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บทนำ


ความใฝ่ฝันสูงสุดของผู้บริหารระดับสูงทุกท่าน คือการนำองค์กรที่รับผิดชอบสู่ความสำเร็จ ผู้บริหาร

ระดับสูงทุกท่านล้วนทำงานหนักและทุ่มเท โดยหวังว่าจะกรุยทางให้องค์กรสู่ความสำเร็จ แต่จะ

ทราบได้อย่างไรว่า ขณะนีท้่านได้นำพาองค์กรไปได้ดีเพียงใด ท่านได้นำพาองค์กรอย่างมีคุณภาพ

หรือไม่ องค์กรของท่านมีประสิทธิผลเพียงใด มีขีดความสามารถในการแข่งขันมากน้อยเพียงใด มี 

นวัตกรรมมากน้อยเพียงใด เป็นองค์กรที่มีศักยภาพที่จะเติบโตและดำรงอยู่อย่างย่ังยืน และมีผลการ

ดำเนินการที่เป็นเลิศแล้วหรือยัง พูดง่ายๆ “บริหารเย่ียม ผลลัพธ์ยอด” แล้วหรือยัง


ผู้บริหารระดับสูงส่วนใหญ่ ต่างมุ่งค้นหาเครื่องมือในการบริหารจัดการเข้ามาแก้ไขปัญหาที่องค์กร

กำลังเผชิญอยู่ ในขณะที่บางท่าน มุ่งสะสมเครื่องมือในการบริหารจนเต็มองค์กร เพียงเพราะเกรงว่า

องค์กรของตนจะไม่ทันสมัยนิยม องค์กรที่มีการเปลี่ยนแปลงผู้บริหารระดับสูงตามวาระ มีแนวโน้มที่

จะมีการเปลี่ยนแปลงเครื่องมือบริหารจัดการตามจริตของผู้บริหารระดับสูง ทำให้คนในองค์กรทิ้ง

เครื่องมือที่เคยใช้อยู่ไปในทันทีที่ทราบว่าเจ้านายใหม่ต้องการใช้เครื่องมือบริหารชิ้นใหม่


Jerry Rose ประธานบริษัท Sunny Fresh Food ผู้ชนะรางวัล Malcolm Baldrige ซึ่งเป็นต้นแบบ

ของรางวัลคุณภาพแห่งชาติของไทย กล่าวไว้อย่างน่าฟังว่า “ผมรู้สึกประหลาดใจมากที่วงการธุรกิจ

อเมริกาจ่ายเงินจำนวนมหาศาลกับหนังสือประเภท How To และหลักสูตรอบรมผู้บริหาร เพ่ือ

พยายามสร้างความสำเร็จให้กับองค์กร ข้อแนะนำของผมก็คือ นำเกณฑ์รางวัลคุณภาพมาใช้

ปรับปรุงองค์กรเถิด เพราะไม่มีหนังสือเล่มอื่นใดเพียงเล่มเดียวนอกเหนือจากหนังสือเกณฑ์รางวัล

คุณภาพแห่งชาติอีกแล้ว ที่สามารถสร้างความสำเร็จอย่างย่ังยืนให้แก่องค์กร”  ขอให้ท่านผู้บริหาร

ทุกท่าน เปิดใจให้กว้าง และให้โอกาสแก่ตนเองทำความเข้าใจ TQA  และลองพิสูจน์ดวู่า คำกล่าว

ข้างต้น เป็นจริงมากน้อยเพียงใด


หนังสือเล่มนี้ ได้ถูกเขียนครั้งแรกเมื่อ 10 ปีที่แล้ว มีเสียงเรียกร้องมากมายขอให้ปรับปรุงให้ทันสมัย

แต่ด้วยภารกิจที่ถ่ังโถมไม่หยุดหย่อนทำให้ไม่มีโอกาส จนกระทั่งท่านผู้อำนวยการสถาบันเพ่ิม

ผลผลิตแห่งชาติ ดร. อธิศานต์ วายุภาพ และผู้ใหญ่ที่ผมนับถือคือ อาจารย์วรวุฒิ แจ้งศุภนิมิต และ 

อาจารย์พันศักดิ์ กุมมาลือ ได้ขะย้ันขะยอให้ปรับปรุง เพ่ือเผยแพร่ในโอกาสเปิดตัว TQA Academy 

ซึ่งเป็นสถาบันที่กำเนิดมาเพ่ือมุ่งส่งเสริมองค์กรในประเทศไทยทุกภาคส่วนในการพัฒนาองค์กรเพ่ือ

ผลการดำเนินการที่เป็นเลิศโดยใช้เกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติเป็นแนวทาง จึงได้ปรับปรุงเนื้อหา

เสียใหม่ ให้ตรงกับเกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาตปิีปัจจุบัน หวังว่าจะมีส่วนช่วยให้ทุกท่าน ทุกองค์กร

ได้สำเร็จประโยชน์ตามทีมุ่่งหวังได้ตามสมควร


นพ. สิทธิศักดิ์  พฤกษ์ปิติกุล โทร 089-1451515  
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บทท่ี 1 TQA คืออะไรกันแน่




TQA ย่อมาจาก Thailand Quality Award ภาษาไทยเรียกว่ารางวัลคุณภาพ

แห่งชาติ เป็นรางวัลที่มอบให้กับองค์กรที่มีระบบการบริหารจัดการองค์กรที่

ยอดเย่ียม และมีผลลัพธ์ที่สุดยอด เทียบเท่ากับองค์กรระดับโลก หรือ World 

Class หรือถ้าจะพูดให้ง่ายๆ รางวัลนี้ คือเครื่องหมายที่แสดงว่า  “บริหารเยี่ยม 

ผลลัพธ์ยอด” นั่นเอง คำว่ายอดเย่ียม หมายถึงต้องเป็นระดับ World Class นะ 

ธรรมดาๆไม่ได้


รางวัล TQA ถือเป็นรางวัลระดับโลก  มีรากฐานมาจากรางวัลคุณภาพแห่ง

ชาติของประเทศสหรัฐอเมริกา ที่เรียกว่า The Malcolm Baldrige National Quality Award 

(MBNQA) รางวัลนี้ได้รับความนิยมอย่างแพร่หลาย ปัจจุบัน ไม่น้อยกว่า 80 ประเทศทั่วโลก มีรางวัล

นี้เป็นของตนเอง เพียงแต่อาจมีการดัดแปลงบ้างเพ่ือให้เหมาะกับบริบทของประเทศตนเอง นอกจาก

นี้ กลุ่มประเทศชั้นนำที่มีการใช้แนวทางนี้ในการพัฒนาองค์กร ยังได้มีการรวมตัวกันเรียกว่า Global 

Excellence Model Council (GEM) เพ่ือหาทางพัฒนา Model ที่ใช้ กระบวนการตรวจประเมิน ผู้

ตรวจประเมิน ตลอดจนแลกเปลี่ยนความรู้ซึ่งกันและกัน 


สำหรับประเทศไทยของเรา รางวัลนี้ถือเป็นรางวัลเกียรติยศที่สูงที่สุดของประเทศ ดำเนินการโดย

สำนักงานรางวัลคุณภาพแห่งชาติ ภายใต้การกำกับดูแลของคณะกรรมการรางวัลคุณภาพแห่งชาติ 

ซึ่งแต่งตั้งโดยนายกรัฐมนตรี การประเมินใช้มาตรฐานเดียวกันกับรางวัลคุณภาพแห่งชาติของ

ประเทศสหรัฐอเมริกา โดยผู้ตรวจประเมินที่เป็นอิสระ ซึ่งผู้ตรวจประเมินเหล่านี้ เป็นอาสาสมัคร ไม่มี

ค่าตอบแทนใดๆ แต่ผ่านการคัดเลือกอย่างเข้มงวด และต้องพัฒนาความรู้ความสามารถในการ

ตรวจประเมินทุกปี


อ่านถึงตรงนี้ ท่านคงคิดในใจว่า แต่องค์กรของเราไม่อยากได้รางวัล ผมอยาก “บริหารเย่ียม 

ผลลัพธ์ยอด” ทำไมพูดถึงรางวัล ทำไมต้องทำเพ่ือรางวัล อีกอย่าง ผมได้รางวัลมาเยอะแยะมาก

พอแล้ว


นพ. สิทธิศักดิ์ พฤกษ์ปิติกุล

บริหารเยี่ยม 

ผลลัพธ์สุดยอด

เม่ือไร นั่นคือ 

TQA



ถ้าท่านคิดอย่างนี้ ท่านมาถูกทางแล้ว เส้นทางสู่ความเป็นเลิศ ไม่จำเป็นต้องขอรางวัล ยุคหนึ่งเคยมี

การศึกษาพบว่า หนังสือเกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติของประเทศสหรัฐอเมริกา (MBNQA) ได้รับ

การเผยแพร่และดาวน์โหลดมากที่สุดเป็นอันดับสองรองจากพระคัมภีร์ไบเบิล 

ในขณะที่มีองค์กรที่สมัครเข้าขอรับรางวัล MBNQA ปีละไม่เกิน 50 องค์กร ข้อ

เท็จจริงก็คือ มีองค์กรทั่วอเมริกา เรือนแสนที่ใช้เกณฑ์ MBNQA ในการพัฒนา

องค์กรเพ่ือมุ่งสู่ความเป็นเลิศ แต่มีราว 50 องค์กรต่อปีเท่านั้นที่มาขอรับ

รางวัล ถ้าจะเปรียบ TQA เหมือนกีฬากอล์ฟ จากการสำรวจปี 2563 มีคนเล่น

กอล์ฟทั้งโลกราว 60.75 ล้านคน แต่มีนักกอล์ฟอาชีพหลักแสนเท่านั้น  

อย่างไรก็ตาม สิ่งที่ทุกคนได้เหมือนกันหมดทุกคน คือ “ร่างกายที่แข็งแรงข้ึน 

และจิตใจที่เบิกบาน” หลังเล่นกอล์ฟ องค์กรของท่านก็เช่นกัน การนำแนวทาง TQA ไปใช้พัฒนา

องค์กร ไม่จำเป็นต้องขอรางวัล ขอเพียงมีความมุ่งมั่นในการพัฒนาองค์กรตามแนวทางนี้อย่างต่อ

เนื่อง สิ่งที่องค์กรได้แน่นอน คือ “องค์กรที่แข็งแรงข้ึน และจิตใจของลูกค้า พนักงาน และผู้มีส่วนได้ส่วน

เสียที่เบิกบานข้ึน” และนี่คือสิ่งที่ Dr. Harry Hertz อดีตผู้อำนวยการสำนักงานรางวัลคุณภาพแห่ง

ชาติของอเมริกาเรียกว่า “รางวัลและผู้ชนะที่แท้จริง”


รางวัลจึงเป็นเพียงสัญลักษณ์ หรือแรงบันดาลใจสำหรับองค์กรเท่านั้น แต่สิ่งที่ทำให้องค์กรได้

ประโยชน์ที่แท้จริงคือ เนื้อหาที่ใช้ในการประเมินเพ่ือมอบรางวัล ซึ่งมีชื่อเรียกอย่างเป็นทางการว่า 

“เกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติเพื่อองค์กรที่เป็นเลิศ” (Criteria for Performance Excellence) ในบาง

ประเทศ เช่น สิงคโปร์ ออสเตรเลีย เรียกเกณฑ์นีว้่า “เกณฑ์เพื่อธุรกิจที่เป็นเลิศ” (Criteria for Business 

Excellence) ประเทศไทยเราใช้กรอบแนวทาง หรือเกณฑ์เดียวกันกับประเทศสหรัฐอเมริกาทุก

ประการ โดยสำนักงานรางวัลคุณภาพแห่งชาติของไทย จะเป็นผู้เผยแพร่เกณฑ์นี้ ซึ่งท่านสามารถ 

Download ได้ที่ website : www.tqa.or.th


เกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติเพ่ือองค์กรที่เป็นเลิศ ซึ่งต่อไปนี้ขออนุญาติเรียกสั้นๆว่าเกณฑ์ TQA 

จะถูกปรับปรุงเนื้อหาให้ทันสมัยทุก 2 ปี เพ่ือให้ทันกับการเปลี่ยนแปลงของโลกธุรกิจ และวิทยาการ

ด้านการบริหารจัดการและเทคโนโลยีอยู่ตลอดเวลา ดังรูปในหน้าถัดไปที่แสดงให้เห็นวิวัฒนาการ

ของเกณฑ์ MBNQA ตลอด 30 ปีทีผ่่านมา จะเห็นได้ว่า เนื้อหาในเกณฑ์ได้ถูกปรับให้ทันยุคทันสมัย

ตลอด อาทิ หากผู้บริหารระดับสูงหมั่นใช้เกณฑ์นี้ในการปรับปรุงองค์กร ก็เป็นหลักประกันอันหนึ่งได้

ว่า ท่านเป็นนักบริหารที่ทันยุคตลอดเวลา


ปัจจุบัน เกณฑ์ TQA ได้รับความนิยมอย่างแพร่หลายมากขึ้นในประเทศไทย โดยได้มีการนำไป

ประยุกต์ใช้ในหลายภาคส่วน อาทิ มาตรฐานโรงพยาบาลและการบริการสุขภาพ (Hospital 

Accreditation : HA) การพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ (Public Sector Management 

Quality Award : PMQA) เกณฑ์การประเมินคุณภาพรัฐวิสาหกิจ (State Enterprise Performance 

Appraisal : SE-AM) ตลอดจนภาคการศึกษาทั้งในระดับโรงเรียนและอุดมศึกษา (EdPEx / 

OBACQA) รวมทั้งรางวัลในภาคส่วนต่างๆ เช่น Prime Minister Award, SME Award รวมทั้งบริษัท

นพ. สิทธิศักดิ์ พฤกษ์ปิติกุล

จงอย่ามุ่งรางวัล 


แต่มุ่งความเป็นเลิศ

ที่ลูกค้าและผลลัพธ์

ขององค์กร รางวัล

จะตามมาเอง

http://www.tqa.or.th


เอกชนกลุ่มใหญ่ของประเทศหลายแห่ง ยังได้นำเกณฑ์ไปพัฒนาเป็นมาตรฐานการบริหารสู่ความ

เป็นเลิศเป็นของตนเอง ดังนั้นการทีท่่านจะพัฒนาองค์กรด้วยกรอบ TQA จึงเป็นการเดินทางที่มี

เพ่ือนร่วมเดินทางมากมาย ทั้งในและต่างประเทศ นอกจากนี้ ยังมีแหล่งความรู้มากมายที่ท่าน

สามารถเข้าร่วมได้ บนวิถีทาง TQA อาทิ การสัมนาแบ่งปันการปฏิบัติที่เป็นเลิศ ที่จัดขึ้นโดย

สำนักงานรางวัลคุณภาพแห่งชาติ รวมถึงการสัมนาระดับนานาชาติ เช่น Quest for Excellence ของ

ประเทศสหรัฐอเมริกา เป็นต้น ปัจจุบัน ทางสถาบันเพ่ิมผลผลิตแห่งชาติ ยังได้จัดตั้ง TQA Academy 

เพ่ือเป็นแหล่งความรู้ และช่วยส่งเสริมการพัฒนาองค์กรสู่ความเป็นเลิศ อีกด้วย ท่านสามารถหาราย

ละเอียดเพ่ิมเติมได้จาก Web Site ของ สถาบันเพ่ิมผลผลิตแห่งชาติและ TQA Academy
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พัฒนาการของเกณฑ์ Baldrige / TQA






สำหรับองค์กรขนาดเล็กมากๆ สามารถใช้เกณฑ์ TQA ในการพัฒนาองค์กร

ได้หรือไม่  มีตัวอย่างดีๆมากมายที่แสดงให้เห็นว่าองค์กรเล็กๆ ก็สามารถเป็น

องค์กรที่มีการบริหารจัดการระดับโลกได้ อาทิ บริษัท Branch-Smith Printing 

มีบุคลากรเพียง 68 คน บริษัท Texas Nameplate มีบุคลากรเพียง 66 คน ได้

รับรางวัล MBNQA ของอเมริกา ในขณะที่บริษัท Qian Hu ซึ่งเป็นบริษัทเลี้ยง

ปลาสวยงามส่งออกทั่วโลก และบริษัท Tru Marine ซึ่งเป็นบริษัทรับซ่อม

ใบพัดเรือของสิงคโปร์ ก็เป็นบริษัทขนาดเล็ก มีบุคลากรแค่หลักสิบเช่นกัน 

บริษัทเหล่านี้สามารถพัฒนาระบบบริหารจัดการ และสร้างผลลัพธ์ทางธุรกิจได้ยอดเย่ียม จนได้

รางวัลคุณภาพแห่งชาติของสิงคโปร์ (SQA) บางแห่งได้ถึงสองครั้งติดต่อกัน เช่น บริษัท Qian Hu 

เป็นต้น การที่บริษัทของท่านมีขนาดเล็ก จึงไม่ใช่อุปสรรคในการใช้เกณฑ์ TQA ในการพัฒนาองค์กร

แต่อย่างใด บริษัทเล็ก แต่มีระบบบริหารที่ยอดเย่ียม และมีผลการดำเนินการที่ย่ิงใหญ่ คือผู้มีสิทธ์ิรับ

รางวัลทัดเทียมกับองค์กรขนาดใหญ่เช่นกัน


ปัจจุบัน ประเทศไทยมีการให้รางวัลสุดยอด SME แห่งชาติหรือ SME National Award สำหรับ

บริษัทขนาดกลางและขนาดเล็ก โดยสำนักงานส่งเสริมวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม ซึ่งใช้

แนวทางของเกณฑ์ TQA มาประยุกต์ใช้เช่นกัน ดังนั้น แม้ท่านจะเป็นธุรกิจขนาดเล็ก ก็สามารถเดิน

บนเส้นทางสู่ความเป็นเลิศได้อย่างสง่าผ่าเผย เหมือนกับบริษัทขนาดใหญ่ทุกประการ


สิ่งหนึ่งทีต่้องทำความเข้าใจก็คือ การใช้เกณฑ์ TQA มาพัฒนาองค์กร ต่างจากการขอการรับรอง

คุณภาพระบบต่างๆ ที่มีอยู่อย่างแพร่หลาย อาทิ มาตรฐาน ISO มาตรฐาน HACCP มาตรฐาน GMP 

หรือการประเมินเพ่ือประกันคุณภาพในรูปแบบต่างๆ อาทิ ประกันคุณภาพการศึกษา มาตรฐาน JCI 

เป็นต้น ตรงที่ TQA เป็นการเดินทางสู่ความเป็นเลิศที่ไม่มีวันสิ้นสุด ในขณะที่มาตรฐานต่างๆเหล่า

นั้น มีเส้นขั้นต่ำให้ผ่าน หากท่านสามารถผ่านเกณฑ์การตรวจประเมินได้ ท่านก็จะได้รับ

ประกาศนียบัตร หรือใบรับรองมาตรฐาน โดยมีอายุการรับรอง นอกจากนี้ ในระหว่างการรับรอง ทุก

ปีจะมีคนมาช่วยตรวจสอบว่าท่านยังคงรักษามาตรฐานนั้นอยู่หรือไม่ ในขณะที่ TQA เป็นเรื่องราว

ของความเป็นเลิศ ระดับโลก หรืออย่างน้อยท่านต้องพิสูจน์ให้เห็นว่าท่าน

เป็นแถวหน้าของอุตสาหกรรมที่ท่านอยู่ ซึ่งใช้เวลาเดินทางยาวนาน ท่าน

จะไม่มีโอกาสเห็นองค์กรใดได้รางวัล TQA โดยใช้เวลา 6-9 เดือน ในขณะ

ทีท่่านอาจสามารถผ่านการรับรองมาตรฐานบางระบบได้ภายใน 6-9 เดือน 

สถิติโดยเฉลี่ยของสหรัฐอเมริกา องค์กรหรือบริษัทต่างๆ ใช้เวลาเดินทาง

จากจุดเริ่มต้นพัฒนา สู่การได้รับรางวัลคุณภาพแห่งชาติ ประมาณ 8-12 

ปี ยกเว้นท่านมีระบบดีมากๆอยู่แล้ว และมีผลการดำเนินการที่ดีมากๆอยู่

แล้ว แม้กระนั้น ยังต้องการเวลาอีกราว 3-5 ปีในการเดินทาง
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องค์กรเล็กแต่ผล

งานยิ่งใหญ่ ดีกว่า

องค์กรใหญ่ แต่

ผลงานจิ๊บจ๊อย

TQA คือการเดิน

ทางขององค์กรสู่

ความเป็นเลิศ ไม่ใช่

เพียงมาตรฐาน

เกณฑ์ผ่านข้ันต่ำ




รูปต่อไปนี้ แสดงเส้นทางเดินสู่ความเป็นเลิศของ MTS และ PWC สู่การเป็น Baldrige Winner


ถึงตรงนี้ ท่านผู้บริหารบางท่านอาจจะชะงัก และยกเลิกความคิดที่จะนำเกณฑ์นี้ไปปรับใช้ในองค์กร 

เพราะรู้สึกว่าใช้เวลานานเหลือเกินกว่าจะถึงจุดนั้น  จริงๆแล้ว บนวิถีทางสู่ความเป็นเลิศ มชี่อดอกไม้

ที่หอมหวลให้ชื่นชมตลอดทาง เหมือนกับการเล่นกอล์ฟ รางวัลเบื้องต้นที่สุดก็คือการที่ handicap 

ของท่านลดลง ต่อมาท่านเริ่มชนะในการแข่งขันระดับท้องถ่ิน ต่อมาชนะการแข่งขันระดับชาติ จน

กระทั่งเป็นมืออันดับสูงๆของโลก เส้นทางสู่ความเป็นเลิศก็ทำนองเดียวกันมีระดับให้ท่านไต่ ซึ่ง

เกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติกำหนดคะแนนไว้ 1000 คะแนนเพ่ือสะท้อนพัฒนาการขององค์กรโดย

อ้างอิงเกณฑ์ Malcom Baldrige ของอเมริกา ซึ่งแบ่งย่อยเป็นระดับความสำเร็จ 8 ระดับ ดังรูป
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ดอกไม้ช่อแรกสุด คือการที่ท่านเริ่มต้นเส้นทางการพัฒนาองค์กร เปลี่ยนจากการทำงานที่ไร้ทิศทาง 

ขึ้นกับผู้นำถ่ายเดียว บุคลากรในองค์กรไม่เข้าใจภาพรวมและขาดการมีส่วนร่วม เปลี่ยนเป็นการ

ทำงานอย่างมีจุดมุ่งหมายร่วมกัน เข้าใจภาพรวมและทิศทางร่วมกันมากขึ้น ซึ่งตรงนี้ TQA 

Academy ได้จัดให้มีรางวัลที่เรียกว่า Commitment Excellence Award


ดอกไม้ช่อท่ีสอง คือการที่องค์กรเริ่มค้นหาโอกาสปรับปรุงของตนเอง และจัดทำเส้นทางพัฒนาสู่

ความเป็นเลิศของตนเองแบบมีส่วนร่วมของบุคลากร ทำให้ผู้บริหารและบุคลากรมีเป้าหมายร่วมกัน

ในการพัฒนาองค์กรสู่ความเป็นเลิศ ซึ่งตรงนี้ TQA Academy ได้จัดให้มีรางวัลที่เรียกว่า Search for 

Excellence Award  


ดอกไม้ช่อท่ีสาม คือการที่องค์กรดำเนินการพัฒนาและติดตั้งเครื่องมือยกระดับผลการดำเนินการที่

จำเป็น เพ่ือยกระดับผลการดำเนินการให้บรรลุเป้าหมายระยะสั้นที่กำหนดไว้ ซึ่งจะส่งผลให้ องค์กร

เริ่มได้ผลลัพธ์ของธุรกิจที่จับต้องได้ บรรลุเป้าหมายที่กำหนด ซึ่งตรงนี้ TQA Academy ได้จัดให้มี

รางวัลที่เรียกว่า Achievement Excellence Award


ดอกไม้ช่อท่ีสี่ คือผลลัพธ์ขององค์กรหรือของธุรกิจที่ดีวันดีคืน เนื่องจากการดำเนินการขององค์กร

เป็นระบบมากขึ้น มุ่งสู่ทิศทางกลยุทธ์เดียวกันมากขึ้น ผลลัพธ์อยู่ในระดับที่ดีเมื่อเทียบกับ

อุตสาหกรรม ซึ่งตรงจุดนี้ คะแนนพัฒนาองค์กรจะอยู่ประมาณ 350-450 คะแนน หากท่านส่งเข้า

ขอรับรางวัลคุณภาพแห่งชาติ ท่านมีโอกาสได้รับรางวัลจากสำนักงานรางวัลคุณภาพแห่งชาติที่

เรียกว่า Thailand Quality Class Award (TQC)


ต่อมาองค์กรเริ่มเก่งขึ้น ผลลัพธ์ของธุรกิจทำได้ดีกว่าค่าเฉลี่ยอุตสาหกรรม ถือว่าท่านมีระดับผลการ

ดำเนินการอยู่ในเกณฑ์ที่ดีมาก และเริ่มทะยานติดกลุ่มนำในอุตสาหกรรม ท่านจะมีโอกาสที่ได้รับ
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รางวัลที่เรียกว่า Thailand Quality Class Plus (TQC+) นับเป็นดอกไม้ช่อท่ีห้า รางวัลนี้มีประเภท

ย่อยหลายด้าน ได้แก่ TQC+ Innovation Excellence / TQC+ Operation Excellence / TQC+ 

Customer Excellence / TQC+ Operation Excellence ขึ้นกับว่าองค์กรท่านโดดเด่นในด้านใด


แต่ถ้าท่านเก่งขึ้นไปอีก พัฒนาจนกระทั่งผลลัพธ์ส่วนใหญ่เหนือคู่แข่งขัน และเมื่อเทียบเคียงแล้ว ติด

กลุ่มผู้นำในอุตสาหกรรมที่ท่านอยู่ ท่านจะได้ช่อดอกไม้ช่อใหญ่ช่อท่ีหก ก็คือรางวัลคุณภาพแห่งชาติ

หรือ Thailand Quality Award (TQA) ซึ่งจะมอบให้องค์กรที่มีคะแนนมากกว่า 650 คะแนนขึ้นไป 

หากท่านถึงจุดนี้แสดงว่าองค์กรของท่านคือหนึ่งในผู้นำของอุตสาหกรรมที่ท่านอยู่


หากท่านได้รางวัลคุณภาพแห่งชาติแล้ว ท่านคือสุดยอดของโลกแล้วหรือยัง คำตอบคือ ยัง ยังมีดอก

ไม้ช่อใหญ่กว่าให้ชื่นชมอีก คือ ดอกไม้ช่อท่ี 7 ซึ่งท่านต้องพัฒนาจนกระทั่งผลลัพธ์ของท่านส่วน

ใหญ่เป็นผู้นำในการเทียบเคียง (Benchmark Leader) หรือเป็นผู้นำในระดับโลก นั่นหมายความว่า 

ผลลัพธ์ส่วนใหญ่ของท่าน คนทั้งโลกต้องหันมาดู และไล่ตามท่าน แทนทีท่่านจะเป็นผู้ไล่ตาม เพราะ

ท่านคือ World Leader ตรงนี้ท่านจะได้รางวัลที่เหนือกว่า TQA คือ Thailand Quality Award Plus 

(TQA Plus)


ทีน่่ายินดีคือ TQA Academy มีโปรแกรมและเครื่องมือต่างๆช่วยเหลือท่านในการเดินทางตลอดเส้น

ทาง ตั้งแต่จุดเริ่มต้นของการเดินทาง จนกระทั่งถึงการเป็นองค์กรในระดับโลก ท่านสามารถหาข้อมูล

เพ่ิมเติมได้จาก Website ของ TQA Academy


สำหรับท่านผู้บริหารที่ชอบความท้าทายมากๆ ยังมีดอกไม้อีกช่อให้ท่านชื่นชม 

เป็นรางวัลที่สงวนไว้สำหรับผู้ที่ได้รับรางวัล National Quality Award ของชาติ

ใดก็ได้มาแล้วไม่เกิน 3 ปี จัดโดยองค์กรที่มีชื่อว่า Asia Pacific Quality 

Organization (APQO)  เรียกว่ารางวัล Global Performance Excellence 

Award (GPEA) ซึ่งเป็นอีกหนึ่งทางเลือกสำหรับผู้บริหารที่ชอบท้าทาย และ

อยากรักษาพลวัตรของการพัฒนาองค์กร ไม่ให้หายไป


หากท่านจะถามว่า องค์กรผมได้ผ่านการรับรองมาตรฐานต่างๆมาแล้ว

มากมาย ผมเป็น World Class แล้วหรือยัง โดยทั่วไป สำหรับองค์กรทีผ่่านการรับรองมาตรฐาน

ระบบคุณภาพแล้ว หรือผ่านการรับรองระบบประกันคุณภาพขององค์กรแล้ว ท่านมีแต้มต่อประมาณ 

250-300 คะแนน นั่นหมายความว่าท่านมีดอกไม้ช่อที่ 1 และช่อที่ 2 อยู่ในมือแล้ว ทำไมจึงกล่าวเช่น

นี้ เพราะการรับรองมาตรฐานต่างๆ ส่วนใหญ่เน้นการมีกระบวนการที่เป็นระบบ มีการวัดผลอย่าง

เป็นรูปธรรม และมีผลลัพธ์เป็นไปตามมาตรฐานที่กำหนดไว้ ก็ได้ใบรับรองมาตรฐาน (Certification) 

แล้ว ในขณะที่ดอกไม้ดอกที่ 3 เป็นต้นไปบนเส้นทาง TQA ให้ความสำคัญกับผลลัพธ์ขององค์กรและ

ของธุรกิจที่ต้องดีวันดีคืน และดีจนกระทั่งชนะคู่แข่ง ชนะค่าเฉลี่ยอุตสาหกรรม เป็นผู้นำใน

อุตสาหกรรม ตลอดจนเป็นผู้นำระดับโลกในที่สุด จากประสบการณ์ของผู้เขียน องค์กรส่วนใหญ่ใช้
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แม้เส้นทางนี้ไม่ได้

โรยด้วยกลีบกุหลาบ 


แต่มีดอกไม้ที่หอม

หวลให้ชื่นชม


ระหว่างทาง


มากมาย



เวลาอีกราว 1-3 ปี ในการก้าวจากจุดทีผ่่านการรับรองมาตรฐานเหล่านั้น สู่จุดที่ได้รางวัล TQC ส่วน

จาก TQC สู่ระดับ TQA ใช้เวลาอีกราว 3-5 ปี ขึ้นกับแต่ละองค์กร ซึ่งโดยทั่วไป องค์กรทีมุ่่งมั่นมากๆ 

จะพัฒนาตนเองเฉลี่ยได้ปีละประมาณ 50 คะแนน


ที่เล่ามาทั้งหมด ไม่ได้ต้องการให้ท่านยึดติดกับการขอรับรางวัล แต่อยากให้ท่านเห็นภาพทั้งหมด ว่า

บนเส้นทางสู่ความเป็นเลิศ หากท่านต้องการเทียบเคียงตนเองกับความเป็น World Class มีราย

ละเอียดอะไรบ้าง หลายองค์กรใช้ช่อดอกไม้ หรือถ้วยรางวัลเหล่านี้เป็นแรงบันดาลใจในการขับ

เคลื่อนบุคลากรทุกองคาพยพภายในองค์กร แต่หลายองค์กรเลือกที่จะไม่ขอรับรางวัล แต่ใช้แนวทาง

นี้ในการพัฒนาเพียงอย่างเดียว และมีหลายองค์กรทีส่่งเข้าขอรับการประเมิน โดยไม่มุ่งหวังรางวัล 

แต่หวังที่จะได้รับรายงานป้อนกลับ เพ่ือนำไปวางแผนปรับปรุงองค์กรเป็นประจำทุกปี แต่ท่านเชื่อ

หรือไม่ว่า บนเส้นทางสู่ความเป็นเลิศ เหมือนกับการเล่นกอล์ฟ ท่านย่ิงอยากตีให้ไกล ท่านจะย่ิงเกร็ง

และจับไม้แน่นขึ้น ท่านกลับตีได้ระยะทางสั้นลง แต่ถ้าท่านจับไม้เบามือขึ้น ท่านกลับย่ิงตีได้ไกลย่ิง

ขึ้น ทำนองเดียวกัน ถ้าท่านมุ่งหวังแต่เพียงรางวัล ท่านจะไปได้ช้ากว่าที่ควรจะเป็น 


ท่านจึงอย่ามุ่งหวังจะได้รางวัล แต่มุ่งวางยุทธศาสตร์ให้ดีที่สุด วางระบบบริหารให้ดีที่สุด สร้าง

นวัตกรรมเพ่ือสร้างคุณค่าใหม่ ให้ดีที่สุด ทำให้ลูกค้าและผู้มสี่วนได้ส่วนเสียได้รับสิ่งที่ดีที่สุด สร้าง

ผลลัพธ์ทางธุรกิจและผลลัพธ์ขององค์กรให้ดีที่สุด โดยใช้เกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติเป็นแผนที่ 

และใช้รางวัลเป็นการสร้างแรงบันดาลใจให้บุคลากรทุกระดับ ท่านจะพบว่ารางวัล TQC / TQC+ / 

TQA / TQA+  และความเป็น World Class Organization ช่างง่ายดายเสียนี่กระไร


ก่อนทีท่่านจะเปิดอ่านบทถัดไป หากท่านเป็นผู้บริหารระดับสูง ท่านทราบหรือไม่ว่าจากการศึกษา

ของสำนักงานรางวัล ของประเทศสหรัฐอเมริกา พบว่าปัจจัยแห่งความสำเร็จขององค์กรที่เป็นเลิศ 

ร้อยละ 79.6 มาจากความมุ่งมั่นอย่างแรงกล้าของผู้นำระดับสูงทุกคน ร้อยละ 76.3 มาจากการที่ 

CEO และผู้นำระดับสูงต้องเข้ามามีส่วนร่วมอย่างจริงจัง ในขณะที่เพียงร้อยละ 49.5 เป็นเรื่องของ

การสื่อสารทำความเข้าใจเนื้อหาของเกณฑ์ให้กับบุคลากร และร้อยละ 48.9 

ขึ้นกับความเห็นชอบร่วมกันของพนักงานทุกคน ผู้นำสูงสุดและผู้นำระดับสูง 

จึงเป็นกุญแจที่สำคัญที่สุดบนเส้นทางสู่ความเป็นเลิศ เพราะเกณฑ์ TQA เป็น

เกณฑ์สำหรับการบริหารองค์กรหรือบริหารธุรกิจ ซึ่งเป็นหน้าที่ของผู้นำสูงสุด

และผู้นำระดับสูงทุกคน หากผู้นำสูงสุดและผู้นำระดับสูงมีความมุ่งมั่น และ

สวมวิญญาณนักบริหารเข้ามามีส่วนร่วมลงมือทำอย่างจริงจัง โอกาสประสบ

ความสำเร็จสูงถึงร้อยละ 80 ในขณะที่หากท่านมอบหมายให้ระดับปฏิบัติ

ดำเนินการแทน โอกาสสำเร็จไม่ถึงครึ่ง หรือเรียกได้ว่า แทบไม่มีเลย
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TQA เป็นเรื่องของ

ผู้บริหาร และ


นักบริหาร ไม่

สามารถมอบหมาย


ให้ผู้อื่นทำแทนได้



ในเมื่อความเป็นเลิศขององค์กร เริ่มจากผู้นำสูงสุดและผู้นำระดับสูง ผู้นำสูงสุดและผู้นำระดับสูง

จึงต้องตัดสินใจอย่างเด็ดเดี่ยว และจริงจัง ว่าจะนำเกณฑ์ TQA มาใช้พัฒนาองค์กรหรือไม่ 


เพ่ือประกอบการตัดสินใจ ขอให้ท่านลองอ่านจดหมายของ Dr. Harry Hertz อดีตผู้อำนวยการ

สำนักงานรางวัลคุณภาพแห่งชาติอเมริกา ซึ่งเขียนถึงผู้บริหารองค์กรทุกคนดังนี
้

ทำไมเกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติเพื่อองค์กรที่เป็นเลิศจึงสำคัญกับท่าน.. 


เพราะเกณฑ์น้ีเป็นเรื่องราวของท่าน (ในฐานะนักบริหาร) 


เพราะเป็นเรื่องราวของความอยู่รอดและความยั่งยืนในตลาด ด้วยผลการดำเนินการที่ยอด

เยี่ยม เปี่ยมไปด้วยความซ่ือสัตย์สุจริตตรงไปตรงมา และ..


เพราะเกณฑ์ถามเฉพาะเรื่องที่สำคัญต่อการบริหารองค์กรเท่าน้ัน..


การปฏิบัติตามเกณฑ์ง่ายไหม ขอตอบตามตรง ไม่ง่าย.. 


แต่การให้ได้มาซ่ึงผลลัพธ์ขององค์กรและธุรกิจที่ดีเยี่ยมอย่างยั่งยืนในโลกปัจจุบันที่เต็มไป

ด้วยความท้าทายนานับประการก็ไม่ง่าย ไม่ใช่หรือ..


เกณฑ์ช่วยให้คิดและลงมือทำอย่างเป็นกลยุทธ์เพิ่มข้ึนไหม อ๋อ..  แน่นอน..


เกณฑ์ช่วยให้สามารถบูรณาการทรัพยากรและกระบวนการทั้งหมดที่มีได้ไหม  ได้..


เกณฑ์ช่วยทำให้ลูกค้าและพนักงานผูกพันกับองค์กรและบริษัทเพิ่มข้ึนได้ไหม  ใช่เลย..


เป้าหมายที่กล่าวมาทั้งหมดน้ีคุ้มค่าเพียงพอหรือไม่ (ในฐานะนักบริหาร) ที่จะนำเกณฑ์ไปใช้


ท่านต้องตัดสินใจ…
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บทท่ี ‎2 หัวใจ TQA


ก่อนที่จะกล่าวถึงหัวใจของ TQA หวังว่าท่านคงตัดสินใจอย่างแน่วแน่แล้ว ว่าจะใช้เกณฑ์รางวัล

คุณภาพแห่งชาติในการสร้างความสำเร็จที่ย่ังยืน และความเป็นเลิศให้แก่องค์กรและธุรกิจของท่าน


อย่างที่กล่าวถึงในบทที่ 1 เกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติได้มีวิวัฒนาการตามยุคตามสมัยมาตลอด 

20 ปีทีผ่่านมา โดยมีเป้าหมายที่สำคัญคือ การช่วยให้องค์กรมีแนวทางการบริหารจัดการที่บูรณา

การทุกองคาพยพเข้าด้วยกัน เพ่ือสร้างผลลัพธ์ของการดำเนินการที่เป็นเลิศอย่างย่ังยืน


สิ่งที่จะเป็นจุดตรวจสอบว่าท่านได้ใช้เกณฑ์ TQA อย่างถูกต้องหรือไม่ ประกอบด้วย 4 จุด ได้แก่





1. แนวทางบริหารจัดการที่ท่านได้ปรับปรุงเปลี่ยนแปลงนั้น ทำให้เกิดการ 

บูรณาการกับเป้าหมายขององค์กร และกระบวนการอื่นๆที่เก่ียวข้องเพ่ิม

ขึ้นหรือไม่ ทำให้ท่านทำงานสอดประสานกันได้ง่ายขึ้นหรือไม่ ส่งเสริมให้

เกิดการรวมพลังกัน เพ่ือส่งผลต่อความสำเร็จตามเป้าหมายรวมของ

องค์กรหรือไม่ หากต่างคนต่างอยู่ ต่างคนต่างทำ ต่างคนต่างมีพ้ืนที่ของ

ตนเอง ห้ามล้ำแดนกัน เป้าใครเป้ามัน ไม่เชื่อมโยงกัน ท่านมาผิดทาง 


2. ลูกค้า ผู้รับบริการ และผู้มสี่วนได้ส่วนเสีย อาทิ ผู้ถือหุ้น ผู้สนับสนุนเงิน

ทุน Regulator ของท่าน พันธมิตรหรือคู่ความร่วมมือของท่าน ชุมชนทีท่่านอยู่ด้วย ตลอดจน

บุคลากรและอาสาสมัครที่มาช่วยงานของท่าน ได้รับคุณค่าที่พวกเขาคาดหวัง มีความสุข มี

ความพอใจกับสินค้าและบริการ การบริหารงาน ตลอดจนการดำเนินการของท่านเพ่ิมขึ้นหรือไม่ 

หากท่านย่ิงพัฒนา บุคคลเหล่านี้ย่ิงเกิดความไม่พอใจ ขีดความสามารถในการตอบสนองต่อ

ความต้องการของพวกเขาแย่ลง สินค้าและบริการของท่านไม่สามารถตอบสนองลูกค้าและ

ตลาดได้ พนักงานมีความสุขและมีความผูกพันต่อองค์กรน้อยลง ท่านมาผิดทาง


3. ผลลัพธ์ทางธุรกิจ ผลการดำเนินการต่างๆขององค์กร ขีดความสามารถในการแข่งขันขององค์กร 

รวมถึง คุณภาพสินค้าและบริการ ประสิทธิภาพ ความรวดเร็วในการทำงาน ข้อบกพร่องในการ

ผลิตและบริการ ความพร้อมรับมือกับความเสี่ยงต่างๆ ตลอดจนต้นทุนโดยรวมขององค์กรดีวันดี

คืนหรือไม่ หากท่านย่ิงพัฒนา แต่ผลลัพธ์เหล่านี้กลับย่ิงแย่ลง ท่านมาผิดทาง และ
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เป้าหมาย TQA คือ

ระบบบริหารที่บูรณา

การเพื่อสร้างความ

เป็นเลิศที่ยั่งยืนให้แก่

องค์กรและธุรกิจ



4. ขีดความสามารถในการวัดผล วิเคราะห์ เรียนรู้ ปรับปรุง และสร้างนวัตกรรม ตลอดจนการ

จัดการความรู้ขององค์กรดีขึ้นหรือไม่ องค์กรย่ิงเข้าใกล้ความเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้เพ่ิมขึ้น

หรือไม่ หากย่ิงพัฒนา ย่ิงห่างไกลความเป็นองค์กรที่ใช้ข้อมูลจริงในการบริหารงาน (Fact-based 

Management) ย่ิงห่างไกลความเป็นองค์กรทีมุ่่งปรับปรุงอย่างไม่หยุดย้ัง ย่ิงห่างไกลความเป็น

องค์กรแห่งการเรียนรู้ และองค์กรทีมุ่่งสร้างนวัตกรรม ท่านเดินมาผิดทาง


จุดตรวจสอบเหล่านี้ จะช่วยป้องกันให้ท่านไม่หลงทิศออกจากเป้าหมายที่แท้จริงของเกณฑ์ TQA


เกณฑ์ TQA ฉบับปี 2565-2566 มีหัวใจสำคัญอยู่ 7 เรื่อง เพ่ือช่วยให้องค์กร

สามารถตอบสนองต่อสภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว

ในปัจจุบัน ได้แก่


1. ความสำเร็จขององค์กรและธุรกิจ ที่ขับเคลื่อนโดยกลยุทธ์ขององค์กร


2. การบริหารจัดการองค์กรแบบองค์รวมอย่างมีบูรณาการ


3. การมุ่งสร้างความผูกพันของลูกค้าต่อสินค้า บริการ ตราสินค้า และการ

ดำเนินการขององค์กร ตลอดทุกช่วงชีวิตของความเป็นลูกค้า


4. การสร้างนวัตกรรม และใช้โอกาสเชิงกลยุทธ์อย่างชาญฉลาด


5. การมุ่งสร้างความผูกพันของบุคลากรทุกระดับรวมทั้งพันธมิตรในระบบนิเวศธุรกิจ


6. การให้ความสำคัญกับการกำกับดูแลองค์กรที่ดี การดำเนินการอย่างโปร่งใสมีจริยธรรม การ

พัฒนาความย่ังยืน และการตอบแทนสังคม


7. การรับมือกับการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นทั้งด้านเทคโนโลยีดิจิตัล การปฏิวัติอุตสาหกรรมครั้งที่สี่ 

ความเสี่ยงและความไม่แน่นอนต่างๆ ตลอดจนการสร้างให้เป็นองค์กรที่มีความคล่องตัวและมี

ขีดความสามารถในการฟื้นตัวสูง


คุณลักษณะสำคัญของวิถี TQA ที่แตกต่างจากการพัฒนาองค์กรวิถีอื่นๆ ประกอบด้วย


1. เกณฑ์ TQA ให้ความสำคัญกับผลลัพธ์ขององค์กร





หากกระบวนการบริหารเย่ียม แต่ผลลัพธ์แย่ ย่อมไม่มีประโยชน์อะไร เกณฑ์ 

TQA จึงให้ความสำคัญอย่างย่ิงต่อผลลัพธ์ขององค์กร โดยกำหนดเกณฑ์ใน

การให้คะแนน ร้อยละ 60 (หรือ 600 คะแนน) เป็นเรื่องของบริหารเย่ียม และ

ร้อยละ 40 (หรือ 400 คะแนน) เป็นเรื่องของผลลัพธ์ยอด ในประเทศ

สหรัฐอเมริกา ให้น้ำหนักผลลัพธ์ยอดถึงร้อยละ 45 ในขณะที่สหภาพยุโรป ให้

น้ำหนักผลลัพธ์ยอดถึงร้อยละ 50 นอกจากนี ้ เกณฑ์ TQA ยังให้น้ำหนักกับ

การที่องค์กรจะต้องให้ความสำคัญกับผลลัพธ์ด้านต่างๆอย่างสมดุล 
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ได้แก่ ผลลัพธ์ด้านผลิตภัณฑ์ บริการ และกระบวนการปฏิบัติการขององค์กร ผลลัพธ์ด้านลูกค้า 

ผลลัพธ์ด้านบุคลากร ผลลัพธ์ด้านการนำองค์กรและการกำกับดูแลองค์กร และสุดท้ายคือ

ผลลัพธ์ด้านการเงินการตลาดขององค์กร เพ่ือให้แน่ใจว่ากลยุทธ์ขององค์กร สามารถตอบสนอง

ความต้องการของผู้มสี่วนได้ส่วนเสียทุกกลุ่มอย่างสมดุล


การสร้างวัฒนธรรมที่ให้ความสำคัญกับผลลัพธ์ขององค์กร โดยการกำหนดตัวชี้วัดและเป้า

หมายองค์กรที่ชัดเจน และหมั่นติดตามผลลัพธ์อย่างสม่ำเสมอครอบคลุมผลลัพธ์ทั้ง 5 ด้านที่

สำคัญให้ครบถ้วน ซึ่งจะช่วยให้ผู้บริหารมีกระจกส่องที่ครอบคลุม สามารถเห็นสุขภาพของ

องค์กรครบทุกด้าน อันจะเป็นรากฐานสำคัญของความเป็นเลิศและความย่ังยืนขององค์กร


2. เกณฑ์ TQA เปิดอิสระให้องค์กรคัดเลือกเส้นทางเดินด้วยตนเอง 





เนื่องจากเส้นทางสู่ความเป็นเลิศ มีได้หลายเส้นทาง บริบทขององค์กรก็

แตกต่างกัน ธรรมชาติของแต่ละธุรกิจก็แตกต่างกัน เกณฑ์ TQA จึงไม่ได้

บังคับรูปแบบการจัดโครงสร้าง เทคนิค หรือเครื่องมือบริหารจัดการใดใด 

เพียงแต่ชี้แนะว่า สิ่งที่องค์กรควรดำเนินการประกอบด้วยเรื่องใดบ้าง 

ท่านสามารถเลือกทางเดินได้เองอย่างอิสระ ให้เหมาะกับสภาพแวดล้อม

ขององค์กร วัฒนธรรมองค์กร ตลอดจนธรรมชาติของธุรกิจ ซึ่งจะแตกต่าง

จากบางระบบ ที่กำหนดให้มี Management Representative บ้าง 

กำหนดให้แบ่งโครงสร้างเป็น Pillar ต่างๆบ้าง หรือต้องจับกลุ่มเป็น Small 

Group บ้าง แต่สำหรับ TQA แล้ว เพ่ือสร้างสรรค์ผลลัพธ์ที่เป็นเลิศ องค์กรสามารถคัดเลือกและ 

กำหนดได้ด้วยตนเองว่าจะจัดรูปแบบโครงสร้างการบริหารแบบใด เทคนิคหรือเครื่องมือใด ใน

การบริหารจัดการองค์กร 


ท่านอาจเลือกใช้ Balanced Scorecard ในการกระจายกลยุทธ์ขององค์กร เลือก ISO 9001 เพ่ือ

ประกันคุณภาพการผลิต เลือก ISO 14001 เพ่ือจัดการสิ่งแวดล้อม เลือก Six Sigma เพ่ือ

ปรับปรุงผลิตภัณฑ์และกระบวนการ เลือก Lean เพ่ือลดความสูญเสีย เลือก Design Thinking 

ในการสร้างนวัตกรรม เลือก COSO Model ในการจัดการความเสี่ยงขององค์กร เลือก ISO 

22301 ในการจัดการความต่อเนื่องของธุรกิจ หรือท่านจะไม่เลือกเครื่องมือเหล่านี้เลยก็ได้ แต่ใช้

ความรู้ความสามารถรังสรรค์ระบบของท่านขึ้นมาเอง ขอเพียงสามารถตอบสนองข้อกำหนด

สำคัญของ TQA และมีประสิทธิผลเพียงพอที่จะขับเคลื่อนความเป็นเลิศในด้านต่างๆขององค์กร

เป็นใช้ได้ 
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สิ่งทีท่่านผู้บริหารควรทำคือการศึกษาว่าเรื่องสำคัญที่เกณฑ์ TQA แนะนำ  เพ่ือบรรลุการเป็น

องค์กรที่เป็นเลิศประกอบด้วยเรื่องใดบ้างและตัดสินใจว่าแต่ละเรื่องจะดำเนินการด้วยแนวทาง

ใด ท่านจะคิดค้นออกแบบระบบขึ้นมาเอง หรือจะเลือกใช้เครื่องมือบริหารจัดการที่มีอย่างแพร่

หลายอยู่ในท้องตลาดก็ได้ ท่านเป็นคนตัดสินใจ





การคัดเลือก ควรทำอย่างชาญฉลาด ไม่ควรโลภมาก เลือกใช้เครื่องมือ

มากเกินไป จะทำให้บุคลากรเกิดความสับสน สำหรับองค์กรที่มีการใช้

เครื่องมือเหล่านี้จำนวนมากอยู่แล้ว ข้อแนะนำก็คือ ให้วิเคราะห์ความ

เหมาะสมของเครื่องมือเหล่านั้น และตัดทอนเครื่องมือที่ซ้ำซ้อนหรือไม่

จำเป็นออก เหลือเฉพาะเครื่องมือที่สำคัญ จากนั้น วางตำแหน่งเครื่องมือ

เหล่านั้นให้ดี ว่าเครื่องมือใด ตอบสนองความต้องการขององค์กรและข้อ

กำหนดของ TQA ข้อใด และทำเพ่ือผลลัพธ์และความเป็นเลิศขององค์กร

ด้านใด ท่านอาจจะพบความจริงว่า ท่านมีเครื่องมือที่ได้ประโยชน์น้อย ซ้ำ

ซ้อน ไม่จำเป็น สะสมอยู่ในองค์กร ในขณะที่บางเรื่องที่สำคัญ กลับไม่มีการดำเนินการก็เป็นได้ 


การใช้ข้อกำหนดของเกณฑ์ TQA มาพิจารณา จะทำให้ท่านเลือกใช้เครื่องมือบริหารเหล่านี้

อย่างมีเป้าประสงค์ย่ิงขึ้น ไม่สะเปะสะปะ


นอกจากนี้ เครื่องมือที่เลือกสรรแล้ว ไม่ควรใส่หลายๆชิ้นพร้อมๆกันในเวลาเดียวกัน อาจทำให้

เกิดความเครียดและความสับสนในองค์กรมากเกินไป  แต่ควรกำหนดเป็นเส้นทางการเดินทาง 

หรือ Roadmap ขององค์กรให้ชัดเจนจะดีกว่า โดยคำนึงถึงความพร้อมและขีดความสามารถใน

การเปลี่ยนแปลงองค์กรเป็นหลัก


3. เกณฑ์ TQA ให้ความสำคัญกับมุมมองเชิงระบบและการบูรณาการสู่เป้าประสงค์องค์กร


จุดเด่นมากของเกณฑ์ TQA คือการทำให้ผู้บริหารและบุคลากรในองค์กรต้องมีมุมมองเชิงระบบ 

และเชื่อมโยงการดำเนินการทุกเรื่องภายในองค์กรมุ่งสู่เป้าประสงค์ขององค์กร หากเปรียบเทียบ

กับการเล่นหมากล้อม มุมมองเชิงระบบก็คือการเห็นหมากทั้งกระดานนั่นเอง


การมีมุมมองเชิงระบบจะทำให้ทุกคนในองค์กรทราบว่า สิ่งที่ตนเองรับผิดชอบอยู่ ส่งผลอย่างไร

ต่อเป้าหมายรวมขององค์กร หากตนเองทำผิดพลาดไป หรือทำงานไม่เชื่อมโยงกับกระบวนกา

รอื่นๆ จะส่งผลเสียต่อเป้าหมายรวมขององค์กรอย่างไร ถ้าจะพูดแบบง่ายๆก็คือ ผู้บริหารและ

บุคลากรทุกคน ควรจะต้องตระหนักว่าอยู่ในเรือลำเดียวกัน หากใครทำหน้าที่ได้ไม่สมบูรณ์ ย่อม

ต้องส่งผลกระทบต่อความสำเร็จของเรือลำนี้ไม่มากกน็้อย และหากเรือต้องเผชิญกับพายุ การที่

จะฝ่าฟันผ่านพ้นพายุนี้ไปได้ต้องอาศัยการทำงานร่วมกันบนเป้าหมายเดียวกัน เปรียบเสมือนกับ

นพ.สิทธิศักดิ์ พฤกษ์ปิติกุล

TQA เป็นเรื่องของการ

สร้างวัฒนธรรม ที่มุ่ง 

Our Goal ไม่ใช่ My 

Goal และวัฒนธรรม 

ของเรา ไม่ใช่ของฉัน



หมากล้อมที่หากเม็ดหมากกระจายกัน ต่างคนต่างอยู่ ไม่เชื่อมโยงกัน ก็จะอ่อนแอ ถูกโจมตีจาก

คู่ต่อสู้ได้อย่างง่ายดาย


เนื้อหาของเกณฑ์จึงร้อยเรียง เชื่อมโยงกัน ตั้งแต่คำถามในส่วนโครงร่างองค์กร ไปสู่เนื้อหาใน

หมวดต่างๆ ไปจนถึงผลลัพธ์ขององค์กร ไม่แยกส่วนออกจากกัน ดังรูปข้างล่างนี้ ซึ่งจะกล่าวราย

ละเอียดในบทถัดๆไป


สิ่งที่ผู้บริหารจะต้องดำเนินการในเรื่องนี้ก็คือการวางระบบบริหารจัดการให้สอดคล้องบูรณาการ 
กันทั่วทั้งองค์กรเพ่ือให้เกิด Strategic Line of Sight ดังรูป โดย
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เกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติเพ่ือองค์กรที่เป็นเลศิ : มมุมองเชิงระบบ



3.1 กำหนดวิสัยทัศน์ และพันธกิจ พร้อมเป้าประสงค์ขององค์กรที่ชัดเจน


3.2 ร่วมกันวิเคราะห์ Vision Gap เพ่ือค้นหาช่องว่างระหว่างจุดที่เป็นอยู่ในปัจจุบัน กับวิสัย

ทัศน์และเป้าประสงค์ที่ต้องการ จากนั้นร่วมกันวิเคราะห์เพ่ือค้นหาความท้าทาย

เชิงกลยุทธ์ที่องค์กรต้องก้าวให้ข้ามเพ่ือบรรลุเป้าหมายและวิสัยทัศน์ที่กำหนด


3.3 ร่วมกันวิเคราะห์เพ่ือค้นหาความได้เปรียบเชิงกลยุทธ์ และสมรรถนะหลักของ

องค์กร (Core Competency) ซึ่งเป็นสิ่งที่องค์กรมีความแข็งแกร่ง และสามารถสร้าง

ความแตกต่างเหนือคู่แข่งขัน


3.4 ร่วมกันกำหนดกลยุทธ์ขององค์กร เพ่ือเอาชนะความท้าทาย และใช้ความได้เปรียบ

เชิงกลยุทธ์ รวมทั้งสมรรถนะหลักขององค์กรให้เป็นประโยชน์ เพ่ือบรรลุเป้าหมาย 

เปรียบเสมือนการเดินหมากล้อมเพ่ือปิดจุดอ่อนของตนเอง และขยายตัวจากฐานกลุ่ม

หมากที่มีความแข็งแกร่งนั่นเอง และ เมื่อกำหนดกลยุทธ์ที่ดีได้แล้ว ก็จะต้องดำเนินการ

ถ่ายทอดกลยุทธ์สู่การปฏิบัติอย่างทั่วถึง ไปยังระบบงานและทุกกระบวนการทำงาน 

รวมทั้งบุคลากรทุกคนอย่างมีประสิทธิภาพ


3.5 ร่วมกันการวางระบบงานขององค์กรให้ส่งเสริมความสำเร็จตามกลยุทธ์และเป้าหมายที่

กำหนด คำว่า ”ระบบงาน” หมายถึง การออกแบบองค์กรและการปฏิบัติการของ

องค์กรเพ่ือให้สามารถบรรลุเป้าหมายที่กำหนด การออกแบบระบบงานเป็นแนวคิด

เชิงกลยุทธ์ ซึ่งถ้าจะกล่าวให้เชื่อมโยงกับการวางแผนกลยุทธ์ ก็คือ เมื่อองค์กรท่าน

กำหนดกลยุทธ์ใหม่ขึ้นมาแล้ว ท่านต้องถามตัวเองว่า รูปแบบการทำธุรกิจ หรือ 

Business Model ของท่านยังคงรองรับกลยุทธ์หรือไม่ ยังคงทำให้ท่านชนะและได้

เปรียบในการแข่งขันอยู่หรือไม่ หากไม่ รูปแบบการทำธุรกิจใหม่ของท่านคืออะไร เช่น 

ท่านอาจคิดปรับรูปแบบธุรกิจเป็นแฟรนไชส์ หรือ ปรับรูปแบบเป็นขายตรง เป็นต้น เมื่อ

ท่านตัดสินใจปรับรูปแบบการทำธุรกิจใหม่ตามกลยุทธ์แล้ว สิ่งที่ท่านต้องคิดถึงต่อมาก็

คือ รูปแบบขององค์กรก็ดี รูปแบบในการผลิต ให้บริการ ตลอดจนการทำงานตาม 

Business Model ใหม่ จำเป็นต้องมีการเปลี่ยนแปลงไหม นั่นก็คือสิ่งที่เกณฑ์ TQA 

เรียกว่าระบบงาน (Work System) ในยุคปัจจุบัน องค์กรจำนวนมากยังได้พัฒนารูป

แบบการดำเนินธุรกิจโดยใช้แนวคิดระบบนิเวศธุรกิจ และใช้ความร่วมมือกับเครือข่าย

พันธมิตรในการดำเนินการ เพ่ือส่งเสริมนวัตกรรม และการขยายธุรกิจแบบก้าวกระโดด 

รองรับการทำธุรกิจในยุคดิจิตอลและอุตสาหกรรม 4.0


การออกแบบระบบงาน ประกอบด้วยทั้งการกำหนดกระบวนการทำงานสำคัญที่องค์กร

ต้องมี ทั้งกระบวนการสร้างคุณค่า กระบวนการสนับสนุน รวมถึงการตัดสินใจว่าเรื่องใด 

องค์กรของท่านจะดำเนินการเอง เรื่องใดจะไปจับมือกับคู่ความร่วมมือหรือพันธมิตร 

เรื่องใดจะใช้ระบบงานขององค์กรแม่ตลอดจนการตัดสินใจจะวางเครือข่ายอย่างไรให้

ครอบคลุมทุกพ้ืนที่หรือกลุ่มลูกค้า เพ่ือให้สามารถตอบสนองความต้องการของลูกค้าได้
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อย่างรวดเร็ว ต้นทุนต่ำ และได้เปรียบในการแข่งขัน เป็นต้น การวางระบบงานจึง

จำเป็นต้องมองให้รอบทั้ง Supply Network  เพ่ือให้บรรลุกลยุทธ์ที่วางไว้นั่นเอง และ

โดยธรรมชาติ เมื่อมีการปรับเปลี่ยนระบบงาน หรือ Operating Model  กระบวนการ

ทำงานและโครงสร้างองค์กรก็จะถูกปรับเปลี่ยนตามไปด้วย 


การวางระบบงานควรคำนึงถึงขีดความสามารถในการบรรลุผลลัพธ์ที่องค์กรต้องการ ขีด

ความสามารถในการสร้างคุณค่าแก่ลูกค้าและผู้รับบริการ และองค์กรมีความย่ังยืน ดังนั้น 

การจัดระบบงาน จึงควรคำนึงถึงการเตรียมการเพ่ือภัยพิบัติและภาวะฉุกเฉินต่างๆ รวมทั้ง

ความต่อเนื่องของการทำธุรกิจและขีดความสามารถในการฟื้นตัวด้วย


3.6 หลังจากออกแบบระบบงาน เพ่ือให้ตอบสนองกลยุทธ์และเป้าหมายขององค์กร

เรียบร้อยแล้ว ท่านต้องหันกลับมาทบทวนกระบวนการทำงานต่างๆที่อยู่ภายในระบบ

งานว่ายังคงมีขีดความสามารถในการตอบสนองกลยุทธ์และความต้องการขององค์กร

หรือไม่ จากนั้นทำการปรับปรุงกระบวนการทำงานต่างๆ โดยอาศัยคำถามต่างๆใน

เกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติเป็นกรอบในการพัฒนา รวมถึงทำการวัดผล เทียบเคียง

ผลลัพธ์ที่ได้กับองค์กรชั้นเลิศ นำมาสู่การปรับปรุงระบบและกระบวนการทำงานอย่าง

ต่อเนื่อง จนกระทั่งบรรลุเป้าหมายความเป็นเลิศ ตามวิสัยทัศน์ที่กำหนดไว้


แนวคิดที่เชื่อมโยงตั้งแต่วิสัยทัศน์ ความท้าทาย ความได้เปรียบเชิงกลยุทธ์ กลยุทธ์องค์กร 

ระบบงาน กระบวนการทำงาน จนกระทั่งถึงผลลัพธ์ขององค์กร ทำให้ทุกกระบวนการทำงาน 

เกิดการประสานร้อยเรียงกันอย่างไร้รอยต่อเพ่ือมุ่งสู่ความสำเร็จขององค์กรร่วมกันดังรูป


นพ.สิทธิศักดิ์ พฤกษ์ปิติกุล






นอกจากการวางระบบบริหารองค์กรให้เชื่อมโยงตามแนวคิดข้างต้น  

การบูรณาการทั่วทั้งองค์กร ยังเกิดจากการวางระบบตัววัดผลการ


ดำเนินการของกลยุทธ์และกระบวนการทำงานให้เชื่อมโยงและเสริม

ซึ่งกันและกัน ร้อยเรียงตั้งแต่ระดับผู้บริหาร ลงสู่ผู้ปฏิบัติทุกคน การ

ใช้ตัววัดและเป้าหมายเป็นกรอบ จะทำให้กิจกรรมและกระบวนการ

ต่างๆขององค์กร มุ่งสู่ทิศทางและเป้าหมายเดียวกัน สิ่งทีผู่้บริหาร

ต้องดำเนินการเพ่ือให้สอดคล้องกับวิถีทางนี้ก็คือ การวางระบบตัว

วัดผลการดำเนินการ ให้เชื่อมโยงตั้งแต่ระดับกลยุทธ์ขององค์กร ถ่ายทอดร้อยเรียงไปจนถึง

ระดับระบบงาน และกระบวนการทำงานในชีวิตประจำวัน ให้การปฏิบัติงานประจำของ

บุคลากรทุกคน ส่งเสริมความสำเร็จของกลยุทธ์ และตัววัดผลการดำเนินการภาพรวมระดับ

องค์กร รวมถึงปรับระบบประเมินผลการทำงานของบุคลากรทุกระดับ ตั้งแต่ผู้บริหารระดับ

สูงจนถึงระดับปฏิบัติ  และระบบการให้รางวัล  ยกย่องชมเชย ตลอดจนการเจริญเติบโตใน

หน้าที่การงาน ให้เชื่อมโยงกับผลลัพธ์ของตัววัดดังกล่าว หากท่านสามารถจัดระบบบริหาร

องค์กรให้เกิดการบูรณาการอย่างที่กล่าวข้างต้นขึ้นมาได้ ก็จะเป็นการหลอมรวมพลังของ

บุคลากรทุกคน ให้มุ่งสู่ความสำเร็จและความเป็นเลิศขององค์กรร่วมกัน


4. ความเป็นเลิศตามวิถ ีTQA เกิดจากวงจรการเรียนรู้ ท่ีจะต้องหมุนวนไปไม่มีท่ีสิ้นสุด 


วงจรการเรียนรู้ตามวิถี TQA ประกอบด้วย 4 ขั้นตอน ได้แก่ 


4.1.การวางแผน วางแนวทาง ระบบ หรือวางกระบวนการในการดำเนินการในเรื่องสำคัญๆของ

องค์กร รวมถึงการกำหนดตัวชี้วัดและเป้าหมายที่ชัดเจน เรียกว่า Approach


4.2.การนำแผนงาน แนวทาง หรือกระบวนการที่กำหนดลงสู่การปฏิบัติ เรียกว่า Deployment


4.3.การตรวจประเมินความก้าวหน้า ตามแผนงาน/แนวทาง/กระบวนการที่ได้ดำเนินการไป และ

การเรียนรู้ผลลัพธ์ที่เกิดจากการดำเนินการ เพ่ือหาโอกาสในการปรับปรุงและสร้างนวัตกรรม 

รวมถึงการเก็บเก่ียวบทเรียนและองค์ความรู้ เรียกว่า Learning


4.4.การปรับแผน ปรับปรุงแนวทาง หรือกระบวนการ โดยอาศัยผลของการประเมิน ตลอดจน

การพยายามหาทางปรับปรุงเพ่ือให้แผนงาน แนวทาง หรือกระบวนการ ผสมกลมกลืนเป็น

เนื้อเดียวกัน และเสริมสร้างความสำเร็จซึ่งกันและกัน ในระหว่างกระบวนการและหน่วยงาน

ต่างๆ (Harmony & Synergy) รวมถึงหาทางปรับเปลี่ยนตัววัด เพ่ือให้เกิดบูรณาการกับ

ความสำเร็จขององค์กรให้มากขึ้น เรียกว่า Integration
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ความเป็นเลิศเกิด

จากการวางระบบที่

บูรณาการ ตัววัด

และ กระบวนการ

ทรัพยากรทั้งมวลสู่

เป้าหมายขององค์กร



สิ่งทีท่่านผู้บริหารจะต้องดำเนินการเบื้องแรกก็คือ การปรับมุมมองในการบริหารจัดการ ให้มอง

ทุกเรื่องทีต่้องทำเป็นกระบวนการ (All work is process) หรือถ้าพูดอีกนัยหนึ่ง ให้มองคำถามใน

เกณฑ์ TQA เป็นกระบวนการให้หมด แม้บางเรื่องดูเหมือนจะเป็นนามธรรม ก็ต้องมองให้เป็น 

กระบวนการ เช่น กระบวนการนำองค์กร กระบวนการสื่อสาร กระบวนการส่งเสริมจริยธรรม

องค์กร กระบวนการสร้างวัฒนธรรมและค่านิยมองค์กร กระบวนการจัดการความเสี่ยง 

กระบวนการสร้างความย่ังยืนให้แก่องค์กร กระบวนการวัดผลการดำเนินการ กระบวนการเทียบ

เคียงผลการดำเนินการ กระบวนการส่งเสริมนวัตกรรม หรือ ลดต้นทุนและความสูญเสีย เป็นต้น 


หลังจากนั้นให้กำหนดผู้รับผิดชอบที่ชัดเจนเพ่ือให้ผู้รับผิดชอบเหล่านั้น กำหนดแผนงานแนวทาง 

หรือขั้นตอนการดำเนินการ รวมทั้งตัวชี้วัดและเป้าหมายให้ชัดเจน ซึ่งบางกระบวนการ ผู้บริหาร

ระดับสูงอาจจำเป็นต้องดำเนินการด้วยตนเอง เช่น กระบวนการนำองค์กร กระบวนการสร้าง

วัฒนธรรมองค์กรและค่านิยมองค์กร กระบวนการวางแผนกลยุทธ์ กระบวนการติดตามผลการ

ดำเนินการในภาพรวมขององค์กร เป็นต้น


เมื่อกำหนดแนวทาง กระบวนการ หรือระบบที่จะใช้ดำเนินการเรียบร้อยแล้ว ผู้รับผิดชอบต้องหา

ทางถ่ายทอดแนวทางดังกล่าวสู่การปฏิบัติอย่างทั่วถึง ในทุกหน่วยงาน และพนักงานที่เก่ียวข้อง

ทุกระดับ ที่จำเป็นต้องถือปฏิบัติ ในหลายกรณี อาจต้องถ่ายทอดไปถึงพันธมิตร คู่ความร่วมมือ 

ผู้ส่งมอบ พนักงานแรงงานจ้างเหมา ตลอดจนอาสาสมัครที่มาช่วยงานด้วย


จากนั้นให้วางระบบการติดตามความก้าวหน้า และประเมินผลการนำไปปฏิบัติ รวมทั้งผลลัพธ์

ตามตัววัดที่กำหนดไว้โดยผู้บริหารที่รับผิดชอบ เพ่ือหาโอกาสในการปรับปรุงให้ดีกว่าเดิม ตลอด

จนหาโอกาสในการสร้างนวัตกรรม พร้อมเก็บเก่ียวบทเรียนและองค์ความรู้ไปด้วย การติดตาม

ควรต้องทำอย่างสม่ำเสมอและมีวงรอบในการติดตามที่ชัดเจนในทุกกระบวนการสำคัญ





สุดท้าย ให้หาทางปรับปรุง พัฒนา หรือสร้างนวัตกรรมของแนวทาง 

ระบบ หรือกระบวนการที่วางไว้ ให้มีประสิทธิผลมากย่ิงขึ้น บูรณาการ

ระหว่างกระบวนการให้มากขึ้น รวมทั้งปรับปรุงตัวชี้ วัดให้มีความ

สอดคล้องและบูรณาการกับความสำเร็จร่วมกันขององค์กรให้มากขึ้น


การดำเนินการตามวงจรแห่งการเรียนรู้นี้ จะต้องดำเนินการจนเป็น

วัฒนธรรมปกติขององค์กร สิ่งหนึ่งที่ต้องตระหนักก็คือ การที่จะเป็น

องค์กรที่มีผลการดำเนินการที่เป็นเลิศอย่างย่ังยืนนั้นไม่ได้เกิดขึ้นในช่วงข้ามคืน แต่เกิดจาก

ความเพียรพยายามครั้งแล้วครั้งเล่าในการหมุนวงจรแห่งการเรียนรู้นี้ รอบแล้วรอบเล่า ปีแล้วปี

เล่า จนเกิดเป็นวัฒนธรรมในการทำงาน หากท่านสามารถสร้างวัฒนธรรมการทำงานอย่างนี้ได้
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ความเป็นเลิศไม่ใช่

เรื่องบังเอิญ แต่เกิด

จากการปฏิบัติอย่าง

ต่อเนื่องจนเกิดเป็น

อุปนิสัย (Habit) ของ

ทุกคนในองค์กร



เท่ากับว่าท่านได้เข้าสู่ความเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ที่พร้อมปรับตัวกับ

ทุกสถานการณ์ซึ่งเป็นรากฐานที่สำคัญของการเป็นองค์กรที่ย่ังยืน


5. เกณฑ์ TQA เป็นเกณฑ์ท่ีส่งเสริมให้องค์กรเพิ่มศักยภาพในการ

แข่งขันและมุ่งสู่ความเป็นเลิศจึงให้ความสำคัญอย่างมากกับการ

เทียบเคียงผลการดำเนินการ


สิ่งทีท่่านต้องทำในเบื้องแรก หากจะเดินทางบนวิถีทางนี้ก็คือ เลิกคิดว่าขอเทียบกับตัวเองก็พอ 

หรือ เปรียบเทียบไม่ได้หรอก เพราะคนอื่นเขาทำไม่เหมือนเรา หรือเราไม่มคีู่แข่ง เพราะเราเป็น 

Monopoly ไม่เหมือนใคร 


TQA มุ่งหวังให้มีการเทียบเคียงผลการดำเนินการกับคู่แข่งขัน ที่อยู่ในตลาดเดียวกัน และกับคู่

เปรียบเทียบ ซึ่งอยู่ในอุตสาหกรรมเดียวกันกับเรา รวมทั้งนอกอุตสาหกรรม การเทียบเคียง

ผลลัพธ์ดังกล่าว ก็เพ่ือให้ทราบว่าขณะนีท้่านอยู่ตำแหน่งใดของความเป็น World Class เช่น ต่ำ

กว่าคู่แข่ง ชนะคู่แข่ง ต่ำกว่าหรือสูงกว่าค่าเฉลี่ยอุตสาหกรรม เป็นผู้นำหรือเป็นผู้ตามใน

อุตสาหกรรมหรือในระดับโลก ทำให้องค์กรได้เห็นโอกาสในการปรับปรุง และโอกาสสร้าง

นวัตกรรม เพ่ือยกระดับขีดความสามารถในการแข่งขัน และระดับผลลัพธ์ของการดำเนินการ


สิ่งทีท่่านผู้บริหารพึงกระทำก็คือ การกำหนดวิสัยทัศน์ เป้าประสงค์ หรือ

เป้าหมายที่ชัดเจน ถ้าเป็นไปได้ ให้ชัดเจน เพียงพอที่จะทำให้ทราบระดับ

ความเป็นเลิศที่ต้องการ เช่น ขอเป็น Top 10 ของบริษัทใน

ตลาดหลักทรัพย์ ขอเป็น 1 ใน 100 ของ Fortune ขอเป็น Top Quartile 

ของอุตสาหกรรม ขอเป็น Top decile ของประเทศ เป็นต้น การกำหนดเป้า

หมายอย่างนี้ จะทำให้เห็นชัดว่าตั้งใจจะพัฒนาองค์กรไปสู่ความเป็นเลิศที่

ระดับใด จากนั้นให้ค้นหาว่าองค์กรใด คือคู่แข่งที่สำคัญ องค์กรใดคือคู่เทียบเคียงที่เหมาะสม 

พูดง่ายๆ ใครคือ Top 10 ของตลาดหลักทรัพย์ในตอนนี้ ใครคืออันดับที่ 100 ของ Fortune ใคร

คือ Top Quartile ของอุตสาหกรรม ใครคือ Top Decile ของประเทศ แล้วช่วยกันหาข้อมูลเชิง

เปรียบเทียบ ท่านก็จะทราบความแตกต่างระหว่างสิ่งที่เราเป็นกับสิ่งที่เราอยากเป็น ก็นำมา

วางแผนกลยุทธ์ ปรับปรุงกระบวนการทำงาน ตลอดจนช่วยกันสร้างนวัตกรรม จนกระทั่งผลการ

ดำเนินการของเราดีกว่าค่าเทียบเคียงดังกล่าว ท่านก็ปรับเป้าหมายให้สูงขึ้น หาคู่เทียบเคียงใหม่

ที่เก่งกว่าเดิม แล้ววางกลยุทธ์ ปรับปรุงผลิตภัณฑ์และกระบวนการทำงาน สร้างนวัตกรรม ทำ

อย่างนีป้ีแล้วปีเล่า ท่านก็กลายเป็นองค์กร World Class ในที่สุด


ท่านพร้อมหรือยังที่จะเดินบนเส้นทางนี้…
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คนที่บอกว่าเราเป็น

เลิศคือลูกค้า คู่แข่ง 

และบุคคลภายนอก

เท่านั้น ไม่ใช่ตัวเรา

ทางที่ลัดที่สุดสู่

คือ ความเป็นเลิศ 

หาว่าใครคือคนที่

เก่งที่สุด แล้วพัฒนา

ตัวเราให้เก่งกว่า



บทท่ี 3 บริหารเย่ียม 

ผลลัพธ์ยอดด้วย TQA


หลังจากทีท่่านเข้าใจหัวใจของเกณฑ์ TQA และพร้อมนำพาองค์กรบนเส้นทางสู่ความเป็นเลิศ ด้วย

วิถี TQA แล้ว สิ่งถัดไปที่อยากให้ท่านปรับ ก็คือ การเป็นนักบริหารที่ยึดมั่นในหลักการ หรือที่  Dr. 

Steven Covey เรียกว่า Principle-Centered Leadership


เกณฑ์ TQA มีหลักการบริหารที่ท่านและบุคลากรในองค์กรควรยึดมั่น 11 ประการ ได้แก่


1. การนำองค์กรอย่างมีวิสัยทัศน์ 





หมายความว่า ในฐานะผู้นำระดับสูง ท่านจะต้องมีการกำหนดทิศทาง

องค์กร วิสัยทัศน์ พันธกิจต่างๆที่ชัดเจน กำหนดค่านิยมและความคาด

หวังขององค์กรให้ชัดเจน โดยคำนึงถึงความสมดุลระหว่างความต้องการ

ของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทุกกลุ่ม ไม่ใช่บริหารไปวันๆ ท่านจะต้องสร้าง

บรรยากาศภายในองค์กรให้เกิดการมุ่งเน้นลูกค้า ท่านจะต้องกำกับให้มี

การสร้างกลยุทธ์ ระบบงาน กระบวนการ และวิธีการต่างๆที่องค์กรจำเป็น

ต้องมี เพ่ือการบรรลุผลการดำเนินการที่เป็นเลิศ ท่านจะต้องสร้างความ

ย่ังยืนให้กับองค์กร ผ่านการส่งเสริมให้เกิดนวัตกรรมภายในองค์กร การ

สร้างองค์ความรู้ขององค์กร การเพ่ิมขีดความสามารถขององค์กรและบุคลากร ท่านจะต้องเป็น 

ผู้คอยสร้างแรงบันดาลใจ กระตุ้นและส่งเสริมสนับสนุนให้บุคลากรทุกคน รวมพลังกันสร้างสรรค์

องค์กรเพ่ือมุ่งสู่ความสำเร็จร่วมกัน ท่านจะต้องคอยผลักดันให้องค์กรเกิดการพัฒนา เกิดการ

เรียนรู้ เกิดนวัตกรรม และยอมรับการเปลี่ยนแปลง ท่านจะต้องวางระบบให้เกิดการกำกับดูแล

องค์กรที่ดี ทำให้ผู้บริหารทุกระดับต้องรับผิดชอบต่อการปฏิบัติการและผลการดำเนินการ ท่าน

จะต้องคอยสร้างบรรยากาศและชี้นำให้เกิดการประพฤติปฏิบัติอย่างมีจริยธรรมและรับผิดชอบ

ต่อสังคมรวมทั้งส่งเสริมให้เกิดความเท่าเทียมและการมีส่วนร่วมทั้งของลูกค้าและบุคลากร 


สิ่งสำคัญที่ขาดไม่ได้ คือท่านในฐานะผู้นำ หรือผู้บริหาร จะต้องทำตนให้เป็นแบบอย่างที่ดีใน

องค์กร เพราะวัฒนธรรมองค์กรเกิดจากผู้นำ ท่านจะต้องแสดงให้เห็นว่าท่านเอาจริงเอาจัง และ
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ความเป็นเลิศของ

องค์กร เริ่มต้นที่

ผู้นำสูงสุดและผู้

บริหารระดับสูง



ยึดมั่นในค่านิยมองค์กร และมีจริยธรรม ท่านจะต้องคอยหมั่นกระตุ้นให้เกิดความคิดริเริ่ม

สร้างสรรค์ขึ้นทั่วทั้งองค์กร  ท่านจะต้องเข้าร่วมด้วยตนเองอย่างแข็งขัน เอาจริงเอาจัง ในการ

วางแผน การสื่อสาร การสอนงาน การพัฒนาผู้นำในอนาคต การทบทวนผลการดำเนินการของ

องค์กร การสร้างวัฒนธรรมองค์กร การสร้างความผูกพันของบุคลากร ตลอดจนการยกย่อง

ชมเชยหรือให้รางวัลบุคลากร 


โปรดระลึกอยู่เสมอว่า การนำองค์กรอย่างมีวิสัยทัศน์ของผู้นำระดับสูง คือ ปฐมบทของความ

เป็นเลิศขององค์กร


2. ความเป็นเลิศท่ีมุ่งเน้นลูกค้า


ในฐานะผู้นำระดับสูง และผู้บริหาร ท่านจะต้องสร้างวัฒนธรรมให้เกิด

การมุ่งเน้นความเป็นเลิศที่ตกแก่ลูกค้า ท่านต้องคอยหมั่นเสาะแสวงหา

และเรียนรู้ความต้องการ ความคาดหวัง และความปรารถนาของลูกค้า

และตลาด ทั้งปัจจุบัน และอนาคต เพ่ือนำมาประดิษฐ์คิดค้น ปรับปรุง

ผลิตภัณฑ์และบริการอย่างต่อเนื่อง ท่านจะต้องให้ความสำคัญกับการ

สร้างความผูกพันกับลูกค้า การรักษาลูกค้า และการสร้างความสัมพันธ์

ในระยะยาวกับลูกค้า ท่านจะต้องไวต่อความต้องการลูกค้าตลาดที่ 

เปลี่ยนแปลงหรือเกิดขึ้นใหม่ ท่านจะต้องคาดการณ์ล่วงหน้าถึงการเปลี่ยนแปลงของตลาดและ 

ให้ความสำคัญกับการสร้างนวัตกรรมผลิตภัณฑ์หรือบริการที่มีคุณลักษณะที่แตกต่างจากคู่แข่ง 

มชี่องทางสนับสนุนลูกค้าที่หลากหลาย ทำให้ลูกค้าได้รับความสะดวกและได้รับประสบการณ์ที่

ดีอย่างสม่ำเสมอ เป็นธรรม เท่าเทียมและมีส่วนร่วม รวมทั้งมีวิธีการสร้างความสัมพันธ์ที่เป็นเลิศ

กับลูกค้าเพ่ือให้เกิดความภักดีและให้การสนับสนุนสินค้าและบริการของท่านอย่างย่ังยืน


ท่านจะต้องให้ความสำคัญกับการรักษาคุณภาพของสินค้า บริการ และการส่งมอบ เพ่ือลดข้อ

ร้องเรียนจากลูกค้า และสร้างความเชื่อมั่นให้แก่ลูกค้า และสุดท้าย ท่านต้องให้ความสำคัญกับ

การแก้ปัญหาที่เกิดจากของเสีย หรือความผิดพลาดบกพร่อง ให้ลูกค้าเกิดความประทับใจใน

การจัดการข้อร้องเรียน เกิดความเชื่อมั่นและให้การสนับสนุนท่านต่อไป


หากท่านทำตามหลักการข้อนี้อย่างครบถ้วน เชื่อเถิดว่า คู่แข่งท่านออกอาการหนาวแน่นอน


3. การเรียนรู้ระดับองค์กร
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ลูกค้า


คือจุดเริ่มต้น


และทุกส่ิงทุก

อย่างขององค์กร



การเรียนรู้ระดับองค์กร หมายถึงการหมั่นทบทวน ติดตามวิเคราะห์แผนงาน กระบวนการ ระบบ 

หรือแนวทางที่องค์กรได้ดำเนินการ เพ่ือค้นหาโอกาสในการปรับปรุง เปลี่ยนแปลง หรือสร้าง

นวัตกรรมอย่างต่อเนื่อง เพ่ือนำไปสู่เป้าประสงค์ใหม่ เป้าหมายใหม่ และแนวทางใหม่ ที่ดีขึ้น

กว่าเดิม รวมทั้งคอยเก็บเก่ียวบทเรียน และการปฏิบัติที่เป็นเลิศทั้งภายในและนอกองค์กร มา

แบ่งปันและหาทางขยายผลให้เกิดการเรียนรู้รอบใหม่ จนเป็นวิถีทางหลักของการบริหารองค์กร





องค์กรที่ไม่มีการเรียนรู้ เปรียบเสมือนองค์กรที่ไม่มีชีวิต ไม่สามารถเจริญ

เติบโต ได้แต่แคระเกร็นและตายไปในที่สุด ท่านจะต้องทำให้การเรียนรู้

ขององค์กรเกิดขึ้นจนเป็นกิจวัตร จนเป็นส่วนหนึ่งของการปฏิบัติงานใน

ชีวิตประจำวันของทุกคน


ท่านต้องทำให้การเรียนรู้นี้เกิดขึ้นในทุกระดับทั่วทั้งองค์กร ตั้งแต่ระดับ

บริหาร ระดับหน่วยงาน คณะกรรมการต่างๆ ทีม ตลอดจนระดับบุคคล 

ในการเรียนรู้ ท่านต้องส่งเสริมให้เกิดการแก้ไขปัญหาที่ต้นเหตุโดยตรง 

(Root Cause) การเก็บเก่ียวและสร้างองค์ความรู้ การแบ่งปันขยายผล รวมไปถึงการหาโอกาส

ในการสร้างนวัตกรรมตลอดเวลาจนเป็นวัฒนธรรมองค์กร


แหล่งเรียนรู้ขององค์กร ประกอบด้วย ความคิดของพนักงาน ตลอดจนอาสาสมัครที่มาช่วยงาน 

ผลการวิจัยและพัฒนา ข้อมูลจากลูกค้า พันธมิตร ผู้ส่งมอบ วิธีปฏิบัติที่เป็นเลิศ บทเรียนที่

รวบรวมจากการทบทวนผลการดำเนินการ การพัฒนาและสร้างนวัตกรรม ตลอดจนการเทียบ

เคียงผลการดำเนินการ และการปฏิบัติที่เป็นเลิศจากภายนอก


ท่านควรหาทางประเมินความสำเร็จของการเรียนรู้ขององค์กร โดยประเมินจากผลที่ได้รับจาก

การเรียนรู้และปรับปรุง เช่น มูลค่าเพ่ิมที่ได้จากผลิตภัณฑ์ หรือบริการที่ปรับปรุงใหม่ ความ

สำเร็จที่ได้จากการสร้างโอกาสใหม่ๆทางธุรกิจ ผลการปรับปรุงหรือสร้างนวัตกรรมของ

กระบวนการ หรือรูปแบบการทำธุรกิจใหม่ มูลค่าความผิดพลาด ของเสีย ข้อบกพร่อง ความสูญ

เสียและต้นทุนที่ลดลง รอบเวลาและความสามารถในการตอบสนองลูกค้าที่ดีขึ้น ผลิตภาพและ

ความคุ้มค่าในการใช้ทรัพยากรที่สูงขึ้น ตลอดจนผลการดำเนินการด้านสิ่งแวดล้อม และการ

ตอบแทนต่อสังคม เพ่ือหาทางปรับปรุงระบบการเรียนรู้ขององค์กรให้มีประสิทธิผลที่ดีย่ิงขึ้น


หลักการบริหารข้อนี้ จะทำให้องค์กรของท่านเป็นองค์กรที่มีชีวิต เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ซึ่ง

เมื่อถึงจุดหนึ่ง องค์กรสามารถขับเคลื่อนด้วยตัวเอง โดยที่ท่านเป็นเพียงผู้ที่คอยชี้แนะแนวทาง 

ให้การสนับสนุนและคอยติดตามผลเท่านั้น
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องค์กร


ที่ไม่มีการเรียนรู้


คือองค์กรที่

ตายซาก ไม่มีชีวิต



4. การให้ความสำคัญกับบุคลากรและพันธมิตร


ความสำเร็จขององค์กรเกิดจากบุคลากร บุคลากรย่ิงมีความผูกพัน ทุ่มเทให้กับองค์กรมากขึ้น

เท่าใด ความสำเร็จขององค์กรก็จะเพ่ิมขึ้นเป็นเงาตามตัว ความผูกพันของบุคลากรเกิดจากการที่

ท่านมอบหมายงานที่มีความหมายให้พวกเขา การมีทิศทางองค์กรที่ชัดเจน ทำให้พวกเขาเกิด

ความรับผิดชอบในผลการดำเนินการ รวมทั้งการสร้างสภาพแวดล้อมการทำงานที่ปลอดภัย 

ตลอดจนวัฒนธรรมองค์กรที่ไว้เนื้อเชื่อใจ ให้ความร่วมมือซึ่งกันและกัน


สิ่งที่ท่านต้องยึดมั่นก็คือ ท่านต้องแสดงความมุ่งมั่นให้เห็นว่า ท่านยึดมั่นในหลักการที่ว่า 

บุคลากรคือทรัพยากรที่สำคัญที่สุดขององค์กร ท่านจะต้องแสดงให้เห็นว่าท่านใส่ใจในความ

ผูกพัน ความพึงพอใจ ความผาสุก ความเป็นอยู่ สภาพแวดล้อมที่พวกเขาทำงานอยู่ ตลอดจน

ความสมดุลของชีิวิตและการทำงาน รวมทั้งให้ความสำคัญกับความสำเร็จของพวกเขาและสร้าง

วัฒนธรรมองค์กรที่เอื้อต่อผลการดำเนินการที่ดี ทำให้พวกเขามีส่วนร่วมรับผิดชอบต่อผลการ

ดำเนินการและความสำเร็จขององค์กร ส่งเสริมความผูกพัน ความเท่าเทียมและการมีส่วนร่วม 

ตลอดจนการดูแลสนับสนุนพวกเขาแม้ในยามเผชิญวิกฤตหรือความผลิกผันต่างๆรวมทั้งในช่วง

การเปลี่ยนผ่านขององค์กร


ท่านจะต้องสร้างระบบยกย่องชมเชยและให้รางวัลที่นอกเหนือจากระบบการให้ผลตอบแทนตาม

ปกติ ท่านจะต้องสร้างวัฒนธรรมองค์กรทีส่่งเสริมให้บุคลากร กล้าคิด กล้าทำ และมีนวัตกรรม 


ท่านต้องเตรียมบุคลากรให้มีความพร้อมสำหรับสมรรถนะหลักที่จำเป็นขององค์กรทั้งในปัจจุบัน

และอนาคต


นอกจากนี้ ท่านจะต้องสร้างให้เกิดการร่วมไม้ร่วมมือกันภายในองค์กร เช่น การฝึกอบรมข้าม

สายงาน การจัดโครงสร้างการทำงานแบบเป็นคณะกรรมการข้ามสายงาน การส่งเสริมการ

ทำงานเป็นทีม หรือการสร้างเครือข่ายเพ่ือแบ่งปันความรู้ภายในองค์กร เป็นต้น 


ปัจจุบัน การอยู่อย่างโดดเดี่ยวเดียวดาย อาจทำให้ท่านเสียเปรียบในการ

แข่งขัน พันธมิตร คู่ความร่วมมือ ตลอดจนเครือข่ายความร่วมมือในระบบ

นิเวศธุรกิจจึงเป็นสิ่งที่ท่านต้องให้ความสำคัญ ท่านอาจต้องแสวงหา

ความร่วมมือจากภายนอกเพ่ือส่งเสริมความสำเร็จและความได้เปรียบ

เชิงกลยุทธ์ ซึ่งความร่วมมือดังกล่าวอาจมาจาก ลูกค้า ผู้ส่งมอบ สถาบัน

การศึกษา ส่วนราชการ ชุมชน ศิษย์เก่า สมาคมผู้ปกครอง สถาบันวิจัย 

ฯลฯ 
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มีแต่มิตรแท้


ย่อมดีกว่า


มีศัตรูแน่นอน



สิ่งที่ท่านต้องทำก็คือหาโอกาสในการสร้างความร่วมมือกับพันธมิตรและคู่ความร่วมมือที่เหมาะ

สม ระบุเงื่อนไขความสำเร็จและความต้องการที่ชัดเจนโดยยึดหลัก Win-Win กำหนดกลไกใน

การสื่อสารที่ชัดเจน กำหนดแนวทางในการประเมินความสำเร็จ ตลอดจนวิธีการในการปรับ

เปลี่ยนตามสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงไปที่ชัดเจนหากท่านสามารถสร้างความเชื่อถือให้กับ

พันธมิตรและคู่ความร่วมมือดังกล่าว จะก่อให้เกิดการพัฒนาความสัมพันธ์ไปสู่การมี

วัตถุประสงค์ร่วมกันในระยะยาว การลงทุนร่วมกัน รวมถึงการแลกเปลี่ยนเทคโนโลยีระหว่างกัน 

ซึ่งจะเพ่ิมความได้เปรียบเชิงกลยุทธ์ให้กับองค์กร


บุคลากรที่มีสมรรถนะสูงมีความผูกพันสูงผนวกกับพันธมิตรในระบบนิเวศธุรกิจที่เข้มแข็ง ทำให้

ท่านได้เปรียบในการแข่งขัน และสามารถบรรลุผลการดำเนินการที่เป็นเลิศได้รวดเร็วย่ิงขึ้น


5. ความคล่องตัวและความสามารถในการฟื้นตัว


หัวใจของการดำเนินธุรกิจในปัจจุบันคือ ความคล่องตัวรวดเร็วในทุกด้านทั้งการดำเนินการและ

การปรับตัว ตลอดจนขีดความสามารถในการฟื้นตัว ในอดีต เคยมีภาษิตว่า ปลาใหญ่กินปลา

เล็ก ปัจจุบันกลายเป็น ปลาเร็ว กินปลาช้า  เก่งไม่กลัว กลัวช้า หรือ เก่งไม่กลัว กลัวปรับไม่เป็น


ในภาวะปัจจุบัน การเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้นอย่างรวดเร็วตลอดเวลา การแข่งขันจึงต้องอาศัยความ

คล่องตัว สิ่งทีท่่านต้องดำเนินการก็คือ สร้างให้องค์กรของท่าน เป็นองค์กรที่พร้อมปรับตัว พร้อม

ปรับเปลี่ยนในเวลาอันรวดเร็ว ไม่ว่าจะเป็นการเปลี่ยนแผน เปลี่ยนระบบงานและกระบวนการ

ทำงาน เปลี่ยนสายการผลิต เปลี่ยนเทคโนโลยี ปรับกำลังผลิต มีความรวดเร็วในสร้างบริการและ

นวัตกรรมใหม่และให้ความสำคัญต่อการลดรอบเวลาของการทำงานและกระบวนการทำงาน





ในการปรับปรุงเพ่ือลดเวลาในการตอบสนองต่อความท้าทายใหม่ๆ กล

ยุทธ์ใหม่ๆ ความต้องการใหม่ๆ หรือการแข่งขันที่ดุเดือดรุนแรง ต้อง

อาศัยการปรับเปลี่ยนระบบงาน โครงสร้างหน่วยงาน และกระบวนการ

ทำงาน ท่านต้องหันกลับมาทบทวนระบบงาน (Work System) ทบทวน

โครงสร้างของหน่วยงาน (Organization Structure) และกระบวนการ

ทำงาน (Work Process) เป็นระยะๆ เพ่ือให้เกิดความเรียบง่ายและ

ยืดหยุ่นย่ิงขึ้น มีสายบังคับบัญชาหรือขั้นตอนอนุมัติที่ลดลง กระจาย

อำนาจมากขึ้น และมีขีดความสามารถที่จะปรับเปลี่ยนจากกระบวนการหนึ่ง ไปสู่กระบวนการ

หนึ่งได้อย่างรวดเร็วย่ิงขึ้น รวมถึงการที่ท่านออกแบบระบบงานให้ยืดหยุ่น สามารถรองรับการ

เปลี่ยนแปลงที่อาจเกิดขึ้น เช่น สามารถเปลี่ยนวัตถุดิบ เปลี่ยนเชื้อเพลิง หรือเปลี่ยนสายการผลิต

ได้อย่างรวดเร็ว เป็นต้น รวมทั้งสามารถปรับกระบวนการและบริการให้ตอบสนองความต้องการ
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องค์กรที่ไม่พร้อม

ที่จะปรับตัว ย่อม

พ่ายแพ้ในการ

แข่งขัน



ที่หลากหลายของลูกค้าได้อย่างมีประสิทธิภาพ โดยเฉพาะอย่างย่ิง ในภาคบริการ เช่น การรักษา

