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บทคัดย่อ  
จากการที่องค์กรมีการน าเกณฑ์คุณภาพมาตรฐานหลากหลายระบบมาประยุกต์ใช้ ได้แก่ มาตรฐาน
ระบบบริหารงานคุณภาพ ISO 9001 เวอร์ชั่น 2015 การรับฟังความคิดเห็น การบริหารจัดการความ
เสี่ยงและควบคุมภายใน COSO ERM สร้างความสับสน ความไม่เข้าใจแก่เจ้าหน้าที่ อีกทั้งงาน
คุณภาพที่แยกส่วนจากงานประจ า ส่งผลให้เจ้าหน้าที่รู้สึกเป็นภาระ และไม่สามารถน างานคุณภาพมา
ช่วยให้เพ่ิมประสิทธิ์ภาพในการท างานได้ ท าให้ผู้วิจัยสนใจศึกษาแนวทางการบูรณาการมาตรฐาน
คุณภาพกับการปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง ผลการวิจัยตามหลักการออกแบบ DMADV ของซิกซิกม่าและ
หลักการจัดการความรู้ของ Demarest น ามาสร้างแนวทางที่บูรณาการงานคุณภาพกับการปรับปรุง
อย่างต่อเนื่อง เรียกว่ากระบวนการอาโป-เอส และเริ่มด าเนินการในปี 2560 ผลลัพธ์ที่แสดงให้เห็น
การเพ่ิมสมรรถนะเจ้าหน้าที่ในการก ากับติดตามและประเมินผลโดยเปรียบเทียบระหว่างปี 2560 และ 
2561 พบว่า จ านวนส านักงานที่ยินดีเข้าร่วมด าเนินการเพ่ิมขึ้นจากร้อยละ 82.35 เป็นร้อยละ 100  
จ านวนเรื่องที่เสนอปรับปรุงเพ่ิมขึ้นจาก 29 เรื่อง เป็น 147 เรื่อง และจ านวนคณะกรรมการ PDCA 
เพ่ิมข้ึนจาก 5 คน เป็น 35 คน ผลลัพธ์การบริหารจัดความรู้และการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ พบว่า จ านวน
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เรื่องที่รายงานในรูปแบบ A3 และ R2R เพ่ิมขึ้นจาก 30 เรื่อง เป็น 75 เรื่อง และจ านวนผลงานเด่น
เพ่ิมขึ้นจาก 7 เรื่อง เป็น 21 เรื่อง และการเขียน A3 ยอดเยี่ยม 5 เรื่อง สรุปผลการวิจัยได้ว่า 
กระบวนการอาโปเอส เป็นแนวทางในการขับเคลื่อนงานคุณภาพให้เกิดการน ามาปฏิบัติจริง โดย
เจ้าหน้าที่ทุกคนในองค์กรมีส่วนร่วมด าเนินการปรับปรุงและเพ่ิมประสิทธิภาพการท างาน อีกทั้งเป็น
กลไกการบริหารจัดการความรู้ในองค์กร ตั้งแต่ การสร้างความรู้ การเผยแพร่ความรู้ การใช้ความรู้ 
และศูนย์รวบรวมความรู้ 

ค าส าคัญ: กระบวนการอาโป-เอส มาตรฐานระบบบริหารงานคุณภาพ ISO 9001 เวอร์ชั่น 2015 
การบูรณาการงานคุณภาพกับงานประจ า ประเด็นความเสี่ยง ประเด็นการควบคุมภายใน 

