


The material in this publication is based on 

Baldrige Performance Excellence Program, 

2019 - 2020 Criteria for Performance Excellence

(Gaithersburg, MD, USA: U.S. Department of Commerce,

National Institute of Standards and Technology, 

http://www.nist.gov/baldrige).

ช�อหนังสือ : เกณฑรางวัลคุณภาพแหงชาติ ป 2563 – 2564

      TQA Criteria for Performance Excellence Framework 2563 – 2564

ISBN  : 978-616-265-198-4 

จัดทำโดย : สำนักงานรางวัลคุณภาพแหงชาติ

    สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ  กระทรวงอุตสาหกรรม

พิมพที่  : บริษัท โรงพิมพตะวันออก จำกัด (มหาชน)

พิมพครั้งที่ 1 : ธันวาคม 2562

จำนวนพิมพ : 2,000 เลม

จำนวนหนา : 172 หนา

ขอรับหนังสือไดที่ : สำนักงานรางวัลคุณภาพแหงชาติ  สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ

      ชั้น 15 อาคารยาคูลท 1025 ถนนพหลโยธิน

    แขวงพญาไท เขตพญาไท กรุงเทพฯ 10400

    โทรศัพท  0-2619-5500 ตอ 630-634

    สายตรง  0-2619-8086

    โทรสาร   0-2619-8085

    E-mail:    tqa@ftpi.or.th

    Website:  www.tqa.or.th

    Facebook: TQAlive



ตราสัญลักษณ์

สัญลักษณ์

ช่อฟ้าสีทองอร่ามลอยเด่นในห้วงจักรวาล เคียงข้างด้วยดาวฤกษ์ดวงใหญ่

ส่องประกายระยิบระยับ อยู่ในกรอบรูปช่องหน้าต่างทรงไทย

ความหมาย

รางวลัคณุภาพแห่งชาตเิป็นรางวัลอนัทรงเกียรติทีพ่งึปรารถนาของทกุหน่วยงาน 

เพราะเป็นเคร่ืองหมายแห่งความเป็นเลศิในการบริหารจดัการทกุด้าน ตลอดจน 

ผลประกอบการที่ดี เทียบเท่าองค์กรที่ยอมรับกันว่ามีคุณภาพสูงสุดในโลก

องค์ประกอบ

ดาวฤกษ	์ สื่อให้เห็นถึงจุดสูงสุดแห่งความส�ำเร็จ ความรุ่งโรจน์ 	

	 และการเป็นที่ยอมรับทั่วไป อันเป็นสิ่งพึงปรารถนา		

	 ของทุกองค์กร

ช่อฟ้าสีทอง	 สือ่ให้เหน็ถงึความเป็นเลศิและความมุง่มัน่ทีจ่ะพฒันา 

	 มาตรฐานคุณภาพให้ดียิ่งขึ้นอย่างไม่หยุดยั้ง

ช่องหน้าต่างทรงไทย	 สื่อถึงวิสัยทัศน์ การมองการณ์ไกลสู่ความส�ำเร็จ



เจตนารมณ์ ของ “รางวัลคุณภาพแห่งชาติ”

รางวัลคุณภาพแห่งชาติ เป็นรางวัลอันทรงเกียรติ

ซึ ่งได้รับการยอมรับอย่างกว้างขวาง เป็นเครื่องหมาย

แสดงถึงความเป็นเลิศในการบริหารจัดการขององค์กร

ที่ทัดเทียมระดับมาตรฐานโลก

เจตนารมณ์

		  1.	 เพ่ือสนับสนุนการนำ�แนวทางรางวัลคุณภาพแห่งชาติไปใช้ในการปรับปรุงความสามารถในการแข่งขัน

		  2.	 เพื่อประกาศเกียรติคุณให้แก่องค์กรที่ประสบผลสำ�เร็จในระดับมาตรฐานโลก

		  3.	 เพื่อกระตุ้นให้มีการเรียนรู้และแลกเปลี่ยนวิธีปฏิบัติที่เป็นเลิศ

		  4.	 เพ่ือแสดงให้นานาชาติเห็นถึงความมุ่งม่ันในการยกระดับมาตรฐานความเป็นเลิศในการบริหารจัดการ

ประโยชน์ต่อองค์กร

	 องค์กรภาครัฐ ภาคเอกชน ทุกประเภท ทุกขนาด ที่น�ำเกณฑ์เพื่อการด�ำเนินการที่เป็นเลิศ ซึ่งเป็น 

กรอบการประเมนิคุณภาพระดบัมาตรฐานโลกไปเปรียบเทยีบกบัระบบการบริหารจดัการของตน จะได้รับประโยชน์

ในทกุข้ันตอน.

	 เร่ิมจากการประเมินตนเอง ผู้บริหารจะทราบถึงสภาพที่แท้จริงว่า ระบบการบริหารจัดการของตน 

ยังขาดตกบกพร่องในเร่ืองใด จึงสามารถก�ำหนดวิธีการและเป้าหมายที่ชัดเจนในการจัดท�ำแผนปฏิบัติการ 

และเมื่อองค์กรปฏิบัติตามแผนจนบรรลุเป้าหมายที่วางไว้ มีความพร้อม และตัดสินใจสมัครรับรางวัล องค์กร

จะได้รับการตรวจประเมินด้วยกระบวนการที่มีประสิทธิผล โดยผู้ทรงคุณวุฒิจากหลากหลายสาขาอาชีพ 

ที่ได้รับการฝึกอบรมเพ่ือเป็นผู้ตรวจประเมินโดยเฉพาะ และไม่ว่าองค์กรจะผ่านเกณฑ์รับรางวัลหรือไม่ก็ตาม 

องค์กรจะได้รับรายงานป้อนกลบัซึง่ระบจุดุแข็งและจดุทีค่วรปรับปรุง ซึง่นับเป็นประโยชน์ต่อการน�ำไปวางแผน

ปรับปรุงองค์กรให้สมบรูณ์มากข้ึนต่อไป.

	 องค์กรทีไ่ด้รับรางวัลจะเป็นทีย่อมรับจากองค์กรต่าง ๆ ทัง้ภายในประเทศและต่างประเทศ และมสีทิธ์ิ 

ใช้ตราสัญลักษณ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติ ซึ่งสื่อถึงความเป็นเลิศในระบบการบริหารจัดการ ในการโฆษณา

ประชาสมัพนัธ์องค์กร รวมทัง้มโีอกาสส่งเสริมและสนับสนุนการพฒันาขีดความสามารถในการแข่งขันของประเทศ 

โดยการน�ำเสนอวิธีปฏิบัติที่น�ำไปสู่ความส�ำเร็จ และเปิดโอกาสให้มีการเข้าเยี่ยมชมสถานประกอบการเพื่อเป็น 

แบบอย่างให้แก่องค์กรอืน่ ๆ น�ำไปประยกุต์ เพือ่ให้ประสบผลส�ำเร็จเช่นเดยีวกนั.
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เกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาต ิ

ปี 2563-2564

กรอบการบริหารจัดการตามเกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติ

เกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติ เอื้อให้องค์กรบรรลุเป้าประสงค์ ปรับปรุงผลลัพธ์ และเพิ่ม          

ขีดความสามารถในการแข่งขัน เพื่อสามารถแข่งขันกับองค์กรในระดับนานาชาติ.

องค์กรมากมายใช้เกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติ เพื่อปรับปรุงและให้ได้มาซึ่งผลลัพธ์ที่ยั่งยืน. 

องค์กรทีไ่ด้รับรางวลัคณุภาพแห่งชาติ ได้รับการยอมรับว่าเป็นองค์กรต้นแบบระดบัประเทศ. องค์กร

เหล่าน้ี ได้แลกเปลี่ยนเรียนรู้วิธีปฏิบัติที่เป็นเลิศกับองค์กรต่าง ๆ  และเป็นแรงบันดาลใจให้องค์กร

อื่น ๆ  ปรับปรุงการปฏิบัติการและผลลัพธ์ของตนเอง ซึ่งส่งผลดีต่อการเติบโตทางเศรษฐกิจ         

ของประเทศไทย. 
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เกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติ ช่วยองค์กรอย่างไร

ไม่ว่าจะเป็นองค์กรที่ตั้งขึ้นใหม่ ก�ำลังเติบโต หรือด�ำเนินธุรกิจมาเป็นเวลาหลายปี ทุกองค์กร

ต้องเผชิญกับความท้าทายในการปฏิบัติการประจ�ำวันและในระยะยาว. เกณฑ์รางวัลคุณภาพ           

แห่งชาติ ยังคงรักษาจุดแข็งที่ได้ช่วยเอื้อให้องค์กรต่าง ๆ ประสบความส�ำเร็จมาจนถึงทุกวันนี้.  

เกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติ ช่วยให้องค์กรค้นพบและใช้ประโยชน์จากจุดแข็ง และเตรียมพร้อม

รับมือกับความท้าทายที่เผชิญ. 

เกณฑ์ช่วยให้องค์กรสามารถตอบสนองต่อประเด็นที่มีความส�ำคัญต่อองค์กร ดังนี้

•	 ท�ำความเข้าใจถึงประเดน็ทีต้่องแข่งขันและประสบความส�ำเร็จในระยะยาวในสภาพแวดล้อม

การด�ำเนินการขององค์กร.

•	 ท�ำให้ผู้น�ำ ผู้จัดการ และบุคลากรทั้งหมดมองเห็นภาพเดียวกัน.

•	 ท�ำให้มั่นใจว่าบุคลากรขององค์กรเข้าใจและสามารถมีส่วนร่วมในการขับเคลื่อนองค์กร        

ไปสู่ความส�ำเร็จ.

•	 ท�ำความเข้าใจ และตอบสนอง หรือท�ำได้เหนือกว่าความต้องการและความคาดหวังของ

ลูกค้า.

•	 ท�ำให้มั่นใจว่าการปฏิบัติการขององค์กรมีประสิทธิภาพ และน�ำไปสู่ความส�ำเร็จในระยะสั้น

และระยะยาว.

ดังนั้น องค์กรจะสามารถอยู่ในต�ำแหน่งที่ท�ำให้องค์กรให้ประสบความส�ำเร็จและบรรลุพันธกิจ

ได้ดยีิง่ข้ึน จากความชัดเจนและความสอดคล้องไปในแนวทางเดยีวกันทัง้องค์กร  ในคณะผูน้�ำองค์กร 

บุคลากร ลูกค้า และพันธมิตรที่ส�ำคัญ.

 เกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติ ทำ�งานอย่างไร

เจตจ�ำนงของเกณฑ์รางวลัคณุภาพแห่งชาต ิคอื การช่วยองค์กร ไม่ว่าขนาดใด หรืออยูใ่นธุรกจิ

ใด ตอบค�ำถามที่ท้าทาย 3 ข้อ ดังนี้

	 1) องค์กรด�ำเนินการได้ดีอย่างที่ต้องเป็นหรือไม่.

	 2) องค์กรรู้ได้อย่างไร.

	 3) องค์กรควรปรับปรุงหรือเปลี่ยนแปลงอะไร ด้วยวิธีการอย่างไร.

เกณฑ์ช่วยให้องค์กรบริหารจดัการองค์ประกอบทัง้หมดขององค์กรให้เป็นหน่ึงเดยีว เพือ่ให้บรรลุ

พนัธกจิเกดิความส�ำเร็จอย่างต่อเน่ือง และผลการด�ำเนินการทีเ่ป็นเลศิ ซึง่เรียกว่า “มมุมองเชิงระบบ”. 

โครงสร้างและกลไกการบูรณาการของเกณฑ์ ได้แก่ ค่านิยมและแนวคิดหลัก เกณฑ์ 7 หมวดที่มี

ความสัมพันธ์เกี่ยวเนื่องกัน และแนวทางการให้คะแนน.
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ค่านิยมและแนวคิดหลัก

 เกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติมีพื้นฐานมาจากค่านิยมและแนวคิดหลัก 11 ประการ ซึ่งเป็น

ความเชื่อและพฤติกรรมที่พบว่าฝังลึกอยู่ในหลายองค์กรที่มีผลการด�ำเนินการที่เป็นเลิศ ดังนี้

•	 มุมมองเชิงระบบ (Systems perspective).

•	 การน�ำองค์กรอย่างมีวิสัยทัศน์ (Visionary leadership).

•	 ความเป็นเลิศที่มุ่งเน้นลูกค้า (Customer-focused excellence).

•	 การให้ความส�ำคัญกับบุคลากร (Valuing people).

•	 การเรียนรู้ระดับองค์กรและความคล่องตัว (Organizational learning and agility).

•	 การมุ่งเน้นความส�ำเร็จ (Focus on success).

•	 การจัดการเพื่อนวัตกรรม (Managing for innovation).

•	 การจัดการโดยใช้ข้อมูลจริง (Management by fact).

•	 การท�ำประโยชน์ให้สังคม (Societal contributions).

•	 จริยธรรมและความโปร่งใส (Ethics and transparency).

•	 การส่งมอบคุณค่าและผลลัพธ์ (Delivering value and results).

เกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติ เพื่อผลการดำ�เนินการที่เป็นเลิศ

ด้วยการตอบค�ำถามของเกณฑ์รางวัลคุณภาพ เพื่อผลการด�ำเนินการที่เป็นเลิศ (หน้า 21-63)  

องค์กรจะได้ส�ำรวจตนเองถึงจุดแข็งและโอกาสในการปรับปรุง ครอบคลุม 7 หมวดที่ส�ำคัญในการ

จัดการและการด�ำเนินการขององค์กร. 

1.	 การน�ำองค์กร: องค์กรแบ่งปันวิสัยทัศน์และน�ำองค์กรอย่างไร. และองค์กรท�ำให้มั่นใจถึง

การก�ำกับดูแลองค์กรที่ดีอย่างไร.

2.	 กลยุทธ์: องค์กรเตรียมความพร้อมส�ำหรับอนาคตอย่างไร.

3.	 ลูกค้า: องค์กรรับฟังลูกค้า สร้างความพึงพอใจ และสร้างความผูกพันลูกค้าอย่างไร.

4.	 การวัด การวิเคราะห์ และการจัดการความรู้: องค์กรใช้ข้อมูลและสารสนเทศที่เชื่อถือได้

เพื่อการตัดสินใจอย่างไร.

5.	 บคุลากร: องค์กรสร้างความผกูพนัและเอือ้อ�ำนาจการตดัสนิใจบคุลากรขององค์กรอย่างไร.

6.	 การปฏิบัติการ: องค์กรมั่นใจได้อย่างไรว ่า การปฏิบัติการที่มอบคุณค่าแก่ลูกค้า                      

มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล.

7.	 ผลลัพธ์: องค์กรด�ำเนินการได้ดีเพียงใด.
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ความเกีย่วเน่ืองกันระหว่างเกณฑ์หมวดต่าง ๆ  เหล่าน้ี ให้มมุมองเชิงระบบขององค์กร ตัวอย่าง

ความเกี่ยวเนื่องกัน เช่น

1)	 ความเกี่ยวเนื่องระหว่างแนวทางขององค์กรในหมวด 1-6 และผลลัพธ์ที่เกิดขึ้น (หมวด 7).

2)	 ความเกี่ยวเนื่องกันระหว่างการวางแผนบุคลากรกับการวางแผนกลยุทธ์.

3)	 ความจ�ำเป็นต้องมข้ีอมลูความรู้เกีย่วกับลกูค้าและตลาดในการสร้างกลยทุธ์และแผนปฏิบติัการ.

แนวทางการให้คะแนน

ส�ำหรับเกณฑ์รางวลัคณุภาพแห่งชาต ิเพยีงแค่ระบวุ่าเป็นกระบวนการหรือผลลพัธ์นัน้ ไม่เพยีงพอ 

ต่อการพฒันาองค์กร. องค์กรสามารถประเมนิระดบัพฒันาการของกระบวนการ (หมวด 1-6) ใน 4 มติิ 

และผลลัพธ์ (หมวด 7) ใน 4 มิติ (ดูรายละเอียด แนวทางการให้คะแนน หน้า 162-165).

	 กระบวนการ หมายถงึ วธีิการต่าง ๆ  ทีอ่งค์กรใช้เพือ่ท�ำให้งานส�ำเร็จ. เกณฑ์รางวลัคณุภาพ

แห่งชาติช่วยให้องค์กรตรวจประเมินและปรับปรุงกระบวนการ ใน 4 มิติ ดังนี้

1.	 แนวทาง : องค์กรมีวิธีการอย่างไรในการท�ำให้งานขององค์กรประสบความส�ำเร็จ.            

ความเป็นระบบและประสิทธิผลของแนวทางที่ส�ำคัญขององค์กรเป็นอย่างไร.

2.	 การถ่ายทอดสู่การปฏิบัติ : องค์กรน�ำแนวทางที่ส�ำคัญไปใช้อย่างคงเส้นคงวาในส่วนงาน         

ที่เกี่ยวข้องอย่างไร.

3.	 การเรียนรู้ : องค์กรประเมินและปรับปรุงแนวทางที่ส�ำคัญขององค์กรได้ดีเพียงไร.               

การปรับปรุงต่าง ๆ  มีการแบ่งปันภายในองค์กรได้ดีเพียงไร. องค์ความรู้ใหม่ ๆ  ได้น�ำไปสู่การสร้าง

นวัตกรรมหรือไม่.

4.	 การบูรณาการ : แนวทางต่าง ๆ  ขององค์กรสอดคล้องกับความจ�ำเป็นขององค์กร           

ทั้งในปัจจุบันและอนาคตอย่างไร.

กระบวนการและการปฏิบัติการทั่วทั้งองค์กรประสานสอดคล้องกันได้ดีเพียงใดเพื่อให้บรรลุ

เป้าประสงค์ระดับองค์กรที่ส�ำคัญ.

เกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติช่วยให้องค์กรประเมินผลลัพธ์ ใน 4 มิติ ดังนี้

1.	 ระดับ : ระดับผลการด�ำเนินการปัจจุบันตามตัววัดที่เหมาะสมเป็นอย่างไร.

2.	 แนวโน้ม : ผลลัพธ์มีการเปลี่ยนแปลงดีขึ้น หรือเหมือนเดิม หรือแย่ลงกว่าเดิม.

3.	 การเปรียบเทียบ : ผลการด�ำเนินการขององค์กรเทียบกับองค์กรอื่นที่เหมาะสมเป็นอย่างไร 

เช่น เทียบกับคู่แข่ง หรือระดับเทียบเคียง หรือผู้น�ำในธุรกิจ.

4.	 การบูรณาการ : องค์กรติดตามดูผลลัพธ์ที่ส�ำคัญกับองค์กรหรือไม่. องค์กรใช้ผลลัพธ์นั้น

เพื่อการตัดสินใจหรือไม่.
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ในขณะที่องค์กรตอบค�ำถามตามเกณฑ์และประเมินผลการตอบของตนเองกับแนวทางการให้

คะแนน องค์กรจะสามารถระบุจุดแข็งและโอกาสในการปรับปรุง ทั้งภายในเกณฑ์แต่ละหมวดและ

ระหว่างหมวด. เมื่อองค์กรใช้เกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติเพื่อบริหารจัดการผลการด�ำเนินการ

องค์กร จะเกิดการท�ำงานประสานกันระหว่างกระบวนการที่ส�ำคัญและข้อมูลป้อนกลับระหว่าง

กระบวนการกับผลลัพธ์ ซึ่งจะน�ำไปสู่วงจรการปรับปรุง. และเมื่อใช้เกณฑ์น้ีอย่างต่อเน่ือง องค์กร    

จะได้เรียนรู้เก่ียวกับองค์กรมากข้ึน และจะสามารถระบุวิธีที่ดีที่สุดในการสร้างจุดแข็ง ปิดช่องว่าง 

และสร้างนวัตกรรม.

เกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติ เหมาะสมกับทุกองค์กร.

เกณฑ์รางวัลคณุภาพแห่งชาตสิามารถปรับใช้ได้ตามความจ�ำเป็นขององค์กร. เกณฑ์ไม่ได้ก�ำหนด

ว่าองค์กรควรจดัโครงสร้างหรือการปฏบิติัการอย่างไร. ในโครงร่างองค์กร (หน้า 15) องค์กรจะอธิบาย

ว่าอะไรเป็นสิง่ส�ำคญัต่อองค์กร. เกณฑ์กระตุ้นให้องค์กรใช้แนวทางทีส่ร้างสรรค์ ปรับใช้ได้ มนีวตักรรม 

และยดืหยุน่ และกระตุน้ให้องค์กรเลอืกใช้เคร่ืองมือทีเ่หมาะสมทีส่ดุกับองค์กร (เช่น Lean, Six Sigma, 

ISO, Balanced Scorecard, Plan-Do-Check-Act [PDCA]) และเลอืกใช้เคร่ืองมอืทีม่ปีระสทิธิผลมาก

ทีส่ดุเพือ่ขับเคลือ่นการปรับปรุงและมผีลการด�ำเนินการทีด่อีย่างยัง่ยนื.

บทบาทของเกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติ

เกณฑ์รางวลัคณุภาพแห่งชาต ิมบีทบาทในการสร้างเสริมความสามารถในการแข่งขัน 3 ประการ คอื

1)	  ช่วยปรับปรุงกระบวนการ ขีดความสามารถ และผลลัพธ์.

2)	  ช่วยกระตุ้นการสื่อสารและแลกเปลี่ยนเรียนรู้วิธีการปฏิบัติที่เป็นเลิศระหว่างองค์กรต่าง ๆ  

ผ่านงาน TQA Winner Conference และการเยี่ยมชมกิจการองค์กรที่ได้รับรางวัล.

3)	  เป็นเคร่ืองมอืทีน่�ำมาใช้ในการท�ำความเข้าใจและใช้ในการบริหารจดัการผลการด�ำเนินการ

ขององค์กร ชี้น�ำความคิดในเชิงกลยุทธ์และสร้างโอกาสในการเรียนรู้.

	 ในประเทศไทย มีการใช้เกณฑร์างวัลคุณภาพแห่งชาติเพื่อช่วยให้องค์กรปรับปรุงขีดความ

สามารถในการแข่งขนัและผลลัพธ์ผ่านระบบการพัฒนาและประเมินองค์กรต่าง ๆ  ได้แก่ ระบบการ

รับรองมาตรฐานโรงพยาบาล (Hospital Accreditation : HA) ระบบการประเมนิคณุภาพรัฐวสิาหกจิ 

(State Enterprise Performance Appraisal : SEPA) ระบบคณุภาพการบริหารจดัการภาครัฐ (Public 

Sector Management Quality Award: PMQA) เกณฑ์คุณภาพการศึกษาเพื่อผลการด�ำเนินงาน   

ที่เป็นเลิศ (Education Criteria for Performance Excellence: EdPEx) และเกณฑ์รางวัลคุณภาพ

แห่งส�ำนักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน (OBECQA).
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เกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติของประเทศไทย

เกณฑ์รางวลัคณุภาพแห่งชาติ มเีน้ือหาของข้อก�ำหนดและการประเมนิทีเ่ทยีบเคยีงได้กบัรางวลั

คณุภาพแห่งชาตต่ิาง ๆ  ทัว่โลก เป็นทีย่อมรับว่าเป็นกรอบการบริหารจดัการเพือ่น�ำองค์กรไปสูค่วาม

เป็นเลิศ. การใช้เกณฑ์ดังกล่าวจะช่วยให้องค์กรต่าง ๆ ในประเทศไทยมุ่งมั่นพัฒนาตนเองอย่างไม่

หยุดยั้ง เพื่อประโยชน์ของลูกค้า บุคลากร ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย สังคม ประเทศชาติ และองค์กร.

วิธีการใช้เกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติ

ทกุองค์กร ไม่ว่าจะเป็นองค์กรขนาดใหญ่หรือขนาดเลก็ สามารถใช้เกณฑ์รางวัลคณุภาพแห่งชาติ

เพือ่ปรับปรุงองค์กรได้. เกณฑ์รางวลัคณุภาพแห่งชาตจิะช่วยให้องค์กรตัดสนิใจได้ว่าจะเร่ิมต้นทีใ่ด.

ก.	 หากองค์กรเพิ่งเริ่มต้นเรียนรู้เกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติ

วธิกีารเหล่าน้ี จะเป็นประโยชน์ส�ำหรับองค์กรทีเ่ร่ิมต้นใช้เกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาตเิพือ่ปรับปรุง

องค์กร.

1)	 อ่านโครงร่างองค์กร (หน้า 15). อภิปรายเพื่อหาค�ำตอบให้ค�ำถามเหล่านี้กับคณะผู้บริหาร

ระดับสูงอาจถือเป็นการตรวจประเมินตนเองครั้งแรกขององค์กร.

2)	 ศกึษาค่านิยมและแนวคดิหลกั 11 ประการ (หน้า 115). เทยีบเคยีงองค์กรของท่านกบัค่านิยม 

เหล่านี้ ว่ามีประเด็นอะไรบ้างที่องค์กรของท่านควรปรับปรุง.

3)	 ตอบค�ำถามตาม 17 หัวข้อของเกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติ. เพื่อท�ำความเข้าใจพื้นฐาน

เกี่ยวกับเกณฑ์และผลการด�ำเนินการขององค์กร.

4)	 อ่านกรอบภาพรวมของระบบบริหารจัดการผลการด�ำเนินการโดยอ่านหัวข้อหลักต่าง ๆ  ใน

แต่ละหัวข้อค�ำถาม (หน้า 15-63). องค์กรพิจารณาถึงประเด็นเหล่านี้ (ตัวหนังสือสีน�้ำเงิน ในเนื้อหา

เกณฑ์) ในการวางระบบการน�ำองค์กรและการวัดผลการด�ำเนินการหรือไม่.

5)	 ใช้เกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติและเนื้อหาค�ำอธิบาย เพื่อเป็นแหล่งข้อมูลในการปรับปรุง

ผลการด�ำเนินการขององค์กร. เกณฑ์และค�ำอธิบายอาจช่วยให้องค์กรคิดด้วยวิธีที่แตกต่าง หรือให้

กรอบการอ้างอิงใหม่ ๆ.

6)	 เข้าร่วมการฝึกอบรมหรือสมัมนาเกีย่วกบัเกณฑ์รางวลัคณุภาพแห่งชาต.ิ เพือ่เรียนรู้แนวทาง

ที่เป็นแบบอย่างที่ดีจากองค์กรที่ได้รับรางวัล. องค์กรเหล่าน้ีได้ใช้เกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติ        

เพื่อปรับปรุงผลการด�ำเนินการ สร้างนวัตกรรม และบรรลุผลลัพธ์มาแล้ว.

7)	 สมัครเป็นผู้ตรวจประเมินรางวัลคุณภาพแห่งชาติ (รายละเอียดตาม www.tqa.or.th).            

ผู้ตรวจประเมินรางวัลคุณภาพแห่งชาติจะได้รับการฝึกอบรมอย่างเข้มข้น ได้ประสบการณ์จากการ

ตรวจประเมินองค์กรที่สมัครรางวัล และเรียนรู้เพื่อประยุกต์ใช้เกณฑ์กับองค์กรของตน.
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ข.	 เมื่อองค์กรพร้อมสำ�หรับการตรวจประเมินโดยใช้เกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติ

การประเมนิองค์กรโดยใช้เกณฑ์รางวลัคณุภาพแห่งชาต ิให้ด�ำเนินการตามค�ำแนะน�ำดงัต่อไปน้ี

1)	 จัดท�ำโครงร่างองค์กรให้สมบูรณ์. ให้คณะผู้บริหารระดับสูงตอบค�ำถามในโครงร่างองค์กร. 

หากพบว่ามสีารสนเทศในประเดน็ใดทีขั่ดแย้งกนั หรือมข้ีอมลูน้อย หรือไม่มเีลย ให้ใช้ประเดน็เหล่าน้ี 

ในการลงมือวางแผนเพื่อให้เกิดการปฏิบัติ. หลายองค์กรใช้โครงร่างองค์กรเป็นจุดเร่ิมต้นในการ

ประเมินตนเองในเบื้องต้น.

2)	 ใช้ค�ำถามของเกณฑ์แบบเต็มรูปแบบเป็นแนวทางในการท�ำทุกเร่ืองที่ส�ำคัญเพื่อน�ำองค์กร. 

องค์กรอาจค้นพบจุดบอด หรือประเด็นที่ควรให้ความส�ำคัญเพิ่มเติม.

3)	 ทบทวนแนวทางการให้คะแนน (หน้า 163 และ 165). แนวทางนี้จะช่วยให้องค์กรประเมิน

ระดับพัฒนาการขององค์กร.

4)	 ตอบค�ำถามในหมวดที่องค์กรทราบว่าจ�ำเป็นต้องปรับปรุง. ตอบด้วยตนเองหรือกับคณะ       

ผู้บริหารระดับสูง จากน้ันตรวจประเมินจุดแข็งและโอกาสในการปรับปรุงและจัดท�ำแผนปรับปรุง. 

อย่างไรก็ตาม วิธีการประเมินโดยการเลือกตอบเฉพาะหมวดอย่างนี้ อาจท�ำให้เกิดความจ�ำกัดของ

ประโยชน์ที่พึงจะได้จากมุมมองเชิงระบบของเกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติ.

5)	 ให้คณะผู้บริหารระดับสูงตรวจประเมินองค์กร. ในการประชุม ให้คณะผู้บริหารระดับสูง  

ตอบค�ำถามตามโครงร่างองค์กรและเกณฑ์ทั้ง 7 หมวด เพื่อให้ทราบถึงจุดแข็งและโอกาสในการ

ปรับปรุง แล้วจัดท�ำแผนปรับปรุงองค์กร.

6)	 ตรวจประเมินองค์กรแบบเต็มรูปแบบด้วยตนเอง. จัดตั้งคณะท�ำงานภายในองค์กรเพื่อจัด

ท�ำโครงร่างองค์กรและตรวจประเมินองค์กรตามเกณฑ์ทั้ง 7 หมวด.

7)	 สมัครรางวัลคุณภาพแห่งชาติ. ศึกษาจากคู่มือสมัครขอรับรางวัลคุณภาพแห่งชาติประจ�ำปี

น้ัน ๆ จากเว็บไซต์ www.tqa.or.th. เมื่อองค์กรพร้อม สามารถสมัครขอรับการประเมินภายใต้

รางวลัคณุภาพแห่งชาติ ซึง่จะได้รับการตรวจประเมนิโดยคณะผูต้รวจประเมนิรางวัลคณุภาพแห่งชาติ

จากส�ำนักงานรางวัลคุณภาพแห่งชาติอย่างเต็มรูปแบบ.
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ภาพรวมและโครงสร้างของเกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติ

เพื่อผลการดำ�เนินการที่เป็นเลิศ: 

(Criteria for Performance Excellence Overview and 
Structure)
เกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติ เพื่อผลการดำ�เนินการที่เป็นเลิศ: มุมมองเชิงระบบ

(Criteria for Performance Excellence Overview: A Systems Perspective)

ระบบการด�ำเนินการที่เป็นเลิศ ประกอบด้วยเกณฑ์ 6 หมวดที่อยู่ส่วนกลางของภาพ ซึ่งระบุ

กระบวนการและผลลัพธ์ที่องค์กรบรรลุ. ผลการด�ำเนินการที่เป็นเลิศต้องอาศัยการน�ำองค์กร 

ทีเ่ข้มแข็งและแสดงให้เหน็ผ่านผลลพัธ์ทีโ่ดดเด่น. ค�ำว่า “การบรูณาการ” ทีก่ลางภาพ แสดงให้เหน็ว่า 

ทุกองค์ประกอบของระบบเชื่อมโยงกัน.

ลูกศรแนวนอนที่ตรงกลาง แสดงการเชื่อมโยงที่ส�ำคัญระหว่างกลุ่มการน�ำองค์กร (หมวด 1, 2 

และ 3) กับกลุ่มผลลัพธ์ (หมวด 5, 6, และ 7) และยังแสดงถึงความสัมพันธ์โดยตรงระหว่างกลุ่ม

การน�ำองค์กรและกลุ่มผลลัพธ์.

ลูกศรแนวตั้งที่กลางภาพ ช้ีไปยังโครงร่างองค์กรและพื้นฐานของระบบ ซึ่งให้สารสนเทศและ

ข้อมูลป้อนกลับส�ำหรับกระบวนการที่ส�ำคัญและสภาพแวดล้อมขององค์กร.

พื้นฐานของระบบพื้นฐานของระบบ

(การวัด การวิเคราะห์ และการจัดการความรู้) (การวัด การวิเคราะห์ และการจัดการความรู้) 

มีความส�ำคัญอย่างยิ่งในการท�ำให้องค์กร 

มีการจัดการที่มีประสิทธิผล และมีระบบ 

ที่คล่องตัวในการปรับปรุงผลการด�ำเนินการ 

และความสามารถในการแข่งขัน ซึ่งต้องใช้ 

ข้อมูลจริง และองค์ความรู้เป็นแรงผลักดัน 

กลุ่มการน�ำองค์กร กลุ่มการน�ำองค์กร 

(การน�ำองค์กร กลยุทธ์ และลูกค้า) (การน�ำองค์กร กลยุทธ์ และลูกค้า) 

เน้นความส�ำคัญว่าการน�ำองค์กร 

ต้องมุ่งที่กลยุทธ์ และลูกค้า   

กลุ่มผลลัพธ์ กลุ่มผลลัพธ์ 

(บุคลากร การปฏิบัติการ และผลลัพธ์)(บุคลากร การปฏิบัติการ และผลลัพธ์)

ประกอบด้วย กระบวนการที่มุ่งเน้นบุคลากร 

กระบวนการปฏิบัติการที่ส�ำคัญ และผลลัพธ์ 

ที่เกิดจากกระบวนการเหล่านั้น

การท�ำงานทุกอย่างมุ่งสู่ผลลัพธ์ ผลลัพธ์ 

ซึ่งประกอบด้วยผลลัพธ์ด้านผลิตภัณฑ์ 

และกระบวนการ ด้านลูกค้า ด้านบุคลากร 

ด้านการน�ำองค์กรและการก�ำกับดูแลองค์กร

ด้านการเงิน ตลาด และกลยุทธ์

โครงร่างองค์กร โครงร่างองค์กร 

ก�ำหนดบริบทส�ำหรับองค์กร 

เป็นพื้นฐานของการด�ำเนินการทั้งหมดขององค์กร

คา่นยิมและแนวคิดหลัก

การวัด การวิเคราะห์ และการจัดการความรู้

โครงร่างองค์กร

การนำ�องค์กร ผลลัพธ์

กลยุทธ์

บูรณาการ

บุคลากร

ลูกค้า การปฏิบัติการ

เกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาตินี้ มีพื้นฐานมาจาก

ค่านิยมและแนวคิดหลักที่ปลูกฝังอยู่ในบรรดาองค์กร

ที่มีผลการด�ำเนินการที่เป็นเลิศ
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เกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติ เพื่อผลการดำ�เนินการ

ที่เป็นเลิศ: โครงสร้าง 

Criteria for Performance Excellence Structure)

เกณฑ์ทั้ง 7 หมวดประกอบด้วยหัวข้อและประเด็นพิจารณา.

หัวข้อ

เกณฑ์มีทั้งหมด 17 หัวข้อ และอีก 2 หัวข้อในโครงร่างองค์กร แต่ละหัวข้อมีจุดมุ่งเน้นที่เฉพาะ

เจาะจง. หัวข้อเหล่านี้แบ่งออกเป็น 3 กลุ่มตามประเภทของสารสนเทศที่ต้องการ คือ

•	 โครงร่างองค์กร ถามเพื่อให้องค์กรระบุสภาพแวดล้อมขององค์กร.

•	 หวัข้อทีเ่ป็นกระบวนการ (หมวด 1-6) ถามเพือ่ให้องค์กรระบกุระบวนการต่าง ๆ  ขององค์กร.

•	 หัวข้อที่เป็นผลลัพธ์ (หมวด 7) ถามเพื่อให้องค์กรรายงานผลลัพธ์ของกระบวนการต่าง ๆ 

ขององค์กร.

ส�ำหรับรายชื่อหัวข้อและคะแนน ดูหน้า 11.

หมายเหตุของหัวข้อ

หมายเหตุของหัวข้อ มีเพื่อ

1)	 อธิบายค�ำหรือข้อก�ำหนดของแต่ละหัวข้อ.

2)	 แนะน�ำและให้ตัวอย่างวิธีการตอบตามข้อก�ำหนดของหัวข้อ.

3)	 ชี้ให้เห็นการปฏิบัติที่เกี่ยวเนื่องกันที่ส�ำคัญกับหัวข้ออื่น ๆ.

หมายเหตุของหัวข้อที่ใช้ ตัวอักษรตัวเอียง เป็นค�ำอธิบายส�ำหรับองค์กรไม่แสวงหาผลก�ำไร      

(รวมถึงองค์กรภาครัฐ).

ประเด็นพิจารณา

ในแต่ละหัวข้อมีประเด็นพิจารณาอย่างน้อยหนึ่งประเด็น (ใช้ตัวอักษร ก., ข. และ ค.).

คำ�ถาม

ค�ำถามแบ่งออกเป็น 3 ระดับ คือ

•	 ค�ำถามพื้นฐาน (Basic questions) คือ ค�ำถามที่ตามหลังหัวข้อหลัก.

•	 ค�ำถามโดยรวม (Overall questions) แสดงด้วยค�ำถามตัวอักษรเข้ม ค�ำถามช้ีน�ำเหล่าน้ี  

เป็นจุดเริ่มต้นในการตอบค�ำถามของเกณฑ์.

•	 ค�ำถามย่อย (Multiple questions) เป็นค�ำถามเดี่ยว ๆ ในแต่ละประเด็นพิจารณา รวมทั้ง

ค�ำถามที่เป็นตัวอักษรเข้ม. ค�ำถามแรกแสดงถึงสิ่งที่ส�ำคัญที่สุดในชุดค�ำถามนั้น.

อภิธานศัพท์

ค�ำทีขี่ดเส้นใต้ในเน้ือหาเกณฑ์รางวลัคณุภาพแห่งชาต ิสามารถดคูวามหมายได้จากอภิธานศพัท์ 

หน้า 128-154 
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7.5 ผลลัพธ์ด้านการเงิน ตลาด และกลยุทธ์ 				    (75 คะแนน)

(Financial, Market, and Strategy RESULTS):

ผลลัพธ์ด้านความมั่นคงทางการเงินและการนำ�กลยุทธ์ไปปฏิบัติเป็นอย่างไร

ก. ผลลัพธ์ด้านการเงินและตลาด (Financial and Market RESULTS)

(1) ผลการด�ำเนินการด้านการเงิน (Financial PERFORMANCE)

ผลลัพธ์การด�ำเนินการด้านการเงินเป็นอย่างไร. ผลลัพธ์ของตัววัดหรือตัวชี้วัดที่ส�ำคัญของผลการด�ำเนินการ    
ด้านการเงินเป็นอย่างไร รวมถึงตัววัดโดยรวมเชิงประกอบ (aggregate MEASURES) ด้านผลตอบแทนทางการเงิน 
ความมัน่คงทางการเงนิ (financial viability) และผลการด�ำเนินการด้านงบประมาณ (budgetary PERFORMANCE) 
เป็นอย่างไร (*). ผลลัพธ์เหล่าน้ีแตกต่างกันตามส่วนตลาดและกลุ่มลูกค้าอย่างไร (*).

(2) ผลการด�ำเนินการด้านตลาด (Marketplace PERFORMANCE)

ผลลัพธ์การด�ำเนินการด้านตลาดเป็นอย่างไร. ผลลัพธ์ของตัววัดหรือตัวชี้วัดที่ส�ำคัญของผลการด�ำเนินการ          
ด้านตลาดเป็นอย่างไร รวมถึงส่วนแบ่งตลาดหรือต�ำแหน่งในตลาด การเติบโตทางตลาดและส่วนแบ่งตลาด และการ
เจาะตลาดใหม่เป็นอย่างไร (*). ผลลัพธ์เหล่านี้แตกต่างกันตามส่วนตลาดและกลุ่มลูกค้าอย่างไร (*).

ข. ผลลัพธ์ด้านการนำ�กลยุทธ์ไปปฏิบัติ (Strategy Implementation RESULTS)

ผลลัพธ์ด้านการบรรลุกลยุทธ์และแผนปฏิบัติการขององค์กรเป็นอย่างไร. ผลลัพธ์ของตัววัดหรือตัวชี้วัดที่ส�ำคัญ
ของการบรรลกุลยทุธ์และแผนปฏบิติัการขององค์กร รวมทัง้การด�ำเนินการตามความเสีย่งทีผ่่านการประเมนิผลได้ผลเสยี
อย่างรอบด้าน (INTELLIGENT RISKS ) เป็นอย่างไร.

หมายเหตุ

หมายเหตุ 7.5ก.

ผลลัพธ์เหล่านี้ควรสัมพันธ์กับตัววัดด้านการเงินตามที่รายงานไว้ในหัวข้อ 4.1ก.(1) และแนวทางการจัดการด้าน
การเงิน ตามที่รายงานไว้ในหัวข้อ 2.2.

หมายเหตุ 7.5ก.(1). 

การรายงานในหวัข้อน้ี ควรรวมถงึตัววดัเชิงประกอบด้านผลตอบแทนทางการเงนิ เช่น ผลตอบแทนทางการลงทนุ 
(ROI) ส่วนก�ำไรจากการด�ำเนินงาน (operating margin) ความสามารถในการท�ำก�ำไร หรือความสามารถในการท�ำก�ำไร
ตามส่วนตลาดหรือกลุ่มลูกค้า. ตัววัดด้านความมั่นคงทางการเงิน อาจรวมถึงสภาพคล่อง (liquidity) อัตราส่วนหนี้สิน
ต่อทนุ (debt to equity ratio) เงนิสดย่อยรายวนั (days cash on hand) ประสิทธิภาพในการใช้สินทรัพย์และกระแส
เงินสด. ส�ำหรับองค์กรที่ไม่แสวงหาผลก�ำไร (รวมถงึองค์กรภาครัฐ) อาจรวมตวัวดัเกีย่วกบัผลการด�ำเนินการเทยีบกบั
งบประมาณ (PERFORMANCE to budget) ซึ่งรวมถึงการเพิ่มเติมหรือลดลงของทุนส�ำรอง (reserve funds) การลด
ความสิน้เปลอืงหรือการประหยดั การตอบสนองต่องบประมาณทีล่ดลง การลดค่าใช้จ่ายให้ลกูค้า หรือผลตอบแทนต่อทนุ
ซึ่งเป็นผลมาจากการเพิ่มประสิทธิภาพ เปอร์เซ็นต์ค่าใช้จ่าย การบริหารต่องบประมาณ และต้นทุนด้านการระดมทุน 
เทียบกับทุนที่ระดมได้.

หมายเหตุ 7.5ก.(2).

ส�ำหรับองค์กรที่ไม่แสวงหาผลก�ำไร ในการรายงานหัวข้อน้ี อาจรวมตัววัดด้านการบริจาคเพือ่การกศุลหรือ
เงินช่วยเหลือ (charitable donations or grants) และจ�ำนวนโครงการหรือการให้บริการใหม่.

หมายเหตุ 7.5ข.

ตวัวดัหรือตวัช้ีวดัการบรรลแุผนกลยทุธ์และแผนปฏบิตักิาร ควรเช่ือมโยงกบัวตัถปุระสงค์เชิง กลยทุธ์และเป้าประสงค์
ทีก่�ำหนดไว้ใน 2.1ข.(1) องค์ประกอบของความเสีย่งทีร่ายงานใน 2.1ก(3) และตวัวัดผลการด�ำเนนิการของแผนปฏบิตักิาร
และการคาดการณ์ผลการด�ำเนินการทีร่ะบไุว้ใน 2.2ก.(5) และ 2.2ก.(6) ตามล�ำดับ.

ส�ำหรับค�ำอธิบายเพิ่มเติมของหัวข้อนี้ ให้ดูค�ำอธิบายเกณฑ์รายหัวข้อ.

ผลลัพธ์

รูปแบบของหัวข้อ
คะแนนหัวข้อ

ค�ำถามโดยรวม

ค�ำถามย่อย

หัวข้อหมายเลขหัวข้อ

ประเภทของ
สารสนเทศที่
องค์กรต้อง
ตอบในหัวข้อนี้

ค�ำถามพื้นฐาน

ประเด็นพิจารณา

สรุปหัวข้อ
ของค�ำถามย่อย

หมายเหตุของ
หัวข้อ

ค�ำขีดเส้นใต้ในเนื้อหาเกณฑ์
ดูความหมายได้จากอภิธานศัพท์

หมายเหตุส�ำหรับองค์กรที่ไม่แสวงหาผลก�ำไร 
แสดงด้วยตัวอักษรตัวเอียง

การเชื่อมโยงกับรายละเอียดเพิ่มเติม
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หัวข้อของเกณฑ์

โครงร่างองค์กร

	 1. ลักษณะองค์กร 		

	 2. สภาวการณ์ขององค์กร 		

หมวดและหัวข้อต่าง ๆ	                   คะแนน 

หมวด 1 การน�ำองค์กร 	 110	 110

	 1.1 การน�ำองค์กรโดยผู้น�ำระดับสูง 	 60	 60

	 1.2 การก�ำกับดูแลและการท�ำประโยชน์ให้สังคม	 50	 50

หมวด 2 กลยุทธ์	 95	 95

	 2.1  การจัดท�ำกลยุทธ์	 45	 45

	 2.2  การน�ำกลยุทธ์ไปปฏิบัติ 	 50	 50

หมวด 3 ลูกค้า	 95	 95

	 3.1 ความคาดหวังของลูกค้า	 45	 45

	 3.2 ความผูกพันของลูกค้า 	 50	 50

หมวด 4 การวัด การวิเคราะห์ และการจัดการความรู้	 100	 100

	 4.1 การวัด การวิเคราะห์ และการปรับปรุงผล	 55	 55

	     การด�ำเนินการขององค์กร

	 4.2 การจัดการสารสนเทศ และการจัดการความรู้	 45	 45

หมวด 5 บุคลากร	 100	 100

	 5.1 สภาพแวดล้อมของบุคลากร	 45	 45

	 5.2 ความผูกพันของบุคลากร	 55	 55

หมวด 6 การปฏิบัติการ	 100	 100

	 6.1 กระบวนการท�ำงาน 	 55	 55

	 6.2 ประสิทธิผลของการปฏิบัติการ 	 45	 45

หมวด 7 ผลลัพธ์	 400	 400

	 7.1 ผลลัพธ์ด้านผลิตภัณฑ์และกระบวนการ	 120	 120

	 7.2 ผลลัพธ์ด้านลูกค้า	 70	 70

	 7.3 ผลลัพธ์ด้านบุคลากร	 70	 70	

	 7.4 ผลลัพธ์ด้านการน�ำองค์กรและการก�ำกับดูแลองค์กร 	 65	 65

	 7.5 ผลลัพธ์ด้านการเงิน ตลาด และกลยุทธ์	 75	 75

 คะแนนรวม	 1000	 1000

             เกณฑ์เพื่อการด�ำเนินการที่เป็นเลิศ		
            ปีที่ด�ำเนินการ

							             2561-2562      2563-2564
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คำ�อธิบายเพื่อการอ่านเกณฑ์

1.	 ค�ำศัพท์ที่ส�ำคัญ เพื่อใช้ในเกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติ สังเกตได้จาก

	 1.1 ค�ำที่ขีดเส้นใต้

	 1.2 ค�ำภาษาอังกฤษที่พิมพ์เป็นตัวพิมพ์ใหญ่

ค�ำเหล่านี้สามารถดูความหมายได้จากอภิธานศัพท์ หน้า 128-154

2.	 หัวข้อต่าง ๆ ในเนื้อหาเกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติ แบ่งออกเป็น 3 กลุ่ม

	 บทน�ำ อธิบายสภาพแวดล้อมขององค์กร

	 หมวด 1-6 อธิบายกระบวนการต่าง ๆ ขององค์กร

	 หมวด 7 แสดงผลลัพธ์จากกระบวนการต่าง ๆ ขององค์กร

3.	 ค�ำที่เป็นตัวเอียงในหมายเหตุ เป็นค�ำอธิบายส�ำหรับองค์กรไม่แสวงหาผลก�ำไร (รวมถึง

องค์กรภาครัฐ)

4.	 เครื่องหมาย (*) หมายถึง การตอบในประเด็นนี้ ให้พิจารณาตามความเหมาะสม

5.	 เคร่ืองหมาย . (มหพัภาค หรือ full stop) ใช้เตมิหลงัค�ำเพือ่ช่วยให้เข้าใจว่ากล่าวจบประโยคแล้ว

6.	 ในค�ำถามย่อยของประเด็นพิจารณาที่มีตัวเลขในวงเล็บ เช่น 1.1ก.(3) ประกอบด้วยค�ำถาม

หลายค�ำถาม. ค�ำถามเหล่านี้มีความสัมพันธ์เกี่ยวข้องกัน และไม่จ�ำเป็นต้องแยกตอบแต่ละค�ำถาม. 

ค�ำถามย่อยเหล่านี้ ใช้เป็นแนวทางในการท�ำความเข้าใจว่าต้องใช้สารสนเทศใดในการตอบ.

7.	 หมายเหตุท้ายเกณฑ์แต่ละหัวข้อ มีจุดประสงค์ 3 ประการ คือ

	 1) อธิบายค�ำ หรือค�ำถามของแต่ละหัวข้อให้ชัดเจน.

	 2) แนะน�ำและให้ตัวอย่างวิธีการตอบตามค�ำถามของหัวข้อ.

	 3) ชี้ให้เห็นการปฏิบัติที่เกี่ยวเนื่องกันที่ส�ำคัญกับหัวข้ออื่น.

โดยสรุป จดุประสงค์ของหมายเหต ุคอื เพือ่ช่วยให้องค์กรสามารถตอบค�ำถามต่าง ๆ  ตามค�ำถาม 

ของหัวข้อได้ชัดเจนยิ่งขึ้น.

8.	 หนังสือเกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติเล่มน้ี ใช้ส�ำหรับองค์กรที่สนใจสมัครขอรับรางวัล

คุณภาพแห่งชาติประจ�ำปี 2563-2564 โดยองค์กรสามารถพจิารณารายละเอียดได้จากคูม่อืการสมคัร

ขอรับรางวัลคุณภาพแห่งชาติประจ�ำปีนั้น ๆ ใน www.tqa.or.th
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เนื้อหาเกณฑ์
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เกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติเพื่อผลการดำ�เนินการท่ีเป็นเลิศ

(Criteria for Performance Excellence)

เริ่มต้นด้วยโครงร่างองค์กร

(Begin with the Organizational Profile)

โครงร่างองค์กร เป็นการเริ่มต้นที่เหมาะสมที่สุดในการประเมินตนเองขององค์กร และในการ

เขียนรายงานเพื่อสมัครขอรับรางวัล. โครงร่างองค์กรมีความส�ำคัญอย่างยิ่ง เนื่องจาก

•	 องค์กรสามารถใช้โครงร่างองค์กรเพื่อการประเมินตนเองเบื้องต้น หากพบว่าประเด็นใด       

มคีวามขัดแย้ง หรือข้อมลูน้อย หรือไม่มเีลย ให้ใช้ประเดน็เหล่าน้ีในการวางแผนเพือ่ให้เกดิการปฏิบตั.ิ

•	 โครงร่างองค์กรเป็นสิง่ทีก่�ำหนดบริบท เพือ่ท�ำความเข้าใจองค์กรและวธีิปฏบิติัการ และท�ำให้ 

องค์กรสามารถระบุลักษณะที่เฉพาะเจาะจงขององค์กร เพื่อประโยชน์ในการตอบค�ำถามของเกณฑ์

ในหมวด 1 – 7. การตอบค�ำถามต่าง ๆ ในเกณฑ์ควรสัมพันธ์กับบริบทขององค์กรที่ท่านอธิบายไว้

ในโครงร่างองค์กร.

•	 โครงร่างองค์กรช่วยให้องค์กรสามารถระบุสารสนเทศส�ำคัญที่อาจขาดหายไป และช่วยให้

องค์กรเน้นที่การตอบค�ำถามและผลลัพธ์การด�ำเนินการที่ส�ำคัญ.
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บทนำ�: โครงร่างองค์กร

(Organizational Profile) 
โครงร่างองค์กร คือ ภาพโดยย่อขององค์กร และสภาพแวดล้อมเชิงกลยุทธ์.

1. ลักษณะองค์กร 

(Organizational Description)

คุณลักษณะส�ำคัญขององค์กรคืออะไร.

ก. สภาพแวดล้อมขององค์กร (Organizational Environment)

(1) ผลิตภัณฑ์ (Product Offerings) ผลิตภัณฑ์หลักขององค์กรคืออะไร (ดูหมายเหตุ ท้าย

หวัข้อ). ความส�ำคญัเชิงเปรียบเทยีบของแต่ละผลติภัณฑ์ซึง่ส่งผลต่อความส�ำเร็จขององค์กรคอือะไร. 

กลไกที่องค์กรใช้ในการส่งมอบผลิตภัณฑ์คืออะไร.

(2) พันธกิจ วิสัยทัศน์ ค่านิยม และวัฒนธรรม (MISSION, VISION, VALUES, and Culture) 

พันธกิจ วิสัยทัศน์ ค่านิยม คืออะไร. คุณลักษณะของวัฒนธรรมองค์กรที่เพิ่มเติมจากค่านิยม          

คืออะไร (ถ้ามี) สมรรถนะหลักขององค์กร (CORE COMPETENCIES) คืออะไร และมีความเกี่ยวข้อง

อย่างไรกับพันธกิจขององค์กร.

(3) ลกัษณะโดยรวมของบคุลากร (WORKFORCE Profile) ลกัษณะโดยรวมของบคุลากรคอือะไร. 

มีการเปลี่ยนแปลงล่าสุดเกี่ยวกับองค์ประกอบและความจ�ำเป็นด้านบุคลากรอย่างไร. อะไรคือ

•	 กลุ่มและประเภทของบุคลากรหรือพนักงาน.

•	 ข้อก�ำหนดด้านการศึกษาของแต่ละกลุ่มและประเภทของพนักงาน.

•	 ปัจจัยขับเคลื่อนที่ส�ำคัญที่ท�ำให้บุคลากรผูกพัน.

•	 กลุ่มที่จัดตั้งขึ้นเพื่อเจรจาสิทธิประโยชน์กับองค์กร (เช่น ตัวแทนสหภาพ) (ถ้ามี).

•	 ข้อก�ำหนดพิเศษขององค์กรในด้านสุขภาพและความปลอดภัย (ถ้ามี).

(4) สินทรัพย์ (Assets) องค์กรมีอาคารสถานที่ อุปกรณ์ เทคโนโลยี และทรัพย์สินทางปัญญา 

ที่ส�ำคัญอะไรบ้าง.

(5) สภาพแวดล้อมด้านกฎระเบียบข้อบังคับ (Regulatory Requirements) องค์กรด�ำเนินการ

ภายใต้กฎระเบียบข้อบังคับที่ส�ำคัญอะไรบ้างในด้านต่อไปน้ี 1) อาชีวอนามัยและความปลอดภัย        

2) การรับรอง (accreditation, certification) หรือการขึ้นทะเบียน 3) มาตรฐานอุตสาหกรรม และ 

4) ข้อบังคับด้านสิ่งแวดล้อม การเงิน และผลิตภัณฑ์.
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ข. ความสัมพันธ์ระดับองค์กร (Organizational Relationships)

(1) โครงสร้างองค์กร (Organizational Structure) โครงสร้างการน�ำองค์กรและการก�ำกับดูแล

องค์กร (GOVERNANCE) มีลักษณะอย่างไร. โครงสร้างและกลไกระบบการน�ำองค์กรมีอะไรบ้าง. 

ระบบการรายงานระหว่างคณะกรรมการก�ำกับดูแลองค์กร ผู้น�ำระดับสูง และองค์กรแม่มีลักษณะ

เช่นใด (*).

(2) ลูกค้าและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย (CUSTOMERS and STAKEHOLDERS) ส่วนตลาด กลุ่มลูกค้า 

และกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่ส�ำคัญขององค์กรมีอะไรบ้าง (*). กลุ่มดังกล่าวมีความต้องการและ

ความคาดหวังที่ส�ำคัญต่อผลิตภัณฑ์ ต่อบริการสนับสนุนแก่ลูกค้าและการปฏิบัติการอย่างไร. และ

มีความแตกต่างกันระหว่างกลุ่มต่าง ๆ อย่างไร.

(3) ผู้ส่งมอบ พันธมิตร และคู่ความร่วมมือ (Suppliers, PARTNERS, and COLLABORATORS) 

ผู้ส่งมอบ พันธมิตร และคู่ความร่วมมือที่ส�ำคัญมีประเภทใดบ้าง. แต่ละกลุ่มมีบทบาทอะไร          

ในเรื่องต่อไปนี้

•	 ในส่วนทีเ่กีย่วข้องกบัการผลติและการส่งมอบผลติภัณฑ์และบริการสนับสนุนลกูค้าทีส่�ำคญั.

•	 การยกระดับความสามารถในการแข่งขันขององค์กร.

	 กลุ่มเหล่านี้มีส่วนร่วมอะไรในการสร้างนวัตกรรมให้แก่องค์กร. อะไรคือข้อก�ำหนดที่ส�ำคัญ

ของเครือข่ายอุปทาน (supply-network)  ขององค์กร.

หมายเหตุ

หมายเหตุ 1.ก.(1)

ผลิตภัณฑ์ (Product offerings) หมายถึง สินค้าและบริการที่องค์กรน�ำเสนอในตลาด. กลไก

การส่งมอบผลติภัณฑ์ไปยงัลกูค้า อาจส่งมอบโดยตรงหรือโดยอ้อม ผ่านตวัแทนจ�ำหน่าย ผูจ้ดัจ�ำหน่าย 

คู่ความร่วมมือ หรือพันธมิตร. ผลิตภัณฑ์ขององค์กรที่ไม่แสวงหาผลก�ำไร (รวมถึงองค์กรภาครัฐ) 

อาจหมายถึง โปรแกรม/แผนงาน โครงการ หรือ บริการต่าง ๆ.

หมายเหตุ 1.ก.(2)

หากองค์กรมีการก�ำหนดเจตจ�ำนงหรือพันธกิจ องค์กรควรอธิบายถึงสิ่งเหล่าน้ันในการตอบ

ค�ำถาม. บางองค์กรอาจระบพุนัธกจิและเจตจ�ำนง และบางองค์กรใช้ค�ำเหล่านีแ้ทนกนั. ในบางองค์กร 

เจตจ�ำนงหมายถึงเหตุผลพื้นฐานในการด�ำรงอยู่ขององค์กร. สิ่งเหล่าน้ีมีบทบาทในการสร้างแรง

บันดาลใจให้องค์กรและชี้น�ำการก�ำหนดค่านิยม.



17

TQ
A 

C
rit
er
ia
 fo

r P
er
fo
rm

an
ce

Ex
ce

lle
nc

e 
Fr
am

ew
or
k 
20

20
-2

02
1

โค
ร
ง
ร
่า
ง
อ
ง
ค
์ก
รหมายเหตุ 1.ก.(2)

ค่านิยมขององค์กรเป็นส่วนหน่ึงของวัฒนธรรมองค์กร.  คุณลักษณะอื่นของวัฒนธรรมองค์กร 

อาจรวมถงึความเช่ือและบรรทดัฐาน (norms) ร่วมกนั ซึง่น�ำไปสูค่วามเป็นเอกลกัษณ์ของสภาพแวดล้อม 

ภายในองค์กร.

หมายเหตุ 1.ก.(3)

กลุม่และประเภทของบคุลากรหรือพนักงาน (รวมถงึกลุม่ทีจ่ดัตัง้ข้ึนเพือ่เจรจาสทิธิประโยชน์กบั

องค์กร) อาจจัดแบ่งตามประเภทของการจ้างงาน หรือสัญญาจ้าง สถานที่ปฏิบัติงาน (รวมทั้งการ

ท�ำงานจากนอกสถานที่) การประจ�ำการนอกที่ตั้ง สภาพแวดล้อมในการท�ำงาน นโยบายที่มุ่งเน้น

ครอบครัว หรือปัจจัยอื่น ๆ. ส�ำหรับองค์กรที่มีอาสาสมัครและพนักงานฝึกหัดที่ไม่ได้รับค่าจ้าง         

มาช่วยท�ำงานให้องค์กร ให้รวมกลุ่มเหล่านี้เป็นส่วนหนึ่งของบุคลากรขององค์กรด้วย.

หมายเหตุ 1.ก.(5)

ในเกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติ ค�ำว่า “อุตสาหกรรม” หมายถึง ภาคส่วนที่องค์กรด�ำเนินการ

ธุรกิจอยู่. มาตรฐานอุตสาหกรรม อาจรวมถึงหลักปฏิบัติ (Codes of conduct) และแนวนโยบาย

ทีใ่ช้ทัว่ไปในอุตสาหกรรม. ส�ำหรับองค์กรทีไ่ม่แสวงหาผลก�ำไร (รวมถึงองค์กรภาครัฐ) ภาคส่วนดงักล่าว 

อาจเป็นองค์กรการกุศล สมาคมและชมรมวิชาชีพ องค์กรศาสนา หรือหน่วยงานภาครัฐหรือ          

ภาคส่วนย่อยของหน่วยงานนั้น. กฎระเบียบข้อบังคับด้านสภาพแวดล้อม อาจรวมถึงการปล่อยก๊าซ

เรือนกระจก กฎหมายควบคุมและการซื้อขายคาร์บอนเครดิต (carbon regulations and trading) 

และประสิทธิภาพการใช้พลังงาน ทั้งนี้ ขึ้นอยู่กับพื้นที่ที่องค์กรด�ำเนินการอยู่.

หมายเหตุ 1.ข.(1)

ระบบการก�ำกับดูแลองค์กรส�ำหรับองค์กรธุรกิจ  องค์กรไม่แสวงหาผลก�ำไร และองค์กรภาครัฐ 

อาจประกอบด้วยคณะกรรมการที่ปรึกษา สภาครอบครัว (Family council) หรือคณะผู้น�ำท้องถิ่น

หรือภูมิภาคที่จัดต้ังข้ึน เพื่อให้ค�ำแนะน�ำแก่องค์กร. ส�ำหรับองค์กรที่ไม่แสวงหาผลก�ำไร (รวมถึง

องค์กรภาครัฐ) ระบบการก�ำกับดูแลองค์กรและการรายงานผล อาจรวมถึงความสัมพันธ์กับแหล่ง

เงินทุนที่ส�ำคัญ เช่น หน่วยงาน รัฐสภา หรือมูลนิธิที่สนับสนุนเงินทุน.

หมายเหตุ 1.ข.(1)

โครงร่างองค์กร ถามว่า” ระบบการน�ำองค์กรคอื “อะไร” (What) (โครงสร้างและกลไก) ค�ำถาม

ในหมวด 1 และหมวด 5 ถาม “วิธีการ” ใช้ระบบการน�ำองค์กร (How)
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หมายเหตุ 1.ข.(2)

ส�ำหรับองค์กรที่ไม่แสวงหาผลก�ำไรบางแห่ง (รวมถึงองค์กรภาครัฐ) ลูกค้าอาจรวมถึง สมาชิก 

ผู ้เสียภาษี ประชาชน ผู ้รับบริการ ผู ้ป่วย นักเรียน นักศึกษา ลูกความ และผู ้ได้รับประโยชน์            

โดยที่ส่วนตลาดอาจหมายถึง การแบ่งตามกลุ่มผู้อยู่ในข่ายที่จะได้รับประโยชน์. ส�ำหรับองค์กรภาค

รัฐ รัฐสภา (ที่เป็นแหล่งเงินทุน) อาจเป็นผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่ส�ำคัญ.

หมายเหตุ 1.ข.(2) 

กลุ่มลูกค้า อาจแบ่งตามความคาดหวัง พฤติกรรม ความนิยม หรือลักษณะที่คล้ายคลึงกัน.      

ในแต่ละกลุม่ ลกูค้ายงัอาจแบ่งออกตามความแตกต่างหรือลกัษณะร่วม หรือทัง้ 2 แบบ. องค์กรอาจ

แบ่งตลาดออกเป็นส่วนตลาดตามกลุ่มผลิตภัณฑ์หรือลักษณะพิเศษของผลิตภัณฑ์ ช่องทางการจัด

จ�ำหน่าย ปริมาณซื้อขาย ภูมิศาสตร์ หรือปัจจัยอื่น ๆ ที่ก�ำหนดไว้.

หมายเหตุ 1.ข.(2) 

ความต้องการและความคาดหวงัของลกูค้า ผูม้ส่ีวนได้ส่วนเสยี และการปฏบิตักิาร ท�ำให้องค์กร

ตระหนักและเตรียมการต่อความเสีย่งของการหยดุชะงกัของผลติภณัฑ์ บริการ และเครือข่ายอปุทาน 

(supply-network) รวมถึงการหยุดชะงักที่มาจากภัยพิบัติทางธรรมชาติและภาวะฉุกเฉินอื่น.

หมายเหตุ 1.ข.(3)

เครือข่ายอุปทาน (Supply-network) ประกอบด้วยหน่วยงานที่เกี่ยวข้องในการผลิตผลิตภัณฑ์

และบริการขององค์กร และส่งมอบให้กับลูกค้าขององค์กร. ส�ำหรับบางองค์กร หน่วยงานเหล่านี้จะ

ก่อให้เกดิห่วงโซ่ โดยทีห่น่วยงานหน่ึงเป็นผูจ้ดัหาให้อกีหน่วยงานหน่ึงโดยตรง. อย่างไรกต็าม หน่วยงาน 

เหล่าน้ีจะมีความโยงใยเข้าด้วยกันและพึ่งพาซึ่งกันและกันมากข้ึน ไม่เพียงแค่เป็นความสัมพันธ์       

เชิงเส้นตรง. เกณฑ์ใช้ค�ำว่า “เครือข่ายอปุทาน (supply-network) แทน “ห่วงโซ่อปุทาน (Supply Chain) 

เพื่อชี้ให้เห็นถึงการพึ่งพาซึ่งกันและกันระหว่างองค์กรและผู้ส่งมอบ.

ส�ำหรับค�ำอธิบายเพิ่มเติมของหัวข้อนี้ ให้ดูค�ำอธิบายเกณฑ์รายหัวข้อ.
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ร2. สถานการณ์ขององค์กร (Organizational Situation)

สถานการณ์เชิงกลยุทธ์ขององค์กรคืออะไร.

ก. สภาพแวดล้อมด้านการแข่งขัน (Competitive Environment)

(1) ล�ำดับในการแข่งขัน (Competitive Position) ให้อธิบายขนาดและการเติบโตขององค์กร 

เมื่อเปรียบเทียบกับองค์กรในธุรกิจหรือตลาดเดียวกัน. คู่แข่งมีจ�ำนวนเท่าไรและประเภทอะไรบ้าง.

(2) การเปลี่ยนแปลงความสามารถในการแข่งขัน (Competitiveness Changes) การ

เปลี่ยนแปลงที่ส�ำคัญ (ถ้ามี) ซึ่งมีผลต่อสถานการณ์การแข่งขันขององค์กร รวมถึงการเปลี่ยนแปลง

ที่สร้างโอกาสส�ำหรับการสร้างนวัตกรรมและความร่วมมือคืออะไร (*).

(3) แหล่งข้อมูลเชิงเปรียบเทียบ (Comparative Data) ระบุแหล่งที่มาที่ส�ำคัญส�ำหรับข้อมูล

เชิงเปรียบเทียบและเชิงแข่งขันในธุรกิจเดียวกัน รวมทั้งข้อมูลเชิงเปรียบเทียบที่ส�ำคัญจากธุรกิจอื่น. 

องค์กรมีข้อจ�ำกัดอะไรบ้าง (ถ้ามี) ในการได้มาซึ่งข้อมูล หรือข้อจ�ำกัดในการใช้ประโยชน์จากข้อมูล

เหล่านี้.

ข. บริบทเชิงกลยุทธ์ (Strategic Context)

ระบุความท้าทายเชิงกลยุทธ์และความได้เปรียบเชิงกลยุทธ์ที่ส�ำคัญ.

ค. ระบบการปรับปรุงผลการดำ�เนินการ (PERFORMANCE Improvement)

ระบรุะบบการปรับปรุงผลการด�ำเนินการ รวมถงึกระบวนการขององค์กรส�ำหรับการประเมนิผล 

และการปรับปรุงโครงการและกระบวนการขององค์กรที่ส�ำคัญ.
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หมวด 1 การนำ�องค์กร 				        (110 คะแนน) 

(Leadership) 
ในหมวดการน�ำองค์กร เกณฑ์ถามถึงวิธีการปฏิบัติตนของผู้น�ำระดับสูง ชี้น�ำ และท�ำให้องค์กร

มคีวามยัง่ยนื. นอกจากน้ี เกณฑ์ยงัถามถงึระบบการก�ำกบัดแูลองค์กร (GOVERNANCE System) รวม

ทั้งวิธีการที่องค์กรใช้เพื่อบรรลุผลความรับผิดชอบด้านกฎหมายและจริยธรรม และวิธีการที่องค์กร

ใช้ในการท�ำประโยชน์ให้สังคม.

1.1 การนำ�องค์กรโดยผู้นำ�ระดับสูง (Senior Leadership):   	       (60 คะแนน)

ผู้นำ�ระดับสูงนำ�องค์กรอย่างไร.

ก. วิสัยทัศน์และค่านิยม (VISION and VALUES)

 (1) ก�ำหนดวิสัยทัศน์และค่านิยม (VISION and VALUES) 

ผู้น�ำระดับสูง (SENIOR LEADERS) ด�ำเนินการอย่างไรในการก�ำหนดวิสัยทัศน์และค่านิยม. ผู้น�ำ

ระดับสูงด�ำเนินการอย่างไรในการถ่ายทอดวิสัยทัศน์และค่านิยมสู่การปฏิบัติโดยผ่านระบบการน�ำ

องค์กร (LEADERSHIP SYSTEM) ไปยังบุคลากร ผู้ส่งมอบและพันธมิตร ที่ส�ำคัญ และลูกค้า รวมทั้ง

ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียอื่น ๆ (*). การปฏิบัติตนของผู้น�ำระดับสูงแสดงให้เห็นถึงความมุ่งมั่นต่อค่านิยม

ขององค์กรอย่างไร.

(2) การส่งเสริมการประพฤติปฏิบัติตามกฎหมายและการประพฤติปฏิบัติอย่างมีจริยธรรม 

(Promoting Legal and ETHICAL BEHAVIOR) 

การปฏบิตัตินของผูน้�ำระดบัสงูแสดงให้เหน็ถงึความมุง่มัน่ต่อการประพฤตปิฏบิตัติามกฎหมาย

และการประพฤติปฏบิติัอย่างมจีรยิธรรมอย่างไร. ผูน้�ำระดบัสงูสร้างสภาพแวดล้อมในองค์กรเพือ่สิง่

เหล่านี้อย่างไร.

ข. การสื่อสาร (Communication)

ผู้น�ำระดับสูง (SENIOR LEADERS) ด�ำเนินการอย่างไรในการสื่อสารและสร้างความผูกพันกับ

บุคลากร (WORKFORCE) ทั่วทั้งองค์กรและลูกค้าที่ส�ำคัญ. ผู้น�ำระดับสูงด�ำเนินการในเรื่องต่อไปนี้

อย่างไร.

•	 กระตุ้นให้เกิดการสื่อสารที่ตรงไปตรงมาและเป็นไปในลักษณะสองทิศทาง.

•	 สื่อสารให้ทราบถึงการตัดสินใจที่ส�ำคัญและความจ�ำเป็นต่อการเปลี่ยนแปลงขององค์กร.

•	 มบีทบาทโดยตรงในการจงูใจบคุลากรเพือ่ให้มผีลการด�ำเนินการทีด่ ีและให้ความส�ำคญักบั

ลูกค้าและธุรกิจ.

กระบวนการ
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ค. พันธกิจและผลการดำ�เนินการขององค์กร (MISSION and Organizational PERFORMANCE)

(1) การสร้างสภาพแวดล้อมเพื่อความส�ำเร็จ (Creating an Environment for Success) 

ผู้น�ำระดบัสงู (SENIOR LEADERS) ด�ำเนินการอย่างไรในการสร้างสภาพแวดล้อมเพือ่ท�ำให้องค์กร

ประสบความส�ำเร็จทั้งในปัจจุบันและในอนาคต. ผู้น�ำระดับสูงด�ำเนินการในเรื่องต่อไปนี้อย่างไร

•	 สร้างสภาพแวดล้อมเพื่อให้เกิดการบรรลุพันธกิจ และความคล่องตัวขององค์กร.

•	 สร้างและเสริมสร้างให้เกดิวฒันธรรมองค์กร และวัฒนธรรมทีส่่งเสริมความผกูพนัของลกูค้า

และบุคลากร.

•	 ปลูกฝังความคล่องตัวขององค์กร ภาระความรับผิดชอบ การเรียนรู้ระดับองค์กรและ         

ของบคุลากรแต่ละคน นวตักรรม และยอมรับความเสีย่งทีผ่่านการประเมนิผลได้ผลเสยีอย่างรอบด้าน 

(INTELLIGENT RISK taking).

•	 มีส่วนร่วมในการวางแผนสืบทอดต�ำแหน่ง และการพัฒนาผู้น�ำในอนาคตขององค์กร.

(2) การท�ำให้เกดิการปฏบิติัการอย่างจริงจงั (Focus on Action) 

ผู้น�ำระดบัสงู (SENIOR LEADERS) ด�ำเนินการอย่างไรในการท�ำให้เกิดการปฏิบัติการอย่างจริงจัง

เพื่อให้บรรลุพันธกิจขององค์กร. ผู้น�ำระดับสูงด�ำเนินการในเรื่องต่อไปนี้อย่างไร

•	 ท�ำให้เกิดการปฏิบัติที่ส่งผลต่อผลการปรับปรุงผลการด�ำเนินการขององค์กรอย่างจริงจัง.

•	 ระบุสิ่งที่ต้องการให้เกิดการปฏิบัติอย่างจริงจัง.

•	 ในการต้ังความคาดหวังต่อผลการด�ำเนินการ ได้พิจารณาถึงการสร้างคุณค่าให้แก่ลูกค้า 

และผู้มีส่วนได้ส่วนเสียอื่น ๆ อย่างสมดุล.

•	 แสดงให้เห็นถึงภาระความรับผิดชอบส่วนตนต่อการด�ำเนินการขององค์กร.

หมายเหตุ

หมายเหตุ 1.1. 

ผลลัพธ์การด�ำเนินการขององค์กรควรรายงานในหัวข้อ 7.1 - 7.5. ผลลัพธ์ด้านประสิทธิผล       

ของการน�ำองค์กรและระบบการน�ำองค์กรควรรายงานในหัวข้อ 7.4.

หมายเหตุ 1.1ก.(1).

วสิยัทศัน์ขององค์กรควรเป็นตัวก�ำหนดบริบทส�ำหรับวัตถปุระสงค์เชงิกลยทุธ์และแผนปฏบิตักิาร

ที่ได้อธิบายไว้ในหัวข้อ 2.1 และ 2.2.
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1.2 การกำ�กับดูแลองค์กรและการทำ�ประโยชน์ให้สังคม   	       (50 คะแนน)

(Governance and Societal Contributions): องค์กรดำ�เนินการ

อย่างไรในการกำ�กับดูแลองค์กรและการทำ�ประโยชน์ให้สังคม.

ก. การกำ�กับดูแลองค์กร (Organizational GOVERNANCE)

(1) ระบบการก�ำกับดูแลองค์กร (GOVERNANCE System) 

องค์กรด�ำเนินการอย่างไรในการท�ำให้มัน่ใจว่ามรีะบบการก�ำกบัดแูลองค์กรทีม่คีวามรับผดิชอบ. 

