นส่วนหน่ึงท่ีส าคญัในการจดัการองคก์รเชิงกลยทุธ์  
โดยมีรูปแบบของการบริหาร ถ่ายทอดเป้าหมาย และควบคุมการจดัการดงัแสดงในภาพท่ี 2.3 
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 ภาพท่ี 2.3 รูปแบบของการบริหาร ถ่ายทอดเป้าหมาย และควบคุมการจดัการ 
  ในระบบคุณภาพมาตรฐาน ISO 9001:2008 
  
   สรุปไดว้า่   ISO 9001:2008 สนบัสนุนการน ากระบวนการมาใชใ้นการจดัท า
ระบบบริหาร ตั้งแต่การพฒันาระบบฯ การน าระบบไปปฏิบติั และการปรับปรุงประสิทธิผล  เพื่อให้
องค์กรตอบสนองความพึงพอใจของลูกคา้ซ่ึงจะส่งผลให้ลูกคา้พึงพอใจมากข้ึน  องค์กรท่ีมีการ
จดัการงานอย่างเป็นระบบจะมีการก าหนดและบริหารกิจกรรมท่ีมีความต่อเน่ืองและสัมพนัธ์กนั 
มีการใชท้รัพยากรและการจดัการเพื่อเปล่ียนปัจจยัป้อนเขา้ (Input) ให้เป็นผลลพัธ์ (Output) ท่ี
เรียกวา่ “กระบวนการ (Process)”   และบ่อยคร้ังท่ีพบวา่ผลลพัธ์ของกระบวนการหน่ึงจะกลายเป็น
ปัจจยัป้อนเขา้ของอีกกระบวนการหน่ึง รูปแบบโดยรวมของขอ้ก าหนดของ ISO 9001:2008 ก็มี
ลกัษณะเป็น “กระบวนการ” ท่ีเช่ือมโยงกนัเป็นระบบ ดงัแสดงในภาพท่ี 2-2  ซ่ึงท าให้องค์กรท่ี
ประยกุตใ์ชข้อ้ก าหนดสามารถวางแผน น าระบบไปปฏิบติั และควบคุมการบริหารจดัการองคก์รได้
อยา่งมีประสิทธิผล 
   ค  าอธิบายขอ้ก าหนดและตวัอยา่งเอกสารท่ีองคก์รตอ้งจดัท าหรืออา้งถึงแสดง
ในภาคผนวก 
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  1.2.3 ประโยชน์ทีจ่ะได้รับจากการประยกุต์ใช้ระบบบริหารคุณภาพ ISO  

9001:2008 (ปรับปรุงจาก  http://www.iso.org/iso/home.htm) 
   องคก์รมาตรฐานระหวา่งประเทศ The International Organization for  
Standardization หรือ ISO ไดก้ล่าวถึงประโยชน์ท่ีจะไดรั้บจากการน ามาตรฐานระหวา่งประเทศไป 
ปฏิบติัดงัน้ี 
   1) มาตรฐานระหวา่งประเทศ (International Standards)  ท าให้เกิดประโยชน์
ทางดา้นเทคโนโลย,ี เศรษฐกิจ และ สังคม มาตรฐานฯช่วยท าให้เกิดการรวมกนัของขอ้ก าหนดดา้น
คุณลกัษณะของสินคา้และบริการ (Harmonize)  ท าให้อุตสาหกรรมมีประสิทธิภาพมากข้ึนและ
ท าลายก าแพงปิดกั้นทางการคา้ การปฏิบติัได้สอดคล้องกบัมาตรฐานท าให้ผูบ้ริโภคมัน่ใจได้ว่า
สินคา้มีความปลอดภยั  มีประสิทธิภาพ และดีต่อส่ิงแวดลอ้ม 
   2) ส าหรับองคก์รธุรกิจ มาตรฐานระหว่างประเทศหรือมาตรฐานสากลเป็น
เคร่ืองมือการบริหารเชิงกลยทุธ์และเป็นแนวทางท่ีช่วยใหอ้งคก์รจดัการกบัปัญหาท่ีทา้ทายเป็นอยา่ง
มากต่อองคก์รได ้มาตรฐานฯท าใหม้ัน่ใจไดว้า่การด าเนินธุรกิจเป็นไปอยา่งมีประสิทธิภาพ,  
เพิ่มผลผลิต และช่วยใหอ้งคก์รมีความสามารถท่ีจะเขา้สู่ตลาดใหม่ๆ 
   ประโยชน์ท่ีไดรั้บรวมถึง 

1. การประหยดัค่าใชจ่้าย (Cost savings) ช่วยใหก้ระบวนการมีประสิทธิผล 
ซ่ึงส่งผลต่อการปรับปรุงดา้นค่าใชจ่้าย 

2. เพิ่มความพึงพอใจของลูกคา้ (Enhanced customer satisfaction)  
ช่วยปรับปรุงคุณภาพ, เพิ่มความพึงพอใจของลูกคา้ และเพิ่มยอดขาย 

3. การเขา้สู่ตลาดใหม่ (Access to new market)  ช่วยป้องกนัก าแพงทาง
การคา้ และเปิดตลาดสู่สากล 

4. เพิ่มส่วนแบ่งทางการตลาด (Increased market share)  ช่วยเพิ่มผลผลิต
และท าใหเ้กิดความไดเ้ปรียบทางการแข่งขนั 

 
 
 
 
 
 
 

http://www.iso.org/iso/home.htm


17 

2. ระบบการวางแผนและควบคุมเชิงกลยุทธ์ทีส่มดุล (Balanced Scorecard, BSC) 
 
 2.1 ความหมายของการวางแผนเชิงกลยุทธ์ และ BSC 
  การวางแผนเชิงกลยุทธ์ (Strategic Planning) หมายถึง กิจกรรมการบริหารจดัการ
องคก์รเพื่อจดัล าดบัความส าคญัของการใชพ้ลงังานและทรัพยากร ในการเสริมสร้างการปฏิบติัการ  
สร้างความเช่ือมัน่วา่พนกังานและผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียด าเนินงานไปสู่จุดมุ่งหมายเดียวกนั  ท าให้เกิด
ความสอดคลอ้งระหวา่งเป้าประสงคท่ี์ตอ้งการกบัผลลพัธ์ ประเมินและปรับเป้าหมายขององคก์รให้
เหมาะสมกบัสภาพแวดลอ้มท่ีเปล่ียนแปลงไป  
  การบริหารเชิงกลยุทธ์ (Strategic Management) หมายถึง การรวบรวมกิจกรรมท่ี
ด าเนินการอยูแ่ละกระบวนการทั้งหมดท่ีองคก์รมีอยู ่ น ามาประสานและท าให้เกิดความสอดคลอ้ง
ระหวา่งทรัพยากรและการปฏิบติัการ กบัพนัธกิจ วสิัยทศัน์ และกลยทุธ์ทัว่ทั้งองคก์ร  
กิจกรรมการบริหารเชิงกลยุทธ์เป็นการเปล่ียนแผนท่ีอยูน่ิ่งกบัท่ี (Static Plan) ให้ไดผ้ลลพัธ์ของกล
ยทุธ์อยา่งเป็นระบบซ่ึงเป็นขอ้มูลป้อนกลบัเพื่อน าไปใชใ้นการตดัสินใจ รวมทั้งท าใหแ้ผนต่างๆ 
สามารถพฒันาและปรับเปล่ียนไดต้ามความตอ้งการขององคก์รรวมทั้งตอบสนองต่อการ 
เปล่ียนแปลง(http:\ balancedscorecard.org) 
  ระบบการวางแผนและควบคุมเชิงกลยุทธ์ท่ีสมดุลหรือ Balanced Scorecard, BSC 
เป็นเคร่ืองมือหน่ึงในการบริหารเชิงกลยุทธ์ท่ีไดรั้บความนิยมอย่างแพร่หลายตั้งแต่ตน้ทศวรรษท่ี 
1990 ซ่ึงเกิดจากแนวความคิดของ Dr. Robert Kaplan แห่ง Harvard Business School และ David 
Norton   BSC เป็นเทคนิคท่ีพฒันามาจากอดีตท่ีองคก์รมีการประเมินผลการปฏิบติังานท่ีเน้นดา้น
การเงิน (Financial Perspective) เพียงดา้นเดียว (สุชาติ หอมจนัทร์ และอนุสรณ์ อาจสาลี, นิสิต 
ป.เอก สาขาวิจยัและประเมินผลการศึกษา คณะศึกษาศาสตร์ มหาวิทยาลยัมหาสารคาม) ท าให้ไม่
เอ้ือให้เกิดการพฒันาอย่างต่อเน่ืองและนวตักรรมใหม่ๆ  การประเมินผลในรูปแบบของ BSC ใช้
มุมมองแม่บท 4 ดา้น คือ ดา้นการเงิน  ดา้นลูกคา้ ดา้นกระบวนการภายใน และดา้นการเรียนรู้และ
พฒันา ตามภาพท่ี 2-4 
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 ภาพท่ี 2.4 มุมมองทั้ง 4 ดา้นของ BSC และความสัมพนัธ์กบัวสิัยทศัน์  
  (Vision) และกลยทุธ์ 
 
  แนวคิด BSC ของ Dr. Kaplan และ Norton ไดตี้พิมพเ์ป็นบทความในวารสาร 
Harvard Business Review (January-February, 1992 และเป็นบทความท่ีไดรั้บยกย่องว่าเป็น 1  
ใน 15 บทความดา้นบริหารท่ีดีท่ีสุดในรอบ 75 ปีของวารสาร Harvard Business Review และต่อมา 
BSC ได้รับการพฒันาจากเคร่ืองมือวดัผลองค์กร ไปสู่เคร่ืองมือแปลงกลยุทธ์ไปสู่การปฏิบัติ 
(นอ. ศิรัศ ล้ิมเจริญ ผช. ผอ. กบท. สปช. ทร. Slide presentation เร่ืองการวางแผนเชิงกลยทุธ์)  
  BSC มีความหมายตามท่ี พสุ เดชะรินทร์(อา้งถึงใน “การประเมินองค์กรเชิง
สมดุล :Balanced Scorecard, สุชาติ หอมจนัทร์ และคณะ gurunoom.net ) ไดส้รุปไวส้ามกลุ่ม
แนวความคิดคือ 
  1) เคร่ืองมือวดั หรือ ประเมินประสิทธิภาพการบริหารจดัการขององคก์ร  
(Measurement) ซ่ึงเป็นวตัถุประสงคเ์ร่ิมแรกของ BSC ท่ีใหค้วามส าคญักบัตวัวดัดา้นการเงินเท่า 
เทียมกบัตวัวดัท่ีไม่เก่ียวขอ้งกบัการเงินเพื่อใหเ้กิดความสมดุล 
 
 



19 

  2) ระบบในการบริหารองคก์รทั้งหมด (Enterprise-Wide Management System) ท่ี
ผูบ้ริหารสามารถใชเ้ป็นเคร่ืองมือช่วบการบริหารองคก์รโดยอาศยัการวดั หรือ การประเมินผลเป็น
หลัก  โดย BSC มีสาระส าคญัเป็นระบบบริหารจดัการเชิงกลยุทธ์  ท่ีน าเป้าหมายเชิงกลยุทธ์ 
วตัถุประสงค ์รวมทั้งมาตรวดัต่างๆไปสู่การปฏิบติั 
  3) เป็นทั้งเคร่ืองมือวดั หรือ ประเมินผลการปฏิบติังานและกระบวนการบริหารท่ี
สอดคลอ้งกนั โดยอาศยัการก าหนดตวัช้ีวดัผลการด าเนินงาน (Key Performance Indicator, KPI) 
เป็นกลไกในการวดั หรือ ประเมินผลการด าเนินงานในดา้นต่างๆขององคก์ร 
  โดยสรุปอาจกล่าวไดว้า่ BSC ไดพ้ฒันาจากเคร่ืองมือในการประเมินผลงานของ
องค์กรให้ครบถ้วนมาเป็นเคร่ืองมือในการแปลงกลยุทธ์ไปสู่การปฏิบติั  รวมทั้งได้ถูกใช้เป็น
เคร่ืองมือในการอธิบาย ประยุกต์ และบริหารกลยุทธ์ทัว่ทั้ งองค์กรโดยเช่ือมโยงวตัถุประสงค ์ 
ตวัช้ีวดั และแผนงานท่ีส าคญัเขา้กบักลยุทธ์ (นอ ศิรัส ล้ิมเจริญ  Slide presentation การวางแผน
เชิงกลยทุธ์)  
  ในการบริหารโดยใช้ BSC เป็นเคร่ืองมือ จะตอ้งให้ความส าคญักบัผลและเหตุ
อยา่งเท่าเทียมหรือสมดุลกนั (ณรงคศ์กัด์ิ  บุณยมาลิก, Balanced Scorecard)   โดยความส าเร็จของ
การน า BSC ไปใชน้ั้นตอ้งใหค้วามส าคญัในเร่ืองของความสมดุลระหวา่ง  

 จุดมุ่งหมายหรือเป้าหมาย (Objective) ระยะสั้นและระยะยาว 
 การวดัผล (Measure) ทั้งทางดา้นการเงินและไม่ใช่การเงิน  
 ดชันีช้ีวดั (Indicator) เพื่อการติดตามและผลกัดนั (Lagging and Leading Indicator) 
 มุมมอง (Perspective) : ภายในและภายนอก (Internal and External) 

 
 2.2 กรอบงานของ Balanced Scorecard 
  กรอบงานของ BSC มีองคป์ระกอบเป็นดชันีช้ีวดัความส าเร็จ (KPI) ประกอบดว้ย 
4รายการ  ไดแ้ก่  วตัถุประสงคก์ารวดั เป้าหมาย  และการริเร่ิมหรือแผนงานขั้นตน้ ซ่ึงแต่ละรายการ
จะตอ้งมีความสัมพนัธ์  สอดคลอ้ง และเป็นเหตุเป็นผลกนั รวมทั้งมีความสมดุลซ่ึงกนัและกนัโดยมี
วสิัยทศัน์ และกลยทุธ์เป็นศูนยก์ลาง ดงัแสดงตามภาพท่ี 2-5 
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ภาพท่ี 2.5  กรอบแนวคิด BSC 
 
ท่ีมา: พสุ  เดชะรินทร์, Balanced Scorecard รู้ลึกในการปฏิบติั (กรุงเทพมหานคร : โรงพิมพ ์
 จุฬาลงกรณ์มหาวทิยาลยั, 2546) 
 
  ตามภาพท่ี 2-3  กรอบงานของ BSC มีความหมายดงัน้ี 
  1. วตัถุประสงค ์(Objective) ของแต่ละมุมมอง ซ่ึงเป็นส่ิงท่ีองคก์รตอ้งการบรรลุ
ในมุมมองต่างๆ 
  2. ตวัช้ีวดั (Measures หรือ Key Performance Indicators-KPI) เป็นตวัช้ีวดั 
ความส าเร็จของการบรรลุวตัถุประสงค ์
  3. เป้าหมาย (Target) คือค่าของตวัช้ีวดัท่ีเป็นเป้าหมายท่ีจะตอ้งวดัได ้
  4. แผนงานโครงการ หรือ กิจกรรม (Initiatives) ท่ีองค์กรจะด าเนินการเพื่อให้
บรรลุเป้าหมายท่ีก าหนดไว ้ซ่ึงในขั้นน้ีจะยงัไม่ใช่แผนปฏิบติัการ แต่เป็นกิจกรรมเบ้ืองตน้ 
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 2.3 ดัชนีช้ีวดัสมรรถนะหลกั (Key Performance Indicator, KPI) 
  กรอบแนวคิดของ BSC ท่ีมีบทบาทส าคญัรายการหน่ึงก็คือ ตวัช้ีวดัความส าเร็จ
ของวตัถุประสงคใ์นแต่ละมุมมองของ scorecard หรือท่ีเป็นท่ีรู้จกักนัดีในช่ือของ Key Performance 
Indicator หรือ KPI  พสุ เดชะรินทร์ ไดก้ล่าวถึงใน “Balanced Scorecard” วารสารขา้ราชการ ฉบบั
เดือน มีนาคม – เมษายน 2546 (http://www.one-stophr.com/articlesHR/show_new.php?id=85) ว่า
ในการน ากลยทุธ์องคก์รไปปฏิบติัใหบ้รรลุเป้าหมาย  ตวัช้ีวดัถือเป็นเคร่ืองมือท่ีส าคญัอยา่งหน่ึง  ซ่ึง
จะตอ้งสอดคลอ้ง เช่ือมโยงกบักลยทุธ์ในการบรรลุวตัถุประสงคอ์งคก์ร ถา้การวดัผลการด าเนินงาน
เป็นไปอยา่งถูกตอ้ง ก็จะช่วยใหทุ้กคนในองคก์รสนใจในส่ิงท่ีถูกตอ้ง  ในสถานท่ีและเวลาท่ีถูกตอ้ง
ดว้ย  ในการจดัท า BSC จ าเป็นตอ้งอาศยั KPI ประกอบในการจดัท าเพื่อให้ทราบถึงผลงานของ
องคก์รในมุมมองต่างๆ 
  ตวัช้ีวดัผลการด าเนินงาน (KPIs) หมายถึงเคร่ืองมือท่ีใช้วดัและประเมินผลการ
ด าเนินงานในดา้นต่างๆท่ีส าคญัทั้งในระดบัองคก์ร และระดบับุคคล ท่ีแสดงผลของการวดัหรือการ
ประเมินในรูปของตัวเลขหรืออาจไม่เป็นตัวเลขก็ได้ เพื่อดูว่าองค์กรหรือพนักงานบรรลุ
วตัถุประสงคใ์นแต่ละดา้นหรือไม่ และมากน้อยเพียงใด ในการก าหนดตวัช้ีวดัเพื่อการประเมินผล
ควรประกอบดว้ย 

 Lead Indicators คือ ตวัช้ีวดัถึงเง่ือนไขหรือปัจจยัท่ีเป็นตวัขบัเคล่ือนให้เกิดผล
การปฏิบติังานท่ีดี (Performance Drivers) 

 Lag Indicators  คือ ตวัช้ีวดัผลการท างานท่ีสามารถวดัไดอ้ยา่งเป็นรูปธรรม 
และเป็นผลลพัธ์ของการปฏิบติังานขององคก์ร (Outcome Measures) 

 
  ลกัษณะท่ีดีของตวัช้ีวดัควรมีลกัษณะดงัน้ี 
  1) สอดคลอ้งกบัวสิัยทศัน์  ภารกิจ และกลยทุธ์ขององคก์ร 
  2) แสดงถึงส่ิงท่ีมีความส าคญัเท่านั้น (Key) ซ่ึงมี 2 ลกัษณะคือ Lead และ Lag 
Indicators และควรมีทั้ง 2 องคป์ระกอบน้ีอยา่งเหมาะสม 
  3) ประกอบดว้ยมิติหรือมุมมองท่ีหลากหลาย  เช่น การใหบ้ริการไม่ไดว้ดัผลจาก
การส ารวจกบัผูรั้บบริการเท่านั้น แต่ควรรวมถึงคุณภาพการใหบ้ริการ และมุมมองดา้นการพฒันา
องคก์รท่ีเก่ียวขอ้งดว้ย 
  4) ตวัช้ีวดัท่ีสร้างข้ึนมาตอ้งมีบุคคลหรือหน่วยงานท่ีรับผดิชอบทุกตวั 
  5) ตวัช้ีวดัท่ีสร้างข้ึนมาควรเป็นตวัช้ีวดัท่ีองคก์รควบคุมไดอ้ยา่งนอ้ยร้อยละ 80 
ของตวัช้ีวดัทั้งหมด  เพื่อให้แสดงถึงความสามารถในการด าเนินงานท่ีแทจ้ริงขององคก์ร 

http://www.one-stophr.com/articlesHR/show_new.php?id=85


22 

  6) เป็นตวัช้ีวดัท่ีปฏิบติัได ้และเป็นท่ีเขา้ใจของบุคคลทัว่ไป  ไม่ใช่เขา้ใจเฉพาะผูท่ี้
จดัท าตวัช้ีวดัเท่านั้น 
  7) เป็นตวัช้ีวดัท่ีช่วยใหผู้บ้ริหารสามารถติดตามการเปล่ียนแปลงต่างๆไดดี้ 
  8) ตวัช้ีวดัท่ีดีต้องไม่ก่อให้เกิดความขดัแยง้ภายในองค์กร จากปัญหาการแย่ง
ทรัพยากรกนั  หรือ เป็นตวัช้ีวดัท่ีท าให้เกิดความไม่ร่วมมือกนั  โดยควรสร้างตวัช้ีวดัท่ีแสดงความ
ร่วมมือกนัระหวา่งหน่วยงาน  และตวัช้ีวดัท่ีแสดงถึงการสนบัสนุนการท างานของหน่วยงานอ่ืน 
 
   ตวัอยา่งตวัช้ีวดัท่ีควรพิจารณาในมุมมองต่างๆของ BSC ไดแ้ก่ 
 
ดา้นการเงิน  การเพิ่มข้ึนของก าไร (Increase Margin) 

  การเพิ่มข้ึนของรายได ้(Increase Revenue) 

  การลดลงของตน้ทุน (Reduce Cost) 

ดา้นลูกคา้ 
 
 
 
 

 ความพึงพอใจของลูกคา้ (Customer satisfaction) 

 ส่วนแบ่งการตลาด (Market Share) 

 การรักษาฐานลูกคา้เดิม (Customer retention) 

 การเพิ่มลูกคา้ใหม่ (Customer Acquisition) 

ดา้นกระบวนการภายใน  ผลิตภาพ (Productivity) 

 ทกัษะของพนกังาน (Employee Skill) 

 คุณภาพ (Quality) 

 รอบเวลา (Cycle Time) 

ดา้นการเรียนรู้และพฒันา  ความพึงพอใจและทศันคติของพนกังาน (Satisfaction and 

Attitude of employee) 

 อตัราการออกจากงานของพนกังาน (Turnover) 
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 2.4 ขั้นตอนในการจัดท า BSC 
  สุชาติ หอมจนัทร์และคณะ  ไดศึ้กษาและวิเคราะห์แนวคิดตามหลกัการ BSC ของ 
Kaplan และ Norton  สรุปไดว้่า การน า BSC ไปใช้ในองคก์รนั้น  คณะผูบ้ริหารทุกคนจะตอ้งมี
ความรู้  ความเขา้ใจอย่างชดัเจน  และตอ้งด าเนินการสร้างความเขา้ใจให้ผูป้ฏิบติังานทุกคนไดเ้ห็น
ภาพ  และมีทศันคติ ท่ีดีต่อ BSC  การด าเนินการมีขั้นตอนส าคญัๆดงัน้ี 
  1. ก าหนดคณะผูด้  าเนินการประเมินผลการปฏิบติังานขององคก์ร 
  2. คณะผูด้  าเนินการประเมิน และวเิคราะห์ วสิัยทศัน์ และกลยทุธ์การ  
   ด าเนินงาน 
  3. ก าหนดกรอบการประเมินใน 4 มุมมองของ BSC 
  4. น ามุมมองมาจดัเรียงตามความสัมพนัธ์ดา้นของเหตุและผลของแต่ละ  
   มุมมอง 
  5. ก าหนดวตัถุประสงคภ์ายใตแ้ต่ละมุมมองทั้ง 4 มุมมองท่ีเรียงล าดบัไว ้  
   รวมทั้งจดัเรียงวตัถุประสงคแ์ต่ละมุมมองตามล าดบัความส าคญั  
   ก่อนหลงั  และจดัเรียงเพื่อสร้างความสัมพนัธ์ในเชิงเหตุและผลซ่ึง  
   กนัและกนัระหวา่งมุมมองดา้นการเงินกบัลูกคา้  และกระบวนการ  
   ภายในซ่ึงมีความสัมพนัธ์ซ่ึงกนัและกนักบัมุมมองดา้นการเรียนรู้และ  
   พฒันา  และท าใหเ้กิดความสมดุลกบัวสิัยทศัน์และกลยทุธ์ 
  6. ก าหนดการวดั เป้าหมาย และแผนงานริเร่ิมของแต่ละวตัถุประสงค ์
   ในแต่ละมุมมองใหค้รบถว้น โดยก าหนดตารางกรอบการประเมิน  
   ในแต่ละมุมมอง 
  7. คณะผูท้  าหนา้ท่ีประเมินใชต้ารางกรอบการประเมินหรือ Scorecard  
   เป็นแนวทางในการประเมินผลการด าเนินงานขององคก์ร 
 
  นอกจากน้ีการจัดท า BSC มีประเด็นท่ีองค์กรต้องให้ความส าคัญเพิ่มเติมอีก
ประกอบดว้ย 
 

 การวเิคราะห์จุดแขง็ จุดอ่อน โอกาส และอุปสรรค (SWOT analysis)  

ขององคก์รเพื่อใหท้ราบสถานะพื้นฐาน 

 การพฒันาวสิัยทศัน์ (Vision) ขององคก์ร   
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 การก าหนดมุมมองดา้นต่างๆ ท่ีแสดงถึงความส าเร็จในการด าเนินกิจการ  

มุมมองของแต่ละกิจการอาจแตกต่างกนัข้ึนกบัพื้นฐานของการด าเนินการ  

ซ่ึงตรงน้ีอาจท าใหบ้างองคก์รมีมุมมองของ BSC ไม่เหมือนกนั เช่นบางองคก์ร

อาจมีเพียง 3 มุมมอง แต่บางองคก์รอาจมีถึง 5 มุมมองก็ได ้

 ก าหนดกลยทุธ์และวตัถุประสงค ์ในมุมมองดา้นต่างๆ โดยเรียงล าดบั

ความส าคญัเพื่อใหบ้รรลุวสิัยทศัน์   

 การจดัท าแผนท่ีกลยทุธ์ (Strategy Map) เพื่อตรวจสอบความสัมพนัธ์ระหวา่ง

กลยทุธ์และวตัถุประสงคด์า้นต่างๆในลกัษณะของเหตุและผล (Cause and 

Effect Relationship)   

 ก าหนดตวัช้ีวดั (KPI)  เป้าหมาย (Target)  ส าหรับแต่ละมุมมอง และเรียงล าดบั

ความส าคญั 

 จดัท าแผนปฏิบติัการ (Action Plan) 

 
 2.5 เทคนิค BSC กบัการน าไปประยุกต์ใช้ 
  ดร. อรศิริ  ถีอาสนา ( Journal of Education/ Volum 6 February 2007: Balanced 
Scorecard (BSC) หลกัการ  ทฤษฎี และการน าไปใช)้  กล่าวถึงกระบวนการของ BSC โดยตรงใน
การประยกุตใ์ชไ้วว้า่ ประกอบดว้ยขั้นตอน 4 ขั้นตอนคือ 
  ขั้นท่ี 1 การจดัท าแผนท่ีกลยทุธ์ (Strategy Map) 
  ขั้นท่ี 2 การก าหนดตวัช้ีวดั หรือ KPI 
  ขั้นท่ี 3 การจดัท ารายละเอียดตวัช้ีวดั (Measurement Template) 
  ขั้นท่ี 4 การจดัท าแผนปฏิบติัการและงบประมาณ (Initiative and Action Plan) 
  2.5.1 การจัดท าแผนทีก่ลยทุธ์ 
   ก่อนการประยกุตใ์ช ้BSC องคก์รตอ้งมีการวเิคราะห์และจดัท ากลยุทธ์เพื่อให้
ไดก้ลยุทธ์หลกั (Strategic Theme) ก่อน  แลว้จึงจดัท าแผนท่ีกลยุทธ์  ซ่ึงเป็นส่วนท่ีแสดงให้เห็น
ความสัมพนัธ์ในเชิงเหตุและผลของวตัถุประสงคต่์างๆภายใตมุ้มมองของ BSC ดงัท่ีไดก้ล่าวไวแ้ลว้   
โดยวตัถุประสงค์เหล่าน้ีตอ้งสอดคล้องและสนับสนุนการบรรลุวิสัยทศัน์และกลยุทธ์หลักของ
องคก์ร ขั้นตอนต่อไปจึงจะถึงการก าหนดตวัช้ีวดั เป้าหมาย และแผนงาน โครงการ กิจกรรม  
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ของวตัถุประสงค์แต่ละประการ จึงจะถือว่าเสร็จส้ินกระบวนการในการพฒันา BSC ในระดบั
องคก์ร (Corporate Scorecard) ขั้นตอนของการจดัท าแผนท่ีกลยทุธ์ประกอบดว้ย 
   การตดัสินใจวา่ BSC ขององคก์รจะประกอบดว้ยก่ีมุมมอง  อะไรบา้ง ซ่ึงอาจ
ก าหนด 4 มุมมองตามแนวทางของ Kaplan และ Norton หรือพฒันามุมมองของตนเองให้มากหรือ
นอ้ยกวา่น้ีไดต้ามความเหมาะสม 
   น ามุมมองท่ีก าหนดไว้มาจัดเรียงความสัมพันธ์เชิงเหตุและผลก าหนด
วตัถุประสงคแ์ต่ละประการภายใตแ้ต่ละมุมมอง (Strategic Objective) 
   สร้างความสัมพนัธ์ระหวา่งวตัถุประสงคแ์ต่ละประการในรูปของเหตุและผล  
เพื่อให้เห็นภาพท่ีชัดเจนว่าการบรรลุวตัถุประสงค์แต่ละด้านจะสามารถช่วยให้องค์กรบรรลุ
วตัถุประสงคสู์งสุด และวสิัยทศัน์ขององคก์รไดอ้ยา่งไร 
 

    ตวัอยา่งของแผนท่ีกลยทุธ์แสดงในภาพท่ี 2.6 
 

 
 

ภาพท่ี 2.6 แผนท่ีกลยทุธ์ขององคก์รธุรกิจทัว่ไปท่ีมกัจะใชมุ้มมองดา้นการเงิน 
 เป็นมุมมองสูงสุด 
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  2.5.2 การก าหนดตัวช้ีวัด 
   การก าหนดตวัช้ีวดัเพื่อเป็นดชันีวดัการบรรลุวตัถุประสงคใ์นแต่ละดา้นของ 
BSC ตามเกณฑ์ของ Kaplan และ Norton ควรประกอบดว้ยตวัช้ีวดัประมาณ 20-25 ตวั  โดยเนน้ให้
ประเมินเฉพาะส่ิงท่ีมีความส าคญั  ผูจ้ดัท าตอ้งพิจารณาว่าภายใตว้ตัถุประสงค์ดา้นต่างๆ อะไรคือ
ตวัช้ีวดัท่ีจะท าให้ทราบวา่บรรลุวตัถุประสงคท่ี์ก าหนดไวห้รือไม่  โดยอาจใชเ้กณฑ์ในการทดสอบ
คุณภาพของตวัช้ีวดัประกอบดว้ยคือ 

 ความพร้อมของขอ้มูล (Data Availability)  โดยประเมินวา่ตวัช้ีวดัท่ี

ก าหนดข้ึนมีขอ้มูลเพียงพอหรือไม่ 

 ความถูกตอ้งของขอ้มูล (Data Accuracy)  ประเมินวา่ขอ้มูลของตวัช้ีวดั

นั้นๆมีความถูกตอ้งแม่นย  าเพียงใด 

 ความทนัสมยัของขอ้มูล (Timeliness of Data) ประเมินวา่ขอ้มูลมีความ

ทนัสมยัหรือไม่ 

 ตน้ทุนในการจดัหาขอ้มูล (Cost of Data Collection)  ประเมินวา่ตน้ทุน

ในการจดัหาขอ้มูลนั้นคุม้ค่าหรือไม่ 

 ความชดัเจนของตวัช้ีวดั (Clarity of KPI) ประเมินวา่ตวัช้ีวดันั้นมีความ

ชดัเจน เป็นท่ีเขา้ใจของทุกๆฝ่ายท่ีเก่ียวขอ้งหรือไม่ 

 ตวัช้ีวดันั้นสะทอ้นผลการด าเนินงานท่ีแทจ้ริงหรือไม่ (Validity of KPI)  

หรือแสดงใหเ้ห็นส่ิงท่ีตอ้งการวดัจริงหรือไม่ 

 ตวัช้ีวดันั้นสามารถน าไปใชเ้ปรียบเทียบผลการด าเนินงานกบัองคก์รหรือ

หน่วยงานอ่ืน หรือกบัผลการด าเนินงานในอดีตไดห้รือไม่ 

(Comparability of KPI) 

 ตวัช้ีวดันั้นมีความสัมพนัธ์กบัตวัช้ีวดัอ่ืนในเชิงเหตุและผลหรือไม่ 

(Relationship with other KPIs) 
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  2.5.3 การจัดท ารายละเอียดตัวช้ีวัด (Measurement Template) 
   การจดัท ารายละเอียดตวัช้ีวดั  จะด าเนินการเม่ือจดัท าตวัช้ีวดัแลว้ โดยองคก์ร
ตอ้งท ารายละเอียดของตวัช้ีวดัแต่ละตวัเพื่อแสดงรายละเอียดของตวัช้ีวดัให้ชดัเจน และยืนยนัให้
แน่ใจร่วมกนัวา่  ความเขา้ใจในความหมายของตวัช้ีวดัของแต่ละบุคคลนั้นตรงกนั โดยรายละเอียด
ของตวัช้ีวดัแสดงในตารางท่ี 2.3 
 
ตารางท่ี 2.3  รายละเอียดของตวัช้ีวดัแสดงรายการและค าอธิบาย 
 

รายการ ค าอธิบาย 
 ความหมายของตวัช้ีวดั  ค าอธิบาย ค าวนิิจฉยั และค าจ ากดัความท่ีจ าเป็นเพ่ือใหเ้กิด

ความเขา้ใจ KPI ท่ีตรงกนั 

 วตัถุประสงคข์องตวัช้ีวดั  สาเหตุของการวดั  ผลสะทอ้นท่ีได ้ หรือประโยชนท่ี์ไดจ้าก

การน า KPI นั้นๆไปใช ้

 สูตรในการค านวณ  วธีิการค านวณค่า KPI 

 หน่วยท่ีวดั  มาตราท่ีใชว้ดัผล  เช่น ร้อยละ, บาท, คร้ัง เป็นตน้ 

 ความถ่ีในการเก็บขอ้มูลและ

รายงาน 

 รอบระยะเวลาท่ีใชเ้ก็บขอ้มูลต่อคร้ัง เช่น วนั,สปัดาห์,เดือน,

ไตรมาส, ปี 

 แหล่งขอ้มูล  ท่ีมาของขอ้มูล หรือ ผูท่ี้เก็บรวบรวมขอ้มูล 

 ใครเป็นผูก้  าหนดเป้าหมาย  ผูท่ี้ก าหนดเป้าหมายของค่า KPI 

 ใครเป็นเจา้ภาพ (รับผดิชอบการ

บรรลุเป้าหมายท่ีก าหนด 

 ผูด้  าเนินงาน หรือ มีความรับผิดชอบหลกัต่อการบรรลุ

เป้าหมาย 

 ใครเป็นผูส้นบัสนุน  ผูที้มีส่วนร่วมสนบัสนุนต่อการบรรลุเป้าหมาย 

 ขอ้มูลปี ฐาน  ขอ้มูลในอดีตท่ีไดเ้ก็บรวบรวมไว ้

 เป้าหมายปี….  ประมาณการเป้าหมาย  ท่ีผูต้ ั้งเป้าไดก้ าหนดไวต้ามแผนงาน 

หรือ แผนยทุธศาสตร์ในปี … 

 เป้าหมาย….  ประมาณการเป้าหมายท่ีไดก้ าหนดไวต้ามแผนงานในปี …. 
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  2.5.4 การจัดท าแผนปฏิบัติการและงบประมาณ 

 แผนงานโครงการ (Strategic Initiative) 

   หลงัจากไดจ้ดัท าแผนท่ีกลยทุธ์ซ่ึงแสดงความสัมพนัธ์ระหวา่ง 

วตัถุประสงค ์(Objective) ในแต่ละมุมมองแลว้  ต่อไปก็ตอ้งก าหนดแผนงานโครงการหรือกิจกรรม 

เบ้ืองตน้ท่ีจะท าใหต้วัช้ีวดัและวตัถุประสงคท์างกลยทุธ์บรรลุผล โดยมีรูปแบบตามตารางท่ี 2.4 

 
ตารางท่ี 2.4 รูปแบบของการก าหนดแผนงานโครงการเบ้ืองตน้ 
 

Objective 
(วตัถุประสงค์) 

KPI 
(ตัวช้ีวดั) 

Target 
(เป้าหมายของตัวช้ีวดั) 

Strategic Initiative 
(แผนงานโครงการ

เบือ้งต้น) 
  

 
  

 
   การจดัท าแผนปฏิบติัการ (Action Plan Development) 
   เม่ือจดัท าแผนงานโครงการเบ้ืองตน้แลว้ ก็จะเป็นการจดัท าแผนปฏิบติั
การโดยน าแผนงานโครงการเบ้ืองตน้มาก าหนดกิจกรรมโดยละเอียด ก าหนดระยะเวลาด าเนินงาน
ของแต่ละกิจกรรม ก าหนดผูรั้บผดิชอบ และคิดงบประมาณโดยมีรายละเอียดตามตารางท่ี 2.5 
 
ตารางท่ี 2.5 โครงร่างของแผนปฏิบติัการ 
 

Strategic Initiative 
(แผนงานโครงการเบือ้งต้น) 

Action Plan 
(แผนปฏิบัตกิาร) 

Time Frame 
(กรอบระยะเวลา) 

Responsible Unit 
(หน่วยงานทีรั่บผดิชอบ) 

Budget 
(งบประมาณ) 
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   การน าแผนปฏิบติัการไปสู่การปฏิบติั 
   สุชาติ หอมจนัทร์และคณะ ไดก้ล่าวถึงการน าแผนปฏิบติัการไปสู่ 
การปฏิบติัไวว้า่มีขั้นตอนดงัน้ี 
   1. ประชุมช้ีแจงหน่วยงานและบุคคลท่ีเก่ียวขอ้ง  
   2. จดัสัมมนาเชิงปฏิบติัการเร่ืองแผนกลยทุธ์และแผนปฏิบติัการ  
เพื่อใหผู้ท่ี้เก่ียวขอ้งไดเ้ขา้ใจและมีความรู้ 
   3. การจดัท าความตอ้งการในการเรียนรู้ของพนกังานในองคก์ร  
เพื่อปรับองคก์รใหท้นัต่อสภาพแวดลอ้ม และเทคโนโลยท่ีีมีการเปล่ียนแปลงไป 
   4. การจดัท าเอกสารการกระจายนโยบาย (Policy Deployment) เพื่อให้
การกระจายนโยบายและแผนปฏิบติัการเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ โดยจดัท าเป็นเอกสารท่ีมี
รูปแบบกระชบัและเขา้ใจไดง่้าย 
   กระบวนการของการน าแผนไปปฏิบติัมีลกัษณะเป็นพลวตั (Dynamic) 
ไม่ใช่สภาวการณ์ท่ีคงท่ี (Static) ดงันั้น ผูท่ี้ท  าหนา้ท่ีตอ้งผลกัดนัให้มีการน าแผนไปสู่การปฏิบติัจึง
จ าเป็นตอ้งติดตามความกา้วหนา้เป็นระยะอยา่งต่อเน่ือง 
 2.6 ประโยชน์ทีไ่ด้รับจากการน า BSC ไปใช้ 
  นอ ศิรัส ล้ิมเจริญ ไดก้ล่าวถึงประโยชน์ท่ีไดรั้บจากการน า  BSC ไปใชด้งัน้ี 
  1) ท าใหเ้กิดการเห็นชอบร่วมกนัและส่ือสารทางกลยุทธ์ โดยกระบวนการในการ
พฒันาและประชุมเพื่อจดัท า BSC จะท าใหไ้ดรั้บประโยชน์ท่ีส าคญั นอกจากน้ียงัช่วยในการส่ือสาร 
ถ่ายทอด และแปลงวสิัยทศัน์และกลยทุธ์ไปสู่ส่ิงท่ีสามารถเขา้ใจและจบัตอ้งไดง่้าย 
  2) ส่งเสริมใหท้ั้งองคก์รเขา้สู่กระบวนการเรียนรู้ ท าใหทุ้กคนในองคก์ร 
ด าเนินงานสอดคลอ้งกบักลยุทธ์ มีการปรับเปล่ียนและพฒันาอย่างต่อเน่ืองผา่นการเลือกโครงการ
เบ้ืองตน้และการจดัสรรทรัพยากร การทดสอบสมมติฐานของกลยุทธ์ และกระบวนการในการ
พฒันาและปรับปรุงตวัช้ีวดั 
  3) ท าให้การวางแผนมีความชดัเจนมากข้ึน มีการจดัสรรทรัพยากรให้เป็นไปตาม
ขั้นตอนการด าเนินงาน เป็นไปตามขอ้เท็จจริง รวมทั้งเพิ่มความสามารถในการพยากรณ์ส่ิงท่ีจะเกิด
ในอนาคต โดยการใช ้Leading Indicator, การคาดการณ์ดว้ยเหตุและผล (Cause-effect predictions)  
และการจ าลองเหตุการณ์ท่ีอาจเกิดข้ึนได ้
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  4) กระตุน้ให้เกิดการพฒันาในองค์กร ท าให้มีความชัดเจนในส่ิงท่ีก าลงัเป็นอยู ่ 
ทราบถึงส่ิงท่ีตอ้งปรับปรุงและพฒันา แนวทางปฏิบติัท่ีดีท่ีสุด รวมทั้งโอกาสในการเปล่ียนแปลง
และนวตักรรมใหม่ๆ 
  5) ช่วยในเร่ืองของการบริหารการเปล่ียนแปลง น าไปสู่การเปล่ียนแปลง 
พฤติกรรม ปรับเปล่ียนวฒันธรรมองคก์รสู่ Performance-based culture และสามารถเช่ือมโยงเขา้กบั 
ระบบการบริหารค่าตอบแทนดว้ย 
 

3. การบริหารเชิงกลยุทธ์ตามแนวทางเกณฑ์รางวลัคุณภาพแห่งชาติ  
 (Thailand Quality Award, TQA) 
 
 3.1 ความเป็นมาและความส าคัญของเกณฑ์รางวลัคุณภาพแห่งชาติ 

  3.1.1 ความเป็นมาของรางวัลคุณภาพแห่งชาติ 
   รางวลัคุณภาพแห่งชาติ (Thailand Quality Award, TQA) เป็นโครงการตาม
แผนยุทธศาสตร์การเพิ่มผลผลิตของประเทศ  โดยมีวตัถุประสงค์ท่ีจะเสริมสร้างสมรรถนะของ
องค์กรทั้งภาครัฐและเอกชนให้เป็นองคก์รท่ีเขม้แข็ง  มีระบบการบริหารจดัการท่ีเป็นเลิศทดัเทียม
ระดับมาตรฐานโลก  โดยใช้เกณฑ์และกระบวนการตดัสินรางวลัเช่นเดียวกับรางวลัคุณภาพ
แห่งชาติของประเทศสหรัฐอเมริกา หรือ Malcolm Baldrige National Quality Award, MBNQA ซ่ึง
เป็นตน้แบบรางวลัคุณภาพแห่งชาติท่ีประเทศต่างๆกวา่ 70 ประเทศทัว่โลกน าไปประยุกตใ์ช ้ไดแ้ก่ 
Singapore Quality Award (SQA) ของประเทศสิงคโปร์, Australian Business Excellence Award 
ของประเทศออสเตรเลีย, Japan Quality Award ของประเทศญ่ีปุ่น, Canada Awards for Excellence 
ของประเทศคานาดา, Phillippines National Quality Award ของประเทศฟิลิปปินส์ เป็นตน้ 
   ความเป็นมาของการด าเนินการเก่ียวกบัรางวลั TQA ของประเทศไทยแสดง
ในตารางท่ี 2.6 
   การน า MBNQA ไปใชจ้ดัท าเป็นเกณฑ์รางวลัคุณภาพแห่งชาติของประเทศ
ต่างๆ มีความแตกต่างกันซ่ึงจะตอ้งศึกษารายละเอียดลงไปในเกณฑ์ของแต่ละประเทศ ส าหรับ
ประเทศไทยน าเกณฑ์ MBNQA มาใช้ในลกัษณะเทียบเท่าทุกขอ้ก าหนด ผูส้มคัรจะได้รับการ
ประเมินตามกระบวนการโดยผูต้รวจประเมินท่ีผา่นการฝึกอบรมอยา่งเขม้งวดและเป็นผูท้รงคุณวุฒิ 
และให้ผลการประเมินจะเป็นระดบัคะแนนในแต่ละหมวดเช่นเดียวกนักบั MBNQA แต่ TQA จะ
ปรับคะแนนในบางหมวดแตกต่างจาก MBNQA เล็กน้อย และมีส่วนคะแนนเต็มรวมคือ 1,000 
คะแนนเหมือนกนั นอกจากน้ีส่วนท่ีแตกต่างอีกประการหน่ึงคือ MBNQA ของสหรัฐอเมริการจะมี
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การมอบรางวลัเพียงระดบัเดียวคือในระดบัคะแนน 650 ข้ึนไป ส่วนรางวลัคุณภาพแห่งชาติของ
ประเทศไทยจะแบ่งการใหร้างวลัออกเป็น 2 ระดบัคือ   

– คะแนน 350 แต่ไม่ถึง 550 คะแนน จะไดรั้บรางวลั การบริหารสู่ความเป็น
เลิศ หรือThailand Quality Class (TQC) และ 

– คะแนน 650 ข้ึนไป ไดรั้บรางวลัคุณภาพแห่งชาติ Thailand Quality 
Award (TQA) 

 
ตารางท่ี 2.6 ความเป็นมาของการด าเนินการเก่ียวกบัรางวลัคุณภาพแห่งชาติของประเทศไทย 
 

ปี พ.ศ. เหตุการณ์ท่ีเก่ียวขอ้ง 
2539 ลงนามบนัทึกความร่วมมือระหวา่งสถาบนัเพิ่มผลผลิตแห่งชาติและส านกังาน

พฒันาวทิยาศาสตร์และเทคโนโลยแีห่งชาติ เม่ือวนัท่ี 5 กนัยายน 2539 
2540 สถาบนัเพิ่มผลผลิตแห่งชาติเป็นผูรั้บผิดชอบ Thailand Quality Award โดยตรง 
2543 บรรจุในแผนพฒันาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ ฉบบัท่ี 9 (ปี 2545-2549) ใน

การเพิ่มขีดความสามารถในการแข่งชนัของประเทศ โดยคณะรัฐมนตรี ลงมติ 
23 กนัยายน 2543 

2544 ขอเงินงบประมาณสนบัสนุนหมวดเงินอุดหนุนจากกระทรวงอุตสาหกรรม  
แต่งตั้งคณะกรรมการรางวลัคุณภาพแห่งชาติโดย ฯพณฯ นายกรัฐมนตรี 

2545 ไดรั้บงบประมาณสนบัสนุนผา่นกระทรวงอุตสาหกรรมปีแรก  เร่ิม
กระบวนการรับสมคัร  ตรวจประเมิน และมอบรางวลั ภายใตก้ารด าเนินงาน
ของส านกัเลขานุการคณะกรรมการรางวลัคุณภาพแห่งชาติ 

2551 เปล่ียนช่ือจากส านกังานเลขานุการรางวลัคุณภาพแห่งชาติ เป็นส านกังาน
รางวลัคุณภาพแห่งชาติ 

2554 ครบรอบ 10 ปี รางวลัคุณภาพแห่งชาติ 
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  3.1.2 ตราสัญญลักษณ์ของรางวัลคุณภาพแห่งชาติ และความหมาย 
 

 
 

ภาพท่ี 2.7  ตราสัญญลกัษณ์รางวลัคุณภาพแห่งชาติ (Thailand Quality Award, TQA) 
 
 สัญลกัษณ์ เป็นช่อฟ้าสีทองอร่ามลอยเด่นในหว้งจกัรวาล เคียงขา้งดว้ยดาวฤกษ ์
  ดวงใหญ่ส่องประกายระยบิระยบัอยูใ่นกรอบรูปช่องหนา้ต่างทรงไทย 
 ความหมาย: รางวลัคุณภาพแห่งชาติเป็นรางวลัอนัทรงเกียรติท่ีพึงปรารถนา 
  ของทุกหน่วยงาน เพราะเป็นเคร่ืองหมายแห่งความเป็นเลิศ 
  ในการบริหารจดัการทุกดา้นตลอดจนผลประกอบการท่ีดี 
  เทียบเท่าองคก์รท่ียอมรับกนัวา่มีคุณภาพสูงสุดในโลก 
 องค์ประกอบ:  

 ดาวฤกษ์ ส่ือใหเ้ห็นถึงจุดสูงสุดแห่งความส าเร็จ ความรุ่งโรจน์ 
  และการเป็นท่ียอมรับทัว่ไปอนัเป็นส่ิงพึงปรารถนา 
  ของทุกองคก์ร 
 ช่อฟ้าสีทอง ส่ือใหเ้ห็นถึงความเป็นเลิศและความมุ่งมัน่ท่ีจะพฒันามาตรฐาน 
  คุณภาพใหดี้ยิง่ข้ึนอยา่งไม่หยดุย ั้ง 
 ช่องหน้าต่างทรงไทย ส่ือถึงวสิัยทศัน์ การมองการณ์ไกลสู่ความส าเร็จ 
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  3.1.3 เจตนารมณ์ของรางวัลคุณภาพแห่งชาติ TQA 
   ส านักงานรางวลัคุณภาพแห่งชาติ  ได้ระบุเจตนารมณ์ชองรางวลัคุณภาพ
แห่งชาติไวใ้นหนงัสือเกณฑร์างวลัคุณภาพแห่งชาติประจ าปี 2555-2556  ดงัน้ี 

1) เพื่อสนบัสนุนการน าแนวทางรางวลัคุณภาพแห่งชาติไปใชใ้น 
การปรับปรุงความสามารถในการแข่งขนั 
   2) เพื่อประกาศเกียรติคุณใหแ้ก่องคก์รท่ีประสบผลส าเร็จในระดบั 
มาตรฐานโลก 
   3) เพื่อกระตุน้ใหมี้การเรียนรู้และแลกเปล่ียนวธีิปฏิบติัท่ีเป็นเลิศ 
   4) เพื่อแสดงใหน้านาชาติเห็นถึงความมุ่งมัน่ในการยกระดบัมาตรฐานความ
เป็นเลิศในการบริหารจดัการ 
 3.2 ค่านิยมหลกั  แนวคิด  หมวดและหัวข้อต่างๆของเกณฑ์ TQA 

  3.2.1 ค่านิยมหลักและแนวคิด 
   เจตจ านงของเกณฑ์ 
   เกณฑ์รางวลัคุณภาพแห่งชาติ เป็นบรรทดัฐานส าหรับการประเมินตนเอง
ขององคก์ร การคดัเลือกผูไ้ดรั้บรางวลัคุณภาพแห่งชาติ และการให้ขอ้มูลป้อนกลบัแก่องค์กรท่ี
สมคัรรับรางวลั ยิ่งกว่านั้นยงัมีบทบาทส าคญัสามประการในการเสริมสร้างความสามารถในการ
แข่งขนั ดงัต่อไปน้ี 

 ช่วยในการปรับปรุงวธีิการด าเนินการ ขีดความสามารถ และผลลพัธ์ 
ขององคก์ร 

 กระตุน้ใหมี้การส่ือสารและแบ่งปันสารสนเทศวธีิปฏิบติัท่ีเป็นเลิศ
ระหวา่งองคก์รต่างๆ ทุกประเภท 

 เป็นเคร่ืองมือท่ีสามารถน ามาใชใ้นการท าความเขา้ใจและจดัการผลการ
ด าเนินการขององคก์รรวมทั้งใชเ้ป็นแนวทางในการวางแผนและเพิ่ม
โอกาสในการเรียนรู้ 
 

   เป้าประสงค์ของเกณฑ์เพือ่การด าเนินการทีเ่ป็นเลิศ 
   เกณฑร์างวลัคุณภาพแห่งชาติ จดัท าข้ึนเพื่อช่วยใหอ้งคก์รใชแ้นวทางท่ี
บูรณาการในการจดัการผลการด าเนินการ ซ่ึงจะส่งผลใหเ้กิด 