พยาบาล การจัดการศึกษา การให้บริการลูกค้า องค์กรที่มีความคล่องตัวสูง จะสามารถจัด

บริการ ที่ตอบสนองความต้องการของลูกค้าเฉพาะรายได้อย่างมีประสิทธิผล อันจะส่งเสริมให้

เกิดความผูกพันและความเป็นเลิศทีมุ่่งเน้นลูกค้าได้อีกด้วย


ความคล่องตัว จะทำให้องค์กรของท่านสามารถตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลงได้อย่างฉับไว 

และเป็นหนึ่งในองค์ประกอบของความได้เปรียบในการแข่งขันขององค์กร


นอกจากนี้ท่านต้องสร้างองค์กรของท่านให้มีขีดความสามารถในการฟื้นตัว ไม่ว่าองค์กรจะ

ประสบความไม่แน่นอน ภัยพิบัติที่ไม่คาดฝัน โรคระบาด เทคโนโลยีที่ผลิกผัน หรือความผันผวน

ที่ไม่ได้คาดการณ์มาก่อน องค์กรสามารถดูดซับการเปลี่ยนแปลง และปรับตัวฟื้นสภาพด้วย

ความรวดเร็ว พร้อมเติบโตต่อไปในอนาคต บนสภาพแวดล้อมที่อาจเปลี่ยนแปลงไป


ขีดความสามารถในการฟื้นตัว ประกอบด้วย ขีดความสามารถในการทำนายหรือคาดการณ์

ความไม่แน่นอนต่างๆ การเตรียมความพร้อม การเตรียมองค์กร บุคลากร เครือข่ายอุปทานและ

ระบบนิเวศให้พร้อมรับมือ ตลอดจนความสามารถในการปรับเปลี่ยนและฟื้นสภาพกลับมา

เหมือนเดิม หรือดีกว่าเดิม


การปลูกฝังความคล่องตัวในการคาดการณ์โอกาสและภัยคุกคามต่างๆ ปรับกลยุทธ์ให้ทัน

สถานการณ์ด้วยความรวดเร็ว รวมทั้งการสร้างองค์กรให้ปรับตัวได้เร็ว คล่องตัวสูง มีการบริหาร

ความเสี่ยงขององค์กร รวมทั้งการดำเนินการที่คำนึงถึงความต่อเนื่องในการดำเนินธุรกิจ เป็นวิถี

การดำเนินธุรกิจ จึงเป็นสิ่งทีท่่านต้องให้ความสำคัญ เพ่ือความไม่ประมาทและความย่ังยืนของ

องค์กรท่านนั่นเอง


6. การมุ่งเน้นความสำเร็จและนวัตกรรม





บทบาทของผู้นำระดับสูง คือสร้างองค์กรของท่าน ให้เป็นองค์กรทีมุ่่งเน้น

ความสำเร็จทั้งในปัจจุบันและอนาคต นั่นหมายถึงว่า องค์กรพยายาม

ศึกษา ทำความเข้าใจ และคาดการณ์ปัจจัยต่างๆที่มีผลกระทบต่อ

องค์กรและตลาด ทั้งระยะสั้นและระยะยาว และเตรียมการสำหรับ

อนาคต อย่าคิดเพียงแก้ไขปัญหาไปวันๆ หรือหวังผลระยะสั้นเฉพาะหน้า

เท่านั้น
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องค์กรที่ไม่

พร้อมรับมือกับ

อนาคต ย่อม

สูญหายไปใน

ที่สุด



สิ่งทีท่่านต้องดำเนินการคือ การคาดการณ์ล่วงหน้าถึงปัจจัยต่างๆ เช่น ความคาดหวังของลูกค้า 

การขยายตัวของตลาดโลก การพัฒนาด้านเทคโนโลยี โอกาสในการสร้างธุรกิจใหม่ โอกาสใน

การสร้างความร่วมมือทางธุรกิจ การเปลี่ยนแปลงของลูกค้าและตลาด การเปลี่ยนแปลงของรูป

แบบการทำธุรกิจ การเปลี่ยนแปลงของกฎระเบียบข้อบังคับต่างๆ การพัฒนาบุคลากรและความ

ต้องการด้านการจ้างงาน การเปลี่ยนแปลงของตลาดแรงงาน ความต้องการและความคาดหวัง

ของชุมชนและสังคม ความกังวลของสาธารณะต่อผลิตภัณฑ์ บริการ และการปฏิบัติการของ

ท่าน รวมทั้งการปรับเปลี่ยนกลยุทธ์ของคู่แข่ง


ท่านจะต้องนำปัจจัยเหล่านี้มาประกอบในการวางแผนกลยุทธ์และกำหนดวัตถุประสงค์เชิงกล

ยุทธ์รวมทั้งจัดสรรทรัพยากรให้รองรับการเปลี่ยนแปลงดังกล่าว ท่านจะต้องเตรียมการเพ่ือ

พัฒนาบุคลากรและผู้นำ ตลอดจนผู้ส่งมอบเพ่ือรองรับอนาคต ท่านจะต้องเริ่มเตรียมผู้นำหรือผู้

สืบทอดตำแหน่งรุ่นถัดไป ท่านจะต้องให้ความสำคัญกับการสร้างนวัตกรรม และการสร้างพันธะ

ระยะยาวกับผู้มสี่วนได้ส่วนเสียที่สำคัญ ได้แก่ ลูกค้า บุคลากร ผู้ส่งมอบ พันธมิตรและคู่ความ

ร่วมมือ ผู้ถือหุ้น ชุมชนและสาธารณชน รวมทั้งท่านจะต้องหมั่นวิเคราะห์และคำนวณเพ่ือคาด

การณ์ผลการดำเนินการ ทั้งขององค์กรของเรา และของคู่แข่งขัน เพ่ือประเมินสถานการณ์ ว่า

จำเป็นต้องปรับเปลี่ยนกลยุทธ์ แผนงานหรือแนวทางในการดำเนินการหรือไม่ หากค่าคาดการณ์

ผลการดำเนินการ ไม่เป็นไปตามเป้าหมายทีต่้องการ ท่านต้องหันกลับมาทบทวนกลยุทธ์ แผน

งาน และปรับปรุงแนวทางในการดำเนินการเป็นระยะ เพ่ือสร้างหลักประกันว่าท่านยังคงมีขีด

ความสามารถที่จะบรรลุเป้าหมายระยะยาวทีมุ่่งหวัง


การบริหารองค์กรแบบไม่มองอนาคต คือความเสี่ยงที่สำคัญต่อความย่ังยืนขององค์กร


นอกจากนี้ ความย่ังยืนไปถึงอนาคต ยังขึ้นอยู่กับขีดความสามารถในการ

สร้างนวัตกรรมขององค์กร


นวัตกรรมหมายถึง การเปลี่ยนแปลงสำคัญเพ่ือปรับปรุงผลิตภัณฑ์ 

บริการ แผนงาน กระบวนการ การปฏิบัติการ (Operation) และรูปแบบ

การทำธุรกิจขององค์กร (Business Model) เพ่ือสร้างคุณค่าใหม่ให้แก่ผู้มี

ส่วนได้ส่วนเสียซึ่งจะนำองค์กรไปสู่มิติใหม่ในการดำเนินการ


นวัตกรรมไม่ได้จำกัดอยู่เฉพาะขอบเขตของฝ่ายวิจัยและพัฒนาเท่านั้น แต่ท่านต้องดำเนินการ

ให้เกิดการสร้างนวัตกรรม ทั้งในเรื่องผลิตภัณฑ์ บริการ การปฏิบัติการ ระบบงาน ตลอดจน

กระบวนการทำงานขององค์กรและระบบนิเวศธุรกิจ รวมถึงการใช้โอกาสเชิงกลยุทธ์ด้วยความ

กล้าเสี่ยงที่ชาญฉลาด  (Intelligent Risk Taking)
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องค์กรยั่งยืนไม่ได้ 

ถ้าไม่มีการสร้าง

นวัตกรรมอย่าง

ต่อเนื่อง



นวัตกรรมมีหลายระดับ ตั้งแต่ระดับที่เกิดการปรับปรุงอย่างค่อยเป็นค่อยไป อย่างก้าวกระโดด 

หรืออย่างฉีกแนวหากกล่าวอีกนัยยะหนึ่ง ท่านควรส่งเสริมการปรับปรุงให้ดีขึ้นภายในองค์กรของ

ท่าน ควบคู่กับการสร้างนวัตกรรมแบบก้าวกระโดด หรือฉีกแนวในการปรับปรุงผลการดำเนิน

การขององค์กร


ท่านต้องคอยชี้นำและบริหารจัดการให้การค้นหาโอกาสเชิงกลยุทธ์และความกล้าเสี่ยงอย่าง

ชาญฉลาดเป็นส่วนหนึ่งของวัฒนธรรมการเรียนรู้ขององค์กร ท่านจะต้องหาทางบูรณาการเรื่อง

การสร้างนวัตกรรมเป็นส่วนหนึ่งของการปฏิบัติงานประจำวัน ท่านจะต้องปลูกฝังให้กระบวนการ

สร้างนวัตกรรม การใช้ประโยชน์จากระบบวัดผลการดำเนินการ และการเทียบเคียงผลการ

ดำเนินการ รวมทั้งการจัดการความรู้ เพ่ือค้นหาโอกาสในการสร้างนวัตกรรม เกิดการปฏิบัติ

อย่างทั่วถึงทั้งองค์กร รวมทั้งท่านจะต้องจัดให้มีระบบยกย่องชมเชย หรือให้รางวัล เพ่ือส่งเสริม

ให้เกิดการสร้างนวัตกรรมอย่างแพร่หลายในองค์กร นอกจากนี้ ท่านควรประเมินระดับความ

สำเร็จของการสร้างนวัตกรรม และขีดความสามารถในการสร้างนวัตกรรมขององค์กร เพ่ือหา

ทางยกระดับให้มีประสิทธิผลย่ิงๆขึ้นไป


การสร้างนวัตกรรม ต้องการความไว้เนื้อเชื่อใจ การรับฟังความคิดเห็น และส่งเสริมให้เกิดความ

คิดริเริ่มสร้างสรรค์ ท่านอาจต้องเปลี่ยนบุคลิก เปลี่ยนสไตล์การบริหารองค์กร และวัฒนธรรม

องค์กร จากองค์กรทีต่้องคอยรอรับคำสั่ง เป็นองค์กรที่เปี่ยมไปด้วยความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ ท่าน

จะต้องไม่ปิดก้ันแนวคิดใหม่ ของบุคลากร แต่เปิดโอกาสให้บุคลากรใช้ความรู้ความสามารถใน

การคิดค้นสิ่งใหม่ๆ ท่านจะต้องยอมรับความล้มเหลวครั้งแล้วครั้งเล่าที่อาจเกิดขึ้นจากสร้าง

นวัตกรรมใหม่ๆ การจัดการเพ่ือนวัตกรรมจึงจำเป็นต้องบูรณาการเป็นส่วนหนึ่งของการสร้าง

วัฒนธรรมองค์กร


เนื่องจากนวัตกรรม เกิดจากองค์ความรู้ที่ผ่านการสั่งสมมาอย่างยาวนานขององค์กรและของ

บุคลากร ดังนั้น ท่านจึงจำเป็นต้องมีระบบการจัดการความรู้ขององค์กรที่มีขีดความสามารถสูง 

และนำไปสู่การใช้ประโยชน์อย่างมีประสิทธิภาพ เพ่ือผลักดันให้เกิดการสร้างนวัตกรรมของ

องค์กรได้อย่างต่อเนื่องและมีประสิทธิผล


7. การจัดการโดยใช้ข้อมูลจริง


การจัดการโดยใช้ข้อมูลจริง หมายถึง การที่องค์กรมีการวัดผล วิเคราะห์ข้อมูล และใช้ประโยชน์

จากข้อมูลสารสนเทศในการตัดสินใจและบริหารจัดการองค์กร
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สิ่งที่ท่านต้องทำก็คือ การวางระบบวัดผลขององค์กรที่สะท้อนความ

ต้องการและกลยุทธ์ทางธุรกิจ รวมถึงกระบวนการ ผลผลิต ตลอดจน

ผลลัพธ์ที่สำคัญขององค์กร


ระบบวัดผลที่ท่านวาง ควรครอบคลุมผลลัพธ์ที่สำคัญทุกด้านของ

องค์กร ได้แก่


• ผลการดำเนินการ ด้านลูกค้า ผลิตภัณฑ์ และกระบวนการ

• ผลการดำเนินการ ด้านการเงิน การตลาด ต้นทุน และการปฏิบัติการ (Operation)

• ผลการดำเนินการ ด้านผู้ส่งมอบ บุคลากร พันธมิตรและคู่ความร่วมมือ

• ผลสัมฤทธ์ิด้านการกำกับดูแลองค์กร และการปฏิบัติตามกฎระเบียบข้อบังคับ รวมถึง 

ผลลัพธ์ด้านการนำองค์กร จริยธรรมขององค์กร และความรับผิดชอบต่อสังคมชุมชน


นอกจากนี้ ระบบวัดผลของท่านควรมีการจำแนกข้อมูลเพ่ือสะดวกในการวิเคราะห์ เช่น จำแนก

ตามตลาด ตามผลิตภัณฑ์ ตามกลุ่มลูกค้า และตามกลุ่มบุคลากร รวมทั้ง ระบบวัดผลของท่าน

จะต้องมีการเปรียบเทียบผลการดำเนินการ ทั้งด้านการปฏิบัติการ ด้านการเงิน การตลาด และ

การแข่งขันเพ่ือเป็นกระจกคอยส่องให้ท่านทราบว่าขณะนี้ ท่านอยู่ตำแหน่งใดในการแข่งขัน ใน

อุตสาหกรรม หรือในความเป็น World Class


สิ่งสำคัญอีกประการหนึ่งก็คือ ท่านจะต้องคัดเลือกตัววัดให้ดีที่สุด ที่สะท้อนปัจจัยที่นำไปสู่ผล

การดำเนินการที่ดีขึ้นในด้านลูกค้า การปฏิบัติการ การเงิน และสังคมชุมชน โดยที่ตัววัดเหล่านี้

จะต้องสอดคล้อง เชื่อมโยง บูรณาการกับความต้องการของลูกค้า และผลการดำเนินการโดย

รวมขององค์กร


ท่านจะต้องกำหนดและติดตามตัววัดที่มีความไวสูง สามารถดักจับเหตุการณ์ที่อาจเกิดขึ้นโดย

ไม่คาดฝัน ทั้งภายในและภายนอกองค์กร ทำให้ท่านรู้ตัวแต่เนิ่นๆ หรือที่เรียกว่า early warning 

sign เพ่ือช่วยในการตัดสินใจเปลี่ยนแปลงและปรับตัวได้อย่างฉับไว ทันท่วงท
ี

ท่านจะต้องวางระบบให้มีการวิเคราะห์ เพ่ือกลั่นกรองสาระสำคัญของข้อมูลและสารสนเทศ 

(Data Analysis รวมถึง Data Mining หรือการใช้ Artificial Intelligence) เพ่ือใช้สนับสนุนการ

ประเมินผล การตัดสินใจ การปรับปรุงเปลี่ยนแปลง ตลอดจนการสร้างนวัตกรรม โดยการ

วิเคราะห์ควรประกอบด้วยการวิเคราะห์หาแนวโน้ม หาค่าคาดการณ์ และหาความสัมพันธ์

เชื่อมโยงเชิงเหตุเชิงผล เพ่ือทำให้ท่านทราบสาเหตุ และปัจจัยทีส่่งผลต่อผลการดำเนินการ
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ถ้าไม่วัด ก็จัดการไม่

ได้ ปรับปรุงไม่ได้ แต่

ถ้าวัด แล้วไม่จัดการ 

ไม่วิเคราะห์และหา

ทางปรับปรุง เสีย

เวลาเปล่า



ท่านจะต้องสร้างวัฒนธรรมการทำงานให้เกิดการวิเคราะห์อย่างกว้างขวางในองค์กร ทั้งด้าน

การวางกลยุทธ์ การวางแผนงาน การทบทวนผลการดำเนินการโดยรวม การปรับปรุงการปฏิบัติ

การ การจัดการการเปลี่ยนแปลง จนกระทั่ง การวัดผล การวิเคราะห์และใช้ประโยชน์จากข้อมูล

ขององค์กร ข้อมูลเชิงเปรียบเทียบ และการปฏิบัติที่เป็นเลิศเป็นวิถีการทำงานปกติของผู้บริหาร

และหน่วยงานทุกระดับ ในทุกกระบวนการ


การบริหารจัดการโดยปราศจากข้อมูลและการวิเคราะห์ แต่ใช้การคาดเดา และความรู้สึก จะ

ทำให้ท่านตัดสินใจผิดพลาด ได้ง่าย และต้องออกจากการแข่งขันในที่สุด


8. การตอบแทนสังคม


องค์กรไม่สามารถดำรงอยู่ได้อย่างย่ังยืน หากการดำเนินการขององค์กร ส่งผลกระทบต่อสังคม 

และไม่มสี่วนเก้ือหนุนให้สังคมในภาพรวมดีขึ้น


เพ่ือสร้างองค์กรให้เป็นองค์กรที่รับผิดชอบต่อสังคม ผู้นำระดับสูงและผู้บริหารทุกท่านจะต้องให้

ความสำคัญกับเรื่องนี้อย่างจริงจัง ท่านจะต้องทำการผลิต ให้บริการ ตลอดจนดำเนินธุรกิจอย่าง

รับผิดชอบต่อสังคม ไม่ก่อให้เกิดปัญหาหรือละเมิดกฏหมายกฏระเบียบข้อบังคับและคำนึงถึง

ความผาสุกและประโยชน์ของสังคมในภาพรวม





ท่านจะต้องเป็นแบบอย่างที่ดีในการให้ความสำคัญกับการดูแลด้านสุข

อนามัย ความปลอดภัย และสิ่งแวดล้อมของสาธารณะ โดยเฉพาะอย่าง

ย่ิงที่เกิดจากผลิตภัณฑ์ บริการ และการปฏิบัติการขององค์กรท่าน


ท่านต้องให้ความสำคัญกับการอนุรักษ์ทรัพยากรและลดความสูญเสีย

ตั้งแต่ต้นทาง ท่านจะต้องหาทางคาดการณ์ล่วงหน้าถึงผลกระทบในเชิง

ลบที่อาจเกิดขึ้นจากการผลิต ติดตั้ง การกระจายผลิตภัณฑ์ การขนส่ง 

การใช้ผลิตภัณฑ์ การกำจัดผลิตภัณฑ์ ตลอดจนการให้บริการ เพ่ือวางแผนหาทางป้องกันในเชิง

รุกเพ่ือมิให้เกิดปัญหา แต่หากมีปัญหาเกิดขึ้น ท่านจะต้องแก้ไขปัญหาอย่างตรงไปตรงมา 

นอกจากนี้ ท่านควรจัดให้มีข้อมูลข่าวสารในเรื่องเหล่านี้เผยแพร่ให้สาธารณะทราบ เพ่ือสร้าง

ความตระหนักและความปลอดภัยแก่สาธารณะ ซึ่งจะเพ่ิมความเชื่อมั่นของสาธารณะที่มีต่อ

องค์กรของท่าน


ในการออกแบบผลิตภัณฑ์ ท่านต้องคำนึงถึงผลกระทบที่อาจเกิดขึ้นจากการผลิต ตลอดจนของ

เสียที่เป็นทั้งขยะทั่วไป ขยะอุตสาหกรรมและมลพิษที่อาจเกิดขึ้น
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สังคมและชุมชน คือ

ฐานรากขององค์กร  

หากพวกเขาอยู่ไม่ได้ 

องค์กรก็ย่อมอยู่ไม่

ได้เช่นกัน



องค์กรที่เป็นเลิศ จะไม่พอใจแค่เพียงการปฏิบัติได้ตามที่กฎหมายกำหนด ดังนั้นนอกจากการ

ปฏิบัติตามข้อกำหนดกฏหมายอย่างเคร่งครัดแล้ว ท่านควรถือข้อบังคับเหล่านั้น เป็นโอกาสใน

การปรับปรุง เพ่ือทำให้เหนือกว่าระดับที่กฎหมายหรือกฎระเบียบกำหนด


ท่านจะต้องแสดงออกซึ่งการคำนึงถึงความผาสุกและประโยชน์ของสังคมในภาพรวมโดยการ

แสดงภาวะผู้นำและให้การสนับสนุนความต้องการที่สำคัญของสังคมตามกำลังที่มี เท่าที่

สามารถทำได้ ท่านอาจให้การสนับสนุนด้านการศึกษา สุขอนามัยของชุมชน การทำให้มีสิ่ง

แวดล้อมที่ดี การให้บริการชุมชน การร่วมบริจาคเพ่ือสาธารณะ การช่วยพัฒนาวงการหรือ

อุตสาหกรรมที่ท่านอยู่ การเป็นแบบอย่างที่ดีของสังคมในประเด็นที่มีความสำคัญ รวมทั้งการ

แบ่งปันข้อมูล ความรู้ และการปฏิบัติที่ดี ที่สามารถแบ่งปันได้ เพ่ือเป็นต้นแบบให้กับสถาบัน 

หรือองค์กรอื่นๆ ทั้งภาครัฐและเอกชน เป็นต้น


นอกจากนี้ เพ่ือส่งเสริมการลดภาวะโลกร้อนและก๊าซเรือนกระจก ท่านอาจสร้างความเป็นเลิศ

หรือแสดงถึงความมุ่งมั่นในการมสี่วนร่วมลดการใช้พลังงาน การใช้ทรัพยากรหมุนเวียน การลด


คาร์บอนฟุตพริ้นท์ หรือการดำเนินการด้านเศรษฐกิจหมุนเวียน


การมีจิตอาสาและจิตสาธารณะ คำนึงถึงสังคมชุมชนและสิ่งแวดล้อมร่วมกับการยึดมั่นในหลัก

จริยธรรม คุณธรรม จะเป็นรากฐานที่มั่นคงต่อความย่ังยืนและภาพลักษณ์ขององค์กรและเป็น

หลักประกันต่อการเติบโตที่มั่นคงในอนาคต โดยไม่เผชิญอุปสรรคอันเกิดจากแรงต้านของสังคม


9. จริยธรรมและความโปร่งใส





องค์กรแม้เป็นเลิศด้านผลการดำเนินการ แต่ขาดจริยธรรม ย่อมดำรง

อยู่ได้ไม่นาน และเป็นความรับผิดชอบของผู้บริหารระดับสูงและคณะ

กรรมการกำกับดูแลองค์กร ในการสร้างให้องค์กรท่าน เป็นองค์กรที่

ดำเนินธุรกิจอย่างมีจริยธรรม โปร่งใส ตรงไปตรงมา ตรวจสอบได้


ผู้นำระดับสูง และคณะกรรมการกำกับดูแลองค์กรจึงต้องมีจริยธรรม

สูง เป็นต้นแบบที่ดี แสดงความมุ่งมั่นอย่างชัดเจนต่อบุคลากร ลูกค้า 

และผู้มสี่วนได้ส่วนเสียทุกกลุ่มในเรื่องนี้ รวมทั้งกำกับดูแล ติดตามการดำเนินการทั้งหมด เพ่ือ

ให้มั่นใจว่าเกิดความโปร่งใส เป็นธรรม และมีจริยธรรมในทุกปฏิสัมพันธ์
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จริยธรรมและความ

โปร่งใสและความ

เชื่อม่ันของผู้มีส่วน

ได้ส่วนเสีย ค้ำจุน

องค์กรให้ยั่งยืน



ท่านจึงควรวางระบบการกำกับดูแลองค์กรที่มีประสิทธิผล และมีการดำเนินการส่งเสริมการ

ประพฤติปฏิบัติอย่างมีจริยธรรมที่ทั่วถึงครอบคลุมทุกด้าน และทุกกลุ่มของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

รวมทั้งไม่ล่วงละเมิดสิทธิผู้ป่วย สิทธิผู้เรียน หรือทำวิจัยที่ขาดจริยธรรม 


การดำเนินธุรกิจอย่างมีจริยธรรม โปร่งใส และมีธรรมาภิบาล จะช่วยเสริมสร้างภาพลักษณ์และ

ความเชื่อมั่นของสังคมและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย และจะช่วยอุ้มชูให้องค์กรสามารถเติบโตอย่าง

ย่ังยืน


10. การส่งมอบคุณค่าและผลลัพธ์


องค์กรที่เป็นเลิศ และมีผลการดำเนินการที่ดี (High Performing 

Organization) จะให้ความสำคัญกับผลลัพธ์ขององค์กร การวัดผลการ

ดำเนินการขององค์กร จึงจำเป็นต้องมุ่งเน้นผลลัพธ์ที่สำคัญ เชื่อมโยงกับ

การสร้างคุณค่าให้แก่ผู้มสี่วนได้ส่วนเสียที่สำคัญ ได้แก่ ลูกค้า บุคลากร ผู้

ถือหุ้น ผู้ส่งมอบ พันธมิตรและคู่ความร่วมมือ ตลอดจน สังคมสาธารณะ

และชุมชน


สิ่งทีท่่านต้องดำเนินการคือ การค้นหาความต้องการ ความคาดหวัง และคุณค่าทีผู่้มสี่วนได้ส่วน

เสียเหล่านั้นต้องการ จากนั้น นำมากำหนดตัววัด และเป้าหมาย ให้ชัดเจน นำไปสู่การวางแผน

กลยุทธ์ วางแผนปฏิบัติการ วางระบบงาน และกระบวนการทำงาน เพ่ือตอบสนองและสร้าง

คุณค่าให้แก่ผู้มสี่วนได้ส่วนเสียทุกกลุ่มอย่างสมดุล โดยหลีกเลี่ยงการเกิดผลกระทบด้านลบต่อผู้

มสี่วนได้ส่วนเสียกลุ่มใดกลุ่มหนึ่ง


การวัดผลขององค์กร ท่านจำเป็นต้องครอบคลุมผลลัพธ์สำคัญที่สะท้อนคุณค่าทีผู่้มสี่วนได้ส่วน

เสียสำคัญคาดหวัง รวมทั้งรักษาสมดุลของคุณค่า ทั้งของลูกค้า บุคลากร ผู้ถือหุ้น องค์กรแม่ 

ชุมชนสังคม พันธมิตร ผู้ส่งมอบ เป็นต้น ตัววัดจึงต้องประกอบด้วยด้านต่างๆที่สมดุล ไม่ใช่วัด

เพียงตัววัดทางการเงินเท่านั้น แต่ควรครอบคลุมกลยุทธ์ ผลิตภัณฑ์ บริการ การปฏิบัติการ ลูกค้า 

บุคลากร ตลอดจนสังคมให้ครบถ้วน


ท่านจะต้องจัดให้มีตัววัดผลการดำเนินการ ทั้งที่เป็นตัววัดผลลัพธ์สุดท้ายทีต่้องการ และตัววัดที่

นำมาซึ่งผลลัพธ์สุดท้ายดังกล่าว หรือที่เรียกว่า Lagging-Leading Indicator เพ่ือสื่อสารให้ทุก

คนทราบถึงปัจจัยขับเคลื่อนสำคัญ ที่นำไปสู่การได้มาซึ่งผลลัพธ์สุดท้ายที่เป็นคุณค่าที่ลูกค้า 

และผู้มสี่วนได้ส่วนเสียต้องการ
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ความเป็นเลิศคือขีด

ความสามารถใน

การสร้างคุณค่าแก่

ลูกค้าและผู้มีส่วน

ได้ส่วนเสียทุกกลุ่ม



ท่านจะต้องสร้างวัฒนธรรมองค์กรที่มุ่งเน้นผลลัพธ์ และความสำเร็จในการสร้างคุณค่าให้กับ

ลูกค้า และผู้มสี่วนได้ส่วนเสีย โดยคอยหมั่นชี้นำ กระตุ้น ผลักดัน บุคลากรทุกระดับ รวมทั้งการ 

บูรณาการระบบค่าตอบแทน และการยกย่องชมเชย เพ่ือส่งเสริมให้เกิดการปรับปรุง และสร้าง

นวัตกรรม เพ่ือมุ่งยกระดับผลลัพธ์และเพ่ิมคุณค่าให้แก่ลูกค้า และผู้มสี่วนได้ส่วนเสีย


ปัญหาใหญ่ขององค์กรไทยๆประการหนึ่ง ก็คือ การไม่วัดผลลัพธ์ที่มีความสำคัญต่อการสร้าง

คุณค่าแก่ลูกค้าและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย แต่กลับไปกำหนดตัววัดและเป้าหมายในส่วนปัจจัยนำ

เข้า มากกว่าการวัดผลลัพธ์ที่ตกแก่องค์กรและผู้มสี่วนได้ส่วนเสีย พูดอีกนัยหนึ่งก็คือ มักวัดและ

ตั้งเป้าหมาย input มากกว่า output และ outcome ซึ่งจะเป็นอุปสรรคอย่างสำคัญต่อการสร้าง

ผลลัพธ์ที่เป็นเลิศให้แก่องค์กร


การมุ่งสร้างคุณค่าให้แก่ลูกค้าและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่สำคัญ จะช่วยให้เกิดความภักดีต่อ

องค์กร นำไปสู่การเติบโตอย่างย่ังยืน รวมทั้งยังเป็นการช่วยเหลือสังคมอีกโสดหนึ่งด้วย


11. มุมมองเชิงระบบ


มุมมองเชิงระบบหมายถึง การจัดการองค์กรทั้งองค์กร รวมถึง

องคาพยพต่างๆขององค์กร ให้เกิดการบูรณาการ มุ่งสู่ความสำเร็จของ

องค์กรซึ่งเป็นหลักการที่สำคัญอย่างย่ิงในการหลอมรวมพลังและ

ทรัพยากรทั่วทั้งองค์กรเพ่ือมุ่งสู่เป้าหมายร่วมกัน


รายละเอียดที่ท่านต้องดำเนินการเพ่ือให้เกิดการบริหารแบบมุมมองเชิง

ระบบได้กล่าวไว้อย่างละเอียดแล้วในบททีผ่่านมา 


เพ่ือให้ท่านคือผู้บริหารที่บริหารได้อย่างยอดเย่ียมและสร้างผลลัพธ์ขององค์กรได้อย่างสุดยอด ท่าน

พร้อมที่จะยึดหลักการ 11 ประการนี้เป็นแนวทางในการบริหารองค์กรของท่านแล้วหรือยัง ท่านไม่

จำเป็นต้องทำทุกเรื่องในเวลาเดียวกัน แต่ค่อยๆสอดแทรกแนวคิดและหลักการเหล่านี้ลงไปในการ

บริหารจัดการของท่าน เปรียบเสมือนการปลูกกล้วยไม้ที่ต้องดูแลอย่างสม่ำเสมอและเฝ้ารออย่าง

อดทน ท่านก็จะสามารถนำพาองค์กรของท่านเข้าใกล้กับความเป็นองค์กรที่เป็นเลิศมากขึ้นทุกทีๆ


ขอถามอีกครั้ง ท่านพร้อมที่จะเป็นผู้บริหารที่ยึดมั่นในหลักการเหล่านี้ แล้วหรือยัง…
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จงเล่นหมากล้อม

ทั้งกระดาน อย่า

เล่นอยู่เฉพาะมุม

ใดมุมหนึ่ง



บทท่ี 4 วิถีสู่ความเป็นเลิศ


หลังจากทีท่่านทำความเข้าใจว่า TQA คืออะไร หัวใจสำคัญคืออะไร และหลักการบริหารที่ท่านควร

ยึดถือคืออะไร ตอนนี้ก็ได้เวลาสำหรับการเริ่มต้นพัฒนาองค์กรเสียที


ในการพัฒนาองค์กรสู่ความเป็นเลิศตามวิถี TQA ผู้เขียนขอเสนอแนวทางง่ายๆเป็น 4 ขั้นตอน เรียก

ว่า AIM@Excellence Cycle ดังรูป





ขั้นตอนท่ี 1 กำหนดเป้าหมายความเป็นเลิศทีมุ่่งหวังให้ชัดเจน (Define 

your Excellence and Goals of Excellence)


สิ่งแรกสุดที่ท่านควรทำก่อนเริ่มเปลี่ยนแปลงองค์กรก็คือ การกำหนดวิสัย

ทัศน์ พันธกิจ และเป้าหมายความเป็นเลิศที่ชัดเจนเสียก่อน เป้าหมายหรือ

ทิศทางองค์กรเป็นเรื่องที่สำคัญมาก ภาษิตโบราณกล่าวว่า การแล่นเรือ

อย่างไร้จุดหมาย ย่อมไม่ไปไหน (Sailing without destination leads to no 

where)  หลายองค์กรมีการกำหนดวิสัยทัศน์ พันธกิจ อยู่แล้ว แต่ท่านต้องทำให้ชัดเจนว่า วิสัยทัศน์ 
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เขียนเป้าหมาย


ให้ชัดเสียก่อน


จะได้เล็งได้ง่าย

@

Excellence

AIM@EXCELLENCE CYCLE



และเป้าหมายความเป็นเลิศดังกล่าวท่านตั้งใจไปไกลเพียงใดและเมื่อใดบางองค์กรเรียกเป้า

หมายความเป็นเลิศนีว้่า Aspiration เช่น ขอเป็น 1 ใน 100 ของ Fortune ขอเป็น Top Decile ของ

ประเทศ ขอติด Top 10 ของภูมิภาค ขอเป็นบริษัทที่มีผลตอบแทนเทียบเท่า Top 10 ของบริษัทที่ดี

ที่สุดในตลาดหลักทรัพย์เป็นต้น 


ในการกำหนดเป้าหมายความเป็นเลิศ ควรกำหนดให้ครอบคลุมเรื่องที่สำคัญๆที่วิกฤตต่อการบรรลุ

พันธกิจ (Critical Success Factors) 


รูปต่อไปนี้แสดงตัวอย่างของการกำหนดเป้าหมายความเป็นเลิศที่ชัดเจน โดยมุ่งเป็นเลิศในห้าด้าน 

ในระดับ Top Decile ของประเทศ ซึ่งถ้าสังเกตดีๆ จะพบว่าสิ่งที่ตั้งใจจะเป็นเลิศ ก็คือปัจจัยแห่ง

ความสำเร็จ ที่องค์กรเชื่อว่า หากปัจจัยเหล่านี้แข็งแกร่ง องค์กรย่อมเป็นเลิศได้อย่างย่ังยืนนั่นเอง


ขั้นตอนนี้ TQA Academy มีโปรแกรมช่วยเหลือท่าน เพ่ือให้ดำเนินการได้อย่างถูกต้อง เป็นส่วนหนึ่ง

ของการได้รางวัล Commitment Excellence Award
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ขั้นตอนท่ี 2 ประเมินสถานะตั้งต้น (ASSESS) 


เมื่อท่านกำหนดแล้วเสร็จ ท่านควรวิเคราะห์เพ่ือหา Vision Gap หรือ Aspiration Gap  เพ่ือให้ทราบ

ว่าสถานะปัจจุบันขององค์กร ห่างจากเป้าหมายที่ตั้งใจเดินทางมากน้อยเพียงใด โดยการนำผลลัพธ์

ที่องค์กรทำได้ในปัจจุบัน เทียบกับระดับผลลัพธ์ที่เป็นเป้าหมาย หลังจากนั้น ท่านควรยึดหลักการ

บริหารการเปลี่ยนแปลง นั่นคือ สื่อสารทำความเข้าใจให้กับบุคลากรรับทราบเป้าหมายทีท่่านตั้งใจ

จะไป เหตุผลหรือความจำเป็นทีต่้องขับเคลื่อนไปสู่จุดนั้น และระยะห่างระหว่างเป้าหมายกับจุดที่

องค์กรเป็นอยู่ในปัจจุบันเป็นเท่าใด ท่านควรสื่อสารตอกย้ำในเรื่องนี้บ่อยๆจนทุกคนมีความมุ่งมั่น

ร่วมกัน พร้อมที่จะขับเคลื่อนองค์กรไปสู่จุดหมายกับท่าน ท่านอาจใช้วิธีให้บุคลากรมีส่วนร่วมในการ

กำหนดเป้าหมายความเป็นเลิศร่วมกับท่านก็ได้ ซึ่งวิธีนี้จะทำให้พวกเขายอมรับ (Buy in) ได้ง่ายขึ้น


หลังจากนั้น ท่านก็เริ่มขั้นตอนที่ 2 ของวงจร AIM@Excellence นั่นคือการประเมินองค์กร (Assess) 

ซึ่งขอแบ่งเป็นสองขั้นตอนย่อย ได้แก่


2.1 การรู้จักตนเอง





หมายถึงการค้นหาบริบทสำคัญที่ท่านจะต้องคำนึงถึงและตอบสนองในการ

บริหารองค์กร และจัดทำออกมาเป็นเอกสารที่เรียกว่า โครงร่างองค์กร 

(Organization Profile) การมาร่วมกันตกผลึกเอกสารชิ้นนี้ขึ้นมา จะทำให้

ท่านเข้าใจองค์กรของท่านมากขึ้น กำจัดสิ่งที่คลุมเครือหรือเข้าใจไม่ตรงกันใน

องค์กร และทำให้ผู้บริหารทุกคนมีจุดโฟกัสเดียวกัน ในการจัดทำโครงร่าง

องค์กรผู้บริหารระดับสูงควรเข้ามามีส่วนร่วมอย่างย่ิง เพราะต้องการมุมมอง

เชิงระบบที่เห็นภาพรวมขององค์กร และวิธีคิดที่เป็นเชิงกลยุทธ์ ซึ่งราย

ละเอียดจะได้กล่าวในบทถัดไป


ขั้นตอนนี้ TQA Academy มีโปรแกรมช่วยเหลือท่าน เพ่ือให้ดำเนินการได้อย่างถูกต้อง เป็นส่วนหนึ่ง

ของการได้รางวัล Commitment Excellence Award


2.2 การประเมินเพื่อหาโอกาสในการปรับปรุงองค์กร


การประเมินตนเองเพ่ือหาโอกาสปรับปรุงควรทำโดยผู้บริหารระดับสูง และผู้ที่เก่ียวข้อง ไม่ควรปล่อย

ให้ระดับปฏิบัติหน้างานเป็นผู้ประเมิน ด้วยเหตุผลสองประการคือ หนึ่ง เป็นการแสดงภาวะผู้นำและ

ความมุ่งมั่นที่จะพัฒนาองค์กรให้บุคลากรระดับต่างๆเห็น สอง บุคลากรระดับปฏิบัติมีข้อมูลไม่พอที่
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รู้เรารู้เขา

รบร้อยครั้ง

ชนะร้อยครั้ง



จะเห็นภาพใหญ่ขององค์กร ที่สำคัญ หลายเรื่องต้องการวิธีคิดเชิงกลยุทธ์ ผู้บริหารระดับสูงจึงควร

เข้ามาร่วมในกระบวนการนี้ด้วยตนเอง


ในการประเมินตนเอง สิ่งทีท่่านต้องระวัง คือ ท่านต้องไม่เป็นคนที่ชาล้นถ้วยคือ เห็นว่าสิ่งที่เกณฑ์ 

TQA แนะนำไว้ ท่านมีหมดแล้ว ท่านได้ดำเนินการหมดแล้ว ทัศนคติดังกล่าวจะทำให้ท่านเสียโอกาส

ในการปรับปรุงองค์กร หลายครั้งสิ่งที่ท่านดำเนินการลงไป เป็นเพียงกิจกรรมที่ทำเป็นชิ้นๆ 

กระจัดกระจาย ไม่ได้ถูกวางไว้อย่างเป็นระบบ ไม่มีเป้าหมาย  และไม่มีการวัดผลลัพธ์ที่ได้อย่างเป็น

รูปธรรม ท่านจะต้องนำแนวคิดวงจรของการเรียนรู้ของ TQA มาใช้ประเมินตนเอง นั่นคือ

กระบวนการบริหารงานสำคัญขององค์กรตามคำถามของเกณฑ์ในหมวดที่หนึ่งถึงหกนั้น 


• ท่านได้มีแนวทางดำเนินการที่เป็นระบบ คือมีผู้รับผิดชอบที่

แน่นอน มีขั้นตอน เป้าหมาย และตัววัดผลที่ชัดเจน สามารถ

ทำซ้ำได้ หาทางปรับปรุงให้ดีขึ้นได้และมีประสิทธิผลดีเพียง

พอที่จะบรรลุเป้าประสงค์ขององค์กรแล้วหรือยัง (Systematic 

& Effective Approach : A)

• ท่านมั่นใจไหมว่า แนวทางทีท่่านวางไว้ ได้ถูกนำสู่การปฏิบัติ

อย่างมีประสิทธิผลทั่วทั้งองค์กร ในทุกระดับ ทุกส่วนงาน หรือ

ทุกฝ่ายที่เก่ียวข้องแล้วหรือไม่ (Effective Deployment : D)

• ท่านมีระบบติดตามผลลัพธ์ที่มีวงรอบชัดเจน ตลอดจนมีการใช้ข้อมูลผลการติดตาม

ความก้าวหน้าที่ได้ ผลลัพธ์ที่เกิดขึ้น และผลการวิเคราะห์นำไปสู่การปรับปรุง

เปลี่ยนแปลง การสร้างนวัตกรรม ตลอดจนการเก็บเก่ียวบทเรียนที่ได้รับ การปฏิบัติที่

เป็นเลิศ และแบ่งปันความรู้จนเป็นวัฒนธรรมปกติทั่วทั้งองค์กรแล้วหรือยัง (Fact-

based Systematic Evaluation & Improvement, Leads to Innovation, Best 

Practices & Knowledge Sharing : L)

• ระบบหรือแนวทางที่วางไว้ รวมถึงตัววัดที่กำหนดไว้ สอดคล้องไปในแนวทางเดียวกันสู่

กลยุทธ์และเป้าหมายรวมขององค์กร และบูรณาการ ส่งเสริมความสำเร็จซึ่งกันและกัน

ระหว่างหน่วยงาน และกระบวนการที่เก่ียวข้องดีพอแล้วหรือยัง (Alignment & 

Integration : I) 


สำหรับการประเมินผลลัพธ์ ท่านควรนำผลลัพธ์สำคัญๆขององค์กรย้อนหลังสักสามปี จนถึงปี

ปัจจุบันมาทำการวิเคราะห์ โดยพิจารณาตามปัจจัยเหล่านี
้

• ระดับผลลัพธ์ที่ได้ขององค์กร ปัจจุบันอยู่ในระดับใด แย่ เริ่มดี ดี หรือดีเลิศเมื่อเทียบกับ

เป้าหมาย หรือมาตรฐานที่ควรเป็น (Level: Le)
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บริหารเยี่ยม ดู


A-D-L-I


ผลลัพธ์ยอด ดู


Le-T-C-I



• แนวโน้มผลลัพธ์ที่ได้ ดีวันดีคืนหรือไม่ เป็นไปตามที่คาดการณ์ไว้หรือไม่ หรือกำลังแย่ลง 

(Trend : T)

• ท่านมีการใช้ค่าเปรียบเทียบ และข้อมูลสารสนเทศเชิงเปรียบเทียบบ้างหรือไม่ รวมทั้ง

ผลการเปรียบเทียบกับคู่แข่ง ค่าเฉลี่ยอุตสาหกรรม ผู้นำของอุตสาหกรรม และผู้นำ

ระดับโลกเป็นอย่างไร ท่านกำลังเป็นผู้นำหรือผู้ตาม (Comparison : C)

• ผลลัพธ์ที่สำคัญและจำเป็นขององค์กรท่านมีการวัดผลครบถ้วนทุกด้านหรือไม่ ตัววัดที่

ท่านวัด เชื่อมโยงกับเป้าหมายรวมขององค์กร แผนงานสำคัญขององค์กร และคุณค่า

ของผู้มสี่วนได้ส่วนเสียหรือไม่ ตัววัดของท่านมีการแจกแจงจำแนกตามกลุ่มสำคัญ เช่น 

กลุ่มลูกค้า กลุ่มตลาด กลุ่มผลิตภัณฑ์ กลุ่มบุคลากร ตามที่กำหนดไว้ในโครงร่างองค์กร

ครบถ้วนหรือไม่ และได้มีการคาดการณ์ผลการดำเนินการไปในอนาคตบ้างหรือไม่ 

(Integration : I)


ผลการประเมินทั้งหมด ควรนำมาจัดลำดับความสำคัญ และตัดสินใจเลือก

เรื่องที่สำคัญๆที่ส่งผลกระทบต่อผลลัพธ์สำคัญของธุรกิจและประสิทธิผลของ

องค์กร มาปรับปรุงก่อน ไม่จำเป็นต้องทำทุกเรื่องพร้อมกัน


คำแนะนำคือ ให้พิจารณาจากผลลัพธ์สำคัญที่มีระดับหรือแนวโน้มที่ย่ำแย่ 

วิเคราะห์เชื่อมโยงย้อนกลับไปว่าเก่ียวข้องกับกระบวนการใดขององค์กร ให้

นำกระบวนการนั้นมาแก้ไขปรับปรุงก่อน จะช่วยให้องค์๋กรได้ประโยชน์สูงสุด


ขั้นตอนนี้ TQA Academy มีโปรแกรมช่วยเหลือท่าน เพ่ือให้ดำเนินการได้อย่างถูกต้อง เป็นส่วนหนึ่ง

ของการได้รางวัล Search for Excellence Award


ขั้นตอนท่ี 3 พัฒนาองค์กร (IMPROVE & INNOVATE)


การปรับปรุงและสร้างนวัตกรรมของแนวทางหรือระบบการดำเนินการเพ่ือพัฒนาองค์กร (Improve 

& Innovate) แบ่งเป็น 2 ขั้นตอนย่อยได้แก่


การวางแผนและออกแบบระบบ


หมายถึงการที่ท่านได้นำผลการประเมินที่มีความสำคัญสูงไปสู่การวางแผนกลยุทธ์และการวางแผน

ปรับปรุงระบบการดำเนินการขององค์กรเพ่ือให้บรรลุเป้าหมายบางองค์กรจะนำผลการประเมินที่ได้

ไปประกอบในการวางแผนกลยุทธ์ กำหนดเป็นแผนปรับปรุงองค์กร กำหนดตัววัดผลเพ่ือติดตาม

ความก้าวหน้า และผูกตัววัดเหล่านี้เป็นส่วนหนึ่งของผลการประเมินผลงานความดีความชอบของ
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อย่าใจร้อน


กลืนโลกทั้งใบ



บุคลากร บางองค์กรใช้วิธีการมอบหมายให้มีทีมรับผิดชอบเฉพาะขึ้นมา จัดทำเป็นโครงการปรับปรุง 

บางองค์กรมอบหมายให้ผู้บริหารที่รับผิดชอบเรื่องนั้นโดยตรง จัดเป็นทำแผนปรับปรุงกระบวนการ 

แต่ไม่ว่าท่านจะเลือกเส้นทางใด ประเด็นสำคัญก็คือ จะต้องมีการกำหนดเป้าหมายและตัววัดผลใน

การปรับปรุง ผู้นำสูงสุดและผู้บริหารระดับสูงจะต้องมีการติดตามความก้าวหน้าและผลการปรับปรุง

ที่ได้อย่างต่อเนื่อง หากสามารถผูกโยงเป็นส่วนหนึ่งของระบบประเมินความดีความชอบและความ

ก้าวหน้าในงานได้ จะดีที่สุด


ในการออกแบบเพ่ือปรับปรุงหรือวางระบบใหม่ ทางลัดที่สุดที่อยากแนะนำคือ การเทียบเคียง

กระบวนการกับองค์กรที่มีการปฏิบัติที่เป็นเลิศทั้งหลาย เช่น องค์กรที่ได้รางวัล MBNQA, EFQM 

หรือ TQA มาแล้ว หรือองค์กรที่มีชื่อเสียงเป็นที่ยอมรับในวงการว่าโดดเด่นใน

เรื่องนั้น ร่วมกับการค้นคว้าหาความรู้จากตำราบริหารจัดการต่างๆที่มีอยู่อย่าง

แพร่หลาย จะทำให้ท่านเห็นภาพและเข้าใจได้อย่างรวดเร็ว จากนั้น ช่วยกัน

วางแผนปรับปรุงหรือสร้างนวัตกรรมแนวทางการดำเนินการขององค์กร วิธีนี้จะ

ทำให้ท่านสามารถเดินไปข้างหน้าได้อย่างรวดเร็วและก้าวกระโดด การใช้ที่

ปรึกษาอาจเป็นอีกหนึ่งทางเลือก ที่บางองค์กรเลือกใช้


เมื่อท่านวางแผนงาน และออกแบบระบบใหม่ รวมทั้งกำหนดเครื่องมือบริหารจัดการที่จำเป็น้องติด

ตั้งเพ่ิมเติมในองค์กรเรียบร้อยแล้ว ขอให้ท่านยึดหลักการบริหารการเปลี่ยนแปลง นั่นคือ สื่อสาร

ทำความเข้าใจ ดึงหน่วยงานต่างๆมามสี่วนร่วม ค่อยๆหาทางนำลงสู่การปฏิบัติ โดยอาจเริ่มต้นใน

บางระดับ บางหน่วยงาน จากนั้นค่อยๆขยายผลจนทั่วทั้งองค์กร ในช่วงการนำสู่การปฏิบัติ ท่านควร

จัดให้มีการรายงานความก้าวหน้าให้กับผู้บริหารระดับสูงเป็นระยะ เป็นการสร้างหลักประกันว่าแผน

งานของท่านไม่ล่าช้ากว่าที่กำหนดไว้ และหากติดปัญหาอุปสรรคใดใด จะได้ถือโอกาสขอความ

สนับสนุนจากผู้บริหารระดับสูง


ขั้นตอนนี้ TQA Academy มีโปรแกรมช่วยเหลือท่าน เพ่ือให้ดำเนินการได้อย่างถูกต้อง เป็นส่วนหนึ่ง

ของการได้รางวัล Search for Excellence Award


	 


ขั้นตอนท่ี 4 การติดตามประเมินผลลัพธ์ที่ได้ และหาโอกาสปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง (MEASURE)


ท่านควรวางระบบให้มีการติดตามผลลัพธ์ที่ได้อย่างสม่ำเสมอ มีผู้รับผิดชอบ

และวงรอบทบทวนที่ชัดเจน รวมถึงมีการพยายามวิเคราะห์เพ่ือค้นหาโอกาส

ในการปรับปรุงและสร้างนวัตกรรมอย่างต่อเนื่องไม่หยุดย้ัง 


สิ่งที่เป็นความจริงที่สุดก็คือ ไม่มีระบบใดที่สมบูรณ์แบบตั้งแต่ต้น การ
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แม้แต่องค์กร

ที่ได้ชื่อว่า

เป็นเลิศแล้ว


ก็หยุดพัฒนาไม่ได้

TQA


คือ


Organizational 

Transformation



ปรับปรุงพัฒนาอย่างต่อเนื่องจึงเป็นสิ่งจำเป็นที่ขาดไม่ได้ โดยอาศัยผลลัพธ์ที่ได้เป็นตัวสะท้อน

ประสิทธิผลและความจำเป็นในการปรับปรุง


หากท่านดำเนินการได้ดี จนบรรลุเป้าหมายเบื้องต้นที่กำหนดไว้ ท่านสามารถขอรับรางวัล 

Achievement Excellence Award


หากท่านดำเนินการได้ดี จนผลการดำเนินการมีแนวโน้มที่ดีขึ้นอย่างชัดเจน และเทียบเคียงได้กับค่า

เฉลี่ยอุตสาหกรรม ท่านสามารถขอรับรางวัล Thailand Quality Class Award


หากท่านดำเนินการได้ดี จนผลการดำเนินการมีแนวโน้มที่ดีขึ้นอย่างชัดเจน และดีกว่าค่าเฉลี่ย

อุตสาหกรรม เริ่มติดกลุ่มเป็นผู้นำในบางด้าน ท่านสามารถขอรับรางวัล Thailand Quality Class  

Plus Award


หากท่านดำเนินการได้ดีขึ้นไปอีก จนผลการดำเนินการเป็นผู้นำในอุตสาหกรรม ท่านสามารถขอรับ

รางวัล Thailand Quality Award


หากท่านดำเนินการได้ดีย่ิงขึ้นไปอีก จนผลการดำเนินการเป็นผู้นำในระดับโลก ท่านสามารถขอรับ

รางวัล Thailand Quality Award Plus


ซึ่งตลอดเส้นทางการปรับปรุงนี้ TQA Academy มีโปรแกรมและเครื่องมือช่วยเหลือท่านทุกขั้นตอน


หากท่านเชื่อมั่นในวิถี TQA วงจร AIM@Excellence จะต้องถูกดำเนินการซ้ำแล้วซ้ำอีก ปีแล้วปีเล่า 

จนเป็นจิตวิญญานและวิถีปกติขององค์กร องค์กรแห่งความเป็นเลิศย่อมไม่พ้นมือของท่านแน่นอน


ท่านพร้อมที่จะนำพาองค์กรบนวิถีทางนี้แล้วหรือยัง…
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บทท่ี ‎5 รู้จักตนเองอย่างลึกซึ้ง


ในการทำศึกสงคราม การรู้เรา รู้เขาอย่างถ่องแท้ ทำให้รบร้อยครั้ง ชนะร้อยครั้งฉันใด  การรู้เรา รู้เขา

บนวิถีบริหารองค์กรตามแนวทาง TQA ก็คือการที่ผู้บริหารระดับสูง มาระดมสมองร่วมกัน เพ่ือ

ตกผลึกความคิด โดยใช้คำถามในส่วนโครงร่างองค์กรของเกณฑ์ TQA เป็นแนวทาง ทำให้ท่านทราบ

ถึงบริบทสำคัญที่มีอิทธิพลต่อการบริหารจัดการองค์กร ตลอดจนความท้าทายสำคัญที่องค์กรเผชิญ 

เสมือนหนึ่งการรู้เรา คือ ทำความรู้จักตัวเอง และรู้เขา คือ เข้าใจสภาพแวดล้อมภายนอกตลอดจน

การแข่งขันอย่างถ่องแท้นั่นเอง


โครงร่างองค์กร เปรียบเสมือนการถ่ายภาพ snap shot ที่ทำให้เห็นภาพรวม

ขององค์กร ประโยชน์สำคัญที่ท่านจะได้คือ ผู้บริหารและบุคลากรทั้งหมด จะ

มีภาพเดียวกันและจุดโฟกัสเดียวกัน หลายองค์กรทีเดียวที่เรียนรู้จากการ

พยายามสรุปโครงร่างองค์กร ว่าผู้บริหารเข้าใจบริบทองค์กรที่แตกต่างกัน 

ทำให้การบริหารจัดการสะเปะสะปะ ไม่เป็นไปในแนวทางเดียวกัน เช่น ฝ่าย

บริหารแบ่งลูกค้าแบบหนึ่ง ฝ่ายการตลาดมองอีกแบบหนึ่ง ฝ่ายศึกษาวิจัย 

ทำการสำรวจความพึงพอใจด้วยการจำแนกลูกค้าอีกแบบหนึ่ง เป็นต้น การ

ลงมานั่งคุยกัน เอาข้อมูลทั้งหมดที่มีมาถกกัน วางตำแหน่ง (Position) ขององค์กรและผู้มสี่วนได้ส่วน

เสียให้ตรงกัน ว่าใครเป็นผู้ส่งมอบ ใครเป็นพันธมิตร ใครเป็นคู่ความร่วมมือ ใครคือคู่แข่งขันที่สำคัญ 

จึงนับเป็นจุดเริ่มต้นที่ดีในการขับเคลื่อนองค์กรสู่ความเป็นเลิศที่ทุกองค์กรควรดำเนินการ


คำถามในส่วนโครงร่างองค์กร นอกจากถามหาวิสัยทัศน์ และเป้าหมายขององค์กรแล้ว ยังถาม

หาความต้องการและความคาดหวังสำคัญของลูกค้า บุคลากร และผู้มสี่วนได้ส่วนเสียทุกกลุ่ม ซึ่ง

ในการที่องค์กรจะต้องพยายามวางกลยุทธ์ วางระบบงาน กระบวนการทำงาน เป็นจุดเริ่มต้นสำคัญ 

รวมถึงตัววัดผลลัพธ์ขององค์กรให้สามารถตอบสนองและสร้างคุณค่าแก่ลูกค้า บุคลากร และผู้มี

ส่วนได้ส่วนเสียทุกกลุ่ม จากการทำโครงร่างองค์กร ทำให้หลายองค์กรเกิดการเรียนรู้ว่า กระบวนการ

บริหารจัดการที่มีอยู่  และระบบวัดผล ไม่ได้ตอบสนองความต้องการหรือคุณค่าที่ลูกค้า บุคลากร 

และผู้มสี่วนได้ส่วนเสียต้องการเอาเสียเลยก็มี
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หากบริหาร


กันคนละทิศละ

ทาง


จะเป็นเลิศได้

อย่างไร



คำถามในโครงร่างองค์กร จะกำหนดให้ท่านต้องระบุให้ชัดเจนว่าท่านแบ่งกลุ่มผลิตภัณฑ์ กลุ่มลูกค้า 

กลุ่มตลาด กลุ่มบุคลากร อย่างไร รวมทั้งท่านจัดวางโครงสร้างองค์กรอย่างไร คำถามเหล่านี้จะช่วย

ให้ท่านสามารถตรวจสอบได้ว่า ท่านได้มีการนำแนวทางหรือระบบบริหารที่วางไว้ ลงสู่การปฏิบัติ

อย่างครอบคลุมถ้วนทั่วแล้วหรือยัง ระบบวัดผลของท่านได้มีการจำแนกให้สอดคล้องกับกลุ่มต่างๆ

เหล่านี้แล้วหรือยัง หลายองค์กรทีเดียว ค้นพบว่า แนวทางที่วางไว้ไม่ครอบคลุมบางกลุ่ม เช่น ไม่ครบ

กลุ่มลูกค้า ไม่ครบกลุ่มบุคลากร หรือหนักไปที่กลุ่มใดกลุ่มหนึ่งมากเกินไป จนละทิ้งบางกลุ่มที่มี

ความสำคัญไปก็มีตัววัดผลที่ใช้ก็ไม่ได้จำแนกให้ชัดเจนตามกลุ่มเหล่านี้ ซึ่งทำให้เกิดปัญหาในการ

วิเคราะห์และไม่สามารถใช้ประโยชน์ได้อย่างเต็มที
่

คำถามในส่วนที่สองของโครงร่างองค์กร จะถามหาสถานการณ์ในการแข่งขันทีท่่านกำลังเผชิญ คู่

แข่งขันที่สำคัญของท่าน การเปลี่ยนแปลงสำคัญที่กำลังเกิดขึ้นที่อาจส่งผลกระทบต่อสถานะการ

แข่งขัน ความท้าทายเชิงกลยุทธ์ที่ท่านกำลังเผชิญ ความได้เปรียบเชิงกลยุทธ์ที่ท่านมี รวมไปถึง

ระบบการปรับปรุงผลการดำเนินการ และวิธีการสร้างนวัตกรรมทีท่่านใช้


คำถามเหล่านี้ถือเป็นโจทย์สำคัญ ที่ท่านจะต้องคำนึงถึงในการวางแผนกลยุทธ์ การกำหนด

วัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ ตลอดจนการปรับปรุงพัฒนาองค์กร


ถึงตอนนี้ ท่านคงเข้าใจประโยชน์ที่จะได้และความสำคัญของการจัดทำโครงร่างองค์กรแล้ว เราเริ่ม

จัดทำโครงร่างองค์กรกันเถอะ


รูปแบบง่ายๆในการจัดทำโครงร่างองค์กร ผู้เขียนขอเสนอให้ท่านทำในลักษณะ

ที่เรียกว่า one page profile ก่อน เพ่ือช่วยให้ท่านเห็นภาพรวมองค์กรในหน้า

เดียว ท่านอาจทำเป็นตารางง่ายๆ หรือลิสต์เป็นหัวข้อย่อยๆง่ายๆก่อนก็ได้ ต่อ

เมื่อท่านคิดจะจัดทำรายงานเพ่ือส่งเข้าขอประเมินรางวัลคุณภาพแห่งชาติ 

ท่านจึงค่อยเขียนขยายความในภายหลังตามรูปแบบที่สำนักงานรางวัล

คุณภาพแห่งชาติกำหนด


หน้าถัดไปเป็นรูปแบบ one page profile เพ่ือช่วยให้ท่านเห็นภาพรวมของโครงร่างองค์กรได้อย่าง

ง่ายๆในหนึ่งหน้า ซึ่งผู้เขียนจะใช้กรอบนี้ในการอธิบายในรายละเอียด โดยใช้คำถามตามเกณฑ์ TQA 

และหัวข้ออ้างอิงในเกณฑ์ TQA ประกอบ


ถึงจุดนี้ ขอให้ท่านกรุณาดาวน์โหลดหนังสือเกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติ จาก website 

www.tqa.or.th มาอ่านประกอบ เพ่ือที่จะได้เข้าใจหมายเลขอ้างอิงหัวข้อคำถามในเกณฑ์ให้ตรงกัน  

จะทำให้การเรียนรู้เกิดประสิทธิผลดีย่ิงขึ้น
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One Page Profile 

ทำให้เห็นหมาก

ทั้งกระดานใน

หน้าเดียว

http://www.tqa.or.th
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คำถามในโครงร่างองค์กร แบ่งเป็น ‎2 ตอน


ตอนท่ี ‎ 1 “รู้เรา” เป็นคำถามเก่ียวกับลักษณะขององค์กรของเรา ทำให้เราเข้าใจตัวตนและเหตุผล

ของการมีองค์กรของเรา รวมทั้งผู้มสี่วนได้ส่วนเสียทุกฝ่ายที่สำคัญต่อการดำเนินการของเรา ตลอด

จนความคาดหวังของพวกเขา


  


ตอนท่ี ‎2  “รู้เขา” เป็นเรื่องสภาวการณ์เชิงกลยุทธ์ที่องค์กรของเรากำลังเผชิญ 


รู้เรา ขอเริ่มที
่

1ก ‎ 1 ผลิตภัณฑ์หลักขององค์กรคืออะไร สำคัญอย่างไรต่อความสำเร็จของท่าน และกลไกท่ี

ท่านใช้ส่งมอบคืออะไร


องค์กรส่วนใหญ่มีผลิตภัณฑ์ บริการ หรือสินค้าจำนวนมาก แต่ท่านจะต้องจัดกลุ่มผลิตภัณฑ์ บริการ

และสินค้าหลักๆที่มีความสำคัญต่อความสำเร็จขององค์กรจริงๆซึ่งสัดส่วนรายได้ หรือยอดขาย มัก

จะเป็นตัวบอกว่าผลิตภัณฑ์หลักของท่านคืออะไร และสำคัญอย่างไรต่อความสำเร็จขององค์กร 

นอกจากนี้ ท่านต้องกำหนดให้ชัดเจนว่าช่องทางหรือกลไกหลักในการส่งมอบมีก่ีช่องทาง เช่น ส่ง

มอบผ่าน outlet ที่หน้าร้านของท่าน ผ่านตัวแทนจำหน่าย หรือผ่านการซื้อขายทาง internet หรือให้

บริการแบบทางไกล หรือผ่านบริการแบบ Online เป็นต้น แต่ละช่องทางส่งมอบหรือจำหน่ายเป็น

สัดส่วนเท่าไร คำถามข้อนี้จะทำให้ท่านชัดเจนขึ้นว่า ผลิตภัณฑ์ทีท่่านต้องให้ความสำคัญ และต้อง

เป็นเลิศคืออะไร กลไกการส่งมอบ และช่องทางการจำหน่ายที่ท่านต้องให้ความสำคัญคืออะไรที่

สำคัญ ท่านต้องวัดผลความสำเร็จด้านคุณลักษณะของผลิตภัณฑ์และบริการที่เป็นความต้องการ

ของลูกค้าในกลุ่มผลิตภัณฑ์หลักเหล่านี้  และหาทางพัฒนาให้ผลลัพธ์เหล่านี้เป็นเลิศ


สำหรับภาคการศึกษา ผลิตภัณฑ์ของ

ท่านอาจหมายถึงหลักสูตรหรือโปรแกรม

การศึกษาที่ท่านเปิดให้บริการ ในภาค

บริการสุขภาพ อาจหมายถึงโปรแกรม

การรักษาพยาบาลที่ท่านเปิดให้บริการ


รูปนี้ แสดงตั วอย่ า งผลิต ภัณฑ์หลัก 
ของบริษัท Stellar Solutions
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1 ก ‎2 วิสัยทัศน์ พันธกิจ วัฒนธรรมองค์กร เป้าประสงค์ และสมรรถนะหลักขององค์กรของ

ท่านคืออะไร เก่ียวข้องต่อพันธกิจอย่างไร


อย่างที่กล่าวมาแล้วในบทที่ผ่านมา ทิศทางองค์กรที่ชัดเจนเป็นสิ่งที่สำคัญอย่างย่ิง ท่านจะต้อง

กำหนดวิสัยทัศน์ พันธกิจ และเป้าประสงค์องค์กรให้ชัดเจน ทำให้ทราบว่าท่านตั้งใจจะไปไกลเพียง

ใดบนเส้นทางแห่งความเป็นเลิศ นอกจากนี้ ท่านจะต้องระบุให้ชัดเจนว่าวัฒนธรรมองค์กรและค่า

นิยมองค์กรที่ยึดมั่นคืออะไร คำถามเหล่านี้จะช่วยให้ท่านชัดเจนว่าวัฒนธรรมและค่านิยมทีท่่านต้อง

หลายองค์กรมีการกำหนดทั้งค่านิยม สโลแกน และประเมินผลความสำเร็จ คืออะไร ตั้งใจสร้าง 

คำขวัญ ปรัชญา จนก่อความสับสนในหมู่พนักงาน ถึงเวลาแล้วทีท่่านจะต้องตัดสินใจว่า อะไรกันแน่

คือวัฒนธรรมและค่านิยมที่องค์กรตั้งใจสร้างจริงๆ


สมรรถนะหลักขององค์กร คือ เรื่องที่องค์กรมีความชำนาญมากที่สุด เป็นขีดความสามารถที่

แข็งแกร่ง โดดเด่นเหนือคู่แข่ง เลียนแบบได้ยาก และเป็นแกนหลักที่ทำให้องค์กรบรรลุพันธกิจ ท่าน

ระหว่างกระบวนการวางแผนกลยุทธ์ และใช้ ควรกำหนดและทบทวนสมรรถนะหลักขององค์กร

สมรรถนะหลักเหล่านี้ประกอบการวางแผนกลยุทธ์ การตัดสินใจวางระบบงานขององค์กร การพัฒนา

บุคลากร ตลอดจนประกอบการตัดสินใจจัดวางโครงสร้างองค์กร นอกจากนี้ ท่านต้องหาทางวัดผล

การเสริมสร้างความแข็งแกร่งของสมรรถนะหลักขององค์กรด้วย เพ่ือเป็นหลักประกันว่าท่านยังคง

ความแข็งแกร่งเหนือคู่แข่งอยู่ตลอด


รูปนี้แสดงตัวอย่างวิสัยทัศน์ พันธกิจ ค่านิยม และสมรรถนะหลักของ Howard Community College
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1 ก 3 ลักษณะโดยรวมของบุคลากรของท่านเป็นอย่างไร บุคลากรแบ่งเป็นก่ีกลุ่ม ปัจจัย

ความต้องการท่ีทำให้พวกเขาทุ่มเทต่อการบรรลุวิสัยทัศน์และพันธกิจขององค์กรคืออะไร 

ความหลากหลายของบุคลากร ข้อกำหนดด้านการศึกษา ตลอดจนข้อกำหนดพิเศษต่างๆ

ด้านบุคลากร และสิทธิประโยชน์ท่ีสำคัญของบุคลากรมีอะไรบ้าง มีการเปลี่ยนแปลงสำคัญ

ด้านบุคลากรอะไรบ้าง


อย่างที่กล่าวในบททีผ่่านมา ความสำเร็จขององค์กรเกิดจากบุคลากร การเข้าใจภาพรวมบุคลากร 

ความต้องการและปัจจัยที่พวกเขาต้องการ ที่ทำให้พวกเขาทุ่มเทให้กับความสำเร็จขององค์กร จึง

เป็นเรื่องสำคัญ นอกจากนี้ การเข้าใจความหลากหลายของบุคลากร ทำให้เราสามารถตอบสนองได้

อย่างเหมาะสมตลอดจนสามารถดึงความหลากหลายเหล่านั้นให้เป็นประโยชน์ต่อองค์กร


ท่านควรสรุปภาพรวมให้เห็นว่า บุคลากรทั้งหมดมีจำนวนเท่าใด สัดส่วนอายุ เพศ รวมทั้งข้อกำหนด

ด้านการศึกษาที่องค์กร้องการเป็นอย่างไร ความหลากหลายด้านเชื้อชาติ ศาสนา และลักษณะงาน

เป็นอย่างไร นอกจากนี้ ท่านจะต้องแบ่งกลุ่มพนักงานให้ชัดเจน โดยอาจแบ่งตามระดับ ตามลักษณะ

งาน ประเภทการจ้าง หรือตามประเภทของบุคลากรก็ได้ เช่น พนักงานประจำ แฟรนไชส์ อาสาสมัคร 

เป็นต้น การจัดกลุ่ม จะช่วยให้ท่านสามารถบริหารจัดการได้อย่างเหมาะสม วัดผลความสำเร็จได้

อย่างชัดเจน และหาทางปรับปรุงผลลัพธ์ได้ตรงเป้าหมายย่ิงขึ้น


ท่านจะต้องสรุปจากการสำรวจความต้องการของบุคลากร ว่าอะไรคือปัจจัยที่ส่งผลต่อความผูกพัน

ของบุคลากรในแต่ละกลุ่ม ปัจจัยเหล่านี้คือคุณค่าที่พวกเขาต้องการ เป็นปัจจัยที่ทำให้พวกเขาทุ่มเท

กับการบรรลุวิสัยทัศน์ พันธกิจ และความสำเร็จขององค์กร และเป็นปัจจัยทีท่่านต้องหาทางตอบ

สนองและวัดผลความสำเร็จ


บางองค์กร มขี้อกำหนดพิเศษด้านสุขภาพและความปลอดภัยของบุคลากร เช่น โรงงานอาจสุ่มเสี่ยง

เรื่องโลหะหนักหรือการสูดดมสารพิษ โรง

พยาบาลอาจสุ่มเสี่ยงต่อการติดโรคและได้รับรังสี

เกินปริมาณ เป็นต้น ทำให้ต้องมีข้อกำหนดพิเศษ

ด้านการตรวจสุขภาพ และการดูแลที่เฉพาะขึ้น 

ข้อกำหนดเหล่านี้ เป็นสิ่งที่ท่านต้องให้ความ

สำคัญ ผ่านการวางระบบป้องกันที่ดี และมีการ

ติดตามผลลัพธ์ในเรื่องเหล่านี้อย่างต่อเนื่อง เพ่ือ

ปกป้องสุขภาพและความปลอดภัยของพนักงาน


รูปนี้แสดงตัวอย่างภาพรวมบุคลากร
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1 ก 4 องค์กรมีอาคารสถานท่ี เทคโนโลยี อุปกรณ์และทรัพย์สินทางปัญญาท่ีสำคัญอะไรบ้าง 


สิ่งทีท่่านควรระบุ ควรเป็นสินทรัพย์ อุปกรณ์ และเทคโนโลยีหลักๆที่สำคัญต่อการทำธุรกิจ ที่เป็น

รากฐานของสมรรถนะหลักขององค์กร เช่น ท่านมีก่ีโรงงาน มีเครื่องจักรสำคัญอะไรบ้าง มีเทคโนโลยี

สำคัญในการผลิตใดบ้าง มีเทคโนโลยีด้านการสื่อสารและสารสนเทศสำคัญอะไรบ้าง ตลอดจนสิ่ง

อำนวยความสะดวกสำคัญ เช่น โรงบำบัดน้ำเสีย คอมพิวเตอร์เสริฟเวอร์ หรือ โรงผลิตไฟฟ้า เป็นต้น 

หากท่านมีทรัพย์สินทางปัญญาที่สำคัญต่อการดำเนินธุรกิจของท่าน ก็ขอให้ระบุด้วย


คำถามข้อนี้ จะช่วยให้ท่านตระหนักถึงสินทรัพย์และเทคโนโลยีสำคัญ ที่ท่านต้องใส่ใจ ทั้งในแง่การ

บำรุงรักษา การเตรียมการสำหรับภาวะฉุกเฉิน การดูแลเรื่องความปลอดภัยและ Cyber Security 

เป็นต้น ในกรณีที่ท่านเป็นองค์กรที่

ประกอบด้วยหลายพ้ืนที่ (multi-site) 

หลายแคมปัส หลายโรงงาน ท่านจะ

ต้องมั่นใจว่ากระบวนการกระจาย

กลยุทธ์ นโยบาย แนวทางในการ

ดำเนินการ เป้าหมาย ตัววัด และ

การเตรียมการสำหรับภัยพิบัติและ

ภาวะฉุกเฉิน ครอบคลุมทุกพ้ืนที่

อย่างมีประสิทธิผล รวมทั้งท่านจะ

ต้องจัดระบบข้อมูลสารสนเทศ ให้

สามารถประมวลเห็นทั้งภาพรวมทั้ง

องค์กร และจำแนกตามพ้ืนที่ เพ่ือ

ประโยชน์ในการวิเคราะห์ เทียบเคียง 

และพัฒนาอย่างต่อเนื่อง


รูปนี้แสดงตัวอย่างของ Fort Collin 


1 ก 5 องค์กรของท่านดำเนินการภายใต้สภาพแวดล้อมด้านกฎระเบียบข้อบังคับอะไรบ้าง 

ท้ังในแง่ด้านอาชีวอนามัย ความปลอดภัย การรับรองระบบงาน ข้อกำหนดด้านการจด

ทะเบียน มาตรฐานอุตสาหกรรม สิ่งแวดล้อม การเงิน รวมถึงข้อบังคับด้านผลิตภัณฑ์


การรวบรวมกฎหมาย กฎระเบียบข้อบังคับสำคัญๆเหล่านี้ ทำให้ท่านเห็นภาพรวมว่า ในการดำเนิน

การ องค์กรต้องระมัดระวังในเรื่องอะไรบ้าง ท่านจะต้องมีแนวทางที่ชัดเจน รวมทั้งตัววัดความสำเร็จ

ในการบรรลุกฎระเบียบข้อบังคับที่สำคัญเหล่านี้ ท่านจะต้องสร้างบรรยากาศในองค์กร ให้เกิดการ
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ประพฤติปฏิบัติตามกฎหมายที่

สำคัญเหล่านี้ และหากท่านมุ่งมั่นสู่

องค์กรที่เป็นเลิศ ท่านควรทำให้ดี

กว่าที่กฎหมายกำหนด


รูปนี้แสดงตัวอย่างของ Memorial 

Hospital


1 ข 1โครงสร้างและระบบการ

กำกับดูแลองค์กรท่านมีลักษณะ

อย่ างไร ระบบการรายงาน

ระหว่างคณะกรรม การกำกับดูแล

องค์กร ผู้นำระดับสูง และองค์กร

แม่มีลักษณะเช่นใด ระบบการนำ

องค์กรกำหนดไว้อย่างไร


คำถามข้อนี้ แม้ดูเหมือนจะเป็นคำถามง่ายๆ แต่จะทำให้ท่านเห็นว่า ท่านจัดโครงสร้างไว้ก่ีระดับ 

ระดับใดคือระดับผู้บริหารระดับสูง ระดับใดคือผู้บริหารระดับกลาง และระดับใดถือว่าเป็นระดับ

ปฏิบัติ ระดับที่เป็นผู้บริหารระดับสูง จะต้องรับผิดชอบในการนำองค์กร และการจัดการเชิงกลยุทธ์ 

ดังนั้น เนื้อหาที่จะกล่าวใน 2 บทถัดไป จึงเป็นเรื่องราวที่ท่านต้องให้ความใส่ใจอย่างย่ิง


หากท่านมีการบริหารจัดการโดยใช้คณะกรรมการต่างๆเข้ามาช่วย ท่านควรตกผลึกให้ชัดเจน ว่า

แต่ละคณะกรรมการ มีบทบาทอย่างไร ความสัมพันธ์ซึ่งกันและกันอย่างไรเชื่อมต่อกับโครงสร้าง

องค์กรอย่างไร


ท่านควรใช้โครงสร้างองค์กร ในการตรวจสอบว่าท่านกระจายกลยุทธ์ เป้าหมาย ตัววัดได้ครอบคลุม

ทุกหน่วยงาน ทุกกรรมการ และทุกระดับแล้วหรือยัง แนวทางสำคัญๆที่องค์กรกำหนด เช่น 

กระบวนการพัฒนาคุณภาพ กระบวนการสร้างนวัตกรรม กระบวนการจัดการความเสี่ยง ได้

ครอบคลุมทุกหน่วยงานและทุกระดับอย่างมีประสิทธิผลแล้วหรือยัง การที่จะบอกว่าองค์กรของท่าน

มี Effective Deployment ก็ประเมินจากความถ้วนทั่วสม่ำเสมอในการนำลงสู่การปฏิบัติ ในทุก

หน่วยงานและทุกระดับทั่วทั้งองค์กรนั่นเอง


ท่านควรระบุให้ชัดเจนว่าคณะกรรมการที่ทำหน้าที่กำกับดูแลองค์กรท่าน มีคณะใดบ้าง เช่น บอร์ด

บริษัท คณะกรรมการตรวจสอบ Board of Trustee เป็นต้น หากท่านมีบริษัทแม่ หรือในกรณีส่วน

ราชการ มีหน่วยเหนือทีท่่านสังกัดอยู่ กต็้องระบุให้ชัดถึงความสัมพันธ์ในเชิงการรายงานระหว่างผู้นำ
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ระดับสูง คณะกรรมการกำกับดูแลองค์กร และบริษัทแม่ หรือหน่วยเหนือของท่าน ซึ่งนโยบายบริษัท

แม่และหน่วยเหนือ มักเป็นปัจจัยนำเข้าสำคัญประการหนึ่งในการกำหนดวิสัยทัศน์ เป้าหมาย และ

กลยุทธ์ขององค์กรทีท่่านต้องคำนึงถึง


คณะกรรมการกำกับดูแลองค์กร ผู้บริหารสูงสุด และผู้นำระดับสูง จะต้องถูกประเมินผลงาน และนำ

กลับมาพัฒนาภาวะผู้นำ ประสิทธิผลในการดำเนินการ และระบบการนำองค์กรอย่างสม่ำเสมอ รวม

ทั้ง ท่านจะต้องมีตัววัดผลความสำเร็จของการกำกับดูแลองค์กร และความไว้วางใจของผู้มสี่วนได้

ส่วนเสีย ต่อผู้นำระดับสูงและคณะกรรมการกำกับดูแลองค์กรด้วย


นอกจากนี้คำถามในโครงร่างองค์กร ขอให้ท่านแสดงด้วยว่าระบบการนำองค์กรขององค์กรท่านนั้น

ได้กำหนดไว้อย่างไร มีองค์ประกอบและกลไกที่ท่านได้วางไว้อย่างไร ถ้าจะให้กล่าวให้ง่ายๆ ใน

ฐานะทีท่่านเป็นผู้นำระดับสูง ท่านจะนำองค์กร หรือขับเคลื่อนองค์กรสู่วิสัยทัศน์ที่กำหนดอย่างเป็น

ระบบอย่างไรนั่นเอง รูปนี้แสดงตัวอย่างระบบการนำองค์กรของ Donor Alliance
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1 ข 2 ส่วนตลาด กลุ่มลูกค้า และกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสียท่ีสำคัญขององค์กรท่านมีอะไรบ้าง 

เขาเหล่าน้ันมีความต้องการและความคาดหวังท่ีสำคัญต่อผลิตภัณฑ์ บริการสนับสนุนเพื่อ

ลูกค้า และการปฏิบัติการของท่านอย่างไร


ส่วนตลาดและกลุ่มลูกค้าหลัก ถือเป็นบริบทสำคัญที่ท่านจะต้องกำหนดให้ชัดเจน หลายองค์กรมี

การแบ่งตลาดและลูกค้าออกเป็นกลุ่มย่อยๆมากมาย สิ่งที่ควรทำคือ ช่วยกันตกผลึกให้ชัดเจนว่า 

ส่วนตลาดหลัก และกลุ่มลูกค้าหลักของเราคือใคร ท่านอาจต้องจัดกลุ่ม segment ย่อยๆ เข้าด้วยกัน 

เป็นกลุ่มๆ แล้วแบ่งระดับชั้นให้ชัดเจนว่านี่คือส่วนตลาดหลัก ซึ่งอาจประกอบด้วยตลาดย่อยๆหลาย

ตลาดอยู่ข้างใน นี่คือกลุ่มลูกค้าหลัก ซึ่งอาจประกอบด้วยกลุ่มลูกค้าย่อยๆหลายกลุ่มอยู่ข้างใน การ

จำแนกส่วนตลาดและกลุ่มลูกค้าหลัก อาจจำแนกตามผลิตภัณฑ์/บริการหลัก พ้ืนที่ (เช่นในประเทศ 

ต่างประเทศ) กลุ่มอายุ หรือ ลักษณะอื่นๆ ขึ้นอยู่กับแต่ละธุรกิจ ส่วนตลาดหลัก และกลุ่มลูกค้าหลัก 

ไม่ควรกำหนดยิบย่อย หรือมีจำนวนมากเกินไป


ส่วนตลาดหลักและกลุ่มลูกค้าหลักเหล่านี้ จะช่วยให้ท่านสามารถตรวจสอบได้ว่า ผลิตภัณฑ์/บริการ

ของท่าน บริการสนับสนุนลูกค้าของท่าน แผนการตลาดของท่าน วิธีการความสัมพันธ์กับลูกค้าของ

ท่าน ตลอดจนกลไกในการรับฟังเสียงลูกค้า และประเมินความพึงพอใจลูกค้าทีท่่านมี ครอบคลุม

ส่วนตลาดหลักและกลุ่มลูกค้าหลักเหล่านี้อย่างครบถ้วนแล้วหรือยัง รวมทั้งตัววัดผลความสำเร็จด้าน

ลูกค้าและตลาด ได้จำแนกให้สอดคล้องและครอบคลุมกลุ่มเหล่านี้แล้วหรือไม่


หลังจากที่ท่านสามารถตกผลึกส่วนตลาดหลักและกลุ่มลูกค้าหลักได้แล้ว ท่านควรรวบรวมผลวิจัย

ตลาด วิจัยลูกค้า ผลสำรวจข้อคิดเห็นของลูกค้า และข้อมูลด้านลูกค้าและตลาด นำมาวิเคราะห์ แล้ว

ระบุให้ชัดเจนถึงความต้องการและความคาดหวังของแต่ละกลุ่มลูกค้าหลัก ที่มตี่อผลิตภัณฑ์/บริการ 

ต่อการจัดบริการสนับสนุนลูกค้า และต่อการปฏิบัติการของท่าน


ความต้องการและความคาดหวังเหล่านี้ ถือเป็นคุณค่าสำคัญที่ลูกค้ามุ่งหวัง ท่านมีหน้าที่ที่จะสร้าง

คุณค่าเหล่านี้ให้เกิดขึ้นแก่ลูกค้าแต่ละกลุ่ม ผ่านการวางแผนกลยุทธ์ การวางระบบงาน และ

กระบวนการทำงาน รวมทั้งการดำเนินการด้านผลิตภัณฑ์และการตลาด ท่านต้องปลูกฝังให้บุคลากร

ทั้งองค์กร มีวัฒนธรรมที่มุ่งมั่นสร้างความเป็นเลิศแก่ลูกค้าบนคุณค่าเหล่านี้ และอย่าลืมวัดความ

สำเร็จของท่าน เทียบกับคู่แข่งและค่าเทียบเคียงที่เหมาะสม


คำว่าผู้มสี่วนได้ส่วนเสียมีความหมายที่กว้าง ครอบคลุมทั้ง ลูกค้า บุคลากร พันธมิตร คู่ความร่วมมือ 

ผู้ส่งมอบ ผู้สนับสนุน ผู้ถือหุ้น ตลอดจนชุมชนสังคม เนื่องจากคำถามในส่วนโครงร่างองค์กรของ 

TQA ข้อ 1 ก 3, 1 ข 2, 1 ข 3 ได้กล่าวถึง บุคลากร ลูกค้า ผู้ส่งมอบ พันธมิตร ผู้ให้ความร่วมมือหรือคู่

ความร่วมมือไปแล้ว ท่านไม่จำเป็นต้องระบุซ้ำอีกครั้ง แต่ให้ท่านพิจารณาผู้มสี่วนได้ส่วนเสียกลุ่ม

อื่นๆที่เหลือ เช่น ผู้ถือหุ้น ชุมชนสังคม เป็นต้น และช่วยกันรวบรวมข้อมูลผลการรับฟัง ผลการสำรวจ
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ความคิดเห็น และผลวิจัยต่างๆที่ได้ทำไว้ เพ่ือกำหนดเป็นความต้องการและความคาดหวังที่ชัดเจน

ของผู้มสี่วนได้ส่วนเสียเหล่านี
้

ในทำนองเดียวกันกับความต้องการของลูกค้า ความคาดหวังที่ผู้มสี่วนได้ส่วนเสียเหล่านี้ มีต่อองค์กร 

ก็คือคุณค่าทีท่่านมีหน้าทีต่้องสร้างให้เกิดขึ้น เช่น ผู้ถือหุ้นต้องการผลกำไร สังคมชุมชน อาจต้องการ

ความปลอดภัย การไม่

ทำลายสิ่งแวดล้อม อัน

เกิดจากผลิตภัณฑ์ และ

การปฏิบัติการของท่าน 

หรืออาจต้องการการ

ส นั บ ส นุ น จ า ก ท่ า น 

เป็นต้น การสร้างคุณค่า

แก่ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

ทำได้โดยการวางกลยุทธ์

ที่สมดุล ครอบคลุมความ

คาดหวังเหล่านี้ การ

อ อ ก แบบ ร ะ บบ ง า น 

กระบวนการทำงาน และ

ผลิตภัณฑ์ ที่เก้ือหนุนให้

เ กิ ด คุ ณ ค่ า ดั ง ก ล่ า ว 

สุดท้าย ท่านจะต้อง

กำหนดตัววัดผลสำเร็จ

ในการสร้างคุณค่าเหล่า

นี้ และหาทางพัฒนาให้

ดีขึ้นเป็นลำดับ


รูปนี้แสดงตัวอย่างของ 

Lochheed Martin 


1 ข 3 ผู้ส่งมอบ พันธมิตร และคู่ความร่วมมือท่ีสำคัญของท่านมีประเภทใดบ้าง พวกเขามี

บทบาทอะไรในการผลิต การส่งมอบผลิตภัณฑ์ การบริการสนับสนุนลูกค้า รวมท้ังช่วยท่าน

เพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขันอย่างไร กลุ่มเหล่าน้ีมีบทบาทอะไรหรือไม่ในการสร้าง

นวัตกรรมขององค์กรท่าน ท่านสื่อสารกับพวกเขาเหล่าน้ีอย่างไร ข้อกำหนดสำคัญท่ีท่าน

คาดหวังจากพวกเขาคืออะไร
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ในการผลิต ส่งมอบผลิตภัณฑ์ และการบริการสนับสนุนลูกค้า องค์กรสมัยใหม่ มักไม่ทำทุกเรื่อง

เหล่านีด้้วยตนเอง เช่น ท่านซื้อวัตถุดิบจากผู้ส่งมอบ ท่านว่าจ้างผู้ส่งมอบให้ผลิตชิ้นส่วนบางรายการ

ให้ ท่านให้พันธมิตรช่วยกระจายสินค้าให้ท่าน ท่านจับมือกับคู่ความร่วมมือในการวิจัยและพัฒนา 

ท่านว่าจ้างบริษัทมืออาชีพด้านบริการ call center เพ่ือให้บริการหลังการขายเป็นต้น


สิ่งทีท่่านจะต้องดำเนินการ คือ วิเคราะห์ Value Chain และ Supply Network ของท่านให้ชัดเจน 

และร่วมกันตกลงว่า ใครคือผู้ส่งมอบหลักของท่าน ใครบ้างทีท่่านจะยกระดับเป็นพันธมิตรหลัก หรือ 

partner ของท่าน ใครบ้างที่เป็นคู่ความร่วมมือหลัก พร้อมระบุให้ชัดเจนว่าเขาเหล่านั้นมีบทบาท

สำคัญอะไรบ้างในการผลิต การส่งมอบผลิตภัณฑ์/บริการ การให้บริการสนับสนุนลูกค้า หรือแม้แต่

การจับมือกันสร้างนวัตกรรม หลังจากนั้น ท่านต้องกำหนดให้ชัดเจนว่าท่านมีกลไกในการสื่อสารกับ

พวกเขาอย่างไร เช่น ประชุมวางแผนผลิตด้วยกัน มีคณะกรรมการทำงานร่วมกัน ประชุมติดตาม

แผนงานและผลงานร่วมกัน หรือมีการตรวจประเมินผู้ส่งมอบในพ้ืนที่ เป็นต้น ที่สำคัญก็คือ ท่านจะ

ต้องกำหนดความคาดหวังของท่านที่มตี่อพวกเขาแต่ละกลุ่มให้ชัดเจน เช่น คุณภาพวัตถุดิบ การส่ง

มอบตรงเวลา บริการที่ดี เป็นต้น เนื่องจากท่านจะต้องติดตามผลงานของพวกเขา และหาทางพัฒนา

ให้ดีขึ้นบนความคาดหวังเหล่านี้ ในกรณีที่พวกเขามีผลงานที่ไม่ดี ไม่สามารถตอบสนองคุณค่าใน

เครือข่ายอุปทานที่ท่านคาดหวังได้ ท่านต้องหาทางพัฒนาพวกเขาขึ้นมา ตลอดจนอาจต้องทบทวนผู้

ส่งมอบ พันธมิตร และคู่ความร่วมมือเหล่านี้ใหม่ นอกจากนี้ ท่านต้องจัดให้มีตัววัดความสำเร็จของ

การจัดการห่วงโซ่อุปทานของท่าน ตลอดจนผลงานของพวกเขาเหล่านี้ และติดตามอย่างสม่ำเสมอ 

รูปนี้แสดงตัวอย่างของ Donor Alliance
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จากคำถามข้างต้น คงทำให้ท่าน “รู้เรา” มากขึ้น และทราบความสำคัญต่อการบริหารองค์กร ตลอด

จนสิ่งทีท่่านควรดำเนินการต่อบริบทสำคัญๆเหล่านี้ในฐานะผู้บริหาร


ต่อไปจะเป็นเรื่องสภาวการณ์เชิงกลยุทธ์ขององค์กร ที่จะทำให้ “รู้เขา”ชัดเจนขึ้น


2 ก 1 องค์กรของท่านอยู่ท่ีลำดับใดในการแข่งขัน ขนาดและการเติบโตขององค์กรท่านเป็น

อย่างไรเม่ือเปรียบเทียบกับองค์กรในธุรกิจหรือตลาดเดียวกัน คู่แข่งมีก่ีประเภทและมี

จำนวนเท่าใด คู่แข่งหลักเป็นใครบ้าง


คำถามข้อนีต้้องการให้ท่านเห็นสมรภูมิหรือ landscape ทั้งหมดในการแข่งขัน ท่านต้องหาข้อมูล

ภาพรวมของตลาด อัตราการเติบโตของตลาด ลำดับในการแข่งขัน ส่วนแบ่งตลาดทีท่่านมี รวมทั้ง

ประเภทและจำนวนคู่แข่งขันทั้งหมดที่มีอยู่ในตลาด ซึ่งอาจเป็นคู่แข่งที่ผลิตสินค้าประเภทเดียวกัน 

หรือคู่แข่งที่ผลิตสินค้าที่อาจทดแทนสินค้าของท่านในตลาด


ท่านควรกำหนดให้ชัดว่าคู่แข่งหลักที่สำคัญที่สุดของท่าน มีใครบ้าง ข้อมูลด้านการตลาดเชิงแข่งขัน 

และข้อมูลคู่แข่งหลักเหล่านี้ จะต้องเป็นปัจจัยประกอบการวางแผนกลยุทธ์ การออกผลิตภัณฑ์ และ

วางแผนการตลาด รวมทั้งท่านควรหมั่นติดตามข้อมูลด้านตลาดและคู่แข่งหลัก เพ่ือค้นหาความพึง

พอใจของลูกค้า ความผูกพันของลูกค้า ข้อคิดเห็นของลูกค้าต่อผลิตภัณฑ์ และบริการสนับสนุน

ลูกค้า ตลอดจนผลลัพธ์ด้านการทำตลาดในเชิงเปรียบเทียบ แล้วนำมาปรับกลยุทธ์ ผลิตภัณฑ์ 

บริการ แผนการตลาด และวิธีการสร้างความสัมพันธ์กับลูกค้าอย่างต่อเนื่อง


2 ก 2 การเปลี่ยนแปลงท่ีสำคัญ ซึ่งมีผลกระทบต่อสถานะการแข่งขัน โอกาสสำหรับการสร้าง

นวัตกรรม และการสร้างความร่วมมือมีอะไรบ้าง


เกณฑ์ TQA ให้ความสำคัญต่อการสร้างองค์กรให้ย่ังยืน การทราบถึงการเปลี่ยนแปลงสำคัญที่กำลัง

เกิดขึ้น จะทำให้องค์กรสามารถรับมือได้อย่างเหมาะสม การเปลี่ยนแปลงบางอย่างอาจเป็นโอกาส

ให้แก่องค์กร ในขณะที่บางอย่างอาจเป็นภาวะคุกคามทีต่้องหาทางป้องกัน หรือความท้าทายทีต่้อง

ก้าวให้ข้าม


ท่านคงต้องร่วมกันวิเคราะห์สถานการณ์ทั้งหมดในด้านต่างๆ แล้วสรุปว่าอะไรบ้างคือการ

เปลี่ยนแปลงที่สำคัญที่กำลังจะเกิดขึ้น และมีผลกระทบต่อสถานะการแข่งขัน โอกาสสำหรับการ

สร้างนวัตกรรม และความร่วมมือ เช่น การเปิดเขตการค้าเสรี กฎหมายการค้าฉบับใหม่ นโยบาย

ภาครัฐ กฎหมายสิ่งแวดล้อมฉบับใหม่ มาตรฐานสินค้าใหม่ ที่เข้มงวดขึ้น เทคโนโลยีที่กำลังจะออก

มาในเร็วๆนี้ คู่แข่งข้ามชาติที่กำลังจะเข้ามา นโยบายส่งเสริมการลงทุนของประเทศเพ่ือนบ้าน 

เป็นต้น 
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ปัจจัยการเปลี่ยนแปลงเหล่านี้ ควรเป็นปัจจัยนำเข้าประกอบการค้นหาความท้าทายเชิงกลยุทธ์ และ

โอกาสเชิงกลยุทธ์ จากนั้นกำหนดวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ ให้สามารถตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลง

เหล่านี้ ทั้งในแง่การเอาชนะความท้าทายที่เกิดขึ้น และใช้โอกาสเชิงกลยุทธ์ให้เป็นประโยชน์ รวมถึง

การสร้างนวัตกรรมและการแสวงหาความร่วมมือทางธุรกิจใหม่ 


2 ก 3 ท่านใช้แหล่งข้อมูลสำคัญเชิงเปรียบเทียบและเชิงแข่งขัน ท้ังในธุรกิจเดียวกัน และ

ธุรกิจอ่ืนจากท่ีใดบ้าง และมีข้อจำกัดอะไรบ้างในการได้มาซึ่งข้อมูลเหล่าน้ี 


ข้อมูลเชิงแข่งขัน ต่างจากข้อมูลเชิงเปรียบเทียบ ข้อมูลเชิงแข่งขันหมายถึง ข้อมูลที่เปรียบเทียบกับคู่

แข่งขัน ซึ่งมักจะเก่ียวกับด้านลูกค้าและตลาด ในขณะที่ข้อมูลเชิงเปรียบเทียบ ไม่จำเป็นต้องเป็นคู่

แข่งขันเสมอไป ท่านสามารถเลือกคู่เปรียบเทียบได้หลายระดับ ตั้งแต่ในระดับท้องถ่ิน ระดับประเทศ 

ระดับภูมิภาค ระดับอุตสาหกรรม หรือระดับโลก คู่เปรียบเทียบ ไม่จำเป็นต้องอยู่ในธุรกิจหรือ

อุตสาหกรรมเดียวกับท่านก็ได้ เช่น ท่านอาจเปรียบเทียบระดับความผูกพันของบุคลากร กับฐาน

ข้อมูลต่างประเทศระดับโลกที่น่าเชื่อถือ เป็นต้น บางครั้ง ท่านอาจใช้ค่ามาตรฐานอุตสาหกรรมระดับ

โลก ประกอบในการเปรียบเทียบก็ได้ เช่น ค่า Six Sigma ในการผลิต หรือค่า Five Nine (99.999) 

ในการให้บริการสารสนเทศ เป็นต้น


สิ่งทีท่่านต้องดำเนินการก็คือ ขอให้ท่านกำหนดตัววัดผลให้ชัดเจนว่ามีก่ีด้าน รวมทั้งเป้าหมายความ

เป็นเลิศ ว่าท่านตั้งใจจะไปไกลเพียงใดก่อน จากนั้น ร่วมกันกำหนดว่าใครควรเป็นคู่เปรียบเทียบที่

เหมาะสมสำหรับท่านในแต่ละด้าน ซึ่งคู่เปรียบเทียบในแต่ละด้านอาจไม่จำเป็นต้องเหมือนกัน และ

พยายามค้นหาแหล่งข้อมูลที่น่าเชื่อถือที่ทำให้ได้มาซึ่งข้อมูลเหล่านั้น เพ่ือนำมาใช้ประโยชน์ในการ

พัฒนาและสร้ างนวัตกรรมให้ กับ

องค์กร


บางครั้งข้อมูลเชิงเปรียบเทียบบางด้าน

อาจมีข้อจำกัด เช่น การแบ่งกลุ่มย่อย

อาจไม่ เหมือนกัน ทำให้ได้ข้อมูล

เฉพาะภาพรวม หรือ การปฏิบัติการ

บางอย่างมีความจำเพาะมาก จนไม่

สามารถหาค่าเทียบเคียงได้ ทำให้ท่าน

ต้องใช้ค่ามาตรฐานระดับโลกบาง

อย่างช่วย เช่น Six Sigma หรือ Zero 

Defect เป็นต้น ข้อจำกัดเหล่านี้ขอให้

ท่านระบุให้ชัดเจน
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2 ข ความท้าทายและความได้เปรียบเชิงกลยุทธ์ท่ีสำคัญด้านธุรกิจ/บริการ ด้านการปฏิบัติ

การ ด้านความรับผิดชอบต่อสังคม และด้านทรัพยากรบุคคลขององค์กรท่านคืออะไร


อย่างที่กล่าวไว้ในบทที่ 2 ว่าหัวใจของ TQA คือ มุ่งผลการดำเนินการที่เป็นเลิศซึ่งขับเคลื่อนด้วย

กลยุทธ์ (Strategy Driven Performance) ความท้าทายเชิงกลยุทธ์ และความได้เปรียบเชิงกลยุทธ์

จึงเป็นโจทย์สำคัญที่องค์กรต้องกำหนดให้ชัดเจน และวางกลยุทธ์เพ่ือตอบสนองความท้าทาย และ

ใช้ความได้เปรียบเชิงกลยุทธ์ให้เป็นประโยชน์


ท่านจะต้องใช้ข้อมูลทั้งจากภายในองค์กร ภายนอกองค์กร ผลวิเคราะห์ความต้องการ ความคาดหวัง

ของลูกค้าและผู้มสี่วนได้ส่วนเสียต่างๆ การเปลี่ยนแปลงสำคัญที่กำลังเกิดขึ้น ผลการดำเนินการของ

องค์กรเอง ข้อมูลสารสนเทศเชิงเปรียบเทียบและเชิงแข่งขัน และข้อมูลสำคัญอื่นๆ มาวิเคราะห์ 

กำหนดเป็นความท้าทายและความได้เปรียบเชิงกลยุทธ์ที่สำคัญ ซึ่งโดยทั่วไปประกอบด้วย 4 ด้าน 

คือ ด้านธุรกิจ/พันธกิจ ด้านการปฏิบัติการ ด้านความรับผิดชอบต่อสังคม และด้านทรัพยากรบุคคล


ความท้าทายและความได้เปรียบเชิงกลยุทธ์ที่สำคัญ ถือเป็นโจทย์ใหญ่ขององค์กร ที่ควรกำหนดด้วย

ความรอบคอบ และใช้การวิเคราะห์ข้อมูลประกอบ ไม่ใช่ใช้ความรู้สึกหรือการเดาสุ่ม โดยเฉพาะ

อย่างย่ิงการค้นหา

ค ว า ม ไ ด้ เ ป รี ย บ

เชิงกลยุทธ์ ควรใช้

ข้ อมู ล เ ชิ ง เป รี ยบ

เ ที ย บ แ ล ะ เ ชิ ง

แข่งขันให้มาก ท่าน

ไม่ควรกล่าวอ้างว่า

ท่ า น ไ ด้ เ ป รี ย บ

เชิงกลยุทธ์ ตราบใด

ที่ยังพิสูจน์ไม่ได้ว่า

สิ่งที่ท่านมี คู่แข่ง

ไม่มี หรือท่ านมี

เหนือคู่ แข่ งอย่ าง

มาก ซึ่งจะได้กล่าว

รายละเอียดในบทที่ 

7 ต่อไป


รูปนี้แสดงตัวอย่างบริบทเชิงกลยุทธ์ของ Elevation Credit Union
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2 ค ท่านมีระบบการปรับปรุงผลการดำเนินการ กระบวนการประเมินผล กระบวนการเรียนรู้

ระดับองค์กร และกระบวนการปรับปรุงกระบวนการท่ีีสำคัญอะไรบ้าง


คำถามข้อนี้ ทำให้ท่านต้องตกผลึกให้ได้ว่า ระบบการปรับปรุงผลการดำเนินการที่ท่านใช้คืออะไร 

กระบวนการประเมินผลของท่านคืออะไร กระบวนการเรียนรู้ระดับองค์กรของท่านคืออะไร และ

กระบวนการสร้างนวัตกรรมของท่านคืออะไร เช่น ท่านอาจใช้ ISO series และ PDCA ในการ

ปรับปรุงผลการดำเนินการ ใช้ระบบ KPI และ Balanced Scorecard ในการประเมินผล ใช้ 

Performance Review System ในการเรียนรู้ระดับองค์กร ใช้ Community of Practice (CoP) และ 

Nonaka Model ในการจัดการความรู้ และใช้ DMADV Model ของ Six Sigma ในการสร้าง

นวัตกรรม เป็นต้น ขอให้ท่านใช้โอกาสนี้ในการคัดเลือกเครื่องมือต่างๆให้เหมาะสม และมี

วัตถุประสงค์ที่ชัดเจนให้กับองค์กร และอาจตัดทอนเครื่องมือ หรือวิธีการที่ซ้ำซ้อน หรือมีประโยชน์

น้อยทิ้งไป เพ่ือลดภาระขององค์กร และทำให้ทุกคนในองค์กรมีจุดโฟกัสที่ชัดเจนขึ้น


สิ่งที่ท่านต้องดำเนินการในฐานะผู้บริหารระดับสูงคือ ท่านต้องคอยสร้างบรรยากาศให้เกิดการ

ปรับปรุงทั่วทั้งองค์กร และสร้างนวัตกรรมโดยใช้เครื่องมือหรือวิธีการเหล่านี้ ท่านต้องเล่นบทผู้ชี้นำ 

และผู้ให้การสนับสนุนที่ขันแข็ง หมั่นติดตามประเมินความสำเร็จอย่างต่อเนื่อง ตลอดจนหาทางบู

รณาการ ให้การดำเนินการปรับปรุงองค์กรด้วยเครื่องมือและวิธีการเหล่านี้ กลายเป็นวิถีการทำงาน

ปกติและเป็นวัฒนธรรมการทำงานทีฝ่ังลึกอยู่ในองค์กร


รูปนี้แสดงตัวอย่างระบบปรับปรุงผลการดำเนินการของ City of Fort Collin
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รูปนี้เป็นตัวอย่างระบบการปรับปรุงผลการดำเนินการของ Studer Group


คำตอบที่ท่านค้นหามาได้ในแต่ละคำถาม ให้ท่านลองใส่ใน one page profile ที่จัดเตรียมไว้ จะ

ทำให้ท่านเห็นภาพรวมของบริบทสำคัญที่ท่านต้องคำนึงถึงในการบริหารองค์กรในหน้าเดียว หรือจะ

ทำเป็นหัวข้อๆไว้ก็ได้ (Bullet) สกัดให้เหลือแต่แก่นสำคัญเพ่ือใช้เป็นกรอบให้ผู้บริหาร ตลอดจนคณะ

ทำงานปรับปรุงต่างๆ ยึดมั่นเป็นภาพเดียวกัน


เนื่องจากองค์กรเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลาไม่หยุดนิ่ง โครงร่างองค์กรเองก็ต้องถูกปรับให้ทันสมัย

ตามสถานการณ์ที่เกิดขึ้น หลายองค์กรจะทำการปรับปรุงโครงร่างองค์กรปีละครั้งระหว่างการ

วางแผนกลยุทธ์ และสื่อสารให้ผู้บริหารทุกคนทราบ เพ่ือจะได้ยึดถือบริบทและโจทย์เดียวกันในการ

บริหาร


ถึงตอนนี้ ท่านเข้าใจตัวตนของตนเองมากขึ้นหรือไม่ และ มองเห็นโอกาสในการปรับปรุงการบริหาร

ของท่านบ้างหรือไม่ ท่านสามารถนำจุดอ่อนเหล่านี้ไปปรับปรุงได้เลย แล้วค่อยอ่านบทที่เหลือก็ได้..


