


คำ�นิยม

	 ผู้อ่านจะได้เห็นว่าชุดคำ�ถามในเกณฑ์รางวัล
คุณภาพแหง่ชาติ มิใชเ่พียง “คำ�ถามสำ�หรบัการประเมนิ” 
แต่คือ “คำ�ถามเพื่อการเรยีนรูแ้ละพัฒนา” ท่ีช่วยให้
องค์กรมองเห็นความสัมพันธ์ระหว่างองค์ประกอบ
ต่าง ๆ อยา่งเป็นระบบ และกระตุน้ให้เกิดการคิดเชิงลึก
ถึง “เหตุและผล” ของการดำ�เนินงาน การใช้เกณฑ์น้ี
จึงเปรียบเหมือนการวางรากฐานความแข็งแกร่งจาก
ภายใน ซึ่งนำ�ไปสูก่ารเติบโตอยา่งยั่งยืนในระยะยาว

	 เกณฑ์รางวัลคณุภาพแหง่ชาติ (Thailand Quality 
Award: TQA) เป็นกรอบแนวคิดการบรหิารจัดการท่ีได้รบั
การยอมรับท่ัวโลก ว่าชว่ยยกระดับองค์กรให้มีความเป็น
เลิศในทกุมิติ ไมว่่าจะเป็นภาวะผู้นำ� กลยุทธ ์การมุง่เน้น
ลกูค้า การพัฒนาบุคลากร การจัดการกระบวนการ หรอื
การสร้างผลลัพธท่ี์สมดุลและยั่งยืน หนังสือ “ถอดรหัส
คำ�ถามเกณฑ์ สู่การบริหารองค์กรอย่างย่ังยืน” เล่มน้ี 
จัดทำ�ขึ้นเพ่ือถ่ายทอดสาระสำ�คัญของเกณฑ์ดังกล่าว
ให้เข้าใจง่าย และสามารถนำ�ไปประยุกต์ใช้ได้จริงใน
ทุกระดับขององค์กร

	 ในโลกท่ีการเปล่ียนแปลงเกิดขึน้อยา่งรวดเรว็ องค์กรทกุประเภทต่างต้องเผชญิ
กับความท้าทายในการปรับตัว เพื่อสร้างสมดุลระหว่าง “ประสิทธภิาพในวันน้ี” และ 
“ความยั่งยืนในวันข้างหน้า” การมีแนวทางบริหารจัดการท่ีเป็นระบบและได้รับการ
ยอมรบัในระดับสากล จึงเป็นเครื่องมือสำ�คัญท่ีชว่ยให้องค์กรเดินหน้าอยา่งม่ันคงและ
มีทิศทางท่ีชัดเจน

	 สำ�นักงานรางวัลคุณภาพแห่งชาติ (OTQA) สถาบันเพิม่ผลผลิตแห่งชาติ กระทรวงอุตสาหกรรม มีความ
มุ่งม่ันท่ีจะส่งเสริมให้องค์กรไทยทุกภาคส่วน นำ�แนวทางของเกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติไปใช้ในการบริหาร
จัดการ เพื่อสร้างองค์กรท่ีมีสมรรถนะสูง พร้อมแขง่ขันในระดับโลกได้อยา่งภาคภูมิ และเม่ือมีองค์กรท่ีเข้มแข็ง
มากขึ้น ประเทศไทยก็จะก้าวสูค่วามสามารถในการแขง่ขันอยา่งยั่งยืนเชน่เดียวกัน

	 ขอขอบคุณทุกท่านท่ีให้ความสนใจและต้ังใจพัฒนาองค์กรด้วยหัวใจแห่งความเป็นเลิศ ขอให้หนังสือ
เล่มน้ีเป็นแรงบันดาลใจเล็ก ๆ ท่ีจุดประกายให้การเดินทางสู ่“ความเป็นเลิศและความยั่งยืน” ของทุกองค์กร
เริม่ต้นขึ้นอยา่งม่ันใจ
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	 รางวัลคุณภาพแห่งชาติ (Thailand Quality 
Award: TQA) เป็นรางวัลท่ีจัดต้ังข้ึนเพื่อสง่เสรมิให้องค์กร
ในประเทศไทยพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการให้
เทียบเท่าระดับโลก โดยอ้างอิงจากรางวัล The Malcolm 
Baldrige National Quality Award (MBNQA) ของ
สหรัฐอเมริกา

	 รางวัลคุณภาพแหง่ชาติ เริม่ต้นในประเทศไทย
เม่ือ ปี 2539 โดยมีการลงนามในบันทึกความเข้าใจ
ระหว่างสถาบันเพิ่มผลผลิตแห่งชาติ และสำ�นักงาน
พัฒนาวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งชาติ (สวทช.) 
เพื่อศึกษาแนวทางการจัดต้ัง และกำ�หนดเจตนารมย์
ของรางวัล

	 ต้ังแต่ปี 2562 องค์กรท่ีได้รับรางวัลระดับ Thailand Quality Award สามารถยื่นขอรับรางวัล Global 
Performance Excellence Award (GPEA) จัดโดย Asia Pacific Quality Organization (APQO) ซึ่งก่อต้ังขึ้น
ในปี 1985 โดยมีสมาชิกจากกว่า 20 ประเทศในภูมิภาคเอเชียและแปซิฟิก 

	 องค์ กรทุ กประเภท ภาครั ฐ ภาคเอกชน 
ภาคธุรกิจ ภาคการศึกษา ภาคสาธารณสุข และทกุขนาด 
ท่ีนำ�เกณฑ์รางวัลคณุภาพแหง่ชาติเพื่อการดำ�เนินการท่ี
เป็นเลิศ ไปใช้ในการประเมินระบบการบริหารจัดการ
ขององค์กรตน จะได้รบัประโยชน์ในทกุขัน้ตอนของการ
พัฒนา
	 เริม่จากการประเมินองค์กรด้วยตนเอง ผู้บรหิาร
จะทราบถึงสภาพท่ีแท้จริงว่าระบบการบริหารจัดการ
ของตนยังขาดตกบกพร่องในเรื่องใด เพื่อให้สามารถ
กำ�หนดวิธกีารและเป้าหมายท่ีชัดเจนในการปรับปรุง 

“รางวัลคุณภาพแห่งชาติ เป็นรางวัลอันทรงเกียรติ

ซึ่งได้รับการยอมรับอย่างกว้างขวาง เป็นเครื่องหมาย

แสดงถึงความเป็นเลิศในการบริหารจัดการขององค์กร

ที่ทัดเทียมระดับมาตรฐานโลก”

ประโยชน์ต่อองค์กร

	 เม่ือองค์กรมีความพรอ้มและตัดสนิใจสมัครรบั
รางวัล องค์กรจะได้รบัการตรวจประเมินด้วยกระบวนการ
ท่ีมีประสทิธผิล โดยผู้ทรงคณุวุฒจิากหลากหลายสาขา
อาชีพท่ี ได้รับการฝึกอบรมเพื่ อเป็นผู้ตรวจประเมิน
โดยเฉพาะ ทกุองค์กร ไม่ว่าองค์กรจะผา่นเกณฑ์รบัรางวัล
หรอืไมก็่ตาม จะได้รบัรายงานป้อนกลับ ซึ่งระบุคะแนน
ระดับพฒันาการ จุดแขง็ และโอกาสในการปรับปรุง เพื่อ
นำ�ไปวางแผนพัฒนาองค์กรให้สมบูรณ์มากขึ้นต่อไป

รางวัลคุณภาพแห่งชาติ 
(Thailand Quality Award)
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	 จากการสำ�รวจองค์กรต่าง ๆ ท่ีมีผลการดำ�เนินการท่ีเป็นเลิศ พบว่าองค์กรเหล่าน้ัน มีความเช่ือและ
พฤติกรรมท่ีฝังลึกอยูใ่นองค์กร 11 ประการ เรียกว่า “ค่านิยมและแนวคิดหลัก” (Core Values and Concepts) 
สู่ความเป็นเลิศ ซึ่งเป็นรากฐานการบูรณาการระหว่างผลการดำ�เนินการท่ีสำ�คัญและข้อกำ�หนดของการปฏิบัติ
การภายใต้การมุ่งเน้นผลลัพธ ์11 ประการ ดังน้ี

1.  มุมมองเชิงระบบ (Systems perspective)
2.  การนำ�องค์กรอยา่งมีวิสัยทัศน์ 
     (Visionary leadership)
3.  ความเป็นเลิศท่ีมุ่งเน้นลูกค้า 
     (Customer-focused excellence)
4.  การให้ความสำ�คัญกับบุคลากร (Valuing people)
5.  ความคล่องตัวและความสามารถในการฟ้ืนตัว 
     (Agility and resilience)

ค่านิยมและแนวคิดหลักสู่ความเป็นเลิศ

	 องค์กรท่ีได้รับรางวัล จะเป็นท่ียอมรับจากองค์กรต่าง ๆ ท้ังภายในประเทศและต่าง
ประเทศ และมีสทิธิใ์ชต้ราสญัลักษณร์างวัลคณุภาพแห่งชาติ ซึ่งสื่อถึงความเป็นเลิศในระบบการ
บริหารจัดการ รวมท้ังมีโอกาสสง่เสริมและสนับสนุนการพัฒนาขีดความสามารถในการแขง่ขัน
ของประเทศ โดยการนำ�เสนอวิธปีฏิบติัท่ีนำ�ไปสูค่วามสำ�เร็จ และเปิดโอกาสให้มีการเข้าเยีย่มชม
สถานประกอบการเพื่อเป็นแบบอยา่งให้แก่องค์กรอ่ืนๆ นำ�ไปประยุกต์ เพื่อให้ประสบผลสำ�เร็จ
เชน่เดียวกัน

6.    การเรยีนรูร้ะดับองค์กร (Organizational learning)
7.   การมุ่งเน้นความสำ�เร็จและการสร้างนวัตกรรม 
      (Focus on success and innovation)
8.    การจัดการโดยใชข้้อมูลจรงิ (Management by fact)
9.   การสร้างประโยชน์ให้สังคม 
      (Societal contributions)
10. จริยธรรมและความโปรง่ใส 
      (Ethics and transparency)
11. การสง่มอบคุณค่าและผลลัพธ ์
      (Delivering value and results)
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	 เกณฑ์รางวัลคณุภาพแหง่ชาติ ได้รวบรวมแนวทางการบริหารจัดการท่ีได้รับการพิสูจน์แล้วจากองค์กร
ชั้นนำ�ท่ัวโลก ว่าเป็นแนวทางท่ีทำ�ให้องค์กรสามารถสร้างความสำ�เร็จได้อย่างยั่งยืน ไม่ว่าจะเป็นองค์กรภาครัฐ 
ภาคเอกชน หรือภาคการศึกษา เกณฑ์น้ีจึงเปรียบเสมือน “คู่มือการบริหารจัดการองค์กรแห่งศตวรรษใหม่” ท่ี
รวบรวมหลักคิดสำ�คัญเก่ียวกับการนำ�องค์กร การวางกลยุทธ์ การดูแลลูกค้า การพัฒนาบุคลากร การจัดการ
กระบวนการ และการสร้างผลลัพธท่ี์สมดุล ครอบคลุมทุกด้านของการดำ�เนินงาน

	 เน้ือหาของเกณฑ์ไม่ได้เป็นเพยีงเอกสารทฤษฎี 
แต่ถูกออกแบบมาในรูปแบบ “ชุดคำ�ถาม” ท่ีเชื่อมโยง
กันอยา่งเป็นระบบ เพื่อกระตุน้ให้ผู้นำ�และทีมงานได้คิด 
วิเคราะห์ และมองเห็นภาพรวมขององค์กรในทุกมิติ 
เช่น คำ�ถามว่า “ผู้นำ�กำ�หนดทิศทางองค์กรอย่างไร” 
เชื่อมโยงไปถึง “กลยุทธ์ท่ีเลือกใช้คืออะไร” และต่อ 
ยอดไปยงั “ระบบการปฏิบติัและการวัดผลท่ีสนับสนุน
กลยุทธน้ั์นมีประสทิธภิาพเพยีงใด” คำ�ถามเหล่าน้ีทำ�ให้
ผู้บรหิารไมเ่พียงตอบว่า “เราทำ�อะไร” แต่ต้องคิดให้ลึก
ถึง “ทำ�ไมเราทำ�เชน่น้ัน” และ “ผลท่ีเกิดข้ึนสง่ต่อไปยงั
สว่นอ่ืนขององค์กรอยา่งไร”
	 หัวใจของเกณฑ์คือแนวคิดเรื่อง “มุมมองเชิง
ระบบ (Systems Perspective)” ซึง่หมายถึงการบริหาร
จัดการทุกองค์ประกอบให้เชื่อมโยงกันอยา่งเป็นหน่ึงเดียว 
ต้ังแต่ระดับผู้นำ�สูงสุดจนถึงการทำ�งานของพนักงาน
ในแต่ละหน่วยงาน เม่ือองค์กรสามารถมองเห็นความ

เกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติ

สัมพันธ์ระหว่างเป้าหมาย กลยุทธ์ กระบวนการ และ
ผลลัพธไ์ด้อยา่งชดัเจน ก็จะทำ�ให้การตัดสินใจแมน่ยำ�ข้ึน 
การทำ�งานรว่มกันมีประสิทธภิาพมากขึ้น และผลลัพธ์
โดยรวมขององค์กรเติบโตอยา่งม่ันคง
	 การใชเ้กณฑ์รางวัลคุณภาพแหง่ชาติเป็นกรอบ
คิดในการบริหารจึงไม่ใชเ่พียงเพื่อ “เข้าประกวด” แต่
เป็นการสร้าง วัฒนธรรมแหง่ความเป็นเลิศ (Culture 
of Excellence) ท่ีชว่ยให้ทกุภาคสว่นขององค์กรเดินไป
ในทิศทางเดียวกัน สื่อสารด้วยภาษารว่ม และมีเครื่องมือ
ประเมินท่ีทำ�ให้เห็นโอกาสในการพัฒนาอย่างต่อเน่ือง 
องค์กรท่ีสามารถบูรณาการองค์ประกอบท้ังหมดได้ดี 
จะเกิดผลลัพธท่ี์โดดเด่นท้ังด้านประสิทธภิาพ การสรา้ง
นวัตกรรม ความพึงพอใจของลูกค้า ความผูกพันของ
บุคลากร และชื่อเสยีงขององค์กรในระยะยาวอยา่งแท้จรงิ

	 เกณฑ์รางวัลคณุภาพแหง่ชาติ ประกอบด้วย เกณฑ์ในการบรหิารจัดการองค์กร 7 หมวด และโครงรา่งองค์กร
โดยมีเน้ือหาโดยสรุป ดังน้ี

ภาพรวมโดยยอ่ และสภาพแวดล้อมเชิงกลยุทธข์ององค์กร

การปฏิบัติตนของผู้นำ�ระดับสูง ชี้นำ�  และทำ�ให้องค์กรมีความยั่งยืนระบบ
การกำ�กับดูแลองค์กร วิธีการท่ีองค์กรใช้เพื่อบรรลุผลความรับผิดชอบด้าน
กฎหมายและจริยธรรม และวิธกีารท่ีองค์กรสร้างประโยชน์ให้สังคม

การจัดทำ� นำ�ไปปฏิบติั ปรบัเปล่ียนวัตถปุระสงค์เชงิกลยุทธแ์ละแผนปฏิบติัการ
เม่ือสถานการณ์บังคับ และวัดความก้าวหน้า

โครงรา่งองค์กร :

หมวด 1 การนำ�องค์กร :

หมวด 2 กลยุทธ์ :
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การสรา้งความผูกพนักับลกูค้าเพื่อความสำ�เร็จอยา่งต่อเน่ือง ครอบคลมุรวมถึง
วิธกีารท่ีองค์กรรบัฟังเสยีงของลกูค้า กำ�หนดผลิตภัณฑ์และ/หรอืบรกิาร เพื่อ
ตอบสนองความต้องการและทำ�ให้เหนือกว่าคาดหวังและสรา้งความสมัพนัธ์
กับลูกค้าในระยะยาว และสร้างเสริมประสบการณ์ของลูกค้า

การออกแบบ จัดการ และปรบัปรุงผลิตภัณฑ์และ/หรอืบรกิาร และกระบวนการ
ทำ�งาน และทำ�ให้ม่ันใจในประสิทธผิลของการปฏิบัติการเพื่อส่งมอบคุณค่า
แก่ลูกค้า และทำ�ให้องค์กรประสบความสำ�เร็จอยา่งต่อเน่ือง

ผลการดำ�เนินการและการปรับปรุงในด้านท่ีสำ�คัญทุกด้านขององค์กร ได้แก่ 
ผลลัพธ์ด้านผลิตภัณฑ์และกระบวนการ ผลลัพธ์ด้านลูกค้า ผลลัพธ์ด้าน
บุคลากร ผลลัพธด้์านการนำ�องค์กรและการกำ�กับดูแลองค์กร และผลลัพธ์
ด้านการเงิน ตลาด และกลยุทธ์

การวัด วิเคราะห์ ทบทวน และปรับปรุงผลการดำ�เนินการขององค์กร รวมถึง
วิธกีารจัดการสารสนเทศ และสินทรัพย์ทางความรู้ขององค์กร

การตอบสนองความต้องการด้านขีดความสามารถและอัตรากำ�ลังบุคลากร 
และในการสรา้งบรรยากาศในการทำ�งานท่ีสนับสนุนให้เกิดผลการดำ�เนินการ
ท่ีดี การสร้างความผูกพัน จัดการ และพัฒนาบุคลากร เพื่อนำ�ศักยภาพของ
บุคลากรมาใชอ้ยา่งเต็มท่ีให้สอดคล้องไปในทางเดียวกันกับความต้องการทาง
ธุรกิจโดยรวมขององค์กร

หมวด 3 ลกูค้า :

หมวด 6 
การปฏิบติัการ :

หมวด 7 ผลลัพธ์ :

โครงรา่งองค์กรคือจุดเริม่ต้นของการประเมนิตนเอง ช่วยใหอ้งค์กรเหน็
ภาพใหญข่องตัวเอง เข้าใจทัง้ปัจจัยภายในและภายนอก และวางกรอบ

บรบิท (Context) ทีจ่ะใช้ตอบหมวดต่าง ๆ ของเกณฑ์

หมวด 4 
การวัด การวิเคราะห ์
และการจัดการความรู ้:

หมวด 5 บุคลากร :

	 โครงรา่งองค์กร เป็นกลุ่มคำ�ถามท่ีทำ�ให้องค์กร
ทำ�ความเข้าใจอย่างลึกซึ้งเก่ียวกับปัจจัยภายในและ
ภายนอกท่ีสำ�คัญซึ่งกำ�หนดสภาพแวดล้อมด้านการ
ดำ�เนินงาน เพื่อกำ�หนดบริบท (Context) ขององค์กร 
	 โครงรา่งองค์กร เป็นการเริม่ต้นท่ีเหมาะสมท่ีสดุ
ในการประเมินตนเองเบื้องต้น หากพบว่าประเด็นใดมี
ความขดัแยง้หรอืขอ้มูลน้อย หรอืไมมี่เลย ให้ใชป้ระเด็น
เหล่าน้ีในการวางแผนเพื่อให้เกิดการปฏิบัติตามเกณฑ์
หมวดต่าง ๆ

โครงร่างองค์กร 

	 โครงร่างองค์กร ประกอบด้วยกลุ่มคำ�ถาม 
“อะไร” (What) เพื่อให้องค์กรทำ�ความเข้าใจองค์กร
และวิธปีฏิบัติการ สามารถระบุลักษณะท่ีเฉพาะเจาะจง
ขององค์กร และมุ่งเน้นประเด็นท่ีสำ�คัญ รวมถึงระบุ
สารสนเทศสำ�คัญท่ีอาจขาดหายไป เก่ียวกับ 1. ลักษณะ
องค์กร และ 2. สภาวการณ์ขององค์กร ดังน้ี

“ก่อนจะพัฒนาองค์กร 

เราต้องเข้าใจตัวเอง

ให้ชัดเจน”
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	 หัวข้อ “ลักษณะขององค์กร (Organizational Description)” เป็นสว่นแรกท่ีสำ�คัญของโครงรา่งองค์กร 
ซึ่งมีจุดมุ่งหมายเพื่อให้ผู้อ่านและผู้ประเมินเข้าใจ บริบท (Context) ขององค์กรอย่างชัดเจน ว่าองค์กรคือใคร 
ดำ�เนินธุรกิจหรือภารกิจอะไร มีลักษณะเฉพาะอย่างไร และอยู่ในสภาพแวดล้อมแบบไหน การทำ�ความเข้าใจ
สว่นน้ีจึงเป็นเหมือน “การวางรากฐาน” ให้กับทุกคำ�ตอบในหมวดอ่ืนของเกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติ เพราะ
เม่ือเข้าใจบรบิทท่ีแท้จรงิแล้ว องค์กรจะสามารถอธบิายเหตผุลของแนวทางดำ�เนินการ (Approach) และผลลัพธ ์
(Results) ได้อยา่งเป็นระบบและมีเหตุผลรองรับ

เจตจำ�นง

1. 