– การส่งมอบคุณค่าท่ีดีข้ึนเสมอใหแ้ก่ลูกคา้และผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย ซ่ึงจะ
ส่งผลต่อความย ัง่ยนืขององคก์ร 
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– การปรับปรุงประสิทธิผลและขีดความสามารถขององคก์รโดยรวม 
– การเรียนรู้ขององคก์รและของแต่ละบุคคล 

   ค่านิยมและแนวคิดหลกั 
   เกณฑร์างวลัคุณภาพแห่งชาติ จดัท าข้ึนโดยอาศยัค่านิยมและแนวคิดหลกั
ต่างๆ ดงัน้ี 

1. การน าองคก์รอยา่งมีวสิัยทศัน์ (Visionary Leadership) 
2. ความเป็นเลิศท่ีมุ่งเนน้ลูกคา้ (Customer-Driven Excellence) 
3. การเรียนรู้ระดบัองคก์รและระดบับุคคล (Organizational and Personal 

Learning) 
4. การใหค้วามส าคญักบับุคลากรและพนัธมิตร (Valuing Workforce 

Members and Partners) 
5. ความคล่องตวั (Agility) 
6. การมุ่งเนน้อนาคต(Focus on the Future) 
7. การจดัการเพื่อนวตักรรม (Managing for Innovation) 
8. การจดัการโดยใชข้อ้มูลจริง (Management by Fact) 
9. ความรับผดิชอบต่อสังคมในวงกวา้ง(Social Responsibility) 
10. การมุ่งเนน้ท่ีผลลพัธ์และการสร้างคุณค่า (Focus on Results and 

Creating Value) 
11. มุมมองเชิงระบบ (System Perspective) 

 
   ค่านิยมและแนวคิดหลกัต่างๆ ดงักล่าวเป็นผลมาจากการส ารวจองคก์รท่ีมี
ความเป็นเลิศหลายแห่งและพบว่าเป็นความเช่ือและพฤติกรรมท่ีพบว่าฝังอยู่ในองค์กรเหล่านั้น    
องค์กรท่ีมีค่านิยมและแนวคิดหลักจึงเป็นรากฐานท่ีก่อให้เ กิดความเช่ือมโยงระหว่างผล 
การด าเนินการท่ีส าคญัและขอ้ก าหนดของการปฏิบติัการภายใต้กรอบการจดัการท่ีเน้นผลลพัธ์ 
ซ่ึงน าไปสู่การปฏิบติัการและการให้ขอ้มูลป้อนกลบั  ความสัมพนัธ์ของแนวคิดหลกักบัหวัขอ้ใน
หมวดต่างๆของเกณฑแ์สดงในภาพท่ี 2-8 
 



35 

 
 
 ภาพท่ี 2.8 ความสัมพนัธ์ของค่านิยม แนวคิดหลกั และหวัขอ้ต่างๆของเกณฑ ์TQA 
 
  3.2.2 ลักษณะทีส่ าคัญและข้อก าหนดของเกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติ  
   ลกัษณะทีส่ าคัญของเกณฑ์ 

1) เกณฑ์มุ่งเน้นผลลพัธ์ 
    เกณฑมุ์่งเนน้ผลการด าเนินการระดบัองคก์รท่ีส าคญั ซ่ึงประกอบดว้ย 
    (1) ผลลพัธ์ดา้นผลิตภณัฑแ์ละกระบวนการ 
    (2) ผลลพัธ์ดา้นการมุ่งเนน้ลูกคา้ 
    (3) ผลลพัธ์ดา้นการมุ่งเนน้บุคลากร 
    (4) ผลลพัธ์ดา้นการน าองคก์รและการก ากบัดูแลองคก์ร 
    (5) ผลลพัธ์ดา้นการเงินและตลาด 
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    การใช้ตวัวดัในมุมมองต่างๆ เหล่าน้ีร่วมกนัเพื่อท าให้มัน่ใจว่ากลยุทธ์
ขององค์กรมีความสมดุลนัน่คือไม่เอนเอียงไปดา้นใดดา้นหน่ึงเกินไประหวา่งกลุ่มผูมี้ส่วนไดส่้วน
เสียท่ีส าคญั วตัถุประสงคห์รือ เป้าประสงคท์ั้งระยะสั้นและระยะยาว 

2) เกณฑ์ไม่ได้ก าหนดวธีิการและสามารถปรับใช้ได้ 
    เกณฑ์ประกอบดว้ยขอ้ก าหนดท่ีมุ่งเน้นผลลพัธ์ อย่างไรก็ตาม เกณฑ์
ไม่ไดก้  าหนดส่ิงต่อไปน้ี 

– องคก์รควรมีโครงสร้างอยา่งไร 
– องคก์รควรหรือไม่ควรท่ีจะมีหน่วยงานดา้นวางแผน ดา้นจริยธรรม  
 ดา้นคุณภาพ หรือหนา้ท่ีอ่ืนๆ 
– องคก์รควรบริหารหน่วยงานต่างๆ ดว้ยวธีิเดียวกนั 

 
    ปัจจยัเหล่าน้ีแตกต่างกนัไปตามองคก์รและสามารถปรับเปล่ียนตาม
ความตอ้งการและกลยุทธ์ท่ีผนัแปรไป 
    เกณฑไ์ม่ไดก้  าหนดวธีิการไว ้เพราะ 
    (1) จุดมุ่งเน้นอยูท่ี่ผลลพัธ์ ไม่ใช่วิธีปฏิบติั เคร่ืองมือ หรือโครงสร้าง
องคก์ร องคก์รควรมีการพฒันาและแสดงให้เห็นวา่มีแนวทางท่ีสร้างสรรค ์ปรับใชไ้ด ้และมีความ
ยืดหยุ่น เพื่อให้บรรลุตามขอ้ก าหนด การท่ีเกณฑ์ไม่ได้ก าหนดวิธีการไวน้ี้มีจุดมุ่งหมายเพื่อ
เสริมสร้างให้องคก์รท าการปรับปรุง ทั้งอยา่งค่อยเป็นค่อยไปและอยา่งกา้วกระโดด รวมทั้งการ
เปล่ียนแปลงในระดบัพื้นฐานดว้ยนวตักรรม 
    (2) การเลือกใชเ้คร่ืองมือ เทคนิค ระบบ และโครงสร้างองคก์รข้ึนอยูก่บั
ปัจจยัต่างๆ เช่นประเภทและขนาดของธุรกิจ ความสัมพนัธ์ระดบัองค์กร ระดบัการพฒันาของ
องคก์รรวมทั้งขีดความสามารถและความส านึกรับผดิชอบของบุคลากร 
    (3) การมุ่งเนน้ขอ้ก าหนดแทนท่ีจะเนน้วิธีปฏิบติัจะช่วยเสริมสร้างความ
เขา้ใจ การส่ือสารการแบ่งปันขอ้มูล ความสอดคลอ้งไปในแนวทางเดียวกนั และการบูรณาการ  
ในขณะเดียวกนัสนบัสนุนใหเ้กิดนวตักรรมและแนวทางปฏิบติัท่ีหลากหลาย 

3) เกณฑ์สนับสนุนมุมมองเชิงระบบเพือ่ให้เป้าประสงค์สอดคล้อง 
ไปในแนวทางเดียวกนัทั้งองค์กร 
    มุมมองเชิงระบบเพื่อให้เป้าประสงค์สอดคลอ้งไปในแนวทางเดียวกนั 
เป็นรากฐานของโครงสร้างท่ีบูรณาการกนัระหวา่งค่านิยมและแนวคิดหลกั โครงร่างองคก์ร เกณฑ ์
แนวทางการให้คะแนน รวมทั้งการมุ่งเน้นผลลัพธ์ การเป็นเหตุและผล และการเช่ือมโยง
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กระบวนการระหวา่งหวัขอ้ต่างๆ ของเกณฑ ์ ความสอดคลอ้งไปในแนวทางเดียวกนัของเกณฑ์ เกิด
จากตวัวดัท่ีไดม้าจากกระบวนการและกลยุทธ์ขององคก์รท่ีมีการเช่ือมโยงและเสริมซ่ึงกนัและกนั 
ตวัวดัเหล่าน้ีเช่ือมโยงโดยตรงกบัคุณค่าของลูกคา้ และผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย รวมทั้งผลด าเนินการ
โดยรวม ดงันั้น การใช้ตวัวดัเหล่าน้ีจึงเป็นกรอบท่ีท าให้กิจกรรมต่างๆ ด าเนินไปในทิศทางท่ี
สอดคลอ้งกนั โดยไม่จ  าเป็นตอ้งก าหนดวิธีปฏิบติัโดยละเอียด หรือการตดัสินใจแบบรวมศูนย์ หรือ
การจดัการกระบวนการท่ีซบัซ้อนเกินไป ตวัวดัเหล่าน้ีจึงเป็นทั้งเคร่ืองมือในการส่ือสาร และเป็น
พื้นฐานในการถ่ายทอดเป้าหมายของผลการด าเนินการสู่การปฏิบติัอยา่งสอดคลอ้งกนัทัว่ทั้งองคก์ร  
    ความสอดคลอ้งไปในแนวทางเดียวกนัน้ีท าใหม้ัน่ใจวา่เจตจ านง  
ขององคก์รมุ่งไปในแนวทางเดียวกนั ขณะเดียวกนัก็สนบัสนุนใหอ้งคก์รมีความคล่องตวั  
มีนวตักรรมและมีการเอ้ืออ านาจในการตดัสินใจ 
    มุมมองเชิงระบบเพื่อให้เป้าประสงค์สอดคลอ้งไปในแนวทางเดียวกนั
จะตอ้งมีการเช่ือมโยงระหวา่งหวัขอ้ต่างๆ ในเกณฑอ์ยูต่ลอดเวลา โดยเฉพาะอยา่งยิ่งเม่ือกลยุทธ์และ
เป้าประสงค์มีการเปล่ียนแปลง ในเกณฑ์น้ีวงจรการเรียนรู้จากการปฏิบติัเกิดข้ึนโดยอาศยัขอ้มูล
ป้อนกลบัระหวา่งกระบวนการและผลลพัธ์ โดยแบ่งวงจรการเรียนรู้ไดเ้ป็น 4 ขั้นตอนคือ 
    (1) การวางแผน ซ่ึงรวมถึงการออกแบบกระบวนการ การเลือกตวัวดั 
และการถ่ายทอดเพื่อน าขอ้ก าหนดสู่การปฏิบติั (Approach, แนวทาง) 
    (2) การปฏิบติัตามแผน (Deploy, การถ่ายทอดสู่การปฏิบติั) 
    (3) การตรวจประเมินความก้าวหน้าและการได้มาซ่ึงความรู้ใหม่ 
(รวมทั้งการเสาะหาโอกาสส าหรับนวตักรรม) (Learning, การเรียนรู้) 
    (4) การปรับแผนโดยอาศยัผลของการประเมิน ความกลมกลืนระหวา่ง
กระบวนการและหน่วยงานปฏิบติัการ และการเลือกตวัวดัท่ีดีข้ึน (Integration, การบูรณาการ) 
   4) เกณฑ์มีการเปลีย่นแปลงตามรอบเวลา 
    เกณฑ์รางวลัคุณภาพแห่งชาติ มีการเปล่ียนแปลงตามเกณฑ์ของ MBNQA 
ซ่ึงตั้งแต่ปีพ.ศ. 2553 เป็นตน้มาจะมีการปรับปรุงเกณฑ์ทุก 2 ปี อยา่งไรก็ตามสืบเน่ืองจากรอบเวลา
ของการเปล่ียนแปลง การถ่ายทอด และการปรับตวัของผูท่ี้จะจดัส่งรายงานเพื่อขอรับรางวลั ส่งผล
ให้เกณฑ์ TQA จะมีการปรับเปล่ียนตาม MBNQA ในลกัษณะท่ีตามหลงักนัอยู่ 1 ปี คือส าหรับ
เกณฑ์ TQA ล่าสุดส าหรับปี 2555 – 2556 ก็จะสอดคลอ้งกบัเกณฑ์ของ MBNQA ปี 2011-2012 
(2554-2555) 
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    การเปล่ียนแปลงเกณฑ์ตามรอบเวลา สะทอ้นให้เห็นถึงวิวฒันาการของ
เกณฑเ์พื่อช่วยใหอ้งคก์รค านึงถึงสภาพแวดลอ้มท่ีมีพลวตั มุ่งเนน้ผลการด าเนินการท่ีขบัเคล่ือนดว้ย
กลยุทธ์ ตอบสนองความกงัวลเกียวกบัการสร้างความผูกพนักบัลูกคา้และบุคลากร การก ากบัดูแล
องค์กรและจริยธรรม ความรับผิดขอบต่อสังคมในวงกวา้ง และความย ัง่ยืนขององค์กรในระยะยาว 
เกณฑไ์ดมุ้่งการจดัการผลการด าเนินการขององคก์รโดยรวมท่ีกระชบั และมีมุมมองของการบูรณาการ 
    ส าหรับการปรับเปล่ียนเกณฑ์ปี 2555 – 2556 ค านึงถึงประเด็นท่ีส าคญั 2 
ประเด็น  ไดแ้ก่   

1. การจดัการความซบัซอ้นในเร่ืองการน าองคก์รและการบริหารจดัการ 
2. ความผกูพนักบัลูกคา้ 

   ข้อก าหนดของเกณฑ์รางวลัคุณภาพแห่งชาติ 
   ขอ้ก าหนดต่างๆของเกณฑ์รางวลัคุณภาพแห่งชาติแบ่งออกเป็น 7 หมวด
คือ  

1. การน าองคก์ร 
2. การวางแผนเชิงกลยทุธ์ 
3. การมุ่งเนน้ลูกคา้ 
4. การวดั การวเิคราะห์ และการจดัการความรู้ 
5. การมุ่งเนน้บุคลากร 
6. การมุ่งเนน้การปฏิบติัการ 
7. ผลลพัธ์ 

   หวัขอ้หลกัของเกณฑแ์ละความสัมพนัธ์ในลกัษณะของมุมมองเชิงระบบ
แสดงในรูปท่ี 2-3 ส่วนหวัขอ้ของทุกหมวด และหวัขอ้ยอ่ย รวมทั้งคะแนนของแต่ละหมวดแสดงใน
ภาพท่ี 2-9 
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ภาพท่ี 2.9  หวัขอ้ต่างๆของเกณฑร์างวลัคุณภาพแห่งชาติ: มุมมองเชิงระบบ 
 

ค าอธิบายความสัมพนัธ์ของหวัขอ้ต่างๆในเกณฑใ์นภาพท่ี 2.9 โดยสรุป 
 

ประเด็นพจิารณา ค าอธิบายสาระส าคัญ 
โครงร่างองคก์ร ก าหนดบริบทใหแ้ก่วธีิการท่ีองคก์รปฏิบติั สภาพแวดลอ้ม 

ความสัมพนัธ์ท่ีส าคญัในการท างาน ความทา้ทายและความไดเ้ปรียบ
เชิงกลยทุธ์ เป็นแนวทางท่ีก าหนดกรอบใหแ้ก่ระบบการจดัการผล 
การด าเนินการขององคก์ร 
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ประเด็นพจิารณา ค าอธิบายสาระส าคัญ 
ความสัมพนัธ์ของ
ระบบ 

ระบบประกอบดว้ยเกณฑ ์6 หมวดในส่วนกลางของรูปท่ี 2-3  ซ่ึงระบุ
ลกัษณะของการปฏิบติัการและผลลพัธ์ท่ีตอ้งบรรลุ ประกอบดว้ย 
1) “กลุ่มการน าองค์กร”  คือ หมวดท่ี 1 การน าองคก์ร, หมวดท่ี 2 การ
วางแผนเชิงกลยทุธ์ และหมวดท่ี 3 การมุ่งเนน้ลูกคา้  ประกอบกนัเป็น เพื่อ
เนน้ความส าคญัท่ีวา่ การน าองคก์รตอ้งมุ่งเนน้กลยทุธ์และลูกคา้  ผูน้  า
ระดบัสูงตอ้งก าหนดทิศทางองคก์รและแสวงหาโอกาสทางธุรกิจในอนาคต 
2) “กลุ่มผลลัพธ์”  คือ หมวดท่ี 5 การมุ่งเนน้บุคลากร และหมวดท่ี 6 การ
มุ่งเนน้การปฏิบติัการ  โดยบุคลากรและกระบวนการปฏิบติัการท่ีส าคญัมี
บทบาทท าใหก้ารด าเนินการส าเร็จและน าไปสู่ผลการด าเนินการโดยรวม
ขององคก์ร ในหมวดท่ี 7 ซ่ึงประกอบดว้ย ผลลพัธ์ดา้นผลิตภณัฑแ์ละ
กระบวนการ  ผลลพัธ์ดา้นการมุ่งเนน้ลูกคา้  ผลลพัธ์ดา้นการมุ่งเนน้
บุคลากร  ผลลพัธ์ดา้นการน าองคก์รและก ากบัดูแลองคก์ร  และผลลพัธ์ดา้น
การเงินและการตลาด 
องค์ประกอบอ่ืนๆ : 
ลูกศรแนวนอนตรงกลางภาพแสดงการเช่ือมโยงกลุ่มการน าองคก์รเขา้กบั
กลุ่มผลลพัธ์ซ่ึงมีความส าคญัอยา่งยิง่ต่อความส าเร็จขององคก์ร  และยงั
แสดงถึงความสัมพนัธ์โดยตรงระหวา่งการน าองคก์รในหมวดท่ี 7  และ
ผลลพัธ์ในหมวดท่ี 7 
ลูกศรสองทิศทาง  แสดงความส าคญัของขอ้มูลป้อนกลบัในระบบการ
จดัการผลการด าเนินงานท่ีมีประสิทธิผล 
 

พื้นฐานของระบบ พื้นฐานของระบบ คือ หมวดท่ี 4  การวดั การวเิคราะห์ และการจดัการ
ความรู้  มีความส าคญัอยา่งยิง่ในการท าใหอ้งคก์รมีการจดัการท่ีมี
ประสิทธิผล  และมีการปรับปรุงผลการด าเนินการและความสามารถใน 
การแข่งขนัโดยระบบท่ีมีการใชข้อ้มูลจริง และองคค์วามรู้เป็นแรงผลกัดนั  
การวดั การวเิคราะห์ และการจดัการความรู้น้ีเป็นพื้นฐานของระบบการ
จดัการผลการด าเนินการโดยรวม 
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ภาพท่ี 2.10  หวัขอ้ทั้งหมดของเกณฑแ์ละคะแนนของแต่ละหวัขอ้ 
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  2.2.3 รูปแบบหัวข้อ ระบบการให้คะแนน และ แนวทางการประยกุต์ใช้ 
   รูปแบบหัวข้อในเกณฑ์ 
   การท าความเขา้ใจเน้ือหาของเกณฑ์เป็นส่ิงส าคญัเพื่อให้เขา้ใจรายละเอียด
ของแต่ละหัวขอ้ และน าไปใช้ไดอ้ยา่งมีประสิทธิผล รูปแบบหัวขอ้แต่ละหวัขอ้ในรูปท่ี 2-5 แสดง
ใหเ้ห็นส่วนต่างๆของหวัขอ้ บทบาทและต าแหน่งของแต่ละส่วน องคป์ระกอบท่ีส าคญัจากดา้นบน
ลงมาล่างคือ  
   ส่วนท่ี 1 หมายเลขหวัขอ้ ช่ือหวัขอ้ คะแนนของหวัขอ้ ประเภทของขอ้มูล 
     หรือสารสนเทศท่ีองค์กรต้องตอบ และข้อก าหนดพื้นฐาน 
     (Basic Requirement) 
   ส่วนท่ี 2 ขอ้ก าหนดโดยรวม (Overall Requirement) ประเด็นพิจารณา 
     ขอ้ ก, ข และ หวัขอ้ก าหนดต่างๆ 
   ส่วนท่ี 3 หมายเหตุ  เพื่ออธิบายค าศพัท ์หรือ ใหค้  าแนะน า หรือ ระบุ 
     ความเช่ือมโยงท่ีส าคญั 
 
   เกณฑ์แต่ละหัวข้อจะจัดกลุ่มเป็น “กระบวนการ” ในหมวด 1-6 หรือ 
“ผลลพัธ์” ในหมวด 7 ตามประเภทของสารสนเทศท่ีองคก์รตอ้งพิจารณา ขอ้ก าหนดต่างๆจะอยูใ่น
รูปแบบของค าถาม ประเด็นพิจารณาอาจมีหลายค าถาม  ค  าถามต่างๆช่วยช้ีแนะให้เขา้ใจวา่ตอ้งการ
ใหค้  านึงถึงสารสนเทศอะไรบา้ง ซ่ึงองคก์รควรจะพยายามตอบค าถามเหล่านั้นให้ไดท้ั้งหมด แต่ไม่
จ  าเป็นท่ีจะตอ้งแยกตอบทีละค าถาม   และอาจตอบรวมหลายค าถามในประเด็นพิจารณาเ ดียวกนั
เป็นกลุ่มตามความเหมาะสม 
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ภาพท่ี 2.11   องคป์ระกอบของหวัขอ้ในเกณฑ์รางวลัคุณภาพแห่งชาติ 
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   ระบบการให้คะแนน 
   จากรูปแบบของหัวขอ้ในรูปท่ี 2-5  ซ่ึงประกอบดว้ย ขอ้ก าหนดพื้นฐาน   
ขอ้ก าหนดโดยรวม และขอ้ก าหนดต่างๆ มีความสัมพนัธ์และเช่ือมโยงกบัระบบคะแนนเป็นอย่าง
มาก (พฒันชยั กุลสิริสวสัด์ิ, การเตรียมองคก์รเพื่อรับการตรวจประเมินตามแนวทาง TQA)  ดงัน้ี 
 
  ตอบขอ้ก าหนดพื้นฐานได ้  คะแนนไม่เกิน 45 % ในหมวดนั้น 
  ตอบขอ้ก าหนดโดยรวมได ้  คะแนนไม่เกิน 65% ในหมวดนั้น 
  ตอบขอ้ก าหนดต่างๆได ้   คะแนนเร่ิมตน้ท่ี 70 %     
  และจะไดถึ้ง 90-100% เม่ือตอบขอ้ก าหนดต่างๆไดอ้ยา่งสมบูรณ์     
    
   การใหค้ะแนนค าตอบแต่ละหวัขอ้ และการใหข้อ้มูลป้อนกลบัแก่ผูส้มคัร
รับรางวลัจะข้ึนอยูก่บัการประเมินใน 2 มิติ  คือ มิติของกระบวนการ (หมวด 1-6) และหมวดของ
ผลลพัธ์  (หมวด 7) ดงัน้ี 
 
   มิติของกระบวนการ  “กระบวนการ” หมายถึงวธีิการท่ีองคก์รใชแ้ละ
ปรับปรุงเพื่อตอบสนองขอ้ก าหนดต่างๆของหวัขอ้ในหมวด 1-6   มีปัจจยั 4 ประการท่ีใชใ้นการ
ประเมินคือ 
 
แนวทาง (Approach-A) วธีิการท่ีใชเ้พ่ือบรรลุผลตามกระบวนการ  สามารถท าซ ้ าได ้และมี

การด าเนินการอยา่งเป็นระบบ 
การถ่ายทอดสู่การปฏิบติั (Deployment-D) ใชว้ธีิการท่ีมีความคงเสน้คงวา และส่ือไปสู่กลุ่มเป้าหมายอยา่งมี

ประสิทธิภาพ  ทัว่ถึง และน าไปปฏิบติัได ้
การเรียนรู้ (Learning-L) มีวงจรของการประเมินและน าผลจากการประเมินนั้นมาปรับปรุง  

กระตุน้ใหเ้กิดการเปล่ียนแปลง  และส่งต่อไปถึงการท าใหเ้กิด
นวตักรรม 

การบูรณาการ (Integration-I) แนวทางท่ีใชส้อดคลอ้งไปในแนวทางเดียวกนักบัความตอ้งการ
องคก์รท่ีระบุไวใ้น “โครงร่างองคก์ร” และขอ้ก าหนดต่างๆของ
เกณฑ ์ มีการใชต้วัวดั สารสนเทศ และระบบการปรับปรุงท่ีเสริมกนั
ระหวา่งกระบวนการ และระหวา่งหน่วยงาน  การด าเนินการต่างๆ
สนบัสนุนเป้าประสงคร์ะดบัองคก์ร 

   แนวทางการใหค้ะแนนของหมวดท่ี 1-6  แสดงในตารางท่ี 2.7 
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   มิติของผลลพัธ์ ผลลพัธ์  หมายถึง  ผลผลิตและผลลพัธ์ขององคก์รท่ี
บรรลุผลตามขอ้ก าหนดในหวัขอ้ท่ี 7.1-7.5   มีปัจจยั 4 ประการในการประเมินคือ 
 
ระดบั (Level-L) ผลการด าเนินการในปัจจุบนั 

 
แนวโนม้ (Trend-T) อตัราของการปรับปรุงผลการด าเนินการ หรือ รักษาผลการด าเนินการท่ีดี

ไวไ้ด ้  รวมถึงความครอบคลุมของผลการด าเนินการขององคก์รในเร่ือง
ต่างๆ 
 

การเปรียบเทียบ (Comparison-C) ผลการด าเนินการขององคก์รเทียบเคียงกบัสารสนเทศขององคก์รอ่ืนอยง่
เหมาะสม เช่น คู่แข่ง หรือ องคก์รท่ีคลา้ยคลึงกนั หรือ องคก์รท่ีเป็นผูน้ า
ในธุรกิจ 
 

การบูรณาการ (Integration-I) ความครอบคลุมและทัว่ถึงของตวัวดัต่างๆ ซ่ึงมกัจะตอ้งมีการจ าแนกกลุ่ม 
หรือ ประเภทอยา่งเหมาะสม  ท่ีระบุผลการด าเนินการท่ีส าคญัตามท่ี
ปรากฎในโครงร่างองคก์ร และหวัขอ้กระบวนการในหมวด 1-6   เป็น
ตวัช้ีวดัท่ีเช่ือถือได ้และมีความสอดคลอ้งกลมกลืนกนัในทุกกระบวนการ
หรือหน่วยงานเพ่ือสนบัสนุนเป้าประสงคร์ะดบัองคก์ร 

 
  แนวทางการใหค้ะแนนของหมวดท่ี 7  แสดงในตารางท่ี 2.8 
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ตารางท่ี 2.7  แนวทางการให้คะแนนในหมวดท่ี 1-6 
 

 0-5 % 10-25% 30-45% 50-65% 70-85% 90-100% 

 
A 

ไม่มีแนวทางท่ี
เป็นระบบ 

เร่ิมมีแนวทางท่ี
เป็นระบบท่ี
ตอบสนองต่อ
ข้อก าหนด
พืน้ฐาน 

มีแนวทางอยา่ง
เป็นระบบและมี
ประสิทธิผลท่ี
ตอบสนองต่อ
ข้อก าหนด
พืน้ฐาน 

มีแนวทางอยา่ง
เป็นระบบและมี
ประสิทธิผลท่ี
ตอบสนองต่อ
ข้อก าหนด
โดยรวม 

มีแนวทางอยา่ง
เป็นระบบและมี
ประสิทธิผลท่ี
ตอบสนองต่อ
ข้อก าหนดต่างๆ 

แนวทางเป็น
ระบบ มี
ประสิทธิผล 
ตอบสนอง
ขอ้ก าหนดต่างๆ
อยา่งสมบูรณ์ 

 
D 

ไม่มีแนวทาง
ปฏิบติัหรือมี
เพียงเล็กนอ้ย 

มีการน าแนวทาง
ไปปฏิบติัในชั้น
เร่ิมตน้ 

มีการน าแนวทาง
ไปปฏิบติัในบาง
พ้ืนท่ี 

น าแนวทางไป
ปฏิบติัอยา่งดี 
แมว้า่จะมีความ
แตกต่างกนับา้ง
ในบางพ้ืนท่ี 

น าแนวทางไป
ปฏิบติัไดอ้ยา่งดี 
โดยไม่มีความ
แตกต่างท่ีมี
นยัส าคญั 

น าแนวทางไป
ปฏิบติัไดอ้ยา่งดี 
โดยไม่มีจุดอ่อน 
หรือ ความ
แตกต่างในทุก
พ้ืนท่ี 

 
 
 
 

L 

มีการปรับปรุง
เฉพาะเม่ือเกิด
ปัญหา 

เร่ิมมีการเปล่ียน
จากการตั้งรับ
ปัญหามาเป็นการ
ปรับปรุงทัว่ๆไป 

มีแนวทางการ
ประเมินระบบใน
การประเมินและ
ปรับปรุง
กระบวนการท่ี
ส าคญั 

ประเมินและ
ปรับปรุงอยา่งเป็น
ระบบโดยใช้
ขอ้มูลจริง เร่ิมมี
การเรียนรู้ระดบั
องคก์รและสร้าง
นวตักรรมบา้ง 
เพื่อปรับปรุง
กระบวนการท่ี
ส าคญั 

ประเมินและ
ปรับปรุงอยา่ง
เป็นระบบโดยใช้
ขอ้มูลจริง และ
การเรียนรู้ระดบั
องคก์ร รวมทั้ง
สร้างนวตักรรม  
มีการ
เปล่ียนแปลงท่ีดี
ข้ึนซ่ึงเป็นผลมา
จากการวิเคราะห์ 
และแบ่งปันระดบั
องคก์ร 

ประเมินและ
ปรับปรุงอยา่ง
เป็นระบบโดยใช้
ขอ้มูลจริง และ
การเรียนรู้ระดบั
องคก์ร รวมทั้ง
สร้างนวตักรรม  
มีการ
เปล่ียนแปลงท่ีดี
ข้ึนทัว่ทั้งองคก์ร 
และนวตักรรมมี
พ้ืนฐานจากการ
วิเคราะห์และ
แบ่งปันระดบั
องคก์ร 

 
 
I 

ไม่แสดงให้
เห็นความ
สอดคลอ้งไป
ในทิศทาง
เดียวกนัใน
ระดบัองคก์ร 

มีแนวทางท่ี
สอดคลอ้งไปใน
แนวทางเดียวกนั
ท่ีเกิดจากการ
ร่วมกนัแกปั้ญหา 

เร่ิมมีแนวทางท่ี
สอดคลอ้งกบั
ความตอ้งการ
พ้ืนฐานของ
องคก์รท่ีระบุใน
เกณฑห์มวดอ่ืนๆ 

กระบวนการ
สอดคลอ้งกบั
ความตอ้งการของ
องคก์รโดยรวมท่ี
ระบุไวใ้นเกณฑ์
หมวดอ่ืนๆ 

แนวทางบูรณา
การกบัความ
ตอ้งการของ
องคก์รในปัจจุบนั
และอนาคตตาม
โครงร่างองคก์ร
และเกณฑห์มวด
อ่ืนๆ 

แนวทางบูรณา
การกบัความ
ตอ้งการของ
องคก์รในปัจจุบนั
และอนาคตเป็น
อยา่งดีตามโครง
ร่างองคก์รและ
เกณฑห์มวดอ่ืนๆ 
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ตารางท่ี 2.8 แนวทางการใหค้ะแนนของหมวด 7 
 

 0-5 % 10-25% 30-45% 50-65% 70-85% 90-100% 

 
Le 

ไม่มีรายงาน 
หรือ ผลลพัธ์ท่ี
รายงานไม่ดี 

มีรายงานผลลพัธ์
บางเร่ืองท่ี
ตอบสนอง
ขอ้ก าหนด
พ้ืนฐาน และมี
ระดบัท่ีดี 

มีรายงานผลลพัธ์
ท่ีตอบสนองต่อ
ขอ้ก าหนด
พ้ืนฐาน และผล
อยูใ่นระดบัท่ีดี 

มีรายงานผลลพัธ์
ท่ีตอบสนองต่อ
ขอ้ก าหนด
โดยรวม และผล
อยูใ่นระดบัท่ีดี 

มีรายงานผลลพัธ์
ท่ีตอบสนองต่อ
ขอ้ก าหนดต่างๆ
และอยูร่ะดบัดีถึง
ดีเลิศ 

มีรายงานผลการ
ด าเนินการท่ี
ตอบสนอง
ขอ้ก าหนดอยา่ง
ครบถว้นและอยุ่
ในระดบัดีเลิศ 

 
T 

ไม่แสดง
แนวโนม้ของ
ขอ้มูล หรือ 
แนวโนม้ท่ีแสดง
ส่วนมากเป็นลบ 

มีรายงานท่ีแสดง
แนวโนม้ในบาง
เร่ือง และบาง
เร่ืองท่ีแสดงเป็น
ลบ 

มีรายงานแสดง
แนวโนม้บาง
เร่ือง และส่วน
ใหญ่มีแนวโนม้ท่ี
ดี 

แสดงแนวโนม้ท่ี
ดีอยา่งชดัเจนใน
เร่ืองต่างๆท่ี
ส าคญัต่อการ
บรรลุพนัธกิจ 

รักษาแนวโนม้ท่ี
ดีไดอ้ยา่งต่อเน่ือง
ในเร่ืองท่ีจะบรรลุ
พนัธกิจเป็นส่วน
ใหญ่ 

รักษาแนวโนม้ท่ี
ดีไดอ้ยา่งต่อเน่ือง
ในเร่ืองส าคญัทุก
เร่ืองท่ีเก่ียวกบั
การบรรลุพนัธกิจ 

 
 

C 

ไม่มีรายงาน
สารสนเทศเชิง
เปรียบเทียบ 

แทบไม่มีรายงาน
สารสนเทศเชิง
เปรียบเทียบ 

เร่ิมมีสารสนเทศ
เชิงเปรียบเทียบ 

ผลการด าเนินการ
ปัจจุบนับางเร่ือง
ดีเม่ือเทียบกบัคู่
เปรียบเทียบท่ี
เหมาะสม 

มีการเปรียบเทียบ
แนวโนม้และ
ระดบัผลการ
ด าเนินการเป็น
จ านวนมากหรือ
ส่วนใหญ่กบัคู่
เปรียบเทียบท่ี
เหมาะสมและ
บางเร่ืองแสดง
ความเป็นผูน้ า 

แสดงความเป็น
ผูน้ าในธุรกิจและ
เป็นระดบั
เทียบเคียงให้
องคก์รอ่ืนใน
หลายเร่ือง 

 
 
I 

ไม่มีรายงาน
ผลลพัธ์ในเร่ืองท่ี
ส าคญัต่อการ
บรรลุพนัธกิจ 

รายงานผลลพัธ์
บางเร่ืองท่ีส าคญั
ต่อการบรรลุ
พนัธกิจ 

รายงานผลลพัธ์
หลายเร่ืองท่ี
ส าคญัต่อการ
บรรลุพนัธกิจ 

รายงานผลลพัธ์
ดา้นลูกคา้ ตลาด
ท่ีส าคญั และ
ขอ้ก าหนดที
ส าคญัของ
กระบวนการ 

รายงานผลลพัธ์
ในขอ้ก าหนดท่ี
ส าคญัเป็นส่วน
ใหญ่  ดา้นลูกคา้ 
ตลาด และ
ขอ้ก าหนดท่ี
ส าคญัของ
กระบวนการและ
แผนปฏิบติัการ 

รายงานผลลพัธ์ 
และการ
คาดการณ์ผลการ
ด าเนินการดา้น
ลูกคา้ ตลาด และ
ขอ้ก าหนดที
ส าคญัของ
กระบวนการและ
แผนปฏิบติัการ
เกือบทั้งหมด 
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   แนวทางการประยุกต์ใช้ 
   สถาบนัเพิ่มผลผลิตแห่งชาติในฐานะหน่วยงานหลกัในการประสานความ
ร่วมมือกบัหน่วยงานต่างๆทั้งภาครัฐและเอกชนเพื่อเผยแพร่  สนบัสนุนและผลกัดนัให้องคก์รต่างๆ
ทั้งภาคการผลิตและบริการ  น าเกณฑ์รางวลัคุณภาพแห่งชาติไปพฒันาขีดความสามารถดา้นการ
บริหารจดัการ  และไดเ้สนอแนะแนวทางใหอ้งคก์รท่ีสนใจน าเกณฑ์รางวลัคุณภาพแห่งชาติไปปรับ
ใช ้ และ/หรือสมคัรรับรางวลั  สามารถรวบรวมขอ้มูลเพื่อพฒันาแผนปฏิบติัการท่ีเสริมจุดแข็ง และ
ลดขอ้บกพร่องของการบริหารจดัการองค์กรของตน  รวมทั้งสามารถเขียนรายงานวิธีการและผล
การด าเนินการ (Application Report) เพื่อการขอรับรางวลัได้อย่างเป็นระบบ ไวใ้นหนังสือ 
“การตรวจประเมินตนเองและการปฏิบติัการตามแนวทางเกณฑ์รางวลัคุณภาพแห่งชาติ”  โดยให้
ค  าแนะน าในการน าเกณฑ์รางวลัคุณภาพแห่งชาติไปใช1้0 ขั้นตอน เพื่อให้องคก์รสามารถใชเ้กณฑ์
เป็นเคร่ืองมือในการตรวจประเมินตนเอง และน าผลท่ีได้จากการประเมินไปใช้ได้ โดยมีสารระ
สังเขปดงัน้ี 
 
ขั้นตอนที ่ ส่ิงทีต้่องท า จุดประสงค์ กระบวนการ 

1 ก าหนดขอบเขต
ภายในองคก์รท่ีจะ
ท าการตรวจประเมิน 

– ท าใหม้ัน่ใจวา่ครอบคลุม
หน่วยงานต่างๆอยา่ง
เหมาะสม 

– รวบรวมขอ้มูลสารสนเทศ
ไดค้รบถว้น ต่อเน่ือง 

– ผูแ้ทนในทีมท่ีเลือกมามา
จากหน่วยงานท่ีเก่ียวขอ้ง 

ก าหนดขอบข่ายของการด าเนินการ  
ถา้มีหน่วยงานใดท่ีไม่อยูใ่นขอบข่าย
ใหร้ะบุใหช้ดัเจน   ในการก าหนด
ขอบข่ายใหพิ้จารณาจาก “ผงั
โครงสร้างองคก์ร” 

2 เลือกผูแ้ทน หรือ ท่ี
นิยมเรียกกนัวา่ แช
มเป้ียน  ส าหรับ
เกณฑ ์TQA แต่ละ
หมวดทั้ง 7 หมวด 

ใหแ้ชมเป้ียนร่วมจดัท าส่วนท่ีเป็น 
“โครงร่างองคก์ร” และตอบ
ค าถามต่างๆในแบบสอบถาม 
(ตารางท่ี ...) 

เลือกผูท่ี้มีภาวะผูน้ าและทกัษะ
เหมาะสม กระตือรือร้น และมีความ
เขา้ใจในเกณฑ ์
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ขั้นตอนที ่ ส่ิงทีต้่องท า จุดประสงค์ กระบวนการ 
3 เลือกรูปแบบและ

ขอบเขตในการตรวจ
ประเมินตนเองและ
แผนปฏิบติัการ 

ก าหนดวา่ 
– ตอ้งท าอะไร และใช้

ทรัพยากรอะไรบา้ง 
– เลือกรูปแบบท่ีง่ายต่อการ

ส่ือสารผลลพัธ์ 

– ถา้เพ่ิงเร่ิมตน้  ใหก้ าหนดเฉพาะ 
“โครงร่างองคก์ร” หรืออาจใช้
เกณฑ ์TQA บางส่วนหรือ
ทั้งหมด ร่วมกบั
แบบสอบถาม ... 

– เลือกรูปแบบของการรายงานท่ี
เอ้ือใหทุ้กคนมีส่วนร่วมได ้ โดย
ตอ้งมีการอภิปรายร่วมกนัใน
ระหวา่งการตอบค าถามใน
แบบสอบถาม 

– บางค าถามอาจตอ้งกลบัไป
รวบรวมสารสนเทศมาก่อนจึง
จะตอบได ้

– การรายงานควรระบุสารสนเทศ
ท่ีตกลงกนัได ้และประเด็นท่ีไม่
เห็นพอ้งกนัไวด้ว้ย 

4 ผูน้ าระดบัสูงและแช
มเป้ียนจดัท า “โครง
ร่างองคก์ร” 

“โครงร่างองคก์ร” เป็นขอ้ความ
ท่ีกล่าวถึงรายละเอียดขององคก์ร
สภาพแวดลอ้มในการด าเนินงาน  
ส่ิงท่ีเก่ียวขอ้งและส าคญัต่อ
องคก์ร   เพื่อใหทุ้กคนไดเ้ขา้ใจ
ร่วมกนัเก่ียวกบัองคก์รของ
ตนเอง 

ทบทวนค าถามในโครงร่างองคก์ร 
(อยูใ่นเกณฑ ์TQA)  ส่วนท่ีเป็น 
“ลกัษณะองคก์ร” ใหร้ะบุ
สภาพแวดลอ้มทางธุรกิจ  ระบบการ
ก ากบัดูแลองคก์ร   ความสมัพนัธ์กบั
ลูกคา้ ผูส่้งมอบ  ส่วน “ความทา้ทาย
ต่อองคก์ร” ใหร้ะบุสภาพทางการ
แข่งขนั  ความทา้ทายและไดเ้ปรียบ
เชิงกลยทุธ์ และระบบการปรับปรุง
ผลการด าเนินงาน  ถา้พบวา่ขอ้มูล
ของตนเองยงัไม่เพียงพอท่ีจะตอบ
ค าถาม  ใหข้า้มไปขั้นตอนท่ี 9 
“พฒันาแผนปฏิบติัการเพื่อการ
ปรับปรุงและการน าแผนไปปฏิบติั” 
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ขั้นตอนที ่ ส่ิงทีต้่องท า จุดประสงค์ กระบวนการ 
5 แชมเป้ียนฝึกเทคนิค

การตรวจประเมิน
ตนเอง  โดยใช้
หวัขอ้ 1.1 ของ
เกณฑ ์TQA เป็น
แนวทาง 

ช่วยใหเ้รียนรู้วธีิการใชเ้กณฑใ์น
การตรวจประเมินตนเองและ
ปฏิบติัการ 

– ใหศึ้กษาแนวทางการตอบค าถาม
ของเกณฑ ์ และค าอธิบาย
เพ่ิมเติมเก่ียวกบัแต่ละหมวด จาก
หนงัสือเกณฑ ์TQA ส าหรับ
หวัขอ้ 1.1 

– จดัท าค าตอบจากสารสนเทศท่ี
รวบรวมมาได ้ สรุปจุดแขง็ และ
โอกาสในการปรับปรุง  รวมทั้ง
ความต่อเน่ืองของค าตอบใน
หมวด 1.1 กบัโครงร่างองคก์รท่ี
ท าไว ้

– จดัท าเป็นรายงาน   
6 แชมเป้ียนของแต่ละ

หมวด เลือกทีม และ
ร่วมกนัหาค าตอบ
ตามหวัขอ้ท่ีไดรั้บ
มอบหมาย 

แชมเป้ียนเลือกผูร่้วมทีม และเป็น
ผูก้  าหนดแนวทางใหก้บัทีมงาน 

– จ านวนสมาชิกในทีมควรมี 3-5 
คน ควรเลือกจากพนกังานใน
หลายๆระดบัเพื่อใหไ้ดมุ้มมอง
และสารสนเทศท่ีหลากหลาย 

– แชมเป้ียนท าหนา้ท่ีเป็นผูน้ า และ
ใหแ้นวทางปฏิบติัแก่ทีมงาน 

– ทีมท่ีรับผิดชอบหมวด 1-6 ควร
ศึกษา “แนวทางการตอบหวัขอ้
ประเภทแนวทางและการน าไป
ปฏิบติั” ส่วนทีมท่ีรับผิดชอบ
หมวด 7 ใหศึ้กษา “แนวทางการ
ตอบหวัขอ้ประเภทผลลพัธ์” โดย
ศึกษาไดจ้ากหนงัสือเกณฑ ์TQA 

– ทีม 1 -6 บรรยายแนวทาง  ส่วน
ทีม 7 ตอ้งด าเนินการร่วมกบัทีม
อ่ืนเพ่ือเช่ือมโยงผลลพัธ์เขา้กบั
แนวทาง จากนั้นรวบรวม
สารสนเทศ 
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ขั้นตอนที ่ ส่ิงทีต้่องท า จุดประสงค์ กระบวนการ 
7 แลกเปล่ียนค าตอบ

ระหวา่งทีม  สรุปส่ิง
ท่ีพบ ระบุจุดแขง็ท่ี
ส าคญั และ
ขอ้บกพร่องในแต่
ละหมวด 

ใหมี้ความเขา้ใจร่วมกนัถึงส่ิงท่ี
องคก์รก าลงัด าเนินการอยู ่

– แต่ละทีมน าเสนอส่ิงท่ีตนเองพบ
ใหที้มอ่ืนๆทราบ 

– ทุกทีมใหร้ายละเอียด เสนอแนะ
เพ่ิมเติม 

– เช่ือมโยงระหวา่งหมวดและ
หวัขอ้ต่างๆ 

– สรุปจุดแขง็ ขอ้บกพร่อง (โอกาส
ในการปรับปรุง) 

8 จดัล าดบั
ความส าคญัของจุด
แขง็และโอกาสใน
การปรับปรุง 

การจดัล าดบัความส าคญั  ช่วยใน
การพฒันาแผนปฏิบติัการเพื่อให้
ใชท้รัพยากรไดเ้กิดประโยชน์
สูงสุด 

– โครงร่างองคก์รท่ีท าไวใ้น
ขั้นตอนท่ี 2 จะช่วยก าหนดปัจจยั
ท่ีจะน ามาจดัล าดบัความส าคญั 

– ตอ้งค านึงถึงขอ้จ ากดัดา้น
ทรัพยากร 

– การตดัสินใจควรเช่ือมโยงกบั
ทิศทางเชิงกลยทุธ์ ผลกระทบต่อ
องคก์ร ตน้ทุน เวลา และบุคลากร 

9 พฒันาแผนปฏิบติั
การเพื่อการ
ปรับปรุงและน า
แผนไปปฏิบติั 

ผลลพัธ์ของการประเมินตนเอง 
เป็น “แผนท่ีเสน้ทาง (Road 
map)” ในการปรับปรุงองคก์ร   
ในแผนปฏิบติัการเพื่อปรับปรุง
ตอ้งรวมขั้นตอนต่างๆเพ่ือการ
บรรลุผลดว้ย 

แชมเป้ียนพฒันาแผนปฏิบติัการเพ่ือ
การปรับปรุงตามล าดบัความส าคญั
และแผนปฏิบติัการระยะสั้น  โดย
ก าหนดผูน้ าในแต่ละขั้นตอน  
วธีิด าเนินการ  การวดัผล และ
ก าหนดการติดตามความกา้วหนา้ 
ผูน้ าระดบัสูงท าหนา้ท่ีส่ือสาร
แผนปฏิบติัการไปสู่ทุกส่วนของ
องคก์ร  ใหแ้ชมเป้ียนเป็นผูรั้บขอ้มูล
ป้อนกลบั และปรับแกแ้ผนตามขอ้มูล
ท่ีไดรั้บ  จากนั้นผูน้ าถ่ายทอดแผนท่ี
ปรับแกอี้กคร้ังหน่ึง  ผูน้ าระดบัสูง
ส่ือสารความกา้วหนา้อยา่งสม ่าเสมอ
จนกวา่แผนจะประสบความส าเร็จ 
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ขั้นตอนที ่ ส่ิงทีต้่องท า จุดประสงค์ กระบวนการ 
10 ประเมินและ

ปรับปรุง
กระบวนการตรวจ
ประเมินตนเองและ
การปฏิบติัการ 

ตรวจประเมินตนเองและน าผล
การประเมินไปปฏิบติัอยา่ง
สม ่าเสมอเพื่อใหมี้การปรับปรุง
อยา่งต่อเน่ือง ลดรอบเวลาของการ
รวบรวมสารสนเทศ  ช่วย
ปรับปรุงแผนปฏิบติัการ  และ
บรรลุผลลพัธ์ท่ีดีข้ึน 

– ผูน้ าระดบัสูงรวบรวมขอ้มูลจาก
แชม เป้ียน ทีม และผูน้ าการ
ปฏิบติัการ 

– ส่ือสารผลในเวลาท่ีเหมาะสม 
และชดัเจน 

– ตอ้งมีก าหนดการประเมินคร้ัง
ต่อไป 

 
  ขั้นตอนทั้ง 10 ขั้นตอนน้ี จะเป็นแนวทางเบ้ืองตน้ส าหรับผูท่ี้สนใจท่ีจะน าเกณฑ์
รางวลัคุณภาพแห่งชาติไปเป็นเคร่ืองมือในการประเมินและปรับปรุงองค์กร ซ่ึงจะช่วยให้ผูน้  า
องคก์ร  และบุคลากรทุกระดบัทราบความส าเร็จขององคก์ร รวมทั้งปรับปรุงในเร่ืองท่ีมีความจ าเป็น
ต่อองค์กรไดม้ากข้ึน  อนัเป็นพื้นฐานท่ีส าคญัท่ีจะท าให้น าเกณฑ์รางวลัคุณภาพแห่งชาติไปใช้ได้
เตม็ประสิทธิภาพและประสบความส าเร็จ 
 2.3 การวางแผนเชิงกลยุทธ์ตามแนวทางของเกณฑ์รางวลัคุณภาพแห่งชาติ 
  2.3.1 ภาพรวมของเกณฑ์หมวดที ่2 การวางแผนเชิงกลยทุธ์ (หนังสือเกณฑ์ TQA) 
   หมวดการวางแผนเชิงกลยุทธ์ กล่าวถึงการวางแผนเชิงกลยุทธ์และการ
วางแผนปฏิบติัการการน าแผนไปปฏิบติั วิธีการท าให้มัน่ใจว่ามีทรัพยากรเพียงพอท่ีจะบรรลุผล
ส าเร็จตามแผน วิธีการวดั ความส าเร็จและรักษาความย ัง่ยืน และวิธีการปรับเปล่ียนแผนเม่ือ
สถานการณ์บงัคบั หมวดน้ีเน้นว่าความย ัง่ยืนขององค์กรในระยะยาวและสภาพแวดลอ้มดา้นการ
แข่งขนัขององคก์รเป็นประเด็นกลยุทธ์ท่ีส าคญัท่ีจ  าเป็นตอ้งอยูใ่นการวางแผนภาพรวมขององคก์ร 
การตดัสินใจเชิงกลยุทธ์ท่ีส าคญัประการหน่ึง คือการตดัสินใจเก่ียวกบัสมรรถนะหลกัขององคก์ร 
(core competencies) ซ่ึงจะเป็นองคป์ระกอบท่ีส าคญัในความย ัง่ยนืขององคก์ร 
   หมวดการวางแผนเชิงกลยุทธ์เป็นการตรวจประเมินองค์กรในวิธีการต่างๆ 
ดงัน้ี 

 การระบุจุดแขง็ จุดอ่อน โอกาส และอุปสรรคท่ีส าคญั สมรรถนะหลกั
ขององคก์ร (core competencies) รวมทั้งความสามารถในการปฏิบติัตาม
กลยทุธ ์
 การใชท้รัพยากรใหเ้กิดประโยชน์สูงสุด การท าใหม้ัน่ใจวา่มีบุคลากรท่ีมี
ทกัษะเพียงพอ 
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 การเช่ือมโยงระหวา่งความตอ้งการระยะสั้นและระยะยาว ซ่ึงอาจก าหนด
รายจ่ายลงทุนการพฒันาหรือจดัหาเทคโนโลย ีการพฒันาผูส่้งมอบ และ
การสร้างพนัธมิตรใหม่หรือผูใ้หค้วามร่วมมือ 
 การท าใหม้ัน่ใจวา่การน าไปปฏิบติัมีประสิทธิผล นัน่คือ มีกลไกใน 
การส่ือสารขอ้ก าหนดและบรรลุความสอดคลอ้งไปในแนวทางเดียวกนั 
ทั้ง 3 ระดบั ไดแ้ก่ 

 (1) ระดบัองคก์รและระดบับริหาร 
 (2) ระดบัระบบงานและระดบักระบวนการท างานท่ีส าคญั 
 (3) ระดบัหน่วยงานและระดบัลกัษณะงานรายบุคคล 
 
 ประโยชน์ต่อองค์กรจากการน าเกณฑ์รางวลั TQA ไปประยุกต์ใช้ 
 องค์กรภาครัฐ ภาคเอกชน ทุกประเภท ทุกขนาด ท่ีน าเกณฑ์เพื่อการ
ด าเนินการท่ีเป็นเลิศซ่ึงเป็นกรอบการประเมินคุณภาพระดบัมาตรฐานโลกไปเปรียบเทียบกบัระบบ
การบริหารจดัการของตน จะไดรั้บประโยชน์ในทุกขั้นตอน เร่ิมจากการประเมินตนเอง ผูบ้ริหารจะ
ทราบถึงสภาพท่ีแทจ้ริงวา่ ระบบการบริหารจดัการของตนยงัขาดตกบกพร่องในเร่ืองใด จึงสามารถ
ก าหนดวธีิการและเป้าหมายท่ีชดัเจนในการจดัท าแผนปฏิบติัการ และเม่ือองคก์รปฏิบติัตามแผนจน
บรรลุเป้าหมายท่ีวางไว ้มีความพร้อม และตดัสินใจสมคัรรับรางวลั องค์กรจะไดรั้บการตรวจ
ประเมินดว้ยกระบวนการท่ีมีประสิทธิผล โดยผูท้รงคุณวุฒิจากหลากหลายสาขาอาชีพท่ีไดรั้บการ
ฝึกอบรมเพื่อเป็นผูต้รวจประเมินโดยเฉพาะ และไม่วา่องคก์รจะผา่นเกณฑ์รับรางวลัหรือไม่ก็ตาม 
องคก์รจะไดรั้บรายงานป้อนกลบัซ่ึงระบุจุดแข็งและจุดท่ีควรปรับปรุง ซ่ึงนบัเป็นประโยชน์ต่อการ
น าไปวางแผนปรับปรุงองคก์รให้สมบูรณ์มากข้ึนต่อไป องคก์รท่ีไดรั้บรางวลัจะเป็นท่ียอมรับจาก
องคก์รต่างๆ ทั้งภายในประเทศและต่างประเทศ และมีสิทธ์ิใชต้ราสัญลกัษณ์รางวลัคุณภาพแห่งชาติ 
ซ่ึงส่ือถึงความเป็นเลิศในระบบการบริหารจดัการในการโฆษณาประชาสัมพนัธ์องค์กร รวมทั้งมี
โอกาสส่งเสริมและสนับสนุนการพฒันาขีดความสามารถในการแข่งขนัของประเทศ โดยการ
น าเสนอวิธีปฏิบติัท่ีน าไป สู่ความส าเร็จและเปิดโอกาสให้มีการเขา้เยี่ยมชมสถานประกอบการเพื่อ
เป็นแบบอยา่งใหแ้ก่องคก์รอ่ืนๆ น าไปประยกุต ์เพื่อใหป้ระสบผลส าเร็จเช่นเดียวกนั 
 
 



บทที ่3 

กรณศึีกษาองค์กรที่ได้รับรางวลั TQA หรือ TQC 
 
 

 การศึกษาเก่ียวกบัการประยุกตใ์ชเ้กณฑ์ TQA ขององคก์รท่ีไดรั้บรางวลัเพื่อหาวิธีการ
ปฏิบติัท่ีเป็นเลิศท่ีจะพฒันาองคก์รอยา่งต่อเน่ืองส าหรับองคก์รท่ีผา่นการจดัท าระบบบริหารคุณภาพ 
ISO 9001 มาแลว้ ในท่ีน้ีจะศึกษาองคก์รของประเทศไทย 3 แห่งท่ีเคยไดรั้บรางวลั TQA หรือ TQC 
ดงัน้ี 
   

ช่ือองค์กร รางวลัทีไ่ด้รับ ปี พ.ศ. (ค.ศ.) 