อย่าลืมว่า ชัดเจนในตัวเรา ชัดเจนในตัวเขา รบร้อยครั้ง ชนะร้อยครั้ง...
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บทท่ี 6 การนำองค์กร


เพ่ือให้ท่านสามารถเห็นการบริหารจัดการทุกอย่างในองค์กรในภาพเดียว เกณฑ์ TQA ได้จัดหมวด

หมู่และแบ่งการบริหารจัดการทั้งหมดในองค์กรออกเป็น 7 หมวด ประกอบด้วยกระบวนการนำ

องค์กร กระบวนการวางแผนเชิงกลยุทธ์ กระบวนการมุ่งเน้นลูกค้า กระบวนการวัด วิเคราะห์และ

จัดการความรู้ กระบวนการมุ่งเน้นบุคลากร การปฏิบัติการ และผลลัพธ์ขององค์กร ดังรูป 6-1 ซึ่งจะ

กล่าวรายละเอียดทีละหมวดในบทที่ 6 ถึง 12 ต่อไป


หลังจากทีท่่านศึกษาเนื้อหาในแต่ละบทแล้ว อย่าลืมใช้หลักการ AIM@Excellence มาประยุกต์ใช้ 

นั่นคือ หลังจากกำหนดวิสัยทัศน์และเป้าหมายที่ชัดเจนแล้ว (Excellence) ขอให้ท่านลองทบทวน

ตนเอง (Assess) ว่าระบบการบริหารจัดการที่ท่านดำเนินการอยู่ สอดคล้องไปกับสิ่งที่ได้เรียนรู้จาก

เกณฑ์ TQA แล้วหรือยัง โดยใช้แนวคิด Approach-Deployment-Learning-Integration (หรือที่
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รูปที่ 6-1 แสดงภาพรวมมุมมองเชิงระบบของเกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติ กับผลลัพธ์องค์กร



เรียกสั้นๆว่า ADLI ซึ่งได้กล่าวรายละเอียดไว้แล้วในบทที่ 2) จากนั้นให้จัดลำดับความสำคัญก่อน

หลัง ว่าเรื่องใดเป็นเรื่องที่สำคัญและส่งผลต่อความสำเร็จขององค์กรและผลลัพธ์สูง ท่านควรดำเนิน

การเรื่องเหล่านั้นก่อน หรือ ท่านอาจนำโอกาสในการปรับปรุงที่ได้ทั้งหมด มาเขียนเป็น Roadmap 

ในการพัฒนาก็ได้ แล้วค่อยๆพัฒนาปรับปรุงองค์กรไปตามกรอบเวลาที่กำหนด จากนั้น ท่านก็

วางแผนงาน มอบหมายให้มีผู้รับผิดชอบในการออกแบบและปรับปรุงระบบ และนำสู่การปฏิบัติ

อย่างเอาจริงเอาจัง (Improve & Innovate) สุดท้ายท่านจะต้องวัดผลและติดตามความสำเร็จเพ่ือหา

ทางปรับปรุงอย่างต่อเนื่องต่อไป (Measure) 


หลักการ AIM@Excellence จะช่วยให้ท่านประยุกต์ใช้เกณฑ์ TQA ในการพัฒนาองค์กรได้อย่าง

ง่ายๆ ที่สำคัญ อย่าลืมใช้หลักการของการบริหารการเปลี่ยนแปลง มาประยุกต์ใช้ด้วย ไม่ว่าจะ

เป็นการทำให้ทุกคนตระหนักถึงความจำเป็นทีต่้องเปลี่ยนแปลง การสื่อสารทำความเข้าใจ การให้ทุก

ฝ่ายที่เก่ียวข้องเข้ามามีส่วนร่วม การติดตามความก้าวหน้าและผลลัพธ์ที่ได้อย่างต่อเนื่อง รวมถึงการ

ผูกโยงการปรับปรุงเข้ากับระบบประเมินผลงาน และการให้รางวัลยกย่องชมเชย ที่ต้องทำอย่างนี้

เนื่องเพราะแท้จริงๆแล้ว การปรับปรุงองค์กรสู่ความเป็นเลิศ คือการแปลงร่างขององค์กร 

(Transform) จากองค์กรที่มีผลการดำเนินการแบบธรรมดาๆ สู่องค์กรที่มีผลการดำเนินการเป็นเลิศ 

ต้องการความมุ่งมั่นทุ่มเทของผู้บริหารระดับสูง และการดำเนินการที่เอาจริงเอาจังทั่วทั้งองค์กร


เรามาเริ่มต้นหมวดที่ 1 การนำองค์กร กันดีกว่า


ความเป็นเลิศขององค์กร เริ่มต้นจากการนำองค์กรอย่างเป็นระบบ ซึ่งเป็นเรื่องราวของผู้บริหารระดับ

สูง เปรียบเสมือนหัวขบวนรถจักรขององค์กร แบ่งเป็น 2 หัวข้อใหญ่ ได้แก่  1 การนำองค์กร  และ 2 

การกำกับดูแลองค์กรและความรับผิดชอบต่อสังคม ซึ่งจะขอเรียกว่าหัวข้อ 1.1 และ 1.2 เพ่ือให้

สอดคล้องกับหัวข้อในเกณฑ์ TQA  รูป 6-1 ต่อไปนี้ แสดงคำถามของเกณฑ์ในหมวดที่ 1.1
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1. ก 1 กระบวนการชี้นำองค์กรด้วยวิสัยทัศน์และค่านิยมองค์กร


ความเป็นเลิศขององค์กร เริ่มต้นจากการนำองค์กรด้วยวิสัยทัศน์และค่านิยมที่ชัดเจน ท่านจึงต้องมี

กระบวนการที่ชัดเจนว่ากำหนดวิสัยทัศน์และค่านิยมมาได้อย่างไร รวมทั้งท่านจะทบทวนและ

ปรับปรุงวิสัยทัศน์และค่านิยมดังกล่าวเมื่อไร ท่านอาจใช้การมีส่วนร่วมของบุคลากรและผู้มีส่วนได้

ส่วนเสียหรือ ใช้การประชุมของผู้บริหารระดับสูงในระหว่างการวางแผนกลยุทธ์เพ่ือกำหนดวิสัยทัศน์

และค่านิยมก็ได้ สิ่งสำคัญ วิสัยทัศน์ที่ได้ ควรชัดเจนเพียงพอที่จะทำให้ทราบว่า ตั้งใจจะบรรลุความ

เป็นเลิศด้านใด และเมื่อไร วิสัยทัศน์ที่ดีควรสามารถสร้างแรงบันดาลใจให้กับบุคลากรทุกระดับ เพ่ือ

เป็นเสมือนไฟส่องทางในการทำงานในชีวิตประจำวัน  นอกจากนี้ ค่านิยมที่ดีควรเก้ือหนุนการบรรลุ

วิสัยทัศน์และพันธกิจขององค์กร


เมื่อท่านได้วิสัยทัศน์และค่านิยมที่ชัดเจนแล้ว ผู้บริหารระดับสูงควรช่วยกันออกแบบระบบหรือ

กระบวนการที่เรียกว่า “ระบบการนำองค์กร” (Leadership System) ซึ่งเป็นกระบวนการทีผู่้นำใช้

ขับเคลื่อนองค์กรอย่างเป็นระบบ โดยมีกลไกที่ชัดเจนเพ่ือสร้างให้เกิดการปฏิบัตขิองบุคลากร ลูกค้า 

ผู้มสี่วนได้ส่วนเสีย สู่วิสัยทัศน์ที่กำหนดอย่างมีประสิทธิผล


ระบบการนำองค์กรที่ชัดเจน จะช่วยให้ผู้บริหารทุกคนเห็นภาพรวมของระบบ

บริหาร ว่าในการขับเคลื่อนองค์กร ไปสู่วิสัยทัศน์ทีต่้องการนั้น ประกอบด้วย

กระบวนการที่จำเป็นอะไรบ้าง สิ่งที่ทุกคนต้องช่วยกันทำก็คือ การพยายาม

บูรณาการทุกกระบวนการในระบบการนำองค์กร ให้มุ่งส่งเสริมความสำเร็จ

ของการบรรลุวิสัยทัศน์ และหมั่นประเมินความสำเร็จของระบบการนำองค์กร
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การบรรลุวิสัยทัศน์ 

ไม่ใช่เหตุบังเอิญ แต่

เกิดจากการวาง 


ระบบการนำองค์กร 

ที่ชาญฉลาด



เป็นระยะ เพ่ือหา

ทางปรับปรุงให้ดี

ขึ้นอย่างต่อเนื่อง


รูปที่ 6-2 แสดง

ตั ว อ ย่ า ง ร ะ บ บ

การนำองค์กรของ 

City of Fort Collin


	 


ผู้นำระดับสูง จะต้องมีวิธีการในการสื่อสารวิสัยทัศน์และค่านิยมองค์กร ไปยังบุคลากร ลูกค้าและผู้มี

ส่วนได้ส่วนเสียทุกกลุ่มเพ่ือให้เกิดการปฏิบัติ ทั้งด้วยการสื่อสารผ่านโอกาสต่างๆ เช่น การพบปะ

พนักงาน การพบปะเย่ียมเยียนลูกค้า ผู้ส่งมอบ พันธมิตร คู่ความร่วมมือ การพูดคุยกับสาธารณะ

หรือชุมชน รวมทั้งจัดให้มีการเผยแพร่ผ่านสื่อหรือช่องทางต่างๆ เช่น website หรือสื่อสิ่งพิมพ์ 

เป็นต้น ตลอดจนการทำให้เกิดการปฏิบัติผ่านการถ่ายทอดกลยุทธ์และแผนปฏิบัติการ เป้าหมาย ตัว

ชี้วัด หรือข้อตกลงการปฏิบัติงานต่างๆ รวมทั้งมีการประชุมติดตาม ตามที่กำหนดในระบบการนำ

องค์กร การสื่อสารวิสัยทัศน์ พันธกิจ ค่านิยมองค์กรไปยังผู้มสี่วนได้ส่วนเสียทุกกลุ่ม จะช่วยให้เกิด

ภาพลักษณ์ที่ดี บุคลากรมีความผูกพันร่วมแรงร่วมใจขับเคลื่อนองค์กรให้บรรลุวิสัยทัศน์ที่กำหนด


สิ่งหนึ่งทีท่่านควรทำในระหว่างการออกแบบระบบการนำองค์กร ก็คือ การทบทวนรูปแบบโครงสร้าง

ในการนำองค์กรทีท่่านจะใช้ ว่าท่านจะใช้รูปแบบใด บางองค์กรมีการแต่งตั้งคณะกรรมการจำนวน

หลายชุด บางองค์กรมีการจัดรูปแบบเฉพาะตามเครื่องมือพัฒนาคุณภาพที่ใช้อยู่ เช่น ระบบ TPM ที่

กำหนดเป็น Pillar บางองค์กรมีการแต่งตั้งคณะกรรมการตามข้อกำหนดของตลาดหลักทรัพย์หรือ

องค์กรแม่ เช่น คณะกรรมการตรวจสอบ คณะกรรมการความเสี่ยง เป็นต้น ท่านควรจัดลำดับความ

สัมพันธ์ของคณะกรรมการที่มีอยู่ทั้งหมดให้ชัดเจน กรรมการชุดใดที่ไม่มีความจำเป็น หรือมีมากจน

เฝือ ก็ควรยุบทิ้งไปบ้าง ให้เหลือคณะกรรมการที่เป็น Function หลักขององค์กรจริงๆ และลอง Map 

เข้ากับระบบการนำองค์กรของท่านว่ากระบวนการใด คณะกรรมการหรือหน่วยงานใดเป็นผู้รับผิด

ชอบ เพ่ือให้พวกเขาตระหนักในบทบาทที่ต้องรับผิดชอบ และหาทางปรับปรุงกระบวนการให้

สอดคล้องไปในแนวทางเดียวกัน มุ่งสู่ความสำเร็จตามวิสัยทัศน์ร่วมกัน


นพ.สิทธิศักดิ์ พฤกษ์ปิติกุล



นอกจากนี้ ท่านควรประชุมผู้บริหารระดับสูง เพ่ือช่วยกันกำหนดให้ชัดเจนว่า ในแต่ละกระบวนการที่

เป็นองค์ประกอบของการนำองค์กร ท่านจะเลือกใช้แนวทางหรือเครื่องมือบริหารใด เช่น เลือกใช้ 

ระบบ Balanced scorecard ในการถ่ายทอดกลยุทธ์ เลือกระบบ Lean Six Sigma ในการปรับปรุง

กระบวนการ เป็นต้น หากท่านสามารถ Map ทั้งเครื่องมือ และผู้รับผิดชอบทั้งหมดลงไปในรูประบบ

การนำองค์กร จะทำให้ทรัพยากรขององค์กร แนวทางการบริหารจัดการ และกระบวนการทั้งหมด 

บูรณาการกับการบรรลุวิสัยทัศน์ขององค์กร


เนื่องจาก “ค่านิยม” เป็นนามธรรมที่จับต้องได้ยาก ดังนั้นท่านจึงควรทำให้

การสร้างค่านิยมเป็นกระบวนการที่ชัดเจน ได้แก่ 1. กำหนดผู้รับผิดชอบที่

ชัดเจน 2. กำหนดความหมายของค่านิยมแต่ละเรื่องที่ชัดเจน 3. กำหนด

พฤติกรรมที่พึงประสงค์ของบุคลากรในค่านิยมแต่ละด้านที่ชัดเจน 4. กำหนด

นโยบายเพ่ือกำกับค่านิยมแต่ละเรื่องให้ชัดเจน 5. กำหนดกิจกรรม หรือวิธีการ

ทีส่่งเสริมให้บุคลากร มีพฤติกรรมที่ต้องการ เช่น เพ่ือสร้างค่านิยมมุ่งคุณภาพ 

จึงกำหนดให้มีกิจกรรมพัฒนาคุณภาพในรูปแบบต่างๆ และมีรางวัลยกย่อง

ชมเชย เป็นต้น 6. กำหนดเป้าหมายและตัววัดที่ชัดเจนในแต่ละด้าน 7. ประเมินผลความสำเร็จของ

การสร้างค่านิยมด้วยวงรอบที่ชัดเจน เพ่ือนำผลมาปรับปรุงวิธีการสร้างค่านิยมให้มีประสิทธิผลย่ิงขึ้น


บทบาทสำคัญที่ท่านในฐานะผู้บริหารระดับสูงต้องกระทำ ก็คือ การแสดงออกถึงความมุ่งมั่นอย่าง

แรงกล้าต่อค่านิยมองค์กร และเข้ามีส่วนร่วมอย่างจริงจัง ในกิจกรรมที่ส่งเสริมค่านิยมองค์กรที่ได้

กำหนดขึ้น รวมทั้ง แสดงตนให้เป็นตัวอย่างในเรื่องการยึดมั่นตามนโยบายและค่านิยมองค์กร


1.1ก 2 กระบวนการส่งเสริมการปฏิบัติตาม

กฎหมายและมีจริยธรรมโดยผู้นำระดับสูง


การดำเนินการเรื่องนี้ ในฐานะผู้นำองค์กร ประกอบ

ด้วยสองส่วน ส่วนแรก คือ ผู้นำระดับสูงจะต้องมี

บทบาทในการชี้นำ เป็นแบบอย่าง ส่งเสริม และกำกับ

ดูแลอย่างจริงจังด้วยตนเอง เพ่ือแสดงให่้เห็นความ

มุ่งมั่นเอาจริงเอาจังของท่าน รวมทั้งสร้างความให้

มั่นใจกับบุคลากรและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ว่าท่านยึด

มั่นต่อการปฏิบัติตามกฎหมาย มีจริยธรรมในการ

ทำงาน และการทำธุรกิจ
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การสร้าง

วัฒนธรรมและค่า

นิยมขององค์กร 

เป็นเรื่องของผู้

บริหารระดับสูง



ส่วนท่ีสอง คือการส่งเสริมให้เกิดบรรยากาศและสภาพแวดล้่อม เพ่ือบุคลากรทุกระดับทั่วทั้ง

องค์กร ยึดมั่นต่อการปฏิบัติตามกฎหมาย และทำธุรกิจอย่างมีจริยธรรม สำหรับในภาคบริการ

สุขภาพ ควรคำนึงถึงจริยธรรมในการรักษาผู้ป่วย และสิทธิผู้ป่วย สำหรับภาคการศึกษา ควรคำนึงถึง

จริยธรรมต่อผู้เรียน และจริยธรรมในการทำวิจัย เป็นต้น


การดำเนินการสร้างสภาพแวดล้อม ควรดำเนินการอย่างเป็นระบบ หรือเป็นกระบวนการ อาทิ 1 

กำหนดจริยธรรมที่พึงยึดถือและนโยบายด้านนี้ที่ชัดเจน เช่น Code of Conduct, นโยบาย Zero 

Tolerance, Code of Ethics 2 สื่อสารเรื่องเหล่านีด้้วยตนเองในโอกาสต่างๆ อาทิ การปฐมนิเทศ

พนักงานใหม่ การประชุมพบปะบุคลากรและผู้มสี่วนได้ส่วนเสีย  เป็นต้น 3 จัดกิจกรรมหรือวางระบบ

ที่สนับสนุนเรื่องเหล่านี้ เช่น คณะกรรมการจริยธรรม คณะกรรมการสิทธิผู้ป่วย การควบคุมภายใน 

Whistle Blower เป็นต้น 4 มสี่วนร่วมในกิจกรรมเหล่านีด้้วยตนเอง และ 5 กำหนดและติดตามตัว

วัดผลความสำเร็จด้านนี้อย่างสม่ำเสมอ ผลลัพธ์ด้านการสร้างสภาพแวดล้อมด้านนี้ รวมทั้งความเชื่อ

มั่นของผู้มสี่วนได้ส่วนเสียต่อผู้นำระดับสูงและการกำกับดูแล ควรนำไปแสดงในผลลัพธ์หัวข้อ 7.4


1.1 ข กระบวนการสื่อสารและสร้างความผูกพันของบุคลากรโดยผู้นำระดับสูง


การสื่อสารภายในองค์กรโดยผู้นำระดับสูงถึงบุคลากรทุกระดับ ถือเป็นสิ่งที่จำเป็นภายในองค์กร 

ทำให้ลดข่าวลือในองค์กรและเพ่ิมความผูกพันของบุคลากร ผู้บริหารระดับสูงหลายท่านรู้สึกว่า

ตนเองก็พยายามสื่อสาร แต่ความจริงแล้ว ท่านมักสื่อกับผู้ใต้บังคับบัญชาชั้นถัดไปเท่านั้น ซึ่งไม่

เพียงพอ ท่านควรมีการสื่อสารโดยตรงกับบุคลากรทุกระดับแบบสองทาง ซึ่งนอกจากลดระยะห่าง

ระหว่างผู้บริหารระดับสูงกับบุคลากรแล้ว เป้าประสงค์ที่แท้จริงคือเพ่ิมความผูกพันของบุคลากร


ผู้นำระดับสูง ควรมีการประชุมสื่อสารกับพนักงานโดยตรงเป็นระยะๆ เพ่ือบอกเล่าทิศทางองค์กร 

สถานการณ์ที่เกิดขึ้น เรื่องราวสำคัญ ตลอดจนการตัดสินใจสำคัญให้ทราบอย่างสม่ำเสมอ ทำให้

บุคลากรทั้งหมด ตระหนักในทิศทางขององค์กร และสิ่งที่จะเกิดขึ้นภายในองค์กร รวมทั้งสิ่งที่องค์กร

ต้องการมุ่งเน้น ทำให้บุคลากรทุ่มเทกับความสำเร็จขององค์กรมากขึ้น


ท่านควรทำให้การสื่อสารเป็นกระบวนการ นั่นคือ ท่านจะต้องกำหนดเรื่องราวสำคัญที่ต้องสื่อสาร 

เช่น ทิศทางองค์กร สถานการณ์องค์กร การตัดสินใจสำคัญ การเปลี่ยนแปลงสำคัญ จากนั้น กำหนด

ผู้รับสารที่เป็นเป้าหมาย และวิธีการสื่อสารที่เหมาะสม เมื่อท่านสื่อสารแล้วเสร็จ ท่านควรจัดให้มีการ

ประเมินผลการสื่อสาร และแจ้งให้ท่านทราบ เพ่ือหาทางปรับปรุงให้ดีขึ้นต่อไป ท่านควรทบทวนช่อง

ทางการสื่อสารเป็นระยะเพ่ือให้มั่นใจว่า บุคลากรเข้าใจทิศทางองค์กร พร้อมทุ่มเทอย่างแท้จริง
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นอกจากนี้ ท่านจะต้องกระตุ้นและส่งเสริมให้เกิดการสื่อสารแบบสองทาง ตรงไปตรงมาทั่วทั้งองค์กร 

เพ่ือขจัดกำแพงก้ันภายในองค์กร และเก้ือหนุนให้บุคลากรทุกระดับ สามารถแสดงความคิดเห็นที่

เป็นประโยชน์ต่อองค์กร รวมทั้งอย่าลืมหาทางประเมินผลความสำเร็จ เพ่ือให้แน่ใจว่าบรรยากาศการ

สื่อสารที่เปิดกว้าง ตรงไปตรงมาเกิดขึ้นแล้วในองค์กรอย่างแท้จริง


วิธีการสื่อสารที่ท่านอาจเลือกใช้เช่น Town Hall Meeting การพบปะพนักงานถึงที่ทำงาน สายตรงผู้

บริหาร การประชุมในระดับต่างๆ Teleconference รวมถึงการใช้สื่ออิเลคโทรนิค ช่องทางสื่อสาร 

Online หรือเครื่องมือสื่อสารที่ทันสมัย เป็นต้น


นอกจากการสื่อสารที่ใกล้ชิด ตรงไปตรงมา สองทาง และสม่ำเสมอเป็นระยะ

แล้ว ท่านอาจต้องมีวิธีการอื่นๆ เสริมในการทำให้บุคลากรมีความผูกพันและ

ทุ่มเทให้กับองค์กร บางองค์กรใช้การสร้างบรรยากาศการทำงานแบบ

ครอบครัว บางองค์กรสร้างบรรยากาศการทำงานเป็นทีม โดยมีการทำ

กิจกรรมนอกสถานที่เป็นระยะ ขึ้นกับสไตล์ของผู้บริหารระดับสูงแต่ละองค์กร
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หน้าที่หลักของผู้

บริหาร คือหาทาง

ชื่นชมพวกเขา และ

ส่งเสริมให้พวกเขา

ทำงานให้ได้ดี



แต่สิ่งหนึ่งซึ่งเป็นสิ่งจำเป็นทีท่่านผู้บริหารระดับสูงจะต้องดำเนินการ คือ การจัดให้มีรางวัลและการ

ยกย่องชมเชย ที่นอกเหนือจากการให้ค่าตอบแทนปกติ สิ่งนี้จะเป็นอาวุธที่สำคัญอีกประการหนึ่งที่จะ

ช่วยยกระดับความผูกพันของบุคลากร รางวัลและการยกย่องชมเชยที่ให้ ควรครอบคลุมทั้งด้านผล

การดำเนินการ ลูกค้า และความสำเร็จของธุรกิจ รวมถึงกิจกรรมอื่นๆที่ท่านตั้งใจให้เกิดขึ้นในองค์กร 

เช่น นวัตกรรม หรือกิจกรรมปรับปรุงผลงาน เป็นต้น


การจัดระบบรางวัลและยกย่องชมเชย ก็ควรทำให้เป็นกระบวนการ นั่นคือ มผีู้รับผิดชอบ มีการ

กำหนดเป้าหมายว่าจะให้รางวัลและชื่นชมเรื่องใดบ้าง (ซึ่งควรเป็นเรื่องที่ส่งผลต่อความสำเร็จของ

องค์กร) จากนั้นกำหนดรูปแบบและหลักเกณฑ์การให้รางวัล และติดตามประเมินผลพฤติกรรมและ

ความสำเร็จที่เกิดขึ้น เพ่ือหาทางปรับปรุง


รางวัลที่จัดให้ อาจเป็นเงิน หรือไม่ใช่เงิน เป็นคะแนนสะสม หรือผลประโยชน์เพ่ิมเติมก็ได้ ขึ้นกับ

แต่ละองค์กร แต่ที่สำคัญ ผู้บริหารระดับสูงจะต้องมีบทบาทเชิงรุกในเรื่องเหล่านี้ นอกจากมอบด้วย

ตนเองแล้ว อาจมีการส่งการ์ดขอบคุณที่เป็นลายมือของท่าน กล่าวชื่นชมในที่สาธารณะ หรือจัดงาน

เลี้ยงขอบคุณ เป็นต้น
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ท่านควรวัดผล ประเมิน และหาทางปรับปรุงประสิทธิผลของการสื่อสาร การสร้างบรรยากาศแบบ

เปิดที่สามารถสื่อสารพูดคุยได้แบบสองทาง ตลอดจนความผูกพันของบุคลากรอันเกิดจากผู้นำระดับ

สูงอย่างสม่ำเสมอ และแสดงผลลัพธ์ไว้ในหัวข้อ 7.4


1.1 ค1 กระบวนการสร้างองค์กรให้ย่ังยืน เป็นองค์กรท่ีประสบความสำเร็จโดยผู้นำระดับสูง


การสร้างองค์กรให้เป็นองค์กรที่ประสบความสำเร็จอย่างย่ังยืน ทั้งในปัจจุบัน

และอนาคต เป็นภาระหน้าที่ที่สำคัญประการหนึ่งของผู้บริหารระดับสูง องค์

ประกอบที่ทำให้องค์กรของท่านย่ังยืนประกอบด้วย 1. การสร้างบรรยากาศ

และวัฒนธรรมที่ทำให้บุคลากรทุกคนมุ่งปรับปรุงผลการดำเนินการ มุ่งบรรลุ

พันธกิจและวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ เพ่ือเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (High 

Performing Organization) 2. การเป็นองค์กรทีมุ่่งสร้างนวัตกรรม กล้าเสี่ยง

อย่างรอบคอบ 3. การเป็นองค์กรที่มีความคล่องตัวสูง มีความสามารถในการ

ฟื้นตัวสูง (Resilience) 4. การมุ่งสร้างองค์กรให้มีขีดความสามารถในการแข่งขันสูง และเป็นผู้นำ

ด้านผลการดำเนินการ 5. การสร้างวัฒนธรรม ให้มุ่งเน้นการส่งมอบประสบการณ์ที่ดีให้แก่ลูกค้า 

(Excellent Customer Experience) และส่งเสริมความผูกพัน ความเท่าเทียมและการมีส่วนร่วมของ

ลูกค้าและบุคลากร 6. การสร้างบรรยากาศเพ่ือให้เกิดการเรียนรู้ทั้งในระดับองค์กรและระดับบุคคล

เพ่ือมุ่งสู่องค์กรแห่งการเรียนรู้ 7. การพัฒนาและเสริมสร้างทักษะความเป็นผู้นำอย่างต่อเนื่อง และ 

8. การวางแผนสืบทอดตำแหน่ง และการพัฒนาผู้นำในอนาคต เพ่ือความต่อเนื่องขององค์กร


ท่านควรมีกระบวนการ ในการสร้างปัจจัยแห่งความย่ังยืนเหล่านี้ที่ชัดเจน โดยการทบทวนว่าใน

แต่ละปัจจัย ท่านได้มีการดำเนินการอย่างไรอยู่แล้วบ้าง จากนั้นให้ท่านพิจารณาว่าในแต่ละปัจจัย 

ท่านจะใช้วิธีการ แนวทาง หรือ เครื่องมือบริหารจัดการใด กำหนดเป็นแนวทางในการสร้างความ

ย่ังยืนขององค์กรให้ชัดเจน


เมื่อท่านกำหนดแนวทางในเรื่องต่างๆเหล่านี้ชัดเจนแล้ว ท่านก็มอบหมายผู้บริหารระดับสูงที่

เก่ียวข้องให้รับผิดชอบ เพ่ือออกแบบวิธีการหรือแนวทาง และนำสู่การปฏิบัติ จากนั้น ท่านต้อง

ติดตามประเมินผลความสำเร็จในเรื่องเหล่านี้เป็นระยะ เพ่ือพิจารณาว่าจำเป็นต้องมีวิธีการใหม่ๆ 

หรือต้องปรับปรุงวิธีการเดิมให้ดีขึ้นอีกหรือไม่ ท่านอาจดำเนินการเรื่องนี้ในฐานะผู้นำ เป็นส่วนหนึ่ีง

ของการพิจารณาขีดความสามารถขององค์กรในระหว่างการวางแผนกลยุทธ์ เพ่ือหาทางปรับปรุง 

เพ่ือให้องค์กรของท่านแข็งแรง รองรับทิศทางกลยุทธ์ และความสำเร็จในอนาคต


ตารางต่อไปนี้ แสดงตัวอย่างกิจกรรม หรือวิธีการในการสร้างองค์กรให้ประสบความสำเร็จอย่าง

ย่ังยืนทั้งปัจจุบันและอนาคต และบทบาทของผู้บริหารระดับสูง เพ่ือให้ท่านเห็นภาพชัดย่ิงขึ้น
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องค์กรไม่ย่ังยืน 
เพราะผู้บริหาร

ระดับสูง

ไม่ได้พยายามสร้าง

มันขึ้นมา



องค์ประกอบของความ
ย่ังยืน

วิธีการที่ใช้/แนวทาง บทบาทของผู้บริหารระดับสูง

มุ่งปรับปรุงผลการดำเนิน
การ 

ISO 9001  & QA Program

PDCA  & CQI

Quality & Operation Excellence Award

ร่วมเป็นคณะกรรมการความเป็นเลิศ
ขององค์กร

มอบรางวัล ยกย่องชมเชย

มุ่ ง บ ร ร ลุ พั น ธ กิ จ แ ล ะ
วัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์

การวางแผนกลยุทธ์

KPI และ Balanced Scorecard

ร่วมวางแผนกลยุทธ์

เป็นประธานคณะทำงานกลยุทธ์

ประชุมติดตาม KPI ทุกเดือน

มุ่ งสร้างนวัตกรรมและ
กล้าเสี่ยงอย่างรอบคอบ

Agile Team, Fail Fast Learn Fast

Innovation Award

Stage Gate Process

ร่วมเป็นคณะกรรมการนวัตกรรม

สนับสนุนงบประมาณ

ติดตามความก้าวหน้าและมอบรางวัล 

มุ่งสร้างองค์กรที่มีความ
คล่องตัวและมีขีดความ
สามารถในการฟื้นตัว

กระจายอำนาจ Lean Management

Process Automation & Digitalization

ระบบบริหารความเสี่ยงองค์กรและความ
ต่อเนื่องทางธุรกิจ

สร้างวัฒนธรรม พร้อมปรับเปลี่ยน

ผลักดันการสร้าง Lean Organization

ผลักดัน Digital Transformation

เป็นกรรมการความเสี่ยง ติดตาม 
วัดผล มอบรางวัล ยกย่องชมเชย

วัฒนธรรมรับผิดชอบและ
มุ่ง เป็นผู้นำด้านผลการ
ดำเนินการ

ระบบ KPI & OKR รายบุคคล

Benchmarking และตั้งเป้าหมายมุ่ง Top 
Quartile ของโลก

การพัฒนาตามแนวทาง TQA

ร่วมถ่ายทอดเป้าหมายด้วยตนเอง

สนับสนุนงบประมาณ benchmark

สนับสนุนการประกวดต่างๆ เช่น QC, 
Lean, Best Practices

วัฒนธรรมที่มุ่งเน้นลูกค้า
และบุคลากร ตลอดจน
ความเท่าเทียมและการมี
ส่วนร่วม

Excellence Service Program

รางวัลพนักงานดีเด่นด้านลูกค้า

กลยุทธ์สร้างความผูกพันบุคลากร

Fair Treatment Program

Workforce Experience Management

กำหนดนโยบาย 

ติดตามตัววัดด้านลูกค้าและบุคลากร

มอบรางวัล ยกย่องชมเชย

เป็นต้นแบบที่ดี

มุ่งการเรียนรู้ ระบบติดตามผลการดำเนินการ

After Action Review

Project Review Day

Knowledge Management Program

Best Practice Sharing

ติดตามผลการดำเนินการด้วยตนเอง

ติดตามทบทวนโครงการด้วยตนเอง

มอบรางวัล

แสวงหาพันธมิตรเพ่ือถ่ายโอนแลก
เปลี่ยนความรู้และเทคโนโลยี

มุ่งพัฒนาภาวะผู้นำ Leadership Development Program

Leader for Excellence Development

สนับสนุนทรัพยากร

เข้าร่วมการเรียนรู้ด้วยตนเอง

มุ่งพัฒนาผู้นำในอนาคต Talent Management Program

Job Rotation & Job Enrichment

Coaching Program

เข้ามีส่วนร่วมในการคัดเลือก สอน
งาน และประเมินผลด้วยตนเอง
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1.1 ค 2 กระบวนการสร้างให้บุคลากรเกิดการปฏิบัติการอย่างจริงจังเพื่อผลการดำเนินการท่ี

ดีขององค์กรโดยผู้นำระดับสูง





บทบาทสำคัญอีกประการหนึ่งของผู้บริหารระดับสูงคือ การกระตุ้นให้บุคลากร

ให้ความสำคัญกับการปฏิบัติการอย่างจริงจัง (Focus on Action หรือ 

Execution) เพ่ือให้บรรลุวัตถุประสงค์ ปรับปรุงผลการดำเนินการ และวิสัย

ทัศน์องค์กร วิธีการที่ท่านอาจเลือกใช้ได้ เช่น การกำหนดเป้าหมายที่ชัดเจน 

การวางระบบ KPI ให้เชื่อมโยงกับวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์และวิสัยทัศน์

องค์กร การใช้แนวทาง OKR การติดตามผลอย่างสม่ำเสมอ ตลอดจนการใช้

ระบบ Pay for Performance หรือ Variable Bonus เป็นต้น


นอกจากท่านกระตุ้นให้พวกเขาเอาจริงเอาจัง กับการบรรลุเป้าหมายแล้ว ท่านจะต้องทำให้พวกเขา 

เอาจริงเอาจังกับการปรับปรุงผลการดำเนินการเช่นกัน เช่น หากท่านเลือกใช้ Six Sigma, Lean, ISO 

Series, TQM, TPM ท่านควรมีการกำหนดเป้าหมาย และติดตามผลอย่างสม่ำเสมอ รวมทั้งให้การ

สนับสนุนอย่างจริงจัง


ในฐานะทีท่่านเป็นผู้บริหารระดับสูง ท่านควรมีการกำหนดตัววัดผลภาพรวมขององค์กร และติดตาม

วิเคราะห์แนวโน้มและผลลัพธ์ที่เกิดขึ้นอย่างสม่ำเสมอเทียบกับเป้าหมาย ค่าคาดการณ์ และค่า

เทียบเคียง แล้วนำมาจัดลำดับความสำคัญเพ่ือค้นหาสิ่งที่องค์กรต้องดำเนินการ การดำเนินการใน

เรื่องนี้ ควรบูรณาการกับกระบวนการทบทวนผลการดำเนินการในหัวข้อ 4.1 ก. ข. และ ค.


การจัดลำดับความสำคัญเพ่ือค้นหาและกำหนดสิ่งที่องค์กรต้องดำเนินการ อาจทำหลังจากวาง

กลยุทธ์ประจำปี และสื่อสารเป็นส่วนหนึ่งของการถ่ายทอดกลยุทธ์เพ่ือให้ทราบจุดเน้นของปี หลาย

องค์กรมีการจัดลำดับความสำคัญของเรื่องที่ต้องดำเนินการเป็นรายไตรมาส เพ่ือสื่อสารให้บุคลากร

ทราบจุดเน้นสำคัญประจำไตรมาส


ตัววัดและเป้าหมายที่ท่านกำหนด ควรเชื่อมโยงกับคุณค่าหรือความต้องการของลูกค้าและผู้มีส่วน

ได้ส่วนเสียทุกกลุ่มอย่างครบถ้วน (ตามทีท่่านระบุไว้ในโครงร่างองค์กร บทที่ 5) จะทำให้ท่านบริหาร

องค์กรได้อย่างสมดุล


สิ่งที่สำคัญประการหนึ่งที่ช่วยสร้างวัฒนธรรมมุ่งลงมือปฏิบัติ คือการทำให้ผู้บริหารและบุคลากร 

ต้องมีภาระรับผิดชอบส่วนบุคคล เพ่ือส่งเสริมความสำเร็จขององค์กร ซึ่งสามารถทำได้หลายวิธี เช่น 

กำหนด Personal KPI, Personal OKR, Team OKR, Co-KPI โดยอาจเชื่อมโยงกับผลการประเมิน

ความดีความชอบ และ การพัฒนารายบุคคล (IDP) 
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Execution is 

much more 

important than 

planning.



รูปนี้แสดงตัวอย่างการสร้างการมุ่งเน้นการปฏิบัติเพ่ือให้บรรลุพันธกิจของ Don Chalmers Ford





หัวข้อ 1.1 เป็นเรื่องราวภาวะผู้นำของผู้นำระดับสูง ที่ท่านไม่สามารถมอบหมายให้คนอื่นทำแทน

ท่านได้ ท่านจำเป็นต้องดำเนินการด้วยตัวท่านเอง ทั้งในแง่ สื่อสารด้วยตัวท่านเอง ชี้นำ มสี่วนร่วม 

และเป็นแบบอย่างที่ดี ด้วยตัวท่านเอง จนเป็นที่ประจักษ์แก่บุคลากรทั่วทั้งองค์กร


นอกจากนี้ เกณฑ์ TQA หมวดผลลัพธ์หัวข้อ 7.4 ยังได้กำหนดให้ท่านต้องวัดความสำเร็จด้านภาวะ

ผู้นำ ทั้งในแง่การสื่อสารกับบุคลากร การสร้างความผูกพันแก่บุคลากรเพ่ือถ่ายทอดวิสัยทัศน์และค่า

นิยม สู่การปฏิบัติ การกระตุ้นให้เกิดการสื่อสารสองทาง และการทำให้บุคลากรเกิดการปฏิบัติการ

อย่างจริงจัง ดังนั้น ในการดำเนินการทั้ง 5 กระบวนการข้างต้น ท่านจึงควรหาทางวัดผลความสำเร็จ

อย่างที่กล่าวมาข้างต้น และนำมาพัฒนาปรับปรุงผลลัพธ์ของแต่ละกระบวนการให้ดีขึ้นอย่างต่อ

เนื่อง รวมทั้งมีการใช้ค่าเปรียบเทียบอย่างเหมาะสมเพ่ือตรวจสอบตัวเองเป็นระยะ และหาโอกาส

ปรับปรุงอย่างก้าวกระโดด


คราวนี้เราจะมาคุยเรื่อง การกำกับดูแลองค์กรและความรับผิดชอบต่อสังคม ซึ่งเป็นเรื่องสำคัญ

อีกด้านหนึ่งที่ผู้นำระดับสูงควรให้ความสำคัญ นั่นคือการสร้างองค์กรให้เป็นองค์กรที่มีการกำกับ

ดูแลที่ดี ยึดมั่นในธรรมาภิบาลที่ดี ปฏิบัติตามกฎหมาย มีจริยธรรม และร่วมสร้างประโยชน์แก่สังคม
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รูปต่อไปนี้แสดงคำถามเกณฑ์ TQA หัวข้อ 1.2
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1.2 ก 1 กระบวนการกำกับดูแลองค์กร เพื่อให้เกิดความรับผิดชอบ โปร่งใส และปกป้องผล

ประโยชน์ของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย


การกำกับดูแลองค์กรที่ดี เป็นองค์ประกอบสำคัญประการหนึ่งในการสร้างให้องค์กรย่ังยืน หลักการ

สำคัญของการกำกับดูแลองค์กรที่ดีคือ จะต้องบริหารองค์กรอย่างรับผิดชอบ มีประสิทธิผล มี

ประสิทธิภาพ โปร่งใส ตรวจสอบได้ เป็นธรรมต่อผู้มสี่วนได้ส่วนเสียทุกกลุ่ม และมีความต่อเนื่อง

ย่ังยืน สิ่งทีท่่านจะต้องดำเนินการคือ การวางระบบการกำกับดูแลให้เกิดสิ่งต่อไปนี้


• ผู้บริหารทุกคนจะต้องเกิดความรับผิดชอบในการบริหารและการวางแผนกลยุทธ์ เช่น มีการ

กำหนดให้ผู้บริหารต้องจัดทำแผนกลยุทธ์ มีการกำหนดเป้าหมายที่ต้องบรรลุให้ผู้นำสูงสุด 

และผู้นำระดับสูง มีการกำหนดให้ผู้บริหารต้องรายงานผลการดำเนินการเป็นประจำทุก

เดือน ค่าตอบแทนของผู้บริหารขึ้นกับผลการดำเนินการ เป็นต้น

• ผู้บริหารจะต้องรับผิดชอบด้านการเงิน เช่น กำหนดให้ผู้บริหารต้องทำแผนงบประมาณ แผน

จัดการความเสี่ยงด้านการเงิน แผนการจัดการด้านภาษี รวมทั้งกำหนดให้รายงานสถานะ

ทางการเงินเป็นประจำทุกเดือน เป็นต้น

• การดำเนินการจะต้องเป็นไปอย่างโปร่งใส ไม่เกิดผลประโยชน์ทับซ้อน คณะกรรมการกำกับ

ดูแลองค์กรจะต้องถูกคัดเลือกอย่างโปร่งใส มีหลักเกณฑ์ที่มาที่แน่นอน และมีนโยบายใน

การเปิดเผยข้อมูลข่าวสารที่ชัดเจน

• มีการตรวจสอบทั้งภายนอกและภายใน ด้วยผู้ตรวจสอบที่เป็นอิสระ

• มีวิธีการที่มีประสิทธิผล ในการปกป้องผลประโยชน์ของผู้มสี่วนได้ส่วนเสีย ตลอดจนผู้ถือหุ้น 

เช่น การกำหนดวิธีปฏิบัติต่อผู้มสี่วนได้ส่วนเสียทุกกลุ่ม การรับฟังความคิดเห็น การสำรวจ

ความพึงพอใจ การประชุมผู้ถือหุ้น มชี่องทางการรับฟังข้อร้องเรียน มีการดำเนินการด้านนัก

ลงทุนสัมพันธ์ เป็นต้น

• มีการเตรียมผู้นำในอนาคตเพ่ือความต่อเนื่อง


ท่านจะต้องบริหารระบบกำกับดูแลองค์กรให้เป็นกระบวนการ นั่นคือ มีโครงสร้างคณะกรรมการ

กำกับดูแลที่ชัดเจน มีนโยบายและแนวทางที่ชัดเจนในแต่ละปัจจัยกล่าวข้างต้น มีการวัดผลและ

ติดตามความสำเร็จด้านการกำกับดูแลองค์กรอย่างสม่ำเสมอ เพ่ือหาโอกาสในการปรับปรุงให้ดีขึ้น 

ตัวอย่างตัววัดด้านการกำกับดูแลองค์กร เช่น ผลการตรวจสอบภายใน ผลการตรวจสอบของผู้ตรวจ

สอบจากภายนอก ข้อร้องเรียนของผู้มสี่วนได้ส่วนเสีย เป็นต้น


รูปต่อไปนี้แสดงตัวอย่างการกำกับดูแลองค์กรของ Mary Green Medical Center
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1.2 ก 2 กระบวนการประเมินผลการดำเนินการของผู้นำระดับสูงและคณะกรรมการกำกับ

ดูแลองค์กร


องค์กรที่มีการกำกับดูแลตนเองที่ดี ผู้นำระดับสูง ผู้นำสูงสุด รวมถึง คณะกรรมการกำกับดูแลองค์กร 

เช่น บอร์ดบริษัท Board of Trustee หรือสภามหาวิทยาลัย ตลอดจนผู้ตรวจสอบภายใน จะต้องมี

กระบวนการในการประเมินผลการดำเนินการของตนเองที่ชัดเจน เช่น ประเมินผลการดำเนินการ

เทียบกับเป้าหมายที่ได้รับ ประเมินตนเอง Peer Review หรือประเมินแบบ 360 องศา เป็นต้น


ผลก า รป ร ะ เ มิ น ผู้ น ำ

สูงสุดและผู้นำระดับสูง 

ควรใช้ประกอบในการให้

ค่าตอบแทนของผู้บริหาร 

น อ ก จ า ก นี้  ผ ล ก า ร

ประเมินที่ได้ ควรนำไปสู่

การพัฒนาภาวะผู้นำ ทั้ง

ของผู้ นำสู งสุ ด ผู้ นำ

ร ะ ดั บ สู ง และคณะ

กร รมกา รกำ กับดู แล

องค์กรทุกท่าน รวมทั้งหา

โอกาสในการปรับปรุง

ระบบการนำองค์กรที่ได้

กล่าวมาแล้วในหัวข้อ 

1.1ก1 เ พ่ือปรับปรุงให้

เ กิดประสิท ธิผลย่ิงขึ้น

อย่างต่อเนื่อง


รูปนี้แสดงตัวอย่างของ 

Elevation Credit Union
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1.2 ข 1 กระบวนการจัดการให้เกิดการปฏิบัติตามกฎหมายและลดผลกระทบเชิงลบต่อสังคม


ความรับผิดชอบต่อสังคมประการหนึ่งคือ การที่ท่านต้องระมัดระวังไม่ให้ ผลิตภัณฑ์/บริการ ตลอด

จนการปฏิบัติการของท่านส่งผลกระทบเชิงลบต่อสังคม และการประพฤติปฏิบัติขององค์กรเป็นไป

ตามที่กฎหมายกำหนด 





สิ่งทีท่่านจะต้องดำเนินการคือ การพยายามค้นหาว่า ผลิตภัณฑ์/บริการ และ

การปฏิบัติการของท่าน อาจส่งผลกระทบในเชิงลบต่อสังคมในด้านใดบ้าง ซึ่ง

อาจเป็นด้านสุขภาพ สิ่งแวดล้อม มลภาวะ รังสี การแพร่เชื้อ ของเสีย ขยะ

อุตสาหกรรม ตลอดจนความปลอดภัย ในกรณีที่เป็นศูนย์การค้า อาจทำให้รถ

ติด เป็นแหล่งมั่วสุม เป็นต้น  รวมทั้งท่านควรมีวิธีการค้นหา และคาดการณ์

ล่วงหน้าถึงความกังวลของสาธารณะ ที่มีต่อผลิตภัณฑ์และการปฏิบัติการของ

ท่าน เช่น การสำรวจความคิดเห็นและข้อกังวลของผู้บริโภค การศึกษาผลกระ

ทบต่อสิ่งแวดล้อม สุขอนามัย ความปลอดภัย และสังคม เป็นต้น


เมื่อท่านทราบผลกระทบเชิงลบเหล่านั้น รวมทั้งสิ่งที่สาธารณะให้ความสำคัญ ท่านควรจัดลำดับ

ความสำคัญ และกำหนดมาตรการในการดำเนินการเพ่ือป้องกันหรือลดผลกระทบ (Mitigation Plan) 

ตลอดจนในกรณีที่สินค้ามีปัญหา จะต้องมีวิธีการที่มีประสิทธิผลเพ่ือเรียกเก็บคืนได้อย่างรวดเร็ว 


ท่านควรมีการดำเนินการเชิงรุก เพ่ือป้องกันผลกระทบที่อาจเกิดขึ้นอันเกิดจากผลิตภัณฑ์ บริการ การ

ปฏิบัติการของท่านที่จะมีในอนาคคต ดังนั้น ท่านจึงควรบูรณาการเรื่องนี้ เป็นส่วนหนึ่งของการ

ออกแบบผลิตภัณฑ์ บริการ และการปฏิบัติการที่ท่านวางแผนที่จะมีในอนาคตด้วย เพ่ือป้องกัน

ปัญหาไม่ให้เกิดผลเสียต่อสังคมตั้งแต่ต้น


ท่านควรกำหนดผู้รับผิดชอบที่ชัดเจน ในการจัดการเรื่องความเสี่ยงเหล่านี้ รวมทั้งตัววัดและเป้า

หมายที่ชัดเจน ในแต่ละเรื่อง และจัดให้มีการติดตามผลการดำเนินการด้านนี้อย่างสม่ำเสมอ เพ่ือ

สร้างหลักประกันว่า ผลิตภัณฑ์/บริการ และการปฏิบัติการของท่าน ไม่ส่งผลกระทบในเชิงลบต่อ

สังคม


หลายองค์กรเลือกใช้เครื่องมือบริหารที่เป็นที่นิยม เช่น ISO 14001, OHSAS 18001 หรือระบบ

จัดการความเสี่ยง (Risk Management) เพ่ือการดำเนินการในเรื่องเหล่านี้ ผลลัพธ์ของการดำเนิน

การในเรื่องความเสี่ยง และผลกระทบเชิงลบต่อสังคมเหล่านี้ ควรบูรณาการกับระบบวัดผลของ

องค์กรและระบบการจัดการความรู้ขององค์กร เพ่ือนำไปสู่โอกาสในการสร้างนวัตกรรมต่อไป และ

อย่าลืมเทียบเคียงผลการดำเนินการด้วยค่าเปรียบเทียบที่เหมาะสมด้วย
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สัมพันธภาพ


ที่ดีกับสังคม


เริ่มต้นจาก


การที่ไม่ทำร้าย


สังคม



องค์กรที่เป็นเลิศ นอกจากดูแลผลกระทบเชิงลบเหล่านี้แล้ว ยังขยายผลไปถึงการอนุรักษ์

ทรัพยากรธรรมชาติ เช่น การใช้ไฟฟ้า หรือน้ำ ในการผลิต/ให้บริการ การใช้วัสดุ Recycle และหาก

ท่านทำได้ดีขึ้น ควรขยายผลไปยังผู้ส่งมอบและพันธมิตรที่อยู่ในห่วงโซ่อุปทาน เพ่ือให้เกิดการคำนึง

ถึงเรื่องเหล่านี้ตลอดทั้ง Supply Chain เช่นใช้หลักการ Green Procurement ในการซื้อวัตถุดิบและ 

Packaging หรือ สรรหาสินค้ามาจำหน่าย เป็นต้น


และเพ่ือให้เกิดการประพฤติปฏิบัติตามกฎหมาย และกฏระเบียบต่างๆ ท่านควรมีการรวบรวม

กฎหมายสำคัญที่เก่ียวข้อง และกำหนดให้ชัดเจนว่ามีข้อกำหนดใดบ้างทีท่่านต้องปฏิบัติ (ซึ่งทำให้

ท่านได้รายการกฎระเบียบและกฎหมายที่ระบุไว้ในโครงร่างองค์กรของท่าน)  จากนั้น ทบทวน

ผลลัพธ์และการดำเนินการขององค์กรว่า มีประเด็นใดบ้างที่ไม่สอดคล้องตามที่กฎหมายกำหนด 

และจัดทำ Mitigation Plan เพ่ือกำหนดมาตรการหรือวิธีการที่ชัดเจนในการปฏิบัติให้สอดคล้อง หรือ

เหนือกว่าที่กฎหมายกำหนด ท่านจะต้องดำเนินการในเรื่องเหล่านี้อย่างเป็นกระบวนการ โดยมอบ

หมายหน่วยงานหรือคณะกรรมการที่ชัดเจน กำหนดตัววัดผลความสำเร็จพร้อมทั้งเป้าหมายให้

ชัดเจน และติดตามผลอย่าง

สม่ำเสมอ เพ่ือหาทางปรับปรุง

ให้ดีขึ้น ท่านสามารถบูรณา

การเรื่องนี้ เป็นส่วนหนึ่งของ

ระบบการจัดการความเสี่ยง 

โ ด ย เ ป็ น ส่ ว น ที่ เ รี ย ก ว่ า 

Compliance Risk และอยู่

ภายใต้ความรับผิดชอบของ

คณะกรรมการจัดการความ

เสี่ยงก็ได้ และสุดท้าย ท่านควร

มีวิธีการที่คอยตรวจสอบและ

คาดการณ์ว่า กฎหมายใหม่ๆ 

และกฎระเบียบใหม่ๆที่กำลัง

จะเกิดขึ้นมีอะไรบ้าง จะได้หา

ทางดำเนินการเชิงรุกเพ่ือรับมือ

แต่เนิ่นๆ 


รูปนี้แสดงตัวอย่างกระบวนการ

ป ฏิ บั ติ ต า ม กฎหม า ย ข อ ง 

Elevation Credit Union
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สำหรับองค์กรในภาคบริการสุขภาพ ท่านควรคำนึงถึงความปลอดภัยของผู้ป่วยและญาติ เป็นส่วน

หนึ่งของผลกระทบเชิงลบทีท่่านควรให้ความสำคัญและดำเนินการอย่างขันแข็งด้วย 


รูปต่อไปนี้แสดงตัวอย่างการจัดการผลกระทบเชิงลบที่เกิดจากผลิตภัณฑ์และบริการของ MESA


1.2 ข 2 กระบวนการจัดการให้มีการประพฤติปฏิบัติอย่างมีจริยธรรม


การดำเนินการอย่างมีจริยธรรมต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ถือเป็นสิ่งที่องค์กรที่

เป็นเลิศจะต้องยึดมั่นอย่างเคร่งครัด เพ่ือให้เป็นแบบอย่างที่ดีแก่องค์กรอื่นๆ 

และเป็นเกราะกำบังให้แก่องค์กร ท่านควรดำเนินการเรื่องนี้อย่างเป็นกระ

บวนการ เริ่มต้นจากการมผีู้รับผิดชอบที่ชัดเจน จากนั้น กำหนดให้ชัดเจนว่า 

แง่มุมจริยธรรมต่อผู้มสี่วนได้ส่วนเสียแต่ละกลุ่มมีประเด็นใดบ้าง เช่น ด้าน

ลูกค้า ท่านจะต้องมีจริยธรรมเรื่องการโฆษณาที่ไม่เกินจริง ไม่ฉ้อฉลปริมาณ

ของสินค้า ไม่หลอกลวงในเรื่องคุณภาพสินค้า ด้านผู้ส่งมอบ จะต้องไม่มีการ

จ่ายใต้โต๊ะ หรือเรียกร้องของกำนัล ด้านพนักงาน จะต้องไม่หลอกลวง หรือทุจริตฉ้อฉลบริษัท ไม่

ลำเอียง หรือล่วงละเมิดทางเพศ ด้านผู้ถือหุ้น จะต้องไม่จัดทำรายงานที่เป็นเท็จ หรือหลอกลวง ด้าน

องค์กร จะต้องไม่เปิดเผยความลับ ด้านชุมชนสังคม เช่น จะต้องไม่ใช้วัตถุดิบแรงงานหรือซอฟท์แวร์

ผิดกฎหมาย หรือให้ข้อมูลที่เป็นเท็จ เป็นต้น
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บุคคลที่ไร้

จริยธรรม


ไม่ควรค่า


แก่การคบหา



หลังจากนั้น ท่านควรเรียบเรียงจัดทำเป็น คู่มือจริยธรรม หรือจรรยาบรรณขององค์กรให้ชัดเจน และ

สื่อสาร เผยแพร่ พร้อมทั้งกำหนดมาตรการในการส่งเสริมให้เกิดการปฏิบัติอย่างทั่วถึงทั้งองค์กร เช่น 

การประกาศนโยบาย “ยอมไม่ได้สำหรับการละเมิดจริยธรรมในทุกกรณี” (Zero Tolerance) การพูด

ตอกย้ำโดยผู้บริหารระดับสูง การอบรมพนักงานในเรื่องนี้ทุกปี การลงนามรับทราบเป็นประจำทุกปี 

การสื่อสารให้ผู้มสี่วนได้ส่วนเสียทุกกลุ่มรับทราบ เพ่ือจะได้มสี่วนคอยสอดส่องดูแล เป็นต้น ท่าน

สามารถศึกษาคู่มือจริยธรรมองค์กรตามแนวทางที่ตลาดหลักทรัพย์กำหนด และปรับปรุงให้เหมาะ

กับองค์กรของท่าน


ท่านจะต้องมีมาตรการในการกำกับดูแล และป้องปรามให้เกิดการถือปฏิบัติอย่างเคร่งครัด โดยจะ

ต้องกำหนดตัววัดและเป้าหมายที่ชัดเจน ตลอดจนมีการติดตามผลลัพธ์สำเร็จของการส่งเสริมด้าน

จริยธรรม และอัตราการละเมิดจริยธรรมอย่างสม่ำเสมอ หลายองค์กรจัดให้มีโทรศัพท์สายด่วน

จริยธรรม ซึ่งเป็นโทรศัพท์สายตรงถึงผู้บริหารสูงสุด รวมทั้ง ท่านจะต้องกำหนดมาตรการที่ชัดเจน 

หากมีการละเมิดจริยธรรมเกิดขึ้น ทั้งในแง่ กระบวนการสอบสวน ตัดสิน และอุทธรณ์ ตลอดจนบท

ลงโทษที่ชัดเจน ทั้งนี้ เพ่ือความเป็นธรรมของทุกฝ่ายรวมถึงผู้ที่ถูกกล่าวหา


ข้อสำคัญ การดำเนินการในเรื่องจริยธรรม จะต้องดำเนินการทั้งในระดับคณะกรรมการกำกับดูแล

องค์กร เช่น บอร์ดบริษัท คณะกรรมการตรวจสอบ รวมทั้งผู้นำสูงสุด ผู้บริหารระดับสูง และพนักงาน

ทุกคน ดังนั้น ข้อร้องเรียนต่อบอร์ดบริษัท คณะกรรมการตรวจสอบ ผู้นำสูงสุด และผู้บริหารระดับสูง 

ตลอดจนดัชนีที่บ่งบอกระดับความไว้วางใจของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียต่อคณะกรรมการกำกับดูแล

องค์กร และผู้บริหารระดับสูงจึงเป็นอีกตัววัดที่ควรใส่ใจติดตามอย่างสม่ำเสมอ


รูปนี้แสดงตัวอย่างการดำเนินการด้านจริยธรรมของ MESA
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1.2 ค 1 กระบวนการสร้างความผาสุกของสังคม


การที่ท่านมีการกำกับดูแลองค์กรที่ดี มีการประพฤติปฏิบัติตามกฎหมาย และมีจริยธรรมในการ

ดำเนินธุรกิจ ยังไม่เพียงพอที่จะเป็นองค์กรที่เป็นเลิศ สิ่งทีท่่านจะต้องดำเนินการเพ่ิมเติมขึ้นมาก็คือ 

การคำนึงถึงความผาสุกของสังคมภาพรวม ซึ่งอาจเป็นในแง่ การช่วยเติมความสมบูรณ์ให้กับสิ่ง

แวดล้อม สังคม และเศรษฐกิจโดยรวม  โดยเป็นส่วนหนึ่งของกลยุทธ์ของท่าน และกระจายลงสู่การ

ปฏิบัติการประจำวัน ซึ่งเรื่องราวเหล่านี้ เป็นจิตสาธารณะขององค์กรที่เหนือกว่าที่กฎหมายกำหนด ที่

ท่านสามารถเลือกดำเนินการได้ตามกำลังที่ท่านม
ี




ท่านควรใช้ความท้าทายเชิงกลยุทธ์ ด้านสังคมชุมชนเป็นจุดเริ่มต้น จากนั้น

กำหนดกลยุทธ์และวัตถุประสงค์เชิงด้านสังคมชุมชนให้ชัดเจน กำหนดเป้า

หมายและตัววัดความสำเร็จของวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ด้านนี้ ถ่ายทอดเป็น

แผนปฏิบัติการ และแปลงลงสู่การปฏิบัติการประจำวัน อาทิ การมุ่งลดการ

ปลดปล่อยก๊าซเรือนกระจก การมุ่งเพ่ิมสัดส่วนของส่วนประกอบของ

ผลิตภัณฑ์ที่สามารถ recycle ได้ การดำเนินการด้านเศรษฐกิจหมุนเวียน 

(Circular Economy) การใช้น้ำให้คุ้มค่าที่สุด (Zero Discharge) การลดการ

ฝังกลบของเสีย (Zero Waste to Landfield) การลดการใช้น้ำ (Water Footprint & Reduction) การ

มุ่งส่งเสริมการจ้างงานในท้องถ่ิน หรือชี้นำสังคมให้ลดการใช้ถุงพลาสติก เป็นต้น


รูปนี้แสดงตัวอย่างของ North Mississippi Health Services
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จิตสาธารณะ


และจิตอาสา 


เป็นเมล็ดพันธ์


ที่ควรฟูมฟักให้

เกิดข้ึนในองค์กร



ท่านอาจค้นหาสิ่งที่เป็นความไม่เท่าเทียมในสังคม (Inequity) ต่างๆ เช่น การเข้าถึงการรักษา

พยาบาล การเข้าถึงกองทุนเงินกู้ของคนยากจน การด้อยโอกาสทางการศึกษา มาดำเนินการเป็น

ส่วนหนึ่งของวิถีดำเนินธุรกิจ โดยอาจมองว่าเป็นกลุ่มลูกค้าที่ถูกมองข้าม (Underserved หรือ 

Unserved) และพยายามใช้นวัตกรรมในการดำเนินการ หรือนวัตกรรมรูปแบบการทำธุรกิจ เพ่ือเก้ือ

หนุนให้กลุ่มเหล่านี้มีความผาสุก สามารถเข้าถึงบริการของท่านได้อย่างทัดเทียมกับกลุ่มอื่นก็ได้


ผู้บริหารระดับสูงจะต้องติดตามความก้าวหน้าตามแผนงาน และตัววัดความสำเร็จในเรื่องนี้อย่าง

สม่ำเสมอ เป็นส่วนหนึ่งของระบบวัดผลโดยรวมขององค์กร เพ่ือหาทางปรับปรุงให้ดีย่ิงๆขึ้นไป


1.2 ค 2 กระบวนการให้การสนับสนุนชุมชน


ชุมชนคือรั้วที่คอยปกป้องท่าน หากท่านได้รับการสนับสนุนที่ดีจากชุมชน 

และมีภาพลักษณ์ที่ดีต่อชุมชน จะเป็นอีกองค์ประกอบที่ทำให้องค์กรท่าน

สามารถดำรงอยู่ได้อย่างย่ังยืน ทำนองเดียวกับหัวข้ออื่นๆทีผ่่านมา ท่านจะ

ต้องดำเนินการในเรื่องนี้อย่างเป็นกระบวนการ นั่นคือ กำหนดผู้รับผิดชอบที่

ชัดเจน มีหลักเกณฑ์ที่ชัดเจนในการกำหนดว่าชุมชนใดคือชุมชนสำคัญที่

ท่านตั้งใจให้การสนับสนุน จากนั้น ทำการสำรวจชุมชนทีท่่านคัดเลือก เพ่ือ

ค้นหาว่าอะไรคือปัจจัยที่เป็นความต้องการของชุมชน นำมาพิจารณาร่วมกับ

ทรัพยากรทีท่่านมี และสมรรถนะหลักขององค์กร กำหนดเป็นแผนงานหรือกิจกรรมทีท่่านจะให้การ

สนับสนุน เพ่ือเสริมสร้างความแข็งแกร่งให้กับชุมชนเหล่านั้น และนำลงสู่การปฏิบัติ


ท่านสามารถใช้สมรรถนะหลักขององค์กร เข้าช่วยเหลือสังคม ก็เพ่ือแบ่งปันความรู้ความชำนาญที่

องค์กรมีให้กับชุมชน เช่น บริษัทที่เชี่ยวชาญด้านสะดวกซื้ออาจจัดอบรมเรื่องการค้าปลีกให้กับร้าน

โชว์ห่วยและ SME เพ่ือแบ่งปันความเชี่ยวชาญด้านค้าปลีกให้ชุมชน เป็นต้น


การให้การสนับสนุนชุมชน เป็นการแสดงจิตอาสาขององค์กร ผู้บริหารระดับสูงทุกท่านและบุคลากร 

ควรมีส่วนร่วมในการดำเนินกิจกรรมต่างๆด้วยตนเอง เพ่ือเป็นการปลูกฝังจิตสำนึกนี้ให้หย่ังลึกใน

จิตใจของทุกคน อันจะส่งผลให้เกิดภาพลักษณ์ที่ดีแก่องค์กร บางองค์กรถึงขนาดมีการกำหนดเป็น

เป้าหมายของการมีส่วนร่วมในกิจกรรมชุมชน เช่น ไม่น้อยกว่า 4 ชั่วโมงต่อคนต่อปีก็ม
ี

ท่านจะต้องกำหนดเป้าหมาย และตัววัดความสำเร็จด้านการสนับสนุนชุมชนที่ชัดเจน เพ่ือวัดว่า

ชุมชนที่ท่านให้การสนับสนุน มีความเข้มแข็งขึ้นในด้านที่ตั้งใจไว้หรือไม่ เช่น ท่านตั้งใจส่งเสริม

โอกาสการเรียนรู้แก่เด็กทีด่้อยโอกาส ท่านก็ต้องวัดความสำเร็จของเรื่องนี้ อาทิ จำนวนเด็กที่ได้รับ

โอกาสเพ่ิมขึ้น เป็นต้น และหมั่นติดตามความก้าวหน้าและความสำเร็จในการให้การสนับสนุนชุมชน 
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การรับ


ที่ดีที่สุด 


เริ่มต้น


ด้วยการให้



เ ป็ น ส่ ว นหนึ่ ง ข อ ง

ร ะ บ บ วั ด ผ ล ข อ ง

องค์กร


รูปนี้แสดงตัวอย่าง

การสนับสนุนชุมชน

ของกองทุนเกษียณ

อายุเทศบาล Illinois


อ่านถึงตรงนี้ ท่านพบโอกาสในการปรับปรุงองค์กรบ้างหรือไม่ อย่าลืมนำประเด็นที่พบไปจัดลำดับ

ความสำคัญ มอบหมายผู้รับผิดชอบเพ่ือวางแผนงาน และหาทางออกแบบปรับปรุงกระบวนการ 

ตลอดจนพัฒนาระบบวัดผลให้ครอบคลุม ที่สำคัญและลืมไม่ได้ก็คือ เส้นทางสู่ความเป็นเลิศ คือการ

เปลี่ยนแปลง เพราะเป็นไปไม่ได้ที่คาดหวังผลลัพธ์ที่แตกต่าง แต่การทำงานยังคงเหมือนเดิม 


หลังจากดำเนินการแล้ว ขอให้ท่านวัดผลการนำองค์กรของท่าน และผลงานการกำกับดูแลองค์กร 

การสร้างองค์กรให้มีจริยธรรม ปฏิบัติตามกฎหมายกฎระเบียบ รับผิดชอบต่อสังคม และตอบแทนคืน

สู่สังคม นำมาหาทางปรับปรุงให้ดีขึ้นอย่างต่อเนื่อง และนำผลที่ได้ รายงานในเกณฑ์ TQA หัวข้อ 7.4


อ้อ… อย่าลืมนะครับว่า บทนี้เป็นเรื่องราวของผู้นำ ทีต่้องแสดง “ภาวะผู้นำ” ที่เย่ียมยอดออกมา 

ท่านจึงต้องดำเนินการด้วยตนเอง มสี่วนร่วมด้วยตนเอง เพราะ ท่านคือ “ผู้นำ” ขององค์กร…
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บทท่ี 7 การวางแผนกลยุทธ์


อย่างที่กล่าวไว้ในบทที่ 2 ว่าวิถี TQA เป็นวิถีการสร้างผลการดำเนินการที่เป็นเลิศที่ขับเคลื่อนโดย

กลยุทธ์ขององค์กร หรือ Strategy Driven Excellence ระบบการวางแผนกลยุทธ์ จึงมีความสำคัญ

อย่างย่ิงต่อการสร้างสำเร็จ และความย่ังยืนขององค์กร รวมทั้งการตอบสนองต่อคุณค่าที่ลูกค้าและผู้

มสี่วนได้ส่วนเสียคาดหวัง ที่สำคัญก็คือ กลยุทธ์องค์กร จะต้องทำให้องค์กรขยับเข้าใกล้การบรรลุ

วิสัยทัศน์มากขึ้นไปเรื่อยๆ และการดำเนินการในทุกกระบวนการขององค์กร ทั้งด้านการนำองค์กร 

ลูกค้า ตลาด บุคลากร การปฏิบัติการ การวัดผล การจัดการความรู้ การสร้างนวัตกรรม รวมทั้งตัว

วัดผลขององค์กร จะต้องส่งเสริมและบูรณาการเพ่ือความสำเร็จของกลยุทธ์องค์กร


เพ่ือให้การศึกษาบทนี้มีประสิทธิผลย่ิงขึ้น รบกวนท่านย้อนกลับไปทบทวนบทที่ 2 เรื่อง Strategic 

Line of Sight อีกครั้ง เพ่ือให้ไม่ลืมภาพรวมของการบริหารกลยุทธ์และความเชื่อมโยงกับหัวข้ออื่นๆ


ระบบการวางแผนกลยุทธ์ ประกอบด้วยเรื่องราวสำคัญได้แก่ การจัดทำกลยุทธ์ วัตถุประสงค์เชิงกล

ยุทธ์ และแผนปฏิบัติการขององค์กร การนำกลยุทธ์ วัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ และแผนปฏิบัติการไป

ปฏิบัติอย่างทั่วถึงทั้งในองค์กรเอง และกลุ่มพันธมิตร ผู้ส่งมอบทั้งหลาย ตลอดจนวิธีการวัดผลความ

ก้าวหน้าของวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์และแผนปฏิบัติการ และการปรับเปลี่ยนแผนปฏิบัติการให้ทัน

ต่อสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงไป


เกณฑ์ TQA แบ่งระบบการวางแผนกลยุทธ์เป็น 2 หัวข้อ คือ 2.1 การจัดทำกลยุทธ์ และ 2.2 การนำ

กลยุทธ์ไปปฏิบัติ 


รูปต่อไปนี้แสดง เกณฑ์ TQA หัวข้อการจัดทำกลยุทธ์
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2.1 ก 1 กระบวนการวางแผนกลยุทธ์


Kaplan กับ Norton กล่าวว่า “กลยุทธ์” คือแผนการเล่นขององค์กร (Game Plan) ที่จะขับเคลื่อน

องค์กรไปสู่จุดที่องค์กรยังไม่เคยไปถึง แผนกลยุทธ์ จึงเป็นแผนการที่องค์กรใช้ขจัดช่องว่างระหว่าง

วิสัยทัศน์และเป้าประสงค์ที่องค์กรมุ่งหวัง กับจุดที่องค์กรอยู่ในปัจจุบัน (Vision Gap) โปรดตระหนัก

ว่า กลยุทธ์ที่ไม่สอดคล้องต่อการบรรลุวิสัยทัศน์และเป้าประสงค์องค์กร เป็นความเสี่ยงองค์กรอย่าง

หนึ่ง ผู้ตรวจประเมินเวลาประเมินท่าน หากพบว่ากลยุทธ์ของท่าน ไม่น่าจะนำพาให้ท่านบรรลุวิสัย

ทัศน์ได้ จะมองว่ากระบวนการวางแผนที่ท่านใช้อยู่ ขาดประสิทธิผล





การวางแผนกลยุทธ์ จำเป็นต่้องดำเนินการอย่างเป็นระบบและต่อเนื่อง ดังนั้น

สิ่งแรกที่ท่านควรทำคือ กำหนดให้ชัดเจนว่า ท่านจะมีกรอบเวลาในการ

กำหนดกลยุทธ์ระยะยาวและระยะสั้นอย่างไร โดยคำนึงถึงองค์ประกอบต่างๆ

ที่เป็นบริบทที่สำคัญขององค์กร เช่น กรอบเวลาของการวางกลยุทธ์ของบริษัท

แม่ ธรรมชาติของธุรกิจ วงรอบของการผลัดเปลี่ยนผู้นำ แผนพัฒนาเศรษฐกิจ

และสังคมแห่งชาติ (ในกรณีหน่วยงานภาครัฐ) เป็นต้น บางธุรกิจ มีการ

แข่งขันสูง เทคโนโลยีเปลี่ยนเร็ว การวางกลยุทธ์ระยะยาวอาจแค่ 3 ปี ในขณะ

ที่บางธุรกิจ กลยุทธ์ระยะกลางคือ 5 ปี ระยะยาวคือ 10 ปี เป็นต้น โดยส่วนใหญ่ กรอบการวางแผน

กลยุทธ์ระยะสั้นมักจะเป็นรายปี แต่ก็มีบางองค์กรที่อาจถ่ีกว่านี
้

หลังจากนั้น ท่านจะต้องกำหนดให้ชัดเจนว่ากระบวนการวางแผนกลยุทธ์ มีขั้นตอนอะไรบ้าง จะ

ดำเนินการในช่วงเวลาใดของปี แต่ละขั้นตอนใครรับผิดชอบ ใช้ข้อมูลอะไรประกอบ ใช้การวิเคราะห์

อะไร ผลลัพธ์ที่ได้ของแต่ละขั้นตอนคืออะไร ใครบ้างทีต่้องเข้าร่วม ใครบ้างทีต่้องนำไปดำเนินการ 

รวมทั้ง ท่านจะประเมินประสิทธิผลของกระบวนการวางแผนของท่านอย่างไร


ในการกำหนดผู้ที่เข้าร่วม ท่านควรคำนึงถึงความสำคัญของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่มีผลต่อการบรรลุ

กลยุทธ์ของท่าน เช่น ท่านอาจมีขั้นตอนในการรับฟังความคิดเห็นจากผู้เก่ียวข้องที่สำคัญ ท่านอาจมี

การทำ workshop กับหน่วยงานที่เก่ียวข้อง ท่านอาจเชิญตัวแทนสมาชิกของ

บอร์ดมาร่วมแสดงความคิดเห็น ท่านอาจเชิญพันธมิตรมาให้ input กับท่าน 

และในกรณีขององค์กรมหาชน ท่านอาจจำเป็นต้องมีการประชาพิจารณ์ 

เป็นต้น แต่ที่สำคัญที่สุด ผู้บริหารระดับสูงทุกคนจะต้องเข้ามามีส่วนร่วมใน

กระบวนการวางแผนกลยุทธ์อย่างแข็งขัน เพราะกลยุทธ์ขององค์กร ถือเป็น

เรื่องที่สำคัญที่สุดเพ่ือบรรลุวิสัยทัศน์ที่กำหนด และสร้างความย่ังยืนให้แก่

องค์กร ห้ามปล่อยให้เป็นเรื่องของระดับปฏิบัติเพียงลำพังโดยเด็ดขาด
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จงวางแผน


ที่จะวางแผน


ก่อนที่จะเริ่ม


วางแผนจริงๆ

เสนาธิการ 


ไม่วางแผนการรบ 

ปล่อยให้เป็นหน้าที่

ของพลทหาร


แล้วเม่ือไรจะชนะ



จากหลักการที่แสดงไว้ในบทที่ 2 เรื่อง Strategic Line of Sight องค์กรต้องกำหนดให้ชัดเจนว่าใน

การพยายามปิด Vision Gap ขององค์กรนั้น อะไรคือความท้าทายเชิงกลยุทธ์ทีต่้องก้าวให้ข้าม อะไร

คือความได้เปรียบเชิงกลยุทธ์และสมรรถนะหลักขององค์กรทีต่้องใช้ประโยชน์ (Leverage) เพ่ือเพ่ิม

ความได้เปรียบในการแข่งขัน ท่านจะต้องบูรณาการขั้นตอนการวิเคราะห์เพ่ือค้นหาบริบทสำคัญ

เหล่านี้ เข้าเป็นส่วนหนึ่งของกระบวนการวางแผนกลยุทธ์ โดยกำหนดให้ชัดเจนว่าท่านใช้ Input ใด 

การวิเคราะห์ใด โดยใคร ในขั้นตอนใดของการวางแผนกลยุทธ์ ในการค้นหาบริบทเชิงกลยุทธ์ดัง

กล่าว


รูปที่ 7-2 แสดงตัวอย่างขั้นตอนการวางแผนกลยุทธ์ กรอบเวลา และผู้ที่เก่ียวข้องแบบง่ายๆ





ท่านอย่าลืมกำหนดความท้าทายเชิงกลยุทธ์ ให้ครอบคลุมทั้งด้านธุรกิจ (หรือพันธกิจ ในกรณีภาครัฐ) 

ด้านปฏิบัติการ ด้านบุคลากร และด้านสังคมชุมชน เพ่ือประโยชน์ในการกำหนดวัตถุประสงค์เชิงกล

ยุทธ์ที่สมดุล และรอบคอบ ซึ่งผลลัพธ์ของการกำหนดบริบทเหล่านี้ ก็จะปรากฎอยู่ในโครงร่างองค์กร

ของท่านนั่นเอง


นอกจากนี้ กระบวนการวางแผนกลยุทธ์ของท่าน ควรทำให้มั่นใจว่า สามารถทำให้ได้วัตถุประสงค์

เชิงกลยุทธ์ ที่สมดุล ตอบสนองความต้องการ และคุณค่าทีผู่้มสี่วนได้ส่วนเสียคาดหวังได้อย่างครบ
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ถ้วนทุกกลุ่ม ตลอดจนสามารถสร้างความความสำเร็จและความย่ังยืนให้แก่องค์กร เช่น ใช้หลักการ

ของ Balanced Scorecard กำหนดเป็นมุมมองต่างๆที่สะท้อนความต้องการของผู้มสี่วนได้ส่วนเสีย

แต่ละกลุ่ม แล้วกำหนดวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ให้ครอบคลุมทุกมุมมอง บางองค์กรอาจมีการทำ 

workshop ภายหลังการกำหนดวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์แล้วเสร็จ เพ่ือตรวจสอบว่าวัตถุประสงค์

เชิงกลยุทธ์มีความครบถ้วนสมบูรณ์หรือไม่ สมดุลต่อความต้องการของผู้มสี่วนได้ส่วนเสีย และความ

ท้าทายทั้งระยะสั้นและระยะยาวหรือไม่ ช่วยยกระดับขีดความสามารถในการแข่งขันได้หรือไม่ 

เป็นต้น


ความเสี่ยงที่สำคัญประการหนึ่งของการวางแผนกลยุทธ์ คือ การวางกลยุทธ์ที่

ผิดพลาดอันเกิดจากความไม่รู้ หรือบนข้อมูล/สมมุติฐานที่ล้าสมัย ซึ่ง 

Michael Porter กูรูเรื่องการวางแผนกลยุทธ์เรียกว่า Blind Spot ท่านจะต้อง 

บูรณาการขั้นตอนการวิเคราะห์ เพ่ือค้นหาจุดบอด (Blind Spot Analysis) เข้า

เป็นส่วนหนึ่งของกระบวนการวางแผนกลยุทธ์ของท่าน เพ่ือค้นหาแนวคิด 

สมมุติฐาน หรือข้อมูลที่ล้าสมัย (Obsolete Assumptions) เช่น ท่านอาจใช้

แนวทางของ Ben Gilad ที่ประกอบด้วยสามขั้นตอน คือ 1 วิเคราะห์

อุตสาหกรรมโดยใช้ 5-forces Model ของ Porter 2. ค้นหาข้อมูลเชิงแข่งขัน (Competitive 

Intelligence) จากแหล่งข้อมูลต่างๆ ในประเด็นเดียวกับตอนที่วิเคราะห์ 5-forces และ 3. เปรียบ

เทียบข้อมูลเชิงแข่งขันทั้งหมดทีค่้นมาได้ กับผลการวิเคราะห์ในขั้นตอนที่ 1 ความแตกต่างหรือความ

ขัดแย้งกันระหว่างข้อมูลที่ได้กับผลวิเคราะห์ ก็คือ จุดบอดที่อาจเกิดขึ้น (Potential Blind Spot) 

ทำให้ท่านต้องปรับสมมุติฐานและวางกลยุทธ์ใหม่ได้แม่นยำขึ้น เป็นต้น


เนื่องจากสถานการณ์ที่องค์กรกำลังเผชิญมีการเปลี่ยนแปลงที่รวดเร็ว ทั้งในด้านเทคโนโลยี กฎหมาย 

ระเบียบข้อบังคับ การแข่งขัน นวัตกรรมที่ทำให้เกิดการเปลี่ยนแปลงแบบพลิกโฉมในอุตสาหกรรม  

เช่น Cloud / Internet of Things / Internet of Everything / Artificial Intelligence / Robotics / 

Blockchain เป็นต้น ซึ่งจะส่งผลต่อการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมลูกค้าและทิศทางของตลาด กระแส

ต่อต้านโลกร้อน แนวคิด Net Zero Carbon ตลอดจนภัยพิบัติ โรคระบาด สงครามทางการค้า สิ่ง

เหล่านี้ส่งผลให้องค์กรจำเป็นต้องวางกลยุทธ์ที่รับมือกับการเปลี่ยนแปลงเหล่านี้ ซึ่งอาจจำเป็นต้อง

ปรับเปลี่ยนองค์กร (Transform) เช่น ต้องเปลี่ยนองค์กรเป็น Digital Organization ต้องเปลี่ยน

องค์กรจากผู้ผลิตเป็นองค์กรทีมุ่่งนวัตกรรมทีมุ่่งสนองความต้องการที่จำเพาะของลูกค้า (Solutions) 

หรือเปลี่ยนองค์กรจากการดำเนินการแบบเดี่ยวเป็นระบบนิเวศธุรกิจ เป็นต้น การปรับเปลี่ยนองค์กร

เหล่านี้ จำเป็นต้องมีการกำหนดกลยุทธ์และแผนงานเพ่ือจัดการการเปลี่ยนแปลงที่ชัดเจน ท่านจึง

ควรกำหนดให้ชัดเจนว่าในขั้นตอนใดท่านจะพิจารณาความจำเป็นในการปรับเปลี่ยน ท่านใช้หลัก

เกณฑ์ใดในการพิจารณา และ ท่านจะระบุการเปลี่ยนแปลงที่จำเป็นเพ่ือปรับเปลี่ยนองค์กรในขั้น

ตอนใด ท่านจะใช้หลักเกณฑ์ใดในการระบุและจัดลำดับความสำคัญของแผนสร้างการเปลี่ยนแปลง

เหล่านี้ สุดท้าย แผนสร้างการเปลี่ยนแปลงควรเป็นส่วนหนึ่งของแผนปฏิบัติการหลักขององค์กร
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คนที่ไม่รู้


ว่าตัวเอง


ไม่รู้


น่ากลัวที่สุด



นอกจากนี้ องค์กรยุคใหม่ จำเป็นต้องมีความรวดเร็วในการปรับตัวให้ทันสถานการณ์ การวางแผน

กลยุทธ์จึงต้องมีความคล่องตัวสูง อาทิ มีการติดตามสถานการณ์การเปลี่ยนแปลงอย่างสม่ำเสมอ 

นำมาสู่การทบทวนกลยุทธ์และแผนปฏิบัติการทุกไตรมาส การพิจารณาความจำเป็นในการปรับแผน

ระหว่างปี การปรับงบประมาณระหว่างปี การค้นหาโอกาสเชิงกลยุทธ์ได้ตลอดปี รวมทั้งการทบทวน

กลยุทธ์ระยะยาวอย่างสม่ำเสมอเป็นประจำทุกปี แบบที่เรียกว่า Rolling Process เป็นต้น


อีกประการหนึ่งที่องค์กรควรคำนึงถึงในการจัดการกลยุทธ์ คือสร้างให้องค์กรมีขีดความสามารถใน

การฟื้นตัว ซึ่งขีดความสามารถในการฟื้นตัว ประกอบด้วย การคาดการณ์ความเสี่ยง การป้องกัน

ความเสี่ยง การเตรียมความพร้อมในการรับมือและการฟื้นฟูสภาพด้วยความรวดเร็ว ซึ่งหลายองค์กร

จะใช้ระบบบริหารความเสี่ยงองค์กร ที่เรียกว่า Enterprise Risk Management มาช่วยยกระดับขีด

ความสามารถในการฟื้นตัวขององค์กร อาทิ COSO ERM Model ในการวางกลยุทธ์ ท่านจึงควร

พิจารณาความเสี่ยง และขีดความสามารถในการจัดการความเสี่ยงของท่านเป็นส่วนหนึ่งของการ

วิเคราะห์กลยุทธ์องค์กร กลยุทธ์และแผนปฏิบัติการของท่านควรคำนึงถึงความเสี่ยงหลักๆที่องค์กร

เผชิญ รวมทั้งยกระดับขีดความสามารถในการฟื้นตัว หรือฟื้นฟูสภาพหากเผชิญสถานการณ์ที่รุนแรง

หรือไม่คาดฝัน ท่านควรคำนึงถึงการดำเนินธุรกิจอย่างต่อเนื่อง เป็นส่วนหนึ่งในการวางแผนกลยุทธ์ 

และแผนปฏิบัติการขององค์กร


รูปนี้แสดงตัวอย่างกระบวนการวางแผนกลยุทธ์ที่ละเอียดขึ้นครอบคลุมทั้งการวางกลยุทธ์ การ

ถ่ายทอดสู่การปฏิบัติ และการติดตามผลการดำเนินการขององค์กร
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รูปนี้แสดงตัวอย่างการวางแผนกลยุทธ์ของ Mary Gleeley Medical Center


ถึงตรงนี้ ท่านคงได้ขั้นตอนการวางกลยุทธ์ที่มีประสิทธิผล ทำให้ได้กลยุทธ์ที่ดีและมีความเสี่ยงน้อย

ลง แต่อย่าลืมว่าการวางแผนกลยุทธ์ก็คือกระบวนการหนึ่งขององค์กร ท่านจึงควรหาทางทบทวน

ประสิทธิภาพของการวางแผนเป็นประจำทุกปี เพ่ือพัฒนาให้มีประสิทธิภาพที่ดีขึ้นในวงรอบถัดไป


2.1 ก 2 กระบวนการด้านโอกาสเชิงกลยุทธ์และนวัตกรรม


เป็นที่พิสูจน์ทราบชัดเจนแล้วว่า องค์กรที่มีการใช้โอกาสเชิงกลยุทธ์ให้เป็นประโยชน์ และมุ่งใช้

นวัตกรรมเป็นกลยุทธ์ สามารถสร้างมูลค่าได้ดีกว่าองค์กรที่ไม่ได้ดำเนินการในเรื่องนี้ นอกจากนี้ 

นวัตกรรมกลายเป็นหนึ่งในปัจจัยสร้างความย่ังยืนให้แก่องค์กรและธุรกิจ ในการวางแผนกลยุทธ์ของ

องค์กรท่าน ท่านจะต้องทำให้นวัตกรรม เป็นส่วนหนึ่งของกลยุทธ์ของท่าน


ท่านควรทำให้ชัดเจนว่า ท่านจะใช้ขั้นตอนใดในการวางแผนกลยุทธ์เพ่ือค้นหาโอกาสเชิงกลยุทธ์ 

และโอกาสในการใช้นวัตกรรมให้เป็นกลยุทธ์ขององค์กร เช่น ท่านอาจจัดให้มีการระดมสมอง จัดทำ 
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workshop ที่กระตุ้นให้เกิดการกล้าคิดนอกกรอบ การวิเคราะห์การเปลี่ยนแปลงเทคโนโลยีและ

โอกาสในการสร้างนวัตกรรมขององค์กร เป็นต้น เพ่ือค้นหาโอกาสเชิงกลยุทธ์ที่น่าสนใจ และมี