องค์กรด�ำเนินการอย่างไรในการทบทวนและ ท�ำให้ประสบความส�ำเร็จในระบบการก�ำกับดแูลองค์กร 

ดังต่อไปนี้

•	 ภาระความรับผิดชอบในการกระท�ำของผู้น�ำระดับสูง.

•	 ภาระความรับผิดชอบต่อกลยุทธ์.

•	 ภาระความรับผิดชอบด้านการเงิน.

•	 ความโปร่งใสในการด�ำเนินการ.

•	 การคดัเลอืกคณะกรรมการก�ำกบัดแูลองค์กร และนโยบายในเร่ืองการเปิดเผยข้อมลูข่าวสาร

ของคณะกรรมการก�ำกับดูแลองค์กร (*).

•	 ความเป็นอิสระและมีประสิทธิผลของการตรวจสอบภายในและภายนอก.

•	 การปกป้องผลประโยชน์ของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและผู้ถือหุ้น (*).

•	 การวางแผนสืบทอดต�ำแหน่งส�ำหรับผู้น�ำระดับสูง.

(2) การประเมินผลการด�ำเนินการ (PERFORMANCE Evaluation) 

องค์กรประเมินผลการด�ำเนินการของผู้น�ำระดับสูง (SENIOR LEADERS) และคณะกรรมการ

ก�ำกับดูแลองค์กรอย่างไร. องค์กรใช้การประเมินผลการด�ำเนินการเหล่าน้ีเพื่อก�ำหนดค่าตอบแทน         

ของผู้บริหารอย่างไร. ผู้น�ำระดับสูงและคณะกรรมการก�ำกับดูแลองค์กรใช้ผลการประเมินผลการ

ด�ำเนินการข้างต้นเพื่อการพัฒนาตนเองและปรับปรุงประสิทธิผลทั้งการน�ำองค์กรของผู้น�ำแต่ละคน

และของคณะกรรมการ และระบบการน�ำองค์กรต่อไปอย่างไร (*).

ข. การประพฤติปฏิบัติตามกฎหมายและการประพฤติปฏิบัติอย่างมีจริยธรรม (Legal and ETHI-

CAL BEHAVIOR)

(1) การปฏิบัติตามกฎหมายและกฎระเบียบ (Legal and Regulatory Compliance)

องค์กรพิจารณาปัจจัยที่เกี่ยวข้องกับผลิตภัณฑ์และการปฏิบัติการต่อไปนี้อย่างไร: กฎหมาย  

กฎระเบียบ ข้อบังคับ ทั้งที่มีอยู่ในปัจจุบันและที่คาดการณ์ว่าจะมีในอนาคต และความกังวลของ

ชุมชน. องค์กรด�ำเนินการในเรื่องต่อไปนี้อย่างไร

กระบวนการ
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•	 ด�ำเนินการในกรณีที่ผลิตภัณฑ์และการปฏิบัติการมีผลกระทบในเชิงลบต่อสังคม.

•	 คาดการณ์ล่วงหน้าถึงความกังวลของสาธารณะ (public concerns) ที่มีต่อผลิตภัณฑ์และ

การปฏิบัติการในอนาคต.

•	 เตรียมการเชิงรุกต่อความกังวลและผลกระทบเหล่านี้.

องค์กรมีกระบวนการ ตัววัด และเป้าประสงค์ที่ส�ำคัญอะไรเพื่อให้การด�ำเนินการเป็นไปตาม

ระเบียบข้อบังคับที่ก�ำหนดหรือดีกว่าที่ก�ำหนด (*). องค์กรมีกระบวนการ ตัววัด และเป้าประสงค์ที่

ส�ำคญัอะไรในการด�ำเนินการเร่ืองความเสีย่งทีเ่กีย่วข้องกบัผลติภณัฑ์ และการปฏิบติัการขององค์กร.

(2) การประพฤติปฏิบัติอย่างมีจริยธรรม (ETHICAL BEHAVIOR) 

องค์กรด�ำเนินการอย่างไรในการส่งเสริมและสร้างความม่ันใจว่าปฏิสัมพันธ์ทุกด้านขององค์กร

เป็นไปอย่างมีจริยธรรม. องค์กรมีกระบวนการ และตัววัดหรือตัวชี้วัดที่ส�ำคัญอะไรในการส่งเสริม

และท�ำให้มั่นใจว่ามีการประพฤติปฏิบัติอย่างมีจริยธรรมในโครงสร้างระบบ การก�ำกับดูแลองค์กร

ในองค์กรทัง้หมดรวมทัง้ในการมปีฏสิมัพนัธ์กบับคุลากร ลกูค้า พนัธมติร ผูส่้งมอบ และผูม้ส่ีวนได้

ส่วนเสียอื่น. องค์กรมีวิธีการอย่างไรในการติดตาม และด�ำเนินการในกรณีที่มีการกระท�ำที่ขัดต่อ 

การประพฤติปฏิบัติอย่างมีจริยธรรม.

ค. การทำ�ประโยชน์ให้สังคม (Societal Contributions)

(1) ความผาสุกของสังคม (Societal Well-Being) 

องค์กรค�ำนึงถึงความผาสุกและผลประโยชน์ของสังคมเป็นส่วนหน่ึงในกลยุทธ์และการปฏิบัติ

การประจ�ำวนัอย่างไร. องค์กรมส่ีวนร่วมอย่างไรในการสร้างความสมบรูณ์แก่ระบบสิง่แวดล้อม สงัคม 

และเศรษฐกิจ.

(2) การสนับสนุนชุมชน (Community Support)

องค์กรด�ำเนินการอย่างไรในการสนับสนุนและสร้างความเข้มแข็งให้แก่ชุมชนที่ส�ำคัญ               

(KEY communities) ขององค์กร. ชุมชนทีส่�ำคญัขององค์กรมอีะไรบ้าง. องค์กรมวีธีิการในการก�ำหนด

ชุมชนดังกล่าวอย่างไร รวมทั้งวิธีการก�ำหนดเรื่องที่องค์กรจะเข้าไปมีส่วนร่วม. ผู้น�ำระดับสูง และ

บุคลากรร่วมมือกันพัฒนาชุมชนดังกล่าวอย่างไร.

หมายเหตุ

หมายเหตุ 1.2.

ควรน�ำเร่ืองการท�ำประโยชน์ให้สงัคมในประเดน็ทีม่คีวามส�ำคญัอย่างยิง่ต่อความส�ำเร็จด้านการ

ตลาดขององค์กรไปใช้ประกอบการจดัท�ำกลยทุธ์ (หวัข้อ 2.1) และในการมุง่เน้นการปฏบิตักิาร (หมวด 6) 

ด้วย. ควรรายงานผลลัพธ์ส�ำคัญด้านสังคมในหัวข้อผลลัพธ์ด้านการน�ำองค์กรและการก�ำกับดูแล

องค์กร (หัวข้อ 7.4).
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หมายเหตุ 1.2. 

หัวข้อนี้ไม่ครอบคลุมเรื่องสุขภาพและความปลอดภัยของบุคลากร ควรอธิบายเรื่องดังกล่าวใน

หัวข้อ 5.1 และหัวข้อ 6.2 ตามล�ำดับ.

หมายเหตุ 1.2ก.(1).

หากคณะกรรมการก�ำกับดูแลองค์กรมีการทบทวนผลการด�ำเนินการและความก้าวหน้าของ

องค์กร ให้รายงานใน 4.1(ข).

หมายเหตุ 1.2ก.(1).

ความโปร่งใสในการด�ำเนินการของระบบการก�ำกบัดแูลองค์กร ควรครอบคลมุเร่ืองการควบคมุ

ภายในของกระบวนการก�ำกับดูแลองค์กร. ส�ำหรับบริษัทเอกชนและองค์กรที่ไม่แสวงหาผลก�ำไร    

(รวมถึงองค์กรภาครัฐ) คณะกรรมการที่ปรึกษาภายนอกอาจท�ำหน้าที่ของคณะกรรมการก�ำกับดูแล

องค์กรทั้งหมดหรือบางส่วน. ส�ำหรับองค์กรที่ไม่แสวงหาผลก�ำไร (รวมถึงองค์กรภาครัฐ) ที่ท�ำหน้าที่

ดแูลรักษาเงินกองทนุของสาธารณะ ต้องเน้นความส�ำคญัในเร่ืองการดแูลรักษาเงนิกองทนุสาธารณะ 

และความโปร่งใสในการด�ำเนินงาน.

หมายเหตุ 1.2ก.(2).

การประเมินผลการด�ำเนินการของผู้น�ำ อาจใช้ข้อมูลที่ได้จากการประเมินโดยผู้ร่วมงาน             

ผลการทบทวนผลการด�ำเนินการของผู้บริหารอย่างเป็นทางการ รวมทั้งใช้ข้อมูลป้อนกลับและ          

ผลส�ำรวจที่ได้จากบุคลากรและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียอื่น ๆ ที่ด�ำเนินการอย่างเป็นทางการหรือไม่เป็น

ทางการ. ส�ำหรับบริษัทเอกชนบางแห่ง รวมทั้งองค์กรที่ไม่แสวงหาผลก�ำไรและองค์กรภาครัฐ          

คณะกรรมการที่ปรึกษาภายนอกอาจเป็นผู ้ประเมินผลการปฏิบัติงานของผู ้น�ำระดับสูงและ             

คณะกรรมการก�ำกับดูแลองค์กร.

หมายเหตุ 1.2ข.(1).

การเตรียมการเชิงรุกต่อผลกระทบเชิงลบและความกังวลของสังคม อาจรวมถึงการอนุรักษ์

ทรัพยากรธรรมชาตแิละกระบวนการจดัการเครือข่ายอปุทานทีม่ปีระสทิธิผล (*). องค์กรทีไ่ม่แสวงหา

ผลก�ำไร ควรอธิบายถึงวิธีการทีจ่ะด�ำเนินการตามหรือเหนือกว่าข้อก�ำหนดและมาตรฐานของกฎหมาย

และกฎระเบียบข้อบังคับที่ใช้ในการก�ำกับการระดมทุนและการล็อบบี้ (*).

หมายเหตุ 1.2ข.(2).

ตัววัดหรือตัวช้ีวัดของการประพฤติปฏิบัติอย่างมีจริยธรรม อาจรวมถึง (อัตรา) ร้อยละของ

กรรมการอสิระในคณะกรรมการก�ำกบัดแูลองค์กร ตวัวดัทีแ่สดงความสมัพนัธ์ระหว่างองค์กรกบักลุม่

ผู้ถือหุ้นและผู้มีสิทธ์ิมีเสียง เหตุการณ์ของการละเมิดจริยธรรมหรือการฝ่าฝืนกฎเกณฑ์และการ       
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ตอบสนองต่อเหตุการณ์นั้น ๆ ผลส�ำรวจความคิดเห็นของบุคลากรต่อจริยธรรมขององค์กร การใช้

โทรศพัท์สายด่วนจริยธรรม รวมทัง้ผลการทบทวนและการตรวจสอบด้านจริยธรรม. ตวัวดัหรือตวัช้ีวัด

ของการประพฤติปฏิบัติอย่างมีจริยธรรม อาจรวมถึงหลักฐานที่แสดงให้เห็นว่าองค์กรมีนโยบาย    

การฝึกอบรมบุคลากร และระบบการติดตามเฝ้าระวังในเรื่องผลประโยชน์ทับซ้อน การป้องกันและ

การใช้สารสนเทศที่มีประเด็นความอ่อนไหว และองค์ความรู้ที่เกิดจากการสังเคราะห์และหาความ

สัมพันธ์ของข้อมูลเหล่านี้ ตลอดจนการใช้เงินกองทุนอย่างเหมาะสม.

หมายเหตุ 1.2ค. 

ส�ำหรับองค์กรการกุศลบางแห่งที่มีพันธกิจในการสนับสนุนสังคมและสนับสนุนชุมชนที่ส�ำคัญ

โดยตรงอยูแ่ล้ว ซึง่อธิบายไว้ในการตอบค�ำถามเกณฑ์หมวดอืน่ ในหวัข้อน้ี ควรอธิบายถงึ “การทุม่เท

เป็นพิเศษ” (extra efforts) ในการอุทิศตนเพื่อสนับสนุนชุมชนนั้น ๆ.

หมายเหตุ 1.2ค.(1).

ควรรายงานความผาสุกและผลประโยชน์ของสังคมที่นอกเหนือจาการปฏิบัติตามกฎหมาย         

ที่อธิบายใน 1.2ข(1) ซึ่งอาจรวมถึงความพยายามขององค์กรหรือคู่ความร่วมมือในการปรับปรุง          

สิง่แวดล้อม สร้างความเข้มแข็งให้กบัชุมชนในงานบริการ การศกึษา สขุอนามยั และการเตรียมพร้อม 

ต่อภาวะฉุกเฉิน การแก้ไขปัญหาความไม่เท่าเทียมทางสังคม รวมทั้งปรับปรุงแนวทางปฏิบัติในการ

ท�ำการค้า ธุรกิจ หรือสมาคมวิชาชีพต่าง ๆ.

หมายเหตุ 1.2ค.(2).

การมส่ีวนสนับสนุนชมุชนทีส่�ำคญัอาจรวมถงึเร่ืองทีใ่ช้ประโยชน์จากสมรรถนะหลกัขององค์กร.

ส�ำหรับค�ำอธิบายเพิ่มเติมของหัวข้อนี้ ให้ดูค�ำอธิบายเกณฑ์รายหัวข้อ.
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หมวด 2 กลยุทธ์ 				        (95 คะแนน) 

(Strategy) 
ในหมวดกลยทุธ์ เกณฑ์ถามว่าองค์กรมวีธีิการอย่างไรในการจดัท�ำวตัถปุระสงค์เชิงกลยทุธ์และ

แผนปฏิบัติการขององค์กร การน�ำไปปฏิบัติ การปรับเปลี่ยนเมื่อสถานการณ์เปลี่ยนไป ตลอดจนวิธี

การวัดผลความก้าวหน้า.

2.1 การจัดทำ�กลยุทธ์ (Strategy Development): 	       (45 คะแนน)

องค์กรมีวิธีการอย่างไรในการจัดทำ�กลยุทธ์.

ก. กระบวนการจัดทำ�กลยุทธ์ (Strategy Development PROCESS) 

(1) กระบวนการวางแผนกลยุทธ์ (Strategic Planning PROCESS) 

องค์กรวางแผนกลยุทธ์อย่างไร. ข้ันตอนที่ส�ำคัญของกระบวนการจัดท�ำกลยุทธ์มีอะไรบ้าง.          

ผู้เกี่ยวข้องที่ส�ำคัญมีใครบ้าง. กรอบเวลาของการวางแผนระยะสั้นและระยะยาวคืออะไร. องค์กรมี

วิธีการอย่างไรในการท�ำให้กระบวนการวางแผนกลยุทธ์มีความสอดคล้องกับกรอบเวลาดังกล่าว. 

กระบวนการวางแผนกลยทุธ์ได้ค�ำนึงถงึความจ�ำเป็นทีอ่าจเกิดข้ึนขององค์กรในเร่ืองการเปลีย่นแปลง

แบบพลิกโฉม ล�ำดับความส�ำคัญของแผนงานด้านต่าง ๆ ในการเปลี่ยนแปลง และความคล่องตัว

ขององค์กร (organizational agility) อย่างไร.

(2) นวัตกรรม (INNOVATION)

 กระบวนการจดัท�ำกลยทุธ์ขององค์กรกระตุน้และท�ำให้เกดินวตักรรมได้อย่างไร. องค์กรก�ำหนด

โอกาสเชิงกลยุทธ์  (STRATEGIC OPPORTUNITIES) อย่างไร. องค์กรมีวิธีการอย่างไรในการตัดสินใจ

ว่าจะเลือกโอกาสเชิงกลยุทธ์ในเร่ืองใดเป็นความเสี่ยงที่ผ่านการประเมินผลได้ผลเสียอย่างรอบด้าน 

(INTELLIGENT RISKS). โอกาสเชิงกลยุทธ์ที่ส�ำคัญขององค์กรคืออะไร.

(3) การพิจารณากลยุทธ์ (Strategy Considerations)

องค์กรมวีธีิการอย่างไรในการรวบรวมและวเิคราะห์ข้อมลูทีม่คีวามส�ำคญั และจดัท�ำสารสนเทศ

เพื่อใช้ในกระบวนการวางแผนกลยุทธ์. ในการรวบรวมและวิเคราะห์ข้อมูล องค์กรค�ำนึงถึงองค์

ประกอบที่ส�ำคัญของความเสี่ยงต่อไปนี้อย่างไร.

•	 ความท้าทายเชิงกลยุทธ์ และความได้เปรียบเชิงกลยุทธ์.

•	 ความเปลีย่นแปลงทีม่โีอกาสจะเกิดข้ึนในสภาพแวดล้อมด้านกฎระเบยีบ ข้อบงัคบั และด้าน

ธุรกิจภายนอก.

•	 จุดบอดที่อาจเกิดขึ้นในกระบวนการวางแผนกลยุทธ์และสารสนเทศ.

•	 ความสามารถขององค์กรในการน�ำแผนกลยุทธ์ไปปฏิบัติ.

กระบวนการ
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(4) ระบบงานและสมรรถนะหลักขององค์กร (WORK SYSTEMS and CORE COMPETENCIES) 

องค์กรมวีธีิการอย่างไรในการตดัสนิใจว่ากระบวนการทีส่�ำคญัใดจะด�ำเนินการโดยบคุลากรของ

องค์กรและกระบวนการใดด�ำเนินการโดยผู้ส่งมอบ พันธมิตร และคู่ความร่วมมือ. การตัดสินใจ

เหล่านี้ ได้ค�ำนึงถึงวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ สมรรถนะหลักขององค์กร (CORE COMPETENCIES) 

และสมรรถนะหลักของผู้ส่งมอบพันธมิตร และคูค่วามร่วมมือที่มีศักยภาพอย่างไร. องค์กรมีวิธีการ

อย่างไรในการก�ำหนดสมรรถนะหลักและระบบงานในอนาคตที่จ�ำเป็นขององค์กร.

ข. วัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ (STRATEGIC OBJECTIVES)

(1) วัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ที่ส�ำคัญ (KEY STRATEGIC OBJECTIVES)

วตัถปุระสงค์เชิงกลยทุธ์ทีส่�ำคญัขององค์กรมอีะไรบ้าง ให้ระบตุารางเวลาทีจ่ะบรรลวุตัถปุระสงค์

เหล่าน้ัน. เป้าประสงค์ (GOALS) ที่ส�ำคัญที่สุดของวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์เหล่านั้นมีอะไรบ้าง.        

การเปลี่ยนแปลงที่ส�ำคัญ (ถ้ามี) ในด้านผลิตภัณฑ์ ลูกค้าและตลาด ผู้ส่งมอบและพันธมิตร และ

การปฏิบัติการที่ได้วางแผนไว้มีอะไรบ้าง.

(2) การพิจารณาวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ (STRATEGIC OBJECTIVES Considerations) 

วัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ขององค์กร สามารถสร้างสมดุลที่เหมาะสมระหว่างความต้องการ          

ทีห่ลากหลายและแข่งขันกนัเองในองค์กรได้อย่างไร. วตัถปุระสงค์เชิงกลยทุธ์ขององค์กรด�ำเนินการ

ในเรื่องต่อไปนี้อย่างไร

•	 ตอบสนองความท้าทายเชิงกลยุทธ์ และใช้ประโยชน์จากสมรรถนะหลักขององค์กร ความ

ได้เปรียบเชิงกลยุทธ์ และโอกาสเชิงกลยุทธ์.

•	 สร้างสมดุลระหว่างกรอบเวลาระยะสั้นระยะยาวอย่างไร.

•	 ค�ำนึงถึงและสร้างสมดุลระหว่างความต้องการของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่ส�ำคัญทั้งหมด.

หมายเหตุ

หมายเหตุ 2.1. 

หวัข้อนีก้ล่าวถงึกลยทุธ์โดยรวมขององค์กร ซึง่อาจรวมถงึการเปลีย่นแปลงในกระบวนการสร้าง

ความผูกพันกับลูกค้าและผลิตภัณฑ์. อย่างไรก็ตาม องค์กรควรอธิบายวิธีการออกแบบผลิตภัณฑ์

และการสร้างความผูกพันกับลูกค้าในหัวข้อ 6.1 และ 3.2 (*).

หมายเหตุ 2.1. 

การจัดท�ำกลยุทธ์ (Strategy development ) หมายถึง แนวทางขององค์กรในการเตรียมการ

ส�ำหรับอนาคต. ในการจดัท�ำกลยทุธ์ องค์กรควรพจิารณาถึงระดบัความเสีย่งทีย่อมรับได้ขององค์กร. 
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เพือ่การตัดสนิใจและการจดัสรรทรัพยากร องค์กรอาจใช้รูปแบบต่าง ๆ ของการพยากรณ์ การคาดคะเน 

ทางเลือก สถานการณ์จ�ำลอง ความรู้ (ดูหัวข้อ 4.2ข. เกี่ยวกับความรู้ขององค์กร) การวิเคราะห์ หรือ

แนวทางอืน่ทีช่่วยให้เหน็ภาพในอนาคต การจดัท�ำกลยทุธ์อาจให้ผูส่้งมอบ คูค่วามร่วมมอื ผูจ้ดัจ�ำหน่าย 

พนัธมติร และลกูค้าทีส่�ำคญัเข้ามามส่ีวนร่วม. ส�ำหรับองค์กรทีไ่ม่แสวงหาผลก�ำไรบางแห่ง การจดัท�ำ

กลยุทธ์อาจให้องค์กรที่มีบริการลักษณะคล้ายคลึงกัน หรือที่มีกลุ่มผู้บริจาคหรืออาสาสมัครกลุ่ม

เดียวกันเข้ามามีส่วนร่วม.

หมายเหตุ 2.1.

ค�ำว่า “กลยุทธ์” ควรตีความอย่างกว้าง ๆ. กลยุทธ์อาจเป็นผลมาจากหรือน�ำไปสู่สิ่งต่อไปนี้ 

เช่น ผลิตภัณฑ์ใหม่ การก�ำหนดกลุ่มลูกค้าหรือส่วนตลาดที่ส�ำคัญใหม่ ค�ำนิยามหรือก�ำหนดนิยาม

ใหม่ถึงบทบาทขององค์กรในระบบนิเวศธุรกิจ (เครือข่ายพันธมิตร ผู้ส่งมอบ คู่ความร่วมมือ          

คู่แข่ง ลูกค้า ชุมชน และองค์กรที่เกี่ยวข้อง ทั้งภายในและภายนอกภาคส่วนหรืออุตสาหกรรมที่ท�ำ

หน้าที่เป็นแหล่งทรัพยากรที่มีศักยภาพ); การสร้างความแตกต่างของตราสินค้า สมรรถนะหลักใหม่

ขององค์์กร (new core competencies) รายได้้ที่่�เพิ่่�มขึ้้�น การขายกิิจการ การควบรวมและครอบครองกิจิการ 

พัันธมิิตรใหม่่ แนวร่่วมใหม่่ หรืือบทบาทใหม่่ ภายในกลุ่่� ม และความสััมพัันธ์์ในรููปแบบใหม่่ 

กับับุคุลากรหรือือาสาสมัคัร. รวมทั้้�งอาจเป็็นการมุ่่�งตอบสนองความต้้องการของชุุมชนหรืือสาธารณะ.

หมายเหตุ 2.1ก.(1).

ความคล่องตัวขององค์กร หมายถึง ความสามารถในการเปลี่ยนแปลงกลยุทธ์อย่างรวดเร็ว. 

ความยดืหยุน่ในการปฏบิตักิาร หมายถงึ ความสามารถในการปรับเปลีย่นการปฏิบติัการขององค์กร

เมื่อมีโอกาสหรือมีความจ�ำเป็น.

หมายเหตุ 2.1ก.(3).

การบูรณาการข้อมูลจากทุกแหล่งเพื่อสร้างสารสนเทศเชิงกลยุทธ์ถือเป็นข้อพิจารณาที่ส�ำคัญ.

ข้อมูลและสารสนเทศ อาจเกี่ยวข้องกับ

•	 ความต้องการ ความคาดหวัง โอกาส และความเสี่ยง ในด้านลูกค้าและตลาด.

•	 โอกาสและความเสี่ยงด้านการเงิน สังคม จริยธรรม กฎระเบียบข้อบังคับ เทคโนโลยี        

ความปลอดภัยและการรักษาความปลอดภัยบนโลกไซเบอร์ (cybersecurity) รวมถึงความเสี่ยงและ

โอกาสอื่นที่อาจเกิดขึ้น.

•	 สมรรถนะหลักขององค์กร.

•	 สภาพแวดล้อมด้านการแข่งขันและผลการด�ำเนินการขององค์กรในปัจจุบันและอนาคต      

เมื่อเปรียบเทียบกับคู่แข่งและองค์กรที่เทียบเคียงกันได้.

•	 วงจรชีวิตผลิตภัณฑ์.



31

TQ
A 

C
rit
er
ia
 fo

r P
er
fo
rm

an
ce

Ex
ce

lle
nc

e 
Fr
am

ew
or
k 
20

20
-2

02
1

ห
ม
ว
ด
 
2

•	 นวตักรรมด้านเทคโนโลยแีละนวตักรรมทีส่�ำคญัอืน่ ๆ  หรือการเปลีย่นแปลงทีอ่าจมผีลกระทบ 

ต่อผลิตภัณฑ์และบริการขององค์กร ตลอดจนการปฏิบัติการ รวมทั้งอัตราการสร้างนวัตกรรม.

•	 ความต้องการด้านทรัพยากรบุคคลและทรัพยากรอื่น ๆ.

•	 ความสามารถในการใช้ประโยชน์จากความหลากหลาย.

•	 โอกาสในการผนัทรัพยากรทีม่อียูไ่ปใช้กบัผลติภัณฑ์ บริการ หรือกจิกรรมอืน่ทีม่คีวามส�ำคญักว่า.

•	 ความสามารถขององค์กรในการป้องกันและตอบสนองต่อภัยพิบัติและภาวะฉุกเฉิน.

•	 การเปลี่ยนแปลงทางเศรษฐกิจในระดับท้องถิ่น ระดับประเทศ หรือระดับโลก.

•	 ข้อก�ำหนด รวมทั้งจุดแข็งและจุดอ่อนของพันธมิตรและเครือข่ายอุปทาน.

•	 การเปลี่ยนแปลงขององค์กรแม่.

•	 ปัจจัยอื่น ๆ ที่เป็นลักษณะเฉพาะองค์กร.

หมายเหตุ 2.1ก.(3). 

การวางแผนเชิงกลยทุธ์ขององค์กร ควรค�ำนงึถงึความสามารถขององค์กรในการระดมทรัพยากร

และความรู้ที่จ�ำเป็นในการน�ำกลยุทธ์ไปปฏิบัติ และควรค�ำนึงถึงความสามารถขององค์กรในการ

ด�ำเนินการตามแผนฉุกเฉิน หรือความสามารถในการปรับเปลี่ยนกลยุทธ์ และการน�ำแผนกลยุทธ์

ใหม่หรือที่เปลี่ยนแปลงไปปฏิบัติอย่างรวดเร็ว ในกรณีที่สถานการณ์บังคับ.

หมายเหตุ 2.1ก.(4). 

ระบบงานขององค์กร คือ การรวมกันของกระบวนการท�ำงานภายในและทรัพยากรภายนอก      

ที่องค์กรต้องการเพื่อพัฒนาและผลิตผลิตภัณฑ์ส่งมอบให้กับลูกค้าและเพื่อให้องค์กรประสบ          

ความส�ำเร็จในตลาด. ทรัพยากรภายนอกอาจรวมถึงพันธมิตร ผู้ส่งมอบ คู่ความร่วมมือ คู่แข่ง 

ลูกค้าและองค์กรหรือองค์กรอื่น ๆ ที่เป็นส่วนหน่ึงของระบบนิเวศธุรกิจขององค์กร. การตัดสินใจ

เกี่ยวกับระบบงานเกี่ยวข้องกับการปกป้องทรัพย์สินทางปัญญา การใช้ประโยชน์จากสมรรถนะหลัก

ขององค์กร และบรรเทาความเสี่ยง.

หมายเหตุ 2.1ข.(1). 

วตัถปุระสงค์เชิงกลยทุธ์ ควรมุง่เน้นความท้าทาย ความได้เปรียบ และโอกาสทีเ่ป็นลกัษณะเฉพาะ 

ขององค์กร ซึ่งมีความส�ำคัญอย่างยิ่งต่อความส�ำเร็จ และต่อการส่งเสริมให้ผลการด�ำเนินการ           

โดยรวมขององค์กรดีขึ้นและความส�ำเร็จขององค์กรในปัจจุบันและอนาคต.

ส�ำหรับค�ำอธิบายเพิ่มเติมของหัวข้อนี้ ให้ดูค�ำอธิบายเกณฑ์รายหัวข้อ.
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2.2 การนำ�กลยุทธ์ไปปฏิบัติ (Strategy Implementation):	       (50 คะแนน)

องค์กรนำ�กลยุทธ์ไปปฏิบัติอย่างไร

ก. การจัดทำ�แผนปฏิบัติการและการถ่ายทอดสู่การปฏิบัติ (ACTION PLAN Development       

and DEPLOYMENT)

(1) แผนปฏิบัติการ (ACTION PLAN) 

แผนปฏิบัติการที่ส�ำคัญทั้งระยะสั้นและระยะยาวขององค์กรมีอะไรบ้าง. แผนดังกล่าวมี          

ความสัมพันธ์กับวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ (STRATEGIC OBJECTIVES) ขององค์กรอะไรบ้าง. องค์กร

มีวิธีการอย่างไรในการจัดท�ำแผนปฏิบัติการ.

(2) การน�ำแผนปฏิบัติการไปปฏิบัติ (ACTION PLAN Implementation) 

องค์กรมีวิธีการอย่างไรในการถ่ายทอดแผนปฏิบัติการสู่การปฏิบัติ. องค์กรมีวิธีการอย่างไร        

ในการถ่ายทอดแผนปฏิบติัการสูก่ารปฏบิตัไิปยงับคุลากร ผูส่้งมอบ พนัธมติร และคูค่วามร่วมมอื ที่

ส�ำคัญ (*) เพื่อให้มั่นใจว่าองค์กรบรรลุวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ที่ส�ำคัญ. องค์กรมีวิธีการอย่างไรเพื่อ

ท�ำให้มั่นใจว่าผลการด�ำเนินการที่ส�ำคัญตามแผนปฏิบัติการนี้จะมีความยั่งยืน.

(3) การจัดสรรทรัพยากร (Resource Allocation)

องค์กรท�ำอย่างไรให้มั่นใจว่ามีทรัพยากรด้านการเงินและด้านอื่น ๆ พร้อมใช้ในการสนับสนุน

แผนปฏิบัติการจนประสบความส�ำเร็จและบรรลุพันธะผูกพันในปัจจุบัน. องค์กรมีวิธีการจัดสรร

ทรัพยากรเหล่านี้อย่างไรเพื่อสนับสนุนแผนปฏิบัติการ. องค์กรจัดการความเสี่ยงต่าง ๆ ที่เกี่ยวกับ

แผนดังกล่าวอย่างไร เพื่อท�ำให้เกิดความมั่นใจถึงความมั่นคงทางการเงิน (financial viability) ของ

องค์กร.

(4) แผนด้านบุคลากร (WORKFORCE Plans)

แผนด้านบุคลากรที่ส�ำคัญที่สนับสนุนวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์และแผนปฏิบัติการทั้งระยะสั้น

และระยะยาวมีอะไรบ้าง. แผนดังกล่าวได้ค�ำนึงถึงผลกระทบต่อบุคลากร และความเปลี่ยนแปลง       

ที่อาจเกิดขึ้นที่เกี่ยวข้องกับความต้องการด้านขีดความสามารถและอัตราก�ำลังบุคลากรอย่างไร.

(5) ตัววัดผลการด�ำเนินการ (PERFORMANCE MEASURES)

ตัววัดหรือตวัช้ีวดัผลการด�ำเนินการทีส่�ำคญั (KEY PERFORMANCE MEASURES or INDICATORS) 

ที่ใช้ติดตามความส�ำเร็จและประสิทธิผล (EFFECTIVENESS) ของแผนปฏิบัติการมีอะไรบ้าง. องค์กร

มวีธีิการอย่างไรเพือ่ท�ำให้ระบบการวดัผลโดยรวมของแผนปฏิบตักิารเสรมิสร้างให้องค์กรด�ำเนินการ

สอดคล้องไปในแนวทางเดียวกัน (ALIGNMENT).

กระบวนการ
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(6) การคาดการณ์ผลการด�ำเนินการ (PERFORMANCE PROJECTIONS)

การคาดการณ์ผลการด�ำเนินการตามกรอบเวลาของการวางแผนทั้งระยะสั้นและระยะยาวของ

องค์กรตามตัววดัหรือตัวช้ีวดัผลการด�ำเนนิการทีส่�ำคญัทีร่ะบไุว้มอีะไรบ้าง. องค์กรจะท�ำอย่างไรกบั

แผนปฏบิตักิาร หากพบว่าผลการด�ำเนินการทีค่าดการณ์ไว้มคีวามแตกต่างเมือ่เปรียบเทยีบกับคูแ่ข่ง 

หรือกับองค์กรในระดับที่เทียบเคียงกันได้.

ข. การปรับเปลี่ยนแผนปฏิบัติการ (ACTION PLAN Modification)

องค์กรรับรู้และตอบสนองอย่างไร ในกรณีที่สถานการณ์บังคับให้ต้องปรับแผนปฏิบัติการและ

น�ำไปปฏิบัติอย่างรวดเร็ว.

หมายเหตุ

หมายเหตุ 2.2.

การจัดท�ำกลยุทธ์และแผนปฏิบัติการ รวมทั้งการถ่ายทอดสู่การปฏิบัติมีความเกี่ยวเน่ืองกัน 

อย่างใกล้ชิดกับหัวข้ออื่นในเกณฑ์. ตัวอย่างการปฏิบัติที่เกี่ยวเนื่องกันที่ส�ำคัญ มีดังนี้

•	 หัวข้อ 1.1 เรื่องวิธีการของผู้น�ำระดับสูงในการก�ำหนดและสื่อสารทิศทางขององค์กร.

•	 หมวด 3 เรื่องวิธีการรวบรวมความรู้เกี่ยวกับลูกค้าและตลาด เพื่อเป็นข้อมูลส�ำหรับกลยุทธ์

และแผนปฏิบัติการขององค์กร รวมทั้งการถ่ายทอดแผนปฏิบัติการสู่การปฏิบัติ.

•	 หมวด 4 เร่ืองวิธีการวัด การวิเคราะห์ข้อมูล และการจัดการความรู้ เพื่อตอบสนอง           

ความต้องการด้านสารสนเทศที่ส�ำคัญ เพื่อสนับสนุนการจัดท�ำกลยุทธ์ขององค์กร เพื่อเป็นพื้นฐาน  

ที่เหมาะสม (effective basis) ในการวัดผลการด�ำเนินการ และเพื่อติดตามความก้าวหน้าในการ

บรรลุวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์และแผนปฏิบัติการ.

•	 หมวด 5 เร่ืองวิธีการตอบสนองความต้องการขององค์กรด้านขีดความสามารถและอัตรา

ก�ำลงับคุลากร เร่ืองการระบคุวามต้องการและการออกแบบระบบการเรียนรู้และพฒันาของบคุลากร 

และเรื่องการด�ำเนินการเปลี่ยนแปลงด้านบุคลากร ซึ่งเป็นผลจากแผนปฏิบัติการ.

•	 หมวด 6 เร่ืองวิธีการตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลงกระบวนการท�ำงานซึ่งเป็นผลจาก         

แผนปฏิบัติการ.

•	 หัวข้อ 7.1 เร่ืองการบรรลุวัตถุประสงค์เฉพาะที่เก่ียวข้องกับกลยุทธ์และแผนปฏิบัติการ         

ขององค์กร.

•	 หัวข้อ 7.5 ผลลัพธ์ภาพรวมของการบรรลุกลยุทธ์และแผนปฏิบัติการ.
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หมายเหตุ 2.2ก.(6).

ผลการด�ำเนินการที่คาดการณ์ไว้ อาจพิจารณาถึงการลงทุนใหม่ การเข้าถือสิทธิ์หรือควบรวม

กิจการ การสร้างคุณค่าใหม่ การเจาะตลาดใหม่และการเปลี่ยนตลาด การบังคับใช้กฎหมายใหม่ 

ข้อก�ำหนดตามกฎหมายหรือมาตรฐานอุตสาหกรรม และนวัตกรรมที่ส�ำคัญที่คาดว่าจะเกิดข้ึน           

ในอนาคตด้านบริการและเทคโนโลย.ี กระบวนการคาดการณ์ผลการด�ำเนินการในอนาคตควรอธิบาย

ใน 4.1ค(1).

ส�ำหรับค�ำอธิบายเพิ่มเติมของหัวข้อนี้ ให้ดูค�ำอธิบายเกณฑ์รายหัวข้อ.
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หมวด 3 ลูกค้า 				        (95 คะแนน) 

(Customers) 
ในหมวดลกูค้า เกณฑ์ถามว่า องค์กรมวีธีิการอย่างไรในการสร้างความผกูพนักบัลกูค้าเพือ่ความ

ส�ำเร็จด้านตลาดอย่างต่อเน่ือง ครอบคลุมถึงวิธีการที่องค์กรรับฟังเสียงของลูกค้า ตอบสนอง          

ความต้องการและท�ำให้เหนือกว่าคาดหวัง และสร้างความสัมพันธ์กับลูกค้าในระยะยาว

3.1 ความคาดหวังของลูกค้า (CUSTOMER Expectations): 	       (45 คะแนน)

องค์กรมีวิธีการอย่างไรในการรับฟังลูกค้าและกำ�หนดผลิตภัณฑ์และบริการเพื่อ

ตอบสนองความต้องการของลูกค้า.

ก. การรับฟังลูกค้า (CUSTOMER Listening)

(1) ลูกค้าในปัจจุบัน (Current CUSTOMERS) 

องค์กรมีวิธีการอย่างไรในการรับฟัง มีปฏิสัมพันธ์ และสังเกตลูกค้าเพื่อให้ได้สารสนเทศ              

ทีส่ามารถน�ำไปใช้ต่อได้. วธีิการรับฟังดงักล่าวมคีวามแตกต่างกนัอย่างไร ระหว่างลกูค้า กลุม่ลกูค้า 

หรือส่วนตลาด. วิธีการรับฟังมีความแตกต่างกันอย่างไร ภายในวงจรชีวิตการเป็นลูกค้า. องค์กรมี

วิธีการอย่างไรในการค้นหาข้อมูลป้อนกลับจากลูกค้าอย่างทันท่วงทีและสามารถน�ำไปใช้ต่อได้            

ในเรื่องคุณภาพของผลิตภัณฑ์ การสนับสนุนลูกค้า และการท�ำธุรกรรม.

(2) ลูกค้าในอนาคต (Potential CUSTOMERS)

องค์กรมวิีธีการอย่างไรในการรับฟังลกูค้าในอนาคตเพือ่ให้ได้สารสนเทศทีส่ามารถน�ำไปใช้ต่อได้. 

องค์กรมีวิธีการอย่างไรในการรับฟังลูกค้าในอดีต ลูกค้าของคู่แข่ง และลูกค้าในอนาคต เพื่อให้ได้

สารสนเทศที่สามารถน�ำไปใช้ต่อได้เกี่ยวกับผลิตภัณฑ์ การสนับสนุนลูกค้า และการท�ำธุรกรรม (*).

ข. การจำ�แนกลูกค้า และผลิตภัณฑ์ (CUSTOMER Segmentation and Product Offerings)

(1) การจ�ำแนกลูกค้า (CUSTOMER Segmentation)

องค์กรมวีธิกีารอย่างไรในการจ�ำแนกกลุม่ลกูค้าและส่วนตลาด. องค์กรด�ำเนินการในเร่ืองต่อไปน้ี 

อย่างไร.

•	 ใช้สารสนเทศเกี่ยวกับลูกค้า ตลาด และผลิตภัณฑ์เพื่อจ�ำแนกกลุ่มลูกค้าและส่วนตลาด        

ในปัจจุบันและในอนาคต.

•	 ก�ำหนดว่าลกูค้าใด กลุม่ลกูค้าใด และส่วนตลาดใด ทีอ่งค์กรจะให้ความส�ำคญัและท�ำตลาด

เพื่อการเติบโตของธุรกิจ.

กระบวนการ
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(2) ผลิตภัณฑ์ (Product Offerings) 

องค์กรมีวิธีการอย่างไรในการก�ำหนดผลิตภัณฑ์. องค์กรด�ำเนินการในเรื่องต่อไปนี้อย่างไร.

•	 ก�ำหนดความจ�ำเป็นและความต้องการของลูกค้าและตลาดส�ำหรับผลิตภัณฑ์และบริการ.

•	 ก�ำหนดและดดัแปลงผลติภณัฑ์เพือ่ตอบสนองความต้องการและท�ำให้เหนือกว่าความคาดหวัง 

ของกลุ่มลูกค้าและส่วนตลาด.

•	 ค้นหาและปรับผลิตภัณฑ์เพื่อเข้าสู่ตลาดใหม่ เพื่อดึงดูดลูกค้าใหม่ และสร้างโอกาสในการ

ขยายความสัมพันธ์กับลูกค้าในปัจจุบัน (*).

หมายเหตุ

หมายเหตุ 3.1. 

องค์กรควรรายงานผลลัพธ์ ที่เกี่ยวกับลักษณะพิเศษที่ส�ำคัญของผลิตภัณฑ์ในหัวข้อ 7.1.

หมายเหตุ 3.1. 

ส�ำหรับการพิจารณาเพิ่มเติมเรื่องผลิตภัณฑ์และธุรกิจขององค์กรที่ไม่แสวงหาผลก�ำไร (รวมถึง

องค์กรภาครัฐ) ให้ดูหมายเหตุในโครงร่างองค์กร ข้อ 1.ก(1) และ โครงร่างองค์กร  ข้อ 2.ข.

หมายเหตุ 3.1ก.(1).

วิธีการรับฟังลูกค้าอาจรวมถึงสื่อสังคมออนไลน์และเทคโนโลยีบนเว็บไซต์. การรับฟังผ่านสื่อ

สังคมออนไลน์ อาจรวมถึงการติดตามข้อคิดเห็นผ่านช่องทางสื่อสังคมออนไลน์ที่องค์กรเป็นผู้ดูแล 

และช่องทางต่าง ๆ ที่องค์กรไม่มีสิทธิ์ในการควบคุม.

หมายเหตุ 3.1ก.(1).

วงจรชีวิตการเป็นลูกค้า เริ่มตั้งแต่ช่วงเริ่มต้นคิดผลิตภัณฑ์หรือก่อนออกจ�ำหน่าย และต่อเนื่อง

ไปตลอดระยะเวลาที่องค์กรมีปฏิสัมพันธ์กับลูกค้า. ข้ันตอนเหล่าน้ีอาจรวมถึงช่วงการเร่ิมต้น           

การสร้างสัมพันธ์อย่างต่อเนื่อง ไปจนถึงการยุติความสัมพันธ์ (*).

หมายเหตุ 3.1ข.(2). 

ในการก�ำหนดผลติภณัฑ์ องค์กรควรค�ำนึงถงึลกัษณะทีส่�ำคญัทัง้หมดของผลติภัณฑ์และบริการ 

รวมทัง้ผลการด�ำเนินการ ตลอดทัง้วงจรชีวติและห่วงโซ่การบริโภค. จดุมุง่เน้นควรอยูท่ีล่กัษณะพเิศษ

ของผลิตภัณฑ์ที่มีผลต่อความชอบและความภักดีของลูกค้าที่มีต่อองค์กรหรือตราสินค้าขององค์กร 

ตัวอย่างเช่น ลักษณะพิเศษที่ท�ำให้ผลิตภัณฑ์ขององค์กรมีความแตกต่างจากคู่แข่งหรือบริการของ

องค์กรอื่น ด้วยความเป็นเอกลักษณ์หรือนวัตกรรม. ลักษณะพิเศษเหล่าน้ี อาจรวมถึงราคา             

ความน่าเช่ือถอื คณุค่า การส่งมอบ ความทนักาล ผลติภณัฑ์ทีป่รับเพือ่ตอบสนองความต้องการเฉพาะ 

การใช้งานง่าย การสนับสนุนลูกค้าหรือการบริการด้านเทคนิค รวมทั้งความสัมพันธ์ระหว่างตัวแทน

ขายกบัลกูค้า. ลกัษณะพเิศษทีส่�ำคญั อาจพจิารณาถงึการท�ำธุรกรรมและปัจจยัอืน่ ๆ  เช่น เทคโนโลยี

ที่เกิดขึ้นใหม่ และการรักษาความลับและความปลอดภัยของข้อมูลส่วนตัวของลูกค้า.

ส�ำหรับค�ำอธิบายเพิ่มเติมของหัวข้อนี้ ให้ดูค�ำอธิบายเกณฑ์รายหัวข้อ.
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3.2 ความผูกพันของลูกค้า (Customer Engagement):	       (50 คะแนน)

องค์กรมีวิธีการอย่างไรในการสร้างความสัมพันธ์กับลูกค้า และประเมินความพึง

พอใจและความผูกพัน.

ก. ความสัมพันธ์และการสนับสนุนลูกค้า (CUSTOMER Relationships and Support)

(1) การจัดการความสัมพันธ์ (Relationship Management)

องค์กรมีวิธีการอย่างไรในการสร้างและจัดการความสัมพันธ์กับลูกค้า. องค์กรมีวิธีการอย่างไร

ในการท�ำตลาด สร้าง และจัดการความสัมพันธ์กับลูกค้า เพื่อ

•	 ให้ได้ลูกค้าใหม่ และเพิ่มส่วนแบ่งตลาด.

•	 จัดการและยกระดับภาพลักษณ์ของตราสินค้า.

•	 รักษาลูกค้า ตอบสนองความต้องการ และท�ำให้เหนือกว่าความคาดหวังในแต่ละช่วงของ

วงจรชีวิตของการเป็นลูกค้า.

(2) การเข้าถึงและการสนับสนุนลูกค้า (CUSTOMER Access and Support)

องค์กรมวีธีิการอย่างไรในการท�ำให้ลกูค้าสามารถสบืค้นสารสนเทศและรับการสนับสนุน. องค์กร

มีวิธีการอย่างไรในการท�ำให้ลูกค้าสามารถท�ำธุรกรรมกับองค์กร. วิธีการที่ส�ำคัญในการสนับสนุน

ลูกค้าและการสื่อสารมีอะไรบ้าง. วิธีการและกลไกเหล่านี้ มีความแตกต่างกันอย่างไรระหว่างลูกค้า 

กลุ่มลูกค้า หรือส่วนตลาด (*). องค์กรด�ำเนินการในเรื่องต่อไปนี้อย่างไร.

•	 ระบุข้อก�ำหนดที่ส�ำคัญในการสนับสนุนลูกค้า.

•	 ถ่ายทอดข้อก�ำหนดดงักล่าวไปยงัทกุคนและทกุกระบวนการทีเ่ก่ียวข้องในการสนบัสนุนลกูค้า

ให้เกิดการปฏิบัติ.

(3) การจัดการกับข้อร้องเรียน (Complaint Management) 

องค์กรมีวิธีการอย่างไรในการจัดการกับข้อร้องเรียนของลูกค้า. องค์กรมีวิธีการอย่างไรในการ

ท�ำให้ข้อร้องเรียนได้รับการแก้ไขอย่างทันท่วงทีและมีประสิทธิผล. การจัดการข้อร้องเรียนสามารถ

เรียกความเชือ่มัน่ของลกูค้ากลบัคนืมา และสร้างเสริมความพงึพอใจและความผกูพนัของลกูค้า และ

หลีกเลี่ยงไม่ให้ข้อร้องเรียนลักษณะเดียวกันเกิดซ�้ำในอนาคตได้อย่างไร.

ข. การประเมินความพึงพอใจและความผูกพันของลูกค้า (Determination of CUSTOMER Satis-

faction and ENGAGEMENT)

(1) ความพึงพอใจ ความไม่พึงพอใจ และความผูกพัน (Satisfaction, Dissatisfaction, and      

ENGAGEMENT) 

องค์กรมีวิธีการอย่างไรในการประเมินความพึงพอใจ ความไม่พึงพอใจ และความผูกพันของ

ลูกค้า. วิธีการประเมินเหล่าน้ีมีความแตกต่างกันอย่างไรระหว่างกลุ่มลูกค้าและส่วนตลาด (*).         

การวัดผลดังกล่าวให้สารสนเทศที่สามารถน�ำไปใช้ต่อได้อย่างไร.

กระบวนการ
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(2) ความพึงพอใจเปรียบเทียบกับองค์กรอื่น (Satisfaction Relative to Other Organizations)

องค์กรมีวิธีการอย่างไรในการเสาะหาสารสนเทศด้านความพึงพอใจของลูกค้าที่มีต่อองค์กร

เปรียบเทียบกับองค์กรอื่น. องค์กรมีวิธีการอย่างไรในการเสาะหาสารสนเทศด้านความพึงพอใจ        

ของลูกค้าที่มีต่อองค์กร โดย

•	 เปรียบเทียบกับระดับความพึงพอใจของลูกค้าที่มีต่อคู่แข่ง.

•	 เปรียบเทียบกับระดับความพึงพอใจของลูกค้าอื่นที่มีต่อผลิตภัณฑ์ที่คล้ายคลึงกัน หรือกับ

ระดับเทียบเคียงของอุตสาหกรรม (Industry BENCHMARKS) (*).

ค. การใช้ข้อมูลเสียงของลูกค้าและตลาด (Use of VOICE-OF-THE-CUSTOMER and Market Data)

องค์กรมีวิธีการอย่างไรในการเลือกและใช้ข้อมูลสารสนเทศจากเสียงของลูกค้าและตลาด. 

องค์กรมีวิธีการอย่างไรในการเลือกและใช้ข้อมูลสารสนเทศจากเสียงของลูกค้าและตลาด เพื่อสร้าง

วัฒนธรรมที่มุ่งเน้นลูกค้ายิ่งขึ้น และเพื่อสนับสนุนการตัดสินใจในการปฏิบัติการ.

หมายเหตุ

หมายเหตุ 3.2. 

ผลลัพธ์ที่เกี่ยวกับมุมมองและการตอบสนองของลูกค้าให้รายงานในหัวข้อ 7.2.

หมายเหตุ 3.2ข.(1). 

ในการประเมนิความไม่พงึพอใจของลกูค้า ไม่ควรพจิารณาเพยีงแค่ข้อทีไ่ด้คะแนนความพงึพอใจน้อย 

แต่ควรแยกการประเมินความไม่พึงพอใจออกมาต่างหาก ทั้งน้ี เพื่อวิเคราะห์ถึงต้นเหตุของปัญหา

และท�ำให้สามารถแก้ไขปัญหาอย่างเป็นระบบเพื่อหลีกเลี่ยงความไม่พึงพอใจในอนาคต.

หมายเหตุ 3.2ข.(2).

สารสนเทศเกี่ยวกับเกี่ยวกับการประเมินความพึงพอใจของลูกค้าเชิงเปรียบเทียบ อาจได้จาก

การเปรียบเทียบกับคู่แข่ง หรือกับองค์กรที่มีผลิตภัณฑ์ที่คล้ายคลึงกันแต่มิใช่เป็นคู่แข่งขัน หรือได้

จากการเปรียบเทียบในการท�ำการค้าหรือกับองค์กรอื่น. นอกจากน้ี สารสนเทศน้ี อาจรวมถึงการ

ค้นหาสารสนเทศว่าท�ำไมลูกค้าจึงเลือกคู่แข่งมากกว่าองค์กรของตน. 

หมายเหตุ 3.2ค.

องค์กรควรใช้ข้อมูลสารสนเทศของลูกค้าเพื่อสนับสนุนการทบทวนผลการด�ำเนินการโดยรวม      

ที่ระบุไว้ใน 4.1ข. ข้อมูลสารสนเทศจากเสียงของลูกค้าและตลาดที่ใช้ อาจรวมถึงข้อมูลที่ประมวล

ผลเกี่ยวกับข้อร้องเรียน รวมทั้งข้อมูลและสารสนเทศจากสื่อสังคมออนไลน์ (*).

ส�ำหรับค�ำอธิบายเพิ่มเติมของหัวข้อนี้ ให้ดูค�ำอธิบายเกณฑ์รายหัวข้อ.
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หมวด 4 การวัด การวิเคราะห์ 			  (100 คะแนน)

และการจัดการความรู้		     

(Measurement, Analysis, and Knowledge Management) 
ในหมวดการวัด การวิเคราะห์ และการจัดการความรู้ เกณฑ์ถามว่าองค์กรมีวิธีการอย่างไร          

ในการเลือก รวบรวม วิเคราะห์ จัดการ และปรับปรุงข้อมูล สารสนเทศ และสินทรัพย์ทางความรู้ 

(KNOWLEDGE ASSETS). องค์กรใช้ผลการทบทวนเพือ่ปรับปรุงผลการด�ำเนนิการอย่างไร และองค์กร

มีการเรียนรู้อย่างไร.

4.1 การวัด การวิเคราะห์ และการปรับปรุงผลการดำ�เนินการ 	       (55 คะแนน)

ขององค์กร (Measurement, Analysis, and Improvement 

of Organizational Performance):

องค์กรมีวิธีการอย่างไรในการวัด วิเคราะห์ และปรับปรุงผลการดำ�เนินการขององค์กร.

ก. การวัดผลการดำ�เนินการ (PERFORMANCE Measurement)

(1) ตัววัดผลการด�ำเนินการ (PERFORMANCE MEASURES)  

องค์กรมีวิธีการอย่างไรในการใช้ข้อมูลสารสนเทศเพื่อติดตามการปฏิบัติการประจ�ำวันและ        

ผลการด�ำเนินการโดยรวมขององค์กร. องค์กรด�ำเนินการในเรื่องต่อไปนี้อย่างไร.

•	 เลือก รวบรวม ปรับให้สอดคล้องไปในแนวทางเดียวกัน และบูรณาการข้อมูลสารสนเทศ 

เพื่อติดตามการปฏิบัติการประจ�ำวันและผลการด�ำเนินการโดยรวมขององค์กร.

•	 ติดตามความก้าวหน้าในการบรรลุวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์และแผนปฏิบัติการ.

องค์กรมตัีววดัผลการด�ำเนินการทีส่�ำคญัอะไรบ้าง รวมทัง้ตวัวดัด้านการเงินทีส่�ำคญัทัง้ระยะสัน้

และระยะยาว. ตัววัดเหล่านี้ได้รับการติดตามบ่อยเพียงใด.

(2) ข้อมูลเชิงเปรียบเทียบ (Comparative Data)

องค์กรมีวิธีการอย่างไรในการเลือกและใช้ข้อมูลและสารสนเทศเชิงเปรียบเทียบ เพื่อสนับสนุน

การตัดสินใจโดยใช้ข้อมูลจริง.

(3) ความคล่องตัวของการวัดผล (Measurement Agility)

องค์กรท�ำอย่างไรเพื่อให้มั่นใจว่าระบบการวัดผลการด�ำเนินการขององค์กรสามารถตอบสนอง

ต่อการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นอย่างรวดเร็ว หรือที่ไม่ได้คาดคิด ทั้งภายในหรือภายนอกองค์กร และ

ให้ข้อมูลที่ทันเวลา.

กระบวนการ
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ข. การวิเคราะห์ และทบทวนผลการดำ�เนินการ (PERFORMANCE ANALYSIS and Review)

องค์กรมวิีธีการอย่างไรในการทบทวนผลการด�ำเนินการและขีดความสามารถขององค์กร. องค์กร

มีวิธีการอย่างไรในการใช้ตัววัดผลการด�ำเนินการที่ส�ำคัญขององค์กร รวมทั้งข้อมูลเชิงเปรียบเทียบ

ในการทบทวนเหล่าน้ี. องค์กรมกีารวเิคราะห์อะไรบ้างเพือ่สนับสนุนการทบทวนเหล่าน้ีและเพือ่ท�ำให้

มั่นใจว่าผลสรุปนั้นใช้ได้. องค์กรและผู้น�ำระดับสูงใช้ผลการทบทวนในเรื่องต่อไปนี้อย่างไร.

•	 ประเมนิผลส�ำเร็จขององค์กร ผลการด�ำเนนิการในเชิงแข่งขัน ความมัน่คงทางการเงนิ และ

ความก้าวหน้าในการบรรลุวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์และแผนปฏิบัติการ.

•	 ตอบสนองอย่างรวดเร็วต่อความเปลี่ยนแปลงในด้านความต้องการขององค์กรและความ

ท้าทายในสภาพแวดล้อมที่องค์กรด�ำเนินงานอยู่.

คณะกรรมการก�ำกับดูแลองค์กรมีวิธีการอย่างไรในการทบทวนผลการด�ำเนินการขององค์กร 

และความก้าวหน้าเมื่อเทียบกับวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์และแผนปฏิบัติการ (*).

ค. การปรับปรุงผลการดำ�เนินการ (PERFORMANCE Improvement)

(1) ผลการด�ำเนินการในอนาคต (Future PERFORMANCE) 

องค์กรมวีธีิการอย่างไรในการคาดการณ์ผลการด�ำเนินการในอนาคตขององค์กร. องค์กรมวีธีิการ

อย่างไรในการใช้ผลการทบทวนผลการด�ำเนินการ และข้อมลูเชิงเปรียบเทยีบและเชิงแข่งขันทีส่�ำคญั

เพื่อคาดการณ์ผลการด�ำเนินการ. 

(2) การปรบัปรงุอย่างต่อเนือ่งและนวัตกรรม (Continuous Improvement and INNOVATION) 

องค์กรมีวิธีการอย่างไรในการน�ำผลการทบทวนผลการด�ำเนินการ ไปใช้ในการจัดล�ำดับ        

ความส�ำคัญของเรื่องที่ต้องน�ำไปปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง และน�ำไปเป็นโอกาสในการสร้างนวัตกรรม. 

องค์กรมีวิธีการในการถ่ายทอดล�ำดับความส�ำคัญและโอกาสดังกล่าวไปสู่การปฏิบัติในกลุ่มต่อไปน้ี

อย่างไร.

•	 คณะท�ำงานหรือการปฏิบัติของส่วนงานต่างๆ.

•	 ผู้ส่งมอบ พันธมิตรและคู่ความร่วมมือขององค์กร เพื่อท�ำให้มั่นใจว่ามีความสอดคล้องไป

ในแนวทางเดียวกันกับองค์กร (*).

หมายเหตุ

หมายเหตุ 4.1.

ค�ำถามในหวัข้อน้ีมกีารเช่ือมโยงอย่างใกล้ชิดระหว่างกนัและระหว่างหวัข้ออืน่ในเกณฑ์ ตวัอย่าง

ของการเชื่อมโยงที่ส�ำคัญดังต่อไปนี้.
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•	 การวดัผลการด�ำเนินการขององค์กร (4.1ก) รวมถึงข้อมลูสารสนเทศเชิงเปรียบเทยีบทีอ่งค์เลอืก 

และตวัวัดผลการด�ำเนินการทีร่ายงานในเกณฑ์หวัข้ออืน่ๆ ควรรายงานในการทบทวนผลการด�ำเนนิการ

ขององค์กร (4.1ข).

•	 การทบทวนผลการด�ำเนินการขององค์กร (4.1ข) ควรสะท้อนถงึวตัถปุระสงค์เชิงกลยทุธ์และ

แผนปฏิบัติการ (หมวด 2) และผลลัพธ์ของการวิคราะห์และทบทวนผลการด�ำเนินการระดับองค์กร 

ควรสนับสนุนการจดัท�ำกลยทุธ์และการน�ำกลยทุธ์ไปปฏบิตั ิรวมถงึล�ำดบัความส�ำคญัในการปรับปรุง

และโอกาสส�ำหรับนวัตกรรม (4.1ค).

•	 การคาดการณ์ผลการด�ำเนินการของแผนปฏบิตักิารทีส่�ำคญัขององค์กร ควรรายงานใน 2.2ก(6).

•	 ควรรายงานผลการด�ำเนินการขององค์กรในหัวข้อ 7.1 ถึง 7.5

หมายเหตุ 4.1ก.

ข้อมลูและสารสนเทศจากการวัดผลการด�ำเนินการ ควรน�ำมาใช้สนับสนุนการตดัสนิใจบนพืน้ฐาน

ของข้อมลูจริงเพือ่ก�ำหนดและปรับให้สอดคล้องไปในแนวทางเดยีวกนัในเร่ืองทศิทางขององค์กรและ

ทรัพยากรที่ใช้ในหน่วยงาน กระบวนการที่ส�ำคัญ ระดับฝ่ายและระดับองค์กร.

หมายเหตุ 4.1ก.(2).

ข้อมูลและสารสนเทศเชิงเปรียบเทียบที่องค์กรเลือกมาควรน�ำมาใช้สนับสนุนการตัดสินใจ          

ในระดับปฏิบัติการและในระดับกลยุทธ์. ข้อมูลและสารสนเทศเชิงเปรียบเทียบได้มาจากการ 

เทียบเคียงกับองค์กรอื่นด้วยกระบวนการเทียบเคียง และการค้นหาตัวเปรียบเทียบในเชิงแข่งขัน. 

กระบวนการเทยีบเคยีงเป็นการเฟ้นหากระบวนการและผลลพัธ์ทีแ่สดงถงึวธิปีฏิบตัแิละผลการด�ำเนินการ

ทีเ่ป็นเลศิในกจิกรรมทีค่ล้ายคลงึกันทัง้ภายในกลุม่หรือนอกกลุม่ธุรกจิ. การเปรียบเทยีบในเชิงแข่งขัน 

เป็นการเปรียบเทียบผลการด�ำเนินการระหว่างองค์กรกับคู่แข่ง และองค์กรอื่นที่มีผลิตภัณฑ์และ

บริการที่คล้ายคลึงกัน.

หมายเหตุ 4.1ก(3).

องค์กรอาจจ�ำเป็นต้องมคีวามคล่องตวัในเร่ืองระบบการวดัผลเพือ่ตอบสนองต่อการเปลีย่นแปลง

ต่างๆ ในด้านกฎระเบียบข้อบังคับ รวมทั้งการเปลี่ยนแปลงอื่น ๆ  ของสภาพแวดล้อมด้านการเมือง 

นวตักรรมในกระบวนการหรือรูปแบบธรุกจิ ผลติภณัฑ์ของคูแ่ข่งรายใหม่ หรือการปรับปรงุผลติภาพ. 

ตัวอย่างการตอบสนองต่อการเปลีย่นแปลงดงักล่าว เช่น การใช้ตัววัดผลการด�ำเนินการทีแ่ตกต่างกัน 

หรือการปรับช่วงเวลาของการวัดผล.

หมายเหตุ 4.1ข.

การวิเคราะห์ผลการด�ำเนินการ ประกอบด้วย การประเมินแนวโน้มของผลการด�ำเนินการ        

การคาดการณ์ในระดับองค์กร ธุรกิจ และเทคโนโลยี การเปรียบเทียบ ความสัมพันธ์เชิงเหตุและผล 

และการหาค่าปฏสิมัพนัธ์ระหว่างกัน. การวเิคราะห์ดงักล่าวควรสนับสนุนการทบทวนผลการด�ำเนินการ 
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เพื่อช่วยให้ทราบต้นเหตุของปัญหา และช่วยจัดล�ำดับความส�ำคัญของการใช้ทรัพยากร. ด้วยเหตุนี้ 

การวิเคราะห์จึงต้องใช้ข้อมูลทุกประเภท เช่น ข้อมูลผลการด�ำเนินการของผลิตภัณฑ์ ข้อมูลเกี่ยว

กับลูกค้า ข้อมูลการเงินและตลาด ข้อมูลการปฏิบัติการ และข้อมูลเชิงแข่งขัน. การวิเคราะห์น้ี        

ควรค�ำนึงถงึตวัวดัทีเ่ป็นมาตรการบงัคบัจากภาครัฐด้วย (*). รวมทัง้อาจมาจากผลการตรวจประเมนิ

ภายในหรือภายนอกตามเกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติ.

หมายเหตุ 4.1ข. 

การตอบสนองอย่างรวดเร็วต่อความเปลีย่นแปลงด้านความต้องการขององค์กรและความท้าทาย 

อาจรวมถึงการตอบสนองความจ�ำเป็นเร่ืองการเปลีย่นแปลงแบบพลกิโฉมในโครงสร้างและระบบงาน

ขององค์กร.

ส�ำหรับค�ำอธิบายเพิ่มเติมของหัวข้อนี้ ให้ดูค�ำอธิบายเกณฑ์รายหัวข้อ.

4.2 การจัดการสารสนเทศ และการจัดการความรู้			   (45 คะแนน)

(Information, and Knowledge Management):

องค์กรมีวิธีการอย่างไรในการจัดการสารสนเทศและสินทรัพย์ทางความรู้ขององค์กร.

ก. ข้อมูล และสารสนเทศ (Data and Information)

(1) คุณภาพ (Quality) 

องค์กรมีวิธีการอย่างไรในการทวนสอบและท�ำให้มั่นใจถึงคุณภาพของข้อมูลและสารสนเทศ      

ขององค์กร. องค์กรมวิีธกีารอย่างไรเพือ่ท�ำให้มัน่ใจว่าข้อมลูและสารสนเทศในรูปแบบอเิลก็ทรอนิกส์

และในรูปแบบอื่นมีความถูกต้อง (accuracy) เป็นไปตามวัตถุประสงค์ (validity) ความคงสภาพ        

(integrity) ความเชื่อถือได้ (reliability) และความเป็นปัจจุบัน.

(2) ความพร้อมใช้งาน (Availability)

องค์กรมวิีธีการอย่างไรในการท�ำให้มัน่ใจว่าข้อมลูและสารสนเทศขององค์กรมคีวามพร้อมใช้งาน. 

องค์กรมวีธีิการอย่างไรเพือ่ให้ข้อมูลและสารสนเทศทีจ่�ำเป็นมคีวามพร้อมใช้งาน ด้วยรูปแบบทีใ่ช้งาน

ง่ายและทันกาลส�ำหรับบุคลากร ผู้ส่งมอบ พันธมิตร คู่ความร่วมมือ รวมทั้งลูกค้า (*). องค์กร      

มวีธีิการอย่างไรในการท�ำให้มัน่ใจว่าระบบเทคโนโลยสีารสนเทศขององค์กรเช่ือถอืได้และใช้งานง่าย.

กระบวนการ
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ข. ความรู้ขององค์กร (Organizational Knowledge) 

(1) การจัดการความรู้ (Knowledge Management)

องค์กรมีวิธีการอย่างไรในการสร้างและจัดการความรู้ขององค์กร. องค์กรด�ำเนินการในเรื่องต่อ

ไปนี้อย่างไร.

•	 รวบรวมและถ่ายทอดความรู้ของบุคลากร.

•	 ผสานและหาความสัมพันธ์ระหว่างข้อมูลจากแหล่งต่าง ๆ เพื่อสร้างความรู้ใหม่.

•	 ถ่ายทอดความรู้ทีเ่กีย่วข้องระหว่างองค์กรกับลกูค้า ผูส่้งมอบ พนัธมิตร และคูค่วามร่วมมอื.

•	 รวบรวมและถ่ายทอดความรู้ที่เก่ียวข้องเพื่อใช้ในการสร้างนวัตกรรมและกระบวนการ

วางแผนกลยุทธ์.

(2) วิธีปฏิบัติที่เป็นเลิศ (Best Practices)

องค์กรมีวิธีการอย่างไรในการแลกเปลี่ยนเรียนรู้วิธีปฏิบัติที่เป็นเลิศในองค์กร. องค์กรมีวิธีการ

อย่างไรในการค้นหาหน่วยงานหรือหน่วยปฏบิตักิาร ทัง้ภายในและภายนอกองค์กร ทีม่ผีลการด�ำเนินการ 

ทีด่.ี องค์กรมวีธีิการอย่างไรในการค้นหาวธิปีฏบิตัทิีเ่ป็นเลศิเพือ่การแลกเปลีย่นเรียนรู้และน�ำไปฏิบตัิ

ในส่วนอื่น ๆ ขององค์กร (*).

(3) การเรียนรู้ระดับองค์กร (Organizational LEARNING)

องค์กรมีวิธีการอย่างไรในการใช้องค์ความรู้และทรัพยากรต่าง ๆ  เพื่อให้การเรียนรู้ฝังลึกลงไป

ในวิถีการปฏิบัติงานขององค์กร.

หมายเหตุ

หมายเหตุ 4.2ก.(2). 

ตัวอย่างระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ ได้แก่ ระบบและอุปกรณ์ต่าง ๆ (ฮาร์ดแวร์) ซอฟแวร์

แพลตฟอร์มและแอพพลิเคช่ัน ระบบสารสนเทศภายนอก เช่น ระบบที่จัดเก็บบนคลาวน์ (cloud) 

หรือสถานที่นอกเหนือการควบคุมขององค์กร 

หมายเหตุ 4.2ก(2). 

ความปลอดภัยของระบบเทคโนโลยสีารสนเทศขององค์กรไม่ได้อยูใ่นเกณฑ์หวัข้อน้ี. องค์กรควร

ตอบเร่ืองน้ีเป็นส่วนหน่ึงของความปลอดภัยโดยรวมและการรักษาความปลอดภัยบนโลกไซเบอร์       

ในหัวข้อ 6.2.
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หมายเหตุ 4.2ข.(1). 

การผสานและหาความสัมพันธ์ระหว่างข้อมูลจากแหล่งต่าง ๆ  อาจเกี่ยวข้องกับการจัดการ      

ชุดข้อมลูขนาดใหญ่และประเภทข้อมลูสารสนเทศทีแ่ตกต่างกนั เช่น ตารางข้อมลู วดีโิอ และข้อความ 

และอาจเกี่ยวข้องกับการวิเคราะห์ข้อมูล (data analytics) และเทคนิควิทยาการข้อมูล (data        

science). ความรู้ขององค์กรทีส่ร้างข้ึนจากข้อมลูเหล่าน้ีอาจเป็นเพยีงการประมวลจากความคดิเหน็ 

และอาจเปิดเผยสารสนเทศที่อ่อนไหวขององค์กรหรือของบุคคลซึ่งต้องมีการปกป้องจากการน�ำไป

ใช้งานด้วยจุดมุ่งหมายอื่น.

หมายเหตุ 4.2ข.(3). 

การเรียนรู้ต้องถกูปลกูฝังลงไปในวถิกีารปฏิบตังิานขององค์กร ซึง่หมายความว่า การเรียนรู้ควรเป็น

1)	 ส่วนหนึ่งของการปฏิบัติงานประจ�ำวันที่ท�ำจนเป็นกิจวัตร.

2)	 สิ่งที่ส่งผลต่อการแก้ปัญหาที่ต้นเหตุโดยตรง.

3)	 การเน้นการสร้างองค์ความรู้และแบ่งปันความรู้ทั่วทั้งองค์กร.

4)	 สิ่งที่เกิดจากการมองเห็นโอกาสในการเปลี่ยนแปลงที่ส�ำคัญและมีความหมาย รวมทั้งการ

สร้างนวัตกรรม.

ส�ำหรับค�ำอธิบายเพิ่มเติมของหัวข้อนี้ ให้ดูค�ำอธิบายเกณฑ์รายหัวข้อ.
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หมวด 5 บุคลากร 		  (100 คะแนน)

(Workforce) 
ในหมวดบุคลากร เกณฑ์ถามว่าองค์กรมีวิธีการอย่างไรในการประเมินความต้องการด้าน          

ขีดความสามารถและอัตราก�ำลังบุคลากร และในการสร้างสภาพแวดล้อมของบุคลากรที่ก่อให้เกิด

ผลการด�ำเนินการที่ดี. หมวดนี้ยังถามถึงวิธีการสร้างความผูกพัน จัดการ และพัฒนาบุคลากร เพื่อ

น�ำศกัยภาพของบคุลากรมาใช้อย่างเต็มทีใ่ห้สอดคล้องไปในทางเดยีวกนักบัความต้องการทางธุรกจิ 

โดยรวมขององค์กร.

5.1 สภาพแวดล้อมของบุคลากร (WORKFORCE Environment) 	 (45 คะแนน)

องค์กรมีวิธีการอย่างไรในการสร้างสภาพแวดล้อมของบุคลากร

ที่เกื้อหนุนและมีประสิทธิผล.

ก. ขีดความสามารถและอัตรากำ�ลังบุคลากร (WORKFORCE CAPABILITY and CAPACITY)

(1) ความต้องการด้านขีดความสามารถและอัตราก�ำลัง (CAPABILITY and CAPACITY)

 องค์กรมีวิธีการอย่างไรในการประเมินความต้องการด้านขีดความสามารถและอัตราก�ำลัง

บคุลากร. องค์กรมวีธีิการอย่างไรในการประเมนิทกัษะ สมรรถนะ หนังสอืรับรองคณุวฒุ ิ(certifications) 

และจ�ำนวนบุคลากรที่ต้องการในแต่ละระดับ (staffing levels).

(2) บุคลากรใหม่ (New WORKFORCE Members)

องค์กรมวีธิกีารอย่างไรในการสรรหา ว่าจ้าง และดแูล (onboard) บคุลากรใหม่. องค์กรท�ำให้มัน่ใจ 

ได้อย่างไรว่าบคุลากรเป็นตวัแทนทีส่ะท้อนให้เหน็ถงึความหลากหลายของมมุมอง (ideas) วัฒนธรรม 

และวิธีคิด (thinking) ของชุมชนของบุคลากรที่องค์กรจ้าง ตลอดจนชุมชนของลูกค้า. องค์กร        

ท�ำให้มั่นใจได้อย่างไรว่าบุคลากรใหม่เข้ากันได้กับวัฒนธรรมขององค์กร.

(3) การจัดการการเปลี่ยนแปลงด้านบุคลากร (WORKFORCE Change Management)

องค์กรมวีธีิการอย่างไรในการเตรียมบคุลากรให้พร้อมรับต่อการเปลีย่นแปลงความต้องการด้าน

ขีดความสามารถและอัตราก�ำลัง. องค์กรด�ำเนินการในเรื่องต่อไปนี้อย่างไร.

•	 สร้างความสมดุลด้านความต้องการของบุคลากรและขององค์กร เพื่อให้มั่นใจว่าสามารถ

ด�ำเนินการได้อย่างต่อเนื่อง ป้องกันการลดจ�ำนวนของบุคลากร และลดผลกระทบ ในกรณีที่จ�ำเป็น

ต้องลดจ�ำนวนบุคลากร.

•	 เตรียมการและบริหารในช่วงที่มีการเพิ่มจ�ำนวนของบุคลากร.

•	 เตรียมบุคลากรส�ำหรับการเปลี่ยนแปลงในโครงสร้างองค์กรและระบบงาน เมื่อจ�ำเป็น.

กระบวนการ
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(4) ความส�ำเร็จในงาน (Work Accomplishment)

องค์กรมวีธิกีารอย่างไรในการจดัรูปแบบการท�ำงานและบริหารบคุลากร. องค์กรมวีธีิการอย่างไร

ในการจัดรูปแบบการท�ำงานและบริหารบุคลากรเพื่อให้

•	 งานขององค์กรบรรลุผลส�ำเร็จ.

•	 ใช้ประโยชน์อย่างเต็มที่จากสมรรถนะหลักขององค์กร.

•	 ส่งเสริมสนับสนุนการมุ่งเน้นลูกค้าและธุรกิจ.

•	 มีผลการด�ำเนินการที่เหนือกว่าความคาดหมาย.