1. บริษทัไทยออยล ์จ ากดั (มหาชน) (ช่ือยอ่ 
TOP) 

TQC 2009 (2552), 2010 (2553),  
2011 (2554) 
 

2. บริษทั เจริญโภคภณัฑอ์าหาร จ ากดั 
(มหาชน) โรงงานผลิตอาหารสัตวปั์กธงชยั 

TQC 2009 (2552), 2010 (2553),  
2011 (2554) 
 

3. สายงานระบบท่อส่งก๊าซธรรมชาติ  
บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) 

TQA 2010 (2553) 

 TQC 2007 (2550), 2008(2551), 
2009(2552) 

 
 ทั้งน้ีจะท าการศึกษาขอ้มูลขององคก์รทั้ง 3 แห่งในหวัขอ้ต่อไปน้ี 
 1. ประวติัความเป็นมาขององคก์ร 
 2. โครงสร้างองคก์รและธุรกิจ 
 3. วเิคราะห์ผลประกอบการ (Value Creation, Financial Standing, A Fit Model) 
 4. การวางแผนเชิงกลยทุธ์ 
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1. กรณศึีกษาบริษทัไทยออยล์ จ ากดั (มหาชน) 
 

1.1 ประวตัิความเป็นมาขององค์กร 
  บริษทั ไทยออยล์ จ  ากดั (มหาชน) เป็นโรงกลัน่น ้ ามนัขนาดใหญ่ของประเทศไทย
และเอเชียแปซิฟิคท่ีมีอายุยาวนานถึง 50 ปี  มีจุดเร่ิมตน้โดยได้สิทธิสัมปทานจากรัฐบาลในการ
ประมูลการด าเนินกิจการโรงกลัน่น ้ ามนัแห่งแรกของประเทศไทย    โดยไดก่้อสร้างโรงกลัน่น ้ ามนั
ขนาด 35,000 บาร์เรลต่อวนั ซ่ึงช่วยตอบสนองนโยบายด้านความมัน่คงของการจัดหาน ้ ามัน
ส าเร็จรูปในประเทศของรัฐ ช่วยลดการน าเข้าจากต่างประเทศ  และรองรับการขยายตัวทาง
เศรษฐกิจ ในการน้ีกลุ่มผูถื้อหุ้นเอกชนโดย คุณเชาว ์ เชาวข์วญัยืน  ได้ก่อตั้งโรงกลัน่น ้ ามนัไทย 
หรือ Thai Oil Refinery Company: TORC ซ่ึงเป็นช่ือเดิมของไทยออยล์  เม่ือเดือนสิงหาคม พ.ศ. 
2504  ดว้ยทุนจดทะเบียนเร่ิมตน้ 10 ลา้นบาท  เร่ิมผลิตผลิตภณัฑ์น ้ ามนัออกสู่ตลาดเป็นคร้ังแรกเม่ือ
วนัท่ี 18 กนัยายน 2507 ท่ีอ าเภอศรีราชา จงัหวดัชลบุรี 
  ในการด าเนินกิจการ ไทยออยล์ไดท้  าสัญญาสนบัสนุนทางเทคนิคจากเชลล์ ท าให้
มีการถ่ายทอดและสั่งสมองค์ความรู้ทั้งดา้นการบริหารจดัการ และด้านเทคนิคระดบัสากลในตวั
บุคลากรและกระบวนการท างาน  เป็นรากฐานท่ีส าคญัท าให้ไทยออยล์สามารถพฒันาธุรกิจให้
เติบโตอยา่งต่อเน่ือง   และดว้ยความสามารถและวสิัยทศัน์ของผูบ้ริหารท่ีเล็งเห็นประโยชน์ของการ
ลงทุนปรับขีดความสามารถของโรงกลัน่ และขยายงานไปสู่ธุรกิจเก่ียวเน่ืองเพื่อลดความเส่ียงจาก
ความผนัผวนของอุตสาหกรรม  ท่ามกลางบริบทของธุรกิจท่ีซับซ้อน  และกลไกตลาดท่ีผนัผวน
รุนแรง ไทยออยล์ไดป้รับปรุงโครงสร้างหน้ี และกระจายหุ้นให้กบันกัลงทุนและประชาชนทัว่ไป 
โดยเพิ่มทุนจดทะเบียนเป็น 20,400 ลา้นบาท และขยายก าลงัผลิตเพิ่มเป็น 275,000 บาร์เรลต่อวนั 
หรือ ร้อยละ 25 ของก าลงักลัน่รวมในประเทศ  ท าให้ไทยออยมี์ศกัยภาพในการแข่งขนัสูงข้ึนจน
ได้รับการยอมรับว่า เป็นโรงกลัน่น ้ ามนัชั้นน าท่ีมีกระบวนการกลัน่แบบคอมเพล็กซ์ (Complex 
Refinery)  ท่ีทนัสมยัแห่งหน่ึงในภูมิภาคเอเซียแปซิฟิก 
  ไทยออยล์ไดข้ยายธุรกิจไปสู่ธุรกิจเก่ียวเน่ืองโดยผา่นการเขา้ซ้ือกิจการและถือหุ้น
ในบริษทัต่างๆ ได้แก่  ธุรกิจสารพาราไซลีน ธุรกิจผลิตน ้ ามนัหล่อล่ืนพื้นฐาน ธุรกิจผลิตไฟฟ้า 
ธุรกิจขนส่งน ้ ามนัและผลิตภณัฑ์ปิโตรเคมีทางเรือและทางท่อ ธุรกิจพลงังานทดแทน (เอทานอล) 
ธุรกิจสารท าละลายและธุรกิจท่ีปรึกษาดา้นพลงังาน ซ่ึงสอดคลอ้งกบัค ากล่าวของ คุณสุรงค ์บูลกุล 
ประธานเจา้หน้าท่ีบริหารคนปัจจุบนัของไทยออยล์ท่ีวา่ “เม่ือเราตอ้งการเป็นองค์กร 100 ปี ตอ้งมี
ความต่อเน่ืองและย ัง่ยืน เราต้องผลิตสินค้าตามท่ีโลกต้องการ ความต้องการพลังงานของโลก
อนาคตเป็นเช่นไร  
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เราผลิตพลงังานชนิดนั้นสนองตอบลูกคา้ วนัน้ีโลกยงัต้องการน ้ ามนัเป็นพลังงาน แต่อีก 50 ปี
ขา้งหน้าอาจไม่ใช่” จึงเห็นได้ว่าไทยออยล์มีความมุ่งมัน่ท่ีจะเติบโตอย่างย ัง่ยืน และแข็งแกร่ง
ท่ามกลางการแข่งขนัท่ีรุนแรงในธุรกิจโรงกลัน่  ควบคู่กบัการเป็น Energy Converter สร้างธุรกิจ
ใหม่ๆท่ีเก่ียวเน่ืองในสายโซ่อุปทานเพื่อต่อยอดธุรกิจ  และรองรับกลยุทธ์การเติบโตแบบก้าว
กระโดดดว้ยการขยายธุรกิจกา้วสู่ตลาดต่างประเทศ  เพื่อกา้วเป็นองค์กรท่ีมัน่คง สามารถปรับตวั
และรับมือกบัการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนตลอดเวลา 
  ลกัษณะธุรกจิ 
  กระบวนการกลัน่น ้ามนั คือ กระบวนการแยกโมเลกุลสารไฮโดรคาร์บอนออกจาก
น ้ ามันดิบ  และแปรสภาพสารดังกล่าวให้เป็นผลิตภัณฑ์ปิโตรเลียมส าเร็จรูปมูลค่าสูง  เช่น 
น ้ ามนัก๊าด  น ้ ามนัดีเซล  และน ้ ามนัเบนเซิน  เป็นตน้  การกลัน่น ้ ามนัเป็นธุรกิจท่ีอยู่บนฐานก าไร
ขั้นตน้จากการกลัน่ (Gross Refinery Margin)  โดยมีเป้าหมายคือการท าให้กระบวนการกลัน่น ้ ามนั
มีประสิทธิภาพสูงสุด  และไดผ้ลิตภณัฑ์ท่ีมีผลตอบแทนท่ีดีท่ีสุดจากวตัถุดิบท่ีใช้   ความไดเ้ปรียบ
ในการแข่งขนั (Competitive Advantage) วดัท่ีระดบัความสามารถในการกลัน่น ้ ามนัดิบไดห้ลาย
เกรด หลายประเภท ให้เป็นผลิตภณัฑ์ตามความตอ้งการของตลาดเพื่อผลก าไรในการกลัน่สูงสุด 
(Refinery Margin Maximization)  โดยท่ีน ้ ามนัดิบท่ีใช้เป็นวตัถุดิบในการกลัน่นั้นมีคุณภาพท่ี
แตกต่างกัน  ท าให้เม่ือผ่านกระบวนการกลั่นก็จะได้น ้ ามนัปิโตรเลียมในปริมาณและคุณภาพท่ี
แตกต่างกนัตามคุณสมบติัของวตัถุดิบตั้งตน้   น ้ ามนัดิบคุณภาพต ่า  หมายถึง  น ้ ามนัดิบท่ีมีความ
หนาแน่นสูงและมีก ามะถันสูง (Heavy Sour Crude Oil) ท่ีแม้ว่าจะมีตน้ทุนถูก  แต่ตอ้งใช้
กระบวนการกลัน่มากขั้นตอนและยุ่งยาก  ท าให้โรงกลัน่ท่ีมีระบบคอมเพล็กซ์หรือมีการกลัน่ได้
หลายขั้นตอนสามารถให้ผลตอบแทนในระดบัสูงกวา่โรงกลัน่ทัว่ไปท่ีมีการกลัน่แบบพื้นฐานหรือ 
Simple Refinery  จากความยดืหยุน่ในการเลือกใชว้ตัถุดิบ  คือสามารถใชว้ตัถุดิบราคาถูกแต่กลัน่ได้
น ้ ามนัชนิดเบา (Light Products) เช่น ก๊าซปิโตรเลียมเหลว  น ้ ามนัเบนซิน น ้ ามนัก๊าด และน ้ ามนั
ดีเซล  เป็นสัดส่วนท่ีมากกวา่น ้ ามนัชนิดหนกั (Heavy Products) เช่น น ้ ามนัเตา ท าให้การกลัน่แบบ
คอมเพล็กซ์มีก าไรสูงกวา่การกลัน่แบบพื้นฐาน 
  โรงกลัน่น ้ามนัไทยออยล ์ เป็นโรงกลัน่น ้ามนัท่ีมีกระบวนการเพิ่มคุณค่าผลิตภณัฑ์
แบบคอมเพล็กซ์  มีความสามารถในการเพิ่มคุณค่าให้ผลิตภณัฑ์ (Nelson Complexity Index) อยูใ่น
ล าดบัท่ี 3 ของภูมิภาค  และเป็นโรงกลัน่น ้ามนัท่ีใหญ่ท่ีสุดแห่งหน่ึงในภูมิภาคเอเชียแปซิฟิก  
ดว้ยกระบวนการหลกัประกอบดว้ย หอกลัน่น ้ ามนั (Hydrocarbon Skimming)  ท าหน้าท่ีกลัน่
น ้ ามนัดิบเป็นผลิตภณัฑ์ปิโตรเลียมชนิดต่างๆ แตกประเภทตามจุดเดือดท่ีแตกต่างกนั  จากผลผลิต
ของหอกลัน่ก็จะท าให้ไดน้ ้ ามนัส าเร็จรูปหรือน ้ ามนัเตา  และปรับเปล่ียนโครงสร้างเพื่อเพิ่มมูลค่า
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เป็นน ้ ามนัเช้ือเพลิงท่ีผลทางการตลาดสูง 5 ชนิดคือ  ก๊าซหุงตม้  น ้ ามนัเบนซิน  น ้ ามนัอากาศยาน  
น ้ ามนัดีเซล และน ้ ามนัเตา  และผลิตภณัฑ์ท่ีใช้เป็นวตัถุดิบส าหรับบริษทัในเครือ จากนั้นน ้ ามนั
ปิโตรเลียมท่ีกลัน่ไดก้็จะถูกแยกเก็บในถงัตามคุณสมบติัของน ้ ามนันั้นๆ  ผลิตภณัฑ์แต่ละชนิดก็จะ
ถูกส่งต่อไปยงัหน่วยเพิ่มคุณภาพน ้ ามนั และหน่วยปรับปรุงคุณภาพน ้ ามนั (Treating) เพื่อให้ได้
ผลิตภณัฑท่ี์มีคุณภาพตามมาตรฐาน และตรงกบัความตอ้งการของลูกคา้ 
  ไทยออยล์ได้มีการด าเนินระบบคุณภาพอย่างจริงจงั จนเป็นโรงกลัน่น ้ ามนัแห่ง
แรกของประเทศท่ีได้รับการรับรองมาตรฐานผลิตภัณฑ์  และได้รับใบรับรองห้องปฏิบติัการ
ทดสอบเอกชนรายแรกของประเทศจากส านักงานมาตรฐานผลิตภณัฑ์อุตสาหกรรม  กระทรวง
อุตสาหกรรม  ผลิตภณัฑ์น ้ ามนัปิโตรเลียมส่วนใหญ่ส่งให้ลูกคา้ทางเรือ  โดยใชค้ลงัน ้ ามนัต่างๆใน
กรุงเทพมหานคร และแม่กลองเป็นเส้นทางหลกั  นอกจากน้ีมีการขนส่งน ้ ามนัเบนซิน  น ้ ามนัแก๊ส
โซฮอล์  น ้ ามนัดีเซล และน ้ ามนัอากาศยานผ่านท่อขนส่งน ้ ามนัของ บริษทั ท่อส่งปิโตรเลียมไทย 
จ ากดั ไปยงัอ าเภอล าลูกกา จงัหวดัปทุมธานี  และอ าเภอเสาไห้ จงัหวดัสระบุรี  ส่วนผลิตภณัฑ์ท่ี
เหลือขนส่งทางรถบรรทุกไปยงัจงัหวดัใกลเ้คียง 
 1.2 โครงสร้างองค์กรและธุรกจิ 

  1.2.1 โครงสร้างองค์กรและฝ่ายจัดการ 
   โครงสร้างการจดัการของบริษทัไทยออยล์ จ  ากดั ณ วนัท่ี 1 มกราคม 2555 
แสดงในภาพท่ี 3.1  ประกอบดว้ย 
   - คณะกรรมการบริษัทฯ ประกอบดว้ยกรรมการท่ีไม่เป็นผูบ้ริหารจ านวน 
12 คน ในจ านวนน้ีเป็นกรรมการอิสระ 9 คน  และกรรมการท่ีเป็นผูบ้ริหาร 1 คน คือ ประธาน
เจา้หนา้ท่ีบริหาร 
   - คณะกรรมการเฉพาะเร่ือง  ท่ี ช่วยกลั่นกรองเร่ืองท่ีส าคัญซ่ึงได้รับ
มอบหมายจากคณะกรรมการบริษทั จ านวน 4 คณะคือ  

 คณะกรรมการตรวจสอบ  ประกอบดว้ยกรรมการอิสระท่ีไม่เป็น
ผูบ้ริหารของบริษทั 3 คน 

 คณะกรรมการสรรหาและพิจารณาค่าตอบแทน ประกอบดว้ย
กรรมการอิสระ 2 คน และเป็นผูบ้ริหาร 2 คน 

 คณะกรรมการก ากบัดูแลกิจการ ประกอบดว้ยกรรมการอิสระ 2 คน 
 คณะกรรมการบริหารความเส่ียง ประกอบดว้ยกรรมการอิสระ 1 คน 

ผูบ้ริหาร 1 คน 
- ฝ่ายจัดการ  มีประธานเจา้หนา้ท่ีบริหารเป็นผูบ้ริหารสูงสุดของบริษทัฯ 
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  ภาพท่ี 3.1  โครงสร้างองคก์รบริษทั ไทยออยล์ ณ วนัท่ี 1 มกราคม  พ.ศ. 2555 
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  1.2.2 ธุรกจิและผลิตภัณฑ์ 
   ปัจจุบนัไทยออยลป์ระกอบธุรกิจต่างๆ ไดแ้ก่ 
   1) ธุรกิจการกลัน่ ผลิตภณัฑคื์อ ปิโตรเลียมส าเร็จรูป ประกอบดว้ย 

– น ้ามนัชนิดเบา (Light distillate) 33 % ไดแ้ก่ก๊าซปิโตรเลียมเหลว 
(LPG), Mixed Xylenes,น ้ามนัเบนซินไร้สารตะกัว่ (ULG) ออกเทน 
91 และ 95 

– น ้ามนัชนิดกลาง (Middle Distillate) 56% ไดแ้ก่ น ้ามนัเช้ือเพลิง
เคร่ืองบิน (Jet), น ้ามนัก๊าด (Kerosene), น ้ามนัดีเซล 

– น ้ามนัชนิดหนกั (Heavy Oil)  11% ไดแ้ก่ น ้ามนัเตา, ยางมะตอย และ
ก ามะถนัเหลว 

 บริษทัรับน ้ามนัดิบจากตะวนัออกกลาง 75%, เอเชียตะวนัออก 5%, จาก
แหล่งในประเทศ (น ้ามนัดิบเพชร, น ้ามนัดิบปัตตานี และคอนเดนเสทจากอ่าวไทย) 20% 
   2) ธุรกิจปิโตรเคมี ผลิตสารพาราไซลีน 289,000 ตนัต่อปี แต่หลงัจากเปล่ียน
สารเร่งปฏิกิริยาเคมีเม่ือตน้ปี 2548 ก็สามารถเพิ่มก าลงัการผลิตเป็น 348,000 ตนัต่อปี ปัจจุบนัอยู่
ระหวา่ง 
การขยายก าลงัการผลิตขั้นท่ี 2 เป็น 407,000 ตนัต่อปี 
   3) ธุรกิจน ้ ามนัหล่อล่ืนพื้นฐาน   ผลิตน ้ ามนัหล่อล่ืนพื้นฐาน , ยางมะตอย 
และ 
ผลิตผลพลอยไดอ่ื้นๆ 
   4) ธุรกิจขนส่ง  ประกอบด้วย  ไทยออยล์มารีน (TOM) และท่อส่ง
ปิโตรเลียม 
ไทย (THAPPLINE) 
   5) ธุรกิจการผลิตไฟฟ้า ประกอบดว้ย ไทยออยลเ์พาเวอร์(TP) และผลิตไฟฟ้า 
อิสระ (IPT) 
  1.2.3 สมรรถนะหลัก (Core Competency) 
   สมรรถนะหลักขององค์กร ได้แก่ ความสามารถในการผลิตและจ าหน่าย
ผลิตภัณฑ์ปิโตรเลียมและปิโตรเคมีอย่างมีประสิทธิภาพด้วยโรงกลั่นน ้ ามันขนาดใหญ่ท่ีมี
เทคโนโลยีแบบคอมเพล็กซ์  มีความเช่ียวชาญระดับสูงจากการสนับสนุนด้านเทคนิคและการ
ฝึกอบรมจาก SGSI ซ่ึงเป็นบริษทัท่ีให้ค  าแนะน าดา้นเทคนิคชั้นน าของโลก   มีการบริหารจดัการ
ผา่นเครือข่ายการจดัการห่วงโซ่คุณค่าของปิโตรเลียม ปิโตรเคมีท่ีแน่นแฟ้นกบัปตท. และบริษทัใน
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เครือ  ซ่ึงสมรรถหลกั รวมถึงธุรกิจหลกัของไทยออย ์ไดถู้กน ามาสร้างกลยุทธ์ตอบสนองความทา้
ทายทางธุรกิจ และรองรับโอกาสทางธุรกิจใหม่ เรียกวา่ Capability Driven Strategy  (ภาพท่ี 3.2)  

 
  

ภาพท่ี 3.2   Capability Driven Strategy 
 
  1.2.4 การจัดการองค์กรแบบ Organic 
   การจดัการองค์กรของไทยออยล์ท่ีมีลกัษณะท่ีเอ้ือต่อการเป็นองคก์รท่ีมีชีวิต
หรือ Organic ไดแ้ก่การให้น ้ าหนกัต่อการเรียนรู้และการเติบโตขององคก์รเป็นปัจจยัสนบัสนุนต่อ
ความส าเร็จตามกลยุทธ์ท่ีส าคัญ รวมทั้ งการให้ความส าคัญกับพนักงานซ่ึงถือว่าเป็นหน่ึงใน
สินทรัพยท่ี์จบัตอ้งไม่ได ้(Intangible Assets) พนกังานส่วนใหญ่มีความผกูพนักบัองคก์ร เติบโตมา
พร้อมกับองค์กร และมีอัตราการลาออกท่ีต ่ามาก จากการปลูกฝังค่านิยมอย่างต่อเน่ือง  มีการ
ประยุกต์ใช้การจดัการความรู้ (Knowledge Management, KM) ท าให้เกิดการเสริมสร้างขีด
ความสามารถขององค์กรและพนักงานให้มีความคล่องตวัและตอบสนองต่อการเปล่ียนแปลง 
รวมทั้งพร้อมต่อการเรียนรู้ส่ิงใหม่ๆ นอกจากน้ีการมีส่วนร่วมของผูบ้ริหารและพนกังานในเครือก็
เป็นกลไกส าคญัในการขบัเคล่ือนกระบวนการพฒันากลยุทธ์ (Strategy Formation) มีการจดัตั้ง “TOP 
Group Strategic Thinking Session” เพื่อเป็นกลไกในการน าเสนอความคิดของผูบ้ริหารระดบัสูง 
กรรมการอ านวยการของบริษทัในเครือ  
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และพนกังานท่ีเก่ียวขอ้ง เช่ือมโยงและบูรณาการหน่วยงานต่างๆภายในผา่นโครงการ Operational 
Excellence ส่งเสริมการส่ือสารสองทางดว้ยการประชุมเป็นประจ าทุกไตรมาสเพื่อใหบุ้คลากรไดรั้บ
ทราบความเคล่ือนไหวและแนวโน้มของอุตสาหกรรม  ตลอดจนมีการประชุมเชิงปฏิบติัการเพื่อ
ระดมความคิดเห็นเพื่อร่วมกนัก าหนดกลยุทธ์และแผนงานต่างๆ ท าให้เกิดความรู้สึกท่ีเป็นเจา้ของ
องคก์รร่วมกนั และสนบัสนุนการจดัการเชิงกลยทุธ์ขององคก์รอยา่งมีประสิทธิภาพ 
 1.3 วเิคราะห์ผลประกอบการ (Value Creation, Financial Standing, A Fit Model) 
  1.3.1 การสร้างคุณค่า (Value Creation) 
   กลยทุธ์ในการสร้างคุณค่าของไทยออยลผ์า่นกลุ่มผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียท่ีส าคญั
ดงัน้ี 
   คุณค่าแก่ลูกคา้ ไทยออยล์เน้นปัจจยัส าคญัท่ีท าให้สามารถดึงดูดลูกคา้ และ
รักษาลูกคา้ไวอ้ย่างย ัง่ยืน คือ การบริการเหนือกว่าความคาดหวงั และสามารถตอบสนองความ
ตอ้งการของลูกคา้  รวมทั้งสร้างความผกูพนักบัลูกคา้  มีระบบการรับฟังเสียงของลูกคา้ (Voice of 
Customer) จากช่องทางต่างๆท่ีหลากหลายเพื่อให้ครอบคลุมกลุ่มลูกคา้และตลาด ตลอดจนวงจร
ชีวิตของลูกคา้ (Customer live cycle) ท่ีแตกต่างกนั  และน าขอ้มูลท่ีวิเคราะห์ไดเ้ขา้สู่การประชุม
จดัท ากลยุทธ์ของบริษทั  และถ่ายทอดการปฏิบติัสู่ผูท่ี้เก่ียวขอ้ง นอกจากน้ีไทยออยล์ยงัไดส่้งเสริม
วฒันธรรมของการมุ่งเนน้ลูกคา้ผา่นค่านิยม “POSITIVE”  สู่พนกังานอยา่งต่อเน่ือง  รวมทั้งมีระบบ
การจดัการขอ้ร้องเรียนของลูกคา้เพื่อน าไปใชใ้นการปรับปรุงทัว่ทั้งองคก์รตามระบบ ISO 9001 ท า
ใหส้ามารถแกไ้ขปัญหาใหก้บัลูกคา้และป้องกนัการเกิดปัญหาซ ้ าไดอ้ยา่งมีประสิทธิผล 
   คุณค่าแก่พนกังาน ในดา้นการพฒันาทรัพยากรบุคคลและการพฒันาองคก์ร 
ไทยออยล์ได้เร่ิมน าตัวแบบการพฒันาบุคลากร (Success Profile) ซ่ึงประกอบด้วยสมรรถนะ 
(Competency) ความรู้ระดับองค์กร (Organization Knowledge) ประสบการณ์ในงาน (Work 
experience) และคุณลกัษณะส่วนบุคคล (Personal Attribute)  มาต่อยอดเพื่อพฒันาเป็นโมเดลการ
เติบโตสายอาชีพ  มีการจดัท าแผนอาชีพและแผนพฒันารายบุคคล (Individual Career Plan and 
Individual Development Plan) ท าใหพ้นกังานสามารถเติบโตไดท้ั้งตามสายงานและกลุ่มอาชีพ และ
ขา้มสายงานหรือกลุ่มอาชีพ  ท าให้มีการพฒันาความสามารถของพนกังานและตอบสนองต่อความ
ตอ้งการทางธุรกิจและการเติบโตในหนา้ท่ีการงานของบุคลากรทัว่ทั้งองค์กร รวมทั้งมีการก าหนด
กลยุทธ์และยกระดบัประสิทธิภาพของระบบงานทรัพยากรบุคคลผ่านระบบ SAP นอกจากน้ียงั
เสริมสร้างความผกูพนัของบุคลากร  
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โดยการเสริมสร้างบรรยากาศการท างานท่ีปลอดภยัและมีความสุข มีการจดัเงินเดือนและสวสัดิการ
เพื่อสร้างแรงจูงใจ  
   คุณค่าแก่กลุ่มผูล้งทุนหรือผูถื้อหุ้น ไทยออยล์มีการปฏิบติัตามการก ากบัดูแล
กิจการท่ีดี โดยก าหนดเป็นนโยบายและแนวปฏิบติัในคู่มือหลกัการก ากบัดูแลกิจการท่ีเก่ียวขอ้งใน
ดา้นต่างๆ และรักษาสิทธิของผูถื้อหุ้นอยา่งเคร่งครัด  มีความมุ่งมัน่ท่ีจะเป็นตวัแทนของผูถื้อหุ้นใน
การด าเนินธุรกิจอย่างโปร่งใส  มีระบบบญัชีและการเงินท่ีมีความเช่ือถือได้ สร้างความพึงพอใจ
สูงสุดต่อผูถื้อหุ้น โดยค านึงถึงการเติบโตของบริษทัในระยะยาว และผลตอบแทนในระดับท่ี
เหมาะสมอย่างต่อเน่ือง  มีการปฏิบติัท่ีเป็นธรรมต่อผูถื้อหุ้นทั้งรายใหญ่และรายย่อย  ไม่แสวงหา
ประโยชน์แก่ตนเอง และไม่เปิดเผยขอ้มูลท่ีเป็นความลบัแก่บุคคลภายนอก 
  1.3.2 ผลประกอบการทางการเงิน (Financial Standing) 
   งบการเงินและผลประกอบการทางการเงินของบริษทัไทยออยล์ ปี พ.ศ. 
2551- 3ไตรมาสแรกของปี 2555 แสดงในภาพท่ี 3.3 จะเห็นไดว้า่ผลประกอบการของไทยออยล์อยู่
ในระดบัท่ีดีมาโดยตลอดเม่ือเปรียบเทียบกบัอุตสาหกรรม โดยเฉพาะอย่างยิ่งในปี 2551 ท่ีมีความ
ผนัผวนของราคาน ้ามนัดิบอยา่งรุนแรงคือมีระดบัสูงสุดในไตรมาสท่ี 2 และลดลงต ่าสุดในไตรมาส
ท่ี 3 และ 4  ส่งผลให้โรงกลัน่น ้ ามนัทุกโรงประสบปัญหามูลค่าน ้ ามนัคงคลงัลดต ่าลงอย่างหนัก  
ไทยออยลเ์ป็นโรงกลัน่เดียวท่ีมีก าไรสุทธิในปีนั้น (223.57 ลา้นบาท) ในขณะท่ีโรงกลัน่อ่ืนประสบ
ภาวะขาดทุน (ภาพท่ี 3-4 ซา้ย)  และมีผลตอบแทนการลงทุนดีท่ีสุดเม่ือเปรียบเทียบในระดบัภูมิภาค 
(ภาพท่ี 3-4 ขวา) นอกจากน้ีในปี 2551 ไทยออยลส์ามารถยกระดบัขีดความสามารถในการเพิ่มมูลค่า
ผลิตภณัฑ์ข้ึนมาเป็นล าดบัท่ี 3 ของโรงกลัน่น ้ ามนัในภูมิภาครองจาก Reliance (India) และ Nippon 
Oil (Japan) 
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งวดงบการเงิน 

ณ วนัที่ 
งบปี 51 

31/12/2551 

งบปี 52 

31/12/2552 

งบปี 53 

31/12/2553 

งบปี 54 

31/12/2554 

ไตรมาส3/55 

30/09/2555 

 
 

บัญชีทางการเงินทีส่ าคัญ   

 
สินทรัพยร์วม 132,840.72 137,744.70 146,607.26 155,087.13 174,658.82 

 
หน้ีสินรวม 69,261.30 66,057.82 69,769.69 70,053.48 84,326.80 

 
ส่วนของผูถื้อหุ้น 58,922.00 66,788.54 71,417.22 79,469.57 84,745.42 

 
มูลค่าหุ้นท่ีเรียกช าระแลว้ 20,400.28 20,400.28 20,400.28 20,400.28 20,400.28 

 
รายไดร้วม 401,399.71 287,393.27 324,351.85 448,809.42 338,902.59 

 
ก าไรสุทธิ 223.57 12,061.54 8,998.62 14,853.16 10,394.65 

 
ก าไรต่อหุ้น (บาท) 0.11 5.91 4.41 7.28 5.10 

 

อตัราส่วนทางการเงินทีส่ าคัญ   

 
ROA(%) 1.40 12.25 9.88 14.99 9.57 

 
ROE(%) 0.35 19.19 13.02 19.69 15.10 

 
อตัราก าไรสุทธิ(%) 0.06 4.20 2.77 3.31 3.07 

 

 

 
ภาพท่ี 3.3  แสดงงบการเงินและผลประกอบการของไทยออยล ์ปี 2551- 3ไตรมาสแรกปี 2555  

 
ท่ีมา:  ขอ้มูลจากตลาดหลกัทรัพยแ์ห่งประเทศไทย 
 
 
 



64 

  
ภาพท่ี 3.4  ก าไรสุทธิ (ซา้ย) และผลตอบแทนการลงทุนเทียบกบัโรงกลัน่อ่ืนในภูมิภาค (ขวา) 

 
ท่ีมา: ขอ้มูลจาก กรณีศึกษา Best Practice TQC Winner 2009) 
 หมายเหต ุ TOP คือ ไทยออยล ์
 
  1.3.3 A Fit Model 
   Corporate Theme แนวทางการขบัเคล่ือนทรัพยากรหลกั ประกอบดว้ย 
ค่านิยมของไทยออยล์ 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพท่ี 3.5   ค่านิยม  POSITIVE ของไทยออยล ์
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  ค่านิยมของไทยออยลป์ระกอบดว้ยตวัอกัษร 8 ตวั คือ POSITIVE  มีความหมาย
โดยยอ่คือ 
   P = Professional    คือ ความเป็นมืออาชีพ 
   O = Ownership & Commitment  คือ ความเป็นเจา้ของ 
   S = Social Responsibility   คือ ความรับผดิชอบต่อสังคม 
   I = Integrity    คือ ความซ่ือสัตยแ์ละเป็น
ธรรม 
   T = Teamwork & Collaboration  คือ ร่วมมือกนัท างานเป็นทีม 
   V = Vision Focus   คือ มีเป้าหมายท่ีชดัเจน 
   E = Excellence Striving    คือ มุ่งสู่ความเป็นเลิศ 
  
 
  วสัิยทัศน์  :  ไทยออยลมุ์่งท่ีจะเป็นผูน้ าในการด าเนินธุรกิจเชิงบูรณาการดา้นการ
กลัน่น ้ามนัและปิโตรเคมีท่ีต่อเน่ืองอยา่งครบวงจรในภูมิภาคเอเชียแปซิฟิก 
 
  พนัธกจิ 

1. เป็นหน่ึงในองคก์รชั้นน าในดา้นผลการด าเนินงาน และผลตอบแทนการลงทุน 
2. กา้วสู่องคก์รแห่งความเป็นเลิศ  ส่งเสริมการท างานเป็นทีม  มุ่งสร้างสรรคส่ิ์ง

  
ใหม่บนพื้นฐานแห่งความเช่ือมัน่ระหวา่งกนั  เพื่อการเติบโตท่ีย ัง่ยนื 

3. มุ่งเนน้หลกัการก ากบัดูแลกิจการท่ีดี และยดึมัน่ในความรับผดิชอบต่อสังคม 
  ขอ้ก าหนดดา้นจรรยาบรรณ  “REACT” 
  กรอบแนวคิด “REACT”  เป็นแนวคิดท่ีบริษทัฯคาดหวงัใหบุ้คลากรทุกคน 
ยดึถือปฏิบติัดงัน้ี 
  R (Responsibility)  มีความรับผดิชอบในการปฏิบติัหนา้ท่ี 
  E (Equitable Treatment)  ปฏิบติัต่อผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียอยา่งเท่าเทียมกนั 
  A (Accountability)  มีความรับผดิชอบต่อการตดัสินใจด าเนินการ 
และ       ผลการกระท าของตนเอง 
  C(Creation of Long Term Value) มีวสิัยทศัน์ท่ีจะสร้างมูลค่าเพิ่มใหแ้ก่องคก์รใน 
      ระยะยาว 
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  T (Transparency)  ความโปร่งใสในการด าเนินงาน 
  Corporate Governance 

โครงสร้างการจดัการของบริษทั ไทยออยล ์จ ากดั  ประกอบดว้ย 
 คณะกรรมการบริษทั  มีกรรมการ  13 คน ในจ านวนน้ีเป็นกรรมการอิสระ 9 

คน และกรรมการท่ีเป็นผูบ้ริหาร 1 คน คือ ประธานเจา้หนา้ท่ีบริหาร 
 คณะกรรมการเฉพาะเร่ือง  ท าหนา้ท่ีกลัน่กรองเร่ืองท่ีส าคญั  ซ่ึงไดรั้บ

มอบหมายจากคณะกรรมการบริษทั  จ  านวน 4 คณะคือ  คณะกรรมการ
ตรวจสอบ คณะกรรมการสรรหาและพิจารณาค่าตอบแทน  คณะกรรมการ
ก ากบัดูแลกิจการ  และคณะกรรมการบริหารความเส่ียง  ส าหรับคณะกรรมการ
ตรวจสอบมีหนา้ท่ีสอบทานการด าเนินงานของบริษทัฯ รายการทางการเงิน 
ระบบควบคุมภายใน คดัเลือกผูต้รวจสอบบญัชี  รวมทั้งพิจารณารายการ
ระหวา่งกนั  คณะกรรมการตรวจสอบน้ีประกอบดว้ยกรรมการอิสระท่ีไม่เป็น
ผูบ้ริหารของบริษทัฯ จ านวน 3 คน 

 ฝ่ายจดัการ  มีประธานเจา้หนา้ท่ีบริหาร เป็นผูบ้ริหารสูงสุดของบริษทัฯ 
 

  ความได้เปรียบในการแข่งขันอย่างยัง่ยืน (Sustainable Competitive 
Advantage,SCA) 
  Quality ไทยออยล ์เนน้การออกแบบการผลิตผลิตภณัฑท่ี์มีคุณภาพ  
การจดัส่งผลิตภณัฑใ์หก้บัลูกคา้ตรงตามเวลา  รวมทั้งเนน้คุณภาพของการปฏิบติังานทัว่ทั้งองคก์ร  
โดยน าการบริหารคุณภาพทัว่ทั้งองคก์ร (Total Quality Management, TQM)  รวมทั้งการบริหาร
จดัการสู่ความเป็นเลิศตามแนวทางเกณฑ์รางวลัคุณภาพแห่งชาติ (TQA) มาใช้ โดยมีการบริหาร
จดัการดา้นคุณภาพตามมาตรฐานสากล ISO เป็นพื้นฐาน 
  Efficiency ในด้านประสิทธิภาพ ไทยออยล์มุ่งสู่ความส าเร็จด้วยปรัชญาหลัก 3 
ประการคือ  1) การมุ่งสู่ความเป็นเลิศทางธุรกิจด้วย Operational Excellence และ High 
Performance Organization (HPO) 2) การก ากบัดูแลกิจการท่ีดี  และ 3) การรับผิดชอบต่อสังคม 
และการดูแลผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย การสร้างความเติบโตให้กบัธุรกิจนั้นให้ความส าคญักบัการพฒันา
ศกัยภาพและความพร้อมของบุคลากรท่ีจะรองรับการเติบโตของธุรกิจ  มีการพฒันาพนกังานตาม
สายงานอาชีพ  การส่งเสริมค่านิยม (POSITIVE)  การสร้างความยอมรับในการเปล่ียนแปลง  การ
พฒันาระบบงานและองค์ความรู้   ไทยออยล์สามารถพฒันาระบบการพฒันาบุคลากรรายบุคคล 
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(Individual Development Plan, IDP)  ต่อเน่ืองจากการสร้างระบบ Performance Management 
System ท่ีเหมาะสมกบัสภาพธุรกิจและ 
วฒันธรรมองคก์ร สร้างบรรยากาศในการพฒันาและบริหารผลงาน ท าใหพ้นกังานมีความผกูพนั   
องคก์รมีทรัพยากรบุคคลท่ีเป็นคนดี คนเก่ง และสามารถขยายธุรกิจไดต้ามเป้าหมาย 
  Innovation & Customer Responsiveness ไทยออยล์มุ่งตอบสนองความตอ้งการ
ของลูกคา้ดว้ยระบบงานท่ีทนัสมยั  รวดเร็ว และถูกตอ้ง โดยจดัท าระบบ E-Ordering และพฒันา
ระบบให้สามารถตอบสนองต่อลูกค้าในแต่ละส่วน และร่วมกับหน่วยงานท่ีเก่ียวข้องจัดการ
ประชุมสัมมนาระดมความคิดท่ีจะพฒันาการตอบสนองลูกคา้ให้ดียิ่งข้ึน รวมทั้งมีแนวทางการสร้าง
ความผูกพนักับลูกค้าโดยรับฟังเสียงของลูกค้าและน ามาจัดท านวตักรรมการให้บริการและ
ผลิตภณัฑ์ท่ีมีในปัจจุบนัและท่ีจะเกิดข้ึนในอนาคต ดงัแสดงกระบวนการบริหารความสัมพนัธ์กบั
ลูกคา้ตามรูป xx 
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   ภาพท่ี 3.6  กระบวนการ CRM ของไทยออยล ์
 
  นอกจากการตอบสนองต่อลูกคา้ดา้นผลิตภณัฑแ์ละบริการ ไทยออยล์ยงัมีแนวทาง
ในการตอบสนองความตอ้งการของลูกคา้ต่อขอ้ร้องเรียนเพื่อน าผลไปใชป้รับปรุงทัว่ทั้งองคก์รอยา่ง
เป็นระบบผา่นกระบวนการตามระบบ ISO 9001 เพื่อระบุขอ้ร้องเรียน แกไ้ข และป้องกนัไม่ให้เกิด
ปัญหาซ ้ า 
  นอกจากน้ีความเขม้แข็งของธุรกิจของไทยออยล์ท่ีเป็นสมรรถนะหลกัส่วนหน่ึงก็
คือ  การมีการจดัการเครือข่ายห่วงโซ่อุปทาน (Supply Chain) ท่ีแน่นแฟ้นกบับริษทัในเครือ ปตท. 
ซ่ึงเป็นผูถื้อหุ้นรายใหญ่ท่ีสุด (สัดส่วนการถือหุ้นสามญัคือ 49.10%) ท าให้เกิดการด าเนินธุรกิจ
ร่วมกนัแบบ “Win-Win” มีการวางกลยุทธ์ทางการตลาดร่วมกนั รวมทั้งบริษทัในเครือของไทย
ออยล์เอง ก็มีการวางแนวธุรกิจให้เก้ือกูลกนั ใน 3 ธุรกิจหลกั  คือ ธุรกิจกลัน่น ้ ามนั (ไทยออยล์) 
ธุรกิจปิโตรเคมี (บริษทัพาราไซลีน)  และ ธุรกิจน ้ ามนัหล่อล่ืนพื้นฐาน (บริษทัไทยลูบ้เบส) เม่ือ
ธุรกิจน ้ ามนัมีแนวโน้มไม่ดีก็สามารถทดแทนรายไดด้้วยธุรกิจปิโตรเคมีหรือธุรกิจน ้ ามนัหล่อล่ืน 
รวมทั้งการมีโรงไฟฟ้าส าหรับป้อนให้กบัธุรกิจของตนเองท าให้มีความมัน่คงดา้นการผลิตท่ีสูงกวา่
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เม่ือเทียบกบัโรงกลัน่อ่ืน  ท าใหเ้กิดความคล่องตวัดา้นการผลิต  มีก าไรขั้นตน้จากการกลัน่ในระดบั
ท่ีดี มีค่าใชจ่้ายในการด าเนินงานท่ีแข่งขนัได ้
 1.4 การวางแผนเชิงกลยุทธ์ 
  กระบวนการวางแผนเชิงกลยุทธ์ของไทยออยล์ มีขั้นตอนการด าเนินการ 10 
ขั้นตอนตามภาพท่ี 3.6 ซ่ึงมีลกัษณะของการวางแผน  การน าไปสู่การปฏิบติั  การวดัผล  และการ
ปรับปรุงดว้ยวงจร PDCA ประกอบดว้ย 
 

 
ภาพท่ี 3.7  แสดงกระบวนการวางแผนเชิงกลยทุธ์ของบริษทัไทยออยล์ 
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  P- (Plan) การวางแผน 
  1. การรวบรวมปัจจยัภายในและภายนอกท่ีใช้ในการวางแผนกลยุทธ์ทบทวน
ผลงานปีท่ีผา่นมาทุกระดบั เปรียบเทียบขอ้มูล Bench marking ของโรงกลัน่ทัว่ประเทศและทัว่โลก 
ทบทวนปัจจยัภายในได้แก่ ความสามารถองค์กร ความพร้อมด้านทรัพยากรและวิเคราะห์ปัจจยั
ภายนอกเช่น ความตอ้งการของลูกคา้ 
  2. การวิ เคราะห์ข้อมูลด้วยวิธีการและเคร่ืองมือต่างๆ ได้แก่  Environment 
Scanning, Industrial Attractiveness, SWOT/ 5 Forces วิเคราะห์ ความได้เปรียบเชิงกลยุทธ์ 
(Strategic Advantage) และความทา้ทายเชิงกลยทุธ์ (Strategic Challenge) น ามาก าหนด แนวกลยุทธ์ 
(Strategic Theme) ร่วมกบัการใชแ้นวทางของ Scenario Planning เพื่อคาดการณ์ความเป็นไปไดใ้น
สถานการณ์ต่างๆท่ีคาดวา่จะเกิดในอนาคต 
  3. การก าหนด ทบทวน และปรับปรุง ทิศทางของผูบ้ริหาร ผลการด าเนินงาน 
ปัจจยัความส าเร็จ อุปสรรค ความทา้ทายและความไดเ้ปรียบเชิงกลยุทธ์ ทบทวนวิสัยทศัน์ พนัธกิจ 
ค่านิยม และก าหนด Initiatives และเป้าหมาย ท าให้กลยุทธ์และแผนการด าเนินการมีความ
สอดคลอ้งและบูรณาการกนั 
  4. ก าหนดแผนท่ีทางกลยุทธ์ กลยุทธ์ทางธุรกิจ และวตัถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ตาม
แนวทางของ BSC 
  5. พิจารณาทิศทางกลยทุธ์ และการคาดการณ์เชิงกลยทุธ์ 
  6. การพฒันาและบูรณาการแผนเชิงกลยุทธ์และ KPIs ระดบัองคก์ร ระยะสั้น 1 ปี 
ระยะกลาง 5 ปี และระยะยาว 10 ปี 
  7. อนุมติัแผนเชิงกลยุทธ์ งบประมาณ และ KPIs ระดบัองค์กรโดย CEO และ
คณะกรรมการบริษทั 
  D- (Do) การน าไปสู่การปฏิบติั 
  8. ถ่ายทอด Functional KPI และรับผดิชอบใหมี้การด าเนินการตามแผน เม่ือแผน 
กลยุทธ์ แผนธุรกิจ งบประมาณและค่าใช้จ่าย งบลงทุน ตวัช้ีวดั และแผนปฏิบติัการได้รับความ
เห็นชอบจากคณะกรรมการบริษทัแลว้  ผูบ้ริหารระดบัสูงจะถ่ายทอดแผนธุรกิจทัว่ทั้งองค์กร โดย 
SP และฝ่ายการคลงั สรุปเป็น “คู่มือแผนธุรกิจประจ าปี” ใหทุ้กฝ่ายน าไปด าเนินการและถ่ายทอดไป
ยงัพนักงานทุกคน โดยใช้วิธีการ รับลูก- ส่งลูก (Catch Ball)  หากพบโอกาสในการปรับปรุง
ระหวา่งการถ่ายทอดกลยุทธ์  แผนก็จะถูกส่งกลบัมาทบทวนใหม่ในระดบัท่ีสูงกวา่จนกวา่แผนงาน
นั้นจะมีความสมบูรณ์พร้อมน าไปปฏิบติั 
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  C- (Check) การวดัผล 
  9. ติดตามผลการด าเนินงานในการประชุมต่างๆ ผลกัดนัความกา้วหน้าของกล
ยทุธ์ใหเ้ป็นไปตามแผนท่ีวางไว ้ก าหนดและขบัเคล่ือนปัจจยัสนบัสนุนอยา่งเป็นรูปธรรมโดยมีการ
ประชุมทบทวนความกา้วหนา้ทุกสัปดาห์ 
  A- (Act) การปรับปรุงหรือการสร้างมาตรฐาน 
  10. ใช้ผลลพัธ์จากการติดตามเป็นขอ้มูลป้อนกลบัในการประชุมต่างๆ และเป็น
ขอ้มูลป้อนเขา้ส าหรับกระบวนการจดัท าแผนเชิงกลยทุธ์ในรอบปีถดัไป 
 1.5 ปัจจัยแห่งความส าเร็จ 
  ผลส ารวจจาก Havard Business Review ในเดือนมีนาคม 2552 พบวา่ องคก์รส่วน
ใหญ่ยงัมีความเขา้ใจวา่การจดัท ากลยุทธ์ (Strategic Formulation) และการน ากลยุทธ์สู่การปฏิบติั 
(Strategy Deployment and Execution) เป็นกระบวนการท่ีต่อเน่ืองกนัแต่แยกจากกนั ไทยออยล์มุ่งสู่
การเป็น องค์กรท่ีมุ่งเน้นกลยุทธ์ (Strategy-focused Organization) การจดัท าและถ่ายทอดกลยุทธ์
ไปสู่การปฏิบัติ  จึงเป็นกระบวนการท่ีเดินไปพร้อมๆกันอย่างเป็นระบบ มีรูปแบบท่ีแข็งแรง
แน่นอน แต่ก็มีความยดืหยุน่เพียงพอท่ีจะเปิดโอกาสแก่การมีส่วนร่วมเพื่อเรียนรู้และปรับเปล่ียน ซ่ึง
ส่ิงเหล่าน้ีเกิดข้ึนไดจ้ากปัจจยัความส าเร็จคือ 