ต้ังแต่โครงสร้างการบริหาร การกำ�กับดูแล ไปจนถึง
ลูกค้า ผู้ถือหุ้น พนัธมิตร และเครอืขา่ยผู้สง่มอบ คำ�ถาม
ในกลุม่น้ีมีเป้าหมายเพื่อให้เขา้ใจว่าความสัมพนัธเ์หล่าน้ี
มีอิทธพิลต่อความสำ�เร็จขององค์กรอยา่งไร เชน่ ลกูค้า
คาดหวังอะไร พันธมิตรมีบทบาทในนวัตกรรมอยา่งไร 
หรือระบบกำ�กับดูแลชว่ยให้เกิดธรรมาภิบาลอยา่งไร
	 เม่ือองค์กรตอบคำ�ถามในหัวข้อน้ีอย่างจริงจัง 
จะเกิด “ความเข้าใจในแก่นแท้ (Essence)” ของ
ตนเองอยา่งลึกซึง้ องค์กรจะรูว่้าอะไรคือส่ิงสำ�คัญท่ีต้อง
รกัษา อะไรคือสิง่ท่ีต้องปรบัปรุง และจะสามารถกำ�หนด
แนวทางการตัดสนิใจท่ีสอดคล้องกับบรบิทของตนเองได้
อยา่งม่ันใจ ความเขา้ใจน้ียงัชว่ยให้การวางกลยุทธ ์การ
บริหารบุคลากร และการสร้างนวัตกรรมเป็นไปอยา่งมี
ทิศทางเดียวกัน ซึ่งคือหัวใจของแนวคิด “มุมมองเชิง
ระบบ (Systems Perspective)” ท่ีเกณฑ์รางวัลคณุภาพ
แห่งชาติมุ่งเน้น — การมองเห็นและเชื่อมโยงทุกองค์
ประกอบขององค์กรให้เป็นหน่ึงเดียว เพื่อขับเคล่ือนสู่
ผลลัพธท่ี์เป็นเลิศอยา่งยั่งยืน

	 สาระของหัวข้อน้ีประกอบด้วยสองด้านหลัก 
คือ ก. สภาพแวดล้อมขององค์กร (Organizational 
Environment) และ ข. ความสัมพันธ์ระดับองค์กร 
(Organizational Relationships) ซึ่งท้ังสองด้านเป็น
ภาพรวมท่ีสะท้อนให้เห็น “ตัวตน” และ “เครอืขา่ยความ
เชื่อมโยง” ขององค์กรกับผู้มีสว่นได้สว่นเสียท้ังหมด
	 ในสว่นของ สภาพแวดล้อมขององค์กร คำ�ถาม
จะชว่ยให้องค์กรมองเห็นองค์ประกอบภายในท่ีสำ�คัญ 
เชน่ ผลิตภัณฑ์หรือบริการหลัก พันธกิจ วิสัยทัศน์ ค่า
นิยม วัฒนธรรมองค์กร และสมรรถนะหลัก ตลอด
จนลักษณะของบุคลากร ทรัพย์สินท่ีมีคุณค่า และกฎ
ระเบยีบท่ีต้องปฏิบติัตาม การตอบคำ�ถามเหล่าน้ีอยา่ง
รอบคอบชว่ยให้องค์กรเขา้ใจ “จุดยืน” และ “จุดแขง็” 
ของตนเองได้อยา่งแท้จรงิ เชน่ รูว่้าอะไรคือสิง่ท่ีองค์กร
ทำ�ได้ดีท่ีสดุ ใครคือกลุม่คนท่ีสรา้งคุณค่าหลัก และสิง่ใด
คือปัจจัยภายนอกท่ีอาจจำ�กัดการดำ�เนินงาน
	 สว่นของ ความสัมพนัธ์ระดับองค์กร จะทำ�ให้
องค์กรมองเห็นภาพเชื่อมโยงระหว่าง “ระบบการนำ�
องค์กร” กับกลุ่มผู้เก่ียวข้องท้ังภายในและภายนอก 

ลักษณะองค์กร 
(Organizational Description)
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- ผลิตภัณฑ์และ/หรือบริการหลักขององค์กรคืออะไร? 
- ความสำ�คัญเชิงเปรียบเทียบ (รวมถึงร้อยละของรายได้รวม/งบประมาณ) 
  ของแต่ละผลิตภัณฑ์หรือบริการท่ีสง่ผลต่อความสำ�เร็จขององค์กรเป็นอยา่งไร? 
- องค์กรมีวิธกีารใดในการสง่มอบผลิตภัณฑ์และ/หรือบริการ?

- พันธกิจ วิสัยทัศน์ และค่านิยมขององค์กรคืออะไร? 
- ลักษณะเฉพาะของวัฒนธรรมองค์กรคืออะไร? 
- สมรรถนะหลักขององค์กรคืออะไร และมีความสัมพันธใ์ดกับพันธกิจ
  และวิสัยทัศน์ขององค์กร?

- ลักษณะโดยรวมของบุคลากรคืออะไร? 
- กลุ่มและประเภทของบุคลากรและพนักงานคืออะไร? 
- ปัจจัยสำ�คัญท่ีขับเคล่ือนความผูกพันของแต่ละกลุ่มคืออะไร? 
- การเปล่ียนแปลงท่ีสำ�คัญด้านขีดความสามารถ อัตรากำ�ลัง
  และองค์ประกอบ ของบุคลากรท่ีองค์กรเผชิญอยูคื่ออะไร?

- สินทรัพย์ท่ีสำ�คัญขององค์กร เชน่ อาคารสถานท่ี อุปกรณ์ เทคโนโลยี 
  และทรัพย์สินทางปัญญามีอะไรบ้าง?

- กฎระเบียบข้อบังคับท่ีสำ�คัญ(regulations) 
  และข้อกำ�หนดในการรับรองระบบ (accreditation) 
  การรับรอง (certification) หรือการขึ้นทะเบียน (registration) 
  ท่ีองค์กรต้องปฏิบัติมีอะไรบ้าง?

(1) ผลิตภัณฑ์ 
และ/หรอืบรกิาร : 

(2) พันธกิจ วิสยัทัศน์ 
ค่านิยม และวัฒนธรรม : 

(3) ลักษณะโดยรวม
ของบุคลากร : 

(4) สนิทรพัย ์: 

(5) สภาพแวดล้อมด้าน
กฎระเบยีบข้อบงัคับ :

ก. สภาพแวดล้อมขององค์กร (Organizational Environment)
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ประกอบด้วยคำ�ถาม 3 คำ�ถามเก่ียวกับ 

ข. ความสัมพันธ์ระดับองค์กร (Organizational Relationships)

- โครงสร้างการนำ�องค์กรและการกำ�กับดูแลองค์กรมีลักษณะอยา่งไร? 
- องค์ประกอบท่ีสำ�คัญของระบบการนำ�องค์กรคืออะไร?
- ความสัมพันธใ์นการรายงานระหว่างระบบการกำ�กับดูแลองค์กร ผู้นำ�ระดับสูง 
   และองค์กรแม่เป็นอยา่งไร (*) ?

- สว่นตลาด กลุ่มลกูค้า และกลุม่ผู้มีสว่นได้สว่นเสยีท่ีสำ�คัญขององค์กรมีอะไรบา้ง (*)? 
- กลุ่มดังกล่าวมีข้อกำ�หนดและความคาดหวังท่ีสำ�คัญต่อผลิตภัณฑ์และ/หรอืบรกิาร 
   บรกิารท่ีสนับสนุนลกูค้า และการปฏิบติัการอยา่งไร รวมถึงมีความแตกต่างกันตาม
   กลุ่มต่าง ๆ อยา่งไร?

- ผู้สง่มอบ พนัธมิตร และคูค่วามรว่มมือท่ีสำ�คัญมีประเภทใดบา้ง? แต่ละกลุม่มีบทบาท
  อะไรในสว่นท่ีเก่ียวข้องกับการผลิตและการสง่มอบผลิตภัณฑ์และ/หรือบริการท่ี
  สำ�คัญ และบริการท่ีสนับสนุนลูกค้าท่ีสำ�คัญ ? 
- กลุ่มเหล่าน้ีมีบทบาทอยา่งไรในการรว่มพัฒนานวัตกรรมให้องค์กร? อะไรคือข้อ
  กำ�หนดท่ีสำ�คัญของเครือขา่ยอุปทานขององค์กร ?

(1) โครงสรา้งองค์กร: 

(2) ลกูค้า
และผูม้สีว่นได้สว่นเสยี: 

(3) ผูส้ง่มอบ พันธมิตร 
และคู่ความรว่มมือ
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เจตจำ�นง

สภาวการณ์ขององค์กร 
(Organizational Situation)

	 หัวข้อ “สภาวการณ์ขององค์กร (Organizational Situation)” มีจุดมุ่งหมายเพื่อชว่ยให้องค์กรมองเห็น
ภาพรวมของ บรบิทภายนอก และ สถานการณ์การแขง่ขนั ท่ีสง่ผลต่อการดำ�เนินงานและการตัดสนิใจเชิงกลยุทธ์
ของตนเอง หัวขอ้น้ีเป็นเสมือน “กระจกสะท้อนโลกภายนอก” ท่ีทำ�ให้องค์กรเขา้ใจว่ากำ�ลังอยูใ่นสภาพแวดล้อม
แบบใด มีโอกาสและความท้าทายอะไรอยู่ตรงหน้า และปัจจัยภายนอกเหล่าน้ันเชื่อมโยงกับการบริหารภายใน
อยา่งไร

	 โดยสรุป เจตนารมณข์องหัวข้อน้ีคือการทำ�ให้องค์กรมองเห็น ความสมัพนัธ์ระหว่างปัจจัยภายนอกกับการ
ดำ�เนินการภายใน ได้อยา่งชัดเจน เม่ือองค์กรเข้าใจบริบทของตนเองอยา่งครบถ้วน จะสามารถวางแผนกลยุทธ์
ท่ีสอดคล้องกับสภาพแวดล้อม ตอบสนองต่อการเปล่ียนแปลงได้รวดเร็ว และใช้ทรัพยากรอยา่งมีประสิทธภิาพ
มากขึ้น การเข้าใจ “สภาวการณ์ขององค์กร” จึงเปรียบเสมือนการมี “แผนท่ีนำ�ทาง” ท่ีชัดเจน ชว่ยให้ทุกการ
ตัดสินใจของผู้นำ�มีพ้ืนฐานบนข้อมูลจริง และนำ�องค์กรไปสู่การเป็นองค์กรท่ียั่งยืนและมีความสามารถในการ
แขง่ขันในระยะยาวอยา่งแท้จริง

เชน่ ความท้าทายหลักท่ีต้องเผชญิ (เชน่ ต้นทนุสูง แรงงาน
ขาดแคลน) โอกาสท่ีสามารถต่อยอด (เชน่ เทคโนโลยี
ใหม่ ตลาดเกิดใหม่) และจุดแข็งท่ีเป็นเอกลักษณ์ของ
องค์กร (เชน่ ชื่อเสยีง แบรนด์ หรอืความสมัพนัธท่ี์ดีกับ
ลูกค้า) การระบุปัจจัยเหล่าน้ีอย่างเป็นระบบจะทำ�ให้
การกำ�หนดกลยุทธเ์ป็นไปอย่างแม่นยำ�และตอบโจทย์
สถานการณ์จริง
	 สว่นสุดท้ายคือ ระบบการปรบัปรุงผลการดำ�เนิน
การ (Performance Improvement System) ซึ่งเป็น
หัวใจของการพัฒนาอยา่งยัง่ยืน องค์กรต้องแสดงให้เห็น
ว่ามีกระบวนการติดตาม ประเมิน และปรับปรุงผลการ
ดำ�เนินงานอยา่งไร เชน่ การใช้แนวคิด PDCA, Kaizen, 
Lean หรอืการเรยีนรู้จากผลการดำ�เนินงาน (Learning 
from Results) ระบบน้ีแสดงให้เห็นว่าองค์กรไม่ได้
พัฒนาเพียงบางสว่น แต่มี “กลไกการเรียนรู้” ท่ีฝังอยู่
ในทุกระดับของการทำ�งาน

	 คำ�ถามในหมวดน้ีครอบคลุมประเด็นสำ�คัญ 3 
ด้าน คือ ก. สภาพแวดล้อมด้านการแข่งขัน, ข. บรบิท
เชิงกลยุทธ์, และ ค. ระบบการปรบัปรุงผลการดำ�เนิน
การ ซึ่งท้ังหมดถูกออกแบบมาเพ่ือช่วยให้องค์กร
เข้าใจ “ตำ�แหน่งแห่งท่ี” ของตนเองในระบบนิเวศของ
อุตสาหกรรมได้อยา่งลึกซึ้งและเป็นระบบ
	 ในส่วนของ สภาพแวดล้อมด้านการแข่งขัน 
องค์กรจะต้องระบุให้ชัดว่าอยู่ในตลาดแบบใด มีคู่แข่ง
หลักเป็นใคร มีแนวโน้มการเปล่ียนแปลงด้านเทคโนโลย ี
เศรษฐกิจ หรือพฤติกรรมของลูกค้าอยา่งไร การทำ�ความ
เขา้ใจภาพเหล่าน้ีไม่เพียงชว่ยให้รูว่้าคูแ่ขง่กำ�ลังทำ�อะไร 
แต่ยงัทำ�ให้องค์กรสามารถมองเห็นชอ่งว่างและโอกาส
ในการสร้างความแตกต่างได้อีกด้วย
	 สำ�หรบั บรบิทเชิงกลยุทธ์ (Strategic Context) 
เป็นสว่นท่ีสำ�คัญมาก เพราะจะทำ�ให้องค์กรเขา้ใจปัจจัย
ภายในและภายนอกท่ีสง่ผลต่อการตัดสินใจในระยะยาว 

2. 
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- ให้อธบิายขนาด สว่นแบง่ และการเติบโตในอุตสาหกรรมหรือตลาดท่ีองค์กร
  ดำ�เนินการอยู?่ 
- คู่แขง่มีจำ�นวนก่ีรายและมีประเภทใดบ้าง? 
- สิง่ท่ีสร้างความแตกต่างระหว่างองค์กรกับคู่แขง่คืออะไร?

- การเปล่ียนแปลงท่ีสำ�คัญ (ถ้ามี) ซึ่งมีผลต่อสถานการณ์การแขง่ขันขององค์กร  
  รวมถึงการเปล่ียนแปลงท่ีสร้างโอกาสในการสร้างความรว่มมือ
  และสร้างนวัตกรรมคืออะไร (*)?

- ระบุแหล่งท่ีมาท่ีสำ�คัญสำ�หรับข้อมูลเชิงเปรียบเทียบและข้อมูลเชิงแขง่ขัน
  ในอุตสาหกรรมเดียวกัน? 
- รวมท้ังแหล่งข้อมูลเชิงเปรียบเทียบท่ีสำ�คัญจากอุตสาหกรรมอ่ืน? 
- องค์กรมีข้อจำ�กัดอะไรบ้าง (ถ้ามี) ในการได้มาซึ่งข้อมูล หรือข้อจำ�กัด
  ในการใช้ประโยชน์จากข้อมูลเหล่าน้ี?

(1) ตำ�แหน่ง
ในการแข่งขัน :

(2) การเปลีย่นแปลง
ความสามารถ
ในการแข่งขัน :

(3) ข้อมูล
เชิงเปรยีบเทยีบ :

ก. สภาพแวดล้อมด้านการแข่งขัน

ประกอบด้วยคำ�ถาม 3 คำ�ถามเก่ียวกับ 

- ระบุความท้าทายเชิงกลยุทธ ์ภัยคกุคามเชงิกลยุทธ ์ความได้เปรยีบเชงิกลยุทธ ์
และโอกาสเชิงกลยุทธท่ี์สำ�คัญ?

- รายงานระบบโดยรวมในการปรับปรุงผลการดำ�เนินการขององค์กร? 
- ระบุเครื่องมือและวิธกีารท่ีใช้ในระบบการปรับปรุงผลการดำ�เนินการน้ี?

หมายเหตุ : เครื่องหมาย (*) หมายถึง ตอบคำ�ถามน้ีตามความเหมาะสม กรณีไม่ตรงกับบริบทขององค์กร ไม่จำ�เป็นต้องตอบคำ�ถามน้ี

ข. บริบทเชิงกลยุทธ์ :

ค. ระบบการปรับปรุงผลการดำ�เนินการ :
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การนำ�องค์กร (Leadership)
หมวด 1

	 หมวดการนำ�องค์กรมุ่งให้เห็นบทบาทของผู้นำ�ในฐานะ “ผู้กำ�หนดทิศทางและวัฒนธรรมแห่งความ
เป็นเลิศ” ผู้นำ�ต้องสร้างวิสัยทัศน์ พันธกิจ และค่านิยมท่ีชัดเจน ถ่ายทอดให้ทุกคนเข้าใจและลงมือปฏิบัติอยา่ง
สอดคล้องกัน เกณฑ์น้ีช่วยให้องค์กรตระหนักว่าความสำ�เร็จเริ่มจากภาวะผู้นำ�ท่ียึดม่ันในความรับผิดชอบต่อ
ผู้มีสว่นได้สว่นเสีย ขับเคล่ือนด้วยจริยธรรม ความโปรง่ใส และการเรียนรู้รว่มกัน เม่ือผู้นำ�บริหารองค์ประกอบ
ท้ังหมดให้เป็นหน่ึงเดียว องค์กรจะเกิดความเชื่อม่ัน การมีสว่นรว่ม และผลลัพธท่ี์ยั่งยืนในระยะยาว

	 คำ�ถามในหมวด 1 การนำ�องค์กร จะถามถึงการปฏิบัติตนของผู้นำ�ระดับสูง ในการชี้นำ�และทำ�ให้องค์กร
มีความยั่งยืน นอกจากน้ี ยังถามถึงระบบการกำ�กับดูแลองค์กร วิธีการท่ีองค์กรดำ�เนินการด้านกฎหมายและ
จริยธรรม รวมถึงวิธกีารท่ีองค์กรสร้างประโยชน์ให้สังคม
	 ความเป็นเลิศขององค์กร เริม่ต้นจากการนำ�องค์กร โดย แบง่เป็น 2 หัวขอ้ ได้แก่ หัวข้อ 1.1 การนำ�องค์กร
โดยผู้นำ�ระดับสูง และหัวข้อ 1.2 การกำ�กับดูแลองค์กรและการตอบแทนสังคม 

	 ผู้นำ�ระดับสูงมีบทบาทสำ�คัญในการกำ�หนดทิศทาง ซึ่งอาจประกอบด้วย พันธกิจ วิสัยทัศน์ รวมถึง
ค่านิยม การใช้คำ�เหล่าน้ี เชน่ วิสัยทัศน์ พันธกิจ ค่านิยม วัฒนธรรม อาจมีความแตกต่างกันไปตามแต่ละองค์กร 
คำ�เหล่าน้ี ผู้นำ�ระดับสูงควรต้องทำ�ให้เกิดความเข้าใจท่ีชัดเจนถึงแก่นแท้ขององค์กร เหตุผลของการคงอยู่ของ
องค์กร และภาพท่ีผู้นำ�ระดับสูงต้องการนำ�องค์กรไปให้ถึงในอนาคต

เจตจำ�นง
	 หัวข้อ 1.1 การนำ�องค์กรโดยผู้นำ�ระดับสูง ถาม
ถึงประเด็นความรับผิดชอบท่ีสำ�คัญของผู้นำ�ระดับสูง 
โดยมีจุดมุง่หมายเพื่อสรา้งองค์กรท่ีประสบความสำ�เร็จ 
ท้ังในปัจจุบันและในอนาคต 
	 ผู้นำ�ระดับสูงมีบทบาทสำ�คัญในการกำ�หนด
ทิศทาง นอกจากน้ี ผู้นำ�ระดับสูงควรต้องส่งเสริมการ
ประพฤติปฏิบัติตามกฎหมายและการประพฤติปฏิบัติ

1.1ก. พันธกิจ วิสยัทัศน์และค่านิยม

1.1 การนำ�องค์กรโดยผู้นำ�ระดับสูง (Senior Leadership)

อย่างมีจริยธรรม การสื่อสารและสร้างการมีส่วนร่วม
อย่างเต็มใจของบุคลากรท่ัวท้ังองค์กร รวมถึงผู้มีส่วน
ได้สว่นเสยีท่ีสำ�คัญ รวมถึงการสรา้งสภาพแวดล้อมเพื่อ
ทำ�ให้องค์กรประสบความสำ�เรจ็ และการทำ�ให้เกิดการ
มุ่งเน้นการปฏิบัติ
	 กลุ่มคำ�ถามสำ�หรับ 1.1 การนำ�องค์กรโดยผู้นำ�
ระดับสูง ประกอบด้วย 3 ประเด็นสำ�คัญ ดังน้ี