ข. บรรยากาศการทำ�งานของบุคลากร (WORKFORCE Climate)

(1) สภาพแวดล้อมของการท�ำงาน (Workplace Environment)

องค์กรด�ำเนินการอย่างไรเพื่อสร้างความมั่นใจด้านสุขภาพ ความปลอดภัย (security) และ

ความสะดวกในการเข้าถึงสถานที่ท�ำงานของบุคลากร. ตัววัดผลการด�ำเนินงานและเป้าประสงค์

ในการปรับปรุงปัจจัยด้านสภาพแวดล้อมในการท�ำงานมีอะไรบ้าง. 

(2) นโยบาย และสิทธิประโยชน์ส�ำหรับบุคลากร (WORKFORCE Benefits and Policies)

องค์กรสนับสนุนบุคลากรโดยจัดให้มีการบริการ สิทธิประโยชน์ และนโยบายอย่างไร. องค์กร

ได้ออกแบบสิง่ดงักล่าวให้เหมาะสมตามความต้องการของบคุลากรทีห่ลากหลาย รวมทัง้ความแตกต่าง

ของกลุ่มและประเภทของบุคลากรอย่างไร. 

หมายเหตุ

หมายเหตุ 5.

ผลลัพธ์เกี่ยวกับสภาพแวดล้อมของบุคลากรและความผูกพันของบุคลากรควรรายงานในหัวข้อ 

7.3 ส�ำหรับพนักงานที่ควบคุมดูแลโดยผู้รับจ้างเหมาควรอธิบายในหมวด 2 และหมวด 6 โดยให้เป็น

ส่วนหน่ึงของกลยุทธ์ด้านระบบงาน และกระบวนการท�ำงานภายในองค์กร. ส�ำหรับองค์กรที่ต้อง

พึ่งพาอาสาสมัคร ค�ำว่าบุคลากร รวมถึงอาสาสมัครเหล่านี้ด้วย.

หมายเหตุ 5.1ก.(1).

การประเมินความต้องการด้านขีดความสามารถและอัตราก�ำลังบุคลากร ควรค�ำนึงถึง           

ความจ�ำเป็นในปัจจุบันและในอนาคต สอดคล้องตามวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์และแผนปฏิบัติการ       

ที่ระบุในหมวด 2 และการคาดการณ์ผลการด�ำเนินการที่อธิบายใน 4.1ค.(1).
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หมายเหตุ 5.1ก.(3).

การเตรียมบคุลากรให้พร้อมรับต่อการเปลีย่นแปลงความต้องการด้านขีดความสามารถและอตัรา

ก�ำลงั อาจครอบคลมุการฝึกอบรม การศกึษา การสือ่สารอย่างสมํา่เสมอ การพจิารณาเกีย่วกบัการจ้าง

บุคลากรและความพร้อมปฏิบัติงานในต�ำแหน่ง/หน้าที่ใหม่ของบุคลากร การให้ค�ำปรึกษาเก่ียวกับ

ความก้าวหน้า (career) รวมถึงการช่วยพนักงานหางานใหม่ (outplacement) และบริการอื่น.

หมายเหตุ 5.1ก.(3), 5.1ก.(4).

การจดัรูปแบบการท�ำงานและบริหารบคุลากรอาจเก่ียวข้องกับการจดัโครงสร้างบคุลากรส�ำหรับ

การเปลีย่นแปลงทีอ่งค์กรระบใุนด้านเทคโนโลย ีสภาพแวดล้อมภายนอก วัฒนธรรม หรือวตัถปุระสงค์

เชิงกลยุทธ์.

หมายเหตุ 5.1ข.(1). 

ความสะดวกในการเข้าถึงสถานที่ท�ำงานสามารถท�ำให้ผลิตภาพเพิ่มขึ้นด้วยการขจัดอุปสรรค

ต่อผูพิ้การให้ท�ำงานได้ตามศกัยภาพของตน สถานทีท่�ำงานทีม่คีวามพร้อมต้องสามารถเข้าถงึได้ทัง้

ทางกายภาพ เทคโนโลยี และทัศนคติ (attitudinally accessible).

หมายเหตุ 5.1ข.(1).

หากปัจจัยด้านสภาพแวดล้อมในการท�ำงานและตัววัดผลการด�ำเนินงานหรือเป้าหมายมีความ

แตกต่างกันอย่างมีนัยส�ำคัญส�ำหรับสภาพแวดล้อมการท�ำงานที่แตกต่างกัน องค์กรควรอธิบายถึง

ความแตกต่างเหล่าน้ีในการรายงานด้วยองค์กรควรอธิบายเร่ืองความปลอดภัยของสถานที่ท�ำงาน   

ในหัวข้อ 6.2 โดยเป็นส่วนหนึ่งของระบบความปลอดภัยโดยรวม.

ส�ำหรับค�ำอธิบายเพิ่มเติมของหัวข้อนี้ ให้ดูค�ำอธิบายเกณฑ์รายหัวข้อ.

5.2 ความผูกพันของบุคลากร (Workforce Engagement)		  (55 คะแนน)

องค์กรมีวิธีการอย่างไรในการสร้างความผูกพันกับบุคลากร

เพื่อรักษาบุคลากรไว้และมีผลการดำ�เนินการที่ดี.

ก. การประเมินความผูกพันของบุคลากร (Assessment of WORKFORCE ENGAGEMENT)

(1) ปัจจัยขับเคลื่อนความผูกพัน (Drivers of ENGAGEMENT) 

องค์กรมวีธิกีารอย่างไรในการก�ำหนดปัจจยัทีส่�ำคญัทีส่่งผลต่อความผูกพนัของบคุลากร. วิธีการ

ก�ำหนดปัจจัยขับเคลื่อนเหล่านี้แตกต่างกันอย่างไรตามกลุ่มและประเภทของบุคลากร.

กระบวนการ
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(2) การประเมินความผูกพัน (Assessment of ENGAGEMENT)

องค์กรประเมินความผูกพันของบุคลากรอย่างไร. มีวิธีการและตัววัด ทั้งที่เป็นทางการและ        

ไม่เป็นทางการอะไรบ้างที่ใช้ในการประเมินความพึงพอใจของบุคลากร รวมทั้งความผูกพันของ

บคุลากร. วธิกีารและตวัวดัเหล่าน้ีมคีวามแตกต่างกันอย่างไรในแต่ละกลุม่และประเภทของบคุลากร. 

องค์กรใช้ตัวชี้วัดอื่น ๆ เพื่อประเมินและปรับปรุงความผูกพันของบุคลากรอย่างไร.

ข. วัฒนธรรมองค์กร (Organizational Culture)

องค์กรมีวิธีการอย่างไรในการเสริมสร้างวัฒนธรรมองค์กรให้เกิดการสื่อสารที่เปิดกว้าง             

การท�ำงานที่ให้ผลการด�ำเนินการที่ดี และบุคลากรมีความผูกพัน. องค์กรมีวิธีการอย่างไรในการ  

เสริมสร้างวัฒนธรรมองค์กร. องค์กรท�ำให้มั่นใจได้อย่างไรว่าวัฒนธรรมองค์กรสนับสนุนวิสัยทัศน์

และค่านิยม รวมทั้งได้ใช้ประโยชน์จากความหลากหลายของมุมมอง (ideas) วัฒนธรรม และวิธีคิด 

(thinking) ของบุคลากร. องค์กรมีวิธีการอย่างไรในการให้อ�ำนาจการตัดสินใจแก่บุคลากร.

ค. การจัดการผลการปฏิบัติงานและการพัฒนา (PERFORMANCE Management and Development)

(1) การจัดการผลการปฏิบัติงาน

ระบบการจดัการผลการปฎบิตังิานของบคุลากรสนับสนุนให้เกดิการท�ำงานทีใ่ห้ผลการด�ำเนินการ

ที่ดีอย่างไร. ระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากรพิจารณาถึงการบริหารค่าตอบแทน        

การใหร้างวลั การยกยอ่งชมเชย และการสร้างแรงจูงใจอยา่งไร. ระบบการจัดการผลการปฏบิัติงาน

ของบุคลากรเสริมสร้างในเรื่องต่อไปนี้อย่างไร.

•	 การยอมรับความเสีย่งทีผ่่านการประเมนิผลได้ผลเสยีอย่างรอบด้าน (INTELLIGENT RISK taking).

•	 การมุ่งเน้นลูกค้าและธุรกิจ.

•	 การบรรลุผลส�ำเร็จของแผนปฏิบัติการ.

2) การพัฒนาผลการปฏิบัติงาน (PERFORMANCE Development)

ระบบการเรียนรู้และการพัฒนาสนับสนุนความต้องการพัฒนาตนเองของบุคลากรและความ

ต้องการขององค์กรอย่างไร. ระบบการเรียนรู้และการพัฒนาขององค์กรได้พิจารณาถึงเร่ืองต่อไปน้ี

อย่างไร.

•	 ความปรารถนาในการเรียนรู้และพัฒนาของบุคลากร.	

•	 สนับสนุนการปรับปรุงผลการด�ำเนินการขององค์กร และความเสี่ยงที่ผ่านการประเมินผล

ได้ผลเสียอย่างรอบด้าน.

•	 สนับสนุนจริยธรรม และวิธีปฏิบัติทางธุรกิจอย่างมีจริยธรรม.



49

TQ
A 

C
rit
er
ia
 fo

r P
er
fo
rm

an
ce

Ex
ce

lle
nc

e 
Fr
am

ew
or
k 
20

20
-2

02
1

ห
ม
ว
ด
 
5

(3) ประสทิธิผลของการเรียนรู้และการพฒันา (LEARNING and Development EFFECTIVENESS) 

องค์กรมีวิธีประเมินประสิทธิผลและประสิทธิภาพของระบบการเรียนรู้และการพัฒนาอย่างไร. 

องค์กรด�ำเนินการในเรื่องต่อไปนี้อย่างไร.

•	 เช่ือมโยงผลลัพธ์การเรียนรู้และพัฒนากับผลการประเมินความผูกพันของบุคลากรและกับ

ผลลัพธ์ทางธุรกิจที่ส�ำคัญ.

•	 ใช้ผลความเชื่อมโยงนี้เพื่อระบุโอกาสในการปรับปรุงความผูกพันของบุคลากรและปรับปรุง 

การเรียนรู้และพัฒนา.

(4) การพัฒนาหน้าที่การงาน (Career Development)

องค์กรมีวิธีการอย่างไรในการจัดการการพัฒนาหน้าที่การงานของบุคลากรและผู้น�ำในอนาคต

ขององค์กร. องค์กรมีวิธีการอย่างไรในการวางแผนการสืบทอดต�ำแหน่งของต�ำแหน่งผู้บริหาร ผู้น�ำ 

และต�ำแหน่งอื่นที่ส�ำคัญ.

หมายเหตุ

หมายเหตุ 5.2ก.(1).

ตัวขับเคลื่อนความผูกพันของบุคลากร (ระบุใน 1ก.(3)) หมายถึง สิ่งที่ขับเคลื่อนความมุ่งมั่น 

ทั้งทางอารมณ์และสติปัญญาเพื่อให้งานส�ำเร็จ บรรลุพันธกิจ และวิสัยทัศน์ขององค์กร.

หมายเหตุ 5.2ก.(2).

ตัวช้ีวัดอื่น ๆ ที่ใช้ประเมินและปรับปรุงความผูกพันของบุคลากร เช่น อัตราการคงอยู ่               

ของบุคลากร การขาดงาน การร้องทุกข์ ความปลอดภัย และผลิตภาพ

หมายเหตุ 5.2ค.(1).

ระบบการบริหารค่าตอบแทนขององค์กรภาครัฐบางแห่งถกูก�ำหนดโดยกฎหมาย หรือกฎระเบยีบ

ข้อบังคับ ดังนั้น การให้รางวัล และการยกย่องชมเชยต้องใช้ทางเลือกอื่น.

หมายเหตุ 5.2ค.(2).

ส�ำหรับการตอบค�ำถามในหวัข้อน้ี ควรรวมถึงการพจิารณาเป็นการเฉพาะในเร่ืองการพฒันาการ

เรียนรู้ และความก้าวหน้าในหน้าที่การงานของบุคลากรที่เป็นเอกลักษณ์หรือมีลักษณะเฉพาะใน

องค์กร. และอาจรวมถึงโอกาสในการพัฒนาที่ตอบสนองสมรรถนะหลักขององค์กร ความท้าทาย

เชิงกลยุทธ์ และแผนปฏิบัติการ การเปลี่ยนแปลงระดับองค์กรและนวัตกรรม การปรับปรุงเรื่องการ

มุง่เน้นลกูค้า การเสริมสร้างความรู้และทักษะใหม่ในการปฏิบัติงาน. องค์กรควรพิจารณาถึงขอบเขต

ของโอกาสในการพฒันาทีอ่งค์กรจดัให้ ซึง่รวมถึงการศกึษา การฝึกอบรม การสอนงาน การเป็นพีเ่ลีย้ง 

และประสบการณ์ที่เกี่ยวกับงานด้วย.

ส�ำหรับค�ำอธิบายเพิ่มเติมของหัวข้อนี้ ให้ดูค�ำอธิบายเกณฑ์รายหัวข้อ.
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หมวด 6 การปฏิบัติการ  			  (100 คะแนน)

(Operations) 
ในหมวดการปฏิบัติการ เกณฑ์ถามว่าองค์กรมีวิธีการอย่างไรในการออกแบบ จัดการ 

ปรับปรุง และสร้างนวัตกรรมแก่ผลิตภัณฑ์และกระบวนการท�ำงาน รวมทั้งปรับปรุงประสิทธิผล

ของการปฏิบัติการ เพื่อส่งมอบคุณค่าแก่ลูกค้า และท�ำให้องค์กรประสบความส�ำเร็จอย่างต่อ

เน่ือง.

6.1 กระบวนการทำ�งาน (Work Processes):	       (55 คะแนน)

องค์กรมีวิธีการอย่างไรในการออกแบบ จัดการ และปรับปรุงผลิตภัณฑ์

และกระบวนการทำ�งานท่ีสำ�คัญ.

ก. การออกแบบผลิตภัณฑ์และกระบวนการ (Product and PROCESS Design)

(1) การจัดท�ำข้อก�ำหนดของผลิตภัณฑ์และกระบวนการท�ำงาน (Determination of Product 

and PROCESS Requirements) 

องค์กรมีวิธีการอย่างไรในการจัดท�ำข้อก�ำหนดที่ส�ำคัญของผลิตภัณฑ์และกระบวนการท�ำงาน.

(2) กระบวนการท�ำงานที่ส�ำคัญ (KEY WORK PROCESSES) 

กระบวนการท�ำงานทีส่�ำคญัขององค์กรมอีะไรบ้าง. อะไรคอืข้อก�ำหนดทีส่�ำคญัของกระบวนการ

ท�ำงานเหล่านี้.

(3) แนวคิดในการออกแบบ (Design Concepts) 

องค์กรมีวิธีการอย่างไรในการออกแบบผลิตภัณฑ์และกระบวนการท�ำงานเพื่อให้เป็นไปตาม       

ข้อก�ำหนด. องค์กรมีวิธีการอย่างไรในการน�ำเทคโนโลยีใหม่ ความรู้ขององค์กร ความเป็นเลิศ        

ของผลติภัณฑ์ คณุค่าในมมุมองของลกูค้า การค�ำนึงถึงความเสีย่ง และความคล่องตวัทีอ่าจต้องการ

ในอนาคต มาพิจารณาในการออกแบบผลิตภัณฑ์ และกระบวนการเหล่านี้.

กระบวนการ
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ข. การจัดการและการปรับปรุงกระบวนการ (PROCESS Management and Improvement)

(1) การน�ำกระบวนการไปปฏิบัติ (PROCESS Implementation) 

องค์กรมัน่ใจได้อย่างไรว่าการปฏบิตังิานประจ�ำวนัของกระบวนการท�ำงานเหล่าน้ีจะเป็นไปตาม

ข้อก�ำหนดของกระบวนการทีส่�ำคญั. องค์กรใช้ตวัวัด หรือตัวช้ีวดัผลการด�ำเนินการทีส่�ำคญัและตัววดั

ในกระบวนการอะไรในการควบคุมและปรับปรุงกระบวนการท�ำงาน. ตัววัดเหล่าน้ีเช่ือมโยงกับ          

ตัววัดผลการด�ำเนินการและคุณภาพของผลิตภัณฑ์ที่ได้อย่างไร.

(2) กระบวนการสนับสนุน (Support PROCESSES)

องค์กรมีวิธีการอย่างไรในการก�ำหนดกระบวนการสนับสนุนที่ส�ำคัญ. กระบวนการสนับสนุน       

ที่ส�ำคัญขององค์กรมีอะไรบ้าง. องค์กรมั่นใจได้อย่างไรว่าการปฏิบัติงานประจ�ำวันของกระบวนการ

เหล่านี้ตอบสนองความต้องการทางธุรกิจที่ส�ำคัญ.

(3) การปรับปรุงผลิตภัณฑ์และกระบวนการ (Product and PROCESS Improvement) 

องค์กรมีวิธีการอย่างไรในการปรับปรุงกระบวนการท�ำงาน และกระบวนการสนับสนุนเพื่อ

ปรับปรุงผลิตภัณฑ์และผลการด�ำเนินการของกระบวนการ เสริมสร้างความแข็งแกร่งของสมรรถนะ

หลักขององค์กร และลดความแปรปรวนของกระบวนการ.

ค. การจัดการเครือข่ายอุปทาน (Supply-Network Management) 

องค์กรมวิีธีการอย่างไรในการจดัการเครือข่ายอปุทาน. องค์กรด�ำเนินการในเร่ืองต่อไปน้ีอย่างไร.

•	 เลือกผู้ส่งมอบที่มีคุณสมบัติและการวางตัวที่ตอบสนองความต้องการด้านการปฏิบัติการ.

•	 ช่วยยกระดับผลการด�ำเนินการขององค์กร.

•	 สนับสนุนวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ขององค์กร 

•	 ยกระดับความพึงพอใจของลูกค้า. 

องค์กรด�ำเนินการในเรื่องต่อไปนี้อย่างไร.

•	 ส่งเสริมความสอดคล้องไปในแนวทางเดียวกันและความร่วมมือภายในเครือข่ายอุปทาน.

•	 ท�ำให้มัน่ใจว่าเครือข่ายอปุทานมคีวามคล่องตวัในการตอบสนองต่อความต้องการของลกูค้า 

ตลาด และองค์กร ที่เปลี่ยนแปลงไป.

•	 สื่อสารความคาดหวังต่อผลการด�ำเนินการ วัดและประเมินผลการด�ำเนินการของผู้ส่งมอบ 

ให้ข้อมลูป้อนกลบัแก่ผูส่้งมอบเพือ่ช่วยให้เกดิการปรับปรุง และจดัการกับผูส่้งมอบทีม่ผีลการด�ำเนิน

การที่ไม่ดี.
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ง. การจัดการนวัตกรรม (INNOVATION Management)

องค์กรมวิีธีการอย่างไรในการด�ำเนินการกบัโอกาสในการสร้างนวตักรรม. องค์กรมวิีธกีารอย่างไร

ในการด�ำเนินการตามโอกาสเชิงกลยุทธ์ที่องค์กรก�ำหนดว่าเป็นความเสี่ยงที่ผ่านการประเมินผล         

ได้ผลเสียอย่างรอบด้าน (INTELLIGENT RISKS). องค์กรมีวิธีการอย่างไรในการท�ำให้ทรัพยากรด้าน

การเงินและด้านอื่น ๆ พร้อมใช้ในการด�ำเนินการสนับสนุนโอกาสเหล่านี้. องค์กรมีวิธีการอย่างไร

ในการตัดสินใจพิจารณายุติการด�ำเนินการตามโอกาสเหล่านี้ในเวลาที่เหมาะสม.

หมายเหตุ

หมายเหตุ 6.1.

ควรรายงานผลลพัธ์ของการปรับปรุงผลด�ำเนินการด้านผลติภณัฑ์และกระบวนการ ในหวัข้อ 7.1.

หมายเหตุ 6.1ก.(3). 

การออกแบบกระบวนการ ยงัรวมถงึความจ�ำเป็นในการออกแบบกระบวนการใหม่อย่างขนานใหญ่

เน่ืองจากการเปลี่ยนแปลงข้อก�ำหนดหรือปัจจัยอื่น ๆ. ความคล่องตัวอาจจ�ำเป็นเมื่อจ�ำเป็นต้อง

เปลี่ยนแปลงกระบวนการท�ำงาน ซึ่งเป็นผลมาจากการเปลี่ยนแปลงระบบงานโดยรวม เช่น การที่

องค์กรน�ำผลิตภณัฑ์หรือกระบวนการของเครือข่ายอปุทานมาด�ำเนินการเอง เพือ่หลกีเลีย่งภาวะการ

หยดุชะงกัของการจดัหาวตัถดุบิ อนัเน่ืองมาจากการเปลีย่นแปลงเหตกุารณ์ภายนอกทีค่าดเดาไม่ได้ 

หรือการจ้างหน่วยงานภายนอกผลิตผลิตภัณฑ์หรือกระบวนการซึ่งก่อนหน้าน้ีด�ำเนินการเองภายใน

องค์กร.

หมายเหตุ 6.1ข.(2).

กระบวนการสนบัสนนุทีส่�ำคญัควรสนับสนุนกระบวนการทีส่ร้างคณุค่าขององค์กร. กระบวนการ

เหล่าน้ี อาจรวมถึงกระบวนการที่สนับสนุนผู้น�ำและบุคลากรอื่น ๆ ที่เกี่ยวข้องในกระบวนการ 

ตวัอย่างเช่น การออกแบบและส่งมอบผลิตภัณฑ์ การปฏิสมัพนัธ์กบัลกูค้า และการจดัการธุรกจิและ

กิจการอื่น ๆ ขององค์กร. ตัวอย่างกระบวนการเหล่านี้อาจรวมถึงบัญชีและจัดซื้อ.

หมายเหตุ 6.1ข.(3).

แนวทางในการปรับปรุงผลด�ำเนนิการของกระบวนการและลดความแปรปรวน ควรเป็นส่วนหน่ึง

ของระบบการปรับปรุงผลการด�ำเนินการขององค์กรตามที่ระบุไว้ในโครงร่างองค์การ ข้อ 2ค.
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กระบวนการ

หมายเหตุ 6.1ค.

การท�ำให้มัน่ใจว่าผูส่้งมอบทีอ่งค์กรเลอืกมกีารวางตวัทีส่ามารถตอบสนองความจ�ำเป็นด้านการ

ปฏิบติัการและความพงึพอใจของลกูค้า องค์กรอาจเป็นพนัธมติรกับผูส่้งมอบ หรือจดัตัง้กลุม่พนัธมติร

ระหว่างองค์กรต่าง ๆ ภายในเครือข่ายการส่งมอบเพือ่ผลประโยชน์ร่วมกนั. การสือ่สารความคาดหวงั

และข้อมูลป้อนกลับแก่ผู้ส่งมอบ ควรเป็นการสื่อสารแบบสองทิศทางเพื่อให้ผู้ส่งมอบอธิบายถึงสิ่ง       

ที่ต้องการได้จากองค์กร และจากองค์กรอื่นภายในเครือข่ายอุปทาน. ส�ำหรับหลาย ๆ  องค์กร กลไก

เหล่านี้อาจเปลี่ยนแปลงตามความต้องการของตลาด ลูกค้า หรือผู้มีส่วนได้เสีย.

หมายเหตุ  6.1ง.

กระบวนการจัดการโอกาสส�ำหรับนวัตกรรมควรใช้ประโยชน์จากโอกาสเชิงกลยุทธ์ที่อธิบายใน 

2.1ก.(2).

ส�ำหรับค�ำอธิบายเพิ่มเติมของหัวข้อนี้ ให้ดูค�ำอธิบายเกณฑ์รายหัวข้อ.

6.2 ประสิทธิผลของการปฏิบัติการ (Operational Effectiveness):	       (45 คะแนน)

องค์กรมีวิธีการอย่างไรในการทำ�ให้ม่ันใจว่ามีการบริหารจัดการ

การปฏิบัติการอย่างมีประสิทธิผล.

ก. ประสิทธิภาพและประสิทธิผลของกระบวนการ (PROCESS Efficiency and EFFECTIVENESS)

องค์กรมีวิธีการอย่างไรในการจัดการต้นทุน ประสิทธิภาพ และประสิทธิผลของการปฏิบัติการ. 

องค์กรด�ำเนินการในเรื่องต่อไปนี้อย่างไร.

•	 น�ำเร่ืองของรอบเวลา ผลิตภาพ รวมทั้งปัจจัยด้านประสิทธิภาพและประสิทธิผลอื่น ๆ          

มาพิจารณาในกระบวนการท�ำงาน.

•	 ป้องกันไม่ให้เกิดของเสีย ความผิดพลาดของการให้บริการ และการท�ำงานซ�้ำ.

•	 ลดต้นทุนค่าประกันความเสียหาย หรือการสูญเสียผลิตภาพของลูกค้าให้น้อยที่สุด (*).

•	 ลดต้นทุนโดยรวมที่เกี่ยวข้องกับการตรวจสอบ (inspections) การทดสอบ (tests) และการ

ตรวจสอบกระบวนการหรือผลการด�ำเนินการ (PROCESS or PERFORMANCE audits) (*).

•	 สร้างความสมดุลระหว่างความต้องการควบคุมต้นทุน และประสิทธิภาพกับความต้องการ

ของลูกค้า.
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ข. ความปลอดภัยและการรักษาความปลอดภัยบนโลกไซเบอร์ (Security and Cybersecurity)

	 องค์กรมีวิธีการอย่างไรในการท�ำให้ม่ันใจว่าข้อมูลสารสนเทศที่อ่อนไหวหรือส�ำคัญ และ

สินทรัพย์ที่ส�ำคัญ มีความปลอดภัยและมีการป้องกันภัยบนโลกไซเบอร์. องค์กรมีวิธีการอย่างไร       

ในการท�ำให้มั่นใจว่าข้อมูลและสารสนเทศทั้งในรูปแบบที่จับต้องได้และอิเล็กทรอนิกส์ และระบบ

การปฏิบัติการที่ส�ำคัญเป็นความลับและสามารถเข้าถึงได้ในทางกายภาพและทางอิเล็กทรอนิกส์  

ตามสิทธิที่เหมาะสม.

องค์กรมีวิธีการอย่างไร ในการ

•	 เฝ้าระวงัสิง่คกุคามความปลอดภยัและการรักษาความปลอดภัยบนโลกไซเบอร์ทีเ่กดิข้ึนใหม่.

•	 ท�ำให้มั่นใจว่าบุคลากร ลูกค้า พันธมิตร และผู้ส่งมอบ เข้าใจและปฏิบัติตามบทบาทหน้าที่

และความรับผิดชอบของตน ด้านความปลอดภัยและการรักษาความปลอดภัยบนโลกไซเบอร์.

•	 ระบุและจัดล�ำดับความส�ำคัญของระบบเทคโนโลยีสารสนเทศและระบบการปฏิบัติการ            

ที่ส�ำคัญ เพื่อให้มีความปลอดภัย.

•	 ป้องกนัระบบเหล่าน้ีจากเหตกุารณ์การทีอ่าจกระทบต่อความปลอดภยับนโลกไซเบอร์ ตรวจจบั 

ตอบสนอง และกู้คืนจากการถูกโจมตีทางไซเบอร์.

ค. การเตรียมพร้อมด้านความปลอดภัยและต่อภาวะฉุกเฉิน (Safety and Emergency Preparedness)

(1) ความปลอดภัย (Safety)

องค์กรมีวิธีการอย่างไรในการท�ำให้เกิดสภาพแวดล้อมการปฏิบัติการที่ปลอดภัย. ระบบ          

ความปลอดภยัขององค์กรได้ค�ำนึงถงึการป้องกันอบุตัเิหต ุการตรวจสอบ (inspection) การวเิคราะห์

ต้นเหตุของความล้มเหลว และการท�ำให้คืนสู่สภาพเดิมอย่างไร.

(2) ความต่อเนื่องทางธุรกิจ (Business Continuity) 

องค์กรมวีธีิการอย่างไรเพือ่ท�ำให้มัน่ใจว่าองค์กรมีการเตรียมพร้อมต่อภยัพบิตัหิรือภาวะฉกุเฉนิ. 

ระบบการเตรียมพร้อมต่อภัยพิบัติและภาวะฉุกเฉินดังกล่าวได้ค�ำนึงถึงการป้องกัน ความต่อเน่ือง

ของการด�ำเนินการ และการท�ำให้คืนสู่สภาพเดิมอย่างไร. ระบบการเตรียมพร้อมต่อภัยพิบัติและ

ภาวะฉุกเฉินดังกล่าวได้ค�ำนึงถึงการพึ่งพาบุคลากรขององค์กร เครือข่ายอุปทาน และพันธมิตร

อย่างไร. องค์กรมีวิธีการอย่างไรในการท�ำให้มั่นใจว่าระบบเทคโนโลยีสารสนเทศขององค์กรมีความ

ปลอดภัยและพร้อมใช้งานอย่างต่อเน่ือง เพื่อให้สามารถบริการลูกค้าและตอบสนองความต้องการ

ทางธุรกิจได้.
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หมายเหตุ

หมายเหตุ 6.2ข.

ตัวอย่างระบบเทคโนโลยีสารสนเทศที่องค์กรควรอธิบายถึง ให้ดูหมายเหตุ 4.2ก.(2).

หมายเหตุ 6.2ข.

การจัดการการรักษาการความปลอดภัยบนโลกไซเบอร์ (cybersecurity) รวมถึงการปกป้อง        

มใิห้เกดิการสญูเสยีข้อมลูทีม่คีวามอ่อนไหวเกีย่วกบับคุลากร ลกูค้า และองค์กร การปกป้องสนิทรัพย์

ทางปัญญา การปกป้องมิให้เกิดการร่ัวไหล และน�ำข้อมูลไปใช้ในทางที่ผิดที่ส่งผลด้านการเงิน 

กฎหมาย และชื่อเสียงขององค์กร.

หมายเหตุ 6.2ค.(2).

ภัยพิบัติและภาวะฉุกเฉิน อาจเกี่ยวกับสภาพอากาศ ภูมิอากาศ สาธารณูปโภค การป้องกันภัย 

หรือเกิดจากภาวะฉุกเฉินในระดับท้องถ่ินหรือระดับชาติ. ความครอบคลุมในการเตรียมพร้อมต่อ       

ภัยพิบัติและภาวะฉุกเฉินข้ึนอยู่กับสภาพแวดล้อมขององค์กรและความอ่อนไหวต่อการหยุดชะงัก  

ของการปฏบิัตกิาร. ระดับการยอมรบัความเสี่ยงขององค์กรขึ้นอยูก่ับลกัษณะของผลิตภณัฑ์ บรกิาร 

เครือข่ายอุปทาน รวมทั้งความต้องการและความคาดหวังของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย. 

ส�ำหรับค�ำอธิบายเพิ่มเติมของหัวข้อนี้ ให้ดูค�ำอธิบายเกณฑ์รายหัวข้อ.
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หมวด 7 ผลลัพธ์			   (400 คะแนน)

ในหมวดผลลัพธ์ เกณฑ์ถามถึงผลการด�ำเนินการและการปรับปรุงในด้านที่ส�ำคัญทุกด้าน         

ขององค์กร ได้แก่ ผลลัพธ์ด้านผลิตภัณฑ์และกระบวนการ ผลลัพธ์ด้านลูกค้า ผลลัพธ์ด้านบุคลากร  

ผลลัพธ์ด้านการน�ำองค์กรและการก�ำกับดูแลองค์กร ผลลัพธ์ด้านการเงิน ตลาด และกลยุทธ์. 

7.1 ผลลัพธ์ด้านผลิตภัณฑ์และกระบวนการ 				   (120 คะแนน)

(Product and Process Results) :	       

ผลการดำ�เนินการด้านผลิตภัณฑ์และประสิทธิผลของกระบวนการเป็นอย่างไร.

ก. ผลลัพธ์ด้านผลิตภัณฑ์และบริการท่ีมุ่งเน้นลูกค้า (CUSTOMERS-Focused Product and Service 

RESULTS)

ผลลัพธ์ด้านผลิตภัณฑ์และกระบวนการที่ให้บริการลูกค้าเป็นอย่างไร. ผลลัพธ์ของตัววัดหรือ 

ตัวชี้วัดที่ส�ำคัญของผลการด�ำเนินการด้านผลิตภัณฑ์และบริการที่มีความส�ำคัญและตอบสนอง

โดยตรงต่อลูกค้าเป็นอย่างไร. ผลลัพธ์เหล่านี้แตกต่างกันตามผลิตภัณฑ์ กลุ่มลูกค้า และส่วนตลาด

อย่างไร (*).

ข. ผลลัพธ์ด้านประสิทธิผลของกระบวนการทำ�งาน (WORK PROCESS EFFECTIVENESS RESULTS)

(1) ประสทิธิผลและประสทิธิภาพของกระบวนการ (PROCESS EFFECTIVENESS and Efficiency)

ผลลัพธ์ด้านประสิทธิผลและประสิทธิภาพของกระบวนการเป็นอย่างไร. ผลลัพธ์ของตัววัดหรือ

ตัวชี้วัดที่ส�ำคัญของผลการด�ำเนินการด้านการปฏิบัติการของกระบวนการท�ำงานและกระบวนการ

สนับสนุนที่ส�ำคัญ รวมทั้งผลิตภาพ รอบเวลา และตัววัดอื่น ๆ  ที่เหมาะสมด้านประสิทธิผล 

ประสิทธิภาพ ความปลอดภัยและการรักษาความปลอดภัยบนโลกไซเบอร์ และนวัตกรรม                

ของกระบวนการเป็นอย่างไร. ผลลัพธ์เหล่านี้แตกต่างกันตามประเภทของกระบนการอย่างไร (*).

(2) ความปลอดภยัและการเตรียมพร้อมต่อภาวะฉกุเฉนิ (Safety and Emergency Preparedness)

ผลลพัธ์ด้านความปลอดภยั และการเตรียมพร้อมต่อภาวะฉกุเฉนิเป็นอย่างไร. ผลลพัธ์ของตวัวดั

หรือตัวชี้วัดที่ส�ำคัญของประสิทธิผลในระบบความปลอดภัยและการเตรียมพร้อมต่อภัยพิบัติและ

ภาวะฉุกเฉินเป็นอย่างไร. ผลลัพธ์เหล่าน้ี แตกต่างกันตามสถานที่ด�ำเนินการหรือประเภท              

ของกระบวนการอย่างไร (*).

ผลลัพธ์
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ค. ผลลัพธ์ด้านการจัดการเครือข่ายอุปทาน (Supply- Network Management RESULTS)

ผลลัพธ์ด้านการจัดการเครือข่ายอุปทานเป็นอย่างไร. ผลลัพธ์ของตัววัดหรือตัวชี้วัดที่ส�ำคัญ       

ของผลการด�ำเนินการด้านเครือข่ายอุปทาน รวมทั้งการมีส่วนในการยกระดับผลการด�ำเนินการ

ขององค์กรเป็นอย่างไร.

หมายเหตุ

หมายเหตุ 7.

ไม่มีความเชื่อมโยงแบบ 1 ต่อ 1 ระหว่างหัวข้อในหมวดผลลัพธ์กับเกณฑ์ หมวด 1-6. องค์กร

ควรพิจารณาผลลัพธ์อย่างเป็นระบบ ผลลัพธ์แต่ละตัวในหมวดผลลัพธ์ มักมาจากกระบวนการ

มากกว่า 1 หมวด. ระบบการให้คะแนน (หน้า 156) ถามถึงข้อมลูปัจจบุนั แนวโน้ม การเปรียบเทยีบ 

และแบ่งกลุ่ม ตามความเหมาะสม เพื่อแสดงสารสนเทศที่ส�ำคัญเพื่อใช้ส�ำหรับการวิเคราะห์และ

ทบทวนผลการด�ำเนินการขององค์กร (หวัข้อ 4.1) แสดงถึงการน�ำความรู้ขององค์กรมาใช้ (หวัข้อ 4.2) 

และใช้เป็นพื้นฐานในการปฏิบัติการส�ำหรับผลลัพธ์ด้านการมุ่งเน้นลูกค้า (หัวข้อ 7.2) รวมทั้ง           

ด้านการเงินและตลาด และด้านกลยุทธ์ (หัวข้อ 7.5). ผลลัพธ์บางตัวอาจเป็นเรื่องเชิงคุณภาพ หรือ

ไม่สามารถรายงานเป็นแนวโน้มได้. ตวัอย่างเช่น ผลลพัธ์ด้านภาระความรับผดิชอบในการก�ำกับดแูล

องค์กร จ�ำนวนชั่วโมงการฝึกอบรมผู้ส่งมอบ เกี่ยวกับผลิตภัณฑ์หรือกระบวนการใหม่ และผลลัพธ์

ส�ำหรับโครงการหรือกระบวนการที่ด�ำเนินการเพียงครั้งเดียว. ข้อมูลและสารสนเทศเชิงเปรียบเทียบ

ได้มาจากกระบวนการเทียบเคียง (benchmarking) (ภายในหรือภายนอกอุตสาหกรรม ตามความ

เหมาะสม) และจากการค้นหาข้อมลูเปรียบเทยีบเชงิแข่งขัน. ในบางกรณี เช่น ผลลพัธ์ส�ำหรับโครงการ

หรือกระบวนการที่เป็นเอกลักษณ์ในองค์กร อาจไม่มีข้อมูลเชิงเปรียบเทียบหรือไม่มีที่เหมาะสม.

หมายเหตุ 7.1ก.

ผลลัพธ์ด้านผลิตภัณฑ์และกระบวนการที่ให้บริการลูกค้า ควรเช่ือมโยงกับความต้องการและ

ความคาดหวังของลูกค้าตามทีร่ะบไุว้ในโครงร่างองค์กร (1.ข.(2)) โดยอ้างองิตามสารสนเทศทีร่วบรวม

ไว้ในหมวด 3. ตัววดัหรือตวัช้ีวดัเหล่าน้ีควรตอบสนองปัจจยัทีม่ผีลต่อความนิยมของลกูค้า เช่น ปัจจยั

ต่าง ๆ ที่ระบุไว้ในหมายเหตุของโครงร่างองค์กร ข้อ 1ข.(2) และหัวข้อ 3.2ข.

หมายเหตุ 7.1ก.

ส�ำหรับองค์กรที่ไม่แสวงหาผลก�ำไร (รวมถึง องค์กรภาครัฐ) แหล่งผู้ให้ทุนอาจเป็นผู้ก�ำหนด        

ตวัวดัผลการด�ำเนินการด้านผลติภณัฑ์และบริการ. จงึควรระบตุวัวดัเหล่าน้ีและรายงานผลไว้ในหวัข้อ

นี้ด้วย.
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หมายเหตุ 7.1ข.

ผลลพัธ์ทีร่ายงานในหวัข้อ 7.1ข. ควรตอบสนองข้อก�ำหนดทีส่�ำคญัในการปฏบิตักิาร ตามทีร่ะบไุว้

ในโครงร่างองค์กร และหมวด 6

หมายเหตุ 7.1ข.

ตัววัดและตัวชี้วัดที่เหมาะสมของประสิทธิผลของกระบวนการท�ำงาน อาจรวมถึงอัตราของเสีย 

ผลลัพธ์ของการสร้างนวัตกรรมของผลิตภัณฑ์ บริการ และระบบงาน ผลลัพธ์ของการลดความ       

ซับซ้อนของภาระงานภายในและการจ�ำแนกภาระงาน การลดของเสีย การปรับปรุงการวางผังงาน 

การเปลี่ยนแปลงสัดส่วนของการบังคับบัญชา รายงานอุบัติการณ์ภายใต้เร่ืองความปลอดภัยและ

อาชีวอนามัย ตัววัดหรือตัวชี้วัดผลส�ำเร็จของการฝึกซ้อมหรือจ�ำลองภาวะฉุกเฉิน เช่น รอบเวลาการ

ควบคุม และการปฏิบัติตามมาตรฐาน และผลลัพธ์ในการซ้อมโยกย้ายสถานที่ท�ำงาน หรือการ 

เตรียมพร้อมอื่น ๆ.

หมายเหตุ 7.1ค.

ตัววัดและตัวช้ีวัดที่เหมาะสมของผลการด�ำเนินการด้านการจัดการเครือข่ายอุปทาน อาจรวม

ถึงผลการตรวจสอบผู้ส่งมอบและพันธมิตร (supplier and partner audits) การส่งมอบที่ทันเวลา 

ผลการตรวจรับของผลิตภัณฑ์ บริการ และกระบวนการ ตัววัดและตัวชี้วัดของการยกระดับผลการ

ด�ำเนินการ อาจรวมถึงการปรับปรุงผลของส่วนประกอบย่อย (subassembly) และการบริการของผู้

ส่งมอบที่ให้แก่ลูกค้า.

ส�ำหรับค�ำอธิบายเพิ่มเติมของหัวข้อนี้ ให้ดูค�ำอธิบายเกณฑ์รายหัวข้อ.

7.2 ผลลัพธ์ด้านลูกค้า (Customer Results):			   (70 คะแนน)

ผลการดำ�เนินการด้านการมุ่งเน้นลูกค้าเป็นอย่างไร

ก. ผลลัพธ์ด้านการมุ่งเน้นลูกค้า (CUSTOMERS-Focused RESULTS)

(1) ความพึงพอใจของลูกค้า (CUSTOMERS Satisfaction)

ผลลัพธ์ด้านความพึงพอใจและความไม่พึงพอใจของลูกค้าเป็นอย่างไร. ผลลัพธ์ของตัววัดหรือ

ตวัช้ีวัดทีส่�ำคญัด้านความพงึพอใจและไม่พงึพอใจของลกูค้าเป็นอย่างไร. ผลลพัธ์เหล่าน้ีแตกต่างกนั

ตามผลิตภัณฑ์ กลุ่มลูกค้าและส่วนตลาดอย่างไร (*).

ผลลัพธ์
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(2) ความผูกพันของลูกค้า (CUSTOMERS ENGAGEMENT) ผลลัพธ์ด้านความผูกพันของลูกค้า

เป็นอย่างไร. ผลลัพธ์ของตัววัดหรือตัวชี้วัดที่ส�ำคัญด้านการสร้างความผูกพันและการสร้าง            

ความสัมพันธ์กับลูกค้าเป็นอย่างไร. ผลลัพธ์เหล่าน้ีเมื่อเปรียบเทียบกับวงจรชีวิตของการเป็นลูกค้า

เป็นอย่างไร (*). ผลลัพธ์เหล่านี้แตกต่างกันตามผลิตภัณฑ์ กลุ่มลูกค้า และส่วนตลาดอย่างไร (*).

หมายเหตุ

หมายเหตุ 7.2.

ผลลัพธ์ด้านความพึงพอใจ ความไม่พึงพอใจ ความผูกพันของลูกค้า ที่รายงานไว้ในหัวข้อน้ี 

ควรเช่ือมโยงกับกลุ่มลูกค้าและส่วนตลาดที่ระบุไว้ในโครงร่างองค์กร 1.ข.(2) รวมทั้งวิธีการรับฟัง   

และประเมินตามที่ระบุไว้ในหัวข้อ 3.1.

ส�ำหรับค�ำอธิบายเพิ่มเติมของหัวข้อนี้ ให้ดูค�ำอธิบายเกณฑ์รายหัวข้อ.

7.3 ผลลัพธ์ด้านบุคลากร (Workforce Results): 			   (70 คะแนน)

ผลการดำ�เนินการด้านการมุ่งเน้นบุคลากรเป็นอย่างไร. 

ก. ผลลัพธ์ด้านการมุ่งเน้นบุคลากร (WORKFORCE - Focused RESULTS)

(1) ขีดความสามารถและอัตราก�ำลังบุคลากร (WORKFORCE CAPABILITY and CAPACITY)

ผลลพัธ์ด้านขีดความสามารถและอตัราก�ำลงับคุลากรเป็นอย่างไร. ผลลพัธ์ของตวัวัดหรือตวัช้ีวัด

ทีส่�ำคญัด้านขีดความสามารถและอตัราก�ำลงับคุลากร รวมถึงจ�ำนวนบคุลากรทีต้่องการในแต่ละระดบั 

(staffing LEVELS) และทักษะที่เหมาะสมของบุคลากรเป็นอย่างไร. ผลลัพธ์เหล่านี้แตกต่างกันตาม

ความหลากหลายของ กลุ่ม และประเภทของบุคลากรอย่างไร (*).

(2) บรรยากาศการท�ำงาน (WORKFORCE Climate)

ผลลัพธ์ด้านบรรยากาศการท�ำงานเป็นอย่างไร. ผลลัพธ์ของตัววัดหรือตัวช้ีวัดที่ส�ำคัญ              

ด้านบรรยากาศการท�ำงาน รวมถึงสุขภาพ ความปลอดภัย การเข้าถึงสถานที่ท�ำงาน การบริการ 

และสิทธิประโยชน์ส�ำหรับบคุลากรเป็นอย่างไร (*). ผลลพัธ์เหล่าน้ี แตกต่างกันตามความหลากหลาย 

กลุ่ม และประเภทของบุคลากรอย่างไร (*).

ผลลัพธ์
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(3) ความผูกพันของบุคลากร (WORKFORCE ENGAGEMENT)

ผลลัพธ์ด้านความผูกพันของบุคลากรเป็นอย่างไร. ผลลัพธ์ของตัววัดหรือตัวชี้วัดที่ส�ำคัญด้าน

ความพึงพอใจของบุคลากรและความผูกพันของบุคลากรเป็นอย่างไร. ผลลัพธ์เหล่าน้ีแตกต่างกัน

ตามความหลากหลาย กลุ่ม และประเภทของบุคลากรอย่างไร (*).

(4) การพัฒนาบุคลากร (WORKFORCE Development)

ผลลัพธ์ด้านการพัฒนาบุคลากรและผู้น�ำองค์กรเป็นอย่างไร. ผลลัพธ์ของตัววัดหรือตัวช้ีวัด           

ที่ส�ำคัญด้านการพัฒนาบุคลากรและผู้น�ำองค์กรเป็นอย่างไร. ผลลัพธ์เหล่าน้ีแตกต่างกันตาม           

ความหลากหลาย กลุ่ม และประเภทของบุคลากรอย่างไร (*). 

หมายเหตุ

หมายเหตุ 7.3.

ผลลัพธ์ที่รายงานในหัวข้อนี้ ควรสัมพันธ์กับกระบวนการ ตัววัด และตัวช้ีวัด ที่รายงานไว้          

ในหมวด 5 รวมทั้งตอบสนองความจ�ำเป็นของกระบวนการท�ำงานที่ส�ำคัญที่อธิบายไว้ในหมวด 6 

และต่อแผนปฏบิตักิารขององค์กรและแผนดา้นบคุลากรตามทีร่ายงานไว้ในหวัข้อ 2.2. องค์กรที่ต้อง

อาศัยอาสาสมัคร หรือนักศึกษาฝึกงาน ควรรายงานผลลัพธ์ของบุคลากรที่เป็นอาสาสมัครด้วย (*).

ส�ำหรับค�ำอธิบายเพิ่มเติมของหัวข้อนี้ ให้ดูค�ำอธิบายเกณฑ์รายหัวข้อ.

7.4 ผลลัพธ์ด้านการนำ�องค์กรและการกำ�กับดูแลองค์กร 		  (65 คะแนน)

(Leadership and Governance Results):

ผลลัพธ์ด้านการนำ�องค์กรและการกำ�กับดูแลองค์กรเป็นอย่างไร.

ก. ผลลัพธ์ด้านการนำ�องค์กร การกำ�กับดูแลองค์กร และการทำ�ประโยชน์ให้สังคม (Leadership,  

GOVERNANCE, and Societal Contribution RESULTS)

(1) การน�ำองค์กร (Leadership)

ผลลัพธ์ด้านการสื่อสารของผู้น�ำระดับสูงและการสร้างความผูกพันกับบุคลากรและลูกค้า          

เป็นอย่างไร. ผลลัพธ์ของตัววัดหรือตัวชี้วัดที่ส�ำคัญของการด�ำเนินการของผู้น�ำระดับสูงในเร่ือง         

การสื่อสารและการสร้างความผูกพันกับบุคลากร พันธมิตร และลูกค้าเพื่อถ่ายทอดวิสัยทัศน์และ         

ค่านิยมสูก่ารปฏบิตั ิการกระตุน้ให้เกดิการสือ่สารในลกัษณะสองทศิทาง และการท�ำให้เกดิการปฏิบตัิ

การอย่างจริงจังเป็นอย่างไร. ผลลัพธ์เหล่านี้แตกต่างกันตามหน่วยงานต่าง ๆ ขององค์กรและกลุ่ม

ลูกค้าอย่างไร (*).

ผลลัพธ์
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(2) การก�ำกับดูแลองค์กร (GOVERNANCE)

ผลลัพธ์ด้านภาระความรับผิดชอบในการก�ำกับดูแลองค์กรเป็นอย่างไร. ผลลัพธ์ของตัววัดหรือ

ตัวช้ีวัดทีส่�ำคญัด้านการก�ำกบัดแูลองค์กร และภาระความรับผดิชอบด้านการเงนิภายในและภายนอก

เป็นอย่างไร (*).

(3) กฎหมายและกฎระเบียบข้อบังคับ (Law and Regulation)

ผลลพัธ์ด้านกฎหมายและกฎระเบยีบข้อบงัคบัเป็นอย่างไร. ผลลพัธ์ของตวัวัดหรือตวัช้ีวดัทีส่�ำคญั

ด้านการปฏิบัติตามหรือปฏิบัติได้เหนือกว่าข้อก�ำหนดด้านกฎระเบียบข้อบังคับและกฎหมายเป็น

อย่างไร. ผลลัพธ์เหล่านี้แตกต่างกันตามหน่วยงานอย่างไร (*).

(4) จริยธรรม (Ethics)

ผลลัพธ์ด้านการประพฤติปฏิบัติอย่างมีจริยธรรมเป็นอย่างไร. ผลลัพธ์ของตัววัดหรือตัวช้ีวัด       

ที่ส�ำคัญของการประพฤติปฏิบัติอย่างมีจริยธรรม พฤติกรรมที่ละเมิดการประพฤติปฏิบัติอย่างมี

จริยธรรม และความเชือ่มัน่ของผูม้ส่ีวนได้ส่วนเสยีทีม่ต่ีอผูน้�ำระดบัสงูและการก�ำกบัดแูลองค์กรเป็น

อย่างไร. ผลลัพธ์เหล่านี้แตกต่างกันตามหน่วยงานอย่างไร (*).

(5) สังคม (Society)

ผลลพัธ์ด้านความผาสกุของสงัคมและการสนับสนุนชุมชนทีส่�ำคญัเป็นอย่างไร. ผลลพัธ์ของตวัวัด

หรือตัวชี้วัดที่ส�ำคัญด้านการท�ำประโยชน์ให้สังคม และการสนับสนุนชุมชนที่ส�ำคัญเป็นอย่างไร.

หมายเหตุ

หมายเหตุ 7.4.

การรายงานในหวัข้อน้ี ควรสมัพนัธ์กบักระบวนการสือ่สารทีร่ะบไุว้ในหวัข้อ 1.1.และกระบวนการ

และตวัวดัด้านการก�ำกบัดแูลองค์กร กฎหมายและกฎระเบยีบข้อบงัคบั จริยธรรม และการท�ำประโยชน์

ให้สังคม ที่รายงานในหัวข้อ 1.2 ผลลัพธ์ด้านอาชีวอนามัยและความปลอดภัยของบุคลากร        

(ตัวอย่างเช่น การรายงานการอุบัติการณ์เกี่ยวกับความปลอดภัยอาชีวอนามัย) ควรรายงานไว้                

ในหวัข้อ 7.1ข.(2) และหัวข้อ7.3ก.(2).

หมายเหตุ 7.4ก.(2).

การรายงานในหวัข้อน้ี อาจรวมถึงประเดน็ทีเ่กีย่วกบัรายงานทางการเงนิและความเสีย่ง ค�ำแนะน�ำ

ทีม่คีวามส�ำคญัของผูต้รวจสอบภายในและภายนอก และการตอบสนองของผูบ้ริหารในเร่ืองดงักล่าว.
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หมายเหตุ 7.4ก.(4). 

ตวัอย่างตวัวดัของการประพฤตปิฏบิตัอิย่างมจีริยธรรม และความเช่ือมัน่ของผูม้ส่ีวนได้ส่วนเสยี 

ให้ดูหมายเหตุของหัวข้อ 1.2ข(2).

หมายเหตุ 7.4ก.(5).

ตัววัดการสนับสนุนให้เกิดความผาสุกของสังคม อาจรวมถึงการลดการใช้พลังงาน การใช้

พลังงานหมุนเวียน การหมุนเวียนน�้ำเพื่อกลับมาใช้ใหม่ การลดคาร์บอนฟุตพริ้นซ์ การลดและการ

ใช้ประโยชน์จากของเสีย และทางเลือกอื่นส�ำหรับการอนุรักษ์ทรัพยากร เช่น เพิ่มการประชุมแบบ

เสมือนจริง (Virtual Meeting) และการปฏิบัติต่อผู้ใช้แรงงานที่เป็นที่ยอมรับในระดับสากล.

ส�ำหรับค�ำอธิบายเพิ่มเติมของหัวข้อนี้ ให้ดูค�ำอธิบายเกณฑ์รายหัวข้อ.

7.5 ผลลัพธ์ด้านการเงิน ตลาด และกลยุทธ์ 				   (75 คะแนน)

(Financial, Market, and Strategy RESULTS):

ผลลัพธ์ด้านความมั่นคงทางการเงินและการนำ�กลยุทธ์ไปปฏิบัติเป็นอย่างไร

ก. ผลลัพธ์ด้านการเงินและตลาด (Financial and Market RESULTS)

(1) ผลการด�ำเนินการด้านการเงิน (Financial PERFORMANCE)

ผลลัพธ์การด�ำเนินการด้านการเงินเป็นอย่างไร. ผลลัพธ์ของตัววัดหรือตัวชี้วัดที่ส�ำคัญของ         

ผลการด�ำเนินการด้านการเงนิเป็นอย่างไร รวมถึงตวัวดัโดยรวมเชิงประกอบ (aggregate MEASURES) 

ด้านผลตอบแทนทางการเงิน ความมั่นคงทางการเงิน (financial viability) และผลการด�ำเนินการ

ด้านงบประมาณ (budgetary PERFORMANCE) เป็นอย่างไร (*). ผลลัพธ์เหล่าน้ีแตกต่างกัน           

ตามส่วนตลาดและกลุ่มลูกค้าอย่างไร (*).

(2) ผลการด�ำเนินการด้านตลาด (Marketplace PERFORMANCE)

ผลลพัธ์การด�ำเนินการด้านตลาดเป็นอย่างไร. ผลลพัธ์ของตวัวดัหรือตวัช้ีวดัทีส่�ำคญัของผลการ

ด�ำเนินการด้านตลาดเป็นอย่างไร รวมถึงส่วนแบ่งตลาดหรือต�ำแหน่งในตลาด การเติบโตทางตลาด

และส่วนแบ่งตลาด และการเจาะตลาดใหม่เป็นอย่างไร (*). ผลลัพธ์เหล่าน้ีแตกต่างกันตามส่วน

ตลาดและกลุ่มลูกค้าอย่างไร (*).

ข. ผลลัพธ์ด้านการนำ�กลยุทธ์ไปปฏิบัติ (Strategy Implementation RESULTS)

ผลลัพธ์ด้านการบรรลุกลยุทธ์และแผนปฏิบัติการขององค์กรเป็นอย่างไร. ผลลัพธ์ของตัววัด       

หรือตัวชี้วัดที่ส�ำคัญของการบรรลุกลยุทธ์และแผนปฏิบัติการขององค์กร รวมทั้งการด�ำเนินการ       

ตามความเสี่ยงที่ผ่านการประเมินผลได้ผลเสียอย่างรอบด้าน (INTELLIGENT RISKS ) เป็นอย่างไร.

ผลลัพธ์
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หมายเหตุ

หมายเหตุ 7.5ก.

ผลลพัธ์เหล่าน้ีควรสมัพนัธ์กบัตัววดัด้านการเงินตามทีร่ายงานไว้ในหวัข้อ 4.1ก.(1) และแนวทาง

การจัดการด้านการเงิน ตามที่รายงานไว้ในหัวข้อ 2.2.

หมายเหตุ 7.5ก.(1). 

การรายงานในหวัข้อน้ี ควรรวมถงึตัววดัเชิงประกอบด้านผลตอบแทนทางการเงนิ เช่น ผลตอบแทน

ทางการลงทนุ (ROI) ส่วนก�ำไรจากการด�ำเนินงาน (operating margin) ความสามารถในการท�ำก�ำไร 

หรือความสามารถในการท�ำก�ำไรตามส่วนตลาดหรือกลุ่มลูกค้า. ตัววัดด้านความมั่นคงทางการเงิน 

อาจรวมถงึสภาพคล่อง (liquidity) อตัราส่วนหน้ีสนิต่อทนุ (debt to equity ratio) เงนิสดย่อยรายวนั 

(days cash on hand) ประสิทธิภาพในการใช้สินทรัพย์และกระแสเงินสด. ส�ำหรับองค์กรที่ไม่

แสวงหาผลก�ำไร (รวมถงึองค์กรภาครัฐ) อาจรวมตวัวัดเกีย่วกบัผลการด�ำเนินการเทยีบกบังบประมาณ 

(PERFORMANCE to budget) ซึ่งรวมถึงการเพิ่มเติมหรือลดลงของทุนส�ำรอง (reserve funds)        

การลดความสิ้นเปลืองหรือการประหยัด การตอบสนองต่องบประมาณที่ลดลง การลดค่าใช้จ่าย       

ให้ลูกค้า หรือผลตอบแทนต่อทุนซึ่งเป็นผลมาจากการเพิ่มประสิทธิภาพ เปอร์เซ็นต์ค่าใช้จ่าย            

การบริหารต่องบประมาณ และต้นทุนด้านการระดมทุน เทียบกับทุนที่ระดมได้.

หมายเหตุ 7.5ก.(2).

ส�ำหรับองค์กรที่ไม่แสวงหาผลก�ำไร ในการรายงานหัวข้อน้ี อาจรวมตัววัดด้านการบริจาค         

เพื่อการกุศลหรือเงินช่วยเหลือ (charitable donations or grants) และจ�ำนวนโครงการหรือการให้

บริการใหม่.

หมายเหตุ 7.5ข.

ตัววัดหรือตัวช้ีวัดการบรรลุแผนกลยุทธ์และแผนปฏิบัติการ ควรเช่ือมโยงกับวัตถุประสงค์เชิง 

กลยทุธ์และเป้าประสงค์ที่ก�ำหนดไว้ใน 2.1ข.(1) องค์ประกอบของความเสี่ยงที่รายงานใน 2.1ก(3) 

และตัววดัผลการด�ำเนินการของแผนปฏบิตักิารและการคาดการณ์ผลการด�ำเนินการทีร่ะบไุว้ใน 2.2ก.(5) 

และ 2.2ก.(6) ตามล�ำดับ.

ส�ำหรับค�ำอธิบายเพิ่มเติมของหัวข้อนี้ ให้ดูค�ำอธิบายเกณฑ์รายหัวข้อ.
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รายละเอียด

ที่เกี่ยวข้องกับเกณฑ์
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รายละเอียดที่เกี่ยวข้องกับเกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติ

การเปลี่ยนแปลงที่สำ�คัญของเกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติ ปี  2563–2564

การปรับเปลีย่นเกณฑ์ในแต่ละคร้ังมเีจตจ�ำนงทีส่�ำคญั คอื เกณฑ์ต้องสะท้อนถงึแนวทางปฏบิตัิ

ทีน่�ำสมยัของการน�ำองค์กรและผลการด�ำเนินการทีพ่สิจูน์แล้วว่าใช้ได้ผล ในขณะเดยีวกนัเกณฑ์ต้องมี

ความกระชับและใช้งานง่าย.

หลายปีทีผ่่านมานับตัง้แต่การจดัท�ำเกณฑ์เพือ่ผลการด�ำเนินการทีเ่ป็นเลศิ เกณฑ์ได้ววิฒันาการ

ไปตามปัจจัยขับเคลื่อนความสามารถในการแข่งขันและความส�ำเร็จในระยะยาวขององค์กร.           

จากการพฒันาอย่างค่อยเป็นค่อยไป วันน้ีเกณฑ์รางวลัคณุภาพแห่งชาตไิด้น�ำเสนอกรอบการบริหาร

จัดการเพื่อความเป็นเลิศส�ำหรับองค์กรทุกประเภท ซึ่งเป็นแนวทางการน�ำองค์กรและการบริหาร

จัดการที่ปรับใช้ได้ ซึ่งช่วยให้เกิดแนวทางการด�ำเนินงานที่เป็นระบบเพื่อความเป็นเลิศทั่วทั้งองค์กร.

ในขณะที่เกณฑ์พัฒนาปรับเปลี่ยนไป แต่ยังคงต้องค�ำนึงถึงความสมดุลที่ส�ำคัญ 2 ประการ. 

ทางหน่ึงเกณฑ์ต้องสะท้อนถึงมาตรฐานระดับชาติส�ำหรับการด�ำเนินงานที่เป็นเลิศ ให้ความรู้            

แก่องค์กรในทกุแง่มมุของการสร้างระบบการจดัการผลการด�ำเนินงานแบบบรูณาการ. ในอกีทางหน่ึง 

เกณฑ์ต้องท�ำให้องค์กรต่างๆ ที่มีระดับพัฒนาการขององค์กรที่แตกต่างกันไปสามารถเข้าถึงได้       

และใช้งานง่าย.เพือ่ให้เกดิความสมดลุน้ี การเปลีย่นแปลงของเกณฑ์รางวัลคณุภาพแห่งชาต ิปี 2563-2564 

มุ่งเน้นเพิ่มความตระหนักขององค์กรเกี่ยวกับระบบนิเวศธุรกิจ (business ecosystems) วัฒนธรรม

องค์กร เครือข่ายอุปทาน และการรักษาความปลอดภัยบนโลกไซเบอร์ (cybersecurity) และมุ่งเน้น

ในการท�ำให้เกณฑ์สามารถเข้าถึงได้ในมุมมองของผู้ใช้เกณฑ์ 

ระบบนิเวศธุรกิจ (Business ecosystems)

ในขณะที่องค์กรต่างๆ น�ำเสนอผลิตภัณฑ์และบริการหลากหลายซับซ้อนมากข้ึน ผู้น�ำองค์กร

จ�ำเป็นต้องน�ำองค์กรของตนให้เป็นส่วนหน่ึงของการเช่ือมโยงข้ามอุตสาหกรรม ในระดับประเทศ 

และบางคร้ังระดับโลก ซึ่งเรียกว่าระบบนิเวศ. เครือข่ายความร่วมมือที่กว้างขวางและพึ่งพาซึ่งกัน

และกันเหล่าน้ี อาจรวมถึงพันธมิตรและคู่ความร่วมมือแบบดั้งเดิม และอาจรวมถึงคู่แข่ง องค์กร

นอกภาคส่วน ชุมชน และลกูค้า. การเตบิโตขององค์กรอาจข้ึนอยูกั่บการเตบิโตโดยรวมของระบบนิเวศ

และความสามารถขององค์กรในการเตรยีมพร้อมส�ำหรบัอนาคต. และเมื่อเกดิการแข่งขนักบัองค์กร

อืน่ๆ จากอตุสาหกรรมอืน่ๆ องค์กรอาจโดดเด่นเหนือคูแ่ข่งด้วยการน�ำเสนอสิง่แปลกใหม่ ซึง่บางคร้ัง

อาจเนื่องมาจากระบบนิเวศขององค์กร. เพื่อขยายความมุมมองเชิงระบบของเกณฑ์ ค�ำว่า “ระบบ

นิเวศธุรกิจ (business ecosystems) จะปรากฏในส่วนค่านิยมและแนวคิดหลักและในหมายเหตุ      

ของเกณฑ์. ในเน้ือหาเกณฑ์ ประเดน็เกีย่วกบัผูส่้งมอบ พนัธมติร คูค่วามร่วมมอื ลกูค้า และคูแ่ข่งใน

บางค�ำถามและหมายเหตุบางข้อ ได้เน้นให้เห็นถึงความส�ำคัญของการคิดในวงกว้างให้ครอบคลุม

นิเวศธุรกิจ.
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เครือข่ายอุปทาน (Supply network)

สบืเน่ืองจากแนวคดิของระบบนิเวศ วธีิการขององค์กรในการผลติผลติภณัฑ์และบริการ และส่งมอบ

ให้กบัลูกค้า เกีย่วข้องกันมากกว่าเป็นเพยีงห่วงโซ่อย่างง่ายๆ จากผูส่้งมอบ ไปยงัผูส่้งมอบ ไปยงัองค์กร. 

องค์กรที่ซับซ้อนอาจต้องประสานกิจกรรมต่างๆ กับผู้ส่งมอบจ�ำนวนมาก และบางองค์กรอาจเป็น

ส่วนหน่ึงของเครือข่ายทีซ่บัซ้อนขององค์กรต่างๆ แต่ละแห่งมบีทบาทส�ำคญัในการผลติหรือการส่งมอบ. 

หน่วยงานเหล่าน้ีจะมคีวามเช่ือมโยงกนัและพึง่พาซึง่กนัและกนัมากกว่าจะเป็นความสมัพนัธ์เชิงเส้นตรง. 

ความส�ำเร็จข้ึนอยูก่บัการรับรู้และการจดัการการพึง่พาซึง่กนัและกนัเหล่าน้ีเพือ่ให้มคีวามสอดคล้อง

ไปในแนวทางเดียวกัน เกณฑ์ใช้ค�ำว่า “เครือข่ายอุปทาน” เพื่อกล่าวถึงหน่วยงานที่เกี่ยวข้องกัน        

ในการผลติผลติภณัฑ์และบริการขององค์กร และส่งมอบให้แก่ลกูค้า. ความสอดคล้องของเครือข่าย

อุปทาน คู่ความร่วมมือ และความคล่องตัวมีความส�ำคัญเพิ่มขึ้นเรื่อยๆ ในปัจจุบัน.

วัฒนธรรมองค์กร (Culture)

วัฒนธรรมองค์กร – ความเชื่อร่วมกัน บรรทัดฐาน และค่านิยม ที่สร้างสภาพแวดล้อมที่เป็น

เอกลกัษณ์ภายในองค์กร – มผีลกระทบอย่างลกึซึง้ต่อการตัดสนิใจ ความผกูพนัของบคุลากร ความผกูพนั

ของลูกค้า และความส�ำเร็จขององค์กร. ตั้งแต่ปี 2545 เกณฑ์ได้ถามถึงค่านิยมองค์กร ซึ่งเป็นองค์

ประกอบทีส่�ำคญัของวฒันธรรมองค์กร. ในปีทีผ่่านมา ในเกณฑ์มคี�ำถามเก่ียวกับวฒันธรรม บางค�ำถาม

ใช้ค�ำศัพท์น้ี และบางค�ำถามใช้พฤติกรรมอ้างอิงที่อยู่ภายใต้วัฒนธรรม. ปีน้ี เกณฑ์ถามชัดเจน       

เกี่ยวกับลักษณะอื่นๆ ของวัฒนธรรมองค์กร และวิธีที่ผู้น�ำระดับสูงและองค์กรสร้างและเสริมสร้าง

วัฒนธรรมนั้น.

ความปลอดภัยและการรักษาความปลอดภัยบนโลกไซเบอร์ 

(Security and cybersecurity)

เกณฑ์ได้กล่าวถึงความปลอดภัยของระบบสารสนเทศและการรักษาความลับของสารสนเทศ

ตั้งแต่ปี 2545 และขยายความส�ำคัญของข้อพิจารณาเหล่าน้ีในปี 2561-2562. เมื่อการรักษา           

ความปลอดภัยบนโลกไซเบอร์มีความส�ำคัญเพิ่มขึ้นอย่างต่อเนื่องในทุกองค์กร เกณฑ์จึงมีการขยาย

ค�ำถามเกี่ยวกับการรักษาความปลอดภัยบนโลกไซเบอร์. 

การทำ�ให้เข้าใจง่าย (Simplification)

เกณฑ์มกีารปรับปรุงให้ง่ายขึน้ในหลายรายการ บางค�ำถามและบางหมายเหตถูุกตดัทิง้ จดัระเบยีบ

ใหม่ ปรับปรุง ย้ายที ่หรือเปลีย่นถ้อยค�ำเพือ่ช่วยสร้างความเข้าใจ. เน้ือหาจากค�ำถามบางข้อถกูย้าย

ไปยังหมายเหตุเพื่อเป็นตัวอย่างให้องค์กร.



67

TQ
A 

C
rit
er
ia
 fo

r P
er
fo
rm

an
ce

Ex
ce

lle
nc

e 
Fr
am

ew
or
k 
20

20
-2

02
1

คำ�ถามของเกณฑ์ (เดิมคือข้อกำ�หนดของเกณฑ์)

ค�ำถามพื้นฐาน ค�ำถามโดยรวม และค�ำถามย่อย ในเกณฑ์ เป็นค�ำถามเกี่ยวกับกระบวนการ 

วิธีปฏิบัติ และผลลัพธ์ ที่พบในองค์กรที่มีผลการด�ำเนินการที่ดี. ค�ำถามเหล่าน้ีมีความส�ำคัญ           

แตกต่างกันไปตามแต่ละองค์กร ข้ึนอยู่กับปัจจัยที่สนับสนุนและท�ำให้องค์กรประสบความส�ำเร็จ      

และยัง่ยนื. โดยเฉพาะอย่างยิง่ในระดบัค�ำถามย่อย ค�ำถามเหล่าน้ีไม่ใช่รายการตรวจสอบ (checklist) 

ของข้อก�ำหนดที่ทุกองค์กรต้องปฏิบัติตามให้บรรลุผลในทุกค�ำถาม. เพื่อถ่ายทอดแนวคิดน้ี เกณฑ์

ไม่เรียกค�ำถามเหล่าน้ีว่า “ข้อก�ำหนด” อกีต่อไป แต่เรียกอย่างง่ายๆ ว่า “ค�ำถาม” เกณฑ์ยงัคงคาดหวัง

ให้ผู้สมัครขอรับรางวัลตอบค�ำถามเหล่านี้ แต่ถ้าองค์กรเช่ือว่าบางค�ำถามไม่ส�ำคัญต่อความส�ำเร็จ   

ในปัจจุบันหรือในอนาคต องค์กรควรระบุเหตุผลว่าท�ำไม. ในฐานะผู้เช่ียวชาญ ผู้ตรวจประเมินควร

พิจารณาค�ำอธิบายขององค์กร แต่ผู้ตรวจประเมินควรใช้ความรู้เกี่ยวกับอุตสาหกรรมและเกณฑ์       

เพือ่ตดัสนิใจด้วยตนเองถงึความส�ำคญัของค�ำถามน้ันๆ ต่อผู้สมคัร. (ด ู“ความส�ำคญั” เป็น “ข้อพจิารณา

การให้คะแนน” หน้า 158).

การปรับเปลี่ยนเกณฑ์หมวดต่าง ๆ สรุปได้ดังนี้	

โครงร่างองค์กร

(Organizational Profile)

หวัข้อ 1. ลกัษณะองค์กร ถามถงึลกัษณะของวฒันธรรมองค์กร นอกเหนือจากค่านิยม และถาม

เกี่ยวกับโครงสร้างและกลไกของระบบการน�ำองค์กร.

หมวด 1 การนำ�องค์กร

(Leadership)

หัวข้อ 1.1 การน�ำองค์กรโดยผู้น�ำระดับสูง ถามถึงการสร้างและเสริมสร้างวัฒนธรรมองค์กร. 

หวัข้อ 1.2 และทีอ่ืน่ ๆ ความรับผดิชอบต่อสงัคม เปลีย่นเป็น การท�ำประโยชน์ให้สงัคม. เมือ่แนวคดิ

เร่ืองความรับผิดชอบต่อสงัคมได้รับการยอมรับ องค์กรทีม่ผีลการด�ำเนินการทีด่เีหน็ว่าการท�ำประโยชน์

ให้สังคมเป็นสิ่งที่พวกเขาต้องท�ำมากกว่าสิ่งอื่นใด. การท�ำให้เหนือกว่าความรับผิดชอบในการ           

ท�ำประโยชน์ให้สังคมอาจเป็นตัวขับเคลื่อนความผูกพันของลูกค้าและบุคลากร และเป็นสิ่งสร้าง 

ความแตกต่างในตลาด.
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หมวด 3 ลูกค้า

(Customers)

ประเดน็พจิารณาในหมวด 3 ถกูจดัระเบยีบใหม่เพือ่ท�ำให้เกณฑ์เป็นเหตเุป็นผลมากข้ึนจากมมุมอง

ของผูใ้ช้. หวัข้อ 3.1 เปลีย่นช่ือเป็น ความคาดหวงัของลกูค้า ประกอบด้วย 2 ประเดน็พจิารณา ได้แก่ 

การรับฟังลูกค้า และการจ�ำแนกลูกค้าและผลิตภัณฑ์. ข้อ 3.2 ความผูกพันของลูกค้า ประกอบด้วย        

3 ประเดน็พจิารณา ได้แก่ การสร้างความสมัพนัธ์และการสนับสนุนลกูค้า การประเมนิความพงึพอใจ

และความผูกพันของลูกค้า และการใช้ข้อมูลเสียงของลูกค้าและตลาด

หมวด 5 บุคลากร 

(Workforce)	

หวัข้อ 5.2 ความผกูพนัของบคุลากร ถามถงึการเสริมสร้างวฒันธรรมองค์กร. จากความสมัพนัธ์

อย่างใกล้ชิดระหว่างการจดัการผลการปฏบิตังิานและการพฒันาบคุลากร จงึก�ำหนดประเดน็พจิารณา

ใหม่ ได้แก่ จัดการผลการปฏิบัติงานและการพัฒนาบุคลากร ซึ่งรวมค�ำถามเกี่ยวกับการเรียนรู้และ

พัฒนา ประสิทธิผลของการเรียนรู้และพัฒนา และการพัฒนาความก้าวหน้าในอาชีพการงาน.

หมวด 6 การปฏิบัติการ 

(Operations)	

หัวข้อ 6.1 กระบวนการท�ำงานในประเด็นพิจาณาที่สาม เรียกว่า การบริหารจัดการเครือข่าย

อุปทาน ได้รวมค�ำถามเกี่ยวกับความสอดคล้องของเครือข่ายอุปทาน คู่ความร่วมมือ และความ

คล่องตัว และการสื่อสารกับผู้ส่งมอบ.

หวัข้อ 6.2 ประเดน็พจิารณาทีส่อง ได้รวมค�ำถามเกีย่วกบับทบาทของบคุลากร ลกูค้า และผูส่้งมอบ 

เพื่อท�ำให้มั่นใจถึงความปลอดภัยบนโลกไซเบอร์และเกี่ยวกับการป้องกันทรัพย์สินที่ส�ำคัญ

หมวด 7 ผลลัพธ์

(Results)	

ระบบการให้คะแนน (หน้า 156-165) ถามถงึข้อมลูปัจจบุนั แนวโน้ม การเปรียบเทยีบ และแบ่ง

กลุม่เพื่อตอบสนองต่อรายการผลลัพธ์ เพื่อลดความสับสนเกี่ยวกับความซ�้ำซ้อนระหว่างค�ำถามของ

เกณฑ์และแนวทางการให้คะแนนผลลัพธ์ ข้อความที่สะท้อนถึงปัจจัยการประเมินระดับ แนวโน้ม 

และการเปรียบเทยีบ ถูกตดัทิง้ออกจากหวัข้อผลลพัธ์. องค์กรยงัควรรายงานข้อมลูเหล่าน้ีตามความ

เหมาะสม ในการตอบเกณฑ์.