1. การผลกัดนัและสนบัสนุนโดยผูบ้ริหารระดบัสูงในทุกสายงาน  
   มีวิสัยทศัน์ชดัเจน สร้างความสอดคลอ้ง มีการส่ือสารท่ีดี และผลกัดนักลยุทธ์
ไปสู่การด าเนินการอยา่งไดผ้ล 
  2. ความเช่ียวชาญในการวเิคราะห์หรือท านายแนวโนม้ในอนาคตของธุรกิจ 
   ท่ีผ่านมาไม่เพียงแต่ผูบ้ริหารระดบัสูงเท่านั้นท่ีมีบทบาทในการน าองค์กรฝ่า
วิกฤตมาจนประสบความส าเร็จ  แต่ยงัมีบุคลากรและทีมงานเป็นกลไกท่ีส าคญัน าไปสุ่ความส าเร็จ
ตามเป้าหมายท่ีวางไว ้ การคาดการณ์ข้อมูลในอนาคตมาจากการอาศยัข้อมูลในอดีต เพื่ออ่าน
แนวโนม้ในอนาคต  โดยไทยออยล์ให้ความส าคญักบัการวิเคราะห์ขอ้มูลอุตสาหกรรม  ขอ้มูลเชิง
ธุรกิจ และมีทีมบุคลากรท่ีเป็นนกัวเิคราะห์ดา้นพลงังานจากหลากหลายสาขาท่ีเก่ียวขอ้ง  และมีการ
ประยุกต์ใช้เคร่ืองมือทางธุรกิจท่ีหลากหลาย ไม่ว่าจะเป็น SWOT Analysis, Five Force, 
Environmental Scanning, Industry Attractiveness Analysis, BSC  และ Scenario Planning เพื่อหา
จุดบอด (Blind Spot) สร้างความคิดสร้างสรรค ์ ท าให้เกิดการคิดนอกกรอบ และหาวิธีการใหม่ใน
การแกไ้ขปัญหา 



72 

  3. ความสามารถในการตัดสินใจท่ีจะก าหนดกลยุทธ์ให้เหมาะสมกับผลการ
วิเคราะห์หรือการท านายแนวโน้มในอนาคต พร้อมกบัการบูรณากาส่ิงท่ีเป็นความได้เปรียบทาง
ธุรกิจท่ีส าคญั 
   ในการวิเคราะห์องคก์รก าหนดทางเลือกไดม้ากมาย แต่ก็ตอ้งเลือกท าในส่ิงท่ีมี
ความถนดัและเป็นสมรรถนะหลกั (Core competency) ท่ีจะสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั   
ตวัอย่างเช่นพลงังานทดแทนซ่ึงถือวา่เป็นอุปสรรคจากการเขา้มาเป็นสินคา้ทดแทน คือ เอทานอล 
(Ethanol) แต่ในอีกมุมหน่ึงก็เป็นโอกาสจากประมาณการใชใ้นประเทศท่ีรัฐบาลมีการผลกัดนัให้ใช้
แก๊สโซฮอล ์จึงไดต้ดัสินใจลงทุนในธุรกิจเอทานอลของตนเอง เป็นตน้ 
  4. การมีส่วนร่วมของพนกังานในองคก์ร 
   ไทยออยล์ถือว่าคนเป็นผูส้ร้างความไดเ้ปรียบเชิงกลยุทธ์ ท าให้สามารถชนะคู่
แข่งขนัได้  นอกจากน้ีคนยงัตอ้งเป็นผูก้  าหนดและด าเนินการ ไทยออยล์เปิดโอกาสให้พนักงาน
ร่วมกันพฒันากลยุทธ์  เพื่อท าให้กลยุทธ์เป็นงานของทุกคน มีการรับฟังและระดมสมอง เพื่อ
เช่ือมโยงความคิดระหว่างฝ่ายบริหาร และพนกังาน ถือเป็นรากฐานส าคญัในการพฒันาศกัยภาพ
การคิดเชิงกลยุทธ์ (Strategic Thinking) ขององคก์ร พนกังานสามารถระบุกลยุทธ์ขององคก์รได ้มี
ความเขา้ใจและเห็นความส าคญัของกลยุทธ์ ช่วยให้ทุกคนในองค์กรตั้งแต่ระดบัปฏิบติัการไปถึง
ผูบ้ริหารระดบัสูงเขา้ใจ และเช่ือมโยงบทบาทหนา้ท่ีของตนกบัจุดมุ่งหมายส าคญัขององคก์รได ้
  5. การใหค้วามส าคญักบัการสร้างและวางต าแหน่งแบรนด ์
   ดว้ยคุณภาพ และช่ือเสียงของบริษทัฯท่ียนืยาวมาเป็นเวลานาน ไทยออยล์ถือได้
ว่าเป็นองค์กรท่ีมีภาพลกัษณ์ท่ีดี ซ่ึงสร้างคุณค่าต่อแบรนด์ (Branding) ของบริษทั รวมทั้งมีการ
สนบัสนุนดา้นพลงังานท่ีสะอาด (Clean Energy Campaign) ท าให้เป็นท่ีเช่ือมัน่ของลูกคา้ และ
เสริมสร้างใหเ้กิดความจงรักภกัดีในตรายีห่อ้ (Customer Loyalty) 
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2. กรณศึีกษาโรงงานผลติอาหารสัตว์ปักธงชัย บริษทัเจริญโภคภัณฑ์อาหาร จ ากดั 
 (มหาชน) 
 
 2.1 ประวตัิความเป็นมาขององค์กร 
  บริษทัเจริญโภคภณัฑ์อาหาร จ ากดั (มหาชน) หรือ CPF เป็นหน่ึงในบริษทัหลกั
ของเครือเจริญโภคภณัฑ์ (CPG)  ท่ีด าเนินธุรกิจเกษตรอุตสาหกรรม  โดยเร่ิมตน้ตั้งแต่การจดัหา
วตัถุดิบเพื่อใช้ในการผลิตอาหารสัตว์  การเพาะพนัธ์ุสัตว์  การเล้ียงสัตว์  และผลิตภณัฑ์อาหาร  
ส าหรับกิจการในประเทศไทยไดมี้การจ าแนกธุรกิจตามประเภทของสินคา้ออกเป็น 3 ธุรกิจหลกั คือ 1) 
ธุรกิจอาหารสัตว ์(Feed) 2) ธุรกิจการเล้ียงสัตว ์(Farm) ไดแ้ก่การเพาะพนัธ์ุสัตว ์ การเล้ียงสัตวเ์พื่อ
การคา้ และการแปรรูปเน้ือสัตวพ์ื้นฐาน  และ 3) ธุรกิจอาหาร (Food) ไดแ้ก่ การผลิตสินคา้เน้ือสัตวก่ึ์ง
ปรุงสุกและปรุงสุก ส าหรับธุรกิจอาหารสัตว ์นบัไดว้า่เป็นธุรกิจเร่ิมแรกของเครือ CP ซ่ึงนบัไดว้า่เป็น
ผูน้ าและผูบุ้กเบิกการผลิต และจ าหน่ายอาหารสัตว ์ ในลกัษณะตวัแทนจ าหน่ายอาหารสัตว ์ และส่ง
มอบโดยตรงให้ฟาร์มลูกคา้ และมีการใช้อาหารสัตวท่ี์ผลิตไดใ้นฟาร์มเล้ียงสัตวท่ี์อยูใ่นห่วงโซ่คุณค่า
ของ CPF (CPF Value Chain) 
  นบัตั้งแต่โรงงานอาหารสัตวแ์ห่งแรกของประเทศไทยของ CPF ท่ีก่อตั้งเม่ือปี พ.ศ 
2506 โรงงานผลิตอาหารสัตวปั์กธงชยั (Pak Thong Chai Feedmill, PTF) เป็นโรงงานล าดบัท่ี 11 
ของสายงานอาหารสัตวบ์กท่ีก่อตั้งข้ึนในปี พ.ศ. 2547 จากแนวคิดของการท าธุรกิจแปรรูปอาหาร
ครบวงจรเพื่อการส่งออกในบริเวณท่ีใกลแ้หล่งวตัถุดิบ และฟาร์มเล้ียงสัตวท่ี์มีศกัยภาพ PTF ถูก
สร้างข้ึนจากประสบการณ์ดา้นการผลิตอาหารสัตวข์อง CPF เองผนวกกบัเทคโนโลยีการผลิตท่ี
ทนัสมยั โดยมีวตัถุประสงคใ์นการผลิตอาหารสัตวบ์กประเภท  ไก่เน้ือ ไก่พนัธ์ุ  ไก่ไข่ และเป็ดเน้ือ 
เพื่อป้อนให้กบัฟาร์ม CPF และลูกคา้ทัว่ไปส าหรับการผลิตผลิตภณัฑ์เน้ือสัตวส์ าเร็จรูปส่งออก
ต่างประเทศ และเป็นโรงงานผลิตอาหารสัตวท่ี์มีขนาดใหญ่ดว้ยก าลงัผลิตสูงสุด 1.2 ลา้นตนัต่อปี 
 2.2 โครงสร้างองค์กรและธุรกจิ 

  2.2.1 โครงสร้างองค์กรและการจัดการ 
   PTF เป็นบริษทัหน่ึงในเครือของ CPF ซ่ึงมีโครงสร้างของธุรกิจในสายงาน
กิจการประเทศไทยท่ีผลิตเพื่อจ าหน่ายในประเทศตามภาพท่ี 3.7 
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ภาพท่ี 3.8  โครงสร้างธุรกิจของ CPF แสดงส่วนงานอาหารสัตวข์องกิจการในประเทศไทย 
 

   จากการท่ี PTF เป็นบริษทัหน่ึงในเครือ CPF สายธุรกิจสัตวบ์ก จึงมี
โครงสร้างการจดัการท่ีอิงกบับริษทัแม่คือ CPF ซ่ึงประกอบด้วยคณะกรรมการต่างๆ 6 คณะคือ 
คณะกรรมการบริษทั, คณะกรรมการบริหาร, คณะกรรมการก าหนดค่าตอบแทนและสรรหา
กรรมการ, คณะกรรมการตรวจสอบ, ส านักตรวจสอบภายใน และส านักเลขานุการบริษทั มี
รายละเอียดพอสังเขปดงัน้ี 
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   คณะกรรมการบริษทั มีนายธนินท ์เจียรวนนท ์เป็นประธานกรรมการ  
มีกรรมการทั้งส้ินรวมประธาน 15 คน และในจ านวนน้ีมีกรรมการอิสระ 5 คน คิดเป็นสัดส่วน 
ของกรรมการท่ีเป็นผูบ้ริหารกบักรรมการอิสระ 2:1 
   คณะกรรมการตรวจสอบ ประกอบดว้ยกรรมการอิสระทั้งส้ิน 5 คน 
   คณะกรรมการก าหนดค่าตอบแทนและสรรหากรรมการ ประกอบด้วย
กรรมการ 3 คน ซ่ึงเป็นกรรมการอิสระ 2 คน และอีก 1 คนเป็นกรรมการท่ีไม่ได้ท าหน้าท่ีเป็น
ผูบ้ริหาร 
   คณะกรรมการบริหาร มีนายชิงชยั โลหะวฒันะกุล เป็นประธาน 
กรรมการบริหาร  และมีกรรมการรวมทั้งประธานจ านวนทั้งส้ิน 10 คน 
   คณะผูบ้ริหาร มีนายอดิเรก ศรีประทกัษ์ ด ารงต าแหน่งกรรมการผูจ้ดัการ
ใหญ่ ประธานคณะผูบ้ริหาร และรักษาการประธานผูบ้ริหารฝ่ายปฏิบติัการ สายธุรกิจอาหาร  และมี
นายวรีะชยั รัตนบานช่ืน ท าหนา้ท่ีประธานผูบ้ริหารฝ่ายปฏิบติัการสายธุรกิจสัตวบ์ก และรักษาการ
รองกรรมการผูจ้ดัการบริหาร สายงานอาหารสัตวบ์ก 
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ภาพท่ี 3.9  โครงสร้างการจดัการของเครือ CPF และต าแหน่งของสายงานอาหารสัตวบ์ก 
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 ภาพท่ี 3.10 โครงสร้างการบริหารงานโรงงาน PTF และความสัมพนัธ์กบัสายงาน 
  อาหารสัตวบ์ก CPF 
 
  2.2.2 ธุรกจิและผลิตภัณฑ์ 
   CPF เป็นผูน้ าในการผลิตและจ าหน่ายอาหารสัตวบ์กในประเทศไทย มีการ
ผลิตอาหารสัตวท์ั้งในรูปหัวอาหาร และอาหารส าเร็จรูปชนิดผงและเม็ด PFT เป็นโรงงานอาหาร
สัตวแ์ห่งหน่ึงของ CPF ท่ีผลิตสินคา้ดว้ยเทคโนโลยีท่ีทนัสมยั และผลิตอาหารสัตวท่ี์ใชส้ าหรับการ
บริโภคโดยมนุษยใ์นกลุ่มของสัตวเ์ศรษฐกิจ 4 ประเภท คือ อาหารไก่เน้ือ อาหารไก่พนัธ์ุ อาหารไก่
ไข่ และอาหารเป็ดเน้ือ ส่งใหก้บัฟาร์มของบริษทัในเครือ CPF และลูกคา้ทัว่ไป 
   การผลิตอาหารสัตวใ์ชพ้ืชผลทางการเกษตรหลกั ไดแ้ก่ ขา้วโพดและกากถัว่
เหลืองดว้ยสูตรอาหารตามโภชนาการของสัตวแ์ต่ละประเภท และแต่ละช่วงอายุ  ควบคุมการผลิต
ทุกขั้นตอนดว้ยระบบคอมพิวเตอร์  ท าให้ไดอ้าหารสัตวท่ี์มีคุณภาพสม ่าเสมอ ไดม้าตรฐานตามท่ี
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ก าหนด  และจดัจ าหน่ายในตราสินคา้ของซีพี ไฮโปรไวท์ ไฮโกร สตาร์ฟีด เป็นตน้ การก าหนด
ราคาขายพิจารณาจากต้นทุนการผลิตในแต่ละช่วงเวลา และสอดคล้องกับราคาขายควบคุมท่ี
ประกาศโดยกรมการคา้ภายใน กระทรวงพาณิชย ์
   การจดัซ้ือวตัถุดิบเพื่อป้อนให้กบัโรงงานผลิตอาหารสัตวด์ าเนินการผ่าน
หน่วยงานกลางท่ีท าหน้าท่ีจดัซ้ือวตัถุดิบผลิตอาหารสัตว์ทั้ งสัตว์บกและสัตว์น ้ า โดยก าหนด
นโยบายให้จดัซ้ือวตัถุดิบท่ีไดม้าตรฐานและมีคุณค่าทางโภชนาการท่ีเหมาะสม และพิจารณาซ้ือ
วตัถุดิบจากแหล่งในประเทศเป็นล าดบัแรกในพื้นท่ีท่ีตั้งของโรงงานอาหารสัตว ์การน าเขา้วตัถุดิบ
จากต่างประเทศจะพิจารณาซ้ือเม่ือปริมาณในประเทศไม่เพียงพอหรือมีคุณภาพไม่ไดต้ามมาตรฐาน 
   ส าหรับธุรกิจอาหารสัตว์ของเครือ CPF ด าเนินกลยุทธ์ด้านการพัฒนา
ประสิทธิภาพการผลิตและกระบวนการท างานเพื่อให้มีตน้ทุนท่ีแข่งขนัไดใ้นอุตสาหกรรม ใช้กล
ยุทธ์ทางการตลาดด้วยการรักษามาตรฐานและคุณภาพรวมทั้งให้การบริการท่ีดีแก่ลูกค้าอย่าง
สม ่าเสมอ  ใหค้วามส าคญักบัการบริการหลงัการขายและการส่งเสริมการขาย  โดยเฉพาะให้ความรู้
ดา้นวิชาการแก่ตวัแทนจ าหน่ายอาหารสัตวแ์ละเกษตรกรผูเ้ล้ียงสัตวโ์ดยตรงทั้งในรูปของการจดั
สัมมนาทางวิชาการ  การจดัตั้งศูนยบ์ริการวิชาการให้นกัวิชาการให้ค  าแนะน าและค าปรึกษา  และ
เผยแพร่ข่าวสารเก่ียวกับการเล้ียงสัตว์ท่ีได้มาตรฐานสากลในส่ือต่างๆ เช่น ส่ิงพิมพ์ และ 
อินเตอร์เนต 
  2.2.3 สมรรถนะหลัก (Core Competency) 
   สมรรถนะหลกัส าคญัท่ีท าให้ธุรกิจประสบความส าเร็จ และเป็นส่ิงท่ีองคก์ร
อ่ืนลอกเลียนแบบไดย้ากส าหรับ PTF ไดแ้ก่ การมีเทคโนโลยีการผลิตและเคร่ืองจกัรท่ีทนัสมยั   
การเลือกท าเลท่ีตั้งท่ีใกลก้บัแหล่งวตัถุดิบ และลูกคา้ท่ีใชอ้าหารสัตว ์การใชป้ระโยชน์จากการเป็น
ส่วนหน่ึงของห่วงโซ่คุณค่า (CPF Value Chain) ซ่ึงถือไดว้า่ PTF เป็นตน้น ้ าของธุรกิจท่ีบูรณาการ
กบับริษทัอ่ืนๆใน CPF ท่ีอยูใ่น Value chain ท าให้สามารถทราบถึงปริมาณการสั่งซ้ือท่ีแน่นอน 
และวางแผนการผลิตไดอ้ย่างเหมาะสม  ซ่ึงส่งผลให้ควบคุมตน้ทุนและวางแผนจดัซ้ือวตัถุดิบได้
อย่างมีประสิทธิภาพ  และการมีระบบบริหารคุณภาพ และระบบการประกันคุณภาพด้านความ
ปลอดภยัของอาหารท่ีมีประสิทธิภาพ รวมทั้งมีตรายี่ห้องของซีพี ซ่ึงเป็นแบรนด์ท่ีมีความแข็งแกร่ง 
และไดรั้บการยอมรับจากผูบ้ริโภค 
  2.2.4 การจัดองค์กรแบบ Organic 
   จากการน าเกณฑ์ TQA เข้ามาใช้โดยจดัให้มีคณะท างานวิเคราะห์และ
ประเมินองค์กรท าให้มีการแบ่งคณะท างานออกตามหมวดของเกณฑ์ TQA เพื่อพฒันาปรับปรุง
กระบวนการขององค์กร   โดยท่ีคุณท างานทั้ง 7 หมวดไดร้ะดมสมองร่วมกนัเพื่อปรับปรุงองค์กร
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อยา่งต่อเน่ือง  เกิดการปรับปรุงและจดัการองคก์รในลกัษณะขา้มสายงาน (Cross Functional Team) 
ซ่ึงเป็นแนวทางเร่ิมตน้ของการจดัการองคก์รแบบมีชีวิตหรือ Organic  นอกเหนือจากการพฒันาการ
ท างานร่วมกนัเป็นทีม  พนักงานยงัมีการพฒันาในการปฏิบติังานและทศันคติในการท างาน  มี
แนวคิดท่ีเป็นระบบ และมุ่งเน้นการท างานท่ีมีการบูรณาการร่วมกนั มีการพฒันาการส่ือสารใน
ลกัษณะสองทางระหว่างพนักงานเอง และระหว่างพนักงานกบัผูบ้ริหาร ซ่ึงส่งเสริมความเขา้ใจ
ระหวา่งกนั การอยูร่่วมกนั และท างานร่วมกนัเพื่อไปสู่จุดมุ่งหมายเดียวกนั 
 2.3 วเิคราะห์ผลประกอบการ (Value Creation, Financial Standing, A Fit Model) 
  2.3.1 การสร้างคุณค่า 
   กลยทุธ์ในการสร้างคุณค่าประกอบดว้ย 
   การสร้างคุณค่าแก่ลูกค้า PTF บริหารงานแบบการมุ่งเน้นลูกค้า โดยมีการ
ก าหนดตลาดเป้าหมายท่ีส าคญัอย่างชดัเจนเป็น 2 กลุ่มคือ ฟาร์มของ CPF ซ่ึงเป็นส่วนของห่วงโซ่
คุณค่า (Value Chain) ของ CPF เอง  และฟาร์มนอกกลุ่ม CPF  มีการก าหนดแผนการขยายตลาดอาหาร
สัตวโ์ดยการท า Market Survey และกระบวนการรับฟังเสียงของลูกคา้ (Voice of Customer, VOC) 
และมีการใช้ขอ้ร้องเรียนและขอ้มูลป้อนกลบัอ่ืนๆ เพื่อน ามาวิเคราะห์และปรับปรุงกระบวนการ
ท างานเพื่อเพิ่มคุณค่าแก่ลูกคา้   พฒันาผลิตภณัฑ์และบริการให้ตรงตามความตอ้งการของลูกคา้ ท า
ให้เกิดความประทบัใจและความภกัดี  นอกจากน้ียงัมีการสร้างความสัมพนัธ์กับลูกคา้เพื่อการ
ตอบสนองท่ีเหนือกว่าความคาดหวงั  โดยเน้นการสร้างความสัมพนัธ์ 3 ระดบัคือ สร้างความพึง
พอใจ  สร้างความประทบัใจ และสร้างความผูกพนั   มีกลไกท่ีจะช่วยให้ลูกคา้เขา้ถึงเพื่อสืบคน้
ขอ้มูลและสารสนเทศ   แจง้ของเสนอแนะและขอ้ร้องเรียนผา่นช่องทางท่ีหลากหลาย เช่น Website, 
E-mail และโทรศพัท์  โดยขอ้มูลทั้งหมดจะไดรั้บการประมวลผลและน าเสนอผูบ้ริหารเพื่อใชใ้น
การปรับปรุงการด าเนินงานอยา่งต่อเน่ือง ส าหรับกระบวนการรับและจดัการขอ้ร้องเรียน PTF  
ใชข้ั้นตอนการด าเนินการตามระเบียบวธีิปฏิบติัในระบบบริหารคุณภาพ ISO 9001:2008 เป็นหลกั 
   การสร้างคุณค่าแก่พนกังาน PTF มุ่งเน้นการสร้างและเพิ่มคุณค่าให้กับ
บุคลากรเพื่อสร้างและเพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขนัทางธุรกิจ โดยมีกระบวนการในการ
บริหารทรัพยากรบุคคลท่ีเช่ือมโยงกบัการจดัการองค์ความรู้และวฒันธรรมองค์กรตามรูปท่ี xxx   
มีการฝึกอบรมพนักงานก่อนการปฏิบติังานในแต่ละกระบวนการโดยใช้วิธีอบรมแบบชั้นเรียน 
(Class Room) และฝึกอบรมแบบ On the Job Training (OJT) ดว้ยระบบ Expert Directory ท่ีใชผู้ ้
เชียวชาญแต่ละขั้นตอนท าหน้าท่ีเป็นพี่เล้ียง ท่ีปรึกษา และสอนงาน  รวมทั้งมีการบริหารผลการ
ปฏิบติังานของพนกังานทุกระดบั  โดยวดัผลการด าเนินงานผา่นระบบ Target Setting Online  และ
ใช ้competency framework ส าหรับการประเมินผลการปฏิบติังานของพนกังาน 
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   การสร้างคุณค่าแก่กลุ่มผูล้งทุนหรือผูถื้อหุ้น CPF ได้อนุมติันโยบายการ
ก ากับดูแลกิจการท่ีสะท้อนถึงค่านิยมองค์กรท่ียึดมั่นในการปฏิบัติตามคุณลักษณะหลักของ 
การก ากบัดูแลกิจการท่ีดี และก าหนดแนวทางให้ผูบ้ริหารและพนักงานน าไปเป็นหลกัปฏิบติัใน 
การด าเนินการ ซ่ึงรวมถึงการดูแลสิทธิของผูถื้อหุ้นตามสิทธิพื้นฐานทางกฎหมาย นอกจากน้ี CPF 
ไดส่ื้อสารขอ้มูลท่ีเก่ียวขอ้งให้กบัผูถื้อหุ้นในเวลาท่ีเหมาะสมผ่านช่องทางต่างๆตามระเบียบของ
ตลาดหลกัทรัพยแ์ห่งประเทศไทยและเวบ็ไซดข์องบริษทั มีการจดัประชุมผูถื้อหุ้นโดยค านึงถึงสิทธิ
และความเท่าเทียมกนัของผูถื้อหุ้นทุกราย  ส าหรับนโยบายการลงทุน CPF จะลงทุนเฉพาะธุรกิจ
หลกัหรือธุรกิจท่ีเก่ียวเน่ืองกบัธุรกิจหลกัของ CPF เท่านั้นและมีนโยบายท่ีจะแต่งตั้งตวัแทนเขา้ไป
ด ารงต าแหน่งเป็นกรรมการท่ีมีอ านาจควบคุมในบริษทัย่อย เพื่อควบคุมดูแลการบริหารงานของ
บริษทัยอ่ยใหเ้ป็นไปตามนโยบายของบริษทัอยา่งมีประสิทธิภาพ และในการพิจารณาร่วมลงทุนใน
แต่ละคร้ัง CPF อาจเขา้ลงทุนเองหรือให้บริษทัยอ่ยท่ีด าเนินธุรกิจท่ีเก่ียวเน่ืองกนัเป็นผูล้งทุน ทั้งน้ี
หากเป็นการลงทุนในบริษทัยอ่ยก็จะลงทุนในสัดส่วนร้อยละ 100  เวน้แต่จะเป็นการลงทุนร่วมกนั
กบัพนัธมิตรทางธุรกิจ 
  2.3.2 ผลประกอบการทางการเงิน (Financial Standing) 
   งบการเงินและผลประกอบการของ CPF ปี 52- ไตรมาสแรกของปี 55 แสดง
ในภาพท่ี 3.11 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



81 

 

 
ภาพท่ี 3.11  งบการเงินและผลประกอบการของ CPF ปี 52 – ไตรมาสท่ี 3 ของปี 55 

 
ท่ีมา:  ขอ้มูลจาก Website ของตลาดหลกัทรัพยแ์ห่งประเทศไทย 
 
   ผลการด าเนินการของธุรกิจอาหารสัตว์บกจ าหน่ายในประเทศของเครือ 
CPF ปี 52-54 แสดงในภาพท่ี 3.12   และ แสดงรายได้จากการขายแบ่งตามประเภทของสินคา้ 
อาหารสัตว ์ผลิตผลจากฟาร์มเล้ียงสัตว ์และ อาหาร ปี 52-54ในภาพท่ี 3.13   จะเห็นไดว้า่มียอดขาย
และรายไดจ้ากการผลิตและจ าหน่ายอาหารสัตวเ์พิ่มข้ึนทุกปี 

งวดงบการเงิน 
ณ วนัที่ 

งบปี 52 
31/12/2552 

งบปี 53 
31/12/2553 

งบปี 54 
31/12/2554 

ไตรมาส3/55 
30/09/2555 

บัญชีทางการเงินทีส่ าคัญ 
สินทรัพยร์วม 115,698.28 126,320.31 159,903.72 296,256.58 
หน้ีสินรวม 60,719.09 65,217.26 93,385.15 180,961.89 
ส่วนของผูถื้อหุ้น 51,884.53 58,015.29 63,596.86 99,231.42 
มูลค่าหุน้ท่ีเรียกช าระแลว้ 7,519.94 7,519.94 7,519.94 7,742.94 
รายไดร้วม 168,891.16 195,053.08 212,670.77 280,570.12 
ก าไรสุทธิ 10,190.22 13,562.55 15,837.01 18,552.07 
ก าไรต่อหุน้ (บาท) 1.52 2.04 2.38 2.57 
อตัราส่วนทางการเงินทีส่ าคัญ 
ROA(%) 13.33 14.93 14.87 14.15 
ROE(%) 21.02 24.68 26.05 26.20 
อตัราก าไรสุทธิ(%) 6.03 6.95 7.45 6.61 
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ภาพท่ี 3.12   ผลการด าเนินงานของ CPF แยกตามสายธุรกิจ และแสดงรายไดจ้ากอาหารสัตวบ์ก 
 

 
ภาพท่ี 3.13 รายไดจ้ากการขายแบ่งตามประเภทของสินคา้ อาหารสัตว ์ผลิตผลจากฟาร์มเล้ียงสัตว ์ 
 และ อาหาร ปี 52-54 
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  2.3.3 A Fit Model 
   Corporate Theme 
   PTF ในฐานะบริษทัในกลุ่มของ CPF จึงไดใ้ชค้่านิยมท่ีเรียกวา่ CPF Way 
เพื่อให้บรรลุวิสัยทศัน์ขององคก์รแม่ท่ีจะเป็น “ครัวของโลก” (Kitchen of the World) ค่านิยม CPF 
Way ได้รับการปรับเปล่ียนเพื่อให้เหมาะสมกับนโยบายและเป้าหมายขององค์กรในปี 2554 
ประกอบดว้ยค่านิยม 6 ประการคือ 
   1. สามประโยชน์สู่ความย ัง่ยืน (Three Benefits to Sustainability) คือ 
ค านึงถึงประโยชน์ต่อประเทศชาติ รวมทั้งประเทศท่ีเขา้ไปลงทุนธุรกิจ ประโยชน์ของประชาชน 
และประโยชน์ของบริษทั 
   2. ท าเร็วและมีคุณภาพ (Speed and Quality) 
   3. ท าเร่ืองยากใหเ้ป็นเร่ืองง่าย (Simplification) 
   4. ยอมรับการเปล่ียนแปลง (Adapt to Change) 
   5. สร้างสรรคส่ิ์งใหม่ (Innovation) 
   6. มีคุณธรรมและความซ่ือสัตย ์(Integrity and Honesty) 
 
   วสัิยทศัน์ 
   เพื่อรองรับวิสัยทศัน์ของ CPF ท่ีจะเป็น “ครัวของโลก”  PTF ไดก้ าหนด
วสิัยทศัน์ของบริษทัดงัน้ี “ คุณภาพท่ีดี บริการท่ีลูกคา้พึงพอใจ ดว้ยเทคโนโลยท่ีีทนัสมยั และตน้ทุน
ท่ีแข่งขนัได ้พร้อมรักษาส่ิงแวดลอ้มและเก้ือหนุนชุมชน” 
   พนัธกจิ 
   1) ผลิตสินคา้ท่ีมีคุณภาพดี ปลอดภยั ตรวจสอบยอ้นกลบัได ้
   2) บริการเป็นเลิศ เพื่อตอบสนองความพึงพอใจของลูกคา้ 
   3) สร้างนวตักรรมและใช้เทคโนโลยีท่ีเหมาะสมเพื่อให้ได้ประสิทธิภาพ
สูงสุด ตน้ทุนต ่า 
   4) พฒันาบุคลากรตามกรองความสามารถอยา่งเป็นระบบ 
   5) รับผดิชอบต่อสังคม ส่ิงแวดลอ้มและประเทศชาติ 
   Corporate Governance 
   PTF บริหารจดัการอยูภ่ายใตค้ณะกรรมการบริษทัของ CPF ท่ีมีโครงสร้าง
การจดัการตามภาพท่ี 3.9 ประกอบดว้ย คณะกรรมการบริษทั คณะกรรมการบริหาร คณะกรรมการ
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ก าหนดค่าตอบแทนและสรรหากรรมการ คณะกรรมการตรวจสอบ ส านกัตรวจสอบภายใน และ
ส านกัเลขานุการ โดยมีกรรมการผูจ้ดัการใหญ่และประธานคณะผูบ้ริหารเป็นผูบ้ริหารสูงสุด 
โดย PTF เป็นบริษทัหน่ึงในสายงานผลิตอาหารสัตวบ์กภายใตก้ารก ากบัดูแลของประธานผูบ้ริหาร
ฝ่ายปฏิบติัการสายธุรกิจสัตวบ์ก 
   ความได้เปรียบในการแข่งขันอย่างยั่งยืน (Sustainable Competitive 
Advantage, SCA) 
   Quality คุณภาพของผลิตภัณฑ์เป็นหัวใจส าคัญและเป็นส่ิงท่ีมุ่งเน้นใน
วิสัยทศัน์ของ PTF ซ่ึงนอกเหนือจากคุณภาพของสินคา้แลว้  ยงัให้ความส าคญักบัความปลอดภยั
ของอาหาร (food safety) เน่ืองจากอาหารสัตวเ์ป็นส่วนหน่ึงในห่วงโซ่คุณค่าของผลิตภณัฑ์อาหารท่ี
ผลิตจากเน้ือสัตวด์ว้ย การท าให้เกิดคุณภาพและความปลอดภยั (Quality & Food Safety) เร่ิมตั้งแต่
การออกแลลพื้นท่ีท างาน อาคาร เคร่ืองจกัร และเทคโนโลยีการผลิตท่ีทนัสมยั สามารถควบคุม
สภาวะต่างๆท่ีมีผลต่อคุณภาพและความปลอดภยัได ้ รวมทั้งสอดคลอ้งกบักฏระเบียบของประเทศ
ไทยและประเทศคู่คา้ เร่ิมตั้งแต่การรับวตัถุดิบซ่ึงตอ้งผ่านการตรวจสอบมาตรฐานคุณภาพตาม
มาตรฐานสากล  การผลิต และส่งมอบให้กบัลูกคา้ ในกระบวนการผลิตมีระบบบนัทึกขอ้มูลแบบ 
Real Time สามารถส่ือสาร ระบุ สอบยอ้นกลบัขอ้มูลคุณภาพไดต้ลอดทั้งกระบวนการ โดยใช้
เทคโนโลยี Plant control System จากสหรัฐอเมริกามาจดัการกระบวนการแบบอตัโนมติั ซ่ึง
นอกจากจะสามารถตอบสนองต่อความตอ้งการในการสอบยอ้นกลบักระบวนการแลว้ ยงัท าให้
สามารถสืบคน้ขอ้มูลเพื่อน าไปพฒันาผลิตภณัฑใ์หส้อดคลอ้งกบัความตอ้งการของลูกคา้ไดอี้กดว้ย 
   Efficiency PTF มีการบริหารงานท่ีมุ่งเนน้ลูกคา้ (Customer Focus) โดยใช ้
SIPOC Model ตามรูปท่ี xx น าความตอ้งการของลูกคา้ (Voice of Customer, VOC), คู่คา้ (Voice of 
Supplier, VOS) คู่ความร่วมมือ กฎหมาย และกฎระเบียบต่างๆ  มาเป็นปัจจยัในการออกแบบ
กระบวนการท างานท่ีส าคญั และกระบวนการสนบัสนุนเพื่อควบคุมกระบวนการผลิตและการส่ง
มอบผลิตภณัฑ์และบริการท่ีตอบสนองความตอ้งการของลูกคา้  สร้างความผูกพนัแก่ลูกคา้ทั้งใน
ดา้นคุณภาพ ความปลอดภยัของอาหาร การควบคุมตน้ทุนการผลิตไดต้ ่า ซ่ีงเป็นสมรรถนะหลกัท่ี
สอดคลอ้งกบัพนัธกิจขององคก์ร 
   Innovation PTF มีการด าเนินการด้านการจดัการความรู้มาตั้งแต่ปี 2549  
และมีการพฒันารูปแบบวิธีการมาโดยตลอดจนมีรูปแบบตามรูปท่ี xx  มีการแบ่งความรู้ออกเป็น
ความรู้เชิงปฏิบติัการและความเช่ียวชาญ และความรู้เชิงกลยุทธ์ โดยมีแหล่งความรู้ทั้งจากภายใน
และภายนอกองคก์ร ส าหรับความรู้เชิงปฏิบติัการและความเช่ียวชาญ  มีการรวบรวมและถ่ายทอด
ความรุ้ท่ีเป็นความเช่ียวชาญเฉพาะของ PTF และ Best Practice มีการส่งเสริมการรวบรวมและใช้
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ความรู้ผ่านกิจกรรมท่ีหลากหลาย เช่น KM, Small Group Activity และการประกวดนวตักรรม 
จดัท าเป็น Procedure และ Work Instruction เผยแพร่ในระบบ ISO Master ให้บุคลากรสามารถ
เขา้ถึงและน าไปใชต่้อได ้
   Customer Responsiveness PTF บริหารงานโดยเนน้การมุ่งเนน้ลูกคา้และ
กลุ่มตลาดเป้าหมายท่ีส าคญั คือ ฟาร์มของ CPF ท่ีเป็นบริษทัอยูใ่น CPF Value Chain และฟาร์ม
นอกเครือ CPF  การขยายตลาอดอาหารสัตวด์ าเนินการโดยการท า Market Survey, ใชข้อ้มูลจาก 
VOC ขอ้ร้องเรียนของลูกคา้และขอ้มูลป้อนกลบัอ่ืนๆ น ามาวิเคราะห์และปรับปรุงกระบวนการ
ท างานท่ีเพิ่มคุณค่าให้ลูกคา้  ท าให้มีการพฒันาผลิตภณัฑ์และการบริการไดต้รงตามความตอ้งการ
ของลูกคา้ท าให้เกิดความประทบัใจและภกัดี นอกจากน้ี PTF ยงัมีการสร้างความสัมพนัธ์กบัลูกคา้
เพื่อตอบสนองลูกคา้ใหเ้หนือกวา่ความคาดหวงั โดยมีกระบวนการในการปลูกฝังความเขา้ใจในการ
ให้บริการท่ีมีคุณภาพแก่พนกังาน  มีกลไกให้ลูกคา้เขา้ถึงเพื่อสืบคน้สารสนเทศ แจง้ขอ้เสนอแนะ 
และร้องเรียน ผ่านช่องทางต่างๆ เช่น เวบ็ไซด์, e-mail และโทรศพัท์ เป็นตน้ ขอ้มูลจากช่องทาง
ต่างๆจะมีการประมวลผลและน าเสนอผูบ้ริหารเพื่อใชใ้นการปรับปรุงการด าเนินงานดว้ย 
   Branding and Brand Image การสร้างแบรนด์ของผลิตภณัฑ์ในกลุ่มอาหาร
สัตวบ์กด าเนินการผา่นองคก์รแม่คือ CPF ในแบรนด์ CP ในการสร้างแบรนด์ในธุรกิจอาหารสัตว์
นั้น ตรายีห่อ้ของ CP มีความเขม้แขง็มากและเป็นผูน้ าในธุรกิจน้ีมาอยา่งยาวนานทั้งในประเทศและ
ต่างประเทศ และมีดีลเลอร์ท่ีแข็งแรงโดยไม่จ าเป็นตอ้งโฆษณาเน่ืองจากมีลกัษณะเป็น Industrial 
Brand และไดรั้บการยอมรับจากลูกคา้อยา่งกวา้งขวาง และถือไดว้า่เป็นสินทรัพยอ์ยา่งหน่ึงท่ีท าให้
องคก์รคงความไดเ้ปรียบอยา่งย ัง่ยนื และประสบความส าเร็จในการเป็นผูน้ าในธุรกิจ 
 2.4 การวางแผนเชิงกลยุทธ์ 
  PTF มีกระบวนการวางแผนกลยทุธ์ตามท่ีแสดงในภาพท่ี 3.14 ประกอบ  
ดว้ยขั้นตอนหลกั 4 ขั้นตอน คือ  
  1. การก าหนดทิศทางเชิงกลยทุธ์ของ CPF และสายธุรกิจผลิตอาหารสัตว ์
  2. การจดัท าวตัถุประสงคเ์ชิงกลยทุธ์ (Strategic Objective Formulation) 
  3. การจดัท าแผนปฏิบติัการ (Action Plan Development) 
  4. การวดั วเิคราะห์ และทบทวนผลการด าเนินการ 
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ภาพท่ี 3.14  กระบวนการวางแผนเชิงกลยทุธ์ของ PTF 

 
  ซ่ึงมีการน าผลการวเิคราะห์จุดอ่อน จุดแขง็ โอกาส และอุปสรรค  
(SWOT Analysis) มาใชใ้นการก าหนดวตัถุประสงคเ์ชิงกลยุทธ์ และน าไปสู่การก าหนดแผนปฏิบติั
การระยะสั้ น และระยะยาวท่ีก าหนดตวัช้ีวดัและเป้าหมาย (Target Setting) ตามหลกัการของ 
Balanced Scorecard  ท่ีประกอบดว้ยมุมมอง 5 ดา้น คือ ดา้นการเงิน ดา้นลูกคา้ ดา้นประสิทธิภาพ
ของกระบวนการ ดา้นบุคลากร และดา้นความย ัง่ยืนตามท่ีแสดงในแผนท่ีเชิงกลยุทธ์ในภาพท่ี 3.15  
เพื่อตอบสนองความทา้ทายและความได้เปรียบเชิงกลยุทธ์  และท าให้เกิดความสมดุลต่อความ
ตอ้งการของผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย  จากนั้นจึงถ่ายทอดกลยุทธ์สู่การปฏิบติัโดยการก าหนด KPI ใน
ระดบัหน่วย งาน และระดบับุคคลทัว่ทั้งองค์กร และติดตามผลการด าเนินงานเพื่อน าไปประเมิน
สถานการณ์และปรับเปล่ียนแผนงานน าไปสู่การปรับปรุงอยา่งต่อเน่ืองตามภาพท่ี 3.16      
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   ภาพท่ี 3.15  แผนท่ีกลยทุธ์ของ PTF ตามแนวทาง BSC 

  ภาพท่ี 3.16   การจดัท ากลยทุธ์และน าไปปฏิบติัของ PTF 
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  สรุปกระบวนการจดัท ากลยทุธ์และน าไปสู่การปฏิบติัของ PTF ในลกัษณะ  
P-D-C-A ดงัน้ี 
  P- (Plan) การวางแผน 

1. ก าหนดทิศทางเชิงกลยทุธ์ของ CPF และสายธุรกิจผลิตอาหารสัตว ์  
– บนัทึกการทบทวนพนัธกิจและทิศทาง 
– แนวโนม้ความตอ้งการตลาด/ พฤติกรรมลูกคา้ 
– ความตอ้งการ ความคาดหวงั และโอกาสในดา้นลูกคา้ 
– กฎระเบียบ ขอ้บงัคบัระดบัประเทศและสากล 

2. การจดัท าวตัถุประสงคก์ลยทุธ์ (Strategic Objective Formulation) 
– วเิคราะห์จุดแขง็ จุดอ่อน โอกาสและอุปสรรค 

– วเิคราะห์ผลการด าเนินการสถานะปัจจุบนั 

– ความตอ้งการของผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย 

– ความตอ้งการของลูกคา้ การแข่งขนั กฎขอ้บงัคบั 

– ความย ัง่ยนืขององคก์รในระยะยาว 

– นวตักรรมดา้นเทคโนโลย ีอตัราการสร้างนวตักรรม 

3. การจดัท าแผนปฏิบติัการ (Action Plan Development) 
- ความสามารถของบุคลากร 
- ประสิทธิภาพเคร่ืองจกัร 
- สภาวะทางการเงิน / กระบวนการผลิต 
- การจดัการดา้นทรัพยากรบุคคล 

 4. ก าหนดการวดั การวิเคราะห์ และทบทวนผลการด าเนินงาน 
โดยเลือกตวัช้ีวดัท่ีเช่ือมโยงวตัถุประสงคเ์ชิงกลยทุธ์และงานท่ีส าคญั 
  - Strategic Focus KPI 
  - Work Focus KPI 
  D- (Do) การน าไปสู่การปฏิบติั 
  การถ่ายทอดแผนปฏิบติัการระยะสั้นและระยะยาวไปสู่การปฏิบติั กระจาย KPI 
ไปสู่ระดบั หน่วยงาน  ระดบับุคคลากรทัว่ทั้งองคก์รอยา่งเป็นระบบ 
  C- (Check) การวดัผล 
   ติดตามผลการด าเนินงานประจ าวนัแบบ Real Time มีการติดตามผล 
การด าเนินงานดา้นอ่ืนๆผา่นการประชุมทบทวนรายสัปดาห์ รายเดือน รายไตรมาส และรายปี 
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  A- (Act) การปรับปรุงหรือการสร้างมาตรฐาน 
   น าผลการวดัไปประเมินสถานการณ์ และปรับเปล่ียนแผนงาน ตลอดจนใช้ 
ในการวางแผนเชิงกลยทุธ์ในรอบต่อๆไป 
  ปัจจัยแห่งความส าเร็จ 
  ปัจจยัหลกัท่ีท าให ้PTF ประสบความส าเร็จประกอบดว้ย 

1) การพฒันาศกัยภาพของบุคลากรใหท้นัต่อเทคโนโลยท่ีีเปล่ียนแปลง  
รวมถึงเนน้การสร้างความผกูพนัของบุคลากร 

2) การมี Value Chain ท่ีแขง็แกร่ง ท าใหเ้กิดการผสานก าลงัในการท างานของทุก 
ภาคส่วนท าใหบ้รรลุวตัถุประสงคข์อง PTF  

3) การสะสมประสบการณ์และการน าความรู้จากประสบการณ์มาใช ้ไดแ้ก่  
การเลือกสถานท่ีตั้งโรงงาน การออกแบบโรงงาน รวมถึงการน าเทคโนโลยท่ีีทนัสมยั และ 
นวตักรรมใหม่ๆเขา้มาประยกุตใ์ชอ้ยา่งต่อเน่ือง 

4) การมีระบบบริหารคุณภาพตามมาตรฐานสากลอยา่งครบถว้น และส่งเสริมกนั 
ตลอดทั้ง Value chain ท าใหมี้ขีดความสามารถในการสร้างตลาด และความเช่ือมัน่ใหก้บัผูบ้ริโภค   
รวมทั้งส่งเสริมธุรกิจอ่ืนท่ีอยูป่ลายน ้าในสายของ Value chain ทั้งส่วนของฟาร์ม และอาหาร 
ส าเร็จรูป 
 

3. กรณศึีกษาสายงานระบบท่อส่งก๊าซธรรมชาติ บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) 
 
 3.1 ประวตัิความเป็นมาขององค์กร 
  สืบเน่ืองจากน ้ ามนัท่ีน าเขา้เพื่อใช้เป็นพลงังานในประเทศไทยมีราคาสูงข้ึนอย่าง
ต่อเน่ือง และการเกิดวิกฤตการณ์น ้ ามนัจากกลุ่มผูผ้ลิตน ้ ามนัดิบรายใหญ่ของโลกคือกลุ่มประเทศ
โอเปค ไดใ้ชน้ ้ ามนัเป็นเคร่ืองมือทางการเมือง  ลดการผลิตน ้ ามนัและท าให้น ้ ามนัดิบมีราคาสูงและ
เกิดภาวะขาดแคลนน ้ ามนัอย่างรุนแรงในช่วงปี พ.ศ. 2526-2517  ประเทศไทยจึงตอ้งแสวงหา
พลงังานทดแทน และได้ส ารวจพบก๊าซธรรมชาติในอ่าวไทยท่ีมีปริมาณมากเพียงพอท่ีจะน ามา
พฒันาในเชิงพาณิชยใ์นปี พ.ศ. 2520  จึงไดมี้การตราพระราชกฤษฏีกาจดัตั้ง “องค์การก๊าซ
ธรรมชาติแห่งประเทศไทย (อ.ธ.ก)” ข้ึนกบักระทรวงอุตสาหกรรม  เพื่อส ารวจขอรับสัมปทานการ
ผลิต การขนส่ง การเก็บรักษา การซ้ือขาย และการจดัจ าหน่าย   และพบอีกว่าการลงทุนวางท่อส่ง
ก๊าซธรรมชาติจากแหล่งผลิตในอ่าวไทยมายงัชายฝ่ังทะเลตะวนัออก  มีความคุม้ค่าในเชิงเศรษฐกิจ  
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และเป็นการขนส่งท่ีมีประสิทธิภาพสูง ปลอดภยั และมีความต่อเน่ือง ในปี พ.ศ.2521 จึงไดมี้การ
ตราพระราชบญัญติัการปิโตรเลียมแห่งประเทศไทย (ปตท.) เป็นองคก์รของรัฐท่ีมีหนา้ท่ีและความ
รับผิดชอบเก่ียวกบักิจการปิโตรเลียมของประเทศโดยตรง และท าการวางท่อส่งก๊าซในทะเลเส้น
แรกจากแหล่งเอราวณัในอ่าวไทย  มาข้ึนฝ่ังท่ีบา้นหนองแฟบ ต าบลมาบตาพุด จงัหวดัระยอง เลียบ
ถนนสายหลกัส่งตรงไปยงัผูใ้ช ้คือ โรงไฟฟ้าพระนครใต ้จงัหวดัสมุทรปราการ และโรงไฟฟ้าบาง
ปะกง จงัหวดัฉะเชิงเทรา  โดยเร่ิมส่งก๊าซอยา่งเป็นทางการเม่ือปี พ.ศ. 2524 
  จากท่อส่งก๊าซเส้นแรกท่ีมีความยาว 600 กิโลเมตร  และมีลูกคา้ 2 ราย  ปริมาณ
ก๊าซผ่านท่อ 120 ลูกบาศก์ฟุต  ในปัจจุบนัระบบท่อส่งก๊าซมีความยาวทั้งส้ินประมาณ 4,400 
กิโลเมตร มีกลุ่มลูกคา้รายใหญ่และกลุ่มลูกคา้อุตสาหกรรมรวม 450 ราย  ส่งก๊าซไดสู้งสุดวนัละ  
4,875 ลา้นลูกบาศก์ฟุต  ตลอดระยะเวลา 30 ปีท่ีผา่นมาปตท. ไดศึ้กษาเรียนรู้การสร้างท่อส่งก๊าซฯ 
ตั้งแต่การส ารวจแนวท่อ  การซ้ือท่อ  การพอกท่อ  การวางท่อในทะเล  การตรวจสอบแนวท่อดว้ย
กระสวย (Pipeline Inspection Gauge: PIG) การเช่ือมต่อท่อ  มีการพฒันาเรียนรู้และส่งต่อความรู้
ความเช่ียวชาญจากรุ่นสู่ รุ่นด้วยระบบบริหารจัดการท่ี เป็นเลิศภายใต้แนวคิด “Operation 
Excellence”  จนไดรั้บรางวลัคุณภาพแห่งชาติประจ าปี พ.ศ. 2553 
  ลกัษณะธุรกจิ 
  การวางท่อส่งก๊าซ และขนส่งก๊าซธรรมชาติเพื่อใชเ้ป็นเช้ือเพลิงในการผลิต 
กระแสไฟฟ้า การเดินท่อยอ่ยในการน าก๊าซฯไปใชใ้นโรงงานอุตสาหกรรม การน าไปใชส้ าหรับ 
รถยนต ์ ปัจจุบนัไดน้ าไปใชใ้นศูนยร์าชการและอาคารต่างๆ ดว้ยการน าก๊าซไปใชอ้ยา่งหลากหลาย  
ท าให้สายงานระบบท่อส่งก๊าซธรรมชาติ (Gas Transmission Pipeline: GTM) จ าเป็นตอ้งบริหาร
จดัการให้มีประสิทธิภาพสูง  ดว้ยบุคลากรท่ีมีความรู้ความสามารถ  และใช้เทคโนโลยีระดบัสูง  
ผูบ้ริหารของปตท. ไดต้ดัสินใจลงทุนเทคโนโลยท่ีีดีท่ีสุดตั้งแต่เร่ิมแรกซ่ึงเป็นมูลค่ามหาศาล โดยให้
ความส าคญัต่อการบ ารุงรักษาเคร่ืองมือและอุปกรณ์ต่างๆให้ใชง้านไดเ้ต็มประสิทธิภาพและมีอายุ
การใชง้านท่ีคุม้ค่าซ่ึงถือเป็นอีกภาระกิจหน่ึงของกิจการ 
 3.2 โครงสร้างองค์กรและธุรกจิ 

  3.2.1 โครงสร้างองค์กรและฝ่ายจัดการ 
   โครงสร้างองค์กรของ GTM เป็นส่วนหน่ึงขององค์กรแม่ ปตท. โดยมีสาย
บงัคบับญัชาในระดบับริหารตามท่ีแสดงในรูปท่ี 3.17 ผูบ้ริหารสูงสุดคือ คณะกรรมการบริษทั ซ่ึงมี
องคป์ระกอบดงัน้ี 
 
 



91 

 มีจ  านวนไม่นอ้ยกวา่ 5 คน แต่ไม่เกิน 15 คน 

 มีกรรมการอิสระไม่นอ้ยกวา่ก่ีงหน่ึงของกรรมการทั้งหมด  
(ตามขอ้ก าหนดของหลกัการก ากบัดูแลกิจการท่ีดีของปตท.) 