ศักยภาพที่จะเป็น New S-Curve ให้กับองค์กร


ท่านควรกำหนดวิธีการที่ชัดเจนในการวิเคราะห์และได้มาซึี่งโอกาสเชิงกลยุทธ์ ทั้งในแง่โอกาสเชิง

ผลิตภัณฑ์ใหม่  ตลาดใหม่ การปรับปรุงการปฏิบัติการแบบก้าวกระโดด การสร้างนวัตกรรมธุรกิจ

ใหม่  หรือรูปแบบการทำธุรกิจใหม่   จากนั้นนำมาสู่การวิเคราะห์เพ่ือกำหนดว่าอะไรคือโอกาส

เชิงกลยุทธ์ที่สำคัญและองค์กรควรสนใจให้ความสำคัญ


เนื่องจากโอกาสเชิงกลยุทธ์ นวัตกรรมใหม่  และ New S-Curve ใหม่  มีความเสี่ยงที่จะล้มเหลว 

องค์กรจึงควรมีวิธีการที่ดีในการตัดสินใจว่า

อะไรคือโอกาสเชิงกลยุทธ์ที่ท่านตัดสินใจ

เลือก ตัดสินใจลงทุนจะทำนวัตกรรม หรือ

ตัดสินใจลงทุนเพ่ือเป็น New S-Curve ของ

ท่านในอนาคต กระบวนการตัดสินใจนี้เรียก

ว่า Intelligent Risk Analysis เมื่อท่าน

ตัดสินใจได้แล้ว โอกาสที่ท่านเลือก การ

ลงทุนในนวัตกรรมและ New S-Curve ที่

ท่านตัดสินใจลงทุน จะกลายเป็น Intelligent 

Risk ขององค์กร ซึ่งก็คือโอกาสที่คุ้มค่าที่จะ

ลองเสี่ยงดูนั่นเอง


เมื่อท่านตัดสินใจแล้ว ท่านควรมีการติดตาม

การตัดสินใจของท่าน การลงทุนของท่าน

อย่างใกล้ชิด เพ่ือให้มั่นใจว่าจะประสบความ

สำเร็จ กลายเป็น New S-Curve ให้ท่าน 

อย่างแท้จริง


รู ปนี้ แสดงตั วอย่ า งการตัดสิน ใจ เ รื่ อ ง 

Intelligent Risk ของ City of Fort Collin
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2.1 ก 3 กระบวนการวิเคราะห์และพิจารณากำหนดกลยุทธ์





กระบวนการวางแผนกลยุทธ์ที่ดี จะต้องเป็นการวางแผนที่ใช้ข้อมูลจริง 

(Fact Based) มุ่งเน้นการมองไปในอนาคต (Focus to the Future) เพ่ือ

ค้นหาการเปลี่ยนแปลง และคาดการณ์ไปล่วงหน้าถึงสิ่งที่อาจเกิดขึ้นที่ส่ง

ผลต่อการแข่งขัน ตลอดจนค้นหาคุณค่า ความต้องการ ความคาดหวังของ

ลูกค้า และผู้มสี่วนได้ส่วนเสียที่อาจเปลี่ยนแปลงไปในอนาคต ซึ่งต้องการ

การวิเคราะห์ที่มีประสิทธิภาพสูง จุดอ่อนของหลายองค์กร ใช้ข้อมูลและ

การวิเคราะห์น้อย ใช้การคาดเดาและความรู้สึกเป็นส่วนใหญ่ ทั้งในระหว่าง

การทำ SWOT และกำหนดกลยุทธ์ ทำให้ได้กลยุทธ์ที่ไม่มีประสิทธิภาพ

เพียงพอ


สิ่งทีท่่านต้องดำเนินการ อาจแบ่งเป็นขั้นตอน ดังนี้ 


1. กำหนดข้อมูลสารสนเทศและปัจจัยนำเข้าทีต่้องการประกอบในการวิเคราะห์	 


หนังสือเกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติ ได้แนะนำข้อมูลปัจจัยนำเข้า ที่ควรพิจารณาเข้ามา

ประกอบการวางแผนกลยุทธ์ไว้อย่างน่าสนใจดังนี
้
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การวางกลยุทธ์


โดยปราศจากข้อมูล

และการวิเคราะห์


ไม่ต่างอะไรกับทอด

ลูกเต๋า เดาสุ่ม



2. กำหนดผู้รับผิดชอบในการรวบรวมข้อมูลที่กำหนดให้ชัดเจน


3. กำหนดวิธีการวิเคราะห์ที่จะใช้ เพ่ือประกอบในกระบวนการวางแผนกลยุทธ์ในขั้นตอนที่ได้กำหนด

ไว้ รวมถึงผู้ที่รับผิดชอบในการวิเคราะห์


4. นำผลการวิเคราะห์ไปใช้ในการวางแผนกลยุทธ์ ทั้งในขั้นตอนของการได้มาซึ่งความท้าทายเชิงกล

ยุทธ์ ความได้เปรียบเชิงกลยุทธ์ สมรรถนะหลักขององค์กร และโอกาสเชิงกลยุทธ์


5. พิจารณากำหนดกลยุทธ์ขององค์กรจากข้อมูลการวิเคราะห์เหล่านั้น


รูปนี้แสดงตัวอย่างการวิเคราะห์เพ่ือค้นหาบริบทเชิงกลยุทธ์ และกำหนดกลยุทธ์ขององค์กร


ในการกำหนดกลยุทธ์ขององค์กร ท่านอาจจะต้องกำหนดให้ชัดเจนว่า เป็นการวางกลยุทธ์ในระดับ

ใด เช่น ระดับองค์กร (Corporate Strategy) ระดับธุรกิจ (Business Strategy) หรือเป็นระดับปฏิบัติ

การ (Operational Strategy)
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ในการคิดกลยุทธ์ระดับองค์กร ท่านอาจต้องมองให้กว้างๆ ครอบคลุมทั้งด้านโอกาสในการขยาย

ธุรกิจใหม่ การควบรวมกิจการ การขยายตัวไปต่างประเทศ การปรับตำแหน่งทางการแข่งขัน การ

เปลี่ยนกลุ่มลูกค้าและตลาด การเพ่ิมธุรกิจใหม่ในห่วงโซ่คุณค่า (Upstream-Downstream) เพ่ือเพ่ิม

มูลค่าหรือเพ่ิมขนาดองค์กรให้เหมาะสม และทำให้ได้เปรียบในการแข่งขัน (Economy of Scale) 

เป็นต้น การคิดกลยุทธ์ลักษณะนี้ จะทำให้เกิดกลยุทธ์และแผนงานในลักษณะที่เรียกว่า Change 

the Business หรือ Future Business หรือ New S-Curve ซึ่งมักจะก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงทั้ง

ด้านสินค้า ลูกค้าและตลาด ตลอดจนการปฏิบัติการและระบบงานขององค์กร


ในขณะที่การคิดกลยุทธ์ในระดับธุรกิจ มักเป็นเรื่องการขยายธุรกิจเดิมที่มีอยู่ การเพ่ิมยอดขาย การ

วางกลยุทธ์เพ่ือแข่งขันกับคู่แข่งรายสำคัญ การวางตำแหน่งราคา การสร้างขีดความสามารถในการ

แข่งขันด้านต้นทุน การเพ่ิมคุณค่าแก่ลูกค้า การปรับปรุงคุณภาพและคุณลักษณะของสินค้า เป็นต้น 

ซึ่งทำให้ได้กลยุทธ์และแผนงานในลักษณะที่เรียกว่า Run the Business หรือ Business as Usual


ส่วนการวางกลยุทธ์ในระดับปฏิบัติการ มักจะเป็นเรื่องของการเพ่ิมผลผลิต การเพ่ิมประสิทธิภาพ 

การลดของเสีย การวางกลยุทธ์ตลาดและการขาย การเพ่ิมความรวดเร็วในการตอบสนอง เป็นต้น 

เพ่ือเสริมความสำเร็จของกลยุทธ์ระดับธุรกิจ ผลที่ได้ก็จะนำไปสู่การปรับปรุงการปฏิบัติการของ

องค์กร


สิ่งหนึ่งทีท่่านต้องตระหนักคือ กลยุทธ์ของท่าน จะต้องคำนึงถึงการตอบสนองต่อปัจจัยเหล่านี้ คือ


• ความท้าทายเชิงกลยุทธ์ทีท่่านกำลังเผชิญ


• ความได้เปรียบเชิงกลยุทธ์ทีท่่านม
ี

• ความเปลี่ยนแปลงที่อาจเกิดขึ้น และการพลิกผันทางธุรกิจ (Disruption)


• การเปลี่ยนแปลงเทคโนโลยีและนวัตกรรมที่มีผลต่อผลิตภัณฑ์บริการและการปฏิบัติการ


• จุดบอด (Blind Spot)


• ขีดความสามารถขององค์กรในการนำกลยุทธ์ไปปฏิบัติ


หากกลยุทธ์ของท่านไม่ได้คำนึงถึงปัจจัยเหล่านี้ประกอบการวางกลยุทธ์ องค์กรของท่านมีความเสี่ยง

ที่จะไม่ประสบความสำเร็จ โดยเฉพาะอย่างย่ิง การพลิกผันทางธุรกิจ เทคโนโลยีและนวัตกรรมที่พลิก

โฉม อาจทำให้ท่านต้องออกจากธุรกิจก็อาจเป็นได้ ท่านจึงต้องทำให้มั่นใจว่ากลยุทธ์ของท่านได้

คำนึงถึงความเสี่ยงเหล่านี้อย่างครบถ้วน


สุดท้าย ท่านต้องหาทางปรับปรุงพัฒนากระบวนการรวบรวมข้อมูล การวิเคราะห์ และการกำหนด

กลยุทธ์ ให้มีประสิทธิภาพมากย่ิงขึ้นในวงรอบถัดๆไป
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2.1 ก 4 การวางระบบงานและกำหนดสมรรถนะหลักขององค์กร


ระบบงาน เป็นแนวคิดเชิงกลยุทธ์ในการออกแบบองค์กรของท่านเพ่ือให้องค์กรมีขีดความสามารถใน

การบรรลุกลยุทธ์และเป้าประสงค์ที่กำหนด รวมทั้งทำให้ท่านมีความได้เปรียบในการแข่งขัน เช่น มี

ต้นทุนที่ต่ำกว่า มีความรวดเร็วในการขยายตัวมากกว่า คล่องตัวกว่า เข้าถึงลูกค้าและตลาดได้ดีกว่า 

หรือได้เปรียบในเชิงข้อกีดกันทางการค้าต่างๆ เป็นต้น


เมื่อท่านกำหนดกลยุทธ์และวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์แล้วเสร็จ ท่านจึงควรพิจารณาทบทวนระบบงาน

ทีท่่านใช้อยู่ว่ายังคงมีขีดความสามารถที่ทำให้ท่านบรรลุกลยุทธ์และมีความได้เปรียบอยู่หรือไม่


ในการพิจารณาระบบงาน จะพิจารณาว่า กระบวนการใดขององค์กรควรทำด้วยตนเอง กระบวนการ

ใดควรใช้ทรัพยากรภายนอกช่วย เช่น พันธมิตร ผู้ส่งมอบ หรือให้องค์กรแม่ดำเนินการแทน ท่านควร

มีหลักเกณฑ์ที่ชัดเจนในการพิจารณา โดยปกติ สิ่งที่เป็นความเชี่ยวชาญเฉพาะขององค์กร และทำให้

เราได้เปรียบในการแข่งขัน องค์กรมักจะเก็บไว้ดำเนินการเอง ในขณะที่สิ่งที่ไม่ใช่ความเชี่ยวชาญ

เฉพาะ อาจพิจารณาใช้ทรัพยากรภายนอกแทน เพ่ือไม่ให้องค์กรอุ้ยอ้าย เทอะทะ ต้นทุนสูง


ในกรณีที่ท่านวางกลยุทธ์ แล้วพบว่า ท่านไม่มีสมรรถนะหลักหรือความเชี่ยวชาญที่จำเป็นต่อการ

บรรลุกลยุทธ์นั้น ท่านต้องกำหนดให้เป็นสมรรถนะหลักในอนาคตทีท่่านต้องมี และวางแผนในการ

สร้างสมรรถนะหลักใหม่นั้น มิฉะนั้นจะทำให้ท่านมีความเสี่ยงต่อการไม่บรรลุกลยุทธ์ และพ่ายแพ้ใน

การแข่งขันในที่สุด (รายละเอียดเรื่องระบบงานโปรดศึกษาเพ่ิมเติมในบทที่ 11 )


รูปนี้แสดงตัวอย่างระบบงานของ Elevations Credit Union
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2.1 ข 1 วัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ท่ีสำคัญ


เมื่อท่านกำหนดกลยุทธ์องค์กรเป็นที่เรียบร้อย ขอให้ท่านถ่ายทอดกลยุทธ์ดังกล่าวเป็นวัตถุประสงค์

เชิงกลยุทธ์ พร้อมกำหนดเป้าประสงค์ที่สำคัญที่สุดของแต่ละวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ และระยะเวลา

ในการบรรลุวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ดังกล่าวที่ชัดเจน การกำหนดเป้าประสงค์ และระยะเวลาที่

ต้องการจะบรรลุ มีความสำคัญมาก เพราะจะเป็นตัวที่องค์กรใช้วัดความสำเร็จของแผนกลยุทธ์ ว่า

เมื่อจบแผนกลยุทธ์แล้ว สามารถบรรลุเป้าประสงค์ที่กำหนดไว้ได้หรือไม่ แผนกลยุทธ์มีประสิทธิผลดี

เพียงใด 


รูปนี้แสดงตัวอย่างวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ เป้าประสงค์ และกรอบเวลาที่ต้องการบรรลุของ Steller
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จากประสบการณ์พบว่า ปัญหาที่พบบ่อย นอกจากการกำหนดกลยุทธ์ที่ไม่ใช้ข้อมูลและการ

วิเคราะห์แล้ว การกำหนดวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ ก็มักไม่สะท้อนกลยุทธ์ทีต่้องการดำเนินการ แต่สิ่ง

ที่เป็นปัญหามากที่สุดคือ การไม่กำหนดเป้าประสงค์ที่สำคัญที่สุดและกรอบเวลาในการบรรลุให้

ชัดเจน หรือแม้มีการกำหนดก็จริง แต่เป้าประสงค์ดังกล่าว กลับกำหนดเป็นเป้าหมายของกิจกรรมที่

จะทำ แทนที่จะกำหนดผลลัพธ์ที่อยากได้ (โดยเฉพาะในหน่วยงานภาครัฐ) เช่น วัตถุประสงค์เชิงกล

ยุทธ์คือ ยกระดับสุขภาวะของประชาชนในพ้ืนที่ที่รับผิดชอบ เป้าประสงค์แทนที่จะกำหนดเป็น ดัชนี

สุขภาวะที่ปรับตัวดีขึ้นจนติด 1 ใน 10 ของประเทศ ภายใน 5 ปี กลับกำหนดเป้าประสงค์เป็น จัด

โครงการเพ่ือยกระดับสุขภาวะให้ได้ปีละ 5 โครงการ หรือ จำนวนประชาชนที่เข้าร่วมโครงการตรวจ

สุขภาพเพ่ิมขึ้นปีละ 5% ซึ่งไม่รู้ว่าเมื่อไร ดัชนีสุขภาวะจะบรรลุ 1 ใน 10 ของประเทศเสียที เป็นต้น 

อย่าลืมว่าองค์กรที่จะเป็นเลิศ ต้องยึดมั่นในการสร้างคุณค่าและผลลัพธ์ (Focus on creating value 

and results) เป้าประสงค์หรือ Goal ของวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ จึงจำเป็นต้องเป็นผลลัพธ์สุดท้ายที่

ต้องการ ไม่ใช่จำนวนกิจกรรม จำนวนโครงการ จำนวนคนที่เข้าร่วม หรือจำนวนทรัพยากรที่ใส่เข้าไป


สิ่งหนึ่งทีท่่านควรกำหนดให้ชัดเจนในการวางกลยุทธ์คือ ภายใต้กลยุทธ์และวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์

ที่วางไว้นี้ อะไรคือการเปลี่ยนแปลงสำคัญๆที่จะเกิดขึ้นภายใต้แผนกลยุทธ์ฉบับนี้ เช่น


• จะเกิดผลิตภัณฑ์กลุ่มใหม่ 


• จะบุกลูกค้าและตลาดกลุ่มใหม่ 


• จะมีการทำงานร่วมกับพันธมิตร ผู้ส่งมอบใหม่  หรือมีความร่วมมือใหม่ 


• จะใช้เทคโนโลยีใหม่ หรือรูปแบบการปฏิบัติการใหม่  เป็นต้น


ความชัดเจนในการเปลี่ยนแปลงเหล่านี้ จะนำมาสู่การวางแผนเพ่ือสร้างการเปลี่ยนแปลงต่างๆ รวม

ทั้งแผนด้านผลิตภัณฑ์ ตลาด แผนทรัพยากรบุคคล แผนขยายพันธมิตรคู่ความร่วมมือ ตลอดจน 

แผนด้านเทคโนโลยีต่างๆ รวมทั้งทำให้เห็นความจำเป็นในการปรับเปลี่ยนองค์กร (Transformation) 

การปรับระบบงาน การปรับโครงสร้างองค์กร หรือแม้แต่วัฒนธรรมองค์กร


2.1 ข 2 การพิจารณาวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์





หลังจากกำหนดวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์เรียบร้อยแล้ว สิ่งที่ท่านควรดำเนิน

การเป็นขั้นตอนสุดท้าย ก่อนนำวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์เหล่านีสู้่การปฏิบัติ 

คือการวิเคราะห์ความครบถ้วน สมบูรณ์ ความเหมาะสมเชิงเหตุเชิงผล จุด

อ่อนที่อาจพบ ความไม่สมดุลที่อาจมี ซึ่งบางองค์กรเรียกขั้นตอนนี้ว่า 

Strategy Effectiveness Analysis โดยอาจจัดเป็น workshop สำหรับผู้

บริหารระดับสูงในช่วงท้ายของขั้นตอนการวางแผน หรือฝ่ายวางแผนอาจ

ทำการวิเคราะห์ แล้วนำกลับมาทบทวนอีกครั้งโดยผู้บริหารระดับสูงก็ได้
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อย่ารีบร้อน


เดินหมาก 


โดยที่ยังไม่รู้

วัตถุประสงค์ที่

แน่นอน



สิ่งทีท่่านควรทบทวน ถามตนเอง และอธิบายตนเองให้ได้ ก็คือ วัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ที่กำหนดไว้

ของท่าน


• ตอบสนองต่อความท้าทาย และความได้เปรียบเชิงกลยุทธ์อย่างไร 


• ตอบสนองต่อโอกาสในการสร้างนวัตกรรมของผลิตภัณฑ์ การปฏิบัติการ และรูปแบบการ

ดำเนินธุรกิจ/บริการใหม่  (New Business Model) อย่างไร


• ใช้ประโยชน์จากสมรรถนะหลักขององค์กร (core competencies) ในปัจจุบัน และให้

ความสำคัญต่อสมรรถนะหลักขององค์กรใหม่ที่อาจต้องการเพ่ิมเติมอย่างไร 


• คำนึงถึงความสมดุลระหว่างความท้าทายและโอกาสในระยะสั้นและระยะยาว แล้วหรือยัง


• คำนึงถึงและสามารถสร้างสมดุล ระหว่างความต้องการของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่สำคัญ

ทั้งหมด แล้วหรือยัง


• ช่วยยกระดับความสามารถขององค์กร ในการปรับตัวต่อการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วใน

ตลาด แล้วหรือยัง


คำถามเหล่านี้ คือหัวใจและเป้าหมายในการกำหนดวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ เพ่ือให้มั่นใจว่า 

วัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ทีท่่านได้กำหนดขึ้น สามารถส่งผลให้องค์กรประสบความสำเร็จ เป็นผู้นำใน

การแข่งขัน และองค์กรเกิดความย่ังยืนอย่างแท้จริงนั่นเอง หากวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ของท่านตอบ

สนองปัจจัยเหล่านี้ไม่ครบถ้วน ถือได้ว่าเป็นอีกหนึ่งความเสี่ยงขององค์กร


เพ่ือลดโอกาสของความเสี่ยง ความไม่ครบถ้วนสมบูรณ์ หรือความไม่มีประสิทธิผลของวัตถุประสงค์

เชิงกลยุทธ์ในการตอบสนองต่อบริบทที่กำลังเผชิญ และสามารถสร้างคุณค่าต่อผู้มสี่วนได้ส่วนเสียได้

อย่างสมดุล ขอให้ท่านผู้บริหารระดับสูง และฝ่ายวางแผน คำนึงถึงปัจจัยดังกล่าวตั้งแต่ในระหว่าง

กระบวนการวางแผนกลยุทธ์ และการกำหนดวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ และออกแบบกระบวนการ

วางแผนให้สามารถตอบสนองต่อประเด็นคำถามดังกล่าวได้อย่างสมบูรณ์ จะช่วยพัฒนาให้

กระบวนการวางแผนมีประสิทธิภาพมากย่ิงขึ้น 


ถึงตอนนี้ หวังว่าท่านคงได้กลยุทธ์ที่ดี วัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ที่มีประสิทธิผล ครบถ้วน ตลอดจน

เป้าประสงค์และกรอบเวลาที่ต้องการบรรลุเป็นที่เรียบร้อยแล้ว คราวนี้ ถึงเวลาที่จะนำลงสู่การปฏิบัติ


รูปนี้แสดงเกณฑ์ TQA เรื่องการนำกลยุทธ์สู่การปฏิบัติ
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จากเนื้อหาของเกณฑ์ข้างต้น หากวาดเป็นภาพเพ่ือให้เห็นเป็นกระบวนการที่เชื่อมโยงกัน จะได้ดังรูป





จะเห็นว่า กระบวนการถ่ายทอดกลยุทธ์สู่การปฏิบัติ จะเชื่อมโยงกับระบบวัดผล และระบบการ

วิเคราะห์ ติดตาม ทบทวน ปรับปรุงผลการดำเนินการ ซึ่งเป็นเกณฑ์ TQA หัวข้อ 4.1 อย่างลึกซึ้ง ไม่

สามารถแยกจากกันได้ เริ่มจากการจัดทำแผนปฏิบัติการ (2.2 ก 1) การนำแผนปฏิบัติการสู่การ

ปฏิบัติ (2.2 ก 2) การจัดสรรทรัพยากรและจัดการความเสี่ยง (2.2 ก 3) การวางแผนด้านบุคลากร 

(2.2 ก 4) การกำหนดตัววัดผลการดำเนินการด้านกลยุทธ์ (2.2 ก 5) ซึ่งจะกลายเป็นส่วนหนึ่งของ

ระบบวัดผลขององค์กรในหัวข้อ 4.1 ก การคำนวณค่าคาดการณ์ (2.2 ก6) การติดตาม วิเคราะห์ 

ทบทวนผลการดำเนินการ และการหาทางปรับปรุงผลการดำเนินการ ซึ่งเป็นข้อกำหนดในหัวข้อ 4.1 

ข,ค หากพบว่ามีความจำเป็น เนื่องจากสถานการณ์เปลี่ยนแปลงไป หรือ ผลการดำเนินการไม่เป็นไป

ตามที่คาดการณ์ ก็มีการปรับเปลี่ยนแผนปฏิบัติการ (2.2ข) เพ่ือให้สามารถบรรลุเป้าประสงค์ที่

กำหนดไว้ในวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์หัวข้อ 2.1 ข นั่นเอง


ความสำเร็จของกระบวนการถ่ายทอดกลยุทธ์สู่การปฏิบัติ ก็คือ ผลลัพธ์และความสำเร็จในการบรรลุ

กลยุทธ์ และแผนปฏิบัติการขององค์กร ซึ่งท่านต้องกำหนดให้ชัดเจน และหมั่นติดตามอย่าง

สม่ำเสมอ และรายงานผลลัพธ์ในหัวข้อ 7.5 ข
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2.1 ข กลยุทธ์และวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์

2.2 ก 6กระบวนการคำนวณค่าคาดการณ์

2.2 ก ‎1กระบวนการจัดทำแผนปฏิบัติการ

2.2 ก ‎2 กระบวนการนำ

แผนปฏิบัติการไปปฏิบัติ

2.2 ก 3 กระบวนการจัดสรรทรัพยากร

และการบริหารความเสี่ยง

2.2 ก ‎4 แผนด้านบุคลากร

2.2 ก 5 กระบวนการกำหนดตัววัดผลการดำเนินการ

4.1 ก กระบวนการวางระบบวัดผลการดำเนินการ

4.1 ข กระบวนการวิเคราะห์

ทบทวนผลการดำเนินการ

2.2 ข กระบวนการปรับเปลี่ยน

แผนปฏิบัติการ

4.1 ค กระบวนการปรับปรุง

ผลการดำเนินการ



เรามาลงรายละเอียดในแต่ละกระบวนการกันดีกว่า


2.2 ก 1 กระบวนการจัดทำแผนปฏิบัติการ


แผนปฏิบัติการ เป็นแผนดำเนินการที่เฉพาะเจาะจง เพ่ือตอบสนองต่อ

วัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ การจัดทำแผนปฏิบัติการ ถือเป็นขั้นตอนที่มีความ

สำคัญอย่างย่ิง หลังจากที่มีการกำหนดวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ และ

เป้าประสงค์อย่างชัดเจนแล้ว เพ่ือให้บุคลากรทั่วทั้งองค์กรมีความเข้าใจ และ

นำกลยุทธ์ไปปฏิบัติอย่างมีประสิทธิผล


ท่านจะต้องมีกระบวนการวางแผนปฏิบัติการที่ชัดเจนและมีประสิทธิผล ที่ทำให้ได้แผนปฏิบัติการที่

สามารถตอบสนองต่อวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ทั้งระยะสั้นและระยะยาวขององค์กร ท่านควรกำหนด

รูปแบบและองค์ประกอบของแผนปฏิบัติการให้ชัดเจน ซึ่งส่วนใหญ่ องค์ประกอบของแผนปฏิบัติการ 

มักประกอบด้วยรายละเอียดที่ต้องดำเนินการ ทรัพยากรที่จำเป็นต้องใช้ และกรอบเวลาที่ต้องทำให้

สำเร็จ ท่านอาจบูรณาการเรื่องการจัดการความเสี่ยง โดยกำหนดให้มีการคาดการณ์ความเสี่ยงที่

อาจเกิดขึ้น รวมทั้งให้จัดทำแผนสำรอง กรณีเกิดความเสี่ยงเหล่านั้น กลายเป็นส่วนหนึ่งของแผน

ปฏิบัติการไปเลยทีเดียวก็ได้


โดยทั่วไป แผนปฏิบัติการแบ่งออกเป็นสองประเภท คือ 1. แผนทำธุรกิจปกติ (Run the Business  / 

Business as Usual) ซึ่งท่านอาจใช้วิธีการมอบหมายให้ผู้บริหารที่เก่ียวข้องไปจัดทำแผน และนำมา

ร่วมกันพิจารณา และ 2. แผนขยายหรือเปลี่ยนแปลงธุรกิจ (Change the Business/Future 

Business) ซึ่งแผนปฏิบัติการประเภทนี้ มักก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงทั้งด้านสินค้า บริการ กลุ่ม

ลูกค้า ส่วนตลาด พันธมิตร คู่ร่วมลงทุน หรือคู่ความร่วมมือ ตลอดจนรูปแบบการทำธุรกิจใหม่  ซึ่ง

ส่งผลกระทบไปถึงการปรับระบบงาน และกระบวนการทำงานของท่าน ท่านจึงต้องกำหนดให้ชัดเจน

ว่า จะใช้รูปแบบใดในการจัดทำแผนและจัดการการเปลี่ยนแปลงที่จำเป็นอย่างมีประสิทธิภาพ เช่น 

กำหนดให้มีทีมรับผิดชอบโดยเฉพาะ ประกอบด้วยผู้บริหารหรือหน่วยงานที่เก่ียวข้อง มาร่วมกัน

ทำงานในลักษณะที่เป็นโครงการ มีหน้าที่รับผิดชอบจัดทำแผนปฏิบัติการ ตลอดจนการดำเนินการ

ตามแผน รายงานตรงต่อคณะผู้บริหารระดับสูง เป็นต้น รูปแบบเหล่านี้ ท่านจะต้องจัดให้เหมาะสม

กับลักษณะและธรรมชาติองค์กรของท่าน และอย่าลืมหาทางพัฒนารูปแบบและกระบวนการ

วางแผนปฏิบัติการเป็นประจำทุกปี เพ่ือปรับปรุงให้มีประสิทธิภาพดีย่ิงขึ้นในวงรอบถัดไป


ปัญหาใหญ่ที่พบบ่อยๆคือ แผนปฏิบัติการที่กำหนดขึ้น ไม่ครอบคลุมวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ทั้งหมด

ที่กำหนดไว้ และบางองค์กรมีการจัดทำแผนปฏิบัติการก็จริง แต่วิธีการและเนื้อหาที่คิดจะทำตาม

แผน ไม่มีประสิทธิผลเพียงพอต่อการบรรลุวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ เช่น กำหนดวัตถุประสงค์เชิงกล

นพ.สิทธิศักดิ์ พฤกษ์ปิติกุล

วางแผนดี


มีชัยไปกว่าครึ่ง




ยุทธ์ไว้ว่า ยกระดับความพึงพอใจของลูกค้า แต่แผนปฏิบัติการคือ จะวัดความพึงพอใจของลูกค้าปี

ละ 2 ครั้ง เป็นต้น ปัญหานี้พบบ่อยในองค์กรภาครัฐ เนื่องจากผลของการปฏิบัติตามแผนผูกพันกับ

ค่าตอบแทนและความดีความชอบ จึงเกิดการต่อรอง ปรับแผนและเป้าหมาย จนขาดประสิทธิผลใน

การตอบสนองต่อวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ไป


รูปนี้แสดงตัวอย่าง กระบวนการจัดทำแผนปฏิบัติการของ IPM


2.2 ก 2 กระบวนการนำแผนปฏิบัติการไปปฏิบัต
ิ

การถ่ายทอดแผนปฏิบัติการไปปฏิบัติให้ทั่วถึงทั้งองค์กร มีความสำคัญไม่

ย่ิงหย่อนกว่าการวางแผนปฏิบัติการ ท่านจะต้องกำหนดกระบวนการในการ

ถ่ายทอดที่มีประสิทธิผล และครอบคลุมทุกหน่วยงาน ทุกระดับในองค์กร 

รวมทั้ง คณะกรรมการต่างๆทีท่่านมี ตลอดจน อาสาสมัคร ผู้ส่งมอบ และ

พันธมิตรที่สำคัญๆของท่าน
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ทำอย่างไร


ให้ทุกคน


มีส่วนร่วมในความ

สำเร็จขององค์กร



ท่านอาจใช้การจัดทำแผนที่กลยุทธ์ และ Balanced Scorecard ระดับองค์กร แล้วถ่ายทอดลงไป

เป็นชั้นๆเหมือนน้ำตกจนทั่วทั้งองค์กร ตามรูปแบบที่ Kaplan กับ Norton ได้ประดิษฐ์ขึ้นมา หรือ 

อาจใช้แนวทาง Hoshin Kanri ถ่ายทอดลงไปเป็นชั้นๆผ่าน x-matrix หรืออาจเป็นรูปแบบอื่นๆที่

เหมาะสมกับองค์กรท่านก็ได้ สิ่งสำคัญก็คือ ท่านต้องทำให้แน่ใจว่า ในระหว่างการถ่ายทอดลงไป

แต่ละชั้น ยังคงเกิดการบูรณาการระหว่างวัตถุประสงค์ เป้าหมาย และแผนงานตลอดเวลา มิฉะนั้น 

จะส่งผลให้องค์กรไม่ได้ผลสัมฤทธ์ิตามที่คาดหวัง


รูปข้างต้นนี้ แสดงตัวอย่างการถ่ายทอดกลยุทธ์สู่การปฏิบัติอย่างง่ายๆโดยใช้รูปแบบ Balanced 

Scorecard (O= วัตถุประสงค์ M= ตัววัด T= เป้าหมาย I=แผนงานที่จะทำ)


เมื่อท่านถ่ายทอดกลยุทธ์และแผนปฏิบัติการสู่การปฏิบัติแล้ว ท่านจะต้องมีวิธีการที่ทำให้มั่นใจว่า

ผลการดำเนินการที่สำคัญ (Key Outcome) ตามแผนปฏิบัติการนี้จะย่ังยืน ไม่เช่นนั้น เมื่อจบ

โครงการหรือสิ้นสุดแผนงานประจำปี ทุกสิ่งทุกอย่างก็มลายหายไปกับสายลม เช่น ท่านอาจกำหนด

ให้มีการติดตามผลอย่างต่อเนื่องเป็นตัววัดปกติของกระบวนการทำงานเพ่ือให้แน่ใจว่าผลลัพธ์ยังคง

อยู่อย่างย่ังยืน ในกรณีทีท่่านจัดทำในรูปแบบโครงการ เมื่อจบโครงการแล้ว จะต้องมีกลไกในการส่ง

มอบให้กลายเป็นงานประจำ หรือในบางกรณี เช่น การเปิดตลาดใหม่ อาจมีการตั้งหน่วยงานเพ่ิม

เติมขึ้นมารับผิดชอบอย่างเป็นทางการ เป็นต้น


การถ่ายทอดกลยุทธ์และแผนปฏิบัติการสู่การปฏิบัติ เป็นเรื่องทีต่้องใช้เวลาและความพยายามอย่าง

สูงเพ่ือให้มั่นใจว่าแผนงานในทุกระดับสอดคล้องและบูรณาการกับเป้าหมายรวมขององค์กร ผู้

บริหารระดับสูงและฝ่ายแผนจึงควรติดตามประเมินประสิทธิผลของการถ่ายทอด เพ่ือหาทาง
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ปรับปรุงพัฒนาให้ดีย่ิงขึ้นในวงรอบถัดไป ผลลัพธ์ด้านความก้าวหน้า และการบรรลุกลยถทธ์และ

แผนปฏิบัติการสำคัญ จะต้องถูกแสดงในหัวข้อ 7.5


รูปนี้แสดงตัวอย่างของ Center of Organ Recovery & Education ในการถ่ายทอดวัตถุประสงค์

และเป้าหมาย ผ่านกระบวนการ Catch Ball และ X-Matrix


2.2 ก 3 กระบวนการจัดสรรทรัพยากร


นพ.สิทธิศักดิ์ พฤกษ์ปิติกุล



องค์กรส่วนใหญ่ มีกระบวนการจัดสรรทรัพยากรและกระบวนการงบประมาณอยู่แล้ว เพียงแต่ท่าน

ต้องแน่ใจว่าระบบการจัดสรรทรัพยากรและงบประมาณ สนับสนุนความสำเร็จของแผนปฏิบัติการ

อย่างแท้จริง ไม่ใช่มีแต่แผน ไม่มีเงินสนับสนุน


หลายองค์กรแบ่งงบประมาณออกเป็น 3 ด้าน ได้แก่ งบดำเนินการ (Operating Expenditure) งบ

ลงทุน (Capital Expenditure) และงบประมาณเพ่ือส่งเสริมโครงการใหม่ เชิงกลยุทธ์ (Strategic 

Expenditure) หรือนวัตกรรมขององค์กร ซึ่งท่านควรกำหนดหลักเกณฑ์ที่ชัดเจนในการจัดสรร

ทรัพยากร โดยให้ความสำคัญกับโครงการที่มีผลกระทบสูงต่อการบรรลุความสำเร็จขององค์กร ร่วม

กับผลตอบแทนที่จะได้จากแผนปฏิบัติการ เป็นต้น และมีกระบวนการในการอนุมัติที่ชัดเจน


เพ่ือให้มั่นใจว่าทรัพยากรด้านการเงินและอื่นๆ พร้อมใช้เพ่ือสนับสนุนแผนปฏิบัติการจนประสบ

ความสำเร็จ และบรรลุพันธะผูกพันในปัจจุบัน ฝ่ายการเงินต้องมีการวิเคราะห์ที่มีประสิทธิภาพ อาทิ 

วิเคราะห์กระแสเงินสด รายรับสุทธิ หนี้สินหมุนเวียนต่อสินทรัพย์หมุนเวียน เป็นต้น นอกจากนี้ จะ

ต้องมีการวิเคราะห์การลงทุนที่จะทำให้แผนปฏิบัติการบรรลุผล เช่น ผลตอบแทนการลงทุน (ROI) 

ผลตอบแทนต่อเงินลงทุน (ROIC) มูลค่าปัจจุบันสุทธิ (NPV) Internal Return Rate (IRR) เป็นต้น


นอกจากนี้ ท่านจะต้องมีกระบวนการจัดการความเสี่ยงด้านการเงินและด้าน

อื่นที่เก่ียวกับแผน เพ่ือทำให้มั่นใจถึงความมั่นคงทางการเงิน (Financial 

Viability) ขององค์กร เช่น ความเสี่ยงด้านอัตราแลกเปลี่ยน ด้านสภาพคล่อง

ทางการเงิน ด้านการจัดการลูกหนี้/เจ้าหนี้ ด้านการบริหารสินทรัพย์ที่มีอยู่ 

ด้านต้นทุนทางการเงิน เป็นต้น และกำหนดมาตรการที่เหมาะสม เพ่ือจัดการ

กับความเสี่ยงเหล่านี
้

ผลการดำเนินการด้านงบประมาณ ผลตอบแทนการลงทุนต่างๆ ตลอดจนตัวชี้วัดด้านความมั่นคง

ทางการเงิน ควรเป็นส่วนหนึ่งของตัววัดผลภาพรวมขององค์กร ที่ผู้บริหารระดับสูงควรติดตามอย่าง

สม่ำเสมอ ผลลัพธ์ทางการเงิน จะต้องแสดงไว้ในหัวข้อ 7.5


สำหรับความเสี่ยงด้านอื่นที่เก่ียวกับแผนปฏิบัติการ หลายองค์กรใช้กระบวนการจัดการความเสี่ยง 

ภายใต้การกำกับดูแลของคณะกรรมการความเสี่ยงขององค์กร โดยมีการค้นหาความเสี่ยงที่อาจส่ง

ผลกระทบต่อวัตถุประสงค์และเป้าหมายที่กำหนด นำมาประเมินผลกระทบและโอกาสเกิด จัดทำ

เป็นรายการความเสี่ยงที่สำคัญขององค์กร กำหนดตัวชี้วัดความเสี่ยงที่สำคัญ และระดับความเสี่ยงที่

ยอมรับได้ จัดทำแผนป้องกัน ขจัด หรือ ลดความเสี่ยง (Mitigation Plan) โดยหน่วยงานที่เก่ียวข้อง 

จากนั้น ให้ทุกหน่วยงานที่เก่ียวข้อง ดำเนินการตามแผนงานดังกล่าว และมีการรายงานความคืบ

หน้าของแผนงาน ตลอดจนระดับความเสี่ยงที่ยังหลงเหลืออยู่ต่อคณะกรรมการความเสี่ยงอย่าง
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การประมาท


ไม่จัดการ


ความเส่ียง


 เป็นบ่อเกิดแห่ง

หายนะ



สม่ำเสมอ เพ่ือให้แน่ใจว่าความเสี่ยงได้ลดลงอยู่ในระดับที่ยอมรับได้ การดำเนินการเรื่องความเสี่ยง

องค์กร เป็นส่วนหนึ่งที่ทำให้องค์กรของท่านมีขีดความสามารถในการฟื้นตัว (Resilience)


2.2 ก 4 แผนด้านบุคลากร


บุคลากรคือผู้ที่สร้างความสำเร็จให้กับองค์กร สิ่งที่ท่านจะต้องดำเนินการก็

คือ นำวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ และแผนปฏิบัติการ มาวิเคราะห์ เพ่ือจัดทำ

แผนงานด้านบุคลากร เพ่ือตอบสนองต่อวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ และแผน

ปฏิบัติการ อาทิ ประเมินความจำเป็นในการจัดโครงสร้างใหม่ หรือปรับภาระ

งานใหม่ การประเมินอัตรากำลังที่ต้องการทั้งระยะสั้นและระยะยาว เพ่ือตอบ

สนองแผนขยายธุรกิจ การประเมินระดับขีดความสามารถของบุคลากรที่

ต้องการในอนาคต เพ่ือสนับสนุนความสำเร็จตามวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์

และแผนปฏิบัติการ การประเมินความจำเป็นในการปรับระบบบริหารค่าตอบแทน และการยกย่อง

ชมเชย การประเมินผลกระทบของการตัดสินใจว่าจ้างองค์กรภายนอกดำเนินการแทน เพ่ือลดผลกระ

ทบด้านบุคลากร ตลอดจนการประเมินผลกระทบ และสิ่งที่ต้องดำเนินการหากมีการควบรวมกิจการ

ตามแผน เป็นต้น แผนงานด้านทรัพยากรบุคคล จึงอาจประกอบด้วยทั้งแผนอัตรากำลัง แผนสรรหา

บุคลากร แผนพัฒนาบุคลากรและผู้นำ แผนปรับโครงสร้างและค่าตอบแทน แผนสร้างวัฒนธรรม

องค์กร รวมถึงแผนงานที่รองรับการควบรวมกิจการ เป็นต้น


หัวใจสำคัญของหัวข้อนี้ก็คือ ฝ่ายทรัพยากรบุคคล จะต้องเป็นพันธมิตรกับฝ่ายแผนอย่างแนบแน่น 

และวางแผนด้านบุคลากร เพ่ือส่งเสริมความสำเร็จตามกลยุทธ์และแผนปฏิบัติการขององค์กรให้ได้ 

อย่าให้เกิดปัญหา ทำตามแผนไม่ได้เพราะปัญหาเรื่องคนไม่พอ คนไม่เก่ง คนไม่ทุ่มเทนั่นเอง


รูปนี้แสดงตัวอย่างแผนด้านบุคคลเพ่ือตอบสนองวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ของ Don Chalmers Ford
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แผนงาน แผนคน แผน

เงิน แผนทรัพยากร 

ต้องไปด้วยกัน จึงจะ

บรรลุผล



2.2 ก 5 กระบวนการวัดผลการดำเนินการ


ตัววัดผลการดำเนินการที่สำคัญ ที่ใช้ติดตามผลลัพธ์และประสิทธิผลของแผนปฏิบัติการตาม

วัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ ถือเป็นสิ่งสำคัญทีช่่วยบูรณาการกระบวนการและทรัพยากรในองค์กร ให้ส่ง

เสริมความสำเร็จและบรรลุกลยุทธ์ขององค์กร


ท่านจะต้องมีการกำหนดตัววัดผลการดำเนินการสำคัญ ที่ครอบคลุมวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์และ

แผนปฏิบัติการที่สำคัญ อย่างครบถ้วนในระดับองค์กร จากนั้น ถ่ายทอดลงมาเป็นลำดับชั้น จนถึง

รายบุคคล ในทำนองเดียวกันกับแผนปฏิบัติการ


ในการถ่ายทอดลงไปแต่ละชั้น ท่านต้องให้แน่ใจว่า ตัวชี้วัดในแต่ละระดับ เชื่อมโยงและบูรณาการ

ส่งเสริมความสำเร็จซึ่งกันและกัน ทั้งในแนวราบ และแนวดิ่ง ท่านอาจใช้หลักการ Leading-

Lagging Indicator ตามแนวทาง Balanced Scorecard หลักการ Value Driver Analysis ตาม

แนวทาง Economic Value Management หลักการ Key Performance Indicator Key Result 

Indicator และ Key Activity Indicator (KPI-KRI-KAI) ตามสไตล์ญ่ีปุ่น หรือแนวทางอื่นใดก็ได้ ตาม

ความเหมาะสม เพ่ือสร้างความเชื่อมโยงเหล่านี
้

การถ่ายทอดตัววัดไปถึงพันธมิตร ผู้ส่งมอบที่สำคัญ อาจผ่านการทำเป็นข้อตกลง ข้อสัญญา หรือ 

Service Level Agreement ขึ้นกับรูปแบบที่องค์กรเลือกใช้


รูปนี้ แสดงตัวอย่างการถ่ายทอดตัววัดลงไปเป็นลำดับชั้น
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ตัววัดเหล่านี้ จะต้องเป็นส่วนหนึ่งของระบบวัดผลขององค์กรในหัวข้อ 4.1 (รายละเอียดอยู่ในบทที่ 9) 

และได้รับการติดตามอย่างสม่ำเสมอโดยผู้บริหารระดับสูง


2.2 ก 6 กระบวนการคำนวณค่าคาดการณ์ผลการดำเนินการ


ค่าคาดการณ์ (Projection) ไม่เหมือนกับค่าเป้าประสงค์หรือเป้าหมาย (Goal/Target) ตรงที่ค่า

เป้าประสงค์หรือเป้าหมาย คือระดับผลลัพธ์ทีท่่านอยากได้ ในขณะทีค่่าคาดการณ์ คือค่าที่คาดว่าจะ

เกิดขึ้น ซึ่งอาจเหนือกว่า ต่ำกว่า หรือได้ตามเป้าหมายก็ได้


เกณฑ์ TQA ให้ความสำคัญกับการใช้ประโยชน์จากค่าคาดการณ์ และถือเป็นเครื่องมือที่มีความ

สำคัญสำหรับผู้บริหาร สิ่งที่ท่านจะต้องดำเนินการ ประกอบด้วย


การมีกระบวนการที่ชัดเจน ในการคำนวณค่าคาดการณ์ของผลการดำเนินการขององค์กร เช่น มผีู้รับ

ผิดชอบที่ชัดเจน กำหนดวงรอบในการคำนวณ และวิธีการคำนวณที่มีประสิทธิภาพ อาทิ ใช้การ

วิเคราะห์ทางสถิติ จากผลการดำเนินการในอดีตและปัจจุบัน ผนวกกับการศึกษาผลกระทบจาก

สถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงไป เช่น การเข้าสู่ตลาดใหม่ การร่วมทุนในธุรกิจใหม่ การออกนวัตกรรม

ใหม่ การเริ่มใช้เทคโนโลยีใหม่ ผลที่ได้จากตามแผนปฏิบัติการฉบับใหม่ การบังคับใช้กฎหมายฉบับ

ใหม่ หรือกลยุทธ์ของคู่แข่ง เป็นต้น (กระบวนการทีท่่านใช้ในการคาดการณ์ ให้ท่านเขียนรายงานไว้

ในหัวข้อ 4.1ค)


การใช้ประโยชน์จากค่าคาดการณ์ ได้แก่ การหมั่นประเมินช่องว่าง ระหว่างค่าคาดการณ์ที่คำนวณ

ได้ กับค่าเป้าประสงค์หรือเป้าหมาย ค่าเทียบเคียง และค่าคาดการณ์ของคู่แข่งหรือองค์กรที่เป็นคู่

เทียบ ในระหว่างการทบทวนผลการดำเนินการของผู้บริหารระดับสูง


หากพบช่องว่างระหว่างค่าคาดการณ์ กับค่าเป้าหมาย ค่าเทียบเคียง หรือค่าคาดการณ์ของคู่แข่งขัน

ดังกล่าว ท่านจะต้องมีวิธีการในการปรับปรุงผลการดำเนินการ เพ่ือสร้างความมั่นใจว่า ท้ายที่สุด 

ท่านยังคงบรรลุเป้าหมาย และเป็นผู้นำในการแข่งขัน ตามทีมุ่่งหวัง ท่านอาจต้องมีการปรับแผน

ปฏิบัติการ ปรับกลยุทธ์ ออกนวัตกรรมเพ่ิมเติม หรือ ดำเนินการปรับปรุงในประเด็นที่เป็นสาเหตุ 

เป็นต้น


เจตนารมณ์ของเกณฑ์ข้อนี้คือ ประสงค์ให้ท่านคาดการณ์ล่วงหน้าถึงผลการดำเนินการที่คาดว่าจะ

เกิดขึ้นตามตัววัดผลการดำเนินการเชิงกลยุทธ์ตามทีท่่านกำหนดไว้ในหัวข้อ 2.2 ก 5 หลังจากนั้นให้

พิจารณาให้ถ้วนถ่ีว่า มีค่าคาดการณ์ของตัววัดใดบ้างที่อาจไม่บรรลุเป้าหมายที่ตั้งไว้ หรือยังคงมชี่อง

ว่างเมื่อเทียบกับคู่แข่งหรือคู่เทียบ ท่านก็ควรปรับปรุงแผนปฏิบัติการของท่านเสียใหม่ให้มั่นใจว่า

ท่านจะได้ผลลัพธ์ตามทีท่่านอยากได้นั่นเอง
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2.2 ข การปรับเปลี่ยนแผนปฏิบัติการ


องค์กรชั้นเลิศ จะต้องมีความยืดหยุ่นสูง และสามารถปรับตัวได้อย่างฉับไว ทันต่อสถานการณ์ที่

เปลี่ยนแปลงไป สิ่งที่ท่านจะต้องดำเนินการคือ การกำหนดกระบวนการในการปรับเปลี่ยนแผน

ปฏิบัติการที่ชัดเจน 


หลังจากทีท่่านทบทวนผลการดำเนินการและทบทวนสถานการณ์ที่เกิดขึ้นอย่างสม่ำเสมอแล้ว หาก

เกิดความจำเป็นทีต่้องปรับแผนปฏิบัติการเนื่องด้วยสถานการณ์บังคับ ท่านควรกำหนดให้มีวิธีการที่

แน่นอนในการปรับเปลี่ยนแผน เช่น 

หลักเกณฑ์ในการพิจารณาความ

จำเป็นในการปรับแผน การมอบ

หมายผู้บริหารระดับสูงที่เก่ียวข้องไป

ทบทวนแผนงาน แผนงบประมาณ 

แผนบุคลากร รวมทั้งประเมินผลกระ

ทบทั้งด้านค่าคาดการณ์ และความ

สูญเสียที่อาจเกิดขึ้น และจัดทำแผน

งานฉบับแก้ไข เพ่ือขออนุมัติ ตลอด

จนปรับค่าคาดการณ์ ภายในเวลาที่

กำหนด จากนั้น ให้ทุกหน่วยงานที่ได้

รับผลกระทบ ปรับแผนย่อยตาม และ

ลงมือปฏิบัติ ให้ ได้ภายในเวลาที่

กำหนด ผลของการดำเนินการภาย

หลังการปรับเปลี่ยนแผน จะต้องได้

รับการติดตามจากผู้บริหารระดับสูง 

เป็นต้น


รูปนี้แสดงกระบวนการปรับแผนของ 

Steller


ทั้งหมดนี้คือรายละเอียดกระบวนการนำกลยุทธ์สู่การปฏิบัติเพ่ือให้มั่นใจว่าท่านจะบรรลุเป้าหมาย

เชิงกลยุทธ์ที่วางไว้


เนื่องจากการวางแผนกลยุทธ์ เปรียบเสมือนเซ็นเตอร์ฮาฟท์ของทีมฟุตบอล ที่เป็นตัวคอยแจกจ่ายลูก

ให้กับสมาชิกทุกคนในทีม ท่านจะต้องทำให้ระบบการวางแผนกลยุทธ์ของท่าน บูรณาการและเชื่อม

โยงกับกระบวนการบริหารระบบอื่นอย่างแนบแน่น
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เกณฑ์ TQA ได้แนะนำจุดเชื่อมต่อและบูรณาการไว้ดังนี
้

สิ่งทีท่่านต้องดำเนินการภายหลังวางกลยุทธ์และแผนปฏิบัติการแล้วเสร็จ คือ ทำให้มั่นใจว่าการ

ดำเนินการของกระบวนการที่เก่ียวข้องเหล่านี้ ส่งเสริมความสำเร็จของกลยุทธ์ทั้งระยะสั้นและระยะ

ยาวอย่างแท้จริง


ถึงตรงนี้ หวังว่าท่านคงเข้าใจภาพรวมของระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์ทั้งหมด และตระหนักในสิ่งที่

องค์กรที่เป็นเลิศพึงปฏิบัติ 


ท่านพบโอกาสในการปรับปรุงแนวทางบริหารของท่านบ้างหรือไม่.....
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บทท่ี 8 การมุ่งเน้นลูกค้า


มหาตมะ คานธี กล่าวว่า “ลูกค้าคือบุคคลที่สำคัญที่สุด ที่มาเยือนเราในสถานที่นี้ เขามิได้พ่ึงเรา เรา

ต่างหากที่จำเป็นต้องพ่ึงเขา เขามิได้มาขัดจังหวะการทำงานของเรา หากแต่การรับใช้เขา คือ 

"วัตถุประสงค์ของงานเรา" เขามิใช่บุคคลภายนอก แต่เขาเป็นส่วนหนึ่งของธุรกิจเราทีเดียว ในการรับ

ใช้เขานั้น เรามิได้ช่วยอะไรเขาเลย เขาต่างหากเป็นฝ่ายช่วยเหลือเรา โดยให้โอกาสแก่เรา ที่จะได้รับ

ใช้เขา”


การมุ่งสร้างความเป็นเลิศที่ลูกค้า จึงเป็นสิ่งที่มีความสำคัญสูงสุดในการสร้างความสำเร็จ และความ

ย่ังยืนขององค์กร สิ่งทีท่่านต้องสร้างให้เกิดขึ้น คือ มีระบบการมุ่งเน้นลูกค้าที่มีประสิทธิภาพ และมี

ขีดความสามารถในการแข่งขันที่สูง เพ่ือสร้างความสำเร็จด้านการตลาดที่ย่ังยืน


ระบบการมุ่งเน้นลูกค้า หมายถึง วิธีการที่องค์กรใช้ในการสร้างความผูกพันกับ

ลูกค้า โดยมีจุดมุ่งเน้นในการรับฟังและสนับสนุนลูกค้า ประเมินความพึงพอใจ

ของลูกค้า เสนอผลิตภัณฑ์ที่เหมาะสม และสร้างความสัมพันธ์ ซึ่งส่งผลต่อ

ความภักดีของลูกค้า ทำให้ลูกค้าลงทุนในตราสินค้าหรือผลิตภัณฑ์เพ่ิมมากขึ้น 

ทั้งในแง่ แรงหนุนของลูกค้าทีทุ่่มให้กับย่ีห้อและผลิตภัณฑ์ขององค์กร ความ

เต็มใจของลูกค้าในการทำธุรกิจและขยายธุรกิจกับองค์กร ตลอดจนความ

เต็มใจของลูกค้าในการสนับสนุนอย่างเต็มที่ และแนะนำย่ีห้อรวมทั้ง

ผลิตภัณฑ์ให้คนอื่นได้รู้จัก


ท่านจะต้องทำให้ความเป็นเลิศทีมุ่่งเน้นลูกค้า เป็นมุมมองความเป็นเลิศเชิงกลยุทธ์ประการหนึ่งของ

องค์กร โดยมุ่งเน้นทีป่ัจจัยขับเคลื่อนที่มีผลต่อความผูกพันของลูกค้า ตลาดใหม่ และส่วนแบ่งตลาด 

ซึ่งทั้งสามสิ่งนี้เป็นปัจจัยที่สำคัญต่อความสามารถในการแข่งขัน การทำกำไร และความย่ังยืนของ

องค์กร
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ไม่มีลูกค้า


ย่อมไม่มีเรา


ที่สำคัญ


ความเป็นเลิศ


ลูกค้าเป็นคนบอก



เกณฑ์ TQA แบ่งระบบการมุ่งเน้นลูกค้าเป็น 2 หัวข้อ คือ 3.1 ความคาดหวังของลูกค้า และ 3.2 การ

สร้างความผูกพันกับลูกค้า รูปนี้แสดงรายละเอียด หัวข้อ 3.1 ความคาดหวังของลูกค้า
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การจัดการด้านความคาดหวังของลูกค้า ประกอบด้วยกระบวนการใหญ่ๆ 3 กระบวนการ คือ 

กระบวนการรับฟังลูกค้าเพ่ือเรียนรู้ความต้องการและความคาดหวังของพวกเขา จากนั้นนำมา

จำแนกและกำหนดกลุ่มลูกค้าและตลาดที่เราสนใจ นำมาสู่กระบวนการสุดท้ายคือ วางแผนด้าน

ผลิตภัณฑ์ สินค้า และบริการเพ่ือตอบสนองให้ตรงหรือเหนือกว่าความคาดหวังของพวกเขา


เรามาเริ่มที่การรับฟังลูกค้าเพ่ือเรียนรู้ความต้องการกันก่อน


3.1 ก 1 กระบวนการรับฟังลูกค้าในปัจจุบัน


ความรู้เก่ียวกับลูกค้า กลุ่มลูกค้า ส่วนตลาด ทั้งลูกค้าปัจจุบัน ในอดีต และ

ลูกค้าในอนาคต จะช่วยให้ท่าน สามารถนำเสนอผลิตภัณฑ์ที่เหมาะสม วาง

กลยุทธ์ทางการตลาดที่เหมาะสม พัฒนาวัฒนธรรมที่มุ่งเน้นลูกค้ามากขึ้น 

พัฒนาธุรกิจใหม่  รวมทั้งนวัตกรรมเพ่ือตอบสนอง และทำให้มั่นใจว่าองค์กร

จะมีความย่ังยืน ความเป็นเลิศทีมุ่่งเน้นลูกค้า จึงเริ่มต้นจากการเรียนรู้และรับ

ฟังลูกค้า เพ่ือค้นหา “เสียงของลูกค้า” (Voice of Customer หรือ Customer 

Insight)


ท่านจะต้องไม่เข้าใจคลาดเคลื่อนว่า “เสียงของลูกค้า” หมายถึง การรับฟังเฉพาะคำบ่น ข้อร้องเรียน 

หรือข้อเสนอแนะของลูกค้าเท่านั้น แต่ “เสียงของลูกค้า” หมายถึง กระบวนการในการเฟ้นหา

สารสนเทศที่เก่ียวกับลูกค้า ซึ่งต้องเป็นกระบวนการเชิงรุก สร้างสรรค์ และต่อเนื่อง เพ่ือเฟ้นหาความ

ต้องการ ความคาดหวังและความปรารถนาของลูกค้า ทั้งที่ลูกค้าแสดงออกมาอย่างชัดเจน หรือไม่

ชัดเจน หรือที่คาดการณ์ไว้ โดยมีเป้าหมายเพ่ือให้ลูกค้าเกิดความผูกพัน ประกอบด้วยการรวบรวม

และการบูรณาการข้อมูลต่างๆ ของลูกค้า เช่น ข้อมูลที่ได้จากการสำรวจวิจัยตลาดและผู้บริโภค ผล

จากการสอบถามกลุ่มตัวอย่าง ความคิดเห็นจากบล็อกและสื่อสังคมออนไลน์อื่นๆ ข้อมูลการรับ

ประกัน สารสนเทศด้านการตลาดและขาย ข้อมูลที่ได้จากการสังเกตพฤติกรรมลูกค้า และข้อมูลการ

ร้องเรียนที่มีผลต่อการที่ลูกค้าจะตัดสินใจซื้อและตัดสินใจผูกสัมพันธ์


สารสนเทศที่ได้จากระบบการรับฟังเสียงของลูกค้า ที่ท่านจัดให้มีขึ้น จะต้อง

เป็นสารสนเทศ ทีท่่านสามารถนำไปใช้ดำเนินการต่อได้ (Actionable) เช่น 

ทำให้ทราบคุณลักษณะของผลิตภัณฑ์/บริการที่ลูกค้าต้องการ ทำให้ทราบ

ความต้องการและความคาดหวังที่อาจเปลี่ยนแปลงไป ทำให้ทราบอุปสงค์หรือ

ปริมาณความต้องการสินค้า ทำให้ทราบปัจจัยทีส่่งผลต่อการตัดสินใจซื้อหรือ

ไม่ซื้อผลิตภัณฑ์ ทำให้ทราบสิ่งที่เป็นความชื่นชอบพิเศษของลูกค้า ในการ

สร้างความสัมพันธ์ ซึ่งจะช่วยให้ท่านสามารถนำไปเชื่อมโยงกับการวางแผน

ปรับปรุงผลิตภัณฑ์ บริการ และกระบวนการทางธุรกิจที่สำคัญ การประเมินความสัมพันธ์ระหว่าง
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เสียงจากลูกค้า


คือเสียงจาก


สวรรค์

กลยุทธ์


ในการรับฟังที่ดี 


จะทำให้ท่าน

ได้ยินเสียงจาก

สวรรค์ชัดยิ่งข้ึน



ต้นทุนกับรายได้ เพ่ือกำหนดเป้าประสงค์ในการปรับปรุงและจัดลำดับความสำคัญในการ

เปลี่ยนแปลง ท่านจึงต้องจัดกระบวนการรับฟังเสียงของลูกค้าให้ดี ไม่เช่นนั้น อาจทำให้ท่านได้ข้อมูล 

สารสนเทศที่มีประโยชน์น้อย ไม่สามารถใช้ในการปรับปรุงผลิตภัณฑ์ บริการ กลยุทธ์และ

กระบวนการทางธุรกิจที่สำคัญของท่านได้ ซึ่งเป็นการเสียเวลาและทรัพยากรโดยเปล่าประโยชน์


ท่านจะต้องดำเนินการในเรื่องนี้อย่างเป็นกระบวนการ นั่นคือ กำหนดผู้รับผิดชอบที่ชัดเจน มอบ

หมายให้ผู้รับผิดชอบเหล่านั้น คัดเลือกกลยุทธ์และวิธีการที่มีประสิทธิผล ในการรับฟังและค้นหา

เสียงของลูกค้า ข้อมูลที่ได้ทั้งหมดจะต้องถูกนำมาวิเคราะห์ เพ่ือใช้ประโยชน์ในการปรับปรุง

ผลิตภัณฑ์ บริการ การทำตลาด การสร้างนวัตกรรม การสร้างความสัมพันธ์กับลูกค้า ตลอดจน 

ปรับปรุงกระบวนการทางธุรกิจ และกระบวนการทำงานต่างๆ ให้สามารถตอบสนองลูกค้าและตลาด

ได้อย่างมีประสิทธิภาพย่ิงขึ้น นอกจากนี้ จะต้องนำเป็นปัจจัยนำเข้าที่สำคัญประการหนึ่งประกอบใน

การวางแผนกลยุทธ์ทางธุรกิจของท่านด้วย


ในการกำหนดกลยุทธ์และวิธีการในการรับฟังและค้นหาเสียงของลูกค้า ท่านมีสิ่งที่ต้องคำนึงถึงดัง

ต่อไปนี้


1. ท่านจะต้องมีวิธีการในการรับฟังลูกค้า ที่ครอบคลุมกลุ่มลูกค้า และส่วนตลาดที่สำคัญให้

ครบถ้วนทุกกลุ่ม โดยใช้วิธีการที่เหมาะสมและมีประสิทธิผลสำหรับแต่ละกลุ่ม วิธีการที่ใช้

ควรเป็นเชิงรุกมากกว่าตั้งรับ เพ่ือสร้างความมั่นใจว่าท่านสามารถเรียนรู้ความต้องการ 

ความคาดหวัง และเสียงของลูกค้าได้ครบถ้วนในทุกกลุ่มลูกค้าและตลาดที่มีความสำคัญต่อ

ความสำเร็จของธุรกิจ


2. ในสังคมปัจจุบัน สื่อสังคมออนไลน์ และเทคโนโลยีบนเว็บ เป็นที่นิยมอย่างแพร่หลาย และมี

อิทธิพลมากขึ้นในการทำตลาดและธุรกิจ ท่านจึงควรคำนึงถึงความจำเป็นที่จะใช้ประโยชน์

จาก สื่อสังคมออนไลน์ และเทคโนโลยีบนเว็บ ในการรับฟังลูกค้า


3. เนื่องจากความต้องการ และความคาดหวังของลูกค้าในแต่ละกลุ่ม มีความแตกต่างกัน ใน

ระหว่างวงจรชีวิตของการเป็นลูกค้า (Customer Life Cycle) คือ ตั้งแต่ก่อนการขาย 

ระหว่างการขาย หลังการขาย เป็นลูกค้าประจำที่ภักดี ไปจนกระทั่งช่วงสุดท้าย คือ ลูกค้า

ตีจากหรือยุติความสัมพันธ์ กลยุทธ์และวิธีการในการรับฟังและค้นหาเสียงของลูกค้าของ

ท่าน จึงต้องจัดให้ครอบคลุมวงจรชีวิตของการเป็นลูกค้าเหล่านี้ เพ่ือที่จะทำให้ได้ข้อมูล ที่

สามารถตอบสนองได้ตรงความต้องการ ที่อาจแตกต่างกันในแต่ละช่วงชีวิตได้อย่างมี

ประสิทธิภาพที่สุด


4. ในยุคปัจจุบัน ที่มีข้อมูลข่าวสารมาก มีการใช้เทคโนโลยีดิจิตอลอย่างแพร่หลาย ท่าน

สามารถใช้การวิเคราะห์ข้อมูลลูกค้า เพ่ือค้นหาการเปลี่ยนแปลงด้านพฤติกรรมการบริโภค 

การใช้งาน ตลอดจนความต้องการที่เปลี่ยนแปลงไป
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5. ท่านจะต้องมีวิธีการที่ทำให้ทราบความคิดเห็นของลูกค้า ต่อผลิตภัณฑ์และบริการของท่าน 

บริการสนับสนุนลูกค้าหรือบริการหลังการขายของท่าน ตลอดจนการทำธุรกรรมต่างๆที่

ลูกค้ามีปฏิสัมพันธ์กับท่าน เช่น ความคิดเห็นของลูกค้าต่อผลิตภัณฑ์ภายหลังการวางตลาด 

ความคิดเห็นต่อ packaging ผลการใช้ผลิตภัณฑ์ ความคิดเห็นต่อบริการหลังการขาย 

ความรู้สึกต่อ call center ความคิดเห็นต่อกระบวนการรับชำระค่าบริการ ผลการส่งมอบ

สินค้าของท่านในแต่ละ Lot เป็นต้น เพ่ือทำให้ท่านได้ข้อมูลที่สามารถตอบสนองได้ทันที เช่น 

นำมาปรับปรุงผลิตภัณฑ์ บรรจุภัณฑ์ บริการ ตลอดจนกระบวนการทำงานได้อย่างรวดเร็ว 

เพ่ือการพัฒนาที่ไม่หยุดนิ่งและป้องกันข้อร้องเรียนของลูกค้า


กระบวนการรับฟังลูกค้าและเสียงของลูกค้า ต้องเป็นกระบวนการที่ต่อเนื่อง 

ทำเป็นประจำ เป็นส่วนหนึ่งของกลไกปกติของการทำงาน รวมทั้ง ท่านจะต้อง

คอยหมั่นปรับกลยุทธ์และวิธีการในการรับฟังเหล่านี้ ให้ทันต่อทิศทางและ

ความต้องการของธุรกิจอยู่เสมอ นั่นคือ ให้ทันกับสถานการณ์การแข่งขัน ทัน

ต่อเทคโนโลยีใหม่ ที่อาจเกิดขึ้น ทันต่อกลยุทธ์ทางธุรกิจขององค์กร ตลอดจน

กลุ่มลูกค้าและส่วนตลาดที่อาจเปลี่ยนแปลงไป


กลยุทธ์ในการรับฟังลูกค้าทีท่่านอาจเลือกได้ อาทิ การสำรวจความต้องการ การวิจัยลูกค้าและตลาด 

Focus Group การเข้าเย่ียมพบปะลูกค้า การรับ Feed Back จากลูกค้า การเข้าร่วมวางแผนกับ

ลูกค้า การทำงานบูรณาการอย่างใกล้ชิดกับลูกค้ารายสำคัญ การใช้ข้อร้องเรียน การทำ Data 

Mining การสังเกตพฤติกรรมลูกค้า เพ่ือทำความเข้าใจคุณลักษณะที่สำคัญของผลิตภัณฑ์/บริการ ที่

ควรได้รับการปรับปรุง การสอบถามความเห็นภายหลังให้บริการเสร็จสิ้น เป็นต้น


รูปนี้แสดงตัวอย่างกระบวนการรับฟังและใช้ประโยชน์เสียงของลูกค้า ของ IMRF
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ยิ่งรับฟัง 


ยิ่งใกล้ชิด


ยิ่งเข้าใจ


เสียงจากสวรรค์


ได้ชัดเจนมากข้ึน



รูปนี้แสดงตัวอย่างการเรียนรู้ลูกค้าของ Stellar


3.1 ก 2 กระบวนการรับฟังลูกค้าในอนาคต


ลูกค้าในอนาคต เป็นกลุ่มลูกค้าที่มีความสำคัญต่อการขยายธุรกิจ ผู้ที่มี

ศักยภาพในการเป็นลูกค้าในอนาคต ประกอบด้วย 1. กลุ่มที่เคยเป็นลูกค้าใน

อดีต 2. กลุ่มที่เป็นลูกค้าของคู่แข่ง และ 3. กลุ่มลูกค้าที่ยังไม่มีใครจับจอง 


เพ่ือให้สามารถเห็นโอกาสทางธุรกิจ ได้อย่างครอบคลุม กลยุทธ์และวิธีการ

ในการรับฟังลูกค้า เพ่ือค้นหา “เสียงของลูกค้า” ของท่าน จึงจำเป็นต้อง

ดำเนินการ ให้ครอบคลุมลูกค้ากลุ่มเหล่านี้ให้ครบถ้วน
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ตลาดที
่

ไม่มีใครจับจอง


คือตลาดที่


ไม่มีการแข่งขัน



วิธีการที่ท่านอาจเลือกใช้ได้ อาทิ การสำรวจตลาดคู่แข่ง การสัมภาษณ์ลูกค้าในอดีตที่ตีจากไป การ

วิเคราะห์การได้หรือเสียลูกค้า โดยเปรียบเทียบกับคู่แข่ง หรือองค์กรอื่นๆที่ขายผลิตภัณฑ์ที่คล้ายคลึง

กันที่สามารถทดแทนสินค้าเราได้ การศึกษาแนวโน้มพฤติกรรมของลูกค้าในอนาคต การศึกษาลูกค้า

กลุ่มที่รีรอ ยังไม่ใช้ผลิตภัณฑ์ของท่าน เป็นต้น


ทำนองเดียวกันกับการรับฟังกลุ่มลูกค้าในปัจจุบัน กระบวนการรับฟังลูกค้าและเสียงของลูกค้าใน

อนาคตของท่าน จะต้องเป็นกระบวนการที่ต่อเนื่อง ทำเป็นประจำ เป็นส่วนหนึ่งของกลไกปกติของ

การทำงาน ครอบคลุมข้อมูลทั้งด้านความคิดเห็นต่อผลิตภัณฑ์/บริการ บริการสนับสนุน ตลอดจน

การทำธุรกรรมหรือมีปฏิสัมพันธ์กับท่าน รวมทั้ง ท่านจะต้องมีวิธีการที่แน่นอนในการนำสารสนเทศที่

ได้ ไปใช้พัฒนาผลิตภัณฑ์/บริการ บริการสนับสนุน การทำตลาด ตลอดจนการปรับกลยุทธ์และ

กระบวนการทางธุรกิจของท่าน และอย่าลืมหมั่นทบทวนวิธีการเหล่านี้ให้ทันต่อการเปลี่ยนแปลง

ทิศทาง และความต้องการของธุรกิจด้วย


รูปนี้แสดงการเรียนรู้ความต้องการลูกค้าทั้งปัจจุบันและอนาคตของ Elevations Credit Union
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3.1 ข 1 กระบวนการจำแนกลูกค้า


การจำแนกกลุ่มลูกค้า และส่วนตลาด ตลอดจนการคัดเลือกกลุ่มลูกค้า

และตลาดเป้าหมาย ถือเป็นส่วนหนึ่งของการวางแผนกลยุทธ์ทางธุรกิจ

ขององค์กร หากท่านแบ่งกลุ่มลูกค้าไม่เหมาะสม จับตลาดเป้าหมายผิด

พลาด ย่อมส่งผลกระทบต่อความสำเร็จด้านการตลาดขององค์กรอย่าง

แน่นอน ท่านจึงจำเป็นต้องมีแนวคิดเชิงกลยุทธ์ นั่นคือ การแบ่งกลุ่มของ

ท่าน จะต้องทำให้ท่านเห็นช่องว่างทางการตลาด โอกาสทางการตลาด 

ทำให้ท่านได้เปรียบในการแข่งขัน และเป็นผู้นำในตลาด (Strategic 

Segmentation)


ในการกำหนดกลุ่มลูกค้า และส่วนตลาด ในภาพรวม ท่านควรนำข้อมูลที่เก่ียวข้องกับลูกค้าและ

ตลาด ข้อมูลด้านผลิตภัณฑ์ ข้อมูลด้านลูกค้าของคู่แข่ง และลูกค้าในอนาคตที่ยังไม่มีใครจับจอง มา

วิเคราะห์ด้วยวิธีการต่างๆที่มีประสิทธิผล เพ่ือกำหนดกลุ่มลูกค้าและตลาดที่มีอยู่ในปัจจุบันให้เหมาะ

สม และค้นหากลุ่มลูกค้าหรือตลาดที่กำลังจะเกิดใหม่ ผ่านการวิจัยตลาด การวิเคราะห์ข้อมูลขนาด

ใหญ่ (Big Data analysis) การทำนายตลาดในอนาคต (Market Prediction) เพ่ือเตรียมวางแผน

สำหรับการทำตลาดของท่านรองรับอนาคต


เนื่องจากกลุ่มลูกค้าและตลาดในปัจจุบัน มีพลวัตรสูง เปลี่ยนแปลงรวดเร็ว ลองนึกภาพ ถ้าเราเป็น

บริษัทขายคอมพิวเตอร์ในอดีต เราอาจจำแนกกลุ่มลูกค้าออกเป็น กลุ่มคอมพิวเตอร์ตั้งโต๊ะ กลุ่ม

คอมพิวเตอร์โน้ตบุ๊ค และกลุ่มอุปกรณ์เสริมทั้งหลาย แต่ในยุคนี้ หากไม่เพ่ิม กลุ่ม Mobile เข้าไป คง

ตกยุคแน่นอน หรือยุคนี้ ถ้าท่านไม่คำนึงลูกค้าในโลกดิจิตอล โลกออนไลน์ เครือข่ายสังคมออนไลน์ 

ท่านอาจเสียโอกาสในการทำธุรกิจ ดังนั้นท่านจะต้องหมั่นทบทวนการกำหนดกลุ่มลูกค้าและส่วน

ตลาด ให้ทันต่อทิศทางและการเปลี่ยนแปลง ทั้งด้านความต้องการ ความนิยมของลูกค้า ตลอดจน

เทคโนโลยี และนวัตกรรมต่างๆด้านสินค้า บริการ และช่องทางจำหน่ายใหม่  ที่เกิดขึ้นทั้งจากตัวเรา

เอง และจากคู่แข่ง ดุจคลื่นในทะเลที่ไม่มีวันจบสิ้น เพ่ือทำให้ท่านสามารถวางแผนกลยุทธ์ทางการ

ตลาดและธุรกิจได้อย่างมีประสิทธิภาพทั้งในปัจจุบันและอนาคต


นอกจากกลุ่มลูกค้าและส่วนตลาดในภาพรวมแล้ว ท่านจะต้องมีกระบวนการและวิธีการที่ดีในการ

วิเคราะห์เพ่ือคัดเลือกและกำหนดกลุ่มลูกค้าและตลาดเป้าหมายที่ท่านจะเสนอสินค้าหรือบริการ 

เช่น นำข้อมูลด้านลูกค้าและตลาด ข้อมูลลูกค้าของคู่แข่ง ข้อมูลลูกค้าที่ไม่มีใครจับจอง วิเคราะห์ 

หรือใช้ Data Aalytics ช่วยค้นหาตลาดที่เปลี่ยนแปลงไป ตลาดเกิดใหม่ ตลาดที่มีศักยภาพใน

อนาคต มากำหนดกลุ่มลูกค้าและตลาดเป้าหมายที่เป็นไปได้ และคัดเลือกโดยใช้เครื่องมือวิเคราะห์

ที่เหมาะสม เช่น Market Attractiveness Analysis, GE Matrix Analysis เป็นต้น
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ผู้นำตลาด จะสร้าง

ส่วนตลาดของพวก

เขาข้ึนมาเอง ในขณะ

ทีผู่้ตาม จะคอยวิ่งไล่

ตามส่วนตลาดที่คน

อื่นสร้างข้ึน



อย่าลืมทำให้การจำแนกกลุ่มลูกค้าและส่วน

ตลาด ตลอดจน การคัดเลือกลูกค้าและตลาด

เป้าหมาย เป็นกระบวนการ นั่นคือ มผีู้รับผิด

ชอบที่ชัดเจน มีการดำเนินการที่เป็นวงรอบ

ชัดเจน และมีการทบทวนเพ่ือปรับปรุงให้ทันต่อ

การเปลี่ยนแปลงอย่างสม่ำเสมอ โดยใช้การ

วิเคราะห์ข้อมูลและสารสนเทศจากเสียงของ

ลูกค้า


รูปนี้ แสดงตั วอย่ าง วิ ธีจำแนกลูกค้ าของ 

Elevations Credit Union


3.1 ข 2 กระบวนการคิดค้นผลิตภัณฑ์/บริการ


การสร้างความผูกพันกับลูกค้า เริ่มต้นจากการทีท่่านจะต้องมีผลิตภัณฑ์/บริการเสนอขายในตลาดที่

เหมาะสม และมีลักษณะสำคัญที่โดดเด่น โดนใจลูกค้า และตลาด รวมทั้งมีความแตกต่างจากคู่แข่ง 

หรือบริการขององค์กรอื่น ที่เรียกว่า Points of Difference, Wow Factors หรือ Killing Features


ท่านจะต้องออกแบบหรือสร้างนวัตกรรมของผลิตภัณฑ์/บริการที่ท่านจะเสนอ

ขาย ให้มีลักษณะสำคัญโดยรวมทั้งของผลิตภัณฑ์/บริการ และผลลัพธ์ที่ลูกค้า

ได้รับจากการใช้ผลิตภัณฑ์และบริการของท่าน ทีน่่าประทับใจ โดนใจ และ

สร้างความแตกต่างจากคู่แข่ง (Unique Value Proposition) โดยคำนึงถึง

ตลอดทั้งวงจรชีวิตของผลิตภัณฑ์ และ “ห่วงโซ่การบริโภค” ของลูกค้า นั่นคือ

ไม่ใช่เฉพาะตัวสินค้าเท่านั้น แต่รวมถึงการให้ความรู้แก่ลูกค้า การใช้สินค้า

ของลูกค้า ไปจนถึงการกำจัดสินค้าภายหลังการใช้งาน ในกรณีการบริการก็

ทำนองเดียวกัน ท่านจะต้องออกแบบบริการให้มีความโดดเด่น น่าประทับใจ และแตกต่าง โดยคำนึง

การดูแลลูกค้า ทั้งก่อนรับบริการ ขณะรับบริการ ไปจนกระทั่งภายหลังการให้บริการ


ดังนั้น คุณลักษณะพิเศษที่เป็นจุดเน้นหรือ Unique Value เหล่านี้ นอกจากหมายถึง รูปลักษณ์ การ

ใช้งาน ประโยชน์ใช้สอยของตัวสินค้าและบริการที่แตกต่างแล้วแล้ว อาจรวมถึง คุณค่าที่ลูกค้าได้รับ 

(ซึ่งอาจเป็นคุณค่าที่จับต้องไม่ได้ (intangible value) เช่น ความหรูหรา ความรู้สึกมีหน้ามีตา เป็นที่

ยอมรับแก่ผู้พบเห็น) ราคาที่น่าประทับใจ ความน่าเชื่อถือ ตลอดจน ความเร็วในการตอบสนอง การ

ใช้งานง่าย การส่งมอบ ข้อกำหนดเก่ียวกับการใช้และกำจัดวัตถุอันตราย การสนับสนุนลูกค้าหรือ

การบริการด้านเทคนิค รวมทั้งความสัมพันธ์ระหว่างตัวแทนขายกับลูกค้าที่เหนือกว่า และปัจจัยอื่นๆ
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การทำธุรกิจ


เป็นเรื่องของ

นวัตกรรมสินค้า


และการทำตลาด



ที่ลูกค้าอาจให้ความสำคัญ เช่น การรักษาความลับ และความปลอดภัยของข้อมูลส่วนตัวของลูกค้า 

เป็นต้น สิ่งที่สำคัญก็คือ ท่านจะต้องแน่ใจว่า จุดมุ่งเน้นหรือจุดขายเหล่านี้ ส่งผลต่อความนิยมของ

ลูกค้า และความภักดีของลูกค้าต่อสินค้าและตราสินค้าของท่าน


เพ่ือให้ท่านสามารถคิดค้นและกำหนดผลิตภัณฑ์/บริการที่จะเสนอขายในตลาดได้อย่างมี

ประสิทธิภาพ สิ่งที่ท่านจะต้องดำเนินการประกอบด้วย


1. ท่านจะต้องมีวิธีการที่มีประสิทธิผล ในการกำหนดความต้องการสำคัญของลูกค้าและ

ตลาด (Customer & Market Requirement) สำหรับผลิตภัณฑ์และบริการ นั่นหมายถึงว่า 

ท่านจะต้องมีกระบวนการค้นหาเสียงของลูกค้าที่ดี(หัวข้อ 3.1ก) มีการวิเคราะห์ความ

ต้องการของลูกค้าที่ดี สามารถคาดการณ์ความต้องการ ความคาดหวังสำคัญของลูกค้าและ

ตลาดได้อย่างถูกต้อง แม่นยำ โดยเฉพาะอย่างย่ิง ในด้านคุณลักษณะสำคัญของผลิตภัณฑ์

และบริการที่พึงประสงค์ของลูกค้าและตลาด เพ่ือประโยชน์ในการคิดค้น ออกแบบ และ

สร้างนวัตกรรมด้านสินค้าและบริการ คุณลักษณะสำคัญเหล่านี้ที่ท่านวิเคราะห์ได้ ก็คือ

ความต้องการและความคาดหวังของลูกค้าทีท่่านระบุไว้ในโครงร่างองค์กรนั่นเอง


ท่านอาจใช้ Kano’s Analysis ในการวิเคราะห์ข้อมูลที่ได้จากการสำรวจลูกค้า เพ่ือแยกแยะ

คุณลักษณะที่เป็น Dissatisfier, Satisfier, และ Delighter ซึ่งจะทำให้ท่านเข้าใจความ

ต้องการของลูกค้าชัดเจนขึ้น ท่านอาจใช้แนวทาง Blue Ocean ในการวิเคราะห์ ผ่าน 

Strategy Canvas และทำการวิจัยตลาดเพ่ือยืนยันคุณลักษณะทีท่่านวิเคราะห์ได้ ท่านอาจ

ใช้การวิเคราะห์ Point of Parity และ Point of Difference โดยสำรวจจากลูกค้า เพ่ือค้นหา

ว่าลูกค้ารู้สึกและให้คุณค่าอย่างไร กับคุณลักษณะของผลิตภัณฑ์และบริการเปรียบเทียบ

กับคู่แข่ง ท่านอาจใช้ Quality Function Deployment (QFD) ในการวิเคราะห์ความต้องการ

ของลูกค้าและเชื่อมโยงกลายเป็นคุณลักษณะของผลิตภัณฑ์และบริการที่ต้องการเปรียบ

เทียบกับคู่แข่ง ท่านอาจใช้แนวคิด Design Thinking ค้นหาความคาดหวังลูกค้า จัดทำเป็น 

Customer Persona และนำมาวิเคราะห์ Pain / Gain ผ่าน Value Proposition Canvas 

ก็ได้  ท่านคงต้องเลือกใช้วิธีการที่เหมาะสมกับบริบทของท่าน แต่ที่สำคัญก็คือ คุณลักษณะ

ที่เป็นความต้องการของลูกค้าและตลาด ที่เป็นผลลัพธ์จากการวิเคราะห์ จะต้องมีความ

แม่นยำ มิฉะนั้น หากท่านเดินหน้าสู่การออกแบบและผลิตออกจำหน่ายหรือเปิดให้บริการ 

ท่านอาจประสบความล้มเหลวในการทำตลาดได้


2. ท่านจะต้องมีกระบวนการที่ดีในการวางแผนเพ่ือกำหนดผลิตภัณฑ์ที่ท่านจะให้บริการ ใน

ตลาดและกลุ่มลูกค้าที่ท่านหมายตาไว้ ถ้าจะกล่าวให้ง่าย ท่านจะต้องมีวิธีการที่ดีในการ

วิเคราะห์ วางแผนเพ่ือกำหนด “The right product to the right market at the right time” 

ขั้นตอนนี้ควรเป็นส่วนหนึ่ีงของการทำแผนการตลาด ซึ่งก็คือแผนปฏิบัติการขององค์กร
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นั่นเอง การกำหนดผลิตภัณฑ์เพ่ือทำตลาด ท่านควรคำนึงถึงทั้งการรักษาตลาดเดิม การ

ขยายตลาดเดิม การรุกเข้าตลาดใหม่ เครื่องมือที่ท่านอาจใช้วิเคราะห์ เช่น Ansoff Matrix 

เป็นต้น รูปนี้แสดงตัวอย่างการกำหนดผลิตภัณฑ์สำหรับตลาดกลุ่มต่างๆของ ARDEC


รูปนี้แสดงตัวอย่างกระบวนการกำหนดผลิตภัณฑ์ของ Elevations Credit Union
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3. ท่านจะต้องมีกระบวนการคิดค้น และสร้างนวัตกรรมของผลิตภัณฑ์ สินค้า และบริการที่มี

ประสิทธิผล สามารถตอบสนองคุณลักษณะที่เป็นความต้องการของลูกค้าและตลาดที่ค้นหา

มาได้ รวมทั้งสามารถทำให้ลูกค้ารู้สึกเกินความคาดหมาย และสร้างความแตกต่างจากคู่

แข่งได้ บางองค์กรกำหนดให้ต้องมี “Wow Factor” หรือปัจจัยที่ทำให้ลูกค้าต้องร้อง ว้าว ทุก

ครั้งที่ออกผลิตภัณฑ์หรือบริการใหม่ เพ่ือดึงดูดความสนใจของลูกค้าและตลาด เป็นต้น


ท่านจะต้องดำเนินการในเรื่องนี้อย่างเป็นกระบวนการ มีผู้รับผิดชอบ และขั้นตอนที่ชัดเจน

ในการคิดค้นและสร้างนวัตกรรมด้านผลิตภัณฑ์ สินค้า และบริการ เช่น อาจเริ่มจาก การนำ

คุณลักษณะที่ลูกค้าและตลาดคาดหวัง ผนวกกับจุดเด่นที่เป็นคุณค่าพิเศษที่ตั้งใจสร้างให้

แตกต่าง (Unique Value Proposition) มากำหนดเป็น Product Concept นำไปวิจัยตลาด

เพ่ือทดสอบการยอมรับ จากนั้น ช่วยกันค้นหาความเป็นไปได้เชิงเทคนิค และเชิงพาณิชย์ 

ภายหลังการทดสอบความเป็นไปได้ และได้รับการอนุมัติจากผู้บริหารระดับสูงแล้ว ก็เริ่ม

ออกแบบและทดลองทำสินค้าต้นแบบ ดำเนินการทดสอบคุณลักษณะจนกระทั่งสามารถ

บรรลุข้อกำหนดทีต่้องการ หรือเหนือกว่า แล้วนำผลิตภัณฑ์ต้นแบบทดสอบกับตลาดอีกครั้ง 

เพ่ือหาทางปรับปรุงแก้ไข จนกระทั่งได้ผลิตภัณฑ์ สินค้า และบริการที่มีความสมบูรณ์เพียง

พอ พร้อมทำตลาด เป็นต้น บางองค์กรใช้การร่วมมือกับลูกค้า ขณะที่บางองค์กร ใช้ความ

ร่วมมือกับลูกค้า พันธมิตรและผู้ส่งมอบในการสร้างนวัตกรรมของสินค้าและบริการ (Co-

Development) ท่านอาจต้องพิจารณาทางเลือกเหล่านี้ประกอบในการคิดค้น และสร้าง

นวัตกรรมของสินค้าและบริการของท่านเช่นกัน (เรื่องราวขั้นตอนการออกแบบและสร้าง

นวัตกรรมของผลิตภัณฑ์ ให้รายงานไว้ในหัวข้อ 6.1 ก)


สิ่งทีท่่านจะต้องดำเนินการเพ่ิมเติมก็คือ หาทางประเมินประสิทธิผลของกระบวนการคิดค้นและสร้าง

นวัตกรรมที่ได้วางระบบไว้ เพ่ือปรับปรุงให้มีประสิทธิผลมากย่ิงขึ้น และทันต่อทิศทางและความ

ต้องการของธุรกิจที่เปลี่ยนแปลงไป ตัวอย่างตัววัดประสิทธิผลของกระบวนการนี้ เช่น ความสำเร็จ

ของผลิตภัณฑ์ที่คิดค้นได้ในตลาด ระยะเวลาตั้งแต่เริ่มสร้างนวัตกรรมจนสามารถออกสู่ท้องตลาด 

(Time to Market) การยอมรับผลิตภัณฑ์ใหม่ของลูกค้า (New Product Acceptance) เป็นต้น


นอกจากนี้ ท่านจะต้องคอยวัดผลสำเร็จด้านคุณลักษณะสำคัญของผลิตภัณฑ์ สินค้า และบริการ ที่

เป็นความต้องการของลูกค้า (ตามที่ระบุไว้ในโครงร่างองค์กร) ตัววัดเหล่านี้ จะต้องมีการเทียบเคียง

กับคู่แข่งและคู่เปรียบเทียบที่เหมาะสม แสดงผลไว้ในหัวข้อ 7.1 ก และเป็นส่วนหนึ่งของระบบวัดผล

ขององค์กร ทีท่่านต้องให้ความสำคัญ และติดตามอย่างสม่ำเสมอเพ่ือพัฒนาให้ดีขึ้นอย่างต่อเนื่อง


หากท่านดำเนินการถึงตรงนี้ ท่านก็จะมีกลุ่มลูกค้าและตลาดเป้าหมาย ผลิตภัณฑ์และบริการที่ท่าน

ตั้งใจจะจำหน่ายและให้บริการในตลาดที่ท่านหมายตาไว้ ถัดไปคือการทำให้ได้มาซึ่งรายได้ ยอด

ขาย การสร้างประสบการณ์ที่ประทับใจ เพ่ือให้ลูกค้าผูกพัน และภักดีต่อแบรนด์ของท่าน ทำให้ท่าน
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ชนะในการแข่งขัน และครองส่วนแบ่งตลาดได้อย่างมั่นคง เรื่องราวเหล่านี้คือวัตถุประสงค์ของเกณฑ์ 

TQA ข้อ 3.2 นั่นเอง รูปนี้แสดงรายละเอียดเกณฑ์ TQA ข้อ 3.2 ความผูกพันของลูกค้า 
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จากเกณฑ์หัวข้อนี้ จะพบว่า การทำให้ลูกค้าผูกพัน ประกอบด้วยกระบวนการใหญ่ๆสาม

กระบวนการ คือ 


• กระบวนการทำให้ลูกค้าได้รับประสบการณ์ท่ีดีจากเรา ซึ่งประกอบด้วยกระบวนการ

ย่อย คือ กระบวนการจัดการความสัมพันธ์กับลูกค้า กระบวนการดูแลลูกค้าให้ได้รับความ

สะดวกสบายและประทับใจในการเข้าถึง ข้อข้อมูล และใช้บริการเรา กระบวนการจัดการ

ข้อร้องเรียน และกระบวนการที่ทำให้ลูกค้ารู้สึกว่าได้รับการปฏิบัติที่เป็นธรรม


• กระบวนการประเมินความพึงพอใจ ความไม่พอใจ และความผูกพัน เพ่ือทำให้เรา

ทราบความรู้สึกของลูกค้าที่มตี่อเรา และต่อคู่แข่งของเรา หรือทางเลือกอื่นที่อาจทดแทน

เราได้


• กระบวนการนำข้อมูลและสารสนเทศด้านลูกค้าและตลาดมาใช้ พัฒนาการทำตลาด 

การดูแลลูกค้า การพัฒนาผลิตภัณฑ์ บริการ ตลอดจนการปฏิบัติการของเราให้ดีขึ้นอย่าง

ต่อเนื่อง


เรามาลงรายละเอียดทีละกระบวนการ


3.2 ก 1 กระบวนการจัดการความสัมพันธ์กับลูกค้า


ก่อนอื่นท่านจะต้องไม่มองความหมายของคำว่า “การสร้างและจัดการความสัมพันธ์กับลูกค้า” หรือ 

Customer Relationship Management - CRM เป็นเพียงกิจกรรมหรือ Software ที่รวบรวมข้อมูล

สารสนเทศของลูกค้า แล้วปรับแต่งบริการให้เหมาะกับลูกค้าเฉพาะราย และเป็นเพียงหน้าที่ของ

แผนกดูแลลูกค้าเท่านั้น การมองเช่นนั้น เป็นการมองที่แคบ


แท้จริงแล้ว “การสร้างและจัดการความสัมพันธ์กับลูกค้า” เป็นกลยุทธ์ขององค์กรในการดำเนินการ

กับทั้งลูกค้าทีมุ่่งหวัง และลูกค้าที่มีอยู่ในปัจจุบัน ซึ่งประกอบด้วย ทั้ง การสื่อสารโฆษณาเพ่ือแนะนำ

สินค้าและบริการ การขายและสร้างรายได้ การทำตลาด การขยายตลาด การสร้างตราสินค้า การ

บริการลูกค้า การจัดบริการสนับสนุนต่างๆ ตลอดจนกิจกรรมการตลาดที่มุ่งสร้างความภักดีและยก

ระดับความผูกพันของลูกค้า ตลอดจนการสร้างแบนรด์ ถ้าจะกล่าวอย่างง่ายๆ “การสร้างและจัดการ

ความสัมพันธ์กับลูกค้า” ก็คือการวางกลยุทธ์ด้านการตลาดทั้งหมดนั่นเอง การดำเนินการเรื่องนี้จึง

ควรเป็นแนวคิดและวิธีการเชิงกลยุทธ์ ทีมุ่่งสร้างรายได้ ยอดขาย เพ่ิมจำนวนลูกค้า สัดส่วนตลาด 

และยกระดับความผูกพันและความภักดีของลูกค้า


เป้าประสงค์ของ “การสร้างและจัดการความสัมพันธ์กับลูกค้า” (หรืออาจจะเรียกว่าเป้าประสงค์

ทางการตลาดก็ได้) จึงประกอบด้วยทั้ง
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1. การค้นหา ดึงดูด ได้มาซึ่งลูกค้า รวมทั้ง การดึงลูกค้าในอดีตให้กลับมา และทำให้ได้ส่วน

แบ่งตลาดเพ่ิม (Acquire Customer and Build Market Share)


2. การรักษาลูกค้า สร้างความพึงพอใจ และทำให้ลูกค้าเหนือความคาดหวัง เพ่ือเป็นการรักษา

ฐานลูกค้าให้มั่นคง (Retain, Satisfy and Delight Customer)


3. การเพ่ิมความภักดี และความผูกพันของลูกค้าที่มตี่อสินค้า บริการ และตราสินค้า (Brand) 

ของท่าน เพ่ือขยายฐานกลุ่มลูกค้าที่ให้การสนับสนุนท่านอย่างเหนียวแน่น (Increase 

Customer Engagement and Brand Loyalty)


ท่านจะต้องดำเนินการในการ “สร้างและจัดการความสัมพันธ์กับลูกค้า” อย่างเป็นกระบวนการ นั่น

คือ มีการกำหนดผู้รับผิดชอบที่ชัดเจน มีการนำข้อมูลสารสนเทศด้านลูกค้า ตลาด คู่แข่งเป็นปัจจัย

นำเข้าประกอบการวางกลยุทธ์และแผนงานด้านการตลาดและจัดการความสัมพันธ์กับลูกค้า มีการ

จัดทำแผนงานและกำหนดวิธีการที่จะใช้ให้ชัดเจน เพ่ือตอบสนองเป้าประสงค์ทางการตลาดทั้งสาม

ด้านข้างต้น  รวมทั้งมีการกำหนดเป้าหมายทีต่้องการในแต่ละด้านให้ชัดเจน อาทิ ส่วนแบ่งตลาด 

ยอดขาย จำนวนลูกค้าใหม่ ความพึงพอใจ อัตราการคงอยู่ของลูกค้า อัตราการซื้อซ้ำ อัตราการบอก

ต่อ สัดส่วนสมาชิกที่มีการบริโภคอย่างสม่ำเสมอ ดัชนีความภักดีต่อแบรนด์ เป็นต้น และมีการ