Page  12

	 บทบาทของผู้นำ�ระดับสูงในการส่ือสารและสร้าง
การมีสว่นรว่มอยา่งเต็มใจ (engage) กับบุคลากรท้ังหมด 
ถือเป็นหัวใจสำ�คัญประการหน่ึงของการขับเคล่ือน
องค์กร ผู้นำ�ระดับสูงควรต้องกระตุ้นให้ในองค์กรเกิด
การสื่อสาร 2 ทิศทาง การสื่อสารท่ีตรงไปตรงมา รวม
ถึงการสื่อสารให้ทราบถึงการตัดสินใจท่ีสำ�คัญและความ
จำ�เป็นต่อการเปล่ียนแปลงองค์กร นอกจากน้ี ผู้นำ�ต้อง

คณะผู้นำ�ระดับสงูควรชว่ยกันออกแบบ “ระบบการนำ�องค์กร” (Leadership System) เพื่อทำ�ให้ผู้บรหิารทกุคนเห็น
ภาพรวมของระบบบรหิารจัดการว่า ในการขบัเคล่ือนองค์กรไปสูวิ่สยัทัศน์ท่ีกำ�หนดไว้ประกอบด้วยกระบวนการท่ี
จำ�เป็นอะไรบ้าง ผู้บริหารทกุคนมีบทบาทหน้าท่ีในการดำ�เนินกระบวนการต่าง ๆ  ท่ีระบุไว้ในระบบการนำ�องค์กร
เพ่ือสง่เสรมิความสำ�เรจ็ในการบรรลวิุสัยทัศน์ รวมท้ังต้องมีการประเมินความสำ�เร็จของระบบการนำ�องค์กรและ
นำ�ไปสูก่ารปรับปรุงระบบการนำ�องค์กร

1.1ข. การสื่อสาร

ใช้การสื่อสารเป็นเคร่ืองมือในการสร้างการมีส่วนร่วม
อย่างเต็มใจ สร้างแรงจูงใจให้บุคลากรเพื่อให้มีผลการ
ดำ�เนินการท่ีดี และให้มีการมุ่งเน้นลูกค้าและธุรกิจ
	 บทบาทของผู้นำ�ระดับสูงในการส่ือสารและสรา้ง
การมีสว่นรว่มอยา่งเต็มใจ (engage) กับบุคลากรแล้ว 
ในบางองค์กร ยังควรต้องครอบคลุมถึงกลุ่มพันธมิตร
ท่ีสำ�คัญ รวมถึงลูกค้าท่ีสำ�คัญ 
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	 ในการมุ่งเน้นผลการดำ�เนินการขององค์กร ผู้นำ�ระดับสูงควรต้องสร้างสภาพแวดล้อมเพื่อทำ�ให้องค์กร
ประสบความสำ�เร็จท้ังในปัจจุบันและในอนาคต และทำ�ให้เกิดการมุ่งเน้นการปฏิบัติเพ่ือให้บรรลุพันธกิจและ
วิสัยทัศน์ขององค์กร ซึ่งรวมถึงการต้ังความคาดหวังต่อผลการดำ�เนินการขององค์กร โดยพิจารณาถึงการสร้าง
คณุค่าและทำ�ให้เกิดความสมดุลของคณุค่าระหว่างลกูค้าและผู้มีสว่นได้สว่นเสยีอ่ืน ๆ  การระบุสิง่ท่ีจำ�เป็นให้เกิด
การปฏิบัติ และแสดงให้เห็นถึงภาระความรับผิดชอบสว่นตนต่อการปฏิบัติขององค์กร

1.1ค. การมุ่งเน้นผลการดำ�เนินการขององค์กร

องค์กรจำ�เป็นต้องมีคณะกรรมการกำ�กับดูแลองค์กร
ท่ีรับผิดชอบ รับรู้ โปร่งใส รวมท้ังมีภาระรับผิดชอบ 
(accountability) ท่ีสามารถปกป้องผลประโยชน์ของผู้
มีสว่นได้สว่นเสียท่ีสำ�คัญ (รวมท้ังผู้ถือหุ้น) ขององค์กร
ท่ีอยูใ่นตลาดหลักทรัพย์ องค์กรเอกชน รวมท้ังองค์กร
ท่ีไม่แสวงหาผลกำ�ไร คณะกรรมการกำ�กับดูแลองค์กร
ควรต้องมีความเป็นอิสระในหน้าท่ีทบทวนและตรวจ
สอบองค์กร รวมท้ังหน้าท่ีตรวจติดตามการดำ�เนินการ
ขององค์กร ผู้นำ�สูงสุด และคณะผู้นำ�ระดับสูง

เจตจำ�นง
	 หัวขอ้ 1.2 การกำ�กับดแูลองค์กรและการตอบแทน
สังคม ถามถึงประเด็นสำ�คัญ ๆ  ในระบบการกำ�กับดูแล
องค์กร ถามถึงวิธีการท่ีองค์กรทำ�ให้ม่ันใจว่าทุกคนใน
องค์กรได้ประพฤติปฏิบัติตามกฎหมายและจริยธรรม 

1.2 ก. การกำ�กับดูแลองค์กร 

1.2 การกำ�กับดูแลองค์กรและการตอบแทนสังคม

    (Governance and Societal Contributions)

และการตอบแทนสังคมและสนับสนุนชุมชนท่ีสำ�คัญ
	 กลุ่มคำ�ถามสำ�หรับ 1.2 การกำ�กับดูแลองค์กร
และการตอบแทนสงัคม ประกอบด้วย 3 ประเด็นสำ�คัญ 
ดังน้ี
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	 ในการปฏิบติัตามกฎหมาย จรยิธรรม และความ
เสีย่ง องค์กรควรต้องจัดการและปรบัปรุงผลการดำ�เนิน
การจำ�เป็นต้องดำ�เนินการเชิงรุกในด้าน (1) การประพฤติ
ปฏิบติัอยา่งมีจรยิธรรม (2) การปฏิบติัตามกฎหมายและ
กฎระเบียบข้อบังคับ และ (3) ปัจจัยเสี่ยงต่าง ๆ 
	 องค์กรต้องกำ�หนดตัววัดหรือตัวชี้วัดท่ีเหมาะ
สมท่ีผู้นำ�ระดับสูงสามารถใช้ในการติดตาม องค์กรท่ี

	 องค์กรท่ีมีผลการดำ�เนินการท่ีดีเห็นว่าการสรา้ง
ประโยชน์ให้สังคมเป็นสิ่งท่ีพวกเขาต้องทำ�  การทำ�ให้
เหนือกว่าภาคบงัคับตามกฎหมายในการสรา้งประโยชน์
ให้สงัคมอาจเป็นตัวขับเคล่ือนความผูกพนัของบุคลากร 
นอกจากน้ี ลกูค้าและผู้มีสว่นได้สว่นเสยี รวมท้ังถือหุ้น ถกู
ขบัเคล่ือนด้วยประเด็นการสร้างประโยชน์ให้สังคมมาก
ขึ้นเรื่อย ๆ  เชน่ การจัดการสิง่แวดล้อม การดูแลปัญหา
สังคม การปฏิบัติด้านแรงงาน และความปลอดภัยของ
ผลิตภัณฑ์ต่อผู้บริโภค ลูกค้าในปัจจุบันมีแนวโน้มท่ีจะ
ตัดสนิใจผูกพัน (engage) กับองค์กรท่ีคำ�นึงถึงการสรา้ง
ประโยชน์ให้สังคมขององค์กรน้ัน

1.2ข. การประพฤติปฏิบติัตามกฎหมายและการประพฤติปฏิบติัอยา่งมจีรยิธรรม

1.2ค. การสรา้งประโยชน์ใหส้งัคม

เป็นแบบอยา่งท่ีดีต้องหาโอกาสในการดำ�เนินการอยา่ง
เป็นเลิศด้านการประพฤติปฏิบัติตามกฎหมายและการ
ประพฤติปฏิบัติอย่างมีจริยธรรม นอกจากน้ี องค์กรท่ี
เป็นเลิศยังเตรียมการเชิงรุกสำ�หรับความเสี่ยงจากผล
กระทบในเชิงลบและความกังวลของสังคมอาจรวมถึง
การอนุรักษ์ทรัพยากรธรรมชาติ การลดการปล่อยก๊าซ
คาร์บอน และการจัดการเครือขา่ยอุปทาน

	 ดังน้ัน การสรา้งประโยชน์ให้สังคมมีความหมาย
มากกว่าการปฏิบัติตามกฎระเบียบข้อบังคับเท่าน้ัน 
องค์กรไม่ว่าขนาดเล็กหรือใหญ่มีโอกาสส่งเสริมสภาพ
ความเป็นอยู่ท่ีดี ท้ังในระบบสิ่งแวดล้อม สังคม และ
เศรษฐกิจ รวมถึงโอกาสในการสนับสนุนชุมชนท่ีสำ�คัญ 
ท้ังน้ี ระดับและขอบเขตของการสรา้งประโยชน์ให้สงัคม
จะขึ้นอยู่กับขนาดและความสามารถขององค์กรเท่าท่ี
ทำ�ได้ตามข้อจำ�กัดทางทรัพยากรขององค์กร องค์กร
สามารถอ้างอิงตามเป้าหมายการพัฒนาท่ียั่งยืนของ
สหประชาชาติ (UNSDG) ในประเด็นการมุ่งเน้นสร้าง
ความผาสุกของสังคม
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ตัวชีวั้ดทีเ่กีย่วข้องของหมวด 1 การนำ�องค์กร

อภิธานศพัท์ทีเ่กีย่วข้องของหมวด 1 การนำ�องค์กร

ผลลัพธด้์านการสื่อสารและสร้างการมีสว่นรว่มอยา่งเต็มใจ (communication and engagement) 
ของผู้นำ�ระดับสูง กับบุคลากร พันธมิตร และลูกค้า ตัวอยา่งเชน่ การรับรู้ของพนักงานถึงการกระทำ�
ของผู้นำ�ระดับสูงในการสนับสนุนพันธกิจและค่านิยมขององค์กร

ผลลัพธด้์านกฎหมายและกฎระเบียบข้อบังคับ
ตัวอยา่งเชน่ ความสำ�เร็จท่ีโดดเด่นในการปฏิบัติตามกฎระเบียบด้านสิง่แวดล้อม 
กฎหมาย  และกฎระเบียบข้อบังคับ

ผลลัพธด้์านภาระความรับผิดชอบในการกำ�กับดูแลองค์กร
ตัวอยา่งเชน่ ผลลัพธด้์านการตรวจสอบภายในและการตรวจสอบจากองค์กรภายนอกท่ีเป็นอิสระ

ผลลัพธด้์านการประพฤติปฏิบัติอยา่งมีจริยธรรม
ตัวอยา่งเชน่ เหตุการณ์ของการละเมิดจริยธรรมหรือการฝ่าฝืนกฎเกณฑ์และการตอบสนอง
ต่อเหตุการณ์น้ัน, ผลสำ�รวจความคิดเห็นของบุคลากรต่อจริยธรรมขององค์กร

ผลลัพธด้์านความผาสุกของสังคมและการสนับสนุนชุมชนท่ีสำ�คัญ
ตัวอยา่งเชน่ การลดการใช้พลังงาน, การลดคาร์บอนฟุตพริ้นท์, การให้บริการสังคมและชุมชน

(1)

(3)

(2)

(4)

(5)

	 “ผู้นำ�ระดับสูง” หมายถึง กลุ่มหรอืทีมผู้บรหิาร
ระดับสูงขององค์กร ในหลาย ๆ องค์กร ผู้นำ�ระดับสูง
ประกอบด้วย ผู้บรหิารสงูสุดขององค์กรและผู้ท่ีรายงาน
ตรงต่อผู้บริหารสูงสุด

	 “ระบบการนำ�องค์กร” หมายถึง วิธกีารนำ�องค์กร
อยา่งเป็นทางการและไมเ่ป็นทางการท่ีถกูใชท่ั้วท้ังองค์กร 
เป็นพื้นฐานสำ�หรับตัดสินใจท่ีสำ�คัญและกระบวนการ
การตัดสินใจ การสื่อสาร และการนำ�ไปปฏิบัติ 
	 ระบบการนำ�องค์กร ประกอบด้วยโครงสร้าง
และกลไกในการตัดสนิใจ การทำ�ให้ม่ันใจถึงการส่ือสาร 
2 ทิศทางการเลือกและการพัฒนาผู้นำ�และผู้จัดการ 
การหนุนเสริมค่านิยม การประพฤติปฏิบัติอยา่งมีจรยิธรรม
ทิศทาง และความคาดหวังต่อผลการดำ�เนินการ

ผูน้ำ�ระดับสงู (Senior leaders) 

ระบบการนำ�องค์กร (Leadership System)

	 “การกำ�กับดแูลองค์กร” หมายถึง ระบบของการ
บรหิารจัดการและการควบคมุต่าง ๆ  ในการดแูลองค์กร 
รวมถึงความรับผิดชอบในด้านต่าง ๆ ของเจ้าของหรือ
ผู้ถือหุ้น คณะกรรมการบริหาร และผู้นำ�ระดับสูงของ
องค์กร รวมถึงกฎบตัรองค์กร (corporate charters) กฎ
ระเบียบท่ีบังคับใช้ (by laws) และนโยบายขององค์กร 
ท่ีระบุเป็นลายลักษณอั์กษรถึงสทิธแิละความรบัผิดชอบ
ของผู้ท่ีเก่ียวข้องแต่ละกลุ่ม 
	 การกำ�กับดูแลองค์กร ยงัครอบคลุมถึงการกำ�หนด
ทิศทางและการควบคุมเพื่อสร้างหลักประกันในด้าน 
1) ภาระความรับผิดชอบต่อเจ้าของ/ผู้ถือหุ้น และผู้มี
สว่นได้สว่นเสียอ่ืน 2) ความโปรง่ใสของการปฏิบัติการ 
และ 3) การปฏิบัติอยา่งเป็นรรมต่อผู้มีสว่นได้สว่นเสีย
ทุกกลุ่ม.

การกำ�กับดูแลองค์กร (Governance)
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กลยุทธ์ (Strategy)
หมวด 2

	 หมวดกลยุทธ์มุ่งเน้นให้เห็นถึงวิธีการท่ีองค์กร
กำ�หนด วัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์และแผนปฏิบัติการ 
รวมท้ังการนำ�แผนเหล่าน้ันไปปฏิบัติ การปรับเปล่ียน
เม่ือสถานการณ์บังคับ และการติดตามวัดผลความ
ก้าวหน้าอย่างต่อเน่ือง ในยุคท่ีโลกเปล่ียนแปลงอย่าง
รวดเร็ว องค์กรจำ�เป็นต้องมี ความคล่องตัว (Agility) 
ในการบริหารกลยุทธ์ การดำ�เนินงาน และการบริหาร
แผนงาน เพื่อรับมือกับแรงผลักจากตลาดและสภาวะ
แวดล้อมท่ีไมอ่าจคาดเดาได้ เชน่ ภาวะเศรษฐกิจผันผวน 
เหตกุารณฉ์กุเฉนิระดับประเทศและระดับโลก การอุบติั
ของเทคโนโลยีใหม่ท่ีก่อให้เกิดการเปล่ียนแปลงแบบ
พลิกผัน (Disruptive Technologies) หรือเหตุการณ์
ไม่คาดคิดท่ีสร้างแรงสั่นสะเทือนต่อธุรกิจ (Disruptive 
Events)

	 คำ�ถามในประเด็นน้ีกำ�หนดให้องค์กรมีพื้นฐานการปฏิบติัการท่ีมุง่เน้นอนาคต และให้องค์กรพฒันาเพื่อ
เป็นผู้นำ�ในการแขง่ขัน (Competitive Leadership) การตัดสินใจเก่ียวกับวิธกีารท่ีจะแขง่ขัน องค์กรต้องเข้าใจ
จุดแขง็และจุดอ่อนขององค์กรเองและของคู่แขง่ การแสวงหาโอกาสเชงิกลยุทธ ์และการประเมินโอกาสคุ้มเสีย่ง 
(intelligent risk) เพื่อให้ได้เป็นหรือรักษาความเป็นผู้นำ�ในตลาด
	 บางองค์กรอาจมีความจำ�เป็นต้องชีน้ำ�และวางแผนสำ�หรบัการคิดค้นส่ิงใหมอ่ยา่งต่อเน่ือง การพเิคราะห์ 
(reflection) และดำ�เนินการอย่างรวดเร็วในขณะท่ีอุตสาหกรรมวิวัฒนาการไป และการสร้างระบบท่ีมีความ
สามารถในการฟ้ืนตัว (“bounce forward”) หลังจากภาวะชะงักงัน

เจตจำ�นง
	 หัวข้อน้ีถามถึงวิธีการท่ีองค์กรใช้ในการสร้าง
กลยุทธ์ เพ่ือตอบสนองความท้าทายและสิ่งคุกคาม 
รวมท้ังใช้ประโยชน์ความได้เปรียบและโอกาส และ
วิธีการตัดสินใจเก่ียวกับการจัดจ้างผู้รับจ้างภายนอก 
(outsourcing) ระบบงาน และสมรรถนะหลักขององค์กร 
นอกจากน้ี ยังถามถึงวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ท่ีสำ�คัญ

2.1ก. กระบวนการจัดทำ�กลยุทธ์ 

2.1 การจัดทำ�กลยุทธ์ (Strategy Development)

	 หมวดนีจึ้งสะท้อนให้เห็นถึงความจำ�เป็นท่ีองค์กร
ต้องพัฒนา ท้ังแผนเชิงกลยุทธ์และขดีความสามารถ
ของตนเองในการนำ�แผนไปสู่การปฏิบติัได้จรงิ โดยมี
ระบบข้อมูลสารสนเทศรองรับกระบวนการวางแผน
อยา่งรอบด้าน ครอบคลุมถึงอิทธพิลจากปัจจัยภายนอก 
ความเสี่ยง ความท้าทาย และข้อกำ�หนดสำ�คัญต่าง ๆ 
ท่ีอาจสง่ผลต่อโอกาสและทิศทางในอนาคต องค์กรจึง
ควรมองการณไ์กลอยา่งเหมาะสม ใชวิ้จารณญาณและ
ข้อมูลเชิงลึกจากบริบทของตนเอง เพื่อสร้างกลยุทธ์
ท่ียืดหยุ่น แข็งแรง และพร้อมนำ�องค์กรสู่ความสำ�เร็จ
อยา่งยั่งยืน

และเป้าประสงค์ โดยมีจุดมุ่งหมายเพื่อทำ�ให้ผลการ
ดำ�เนินการโดยรวม ความสามารถในการแข่งขัน และ
ความสำ�เร็จในอนาคตดียิง่ขึ้น
	 กลุ่มคำ�ถามสำ�หรับ 2.1 การจัดทำ�กลยุทธ์ 
ประกอบด้วย 2 ประเด็นสำ�คัญ ดังน้ี
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	 องค์กรต่าง ๆ ต้องเผชิญกับท้ังโอกาสและความท้าทายในการมุ่งเน้นไปท่ีประเด็นสำ�คัญยิ่งท่ีจะสร้าง
ผลกระทบ วัตถุประสงค์เชิงกลยุทธข์ององค์กรควรต้องสะท้อนถึงประเด็นสำ�คัญยิง่เหล่าน้ี ครอบคลุมถึงการใช้
ประโยชน์จากความได้เปรียบเชิงการแขง่ขันและสิง่ท่ีองค์กรทำ�ได้ดีท่ีสุด

	 วัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์อาจเป็นเรื่ องการ
ปรับปรุงคุณภาพของผลิตภัณฑ์และ/หรือบริการ ขีด
ความสามารถและอัตรากำ�ลังของบุคลากร การตอบ
สนองอย่างรวดเร็ว การตอบสนองความต้องการของ
ลูกค้าเฉพาะราย (customization) ใช้สถานท่ีทำ�งาน
ร่วมกัน (co-location) กับลูกค้าหรือพันธมิตร การใช้
สื่อสังคมออนไลน์ และดิจิทัลจัดการความสัมพันธ์กับ
ผู้สง่มอบและลกูค้า กิจการรว่มค้า (joint ventures) การ
ผลิตเสมือนจริง (virtual manufacturing) นวัตกรรม