Abstract  
In case that the organization has adopted a variety of quality standards such as ISO 
9001: 2015, public hearing, and COSO ERM for risk management and Internal control 
which make staff feel confusing and do not understand.  Especially if those quality 
works are separated from the routine.  Those problems may be burdensome, and 
staff could not apply quality work to enhance the performance.  Therefore, the 
researcher was interested to study the systematic approach to integrate quality 
standards into continual improvement. In this research found that according to Sigma 
Sigma's DMADV design principles and Demarest's knowledge management principles 
were applied to design an integrating quality-standards into continual-improvement 
process, named the APO-S and get started in 2017.  The results showed how staff 
competencies for monitoring and evaluating were improved comparing between 
2017 and 2018.  We found that the number of offices willing to participate in this 
process increased from 82.35% to 100%.  The number of proposed improvements 
increased from 29 issues to 147 issues and the number of PDCA committees 
increased from 5 to 35 people.  The results of knowledge management and sharing 
found that the A3 and R2R reports increased from 30 issues to 75 issues, and the 
number of outstanding reports increased from 7 issues to 21 issues and 5 excellent 
A3 writing.  In conclusion, the APO-S process could drive qualities into implementation 
through staff involvement.  All staff must keep improving and increasing productivity. 
In addition, the APO-S process could be a knowledge management mechanism for 
construction, dissemination, use, and embodiment. 
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บทน า 
 รัฐบาลก าหนดนโยบายมุ่งเน้นพัฒนาระบบราชการเพ่ือให้หน่วยงานภาครัฐปรับปรุงการ
ท างาน ยกระดับการบริหารจัดการให้มีคุณค่าทางการบริหาร โดยส านักงานคณะกรรมการพัฒนา
ระบบราชการ (ก.พ.ร.) ริเริ่ม ผลักดัน เสนอนโยบายต่อคณะรัฐมนตรีต่อการพัฒนาระบบราชการ ผ่าน
เครื่องมือบริหารจัดการสมัยใหม่โดยใช้หลักการบริหารของภาคธุรกิจ เช่น การบริหารเชิงยุทธศาสตร์ 
การลดขั้นตอนการท างาน การบริหารความเสี่ยง การพัฒนาระบบสารสนเทศ เป็นต้น ประเทศ
สหรัฐอเมริกาได้ริเริ่มพัฒนามาตรฐานและคุณภาพการบริหารจัดการ ปี 2549 คณะรัฐมนตรีมีมติ
เห็นชอบให้น าเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐมาเป็นเครื่องมือในการพัฒนาระบบราชการ
และเริ่มด าเนินการก าหนดให้มีระบบค ารับรองปฏิบัติราชการ ตามเกณฑ์รางวัลคุณภาพการบริหาร
จัดการภาครัฐ (PMQA) จนได้เป็นวาระแห่งชาติ 
 ส านักงานหลักประกันสุขภาพแห่งชาติ (สปสช.) จัดตั้งตาม พ.ร.บ.เฉพาะ ตาม พ.ร.บ.
หลักประกันสุขภาพแห่งชาติ พ.ศ. 2545 มีภารกิจหลักในการบริหารจัดการเงินกองทุนหลักประกัน
สุขภาพแห่งชาติให้เกิดประสิทธิภาพ เพ่ือให้ประชาชนเข้าถึงบริการที่มีคุณภาพได้มาตรฐาน องค์กร
เล็งเห็นความส าคัญของการปรับปรุงการท างาน ยกระดับการบริหารจัดการให้มีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผล ตอบสนองนโยบายคณะรัฐมนตรี จึงน าเกณฑ์คุณภาพมาตรฐานต่าง ๆ ทั้งภาคบังคับและ
ภาคสมัครใจมาปฏิบัติ ได้แก่ 1) กรอบหลักเกณฑ์การประเมินผลการด าเนินงานทุนหมุนเวียน โดย
กรมบัญชีกลาง ด้านความเสี่ยงและควบคุมภายในตามหลักการของ COSO 2) การประเมินผล
องค์การมหาชนและผู้อ านวยการองค์การมหาชน โดยคณะกรรมการพัฒนาและส่งเสริมองค์การ
มหาชน 3) การประเมินคุณธรรมและความโปร่งใสในการด าเนินงานของหน่วยงานภาครัฐ  โดย
ส านักงานคณะกรรมการป้องกันและปราบปรามการทุจริตแห่งชาติ 4) กรอบการตรวจเงินแผ่นดิน 
โดยส านักงานการตรวจเงินแผ่นดิน 5) การตรวจสอบและควบคุมภายใน โดยส านักตรวจสอบ สปสช. 
6) ระบบบริหารงานคุณภาพตามมาตรฐานสากล ISO 9001: 2015 7) การบริหารจัดการมาตรฐาน
ความปลอดภัยของข้อมูล ISO 27001: 2013 8) การสมัครขอรับรางวัลคุณภาพแห่งชาติ TQA และ 
9) การสมัครขอรับรางวัลเลิศรัฐ ก.พ.ร. แม้ว่ากรอบการปฏิบัติงานด้านคุณภาพตามมาตรฐานมี
รายละเอียดหลักการ ข้อก าหนด รูปแบบการรายงานที่แตกต่างกัน แต่หลักการส าคัญที่สุดคือ การหา
ระบบที่องค์กรจะสามารถน าหลักการ ข้อก าหนด มาประยุกต์ใช้โดยน ามาบูรณาการกับการปฏิบัติงาน
ประจ า เจ้าหน้าที่ผู้ปฏิบัติงานไม่รู้สึกเป็นภาระท่ีเพ่ิมการท างานคุณภาพมากขึ้น มุ่งเน้นการปฏิบัติงาน
ประจ าอย่างมีคุณภาพ เพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพและประสิทธิผลในงาน สอดคล้องตามวิสัยทัศน์ พันธกิจ
และยุทธศาสตร์ขององค์กร โดยนิยามของการบูรณาการ (Integration) หมายถึง การประสาน
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กลมกลืนกันของแผน กระบวนการ สารสนเทศ การจัดสรรทรัพยากร การปฏิบัติการ ผลลัพธ์ และ
การวิเคราะห์ เพ่ือสนับสนุนเป้าประสงค์ที่ส าคัญขององค์กร การบูรณาการที่มีประสิทธิผล เป็น
มากกว่าความสอดคล้องไปในแนวทางเดียวกัน (Alignment) และจะส าเร็จได้ก็ต่อเมื่อการด าเนินการ
ของแต่ละองค์ประกอบภายในระบบการจัดการผลการด าเนินการมีความเชื่อมโยงกันเป็นหนึ่งเดียว
อย่างสมบูรณ์ (คณะแพทยศาสตร์ศิริราชพยาบาล มหาวิทยาลัยมหิดล, 2559) 

ดังนั้น ผู้วิจัยจึงมีความสนใจศึกษา 3 ประเด็นคือ 1) แนวทางการบูรณาการมาตรฐาน
คุณภาพกับการปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง 2) กลไกการน าแนวทางท่ีได้จากข้อ 1) ไปสู่การปฏิบัติ เพ่ือเพ่ิม
สมรรถนะเจ้าหน้าที่ในการก ากับติดตามประเมินผล และ 3) กลไกการบริหารจัดการความรู้และการ
แลกเปลี่ยนเรียนรู้ 

วัตถุประสงค์การวิจัย  
1. เพ่ือสร้างแนวทางที่จะน ากรอบการปฏิบัติงานด้านคุณภาพตามมาตรฐานต่าง  ๆ มา