 กรรมการอยา่งนอ้ย 1 คน ตอ้งมีความรู้ดา้นบญัชีการเงิน 
 

   ทั้งน้ี ตามรายงานประจ าปี 2554 ท่ีแสดงต่อผูถื้อหุ้นและตลาดหลกัทรัพย์
ระบุวา่  คณะกรรมการของ ปตท จ ากดั (มหาชน)  ตามหนงัสือรับรองของกระทรวงพาณิชยล์งวนัท่ี 
4 มกราคม 2555 มีจ านวน 15 ท่าน ประกอบดว้ย  กรรมการท่ีไม่เป็นผูบ้ริหาร 14 ท่าน (กรรมการ
อิสระ 10 ท่าน) และกรรมการท่ีเป็นผูบ้ริหาร 1 ท่าน 
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 ภาพท่ี 3.17 แสดงโครงสร้างองคก์รของปตท. และต าแหน่งการบริหารของหน่วย 
  ก๊าซธรรมชาติ GTM 
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   ส าหรับองคป์ระกอบของคณะกรรมการธรรมาภิบาล ประกอบดว้ย 
คณะกรรมการตรวจสอบภายนอก และคณะกรรมการตรวจสอบภายใน ท าหนา้ท่ีตรวจสอบและ 
รายงานผล โดยคณะกรรมการตรวจสอบภายนอกมีองคป์ระกอบเป็นคณะกรรมการ 4 คณะคือ 

– คณะกรรมการตรวจสอบ 

– คณะกรรมการสรรหา 

– คณะกรรมการก าหนดค่าตอบแทน 

– คณะกรรมการตรวจสอบดูแลกิจการท่ีดี 

   หน้าท่ีของคณะกรรมการตรวจสอบคือ การสอบทานทางการเงินโดยมี
หน่วยงานบญัชีและส านกังานตรวจเงินแผ่นดินมาประชุมร่วมกนั โดยมีผูช่้วยกรรมการผูจ้ดัการ
ใหญ่ ส านักตรวจสอบภายในเป็นเลขานุการ ณ 31 ธันวาคม 2554 คณะกรรมการตรวจสอบของ
ปตท. ประกอบดว้ยกรรมการอิสระ 3 ท่าน 

   คณะกรรมการตรวจสอบภายนอกทั้งหมดรายงานตรงต่อคณะกรรมการ
บริษทั (Board) ส่วนคณะกรรมการตรวจสอบจากภายใน มีองค์ประกอบคือคณะกรรมการ RMC 
รายงานตรงต่อผูช่้วยกรรมการผูจ้ดัการใหญ่ ระบบท่อส่งก๊าซธรรมชาติ (ผทก.)  

3.2.2 ธุรกจิและผลิตภัณฑ์ 

   GTM เป็นส่วนหน่ึงของหน่วยธุรกิจก๊าซธรรมชาติ บริษทั ปตท. จ ากดั 
(มหาชน) ซ่ึงเป็นบริษทัจดทะเบียนอยูใ่นตลาดหลกัทรัพยแ์ห่งประเทศไทย   มีฐานะเป็นรัฐวิสาหกิจ 
ภายใตก้ารก ากบัดูแลของกระทรวงการคลงั  หนา้ท่ีของ GTM คือใหบ้ริการขนส่งก๊าซธรรมชาติจาก
แหล่งก๊าซฯ ใหก้บักลุ่มลูกคา้รายใหญ่คือ  การไฟฟ้าฝ่ายผลิต และกลุ่มลูกคา้อุตสาหกรรม 

   หน่วยธุรกิจก๊าซธรรมชาติ  จดัเป็นธุรกิจตน้น ้าของปตท. ด าเนินธุรกิจ จดัหา 
ขนส่ง จัดจ าหน่ายก๊าซธรรมชาติและผลิตภัณฑ์จากโรงแยกก๊าซธรรมชาติ และจ าหน่ายก๊าซ
ธรรมชาติส าหรับยานยนต ์(Natural Gas for Vehicle :NGV) ในสถานีบริการ NGV รวมทั้ง 
การลงทุนในธุรกิจท่ีใชป้ระโยชน์และสร้างมูลค่าเพิ่มใหก้บัก๊าซธรรมชาติผา่นบริษทัในกลุ่ม ปตท.  
โดยการจดัหาก๊าซธรรมชาติครอบคลุมการจดัหาจากแหล่งในประเทศ  น าเขา้จากต่างประเทศผา่น
ระบบท่อส่งก๊าซฯ และในรูปของก๊าซฯเหลว (Liquefied Natural Gas: LNG)  เพื่อให้การจดัหาก๊าซ
ธรรมชาติเพียงพอกบัความตอ้งการท่ีขยายตวัอยา่งต่อเน่ือง ส าหรับการจดัจ าหน่ายครอบคลุมการจดั
จ าหน่ายให้กบัผูผ้ลิตไฟฟ้ารายใหญ่ตามท่ีได้กล่าวแลว้ผ่านการลงทุนระบบท่อส่งก๊าซธรรมชาติ  
การจดัจ าหน่ายใหก้บัลูกคา้อุตสาหกรรมผา่นการลงทุนระบบท่อจดัจ าหน่ายก๊าซธรรมชาติ และการ
จดัจ าหน่ายก๊าซธรรมชาติส าหรับยานยนต ์เพ่อส่งเสริมการใชก้๊าซธรรมชาติเป็นเช้ือเพลิงทางเลือก
ทดแทนน ้ามนัเบนซินและดีเซลผา่นการลงทุนในสถานีบริการ NGV 
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   ธุรกิจการจดัหา จดัส่ง และจดัจ าหน่ายก๊าซธรรมชาติ อยูภ่ายใต ้
พระราชบญัญติัประกอบกิจการพลังงาน พ.ศ.2550  ซ่ึงมีคณะกรรมการก ากับกิจการพลังงาน 
(กกพ.)  เป็นผูก้  ากับดูแล ธุรกิจจดัหาและโครงสร้างราคาจ าหน่ายให้กบัลูกคา้กลุ่มผูผ้ลิตไฟฟ้า  
รวมทั้งการบริการขนส่งก๊าซธรรมชาติทางท่อจะมีอตัราผลตอบแทนคงท่ี   และธุรกิจจดัจ าหน่าย
ก๊าซธรรมชาติให้กบัลูกคา้อุตสาหกรรมส่วนใหญ่จะข้ึนอยู่กบัราคาน ้ ามนัเตาในตลาดโลก เพื่อให้
แข่งขนัไดก้บัราคาขายปลีกน ้ามนัเตาในประเทศ  ส าหรับผลประกอบการของโรงแยกก๊าซธรรมชาติ
จะข้ึนกบัราคาผลิตภณัฑ์จากโรงแยกก๊าซธรรมชาติท่ีจ  าหน่ายเป็นวตัถุดิบให้กบัอุตสาหกรรมปิโตร
เคมีในตลาดโลก  แต่ในส่วนของราคา LPG ท่ีจ าหน่ายเป็นเช้ือเพลิงในประเทศ  ปัจจุบนัรัฐบาลมี
นโยบายช่วยเหลือประชาขนในการลดค่าใชจ่้ายเช้ือเพลิงจากผลกระทบราคาน ้ ามนัในตลาดโลกท่ี
ปรับตวัสูงข้ึน โดยยงัควบคุมราคา LPG ภาคครัวเรือนท่ีจ าหน่ายจากโรงแยกก๊าซธรรมชาติไวท่ี้ 333 
เหรียญสหรัฐต่อเมตริกตนั ซ่ึงต ่ากว่าราคาตลาดโลก ส าหรับภาคอุตสาหกรรมคณะกรรมการ 
นโยบายพลงังานแห่งชาติ (กพช.)  มีมติเม่ือวนัท่ี 24 เมษายน 2554 ให้ปรับราคาจ าหน่ายข้ึนไตรมา
สละ 3 บาทต่อกิโลกรัม  รวม 12 บาทต่อกิโลกรัม เร่ิมตั้งแต่ 19 กรกฎาคม 2554 และส าหรับภาค
ขนส่งมีมติเม่ือวนัท่ี 30 กนัยายน 2554 ให้ปรับราคาจ าหน่ายข้ึนเดือนละ 0.75 บาทต่อกิโลกรัม รวม 
9 บาทต่อกิโลกรัม  เร่ิมตั้งแต่ 16 มกราคม 2555 ขณะท่ี NGV ให้ทยอยปรับราคาขายปลีกเดือนละ 
0.50 บาทต่กิโลกรัม ตั้งแต่ 16 มกราคม 2555 ถึง 31 ธนัวาคม 2555 โดยใหก้ารสนบัสนุนบตัรเครดิต
พลงังานและการใหส่้วนลดราคาขายปลีก NGV ส าหรับรถโดยสารสาธารณะทุกประเภท 

   ทั้งน้ีการจดัหาก๊าซธรรมชาติส่วนใหญ่กว่าร้อยละ 70 มาจากก๊าซธรรมชาติ
ในประเทศ ส่วนท่ีเหลือมาจากการน าเขา้ก๊าซธรรมชาติจากสหภาพพม่า และการน าเขา้ LNG จาก
ต่างประเทศ 

3.2.3 สมรรถนะหลัก (Core Competency) 

   สมรรถนะหลกัมาจากความได้เปรียบเชิงกลยุทธ์ซ่ึง GTM ก าหนดข้ึนใน
ระหวา่งการสัมมนา GTM-STS เพื่อการจดัท ากลยทุธ์ประจ าปี สมรรถนะหลกัของ GTM   
ประกอบดว้ย  

- Pipeline Transmission Network ระหวา่งลูกคา้ฝ่ังตะวนัออก และ 

    ตะวนัตก และ Inter Connection Pipeline ฝ่ังตะวนัออก 
- สัญญาการซ้ือขายก๊าซระยะยาว 

- การใชข้อ้มูล Real time จากระบบ SCADA ในการวางแผน 
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- ระบบท่อส่งก๊าซO สามารถควบคุมจากศูนยค์วบคุมกลาง และศูนย ์

    ควบคุมส ารอง  ท าใหมี้ความปลอดภยัสูงสุด เป็นท่ียอมรับของหน่วยงาน 
    รัฐฯและชุมชน 

- ภาพลกัษณ์ของ GTM ท่ีใส่ใจดา้นความปลอดภยั และส่ิงแวดลอ้ม 

- พนกังานของ GTM มีความรู้ ความช านาญ ในการ Operation &  
    Maintenance (O&Q) ระบบท่อส่งก๊าซฯ 

- พนกังานมีความรักและผกูพนัในองคก์ร 

 

3.2.4 การจัดการองค์กรแบบ Organic 

   ผูบ้ริหารระดับสูงใช้ค่านิยม SPIRIT เสริมสร้างวฒันธรรมการท างาน 
เพื่อให้เกิดการมีส่วนร่วมในการบริหารองค์กร การกระจายอ านาจ การสร้างทีม การส่ือสารอย่าง
เปิดเผยและโปร่งใส รวมทั้งการจดัการความรู้ดงัน้ี 

- สนบัสนุนและส่งเสริมใหพ้นกังานมีการท างานร่วมกนั  
    ผา่นการบริหารงานตามโครงการ TPM และส่งเสริมการใชป้ระโยชน์ 
    จากวฒันธรรมและความคิดท่ีหลากหลายของบุคลากร 

- ส่งเสริมใหมี้การส่ือสาร แลกเปล่ียนความรู้ทัว่ทั้งองคก์ร   มีการแบ่งปัน 

    ทกัษะบุคลากร เช่น การจดัตั้ง Small Group การใช ้Teleconference  
    ส่ือสารกบับุคลากรทุกกลุ่มท่ีปฏิบติังานในพื้นท่ีต่างๆ 

- ส่งเสริมใหพ้นกังานปฏิบติังานใหส้อดคลอ้งกบัวตัถุประสงคเ์ชิงกลยทุธ์ 

    และแผนปฏิบติังานขององคก์ร และมีความรู้สึกเป็นเจา้ของและส่งเสริม 
    ใหพ้นกังานมีความกา้วหนา้ในอาชีพ และเติบโตควบคู่ไปกบัการด าเนิน 
    ธุรกิจ 

- ส่งเสริมค่านิยม Trust & Respect ผา่นกระบวนการ Empowerment  
    ใหผู้ป้ฏิบติังานสามารถแกไ้ขปัญหาไดเ้ร็ว คล่องตวั ลดเวลาท างาน และ 
    เป็นปัจจยัใหง้านท่ีมอบหมายประสบความส าเร็จ 

- ส่งเสริมการใช ้Infinite Loop เพื่อใหเ้กิดความคิดริเร่ิม และสร้าง 

    นวตักรรมทั้งรายบุคคล และรายกลุ่มแบบ Small Group 
- มุ่งเนน้ค่านิยม SPIRITE ส่งเสริมใหพ้นกังานเป็นคนเก่งและดี มีวนิยั  

    ซ่ือสัตย ์มีจริยธรรม และจรรยาบรรณในการประกอบอาชีพ 
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 3.3 วเิคราะห์ผลประกอบการ (Value Creation, Financial Structure,A Fit Model) 

  3.3.1 การสร้างคุณค่า (Value Creation) 

   คุณค่าแก่ลูกคา้ GTM ใหค้วามส าคญัต่อการสร้างคุณค่าแก่ลูกคา้ โดยจ าแนก
กลุ่มลูกคา้และส่วนตลาด เพื่อน าไปสู่การบริหารงานด้านการตลาดและกระบวนการจดัท าแผน 
กลยทุธ์ เพื่อก าหนดแผนการท าตลาดในอนาคต  โดยจ าแนกลูกคา้เป็น 2 กลุ่มคือ กลุ่มลูกคา้รายใหญ่  
และกลุ่มลูกคา้อุตสาหกรรม  GTM มีวิธีการรับฟังและเรียนรู้เสียงของลูกคา้ (Voice of Customer, 
VOC) น ามาด าเนินการเพื่อตอบสนองความจ าเป็นและความตอ้งการของลูกคา้ให้ดียิ่งข้ึน โดย VOC 
น าไปด าเนินการแกไ้ขหรือตอบสนองโดยหน่วยงานท่ีรับผิดชอบ หรือ น าเขา้สู่การจดัการโดยกลุ่ม 
TPM Small Group ตามความเหมาะสม  มีการทบทวนประสิทธิผลดา้นการตอบสนองลูกคา้ทุก 2 
เดือน  สร้างความสัมพนัธ์แบบยัง่ยนืกบัลูกคา้โดยการน า VOC มาวางโปรแกรมสร้างความสัมพนัธ์  
ก าหนดกลไกท่ีท าใหส้ามารถเขา้ถึงขอ้มูลสารสนเทศของลูกคา้  ให้ลูกคา้สามารถคน้หาสารสนเทศ 
ท าธุรกรรม และร้องเรียน มีกระบวนการจดัการขอ้ร้องเรียนอยา่งเป็นระบบและรวดเร็ว การแกไ้ข
ปัญหาแก่ลูกคา้จะถูกน ามาจดัท าเป็นองค์ความรู้และป้อนเขา้ในระบบ Knowledge Management 
(KM) ขยายผลไปทัว่ทั้งองค์กรดว้ย นอกจากน้ียงัมีการประเมินความพึงพอใจของลูกคา้โดยการ
ส ารวจทั้งแบบเป็นทางการและไม่เป็นทางการ และน าขอ้มูลไปใช้ในการปฏิบติัเพื่อการมุ่งเน้น
ลูกคา้ต่อไป 

   คุณค่าแก่พนกังาน GTM ตระหนกัถึงความส าคญัของบุคลากร และมีการ
จดัการบริหารทรัพยากรบุคคลท่ีมีประสิทธิภาพ และใช้ค่านิยม SPIRIT เสริมสร้างวฒันธรรมการ
ท างาน มีการประเมินและพฒันาขีดความสามารถของบุคลากรตามระบบ GTM Learning System 
เพื่อตอบสนองความท้าทายเชิงกลยุทธ์ และให้ความส าคัญต่อการส่งเสริมให้พนักงานมี
ความกา้วหน้าในอาชีพและเติบโตไปพร้อมกบัการด าเนินธุรกิจ มีระบบการจดัการความรู้และ
รวบรวมองค์ความรู้เพื่อให้องค์ความรู้อยู่กบัองค์กรและถ่ายทอดสู่พนกังานรุ่นต่อๆไป นอกจากน้ี
ยงัให้ความส าคญักบัการส่งเสริมพนกังานให้มีความกา้วหน้าในอาชีพและเติบโตควบคู่ไปกบัการ
ด าเนินธุรกิจ  ดว้ยแนวทางพฒันาสายอาชีพตามกลุ่มความช านาญหลกั  เพื่อให้พนกังานมีความรู้
ความสามารถรับผิดชอบงานแต่ละด้าน และมีความช านาญในงานท่ีปฏิบติั มีการหมุนเวียนงาน
ให้กบัพนกังานและเล่ือนระดบัในสายอาชีพและวางแผนสืบทอดต าแหน่งในระดบัถดัไป ในดา้น
ความปลอดภยัในการท างาน GTM ยงัได้น าระบบการจดัการความปลอดภัยและอาชีวอนามัย 
มอก./OHSAS 18001 มาใช้และได้รับการรับรองระบบ ซ่ึงเป็นการสร้างความเช่ือมัน่ในความ
ปลอดภยัในการท างานใหก้บัพนกังานดว้ย 
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   คุณค่าแก่กลุ่มผูล้งทุนและผูถื้อหุ้น GTM มีการตรวจสอบระบบบริหาร
คุณภาพ ISO 9001, ISO/IEC 17025, ISO 14001, มอก./OHSAS 18001 โดยหน่วยงานผูใ้ห้การ
รับรอง ในฐานะของผูท่ี้ไดรั้บการตรวจประเมินระบบบริหารคุณภาพหล่าน้ีไดผ้า่น มีการตรวจสอบ
และรายงานทางการเงิน และไดรั้บการรับรองบญัชีจาก ส านกังานตรวจเงินแผน่ดิน ส่งเสริมให้ทุก
หน่วยงานปฎิบติัตามกฎหมาย และปฏิบติัตามประกาศของคณะกรรมการก ากบัตลาด มีการเปิดเผย
ขอ้มูลบางส่วนของบริษทัผา่นรายงานประจ าปี เพื่อปกป้องผลประโยชน์ของผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย 

3.3.2 ผลประกอบการทางการเงิน (Financial Structure) 

   ผลประกอบการทางการเงินขององคก์รแม่คือ ปตท . แสดงตามภาพท่ี 3.18 

   รายไดจ้ากการขายและการให้บริการระหว่างปีพ.ศ. 2552-2554 แยกตาม
หน่วยธุรกิจแสดงตามภาพท่ี 3.19 ซ่ึงจะเห็นไดว้า่ปตท. มีผลการด าเนินการดา้นการเงินท่ีดีมีรายได้
จากการขายและบริการเพิ่มข้ึนอยา่งต่อเน่ือง โดยส่วนของหน่วยธุรกิจก๊าซธรรมชาติก็สามารถรักษา
สัดส่วนของรายไดร้วมในระดบั 16-18% ของรายไดท้ั้งหมดขององคก์ร และมีปริมาณการจ าหน่าย
ผลิตภณัฑจ์ากก๊าซธรรมชาติเพิ่มข้ึนอยา่งต่อเน่ืองตลอด 3 ปีท่ีผา่นมาตามภาพท่ี 3.20 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



98 

การเงิน 
ณ วนัที่ 

งบปี 52 
31/12/2552 

งบปี 53 
31/12/2553 

งบปี 54 
31/12/2554 

งบปี 55 
31/12/2555  

 

บัญชีทางการเงินทีส่ าคัญ 
  

สินทรัพยร์วม 1,103,589.72 1,249,147.52 1,402,412.09 1,631,319.94 
  

หน้ีสินรวม 605,499.13 677,834.94 758,463.52 899,655.89 
  

ส่วนของผูถื้อหุ้น 429,179.94 490,925.05 555,920.21 605,783.87 
  

มูลค่าหุน้ท่ีเรียกช าระแลว้ 28,337.85 28,490.42 28,563.00 28,563.00 
  

รายไดร้วม 1,622,078.05 1,943,858.63 2,475,494.57 2,845,717.79 
  

ก าไรสุทธิ 59,547.59 83,087.72 105,296.41 104,665.81 
  

ก าไรต่อหุน้ (บาท) 21.06 29.26 36.91 36.64 
  

อตัราส่วนทางการเงินทีส่ าคัญ 
  

ROA(%) 11.69 13.18 14.07 12.65 
  

ROE(%) 14.65 18.06 20.12 18.02 
  

อตัราก าไรสุทธิ(%) 3.67 4.27 4.25 3.68 
 

 
ภาพท่ี 3.18  ผลประกอบการทางการเงินของปตท. 
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 ภาพท่ี 3.19  รายไดจ้ากการขายและการใหบ้ริการของปตท. แยกตามหน่วยธุรกิจ 
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ภาพท่ี 3.20  ปริมาณการจ าหน่ายผลิตภณัฑจ์ากโรงแยกก๊าซธรรมชาติในระหวา่งปีพ.ศ.2552-2554 

 
3.3.3 A Fit Model 

   Corporate Theme ค่านิยม วสิัยทศัน์  พนัธกิจมีการก าหนดดงัน้ี 
   ค่านิยม 
   GTM ก าหนดค่านิยมหรือวฒันธรรมตามองคก์รแม่คือ ปตท. “SPIRIT”  
ตามภาพท่ี 3.21 คือ 
   S – ynergy - การสร้างพลงัร่วม 
   P- erformance excellence - ความเป็นเลิศของผลงาน 
   I-nnovation - การส่งเสริมนวตักรรม 
   R- esponsibility - ความรับผดิชอบต่อสังคมและส่ิงแวดลอ้ม 
   I- ntegrity & ethics - ความสัตยซ่ื์อถือมัน่ และจริยธรรม 
   T-rust & respect - ความไวว้างใจและนบัถือซ่ึงกนัและกนั 
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 ภาพท่ี 3.21 ค่านิยมหรือวฒันธรรมองคก์รของปตท. ซ่ึงถ่ายทอดต่อให้กบัหน่วย 
  ธุรกิจในสังกดัรวมทั้ง GTM 
 
    วสัิยทัศน์  
 
 วสิัยทศัน์ของ GTM มีความสอดคลอ้งและตอบสนองต่อวิสัยทศัน์ขององคก์รแม่ดงัน้ี 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
   

บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) (องคก์รแม่) 
“Thai Premier Multinational Company“ 

คือเป็นบริษทัคนไทยท่ีไปท าธุรกิจในต่างประเทศ ดว้ยหวัใจแห่งความเป็นไทย 
(With Thai Heart) ใหค้นไทยภาคภูมิใจกบัศกัยภาพและสร้างความมัง่คัง่ใหแ้ก่

ประเทศ  เป็นผูน้ าท่ีมีการปฏิบติัการท่ีเป็นเลิศ 
 

กลุ่มธุรกิจส ารวจ ผลิตและก๊าซธรรมชาติ 
เป็นผูน้ าทางธุรกิจก๊าซธรรมชาติของภูมิภาคเอเซียตะวนัออกเฉียงใต ้ ท่ีด าเนินงาน
ในระดบัมาตรฐานสากล  ประกอบธุรกิจหลกัเก่ียวกบัก๊าชธรรมชาติ และธุรกิจ

ต่อเน่ืองเพื่อสร้างก าไรท่ีเหมาะสม ภายใตส้ภาวะการตลาดแข่งขนัเสรี 
 
 ระบบท่อส่งก๊าซธรรมชาติ (GTM) 

เป็นผูน้  าท่ีมีการปฏิบติัการท่ีเป็นเลิศ (Operation Excellence) 
 
 



102 

   โดย GTM ไดก้ าหนดนโยบายคือ “มุ่งสู่การเป็นผูท่ี้มี 
การปฏิบติัการท่ีเป็นเลิศดว้ยการพฒันาระบบการบริหารจดัการใหมี้คุณภาพดว้ยเกณฑ ์TQA  และ 
การพฒันาประสิทธิภาพการบ ารุงรักษาดว้ย TPM (JIPM) และการบริหารความเส่ียงดว้ย Risk  
Management 
 
    พนัธกจิ   “3CEO” 
      
  Customer - มุ่งมัน่สู่กระบวนการมุ่งเนน้ลูกคา้ท่ีเป็นเลิศ 
  Control  - มุ่งมัน่สู่การควบคุมกระบวนการท่ีเป็นเลิศ 
  Community - มุ่งมัน่รับผดิชอบต่อสังคมให้เกิดความย ัง่ยนื 
  Employee - มุ่งมัน่สุ่กระบวนการพฒันาบุคลากรท่ีเป็นเลิศ 
  Optimization - มุ่งมัน่สู่การบริหารจดัการทรัพยากรท่ีเป็นเลิศ 
    
    Corporate Governance 
    นอกเหนือจากการก าหนดองคป์ระกอบคณะกรรมการบริหารให้
มีสัดส่วนของกรรมการอิสระเกินกว่าก่ึงหน่ึงของกรรมการทั้งหมด รวมทั้งก าหนดคณะกรรมการ
ตรวจสอบตามโครงสร้างของปตท.เพื่อให้เกิดความโปร่งใสในการบริหารจดัการ GTM ซ่ึง
รับผิดชอบในส่วนของสายงานท่อส่งก๊าซธรรมชาติยงัไดก้  าหนดให้มีการตรวจสอบ ISO 9001, 
ISO/IEC 17025, ISO 14001 และ มอก./OHSAS 1800 โดยสถาบนัรับรองมาตรฐานไอเอสโอ 
(สรอ.) และเพื่อแสดงถึงความโปร่งใสในการปฏิบติังาน ปตท. ก าหนดให้ทุกหน่วยงานปฏิบติังาน
ให้สอดคล้องกับกฎหมายข้อบังคับ ปฏิบัติการตามประกาศของคณะกรรมการก ากับตลาด
หลกัทรัพย ์ และตลาดหลกัทรัพย ์(ก.ล.ต.) ตลาดหลกัทรัพยแ์ห่งประเทศไทย (ตลท.) โดยจดัให้มี
การเปิดเผยขอ้มูลของบริษทัผา่นรายงานประจ าปี เพื่อปกป้องผลประโยชน์ของผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย   
และก าหนดให้พนกังานทุกระดบัทุกคนยึดถือแนวปฏิบติัท่ีดี Corporate Governance (CG) ของ
ปตท. และก าหนดเป็น KPI ดา้นจริยธรรมของผูบ้ริหารและพนกังานทุกระดบั 
    ในด้านการปฏิบัติอย่างมีจริยธรรมและเป็นไปตามกฎหมาย   
GTM ส่งเสริมให้ความรู้ดา้นจริยธรรมแก่พนกังานผา่นกิจกรรมต่างๆเช่น CG Day, การสัมมนา
พนักงานประจ าปี, ผูบ้ริหารพบพนักงาน และส่ือต่างๆ เป็นระยะๆ  และก าหนดช่องทางการ
ร้องเรียนและตรวจสอบพฤติกรรมท่ีมีจริยธรรม และตวัช้ีวดัดา้นจริยธรรมครอบคลุมผูมี้ส่วนได้
ส่วนเสียทุกกลุ่มเป็นหน่ึงใน KPI ของพนักงาน  โดย สตง.และผูต้รวจสอบภายนอก จะมีการสุ่ม
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ตรวจพฤติกรรมดา้นจริยธรรมของพนกังานทุกปี  นอกจากน้ีการปฏิบติัการยงัไดค้  านึงถึงผลกระทบ
ต่อสังคมในเชิงลบ โดยจดัท าตามระบบ Social Impact Assessment (SIA), ISO 14001, มอก./
OHSAS 18001 และระบบการจดัการความเส่ียง โดยมีการจดัการเพื่อลดผลกระทบ และ/หรือ 
ก าหนดมาตรการรองรับเพื่อการป้องกนั แกไ้ข 
    ความได้เปรียบในการแข่งขันอย่างยัง่ยืน (Sustainable  
    Competitive Advantage, SCA) 
    Quality GTM มีการวางรากฐานดา้นคุณภาพตั้งแต่ระยะแรก  
โดยเร่ิมจากการสร้างวินยัแก่คนในองคก์รดว้ยกิจกรรม 5ส. ในปี พ.ศ. 2527 ตามดว้ยกิจกรรม QCC 
(Quality Control Circle), กิจกรรมขอ้เสนอแนะ (Suggestion System) จนถึงปี พ.ศ. 2533 ไดเ้ร่ิมน า 
TPM/SM (Total Productive Maintenance/ Self Maintenance) มาใชแ้ละปรับเป็น TPM ตามเกณฑ์
ของ JIPM โดยใชว้ทิยากรท่ีปรึกษาจากประเทศญ่ีปุ่น จนไดรั้บรางวลัระดบัสูงสุด Award for World 
–Class TPM Acheivement  และในปี พ.ศ. 2539 ก็ไดเ้ร่ิมน าระบบ ISO เขา้มาด าเนินการในองคก์ร 
และไดรั้บการรับรอง ISO 9002 (Version 1994 ในขณะนั้น) ในปี 2542 ตามดว้ยระบบการจดัการ
ส่ิงแวดลอ้ม ISO 14001 และ มอก./OHSAS 18001 ตามล าดบั เพื่อให้มีการบริหารจดัการท่ีเป็น
มาตรฐานสากลท่ีครอบคลุมถึงระบบการจดัการส่ิงแวดลอ้มและการใชท้รัพยากรอยา่งคุม้ค่า รวมทั้ง
ท าใหเ้กิดความปลอดภยัสูงสุด และในกลางปี พ.ศ. 2547 GTM ไดน้ าเกณฑ์รางวลัคุณภาพแห่งชาติ 
(TQA) มาต่อยอดการบริหารจดัการจนไดรั้บรางวลัการบริหารสู่ความเป็นเลิศ (Thailand Quality 
Class, TQC) 3 ปีซอ้นและไดรั้บรางวลั TQA ในปี 2553 
 Efficiency มีกระบวนการท่ีเสริมสร้างประสิทธิภาพไดแ้ก่  
การส่ือสารองค์ความรู้และความกา้วหน้าในอาชีพ, การส่ือสารกบัพนกังานในแต่ละศูนยเ์ขตผ่าน
กิจกรรมการเช่ือมความสัมพนัธ์ระหว่างพนักงานและผูบ้ริหาร, การจดัท าแผนปฏิบติัการและ
ถ่ายทอดเพื่อน าไปปฏิบติัในลกัษณะ “Catch Ball”, การถ่ายทอดแผนปฏิบติัการสู่การปฏิบติั เป็นตน้  
 Improvement สร้างรูปแบบวิธีการท่ีเรียกวา่ Infinite Loop ท่ีใชใ้น
การพฒันาท าใหเ้กิดความคิดริเร่ิมสร้างสรร และสร้างนวตักรรมในกระบวนการต่างๆทัว่ทั้งองคก์ร 
    Customer Responsiveness  จดัตั้งทีมงาน CFTM (Customer First 
Transmission Pipeline Team) เพื่อดูแล บริการและร่วมแกไ้ขปัญหาให้กบัลูกคา้ เรียนรู้ลูกคา้จาก
เสียงของลูกคา้ (VOC) ในรูปแบบต่างๆ  และน าขอ้มูลเขา้สู่กระบวนการวางแผนเชิงกลยุทธ์ เพื่อ
จดัท าแผนงานท่ีจะตอบสนองไดส้อดคลอ้งกบัความตอ้งการของลูกคา้ และมีการจดัท าขั้นตอนการ
สร้างความสัมพนัธ์ท่ีดีกบัลูกคา้ รวมทั้งก าหนดกระบวนการแกไ้ขขอ้ร้องเรียน เพื่อให้มัน่ใจวา่มีการ
จดัการขอ้ร้องเรียนของลูกคา้อยา่งมีประสิทธิผล และรวดเร็ว   
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    Branding and Brand Image GTM เป็นหน่ึงในสายงานของปตท. 
ซ่ึงใชช่ื้อและ Brand เดียวกนักบั ปตท ซ่ึงเป็นองค์กรแม่ การสร้างคุณค่าของ Brand จึงเป็นไปใน
แนวทางเดียวกนั คือเป็นองคก์รท่ีมีสมรรถนะสูงและให้ความส าคญักบัส่ิงแวดลอ้ม รวมทั้งสังคม 
ชุมชน 
 3.4 การวางแผนเชิงกลยุทธ์ 
  กระบวนการวางแผนเชิงกลยทุธ์ และการน าไปสู่การปฏิบติัของ GTM แสดงในรูป
ท่ี 3.22  ประกอบดว้ยขั้นตอนต่างๆท่ีมีการเช่ือมโยงกนักบัการทบทวนวิสัยทศัน์, ก าหนดนโยบาย 
ของปตท. ดงัน้ี 

1) การทบทวนวสิัยทศัน์ ก าหนดนโยบาย และกลยทุธ์โดยผูบ้ริหารระดบัสูงของ 
ปตท.(องคก์รแม่) 
  2) ก าหนดนโยบายและกลยทุธ์ของกลุ่มปตท. 
  3) การอนุมติันโยบายและกลยทุธ์ของกลุ่มปตท. โดยคณะกรรมการปตท.  
(ประธานเจา้หนา้ท่ีบริหาร กผญ. และผูบ้ริหารระดบัสูง) 
  4) รวบรวมและถ่ายทอดแผนกลยทุธ์โดยฝ่ายแผนธุรกิจ (วผก.) 
  5) GTM น า กลยทุธ์ และขอ้มูลป้อนเขา้ท่ีประกอบดว้ย ความตอ้งการของผูมี้ส่วน
ไดส่้วนเสีย, ความรู้เก่ียวกบัลูกคา้และตลาด, วสิัยทศัน์และนโยบายของปตท,  Balanced Scorecard, 
SWOT Analysis, สมรรถนะหลกั, Benchmarking, แผนอตัราก าลงัและทรัพยากรบุคคล รวมทั้ง
กระบวนการจดัการความรู้และขอ้มูล น ามาก าหนดแผนกลยุทธ์ของ GTM  ผา่นการสัมมนาภายใน 
GTM เอง โดยจดัท า แผนกลยุทธ์ระยะสั้ น – ยาว  ก าหนดเป้าหมาย ให้สอดคล้องกบัแผนกลยุทธ์
และวตัถุประสงคเ์ชิงกลยุทธ์ของปตท.  และจดัท าแผนท่ีกลยุทธ์โดยใชเ้ทคนิค Balanced Scorecard  
และจดัท า Mutual Goal Setting 
  6) GTM ทบทวนแผนกลยุทธ์ของตนเองดว้ย Risk Management Methodology 
เพื่อระบุปัจจยัเส่ียงและจุดบอด (Blind Spot) จดัท าเป็น Scenario เพื่อคน้หาจุดบอด และคาดการณ์
ผลกระทบท่ีอาจเกิดข้ึนโดยวิเคราะห์ PEST ร่วมดว้ย และจดัเตรียมวิธีการบริหารความเส่ียงและจุด
บอดต่างๆท่ีวเิคราะห์ได ้
  7) อนุมติังบการลงทุนและแผนประจ าปี 
  ถัดจากขั้นตอนของการอนุมัติงบลงทุนและแผนประจ าปีก็จะเข้าสู่การจัดท า
แผนปฏิบติัการและถ่ายทอดแผนปฏิบติัการลงสู่ผูบ้ริหารในระดบัถดัลงไปด้วยเทคนิคท่ีเรียกว่า  
“การถ่ายทอดกลยุทธ์แบบส่งลูก (Catch ball)”  ตามภาพท่ี 3.23  ท่ีใชแ้นวคิดการเล่นรับส่งลูกบอล  
ส่ิงท่ีผูบ้ริหารระดบัสูงถ่ายทอดลงไปเปรียบได้กบั “ลูกบอล” ซ่ึงถ้าผูรั้บมีความเขา้ใจและน าไป
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ปฏิบติัต่อได ้ก็จะส่ือสารกลบัมา หรือส่งลูกบอลนั้นกลบัมา ท าให้มัน่ใจไดว้า่กลยุทธ์ถูกถ่ายทอดสู่
แผนปฏิบติัการไดอ้ยา่งครบถว้นและน าไปสู่การปฏิบติั 
 

 
ภาพท่ี 3.22  แสดงกระบวนการจดัท าแผนกลยทุธ์ของ GTM 

ข้อมูลป้อนเข้า กระบวนการ ผู้ที่ เก่ียวข้อง
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ภาพท่ี 3.23  แสดงการถ่ายทอดกลยทุธ์สู่แผนปฏิบติัการดว้ยวธีิ Catch ball 

 
  ลกัษณะของการจดัท าแผนกลยทุธ์ น าไปสู่การปฏิบติั และการปรับปรุงแกไ้ขของ 
GTM มีลกัษณะเป็นวงจร PDCA ดงัน้ี 
 
  P-(Plan) การวางแผน 

– การรวบรวมปัจจยัหรือขอ้มูลป้อนเขา้เพื่อใชใ้นการจดัท าแผนกลยทุธ์ 
– การน าวสิัยทศัน์ นโยบาย ของปตท. มาใช ้
– การใช ้Balanced Scorecard / SWOT Analysis เป็นเคร่ืองมือประกอบในการ 

จดัท ากลยทุธ์ 
– การทบทวนแผนกลยทุธ์ดว้ยเคร่ืองมือคือ Risk Management Methodolo 

  D- (Do) การน าไปสู่การปฎิบติั 
  ถ่ายทอดกลยทุธ์สู่การปฏิบติัโดยจดัท าเป็นแผนปฏิบติัการและกระจายตวัช้ีวดั (KPI) 
ลงสู่ผูบ้ริหารระดบัต่างๆดว้ยเทคนิค Catch ball  และด าเนินการตามแผนปฏิบติัการท่ีจดัท าข้ึน 
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  C- (Check) การวดัผล 
  ติดตามผลการปฏิบติัการ รายงาน ประเมิน และทบทวนผลปฏิบติัการเทียบตวัช้ีวดั
รายเดือน / คร่ึงปี และรวบรวมรายงานท่ีส าคญัรายงานต่อผูบ้ริหารทุกไตรมาส 
  A- (Act) การปรับปรุงหรือการสร้างมาตรฐาน 
  การน าผลการประเมินหรือผลท่ีวดัไดไ้ปใชมี้ 2 กรณีคือ 
  - การปรับปรุงแผนปฏิบัติการในกรณีท่ีผลการด าเนินงานไม่เป็นไปตาม
เป้าหมาย 
  - น าผลการทบทวนรายเดือน คร่ึงปี ไปใช้ในการทบทวนแผนกลยุทธ์ในรอบ
ต่อไป 
  เส้นทางการบริหารจัดการสู่ความส าเร็จ 
  เส้นทางสู่การบริหารจดัการสู่ความส าเร็จของ GTM ตามภาพท่ี 3.24  จะเห็นไดว้า่
องคก์รมีการใชเ้คร่ืองมือและมาตรฐานสากลในการพฒันาและจดัการองคก์รอย่างหลากหลายและ
ต่อเน่ืองมาเป็นเวลานาน ส่งผลให้กระบวนการท างานมีการปรับปรุง  สอดคลอ้งเช่ือมโยงกนั และ
ตอบสนองต่อพนัธกิจ 5 ดา้นขององคก์ร คือ 3CEO ซ่ึงประกอบดว้ย  Customer, Control,  
Community, Employee และ Optimization ดงัมีขอ้มูลพอสังเขปตามตารางท่ี 3.1 
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ภาพท่ี 3.24  เส้นทางการพฒันาคุณภาพสู่ความส าเร็จของ GTM 
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ตารางท่ี 3.1 สรุปการใชเ้คร่ืองมือเพื่อการบริหารจดัการของ GTM ตามช่วงเวลาท่ีผา่นมา 
 
ปี พ.ศ. เคร่ืองมอืการจดัการ  ผลลพัธ์และคุณค่าทีส่ าคญัต่อองค์กร 

2527 กิจกรรม 5 ส., Quality Control 
Circle (QCC), กิจกรรม
ขอ้เสนอแนะ (Suggestion) 

– สร้างใหเ้กิดการท างานเป็นทีม  
– พฒันามาเป็นการก าหนด KPI ในการท ากิจกรรม และเป็น

รากฐานของระบบการจดัการความรู้ (Knowledge 
Management, KM) 

– สร้างจิตส านึกในเร่ืองคุณภาพแก่คนในองคก์รโดยเฉพาะเร่ือง
ของความปลอดภยั อาชีวอนามยั และส่ิงแวดลอ้ม 

2533 Total Productive Maintenance/ Self 
Maintenance (TPM/SM) 

– พฒันาการบ ารุงรักษาอุปกรณ์ต่างๆใหใ้ชง้านไดเ้ตม็
ประสิทธิภาพ และลดความเส่ียงในความแปรปรวน 
ของการใชง้าน 

2539 ISO/ IEC Guide 25 (ISO/IEC 
17025) 

– พฒันาระบบคุณภาพของหอ้งปฏิบติัการทดสอบ/สอบเทียบ 
ท่ีด าเนินการวเิคราะห์คุณภาพก๊าซ 

2541-
2542 

Implement ระบบ ISO 900, ISO 
14001, มอก./OHSAS 18001 

– พฒันาการจดัท ากระบวนการทางธุรกิจเพ่ือตอบสนองความ
ตอ้งการของลูกคา้ ท าใหส้ามารถส่งมอบสินคา้และบริการท่ีมี
คุณภาพแก่ลูกคา้ไดอ้ยา่งสม ่าเสมอ 

2546 Corporate Social Responsibility 
(CSR) ควบคู่กบัการบริหารงานตาม
หลกัธรรมาภิบาล 

– ท าความเขา้ใจและสร้างความสมัพนัธ์กบัชุมชนโดยเฉพาะอยา่ง
ยิง่ชุมชนท่ีอยูใ่นบริเวณใกลเ้คียงแนวเสน้ท่อ 

2547 พฒันา TPM/SM มาเป็น TPM ตาม
เกณฑข์อง JIPM 

– ขยายขอบเขตเดิมของ TPM/SM ท่ีบ ารุงรักษาอุปกรณ์เพียงอยา่ง
เดียว มามุ่งเนน้องคร์วมและการตอบสนองวสิยัทศัน์ และ  
พนัธกิจ 

เกณฑร์างวลัคุณภาพแห่งชาติ 
(TQM) 

– น ามาต่อยอดการบริหารจดัการ  โดยจดัตั้งทีมงานรับผิดชอบ
เพ่ือปรับปรุงระบบการบริหารใหส้อดคลอ้งกบัเกณฑ ์TQA  ส่ง
รายงานเพื่อขอรับการประเมิน และน าผลการประเมินมาใชใ้น
การปรับปรุงระบบการบริหารจดัการอยา่งต่อเน่ือง 

2549 ก าหนด Road Map ในการ
ด าเนินการจดัการความรู้ KM 

– ก าหนดความรู้ท่ีจ าเป็น, เก็บรวบรวมความรู้และสร้าง
วฒันธรรมแห่งการเรียนรู้  น าความรู้ไปใชแ้ละทบทวน  
จนพฒันาไปสู่การสร้างระบบสารสนเทศจดัการความรู้ 

น าระบบ Pipeline Integrity 
Management System (PIMS) มาใช ้

– ลดความเส่ียงและเพ่ิมประสิทธิภาพของการบริหารจดัการท่อ
ใหมี้ประสิทธิภาพสูงสุด 

– ลงทุนใชเ้คร่ืองมือตรวจสอบท่ีทนัสมยั และเปล่ียนวสัดุเคลือบ
ท่อท่ีมีประสิทธิภาพสูงอายใุชง้านยนืนาน 
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  ปัจจัยแห่งความส าเร็จ 
  จากการศึกษาโดยทีมงานสถาบนัเพิ่มผลผลิตแห่งชาติท่ีเขา้ไปศึกษาวธีิการปฏิบติัท่ี
เป็นเลิศของ GTM ในปี พ.ศ. 2554 เป็นเวลา 6-7 เดือน เพื่อน าแนวทางการปฏิบติัท่ีเป็นเลิศมา
เผยแพร่ให้องค์กรอ่ืนๆไดศึ้กษา  และน าไปประยุกต์ใช้ในการพฒันาความสามารถในการแข่งขนั  
ไดพ้บวา่  ความส าเร็จของสายงานระบบท่อส่งก๊าซธรรมชาติ มาจากหลายปัจจยัท่ีผ่านการลองผิด
ลองถูกจนกลายเป็นวิธีปฏิบติัท่ีเป็นเลิศขององค์กร  และปัจจยัเหล่านั้นไดถู้กบูรณาการ ท าให้การ
ด าเนินการเป็นไปในทิศทางเดียวกนัเพื่อน าไปสู่ความเป็น Operation Excellence Organization ซ่ึง
จะสร้างความแข็งแกร่งให้แก่องค์กร ในฐานะหน่วยงานท่ีท าหน้าท่ีในการส่งมอบก๊าซธรรมชาติ
ใหแ้ก่ลูกคา้ดว้ยปริมาณและคุณภาพตามขอ้ตกลง โดยมีวธีิปฏิบติัท่ีเป็นเลิศในดา้นต่างๆต่อไปน้ี 
  1. การส่ือสารเพื่อมุ่งเนน้สู่การปฏิบติั 
  2. การถ่ายทอดกลยทุธ์สู่ความส าเร็จ 
  3. การจดัการขอ้ร้องเรียนอยา่งย ัง่ยนืเพื่อสร้างความผกูพนักบัลูกคา้ 
  4. การขบัเคล่ือนกระบวนการจดัการความรู้อยา่งต่อเน่ือง 
  5. การบริหารสายอาชีพอยา่งบูรณาการ 
  6. การออกแบบระบบงาน กระบวนการ และการจดัการกระบวนการท างานดว้ย
แนวทาง Operation Excellence 
 
 



 

 

บทที ่4 

ผลการศึกษา 
 
 

 จากการศึกษาองคก์รท่ีประสบความส าเร็จในการบริหารจดัการตามเกณฑ์ TQA และ
ลกัษณะการใช ้BSC ขององคก์รดงักล่าวในการบริหารเชิงกลยุทธ์ เพื่อน าแนวทางมาเทียบเคียงกบั
ระบบบริหารคุณภาพ ISO 9001:2008 เพื่อให้ไดรู้ปแบบของการพฒันาองคก์รจากระบบบริหาร
คุณภาพ ISO 9001 ไปสู่การบริหารเชิงกลยุทธ์ตามเกณฑ์ TQA สรุปผลการศึกษาในประเด็นของ 
การเปรียบเทียบลกัษณะองคก์รและการจดัการเชิงกลยุทธ์  รูปแบบกระบวนการวางแผนเชิงกลยุทธ์
ในทางปฏิบติัขององคก์ร  และแนวทางปฏิบติัเพื่อเขา้สู่กระบวนการจดัการเชิงกลยทุธ์ไดด้งัน้ี 
 

1. การศึกษาเปรียบเทยีบลกัษณะองค์กรและการจัดการเชิงกลยุทธ์ขององค์กรใน
 กรณศึีกษา 
 
 จากกรณีศึกษาองคก์รทั้ง 3 แห่งในกรณีศึกษาบทท่ี 3 จะเห็นลกัษณะท่ีส าคญัท่ีมีความ
สอดคลอ้งไปในแนวทางเดียวกนัคือ 
 1.1 ประวตัิความเป็นมา และการพฒันาด้านการจัดการ 