2.1ข. วัตถปุระสงค์เชิงกลยุทธ์

ท่ีรวดเร็วหรือตามการเปล่ียนแปลงของตลาด การขึ้น
ทะเบยีนระบบคุณภาพ ISO หรือระบบสิง่แวดล้อม และ
การดำ�เนินกิจกรรมหรอืเป็นผู้นำ�ในการสรา้งประโยชน์
ให้สังคม
	 วัตถปุระสงค์เชงิกลยุทธ ์อาจรวมถึงการพจิารณา
ให้พันธมิตรและผู้ให้ความร่วมมือดำ�เนินการแทนเพื่อ
เป็นทางเลือกของการใช้ทรัพยากรท่ีคุ้มค่ากว่า
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	 ความสำ�เรจ็ของแผนปฏิบติัการข้ึนอยูกั่บทรพัยากรและตัวชีวั้ดผลการดำ�เนินการ รวมท้ังความสอดคล้อง
ไปในแนวทางเดียวกันของแผนงานขององค์กร ของผู้สง่มอบ และของพนัธมิตร ซึง่เป็นพื้นฐานสำ�หรบัการกำ�หนด
และการสื่อสารลำ�ดับความสำ�คัญของกิจกรรมการปรบัปรุงท่ีดำ�เนินการอยู ่นอกจากน้ี ตัวช้ีวัดผลการดำ�เนินการ
ยังมีความสำ�คัญยิง่ในการติดตามผลการดำ�เนินการ 
	 การนำ�แผนปฏิบัติการไปปฏิบัติและการถ่ายทอดสูก่ารปฏิบัติ ควรต้องคำ�นึงถึงความคล่องตัว การปรับ
เปล่ียนแผนปฏิบัติการตามความจำ�เป็น รวมถึงการปรับเปล่ียนโครงสร้างองค์กรและวิธปีฏิบัติการ

	 กลยุทธเ์ป็นเรื่องของการเปล่ียนแปลง (dynamic) และบอ่ยครัง้มีสถานการณบ์งัคับให้ต้องปรบัแผนปฏิบติั
การและนำ�แผนใหม่ไปปฏิบัติอย่างรวดเร็ว เช่น เหตุการณ์ภายในหรือภายนอกท่ีทำ�ให้เกิดภาวะชะงักงัน การ
เปล่ียนแปลงสภาพแวดล้อมด้านการแขง่ขัน การเปล่ียนแปลงของสภาพเศรษฐกิจ การอุบัติใหม่ของเทคโนโลยี
ท่ีทำ�ให้เกิดภาวะชะงักงัน (disruptive technologies) และการเปล่ียนแปลงความต้องการและความคาดหวังของ
ลูกค้าอยา่งฉับพลัน

เจตจำ�นง
	 หัวข้อน้ีถามถึงวิธีการท่ีองค์กรใช้ในการแปลง
วัตถุประสงค์เชงิกลยุทธไ์ปสูแ่ผนปฏิบติัการเพ่ือให้บรรลุ
วัตถปุระสงค์เหล่าน้ี รวมท้ังวิธกีารท่ีองค์กรประเมินความ
ก้าวหน้าเทียบกับแผนปฏิบติัการ โดยมีจุดมุ่งหมายเพื่อ
ทำ�ให้ม่ันใจว่าองค์กรมีการถ่ายทอดกลยุทธส์ูก่ารปฏิบัติ 

2.2ก. การจัดทำ�แผนปฏิบติัการและการถ่ายทอดสูก่ารปฏิบติั 

2.2ข. การปรบัเปลีย่นแผนปฏิบติัการ

2.2 การนำ�กลยุทธ์ไปปฏิบัติ (Strategy Implementation)

และบรรลุเป้าประสงค์ขององค์กร
	 กลุม่คำ�ถามสำ�หรบั 2.2 การนำ�กลยุทธไ์ปปฏิบัติ 
(Strategy Implementation) ประกอบด้วย 2 ประเด็น
สำ�คัญ ดังน้ี
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ตัวชีวั้ดทีเ่กีย่วข้องของหมวด 2 กลยุทธ์

อภิธานศพัท์ทีเ่กีย่วข้องของหมวด 2 กลยุทธ์

ผลลัพธก์ารดำ�เนินการด้านการเงิน
ตัวอยา่งเชน่ รายได้/งบประมาณ, กำ�ไรหรือขาดทุน, ฐานะด้านเงินสด (cash position), 
มูลค่าสินทรัพย์สุทธ ิ(net assets), อัตราสว่นหน้ีสิน (debt leverage), วงจรเงินสด 
(cash-to-cash cycle time), กำ�ไรสุทธต่ิอหุ้น, ผลตอบแทนทางการเงิน

ผลลัพธก์ารดำ�เนินการด้านตลาด
ตัวอยา่งเชน่ การเติบโตทางธุรกิจ, ผลิตภัณฑ์ใหม่และการเข้าสูต่ลาดใหม่, 
สัดสว่นรายได้ของผลิตภัณฑ์ใหม่.

ผลลัพธด้์านการบรรลุกลยุทธข์ององค์กร
ตัวอยา่งเชน่ ผลลัพธท่ี์สะท้อนผลสำ�เร็จของเป้าประสงค์ ของวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ ์
และของแผนปฏิบัติการ

(1)

(3)

(2)

	 “ความได้เปรยีบเชงิกลยุทธ”์ หมายถึง ความได้
เปรยีบต่าง ๆ  ท่ีเป็นตัวตัดสนิว่าองค์กรจะประสบความ
สำ�เร็จในอนาคตหรอืไม ่โดยท่ัวไป ความได้เปรยีบเหล่าน้ี
มักเป็นปัจจัยท่ีชว่ยให้องค์กรประสบความสำ�เรจ็ในเชงิ
แขง่ขัน ท้ังในปัจจุบันและอนาคต เม่ือเทียบกับองค์กร
อ่ืนท่ีมีผลิตภัณฑ์ท่ีคล้ายคลึงกัน ความได้เปรียบเชิง
กลยุทธมั์กมาจาก
	 1) สมรรถนะหลักขององค์กร ท่ีมุ่งเน้นการสรา้ง
และการเพิม่พูนขีดความสามารถภายในขององค์กร 

ความได้เปรยีบเชิงกลยุทธ์ (Strategic Advantages)

	 2) ทรัพยากรภายนอกท่ีสำ�คัญในเชงิกลยุทธ ์ซึง่
เกิดจากการปรบัและใช้ประโยชน์จากความสมัพันธกั์บ
องค์กรภายนอกและกับพันธมิตร
	 เม่ือองค์กรตระหนักถึงท่ีมาของความได้เปรยีบ
เชิงกลยุทธ์ท้ังสองแหล่งแล้ว องค์กรสามารถเพิ่มพูน
ขีดความสามารถภายในท่ีเป็นเอกลักษณ์น้ีด้วยการใช้
ประโยชน์จากขดีความสามารถท่ีเก้ือหนุนกันจากองค์กร
อ่ืน
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	 “ความท้าทายเชิงกลยุทธ”์ หมายถึง แรงกดดัน
ต่าง ๆ  ท่ีมีผลอยา่งชดัเจนต่อความสำ�เรจ็ในอนาคตของ
องค์กร ความท้าทายเหล่านีมั้กเกิดจากแรงผลักดันของ
ตำ�แหน่งในการแขง่ขันท่ีคาดหวังในอนาคตขององค์กร 
เม่ือเปรยีบเทียบกับองค์กรอ่ืนท่ีมีผลิตภัณฑ์ท่ีคล้ายคลึง
กัน โดยท่ัวไป ความท้าทายเชิงกลยุทธเ์กิดจากแรงผลักดัน
ภายนอก อยา่งไรก็ตาม ในการตอบสนองต่อความท้าทาย
เชิงกลยุทธท่ี์มาจากแรงผลักดันภายนอก องค์กรอาจต้อง
เผชิญกับความท้าทายเชงิกลยุทธภ์ายในองค์กรเองด้วย
	 ความท้าทายเชิงกลยุทธภ์ายนอก อาจเก่ียวกับ
ความต้องการหรือความคาดหวังของลูกค้าหรือตลาด 
การเปล่ียนแปลงของผลิตภัณฑ์หรือเทคโนโลยี ความ
เสีย่งด้านต่าง ๆ  เชน่ การเงิน สงัคม และความเสีย่งหรือ
ความจำ�เป็นอ่ืน ๆ 
	 ความท้าทายเชิงกลยุทธ์ภายใน อาจเก่ียวกับ
ขดีความสามารถขององค์กร หรอืทรพัยากรบุคคล และ
ทรัพยากรอ่ืนๆ ขององค์กร

	 “แผนปฏิบัติการ” หมายถึง การดำ�เนินการ 
(actions) ท่ีเฉพาะเจาะจง ซึ่งองค์กรใช้ในการบรรลุ
วัตถุประสงค์เชงิกลยุทธ ์แผนปฏิบติัการระบุรายละเอียด
ของทรพัยากรท่ีต้องใชแ้ละกรอบเวลาท่ีต้องทำ�ให้สำ�เรจ็ 
	 การจัดทำ�แผนปฏิบัติการถือว่าเป็นข้ันตอนท่ี
สำ�คัญอยา่งยิง่ในการวางแผน หลังจากท่ีมีการกำ�หนด
วัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์และเป้าประสงค์อย่างชัดเจน
แล้ว เพื่อให้บุคลากรท่ัวท้ังองค์กรมีความเข้าใจและนำ�
กลยุทธไ์ปปฏิบัติอยา่งมีประสิทธผิล

ความท้าทายเชิงกลยุทธ์ (Strategic Challenges)

แผนปฏิบติัการ (Action Plans)

	 “วัตถปุระสงค์เชงิกลยุทธ”์ หมายถึง จุดมุง่หมาย
ท่ีชดัเจนขององค์กร หรอืการตอบสนองต่อการเปล่ียนแปลง
หรือการปรับปรุงท่ีสำ�คัญ ความสามารถในการแขง่ขัน
หรอืประเด็นทางสงัคม และการได้เปรยีบทางธุรกิจ โดย
ท่ัวไป วัตถปุระสงค์เชิงกลยุทธจ์ะมุง่เน้นท้ังภายในและ
ภายนอกองค์กร และเก่ียวข้องกับโอกาสและความท้าทาย
ท่ีสำ�คัญในด้านลูกค้า ตลาด ผลิตภัณฑ์ หรือเทคโนโลยี 
(ความท้าทายเชิงกลยุทธ)์
	 วัตถปุระสงค์เชิงกลยุทธ ์คือสิง่ท่ีองค์กรต้องบรรลุ
เพื่อรกัษาไว้ หรอืทำ�ให้เกิดความสามารถในการแขง่ขัน 
และทำ�ให้ม่ันใจถึงความสำ�เรจ็ในระยะยาว วัตถปุระสงค์
เชิงกลยุทธจ์ะกำ�หนดการตัดสินใจถึงทิศทางในระยะยาว
ขององค์กร รวมท้ังจะชี้นำ�การจัดสรรทรัพยากรและ
การปรับเปล่ียนการจัดสรรทรัพยากร

วัตถปุระสงค์เชิงกลยุทธ์ (Strategic Objectives)

	 ในเกณฑ์น้ี การถ่ายทอดแผนปฏิบัติการสู่การ
ปฏิบัติครอบคลุมถึงการสร้างตัววัดให้สอดคล้องไปใน
แนวทางเดียวกันระหว่างหน่วยงานท่ีเก่ียวข้องท้ังหมด 
การถ่ายทอดแผนปฏิบติัการสูก่ารปฏิบติัอาจจำ�เป็นต้อง
ให้การฝึกอบรมท่ีเฉพาะเจาะจงแก่บุคลากรบางคนหรอื
มีการสรรหาบุคลากรใหม่ด้วย
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ลูกค้า (Customers)
หมวด 3

	 หมวดลูกค้ามุ่งเน้นให้องค์กรตระหนักถึงความสำ�คัญของ “การสร้างความผูกพันกับลูกค้าเพ่ือความ
สำ�เร็จอย่างต่อเน่ือง” โดยเกณฑ์ถามถึงวิธีการท่ีองค์กรใช้ในการรับฟังเสียงของลูกค้าอย่างรอบด้าน ท้ังจาก
ประสบการณ์โดยตรง การสำ�รวจ ความคิดเห็นในสื่อสังคมออนไลน์ หรือข้อมูลเชิงลึกจากการให้บริการ เพื่อนำ�
มาพัฒนาและกำ�หนดผลิตภัณฑ์และ/หรือบริการให้ตอบสนองต่อความต้องการได้อยา่งแท้จริง และยังสามารถ
สร้างคุณค่าเหนือกว่าความคาดหวัง

	 นอกจากน้ี เกณฑ์ยังมุ่งเน้นให้เห็นถึงวิธกีารสร้างและรักษาความสัมพันธกั์บลูกค้าในระยะยาว ด้วยการ
มอบประสบการณ์ท่ีดีอย่างต่อเน่ืองและสอดคล้องกันในทุกจุดสัมผัส (Touchpoints) เพื่อสร้างความไว้วางใจ
และความจงรักภักดีในแบรนด์ องค์กรท่ีมองการณ์ไกลจะสามารถเชื่อมโยงความเข้าใจในลูกค้าเข้ากับกลยุทธ์
ทางธุรกิจ มองเห็นแนวโน้ม ความต้องการในอนาคต และปรับตัวได้อยา่งทันท่วงที ซึ่งท้ังหมดน้ีคือพื้นฐานของ
ความสำ�เร็จท่ีม่ันคงและยั่งยืนในตลาดท่ีเปล่ียนแปลงอยูต่ลอดเวลา

เจตจำ�นง
	 หัวขอ้น้ีถามถึงกระบวนการท่ีองค์กรใชใ้นการรบั
ฟังลูกค้า รวมท้ังการกำ�หนดกลุ่มและสว่น (segment) 
ของลูกค้า และถามถึงกระบวนการกำ�หนดและปรับ
แต่งผลิตภัณฑ์และ/หรือบริการเพื่อตอบสนองลูกค้า
และตลาด โดยมีจุดมุ่งหมายเพื่ อเสาะหาสารสนเทศ

3.1 ความคาดหวังของลูกค้า (Customer Expectations)

ท่ี มีคุณค่าเพื่ อทำ�ให้เป็นไปตามหรือเหนือกว่าความ
คาดหวังของลูกค้าและปรับปรุงการตลาด
	 กลุม่คำ�ถามสำ�หรบั 3.1 ความคาดหวังของลกูค้า 
ประกอบด้วย 2 ประเด็นสำ�คัญ ดังน้ี

	 กลยุทธ์ในการรับฟังเสียงของลูกค้าขึ้นอยู่กับปัจจัยทางธุรกิจท่ีสำ�คัญขององค์กร การรับฟังเสียงของ
ลูกค้ามีรูปแบบท่ีหลากหลายข้ึนเรื่อยๆ รูปแบบท่ีมักใช้ได้แก่ การสอบถามลูกค้ากลุ่มตัวอย่างท่ีสำ�คัญ (focus 
group) การบูรณาการอย่างใกล้ชิดกับลูกค้าท่ีสำ�คัญ การสัมภาษณ์ลูกค้าในอดีตและผู้ท่ีมีโอกาสเป็นลูกค้าใน
อนาคต (potential customers) เก่ียวกับการตัดสนิใจซื้อหรอืตัดสนิใจผูกสมัพันธข์องลกูค้า ความเห็นของลกูค้า
บนสื่อสงัคมออนไลน์ การวิเคราะห์การได้หรอืเสยีลกูค้าโดยเปรยีบเทียบกับคู่แขง่และองค์กรอ่ืนท่ีมีผลิตภัณฑ์ท่ี
คล้ายคลึงกันและสารสนเทศท่ีได้จากการสำ�รวจหรือข้อมูลป้อนกลับจากลูกค้า
	 หัวขอ้น้ีเน้นวิธกีารท่ีองค์กรได้สารสนเทศจากลูกค้าท่ีสามารถนำ�ไปใชต่้อได้ สารสนเทศจะนำ�ไปใช้ต่อได้
เม่ือองค์กรสามารถนำ�สารสนเทศน้ีไปเชื่ อมโยงกับผลิตภัณฑ์และ/หรือบริการ รวมท้ังกระบวนการทางธุรกิจ
ท่ีสำ�คัญ เพ่ือระบุโอกาสสำ�หรับผลิตภัณฑ์และ/หรอืบรกิารใหมห่รอืท่ีได้รบัการปรบัปรุงใหมเ่พื่อให้บรกิารลกูค้า
และตลาดขององค์กรได้ดียิง่ขึ้น

3.1ก. การรบัฟังลกูค้า
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	 ในการจำ�แนกลูกค้า องค์กรควรต้องใช้สารสนเทศเก่ียวกับลูกค้า ตลาด และผลิตภัณฑ์และ/หรือบริการ 
เพื่อระบุกลุ่มลูกค้าและสว่นตลาดในปัจจุบันและในอนาคต รวมท้ังเพื่อกำ�หนดว่าลูกค้าใด กลุ่มลูกค้าใด และสว่น
ตลาดใด ท่ีองค์กรจะให้ความสำ�คัญและมุ่งเน้นเพื่อการเติบโตของธุรกิจ

	 ในการกำ�หนดผลิตภัณฑ์และ/หรอืบรกิาร องค์กร
ควรต้องคำ�นึงถึงลักษณะเฉพาะ (characteristics) ท่ี
สำ�คัญท้ังหมดของผลิตภัณฑ์และบริการ และผลการ
ดำ�เนินการ (performance) ตลอดท้ังวงจรชีวิตและหว่ง
โซ่การบริโภค จุดมุ่งเน้นควรต้องอยู่ท่ีลักษณะพิเศษ 
(features) ท่ีมีผลต่อความชอบและความภักดีของลูกค้า
ท่ีมีต่อองค์กรหรือตราสินค้าขององค์กร 

3.1ข. การจำ�แนกลกูค้า และการเสนอผลิตภัณฑ์และ/หรอืบรกิาร

	 ลักษณะพิเศษเหล่าน้ี อาจรวมถึงราคา ความ
น่าเชื่อถือ คุณค่า การสง่มอบ ความทันกาล ผลิตภัณฑ์
ท่ีปรับเพื่อตอบสนองตวามต้องการเฉพาะ เทคโนโลยี 
การใช้งานง่าย การดูแลรักษาสิ่งแวดล้อมหรือสังคม 
(stewardships) การสนับสนุนลูกค้าหรือการบริการ
ด้านเทคนิค ความสัมพนัธร์ะหว่างตัวแทนขายกับลกูค้า 
ความสะดวกในการทำ�ธุรกรรม ประสบการณ์ของลกูค้า
แบบเสมือนจริง (virtual customer experience) และ
การรกัษาความลับและความม่ันคงปลอดภัยของข้อมูล
สว่นตัวของลูกค้า
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	 องค์กรสร้างเสริมประสบการณ์ของลูกค้า (Customer Experience) ผ่านการสร้างความสัมพันธกั์บและ
การสร้างความผูกพันกับลูกค้า
	 กลยุทธค์วามสัมพันธท่ี์องค์กรใช้อาจจำ�เป็นต้องแตกต่างกันอยา่งชัดเจนสำ�หรับแต่ละลูกค้า กลุ่มลูกค้า 
และสว่นตลาด นอกจากน้ี ยังอาจต้องแตกต่างกันอยา่งชดัเจนในวงจรชวิีตการเป็นลูกค้าแต่ละชว่งเวลา การสรา้ง
ความสมัพนัธกั์บลูกค้า อาจรวมถึงการพฒันาความรว่มมือหรอืเป็นพนัธมิตรกับลกูค้าในรูปแบบท่ีให้ความสำ�คัญ
กับทุกภาคีอย่างเท่าเทียมกัน ตลอดจนประสบการณ์การให้บริการแบบครบวงจรมากกว่าเพียงการทำ�ธุรกรรม
เท่าน้ัน

เจตจำ�นง
	 หัวขอ้น้ีถามถึงกระบวนการสรา้งความสมัพนัธ์
กับลกูค้าและสรา้งเสรมิประสบการณข์องลกูค้า. รวมถึง
การทำ�ให้ลูกค้าสามารถค้นหาสารสนเทศและรับการ
สนับสนุน การจัดการข้อร้องเรียนของลูกค้า และทำ�ให้
ม่ันใจว่าองค์กรปฏิบติัอยา่งเป็นธรรมกับลูกค้า. นอกจากนี ้
หัวขอ้น้ียงัถามถึงการประเมินความพงึพอใจและความ
ไม่พึงพอใจของลูกค้า. และวิธีการใช้ข้อมูลเสียงของ

3.2ก. ประสบการณ์ของลกูค้า

3.2 ความผูกพันของลูกค้า (Customer Engagement)