ติดตามประเมินผลความสำเร็จ เทียบกับเป้าหมาย และคู่แข่ง เพ่ือกลับมาปรับปรุง กลยุทธ์และวิธี

การในการทำตลาดและ “สร้างและจัดการความสัมพันธ์กับลูกค้า” ให้มีประสิทธิผลย่ิงๆขึ้นไป


สิ่งที่ท่านควรคำนึงถึงในการวางกลยุทธ์ และวิธีการด้านการตลาดและสร้างความสัมพันธ์กับลูกค้า

ประกอบด้วย


• การคัดเลือกกลยุทธ์และวิธีการให้เหมาะสมกับแต่ละกลุ่มลูกค้าและส่วนตลาดที่สำคัญของ

ท่าน ท่านจะต้องทบทวนดวู่า กิจกรรมทั้งหมดที่มี ครอบคลุมและมีประสิทธิผลเพียงพอ

สำหรับลูกค้าและตลาดแต่ละกลุ่มหรือไม่ และปรับเปลี่ยนให้เหมาะสม สอดคล้องกับผล

วิเคราะห์ความต้องการและความคาดหวังของแต่ละกลุ่ม

• ในการรักษาลูกค้า และสร้างความพึงพอใจกับลูกค้า อย่าลืมใช้ประโยชน์จากข้อมูลความ

ต้องการและความคาดหวังของลูกค้า ที่จำแนกตามวงจรชีวิตการเป็นลูกค้าของพวกเขา 

(Customer Life Cycle) จะทำให้ท่านสามารถวางกลยุทธ์ และวิธีการในการสร้างความ

สัมพันธ์กับลูกค้า ได้ตรงกับความต้องการในแต่ละช่วงชีวิตของเขาได้ดีย่ิงขึ้น

• นอกจากการติดตามผลลัพธ์ที่ได้แล้ว ท่านควรหาทางเก็บเก่ียวบทเรียนที่ได้รับในการทำ

ตลาดและสร้างความสัมพันธ์กับลูกค้า เพ่ือนำมาแบ่งปัน เรียนรู้ และพัฒนาการทำตลาด

ของท่าน


ในการสร้างความสัมพันธ์กับลูกค้า ไม่ใช่เฉพาะกิจกรรมทางการตลาด เช่น Sale Promotion, 

Marketing Event, Loyalty Program, Membership Program หรือการโฆษณา เท่านั้นทีท่่านจะ
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คิดถึง แต่ท่านควรคำนึงถึงทั้งเรื่องของ 1. กระบวนการที่มีความน่าเชื่อถือ (Process) ซึ่งทำให้ได้

ผลิตภัณฑ์ที่มีคุณภาพสม่ำเสมอ และลูกค้าได้รับบริการที่น่าประทับใจคงเส้นคงวา 2. บุคลากร  

(People) ที่ให้บริการด้วยวัฒนธรรมที่ใส่ใจ มุ่งเน้นความเป็นเลิศที่ลูกค้า และ 3. เทคโนโลยี 

(Technology) ที่เหมาะสม มีประสิทธิภาพ เป็นที่นิยม ทันต่อยุคสมัย


นอกจากนี้ ท่านควรคิดถึงการจับมือเป็นพันธมิตร และร่วมมืออย่างใกล้ชิดกับลูกค้า โดยเฉพาะอย่าง

ย่ิงลูกค้ารายสำคัญ เป็นส่วนหนึ่งของกลยุทธ์ด้านการสร้างความสัมพันธ์กับลูกค้าด้วย


รูปต่อไปนี้แสดงตัวอย่างการสร้างและจัดการความสัมพันธ์กับลูกค้าของ MESA
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รูปนี้แสดงตัวอย่างการสร้างและจัดการความสัมพันธ์กับลูกค้าของ CAMC


3.2 ก 2 กระบวนการจัดบริการสนับสนุนลูกค้าเพื่อให้ลูกค้าได้รับความสะดวกสบายและ

ประทับใจในการเข้าถึง ขอข้อมูล และใช้บริการ ตลอดจนให้ Feedback





การสนับสนุนลูกค้า หมายถึง กลไกหรือบริการที่ช่วยให้ลูกค้าสะดวกที่จะทำ

ธุรกิจหรือใช้บริการของท่าน เป้าประสงค์ของการมีบริการสนับสนุนลูกค้า ก็เพ่ือ

ทำให้ลูกค้าได้รับความสะดวกสบายในการติดต่อกับท่าน ขอข้อมูลจากท่าน 

ขอรับความช่วยเหลือจากท่าน ทำธุรกรรมต่างๆกับท่าน เช่นสั่งซื้อสินค้า หรือ

ชำระค่าบริการ หรือแม้แต่ให้ข้อมูลป้อนกลับในเรื่องสินค้าและบริการแก่ท่าน 

ทำให้ท่านสามารถสนองตอบต่อความต้องการและความคาดหวังได้ทันท่วงท
ี
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จุดสัมผัสบริการ 

คือจุดที่ทำให้

ลูกค้ารู้สึกพอใจ 

หรือไม่พอใจกับ

การบริการ



ในการสร้างความผูกพันกับลูกค้า กระบวนการสนับสนุนลูกค้า มีความสำคัญที่ไม่ย่อหย่อนกว่าตัว

สินค้า ผลิตภัณฑ์และบริการ ท่านจะต้องจัดให้มีบริการสนับสนุนลูกค้าทีน่่าประทับใจ และเมื่อลูกค้า

ได้มาสัมผัสกับบริการสนับสนุนเหล่านี้แล้ว จะต้องได้รับประสบการณ์ที่ดี และน่าประทับใจ ไม่แพ้

ตัวสินค้าและบริการ ท่านลองนึกภาพบริษัทที่ขายรถยนต์สมรรถนะสูง น่าประทับใจ แต่ไม่มีศูนย์

ดูแลลูกค้า ไม่มีศูนย์ซ่อม ไม่มีบริการช่วยเหลือในกรณีฉุกเฉิน ไม่มี Call Center ไม่มี Website / 

Mobile Application ให้ค้นหาข้อมูลหรือใช้บริการ หรือ มี แต่ให้บริการที่น่าผิดหวัง จะซื้ออะหลั่ย

ทดแทนทั้งที ก็ยากเย็นแสนเข็ญ ย่อมยากที่จะประสบความสำเร็จในตลาด


ท่านจะต้องดำเนินการในเรื่องนี้ให้เป็นกระบวนการ ได้แก่ กำหนดให้มผีู้รับผิดชอบที่ชัดเจน สืบค้น

และวิเคราะห์ข้อมูลสารสนเทศที่เป็นความต้องการของลูกค้าและตลาด ตลอดจนสิ่งที่คู่แข่งดำเนิน

การอยู่ เพ่ือนำมาพิจารณากำหนดเป็นบริการหรือวิธีการที่จะให้การสนับสนุนลูกค้า จากนั้น 

ออกแบบบริการสนับสนุนให้สามารถตอบสนองความต้องการและความคาดหวังของลูกค้าให้ได้ ทั้ง

ในแง่ ทำให้ลูกค้าสะดวกที่จะติดต่อ สะดวกที่จะค้นข้อมูล สะดวกที่จะขอความช่วยเหลือกรณีที่

ประสบปัญหาในการใช้สินค้าหรือบริการ สะดวกที่จะติดต่อเพ่ือทำธุรกรรม เช่น สั่งซื้อสินค้า สั่งซื้ออะ

หลั่ย นัดหมายล่วงหน้าเพ่ือขอรับบริการ ชำระค่าบริการ เป็นต้น ตลอดจนสะดวกที่จะให้ข้อมูลป้อน

กลับหรือแจ้งข้อร้องเรียน หลังจากนั้น กำหนดมาตรฐานของการให้บริการสนับสนุนเหล่านี้ ให้

สอดคล้องกับความต้องการและความคาดหวังของลูกค้าที่มตี่อแต่ละบริการสนับสนุน และ ถ่ายทอด 

อบรม กำกับดูแล ให้บุคลากรที่มีหน้าที่ให้บริการสนับสนุน ให้บริการด้วยมาตรฐานบริการที่น่า

ประทับใจ อย่างสม่ำเสมอ คงเส้นคงวา ทำให้ลูกค้าได้ประสบการณ์ที่ดีทุกครั้งที่สัมผัสกับบริการ

สนับสนุนทีท่่านจัดให้ทั้งที่หน้าร้าน ที่จุดบริการซ่อมบำรุง หรือแม้แต่ช่องทางบริการแบบออนไลน์ 

และอย่าลืมหมั่นติดตามผลความพึงพอใจของลูกค้าต่อบริการสนับสนุนเหล่านี้ เพ่ือหาทางปรับปรุง

ให้ดีย่ิงๆขึ้นไป


ท่านจะต้องจัดบริการสนับสนุนเหล่านี้ให้เหมาะสมกับแต่ละกลุ่มลูกค้าและส่วนตลาด ตัวอย่าง

บริการสนับสนุนลูกค้า อาทิ Call Center, Interactive Website, Technical Support Team, 

Rescue Team ศูนย์บริการลูกค้า ข่าวสาร/ข้อมูลออนไลน์ บริการ e-Payment เป็นต้น 


ในยุคนี้ ท่านต้องคำนึงถึงความสะดวกสบายผ่านโลกออนไลน์ และเทคโนโลยีดิจิตอล โดยเฉพาะ

อย่างย่ิง ลูกค้ากลุ่ม Gen X, Gen Z, Gen Millenials ซึ่งคุ้นชินกับเทคโนโลยีดิจิตอล การอำนวย

ความสะดวกผ่าน Mobile Application หรือช่องทางดิจิตอลทั้งหลายอาจเป็นสิ่งที่จำเป็น


เพ่ือให้เกิดความประทับใจในทุกจุดสัมผัส หลายองค์กรใช้แนวคิด Customer Journey ในการ

ออกแบบบริการสนับสนุน ให้ลูกค้าประทับใจในทุกขั้นตอน รวมทั้งใช้แนวคิด Omnichannel เพ่ือ

เชื่อมต่อโลก Online และ Offline อย่างไร้รอยต่อ เพ่ือให้ลูกค้าได้รับประสบการณ์ที่ดีที่สุด
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ท้ายที่สุด ท่านจะต้องหมั่นทบทวนประสิทธิผลและความจำเป็นที่ต้องปรับปรุงช่องทางและกลไก

เหล่านี้ ให้ทันต่อการเปลี่ยนแปลงทั้งด้านเทคโนโลยี ความต้องการของลูกค้า และการดำเนินการของ

คู่แข่งด้วย เพ่ือสร้างหลักประกันว่า บริการสนับสนุนลูกค้าของท่าน ยังคงน่าประทับใจและส่งเสริมให้

ลูกค้ามีความผูกพันกับท่านมากย่ิงขึ้น


รูปต่อไปนี้แสดงตัวอย่าง ของ G-Able ในการสนับสนุนลูกค้าทั้ง Online และ Offline ในทุกจุดสัมผัส

ตลอด Customer Journey


 3.2 ก 3 กระบวนการจัดการข้อร้องเรียนของลูกค้า





ในกรณีทีท่่านพลาด หรือที่ภาษาการตลาดเรียกว่า Service Failure จน

ทำให้ลูกค้าร้องเรียน ท่านจะต้องมีวิธีการที่มีประสิทธิผลในการจัดการข้อ

ร้องเรียนที่เกิดขึ้น (Service Recovery)  ความจริงทางการตลาดมีอยู่ว่า ราว

ร้อยละ 90 ของลูกค้าที่ไม่พึงพอใจ จะไม่หวนกลับมาซื้อสินค้าหรือใช้บริการ

ท่านอีก แต่ ร้อยละ 85 ของลูกค้าที่ไม่พึงพอใจ จะกลับมาซื้อซ้ำ หาก

ประเด็นความไม่พอใจ หรือข้อร้องเรียนของพวกเขา ได้รับการแก้ไขอย่างดี 

การจัดการข้อร้องเรียน จึงเป็นหนึ่งในกลยุทธ์ที่จะสร้างประสบการณ์ที่ดีและ

สร้างความผูกพันกับลูกค้า
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ข้อร้องเรียน

ลูกค้า


คือของขวัญ


จากสวรรค์



ท่านจึงจำเป็นต้องสร้างกระบวนการจัดการข้อร้องเรียนที่มีประสิทธิผล ทีส่่งผลให้


1. ข้อร้องเรียนได้รับการแก้ไขอย่างทันท่วงทีและมีประสิทธิผล


2. สามารถเรียกความเชื่อมั่นของลูกค้ากลับคืนมา


3. สร้างเสริมความพึงพอใจและความผูกพันของลูกค้า และ


4. นำไปวิเคราะห์สาเหตุ และหาทางป้องกันหรือยกระดับบริการให้ดีขึ้นกว่าเดิมในอนาคต


เช่นเดียวกับหัวข้ออื่นๆที่ผ่านมา ท่านจะต้องดำเนินการในเรื่องนี้อย่างเป็นกระบวนการ ได้แก่ 

กำหนดผู้รับผิดชอบที่ชัดเจน มีแนวทางหรือขั้นตอนที่ชัดเจนในการแก้ไขข้อร้องเรียนของลูกค้า มี

กลไกและวิธีการในการติดตามความสำเร็จของการแก้ไขข้อร้องเรียน มีการกำหนดตัววัดและเป้า

หมายในการจัดการข้อร้องเรียน เช่น ความรวดเร็วในการตอบสนองและแก้ไข ความพึงพอใจของ

ลูกค้าต่อการแก้ไขข้อร้องเรียน การกลับมาซื้อซ้ำของลูกค้าที่เคยร้องเรียน เป็นต้น มีการติดตาม

ผลลัพธ์ภาพรวมของการแก้ไขข้อร้องเรียน มีการนำข้อมูลที่ได้มาวิเคราะห์เพ่ือหาทางป้องกันและ

ขยายผลทั่วทั้งองค์กร รวมทั้ง หาทางปรับปรุงวิธีการแก้ไขข้อร้องเรียนให้มีประสิทธิผลดีย่ิงขึ้น


วิธีการที่ท่านอาจเลือกใช้ได้ อาทิ การกระจายอำนาจการตัดสินใจให้แก่พนักงานที่ปฏิบัติงานหรือให้

บริการลูกค้า ให้สามารถแก้ไขข้อร้องเรียนได้ทันที โดยกำหนดแนวทางและอำนาจการตัดสินใจให้

ชัดเจน การแบ่งระดับความร้ายแรงของข้อร้องเรียน และกำหนดระยะเวลาในการแก้ไขและวิธีการ

ตอบสนองให้เหมาะกับความร้ายแรง การติดตามโดยผู้บริหารระดับสูงกรณีที่ข้อร้องเรียนยังไม่ได้รับ

การแก้ไข การสื่อสารให้ลูกค้ารับทราบความก้าวหน้าในการแก้ไขปัญหา และร่วมประเมินความพึง

พอใจหลังการแก้ไข การแสดงความรับผิดชอบอย่างเต็มใจไม่โยกโย้ เช่นการรับคืนสินค้าและเปลี่ยน

ชิ้นใหม่ให้ในทันที การใช้กลยุทธ์ในการสร้างความผูกพันเพ่ิมเติม เช่น การมอบสิทธิพิเศษ หรือที่

บริษัทขายพิซซ่าบางแห่ง ให้คูปองฟรีอีก 1 ถาด กรณีส่งสินค้าล่าช้า เป็นต้น รวมถึงการติดตามดูแล

ลูกค้ากลุ่มนี้เป็นพิเศษ เพ่ือให้มั่นใจว่ายังคงกลับมาซื้อซ้ำ และภักดีต่อท่านเช่นเดิม


ในยุคดิจิตอลเช่นปัจจุบัน ข้อร้องเรียนของลูกค้าอาจมาทางสื่อสังคมออนไลน์ หรือช่องทางดิจิตอล

ต่างๆ ซึี่งหากท่านรับมือกับข้อร้องเรียนเหล่านี้ได้ไม่ดี อาจก่อให้เกิดความเสียหายกับท่านในวงกว้าง

ได้ ท่านจึงควรมีแนวทางที่ดีในการรับมือกับข้อร้องเรียนหรือข้อคิดเห็นบนโลกดิจิตอลด้วย


รูปนี้แสดงตัวอย่างกระบวนการจัดการข้อร้องเรียนของ IPM และการจัดการข้อร้องเรียนบนโลก

ออนไลน์ของ Elevations Credit Union
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3.2 ก 4 การปฏิบัติท่ีเป็นธรรม


นอกจากการทำให้ลูกค้าได้รับประสบการณ์ที่ประทับใจในการซื้อและใช้สินค้าและบริการของเรา

แล้ว สิ่งหนึ่ีงทีท่่านต้องคำนึงถึง คือทำอย่างไรให้ลูกค้ารู้สึกว่าได้รับการปฏิบัติที่เป็นธรรม ตลอด 

Customer Journey และ Customer Life Cycle จากการศึกษาผู้บริโภค พบว่า มาตรฐานการ

บริการที่ทำให้พวกเขารู้สึกว่าได้รับการปฏิบัติที่เป็นธรรม ประกอบด้วย


• การส่งมอบคุณภาพสมราคาที่จ่าย


• ไม่เอารัดเอาเปรียบผู้บริโภค


• ผลิตภัณฑ์และบริการที่มีคุณภาพ


• การจ่ายค่าชดเชยความเสียหายที่รวดเร็ว เป็นธรรม


• การจัดการปัญหาและข้อร้องเรียนให้เร็วที่สุด


• การแสดงออกซึ่งความเห็นอกเห็นใจ และโอนอ่อนผ่อนตามในการแก้ไขปัญหา


• มีความชัดเจน ตรงไปตรงมา โปร่งใส ให้ข้อมูลที่เป็นจริง ไม่ปิดบัง 


สิ่งทีท่่านควรดำเนินการคือ วิเคราะห์ Customer Journey ของท่าน เพ่ือค้นหาความเสี่ยงที่อาจทำให้

ลูกค้ารู้สึกว่าไม่เป็นธรรม จากนั้นกำหนดมาตรฐานบริการ ฝึกอบรมพนักงานให้มีมาตรฐานในการให้

บริการที่คำนึงถึงทั้งความประทับใจและเป็นธรรม ติดตามและวัดผลอย่างสม่ำเสมอ


รูปนี้แสดง การดำเนินการเพ่ือให้ลูกค้าได้รับการปฏิบัติที่เป็นธรรมของธนาคาร FSB 
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3.2 ข 1 กระบวนการประเมินความพึงพอใจ ความไม่พอใจ และความผูกพันของลูกค้า


การประเมินระดับความพึงพอใจและความผูกพันของลูกค้า เป็นกลไกสำคัญที่ทำให้ท่านทราบ

ระดับความสำเร็จ ในการดำเนินการด้านการมุ่งเน้นลูกค้าของท่าน


ท่านอาจสงสัยว่า ความพึงพอใจและความผูกพันของลูกค้าแตกต่างกันอย่างไร ความพึงพอใจเป็น

ความรู้สึกหรือทัศนคติของลูกค้าที่มีต่อผลิตภัณฑ์หรือบริการของท่าน ในขณะที่ความผูกพัน เป็น

พฤติกรรมของลูกค้าที่แสดงออก สะท้อนถึงความมุ่งมั่นที่มตี่อผลิตภัณฑ์ หรือตราสินค้า (Brand) 

ของท่าน ดังรูป


 


การประเมินแต่เพียงระดับความพึงพอใจ จึงไม่เพียงพอ ท่านจะต้องวางระบบให้มีการประเมินทั้ง

ระดับของความพึงพอใจ ความภักดี ตลอดจนความผูกพันของลูกค้าที่มตี่อผลิตภัณฑ์/บริการ และ

ตราสินค้าของท่าน


สิ่งทีท่่านควรคำนึงถึงในการวางระบบการประเมินความพึงพอใจ และความผูกพันของลูกค้า ได้แก่


1. ท่านจะต้องมีวิธีการในการประเมินที่ครอบคลุมกลุ่มลูกค้า และส่วนตลาดที่สำคัญให้ครบ

ถ้วนทุกกลุ่ม โดยใช้วิธีการที่เหมาะสมสำหรับแต่ละกลุ่ม เพ่ือสร้างความมั่นใจว่าท่าน

สามารถเรียนรู้ระดับความพึงพอใจและความผูกพันได้ครบถ้วน ในทุกกลุ่มลูกค้าและตลาด

ที่มีความสำคัญต่อความสำเร็จของธุรกิจ


2. ท่านจะต้องออกแบบวิธีการประเมิน ที่ทำให้ท่านได้ข้อมูลสารสนเทศ ที่สามารถนำไป

วิเคราะห์และใช้ประโยชน์ได้ เพ่ือนำไปปรับปรุงให้เกินกว่าที่ลูกค้าคาดหวัง และทำให้ลูกค้า

เกิดความผูกพันมากขึ้น เช่น การจำแนกปัจจัยที่มีความสำคัญต่อความพึงพอใจและความ

ผูกพัน (โดยเฉพาะอย่างย่ิง ตามทีท่่านระบุไว้ในโครงร่างองค์กร) จำแนกเพศ วัย ระดับราย

ได้ สถานะสมรส ผลิตภัณฑ์และบริการ เป็นต้น นอกจากนี้ ท่านอาจออกแบบการประเมิน 

ให้เอื้อต่อการรับทราบข้อมูลที่เป็นประโยชน์มากขึ้น เช่น การมีคำถามปลายเปิดในทำนองที่
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พึงพอใจ

ผูกพัน

ทัศนคติ

พฤติกรรม

ภักดี

ความสัมพันธ์ระหว่างความพึงพอใจและความผูกพันของลูกค้า



ว่า หากจะได้คะแนนในระดับที่สูงขึ้นกว่านี้ อะไรคือสิ่งที่ลูกค้าคิดว่าท่านควรปรับปรุง 

เป็นต้น


3. ท่านจะต้องออกแบบการประเมิน ให้สามารถช่วยท่านวิเคราะห์สาเหตุ และนำไปใช้สร้าง

ความผูกพันต่อได้ เช่น ทำให้ท่านทราบว่า ในแต่ละปัจจัยที่ทำให้ลูกค้าภักดี เกิดการซื้อซ้ำ 

ตัดสินใจทำธุรกิจต่อเนื่องกับท่าน และความเต็มใจที่จะแนะนำผลิตภัณฑ์และตราสินค้าของ

ท่าน ท่านทำได้ดีเพียงใด ปัจจัยใดบ้างทีต่้องแก้ไขปรับปรุง


4. วิธีการในการประเมินความผูกพัน อาจไม่จำเป็นต้องพ่ึงพาการสำรวจแต่เพียงอย่างเดียว 

ท่านอาจกำหนดตัววัดพฤติกรรมของลูกค้า เพ่ือช่วยสะท้อนระดับความผูกพันของลูกค้าที่มี

ต่อสินค้า ผลิตภัณฑ์/บริการและตราสินค้าของท่าน เช่น อัตราการซื้อสินค้าซ้ำของลูกค้า 

อัตราการบริโภคสินค้า สัดส่วนลูกค้าประจำต่อลูกค้าจร อัตราการต่อสัญญา ระยะเวลาใน

การเป็นลูกค้า active rate ของสมาชิก เป็นต้น


5. ในยุคดิจิตอลเช่นปัจจุบัน ท่านไม่ควรจำกัดตัวเองเพียงแค่การสำรวจความพึงพอใจและ

ความผูกพันเพียงปีละไม่ก่ีครั้ง แต่ท่านสามารถประเมินความพึงพอใจและความผูกพันผ่าน

ช่องทางดิิจิตอลได้ รวมทั้งสามารถใช้การสังเกตพฤติกรรมบนโลกดิจิตอลในการประเมิน

ความพึงพอใจและความผูกพันได้ โดยเฉพาะธุรกิจที่อยู่บนโลกออนไลน์ เช่น Games, 

Online Commerce, Mobile & Social Commerce


ตัวอย่างวิธีการที่ท่านอาจเลือกใช้ ในการประเมินระดับความพึงพอใจและความผูกพันของลูกค้า 

อาทิ การสำรวจโดยใช้แบบสำรวจ การรวบรวมข้อมูลป้อนกลับทั้งที่เป็นทางการและไม่เป็นทางการ 

ประวัติการทำธุรกิจกับลูกค้า ข้อร้องเรียน รายงานจากภาคสนาม การวิเคราะห์การได้หรือเสียลูกค้า 

อัตราการแนะนำจากลูกค้าเดิม และอัตราความสำเร็จของการทำธุรกรรม โดยอาจรวบรวมผ่าน

เว็บไซต์ การติดต่อโดยตรง ผ่านบุคคลที่สาม หรือทางไปรษณีย์ ขึ้นกับความเหมาะสม


ตัวอย่างตัววัดระดับความพึงพอใจ และความผูกพันของลูกค้าที่เป็นที่นิยมใช้กันโดยทั่วไป เช่น 

Customer Satisfaction Score, Customer Engagement Score, Net Promoter Score, Loyalty 

Score, Customer Retention Rate เป็นต้น 


ท่านจะต้องทำให้การประเมินความพึงพอใจและความผูกพัน เป็นกระบวนการที่เป็นระบบและต่อ

เนื่อง มีวงรอบที่ชัดเจน เชื่อมต่อไปยังกระบวนการใช้ประโยชน์จากเสียงของลูกค้า และกระบวนการ

แผนวางกลยุทธ์ ท่านต้องคอยหมั่นทบทวนประสิทธิผลของกระบวนการนี้ เพ่ือหาทางปรับปรุงให้ดีย่ิง

ขึ้นในวงรอบถัดไป รวมทั้งคอยปรับให้ทันต่อการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น เช่น เทคโนโลยีบนเว็บ หรือสื่อ

สังคมออนไลน์ หรือ ปัจจัยที่เป็นความต้องการของลูกค้าที่เปลี่ยนแปลงไป เป็นต้น


นอกจากนี้ สิ่งทีท่่านควรพัฒนาให้มีในองค์กรท่านคือ การประเมินความไม่พึงพอใจของลูกค้า
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ความจริงทางการตลาดมีอยู่ว่า ลูกค้าที่ไม่พึงพอใจ จะสอดส่ายสายตา มองหาผลิตภัณฑ์หรือสินค้า

ของเจ้าอื่นเพ่ือทดแทน ลูกค้าที่พึงพอใจ จะเปิดหน้าต่างแห่งโอกาส ให้ท่านสามารถพัฒนาความ

สัมพันธ์เพ่ิมเติม ในขณะที่สำหรับลูกค้าที่ภักดีและผูกพันแล้ว แม้คู่แข่งจะหยิบย่ืนข้อเสนอให้ ก็

พร้อมจะปฏิเสธ





จากการรวบรวมข้อมูลของ John Goodman พบว่า ลูกค้าที่ไม่พอใจร้อยละ 

1-5 เท่านั้นที่จะร้องเรียนอย่างเป็นทางการกับท่าน และลูกค้าโดยทั่วไปมีแนว

โน้มที่จะกล่าวถึงสิ่งที่ไม่พึงพอใจ มากกว่าสิ่งที่ถูกใจถึงสองเท่า บางการ

ศึกษาพบว่า ลูกค้ามีแนวโน้มที่จะเล่าสิ่งที่ไม่พึงพอใจให้ผู้อื่นทราบราว 8-16 

ครั้ง โดยเฉพาะอย่างย่ิงในปัจจุบัน สิ่งที่ลูกค้าเล่า 1 ครั้ง ผ่านสื่อสังคม

ออนไลน์ หรือเทคโนโลยีบนเว็บ อาจมีผู้รับทราบเรือนหมื่น เรือนแสน ลูกค้า

กลุ่มที่ไม่พึงพอใจท่าน จึงเป็นกลุ่มทีท่่านควรจับตามอง และหาทางวัดเพ่ือ

ประเมินระดับความไม่พึงพอใจ เพ่ือให้แน่ใจว่าจะไม่สั่นคลอนความสำเร็จทางการตลาด และความ

ย่ังยืนของธุรกิจ


ความไม่พึงพอใจ เกิดจากการที่ท่านไม่สามารถตอบสนองความต้องการของลูกค้าได้ หรือ ลูกค้าได้

รับในสิ่งที่ไม่ตรงกับที่ท่านให้สัญญากับพวกเขาไว้ ซึ่งอาจเกิดจากผลิตภัณฑ์/บริการ บริการสนับสนุน

ทีท่่านจัดให้ หรือการมีปฏิสัมพันธ์กับพนักงานของท่านขณะทำธุรกรรมก็ได้


ดร. Kano เชื่อว่า ปัจจัยที่ทำให้ลูกค้าไม่พึงพอใจ เป็นคนละปัจจัยที่ทำให้ลูกค้าพอใจหรือประทับใจ 

ในการประเมินความไม่พึงพอใจของลูกค้า ท่านจึงไม่ควรพิจารณาเพียงแค่ข้อที่ได้คะแนนความพึง

พอใจน้อย แต่ควรแยกการประเมินความไม่พึงพอใจออกมาต่างหาก เพ่ือวิเคราะห์ถึงสาเหตุรากเหง้า

และทำให้สามารถแก้ไขปัญหาอย่างเป็นระบบ เพ่ือหลีกเลี่ยงความไม่พึงพอใจในอนาคต


นอกเหนือจากการสำรวจความไม่พึงพอใจ บนปัจจัยที่แยกออกมาเฉพาะแล้ว ท่านอาจใช้พฤติกรรม

ของลูกค้าร่วมประกอบเป็นตัวสะท้อนความไม่พึงพอใจก็ได้ เช่น อัตราการคืนสินค้า อัตราไม่ต่อ

สัญญา อัตรายกเลิกการติดตั้ง (Churn Rate) อัตราขอยกเลิกบัตรสมาชิก อัตราผู้ป่วยที่ทำบัตรแล้ว

ไม่รอรับการตรวจ อัตราการขอย้ายโรงพยาบาล อัตราขอย้ายโรงเรียน เป็นต้น


ทำนองเดียวกันกับการประเมินระดับความพึงพอใจ และความผูกพันของลูกค้า ท่านอย่าลืมนำผล

การประเมินความไม่พึงพอใจที่ได้ไปเป็น input ของกระบวนการใช้ประโยชน์จากเสียงของลูกค้า 

และหมั่นหาทางปรับปรุงวิธีการประเมินให้ดีขึ้นอยู่เสมอด้วย


สิ่งสุดท้ายที่จะขอฝากก่อนขึ้นหัวข้อถัดไปก็คือ ตัววัดผลที่ท่านกำหนดขึ้น เพ่ือประเมินความพึงพอใจ

ก็ดี ความผูกพันก็ดี ตลอดจนความไม่พึงพอใจก็ดี จะต้องเป็นส่วนหนึ่งในระบบวัดผลขององค์กร ทีผู่้
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ลูกค้าที่ไม่

พอใจ


ถูกดึงได้ง่าย



บริหารที่เก่ียวข้อง รวมทั้งผู้บริหารระดับสูงจะต้องหมั่นติดตาม และค้นหาโอกาสในการปรับปรุงให้ดี

ขึ้นอย่างต่อเนื่อง เพ่ือที่จะได้เป็นผู้นำในการแข่งขันและผู้นำตลาดอย่างย่ังยืน


รูปนี้แสดงการประเมิน Net Promoter Score ของ Elevations Credit Union


รูปนี้แสดงการประเมินความพึงพอใจของ Nestle Purina ที่น่าสนใจคือ วิธีการประเมินความพอใจ

ของสัตว์เลี้ยงต่อผลิตภัณฑ์ของเขา
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3.2 ข 2 กระบวนการประเมินความพึงพอใจเปรียบเทียบกับองค์กรอ่ืน





การเปรียบเทียบความพึงพอใจของลูกค้า ที่มีต่อองค์กรของท่านกับที่มตี่อคู่

แข่ง ผลิตภัณฑ์ที่เป็นคู่แข่งหรือเป็นทางเลือกอื่น และ/หรือองค์กรที่ขาย

ผลิตภัณฑ์ที่คล้ายคลึงกัน ถือเป็นสิ่งที่มีความสำคัญต่อการทำธุรกิจและการ

แข่งขันในระยะยาว ท่านจะต้องหมั่นค้นหาและประเมินความพึงพอใจเชิง

เปรียบเทียบ ตลอดจนความนิยมของลูกค้าที่มตี่อท่าน ต่อคู่แข่ง และต่อ

ผลิตภัณฑ์/สินค้าทดแทนที่คล้ายคลึงกัน รวมถึง ของผู้ผลิตที่อยู่ในตลาด

อื่นๆทีท่่านยังไม่ได้เข้าไป ซึ่งจะทำให้ท่านเข้าใจปัจจัยต่างๆที่ผลักดันตลาด 

ที่อาจมีผลกระทบต่อความสามารถในการแข่งขันในระยะยาว และความ

ย่ังยืนขององค์กร อันจะทำให้ท่านสามารถวางแผนกลยุทธ์ทางการตลาด

และธุรกิจ ได้เหมาะสมย่ิงขึ้น


สารสนเทศเหล่านี้อาจได้มาจากการศึกษาเชิงเปรียบเทียบ ที่ทำโดยองค์กรเองหรือโดยหน่วยงาน

อิสระ ซึ่งท่านสามารถเลือกได้ตามความเหมาะสม ท่านอาจบูรณาการกระบวนการนี้ เข้ากับ

กระบวนการประเมินความพึงพอใจและความผูกพันของลูกค้าในหัวข้อ 3.1 ข 1 ก็ได้ ที่สำคัญ อย่า

ลืมนำข้อมูลที่ได้ ไปเป็น Input เข้าสู่กระบวนการใช้ประโยชน์จากเสียงของลูกค้าและการวางแผน

กลยุทธ์ รวมทั้งหมั่นหาทางปรับปรุงวิธีการที่ใช้ให้ดีขึ้นอยู่เสมอ ก่อนการสำรวจหรือประเมินในวงรอบ

ถัดไป


ถึงตอนนี้ ท่านคงจะมีระบบในการรับฟังและเรียนรู้ “เสียงของลูกค้า” ที่มีประสิทธิผล รวมทั้งวิธีการที่

ดีในการติดตามผลลัพธ์ของการทำตลาด และให้บริการของท่าน รวมทั้งการประเมินความพึงพอใจ 

ความไม่พึงพอใจ ความผูกพัน ตลอดจนข้อร้องเรียน กระบวนการถัดไปคือ การติดตามข้อมูลเหล่า

นั้น และนำมาวิเคราะห์ ใช้ประโยชน์ เพ่ือทำให้ลูกค้าย่ิงผูกพันกับท่านมากขึ้น ประสบความสำเร็จใน

ตลาดมากขึ้น


3.2 ค กระบวนการใช้ประโยชน์จากเสียงของลูกค้าและตลาด


ข้อมูลที่เก่ียวกับลูกค้า หรือ “เสียงของลูกค้า” จากช่องทางต่างๆ ตามหัวข้อ 

3.1 ทั้งจากลูกค้าปัจจุบัน ลูกค้าอดีต ลูกค้าของคู่แข่ง ลูกค้าในอนาคต 

(ตามหัวข้อ 3.1 ก) รวมทั้งผลการประเมินความพึงพอใจ ความผูกพันของ

ลูกค้า และความไม่พึงพอใจ (ตามหัวข้อ 3.2 ข) จะไร้ค่าโดยสิ้นเชิง หาก

ปราศจากการนำไปใช้ประโยชน์ นอกเสียจากที่ท่านได้นำข้อมูลเหล่านี้ ไป

วิเคราะห์ด้วยวิธีการที่มีประสิทธิผล ทำให้ท่านทราบความต้องการ ความ

คาดหวังและคุณลักษณะสำคัญที่ลูกค้าต้องการจากผลิตภัณฑ์และบริการ
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การประมาท


ต่อสินค้าของคู่แข่ง 

และสินค้าทดแทน 


คือหนทาง


สู่ความตาย

อย่างเพิ่งกล่าวอ้างว่า

รู้จักลูกค้าเป็นอย่างดี 

หากท่านยังไม่ได้นำ

เสียงของลูกค้าและ

ข้อมูลด้านลูกค้ามา

วิเคราะห์อย่างลึกซ้ึง



ของท่าน (ตามหัวข้อ 3. ก 1 และ 2) นำไปวิเคราะห์เพ่ือกำหนดกลุ่มลูกค้าและส่วนตลาด (ตามหัวข้อ 

3.2 ก 3)  นำไปใช้ประโยชน์ในการปรับปรุงการทำตลาดและจัดการความสัมพันธ์กับลูกค้า (ตาม

หัวข้อ 3.2 ก1) ปรับปรุงบริการสนับสนุนและสร้างวัฒนธรรมทีมุ่่งเน้นลูกค้ามากย่ิงขึ้น (ตามหัวข้อ 

3.2 ก 2) รวมทั้งใช้เพ่ือวิเคราะห์หาโอกาสในการสร้างนวัตกรรมผลิตภัณฑ์ บริการใหม่  (ตามหัวข้อ 

3.1 ข 2 และ 6.1 ก )


ท่านควรทำเรื่องนี้ให้เป็นระบบ เป็นกระบวนการ ประกอบด้วย การกำหนดผู้รับผิดชอบที่ชัดเจนใน

การใช้ประโยชน์แต่ละด้าน มีวิธีการวิเคราะห์ที่มีประสิทธิผล ทำให้ได้สารสนเทศที่เป็นประโยชน์

วางแผนการตลาดและธุรกิจ และทำให้ลูกค้าผูกพันมากขึ้นเชื่อมโยงกับกระบวนการต่างๆที่กล่าวมา

ข้างต้น การดำเนินการในเรื่องนี้จะต้องทำอย่างต่อเนื่อง เป็นระบบ และหมั่นทบทวนประสิทธิผลของ

การวิเคราะห์และใช้ประโยชน์จากข้อมูลเหล่านี้ เพ่ือหาทางปรับปรุงให้มีประสิทธิผลดีขึ้น


หากท่านมีฐานข้อมูลลูกค้าจำนวนมาก ท่านอาจใช้เทคนิค Data Mining เพ่ือค้นหาความรู้เก่ียวกับ

ลูกค้า รูปแบบ ความสัมพันธ์ หรือแนวโน้มบางอย่างทีท่่านอาจคาดไม่ถึง เพ่ือนำมาใช้ประโยชน์ใน

การปรับปรุงการตลาดและธุรกิจของท่าน หรืออาจใช้ Artificial Intelligence ในการเพ่ิมยอดขาย 

หรือยกระดับความผูกพันของลูกค้าก็ได้


รูปนี้แสดงตัวอย่างการใช้ประโยชน์ข้อมูลเสียงลูกค้าและตลาดอย่างเป็นระบบ ของ CAMC
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ถึงตรงนี้ ท่านจะพบว่า ความเป็นเลิศด้านการมุ่งเน้นลูกค้า จำเป็นต้องมีการ

รับฟังลูกค้า ค้นหาข้อมูลสารสนเทศด้านลูกค้าและคู่แข่ง การประเมินความ

พึงพอใจ ความผูกพัน ความไม่พึงพอใจ ตลอดจนการประมวลข้อคิดเห็น

ของลูกค้า ด้วยวิธีการเชิงรุกและสร้างสรรค์ แต่ที่สำคัญกว่า ก็คือ การใช้วิธี

การวิเคราะห์ที่มีประสิทธิผล ทั้งจากข้อมูลที่ค้นหามาได้และฐานข้อมูล

ลูกค้าที่มีอยู่ในมือ แล้วนำผลที่ได้ไปใช้ประโยชน์อย่างเต็มที่ในทุกด้าน 

ตลอดจนนำข้อมูลป้อนกลับและผลลัพธ์ที่ได้ วนกลับมาวิเคราะห์ใหม่ เป็น

วงจรที่ไม่มีสิ้นสุด


ทั้งหมด คือเรื่องราวของการมุ่งเน้นความเป็นเลิศที่ลูกค้า 


ท่านพบโอกาสในการปรับปรุงในหมวดนี้บ้างหรือไม่ 


และอะไรคือเรื่องสำคัญที่ท่านคิดว่าควรได้รับการปรับปรุงก่อน…
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ความรู้ด้านลูกค้าที่

ซ่อนอยู่ในฐาน

ข้อมูลเปรียบเสมือน

ขุมทรัพย์ที่รอการขุด

ค้นจากองค์กร



บทท่ี 9 การวัด วิเคราะห์ 

และจัดการความรู้


ระบบการวัด การวิเคราะห์ และการจัดการความรู้ เป็นพ้ืนฐานของระบบการบริหารจัดการเพ่ือมุ่งสู่

องค์กรที่เป็นเลิศ เป็นระบบที่มีความสำคัญอย่างย่ิงในการทำให้องค์กรท่านมีการจัดการที่มี

ประสิทธิผล และมีการปรับปรุงผลการดำเนินการและความสามารถในการแข่งขันโดยใช้ข้อมูลจริง

และองค์ความรู้เป็นแรงผลักดันการสร้างผลการดำเนินการและนวัตกรรมองค์กร ระบบการวัด การ

วิเคราะห์ และการจัดการความรู้ จึงเปรียบเสมือน “สมอง” ที่เป็นศูนย์กลาง ทำให้เกิดความ

สอดคล้องไปในแนวทางเดียวกันของการปฏิบัติการขององค์กรกับวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์


 


จุดประสงค์ของระบบการวัดผลการดำเนินการ การวิเคราะห์ การทบทวน และ

การปรับปรุง ก็เพ่ือชี้นำการจัดการกระบวนการขององค์กรให้บรรลุผลลัพธ์ของ

องค์กรและวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ที่สำคัญ รวมทั้งเพ่ือคาดการณ์และตอบ

สนองต่อการเปลี่ยนแปลงที่รวดเร็วหรือไม่ได้คาดคิดภายในหรือภายนอก

องค์กร ตลอดจนทำให้ท่านสามารถระบุวิธีปฏิบัติที่เป็นเลิศ ที่อาจนำมาแบ่ง

ปันเรียนรู้ และต่อยอดจนเกิดนวัตกรรม


นอกจากนี้ หากองค์กรของท่าน มีข้อมูลสารสนเทศที่มีคุณภาพ พร้อมใช้งาน และมีระบบงานด้าน

สารสนเทศ ตลอดจนเทคโนโลยีสารสนเทศที่มีประสิทธิผล ผนวกกับมีการวิเคราะห์ ปรับปรุง และ

การจัดการความรู้ที่ดี จะส่งเสริมให้ท่านเกิดความได้เปรียบเชิงแข่งขัน ช่วยเพ่ิมผลิตภาพและ

นวัตกรรมของท่าน รวมทั้งสามารถสร้างประสบการณ์ให้ลูกค้าที่ดีกว่า โดยเฉพาะอย่างย่ิงในยุค

ดิจิตอลเช่นปัจจุบัน


เกณฑ์ TQA แบ่งระบบการวัด วิเคราะห์ และจัดการความรู้เป็น 2 หัวข้อ คือ 4.1 การวัด วิเคราะห์ 

และการปรับปรุงผลการดำเนินการ และ 4.2 การจัดการสารสนเทศ และการจัดการความรู้


รูปนี้แสดงเกณฑ์ TQA หัวข้อ การวัด วิเคราะห์ และปรับปรุงผลการดำเนินการขององค์กร
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ไม่มีการวัด


 ไม่มีการวิเคราะห์ 


ก็ไม่เกิดการเรียนรู้


และปรับปรุง
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ขอเริ่มที่ระบบวัดผลและการปรับปรุงผลการดำเนินการก่อน 


4.1 ก 1 กระบวนการวัดผลการดำเนินการ	 


หัวใจสำคัญสำหรับการบริหารองค์กรก็คือ ท่านจะต้องมีระบบวัดผลการดำเนินการที่ดี ที่ช่วย

สนับสนุนการวางแผน และการปรับปรุงการดำเนินการขององค์กรของท่าน ตัววัดที่อยู่ในระบบวัดผล 

จึงต้องเป็นตัววัดที่มีความหมายและสำคัญต่อองค์กร ไม่ใช่ตัววัดที่สะเปะสะ

ปะ ใช้ประโยชน์ในการวางแผน ตัดสินใจ และปรับปรุงผลการดำเนินการไม่ได้


สิ่งทีท่่านจะต้องดำเนินการคือ การวางระบบวัดผล เริ่มต้นตั้งแต่ตัววัดสำคัญ

ตามเป้าประสงค์ขององค์กรและวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ที่สำคัญขององค์กร 

ถ่ายทอดลงไปเป็นลำดับชั้น จนกระทั่งกลายเป็นตัววัดในระดับปฏิบัติการ 

ครอบคลุมทุกกระบวนการ ทุกหน่วยงาน รวมทั้งคณะกรรมการหรือทีมต่างๆ 

ที่อยู่ในองค์กรของท่าน


นอกจากเป้าประสงค์ขององค์กร วัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ที่สำคัญขององค์กรแล้ว ท่านจะต้องวาง

ระบบวัดผล เพ่ือติดตามการปฏิบัติการประจำวัน ติดตามความก้าวหน้าของแผนปฏิบัติการที่สำคัญ 

รวมทั้งตัวชี้วัดทางการเงินที่สำคัญขององค์กร รวมทั้งตัววัดที่รองรับข้อกำหนดต่างๆที่องค์กรภายนอก

อาจต้องการจากท่าน เช่น ข้อกำหนดจากองค์กรแม่ ข้อกำหนดขององค์กรที่กำกับดูแลท่าน ข้อ

กำหนดขององค์กรที่ให้การรับรองคุณภาพ ข้อกำหนดตามมาตรฐานทีท่่านใช้ปฏิบัติ ตลอดจนตาม

กฎระเบียบข้อบังคับตามกฎหมาย


การวางระบบวัดผล ควรกำหนดผู้รับผิดชอบที่ชัดเจน เพ่ือให้ผู้รับผิดชอบเหล่านั้น ออกแบบระบบ 

กำหนดหลักเกณฑ์ในการคัดเลือกตัววัด กำหนดเทคโนโลยีที่จะใช้ในการ

รวบรวมข้อมูล สื่อสารทำความเข้าใจแก่พนักงานทุกระดับ ประสานงานให้

ทุกหน่วยงานมีการเก็บรวบรวมตัววัดตามวงรอบที่กำหนด เพ่ือนำมา

วิเคราะห์และใช้ประโยชน์ในการทบทวน ปรับปรุง และเรียนรู้ รวมทั้งมีวง

รอบที่ชัดเจนในการทบทวนและปรับปรุงตัวระบบวัดผลเองให้ทันกับการ

เปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น เช่น การปรับเปลี่ยนกลยุทธ์ การปรับเปลี่ยน

กระบวนการ หรือการเปลี่ยนแปลงข้อกำหนดจากภายนอก เป็นต้น
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ข้อมูลที่เกิดจาก


การวัดที่ผิดตัว 


ก็คือขยะดีดีนี่เอง 

เสียเวลาเปล่า

ตัววัดที่ไม่บูรณา

การกับความสำเร็จ

ขององค์กร คือ

สนิมร้ายที่จะคอย 

บั่นทอนองค์กร


โดยที่ไม่รู้ตัว



ท่านจะต้องมีวิธีการที่ทำให้เกิดความสอดคล้องของตัววัดที่เชื่อมโยงกัน ทำให้ความสำเร็จในระดับ

ปฏิบัติการที่หน้างาน ส่งผลถึงความสำเร็จของตัววัดภาพรวมในระดับองค์กรและวัตถุประสงค์เชิงกล

ยุทธ์ ซึ่งเครื่องมือทีท่่านอาจเลือกใช้ได้ เช่น Value Driver Analysis , การวิเคราะห์ตัววัดนำ ตัววัด

ตาม (Leading-Lagging Indicator) หรือการหาความสัมพันธ์ของตัววัดแต่ละระดับ เป็นต้น รวมทั้ง 

ท่านจะต้องมีวิธีการที่ทำให้เกิดการบูรณาการ ที่ทำให้ได้ข้อมูลสารสนเทศจากทั่วทั้งองค์กร ช่วยให้

ท่านสามารถเห็นภาพและประเมินความสำเร็จภาพรวมขององค์กรได้


ระบบวัดผลการดำเนินการของท่าน ควรมีองค์ประกอบของตัววัดอย่างน้อย 3 ระดับได้แก่ ตัววัดใน

ระดับปฏิบัติการประจำวัน ตัววัดภาพรวมผลการดำเนินการขององค์กร และตัววัดความก้าวหน้าตาม

วัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์และแผนปฏิบัติการ นอกจากนี้ ท่านจะต้องมีการกำหนดตัววัดทางการเงิน 

ทั้งระยะสั้นและระยะยาว ที่ครอบคลุมทั้งด้านรายได้ ผลตอบแทนทางการเงิน และความมั่นคงของ

สถานะการเงิน รวมทั้งผลการดำเนินการด้านงบประมาณ (โดยเฉพาะอย่างย่ิงองค์กรภาครัฐ) และ

วางระบบให้ตัววัดเหล่านี้ได้รับการติดตามอยู่เสมอ


ในการกำหนดตัววัดภาพรวมผลการดำเนินการขององค์กร ท่านควรยึดหลักสมดุลความต้องการของ

ผู้มสี่วนได้ส่วนเสียประกอบด้วย นั่นคือ ประกอบด้วยตัววัดหลายๆด้านที่สำคัญ ทั้งด้านลูกค้า การ

ตลาด การปฏิบัติการ (Operation) บุคลากร ตลอดจนสังคมชุมชน ไม่ควรหนักไปทางตัวชี้วัดด้าน

การเงินแต่เพียงอย่างเดียว จะช่วยให้ท่านสามารถเห็นสุขภาพองค์กรในภาพรวม และตัดสินใจ

บริหารได้อย่างสมดุล


ท่านจะสังเกตพบว่า เนื้อหาทีท่่านศึกษา ตั้งแต่บทที่ 6 ถึงบทที่ 11 รวมทั้งเนื้อหาเรื่องผลลัพธ์ของ

องค์กรในบทที่ 12 จะกล่าวถึงตัววัดเป็นจำนวนมาก ตัววัดเหล่านี้ คือตัววัดทีท่่านควรคำนึงถึง และ

ทำให้เป็นส่วนหนึ่งของระบบวัดผลที่ท่านกำลังสร้างขึ้น เพ่ือให้วิถีของ TQA เป็นวิถีปกติของการ

ทำงานของทุกคน และเกิดการพัฒนาอย่างไม่หยุดย้ัง บนตัววัดที่มีความสำคัญต่อกระบวนการ ที่ส่ง

เสริมความเป็นเลิศขององค์กร


นอกจากนี้ ท่านจะต้องกำหนดให้ชัดเจนว่า ตัววัดในแต่ละระดับ ใครจะเป็นผู้ใช้ประโยชน์ ใครจะเป็น

ผู้ติดตาม และติดตามด้วยความถ่ีห่างเท่าใด ในเวทีใด ทั้งในระดับผู้บริหารระดับสูง ที่จะต้องใช้

ข้อมูลตัววัดเหล่านี้ในการตัดสินใจวางแผน รวมทั้งหาโอกาสในการสร้างนวัตกรรมในระดับองค์กร 

ตลอดจนคณะกรรมการต่างๆ ผู้บริหารระดับกลาง ทีม และพนักงานระดับปฏิบัติที่หน้างาน ที่ใช้

ตัดสินใจปรับปรุงกระบวนการทำงาน และสร้างนวัตกรรมในระดับของตนเอง


ปัจจุบันมีเทคโนโลยีสารสนเทศจำนวนมาก ที่สามารถช่วยให้ท่านมีระบบวัดผลที่ครอบคลุม บูรณา

การ สอดคล้องไปในแนวทางเดียวกัน รวมทั้งสามารถวิเคราะห์และสร้างรูปแบบรายงานที่น่าสนใจ

และรวดเร็ว ทันกาล ในรูป Digital Dashboard ซึ่งสามารถติดตามได้ผ่าน Mobile Device ทำให้

ท่านสามารถตัดสินใจได้อย่างฉับไว ทันท่วงที ซึ่งท่านอาจต้องคำนึงถึงและจัดให้มีภายในองค์กร 

เพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพในการบริหารและการตัดสินใจของท่านและผู้บริหารของท่าน
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รูปนี้แสดงระบบวัดผลการดำเนินการของ Advocate Healthcare


รูปนี้แสดงตัวอย่าง Corporate Dashboard ของ CORE
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รูปนี้แสดงตัวอย่าง Digital Dashboard ของ CORE


4.1 ก 2 กระบวนการเลือกและใช้ข้อมูลเชิงเปรียบเทียบ


หนังสือเกณฑ์ TQA ให้นิยาม “ข้อมูลและสารสนเทศเชิงเปรียบเทียบ” ว่า เป็นข้อมูลที่ได้มาจากการ

เทียบเคียงกับองค์กรอื่นด้วย “กระบวนการเทียบเคียง” (Benchmarking) และ “การค้นหาตัวเปรียบ

เทียบในเชิงแข่งขัน” (Competitive Comparison) สองคำนี้ ต่างกันอย่างไร





คำว่า “กระบวนการเทียบเคียง” หมายถึง การเฟ้นหากระบวนการและ

ผลลัพธ์ที่แสดงถึงวิธีปฏิบัติและผลการดำเนินการที่เป็นเลิศ ในกิจกรรมที่

คล้ายคลึงกันทั้งภายในกลุ่มหรือนอกกลุ่มธุรกิจ ส่วนคำว่า “การเปรียบ

เทียบในเชิงแข่งขัน” เป็นการเปรียบเทียบผลการดำเนินการ ระหว่าง

องค์กรท่านกับคู่แข่งและองค์กรอื่นที่มีผลิตภัณฑ์บริการที่คล้ายคลึงกัน


การใช้ข้อมูลและสารสนเทศเชิงเปรียบเทียบ เป็นสิ่งจำเป็นสำหรับองค์กรที่

มุ่งสร้างผลการดำเนินการที่เป็นเลิศ เพราะ 1. ช่วยให้ท่านรู้ระดับของตนเองเมื่อเปรียบเทียบกับคู่แข่ง

และผู้ที่มีวิธีปฏิบัติที่เป็นเลิศ 2. สารสนเทศเชิงเปรียบเทียบและสารสนเทศที่ได้จากการจัดระดับ

เทียบเคียง มักจะผลักดันให้ท่านเกิดการปรับปรุงหรือเปลี่ยนแปลงอย่างก้าวกระโดด 

(Breakthrough) 3. การเปรียบเทียบสารสนเทศด้านผลการดำเนินการ จะทำให้ท่านมีความเข้าใจที่ดี

ขึ้นต่อกระบวนการและผลการดำเนินการของกระบวนการดังกล่าว (หัวข้อ 4.1 ข) และ 4. การคาด

การณ์ผลการดำเนินการเชิงเปรียบเทียบและผลการดำเนินการของคู่แข่ง (หัวข้อ 4.1 ค) อาจช่วยให้
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การบริหาร


โดยไร้ข้อมูลเชิง

เปรียบเทียบ


เหมือนตาบอด


คลำช้าง



ท่านเห็นถึงความท้าทายและประเด็นนวัตกรรม ที่ท่านจำเป็นรีบต้องดำเนินการ นอกจากนี้ ท่าน

สามารถใช้สารสนเทศเชิงเปรียบเทียบ ในการวิเคราะห์และการตัดสินใจทางธุรกิจ ที่เก่ียวข้องกับการ

กำหนดสมรรถนะหลักขององค์กร (Core Competencies) (หมวดที่ 2 หัวข้อ 2.1 ก 4) การคัดเลือก

พันธมิตร และการว่าจ้างให้องค์กรภายนอกดำเนินการแทน (หมวดที่ 6 หัวข้อ 6.1 ค) ซึ่งจะช่วยให้

ท่านตัดสินใจได้แม่นยำขึ้น รวมทั้งช่วยลดจุดบอด (Blind Spot) หรือความไม่รู้ของท่านในการตัดสิน

ใจวางกลยุทธ์ (หมวดที่ 2 หัวข้อ 2.1 ก 3)


ท่านจะต้องดำเนินการในเรื่องนี้อย่างเป็นกระบวนการ ได้แก่ มีขั้นตอนและผู้รับผิดชอบที่ชัดเจน มี

หลักเกณฑ์ในการคัดเลือกตัววัดที่จำเป็นต้องเทียบเคียง และคู่เปรียบเทียบที่จะใช้ที่ชัดเจน มีการ

กำหนดเกณฑ์ในการเสาะหาแหล่งเปรียบเทียบที่เหมาะสม ทั้งจากภายในธุรกิจ ภายนอกธุรกิจ และ

ในตลาดทีท่่านอยู่ รวมทั้งมีการกำหนดแนวทางหรือวิธีการ ตลอดจนผู้รับผิดชอบที่ชัดเจน ในการใช้

ประโยชน์จากข้อมูลและสารสนเทศเชิง

เ ป รี ย บ เ ที ย บ เ ห ล่ า นี้  เ พ่ื อ ก ำ ห นด

เป้าประสงค์ที่ท้าทายขององค์กร เพ่ือส่ง

เสริมการปรับปรุงแบบก้าวกระโดดในเรื่อง

ที่สำคัญต่อกลยุทธ์เชิงแข่งขันขององค์กร 

รวมทั้งหาโอกาสในการสร้างนวัตกรรม ถ้า

จะกล่าวให้เข้าใจง่ายๆ ก็คือ กำหนดให้ชัด

ว่าใครเลือก เลือกอย่างไร เมื่อใด และใช้

ประโยชน์โดยใคร อย่างไร นั่นเอง


สุดท้าย ผู้ที่รับผิดชอบ ต้องคอยหมั่น

ทบทวนประสิทธิผลของการคัดเลือกและใช้

ประโยชน์ข้อมูลและสารสนเทศเชิงเปรียบ

เทียบเหล่านี้ รวมทั้งคอยปรับเปลี่ยนคู่

เ ป รี ย บ เ ที ย บ ให้ เ ห ม า ะสมตามกา ร

เปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น


รูปนี้แสดงตัวอย่างการเลือกและใช้ข้อมูล

เ ชิ ง เ ป รี ย บ เ ที ย บ ข อ ง A d v o c a t e 

Healthcare
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4.1 ก 3 กระบวนการท่ีทำให้ระบบวัดผลเอ้ือให้เกิดความคล่องตัวขององค์กร


ความคล่องตัวขององค์กร หมายถึง ความสามารถในการเปลี่ยนแปลงที่ฉับไว 

ทั้งในแง่การเปลี่ยนแผน เปลี่ยนระบบงานและกระบวนการทำงาน เปลี่ยนสาย

การผลิต เปลี่ยนเทคโนโลยี ปรับกำลังผลิต หรือปรับอัตรากำลัง การที่องค์กร

ท่านสามารถปรับตัวได้อย่างรวดเร็ว ยืดหยุ่นทันต่อสถานการณ์ ตอบสนองต่อ

การเปลี่ยนแปลงได้อย่างฉับไว ทำให้ท่านได้เปรียบในการแข่งขัน และสามารถ

รักษาสถานะการเป็นผู้นำได้อย่างย่ังยืน แต่การเปลี่ยนแปลงที่ฉับไว รวดเร็ว 

ย่อมเกิดขึ้นไม่ได้ หากท่านไม่มีตัววัด และระบบวัดผลที่มีความไวต่อความ

เปลี่ยนแปลงทั้งภายในหรือภายนอกองค์กรที่อาจเกิดขึ้นอย่างรวดเร็วหรือที่ไม่ได้คาดคิด ซึ่งจะช่วย

ให้ท่านทราบถึงการเปลี่ยนแปลงที่อาจเกิดขึ้นแต่เนิ่นๆ รู้ตัวล่วงหน้าได้อย่างรวดเร็ว และสามารถ

ปรับตัวได้ทันกับสถานการณ์


ท่านอาจบูรณาการกระบวนการนี้ เป็นส่วนหนึ่งของกระบวนการคัดเลือกตัววัดในหัวข้อ 4.1 ก 1 ข้าง

ต้นเพ่ือลดความซ้ำซ้อน ตัวอย่างวิธีการท่านสามารถเลือกใช้ได้เช่น การใช้หลักการ Leading-

Lagging Indicator หรือ Value Driver Analysis ค้นหาตัววัดที่มีความไว (Sensitivity) และอำนาจ

ในการทำนายเหตุการณ์ (Predictability) สูง ทั้งต่อการดำเนินการขององค์กร หรือผลการดำเนินการ

ขององค์กร และวางระบบให้มีการติดตามตัววัดเหล่านี้อย่างใกล้ชิดโดยผู้รับผิดชอบ เช่น ติดตาม

สถานการณ์ทุกวัน รายงานทันทีที่มีการเปลี่ยนแปลง หรือ Alert ผ่านมือถือตลอด 24 ชั่วโมง เพ่ือให้

ทันกาล เป็นต้น บางองค์กรเลือกใช้การกำหนด Key Risk Indicator ทีส่่งผลกระทบต่อผลการดำเนิน

การที่คาดหวังขององค์กร กำหนดค่า Risk Threshold และ Trigger Point ของ Key Risk Indicator 

ที่สำคัญ จัดทำเป็น Port Folio View of Risk และมอบหมายให้มผีู้รับผิดชอบคอยติดตามอย่างใกล้

ชิดตามระบบ Enterprise risk management ควบคู่กับระบบวัดผลการดำเนินการ เป็นต้น


ท่านอย่าลืมวางระบบดักจับการเปลี่ยนแปลงภายนอกด้วย เช่น กฎระเบียบ สภาพการแข่งขัน 

เทคโนโลยี ความผันผวนต่างๆ การปรับเปลี่ยนนโยบายของรัฐ เป็นต้น การวางระบบวัดผลให้มีความ

ไวสูง สามารถดักจับการเปลี่ยนแปลงได้แต่เนิ่นๆทั้งภายในและภายนอก เปรียบเสมือนท่านมีระบบ

เตือนภัยที่ดี (Early Warning System) หรือมีระบบเรดาร์ที่ดีในการดักจับการเปลี่ยนแปลง ผนวกกับ

การติดตามตัววัดเหล่านี้อย่างใกล้ชิด จะทำให้ท่านกลายเป็นองค์กรที่มีความคล่องตัวสูง และมีขีด

ความสามารถในการปรับตัวที่ฉับไว และอย่าลืมมอบหมายให้ผู้ที่รับผิดชอบ ประเมินความมี

ประสิทธิผลของตัววัดเหล่านี้เป็นระยะๆตามวงรอบที่กำหนด เพ่ือดูว่าตัววัดยังคงมีความไวและมี

อำนาจในการทำนายเหตุการณ์ล่วงหน้าที่ดีอยู่หรือไม่ จำเป็นต้องมีการปรับเปลี่ยนหรือไม่ ทั้งนี้ ก็

เพ่ือให้มั่นใจว่า ระบบเรดาร์ขององค์กรท่าน ยังคงมีขีดความสามารถ ในการดักจับการเปลี่ยนแปลง

ที่ไม่คาดฝันได้อย่างมีประสิทธิภาพ
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ระบบวัดผล


ที่มีความไวสูง


เป็นเสมือนเรดาร์


ให้กับองค์กร



4.1 ข กระบวนการวิเคราะห์และทบทวนผลการดำเนินการขององค์กร




กระบวนการทบทวนผลการดำเนินการและขีดความสามารถขององค์กร 

เป็นกระบวนการทีต่่อเนื่องจากระบบวัดผลในหัวข้อ 4.1 ก นั่นคือ ภายหลัง

จากการวางระบบในการวัดผล และเทียบเคียงผลการดำเนินการแล้วเสร็จ 

ท่านควรวางระบบในการทบทวนผลการดำเนินการและขีดความสามารถ

ขององค์กร โดยกำหนดให้ชัดเจนว่า ตัววัดกลุ่มใด ระดับใด ใครจะเป็นผู้รับ

ผิดชอบในการทบทวน และหาโอกาสในการปรับปรุงให้ดีขึ้น


ในการวางระบบการทบทวนผลการดำเนินการ ท่านจะต้องคำนึงถึงสิ่งต่อไปนี้


1. ท่านจะต้องทำให้การทบทวนผลการดำเนินการ มีการดำเนินการอย่างเป็นระบบ นั่นคือ มีวง

รอบ และผู้รับผิดชอบที่ชัดเจน และเป็นการทบทวนที่มีพ้ืนฐานบนข้อมูลสารสนเทศที่เป็นข้อ

เท็จจริง (Fact Based)


2. ระบบที่ท่านวาง จะต้องครอบคลุมทุกระดับ ทุกหน่วยงาน ทุกทีม หรือคณะกรรมการที่มี

ความสำคัญ เพ่ือสร้างให้เกิดการเรียนรู้ขององค์กรในทุกระดับทั่วทั้งองค์กร โดยตัววัดที่ใช้ 

วงรอบในการทบทวน และวัตถุประสงค์ในการทบทวนอาจแตกต่างกัน ขึ้นกับความเหมาะ

สมของแต่ละระดับ


3. ท่านควรสร้างความมั่นใจว่า ตัววัดทุกตัว ทีท่่านกำหนดขึ้นในระบบวัดผลขององค์กร ตาม

หัวข้อ 4.1 ก 1 (ทั้งตัววัดในระดับปฏิบัติการ ตัววัดผลการดำเนินการโดยรวมที่สำคัญ และ

ตัววัดความก้าวหน้าของแผนปฏิบัติการและวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ที่สำคัญ) ตัววัดด้าน

ลูกค้าและตลาด ตามหัวข้อ 3.2 ค รวมทั้งตัววัดที่ท่านกำหนดขึ้นตามเกณฑ์ TQA หมวด

ต่างๆ จะต้องมีผู้รับผิดชอบและมีเวทีในการติดตาม/ทบทวนอย่างสม่ำเสมอ อย่าลืมว่ามีตัว

วัด แต่ไม่มีการติดตาม ก็ไม่ต่างอะไรจากการไม่ได้วัดนั่นเอง


4. ท่านควรกำหนดให้ชัดเจนว่าการทบทวนที่เกิดขึ้น ในแต่ละเวที ในแต่ละระดับ มี

วัตถุประสงค์อะไร ซึ่งจะทำให้การทบทวนของท่านมีประสิทธิภาพ วัตถุประสงค์ที่ท่าน

กำหนดควรจะครอบคลุมทั้ง 1. การประเมินความสำเร็จขององค์กร (เทียบกับระดับเป้า

หมายทีต่้องการ) 2. ผลการดำเนินการในเชิงแข่งขัน (เทียบกับคู่แข่งและค่าเปรียบเทียบ) 

3. ความม่ันคงทางการเงิน 4. ความก้าวหน้าในการดำเนินการเทียบกับวัตถุประสงค์

เชิงกลยุทธ์และแผนปฏิบัติการ และ 5. การประเมินขีดความสามารถขององค์กร อาทิ 

บุคลากร กำลังผลิต เทคโนโลยี พันธมิตร ผู้ส่งมอบ และแผนงานที่มีอยู่ ว่ายังคงมีขีดความ

สามารถเพียงพอต่อการบรรลุเป้าหมายหรือไม่ รวมทั้งมีการเปลี่ยนแปลงที่สำคัญอะไร

บ้างไหม ที่ทำให้ต้องปรับขีดความสามารถขององค์กรเพ่ือที่จะตอบสนองต่อความ

เปลี่ยนแปลง ทั้งความเปลี่ยนแปลงในด้านความต้องการขององค์กรเอง และความท้าทาย

ในสภาพแวดล้อมที่องค์กรดำเนินงานอยู่  เช่น การดำเนินการของคู่แข่ง นโยบายที่เปลี่ยน 
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วัดแล้วไม่มีใครดู 


ไม่รู้วัดไปทำไม



สภาพการแข่งขันและตลาดที่เปลี่ยนแปลงไป ความเสี่ยงที่อุบัติขึ้นใหม่ เป็นต้น ทั้งนี้ ก็เพ่ือ

ค้นหาความจำเป็นในการปรับเปลี่ยนแผน หรือดำเนินการมาตรการเพ่ิมเติมที่จำเป็น เพ่ือ

ปรับขีดความสามารถขององค์กรนั่นเอง ในการปรับขีดความสามารถ บางครั้งองค์กรอาจ

ต้องทบทวนลึกไปถึงความจำเป็นในการปรับเปลี่ยนองค์กร (Transform) รวมทั้งการปรับ

โครงสร้างที่จำเป็นด้วย


ไม่ได้หมายความว่า ในทุกเวที ทุกระดับของการทบทวน ต้องมีเรื่องเหล่านี้จนครบถ้วน แต่

สำหรับภาพรวมขององค์กรแล้ว ท่านควรวางระบบ ให้ครอบคลุมประเด็นเหล่านี้ให้ครบถ้วน 

โดยเฉพาะอย่างย่ิง ที่ประชุมระดับผู้บริหารระดับสูง


5. ผู้บริหารระดับสูง จะต้องให้ความสำคัญ เข้าร่วมด้วยตนเองอย่างสม่ำเสมอ และเอาจริงเอา

จังต่อการทบทวนผลการดำเนินการขององค์กร ซึ่งนอกจากจะเป็นการแสดงให้เห็นบทบาท

ของผู้นำระดับสูง ในการเป็นต้นแบบที่ดีในเรื่องการเรียนรู้ขององค์กรแล้ว ผลลัพธ์สำคัญของ

การทบทวนผลการดำเนินการที่คาดหวังก็คือ การแปลงผลการทบทวนไปเป็นนโยบายในเชิง

ปฏิบัติที่มีความเฉพาะเจาะจง เพียงพอสำหรับการถ่ายทอดเพ่ือนำไปปฏิบัติทั่วทั้งองค์กร 

และถ่ายทอดไปยังผู้ส่งมอบ พันธมิตร ตลอดจนคู่ความร่วมมือที่สำคัญ ซึ่งล้วนแต่เป็นเรื่องที่

คาดหวังจากผู้บริหารระดับสูงทั้งสิ้น


การทบทวนผลการดำเนินการ จะมีประสิทธิผลไปไม่ได้เลย หากวัตถุดิบที่ใช้

ในการทบทวน ไม่น่าเชื่อถือ หรือนำมาซึ่งข้อสรุปที่ใช้ไม่ได้ การวิเคราะห์ผล

การดำเนินการ จึงเป็นเรื่องสำคัญที่ท่านจะต้องให้ความสำคัญอย่างย่ิง 


การวิเคราะห์ผลการดำเนินการ ประกอบด้วย การประเมินแนวโน้มของผลการ

ดำเนินการ การคาดการณ์ในระดับองค์กร ธุรกิจ และเทคโนโลยี รวมทั้งการ

เปรียบเทียบ การวิเคราะห์ความสัมพันธ์เชิงเหตุและผล และการหาค่า

ปฏิสัมพันธ์ระหว่างกัน 


การวิเคราะห์ผลการดำเนินการ จะช่วยสนับสนุนการทบทวนผลการดำเนินการของท่านให้มี

ประสิทธิภาพมากขึ้น ช่วยให้ท่านทราบต้นเหตุของปัญหา และช่วยจัดลำดับความสำคัญของการใช้

ทรัพยากร ด้วยเหตุนี้ ท่านจึงต้องใช้ข้อมูลทุกประเภท เช่น ข้อมูลเก่ียวกับลูกค้า ข้อมูลการเงินและ

ตลาด ข้อมูลการปฏิบัติการและข้อมูลเชิงแข่งขัน มาประกอบในการวิเคราะห์


ท่านควรกำหนดให้ชัดเจนว่าท่านจะใช้การวิเคราะห์ใดบ้าง ให้เหมาะสมกับตัววัดและประโยชน์ใน

การตัดสินใจ รวมทั้งกำหนดให้ชัดเจนว่าผลการวิเคราะห์ของท่าน จะนำไปใช้สนับสนุนการทบทวน

ในเวทีใด เพ่ือให้การวิเคราะห์มีความเหมาะสมสอดคล้องกับวัตถุประสงค์ของการทบทวนในเวทีนั้นๆ 


หนังสือเกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติ ได้แนะนำการวิเคราะห์ที่เป็นประโยชน์และน่าสนใจไว้จำนวน

มาก ดังรายการข้างล่างนี้ ซึ่งท่านสามารถเลือกใช้ให้เหมาะสมกับองค์กรของท่าน
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การวิเคราะห์


เป็นจุดเริ่มต้นของ


ภูมิปัญญาของ

องค์กร



• การวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างการปรับปรุงคุณภาพของผลิตภัณฑ์กับตัวชี้วัดที่สำคัญด้านลูกค้า 
เช่น ความพึงพอใจของลูกค้า การรักษาลูกค้าไว้ และส่วนแบ่งตลาด 


• การวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างต้นทุนกับรายได้ที่เกิดจากปัญหาที่เก่ียวข้องกับลูกค้าและการ
แก้ไขปัญหาอย่างมีประสิทธิผล 


• การตีความการเปลี่ยนแปลงส่วนแบ่งตลาดในแง่ของการได้และเสียลูกค้า และการเปลี่ยนแปลงใน
ด้านความผูกพันของลูกค้า 


• การวิเคราะห์แนวโน้มการปรับปรุงของตัวชี้วัดผลการดำเนินการที่สำคัญ เช่น ผลิตภาพ รอบเวลา 
การลดความสูญเสีย การออกผลิตภัณฑ์ใหม่ และระดับของเสีย 


• การวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างการเรียนรู้ระดับบุคคลและการเรียนรู้ระดับองค์กรกับมูลค่าเพ่ิม
ต่อพนักงาน 


• การวิเคราะห์ผลประโยชน์ด้านการเงินที่เป็นผลมาจากการปรับปรุงความปลอดภัย การขาดงาน และ
การลาออกของบุคลากร 


• การวิเคราะห์ผลประโยชน์ที่ได้ กับค่าใช้จ่ายที่เก่ียวกับการให้การศึกษาและฝึกอบรม รวมทั้งการฝึก
อบรมผ่านทางอิเล็กทรอนิกส์ หรือโอกาสในการเรียนรู้ทางไกลแบบอื่น 


• การวิเคราะห์ผลประโยชน์ที่ได้กับค่าใช้จ่ายที่เก่ียวกับการปรับปรุงการจัดการและการแบ่งปันความรู้
ขององค์กร 


• การวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างการจัดการความรู้กับนวัตกรรมที่ได้ 


• การวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่าง ความสามารถในการระบุและตอบสนองความต้องการด้านขีด
ความสามารถและอัตรากำลังบุคลากรกับการรักษาให้บุคลากรอยู่กับองค์กร การจูงใจและผลิตภาพ


• การวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างต้นทุนกับรายได้ที่เกิดจากปัญหาที่เก่ียวข้องกับบุคลากร และการ
แก้ไขปัญหาอย่างมีประสิทธิผล 


• การวิเคราะห์ผลิตภาพและคุณภาพเปรียบเทียบกับของคู่แข่ง 

• การวิเคราะห์แนวโน้มของต้นทุนเปรียบเทียบกับแนวโน้มของคู่แข่ง 

• การวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างคุณภาพของผลิตภัณฑ์ ตัวชี้วัดผลการดำเนินการด้านการปฏิบัติ

การ และแนวโน้มผลการดำเนินการด้านการเงินโดยรวม กับตัวชี้วัดต่างๆ เช่น ต้นทุนการดำเนินงาน 
รายได้ ประสิทธิภาพในการใช้สินทรัพย์ และมูลค่าเพ่ิมต่อพนักงาน 


• การวิเคราะห์การจัดสรรทรัพยากรสำหรับแผนงานปรับปรุงต่างๆ ในแง่ ประโยชน์ที่ได้รับกับความคุ้ม
ค่า หรือผลกระทบต่อสิ่งแวดล้อมและชุมชน 


• การวิเคราะห์รายได้สุทธิหรือที่องค์กรสามารถออมได้ ที่เป็นผลมาจากการปรับปรุงผลการดำเนินการ
ด้านคุณภาพ ด้านการปฏิบัติการ และด้านบุคลากร 


• การวิเคราะห์เปรียบเทียบการปรับปรุงผลการดำเนินการด้านคุณภาพและด้านการปฏิบัติการที่มีผล
ต่อผลการดำเนินการด้านการเงิน


• การวิเคราะห์ผลที่ได้รับจาก การปรับปรุงกระแสเงินสด เงินทุนหมุนเวียน และมูลค่าหลักทรัพย์ 

• การวิเคราะห์ผลกระทบด้านกำไรที่เกิดจากความภักดีของลูกค้า 

• การวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างต้นทุนกับรายได้ของการเข้าสู่ตลาดใหม่ รวมทั้งการขยายสู่ตลาด

โลก 

• การวิเคราะห์ส่วนแบ่งตลาดเทียบกับกำไร 


• การวิเคราะห์แนวโน้มทางเศรษฐกิจ ตลาด รวมทั้งดัชนีมูลค่าหลักทรัพย์ และผลกระทบของแนวโน้ม
ดังกล่าวต่อความย่ังยืนขององค์กร
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ท่านจะพบว่า องค์กรชั้นเลิศระดับโลก จะใช้การวิเคราะห์จำนวนมาก รวมทั้ง คาดการณ์ไปข้างหน้า

ถึงการเปลี่ยนแปลงที่กำลังจะเกิดขึ้น เพ่ือใช้ประกอบการทบทวนผลการดำเนินการ เพ่ือให้สามารถ

ค้นหาความจำเป็นในการปรับปรุง และโอกาสในการสร้างนวัตกรรม ที่มีประสิทธิภาพ และแม่นยำ 

ทันต่อเหตุการณ์


เพ่ือให้ระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์ของท่าน เป็นการจัดการที่ครบวง (Closed Loop) ท่านจะต้องนำ

ผลลัพธ์ของการวิเคราะห์และการทบทวนผลการดำเนินการระดับองค์กร เป็นปัจจัยนำเข้าประกอบ

การวางแผนเชิงกลยุทธ์ระดับองค์กรในหมวด 2 ด้วย


และเช่นเคย ท่านจะต้องวางระบบให้มีการทบทวน ทั้งรูปแบบ วิธีการในการทบทวน ตลอดจน การ

วิเคราะห์ทีต่้องการเป็นระยะ เพ่ือหาทางปรับปรุงให้การทบทวนและการวิเคราะห์ มีประสิทธิผลมาก

ย่ิงขึ้น ท่านอาจใช้เทคโนโลยีสารสนเทศช่วยในการวิเคราะห์และจัดทำรายงาน จะทำให้การทบทวน

ของท่านมีประสิทธิภาพมากย่ิงขึ้น


รูปนี้แสดงตัวอย่างการทบทวนผลการดำเนินการของ GBMC
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4.1 ค 1 กระบวนการคาดการณ์ผลการดำเนินการในอนาคต


การคาดการณ์ล่วงหน้าถึงผลการดำเนินการในอนาคต จะช่วยให้ท่านเข้าใจสถานการณ์ที่กำลังจะ

เกิดขึ้น และทำให้ท่านประเมินขีดความสามารถขององค์กรได้อย่างถูกต้อง ว่ายังคงเพียงพอต่อการ

บรรลุเป้าหมายหรือไม่ และมีความจำเป็นทีท่่านจะต้องเปลี่ยนแผน ปรับปรุงกลยุทธ์ หรือต้องดำเนิน

มาตรการอะไรเพ่ิมเติมหรือไม่


ท่านควรมอบหมายให้ผู้รับผิดชอบที่เก่ียวข้อง ทำการคาดการณ์ผลการดำเนินการในอนาคตอย่าง

สม่ำเสมอ โดยใช้ผลการดำเนินการในอดีตขององค์กร ประกอบกับสมมติฐานเก่ียวกับการ

เปลี่ยนแปลงภายในและภายนอกในอนาคต รวมทั้งข้อมูลเชิงเปรียบเทียบ และเชิงแข่งขัน




หากท่านมีข้อมูลเชิงเปรียบเทียบและเชิงแข่งขันที่ต่อเนื่อง ท่านก็จะสามารถ

ประมาณการณ์ ค่าคาดการณ์ของคู่เปรียบเทียบ และคู่แข่งได้ด้วย นอกจากนี้ 

ท่านควรนำข้อมูลเชิงแข่งขันและค่าคาดการณ์ของคู่แข่งที่คำนวณได้ มา

ประกอบในการคำนวณค่าคาดการณ์ผลการดำเนินการของตัวท่านเองด้วย 

จะได้ทราบผลกระทบที่อาจเกิดขึ้น จากการดำเนินการของคู่แข่งขัน


การดำเนินการในเรื่องนี้ ควรบูรณาการกับกระบวนการในหัวข้อ 2.2 (บทที่ 7) 

เรื่องการคาดการณ์ผลการดำเนินการของตัววัดสำคัญตามแผนปฏิบัติการและวัตถุประสงค์เชิงกล

ยุทธ์ และกระบวนการปรับเปลี่ยนแผนปฏิบัติการในกรณีที่สถานการณ์บังคับด้วย ดังรูปข้างล่างนี
้
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องค์กรที่เป็นเลิศ จะ

ให้ความสำคัญกับ

การคาดการณ์

เหตุการณ์และผลการ

ดำเนินการในอนาคต

ปรับปรุง

ค่าคาดการณ์

กลยุทธ์

และแผน

ปฏิบัติการ

กำหนดตัว

วัดผล

กำหนดค่าคาด

การณ์

ติดตามผล

และ


วิเคราะห์

ทบทวน

ผลการดำเนิน

การ

สร้าง

นวัตกรรม

ปรับปรุง

การดำเนินการ

ปรับเปลี่ยน

แผน


ปฏิบัติการ

บทเรียนและ

การปฏิบัติ

ที่เป็นเลิศ

จัดการ


ความรู้



4.1 ค 2 กระบวนการปรับปรุงอย่างต่อเน่ืองและนวัตกรรม


อย่างที่กล่าวมาแล้วในข้างต้น ผลลัพธ์ที่สำคัญที่สุด ที่คาดหวังจากของการทบทวนผลการดำเนินการ

ระดับองค์กรก็คือ การแปลงผลการทบทวนไปเป็นนโยบายในเชิงปฏิบัติ ที่มีความเฉพาะเจาะจงเพียง

พอสำหรับการถ่ายทอดเพ่ือนำไปปฏิบัติทั่วทั้งองค์กร และถ่ายทอดไปยังผู้ส่งมอบ พันธมิตร และคู่

ความร่วมมือที่สำคัญ ให้เกิดการปฏิบัติที่สอดคล้องไปในแนวทางเดียวกัน


สิ่งที่ท่านต้องดำเนินการคือ มีวิธีการที่ชัดเจนในการจัดลำดับความสำคัญของผลการทบทวนที่ได้ 

เช่น อาจพิจารณาจากช่องว่างระหว่างสิ่งที่เกิดขึ้นจริงกับเป้าหมาย ซึ่งอาจแสดงเป็นสี (Traffic Light 

หรือ Heat Map) เช่น สีเขียวหมายถึงได้ตามเป้าหมาย สีเหลืองหมายถึงห่างจากเป้าหมายไม่เกิน

ร้อยละสิบ อยู่ในวิสัยที่จะแก้ไขได้ สีแดง ต้องเร่งแก้ไขโดยเร่งด่วน เนื่องจากห่างเป้าหมายเกินร้อยละ

สิบ เป็นต้น หรือ ท่านอาจพิจารณาจากช่องว่างที่พบคูณกับความสำคัญของเรื่องนั้นต่อเป้าหมายที่

คาดหวัง แล้วเรียงลำดับความสำคัญก็ได้


หลังจากนั้น ท่านจะต้องมีวิธีการในการถ่ายทอดผลการทบทวนเป็นนโยบายเชิงปฏิบัติที่จำเพาะ

เจาะจง เพ่ือให้คณะกรรมการ ทีม หรือหน่วยงานที่เก่ียวข้อง ภายในองค์กร เกิดการปฏิบัติไปใน

แนวทางเดียวกัน ขณะเดียวกัน ต้องมีวิธีการสื่อสารกับผู้ส่งมอบ พันธมิตร และคู่ความร่วมมือที่

สำคัญภายนอกองค์กรที่เก่ียวข้อง (เช่น ประชุมร่วมกันเพ่ือถ่ายทอดให้รับทราบ) เพ่ือให้พวกเขาเหล่า

นั้นปรับแผนงาน หรือปรับปรุงผลิตภัฑณ์ หรือ ผลการดำเนินการให้สอดคล้อง ไปในแนวทางทีท่่าน

ต้องการ


ผลการจัดลำดับความสำคัญ จะต้องทำให้ท่านชัดเจนว่า เรื่องใดต้องการการปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง 

และเรื่องใดจำเป็นต้องใช้การสร้างนวัตกรรม การปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง เป็นการปรับปรุงแนวทาง

หรือวิธีการให้ได้ผลดีขึ้นแบบค่อยเป็นค่อยไป ในขณะที่การสร้างนวัตกรรม

เป็นการเปลี่ยนแปลงแนวทางหรือวิธีการอย่างฉีกแนว และทำให้ได้ผลลัพธ์ที่

ดีขึ้นอย่างก้าวกระโดด ดังนั้น ท่านควรมีเกณฑ์ในการคัดเลือกให้ชัดเจน 

(Selection Criteria) เพ่ือแยกแยะวิธีการที่จะใช้ รวมทั้งท่านต้องกำหนดวิธี

การให้ชัดเจนว่า ถ้าเป็นการปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง ท่านจะดำเนินการอย่างไร 

โดยใคร ถ้าเป็นการสร้างนวัตกรรม ท่านจะดำเนินการอย่างไร โดยใคร


หากท่านไม่มีวิธีการที่ชัดเจนในการปรับปรุงผลการดำเนินการ และการสร้างนวัตกรรม ตลอดจนมี

ผู้รับผิดชอบที่มีความรู้ความสามารถและผ่านการพัฒนาความเชี่ยวชาญ ในด้านการปรับปรุงผลการ

ดำเนินการขององค์กร เช่น ทีมพัฒนาคุณภาพ Task Team, Small Group, Black-belt, Project 
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ไม่จำเป็นต้องตอบ

สนองทุกเรื่อง ให้

เลือกเฉพาะเรื่องที่

มีความสำคัญสูง



Team, Innovation Team หรือรูปแบบอื่นๆที่เหมาะสม และใช้เพียงการสั่งการในที่ประชุม อาจทำให้

ท่านไม่สามารถปรับปรุงผลการดำเนินการและสร้างนวัตกรรมได้อย่างเต็มประสิทธิภาพ


หัวข้อ 4.1 ถือเป็นหัวใจหลักขององค์กรทีมุ่่งมั่นสู่ความเป็นเลิศ เป็นการนำหลักการบริหารในบทที่ 3 

เรื่องการจัดการโดยใช้ข้อมูลจริง การมุ่งเน้นอนาคต การมุ่งการเรียนรู้ขององค์กร และ การมุ่งเน้น

นวัตกรรม สู่การปฏิบัติที่เป็นรูปธรรม ขอให้ท่านให้ความสำคัญกับหัวข้อนี้ให้มาก คอยหมั่นขับ

เคลื่อนผลักดันและพัฒนา ให้การวัด การวิเคราะห์ การปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง และการสร้าง

นวัตกรรม กลายเป็นวัฒนธรรมที่ฝังลึกในทุกอณูขององค์กร เพราะนี่คือรากฐานที่สำคัญมากของ

ความเป็นเลิศที่ย่ังยืน


รูปนี้แสดงตัวอย่างการปรับปรุงอย่างต่อเนื่องและสร้างนวัตกรรมของ Heartland
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รูปนี้แสดงตัวอย่างของ Coral Spring City


คราวนี้เรามาคุยกันถึงเรื่อง การจัดการข้อมูล สารสนเทศ และการจัดการความรู้กัน 


รูปนี้แสดงเกณฑ์รางวัลคุณภาพหัวข้อ 4.2 การจัดการข้อมูล สารสนเทศ และการจัดการความรู้
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4.2 ก 1 กระบวนการจัดการคุณภาพของข้อมูล สารสนเทศ


ถึงตรงนี้ ท่านคงตระหนักถึงความสำคัญของข้อมูล สารสนเทศ ขององค์กร

ในการวางแผน การตัดสินใจเปลี่ยนแปลงการดำเนินการ ตลอดการพัฒนา

องค์กร อย่างไรก็ตาม หากข้อมูล สารสนเทศ ทีท่่านใช้วิเคราะห์ ทบทวน 

และตัดสินใจ ไม่มีคุณภาพ เช่น ขาดความแม่นยำ (Accuracy) รูปแบบไม่

ถูกต้อง (Validity) ขาดความถูกต้องและไม่น่าเชื่อถือ (Integrity & 

Reliability) ข้อมูลล้าสมัย ไม่ทันกาล (Currency/Timeliness) ย่อมนำพา

ให้ท่านตัดสินใจผิดพลาด และเกิดความเสียหายได้


ความแม่นยำของข้อมูล (Accuracy) ต่างจากความถูกต้องน่าเชื่อถือ (Integrity & Reliability) ตรงที่

ความแม่นยำ เป็นเรื่องของการป้อนข้อมูลและสารสนเทศเข้าไปในระบบที่ถูกต้อง ข้อมูลสารสนเทศ

ที่ขาดความแม่นยำ มักเกิดจากความผิดพลาดในการป้อนข้อมูล ในขณะที่ ความถูกต้องน่าเชื่อถือ 

เป็นเรื่องของความสมบูรณ์ของข้อมูล ที่ไม่มีการสูญหาย หรือผิดพลาดอันเกิดจากการทำงานของ

ซอฟท์แวร์ ส่วน Validity คือการนำเข้าข้อมูลที่มีรูปแบบที่ตรงตามวัตถุประสงค์ที่กำหนดไว้ ความผิด

พลาดเหล่านี้ ล้วนส่งผลต่อคุณภาพและความน่าเชื่อถือของข้อมูลและสารสนเทศทั้งสิ้น


ตารางต่อไปนี้ แสดงตัวอย่างวิธีการในการทำให้ข้อมูล สารสนเทศ มีคุณภาพ
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แม้มีเทคโนโลยี

สารสนเทศระดับโลก 

แต่ใส่ข้อมูลที่เป็น

ขยะ ท่านกย็่อมได้

สารสนเทศที่เป็นขยะ

เช่นกัน



ท่านจะต้องดำเนินการใน

เรื่องนี้อย่างเป็นกระบวน

การ นั่นคือกำหนดผู้รับผิด

ชอบที่ชัดเจน มีวิธีการที่

ชัดเจนในการดำเนินการ 

ก า ร ด ำ เ นิ น ก า ร ค ว ร

ค ร อ บ ค ลุ ม ข้ อ มู ล แ ล ะ

สารสนเทศที่ สำคัญของ

องค์กรให้ครบถ้วน เช่น 

ข้อมูลการผลิต ให้บริการ 

การเงิน การส่งมอบ องค์กร

บ ริ ก า ร สุ ข ภ า พ ค ว ร

ครอบคลุมเวชระเบียนผู้

ป่วย การรักษาพยาบาล 

สำหรับภาคการศึกษา ควร

ครอบคลุมกระบวนการ

จั ด ก า ร ศึ ก ษ า แ ล ะ ก า ร

ประมวลผล เป็นต้น ท่าน

ควรติดตามตัววัดผลลัพธ์ใน

เรื่องนี้ที่เป็นรูปธรรม เช่น 

Data Accuracy, System 

Reliability, Data Integrity, 

ค ว ามสมบู รณ์ ข อ ง เ ว ช

ระเบียน เป็นต้น ท่านควร

หาทางปรับปรุงพัฒนาวิธีการที่ใช้ให้ดีขึ้นอยู่เสมอ ผลลัพธ์ด้านนี้ให้แสดงในหัวข้อ 7.1ข 


รูปนี้แสดงตัวอย่างของ Wellstar Paulding Hospital


คุณลักษณะทีต่้องการ ตัวอย่างวิธีการที่ใช้

ความแม่นยำ   Bar Code System, Data Entry Verification, Data Audits

เป็นไปตามวัตถุประสงค์ Digit Check, Data Entry Format

ความถูกต้อง น่าเชื่อถือ Data Cleansing, Integrated Database, Report Audit, Data Integrity Analysis,

ความทันสมัย ทันกาล Primary Data Capture, Real Time Data Capture, Systematic Update
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4.2 ก 2 กระบวนการทำให้ข้อมูลสารสนเทศพร้อมใช้งาน


นอกจากการทำให้ข้อมูลและสารสนเทศมีคุณภาพแล้ว ท่านจะต้องทำให้ข้อมูลสารสนเทศที่จำเป็น 

พร้อมใช้งานสำหรับผู้ใช้ทุกกลุ่ม เพ่ือส่งเสริมความสำเร็จขององค์กรและธุรกิจ รวมทั้งสร้าง

ประสบการณ์ที่ดตี่อลูกค้า บุคลากร และผู้ใช้ทุกกลุ่ม ได้แก่ ผู้บริหาร พนักงาน รวมทั้งผู้ส่งมอบ 

พันธมิตร คู่ความร่วมมือ และลูกค้า


ท่านควรทำเรื่องนี้อย่างเป็นกระบวนการเชื่อมโยงกับทิศทางธุรกิจและกลยุทธ์ของท่าน ย่ิงในยุค

ปัจจุบันด้วยแล้ว เทคโนโลยีสารสนเทศของท่านอาจต้องเอื้อต่อการดำเนินธุรกิจแบบดิจิตอลทั้งใน

โลก Offline และโลก Online อย่างไร้รอยต่อ 


ท่านควรมอบหมายให้มีผู้รับผิดชอบ

ที่ชัดเจน จากนั้นทำการวิเคราะห์

ความจำเป็นของธุรกิจ ทิศทางของ

ธุรกิจและกลยุทธ์องค์กรในอนาคต 

แนวโน้มของเทคโนโลยีสารสนเทศ 

กำหนดกลุ่มผู้ใช้ให้ชัดเจน กำหนด

ข้อมูลและสารสนเทศที่จำเป็นต้องใช้

งานสำหรับผู้ใช้แต่ละกลุ่ม นำมา 

ออกแบบ/ปรับปรุง ระบบสารสนเทศ  

ฐานข้อมูล และสถาปัตยกรรมทาง

ด้าน IT รวมทั้งคัดเลือกเทคโนโลยี

สารสนเทศที่เหมาะสมกับผู้ใช้แต่ละ

กลุ่ ม เ พ่ื อ ใ ห้ พ ว ก เ ข ามี ข้ อ มู ล

สารสนเทศที่พร้อมใช้งาน และ

สามารถเข้าถึงได้ ในรูปแบบที่ใช้งาน

ง่าย จากนั้น นำลงสู่การติดตั้งเพ่ือใช้

งาน และสุดท้าย หมั่นปรับปรุงระบบ

สารสนเทศและฐานข้อมูล ให้

สามารถตอบสนองความต้องการใน

การใช้งานของผู้ใช้อยู่เสมอ


รูปนี้แสดงตัวอย่างของ MGMC
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ท่านจะต้องคอยหมั่นติดตามความก้าวหน้าของเทคโนโลยีสารสนเทศอย่างสม่ำเสมอ และวิเคราะห์

หาความจำเป็นในการปรับปรุงระบบ จัดทำ IT Architecture and IT Roadmap หรือแผนปรับปรุง

ระบบสารสนเทศ เทคโนโลยีฐานข้อมูล ตลอดจนเทคโนโลยีอื่นที่เก่ียวข้อง เพ่ือตอบสนองให้ทันกับ

ทิศทางธุรกิจ รวมทั้งกลุ่มผู้ใช้ และความต้องการที่อาจเปลี่ยนแปลงไป อย่าลืมว่า วัตถุประสงค์ที่แท้

จริงของการวางระบบสารสนเทศ ก็เพ่ือส่งเสริมความสำเร็จและความย่ังยืนขององค์กร ทำให้องค์กร

บรรลุแผนกลยุทธ์และได้เปรียบในการแข่งขันอย่างย่ังยืน


4.2 ข 1 กระบวนการจัดการความรู้ขององค์กร


Peter Drucker กูรดู้านการบริหาร กล่าวว่า “รากฐานสำคัญของทรัพยากรเชิงเศรษฐศาสตร์ หรือวิถี

การผลิตยุคใหม่ จะไม่ใช่เรื่องของเงินทุน ทรัพยากรธรรมชาติ หรือแรงงานอีกต่อไป แต่จะเป็นเรื่อง

ของความรู้” ซึ่งความรู้ จะทำให้องค์กรสามารถยกระดับประสิทธิผล ผลิตภาพ และสามารถขยาย

ขอบเขตของการดำเนินการ และการทำธุรกิจขององค์กร ทำให้ท่านได้เปรียบในการแข่งขัน แต่การ