ประยุกต์ใช้กับการปรับปรุงและเพ่ิมประสิทธิภาพการท างานโดยน ามาบูรณาการกับการปฏิบัติงาน
ประจ า 

2. เพ่ือเพ่ิมสมรรถนะเจ้าหน้าที่ในการก ากับติดตามและประเมินผล 
3. เพ่ือการบริหารจัดการความรู้และการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ 

วิธีการวิจัย  
เป็นการวิจัยเชิงพรรณนา (Descriptive Research) กรอบแนวคิดการวิจัยส าหรับการ

ออกแบบกระบวนการได้ประยุกต์ใช้หลักการออกแบบ DMADV ของซิกซิกม่า (Six Sigma) (Pande, 
Neuman, & Cavanagh, 2001) ดังแสดงในภาพที่ 1  

 
ภาพที่ 1 หลักการออกแบบ DMADV 

ที่มา: google 
 
การออกแบบกระบวนการใหม่ครอบคลุมการศึกษา 3 ประเด็น 1) แนวทางการบูรณาการ

มาตรฐานคุณภาพกับการปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง ที่เรียกว่า APO-S (อาโป-เอส) 2) กลไกการน า



บทความวิจัย วารสารมนุษยศาสตร์และสังคมศาสตร์ มหาวิทยาลัยราชพฤกษ ์
ปีที่ 5 ฉบับท่ี 1 (กุมภาพันธ์ – พฤษภาคม 2562)  

49 

แนวทาง APO-S ไปสู่การปฏิบัติ และ 3) กลไกการบริหารจัดการความรู้และการแลกเปลี่ยนเรียนรู้   
ดังรายละเอียดการวิเคราะห์ในตารางที ่1 
ตารางท่ี 1 ผลการวิเคราะห์ตามหลักการออกแบบ DMADV 

DMADV รายละเอียด ผลการวิเคราะห์ 
D: Define  
ก าหนดปัญหา 

การคัดเลือกกระบวนการที่
เป็นปัญหาในระบบงาน
คุณภาพที่เกดิจากความ
บกพร่อง การปฏิบัติงานไม่
สอดคล้องกับงานประจ า
ของเจ้าหน้าท่ี ท าให้มี
ความรูส้ึกเป็นภาระและไม่
ก่อให้เกิด 

กระบวนการที่ เลือกคือ กระบวนการปรับปรุงและเพิ่ม
ประสิทธิภาพการท างาน ตามวงจร PDCA โดยตั้งช่ือ
กระบวนการใหม่ว่า APO-S (อ่านว่า อาโป-เอส หรือ อาโป-
ส ไ ม ล์ )  เ นื่ อ ง จ า ก ห า ก น า โ อ ก า ส ใน ก า ร ป รั บ ป รุ ง 
(Opportunity for Improvement) จากเกณฑ์คุณภาพ
มาตรฐานต่าง  ๆ มาปรับปรุงกระบวนงานทั่วทั้งองค์กรโดย
บูรณาการเข้ากับงานหรือพัฒนางานอย่างมีเป้าหมาย และ
ส่งผลให้องค์กรบรรลุวิสัยทัศน์ พันธกิจ และยุทธศาสตร์ 

M: Measure  
วัดประสิทธิภาพ 

จัดตั้งคณะท างาน 
ท าการศึกษาทบทวน
กระบวนการพัฒนา
คุณภาพขององค์กร รวบ
รวบประเด็นจากการ
สนทนากลุ่ม (Focus 
Group)เพื่อก าหนดระดับ
คุณภาพและคณุลักษณะที่
ผลลัพธ์จากกระบวนงาน
จะสามารถเพิ่มขดี
ความสามารถขององค์กร 
ไปออกแบบกระบวนการ
ใหม่ได้อย่างมปีระสิทธิภาพ 

ผลการทบทวนของคณะท างาน มดีังนี้ 
1. ด้านนโยบาย: ขาดความต่อเนื่องของนโยบายมุ่งเน้น
คุณภาพขององค์กร และผู้บริหารระดับสูงให้ความส าคัญ
เพียงเพ่ือได้ใบรับรองมาตรฐาน 
2. ด้านบุคลากร: ขาดความเข้าใจวัตถุประสงค์ของการน า
เครื่องมือคุณภาพต่าง ๆ ที่น ามาใช้ปรับปรุงการท างาน จึงท า
ให้บุคลากรรู้สึกว่า งานคณุภาพเปน็ภาระ ไม่ช่วยให้ท างาน
สะดวก และไม่ช่วยเพิ่มประสิทธิภาพการท างานให้เกิดผล
ส าเรจ็ 
3. ด้านระบบงาน: ขาดการท างานอย่างเป็นระบบแยกส่วน
ไม่กลมกลืนกับการปฏิบัติ งานจริ ง  ไม่สอดคล้องกับ
ความส าเร็จขององค์กร ไม่เช่ือมโยงทิศทางเดียวกันกับ
นโยบายและตัวช้ีวัดผลงานทั้งระดับองค์กรและระดับ
ปฏิบัติการที่ก าหนดรวมทั้งช่วงเวลาในการรวบรวมตาม
แบบฟอร์มแต่ละช้ินไม่สอดคล้องกัน และงานคุณภาพที่
พัฒนางานไม่ได้น าไปใช้อ้างอิงเป็นผลงานในการประเมินผล
การปฏิบัติงาน 
4. ด้านงานคุณภาพ: ขาดการพัฒนาคุณภาพอย่างแท้จริง
เป็นเพียงการกรอกข้อมูลลงในแบบฟอร์มให้เต็ม มุมมองของ
การน าเครื่องมือคุณภาพหลากหลายมาใช้ เป็นเพียงการ
แสดงว่าเป็นองค์กรที่ทันสมัย 