ลูกค้าท่ีองค์กรรวบรวมมา. สิง่เหล่าน้ีมีจุดมุ่งหมายเพื่อ
สรา้งวัฒนธรรมท่ีมุง่เน้นลกูค้ามากยิง่ขึ้น และยกระดับ
ความภักดีของลูกค้า.
	 กลุ่มคำ�ถามสำ�หรับ 3.2 ความผูกพันของลูกค้า 
ประกอบด้วย 2 ประเด็นสำ�คัญ ดังน้ี
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	 ความผูกพนัของลูกค้าเป็นการดำ�เนินการในเชงิกลยุทธ ์โดยมีเป้าหมายเพื่อสร้างความภักดีของลูกค้าให้
สงูจนถึงระดับท่ีลกูค้าจะให้การสนับสนุนตราสินค้า รวมท้ังผลิตภัณฑ์และ/หรอืบรกิารอยา่งเต็มท่ี การสรา้งความ
ภักดีถึงระดับดังกล่าว บุคลากรในองค์กรต้องมีวัฒนธรรมท่ีมุง่เน้นลกูค้า โดยอยูบ่นพื้นฐานของความเขา้ใจอยา่ง
ถ่องแท้ในเรื่องกลยุทธท์างธุรกิจ รวมท้ังพฤติกรรมและความนิยมของลูกค้า

	 การประเมินความพึงพอใจ ความไม่พึงพอใจ 
และความผูกพนัของลูกค้า เป็นสว่นหน่ึงของการรบัฟัง
ลกูค้า ในการประเมินความไมพ่งึพอใจของลกูค้า ไมค่วร
พิจารณาเพียงแค่ข้อท่ีได้คะแนนความพึงพอใจน้อย
แต่ควรต้องแยกการประเมินความไม่พึงพอใจออกมา
ต่างหาก ท้ังน้ี เพื่อวิเคราะห์ถึงต้นเหตุของปัญหาและ
ทำ�ให้สามารถแก้ไขปัญหาอยา่งเป็นระบบเพื่อหลีกเล่ียง
ความไม่พึงพอใจในอนาคต

3.2ข. การประเมินความพึงพอใจและความผกูพันของลกูค้า

	 นอกจากนี้ แง่มุมท่ีสำ�คัญอีกแง่มุมหน่ึง คือ 
องค์กรควรต้องมีการการเปรียบเทียบความพึงพอใจ
ของลูกค้าท่ีมีต่อองค์กรกับท่ีมีต่อคู่แข่ง กับผลิตภัณฑ์
ท่ีเป็นคู่แขง่หรือเป็นทางเลือกอ่ืน และ/หรือกับองค์กร
ท่ีนำ�เสนอผลิตภัณฑ์ท่ีคล้ายคลึงกัน สารสนเทศเหล่า
น้ีอาจได้มาจากการวิเคราะห์การได้หรือเสียลูกค้า การ
ศึกษาเชงิเปรยีบเทียบท่ีทำ�โดยองค์กรเองหรอืโดยหน่วย
งานอิสระ
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ตัวชีวั้ดทีเ่กีย่วข้องของหมวด 3 ลกูค้า

อภิธานศพัท์ทีเ่กีย่วข้องของหมวด 3 ลกูค้า

ผลลัพธด้์านความพึงพอใจและความไม่พึงพอใจของลูกค้า
ตัวอยา่งเชน่ ผลลัพธด้์านความพงึพอใจของลกูค้า, ผลลัพธด้์านความไมพ่งึพอใจของลกูค้า, 
คุณค่าผลิตภัณฑ์จากมุมมองของลูกค้า โดยพิจารณาถึงคุณภาพและราคา

ผลลัพธด้์านความผูกพันของลูกค้า
ตัวอย่างเช่น ผลลัพธด้์านความผูกพันของลูกค้า, การรักษาลูกค้าไว้, การสนับสนุนอย่างเต็มท่ีของ
ลกูค้าต่อตราสินค้าและผลิตภัณฑ์ขององค์กร, การให้รางวัล การจัดอันดับ และการได้รบัการยกยอ่ง
ชมเชยจากลูกค้าและองค์กรอิสระอ่ืน ๆ

(1)

(2)

	 “ลูกค้า” หมายถึง ผู้ใชผ้ลิตภัณฑ์ โปรแกรม หรอื
บริการขององค์กร (ในเกณฑ์เรียกว่า “ผลิตภัณฑ์และ/
หรือบริการ”) หรืออาจเป็นผู้ใช้ในอนาคต ลูกค้า หมาย
รวมถึงผู้ใช้ผลิตภัณฑ์โดยตรง และผู้ซื้อผลิตภัณฑ์เพื่อ
จำ�หน่ายต่อ เชน่ ผู้จัดจำ�หนา่ย ตัวแทน หรอืองค์กรต่าง ๆ
ท่ีใช้ผลิตภัณฑ์ขององค์กร
	 เกณฑ์น้ีกล่าวถึงลกูค้าอยา่งกว้าง ๆ  โดยครอบคลมุ
ถึงลกูค้าในปัจจุบนั ลกูค้าในอนาคต และลูกค้าของคูแ่ขง่
ด้วย. ความเป็นเลิศท่ีมุ่งเน้นลกูค้า เป็นค่านิยมประการ
หน่ึงของเกณฑ์รางวัลคณุภาพแหง่ชาติท่ีฝังอยูใ่นความ
เชื่อและพฤติกรรมขององค์กรท่ีมีผลการดำ�เนินการท่ีดี

ลกูค้า (Customer)

“ความผูกพนัของลูกค้า” หมายถึง ความมุง่ม่ันของลกูค้า 
ท้ังในด้านความรู้สึกและสติปัญญาท่ีให้กับตราสินค้า 
และผลิตภัณฑ์และ/หรือบรกิารขององค์กร. ท้ังน้ี ขึน้อยู่
กับความสามารถขององค์กรในการอบสนองความต้อง
การและการสร้างความสัมพันธ์กับลูกค้าอย่างต่อเน่ือง
เพื่อให้ลูกค้ายังคงใช้ผลิตภัณฑ์และ/หรือบริการของ
องค์กร. ลักษณะของความผูกพนั รวมถึงการรกัษาลกูค้า
ไว้ ความภักดีต่อตราสินค้า ความเต็มใจของลูกค้าใน
การทำ�ธุรกิจ - และเพิม่การทำ�ธุรกิจ - กับองค์กร และ
ความเต็มใจของลูกค้าในการแนะนำ�ตราสินค้า รวมท้ัง
ผลิตภัณฑ์ ให้คนอ่ืนรู้จักอยา่งแข็งขัน

ความผกูพันของลกูค้า 
(Customer Engagement)
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การวัด การวิเคราะห์ และการจัดการความรู้ 
(Measurement Analysis and Knowledge Management)

หมวด 4

	 หัวใจสำ�คัญของหมวดนีอ้ยูท่ี่ คณุภาพและความ
พร้อมใช้งานของข้อมูล ซึ่งเป็นพื้นฐานให้การตัดสินใจ
เชิงกลยุทธมี์ความถูกต้องและแม่นยำ� นอกจากน้ี การ
บริหารจัดการสารสนเทศและความรู้อย่างเป็นระบบ 
ยังช่วยให้เกิดการเรียนรู้ การสร้างนวัตกรรม และการ
ปรับปรุงอยา่งต่อเน่ือง ซึ่งล้วนเป็นปัจจัยสำ�คัญในการ
ยกระดับขีดความสามารถในการแขง่ขันขององค์กร

	 ในหมวดน้ี เกณฑ์มุ่งเน้นให้องค์กรแสดงให้เห็นถึง วิธกีารในการวัด วิเคราะห์ ทบทวน และปรบัปรุงผลการ
ดำ�เนินการขององค์กร รวมถึงแนวทางในการจัดการสารสนเทศและสนิทรพัยท์างความรูที้่มีอยู ่เพื่อใชส้นับสนุน
การตัดสินใจและการพัฒนาอยา่งต่อเน่ือง หมวด 4 จึงเปรียบเสมือน “สมองขององค์กร” ท่ีทำ�หน้าท่ีเชื่อมโยง
ขอ้มูลสารสนเทศท่ีสำ�คัญท้ังหมดท่ีเก่ียวกับการวัด การวิเคราะห์ การทบทวน รวมท้ังการปรบัปรุงผลการดำ�เนิน
การและการจัดการความรู้ขององค์กร ให้สอดคล้องกับวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ ์และผลักดันให้เกิดการปฏิบัติท่ี
เป็นหน่ึงเดียวกันท้ังองค์กร

เจตจำ�นง
	 หัวข้อน้ีถามถึงวิธีการท่ีองค์กรใช้ในการเลือก
และใช้ข้อมูลสารสนเทศสำ�หรับการวัดผลการดำ�เนิน
การ การวิเคราะห์ และการทบทวน เพื่อสนับสนุนการ
วางแผนและการปรับปรุงการดำ�เนินการขององค์กร 
หัวข้อน้ีเป็นศูนย์กลางของการรวบรวมและวิเคราะห์
ขอ้มูลสารสนเทศในการวัดผลการดำ�เนินการและระบบ
การจัดการท่ีมีการบูรณาการ โดยอาศัยขอ้มูลสารสนเทศ
ด้านการเงินและด้านอ่ืน ๆ
	 จุดมุ่งหมายของการวัดผลการดำ�เนินการ การ
วิเคราะห์ การทบทวน และการปรับปรุง คือเพื่อชี้นำ�

4.1 การวัด การวิเคราะห์ และการปรับปรุงผลการดำ�เนินการขององค์กร   

    (Measurement Analysis and Improvement of Organizational Performance)

	 กล่าวได้ว่า หมวด 4 เป็นแกนกลางท่ีหล่อเล้ียง
ทกุหมวดของเกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติ เพราะเป็น
แหล่งขอ้มูลเชงิลึกท่ีสะท้อนผลการดำ�เนินงานจริง และ
เป็นจุดเริม่ต้นของการพัฒนาความได้เปรยีบเชงิแขง่ขนั
และการเพิม่ผลิตภาพอยา่งยั่งยืนในระยะยาว

องค์กรให้บรรลุผลลัพธ์และวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์
ท่ีสำ�คัญขององค์กร เพื่อคาดการณ์และตอบสนองต่อ
การเปล่ียนแปลงท่ีรวดเร็วหรือไม่ได้คาดคิด หรือการ
เปล่ียนแปลงจากภายนอกองค์กร รวมท้ังเพื่อระบุวิธี
ปฏิบัติท่ีเป็นเลิศขององค์กรท่ีนำ�มาแบง่ปัน
	 กลุ่มคำ�ถามสำ�หรับ 4.1 การวัด การวิเคราะห์ 
และการปรบัปรุงผลการดำ�เนินการขององค์กร ประกอบ
ด้วย 2 ประเด็นสำ�คัญ ดังน้ี
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	 คำ�ถามในหัวข้อน้ีมีการเชื่อมโยงอยา่งใกล้ชิดกับหัวข้ออ่ืนในเกณฑ์ ระบบการวัด วิเคราะห์ และทบทวน
ผลการดำ�เนินการขององค์กร ควรต้องครอบคลมุตัววัดทกุด้านท่ีสำ�คัญขององค์กร รวมถึง การนำ�องค์กร (หมวด 
1) กลยุทธ ์(หมวด 2) ลูกค้า (หมวด 3) บุคลากร (หมวด 5) และการปฏิบัติการ (หมวด 6)

	 การแก้ไขและปรับตัววัดให้ได้ข้อมูลท่ีทันเวลา
เพื่อสามารถตอบสนองต่อการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดขึ้น
อยา่งรวดเรว็หรอืท่ีไมไ่ด้คาดคิด ท้ังภายในหรอืภายนอก
องค์กร อาจรวมถึงการปรับใช้ตัววัดผลการดำ�เนินการ
ท่ีแตกต่าง (จากเดิม) หรือปรับชว่งเวลา (ความถ่ี) ของ
การวัด. การปรับเปล่ียนเหล่าน้ีอาจเป็นสิง่จำ�เป็นในการ

4.1ก. การวัดผลการดำ�เนินการ (PERFORMANCE Measurement)

ตอบสนองการเปล่ียนแปลง ท้ังด้าน การเมืองหรอืสภาพ
แวดล้อมทางสงัคม ภัยพบิติัและภาวะฉกุเฉนิ นวัตกรรม
ในกระบวนการหรอืรูปแบบการดำ�เนินธุรกิจขององค์กร 
การเสนอผลิตภัณฑ์ใหมข่องคู่แขง่ หรอืการเพิม่ผลิตภาพ
ขององค์กร

ฬ
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	 ในการจัดการสารสนเทศ องค์กรเป็นต้องทุ่มเท
ทรัพยากรอยา่งจริงจัง เน่ืองจากแหล่งขอ้มูลสารสนเทศ
เพิม่มากขึน้อยา่งมหาศาล การเพิม่ข้ึนอยา่งต่อเน่ืองของ
การใชส้ารสนเทศในการปฏิบติัการขององค์กร - ท้ังท่ีเป็น

	 การวิเคราะห์อาจเก่ียวข้องกับการวิเคราะห์ข้อมูลดิจิทัล (digital data analytics) และเทคนิควิทยาการ
ข้อมูล (data science) ซึ่งตรวจจับแบบแผนและแปลความหมายของข้อมูล สำ�หรับการปรับปรุงในระดับปฏิบัติ
การ การวิเคราะห์ข้อมูลเปรียบเทียบมิติการวัดท่ีสำ�คัญ 2 มิติ โดยปกติมักจะเพียงพอแล้ว (เชน่ ผลิตภาพ ความ
สามารถในการทำ�กำ�ไร ผลตอบแทนการลงทุน ลักษณะเฉพาะ (character) ของความพึงพอใจของลูกค้าและ
ความสำ�คัญเชิงเปรียบเทียบ) บางองค์กรอาจเพิม่มิติท่ี 3 เชน่ เวลา หรือการแบง่สว่น (เชน่ ตามกลุ่มลูกค้า) 

	 การวิเคราะห์สารสนเทศ (Information analytics) 
อาจเก่ียวขอ้งกับการวิเคราะห์ขอ้มูลดิจิทัล (digital data 
analytics) และเทคนิควิทยาการข้อมูล (data science) 
ซึ่งตรวจจับแบบแผนและแปลความหมายของข้อมูล 
การวัดท่ีสำ�คัญ 2 มิติ โดยปกติมักจะเพยีงพอแล้ว (เชน่ 
ผลิตภาพ ความสามารถในการทำ�กำ�ไร ผลตอบแทนการ
ลงทุน ลักษณะเฉพาะ (character) ของความพึงพอใจ
ของลูกค้าและความสำ�คัญเชิงเปรียบเทียบ). และอาจ
เพิม่มิติท่ี 3 เชน่ เวลา หรือการแบง่สว่น (เชน่ ตามกลุ่ม
ลูกค้า)

เจตจำ�นง
	 หัวขอ้น้ีถามถึงวิธกีารท่ีองค์กรใชใ้นการสรา้งและจัดการสนิทรพัยท์างความรู ้และทำ�ให้ม่ันใจถึงคุณภาพ
และความพรอ้มใช้งานของขอ้มูลสารสนเทศ. นอกจากน้ี ยงัถามถึงแนวทางการจัดการความม่ันคงปลอดภัยไซเบอร์
และการแสวงหาการสรา้งนวัตกรรมขององค์กร โดยมีจุดมุง่หมายเพื่อปรบัปรุงประสิทธภิาพและประสิทธผิลของ
องค์กร
	 กลุ่มคำ�ถามสำ�หรับ ประกอบด้วย 3 ประเด็นสำ�คัญ ดังน้ี

4.2ก. ข้อมูลและสารสนเทศ (Data and Information)

4.1ข. การวิเคราะหแ์ละทบทวน และปรบัปรุงผลการดำ�เนินการ 
(Performance Analysis and Review and Improvement)

4.2 การจัดการสารสนเทศ และการจัดการความรู้

    (Information and Knowledge Management)

	 การทบทวนผลการดำ�เนินการ (Reviewing 
Performance) ในหัวข้อน้ีมีจุดมุ่งหมายให้ครอบคลุม
ผลการดำ�เนินการในทุกเรื่อง ท้ังผลการดำ�เนินการใน
ปัจจุบันและการคาดการณผ์ลการดำ�เนินการในอนาคต 
โดยคาดว่าผลการทบทวนจะเป็นแนวทางท่ีเชื่อถือได้ ท้ัง
เพื่อระบุการปรบัปรุงและโอกาสในการสรา้งนวัตกรรม
ท่ีเชื่อมโยงกับวัตถุประสงค์ท่ีสำ�คัญ สมรรถนะหลักของ
องค์กร และตัวชี้วัดความสำ�เร็จ นอกจากน้ี ผลจากการ
ทบทวนยงัอาจแจ้งเตือนองค์กรถึงความจำ�เป็นสำ�หรบั
การเปล่ียนแปลงอยา่งพลิกโฉมในโครงสรา้งและระบบ
งานขององค์กร

สว่นหน่ึงของเครอืขา่ยความรูข้ององค์กร ผา่นเว็บและ
สื่อสังคมออนไลน์ รวมท้ังการสื่อสารระหว่างธุรกิจกับ
ธุรกิจ องค์กรกับองค์กรและธุรกิจกับผู้บรโิภค - เป็นเรื่อง
ท้าทายความสามารถขององค์กรในการทำ�ให้ระบบ
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	 การสรา้งและการจัดการความรูข้ององค์กรจาก
แหล่งต่าง ๆ  อาจเก่ียวข้องกับการจัดการชุดขอ้มูลขนาด
ใหญแ่ละประเภทข้อมูลสารสนเทศท่ีแตกต่างกัน ท้ังแบบ
มีโครงสร้างและไร้โครงสร้าง เชน่ ตาราง ข้อมูล วีดิโอ 
เสียง รูป และข้อความ. การวิเคราะห์ข้อมูลสารสนเทศ
อาจเก่ียวข้องกับการใช้ปัญญาประดิษฐ์ (artificial 
Intelligence) การวิเคราะห์ขอ้มูลดิจิทัล (digital data 
analytics) และเทคนิควิทยาการข้อมูล (data science) 
ท่ีตรวจจับรูปแบบของขอ้มูลปรมิาณมากและแปลความ
หมาย การใช้เทคนิคเหล่าน้ีในการตัดสินใจจำ�เป็นต้อง
มีการนำ�เทคโนโลยีไปใช้และใช้ประโยชน์จากข้อมูล
สารสนเทศในลักษณะท่ีเป็นการปกป้องสารสนเทศเกีย่ว
กับองค์กรและบุคคล

4.2ข. ความรูข้ององค์กร (Organizational Knowledge)

	 ขอ้มูลสารสนเทศเป็นส่ิงสำ�คัญอยา่งยิง่ต่อเครือขา่ยธุรกิจขององค์กร พนัธมิตร และหว่งโซอุ่ปทาน. องค์กร
ควรต้องคำ�นึงถึงความพร้อมใช้งานของข้อมูลและสารสนเทศ และควรต้องตระหนักถึงความจำ�เป็นในการสอบ
ทานความถูกต้องอยา่งรวดเรว็ การประกันความเชื่อถือได้ และความม่ันคงปลอดภัย โดยพจิารณาถึงความถ่ีและ
ขนาดในการถ่ายโอนข้อมูลทางดิจิทัล รวมท้ังความท้าทายเรื่องความม่ันคงปลอดภัยไซเบอร์

ดังกล่าวเชื่อถือได้และพรอ้มใชง้านในรูปแบบท่ีใชง้านง่าย ความสามารถในการผสานและหาความสมัพนัธร์ะหว่าง
ข้อมูลต่างประเภท เชน่ วีดิโอ ข้อความ และตัวเลข จะสร้างโอกาสสำ�หรับความได้เปรียบเชิงแขง่ขัน.
	

	 องค์กรควรต้องกำ�หนดว่าความรูใ้ดสำ�คัญอยา่ง
ยิ่งต่อการปฏิบัติการ และจากน้ันทำ�ให้มีกระบวนการ
อยา่งเป็นระบบในการแบง่ปันสารสนเทศนี้ โดยเฉพาะ
อยา่งยิง่สารสนเทศท่ีเป็นความรู้สว่นบุคคลท่ีฝังลึกอยูใ่น
ตัวบุคลากร (implicit knowledge) การจัดการความรูท่ี้
มีประสทิธผิลจำ�เป็นต้องมีบทบาทและความรบัผิดชอบ
ท่ีชดัเจน วัฒนธรรมของการแบง่ปันความรู ้กระบวนการ
ท่ีเป็นระบบสำ�หรบัการแบง่ปันความเชีย่วชาญ การระบุ
และการจัดการสนิทรพัย์ทางความรูห้ลัก และเครื่องมือ
ต่าง ๆ (รวมถึงเทคโนโลยี) ท่ีเหมาะสมสำ�หรับองค์กร
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	 ในองค์กรท่ีมีสภาพแวดล้อมท่ีเก้ือหนุนการสรา้ง
นวัตกรรม มีแนวโน้มท่ีจะมีแนวคิด (ideas) ต่าง ๆ  มาก
เกินกว่าทรพัยากรท่ีองค์กรมีอยู ่ในการแสวงหาการสร้าง
นวัตกรรม ทำ�ให้องค์กรต้องมีจุดตัดสินใจท่ีสำ�คัญ 2 
ประเด็นในวงจรการสร้างนวัตกรรม: (1) จัดลำ�ดับความ
สำ�คัญโอกาสต่าง ๆ ให้เหมาะสมกับทรัพยากรท่ีมีอยู่ 
เพื่อแสวงหาโอกาส (opportunities to pursue) เหล่า
น้ันท่ีมีโอกาส (likelihood) ได้รับผลตอบแทนจากการ
ลงทุนสูงสุด (โอกาสคุ้มเสี่ยง) และ (2) รู้ว่าเม่ือไรจะยุติ
โครงการและจัดสรรทรพัยากรน้ันใหม่ ไปยงัการพัฒนา
โครงการท่ีประสบความสำ�เร็จหรือไปยังโครงการใหม่.