สร้างองค์ความรู้ขององค์กรต้องการกระบวนการจัดการความรู้ที่มีประสิทธิผล 

เนื่องจากความรู้ขององค์กร เกิดจากประสบการณ์และการเข้าใจอย่างลึกซึ้ง 

(Insight) ซึ่งอาจฝังแน่นอยู่ในตัวบุคลากร กระบวนการหรือวิธีการปฏิบัติของ

องค์กร ความรู้และภูมิปัญญาขององค์กร เกิดขึ้นจากการเรียนรู้ ซึ่งต่อยอดขึ้น

มาเป็นลำดับจากข้อมูล สู่สารสนเทศ จนกระทั่งกลายเป็นความรู้และ

ภูมิปัญญาขององค์กรในที่สุด ดังรูป (Neil Fleming)


รูปนี้แสดงให้เห็นอย่างชัดเจนว่าการจัดการความรู้ ต่อยอดมาจากฐานข้อมูลและระบบวัดผลที่

องค์กรมี ซึ่งหากมีการนำมาวิเคราะห์ วิจัย จนเข้าใจความสัมพันธ์ระหว่างกัน จะทำให้เราได้

สารสนเทศที่สามารถนำไปใช้ประโยชน์ได้ ทั้งในแง่การทบทวน การตัดสินใจ และคาดการณ์

เหตุการณ์ในอนาคต (ซึ่งก็คือเรื่องราวในหมวดที่ 4.1 นั่นเอง) ข้อมูลและสารสนเทศที่ได้ หากองค์กร
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แสดงพัฒนาการจากข้อมูล สู่ภูมิปัญญาขององค์กร

ข้อมูล

สารสนเทศ

ความรู้

ภูมิปัญญา

เข้าใจความสัมพันธ์

เข้าใจรูปแบบ

เข้าใจหลักการและแก่นแท้

การจัดการความรู้ 

ไม่ใช่แค่การสะสม

ความรู้ แต่เป็นการ

สังเคราะห์องค์ความรู้

และภูมิปัญญาของ

องค์กร



มีการใช้ประโยชน์และเกิดความเข้าใจจนกระทั่งสังเคราะห์เป็นรูปแบบ/วิธีการ/แนวทางที่แน่นอน น่า

เชื่อถือ สามารถทำนายถึงผลลัพธ์ที่จะเกิดขึ้น จากการดำเนินตามรูปแบบ/วิธีการ/แนวทางเหล่านี้ได้ 

ก็จะกลายเป็นองค์ความรู้ องค์ความรู้เหล่านี้ขององค์กร หากถูกนำไปใช้ซ้ำแล้วซ้ำเล่า จนเกิดความ

เข้าใจที่ลึกซึ้งย่ิงขึ้นไปอีก จนสามารถจับแก่นแท้และหลักการที่ซ่อนอยู่ในองค์ความรู้เหล่านี้ได้ ก็จะ

กลายเป็นภูมปิัญญาขององค์กร (Wisdom) ถ้าจะเปรียบเทียบให้เข้าใจง่ายๆ สารสนเทศจะเป็นตัว

บอก What, When, Where ความรู้จะเป็นตัวบอก How ในขณะที่ภูมปิัญญาจะบอกว่า Why


การจัดการความรู้ จึงเป็นสิ่งที่มากกว่า การสร้างฐานข้อมูล การสะสมข้อมูล การสะสมสารสนเทศ 

การสะสมความรู้ของคนโน้นคนนี้ แต่เป็นกระบวนการที่เป็นพลวัตรทีต่่อเนื่อง ซึ่งเกิดจากการสร้าง

วัฒนธรรมการคิด วิเคราะห์ เรียนรู้ สังเคราะห์ แบ่งปันและทดลองใช้ซ้ำแล้วซ้ำเล่า จนกลายเป็นองค์

ความรู้และภูมิปัญญาขององค์กร ทีส่่งเสริมความสำเร็จ และความย่ังยืนขององค์กร ทั้งในแง่ การยก

ระดับประสิทธิผล ผลิตภาพ ตลอดจนทำให้องค์กรสามารถขยายขอบเขตของการดำเนินการและการ

ทำธุรกิจไปในอนาคต รวมทั้งสร้างนวัตกรรมใหม่ ด้วยความรวดเร็ว


สิ่งทีท่่านจะต้องดำเนินการคือ การหาทางสร้าง รวบรวม และถ่ายทอดสินทรัพย์ทางความรู้ที่อยู่ใน

บุคลากร ลูกค้า ผู้ส่งมอบ พันธมิตร ตลอดจนคู่ความร่วมมือของท่าน และหาทางใช้ประโยชน์

สินทรัพย์ทางความรู้เหล่านั้นในการสร้างคุณค่าแก่ผู้รับบริการ ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ตลอดจนความ

สำเร็จขององค์กร


ท่านควรทำเรื่องนี้อย่างเป็นกระบวนการ ได้แก่ การมผีู้รับผิดชอบและแผนงานที่ชัดเจน (บางองค์กร

ถึงขนาดมี Chief Knowledge Officer- CKO ขึ้นมารับผิดชอบโดยตรง) มีวัตถุประสงค์และเป้าหมาย

ของการจัดการความรู้ที่ชัดเจน มีกลยุทธ์และวิธีการที่ชัดเจนในการจัดการความรู้ มีโครงสร้างในการ

ดำเนินงาน เช่น CoP / KM Facilitator และมีการติดตามผลและตัววัดความสำเร็จอย่างสม่ำเสมอ


ท่านควรกำหนดองค์ความรู้หรือสินทรัพย์ทางความรู้ ที่ตั้งใจจะจัดการหรือตั้งใจสร้างให้ชัดเจน โดยที่

ควรสอดคล้องกับความต้องการและทิศทางเชิงกลยุทธ์ขององค์กร ตลอดจนช่วยเสริมสร้างความเข้ม

แข็งของสมรรถนะหลักขององค์กร (Core Competency) และความได้เปรียบในการแข่งขัน


วิธีการจัดการความรู้ มีได้หลายวิธี เช่น วิธีการตามแนวทางของ Dr. Nonaka ซึ่งประกอบด้วยเทคนิค 

Socialization, Externalization, Combination และ Internalization, การใช้กลุ่มชุมชนนักปฏิบัติ 

(Community of Practices), Cross Project Learning, Story Telling, After Action Review, One 

Point Lesson, Knowledge Mapping, Knowledge Repositories, Best Practice Transfer, 
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Expert Directories, Knowledge Fairs, Social Software, Inter-Project Knowledge Transfer, 

Master-Apprentice Relationship, Buddy, Knowledge Broker เป็นต้น  





ในการจัดการความรู้ ท่านจะต้องคำนึงถึงการสร้างวัฒนธรรมองค์กรให้

บุคลากรทุกระดับ มีการสื่อสารที่เปิดกว้าง รับฟังความคิดเห็น และแบ่งปัน

ทักษะและความรู้ระหว่างกัน (หัวข้อ 5.2 ในบทที่ 10) ผู้บริหารระดับสูง จะ

ต้องมีบทบาทเชิงรุกในการส่งเสริมบรรยากาศการเรียนรู้ขององค์กร และของ

บุคลากร (หัวข้อ 1.1 ก 3 ในบทที่ 6) นอกจากนี้ หลายองค์กรมีการใช้กลยุทธ์ 

ให้รางวัลและยกย่องชมเชย เพ่ือกระตุ้นให้กลไกการจัดการความรู้มี

ประสิทธิผลมากย่ิงขึ้น 


หัวข้อในการจัดการความรู้ ควรเก่ียวข้องกับชีวิตประจำวันในการทำงานของบุคลากร ตลอดจน

ทิศทางของธุรกิจและกลยุทธ์ขององค์กร โดยเฉพาะอย่างย่ิง เก่ียวข้องกับกระบวนการทำงานที่

สำคัญขององค์กร การปรับปรุงผลการดำเนินการขององค์กร ตลอดจนการสร้างนวัตกรรมขององค์กร 


นอกจากการสร้างวัฒนธรรมในองค์กรแล้ว ท่านควรคำนึงถึงการใช้เทคโนโลยีสารสนเทศเข้ามาช่วย 

เพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพในการจัดการความรู้ ทำให้บุคลากรสามารถเข้าถึงและใช้ความรู้ได้ง่ายขึ้น 

และช่วยให้การถ่ายทอดความรู้ข้ามสายงาน ข้ามสถานที่ เป็นไปได้ง่ายขึ้น โดยเฉพาะอย่างย่ิง หาก

ท่านสร้างระบบให้บุคลากรสามารถ update ความรู้ เช่น ให้บันทึก After Action Review, Project 

Review, Story Telling, One Point Lesson, Best Practice ฯลฯ รวมทั้งผลการใช้ความรู้ไปขยาย

ผล โดยตรงลงไปในระบบ จะทำให้องค์ความรู้ไม่ล้าสมัย ผนวกกับระบบสืบค้นที่มีประสิทธิภาพ จะ

ทำให้บุคลากรสามารถใช้ประโยชน์ได้ง่ายขึ้น และยังง่ายต่อการประเมินความสำเร็จอีกด้วย หลาย

องค์กรใช้ระบบ Social Network ภายในองค์กรเอง หรือสร้าง Search Engine ขององค์กร และใช้ 

Artificial Intelligence ในการสร้างองค์ความรู้ใหม่ นอกจากนีท้่านควรคำนึงถึงการสังเคราะห์ความรู้

จากฐานข้อมูลขนาดใหญ่เพ่ือสร้างองค์ความรู้ใหม่ ด้วย ปัจจุบันมี Software ด้าน Data Analytics / 

Data Mining มากมาย หลายองค์กรมี Data Scientist คอยสังเคราะห์ความรู้จากฐานข้อมูลก็มี


ท่านจะต้องมีวิธีการส่งเสริมให้มีการรวบรวมและใช้สินทรัพย์ทางความรู้ เป็นส่วนหนึ่งใน

กระบวนการสร้างนวัตกรรมขององค์กร โดยปกติแล้ว นวัตกรรม เกิดจาก 3 องค์ประกอบ คือ มีโจทย์

หรือปัญหาทีต่้องการแก้ไขที่ชัดเจน มีองค์ความรู้ และมีเชาว์ปัญญาที่เฉลียวฉลาดของนวัตกร ดังนั้น 

หากท่านสามารถรวบรวม ถ่ายทอดสินทรัพย์ทางความรู้ และทำให้นวัตกรสามารถเข้าถึงได้ง่าย ก็จะ

ช่วยให้พวกเขาสามารถสร้างนวัตกรรมได้อย่างมีประสิทธิภาพย่ิงขึ้น การจัดการความรู้เพ่ือต่อยอด
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ความรู้เป็น


สินทรัพย์ที
่

ยิ่งใช้


กลับยิ่งเพิ่ม



นวัตกรรม ควรดำเนินการตลอดวงจรการจัดการนวัตกรรม ตั้งแต่ Idea Management การสร้าง

นวัตกรรม การจัดการสิทธิบัตร ตลอดจนการสร้างมูลค่าเชิงพาณิชย์


นอกจากนี้ ในการวางแผนกลยุทธ์ ท่านจะต้องรวบรวม สินทรัพย์ทางความรู้ทีท่่านมี เป็นส่วนหนึ่ง

ของปัจจัยนำเข้าประกอบการวางแผนกลยุทธ์ (หัวข้อที่ 2.1 ก 2 ในบทที่ 7) เพ่ือใช้พิจารณาว่า 

สินทรัพย์ทางความรู้ทีท่่านมีอยู่ เป็นจุดแข็งเพียงพอที่จะดำเนินกลยุทธ์ใดได้อย่างมั่นใจบ้าง ในมุม

กลับกัน หากกลยุทธ์ทีท่่านคิด ขาดสินทรัพย์ทางความรู้ในการดำเนินการ ท่านจะดำเนินการอย่างไร

ในการได้มาและสร้างสินทรัพย์ทางความรู้ที่จำเป็นเหล่านั้น ข้อมูลจากการวิเคราะห์สถานการณ์

ภายนอกและภายในทั้งหลาย การวิเคราะห์ความสัมพันธ์ของผลการดำเนินการ บทเรียนที่ผ่านมาใน

อดีต ตลอดจนการบริหารความเสี่ยงองค์กร ล้วนถือเป็นความรู้ที่ได้จากการวางกลยุทธ์ทั้งสิ้น


รูปนี้แสดงตัวอย่างการจัดการความรู้ของ CAMC
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สิ่งหนึ่งทีท่่านต้องตระหนักก็คือ การจัดการความรู้ เป็นพัฒนาการขององค์กร 

ซึ่งไม่สามารถเกิดขึ้นได้ในช่วงข้ามคืน ท่านจึงควรวาง Roadmap ที่ชัดเจน โดย

แบ่งเป็นระยะๆตามระดับพัฒนาการ เช่น อาจแบ่งเป็น ระยะการสร้างความ

เข้าใจ ระยะการสร้างวัฒนธรรมแบ่งปัน ระยะการสั่งสมสินทรัพย์ทางความรู้ 

ระยะการเก็บเก่ียวและใช้ประโยชน์จากสินทรัพย์ทางความรู้ และระยะของการ

หย่ังรากลึกจนเป็นสังคมฐานความรู้ (Knowledge Based Society) เป็นต้น


ตัวชี้วัดความสำเร็จของการจัดการความรู้ ท่านอาจแบ่งตามระยะของการพัฒนา เช่น จำนวน

บุคลากรที่เข้าร่วมกิจกรรมแบ่งปัน จำนวน CoP ที่มีการดำเนินกิจกรรมอย่างแข็งขัน จำนวนบทเรียน

ต่อบุคลากร จำนวนองค์ความรู้ที่ได้ จำนวนการปฏิบัติที่เป็นเลิศ ผลประโยชน์สะสมที่เกิดขึ้นจากการ

จัดการความรู้และสินทรัพย์ทางความรู้ นวัตกรรมและสิทธิบัตร เป็นต้น แต่สุดท้ายตัววัดปลายทาง

ของการจัดการความรู้คือ จะต้องช่วยให้องค์กรบรรลุเป้าหมายที่กำหนด (Intended Results) 


4.1 ข 2 กระบวนการแลกเปลี่ยนเรียนรู้วิธีปฏิบัติท่ีเป็นเลิศ


สิ่งที่พบจากการทบทวนผลการดำเนินการ นอกจากโอกาสในการปรับปรุงผลการดำเนินการ และ

โอกาสในการสร้างนวัตกรรมแล้ว หากมองในมุมของการจัดการความรู้ สองสิ่งที่ท่านจะได้จากการ

ทบทวนก็คือ 1. บทเรียนที่ได้รับจากการทบทวน (Lesson Learned) ไม่ว่าจะเป็นความล้มเหลวที่เกิด

ขึ้น การไม่บรรลุเป้าหมาย สาเหตุของความผิดพลาด ที่นำมาซึ่งการไม่ประสบความสำเร็จ หรือ 

ปัจจัยที่ทำให้สามารถเอาชนะอุปสรรคและบรรลุเป้าหมาย 2. การปฏิบัติที่เป็นเลิศ จากการทบทวน 

ท่านจะพบว่า จะมีบางหน่วยงาน บางกระบวนการ ที่สามารถสร้างผลลัพธ์ที่โดดเด่นเหนือหน่วยงาน

อื่น หรือการที่ท่านพัฒนาจนกระทั่งได้ผลลัพธ์ที่ดีกว่าคู่แข่งหรือคู่เทียบ เทคนิคและวิธีการที่ทำให้ได้

ผลลัพธ์ที่โดดเด่นเช่นนี้ เรียกว่า “การปฏิบัติที่เป็นเลิศ”


สิ่งทีท่่านจะต้องดำเนินการประกอบด้วย


1. หาวิธีการในการเก็บเก่ียว “บทเรียน” และ “การปฏิบัติที่เป็นเลิศ” จากผลการทบทวนการ

ดำเนินการ อย่างเป็นระบบ มีหลักเกณฑ์ที่แน่นอน มีวิธีการที่แน่นอน โดยอาจใช้เทคนิคการ

เก็บเก่ียวความรู้เข้ามาช่วย เช่น After Action Review, One Point Lesson หรือการ

สัมภาษณ์โดยผู้ที่มีความชำนาญในการเก็บองค์ความรู้ เป็นต้น


2. หาวิธีการในการเก็บรวบรวมอย่างเป็นระบบ บูรณาการเป็นส่วนหนึ่ง

ของระบบการจัดการความรู้ขององค์กร เช่น อาจนำเข้าระบบคลัง

ความรู้ออนไลน์ จัดหมวดหมู่ (taxonomy) ให้ค้นหาได้ง่ายๆ


3. ส่งเสริมให้เกิดการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ข้ามหน่วยงาน และข้าม

กระบวนการ เช่น มีการแบ่งปันในที่ประชุม แบ่งปันผ่านฐานข้อมูล
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เรียนรู้จากความ

ผิดพลาดในอดีต 

เพื่อป้องกันความ

ผิดพลาดใน

อนาคต

เรียนรู้จากความ

สำเร็จของผู้อื่น


เพื่อสร้างความ

สำเร็จที่ยิ่งใหญ่

กว่าของเรา



ความรู้ มีกิจกรรมส่งเสริมให้เกิดการใช้และขยายผล หรือนำการปฏิบัติที่เป็นเลิศ ไปปรับปรุง

มาตรฐานการปฏิบัติงาน และประกาศใช้เป็นมาตรฐานใหม่ขององค์กร เป็นต้น บางองค์กรมี

การให้รางวัลทั้งผู้ที่เป็น best practice เอง และผู้ที่ขยายผลได้ยอดเย่ียม


นอกจากนี้ ท่านจะต้องมีวิธีการในการค้นหาการปฏิบัติที่เป็นเลิศ หรือ Best Practices ที่นอกจาก

การค้นหาจากผลการทบทวนในหัวข้อ 4.1 ข ท่านอาจค้นหาจากโครงการปรับปรุงผลการดำเนินการ

ที่ได้ผลดี นวัตกรรมที่ประสบความสำเร็จ หรือท่านอาจค้นหาจากภายนอกองค์กร เช่น ลูกค้า ผู้ส่ง

มอบ พันธมิตร คู่ความร่วมมือ หรือคู่เปรียบเทียบก็ได้ และนำมาแบ่งปันภายในองค์กร จากนั้นหา

ทางขยายผลเพ่ือให้เกิดการยก

ระดับประสิทธิผล ผลิตภาพ และ

ความสำเร็จขององค์กร เช่น แบ่ง

ปันในฐานข้อมูลความรู้ จัดทำเป็น

มาตรฐานกระบวนการทำงานฉบับ

ใหม่ และนำสู่การปฏิบัติ หรือ อาจ

น ำ ก า ร ป ฏิ บั ติ ที่ เ ป็ น เ ลิ ศ ม า

วิเคราะห์โอกาสในการขยายผล 

กำหนดเป้าหมายและผลลัพธ์ที่

คาดหวังจากการขยายผล มอบ

หมายให้ทุกหน่วยงานที่สามารถ

ขยายผลได้นำไปปฏิบัติ โดยผู้

บริหารระดับสูงจะติดตามผลการ

ขยายผลเป็นระยะๆ เป็นต้น


รูปนี้แสดงตัวอย่างการจัดการการปฏิบัติที่เป็นเลิศของ Sharp Healthcare


4.2 ข 3 กระบวนการสร้างให้การเรียนรู้ฝังลึกไปในวิถีการปฏิบัติงานขององค์กร


อย่างที่กล่าวมาแล้วข้างต้น การจัดการความรู้จะต้องถูกปลูกฝังจนเป็นวัฒนธรรมการทำงานของ

องค์กร บุคลากรทุกระดับจะต้องมีการเรียนรู้จนเป็นวิถีปรกตอในการทำงาน เกณฑ์รางวัลคุณภาพ

แห่งชาติให้คำจำกัดความของการเรียนรู้ไว้ดังนี
้
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สิ่งที่ท่านควรดำเนินการคือ ส่งเสริมให้บุคลากรทุกระดับมีการเรียนรู้ ผ่านวิถีการปฏิบัติงานของ

องค์กร ซึ่งขึ้นกับว่าองค์กรมีวิถีการปฏิบัติงานอย่างไร ใช้เครื่องมืออะไรในการปรับปรุงองค์กร อาทิ 

ทำงานเป็นแบบโครงการ (Project Based) ทำงานเป็นทีมแบบ Small Group ทำการปรับปรุงผ่าน 

CQI Team, Innovation Team เป็นต้น ท่านจะต้องปลูกฝังให้มีการวัดผล วิเคราะห์ แก้ไขปัญหาที่

ต้นเหตุ หาทางปรับปรุง และสร้างนวัตกรรม เก็บเก่ียวความรู้และบทเรียนมาแบ่งปันอยู่เนืองนิตย์ 

ผ่านการประชุมทีม หรือรูปแบบใดก็ได้ จนกระทั่งเป็นวิถีปกติ และเป็นวัฒนธรรมการเรียนรู้ของ

บุคลากร


หากท่านทำจนเป็นกิจวัตร ประโยชน์ที่องค์กรจะได้คือ


ทั้งหมดคือเรื่องราวของระบบการวัด การวิเคราะห์ การจัดการความรู้ รวมทั้งระบบสารสนเทศ ซึ่ง

เปรียบเสมือน ”มันสมอง“ ขององค์กร ท่านพบโอกาสในการปรับปรุงเพ่ิมเติมบ้างหรือไม่ อย่าลืมจัด

ลำดับความสำคัญ มอบหมายผู้รับผิดชอบ และผลักดันให้เกิดการปรับปรุงอย่างจริงจังในองค์กร
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บทท่ี 10 การมุ่งเน้นบุคลากร




ในฐานะผู้บริหารระดับสูง สิ่งที่น่าปวดหัวที่สุดเรื่องหนึ่งในการบริหารองค์กร 

ก็คือการบริหารบุคลากร ซึ่งนอกจากเป็นปัจจัยที่สำคัญต่อการขยายธุรกิจ

และความสำเร็จขององค์กรแล้ว ยังเป็นปัจจัยทีส่่งผลต่อความย่ังยืนในระยะ

ยาวขององค์กรด้วย จากการสำรวจความท้าทายที่สำคัญที่สุดของ CEO 4 

อันดับแรก ประจำปี 2021 ของ DDI พบว่า การพัฒนาผู้นำรุ่นถัดไป 

(Developing the next generation of leaders) และการดึงดูดและรักษา

คนเก่ง (Attracting and retaining top talent) เป็นความท้าทายอันดับที่ 1 

และ 3 ตามลำดับ นอกเหนือจากการพยายามเอาชนะความท้าทายด้านเศรษฐกิจที่หดตัวหรือชะลอ

ตัว และการสร้างนวัตกรรมผลิตภัณฑ์ซึ่งเป็นอันดับ 2 และ 4


Terry Hawkins ผู้ก่อตั้งบริษัท People in Progress กล่าวว่า “บุคลากรที่ขาดขวัญและกำลังใจ ไม่

มุ่งมั่น และไม่โฟกัสต่อความสำเร็จของบริษัท เปรียบเหมือนหนี้สิน ซึ่งจะคอยบั่นทอนทั้ง Brand ทั้ง

ความอยู่รอด ตลอดจนผลกำไรของบริษัท” การมุ่งเน้นบุคลากร จึงเป็นเรื่องสำคัญ


ระบบการมุ่งเน้นบุคลากร หมายถึง วิธีปฏิบัติด้านบุคลากร ซึ่งมุ่งที่จะสร้างและรักษาให้องค์กรมี

สภาพแวดล้อมที่ทำให้องค์กรมีผลการดำเนินการท่ีดีอยู่เสมอ รวมทั้งการทำให้บุคลากรมีความ

ผูกพันกับองค์กร เพ่ือให้บุคลากรและองค์กรสามารถปรับตัวต่อการเปลี่ยนแปลง และประสบ

ความสำเร็จตามที่มุ่งหวัง มีขีดความสามารถในการสร้างนวัตกรรม รวมทั้งฟื้นสภาพด้วยความ

รวดเร็ว


ระบบการมุ่งเน้นบุคลากรประกอบด้วยการจัดการด้านขีดความสามารถ

และอัตรากำลังบุคลากรที่องค์กรต้องการ การสร้างให้เกิดบรรยากาศที่

สนับสนุนการทำงานของบุคลากรเพ่ือให้มีผลการดำเนินการขององค์กรที่ดี 

การสร้างความผูกพัน การพัฒนา และการจัดการบุคลากรเพ่ือสนับสนุน

ความสำเร็จขององค์กรและความสำเร็จส่วนบุคคล ซึ่งท่านจะต้องดำเนิน

การอย่างมีบูรณาการ สอดคล้องไปในแนวทางเดียวกันกับวัตถุประสงค์

เชิงกลยุทธ์ และแผนปฏิบัติการขององค์กร เพ่ือทำให้การจัดการทรัพยากร

บุคคลของท่านสอดคล้องไปในแนวทางเดียวกันกับกลยุทธ์โดยรวม หรือกล่าวอีกนัยหนึ่ง ระบบการ

มุ่งเน้นบุคลากร จะต้องเป็นพันธมิตรที่แนบแน่นกับระบบการวางแผนเชิงกลยุทธ์นั่นเอง
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บุคลากรคือ

สินทรัพย์ที่มีค่าที่

สุดขององค์กร

ได้ทั้งงาน


ได้ทั้งคน


คือสุดยอด


นักบริหาร



เกณฑ์ TQA แบ่งระบบการมุ่งเน้นบุคลากรเป็น 2 หัวข้อ คือ 5.1 สภาพแวดล้อมของบุคลากร และ 

5.2 ความผูกพันของบุคลากร 
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หลักการบริหารบุคลากร ตามวิถี TQA ถ้าจะกล่าวอย่างง่ายๆ หัวข้อ 5.1 ก็คือแนวทางการบริหารที่

มุ่งให้ “ได้งาน” ซึ่งเริ่มจากการประเมินขีดความสามารถของบุคลากร และจำนวนอัตรากำลังที่ท่าน

ต้องการ จากนั้นทำการสรรหาบุคลากรที่มีคุณสมบัติที่ท่านมุ่งหวัง ออกแบบและจัดโครงสร้างองค์กร

ให้เหมาะ วางระบบบริหารทรัพยากรบุคคลให้มีประสิทธิภาพ จัดเตรียมบุคลากรให้มีความพร้อม จัด

สภาพแวดล้อมในการทำงานให้เหมาะสม และจัดระบบในการสนับสนุนการทำงานและสวัสดิการที่

พอเหมาะให้บุคลากรมีความผาสุก ทั้งหมดเพ่ือให้ท่าน “ได้งาน”


แต่การ “ได้งาน” แต่เพียงอย่างเดียว ไม่เพียงพอ ท่านต้อง “ได้ใจ” ของพนักงานด้วย นั่นคือ ท่านต้อง

ค้นหาว่า ปัจจัยอะไรที่ทำให้พนักงาน “เทใจ” ให้กับองค์กร ท่านจะต้องสร้างวัฒนธรรมองค์กรให้เป็น

องค์กรที่น่าทำงานด้วย วางระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานให้พวกเขาย่ิงทุ่มเททั้งกายและใจให้

กับความสำเร็จขององค์กร และได้รับประสบการณ์ที่ดีในการทำงานร่วมกับองค์กร รู้สึกว่าได้รับการ

ปฏิบัติที่เป็นธรรม เท่าเทียม มสี่วนร่วม (Equity & Inclusion) และประเมินระดับความ “เทใจ” ของ

พวกเขาเป็นระยะ เพ่ือเชื่อมโยงกับผลลัพธ์ทางธุรกิจและหาทางปรับปรุงให้ดีขึ้น นอกจากนี้ ท่านจะ

ต้องพัฒนาความรู้ความสามารถของพวกเขาขึ้นมา ประเมินผลความสำเร็จของการพัฒนาและเรียนรู้

ของพวกเขา และส่งเสริมให้มีโอกาสเจริญก้าวหน้าในหน้าที่การงาน ทั้งหมด ก็เพ่ือให้ท่าน “ได้ใจ” 

ของพวกเขานั่นเอง


เรามาเริ่มต้นที่บริหารเรื่องคนให้ “ได้งาน” ก่อน


5.1 ก 1 กระบวนการประเมินขีดความสามารถและอัตรากำลังท่ีต้องการ


“ขีดความสามารถของบุคลากร” หรือ Workforce Capability หมายถึง ความสามารถขององค์กร

ในการบรรลุผลสำเร็จที่มุ่งหวัง ด้วยความรู้ ทักษะความสามารถ และสมรรถนะของบุคลากร


ส่วนคำว่า “อัตรากำลังบุคลากร” หรือ Workforce Capacity หมายถึง ความสามารถขององค์กร ที่

ทำให้มั่นใจว่ามีจำนวนบุคลากรเพียงพอในการปฏิบัติตามกระบวนการทำงาน และส่งมอบ

ผลิตภัณฑ์ให้ลูกค้าได้อย่างมีคุณภาพ รวมทั้งความสามารถในการตอบสนองระดับความต้องการ ที่

เปลี่ยนแปลงไปตามทิศทางกลยุทธ์และแผนธุรกิจ หรือระดับความต้องการตามฤดูกาล


การบริหารให้องค์กรมี “ขีดความสามารถของบุคลากร” และมี “อัตรากำลัง” ที่เหมาะสม เพียง

พอที่จะบรรลุเป้าประสงค์และวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ขององค์กร จึงเป็นสิ่งที่มีความสำคัญ


ท่านจะต้องมีวิธีการประเมิน ขีดความสามารถของบุคลากรที่องค์กรต้องการในปัจจุบัน เพ่ือสร้าง

ความสำเร็จตามพันธกิจและการปฏิบัติการขององค์กร และขีดความสามารถของบุคลากรที่ต้องการ

ในอนาคตตามเป้าประสงค์เชิงกลยุทธ์และแผนปฏิบัติการ เพ่ือให้สามารถบรรลุกลยุทธ์และแผน

ธุรกิจขององค์กร ผลการประเมินจะต้องถูกนำมาวางแผนในการสร้างและพัฒนาความรู้ ทักษะ 

ตลอดจนสมรรถนะของบุคลากร ในเรื่องที่จำเป็นและสำคัญต่อความสำเร็จขององค์กร ทั้งในแง่ 
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ความสามารถในการสร้างและรักษาความสัมพันธ์กับลูกค้า การสร้างนวัตกรรมและปรับเปลี่ยนสู่

เทคโนโลยีใหม่ การพัฒนาผลิตภัณฑ์ บริการและกระบวนการทำงานใหม่ สมรรถนะหลักในอนาคต

และการตอบสนองต่อความต้องการทางธุรกิจ/บริการ การตลาดและกฎระเบียบข้อบังคับที่

เปลี่ยนแปลงไป เป็นต้น


ท่านจะต้องมีวิธีการประเมินอัตรากำลังที่ต้องการ ทั้งในปัจจุบัน และในอนาคตตามเป้าประสงค์

เชิงกลยุทธ์และแผนปฏิบัติการ เพ่ือนำมาวางแผนการสรรหาบุคลากร ซึ่งอาจเป็นพนักงานประจำ 

พนักงานชั่วคราว แรงงานจ้างเหมา อาสาสมัคร เพ่ือให้มั่นใจว่า มีจำนวนบุคลากรที่เพียงพอในการ

ปฏิบัติงานในปัจจุบัน และรองรับการขยายงาน การขยายธุรกิจตามแผนปฏิบัติการ ตลอดจน 

สามารถตอบสนองต่อปริมาณงานที่อาจขึ้นๆลงๆ ตามฤดูกาล สำหรับบางองค์กร การประเมินอัตรา

กำลังจำเป็นต้องยึดกฎหมาย กฎระเบียบ ข้อบังคับ หรือมาตรฐานอุตสาหกรรมประกอบด้วย เช่น 

สัดส่วนวิศวกร สัดส่วนแพทย์ต่อผู้ป่วย สัดส่วนพยาบาลต่อผู้ป่วย สัดส่วนครตู่อนักเรียน เป็นต้น 


ในยุคปัจจุบัน คนรุ่นใหม่ที่มีความเชี่ยวชาญ นิยมทำงานอิสระของตนเอง ไม่

อยากทำงานประจำหรือเป็นลูกจ้างใคร ท่านอาจต้องคำนึงถึงแรงงานอิสระ

ภายนอกเหล่านี้ (Freelance / GIG) ในการประเมินขีดความสามารถและ

อัตรากำลังที่ต้องการของท่านด้วย การพิจารณาถึง GIG Economy เหล่านี้

เป็นส่วนหนึ่งของการวางแผนบุคลากร อาจช่วยให้ท่านเพ่ิมผลิตภาพ ลด

ต้นทุนด้านบุคลากร และเพ่ิมความรวดเร็วในการดำเนินการมากขึ้น ไม่ต้องรอ

เวลาการพัฒนาบุคลากรภายใน


ท่านควรดำเนินการในเรื่องนี้ อย่างเป็นกระบวนการที่เป็นระบบ นั่นคือ มีผู้รับผิดชอบที่ชัดเจน มีวง

รอบและช่วงเวลาที่ชัดเจนว่าจะดำเนินการเมื่อใด ซึ่งควรบูรณาการกับวงรอบของการวางแผนเชิงกล

ยุทธ์ เพ่ือที่ทำให้ผลลัพท์ของการประเมินขีดความสามารถและอัตรากำลัง กลายเป็นแผนงานด้าน

บุคลากรที่สำคัญและเป็นส่วนหนึ่งของแผนธุรกิจและแผนกลยุทธ์ของท่าน


นอกจากการมอบหมายให้แต่ละหน่วยงาน ระบุจำนวนบุคลากรที่ต้องการตามแผนปฏิบัติการของ

พวกเขาส่งมาให้ท่านแล้ว ท่านควรจะต้องมีวิธีการในการวิเคราะห์อื่นๆที่มีประสิทธิผล เช่น การ

วิเคราะห์ Profile ของพนักงานที่มี เทียบกับ Profile ทีต่้องมีตามแผนปฏิบัติการที่กำลังจะมุ่งไป การ

วิเคราะห์จำนวนบุคลากรที่จะเกษียณหรือมีแนวโน้มจะลาออก การวิเคราะห์ทักษะและสมรรถนะ

ของบุคลากร เทียบกับทักษะและสมรรถนะที่ต้องการตามแผนธุรกิจ การวิเคราะห์แนวโน้มของทักษะ

และสมรรถนะที่พัฒนาได้เทียบกับความต้องการในอนาคต การวิเคราะห์สัดส่วนอัตรากำลัง เทียบ

กับมาตรฐานอุตสาหกรรมหรือของคู่แข่ง การวิเคราะห์ผลกระทบของการปรับโครงสร้างต่ออัตรา

กำลัง การวิเคราะห์ผลได้ผลเสียเชิงเปรียบเทียบ ระหว่างการใช้พนักงานประจำ พนักงานชั่วคราว 

พนักงานจ้างเหมา เป็นต้น เพ่ือใช้สนับสนุนในการประเมินและวางแผนด้านขีดความสามารถและ

อัตรากำลังของท่าน
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อย่าให้กลยุทธ์

และการดำเนิน

การขององค์กร


ต้องล้มเหลว


เพราะ “คน”



ท่านควรมีการติดตามความ

สำเร็จ และผลที่ได้รับจากการ

ดำเนินการตามแผนสร้างขีด

ความสามารถ และแผนงาน

ด้านอัตรากำลัง เพ่ือกลับมาท

บทวน ประสิทธิผลของการ

ประเมิน วิ เคราะห์ และ

วางแผน ด้านบุคลากรที่ได้

ดำ เนินการไปและหาทาง

ปรับปรุงให้ดีขึ้นในวงรอบถัด

ไป


รูปนี้แสดงตัวอย่าง วิ ธีการ

วางแผนบุคลาการ (Source : 

the Conference Board)




รูปนี้แสดงตัวอย่าง การวางแผนบุคลากรของ Elevations Credit Union


5.1 ก 2 กระบวนการด้านบุคลากรใหม่


หลังจากทีท่่านประเมินระดับขีดความสามารถ และอัตรากำลังที่ต้องการแล้วเสร็จ ก็จะนำมาสู่แผน

งานด้านการพัฒนาขีดความสามารถของบุคลากรและกรอบอัตรากำลังที่ต้องการ ซึ่งจะเป็นส่วนหนึ่ง

ของแผนปฏิบัติการที่สำคัญขององค์กร หัวใจสำคัญก็คือหากท่านจำเป็นต้องรับบุคลากรใหม่ ท่านจะ

ต้องทำให้กระบวนการสรรหา ว่าจ้าง บรรจุของท่าน ได้บุคลากรที่ตรงกับความต้องการ และสามารถ

เสริมสร้างความสำเร็จให้แก่องค์กรได้อย่างแท้จริง
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ท่านอาจใช้เครื่องมือทางด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ เช่น การวิเคราะห์ปริมาณงาน การ

วิเคราะห์ค่างาน กำหนดเป็นตำแหน่งงานทีต่้องการ จากนั้นกำหนดคำพรรณนางาน คุณวุฒ ิ และ

คุณลักษณะของบุคลากรที่ต้องการให้ชัดเจน คุณวุฒิและความรู้ความ

สามารถที่ท่านกำหนด ควรจะต้องตอบสนองต่อขีดความสามารถที่ท่าน

ต้องการ และสามารถปิดช่องว่างขององค์ความรู้ที่ขาดหายไปขององค์กรท่าน 

ในขณะที่คุณลักษณะของบุคลากร ควรสอดคล้องกับค่านิยมองค์กรและ

วัฒนธรรมองค์กรทีท่่านอยากให้เป็น (Cultural Fit) เพ่ือให้แน่ใจว่า ท่านจะได้

บุคลากรใหม่ที่มีทั้งคุณวุฒิ คุณลักษณะ และทัศนคติที่สอดคล้องกับที่ความ

ต้องการขององค์กรอย่างแท้จริง


ท่านจะต้องทำให้มั่นใจว่า เครื่องมือที่ท่านใช้คัดเลือกบุคลากร ไม่ว่าจะเป็นการสัมภาษณ์ การ

ทดสอบทัศนคติ การทดสอบความรู้ ตลอดจนการประเมินในระหว่างและหลังการทดลองงาน ทำให้

ท่านได้บุคลากรที่มีคุณวุฒิและคุณลักษณะที่ท่านต้องการอย่างแท้จริง นอกจากนี้ ในการวาง

ตำแหน่งงานหรือบรรจุลงตำแหน่งงาน (Job Placement) ท่านต้องมีวิธีการที่ทำให้มั่นใจว่า ท่าน

สามารถวางคนได้ถูกต้อง เหมาะสมกับตำแหน่งงาน (Put the Right Man in the Right Job) เช่น 

ท่านอาจมีการประเมินศักยภาพตั้งแต่ขั้นตอนการสรรหา หรือระหว่างทดลองงาน และวางตำแหน่ง

งานให้เหมาะสม หรือท่านอาจให้บุคลากรใหม่หมุนทดลองปฏิบัติงาน และมีการประเมินความ

เหมาะสมจนกระทั่งได้ตำแหน่งงานที่เหมาะที่สุดกับเขา จึงค่อยบรรจุลงตำแหน่งงานนั้น เป็นต้น


ท่านจะต้องมีกระบวนการในการเตรียมความพร้อมบุคลากรใหม่ ให้มีความรู้ความสามารถเพียง

พอที่จะทำงาน รวมทั้งปลูกฝังค่านิยม วัฒนธรรม และทัศนคติเพ่ือให้พวกเขาเป็นสมาชิกใหม่ที่ทรง

คุณค่าขององค์กร (On-boarding) นอกจากนี้ท่านจะต้องมีวิธีการในการรักษาบุคลากรใหม่เหล่านี้

ให้คงอยู่กับองค์กร ทำไมต้องทำเรื่องนี้ เพราะบุคลากรใหม่มักมีอัตราลาออกสูงสุดใน 1-3 ปีแรก อัน

อาจเกิดจากการรับไม่ได้กับวัฒนธรรมองค์กร (Cultural Shock) ความไม่พอใจต่องานที่ได้รับมอบ

หมาย การดูแลที่ไม่เหมาะสม หรืออาจได้งานใหม่ที่พวกเขาคิดว่าดีกว่า 

วิธีการรักษาพนักงานใหม่ที่ท่านสามารถใช้ได้ นอกจากโปรแกรมการ

ปฐมนิเทศที่มีคุณค่าและน่าประทับใจแล้ว ท่านอาจใช้การมอบหมายพ่ี

เลี้ยงคอยสอนงานและดูแลความเป็นอยู่ของพนักงานใหม่ การสร้าง

บรรยากาศและวัฒนธรรมองค์กรที่ใกล้ชิดเสมือนพ่ีน้อง การจัดระบบ

สวัสดิการแบบขั้นบันไดเพ่ือจูงใจให้คงอยู่ในองค์กร หรือการมอบหมาย

งานทีท่้าทายหรือได้มีโอกาสแสดงออกถึงศักยภาพที่มีอยู่ เป็นต้น
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คัดสรรคนดี 


คนเก่งให้ได้ 


แล้วหาทาง


รักษาเขาไว้

ความหลาก

หลาย


คือความ

สวยงาม



ท่านควรมีการกำหนดตัววัดความสำเร็จ และเป้าหมายของการสรรหา ว่าจ้าง บรรจุ และรักษา

บุคลากรใหม่ และติดตามตัววัดเหล่านี้อย่างต่อเนื่องเพ่ือหาทางปรับปรุงให้ดีขึ้น ตัวอย่างตัววัดเช่น 

ระยะเวลาในการสรรหา อัตราตำแหน่งงานว่าง อัตราการผ่านการทดลองงาน ระดับความพึงพอใจ

ของพนักงานใหม่ อัตราลาออกของพนักงานใน 3 ปีแรก เป็นต้น


ปัจจุบัน แนวคิดเรื่องความหลากหลายของบุคลากร เป็นที่ยอมรับและมีความสำคัญมากขึ้น 

เนื่องจากพบว่า การที่บุคลากรมีความหลากหลายทั้งด้านความคิด วัฒนธรรม ตลอดจนความเห็น 

ช่วยส่งเสริมให้ผลลัพธ์ของการปฏิบัติงานดีขึ้น บุคลากรมีความพึงพอใจและความภักดีที่ดีกว่า 

ความคิดสร้างสรรค์ของบุคลากรดีกว่า ช่วยให้องค์กรปรับตัวได้เร็วกว่า ต้นทุนการจ้างงานต่ำกว่า 

และที่สำคัญก็คือ หากบุคลากรที่ท่านว่าจ้างสามารถเป็นตัวแทนสะท้อนความคิดเห็นของชุมชน จะ

ทำให้ท่านเข้าใจและสามารถตอบสนองต่อความต้องการของชุมชน ลดการต่อต้านจากชุมชน และ

เพ่ิมระดับความพึงพอใจของชุมชนได้ รวมทั้ง หากบุคลากรทีท่่านว่าจ้าง สามารถเป็นตัวแทนสะท้อน

ความคิดเห็นของกลุ่มลูกค้าและตลาดได้ จะทำให้ท่านเข้าใจและสามารถตอบสนองความต้องการ

ของชุมชนลูกค้าและตลาด ซึ่งจะช่วยให้ผลการดำเนินการด้านลูกค้าและตลาดของท่านดีขึ้น รวมทั้ง

ยกระดับความผูกพันของลูกค้าได้ด้วย ท่านจึงต้องคำนึงถึงเรื่องนี้ประกอบในการสรรหาของท่าน เช่น 

อาจวิเคราะห์เพ่ือค้นหาความหลากหลายทีท่่านต้องการและยังขาดอยู่ เพ่ิมเป็นหนึ่งในหลักเกณฑ์ที่

ใช้ในการคัดเลือกบุคลากร เป็นต้น เพ่ือให้มั่นใจว่าท่านจะมีบุคลากรที่หลากหลาย เป็นตัวแทน

สะท้อนความคิดเห็นของชุมชนและลูกค้า และช่วยให้ท่านสามารถใช้ประโยชน์จากความหลาก

หลายให้เกิดประโยชน์ต่อความสำเร็จขององค์กร


รูปนี้แสดงตัวอย่างด้านการจัดการบุคลากรใหม่ของ Elevations Credit Union
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5.1 ก 3 กระบวนการจัดการการเปลี่ยนแปลงด้านบุคลากร


เมื่อท่านทำการประเมินความต้องการ ด้านระดับขีดความสามารถของบุคลากรที่ต้องการ และระดับ

อัตรากำลังที่ต้องการตามกลยุทธ์ และแผนปฏิบัติการขององค์กร แล้วเสร็จ สิ่งที่ท่านจะต้องดำเนิน

การคือ วางแผนเตรียมบุคลากร เพ่ือให้มีความพร้อมตามระดับขีดความ

สามารถ และระดับอัตรากำลังที่ต้องการ ตลอดจนแผนการสร้างการ

เปลี่ยนแปลงที่จำเป็น ทั้งในแง่ การปรับวัฒนธรรมองค์กร การปรับ

โครงสร้างองค์กร การสร้างขีดความสามารถใหม่ ตลอดจนแนวทางใหม่ ที่

จะใช้ในการบริหารบุคลากร  ขั้นตอนนี้เป็นขั้นตอนสำคัญ เพ่ือสร้างหลัก

ประกันว่าท่านจะมีขีดความสามารถของบุคลากร และระดับอัตรากำลังที่

เพียงพอ เหมาะสมที่จะสร้างคุณค่าและความสำเร็จขององค์กรตามทีมุ่่งหวัง 

หลายองค์กรจัดทำเป็นแผนที่เรียกว่า HR Transformation Plan หรือ HR 

Change Management Plan เพ่ือรองรับกลยุทธ์และทิศทางในอนาคตขององค์กร


ท่านควรกำหนดผู้รับผิดชอบที่ชัดเจน และเลือกใช้วิธีการที่เหมาะสมและมีประสิทธิผล ตัวอย่างเช่น


• ในด้านการเตรียมขีดความสามารถของบุคลากร เพ่ือรองรับแผนงานในอนาคต ท่านอาจใช้

วิธีการฝึกอบรม การให้การศึกษา การหมุนเวียนงาน การสร้างพนักงานให้มีทักษะที่หลาก

หลาย สามารถทำงานได้หลายด้าน (Multi-task Multi-skill) การจัดหาที่ปรึกษามาช่วยสร้าง

ทักษะใหม่เพ่ิมเติม การสร้างความร่วมมือกับสถานศึกษา หรือสถาบันการเรียนรู้ต่างๆเพ่ือ

ช่วยพัฒนาบุคลากรให้ เป็นต้น

• ในด้านการเตรียมอัตรากำลัง เพ่ือรองรับแผนงานในอนาคต ท่านอาจจำเป็นต้องมีระบบการ

สรรหาเชิงรุก ที่บุกเข้าไปในตลาดแรงงาน สถานศึกษา หรือชุมชนที่แรงงานอยู่ การให้ทุน

การศึกษา การใช้แรงงานจ้างเหมา การทำสัญญากับบริษัทที่เป็นแหล่งรวมแรงงาน  (Labor 

Pool) การใช้อาสาสมัคร การสร้างความร่วมมือกับสถานศึกษา เพ่ือเป็นแหล่งฝึกงาน ขณะ

เดียวกัน เป็นการคัดเลือกบุคลากรไปในตัวด้วย เป็นต้น บางองค์กรใช้การก่อตั้งสถาบันการ

ศึกษาของตนเอง ขึ้นมาเพ่ือสร้างบุคลากรรองรับการขยายตัวในอนาคตของกลุ่มธุรกิจก็มี 


ปัจจุบัน การเพ่ิมขีดความสามารถของบุคลากร สามารถทำได้ผ่านระบบการเรียนรู้ต่างๆในระบบ

ดิจิตอล ท่านสามารถ Up-skill / Re-skill / New-skill บุคลากร ด้วยการเรียนรู้ผ่านระบบดิจิตอล 

ตลอดจนการ Transfer Know-how จากผู้เชี่ยวชาญภายนอกได้ ตัวอย่าง Platform การเรียนรู้เพ่ือ

พัฒนาองค์กรและบุคลากร เช่น TQA Academy  ซึ่งก่อตั้งมาเพ่ือช่วยองค์กรในด้านนี้โดยเฉพาะ
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HR ที่เก่งกาจ


คือ HR ที่


วางระบบบริหารคน


ทีส่่งเสริมความสำเร็จ

และความยั่งยืน


ขององค์กร



ท่านจะต้องกำหนดตัววัดและเป้าหมาย ในการวัดความสำเร็จของการเตรียมขีดความสามารถ และ

ระดับอัตรากำลังที่ต้องการ โดยเฉพาะกลุ่มบุคลากรที่มีความสำคัญต่อกลยุทธ์และความสำเร็จของ

องค์กร ท่านอาจใช้แนวคิดของ Kaplan กับ Norton ที่เสนอแนะให้วิเคราะห์ Job Family ที่สำคัญ 

และระดับความพร้อมด้านขีดความสามารถและจำนวนอัตรากำลังที่ต้องมีใน Job Family เหล่านั้น 

ตัวอย่างตัววัดทีท่่านสามารถใช้ได้ อาทิ Human Capital Readiness, Skill Level อัตราตำแหน่งงาน

ที่ยังว่างเทียบกับแผน สัดส่วนพนักงานที่สามารถทำงานได้หลายด้าน (Multitask) เทียบกับแผน 

สัดส่วนพยาบาลต่อผู้ป่วย สัดส่วนครูที่มีใบประกอบวิชาชีพ เป็นต้น


นอกจากนี้ ท่านจะต้องมีวิธีการที่ชัดเจนในการบริหารบุคลากร ตลอดจนสร้าง

สมดุลความต้องการของบุคลากรและขององค์กร เพ่ือให้บุคลากรสามารถอยู่

ร่วมกันกับองค์กร ได้อย่างมีความผาสุก องค์กรสามารถดำเนินการได้อย่างต่อ

เนื่อง ไม่เกิดกรณีพิพาทแรงงาน ไม่เกิดข้อร้องเรียนด้านแรงงาน ซึ่งอาจ

ลุกลามไปถึงการขั้นประท้วงหยุดงาน ลาออกยกแผนก จนทำให้การดำเนิน

การขององค์กรต้องหยุดชะงัก อันเกิดจากปัญหาแรงงานภายในองค์กร 

ตัวอย่างวิธีการที่ใช้ดำเนินการในเรื่องนี้ เช่น การทำงานร่วมกันอย่างใกล้ชิด

กับสหภาพแรงงาน การค้นหาความต้องการของบุคลากรอย่างสม่ำเสมอและหาทางตอบสนอง การ

สื่อสารกับพนักงานอย่างใกล้ชิด การมีระบบแรงงานสัมพันธ์ที่ดี การเทียบเคียงอัตราค่าจ้างกับ

อุตสาหกรรม การจัดสวัสดิการและค่าตอบแทนที่เหมาะสมโดยไม่ต้องเรียกร้อง การบริหารบุคลากร

ด้วยความเป็นธรรม โปร่งใส และเคารพในหลักการสิทธิมนุษยชน เป็นต้น


นอกจากนี้ ท่านจะต้องมีวิธีการที่มีประสิทธิผลในการรับมือกับการเปลี่ยนแปลงด้านจำนวนบุคลากร 

ได้แก่ 1. ในกรณีที่จำเป็นต้องลดจำนวนบุคลากรลง ท่านจะดำเนินการอย่างไรให้มีผลกระทบน้อย

ที่สุดและแสดงให้เห็นว่าท่านมีความรับผิดชอบต่อสังคม เช่น การสื่อสารให้ทราบถึงสถานการณ์ของ

บริษัทอย่างสม่ำเสมอ การช่วยฝึกอาชีพให้ การให้คำปรึกษาด้านอาชีพ การช่วยหางานใหม่ให้ การ

จ่ายค่าชดเชยตามสิทธิที่เขาพึงได้รับ เป็นต้น และ 2. ในกรณีที่มีการเพ่ิมจำนวนบุคลากร ท่านจะมี

การเตรียมการ และบริหารในเรื่องนี้อย่างไร เพราะการเพ่ิมจำนวนบุคลากร อาจก่อให้เกิดปัญหาใน

อีกรูปแบบ อาทิ การเข้ากันไม่ได้ระหว่างวัฒนธรรมองค์กรเดิมกับคนรุ่นใหม่ การสูญเสียผลิตภาพอัน

เนื่องจากบุคลากรใหม่ขาดความรู้ความชำนาญ ความรู้สึกไม่มั่นใจในความมั่นคงในงานของคนที่อยู่

เดิม เป็นต้น ตัวอย่างการดำเนินการ อาทิ การสื่อสารอย่างทั่วถึง การปฐมนิเทศ การฝึกอบรม การ

สร้างความสัมพันธ์ที่ดีระหว่างกันในหมู่พนักงาน เป็นต้น 3.ในกรณีที่มีจำเป็นต้องมีการเปลี่ยน

โครงสร้างองค์กร สถานที่ทำงาน ระบบงาน และเทคโนโลยี ท่านควรมีวิธีการในการเรียมความพร้อม 

เช่น การฝึกอบรมเพ่ิมเติม เพ่ือ Up-skill / Re-skill / New-skill บุคลากร การมีพ่ีเลี้ยงหรือ Coach 

บางองค์กรใช้วิธีซ้อนงาน (Shadowing) หรือทดลองรักษาการเพ่ือฝึกทักษะเพ่ิมเติมเป็นต้น
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อย่าให้


องค์กร


ต้องสะดุด 


เพราะ “คน”



รูปนี้แสดงตัวอย่างการจัดการการเปลี่ยนแปลงด้านบุคลากรของ Don Chalmer Ford


5.1 ก 4 กระบวนการจัดรูปแบบการทำงานและบริหารบุคลากรเพื่อให้เกิดความสำเร็จในงาน


หลังจากที่ท่านสามารถสรรหาบุคลากรเข้ามาในองค์กรได้แล้ว สิ่งถัดไปที่

ท่านจะต้องดำเนินการคือ ท่านจะต้องมีโครงสร้างองค์กร รูปแบบการทำงาน

ร่วมกันของบุคลากรและวิธีการบริหารจัดการบุคลากรที่ดี เพ่ือให้มั่นใจว่า

บุคลากรของท่านอยู่ในสภาพแวดล้อมการทำงานที่เหมาะสม ไม่เป็น

อุปสรรคในการทำงาน และยังส่งเสริมให้พวกเขา สามารถทำงานได้อย่างมี

ประสิทธิผล เต็มศักยภาพ มีผลิตภาพสูงสุด สามารถสร้างนวัตกรรมและ

ทำให้องค์กรบรรลุกลยุทธ์และเป้าหมายที่กำหนด
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อย่าปล่อยให้


โครงสร้างองค์กร และ

ระบบบริหารบุคคล 

เป็นอุปสรรคต่อความ

สำเร็จขององค์กร



องค์กรที่มีสมรรถนะสูง และมีความคล่องตัวสูง จะทบทวนโครงสร้างองค์กรเป็นระยะ เพ่ือให้มั่นใจว่า

โครงสร้างองค์กร รูปแบบการทำงาน และระบบบริหารบุคลากรของท่าน ยังคงทำให้องค์กรมีผลการ

ดำเนินการที่ดี ตอบสนองต่อเป้าหมายทางธุรกิจ พันธกิจขององค์กร และทำให้องค์กรแข่งขันได้


ท่านควรดำเนินการในเรื่องนี้อย่างเป็นกระบวนการ คือมีผู้รับผิดชอบที่ชัดเจน มีวงรอบในการทบทวน 

และวิธีการที่ชัดเจนในการจัดโครงสร้างและรูปแบบบริหารบุคลากร มีตัววัดความสำเร็จและเป้า

หมายเพ่ือประเมินผลและหาทางปรับปรุงโครงสร้างและระบบบริหารบุคลากรให้ดีขึ้นอย่างต่อเนื่อง


การปรับโครงสร้างองค์กร รูปแบบการทำงานและระบบบริหารบุคลากรของท่าน ควรบูรณาการกับ

ทิศทางองค์กร กลยุทธ์ และการปรับระบบงานขององค์กร นั่นคือ เมื่อองค์กรมีการปรับทิศทาง 

กลยุทธ์ และรูปแบบการทำธุรกิจใหม่ (Business Model) สิ่งทีท่่านต้องคิดถึงก็คือ ท่านจำเป็นต้อง

ปรับระบบงาน (Work System หรือ Operating Model รายละเอียดอยู่ในเนื้อหาหมวดที่ 2 บทที่ 6) 

ของท่านอย่างไร และภายใต้ระบบงานใหม่ของท่าน โครงสร้างองค์กรและรูปแบบการทำงานของ

บุคลากรของท่านควรจะต้องปรับเปลี่ยนอย่างไร ระบบบริหารบุคลากรของท่านควรจะต้องปรับ

เปลี่ยนอย่างไร เพ่ือให้แน่ใจว่า โครงสร้างองค์กร รูปแบบการทำงานและระบบบริหารบุคลากร ส่ง

เสริมความสำเร็จของระบบงาน กลยุทธ์องค์กร และทิศทางของธุรกิจอย่างแท้จริง


สิ่งที่ท่านควรต้องคำนึงถึงในการออกแบบโครงสร้างองค์กร รูปแบบการทำงานและระบบบริหาร

บุคลากรก็คือ


• โครงสร้างองค์กร รูปแบบการทำงาน และระบบบริหารบุคลากรของท่าน จะต้องส่งเสริมให้

งาน เป้าหมาย หรือพันธกิจขององค์กรบรรลุผล นั่นคือ วางโครงสร้างองค์กรเพ่ืองานเป็น

หลัก ไม่ใช่เพ่ือคน เช่น จัดโครงสร้างองค์กรให้เกิดความคล่องตัว มีระดับชั้นบัญชาการที่สั้น 

ตอบสนองต่อพันธกิจและภารกิจที่ครบถ้วน ครอบคลุมทุกพ้ืนที่ที่ต้องรับผิดชอบ ยึดหลัก

การกระจายอำนาจ เป็นต้น รูปแบบโครงสร้างและการบริหารบุคลากรที่ใช้ ท่านอาจเลือกรูป

แบบ Matrix Organization การบริหารจัดการแบบมีส่วนร่วม การใช้ระบบโครงสร้างองค์กร 

ผสมผสานกับการบริหารโดยใช้รูปแบบคณะกรรมการ การจัดให้มีทีมพัฒนากลุ่มย่อย การ

วางโครงสร้างการพัฒนาโดยแบ่งเป็น Pillar แบบ TPM การทำงานแบบโครงการ เป็นต้น

• ท่านควรวางโครงสร้างองค์กร รูปแบบการทำงาน และการจัดการบุคลากร ให้ส่งเสริมการใช้

ประโยชน์จากสมรรถนะหลักขององค์กร (Core Competencies) ทำให้สมรรถนะหลักของ

ท่านแข็งแกร่งย่ิงขึ้น เพ่ือเสริมสร้างความได้เปรียบเชิงกลยุทธ์ของท่าน เช่น การแบ่งหน่วย
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งานโดยอาศัยสมรรถนะหลักเป็นตัวพิจารณา การจัดรูปแบบการทำงาน ให้บุคลากรที่มี

ความรู้ความชำนาญที่เก่ียวข้องกับสมรรถนะหลักขององค์กรได้มีโอกาสทำงานร่วมกัน เช่น 

จัดเป็น Centre of Excellence หรือ Area of Excellence การมีคณะกรรมการคร่อมสาย

งาน รับผิดชอบในเรื่องสำคัญที่ส่งผลต่อสมรรถนะหลักขององค์กร การมีทีมหรือกลุ่มย่อยๆ

เพ่ือพัฒนากระบวนการทำงานที่สำคัญที่เป็นสมรรถนะหลักขององค์กร เป็นต้น

• ท่านควรวางโครงสร้างองค์กร รูปแบบการทำงานและระบบบริหารบุคลากรที่หนุนเสริมการ

มุ่งเน้นลูกค้า ธุรกิจ และการให้บริการ เช่น การจัดโครงสร้างด้านลูกค้าและตลาดที่

ชัดเจน การจำแนกหน่วยงานตามกลุ่มของลูกค้าและตลาด การมีหน่วยงานด้านบริการ

ลูกค้า การจัดระบบการทำงานเป็นทีม ที่ประกอบด้วยหลายสาขาอาชีพมาร่วมกันดูแลลูกค้า 

การจัดให้มีคณะกรรมการที่ดูแลด้านลูกค้าและตลาด เป็นต้น

• ท่านควรวางโครงสร้างองค์กร รูปแบบการทำงาน และระบบบริหารบุคลากร ที่เสริมสร้างผล

การดำเนินการที่ทะลุเป้า หรือเหนือกว่าความคาดหมาย เช่น อาจจัดรูปแบบการทำงาน

ร่วมกันเป็นทีม ใช้ระบบคอมมิชชั่น (ในกรณีงานขาย) การแบ่งทีมงานเป็นสายๆเพ่ือให้เกิด

การแข่งขันในการสร้างผลงาน การเทียบเคียงผลการดำเนินการภายใน การจัดให้มีเวทีนำ

เสนอผลงาน การจัดระบบผลตอบแทนและระบบยกย่องชมเชยที่เก้ือหนุนให้พวกเขาเหล่า

นั้นสร้างผลงานที่สุดยอด เกินกว่าเป้าหมายที่กำหนด เป็นต้น

• ท่านจะต้องวางโครงสร้างองค์กร รูปแบบการทำงาน และระบบบริหารบุคลากร ตอบสนอง

ต่อความท้าทายเชิงกลยุทธ์และแผนปฏิบัติการขององค์กร อย่างที่กล่าวมาข้างต้น ท่าน

จำเป็นต้องวิเคราะห์ว่าทิศทางในอนาคตขององค์กรจะไปทางใด ความท้าทายเชิงกลยุทธ์

ของท่านคืออะไร แผนปฏิบัติการที่สำคัญของท่านคืออะไร ระบบงานใหม่ที่จำเป็นต้องปรับ

เปลี่ยนมีอะไรบ้าง และโครงสร้างองค์กร ตลอดจนรูปแบบการบริหารบุคลากร ท่านจำเป็น

ต้องปรับเปลี่ยนอย่างไร เพ่ือรองรับความท้าทายเชิงกลยุทธ์และแผนปฏิบัติการขององค์กร 

หากท่านวางกลยุทธ์ได้ดี แต่ระบบงาน โครงสร้างองค์กร ตลอดจนรูปแบบการบริหาร

บุคลากรไม่เอื้อต่อการเอาชนะความท้าทาย และการบรรลุแผนปฏิบัติการ จะทำให้ท่าน

ประสบความสำเร็จได้ยากขึ้น และอาจทำให้ท่านไม่สามารถแข่งขันได้

• ท่านจะต้องวางโครงสร้างองค์กร รูปแบบการทำงาน และระบบบริหารบุคลากรที่ส่งเสริม

ความคล่องตัว และความสามารถในการฟื้นตัว เช่น จัดโครงสร้างแบบ Micro-

organization การกระจายอำนาจผ่าน Delegation of Authority ที่ชัดเจน ส่งเสริมการ

ตัดสินใจที่รวดเร็ว ผ่านการให้อำนาจตัดสินใจแบบ End to End  การจัดโครงสร้างรองรับ

การจัดการความเสี่ยง และภาวะฉุกเฉิน การเตรียมความพร้อมในการทำงานจากที่ใดก็ได้ 

(Work anywhere) เป็นต้น


ท่านควรประเมินประสิทธิผลของการวางโครงสร้าง การจัดรูปแบบการทำงาน และระบบบริหาร

บุคลากรของท่าน อย่างน้อยปีละครั้งตามวงรอบของการวางแผนกลยุทธ์ และปรับปรุงรูปแบบที่ท่าน
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ใช้อย่างสม่ำเสมอ เพ่ือให้มั่นใจว่ายังคงมีประสิทธิผลดีพอที่จะส่งผลให้ท่านบรรลุเป้าหมายและ

กลยุทธ์ที่วางไว้


รูปนี้แสดงตัวอย่างการจัดรูปแบบการทำงานและการบริหารบุคลากรของ Alamo Colleges Distric


5.1 ข 1 กระบวนการจัดการสภาพแวดล้อมการทำงาน


สภาพแวดล้อมในการทำงานที่มีสวัสดิภาพ ปลอดภัย มีสุขอนามัย น่าทำงาน เป็นสิ่งที่สะท้อนว่า

ท่านให้ความสำคัญแก่บุคลากรมากน้อยเพียงใด นอกจากท่านจะต้องจัดสภาพแวดล้อมในการ

ทำงาน ตามมาตรฐานขั้นต่ำที่กฎหมายกำหนดแล้ว องค์กรที่มีผลการดำเนินการที่ดี จะมี

กระบวนการที่ทำให้สภาพแวดล้อมในการทำงานเหนือกว่ามาตรฐานที่กำหนดไว้ ซึ่งนอกจากสร้าง
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ความพึงพอใจและความปลอดภัยให้แก่พนักงานแล้ว ยังเป็นการสร้างภาพลักษณ์ขององค์กร และ

เสริมสร้างความผูกพันของพนักงานด้วย


ท่านจึงต้องมีกระบวนการที่มีประสิทธิผล ในการจัดการสภาพแวดล้อมการ

ทำงานรวมถึงการเข้าออก (Accessibility) เพ่ือสร้างความมั่นใจทั้งในด้าน

สุขภาพ ความปลอดภัย และความมีสวัสดิภาพของบุคลากร ตลอดจนหาทาง

ปรับปรุงให้ดีขึ้น ซึ่งท่านอาจเลือกใช้แนวทางของการจัดการความเสี่ยง 

แนวทางของ OHSAS 18001 / ISO 45001 หรือแนวทางอื่นๆที่เหมาะสมกับ

องค์กรท่านในการจัดการเรื่องนี้ 


ท่านจะต้องดำเนินการในเรื่องนี้อย่างเป็นกระบวนการ ได้แก่ การมีผู้รับผิดชอบ วัตถุประสงค์ เป้า

หมาย และตัววัดที่ชัดเจน มีขั้นตอนการดำเนินการที่ชัดเจน เช่น ทบทวนสถานะเริ่มต้น จัดลำดับ

ความสำคัญของประเด็นที่พบ กำหนดนโยบายและมาตรฐาน วางแผนเพ่ือสร้างหลักประกันด้าน

สุขภาพ ความปลอดภัยและสวัสดิภาพของบุคลากร นำแผนและมาตรฐานสู่การปฏิบัติ ติดตาม

ตรวจสอบและปรับปรุงผลที่ได้อย่างสม่ำเสมอ และทบทวนระบบในการจัดการเพ่ือหาทางปรับปรุง

แนวทางให้มีประสิทธิผลย่ิงขึ้น เป็นต้น


ท่านจะต้องกำหนดตัววัดที่ครอบคลุมทั้งด้านสุขภาพ ความปลอดภัย และสวัสดิภาพ และติดตาม

อย่างต่อเนื่องเป็นส่วนหนึ่งของระบบวัดผลขององค์กร ตัวอย่างตัววัดที่อาจใช้ได้ เช่น อัตราการเจ็บ

ป่วยในงาน อัตราการเกิดอุบัติเหตุ Accident Free Time อัตราการบาดเจ็บจากของมีคม อัตราการ

ป่วยเป็นวัณโรค (ในกรณีโรงพยาบาล) อุบัติการณ์ที่เก่ียวกับสวัสดิภาพพนักงาน เช่น ถูกทำร้ายหรือ

โดนจี้ปล้น (เช่น กรณีพนักงานธนาคาร หรือร้านสะดวกซื้อ) ความพึงพอใจของพนักงาน ต่อสภาพ

แวดล้อมในการทำงาน เป็นต้น 


ปัจจัยด้านสุขภาพ ความปลอดภัย และสวัสดิภาพที่ท่านให้ความสำคัญ รวมทั้งตัววัดและเป้าหมาย 

ท่านควรกำหนดให้เหมาะสมกับความเสี่ยงและความจำเป็นของบุคลากรแต่ละกลุ่ม รวมทั้งให้

เหมาะกับสภาพแวดล้อมของสถานที่ทำงานที่แตกต่างกันด้วย และอย่าลืมตั้งเป้าหมายให้เหนือกว่า

ที่กฎหมายกำหนด เพ่ือแสดงความมุ่งมั่นในการเป็นองค์กรที่เป็นเลิศ ผลลัพธ์การดำเนินการเรื่องนี้ให้

แสดงใน หัวข้อ 7.3 ก2


รูปนี้แสดงตัวอย่างการดำเนินการเรื่องนี้ของ MESA และ Wellster
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อย่าให้เขา


ต้องเป็นอันตราย 

เพราะมา


ทำงานให้เรา



5.1 ข 2 กระบวนการสนับสนุนบุคลากร


การสนับสนุนบุคลากร เพ่ือให้พวกเขาทำงานได้ดี และสามารถสร้างผลงานที่ดี เป็นอีกสิ่งหนึ่งทีท่่าน

จะต้องคำนึงถึง ท่านสามารถให้การสนับสนุนบุคลากรได้ใน 3 รูปแบบได้แก่ การกำหนดนโยบาย 

การจัดบริการ และการจัดสิทธิประโยชน์ เพ่ือช่วยให้พวกเขาทำงานได้ดีขึ้น มีขวัญและกำลังใจที่

ดี ตลอดจนเกิดความพึงพอใจต่อองค์กร




ตัวอย่างการสนับสนุนบุคลากร อาทิ การกำหนดนโยบายที่เอื้อต่อการทำงานที่

สะดวก การให้คำปรึกษาทั้งในเรื่องส่วนตัวและอาชีพการงาน การพัฒนาความ

ก้าวหน้าในอาชีพการงานและการช่วยให้มีโอกาสได้รับงานใหม่ การจัดให้มี

สถานที่ออกกำลังกาย กิจกรรมสันทนาการหรืองานประเพณี การยกย่องชมเชย

ทั้งอย่างเป็นทางการและไม่เป็นทางการ การให้การศึกษานอกเหนือจากงานใน

หน้าที่ การดูแลบุตรในชั่วโมงทำงาน การดูแลครอบครัวกรณีต้องไปปฏิบัติงาน

ยังต่างประเทศ การอนุญาตให้ลาหยุดกรณีพิเศษเพ่ือรับผิดชอบครอบครัวและ

เพ่ือบริการชุมชน การจัดชั่วโมงการทำงานแบบยืดหยุ่น โปรแกรมผลประโยชน์ 

การช่วยให้หางานใหม่เมื่อถูกเลิกจ้าง ผลประโยชน์เมื่อเกษียณอายุ ผลประโยชน์ด้านการร่วมถือหุ้น

ในบริษัท สิทธิประโยชน์ด้านการรักษาพยาบาล รวมถึงการขยายเวลาครอบคลุมในการรักษา

พยาบาล เป็นต้น 
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ช่วยกัน


สร้างสรรค์


สวรรค์


ในที่ทำงาน



ท่านควรดำเนินการในเรื่องนี้อย่างเป็นกระบวนการ โดยกำหนดให้มผีู้รับผิดชอบ มีการสำรวจความ

ต้องการของพนักงาน นำมาจัดลำดับความสำคัญ มีการตอบสนองและประเมินผล ท่านอาจมีการ

เทียบเคียงผลประโยชน์และการสนับสนุนที่ท่านให้กับองค์กรอื่นๆหรืออุตสาหกรรมที่ท่านอยู่ เพ่ือหา

ทางปรับปรุงให้ดีขึ้น และแข่งขันได้ในตลาดแรงงาน


การสนับสนุนบุคลากร และการจัดผลประโยชน์ต่างๆ ควรจัดให้เหมาะกับความต้องการที่แตกต่าง

กันของกลุ่มบุคลากร และความต้องการที่หลากหลายของแต่ละบุคคล เช่น อาจจัดให้มีทางเลือกที่

หลากหลาย เพ่ือให้บุคลากรสามารถเลือกให้เหมาะกับความต้องการส่วนบุคคล เป็นต้น และอย่าลืม

วัดความสำเร็จในเรื่องนี้ เพ่ือปรับปรุงให้ดีขึ้น ผลลัพธ์การดำเนินการด้านนี้ให้แสดงในหัวข้อ 7.3


รูปนี้แสดงตัวอย่างการดำเนินการของ Wellster
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ทั้งหมดคือเรื่องราวของการบริหารให้ “ได้งาน” ต่อไปนี้จะเป็นเรื่องของการบริหารให้ “ได้ใจ” 


คำว่า “ได้ใจ”ในความหมายของเกณฑ์ TQA ไม่ได้หมายถึง ความพึงพอใจของพนักงานแต่เพียง

อย่างเดียว แต่หมายถึง ระดับของความมุ่งมั่น ทุ่มเท ทั้งกาย ใจ และสตปิัญญา ให้กับความสำเร็จ 

และการบรรลุวิสัยทัศน์/พันธกิจขององค์กร ซึ่งเกณฑ์ TQA เรียกว่า “ความผูกพันของบุคลากร” 

ปัจจุบันมีหลักฐานการศึกษาจำนวนมากมายพบว่า ระดับความพึงพอใจของพนักงาน ไม่ได้แปรผัน

ตรงต่อระดับความสำเร็จขององค์กร ในขณะที่ระดับความผูกพัน จะเป็นดัชนีที่แปรผันตรงกับความ

สำเร็จ ผลิตภาพ และผลการดำเนินการขององค์กร


เพ่ือให้ท่านได้ “ความผูกพันของบุคลากร” มีเรื่องทีท่่านต้องบริหารจัดการดังต่อไปนี้


5.2 ก 1 กระบวนการค้นหาปัจจัยขับเคลื่อนความผูกพันของบุคลากร


สิ่งแรกสุดที่ท่านจะต้องดำเนินการก็คือ การพยายามค้นหาว่าองค์ประกอบ

หรือปัจจัยที่ทำให้บุคลากรเกิดความผูกพัน ทุ่มเททั้งแรงกาย แรงใจ และสติ

ปัญญาให้กับความสำเร็จขององค์กรคืออะไร และองค์ประกอบหรือปัจจัยที่

ทำให้บุคลากรพึงพอใจคืออะไร โดยจำแนกตามกลุ่มบุคลากรที่สำคัญของ

องค์กร (ทีท่่านได้กำหนดไว้ในโครงร่างองค์กร)


ความผูกพัน และความพึงพอใจของบุคลากร สองคำนี้ต่างกันอย่างไร


ความผูกพัน เป็นเรื่องของความมุ่งมั่น ทุ่มเทให้กับความสำเร็จของงานและวิสัยทัศน์/พันธกิจของ

องค์กร ในขณะที่ ความพึงพอใจ เป็นเรื่องของความสุข ความพอใจต่อสิ่งต่างๆที่ได้รับ เช่น ค่า

ตอบแทน สวัสดิการ สถานที่ทำงานที่สะดวกสบาย สิ่งอำนวยความสะดวกที่ครบครัน จากงานวิจัยชี้

ให้เห็นว่า บุคลากรที่พึงพอใจ และมีความสุข (Satisfied / Happy Workforce) อยากมาที่ทำงานทุก

วัน แต่เป็นไปได้ที่อาจไม่มุ่งมั่น ทุ่มเท และโฟกัสต่อความสำเร็จขององค์กร ในขณะที่บุคลากรที่

ผูกพัน (Engaged Workforce) จะตระหนักว่าคุณค่าของงานที่ได้รับมอบหมายคืออะไร ความสำเร็จ

ขององค์กรตามวิสัยทัศน์/พันธกิจคืออะไร และจะมุ่งมั่น ทุ่มเท โฟกัสที่ความสำเร็จของงานและของ

องค์กร ที่สำคัญก็คือ ปัจจัยที่ทำให้เกิดความพึงพอใจ และความผูกพัน เป็นคนละปัจจัยกัน ถ้าจะ

กล่าวให้ง่ายก็คือ ปัจจัยที่สร้างความพึงพอใจ เป็นปัจจัยทีส่่งผลให้ พนักงาน “อยากมาที่ทำงาน” 

“อยากทำงานที่นี่” ในขณะทีป่ัจจัยขับเคลื่อนความผูกพัน เป็นปัจจัยทีส่่งผลให้ “อยากทุ่มเทให้งาน

สำเร็จ” ความท้าทายของท่านในฐานะผู้บริหารก็คือ ทำให้พวกเขามีทั้งความมุ่งมั่นทุ่มเทและมีความ

สุขในการมาทำงาน
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ก่อน “ได้ใจ”


ต้อง


“รู้ใจ”


พวกเขาก่อน



มีงานวิจัยจำนวนมากที่ชี้ให้เห็นว่าปัจจัยสำคัญในการสร้างความผูกพันกับองค์กร ได้แก่ การได้

ทำงานที่มีคุณค่า การรู้ทิศทางขององค์กรอย่างชัดเจน การมีสำนึกรับผิดชอบต่อผลการดำเนินการ 

อยู่ในสภาพแวดล้อมการทำงานที่ ปลอดภัย ไว้เนื้อเชื่อใจ และให้ความร่วมมือซึ่งกันและกัน การมี

โอกาสก้าวหน้าในงาน การได้มีโอกาสพูดคุยและได้รับการสนองตอบ (Dialogue & Feedback) จาก

ผู้บังคับบัญชา การได้รับการชื่นชม การมีความสัมพันธ์ที่ดีกับเพ่ือนร่วมงานและเพ่ือนร่วมงานต่างก็

ทุ่มเทให้กับงานและความสำเร็จของงาน ระบบประเมินผลและการให้ค่าตอบแทนที่จูงใจและเป็น

ธรรม การมีส่วนร่วมและรู้สึกเป็นส่วนหนึ่งขององค์กร (Equity & Inclusion) สำหรับในองค์กรที่ไม่

แสวงหาผลกำไร ปัจจัยสำคัญอีกประการหนึ่งคือ พนักงานและอาสาสมัครมีแรงจูงใจและรู้สึกถึง

คุณค่าของงานที่ตนทำอยู่ เพราะงานนั้นสอดคล้องกับค่านิยมของตนเอง


ท่านจะต้องมีวิธีการที่ชัดเจน และมีความน่าเชื่อถือในการค้นหาปัจจัยเหล่านี้ อาทิ ท่านอาจรวบรวม

ผลการสำรวจความพึงพอใจในอดีต สถิติผลการดำเนินการด้านทรัพยากรบุคคล ผลสำรวจความคิด

เห็นของบุคลากร ผล Exit Interview ทีผ่่านมา ค้นคว้าทฤษฎีต่างๆที่เก่ียวกับเรื่องนี้ และการปฏิบัติที่

เป็นเลิศขององค์กรต่างๆ นำมาวิเคราะห์อย่างจริงจัง เพ่ือค้นหาปัจจัยที่อาจส่งผลต่อความผูกพันและ

ความพึงพอใจ จากนั้น ทำการสำรวจจากพนักงานแต่ละกลุ่ม เพ่ือตรวจสอบและยืนยันให้มั่นใจว่า

ปัจจัยทีท่่านกำหนดไว้ เป็นปัจจัยที่สำคัญในมุมมองของพนักงาน  โดยให้พวกเขาจัดลำคับความ

สำคัญ หลายองค์กรใช้การทำงานร่วมกับบริษัทที่ปรึกษาเพ่ือค้นหาองค์ประกอบต่างๆเหล่านี
้

ท่านควรใช้วิธีการในการค้นหาและสำรวจ ให้เหมาะสมกับพนักงานแต่ละกลุ่ม ซึ่งนอกจาก

แบบสอบถามเพ่ือให้พวกเขาจัดลำดับความสำคัญแล้ว อาจจัดให้มีการสัมภาษณ์กลุ่มย่อย การจัด

กลุ่มอภิปรายแสดงความคิดเห็น หรือวิธีอื่นๆที่เหมาะสม เพ่ือให้มั่นใจว่าปัจจัยทีท่่านได้เป็นปัจจัยขับ

เคลื่อนความผูกพันและความพึงพอใจของพวกเขาแต่ละกลุ่มอย่างแท้จริง


ท่านควรทำการวิเคราะห์ และตรวจสอบความถูกต้องของปัจจัยเหล่านี้เป็นระยะ เช่น ทุก 2-3 ปี เพ่ือ

ให้มั่นใจว่า ยังคงเป็นปัจจัยขับเคลื่อนความผูกพันที่สำคัญอยู่


หลังจากที่ท่านได้ปัจจัยที่สำคัญเหล่านี้จำแนกตามกลุ่มบุคลากรที่สำคัญเป็นที่เรียบร้อย ท่านควรมี

การสำรวจระดับความผูกพันและความพึงพอใจในปัจจุบัน เพ่ือเป็นค่าฐาน (Base Line) ขององค์กร

ก่อน จากนั้น กำหนดค่าเป้าหมายทีต่้องการ โดยอาศัยการเทียบเคียงกับองค์กรที่เป็นเลิศประกอบ 

และร่วมกันวางแผนงานเพ่ือยกระดับความผูกพันและความพึงพอใจ โดยอาศัยข้อมูลพ้ืนฐานที่ได้

จากการสำรวจดังกล่าว


รูปนี้แสดงการดำเนินการของ CAMC
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5.2 ก 2 กระบวนการประเมินความผูกพัน


หลังจากทีท่่านค้นหาปัจจัย ที่เป็นปัจจัยสำคัญของความผูกพัน และความพึงพอใจของบุคลากร และ

ได้หาทางตอบสนอง โดยการจัดบรรยากาศ และวัฒนธรรมองค์กร ให้เอื้อต่อการสร้างความผูกพัน 

จัดระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน การบริหารค่าตอบแทน การให้รางวัล/ยกย่องชมเชย การ

สร้างแรงจูงใจ ตลอดจนการพัฒนาบุคลากร และการสร้างโอกาสให้พวกเขาได้เติบโตในหน้าที่การ

งานแล้ว ท่านจะต้องมีการประเมินระดับความผูกพันและความพึงพอใจของบุคลากรที่เป็นระบบ 

โดยใช้วิธีการและตัววัดที่เหมาะสมกับบุคลากรแต่ละกลุ่ม 


ในการประเมินระดับความผูกพัน และความพึงพอใจ ท่านควรประเมินให้

ครอบคลุมปัจจัยสำคัญที่เป็นองค์ประกอบของความผูกพันและความพึง

พอใจที่ท่านค้นพบตามหัวข้อ 5.2 ก 1 โดยเฉพาะอย่างย่ิง ปัจจัยที่บุคลากร

แต่ละกลุ่มให้ความสำคัญ และถึงแม้ว่าความพึงพอใจกับรายได้ และความ

พึงพอใจกับการเลื่อนตำแหน่ง มักจะเป็นสิ่งสำคัญทีท่่านต้องประเมิน แต่สอง

ปัจจัยนี้ไม่เพียงพอที่จะทำให้มั่นใจว่า บุคลากรจะมีความผูกพันและส่งผลให้

เกิดผลการดำเนินการที่ดี 
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ประเมินผลแล้ว 


อย่าลืมวิเคราะห์


 เพื่อหาทาง

ปรับปรุง



ตัวอย่างของปัจจัยอื่นที่ควรนำมาพิจารณาในการประเมิน เช่น การแก้ไขปัญหาและคำร้องทุกข์ของ

บุคลากรอย่างมีประสิทธิผล โอกาสสำหรับการพัฒนาและความก้าวหน้าในอาชีพการงานของ

บุคลากร สภาพแวดล้อมในการทำงานและการสนับสนุนของฝ่ายบริหาร ความปลอดภัยและการ

ป้องกันภัยของสถานที่ทำงาน ปริมาณงานที่รับผิดชอบ การสื่อสารที่มีประสิทธิผล ความร่วมมือ

ภายในองค์กร และการทำงานเป็นทีม ความมั่นคงในงาน รวมถึงการให้คุณค่าของความต้องการที่

แตกต่างกันของกลุ่มบุคลากรที่หลากหลาย ตลอดจนการสนับสนุนขององค์กรในการให้บริการลูกค้า


นอกจากตัววัดความผูกพันของบุคลากรโดยตรง ด้วยการสำรวจอย่างเป็นทางการหรือไม่เป็นทางการ

แล้ว ท่านควรติดตามตัวชี้วัดอื่นๆ เช่น การรักษาให้บุคลากรอยู่กับองค์กร การขาดงาน การร้องทุกข์ 

ความปลอดภัย ผลิตภาพ การลาออก และการนัดหยุดงาน การมีส่วนร่วมในกิจกรรมเพ่ิมผลผลิต

และการสร้างนวัตกรรม การมีส่วนร่วมในกิจกรรมที่เก่ียวข้องกับการจัดการความรู้ เป็นต้น เพ่ือ

ประเมินระดับความผูกพัน ซึ่งตัววัดเหล่านี้ จะสะท้อนพฤติกรรมที่แสดงความผูกพันทีท่่านสามารถ

ติดตามได้บ่อยๆ มากกว่าการประเมินที่เป็นทางการที่โดยปกติมักจะทำปีละ 1-2 ครั้งเท่านั้น


ในยุคดิจิตอล หลายองค์กรพัฒนาระบบในการติดตามความรู้สึกผูกพันของบุคลากร เช่น Mood 

Survey / Pulse Survey ซึ่งสามารถทำได้ทุกเดือน เพ่ือนำมาสู่การปรับปรุงความผูกพันให้ดีขึ้นอยู่

ตลาดเวลา


วิธีการที่ท่านใช้ในการประเมิน ควรได้รับการทบทวนประสิทธิผลอย่างสม่ำเสมอ เพ่ือหาทางปรับปรุง

ให้ดีขึ้นในวงรอบถัดไป ผลการประเมินระดับความพึงพอใจ ความผูกพัน และความภักดีของ

บุคลากร ให้นำเสนอในหัวข้อ 7.3 ก 2


สิ่งหนึ่งที่ท่านควรพัฒนาให้เกิดขึ้นในองค์กรของท่าน คือ ทำให้ผลการ

ประเมินความผูกพัน และความพึงพอใจ ตลอดจนตัววัดต่างๆ จะต้องได้รับ

การติดตามและทบทวนอย่างสม่ำเสมอ เป็นส่วนหนึ่งของระบบวัดผลของ

องค์กร รวมทั้งมีการใช้ข้อมูลเชิงเปรียบเทียบประกอบในการทบทวน 

นอกจากนี้ ท่านจะต้องนำผลการประเมินความผูกพันของบุคลากร มา

วิเคราะห์เชื่อมโยงกับผลลัพธ์ทางธุรกิจและบริการที่สำคัญขององค์กร ด้วยวิธี

การที่มีประสิทธิผล เช่น วิเคราะห์ระดับทักษะของพนักงานเชื่อมโยงกับผลิต

ภาพของบุคลากร วิเคราะห์ผลกระทบของอัตราการลาออกกับระดับความพึง

พอใจของลูกค้า วิเคราะห์ความพึงพอใจต่อค่าตอบแทนกับอัตราการลาออก วิเคราะห์ความพึงพอใจ

กับระบบประเมินผลกับความสำเร็จด้านการตลาด วิเคราะห์ความพึงพอใจต่อการสนับสนุนของผู้

บริหารกับนวัตกรรมขององค์กร เป็นต้น เพ่ือระบุโอกาสในการปรับปรุงองค์ประกอบ ที่มีผลต่อความ

ผูกพันของบุคลากรตลอดจนผลลัพธ์ทางธุรกิจขององค์กรให้ดีขึ้นอย่างต่อเนื่อง และอย่าลืมคาด
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จงใช้ประโยชน์จาก

ฐานข้อมูลด้าน

ทรัพยากรบุคคลให้

เกิดประโยชน์

สูงสุด



การณ์ไปล่วงหน้าในอนาคต เพ่ือประเมินความจำเป็นที่ต้องปรับเปลี่ยนกลยุทธ์และวิธีการด้าน

ทรัพยากรบุคคล รวมถึงการจัดโครงสร้างองค์กรและระบบบริหารทรัพยากรบุคคลในอนาคตด้วย


หากท่านมีการวิเคราะห์และคาดการณ์ไปล่วงหน้า และนำผลการวิเคราะห์และคาดการณ์ ไป

ประกอบในการวางแผนกลยุทธ์ด้านทรัพยากรบุคคล รวมถึงการออกแบบองค์กรเพ่ือรองรับทิศทาง

ในอนาคต ท่านจะเป็นนักบริหารทรัพยากรบุคคลมืออาชีพ ที่เป็นพันธมิตรความสำเร็จขององค์กร

อย่างแท้จริง


5.2 ข กระบวนการสร้างวัฒนธรรมองค์กร


วัฒนธรรมองค์กร เป็นปัจจัยสำคัญประการหนึ่งที่เก้ือหนุนให้บุคลากร เกิด

ความผูกพันต่อองค์กร ท่านจะต้องสร้างให้เกิดวัฒนธรรมองค์กร ที่ทำให้ 1. 