หัวข้อ 7.5 เรียกว่า ผลลัพธ์ด้านการเงิน ตลาด และกลยุทธ์ ถามถึงผลลัพธ์ขององค์กรในการน�ำ

กลยทุธ์ไปปฏิบตั ิโดยตระหนักว่าการด�ำเนินการตามกลยทุธ์น้ันเกีย่วข้องกบัความส�ำเร็จด้านการเงิน

และตลาดอย่างใกล้ชิด.	 
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แนวทางการตอบเกณฑ์

(How to Respond to the Criteria)
ในการเตรียมเอกสารขอรับรางวัล ผู้สมัครขอรับรางวัลควรท�ำความเข้าใจกับรายละเอียด            

ในหัวข้อน้ี เพื่อช่วยให้ผู้สมัครสามารถตอบข้อก�ำหนดในเกณฑ์ทั้ง 7 หมวดได้อย่างมีประสิทธิผล.  

ผู้สมัครต้องจัดท�ำรายงานวิธีการและผลการด�ำเนินงาน (Application Report) โดยตอบข้อก�ำหนด

ของเกณฑ์ 17 หวัข้อ ทัง้กระบวนการและผลลพัธ์ พร้อมทัง้ศกึษา “ระบบการให้คะแนน” ประกอบกับ

แนวทางการให้คะแนน (หน้า 163 และ 165). แม้ว่าข้อมูลในส่วนน้ีมีวัตถุประสงค์หลักเพื่อองค์กร 

ที่สมัครขอรับรางวัลคุณภาพแห่งชาติ อย่างไรก็ตาม ข้อมูลน้ีเป็นประโยชน์ส�ำหรับองค์กรที่จะใช้

เกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติเพื่อการประเมินตนเองด้วย.

เริ่มต้น 

(First Steps)
1. เรียนรู้เก่ียวกับเกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติ 

(Learn about the TQA framework)

องค์กรควรท�ำความคุ้นเคยกับส่วนต่าง ๆ ดังต่อไปนี้ เพื่อท�ำความเข้าใจเกณฑ์รางวัลคุณภาพ

แห่งชาติ.

•	 เนื้อหาเกณฑ์ (หน้า 15-63).

•	 ระบบการให้คะแนน (หน้า 156).

•	 อภิธานศัพท์ (หน้า 128).

•	 ค�ำอธิบายเกณฑ์รายหัวข้อ (หน้า 76).

2. ทำ�ความเข้าใจวิธีการอ่านและตอบข้อกำ�หนดของหัวข้อต่าง ๆ ของเกณฑ์       

(Understand how to read and respond to a Criteria item)

ทบทวนโครงสร้างของเกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติ (หน้า 10) ซึ่งแสดงประเภทของหัวข้อ 

ส่วนต่าง ๆ  ของหวัข้อ และบทบาทของแต่ละส่วน. ควรให้ความส�ำคญักบัค�ำถามย่อยของแต่ละประเดน็

พิจารณา รวมทั้งหมายเหตุด้วย. 

ค�ำถามในบางหัวข้อมีหลายส่วน. องค์กรต้องตอบค�ำถามทุกประเด็น เน่ืองจากสารสนเทศ       

ที่ขาดหายไปจะถือว่าเป็นความบกพร่องในระบบการจัดการผลการด�ำเนินการขององค์กร. เมื่อน�ำ

ค�ำถามย่อยมารวมกันจะเหน็ถงึความหมายอย่างสมบรูณ์ของประเดน็พจิารณา. องค์กรอาจรวมการ

ตอบหลายค�ำถามในประเด็นพิจารณาเดียวกันเป็นกลุ่ม ตามความเหมาะสม แต่ไม่จ�ำเป็นต้องแยก

ตอบทีละค�ำถาม.
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3. ทบทวนแนวทางการให้คะแนน 

(Review the scoring guidelines)

การตอบค�ำถามตามหัวข้อกระบวนการและผลลัพธ์ ให้อ่านทบทวนหัวข้อของเกณฑ์ร่วมกับ

แนวทางการให้คะแนน (หน้า 163 และ 165). ในการตอบค�ำถามในหัวข้อกระบวนการ (หมวด 1-6) 

ให้พิจารณาถึงปัจจัยการประเมินกระบวนการทั้ง 4 ของแนวทางการให้คะแนน ซึ่งให้ความส�ำคัญ

กบัระดบัความสมบรูณ์ของแนวทาง ความครอบคลมุของการถ่ายทอดสูก่ารปฏิบตั ิความครอบคลมุ

และทัว่ถึงของการเรียนรู้ และการบรูณาการกบัองค์ประกอบอืน่ ๆ ในระบบการจดัการผลการด�ำเนินการ.   

เช่นเดียวกัน ในการตอบค�ำถามในหัวข้อผลลัพธ์ (หมวด 7) ให้พิจารณาถึงปัจจัยการประเมิน

ผลลัพธ์ทัง้ 4 ของแนวทางการให้คะแนน ซึง่ให้ความส�ำคญักบัระดบัผลการด�ำเนินการจริง ความส�ำคญั

ของแนวโน้มของผลลัพธ์ ข้อมูลเปรียบเทียบที่เหมาะสม การบูรณาการกับองค์ประกอบที่ส�ำคัญ      

ของระบบผลการจัดการผลการด�ำเนินการขององค์กร และผลลัพธ์ของการปรับปรุงกระบวนการ. 

“ความสมบูรณ์” ของการตอบค�ำถามตามเกณฑ์ พิจารณาจากของมิติการประเมิน (ADLI / LeTCI; 

ให้ด ู“แนวทางการตอบหวัข้อในหมวดกระบวนการ” และ “แนวทางการตอบหวัข้อในหมวดผลลพัธ์” 

ด้านล่าง)

4. ทำ�ความเข้าใจความหมายของคำ�สำ�คัญ

(Understand the meaning of key terms)

ค�ำที่ใช้ในเกณฑ์อาจมีความหมายแตกต่าง. จากค�ำจ�ำกัดความมาตรฐานหรือค�ำจ�ำกัดความ      

ที่ใช้ในองค์กร ค�ำที่ขีดเส้นใต้สามารถอ่านเพิ่มเติมได้ในอภิธานศัพท์ (หน้า 128-154). การท�ำ        

ความเข้าใจค�ำเหล่าน้ี จะช่วยให้องค์กรประเมินตนเองได้อย่างแม่นย�ำ และสื่อสารกระบวนการ       

และผลลัพธ์ขององค์กรแก่ผู้ตรวจประเมินทั้งภายในและภายนอกองค์กรได้อย่างถูกต้อง

5. เริ่มด้วยโครงร่างองค์กร 

(Start with the Organizational Profile)

โครงร่างองค์กร (หน้า 15-20) เป็นจุดเร่ิมต้นที่เหมาะสมที่สุด. ไม่ว่าองค์กรจะใช้เกณฑ์น้ีใน

การประเมนิตนเอง หรือเขียนรายงาน หรือทบทวนกระบวนการใดใน 2 อย่างน้ี การจดัท�ำโครงร่าง

องค์กรจะช่วยองค์กรน้ันเข้าใจว่าอะไรคอืสิง่ทีเ่กีย่วข้องและส�ำคญัทีส่ดุต่อธุรกจิ พนัธกจิ และผลการ

ด�ำเนินการขององค์กร.
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แนวทางการตอบหัวข้อในหมวดกระบวนการ 

(Responding to Process Items) (หมวด 1-6)
แม้ว่าเกณฑ์จะมุง่เน้นผลลัพธ์การด�ำเนนิการทีส่�ำคญัขององค์กร แต่เฉพาะตวัผลลพัธ์เองมคีณุค่า

ทางด้านวินิจฉัยองค์กรน้อยมาก ตัวอย่างเช่น ถ้าองค์กรมีผลลัพธ์ไม่ดี หรือมีอัตราการปรับปรุง        

ช้ากว่าคูแ่ข่งหรอืองค์กรที่เทียบเคียงกันได้ องค์กรจ�ำเปน็ต้องเข้าใจถึงสาเหตุว่า “ท�ำไม” จึงเป็นเช่น

นั้น และควรท�ำ “อะไร” เพื่อเร่งการปรับปรุงให้ดีขึ้น.

เจตจ�ำนงของหัวข้อในหมวดกระบวนการ (หมวด 1-6) ก�ำหนดไว้เพื่อวินิจฉัยกระบวนการ           

ที่ส�ำคัญที่สุดขององค์กรที่ส่งผลต่อการปรับปรุงผลการด�ำเนินการขององค์กรได้มากที่สุด และน�ำไป

สูส่มัฤทธิผลของการด�ำเนินการทีส่�ำคญั. การวนิิจฉยัและคณุภาพของการให้ข้อมลูป้อนกลบัข้ึนอยูก่บั

เนื้อหาและความสมบูรณ์ของรายงานวิธีการและผลการด�ำเนินการ. ดังนั้น องค์กรจึงควรตอบหัวข้อ

ต่าง ๆ  โดยเน้นสารสนเทศของกระบวนการที่ส�ำคัญเป็นหลัก ตามแนวทางการจัดท�ำและทบทวน

สารสนเทศดังต่อไปนี้

1. เข้าใจความหมายของคำ�ถาม “อย่างไร” 

(Understand the meaning of HOW)

ในการตอบหัวข้อในหมวดกระบวนการที่มีค�ำถาม “อย่างไร” องค์กรควรตอบค�ำถามดังกล่าว

ด้วยการน�ำเสนอสารสนเทศของกระบวนการที่ส�ำคัญที่แสดงถึง แนวทาง การถ่ายทอดสู่การปฏิบัติ 

การเรียนรู้ และการบูรณาการ (ดูระบบการให้คะแนน หน้า156). ค�ำตอบที่ขาดสารสนเทศดังกล่าว 

หรือค�ำตอบที่เพียงแต่ยกตัวอย่างเท่านั้น จะถูกประเมินว่าเป็น “สารสนเทศน้อย /ไม่ชัดเจน /ไม่ตรง

ประเด็น” (anecdotal information).

แสดงให้เห็นถึงแนวทางที่เป็นระบบ (Show that approaches are systematic). แนวทางที่

เป็นระบบ คอื แนวทางน้ันสามารถท�ำหรือใช้ซ�ำ้ได้ และใช้ข้อมลูและสารสนเทศเพือ่ให้เกดิการเรียนรู้. 

หรืออาจกล่าวได้ว่า แนวทางมีความเป็นระบบเมื่อแนวทางน้ันมีการประเมิน มีการปรับปรุง มีการ

สร้างนวตักรรม และมกีารแบ่งปันความรู้รวมอยูด้่วย ซึง่จะส่งผลให้แนวทางน้ันมรีะดบัความสมบรูณ์

มากขึ้น.

แสดงการถ่ายทอดสูก่ารปฏบิติั (Show deployment). ในการตอบเกณฑ์ ควรสรุปวธีิการน�ำแนวทาง

ไปปฏิบัติในส่วนต่าง ๆ ขององค์กร.

แสดงหลักฐานการเรียนรู้ (Show evidence of learning). แสดงหลักฐานของวงจรการประเมิน

และการปรับปรุงกระบวนการ รวมทั้งโอกาสของการสร้างนวัตกรรม. แสดงให้เห็นว่ามีการแบ่งปัน

การปรับปรุงกระบวนการกับหน่วยงานอืน่ ๆ  ขององค์กรทีเ่หมาะสมเพือ่ให้เกดิการเรียนรู้ระดบัองค์กร.
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แสดงการบูรณาการ (Show integration). การบูรณาการแสดงความสอดคล้องไปในแนวทาง

เดยีวกันและความกลมกลนืระหว่างกระบวนการ แผนงาน ตวัวดั การปฏิบตักิาร และผลลพัธ์ ซึง่ท�ำให้

เกิดประสทิธิภาพและประสทิธผิลขององค์กรเพิม่ข้ึนอย่างมาก. การแสดงถงึความสอดคล้องไปในแนวทาง

เดียวกันในหมวดกระบวนการและการติดตามตัววัดที่สอดคล้องกันในหมวดผลลัพธ์ จะปรับปรุง       

ผลการด�ำเนินการขององค์กร. การตอบเกณฑ์ให้แสดงถึงความสอดคล้องไปในแนวทางเดียวกัน         

4 ประการ คือ

•	 ในส่วนโครงร่างองค์กร ควรระบุให้ชัดเจนว่าอะไรบ้างที่ส�ำคัญต่อองค์กร.

•	 ในส่วนกลยทุธ์ (หมวด 2) รวมทัง้วตัถุประสงค์เชิงกลยทุธ์ แผนปฏบิติัการ และสมรรถนะหลกั

ขององค์กร ต้องแสดงให้เห็นอย่างเด่นชัดถึงประเด็นที่มุ่งเน้นมากที่สุด และอธิบายว่าการถ่ายทอด

สู่การปฏิบัติบรรลุผลได้อย่างไร.

•	 ในการวิเคราะห์และการทบทวนในระดับองค์กร (หัวข้อ 4.1) ต้องแสดงถึงวิธีการที่องค์กร

วิเคราะห์และทบทวนสารสนเทศเกี่ยวกับผลการด�ำเนินการเพื่อก�ำหนดล�ำดับความส�ำคัญ.

•	 ในกลยุทธ์ (หมวด 2) และการปฏิบัติการ (หมวด 6) ต้องแสดงให้เห็นอย่างเด่นชัดถึงระบบ

งานและกระบวนการท�ำงานที่มีความส�ำคัญต่อผลการด�ำเนินการโดยรวมขององค์กร.

2. เข้าใจความหมายของคำ�ถาม “อะไร” 

(Understand the meaning of what)

ค�ำถาม “อะไร” ก�ำหนดบริบทเพือ่ให้องค์กรแสดงให้เหน็ถงึความสอดคล้องไปในแนวทางเดยีวกนั 

ตลอดทั้งการบูรณาการกันของระบบการจัดการผลการด�ำเนินการ. ตัวอย่างเช่น เมื่อองค์กรก�ำหนด

วัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์แล้ว แผนปฏิบัติการ ตัววัดผลการด�ำเนินการ และผลลัพธ์บางตัวที่รายงาน

ไว้ในหมวด 7 ต้องสัมพันธ์กับวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ที่ระบุไว้ด้วย.

หวัข้อในหมวด 1-6 มคี�ำถาม “อะไร” อยู ่2 แบบ คอื ค�ำถามแบบที ่1 เป็นการถามถงึสารสนเทศ

พื้นฐานเกี่ยวกับกระบวนการที่ส�ำคัญและขั้นตอนการด�ำเนินการ และค�ำถามแบบที่ 2 เป็นการถาม

ให้รายงานผล แผน วัตถุประสงค์ เป้าประสงค์ หรือตัววัดที่ส�ำคัญขององค์กรว่าคือ “อะไร”.

แนวทางการตอบหัวข้อในหมวดผลลัพธ์

(Responding to Results Items) (หมวด 7)
1. มุ่งเน้นผลลัพธ์การดำ�เนินการขององค์กรที่สำ�คัญที่สุด

(Focus on your Organization’s most Critical Performance Results)

การรายงานผลลพัธ์ต้องครอบคลมุข้อก�ำหนดทีส่�ำคญัทีส่ดุต่อความส�ำเร็จขององค์กรตามทีแ่สดงไว้

อย่างเด่นชัดแล้วในโครงร่างองค์กร หมวดการน�ำองค์กร กลยทุธ์ ลกูค้า บคุลากร และการปฏิบตักิาร.
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2. รายงานระดับ แนวโน้ม และการเปรียบเทียบ และแสดงการบูรณการ 

(Report Levels, Trends, and Comparisons, and Show Integration) 

รายงานผลการด�ำเนนิการ (Report performance levels) โดยใช้มาตรวดัทีส่ือ่ความหมายได้ชัดเจน.

รายงานแนวโน้ม (Report Trends) เพื่อแสดงทิศทางของผลลัพธ์และอัตราการเปลี่ยนแปลง        

ในเร่ืองทีส่�ำคญั. ต้องมข้ีอมลูย้อนหลงัอย่างน้อย 3 ชุดข้อมลูเพือ่ให้เหน็การเร่ิมต้นของแนวโน้มชัดเจน. 

แนวโน้มควรแสดงผลการด�ำเนินการที่ผ่านมาในอดีตและปัจจุบัน โดยไม่รวมการผลการด�ำเนินการ

ที่คาดการณ์ไว้ (ในอนาคต). ไม่มีการจ�ำกัดช่วงเวลาข้ันต�่ำของข้อมูลแนวโน้ม แต่ช่วงเวลาระหว่าง

ชุดข้อมูลควรสื่อความหมายของตัววัดที่รายงาน. ข้อมูลแนวโน้มของตัววัดบางตัวอาจมีระยะนาน 

ถึง 5 ปีหรือมากกว่า หรือน้อยกว่า 1 ปี ขึ้นอยู่กับความส�ำคัญของตัววัด. ส�ำหรับผลลัพธ์ที่ส�ำคัญ ๆ 

องค์กรควรรายงานข้อมูลใหม่เท่าที่มี ถึงแม้ว่าจะยังไม่เห็นแนวโน้ม ทั้งน้ี ควรอธิบายแนวโน้มที่ดี

หรือแนวโน้มในทางลบอย่างมีนัยส�ำคัญด้วย.

รายงานการเปรียบเทียบ (Report comparisons) เพื่อแสดงผลลัพธ์การเปรียบเทียบกับองค์กร

อื่นที่เลือกมาอย่างเหมาะสม หรือระดับเทียบเคียง.

รายงานการบูรณาการ (Show integration) โดยแสดงผลลัพธ์ที่ส�ำคัญทั้งหมดขององค์กร        

และจ�ำแนกตามกลุ่มที่จัดไว้ (เช่น ตามกลุ่มลูกค้า บุคลากร กระบวนการ และกลุ่มสายผลิตภัณฑ์

ที่ส�ำคัญ ซึ่งควรระบุไว้ในโครงร่างองค์กร).

การตอบเกณฑ์อย่างมีประสิทธิภาพ 

(Responding Efficiently)
1. อ้างอิงหัวข้ออื่นตามความเหมาะสม (Cross-reference when appropriate)

เพือ่ใหม้ั่นใจว่าค�ำตอบในแตล่ะหัวข้อมีความสมบูรณ์ในตัวเองมากที่สุด และค�ำตอบของเกณฑ์

ในหัวข้อต่าง ๆ มีความสอดคล้องกัน ให้องค์กรอ้างอิงค�ำตอบในหัวข้ออื่น ๆ ตามความเหมาะสม

แทนการกล่าวซ�้ำถึงสารสนเทศเดิม. ในกรณีดังกล่าว ควรรายงานสารสนเทศของกระบวนการ            

ทีส่�ำคญัไว้ในหวัข้อทีต้่องการสารสนเทศน้ัน ตวัอย่างเช่น ระบบการพฒันาและการเรียนรู้ของบคุลากร 

ควรรายงานอย่างละเอียดไว้ในหัวข้อ 5.2 และหากต้องกล่าวถึงเรื่องการพัฒนาและการเรียนรู้อีก       

ในหัวข้ออื่น ควรอ้างอิงหัวข้อ 5.2 โดยไม่ต้องอธิบายรายละเอียดซ�้ำเดิม.



74

TQ
A 

C
rit
er
ia
 fo

r P
er
fo
rm

an
ce

Ex
ce

lle
nc

e 
Fr
am

ew
or
k 
20

20
-2

02
1

2. ใช้รูปแบบที่กระชับ (Use a compact format)

เพื่อการใช้พื้นที่ในรายงานวิธีการและผลการด�ำเนินงานให้เกิดประโยชน์สูงสุด ควรน�ำเสนอ

สารสนเทศให้กระชับโดยใช้แผนภูมิแสดงการไหลของงาน (flowcharts) ตาราง และหัวข้อสั้น ๆ  

(lists). การจ�ำกดัจ�ำนวนหน้าของรายงานส�ำหรับการสมคัรขอรับรางวลัคณุภาพแห่งชาติ มวีตัถปุระสงค์

เพือ่บงัคบัให้องค์กรพจิารณาถงึสิง่ทีส่�ำคญัทีส่ดุในการบริหารจดัการองค์กรและการรายงานผลลพัธ์.

3. ใช้กราฟ และตาราง (Use graphs and tables)

ผลลัพธ์ส่วนใหญ่อาจน�ำเสนอในรูปแบบที่กระชับโดยใช้กราฟและตาราง. ผลลัพธ์ที่แสดงความ

ต่อเน่ืองในช่วงเวลาใดเวลาหน่ึง หรอืเปรียบเทยีบกบัองค์กรอืน่ควร “ปรับให้เป็นฐานเดยีวกนั” (ได้แก่ 

การน�ำเสนอในรูปอัตราส่วนส�ำหรับข้อมูลที่มีความแตกต่างของขนาด). ตัวอย่างเช่น การรายงาน

แนวโน้มความปลอดภัยเป็นจ�ำนวนวันท�ำงานที่สูญเสียต่อจ�ำนวนพนักงาน 100 คน จะมีความหมาย

มากกว่าการรายงานจ�ำนวนวันท�ำงานที่สูญเสียไปทั้งหมด โดยเฉพาะถ้าจ�ำนวนพนักงานไม่คงที่        

ในช่วงเวลาที่รายงานผล หรือในกรณีที่องค์กรมีการเปรียบเทียบผลลัพธ์กับองค์กรอื่นที่มีจ�ำนวน

พนักงานต่างกัน.

ตัวอย่างกราฟรูปที่ 7.1-3 แสดงถึงข้อมูลที่องค์กรอาจน�ำเสนอเป็นส่วนหน่ึงของค�ำตอบหัวข้อ 

7.1 ผลลัพธ์ด้านผลิตภัณฑ์และกระบวนการ.  ในส่วนโครงร่างองค์กร มีการระบุว่า Six Sigma เป็น

องค์ประกอบที่ส�ำคัญในระบบการปรับปรุงผลการด�ำเนินการ โดยมีของเสียต่อล้านหน่วย (defects 

per million opportunities) เป็นตัววัดที่ส�ำคัญตัวหนึ่ง

รูปที่ 7.1-3 ของเสียต่อล้านหน่วย (Defect per Million Opportunities)

2557 2558 2559 2560 2561 2563
(คาดการณ์)

2562
(คาดการณ์)
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กราฟดังกล่าวเป็นตัวอย่างที่ดีในการรายงานผลได้ชัดเจนและมีประสิทธิผล ดังนี้

•	 ให้ข้อมูลรายละเอียดของแกนทั้งสองแกนและหน่วยวัดอย่างชัดเจน.

•	 มีการแสดงระดับและแนวโน้มข้อมูลของตัววัดผลการด�ำเนินการที่ส�ำคัญ เช่น ของเสียต่อ

ล้านหน่วย.

•	 แสดงผลลัพธ์ในช่วงเวลาหลาย ๆ ปี.

•	 ลูกศรชี้ลงแสดงให้เห็นแนวโน้มที่ดีส�ำหรับตัววัดนี้.

•	 แสดงข้อมูลเปรียบเทียบที่เหมาะสมอย่างชัดเจน.

•	  เพียงกราฟเดียว องค์กรสามารถแสดงให้เห็นว่ามีการจัดกลุ่มออกเป็น 3 สายผลิตภัณฑ์ 

โดยมีการติดตามผลในแต่ละสายผลิตภัณฑ์.

•	 มีการคาดการณ์ผลการด�ำเนินการที่ปรับปรุงให้ดีข้ึน รวมทั้งการปรับปรุงอย่างฉีกแนวหรือ

ก้าวกระโดดในปี 2562 เมื่อเทียบกับผลการด�ำเนินการที่ผ่านมาของสายผลิตภัณฑ์ ข. ทั้งน้ี ข้อมูล

เนือ้หาควรอธิบายถงึการเปลีย่นแปลงอย่างก้าวกระโดด และอาจอ้างว่าเป็นผลจากการเรียนรู้ทีส่�ำคญั

จากสายผลิตภัณฑ์ ก.

การอธิบายกราฟโดยใช้แนวทางการให้คะแนน จะท�ำให้เป็นทีส่งัเกตเกีย่วกบัการด�ำเนินการของ

องค์กรและรักษาระดับความสมบูรณ์ขององค์กร ดังนี้

•	 ผลการด�ำเนินการโดยรวมขององค์กรในปัจจบุนัอยูใ่นระดบัดเียีย่ม ซึง่สรุปได้จากการเปรียบ

เทียบกับคู่แข่งในอุตสาหกรรมเดียวกัน และกับองค์กร “ระดับโลก” ในสายผลิตภัณฑ์ ก.

•	 ผลการด�ำเนินการโดยรวมขององค์กรแสดงถึงแนวโน้มการปรับปรุงที่ดีและยั่งยืน.

•	 สายผลิตภัณฑ์ ก. เป็นผู้น�ำด้านผลการด�ำเนินการในปัจจุบัน แสดงถึงผลการด�ำเนินการ       

ที่ดีและยั่งยืน (ของเสียต่อล้านหน่วยประมาณ 5) และมีแนวโน้มที่ดีขึ้นตั้งแต่ปี 2558.

•	 สายผลติภณัฑ์ ข. มกีารปรับปรุงทีร่วดเร็ว โดยมผีลการด�ำเนินการใกล้เคยีงกบัคูแ่ข่งทีเ่ก่งทีส่ดุ

ในอุตสาหกรรมเดียวกัน แต่ยังตามหลังสายผลิตภัณฑ์ ก.

•	 สายผลิตภัณฑ์ ค. ซึ่งระบุในรายงานวิธีการและผลการด�ำเนินงานว่าเป็นผลิตภัณฑ์ใหม่ 

ประสบปัญหาเกีย่วกบัของเสยีในช่วงต้น แต่คาดการณ์ว่าจะมกีารปรับปรุงทีด่ข้ึีน (องค์กรควรอธบิาย

ปัญหาที่เกิดขึ้นในช่วงต้นนี้อย่างสั้น ๆ และสาเหตุของการปรับปรุงที่ดีขึ้น).

•	 องค์กรมีการคาดการณ์ถึงการลดลงของอัตราของเสียในทุกสายผลิตภัณฑ์. สายผลิตภัณฑ์ 

ค. ยังคงมีการปรับปรุงที่ล้าหลังกว่าสายผลิตภัณฑ์อื่น ๆ . องค์กรคาดการณ์ว่าสายผลิตภัณฑ์ ก.   

จะบรรลุเป้าหมาย Six Sigma ภายในปี 2563.
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คำ�อธิบายเกณฑ์รายหัวข้อ (รายละเอียดท่ีเก่ียวข้องกับเกณฑ์)

ในส่วนน้ีสรุปรายละเอยีดของเกณฑ์แต่ละหมวดและแต่ละหวัข้อ รวมทัง้แสดงตวัอย่างและค�ำแนะน�ำ

เสริมหมายเหตุที่แสดงในตอนท้ายของแต่ละหัวข้อ.

โครงร่างองค์กร (Organizational Profile)

โครงร่างองค์กรแสดงบริบทและภาพรวมขององค์กร. โครงร่างองค์กรยังช่วยช้ีน�ำและจัดล�ำดับ

ความส�ำคัญของสารสนเทศที่องค์กรน�ำเสนอในหัวข้อหมวด 1-7. 

โครงร่างองค์กรจะท�ำให้องค์กรเข้าใจลกึซึง้เกีย่วกบัปัจจยัภายในและภายนอกทีส่�ำคญัซึง่ก�ำหนด

สภาพแวดล้อมด้านการด�ำเนินงาน. ปัจจัยเหล่านี้ ได้แก่ วิสัยทัศน์ วัฒนธรรมและค่านิยม พันธกิจ 

และสมรรถนะหลกัขององค์กร สภาพแวดล้อมด้านการแข่งขัน ตลอดจนความท้าทายและความได้เปรียบ

เชิงกลยุทธ์  ซึง่ต่างส่งผลกระทบต่อวธิกีารด�ำเนินงานและการตัดสนิใจขององค์กร. ดงัน้ัน โครงร่างองค์กร

จะช่วยให้องค์กรเข้าใจได้ดีข้ึนในวิถีการด�ำเนินธุรกิจเพื่อให้บรรลุผลส�ำเร็จของธุรกิจ ทั้งในปัจจุบัน

และในอนาคต รวมทั้งความจ�ำเป็น โอกาส และข้อจ�ำกัดที่มีผลต่อระบบการจัดการขององค์กร.

1. ลักษณะองค์กร (Organizational Description)

เจตจำ�นง

หวัข้อน้ีกล่าวถงึลกัษณะและความสมัพนัธ์ทีส่�ำคญัทีส่่งผลต่อสภาพแวดล้อมขององค์กร. จดุมุง่หมาย

ของหัวข้อนี้ คือ การก�ำหนดบริบทส�ำหรับองค์กร.

ข้อสังเกต

เข้าใจองค์กร (Understand your Organization). การใช้ค�ำต่าง ๆ  เช่น “วิสัยทัศน์” “ค่านิยม” 

“วัฒนธรรม” “พันธกิจ” และ “สมรรถนะหลักขององค์กร” มีความแตกต่างกันไปตามแต่ละองค์กร 

และองค์กรอาจไม่ได้ใช้ค�ำใดค�ำหน่ึงน้ี หรืออาจใช้ค�ำอื่น. ดังน้ัน องค์กรควรมีความเข้าใจที่ชัดเจน

ถงึสิง่ทีม่คีวามส�ำคญัยิง่ต่อองค์กร เหตุผลของการคงอยูข่ององค์กร และภาพทีผู่น้�ำระดบัสงูต้องการ

น�ำองค์กรไปให้ถึงในอนาคต. ความชัดเจนน้ีจะช่วยให้องค์กรตัดสินใจและด�ำเนินการตามกลยุทธ์        

ที่ส่งผลกระทบต่ออนาคตขององค์กร.

เข้าใจสมรรถนะหลักขององค์กร (Core Competencies). การระบุสมรรถนะหลักขององค์กร

ที่ชัดเจนและมีความเข้าใจอย่างถ่องแท้เป็นหัวใจส�ำคัญที่จะท�ำให้องค์กรประสบความส�ำเร็จ             

ในปัจจบุนัและในอนาคต รวมทัง้มคีวามสามารถในการแข่งขัน. การน�ำสมรรถนะหลกัขององค์กรไปใช้

อย่างเหมาะสมจะสร้างความโดดเด่นในตลาด. การพฒันาสมรรถนะหลกัขององค์กรให้ทนัต่อทศิทาง

เชิงกลยุทธ์อยู่เสมอจะท�ำให้เกิดความได้เปรียบเชิงกลยุทธ์ และช่วยปกป้องทรัพย์สินทางปัญญา         

ทีเ่ป็นส่วนประกอบในสมรรถนะหลกัขององค์กร ซึง่จะช่วยสนับสนุนความส�ำเร็จในอนาคตขององค์กร.
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เข้าใจสภาพแวดล้อมด้านกฎระเบยีบข้อบงัคบัขององค์กร (Understand your Regulatory Environment). 

สภาพแวดล้อมด้านกฎระเบียบในสถานที่ที่องค์กรตั้งอยู่จะส่งผลต่อวิธีการด�ำเนินธุรกิจขององค์กร 

ดงัน้ัน ความเข้าใจในเร่ืองสภาพแวดล้อมดงักล่าวจงึเป็นสิง่ส�ำคญัต่อการตดัสนิใจในด้านการปฏบิตักิาร

และด้านกลยทุธ์อย่างมปีระสทิธิผล. นอกจากน้ี ยงัช่วยให้องค์กรระบไุด้ว่าองค์กรจะด�ำเนินการเพยีงเพือ่

ให้เป็นไปตามข้อก�ำหนดขั้นต�่ำของกฎหมาย กฎระเบียบข้อบังคับ และมาตรฐานปฏิบัติ หรือมีการ

ด�ำเนินการทีเ่หนือกว่าข้อก�ำหนดต่าง ๆ  ซึง่บ่งบอกถึงความเป็นองค์กรช้ันน�ำและเป็นแหล่งของความ

ได้เปรียบเชิงแข่งขัน.

เข้าใจความต้องการของลกูค้า. ความต้องการของกลุม่ลกูค้าและส่วนตลาดอาจรวมถงึการส่งมอบ

ทีต่รงเวลา ระดบัของเสยีต่ํา ความปลอดภัย การรักษาความปลอดภยั รวมถงึการรักษาความปลอดภยั

บนโลกไซเบอร์ (cybersecurity) การให้ส่วนลด การใช้เทคโนโลยทีีเ่หนือช้ัน การตอบสนองอย่างรวดเร็ว 

การบริการหลังการขาย และการบริการในหลายภาษา. ความต้องการของกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

อาจรวมถึงพฤติกรรมที่แสดงถึงความรับผิดชอบต่อสังคมและการบริการชุมชน. ส�ำหรับองค์กรที่ไม่

แสวงหาผลก�ำไรบางแห่ง (รวมถึงองค์กรภาครัฐ) ความต้องการของกลุ่มลูกค้าและส่วนตลาด          

อาจรวมถึงการลดต้นทุนของการบริหารจัดการ การให้บริการตามบ้าน และความรวดเร็วของการ

ตอบสนองในภาวะฉุกเฉิน.

ระบุบทบาทและความสัมพันธ์ด้านการก�ำกับดูแลองค์กร (Identify Governance Roles and 

Relationships). องค์กรที่เป็นแบบอย่างที่ดี ไม่ว่าจะเป็นองค์กรภาครัฐวิสาหกิจ ภาคเอกชน ภาครัฐ 

หรือองค์กรไม่แสวงหาผลก�ำไร มีระบบการก�ำกับดูแลที่ก�ำหนดไว้เป็นอย่างดีโดยระบุความสัมพันธ์

เชงิการรายงานไว้อย่างชัดเจน ดงัน้ัน จงึจ�ำเป็นต้องมกีารระบหุน้าทีข่องผูน้�ำระดบัสงู (คณะกรรมการ

ก�ำกับดูแลองค์กร และองค์กรแม่ (ถ้ามี)) ให้มีความชัดเจน. รวมถึงพิจารณาความเป็นอิสระและ

ความรับผดิชอบของคณะกรรมการก�ำกบัดแูลองค์กรทีม่กัเป็นประเดน็พจิารณาทีส่�ำคญัในโครงสร้าง

การก�ำกับดูแลองค์กร.

เข้าใจความต้องการของลูกค้า (Understand your customers’ requirements). ความต้องการ

ของกลุ่มลูกค้าและส่วนตลาด อาจรวมถึงการส่งมอบที่ตรงเวลา ระดับของเสียต�ำ่ ความปลอดภัย 

การรักษาความปลอดภยั รวมถงึการรักษาความปลอดภยับนโลกไซเบอร์ (cybersecurity) การให้ส่วนลด 

การใช้เทคโนโลยีที่เหนือชั้น การตอบสนองอย่างรวดเร็ว การบริการหลังการขาย และการบริการ       

ในหลายภาษา. ความต้องการของกลุม่ผูม้ส่ีวนได้ส่วนเสยีอาจรวมถงึพฤตกิรรมทีแ่สดงถงึความรับผดิชอบ

ต่อสังคมและการบริการชุมชน. ส�ำหรับองค์กรที่ไม่แสวงหาผลก�ำไรบางแห่ง (รวมถึงองค์กรภาครัฐ) 

ความต้องการของกลุม่ลกูค้าและส่วนตลาด อาจรวมถึงการลดต้นทนุของการบหิารจดัการ การให้บริการ

ตามบ้าน และความรวดเร็วของการตอบสนองในภาวะฉุกเฉิน.
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เข้าใจบทบาทของผู้ส่งมอบ (Understand the Role of Suppliers). ในองค์กรส่วนใหญ่ ผูส่้งมอบ

มีบทบาทที่ส�ำคัญอย่างยิ่งในกระบวนการต่าง ๆ ที่ส�ำคัญในการด�ำเนินธุรกิจ และการรักษาไว้         

หรือการบรรลุความได้เปรียบเชิงแข่งขันอย่างยั่งยืนขององค์กร. ข้อก�ำหนดของเครือข่ายอุปทาน        

อาจรวมถงึการส่งมอบทีต่รงเวลาหรือทนัเวลา ความยดืหยุน่ จ�ำนวนพนักงานทีไ่ม่คงที ่ความสามารถ

ในการวิจัยและออกแบบ นวัตกรรมด้านกระบวนการหรือผลิตภัณฑ์ รวมทั้งการผลิตหรือบริการ      

ตามความต้องการของลูกค้าเฉพาะราย.

เข้าใจระบบนเิวศธุรกิจ (Understand your ecosystems). ด้วยองค์กรต่างๆ น�ำเสนอผลติภณัฑ์

และบริการที่หลากหลายซับซ้อนมากข้ึน รวมทั้งโลกาภิวัฒน์ องค์กรจ�ำนวนมากพึ่งพาระบบนิเวศ

ธุรกิจ (เครือข่ายผู้ส่งมอบ พันธมิตร คู่ความร่วมมือ และแม้แต่ลูกค้าและคู่แข่ง) มากข้ึนเร่ือยๆ      

โดยบทบาทเหล่าน้ีจะเปลี่ยนไปตามความจ�ำเป็น. การใช้ความได้เปรียบจากระบบนิเวศเหล่าน้ีอาจ

ส่งผลให้เกิดรูปแบบธุรกิจใหม่ ลูกค้าใหม่ กลุ่มคนที่มีความสามารถกลุ่มใหม่ และประสิทธิภาพที่

เพิม่มากข้ึนในการตอบสนองความคาดหวงัของลกูค้า. ในบางกรณี การเตบิโตขององค์กรอาจข้ึนอยูก่บั

การเติบโตโดยรวมของระบบนิเวศและความสามารถขององค์กรในการเตรียมพร้อมส�ำหรับอนาคต. 

และเมือ่เกดิการแข่งขันกบัองค์กรอืน่ๆ จากอตุสาหกรรมอืน่ๆ องค์กรอาจสามารถสร้างความโดดเด่น

เหนือคู่แข่งด้วยการน�ำเสนอส่ิงใหม่และสิ่งแปลกใหม่ ซึ่งบางคร้ังอาจเน่ืองมาจากระบบนิเวศ           

ขององค์กร.

2. สภาวการณ์ขององค์กร (Organizational Situation)

เจตจำ�นง

หัวข้อน้ีถามถึงสภาพแวดล้อมด้านการแข่งขันที่องค์กรด�ำเนินงานอยู่ รวมถึงความท้าทาย        

และความได้เปรียบเชิงกลยุทธ์ที่ส�ำคัญ และยังเน้นถึงแนวทางที่องค์กรใช้ในการปรับปรุง                  

ผลการด�ำเนินการและการเรียนรู้. จุดประสงค์ของหัวข้อน้ี คือ การช่วยให้องค์กรเข้าใจเกี่ยวกับ            

ความท้าทายทีส่�ำคญัขององค์กร และเข้าใจระบบในองค์กรทีจ่ะสร้างและรักษาความได้เปรียบเชิงแข่งขัน.

ข้อสังเกต

เข้าใจคูแ่ข่งขององค์กร (Know your Competitors). ความเข้าใจว่าคูแ่ข่งคอืใคร มจี�ำนวนกีร่าย 

และลักษณะที่ส�ำคัญของคู่แข่ง เป็นสิ่งจ�ำเป็นอย่างยิ่งในการก�ำหนดว่าอะไรคือความได้เปรียบ           

เชิงแข่งขันขององค์กรในธุรกจิและตลาด. องค์กรช้ันน�ำมคีวามเข้าใจอย่างลกึซึง้เก่ียวกบัสภาพแวดล้อม

ด้านการแข่งขันในปัจจุบัน รวมถึงการเปลี่ยนแปลงที่ส�ำคัญที่เกิดข้ึน. แหล่งข้อมูลเชิงเปรียบเทียบ

และเชิงแข่งขนั อาจรวมถงึสือ่สิง่พมิพ์ในธุรกจิ กจิกรรมเทยีบเคยีง รายงานประจ�ำปีของบริษทัมหาชน

และองค์กรมหาชน การประชุม (conferences) เครือข่ายในท้องถิ่น และสมาคมธุรกิจต่าง ๆ.
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ความท้าทายและความได้เปรียบเชิงกลยุทธ์ (Strategic Challenges and advantages).        

การด�ำเนินงานขององค์กรในตลาดทีม่กีารแข่งขันสงูเช่นในปัจจบุนั หมายความว่า องค์กรก�ำลงัเผชิญ

กบัความท้าทายเชิงกลยทุธ์ทีส่่งผลต่อความสามารถในการรักษาระดบัผลการด�ำเนนิการอย่างยัง่ยนื 

และรักษาไว้ซึง่ต�ำแหน่งในเชิงแข่งขันขององค์กร. การท�ำความเข้าใจเร่ืองความได้เปรียบเชิงกลยทุธ์

ขององค์กรเป็นสิ่งที่ส�ำคัญเท่าเทียมกับการท�ำความเข้าใจเร่ืองความท้าทายเชิงกลยุทธ์ขององค์กร. 

ทั้ง 2 เรื่องต่างเป็นแหล่งความได้เปรียบเชิงแข่งขัน เพื่อใช้ประโยชน์และเสริมสร้างในขณะที่องค์กร

ต้องตอบสนองความท้าทายที่ส�ำคัญ. ความท้าทายและความได้เปรียบเชิงกลยุทธ์อาจเกี่ยวข้องกับ

เทคโนโลยี ผลิตภัณฑ์ การเงิน การปฏิบัติการ โครงสร้างองค์กรและวัฒนธรรม ขีดความสามารถ

ขององค์กรแม่ ลกูค้าและตลาด ช่ือเสยีงและการยอมรับของตราสนิค้า ธรุกจิขององค์กร โลกาภิวัตน์ 

เครือข่ายคุณค่า และบุคลากร.

เข้าใจความท้าทายเชิงกลยุทธ์ขององค์กร (Know your Strategic Challenges). ความท้าทาย

เหล่านี้อาจรวมถึง

•	 ต้นทุนการด�ำเนินงาน (เช่น วัสดุ แรงงาน หรือสถานที่ตั้งทางภูมิศาสตร์).

•	 การขยายหรือหดตัวของตลาด.

•	 การควบรวมหรือครอบครองกิจการ ทั้งโดยองค์กรเองและโดยคู่แข่ง.

•	 สภาวะเศรษฐกิจ รวมถึงความผันผวนของอุปสงค์และเศรษฐกิจขาลงทั้งระดับท้องถิ่นและ

ระดับโลก.

•	 วงจรธรรมชาติของอุตสาหกรรม.

•	 การน�ำเสนอผลิตภัณฑ์ใหม่หรือทดแทน.

•	 การเปลี่ยนแปลงอย่างฉับพลันด้านเทคโนโลยี.

•	 ความปลอดภัยของข้อมูลและสารสนเทศ รวมทั้งการรักษาความปลอดภัยบนโลกไซเบอร์.

•	 การมีคู่แข่งใหม่เข้าสู่ตลาด.

•	 การมีแรงงานที่มีทักษะ.

•	 การเกษียณของแรงงานสูงอายุ.

เข้าใจความได้เปรียบเชิงกลยุทธ์ขององค์กร (Know your Strategic Advantages). ความได้

เปรียบเหล่านี้อาจรวมถึง

•	 การเป็นผู้น�ำด้านการสร้างนวัตกรรมในอุตสาหกรรม.

•	 การเป็นที่ยอมรับเรื่องการให้บริการลูกค้า.

•	 ระดับการรับรู้ของตราสินค้า (brand recognition).

•	 ความคล่องตัว.

•	 การบูรณาการเครือข่ายอุปทาน.
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•	 การเป็นผู้น�ำด้านราคา.

•	 ชื่อเสียงด้านคุณภาพและความเชื่อถือได้.

•	 การเป็นมิตรกับสิ่งแวดล้อม (green).

•	 ความรับผิดชอบต่อสังคมและการมีส่วนร่วมในชุมชน.

•	 ท�ำเลที่ตั้งที่สะดวก.

•	 เข้าถึงง่าย.

•	 ทางเลือกของการรับประกันและผลิตภัณฑ์.

ส�ำหรับองค์กรทีไ่ม่แสวงหาผลก�ำไร (รวมถงึองค์กรภาครัฐ) สิง่ทีท่�ำให้มคีวามโดดเด่น อาจรวมถึง

ความสามารถในการโน้มน้าวผูม้อี�ำนาจในการตดัสนิใจ สดัส่วนต้นทนุการบริหารจดัการต่อผลสมัฤทธ์ิ

ของโปรแกรม/แผนงาน ชือ่เสยีง ด้านการส่งมอบหรือการให้บริการ และระยะเวลารอรับการบริการ.

เตรียมพร้อมต่อการปรับเปลีย่นเทคโนโลยอีย่างฉกีแนว (Prepare for Disruptive Technologies). 

การขาดการเตรียมพร้อมที่ดีในเร่ืองการปรับเปลี่ยนเทคโนโลยีอย่างฉีกแนว ซึ่งคุกคามต่อต�ำแหน่ง

ในการแข่งขันหรือตลาดขององค์กร จัดเป็นความท้าทายที่มีความส�ำคัญอย่างยิ่งที่อาจเกิดข้ึน. 

ตัวอย่างการปรับเปลีย่นเทคโนโลยอีย่างฉกีแนวทีเ่กดิขึน้เมือ่เร็วๆ น้ี รวมถงึ สมาร์ทโฟนทีท้่าทายรูปแบบ

การสื่อสารแบบดั้งเดิม คอมพิวเตอร์ และการค้าทุกประเภท, ร้านค้าออนไลน์ที่ท้าทายส�ำนักงาน

แบบทีเ่ป็นอาคารสถานที,่ อเีมล์ การส่งข้อความ และสือ่สงัคมออนไลน์ทีท้่าทายวธีิการสือ่สารต่างๆ 

ทุกประเภท, และแอปพลิเคชันบริการรถยนต์ที่ท้าทายบริการขนส่งแบบดั้งเดิม.

ปจัจบุันนี ้องคก์รจ�ำเป็นตอ้งส�ำรวจสภาพแวดล้อมทั้งภายในและภายนอกธุรกจิอย่างสมํ่าเสมอ 

เพือ่ให้ค้นพบความท้าทายเหล่านัน้ในระยะเร่ิมต้นเท่าทีจ่ะเป็นไปได้. เทคโนโลยทีีเ่กิดข้ึนใหม่ 4 อย่าง      

ทีก่�ำลงัขับเคลือ่นการเปลีย่นแปลงในหลายอตุสาหกรรม ได้แก่ โซลช่ัูนมอืถอื การประมวลผลทางปัญญา 

(หรือปัญญาประดษิฐ์) คลาวด์คอมพวิติง้ และอนิเทอร์เน็ตของสรรพสิง่ (Internet of Things). องค์กร

จ�ำเป็นต้องตระหนักถึงศักยภาพของเทคโนโลยีเหล่าน้ีเพื่อสร้างความท้าทายและโอกาสในตลาด       

ของตนเอง.
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การนำ�องค์กร

(Leadership) (หมวด 1)
หมวดการน�ำองค์กร ถามเกี่ยวกับวิธีการที่ผู้น�ำระดับสูงและระบบการก�ำกับดูแลองค์กรใช้ชี้น�ำ

และท�ำให้องค์กรมีความยั่งยืน.

1.1 การนำ�องค์กรโดยผู้นำ�ระดับสูง (Senior Leadership) 

เจตจำ�นง

หัวข้อน้ีถามถึงประเด็นความรับผิดชอบที่ส�ำคัญของผู้น�ำระดับสูง โดยมีจุดมุ่งหมายเพื่อสร้าง

องค์กรที่ประสบความส�ำเร็จทั้งในปัจจุบันและในอนาคต.

ข้อสังเกต

บทบาทของผูน้�ำระดบัสงู (The Role of Senior Leaders). ผูน้�ำระดบัสงูมบีทบาทส�ำคญัในการก�ำหนด

ค่านิยมและทศิทาง การสร้างและเสริมสร้างวฒันธรรมองค์กร การสือ่สาร การสร้างคณุค่าและท�ำให้

เกิดความสมดุลของคุณค่าระหว่างผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทั้งหมดทุกกลุ่ม และการสร้างให้องค์กรเกิด

การปฏิบัติการอย่างจริงจัง รวมทั้งการเปลี่ยนแปลงแบบพลิกโฉม (transformational change)         

ในโครงสร้างและวัฒนธรรมองค์กรเมื่อจ�ำเป็น. ความส�ำเร็จขององค์กรต้องอาศัยการมองการณ์ไกล 

ความเข้าใจว่าความเสี่ยงเป็นส่วนหน่ึงในการวางแผนและการปฏิบัติการในองค์กร ความมุ่งมั่น         

ต่อการปรับปรุง การสร้างนวัตกรรม ความกล้าเสี่ยงที่ผ่านการประเมินผลได้ผลเสียอย่างรอบด้าน 

และการมุ่งเน้นที่ความยั่งยืนขององค์กรเป็นส�ำคัญ ซึ่งต้องอาศัยการสร้างบรรยากาศเพื่อให้เกิดการ

เอื้ออ�ำนาจในการตัดสินใจแก่ผู้ปฏิบัติงาน ตลอดจนการสร้างบรรยากาศเพื่อให้เกิดความคล่องตัว 

การเปลี่ยนแปลง และการเรียนรู้ในระดับองค์กรที่มากยิ่งขึ้น.

ผู้น�ำระดับสูงที่เป็นแบบอย่างที่ดี (Role-Model Senior Leaders). ในองค์กรที่ได้รับการยกย่อง

อย่างสงูน้ัน ผูน้�ำระดบัสงูมคีวามมุง่มัน่ในการสร้างวฒันธรรมทีส่ร้างความผกูพนักบัลกูค้า การพฒันา

ผู้น�ำในอนาคตขององค์กร รวมทั้งการยกย่องชมเชยและการให้รางวัลในการอุทิศตนของบุคลากร. 

ผูน้�ำระดบัสงูด�ำเนนิการด้วยตนเองในการสร้างความผกูพนักบัลกูค้าทีส่�ำคญั. ผูน้�ำระดบัสงูเสริมสร้าง

ทักษะความเป็นผู้น�ำของตนเอง. ผู้น�ำระดับสูงมีส่วนร่วมในการเรียนรู้ระดับองค์กร การพัฒนาผู้น�ำ

ในอนาคต การวางแผนสืบทอดต�ำแหน่ง รวมทั้งมีส่วนร่วมในโอกาสและกิจกรรมต่าง ๆ  ที่ยกย่อง

ชมเชยบุคลากร. นอกจากนี้ กิจกรรมการพัฒนาผู้น�ำในอนาคต อาจรวมถึงการเป็นพี่เลี้ยง การเป็น

ผู้ฝึกสอนงาน หรือการมีส่วนร่วมในหลักสูตรการพัฒนาผู้น�ำองค์กร. ผู้น�ำที่เป็นแบบอย่างที่ดี       

จะตระหนักถงึความจ�ำเป็นส�ำหรับการเปลีย่นแปลงแบบพลกิโฉม และจากน้ันน�ำไปสูค่วามพยายาม

เพื่อการบรรลุผลเต็มรูปแบบ. นอกจากนี้ ยังแสดงให้เห็นถึงความจริงใจ การยอมรับความผิดพลาด 

รวมทั้งแสดงภาระความรับผิดชอบต่อการด�ำเนินการขององค์กร.
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การประพฤตปิฏบิตัติามกฎหมายและการประพฤตปิฏบิตัอิย่างมจีริยธรรม (Legal and ethical 

behavior). ในการเป็นแบบอย่างที่ดีส�ำหรับการประพฤติปฏิบัติอย่างมีจริยธรรม ผู้น�ำระดับสูง         

มักต้องสร้างสมดุลระหว่างความต้องการส่งมอบผลระยะสั้นกับการก�ำหนดบรรทัดฐานบรรยากาศ 

ที่มีจริยธรรมและนโยบายของความซื่อสัตย์เสียก่อน.

การสร้างสภาพแวดล้อมเพือ่นวตักรรม (Creating an environment for innovation). นวตักรรม

เร่ิมต้นด้วยการก�ำหนดทศิทางทีชั่ดเจน. ผูน้�ำระดบัสงูต้องสือ่สารเกีย่วกบัปัญหาหรือโอกาสทีอ่งค์กร

พยายามจดัการ จากน้ันสร้างสภาพแวดล้อมทีส่นบัสนุนและกระบวนการทีช่ดัเจน ซึง่จะกระตุน้และ

อนุมัติให้เกิดความกล้าเสี่ยงที่ผ่านการประเมินผลได้ผลเสียอย่างรอบด้าน

1.2 การกำ�กับดูแลองค์กรและการทำ�ประโยชน์ให้สังคม 

(Governance and Societal Contributions)  

เจตจำ�นง

หัวข้อน้ีถามถึงประเด็นส�ำคัญ ๆ  ในระบบการก�ำกับดูแลองค์กร รวมถึงการปรับปรุงของผู้น�ำ

ระดบัสงูและระบบการน�ำองค์กร. นอกจากน้ี ยงัถามถงึวธีิการทีอ่งค์กรท�ำให้มัน่ใจว่าทกุคนในองค์กร

ได้ประพฤตปิฏบิติัตามกฎหมายและจริยธรรม รวมทัง้การท�ำประโยชน์ให้สงัคมและสนับสนุนชุมชน

ที่ส�ำคัญ.

ข้อสังเกต

การก�ำกับดูแลองค์กร (Organizational Governance). หัวข้อน้ีเน้นเกี่ยวกับความจ�ำเป็น          

ที่องค์กรจะต้องมีคณะกรรมการหรือที่ปรึกษาด้านการก�ำกับดูแลที่รับผิดชอบ รับรู้ เข้าใจ โปร่งใส 

รวมทั้งรับผิดชอบต่อผลต่าง ๆ  ที่เกิดขึ้น เพื่อให้สามารถปกป้องผลประโยชน์ของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย

ที่ส�ำคัญ (รวมทั้งผู้ถือหุ้น) ขององค์กรที่อยู่ในตลาดหลักทรัพย์ องค์กรที่ไม่อยู่ในตลาดหลักทรัพย์ 

รวมทัง้องค์กรทีไ่ม่แสวงหาผลก�ำไร. คณะกรรมการดงักล่าวควรมอีสิระในการทบทวนและตรวจสอบ

องค์กร รวมทั้งตรวจติดตามการด�ำเนินการขององค์กรและผู้น�ำสูงสุด หรือคณะผู้บริหารระดับสูง.

การปฏิบัติตามกฎหมาย จริยธรรม และความเสี่ยง (Legal Compliance, Ethics, and Risks). 

การจัดการและปรับปรุงผลการด�ำเนินการจ�ำเป็นต้องมกีารด�ำเนินการเชิงรุกในด้าน (1) การประพฤติ

ปฏิบัติอย่างมีจริยธรรม (2) การปฏิบัติตามกฎหมายและกฎระเบียบข้อบังคับ และ (3) ปัจจัยเสี่ยง

ต่าง ๆ . การที่จะมีผลการด�ำเนินการที่ดีในเรื่องดังกล่าวได้นั้น องค์กรต้องก�ำหนดตัววัดหรือตัวชี้วัด

ที่เหมาะสมที่ผู้น�ำระดับสูงสามารถใช้ในการติดตาม. นอกจากน้ี องค์กรควรมีความไวต่อประเด็น

ความกังวลของสาธารณะ ไม่ว่าประเด็นน้ันจะระบุไว้ในกฎหมายและกฎระเบียบข้อบังคับปัจจุบัน

หรือไม่ก็ตาม. องค์กรที่เป็นแบบอย่างที่ดีต้องหาโอกาสในการด�ำเนินการอย่างเป็นเลิศด้านการ

ประพฤติปฏบิตัติามกฎหมายและจริยธรรม. นอกจากน้ี ยงัต้องตระหนักถงึความจ�ำเป็นในการยอมรับ

ความเสี่ยง การระบุระดับความเสี่ยงที่เหมาะสมส�ำหรับองค์กร รวมทั้งการประกาศและการสื่อสาร
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นโยบายการตัดสินใจเรื่องความเสี่ยง.

ความกงัวลของสาธารณะ (Public Concerns). องค์กรภาครัฐและองค์กรการกุศลควรคาดการณ์

ล่วงหน้าถงึความกงัวลของสาธารณะ ซึง่อาจรวมถงึต้นทนุของโครงการและการด�ำเนินงาน ความทนักาล

และเท่าเทียมกันในการเข้าถึงผลิตภัณฑ์ รวมทั้งการรับรู้ของสังคมต่อการที่องค์กรดูแลรักษา

ทรัพยากรสาธารณะ.

การอนุรักษ์ทรัพยากรธรรมชาติ (Conservation of Natural Resources). การอนุรักษ์

ทรัพยากรธรรมชาตอิาจบรรลไุด้โดยการใช้เทคโนโลยทีีเ่ป็นมติรกบัสิง่แวดล้อม การลดคาร์บอนฟตุพร้ินท์ 

การใช้สารเคมีที่มีน�้ำเป็นตัวท�ำละลายทดแทนสารเคมีอันตราย การอนุรักษ์พลังงาน การใช้แหล่ง

พลังงานที่สะอาดกว่า หรือการน�ำผลผลิตพลอยได้หรือของเสียกลับมาใช้ใหม่.

การท�ำประโยชน์ให้สงัคม (Societal contributions). เมือ่แนวคดิเร่ืองความรับผดิชอบต่อสงัคม

ได้รับการยอมรับ องค์กรที่มีผลการด�ำเนินการที่ดีเห็นว่าการท�ำประโยชน์ให้สังคมเป็นสิ่งที่พวกเขา

ต้องท�ำมากกว่าสิ่งอื่นใด. การท�ำให้เหนือกว่าความรับผิดชอบในการท�ำประโยชน์ให้สังคมอาจเป็น

ตัวขับเคลื่อนความผูกพันของลูกค้าและบุคลากร และเป็นสิ่งสร้างความแตกต่างในตลาด.               

การท�ำประโยชน์ให้สังคมมีความหมายมากกว่าการปฏิบัติตามกฎระเบียบข้อบังคับเท่าน้ัน.       

องค์กรไม่ว่าขนาดเล็กหรือใหญ่ มีโอกาสส่งเสริมสภาพความเป็นอยู่ที่ดี ทั้งในด้านสิ่งแวดล้อม       

สงัคม และเศรษฐกจิ รวมถงึโอกาสในการสนับสนนุชุมชนทีส่�ำคญั. ทัง้น้ี ระดบัและขอบเขตของการ       

ส่งเสริมขึ้นอยู่กับขนาดและความสามารถขององค์กร. 

นอกจากน้ี การตดัสนิใจทีจ่ะท�ำงานร่วมกับองค์กรใด ๆ  มแีนวโน้มทีจ่ะพจิารณาถึงการท�ำประโยชน์

ให้สังคมขององค์กรนั้นมากขึ้นเรื่อย ๆ.
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กลยุทธ์

(Strategy) (หมวด 2)
หมวดน้ีถามเกี่ยวกับวิธีการที่องค์กรสร้าง/พัฒนาวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์และแผนปฏิบัติการ 

น�ำไปปฏิบัติ ปรับเปลี่ยนแผนเมื่อสถานการณ์บังคับ และวัดความก้าวหน้า.

หมวดน้ีเน้นว่าความส�ำเร็จขององค์กรในระยะยาวและสภาพแวดล้อมด้านการแข่งขันขององค์กร

เป็นประเดน็กลยทุธ์ทีส่�ำคญัทีจ่�ำเป็นต้องอยูใ่นการวางแผนภาพรวมขององค์กร. การตดัสนิใจเชิงกลยทุธ์

ที่ส�ำคัญ คือการตัดสินใจเกี่ยวกับสมรรถนะหลักขององค์กร และระบบงาน ซึ่งเป็นองค์ประกอบ        

ที่ส�ำคัญในการท�ำให้องค์กรมั่นใจถึงการประสบความส�ำเร็จทั้งในปัจจุบันและในอนาคต.

ในขณะที่หลายองค์กรมีความช�ำนาญในการวางแผนกลยุทธ์มากข้ึนเร่ือย ๆ  แต่ความท้าทาย 

ที่ส�ำคัญยังคงเป็นเร่ืองการน�ำแผนไปปฏิบัติ โดยเฉพาะอย่างยิ่งในสถานการณ์ที่ตลาดผลักดัน            

ให้องค์กรต้องมีความคล่องตัวและพร้อมรับการเปลี่ยนแปลงที่ไม่ได้คาดคิด เช่น สภาวะเศรษฐกิจ 

ที่ผันผวน หรือเทคโนโลยีที่ฉีกแนว ซึ่งสามารถสร้างความปั ่นป่วนให้แก่ตลาดที่ก�ำลังเติบโต            

อย่างรวดเร็วแต่คาดเดาได้ง่ายกว่า. หมวดนีแ้สดงให้เหน็อย่างชัดเจนถึงความต้องการในการมุง่เน้น

ทั้งการพัฒนาแผนและขีดความสามารถในการปฏิบัติตามแผนขององค์กรด้วย.

เกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติเน้นประเด็นที่ส�ำคัญ 3 ประการของความเป็นเลิศขององค์กร        

ซึ่งเป็นสิ่งส�ำคัญในการวางแผนกลยุทธ์ ดังนี้

•	 ความเป็นเลิศที่มุ่งเน้นลูกค้า (Customer Focused Excellence) เป็นมุมมองความเป็นเลิศ

เชิงกลยุทธ์ประการหน่ึง โดยมุ่งเน้นที่ปัจจัยขับเคลื่อนที่มีผลต่อความผูกพันของลูกค้า ตลาดใหม่ 

และส่วนแบ่งตลาด. ทั้ง 3 สิ่งนี้เป็นปัจจัยที่ส�ำคัญต่อความสามารถในการแข่งขัน การท�ำก�ำไร และ

ความส�ำเร็จขององค์กรในระยะยาว.

•	 การปรบัปรงุผลการด�ำเนนิการและนวตักรรม (Operational Performance Improvement 

and Innovation) มีส่วนส�ำคัญต่อการเพิ่มผลิตภาพทั้งในระยะสั้นและระยะยาว และความสามารถ

ในการแข่งขันด้านต้นทนุ/ราคา. การสร้างขีดความสามารถในการปฏิบตักิาร ซึง่รวมถึงความรวดเร็ว 

การตอบสนอง และความยดืหยุน่ เป็นการลงทนุเพือ่สร้างความแข็งแกร่งของความพร้อมขององค์กร.

•	 การเรียนรู้ระดับองค์กรและระดับบุคคล (Organizational learning and learning by 

Workforce Members) เป็นการพิจารณากลยุทธ์ที่จ�ำเป็นในสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลง          

อย่างรวดเร็วในปัจจบุนั. เกณฑ์เน้นว่าต้องปลกูฝังการปรับปรุงและการเรียนรู้ไว้ในกระบวนการท�ำงาน. 

นอกจากนี้ บทบาทพิเศษของการวางแผนกลยุทธ์ คือ การท�ำให้ระบบงานและโครงการที่ท�ำให้เกิด

การเรียนรู้สอดคล้องไปในแนวทางเดียวกันกับทิศทางเชิงกลยุทธ์ขององค์กร เพื่อให้เกิดความ

มั่นใจว่าการปรับปรุงและการเรียนรู้ได้เตรียมองค์กรให้พร้อมส�ำหรับการจัดล�ำดับความส�ำคัญ         

ของสิ่งที่ต้องด�ำเนินการขององค์กร และน�ำสิ่งที่จัดล�ำดับความส�ำคัญเหล่านั้นไปปฏิบัติอย่างจริงจัง.
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หมวดการวางแผนกลยุทธ์ถามองค์กรในเรื่องต่าง ๆ ดังนี้

•	 การพจิารณาองค์ประกอบทีส่�ำคญัด้านความเสีย่งในกระบวนการวางแผนกลยทุธ์ รวมทัง้โอกาส 

ความท้าทาย ความได้เปรียบเชิงกลยุทธ์ และความจ�ำเป็นในอนาคตเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลงแบบ

พลิกโฉมในเรื่องโครงสร้างหรือวัฒนธรรมองค์กร.

•	 การใช้ทรัพยากรให้เกดิประโยชน์สงูสดุ การท�ำให้มัน่ใจว่ามบีคุลากรทีพ่ร้อมด้วยทกัษะเพยีงพอ 

การเช่ือมโยงระหว่างความจ�ำเป็น/ข้อก�ำหนดระยะสั้นและระยะยาว ซึ่งอาจก�ำหนดเร่ืองรายจ่าย

ลงทุน การพัฒนาหรือจัดหาเทคโนโลยี การพัฒนาผู้ส่งมอบและการสร้างพันธมิตรใหม่หรือคู่ความ

ร่วมมือ.

•	 การท�ำให้มัน่ใจว่าการน�ำไปปฏิบตัมิปีระสทิธิผล น่ันคอื มกีลไกในการสือ่สารข้อก�ำหนดและ

บรรลุความสอดคล้องไปในแนวทางเดียวกัน ทั้ง 3 ระดับ ได้แก่ (1) ระดับองค์กรและระดับบริหาร 

(2) ระดบัระบบงานและระดบักระบวนการท�ำงานทีส่�ำคญั และ (3) ระดบัหน่วยงานและระดบัลกัษณะงาน

รายบุคคล.

ค�ำถามของหมวดน้ีกระตุน้ให้คดิและปฏิบตัอิย่างมกีลยทุธ์ เพือ่พฒันาพืน้ฐานทีจ่ะน�ำไปสูร่ะดบั

ในการแข่งขันที่โดดเด่นในตลาด. ค�ำถามน้ีไม่ได้หมายความว่าจะต้องมีฝ่ายวางแผนหรือวงจร         

การวางแผนที่เฉพาะเจาะจง หรือวิธีการมองอนาคตด้วยวิธีที่เฉพาะ รวมทั้งไม่ได้หมายความว่า       

สิ่งที่องค์กรต้องการปรับปรุงทั้งหมดสามารถหรือควรวางแผนไว้ล่วงหน้า. ระบบการปรับปรุงที่มี

ประสทิธิผลเกดิจากการผสมผสานในหลากหลายรูปแบบและหลายระดบัความร่วมมอื. องค์กรต้องมี

แนวทางเชิงกลยุทธ์ที่ชัดเจน โดยเฉพาะอย่างยิ่งเมื่อทางเลือกการปรับปรุงและการเปลี่ยนแปลงหรือ

การสร้างนวัตกรรมใหญ่ ๆ  น้ันต้องช่วงชิงทรัพยากรที่มีอยู่อย่างจ�ำกัด. ส่วนใหญ่แล้วการจัดล�ำดับ

ความส�ำคัญมักค�ำนึงถึงเหตุผลหลักด้านต้นทุน โอกาส และอุปสรรค. อย่างไรก็ตาม องค์กรควร

พิจารณาปัจจัยส�ำคัญด้านอื่น ซึ่งไม่ใช่ค่าใช้จ่ายเพียงอย่างเดียว เช่น การท�ำประโยชน์ให้สังคม.

2.1 การจัดทำ�กลยุทธ์ (Strategy Development)

เจตจำ�นง

หวัข้อน้ีถามถงึวิธกีารทีอ่งค์กรใช้ในการสร้างกลยทุธ์ เพือ่ตอบสนองความท้าทายและใช้ประโยชน์

ความได้เปรยีบ และวิธีการในการตดัสนิใจเกีย่วกบัระบบงานทีส่�ำคญัและสมรรถนะหลกัขององค์กร 

และถามถงึวตัถปุระสงค์เชิงกลยทุธ์ทีส่�ำคญัและเป้าประสงค์. ทัง้น้ี เพือ่ท�ำให้ผลการด�ำเนินการโดยรวม 

ความสามารถในการแข่งขัน และความส�ำเร็จในอนาคตดียิ่งขึ้น.

ข้อสังเกต

บริบทส�ำหรับการจัดท�ำกลยุทธ์ (A Context for Strategy Development). หัวข้อนี้ก�ำหนดให้

มีสารสนเทศพืน้ฐานของกระบวนการวางแผน และสารสนเทศของปัจจยัส�ำคญัทัง้หมดทีม่ผีลกระทบ 

ความเสี่ยง ความท้าทาย และข้อก�ำหนดที่ส�ำคัญอื่น ๆ  ที่อาจส่งผลกระทบต่อโอกาสและทิศทาง        
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ในอนาคตขององค์กร โดยการมองการณ์ไกลตามความเหมาะสมและเท่าที่เป็นไปได้จากมุมมอง 

ขององค์กรและธุรกิจหรือตลาด. แนวทางน้ีมุ่งหวังให้มีบริบทที่ครบถ้วนและเป็นจริงส�ำหรับการจัด

ท�ำกลยุทธ์ที่มุ่งเน้นลูกค้าและตลาด เพื่อช้ีน�ำการตัดสินใจ การจัดสรรทรัพยากร และการจัดการ      

โดยรวม.

พื้นฐานการปฏิบัติการที่มุ่งเน้นอนาคต (A Future-Oriented Basis for Action). หัวข้อนี้มุ่งหวัง

ให้ครอบคลุมธุรกิจทุกประเภท ทั้งองค์กรที่แสวงหาผลก�ำไรและไม่แสวงหาผลก�ำไร (รวมถึงองค์กร

ภาครัฐ) สถานะการแข่งขัน ประเด็นเชิงกลยุทธ์ แนวทางการวางแผน และแผนงาน. ค�ำถามนี้ 

ก�ำหนดอย่างชัดเจนให้มีพื้นฐานการปฏิบัติการที่มุ่งเน้นอนาคต แม้แต่องค์กรที่ก�ำลังแสวงหาทาง

สร้างธุรกิจใหม่ ๆ ก็ยังจ�ำเป็นต้องก�ำหนดและทดสอบวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์เพื่อน�ำมาใช้ก�ำหนด

และชี้น�ำในประเด็นที่ส�ำคัญยิ่งต่อทั้งการปฏิบัติการและผลการด�ำเนินการขององค์กร.

ผู้น�ำในการแข่งขัน (Competitive Leadership). หัวข้อนี้เน้นการที่องค์กรพัฒนาเพื่อเป็นผู้น�ำ

ในการแข่งขัน ซึง่มกัข้ึนอยูกั่บการเตบิโตของรายได้และประสทิธิผลของการปฏบิตักิาร. การเป็นผูน้�ำ

ในการแข่งขันน้ันจ�ำเป็นต้องมภีาพของอนาคต ซึง่ไม่เพยีงพจิารณาแค่ตลาดหรือส่วนตลาดทีอ่งค์กร

แข่งขันเท่านั้น แต่ยังรวมถึงวิธีการแข่งขันขององค์กรที่มีหลายทางเลือกด้วย. การตัดสินใจเกี่ยวกับ

การแข่งขันนั้น องค์กรต้องเข้าใจจุดแข็งและจุดอ่อนขององค์กรเองและของคู่แข่ง และยังเกี่ยวข้อง

กบัความกล้าเสีย่งทีผ่่านการประเมนิผลได้ผลเสยีอย่างรอบด้าน เพือ่ให้ได้เป็นหรือรักษาความเป็นผูน้�ำ

ในตลาด. ถึงแม้ว่าไม่มีการก�ำหนดกรอบเวลาอย่างชัดเจน แต่จุดเน้นของหัวข้อน้ี คือ การท�ำให้

องค์กรบรรลุความเป็นผู้น�ำในการแข่งขันอย่างยั่งยืน.

ข้อมลูและสารสนเทศส�ำหรับการวางแผนกลยทุธ์ (Data and information for strategic planning). 

ข้อมูลและสารสนเทศอาจมาจากแหล่งข้อมูลทั้งภายในและภายนอกที่หลากหลายในรูปแบบต่าง ๆ 

และมีข้อมูลและสารสนเทศให้ใช้ในปริมาณที่มากข้ึนและเร็วข้ึนเร่ือย ๆ. ความสามารถในการใช้

ประโยชน์จากข้อมูลสารสนเทศ รวมถึงชุดข้อมูลขนาดใหญ่ (big data) ข้ึนอยู่กับความสามารถ      

ในการวิเคราะห์ข้อมูล สรุปผล และการลงมือปฏิบัติ รวมทั้งความเสี่ยงที่ผ่านการประเมินผลได้ผล

เสียอย่างรอบด้าน.

จุดบอด (Blind spots)” จุดบอดเกิดจากสมมติฐานหรือข้อสรุปที่ไม่ถูกต้อง ไม่สมบูรณ์ ล้าสมัย 

หรือมีอคติ ซึ่งก่อให้เกิดช่องโหว่ ความอ่อนไหว ความเสี่ยง หรือจุดอ่อนในการท�ำความเข้าใจถึง

สภาพแวดล้อมการแข่งขันและความท้าทายเชิงกลยทุธ์ทีอ่งค์กรเผชิญอยู.่ จดุบอดอาจเกดิข้ึนมาจาก

ผลิตภัณฑ์ใหม่ หรือรูปแบบการด�ำเนินธุรกิจใหม่ หรือสิ่งที่มาทดแทนสิ่งเดิม ซึ่งอาจมาจากภายใน

หรือภายนอกอุตสาหกรรม.

การจัดการความเสี่ยงเชิงกลยุทธ์ (Managing strategic risk) การตัดสินใจขององค์กรในเรื่อง

การจดัการกบัความท้าทายเชิงกลยทุธ์ การเปลีย่นแปลงสภาพแวดล้อมด้านกฎระเบยีบข้อบงัคบัและ

ด้านธุรกิจภายนอก จุดบอดในการวางแผนกลยุทธ์ และความสามารถในการด�ำเนินการตามแผน
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กลยุทธ์ อาจก่อให้เกดิความเสีย่งต่อองค์กร. การวิเคราะห์ปัจจยัเหล่าน้ีเป็นพืน้ฐานส�ำหรับการจดัการ

ความเสี่ยงเชิงกลยุทธ์ในองค์กร.

ระบบงาน (Work Systems). ระบบงานที่มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล ต้องอาศัย

•	 การออกแบบที่มีประสิทธิผล.

•	 การมุ่งเน้นการป้องกัน.

•	 ความเชื่อมโยงกับลูกค้า ผู้ส่งมอบ พันธมิตร และคู่ความร่วมมือ.

•	 การมุง่เน้นการสร้างคณุค่าต่อผูม้ส่ีวนได้ส่วนเสยีทีส่�ำคญัทัง้หมด การปรับปรุงผลการด�ำเนนิการ

ด้านการปฏิบัติการ การลดรอบเวลา การประเมินผล การปรับปรุงอย่างต่อเนื่องการสร้างนวัตกรรม 

และการเรียนรู้ระดับองค์กร.

•	 การทบทวนอย่างสม่ําเสมอเพือ่ประเมนิความจ�ำเป็นเร่ืองการเปลีย่นแปลงพืน้ฐานของวธิกีาร

ท�ำงานให้ส�ำเร็จ.

นอกจากน้ี ระบบงานถูกออกแบบในลักษณะที่ท�ำให้องค์กรมีความคล่องตัวและมีการปกป้อง

ทรัพย์สินทางปัญญาขององค์กร. ทั้งนี้ ความคล่องตัว หมายถึง ความสามารถในการปรับตัวอย่าง

รวดเร็ว ยืดหยุ่น และมีประสิทธิผลต่อความต้องการที่เปลี่ยนแปลงไป. ความคล่องตัว อาจหมายถึง

ความสามารถในการเปลี่ยนผลิตภัณฑ์จากแบบหนึ่งไปเป็นอีกแบบหนึ่งอย่างรวดเร็ว การตอบสนอง

อย่างรวดเร็วต่ออปุสงค์หรือสภาวะตลาดทีเ่ปลีย่นแปลงไป หรือความสามารถในการให้บริการทีห่ลากหลาย

ตามความต้องการของลูกค้าเฉพาะราย ซึ่งขึ้นอยู่กับกลยุทธ์ขององค์กรและตลาด. 

ความคล่องตัวและการปกป้องทรัพย์สินทางปัญญาขององค์กร มีส่วนเก่ียวข้องเพิ่มมากข้ึน         

ต่อการตัดสินใจในการที่จะว่าจ้างให้องค์กรภายนอกด�ำเนินการแทน การท�ำข้อตกลงกับผู้ส่งมอบที่

ส�ำคัญ และในการท�ำข้อตกลงด้านความร่วมมือในรูปแบบแปลกใหม่.