– เป็นองคก์รท่ีมีความเป็นมายาวนานกวา่ 10 ปีข้ึนไป หรือ มีองคก์รแม่ในลกัษณะ 
 ดงักล่าว คือ ไทยออยลเ์ร่ิมตน้ธุรกิจปีพ.ศ. 2504 ถึงปัจจุบนั, PTF/ CPF 
 ตั้งโรงงานอาหารสัตวแ์ห่งแรกปี พ.ศ. 2506 และ GTM จากพรบ. ปิโตรเลียม 
 แห่งประเทศไทยก่อตั้งเป็นปตท. ท่ีเป็นองคก์รแม่ในปีพ.ศ. 2521 
– มีผูน้ าเป็นผูบ้ริหารท่ีมีวสิัยทศัน์ มุ่งมัน่ จากรุ่นสู่รุ่น ท าให้เกิดการพฒันาอยา่ง 
 ต่อเน่ืองและเขม้แขง็   
– มีการประยกุตใ์ชเ้คร่ืองมือต่างๆเพื่อช่วยในการจดัการทั้งในระดบัปฏิบติัการ  
 และการวางแผนการบริหาร ณ ช่วงเวลาต่างๆ อาทิ  
 ไทยออยล:์ ISO 9001, 14001, 17025, BS-18001 
 PTF : ISO 9001,14001, GMP,HACCP, TQA 
 GTM : QC, 5ส., กิจกรรมขอ้เสนอแนะ, TPM, ISO 9001,14001, 17025,  
 มอก/OSHA 18001, Corporate Governance (CG) และ TQA 
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 1.2 โครงสร้างองค์กรและธุรกจิ 
  โครงสร้างองค์กรทั้ง 3 แห่ง มีรูปแบบท่ีแตกต่างกนั 2 ลกัษณะคือ ไทยออยล์จะ
เป็นองคก์รแม่ท่ีมีองคป์ระกอบเป็นบริษทัในเครือข่าย  ส่วน PTF และ GTM มีลกัษณะเป็นองคก์รท่ี
มีการบริหารจดัการภายใตอ้งคก์รแม่ คือ PTF อยูภ่ายใต ้CPF และ GTM อยูภ่ายใต ้ปตท. โดยมีการ
รับวิสัยทศัน์ และนโยบายจากองค์กรแม่มาเป็นส่วนหน่ึงของการจดัการในองค์กร รวมทั้งใช้
โครงสร้างการบริหารขององคก์รแม่  อย่างไรก็ตามเม่ือศึกษาลกัษณะโครงสร้างองคก์รทั้ง 3 แห่ง
พบวา่มีการจดัการท่ีประกอบดว้ยคณะกรรมการบริหาร และคณะกรรมการเฉพาะเร่ืองในลกัษณะท่ี
คลา้ยคลึงกนัคือ 
  ไทยออยล์ TOP :  
  มีคณะกรรมการบริษทัท่ีประกอบดว้ย ประกอบดว้ยกรรมการท่ีไม่เป็นผูบ้ริหาร
จ านวน 12 คน  ในจ านวนน้ีเป็นกรรมการอิสระ 9 คน และกรรมการท่ีเป็นผูบ้ริหาร 1 คน คือ 
ประธานเจา้หนา้ท่ีบริหาร และคณะท างานเฉพาะเร่ืองท่ีก ากบัดูแลดา้นการตรวจสอบ,  
การสรรหากรรมการและจดัการค่าตอบแทน, การก ากบัดูแลกิจการ และการ บริหารความเส่ียง 
  PTF ภายใต้ CPF ทีม่ีโครงสร้างคือ 
  มีคณะกรรมการ 6 คณะ คือ คณะกรรมการบริษัท, คณะกรรมการบริหาร, 
คณะกรรมการก าหนดค่าตอบแทนและสรรหากรรมการ, คณะกรรมการตรวจสอบ, ส านัก
ตรวจสอบภายใน และส านกัเลขานุการบริษทั  โดยคณะกรรมการบริษทัประกอบด้วยกรรมการ
อิสระ: กรรมการบริหารในสัดส่วน 2:1 
  GTM ภายใต้ ปตท. มีโครงสร้างคือ 
  คณะกรรมการบริษทั(ปตท. องคก์รแม่) ซ่ึงตอ้งมีจ านวนไม่นอ้ยกวา่  5 คน แต่ไม่
เกิน 15 คน ในจ านวนน้ีตอ้งมีกกรมการอิสระไม่นอ้ยกวา่ก่ึงหน่ึง  และมีคณะกรรมการธรรมาภิบาล
ท่ีประกอบด้วยคณะกรรมการตรวจสอบจากภายนอกท่ีมีคณะกรรมการย่อย 4 คณะ คือ 
คณะกรรมการตรวจสอบ, คณะกรรมการสรรหา, คณะกรรมการพิจารณาค่าตอบแทน และ
คณะกรรมการตรวจสอบดูแลกิจการท่ีดี และมีคณะกรรมการภายในของ GTM คือคณะกรรมการ 
RMC ข้ึนตรงกบัผูช่้วยกรรมการผูจ้ดัการใหญ่ระบบท่อส่งก๊าซธรรมชาติ ท า หน้าท่ีตรวจสอบการ
ปฏิบติังานภายใน 
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 1.3 ผลประกอบการขององค์กร 
  1.3.1 การสร้างคุณค่า 
   การสร้างคุณค่าแก่ลูกค้า 
   ไทยออยล์ TOP  
   การบริการเหนือกว่าความคาดหวงั การตอบสนองความตอ้งการของลูกคา้  
และสร้างความผกูพนักบัลูกคา้  โดยใชร้ะบบการรับฟังเสียงของลูกคา้ (Voice of Customer)  และ
น าขอ้มูลลูกคา้เขา้สู่การจดัท ากลยุทธ์ของบริษทั  รวมทั้งส่งเสริมวฒันธรรมของการมุ่งเน้นลูกคา้
ผา่นค่านิยม “POSITIVE”  และมีระบบการจดัการขอ้ร้องเรียนของลูกคา้ระบบ ISO 9001 ท าให้
สามารถแกไ้ขปัญหาใหก้บัลูกคา้และป้องกนัการเกิดปัญหาซ ้ าไดอ้ยา่งมีประสิทธิผล 
   PTF 
   มุ่งเนน้ลูกคา้  โดยมีการก าหนดตลาดเป้าหมายท่ีส าคญัอยา่งชดัเจน รับทราบ
ขอ้มูลลูกคา้โดยใช้ Market Survey และกระบวนการรับฟังเสียงของลูกคา้ (Voice of Customer, 
VOC)  และมีการใช้ขอ้ร้องเรียนและขอ้มูลป้อนกลบัอ่ืนๆ ในการเพิ่มคุณค่า พฒันาผลิตภณัฑ ์
รวมทั้งน าเสนอผูบ้ริหารเพื่อใชใ้นการปรับปรุงการด าเนินงานอยา่งต่อเน่ือง  มีช่องทางส่ือสารและ
ให้ลูกคา้สามารถติดต่อ และคน้หาขอ้มูลขององค์กร   ตลอดจนมีกระบวนการรับและจดัการขอ้
ร้องเรียนลูกคา้ผา่นกระบวนการตาม ระบบบริหารคุณภาพ ISO 9001:2008  
   GTM 
   มุ่งเน้นลูกคา้โดยจ าแนกกลุ่มลูกคา้และส่วนตลาดอย่างชดัเจน เพื่อน าไปสู่
การบริหารงานดา้นการตลาดและกระบวนการจดัท าแผนกลยุทธ์  รวมทั้งก าหนดแผนการท าตลาด
ในอนาคต  และใช ้Customer Infinite Loop ในการตอบสนองความจ าเป็นและความตอ้งการของ
ลูกคา้ใหดี้ยิง่ข้ึน ซ่ึงประกอบการใชเ้สียงจากลูกคา้ (VOC) เพื่อการแกไ้ขปัญหาและตอบสนองลูกคา้  
และสร้างความสัมพนัธ์  มีการจดัช่องทางการส่ือสาร และให้ลูกคา้สืบคน้ขอ้มูล ติดต่อ และรับขอ้
ร้องเรียน  มีกระบวนการจดัการขอ้ร้องเรียนอยา่งเป็นระบบและรวดเร็ว  ความรู้ท่ีไดจ้ากการแกไ้ข
ปัญหาแก่ลูกคา้จะรวบรวมเขา้สู่ระบบ KM  มีการประเมินความพึงพอใจของลูกคา้โดยการส ารวจ
ทั้งแบบเป็นทางการและไม่เป็นทางการ และน าขอ้มูลไปใชใ้นการปฏิบติัเพื่อการมุ่งเนน้ลูกคา้ 
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   การสร้างคุณค่าแก่พนักงาน 
   ไทยออยล์ TOP 
   ใช้ตวัแบบการพฒันาบุคลากร (Success Profile) มาพฒันาเป็นการเติบโต
สายอาชีพ  จดัท าแผนอาชีพและแผนพฒันารายบุคคล มีการก าหนดการก าหนดกลยทุธ์และยกระดบั
ประสิทธิภาพของระบบงานพฒันาบุคลากรผา่นระบบ SAP และมีระบบการจดัการความรู้ 
   PTF 
   มีกระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคลท่ีเช่ือมโยงกบัการจดัการความรู้และ
วฒันธรรมองค์กร และมีการฝึกอบรมพนกังานก่อนมอบหมายงานในแต่ละกระบวนการทั้งแบบ 
Class room และ On the job training (OJT) บริหารผลการปฏิบติังานของพนกังานทุกระดบัผา่น
ระบบ Target Setting และใช ้Competency Framework ส าหรับการประเมินผลการปฏิบติังานของ
พนกังาน 
   GTM 
   ใช้ค่านิยมเสริมสร้างวฒันธรรมในการท างาน ประเมินและพัฒนาขีด
ความสามารถของพนกังานผ่านระบบ GTM Learning System มีระบบการจดัการความรู้ และ
ส่งเสริมให้พนกังานมีความกา้วหนา้ในอาชีพควบคู่กบัการด าเนินธุรกิจ มีระบบการหมุนเวียนงาน
และเล่ือนระดบัในสายอาชีพและวางแผนสืบทอดต าแหน่ง 
   การสร้างคุณค่าแก่ผู้ถือหุ้นและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
   ไทยออยล์ TOP 
   มีการก ากับดูแลกิจการท่ีดี ก าหนดเป็นนโยบายและแนวปฏิบัติในคู่มือ
หลักการก ากับดูแลกิจการในด้านต่างๆ และมีการตรวจสอบด้านการเงิน  และตรวจสอบการ
ปฏิบติังานภายในผา่นระบบบริหารคุณภาพ ISO 
   PTF 
   ใช้หลักของการก ากับดูแลกิจการท่ีดี  ก าหนดแนวทางปฏิบติังานให้กับ
ผูบ้ริหารและพนกังาน และดูแลสิทธิของผูถื้อหุ้นตามกฎหมาย มีการตรวจสอบดา้นการเงิน  และ
ตรวจสอบการปฏิบติังานภายในผา่นระบบบริหารคุณภาพ ISO 
   GTM 
   มีการตรวจสอบและรายงานด้านการเงิน  รวมทั้ งการตรวจสอบการ
ปฏิบติังานภายในผา่นระบบบริหารคุณภาพ ISO 
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  1.3.2 ผลการด าเนินการด้านการเงิน 
   องคก์รในกรณีศึกษาทั้ง 3 แห่ง มีผลการด าเนินการดา้นการเงินท่ีดี 
มีการเติบโตของรายได ้ผลก าไร และส่วนแบ่งทางการตลาดอยา่งต่อเน่ืองจากการวิเคราะห์ขอ้มูลใน
ระหวา่งปีพ.ศ.2552 – 2554 
  1.3.3 A Fit Model 
   Corporate Theme 
   ไทยออยล ์TOP, PTF และ GTM มีการผลกัดนัการขบัเคล่ือนทรัพยากรผา่น
การก าหนดวิสัยทศัน์ ค่านิยม และพนัธกิจ  แม้ว่าจะมีความแตกต่างกันอยู่บ้างอนัเน่ืองมาจาก
โครงสร้างการบริหารขององค์กร  กล่าวคือ ในกรณีของ TOP เป็นองค์กรหลัก มีการก าหนด
วิสัยทศัน์ ค่านิยม และพนัธกิจโดยผูบ้ริหารระดบัสูงขององค์กรเพียงขั้นตอนเดียว  แต่ PTF และ 
GTM เป็นบริษทัหรือหน่วยธุรกิจท่ีอยูภ่ายใตอ้งค์กรแม่  จึงตอ้งรับวิสัยทศัน์ และพนัธกิจจากส่วน
ขององคก์รแม่มาผนวกเขา้กบัสภาพแวดลอ้มต่างๆขององคก์รก าหนดเป็นวิสัยทศัน์และพนัธกิจของ
ตวัเอง แต่ในส่วนของค่านิยมหรือวฒันธรรมองค์กรก็รับขององค์กรแม่มาใช้โดยตรงไม่มีการ
ปรับเปล่ียน 
   Corporate Governance 
   ไทยออยล์ TOP 
   มีโครงสร้างของการจดัการประกอบดว้ยคณะกรรมการบริษทัท่ีมีกรรมการ
อิสระ 9 คน จากจ านวนของกรรมการทั้ งส้ิน 13 คน  มีคณะกรรมการเฉพาะเร่ืองท่ีท าหน้าท่ี
กลัน่กรองและตรวจสอบทั้งดา้นการเงิน การควบคุมภายใน  และมีประธานเจา้หน้าท่ีบริหารเป็น
ผูบ้ริหารสูงสุด 
   PTF 
   บริหารจดัการอยู่ภายใตค้ณะกรรมการบริษทัของ CPF ประกอบด้วย
คณะกรรมการบริษัทท่ีมีกรรมการอิสระ 5 คนจากจ านวนกรรมการทั้ งส้ิน 15 คน และมี
คณะกรรมการท่ีท าหนา้ท่ีตรวจสอบซ่ึงประกอบดว้ยกรรมการอิสระทั้งหมด คณะผูบ้ริหารของ CPF 
มีกรรมการผูจ้ดัการใหญ่เป็นผูบ้ริหารสูงสุด และมีประธานผูบ้ริหารฝ่ายปฏิบติัการสายธุรกิจสัตว์
บกเป็นผูบ้ริหารสูงสุดในสายงานของ PTF 
   GTM 
   มีการบริหารอยูภ่ายใตค้ณะกรรมการบริษทั และมีคณะกรรมการตรวจสอบ
จากภายนอกซ่ึงรวมถึงการตรวจสอบดา้นการจดัการและการเงิน   และมีคณะกรรมการตรวจสอบ
ภายในของ GTM เอง  โดยผูบ้ริหารสูงสุดของ GTM รายงานตรงต่อรองกรรมการผูจ้ดัการใหญ่
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หน่วยธุรกิจก๊าซธรรมชาติ ซ่ึงข้ึนตรงกบัประธานเจา้หนา้ท่ีบริหารกลุ่มธุรกิจปิโตรเลียมขั้นตน้ และ
ประธานเจา้หนา้ท่ีบริหารและกรรมการผูจ้ดัการใหญ่ตามล าดบั 
  1.3.4 ความได้เปรียบในการแข่งขันอย่างยัง่ยนื (Sustainable competitive  

advantage, SCA) 
   TOP, PTF และ GTM มีการจดัการดา้นคุณภาพ ประสิทธิภาพ นวตักรรม 
และการตอบสนองต่อลูกค้าอย่างเป็นระบบ ท าให้เช่ือมั่นได้ว่าองค์กรทั้ ง 3 แห่งน้ีจะมีความ
ไดเ้ปรียบในเชิงการแข่งขนัอยา่งย ัง่ยนื ไดแ้ก่ 
   ด้านคุณภาพ (Quality) 
   มีการจดัการดา้นคุณภาพผ่านเคร่ืองมือคุณภาพต่างๆ เช่น ระบบมาตรฐาน 
ISO, การบริหารคุณภาพทัว่ทั้งองค์กร, TPM  และการบริหารจดัการสู่ความเป็นเลิศตามเกณฑ์
รางวลัคุณภาพแห่งชาติมาประยุกต์ใช้  ท าให้ไม่เพียงแต่มีสินคา้หรือบริการท่ีมีคุณภาพท่ีดี แต่ยงัมี
คุณภาพดา้นการบริหารจดัการต่างๆท่ีดีดว้ย 
   ด้านประสิทธิภาพ (Efficiency) 
   มีการจดัการดา้นประสิทธิภาพการผลิต  และพฒันาบุคลากรอยา่งเป็นระบบ 
และสามารถด าเนินการดา้นต่างๆไดบ้รรลุเป้าหมายท่ีวางไว ้
   ด้านนวตักรรม (Innovation) 
   มีกระบวนการการจดัการความรู้ ทั้งการระบุความรู้ แสวงหา จดัเก็บ และน า
ความรู้มาถ่ายทอด ต่อยอด ท าให้เกิดเป็นนวตักรรมขององค์กรเอง ซ่ึงช่วยในการตอบสนองความ
ตอ้งการของลูกคา้ (Customer Responsiveness)  สร้างความย ัง่ยนืใหก้บัธุรกิจ 
   ด้านการตอบสนองลูกค้า (Customer Responsiveness) 
   มีกระบวนการรับฟังและใชเ้สียงของลูกคา้  และการตอบขอ้ร้องเรียนของ
ลูกค้า  รวมทั้งมีกลไกในการติดต่อส่ือสารกับลูกค้า  และใช้ข้อมูลลูกค้าเพื่อการปรับปรุงการ
ด าเนินงาน 
   Branding และ Brand Image 
   ให้ความส าคญักบัการสร้าง Brand และ Brand Image โดยการผ่านการ
โฆษณา  ประชาสัมพนัธ์ และสร้างภาพลักษณ์ท่ีดี  โดยการเป็นพลเมืองดีของสังคม และให้
ความส าคญักบัการรักษาส่ิงแวดลอ้ม  รวมทั้งการคืนประโยชน์ใหก้บัสังคมชุมชน 
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2. รูปแบบกระบวนการวางแผนเชิงกลยุทธ์ในทางปฏบัิติขององค์กรในกรณศึีกษา 

 
 2.1 เปรียบเทยีบการจัดการเชิงกลยุทธ์และการใช้ BSC 
  กระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์ขององค์กรในกรณีศึกษาทั้ง 3 องค์กรมีลกัษณะท่ี
เป็นไปในแนวทางเดียวกนัในลกัษณะของวงจรการปรับปรุง P-D-C-A   และมีการน า BSC มาใช้
เป็นส่วนหน่ึงของการจดัการกลยทุธ์โดยเฉพาะในส่วนของการวางแผนกลยุทธ์ และแผนปฏิบติัการ 
รวมทั้งการถ่ายทอดดลยทุธ์ผา่นแผนท่ีกลยทุธ์ คือ 
 
P-Plan การวางแผน 

– มีการรวบรวมขอ้มูลปัจจยัภายนอก-ภายใน  ผลการด าเนินงานท่ี
ผา่นมา ความสามารถขององคก์ร และทรัพยากรต่างๆ และน ามา
วเิคราะห์ดว้ยเคร่ืองมือต่างๆ อาทิเช่น SWOT Analysis, 5 Forces 
เป็นตน้ 

– ทบทวนวสิัยทศัน์  พนัธกิจ และค่านิยม 
– วางแผนกลยทุธ์ทางธุรกิจ  วตัถุประสงคเ์ชิงกลยทุธ์  และ

แผนปฏิบติัการเบ้ืองตน้ รวมทั้งแผนท่ีเชิงกลยทุธ์ โดยใช ้BSC 
เป็นเคร่ืองมือเพื่อ ท าใหเ้กิดความสมดุลของกลยทุธ์ ตวัช้ีวดั แผน
ระยะสั้น-ระยะยาว และผลประโยชน์ของผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย 

– อนุมติักลยทุธ์ แผนปฏิบติัการเบ้ืองตน้ และงบประมาณท่ี
เก่ียวขอ้ง 

 
Do- Do การน าไปสู่การปฏิบติั 

– ถ่ายทอดแผนกลยทุธ์สู่การปฏิบติัผา่นแผนท่ีทางกลยทุธ์ และ
จากแผนปฏิบติัการเบ้ืองตน้และตวัช้ีวดัระดบัองคก์รสู่
แผนปฏิบติัการของผูบ้ริหารในระดบัต่อๆไป ซ่ึงในขั้นตอน
น้ีบางองคก์รเช่น GTM ไดใ้ชเ้ทคนิดอ่ืนร่วมดว้ย เช่น Catch 
Ballซ่ึงท าใหก้ารถ่ายทอดสู่การปฏิบติัมีประสิทธิภาพมากข้ึน 
โดยมีการส่ือสารระหวา่งผูก้  าหนดเป้าหมายและแผนงานกบั
ผูรั้บมอบสู่การปฏิบติั 
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C-Check การวดัผล 
– ติดตามผลของแผนการปฏิบติัการ  และตวัช้ีวดัในระดบั

ต่างๆ ตามก าหนดเวลาท่ีระบุไว ้
 

A-Act การปรับปรุงหรือสร้างมาตรฐาน 
– น าผลการวดัไปใชใ้นการก าหนดเป็นมาตรฐานการปฏิบติั 

แกไ้ขปรับปรุงแผนงาน  และใชเ้ป็นขอ้มูลในการวางแผน
งานกลยทุธ์ในรอบต่อไป 

 
 2.2 กระบวนการวางแผนและจัดการเชิงกลยุทธ์ในทางปฏิบัติ 
  จากการศึกษาองคก์รในกรณีศึกษาซ่ึงน าเกณฑ์รางวลัคุณภาพแห่งชาติ (TQA) มา
ประยกุตใ์ช ้ โดยศึกษาในส่วนของการวางแผนเชิงกลยุทธ์  และสังเกตรูปแบบของการน า BSC มา
เป็นเคร่ืองมือในการก าหนดกลยุทธ์   พบว่าการวางแผนเชิงกลยุทธ์ควรจดัท าในรูปแบบของ
กระบวนการท่ีสัมพนัธ์กนัเป็นล าดบัขั้นตอนคือ 
  1) การก าหนดวธีิการหรือกระบวนการจดัท ากลยุทธ์  โดยระบุขั้นตอนท่ีส าคญัของ
กระบวนการ  ผูท่ี้เก่ียวขอ้งในการจดัท า  เคร่ืองมือท่ีใช้ในการวิเคราะห์ หรือ ด าเนินการ รวมทั้ง
ขอ้มูลต่างๆท่ีจ าเป็นตอ้งใช ้ ซ่ึงจะตอ้งมัน่ใจไดว้า่ในกระบวนการวางแผนนั้นไดค้  านึงถึง 

– การวเิคราะห์จุดอ่อน จุดแขง็ โอกาส และอุปสรรคขององคก์ร หรือ การท า 
SWOT Analysis 

– การเปล่ียนแปลงท่ีส าคญัต่างๆท่ีอาจส่งผลต่อองคก์ร อาทิเช่น  การ
เปล่ียนแปลงดา้นเทคโนโลย ีตลาด ผลิตภณัฑ ์ความตอ้งการของลูกคา้ การ
แข่งขนั ภาวะเศรษฐกิจ กฎระเบียบขอ้บงัคบั เป็นตน้ 

– การใชข้อ้มูลท่ีส าคญัๆ เช่น สมรรถนะหลกัขององคก์รเอง ปัจจยัท่ีมีผลต่อ
ความย ัง่ยนืขององคก์รในระยะยาวเช่น ความคล่องตวัในการปรับเปล่ียนแผน  
การหาแหล่งทรัพยากร เป็นตน้ รวมถึงขอ้มูลเปรียบเทียบทางอุตสาหกรรม 
หรือ คู่แข่งขนัท่ีเป็นเลิศ (Benchmarking) 

– ความสามารถขององคก์รในการน ากลยทุธ์ไปสู่การปฏิบติั 
– ช่วงเวลาในการจดัท าแผนกลยทุธ์แต่ละขั้นตอน 
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– การสร้างความสมดุลระหวา่งความทา้ทายและโอกาสในระยะสั้น-ระยะยาว 
รวมทั้งการสร้างสมดุลระหวา่งความตอ้งการของผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียท่ีส าคญั
ทั้งหมด  ซ่ึงการใช ้ BSC ก็เป็นเคร่ืองมือหน่ึงท่ีเหมาะสมในการสร้างความ
สมดุลดงักล่าว 

  2) การด าเนินการตามขั้นตอนของการจัดท ากลยุทธ์ท่ีได้ก าหนดไว้โดยผู ้ท่ี
เก่ียวขอ้งในแต่ละขั้นตอน ซ่ึงพบว่าในการจดัท ากลยุทธ์ (Strategy Formulation) น้ีมกัจะใช้การ
ประชุมเชิงปฏิบติัการ โดยมีผูบ้ริหารระดบัสูงเขา้ร่วมดว้ยและใชเ้วลาด าเนินการประมาณ 2-3 วนั 
  3) การน าแผนกลยุทธ์ท่ีได้มาส่ือสาร ถ่ายทอด ซ่ึงพบว่าองค์กรท่ีศึกษาทั้ ง 3 
องคก์ร เป็นองคก์รท่ีมีการใช ้BSC ในการจดัท ากลยุทธ์ และสร้างแผนท่ีกลยุทธ์เป็นส่วนหน่ึงของ
การส่ือสารกลยทุธ์ทัว่ทั้งองคก์ร  นอกจากน้ีการน าแผนกลยทุธ์สู่การปฏิบติัของทั้ง 3 องคก์รท่ีมีการ
ด าเนินการตามแนวทางของเกณฑ์ TQA จะประกอบด้วยการจดัท าแผนปฏิบติัการในสายการ
บริหารล าดบัถดัๆลงไป และมีการก าหนดตวัช้ีวดัผลการด าเนินการท่ีส าคญัเพื่อใชติ้ดตามผลลพัธ์
และประสิทธิผลของแผนปฏิบติัการ รวมทั้งก าหนดเวลาท่ีจะติดตามตวัช้ีวดัต่างๆท่ีก าหนดข้ึน 
เพื่อให้มัน่ใจไดว้่าจะสามารถติดตามผลของแผนปฏิบติัการ และปรับเปล่ียนแผนไดท้นัเวลาถา้เกิด
สถานการณ์ท่ีเปล่ียนแปลงโดยไม่ไดค้าดคิด โดยองค์กรท่ีมีการถ่ายทอดกลยุทธ์สู่การปฏิบติัอย่าง
ชดัเจนและมีวิธีการเฉพาะตวัในกรณีศึกษาน้ีคือ GTM ซ่ึงมีการใช้วิธกัารท่ีเรียกวา่ Catch Ball ใน
การถ่ายทอดกลยทุธ์สู่การปฏิบติั 
   ส าหรับการก าหนดตวัช้ีวดัท่ีส าคญัตอ้งเป็นตวัช้ีวดัท่ีแสดงถึงประสิทธิผล หรือ 
ประสิทธิภาพของกลยทุธ์ หรือ แผนปฏิบติัการ และประกอบดว้ยตวัช้ีวดัท่ีเป็น “Leading Indicator” 
และ “Lagging Indicator”อย่างเหมาะสม  ทั้งน้ีจะตอ้งก าหนดขอ้มูลท่ีจะตอ้งจดัเก็บรวบรวม 
ผูรั้บผิดชอบการเก็บขอ้มูล และวิเคราะห์  รวมทั้งวิธีวิเคราะห์เพื่อท าให้ขอ้มูลเป็นสารสนเทศของ
ตวัช้ีวดัท่ีเช่ือถือได้  ก าหนดเวลาท่ีจะต้องเก็บและวิเคราะห์ข้อมูล  และส่งถึงผูท่ี้จ  าเป็นต้องใช้
ทนัเวลา 
  4) การด าเนินการต่างๆตามแผนปฏิบติัการท่ีไดจ้ดัท าข้ึน  ทบทวนตวัช้ีวดัต่างๆ
ตามช่วงเวลาท่ีก าหนดไว ้ ซ่ึงจะตอ้งพิจารณาประสิทธิผลของกลยุทธ์และแผนปฏิบติัการต่างๆใน
แต่ละระดบั เพื่อ 

– น าแผนปฏิบติัการท่ีประสบผลส าเร็จไปสร้างเป็นมาตรฐานการปฏิบติังาน
เพื่อใหผ้ลของแผนปฏิบติัการนั้นมีมความย ัง่ยนื 

– ปรับปรุงแกไ้ขแผนปฏิบติังานท่ีพบวา่ไม่มีประสิทธิผล  และน าการแกไ้ขนั้น
ไปสู่การปฏิบติัอยา่งรวดเร็วทนักาล 
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  ซ่ึงรายละเอียดปลีกยอ่ยของวิธีการหรือกระบวนการในการก าหนดกลยุทธ์ของแต่
ละองคก์รก็จะมีขอ้แตกต่างกนัอยูบ่า้งตามสภาพแวดลอ้ม และวฒันธรรมขององคก์รนั้นๆ  อยา่งไรก็
ตามองค์กรก็สามารถทบทวน ปรับเปล่ียน กระบวนการในการจัดท ากลยุทธ์น้ีได้ตามความ
เหมาะสม  เม่ือพบโอกาสในการปรับปรุง ซ่ึงเป็นประเด็นท่ีส าคญัอยา่งหน่ึงในเกณฑ์ TQA เพื่อให้
องค์กรไม่เพียงแต่สามารถจัดท ากลยุทธ์ท่ีเหมาะสมและมีประสิทธิผลเท่านั้ น แต่ยงัค านึงถึง
กระบวนการในการจดัท ากลยทุธ์นั้นๆท่ีสามารถปรับปรุงใหดี้ข้ึนไดด้ว้ย 
 

3. แนวทางปฏบัิติเพือ่เข้าสู่กระบวนการจัดการเชิงกลยุทธ์ 
 
 ส่ิงท่ีเป็นข้อสังเกตในองค์กรทั้ ง 3 ในเร่ืองของการวางแผนเชิงกลยุทธ์ รวมถึง
กระบวนการอ่ืนๆท่ีส าคญัต่อองค์กร  คือ การจดัการท่ีเป็นกระบวนการ และการจดัการเชิงระบบ  
รวมทั้งการใชว้งจรการปรับปรุง PDCA  ซ่ึงเป็นไปตามหลกัการบริหารคุณภาพในระบบของ ISO 
9000 ในเร่ืองของ การจดัการเชิงกระบวนการ (Process Approach) และ การจดัการเชิงระบบ 
(System Approach to Management) 
 ในท่ีน้ีจึงสรุปรูปแบบหรือวิธีการเพื่อการต่อยอดการบริหารจดัการตามมาตรฐานของ 
ISO 9001 เพื่อเขา้สู่รูปแบบของการบริหารเชิงกลยุทธ์ตามรูปท่ี 4.11 โดยผา่นเคร่ืองมือการจดัการ
เชิงกลยทุธ์คือ BSC 
 จากตน้แบบการบริหารองคก์รตามมาตรฐาน ISO 9001 ซ่ึงไดน้ ามาแสดงตามรูปท่ี 4.1 
ให้เห็นความเช่ือมโยงระหวา่งหมวดต่างๆของ ISO 9001 กบัการจดัท านโยบายและวตัถุประสงค ์  
รวมทั้งเป้าหมาย และการจดัการทรัพยากรต่างๆ ตามหมวดท่ี 5 และ 6  ผา่นมุมมองตามระบบของ 
ISO 9001 คือ ลูกคา้และการจดัการกระบวนการภายในท่ีมุ่งเน้นการมีมาตรฐานของกระบวนการ
หลกัท่ีจ าเป็นต่อการท าธุรกิจ คือ กระบวนการท่ีเก่ียวขอ้งกบัการผลิตสินคา้ในหมวดท่ี 7  ไปสู่การ
วดัผลของกระบวนการต่างๆรวมทั้งการบริหารจดัการในหมวดท่ี 8    เม่ือน าส่วนท่ีส าคญัมา
ประกอบใหเ้กิดความสมบูรณ์ตามแนวทางการบริหารเชิงกลยุทธ์ตามแนวทางของเกณฑ์ TQA ตาม
รูป จะเห็นวา่องคก์รท่ีมีการจดัท าระบบมาตรฐาน ISO 9001 สามารถต่อยอดรูปแบบของการบริหาร
จดัการให้เขา้สู่แนวทางของเกณฑ์ TQA ไดโ้ดยเพิ่มเติมส่วนต่างๆท่ีส าคญัตามท่ีแสดงหมายเลขใน
รูปท่ี 4.1 คือ รูปท่ี 4.1 ปรับปรุงจาก “ศุภชยั เมืองรักษ์, advisor.anamai.go.th. Presentation เร่ือง 
KPI: Key Performance Indicator” 
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ภาพท่ี 4.1  รูปแบบการต่อยอดการบริหารตามมาตรฐาน ISO 9001 เพื่อเขา้สู่การบริหารเชิงกลยทุธ์ 
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 ส่วนที ่1 ก าหนดวสัิยทศัน์  พนัธกจิ โครงสร้างการจัดการ และค่านิยมหรือวฒันธรรม
องค์กร 
  เป็นหนา้ท่ีของผูบ้ริหารระดบัสูงในการก าหนดวิสัยทศัน์  พนัธกิจ และค่านิยม
องค์กร รวมทั้งจดัโครงสร้างการบริหารองค์กรท่ีมีประสิทธิภาพ มีความโปร่งใส ตรวจสอบได้ดว้ย
ระบบธรรมาภิบาลท่ีมีการก ากบัดูแลองคก์ร  และปกป้องผลประโยชน์ของผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย 
  วสิัยทศัน์ และพนัธกิจ รวมทั้งค่านิยมจะเป็นส่วนหน่ึงในการก าหนดกลยุทธ์   
เพื่อใหก้ลยทุธ์มีความสัมพนัธ์กบัการบรรลุวสิัยทศัน์และพนัธกิจท่ีไดก้ าหนดไว ้
 ส่วนที ่2 รวบรวม และวเิคราะห์ปัจจัยทีส่ าคัญเพือ่น ามาใช้ในการก าหนดกลยุทธ์ 
  ปัจจยัท่ีส าคญัส าหรับการก าหนดกลยุทธ์ประกอบดว้ย ขอ้มูลท่ีเก่ียวขอ้งกบั
สภาพแวดลอ้มภายนอก และภายในองคก์ร ผลการด าเนินงานท่ีผา่นมา ปัจจยัท่ีส าคญัเหล่าน้ีท่ีเกณฑ ์
TQA ไดก้ล่าวถึงไวไ้ดแ้ก่ 

– จุดแขง็ จุดอ่อน โอกาสและอุปสรรคขององคก์ร 
– สัญญาณช้ีบ่งแต่เน่ินๆ ถึงการเปล่ียนแปลงท่ีส าคญัดา้นเทคโนโลย ีตลาด 

ผลิตภณัฑ ์ความชอบของลูกคา้ การแข่งขนั  หรือสภาพแวดลอ้มดา้น
กฎระเบียบขอ้บงัคบั 

– ความย ัง่ยนืขององคก์รในระยะยาว  รวมถึงความสามารถพิเศษท่ีจ าเป็น
ขององคก์ร 

– ความสามารถขององคก์รในการน าแผนกลยทุธ์ไปปฏิบติั 
  องค์กรควรจะก าหนดปัจจยัท่ีส าคญัเหล่าน้ี วิธีเก็บรวบรวมข้อมูลและวิธี
วิเคราะห์  ซ่ึงองค์กรสามารถใช้เคร่ืองมือต่างๆประกอบ  ตวัอย่างเช่น  การวิเคราะห์สถานะของ
ผลิตภณัฑด์ว้ย BCG หรือ Product Life Cycle การวเิคราะห์การแข่งขนัดว้ย 5 Force เป็นตน้  เพื่อให้
ไดปั้จจยัเหล่าน้ีมาใชใ้นขั้นตอนของการก าหนดกลยทุธ์ต่อไป   ส าหรับความสามารถขององคก์รใน
การน ากลยุทธ์ไปสู่การปฏิบติั  ควรค านึงถึงความสามารถขององค์กรในการระดมทรัพยากรและ
ความรู้ท่ีจ  าเป็น  และความคล่องตวัขององค์กรต่อการปรับเปล่ียนแผน หรือ การใช้แผนฉุกเฉิน 
เพื่อใหม้ัน่ใจไดว้า่องคก์รสามารถปรับเปล่ียนแผนไดท้นัเม่ือมีความจ าเป็น 
 ส่วนที ่3 ก าหนดกลยุทธ์ วตัถุประสงค์ และตัวช้ีวดั 
  ในการก าหนดกลยุทธ์จากปัจจยัท่ีส าคญั  สามารถใชเ้คร่ืองมือไดแ้ก่ TOWS 
Matrix  รวมทั้งการใช ้BSC  เป็นเคร่ืองมือในการสร้างความสมดุลระหวา่งวตัถุประสงคร์ะยะสั้น-
ยาวขององคก์ร ความตอ้งการและผลประโยชน์ของผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย   และสมดุลของตวัช้ีวดัท่ี
เป็นตวัน าและตวัตาม 
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  ในการก าหนดกลยุทธ์และวตัถุประสงค์รวมทั้งตวัช้ีวดัควรตอบสนองต่อ
ปัจจยัต่างๆท่ีวเิคราะห์มาไดจ้ากส่วนท่ี 2 ท่ีเก่ียวขอ้งกบัการตอบสนองส่ิงท่ีเป็นภยัคุกคามหรือความ
ทา้ทายต่อองคก์ร และใชค้วามไดเ้ปรียบหรือโอกาสใหเ้ป็นประโยชน์  นอกจากน้ีการใชเ้ทคนิคของ 
BSC ในการสร้างแผนท่ีกลยุทธ์  ก็จะช่วยในการส่ือสารให้ผูท่ี้เก่ียวขอ้งสามารถทราบถึงแนวทาง 
และแผนงานขององคก์รท่ีจะด าเนินการใหบ้รรลุถึงวสิัยทศัน์ และพนัธกิจดว้ย 
 ส่วนที ่4 การถ่ายทอดกลยุทธ์สู่การปฏิบัติ 
  การถ่ายทอดกลยุทธ์สู่การปฏิบติัสามารถใช้ BSC เป็นเคร่ืองมือโดยการ
กระจายเป้าหมายและแผนปฏิบติัการท่ีจดัท าตามกรอบของ BSC ไปสู่หน่วยงานต่างๆท่ีเก่ียวขอ้ง  
โดยทัว่ไปการบริหารจดัการองคก์รจะประกอบดว้ยการจดัการในระดบัต่างๆ ไดแ้ก่ 

 การบริหารนโยบาย (Policy Management)  ซ่ึงด าเนินการโดยผูบ้ริหาร
เพื่อใหอ้งคก์รบรรลุวสิัยทศัน์  พนัธกิจ และเป้าหมายเชิงกลยทุธ์ 

 การบริหารแผนงาน (Action Plan Management) ด าเนินการโดยผูบ้ริหาร
ระดบักลางในเร่ืองท่ีเก่ียวขอ้งกบังานโครงการท่ีเป็นผลมาจากการ
กระจายกลยทุธ์ และเป้าหมายไปสู่หน่วยงานในระดบักลาง  ซ่ึงการ
บริหารแผนปฏิบติัการท่ีเป็นโครงการส่วนใหญ่จะใชที้มงานขา้มสายงาน 
(Cross Functional Team, CFT) โดยมีผูบ้ริหารระดบักลางหลายหน่วยงาน
มาท างานร่วมกนัเพื่อให้โครงการบรรลุเป้าหมาย 

 การบริหารงานประจ าวนั (Daily Management)  ด าเนินการโดยผูบ้ริหาร
ระดบัตน้ในการท างานประจ าวนัท่ีเก่ียวขอ้งกบัการผลิต จ าหน่าย จดัส่ง 
ซ่ึงเป็นพื้นฐานของการด าเนินธุรกิจ  ซ่ึงในส่วนน้ีมาตรฐาน ISO 9001  
จะช่วยวางรากฐานของการท างานท่ีเป็นมาตรฐาน  และปรับปรุงไดแ้ก่
กระบวนการท างานประจ าวนัเหล่าน้ี 



บทที ่5 

สรุปการศึกษาและข้อเสนอแนะ 
 
 

 จากการศึกษาคน้ควา้อิสระเพื่อหาแนวทางหรือรูปแบบวิธีการท่ีจะช่วยให้องค์กรท่ีมี
การจดัท าระบบมาตรฐาน ISO 9001 เป็นพื้นฐานของการบริหาร ให้เขา้สู่การบริหารเชิงกลยุทธ์ตาม
เกณฑร์างวลัคุณภาพแห่งชาติ (TQA) มีขอ้สรุปเพื่ออภิปรายและขอ้เสนอแนะดงัน้ี 
 

1. วตัถุประสงค์ของการศึกษาค้นคว้าอสิระ 
    
 การศึกษาคน้ควา้อิสระน้ีมีวตัถุประสงคคื์อ 
 1) ศึกษาองคก์รท่ีประสบความส าเร็จในการบริหารจดัการตามเกณฑ ์TQA และ
ลกัษณะการใช ้BSC ขององคก์ารดงักล่าวในการบริหารเชิงกลยทุธ์ 
 2) น าแนวทางท่ีไดจ้ากการศึกษามาเทียบเคียงกบัระบบบริหารคุณภาพ ISO 9001:2008 
เพื่อใหไ้ดรู้ปแบบของการพฒันาองคก์รจากระบบบริหารคุณภาพ ISO 9001:2008 ไปสู่การบริหาร
เชิงกลยทุธ์ตามเกณฑ ์TQA 
 ซ่ึงคาดวา่จะช่วยพฒันาองคก์รสู่การบริหารจดัการในระดบัสากลอยา่งมีประสิทธิผล
และประสิทธิภาพ รวมทั้งท าใหเ้กิดความสอดคลอ้งและบูรณาการกนัในการน าเคร่ืองมือเพื่อ 
การบริหารจดัการมาใช้ 
 

2. ขอบเขตและวธิีการศึกษา 
 
 การศึกษาคน้ควา้อิสระน้ีใช้วิธีการศึกษาวรรณกรรมท่ีเก่ียวขอ้ง ไดแ้ก่ ระบบบริหาร
คุณภาพ ISO 9001:2008  การใชเ้คร่ืองมือวางแผนและควบคุมกลยุทธ์ท่ีสมดุลหรือ BSC  และการ
บริหารเชิงกลยุทธ์ตามแนวทางเกณฑ์รางวลัคุณภาพแห่งชาติ (TQA)  จากนั้นไดเ้ลือกองคก์รใน
ประเทศไทยท่ีจะน ามาศึกษารูปแบบและวธีิการบริหารจดัการเชิงกลยุทธ์ตามเกณฑ์ TQA  3 องคก์ร  
ประกอบดว้ยองคก์รท่ีไดรั้บรางวลัการบริหารสู่ความเป็นเลิศ (TQC) ถึง 3 ปีซ้อน  จ านวน 2 องคก์ร  
และองคก์รท่ีไดรั้บรางวลัคุณภาพแห่งชาติ 1 องคก์ร ในระหวา่งปี 2007-2011 เน่ืองจากเกณฑ์ TQA 
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มีการปรับเปล่ียนทุก 2 ปี (ตามหลงัเกณฑ์ MBNQA 1 ปี) จึงไดเ้ลือกศึกษาองคก์รท่ีไดรั้บรางวลัใน
ช่วงเวลาท่ีใกลเ้คียงกนัซ่ึงเกณฑจ์ะไม่มีการเปล่ียนแปลงต่างไปจากเดิมมากนกั 
 และไดก้ าหนดหวัขอ้ของการศึกษาเพื่อน าไปสู่การบริหารเชิงกลยทุธ์คือ 
 1. ประวติัความเป็นมาขององคก์ร 
 2. โครงสร้างองคก์รและธุรกิจ 
 3. วเิคราะห์ผลประกอบการ (Value Creation, Financial Standing, A Fit  Model)  และ 
 4. การวางแผนเชิงกลยทุธ์ 
 จากนั้นจึงไดน้ าขอ้มูลของแต่ละองค์กรในหัวขอ้ต่างๆมาวิเคราะห์ และเปรียบเทียบ  
แลว้จึงสรุปเป็นรูปแบบวิธีการในการพฒันาต่อยอดการบริหารจาก ISO 9001 สู่การบริหารเชิงกล
ยทุธ์ตามแนวทาง TQA โดยใช ้BSC เป็นเคร่ืองมือในการก าหนดและกระจายกลยทุธ์สู่การปฏิบติั 
   

3. สรุปผล 
 
 จากการศึกษาพบว่าการจดัท าระบบบริหารคุณภาพ ISO 9001 ช่วยในการก าหนด
กระบวนการท างานท่ีจ าเป็นส าหรับธุรกิจขององคก์รใหมี้มาตรฐานการท างานท่ีมีผลลพัธ์สม ่าเสมอ  
สามารถปรับปรุงได้  โดยมุ่งเน้นการจดัการกระบวนการท่ีส าคญั (Internal Process) และการ
ตอบสนองความตอ้งการของลูกคา้ (Customer needs)  อย่างไรก็ตามหากไม่ไดมี้การพฒันาใน
ขั้นตอนต่อไปก็เป็นการยากท่ีองค์กรจะปรับปรุงเข้าสู่การบริหารจดัการเชิงกลยุทธ์ ซ่ึงมีมิติใน 
การตอบสนองผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียท่ีกวา้งขวางข้ึน และใชข้อ้มูล  การจดัการโครงสร้างองคก์ร การ
ประสานงานกนัในระหว่างบุคลากรทุกระดบั ตลอดจนภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารอยา่งเขม้ขน้ ท าให้
องคก์รมีความเขม้แข็งและมีความสามารถในการแข่งขนัอยา่งย ัง่ยืน  ดงัจะเห็นไดว้า่องคก์รท่ีน ามา
เป็นกรณีศึกษาทั้ง 3 แห่งนั้นไม่ไดห้ยุดอยูเ่พียงการจดัการมาตรฐาน ISO แต่มีการใชเ้คร่ืองมือต่างๆ
ในการปรับปรุงองคก์รอยา่งต่อเน่ือง 
 แนวทางการต่อยอดการบริหารจดัการจากระบบคุณภาพ ISO 9001 ไปสู่การจดัการ
เชิงกลยทุธ์ตามเกณฑ ์TQA สามารถด าเนินการไดโ้ดยมีวธีิการโดยสรุปดงัน้ี 
 1. ก าหนดวสิัยทศัน์ พนัธกิจ โครงสร้างการจดัการ และค่านิยมหรือวฒันธรรมองคก์ร
ผูบ้ริหารระดบัสูงจะตอ้งมีการทบทวนและก าหนดวิสัยทศัน์  พนัธกิจ โครงสร้างการจดัการ และ
ค่านิยม รวมทั้ งส่ือสารส่ิงเหล่าน้ีไปสู่บุคคลากรทั่วทั้ งองค์กรและผูมี้ส่วนได้ส่วนเสียท่ีส าคัญ   
เพื่อให้ทุกคนท่ีเก่ียวขอ้งไดท้ราบถึงเป้าหมาย   มีความน่าเช่ือถือและโปร่งใสในการบริหารจดัการ  
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และมีค่านิยมท่ีจะเป็นตน้แบบในการควบคุมหรือก าหนดพฤติกรรมของคนในองคก์รให้สอดคลอ้ง
ไปในแนวทางเดียวกนัและสนบัสนุนการบรรลุวสิัยทศัน์ 
 2. การรวบรวมและวเิคราะห์ปัจจยัท่ีส าคญัเพื่อน ามาก าหนดใชใ้นการก าหนดกลยทุธ์ 
ตอ้งก าหนดปัจจยัส าคญัท่ีตอ้งใช ้วธีิการเก็บและวเิคราะห์ขอ้มูลอยา่งชดัเจนเพื่อน ามาประกอบการ
วางแผนกลยทุธ์ใหมี้ประสิทธิผล 
 3. การก าหนดกลยทุธ์ วตัถุประสงคแ์ละตวัช้ีวดั 
  ในขั้นตอนน้ีองคก์รสามารถเลือกใชเ้ทคนิค หรือ เคร่ืองมือต่างๆเพื่อประกอบการ
จดัท าได ้ตวัอยา่งเช่น SWOT Analysis, TOWS Matrix เป็นตน้  รวมทั้งการใช ้BSC เขา้ช่วยในการ
ก าหนดกลยุทธ์เพื่อให้เกิดความสมดุลในดา้นต่างๆ ก่อนท่ีจะกระจายกลยุทธ์  วตัถุประสงค์ และ
ตวัช้ีวดัลงสู่การบริหารในระดบักลางและระดบัล่างทัว่ทั้งองคก์ร 
 4. การถ่ายทอดกลยทุธ์สู่การปฏิบติั 
  องค์กรสามารถใช้ BSC เป็นเคร่ืองมือในการกระจายกลยุทธ์สู่การปฏิบติัไดผ้่าน
แผนปฏิบติัการ และเป้าหมายของแผนปฏิบติัการในระดบัต่างๆ  หรือ ใชเ้คร่ืองมืออ่ืนๆเพิ่มเติม เช่น 
ในกรณีของ GTM ใชเ้ทคนิค Catch Ball ประกอบเพื่อการกระจายกลยทุธ์และแผนปฏิบติัการ 
 

4. ข้อเสนอแนะ 
 
 4.1 ข้อเสนอแนะส าหรับการน าไปใช้ 
  ในการต่อยอดการบริหารจดัการจากระบบบริหารคุณภาพ ISO 9001 ไปสู่การ
บริหารเชิงกลยทุธ์ตามเกณฑ ์TQA ท่ีไดน้ าเสนอในท่ีน้ีมีขอ้แนะน าส าหรับการน าไปใชด้งัน้ี 
  1. องค์กรต้องมีการจดัท าระบบบริหารคุณภาพ ISO 9001 ท่ีมีประสิทธิผล  
บุคคลากรส่วนใหญ่มีความรู้และเขา้ใจในเร่ืองของระบบคุณภาพ และประโยชน์ท่ีไดรั้บเป็นอยา่งดี  
มีการท างานในรูปแบบของกระบวนการท่ีเป็นลายลกัษณ์อกัษร  มีระบบเอกสารท่ีเขม้แข็ง รวมทั้งมี
การปรับปรุงระบบอยา่งต่อเน่ืองเป็นรูปธรรมอยา่งมีประสิทธิภาพ 
  2. องคก์รตอ้งมีผูน้ าท่ีมีวสิัยทศัน์  และความรู้ท่ีกวา้งขวางทั้งท่ีเก่ียวกบัการบริหาร
จดัการ และธุรกิจ รวมทั้งมีความมุ่งมัน่ท่ีจะพฒันาองคก์รไปสู่ระดบัสากลอยา่งแทจ้ริง เน่ืองจากการ
พฒันาต่อยอดระบบการบริหารท่ีกล่าวมา  ตอ้งอาศยัทรัพยากรทั้งก าลงัคน เวลา และตอ้งใช้องค์
ความรู้ในหลายๆเร่ือง  นอกจากน้ีองค์กรตอ้งมีบุคลากรท่ีมีใจรักองค์กร  ท างานอย่างทุ่มเท ซ่ึงส่ิง
ต่างๆเหล่าน้ีจะมีไดก้็ต่อเม่ือผูน้ าไดมี้การสร้างองคก์รท่ีมีความไวเ้น้ือเช่ือใจกนัได ้ มีบรรยากาศใน
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การท างานท่ีเอ้ือต่อการแบ่งปันความรู้ และความร่วมมือซ่ึงกนัและกนั และมีระบบในการจดัการ
ดา้นขอ้มูลและสารสนเทศท่ีจ าเป็นไวใ้หบุ้คคลากรไดน้ าไปใชอ้ยา่งถูกตอ้ง แม่นย  า และทนัเวลา 
  3. ตอ้งมีการวดัผล  น าผลการวดัต่างๆมาใช ้  และมุ่งมัน่ท่ีจะพฒันาปรับปรุงให้ดี
ข้ึนอยา่งต่อเน่ือง โดยยดึแนวทาง PDCA เป็นเคร่ืองมือท่ีส าคญั ร่วมกบัเคร่ืองมืออ่ืนๆเช่น BSC, KPI  
ในการด าเนินการขั้นตน้อาจพบส่ิงท่ีไม่เป็นไปตามเป้าหมายในหลายๆเร่ือง  องคก์รตอ้งวิเคราะห์
ปัญหา  วางมาตรการแกไ้ข และปรับปรุงส าหรับการวางแผนและด าเนินการในขั้นตอนต่อไป ซ่ึงไม่
เพียงแต่เป็นการปรับปรุงผลการด าเนินการขององค์กรให้ดีข้ึน แต่ในขณะเดียวกันก็เป็นการ
ปรับปรุงกระบวนการในการวางแผนเชิงกลยุทธ์ขององค์กรไปดว้ย โดยมีกระบวนการต่างๆท่ีมี
ลกัษณะ A-D-L-I ตามเกณฑร์างวลัคุณภาพแห่งชาติคือ 
   A (Approach) มีกระบวนการท างานท่ีชดัเจนสามารถท าซ ้ าได ้
   D (Deploy) มีการถ่ายทอดไปสู่ส่วนต่างๆท่ีเก่ียวขอ้งอยา่งทัว่ถึงและ
     มีประสิทธิภาพ 
   L (Learning) มีการปรับปรุงกระบวนการในระยะเวลาท่ีเหมาะสม 
   I (Integration) มีการบูรณาการกระบวนการนั้นๆเขา้สู่กระบวนการอ่ืน 
     หรือ ส่วนงานอ่ืนๆท่ีจะตอบสนองต่อส่ิงท่ีมีความส าคญั
     ต่อองคก์รไดเ้ป็นอยา่งดี 
 
  4. ศึกษาแนวทางตามเกณฑ์ TQA โดยสามารถเรียนรู้ไดจ้ากองคก์รท่ีไดรั้บรางวลั 
ซ่ึงจะมีกระบวนการในการแลกเปล่ียนและแบ่งปันการเรียนรู้ผ่านส่ือต่างๆ และการเผยแพร่ของ
ส านกัรางวลัคุณภาพแห่งชาติ หากองค์กรสามารถน าเกณฑ์ TQA ทั้ง 7 หมวดมาใชใ้นการบริหาร
จดัการไดอ้ยา่งมีประสิทธิผลก็จะยิง่เพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขนัไดอ้ยา่งย ัง่ยนื 
  5. การบริหารสู่ความเป็นเลิศ TQA จดัเป็นเคร่ืองมือหน่ึงในการบริหารจดัการ
ระดบัสูงเทียบเท่ากบั Total Quality Management (TQM)  โดยเคร่ืองมือของการบริหารจดัการยุค
ปัจจุบนัมีอยูอ่ยา่งหลากหลาย และแต่ละเคร่ืองมือก็มีวตัถุประสงคใ์นการใช ้หรือระดบัของการใช้
งานท่ีแตกต่างกันดังท่ีแสดงในรูปท่ี 5.1  ซ่ึงองค์กรท่ีสนใจสามารถศึกษาเพิ่มเติม และน ามา
ประยกุตใ์ชไ้ด ้
  6. ส าหรับแนวทางสู่ความเป็นเลิศตามเกณฑ์ TQA หรือ การบริหารจดัการตาม
แนวทางของ TQM มีความเหมือนกนัและแตกต่างกนัอยู่บางส่วนซ่ึงท่านท่ีสนใจสามารถศึกษา
เพิ่มเติมไดจ้าก  ‚ สุธี ปิงสุทธิวงศ ์2009 วารสาร Productivity World (November-December ‘TQM 
กบั TQA หรือจะต่างกนัเพียงช่ือ’  
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  ทั้งน้ีในการปรับปรุงและสร้างองค์กรท่ีมีขีดความสามารถในการแข่งขนัอย่าง
ย ัง่ยืนนั้น จ าเป็นท่ีจะต้องใช้เวลาในการสะสมองค์ความรู้  รู้จักท่ีจะใช้องค์ความรู้นั้นให้เกิด
ประโยชน์  และบริหารองคก์รในลกัษณะขององค์กรท่ีมีชีวิต (Organic Organization) ซ่ึงผูบ้ริหารท่ี
มีวสิัยทศัน์จ าเป็นตอ้งเป็นผูท่ี้มีภาวะผูน้ า  มีความอดทน ท าหนา้ท่ีเป็นครูอาจารย ์และแบบอยา่งท่ีดี
เพื่อสร้างใหเ้กิดความร่วมแรงร่วมใจกนั  และน าพาองคก์รไปสู่ความส าเร็จ 

 
   