4.2ค. การแสวงหาการสรา้งนวัตกรรม (Pursuit of Innovation)

	 ในการตัดสินใจและจัดสรรทรัพยากร องค์กร
อาจใช้เครื่องมือหลากหลายประเภท เชน่ การพยากรณ์ 
(forecasts) การคาดการณ์ (projections) ทางเลือก 
(options) สถานการณจ์ำ�ลอง (scenarios) ความรู้    การ
วิเคราะห์ หรอืแนวทางอ่ืน ๆ  เพื่อมองอนาคต (envisioning 
the future). การประเมินผลอยา่งรอบคอบถึงโอกาสใน
การสร้างนวัตกรรมท่ีมีความเป็นไปได้มากมาย เป็นสิง่
สำ�คัญยิง่ในการกำ�หนดว่าโอกาสใดท่ีอาจทำ�ให้เกิดการ
เปล่ียนแปลงอยา่งก้าวกระโดดขององค์กร
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ตัวชีวั้ดทีเ่กีย่วข้องของหมวด 4 การวัด การวิเคราะห ์และการจัดการความรู้

อภิธานศพัท์ทีเ่กีย่วข้องของหมวด 4 การวัด การวิเคราะห ์และการจัดการความรู้

	 “การสรา้งนวัตกรรม” หรอื “นวัตกรรม” หมาย
ถึง การเปล่ียนแปลงท่ีสำ�คัญเพื่อปรบัปรุง กระบวนการ
ผลิตภัณฑ์ องค์กร หรือความผาสุกของสังคม เพื่อเพิม่
มูลค่าใหม่ให้แก่ผู้มีสว่นได้สว่นเสีย 
	 เกณฑ์ใช้คำ�ว่า INNOVATION การสร้าง
นวัตกรรม เพื่ออ้างถึงกระบวนการ/กิจกรรม และใชค้ำ�
ว่า INNOVATIONS เพ่ืออ้างถึงผลสัมฤทธิ์). การสร้าง
นวัตกรรมเป็นการรับเอาแนวคิด (ideas) กระบวนการ 
เทคโนโลยี ผลิตภัณฑ์ หรือรูปแบบธุรกิจ ซึ่งอาจเป็น
ของใหม่หรือนำ�มาปรับเพื่อการใช้งานในรูปแบบใหม่. 
นวัตกรรม เป็นการฉีกแนวหรอืการปรบัปรุงอยา่ง “ก้าว
กระโดด” ในด้านผลลัพธ ์ผลิตภัณฑ์ กระบวนการ หรือ 
ความผาสกุของสงัคม. การสร้างนวัตกรรมใช้ประโยชน์
จากสภาพแวดล้อมท่ีเก้ือหนุน กระบวนการ ในการระบุ
โอกาสเชิงกลยุทธ ์และความเต็มใจท่ีจะแสวงหาโอกาส
คุ้มเสี่ยง.

ตัวชี้วัดถูกกระจายไปแสดงผลลัพธใ์นหมวดต่าง ๆ

Innovation: การสรา้งนวัตกรรม 
Innovations: นวัตกรรม

	 การสร้างนวัตกรรมท่ีประสบความสำ�เร็จใน
ระดับองค์กร ครอบคลุมถึงการแบ่งปันความรู้ การ
ตัดสินใจท่ีจะนำ�ไปใช้ การดำ�เนินการ การประเมินผล 
และการเรียนรู้ แม้ว่าการสร้างนวัตกรรมมักเก่ียวข้อง
กับเทคโนโลย ีแต่การสรา้งนวัตกรรมสามารถเกิดได้ใน
ทกุกระบวนการท่ีสำ�คัญขององค์กร ซึง่อาจได้ประโยชน์
จากการเปล่ียนแปลงผ่านนวัตกรรม ไม่ว่าจะเป็นการ
ปรบัปรุงอยา่งก้าวกระโดด หรอืการเปล่ียนแปลงแนวทาง
หรือผลผลิต. นวัตกรรมอาจปรากฏอยู่ในองค์กรทุก
ขนาด ทุกประเภท และทุกระดับพัฒนาการการสร้าง
นวัตกรรมอาจปรากฏอยู่ในองค์กรทุกขนาด ทุกภาค
สว่น (sectors) และทุกระดับพัฒนาการ

หมวดผลลัพธ์

หัวข้อ 7.4 ผลลัพธด้์านการนำ�องค์กรและการกำ�กับดูแลองค์กร
หัวข้อ 7.5 ผลลัพธด้์านการเงิน ตลาด และกลยุทธ์
หัวข้อ 7.2 ผลลัพธด้์านลูกค้า
-
หัวข้อ 7.3 ผลลัพธด้์านบุคลากร
หัวข้อ 7.1 ผลลัพธด้์านผลิตภัณฑ์และกระบวนการ

หมวดกระบวนการ

หมวด 1
หมวด 2
หมวด 3
หมวด 4
หมวด 5
หมวด 6
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บุคลากร (Workforce)
หมวด 5

	 หมวดการมุง่เน้นบุคลากร กล่าวถึงแนวทางและวิธปีฏิบติัท่ีสำ�คัญในการบรหิารจัดการบุคลากร เพื่อสรา้ง
และคงไว้ซึ่งสภาพแวดล้อมการทำ�งานท่ีเอ้ือต่อผลการดำ�เนินการท่ีดีอย่างต่อเน่ือง รวมท้ังส่งเสริมให้บุคลากร
เกิดความผูกพนัและภาคภูมิใจในองค์กร การบริหารทรพัยากรบุคคลในหมวดน้ีมุง่ให้ผู้นำ�และผู้บริหารทกุระดับ
ตระหนักว่าคนคือหัวใจของความสำ�เรจ็ และการพฒันาคนต้องเชื่อมโยงกับทิศทางขององค์กรอยา่งชดัเจน เพ่ือ
ให้เกิดการขับเคล่ือนท่ีเป็นหน่ึงเดียวและยั่งยืน ดังน้ัน เกณฑ์จึงได้กำ�หนดให้การวางแผนด้านบุคลากรเป็นส่วน
หน่ึงของการวางแผนเชงิกลยุทธใ์นหมวด 2 เพื่อให้การจัดการบุคลากรสอดคล้องและสนับสนุนเป้าหมายกลยุทธ์
ขององค์กรอยา่งแท้จริง

	 องค์กรจำ�นวนมากสับสนกับแนวคิดเรื่องขีดความสามารถและอัตรากำ�ลัง ด้วยการเพิ่มจำ�นวนคนท่ีมี
ทักษะไมเ่หมาะสมเพื่อชดเชยการขาดแคลนบุคลากรท่ีมีทักษะ หรอืต้ังสมมติฐานว่าคนงานจำ�นวนน้อยแต่ทักษะ
สูงกว่าสามารถทดแทนความจำ�เป็นด้านอัตรากำ�ลังสำ�หรับกระบวนการท่ีต้องการทักษะน้อยหรือทักษะท่ีแตก
ต่างกันแต่ต้องการคนจำ�นวนมากเพื่อการทำ�งานให้สำ�เร็จ

	 การมีจำ�นวนคนท่ีเหมาะสมและทักษะท่ีเหมาะ
สมเป็นสิ่งสำ�คัญต่อความสำ�เร็จ นอกจากน้ี การมอง
ไปข้างหน้าเพื่อคาดการณ์ความจำ�เป็นด้านขีดความ
สามารถและอัตรากำ�ลังในอนาคต จะทำ�ให้องค์กรมี
เวลาเพียงพอสำ�หรับการฝึกอบรมการว่าจ้าง การปรับ
เปล่ียนตำ�แหนง่ของบุคลากร และการเตรยีมความพรอ้ม
สำ�หรับการเปล่ียนแปลงระบบงาน.

เจตจำ�นง
	 หัวข้อน้ีถามถึงความต้องการด้านขีดความ
สามารถและอัตรากำ�ลังบุคลากร วิธีตอบสนองความ
ต้องการเหล่าน้ันเพื่อให้งานขององค์กรบรรลุผล รวมท้ัง
วิธกีารท่ีทำ�ให้องค์กรม่ันใจได้ว่าบรรยากาศของสถานท่ี
ทำ�งานเก้ือหนุนการปฏิบัติงาน

5.1ก. ขดีความสามารถและอัตรากำ�ลังบุคลากร (Workforce Capability and Capacity)

5.1 สภาพแวดล้อมของบุคลากร (Workforce Environment)

	 จุดมุ่งหมายของหัวข้อน้ี คือเพ่ือให้เกิดสภาพ
แวดล้อมท่ีมีประสิทธผิลท่ีสง่ผลให้การทำ�งานขององค์กร
บรรลุผลสำ�เร็จและเก้ือหนุนบุคลากร
	 กลุ่มคำ�ถามสำ�หรับ 5.1 สภาพแวดล้อมของ
บุคลากร ประกอบด้วย 2 ประเด็นสำ�คัญ ดังน้ี

	 การประเมินความต้องการด้านขดีความสามารถ
และอัตรากำ�ลังบุคลากร ควรต้องคำ�นึงถึงความจำ�เป็น
ท้ังในปัจจุบันและในอนาคต สอดคล้องตามวัตถปุระสงค์
เชิงกลยุทธแ์ละแผนปฏิบัติการท่ีระบุในหมวด 2 ด้วย
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	 ความสะดวกในการเข้าถึงสถานท่ีทำ�งานจะขจัดอุปสรรคต่อผู้พิการให้ทำ�งานได้ตามศักยภาพของตน 
สถานท่ีทำ�งานท่ีมีความพร้อม ต้องสามารถเข้าถึงได้ท้ังทางกายภาพ เทคโนโลยี และทัศนคติ (attitudinally
accessible) โดยปราศจากอคติ

	 หากปัจจัยด้านสภาพแวดล้อมในการทำ�งานและ
ตัววัดผลการดำ�เนินงานหรอืเป้าหมาย มีความแตกต่าง
กันอยา่งมีนัยสำ�คัญสำ�หรบัสถานท่ีทำ�งานท่ีแตกต่างกัน
หรอืรูปแบบการทำ�งานแบบผสมผสาน (different work 
sites or hybrid work) องค์กรควรต้องอธบิายถึงความ
แตกต่างเหล่าน้ีด้วย
	 บรรยากาศการทำ�งานยังรวมถึงการสนับสนุน
บุคลากร (Workforce Support) ด้วยการให้บริการ สิง่
อำ�นวยความสะดวก และกิจกรรมต่าง ๆ เช่น ความ
ยืดหยุ่นสำ�หรับชั่วโมงการทำ�งาน สถานท่ีทำ�งาน และ
โปรแกรมผลประโยชน์ การดูแลเด็กและผู้สูงอายุ การ
อนุญาตให้ลาหยุดกรณีพเิศษเพื่อรบัผิดชอบครอบครวั

5.1ข. บรรยากาศการทำ�งาน (Workplace Climate)

และเพื่อบริการชุมชน การให้คำ�ปรึกษาท้ังในเรื่องสว่น
ตัวและอาชพีการงาน การพฒันาความก้าวหน้าในอาชีพ
การงาน และการช่วยให้บุคลากรมีความพร้อมในการ
ปฏิบัติงานในหน้าท่ีใหม่ กิจกรรมสันทนาการหรืองาน
ประเพณี การดูแลสุขภาพ ณ สถานท่ีทำ�งาน และการ
ให้ความชว่ยเหลืออ่ืน ๆ  การยกยอ่งชมเชยท้ังอยา่งเป็น
ทางการและไมเ่ป็นทางการ การให้การศึกษานอกเหนือ
จากงานในหน้าท่ี บริการเพื่อช่วยเตรียมความพร้อม
พนักงานท่ีถูกเลิกจ้าง (outplacement services) และ
ผลประโยชน์เม่ือเกษียณอายุ รวมถึงการขยายเวลาให้
พนักงานสามารถใช้บริการต่อเน่ืองได้
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	 ผลจากการศึกษาจำ�นวนมากแสดงว่า เม่ือบุคลากรมีระดับความผูกพันกับองค์กรสูง จะทำ�ให้ผลการ
ดำ�เนินการดีขึ้นอย่างมีนัยสำ�คัญ ในหลาย ๆ องค์กร พนักงานมีแรงจูงใจและรู้สึกถึงคุณค่าของงานท่ีตนทำ�อยู่ 
เน่ืองจากงานน้ันสอดคล้องกับค่านิยมของตนเอง

เจตจำ�นง
	 หัวข้อน้ีถามถึงระบบจัดการผลการปฏิบัติงาน
ของบุคลากรและการพัฒนาบุคลากร เพ่ือสร้างความ
สามารถและกระตุ้นให้บุคลากรทุกคนปฏิบัติงานให้
องค์กรได้อยา่งมีประสิทธผิลและเต็มความสามารถ ระบบ
เหล่าน้ีมีจุดมุ่งหมายเพื่อสนับสนุนการรกัษาบุคลากรไว้ 
เพื่อสง่เสริมระดับความผูกพนัและผลการดำ�เนินการท่ี
ดี เพื่อนำ�สมรรถนะหลักขององค์กรมาใช้ และเพื่อชว่ย
ให้องค์กรบรรลแุผนปฏิบัติการและทำ�ให้ม่ันใจถึงความ
สำ�เร็จขององค์กร ท้ังในปัจจุบันและในอนาคต
	 หัวขอ้น้ี รวมถึงการพิจารณาในเร่ืองการพฒันา การ
เรยีนรู ้และความก้าวหน้าในอาชีพการงานของบุคลากร

5.2ก. การประเมินความผกูพันของบุคลากร (Assessment of Workforce Engagement)

5.2 ความผูกพันของบุคลากร (Workforce Engagement)

ท่ีเกิดขึ้น ซึ่งเป็นเอกลักษณ์ขององค์กร และอาจรวมถึง
โอกาสในการพฒันาท่ีตอบสนองต่อสมรรถนะหลักของ
องค์กร ความท้าทายเชิงกลยุทธ์ และแผนปฏิบัติการ 
การเปล่ียนแปลงระดับองค์กรและการสร้างนวัตกรรม 
การปรับปรุงเรื่องการส่งมอบประสบการณ์ในทางท่ีดี
แก่ลูกค้า และการหนุนเสริมความรู้และทักษะใหม่ใน
การปฏิบัติงาน
	 กลุม่คำ�ถามสำ�หรบั 5.2 ความผูกพนัของบุคลากร 
ประกอบด้วย 2 ประเด็นสำ�คัญ ดังน้ี
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วัฒนธรรม หมายถึง ความเช่ือรว่ม บรรทัดฐานรว่ม และ
ค่านิยมร่วม ซ่ึงเป็นลักษณะเฉพาะของบุคลากร และ
แสดงให้เห็นภายในองค์กร ในองค์กรท่ีมีผลการดำ�เนิน
การท่ีดี วัฒนธรรมองค์กรควรต้องส่งเสริมให้เกิดการ
สื่อสารท่ีเปิดกว้าง การทำ�งานท่ีให้ผลการดำ�เนินการท่ี
ดี และบุคลากรมีความผูกพัน

	 ถึงแม้ว่าความพึงพอใจต่อค่าตอบแทนจะเป็น
สิง่สำ�คัญ แต่ 2 ปัจจัยน้ีไม่เพียงพอท่ีจะทำ�ให้ม่ันใจว่า
บุคลากรมีความผูกพนัและผลการดำ�เนินการท่ีดี ตัวอยา่ง
ของปัจจัยอ่ืนท่ีควรนำ�มาพจิารณา เชน่ การแก้ไขปัญหา
และคำ�ร้องทุกขข์องบุคลากรอยา่งมีประสิทธผิล โอกาส
สำ�หรับการพัฒนาและความก้าวหน้าในอาชีพการงาน
ของบุคลากร สภาพแวดล้อมในการทำ�งานและการ
สนับสนุนของฝ่ายบริหาร ความปลอดภัยและความ
ม่ันคงปลอดภัยของสถานท่ีทำ�งาน ปรมิาณงานท่ีรบัผิด
ชอบ การสื่อสารท่ีมีประสิทธผิล ความรว่มมือ และการ
ทำ�งานเป็นทีม ระดับของการได้รับมอบอำ�นาจ ความ
ม่ันคงปลอดภัยในงาน ความเข้าใจลึกซ้ึงถึงความจำ�เป็น
ท่ีแตกต่างกันของกลุ่มบุคลากรท่ีหลากหลาย และการ
สนับสนุนขององค์กรในการให้บริการลูกค้า

5.2ข. วัฒนธรรมองค์กร (Organizational Culture)

	 ผู้นำ�ระดับสูงจะสรา้งและหนุนเสรมิวัฒนธรรม
ขององค์กร ตามพันธกิจ วิสยัทัศน์ และค่านิยมขององค์กร 
ส่งเสริมการให้อำ�นาจในการตัดสินใจ ความเท่าเทียม 
และการมีสว่นรว่ม รวมท้ังใชป้ระโยชน์จากความหลาก
หลายของแนวคิด วัฒนธรรม และวิธคิีด ของบุคลากร

	 นอกเหนือจากตัววัดความผูกพันของบุคลากร
โดยตรงด้วยการสำ�รวจอย่างเป็นทางการหรือไม่เป็น
ทางการแล้วยงัสามารถติดตามตัวชีวั้ดอ่ืน ๆ  เพื่อประเมิน
การขาดความพงึพอใจและความผูกพันของบุคลากรได้ 
เชน่ การรกัษาบุคลากรไว้ การขาดงาน การลาออก การ
ร้องทุกข์ ความปลอดภัย และผลิตภาพ
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	 การจัดการผลการปฏิบัติงานขององค์กร ควรต้องสนับสนุนบุคลากรให้เกิดการทำ�งานท่ีให้ผลการดำ�เนิน
การท่ีดี โดยต้องพิจารณาถึงค่าตอบแทน การให้รางวัล การยกยอ่งชมเชย การรักษาบุคลากรไว้ และแนวปฏิบัติ
ในการสร้างแรงจูงใจ (Incentive practices)

	 องค์กรในปัจจุบันต้องการพนักงานท่ีมีความ
สามารถหลายด้าน และสามารถยกระดับทักษะการ
ทำ�งานของตนเองได้อย่างต่อเน่ือง องค์กรควรต้อง
จัดการด้านการเรียนรู้และการพัฒนาท่ีเก่ียวข้องกับ
อาชีพการงาน รวมถึงการมอบหมายงาน โอกาส และ
การเรียนรู้ส่วนบุคคล เพื่อให้บรรลุถึงระดับต่อไปของ
องค์กรและผลการปฏิบัติงานส่วนบุคคล สิ่งท่ีองค์กร
ควรต้องพิจารณา อาจรวมถึงโอกาสในการพัฒนาท่ี
ตอบสนองต่อสมรรถนะหลักขององค์กร ความท้าทาย
เชิงกลยุทธ ์และแผนปฏิบัติการ การเปล่ียนแปลงระดับ
องค์กรและการสร้างนวัตกรรม การปรับปรุงเรื่องการ
สง่มอบประสบการณ์ในทางท่ีดีแก่ลูกค้า และการหนุน
เสริมความรู้และทักษะใหม่ในการปฏิบัติงาน

5.2ค. การจัดการผลการปฏิบติังานและการพัฒนา (Performance Management and Development)
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ตัวชีวั้ดทีเ่กีย่วข้องของหมวด 5 บุคลากร

อภิธานศพัท์ทีเ่กีย่วข้องของหมวด 5 บุคลากร

ผลลัพธด้์านขีดความสามารถและอัตรากำ�ลังบุคลากร
ตัวอยา่งเชน่ จำ�นวนบุคลากรในแต่ละระดับ (staffing levels) การมีใบรับรองวิทยฐานะ 
(Certifications) สำ�หรับทักษะท่ีจำ�เป็น การหมุนเวียนงานท่ีออกแบบเพื่อตอบสนองต่อ
ทิศทางในระดับกลยุทธห์รือข้อกำ�หนดของลูกค้า

ผลลัพธด้์านความผูกพันของบุคลากร
ตัวอยา่งเชน่ ความผูกพัน ความพึงพอใจ ความไม่พึงพอใจ การรักษาบุคลากรไว้ 
การลาออก การขาดงานข้อร้องเรียน (ข้อร้องทุกข์) 