ระบบงานและระบบนิเวศ (Work systems and ecosystems). องค์กรควรมองระบบนิเวศ       

อย่างมกีลยทุธ์. ต้องเปิดกว้างต่อการจดัการหุน้ส่วนใหม่ กจิการค้าร่วม (Consortium) เวบ็ และรูปแบบ

การด�ำเนินธุรกิจ (Business models) ที่สนับสนุนวิสัยทัศน์และเป้าประสงค์ขององค์กร. การเติบโต

ขององค์กรอาจข้ึนอยู่กับการเติบโตโดยรวมของระบบนิเวศและความสามารถขององค์กรในการ 

เตรียมพร้อมส�ำหรับอนาคต. และเมื่อเกิดการแข่งขันกับองค์กรอื่นๆ จากอุตสาหกรรมอื่นๆ องค์กร

อาจโดดเด่นเหนือคู่แข่งด้วยการน�ำเสนอสิ่งแปลกใหม่ ซึ่งบางคร้ังอาจเน่ืองมาจากระบบนิเวศ          

ขององค์กร. กลยุทธ์ขององค์กรควรค�ำนึงถึงบทบาทขององค์กรเองและบทบาทที่องค์กรปรารถนา

ภายในระบบนิเวศ (ในฐานะพันธมิตร คู่ความร่วมมือ ผู้ส่งมอบ คู่แข่ง หรือลูกค้า หรือหลาย ๆ 

อย่างผสมผสานกัน)
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วัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ (Strategic objectives). วัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์อาจเป็นเร่ืองการ

ปรับปรุงคุณภาพของผลติภณัฑ์และบริการ ขีดความสามารถและอตัราก�ำลงัของบคุลากร การตอบสนอง

อย่างรวดเร็ว การตอบสนองความต้องการของลูกค้าเฉพาะราย (Customization) ใช้สถานที่ท�ำงาน

ร่วมกัน (Co-location) กับลูกค้าหรือพันธมิตร การร่วมทุน โรงงานผลิตเสมือนจริง (Virtual        

manufacturing) นวัตกรรมที่รวดเร็วหรือตามการเปลี่ยนแปลงของตลาด การข้ึนทะเบียนระบบ

คุณภาพ ISO หรือระบบสิ่งแวดล้อม และการด�ำเนินกิจกรรมการท�ำประโยชน์ให้สังคม

2.2 การนำ�กลยุทธ์ไปปฏิบัติ (Strategy Implementation).

เจตจำ�นง

หวัข้อน้ีถามถงึวธิกีารทีอ่งค์กรใช้ในการแปลงวตัถปุระสงค์เชิงกลยทุธ์ไปสูแ่ผนปฏบิตักิารเพือ่ให้

บรรลุวัตถุประสงค์เหล่าน้ัน รวมทั้งวิธีการที่องค์กรประเมินความก้าวหน้าเทียบกับแผนปฏิบัติการ 

เพื่อท�ำให้มั่นใจว่าองค์กรมีการถ่ายทอดกลยุทธ์สู่การปฏิบัติ และบรรลุเป้าประสงค์ขององค์กร.

ข้อสังเกต

การพัฒนาและการถ่ายทอดแผนปฏิบัติการสู่การปฏิบัติ (Developing and Deploying           

Action Plans). ความส�ำเร็จของแผนปฏิบัติการข้ึนอยู่กับทรัพยากรและตัววัดผลการด�ำเนินการ      

รวมทัง้ความสอดคล้องไปในแนวทางเดยีวกนัของแผนของหน่วยงาน ผูส่้งมอบ และพนัธมติร. หวัใจ

ส�ำคญัของเร่ืองน้ี คอื วธิกีารทีอ่งค์กรใช้เพือ่ให้เกดิความสอดคล้องไปในทางเดยีวกนัและความคงเส้น

คงวา เช่น ผ่านระบบงาน กระบวนการท�ำงาน และตัววัดที่ส�ำคัญ. ความสอดคล้องไปในแนวทาง

เดียวกันและความคงเส้นคงวาดังกล่าว จะเป็นพื้นฐานส�ำหรับการก�ำหนดและการสื่อสารล�ำดับ       

ความส�ำคญัของกิจกรรมการปรับปรุงทีด่�ำเนนิอยู ่ซึง่เป็นส่วนหน่ึงของงานประจ�ำวนัของทกุหน่วยงาน. 

นอกจากน้ี ตวัวดัผลการด�ำเนนิการยงัมคีวามส�ำคญัยิง่ในการตดิตามผลการด�ำเนินการ. การน�ำแผน

ปฏิบัติการไปปฏิบัติและการถ่ายทอดสู่การปฏิบัติอาจต้องมีการปรับเปลี่ยนโครงสร้างองค์กรและวิธี

ปฏิบัติการ. ความส�ำเร็จของแผนปฏิบัติการเป็นผลมาจากความส�ำเร็จที่เห็นได้ในระยะสั้นและการ

ปฏิบัติในระยะยาว.

การวิเคราะห์เพื่อสนับสนุนการจัดสรรทรัพยากร (Performing Analyses to Support Resource 

Allocation). องค์กรอาจใช้การวิเคราะห์หลายประเภทเพื่อสร้างความมั่นใจว่าองค์กรมีทรัพยากร

ทางการเงินเพือ่ท�ำให้แผนปฏบิติัการบรรลผุลส�ำเร็จและบรรลพุนัธะผกูพนัทีม่อียู.่ ส�ำหรับการด�ำเนิน

งานในปัจจุบัน อาจมีการวิเคราะห์กระแสเงินสด รายรับสุทธิ และหน้ีสินหมุนเวียนต่อทรัพย์สิน

หมนุเวยีน. ส่วนเร่ืองการลงทนุทีจ่ะท�ำให้แผนปฏิบตักิารบรรลผุล องค์กรอาจวเิคราะห์มลูค่าปัจจบุนั

ของกระแสเงนิสดด้วยส่วนลดเงนิสด การวเิคราะห์ผลตอบแทนการลงทนุ (return on investment - ROI) 

หรือผลตอบแทนต่อเงินลงทุน (return on invested capital - ROIC). นอกจากนี้ ยังควรใช้การ

วิเคราะห์เพื่อประเมินความพร้อมของทรัพยากรบุคคลและทรัพยากรอื่น ๆ ในการสนับสนุนให้แผน

ปฏิบัติการส�ำเร็จขณะที่ยังคงบรรลุพันธะผูกพันในปัจจุบัน. นอกเหนือจากทรัพยากรด้านการเงิน 
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องค์กรยงัต้องมทีรัพยากรบคุคลทีม่คีวามสามารถ รวมทัง้สิง่อ�ำนวยความสะดวกและสิง่สนับสนุนอืน่ ๆ  

ที่จ�ำเป็น. แต่ละองค์กรจะมีรูปแบบการวิเคราะห์เฉพาะตัวเพื่อช่วยให้องค์กรประเมินความสามารถ

ทางการเงินในการด�ำเนนิงานในปัจจบุนัและทีจ่ะเกดิขึน้ต่อไป รวมทัง้ความเสีย่งทีจ่ะเกดิขึน้จากแผน

ปฏิบัติการที่จัดท�ำขึ้นด้วย.

การสร้างแผนด้านบุคลากร (Creating Workforce Plans). แผนปฏิบัติการ ควรรวมถึงแผน

ด้านทรัพยากรบุคคลหรือบุคลากร ซึ่งต้องสอดคล้องไปในแนวทางเดียวกันและสนับสนุนกลยุทธ์      

โดยรวมขององค์กร. ตัวอย่างองค์ประกอบของแผน เช่น

•	 การจัดโครงสร้างใหม่ของงานและลักษณะงานเพื่อเพิ่มการเอื้ออ�ำนาจในการตัดสินใจ       

และการตัดสินใจของบุคลากร.

•	 การริเร่ิมเพือ่ส่งเสริมให้มคีวามร่วมมอืระหว่างผูบ้ริหารและพนักงานมากข้ึน เช่น ความร่วมมอื

ของสหภาพ.

•	 การพจิารณาถงึการว่าจ้างให้องค์กรภายนอกด�ำเนินการแทน ซึง่อาจมผีลกระทบต่อบคุลากร

ที่มีอยู่และการริเริ่มใหม่ ๆ.

•	 การริเร่ิมเพื่อเตรียมพร้อมส�ำหรับความต้องการในด้านขีดความสามารถและอัตราก�ำลัง       

ของบุคลากรในอนาคต.

•	 การริเริ่มเพื่อเสริมสร้างให้มีการแบ่งปันความรู้และการเรียนรู้ระดับองค์กร.

•	 การปรับเปลี่ยนระบบการบริหารค่าตอบแทนและการยกย่องชมเชยเพื่อเชิดชูทีม องค์กร 

ตลาดหุ้น ลูกค้า หรือคุณลักษณะของผลการด�ำเนินการ.

•	 การริเร่ิมการให้การศึกษาและฝึกอบรม เช่น โปรแกรม/แผนงานพัฒนาผู้น�ำในอนาคต        

การเป็นพันธมิตรกับมหาวิทยาลัยต่าง ๆ  เพื่อช่วยท�ำให้มั่นใจว่าจะมีบุคลากรที่มีความรู้และทักษะ

เพยีงพอ และการจดัโปรแกรมฝึกอบรมเทคโนโลยใีหม่ทีส่�ำคญัต่อความส�ำเร็จในอนาคตของบคุลากร

และองค์กร.

การคาดการณ์สภาพแวดล้อมในอนาคตขององค์กร (Projecting your Future Environment). 

การคาดการณ์สภาพแวดล้อมด้านการแข่งขันและความร่วมมือในอนาคตเป็นส่วนที่มีความส�ำคัญ

มากขึ้นเรื่อย ๆ  ในการวางแผนกลยุทธ์ ซึ่งรวมถึงความสามารถในการคาดการณ์ผลการด�ำเนินการ

ในอนาคตขององค์กร และผลการด�ำเนินการในอนาคตของคู่แข่ง. การคาดการณ์ดังกล่าวช่วยให้

องค์กรตรวจพบและลดอปุสรรคในการแข่งขัน ช่วยลดเวลาในการจดัการกบัอปุสรรคน้ัน ๆ  และช่วย

ระบุโอกาสต่าง ๆ . องค์กรอาจใช้รูปแบบต่าง ๆ  ของแบบจ�ำลอง สถานการณ์จ�ำลอง หรือเทคนิค

และวิธีการพิจารณาอื่น ๆ  ในการคาดคะเนสภาพแวดล้อมด้านการแข่งขันและความร่วมมือ ทั้งน้ี 

ข้ึนอยูก่บัขนาดและประเภทขององค์กร สมรรถนะหลกัใหม่ขององค์กรทีอ่าจต้องการในอนาคต ระดบั

ความอิ่มตัวของตลาด ความรวดเร็วของการเปลี่ยนแปลง และตัวแปรของการแข่งขัน (เช่น ราคา 

ต้นทุน หรืออัตรานวัตกรรม). 
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การคาดการณ์และการเปรียบเทยีบผลการด�ำเนนิการขององค์กร (Projecting and comparing 

your performance). การคาดการณ์และการเปรียบเทียบในหัวข้อนี้ มุ่งปรับปรุงความสามารถของ

องค์กรในการท�ำความเข้าใจและติดตามปัจจัยที่เก่ียวกับผลการด�ำเนินการเชิงแข่งขันที่มีพลวัต.       

ผลการด�ำเนินการที่คาดการณ์ไว้อาจรวมถึงการเปลี่ยนแปลงที่เป็นผลจากการร่วมทุนในธุรกิจใหม่ 

การเข้าสู่ตลาดใหม่ การเร่ิมใช้เทคโนโลยีใหม่ นวัตกรรมด้านผลิตภัณฑ์ หรือแผนขับเคลื่อน      

ทางกลยทุธ์อืน่ ๆ  ซึง่อาจเกีย่วข้องกบัระดบัความเสีย่งทีผ่่านการประเมนิผลได้ผลเสยีอย่างรอบด้าน. 

กระบวนการติดตามดังกล่าว ท�ำให้องค์กรมีความพร้อมมากข้ึนในการน�ำเร่ืองอัตราการปรับปรุง  

และการเปลี่ยนแปลงเปรียบเทียบกับของคู่แข่งหรือองค์กรเทียบเคียง และเทียบกับเป้าหมาย          

หรือเป้าประสงค์ที่ท้าทายอย่างยิ่งขององค์กรมาประกอบการพิจารณา. กระบวนการติดตามน้ี        

เป็นเครื่องมือในการวินิจฉัยที่ส�ำคัญส�ำหรับองค์กร เพื่อเริ่มต้น เร่งรัด หรือยุติโครงการ และเพื่อการ

ด�ำเนินการที่จ�ำเป็นต่อการเปลี่ยนแปลงองค์กร.

ลูกค้า

(Customers) (หมวด 3)
เกณฑ์ในหมวดลกูค้า ถามเกีย่วกบัวธีิการทีอ่งค์กรใช้สร้างความผกูพนักบัลกูค้าเพือ่ความส�ำเร็จ

ในตลาดในระยะยาว รวมถงึวิธีการทีอ่งค์กรรับฟังลกูค้า ตอบสนองได้ตามความคาดหวงัและเหนือกว่า

ความคาดหวังของลูกค้า และสร้างความสัมพันธ์กับลูกค้า.

หมวดนี้มุ่งเน้นให้ความผูกพันกับลูกค้าเป็นผลลัพธ์หนึ่งที่ส�ำคัญของกลยุทธ์โดยรวมในด้านการ

เรียนรู้และผลการด�ำเนินการที่เป็นเลิศ. ผลลัพธ์ด้านความพึงพอใจและไม่พึงพอใจของลูกค้า              

ให้สารสนเทศทีส่�ำคญัยิง่แก่องค์กรในการท�ำความเข้าใจลกูค้าและตลาด. ในหลาย ๆ  กรณี เสยีงของลกูค้า

ให้สารสนเทศที่มีความหมาย ทั้งมุมมองของลูกค้า พฤติกรรมของลูกค้า และพฤติกรรมของตลาด 

ซึ่งอาจส่งผลต่อความส�ำเร็จในปัจจุบันและในอนาคตขององค์กรในตลาด.

3.1 เสียงของลูกค้า (Voice of the Customer)

เจตจำ�นง

หัวข้อน้ีถามถึงกระบวนการที่องค์กรใช้ในการรับฟังลูกค้า ประเมินความพึงพอใจและความ      

ไม่พึงพอใจของลูกค้า การก�ำหนดกลุ่มและส่วนของลูกค้า. และยังถามถึงกระบวนการก�ำหนด        

และปรับแต่งผลิตภัณฑ์เพื่อตอบสนองลูกค้าและตลาด. โดยมีจุดมุ่งหมายเพื่อเสาะหาสารสนเทศ      

ที่มีคุณค่าเพื่อท�ำให้เหนือกว่าความคาดหวังของลูกค้าและปรับปรุงการตลาด.
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ข้อสังเกต

การรับฟังลูกค้า (Customer Listening). การเลือกกลยุทธ์ในการรับฟังเสียงของลูกค้าขึ้นอยู่กับ

ปัจจัยทางธุรกิจที่ส�ำคัญขององค์กร. การรับฟังเสียงของลูกค้ามีรูปแบบที่หลากหลายข้ึนเร่ือย ๆ.       

รูปแบบที่มักใช้ ได้แก่ การสอบถามลูกค้ากลุ่มตัวอย่างที่ส�ำคัญ (focus group) การบูรณาการอย่าง

ใกล้ชิดกับลูกค้าที่ส�ำคัญ การสัมภาษณ์ลูกค้าในอดีตและที่พึงมีในอนาคตเกี่ยวกับการตัดสินใจซื้อ

หรือตัดสินใจผูกสัมพันธ์ของลูกค้า ความเห็นของลูกค้าบนสื่อสังคมออนไลน์ การวิเคราะห์การได้

หรือเสียลูกค้าโดยเปรียบเทียบกับคู่แข่งและองค์กรอื่นที่มีผลิตภัณฑ์ที่คล้ายคลึงกัน และสารสนเทศ

ที่ได้จากการส�ำรวจหรือข้อมูลป้อนกลับจากลูกค้า.

สารสนเทศที่สามารถน�ำไปใช้ด�ำเนินการต่อได้ (Actionable Information). หัวข้อนี้เน้นวิธีการ

ที่องค์กรได้สารสนเทศจากลูกค้าที่สามารถน�ำไปใช้ด�ำเนินการต่อได้. สารสนเทศจะน�ำไปใช้ต่อได้

เมือ่องค์กรสามารถน�ำสารสนเทศน้ีไปเช่ือมโยงกับผลติภณัฑ์และกระบวนการทางธุรกจิทีส่�ำคญั รวมทัง้

ใช้ประเมินความสัมพันธ์ระหว่างต้นทุนกับรายได้เพื่อก�ำหนดเป้าประสงค์ในการปรับปรุงที่เฉพาะ

เจาะจงและจัดล�ำดับความส�ำคัญในการเปลี่ยนแปลง.

การรับฟัง การเรียนรู้ และกลยุทธ์ธุรกิจ (Listening/Learning and Business Strategy).             

ในสภาพแวดล้อมที่เทคโนโลยี การแข่งขัน เศรษฐกิจ และสังคม มีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว       

มีปัจจัยหลายประการที่อาจส่งผลต่อความคาดหวังและความภักดีของลูกค้า รวมทั้งการปฏิสัมพันธ์

กบัลกูค้าในตลาด. ดงัน้ัน องค์กรจงึมคีวามจ�ำเป็นทีจ่ะต้องรับฟังและเรียนรู้อย่างต่อเน่ือง. การรับฟัง

และเรียนรู้อย่างมีประสิทธิผลจ�ำเป็นต้องเช่ือมโยงอย่างใกล้ชิดกับกลยุทธ์ทางธุรกิจโดยรวมของ

องค์กร.

สื่อสังคมออนไลน์ (Social Media). ลูกค้าหันไปใช้สื่อสังคมออนไลน์เพื่อแสดงความประทับใจ

ต่อผลิตภัณฑ์และการสนับสนุนลูกค้าขององค์กรมากขึ้นเรื่อย ๆ . ลูกค้าอาจได้สารสนเทศนี้จากการ

ปฏิสัมพันธ์ในสังคมที่องค์กรเป็นผู้ด�ำเนินการเองหรือผ่านช่องทางที่ลูกค้าเป็นผู้ริเร่ิม. สิ่งเหล่านี้       

เป็นแหล่งสารสนเทศทีม่คีณุค่าต่อองค์กร ข้อคดิเหน็เชิงลบอาจเป็นแหล่งข้อมลูทีม่คีณุค่าส�ำหรับการ

ปรับปรุง การสร้างนวตักรรม และการแก้ไขปัญหาการบริการ (service recovery) ได้อย่างทนัท่วงท.ี 

ดังน้ัน องค์กรจึงมีความจ�ำเป็นต้องสร้างความคุ้นเคยกับสื่อเหล่าน้ีเพื่อเฝ้าระวังและติดตาม

สารสนเทศดังกล่าว. สื่อสังคมออนไลน์เป็นทั้งวิธีการรับฟังลูกค้าและวิธีการสื่อสาร การเผยแพร่

ประชาสัมพันธ์ และการสร้างความผูกพัน. การใช้สื่อสังคมออนไลน์อย่างมีประสิทธิผลได้กลายเป็น

ปัจจยัทีส่�ำคญัในการสร้างความผูกพนักบัลกูค้า และการใช้อย่างไม่มปีระสทิธิผลอาจเป็นตวัผลกัดนั

ให้ไม่ผูกพัน ลด หรือบ่อนท�ำลายความสัมพันธ์.
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ความรู้เกี่ยวกับลูกค้าและตลาด (Customer and Market Knowledge). ความรู้เกี่ยวกับลูกค้า 

กลุม่ลกูค้า ส่วนตลาด ลกูค้าในอดตี และลกูค้าในอนาคต ช่วยให้องค์กรสามารถน�ำเสนอผลติภณัฑ์

ที่เหมาะสม สนับสนุนให้องค์กรวางกลยุทธ์การตลาดที่เหมาะสม พัฒนาวัฒนธรรมที่มุ่งเน้นลูกค้า

มากข้ึน พัฒนาธุรกิจใหม่ ๆ พัฒนาภาพลักษณ์ของตราสินค้าขององค์กร และและท�ำให้มั่นใจว่า

องค์กรจะประสบความส�ำเร็จในระยะยาว.

3.2 ความผูกพันของลูกค้า (Customer Engagement)

เจตจำ�นง

หัวข้อน้ีถามถึงกระบวนการสร้างความสัมพันธ์กับลูกค้าท�ำให้ลูกค้าสามารถค้นหาสารสนเทศ

และรับการสนับสนุน  และจดัการข้อร้องเรียน. นอกจากน้ี หวัข้อน้ียงัถามถึงการประเมนิความพงึพอใจ

และความไม่พึงพอใจของลูกค้า และวิธีการใช้ข้อมูลเสียงของลูกค้าที่องค์กรรวบรวมมา. สิ่งเหล่านี้

มีจุดมุ่งหมายเพื่อสร้างวัฒนธรรมที่มุ่งเน้นลูกค้ามากยิ่งขึ้นและยกระดับความภักดีของลูกค้า.

ข้อสังเกต

การสร้างความผูกพันเป็นการปฏิบัติการเชิงกลยุทธ์ (Engagement as a Strategic Action). 

ความผกูพนัของลกูค้าเป็นการด�ำเนินการในเชิงกลยทุธ์ โดยมเีป้าหมายเพือ่สร้างความภกัดขีองลกูค้า

ให้สงูจนถงึระดบัทีล่กูค้าจะให้การสนับสนุนตราสนิค้าและผลติภัณฑ์อย่างเตม็ที.่ การจะสร้างความภักดี

ในระดบัดงักล่าว บคุลากรในองค์กรต้องมวัีฒนธรรมทีมุ่ง่เน้นลกูค้า โดยอยูบ่นพืน้ฐานของความเข้าใจ

อย่างถ่องแท้ในเรื่องธุรกิจ กลยุทธ์ และพฤติกรรมและความนิยมของลูกค้า.

กลยทุธ์ด้านความสมัพนัธ์กบัลกูค้า (Customer Relationship Strategies). กลยทุธ์ด้านความสมัพนัธ์

แต่ละกลยุทธ์อาจใช้ได้ผลกับลูกค้าบางราย ดังน้ัน กลยุทธ์ความสัมพันธ์ที่องค์กรใช้อาจจ�ำเป็น       

ต้องแตกต่างกันอย่างชัดเจนส�ำหรับแต่ละลูกค้า กลุ่มลูกค้า และส่วนตลาด. นอกจากนี้ อาจต้อง

แตกต่างกนัอย่างชัดเจนในวงจรชวิีตลกูค้าแต่ละช่วงเวลา. การสร้างความสมัพนัธ์กบัลกูค้า อาจรวมถงึ

การสร้างความร่วมมืออย่างเป็นทางการหรือการเป็นพันธมิตรกับลูกค้า.

การบริหารตราสนิค้า (Brand management). การบริหารตราสนิค้ามวีตัถุประสงค์เพือ่การวาง

ต�ำแหน่งผลติภณัฑ์ขององค์กรในตลาด. การบริหารตราสนิค้าอย่างมปีระสทิธิผลน�ำไปสูก่ารยกระดบั

การรับรู้ตราสนิค้าและความภักดขีองลกูค้า. การบริหารตราสนิค้ามจีดุมุง่หมายในการสร้างความผกูพนั

ทางอารมณ์ของลูกค้าเพื่อสร้างความแตกต่างให้แก่องค์กรจากคู่แข่งและสร้างความภักดี.

การสนับสนุนลูกค้า (Customer support). เป้าประสงค์ของการสนับสนุนลูกค้า คือ การท�ำให้

ลูกค้ามีความสะดวกที่จะท�ำธุรกิจกับองค์กรและองค์กรสามารถตอบสนองต่อความคาดหวังของ

ลูกค้า.
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การประเมินความพึงพอใจและไม่พึงพอใจของลูกค้า (Determining customer satisfaction 

and dissatisfaction). ในการประเมนิความพงึพอใจและไม่พงึพอใจของลกูค้า องค์กรอาจใช้วิธีการ

บางอย่างหรือทุกอย่างดังต่อไปน้ี การส�ำรวจ ข้อมูลป้อนกลับทั้งที่เป็นทางการและไม่เป็นทางการ 

ประวัติการท�ำธุรกจิกบัลูกค้า ข้อร้องเรียน รายงานจากภาคสนาม การวเิคราะห์การได้หรือเสยีลกูค้า 

อัตราการแนะน�ำจากลูกค้าเดิม และอัตราความส�ำเร็จของการท�ำธุรกรรม. องค์กรอาจรวบรวม

สารสนเทศผ่านเว็บไซต์ การติดต่อโดยตรงหรือผ่านบุคคลที่สาม หรือทางไปรษณีย์.

การจดัการข้อร้องเรียน (Complaint Management). การรวบรวม วเิคราะห์ และค้นหาต้นเหตุ

ของข้อร้องเรียนควรน�ำไปสูก่ารก�ำจดัสาเหตตุ่าง ๆ  ของข้อร้องเรียนได้อย่างมปีระสทิธิผลและน�ำไปสู่

การจดัล�ำดบัความส�ำคญัของการปรับปรุงกระบวนการและผลติภณัฑ์. องค์กรต้องถ่ายทอดสารสนเทศ

ของผลที่ด�ำเนินการได้ส�ำเร็จนี้สู่การปฏิบัติทั่วทั้งองค์กรอย่างมีประสิทธิผล.

ความพึงพอใจของลูกค้าต่อคู่แข่ง (Customers’ Satisfaction with Competitors). แง่มุม      

ทีส่�ำคญัแง่มมุหน่ึงในการประเมนิความพงึพอใจและความไม่พงึพอใจของลกูค้า คอืการเปรียบเทยีบ

ความพึงพอใจของลูกค้าที่มีต่อองค์กรกับที่มีต่อคู่แข่ง ผลิตภัณฑ์ที่เป็นคู่แข่งหรือเป็นทางเลือกอื่น 

และ/หรือองค์กรที่ขายผลิตภัณฑ์ที่คล้ายคลึงกัน. สารสนเทศเหล่านี้อาจได้มาจากการวิเคราะห์       

การได้หรือเสียลูกค้า การศึกษาเชิงเปรียบเทียบที่ท�ำโดยองค์กรเองหรือโดยหน่วยงานอิสระ. ปัจจัย

ที่มีผลต่อความชอบของลูกค้าเป็นสิ่งที่มีความส�ำคัญอย่างยิ่งในการท�ำความเข้าใจกับปัจจัยต่าง ๆ  

ที่ผลักดันตลาด และอาจมีผลกระทบต่อความสามารถในการแข่งขันและความส�ำเร็จขององค์กร     

ในระยะยาว.

การวัด การวิเคราะห์ และการจัดการความรู้ 

(Measurement, Analysis, and Knowledge Management) 
(หมวด 4)

หมวด 4 ถอืเป็น “สมอง” ทีเ่ป็นศนูย์กลางในการท�ำให้เกดิความสอดคล้องไปในแนวทางเดยีวกนั

ของการปฏิบัติการกับวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ขององค์กร และเป็นหมวดหลักของเกณฑ์ในด้าน

สารสนเทศทีส่�ำคญัทัง้หมดทีเ่ก่ียวกับการวดั การวเิคราะห์ และการปรับปรุงผลการด�ำเนินการ รวมทัง้

การจดัการความรู้ขององค์กรอย่างมปีระสทิธิผล เพือ่ผลกัดนัให้เกดิการปรับปรุง นวตักรรม และเพิม่

ความสามารถในการแข่งขันขององค์กร. หวัใจส�ำคญัของการใช้ข้อมลูและสารสนเทศดงักล่าวอยูท่ีค่ณุภาพ 

และความพร้อมใช้งานของข้อมูล. นอกจากน้ี สารสนเทศ การวิเคราะห์ และการจัดการความรู้      

อาจเป็นแหล่งข้อมลูเบือ้งต้นในการท�ำให้เกดิความได้เปรียบเชิงแข่งขันและการเพิม่ผลติภาพ ดงัน้ัน 

หมวดนี้จึงครอบคลุมการพิจารณาเชิงกลยุทธ์ในเรื่องดังกล่าวด้วย.
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4.1 การวัด การวิเคราะห์ และการปรับปรุงผลการดำ�เนินการขององค์กร (Measure-

ment, Analysis, and Improvement of Organizational Performance)

เจตจำ�นง

หัวข้อน้ีถามถึงวิธีการที่องค์กรใช้ในการเลือกและใช้ข้อมูลและสารสนเทศส�ำหรับการวัดผล       

การด�ำเนินการ การวเิคราะห์ และการทบทวน เพือ่สนบัสนุนการวางแผนและการปรับปรุงการด�ำเนินการ

ขององค์กร. หัวข้อนี้เป็นศูนย์กลางของการรวบรวมและวิเคราะห์ข้อมูลและสารสนเทศในการวัดผล

การด�ำเนินการและระบบการจัดการที่มีการบูรณาการ โดยอาศัยข้อมูลและสารสนเทศด้านการเงิน

และด้านอืน่ ๆ . จดุประสงค์ของการวดัผลการด�ำเนินการ การวเิคราะห์ การทบทวน และการปรับปรุง 

เพื่อช้ีน�ำการจัดการกระบวนการขององค์กรให้บรรลุผลลัพธ์ขององค์กรและวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์

ทีส่�ำคญั อกีทัง้เพือ่คาดการณ์และตอบสนองต่อการเปลีย่นแปลงทีร่วดเร็วหรือไม่ได้คาดคดิ หรือการ

เปลี่ยนแปลงจากภายนอกองค์กร รวมทั้งเพื่อระบุวิธีปฏิบัติที่เป็นเลิศขององค์กรที่น�ำมาแบ่งปัน.

ข้อสังเกต

ความสอดคล้องไปในแนวทางเดียวกันและการบูรณาการระบบการจัดการผลการด�ำเนินการ 

(Aligning and Integrating your Performance Management System). ความสอดคล้องไปใน

แนวทางเดียวกันและการบูรณาการเป็นหลักการที่ส�ำคัญในการน�ำระบบการวัดผลการด�ำเนินการ       

ไปปฏิบัติและการน�ำไปใช้อย่างประสบความส�ำเร็จ. เกณฑ์มองว่าความสอดคล้องไปในแนวทาง

เดียวกันและการบูรณาการต้องพิจารณาทั้งขอบเขตและประสิทธิผลของการใช้งานเพื่อให้ตรงกับ

ความจ�ำเป็นในการประเมนิและปรับปรุงผลการด�ำเนนิการ รวมทัง้เพือ่จดัท�ำและน�ำกลยทุธ์ไปปฏิบตั.ิ

ความสอดคล้องไปในทางเดยีวกนัและการบรูณาการครอบคลมุถงึวธีิการท�ำให้ตวัวดัสอดคล้อง

ไปในแนวทางเดียวกันทั่วทั้งองค์กร และวิธีการบูรณาการเพื่อให้ได้ข้อมูลและสารสนเทศจากทั่วทั้ง

องค์กร. ข้อมลูและสารสนเทศระดบัองค์กรเป็นข้อมลูน�ำเข้าทีส่�ำคญัทีใ่ช้ในการทบทวนผลการด�ำเนินการ

ขององค์กรและการตัดสินใจเชิงกลยุทธ์. นอกจากนี้ ความสอดคล้องไปในแนวทางเดียวกันและการ 

บูรณาการยังครอบคลุมถึงวิธีการที่ผู้น�ำระดับสูงถ่ายทอดสู่การปฏิบัติในเร่ืองข้อก�ำหนดการวัดผล 

การด�ำเนินการ เพือ่ตดิตามผลการด�ำเนินการในระดบักลุม่งานและกระบวนการในตวัวดัทีส่�ำคญัต่าง ๆ 

ที่ก�ำหนดไว้ว่ามีความส�ำคัญต่อองค์กรโดยรวมหรือก�ำหนดไว้ส�ำหรับการปรับปรุง.

ข้อมูลขนาดใหญ่ (Big data). ความท้าทายและศักยภาพของปริมาณข้อมูลที่เพิ่มมากขึ้นนั้น 

อยู่ที่การเลือก การสังเคราะห์ การวิเคราะห์ และการตีความข้อมูลเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพ  

เปลี่ยนให้เป็นข้อมูลที่มีประโยชน์ จากนั้นน�ำไปสู่การปฏิบัติการและกลยุทธ์ ไม่เพียงแค่ใช้ข้อมูล      

แต่ยังต้องมีความรู้ ความเข้าใจ และความคิดในการรับความเสี่ยงที่ผ่านการประเมินผลได้ผลเสีย

อย่างรอบด้านและนวัตกรรม
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การวเิคราะห์สารสนเทศ (Information analytics). ส�ำหรับการปรับปรุงการปฏบิตังิาน การวเิคราะห์    

ข้อมูลเมื่อเปรียบเทียบมิติการวัดที่ส�ำคัญ 2 มิติ (เช่น ผลิตภาพ ความสามารถในการท�ำก�ำไร ROI 

ความพึงพอใจของลูกค้า และความส�ำคัญเชิงสัมพันธ์) ก็มักจะเพียงพอ. มิติที่ 3 เช่น เวลาหรือ       

การแบ่งส่วน (เช่น ตามกลุ่มลูกค้า) อาจถูกเพิ่มเข้าไปในกลยุทธ์ การวิเคราะห์สารสนเทศข้ันสูง

สามารถให้ภาพมิติที่ 3 และมิติที่ 4 ของสถานะปัจจุบันและสถานะที่ต้องการหรือคาดการณ์ถึง        

ผลการด�ำเนินการขององค์กรในอนาคต เทคโนโลย ีผูค้น และตลาด จากภาพทีอ่งิตามข้อมลูเหล่าน้ัน 

ท�ำให้องค์กรจ�ำเป็นต้องพัฒนากลยุทธ์หรือจ�ำลองสถานการณ์เชิงกลยุทธ์

การใช้สารสนเทศเชิงเปรียบเทียบ (The case for comparative data). การใช้ข้อมูลและ

สารสนเทศเชิงเปรียบเทียบเป็นสิ่งส�ำคัญต่อทุกองค์กร. เหตุผลหลักในการใช้ข้อมูลและสารสนเทศ

เชิงเปรียบเทียบ มีดังนี้

•	 องค์กรจ�ำเป็นต้องรู้ระดับของตนเองเมื่อเปรียบเทียบกับคู่แข่งและวิธีปฏิบัติที่เป็นเลิศ.

•	 สารสนเทศเชิงเปรียบเทยีบและสารสนเทศทีไ่ด้จากการจดัระดบัเทยีบเคยีงมกัผลกัดนัให้เกดิ

การปรับปรุงหรือเปลีย่นแปลงอย่างก้าวกระโดด (breakthrough) หรือการเปลีย่นแปลงแบบพลกิโฉม 

(transformational change).

•	 การเปรียบเทยีบสารสนเทศด้านผลการด�ำเนินการมกัน�ำไปสูค่วามเข้าใจทีด่ข้ึีนต่อกระบวนการ

และผลการด�ำเนินการของกระบวนการดังกล่าว.

•	 การคาดการณ์ผลการด�ำเนินการเชิงเปรียบเทยีบและผลการด�ำเนินการของคูแ่ข่งอาจเผยให้

องค์กรเห็นถึงความได้เปรียบและประเด็นความท้าทายที่จ�ำเป็นต้องมีการสร้างนวัตกรรม.  

นอกจากน้ี สารสนเทศเชิงเปรียบเทยีบยงัอาจสนับสนุนการวเิคราะห์และการตดัสนิใจทางธุรกจิ

ที่เกี่ยวข้องกับสมรรถนะหลักขององค์กร การเป็นพันธมิตร และการว่าจ้างให้องค์กรภายนอก        

ด�ำเนินการแทน.

การเลือกและการใช้ข้อมูลเชิงเปรียบเทียบ (Selecting and Using Comparative Data).         

ในการเลือกและการใช้ข้อมูลเชิงเปรียบเทียบและสารสนเทศอย่างมีประสิทธิผล องค์กรต้องก�ำหนด

ความจ�ำเป็นและล�ำดบัความส�ำคญั รวมทัง้ก�ำหนดเกณฑ์ในการเสาะหาแหล่งเปรียบเทยีบทีเ่หมาะสม 

ทั้งจากภายในและภายนอกธุรกิจและตลาด. 
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การทบทวนผลการด�ำเนินการ (Reviewing Performance). การทบทวนระดบัองค์กรในหวัข้อน้ี  

มจีดุประสงค์ให้ครอบคลมุผลการด�ำเนินการในทกุเร่ือง ทัง้ผลการด�ำเนินการในปัจจบุนัและการคาดการณ์

ผลการด�ำเนนิการในอนาคต โดยคาดว่าผลการทบทวนจะเป็นแนวทางทีเ่ช่ือถอืได้ ทัง้เพือ่ชีน้�ำให้เกดิ

การปรับปรุงและโอกาสในการสร้างนวัตกรรมที่เช่ือมโยงกับวัตถุประสงค์ที่ส�ำคัญ สมรรถนะหลัก 

ขององค์กร ปัจจัยแห่งความส�ำเร็จ และตัววัดความส�ำเร็จ. ผลจากการทบทวนอาจแจ้งเตือนองค์กร  

ถงึความจ�ำเป็นส�ำหรับการเปลีย่นแปลงอย่างพลกิโฉมในโครงสร้างและระบบงานขององค์กร. ดงัน้ัน 

องค์ประกอบที่ส�ำคัญของการทบทวนระดับองค์กรประการหนึ่ง คือการแปลงผลการทบทวน               

ไปเป็นการปฏิบัติการที่ถูกถ่ายทอดสู่การปฏิบัติทั่วทั้งองค์กร รวมถึงถ่ายทอดสู่การปฏิบัติไปยังผู้ส่ง

มอบ พันธมิตร คู่ความร่วมมือที่เหมาะสม และลูกค้าที่ส�ำคัญ.

การใช้ข้อมูลและสารสนเทศเชิงเปรียบเทียบ (Use of comparative data in reviews). การใช้

ข้อมูลและสารสนเทศเชิงเปรียบเทียบอย่างมีประสิทธิผลท�ำให้องค์กรสามารถก�ำหนดเป้าประสงค์      

ทีท้่าทาย และส่งเสริมการปรับปรุงแบบก้าวกระโดดในเร่ืองทีส่�ำคญัอย่างยิง่ต่อกลยทุธ์เชิงแข่งขันของ

องค์กร.

การวิเคราะห์ผลการด�ำเนินการ (Analyzing Performance). การวิเคราะห์ที่องค์กรด�ำเนินการ

เพื่อให้เข้าใจผลการด�ำเนินการและการปฏิบัติการที่จ�ำเป็นอาจแตกต่างกันอย่างมาก ข้ึนอยู่กับ

ประเภท ขนาด สภาพแวดล้อมด้านการแข่งขันขององค์กร และปัจจัยอื่น ๆ. ตัวอย่างของการ

วิเคราะห์ ได้แก่

•	 การหาความสมัพนัธ์ระหว่างการปรับปรุงคณุภาพของผลติภัณฑ์หรือผลติภณัฑ์ใหม่กบัตัวช้ีวดั

ที่ส�ำคัญด้านลูกค้า เช่น ความพึงพอใจของลูกค้า ความภักดีของลูกค้า และส่วนแบ่งตลาด.

•	 ผลตอบแทนจากการลงทนุของความกล้าเสีย่งทีผ่่านการประเมนิผลได้ผลเสยีอย่างรอบด้าน

ที่องค์กรได้ด�ำเนินการ.

•	 ความสัมพันธ์ระหว่างต้นทุนกับรายได้ที่เกิดจากปัญหาที่เกี่ยวข้องกับลูกค้า และการแก้ไข

ปัญหาอย่างมีประสิทธิผล.

•	 การตคีวามการเปลีย่นแปลงส่วนแบ่งตลาดในเร่ืองการได้และเสยีลกูค้า และการเปลีย่นแปลง

ในเรื่องความผูกพันของลูกค้า.

•	 แนวโน้มของตัวช้ีวัดผลการด�ำเนินการที่ส�ำคัญ เช่น ผลิตภาพ รอบเวลา ระดับของเสีย      

การลดความสูญเสีย คาร์บอนฟุตพริ้นท์ และการออกผลิตภัณฑ์ใหม่.

•	 ความสัมพันธ์ระหว่างการเรียนรู้ระดับบุคคลและการเรียนรู้ระดับองค์กรกับมูลค่าเพิ่ม           

ต่อพนักงาน.

•	 ผลประโยชน์ด้านการเงินที่ได้มาจากการปรับปรุงอัตราก�ำลัง ความปลอดภัย การขาดงาน 

และการลาออกของบุคลากร.

•	 ผลประโยชน์และค่าใช้จ่ายที่เกี่ยวกับการให้การศึกษาและฝึกอบรม. 

•	 ผลประโยชน์และค่าใช้จ่ายทีเ่กีย่วกับการปรับปรุงการจดัการและการแบ่งปันความรู้ขององค์กร.
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•	 ความสัมพันธ์ระหว่างการจัดการความรู้และการสร้างนวัตกรรม.

•	 ความสัมพันธ์ระหว่างความสามารถในการระบุและตอบสนองความต้องการด้านขีดความ

สามารถและอัตราก�ำลังบุคลากร กับการรักษาให้บุคลากรอยู่กับองค์กร การจูงใจ และผลิตภาพ.

•	 ความสมัพนัธ์ระหว่างต้นทนุกบัรายได้ทีเ่กดิจากปัญหาทีเ่ก่ียวข้องกบับคุลากรและการแก้ไข

ปัญหาอย่างมีประสิทธิผล.

•	 ตวัวดัเดีย่วหรือตวัวดัร่วมของผลติภาพและคณุภาพเปรียบเทยีบกับผลการด�ำเนินการของคู่แข่ง.

•	 แนวโน้มของต้นทุนเปรียบเทียบกับแนวโน้มของคู่แข่ง.

•	 ความสัมพันธ์ระหว่างคุณภาพของผลิตภัณฑ์ ตัวชี้วัดผลการด�ำเนินการด้านการปฏิบัติการ 

และแนวโน้มผลการด�ำเนินการด้านการเงินโดยรวม ที่สะท้อนให้เห็นจากตัวชี้วัดต่าง ๆ  เช่น ต้นทุน

การด�ำเนินงาน รายได้ ประสิทธิภาพในการใช้สินทรัพย์ และมูลค่าเพิ่มต่อพนักงาน.

•	 การจัดสรรทรัพยากรส�ำหรับแผนงานปรับปรุงต่าง ๆ โดยพิจารณาถึงต้นทุน/ผลประโยชน์ 

หรือผลกระทบต่อสิ่งแวดล้อมและสังคมในวงกว้าง.

•	 รายได้สุทธิหรือจากการออม ที่เป็นผลมาจากการปรับปรุงผลการด�ำเนินการด้านคุณภาพ 

ด้านการปฏิบัติการ และด้านบุคลากร.

•	 การเปรียบเทียบผลการด�ำเนินการระหว่างหน่วยธุรกิจต่าง ๆ  ทั้งด้านคุณภาพและด้านการ

ปฏิบัติการที่มีผลกระทบต่อผลการด�ำเนินการด้านการเงิน.

•	 ผลทีไ่ด้รับจากกจิกรรมการปรับปรุงต่อกระแสเงนิสด เงินทนุหมนุเวียน และมลูค่าหลกัทรัพย์

•	 ผลกระทบด้านก�ำไรที่เกิดจากความภักดีของลูกค้า.

•	 ความสมัพนัธ์ระหว่างต้นทนุกบัรายได้ของการเข้าสูต่ลาดใหม่ รวมทัง้สายการผลติและการ

ขยายตัวทางภูมิศาสตร์.

•	 ส่วนแบ่งตลาดเทียบกับก�ำไร.

•	 แนวโน้มทางเศรษฐกจิ ตลาด รวมทัง้ดชันีมลูค่าหลกัทรัพย์ และผลกระทบของแนวโน้มดงักล่าว

ต่อความส�ำเร็จในระยะยาวขององค์กร.

การวเิคราะห์ การทบทวนผลการด�ำเนินการ และการวางแผนทีส่อดคล้องไปในแนวทางเดยีวกนั 

(Aligning Analysis, Performance Review, and Planning). ข้อเท็จจริงและข้อมูลที่อยู่เดี่ยว ๆ 

มักจะไม่ใช่พื้นฐานที่มีประสิทธิผลในการจัดล�ำดับความส�ำคัญขององค์กร. ดังนั้น หัวข้อนี้จึงเน้นว่า

ต้องมคีวามสอดคล้องไปในแนวทางเดยีวกนัอย่างใกล้ชิดระหว่างการวเิคราะห์กบัการทบทวนผลการ

ด�ำเนินการขององค์กร และระหว่างการทบทวนผลการด�ำเนินการขององค์กรกับการวางแผน           

ขององค์กร ซึ่งจะท�ำให้มั่นใจว่าการวิเคราะห์และการทบทวนนั้นสัมพันธ์กับการตัดสินใจ และสร้าง

ความมั่นใจได้ว่าการตัดสินใจน้ันอยู่บนพื้นฐานของข้อมูลและสารสนเทศที่เกี่ยวข้อง. นอกจากน้ี      

ผลการด�ำเนินการในอดีตขององค์กรประกอบกับสมมติฐานเก่ียวกับการเปลี่ยนแปลงภายใน           

และภายนอกในอนาคต ยงัท�ำให้องค์กรสามารถคาดการณ์ผลการด�ำเนินการได้. ซึง่การคาดการณ์เหล่าน้ี 

อาจเป็นเครื่องมือที่ส�ำคัญในการวางแผน.
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เข้าใจการปฏิบัติที่เกี่ยวเนื่องกันของเหตุและผล (Understanding Causality). การปฏิบัติการ

ขึ้นอยู่กับความเข้าใจในความเกี่ยวเนื่องกันของเหตุและผลระหว่างกระบวนการต่าง ๆ  และระหว่าง

กระบวนการกับผลลัพธ์. การปฏิบัติการและผลลัพธ์ของกระบวนการอาจส่งผลถึงทรัพยากรต่าง ๆ  

ดังนั้น องค์กรจึงจ�ำเป็นอย่างยิ่งที่จะต้องมีพื้นฐานการวิเคราะห์ที่มีประสิทธิผลเพื่อประโยชน์ในการ

ตัดสินใจ เพราะทรัพยากรที่ใช้ในการสร้างนวัตกรรมและการปรับปรุงมีจ�ำกัด. 

4.2 การจัดการสารสนเทศ และการจัดการความรู้ (Information and Knowledge 

Management) 

เจตจำ�นง

หัวข้อน้ีถามถึงวิธีการที่องค์กรใช้ในการสร้างและจัดการสินทรัพย์ทางความรู้ และท�ำให้มั่นใจ

ถงึคณุภาพและความพร้อมใช้งานของข้อมลูและสารสนเทศ โดยมเีป้าหมายเพือ่ปรับปรุงประสทิธิภาพ 

ประสิทธิผล และเพื่อกระตุ้นให้เกิดนวัตกรรมขององค์กร.

ข้อสังเกต

การจัดการสารสนเทศ (Information Management). ในการจัดการสารสนเทศ องค์กรจ�ำเป็น

ต้องทุ่มเททรัพยากรอย่างจริงจัง เน่ืองจากแหล่งข้อมูลและสารสนเทศเพิ่มมากข้ึนอย่างมหาศาล. 

การเตบิโตอย่างต่อเน่ืองของการใช้สารสนเทศในการปฏบิตักิารขององค์กรทีม่ากข้ึน ทัง้ทีเ่ป็นส่วนหน่ึง

ของเครือข่ายความรู้ขององค์กร ผ่านเว็บและสื่อสังคมออนไลน์ รวมทั้งการสื่อสารระหว่างธุรกิจ       

กบัธุรกิจ องค์กรกบัองค์กร และธรุกจิกับผูบ้ริโภค เป็นเร่ืองทีท้่าทายความสามารถขององค์กรในการ

ท�ำให้ระบบดงักล่าวมคีวามน่าเช่ือถอื และพร้อมใช้งานในรูปแบบทีใ่ช้งานง่าย. ความสามารถในการ

ผสานและหาความสมัพนัธ์ระหว่างข้อมลูต่างประเภท เช่น วดีโิอ ข้อความ และตวัเลข จะสร้างโอกาส

ให้องค์กรมีความได้เปรียบเชิงแข่งขัน.

ความพร้อมใช้งานของข้อมูลและสารสนเทศ (Data and Information Availability). ข้อมูล

และสารสนเทศเป็นสิ่งส�ำคัญอย่างยิ่งต่อเครือข่ายธุรกิจหรือองค์กร พันธมิตร และห่วงโซ่อุปทาน. 

องค์กรควรค�ำนึงถึงการใช้ข้อมูลและสารสนเทศในด้านน้ี และควรตระหนักถึงความจ�ำเป็นในการ

สอบทานความถูกต้องของข้อมูลอย่างรวดเร็ว การประกันความเช่ือถือได้ของข้อมูล และความ

ปลอดภัย อันเน่ืองมาจากมีการเพิ่มความถ่ีและขนาดในการถ่ายโอนข้อมูลทางอิเล็กทรอนิกส์          

เพิ่มมากขึ้นอย่างต่อเนื่อง รวมทั้งความท้าทายเรื่องการรักษาความปลอดภัยบนโลกไซเบอร์.
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การจัดการความรู้ (Knowledge Management). การจัดการความรู้ขององค์กรต้องมุ่งเน้น      

ที่ความรู้ที่บุคลากรต้องใช้ในการปฏิบัติงาน เพื่อการปรับปรุงกระบวนการ ผลิตภัณฑ์ และบริการ 

และใช้นวัตกรรมเพื่อเพิ่มคุณค่าเพิ่มให้แก่ลูกค้าและองค์กร. ระบบการจัดการความรู้ขององค์กร     

ควรมกีลไกการแบ่งปันความรู้ของบคุลากรและองค์กร เพือ่ท�ำให้มัน่ใจว่าจะรักษาการท�ำงานทีใ่ห้ผล

การด�ำเนนิการทีด่อีย่างต่อเน่ืองแม้ในช่วงทีม่กีารปรับเปลีย่น. องค์กรควรก�ำหนดว่าความรู้ใดส�ำคญั

อย่างยิ่งต่อการปฏิบัติงาน และท�ำให้มีกระบวนการแบ่งปันสารสนเทศนี้อย่างเป็นระบบ โดยเฉพาะ

อย่างยิ่งสารสนเทศที่เป็นความรู้ส่วนบุคคลที่ฝังลึกอยู่ในตัวบุคลากร (Implicit knowledge).

การเรียนรู้ระดับองค์กร (Organizational Learning). ในปัจจุบัน องค์กรต้องเผชิญกับประเด็น

เร่ืองการจดัการ การใช้ การประเมนิ และการแบ่งปันความรู้ขององค์กรมากข้ึนเร่ือย ๆ. องค์กรช้ันน�ำ

ได้ประโยชน์จากสินทรัพย์ทางความรู้ของบุคลากร ลูกค้า ผู้ส่งมอบ คู่ความร่วมมือ และพันธมิตร 

ซึ่งร่วมกันขับเคลื่อนให้เกิดการเรียนรู้ระดับองค์กร และการสร้างนวัตกรรม.

บุคลากร

(Workforce) (หมวด 5)
หมวดการมุ่งเน้นบุคลากร กล่าวถึงวิธีปฏิบัติที่ส�ำคัญด้านบุคลากร เพื่อมุ่งสร้างและรักษา           

ให้องค์กรมสีภาพแวดล้อมทีม่ผีลการด�ำเนินการดอียูเ่สมอ และท�ำให้บคุลากรมคีวามผกูพนักบัองค์กร 

และมุง่ปฏิบตังิานสูเ่ป้าหมาย อกีทัง้เพือ่ท�ำให้องค์กรสามารถปรับตวัต่อการเปลีย่นแปลงและประสบ

ความส�ำเร็จ.  ทั้งนี้ ในการสนับสนุนให้การจัดการทรัพยากรบุคคลสอดคล้องไปในแนวทางเดียวกัน

กบักลยทุธ์โดยรวม เกณฑ์จึงครอบคลมุการวางแผนด้านบคุลากรไว้เป็นส่วนหน่ึงในหมวดการวางแผน

กลยุทธ์ (หมวด 2) ด้วย.

5.1 สภาพแวดล้อมของบุคลากร (Workforce Environment)

เจตจำ�นง

หวัข้อน้ีถามถงึความต้องการด้านขีดความสามารถและอตัราก�ำลงับคุลากร วธีิตอบสนองความต้องการ

เหล่าน้ันเพื่อให้งานขององค์กรบรรลุผล รวมทั้งถามถึงวิธีการที่ท�ำให้องค์กรมั่นใจได้ว่าบรรยากาศ 

ในการท�ำงานเกื้อหนุนการปฏิบัติงาน. จุดมุ่งหมายเพื่อให้เกิดสภาพแวดล้อมที่มีประสิทธิผลที่ส่งผล

ให้การท�ำงานขององค์กรบรรลุผลส�ำเร็จและสามารถเกื้อหนุนบุคลากรได้.
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ข้อสังเกต

ขีดความสามารถและอตัราก�ำลงัของบคุลากร (Workforce Capability and Capacity). มอีงค์กร

เป็นจ�ำนวนมากสบัสนกบัแนวคดิเร่ืองขีดความสามารถและอตัราก�ำลงั ด้วยการเพิม่จ�ำนวนคนทีม่ทีกัษะ

ไม่เหมาะสมเพื่อชดเชยการขาดแคลนบุคลากรที่มีทักษะ หรือตั้งสมมติฐานว่าคนงานจ�ำนวนน้อย 

แต่ทักษะสูงกว่าสามารถทดแทนความจ�ำเป็นด้านอัตราก�ำลังส�ำหรับกระบวนการที่ต้องการทักษะ

น้อยหรือทักษะที่แตกต่างกันแต่ต้องการคนจ�ำนวนมากเพื่อการท�ำงานให้ส�ำเร็จ. การมีจ�ำนวนคน       

ที่เหมาะสมและทักษะที่เหมาะสมเป็นสิ่งส�ำคัญต่อความส�ำเร็จ. การมองไปข้างหน้าเพื่อคาดการณ์

ความจ�ำเป็นด้านขีดความสามารถและอัตราก�ำลังในอนาคต จะท�ำให้องค์กรมีเวลาเพียงพอส�ำหรับ

การฝึกอบรม การว่าจ้าง การปรับเปลี่ยนต�ำแหน่งของบุคลากร และการเตรียมความพร้อมส�ำหรับ

การเปลี่ยนแปลงระบบงาน.

การจดัการการเปลีย่นแปลง (Change management). การจดัการการเปลีย่นแปลงเป็นกระบวนการ

ที่เกี่ยวข้องกับการเปลี่ยนแปลงแบบพลิกโฉมในระดับองค์กรซึ่งผู้น�ำเป็นผู้ควบคุมและท�ำให้ยั่งยืน. 

การเปลี่ยนแปลงน้ีต้องการความทุ่มเท การมีส่วนร่วมของพนักงานทุกระดับ และการสื่อสาร      

อย่างต่อเน่ือง. การเปลี่ยนแปลงแบบพลิกโฉมขับเคลื่อนด้วยกลยุทธ์ และเกิดจากผู้น�ำระดับสูง         

ขององค์กร. สิ่งนี้ต้องการการมีส่วนร่วมอย่างแข็งขันของทั้งองค์กร และอาจต้องก�ำหนดจุดเริ่มต้น

ภายในองค์กร.

การสนับสนุนบคุลากร (Workforce Support). องค์กรส่วนใหญ่ ไม่ว่าจะขนาดใดก็ตาม มโีอกาส

มากมายในการสนับสนุนบคุลากร. ตัวอย่างของการให้บริการ สิง่อ�ำนวยความสะดวก กจิกรรม และ

โอกาสอื่น ๆ  ได้แก่ การให้ค�ำปรึกษาทั้งในเรื่องส่วนตัวและอาชีพการงาน การพัฒนาความก้าวหน้า

ในอาชีพการงาน และการช่วยบุคลากรมีความพร้อมในการปฏิบัติงานในหน้าที่ใหม่ กิจกรรม

สันทนาการหรืองานประเพณี การดูแลสุขภาพ ณ สถานที่ท�ำงาน และการให้ความช่วยเหลืออื่น ๆ 

การยกย่องชมเชยทั้งอย่างเป็นทางการและไม่เป็นทางการ การให้การศึกษานอกเหนือจากงาน           

ในหน้าที่ การดูแลเด็กและผู้สูงอายุ การอนุญาตให้ลาหยุดกรณีพิเศษเพื่อรับผิดชอบครอบครัวและ

เพื่อบริการชุมชน ชั่วโมงการท�ำงานแบบยืดหยุ่นและโปรแกรมผลประโยชน์ การช่วยให้หางานใหม่

เมื่อถูกเลิกจ้าง ผลประโยชน์เมื่อเกษียณอายุ รวมถึงการขยายเวลาให้พนักงานสามารถใช้บริการ

อย่างต่อเนื่อง.
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5.2 ความผูกพันของบุคลากร (Workforce Engagement)

เจตจำ�นง

หัวข้อน้ีถามถึงระบบขององค์กรในเร่ืองการจัดการผลการปฏิบัติงานของบุคลากร การพัฒนา

บุคลากร เพื่อสร้างความสามารถและกระตุ้นให้บุคลากรทุกคนปฏิบัติงานให้องค์กรได้อย่างมี

ประสทิธผิลและเตม็ความสามารถ โดยมวีตัถปุระสงค์เพือ่สนับสนุนผลการด�ำเนินการทีด่ขีององค์กร 

เพ่ือน�ำสมรรถนะหลักขององค์กรมาใช้ และเพื่อส่งเสริมให้องค์กรบรรลุแผนปฏิบัติการและท�ำให้

มั่นใจว่ามีความส�ำเร็จในปัจจุบันและในอนาคต.

ข้อสังเกต

ผลการด�ำเนินการที่ดี (High Performance). จุดมุ่งหมายของหัวข้อนี้ เพื่อให้บุคลากรสามารถ

ท�ำงานให้บรรลผุลการด�ำเนินการทีด่.ี ความเข้าใจลกัษณะของสภาพแวดล้อมทีท่�ำให้เกดิการท�ำงาน

ทีใ่ห้ผลการด�ำเนินการทีด่ ีซึง่ท�ำให้บคุลากรท�ำงานอย่างดทีีส่ดุเพือ่ผลประโยชน์ของลกูค้าและความส�ำเร็จ

ขององค์กร ถือเป็นสิ่งส�ำคัญในการเข้าใจและสร้างความผูกพันของบุคลากร. ทั้งนี้ การท�ำงานที่ให้

ผลการด�ำเนินการที่ดีประกอบด้วยลักษณะต่าง ๆ  ได้แก่ ความยืดหยุ่น การสร้างนวัตกรรม การเอื้อ

อ�ำนาจในการตัดสนิใจ และภาระความรับผดิชอบส่วนบคุคล การแบ่งปันความรู้และทกัษะ การสือ่สาร

และการถ่ายทอดสารสนเทศที่ดี ความสอดคล้องไปในแนวทางเดียวกันกับวัตถุประสงค์ขององค์กร 

การมุ่งเน้นลูกค้า และการตอบสนองที่รวดเร็วต่อความต้องการของธุรกิจและข้อก�ำหนดของตลาด 

ที่เปลี่ยนแปลงไป.   

การสร้างความผูกพันกับบุคลากรและผลการด�ำเนินการ (Workforce Engagement and       

Performance). ผลจากการศึกษาจ�ำนวนมากแสดงว่า เมื่อบุคลากรมีความผูกพันกับองค์กรสูง       

จะท�ำให้ผลการด�ำเนนิการดข้ึีนอย่างมนียัส�ำคญั. งานวจิยัช้ีให้เหน็ว่า องค์ประกอบส�ำคญัในการสร้าง

ความผูกพันกับองค์กร ได้แก่ การท�ำงานที่มีคุณค่า รู้ทิศทางขององค์กรชัดเจนและมีส�ำนึกในภาระ

ความรับผิดชอบต่อผลการด�ำเนินการ มีสภาพแวดล้อมการท�ำงานที่ปลอดภัย มีความไว้เนื้อเชื่อใจ 

มีประสิทธิผล และให้ความร่วมมือซึ่งกันและกัน. ในหลาย ๆ  องค์กร พนักงานและอาสาสมัคร         

มีแรงจูงใจและรู้สึกถึงคุณค่าของงานที่ตนท�ำอยู่ เนื่องจากงานนั้นสอดคล้องกับค่านิยมของตนเอง.
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ปัจจัยขับเคลื่อนความผูกพันของบุคลากร (Drivers of Workforce Engagement). ถึงแม้ว่า

ความพึงพอใจกับค่าตอบแทน และการขึ้นค่าตอบแทนจะเป็นสิ่งส�ำคัญ แต่สองปัจจัยนี้ไม่เพียงพอ   

ที่จะท�ำให้มั่นใจว่าบุคลากรจะมีความผูกพันและผลการด�ำเนินการที่ดี. ตัวอย่างของปัจจัยอื่นที่ควร

น�ำมาพิจารณา เช่น การแก้ไขปัญหาและค�ำร้องทุกข์ของบุคลากรอย่างมีประสิทธิผล โอกาสส�ำหรับ

การพัฒนาและความก้าวหน้าในอาชีพการงานของบุคลากร สภาพแวดล้อมในการท�ำงานและการ

สนบัสนนุของฝ่ายบริหาร ความปลอดภยัและการป้องกันภัยของสถานทีท่�ำงาน ปริมาณงานทีรั่บผดิชอบ 

การสื่อสารที่มีประสิทธิผล ความร่วมมือและการท�ำงานเป็นทีม ระดับของการได้รับมอบอ�ำนาจ 

ความมัน่คงในงาน รวมถงึความเข้าใจลกึซึง้ถงึความจ�ำเป็นทีแ่ตกต่างกนัของกลุม่บคุลากรทีห่ลากหลาย  

ตลอดจนการสนับสนุนขององค์กรในการให้บริการลูกค้า.

ปัจจัยบั่นทอนความผูกพัน (Factors Inhibiting Engagement). ประเด็นส�ำคัญที่องค์กรควรให้

ความใส่ใจเท่าเทียมกับเร่ืองความผูกพันของบุคลากร คือการท�ำความเข้าใจกับปัจจัยที่บั่นทอน      

ความผูกพัน ได้แก่ ปัจจัยที่ได้จากการส�ำรวจความคิดเห็นของบุคลากร การสอบถามกลุ่มตัวอย่าง 

การส�ำรวจความคดิเหน็จากบลอ็ก หรือการสมัภาษณ์บคุลากรทีล่าออกจะช่วยให้องค์กรเข้าใจปัจจยั

เหล่านี้ได้ดียิ่งขึ้น.

ค่าตอบแทนและการยกย่องชมเชย (Compensation and Recognition). ระบบการบริหาร      

ค่าตอบแทนและการยกย่องชมเชยควรเหมาะสมกบัระบบงานขององค์กร. การยกย่องชมเชย อาจเป็น

ตัวเงนิและไม่เป็นตวัเงิน เป็นทางการและไม่เป็นทางการ ตลอดทัง้เป็นรายบคุคลหรือเป็นกลุม่. เพือ่ให้เกดิ

ประสทิธิผลการให้ค่าตอบแทนและการยกย่องชมเชย อาจรวมถึงการเลือ่นต�ำแหน่งและโบนสัทีเ่ช่ือมโยง

กบัผลการปฏิบตังิาน ทกัษะทีแ่สดงให้เหน็ของบคุลากร ทกัษะทีจ่�ำเป็น การปรับตวัให้เข้ากบัระบบงาน

และวัฒนธรรมใหม่ รวมถึงปัจจัยอื่น ๆ . แนวทางการบริหารค่าตอบแทนและการยกย่องชมเชย       

อาจรวมถึงการแบ่งปันผลก�ำไร กลไกในการแสดงความ “ขอบคุณ” อย่างง่าย ๆ  การให้รางวัล       

แก่ทีมงานหรือหน่วยงานที่มีผลการด�ำเนินการดีเยี่ยม และเชื่อมโยงกับตัววัดความผูกพันของลูกค้า 

การบรรลุวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ขององค์กร หรือวัตถุประสงค์อื่นที่ส�ำคัญขององค์กร.

ตัวชี้วัดอื่นด้านความผูกพันของบุคลากร (Other Indicators of Workforce Engagement). 

นอกเหนือจากตัววัดความผูกพันของบุคลากรโดยตรงด้วยการส�ำรวจอย่างเป็นทางการหรือไม่เป็น

ทางการแล้ว ยังมีตัวชี้วัดอื่น ๆ เช่น การขาดงาน การลาออก การร้องทุกข์ และการนัดหยุดงาน.

การพฒันาผลการปฏบิตังิาน Performance development) องค์กรในปัจจบุนัต้องการพนักงาน

ที่มีความสามารถหลายด้าน และสามารถยกระดับทักษะการท�ำงานของตนเองได้อย่างต่อเน่ือง. 

องค์กรที่มีประสิทธิภาพสูงตอบสนองความต้องการน้ีโดยการตอบสนองความคาดหวังที่เพิ่มข้ึน        

ของพนักงานในด้านการเรียนรู้และการพัฒนาที่เกี่ยวข้องกับอาชีพการงาน. ในการพัฒนาผลการ

ปฏิบัติงาน พนักงานจะแสวงหาการเติบโตส่วนบุคคลของตนและการเติบโตในองค์กรโดยผ่านการ

เรียนรู้ทั้งภายในและภายนอก. การเรียนรู้นี้เกี่ยวข้องกับการมอบหมายงาน โอกาส และการเรียนรู้

ส่วนบุคคลเพื่อให้บรรลุถึงระดับต่อไปขององค์กรและผลการปฏิบัติงานส่วนบุคคล.
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ความจ�ำเป็นในการพฒันาผลการปฏบิตังิาน (Performance development needs.) ความจ�ำเป็น

ในการพฒันาผลการปฏิบตังิานอาจมคีวามแตกต่างกนัมาก ข้ึนอยูก่บัลกัษณะของงาน ความรับผดิชอบ

ของบุคลากร และระดับการพัฒนาขององค์กรและแต่ละบุคคล. ความต้องการนี้ อาจครอบคลุมถึง

การเพิม่ทกัษะในการแบ่งปันความรู้ การสือ่สาร การท�ำงานเป็นทมี และการแก้ปัญหาในการตคีวาม

และการใช้ข้อมลู การท�ำให้เหนือกว่าความต้องการของลกูค้า การวเิคราะห์กระบวนการและลดความ

ซบัซ้อนของกระบวนการ การลดความสญูเสยีและรอบเวลา การท�ำงานกบัอาสาสมคัรและการสร้าง

แรงจูงใจให้อาสาสมัคร รวมถึงการจัดล�ำดับความส�ำคัญตามความสอดคล้องเชิงกลยุทธ์หรือ            

การวิเคราะห์ต้นทุนเทียบกับประโยชน์. ความจ�ำเป็นในการศึกษาอาจรวมถึงทักษะระดับสูง                

ในเทคโนโลยใีหม่หรือทกัษะพืน้ฐาน เช่น การอ่าน การเขียน ภาษา คณิตศาสตร์ และทกัษะด้านคอมพวิเตอร์.

สถานทีแ่ละรูปแบบการเรียนรูแ้ละพฒันา (Learning and Development Locations and formats). 

โอกาสในการเรียนรู้และพฒันา อาจท�ำได้ทัง้ภายในหรือภายนอกองค์กร และอาจท�ำโดยการสอนงาน

ในขณะปฏบิติังาน การเรียนในห้องเรียน การเรียนผ่านสือ่อเิลก็ทรอนิกส์ (E-learning) หรือการเรียน

ทางไกล (distance learning) รวมทัง้การมอบหมายงานทีจ่ะท�ำให้เกิดการพฒันา การสอนงาน หรือ

การเป็นพี่เลี้ยง.

ความจ�ำเป็นในการเรียนรู้และพฒันาส่วนบคุคล (Individual Learning and Development Needs). 

เพื่อช่วยให้บุคลากรตระหนักถึงศักยภาพสูงสุดของตนเอง หลายองค์กรจัดท�ำแผนพัฒนาบุคลากร

ของแต่ละบุคคลที่จัดท�ำร่วมกับแต่ละคน โดยพิจารณาร่วมกับวัตถุประสงค์ของแต่ละบุคคล             

ด้านอาชีพการงานและการเรียนรู้.

การฝึกอบรมบคุลากรทีต่ดิต่อกับลกูค้า (Customer Contact Training). แม้ว่าหวัข้อน้ีไม่ได้ถาม

เป็นพิเศษเกี่ยวกับการฝึกอบรมบุคลากรที่ติดต่อกับลูกค้า แต่การฝึกอบรมดังกล่าวมีความส�ำคัญ 

และปฏิบตักินัโดยทัว่ไป ซึง่ส่วนใหญ่ครอบคลมุถงึทกัษะและความรู้ทีส่�ำคญัในเร่ืองผลติภณัฑ์และลกูค้า 

วิธีการรับฟังลูกค้า วิธีการแก้ไขปัญหาและข้อผิดพลาดที่เกิดข้ึนเฉพาะหน้า และวิธีการจัดการหรือ

การตอบสนองความคาดหวังของลูกค้าอย่างมีประสิทธิผล.

ประสิทธิผลของการเรียนรู้และพัฒนา (Learning and Development Effectiveness). ตัววัด

ทีใ่ช้ในการประเมนิประสทิธิผลและประสทิธิภาพของระบบการเรยีนรู้และการพฒันาบคุลากรและผูน้�ำ 

อาจดไูด้จากผลกระทบต่อผลการด�ำเนินการของแต่ละบคุคล หน่วยงาน และองค์กร รวมทัง้ผลกระทบ

ต่อผลการด�ำเนินการที่เกี่ยวกับลูกค้า และการวิเคราะห์ต้นทุนเทียบกับผลประโยชน์.
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การปฏิบัติการ

(Operations) (หมวด 6)
หมวดการปฏิบัติการถามเกี่ยวกับวิธีการที่องค์กรมุ่งเน้นการท�ำงาน การออกแบบผลิตภัณฑ์  

และการส่งมอบ การสร้างนวตักรรม รวมถงึประสทิธผิลของการปฏบิตักิารเพือ่ความส�ำเร็จในปัจจบุนั

และในอนาคต. 

6.1 กระบวนการทำ�งาน (Work Processes)

เจตจำ�นง

หัวข้อน้ีถามถึงการจัดการกระบวนการด้านผลิตภัณฑ์ กระบวนการท�ำงานที่ส�ำคัญ และการ

สร้างนวัตกรรม โดยมีจุดมุ่งหมายเพื่อสร้างคุณค่าให้แก่ลูกค้า และท�ำให้องค์กรบรรลุผลส�ำเร็จและ

ยั่งยืน.

ข้อสังเกต

ข้อก�ำหนดของกระบวนการท�ำงาน (Work Process Requirements). แนวทางการออกแบบ

กระบวนการท�ำงานขององค์กรอาจมีความแตกต่างกัน ขึ้นอยู่กับลักษณะของผลิตภัณฑ์หรือบริการ 

ว่าเป็นผลิตภัณฑ์และบริการทีอ่อกแบบใหม่ ทีม่คีวามหลากหลายของรูปแบบ มกีารปรับแต่งตามลกูค้า 

หรือทีเ่กีย่วข้องกบักระบวนการท�ำงานทีม่กีารเปลีย่นแปลงไม่ว่าจะมากหรือน้อย. แนวทางการออกแบบ

ควรค�ำนึงถงึข้อก�ำหนดทีส่�ำคญัของผลติภัณฑ์และบริการ. ปัจจยัทีต้่องน�ำมาพจิารณาในการออกแบบ

กระบวนการท�ำงานต้องครอบคลมุถงึความปลอดภยั สมรรถนะของผลติภณัฑ์ในระยะยาว ผลกระทบ

ต่อสิ่งแวดล้อม คาร์บอนฟุตพร้ินท์ขององค์กร กระบวนการผลิตที่เป็นมิตรต่อสิ่งแวดล้อม (green 

manufacturing) ขีดความสามารถในการวัด ขีดความสามารถของกระบวนการ ความสามารถ       

ในการน�ำไปผลิตได้ ความสามารถในการบ�ำรุงรักษาได้ ความหลากหลายของความคาดหวัง            

ของลกูค้าทีท่�ำให้ต้องมผีลติภณัฑ์หรือการสนบัสนุนหลายรูปแบบให้เลอืก ขีดความสามารถของผูส่้งมอบ 

และการจัดท�ำเอกสาร.

การออกแบบทีม่ปีระสทิธิผลต้องค�ำนึงถงึรอบเวลาและผลติภาพของกระบวนการผลติ และส่งมอบด้วย 

ซึ่งอาจต้องวิเคราะห์รายละเอียดของกระบวนการผลิตหรือบริการ และออกแบบหรือปรับร้ือ

กระบวนการดงักล่าวใหม่ (reengineering) เพือ่ให้มปีระสทิธภิาพสงูข้ึน รวมทัง้ตอบสนองต่อความ

ต้องการของลูกค้าที่เปลี่ยนแปลงไป.
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กระบวนการที่เกี่ยวกับผลิตภัณฑ์ที่ส�ำคัญ (Key Product-Related and Business Processes). 

กระบวนการท�ำงานที่ส�ำคัญขององค์กร รวมถึงกระบวนการที่เกี่ยวกับผลิตภัณฑ์และบริการ และ

กระบวนการทางธุรกจิทีไ่ม่เกีย่วกบัผลติภณัฑ์ ซึง่ผูน้�ำระดบัสงูพจิารณาว่ามคีวามส�ำคญัต่อความส�ำเร็จ

และการเติบโตขององค์กร. กระบวนการดังกล่าวมักเก่ียวข้องกับสมรรถนะหลักขององค์กร 

วตัถปุระสงค์เชิงกลยทุธ์ และปัจจยัแห่งความส�ำเร็จทีส่�ำคญัอย่างยิง่ขององค์กร. กระบวนการทางธุรกิจ

ทีส่�ำคญัอาจรวมถงึการจัดหาเทคโนโลย ีการจดัการสารสนเทศและความรู้ การควบรวมและครอบครอง

กิจการ การขยายไปสู่ตลาดโลก การจัดการโครงการ รวมทั้งกระบวนการขายและการตลาด.

ส�ำหรับองค์กรที่ไม่แสวงหาผลก�ำไร กระบวนทางธุรกิจที่ส�ำคัญอาจรวมถึงการหาทุน การสร้าง

ความสมัพนัธ์กบัสือ่ การมส่ีวนร่วมในการผลกัดนันโยบายสาธารณะ. เน่ืองจากลกัษณะของกระบวนการ

เหล่าน้ีมีความหลากหลาย จึงอาจท�ำให้ข้อก�ำหนดและผลการด�ำเนินการของแต่ละกระบวนการ        

มีความแตกต่างกันอย่างมาก.

การออกแบบกระบวนการท�ำงาน (Work Process Design). หลายองค์กรจ�ำเป็นต้องค�ำนึงถึง 

ข้อก�ำหนดส�ำหรับผูส่้งมอบ พนัธมติร และคูค่วามร่วมมอืในข้ันตอนการออกแบบกระบวนการท�ำงาน. 

กล่าวโดยรวม การออกแบบทีม่ปีระสทิธิผลจะต้องค�ำนึงถงึผูม้ส่ีวนได้ส่วนเสยีทัง้หมดในห่วงโซ่คณุค่า. 