 
  



บทความวิจัย วารสารมนุษยศาสตร์และสังคมศาสตร์ มหาวิทยาลัยราชพฤกษ ์
ปีที่ 5 ฉบับท่ี 1 (กุมภาพันธ์ – พฤษภาคม 2562)  

50 

ตารางท่ี 1 ผลการวิเคราะห์ตามหลักการออกแบบ DMADV (ต่อ) 
DMADV รายละเอียด ผลการวิเคราะห์ 

A: Analyze  
วิเคราะห ์

การวิเคราะห์ความต้องการ
ของผู้บริหารและเจ้าหน้าที่ 
เพื่อระบุรายละเอียดของ
การออกแบบปฏิบัติงาน
ของกระบวนการใหม่ 

สรุปผลความคิดเห็นของผู้บริหารและเจา้หน้าท่ี ในการ
ขับเคลื่อนงานคุณภาพ 
1. การสร้างมาตรฐานการท างานและวัฒนธรรมการพัฒนา
งานอย่างต่อเนื่องให้เกิดขึ้นในองค์กรอย่างเป็นระบบ   
2. ผู้บริหารเข้าใจและให้การสนับสนุนอย่างเต็มที่ โดยไม่
เร่งรัดความส าเร็จที่วัดผลเป็นรางวัลเป็นเป้าหมายหลัก แต่
มุ่งเน้นที่การส่งเสริมให้ผู้ปฏิบัติงานเรียนรู้แบบค่อยเป็นค่อย
ไปและเกิดความตระหนักรู้ด้วยจิตส านึกของตนเอง  
3. ใช้บทเรียนการพัฒนาท่ีผ่านมาเป็นพ้ืนฐานในการปรับปรุง
อย่างต่อเนื่องและเลือกเครื่องมือให้เหมาะสมกับช่วงเวลา 
4. การน าเครื่องมือคุณภาพใหม่มาใช้ ควรประยุกต์ใช้แบบ
ทดลองใช้ ไม่เป็นการบังคับและค่อย ๆ เพิ่มระดับความ
เข้มงวดในการน าไปใช้ ให้ผู้ปฏิบัติงานในหน่วยงานตัวอย่าง
เป็นผู้กระตุ้นหน่วยงานอื่นให้เกิดความเข้าใจและปฏิบัติตาม
ท าให้ไม่มีแรงต้านของพนักงาน 
5. วิธีการปฏิบัติในรายละเอียดควรผูกรวมกับการประเมิน
งานในช่วงต้นเพื่อเป็นการสร้างวัฒนธรรมในการรายงาน
ผลงานตามเกิดจริง 

D: Design  
ออกแบบ 

การออกแบบให้สอดคล้อง
กั บ ค ว า ม ต้ อ ง ก า ร ขอ ง
ผู้บริ หารและเจ้ าหน้าที่ 
ทั้งนี้ต้องสามารถลดความ
แ ป ร ป ร วน ต่ อ คุ ณ ภ า พ
ผลลัพธ์ของกระบวนการ 
ร ว ม ไ ป ถึ ง ก า ร ทด ส อ บ
เบื้องต้น (Pilot testing) 

ช่ือกระบวนการคือ APO-S (อ่านว่า อาโป-เอส หรือ อาโป-
สไมล์) เป็นอักษรย่อมาจากกิจกรรมทั้ง 4 กิจกรรม ดังน้ี 
A: Analysis ใช้หลักการ “Next process is our 
customer” และ “Lateral Thinking” มาวิเคราะห์หา
โอกาสในการปรับปรุงทั้งกระบวนงาน (Gap Analysis)  
P: Process จากโอกาสในการปรับปรุงทุกเรื่องใน
กระบวนงานน ามาจัดล าดับก่อนหลังท าเป็น Roadmap แล้ว
น าโอกาสในการปรับปรุงล าดับต้น ๆ มาวิเคราะห์หาสาเหตุ
รากเหง้าของปัญหา หามาตรการแก้ไขหรือกิจกรรมหรือ
เทคโนโลยีใหม่ที่ยังไม่เคยท ามาปรับปรุงกระบวนงาน 
O: Output วางรูปแบบการรายงานผลลัพธ์ 2 แบบคือ A3 
และ R2R 
S: Smile จัดตั้งคณะกรรมการประเมินผลงานมาจากทุก
ส านัก และจัดเวที Smile’s Day เพื่อการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ 
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ตารางท่ี 1 ผลการวิเคราะห์ตามหลักการออกแบบ DMADV (ต่อ) 
DMADV รายละเอียด ผลการวิเคราะห์ 

V: Verify  
ตรวจสอบ 

จุดประสงค์ของขั้นตอนการ
ตรวจสอบคือ เพื่อให้แน่ใจ
ว่ า ก า ร อ อ ก แ บ บ
ก ร ะ บ ว น ก า ร ใ ห ม่ นั้ น
สามารถด าเนินการได้จริง
และสามารถตอบสนอง
ความต้องการของผู้บริหาร
และ เจ้ าหน้ าที่  ร วมทั้ ง
ผลลัพธ์ที่ได้สามารถท าให้
องค์กรบรรลุวิสัยทัศน์ พันธ
กิจและยุทธศาสตร์ได้ 