ผลลัพธด้์านสุขภาวะในสถานท่ีทำ�งาน (workplace health) และค่าตอบแทน (workforce 
compensation) และสิทธปิระโยชน์
ตัวอยา่งเชน่ บรรยากาศการทำ�งาน สุขภาวะ ความปลอดภัย ความม่ันคงปลอดภัย 
การเข้าถึงสถานท่ีทำ�งาน ค่าตอบแทน สิทธปิระโยชน์

ผลลัพธด้์านการพัฒนาบุคลากรและผู้นำ�
ตัวอยา่งเชน่ ผลลัพธก์ารฝึกอบรมบุคลากร เพื่อบรรลุความสำ�เร็จด้านขีดความสามารถ
หรืออัตรากำ�ลัง ผลลัพธก์ารฝึกอบรมผู้นำ�

(1)

(3)

(2)

(4)

	 “บุคลากร” หมายถึง บุคคลทกุคนท่ีองค์กรเป็น
ผู้ดแูลและมีสว่นรว่มโดยตรงในการดำ�เนินงานหลักของ
องค์กรประสบความสำ�เรจ็ รวมท้ังพนักงานท่ีองค์กรจ่าย
ค่าตอบแทน (เชน่ พนักงานประจำ� พนักงานท่ีทำ�งานไม่
เต็มเวลา พนักงานชัว่คราว และพนักงานท่ีทำ�งานท่ีไหน
ก็ได้ (remote work รวมท้ังพนักงานจ้างตามสัญญาท่ี
องค์กรดแูลและควบคมุ) และอาสาสมัคร (เชน่ นักศึกษา/
นักศึกษาฝึกงาน) ตามความเหมาะสม
	 บุคลากรรวมถึงผู้นำ�ทีม หัวหน้างาน และผู้จัดการ 
ในทุกระดับ

	 “ความผูกพันของบุคลากร” หมายถึง ระดับ
ความมุ่งม่ันของบุคลากร ท้ังในด้านความรู้สึกและสติ
ปัญญาเพ่ือทำ�ให้งาน พนัธกิจ และวิสัยทัศน์ ขององค์กร
บรรลผุล. องค์กรท่ีมีระดับความผูกพนัของบุคลากรสงู
มักเห็นเด่นชัดจากสภาพแวดล้อมการทำ�งานท่ีสง่เสรมิ
ให้เกิดผลการดำ�เนินการท่ีดี ซึง่ทำ�ให้บุคลากรมีแรงจูงใจ
ท่ีจะปฏิบัติงานอย่างเต็มท่ีเพื่อผลประโยชน์ของลูกค้า
และความสำ�เร็จขององค์กร
	 โดยท่ัวไป บุคลากรจะรู้สึกมีความผูกพันกับ
องค์กรเม่ือมีแรงจูงใจและได้ทำ�งานท่ีมีความหมายต่อ
ตน และเม่ือได้รับการสนับสนุนจากเพื่อนรว่มงานและ
ในสถานท่ีทำ�งาน การฝึกอบรมและการพฒันาอาชีพการงาน

บุคลากร (Workforce)

7.3 ผลลัพธ์ด้านบุคลากร

ความผกูพันของบุคลากร 
(Workforce Engagement)
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ระบบการยกย่องชมเชยและระบบการให้รางวัลท่ีมี
ประสิทธิผล โอกาสท่ีเท่าเทียมกันและการได้รับการ
ปฏิบัติอยา่งเป็นธรรม รวมท้ังการมีไมตรีจิตกับครอบครัว
ของบุคลากร
	 ประโยชน์ของความผูกพนัของบุคลากร คือความ
สมัพนัธท่ี์ไว้วางใจกัน สภาพแวดล้อมท่ีมีความปลอดภัย
และให้ความร่วมมือซึ่งกันและกัน การสื่อสารและการ
แลกเปล่ียนสารสนเทศท่ีดี การให้อำ�นาจในการตัดสนิใจ
และการมีภาระความรับผิดชอบต่อผลการดำ�เนินการ
ของตน

	 “ขดีความสามารถของบุคลากร” หมายถึง ความ
สามารถขององค์กรในการทำ�ให้กระบวนการทำ�งาน
ประสบความสำ�เร็จ ด้วยความรู้ ทักษะ ความสามารถ 
และสมรรถนะของบุคลากร
	 ขีดความสามารถ อาจรวมถึงความสามารถใน
การสร้างและรักษาความสัมพันธ์กับลูกค้า การสร้าง
นวัตกรรมและการเปล่ียนผ่านสู่เทคโนโลยีใหม่ การ
พัฒนาผลิตภัณฑ์และกระบวนการทำ�งานใหม่ รวมท้ัง
การตอบสนองความต้องการด้านธุรกิจ ตลาด และกฎ
ระเบียบข้อบังคับท่ีเปล่ียนแปลงไป

	 “อัตรากำ�ลังบุคลากร” หมายถึง ความสามารถ
ขององค์กรในการทำ�ให้ม่ันใจว่าองค์กรมีจำ�นวนบุคลากร
ท่ีต้องการในแต่ละระดับ (staffing levels) เพียงพอต่อ
การทำ�ให้กระบวนการทำ�งานประสบความสำ�เร็จ และ
การส่งมอบผลิตภัณฑ์ไปสู่ลูกค้า รวมถึงความสามารถ
ในการตอบสนองระดับความต้องการด้านบุคลากรตาม
ฤดูกาลหรือความต้องการท่ีเปล่ียนแปลง

ขดีความสามารถของบุคลากร 
(Workforce Capability)

อัตรากำ�ลังบุคลากร 
(Workforce Capacity)
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การปฏิบัติการ (Operations)
หมวด 6

	 หมวดการปฏิบติัการมุง่สำ�รวจแนวทางท่ีองค์กรใชใ้นการ ออกแบบ จัดการ และปรบัปรุงผลิตภัณฑ์และ/
หรอืบริการ รวมถึงกระบวนการทำ�งานหลักท้ังหมด เพื่อให้เกิดความม่ันใจว่าการดำ�เนินงานมีประสทิธภิาพและ
สามารถสง่มอบคุณค่าแก่ลูกค้าได้อยา่งสมำ�เสมอ เกณฑ์น้ียังครอบคลุมถึงการบริหารจัดการห่วงโซอุ่ปทาน การ
ควบคมุคณุภาพ การบรหิารความเสีย่ง และการเตรียมความพรอ้มต่อสถานการณ์ท่ีอาจกระทบต่อความต่อเน่ือง
ทางธุรกิจ จุดมุง่หมายของหมวดน้ีคือการชว่ยให้องค์กรพฒันา “ระบบการปฏิบติัการ” ท่ีมีความยดืหยุน่ ทันสมัย 
และพร้อมปรับตัว เพื่อสร้างความสำ�เร็จอยา่งม่ันคงท้ังในปัจจุบันและอนาคต

่

เจตจำ�นง
	 หัวข้อน้ีถามถึงการออกแบบ การจัดการ และ
การปรับปรุงผลิตภัณฑ์และ/หรือบริการท่ีสำ�คัญของ
องค์กร รวมท้ังกระบวนการทำ�งานและกระบวนการ
สนับสนุนขององค์กร

	 การออกแบบกระบวนการทำ�งาน ขึ้นอยู่กับ
ลักษณะของผลิตภัณฑ์หรือบริการ เชน่ เป็นผลิตภัณฑ์
และบริการท่ีออกแบบใหม่ท่ีมีความหลากหลายของ
รูปแบบ, เป็นผลิตภัณฑ์และบริการท่ีมีการปรับเพื่อ
ตอบสนองตวามต้องการเฉพาะ (customize), หรอืเป็น
ผลิตภัณฑ์และบริการท่ีเก่ียวข้องกับการเปล่ียนแปลง
ของกระบวนการทำ�งาน
	 การออกแบบกระบวนการทำ�งานท่ีมีประสิทธผิล 
ต้องคำ�นึงถึงรอบเวลาและผลิตภาพของกระบวนการ
ผลิตและกระบวนการสง่มอบ ความปลอดภัย สมรรถนะ

6.1 กระบวนการทำ�งาน (Work Processes)

	 กลุ่มคำ�ถามสำ�หรับ 6.1 กระบวนการทำ�งาน 
ประกอบด้วย 2 ประเด็นสำ�คัญ ดังน้ี

ของผลิตภัณฑ์ในระยะยาว ผลกระทบต่อสิ่งแวดล้อม 
คาร์บอนฟุตพริ้นท์ขององค์กร และกระบวนการผลิต
ท่ีเป็นมิตรต่อสิ่งแวดล้อม (green manufacturing) 
รวมท้ังต้องคำ�นึงถึงข้อกำ�หนดของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
ท้ังหมดในห่วงโซคุ่ณค่า เชน่ ผู้สง่มอบ พันธมิตร และ
ผู้ให้ความร่วมมือ นอกจากน้ี องค์กรอาจต้องให้ความ
สำ�คัญกับการประสานการใช้ทรัพยากร ซึ่งอาจเป็นวิธี
การหน่ึงในการลดต้นทุนต่อหน่วยและลดเวลาในการ
ออกผลิตภัณฑ์ใหม่สูต่ลาด

	 การออกแบบผลิตภัณฑ์และ/หรือบริการ ควรต้องคำ�นึงถึงคุณค่าในมุมมองของลูกค้า เทคโนโลยีใหม่ 
นวัตกรรม ความเป็นเลิศของผลิตภัณฑ์และ/หรอืบรกิาร การคำ�นึงถึงความเสีย่ง (รวมถึงผลกระทบต่อสิง่แวดล้อม
และสังคม), และความจำ�เป็นเพื่อความคล่องตัวท่ีอาจมี 

6.1ก. การออกแบบผลิตภัณฑ์และ/หรอืบรกิาร
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	 การจัดการกระบวนการ หมายถึง วิธีการท่ีองค์กรระบุ ออกแบบ ดำ�เนินการ ควบคุม และปรับปรุง
กระบวนการท่ีสำ�คัญ เพื่อให้สอดคล้องกับพันธกิจ วิสัยทัศน์ และกลยุทธข์ององค์กร โดยมุ่งเน้นให้กระบวนการ
ดำ�เนินไปอย่างมีประสิทธิผลและประสิทธิภาพ สามารถตอบสนองความต้องการของลูกค้าและผู้มีส่วนได้ส่วน
เสีย ตลอดจนสร้างคุณค่าและความได้เปรียบในการแขง่ขัน

่
	 เพ่ือให้บรรลผุลการดำ�เนินการท่ีคาดหวังไว้ของ
กระบวนการ องค์กรมักต้องกำ�หนดระดับหรอืมาตรฐาน
ของผลการดำ�เนินการภายในกระบวนการไว้เป็นแนวทาง
ในการตัดสนิใจ หากมีความเบีย่งเบนเกิดข้ึน องค์กรต้อง
มีมาตรการแก้ไข (corrective action) เพื่อให้ผลการ
ดำ�เนินการของกระบวนการเป็นไปตามข้อมูลจำ�เพาะ 
(specifications) ท่ีได้ออกแบบไว้เดิม
	 นอกจากน้ี องค์กรควรต้องกำ�หนดตัววัดภายใน
กระบวนการ (In-Process Measures) การกำ�หนดจุด
วิกฤติในกระบวนการเพื่อวัดและสังเกตการณ์ ซ่ึงควร
ต้องเริ่มทำ�โดยเร็วท่ีสุดในช่วงต้น ๆ ของกระบวนการ 
เพ่ือลดปัญหาและค่าใชจ่้ายท่ีอาจเกิดขึ้นจากการเบ่ียง
เบนไปจากผลการดำ�เนินการท่ีคาดหวังไว้ ให้เหลือน้อย
ท่ีสุด.

6.1ข. การจัดการและการปรบัปรุงกระบวนการ

	 องค์กรท่ีมีผลการดำ�เนินการท่ีเป็นเลิศ มีการ
ปรับปรุงกระบวนการอย่างสมำ�เสมอเพื่อให้มีผลการ
ดำ�เนินการท่ีดีขึ้น ผลการดำ�เนินการท่ีดีขึ้น ไม่ได้หมาย
ถึงคุณภาพท่ีดีขึ้นในมุมมองของลูกค้าเท่าน้ัน หากแต่
ยงัหมายถึงผลการดำ�เนินการด้านการเงินและด้านการ
ปฏิบัติการท่ีดีขึ้นด้วย
	 แนวทางในการปรับปรุงกระบวนการ เชน่ การ
ใชผ้ลลัพธข์องการทบทวนผลการดำ�เนินการขององค์กร 
การจัดทำ�ผังกระบวนการ การใช้เครื่องมือปรับปรุง
คณุภาพ เชน่ Lean Six Sigma และ Plan-Do-Check-Act 
(PDCA) การเทียบเคียงสมรรถนะกับองค์กรท่ีเป็นเลิศ 
การใชส้ารสนเทศจากลูกค้าของกระบวนการต่าง ๆ  ท้ัง
ภายในและภายนอกองค์กร ท้ังน้ี แนวทางการปรบัปรุง
กระบวนการอาจต้องใช้ขอ้มูลด้านการเงินเพื่อประเมิน
ผลทางเลือกและจัดลำ�ดับความสำ�คัญ



Page  41

	 การจัดการประสิทธิภาพและประสิทธิผลของ
การปฏิบติัการ จะทำ�ให้องค์กรสามารถใช้ทรพัยากรได้
อยา่งเหมาะสม สร้างผลลัพธท่ี์ตอบสนองกลยุทธ ์และ
รักษาความสามารถในการแขง่ขันอยา่งยั่งยืน

6.2ก. ประสทิธิภาพและประสทิธิผลของการปฏิบติัการ (Operational Efficiency and Effectiveness)

	 เครื่องมือการจัดการประสทิธภิาพและประสทิธผิล
ของการปฏิบัติการ เช่น การจัดการกระบวนการแบบ 
Lean. การลดของเสียและการปรับปรุงผลิตภัณฑ์อาจ
เก่ียวขอ้งกับโครงการ Six Sigma อาจชว่ยการลดต้นทุน
และรอบเวลา 

เจตจำ�นง
	 หัวข้อน้ีถามถึงวิธีการท่ีองค์กรทำ�ให้ม่ันใจถึง
ประสทิธผิลของการปฏิบติัการ ซึง่บอ่ยครัง้มักข้ึนอยูกั่บ
ควบคุมต้นทุนโดยรวมของการปฏิบัติการ การจัดการ
เครือข่ายอุปทานขององค์กร และการทำ�ให้ม่ันใจถึง

6.2 ประสิทธิผลของการปฏิบัติการ (Operational Effectiveness)

ความต่อเน่ืองทางธุรกิจ ความสามารถในการฟ้ืนตัว 
และการบริหารความเสี่ยงท่ีมีประสิทธผิล
	 กลุ่มคำ�ถามสำ�หรับ 6.2 ประสิทธิผลของการ
ปฏิบัติการ ประกอบด้วย 3 ประเด็นสำ�คัญ ดังน้ี
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	 องค์กรต้องพ่ึงพาเครือขา่ยอุปทานมากข้ึน เพื่อจัดการสนิทรพัยท่ี์อยูน่อกขอบเขตองค์กร เพื่อใชป้ระโยชน์
เครือข่ายอุปทานให้เกิดคุณค่าสูงสุด องค์กรต้องวางตำ�แหน่งตัวเองเพื่อสร้างความได้เปรียบจากเครือข่ายผู้ส่ง
มอบท่ีคล่องตัวและพึ่งพาซึ่งกันและกัน สำ�หรับหลาย ๆ องค์กร การจัดการเครือขา่ยอุปทานได้กลายเป็นปัจจัย
สำ�คัญในการท่ีจะบรรลุเป้าประสงค์ด้านผลิตภาพและความสามารถในการทำ�กำ�ไร รวมท้ังความสำ�เร็จของ
องค์กรโดยรวม

	 กระบวนการเก่ียวกับผู้สง่มอบ ควรต้องรองรับ 
เจตจำ�นง 2 ประการ (1) เพื่อชว่ยปรบัปรุงผลการดำ�เนิน
การของผู้สง่มอบและพนัธมิตร และ (2) เพื่อชว่ยให้ผู้สง่
มอบและพันธมิตรสนับสนุนต่อการปรบัปรุงระบบงาน
ขององค์กร

6.2ข. การจัดการเครอืข่ายอุปทาน (Supply-Network Management)

	 กลไกในการสื่อสารกับผู้สง่มอบควรต้องใชภ้าษา
ท่ีเป็นท่ีเข้าใจรว่มกัน ซึ่งอาจเป็นการติดต่อแบบตัวต่อ
ตัว อีเมล์ สื่อสังคมออนไลน์ หรือส่ือดิจิทัลอ่ืน ๆ หรือ
โทรศัพท์



Page  43

	 ทุกองค์กร ไม่ว่าจะขนาดใด จำ�เป็นต้องปฏิบัติตามมาตรฐานกฎระเบียบข้อบังคับข้ันต่ำ�เก่ียวกับความ
ปลอดภัยในสถานท่ีทำ�งาน องค์กรท่ีมีผลการดำ�เนินการท่ีดี จะดำ�เนินการเหนือกว่าเพียงภาคบังคับ ไปจนถึง
ความมุง่ม่ันต่อการสรา้งความปลอดภัยเร่ิมแรก (Safety-first) ซึ่งรวมถึงการออกแบบกระบวนการเชงิรุก โดยใช้
ขอ้มูลนำ�เขา้ (input) จากผู้ท่ีเก่ียวข้องโดยตรงกับงาน เพื่อทำ�ให้ม่ันใจถึงสภาพแวดล้อมในการทำ�งานท่ีปลอดภัย 
รวมถึงทำ�ให้ม่ันใจถึงสภาพแวดล้อมท่ีปลอดภัยสำ�หรับลูกค้าและผู้มีสว่นได้สว่นเสียในสถานท่ีขององค์กรด้วย

	 องค์กรต้องสามารถดำ�เนินการหลายด้านเพื่อ
เตรยีมความพรอ้มสำ�หรบัภาวะชะงักงันท่ีคาดการณไ์ว้
ล่วงหน้า ภาวะชะงักงัน อาจเป็นระยะส้ันหรอืระยะยาว 
และอาจเก่ียวกับสภาพอากาศ ภูมิอากาศ สาธารณปูโภค 
ความม่ันคงปลอดภัย หรือเกิดจากภาวะฉุกเฉินด้าน
สาธารณสขุหรอืด้านอ่ืน ๆ  ในระดับท้องถ่ิน ระดับภูมิภาค 
ระดับชาติ หรอืระดับโลก ความครอบคลมุในการเตรยีม
พรอ้มต่อเหตุการณต่์าง ๆ  ขึ้นอยูกั่บสภาพแวดล้อมของ
องค์กรและความอ่อนไหวต่อการชะงักงันของการปฏิบัติ
การ ระดับการยอมรับความเสี่ยงขององค์กรข้ึนอยู่กับ
ลักษณะของผลิตภัณฑ์ บริการ เครือขา่ยอุปทาน รวมท้ัง
ความต้องการและความคาดหวังของผู้มีสว่นได้สว่นเสยี

6.2ค. ความปลอดภัย ความต่อเน่ืองของธุรกิจ ความสามารถในการฟ้ืนตัว และการบรหิารความเสีย่ง 
(Safety Business Continuity and Resilience and Risk Management)

	 องค์กรควรต้องวางแผนอยา่งระมัดระวังในการ
จัดให้มีโครงสรา้งพื้นฐานของระบบเทคโนโลยสีารสนเทศ 
ขอ้มูล และสารสนเทศ ให้พรอ้มใชง้านได้อยา่งต่อเน่ือง
ในทกุสถานการณ์ ไมว่่าจะเป็นภาวะชะงักงันท่ีเกิดจาก
ธรรมชาติหรือน้ำ�มือมนุษย์ การวางแผนเหล่านีค้วรต้อง
คำ�นึงถึงความต้องการของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียท้ังหมด
ขององค์กร รวมท้ังบุคลากร ลูกค้า ผู้สง่มอบ พันธมิตร 
และผู้ให้ความร่วมมือ นอกจากน้ี แผนดังกล่าวควร
ต้องประสานให้สอดคล้องกับแผนโดยรวมขององค์กร 
เพื่อการดำ�เนินธุรกิจได้อยา่งต่อเน่ือง และความม่ันคง
ไซเบอร์
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ตัวชีวั้ดทีเ่กีย่วข้องของหมวด 6 การปฏิบติัการ

อภิธานศพัท์ทีเ่กีย่วข้องของหมวด 6 การปฏิบติัการ

ผลลัพธด้์านผลิตภัณฑ์และ/หรือบริการ
ตัวอยา่งเชน่ ตัววัดผลการดำ�เนินการด้านผลิตภัณฑ์และ/หรือบริการ ซึ่งเป็นตัวชี้วัดของ
มุมมองของลูกค้า และการตัดสินใจท่ีมีผลในอนาคต ในด้านการซื้อ การปฏิสัมพันธ ์และ
ความสัมพันธ์

ผลลัพธด้์านความปลอดภัยและการเตรียมพร้อมต่อภาวะฉุกเฉิน
ตัวอยา่งเชน่ อัตราการเกิดอุบัติเหตุจากการทำ�งาน (Accident Rate / Injury Rate), 
จำ�นวนกรณี Lost Time Injury (LTI) หรือ อัตราการขาดงานจากอุบัติเหตุ, เวลาท่ีใช้
ในการอพยพระหว่างการซ้อม (Evacuation Time) เทียบกับเกณฑ์มาตรฐาน, จำ�นวน
เหตุการณ์ฉุกเฉินจริงท่ีสามารถควบคุมได้ภายในเวลาท่ีกำ�หนด

ผลลัพธด้์านประสิทธผิลและประสิทธภิาพของกระบวนการ
ตัวอยา่งเชน่ ตัวชี้วัดการตอบสนองภายในองค์กร เชน่ รอบเวลา ความยืดหยุน่ของการผลิต เวลา
คอยผลิตภัณฑ์ (lead times) เวลาท่ีใช้ในการต้ังเครื่องจักร (setup times) และเวลาในการออก
ผลิตภัณฑ์ใหม่สูต่ลาด การลดต้นทุนได้มากขึ้น หรือมีผลิตภาพสูงขึ้น โดยการใช้ทรัพยากรท้ังจาก
ภายในและ/หรือภายนอก รวมถึงตัวชี้วัดประสิทธผิลของแนวทางด้านความม่ันคงปลอดภัยและ
ความม่ันคงปลอดภัยไซเบอร์. 