เกิดการสื่อสารที่เปิดกว้างภายในองค์กร 2. เกิดการทำงานที่ให้ผลการดำเนิน

การที่ดี 3. ส่งเสริมความผูกพันของบุคลากร 4. ส่งเสริมความสำเร็จของวิสัย

ทัน์และค่านิยมองค์กร 5. ส่งเสริมความเท่าเทียมและการมีส่วนร่วมของ

บุคลากร และใช้ประโยชน์จากความหลากหลายทั้งในแง่มุมมอง วิธีคิด และ

วัฒนธรรม และ 6. ส่งเสริมการให้อำนาจตัดสินใจ


วัฒนธรรมการสื่อสารภายในองค์กรแบ่งได้เป็นสองแบบ คือ การสื่อสารแบบเปิดกว้าง (Open 

Communication) และ การสื่อสารแบบปิด (Close Communication)


วัฒนธรรมองค์กรที่เป็นการสื่อสารแบบเปิดกว้าง บุคลากรทุกระดับจะรู้สึกเป็นอิสระ และสบายใจที่

จะแสดงความคิดเห็น ร้องเรียน ให้ข้อเสนอแนะต่อผู้บังคับบัญชาที่เหนือกว่า นอกจากนี้ บุคลากรจะ

สื่อสารพูดคุยกันเองในหมู่พวกเขาอย่างอิสระ และเปิดเผยในเรื่องของนโยบาย ทิศทาง การตัดสินใจ  

การผลิต การทำงาน การตลาดและลูกค้า การปรับปรุงผลการดำเนินการ ช่วยให้ข้อมูลสารสนเทศไม่

เกิดการบิดเบือนและสามารถไหลเวียนได้ทั่วถึงทั้งองค์กร ซึ่งจะส่งเสริมให้บุคลากรรู้สึกผูกพัน ใน

ขณะที่วัฒนธรรมที่เป็นการสื่อสารแบบปิด จะเป็นวัฒนธรรมของการเก็บเงียบ ไม่กล้าแสดงความคิด

เห็น ไม่กล้าให้ข้อเสนอแนะ เป็นวัฒนธรรมทำตามสั่ง ความคิดเห็น ข้อเสนอแนะ และข้อมูลต่างๆจะ

ถูกปิดก้ัน ซึ่งทำให้เกิดบรรยากาศในที่ทำงานเต็มไปด้วยความรู้สึกอึดอัด เก็บกด คับข้องใจ มีเรื่อง

ซุบซิบและข่าวลือ


ท่านจึงต้องมีวิธีการในการส่งเสริม ให้เกิดวัฒนธรรมการสื่อสารแบบเปิดกว้างในองค์กร ซึ่ง William 

Buchholz และคณะ พบว่า มีอย่างน้อย 3 แนวทางทีช่่วยส่งเสริมเรื่องนี้ ได้แก่การสร้างให้เกิด

วัฒนธรรมและบรรยากาศแบบ supportive, participative และ trusting environment
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วัฒนธรรมองค์กร


ที่ดี ถือเป็น

สินทรัพย์ที่มีค่า

อย่างหนึ่ง


ขององค์กร



Supportive Environment หมายถึงผู้บังคับบัญชาพร้อมรับฟังความคิดเห็นของผู้ใต้บังคับบัญชา ไม่

ว่าจะเห็นด้วยหรือไม่เห็นด้วยก็ตาม ทำให้ผู้ใต้บังคับบัญชารู้สึกสบายใจ กล้าแสดงความคิดเห็น โดย

ไม่รู้สึกว่าจะเกิดผลเสียต่อตนเอง ในบรรยากาศแบบ Non-supportive พนักงานจะหวาดกลัว ไม่

กล้าแสดงความคิดเห็น เพราะเกรงว่าจะเกิดผลร้ายกับตัวเอง


Participative Environment หมายถึงการทำให้พนักงานรู้สึกว่า ตนเองเป็นคนที่มคี่า ความคิดเห็น

ของเขาได้รับการรับฟัง และเห็นคุณค่าทั้งจากนายและเพ่ือนร่วมงาน ทำให้เขารู้สึกว่าเป็นส่วนหนึ่ง

ของทีม การจัดให้บุคลากร และหัวหน้ามีโอกาสทำงานร่วมกันเป็นทีม การจัดการทำงานแบบกลุ่ม

ย่อย การประชุมอย่างสร้างสรรค์ การทำงานแบบกลุ่มสหสาขาวิชาชีพ/ข้ามสายงาน หรือการส่งเสริม

ให้แบ่งปันประสบการณ์ แลกเปลี่ยนความรู้ ทักษะอย่างสม่ำเสมอ จะช่วยให้เกิดวัฒนธรรมนี้ได้ง่าย

ขึ้น


Trusting Environment หมายถึง วัฒนธรรมการสื่อสารที่บุคลากรทุกระดับ พูดถึงแต่ข้อเท็จจริงทีน่่า

เชื่อถือ ตรงไปตรงมา ไม่ใส่ไคล้ เสแสร้งหรือบิดเบือน ทำให้เกิดบรรยากาศที่ไว้เนื้อเชื่อใจกัน รวมถึง

การสร้างความน่าเชื่อถือของข้อมูลข่าวสาร ไม่ขัดแย้งกันเอง


นอกจากนี้ ท่านอาจต้องกำจัดวัฒนธรรมบางอย่างที่อาจเป็นอุปสรรคต่อการสื่อสารที่เปิดกว้าง เช่น 

การตอบโต้เพ่ือปกป้องตัวเองโดยไม่ยอมรับฟังผู้อื่น การไม่ยอมรับความคิดเห็นที่แตกต่าง การถือยศ

ถืออย่างของหัวหน้าและผู้บริหาร ไม่ยอมรับฟังผู้ใต้บังคับบัญชา การถือดี/มีอัตตาสูง/รู้สึกเสียหน้า 

เป็นต้น


การทำงานที่ให้ผลการดำเนินการที่ดี (High Performance Work) หมายถึง กระบวนการทำงาน ทีมุ่่ง

ให้ผลการดำเนินการขององค์กรและบุคลากรมีระดับสูงขึ้นเรื่อยๆอย่างเป็นระบบ รวมถึงผลการ

ดำเนินการด้านคุณภาพ ผลิตภาพ อัตราการสร้างนวัตกรรม และรอบเวลา ซึ่งจะส่งผลให้การให้

บริการแก่ลูกค้าและผู้มสี่วนได้ส่วนเสียดีขึ้น


การสร้างวัฒนธรรมให้บุคลากรเกิดการทำงานที่ให้ผลการดำเนินการที่ดี (High Performance Work 

Culture) เป็นปัจจัยสำคัญที่จะทำให้บุคลากรเกิดความผูกพัน และช่วยยกระดับความสำเร็จของ

องค์กร หากบุคลากรไม่อยู่ในบรรยากาศของการที่ทุกคน มุ่งทำงานเพ่ือผลลัพธ์ที่ดี จะทำให้เกิด

ความเฉื่อยชา ไม่กระตือรือร้น ไร้จุดหมาย รู้สึกว่าตนเองด้อยค่า และรอทำงานตามสั่ง


องค์ประกอบที่สำคัญของวัฒนธรรมการทำงานที่ทำให้ได้ผลการดำเนินการที่ดี ประกอบด้วย การก

ระจายอำนาจ มีความยืดหยุ่นสูง การให้อิสระในการทำงานและส่งเสริมความคิดสร้างสรรค์ การให้
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ความสำคัญกับผลลัพธ์ โครงสร้างองค์กรที่แบนราบและสั้น การมีจุดโฟกัสร่วมกันที่ความสำเร็จของ

วิสัยทัศน์ พันธกิจ ธุรกิจ และลูกค้า การทำงานร่วมกันเป็นทีม/การทำงานแบบสหสาขาวิชาชีพ/การ

ทำงานคร่อมสายงานบนหลักการ Self-Manage Team การยึดหลักการมากกว่ากฏระเบียบ การ

มอบอำนาจตัดสินใจให้ผู้ปฏิบัติที่หน้างาน ความมุ่งมั่นของผู้บริหารที่ส่งเสริมและสนับสนุนความ

เป็นเลิศรวมทั้งนวัตกรรม การเสริมพลังให้บุคลากรใฝ่เรียนรู้ และเปิดโอกาสให้สร้างสรรค์สิ่งที่ดีที่สุด

ออกมา


ในการดำเนินการเพ่ือให้เกิดวัฒนธรรมการทำงานที่ให้ผลการดำเนินการที่ดี ผู้บริหารระดับสูงมีส่วน

สำคัญอย่างย่ิง ดัง Model ของ Shelley Holmes ดังรูป หากผู้บริหารระดับสูง ไม่มีแนวคิดและความ

เชื่อในเรื่องนี้ จะเป็นการยากมากที่จะสร้างวัฒนธรรมการทำงานแบบมีส่วนร่วม ยืดหยุ่น ให้อิสระ 

และหาทางปลดปล่อยศักยภาพสูงสุดของพนักงานทุกคนออกมาเพ่ือช่วยสร้างสรรค์ความสำเร็จให้

แก่องค์กร


ท่านจะต้องสร้างวัฒนธรรมองค์กรทีส่่งเสริมความผูกพันของบุคลากร วัฒนธรรมอะไรบ้างที่บั่นทอน

ความผูกพันและแรงจูงใจของบุคลากร Dean Spitzer ได้รวบรวมไว้ในหนังสือ Super Motivation 

ประกอบด้วย “การเมืองในองค์กร ความคาดหวังที่ไม่ชัดเจน กฎระเบียบที่หยุมหยิม/ไม่จำเป็น ระบบ

งาน/แผนงานที่ไม่ดี การประชุมที่ไม่มีประสิทธิภาพ/ไร้สาระ การขาดการติดตามผล การปรับเปลี่ยน

ตลอดเวลาโดยไม่มีเหตุผล การแข่งขันภายในองค์กรที่รุนแรง ความไม่ซื่อสัตย์ การเสแสร้ง/ไม่จริงใจ 

การปิดบังข้อมูลข่าวสาร ความไม่เป็นธรรม การให้คำตอบที่ทำให้ท้อแท้ การติเตียน/วิพากษ์วิจารณ์

อย่างรุนแรง การใช้ศักยภาพไม่เต็มที่ การยอมรับพนักงานที่ผลงานไม่ดี การไม่แสดงออก/เฉยๆเมื่อ

ทำดี ความห่างเหินของผู้บริหาร การควบคุมที่เคร่งครัดเกินไป/ไม่มีอิสระ การยกเลิกสิทธิประโยชน์ที่

เคยได้รับ การบังคับให้ทำงานอย่างไม่มีคุณภาพ” 


ปัจจัยเหล่านี้ คือสิ่งที่ควรกำจัดออกจากองค์กร เพราะเป็นปัจจัยที่บั่นทอนแรงจูงใจของพนักงาน 

(Demotivators) ในขณะที่ วัฒนธรรมที่ส่งเสริมความผูกพันและสร้างแรงจูงใจในการทำงาน 

(Motivators) ได้แก่ “การให้โอกาสในการทำงาน ความสนุกสนานร่าเริงในการทำงาน ความหลาก

หลายในการทำงานไม่จำเจ การให้พนักงานมสี่วนร่วมในการแสดงความคิดเห็น การให้พนักงานรู้สึก
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ผลลัพธ์การดำเนินการที่ด
ี
High Performance Results

ผู้นำที่เก่ง/มีผลงานที่ด
ี
High Performance Leaders

การส่งเสริมวัฒนธรรมการทำงาน

ที่ให้ผลการดำเนินการที่ดี


Enabling High Performance Culture
บุคลากรที่เก่ง/มีผลงานที่ด
ี

High Performance People

ผู้ซ่ึงให้ความสำคัญกับ

เป็นผลมาจาก

เพื่อปลดปล่อย

ศักยภาพ

ผู้ซ่ึงให้ความสำคัญกับ



มสี่วนร่วมในความสำเร็จขององค์กร การให้พนักงานมีโอกาสได้เลือก/ตัดสินใจ การมอบหมายความ

รับผิดชอบที่ชัดเจน การให้โอกาสแสดงความเป็นผู้นำ การให้โอกาสพนักงานได้พบปะพูดคุยอย่าง

สร้างสรรค์ การส่งเสริมการทำงานเป็นทีม การพยายามใช้จุดแข็งของ

พนักงาน การส่งเสริมให้เกิดการเรียนรู้ การยอมรับข้อผิดพลาด การวัดผล/

ประเมินผลที่ยุติธรรม การสนับสนุนให้พนักงานตั้งเป้าหมายที่มีความ

สำคัญสำหรับพวกเขา การส่งเสริมให้เกิดการปรับปรุงแก้ไขทั้งในเรื่องงาน

และเรื่องส่วนตัวพนักงานเอง การมอบหมายงานทีท่้าทาย การให้กำลังใจ

อย่างต่อเนื่อง การยกย่องชมเชย/ขอบคุณ และการมอบหมายงานที่มี

คุณค่า” ปัจจัยเหล่านี้ คือองค์ประกอบที่องค์กรจะต้องสร้างให้เกิดขึ้น เพ่ือ

เพ่ิมความผูกพันและแรงจูงใจให้แก่พนักงาน


ท่านสามารถค้นหาปัจจัยที่บั่นทอนความผูกพัน และปัจจัยที่เพ่ิมความผูกพัน โดยอาจใช้การสำรวจ

ความคิดเห็นของบุคลากร การสอบถามกลุ่มตัวอย่าง (Focus Groups) บล็อก หรือการสัมภาษณ์

บุคลากรที่ลาออก และนำผลที่ได้มาวิเคราะห์ เรียงลำดับความสำคัญ นำไปวางแผนเพ่ือกำจัดปัจจัย

ที่บั่นทอนความผูกพัน ขณะเดียวกัน หาทางที่จะเพ่ิมปัจจัยที่สร้างความผูกพัน และติดตามประเมิน

ผลเป็นระยะ เพ่ือประเมินดวู่าบรรยากาศภายในองค์กรขณะนี้เป็นเช่นไร วัฒนธรรมองค์กรที่ดีเกิดขึ้น

แล้วหรือไม่ และระดับความผูกพันของบุคลากรกระเตื้องขึ้นบ้างหรือไม่ เพ่ือวนกลับมาหาทาง

ปรับปรุงต่อไป


ในการสร้างวัฒนธรรมองค์กรเพ่ือส่งเสริมการสื่อสารแบบเปิดกว้าง การทำงานที่ให้ผลการดำเนินการ

ที่ดี และการเพ่ิมความผูกพันของพนักงาน องค์ประกอบหนึ่งที่ควรมีคือ การส่งเสริมให้เกิดการใช้

ประโยชน์จากความหลากหลายของบุคลากร ทั้งในแง่ แนวคิดที่หลากหลาย วัฒนธรรมที่หลากหลาย 

และความคิดเห็นที่หลากหลาย ซึ่งรูปแบบที่ท่านอาจใช้ได้ เช่น กำหนดให้ส่วนผสมของสมาชิก

ภายในทีมจะต้องมีความหลากหลาย การพยายามกระตุ้นให้มีการทำงานแบบข้ามสายงานซึ่ง

ประกอบด้วยสมาชิกที่หลากหลาย การจัดระบบให้มีการแสดงความคิดเห็น/ข้อเสนอแนะ/Ideas 

และรวบรวมนำมาใช้ประโยชน์ เป็นต้น


ท่านจะต้องตระหนักตลอดเวลาว่า วัฒนธรรมองค์กร คือรากฐานของความสำเร็จขององค์กร 

วัฒนธรรมจึงควรสนับสนุนความสำเร็จของวิสัยทัศน์และค่านิยมของท่าน เช่น ท่านกำหนดวิสัยทัศน์

มุ่งเป็นผู้ผลิตในระดับโลก ท่านจึงพยายามสร้างวัฒนธรรมความปลอดภัย เนื่องจากโรงงานของท่าน

เป็นโรงงานที่ต้องมีความปลอดภัยสูง ท่านกำหนดวิสัยทัศน์ที่มุ่งการเป็นผู้ให้บริการด้านการดูแล

สุขภาพในระดับนำ ท่านจึงพยายามสร้างวัฒนธรรมที่ให้ความสำคัญต่อการยึดผู้ป่วยและความ

ปลอดภัยของผู้ป่วยเป็นศูนย์กลาง หลายองค์กรพยายามสร้างวัฒนธรรมดิจิตอล รองรับการมุ่งวิสัย

ทัศน์ที่จะเป็น Tech Company เป็นต้น
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จงมุ่งขจัดปัจจัยที่

บั่นทอนแรงจูงใจ 

และมุ่งสร้างปัจจัยที่

หนุนแรงจูงใจ



นอกจากนี้ วัฒนธรรมองค์กรทีท่่านสร้าง ควรส่งเสริมความเท่าเทียม การมีส่วนร่วม และการกระจาย 

อำนาจ เพ่ือเสริมความผูกพันของบุคลากร อาทิ วัฒนธรรมไม่แบ่งแยกกีดกัน วัฒนธรรมการให้

เกียรติซึ่งกันและกัน วัฒนธรรมให้โอกาสในการเติบโตในหน้าที่การงานที่ทั่วถึงทุกสายอาชีพ เป็นต้น 





ในการสร้างวัฒนธรรมองค์กร ท่านควรดำเนินการอย่างเป็นกระบวนการ มี

ผู้รับผิดชอบที่แน่นอน ภายใต้การสนับสนุนอย่างขันแข็งของผู้บริหารระดับสูง

ทุกคน มีวิธีการ/แผนงานที่ชัดเจน มีตัววัดความสำเร็จ เช่น การวัดความพึง

พอใจต่อบรรยากาศภายในองค์กร การสำรวจข้อคิดเห็นของพนักงาน ต่อ

บรรยากาศภายในองค์กรและวัฒนธรรมองค์กร การสำรวจความพึงพอใจต่อ

การปฏิบัติของผู้บังคับบัญชาและผู้บริหาร (Management Practices) 

เป็นต้น และหมั่นติดตามประเมินผลเป็นระยะ เพ่ือหาทางปรับปรุงบรรยากาศ


และวัฒนธรรมองค์กรให้ดีย่ิงๆขึ้นไป


รูปนี้แสดงการสร้างวัฒนธรรมองค์กรของ City of Fort Collins และ Alamo Colleges District
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ผู้บริหารและ ผู้บังคับ

บัญชาโดยตรง 


คือปัจจัยที่สร้าง หรือ

บั่นทอนแรงจูงใจ


ที่สำคัญที่สุด



5.2 ค 1 กระบวนการจัดการผลการปฏิบัติงาน





องค์ประกอบสำคัญประการหนึ่งในการสร้างความผูกพันของบุคลากรก็คือ 

กระบวนการจัดการผลการปฏิบัติงาน ซึ่งประกอบด้วย วิธีการประเมินผล

การปฏิบัติงาน (หรือวิธีการประเมินความดีความชอบ) การบริหารค่า

ตอบแทน การให้รางวัล/ยกย่องชมเชย และการสร้างแรงจูงใจ


กระบวนการจัดการผลการปฏิบัติงาน หากท่านวางระบบได้ดี จะส่งเสริม

ความสำเร็จและความเป็นเลิศขององค์กร แต่ถ้าท่านวางระบบผิดพลาด จะ

เป็นอุปสรรคอย่างย่ิงต่อการพัฒนาและปรับปรุงองค์กร และทำให้บุคลากร

เกิดความเฉื่อยชา ไม่ผูกพันและไม่มุ่งมั่นต่อความสำเร็จขององค์กร


สิ่งทีท่่านจะต้องคำนึงถึง ในการวางระบบการจัดการผลการปฏิบัติงาน ประกอบด้วย


1. จะต้องส่งเสริมให้เกิดการทำงาน ที่ให้ผลการดำเนินการที่ดี (High Performance Work) เช่น 

ประเมินผลงานจากความสำเร็จตามทิศทาง เป้าประสงค์เชิงกลยุทธ์ จากระดับความสำเร็จ

ในการพัฒนาองค์กร จัดการประเมินผลงานและพิจารณาผลตอบแทนเป็นทีม   เป็นต้น


2. จะต้องส่งเสริมให้บุคลากรมีความผูกพันกับองค์กรเพ่ิมขึ้น ขยัน ทุ่มเทมากขึ้น เช่น ประเมิน

ความดีความชอบบนระดับความสำเร็จของงานที่พวกเขาสามารถทำได้ จ่ายค่าตอบแทนบน

ระดับความสำเร็จของงาน มีโบนัสพิเศษในกรณีที่ได้ผลลัพธ์เกินเป้าหมาย ใช้ระบบ Pay for 

Performance เป็นต้น


3. จะต้องส่งเสริมให้บุคลากรเกิดการมุ่งเน้นลูกค้า ความสำเร็จของธุรกิจ การบริการ และแผน

ปฏิบัติการขององค์กรให้มากขึ้น เช่น กำหนดหลักเกณฑ์การประเมินที่มีผลลัพธ์ด้านลูกค้า

และตลาด ผลลัพธ์การให้บริการ กำหนดหลักเกณฑ์ประเมินบนความสำเร็จของธุรกิจ 

กำหนดหลักเกณฑ์ประเมิน บนความสำเร็จของแผนปฏิบัติการ และวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ 

เป็นต้น รวมทั้งมีการจัดค่าตอบแทน การให้รางวัล การยกย่องชมเชยที่เก่ียวข้องกับเรื่อง

เหล่านี
้

4. จะต้องส่งเสริมให้บุคลากรกล้าคิด กล้าทำ ยอมรับความล้มเหลว และทุ่มเทให้กับโอกาส

เชิงกลยุทธ์ที่ผ่านการประเมินความเสี่ยงและความคุ้มค่ามาแล้ว เนื่องจากองค์กรตัดสินใจ

ลงทุนในโอกาสเชิงกลยุทธ์ และนวัตกรรมนั้นแล้ว ทำอย่างไรให้บุคลากรทุ่มเทกับการสร้าง

ความสำเร็จให้เกิดขึ้น ซึ่งหากท่านทำตรงนี้ได้ดี จะส่งเสริมให้นวัตกรรมและ New S-Curve 

ตลอดจนการลงทุนต่างๆทีท่่านทุ่มทุนเสี่ยงไปแล้ว มีโอกาสสำเร็จมากขึ้น


5. การจัดการผลการปฏิบัติงาน ควรคำนึงถึงเรื่อง การบริหารค่าตอบแทน การให้รางวัล การ

ยกย่องชมเชย และการสร้างแรงจูงใจอื่นๆ ที่นอกเหนือจากการขึ้นเงินเดือนเพียงอย่างเดียว 
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ระบบการจัดการผล

การปฏิบัติงาน


และการบริหารค่า

ตอบแทนที่เป็นเลิศ 

ถือเป็นสินทรัพย์ที่มี

ค่าอย่างหนึ่งของ

องค์กร



นอกจากนีท้่านควรทำให้เกิดการบูรณาการ ระหว่างวิธีการประเมินผลการปฏิบัติการที่ใช้กับ

การบริหารค่าตอบแทน วิธีการที่จะให้รางวัลและยกย่องชมเชย ตลอดจนวิธีการสร้างแรง

จูงใจ หากท่านจัดหลักเกณฑ์การประเมินไว้อย่างดี แต่ไม่เชื่อมโยงมาที่การบริหารค่า

ตอบแทน การให้รางวัล/ยกย่องชมเชย และการสร้างแรงจูงใจ ก็แทบจะไม่ส่งผลอะไรเลยต่อ

ความผูกพันของบุคลากร


วิธีการบริหารค่าตอบแทน การยกย่องชมเชย การให้รางวัลและสิ่ง

จูงใจ ทีท่่านสามารถใช้ได้ นอกเหนือจากการขึ้นเงินเดือนตามปกติ 

อาทิ การแบ่งปันผลกำไร การให้รางวัลแก่ทีมงานหรือหน่วยงานที่

มีผลการดำเนินการดีเย่ียม (ที่อิงกับตัววัดความผูกพันของลูกค้า 

การบรรลุวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ขององค์กร หรือวัตถุประสงค์อื่น

ที่สำคัญขององค์กร) การเลื่อนตำแหน่งและโบนัส (ที่อิงกับผลการ

ดำเนินการ ทักษะที่เพ่ิมขึ้น และปัจจัยอื่นๆ อาทิ การมีส่วนร่วมในกิจกรรมที่องค์กรกำลังมุ่ง

เน้น เช่น การพัฒนาองค์กร การพัฒนาคุณภาพ การสร้างนวัตกรรม) การคัดเลือกผู้ที่มี

ศักยภาพสูง เพ่ือเตรียมความพร้อมในการเป็นผู้จัดการหรือผู้บริหาร เป็นต้น


ระบบการบริหารค่าตอบแทนขององค์กรภาครัฐบางแห่ง ถูกกำหนดโดยกฎหมาย หรือกฎ

ระเบียบข้อบังคับ อย่างไรก็ตาม ระบบการให้รางวัล และการยกย่องชมเชยก็อาจยืดหยุ่นได้ 

เนื่องจากการยกย่องชมเชย อาจเป็นตัวเงิน ไม่เป็นตัวเงิน เป็นทางการและไม่เป็นทางการ 

เป็นรายบุคคลหรือเป็นกลุ่ม ซึ่งท่านสามารถดำเนินการภายในองค์กรของท่านเอง


ระบบการบริหารค่าตอบแทนและการยกย่องชมเชย มีความสำคัญมาก ท่านควรจัดให้

เหมาะสมกับระบบงาน เพ่ือให้เกิดประสิทธิผล เช่น หน่วยงานด้านการขายและการตลาด 

อาจมีวิธีการประเมิน การบริหารค่าตอบแทน การให้โบนัส การยกย่องชมเชยที่แตกต่างจาก

หน่วยงานสนับสนุน เป็นต้น ที่จำเป็นต้องดำเนินการเช่นนี้ เพราะปัจจัยในการทำให้พวกเขา

ผูกพัน ตลอดจนธรรมชาติของแต่ละระบบงานมักแตกต่างกัน


ท่านจะต้องทำเรื่องนี้อย่างเป็นกระบวนการ นั่นคือ มีการกำหนดผู้ที่รับผิดชอบที่แน่นอน ซึ่งอาจเป็นผู้

บริหารงานด้านทรัพยากรบุคคล หรือคณะกรรมการด้านทรัพยากรบุคคล มีการกำหนดวัตถุประสงค์

และเป้าหมายในการดำเนินการเรื่องนี้ที่ชัดเจน มีวิธีการและระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานที่

ชัดเจน ซึ่งท่านควรประกาศหลักเกณฑ์การประเมินตั้งแต่ต้นปี เพ่ือความโปร่งใส และเป็นธรรมแก่

บุคลากร ท่านควรมีตัววัดความสำเร็จ อาทิ ความพึงพอใจของบุคลากรต่อระบบการจัดการผลการ

ปฏิบัติงาน ความพึงพอใจต่อระบบการให้รางวัล/ยกย่องชมเชยและสร้างแรงจูงใจ ความพึงพอใจต่อ

ระบบบริหารค่าตอบแทน ระดับผลลัพธ์/ผลิตภาพ/ความผูกพันของลูกค้า/ความสำเร็จ ที่องค์กรได้รับ
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บางครั้งความผูกพัน


ไม่ใช่เรื่องของ 


“จ่ายเท่าไร”


แต่เป็นเรื่องของ


“จ่ายอย่างไร”


เสียมากกว่า



เทียบกับเป้าหมาย ระดับความผูกพันของบุคลากรแต่ละกลุ่ม เป็นต้น และนำผลที่ได้มาวิเคราะห์ 

เพ่ือหาทางปรับปรุงระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานให้ส่งเสริมความสำเร็จขององค์กร และยก

ระดับความผูกพันและความพึงพอใจของบุคลากรต่อไป


รูปนี้แสดงตัวอย่างระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากรของ Medrad


รูปนี้แสดงตัวอย่างระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานของ MGMC


5.2 ค 2 กระบวนการเรียนรู้และพัฒนาบุคลากรเพื่อพัฒนาผลการปฏิบัติงาน


การเรียนรู้ของบุคลากรและการพัฒนาบุคลากร เป็นสิ่งที่องค์กรที่มีผลการดำเนินการที่เป็นเลิศต้อง

ให้ความสำคัญ เพราะนอกจากส่งเสริมวัฒนธรรมการทำงานที่ให้ผลการดำเนินการที่ดี ส่งเสริมความ

พึงพอใจและความผูกพันของบุคลากรแล้ว ยังเป็นการลงทุนขององค์กรในทุนมนุษย์ซึ่งเป็นสินทรัพย์
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ที่สำคัญ ทำให้องค์กรมีระดับขีดความสามารถของบุคลากรที่สูงขึ้น เสริม

ความแข็งแกร่งของสมรรถนะหลักขององค์กร และช่วยให้องค์กรได้เปรียบ

ในการแข่งขันอย่างย่ังยืน


การเรียนรู้และพัฒนา (Learning and Development) สองคำนี้มักจะเป็น

คำที่ใช้คู่กัน และเป็นที่นิยมในยุคปัจจุบันมากกว่าคำว่า การอบรมและ

พัฒนา (Training and Development) แต่ถ้าจะถามว่าการเรียนรู้ 

(Learning) แตกต่างจากการพัฒนา (Development) อย่างไร Shaun 

Killian ได้ให้คำอธิบายอย่างง่ายๆว่า การเรียนรู้ เป็นกระบวนการทำให้พนักงานเกิดความรู้ 

(Knowledge) เช่นการให้การศึกษา การอบรมในชั้นเรียน การศึกษาด้วยตนเอง การแลกเปลี่ยน

ประสบการณ์ เป็นต้น แต่การเรียนรู้เพียงอย่างเดียวไม่ได้สร้างความมั่นใจว่าพนักงานจะมีขีดความ

สามารถในการปฏิบัติได้จริง จากการศึกษาพบว่า การฝึกอบรมในชั้นเรียน สามารถนำสู่การปฏิบัติ

ได้จริงในองค์กร ไม่ถึงร้อยละ 15 จึงจำเป็นต้องอาศัยกลไกการพัฒนา (Development) ซึ่งเป็นการ

เปลี่ยนความรู้ที่ได้รับมา เป็นทักษะใหม่ เป็นขีดความสามารถในการปฏิบัติ และอุปนิสัยในการ

ทำงานใหม่ซึ่งจะทำให้เกิดความย่ังยืนในองค์กร ซึ่งกลไกการพัฒนาที่สำคัญที่สุดก็คือ การฝึกปฏิบัติ 

(Practice)


ปัจจุบัน กรอบความคิดในการพัฒนาบุคลากร มุ่งสู่ การพัฒนาผลการปฏิบัติงาน หรือ 

Performance Development นั่นคือ มุ่งสร้างบุคลากรให้มีขีดความสามารถในการสร้างผลงาน เพ่ือ

ช่วยยกระดับผลการดำเนินการขององค์กรนั่นเอง 


ในการวางระบบการเรียนรู้และพัฒนาบุคลากร ท่านจึงจำเป็นต้องคำนึงถึงทั้งการสร้างให้พนักงานได้

มีโอกาสเรียนรู้ ในขณะเดียวกัน ต้องคำนึงถึงการพัฒนาเพ่ือฝึกฝนทักษะ ความชำนาญในการปฏิบัติ 

เพ่ือให้สามารถนำความรู้ที่ได้รับมาสู่การปฏิบัติได้จริงในองค์กร


ระบบการเรียนรู้และพัฒนาบุคลากรและผู้นำ ควรตอบสนองต่อทั้งความสำเร็จขององค์กร และความ

จำเป็นในการเรียนรู้ของบุคลากรเอง


เพ่ือตอบสนองต่อความสำเร็จขององค์กร (ซึ่งหมายถึง ความสำเร็จตามวิสัยทัศน์ พันธกิจ 

เป้าประสงค์ กลยุทธ์ และแผนธุรกิจ) ท่านจะต้องพิจารณาถึงสิ่งต่อไปนี้ ในการค้นหาความต้องการ 

(Needs) ในการจัดการเรียนรู้และพัฒนาให้กับบุคลากร ได้แก่


• สมรรถนะหลักขององค์กร (Core Competencies) ความท้าทายเชิงกลยุทธ์และการบรรลุ

ผลสำเร็จของแผนปฏิบัติการขององค์กร ทั้งในระยะสั้นและระยะยาว 
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Thomas Henry 
Huxley กล่าวไว้
ว่า“The great 
end in life is 

not knowledge 
but action”



• ความจำเป็นด้านการปรับปรุงผลการดำเนินการขององค์กร นวัตกรรมใหม่ๆ และโอกาส

เชิงกลยุทธ์ทีผ่่านการประเมินความเสี่ยงมาแล้ว ที่องค์กรตัดสินใจลงทุนไปแล้ว

• จริยธรรมและวิธีปฏิบัติทางธุรกิจอย่างมีจริยธรรม 

• การมุ่งเน้นลูกค้า (อาทิ การสร้างความผูกพัน การบริการลูกค้า ความรู้เรื่องผลิตภัณฑ์และ

ลูกค้า วิธีการรับฟังลูกค้า วิธีการแก้ไขปัญหา/วิธีการจัดการหรือการตอบสนองความคาด

หวังของลูกค้าอย่างมีประสิทธิผล  เป็นต้น)


เพ่ือตอบสนองความจำเป็นในการเรียนรู้ของบุคคลากรเอง เช่น การบรรลุเป้าส่วนบุคคล การเติบโต

ในหน้าที่การงานของพนักงาน ท่านจะต้องนำความต้องการด้านการเรียนรู้และการพัฒนาที่เป็น

ความต้องการของบุคลากรเอง และที่กำหนดโดยหัวหน้างาน ผู้จัดการและผู้นำระดับสูง มาเป็นส่วน

หนึ่งในการพัฒนาบุคลากร เพ่ือช่วยให้บุคลากรตระหนักถึงศักยภาพสูงสุดของตนเอง ซึ่งหลาย

องค์กรใช้การจัดทำแผนพัฒนารายบุคคล (Individual Development Plan) ที่จัดทำร่วมกับพนักงาน

แต่ละคน เป็นเครื่องมือ โดยพิจารณาถึงวัตถุประสงค์ส่วนตัวด้านอาชีพการงานและการเรียนรู้

ประกอบด้วย ดังตัวอย่างในรูป





นอกจากการจัดโอกาสในการเรียนรู้ ในรูปแบบต่างๆ อาทิ การให้การศึกษา การจัดหลักสูตรอบรม 

การเรียนรู้ทางไกล การศึกษาด้วยตนเองแล้ว ท่านจะต้องคำนึงถึงการพัฒนาให้เกิดทักษะ ความ

ชำนาญในการปฏิบัติ และอุปนิสัยใหม่ในการทำงาน โดยการส่งเสริมให้มีการใช้ความรู้และทักษะ

แผนปฏิบัติการ ตัวชี้วัดและเป้าหมายระดับองค์กร / เป้าประสงค์ / กำหนดกลยุทธ์

ถ่ายทอดเป็นตัววัดและเป้าหมายระดับหน่วยงาน

หัวหน้าหน่วยงานกำหนดตัววัดและเป้าหมายระดับบุคคล

พนักงานทำความเข้าใจตัววัดและเป้าหมาย กำหนดแผนการพัฒนาตนเอง

หัวหน้าหน่วยงานพูดคุยกับพนักงาน และร่วมกันจัดทำแผนพัฒนารายบุคคล

พนักงานเข้าร่วมโปรแกรมพัฒนาตามแผนที่กำหนด

หัวหน้าหน่วยงานประเมินผลการพัฒนา

ปรับปรุงแผนพัฒนารายบุคคลให้เหมาะสม
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ใหม่ในการปฏิบัติงาน เพ่ือให้เกิดการฝึกฝนและปฏิบัติ (Practice) ในรูป

แบบต่างๆ ที่เหมาะสมกับองค์กรท่าน อาทิ การมอบหมายงานให้ลงมือ

ปฏิบัติจริง  การให้สอนงาน การให้เป็นพ่ีเลี้ยง การประเมินการปฏิบัติงาน

ภายหลังการฝึกอบรม การประเมินทักษะใหม่ภายหลังการเรียนรู้ เป็นต้น


เนื่องจากความต้องการในการเรียนรู้และพัฒนาของบุคลากร อาจมีความ

แตกต่างกันมาก ขึ้นอยู่กับลักษณะของงาน ความรับผิดชอบของบุคลากร 

ระดับของบุคลากร รวมทั้งระดับการพัฒนาขององค์กรและของแต่ละบุคคลเอง ท่านจึงควรจัดระบบ

การเรียนรู้และพัฒนาให้เหมาะสม ครอบคลุมทั้งระดับปฏิบัติการ ระดับบริหาร และระดับผู้นำ เช่น มี

การจำแนกเป็นระดับพ้ืนฐาน ระดับปฏิบัติการ ระดับผู้จัดการ และระดับบริหาร จำแนกตามสาย

อาชีพ เป็นต้น และจัดเนื้อหาการเรียนรู้ให้สอดคล้องกับความต้องการในแต่ละระดับ


ปัจจุบัน กรอบแนวคิดการพัฒนาบุคลากร นิยมใช้แนวทาง 70/20/10 มากขึ้น หลายองค์กรได้

ประยุกต์ใช้แนวคิดนี้ในการจัดการเรียนรู้และพัฒนาบุคลากร รวมทั้งพัฒนาระบบนิเวศในการเรียนรู้

ของบุคลากรภายในองค์กร โดยอาศัย Digital Learning Platform เป็นสื่อกลาง รูปนี้แสดงแนวคิด 

70/20/10 ซึ่งเน้นสร้างประสบการณ์จริง (Experience) ร้อยละ 70 การเรียนรู้จากผู้อื่น (Exposure) 

ร้อยละ 20 และการศึกษาอบรม (Education) เพียงร้อยละ 10 (Source : DIA Discoveries)
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การเติบโตด้านสติ

ปัญญา ความรู้ความ

สามารถ และหน้าที่

การงานคือความ

ปรารถนาของ

พนักงานทุกคน



รูปนี้ แสดงตัวอย่างระบบการเรียนรู้และพัฒนาของบริษัท Medrad


รูปนี้แสดงตัวอย่างการเรียนรู้และพัฒนาของ Elevations Credit Union
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5.2 ค 3 กระบวนการประเมินประสิทธิผลของระบบการเรียนรู้และพัฒนา


เมื่อท่านจัดให้มีการเรียนรู้และพัฒนา ทั้งบุคลากรและผู้นำอย่างเป็นระบบแล้ว ท่านจะต้องจัดให้มี

การประเมินประสิทธิผลและประสิทธิภาพของการเรียนรู้และพัฒนา ซึ่งตัววัดที่ใช้ในการประเมิน

ประสิทธิผลและประสิทธิภาพของระบบการเรียนรู้และการพัฒนาบุคลากรและผู้นำ อาจดูได้จาก

ระดับสมรรถนะที่เพ่ิมขึ้นทั้งของบุคลากรและผู้นำ ผลกระทบต่อผลการปฏิบัติงานของแต่ละบุคคล 

ผลกระทบต่อผลการดำเนินการของหน่วยงานและขององค์กร ผลกระทบต่อผลการดำเนินการที่เก่ียว

กับลูกค้าและการบริการ รวมทั้งการวิเคราะห์ต้นทุนในการจัดการเรียนรู้/ประโยชน์ที่ได้รับเป็นต้น 

เพ่ือหาทางปรับปรุงประสิทธิผลและประสิทธิภาพในการเรียนรู้และพัฒนาต่อไป


ท่านอาจใช้ Model ของ Dr. Donald Kirkpatrick ดังรูป ซึ่งประกอบด้วยการประเมิน 4 ระดับ ในการ

ประเมินระบบการเรียนรู้และพัฒนาของท่านก็ได้ 


ท่านจะต้องวัดผลของการเรียนรู้และพัฒนาบุคลากรอย่างต่อเนื่อง และเชื่อมโยงผลการเรียนรู้เหล่านี้

กับผลการประเมินความผูกพันของบุคลากร รวมทั้งผลลัพธ์ทางธุรกิจ และผลการดำเนินการที่

สำคัญๆของท่านอย่างสม่ำเสมอ เพ่ือหาทางปรับปรุงแนวทางในการเรียนรู้และพัฒนาบุคลากร 

ตลอดจนยกระดับความผูกพันของบุคลากร


ผลการพัฒนาบุคลากรและผู้นำ ให้แสดง

ผลลัพธ์ในหัวข้อ 7.3 ก 4


รูปนี้แสดงตัวอย่างการเชื่อมโยงผลพัฒนา

บุคลากรกับผลดำเนินการของ MESA
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Kirkpatrick Model

ระดับท่ี 1 ประเมินการตอบสนองของผู้เรียนว่ามีความคิดเห็นและรู้สึกอย่างไรกับการเรียนรู้

ระดับท่ี 2 ประเมินความรู้และความสามารถท่ีได้รับจากการเรียนรู้ท่ีจัดให้

ระดับท่ี 3 ประเมินพฤติกรรม การนำไปใช้ ความสามารถในการนำไปปฏิบัติ

ระดับท่ี 4 ประเมินผลลัพธ์ท่ีเกิดขึ้นต่อธุรกิจอันเกิดจากการจัดการเรียนรู้



5.2 ค 4 กระบวนการจัดการความก้าวหน้าในอาชีพการงาน


หนึ่งในปัจจัยทีส่่งผลต่อความผูกพันของบุคลากร ก็คือ การมีโอกาสก้าวหน้าในอาชีพการงาน ซึ่ง

ท่านจะต้องมีกระบวนการจัดการความก้าวหน้าในอาชีพการงานของบุคลากรอย่างเป็นระบบ ความ

ก้าวหน้าในอาชีพการงาน อาจเป็นการเติบโตในแนวสูง หรือการหมุนเปลี่ยนงานในแนวราบก็ได้ 

ท่านควรดำเนินการในเรื่องนี้อย่างเป็นระบบ เช่น 1. กำหนด Career Ladder/Career Path ที่ชัดเจน

ภายในองค์กร ให้ครอบคลุมพนักงานทุกระดับ ทุกกลุ่ม 2. กำหนด Career Matrix เพ่ือเปรียบเทียบ

ให้เห็นชัดเจนว่า สามารถเติบโตในแนวดิ่งและแนวราบได้อย่างไร  3. กำหนดเป้าหมายในการเติบโต

ของบุคลากรแต่ละคน 4. ทำการประเมินสมรรถนะของบุคลากร เทียบกับสมรรถนะที่ต้องการตาม 

Career Path 5. จัดทำแผนพัฒนารายบุคคล 6. จัดการเรียนรู้และพัฒนาตามแผน  7. ทำการ

ประเมินผลและบรรจุเข้าสู่ตำแหน่ง และ 8. กำหนดตัววัดความสำเร็จในการจัดการความก้าวหน้าใน

อาชีพการงาน ให้เป็นส่วนหนึ่งของระบบวัดผลที่จะต้องติดตามและปรับปรุงอย่างสม่ำเสมอ


นอกจากความก้าวหน้าในอาชีพการงานแล้ว ท่านจะต้องมีการวางแผนเพ่ือค้นหาและเตรียมผู้

สืบทอดตำแหน่งในระดับผู้บริหารและผู้นำ โดยอาจมีการกำหนดตำแหน่งสำคัญที่ต้องมีการเตรียมผู้

สืบทอด กำหนดหลักเกณฑ์ที่ใช้ในการคัดเลือกที่ชัดเจน โดยอิงผลการปฏิบัติงาน ศักยภาพ และ

สมรรถนะ ทำการประเมินและคัดเลือกผู้ที่มีศักยภาพในการสืบทอดตำแหน่ง จัดโปรแกรมพัฒนา

ศักยภาพและสมรรถนะที่ยังขาดอยู่ด้วยรูปแบบที่เหมาะสม เช่น การฝึกอบรม การมอบหมายงาน

เพ่ิมเติม การหมุนเวียนงาน การจัดพ่ีเลี้ยงสอนงาน เป็นต้น ทำการประเมินศักยภาพและสมรรถนะ

ภายหลังการพัฒนา และเตรียมเข้าสู่ตำแหน่งเมื่อโอกาสมาถึง เป็นต้น และอย่าลืมประเมินความ

สำเร็จของการจัดการความก้าวหน้าในอาชีพและการวางแผนสืบทอดตำแหน่ง เพ่ือหาทางปรับปรุง

วิธีการที่ใช้ให้มีประสิทธิผลย่ิงๆขึ้นไป ผลลัพธ์ที่ได้ ให้แสดงในหัวข้อ 7.3 ก 4


รูปนี้แสดงตัวอย่าง การจัดการความก้าวหน้าในงานของ AARP
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5.2 ค 5 การสร้างให้เกิดความเท่าเทียมและการมีส่วนร่วม


ในการสร้างให้บุคลากรเกิดความผูกพันและทุ่มเทให้กับความสำเร็จขององค์กร ท่านจะต้องสร้าง

ประสบการณ์ที่ดีให้กับบุคลากร (Employee Experience) ที่ทำให้พวกเขารู้สึกว่าเป็นบุคคลที่มี

คุณค่า ได้รับการดูแลใส่ใจอย่างเป็นธรรมเท่าเทียม และไม่ถูกทอดทิ้ง แต่ได้รับโอกาสในการมีส่วน

ร่วมในด้านต่างๆขององค์กร รวมทั้งองค์กรยังได้พยายามส่งเสริมการใช้ประโยชน์จากความหลาก

หลายภายในองค์กร


ในการบริหารบุคลากร จึงมีแนวคิดสำคัญที่เรียกว่า DEI คือ Diversity-Equity-Inclusion


Diversity คือความหลากหลาย (Presence of Difference) ซึ่งอาจเป็นด้านประสบการณ์ ความคิด 

ทักษะ วัยวุฒิ คุณวุฒิ เพศ ความเชื่อ เป็นต้น


Equity คือความเท่าเทียม เสมอภาคกัน ไม่เหลื่อมล้ำ ไม่กีดกัน แต่ไม่จำเป็นต้องเหมือนกัน รูปนี้

แสดงความหมายของคำว่า เป็นธรรม และความแตกต่างระหว่าง Equity กับ Equality โดย ดร. 

Craig Froehle


Inclusion คือการได้รับโอกาสในการมีส่วนร่วม ทั้งในแง่ การได้รับการพัฒนา การประเมินผลและได้

รับค่าตอบแทน การได้รับโอกาสก้าวหน้าในงาน โดยไม่ถูกทอดทิ้ง


มีคนกล่าวเปรียบเปรยไว้อย่างน่าฟังว่า หากเรามีการจัดงานลีลาศขึ้นมาสักงานหนึ่ง ความหลาก

หลาย คือการที่บุคลากรในองค์กรที่มีความหลากหลายได้ถูกเชื้อเชิญเข้าร่วมงานลีลาศนี้ ความเท่า
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เทียม คือทุกคนมีสิทธิได้ร่วมลีลาศ การมีส่วนร่วม คือทุกคนได้รับการเชื้อเชิญให้ขึ้นเวทรี่วมลีลาศ

กันอย่างถ้วนหน้า


บางองค์กรใช้คำว่า Fair Employment หรือ Fair Workplace หรือคำว่า Workforce Fair Treatment 

program ในการดำเนินการเรื่องนี้ 


ตัวอย่างรูปนี้แสดง Tripartite Guideline สำหรับ Fair Employment


ในการดำเนินการเรื่องนี้ ท่านควรทำอย่างเป็นกระบวนการ ได้แก่ การกำหนดนโยบายที่ชัดเจน การ

ให้ความรู้แก่บุคลากร การวิเคราะห์ความเสี่ยงเรื่องความไม่เป็นธรรม ไม่เท่าเทียม และขาดการมี

ส่วนร่วมในกระบวนการด้านทรัพยากรบุคคลทั้งหมด ตั้งแต่การสรรหาและจัดการบุคลากรใหม่ การ

จัดรูปแบบการทำงาน การประเมินผลการปฏิบัติงาน การให้ค่าตอบแทน รางวัล ยกย่องชมเชย การ

เรียนรู้และพัฒนา จนกระทั่งโอกาสก้าวหน้าในงาน จากนั้นทำการปรับปรุงแนวทางด้านทรัพยากร

บุคคลให้สอดคล้องกับนโยบายที่ท่านกำหนด ติดตามประเมินผลว่าพนักงานรู้สึกอย่างไร มขี้อร้อง

เรียนร้องทุกข์เรื่องนี้บ้างไหม มีความผูกพันเพ่ิมขึ้นไหม สามารถทำงานร่วมกันและมีความคิด

สร้างสรรค์และผลิตภาพ ตลอดจนนวัตกรรมสูงขึ้นไหม 
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หากท่านทำเรื่องเหล่านี้ได้ดี ผนวกกับระบบการทำงานที่ดี ภาวะผู้นำที่เข้มแข็ง สภาพแวดล้อมการ

ทำงานที่เอื้อต่อการทำงานเต็มศักยภาพ และบุคลากรมีความสุข มีสมดุลระหว่างการทำงานและ

ชีวิตส่วนตน จะทำให้เกิดสิ่งที่เรียกว่า HR Branding ที่ดี ซึ่ง HR Branding ที่ดีจะช่วยให้ท่านดึงดูด

คนเก่ง (Talent) มาทำงานได้ง่าย ด้วยต้นทุนในการสรรหาที่ต่ำกว่า และช่วยรักษาคนเก่งให้อยู่กับ

องค์กรให้นานที่สุด


ทั้งหมด คือเรื่องราวของระบบการมุ่งเน้นบุคลากร ท่านพบโอกาสในการปรับปรุงการบริหารบุคลากร

ของท่านบ้างหรือไม่ และ ท่านวางแผนจะปรับปรุงเรื่องนี้อย่างไร…
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บทท่ี 11 การมุ่งเน้นการปฏิบัติการ





การปฏิบัติการขององค์กร เป็นหัวใจสำคัญในการสร้างคุณค่าให้แก่ลูกค้า 

ผ่าน การผลิตสินค้า และส่งมอบบริการที่ตอบสนองความต้องการของลูกค้า

และตลาด สร้างความสำเร็จให้แก่องค์กร ผ่านการสร้างยอดขาย ผลกำไร 

และการเติบโตของธุรกิจ รวมทั้งสร้างความย่ังยืนให้แก่องค์กร ผ่านการเสริม

สร้างความแข็งแกร่งของสมรรถนะหลัก ขีดความสามารถในการแข่งขันและ

ความต่อเนื่องของการดำเนินการ


องค์กรที่เป็นเลิศ มุ่งที่จะสร้างให้เกิดการปฏิบัติการที่เป็นเลิศ (Operation 

Excellence) ซึ่งจะให้ความสำคัญกับความต้องการของลูกค้า คุณภาพและความเป็นเลิศของระบบ

งานและกระบวนการ รวมถึง การทำให้เกิด Optimization ของกระบวนการ และการใช้ทรัพยากรให้

คุ้มค่าสูงสุด โดยผ่านการปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง การสร้างนวัตกรรมของผลิตภัณฑ์และกระบวนการ 

การทำงานเป็นทีม และการ empower ให้กับบุคลากร ตลอดจนความร่วมมือกับพันธมิตร คู่ความ

ร่วมมือ และ ผู้ส่งมอบรายสำคัญในเครือข่ายอุปทาน การดูแลความปลอดภัย การป้องกันภัยในโลก

ไซเบอร์ การเตรียมความพร้อมต่อภาวะฉุกเฉิน และการคำนึงถึงความต่อเนื่องในการดำเนินธุรกิจ

และความสามารถในการฟื้นตัว (Resilience)


การปฏิบัติการขององค์กร แบ่งออกได้เป็นสองระดับ คือ 1 ระดับระบบงาน และ 2 ระดับกระบวนการ

ทำงานซึ่งเชื่อมต่อกัน แม้เกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติได้ถามคำถามเก่ียวกับระบบงานไว้ที่หมวดที่ 

2 หัวข้อ 2.1 ก4 แต่ขออนุญาตอธิบายละเอียดเพ่ิมเติมไว้ที่นี่ เพ่ือให้เห็นความเชื่อมต่อระหว่างระบบ

งาน กับกระบวนการทำงาน เนื่องจากกระบวนการทำงานเป็นองค์ประกอบย่อยอยู่ในระบบงาน


ระบบงาน (Work System) เป็นรูปแบบหรือวิธีการที่องค์กรใช้ในการทำให้งานขององค์กรสำเร็จ 

(ตามพันธกิจ กลยุทธ์ และเป้าประสงค์ขององค์กร) เป็นแนวคิดเชิงกลยุทธ์ ซึ่งนอกจากจะเก่ียวข้อง

กับกระบวนการผลิต/ให้บริการ และบุคลากรขององค์กรเองแล้ว ยังเก่ียวข้องกับผู้ส่งมอบ พันธมิตรที่

สำคัญ คู่สัญญา คู่ความร่วมมือที่สำคัญ ตลอดจนส่วนอื่นๆในห่วงโซ่อุปทานที่จำเป็นต่อการผลิต
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การปฏิบัติการ


ที่เป็นเลิศ


 เป็นรากฐาน


ความเป็นเลิศ


ที่ยั่งยืนขององค์กร



และส่งมอบผลิตภัณฑ์ไปยังลูกค้า รวมทั้งยังเก่ียวข้องกับกระบวนการอื่นๆที่นอกเหนือจาก

กระบวนการผลิต/ให้บริการ ซึ่งได้แก่ กระบวนการทางธุรกิจ กระบวนการสนับสนุน และกระบวนการ

บริหารองค์กร  


ระบบงาน จะประสานกระบวนการทำงานภายในองค์กรกับแหล่งทรัพยากรต่างๆ จากภายนอกที่

จำเป็นต่อการพัฒนา ผลิต และส่งมอบผลิตภัณฑ์ให้แก่ลูกค้า และทำให้องค์กรได้รับความสำเร็จใน

ตลาด การตัดสินใจจะทำเอง หรือใช้เครือข่ายอุปทานทำให้จึงเป็นการตัดสินใจระดับระบบงานของ

องค์กร


ถ้าจะกล่าวให้ง่ายขึ้น ระบบงานเป็นภาพรวมของระบบปฏิบัติการขององค์กร ที่เชื่อมโยง

กระบวนการทำงานภายในองค์กรที่สำคัญทั้งหมดเข้าด้วยกัน รวมทั้งเชื่อมโยงกับกระบวนการและ

แหล่งทรัพยากรภายนอกในเครือข่ายอุปทานที่จำเป็น เพ่ือทำให้งานและเป้าหมายองค์กรบรรลุผล 

ตอบสนองความต้องการของลูกค้าและตลาดได้อย่างมีประสิทธิผล หลายองค์กรเรียกระบบงานว่า 

Operating Model


กระบวนการทำงาน (Work Processes) เป็นองค์ประกอบย่อยที่อยู่ในระบบงาน ประกอบด้วย 

กระบวนการสร้างคุณค่าที่สำคัญที่สุดให้แก่ลูกค้า (เช่น การออกแบบผลิตภัณฑ์ การผลิต การส่ง

มอบ การสนับสนุนลูกค้า การจัดการห่วงโซ่อุปทาน) กระบวนการทางธุรกิจ (เช่น การตลาด การ

จัดการโครงการ การควบรวมกิจการ การจัดการความเสี่ยง) กระบวนการสนับสนุน (เช่น การเงิน 

บัญชี การบริหารบุคลากร การพัฒนาคุณภาพ) และกระบวนการบริหารองค์กร (เช่น การวางแผน

กลยุทธ์ การกำกับดูแลองค์กร) กระบวนการเหล่านี้จะเชื่อมโยงสอดประสานกันกลายเป็นระบบงาน

ขององค์กรนั่นเอง


เพ่ือเป็นองค์กรที่มีผลการดำเนินการที่เป็นเลิศ ท่านจำเป็นต้องให้ความสำคัญกับการสร้างระบบ

ปฏิบัติการที่เป็นเลิศ ด้วยการออกแบบ จัดการ และปรับปรุงระบบงานและกระบวนการทำงานอย่าง

ต่อเนื่อง เพ่ือส่งมอบคุณค่าแก่ลูกค้า และทำให้องค์กรประสบความสำเร็จและย่ังยืน มีนวัตกรรม 

รวมทั้งมีการเตรียมพร้อมต่อภาวะฉุกเฉินที่มีประสิทธิภาพและมีขีดความสามารถในการฟื้นตัว


ก่อนเข้าสู่รายละเอียด เรื่องของการจัดการการปฏิบัติการให้เป็นเลิศ ขออนุญาตรบกวนท่านย้อน

กลับไปศึกษาแนวคิดเรื่อง Strategic Line of Sight ในบทที่ 2 อีกครั้ง เพ่ือให้ไม่ลืมว่าทั้งระบบงาน

และกระบวนการทำงาน เป็นการแปลงกลยุทธ์องค์กร สู่การปฏิบัติการอย่าง

เป็นรูปธรรม เพ่ือส่งมอบคุณค่าแก่ลูกค้าและผู้มสี่วนได้ส่วนเสียทุกกลุ่ม รวม

ถึงการสร้างความสำเร็จที่ย่ังยืนขององค์กร ดังนั้น ระบบงานและกระบวนการ

ทำงาน จะต้องตอบสนองต่อทิศทางกลยุทธ์ ช่วยเสริมความได้เปรียบเชิงกล

ยุทธ์ และสมรรถนะหลักขององค์กร รวมทั้งช่วยองค์กรเอาชนะความท้าทาย

เชิงกลยุทธ์ และขับเคลื่อนองค์กรให้บรรลุเป้าประสงค์และวิสัยทัศน์ที่กำหนด 

ดังรูป
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ระบบงาน


ที่ได้เปรียบ


ทำให้มีชัย


ไปกว่าครึ่ง



เนื่องจากระบบงาน เป็นการแปลงรูปแบบการทำธุรกิจ (Business Model) ตามกลยุทธ์ สู่การปฏิบัติ

อย่างเป็นรูปธรรมในองค์กร การออกแบบระบบงานขององค์กร จึงต้องเป็นการออกแบบเชิงกลยุทธ์  

เพ่ือส่งเสริมความสำเร็จตามกลยุทธ์และเป้าประสงค์ทีต่้องการ ระบบงานที่องค์กรใช้ มีผลอย่างย่ิง

ต่อขีดความสามารถในการแข่งขัน และสมรรถนะขององค์กร หากท่านออกแบบระบบงานไม่ดี อาจ

ทำให้ต้นทุนในการดำเนินการท่านสูงกว่าคู่แข่ง ประสิทธิภาพของการปฏิบัติการต่ำกว่าคู่แข่ง ไม่มี

ความคล่องตัว ไม่สามารถสร้างความผูกพันกับลูกค้า หรือมีความเสี่ยงเรื่องวัตถุดิบและการส่งมอบ 

ซึ่งจะทำให้ท่านไม่สามารถแข่งขันได้ และไม่ย่ังยืน


ท่านจึงจำเป็นต้องมีกระบวนการออกแบบระบบงานที่มีประสิทธิผลเพ่ือให้มั่นใจว่าท่านจะได้ระบบ

งานที่ยอดเย่ียม และได้เปรียบในการแข่งขัน ท่านต้องไม่ลืมว่า วัตถุประสงค์ของการออกแบบระบบ

งาน ก็เพ่ือให้ท่านสามารถสร้างคุณค่าให้แก่ลูกค้าผ่านผลิตภัณฑ์บริการและการปฏิบัติการที่ยอด

เย่ียม สามารถสร้างความสำเร็จและความย่ังยืนให้แก่องค์กรและธุรกิจ


การออกแบบระบบงาน ควรเชื่อมโยงและบูรณาการเป็นส่วนหนึ่งของกระบวนการวางแผนเชิงกล

ยุทธ์ ทั้งในแง่ของการวิเคราะห์ขีดความสามารถและสมรรถนะของระบบงานที่มีอยู่เดิม เป็นปัจจัยนำ

เข้าประกอบการวางแผนกลยุทธ์ การนำกลยุทธ์และรูปแบบการทำธุรกิจใหม่ตามกลยุทธ์ ผลิตภัณฑ์

และบริการในอนาคต มาวิเคราะห์ความจำเป็นในการปรับปรุงระบบงาน และกำหนดข้อกำหนด

สำคัญของระบบงานให้สอดคล้อง/ส่งเสริมกับเป้าประสงค์และวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ บูรณาการกับ

ความต้องการของธุรกิจ ลูกค้าและตลาด รวมทั้งคุณค่าอื่นๆทีผู่้มสี่วนได้ส่วนเสียคาดหวัง โดยนำ

คุณค่าที่พวกเขาต้องการ เช่น การรักษาสิ่งแวดล้อม ความปลอดภัยของสาธารณะ ข้อกำหนดของ

กฎหมาย ความเสี่ยง และความสามารถในการฟื้นตัว เป็นปัจจัยนำเข้าประกอบการออกแบบ


หัวใจสำคัญอีกประการหนึ่งในการออกแบบระบบงานและระบบปฏิบัติการก็คือ ท่านจะต้องคำนึงถึง

และหาทางใช้ประโยชน์จากสมรรถนะหลักขององค์กร รวมทั้งรักษาสมรรถนะหลักขององค์กรไว้

เป็นกระบวนการภายในองค์กร ไม่ควรมอบหมายให้ผู้ส่งมอบหรือพันธมิตรทำแทน ทั้งนี้ก็เพ่ือเพ่ิม
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แสดงแนวคิด Strategic Line of sight



ความแข็งแกร่งขององค์กร สร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน เป็นที่นับหน้าถือตาในตลาด และ

ทำให้ท่านสามารถดำรงอยู่ในธุรกิจนี้ได้อย่างย่ังยืน


ในการออกแบบระบบงานและระบบปฏิบัติการ ท่านอาจต้องคำนึงถึงทั้ง เทคโนโลยีทีท่่านจะใช้ ขีด

ความสามารถของระบบงานที่ท่านต้องการ เช่น ต้องครอบคลุมพ้ืนที่ดูแลลูกค้าที่กระจายอยู่ทั่ว

ประเทศ ต้องครอบคลุมการดำเนินการในต่างประเทศ ต้นทุนในการขนส่งและกระจายสินค้าทีต่้อง

แข่งขันได้ การสร้างความมั่นคงของแหล่งวัตถุดิบ ความคล่องตัวและความรวดเร็วในการตอบสนอง

ลูกค้า มีข้อได้เปรียบด้านภาษี เป็นต้น นอกจากนี้ ท่านควรต้องคำนึงถึงการใช้ประโยชน์จากแหล่ง

ทรัพยากรภายนอก ตลอดจนการประสานการใช้ทรัพยากรร่วมกันกับ พันธมิตร คู่ความร่วมมือ ผู้ส่ง

มอบที่สำคัญ ตลอดจนผู้มสี่วนได้ส่วนเสียทั้งหมดในห่วงโซ่คุณค่า ซึ่งอาจช่วยลดต้นทุนต่อหน่วย ลด

เวลาในการออกผลิตภัณฑ์ใหม่สู่ตลาด ทำให้มีความยืดหยุ่นสูง และมีความสามารถในการฟื้นตัวสูง 

เป็นต้น 


เพ่ือทำให้มั่นใจว่า ท่านจะได้ระบบงานหรือระบบปฏิบัติการที่มีสมรรถนะและผลการดำเนินการที่ดี

กว่า ท่านควรพิจารณาถึงการใช้ข้อมูลสารสนเทศเชิงเปรียบเทียบ และการปฏิบัติที่เป็นเลิศใน

อุตสาหกรรมที่ท่านอยู่ หรือของอุตสาหกรรมอื่นมาประกอบในการออกแบบระบบงานด้วย จะทำให้

ท่านเห็นโอกาสในการสร้างนวัตกรรมระบบงานได้ง่ายขึ้น


การปรับระบบงานครั้งใหญ่ๆขององค์กร มักจะผูกพันกับการปรับเปลี่ยนทิศทางกลยุทธ์องค์กรเพ่ือ

ตอบสนองการเปลี่ยนแปลงสำคัญๆ ในอุตสาหกรรมหรือตลาด ทำให้องค์กรจำเป็นต้องปรับเปลี่ยน 

(Transform) ครั้งใหญ่ ส่งผลต่อการต้องปรับรูปแบบระบบงาน โครงสร้างองค์กร ขีดความสามารถ

ของบุคลากร เทคโนโลยีที่องค์กรใช้ เครือข่ายอุปทาน ตลอดจนวัฒนธรรมองค์กรเสียใหม่ การดำเนิน

การตามเกณฑ์ TQA ของท่านในหัวข้อการวางกลยุทธ์ การวางระบบงาน (หมวดที่ 2) การกำหนด

ผลิตภัณฑ์และบริการ (หมวดที่ 3) การปรับโครงสร้างและจัดการเปลี่ยนแปลงด้านบุคลากร (หมวดที่ 

5) และการปรับเปลี่ยนกระบวนการทำงาน การจัดการเครือข่ายอุปทาน และการสร้างนวัตกรรม 

(หมวดที่ 6) จึงต้องสัมพันธ์ เชื่อมโยงบูรณาการกันอย่างแนบสนิท


การปรับโฉมรูปแบบการทำธุรกิจใหม่ เช่นเปลี่ยน Business Model สู่การทำธุรกิจแบบดิจิตอล หรือ

ระบบนิเวศธุรกิจ มักทำให้องค์กรจำเป็นต้องมีการปรับระบบงานและโครงสร้างองค์กรตามไปด้วย


องค์กรที่มีขีดความสามารถในการปรับระบบงาน ปรับโครงสร้างองค์กร ขีดความสามารถบุคลากร 

และกระบวนการทำงานด้วยความรวดเร็ว ถือเป็นความคล่องตัวขององค์กร (Organizational 

Agility) ซึ่งจะทำให้องค์กรปรับตัวได้รวดเร็ว ทันการเปลี่ยนแปลง


รูปนี้แสดงตัวอย่างขั้นตอนการออกแบบระบบงานและการนำสู่การปฏิบัติ 


นพ.สิทธิศักดิ์ พฤกษ์ปิติกุล



ท่านควรกำหนดแนวทางที่ใช้ในการตัดสินใจที่ชัดเจนว่า กระบวนการทำงานใดจะเก็บไว้ทำเอง

ภายในองค์กร กระบวนการใดจะใช้แหล่งทรัพยากรจากภายนอก โดยอิงแนวคิดเรื่องการรักษา

สมรรถนะหลักไว้ทำ เองภายในองค์กร ส่วน

กระบวนการทำงานใดที่ไม่ใช่สมรรถนะหลัก ท่าน

อาจตัดสินใจโดยพิจารณาจากความคุ้มค่า ข้อได้

เปรียบในการแข่งขัน และผลประโยชน์ที่เกิดขึ้นกับ

องค์กร รวมถึงนโยบายของบริษัทแม่ เป็นต้น


รูปนี้ แสดง Dynamic Partnership Model ของ

บริษัท Medrad ซึ่งใช้ตัดสินใจเรื่องการใช้ทรัพยากร

จากภายนอก


จะเห็นว่า การออกแบบระบบงาน ตลอดจนการตัดสินใจเรื่องการใช้ทรัพยากรจากภายนอก เป็นการ

ตัดสินใจระดับกลยุทธ์ ซึ่งเป็นความรับผิดชอบของผู้บริหารระดับสูงและฝ่ายแผน ท่านจึงไม่ควร

ปล่อยให้เป็นเรื่องของพนักงานระดับปฏิบัติ นอกจากนี้ องค์กรที่มีความคล่องตัวสูง จะหาโอกาส

ปรับปรุงระบบงานและกระบวนการทำงาน รวมถึงโครงสร้างองค์กรเป็นระยะ เพ่ือให้แน่ใจว่า ระบบ

งาน กระบวนการทำงาน เทคโนโลยี และโครงสร้างองค์กร สามารถรองรับกับสถานการณ์และ

กลยุทธ์ที่เปลี่ยนแปลงไป และยังคงทำให้องค์กรประสบความสำเร็จตามวิสัยทัศน์/พันธกิจ กลยุทธ์ 

และเป้าประสงค์ทีมุ่่งหวัง
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วิเคราะห์กลยุทธ์ ทิศทางธุรกิจ และรูปแบบธุรกิจที่เปลี่ยนแปลงไป

กำหนดข้อกำหนดสำคัญของระบบงานใหม่และประเมินขีดความสามารถระบบงานเดิมระบบงานเดิม

ออกแบบระบบงานใหม่ด้วยวิธีการที่มีประสิทธิผล

ทบทวนโครงสร้างองค์กรเพื่อรองรับระบบงานใหม่

ทบทวน Infrastructure และ Technology เพื่อรองรับระบบงานใหม่

ทบทวน/ออกแบบ/ปรับปรุงกระบวนการทำงานที่เกี่ยวข้องเพื่อรองรับระบบงานใหม่

จัดทำโปรแกรม Change Management เพื่อนำสู่การปฏิบัติ

ติดตามผลการดำเนินการตามระบบงานใหม่ เพื่อหาโอกาสในการปรับปรุง
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รูปนี้ แสดงตัวอย่างของการออกแบบระบบงานของบริษัท Medrad





ในการออกแบบระบบปฏิบัติการของท่านให้เป็นเลิศ ท่านอาจพิจารณากำหนดข้อกำหนดของระบบ

งาน (Work System Requirements) ในภาพรวมก่อน ซึ่งก็คือความต้องการหรือผลลัพธ์สำคัญที่

ท่านคาดหวังจะได้จากระบบงานของท่าน เช่น ต้นทุนที่แข่งขันได้ การขยายธุรกิจได้ตามเป้าหมาย 

ความผูกพันลูกค้า ความเร็วในการตอบสนองตลาด คุณภาพและนวัตกรรมสินค้าและบริการ ความ

เป็นเลิศของผลิตภัณฑ์ อัตราสิ้นเปลืองพลังงานและวัตถุดิบที่ต่ำ ความปลอดภัยสูงและไม่ทำลายสิ่ง

แวดล้อม ความได้เปรียบในการแข่งขัน เป็นต้น ถ้าจะกล่าวให้เข้าใจง่าย ข้อกำหนดของระบบงาน ก็

คือการตอบคำถามว่า ระบบปฏิบัติการภาพรวมหรือระบบงาน ทำเสร็จแล้วองค์กรได้อะไรนั่นเอง


ข้อกำหนดที่สำคัญของระบบงาน เป็นเป้าหมายหรือวัตถุประสงค์ที่ท่านจะ

ต้องออกแบบระบบงาน ให้มีขีดความสามารถและมีประสิทธิผลที่เพียงพอที่

จะบรรลุข้อกำหนดเหล่านี้ให้ได้ ซึ่งข้อกำหนดสำคัญของระบบงาน ควร

สะท้อนคุณค่าที่ลูกค้าและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียคาดหวังจากองค์กร ตลอดจน

ความสำเร็จและความย่ังยืนขององค์กร รวมทั้งท่านจะต้องกำหนดตัววัดที่ใช้

ติดตามความสำเร็จของระบบงานให้สอดคล้องกับข้อกำหนดสำคัญเหล่านี
้

การที่ท่านกำหนดข้อกำหนดที่สำคัญของระบบงานไว้อย่างชัดเจน จะช่วยให้

ท่านสามารถประเมินขีดความสามารถของระบบงานเดิม เพ่ือค้นหาความจำเป็นในการปรับปรุง ใช้

เป็นตัววัดความสำเร็จในการออกแบบระบบงานใหม่ ใช้สื่อสารและถ่ายทอดเป็นข้อกำหนดให้

พันธมิตร ผู้ส่งมอบ และคู่ความร่วมมือ เพ่ือให้เกิดการดำเนินการที่สอดคล้องกับที่องค์กรต้องการ 

และที่สำคัญถ่ายทอดกลายเป็นข้อกำหนดในระดับกระบวนการทำงานที่สำคัญ เพ่ือนำไปสู่การ

ออกแบบและสร้างนวัตกรรมในระดับกระบวนการทำงาน เนื่องจากความสำเร็จของกระบวนการ

ทำงานที่สำคัญทุกกระบวนการรวมกัน จะต้องกลายเป็นความสำเร็จภาพรวมของระบบงานซึ่งก็คือ
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ข้อกำหนด คือ ส่ิงที่เรา

ต้องการคาดหวังจะได้

รับจากกระบวนการ

นั้น ไม่ใช่ส่ิงที่

กระบวนการต้องการ



ภาพรวมของระบบปฏิบัติการของท่านนั่นเอง รูปนี้แสดงความสัมพันธ์ระหว่างข้อกำหนดของระบบ

งานและข้อกำหนดของกระบวนการ


ในการกำหนดข้อกำหนดของระบบงาน ท่านจะต้องมีวิธีการนำข้อมูลจากลูกค้า ผู้ส่งมอบ พันธมิตร

และคู่ความร่วมมือ ตลอดจนผู้มสี่วนได้ส่วนเสียที่สำคัญ (ตามความเหมาะสม) มาวิเคราะห์หาความ

ต้องการ ความคาดหวัง เพ่ือใช้ประกอบในการกำหนดข้อกำหนดสำคัญเหล่านี้ เช่น การนำเสียงของ

ลูกค้าและตลาด มาวิเคราะห์ความต้องการและความคาดหวัง ผ่านเครื่องมือต่างๆดังรายละเอียดใน

หัวข้อ 3.1 ข 2 จากนั้นแปลงความต้องการของลูกค้าเป็นข้อกำหนดของระบบงานและกระบวนการ

ทำงานที่สำคัญ รวมทั้งนำผลสำรวจความต้องการของผู้มสี่วนได้ส่วนเสียและ Regulator รวมถึง

การนำข้อมูลสารสนเทศที่ได้จากการประชุมร่วมกับผู้ส่งมอบ พันธมิตร และคู่ความร่วมมือ มา

วิเคราะห์ ร่วมกับทิศทางธุรกิจ เป้าประสงค์ วัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ ตลอดจนสมรรถนะหลักที่จำเป็น

ต้องสร้างให้แข็งแกร่ง มาประกอบในการกำหนดข้อกำหนด


ระบบงานที่องค์กรท่านออกแบบแล้วเสร็จ อาจประกอบด้วยระบบงานย่อยๆหลายระบบก็ได้ เช่น 

ระบบบริหารจัดการ ระบบผลิตและให้บริการ และระบบงานสนับสนุน เป็นต้น ขึ้นกับความจำเป็น

และเหมาะสมของธุรกิจ และในแต่ละระบบงานจะประกอบด้วยกระบวนการทำงานที่สำคัญ  รูปนี้

แสดงตัวอย่างระบบงานและกระบวนการทำงานของบริษัท Medrad ซึ่งประกอบด้วยสามระบบงาน

ได้แก่ ระบบสร้างคุณค่า ระบบบริหารความร่วมมือกับลูกค้าและพันธมิตร และระบบสนับสนุน
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ความสัมพันธ์ระหว่างระบบงาน และกระบวนการทำงานท่ีสำคัญ



หลายองค์กรจะกำหนดเป้าหมายความเป็นเลิศของระบบปฏิบัติการหรือระบบงานของตนเอง เช่น 

มุ่งสู่ Top Quartile ของโลกด้านการปฏิบัติการที่เป็นเลิศ เป็นต้น หลายองค์กรมีการแต่งตั้งคณะ

กรรมการที่ประกอบด้วยผู้บริหารระดับสูง คอยดูแล ติดตาม และหาทางปรับปรุงผลการดำเนินการ

ของระบบปฏิบัติการหรือระบบงานภาพรวม เช่น Operation Excellence Committee บางองค์กรมี

การตั้งคณะกรรมการแยกตามระบบงานย่อย เช่น คณะกรรมการฝ่ายผลิตและปฏิบัติการ คณะ

กรรมการความเป็นเลิศด้านลูกค้าและตลาด คณะกรรมการบริหารห่วงโซ่คุณค่า เป็นต้น รูปแบบใน

การบริหารจัดการเหล่านี้ ท่านสามารถพิจารณาให้เหมาะกับองค์กรของท่าน ที่สำคัญก็คือ ท่านควรมี

ผู้ที่รับผิดชอบในการบริหาร ติดตามและหาโอกาสปรับปรุงระบบปฏิบัติการและระบบงานงานต่างๆ

ที่ชัดเจน รวมทั้งมีการกำหนดเป้าหมาย วัตถุประสงค์และตัวชี้วัดที่ชัดเจน เพ่ือให้มั่นใจว่าบรรลุเป้า

หมายกลยุทธ์และข้อกำหนดที่กำหนดไว้


สำหรับกระบวนการที่ท่านตัดสินใจใช้แหล่งทรัพยากรภายนอก ได้แก่พันธมิตร คู่ความร่วมมือ และผู้

ส่งมอบ ท่านจะต้องมีกระบวนการในการถ่ายทอดข้อกำหนดของระบบงานจัดทำเป็นข้อตกลง

ระหว่างกันที่ชัดเจน มีวิธีการในการทำงานร่วมกันที่ชัดเจน ตลอดจนมีการติดตามผลการดำเนินการ

ของพันธมิตร คู่ความร่วมมือ และผู้ส่งมอบรายสำคัญ เพ่ือประเมินขีดความสามารถของพวกเขา ว่า

บรรลุข้อกำหนดทีท่่านมุ่งหวังหรือไม่ รวมทั้งหาโอกาสในการปรับปรุงพัฒนาร่วมกัน ท่านควรประเมิน

ผลงานและศักยภาพ ของพันธมิตรและคู่ความร่วมมือเป็นระยะ เพ่ือแสวงหาความร่วมมือเพ่ิมเติม 

รวมถึงค้นหาความจำเป็นในการปรับเปลี่ยนพันธมิตรและคู่ความร่วมมือในอนาคต (ดังรายละเอียด

ในหัวข้อ 6.1 ค)


สำหรับองค์กรที่มีการใช้ระบบ ISO 9001 ในการบริหารระบบการปฏิบัติการ และกระบวนการทำงาน

ขององค์กร หากท่านมีการปรับระบบงานและข้อกำหนดของระบบงานใหม่ ท่านอาจจำเป็นต้อง

ทบทวนระบบการจัดการคุณภาพของท่านใหม่ตามไปด้วย ได้แก่ การทบทวน

วัตถุประสงค์ด้านคุณภาพและนโยบายคุณภาพ การวางแผนคุณภาพใหม่ การ

ปรับเปลี่ยนข้อกำหนดของกระบวนการสำคัญให้สอดคล้องกับข้อกำหนดของ

ระบบงานใหม่ การออกแบบกระบวนการให้เป็นไปตามข้อกำหนดใหม่ การจัด

ทำคู่มือและมาตรฐานการทำงานฉบับใหม่ การนำลงสู่การปฏิบัติ การติดตาม

วัดผล และการทบทวนของฝ่ายจัดการ เพ่ือให้มั่นใจว่าระบบการจัดการคุณภาพ

ของท่าน สอดคล้องกับข้อกำหนดของระบบงานที่เปลี่ยนแปลงไปอย่างแท้จริง


ที่กล่าวมายืดยาวในเรื่องระบบงานและการปฏิบัติการในภาพรวม เพ่ือช่วยให้ท่านตระหนักถึงความ

เชื่อมโยงของกลยุทธ์องค์กร การออกแบบระบบงานในภาพรวมซึ่งเป็นแนวคิดเชิงกลยุทธ์ในหมวดที่ 

2 ความต้องการของลูกค้าและคุณลักษณะของผลิตภัณฑ์ในหมวดที่ 3 กับการเปลี่ยนแปลงที่ท่าน

จำเป็นต้องคำนึงถึงในหมวดที่ 5 ด้านโครงสร้างองค์กรและการจัดการบุคลากรเพ่ือรองรับการ
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อย่าให้การทำระบบ

คุณภาพและ ISO 

เป็นเพียงแค่


“Just For Show”



เปลี่ยนแปลงโครงสร้างและระบบงาน และการออกแบบและจัดการระบบปฏิบัติการในภาพรวม

และกระบวนการทำงานเพ่ือรองรับระบบงานที่เปลี่ยนแปลงไป รวมทั้งการผลิตสินค้าและให้

บริการท่ีเป็นเลิศเพ่ือตอบสนอง ให้ตรงหรือเหนือความต้องการของลูกค้าและตลาดนั่นเอง การ

ทำความเข้าใจความเชื่อมโยงเหล่านี้ จะทำให้ท่านสามารถสร้างระบบปฏิบัติการของท่านให้เป็นเลิศ 

สามารถตอบสนองความต้องการของธุรกิจได้อย่างมีประสิทธิภาพนั่นเอง ท่านต้องไม่ทำให้ระบบการ

ปฏิบัติการและการทำงานของท่าน เป็นการดำเนินการที่ทำไปเรื่อยๆแบบ Routine เด็ดขาด


คราวนี้ เราจะมาลงรายละเอียดเกณฑ์ TQA หมวดที่ 6 เรื่องการมุ่งเน้นการปฏิบัติการที่เป็นเลิศกันดี

กว่า


การมุ่งเน้นการปฏิบัติการ ประกอบด้วยสองส่วนคือ 6.1 การจัดการกระบวนการทำงานให้เป็นเลิศ 

เพ่ือส่งมอบคุณค่าที่ดีที่สุดให้กับลูกค้าและผู้มสี่วนได้ส่วนเสีย และ 6.2 การจัดการประสิทธิผลของ

การปฏิบัติการ เพ่ือให้การปฏิบัติการของท่านมตี้นทุนที่แข่งขันได้ มีความสูญเสียน้อย ปลอดภัย มี

เสถียรภาพ สามารถสร้างความต่อเนื่องในการทำธุรกิจและส่งเสริมขีดความสามารถในการฟื้นตัว

ขององค์กร


รูปนี้แสดงเกณฑ์ TQA หัวข้อ 6.1 การจัดการกระบวนการทำงานให้เป็นเลิศ
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 6.1 ก 1 กระบวนการกำหนดข้อกำหนดของผลิตภัณฑ์กระบวนการทำงาน


ข้อกำหนดของผลิตภัณฑ์ คือคุณลักษณะของผลิตภัณฑ์ของท่านที่ตอบสนองความต้องการและ

สร้างคุณค่าที่แตกต่างให้กับลูกค้า


ข้อกำหนดของกระบวนการทำงาน เป็นผลงานที่คาดหวังจะได้รับเมื่อจบกระบวนการทำงาน


โดยธรรมชาติ กระบวนการทำงาน แบ่งออกเป็นสามกลุ่ม (หรือจะเรียกว่าสามระบบงานก็ได้) คือ


• กระบวนการสร้างคุณค่าแก่ลูกค้า จุดประสงค์หลักก็คือ ผลิตสินค้าและส่งมอบบริการให้ได้ตามข้อ

กำหนดของผลิตภัณฑ์เพ่ือตอบสนองความต้องการและสร้างคุณค่าที่แตกต่างให้กับลูกค้านั่นเอง


• กระบวนการสนับสนุน ซึ่งจะช่วยส่งเสริมประสิทธิภาพในการดำเนินการของกระบวนการสร้าง

คุณค่า และ


• กระบวนการบริหารจัดการ ซึ่งจะช่วยชี้นำ กำกับ และสร้างความสอดคล้องไปในทิศทางเดียวกัน

ของทุกกระบวนการ เช่นกระบวนการนำองค์กร กระบวนการกำกับดูแลองค์กร และกระบวนการ

วางแผนกลยุทธ์


ก่อนทีท่่านจะออกแบบผลิตภัณฑ์และกระบวนการทำงานของท่าน ท่านต้องทำให้มั่นใจก่อนว่า


• ข้อกำหนดของผลิตภัณฑ์และบริการทีท่่านจะผลิตและส่งมอบ ตรงความต้องการของลูกค้า และ

สามารถสร้างความแตกต่างเมื่อเทียบกับคู่แข่ง ท่านจึงควรมีวิธีการที่ดีในการทำเรื่องนี้ หากท่าน

กำหนดข่้อกำหนดผลิตภัณฑ์ไม่เหมาะสม นำเข้าสู่การผลิต อาจทำให้ท่านพ่ายแพ้ในการแข่งขันได้ 

ท่านควรศึกษาความต้องการของลูกค้าในหัวข้อ 3.1 ข 2 ให้ดี และกำหนดคุณค่าจำเพาะที่ตั้งใจส่ง

มอบเพ่ือสร้างความแตกต่าง (Unique Value Proposition) กำหนดเป็นข้อกำหนดของผลิตภัณฑ์ 

ทวนสอบกับลูกค้าเพ่ือให้มั่นใจว่าตรงตามความต้องการของลูกค้า และสร้างความแตกต่างได้

จริงๆ จากนั้น


• แปลงข้อกำหนดของผลิตภัณฑ์และ Unique Value Proposition เป็นข้อกำหนดของกระบวนการ

ทำงาน กระบวนการผลิต หรือกระบวนการให้บริการของท่าน ในกรณีทีท่่านเป็นโรงงานผู้ผลิต ก็คือ

การกำหนดสเปคโรงงานหรือสายการผลิตนั่นเอง ในภาคการศึกษา คือ การกำหนดสเปคหรือ

คุณสมบัติของหลักสูตรหรือโปรแกรมการศึกษาของท่าน ในภาพบริการสุขภาพก็คือสเปคหรือคุณ

สมบัติของคลินิคหรือโปรแกรมการรักษาที่ท่านจะจัดให้บริการผู้ป่วยนั่นเอง


ในกรณีที่ท่านใช้กรอบแนวคิดระบบงาน ข้อกำหนดของกระบวนการทำงานที่สำคัญของท่าน ควร

กำหนดให้สอดคล้องกับข้อกำหนดของระบบงาน เนื่องจากกระบวนการทำงาน เป็นองค์ประกอบ

ย่อยที่อยู่ในระบบงาน ความสำเร็จของระบบงานในภาพรวม เกิดจากความสำเร็จของกระบวนการ
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ทำงานที่ประกอบอยู่ในระบบงานนั้น ท่านอาจใช้เครื่องมือบางอย่างในการแปลงข้อกำหนดของ

ผลิตภัณฑ์เป็นข้อกำหนดของกระบวนการทำงาน เช่น SIPOC Analysis, Critical to Quality 

Analysis (CTQ) หรือ Quality Function Deployment ซึ่งช่วยให้ความต้องการของลูกค้า/ผู้มสี่วนได้

ส่วนเสียที่เก่ียวข้อง ข้อมูลคู่แข่งและคู่เปรียบเทียบ รวมทั้งข้อกำหนดของระบบงาน ถูกถ่ายทอดมา

เป็นข้อกำหนดของกระบวนการที่เก่ียวข้องได้อย่างชัดเจน เป็นต้น


ท่านควรทบทวนและปรับปรุงข้อกำหนดของกระบวนการ ให้เหมาะสม และทันกับการเปลี่ยนแปลงที่

เกิดขึ้นอยู่เสมอ เช่น การปรับเปลี่ยนระบบงาน การเปลี่ยนข้อกำหนดของระบบงาน การเปลี่ยนแปลง

กฎระเบียบข้อบังคับ เสียงของลูกค้า ความต้องการของลูกค้าและตลาดที่เปลี่ยนแปลงไป เป็นต้น


6.1 ก 2 กระบวนการทำงานท่ีสำคัญ


เมื่อท่านออกแบบระบบงานองค์กรแล้วเสร็จตามรายละเอียดที่กล่าวข้างต้น เป็นส่วนหนึ่งของการ

วางกลยุทธ์หัวข้อ 2.1 ก4 แล้ว ท่านควรชัดเจนว่าองค์กรท่านมีกระบวนการทำงานที่สำคัญใดบ้าง 


และเมื่อท่านทำการกำหนดข้อหนดของกระบวนการตามรายละเอียดในหัวข้อ 6.1 ก1 แล้ว ท่านก็

ควรชัดเจนว่ากระบวนการทำงานสำคัญของท่านมขี้อกำหนดสำคัญใดบ้าง


รูปนี้แสดงตัวอย่างกระบวนการทำงานที่สำคัญ และข้อกำหนดกระบวนการของ Donor Alliance
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6.1 ก 3 การออกแบบผลิตภัณฑ์และกระบวนการทำงาน เพื่อให้เป็นไปตามข้อกำหนด


หลังจากที่ท่านกำหนดข้อกำหนดของผลิตภัณฑ์ที่ตอบสนองความต้องการ

และมุ่งสร้างความแตกต่างให้กับลูกค้าและตลาด รวมทั้งข้อกำหนดของ

กระบวนการทำงานได้แล้ว เพ่ือให้ได้มาซึ่งผลิตภัณฑ์ บริการ และ

กระบวนการที่เป็นเลิศ ท่านจำเป็นต้องมีกระบวนการออกแบบดี โดย

กระบวนการออกแบบดังกล่าวต้องทำให้ ได้มาซึ่ งผลิตภัณฑ์และ

กระบวนการใหม่ที
่

1. ตอบสนองต่อข้อกำหนดสำคัญของผลิตภัณฑ์และกระบวนการที่กำหนดไว้ได้อย่างครบถ้วน


2. มีประสิทธิผลและประสิทธิภาพสูง


3. มีรอบเวลาการผลิต หรือการทำงานที่สั้น


4. มีผลิตภาพสูง ใช้แรงงานน้อย


5. มีความคล่องตัวและความยืดหยุ่นสูง รองรับสิ่งที่อาจเกิดขึ้นในอนาคตได้เช่น สามารถปรับ

สายการผลิตได้รวดเร็ว รองรับการผลิตได้หลายรูปแบบ สามารถใช้วัตถุดิบหรือเชื้อเพลิงที่

หลากหลาย เป็นต้น ในกรณีภาคบริการ ความคล่องตัว ความยืดหยุ่น หมายถึง สามารถ

ตอบสนองความต้องการเฉพาะรายของผู้รับบริการ ของผู้ป่วย ของผู้สั่งซื้อ ที่มีความหลาก

หลายและมีความจำเพาะในระดับบุคคล (Individual) ตลอดจนความต้องการของสังคม 

ชุมชน และ Regulator ที่อาจเปลี่ยนแปลงในอนาคต


6. มตี้นทุนที่ต่ำ ความสิ้นเปลืองน้อย ดูแลซ่อมบำรุงได้ง่าย


7. ใช้เทคโนโลยีที่ไม่ล้าสมัยเร็ว รองรับอนาคต


8. ได้ผลิตภัณฑ์ที่เป็นเลิศ / สามารถให้บริการได้อย่างยอดเย่ียม สามารถส่งมอบคุณค่าที่ยอด

เย่ียมให้กับลูกค้า


9. มีความปลอดภัยสูง และเป็นมิตรต่อสิ่งแวดล้อม


10. ไม่ก่อให้เกิดความเสี่ยง เช่น ความเสี่ยงของผลิตภัณฑ์และปฏิบัติการที่อาจส่งผลกระทบเชิง

ลบต่อสังคม ความเสี่ยงด้านกฎระเบียบ จริยธรรม สุขภาพผู้ใช้ เป็นต้น


ถ้าจะกล่าวอีกนัยหนึ่ง กระบวนการออกแบบที่ดี (Effective Design) ต้องทำให้ท่านได้กระบวนการ

ทำงานใหม่ที่เป็นเลิศ ได้เปรียบในการแข่งขัน ไม่ก่อปัญหาในระยะยาว และสามารถรองรับกับความ

สำเร็จที่ต้องการ ตลอดจนการเปลี่ยนแปลงในอนาคตได้นั่นเอง


ความท้าทายขององค์กร ก็คือ การมีกระบวนการออกแบบที่สามารถทำให้ได้ผลิตภัณฑ์และ

กระบวนการใหม่ที่มีคุณสมบัตขิ้างต้นให้ได้มากที่สุด ในระหว่างขั้นตอนการออกแบบจึงควรคำนึงถึง

ข้อกำหนดที่สำคัญของผลิตภัณฑ์ ความปลอดภัย สมรรถนะของผลิตภัณฑ์ในระยะยาว ผลกระทบ
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ต้องไม่ลืมว่าการ

ออกแบบกระบวนการ 

ก็เพื่อทำให้บรรลุ

กลยุทธ์และสร้างความ

ได้เปรียบในการแข่งขัน



ต่อสิ่งแวดล้อม กระบวนการผลิตที่เป็นมิตร ต่อสิ่งแวดล้อม (Green 

Manufacturing) ขีดความสามารถของกระบวนการ ความสามารถใน

การนำไปผลิตได้ ความสามารถในการบำรุงรักษาได้ ความหลากหลายของ

วัตถุดิบที่สามารถใช้ได้ ความหลากหลายของความคาดหวังของลูกค้า ที่

ทำให้ต้องมีผลิตภัณฑ์หรือบริการสนับสนุนหลายรูปแบบให้เลือก ขีดความ

สามารถของผู้ส่งมอบ ระบบเอกสารที่จะใช้ รอบเวลาและผลิตภาพของ

กระบวนการผลิตและการส่งมอบ ซึ่งอาจต้องวิเคราะห์รายละเอียดของ

กระบวนการผลิตหรือบริการ และออกแบบหรือปรับรื้อกระบวนการดังกล่าวใหม่ (Re-engineering) 

เพ่ือให้มีประสิทธิภาพสูงขึ้น รวมทั้งตอบสนองต่อความต้องการของลูกค้าที่เปลี่ยนแปลงไป


ท่านสามารถเลือกแนวทางที่ใช้ในการออกแบบได้หลายแนวทาง อาทิ DMADV Model ของ Six 

Sigma, วงล้อ PDCA, SIPOC-COPIS Model, D4 Model, R&D, Design Thinking หรือแนวทาง

อื่นที่เหมาะสมกับองค์กรท่าน 


ในการออกแบบ ท่านควรรวบรวมความรู้ขององค์กรที่เก่ียวข้อง ข้อมูลสารสนเทศเชิงเปรียบเทียบ 

รวมทั้งการปฏิบัติที่เป็นเลิศทั้งในและนอกอุตสาหกรรม มาใช้ประกอบในการออกแบบและสร้าง

นวัตกรรมด้วย นอกจากนี้ ท่านควรทบทวนประสิทธิผลของการออกแบบเป็นระยะ เพ่ือหาทาง

ปรับปรุงกระบวนการออกแบบของท่านให้มีประสิทธิผลย่ิงๆขึ้นไป


รูปนี้แสดงตัวอย่างกระบวนการออกแบบของ Wellster
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ต้องไม่ลืมว่าการ

ออกแบบกระบวนการ 

ก็เพื่อตอบสนอง คุณค่า

ที่องค์กร ลูกค้าและผู้มี

ส่วนได้ส่วนเสีย

ต้องการ



รูปนี้แสดงตัวอย่างการออกแบบของ Elevations Credit Union


รูปนี้แสดงตัวอย่างการออกแบบของ K&N
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รูปนี้แสดงตัวอย่างการออกแบบโปรแกรมการศึกษาใหม่ของ Alamo Colleges District


6.2 ข 1 กระบวนการนำกระบวนการทำงานท่ีสำคัญสู่การปฏิบัต
ิ



เมื่อท่านออกแบบผลิตภัณฑ์และกระบวนการทำงานแล้วเสร็จ สิ่งที่ท่าน

ต้องดำเนินการหลังจากนี้ คือการนำกระบวนการที่ได้ออกแบบไว้อย่าง

ดีแล้วสู่การปฏิบัติ และทำการควบคุมคุณภาพของการดำเนินการ เพ่ือให้

มั่นใจว่าได้ผลลัพธ์ตามข้อกำหนดที่วางไว้ตั้งแต่แรก สามารถตอบสนอง

ความต้องการของลูกค้า ผู้มสี่วนได้ส่วนเสีย และความต้องการขององค์กร

ได้อย่างสม่ำเสมอ ไม่แปรปรวน กวัดแกว่งไปมา ขึ้นๆลงๆ ไม่คงเส้นคงวา 

(Variance)


หากใช้แนวคิดของ Dr. Juran มาอธิบาย เกณฑ์ TQA ข้อนี้ก็คือ การพยายามสร้างหลักประกันด้าน

คุณภาพงาน โดยมีการวางแผนคุณภาพที่ดี การกำกับดูแลและควบคุมกระบวนการที่มีประสิทธิผล 

และคอยหมั่นแก้ไข ปรับปรุง ป้องกันข้อผิดพลาดที่เกิดขึ้น เพ่ือทำให้ได้คุณภาพและผลงานที่คงเส้น

คงวา ไม่มีความแปรปรวน ขณะเดียวกัน ต้องหาทางยกระดับคุณภาพของกระบวนการให้สูงขึ้น 

ปรับปรุงผลิตภัณฑ์ให้ดีขึ้น และลดความแปรปรวนที่มีในกระบวนการลง ซึ่งก็คือข้อกำหนดของ

เกณฑ์ TQA ที่กำลังจะกล่าวถึงในหัวข้อ 6.2 ข 3 นั่นเอง


ท่านควรมีผู้รับผิดชอบที่ชัดเจนที่คอยกำกับดูแลคุณภาพของกระบวนการทำงานในภาพรวม ซึ่งมัก

จะเป็นชุดเดียวกันกับผู้ที่ดูแลการปฏิบัติการและระบบงานในภาพรวม เช่น Chief Operation 

Officer, Operation Excellence Committee, QSHE Management Committee หรือผู้อำนวยการ

ฝ่ายปฏิบัติการ เป็นต้น ผลลัพธ์ของการจัดการกระบวนการให้แสดงไว้ที่หัวข้อ 7.1 ข1


รูปนี้แสดง Juran Trilogy ซึ่งประกอบด้วย การออกแบบ การควบคุม และการปรับปรุงคุณภาพ
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“คุณภาพ”


เกิดจาก


การทำงาน


ประจำวัน


ที่เป็นเลิศ



ท่านสามารถใช้หลายวิธีการเพ่ือสร้างความมั่นใจว่า กระบวนการที่ออกแบบไว้ ถูกนำไปปฏิบัติอย่าง

มีประสิทธิผล และสามารถได้ผลลัพธ์ตามข้อกำหนด เช่น ใช้แนวทางของมาตรฐาน ISO 9001 ซึ่ง

กำหนดให้มีการวางแผนคุณภาพ จัดทำแผนคุณภาพและมาตรฐานการปฏิบัติงาน การฝึกอบรมและ

พัฒนาพนักงานให้มีทักษะและความชำนาญในงาน การกำกับติดตามการปฏิบัติงาน การตรวจ

ติดตามภายใน การนำปัญหาที่พบมาแก้ไข/ปรับปรุง/หาทางป้องกัน การวัดผลและการทบทวนของ

ฝ่ายจัดการ เพ่ือปรับปรุงระบบให้ดีขึ้น หรืออาจใช้แนวทาง Daily Management ของ TQM ก็ได้


ในอุตสาหกรรมอาหารและยา ท่านอาจใช้แนวทางของ HACCP และ GMP สำหรับกระบวนการด้าน

ห้องปฏิบัติการ ท่านอาจใช้มาตรฐาน ISO 17025 หรือ ISO 15189 สำหรับวงการ IT ท่านอาจ

พิจารณาใช้ ISO 20001 ในวงการการศึกษา ท่านอาจใช้แนวทางประกันคุณภาพการศึกษารูปแบบ

ต่างๆเช่น EdPEx / AUNQA ในวงการสาธารณสุข ท่านอาจใช้แนวทาง Hospital Accreditation 

ของสถาบันพัฒนาและรับรองคุณภาพสถานพยาบาลที่กำหนดให้มีการระบุเป้าประสงค์ มีคู่มือการ

ปฏิบัติงาน มีแนวทางในการรักษาพยาบาลที่ชัดเจน มีกิจกรรมพัฒนารูปแบบต่างๆ มีกิจกรรม

ทบทวนผลการรักษา มีกิจกรรมด้านการจัดการความเสี่ยงและอุบัติการณ์ที่เกิดขึ้น มีกิจกรรมด้าน

ความปลอดภัยของผู้ป่วย เป็นต้น


โดยทั่วไป เพ่ือสร้างหลักประกันด้านคุณภาพของกระบวนการทำงาน มักมีองค์ประกอบสำคัญที่ท่าน

ควรคำนึงถึง ดังนี
้

1. มีแนวทาง/มาตรฐานการทำงาน/คู่มือการปฏิบัติงาน ที่ชัดเจน เช่น ระเบียบปฏิบัติ ขั้นตอน

การทำงาน มาตรฐานงาน แนวทางการดูแลผู้ป่วย แผนการสอน แผนการซ่อมบำรุง เป็นต้น
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2. มีการจัดสรรทรัพยากร และใช้เทคโนโลยีที่เหมาะสม เพ่ือทำให้เกิดผล

งานที่มีคุณภาพสูง เช่น การใช้ระบบ Advanced Process Control ซึ่ง

มีความแม่นยำสูง และช่วยให้การควบคุมกระบวนการมีประสิทธิภาพ

สูง การใช้ Robotics Process Automation การใช้ระบบ SCADA ใน

การควบคุม ใช้ระบบ IoT/GPS/Cloud ในการควบคุมระบบ Logistics 

เป็นต้น


3. การพัฒนาความรู้ความสามารถของบุคลากร ให้มีทักษะความชำนาญ เพียงพอที่จะทำงาน

ได้อย่างมีประสิทธิผลตามมาตรฐาน แผนการปฏิบัติงาน และคู่มือที่กำหนดไว้


4. มีแนวทางในการกำกับดูแล และติดตามผลการทำงานในชีวิตประจำวันที่เป็นระบบและทั่ว

ถึง เช่น มีการบันทึกประจำวัน มีการตรวจสอบของหัวหน้างานในสายการผลิต มีการติดตาม 

Sale Report และ Progress Report มีการปิดงานและตรวจสอบผลงาน ประจำวัน ประจำ

สัปดาห์ ประจำเดือน มีระบบติดตามแบบ Realtime มีการกำกับการบริหารโครงการที่ดี 

เป็นต้น


5. มีการกำหนดตัววัดผลสำเร็จในทุกกระบวนการ รวมทั้งจุดวิกฤติที่ต้องควบคุม และติดตาม

ผลที่เกิดขึ้นอย่างต่อเนื่อง โดยอาจใช้ Control Chart, x-R Chart, หรือวิธีการอื่นที่เหมาะสม 

ในยุคนีท้่านอาจพิจารณาใช้ระบบดิจิตอล ตลอดจน artificial intelligence ช่วยในการ

ควบคุมกระบวนการ เพ่ือให้คาดการณ์ความแปรปรวน หรือสิ่งผิดปกติล่วงหน้า


6. มีกลไกแก้ไขปัญหาข้อบกพร่องที่เกิดขึ้น ตลอดจนป้องกันปัญหาในอนาคตที่มีประสิทธิผล 

เช่น มีกลไก Corrective & Preventive Action ที่ชัดเจน มีการใช้ Root Cause Analysis, 7 

QC tools และ New 7 QC Tools ในการวิเคราะห์สาเหตุและหาทางปรับปรุง เป็นต้น


7. มีกลไกทบทวนผลการดำเนินการของกระบวนการ ที่เป็นระบบ และใช้ข้อมูลจริงในการ

ทบทวน เช่น การตรวจสอบภายใน การทบทวนผลการดำเนินการของฝ่ายจัดการและผู้

บริหารระดับสูง (ตามกลไกในหัวข้อ 4.1 ข ในบทที่ 9) เป็นต้น เพ่ือหาทางยกระดับ ขีดความ

สามารถและคุณภาพของการจัดการกระบวนการ ให้ดีย่ิงๆขึ้นไป


เพ่ือให้เกิดการควบคุมกระบวนการที่มีประสิทธิผล ท่านต้องทำให้ทุกกระบวนการ มีการวัด ติดตาม

สังเกตการณ์ ตัวชี้วัดที่เป็นจุดวิกฤติเหล่านี้ และตอบสนองต่อผลการวัดและผลการสังเกตการณ์ที่พบ

โดยเร็วที่สุด เพ่ือลดปัญหาและค่าใช้จ่ายที่อาจเกิดขึ้นจากการเบี่ยงเบนไปจากผลการดำเนินการที่

คาดหวังให้เหลือน้อยที่สุด นอกจากนี้ ท่านต้องกำหนดระดับหรือมาตรฐานของผลการดำเนินการ

ภายในกระบวนการที่ชัดเจน ให้ผู้ปฏิบัติในกระบวนการสามารถใช้เป็นแนวทางในการตัดสินใจใน

การควบคุมกระบวนการ และหากมีความเบี่ยงเบนเกิดขึ้น ต้องทำตามมาตรการแก้ไข เพ่ือให้ผลการ

ดำเนินการของกระบวนการเป็นไปตามที่ได้ออกแบบไว้เดิม 
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หม่ันติดตาม