ในปีพ.ศ. 2560 เริ่มน า APO-S มาใช้โดยก าหนดให้เป็น
ทางเลือก มี 14 ส านัก (จากทั้งหมด 17 ส านัก) สมัครใจ
น าไปใช้ปรับปรุงและเพิ่มประสิทธิภาพการท างาน คิดเป็น
ร้อยละ 82.35 ต่อมา ปีพ.ศ. 2561 ถึงปัจจุบัน มีมติให้น า
APO-S ไปใช้กับทุกส านักและทุกรอบของกระบวนการ 
APO-S จะมีการประชุม AAR เพื่อวิเคราะห์ Gap และน ามา
พัฒนาปรับปรุงในปีถัดไปอย่างต่อเนื่อง 

 
จากผลการวิเคราะห์ในตารางที่ 1 น ามาสร้างระบบที่บูรณาการมาตรฐานคุณภาพกับการ

ปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง โดยแบ่งระบบออกเป็น 3 ประเด็น ประกอบด้วย  
1. แนวทางการบูรณาการมาตรฐานคุณภาพกับการปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง ที่เรียกว่า APO-S 

(อาโป-เอส) น าเกณฑ์ ISO 9001:2015 มาเป็น Backbone สร้างออกมาเป็น 4 กิจกรรม ได้แก่  
1) วิเคราะห์ (Analysis) โดยสร้างกรอบแนวความคิดด้วย Excel file ชื่อว่า Analysis_59, 
Analysis_60, Analysis_61 Analysis_62 (มีการให้สารสนเทศ โอกาสในการปรับปรุงจาก
กระบวนงานคุณภาพ ยุทธศาสตร์และจุดเน้น ซึ่ งมีการปรับเปลี่ยนในแต่ละปี) แทรกเครื่องมือ
วิเคราะห์ด้วย หลักการ Lateral Thinking และ Gap Analysis 2) กระบวนการปรับปรุงตาม
มาตรการแก้ไขเพ่ือแก้สาเหตุของปัญหา (Process) สอดแทรกหลากหลายเครื่องมือคุณภาพ เช่น 
Pareto, Fishbone Diagram, 5 Whys, Why-Why Analysis, Tree Diagram, Is-Is not method 
เป็นต้น โดยชื่อเครื่องมือเหล่านี้ถูกระบุในแบบฟอร์มการรายงานผลลัพธ์ A3 3) การรายงานผลลัพธ์ 
(Output) ก าหนดรูปแบบการรายงานผลลัพธ์ 2 รูปแบบคือ A3 และ R2R 4) จัดเวที Smile’s Day 
เพ่ือการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ (Smile) ดังแสดงในภาพที่ 2 

2. กลไกการน าแนวทาง APO-S ไปสู่การปฏิบัติ จากวิกฤติปัญหาความไม่เข้าใจใน
กระบวนงานคุณภาพ การปรับปรุงกระบวนงานไม่มีทิศทางที่ชัดเจน ไม่มีกระบวนการคิดเหตุผลแสดง
ที่มาของการเลือกเรื่องที่จะน ามาปรับปรุง บางเรื่องไม่สอดคล้องกับพันธกิจขององค์กร ปัญหาที่
ตรวจสอบพบรวมทั้งความเสี่ยงองค์กรไม่ถูกน ามาแก้ไขท าให้ต้องมีการปรับกระบวนใหม่น าเสนอ
ปัญหาให้คณะกรรมการบริหารเห็นชอบให้มีการเปลี่ยนแปลง จากนั้นใช้กระบวนการมีส่วนร่วมโดย 
Focus Group เพ่ือออกแบบกระบวนการตาม DMADV วางรูปแบบการปฏิบัติในการปฏิบัติงาน 



บทความวิจัย วารสารมนุษยศาสตร์และสังคมศาสตร์ มหาวิทยาลัยราชพฤกษ ์
ปีที่ 5 ฉบับท่ี 1 (กุมภาพันธ์ – พฤษภาคม 2562)  

52 

ก าหนดแนวทางการประเมินผลงานส านัก ก าหนดปฏิทินการท างาน น าร่องทดสอบจนมั่นใจปรับให้
ง่ายไม่เพ่ิมเอกสารแบบฟอร์มที่ไม่จ าเป็นหรือเป็นภาระ 

3. กลไกการจัดการความรู้และการแลกเปลี่ยนเรียนรู้  ได้แก่ 1) การสร้างความรู้ 
(Knowledge Construction) 2) การเผยแพร่ความรู้ (Knowledge Dissemination) 3) การใช้
ความรู้ (Knowledge Use) 4) ศูนย์รวบรวมความรู้ (Knowledge Embodiment) (Demarest, 
1997: 376) โดยใช้ประเด็นที่ 1. ในการสร้างความรู้ ประเด็นที่ 2. สร้างความชัดเจนในการปฏิบัติ
จัดท าเป็นค ารับรองการปฏิบัติงาน และการประเมินส านัก อธิบายท าความเข้าใจ สอนเครื่องมือ
คุณภาพต่าง ๆ มีการแต่งตั้งคณะกรรมการประเมินผลลัพธ์ (Output) เป็นตัวแทนจากทุกส านัก อย่าง
น้อย 2 คน และจัดเวที Smile’s Day น าเสนอผลงานที่โดดเด่นของทุกส านัก และรูปแบบการรายงาน
ผลลัพธ์ที่เป็น Best Practice 