ผลลัพธด้์านการจัดการเครือขา่ยอุปทาน
ตัวอยา่งเชน่ การลดจำ�นวนสินค้าคงคลังและการตรวจรับวัตถุดิบ การยกระดับคุณภาพ
และผลิตภาพ การปรับปรุงการแลกเปล่ียนข้อมูลดิจิทัล การลดต้นทุนในการจัดการ
เครือขา่ยอุปทาน การตรวจสอบผู้สง่มอบและพันธมิตร และการสง่มอบแบบทันเวลา
พอดี (just-in-time delivery).

(1)

(3)

(2)

(4)

	 “กระบวนการ” หมายถึง กิจกรรมท่ีเชื่อมโยงกัน
โดยมีเจตจำ�นงเก่ียวข้องกับการผลิตหรือบริการให้แก่
ลกูค้า (ผู้รบับรกิาร) ท้ังภายในและภายนอกองค์กร โดย
ท่ัวไป กระบวนการเป็นขั้นตอนหรือกิจกรรมท่ีมีลำ�ดับ
ชดัเจน ซ่ึงเกิดจากการผสมผสานระหว่างคน เครื่องจักร 
เคร่ืองมือ เทคนิค วัสด ุและการปรบัปรุง นอกจากน้ี ต้อง
พิจารณาความสัมพันธ์กับกระบวนการอ่ืนท่ีส่งผล
กระทบกัน
	 ในบางสถานการณ ์กระบวนการอาจต้องดำ�เนิน
ตามลำ�ดับขัน้ตอนท่ีกำ�หนดไว้เฉพาะเจาะจงอยา่งเครง่ครดั 

กระบวนการ (Process)

ตามเอกสารวิธปีฏิบัติการและข้อกำ�หนด (บางครั้งเป็น
ทางการ) รวมท้ังการวัดและขัน้ตอนการควบคุมท่ีชดัเจน 
โดยเฉพาะอยา่งยิง่เม่ือลูกค้าเก่ียวขอ้งโดยตรงกับการให้
บริการน้ัน
	 ในงานท่ีใช้ความรู ้เชน่ การวางแผนกลยุทธ ์การ
วิจัย การพฒันา และการวิเคราะห์ “กระบวนการ” อาจ
ไมไ่ด้หมายความถึงลำ�ดับขัน้ตอนท่ีกำ�หนดไว้อยา่งเป็น
ทางการ หากแต่หมายความถึงความเขา้ใจโดยรวมเกีย่วกับ
การดำ�เนินการท่ีต้องใชค้วามสามารถ เชน่ จังหวะเวลา 
ทางเลือก
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ผลลัพธ์ (Results)
หมวด 7

	 หมวดน้ีครอบคลุมผลลัพธ์ท้ังหมดท่ีจำ�เป็นในการทำ�ให้องค์กรยั่งยืน ซึ่งรวมถึงผลลัพธ์ของผลิตภัณฑ์ 
และ/หรอืบรกิารและกระบวนการท่ีสำ�คัญ ผลลัพธด้์านการมุง่เน้นลูกค้า ผลลัพธด้์านบุคลากร ผลลัพธด้์านระบบ
การนำ�องค์กรและการกำ�กับดูแลองค์กร และผลลัพธข์องการดำ�เนินการโดยรวมด้านการเงินและตลาด

• หัวข้อ 7.1 ผลลัพธด้์านผลิตภัณฑ์และกระบวนการ มาจากการดำ�เนินการในหมวด 6 การปฏิบัติการ
• หัวข้อ 7.2 ผลลัพธด้์านลูกค้า มาจากการดำ�เนินการในหมวด 3 ลูกค้า
• หัวข้อ 7.3 ผลลัพธด้์านบุคลากร มาจากการดำ�เนินการในหมวด 5 บุคลากร
• หัวขอ้ 7.4 ผลลัพธด้์านการนำ�องค์กรและการกำ�กับดแูลองค์กร มาจากการดำ�เนินการในหมวด 1 การนำ�องค์กร
• หัวข้อ 7.5 ผลลัพธด้์านการเงิน ตลาด และกลยุทธ ์มาจากการดำ�เนินการในหมวด 2 กลยุทธ์

	 ในการรายงานผลลัพธ ์ให้คำ�นึงถึงข้อมูลปัจจุบัน (Level) แนวโน้ม (Trend) การเปรยีบเทียบ (Comparison) 
และการบูรณาการ (Integration) รวมถึงการจำ�แนกกลุม (segment) ตามความเหมาะสม เพื่อแสดงสารสนเทศ
ท่ีสำ�คัญเพื่อใช้สำ�หรับการทบทวนและการวิเคราะห์
	 ความเชื่อมโยงของหมวดกระบวนการและการรายงานผลในหมวด 7

• หัวข้อ 1.1 และ 1.2 รายงานผลลัพธใ์นหัวข้อ 7.4
• หัวข้อ 2.1 และ 2.2 รายงานผลลัพธใ์นหัวข้อ 7.5
• หัวข้อ 3.1 และ 3.2 รายงานผลลัพธใ์นหัวข้อ 7.2
• หัวข้อ 4.1 และ 4.2 รายงานผลลัพธใ์นหัวข้อ 7.1 และ 7.5
• หัวข้อ 5.1 และ 5.2 รายงานผลลัพธใ์นหัวข้อ 7.3
• หัวข้อ 6.1 และ 6.2 รายงานผลลัพธใ์นหัวข้อ 7.1

	 ระบบโดยรวมน้ีมุง่เน้นท่ีการรกัษาเจตจำ�นงของ
เกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติ ซึ่งได้แก่ การนำ�เสนอ
คุณค่าท่ีดีเยี่ยมในมุมมองของลูกค้าและตลาด การมี
ผลการดำ�เนินการท่ีดีเย่ียมท่ีสะท้อนจากตัวชี้วัดด้าน
การปฏิบติัการ ตัวชีวั้ดด้านการเรยีนรู้ระดับองค์กรและ
ระดับบุคคล
	 หมวด 7 จึงเป็นหมวดท่ีแสดงสารสนเทศ “ใน
ขณะท่ีเกิดขึน้จริง” (ตัววัดความก้าวหน้า) เพ่ือประเมินผล

ปรบัปรุง และสรา้งนวัตกรรมของผลิตภัณฑ์และกระบวนการ 
โดยมีความสอดคล้องไปในแนวทางเดียวกันกับกลยุทธ์
โดยรวมขององค์กร องค์กรควรต้องให้ความสำ�คัญกับ
การตรวจติดตามผลสัมฤทธิ ์(outcomes) ท่ีเป็นผลจาก
การดำ�เนินการด้านการปฏิบติัการ และเป็นตัวพยากรณ์
ผลการดำ�เนินการในอนาคตด้วย
	 ในหมวดผลลัพธ์ เกณฑ์ถามถึงผลการดำ�เนิน
การและการปรับปรุงในด้านท่ีสำ�คัญทกุด้านขององค์กร 
ได้แก่ 
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	 หมวดน้ีครอบคลุมผลลัพธ์ท้ังหมดท่ีสะท้อน 
“ความเป็นจริงขององค์กร” และเป็นสิ่งจำ�เป็นต่อการ
เติบโตอย่างยั่งยืน โดยรวมถึงผลลัพธ์ด้านผลิตภัณฑ์
และ/หรือบริการและกระบวนการท่ีสำ�คัญ ผลลัพธ์
ด้านการมุ่งเน้นลูกค้า ผลลัพธ์ด้านบุคลากร ผลลัพธ์
ด้านระบบการนำ�องค์กรและการกำ�กับดูแลองค์กร 
ตลอดจนผลลัพธ์ด้านการดำ�เนินการโดยรวม ท้ังด้าน
การเงินและตลาด ซึ่งเป็นตัวชี้วัดว่ากลยุทธ์และระบบ
การบริหารท้ังหมดขององค์กร ได้ก่อให้เกิดผลลัพธเ์ชิง
ประสิทธภิาพและประสิทธผิลเพียงใด
	 หมวดน้ีถือเป็น “จุดหมายปลายทางของระบบ
การบรหิารจัดการท้ังองค์กร” ท่ีแสดงให้เห็นความเช่ือม
โยงของทุกหมวดในเกณฑ์รางวัลคณุภาพแหง่ชาติ เพราะ
การมีผลลัพธ์ท่ีดีและต่อเน่ือง สะท้อนถึงการมีระบบ
บริหารท่ีเข้มแข็งและมีกระบวนการท่ีสอดคล้องกัน
อยา่งสมบูรณ ์ระบบการประเมินในหมวดน้ีจึงมุง่รกัษา
เจตจำ�นงของเกณฑ์รางวัล น่ันคือ การมอบ “คุณค่าท่ี

• หัวข้อ 7.1 ผลลัพธด้์านผลิตภัณฑ์และกระบวนการ สะท้อนจากการดำ�เนินการในหมวด 6 การปฏิบัติการ
• หัวข้อ 7.2 ผลลัพธด้์านลูกค้า มาจากการดำ�เนินการในหมวด 3 ลูกค้า
• หัวข้อ 7.3 ผลลัพธด้์านบุคลากร มาจากการดำ�เนินการในหมวด 5 บุคลากร
• หัวขอ้ 7.4 ผลลัพธด้์านการนำ�องค์กรและการกำ�กับดแูลองค์กร มาจากการดำ�เนินการในหมวด 1 การนำ�องค์กร
• หัวข้อ 7.5 ผลลัพธด้์านการเงิน ตลาด และกลยุทธ ์มาจากการดำ�เนินการในหมวด 2 กลยุทธ์

	 ในการรายงาผลลัพธ ์ให้คำ�นึงถึงขอ้มูลปัจจุบนั (Level) แนวโน้ม (Trend) การเปรยีบเทียบ (Comparison) 
และการบูรณาการ (Integration) พร้อมท้ังจำ�แนกกลุ่มข้อมูล (Segmentation) ตามความเหมาะสม เพื่อให้
สารสนเทศมีความละเอียดและเป็นประโยชน์ต่อการวิเคราะห์และการตัดสินใจเชิงกลยุทธ์
	 หมวดน้ียังแสดงให้เห็นถึง ความสัมพันธอั์นแนบแน่นระหว่างหมวดกระบวนการ (Process Categories) 
และการรายงานผลลัพธใ์นหมวด 7 ดังน้ี

• หัวข้อ 1.1 และ 1.2 รายงานผลในหัวข้อ 7.4
• หัวข้อ 2.1 และ 2.2 รายงานผลในหัวข้อ 7.5
• หัวข้อ 3.1 และ 3.2 รายงานผลในหัวข้อ 7.2
• หัวข้อ 4.1 และ 4.2 รายงานผลในหัวข้อ 7.1 และ 7.5
• หัวข้อ 5.1 และ 5.2 รายงานผลในหัวข้อ 7.3
• หัวข้อ 6.1 และ 6.2 รายงานผลในหัวข้อ 7.1

เป็นเลิศในมุมมองของลูกค้าและตลาด” ผ่านผลการ
ดำ�เนินงานท่ีโดดเด่น ท้ังในด้านตัวชี้วัดการปฏิบัติการ 
(Operational Performance Indicators) และตัวชี้วัด
การเรยีนรูใ้นระดับองค์กรและระดับบุคคล ซึ่งแสดงถึง
การพัฒนาอยา่งต่อเน่ืองและการเรียนรู้ท่ีแท้จริง
หมวดผลลัพธเ์ป็นสว่นท่ีสะท้อน “สารสนเทศในขณะท่ี
เกิดขึ้นจริง” เป็นเหมือนเครื่องวัดชีพจรขององค์กร ท่ี
ใชป้ระเมินความก้าวหน้า ปรบัปรุงการดำ�เนินงาน และ
ขับเคล่ือนนวัตกรรมในกระบวนการและผลิตภัณฑ์ให้
ดียิ่งขึ้น ท้ังหมดต้องสอดคล้องกับทิศทางและกลยุทธ์
โดยรวมขององค์กร นอกจากน้ี องค์กรควรให้ความ
สำ�คัญกับการติดตามผลสัมฤทธิ์ (Outcomes) ท่ีเกิด
จากการดำ�เนินการจริงในทุกมิติ ท้ังในด้านการปฏิบัติ
การ ประสิทธภิาพการใช้ทรัพยากร และผลกระทบต่อ
ผู้มีสว่นได้สว่นเสยี เพื่อใชเ้ป็นขอ้มูลคาดการณแ์นวโน้ม
ความสำ�เร็จในอนาคต
	 ในหมวดนี้ เกณฑ์จะถามถึงผลการดำ�เนินการ
และการปรับปรุงในทุกด้านท่ีสำ�คัญขององค์กร ได้แก่
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เจตจำ�นง
	 หัวข้อน้ีถามถึงผลลัพธก์ารดำ�เนินการด้านผลิตภัณฑ์และ/หรือบริการ และการปฏิบัติการท่ีสำ�คัญ เพื่อ
แสดงให้เห็นถึงผลิตภัณฑ์และ/หรือบริการท่ีมีคุณภาพและมีคุณค่า ซึ่งจะทำ�ให้ลูกค้าเกิดความพึงพอใจและมี
ความผูกพัน
	 ดูตัวอยา่งตัวชี้วัด ในเน้ือหาหมวด 6 การปฏิบัติการ

เจตจำ�นง
	 หัวข้อน้ีถามถึงผลลัพธข์องการดำ�เนินการด้านการมุ่งเน้นลูกค้า เพื่อแสดงให้เห็นว่าองค์กรดำ�เนินการ
ได้ดีเพียงใดในการสร้างความพึงพอใจให้แก่ลูกค้า สร้างความผูกพันในระยะยาว และสร้างเสริมประสบการณ์
ของลูกค้า
	 ดูตัวอยา่งตัวชี้วัด ในเน้ือหาหมวด 3 ลูกค้า

เจตจำ�นง
	 หัวขอ้น้ีถามถึงผลลัพธด้์านการมุง่เน้นบุคลากร เพื่อแสดงให้เห็นว่าองค์กรสามารถสรา้งและรกัษาสภาพ
แวดล้อมในการทำ�งานท่ีเพิม่ผลิตภาพ มีความเอ้ืออาทร ความผูกพัน และการเรียนรู้ให้แก่บุคลากรท้ังหมดได้ดี
เพียงใด
	 ดูตัวอยา่งตัวชี้วัด ในเน้ือหาหมวด 5 บุคลากร

เจตจำ�นง
	 หัวข้อน้ีถามถึงผลลัพธ์ท่ีสำ�คัญขององค์กรในเรื่องการนำ�องค์กรโดยผู้นำ�ระดับสูงและการกำ�กับดูแล
องค์กร เพื่อแสดงให้เห็นว่าองค์กรมีสถานภาพทางการเงินท่ีดี มีจริยธรรม และรับผิดชอบต่อสังคม
	 ดูตัวอยา่งตัวชี้วัด ในเน้ือหาหมวด 1 การนำ�องค์กร

7.1 ผลลัพธ์ด้านผลิตภัณฑ์ และกระบวนการ (Product and Process Results)

7.2 ผลลัพธ์ด้านลูกค้า (Customer Results)

7.3 ผลลัพธ์ด้านบุคลากร (Workforce Results)

7.4 ผลลัพธ์ด้านการนำ�องค์กรและการกำ�กับดูแลองค์กร 

    (Leadership and Governance Results)

	 ดังน้ัน หมวดผลลัพธ์จึงเป็น “ภาพสะท้อนแห่งความจริง” ท่ีรวมพลังจากทุกหมวดเข้าด้วยกัน เพ่ือให้
เห็นถึงระดับความสำ�เร็จขององค์กรในมิติต่าง ๆ อยา่งสมดุล ท้ังด้านประสิทธภิาพทางธุรกิจ ความพึงพอใจของ
ลูกค้า ความผูกพันของบุคลากร ความโปรง่ใสในการนำ�องค์กร และความม่ันคงของผลการดำ�เนินงานโดยรวม 
ซึ่งท้ังหมดน้ีคือสิง่ท่ีนำ�องค์กรไปสูค่วามเป็นเลิศอยา่งแท้จริงและยั่งยืน
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เจตจำ�นง
	 หัวขอ้น้ีตรวจประเมินผลลัพธด้์านการเงินและตลาดท่ีสำ�คัญ เพื่อให้เขา้ใจถึงความม่ันคงทางการเงิน และ
ความสำ�เร็จในตลาดขององค์กร. นอกจากน้ี ยงัตรวจประเมินความสำ�เรจ็ของกลยุทธอ์งค์กรและผลลัพธส์ำ�หรบั
ความพยายามในการสร้างนวัตกรรมขององค์กร
	 ดูตัวอยา่งตัวชี้วัด ในเน้ือหาหมวด 2 กลยุทธ์

	 หนังสือ “ถอดรหสัคำ�ถามเกณฑ์ สูก่ารบรหิารองค์กรอยา่งยัง่ยืน” เล่มน้ี มุ่งหมายให้ผู้อ่านมองเห็นภาพ
รวมของการบรหิารจัดการองค์กรอยา่งเป็นระบบ ผา่นมุมมองของเกณฑ์รางวัลคุณภาพแหง่ชาติ ซึ่งเป็นแนวทาง
ท่ีได้รับการยอมรับในระดับสากล ท้ังในด้านความครอบคลุม ความเชื่อมโยง และการมุ่งสูผ่ลลัพธท่ี์แท้จริงของ
องค์กร เกณฑ์น้ีไม่ได้เป็นเพียง “แบบประเมิน” แต่คือ “เข็มทิศ” ท่ีชี้ทางให้องค์กรเข้าใจตนเอง มองเห็นจุดแข็ง 
โอกาสในการปรับปรุง และเชื่อมโยงทุกสว่นของการดำ�เนินงานให้เป็นหน่ึงเดียว

	 เม่ือองค์กรใช้เกณฑ์น้ีเป็นกรอบในการบริหาร
อยา่งต่อเน่ือง จะเกิดการเรียนรู้และการปรับปรุงอยา่ง
เป็นระบบ ท้ังในระดับผู้นำ� กลยุทธ ์บุคลากร กระบวนการ 
และผลลัพธ์ ซึ่งนำ�ไปสู่การยกระดับขีดความสามารถ
ในการแข่งขันอย่างแท้จริง องค์กรจะมีท้ังความคล่อง
ตัวและความม่ันคง สามารถรบัมือกับการเปล่ียนแปลง
ในโลกยุคใหม่ได้อยา่งมีประสิทธภิาพ ขณะเดียวกันยัง
สร้างคุณค่าให้กับลูกค้า บุคลากร ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
และสังคมโดยรอบอยา่งสมดุล

7.5 ผลลัพธ์ด้านการเงิน ตลาด และกลยุทธ์ 

    (Financial Market and Strategy Results)

	 การเดินตามแนวทางของเกณฑ์รางวัลคณุภาพ
แห่งชาติ จึงไม่ใชเ่พียงเส้นทางสูร่างวัล แต่คือการเดิน
ทางสู ่“ความเป็นเลิศอยา่งยัง่ยนื” ท่ีเกิดจากการพัฒนา
อย่างต่อเน่ืองของทุกคนในองค์กร และเม่ือมีองค์กรท่ี
เข้มแข็งมากขึ้น ประเทศก็จะมีศักยภาพในการแขง่ขัน
เพิ่มขึ้นด้วยเช่นกัน เพราะความยั่งยืนขององค์กร คือ
รากฐานของความยั่งยืนของประเทศ

บทสรุป
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