จุดควบคุมใน

กระบวนการ


และตอบสนอง


โดยเร็วที่สุด



มาตรการแก้ไขที่ท่านกำหนดขึ้น ไม่ใช่เป็น

เพียงการแก้ไขปัญหาเฉพาะหน้า แต่ควรเน้น

การแก้ปัญหาที่ต้นเหตุของความเบี่ยงเบน 

และรากเหง้าของปัญหา (Root Cause) ซึ่ง

จะลดโอกาสเกิดซ้ำหรือการเกิดปัญหาใน

ลักษณะเดียวกันในจุดอื่นๆ ขององค์กร


รูปนี้แสดงกระบวนการแก้ไขและป้องกัน

ปัญหาของ VACSP


ในกรณีที่มีปฏิสัมพันธ์กับลูกค้ามาเก่ียวข้อง 

ท่านจะต้องนำความต้องการของลูกค้าที่แตก

ต่างของลูกค้า มาประกอบในการจัดการ

กระบวนการ และ การประเมินความสำเร็จ

ของกระบวนการด้วย ซึ่งเป็นสิ่งที่มักเกิดกับ

การให้บริการทางวิชาชีพและการให้บริการ

เป็นรายบุคคล เช่น การวางแผนการรักษาที่

ตอบสนองต่อความต้องการเฉพาะรายของผู้ป่วย ที่มปีัญหาสุขภาพและสถานะของโรคที่แตกต่างกัน 

การวางแผนการสอนที่เหมาะสมกับขีดความสามารถในการเรียนรู้ของนักเรียนแต่ละกลุ่ม การปรับ

แต่งกระบวนการ ให้ตอบสนองความต้องการของที่จำเพาะของลูกค้าแต่ละราย การคัดสรรสินค้าที่

ตอบสนองลูกค้าเป็นรายพ้ืนที่ เป็นต้น 


การนำความต้องการที่หลากหลายของ

ลูกค้า เข้ามาประกอบในการจัดการ

กระบวนการ และหาทางตอบสนองให้

ตรงกับความต้องการของพวกเขา ต้อง

อาศัยการออกแบบกระบวนการให้มี

ความยืดหยุ่น สามารถปรับเปลี่ยนได้

ตามความต้องการที่แตกต่างกันอย่างมี

ประสิทธิภาพ อันจะส่งผลให้สามารถ

เพ่ิมความผูกพันของลูกค้า และสร้าง

ความได้เปรียบในการแข่งขัน


รูปนี้แสดงตัวอย่าง การนำกระบวนการ

สู่การปฏิบัติ เ พ่ือให้ได้คุณภาพของ 

Elevations Credit Union
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รูปนี้แสดงตัวอย่างตัวชี้วัดของกระบวนการ และจุดควบคุม (In process measure) ของ Alamo
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6.1 ข 2 กระบวนการสนับสนุน


อย่างที่กล่าวไว้ข้างต้น หน้าที่ของกระบวนการสนับสนุนคือ ส่งเสริมประสิทธิภาพในการดำเนินการ

ของกระบวนการสร้างคุณค่าและการดำเนินการขององค์กร ท่านจึงควรมีหลักเกณฑ์ที่ชัดเจนในการ

ระบุว่ากระบวนการใดควรเป็นกระบวนการสนับสนุน การตัดสินใจว่ากระบวนการใด เป็นกระบวน

การทำงานที่สร้างคุณค่าแก่ลูกค้า กระบวนการใดเป็นกระบวนการสนับสนุนมักจะตัดสินใจในช่วง

การทบทวนระบบงานประจำปีขององค์กรนั่นเอง เมื่อท่านตัดสินใจได้แล้วว่ากระบวนการใดเป็นกระ

บวนการสนับสนุน ท่านค่อยตัดสินใจอีกครั้งว่า กระบวนการสนับสนุนนั้น ท่านจะทำเอง หรือใช้

หน่วยงานของบริษัทแม่ หรือให้พันธมิตรผู้ส่งมอบดำเนินการแทน


ในกรณีที่ท่านตัดสินใจทำเอง ท่านจำเป็นต้องมีการกำหนดข้อกำหนดของกระบวนการ และมีการ

ดำเนินการควบคุมคุณภาพการดำเนินการให้ได้คุณภาพ ประสิทธิภาพ ประสิทธิผล เช่นเดียวกับ

กระบวนการทำงานหลักในหัวข้อ 6.1 ข1 ทุกประการ เพียงแต่วิธีการติดตาม ควบคุมอาจใช้วิธีการที่

เหมาะสม แตกต่างจากฝ่ายผลิต หรือในโรงงาน ผลลัพธ์ของกระบวนการสนับสนุนให้แสดงไว้ที่

หัวข้อ 7.1 ข1


รูปนี้แสดงตัวอย่างการจัดการกระบวนการสนับสนุนของ Wellster
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6.1 ข 3 กระบวนการปรับปรุงผลิตภัณฑ์และกระบวนการ


อย่างที่กล่าวไว้ในหัวข้อที่ 6.2 ข 1 นอกจากการออกแบบกระบวนการที่ยอด

เย่ียม การจัดการควบคุมกระบวนการที่เป็นเลิศแล้ว ท่านจะต้องมีกระบวนการ

ปรับปรุงที่ยอดเย่ียมด้วย เพ่ือทำให้ผลการดำเนินการขององค์กรดีขึ้น อย่างต่อ

เนื่องและก้าวกระโดด มุ่งสู่ผลลัพธ์ที่สุดยอดระดับโลกนั่นเอง


ความแตกต่างของเกณฑ์ TQA ข้อ 6.1 ข 1 กับเกณฑ์ข้อนี้ หากอธิบายด้วย 

Juran Trilogy (รูปที่ 11-14) ก็คือ เกณฑ์ TQA ข้อ 6.1 ข 1 มุ่งทำให้ท่าน

สามารถรักษาคุณภาพของงานให้อยู่ใน Original Zone ตลอดเวลา ในขณะที่ 

เกณฑ์ TQA ข้อ 6.1 ข 3 มุ่งให้ท่านยกระดับคุณภาพของงานสู่ New Zone นั่นเอง


ท่านจึงจำเป็นต้องมีกระบวนการที่มีประสิทธิผล ในการปรับปรุงกระบวนการทำงาน เพ่ือบรรลุผลการ

ดำเนินการที่ดีขึ้น ลดความแปรปรวนของกระบวนการ ปรับปรุงผลิตภัณฑ์ให้ดีขึ้น รวมทั้งเสริมสร้าง

ความแข็งแกร่งของสมรรถนะหลักขององค์กร ซึ่งผลการดำเนินการที่ดีขึ้น มิได้หมายถึงคุณภาพที่ดี

ขึ้นในมุมมองของลูกค้าเท่านั้น แต่ยังหมายถึงผลการดำเนินการด้านการเงินและด้านการปฏิบัติการ

ที่ดีขึ้นจากมุมมองของผู้มสี่วนได้ส่วนเสียอื่นด้วย เช่น ผลิตภาพ ความปลอดภัย ความเสี่ยง ความ

รวดเร็ว ความคุ้มค่า เป็นต้น


ท่านสามารถเลือกใช้แนวทางต่างๆ ในการปรับปรุงกระบวนการให้เหมาะสมกับธุรกิจของท่าน อาทิ 

• การใช้ผลการทบทวนผลการดำเนินการขององค์กร (ตามหัวข้อ 4.1 ข และ ค ในบทที่ 9) มา

ปรับปรุงด้วยเครื่องมือพัฒนาที่องค์กรได้กำหนดไว้ในโครงร่างองค์กร หัวข้อ 2 ค (บทที่ 5)

• การแบ่งปันกลยุทธ์และเทคนิคที่ประสบความสำเร็จ ให้เกิดการขยายผลทั่วทั้งองค์กร เพ่ือ

ยกระดับผลการดำเนินการ และขับเคลื่อนการเรียนรู้ ตลอดจนนวัตกรรมขององค์กร

• การวิเคราะห์กระบวนการและการวิจัย เช่น การจัดทำผังกระบวนการ (Process Mapping) 

การทดลองเพ่ือหาจุดเหมาะสมที่สุดของกระบวนการ (Optimization Experiments) การ

การป้องกันความผิดพลาด (Error Proofing Design) เป็นต้น 

• การวิจัยและพัฒนาในด้านเทคนิคและธุรกิจ

• การเทียบเคียงสมรรถนะกับองค์กรที่เป็นเลิศ (Benchmarking)

• การใช้เทคโนโลยีทางเลือกต่างๆ

• การใช้สารสนเทศจากลูกค้าของกระบวนการต่างๆ ทั้งภายในและนอกองค์กรมาหาโอกาส

ในการปรับปรุง


• การออกแบบกระบวนการหรือปรับรื้อกระบวนการใหม่ (Re-engineering) เพ่ือให้ได้ผลดี

อย่างก้าวกระโดด
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ทำอย่างไรให้


“คุณภาพ”


ของพรุ่งนี้


ดีกว่า


ของวันนี้



ในการปรับปรุงผลการดำเนินการ ลดความแปรปรวนของกระบวนการ

ทำงาน ปรับปรุงผลิตภัณฑ์ และเสริมสร้างสมรรถนะหลัก ท่านสามารถ

เลือกใช้แนวทางต่างๆที่มีอยู่มากมายให้เหมาะสมกับธรรมชาติของธุรกิจ 

และลักษณะองค์กร เช่น อาจใช้ระบบ Lean Enterprise วิธีการของ Six 

Sigma ระบบคุณภาพมาตรฐาน ISO วิธีการ Plan-Do-Check-Act วิถีทาง

ของ TQM ระบบ TPM ระบบ QC Circle วิธีการ SIPOC-COPIS, แนวทาง

ของ D4 Innovation Roadmap Research to routine หรือแนวทาง

ปรับปรุงกระบวนการแบบอื่นๆที่ท่านคิดว่าเหมาะกับองค์กรท่าน





รูปนี้ แสดงวิธีการ Plan-Do-Check-Act ของ

เมือง Coral Springs





รูปนี้ แสดง SIPOC-

COPIS Model ของ 

Sharp Healthcare
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Just Choose One 

and Implement 

Like Hell


Jack Welch



รูปนี้ แสดง Infinite Loop ตามแนวทาง TPM ของสายงานท่อส่งก๊าซธรรมชาติ บริษัทปตท.จำกัด





รูปนี้ แสดงวิถีของ Six Sigma ซึ่งแบ่งออกได้เป็น 2 เป้าหมาย หากเป็นการปรับปรุงกระบวนการให้ดี

ขึ้น จะใช้วงล้อที่เรียกว่า DMAIC (Define-Measure-analyze-Control) แต่ถ้าเป็นการออกแบบ

กระบวนการใหม่ หรือสร้างนวัตกรรม จะใช้วงล้อที่เรียกว่า DMADV (Define-Measure-Analyze-

Design-Verify)
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จัดทำเป็นมาตรฐาน

ควบคุมคุณภาพ

เฝ้าระวังผลการดำเนินการ

ปรับปรุงต่อเนื่อง

Define

Measure

Analyze

Improve

/Design

Control/
Verify

ออกแบบ

ค้นหาทางเลือก

ทดลองทางเลือก

วิเคราะห์ความคุ้มค่า

จัดทำต้นแบบ

นำลงสู่การปฏิบัต
ิ

กำหนดเป้าหมาย

วิเคราะห์ CTQ

วิเคราะห์เสียงของลูกค้า

วิเคราะห์ SIPOC

วิเคราะห์ QFD

เก็บข้อมูล

หา Base-Line

หาข้อมูลเชิงเปรียบเทียบ

หา Best Practices

คำนวณ COPQ


วิเคราะห์ข้อมูล

วิเคราะห์กระบวนการ

ตั้งสมมติฐาน

พิสูจน์สมมติฐาน

วิจัยเชิงทดลอง




รูปที่ 11-20 แสดง D4 Innovation Roadmap ที่พัฒนาโดย David Silverstein และคณะ ซึ่งท่าน

สามารถศึกษาเพ่ิมเติมได้จากหนังสือ The Innovator’s Toolkits





การที่ผู้ เขียนนำตัวอย่างวิธีการปรับปรุงมากมายให้ท่านเห็น มิได้

หมายความว่า ท่านจะต้องใช้เครื่องมือเหล่านี้ทุกตัวในการปรับปรุง

กระบวนการ ท่านจะต้องตัดสินใจเลือกใช้อย่างชาญฉลาด ให้เหมาะสมกับ

องค์กรท่าน แต่ที่สำคัญกว่าก็คือ เมื่อท่านเลือกแนวทางใดแนวทางหนึ่งหรือ

มากกว่าแล้ว ท่านจะต้องดำเนินการในเรื่องนี้อย่างจริงจังทั่วทั้งองค์กร 

โดยทีผู่้บริหารระดับสูง จะต้องคอยให้การส่งเสริม สนับสนุน เข้ามาส่วนร่วม 

และติดตามอย่างใส่ใจ รวมทั้งมีการจัดรางวัล และการยกย่องชมเชยที่

เหมาะสม เพ่ือกระตุ้นให้การดำเนินการรุดหน้าอย่างรวดเร็ว ท่านจะต้องมี

การจัดอบรมให้ความรู้แก่พนักงาน เป็นหนึ่งในสมรรถนะและทักษะที่พนักงานทุกคนควรมี ท่านจะ

ต้องส่งเสริมให้พนักงานทุกระดับและทุกหน่วยงาน นำเครื่องมือที่ท่านได้กำหนดไว้ไปใช้ปรับปรุงผล

การดำเนินการ และสร้างนวัตกรรม จนเป็นวิถีเรียนรู้ทีฝ่ังลึก เป็นชีวิตประจำวันของการทำงาน และ

เป็นธรรมชาติขององค์กร นอกจากนี้ ท่านจะต้องบูรณาการกระบวนการนี้ เข้ากับกระบวนการจัดการ

ความรู้ขององค์กร นั่นคือ มีการเก็บเก่ียวบทเรียน มีการค้นหาการปฏิบัติที่เป็นเลิศ และมีการแบ่งปัน 

ขยายผล เพ่ือนำไปสู่การสร้างนวัตกรรม จนเป็นวัฒนธรรมองค์กร (โปรดศึกษาหัวข้อ 4.2 ค 3 บทที่ 9 

ประกอบด้วย)
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การปลูกฝัง

วัฒนธรรมการ

ปรับปรุงคุณภาพและ

การสร้างนวัตกรรม 

เป็นหน้าที่ของผู้

บริหารระดับสูง



ท่านจะต้องคอยติดตามและประเมินความก้าวหน้า ตลอดจนระดับความสำเร็จของกระบวนการ

ปรับปรุงผลการดำเนินการ เพ่ือหาทางส่งเสริม ปรับปรุง แก้ไขให้ดีย่ิงขึ้นไปอีก รวมทั้งค้นหาความ

จำเป็นทีต่้องมีวิธีการใหม่ เพ่ิมเติม เพ่ือทำให้ผลการดำเนินการขององค์กรท่านเป็นเลิศและย่ังยืน


6.1 ค กระบวนการจัดการเครือข่ายอุปทาน 


เพ่ือให้เกิดการปฏิบัติการที่เป็นเลิศ นอกจากการจัดการกระบวนการภายในองค์กรให้เป็นเลิศตาม

หัวข้อข้างต้นแล้ว ท่านจะต้องมีการจัดการเครือข่ายอุปทานที่มีประสิทธิผลเป็นเชิงกลยุทธ์ 

(Strategic Supply Network Management) เพ่ือให้บรรลุเป้าหมายกลยุทธ์ เป้าหมายด้านการ

ปฏิบัติการ ช่วยเรายกระดับความพึงพอใจของลูกค้า ทำให้เราได้เปรียบในการแข่งขัน เช่น ผลิตภาพ

ดีกว่า ต้นทุนในการดำเนินการต่ำกว่า คล่องตัวกว่า และมีความสามารถในการฟื้นตัวดีกว่า เป็นต้น


กระบวนการจัดการเครือข่ายอุปทาน เป็นกระบวนการที่เชื่อมต่อกับการออกแบบระบบงาน ภายหลัง

จากทีท่่านตัดสินใจใช้แหล่งทรัพยากรจากภายนอก ไม่ว่าจะเป็นวัตถุดิบ ชิ้นส่วนในการผลิต ระบบ

การขนส่ง ระบบบริการลูกค้า ระบบกระจายสินค้า ท่านจะต้องมีการวิเคราะห์กลยุทธ์และความ

จำเป็นของธุรกิจ ระบุเป็นข้อกำหนดทีต่้องการให้ชัดเจน สอดคล้องกับข้อกำหนดของระบบงานที่ได้

กำหนดไว้ จากนั้นจัดให้มีกระบวนการคัดเลือกพันธมิตรผู้ส่งมอบที่มีประสิทธิผล เพ่ือให้มั่นใจว่าท่าน

จะได้พันธมิตร ผู้ส่งมอบ และคู่ความร่วมมือที่ดี มีคุณสมบัติและความพร้อมที่จะช่วยยกระดับผล

การดำเนินการขององค์กร และความพึงพอใจของลูกค้า ในการคัดเลือกพันธมิตรผู้ส่งมอบ ท่านควร

คำนึงถึงสมรรถนะหลักของพวกเขา เพ่ือใช้ประโยชน์ความเชี่ยวชาญดังกล่าวมาเสริมการปฏิบัติการ

ของเรา ท่านต้องชัดเจนในการวางตำแหน่งของพวกเขา (position) ว่าท่านคาดหวังจะให้เขาจะมา

ช่วยท่านตรงตำแหน่งใดของระบบงานหรือระบบปฏิบัติการของท่าน เช่น มาช่วยกระจายสินค้าให้

ท่าน มาช่วยทำให้ต้นทุนการผลิตท่านแข่งขันได้ มาช่วยเพ่ิมช่องทางการจำหน่ายให้ท่าน หรือมาช่วย

ทำให้ท่านมีนวัตกรรมดิจิตอลได้เร็วขึ้น ความชัดเจนเหล่านี้จะทำให้ท่านคัดเลือกพันธมิตรผู้ส่งมอบที่

มีคุณสมบัติที่ตรงกับความจำเป็นขององค์กรท่าน ทั้งในระดับปฏิบัติการ ระดับกลยุทธ์ หรือมาช่วย

เพ่ิมสะดวกและความพึงพอใจให้ลูกค้า


ในการออกแบบและจัดการเครือข่ายอุปทาน ท่านจะต้องกำหนดวิธีการในการทำงานร่วมกันที่

แน่นอน มีการสื่อสารและจัดทำข้อตกลงที่ชัดเจนระหว่างกันเพ่ือสร้างให้เกิดความสอดคล้องไปใน

ทิศทางเดียวกัน มีวิธีการในการติดตามประเมินผลที่เป็นระบบ มีวงรอบในการประเมินผล และผู้รับ

ผิดชอบที่ชัดเจน โดยอิงระดับความสำเร็จตามข้อตกลง ตัววัดผลการดำเนินการ รวมถึงความพึง

พอใจของลูกค้า และท่านจะต้องมีกระบวนการในการพัฒนาขีดความสามารถของพวกเขา เพ่ือให้

พวกเขา สามารถส่งเสริมความสำเร็จของระบบงานของท่าน ซึ่งท่านอาจมีการจัดเกรดผู้ส่งมอบตาม

ขีดความสามารถและผลการดำเนินการของพวกเขา และหาทางพัฒนาให้ดีขึ้น โดยมีเป้าหมายเพ่ือ

ลดจำนวนรวมของผู้ส่งมอบ และเพ่ิมการจัดทำข้อตกลงกับผู้ส่งมอบและพันธมิตรที่พึงประสงค์
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ท่านควรดำเนินการในเรื่องนี้อย่างเป็นกระบวนการ มีผู้รับผิดชอบที่ชัดเจน มีการติดตามตัววัดผล

ความสำเร็จ และผลการดำเนินการของพันธมิตร คู่ความร่วมมือ และผู้ส่งมอบอย่างสม่ำเสมอ และ

หาทางปรับปรุงกระบวนการต่างๆที่เก่ียวข้องให้ดีขึ้น ไม่ว่าจะเป็นกระบวนการคัดเลือก กระบวนการ

ติดตาม และกระบวนการพัฒนา เพ่ือส่งเสริมให้เกิดความสัมพันธ์และความร่วมมือระยะยาว ตลอด

จนเป็นการเพ่ิมความได้เปรียบในการแข่งขันและความได้เปรียบเชิงกลยุทธ์ขององค์กร


นอกจากนี้ ท่านจะต้องทำให้มั่นใจว่าเครือข่ายอุปทานของท่านมีความคล่องตัว และมีความสามารถ

ในการฟื้นตัว รองรับความไม่แน่นอนของลูกค้า ตลาด และความจำเป็นขององค์กรที่เปลี่ยนแปลงไป


รูปนี้แสดงกลยุทธ์ในการทำให้เครือข่ายอุปทานส่งเสริมความคล่องตัวและการฟื้นตัวของ Gartner


ท่านต้องประเมินประสิทธิผล

ของการจัดการเครือข่ายอุปทาน

ของท่าน ว่าบรรลุเป้าหมายของ

ธุรกิจ และเป้าหมายทีท่่านวาง

ตำแหน่งพวกเขาไว้หรือไม่ พวก

เขาเหล่านั้นช่วยให้ท่านมีผล

การดำเนินการดีขึ้น ตามที่มุ่ง

หวังหรือไม่ และหาทางปรับปรุง

วิธีการบริหารจัดการให้ดีขึ้นอยู่

ตลอดเวลา ผลการดำเนินการ

ด้านนี้ให้แสดงไว้ที่หัวข้อ 7.1 ค


สำหรับภาคการศึกษา เครือข่าย

อุปทานที่สำคัญของท่าน ก็คือ

เครือข่ายที่ร่วมสอน เครือข่าย

วิจัย ซึี่งท่านต้องมั่นใจว่าการ

บริหารจัดการของท่าน ทำให้

พวกเขาสามารถช่วยท่านผลิต

บัณฑิตและสร้างผลงานวิจัย

หรือนวัตกรรมได้ดีขึ้นจริง


รูปนี้แสดงตัวอย่างขั้นตอนของกระบวนการจัดการเครือข่ายอุปทานของ IMRF
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รูปนี้ แสดงรายละ เอี ยดการ

จัดการพันธมิตรและผู้ส่งมอบ

ของ IMRF จำแนกตามระบบ

งาน


6.1 ง กระบวนการจัดการโอกาสสร้างนวัตกรรม


เกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติให้คำจำกัดความของนวัตรรมไว้ดังนี
้
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ความคาดหวังของเกณฑ์ข้อนี้คือ คาดหวังว่าท่านมีกระบวนการใช้โอกาสขององค์กรในการสร้าง

นวัตกรรมได้อย่างมีประสิทธิผล โดยเฉพาะอย่างย่ิงโอกาสเชิงกลยุทธ์ที่ท่านกำหนดไว้แล้วว่าเป็น 

โอกาสที่คุ้มค่าในการเสี่ยง (Intelligent Risk) เพ่ือสร้างให้เกิดนวัตกรรมใหม่หรือ New S-Curve


รูปนี้แสดงตัวอย่าง Stage gate process ในการสร้างนวัตกรรมของ Dr. Cooper ที่มีความยืดหยุ่น 

รองรับนวัตกรรมที่ต้องการความเร็วในการดำเนินการ จนกระทั่งนวัตกรรมที่ต้องลงทุนจำนวนมาก


รูปนี้แสดงแนวทาง

การใช้โอกาสในการ

สร้างนวัตกรรมของ 

Elevations Credit 

Union
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เนื่องจากการดำเนินการสร้างนวัตกรรม มีความเสี่ยงที่จะล้มเหลว องค์กรนวัตกรรมจะยึดหลัก Fail 

fast / Fail Cheap / Learn Fast ดังนั้นท่านจึงควรมีแนวทางที่ชัดเจนในการบริหารงบลงทุนด้าน

นวัตกรรม อาทิ กำหนดงบลงทุนด้านนวัตกรรมที่ชัดเจน มีหลักเกณฑ์ในการอนุมัติโครงการนวัตกรรม

ที่จำเป็นต้องใช้งบลงทุน มีการติดตามผลและพิจารณายุติการดำเนินโครงการในเวลาที่เหมาะสม


รูปนี้แสดงตัวอย่าง Gate และการตัดสินใจในแต่ละขั้นตอนแบบ Stage gate ของ Dr.Cooper


อย่าลืมวางแนวทางครอบคลุมถึง การบริหารจัดการทรัพย์สินทางปัญญาของท่าน รวมทั้งกลยุทธ์ใน

การปกป้องและสร้างมูลค่าจากทรัพย์สินทางปัญญาของท่านด้วย


ผลดำเนินการเรื่องนี้ควรได้รับการติดตามและปรับปรุงให้ดีขึ้นอยู่เสมอและนำเสนอในหัวข้อ 7.1 ข1


ทั้งหมดคือเรื่องราวของการบริหารจัดการกระบวนการทำงานของท่านให้เป็นเลิศ เพ่ือสร้างคุณค่าให้

แก่ลูกค้าและผู้มสี่วนได้ส่วนเสียให้ดีที่สุด อย่างไรก็ตาม การดำเนินการเพียงแค่นั้น ไม่เพียงพอต่อ

การปฏิบัติการที่เป็นเลิศและขีดความสามารถในการแข่งขัน ท่านต้องบริหารจัดการปฏิบัติการของ

ท่านให้มีประสิทธิผล ประสิทธิภาพสูงสุด ปลอดภัย มีเสถียรภาพ ต่อเนื่องและมีขีดความสามารถใน

การฟื้นตัว รูปต่อไปนี้แสดงรายละเอียดเกณฑ์ TQA ข้อ 6.2 ประสิทธิผลของการปฏิบัติการ


นพ.สิทธิศักดิ์ พฤกษ์ปิติกุล



นพ.สิทธิศักดิ์ พฤกษ์ปิติกุล



6.2 ก กระบวนการจัดการประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการปฏิบัติการและกระบวนการ


ต้นทุนที่แข่งขันได้ เป็นองค์ประกอบสำคัญของขีดความสามารถในการแข่งขัน องค์กรที่มีระบบการ

ปฏิบัติการที่เป็นเลิศจะมีการใช้ทรัพยากรทีคุ่้มค่า และพยายาม Optimize กระบวนการทำงานของ

ตนเองเพ่ือให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุด ใช้ทรัพยากรและต้นทุนที่เหมาะสมที่สุด ท่านจึงจำเป็นต้องมี

กระบวนการในการจัดการต้นทุนที่ดี รวมทั้งจัดการให้การปฏิบัติการเกิดประสิทธิภาพและ

ประสิทธิผลสูงสุด ซึ่งท่านสามารถจัดการได้สองระดับ


ระดับกลยุทธ์ ท่านสามารถทำได้หลายวิธี อาทิ


• กำหนดเป็นหนึ่งในข้อกำหนดของระบบงาน และพยายามออกแบบหรือสร้างนวัตกรรม

ระบบงานใหม่ ให้มตี้นทุนในการดำเนินการที่ได้เปรียบในการแข่งขันตั้งแต่ต้น เช่น การ

ตัดสินใจเลือกใช้เทคโนโลยีที่เหมาะสม การวางเครือข่ายการขนส่งที่มีต้นทุนที่ต่ำกว่า

และเชื่อถือได้มากกว่า การใช้พันธมิตรและเครือข่ายช่วยดำเนินการ การวางระบบ

ดิจิตอลและ Automation ตั้งแต่ต้น


• ใช้การประสานทรัพยากรกับบริษัทแม่ และบริษัทในกลุ่ม เช่น วางแผนการผลิตร่วมกัน 

ออกแบบผลิตภัณฑ์ร่วมกัน วางกรอบเวลาในการผลิตชิ้นส่วนและอุปกรณ์ให้สอดคล้อง

กัน การใช้ชิ้นส่วนร่วมกันกับผลิตภัณฑ์อื่น การสั่งซื้อร่วมกันเพ่ือให้เกิด Economy of 

Scale เป็นต้น


• ใช้การประสานทรัพยากรกับพันธมิตร คู่ความร่วมมือ และผู้ส่งมอบ เช่น การออกแบบ

ผลิตภัณฑ์ร่วมกัน การวางแผนการผลิตชิ้นส่วนและอุปกรณ์ให้สอดคล้องกัน การใช้ชิ้น

ส่วนร่วมกันกับผลิตภัณฑ์อื่น การบริหารคลังสินค้าและวัตถุดิบที่มีประสิทธิภาพ เพ่ือลด

มูลค่าและต้นทุนการจัดเก็บสินค้าและวัตถุดิบ


• การหาโอกาสใช้ประโยชน์และเพ่ิมคุณค่าจากผลพลอยได้ที่เกิดจากการผลิต


• การหาโอกาสในการลดความสิ้นเปลืองของพลังงาน ในระบบการผลิตและปฏิบัติการ


• การหาโอกาสลดความสูญเสีย ที่อาจเกิดขึ้นภายในระบบงาน เช่น การสูญเสียโอกาสใน

การสร้างมูลค่าเพ่ิม เนื่องจากสัดส่วนในการผลิต ที่ไม่สอดคล้องกับความต้องการและ

ราคาในตลาดในเวลานั้น การลดการรั่วไหลในระบบปฏิบัติการ การลด Revenue Loss 

ภายในระบบอันเกิดจากการจัดเก็บรายได้ที่ขาดประสิทธิผล เป็นต้น


ในระดับกระบวนการทำงาน มีเรื่องที่ท่านควรพิจารณาหลายประเด็น ได้แก่ 


• การป้องกันไม่ให้เกิดของเสีย หรือลดของเสียให้เหลือน้อยที่สุด


• การลดความผิดพลาดของการให้บริการและการทำงานช้า
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• การลดต้นทุนค่าประกันความเสียหายหรือการสูญเสียผลิตภาพของลูกค้า ตลอดจนการ

ฟ้องร้อง ร้องเรียนของลูกค้า


• การลดต้นทุนที่เกิดจากอุบัติการณ์ความเสี่ยง ที่ส่งผลให้เกิดความเสียหาย บาดเจ็บ 

ความไม่ปลอดภัยของลูกค้าและชุมชน


• การลดต้นทุนโดยรวมที่เก่ียวข้องกับการตรวจสอบ การทดสอบ และการตรวจประเมิน 

(Process/Performance Audit) ที่ไม่จำเป็นหรือไม่มีประสิทธิภาพ


• ท่านต้องระวังอย่าให้การดำเนินการเรื่องนี้ ทำให้ลูกค้าได้รับคุณภาพสินค้า ผลิตภัณฑ์ 

และบริการที่ด้อยลงเด็ดขาด ในการดำเนินการเรื่องนี้ ท่านจึงควรติดตามความพึงพอใจ

ของลูกค้า คุณภาพและคุณค่าที่ลูกค้าได้รับควบคู่กันไปด้วย


ท่านควรดำเนินการในเรื่องนี้อย่างเป็นกระบวนการที่เป็นระบบ โดยมีการกำหนดผู้รับผิดชอบที่

ชัดเจน หลายองค์กรมีการจัดตั้ง Loss Management Committee เพ่ือค้นหาความสูญเสียที่อาจเกิด

ขึ้นในระบบปฏิบัติการของตนเอง และหาทางกำจัดความสูญเสียดังกล่าว บางองค์กรใช้ Resource 

Optimization Committee ในการพยายามกำหนดกลยุทธ์ที่จะประสานทรัพยากรระหว่างบริษัทใน

กลุ่ม บริษัทแม่ พันธมิตร คู่ความร่วมมือ และผู้ส่งมอบ บางองค์กรใช้ Lean Innovation Committee 

เพ่ือค้นหาความสูญเสีย ล่าช้า ความสิ้นเปลืองในระบบ เป็นต้น 


ท่านควรกำหนดขั้นตอน และวิธีการ ในการควบคุมและลดต้นทุนที่เกิดจากความสูญเสียรูปแบบ

ต่างๆที่ชัดเจน โดยอาจแบ่งเป็นขั้นตอนดังนี
้

ขั้นตอนที ่ 1 ค้นหาความสูญเสียและโอกาสในการลดต้นทุนจากความสูญเสียในรูปแบบต่างๆ เช่น 

ใช้ FMEA Analysis, Value Stream Mapping, Cost-Loss Matrix, 7 Waste 

Analysis, Cost Mapping เป็นต้น


ขั้นตอนที่ 2 ประเมินมูลค่าของความสูญเสียดังกล่าว และจัดลำดับความสำคัญ เช่น จัดทำ Impact 

Analysis, Loss Tree Diagram, Criteria Weighting เป็นต้น


ขั้นตอนที ่3 กำหนดเป้าหมายลดความสูญเสีย กำหนดโครงการ/แผนงาน มอบหมายผู้รับผิดชอบ


ขั้นตอนที ่4 ผู้รับผิดชอบดำเนินการลดความสูญเสีย / ความผิดพลาด / ข้อบกพร่อง / การทำงานทีช่้า 

หรือความสูญเสียรูปแบบอื่นๆที่พบ โดยใช้เครื่องมือที่เหมาะสม เช่น PDCA, DMAIC, 

Lean Tools, Makigami, Process Design, Poka Yoke, QC Circle เป็นต้น หรือใช้ 

Digital Technology หรือนวัตกรรมฉีกแนวใหม่  เช่น Robotics / IoT / Sensoring / 

Digital Cloud เป็นต้น เพ่ือลดเวลา ลดข้อผิดพลาด และลดขั้นตอนแบบก้าวกระโดด


ขั้นตอนที่ 5 จัดทำเป็นมาตรฐานการทำงานใหม่ และนำสู่การปฏิบัติที่ทั่วถึงทั้งองค์กร


ขั้นตอนที ่6 ประเมินผลความสำเร็จของการลดความสูญเสียและควบคุมต้นทุน
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ขั้นตอนที ่ 7 ทบทวนประสิทธิผลของระบบการจัดการความสูญเสียและควบคุมต้นทุน เพ่ือหาทาง

ปรับปรุงให้ดีขึ้น


ตัวอย่างตัววัดความสำเร็จ ของการควบคุมต้นทุนและลดความสูญเสีย ได้แก่ ต้นทุนต่อหน่วยการ

ผลิต ค่าขนส่งต่อหน่วย ต้นทุนพลังงานต่อหน่วยการผลิต สัดส่วนมูลค่าความสูญเสียต่อรายได้ 

สัดส่วนของเสีย สัดส่วนมูลค่าในการรับประกันสินค้าต่อรายได้ มูลค่าสะสมที่ได้จากกิจกรรมลด

ความสูญเสีย เป็นต้น ซึ่งตัว

วัดเหล่านี้ ควรได้รับการ

ติดตามอย่างสม่ำเสมอเป็น

ส่วนหนึ่งในระบบวัดผลของ

องค์กร และควรมีการใช้

ป ร ะ โ ย ช น์ จ า ก ข้ อ มู ล

สารสนเทศเชิงเปรียบเทียบ

ประกอบในการทบทวน 

เพ่ือช่วยหาโอกาสในการ

ป รั บ ป รุ ง แ ล ะ ส ร้ า ง

นวัตกรรม ผลการดำเนิน

การเรื่องนี้แสดงในหัวข้อ 

7.1ข 1


นอกจากนี้ ท่านควรบูรณา

การ กิจกรรม เหล่ านี้ กั บ

ระบบการจัดการความรู้

ขององค์กร โดยส่งเสริมให้

มีการจัดเก็บความรู้ บท

เรียน และการปฏิบัติที่เป็น

เลิศที่เกิดขึ้น นำมาแบ่งปัน

ขยายผลอย่างเป็นระบบ


รูปนี้ แสดงตั วอย่ า งของ 

Elevations Credit Union
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6.2 ข กระบวนการความปลอดภัยระบบสารสนเทศและการรักษาความปลอดภัยโลกไซเบอร์


องค์กรสมัยใหม่ มีการใช้เทคโนโลยีสารสนเทศ และข้อมูลอิเล็กโทรนิกส์มากขึ้นทุกที ในขณะที่ภัย

คุกคามด้านความปลอดภัยของระบบ IT และความปลอดภัยบนโลกไซเบอร์กลับมีความถ่ีทวีคูณเพ่ิม

ขึ้น  ซึ่งจะส่งผลต่อประสิทธิผลของการปฏิบัติการของท่าน และอาจก่อความเสียหายแก่ธุรกิจ ลูกค้า 

และผู้มสี่วนได้ส่วนเสีย เกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติได้กล่าวถึงความเสี่ยงเรื่องนี้ไว้ว่า


การดำเนินการเรื่องนี้ควรทำอย่างเป็นระบบ มีผู้รับผิดชอบที่ชัดเจน มีการวิเคราะห์ความเสี่ยง และ

กำหนดความเสี่ยงหลัก ระบบข้อมูลสารสนเทศที่สำคัญและมีความเสี่ยงสูง และดำเนินการ

ครอบคลุมทั้ง การเฝ้าระวังภาวะคุกคามใหม่ ที่เกิดขึ้นตลอดเวลา หาทางการป้องกันให้ทันกับภาวะ

คุกคามใหม่ เหล่านั้น การทำให้บุคลากร ลูกค้า ผู้ส่งมอบเข้าใจ ตระหนักในความเสี่ยง และปฏิบัติ

อย่างถูกต้องเพ่ือไม่ให้เกิดความเสี่ยง มีการตรวจจับภัยคุกคามเหล่านั้น มีการฝีกซ้อม มีการเตรียม

การรับมือและตอบสนองต่อภัยคุกคามอย่างมีประสิทธิผล รวมทั้งมีแนวทางในการกู้คืนหรือฟื้น

สภาพด้วยความรวดเร็ว ท่านสามารถใช้แนวทางได้หลายแนวทางในการดำเนินการเรื่องนี้ อาทิ 

แนวทาง Cyber Security Framework ของ NIST ดังรูป
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หรือจะใช้แนวทางของ IT 

G o v e r n a n c e C y b e r 

Resilience Framework 

หรือ ISO 27001 ก็ได้


รู ปนี้ แสดงตั วอย่ า งของ 

Elevations Credit Union


ผลการดำเนินการเรื่องนี้ ให้

แสดงผลที่หัวข้อ 7.1 ข 1
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รูปนี้แสดงตัวอย่างของ CBMC


6.1 ค 1 กระบวนการทำให้เกิดสภาพแวดล้อมการปฏิบัติการท่ีปลอดภัย ท้ังของบุคลากรและ

บุคคลอ่ืนในสถานท่ีทำงานขององค์กร


ท่านจะต้องสร้างสภาพแวดล้อมในสถานที่ทำงานและการปฏิบัติของท่านให้มีความปลอดภัย ซึ่ง

นอกจากมีความปลอดภัยในมาตรฐานขั้นต่ำแล้ว ท่านควรดำเนินการเชิงรุก ทั้งในแง่สร้างวัฒนธรรม 

Safety First การออกแบบเชิงรุกและเชิงป้องกัน การสร้างแนวปฏิบัติที่ให้ความสำคัญเรื่องความ

ปลอดภัยตั้งแต่ยังไม่เกิดเหตุ เช่น มีการตรวจติดตามอย่างสม่ำเสมอ มีการค้นหาการปฏิบัติที่ต่ำกว่า

มาตรฐานหรือไม่ปลอดภัย (Unsafe Act) มีการค้นหาสภาพแวดล้อมที่เสี่ยงต่อการเกิดอุบัติเหตุหรือ

ความไม่ปลอดภัย (Unsafe Condition) มีการค้นหาเหตุการณ์ที่เสี่ยงต่อความปลอดภัย (Near 

Miss) มีการสร้างวัฒนธรรมความปลอดภัยให้กับบุคลากรและแรงงานจ้างเหมา มีระบบบริหารผู้ส่ง

มอบที่เข้ามาดำเนินการในสถานที่ปฏิบัติการของท่าน (Work Permit Management) องค์กรที่เป็นผู้

ผลิตทั้งหลาย อาจจำเป็นต้องดำเนินการเรื่อง Plant Integrity Management เพ่ือให้เกิดความ

ปลอดภัยและการผลิตไม่สะดุด โดยเฉพาะอย่างย่ิง Plant ที่อันตราย เสี่ยงต่อการระเบิด ไฟใหม้ หรือ

สารเคมีรั่วไหลจนก่อให้เกิดอันตราย
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สำหรับองค์กรบริการสุขภาพ ท่านอาจต้อง

คำนึงถึงความปลอดภัยด้านรังสี ด้านการติด

เชื้อในสถานพยาบาล การบาดเจ็บจากของมี

คม ผู้ป่วยตกเตียง ตลอดจนไฟไหม้โรง

พยาบาล


ท่านสามารถใช้แนวทาง ISO 45001 ในการ

ดำเนินการเรื่องนี้อย่างเป็นระบบ หรือจะใช้

กรอบแนวคิด ISO 31001 เป็นแนวทางก็ได้ 

รูปนี้คือกรอบแนวคิดของ ISO 31001


ในการดำเนินการเรื่องนี้อย่างครอบคลุม ทั้ง

การป้องกัน การเฝ้าระวังเหตุ การสืบสวน

วิเคราะห์สาเหตุในกรณีที่เกิดอุบัติการณ์ เพ่ือ

ขจัดต้นเหตุและป้องกันไม่ให้เกิดซ้ำ และการ

ฟื้นฟูคืนสู่สภาพเดิม


การดำเนินการควรครอบคลุมทุกสถานที่

ปฏิบัติงานขององค์กร ผลการดำเนินการใน

เรื่องนี้ ให้นำเสนอในหัวข้อ 7.1 ข 1


6.1 ค 2 กระบวนการความต่อเน่ืองทางธุรกิจ และความสามารถในการฟื้นตัว


ความต่อเนื่องในการดำเนินธุรกิจ และการปฏิบัติการ เป็นสิ่งที่มีความสำคัญ

มากขึ้น ในโลกธุรกิจที่เต็มไปด้วยความเสี่ยง ทั้งจากภัยธรรมชาติ การก่อการ

ร้าย โรคระบาด และอุบัติภัยที่ไม่คาดคิด ซึ่งอาจทำให้ระบบการปฏิบัติการ

ของท่าน อันได้แก่ ระบบงานและการปฏิบัติการของท่าน (ซึ่งหมายรวม

ตลอดทั้งห่วงโซ่อุปทาน ที่จำเป็นต่อการผลิต ส่งมอบ และให้บริการ ไม่ใช่

เฉพาะกระบวนการภายในองค์กรเท่านั้น) ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ 

โรงงาน และสถานที่ทำงาน เกิดความเสียหายอย่างรุนแรง จนอาจทำให้

ธุรกิจหยุดชะงักหรือมีอันเป็นไปได้
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หัวใจของเรื่องนี้คือ

ความต่อเนื่องของ

การปฏิบัติการ


และความสูญเสีย


ทีน่้อยที่สุด



ท่านจึงจำเป็นต้องมี การจัดการบริหารความต่อเนื่องของธุรกิจที่มีประสิทธิภาพ โดยมีการเตรียม

ความพร้อมต่อภาวะฉุกเฉินและภัยพิบัติทั้งในแง่ การป้องกัน การจัดการเมื่อเกิดเหตุ การทำให้เกิด

ความต่อเนื่องของการปฏิบัติการ รวมถึงการฟื้นฟูสภาพ


ท่านควรดำเนินการในเรื่องนี้อย่างเป็นระบบ โดยมีผู้รับผิดชอบที่ชัดเจน หลายองค์กรมีการตั้งคณะ

กรรมการความต่อเนื่องทางธุรกิจ หลายองค์กรมีคณะกรรมการความเสี่ยงและอุบัติภัย อย่างไรก็ตาม 

จุดอ่อนที่พบบ่อยก็คือ มักจะให้ความสำคัญเฉพาะการจัดการระงับเหตุ มากกว่าการคำนึงถึงการ

ป้องกัน การทำให้เกิดความต่อเนื่องของการปฏิบัติการและธุรกิจ รวมถึงการฟื้นฟูสภาพเพ่ือให้

สามารถกลับมาดำเนินการได้อย่างรวดเร็ว


ท่านควรใช้แนวคิดเรื่อง “การบริหารความต่อเนื่องของธุรกิจ” (Business Continuity Management) 

ในการดำเนินการในเรื่องนี้ โดยวางกระบวนการบริหารที่ครอบคลุมตั้งแต่ 1. การระบุภัยพิบัติที่อาจ

เกิดขึ้นกับองค์กร 2. การระบุผลกระทบที่มีต่อการดำเนินธุรกิจจากภัยพิบัตินั้นๆ 3. การวางกลยุทธ์

สำหรับการสร้างความยืดหยุ่นในด้านขีดความสามารถในการปฏิบัติการขององค์กร ให้สามารถตอบ

สนองต่อเหตุการณ์ต่างๆได้อย่างมีประสิทธิผล ทั้งนี้ก็เพ่ือปกป้องผู้มีส่วนได้เสีย ชื่อเสียงองค์กร 

ตราสินค้า และทำให้ความต่อเนื่องในการสร้างคุณค่าขององค์กร ตลอดจน 4. วางแผนการฟื้นฟู

สภาพให้กลับมาดำเนินการได้ตามปกติเร็วที่สุด


ในการวิเคราะห์ภัยพิบัติและผลกระทบที่อาจเกิดขึ้น ท่านควรคำนึงถึงระบบงานทั้งระบบ ที่

ครอบคลุมถึงพันธมิตร คู่ความร่วมมือ และผู้ส่งมอบ ระบบสารสนเทศ รวมถึงระบบที่เก่ียวข้องกับ

การส่งมอบผลิตภัณฑ์/บริการถึงมือลูกค้า ไม่ใช่เฉพาะภายในสถานที่ทำงาน หรือ ในโรงงานเท่านั้น 

เนื่องจากหากเกิดภัยพิบัติกับกระบวนการที่เป็นแหล่งทรัพยากรภายนอกเหล่านั้น อาจส่งผลกระทบ

ต่อความต่อเนื่องของการปฏิบัติการของท่าน และการส่งมอบผลิตภัณฑ์/บริการให้แก่ลูกค้าได้เช่นกัน


ท่านอาจใช้แนวทางตามมาตรฐาน BS 

25999 หรือ ISO 22301 หรือ ISO 

22316  ในการดำเนินการในเรื่องนี้ ซึ่ง

ประกอบด้วย การคาดการณ์ล่วงหน้า 

การทำความเข้าใจองค์กรและผลกระ

ทบ การกำหนดกลยุทธ์การบริหาร

ความต่อเนื่องของธุรกิจ การพัฒนา

และดำเนินการตามแนวทางที่กำหนด 

การฝึกซ้อม/ฝึกปฏิบัติ/การดูแลรักษา

ระบบ การทบทวนและปรับปรุง และ

การสร้างให้ เป็นวัฒนธรรมองค์กร 

ตลอดจนการฟื้นสภาพ ดังรูป 
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ตัววัดความสำเร็จ ด้านการเตรียมความพร้อมต่อภัยพิบัติและภาวะฉุกเฉินที่ท่านอาจเลือกใช้ได้ เช่น 

ความรวดเร็วในการโยกย้ายสถานที่ปฏิบัติงาน ระยะเวลาที่สามารถกลับมาดำเนินการได้ตามปกติ 

ความสูญเสียที่ลดลง เป็นต้น


ในการดำเนินการในเรื่องนี้ ท่านควรคำนึงถึงความต่อเนื่องในการส่งมอบคุณค่าให้แก่ลูกค้า การ

สื่อสารและสร้างความผูกพันกับลูกค้าแม้ในยามวิกฤต ความต้องการของธุรกิจที่จะต้องดำเนินการ

ได้อย่างต่อเนื่อง ความจำเป็นในการพ่ึงพาบุคลากร เครือข่ายอุปทานและพันธมิตร รวมทั้งความต่อ

เนื่องของระบบเทคโนโลยีสารสนเทศและการฟื้นสภาพของระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ


ผลการดำเนินการเรื่องการเตรียมความพร้อมต่อภัยพิบัติและภาวะฉุกเฉิน ให้แสดงในหัวข้อ 7.1 ข2


ทั้งหมดคือเรื่องราวทีท่่านควรดำเนินการ เพ่ือให้บรรลุการปฏิบัติการที่เป็นเลิศ 


ท่านค้นพบโอกาสในการปรับปรุงการบริหารของท่านอย่างไรบ้าง และท่านวางแผนจะพัฒนาให้ดีขึ้น

อย่างไร…
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บทท่ี 12 ผลลัพธ์ขององค์กร


ถึงตอนนี้ ท่านคงทราบถึงแนวทางเพ่ือให้เกิด “บริหารเย่ียม” ตามวิถี TQA แล้ว ลำดับถัดไป เราจะ

มาพูดถึงการทำให้เกิด “ผลลัพธ์ยอด” กัน


ขออนุญาตกล่าวถึง AIM@Excellence Model ในบทที่ 4 อีกครั้ง





หลังจากทีท่่านรู้จักตนเอง โดยร่วมกันตกผลึกบริบทที่สำคัญในการบริหารองค์กร และค้นหา Gap 

ของการบริหารองค์กรทีท่่านยังทำได้ไม่สมบูรณ์ หรือไม่มีประสิทธิผลเพียงพอ โดยใช้เกณฑ์ TQA 

เป็นแนวทางในการประเมิน (Assess) และได้พยายามปรับปรุงระบบบริหารจัดการองค์กรของท่าน

ให้ดีขึ้นแล้ว (Improve) สิ่งที่ท่านต้องดำเนินการต่อ เพ่ือให้ได้ “ผลลัพธ์ท่ีสุดยอด” ก็คือขั้นตอน 

Measure ของ AIM@Excellence Model ซึ่งประกอบด้วย


1. วางระบบวัดผลตามหัวข้อ 4.1 ก 1 ให้ครอบคลุมเรื่องที่มีความสำคัญต่อองค์กรทุกด้าน  ทั้ง

ในแง่ตัววัดตามกลยุทธ์และวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ ตัววัดของระบบงานและกระบวนการ

ทำงานที่สำคัญ ตลอดจนตัววัดที่สำคัญอื่นๆที่ระบุไว้ในหมวดที่ 1-6 ของเกณฑ์ TQA ซึ่งผู้

เขียนได้พยายามยกตัวอย่างมาตลอดในเนื้อหาบทที่ 6-11


@

Excellence

AIM@EXCELLENCE CYCLE
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2. วางระบบวัดผลให้มขี้อมูลสารสนเทศที่ครบถ้วน สามารถจำแนกตามกลุ่มลูกค้า กลุ่มตลาด 

ผลิตภัณฑ์ บริการ กลุ่มพนักงาน ตามสถานที่ทำงาน สายงาน สายการผลิต และตามกลุ่ม

ชุมชนสำคัญ เป็นต้น เพ่ือประโยชน์ในการวิเคราะห์และปรับปรุงที่จำเพาะเจาะจงตามกลุ่ม

ได้ง่าย รวมทั้งเป็นประโยชน์ในการเทียบเคียงกันเองภายในองค์กร และการค้นหาการปฏิบัติ

ที่เป็นเลิศภายในองค์กร (Internal Benchmarking and Best Practices)


3. วางระบบให้มีการเก็บรวบรวม และรายงานผลตัววัดสำคัญที่กำหนดขึ้นอย่างต่อเนื่อง เพ่ือ

ทำให้ท่านสามารถเห็นแนวโน้ม และคาดการณ์ไปในอนาคตได้


4. รวบรวมข้อมูลสารสนเทศเชิงเปรียบเทียบ ทั้งจากของคู่แข่งในตลาด และของคู่เทียบอื่นๆที่

อาจอยู่ในอุตสาหกรรมหรือธุรกิจเดียวกัน หรือต่างอุตสาหกรรม ต่างธุรกิจ เพ่ือนำมาใช้เทียบ

เคียงผลการดำเนินการ ซึ่งข้อมูลสารสนเทศเชิงเปรียบเทียบเหล่านี้ จะต้องมีการรวบรวม

อย่างต่อเนื่องสม่ำเสมอ เพ่ือทำให้ท่านเห็นแนวโน้มของคู่แข่งคู่เทียบ ตลอดจนสามารถคาด

การณ์ผลการดำเนินการในอนาคตของคู่แข่งคู่เทียบได้ (หัวข้อ 4.1 ค บทที่ 9)


5. วางระบบให้มีการนำข้อมูล สารสนเทศที่รวบรวมได้ทั้งหมด มาวิเคราะห์อย่างจริงจัง ด้วย

เครื่องมือวิเคราะห์ที่มีประสิทธิภาพ พยายามใช้การวิเคราะห์ทางสถิติให้เป็นประโยชน์ ให้

มากที่สุด ทั้งในแง่ การวิเคราะห์ช่องว่างเมื่อเทียบกับเป้าหมายและข้อมูลสารสนเทศเชิง

เปรียบเทียบ การวิเคราะห์หาสาเหตุ การวิเคราะห์สหสัมพันธ์ ตลอดจนการคาดการณ์ไปใน

อนาคต (หัวข้อ 4.1 ข บทที่ 9)


6. นำผลการดำเนินการที่ได้และผลการวิเคราะห์มาประชุมทบทวนอย่างสม่ำเสมอ และจริงจัง 

เพ่ือค้นหาโอกาสในการปรับปรุง เพ่ือปรับแผนงาน/แผนปฏิบัติการ และเพ่ือหาโอกาสในการ

สร้างนวัตกรรม ตามระบบที่วางไว้ตามหัวข้อ 4.1 ข (บทที่ 9)


7. ดำเนินการแก้ไข ปรับปรุง พัฒนา และสร้างนวัตกรรมของผลการดำเนินการ ด้วยวิธีการที่

องค์กรได้เลือกสรรไว้แล้ว (ตามหัวข้อ 6.2 บทที่ 11) หรือปรับเปลี่ยนแผนปฏิบัติการโดยใช้

วิธีการตามหัวข้อ 2.2 ข (บทที่ 7) หรือปรับปรุงผลิตภัณฑ์/บริการ บริการสนับสนุน วิธีทำ

ตลาดและสร้างความสัมพันธ์กับลูกค้า ตามแนวทางหัวข้อ 3.1/3.2 (บทที่ 8) รวมทั้งพัฒนา

ความรู้ความสามารถ และทักษะบุคลากร ตามแนวทางหัวข้อ 5.2 ค (บทที่ 10) ในกรณีที่

วิเคราะห์พบว่าผลการดำเนินการที่ไม่ดีนั้นมีเกิดจากขีดความสามารถบุคลากรที่ไม่เพียงพอ


8. ติดตามผลการปรับปรุงที่ได้  และหาโอกาสในการปรับปรุงให้ดีย่ิงๆขึ้นไปอีกโดยไม่หยุดย้ัง


9. หากผลการดำเนินการของท่านดีกว่าคู่แข่งหรือคู่เปรียบเทียบที่มีอยู่ในปัจจุบัน ให้ท่านหาคู่

เปรียบเทียบใหม่ที่เก่งกว่า และหาทางยกระดับผลการดำเนินการให้ดีย่ิงขึ้นไปอีก 


การดำเนินการ 9 ขั้นตอนที่กล่าวข้างต้นนี้  ต้องอาศัยความมุ่งมั่นอย่างแรงกล้าของผู้นำองค์กร และ

ผู้บริหารระดับสูง ซึ่งจะต้องเหนี่ยวนำ ชักจูง ส่งเสริมให้บุคลากร ผูกพันและทุ่มเทให้กับการพัฒนา
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ผลการดำเนินการสู่ความเป็นเลิศ ท่านจึงจำเป็นอย่างย่ิงทีต่้องใช้ภาวะผู้นำที่สูง (ตามหัวข้อ 1.1 บท

ที่ 6) ร่วมกับกลไกด้านทรัพยากรบุคคล ตามหัวข้อที่ 5.2 (บทที่ 10) ที่มีประสิทธิภาพ


ในกรณีที่ท่านไม่มั่นใจว่าระบบวัดผลจะครอบคลุมตัววัดสำคัญของธุรกิจท่านหรือไม่ ท่านสามารถ

ปรึกษา TQA Academy เพ่ือช่วยเหลือท่านในการสร้าง Dashboard ที่สมดุลได้


รูปนี้แสดงภาพรวมผลลัพธ์การดำเนินการขององค์กรใน 5 มิติ ที่สำคัญขององค์กร เพ่ือให้มั่นใจว่า

ระบบวัดผลของท่าน มีความสมดุล และสามารถตอบสนองและสร้างคุณค่าให้แก่ผู้มสี่วนได้ส่วนเสีย

ครบทุกกลุ่ม รายละเอียดปลีกย่อยของตัววัดผลลัพธ์แต่ละมิติ ขอให้ท่านศึกษาเพ่ิมเติมจากเกณฑ์ 

TQA ซึ่งท่านสามารถ Download จาก Website ของสำนักงานรางวัลคุณภาพแห่งชาต
ิ
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7.1 ผลลัพธ์ด้านผลิตภัณฑ์และกระบวนการ


วัตถุประสงค์ของตัววัดผลลัพธ์กลุ่มนี้ ก็เพ่ือให้ท่านสามารถวัดและประเมินผลได้ว่า


7.1 ก ผลิตภัณฑ์และบริการทีท่่านเสนอให้ลูกค้า มีคุณค่าและคุณภาพที่ดีเลิศ เหนือคู่แข่ง และค่า

เปรียบเทียบ และดีเพียงพอที่จะทำให้ลูกค้าเกิดความพึงพอใจและผูกพันได้หรือไม่ ซึ่งผลลัพธ์ที่

เก่ียวข้องในเรื่องนี้ ก็คือ ผลลัพธ์ตัววัดที่สะท้อนคุณภาพของผลิตภัณฑ์ บริการ ที่เป็นข้อกำหนด หรือ

เป็นความต้องการของลูกค้า ทีท่่านวิเคราะห์และค้นหามาได้จากกระบวนการในหมวดที่ 3 (บทที่ 8) 

และผลลัพธ์ของการออกแบบ ปรับปรุงผลิตภัณฑ์และบริการในหมวดที่ 6 (บทที่ 11) นั่นเอง ตัวอย่าง

เช่น คุณภาพผลิตภัณฑ์ คุณภาพการให้บริการ ผลการใช้งานจริงของผลิตภัณฑ์ ระดับของเสีย ความ

ผิดพลาดของการให้บริการ ความเร็วในการตอบสนองลูกค้า ข้อมูลเก่ียวกับความง่ายในการใช้งาน 

หรือคุณลักษณะอื่นๆของผลิตภัณฑ์ที่เป็นความต้องการของลูกค้า สำหรับภาคบริการสุขภาพ ได้แก่

ผลการรักษาพยาบาล สำหรับภาคการศึกษา ได้แก่ผลสัมฤทธ์ิด้านการศึกษา ผลการดำเนินการตาม

พันธกิจ และผลสำเร็จตามข้อกำหนดและความต้องการจากแหล่งผู้ให้ทุน (ในกรณีองค์กรที่ไม่

แสวงหาผลกำไร และพ่ึงพาเงินทุนจากแหล่งผู้ให้ทุน) เป็นต้น  


ในการติดตามวัดผล และแสดงผลในรายงานผลการดำเนินการของท่าน ควรครอบคลุมกลุ่มลูกค้า 

ตลาด และผลิตภัณฑ์สำคัญให้ครบถ้วน รวมทั้งมขี้อมูลเชิงเปรียบเทียบทั้งของคู่แข่งสำคัญ ค่าเฉลี่ย

อุตสาหกรรม หรือค่าผู้นำในอุตสาหกรรม


โปรดระวัง อย่าเข้าใจผิดคิดว่าความพึงพอใจ ความผูกพัน ยอดขาย กำไร จำนวนสินค้าที่ขายได้หรือ

ลูกค้าตลาดที่เพ่ิม คือผลลัพธ์ข้อนี้ หัวข้อนี้เป็นคุณภาพของสินค้า ผลิตภัณฑ์ และการบริการแท้  

ส่วนความพึงพอใจ ความผูกพัน การซื้อซ้ำ เป็นหัวข้อ 7.2 ยอดขาย กำไร และ จำนวนสินค้าที่ขายได้

หรือลูกค้าตลาดที่เพ่ิม เป็นหัวข้อ 7.5


7.1 ข 1 ระบบปฏิบัติการของท่าน มีประสิทธิภาพ ประสิทธิผลดีเพียงพอหรือไม่ และเมื่อเทียบกับคู่

แข่งและคู่เปรียบเทียบแล้ว ระบบปฏิบัติการของท่านเป็นเลิศแล้วหรือยัง ซึ่งก็คือผลลัพธ์ของ

กระบวนการทำงานและกระบวนการสนับสนุนที่สำคัญในหมวดที่ 6 (บทที่ 11) ของท่านนั่นเอง


ท่านต้องวางระบบวัดผลให้ครอบคลุมตัววัดของกระบวนการทำงานที่สำคัญให้ครบถ้วน ตอบสนอง

ต่อข้อกำหนดสำคัญของทั้ง กระบวนการหลักที่สร้างคุณค่า กระบวนการทางธุรกิจ และกระบวนการ

สนับสนุน รวมถึงตัววัดจุดวิกฤติในกระบวนการ (In-Process Indicators) ที่ระบุไว้ในหัวข้อ 6.1 (บท

ที่ 11) ตัวอย่างตัวชี้วัดในกลุ่มนี้ เช่น ประสิทธิผลของกระบวนการ ประสิทธิภาพของกระบวนการ 

ผลิตภาพของการปฏิบัติการ การลดต้นทุน นวัตกรรมขององค์กร ผลลัพธ์ด้าน Cybersecurity การ

ลดระดับการปล่อยมลพิษหรือการใช้พลังงาน การลดปริมาณการปล่อยของเสีย การใช้ประโยชน์จาก

ผลผลิตพลอยได้ และการนำของเสียกลับมาใช้ใหม่ ตัวชี้วัดการตอบสนองภายในองค์กร เช่น รอบ
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เวลา ความยืดหยุ่นของการผลิต เวลาทั้งหมดที่ใช้ในการส่งมอบผลิตภัณฑ์ให้แก่ลูกค้า เวลาที่ใช้ใน

การตั้งเครื่องจักร และเวลาในการออกผลิตภัณฑ์ใหม่สู่ตลาด ผลการดำเนินการที่ดีขึ้นในด้านการ

บริหารสำนักงาน กระบวนการสนับสนุน และด้านอื่นๆ รวมถึงตัวชี้วัดเฉพาะทางธุรกิจ เช่น อัตราการ

สร้างนวัตกรรม Process Yield ผลลัพธ์จากการนำ Six Sigma ไปปฏิบัติ คุณภาพของผลิตภัณฑ์ ณ 

เวลาที่ส่งมอบ เป็นต้น สำหรับภาคบริการสุขภาพ เช่น อัตราติดเชื้อ ความปลอดภัยของผู้ป่วย การใช้

ทรัพยากรทางการแพทย์ รอบเวลาของการตรวจทางห้องปฏิบัติการ ต้นทุนการรักษา เป็นต้น สำหรับ

ภาคการศึกษา เช่น อัตราการจบตามวงรอบของผู้เรียน รอบเวลาในการพัฒนาหลักสูตร ต้นทุนใน

การจัดการศึกษา อัตราการตกซ้ำชั้น เป็นต้น


7.1 ข 2 ท่านมีการเตรียมความพร้อมด้านภาวะฉุกเฉินและภัยพิบัติดีเพียงพอแล้วหรือยัง 

สามารถสร้างหลักประกันด้านความต่อเนื่องทางธุรกิจ และลดความเสียหายที่จะเกิดขึ้นให้น้อยที่สุด 

และมีขีดความสามารถในการฟื้นฟูสภาพแล้วหรือยัง ข้อนี้เป็นผลลัพธ์ของกระบวนการในหัวข้อ 6.2 

ค2 (บทที่ 11) ตัวอย่างตัววัด ได้แก่ ผลการฝึกซ้อม ระยะเวลาในการเคลื่อนย้าย/โยกย้ายสถานที่ 

ความรวดเร็วและประสิทธิผล ในการดำเนินการตามแผนความต่อเนื่องทางธุรกิจ เป็นต้น


7.1 ค ผลลัพธ์ประสิทธิผลของการจัดการเครือข่ายอุปทาน เช่น การลดจำนวนสินค้าคงคลัง การ

ลดการตรวจรับวัตถุดิบ การยกระดับคุณภาพและผลิตภาพ การปรับปรุงการแลกเปลี่ยนข้อมูลทาง

อิเล็กทรอนิกส์ การลดต้นทุนในการจัดการห่วงโซ่อุปทาน รวมทั้งผลลัพธ์การตรวจประเมินจากหน่วย

งานภายนอก เช่น การตรวจประเมินตามระบบมาตรฐานคุณภาพ ISO 9001 เป็นต้น สำหรับภาค

การศึกษา เช่น ประสิทธิผลการจัดการเรียนการสอนของเครือข่ายช่วยสอน (Affliate Center) เป็นต้น


7.2 ผลลัพธ์ด้านการมุ่งเน้นลูกค้า


วัตถุประสงค์ของตัววัดผลลัพธ์กลุ่มนี้ ก็เพ่ือให้ท่านสามารถวัดและประเมินผลได้ว่า


7.2 ก 1 ท่านสามารถดำเนินการได้ดีเพียงใด ในการสร้างความพึงพอใจให้แก่ลูกค้า ท่านทำได้ดี

กว่าของคู่แข่ง หรือค่าเปรียบเทียบหรือไม่ ระดับความไม่พึงพอใจของลูกค้าเป็นอย่างไร ท่านทำได้

ดีกว่าของคู่แข่ง หรือค่าเปรียบเทียบหรือไม่ ซึ่งท่านควรวัดให้ครอบคลุมทั้งความพึงพอใจต่อ

ผลิตภัณฑ์/บริการ บริการสนับสนุน และการปฏิบัติการของท่าน รวมทั้งข้อร้องเรียนจากลูกค้า การ

แก้ปัญหาข้อร้องเรียนอย่างมีประสิทธิผล การเรียกร้องค่าประกันผลิตภัณฑ์ คุณค่าผลิตภัณฑ์จากมุม

มองของลูกค้า โดยพิจารณาถึงคุณภาพและราคา การตรวจประเมินโดยลูกค้าในเรื่องความสะดวก

ในการติดต่อองค์กรและความง่ายในการใช้ผลิตภัณฑ์ และมารยาทในการให้บริการ เป็นต้น สำหรับ

องค์กรภาคบริการสุขภาพ ข้อนี้คือความพึงพอใจและความไม่พึงพอใจของผู้ป่วย และญาติ สำหรับ

ภาคการศึกษา ก็คือผู้เรียนและผู้ปกครอง รวมทั้งผู้สนับสนุนทุนวิจัยทั้งหลาย


นพ.สิทธิศักดิ์ พฤกษ์ปิติกุล



7.2 ก 2 ท่านสามารถดำเนินการสร้างความผูกพันกับลูกค้าได้ดีเพียงใด ลูกค้ารู้สึกผูกพันกับท่าน

มากกว่าคู่แข่งและค่าเปรียบเทียบหรือไม่ ลูกค้าเต็มใจแนะนำตราสินค้าของท่านให้ผู้อื่นรับทราบ

มากน้อยเพียงใด เมื่อเทียบกับคู่แข่ง ตัวอย่างตัวชี้วัด ได้แก่ อัตราการคงอยู่ของลูกค้า อัตราการ

แนะนำต่อ อัตราการซื้อซ้ำ อัตราการต่อสัญญา ระดับความภักดีต่อตราสินค้า การสนับสนุนอย่าง

เต็มที่ของลูกค้าต่อตราสินค้า และผลิตภัณฑ์ขององค์กร รวมทั้งการให้รางวัล การจัดอันดับ และการ

ได้รับการยกย่องชมเชยจากลูกค้าและองค์กรอิสระอื่นๆ เป็นต้น นอกจากนี้ ท่านควรหาทางประเมิน

ผลระดับความผูกพัน เปรียบเทียบตลอดช่วงชีวิตของความเป็นลูกค้า เช่น เปรียบเทียบว่า จากลูกค้า

ทั้งหมด ยินดีแนะนำต่อเป็นสัดส่วนเท่าใด มีการตีจากไปเป็นสัดส่วนเท่าใด ทำธุรกิจกับท่านต่อและ

ขยายธุรกิจกับท่านเป็นสัดส่วนเท่าใด มีแนวโน้มที่ดีขึ้นหรือไม่ เป็นต้น จะทำให้ท่านเห็นประสิทธิภาพ

ของการสร้างความสัมพันธ์กับลูกค้าได้ชัดเจนขึ้น


ท่านจะสังเกตได้ว่า ตัวชี้วัดด้านการมุ่งเน้นลูกค้า ก็คือความสำเร็จในการสร้างความพึงพอใจและ

ความผูกพันกับลูกค้า ตามกระบวนการในหมวดที่ 3 (บทที่ 8) นั่นเอง ซึ่งท่านควรเชื่อมโยงกับกลุ่ม

ลูกค้าและส่วนตลาดที่ระบุไว้ในโครงร่างองค์กร (1 ข 2) และหมวดที่ 3 รวมทั้งวิธีการและข้อมูลการ

รับฟังและประเมินตามที่ระบุไว้ในหัวข้อ 3.1


7.3 ผลลัพธ์ด้านการมุ่งเน้นบุคลากร


วัตถุประสงค์ของตัววัดผลลัพธ์กลุ่มนี้ ก็เพ่ือให้ท่านสามารถวัดและประเมินผลได้ว่า


7.3 ก 1 ท่านสามารถดำเนินการได้ดีเพียงใด ในการสร้างขีดความสามารถ และระดับอัตรากำลัง

ให้กับองค์กร เพ่ือสนับสนุนความสำเร็จของธุรกิจและกลยุทธ์ขององค์กร ความสำเร็จด้านนี้ 

เทียบกับคู่เปรียบเทียบแล้วท่านทำได้ดีกว่าหรือไม่ ซึ่งก็คือตัววัดความสำเร็จของกระบวนการใน

หัวข้อ 5.1 ก ในบทที่ 10 นั่นเอง ตัวอย่างตัววัดในกลุ่มนี้ เช่น  จำนวนบุคลากรเทียบกับแผน อัตรา

ตำแหน่งงานว่าง จำนวนบุคลากรที่มีระดับทักษะและความชำนาญทีต่้องการ สัดส่วนบุคลากรที่มี

ใบรับรองวิทยฐานะสำหรับทักษะที่ต้องการ จำนวนบุคลากรที่ผ่านการหมุนเวียนงาน และมีทักษะที่

ต้องการตามแผนการเตรียมความพร้อมของบุคลากร เป็นต้น


7.3 ก 2 ผลลัพธ์ด้านบรรยากาศการทำงาน รวมถึงสุขภาพ ความปลอดภัย สวัสดิภาพ การให้

บริการและสิทธิประโยชน์สำหรับบุคลากรเป็นอย่างไร เปรียบเทียบกับองค์กรที่เป็นคู่เทียบแล้ว

ผลเป็นอย่างไร พูดให้ง่ายก็คือ องค์กรท่านเป็น Happy & Healthy Workplace สำหรับพนักงานมาก

น้อยเพียงใดนั่นเอง ผลลัพธ์ด้านนี้ สะท้อนความสำเร็จของกระบวนการในหัวข้อ 5.1 ข (บทที่ 10) 

ตัวอย่างตัววัดในเรื่องนี้ ได้แก่ อัตราการเจ็บป่วยอันเกิดจากงาน Accident Free Time, Loss Time 

Accident การสนับสนุนสำคัญที่องค์กรให้กับพนักงาน ความพึงพอใจต่อสถานที่ทำงาน เป็นต้น
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7.3 ก 3 บุคลากรของท่านผูกพัน มุ่งม่ันและทุ่มเทให้กับองค์กรมากน้อยเพียงใด พวกเขามีความ

พึงพอใจมากน้อยแค่ไหน ดีกว่าองค์กรอื่นที่เป็นคู่เทียบหรือไม่ มีบุคลากรที่คิดจะตีจากมากน้อย

เพียงใด ซึ่งก็คือความสำเร็จของกระบวนการในหัวข้อ 5.2 ในบทที่ 10 นั่นเอง ท่านควรเชื่อมโยงตัววัด

กลุ่มนี้ กับวิธีการประเมินระดับความพึงพอใจและความผูกพันที่ท่านระบุไว้ในหัวข้อ 5.2 ข ตัวอย่าง

ตัววัดกลุ่มนี้ เช่น ดัชนีความผูกพัน อัตราความพึงพอใจของพนักงาน ผลิตภาพเทียบกับจำนวน

พนักงาน อัตราการลาออก อัตราการร้องทุกข์ ร้องเรียน การที่พนักงานอยู่นานขึ้น ความพึงพอใจต่อ

วัฒนธรรมองค์กรและการยกย่องชมเชย เป็นต้น


7.3 ก 4 ท่านประสบความสำเร็จในการพัฒนาบุคลากรและผู้นำมากน้อยเพียงใด ท่านทำได้ดีกว่า

คู่เปรียบเทียบหรือไม่ ผลลัพธ์กลุ่มนี้ เป็นความสำเร็จของการเรียนรู้และพัฒนาของบุคลากรและผู้นำ

ตามหัวข้อ 5.2 ค ซึ่งท่านควรเชื่อมโยงกับวิธีการประเมินประสิทธิภาพ และประสิทธิผลของการเรียนรู้

และพัฒนา  ในหัวข้อ 5.2 ค 2 (บทที่ 10) ตัวอย่างตัววัดของเรื่องนี้ อาทิ ระดับทักษะของบุคลากรที่

เพ่ิมขึ้นจากการพัฒนา สมรรถนะของบุคลากรและผู้นำที่เพ่ิมขึ้น จำนวนบุคลากรที่ได้รับการเลื่อน

ตำแหน่งอันเนื่องจากระบบการพัฒนา ความสำเร็จของงานที่เพ่ิมขึ้นจากการพัฒนา เป็นต้น ท่าน

อย่าลืมวัดผลให้ครอบคลุมทุกกลุ่มพนักงาน รวมทั้งอาสาสมัคร(หากท่านมี) เพ่ือจะช่วยให้ท่าน

สามารถประเมินความสำเร็จได้อย่างครบถ้วนครอบคลุม และสามารถพัฒนาผลการดำเนินการได้

ตรงกับปัญหาของแต่ละกลุ่มได้อย่างมีประสิทธิผล


7.4 ผลลัพธ์ด้านการนำองค์กร การกำกับดูแลองค์กร และความรับผิดชอบต่อสังคม


วัตถุประสงค์ของตัววัดผลลัพธ์กลุ่มนี้ ก็เพ่ือให้ท่านสามารถวัดและประเมินผลได้ว่า


7.4 ก 1 ภาวะผู้นำของท่านเป็นอย่างไร ท่านสามารถชี้นำ สื่อสาร และขับเคลื่อนองค์กรและ

บุคลากรให้เข้าใจและปฏิบัติตามวิสัยทัศน์ และค่านิยมได้ดีเพียงใด ท่านสร้างความผูกพันให้กับ

บุคลากรได้ดีเพียงใด ท่านสามารถทำให้บุคลากรทุ่มเทและใส่ใจกับความสำเร็จขององค์กรได้ดี

เพียงใด ท่านสร้างวัฒนธรรมการสื่อสารแบบสองทาง และอย่างตรงไปตรงมาได้ดีเพียงใด ท่าน

ปลูกฝังวัฒนธรรมนวัตกรรมและความกล้าเสี่ยงอย่างรอบคอบได้ดีเพียงใด ท่านทำให้บุคลากรให้

ความสำคัญกับการลงมือปฏิบัติเพื่อมุ่งความสำเร็จขององค์กรได้ดีเพียงใด  ท่านทำได้ดีกว่าค่า

เปรียบเทียบหรือไม่ พูดง่ายๆ ท่านมีภาวะผู้นำดีพอที่จะเป็น Great Leader ได้หรือไม่นั่นเอง ผลลัพธ์

ในกลุ่มนี้ ก็คือความสำเร็จของกระบวนการในหัวข้อ 1.1 (บทที่ 6) ซึ่งเป็นเรื่องของผู้นำสูงสุด และ

ผู้นำระดับสูง ทีต่้องดำเนินการเรื่องเหล่านีด้้วยตนเอง เพ่ือแสดงความมีภาวะผู้นำให้เป็นที่ประจักษ์ 


ตัวอย่างตัวชี้วัดในเรื่องนี้ ได้แก่ ประสิทธิผลของการถ่ายทอดวิสัยทัศน์ และค่านิยม ประสิทธิผลของ

การสื่อสาร ความรู้สึกผูกพันของพนักงานที่เกิดจากผู้นำระดับสูง การบรรลุเป้าหมายและรางวัลต่างๆ
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ที่องค์กรได้รับ บรรยากาศการสื่อสารภายในองค์กร วัฒนธรรมองค์กรด้านการทำงาน นวัตกรรม การ

มุ่งความสำเร็จ เป็นต้น 


นอกจากนี้ในฐานะผู้นำระดับสูง ท่านจำเป็นต้องสื่อสารทำความเข้าใจวิสัยทัศน์และค่านิยมรวม

ทั้งสร้างความผูกพันกับลูกค้า และพันธมิตร และประเมินประสิทธิผลของการสื่อสาร ทำความ

เข้าใจ และสร้างความผูกพันของท่านกับกลุ่มเหล่านีด้้วย


7.4 ก 2 ผลการดำเนินการด้านการกำกับดูแลองค์กรของท่านเป็นอย่างไร มีความโปร่งใส น่าเชื่อถือ

หรือไม่ ผลลัพธ์ด้านความรับผิดชอบทางการเงิน และผลการตรวจสอบท้ังจากภายนอกและ

ภายในองค์กรเป็นอย่างไร ท่านทำได้ดีกว่าค่าเทียบเคียงหรือไม่ ผลลัพธ์ข้อนี้ เป็นผลลัพธ์ของ

กระบวนการกำกับดูแลองค์กรหัวข้อ 1.2 ก ในบทที่ 6 ซึ่งท่านควรติดตามผลการตรวจสอบทั้งจาก

องค์กรภายนอก และการตรวจสอบภายใน ความน่าเชื่อถือในด้านการกำกับดูแลองค์กร ทีท่่านได้รับ

จากหน่วยงานภายนอก รวมทั้งผลการตรวจสอบขององค์กรแม่ เป็นต้น


7.4 ก 3 ท่านประสบความสำเร็จ ในการปฏิบัติตามกฎหมาย หรือทำให้ดีกว่าที่กฎหมาย กฎ

ระเบียบข้อบังคับกำหนดไว้อย่างไร ท่านทำได้ดีกว่าคู่เปรียบเทียบของท่านหรือไม่ ผลลัพธ์ข้อนี้ เป็น

ความสำเร็จของกระบวนการในหัวข้อ 1.2 ข 1 ในบทที่ 6 ซึ่งท่านควรเชื่อมโยงกับกฎหมายสำคัญ ที่

ท่านระบุไว้ในโครงร่างองค์กร ตลอดจนความเสี่ยงและข้อกังวลของสาธารณะ ที่ท่านค้นพบตาม

กระบวนการในหัวข้อ 1.2 ข 1 ตัวอย่างตัววัดเรื่องนี้ อาทิ คุณภาพน้ำทิ้ง การปลดปล่อยมลพิษ ความ

สำเร็จในการปฏิบัติตามกฎหมาย เป็นต้น


7.4 ก 4 ท่านทำได้ดีเพียงใด ในด้านการประพฤติปฏิบัติอย่างมีจริยธรรม ท่านและผู้บริหารระดับ

สูงได้รับความไว้วางใจและความเชื่อม่ันจากผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย มากน้อยเพียงใด พนักงานมีการ

ละเมิดจริยธรรมมากน้อยเพียงใด ท่านทำได้ดีกว่าคู่เทียบของท่านหรือไม่ ข้อนี้เป็นความสำเร็จของ

กระบวนการด้านจริยธรรม ตามหัวข้อ 1.2 ข 2 ซึ่งท่านควรวัดทั้งอัตราการละเมิดจริยธรรม ระดับ

ความไว้วางใจของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียต่อผู้บริหารระดับสูง และต่อคณะกรรมการกำกับดูแลองค์กร 

รวมถึงความสำเร็จในการส่งเสริมพฤติกรรมที่มีจริยธรรม เป็นต้น


7.4 ก 5 ท่านประสบความสำเร็จในการมีส่วนร่วมสร้างความผาสุกของสังคม และสนับสนุน

ชุมชน อย่างไร ท่านทำได้ดีแค่ไหน เมื่อเทียบกับคู่เปรียบเทียบของท่าน ความสำเร็จในเรื่องนี้ เกิด

จากกระบวนการในหัวข้อ 1.2 ค ในบทที่ 6 ซึ่งท่านจะต้องวัดผลทั้งในแง่ การคำนึงถึงความผาสุกของ

สังคมในวงกว้าง เช่น การลดก๊าซเรือนกระจก การพยายามดำเนินการเรื่อง Carbon Credit การลด

การใช้ทรัพยากร Green Production หรือการช่วยเหลือด้านเศรษฐกิจและด้านสังคมอื่นทีท่่านระบุไว้

ในหัวข้อ 1.2 ค 1 รวมถึงความสำเร็จในการสนับสนุนชุมชน ตามเป้าหมายและกิจกรรมที่ท่านระบุไว้

ในหัวข้อ 1.2 ค 2
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7.5 ผลลัพธ์ด้านการดำเนินการด้านการเงินและตลาด


วัตถุประสงค์ของตัววัดผลลัพธ์กลุ่มนี้ ก็เพ่ือให้ท่านสามารถวัดและประเมินผลได้ว่า


7.5 ก 1 ท่านประสบความสำเร็จด้านการเงิน มากน้อยเพียงใด ท่านมีขีดความสามารถในการ

สร้างรายได้ และผลตอบแทนที่เป็นเลิศหรือไม่ ท่านมสีถานะการเงินท่ีแข็งแกร่งเพียงใด และ

สำหรับหน่วยงานภาครัฐ ท่านประสบความสำเร็จด้านการจัดการงบประมาณ มากน้อยเพียงใด ท่าน

ทำได้ดีกว่าคู่แข่ง และคู่เปรียบเทียบหรือไม่ หัวข้อนี้เป็นความสำเร็จของการวางกลยุทธ์และการทำ

ธุรกิจขององค์กรโดยตัววัดในเรื่องนี้ประกอบด้วย รายได้ งบประมาณ กำไรหรือขาดทุน ตัววัดโดย

รวมด้านผลตอบแทนทางการเงิน เช่น ผลตอบแทนทางการลงทุน (ROI) ส่วนกำไรจากการดำเนิน

งาน (Operating Margin) ความสามารถในการทำกำไร กำไรสุทธิต่อหุ้น รวมถึงตัววัดด้านความ

มั่นคงทางการเงิน เช่น สภาพคล่อง (Liquidity) อัตราส่วนหนี้สินต่อทุน (Debt to Equity Ratio) 

เงินสดย่อยรายวัน (Days Cash on Hand) ประสิทธิภาพในการใช้สินทรัพย์ กระแสเงินสด ฐานะ

ด้านเงินสด (Cash Position) มูลค่าสินทรัพย์สุทธิ (Net Assets) อัตราส่วนหนี้สิน (Debt Leverage) 

วงจรเงินสด และประสิทธิภาพของการดำเนินการด้านการเงิน เช่น การเก็บเงิน (Collections) การ

เรียกเก็บเงิน (Billing) การบริหารลูกหนี้ (Receivables) ซึ่งตัววัดทางการเงินเหล่านี้ควรสัมพันธ์กับ

ตัววัดด้านการเงินตามทีท่่านระบุไว้ในหัวข้อ 4.1ก 1 (บทที่ 10) และแนวทางการจัดการด้านการเงิน 

ตามที่ระบุไว้ในหัวข้อ 2.2 (บทที่ 7)


สำหรับองค์กรที่ไม่แสวงหาผลกำไร ท่านควรติดตามตัววัดด้านการบริจาคเพ่ือการกุศล หรือเงินช่วย

เหลือ (Charitable Donations or Grants) ผลการดำเนินการเทียบกับงบประมาณ (Performance to 

Budget) ทุนสำรอง (Reserve Funds) การลดความสิ้นเปลืองหรือการประหยัด เปอร์เซ็นต์ค่าใช้จ่าย

การบริหารต่องบประมาณและต้นทุนด้านการระดมทุนเทียบกับทุนที่ระดมได้ เป็นต้น


7.5 ก 2 ท่านประสบความสำเร็จในตลาดอย่างไร อัตราการเติบโตและส่วนแบ่งตลาดของท่าน

เป็นอย่างไร ท่านเป็นผู้นำในตลาดหรือไม่ ท่านสามารถขยายตลาดได้อย่างยอดเย่ียมหรือไม่ เปรียบ

เทียบกับคู่แข่งขันและคู่เปรียบเทียบ ท่านทำได้ดีกว่าหรือไม่ ความสำเร็จในเรื่องนี้ เป็นผลมาจากการ

วางแผนกลยุทธ์ (หมวดที่ 2) การออกสินค้าและบริการที่ถูกใจลูกค้าและตลาด และการทำตลาดที่มี

ประสิทธิผล (หมวดที่ 3) ตัววัดผลในกลุ่มนี้ได้แก่ ปริมาณยอดขาย จำนวนลูกค้าที่เพ่ิมขึ้น ส่วนแบ่ง

ตลาดที่เติบโต การเติบโตทางธุรกิจ ยอดจำหน่ายผลิตภัณฑ์ใหม่ ผลลัพธ์ของการเข้าสู่ตลาดใหม่ 

สัดส่วนรายได้ของผลิตภัณฑ์ใหม่ สำหรับองค์กรที่ไม่แสวงหาผลกำไร ตัววัดผลการดำเนินการด้าน

ตลาด อาจหมายถึงเงินบริจาคเพ่ือการกุศลหรือเงินช่วยเหลือที่ได้รับ จำนวนโครงการหรือบริการใหม่ 

จำนวนผู้มาใช้บริการที่เพ่ิมขึ้น เป็นต้น
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ท่านควรวัดผลความสำเร็จด้านการตลาด โดยจำแนกตามกลุ่มลูกค้า กลุ่มตลาด และกลุ่มผลิตภัณฑ์ 

และเปรียบเทียบกับคู่แข่งและคู่เทียบในตลาดและอุตสาหกรรมจะทำให้ท่านประเมินความสำเร็จได้

ชัดเจนย่ิงขึ้น


7.5 ข การนำกลยุทธ์สู่การปฏิบัตขิองท่าน มีประสิทธิผลที่ดีเย่ียมแล้วหรือยัง ทำให้ท่านสามารถ

บรรลุเป้าประสงค์ และวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ ได้อย่างยอดเย่ียมหรือไม่ สามารถบรรลุแผนปฏิบัติ

การได้เป็นอย่างดีหรือไม่ และสมรรถนะหลักขององค์กร มีความแข็งแกร่งเพ่ิมขึ้นเมื่อเปรียบเทียบ

กับคู่แข่งขันหรือไม่ ผลการดำเนินการของ Intelligent Risk หรือ การลงทุนในโอกาสเชิงกลยุทธ์

ทีท่่านประเมินความคุ้มค่าแล้วเป็นอย่างไรบ้าง บรรลุเป้าหมายหรือสามารถสร้างผลตอบแทนอย่างที่

หวังหรือไม่ สามารถเป็น New S-Curve ให้ท่านได้จริงหรือไม่ ซึ่งตัววัดในกลุ่มนี้ ควรเจาะจงที่

วัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ และเป้าประสงค์ที่กำหนดไว้ใน 2.1 ข 1 และตัววัดผลการดำเนินการและผล

ที่คาดการณ์ไว้ของแผนปฏิบัติการที่ระบุไว้ใน 2.2 ก 6 และ 2.2 ข ตามลำดับ (บทที่ 7)


ทั้งหมด คือตัววัดผลลัพธ์ขององค์กรทั้ง 5 กลุ่ม ที่เกณฑ์ TQA แนะนำให้ท่านติดตาม และหาทาง

ทำให้ผลลัพธ์เหล่านี้เป็นเลิศ ท่านจะสังเกตเห็นว่า จริงๆแล้ว ตัววัดเหล่านี้ก็คือตัววัดของแผนกลยุทธ์ 

และของกระบวนการต่างๆที่ได้กล่าวมาทั้งหมดตั้งแต่หมวดที่ 1 (ในบทที่ 6) จนกระทั่งถึงหมวดที่ 6 

(ในบทที่ 11) นั่นเอง ความเชื่อมโยงระหว่างกระบวนการบริหารในหมวดที่ 1-6 กับผลลัพธ์ในหมวดที่ 

7 เป็นสิ่งที่สำคัญมาก ท่านอาจไม่จำเป็นต้องวัดตัววัดอื่นๆที่ไม่เก่ียวข้องกับกลยุทธ์ และการดำเนิน

การในหมวดที่ 1-6 แต่ในทางกลับกัน ตัววัดทุกตัวของกลยุทธ์ วัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ ตลอดจน

แผนปฏิบัติการ และตัววัดสำคัญที่ท่านระบุไว้ในหมวดที่ 1-6 จะต้องเป็นส่วนสำคัญของระบบวัดผล

ขององค์กร ที่ต้องถูกติดตามและทบทวนอย่างสม่ำเสมอ เพ่ือหาโอกาสในการปรับปรุงและสร้าง

นวัตกรรมอย่างไม่หยุดย้ัง รูปต่อไปนี้ แสดงความเชื่อมโยงระหว่างการดำเนินการในหมวด 1-6 และ

ตัววัดผลลัพธ์ทีท่่านควรติดตาม ในหัวข้อ 7.5-7.5
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ขอปิดท้ายเล่มหนังสือเล่มนี้ ด้วยการกล่าวถึงระดับพัฒนาการขององค์กรสู่ความเป็นเลิศ เพ่ือสร้าง

แรงบันดาลใจให้กับท่านอีกครั้ง


 


รูปนี้แสดงระดับพัฒนาการขององค์กรจากระดับเริ่มเดินทาง สู่ความเป็นองค์กรที่มีการดำเนินการ

เทียบเคียงกับระดับโลก แบ่งเป็น 1000 คะแนน
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รูปนี้แสดงคุณลักษณะขององค์กรในช่วงคะแนนต่างๆ ตั้งแต่ 0-1000 คะแนน
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ซึ่งปลายทางสุดท้ายของการพัฒนาองค์กร ก็คือการมุ่งไต่ระดับสู่ระดับ World Class กำหนดระดับ

คะแนนไว้ที่ 850-1000 คะแนน ณ.จุดนั้น องค์กรของท่านจะมีคุณลักษณะดังนี
้

ซึ่งแน่นอน หากท่านไปถึงจุดนั้น ได้ได้รับรางวัล Thailand Quality Award และ 

Thailamd Quality Award Plus ไปชื่นชมเป็นที่เรียบร้อย


ถึงตรงนีท้่านคงมองออกแล้วว่า เส้นทางของการ “บริหารเย่ียม” “ผลลัพธ์ยอด” ด้วยวิถีทางของ

เกณฑ์ TQA เป็นอย่างไร และเป้าหมายสุดท้ายรูปร่างหน้าตาเป็นอย่างไร 


หากท่านติดขัดปัญหาเรื่องการวัดผล การสำรวจต่างๆ เช่นความพึงพอใจ ความผูกพัน ภาวะผู้นำ 

เป็นต้น รวมทั้งประสบปัญหาเรื่องค่าเทียบ คู่เทียบต่างๆ ท่านสามารถปรึกษาหรือใช้บริการ TQA 

Academy ได้ เพ่ือเร่งอัตราความสำเร็จขององค์กรท่าน
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มีแนวทางการดำเนินงานขององค์กรที่โดดเด่น สมบูรณ์ ครบถ้วน โดยแนวทางการดำเนิน

งานทั้งหมดของท่านได้มีการนำสู่การปฏิบัติอย่างครบถ้วนสมบูรณ์ในทุกพ้ืนที่และทุก

กลุ่ม ทั่วทั้งองค์กรมีการวัดผลและใช้ข้อมูลจริงอย่างเย่ียมยอดและต่อเนื่อง การดำเนิน

งานขององค์กรบูรณาการกับความต้องการขององค์กรและกระบวนการอื่นๆได้อย่างยอด

เย่ียม รวมทั้งใช้การวินิจฉัยองค์กร นำมาสู่การเรียนรู้/ปรับปรุง การสร้างนวัตกรรม ตลอด

จนการแบ่งปันการปฏิบัติที่เป็นเลิศอย่างแพร่หลายทั่วทั้งองค์กรจนเป็นวิถีที่โดดเด่นของ

องค์กร


ส่งผลให้


ผลลัพธ์ขององค์กรสามารถตอบสนองต่อความต้องการของลูกค้า ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

ตลาด กระบวนการ และแผนปฏิบัติการได้อย่างครบถ้วน รวมทั้งมีการคาดการณ์ผลการ

ดำเนินการขององค์กรไปในอนาคต โดยที่ผลลัพธ์ขององค์กรอยู่ในระดับที่เป็นเลิศ แสดง

ถึงความเป็นผู้นำระดับประเทศและระดับโลก รวมทั้งผลลัพธ์ที่สำคัญทุกด้าน มีแนวโน้ม

ที่ดีขึ้นอย่างต่อเนื่องและย่ังยืน




ท่านอาจรู้สึกว่ามีเรื่องราวเยอะแยะมากมายที่ท่านต้องดำเนินการ และอาจรู้สึกว่าห่างไกลเหลือเกิน

จากจุดทีท่่านอยู่ในปัจจุบัน กับเป้าหมายสุดท้ายอันนั้น ขอให้ท่านตระหนักว่า การเดินทางสู่ความ

เป็นเลิศ คือการว่ิงมาราธอน ที่มีเส้นทางที่ยาวไกล ไม่ใช่การว่ิง 100 เมตร ขอให้ท่านให้เวลากับตัว

เอง และทีมงาน ค่อยๆสร้างพลังร่วมภายในองค์กร โดยเริ่มจากจุดเริ่มต้นเล็กๆในหมู่ผู้บริหารระดับ

สูงก่อน แล้วค่อยๆขยายวงไปสู่พนักงาน ท่านไม่จำเป็นต้องพูดถึงเกณฑ์ TQA ให้กับพนักงานทราบ

เลยด้วยซ้ำไป แต่ขอให้ท่านสื่อสารกับพวกเขาในเรื่องวิสัยทัศน์และความเป็นเลิศขององค์กรบ่อยๆ 

ทำให้พวกเขาตระหนักและกระตือรือร้นในการที่จะปรับเปลี่ยนองค์กรไปสู่องค์กรแห่งความเป็นเลิศ 

ขอให้ท่านตอกย้ำกับพวกเขาเรื่องความเป็นเลิศทีมุ่่งเน้นลูกค้าบ่อยๆ ซ้ำแล้วซ้ำอีก ขอให้ท่านใส่ใจ

กับการสร้างวัฒนธรรมองค์กร และการสร้างความผูกพันของพนักงานให้มากๆ รวมทั้งพยายามสร้าง

ให้เป็นองค์กรที่อบอุ่น มีการสื่อสารที่ใกล้ชิด มีความไว้เนื้อเชื่อใจซึ่งกันและกัน กระตุ้นให้พวกเขา

ปลดปล่อยศักยภาพที่มีอยู่อย่างเต็มที่ ขอให้ท่านพยายามสร้างวัฒนธรรมการทำงานที่มุ่งใช้ข้อมูล

และการวิเคราะห์ และส่งเสริมวัฒนธรรมแห่งการเรียนรู้ ปรับปรุง และสร้างนวัตกรรม ทีมุ่่งทำให้พรุ่ง

นี้ ต้องดีกว่าวันนี้ ท่านไม่จำเป็นต้องรีบ แต่ขอให้ท่านอย่าหยุด และมีพลังที่จะจุดประกายทุกคนรอบ

ตัวท่าน ให้มุ่งมั่นบนเส้นทางสู่ความเป็นเลิศเช่นเดียวกับท่าน แม้ช่วงเริ่มต้น ดูเหมือนไม่มีการ

เปลี่ยนแปลงอะไรมากนัก ต่อเมื่อดอกไม้แห่งความพยายามทีต่่อเนื่องของท่านเบ่งบาน ท่านจะพบ

ความมหัศจรรย์ที่ย่ิงใหญ่ของขุมพลังทีท่่านปลดปล่อยออกมา เมื่อถึงวันนั้น ท่านจะพบว่า การเป็น

องค์กรแห่งความเป็นเลิศนั้น ไม่ยากเลย


ขอให้ท่านมีความสุข และประสบความสำเร็จบนเส้นทางสู่ความเป็นเลิศ รวมทั้งเป็น Super Hero 

ของพนักงาน ผู้ถือหุ้น และผู้มสี่วนได้ส่วนเสียทุกกลุ่ม ด้วยการเป็นผู้บริหารที่ “บริหารได้ยอดเย่ียม” 

และสร้าง “ผลลัพธ์ที่สุดยอด” ด้วยกันทุกท่านนะครับ.....

นพ.สิทธิศักดิ์ พฤกษ์ปิติกุล