 
ภาพที่ 2 การออกแบบกิจกรรมใน APO-S ทั้งหมด 4 กิจกรรม 

ผลการวิจัย  
 น าเสนอผลการวิจัยจากนั้น เป็น 6 ส่วน ได้แก่ ส่วนที่ 1. Analysis ส่วนที่ 2. Process ส่วนที่ 
3. Output ส่วนที่ 4. Smile ส่วนที่ 5. แบบฟอร์มการประเมินคะแนน ส่วนที่ 6. ปฏิทิน APO-S และ
ส่วนที่ 7. ผลลัพธ์ตามวัตถุประสงค์ รายละเอียดดังนี้ 

ส่วนที่ 1 Analysis เป็นการวิเคราะห์ให้ได้มาซึ่งชื่อเรื่องที่จะปรับปรุงในกระบวนงานที่
เจ้าหน้าที่ท่านนั้นรับผิดชอบ มีการออกแบบฟอร์มของ APO-S เป็น Excel file ชื่อ 

APO
-S 

ISO 9.1 การ
วเิคราะห ์

ISO 9.3 การ
ทบทวนฝ่าย
บรหิาร 
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Analysis_62.xlsx ประกอบด้วย 3 worksheets ดังแสดงในภาพที่ 3 ซึ่งแต่ละ Worksheet ระบุ
ลูกค้า เช่น ผลการรับฟังความคิดเห็น (Public Hearing) ผลส ารวจความพึงพอใจ ข้อเสนอเชิง
นโยบายจากการส ารวจ (ศิริรัตน์ วงศ์ประกรณ์กุล, 2560: 56 - 68) เป็นต้น b. ประสิทธิภาพ  
c. ประสิทธิผล d1. ความเสี่ยงตาม COSO ERM (ความเสี่ยงด้านกลยุทธ์ ด้านปฏิบัติการ ด้านการเงิน 
และด้านกฎหมาย กฎระเบียบ) d2. โอกาส (จากข้อก าหนด ISO 6.1) e. ยุทธ์ศาสตร์ และจุดเน้น  
f. ผลการตรวจสอบอิสระ (เช่น ส.ต.ง. สตส. ป.ป.ช. สรอ. เป็นต้น) ซึ่งสารสนเทศเหล่านี้เรียกว่า  
“ค าคุณภาพ (Quality Keyword)” จะถูกน ามาใช้ในการวิเคราะห์ Gap ในกระบวนงาน 

1.2 Worksheet Output ผู้รับผิดชอบแต่ละกระบวนงานในส านักงาน เลือก “ค า
คุณภาพ” มาวิเคราะห์น าเสนอผู้บริหารในรูปแบบ PowerPoint (ประกอบด้วย 10 หัวข้อ ซึ่งจะแสดง
รายละเอียดในส่วนที่ 2. Process) ตั้งชื่อเรื่องที่ต้องการปรับปรุงของกระบวนงานที่รับผิดชอบ 

1.3 Worksheet Priority เป็นการจัดล าดับความส าคัญของผู้บริหารว่าข้อเสนอชื่อ
เรื่องที่ต้องการปรับปรุง (จาก Worksheet Output) เรื่องใดที่ผู้บริหารเห็นว่าเมื่อแก้ไขแล้วเสร็จ
สมควรเขียนรายงานผลลัพธ์ เพื่อจัดเก็บเป็นความรู้ 

 
ภาพที่ 3 องค์ประกอบของ Excel File: Analysis_62.xlsx 

ส่วนที่ 2 Process โดยผู้รับผิดชอบกระบวนงานน า “ค าคุณภาพ” มาวิเคราะห์จัดท าเป็น 
PowerPoint เสนอเรื่องที่ต้องการปรับปรุง ซึ่งก าหนดขั้นต่ าของหัวข้อไว้ 10 หัวข้อ ดังนี้ 

2.1 ชื่อกระบวนงาน  
2.2 หน้าที่และความรับผิดชอบ (อ้างอิงประกาศ/ระเบียบ) 
2.3 วัตถุประสงค์ (อ้างอิงประกาศ/ระเบียบ)  
2.4 แสดงขั้นตอนการท างาน (WI, Flow การท างาน)  
2.5 ตัวชี้วัดที่ใช้ในการ M&E เป้าหมาย ผลการด าเนินงานแสดงย้อนหลังอย่างน้อย 3 

ปี (ถ้ามี)  
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2.6 ผลการวิเคราะห์ Gap Analysis (น ามาจากการวิเคราะห์ a-f ใน APO-S) 
2.7 สร้าง Roadmap วางแผนการปรับปรุง/พัฒนากระบวนงาน  
2.8 เลือกเรื่องท่ีมาท า PDCA หรือ R2R โดยชื่อเรื่องสะท้อนถึง 2 ประเด็นคือ ท าอะไร 

ในกระบวนงานอะไร 
2.9 ก าหนดตัววัดความส าเร็จของเรื่อง PDCA ให้ชัดเจนสอดคล้องกับ Gap ที่

วิเคราะห์ (ข้อ 1.6) และระบุค่าเป้าหมาย  
2.10 วางแผนการปรับปรุงกระบวนงาน PDCA เน้นเป็นกิจกรรม/มาตรการใหม่ ๆ 

สอดคล้องกับ Gap ที่วิเคราะห์ (ข้อ 2.6)  