หากมโีครงการออกแบบกระบวนการท�ำงานหลายโครงการพร้อมกัน หรือหากผลติภัณฑ์มกีารใช้ช้ินส่วน

หรือผูส่้งมอบ อปุกรณ์ บคุลากร และสิง่อ�ำนวยความสะดวกร่วมกับผลติภณัฑ์หรือกระบวนการอืน่ ๆ 

องค์กรอาจต้องให้ความส�ำคญักบัการประสานการใช้ทรัพยากร ซึง่อาจเป็นวิธีการหน่ึงในการลดต้นทนุ

ต่อหน่วยและลดเวลาในการออกผลิตภัณฑ์ใหม่สู่ตลาด.

ตัววัดภายในกระบวนการ (In-Process Measures). หัวข้อนี้กล่าวถึงการวัดภายในกระบวนการ

โดยเฉพาะ. ในการวัดภายในกระบวนการ องค์กรต้องมีการก�ำหนดจุดวิกฤติในกระบวนการเพื่อวัด

และสงัเกตการณ์ ซึง่ควรเร่ิมท�ำโดยเร็วทีส่ดุในช่วงต้น ๆ ของกระบวนการเพือ่ลดปัญหาและค่าใช้จ่าย

ที่อาจเกิดขึ้นจากการเบี่ยงเบนไปจากผลการด�ำเนินการที่คาดหวังไว้ให้เหลือน้อยที่สุด.

ผลการด�ำเนินการของกระบวนการ (Process Performance). การจะบรรลุผลการด�ำเนินการ 

ที่คาดหวังไว้ของกระบวนการ องค์กรต้องก�ำหนดระดับหรือมาตรฐานของผลการด�ำเนินการภายใน

กระบวนการให้เป็นแนวทางในการตัดสินใจ. หากมีความเบี่ยงเบนเกิดข้ึน องค์กรต้องมีมาตรการ

แก้ไขเพือ่ให้ผลการด�ำเนินการของกระบวนการเป็นไปตามทีไ่ด้ออกแบบไว้เดมิ. การแก้ไขทีเ่หมาะสม

อาจต้องพิจารณาด้านเทคโนโลยี บุคลากร หรือทั้งสองเร่ือง ข้ึนอยู่กับลักษณะของกระบวนการ. 

มาตรการแก้ไขทีเ่หมาะสม ควรเน้นการแก้ปัญหาทีต้่นเหต ุ(root cause) ของความเบีย่งเบน อกีทัง้   

ควรลดโอกาสเกิดซ�้ำหรือการเกิดปัญหาในลักษณะเดียวกันในที่อื่น ๆ ขององค์กร.
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ในกรณีที่มีการปฏิสัมพันธ์กับลูกค้ามาเกี่ยวข้อง องค์กรจะต้องพิจารณาถึงความแตกต่างของ

ลูกค้าด้วยว่าผลการด�ำเนินการของกระบวนการดีเพียงใด ซึ่งเป็นสิ่งที่มักเกิดกับการให้บริการทาง

วิชาชีพและการให้บริการของแต่ละบุคคล. ส�ำหรับเร่ืองรอบเวลาของกระบวนการที่ส�ำคัญ            

ในบางองค์กรอาจนานเป็นปีหรือมากกว่า ซึง่ก่อให้เกดิความท้าทายในการวัดความก้าวหน้าเป็นรายวัน 

และในการระบุโอกาสลดรอบเวลาตามความเหมาะสม.

กระบวนการสนับสนุน (Key Support Processes). กระบวนการท�ำงานทีส่�ำคญัขององค์กร รวมถงึ

กระบวนการทีส่นับสนุนการปฏิบติัการประจ�ำวนัและการส่งมอบผลติภณัฑ์ แต่มกัไม่ได้รับการออกแบบ

ในรายละเอียดร่วมกับผลิตภัณฑ์. ข้อก�ำหนดของกระบวนการสนับสนุนตามปกติไม่ข้ึนอยู่กับ

คณุลกัษณะของผลติภณัฑ์มากนัก แต่ข้ึนอยูก่บัข้อก�ำหนดภายในขององค์กรเป็นส�ำคญั จงึต้องมกีาร

ประสานและบูรณาการกันเป็นอย่างดี เพื่อให้มั่นใจว่ามีการเช่ือมโยงและได้ผลการด�ำเนินการ         

ทีม่ปีระสทิธิภาพและประสทิธิผล. กระบวนการสนับสนนุอาจรวมถึงกระบวนการด้านการเงินและบญัชี 

การจดัการอาคารสถานที ่งานบริการด้านกฎหมาย งานบริการด้านทรัพยากรบคุคล การประชาสมัพนัธ์ 

และงานด้านบริหารอื่น ๆ. 

การปรับปรุงกระบวนการ (Process Improvement). หัวข้อนี้ก�ำหนดให้มีสารสนเทศเกี่ยวกับ 

วธีิการปรับปรุงกระบวนการเพือ่บรรลุผลการด�ำเนินการทีด่ข้ึีน. ผลการด�ำเนินการทีด่ขีึน้มไิด้หมายถึง

คุณภาพทีด่ข้ึีนในมมุมองของลกูค้าเท่าน้ัน แต่ยงัหมายถึงผลการด�ำเนินการด้านการเงินและด้านการ

ปฏิบัติการที่ดีข้ึนจากมุมมองของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียอื่นด้วย เช่น ผลิตภาพ. ทั้งน้ี แนวทางต่าง ๆ 

ในการปรับปรุงกระบวนการที่ใช้กันโดยทั่วไป รวมถึง

•	 การใช้ผลการทบทวนผลการด�ำเนินการขององค์กร.

•	 การแบ่งปันกลยทุธ์ทีป่ระสบความส�ำเร็จทัว่ทัง้องค์กร เพือ่ขับเคลือ่นการเรียนรู้และนวตักรรม.

•	 การวิเคราะห์กระบวนการและการวิจัย (เช่น การจัดท�ำผังกระบวนการ การทดลองเพื่อหา

จุดเหมาะสมที่สุดของกระบวนการ การป้องกันความผิดพลาด).

•	 การวิจัยและพัฒนาในด้านเทคนิคและธุรกิจ.

•	 การใช้เคร่ืองมอืปรับปรุงคณุภาพ เช่น Lean, Six Sigma, และ Plan-Do-Check-Act (PDCA).

•	 การเทียบเคียงสมรรถนะกับองค์กรที่เป็นเลิศ.

•	 การใช้เทคโนโลยีทางเลือก.

•	 การใช้สารสนเทศจากลูกค้าของกระบวนการต่าง ๆ ทั้งภายในและภายนอกองค์กร

แนวทางการปรับปรุงกระบวนการอาจต้องใช้ข้อมลูด้านการเงนิเพือ่ประเมนิทางเลอืกและจดัล�ำดบั

ความส�ำคัญ. แนวทางดังกล่าวเปิดโอกาสให้มีทางเลือกมากมาย รวมถึงการออกแบบกระบวนการ

หรือปรับรื้อกระบวนการใหม่ (reengineering).
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เครือข่ายอุปทาน (Supply network). แทนที่จะเป็นห่วงโซ่อุปทานแบบส่งต่อข้ึนไปทีละทอด 

องค์กรต้องพึง่พาเครือข่ายอปุทานมากข้ึน เพือ่จดัการสนิทรัพย์ทีอ่ยูน่อกขอบเขตองค์กรแบบดัง้เดมิ. 

การที่องค์กรทบทวนสมรรถนะหลักขององค์กร และต�ำแหน่งภายในระบบนิเวศธุรกิจ ท�ำให้มีการ

ค�ำนึงถึงผู้ส่งมอบ พันธมิตร และคู่ความร่วมมือในเชิงกลยุทธ์มากข้ึน เพื่อใช้ประโยชน์เครือข่าย

อปุทานให้เกิดคณุค่าสงูสดุ องค์กรต้องวางต�ำแหน่งตวัเองเพือ่สร้างความได้เปรียบจากเครือข่ายผูส่้งมอบ

ที่คล่องตัวและพึ่งพาซึ่งกันและกัน.

การจดัการเครือข่ายอปุทาน (Supply-network management). ส�ำหรับหลาย ๆ  องค์กร การจดัการ

เครือข่ายอปุทานเป็นปัจจยัหลกัในการทีจ่ะบรรลเุป้าหมายด้านผลติภาพและผลก�ำไร รวมทัง้ความส�ำเร็จ

ขององค์กรโดยรวม. กระบวนการเกีย่วกบัผูส่้งมอบ ควรรองรับเจตจ�ำนง 2 ประการ คอื ช่วยปรับปรุง

ผลการด�ำเนินการของผูส่้งมอบและพนัธมติร และช่วยให้พวกเขาสนบัสนุนต่อการปรับปรงุระบบงาน

ขององค์กรด้วย. การจดัการเครือข่ายอปุทาน อาจรวมถงึกระบวนการคดัเลอืกผูส่้งมอบ โดยมเีป้าหมาย

เพือ่ลดจ�ำนวนรวมของผูส่้งมอบ และเพิม่การจดัท�ำข้อตกลงกบัผูส่้งมอบและพนัธมติรทีพ่งึประสงค์.

การสื่อสารกับเครือข่ายอุปทาน (Supply-network communication). กลไกในการสื่อสารกับ

ผูส่้งมอบควรใช้ภาษาทีเ่ป็นทีเ่ข้าใจร่วมกนั. ซึง่อาจเป็นการตดิต่อแบบตวัต่อตวั อเีมล์ สือ่สงัคมออนไลน์ 

หรือส่ืออิเล็กทรอนิกส์อื่น ๆ  หรือโทรศัพท์. ส�ำหรับหลาย ๆ  องค์กร กลไกเหล่าน้ีอาจเปลี่ยนแปลง

ไปตามความต้องการของตลาด ลูกค้า หรือผู้มีส่วนได้เสีย.

การจัดการนวัตกรรม (Innovation Management). ในองค์กรที่มีสภาพแวดล้อมที่เกื้อหนุนกับ

การสร้างนวัตกรรมมแีนวโน้มทีจ่ะมแีนวความคดิต่าง ๆ มากเกนิกว่าทรัพยากรทีอ่งค์กรมอียู ่ซึง่ท�ำให้

องค์กรต้องมจีดุตดัสนิใจทีส่�ำคญั 2 ประเดน็ในวงจรการสร้างนวัตกรรม คอื (1) จดัล�ำดบัความส�ำคญั

โอกาสต่าง ๆ  ให้เหมาะสมกับทรัพยากรที่มีอยู่เพื่อด�ำเนินโครงการที่มีโอกาสให้ผลตอบแทนสูงสุด 

(ความกล้าเสี่ยงที่ผ่านการประเมินผลได้ผลเสียอย่างรอบด้าน) (2) รู้ว่าเมื่อไรจะยุติโครงการ             

และจัดสรรทรัพยากรนั้นเพื่อการพัฒนาโครงการที่ประสบความส�ำเร็จหรือโครงการใหม่ต่อไป.

6.2 ประสิทธิผลของการปฏิบัติการ (Operational Effectiveness)

เจตจำ�นง

หวัข้อน้ีถามถงึวธิกีารทีอ่งค์กรท�ำให้มัน่ใจถงึประสทิธิผลของการปฏิบติัการเพือ่ให้มสีภาพแวดล้อม

การท�ำงานทีป่ลอดภยัและส่งมอบคณุค่าแก่ลกูค้า. บ่อยคร้ังทีก่ารปฏบิตักิารทีม่ปีระสทิธิผลมกัข้ึนอยูกั่บ

ควบคมุต้นทนุโดยรวมของการปฏบิตักิาร และรักษาระบบสารสนเทศให้มคีวามเช่ือถอืได้ ความปลอดภัย 

และมีการรักษาความปลอดภัยบนโลกไซเบอร์.
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การควบคมุต้นทนุ (Cost Control). การลดต้นทนุและรอบเวลาอาจบรรลไุด้ด้วยกลยทุธ์ในการจดัการ

กระบวนการแบบ Lean. การลดของเสียและปรับปรุงผลิตภัณฑ์อาจเกี่ยวกับโครงการ Six Sigma. 

ดังน้ัน องค์กรจึงมีความจ�ำเป็นอย่างยิ่งในการใช้ตัววัดที่ส�ำคัญเพื่อติดตามการจัดการกระบวนการ

ทั้งหมดในทุกแง่มุม.

ความปลอดภัยและการรักษาความปลอดภัยบนโลกไซเบอร์ (Security and Cybersecurity). 

เมื่อพิจารณาถึงความถี่และปริมาณการถ่ายโอนและการจัดเก็บข้อมูลทางอิเล็กทรอนิกส์ในปัจจุบัน 

ภัยคุกคามบนโลกไซเบอร์ ซึ่งเกิดขึ้นบ่อยครั้ง ความต้องการของลูกค้าและธุรกิจต่อความปลอดภัย

ของสนิทรัพย์และสารสนเทศ การจดัการเร่ืองการรักษาความปลอดภยับนโลกไซเบอร์จงึเป็นองค์ประกอบ

หน่ึงทีส่�ำคญัต่อประสทิธิผลในการปฏบิตักิารขององค์กร. ดงันัน้ องค์กรจงึต้องมแีนวทางทีเ่ป็นระบบ

ในการจัดการเร่ืองน้ีอย่างเหมาะสม โดยต้องพิจารณาถึงปัจจัยทางธุรกิจที่ส�ำคัญ เพื่อเป็นแนวทาง

ในการก�ำหนดกจิกรรมการรักษาความปลอดภยับนโลกไซเบอร์ และบรูณาการเร่ืองน้ีกบัแนวทางโดยรวม

ในการน�ำองค์กร. ภายใต้สภาพแวดล้อมที่มีพลวัตและท้าทายด้วยภัยคุกคามใหม่ ความเสี่ยงใหม่

และวิธีการใหม่ ๆ  การจัดการการรักษาความปลอดภัยบนโลกไซเบอร์ หมายถึง การพิจารณาถึงภัย

คุกคามที่เฉพาะเจาะจงของแต่ละองค์กรและระดับการยอมรับความเสี่ยง ซึ่งหมายความว่าองค์กร

ต้องระบกุจิกรรมทีม่คีวามส�ำคญั ต่อการให้บริการและต่อลกูค้า จากนัน้จดัล�ำดบัความส�ำคญัในการ

ลงทนุเพือ่ปกป้องกจิกรรมเหล่าน้ัน. การรกัษาความปลอดภยับนโลกไซเบอร์ อาจรวมถงึการฝึกอบรม

บุคลากรที่อาจไม่ได้เกี่ยวข้องโดยตรงในเร่ืองเทคโนโลยีสารสนเทศ รวมทั้งการให้ความรู้กับลูกค้า  

ผูส่้งมอบ และพนัธมติร. นอกจากน้ี ยงัอาจรวมถงึการสือ่สารกบัผูม้ส่ีวนได้ส่วนเสยีเหล่าน้ีเพือ่แจ้งให้ทราบ

ถงึภัยคกุคามบนโลกไซเบอร์ทีอ่าจเกดิข้ึน แจ้งให้ทราบถงึการละเมดิต่าง ๆ  และรายงานถงึความพยายาม

ในการกู้คืนเพื่อรักษาความเชื่อมั่นที่มีต่อองค์กร.

ความปลอดภยัในสถานทีท่�ำงาน (Workplace Safety). ทกุองค์กร ไม่ว่าจะขนาดใด จ�ำเป็นต้อง

ปฏบิตัติามมาตรฐานข้ันต�ำ่เกีย่วกบัความปลอดภัยในสถานทีท่�ำงาน. อย่างไรกต็าม องค์กรทีม่ผีลการ

ด�ำเนินการที่ดีจะมีกระบวนการที่นอกจากจะท�ำให้ม่ันใจว่าสถานที่ท�ำงานมีความปลอดภัยตาม

มาตรฐานข้ันต�ำ่แล้ว ยังสามารถก้าวไปไกลเกินกว่าการสร้างความปลอดภัยเร่ิมแรก (Safety-first) 

ซึ่งรวมถึงการออกแบบกระบวนการเชิงรุก โดยใช้ข้อมูลจากผู้ที่เก่ียวข้องโดยตรงกับงานเพื่อให้เกิด

สภาพแวดล้อมในการท�ำงานที่ปลอดภัย.

ความต่อเนื่องของธุรกิจ (Business Continuity). เพื่อท�ำให้มั่นใจว่าสามารถด�ำเนินงานได้อย่าง

ต่อเน่ืองในภาวะฉกุเฉนิ องค์กรควรค�ำนงึถึงการปฏิบตักิารขององค์กรทกุแง่มมุทีจ่�ำเป็นในการส่งมอบ

ผลิตภัณฑ์และบริการให้แก่ลูกค้า รวมถึงความพร้อมของเครือข่ายอุปทาน. พันธกิจขององค์กร        

ความต้องการและข้อก�ำหนดของลูกค้า จะเป็นแนวทางให้องค์กรก�ำหนดระดับการปฏิบัติการ 

ตัวอย่างเช่น องค์กรที่ให้บริการด้านสาธารณูปโภคมักมีความจ�ำเป็นต้องให้ความส�ำคัญในเรื่องน้ี

มากกว่าองค์กรที่ให้บริการด้านอื่น. 
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องค์กรที่ไม่แสวงหาผลก�ำไร (รวมถึงองค์กรภาครัฐ) ที่มีหน้าที่แก้ไขปัญหาในภาวะฉุกเฉิน           

มคีวามจ�ำเป็นมากทีจ่ะต้องมกีารเตรียมความพร้อมในการให้บริการเสมอ. ความพยายามท�ำให้องค์กร

ด�ำเนินงานได้อย่างต่อเน่ือง ควรประสานกับความพยายามในการท�ำให้มั่นใจว่าองค์กรมีข้อมูล        

และสารสนเทศที่พร้อมใช้งาน (หัวข้อ 4.2)

องค์กรควรวางแผนอย่างระมัดระวังในการจัดให้มีโครงสร้างพื้นฐานของระบบเทคโนโลยี

สารสนเทศ ข้อมูล และสารสนเทศ ให้พร้อมใช้งานได้อย่างต่อเนื่องในทุกสถานการณ์ ไม่ว่าจะเป็น

ภัยพิบัติที่เกิดจากธรรมชาติหรือน�้ำมือมนุษย์. ในการวางแผนเหล่านี้ ควรค�ำนึงถึงความต้องการ      

ของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทั้งหมดขององค์กร รวมทั้งบุคลากร ลูกค้า ผู้ส่งมอบ พันธมิตร และคู่        

ความร่วมมอื. นอกจากน้ี ควรมกีารประสานให้สอดคล้องกับแผนโดยรวมขององค์กร เพือ่ให้สามารถ

ด�ำเนินธุรกิจได้อย่างต่อเนื่อง (หัวข้อ 6.2) และการรักษาความปลอดภัยบนโลกไซเบอร์.

ผลลัพธ์

(Results) (หมวด 7)
หมวดน้ี ครอบคลุมผลลัพธ์ทั้งหมดที่จ�ำเป็นในการท�ำให้องค์กรยั่งยืน ซึ่งรวมถึง ผลลัพธ์           

ด้านกระบวนการและผลติภณัฑ์ทีส่�ำคญั ผลลพัธ์ด้านการมุง่เน้นลกูค้า  ผลลพัธ์ด้านบคุลากร ผลลพัธ์

ด้านระบบการน�ำองค์กรและการก�ำกบัดแูลองค์กร และผลการด�ำเนินการด้านการเงนิและตลาดโดยรวม.

การมุ่งเน้นที่ผลลัพธ์ดังกล่าวจะท�ำให้สามารถรักษาเจตจ�ำนงของเกณฑ์น้ี ซึ่งได้แก่ การรักษา

การน�ำเสนอคุณค่าที่ดีเยี่ยมในมุมมองของลูกค้าและตลาด การมีผลการด�ำเนินการที่ดีเยี่ยมสะท้อน

จากตวัชีว้ดัด้านการปฏบิตักิาร รวมทัง้ตวัช้ีวดัด้านการเรียนรู้ระดบัองค์กรและระดบับคุคล. หมวด 7   

จงึเป็นหมวดทีแ่สดงสารสนเทศ “ในขณะทีเ่กดิข้ึนจริง” (ตวัวดัความก้าวหน้า) เพือ่ประเมนิ ปรับปรุง 

และสร้างนวตักรรมของกระบวนการและผลติภณัฑ์ โดยมคีวามสอดคล้องไปในแนวทางเดยีวกนักบั

กลยุทธ์โดยรวมขององค์กร. ในขณะที่หมวด 7 ตรวจประเมินผลลัพธ์อย่างกว้าง ๆ องค์กรควรให้

ความส�ำคญักบัการตรวจตดิตามผลลพัธ์ทีเ่ป็นผลจากการด�ำเนินการด้านการปฏบิตักิาร และเป็นตวั

พยากรณ์ผลการด�ำเนินการในอนาคตด้วย.

7.1 ผลลัพธ์ด้านผลิตภัณฑ์และกระบวนการ (Product and Process Results)

เจตจำ�นง

หัวข้อน้ีถามถึงผลลัพธ์การด�ำเนินการด้านผลิตภัณฑ์และการปฏิบัติการที่ส�ำคัญ เพื่อแสดง        

ให้เห็นถึงผลิตภัณฑ์และบริการที่มีคุณภาพและมีคุณค่า ซึ่งจะท�ำให้ลูกค้าเกิดความพึงพอใจและมี

ความผูกพัน
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ข้อสังเกต

ตัววัดผลการด�ำเนินการของผลิตภัณฑ์ (Measures of Product Performance). หัวข้อนี้เน้น

ตัววัดผลการด�ำเนินการด้านผลิตภัณฑ์ ซึ่งเป็นตัวช้ีวัดของมุมมองของลูกค้า และการตัดสินใจ         

ที่มีผลต่อการซื้อ การปฏิสัมพันธ์ และความสัมพันธ์กับองค์กรในอนาคต. ตัววัดผลการด�ำเนินการ

ด้านผลิตภัณฑ์ได้มาจากสารสนเทศที่เกี่ยวกับลูกค้า ซึ่งรวบรวมไว้ในหมวด 3.

ตัวอย่างตัววัดด้านผลิตภัณฑ์ (Examples of Product Measures). การน�ำตัววัดด้านผลิตภัณฑ์

และบริการทีเ่หมาะสมมาใช้อาจพจิารณาจากพืน้ฐานต่อไปน้ี การวดัคณุภาพภายใน ผลการใช้งานจริง

ของผลิตภัณฑ์ ระดับของเสีย ความผิดพลาดของการให้บริการ เวลาในการตอบสนอง และข้อมูล

เกี่ยวกับความง่ายในการใช้งาน หรือคุณลักษณะอื่นของผลิตภัณฑ์ที่รวบรวมจากลูกค้าขององค์กร

โดยหน่วยงานอื่น รวมทั้งผลส�ำรวจลูกค้าในการใช้ผลิตภัณฑ์และบริการ.

ผลการด�ำเนินการด้านผลติภณัฑ์และตวัช้ีวดัด้านลกูค้า (Product Performance and Customer 

Indicators). ค่าสหสมัพนัธ์ระหว่างผลการด�ำเนินการด้านผลติภณัฑ์และบริการกบัตวัชีว้ดัด้านลกูค้า 

เป็นเคร่ืองมือการจัดการที่ส�ำคัญอย่างยิ่งส�ำหรับน�ำมาใช้ในหลายลักษณะ เช่น (1) การก�ำหนด        

และการมุง่เน้นข้อก�ำหนดทีส่�ำคญัด้านคณุภาพและลกูค้า (2) การระบสุิง่ทีท่�ำให้ผลติภัณฑ์และบริการ

แตกต่างจากที่มีอยู่ในตลาด และ (3) การหาความสัมพันธ์เชิงเหตุและผลระหว่างคุณลักษณะ          

ของผลติภณัฑ์หรือบริการกบัผลความพงึพอใจและความผกูพนัของลกูค้า. ค่าสหสมัพนัธ์น้ีอาจช้ีให้เหน็

ส่วนตลาดที่ก�ำลังเกิดขึ้นใหม่หรือที่ก�ำลังมีการเปลี่ยนแปลง การเปลี่ยนความต้องการที่ส�ำคัญ หรือ

โอกาสที่ผลิตภัณฑ์จะล้าสมัย.

ตัววัดประสิทธิผลและประสิทธิภาพกระบวนการ (Process Effectiveness and Efficiency 

Measures). ตัววัดและตัวชี้วัดประสิทธิผลและประสิทธิภาพกระบวนการอาจรวมถึง

•	 ผลการด�ำเนินการของระบบงานที่แสดงถึงการลดต้นทุนได้มากข้ึน หรือมีผลิตภาพสูงข้ึน 

โดยการใช้ทรัพยากรทั้งจากภายในและ/หรือภายนอก.

•	 การลดระดับการปล่อยมลพิษ คาร์บอนฟุตพริ้นท์ หรือการใช้พลังงาน.

•	 การลดปริมาณการปล่อยของเสยี การใช้ประโยชน์จากผลพลอยได้ทีเ่กดิข้ึน และการน�ำของเสยี

กลับมาใช้ใหม่.

•	 ตัวช้ีวดัการตอบสนองภายในองค์กร เช่น รอบเวลา ความยดืหยุน่ของการผลติ เวลาคอยผลติภณัฑ์ 

เวลาที่ใช้ในการตั้งเครื่องจักร และเวลาในการออกผลิตภัณฑ์ใหม่สู่ตลาด. 

•	 ผลการด�ำเนินการที่ดีขึ้นในด้านการบริหารส�ำนักงานและด้านสนับสนุนอื่น ๆ.

•	 ตวัช้ีวัดประสทิธิผลของแนวทางด้านความปลอดภัยและการรักษาความปลอดภัยบนโลกไซเบอร์.

•	 ตัวช้ีวดัเฉพาะทางธุรกจิ เช่น อตัรานวตักรรมและการเพิม่การใช้ผลผลติของผลติภณัฑ์และ

กระบวนการ ผลลพัธ์จากการน�ำ Six Sigma ไปปฏบิตั ิและการยอมรับสมรรถนะของผลติภัณฑ์ ณ เวลา

ที่ส่งมอบ.
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•	 ตัวช้ีวัดของเครือข่ายอุปทาน เช่น การลดจ�ำนวนสินค้าคงคลังและการตรวจรับวัตถุดิบ       

การยกระดับคุณภาพและผลิตภาพ การปรับปรุงการแลกเปลี่ยนข้อมูลทางอิเล็กทรอนิกส์ และการ

ลดต้นทุนในการจัดการเครือข่ายอุปทาน.

•	 ผลลพัธ์การตรวจประเมินจากหน่วยงานภายนอก เช่น การตรวจประเมนิตามระบบมาตรฐาน

คุณภาพ ISO 9001.

ตัววัดผลการด�ำเนินการขององค์กรและการปฏิบัติการ (Measures of Organizational and 

Operational Performance). หัวข้อน้ีกระตุ้นให้องค์กรพัฒนาและใช้ตัววัดที่เป็นเอกลักษณ์            

และสร้างสรรค์ในการตดิตามกระบวนการทีส่�ำคญัและการปรับปรุงการปฏิบตักิาร. การพฒันาตวัวดั

ที่เป็นเอกลักษณ์ ควรพิจารณาถึงความสัมพันธ์เชิงเหตุและผลระหว่างผลการด�ำเนินการด้านปฏิบัติ

การและคุณภาพ หรือผลการด�ำเนินการด้านผลิตภัณฑ์. องค์กรควรใช้ตัววัดที่เกี่ยวข้องและส�ำคัญ

ในการประเมินผลการด�ำเนินการขององค์กรและการปฏิบัติการทั้งหมด รวมถึงความพร้อม               

ต่อภาวะฉุกเฉินขององค์กร.

7.2 ผลลัพธ์ด้านการมุ่งเน้นลูกค้า (Customer-Focused Results)

เจตจำ�นง

หัวข้อน้ีถามถึงผลลัพธ์ของผลการด�ำเนินการด้านการมุ่งเน้นลูกค้า เพื่อแสดงให้เห็นว่าองค์กร

ด�ำเนินการได้ดีเพียงใดในการสร้างความพึงพอใจให้แก่ลูกค้า และสร้างความผูกพันในระยะยาว.

ข้อสังเกต

ผลการด�ำเนินการขององค์กรในมุมมองของลูกค้า (Your performance as viewed by your 

customers). หวัข้อน้ีมุง่คาดการณ์ผลการด�ำเนินการขององค์กรในมมุมองของลกูค้าโดยใช้ข้อมลูทัง้หมด

ที่มีความเกี่ยวข้อง. ข้อมูลและสารสนเทศที่เกี่ยวข้องครอบคลุมถึง

•	 ความพึงพอใจและความไม่พึงพอใจของลูกค้า.

•	 การรักษาลูกค้าไว้ การได้ลูกค้า และการเสียลูกค้า. 

•	 ข้อร้องเรียนจากลกูค้า การจดัการข้อร้องเรียน การแก้ปัญหาข้อร้องเรียนอย่างมปีระสทิธิผล 

การเรียกร้องค่าประกันผลิตภัณฑ์.  

•	 คุณค่าผลิตภัณฑ์จากมุมมองของลูกค้า โดยพิจารณาถึงคุณภาพและราคา.  

•	 การประเมินโดยลูกค้าเร่ืองความสะดวกในการติดต่อองค์กรและความง่ายในการใช้

ผลิตภัณฑ์ (ครอบคลุมถึงมารยาทในการให้บริการ).

•	 การสนับสนุนอย่างเต็มที่ของลูกค้าต่อตราสินค้าและผลิตภัณฑ์ขององค์กร.

•	 การให้รางวัล การจดัอนัดบั และการได้รับการยกย่องชมเชยจากลกูค้าและองค์กรอสิระอืน่ ๆ .
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ความพงึพอใจสมัพทัธ์ (Relative satisfaction) ส�ำหรับความพงึพอใจของลกูค้าทีม่ต่ีอผลติภณัฑ์

ขององค์กรเทยีบกบัความพงึพอใจต่อคูแ่ข่งและองค์กรทีเ่ทยีบเคยีงกันได้ ตวัวดัและตวัช้ีวัดอาจรวมถึง

ข้อมูลและสารสนเทศจากลูกค้า จากลูกค้าของคู่แข่งและจากองค์กรอิสระอื่นๆ

ผลลพัธ์ทีเ่หนือกว่าความพงึพอใจ (Results that go Beyond Satisfaction). หวัข้อน้ีเน้นผลลพัธ์

ด้านการมุง่เน้นลกูค้า ซึง่เหนือกว่าการวดัความพงึพอใจของลกูค้า เพราะความผกูพนัและความสมัพนัธ์

เป็นตัวชี้วัดและตัววัดที่ดีกว่าต่อความส�ำเร็จในตลาดในอนาคต รวมถึงความยั่งยืนขององค์กร.

7.3 ผลลัพธ์ด้านการมุ่งเน้นบุคลากร (Workforce-Focused Results)

เจตจำ�นง

หัวข้อน้ีถามถึงผลลัพธ์ด้านการมุ่งเน้นบุคลากร เพื่อแสดงให้เห็นว่าองค์กรสามารถสร้างและ

รักษาสภาพแวดล้อมในการท�ำงานที่เพิ่มผลิตภาพ มีความเอื้ออาทร ความผูกพัน และการเรียนรู้      

ให้แก่บุคลากรทั้งหมดได้ดีเพียงใด.

ข้อสังเกต

ปัจจัยของผลลัพธ์ด้านบุคลากร (Workforce Results Factors). ผลลัพธ์ที่รายงานนี้อาจรวมถึง

ปัจจยัทัว่ไปหรือปัจจยัเฉพาะขององค์กร. ปัจจยัทัว่ไป อาจครอบคลมุถงึความปลอดภยั การขาดงาน 

การลาออก ความพึงพอใจ และข้อร้องเรียน (ข้อร้องทุกข์) ของพนักงาน. ส�ำหรับตัววัดบางตัว เช่น 

การขาดงานและการลาออก อาจมกีารเปรียบเทยีบในระดบัท้องถิน่หรือระดบัภูมภิาคตามความเหมาะสม. 

ปัจจัยเฉพาะขององค์กร คือ ตัววัดที่องค์กรใช้ประเมินบรรยากาศในการท�ำงานและความผูกพัน      

ของบุคลากร. ปัจจัยเหล่านี้อาจรวมถึงขอบเขตของการฝึกอบรม การฝึกอบรมซ�้ำ หรือการฝึกอบรม

ข้ามสายงาน เพื่อให้บรรลุความต้องการด้านขีดความสามารถและอัตราก�ำลังบุคลากร ขอบเขต      

และความส�ำเร็จของการเอื้ออ�ำนาจในการตัดสินใจ ความร่วมมือระหว่างสหภาพและฝ่ายจัดการ 

หรืออาสาสมัครที่เข้าร่วมกิจกรรมของกระบวนการและโปรแกรม/แผนงานกิจกรรมต่าง ๆ.

ขีดความสามารถและอตัราก�ำลังของบคุลากร (Workforce Capacity and Capability). ผลลพัธ์

ของตัวช้ีวดัด้านขีดความสามารถและอตัราก�ำลงัของบคุลากรอาจรวมถึงก�ำลงัคนทีม่อียูใ่นทกุหน่วยงาน 

และการมีใบรับรองวทิยฐานะ (Certifications) ส�ำหรับทกัษะทีจ่�ำเป็น. อาจรวมทัง้การปรับโครงสร้าง

ขององค์กร การหมุนเวียนงานที่ออกแบบเพื่อตอบสนองต่อทิศทางในระดับกลยุทธ์หรือข้อก�ำหนด

ของลูกค้า. สินค้าค้างส่งหรือการลดสินค้าค้างส่งอาจเป็นตัวชี้วัดของความท้าทายหรือการปรับปรุง

ด้านขีดความสามารถหรืออัตราก�ำลังตามล�ำดับ.

ความผูกพนัของบคุลากร (Workforce Engagement). ตวัวดัผลลพัธ์ทีร่ายงานตวัช้ีวดัความผกูพนั

และความพึงพอใจของบุคลากร อาจรวมถึงการปรับปรุงเกี่ยวกับการตัดสินใจหน้างาน วัฒนธรรม

องค์กร และการแลกเปลีย่นเรียนรู้ของบคุลากร. ผลลพัธ์ทีร่ายงานน้ีอาจรวมถึงข้อมลูทีเ่ป็นปัจจยัน�ำเข้า 

เช่น จ�ำนวนรางวัลที่เป็นเงิน แต่จุดเน้นส�ำคัญควรเป็นข้อมูลที่แสดงถึงประสิทธิผลหรือผลสัมฤทธ์ิ. 
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ตัวอย่างของตวัวดัผลสมัฤทธิ ์อาจได้แก่ การรักษาบคุลากรให้อยูก่บัองค์กรมากยิง่ข้ึนเป็นผลมาจาก

การริเริ่มโครงการยกย่องชมเชยเพื่อนร่วมงาน หรือการเพิ่มขึ้นของจ�ำนวนบุคลากรที่ได้รับการเลื่อน

ต�ำแหน่งไปเป็นผู้น�ำเป็นผลมาจากโปรแกรมการพัฒนาผู้น�ำขององค์กร.

7.4 ผลลัพธ์ด้านการนำ�องค์กรและการกำ�กับดูแลองค์กร (Leadership and            

Governance Results)

เจตจำ�นง

หัวข้อนี้ถามถึงผลลัพธ์ที่ส�ำคัญขององค์กรในเรื่องการน�ำองค์กรโดยผู้น�ำระดับสูงและการก�ำกับ

ดแูลองค์กร เพือ่แสดงให้เหน็ถงึสถานภาพทางการเงินทีด่ ี การเป็นองค์กรทีม่จีริยธรรม ซึง่ท�ำให้บรรลผุล

ด้านความรับผิดชอบต่อสังคม.

ข้อสังเกต

ความส�ำคัญของมาตรฐานจริยธรรม (Importance of High Ethical Standards). องค์กรต้อง

มีการปฏิบัติอย่างจริงจัง และแสดงให้เห็นว่าการประพฤติปฏิบัติโดยรวมมีมาตรฐานสูง โดยไม่ข้ึน

กบัว่าสงัคมมกีารเพ่งเลง็มากขึน้ในเร่ืองการก�ำกบัดแูลองค์กรและภาระความรับผดิชอบด้านการเงนิ 

จริยธรรม ภาระความรับผิดชอบของผู้น�ำ. คณะกรรมการก�ำกับดูแลองค์กรและผู้น�ำระดับสูง  

ควรติดตามตวัวดัผลการด�ำเนินการทีเ่ก่ียวข้องอย่างสม�ำ่เสมอ และสือ่สารผลการด�ำเนินการดงักล่าว

ให้ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียได้รับรู้.

ผลลัพธ์ที่รายงาน (Results to Report). ผลลัพธ์ขององค์กรควรรวมถึงความส�ำเร็จที่โดดเด่น     

ในการปฏิบัติตามกฎระเบียบด้านสิ่งแวดล้อม กฎหมาย และกฎระเบียบข้อบังคับต่าง ๆ  ผลการ

ตรวจสอบโดยหน่วยงานภาครัฐหรือหน่วยงานทีส่นับสนุนทนุส�ำรองตามความเหมาะสม ผลลพัธ์ต่าง ๆ  

ควรรวมถึงการสนับสนุนความผาสุกและผลประโยชน์ของสังคมและการสนับสนุนชุมชนที่ส�ำคัญ.

การถกูต่อต้านหรือลงโทษ (Sanctions or Adverse Actions). หากองค์กรเคยถกูต่อต้านหรือลงโทษ

ภายใต้กฎหมาย กฎระเบียบข้อบังคับ หรือสัญญา ในช่วง 5 ปีที่ผ่านมา องค์กรควรสรุปเหตุการณ์

และสภาพปัจจุบันให้ทราบ รวมทั้งการด�ำเนินการเพื่อป้องกันการเกิดซ�้ำด้วย



114

TQ
A 

C
rit
er
ia
 fo

r P
er
fo
rm

an
ce

Ex
ce

lle
nc

e 
Fr
am

ew
or
k 
20

20
-2

02
1

7.5 ผลลัพธ์ด้านการเงิน ตลาด และกลยุทธ์ (Financial, Market, and Strategy 

Results)

เจตจ�ำนง

หวัข้อน้ีตรวจประเมนิผลลพัธ์ด้านการเงนิและตลาดทีส่�ำคญั เพือ่ให้เข้าใจถงึความมัน่คงทางการเงิน 

รวมทัง้ความท้าทายและความส�ำเร็จด้านตลาดขององค์กร. นอกจากน้ี ยงัตรวจประเมนิความส�ำเร็จ

ของกลยุทธ์องค์กรอีกด้วย.

ข้อสังเกต

บทบาทของผู้น�ำระดับสูง (Senior Leaders’ Role). ตัววัดที่รายงานในหัวข้อนี้เป็นตัววัดที่ผู้น�ำ

ระดบัสงูใช้ในการตดิตามผลอย่างสม�ำ่เสมอ เพือ่ประเมนิผลการด�ำเนนิการและความมัน่คงทางการเงนิ

ขององค์กร.

ตวัวัดทีเ่หมาะสม (Appropriate Measures to Report). นอกเหนือจากตัววดัในหวัข้อ 7.5ก.(1) 

ตัววัดและตัวช้ีวัดด้านการเงินที่เหมาะสม อาจรวมถึงรายได้ งบประมาณ ก�ำไรหรือขาดทุน ฐานะ

ด้านเงินสด (cash position) มูลค่าสินทรัพย์สุทธิ (net assets) อัตราส่วนหนี้สิน (debt leverage) 

วงจรเงินสด (cash-to-cash cycle time) ก�ำไรสทุธิต่อหุน้ ประสทิธภิาพของการด�ำเนนิการด้านการเงนิ 

การเก็บเงิน (collections) การเรียกเกบ็เงิน (billing) การบริหารลกูหน้ี (receivables) และผลตอบแทน

ทางการเงิน. ตวัวดัผลการด�ำเนินการด้านตลาดอาจรวมถึงตวัวดัการเตบิโตทางธุรกิจ ผลติภัณฑ์ใหม่

และการเข้าสู่ตลาดใหม่ หรือสัดส่วนรายได้ของผลิตภัณฑ์ใหม่.

ตัววัดการน�ำกลยุทธ์ไปปฏิบัติ (Measures of Strategy Implementation). เนื่องจากองค์กร

จ�ำนวนมากมักมีปัญหาในการก�ำหนดตัววัดที่เหมาะสม การวัดความก้าวหน้าของความส�ำเร็จ         

ตามกลยุทธ์เป็นเร่ืองทีท้่าทายอย่างยิง่. ตวัวดัความก้าวหน้าดงักล่าวมกัได้มาจากการก�ำหนดผลลพัธ์

ที่สะท้อนเป้าประสงค์ของผลส�ำเร็จท้ายสุดตามวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์เสียก่อน จากน้ันจึงใช้

เป้าประสงค์ดังกล่าวมาก�ำหนดตัววัดในช่วงกลาง.
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ค่านิยมและแนวคิดหลัก

(Core Values and Concepts)
ค่านิยมและแนวคดิหลกัของเกณฑ์รางวลัคณุภาพแห่งชาต ิเป็นความเช่ือและพฤตกิรรมทีพ่บว่า

ฝังลึกอยู่ในองค์กรที่มีผลการด�ำเนินการที่เป็นเลิศหลายแห่ง. ค่านิยมและแนวคิดหลักเหล่านี้            

เป็นรากฐานการบูรณาการระหว่างผลการด�ำเนินการที่ส�ำคัญและข้อก�ำหนดของการปฏิบัติการ        

ภายใต้การมุ่งเน้นผลลัพธ์ ก่อให้เกิดพื้นฐานการปฎิบัติ การป้อนกลับ และความยั่งยืนขององค์กร.

เกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติ จัดท�ำขึ้นโดยอาศัยค่านิยมและแนวคิดหลักต่าง ๆ ดังนี้

•	 มุมมองในเชิงระบบ.

•	 การน�ำองค์กรอย่างมีวิสัยทัศน์.

•	 ความเป็นเลิศที่มุ่งเน้นลูกค้า.

•	 การให้ความส�ำคัญกับบุคลากร.

•	 การเรียนรู้ระดับองค์กร และความคล่องตัว.

•	 การมุ่งเน้นความส�ำเร็จ.

•	 การจัดการเพื่อนวัตกรรม.

•	 การจัดการโดยใช้ข้อมูลจริง.

•	 การท�ำประโยชน์ให้สังคม.

•	 จริยธรรมและความโปร่งใส.

•	 การส่งมอบคุณค่าและผลลัพธ์.
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มุมมองในเชิงระบบ (Systems Perspective)

มมุมองในเชิงระบบ หมายถงึ การจดัการกบัองค์ประกอบทกุส่วนขององค์กรให้เป็นองค์กรหน่ึงเดยีว 

เพื่อบรรลุพันธกิจ ความส�ำเร็จอย่างต่อเนื่อง และผลการด�ำเนินการที่เป็นเลิศ. มุมมองเชิงระบบ        

ยังหมายถึงการจัดการองค์กรภายใต้บริบทของระบบนิเวศที่เช่ือมโยงซึ่งกันและกัน ซึ่งแสดง            

ให้เห็นถึงโอกาสส�ำหรับความสัมพันธ์ใหม่ และอาจเป็นความสัมพันธ์ที่เป็นนวัตกรรม. การจัดการ

ผลการด�ำเนินการโดยรวมขององค์กรจะประสบความส�ำเร็จได้ ต้องอาศัยการตระหนักรู้ว่าองค์กร

เป็นระบบที่มีการปฏิบัติการที่เช่ือมโยงกัน. การสังเคราะห์ในประเด็นเฉพาะของแต่ละองค์กร          

ความสอดคล้องไปในแนวทางเดียวกัน และการบูรณาการ เป็นสิ่งที่ท�ำให้ระบบประสบความส�ำเร็จ. 

“การสังเคราะห์” (synthesis) หมายถึง การมองภาพรวมขององค์กรโดยใช้ความต้องการที่ส�ำคัญ

ของธุรกิจ รวมถึงสมรรถนะหลักขององค์กร วัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ แผนปฏิบัติการ ระบบงาน 

และความต้องการของบุคลากร. “ความสอดคล้องไปในแนวทางเดียวกัน” หมายถึง การปฏิบัติ        

ที่เก่ียวเน่ืองกันระดับองค์กร เพื่อท�ำให้มั่นใจว่าแผนงาน กระบวนการ ตัววัด และการปฏิบัติการ   

ต่าง ๆ  มคีวามสอดคล้องไปในแนวทางเดยีวกนั. “การบรูณาการ” เป็นการต่อยอดจากความสอดคล้อง

ไปในแนวทางเดียวกัน เพื่อให้องค์ประกอบแต่ละส่วนของระบบการจัดการผลการด�ำเนินการ           

ขององค์กรมกีารปฏบิตักิารอย่างเช่ือมโยงกนัเตม็ทีแ่บบครบวงจร และเป็นประโยชน์ร่วมกนัเพือ่ให้เกดิ

ผลลัพธ์ที่ต้องการ.

นอกจากน้ี องค์กรอยู่ภายในระบบนิเวศธุรกิจ – เครือข่ายองค์กรต่าง ๆ  รวมถึงพันธมิตร        

ผู้ส่งมอบ คู่ความร่วมมือ คู่แข่ง ลูกค้า ชุมชน และองค์กรที่เกี่ยวข้องอื่น ๆ ทั้งภายในและภายนอก

ภาคส่วนหรืออตุสาหกรรม. ภายในระบบขนาดใหญ่น้ี บทบาทระหว่างองค์กรอาจเป็นไปอย่างลืน่ไหล 

เมื่อมีโอกาสเกิดข้ึนและจ�ำเป็นต้องเปลี่ยนแปลง. ส�ำหรับระบบนิเวศธุรกิจ การสังเคราะห์หมายถึง 

การเข้าใจว่าองค์กรเป็นส่วนหนึ่งของภาพรวมใหญ่ ซึ่งรวมคุณสมบัติที่ส�ำคัญที่องค์กรมีส่วนร่วม        

ในการให้และต้องได้รับจากพนัธมติร คูค่วามร่วมมอื คูแ่ข่ง ลกูค้า ชุมชนและองค์กรทีเ่กีย่วข้องอืน่ ๆ.

แนวคดิดงักล่าวข้างต้นน้ี  แสดงให้เหน็ในภาพรวมการบริหารจดัการตามแนวทางรางวลัคณุภาพ

แห่งชาติ (หน้า 8) มุมมองเชิงระบบ ครอบคลุมถึงการที่ผู้น�ำระดับสูงขององค์กรให้ความส�ำคัญ        

ต่อทศิทางเชิงกลยทุธ์และการมุง่เน้นลกูค้า ซึง่หมายความว่า ผูน้�ำระดบัสงูต้องตรวจตดิตาม ตอบสนอง 

และจดัการผลการด�ำเนินการ โดยอาศยัผลลพัธ์เป็นพืน้ฐาน. นอกจากน้ี มมุมองเชิงระบบ ยงัหมายรวม

ถึงการใช้ตัววัด ตัวชี้วัด สมรรถนะหลักขององค์กร และความรู้ขององค์กร เพื่อสร้างกลยุทธ์ที่ส�ำคัญ 

และเช่ือมโยงกลยุทธ์เหล่าน้ันเข้ากับระบบงานและกระบวนการที่ส�ำคัญ จัดการความเสี่ยง              

และจัดสรรทรัพยากรให้มีความสอดคล้องไปในแนวทางเดียวกัน เพื่อปรับปรุงผลการด�ำเนินการ      

โดยรวม และท�ำให้ลกูค้าและผูม้ส่ีวนได้ส่วนเสยีพงึพอใจ. ค่านิยมและแนวคดิหลกั เกณฑ์ทัง้ 7 หมวด 

และแนวทางการให้คะแนน เป็นองค์ประกอบพื้นฐานของกลไกการบูรณาการระบบเข้าด้วยกัน.
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การนำ�องค์กรอย่างมีวิสัยทัศน์ (Visionary Leadership)

ผู้น�ำระดับสูงขององค์กรควรก�ำหนดวิสัยทัศน์ สร้างบรรยากาศที่มุ่งเน้นลูกค้า สร้างค่านิยม      

และจริยธรรมขององค์กรที่มีความชัดเจนและเป็นรูปธรรม รวมทั้งก�ำหนดความคาดหวังที่สูง        

ส�ำหรับบุคลากร. วิสัยทัศน์ ค่านิยม และความคาดหวังขององค์กร ควรมีความสมดุลระหว่าง       

ความต้องการของผูม้ส่ีวนได้ส่วนเสยีทกุกลุม่. ผูน้�ำต้องก�ำกบัให้มกีารสร้างกลยทุธ์ ระบบ และวธีิการ

ต่าง ๆ  เพือ่การสร้างความรู้และขีดความสามารถ กระตุ้นให้เกดิการสร้างนวตักรรม จดัการความเสีย่ง 

มภีาระความรับผดิชอบ (accountability) บรรลผุลการด�ำเนินการทีเ่ป็นเลศิ ซึง่จะน�ำไปสูค่วามส�ำเร็จ

อย่างต่อเนื่องขององค์กร.

ค่านยิมและกลยทุธ์ทีไ่ด้ก�ำหนดไว้ ควรช่วยช้ีน�ำการด�ำเนินกจิกรรมและการตดัสนิใจขององค์กร. 

ผู้น�ำระดับสูงต้องสร้างแรงบันดาลใจ กระตุ้น และส่งเสริมให้บุคลากรทุกคนมีส่วนร่วมในการท�ำให้

องค์กรประสบความส�ำเร็จ มกีารพฒันาและเรียนรู้ มนีวตักรรม และสามารถยอมรับการเปลีย่นแปลง. 

ผูน้�ำระดบัสงูต้องมคีวามรับผดิชอบต่อการปฏิบตักิารและผลการด�ำเนินการของคณะกรรมการก�ำกับ

ดแูลองค์กร โดยคณะกรรมการชุดน้ีต้องรับผิดชอบต่อผูม้ส่ีวนได้ส่วนเสยีทกุกลุม่ ทัง้ในด้านจริยธรรม 

การปฏิบัติการ รวมทั้งผลการด�ำเนินการขององค์กรและของผู้น�ำระดับสูงด้วย.

ผู้น�ำระดับสูงควรปฏิบัติตนเป็นแบบอย่างที่ดี โดยการประพฤติปฏิบัติอย่างมีจริยธรรม และมี

ส่วนร่วมด้วยตนเองในเร่ืองการวางแผน การสร้างสภาพแวดล้อมที่เก้ือหนุนต่อการสร้างนวัตกรรม 

การส่ือสาร การสอนงานและสร้างแรงจูงใจให้แก่บุคลากร การพัฒนาผู้น�ำในอนาคต การทบทวน

ผลการด�ำเนนิการขององค์กร และการยกย่องชมเชยบคุลากร. นอกจากน้ี ในเร่ืองการเป็นแบบอย่าง

ทีด่ ีผูน้�ำระดบัสงูสามารถเสริมสร้างจริยธรรม ค่านิยม และความคาดหวงัขององค์กรไปพร้อม ๆ กับ

การสร้างภาวะผูน้�ำ ความมุง่มัน่ และความคดิริเร่ิมให้เกดิข้ึนทัว่ทัง้องค์กร. นอกจากน้ี ผูน้�ำระดบัสงู

ควรแสดงใหเ้ห็นถึงความจริงใจและการยอมรบัความผิดพลาด รวมทั้งโอกาสในการปรบัปรงุพัฒนา

ตนเอง.
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ความเป็นเลิศที่มุ่งเน้นลูกค้า (Customer-Focused Excellence)

เน่ืองจากลกูค้าขององค์กรเป็นผูต้ดัสนิผลการด�ำเนินการและคณุภาพของผลติภัณฑ์และบริการ. 

ดงัน้ัน องค์กรจงึต้องค�ำนึงถงึคณุลกัษณะและลกัษณะทัง้หมดของผลติภณัฑ์และบริการ รวมทัง้ช่องทาง 

ในการเข้าถึงและสนับสนุนลูกค้าเพื่อเป็นการส่งมอบคุณค่าให้แก่ลูกค้าเหล่าน้ี ซึ่งจะน�ำไปสู่การ        

ได้ลูกค้าใหม่ ความพึงพอใจ ความนิยม และความภักดีของลูกค้า การกล่าวถึงในทางที่ดี รวมทั้ง

ความส�ำเร็จอย่างต่อเน่ืองของธุรกิจในที่สุด. ความเป็นเลิศที่มุ่งเน้นลูกค้า ประกอบด้วยส่วนที่เป็น

ปัจจบุนัและอนาคต คอื การเข้าใจความปรารถนาของลกูค้าในปัจจบุนั และการคาดการณ์ความปรารถนา

ของลูกค้าและโอกาสของตลาดในอนาคต.

คุณค่าและความพึงพอใจของลูกค้าอาจได้รับอิทธิพลจากปัจจัยต่าง ๆ  ที่มาจากประสบการณ์

ทัง้หมดทีล่กูค้ามกีบัองค์กร. ปัจจยัดงักล่าวรวมถงึความสมัพนัธ์ระหว่างองค์กรกบัลกูค้า ซึง่ช่วยสร้าง

ความไว้วางใจ ความเชื่อมั่นและความภักดีของลูกค้า.

ความเป็นเลิศที่มุ่งเน้นลูกค้ามีความหมายมากกว่าการลดของเสียและความผิดพลาด หรือการ

ท�ำตามคุณสมบตัทิีก่�ำหนดไว้ หรือการลดข้อร้องเรียนจากลกูค้า. อย่างไรก็ตาม ปัจจยัเหล่าน้ีเป็นสิง่

ทีม่ผีลต่อมมุมองลกูค้าทีม่ต่ีอองค์กร และเป็นสิง่ส�ำคญัในเร่ืองความเป็นเลศิทีมุ่ง่เน้นลกูค้า. นอกจากน้ี 

ความส�ำเร็จขององค์กรในการแก้ปัญหาของเสีย ความผิดพลาดของการให้บริการ และข้อบกพร่อง 

เป็นสิง่ส�ำคญัอย่างยิง่ในการรักษาลกูค้าและการสร้างความสมัพนัธ์กบัลกูค้าในระยะยาว. การรักษา

ความปลอดภัยและความเป็นส่วนตัวของข้อมูลลูกค้าเป็นคุณลักษณะที่จ�ำเป็นในการรักษาลูกค้าไว้.

องค์กรทีมุ่ง่เน้นลกูค้าไม่เพยีงแต่ให้ความส�ำคญัต่อลกัษณะของผลติภัณฑ์และบริการทีต่อบสนอง

ความต้องการพืน้ฐานของลกูค้าเท่าน้ัน แต่ยงัต้องให้ความส�ำคญัต่อคณุลกัษณะและลกัษณะทีท่�ำให้

องค์กรแตกต่างจากคูแ่ข่ง. ความแตกต่างน้ันอาจเกิดจากการทีอ่งค์กรเสนอสิง่ใหม่หรือสิง่ทีป่รับปรุงใหม่

ให้แก่ลกูค้า การน�ำเสนอผลติภัณฑ์พร้อมบริการ ราคา การผลติและบริการตามความต้องการของลกูค้า

เฉพาะราย กลไกทีห่ลากหลายในการเข้าถงึของลกูค้าและการสือ่สารถงึลกูค้า การตอบสนองอย่างรวดเร็ว 

หรือความสมัพนัธ์พเิศษกบัลกูค้า เช่น การมส่ีวนร่วมในเครือข่ายพนัธมติรหรือเครือข่ายความร่วมมอื

ขององค์กรที่ขับเคลื่อนประสิทธิภาพประสิทธิผลและนวัตกรรม.

ดงัน้ัน ความเป็นเลศิทีมุ่ง่เน้นลกูค้าจงึเป็นแนวคดิเชิงกลยทุธ์ทีมุ่ง่เน้นการให้ได้ลกูค้าใหม่ การรักษา

ลกูค้าเดมิและการท�ำให้ลกูค้าเกดิความภักด ีระดบัการรับรู้ของตราสนิค้าทีแ่ข็งแกร่ง การเพิม่ส่วนแบ่ง

ตลาด รวมถงึการเตบิโตของธุรกจิ. นอกจากนี ้องค์กรต้องมคีวามไวต่อความต้องการของลกูค้าและ

ตลาดที่เปลี่ยนแปลงและเกิดข้ึนใหม่ รวมทั้งปัจจัยต่าง ๆ  ที่มีผลต่อความผูกพันของลูกค้า. องค์กร

ต้องรับฟังเสยีงของลกูค้าอย่างตัง้ใจ และต้องคาดการณ์ความเปลีย่นแปลงในตลาด. ดงัน้ัน ความเป็นเลศิ

ที่มุ่งเน้นลูกค้า จึงต้องประกอบด้วยวัฒนธรรมที่มุ่งเน้นลูกค้าและความคล่องตัว.
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การให้ความสำ�คัญกับบุคลากร (Valuing People)

ความส�ำเร็จขององค์กรข้ึนกบับคุลากรทีม่คีวามผกูพนั ซึง่เกดิจากการได้ท�ำงานทีม่คีวามหมาย 

ทศิทางองค์กรทีชั่ดเจน โอกาสในการเรียนรู้ ภาระความรับผดิชอบในผลการด�ำเนินการ รวมทัง้สภาพ

แวดล้อมทีป่ลอดภัย มคีวามไว้เน้ือเช่ือใจ และให้ความร่วมมอืซึง่กนัและกนั. องค์กรทีป่ระสบความส�ำเร็จ

จะต้องมีวัฒนธรรมที่ใช้ประโยชน์จากความหลากหลายของภูมิหลังและคุณลักษณะ ความรู้ ทักษะ 

ความคดิสร้างสรรค์ และแรงจงูใจของบคุลากร พนัธมติร และคูค่วามร่วมมอื. องค์กรทีป่ระสบความ

ส�ำเร็จจะให้ความส�ำคัญแก่บุคลากรทุกคนที่มีส่วนร่วมในองค์กร เช่นเดียวกับที่ให้ความส�ำคัญแก่

ลกูค้า ชมุชน ผูถ้อืหุน้ และคนอืน่ ๆ ทีไ่ด้รับผลกระทบจากการด�ำเนินงานขององค์กร.

การให้ความส�ำคญักบับคุลากร หมายถงึ ความมุง่มัน่ต่อการสร้างความผกูพนั การพฒันา และ

ความผาสุกของบุคลากร ซึ่งอาจต้องอาศัยการออกแบบวิธีปฏิบัติที่มีความยืดหยุ่น และมีผลการ

ด�ำเนินการที่ดีที่เหมาะสมกับสถานที่ท�ำงานและชีวิตครอบครัวที่มีความแตกต่างกัน. ความท้าทาย 

ที่ส�ำคัญในการให้ความส�ำคัญกับบุคลากร มีดังนี้

1)	 การแสดงให้เห็นถึงความมุ่งมั่นของผู้น�ำองค์กรที่มีต่อความส�ำเร็จของบุคลากร.

2)	 การสร้างระบบจูงใจและยกย่องชมเชยหรือให้รางวัลที่นอกเหนือไปจากระบบการให้ผล

ตอบแทนตามปกติ.

3)	 ข้อเสนอด้านการพัฒนาและความก้าวหน้าของบุคลากรที่มีในองค์กร.

4)	 การแบ่งปันความรู้ขององค์กรเพื่อให้บุคลากรสามารถให้บริการลูกค้า และช่วยให้องค์กร

บรรลุวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ได้ดียิ่งขึ้น.

5)	 การสร้างสภาพแวดล้อมทีส่่งเสริมให้บคุลากรยอมรับความกล้าเสีย่งทีผ่่านการประเมนิผลได้ 

ผลเสียอย่างรอบด้าน เพื่อท�ำให้เกิดนวัตกรรม.

6)	 การสร้างระบบความรับผิดชอบในผลการด�ำเนินการของบุคลากรและองค์กร.

7)	 การสร้างสภาพแวดล้อมที่เกื้อหนุนบุคลากรที่มีความหลากหลาย.

	 ความส�ำเร็จของบคุลากร รวมทัง้ผูน้�ำ ข้ึนอยูก่บัการทีบ่คุลากรมโีอกาสทีจ่ะเรียนรู้. การเรียนรู้ 

หมายรวมถึงการเตรียมบุคลากรส�ำหรับสมรรถนะหลักในอนาคตขององค์กรด้วย. การสอนงาน         

ในขณะปฏิบัติงานเป็นวิธีการพัฒนาบุคลากรที่มีความคุ้มค่า โดยเช่ือมโยงกับเร่ืองการฝึกอบรม        

กบัความจ�ำเป็นด้านอตัราก�ำลงัขององค์กร. ในองค์กรทีม่อีาสาสมคัร การพฒันาตนเองและการเรียนรู้

ของอาสาสมัครแต่ละคนถือเป็นสิ่งส�ำคัญที่ควรพิจารณาเช่นกัน.
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องค์กรต้องสร้างความร่วมมอืทัง้ภายในและภายนอก และพนัธมติรแบบพหภุาค ีทัง้กับบคุลากร

และองค์กรอื่น เพื่อให้สามารถบรรลุเป้าประสงค์โดยรวมได้ดีข้ึน. ความร่วมมือภายในองค์กร          

อาจรวมถงึความร่วมมอืระหว่างบคุลากรและผูบ้ริหาร. การสร้างความร่วมมอืภายในองค์กร อาจเกีย่วข้อง

กบัการสร้างเครือข่ายความสมัพนัธ์ระหว่างบคุลากรข้ามสายงานในหน่วยงานต่าง ๆ  และสาขาต่าง ๆ  

หรือระหว่างพนกังานและอาสาสมคัร เพือ่ท�ำให้เกดิความยดืหยุน่มากข้ึน การตอบสนอง และการแบ่งปัน

ความรู้.

เมื่อผลิตภัณฑ์และบริการมีความเป็นสหสาขามากข้ึนเร่ือยๆ องค์กรอาจต้องการพันธมิตร 

จัดการหุ้นส่วน สมาคม และเครือข่ายที่มีคุณค่า และรูปแบบธุรกิจใหม่ๆ เพื่อให้บรรลุเป้าประสงค์. 

การจัดการทั้งหมดเหล่านี้ จะสามารถท�ำให้องค์กรประสบความส�ำเร็จอย่างต่อเนื่อง.

การเรียนรู้ระดับองค์กรและความคล่องตัว (Organizational Learning and Agility)

ความส�ำเร็จในภาวะปัจจบุนัทีมี่การเปลีย่นแปลงตลอดเวลาและมกีารแข่งขันในระดบัโลก จ�ำเป็น

ต้องอาศัยการเรียนรู้ระดับองค์กรอย่างต่อเนื่องและมีความคล่องตัว ซึ่งหมายถึง ขีดความสามารถ

ในการเปลี่ยนแปลงอย่างฉับไวและความยืดหยุ่นในการปฏิบัติการ. หลายองค์กรต้องลดระยะเวลา

ในการน�ำผลติภณัฑ์หรือบริการใหม่หรือทีป่รับปรุงใหม่เข้าสูต่ลาด รวมทัง้องค์กรทีไ่ม่แสวงหาผลก�ำไร

และองค์กรภาครัฐมคีวามจ�ำเป็นต้องตอบสนองอย่างรวดเร็วต่อประเดน็ปัญหาสงัคมใหม่ ๆ .  เหตุการณ์

ที่ท�ำให้เกิดภาวะชะงักงันบ่อยคร้ังซึ่งอาจสืบเน่ืองมาจากการเกิดข้ึนของนวัตกรรม เทคโนโลยี          

หรือการเกิดผลติภณัฑ์ใหม่ วกิฤตเศรษฐกจิ เหตกุารณ์รุนแรงจากสภาพภมูอิากาศ หรือเสยีงเรียกร้อง

จากชุมชนหรือสังคม ดังน้ัน องค์กรจึงต้องมีความสามารถในการรับมือกับการจัดการความเสี่ยง

และการเปลี่ยนแปลงด้วยรอบเวลาที่สั้นลง. การปรับปรุงเร่ืองเวลาในการตอบสนองมักต้องอาศัย

ระบบงานใหม่ การปรับโครงสร้างของกระบวนการท�ำงานให้เรียบง่ายขึ้น เครือข่ายผู้ส่งมอบ           

และพันธมิตรที่คล่องตัว หรือความสามารถในการปรับเปลี่ยนจากกระบวนการหน่ึงไปสู ่อีก

กระบวนการหนึ่ง หรอืจากสถานที่หนึ่งไปสู่อีกสถานที่หนึง่อย่างรวดเร็ว ดังนั้น  บุคลากรที่ได้รับการ

อบรมข้ามสายงานและได้รับการเอือ้อ�ำนาจในการตดัสนิใจ รวมทัง้การจดัการองค์ความรู้ขององค์กร

ให้ทันสมัยและมีประสิทธิผล จึงมีความส�ำคัญอย่างยิ่งในบรรยากาศการเปลี่ยนแปลงดังกล่าว. 

การเรียนรู้ระดับองค์กร ประกอบด้วยการปรับปรุงแนวทางที่มีอยู่แล้วอย่างต่อเน่ือง และการ

เปลีย่นแปลงทีส่�ำคญัหรอืการสร้างนวตักรรมที่น�ำไปสูเ่ปา้ประสงค์ใหม่ แนวทางใหม่ ผลติภณัฑ์และ

ตลาดใหม่.
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การเรียนรู้ต้องถกูปลกูฝังลงไปในวถิกีารปฏิบตังิานขององค์กร ซึง่หมายความว่า การเรียนรู้ควรเป็น

1)	 ส่วนหนึ่งของการปฏิบัติงานประจ�ำวันที่ท�ำจนเป็นกิจวัตร.

2)	 สิ่งที่ส่งผลต่อการแก้ปัญหาที่ต้นเหตุโดยตรง (รากเหง้าของปัญหา).

3)	 การเน้นการสร้างองค์ความรู้และแบ่งปันความรู้ทั่วทั้งองค์กร.

4)	 สิ่งที่เกิดจากการมองเห็นโอกาสในการเปลี่ยนแปลงที่ส�ำคัญและมีความหมาย รวมทั้งการ

สร้างนวัตกรรม.

	 แหล่งการเรียนรู้ในองค์กร ได้แก่ ความคิดของพนักงานและอาสาสมัคร ผลการวิจัยและ

พฒันาข้อมลูจากลกูค้า การแบ่งปันวธีิปฏิบตัทิีเ่ป็นเลศิ ผลการด�ำเนินการของคูแ่ข่ง และกระบวนการ

เทียบเคียง.

	 การเรียนรู้ระดับองค์กร ส่งผลดังนี้

1)	 การเพิ่มมูลค่าให้แก่ลูกค้าผ่านผลิตภัณฑ์ใหม่หรือที่ปรับปรุงใหม่ และการบริการลูกค้า.

2)	 การสร้างโอกาสใหม่ ๆ ทางธุรกิจ.

3)	 การสร้างและปรับปรุงกระบวนการใหม่หรือรูปแบบทางธรุกจิใหม่ ๆ  หรือทีป่รับปรุงข้ึนใหม่.

4)	 การลดความผิดพลาด ของเสีย ความสูญเสีย และต้นทุนที่เกี่ยวข้อง.

5)	 การเพิ่มผลิตภาพและประสิทธิผลในการใช้ทรัพยากรทั้งหมดขององค์กร.

6)	 การเพิ่มความสามารถในการด�ำเนินการขององค์กรเพื่อการท�ำประโยชน์ให้สังคม.

7)	 ความคล่องตัวอย่างสูงในการจัดการการเปลี่ยนแปลงและภาวะชะงักงัน.

ปัจจัยความส�ำเร็จในการตอบสนองความท้าทายเชิงแข่งขัน คือ ระยะเวลาตั้งแต่ออกแบบ        

จนออกสู่ตลาด หรือรอบเวลาในการสร้างนวัตกรรม. องค์กรจ�ำเป็นต้องบูรณาการกิจกรรมต่าง ๆ 

จากข้ันตอนหน่ึงไปสู่อีกข้ันตอนหน่ึงอย่างรวดเร็ว จากการวิจัยและแนวความคิดไปสู่การน�ำไปใช้      

ในเชิงพาณิชย์ได้ เพื่อตอบสนองการเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลาของตลาด.

ตัววัดที่เกี่ยวกับเวลาในทุกแง่มุมมีความส�ำคัญมากข้ึน และตัววัดรอบเวลากลายเป็นตัววัด          

ที่ส�ำคัญตัวหน่ึงของกระบวนการ. การให้ความส�ำคัญเร่ืองเวลายังก่อให้เกิดประโยชน์ส�ำคัญอื่น ๆ 

เช่น การปรับปรุงเวลาทีใ่ช้ในการด�ำเนินงานจะส่งผลต่อการปรบัปรุงหรือการเปลีย่นแปลงระบบงาน 

องค์กร คุณภาพ ต้นทุน การบูรณาการห่วงโซ่อุปทาน ผลิตภาพ และความส�ำเร็จอย่างต่อเน่ือง       

ในสภาพเศรษฐกิจที่ท้าทายไปพร้อม ๆ กัน.
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การเรียนรู้ระดับองค์กรและความคล่องตัวอาจประสบความส�ำเร็จโดยผ่านพันธมิตรเชิงกลยุทธ์ 

ซึง่อาจมสีมรรถนะหลกัทีเ่ตมิเต็มให้แก่องค์กร และอาจท�ำให้องค์กรสามารถเข้าสูต่ลาดใหม่หรือเป็น

พืน้ฐานส�ำหรับผลติภัณฑ์หรือบริการใหม่. นอกจากน้ี การเป็นพนัธมติรอาจช่วยผสมผสานและเสริม

ความแข็งแกร่งและสมรรถนะหลักขององค์กรหรือขีดความสามารถของผู้น�ำของทั้งสององค์กร          

ในประเด็นที่เป็นความสนใจร่วมกัน. ความร่วมมือเช่นนี้น�ำมาซึ่งความได้เปรียบเชิงกลยุทธ์ใหม่ ๆ 

ขององค์กรอีกด้วย. ผลลัพธ์ที่ได้อาจเป็นเครือข่ายความร่วมมือที่กว้างขวางและพึ่งพาซึ่งกันและกัน 

ซึ่งรวมถึงพันธมิตรและคู่ความร่วมมือแบบดั้งเดิม รวมทั้ง คู่แข่ง ลูกค้า ชุมชน และองค์กรที่อยู่      

นอกภาคส่วนหรืออุตสาหกรรม.

การมุ่งเน้นความสำ�เร็จ (Focus on Success)

การสร้างองค์กรทีป่ระสบความส�ำเร็จในปัจจบุนัและในอนาคตต้องอาศยัความเข้าใจปัจจยัต่าง ๆ 

ทัง้ในระยะสัน้และระยะยาวทีม่ผีลกระทบต่อองค์กรและตลาด. เพือ่ให้เกิดความส�ำเร็จอย่างต่อเน่ือง 

องค์กรต้องจัดการกับความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม รวมถึงการสร้างความสมดุลระหว่าง       

ความต้องการระยะสัน้ของผูม้ส่ีวนได้ส่วนเสยีบางกลุม่กบัความจ�ำเป็นขององค์กรและผูม้ส่ีวนได้ส่วนเสยี

อื่นในการลงทุนในระยะยาวเพื่อความส�ำเร็จ. ในการสร้างความยั่งยืนและเป็นผู้น�ำด้านผลการ        

ด�ำเนินการ องค์กรต้องมีแนวทางที่มุ่งเน้นอนาคตอย่างชัดเจน และมีความมุ่งมั่นที่จะสร้างพันธะ

ระยะยาวกับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่ส�ำคัญ ได้แก่ ลูกค้า บุคลากร ผู้ส่งมอบ พันธมิตร ผู้ถือหุ้น 

สาธารณชน และชุมชนขององค์กร ซึ่งต้องอาศัยความคล่องตัวในการปรับเปลี่ยนแผน กระบวนการ 

และความสัมพันธ์ เมื่อสถานการณ์บังคับ.

การวางแผนงานขององค์กรและการจดัสรรทรัพยากรจงึควรคาดการณ์ล่วงหน้าถงึปัจจยัต่าง ๆ  

กล่าวคือ ความคาดหวังของลูกค้าทั้งในระยะสั้นและระยะยาว โอกาสในการสร้างรูปแบบธุรกิจใหม่ 

คู่ความร่วมมือใหม่ และโอกาสความร่วมมือทางธุรกิจ วิกฤตที่อาจเกิดข้ึนในอนาคต รวมทั้ง        

การเปลีย่นแปลงของสภาพเศรษฐกจิ วกิฤตทีอ่าจเกดิข้ึนในอนาคต เช่น การเปลีย่นแปลงของสภาพ

เศรษฐกจิ  ความจ�ำเป็นด้านอตัราก�ำลงัและขีดความสามารถ ตลาดโลกทีม่กีารแข่งขันสงู การพฒันา

ด้านเทคโนโลย ีความเสีย่งด้านความปลอดภัยและการรักษาความปลอดภัยบนโลกไซเบอร์ การเปลีย่นแปลง

ของลูกค้าหรือส่วนตลาด รูปแบบทางธุรกิจใหม่ ๆ  การเปลี่ยนแปลงของกฎระเบียบข้อบังคับต่าง ๆ  

ความต้องการและความคาดหวงัของชุมชนและสงัคมทีเ่ปลีย่นไป รวมทัง้การปรับเปลีย่นเชิงกลยทุธ์

ของคู่แข่ง ดังนั้น วัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์และการจัดสรรทรัพยากรขององค์กร จึงต้องรองรับปัจจัย

ดังกล่าวด้วย. การมุ่งเน้นความส�ำเร็จ ครอบคลุมถึงการพัฒนาผู้น�ำ บุคลากร และผู้ส่งมอบ            

การวางแผนสืบทอดต�ำแหน่งที่มีประสิทธิผล การสร้างสภาพแวดล้อมที่สนับสนุนความกล้าเสี่ยง       

ที่ผ่านการประเมินผลได้ผลเสียอย่างรอบด้าน และการกระตุ้นให้เกิดนวัตกรรม ตลอดทั้งการคาด

การณ์ถึงประเด็นการท�ำประโยชน์ให้สังคมและความกังวลของสังคม.
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การจัดการเพื่อนวัตกรรม (Managing for Innovation)

นวัตกรรม หมายถึง การเปลี่ยนแปลงที่ส�ำคัญเพื่อปรับปรุงผลิตภัณฑ์ บริการ โปรแกรม 

กระบวนการ การปฏิบัติการ และรูปแบบทางธุรกิจขององค์กร เพื่อสร้างคุณค่าใหม่ให้แก่ผู้มีส่วนได้

ส่วนเสีย. นวัตกรรมควรน�ำองค์กรไปสู่มิติใหม่ในการด�ำเนินการ. การสร้างนวัตกรรมจ�ำเป็นต้องมี

สภาพแวดล้อมที่เกื้อหนุน กระบวนการในการระบุโอกาสเชิงกลยุทธ์ และความกล้าเสี่ยงที่ผ่านการ

ประเมินผลได้ผลเสียอย่างรอบด้าน. นวัตกรรมและการปรับปรุงให้ดีข้ึนอย่างต่อเน่ืองเป็นแนวคิด      

ทีแ่ตกต่างกนั แต่เตมิเตม็ซึง่กนัและกนั. องค์กรทีป่ระสบความส�ำเร็จใช้ทัง้ 2 แนวทางในการปรับปรุง

ผลการด�ำเนินการ.