ภาพท่ี 5.1   เคร่ืองมือส าหรับบริหารจดัการในระดบัต่างๆเพื่อสนบัสนุนการบริหารสู่ความเป็นเลิศ 
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 4.2 ข้อเสนอแนะส าหรับการค้นคว้าต่อไป 
  1) ศึกษาการน าเกณฑร์างวลัคุณภาพแห่งชาติไปใชใ้นองคก์รอ่ืนๆ เช่น หน่วยงาน
ภาครัฐ ไดแ้ก่โรงพยาบาลท่ีเคยไดรั้บรางวลั หรือ องคก์รในภาคการบริการ เป็นตน้ เพื่อให้เห็นถึง
รูปแบบของการน าเกณฑ์ TQA ไปใช้ในการบริหารจดัการร่วมกบัระบบ ISO 9001 ขององค์กร
ลกัษณะอ่ืนๆนอกเหนือจากองคก์รธุรกิจการผลิตขนาดใหญ่ 
  2) การศึกษาถึงความเช่ือมโยงของการน าเกณฑ ์TQA หมวดท่ี 2 การจดัการเชิงกล
ยุทธ์ไปใช้ในลกัษณะท่ีเช่ือมโยงกบัเกณฑ์หมวดอ่ืนๆ ของ TQA ไดแ้ก่ การก าหนดและส่ือสาร
ทิศทางขององคก์รโดยผูน้ าระดบัสูงในหวัขอ้ 1.1 หมวดท่ี 3 การรวบรวมความรู้เก่ียวกบัลูกคา้และ
ตลาด  หมวดท่ี 4 การวดั การวิเคราะห์และการจดัการความรู้ เป็นตน้ เพื่อให้ไดแ้นวทางในการน า
เกณฑ ์TQA ไปใชค้รบทุกหมวดอยา่งสอดคลอ้งและบูรณาการกนั 
  3) การศึกษากรณีศึกษาท่ีเป็นองค์กรต่างประเทศ เช่น องค์กรท่ีได้รับรางวลั 
MBNQA ของสหรัฐอเมริกา เพื่อให้ไดค้วามรู้เก่ียวกบัรูปแบบอ่ืนๆของการพฒันาการจดัการท่ีอาจ
แตกต่างจากองคก์รในประเทศไทย 
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ตัวอย่างเอกสารทีอ่งค์กรต้องจัดท าหรืออ้างถึงในการประยุกต์ใช้
ระบบบริหารคุณภาพ 

     
  ในท่ีน้ีจะกล่าวถึงขอ้ก าหนดในระบบบริหารคุณภาพ ISO 9001:2008 ในหมวด 4-
8 ซ่ึงเป็นหมวดท่ีใชง้านในการจดัท าระบบ    โดยระบุค าอธิบายส่ิงท่ีองคก์รตอ้งปฏิบติั และตวัอยา่ง
เอกสารท่ีตอ้งจดัท าหรืออา้งถึงเพื่อแสดงให้เห็นการจดัท าและน าระบบไปปฏิบติัอยา่งสอดคลอ้งกบั
ขอ้ก าหนดเพื่อการขอรับการรับรองจาก CB 
 

ค าอธิบายข้อก าหนด ตัวอย่างเอกสารทีอ่งค์กรต้องจัดท าหรืออ้างถึง 

4: ระบบบริหารคุณภาพ 
4.1 ขอ้ก าหนดทัว่ไป : ระบุภาพรวมของการ
จดัท าระบบคุณภาพ โดย 
 แสดงกระบวนการทางธุรกิจ  : ปฏิสัมพนัธ์

ของกระบวนการเป็นระบบ การจดัสรร
ทรัพยากร และสารสนเทศ การตรวจติดตาม
กระบวนการ การปรับปรุงแกไ้ขเพื่อให้
ไดผ้ลลพัธ์ตามท่ีวางแผนไว ้

 ถา้องคก์รมีการ Outsource กระบวนการใด 
ตอ้งควบคุมการ Outsource นั้นได ้

 ระบุเน้ือหาต่อไปน้ีในเอกสารคู่มือคุณภาพ  
(ดูขอ้ 4.2.2) 

o กระบวนการทางธุรกิจในส่วนท่ี
จะขอรับการรับรองระบบ
บริหารคุณภาพ,    

o กระบวนการท่ี Outsource,  
o วธีิการควบคุมกระบวนการ 

Outsource  
 

4.2 ขอ้ก าหนดดา้นเอกสาร :  
4.2.1  เร่ืองทัว่ไป 
 ใหจ้ดัท านโยบายและวตัถุประสงคคุ์ณภาพ
(Quality Policy & Objectives), คู่มือคุณภาพ
(Quality Manual) , ระเบียบวิธีปฏิบติังาน 
(Procedure), บนัทึก (Records) และเอกสาร
อ่ืนๆท่ีจ าเป็น  
4.2.2 คู่มือคุณภาพ : ตอ้งระบุขอบข่ายของการ
ขอรับการรับรอง และขอ้ก าหนดท่ีขอยกเวน้ใน
หมวด 7 (ถา้มี), อา้งถึงระเบียบวธีิปฏิบติัต่างๆท่ี

 ก าหนดนโยบายคุณภาพ (ดูขอ้ 5.3)  และ
วตัถุประสงคคุ์ณภาพ (ดูขอ้ 5.4.1) ซ่ึงอาจแยก
เป็นเอกสารสนบัสนุน หรือ ระบุไวใ้นคู่มือ
คุณภาพก็ได ้

 จดัท าคู่มือคุณภาพ   ระบุรายการเอกสารต่างๆ
ท่ีใชใ้นระบบบริหารคุณภาพขององคก์ร 
ไดแ้ก่ ระเบียบวธีิปฏิบติั, บนัทึก และเอกสาร
อ่ืนๆ, ขอบข่ายการขอรับการรับรองและ
ขอ้ก าหนดท่ีขอยกเวน้ในหมวด 7 (ถา้มี) ,อา้ง
ถึงเอกสารระเบียบวธีิปฏิบติังานท่ีจดัท าให้
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ค าอธิบายข้อก าหนด ตัวอย่างเอกสารทีอ่งค์กรต้องจัดท าหรืออ้างถึง 
ท าข้ึนเพื่อใชใ้นระบบคุณภาพ และแสดง
ความสัมพนัธ์ของกระบวนการต่างๆในระบบ
คุณภาพในรูปของระบบ 
4.2.3 การควบคุมเอกสาร : ตอ้งจดัท าระเบียบ
วธีิปฏิบติั (Procedure) ท่ีระบุวธีิการในการออก
เอกสาร, ทบทวนแกไ้ข, ช้ีบ่งสถานะการแกไ้ข, 
แจกจ่ายใหมี้ ณ ท่ีตอ้งใชง้าน, อ่านออก, 
ควบคุมเอกสารจากภายนอก และป้องกนัการ
น าเอกสารท่ียกเลิกแลว้มาใช้ 
4.2.4 การควบคุมบนัทึก : ตอ้งจดัท าระเบียบวธีิ
ปฏิบติั  โดยองคก์รตอ้งมีบนัทึกท่ีแสดงถึง
หลกัฐานการปฏิบติัใหส้อดคลอ้งกบัขอ้ก าหนด
ของระบบคุณภาพ  บนัทึกจะตอ้งอ่านออก, 
ไดรั้บการช้ีบ่ง และหามาใชไ้ดเ้ม่ือตอ้งการ 

สอดคลอ้งกบัระบบบริหารคุณภาพ, แสดง
กระบวนการทางธุรกิจและความสัมพนัธ์ของ
กระบวนการ รวมทั้งกระบวนการ Outsource 
( ดูขอ้ 4.1) 

 จดัท าระเบียบปฏิบติัการควบคุมเอกสาร และ 
การควบคุมบนัทึก 

 

5. ความรับผดิชอบของผูบ้ริหาร (Management 
Responsibility) 
5.1 การแสดงความมุ่งมัน่ : ผา่น 
 การส่ือสาร,  
 การก าหนดนโยบาย,  
 การใหจ้ดัท าวตัถุประสงคฯ์,  
 การจดัประชุมการทบทวน (Management 

Review),  
 การจดัสรรทรัพยากร 

 รับรองและประกาศใชน้โยบายคุณภาพโดย
ผูบ้ริหารสูงสุด 

 

5.2 การก าหนดความตอ้งการ / ขอ้ก าหนดของ
ลูกคา้เพื่อเพิ่มความพึงพอใจใหลู้กคา้ 
 

 ก าหนดส่ิงท่ีเป็นความตอ้งการของลูกคา้ เช่น 
ขอ้ก าหนดดา้น Specification และอ่ืนๆ  
(ดูขอ้ 7.2.1) 

 มีการวดัความพึงพอใจของลูกคา้และน าผลท่ี
ไดม้าปรับปรุงเพื่อเพิ่มความพึงพอใจ  
(ดูขอ้8.2.1) 
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ค าอธิบายข้อก าหนด ตัวอย่างเอกสารทีอ่งค์กรต้องจัดท าหรืออ้างถึง 
5.3 ลกัษณะของนโยบายคุณภาพ ตอ้ง 
 เหมาะสมกบัธุรกิจ, 
 แสดงความมุ่งมัน่ท่ีจ  าท าและปรับปรุง

ระบบบริหารคุณภาพ,  
 เป็นกรอบในการก าหนดวตัถุประสงคฯ์, 
 ส่ือสารท าความเขา้ใจในองคก์ร, และ 
 ไดรั้บการทบทวนความเหมาะสมเป็น

ประจ า 

 มีการจดัท าวตัถุประสงคคุ์ณภาพ 

5.4 การวางแผน   
5.4.1  วตัถุประสงคคุ์ณภาพ  (Quality 
Objectives) ตอ้งก าหนดวตัถุประสงคคุ์ณภาพ
ท่ีรวมถึงการท าใหไ้ดต้ามขอ้ก าหนดของลูกคา้ 
วตัถุประสงคน้ี์ตอ้งวดัไดแ้ละสอดคลอ้งกบั
นโยบายฯ 
5.4.2 การวางแผนระบบบริหารคุณภาพ ตอ้ง  
 ท าใหก้ระบวนการทางธุรกิจท่ีก าหนดไวใ้น 

4.1 รวมทั้งวตัถุประสงคคุ์ณภาพประสบ
ความส าเร็จ 

 ท าใหร้ะบบบริหารคุณภาพมีความย ัง่ยนืเม่ือ
มีการเปล่ียนแปลง 

 จดัท ากระบวนการทางธุรกิจในระบบบริหาร
คุณภาพ (แสดงในคู่มือคุณภาพ 5.3) 

 แสดงความมุ่งมัน่ของผูบ้ริหารสูงสุด และการ
รักษาระบบใหค้งอยูแ่มว้า่จะมีการ
เปล่ียนแปลงท่ีอาจมีผลกระทบ (พิจารณาใน
การประชุมทบทวนของผูบ้ริหาร 5.6) 

5.5 อ านาจหนา้ท่ีความรับผดิชอบ และการ
ส่ือสาร  
5.5.1 ใหก้ าหนดอ านาจหนา้ท่ีและความ
รับผดิชอบของทุกต าแหน่งงานท่ีเก่ียวขอ้ง 
ในระบบบริหารคุณภาพ และส่ือสารใหท้ราบ 
ทัว่กนั   

 ก าหนดความรับผดิชอบและหนา้ท่ีส าหรับ
ต าแหน่งงานในองคก์รท่ีเก่ียวขอ้งกบัระบบ
บริหารคุณภาพ ในเอกสารค าอธิบายลกัษณะ
งาน (Job Description) หรืออยา่งอ่ืนท่ี
เทียบเท่า  และส่ือสารใหพ้นกังานทราบ 
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5.5.2 ก าหนดผูท่ี้จะท าหนา้ท่ีเป็นผูแ้ทน
ผูบ้ริหาร (Quality Management 
Representative, QMR) ซ่ึงมีหนา้ท่ี 
 ท าใหม้ัน่ใจวา่มีกระบวนการครบถว้น 
 รายงานผูบ้ริหารสูงสุด 
 ส่งเสริมทั้งองคก์รให้ตระหนกัถึง

ขอ้ก าหนดของลูกคา้ 
5.5.3 ก าหนดใหมี้กระบวนการส่ือสารภายใน
องคก์รใหท้ราบถึงประสิทธิผลของระบบ
บริหารคุณภาพ 

 แต่งตั้งผูบ้ริหารในทีมงานให้ด ารงต าแหน่ง
ผูแ้ทนผูบ้ริหาร (QMR)  และก าหนดหนา้ท่ี  
โดยมีประกาศแต่งตั้งและระบุหนา้ท่ีงานลง
นามโดยผูบ้ริหารสูงสุด 

 ก าหนดช่องทางการส่ือสารภายในองคก์รใน
เร่ืองท่ีเก่ียวขอ้งกบัประสิทธิผลของระบบ
บริหารคุณภาพ 

 

5.6 การประชุมทบทวน  
5.6.1 ก าหนดใหมี้การประชุมทบทวนเป็น
ประจ าสม ่าเสมอ และบนัทึก 
5.6.2 หวัขอ้เร่ืองท่ีตอ้งทบทวน 
 ผลการตรวจประเมิน 
 ขอ้มูลป้อนกลบัจากลูกคา้ 
 สมรรถนะของกระบวนการ และ ผลิตภณัฑ์ 
 สถานะของปฏิบติัการแกไ้ข-ป้องกนั 
 การติดตามผลการประชุมคร้ังท่ีผา่นมา 
 การเปล่ียนแปลงท่ีอาจส่งผลต่อระบบ

บริหารคุณภาพ 
 ขอ้เสนอแนะเพื่อการปรับปรุง 

 จดัท าเอกสารระบุแผนการประชุมทบทวน 
หวัขอ้ท่ีตอ้งประชุมทบทวน (ตามท่ีระบุในขอ้ 
5.6.2 เป็นอยา่งนอ้ย) และผลลพัธ์ของการ
ทบทวน ( ตามขอ้ 5.6.3) 

 จดัท าบนัทึกการประชุมและเก็บรักษาตามท่ี
ก าหนดในขอ้ 4.2.4 

5.6.3 ผลลพัธ์ของการทบทวน ตอ้งมีการ
ตดัสินใจในเร่ืองเก่ียวกบั 
 การปรับปรุงประสิทธิผลของระบบบริหาร

คุณภาพ 
 การปรับปรุงผลิตภณัฑ์ 
 ทรัพยากรท่ีจ าเป็น 
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6. การจดัการทรัพยากร 
6.1 การจดัใหมี้ทรัพยากร : ก าหนดและจดัใหมี้
ทรัพยากรท่ีจะ 
 น าระบบบริหารคุณภาพไปปฏิบติั ท าให้

ย ัง่ยนื และมีการปรับปรุงประสิทธิผล 
 ท าใหลู้กคา้มีความพึงพอใจมากยิง่ข้ึนโดย

ท าใหไ้ดต้ามขอ้ก าหนดของลูกคา้ 

 ทรัพยากรตามขอ้ก าหนดในระบบบริหาร
คุณภาพหมายถึง ทรัพยากรบุคคล (ขอ้ 6.2), 
โครงสร้างพื้นฐานท่ีรวมถึงเคร่ืองจกัร
อุปกรณ์และอ่ืนๆ (ขอ้ 6.3) และ 
สภาพแวดลอ้มท่ีตอ้งควบคุมในการผลิต
สินคา้ (ขอ้ 6.4) 

6.2 ทรัพยากรบุคคล  
6.2.1 ทัว่ไป : พนกังานท่ีปฏิบติังานซ่ึงมีผล
ขอ้ก าหนดผลิตภณัฑ ์ตอ้งมีขีดความสามารถ 
(ดา้นการศึกษา, การฝึกอบรม, ทกัษะ และ
ประสบการณ์) ท่ีเหมาะสม 
6.2.2 ขีดความสามารถ, การฝึกอบรม และการ
ตระหนกัถึงความส าคญั 
 ตอ้งระบุขีดความสามารถท่ีจ าเป็นของ

พนกังาน 
 ท าใหมี้ขีดความสามารถนั้น 
 ประเมินวธีิการท าใหมี้ขีดความสามารถ 
 ท าใหม้ัน่ใจวา่พนกังานตระหนกัถึง

ความส าค ญของหนา้ท่ีท่ีไดรั้บมอบหมาย 
และความเก่ียวขอ้งกบัวตัถุประสงค์
คุณภาพ 

 เก็บรักษาบนัทึกท่ีเก่ียวขอ้ง 
 

 ก าหนดขีดความสามารถประจ าต าแหน่งงาน
ท่ีมีผลกระทบต่อขอ้ก าหนดของผลิตภณัฑ ์ 
ในประเด็นของ คุณวฒิุการศึกษา, การ
ฝึกอบรม, ทกัษะ, ประสบการณ์) ในเอกสาร
สนบัสนุน เช่น Job Qualification หรือ 
บนัทึกอ่ืนๆท่ีเทียบเท่า 

 จดัท าเอกสารแสดงถึงวธีิการ 
o คดัเลือกพนกังาน,  
o ก าหนดแผนการฝึกอบรม

พนกังาน หรือ วธีิการอ่ืนๆท่ีจะ
ท าใหพ้นกังานมีขีด
ความสามารถตามท่ีก าหนดไว,้ 

o ด าเนินการฝึกอบรม และ
ประเมินผล 

o สร้างความเช่ือมัน่วา่พนกังาน
รับทราบวา่ต าแหน่งงานของ
ตนเองมีความส าคญัอยา่งไร 
และมีความเก่ียวขอ้งอยา่งไรกบั
การบรรลุวตัถุประสงค ์และ
นโยบายคุณภาพขององคก์ร 
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6.3 โครงสร้างพื้นฐาน  ตอ้งก าหนดโครงสร้าง
พื้นฐานท่ีจ าเป็นต่อการด าเนินธุรกิจ โดยจดัให้
มี และรักษาสภาพใหใ้ชง้านได ้ 
 สถานประกอบการ, พื้นท่ี, ส่ิงอ านวยความ

สะดวก,  
 เคร่ืองจกัร เคร่ืองมือ อุปกรณ์ 
 รวมทั้งบริการสนบัสนุน (เช่น การขนส่ง, 

การส่ือสารและระบบสารสนเทศ)  

 ระบุโครงสร้างพื้นฐานท่ีจ าเป็นส าหรับการ
ท าธุรกิจ และแผนการบ ารุงรักษา (Preventive 
Maintenance)ใหค้งสภาพ ใชง้านได ้

6.4 สภาพแวดลอ้มของการท างาน ตอ้งก าหนด
และรักษาสภาพแวดลอ้มของการท างานท่ีมีผล
ใหผ้ลิตภณัฑเ์ป็นไปตามขอ้ก าหนด 

 ระบุสภาพแวดลอ้มท่ีจ าเป็นต่อการผลิตสินคา้ 
ซ่ึงมีผลต่อการท าใหสิ้นคา้มีคุณภาพเป็นไป
ตามขอ้ก าหนด  และการรักษาควบคุม
สภาพแวดลอ้มนั้นๆ 

7. การผลิตผลิตภณัฑ์ 
7.1 การวางแผนเพื่อก าหนดขั้นตอนการผลิต   
องคก์รตอ้งพฒันากระบวนการท่ีจ าเป็นตอ้งมี
เพื่อการผลิตสินคา้ซ่ึงสอดคลอ้งกบัขอ้ก าหนด
ของกระบวนการอ่ืนๆในระบบบริหารคุณภาพ   
ในขั้นตอนการผลิตตอ้งประกอบดว้ยเร่ือง
ต่อไปน้ีตามความเหมาะสม คือ   

 เอกสารท่ีองคก์รตอ้งจดัท าเพื่อระบุขั้นตอน
การผลิตอาจอยูใ่นรูปของแผนคุณภาพ 
(Quality Plan) 

 การพฒันาขั้นตอนของกระบวนการผลิต  
สามารถอา้งอิงเป็นส่วนหน่ึงตามขอ้ก าหนด 
7.3 การออกแบบและพฒันาสินคา้ 

 วตัถุประสงคคุ์ณภาพและขอ้ก าหนด
ของสินคา้,  

 การจดัท าเอกสารและจดัใหมี้
ทรัพยากรส าหรับการผลิต,  

 การทวนสอบ ยนืยนัผล ตรวจ
ติดตาม วดั  ตรวจสอบ ทดสอบ 

 บนัทึกต่างๆท่ีเก่ียวขอ้ง 
ผลลพัธ์ของแผนน้ีใหอ้ยูใ่นรูปแบบท่ีเหมาะสม
ท่ีองคก์รจะน าไปใชไ้ด ้
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7.2 กระบวนการท่ีเก่ียวขอ้งกบัลูกคา้   
7.2.1 การระบุขอ้ก าหนดท่ีเก่ียวขอ้งกบัสินคา้   
องคก์รตอ้ง ระบุ 
 ขอ้ก าหนดสินคา้ท่ีลูกคา้บอก ,การส่งมอบ,

กิจกรรมหลงัการส่งมอบ 
 ขอ้ก าหนดท่ีลูกคา้ไม่ไดบ้อกแต่จ าเป็นตอ้งมี,  
 ขอ้ก าหนดดา้นกฎหมาย และ 
 ขอ้ก าหนดอ่ืนๆท่ีองคก์รประเมินวา่มีความ

จ าเป็น) 
7.2.2 การทบทวนขอ้ก าหนดท่ีเก่ียวขอ้งกบัสินคา้  
ก่อนท่ีจะรับค าสัง่ซ้ือ  และตอ้งมัน่ใจวา่ 
 ระบุขอ้ก าหนดของสินคา้แลว้ 
 สญัญา หรือ ค าสัง่ซ้ือถา้มีการเปล่ียนแปลง ตกลง

กนัเรียบร้อยแลว้, 
 องคก์รมีความสามารถท่ีจะท าไดต้ามขอ้ก าหนด

ของสินคา้ (ทั้ง specification, จ านวนและก าหนด
ส่งมอบ) 

ตอ้งบนัทึกผลการทบทวนค าสัง่ซ้ือ และกิจกรรมท่ี
เกิดข้ึนจากการทบทวน (ตามขอ้ก าหนด 4.2.4) 
แมว้า่ลูกคา้จะไม่ไดส่้งขอ้ก าหนดของสินคา้มาเป็น
เอกสาร  องคก์รก็ตอ้งทบทวนขอ้ก าหนดนั้นก่อนการ
รับค าสัง่ซ้ือ 
ถา้มีการเปล่ียนแปลงขอ้ก าหนดของสินคา้  องคก์ร
ตอ้งแกไ้ขเอกสารท่ีเก่ียวขอ้งและส่ือสารใหบุ้คลากร
ท่ีเก่ียวขอ้งไดท้ราบ 
7.2.3 การส่ือสารกบัลูกคา้   ตอ้งก าหนดช่องทางการ
ส่ือสารกบัลูกคา้เพ่ือติดต่อกนัเก่ียวกบั 
 สารสนเทศของสินคา้ 
 การสอบถาม, การท าสญัญา, การรับค าสัง่ซ้ือ 

และการแกไ้ขค าสัง่ซ้ือ 
 การรับทราบขอ้มูลตอบกลบัจากลูกคา้  รวมทั้ง

การร้องเรียน 

 ตอ้งจดัท าเอกสารท่ีอธิบายคุณลกัษณะของสินคา้ 
(Specification)  ตามขอ้ก าหนดของลูกคา้, 
ขอ้ก าหนดท่ีจ าเป็นตอ้งมี, ขอ้ก าหนดท่ีเก่ียวกบั
กฏหมาย และอ่ืนๆ 

 ตอ้งทบทวนขอ้ก าหนดท่ีเก่ียวกบัสินคา้ 
นอกเหนือจากการทบทวนคุณลกัษณะ เช่น ทบทวน
จ านวนท่ีสัง่ซ้ือ ก าหนดส่งมอบ และความสามารถ
ในการส่งมอบขององคก์ร  และบนัทึกไว ้(เก็บรักษา
บนัทึกตามขอ้ก าหนด 4.2.4) 

 ถา้มีการเปล่ียนแปลงขอ้ก าหนดของสินคา้  ตอ้ง
แกไ้ขเอกสารท่ีไดรั้บผลกระทบจากการ
เปล่ียนแปลง เช่น ค าอธิบายคุณลกัษณะ หรือ แผน
คุณภาพ หรือ แผนการผลิตสินคา้ เป็นตน้  และ
ส่ือสารใหบุ้คลากรท่ีเก่ียวขอ้งทราบอยา่งทัว่ถึงและ
ทนัเวลาเพ่ือป้องกนัความผดิพลาด 

 ตอ้งก าหนดช่องทางการส่ือสาร  หน่วยงานหรือ
บุคลากรท่ีรับผิดชอบในการส่ือสารกบัลูกคา้   
รวมทั้งมีการบนัทึกขอ้มูลท่ีไดรั้บจากการส่ือสาร
เพ่ือน าไปด าเนินการต่อตามระบบ ( บนัทึกท่ีเกิดข้ึน
ตอ้งเก็บรักษาตามขอ้ 4.2.4) 
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7.3 การวจิยัและพฒันาผลิตภณัฑ ์   
7.3.1 แผนการออกแบบและพฒันา  องคก์รตอ้ง
วางแผนและควบคุมแผนการพฒันาสินคา้  ใน
แผนนั้นตอ้งประกอบดว้ย 
 แต่ละขั้นตอนของการออกแบบและพฒันา 
 การทบทวน, ทวนสอบ, ยนืยนัผล ท่ี

เหมาะสม 
 หนา้ท่ีความรับผิดชอบของแต่ละหน่วยงาน

ในแต่ละขั้นตอนของการออกแบบและ
พฒันา 

องคก์รตอ้งบริหารการประสานงานระหวา่ง
หน่วยงานท่ีเก่ียวขอ้งกบัการออกแบบฯ เพ่ือให้
มัน่ใจวา่มีการส่ือสารกนัอยา่งมีประสิทธิผล และ
แต่ละหน่วยทราบหนา้ท่ีความรับผิดชอบของตน
อยา่งชดัเจน 
ผลลพัธ์ของการวางแผนตอ้งท าใหเ้ป็นปัจจุบนั 
(Update) ตามความกา้วหนา้ของการออกแบบฯ 
7.3.2 ขอ้มูลป้อนเขา้เพื่อการออกแบบและพฒันา   
ขอ้มูลป้อนเขา้ตอ้งบนัทึก (ตาม 4.2.4)  ขอ้มูล
เหล่าน้ีประกอบดว้ย 
 ขอ้ก าหนดเก่ียวกบัการใชง้านของสินคา้ 
 ขอ้ก าหนดท่ีเก่ียวกบักฎขอ้บงัคบัท่ีเก่ียวขอ้ง 
 สารสนเทศจากการออกแบบท่ีคลา้ยๆกนัท า

มาก่อนหนา้น้ี และ 
 ขอ้ก าหนดอ่ืนๆท่ีจ าเป็นส าหรับ 

การออกแบบฯ 
ขอ้มูลป้อนเขา้ตอ้งผา่นการทบทวน  ขอ้ก าหนด
ตอ้งสมบูรณ์  ไม่ก ากวม และไม่ขดัแยง้กนัเอง 
7.3.3 ผลท่ีไดจ้ากการออกแบบและพฒันา    ตอ้ง
อยูใ่นรูปแบบท่ีเหมาะสมท่ีจะน าไปเปรียบเทียบ
กบัขอ้มูลป้อนเขา้ (7.3.2)  และไดรั้บการรับรอง
ก่อนท่ีจะถ่ายทอดต่อไปยงัหน่วยงานท่ีเก่ียวขอ้ง 
ผลท่ีไดจ้ะตอ้ง 

 องคก์รตอ้งก าหนดขั้นตอนของการออกแบบและพฒันา
สินคา้ รวมทั้งผูรั้บผิดชอบในแต่ละขั้นตอน 

 ส าหรับสินคา้ใหม่ หรือ สินคา้เดิมท่ีน ามาพฒันาเพ่ิมเติม 
ตอ้งก าหนดแผนตามขั้นตอนของการออกแบบท่ีได้
ก าหนดไว ้ และมีการ update แผนเม่ือมีความคืบหนา้
ของงานการออกแบบ 

 ในขั้นตอนท่ีเหมาะสมของการออกแบบฯ ตอ้ง
ก าหนดการทบทวน, การทวนสอบ และการยนืยนัผล 

 ตอ้งบนัทึกขอ้มูลป้อนเขา้เพ่ือการออกแบบฯ ซ่ึงไดแ้ก่ 
ขอ้มูลท่ีเก่ียวขอ้งกบัสินคา้ (ดู 7.2.1) และอ่ืนๆ ตอ้งมี
การทบทวนความถูกตอ้ง สมบูรณ์ ชดัเจน ไม่ขดัแยง้
กนัเองของขอ้มูลน้ี  เพ่ือน าไปใชใ้นขั้นตอนต่อไปของ
การออกแบบฯ 

 ขอ้มูลป้อนเขา้ตอ้งถูกแปลงเป็นผลท่ีไดอ้ยา่งสอดคลอ้ง
กนั  ผลท่ีไดจ้ากการออกแบบตอ้งอยูใ่นรูปท่ีสามารถ
ทวนสอบความสอดคลอ้งกบัขอ้มูลป้อนเขา้ได ้ และมี
สารสนเทศท่ีจ าเป็นเพ่ือการท างานต่อของหน่วยงาน
อ่ืนๆ เช่น ขอ้ก าหนดดา้นวตัถุดิบเพ่ือการจดัซ้ือ, 
ขั้นตอนของกระบวนการผลิตและเกณฑก์ารยอมรับ 
เช่น แผนคุณภาพ , รวมทั้งขอ้ก าหนดดา้นคุณลกัษณะ
ของสินคา้ 
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7.3.4  การทบทวนการออกแบบและพฒันา  ณ 
ขั้นตอนท่ีเหมาะสมตามแผนการออกแบบและ
พฒันา (7.3.1) ตอ้งมีการทบทวนเพื่อ 
ประเมินวา่ผลท่ีไดจ้ากการออกแบบและพฒันา
เป็นไปตามขอ้ก าหนด, และระบุปัญหาท่ีอาจ
เกิดข้ึน และน าเสนอปฏิบติัการแกไ้ข 
การทบทวนตอ้งเป็นการประชุมระหวา่งผูท่ี้
เก่ียวขอ้งในกระบวนการออกแบบและพฒันา  
(ดู 7.3.1) และตอ้งบนัทึกรายงานการทบทวน  
(ดู 4.2.4) 
7.3.5  การทวนสอบการออกแบบและพฒันา 
ตอ้งทวนสอบ ณ ขั้นตอนของแผนการออกแบบ
ท่ีไดก้ าหนดไว ้(7.3.1)  เพ่ือใหม้ัน่ใจวา่ผลท่ีได้
จากการออกแบบตอบสนองขอ้ก าหนดป้อนเขา้
เพื่อการออกแบบฯ และตอ้งบนัทึกผลการทวน
สอบ (ดู 4.2.4) 
7.3.6  การยนืยนัความใชไ้ดข้องการออกแบบ
และพฒันา 
ตอ้งยนืยนัความใชไ้ด ้ณ ขั้นตอนของแผนการ
ออกแบบท่ีไดก้ าหนดไว ้(7.3.1)  เพ่ือใหม้ัน่ใจวา่
สินคา้ท่ีเกิดข้ึนจากกระบวนการออกแบบฯ มี
คุณสมบติัและใชง้านไดต้ามขอ้ก าหนดของ
สินคา้  และถา้เป็นไปได ้การยนืยนัผลตอ้งท าให้
เสร็จเรียบร้อยก่อนการส่งมอบสินคา้  ผลของการ
ยนืยนัความใชไ้ดต้อ้งบนัทึก ( 4.2.4) 

 ตอ้งมีการทบทวน ทวนสอบ และยนืยนัผล ตามขั้นตอน
ของกระบวนการออกแบบและพฒันาตามท่ีไดก้ าหนด
ไว ้โดยตอ้งค านึงวา่กิจกรรมทั้ง 3 อยา่งน้ีมีวตัถุประสงค์
ท่ีแตกต่างกนั (ตามค าอธิบายในแต่ละหวัขอ้)  องคก์ร
สามารถบนัทึกการด าเนินการ 3 กิจกรรมน้ีแยกจากกนั 
หรือ บนัทึกรวมกนัก็ไดข้ึ้นอยูก่บัองคก์รและความ
เหมาะสม 

 วธีิการออกแบบและพฒันา  อาจเขียนไวเ้ป็นเอกสาร
ระเบียบวธีิปฏิบติั (Procedure)    ระบุขั้นตอน
กระบวนการออกแบบและพฒันา ผูรั้บผิดชอบและ
บนัทึกท่ีเก่ียวขอ้ง 

ค าอธิบายข้อก าหนด ตัวอย่างเอกสารทีอ่งค์กรต้องจัดท าหรืออ้างถึง 
 ตอบสนองขอ้ก าหนดป้อนเขา้ส าหรับการ

ออกแบบฯ 
 ใหส้ารสนเทศท่ีเหมาะสมเพ่ือการ จดัซ้ือ, 

ผลิต และ ใหบ้ริการ 

 

 มีเกณฑใ์นการยอมรับสินคา้  และ 
 อธิบายคุณลกัษณะของสินคา้ท่ีจ าเป็นเพื่อการ

ใชง้านอยา่งปลอดภยัและเหมาะสม 
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7.3.7 การควบคุมการเปล่ียนแปลงการออกแบบ
และพฒันาตอ้งช้ีบ่งและบนัทึกการเปล่ียนแปลง
การออกแบบและพฒันา  การเปล่ียนแปลงตอ้ง
ผา่นการทบทวน, ทวนสอบ และยนืยนัความ
ใชไ้ด ้ตามความเหมาะสมและไดรั้บการรับรอง
ก่อนน าไปด าเนินการ การทบทวนตอ้ง
ประกอบดว้ยการประเมินผลของการ
เปล่ียนแปลงต่ออะไหล่ช้ินส่วน  และสินคา้ท่ีได้
ส่งมอบไปแลว้   บนัทึกผลการทบทวนตอ้งเก็บ
รักษา (4.2.4) 

 

 

7.4 การจดัซ้ือ    
7.4.1  กระบวนการจดัซ้ือ   
องคก์รตอ้งมัน่ใจวา่สินคา้ท่ีซ้ือมาเป็นไป
ตามขอ้ก าหนดดา้นการจดัซ้ือ ประเภทและ
ความเขม้งวดของการควบคุมผูส่้งมอบ
ข้ึนกบัผลกระทบของท่ีจดัซ้ือมาต่อ
กระบวนการผลิตและสินคา้สุดทา้ย  
(final product) องคก์รตอ้งประเมินและ
เลือกผูส่้งมอบโดยพิจารณาจาก
ความสามารถในการส่งมอบสินคา้ไดต้าม
ขอ้ก าหนดขององคก์ร ทั้งน้ีตอ้งก าหนด
เกณฑก์ารคดัเลือก, ประเมิน และประเมิน
ซ ้ าตามรอบเวลาเอาไว ้ บนัทึกผลการ
ประเมินตอ้งเก็บรักษาไว ้( 4.2.4) 
 
 

 องคก์รตอ้งระบุคุณลกัษณะของส่ิงท่ีจะซ้ือ  
(Specification)  รวมทั้งจดักลุ่มแยกประเภท 
เพื่อก าหนดระดบัผลกระทบของส่ิงนั้นๆต่อ
กระบวนการผลิตและคุณลกัษณะตามขอ้ก าหนด
ของสินคา้ขององคก์รเอง   การควบคุมผูส่้งมอบ
ท าดว้ยความเขม้งวดท่ีเหมาะสมกบัผลกระทบ   
ทั้งน้ีเพื่อท่ีองคก์รจะไดไ้ม่จ  าเป็นตอ้งควบคุมผู ้
ส่งมอบดว้ยความเขม้งวด หรือ เกณฑเ์ดียวกนั
ทั้งหมด 

 องคก์รตอ้งระบุเกณฑใ์นการคดัเลือกและ
ประเมินผูส่้งมอบและบนัทึกผล (4.2.4)   รวมทั้ง
บนัทึกรายช่ือผูส่้งมอบท่ีผา่นการประเมินแลว้ไว้
ในทะเบียนผูส่้งมอบ (Approved 
Supplier/Vender Llist, ASL/AVL)   
การด าเนินการจดัซ้ือจะตอ้งเลือกซ้ือจากผูส่้ง
มอบท่ีมีช่ืออยูใ่นทะเบียนเท่านั้น  
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7.4.2 สารสนเทศเพื่อการจดัซ้ือ  เม่ือครบก าหนดเวลาท่ีเหมาะสม เช่น 1 ปี  ตอ้งมี 
สารสนเทศเพื่อการจดัซ้ือตอ้งใหค้  าอธิบาย
เก่ียวกบัสินคา้ท่ีจะซ้ือ  รวมทั้งขอ้มูลต่างๆ
ต่อไปน้ีตามความเหมาะสม 
 ขอ้ก าหนดเพื่อการรับรองสินคา้,  

 การประเมินผูส่้งมอบซ ้ า (Re-evaluation) โดยใช้
ขอ้มูลผลงานของผูส่้งมอบในช่วงเวลาท่ีผา่นมา 
และก าหนดวธีิการในการประเมินซ ้ า  รวมทั้ง
การด าเนินการหากผูส่้งมอบไม่ผา่นเกณฑก์าร 

 ระเบียบวธีิปฏิบติั และอุปกรณ์ 
 ขอ้ก าหนดเก่ียวกบับุคลากรท่ีมี

คุณสมบติัเหมาะสม 
 ขอ้ก าหนดเก่ียวกบัระบบบริหาร

คุณภาพ 
องคก์รตอ้งมัน่ใจวา่ไดร้ะบุขอ้ก าหนดของ
สินคา้ท่ีจะซ้ือก่อนท่ีจะติดต่อกบัผูส่้งมอบ 
 
7.4.3 การตรวจรับสินคา้ท่ีซ้ือ 
องคก์รตอ้งก าหนดวธีิการและปฏิบติัการ
ตรวจสอบ หรือ วธีิอ่ืนใดเพื่อใหม้ัน่ใจได้
วา่สินคา้ท่ีซ้ือมาเป็นไปตามขอ้ก าหนดของ
การจดัซ้ือ 
ถา้องคก์รหรือลูกคา้มีความประสงคท่ี์จะ
ไปตรวจรับ ณ สถานท่ีของผูส่้งมอบ 
ตอ้งระบุความตอ้งการและวิธีการตรวจ
ปล่อยสินคา้ไวใ้นสารสนเทศเพื่อการจดัซ้ือ 
( 7.4.2 ) 

 ประเมินซ ้ า  ผลการประเมินซ ้ าและการ
ด าเนินการตอ้งบนัทึก (4.2.4) 

 องคก์รตอ้งระบุกระบวนการและขั้นตอนของ
การขอซ้ือ การอนุมติัการซ้ือ  การออกเอกสาร
ค าสั่งซ้ือ การติดต่อกบัผูส่้งมอบ  และเก็บรักษา
บนัทึกท่ีเกิดข้ึนในขั้นตอนต่างๆ (4.2.4) 

 องคก์รตอ้งระบุวธีิการตรวจรับ  เกณฑก์ารตรวจ
รับ  ผูรั้บผดิชอบและบนัทึก (4.2.4) 
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7.5 การจดัท าสินคา้และบริการ 
7.5.1  การควบคุมการจดัท าสินคา้และ
บริการองคก์รตอ้งก าหนดแผนและ
ด าเนินการจดัท าสินคา้และบริการภายใต้
สภาวะควบคุม   การควบคุมตอ้ง
ประกอบดว้ยส่ิงต่างๆต่อไปน้ี เท่าท่ีจะ
สามารถท าได ้
 สารสนเทศท่ีอธิบายคุณลกัษณะของ

สินคา้ 
 คู่มือปฏิบติังาน (Work Instruction) 
 เคร่ืองมือ อุปกรณ์ท่ีเหมาะสม 
 การตรวจติดตามและการวดั, และ 
 วธีิการตรวจปล่อยสินคา้  ส่งมอบ และ

กิจกรรมหลงัการส่งมอบ 
7.5.2  การยนืยนักระบวนการจดัท าสินคา้
และบริการในกรณีท่ีผลลพัธ์ของ
กระบวนการผลิตไม่สามารถทวนสอบ
ดว้ยการตรวจติดตามหรือการวดั  หรือ 
ความบกพร่องของสินคา้จะทราบไดก้็
ต่อเม่ือน าสินคา้นั้นไปใชห้รือส่งมอบ
บริการนั้นๆไปแลว้    องคก์รตอ้งยนืยนั
กระบวนการจดัท าสินคา้และบริการการ
ยนืยนัตอ้งแสดงให้เห็นถึงความสามารถ
ของกระบวนการท่ีจะท าใหไ้ดผ้ลลพัธ์
หรือสินคา้ท่ีมีคุณสมบติัเป็นไปตามท่ี
วางแผนไวอ้งคก์รตอ้งจดัการกระบวนการ
เหล่าน้ี รวมทั้งส่ิงต่างๆต่อไปน้ีเท่าท่ี 
จะท าได ้

 แผนการจดัท าสินคา้และบริการสามารถอา้งอิงถึง
แผนคุณภาพ (7.1) 

 บนัทึกระหวา่งการด าเนินการผลิตท่ีก าหนดไว้
ตามแผนคุณภาพตอ้งจดัท าและเก็บรักษา (4.2.4) 

 ในกรณีท่ีสินคา้หรือบริการไม่สามารถทวนสอบ
หรือตรวจปล่อยไดด้ว้ยวธีิปกติ  หรือความ
บกพร่องของสินคา้หรือบริการจะทราบไดก้็
ต่อเม่ือน ามาใชง้านหรือส่งมอบไปแลว้  องคก์ร
ตอ้งยนืยนัความใชไ้ดข้องกระบวนการผลิตนั้นๆ
ก่อนด าเนินการผลิตจริง วา่กระบวนการจะท าให้
ไดสิ้นคา้นั้นๆตามขอ้ก าหนดของสินคา้ และ
บนัทึก (4.2.4) 
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 ระบุเกณฑเ์พื่อการทบทวนหรือรับรอง

กระบวนการ 
 รับรองเคร่ืองมือ  และก าหนดบุคลากร

ท่ีมีคุณสมบติัเหมาะสม 
 การใชว้ธีิการ หรือ ระเบียบวิธีปฏิบติั

พิเศษเฉพาะ,  
 บนัทึก (4.2.4) และ 
 การยนืยนัผลซ ้ า 
7.5.3 ทรัพยสิ์นของลูกคา้ 
องคก์รตอ้งดูแลทรัพยสิ์นของลูกคา้  
ซ่ึงหมายถึงส่ิงท่ีลูกคา้จดัหามาเพื่อใชใ้น
การผลิตหรือในกระบวนการท่ีเก่ียวขอ้ง
กบัการผลิต โดยการช้ีบ่ง, ทวนสอบ, 
ป้องกนัความเสียหาย, และป้องกนัไม่ให้
สูญหาย  ถา้ทรัพยสิ์นของลูกคา้สูญหาย 
หรือ เสียหาย หรือ ตรวจพบวา่ไม่
เหมาะสมกบัการใชง้าน  องคก์รตอ้ง
รายงานใหลู้กคา้ทราบและเก็บรักษา
บนัทึกไว ้(4.2.4) 

 ถา้องคก์รตอ้งมีและใชท้รัพยสิ์นของลูกคา้  ตอ้งมี
ขอ้ก าหนดของทรัพยสิ์น (Specification) นั้นเพื่อ
การตรวจรับ  ระบุวธีิการเก็บรักษาและน าไปใช ้  
และแจง้ใหลู้กคา้ทราบเม่ือพบวา่ทรัพยสิ์นนั้นสูญ
หาย เสียหาย หรือมีสภาพท่ีไม่เหมาะสมต่อการ
ใช ้ และเก็บรักษาบนัทึกท่ีเก่ียวขอ้ง (4.2.4)  การ
ด าเนินการกบัทรัพยสิ์นท่ีเสียหาย หรือ มีสภาพ
ไม่เหมาะสมตอ้งใหลู้กคา้เป็นผูร้ะบุการ
ด าเนินการ  โดยสามารถระบุวธีิด าเนินการไวใ้น
เอกสาร เช่น ระเบียบวธีิปฏิบติั หรือ เอกสารใน
ระบบคุณภาพอ่ืนๆ 

7.5.5  การถนอมรักษาสินคา้ 
องคก์รตอ้งถนอมรักษาสินคา้ในระหวา่ง
กระบวนการผลิต และการส่งมอบใหก้บั
ลูกคา้ ใหค้งคุณลกัษณะตามขอ้ก าหนด
ของสินคา้ตลอดเวลา  และถา้สามารถท า
ไดจ้ะตอ้งช้ีบ่ง จดัการ บรรจุ จดัเก็บ และ
ป้องกนัการเสียหายหรือเส่ือมสภาพ  การ
ถนอมรักษาตอ้งครอบคลุมส่วนประกอบ
ต่างๆของสินคา้ดว้ย (ถา้มี) 
 

 องคก์รตอ้งระบุวธีิการถนอมรักษาสินคา้ ตั้งแต่
วตัถุดิบ  สินคา้ระหวา่งการผลิต  สินคา้ส าเร็จรูป  
การจดัเก็บในคลงัสินคา้ และการเคล่ือนยา้ยดว้ย
พาหนะต่างๆ  รวมทั้งควบคุมสภาวะแวดลอ้มท่ี
จ าเป็นต่อการรักษาสภาพสินคา้ ทั้งน้ีตอ้งมีการช้ี
บ่ง  จดัการ บรรจุ และจดัเก็บในแต่ละขั้นตอน   
วธีิการด าเนินการสามารถระบุไวใ้นเอกสาร เช่น 
แผนคุณภาพ หรือ คู่มือการปฏิบติังานท่ีเก่ียวขอ้ง   
และตอ้งเก็บรักษาบนัทึกท่ีเก่ียวขอ้งกบัการรักษา
สภาวะแวดลอ้ม (4.2.4) ถา้ตอ้งมีการควบคุม 
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7.6 การควบคุมเคร่ืองมือตรวจวดัทดสอบ   
องคก์รตอ้งก าหนดการตรวจติดตามและ
การวดั  และเคร่ืองมือตรวจวดัท่ีตอ้งใช ้ 
เพื่อตรวจวดัคุณลกัษณะของสินคา้วา่
สอดคลอ้งกบัขอ้ก าหนด 
 
องคก์รตอ้งก าหนดกระบวนการเพื่อให้
มัน่ใจไดว้า่สามารถด าเนินการตรวจ
ติดตามและตรวจวดัได ้ และการตรวจ
ติดตามหรือการวดันั้นสอดคลอ้งกบัการ
วดัและการตรวจติดตามท่ีไดก้  าหนดไว้
แลว้ 
และเพื่อใหม้ัน่ใจวา่ผลของการวดันั้น
ใชไ้ด ้ ตอ้งมีการด าเนินการต่อไปน้ีกบั
เคร่ืองมือตรวจวดั 
 สอบเทียบหรือทวนสอบเป็นระยะ 

ตามเวลาท่ีก าหนด  หรือ ก่อนการใช้
งาน โดยเปรียบเทียบกบัมาตรฐานของ
การวดัท่ีสอบกลบัไปไดถึ้งมาตรฐาน
ระดบัสากลหรือระดบัชาติ    ในกรณี
ท่ีไม่มีมาตรฐานเปรียบเทียบตอ้ง
บนัทึกวธีิการท่ีใชใ้นการสอบเทียบ
หรือทวนสอบเอาไว ้(4.2.4) 

 ปรับค่า หรือ ปรับซ ้ าตามความจ าเป็น 
 ช้ีบ่งเพื่อใหท้ราบสถานะของการสอบ

เทียบ 
 ป้องกนัการปรับแต่งโดยผูท่ี้ไม่มี

หนา้ท่ี 

 ตอ้งจดัท าทะเบียนเคร่ืองมือวดั  ท่ีใชว้ดั
คุณลกัษณะสินคา้ หรือ วดัค่าควบคุมใน
กระบวนการ หรือ วดัค่าอ่ืนๆท่ีมีผลกระทบต่อ
ขอ้ก าหนดของสินคา้ 

 ตอ้งจดัท าแผนการสอบเทียบหรือทวนสอบ
เคร่ืองมือวดัเป็นระยะๆ  และควบคุมใหมี้การ
สอบเทียบหรือทวนสอบตามก าหนดเวลา   
แผนการสอบเทียบ และผลการสอบเทียบตอ้งเก็บ
รักษาบนัทึกไว ้(4.2.4) 

 การสอบเทียบตอ้งด าเนินการโดยผูท่ี้มีขีด
ความสามารถเหมาะสม  มาตรฐานท่ีใชใ้นการ
สอบเทียบตอ้งสามารถสอบกลบัไปไดถึ้ง
มาตรฐานระดบัสากลหรือระดบัชาติ  ซ่ึงถา้ไม่มี
มาตรฐานดงักล่าว  องคก์รสามารถสอบเทียบ
หรือทวนสอบเคร่ืองมือวดัไดโ้ดยอา้งอิงวธีิการ
หรือสภาวะมาตรฐานและบนัทึกวธีิการท่ีใชใ้น
การสอบเทียบหรือทวนสอบ รวมทั้งผลการสอบ
เทียบหรือทวนสอบไว ้(4.2.4) 

 เคร่ืองมือวดัท่ีสอบเทียบหรือทวนสอบแลว้ตอ้ง
แสดงสถานะการสอบเทียบ  โดยใชป้้าย หรือ 
วธีิการอ่ืนท่ีเหมาะสม ระบุ หมายเลขประจ า
เคร่ือง  วนัท่ีสอบเทียบ ผลการสอบเทียบ  ค่าแก ้
(ถา้มี)   ช่ือผูส้อบเทียบ และก าหนดการสอบ
เทียบคร้ังต่อไป 

 ตอ้งมีวธีิการท่ีจะสอบกลบัและช้ีบ่งสินคา้ท่ีอาจ
ไดรั้บผลกระทบจากความเสียหาย หรือ ไม่
เท่ียงตรงของเคร่ืองมือตรวจวดั   และด าเนินการ
กบัเคร่ืองมือ และสินคา้นั้นๆอยา่งเหมาะสม   
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 ป้องกนัไม่ใหเ้สียหาย หรือ 

เส่ือมสภาพในระหวา่งการใชง้าน  
การบ ารุงรักษา และการจดัเก็บ 

 
นอกจากน้ี  ถา้ตรวจพบวา่เคร่ืองมือวดั
เสียหรือไม่สอดคลอ้งกบัขอ้ก าหนด  
องคก์รตอ้งประเมินและบนัทึกความ
ใชไ้ดข้องการวดัในช่วงเวลาท่ีผา่นมาดว้ย  
และด าเนินการอยา่งเหมาะสมกบั
เคร่ืองมือวดันั้นๆ และสินคา้ท่ีไดรั้บ
ผลกระทบ 
 
ตอ้งเก็บรักษาบนัทึกการสอบเทียบ หรือ 
ทวนสอบไว ้(4.2.4) 
 
ถา้องคก์รใชค้อมพิวเตอร์ซอฟแวร์ในการ
ตรวจติดตามหรือตรวจวดัค่าควบคุม   
ตอ้งยนืยนัความถูกตอ้งของการอ่านค่า
ก่อนการเร่ิมใชง้าน และยนืยนัซ ้ าเม่ือมี
เหตุจ าเป็น 

โดยก าหนดไวร้ะเบียบวธีิปฏิบติั หรือเอการอ่ืน 
 ถา้ใชค้อมพิวเตอร์ซอฟแวร์ในการตรวจติดตาม

หรือวดัค่าควบคุม  ตอ้งยนืยนัความใชไ้ดข้อง
ซอฟแวร์ก่อนการเร่ิมใชง้าน  และยนืยนัซ ้ าตาม
ก าหนดหรือเม่ือมีเหตุใหส้งสัยในความถูกตอ้ง
แม่นย  า   การยนืยนัความใชไ้ดแ้ละยนืยนัซ ้ าตอ้ง
บนัทึก (4.2.4) 
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8. การวดั การวเิคราะห์ และการปรับปรุง 
8.1 ทัว่ไปตอ้งวางแผน และน าวธีิการ
ตรวจติดตาม วดั วเิคราะห์ และปรับปรุง
กระบวนการไปใช ้
 เพื่อแสดงวา่ผลิตภณัฑเ์ป็นไปตาม