ตารางท่ี 2  จ านวนเรื่องท่ีเสนอปรับปรุงของแต่ละส านัก ปี 2560 - 2561 
ล าดับที่ ส านัก ปี 2560 ปี 2561 ล าดับที่ ส านัก ปี 2560 ปี 2561 

1 A 3 11 10 J 2 6 

2 B 3 25 11 K 2 10 
3 C 3 10 12 L 2 10 

4 D ไม่ร่วม 14 13 M 3 10 

5 E 2 7 14 N 1 5 
6 F 2 5 15 O 1 2 

7 G 3 16 16 P 1 2 
8 H ไม่ร่วม 6 17 Q 1 3 

9 I ไม่ร่วม 5 รวม 29 147 
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ส่วนที่ 3 Output ผู้รับผิดชอบรายงานผลลัพธ์ของการปรับปรุงการท างาน 2 รูปแบบ ได้แก่ 
รูปแบบ A3 และรูปแบบ R2R ดังแสดงในภาพที่ 4 และภาพท่ี 5 ซึ่งรูปแบบ A3  

 
ภาพที่ 4 รูปแบบ A3 ในการรายงานผลลัพธ์การพัฒนากระบวนการท างาน 

 
ภาพที่ 5 รูปแบบ R2R ในการรายงานผลลัพธ์การพัฒนากระบวนการท างาน 
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  การส่งงานครั้งที่ 2. ก าหนดให้ส่ง ก) รายงานผลลัพธ์ PDCA ตามรูปแบบ A3 หรือ 
R2R และ ข) Analysis_62.xlsx ภายในวันที่ 31 สิงหาคม พร้อมก าหนดแหล่งในการวางไฟล์ส่งงานที่
ชัดเจน ให้วางไฟล์ไว้ที่ T:\C5_PDCA\ปีงบประมาณ 2562\04-ส่งงาน\  (Folder ส านัก)  

การท าค ารับรองปฏิบัติงานเพ่ือประเมินผลงานส านัก ก าหนดสัดส่วนคะแนนแบ่งออกเป็น  
2 ส่วน ผลงาน KPI ร้อยละ 80 และผลการพัฒนากระบวนงานร้อยละ 20 ในส่วนผลการพัฒนา
กระบวนงานนั้นจ านวนเรื่องที่ปรับปรุงกระบวนงานรายงานในรูปแบบ A3 และ R2R ดังแสดงใน
ตารางที่ 3  

ตารางท่ี 3  จ านวนเรื่องท่ีรายงานในรูปแบบ A3 และ R2R ตั้งแต่ปี 2560 - 2561 

ที ่ ส านัก 
ปี 2560 ปี 2561 

ที ่ ส านัก 
ปี 2560 ปี 2561 

A3 R2R A3 R2R A3 R2R A3 R2R 
1 A 2 - 5 - 10 J 2 - 5 - 
2 B 1 1 5 - 11 K 2 - 5 - 

3 C 2 - 5 - 12 L 2 - 5 - 
4 D 1 1 4 1 13 M 2 - 5 - 

5 E 2 - 5 - 14 N 1 - 3 - 
6 F 2 - 5 - 15 O 1 - 2 - 
7 G 1 1 5 - 16 P 1 - 2 - 

8 H 1 1 3 2 17 Q 1 - 3 - 
9 I 2 - 5 - รวม  26 4 72 3 

ส่วนที่ 4 Smile มีการแต่งตั้งคณะกรรมการ PDCA เพ่ือท าหน้าที่ประเมินคะแนน และ
คัดเลือกผลงานเด่น ปี 2560 คณะกรรมการมีจ านวน 5 ท่าน คัดเลือกผลงานเด่นจ านวน 7 เรื่อง 
น ามาแลกเปลี่ยนเรียนรู้ในงาน Smile’s Day  

 
 ภาพที ่6  ก) ก าหนดการประชุมงาน Smile’s Day 
  ข) ภาพหมู่เจ้าของผลงานเด่นทั้ง 7 เรื่องส าหรับปี  
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ส่วนที่ 5 แบบฟอร์มการประเมินคะแนน ตั้งแต่ปี 2560 มีการออกแบบประเมิน 2 แบบคือ 
แบบประเมิน A3 และแบบประเมิน R2R จนกระทั่งปี 2561 การประชุม AAR ของคณะกรรมการ 
PDCA เมื่อวันที่ 1 ตุลาคม 2561 มีข้อเสนอให้ปรับปรุงแบบประเมิน A3 และ R2R รวมทั้งแบบ
ประเมินที่มาของเรื่อง PDCA ในปี 2562 จึงมีการประเมิน 3 แบบฟอร์ม ดังแสดงในภาพที่ 8 - 10 

 
ภาพที่ 7 แบบประเมินที่มาของเรื่อง PDCA 

 
ภาพที่ 8 แบบประเมินผลงาน A3 
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ภาพที่ 9 แบบประเมินผลงาน R2R 

 ส่วนที่ 6 ปฏิทิน APO-S การน า APO-S มาใช้ ซึ่งส่งผลต่อความล่าช้าในการชี้แจง รวมทั้ง
การวิเคราะห์ที่มาของเรื่องที่น ามาปรับปรุง การด าเนินการปรับปรุง และการรายงานผลการปรับปรุง 
ปี 2561 จึงปรับเปลี่ยนวางกรอบเวลาการด าเนินงาน APO-S ให้เป็นระบบ เพ่ือน าผลการวิเคราะห์ 
Gap และมาตรการแก้ไข โดยปี 2562 เพ่ิมกิจกรรม Audit Calibration เพ่ือปรับจูนการประเมินให้
คะแนนด้วยมาตรฐานใกล้เคียงกัน ดังแสดงในภาพที่ 10 