นวัตกรรมไม่จ�ำกัดอยู่ในขอบเขตของฝ่ายวิจัยและพัฒนาเท่าน้ัน แต่ยังมีความส�ำคัญต่อการ

ปฏิบัติการ ระบบงาน และกระบวนการท�ำงานขององค์กรในทุก ๆ  ด้าน. ผู้น�ำองค์กรจึงควรชี้น�ำ

และบริหารองค์กรเพือ่ระบโุอกาสเชิงกลยทุธ์และเพือ่ให้ความกล้าเสีย่งทีผ่่านการประเมนิผลได้ผลเสยี

อย่างรอบด้านกลายเป็นส่วนหน่ึงของวัฒนธรรมการเรียนรู้ขององค์กร รวมทั้งบูรณาการนวัตกรรม

เข้าไว้ในการปฏิบตังิานประจ�ำวนั โดยมรีะบบการปรับปรุงผลการด�ำเนินการขององค์กรช่วยเก้ือหนุน

ให้เกิดนวัตกรรม. กระบวนการระบุโอกาสเชิงกลยุทธ์อย่างเป็นระบบต้องมีการปฏิบัติอย่างทั่วถึง      

ทั้งองค์กร และควรค้นหาพันธมิตรเชิงกลยุทธ์ที่สามารถเติมเต็มให้แก่องค์กร และกับองค์กรที่เดิม

ไม่ได้เป็นส่วนหนึ่งของเครือข่ายความร่วมมือ. 

นวตักรรมอาจเกดิจากการปรับใช้นวตักรรมของอตุสาหกรรมอืน่เพือ่ท�ำให้เกดิการเปลีย่นแปลง

อย่างก้าวกระโดดในอุตสาหกรรมที่องค์กรอยู่. นวัตกรรมเกิดจากการสั่งสมความรู้ขององค์กรและ

บคุลากร และนวตักรรมของพนัธิมตร คูค่วามร่วมมอื ลกูค้า และองค์กรทีเ่ก่ียวข้องอืน่ๆ. นวตักรรม

อาจเป็นความร่วมมือระหว่างบุคลากรซึ่งปกติไม่ได้ท�ำงานด้วยกันและอยู่ในหน่วยงานที่แตกต่างกัน

ในองค์กร รวมทั้งบุคลากรอื่น ๆ ในองค์กรเครือข่ายคู่ความร่วมมือ. ดังนั้น ความสามารถในการ

เผยแพร่และใช้ประโยชน์จากความรู้ใหม่และที่สั่งสมมาเหล่าน้ีอย่างรวดเร็วจึงมีความส�ำคัญต่อการ

ผลักดันนวัตกรรมขององค์กร.
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การจัดการโดยใช้ข้อมูลจริง (Management by Fact)

การจัดการโดยใช้ข้อมูลจริง ต้องมีการวัดและการวิเคราะห์ผลการด�ำเนินการขององค์กร            

ทั้งภายในองค์กรและในสภาพแวดล้อมการแข่งขัน. การวัดผลควรพัฒนาจากความต้องการ         

และกลยุทธ์ทางธุรกิจ และควรสื่อถึงข้อมูลและสารสนเทศที่ส�ำคัญอย่างยิ่งเกี่ยวกับกระบวนการ 

ผลผลิต ผลลัพธ์ และผลสัมฤทธิ์ที่ส�ำคัญ รวมทั้งผลการด�ำเนินการของคู่แข่งและอุตสาหกรรม.        

การบริหารผลการด�ำเนินการขององค์กรอย่างมีประสิทธิผลต้องอาศัยข้อมูลและสารสนเทศ          

หลากหลายรูปแบบประกอบกนั. ข้อมลูสารสนเทศอาจอยูใ่นหลายรูปแบบ เช่น ตวัเลข กราฟ หรือข้อมลู

เชิงคุณภาพ และมาจากหลายแหล่ง ทั้งกระบวนการภายใน ผลส�ำรวจ และอินเทอร์เน็ต (รวมทั้งสื่อ

สังคมออนไลน์). ระบบการวัดผลการด�ำเนินการควรครอบคลุมถึง

•	 ผลการด�ำเนินการด้านลูกค้า ผลิตภัณฑ์ และกระบวนการ.

•	 การเปรียบเทียบผลการด�ำเนินการด้านการปฏิบัติการ ด้านตลาด และการแข่งขัน.

•	 ผลการด�ำเนินการด้านผู้ส่งมอบ บุคลากร พันธมิตร ต้นทุน และการเงิน.

•	 ผลลัพธ์ด้านการก�ำกับดูแลองค์กรและการปฏิบัติตามกฏระเบียบข้อบังคับ และการบรรลุ

วัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์.

ในการปรับปรุงผลการด�ำเนินการและการจัดการการเปลี่ยนแปลง องค์กรควรให้ความส�ำคัญ

กับการเลือกและใช้ตัววัดหรือตัวชี้วัดผลการด�ำเนินการ. “ตัววัดหรอืตัวชีว้ัดที่เลือกมาต้องเป็นตัวที่ดี

ที่สุดในการสะท้อนถึงปัจจัยที่น�ำไปสู่ผลการด�ำเนินการที่ดีขึ้นในด้านลูกค้า การปฏิบัติการ การเงิน 

และสังคม. กลุ่มตัววัดหรือตัวช้ีวัดควรผ่านการคัดเลือกมาอย่างรอบคอบ โดยต้องเช่ือมโยงกับ        

ความต้องการของลกูค้าและผลการด�ำเนินการขององค์กรจงึจะช่วยให้กระบวนการทัง้หมดสอดคล้อง

ไปในแนวทางเดียวกันกับเป้าประสงค์ขององค์กร”. องค์กรอาจจ�ำเป็นต้องใช้ตัววัดและตัวช้ีวัด         

เพื่อสนับสนุนการตัดสินใจในสภาพแวดล้อมที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว. การวิเคราะห์ข้อมูล

ทีไ่ด้จากกระบวนการตดิตามจะท�ำให้องค์กรสามารถประเมนิและปรับเปลีย่นตัววดัหรือตัวช้ีวดัเหล่าน้ัน

เพื่อให้สนับสนุนเป้าประสงค์ขององค์กรยิ่งขึ้น.

การวิเคราะห์ หมายถึง การสกัดสาระส�ำคัญของข้อมูลและสารสนเทศออกมา เพื่อใช้สนับสนุน

การประเมินผล การตัดสินใจ การปรับปรุง และการสร้างนวัตกรรม. ในการวิเคราะห์องค์กร จ�ำเป็น

ต้องใช้ข้อมลูเพือ่ก�ำหนดแนวโน้ม การคาดการณ์ ตลอดจนความเป็นเหตเุป็นผลกนั ซึง่โดยปกตแิล้ว

อาจไม่เหน็เด่นชัด. การวเิคราะห์จะสนับสนุนจดุมุง่หมายหลายประการ เช่น การวางแผน การทบทวน

ผลการด�ำเนินการโดยรวม การปรับปรุงการปฏิบัติการ การเปรียบเทียบผลการด�ำเนินการกับระดับ

เทียบเคียงของคู่แข่ง หรือของ “วิธีปฏิบัติที่เป็นเลิศ” และการจัดการการเปลี่ยนแปลง. เพื่ออ�ำนวย

ความสะดวกในการวิเคราะห์ อาจต้องมีการรวบรมข้อมูลจากแหล่งต่าง ๆ ทั้งน้ี อาจต้องมีการ

จ�ำแนกข้อมูลตามตลาด สายผลิตภัณฑ์ และกลุ่มบุคลากร เพื่อความเข้าใจที่ลึกซึ้งขึ้น.
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การทำ�ประโยชน์ให้สังคม (Societal Contributions)

ผู้น�ำองค์กรควรให้ความส�ำคัญต่อความรับผิดชอบที่มีต่อสังคม และการค�ำนึงถึงความผาสุก

และประโยชน์ของสังคม. ผู้น�ำควรเป็นแบบอย่างที่ดีแก่องค์กรและบุคลากรในการคุ้มครองป้องกัน

สขุอนามยั ความปลอดภยั และสิง่แวดล้อมของสาธารณะ ซึง่ครอบคลมุถึงผลกระทบของการปฏิบติั

การขององค์กรและวงจรชีวิตของผลิตภัณฑ์. นอกจากนี้ องค์กรควรให้ความส�ำคัญต่อการอนุรักษ์

ทรัพยากร การน�ำกลับมาใช้ใหม่ และการลดความสูญเสียตั้งแต่ต้นทาง. การวางแผนจึงควร            

คาดการณ์ล่วงหน้าถงึผลกระทบในเชิงลบทีอ่าจเกิดข้ึนจากการผลติ การกระจายผลติภณัฑ์ การขนส่ง 

การใช้และการก�ำจดัผลติภณัฑ์. การวางแผนทีม่ปีระสทิธิผลควรลดหรือป้องกันมใิห้เกิดปัญหา แก้ไข

ปัญหาทีเ่กดิข้ึนอย่างตรงไปตรงมา และจดัให้มสีารสนเทศและการสนบัสนุนทีจ่�ำเป็นเพือ่ให้สาธารณะ

มคีวามตระหนกัในเร่ืองดงักล่าวอยูเ่สมอ รวมทัง้รักษาความปลอดภยัและความเช่ือมัน่ของสาธารณะ.

องค์กรควรปฏบิติัตามกฎหมายและกฎระเบยีบข้อบงัคบัของท้องถิน่ จงัหวดั หรือประเทศเท่าน้ัน 

และควรถือเอาข้อบังคับเหล่านั้นเป็นโอกาสในการท�ำให้เหนือกว่าสิ่งที่จ�ำเป็นต้องปฏิบัติตามกฎ

ระเบียบ. การค�ำนึงถึงความผาสุกและประโยชน์ของสังคม หมายถึง การแสดงภาวะผู้น�ำและการ

สนับสนุนความต้องการที่ส�ำคัญ (เท่าที่ท�ำได้ตามข้อจ�ำกัดทางทรัพยากรขององค์กร) ในเร่ือง             

สิ่งแวดล้อม สังคม และเศรษฐกิจในขอบข่ายที่องค์กรสามารถสร้างการเปลี่ยนแปลงได้. ภาวะผู้น�ำ

และการสนับสนุนดังกล่าว อาจรวมถึงการปรับปรุงด้านการศึกษา การรักษาพยาบาล และบริการ

อื่นของชุมชน การสร้างความเป็นเลิศด้านสิ่งแวดล้อม การเป็นแบบอย่างที่ดีของสังคมในประเด็น       

ที่มีความส�ำคัญ การอนุรักษ์ทรัพยากร การลดคาร์บอนฟุตพริ้นท์ การให้บริการชุมชนและกิจกรรม

เพื่อการกุศล การปรับปรุงวิธีปฏิบัติของอุตสาหกรรมและธุรกิจ และการแบ่งปันสารสนเทศที่ไม่เป็น

ความลับทางธุรกิจ.

ทั้งน้ี การแสดงภาวะผู้น�ำในฐานะที่เป็นองค์กรต้นแบบสามารถส่งผลต่อองค์กรอื่นทั้งภาครัฐ 

และเอกชน ในการสร้างความร่วมมือเพื่อให้บรรลุเจตจ�ำนงดังกล่าวด้วย.

ในการจดัการการท�ำประโยชน์ให้สงัคม องค์กรต้องใช้ตัววดัทีเ่หมาะสม และผูน้�ำต้องรับผดิชอบตวัวดั

ดงักล่าว.
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จริยธรรมและความโปร่งใส  (Ethics and Transparency)

องค์กรควรแสดงให้เห็นถึงความส�ำคัญของการประพฤติปฏิบัติอย่างมีจริยธรรมต่อการท�ำ

ธุรกรรมและการปฏิสัมพันธ์กับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทุกกลุ่ม. คณะกรรมการก�ำกับดูแลองค์กรต้องมี

จริยธรรมสูงและตรวจติดตามการด�ำเนินการทั้งหมด. ผู้น�ำระดับสูงควรปฏิบัติตนเป็นแบบอย่างที่ดี

ของการประพฤตปิฏิบตัอิย่างมจีริยธรรม และแสดงให้เหน็อย่างชัดเจนถงึความคาดหวงัต่อบคุลากร

ในเรื่องดังกล่าว.

แนวปฏิบัติเร่ืองการประพฤติปฏิบัติอย่างมีจริยธรรมขององค์กรเป็นพื้นฐานส�ำหรับวัฒนธรรม

และค่านิยมขององค์กรและเป็นสิง่ทีแ่ยกแยะ “ความถกูต้อง” ออกจาก “ความไม่ถกูต้อง”. การก�ำหนด

หลกัจริยธรรมทีอ่อกแบบเป็นอย่างดแีละค่านิยมองค์กรจะเอือ้อ�ำนาจในการตดัสนิใจแก่บคุลากรเพือ่ให้

สามารถตัดสินใจอย่างมีประสิทธิผลด้วยความมั่นใจยิ่งข้ึน และอาจท�ำหน้าที่เป็นขอบเขตในการ

ก�ำหนดบรรทัดฐานและข้อห้ามขององค์กร.

คุณลักษณะของความโปร่งใส คือ ความตรงไปตรงมาอย่างคงเส้นคงวาและการการน�ำองค์กร

และการบริหารจัดการด้วยการสื่อสารอย่างเปิดกว้าง ภาระความรับผิดชอบ และการแบ่งปันข้อมูล

ทีชั่ดเจนและถกูต้อง ความโปร่งใสมปีระโยชน์ต่อองค์กรหลายประการ และเป็นปัจจยัทีส่�ำคญัในการ

สร้างความผูกพันของบุคลากรและท�ำให้บุคลากรเข้าใจเหตุผลของการกระท�ำและสิ่งที่พวกเขาจะมี

ส่วนร่วมได้. ความโปร่งใสและภาระความรับผดิชอบยงัมคีวามส�ำคญัในการปฏิสมัพนัธ์กับลกูค้าและ

ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียอื่น ท�ำให้เกิดการมีส่วนร่วม ความผูกพัน และความเชื่อมั่นในองค์กร.

การประพฤติปฏิบัติอย่างมีจริยธรรมและความโปร่งใสจะสร้างความไว้วางใจให้แก่องค์กรและ

ผู้น�ำ สร้างความเช่ือเร่ืองความเท่าเทียมและความสง่างาม ซึ่งเป็นสิ่งที่ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่ส�ำคัญ 

ให้คุณค่า.

การส่งมอบคุณค่าและผลลัพธ์ (Delivering Value and Results)

การส่งมอบคณุค่าให้แก่ผูม้ส่ีวนได้ส่วนเสยีทีส่�ำคญัและสร้างสมดลุของคณุค่าระหว่างกลุม่เหล่าน้ัน 

จะช่วยในเร่ืองการสร้างความภักดีต่อองค์กร มีส่วนร่วมในการเติบโตทางเศรษฐกิจและช่วยเหลือ

สังคมด้วย. ในการตอบสนองต่อเป้าหมายที่เปลี่ยนแปลงและขัดแย้งกันในบางครั้ง เพื่อสร้างสมดุล

ระหว่างคุณค่าของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียไว้ อาจหมายถึงว่ากลยุทธ์ขององค์กรต้องระบุความต้องการ

ของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่ส�ำคัญไว้ให้ชัดเจน เพื่อช่วยให้มั่นใจว่า แผนและการปฏิบัติต่าง ๆ สนอง

ความต้องการของทุกฝ่าย โดยหลีกเล่ียงการเกิดผลกระทบด้านลบต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสียกลุ่มใด       

กลุ่มหน่ึง. การใช้ตัววัดผลการด�ำเนินการแบบน�ำและแบบตาม (leading & lagging measures) 

ร่วมกนัอย่างสมดลุ เป็นวธีิการทีม่ปีระสทิธิผลในการสือ่สารถงึจดุเน้นส�ำคญัในระยะสัน้และระยะยาว

ขององค์กร การตรวจติดตามผลการด�ำเนินการจริง และเป็นพื้นฐานเพื่อการปรับปรุงผลลัพธ์.
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อภิธานศัพท์ 

(Glossary)
อภธิานศพัท์จะอธิบายค�ำศพัท์ในเกณฑ์ และแนวทางการให้คะแนนทีขี่ดเส้นใต้ไว้. ประโยคแรก

ต่อจากอภธิานศพัท์แต่ละค�ำจะแสดงความหมายด้วยตวัอกัษรตวัเข้ม. ประโยคทีเ่หลอืในย่อหน้าแรก

เป็นการขยายความ. ย่อหน้าถัดมาเป็นการให้ตัวอย่าง สารสนเทศเชิงพรรณนา หรือความเชื่อมโยง

ที่ส�ำคัญกับสารสนเทศอื่น ๆ ในเกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติ.

ACTION PLANS : แผนปฏิบัติการ

 “แผนปฏิบัติการ” หมายถึง แผนการด�ำเนินการที่เฉพาะเจาะจงซึ่งองค์กรใช้ในการบรรลุ

วตัถุประสงค์เชงิกลยทุธ์. แผนปฏบิตักิารระบรุายละเอยีดของทรัพยากรทีต้่องใช้และกรอบเวลาทีต้่องท�ำ       

ให้ส�ำเร็จ. การจัดท�ำแผนปฏิบัติการถือว่าเป็นข้ันตอนที่ส�ำคัญอย่างยิ่งในการวางแผน หลังจากที่มี

การก�ำหนดวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์และเป้าประสงค์อย่างชัดเจนแล้ว ทั้งน้ี เพื่อให้บุคลากรทั่วทั้ง

องค์กรมคีวามเข้าใจและน�ำกลยทุธ์ไปปฏิบติัอย่างมปีระสทิธิผล. ในเกณฑ์น้ี การถ่ายทอดแผนปฏิบติั

การสู่การปฏิบัติ ครอบคลุมถึงการสร้างตัววัดให้สอดคล้องไปในแนวทางเดียวกันระหว่างหน่วยงาน

ที่เก่ียวข้องทั้งหมด และในการถ่ายทอดแผนปฏิบัติการสู่การปฏิบัติอาจจ�ำเป็นต้องให้การฝึกอบรม 

ที่เฉพาะเจาะจงแก่บุคลากรบางคนหรือมีการสรรหาบุคลากรใหม่ด้วย.

ตัวอย่างเช่น วัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ของผู้ส่งมอบในธุรกิจที่มีการแข่งขันสูง คือ การสร้างและ

รักษาการเป็นผูน้�ำด้านราคา ดงันัน้แผนปฏบิตักิารควรเป็นการออกแบบกระบวนการทีม่ปีระสทิธิภาพ

และการสร้างระบบบัญชีที่ตรวจสอบต้นทุนในระดับกิจกรรม และมีกระบวนการและระบบบัญชี         

ที่สอดคล้องไปในแนวทางเดียวกันทั่วทั้งองค์กร. การถ่ายทอดสู่การปฏิบัติ อาจรวมถึงการฝึกอบรม

หน่วยงานและทมีงานของผูส่้งมอบในการจดัล�ำดบัความส�ำคญัตามต้นทนุและผลประโยชน์. การวเิคราะห์

และการทบทวนในระดับองค์กรจึงควรเน้นที่การเพิ่มผลิตภาพ การควบคุมต้นทุน และคุณภาพ.

ดูค�ำจ�ำกัดความของ “STRATEGIC OBJECTIVES” “วัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์” ประกอบ ในหน้า 

150. 
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ALIGNMENT : ความสอดคล้องไปในแนวทางเดียวกัน

“ความสอดคล้องไปในแนวทางเดียวกัน” หมายถึง ความสอดคล้องของแผนงาน กระบวนการ 

สารสนเทศ การตัดสินใจที่เกี่ยวกับทรัพยากร ขีดความสามารถและอัตราก�ำลังบุคลากร การปฏิบัติ

การ ผลลัพธ์ และการวิเคราะห์ เพื่อสนับสนุนเป้าประสงค์ที่ส�ำคัญขององค์กร. ความสอดคล้องไป

ในแนวทางเดยีวกันอย่างมปีระสทิธิผล จ�ำเป็นต้องมคีวามเข้าใจร่วมกนัในเจตจ�ำนงและเป้าประสงค์ 

รวมทัง้ต้องใช้ตวัวดัและสารสนเทศทีเ่สริมกนัเพือ่ช่วยในการวางแผน การตดิตาม การวิเคราะห์ และ

การปรับปรุงใน 3 ระดับ คือ ระดับองค์กร ระดับกระบวนการที่ส�ำคัญ และระดับหน่วยงาน.

ดูค�ำจ�ำกัดความของ “INTEGRATION.” “การบูรณาการ” ประกอบ ในหน้า 139.

ANALYSIS: การวิเคราะห์

“การวเิคราะห์” หมายถงึ การตรวจสอบข้อเทจ็จริงและข้อมูลเพือ่ใช้เป็นพืน้ฐานในการตดัสนิใจ

อย่างมปีระสทิธิผล. การวิเคราะห์มกัเกีย่วข้องกบัการหาความสมัพนัธ์ในเชิงเหตแุละผล. การวเิคราะห์

ระดับองค์กรโดยรวมจะช่วยช้ีน�ำการบริหารจัดการระบบงานและกระบวนการท�ำงานเพื่อให้บรรลุ

ผลลัพธ์ทางธุรกิจที่ส�ำคัญและวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์.

	 ถึงแม้ข้อเท็จจริงและข้อมูลแต่ละตัวจะมีความส�ำคัญ แต่ไม่ใช่องค์ประกอบหลักที่มี

ประสิทธิผลต่อการปฏิบัติการหรือการจัดล�ำดับความส�ำคัญเสมอไป เนื่องจากการปฏิบัติการที่มี

ประสิทธิผลข้ึนอยู่กับความเข้าใจในความสัมพันธ์ข้างต้น ซึ่งได้จากการวิเคราะห์ข้อเท็จจริงและ

ข้อมูล.

ANECDOTAL: สารสนเทศน้อย /ไม่ชัดเจน /ไม่ตรงประเด็น

“สารสนเทศน้อย /ไม่ชัดเจน /ไม่ตรงประเด็น” หมายถึง สารสนเทศด้านกระบวนการที่ขาด

ความเฉพาะเจาะจงในด้านวิธีการ ตัววัด กลไกการถ่ายทอดสู่การปฏิบัติ และปัจจัยการประเมิน 

การปรับปรุง และการเรียนรู้. สารสนเทศน้อย /ไม่ชัดเจน /ไม่ตรงประเด็นนี้ มักเป็นการใช้ตัวอย่าง

และการอธิบายกิจกรรมแต่ละเรื่องมากกว่ากระบวนการที่เป็นระบบ.
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ตัวอย่างการตอบที่มีสารสนเทศน้อย /ไม่ชัดเจน /ไม่ตรงประเด็นในเรื่องวิธีการที่ผู้น�ำระดับสูง

ถ่ายทอดสู่การปฏิบัติเกี่ยวกับผลการด�ำเนินการที่คาดหวัง อาจอธิบายถึงเหตุการณ์ที่ผู้น�ำระดับสูง

คนหน่ึงไปตรวจเยี่ยมสาขาต่าง ๆ  ขององค์กร. ในขณะที่การตอบด้วยกระบวนการที่เป็นระบบ        

จะอธิบายถงึวธีิการทีผู่น้�ำระดบัสงูทัง้หมดใช้ในการสือ่สารถงึผลการด�ำเนนิการทีค่าดหวงัไปยงัทกุพืน้ที่

ท�ำการและบุคลากรทุกคนอย่างสม�่ำเสมอ รวมทั้งอธิบายถึงตัววัดที่ผู้น�ำใช้ในการตรวจประเมิน

ประสิทธิผลของวิธีการ รวมถึงเครื่องมือและเทคนิคที่ใช้ในการประเมินและปรับปรุง.

ดูค�ำจ�ำกัดความของ “SYSTEMATIC” “มีความเป็นระบบ” ประกอบ ในหน้า 151.

APPROACH: แนวทาง

“แนวทาง” หมายถึง วิธีการที่องค์กรใช้ในการด�ำเนินกระบวนการ (หมวด 1-6). ในเกณฑ์นี้ 

แนวทางยังหมายรวมถึงความเหมาะสมของวิธีการต่อข้อก�ำหนดของหัวข้อและสภาพแวดล้อมการ

ด�ำเนินงานขององค์กร รวมทั้งประสิทธิผลของการใช้แนวทางนั้น.

แนวทาง เป็นมิติหนึ่งในการประเมินหัวข้อในหมวด 1-6

ดูค�ำอธิบายเพิ่มเติมเกี่ยวกับแนวทาง ในเรื่อง “ระบบการให้คะแนน”  ในหน้า 156.

BASIC QUESTIONS: คำ�ถามพื้นฐาน

“ค�ำถามพื้นฐาน” หมายถึง แนวคิดที่เป็นแก่นสารที่ส�ำคัญของหัวข้อนั้น ในเกณฑ์นี้ ข้อก�ำหนด

พื้นฐานของแต่ละหัวข้อแสดงไว้ที่ “ชื่อหัวข้อ”.

ดูตัวอย่างรูปแบบของหัวข้อ ในหน้า 10.

BENCHMARKS: ระดับเทียบเคียง

“ระดับเทียบเคียง” หมายถึง กระบวนการและผลลัพธ์ ซึ่งมีผลการด�ำเนินการและวิธีปฏิบัติที่

เป็นเลิศของกิจกรรมที่คล้ายคลึงกันภายในหรือภายนอกธุรกิจ. การที่องค์กรเข้าร่วมการจัดระดับ

เทียบเคียงเพื่อให้เข้าใจถึงผลการด�ำเนินการระดับโลกในปัจจุบัน และเพื่อให้บรรลุผลการปรับปรุง

อย่างก้าวกระโดด.
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ระดบัเทยีบเคยีง เป็นรูปแบบหน่ึงของข้อมลูเชิงเปรียบเทยีบ. ข้อมลูเชิงเปรียบเทยีบอืน่ ๆ รวมถึง

ข้อมูลธุรกิจซึ่งรวบรวมโดยบุคคลที่สาม ข้อมูลผลการด�ำเนินการของคู่แข่งและการเปรียบเทียบกับ

องค์กรที่คล้ายคลึงกันที่อยู่ในพื้นที่ภูมิศาสตร์เดียวกันหรือที่น�ำเสนอผลิตภัณฑ์และบริการคล้ายกัน

ในพื้นที่ภูมิศาสตร์อื่น.

CAPABILITY, WORKFORCE: ขีดความสามารถ, บุคลากร

ดคู�ำจ�ำกดัความของ “WORKFORCE CAPABILITY” “ขีดความสามารถของบคุลากร” ในหน้า 154.

CAPACIITY, WORKFORCE: อัตรากำ�ลัง, บุคลากร

ดูค�ำจ�ำกัดความของ “WORKFORCE CAPACITY” “อัตราก�ำลังบุคลากร” ในหน้า 154.

COLLABORATORS: คู่ความร่วมมือ

“คู่ความร่วมมือ” หมายถึง หน่วยงานหรือบุคคลที่มีความร่วมมือในการด�ำเนินการกับองค์กรที่

จะสนับสนุนในการจัดงานหรือกิจกรรมบางส่วนหรือผู้ที่ร่วมด�ำเนินการเป็นครั้งคราวเมื่อมีเป้าหมาย

ระยะสัน้ทีส่อดคล้องกนัหรือเหมอืนกนั. โดยทัว่ไป ความร่วมมอืในลกัษณะน้ีมกัไม่มข้ีอตกลงหรือรูป

แบบที่เป็นทางการ.

ดูค�ำจ�ำกัดความของ “PARTNERS” “พันธมิตร” ประกอบ ในหน้า 143.

CORE COMPETENCIES: สมรรถนะหลักขององค์กร

“สมรรถนะหลักขององค์กร” หมายถึง เรื่องที่องค์กรมีความช�ำนาญที่สุด เป็นขีดความสามารถ

พิเศษที่ส�ำคัญในเชิงกลยุทธ์ เป็นแกนหลักที่ท�ำให้องค์กรบรรลุพันธกิจ ซึ่งสร้างความได้เปรียบ           

ในตลาดให้แก่องค์กรหรือสภาพแวดล้อมของการบริการ. สมรรถนะหลักขององค์กร มักเป็นสิ่งที่คู่

แข่ง หรือผูส่้งมอบและพนัธมติรลอกเลยีนแบบได้ยาก และสมรรถนะหลกัขององค์กรอาจสร้างความ

ได้เปรียบอย่างต่อเนื่องในการแข่งขัน หรือสร้างโอกาสในระบบนิเวศธุรกิจ. หากขาดสมรรถนะหลัก

ที่จ�ำเป็นขององค์กร อาจส่งผลต่อความท้าทายเชิงกลยุทธ์ที่ส�ำคัญ หรือการเสียเปรียบในตลาด.
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สมรรถนะหลักขององค์กร อาจเกี่ยวข้องกับความเช่ียวชาญด้านเทคโนโลยี การเสนอบริการ      

ที่โดดเด่น ตลาดที่เหมาะสมของตนเอง หรือความมีไหวพริบในเชิงธุรกิจโดยเฉพาะ (เช่น การเข้า

ครอบครองกิจการ).

CUSTOMER: ลูกค้า

“ลกูค้า” หมายถงึ ผู้ใช้ผลติภณัฑ์ โปรแกรม/แผนงาน หรือบริการขององค์กร (ในเกณฑ์เรียกว่า 

“ผลิตภัณฑ์”) หรืออาจเป็นผู้ใช้ในอนาคต. ลูกค้าหมายรวมถึงผู้ใช้ผลิตภัณฑ์โดยตรงและผู้ซื้อ

ผลติภณัฑเ์พื่อจ�ำหน่ายต่อ เช่น ผู้จดัจ�ำหน่าย ตัวแทน หรอืบรษิทัทีใ่ช้ผลิตภัณฑ์ขององคก์รเปน็ส่วน

ประกอบหน่ึงของผลิตภัณฑ์นั้น. เกณฑ์นี้กล่าวถึงลูกค้าอย่างกว้าง ๆ โดยครอบคลุมถึงลูกค้าใน

ปัจจุบัน ลูกค้าในอนาคต และลูกค้าของคู่แข่งด้วย.

ความเป็นเลศิทีมุ่ง่เน้นลกูค้า เป็นค่านิยมประการหน่ึงของเกณฑ์รางวัลคณุภาพแห่งชาติทีฝั่งอยู่

ในความเช่ือและพฤติกรรมขององค์กรที่มีผลการด�ำเนินการที่ดี. การมุ่งเน้นลูกค้ามีผลกระทบและ

ควรเป็นปัจจัยในการบูรณาการในทิศทางเชิงกลยุทธ์ขององค์กร ระบบงานและกระบวนการท�ำงาน 

และผลลัพธ์ทางธุรกิจขององค์กร.

ดูค�ำจ�ำกัดความของ “STAKEHOLDERS” “ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย” ในหน้า XXX. เพื่อให้ทราบถึง

ความสมัพนัธ์ระหว่างลกูค้าและบคุคลอืน่ทีอ่าจได้รับผลกระทบจากผลติภัณฑ์ โปรแกรม หรือบริการ

ขององค์กร.

CUSTOMER ENGAGEMENT: ความผูกพันของลูกค้า

“ความผูกพันของลูกค้า” หมายถึง แรงหนุนของลูกค้าที่ทุ่มให้กับตราสินค้าและผลิตภัณฑ์        

ขององค์กร ทั้งน้ี ข้ึนอยู่กับความสามารถขององค์กรในการตอบสนองความต้องการและการสร้าง

ความสมัพนัธ์กับลกูค้าอย่างต่อเน่ือง เพือ่ให้ลกูค้ายงัคงใช้ผลติภัณฑ์. ลกัษณะของความผกูพนั รวมถึง

การรักษาลูกค้าไว้และความภักดีต่อตราสินค้า ความเต็มใจของลูกค้าในการท�ำธุรกิจกับองค์กร        

เพิม่การท�ำธุรกจิกับองค์กร และความเตม็ใจของลกูค้าในการแนะน�ำตราสนิค้า รวมทัง้ผลติภัณฑ์ให้

คนอื่นรู้จักอย่างแข็งขัน.
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CYCLE TIME: รอบเวลา

“รอบเวลา” หมายถงึ เวลาทีต้่องใช้เพือ่บรรลตุามข้อผกูพนัหรือท�ำงานให้เสร็จสมบรูณ์. “รอบเวลา” 

หมายถึง เวลาที่ใช้ในการด�ำเนินการในทุกแง่มุม เช่น เวลาที่ใช้ในการออกผลิตภัณฑ์ใหม่สู่ตลาด 

เวลาในการท�ำตามค�ำสัง่ซือ้ เวลาในการส่งมอบ เวลาในการปรับเปลีย่นเคร่ืองจกัร เวลาในการตอบสนอง

ลูกค้า และตัววัดด้านเวลาที่ส�ำคัญอื่น ๆ . การปรับปรุงรอบเวลาจึงอาจรวมถึงเรื่องต่าง ๆ  ดังกล่าว.

ผลการด�ำเนินการด้านเวลาและความเร็วมคีวามส�ำคญัอย่างยิง่ต่อการปรับปรุงความสามารถใน

การแข่งขันและผลการด�ำเนินการโดยรวม.

DEPLOYMENT: การถ่ายทอดสู่การปฏิบัติ

“การถ่ายทอดสูก่ารปฏบิติั” หมายถึง ความครอบคลมุและทัว่ถึงของการน�ำแนวทางไปด�ำเนินการ

เพ่ือตอบสนองค�ำถามในเกณฑ์. การถ่ายทอดสูก่ารปฏบิตัจิะประเมนิจากความครอบคลมุและความ

ลึกในการน�ำแนวทางไปใช้กับหน่วยงานที่เกี่ยวข้องทั่วทั้งองค์กร.

การถ่ายทอดสู่การปฏิบัติ เป็นมิติหนึ่งในการประเมินหัวข้อกระบวนการในหมวด 1-6

ดคู�ำอธิบายเพิม่เตมิเกีย่วกับการถ่ายทอดสูก่ารปฏบิตั ิในเร่ือง “ระบบการให้คะแนน” ในหน้า 156.

DIVERSITY: ความหลากหลาย

“ความหลากหลาย” หมายถึง ความแตกต่างระหว่างบุคลากรซึ่งท�ำให้เกิดสภาพแวดล้อม         

การท�ำงานทีเ่ป็นประโยชน์และเป็นตวัแทนของชุมชนของบคุลากรทีอ่งค์กรจ้างและชุมชนของลกูค้า. 

ความแตกต่างของบุคลากร ครอบคลุมถึงตัวแปรต่าง ๆ เช่น เชื้อชาติ ศาสนา สีผิว เพศ สัญชาติ 

ความพิการ แนวโน้มทางเพศ อายุและพฤติกรรมที่แตกต่างกันตามยุคสมัย การศึกษา ถิ่นก�ำเนิด 

และทักษะ รวมทั้งความแตกต่างทางความคิด ความคิดเห็น สาขาการศึกษา และมุมมอง.

เกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติให้คุณค่าและการใช้ประโยชน์จากความหลากหลายของชุมชน

ของบุคลากรที่องค์กรจ้างและชุมชนของลูกค้า. การใช้ประโยชน์จากความหลากหลายของทั้งสอง

เร่ืองนี้ในการสร้างบุคลากรจะเพิ่มโอกาสในการมีผลการด�ำเนินการที่ดี สร้างความพึงพอใจให้แก่

ลูกค้า บุคลากร และชุมชน รวมทั้งสร้างความผูกพันกับลูกค้าและบุคลากรอีกด้วย.
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EFFECTIVE: ประสิทธิผล

“ประสิทธิผล” หมายถึง การประเมินว่ากระบวนการหรือมาตรการที่ใช้สามารถตอบสนอง

เจตจ�ำนงที่ตั้งไว้ได้ดีเพียงใด. การประเมินประสิทธิผลต้อง

1)	 ประเมนิว่าแนวทางน้ันมคีวามสอดคล้องไปในแนวทางเดยีวกนักบัความต้องการขององค์กร 

และองค์กรสามารถถ่ายทอดเพื่อน�ำแนวทางสู่การปฏิบัติได้ดีเพียงใด หรือ

2)	 ประเมินผลลัพธ์ของมาตรการที่ใช้ โดยเป็นตัวบ่งชี้ของกระบวนการหรือผลการด�ำเนินการ

ของผลิตภัณฑ์.

EMPOWERMENT: การเอื้ออำ�นาจในการตัดสินใจ

“การเอื้ออ�ำนาจในการตัดสินใจ” หมายถึง การให้อ�ำนาจและความรับผิดชอบในการตัดสินใจ

และการปฏิบัติการแก่บุคลากร. เมื่อบุคลากรใดได้รับการเอื้ออ�ำนาจในการตัดสินใจ บุคลากรน้ัน      

จะพยายามใช้ความรู้และความเข้าใจทีต่นมอียูเ่กีย่วกบัเร่ืองงานน้ัน ๆ  ในการตดัสนิใจอย่างมคีณุภาพ

มากที่สุด.

การเอือ้อ�ำนาจในการตดัสนิใจมจีดุมุง่หมายในการช่วยบคุลากรให้สามารถสร้างความพงึพอใจ

ให้แก่ลกูค้าตัง้แต่การตดิต่อคร้ังแรก ปรับปรุงกระบวนการและเพิม่ผลติภาพ ปรับปรุงผลการด�ำเนิน

การขององค์กร  รวมทั้งส่งเสริมการท�ำงานร่วมกัน. บุคลากรที่ได้รับอ�ำนาจในการตัดสินใจจะต้อง

มีสารสนเทศเพื่อการตัดสินใจที่เหมาะสม ดังนัน้ องค์กรจึงต้องจัดให้มีสารสนเทศที่ทันกาลและเป็น

ประโยชน์อยู่เสมอ.

ENGAGEMENT, CUSTOMER: ความผูกพัน, ลูกค้า

ดูค�ำจ�ำกัดความของ “CUSTOMER ENGAGEMENT” “ความผูกพันของลูกค้า” ในหน้า 132.

ENGAGEMENT, WORKFORCE: ความผูกพัน, บุคลากร

ดคู�ำจ�ำกดัความของ “WORKFORCE ENGAGEMENT” “ความผกูพนัของบคุลากร” ในหน้า 154. 
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ETHICAL BEHAVIOR: การประพฤติปฏิบัติอย่างมีจริยธรรม

“การประพฤติปฏบิตัอิย่างมจีริยธรรม” หมายถงึ การกระท�ำทีอ่งค์กรท�ำให้มัน่ใจว่าทกุการตดัสนิใจ 

การปฏิบัติการ และการปฏิสัมพันธ์กับผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย เป็นไปตามหลักจรรยาบรรณขององค์กร

และหลักการด้านวิชาชีพ. หลักการเหล่านี้ ควรสนับสนุนกฎหมายและกฎระเบียบข้อบังคับทั้งหมด

ขององค์กร รวมทั้งเป็นพื้นฐานส�ำหรับค่านิยมและวัฒนธรรมองค์กร ซึ่งจะตัดสิน “ความถูก” และ 

“ความผิด”

ผูน้�ำระดบัสงูควรประพฤติตนเป็นแบบอย่างทีด่ขีองการประพฤตปิฏิบตัอิย่างมจีริยธรรม. หลกัการน้ี

ประยุกต์ใช้กับทุกคนที่เกี่ยวข้องในองค์กร ต้ังแต่ลูกจ้างช่ัวคราวจนถึงคณะกรรมการบริหาร และ

จ�ำเป็นต้องมีการสื่อสารและเสริมสร้างอย่างสม�่ำเสมอ. แม้ว่าเกณฑ์ไม่ได้ก�ำหนดรูปแบบที่เฉพาะ

เจาะจงเพือ่ให้มัน่ใจว่าองค์กรมพีฤตกิรรมทีม่จีริยธรรม ผูน้�ำระดบัสงูมหีน้าทีรั่บผดิชอบในการท�ำให้

วสิยัทศัน์และพนัธกจิขององค์กรสอดคล้องไปในแนวทางเดยีวกนักบัหลกัจริยธรรม. ทัง้น้ี พฤตกิรรม

ที่มีจริยธรรม รวมถึงการปฏิสัมพันธ์ต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทั้งหมด รวมทั้งบุคลากร ผู้ถือหุ้น ลูกค้า 

พันธมิตร ผู้ส่งมอบ และชุมชนท้องถิ่นที่องค์กรตั้งอยู่.

การก�ำหนดหลกัจริยธรรมทีอ่อกแบบเป็นอย่างดแีละมคีวามชัดเจนจะเอือ้อ�ำนาจในการตดัสนิใจ  

แก่บุคลากร เพื่อให้สามารถตัดสินใจอย่างมีประสิทธิผลด้วยความมั่นใจยิ่งขึ้น. บางองค์กรใช้หลัก

จริยธรรมเป็นกรอบในการจ�ำกัดพฤติกรรมที่อาจจะท�ำให้เกิดผลกระทบทางลบต่อองค์กร และ/หรือ

สังคม.

ดูค่านิยม “จริยธรรมและความโปร่งใส” ประกอบ ในหน้า 126.

EXCELLENCE: ความเป็นเลิศ

ดคู�ำจ�ำกดัความของ “PERFORMANCE EXCELLENCE” “การด�ำเนินการทีเ่ป็นเลศิ” ในหน้า 145.
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GOALS: เป้าประสงค์

“เป้าประสงค์” หมายถงึ สภาพในอนาคตหรือระดบัของผลของการด�ำเนินการทีอ่งค์กรต้องการ 

หรือปรารถนาที่จะบรรลุ. เป้าประสงค์เป็นได้ทั้งระยะสั้นและระยะยาว. เป้าประสงค์เป็นจุดหมาย

ปลายทางที่ช้ีน�ำการปฏิบัติการ.  เป้าประสงค์เชิงปริมาณที่แสดงค่าเป็นจุดหรือเป็นช่วงที่เป็นตัวเลข

มักเรียกว่า “เป้าหมาย”. เป้าหมายอาจเป็นผลการด�ำเนินการที่องค์กรปรารถนา โดยพิจารณาจาก

ข้อมลูเชิงเปรียบเทยีบหรือข้อมลูเชิงแข่งขัน. “เป้าหมายทีท้่าทายอย่างยิง่ (stretch goals)” หมายถึง 

เป้าหมายของการปรับปรุงที่ยิ่งใหญ่ การฉีกแนว หรือการปรับปรุงอย่าง “ก้าวกระโดด” ในเรื่องที่มี

ความส�ำคัญอย่างยิ่งต่อความส�ำเร็จในอนาคตขององค์กร. ประโยชน์ของเป้าประสงค์ รวมถึง

•	 การท�ำให้วัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์และแผนปฏิบัติการมีความชัดเจน เพื่อให้สามารถวัด      

ความส�ำเร็จได้.

•	 การสนับสนุนการท�ำงานเป็นทีมด้วยการมุ่งเน้นจุดหมายปลายทางร่วมกัน.

•	 การสนับสนุนให้มีความคิดนอกกรอบ (นวัตกรรม) เพื่อบรรลุเป้าหมายที่ท้าทายอย่างยิ่ง.

•	 การเป็นพื้นฐานส�ำหรับวัดความก้าวหน้าและเร่งให้บรรลุผล.

ดูค�ำจ�ำกัดความของ “PERFORMANCE PROJECTIONS” “การคาดการณ์ผลการด�ำเนินการ ” 

ประกอบ ในหน้า 145.

GOVERNANCE: การกำ�กับดูแลองค์กร

“การก�ำกับดูแลองค์กร” หมายถึง ระบบของการบริหารจัดการและการควบคุมต่าง ๆ  ในการ

ปกครององค์กร รวมทั้งความรับผิดชอบในด้านต่าง ๆ ของเจ้าของหรือผู้ถือหุ้น คณะกรรมการ

บริหาร และผู้น�ำระดับสูงขององค์กร. กฎบัตรองค์กร (corporate charters) กฎระเบียบที่บังคับใช้ 

(by laws) และนโยบายขององค์กร จะระบุเป็นลายลักษณ์อักษรถึงสิทธิและความรับผิดชอบของ        

ผูที้เ่กีย่วข้องแต่ละกลุม่ รวมทัง้อธบิายถงึวธีิการก�ำหนดทศิทางและการควบคมุเพือ่สร้างหลกัประกนั

ในด้าน 

1)	 ความรับผิดชอบต่อเจ้าของ/ผู้ถือหุ้น และผู้มีส่วนได้ส่วนเสียอื่น.

2)	 ความโปร่งใสของการปฏิบัติการ.

3)	 การปฏิบัติอย่างยุติธรรมต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทุกกลุ่ม.
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กระบวนการต่าง ๆ  ด้านการก�ำกบัดแูลองค์กร อาจรวมถงึการอนมุติัทศิทางเชิงกลยทุธ์ การตรวจ

ติดตามและประเมินผลการด�ำเนินการของผู้บริหารสูงสุดขององค์กร การก�ำหนดค่าตอบแทนและ

ผลประโยชน์ของระดบับริหาร การวางแผนการสบืทอดต�ำแหน่ง การตรวจสอบทางการเงนิหรือหลกั

ความซื่อสัตย์สุจริต (fiduciary) อื่น การจัดการความเสี่ยง การเปิดเผยข้อมูลข่าวสาร รวมทั้งการ

รายงานการด�ำเนินการแก่ผูถ้อืหุน้. การท�ำให้มัน่ใจว่าการก�ำกับดแูลองค์กรมปีระสทิธิผล มคีวามส�ำคญั

ต่อความเชื่อถือของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและสังคมโดยรวม ตลอดจนต่อประสิทธิผลขององค์กร.

HIGH PERFORMANCE: ผลการดำ�เนินการที่ดี

“ผลการด�ำเนนิการที่ด”ี หมายถงึ การท�ำงานทีมุ่ง่ใหผ้ลการด�ำเนนิการขององคก์รและบคุลากร

มีระดับสูงข้ึนเร่ือย ๆ อย่างเป็นระบบ รวมถึงผลการด�ำเนินการด้านคุณภาพ ผลิตภาพ อัตราการ

สร้างนวัตกรรม และรอบเวลา ซึ่งจะส่งผลให้การให้บริการและคุณค่าต่อลูกค้าและผู้มีส่วนได้ส่วน

เสียดีขึ้น.

แนวทางทีน่�ำไปสูผ่ลการด�ำเนินการทีด่ ีมรูีปแบบ หน้าที ่และระบบจงูใจทีแ่ตกต่างกันไป. ผลการ

ด�ำเนินการทีด่เีกดิมาจากความผกูพนัของบคุลากร และช่วยเสริมสร้างความผกูพนัของบคุลากร และ

เกี่ยวข้องกับการร่วมมือกันระหว่างฝ่ายบริหารและบุคลากร ซึ่งอาจเก่ียวข้องกับกลุ่มที่ท�ำหน้าที่        

ต่อรองให้เกดิความร่วมมอืระหว่างหน่วยงานทมีงานต่าง ๆ  การเอือ้อ�ำนาจในการตดัสนิใจแก่บคุลากร 

รวมถึงความรับผิดชอบส่วนบุคคล และการน�ำข้อมูลของบุคลากรมาใช้ในการวางแผน การเรียนรู้

และการสร้างทักษะระดับบุคคลและระดับองค์กร การเรียนรู้จากองค์กรอื่น ความยืดหยุ่นในการ

ออกแบบภาระงานและการมอบหมายงาน การรักษาโครงสร้างองค์กรแนวราบ (flattened               

organizational structure) เพื่อให้มีการเอื้ออ�ำนาจในการตัดสินใจ และมีการตัดสินใจในระดับ

หัวหน้างานมากที่สุด รวมทั้งการใช้ตัววัดผลการด�ำเนินการและการเปรียบเทียบผลการด�ำเนินการ

อย่างมีประสิทธิผล. หลายองค์กรกระตุ้นให้เกิดผลการด�ำเนินการที่ดีโดยใช้สิ่งจูงใจทั้งที่เป็นตัวเงิน

และไม่เป็นตัวเงิน โดยพิจารณาจากปัจจัยต่าง ๆ เช่น ผลการด�ำเนินการขององค์กร สิ่งที่บุคคล 

และกลุ่มท�ำให้องค์กร และการเพิ่มทักษะ. นอกจากน้ี กระบวนการท�ำงานที่ให้ผลการด�ำเนินการ       

ที่ดีต้องพยายามท�ำให้โครงสร้างองค์กร สมรรถนะหลักขององค์กร งาน ลักษณะงาน การพัฒนา

บุคลากร และการให้สิ่งจูงใจมีความสอดคล้องไปในแนวทางเดียวกัน.
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HOW: อย่างไร

“อย่างไร” หมายถึง ระบบและกระบวนการที่องค์กรใช้เพื่อบรรลุพันธกิจ. ในการตอบค�ำถาม 

“อย่างไร” ในข้อก�ำหนดของหวัข้อในหมวดกระบวนการ (หมวด 1-6) ควรรวมถงึสารสนเทศทีเ่ก่ียวกับ

แนวทาง (วิธีการและตัววัด) การถ่ายทอดสู่การปฏิบัติ การเรียนรู้ และการบูรณาการด้วย.

INDICATORS: ตัวชี้วัด

ดูค�ำจ�ำกัดความของ “MEASURES AND INDICATORS” “ตัววัดและตัวชี้วัด” ในหน้า 142.

INNOVATION: การสร้างนวัตกรรม

“การสร้างนวัตกรรม” หมายถึง การเปลี่ยนแปลงที่ส�ำคัญเพื่อปรับปรุงผลิตภัณฑ์ กระบวนการ 

หรือประสิทธิผลขององค์กร รวมทั้งสร้างมูลค่าใหม่ให้แก่ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย. การสร้างนวัตกรรม

เป็นการรับเอาความคิด กระบวนการ เทคโนโลยี ผลิตภัณฑ์ หรือแนวทางในการด�ำเนินธุรกิจ ซึ่ง

อาจเป็นของใหม่หรือน�ำมาปรับเพื่อการใช้งานในรูปแบบใหม่. ผลลัพธ์ของการสร้างนวัตกรรม 

เป็นการฉีกแนวหรือการเปลี่ยนแปลงอย่างก้าวกระโดดในด้านผลลัพธ์ ผลิตภัณฑ์ หรือกระบวนการ. 

การสร้างนวตักรรมใช้ประโยชน์จากสภาพแวดล้อมทีเ่กือ้หนุน กระบวนการในการระบโุอกาสเชิงกลยทุธ์ 

และความเต็มใจที่จะด�ำเนินการตามความกล้าเสี่ยงที่ผ่านการประเมินผลได้ผลเสียอย่างรอบด้าน.

การสร้างนวัตกรรมที่ประสบความส�ำเร็จในระดับองค์กรเป็นกระบวนการที่ประกอบด้วย         

หลายข้ันตอนทีเ่กีย่วข้องกบัการพฒันาและการแบ่งปันความรู้ การตดัสนิใจทีจ่ะน�ำไปใช้ การด�ำเนินการ 

การประเมินผล และการเรียนรู้. แม้ว่าการสร้างนวัตกรรมมักเกี่ยวข้องกับเทคโนโลยี แต่การสร้าง

นวตักรรมสามารถเกดิได้ในทกุกระบวนการทีส่�ำคญัขององค์กร ซึง่อาจได้ประโยชน์จากการเปลีย่นแปลง

ผ่านการสร้างนวัตกรรม ไม่ว่าจะเป็นการปรับปรุงอย่างก้าวกระโดด หรือการเปลี่ยนแปลงแนวทาง

หรือผลผลติ. การสร้างนวตักรรม อาจรวมถงึการเปลีย่นแปลงพืน้ฐานของโครงสร้างองค์กร หรือรูปแบบ

ธุรกิจเพื่อให้ส�ำเร็จในงานขององค์กรอย่างมีประสิทธิผลยิ่งขึ้น.

ดคู�ำจ�ำกดัความของ “INTELLIGENT RISKS” “ความกล้าเสีย่งทีผ่่านการประเมนิผลได้ผลเสยีอย่าง

รอบด้าน” ในหน้า 139. และ “STRATEGIC OPPORTUNITIES” “โอกาสเชิงกลยุทธ์” ประกอบ ในหน้า 

150.
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INTEGRATION: การบูรณาการ

“การบรูณาการ” หมายถงึ การประสานกลมกลนืกนัของแผน กระบวนการ สารสนเทศ การจดัสรร

ทรัพยากร ขีดความสามารถและอัตราก�ำลังของบุคลากร การปฏิบัติการ ผลลัพธ์ และการวิเคราะห์ 

เพื่อสนับสนุนเป้าประสงค์ที่ส�ำคัญขององค์กร. การบูรณาการที่มีประสิทธิผลเป็นมากกว่าความ

สอดคล้องไปในแนวทางเดียวกัน และจะส�ำเร็จได้ก็ต่อเมื่อการด�ำเนินการของแต่ละองค์ประกอบ

ภายในระบบการจดัการผลการด�ำเนินการขององค์กรมกีารปฏิบตัทิีเ่กีย่วเน่ืองกันเป็นหน่ึงเดยีวอย่าง

สมบูรณ์.

การบูรณาการเป็นมิติหนึ่งในการประเมินทั้งหมวดกระบวนการและหมวดผลลัพธ์ ดูค�ำอธิบาย

เพิ่มเติมเกี่ยวกับการบูรณาการ ในเรื่อง “ระบบการให้คะแนน” ในหน้า 156.

ดคู�ำจ�ำกดัความของ “ALIGNMENT” ความสอดคล้องไปในแนวทางเดยีวกนั ประกอบในหน้า 129.

INTELLIGENT RISKS: ความกล้าเสี่ยงที่ผ่านการประเมินผลได้ผลเสียอย่างรอบด้าน 

“ความกล้าเสี่ยงที่ผ่านการประเมินผลได้ผลเสียอย่างรอบด้าน” หมายถึง โอกาสที่จะได้รับ

ประโยชน์มีสูงกว่าโอกาสที่จะเกิดความเสียหาย หรือหากไม่น�ำโอกาสน้ันมาพิจารณาจะบั่นทอน      

ความส�ำเร็จในอนาคตขององค์กร. ความกล้าเสี่ยงที่ผ่านการประเมินผลได้ผลเสียอย่างรอบด้านนั้น 

องค์กรต้องสามารถยอมรับความล้มเหลว และองค์กรต้องยอมรับว่าไม่สามารถคาดหวังให้เกิด

นวัตกรรม หากด�ำเนินการเฉพาะเร่ืองที่มีโอกาสส�ำเร็จเท่าน้ัน. ในระยะเร่ิมต้น องค์กรต้องลงทุน       

ในเรื่องที่มีโอกาสส�ำเร็จ และในขณะเดียวกันต้องตระหนักถึงความล้มเหลวที่อาจเกิดขึ้นได้.

ระดบัของความเสีย่งทีจ่ะรับได้อาจแตกต่างกนัตามจงัหวะและระดบัของภัยคกุคามและโอกาส

ในธุรกจิ. ส�ำหรับธรุกิจทีม่กีารเปลีย่นแปลงอย่างรวดเร็วในเร่ืองผลติภัณฑ์ใหม่ หรือกระบวนการใหม่ 

หรือรูปแบบทางธุรกิจใหม่ องค์กรจ�ำเป็นต้องลงทุนด้านทรัพยากรมากกว่าธุรกิจที่มั่นคงแล้ว ซึ่งใน

ธุรกิจประเภทหลังน้ี องค์กรยังคงต้องเฝ้าติดตาม ส�ำรวจการเติบโตและการเปลี่ยนแปลง แต่โดย

ส่วนมากมักมีแนวโน้มที่จะใช้ทรัพยากรน้อยกว่า.

ดูค�ำจ�ำกัดความของ STRATEGIC OPPORTUNITIES” “โอกาสเชิงกลยุทธ์” ประกอบ ในหน้า 150.
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KEY: ที่สำ�คัญ

“ทีส่�ำคญั” หมายถงึ สิง่ทีส่�ำคญัมากหรือส�ำคัญทีส่ดุทีมี่ความส�ำคญัอย่างยิง่ต่อการบรรลผุลลพัธ์

ที่ต้องการขององค์กร. ยกตัวอย่างเช่น เกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติ กล่าวถึงความท้าทายที่ส�ำคัญ 

แผนงานที่ส�ำคัญ กระบวนการท�ำงานที่ส�ำคัญ และตัววัดที่ส�ำคัญ ซึ่งเป็นสิ่งที่มีความส�ำคัญที่สุด       

ต่อความส�ำเร็จขององค์กร. สิง่เหล่าน้ีเป็นองค์ประกอบทีส่�ำคญัในการมุง่ไปสูห่รือตรวจตดิตามผลลพัธ์

ที่ต้องการ. โดยทั่วไปมักระบุสิ่งที่ส�ำคัญที่สุดประมาณ 5 ประเด็น (เช่น ความท้าทายที่ส�ำคัญ 5 

ประเด็น).

KNOWLEDGE ASSETS: สินทรัพย์ทางความรู้

“สนิทรัพย์ทางความรู้” หมายถึง ทรัพยากรทางปัญญาทีม่กีารสัง่สมภายในองค์กร โดยเป็นความรู้        

ที่ทั้งองค์กรและบุคลากรเก็บรวบรวมไว้ในรูปแบบของสารสนเทศ ความคิด การเรียนรู้ ความเข้าใจ 

ความจ�ำ ความเข้าใจอย่างถ่องแท้ ทกัษะด้านการรับรู้และด้านเทคนิค รวมทัง้ขีดความสามารถต่าง ๆ . 

สนิทรัพย์ทางความรู้ มอียูใ่นบคุลากร ซอฟต์แวร์ สทิธิบตัร ฐานข้อมลู เอกสาร แนวทางปฏบิติั นโยบาย 

และวิธีปฏิบัติ รวมทั้งแผนภาพทางเทคนิคเป็นที่เก็บสินทรัพย์ทางความรู้ขององค์กรไว้ สินทรัพย์      

ทางความรู้ยังมีอยู่ที่ลูกค้า ผู้ส่งมอบ และพันธมิตรด้วย.

สินทรัพย์ทางความรู้เป็น “ความรู้ในภาคปฏิบัติ” (Know How) ที่องค์กรสามารถน�ำไปเพื่อใช้

ประโยชน์ เพื่อลงทุน และเพื่อการเติบโต. การสร้างและการจัดการสินทรัพย์ทางความรู้จึงเป็น        

ส่วนประกอบส�ำคัญส�ำหรับองค์กรในการสร้างคุณค่าให้แก่ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียขององค์กร และช่วย

รักษาความได้เปรียบเชิงแข่งขันอย่างยั่งยืน.

LEADERSHIP SYSTEM: ระบบการนำ�องค์กร

“ระบบการน�ำองค์กร” คือ 1) วิธีการน�ำองค์กรอย่างเป็นทางการและไม่เป็นทางการที่ถูกใช้ทั่ว

ทั้งองค์กร 2) เป็นรากฐานส�ำหรับการตัดสินใจที่ส�ำคัญ 3) เป็นกระบวนการในการตัดสินใจ และน�ำ

ผลการตัดสินใจไปสื่อสารและปฏิบัติ. ระบบการน�ำองค์กร ประกอบด้วยโครงสร้างและกลไกในการ

ตัดสินใจ การท�ำให้มั่นใจเร่ืองการสื่อสาร 2 ทิศทาง การเลือกและการพัฒนาผู้น�ำและผู้จัดการ       

การเสริมสร้างค่านิยม การประพฤติปฏิบัติอย่างมีจริยธรรม ทิศทาง และความคาดหวังต่อผลการ

ด�ำเนินการ.
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ระบบการน�ำองค์กรที่มีประสิทธิผลต้องค�ำนึงถึงความสามารถและความต้องการของบุคลากร

และผู้มีส่วนได้ส่วนเสียอื่น และต้องตั้งความคาดหวังต่อผลการด�ำเนินการและการปรับปรุงผลการ

ด�ำเนินการให้สงู. ระบบการน�ำองค์กรสร้างความภกัดแีละการท�ำงานเป็นทมี โดยข้ึนอยูก่บัวสิยัทศัน์

และค่านิยม รวมทัง้การมุง่ไปสูเ่ป้าประสงค์ร่วมขององค์กร. ระบบการน�ำองค์กรกระตุ้นและสนับสนุน

ความคิดริเริ่ม การสร้างนวัตกรรม และการเสี่ยงที่เหมาะสม การจัดโครงสร้างสายการบังคับบัญชา

ตามเจตจ�ำนงและหน้าที่ รวมทั้งหลีกเลี่ยงการมีสายการบังคับบัญชาที่ต้องผ่านการตัดสินใจหลาย

ข้ันตอน. ระบบการน�ำองค์กรทีม่ปีระสทิธิผลต้องมกีลไกทีผู่น้�ำใช้ในการประเมนิตนเอง การรับข้อมลู

ป้อนกลับ และการปรับปรุง.

LEARNING: การเรียนรู้

“การเรียนรู้” หมายถึง ความรู้หรือทักษะใหม่ที่ได้รับจากการประเมิน การศึกษา ประสบการณ์ 

และนวัตกรรม. เกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติ กล่าวถึงการเรียนรู้ทั้ง 2 ส่วน คือ การเรียนรู้ระดับ

องค์กรและระดับบุคคลโดยบุคลากร โดย

1)	 การเรียนรู้ระดับองค์กรได้มาจากการวิจัยและพัฒนา วงจรการประเมินและการปรับปรุง 

ความคิดและมุมมองจากบุคลากรและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย การแบ่งปันวิธีปฏิบัติที่เป็นเลิศ และการ

จัดระดับเทียบเคียง.

2)	 การเรียนรู้ระดบับคุคลได้มาจากการศกึษา การฝึกอบรม และโอกาสในการพฒันาเพือ่ความ

เจริญก้าวหน้าของบุคลากรแต่ละบุคคล.

เพือ่ความมปีระสทิธิผล การเรียนรู้ควรถูกปลกูฝังอยูใ่นวิถีการท�ำงานขององค์กร ซึง่ส่งผลให้เกิด

การได้เปรียบเชิงแข่งขันและความยั่งยืนขององค์กรและบุคลากร.

ดคู�ำอธิบายเพิม่เตมิของ “การเรียนรูร้ะดบัองค์กรและระดบับคุคล” ในค่านิยมและแนวคดิหลกั 

การให้ความส�ำคัญกับบุคลากร ในหน้า 119 และการเรียนรู้ระดับองค์กร และความคล่องตัว             

ในหน้า 120.

การเรียนรู้ เป็นมติิหน่ึงในการประเมนิหวัข้อในหมวด 1-6 ดคู�ำอธิบายเพิม่เติมเกีย่วกบัการเรียนรู้ 

ในเรื่อง “ระบบการให้คะแนน” ในหน้า 156.
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LEVELS: ระดับ

“ระดับ” หมายถึง สารสนเทศที่เป็นตัวเลข ที่ท�ำให้ทราบว่าผลลัพธ์และผลการด�ำเนินการ       

ขององค์กรอยู่ในต�ำแหน่งหรืออันดับใดในมาตราวัดที่เหมาะสม. ระดับผลการด�ำเนินการท�ำให้

สามารถตรวจประเมินผลเปรียบเทียบกับผลการด�ำเนินการที่ผ่านมา การคาดการณ์ เป้าประสงค์ 

และตัวเปรียบเทียบอื่น ๆ ที่เหมาะสม.

MEASURES AND INDICATORS: ตัววัดและตัวชี้วัด

“ตัววัดและตัวชี้วัด” หมายถึง สารสนเทศเชิงตัวเลขที่บอกจ�ำนวนปัจจัยน�ำเข้า ผลผลิต และผล

การด�ำเนนิการของกระบวนการ ผลติภณัฑ์ โปรแกรม/แผนงาน โครงการ บริการ และผลการด�ำเนิน

การขององค์กรโดยรวม. ตัววัดและตัวชี้วัดอาจเป็นแบบไม่ซับซ้อน (ได้จากการวัดแต่ละครั้ง) หรือ

แบบหลายตัวประกอบกัน.

เกณฑ์ไม่ได้แบ่งแยกอย่างชัดเจนระหว่างตัววัดและตัวชี้วัด อย่างไรก็ตาม บางคนชอบใช้ค�ำว่า 

“ตัวชี้วัด” เมื่อ

1)	 การวดัน้ันมคีวามสมัพนัธ์กับผลการด�ำเนินการ แต่ไม่ใช่ตวัวดัโดยตรงของผลการด�ำเนินการน้ัน 

(เช่น จ�ำนวนข้อร้องเรียน เป็นตัวช้ีวัดของความไม่พึงพอใจ แต่ไม่ใช่ตัววัดโดยตรงของความ              

ไม่พึงพอใจ).

2)	 การวัดนัน้เป็นตัวท�ำนาย (ตวัช้ีวัดน�ำ - leading indicator) ของผลการด�ำเนินการด้านอืน่ ๆ 

ทีม่นัียส�ำคญัมากกว่า (เช่น ความพงึพอใจของลกูค้าทีเ่พิม่ข้ึนอาจเป็นตวัช้ีวดัน�ำของการเพิม่ส่วนแบ่ง

ตลาด).

MISSION: พันธกิจ

“พันธกจิ” หมายถึง หน้าทีโ่ดยรวมขององค์กร. พนัธกิจ เป็นการตอบค�ำถามว่า “องค์กรพยายาม

บรรลุอะไร” พันธกิจอาจก�ำหนดลูกค้าหรือตลาดที่องค์กรให้บริการ สมรรถนะหลักขององค์กร หรือ

เทคโนโลยีที่องค์กรใช้.
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MULTIPLE QUESTIONS: คำ�ถามย่อย

ค�ำถามย่อย หมายถงึรายละเอยีดทีร่ะบใุนแต่ละค�ำถามภายใต้ประเดน็พจิารณา. ค�ำถามแรกสดุ

ในชุดค�ำถาม แสดงถึงค�ำถามที่ส�ำคัญที่สุดในชุดค�ำถามนั้น ค�ำถามต่าง ๆ ที่ตามมาจะขยายความ

ค�ำถามแรก. ดูตัวอย่างรูปแบบของหัวข้อ ในหน้า 10.

องค์กรทีม่ผีลการด�ำเนินการด ี มคีะแนนสงู อาจไม่สามารถตอบสนองข้อก�ำหนดย่อยทัง้หมดได้

ด้วยความสามารถหรือความส�ำเร็จที่เท่าเทียมกัน.

OVERALL QUESTIONS: คำ�ถามโดยรวม

“ค�ำถามโดยรวม” หมายถึง นัยส�ำคัญของแต่ละหัวข้อ แสดงด้วยค�ำถามแรก (ค�ำถามน�ำ ที่เป็น

ตัวอักษรตัวเข้ม) ในแต่ละย่อหน้าของประเด็นพิจารณา. ดูตัวอย่างรูปแบบของหัวข้อ ในหน้า 10.

PARTNERS: พันธมิตร

“พันธมิตร” หมายถึง องค์กรหรือกลุ่มบุคคลที่ส�ำคัญที่ตกลงท�ำงานร่วมกับองค์กร เพื่อให้บรรลุ

เป้าประสงค์ร่วมกัน หรือเพื่อปรับปรุงผลการด�ำเนินการ. โดยทั่วไป มักเป็นความร่วมมือในลักษณะ

ที่เป็นทางการเพื่อจุดมุ่งหมายหรือจุดประสงค์เฉพาะเจาะจง เช่น เพื่อบรรลุวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ 

หรือเพื่อส่งมอบผลิตภัณฑ์ที่เฉพาะอย่าง.

โดยปกติ การเป็นพันธมิตรมักมีก�ำหนดช่วงเวลา และมีความเข้าใจอย่างชัดเจนในบทบาท      

และผลประโยชน์ที่มีร่วมกัน.

ดูค�ำอธิบายของ “COLLABORATORS” “คู่ความร่วมมือ” ในหน้า 131.
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PERFORMANCE: ผลการดำ�เนินการ

“ผลการด�ำเนินการ” หมายถึง ผลผลิตและผลลัพธ์ที่ได้จากกระบวนการ ผลิตภัณฑ์ และลูกค้า 

ซึ่งท�ำให้สามารถประเมินและเปรียบเทียบผลลัพธ์กับการคาดการณ์ผลการด�ำเนินการ มาตรฐาน 

ผลลพัธ์ทีผ่่านมา เป้าประสงค์ และผลลพัธ์ขององค์กรอืน่ ๆ . ผลการด�ำเนินการอาจแสดงในรูปแบบ

ตัวเงินและที่ไม่ใช่ตัวเงิน.

เกณฑ์รางวัลคณุภาพแห่งชาติครอบคลมุผลการด�ำเนินการ 4 ด้าน ได้แก่ ผลติภณัฑ์ การมุง่เน้น

ลูกค้า การปฏิบัติการ และการเงินและตลาด.

1)	 “ผลการด�ำเนินการด้านผลิตภัณฑ์” หมายถึง ผลการด�ำเนินการที่เกี่ยวข้องกับลักษณะของ

ตัววัดและตัวช้ีวัดของผลิตภัณฑ์และบริการที่มีความส�ำคัญต่อลูกค้า ตัวอย่างเช่น ความเช่ือถือได้

ของผลติภัณฑ์ การส่งมอบทีต่รงเวลา ระดบัของเสยีจากประสบการณ์ลกูค้า และเวลาในการตอบสนอง

การให้บริการ. ส�ำหรับองค์กรทีใ่ห้บริการบางองค์กรและองค์กรทีไ่ม่แสวงหาผลก�ำไร ผลการด�ำเนินการ

ด้านผลิตภัณฑ์ อาจรวมถึงผลการด�ำเนินการของโปรแกรม/แผนงาน และโครงการที่ตอบสนองได้

อย่างรวดเร็วในภาวะฉุกเฉิน การให้บริการถึงบ้าน หรือความสามารถในการใช้หลายภาษาในการ  

ให้บริการ.

2)	 “ผลการด�ำเนินการด้านการมุ่งเน้นลูกค้า” หมายถึง ผลการด�ำเนินการที่เกี่ยวข้องกับตัววัด

และตัวชี้วัดในเรื่องการยอมรับ ปฏิกิริยา และพฤติกรรมของลูกค้า ตัวอย่างเช่น การรักษาลูกค้าไว้ 

ข้อร้องเรียนและผลจากการส�ำรวจลูกค้า.

3)	 “ผลการด�ำเนินการด้านการปฏิบัติการ” หมายถึง ผลการด�ำเนินการด้านบุคลากร ด้าน

การน�ำองค์กร ด้านองค์กร (รวมถึงจริยธรรมและการปฏิบัติตามกฎหมาย) ที่เกี่ยวข้องกับตัววัดและ

ตัวชี้วัดด้านประสิทธิผล ประสิทธิภาพ และภาระความรับผิดชอบ ตัวอย่างเช่น รอบเวลา ผลิตภาพ 

การลดความสูญเสีย การลาออกของบุคลากร อัตราการฝึกอบรมข้ามสายงาน การปฏิบัติตามกฎ

ระเบียบข้อบังคับ ความรับผิดชอบด้านการเงิน การบรรลุกลยุทธ์ และการมีส่วนร่วมกับชุมชน.        

การวดัผลการด�ำเนินการด้านการปฏบิตักิารอาจกระท�ำในระดบัหน่วยงาน ระดบักระบวนการทีส่�ำคญั 

และระดับองค์กร.

4)	 “ผลการด�ำเนินการด้านการเงินและตลาด” หมายถึง ผลการด�ำเนินการทีเ่กีย่วข้องกบัตัววดั

และตัวช้ีวัดในเร่ืองต้นทุน รายรับ และต�ำแหน่งในตลาด รวมทั้งประสิทธิภาพในการใช้สินทรัพย์ 

การเติบโตของสินทรัพย์ และส่วนแบ่งตลาด ตัวอย่างเช่น ผลตอบแทนจากการลงทุน มูลค่าเพิ่ม      

ต่อพนักงาน อัตราส่วนหนี้สินต่อทุน ผลตอบแทนจากสินทรัพย์ ก�ำไรจากการด�ำเนินงาน ผลการใช้

งบประมาณ ปริมาณเงินทุนส�ำรอง วงจรเงินสด ตัววัดอื่น ๆ ด้านความสามารถในการท�ำก�ำไร       

และสภาพคล่อง และการเพิ่มส่วนแบ่งตลาด.
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PERFORMANCE EXCELLENCE: ผลการดำ�เนินการที่เป็นเลิศ

“ผลการด�ำเนินการทีเ่ป็นเลศิ” หมายถงึ แนวทางการจดัการผลการด�ำเนนิการขององค์กรอย่าง

บูรณาการ ซึ่งส่งผลให้เกิด

1)	 การส่งมอบคุณค่าที่ดีข้ึนอยู่เสมอให้แก่ลูกค้าและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ซึ่งจะส่งผลต่อความ

ส�ำเร็จอย่างต่อเนื่องขององค์กร.

2)	 การปรับปรุงประสิทธิผลและขีดความสามารถขององค์กรโดยรวม.

3)	 การเรียนรู้ระดับองค์กรและระดับบุคคลของบุคลากร.

เกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติเพื่อการด�ำเนินการที่เป็นเลิศ ซึ่งประกอบด้วย โครงร่างองค์กร 

ค่านยิมและแนวคดิหลกั และแนวทางการให้คะแนน สามารถน�ำมาใช้เป็นกรอบการท�ำงานและเคร่ือง

มือในการตรวจประเมินที่ท�ำให้เข้าใจถึงจุดแข็งและโอกาสในการปรับปรุง เพื่อเป็นแนวทางในการ

วางแผนให้บรรลุผลการด�ำเนินการที่ดียิ่งขึ้น และมุ่งมั่นสู่ความเป็นเลิศ.

PERFORMANCE PROJECTIONS: การคาดการณ์ผลการดำ�เนินการ

“การคาดการณ์ผลการด�ำเนินการ” หมายถึง การคาดคะเนผลการด�ำเนินการในอนาคต. การ

คาดการณ์ควรอยู่บนพื้นฐานความเข้าใจถึงผลการด�ำเนินการที่ผ่านมา อัตราการปรับปรุง และ

สมมติฐานเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลงภายในและการสร้างนวัตกรรมในอนาคต รวมทั้งสมมติฐาน  

เกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลงสภาพแวดล้อมภายนอกซึ่งส่งผลต่อการเปลี่ยนแปลงภายใน. ดังน้ัน            

การคาดการณ์ผลการด�ำเนินการสามารถใช้เป็นเคร่ืองมอืทีส่�ำคญัอย่างหน่ึงในการจดัการการปฏิบตัิ

การ การพัฒนาและการน�ำกลยุทธ์ไปปฏิบัติ.

การคาดการณ์ผลการด�ำเนินการเป็นการแถลงถึงผลการด�ำเนินการในอนาคต “ทีค่าดหมายไว้”  

เป้าประสงค์ เป็นการแถลงผลการด�ำเนินการในอนาคต “ทีป่รารถนา”. การคาดการณ์ผลการด�ำเนินการ

ของคู่แข่งหรือองค์กรในระดับที่เทียบเคียงกันได้อาจช้ีให้เห็นถึงความท้าทายที่องค์กรเผชิญอยู่          

และเร่ืองที่จ�ำเป็นต้องมีผลการด�ำเนินการที่ก้าวกระโดดหรือนวัตกรรม. เมื่อองค์กรมุ่งหวังผลการ

ด�ำเนินการทีก้่าวกระโดดหรือนวตักรรม การคาดการณ์ผลการด�ำเนินการและเป้าประสงค์อาจเหลือ่ม

ซ้อนกันได้.

ดูค�ำจ�ำกัดความของ “GOALS” “เป้าประสงค์” ประกอบ ในหน้า 136.
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PROCESS: กระบวนการ

“กระบวนการ” หมายถงึ กจิกรรมทีเ่ชือ่มโยงกนั โดยมเีจตจ�ำนงเกีย่วข้องกบัการผลติหรือบริการ

ให้แก่ลูกค้า (ผู้รับบริการ) ทั้งภายในและภายนอกองค์กร. โดยทั่วไป กระบวนการเป็นขั้นตอนหรือ

กิจกรรมที่มีล�ำดับชัดเจน ซึ่งเกิดจากการผสมผสานระหว่างคน เครื่องจักร เครื่องมือ เทคนิค วัสดุ 

และการปรับปรุง มาท�ำงานร่วมกนั. นอกจากนี ้แทบจะไม่มกีระบวนการใดเลยทีส่ามารถด�ำเนินงาน

ได้โดยล�ำพัง ดังนั้นจึงต้องพิจารณาความสัมพันธ์กับกระบวนการอื่นที่ส่งผลกระทบกัน. ในบาง

สถานการณ์ กระบวนการอาจต้องด�ำเนินตามล�ำดบัขัน้ตอนทีก่�ำหนดไว้เฉพาะเจาะจงอย่างเคร่งครัด

ตามเอกสารวธีิปฏบิติัการและข้อก�ำหนด (ทีอ่าจเป็นทางการ) รวมทัง้การวดัและข้ันตอนการควบคมุ

ที่ชัดเจน.