ขอ้ก าหนด  
 ระบบบริหารคุณภาพยงัคงอยูแ่ละ 
 มีการปรับปรุงประสิทธิผลของระบบ

บริหารคุณภาพอยา่งต่อเน่ือง 

 แผนการตรวจติดตามวา่ผลิตภณัฑเ์ป็นไปตาม
ขอ้ก าหนดระบุในแผนคุณภาพ (7.1), การตรวจ
ติดตามระบบบริหารคุณภาพวา่ยงัคงอยูแ่ละมี
ประสิทธิผล (8.2.2), เคร่ืองมือเพื่อการปรับปรุง
ประสิทธิผลของระบบบริหารคุณภาพอยา่ง
ต่อเน่ือง (8.5.1) 

8.2 การตรวจติดตามและการวดั  
ประกอบดว้ย 
8.2.1  ความพึงพอใจของลูกคา้    
เป็นตวัช้ีวดัหน่ึงซ่ึงแสดงสมรรถนะของ
ระบบบริหารคุณภาพ  องคก์รตอ้งติดตาม
ขอ้มูลท่ีเก่ียวขอ้งกบัการรับรู้ของลูกคา้ 
(perception) เพื่อใหท้ราบวา่องคก์รยงัคง
ตอบสนองขอ้ก าหนดของลูกคา้ไดห้รือไม่  
องคก์รตอ้งระบุวธีิการเสาะหาขอ้มูลความ
พึงพอใจของลูกคา้  วธีิการวเิคราะห์ และ
การน าสารสนเทศท่ีไดไ้ปใช ้
 
 
 

 การวดัความพึงพอใจของลูกคา้ อาจใชข้อ้มูลได้
จากหลายแหล่ง ไดแ้ก่  ใชแ้บบสอบถามความพึง
พอใจ, ขอ้มูลจากลูกคา้เก่ียวกบัคุณภาพของสินคา้
หลงัจากท่ีไดรั้บสินคา้, การสอบถามความคิดเห็น
ของผูใ้ชสิ้นคา้, การวเิคราะห์การสูญเสียทาง
ธุรกิจ, ค  าชมเชย, การฟ้องร้อง, และรายงาน
รายงานจากผูข้าย 

 องคก์รตอ้งก าหนดวธีิการท่ีจะเก็บขอ้มูล วเิคราะห์
ขอ้มูล โดยจดัท าเป็นคู่มือปฏิบติังาน และบนัทึก 
(4.2.4) หรือเอกสารอ่ืนท่ีเทียบเคียงกนั 
สารสนเทศท่ีไดจ้าการวเิคราะห์ตอ้งแสดงให้เห็น
วา่น าไปใชอ้ยา่งไรดว้ย 
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8.2.2 การตรวจประเมินภายในองคก์ร 
(Internal Audit)  
องคก์รตอ้งจดัใหมี้การตรวจประเมิน
ภายในองคก์ร  โดยก าหนดแผนการตรวจ
เป็นระยะๆ อยา่งสม ่าเสมอ เพื่อทบทวน
ระบบบริหารคุณภาพวา่; 
ยงัคงเป็นไปตามแผนท่ีไดก้ าหนดไว,้ 
สอดคลอ้งกบัขอ้ก าหนดของ
มาตรฐานสากล ISO 9001 และขอ้ก าหนด
ของระบบบริหารคุณภาพท่ีองคก์รก าหนด
ข้ึน, และมีการน าไปใชอ้ยา่งมีประสิทธิผล  
และคงอยูอ่ยา่งย ัง่ยนื 
ตอ้งวางแผนโปรแกรมการตรวจโดย
ค านึงถึงสถานะและความส าคญัของ
กระบวนการ และส่วนงานท่ีจะรับการ
ตรวจ  รวมทั้งผลการตรวจประเมินคร้ังท่ี
ผา่นมา   ตอ้งระบุ เกณฑก์ารตรวจ, 
ขอบข่าย, ความถ่ี และวธีิการตรวจ   
การคดัเลือกผูท้  าหนา้ท่ีตรวจ และ
ด าเนินการตรวจตอ้งไม่น าเร่ืองส่วนตวัเขา้
มาเก่ียวขอ้ง มีความยติุธรรม  รวมทั้งไม่
ตรวจงานท่ีตนเองรับผิดชอบ 
การระบุผูท่ี้รับผดิชอบท าหนา้ท่ีต่างๆ 
ขอ้ก าหนดในการวางแผน และด าเนินการ
ตรวจประเมิน  จดัท าบนัทึก และรายงาน
ผลการตรวจ  ตอ้งจดัท าเป็นระเบียบวธีิ
ปฏิบติั (Procedure) 

 องคก์รจะตอ้งจดัท าวธีิการตรวจประเมิน  วธีิการ
จดัท าแผนการตรวจ   การอบรมและคดัเลือกผูท่ี้
ท  าหนา้ตรวจ (auditor)   การรายงานผลการตรวจ  
และการตรวจติดตามกรณีท่ีพบขอ้บกพร่อง   ไว้
ในระเบียบวธีิปฏิบติังาน (Procedure)  บนัทึก
ต่างๆท่ีใชใ้นการเตรียมการตรวจ  จดบนัทึก
ระหวา่งการตรวจ  รายงานผลการตรวจ  รายงาน
ผลการตรวจติดตาม  ตอ้งเก็บรักษาไว ้(4.2.4) 

 การด าเนินการตรวจประเมิน    แนะน าใหใ้ช ้ISO 
19011 เป็นแนวทางในการตรวจฯ 

 รายงานผลการตรวจประเมินภายในองคก์รตอ้ง
น าเสนอต่อท่ีประชุมการทบทวนโดยผูบ้ริหาร 
( 5.6 ) 
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บนัทึกท่ีเกิดข้ึนจากการตรวจประเมิน  
และผลการตรวจตอ้งเก็บรักษา (4.2.4) 
ผูบ้ริหารในส่วนงานท่ีไดรั้บการตรวจและ
พบวา่มีขอ้บกพร่องตอ้งด าเนินการแกไ้ข 
(Correction)  และปฏิบติัการแกไ้ข 
(Corrective Action) โดยไม่ชกัชา้เพื่อ
ก าจดัสภาพท่ีบกพร่อง  และสาเหตุของ
ขอ้บกพร่อง   ตอ้งมีการตรวจติดตามเพื่อ
ทวนสอบประสิทธิผลของปฏิบติัการ
แกไ้ข  รวมทั้งรายงานผล (4.2.4) 
(แนะน าใหใ้ช ้ISO 19011 เป็นแนวทางใน
การตรวจประเมิน) 

 

 

8.2.3 การตรวจติดตามและวดั
กระบวนการ ตอ้งมีวธีิการตรวจติดตาม
และวดักระบวนการของระบบบริหาร
คุณภาพ  เพื่อแสดงใหเ้ห็นความสามารถ
ของกระบวนการต่างๆท่ีจะท าใหไ้ดผ้ล
ตามแผนท่ีก าหนดไว ้   ในกรณีท่ีไม่ไดผ้ล
ตามแผนตอ้งมีการแกไ้ข และปฏิบติัการ
แกไ้ขตามความเหมาะสม 
 
 
 
 

 องคก์รตอ้งก าหนดตวัช้ีวดั (Key performance 
indicator, KPI) กระบวนการในระบบบริหาร
คุณภาพ โดยจดัท าเป็นทะเบียนของตวัช้ีวดั
กระบวนการของส่วนงานต่างๆขององคก์ร   
ตวัช้ีวดัเหล่าน้ีตอ้งวดัได ้และสะทอ้นใหเ้ห็น
ประสิทธิผลของกระบวนการนั้นๆ 

 ตอ้งมีการเก็บขอ้มูลและวเิคราะห์ค่าของตวัช้ีวดั
ตามเวลาท่ีก าหนด   และแสดงผลลพัธ์ 

 ค่าของตวัช้ีวดัท่ีผา่นการวเิคราะห์แลว้ตอ้งน าเสนอ
ต่อท่ีประชุมทบทวนโดยผูบ้ริหาร (5.6)  และมีการ
แกไ้ข และปฏิบติัการแกไ้ข  ถา้ค่าของตวัช้ีวดัท่ี
ก าหนดไวไ้ม่เป็นไปตามเป้าหมาย 
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8.2.4 การตรวจติดตามและวดัผลิตภณัฑ ์ 
ตอ้งมีการตรวจติดตามและวดัคุณลกัษณะ
ของสินคา้เพื่อทวนสอบวา่สินคา้เป็นไป
ตามขอ้ก าหนด ณ ขั้นตอนของการผลิต
สินคา้นั้นๆ ตามแผนคุณภาพท่ีไดจ้ดัท าไว ้ 
และตอ้งไม่ปล่อยผลิตภณัฑไ์ปถึงลูกคา้ถา้
การตรวจตามแผนยงัไม่สมบูรณ์  นอกจาก
จะไดรั้บค าสั่งจากผูมี้อ  านาจหรือลูกคา้เอง 

 ตอ้งมีการตรวจติดตามและวดัคุณลกัษณะของ
สินคา้ตามท่ีก าหนดไวใ้นแผนคุณภาพ  การตรวจ
ปล่อยสินคา้ขั้นสุดทา้ยตอ้งด าเนินการโดยผูท่ี้
ไดรั้บมอบหมาย  และไม่ปล่อยสินคา้ใหก้บัลูกคา้
ถา้ผลการตรวจตามแผนยงัไม่แลว้เสร็จ  ยกเวน้จะ
ไดรั้บค าสั่งจากผูบ้ริหารท่ีมีอ านาจสั่งการหรือจาก
ลูกคา้ (ดู 7.1, 7.5.1, 7.5.2) 

8.3 การควบคุมผลิตภณัฑท่ี์ไม่เป็นไปตาม
ขอ้ก าหนด (Control of non conforming 
product)  องคก์รตอ้งมีวธีิการในการช้ีบ่ง  
ควบคุมสินคา้ท่ีไม่เป็นไปตามขอ้ก าหนด 
เพื่อไม่ใหถู้กน าไปใชห้รือส่งมอบแก่ลูกคา้    
ตอ้งจดัท าระเบียบวธีิปฏิบติั (Procedure) 
เพื่อระบุวธีิการควบคุม  ผูท่ี้เก่ียวขอ้ง  และ
ผูมี้อ  านาจหนา้ท่ีในการจดัการกบัสินคา้ท่ี
ไม่เป็นไปตามขอ้ก าหนดถา้เป็นไปได ้ 
องคก์รตอ้งจดัการกบัสินคา้ท่ีไม่เป็นไป
ตามขอ้ก าหนดดว้ยวธิิการท่ีระบุต่อไปน้ี 
ขอ้ใดขอ้หน่ึง หรือ ใชม้ากกวา่ 1 ร่วมกนั 
คือด าเนินการก าจดัสภาพท่ีไม่เป็นไปตาม
ขอ้ก าหนดสั่งการใหใ้ชสิ้นคา้นั้นต่อไป 
หรือ ปล่อยสินคา้ภายใตก้ารยอมรับของผู ้
มีอ  านาจรับผดิชอบ ซ่ึงถา้เป็นไปได ้ให้
ลูกคา้เป็นผูมี้อ านาจรับผิดชอบจดัการให้
น าไปใชใ้นวตัถุประสงคอ่ื์นปฏิบติัการ
อยา่งเหมาะสมต่อผลกระทบเกิด หรือ 
 อาจเกิด ถา้สินคา้ท่ีไม่เป็นไปตาม
ขอ้ก าหนดถูกตรวจพบหลงัการส่งมอบ  

 วธีิการด าเนินการกบัสินคา้ท่ีไม่เป็นไปตาม
ขอ้ก าหนดตอ้งเขียนเป็นระเบียบวธีิปฏิบติั 
(Procedure)   บนัทึกสภาพท่ีไม่เป็นไปตาม
ขอ้ก าหนด  การช้ีบ่ง  การจดัการ การสั่งการแกไ้ข  
การด าเนินการแกไ้ข และการทวนสอบซ ้ าหลงัการ
แกไ้ข  ตอ้งบนัทึกไว ้(4.2.4) 
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หรือ เม่ือเร่ิมน าไปใชเ้ม่ือแกไ้ขสภาพท่ีไม่
เป็นไปตามขอ้ก าหนดแลว้   ตอ้งน าสินคา้
มาทวนสอบซ ้ าเพื่อแสดงใหเ้ห็นวา่สินคา้
ถูกแกไ้ขเรียบร้อยแลว้ตอ้งเก็บรักษาบนัทึก
ท่ีระบุสภาพความไม่เป็นไปตาม
ขอ้ก าหนด, ส่ิงท่ีด าเนินการ รวมทั้ง 
การยอมรับใหใ้ช ้ (ถา้มี)  (4.2.4) 

 

8.4 การวเิคราะห์ขอ้มูล   
องคก์รตอ้งก าหนด  รวบรวม และ
วเิคราะห์ขอ้มูลท่ีเหมาะสมเพื่อแสดงถึง
ประสิทธิผลของระบบบริหารคุณภาพ  
ประเมินเพื่อหาจุดปรับปรุงระบบฯ  ซ่ึง
รวมถึงขอ้มูลท่ีไดจ้ากการตรวจติดตามและ
การวดัจากแหล่งอ่ืนๆดว้ย   

 ขอ้มูลท่ีตอ้งวิเคราะห์อา้งถึงในขอ้ก าหนดอ่ืนๆ
ดงัน้ี  ความพึงพอใจของลูกคา้ (8.2.1), ความ
สอดคลอ้งของสินคา้ต่อขอ้ก าหนด (8.2.4), 
คุณลกัษณะและแนวโนม้ของกระบวนการต่างๆ 
(8.2.3, 8.2.4) และผูส่้งมอบ (7.4) 

การวเิคราะห์ตอ้งท าใหไ้ดส้ารสนเทศท่ี
เก่ียวขอ้งกบั ; 
 ความพึงพอใจของลูกคา้ (8.2.1),  
 ความสอดคลอ้งของสินคา้ต่อ

ขอ้ก าหนด (8.2.4),  
 คุณลกัษณะและแนวโนม้ของ

กระบวนการต่างๆ (8.2.3, 8.2.4) และ  
ผูส่้งมอบ (7.4) 
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8.5 การปรับปรุง   
8.5.1  การปรับปรุงอยา่งต่อเน่ือง 
องคก์รตอ้งปรับปรุงระบบบริหารคุณภาพ
อยา่งต่อเน่ือง ผา่นการก าหนดนโยบาย  
วตัถุประสงคคุ์ณภาพ  ผลการตรวจ
ประเมิน  การวเิคราะห์ขอ้มูล  การ
ปฏิบติัการแกไ้ช-ป้องกนั และการประชุม
ทบทวน   
 
8.5.2  ปฏิบติัการแกไ้ข (Corrective action) 
องคก์รตอ้งจดัท าปฏิบติัการแกไ้ขเพื่อก าจดั
สาเหตุของความไม่สอดคลอ้งเพื่อป้องกนั
การเกิดปัญหาซ ้ า   ปฏิบติัการแกไ้ขตอ้ง
เหมาะสมกบัสภาพความไม่สอดคลอ้งท่ี
พบตอ้งเขียนเอกสารระเบียบวธีิปฏิบติั 
(Procedure) ระบุขอ้ก าหนดเพื่อ 
 ทบทวนความไม่เป็นไปตามขอ้ก าหนด 

( รวมถึงขอ้ร้องเรียนของลูกคา้) 
 ระบุสาเหตุของความไม่สอดคลอ้ง 
 ประเมินความตอ้งการจดัการเพื่อให้

มัน่ใจวา่สภาพความไม่สอดคลอ้งจะไม่
เกิดซ ้ าอีก 

 ก าหนดวธีิการแกไ้ขและน าไปปฏิบติั 
 บนัทึกผลการแกไ้ข (4.2.4) และ 
 ทบทวนประสิทธิผลของปฏิบติัการ

แกไ้ข 
 

 ระบบบริหารคุณภาพไดก้ าหนดเคร่ืองมือท่ีใชเ้พื่อ
การปรับปรุงอยา่งต่อเน่ือง  คือ การก าหนด
นโยบาย  (5.3)  วตัถุประสงคคุ์ณภาพ  (5.4.1) ผล
การตรวจประเมิน (8.2.2  รวมทั้งผลการตรวจจาก
ภายนอก)  การวเิคราะห์ขอ้มูล (8.4)   ปฏิบติัการ
แกไ้ขและปฏิบติัการป้องกนั (8.5.2, 8.5.3)  และ
การประชุมทบทวนโดยผูบ้ริหาร (5.6) 

 ตอ้งจดัท าระเบียบวธีิปฏิบติัในการปฏิบติัการ
แกไ้ข (Procedure)    

 ส่ิงท่ีตอ้งทบทวนเพื่อตดัสินใจด าเนินการ
ปฏิบติัการแกไ้ข คือ  ขอ้ร้องเรียนจากลูกคา้, 
ขอ้บกพร่องท่ีพบจากการตรวจประเมินคุณภาพ
ภายในองคก์ร หรือ จากผูต้รวจประเมินภายนอก, 
วตัถุประสงคคุ์ณภาพ รวมถึงตวัช้ีวดักระบวนการ
ต่างๆท่ีไม่เป็นไปตามเป้าหมาย, การเกิดสินคา้ท่ี
บกพร่องซ ้ าๆ, รวมถึงการสั่งการจากท่ีประชุม
ทบทวนโดยผูบ้ริหาร 

 ปฏิบติัการแกไ้ขตอ้งมีการวิเคราะห์หาสาเหตุ  ระบุ
วธีิการแกไ้ข ด าเนินการแกไ้ข และตรวจสอบ
ประสิทธิผลของการแกไ้ข 

 ผลของปฏิบติัการแกไ้ขตอ้งน าเสนอในท่ีประชุม
ทบทวนโดยผูบ้ริหาร (5.6, 4.2.4) 
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8.5.3 ปฏิบติัการป้องกนั (Preventive 
action) 
องคก์รตอ้งจดัท าปฏิบติัการป้องกนัเพื่อ
ก าจดัสาเหตุท่ีอาจท าให้เกิดความม่
สอดคลอ้งเพื่อป้องกนัไม่ให้เกิดปัญหา   
ปฏิบติัการแกไ้ขตอ้งเหมาะสมกบั
ผลกระทบของสาเหตุท่ีเป็นไปไดข้อง
ปัญหานั้น ตอ้งเขียนเอกสารระเบียบวธีิ
ปฏิบติั (Procedure) ระบุขอ้ก าหนดเพื่อ 
ระบุความเป็นไปไดข้องความไม่
สอดคลอ้ง และสาเหตุ ทบทวนความไม่
เป็นไปตามขอ้ก าหนด ( รวมถึงขอ้
ร้องเรียนของลูกคา้) 
 ประเมินความตอ้งการจดัการเพื่อให้

มัน่ใจวา่สามารถป้องกนัไม่ใหเ้กิด
ปัญหา 

 ก าหนดวธีิการแกไ้ขและน าไปปฏิบติั 
 บนัทึกผลการแกไ้ข (4.2.4) และ 
 ทบทวนประสิทธิผลของปฏิบติัการ

ป้องกนั 

 ตอ้งจดัท าระเบียบวธีิปฏิบติัในการปฏิบติัการ
ป้องกนั(Procedure)    

 แหล่งขอ้มูลท่ีท าใหเ้ห็นแนวโนม้ของปัญหาก่อนท่ี
จะเกิดข้ึน ไดแ้ก่  ขอ้สังเกต (Observation) จากการ
ตรวจประเมินองคก์ร, แนวโนม้ของตวัช้ีวดั เป็น
ตน้  

 ปฏิบติัการป้องกนัตอ้งมีการวิเคราะห์หาสาเหตุ  
ระบุวธีิการป้องกนั ด าเนินการป้องกนั และ
ตรวจสอบประสิทธิผลของการป้องกนั 

 ผลของปฏิบติัการป้องกนัตอ้งน าเสนอในท่ีประชุม
ทบทวนโดยผูบ้ริหาร (5.6, 4.2.4) 
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ภาคผนวก ข 
ขอ้มูลประกอบเก่ียวกบัรางวลัคุณภาพแห่งชาติ TQA 
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ข้อมูลประกอบเกีย่วกบัรางวลัคุณภาพแห่งชาต ิTQA 

1) การสมคัรขอรับรางวลั   รายงานป้อนกลบั และคณะกรรมการทีเ่กีย่วข้อง 
 กบัการมอบรางวลัรางวลัคุณภาพแห่งชาติ  
 
 การสมัครขอรับรางวัล 
 
 ผูส้นใจสามารถศึกษาเกณฑร์างวลัคุณภาพแห่งชาติไดจ้ากหนงัสือเกณฑร์างวลัคุณภาพ
แห่งชาติซ่ึงจดัท าและเผยแพร่โดยส านกังานรางวลัคุณภาพแห่งชาติ (Office of Thailand Quality 
Award; OTQA) ซ่ึงเป็นหน่วยงานภายใตก้ารก ากบัดูแลของคณะกรรมการรางวลัคุณภาพแห่งชาติ 
ทาง website  www.tqa.or.th  หรือ ติดต่อขอรับหนงัสือเกณฑ์โดยตรงกบั OTQA   ส าหรับผูท่ี้จะ
สมคัรขอรับรางวลัจะตอ้งเขียนรายงานผลการด าเนินการ (Application Report) ตามแนวทางของ
เกณฑแ์ละตอบค าถามของเกณฑใ์นหมวดต่างๆรวมทั้งน าเสนอผลลพัธ์ของการด าเนินการ ส่งมายงั 
OTQA ตามก าหนดพร้อมกบัใบสมคัรและค่าใชจ่้ายในการสมคัร   ขั้นตอนการรับสมคัรและตรวจ
ประเมินแสดงในรูปท่ี 2-6 
 
 
 
 
 

http://www.tqa.or.th/
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    ขั้นตอนการรับสมคัรและตรวจประเมินตามเกณฑ ์TQ 
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 รายงานป้อนกลบั (Feedback Report) 
 องคก์รผูส้มคัรทุกรายไม่วา่จะไดรั้บรางวลัหรือไม่ จะไดรั้บรายงานป้อนกลบัจาก
ผูต้รวจประเมินรางวลัคุณภาพแห่งชาติ   โดยทัว่ไปรายงานป้อนกลบัจะใหข้อ้มูลท่ีส าคญัแก่องคก์ร
ผูส้มคัรดงัน้ี (สุธี ปิงสุทธิวงศแ์ละวลีพร  ธนานิคม; กา้วแรกสู่ความเป็นเลิศ) 

 Scoring Band  บอกช่วงคะแนนโดยรวมขององคก์ร พร้อมค าบรรยายลกัษณ 
 ความสมบูรณ์ของระบบส าหรับช่วงคะแนนนั้นๆของผูส้มคัร 
 Key Themes  แสดงภาพรวมจุดแขง็และโอกาสในการปรับปรุงขององคก์ร 
 รายละเอียดในแต่ละหวัขอ้  บอกถึงระดบัคะแนนของแต่ละหมวด และจุดแขง็ 

 พร้อมกบัโอกาสในการปรับปรุงส าหรับหมวดนั้นๆ 
 ความส าคญัของโอกาสในการปรับปรุง (Opportunity for Improvement, OFI) 
 

1. การระบุโอกาสในการปรับปรุงอยา่งเป็นระบบและต่อเน่ืองส าคญัมากต่อความอยู ่
 รอดขององคก์รในปัจจุบนั 

2. เกณฑร์างวลัคุณภาพแห่งชาติ  แสดงถึงค่านิยมหลกั และแนวคิดในการบริหาร 
 องคก์รสู่ความเป็นเลิศ   โอกาสในการปรับปรุงตามแนวทางรางวลัคุณภาพแห่งชาติ 

จึงหมายถึงช่องวา่ง (Gap) ในระบบการบริหารรวมทั้งผลการด าเนินการขององคก์ร   
เม่ือประเมินจากเกณฑแ์ห่งความเป็นเลิศ 

 
 คณะกรรมการทีเ่กีย่วข้องกบัการมอบรางวลัรางวลัคุณภาพแห่งชาติ ประกอบดว้ย 
 
 คณะกรรมการรางวลัคุณภาพแห่งชาติ (TQA National Committee) 
 ท าหนา้ท่ีก าหนดนโยบายและแนวทางการด าเนินการ อนุมติัรางวลัคุณภาพแห่งชาติ 
อนุมติัเกณฑร์างวลัคุณภาพแห่งชาติ รวมถึงกระบวนการตดัสินรางวลั และแต่งตั้งผูต้รวจประเมิน
รางวลัคุณภาพแห่งชาติ โดยมีคณะอนุกรรมการ 2 คณะท่ีท าหนา้ท่ีพฒันางานดา้นต่างๆ ไดแ้ก่ 

1) คณะอนุกรรมการด้านเทคนิครางวลัคุณภาพแห่งชาติ 
 ท าหนา้ท่ีกลัน่กรอง และเสนอขอ้คิดเห็นในดา้นเทคนิคท่ีเก่ียวขอ้งกบั 
 กระบวนการการตรวจประเมินคือ แนวทางการพฒันาเกณฑร์างวลั  
 คุณภาพแห่งชาติ เสนอรายช่ือผูต้รวจประเมิน และรายช่ือองคก์รท่ี  
 ผา่นเกณฑก์ารรับรางวลัคุณภาพแห่งชาติ 
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2) คณะอนุกรรมการด้านการส่งเสริมและสนับสนุนรางวลัคุณภาพแห่งชาติ 
 ท าหนา้ท่ีกลัน่กรอง และเสนอขอ้คิดเห็นในดา้นการเผยแพร่  
 ประชาสัมพนัธ์ สร้างการรับรู้ต่อสาธารณะ และกระตุน้ใหอ้งคก์รน า 
 เกณฑร์างวลัคุณภาพแห่งชาติไปใช ้
 
 ผู้ตรวจประเมินรางวลัคุณภาพแห่งชาติ (TQA Assessors) 
  
 ผูต้รวจประเมินรางวลัคุณภาพแห่งชาติ เป็นผูท้รงคุณวุฒิจากภาครัฐและเอกชนซ่ึง
อาสาสมคัรท าหน้าท่ีผูต้รวจประเมินโดยไม่ไดรั้บค่าตอบแทน ผูต้รวจประเมินมีบทบาทส าคญัใน
การตรวจประเมินและจดัท ารายงานป้อนกลบั (Feedback Report) ให้แก่องคก์รผูส้มคัรขอรับรางวลั 
รวมถึงการน าเสนอรายช่ือองค์กรท่ีผ่านเกณฑ์การรับรางวลัคุณภาพแห่งชาติต่อส านกังานรางวลั
คุณภาพแห่งชาติเพื่อน าเสนอต่อท่ีประชุม    คณะอนุ -กรรมการดา้นเทคนิค และเสนอขออนุมติัจาก
คณะกรรมการรางวลัคุณภาพแห่งชาติ ในแต่ละปีส านกังานรางวลัคุณภาพแห่งชาติด าเนินการสรร
หาและคดัเลือกผูมี้คุณสมบติัท่ีเหมาะสม ผา่นกระบวนการคดัเลือกและฝึกอบรมท่ีเขม้ขน้ เพื่อให้ได้
ผูต้รวจประเมินท่ีพร้อมในดา้นคุณสมบติั คุณธรรม และจริยธรรม นอกจากน้ี ผูต้รวจประเมินทุกคน
ยงัตอ้งเขา้รับการฝึกอบรมประจ าปี เพื่อสร้างความรู้ความเข้าใจให้ทนัต่อการเปล่ียนแปลงต่างๆ 
ภายใต้เกณฑ์รางวลัคุณภาพแห่งชาติ ผูท่ี้ผ่านการฝึกอบรมจะข้ึนทะเบียนเป็นผูต้รวจประเมิน
ประจ าปีเพื่อท าหนา้ท่ีในปีนั้นๆ นอกจากท าหน้าท่ีในการตรวจประเมินแลว้ ผูต้รวจประเมินยงัมี
บทบาทส าคัญในการเผยแพร่และสร้างความรู้ความเข้าใจในรางวลัคุณภาพแห่งชาติให้แก่ 
หน่วยงาน สมาคม และชุมชนทางวชิาชีพต่างๆ 
 

2) รายละเอยีดตามเกณฑ์หมวดที ่2 การวางแผนเชิงกลยุทธ์  
 
 ค  าถามของเกณฑใ์นหมวดน้ีแยกออกเป็น 2 หวัขอ้ คือ  2.1 การจดัท ากลยทุธ์ และ 2.2 
การน ากลยทุธ์ไปปฏิบติั  โดยมีรายละเอียดของค าถามในเกณฑด์งัน้ี 
 
หมวด 2 การวางแผนเชิงกลยุทธ์ (90 คะแนน) 
  ในหมวดการวางแผนเชิงกลยุทธ์ เป็นการตรวจประเมินวา่องคก์รจดัท า
วตัถุประสงคเ์ชิงกลยทุธ์ และแผนปฏิบติัการขององคก์รอยา่งไร รวมทั้งตรวจประเมินการน า
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วตัถุประสงคเ์ชิงกลยทุธ์และแผนปฏิบติัการท่ีเลือกไวไ้ปปฏิบติั การปรับเปล่ียนเม่ือสถานการณ์
เปล่ียนไป ตลอดจนวธีิการวดัผลความกา้วหนา้ 
 
2.1 การจดัท ากลยทุธ์ : องคก์รมีวิธีการอยา่งไรในการจดัท ากลยทุธ์ (40 คะแนน)  
 กระบวนการ 
  ใหอ้ธิบายวธีิการท่ีองคก์รใชใ้นการสร้างกลยทุธ์ท่ีใหค้วามส าคญักบัความทา้ทาย
เชิงกลยทุธ์และใชป้ระโยชน์จากความไดเ้ปรียบเชิงกลยทุธ รวมทั้งสรุปวตัถุประสงคเ์ชิงกลยทุธ์ท่ี
ส าคญัขององคก์รและเป้าประสงคท่ี์เก่ียวขอ้งโดยตอบค าถามต่อไปน้ี 
 
ก. การจัดท ากลยุทธ์ 
  (1) กระบวนการวางแผนกลยุทธ์ องคก์รมีวธีิการอยา่งไรในการวางแผนเชิงกล
ยทุธ ์ขั้นตอนท่ีส าคญัของกระบวนการจดัท ากลยทุธ์มีอะไรบา้ง และผูเ้ก่ียวขอ้งท่ีส าคญัมีใครบา้ง
กระบวนการดงักล่าวสามารถระบุจุดบอดท่ีอาจเกิดข้ึนไดอ้ยา่งไร องคก์รมีวธีิการอยา่งไรในการ
ก าหนดสมรรถนะหลกัขององคก์ร (core competencies) ความทา้ทายและความไดเ้ปรียบเชิงกลยทุธ์
ขององคก์ร (ตามท่ีอธิบายไวใ้นโครงร่างองคก์ร) กรอบเวลาของการวางแผนระยะสั้นและระยะยาว
คืออะไร องคก์รมีวธีิการอยา่งไรในการก าหนดกรอบเวลา และท าใหก้ระบวนการวางแผนเชิงกล
ยทุธ์มีความสอดคลอ้งกบักรอบเวลาดงักล่าว 
  (2) การวเิคราะห์และก าหนดกลยุทธ์ องคก์รมีวธีิการอยา่งไรเพื่อท าใหม้ัน่ใจวา่ได้
น าองคป์ระกอบท่ีส าคญัต่อไปน้ีมาประกอบการวางแผนเชิงกลยทุธ์ องคก์รมีวธีิการอยา่งไรในการ
รวบรวมและวเิคราะห์ขอ้มูลและสารสนเทศท่ีเก่ียวขอ้งกบัปัจจยัเหล่าน้ีมาเป็นส่วนหน่ึงของ
กระบวนการวางแผนเชิงกลยุทธ์ 

– จุดแขง็ จุดอ่อน โอกาส และอุปสรรคขององคก์ร 
– สัญญาณบ่งช้ีแต่เน่ินๆ ถึงการเปล่ียนแปลงท่ีส าคญัดา้นเทคโนโลยี 

ตลาด ผลิตภณัฑค์วามนิยมของลูกคา้ การแข่งขนั ภาวะเศรษฐกิจ และ
สภาพแวดลอ้มดา้นกฎระเบียบ ขอ้บงัคบั 

– ความย ัง่ยนืขององคก์รในระยะยาว รวมถึงสมรรถนะหลกั (core 
competencies) ท่ีตอ้งการขององคก์ร และการคาดการณ์ผลการ
ด าเนินการในอนาคตขององคก์ร และของคู่แข่ง หรือผลการ
ด าเนินการในอนาคตขององคก์รในระดบัท่ีเทียบเคียงกนัได ้

– ความสามารถขององคก์รในการน าแผนกลยทุธ์ไปปฏิบติั 



164 

ข. วตัถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ 
  (1) วตัถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ทีส่ าคัญ วตัถุประสงคเ์ชิงกลยทุธ์ท่ีส าคญัขององคก์รมี
อะไรบา้ง  ใหร้ะบุตารางเวลาท่ีจะบรรลุวตัถุประสงคเ์หล่านั้น เป้าประสงคท่ี์ส าคญัท่ีสุดของ
วตัถุประสงคเ์ชิงกลยทุธ์เหล่านั้นมีอะไรบา้ง 
  (2) การพจิารณาวตัถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ วตัถุประสงคเ์ชิงกลยทุธ์ขององคก์รท า
ใหอ้งคก์รประสบความส าเร็จในเร่ืองต่อไปน้ีอยา่งไร 

– ตอบสนองความทา้ทายและความไดเ้ปรียบเชิงกลยทุธ์ 
– ตอบสนองโอกาสในการสร้างนวตักรรมของผลิตภณัฑ์ 

การปฏิบติัการ และรูปแบบการด าเนินธุรกิจ/กิจการ 
– ใชป้ระโยชน์จากสมรรถนะหลกัขององคก์ร (core 

competencies) ในปัจจุบนั และใหค้วามส าคญัต่อ
สมรรถนะหลกัขององคก์ร (core competencies) ใหม่ท่ี
อาจตอ้งการ 

– สร้างสมดุลระหวา่งความทา้ทายและโอกาสในระยะสั้น
และระยะยาว 

– ค านึงถึงและสร้างสมดุลระหวา่งความตอ้งการของผูมี้
ส่วนไดส่้วนเสียท่ีส าคญัทั้งหมด 

– ยกระดบัความสามารถขององคก์รในการปรับตวัต่อการ
เปล่ียนแปลงอยา่งรวดเร็วในตลาด  

หมายเหตุ: 
หมายเหตุ 1 “การจดัท ากลยทุธ์” หมายถึง แนวทางขององคก์รในการเตรียมการส าหรับอนาคต
การจดัท ากลยทุธ์อาจใชรู้ปแบบต่างๆ ของการพยากรณ์ การคาดคะเน ทางเลือกสถานการณ์จ าลอง 
ความรู้ (ดูหวัขอ้ 4.2ก. เก่ียวกบัความรู้ขององคก์ร) หรือแนวทางอ่ืนท่ีช่วยใหเ้ห็นภาพในอนาคต เพื่อ
การตดัสินใจและการจดัสรรทรัพยากร การจดัท ากลยทุธ์อาจเก่ียวขอ้งกบัการมีส่วนร่วมของผูส่้ง
มอบ ผูจ้ดัจ  าหน่าย พนัธมิตร และลูกคา้ท่ีส าคญั ส ำหรับองค์กรท่ีไม่แสวงหำผลก ำไรบำงแห่ง กำร
จัดท ำกลยทุธ์อำจ เก่ียวกับกำรมีส่วนร่วมขององค์กรท่ีให้บริกำรคล้ำยกัน หรือท่ีมีกลุ่มผู้บริจำคหรือ
อำสำสมคัรกลุ่มเดียวกัน 
หมายเหตุ 2  “กลยทุธ์” ควรตีความอยา่งกวา้งๆ กลยทุธ์อาจเป็นผลมาจากหรือน าไปสู่ส่ิง
ต่อไปน้ี เช่นผลิตภณัฑใ์หม่ การก าหนดกลุ่มลูกคา้หรือส่วนตลาดท่ีส าคญัใหม่ การกลา้เส่ียงอยา่ง
รอบคอบ สมรรถนะหลกัขององคก์ร (core competencies) ใหม่ รายไดท่ี้เพิ่มข้ึนดว้ยวธีิการต่างๆ 
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รวมทั้งการครอบครองกิจการ เงินอุดหนุนและเงินบริจาค การขายธุรกิจการหาพนัธมิตรและการ
สร้างความสัมพนัธ์ใหม่  รวมถึงการสร้างความสัมพนัธ์กบัพนกังานหรืออาสาสมคัรใหม่ กลยทุธ์
ขององคก์รอาจมุ่งเนน้การกา้วไปสู่การเป็นผูส่้งมอบท่ีพึงประสงคข์องลูกคา้ การเป็นผูส่้งมอบใน
ตลาดของลูกคา้หลกัหรือของพนัธมิตร การเป็นผูผ้ลิตท่ีมีตน้ทุนต ่า การเป็นผูส้ร้างนวตักรรมใน
ตลาด หรือการเป็นผูผ้ลิตหรือบริการแก่ลูกคา้ระดบับนหรือตามความตอ้งการของลูกคา้เฉพาะราย 
รวมทั้งอาจเป็นการมุ่งตอบสนองความตอ้งการของชุมชนหรือสาธารณะ 
 
หมายเหตุ 3  จุดแขง็ จุดอ่อน โอกาส และอุปสรรคขององคก์ร [2.1ก.(2)] ควรครอบคลุมถึง
ปัจจยัทั้งหมดท่ีส าคญั ต่อความส าเร็จในอนาคตขององคก์ร รวมถึงปัจจยัดงัต่อไปน้ี (*) ไดแ้ก่ 

– ความตอ้งการ ความคาดหวงั และโอกาสในดา้นลูกคา้และตลาด 
– โอกาสขององคก์รในการสร้างนวตักรรม และมีผลการด าเนินการท่ีเป็น

แบบอยา่งท่ีดี 
– สมรรถนะหลกัขององคก์ร (core competencies) 
– สภาพแวดลอ้มดา้นการแข่งขนัและผลการด าเนินการขององคก์รในปัจจุบนั

และอนาคตเม่ือเปรียบเทียบกบัคู่แข่งและองคก์รท่ีเทียบเคียงกนัได ้
– วงจรชีวิตผลิตภณัฑ ์
– นวตักรรมดา้นเทคโนโลยแีละนวตักรรมท่ีส าคญัอ่ืนๆ หรือการเปล่ียนแปลงท่ี

อาจมีผลกระทบต่อผลิตภณัฑแ์ละบริการขององคก์ร และการปฏิบติัการ 
รวมทั้งอตัราการสร้างนวตักรรม 

– ความตอ้งการดา้นทรัพยากรบุคคลและทรัพยากรอ่ืนๆ 
– \ความสามารถในการใชป้ระโยชน์จากความหลากหลาย 
– โอกาสในการผนัทรัพยากรท่ีมีอยูไ่ปใชก้บัผลิตภณัฑ ์บริการ หรือกิจกรรมอ่ืน

ท่ีมี 
– ความส าคญักวา่ 
– ความเส่ียงและโอกาสดา้นการเงิน สังคมในวงกวา้ง จริยธรรม กฎระเบียบ

ขอ้บงัคบั 
– เทคโนโลย ีความมัน่คง และความเส่ียงและโอกาสอ่ืนท่ีอาจเกิดข้ึน 
– ความสามารถขององคก์รในการป้องกนัและตอบสนองต่อภาวะฉุกเฉิน 

รวมทั้งภยั 
– พิบติัทางธรรมชาติหรือภยัอ่ืนๆ 
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– การเปล่ียนแปลงทางเศรษฐกิจในระดบัประเทศหรือระดบัโลก 
– ขอ้ก าหนดส าหรับพนัธมิตรและห่วงโซ่อุปทาน รวมทั้งจุดแขง็และจุดอ่อน 
– การเปล่ียนแปลงขององคก์รแม่ 
– ปัจจยัอ่ืนๆ ท่ีเป็นลกัษณะเฉพาะองคก์ร 
 

หมายเหตุ 4  ความสามารถขององคก์ รในการน าแผนกลยทุธ์ไปปฏิบติั[2.1ก.(2)] ควรค านงึ ถงึ 
ความสามารถขององคก์รในการระดมทรัพยากรและความรู้ท่ีจ  าเป็น และความคล่องตวัขององคก์ร
ตามแผนฉุกเฉิน หรือกรณีท่ีสถานการณ์บงัคบัใหมี้การปรับเปล่ียนแผน และการน าแผนใหม่หรือ
แผนท่ีเปล่ียนแปลงไปปฏิบติัอยา่งรวดเร็ว 
 
หมายเหตุ 5  วตัถุประสงคเ์ชิงกลยทุธ์ท่ีตอบสนองความทา้ทายและความไดเ้ปรียบท่ีส าคญั
[2.1ข.(2)] อาจรวมถึงการตอบสนองท่ีรวดเร็ว การผลิตหรือบริการตรงตามความตอ้งการของลูกคา้
เฉพาะราย การใชส้ถานท่ีร่วมกบัลูกคา้หลกัหรือพนัธมิตรขีดความสามารถและอตัราก าลงัของ
บุคลากร การร่วมทุน กระบวนการผลิตเสมือนจริง การสร้างนวตักรรมท่ีรวดเร็ว การไดรั้บการ
รับรองในระบบคุณภาพหรือระบบส่ิงแวดลอ้ม ตามมาตรฐาน ISO การแสดงถึงหรือภาวะผูน้ าดา้น
ความรับผดิชอบต่อสังคมในวงกวา้ง การจดัการความสัมพนัธ์กบัผูส่้งมอบและลูกคา้ผา่นเวบ็ไซต ์ 
รวมทั้งการยกระดบัคุณภาพของผลิตภณัฑแ์ละบริการ การตอบหวัขอ้ 2.1 ควรมุ่งเนน้ความทา้ทาย
และความไดเ้ปรียบท่ีเป็ลกัษณะเฉพาะขององคก์ร ซ่ึงมีความส าคญัอยา่งยิง่ต่อความส าเร็จและต่อ
การส่งเสริมใหผ้ลการด าเนินการโดยรวมขององคก์รดีข้ึนอยา่งต่อเน่ือง 
 
หมายเหตุ 6  หวัขอ้ 2.1 กล่าวถึงกลยทุธ์ขององคก์รโดยรวม ซ่ึงอาจรวมถึงการเปล่ียนแปลงใน
ผลิตภณัฑ์ และ กระบวนการสร้างความผกูพนักบัลูกคา้ แต่หวัขอ้น้ีไม่ครอบคลุมถึงการออกแบบ
ผลิตภณัฑ์ หรือ ยทุธวธีิในการสร้างความผกูพนักบัลูกคา้ ซ่ึงจะอธิบายในหวัขอ้ 3.2 และ 6.1 (*) 

* หมายถึงการด าเนินการตามความเหมาะสม 
ตัวเอน หมายถึงค าแนะน าส าหรับองคก์รท่ีไม่แสวงหาผลก าไร 
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2.2 การน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติ: องค์กรน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติอย่างไร (50 คะแนน) กระบวนการ 
  ใหอ้ธิบายวธีิการแปลงวตัถุประสงคเ์ชิงกลยทุธ์ไปสู่แผนปฏิบติัการใหส้รุป
แผนปฏิบติัการ  วธีิการถ่ายทอดสู่การปฏิบติัและตวัวดัหรือตวัช้ีวดัผลการด าเนินการท่ีส าคญัของ
แผนปฏิบติัการ  รวมทั้งคาดการณ์ผลการด าเนินการในอนาคตขององคก์รเปรียบเทียบกบัตวัวดัหรือ
ตวัช้ีวดัดงักล่าว  โดยตอบค าถามต่อไปน้ี 
 
ก. การจัดท าแผนปฏิบัติการและการถ่ายทอดสู่การปฏิบัติ 
  (1) การจัดท าแผนปฏิบัติการ องคก์รมีวธีิการอยา่งไรในการจดัท าแผนปฏิบติัการ 
แผนปฏิบติัการ ทั้งระยะสั้นและระยะยาวท่ีส าคญัขององคก์รมีอะไรบา้ รวมถึงความสัมพนัธ์ต่อ
วตัถุประสงค ์เชิงกลยทุธ์ขององคก์ร การเปล่ียนแปลงท่ีส าคญัในดา้นผลิตภณัฑ์ ลูกคา้ และตลาด          
ผูส่้งมอบและพนัธมิตร ท่ีไดว้างแผนไวมี้อะไรบา้ง (ถา้มี) และองคก์รจะด าเนินการอยา่งไร 
  (2) การน าแผนปฏิบัติการไปปฏิบัติ  องคก์รมีวธีิการอยา่งไรในการถ่ายทอด
แผนปฏิบติัการสู่การปฏิบติัทัว่ทั้งองคก์ร ไปยงับุคลากร ผูส่้งมอบและพนัธมิตรท่ีส าคญั (*) เพื่อให้
บรรลุวตัถุประสงคเ์ชิงกลยทุธ์ท่ีส าคญั องคก์รมีวธีิการอยา่งไรเพื่อท าใหม้ัน่ใจวา่ผลการด าเนิน 
การท่ีส าคญัตามแผนปฏิบติัการน้ีจะย ัง่ยนื 
  (3) การจัดสรรทรัพยากร องคก์รท าอยา่งไรใหม้ัน่ใจวา่มีทรัพยากรดา้นการเงิน
และดา้นอ่ืนๆพร้อมใชใ้นการสนบัสนุนแผนปฏิบติัการจนประสบความส าเร็จ และบรรลุพนัธะ
ผกูพนัในปัจจุบนั องคก์รมีวิธีการจดัสรรทรัพยากรเหล่าน้ีอยา่งไรเพื่อสนบัสนุนให้แผนปฏิบติั  
การบรรลุผล องคก์รจดัการความเส่ียงดา้นการเงินและดา้นอ่ืนท่ีเก่ียวกบัแผนดงักล่าวอยา่งไร 
เพื่อท าใหม้ัน่ใจถึงความมัน่คงทางการเงิน (Financial Viability) ขององคก์ร 
  (4) แผนด้านบุคลากร แผนดา้นทรัพยากรบุคคลหรือแผนดา้นบุคลากรท่ีส าคญัท่ี
ท าใหบ้รรลุวตัถุประสงคเ์ชิงกลยทุธ์ และแผนปฏิบติัการทั้งระยะสั้นและระยะยาวมีอะไรบา้ง แผน  
ดงักล่าวไดค้  านึงถึงผลกระทบต่อบุคลากร และความเปล่ียนแปลงท่ีอาจเกิดข้ึนท่ีเก่ียวกบัความ
ตอ้งการดา้นขีดความสามารถและอตัราก าลงับุคลากรอยา่งไร 
  (5) ตัววดัผลการด าเนินการ ตวัวดัหรือตวัช้ีวดัผลการด าเนินการท่ีส าคญัท่ีใช้
ติดตามผลลพัธ์และประสิทธิผลของแผนปฏิบติัการมีอะไรบา้ง องคก์รมีวธีิการอยา่งไรเพื่อท าให้
มัน่ใจวา่ ระบบการวดัผลโดยรวมของแผนปฏิบติัการหนุนเสริมใหอ้งคก์รสอดคลอ้งไปในแนวทาง 
เดียวกนั องคก์รมีวธีิการอยา่งไรเพื่อท าใหม้ัน่ใจวา่ระบบการวดัผลดงักล่าวครอบคลุม 
เร่ืองท่ีถ่ายทอดสู่การปฏิบติั และผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียท่ีส าคญัๆ ทั้งหมด 
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  (6) การปรับเปลี่ยนแผนปฏิบัติการ องคก์รมีวธีิการอยา่งไรในการปรับเปล่ียนและ
น าแผนปฏิบติัการไปปฏิบติัอยา่งรวดเร็วในกรณีท่ีสถานการณ์บงัคบั  
 
ข. การคาดการณ์ผลการด าเนินการ 
  การคาดการณ์ผลการด าเนินการตามกรอบเวลาของการวางแผนทั้งระยะสั้นและ
ระยะยาวขององคก์ร ตามตวัวดัหรือตวัช้ีวดัผลการด าเนินการท่ีส าคญัท่ีระบุไวใ้นขอ้ 2.2ก.(5) มี
อะไรบา้ง ผลการด าเนินการท่ีคาดการณ์ไวข้องตวัวดัหรือตวัช้ีวดัเหล่าน้ีเป็นอยา่งไรเม่ือเปรียบเทียบ
กบัผลของคู่แข่งหรือขององคก์รในระดบัท่ีเทียบเคียงกนัได ้และเม่ือเปรียบเทียบกบัระดบัเทียบเคียง
ท่ีส าคญั  เป้าประสงค ์และผลการด าเนินการท่ีผา่นมา (*) องคก์รจะท าอยา่งไรหากพบวา่มีความ
แตกต่างระหวา่งผลการด าเนินการปัจจุบนั หรือท่ีคาดการณ์ไวเ้ม่ือเปรียบเทียบกบัคู่แข่ง หรือกบั
องคก์รในระดบัท่ีเทียบเคียงกนัได ้
 
หมายเหตุ: 
หมายเหตุ 1  การจดัท ากลยทุธ์และแผนปฏิบติัการ รวมทั้งการถ่ายทอดสู่การปฏิบติัมีความ
เช่ือมโยงอยา่งใกลชิ้ด กบัหวัขอ้อ่ืนในเกณฑ์ ตวัอยา่งการเช่ือมโยงท่ีส าคญั มีดงัน้ี 

– หวัขอ้ 1.1 เร่ืองการด าเนินการของผูน้ าระดบัสูงในการก าหนดและส่ือสาร
ทิศทางขององคก์ร 

– หมวด 3 เร่ืองการรวบรวมความรู้เก่ียวกบัลูกคา้และตลาด เพื่อเป็นขอ้มูล
ส าหรับกลยทุธ์และแผนปฏิบติัการขององคก์ร รวมทั้งการถ่ายทอด
แผนปฏิบติัการสู่การปฏิบติั 

– หมวด 4 เร่ืองการวดั การวเิคราะห์ และการจดัการความรู้ เพื่อตอบสนอง
ความตอ้งการดา้นสารสนเทศท่ีส าคญั เพื่อสนบัสนุนการจดัท ากลยทุธ์
ขององคก์ร เพื่อเป็นพื้นฐานท่ีมีประสิทธิผล (Effective Basis) ในการ
วดัผลการด าเนินการและเพื่อติดตามความกา้วหนา้เทียบกบัวตัถุประสงค์
เชิงกลยทุธ์และแผนปฏิบติัการ 

– หมวด 5 เร่ืองการตอบสนองความตอ้งการขององคก์รดา้นขีด
ความสามารถและอตัราก าลงับุคลากร เร่ืองการออกแบบและความ
ตอ้งการของระบบการพฒันาและการเรียนรู้ และเร่ืองการด าเนินการ
เปล่ียนแปลงดา้นบุคลากรตามแผนปฏิบติัการ 
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– หมวด 6 เร่ืองการปรับเปล่ียนสมรรถนะหลกัขององคก์ร (core 
competencies) 

– ระบบงาน และขอ้ก าหนดของกระบวนการท างานตามแผนปฏิบติัการ 
– หวัขอ้ 7.1 เร่ืองการบรรลุวตัถุประสงคเ์ฉพาะท่ีเก่ียวขอ้งกบักลยทุธ์และ

แผนปฏิบติั 
– การขององคก์ร 

หมายเหตุ 2  ตวัวดัและตวัช้ีวดัผลการด าเนินการท่ีคาดการณ์ไว ้(หวัขอ้ 2.2ข.) อาจรวมถึงการ
เปล่ียนแปลงท่ีเป็นผลจากการลงทุนใหม่ การเขา้ถือสิทธ์ิหรือควบรวมกิจการ การสร้างคุณค่าใหม่ 
การเขา้สู่ตลาดและการเปล่ียนตลาด ค าสั่งตามกฎหมายใหม่ ขอ้ก าหนดตามกฎหมาย หรือมาตรฐาน
อุตสาหกรรม และนวตักรรมท่ีส าคญัในอนาคตในดา้นผลิตภณัฑแ์ละเทคโนโลยี 
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