 
  ภาพที่ 10 ปฏิทิน APO-S 
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 ส่วนที่ 7 ผลลัพธ์ตามวัตถุประสงค์ จากผลการวิจัยทั้ง 6 ส่วน แสดงถึงผลการวิจัยที่
สอดคล้องตามวัตถุประสงค์ของงานวิจัยได้ ดังนี้ ตามหลักการออกแบบ DMADV ของซิกซิกม่าและ
หลักการจัดการความรู้ของ Demarest น ามาสร้างแนวทางที่บูรณาการงานคุณภาพกับการปรับปรุง
อย่างต่อเนื่อง เรียกว่ากระบวนการอาโป-เอส องค์กรได้น ากระบวนการอาโป-เอส มาเริ่มด าเนินการใน
ปี 2560 โดยก าหนดให้เป็นกระบวนการทางเลือกหลังจากด าเนินการผ่านไป 1 ปี ในปี 2561 ทุก
ส านักเปลี่ยนมาด าเนินการตามกระบวนการอาโป-เอส ทั้งหมดท าให้จ านวนส านักงานที่ยินดีเข้าร่วม
ด าเนินการเพ่ิมขึ้นจากร้อยละ 82.35 เป็นร้อยละ 100 จ านวนเรื่องที่เสนอปรับปรุงเพ่ิมขึ้นจาก  
29 เรื่อง เป็น 147 เรื่อง และจ านวนคณะกรรมการ PDCA เพ่ิมขึ้นจาก 5 คน เป็น 35 คน เนื่องจาก
จ านวนเรื่องที่ต้องการปรับปรุงตามส่วนที่ 2 Process เพ่ิมขึ้นกว่า 5 เท่า ซึ่งการเสนอเรื่องที่ต้องการ
ปรับปรุงแสดงให้เห็นว่าเจ้าหน้าที่เพ่ิมสมรรถนะในการก ากับติดตามและประเมินผล สามารถวิเคราะห์
จนเห็นโอกาสในการปรับปรุงและเสนอเรื่องที่ต้องการปรับปรุงเพ่ิมมากขึ้น ส าหรับผลลัพธ์การบริหารจัด
ความรู้และการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ พบว่าจ านวนเรื่องที่รายงานในรูปแบบ A3 และ R2R เพ่ิมขึ้นจาก 
30 เรื่อง เป็น 75 เรื่อง และจ านวนผลงานเด่นเพ่ิมขึ้นจาก 7 เรื่อง เป็น 21 เรื่อง และการเขียน A3 
ยอดเยี่ยม 5 เรื่อง และผู้วิจัยมีช่องทางให้ทุกคนสามารถเข้าถึงรายงานตาม A3 และ R2R ส่วนที่ 3 
Output ทุกคนสามารถเรียนรู้ด้วยตนเองได้ โดยการพัฒนาทั้งแนวคิดในการปรับปรุงการท างานและ
พัฒนาความสามารถในการเขียนรายงานเพ่ิมมากขึ้น 

สรุปและอภิปรายผล  
 กระบวนการ APO-S เป็นแนวทางในการขับเคลื่อนงานคุณภาพ โดยการมีส่วนร่วมในการ
ปรับปรุงและเพ่ิมประสิทธิภาพการท างาน อีกทั้งเป็นกลไกการบริหารจัดการความรู้ในองค์กร ตั้งแต่ 
การสร้างความรู้ การเผยแพร่ความรู้ การใช้ความรู้ และศูนย์รวบรวมความรู้  
 องค์กรมีการน าเกณฑ์คุณภาพหลากหลายมาปฏิบัติ หากด าเนินการงานคุณภาพเหล่านั้น
แบบไซโล มีผู้รับผิดชอบหลายคน ต่างคนต่างท างานในหน้าที่ ขาดการแลกเปลี่ยนข้อมูลหรือ 
องค์ความรู้ระหว่างกัน จัดการประชุมชี้แจงกลุ่มเป้าหมายเดียวกันซ้ าซ้อนกัน ขาดระบบการท างานที่
ชัดเจน ขาดการชี้แจงสร้างความรู้ความเข้าใจ พฤติกรรมเช่นนี้จะท าให้ประสิทธิภาพการด าเนินงาน
ลดลง เจ้าหน้าที่ขาดขวัญก าลังใจ รู้สึกเป็นภาระ ต่อต้านการท างานคุณภาพ และอาจส่งผลถึงขั้น
ท าลายวัฒนธรรมองค์กรได้ กระบวนการ APO-S ใช้วิธีการรวบรวมโอกาสในการปรับปรุงจาก
หลากหลายเกณฑ์คุณภาพมาตรฐานแต่ละแหล่ง รวมทั้ง ผลการรับฟังเสียงลูกค้าและยุทธศาสตร์
องค์กร มาเป็นสารสนเทศให้กับผู้ปฏิบัติงานเพ่ือให้เข้าใจเหตุผลและเป้าหมายของการปรับปรุงการ
ท างาน ส่งผลให้การปฏิบัติงานในองค์กรเป็นไปในทิศทางเดียวกันและ กระบวนการ APO-S ช่วยเพ่ิม
สมรรถนะเจ้าหน้าที่ ในการวางแผน การคิดอย่างเป็นระบบ และการก ากับติดตามโดยใช้ข้อมูล  
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