ในกรณีทีเ่ป็นการบริการ โดยเฉพาะอย่างยิง่เมือ่ลกูค้าเกีย่วข้องโดยตรงกบัการให้บริการน้ัน ค�ำว่า 

“กระบวนการ” จะมีความหมายที่กว้างมากข้ึนในการต้องขยายความว่าต้องท�ำอะไรในการบริการ 

ซึ่งอาจรวมถึงล�ำดับขั้นตอนก่อนหลังที่พึงประสงค์หรือคาดหวังไว้. ถ้าหากขั้นตอนนั้นมีความส�ำคัญ 

การบริการจะต้องให้สารสนเทศทีช่่วยให้ลกูค้าเข้าใจและปฏบิตัติามข้ันตอนดงักล่าวได้. กระบวนการ

บริการดงักล่าวจ�ำเป็นต้องมแีนวทางส�ำหรับผูใ้ห้บริการในการจดัการแก้ปัญหาเฉพาะหน้าทีเ่กีย่วกบั

การกระท�ำหรือพฤติกรรมของผู้รับบริการ.

ในงานที่ใช้ความรู้ เช่น การวางแผนกลยุทธ์ การวิจัย การพัฒนา และการวิเคราะห์ ค�ำว่า 

“กระบวนการ” อาจไม่ได้หมายความถึงล�ำดับขั้นตอนที่ก�ำหนดไว้อย่างเป็นทางการ แต่หมายความ

ถึงความเข้าใจโดยรวมเกี่ยวกับการด�ำเนินการที่ต้องใช้ความสามารถ เช่น จังหวะเวลา ทางเลือก      

ที่ก�ำหนดไว้ การประเมินผล และการรายงานผล. ทั้งนี้ ล�ำดับขั้นตอนของกระบวนการอาจเป็นผล

ที่เกิดขึ้นภายหลังที่มีความเข้าใจในเรื่องดังกล่าวแล้ว.

การตรวจประเมินตามเกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติ มี 2 มิติ ได้แก่ กระบวนการและผลลัพธ์ 

และในการตรวจประเมินกระบวนการ มี 4 ปัจจัย ประกอบด้วย แนวทาง การถ่ายทอดสู่การปฏิบัติ 

การเรียนรู้ และการบูรณาการ.

ดูค�ำอธิบายเพิ่มเติมเรื่อง “ระบบการให้คะแนน” ในหน้า 156.



147

TQ
A 

C
rit
er
ia
 fo

r P
er
fo
rm

an
ce

Ex
ce

lle
nc

e 
Fr
am

ew
or
k 
20

20
-2

02
1

อ
ภ
ิธ
า
น
ศ
ัพ
ท
์

PRODUCTIVITY: ผลิตภาพ

“ผลิตภาพ” หมายถึง การวัดประสิทธิภาพของการใช้ทรัพยากร. แม้ค�ำว่า “ผลิตภาพ” มักใช้

กับปัจจัยใดปัจจัยหนึ่งเพียงอย่างเดียว เช่น บุคลากร (ผลิตภาพแรงงาน) เครื่องจักร วัสดุ พลังงาน 

และทุน แต่แนวคิดเกี่ยวกับผลิตภาพยังสามารถน�ำไปพิจารณาถึงการใช้ทรัพยากรทั้งหมดในการ

สร้างผลผลติ. การวัด “ผลติภาพโดยรวม” โดยใช้ตวัวัดเชิงประกอบท�ำให้สามารถประเมนิผลกระทบ

ของการเปลี่ยนแปลงทั้งหมดในกระบวนการ (ซึ่งอาจรวมถึงการเลือกใช้ทรัพยากรด้วยน้ัน) ว่ามี

ประโยชน์หรือไม่.

PROJECTIONS, PERFORMANCE: การคาดการณ์, ผลการดำ�เนินการ

ดูค�ำจ�ำกัดความของ “PERFORMANCE PROJECTIONS”  การคาดการณ์ผลการด�ำเนินการ ใน

หน้า 145.

RESULTS: ผลลัพธ์

“ผลลพัธ์” หมายถงึ ผลผลติและผลลพัธ์ขององค์กร. การประเมนิผลลพัธ์จะพจิารณาจากผลการ

ด�ำเนินการในปัจจบุนั ผลการด�ำเนินการเมือ่เปรียบเทยีบกบัตวัเปรียบเทยีบทีเ่หมาะสม รวมทัง้อตัรา 

ความครอบคลุม และความส�ำคัญของการปรับปรุงผลการด�ำเนินการ รวมถึงความสัมพันธ์ระหว่าง

ตัววัดผลลัพธ์กับข้อก�ำหนดด้านผลการด�ำเนินการที่ส�ำคัญขององค์กร.

การตรวจประเมินตามเกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติ มี 2 มิติ ได้แก่ กระบวนการและผลลัพธ์ 

และในการตรวจประเมินผลลัพธ์ ประกอบด้วย ระดับผลการด�ำเนินการในปัจจุบัน แนวโน้ม การ

เปรียบเทียบ และการบูรณาการ

ดูค�ำอธิบายเพิ่มเติมเรื่อง “ระบบการให้คะแนน” ในหน้า 156.
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SEGMENT: ส่วน (ประเภท ใช้กับบุคลากร)

“ส่วน” หมายถึง ส่วนใดส่วนหนึ่งของลูกค้า ของตลาด ของผลิตภัณฑ์ หรือของบุคลากร. โดย

ปกติ “ส่วน” จะมีคุณลักษณะร่วมกันที่สามารถจัดเป็นกลุ่มได้อย่างมีเหตุมีผล. ในหัวข้อในหมวด

ผลลัพธ์ ค�ำว่า “ส่วน” หมายถึง ข้อมูลด้านผลลัพธ์ที่แบ่งเป็นส่วน ๆ  ในรูปแบบที่ท�ำให้สามารถ

วิเคราะห์ผลการด�ำเนินการขององค์กรได้อย่างเหมาะสม. แต่ละองค์กรสามารถก�ำหนดปัจจัยของ

ตนเองที่ใช้ในการแบ่งส่วนลูกค้า ตลาด ผลิตภัณฑ์ และบุคลากร. ความเข้าใจในเร่ือง “ส่วน”           

มคีวามส�ำคญัอย่างยิง่ในการจ�ำแนกความต้องการและความคาดหวงัเฉพาะทีแ่ตกต่างกนัอย่างชัดเจน

ของกลุ่มลูกค้า กลุ่มตลาด และกลุ่มบุคลากร และส�ำคัญอย่างยิ่งในการท�ำให้ผลิตภัณฑ์สามารถ

ตอบสนองต่อความต้องการและความคาดหวังของกลุ่มต่าง ๆ ดังกล่าว.

ตัวอย่างเช่น การแบ่งส่วนตลาดอาจแบ่งตามช่องทางการจัดจ�ำหน่าย ขนาดธุรกิจ ภูมิศาสตร์ 

หรือเทคโนโลยีที่ใช้. การแบ่งส่วนบุคลากรอาจแบ่งตามภูมิศาสตร์ ทักษะ ความต้องการ การมอบ

หมายงาน หรือการจ�ำแนกภาระงาน.

SENIOR LEADERS: ผู้นำ�ระดับสูง

“ผู้น�ำระดับสูง” หมายถึง กลุ่มหรือทีมผู้บริหารระดับสูงขององค์กร. ในหลาย ๆ  องค์กร ผู้น�ำ

ระดับสูง ประกอบด้วย ผู้บริหารสูงสุดขององค์กรและผู้ที่รายงานตรงต่อผู้บริหารสูงสุด.

STAKEHOLDERS: ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย

“ผู้มส่ีวนได้ส่วนเสยี” หมายถงึ กลุม่ทกุกลุม่ทีไ่ด้รับผลกระทบหรืออาจได้รับผลกระทบจากการ

ปฏิบัติการและความส�ำเร็จขององค์กร. ตัวอย่างของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่ส�ำคัญ อาจรวมถึงลูกค้า 

บุคลากร พันธมิตร คู่ความร่วมมือ คณะกรรมการก�ำกับดูแล ผู้ถือหุ้น ผู้ส่งมอบ ผู้เสียภาษี องค์กร

ที่ดูแลกฎระเบียบข้อบังคับ ผู้ก�ำหนดนโยบาย ผู้ให้ทุนด�ำเนินงาน และชุมนุมในท้องถิ่นและสมาคม

วิชาชีพ.

ดูค�ำจ�ำกัดความของ “CUSTOMER” “ลูกค้า” ประกอบ ในหน้า 132. 
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STRATEGIC ADVANTAGES: ความได้เปรียบเชิงกลยุทธ์

“ความได้เปรียบเชิงกลยุทธ์” หมายถึง ความได้เปรียบในเชิงตลาดต่าง ๆ ที่เป็นตัวตัดสินว่า

องค์กรจะประสบความส�ำเร็จในอนาคตหรือไม่. โดยทัว่ไป มกัเป็นปัจจยัทีช่่วยให้องค์กรประสบความ

ส�ำเร็จในเชิงแข่งขันทั้งในปัจจุบันและอนาคต เมื่อเทียบกับองค์กรอื่นที่มีผลิตภัณฑ์ที่คล้ายคลึงกัน. 

ความได้เปรียบเชิงกลยุทธ์มักมาจาก

1)	 สมรรถนะหลกัขององค์กร ทีมุ่ง่เน้นการสร้างและเพิม่พนูขีดความสามารถภายในขององค์กร.

2)	 ทรัพยากรภายนอกที่ส�ำคัญในเชิงกลยุทธ์ ซึ่งเกิดจากการปรับและใช้ประโยชน์จากความ

สัมพันธ์กับองค์กรภายนอกและกับพันธมิตร.

เมื่อองค์กรเข้าใจที่มาของความได้เปรียบเชิงกลยุทธ์ทั้งสองแหล่งแล้ว องค์กรสามารถเพิ่มพูน

ขีดความสามารถภายในที่เป็นเอกลักษณ์น้ีด้วยการใช้ประโยชน์จากขีดความสามารถที่เก้ือหนุนกัน

จากองค์กรอื่น.

ดคู�ำจ�ำกดัความของ “STRATEGIC CHALLENGES” “ความท้าทายเชิงกลยทุธ์” ในหน้า 149 และ 

“STRATEGIC OBJECTIVES” “วัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์” ในหน้า 150 ประกอบ เพื่อให้ทราบถึง       

ความสมัพนัธ์ระหว่างความได้เปรียบเชิงกลยทุธ์ ความท้าทายเชิงกลยทุธ์ และวตัถปุระสงค์เชิงกลยทุธ์ 

ซึ่งเป็นสิ่งที่องค์กรระบุอย่างชัดเจนในการตอบสนองต่อความท้าทายและความได้เปรียบดังกล่าว.

STRATEGIC CHALLENGES: ความท้าทายเชิงกลยุทธ์

“ความท้าทายเชิงกลยุทธ์” หมายถึง แรงกดดันต่าง ๆ  ที่มีผลอย่างชัดเจนต่อความส�ำเร็จ         

ในอนาคตขององค์กร. ความท้าทายเหล่าน้ีมกัเกดิจากแรงผลกัดนัของต�ำแหน่งในการแข่งขันทีค่าดหวงั

ในอนาคตขององค์กร เมื่อเปรียบเทียบกับองค์กรอื่นที่มีผลิตภัณฑ์ที่คล้ายคลึงกัน. โดยทั่วไป ความ

ท้าทายเชิงกลยุทธ์เกิดจากแรงผลักดันภายนอก. อย่างไรก็ตาม ในการตอบสนองต่อความท้าทาย

เชิงกลยุทธ์ที่มาจากแรงผลักดันภายนอก องค์กรอาจต้องเผชิญกับความท้าทายเชิงกลยุทธ์ภายใน

องค์กรเองด้วย.

ความท้าทายเชิงกลยุทธ์ภายนอกอาจเกี่ยวกับความต้องการหรือความคาดหวังของลูกค้าหรือ

ตลาด รวมทั้งการเปลี่ยนแปลงของผลิตภัณฑ์หรือเทคโนโลยี รวมถึงความเสี่ยงด้านการเงิน สังคม 

และความเสีย่งหรือความจ�ำเป็นอืน่ ๆ . ความท้าทายเชิงกลยทุธ์ภายใน อาจเกีย่วกบัขีดความสามารถ

ขององค์กร หรือทรัพยากรบุคคลและทรัพยากรอื่น ๆ ขององค์กร.
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ดูค�ำจ�ำกัดความของ “STRATEGIC ADVANTAGES” “ความได้เปรียบเชิงกลยุทธ์” ในหน้า 149 

และ “STRATEGIC OBJECTIVES” “วัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์” ในหน้า 150 ประกอบ เพื่อให้ทราบถึง

ความสมัพนัธ์ระหว่างความท้าทายเชิงกลยทุธ์ ความได้เปรียบเชิงกลยทุธ์ และวตัถปุระสงค์เชิงกลยทุธ์ 

ซึ่งเป็นสิ่งที่องค์กรระบุอย่างชัดเจนในการตอบสนองต่อความท้าทายและความได้เปรียบดังกล่าว.

STRATEGIC OBJECTIVES: วัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์

“วตัถุประสงค์เชิงกลยทุธ์” หมายถงึ จดุมุ่งหมายทีชั่ดเจนขององค์กร หรือการตอบสนองต่อการ

เปลี่ยนแปลงหรือการปรับปรุงที่ส�ำคัญ ความสามารถในการแข่งขันหรือประเด็นทางสังคม และการ

ได้เปรียบทางธรุกจิ. โดยทัว่ไป วตัถปุระสงค์เชิงกลยทุธ์จะมุง่เน้นทัง้ภายในและภายนอกองค์กร และ

เกี่ยวข้องกับโอกาสและความท้าทายที่ส�ำคัญในด้านลูกค้า ตลาด ผลิตภัณฑ์ หรือเทคโนโลยี          

(ความท้าทายเชิงกลยุทธ์). กล่าวอย่างกว้าง ๆ  วัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ คือ สิ่งที่องค์กรต้องบรรลุ

เพ่ือรักษาหรือท�ำให้เกิดความสามารถในการแข่งขัน และท�ำให้มั่นใจถึงความส�ำเร็จในระยะยาว. 

วตัถปุระสงค์เชิงกลยทุธ์จะก�ำหนดทศิทางระยะยาวขององค์กร และชีน้�ำในการจดัสรรทรพัยากรและ

ปรับเปลี่ยนการจัดสรรทรัพยากร.

ดูค�ำจ�ำกัดความของ “ACTION PLANS” “แผนปฏิบัติการ ประกอบ ในหน้า 128 เพื่อให้ทราบ

ถงึความสมัพนัธ์ระหว่างวตัถปุระสงค์เชงิกลยทุธ์กบัแผนปฏบิตักิาร รวมทัง้ตวัอย่างของวตัถุประสงค์

เชิงกลยุทธ์และแผนปฏิบัติการ

STRATEGIC OPPORTUNITIES: โอกาสเชิงกลยุทธ์

“โอกาสเชิงกลยุทธ์” หมายถึง ภาพอนาคตส�ำหรับผลิตภัณฑ์ บริการ กระบวนการ รูปแบบการ

ด�ำเนินธุรกจิ (รวมทัง้พนัธมติรทางธุรกจิ) หรือตลาดใหม่หรือทีเ่ปลีย่นแปลงไป. ภาพอนาคตดงักล่าว

เกิดจากการคิดนอกกรอบ การระดมสมอง การใช้ประโยชน์จากความบังเอิญ กระบวนการวิจัยและ

สร้างนวัตกรรม การประมาณอย่างฉีกแนวจากสภาพปัจจุบัน และแนวทางอื่น ๆ เพื่อมองอนาคต 

ที่แตกต่างออกไป.

การเกดิความคดิทีน่�ำไปสูโ่อกาสเชิงกลยทุธ์ มกัเกดิจากสภาพแวดล้อมทีก่ระตุน้ให้เกดิความคดิ

อย่างอสิระโดยไม่ถกูช้ีน�ำ. การเลอืกว่าจะด�ำเนินการตามโอกาสเชิงกลยทุธ์ใด ต้องพจิารณาถงึความ

เสี่ยงสัมพัทธ์ (relative risk) ด้านการเงินและด้านอื่น ๆ   จากน้ันจึงตัดสินใจอย่างรอบคอบ (ความ

กล้าเสี่ยงที่ผ่านการประเมินผลได้ผลเสียอย่างรอบด้าน).

ดคู�ำจ�ำกดัความของ “INTELLIGENT RISKS” “ความกล้าเสีย่งทีผ่่านการประเมนิผลได้ผลเสยีอย่าง

รอบด้าน”  ประกอบ ในหน้า 139.
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SYSTEMATIC: เป็นระบบ

“เป็นระบบ” หมายถึง แนวทางซึ่งมีการจัดขั้นตอนไว้เป็นล�ำดับ สามารถท�ำซ�้ำได้ และแสดง

การใช้ข้อมูลและสารสนเทศเพื่อให้เกิดการเรียนรู้. แนวทางจะมีความเป็นระบบ ถ้าหากมีการสร้าง

โอกาสในการประเมิน การปรับปรุง และการแบ่งปัน รวมอยู่ด้วย จนส่งผลให้แนวทางน้ันมีระดับ

ความสมบูรณ์ยิ่งขึ้น. 

ในการใช้ค�ำว่า “เป็นระบบ” ให้ดู “แนวทางการให้คะแนนกระบวนการ” ในหน้า 163.

TRENDS: แนวโน้ม

“แนวโน้ม” หมายถึง สารสนเทศที่เป็นตัวเลขที่แสดงให้เห็นทิศทางและอัตราการเปลี่ยนแปลง

ของผลลพัธ์ขององค์กร หรือความคงเส้นคงวาของผลการด�ำเนนิการในช่วงเวลาหนึง่. แนวโน้มแสดง

ผลการด�ำเนินการขององค์กรตามล�ำดับช่วงเวลาที่เปลี่ยนไป.

โดยทั่วไป การแสดงแนวโน้มต้องมีข้อมูลในอดีตอย่างน้อยสามจุด (ที่มิใช่การคาดการณ์). ทั้งนี้ 

อาจจ�ำเป็นต้องแสดงข้อมูลเพิ่มข้ึนเพื่อยืนยันผลในเชิงสถิติ. ช่วงเวลาที่ใช้เพื่อให้เห็นแนวโน้มจะ

สามารถก�ำหนดได้จากรอบเวลาในการวัดกระบวนการ. รอบเวลาที่สั้นลงท�ำให้ต้องมีการวัดบ่อยขึ้น 

ในขณะที่รอบเวลาที่ยาวกว่าอาจต้องใช้ช่วงเวลานานกว่า จึงจะทราบแนวโน้มที่สื่อความหมายได้

ชัดเจน.

ตัวอย่างของแนวโน้มที่ต้องตอบตามเกณฑ์และแนวทางการให้คะแนน ได้แก่ ข้อมูลที่เกี่ยวกับ

ผลการด�ำเนินการด้านผลติภณัฑ์ ผลลพัธ์ด้านความพงึพอใจและไม่พงึพอใจของลกูค้าและบคุลากร 

ผลการด�ำเนินการด้านการเงิน ผลการด�ำเนินการด้านตลาด และผลการด�ำเนินการด้านการปฏิบตักิาร 

เช่น รอบเวลา และผลิตภาพ.

VALUE: คุณค่า

“คุณค่า” หมายถึง ความคุ้มค่าของผลิตภัณฑ์ กระบวนการ สินทรัพย์ หรือการใช้งาน เมื่อ

เทียบกับค่าใช้จ่ายและทางเลือกอื่น ๆ. องค์กรมักพิจารณาคุณค่าเพื่อประเมินผลประโยชน์ของทาง

เลือกต่าง ๆ เทียบกับต้นทุนค่าใช้จ่าย เช่น คุณค่าที่ลูกค้าได้รับจากผลิตภัณฑ์และบริการต่าง ๆ 

ร่วมกัน. องค์กรจ�ำเป็นต้องเข้าใจว่าคุณค่าต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสียแต่ละกลุ่มคืออะไร จากนั้นส่งมอบ

คุณค่าให้แต่ละกลุ่มนั้น. การกระท�ำดังนี้ องค์กรต้องสร้างความสมดุลของคุณค่าที่มีต่อลูกค้าและผู้

มีส่วนได้ส่วนเสียอื่นด้วย เช่น ผู้ถือหุ้น บุคลากร และชุมชน.
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VALUES: ค่านิยม

“ค่านิยม” หมายถึง หลักการและพฤติกรรมชี้น�ำที่สื่อถึงความคาดหวังให้องค์กรและบุคลากร

ปฏบิตั.ิ ค่านิยมสะท้อนและหนุนเสริมวฒันธรรมทีพ่งึประสงค์ขององค์กร. ค่านยิมสนับสนุนและช้ีน�ำ

การตัดสนิใจของบคุลากรทกุคน และช่วยให้องค์กรบรรลพุนัธกจิและวสิยัทศัน์ด้วยวธีิการทีเ่หมาะสม.

ตัวอย่างของค่านิยม อาจรวมถึงการแสดงให้เห็นถึงความมีคุณธรรมและความยุติธรรมในการ

ปฏิสัมพันธ์กับทุกกรณี การท�ำให้เหนือกว่าความคาดหวังของลูกค้า การให้คุณค่าต่อแต่ละบุคคล 

และต่อความหลากหลาย การพิทักษ์สิ่งแวดล้อม และความมุ่งมั่นให้มีผลการด�ำเนินการที่เป็นเลิศ

ทุกวัน.

VISION: วิสัยทัศน์

“วิสัยทัศน์” หมายถึง สภาวะที่องค์กรต้องการเป็นในอนาคต. วิสัยทัศน์อธิบายถึงทิศทาง            

ทีอ่งค์กรจะมุง่ไป สิง่ทีอ่งค์กรต้องการจะเป็น หรือภาพลกัษณ์ทีอ่งค์กรต้องการให้ผูอ้ืน่รับรู้ในอนาคต.

VOICE OF THE CUSTOMER: เสียงของลูกค้า

“เสยีงของลกูค้า” หมายถงึ กระบวนการในการเฟ้นหาสารสนเทศทีเ่กีย่วกบัลกูค้า. กระบวนการ

ด้าน “เสียงของลูกค้า” เป็นกระบวนการเชิงรุกและสร้างสรรค์อย่างต่อเน่ืองในการเฟ้นหาความ

ต้องการ ความคาดหวัง และความปรารถนาของลูกค้า ทั้งที่ชัดเจน ไม่ชัดเจน และที่คาดการณ์ไว้ 

โดยมีเป้าหมายเพื่อให้ลูกค้าเกิดความผูกพัน. การรับฟังเสียงของลูกค้า อาจรวมถึงการรวบรวมและ

การบูรณาการข้อมูลต่าง ๆ ของลูกค้า เช่น ข้อมูลที่ได้จากการส�ำรวจ ผลจากการสอบถามกลุ่ม

ตัวอย่าง ข้อมูลและข้อคิดเห็นจากสื่อสังคมออนไลน์  การรับประกัน สารสนเทศด้านการตลาดและ

การขาย ข้อร้องเรียนที่มีผลต่อการที่ลูกค้าจะตัดสินใจซื้อและตัดสินใจผูกสัมพันธ์.

WORK PROCESSES: กระบวนการทำ�งาน

“กระบวนการท�ำงาน” หมายถึง กระบวนการสร้างคุณค่าที่ส�ำคัญที่สุดภายในองค์กร ซึ่งอาจ

รวมถึงการออกแบบผลิตภัณฑ์ การผลิต และการส่งมอบ การสนับสนุนลูกค้า การจัดการห่วงโซ่

อุปทาน กระบวนการทางธุรกิจ และกระบวนการสนับสนุน. กระบวนการท�ำงานเป็นกระบวนการ

ต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้องกับบุคลากรส่วนใหญ่ขององค์กร และสร้างคุณค่าต่อลูกค้า ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

และผูถ้อืหุน้. กระบวนการท�ำงานทีส่�ำคญัขององค์กรต้องด�ำเนินการให้ส�ำเร็จโดยบคุลากรขององค์กร

เสมอ.
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กระบวนการท�ำงานทีส่�ำคัญขององค์กรมกัเก่ียวข้องกับสมรรถนะหลกัขององค์กร ปัจจยัทีก่�ำหนด

ความส�ำเร็จขององค์กรเม่ือเทยีบกบัคู่แข่ง และปัจจยัทีผู่น้�ำระดบัสงูใช้พจิารณาว่าส�ำคญัต่อการเตบิโต

ขององค์กร. กระบวนการท�ำงานทีส่�ำคญัขององค์กรต้องด�ำเนินการให้ส�ำเร็จโดยบคุลากรขององค์กร

เสมอ.

ในทางตรงกันข้าม โครงการเป็นกระบวนการท�ำงานที่ไม่เหมือนใครซึ่งตั้งใจด�ำเนินการให้เกิด

ผลลัพธ์แล้วเลิกด�ำเนินการ.

WORK SYSTEMS: ระบบงาน

“ระบบงาน” ประกอบด้วย กระบวนการท�ำงานภายในกับแหล่งทรัพยากรต่าง ๆ  จากภายนอก

ที่จ�ำเป็นต่อการพัฒนา และการส่งมอบผลิตภัณฑ์ให้แก่ลูกค้า และท�ำให้องค์กรประสบความส�ำเร็จ

ในตลาด. ภายในระบบงาน กระบวนการภายในคือกระบวนการที่เกี่ยวข้องกับบุคลากรขององค์กร. 

แหล่งทรัพยากรจากภายนอก อาจรวมถงึกระบวนการทีด่�ำเนินการโดยผูส่้งมอบและพนัธมติรทีส่�ำคญั 

คู่สัญญา คู่ความร่วมมือ และส่วนอื่น ๆ ในเครือข่ายอุปทานที่จ�ำเป็นต่อการผลิตและส่งมอบ

ผลิตภัณฑ์ รวมทั้งกระบวนการทางธุรกิจและกระบวนการสนับสนุน. กระบวนการภายในและแหล่ง

ทรัพยากรจากภายนอกเหล่านี้ท�ำงานร่วมกันเพื่อให้งานขององค์กรบรรลุผลส�ำเร็จ.

การตัดสินใจเกี่ยวกับระบบงานเป็นเร่ืองในระดับกลยุทธ์ ซึ่งองค์กรต้องตัดสินใจว่าใช้

กระบวนการภายในหรือแหล่งทรัพยากรจากภายนอกเพือ่ประสทิธภิาพสงูสดุและความยัง่ยนืในตลาด. 

การตัดสินใจน้ีครอบคลุมถึงการปกป้องสินทรัพย์ทางปัญญา การใช้ประโยชน์จากสมรรถนะหลัก 

ขององค์กร และการบรรเทาความเสี่ยง. การตัดสินใจใดๆ ขององค์กรจะมีผลกระทบต่อโครงสร้าง

องค์กร บุคลากร กระบวนการท�ำงาน และอุปกรณ์ / เทคโนโลยี.

WORKFORCE: บุคลากร

“บุคลากร” หมายถึง บุคคลทุกคนที่องค์กรเป็นผู้ดูแลและมีส่วนร่วมโดยตรงในการปฏิบัติงาน

ทีจ่ะท�ำให้งานขององค์กรประสบความส�ำเร็จ รวมทัง้พนักงานทีอ่งค์กรจ่ายค่าตอบแทน (เช่น พนักงาน

ประจ�ำ พนักงานที่ท�ำงานไม่เต็มเวลา พนักงานชั่วคราว และพนักงานที่ท�ำงานผ่านโทรศัพท์ รวมทั้ง

พนักงานจ้างตามสญัญาทีอ่งค์กรดแูลและควบคมุ) และอาสาสมคัร (ถ้ามี) โดยรวมถงึผูน้�ำ หวัหน้างาน 

และผู้จัดการในทุกระดับ.
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WORKFORCE CAPABILITY: ขีดความสามารถของบุคลากร

“ขีดความสามารถของบุคลากร” หมายถึง ความสามารถขององค์กรที่จะท�ำงานให้ส�ำเร็จตาม

กระบวนการท�ำงาน ด้วยความรู้ ทักษะ ความสามารถ และสมรรถนะ (Competencies) ของ

บุคลากร. ขีดความสามารถ อาจรวมถึงความสามารถในการสร้างและรักษาความสัมพันธ์กับลูกค้า 

การสร้างนวัตกรรมและการเปลีย่นผ่านสูเ่ทคโนโลยใีหม่ การพฒันาผลติภัณฑ์และกระบวนการท�ำงานใหม่ 

รวมทั้งการตอบสนองธุรกิจ ตลาด และความต้องการของกฎระเบียบข้อบังคับที่เปลี่ยนแปลงไป.

WORKFORCE CAPACITY: อัตรากำ�ลังบุคลากร

“อัตราก�ำลังบุคลากร” หมายถึง จ�ำนวนบุคลากรที่ต้องการในแต่ละระดับขององค์กรที่จะท�ำให้

มัน่ใจได้ว่าองค์กรมจี�ำนวนผู้ปฏบิติังานทีเ่พยีงพอต่อการท�ำให้กระบวนการท�ำงานส�ำเร็จ และสามารถ

ส่งมอบผลิตภัณฑ์ไปสู่ลูกค้าได้ส�ำเร็จ รวมทั้งความสามารถในการตอบสนองระดับความต้องการ

บุคลากรตามฤดูกาลหรือความต้องการที่เปลี่ยนแปลง.

WORKFORCE ENGAGEMENT: ความผูกพันของบุคลากร

“ความผูกพันของบุคลากร” หมายถึง ระดับความมุ่งมั่นของบุคลากร ทั้งในด้านความรู้สึกและ

สติปัญญาเพื่อท�ำให้งานวิสัยทัศน์ และพันธกิจ ขององค์กรบรรลุผล. องค์กรที่มีระดับความผูกพัน

ของบคุลากรสงูแสดงให้เหน็เด่นชัดด้วยสภาพแวดล้อมทีส่่งเสริมให้มกีารท�ำงานทีใ่ห้ผลการด�ำเนินการ

ที่ดี ท�ำให้บุคลากรมีแรงจูงใจที่จะปฏิบัติงานอย่างเต็มที่เพื่อผลประโยชน์ของลูกค้าและความส�ำเร็จ

ขององค์กร.

โดยทั่วไป บุคลากรในองค์กรจะรู้สึกมีความผูกพันกับองค์กรเมื่อมีแรงจูงใจและได้ท�ำงานที่มี

ความหมายต่อตน และเมื่อได้รับการสนับสนุนจากเพื่อนร่วมงานและในสถานที่ท�ำงาน. ประโยชน์

ของความผูกพันของบุคลากร คือ การท�ำให้เกิดบรรยากาศความไว้ใจซึ่งกันและกัน สภาพแวดล้อม

ที่มีความปลอดภัยและให้ความร่วมมือซึ่งกันและกัน การสื่อสารและแลกเปลี่ยนสารสนเทศที่ดี        

การเอื้ออ�ำนาจในการตัดสินใจ และการมีภาระรับผิดชอบต่อผลการด�ำเนินการของตน. ปัจจัย          

แห่งความส�ำเร็จที่จะน�ำมาซึ่งความผูกพัน ได้แก่ การฝึกอบรมและการพัฒนา ความก้าวหน้า           

ในอาชีพการงาน ระบบการยกย่องชมเชยและระบบการให้รางวลัทีม่ปีระสทิธิผล โอกาสทีเ่ท่าเทยีมกัน

และการได้รับการปฏิบัติอย่างเป็นธรรม รวมทั้งการมีไมตรีจิตกับครอบครัวของบุคลากร.
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ระบบการให้คะแนน

	 คะแนนของค�ำตอบในแต่ละหัวข้อ จะขึ้นอยู่กับการประเมินใน 2 มิติ คือ 

1)	 กระบวนการ (หมวด 1-6).

2)	 ผลลัพธ์ (หมวด 7).

	 การให้คะแนนค�ำตอบในแต่ละหวัข้อ ให้พจิารณาสารสนเทศทีเ่กีย่วข้องกบัค�ำถามของหวัข้อน้ัน

และแนวทางการให้คะแนนดังต่อไปนี้

•	 ปัจจัยธุรกิจส�ำคัญที่น�ำเสนอในโครงร่างองค์กร.

•	 ระดับความสมบูรณ์และความเหมาะสมของแนวทาง ความครอบคลุมของการถ่ายทอด        

สู่การปฏิบัติ และจุดแข็งของกระบวนการเรียนรู้และปรับปรุง.

•	 ระดบัของผลการด�ำเนินการ และผลลพัธ์เมือ่เปรียบเทยีบกับองค์กรอืน่ หรือองค์กรทีเ่ก่ียวเน่ืองกัน 

หรือระดับเทียบเคียง.

มิติการให้คะแนน

กระบวนการ

“กระบวนการ” หมายถึง วิธีการที่องค์กรใช้และปรับปรุง เพื่อตอบค�ำถามต่าง ๆ  ในหมวด 1-6. 

ปัจจัยทั้ง 4 ที่ใช้ประเมินกระบวนการ ประกอบด้วย แนวทาง (Approach–A) การถ่ายทอดสู่      

การปฏบิตั ิ(Deployment–D) การเรียนรู้ (Learning–L) และการบรูณาการ (Integration–I) (ADLI). 

รายงานป้อนกลับของรางวัลคุณภาพแห่งชาติสะท้อนถึงจุดแข็งและโอกาสในการปรับปรุงในปัจจัย

เหล่าน้ี. คะแนนส�ำหรับหมวดกระบวนการเป็นการประเมินภาพรวมของผลการด�ำเนินการโดยรวม 

ซึ่งพิจารณาปัจจัยกระบวนการทั้ง 4 ดังนี้

แนวทาง (Approach–A) หมายถึง

•	 วิธีการที่ใช้เพื่อให้บรรลุผลตามกระบวนการ.

•	 ความเหมาะสมของวิธีการทีใ่ช้ตอบค�ำถามของหวัข้อต่าง ๆ  ของเกณฑ์ และสภาพแวดล้อม

การด�ำเนินงานขององค์กร.

•	 ความมีประสิทธิผลของการใช้วิธีการต่าง ๆ ขององค์กร.

•	 ระดบัของการทีแ่นวทางน้ันน�ำไปใช้ซ�ำ้ได้ และอยูบ่นพืน้ฐานของข้อมลูและสารสนเทศทีเ่ช่ือถือ

ได้ (ซึ่งหมายถึง การด�ำเนินการอย่างเป็นระบบ).
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การถ่ายทอดสู่การปฏิบัติ (Deployment–D) หมายถึง ความครอบคลุมและทั่วถึงของ

•	 การใช้แนวทางเพื่อตอบสนองค�ำถามของหัวข้อที่มีความเกี่ยวข้องและส�ำคัญต่อองค์กร.

•	 การใช้แนวทางอย่างคงเส้นคงวา.

•	 การน�ำแนวทางไปใช้ในทุกหน่วยงานที่เหมาะสม.

การเรียนรู้ (Learning-L) หมายถึง

•	 การปรับปรุงแนวทางให้ดีขึ้น โดยใช้วงจรการประเมินและการปรับปรุง.

•	 การกระตุ้นให้เกิดการเปลี่ยนแปลงอย่างก้าวกระโดดของแนวทางผ่านการสร้างนวัตกรรม.

•	 การแบ่งปันความรู้ที่ได้จากการปรับปรุงและการสร้างนวัตกรรมกับหน่วยงานและ

กระบวนการอื่นที่เกี่ยวข้องภายในองค์กร.

ดู “จากการตั้งรับปัญหาสู่การสร้างนวัตกรรม” ในหน้า 159 ซึ่งแสดงให้เห็นความก้าวหน้า       

ผ่านระดับความสมบูรณ์ของมิติการให้คะแนนนี้

การบูรณาการ (Integration-I) หมายถึง ความครอบคลุมและทั่วถึงของ

•	 แนวทางที่ใช้สอดคล้องไปในแนวทางเดียวกันกับความต้องการขององค์กร ตามที่ระบุไว้ใน

โครงร่างองค์กร และเกณฑ์หมวดกระบวนการ (หมวด 1 - 6).

•	 การใช้ตัววัด สารสนเทศ และระบบการปรับปรุง ที่ช่วยเสริมซึ่งกันและกัน ทั้งระหว่าง

กระบวนการและระหว่างหน่วยงานทั่วทั้งองค์กร.

•	 แผนงาน กระบวนการ ผลลพัธ์ การวเิคราะห์ การเรียนรู้ และการปฏบิติัการ มคีวามสอดคล้อง

กลมกลืนกันในทุกกระบวนการและหน่วยงาน เพื่อสนับสนุนเป้าประสงค์ระดับองค์กร.

ในการให้คะแนนหมวดกระบวนการ ให้ค�ำนึงว่าแนวทาง การถ่ายทอดสู่การปฏิบัติ การเรียนรู้   

และการบูรณาการมีความเช่ือมโยงกัน. ค�ำอธิบายแนวทางควรบ่งช้ีเร่ืองการถ่ายทอดสู่การปฏิบัติ

เสมอ โดยให้สอดคล้องกบัค�ำถามของหวัข้อน้ันและองค์กรของตน. เมือ่กระบวนการพฒันาสมบรูณ์ข้ึน 

ค�ำอธิบายควรแสดงถึงวงจรการเรียนรู้ (รวมถึงนวัตกรรม) รวมทั้งบูรณาการกับกระบวนการและ

หน่วยงานอื่น (ดู “ขั้นตอนการพัฒนากระบวนการ” หน้า 161).
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ผลลัพธ์

“ผลลัพธ์” หมายถึง ผลผลิตและผลลัพธ์ขององค์กรที่บรรลุผลตามค�ำถามใน หมวด 7 ปัจจัย

ทั้ง 4 ที่ใช้ในการประเมินผลลัพธ์ ได้แก่ ระดับ (Level-L) แนวโน้ม (Trend-T) การเปรียบเทียบ 

(Comparison-C) และการบูรณาการ (Integration-I) (LeTCI). คะแนนของหมวดผลลัพธ์เป็นการ

ประเมินภาพรวมของผลการด�ำเนินการโดยรวม ซึ่งพิจารณาปัจจัยผลลัพธ์ทั้ง 4 ดังนี้

ระดับ (Level-Le) หมายถึง ผลการด�ำเนินการในปัจจุบันของตัววัดด้วยมาตรวัดที่เหมาะสม.

แนวโน้ม (Trend-T) หมายถึงอัตราของการปรับปรุงผลการด�ำเนินการ หรือความต่อเนื่องของ

ผลการด�ำเนินการที่ดีในประเด็นที่ส�ำคัญ (ความลาดชันของชุดข้อมูลเมื่อเวลาผ่านไป).

การเปรียบเทียบ (Comparison-C) หมายถึง ผลการด�ำเนินการขององค์กรเปรียบเทียบกับ

องค์กรอื่นที่เหมาะสม เช่น คู่แข่ง หรือองค์กรที่คล้ายคลึงกัน หรือระดับเทียบเคียง.

การบูรณาการ (Integration-I) หมายถึง ความครอบคลุมและทั่วถึงของตัววัดผลลัพธ์ต่าง ๆ 

(มักมีการจ�ำแนกประเภท) ที่ระบุผลการด�ำเนินการด้านลูกค้ารายส�ำคัญ ผลิตภัณฑ์ ตลาด 

กระบวนการ และแผนปฏิบัติการ และเป้าประสงค์ระดับองค์กร ตามที่ปรากฏอยู่ในโครงร่างองค์กร 

และในหมวดกระบวนการ.

ในการให้คะแนนหมวดผลลัพธ์ ให้พิจารณาข้อมูลระดับผลการด�ำเนินการ แนวโน้ม และ      

ตัวเปรียบเทียบที่เหมาะสมของตัววัดและตัวช้ีวัดที่ส�ำคัญขององค์กร รวมทั้งการบูรณาการกับ           

ข้อก�ำหนดทีส่�ำคญัขององค์กร. หมวดผลลพัธ์ควรแสดงข้อมลูความครอบคลมุของผลการด�ำเนินการ

ตามที่รายงาน ซึ่งมีความเกี่ยวข้องโดยตรงกับการถ่ายทอดสู่การปฏิบัติและการเรียนรู้ขององค์กร. 

ถ้ากระบวนการปรับปรุงมีการแลกเปลี่ยนเรียนรู้และถ่ายทอดสู่การปฏิบัติอย่างกว้างขวาง องค์กร

ควรมีผลลัพธ์ที่สอดคล้องกันด้วย.

“ความสำ�คัญ” ในการพิจารณาคะแนน 

(“Importance” as a Scoring Consideration)

	 ประเด็นส�ำคัญที่ต้องพิจารณาในการประเมินและให้ข้อมูลป้อนกลับ คือ   “ความส�ำคัญ” 

ของกระบวนการและผลลพัธ์ต่อปัจจยัส�ำคัญทางธุรกิจ ทีแ่สดงไว้ในรายงานวิธีการและผลการด�ำเนินงาน. 

องค์กรควรระบุเรื่องที่เห็นว่าส�ำคัญที่สุดไว้ในโครงร่างองค์กรและหัวข้อต่าง ๆ เช่น หัวข้อ 2.1, 2.2, 

3.2, 5.1, 5.2 และ 6.1 โดยเฉพาะอย่างยิ่งเร่ืองความต้องการที่ส�ำคัญของลูกค้า สภาพแวดล้อม       

ด้านการแข่งขัน ความต้องการของบุคลากร วัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ที่ส�ำคัญ และแผนปฏิบัติการ.
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วิธีการให้คะแนนในแต่ละหัวข้อ 

(How to Score an Item Response)

การให้คะแนนในแต่ละหัวข้อ ควรยึดแนวทางดังต่อไปนี้

1.	 พิจารณาแนวทางการให้คะแนน (หน้า 162-165).

2.	 พิจารณาว่าช่วงคะแนนใด (เช่น 30–45%, 50-65% หรือ 70–85%) อธิบาย “ระดับความ

ส�ำเร็จขององค์กรได้ใกล้เคียงที่สุด” ดังที่รายงานไว้ในการตอบในหัวข้อนั้น. เลือกช่วงคะแนนโดย

พิจารณาจากภาพรวมของปัจจัยทั้ง 4 ของกระบวนการ (ADLI) หรือปัจจัยทั้ง 4 ของผลลัพธ์ (LeTCI). 

ช่วงคะแนนที่ให้จะเป็นช่วงคะแนนที่สะท้อนการตอบรายงานในภาพรวมได้ดีที่สุด โดยไม่เป็นการ

แจงนับหรือการเฉลี่ยผลของการตรวจประเมินทีละปัจจัย. ทั้งน้ี จะไม่ใช้ปัจจัยหน่ึงปัจจัยใดเป็น       

“ตัวกัน (gate)” ให้คะแนนไม่สามารถขยับขึ้นไปในช่วงคะแนนที่สูงกว่านั้น. ช่วงคะแนนที่อธิบาย 

“ระดบัความส�ำเร็จขององค์กรทีใ่กล้เคยีงทีส่ดุ” ไม่จ�ำเป็นต้องสมบรูณ์แบบ และมกัมคีวามไม่สมบรูณ์

ในบางปัจจัยที่ใช้ในการตรวจประเมินในหมวด 1-6  (ADLI) หรือในหมวด 7 (LeTCI) ก็ได้.

3.	 อ่านช่วงคะแนนถัดไปที่สูงขึ้นไปหรือต�่ำลงมา. การตัดสินใจให้คะแนน (เช่น 55% หรือ 60%) 

ภายในช่วงคะแนนที่เลือกไว้ ต้องประเมินว่าค�ำตอบในหัวข้อนั้น ๆ ในภาพรวมใกล้เคียงกับเนื้อหา

ที่อธิบายในช่วงคะแนนที่สูงขึ้นไปหรือต�่ำลงมาเพียงใด.

จากการตั้งรับปัญหาสู่การสร้างนวัตกรรม 

(From Fighting Fires to Innovation)
ตัวอย่างการประยุกต์ใช้จากการดับเพลิงสู่นวัตกรรมป้องกันอัคคีภัย

การเรียนรู้ถือได้ว่าเป็นคุณลักษณะส�ำคัญขององค์กรที่มีสมรรถนะสูง. การเรียนรู้และการ

ถ่ายทอดสู่การปฏิบัติอย่างมีประสิทธิผลจะช่วยผลักดันองค์กรจากระดับเบื้องต้นที่มุ่งตั้งรับปัญหา 

ไปสู่ระดับสูงสุดของการปรับปรุงอย่างทั่วถึง การพัฒนา และการสร้างนวัตกรรม.

ขั้นที่ 1 การตั้งรับปัญหา

(Reacting to the Problem) (0-5%)

ผูท้ีร่บัผดิชอบโดยตรงเกดิความตระหนกตกใจกบั

ปัญหาที่เกิดขึ้น เน้นการหาทางแก้ไขปัญหาเฉพาะหน้า 

เพือ่คลีค่ลายสถานการณ์น้ัน ให้กลบัสูส่ภาวะปกติอย่าง

รวดเร็ว. คล้ายกบัเจ้าหน้าทีผู่รั้บผดิชอบ เร่งวิง่ลากสาย

ดับเพลิงเพื่อดับเพลิงให้เร็วที่สุด เท่าที่จะท�ำได้. 1
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ขั้นที่ 2 รณรงค์ให้เกิดการปรับปรุง 

(General Improvement Orientation) (10-25%)

องค์กรโดยผู้ที่รับผิดชอบแสวงหาเคร่ืองมือหรือ

ก�ำหนดมาตรการในการแก้ไขปัญหาเพื่อให้สามารถ

รับมือกับปัญหาได้อย่างรวดเร็ว และลดผลกระทบของ

ความเสียหายที่เกิดข้ึน. เทียบได้กับการที่องค์กรติดตั้ง

ท่อและสายดับเพลิงจ�ำนวนมากข้ึนเพื่อช่วยเพิ่มความ

รวดเร็วในการดบัเพลงิและลดความเสียหายทีอ่าจเกดิข้ึน.

องค์กรเร่ิมมีการประชุมหารือร่วมกันเพื่อประเมิน

จุดที่เป็นความเสี่ยงหรือสาเหตุของปัญหา  เพื่อหาทาง

รับมือกับความผิดปกติที่อาจเกิดข้ึนตรงจดุน้ันได้อย่างมี

ประสทิธผิลมากขึน้. เทยีบได้กบัการที่องค์กรประเมินว่า

พื้นที่ใดมีความเสี่ยงในการเกิดเพลิงไหม้ และติดตั้ง

อปุกรณ์ตรวจจบัความร้อนและหัวรดน้ำ (Heat Sensors 

and a Sprinkler System) เป็นพิเศษ พร้อมทั้งแผนการ

รับมืออัคคีภัยที่อาจเกิดขึ้นในพื้นที่บริเวณนั้น.

องค์กรด�ำเนินการบริหารจดัการเชิงป้องกันการเกิด

อัคคีภั ยอย ่ า ง เป ็นระบบมาก ข้ึน .  เที ยบได ้กับ 

การทีอ่งค์กรติดต้ังระบบตรวจจบัความร้อนและหวัรดน�ำ้

ในบริเวณกว้าง เพื่อช่วยเตือนภัยให้ทราบเมื่อระดับ

อุณหภูมิเพิ่มสูงข้ึนจนสามารถท�ำให้เกิดเพลิงไหม้และ

รดน�้ำดับไฟได้.

องค์กรเร่ิมมีการประชุมหารือร่วมกันเพื่อประเมิน

จุดที่เป็นความเสี่ยงหรือสาเหตุของปัญหา  เพื่อหาทาง

รับมือกับความผิดปกติที่อาจเกิดข้ึนตรงจดุน้ันได้อย่างมี

ประสทิธผิลมากขึน้. เทยีบได้กบัการที่องค์กรประเมินว่า

พื้นที่ใดมีความเสี่ยงในการเกิดเพลิงไหม้ และติดตั้ง

อปุกรณ์ตรวจจบัความร้อนและหัวรดน้ำ (Heat Sensors 

and a Sprinkler System) เป็นพิเศษ พร้อมทั้งแผนการ

รับมืออัคคีภัยที่อาจเกิดขึ้นในพื้นที่บริเวณนั้น.

ขั้นที่ 3 การปรับปรุงและประเมินผลอย่างเป็นระบบ

(Systematic Evaluation and Improvement) (30-45%)

ขั้นที่ 4 การเรียนรู้ทบทวนและกำ�หนดกลยุทธ์ปรับปรุง 

(Learning and Strategic Improvement) (50-65%)

ขั้นที่ 5 การวิเคราะห์องค์กรและสร้างนวัตกรรม 

(Organizational Analysis and Innovation) (70-100%)
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ขั้นตอนการพัฒนากระบวนการ

(Steps toward Mature Processes)

ตัวช่วยในการตรวจประเมินและให้คะแนนในหมวดกระบวนการ (หมวด 1-6) 

การปฏิบัติการมีในลักษณะเป็นกิจกรรม

มากกว่าเป็นกระบวนการ และส่วนใหญ่จะ 

ตอบสนองความต้องการหรือปัญหาเฉพาะหน้า. 

ขาดการก�ำหนดเป้าประสงค์ที่ดี.

2. แนวทางเริ่มเป็นระบบ (Early Systematic Approaches) (30 – 45%)

องค์กรอยูใ่นข้ันเร่ิมต้นของการปฏิบตักิาร โดย 

กระบวนการทีส่ามารถท�ำซ�ำ้ได้. มกีารประเมนิผล 

และการปรับปรุง และเร่ิมมกีารประสานงานบ้าง

ระหว่างหน่วยงานต่าง ๆ ภายในองค์กร. มีการ

ก�ำหนดกลยุทธ์และเป้าประสงค์เชิงปริมาณ.

3. แนวทางสอดคล้องไปในแนวทางเดียวกัน (Aligned Approaches) (50–65%)  

4. แนวทางที่มีบูรณาการ (Integrated Approaches) (70–100%)

การปฏิบัติการมีลักษณะเป็นกระบวนการ

ที่สามารถท�ำซ�้ำได้ และมีการประเมินผลอย่าง

สม�่ำเสมอเพื่อการปรับปรุง โดยมีการแบ่งปัน

ความรู้และการประสานงานระหว่างหน่วยงาน

ต่าง ๆ  ภายในองค์กร. กระบวนการตอบสนอง

กลยุทธ์และเป้าประสงค์ที่ส�ำคัญขององค์กร.

การปฏิบัติการมีลักษณะเป็นกระบวนการ

ที่สามารถท�ำซ�้ำได้ และมีการประเมินผลอย่าง

สม�ำ่เสมอเพือ่การเปลีย่นแปลงและการปรับปรุง

ให้ดีข้ึน โดยร่วมมือกับหน่วยงานอื่นที่ได้รับ 

ผลกระทบ. การวิเคราะห์ นวัตกรรม และการ

แบ่งปันสารสนเทศและความรู้ ส่งผลให้การ

ท�ำงานข้ามหน่วยงานเป็นไปอย่างมปีระสทิธิภาพ. 

ใช ้กระบวนการและตัววัดในการติดตาม 

ความก้าวหน้าของเป้าประสงค์เชิงกลยุทธ์และ

การปฏิบัติการที่ส�ำคัญ.

เป้าประสงค์เชิงกลยุทธ์
และการปฏิบัติการ

เป้าประสงค์เชิงกลยุทธ์
และการปฏิบัติการ

เป้าประสงค์เชิงกลยุทธ์
และการปฏิบัติการ

เป้าประสงค์เชิงกลยุทธ์
และการปฏิบัติการ

1. ตั้งรับปัญหา (Reacting to Problems) (0–25%)
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Process Scoring Guidelines

(For Use with Categories 1–6)

•	No SYSTEMATIC APPROACH to item questions is evident; information is ANECDOTAL. (A)

•	Little or no DEPLOYMENT of any SYSTEMATIC APPROACH is evident. (D)

•	An improvement orientation is not evident; improvement is achieved by reacting to problems. (L)

•	No organizational ALIGNMENT is evident; individual areas or work units operate independently. (I)

•	The beginning of a SYSTEMATIC APPROACH to the BASIC QUESTION in the item is evident. (A)

•	The APPROACH is in the early stages of DEPLOYMENT in most areas or work units, inhibiting progress in 

	 achieving the BASIC QUESTION of the item. (D)

•	Early stages of a transition from reacting to problems to a general improvement orientation are evident. (L)

•	The APPROACH is ALIGNED with other areas or work units largely through joint problem solving. (I)

•	An EFFECTIVE, SYSTEMATIC APPROACH, responsive to the BASIC QUESTION in the item, is evident. (A)

•	The APPROACH is DEPLOYED, although some areas or work units are in early stages of DEPLOYMENT. (D)

•	The beginning of a SYSTEMATIC APPROACH to evaluation and improvement of KEY PROCESSES is evident. (L)

•	The APPROACH is in the early stages of ALIGNMENT with the basic organizational needs identified in response 	

	 to the Organizational Profile and other process items. (I)

•	An EFFECTIVE, SYSTEMATIC APPROACH, responsive to the OVERALL QUESTIONS in the item, is evident. (A) 

•	The APPROACH is well DEPLOYED, although DEPLOYMENT may vary in some areas or work units. (D)

•	A fact-based, SYSTEMATIC evaluation and improvement PROCESS and some organizational LEARNING, 

	 including some INNOVATION, are in place for improving the efficiency and EFFECTIVENESS of KEY PROCESSES. (L)

•	The APPROACH is ALIGNED with your overall organizational needs as identified in response to the 

	 Organizational Profile and other process items. (I)

•	An EFFECTIVE, SYSTEMATIC APPROACH, responsive to MULTIPLE QUESTIONS in the item, is evident. (A)

•	The APPROACH is well DEPLOYED, with no significant gaps. (D)

•	Fact-based, SYSTEMATIC evaluation and improvement and organizational LEARNING, including INNOVATION, 	

	 are KEY management tools; there is clear evidence of refinement as a result of organizational-level ANALYSIS 	

	 and sharing. (L)

•	The APPROACH is INTEGRATED with your current and future organizational needs as identified in response to 		

	 the Organizational Profile and other process items. (I)

•	An EFFECTIVE, SYSTEMATIC APPROACH, fully responsive to the MULTIPLE REQUIREMENTS in the item, is evident. (A)

•	The APPROACH is fully DEPLOYED without significant weaknesses or gaps in any areas or work units. (D)

•	Fact-based, SYSTEMATIC evaluation and improvement and organizational LEARNING through INNOVATION 

	 are KEY organization-wide tools; refinement and INNOVATION, backed by ANALYSIS and sharing, are evident 	

	 throughout the organization. (L)

•	The APPROACH is well INTEGRATED with your current and future organizational needs as identified in response 	

	 to the Organizational Profile and other process items. (I)
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or 100%

SCORE	 PROCESS
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แนวทางการให้คะแนนกระบวนการ

(Process Scoring Guidelines) (หมวด 1-6)

•	ไม่มแีนวทางอย่างเป็นระบบทีต่อบค�ำถามของหวัข้ออย่างชัดเจน. มสีารสนเทศน้อย /ไม่ชัดเจน /ไม่ตรงประเดน็. (A)

•	แทบไม่ปรากฏหลักฐานการน�ำแนวทางที่เป็นระบบไปถ่ายทอดสู่การปฏิบัติ. (D)

•	ไม่ปรากฏหลกัฐานว่ามีแนวคิดในการปรับปรุง (Improvement Orientation). มกีารปรับปรุงเมือ่เกดิปัญหา. (L)

•	ไม่แสดงให้เห็นว่ามีความสอดคล้องไปในแนวทางเดียวกันในระดับองค์กร. แต่ละพื้นที่หรือหน่วยงานด�ำเนินการ	 	

	 อย่างเอกเทศ. (I)	

•	ปรากฎหลักฐานว่าเริ่มมีแนวทางอย่างเป็นระบบที่ตอบค�ำถามพื้นฐานของหัวข้อ. (A)

•	การน�ำแนวทางไปถ่ายทอดสูก่ารปฏบิตัยิงัอยูใ่นข้ันเร่ิมต้นในเกือบทกุพืน้ทีห่รือหน่วยงาน ซึง่เป็นอปุสรรคต่อการ	 	

	 บรรลุค�ำถามพื้นฐานของหัวข้อ. (D)

•	ปรากฏหลกัฐานว่าเร่ิมเปลีย่นแปลงจากการปรับปรุงเมือ่เกดิปัญหามาเป็นแนวคดิในการปรับปรุงทัว่ไป. (L)

•	มแีนวทางทีส่อดคล้องไปในแนวทางเดยีวกนักับพืน้ทีห่รือหน่วยงานอืน่ โดยส่วนใหญ่เกดิจากการร่วมกนัแก้ปัญหา. (I)

•	ปรากฏหลกัฐานว่ามแีนวทางอย่างเป็นระบบและมปีระสทิธิผลทีต่อบค�ำถามพืน้ฐานของหวัข้อ. (A)

•	มีการน�ำแนวทางไปถ่ายทอดสูก่ารปฏิบตั ิถงึแม้ว่าบางพืน้ทีห่รือบางหน่วยงานเพิง่อยูใ่นข้ันเร่ิมต้นของการถ่ายทอดสู	่	

	 การปฏิบัติ. (D)

•	ปรากฏหลักฐานว่าเริ่มมีแนวทางอย่างเป็นระบบในการประเมินและปรับปรุงกระบวนการที่ส�ำคัญ. (L)

•	เริ่มมีแนวทางที่สอดคล้องไปในแนวทางเดียวกันกับความต้องการพื้นฐานขององค์กร ตามที่ระบุไว้ในโครงร่าง	 	

	 องค์กร และในหัวข้อกระบวนการอื่น ๆ. (I)

•	ปรากฏหลักฐานว่ามีแนวทางอย่างเป็นระบบและมีประสิทธิผลที่ตอบค�ำถามโดยรวมของหัวข้อ. (A) 

•	มกีารน�ำแนวทางไปถ่ายทอดสูก่ารปฏบิตัเิป็นอย่างด ีถึงแม้ว่าอาจแตกต่างกนัในบางพืน้ทีห่รือบางหน่วยงาน. (D)

•	มกีระบวนการประเมนิและปรับปรุงอย่างเป็นระบบโดยใช้ข้อมลูจริง และมกีารเรียนรู้ในระดบัองค์กรรวมถึง	 	

	 การสร้างนวตักรรมในบางเร่ือง เพือ่การปรับปรงุประสทิธิภาพและประสทิธิผลของกระบวนการทีส่�ำคัญ. (L)

•	มีแนวทางที่สอดคล้องไปในแนวทางเดียวกันกับความต้องการโดยรวมขององค์กร ตามที่ระบุไว้ในโครงร่างองค์กร		

	 และในหัวข้อกระบวนการอื่น ๆ. (I)

•	ปรากฏหลกัฐานว่ามแีนวทางอย่างเป็นระบบและมปีระสทิธิผลทีต่อบค�ำถามย่อยของหวัข้อ. (A)

•	มีการน�ำแนวทางไปถ่ายทอดสู่การปฏิบัติเป็นอย่างดีโดยไม่มีความแตกต่างอย่างมีนัยส�ำคัญ. (D)

•	มีกระบวนการประเมนิและปรับปรุงอย่างเป็นระบบโดยใช้ข้อมลูจริง และมกีารเรียนรู้ในระดบัองค์กร รวมถงึการสร้าง		

	 นวัตกรรมเป็นเครื่องมือที่ส�ำคัญในการจัดการ. ปรากฏหลักฐานอย่างชัดเจนถึงการเปลี่ยนแปลงที่ดีขึ้นอันเป็น 

	 ผลจากการวิเคราะห์และการแบ่งปันระดับองค์กร. (L)

•	มีแนวทางที่บูรณาการกับความต้องการขององค์กรในปัจจุบันและอนาคต ตามที่ระบุไว้ในโครงร่างองค์กร	 	

	 และในหัวข้อกระบวนการอื่น ๆ. (I)	

•	ปรากฏหลกัฐานว่ามแีนวทางอย่างเป็นระบบและมปีระสทิธิผลทีต่อบค�ำถามย่อยของหวัข้ออย่างครบถ้วน. (A)

•	มีการน�ำแนวทางไปถ่ายทอดสู่การปฏิบัติอย่างทั่วถึงโดยไม่มีจุดอ่อนหรือความแตกต่างอย่างมีนัยส�ำคัญในพื้นที่	 	

	 หรือหน่วยงานใด ๆ. (D)

•	มีกระบวนการประเมินและปรับปรุงอย่างเป็นระบบโดยใช้ข้อมูลจริง และการเรียนรู้ในระดับองค์กรผ่านการสร้าง		

	 นวัตกรรมเป็นเครื่องมือที่ส�ำคัญในการจัดการทั่วทั้งองค์กร. ปรากฏหลักฐานว่าการเปลี่ยนแปลงที่ดีขึ้นและ	 	

	 นวัตกรรมทั่วทั้งองค์กร เป็นผลมาจากการวิเคราะห์และการแบ่งปัน. (L)

•	มีแนวทางที่บูรณาการกับความต้องการขององค์กรในปัจจุบันและอนาคตเป็นอย่างดี ตามที่ระบุไว้ในโครงร่าง	 	

	 องค์กรและในหัวข้อกระบวนการอื่น ๆ. (I)	
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คะแนน	 กระบวนการ (หมวด 1-6)
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Results Scoring Guidelines

(For Use with Category 7) 

•	There are no organizational PERFORMANCE RESULTS, or the RESULTS reported are poor. (Le)

•	TREND data either are not reported or show mainly adverse TRENDS. (T)

•	Comparative information is not reported. (C)

•	RESULTS are not reported for any areas of importance to the accomplishment of your organization’s MISSION. (I)

•	A few organizational PERFORMANCE RESULTS are reported, responsive to the BASIC QUESTION in the item, 	 	

and early good PERFORMANCE LEVELS are evident. (Le)

•	Some TREND data are reported, with some adverse TRENDS evident. (T)

•	Little or no comparative information is reported. (C)

•	RESULTS are reported for a few areas of importance to the accomplishment of your organization’s MISSION. (I)

•	Good organizational PERFORMANCE LEVELS are reported, responsive to the BASIC QUESTION in the item. (Le)

•	Some TREND data are reported, and most of the TRENDS presented are beneficial. (T)

•	Early stages of obtaining comparative information are evident. (C)

•	RESULTS are reported for many areas of importance to the accomplishment of your organization’s MISSION. (I)

•	Good organizational PERFORMANCE LEVELS are reported, responsive to the OVERALL QUESTIONS in the 	 	

	 item. (Le)

•	Beneficial TRENDS are evident in areas of importance to the accomplishment of your organization’s MISSION. (T)

•	Some current PERFORMANCE LEVELS have been evaluated against relevant comparisons and/or BENCHMARKS 

	 and show areas of good relative PERFORMANCE. (C)

•	Organizational PERFORMANCE RESULTS are reported for most KEY CUSTOMER, market, and PROCESS 

	 requirements. (I)

•	Good-to-excellent organizational PERFORMANCE LEVELS are reported, responsive to MULTIPLE QUESTIONS in 	  

	 the item. (Le)

•	Beneficial TRENDS have been sustained over time in most areas of importance to the accomplishment of your 	

	 organization’s MISSION. (T)

•	Many to most TRENDS and current PERFORMANCE LEVELS have been evaluated against relevant comparions 	

	 and/or BENCHMARKS and show areas of leadership and very good relative PERFORMANCE. (C)

•	Organizational PERFORMANCE RESULTS are reported for most KEY CUSTOMER, market, PROCESS, and ACTION 	

	 PLAN requirements. (I)

•	Excellent organizational PERFORMANCE LEVELS are reported that are fully responsive to the MULTIPLE 

	 QUESTIONS in the item. (Le)

•	Beneficial TRENDS have been sustained over time in all areas of importance to the accomplishment of your 		

	 organization’s MISSION. (T)

•	Industry and BENCHMARK leadership is demonstrated in many areas. (C)

•	Organizational PERFORMANCE RESULTS and PROJECTIONS are reported for most KEY CUSTOMER, market, 	 	

	 PROCESS, and ACTION PLAN requirements. (I)
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แนวทางการให้คะแนนผลลัพธ์

(Results Scoring Guidelines) (หมวด 7)

•	ไม่มีการรายงานผลการด�ำเนินการขององค์กร หรือมีผลลัพธ์ที่ไม่ดีในหัวข้อที่รายงาน. (Le)

•	ไม่แสดงแนวโน้มของข้อมูล หรือแสดงแนวโน้มเชิงลบเป็นส่วนใหญ่. (T)

•	ไม่มีการรายงานสารสนเทศเชิงเปรียบเทียบ. (C)

•	ไม่มีการรายงานผลลัพธ์ในเรื่องที่มีความส�ำคัญต่อการบรรลุพันธกิจขององค์กร. (I)

•	มีการรายงานผลการด�ำเนินการขององค์กรเพียงบางเรื่องที่ตอบค�ำถามพื้นฐาน

	 ของหัวข้อ และมีระดับผลการด�ำเนินการที่เริ่มดี. (Le)

•	มีการรายงานแนวโน้มของข้อมูลในบางเรื่อง โดยบางเรื่องแสดงแนวโน้มเชิงลบ. (T)

•	แทบไม่มีการรายงานสารสนเทศเชิงเปรียบเทียบ. (C)

•	มีการรายงานผลลัพธ์เพียงบางเรื่องที่มีความส�ำคัญต่อการบรรลุพันธกิจขององค์กร. (I)	

•	มีการรายงานระดับผลการด�ำเนินการที่ดี ตอบค�ำถามพื้นฐานของหัวข้อ. (Le)

•	มีการรายงานแนวโน้มของข้อมูลบางเรื่อง และข้อมูลส่วนใหญ่ที่แสดงนั้นมีแนวโน้มที่ดี. (T)

•	เริ่มมีการแสดงสารสนเทศเชิงเปรียบเทียบ. (C)

•	มีการรายงานผลลัพธ์หลายเรื่องที่มีความส�ำคัญต่อการบรรลุพันธกิจขององค์กร. (I)

•	มีการรายงานระดับผลการด�ำเนินการที่ดี ตอบค�ำถามโดยรวมของหัวข้อ. (Le)

•	แสดงถึงแนวโน้มที่ดีในเรื่องที่มีความส�ำคัญต่อการบรรลุพันธกิจขององค์กร. (T)

•	ผลการด�ำเนินการในปัจจุบันบางเรื่องดีกว่าคู่เทียบ และ/หรือระดับเทียบเคียงที่เหมาะสม. (C)

•	มีการรายงานผลการด�ำเนินการขององค์กรที่ครอบคลุมความต้องการของลูกค้าที่ส�ำคัญส่วนใหญ่ 

	 ความต้องการของตลาดที่ส�ำคัญส่วนใหญ่ และข้อก�ำหนดของกระบวนการที่ส�ำคัญส่วนใหญ่. (I)	

•	มีการรายงานระดับผลการด�ำเนินการที่ดีถึงดีเลิศ ตอบค�ำถามย่อยของหัวข้อ. (Le)

•	มีแนวโน้มที่ดีอย่างต่อเนื่องในเรื่องที่ส�ำคัญส่วนใหญ่ซึ่งจะท�ำให้บรรลุพันธกิจขององค์กร. (T)

•	มีแนวโน้มและระดับผลการด�ำเนินการในปัจจุบันหลายเรื่องถึงส่วนใหญ่ ดีกว่าคู่เทียบ และ/หรือ	 	 	

	 ระดับเทียบเคียง และมีผลการด�ำเนินการที่แสดงถึงความเป็นผู้น�ำในระดับดีมาก. (C)

•	มีการรายงานผลการด�ำเนินการขององค์กรที่ครอบคลุมความต้องการของลูกค้าที่ส�ำคัญส่วนใหญ่ 	 	 	

	 ความต้องการของตลาดทีส่�ำคญัส่วนใหญ่ และข้อก�ำหนดของกระบวนการและแผนปฏิบตักิารส่วนใหญ่. (I)

•	มีการรายงานระดับผลการด�ำเนินการที่ดีเลิศ ตอบค�ำถามย่อยของหัวข้ออย่างครบถ้วน. (Le)

•	มีแนวโน้มที่ดีอย่างต่อเนื่องในเรื่องที่ส�ำคัญทุกเรื่องซึ่งจะท�ำให้บรรลุพันธกิจขององค์กร. (T)

•	แสดงถึงความเป็นผู้น�ำทั้งในธุรกิจและเป็นผู้น�ำส�ำหรับการเทียบเคียงในหลายด้าน. (C)

•	มีการรายงานผลการด�ำเนินการและการคาดการณ์ผลการด�ำเนินการขององค์กรที่ครอบคลุมความ	 	 	

	 ต้องการของลูกค้าที่ส�ำคัญส่วนใหญ่ ความต้องการของตลาดที่ส�ำคัญส่วนใหญ่ และข้อก�ำหนดของ	 	 	

	 กระบวนการและแผนปฏิบัติการส่วนใหญ่. (I)	 

	

0% 

หรือ 
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20% หรือ

25%

30%, 35%, 

40% หรือ 
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50%, 55%, 
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80% หรือ 
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หรือ 100%

คะแนน	 ผลลัพธ์ (หมวด 7)
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กระบวนการตรวจประเมินและอนุมัติรางวัล

รับสมัคร

พิธีมอบรางวัล

ตรวจสอบคุณสมบัติ
ตรวจสอบความครบถ�วนของเอกสาร

ตรวจประเมินขั้นที่ 1 Independent Review
ตรวจประเมินขั้นที่ 2 Consensus Review

พิจารณากลั่นกรองและเสนอชื่อองค�กร
เพื่อรับรางวัลคุณภาพแห�งชาติ (TQA)

พิจารณากลั่นกรองและเสนอชื่อองค�กร
เพื่อรับรางวัลการบริหารสู�ความเป�นเลิศ (TQC+ และ TQC)

อนุมัติรางวัลิคุณภาพแห�งชาติ (TQA)
รางวัลการบริหารสู�ความเป�นเลิศ (TQC+ และ TQC)

ตรวจประเมินขั้นที่ 3 Site Visit ตรวจประเมินขั้นที่ 3 Site Visit

> 550 คะแนน > 330 คะแนน องค�กรรับรายงานป�อนกลับ
Feedback Report

ไม�ใช�ไม�ใช�

ไม�ใช�

ใช�

ใช�

ใช�

ใช�

ไม�ใช�

ใช�

> 350 คะแนน> 650 คะแนน

พิจารณาคุณสมบัติตามคุณลักษณะ

ขององค�กรระดับ World Class และคุณค�า

ของการได�รับรางวัล

องค�กรรับรายงานป�อนกลับ
Feedback Report

ไม�ใช�

องค�กรรับรายงานป�อนกลับ
Feedback Report
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ความสำ�เร็จของรางวัลคุณภาพแห่งชาติ

ตลอดระยะเวลาที่ผ่านมา ความส�ำเร็จของรางวัลคุณภาพแห่งชาติเกิดจากความร่วมมือร่วมใจ

ของหน่วยงาน และกลุ่มบุคคลต่าง ๆ ทั้งภาครัฐและเอกชน ซึ่งให้ความส�ำคัญกับการน�ำ 

เกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติน้ีไปใช้เป็นกลไกขับเคลื่อนขีดความสามารถในการแข่งขัน 

ของประเทศไทย. การสนับสนุนเหล่านี้มีในหลากหลายรูปแบบ ตั้งแต่การให้งบประมาณสนับสนุน

อย่างต่อเน่ือง การถ่ายทอดและแบ่งปันประสบการณ์ความส�ำเร็จ การอาสาสมัคร และการให้ 

ความร่วมมือในรูปแบบต่าง ๆ เป็นส่วนส�ำคัญที่ท�ำให้รางวัลคุณภาพแห่งชาติคงความเป็น 

รางวัลเกียรติยศสูงสุดของประเทศไทย. บทบาทและความร่วมมือของหน่วยงาน และกลุ่มบุคคล 

ที่เกี่ยวข้อง มีดังนี้

กระทรวงอุตสาหกรรม

กระทรวงอุตสาหกรรมให้ความส�ำคัญกับรางวัลคุณภาพแห่งชาติในฐานะที่เป็นเคร่ืองมือ 

ที่ช่วยยกระดับมาตรฐานการบริหารจัดการองค์กรของไทยให้มีวิธีปฏิบัติและผลการด�ำเนินการ 

ที่น่าเชื่อถือ เป็นที่ยอมรับในระดับโลก. ดังนั้น ตั้งแต่ปี พ.ศ. 2545 เป็นต้นมา กระทรวงอุตสาหกรรม

ได้จัดสรรงบประมาณผ่านสถาบันเพิ่มผลิตแห่งชาติเพื่อสนับสนุนและติดตามความส�ำเร็จ 

ของโครงการน้ีอย่างต่อเน่ือง และมีบทบาทส�ำคัญในการช่วยให้รางวัลน้ีเป็นที่ยอมรับของภาครัฐ 

และเอกชนจวบจนทุกวันนี้.

คณะกรรมการรางวัลคุณภาพแห่งชาติ (TQA National Committee)

คณะกรรมการรางวัลคณุภาพแห่งชาต ิซึง่เป็นผูท้รงคณุวฒุจิากภาครัฐและเอกชน เป็นทีย่อมรับ

ในระดับประเทศและได้รับการแต่งตั้งโดย ฯพณฯ นายกรัฐมนตรี โดยมีบทบาทหน้าที่ ดังนี้

•	 ก�ำหนดนโยบายและก�ำกับดูแลการด�ำเนินโครงการรางวัลคุณภาพแห่งชาติ.

•	 พิจารณาอนุมัติเกณฑ์การสมัคร เกณฑ์การตัดสินรางวัล เกณฑ์คะแนนกระบวนการตรวจ

ประเมิน และเกณฑ์การมอบรางวัลคุณภาพแห่งชาติ.

•	 พิจารณาอนุมัติรายชื่อองค์กรที่ผ่านเกณฑ์การมองรางวัลคุณภาพแห่งชาติ.

•	 แต่งตั้งและก�ำกับดูแลการปฏิบัติงานของคณะอนุกรรมการ ผู้ตรวจประเมินรางวัลคุณภาพ

แห่งชาติ หรือคณะท�ำงาน.

โดยมคีณะอนุกรรมการ 2 คณะ เป็นผูท้รงคณุวฒุจิากภาครัฐและเอกชน มคีวามเช่ียวชาญเป็นพเิศษ 

ท�ำหน้าที่พัฒนางานด้านต่าง ๆ ได้แก่
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1) คณะอนุกรรมการด้านเทคนิครางวัลคุณภาพแห่งชาติ 

โดยมีบทบาทหน้าที่ ดังนี้

•	 กลั่นกรอง และเสนอข้อคิดเห็นในด้านเทคนิคที่เกี่ยวข้องกับกระบวนการตรวจประเมิน. 

•	 เสนอแนวทางการพัฒนาเกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติ.

•	 เสนอรายชื่อผู้ตรวจประเมินรางวัลคุณภาพแห่งชาติ.

•	 พิจารณารายชื่อองค์กรที่ผ่านเกณฑ์การรับรางวัลคุณภาพแห่งชาติ.

2) คณะอนุกรรมการด้านการส่งเสริมและสนับสนุนรางวัลคุณภาพแห่งชาติ 

โดยมีบทบาทหน้าที่ ดังนี้

•	 กลัน่กรอง และเสนอข้อคดิเหน็ในด้านการเผยแพร่ ประชาสมัพนัธ์ สร้างการรับรู้ต่อสาธารณะ. 

•	 กระตุ้นให้องค์กรน�ำเกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติไปใช้.

ผู้ตรวจประเมินรางวัลคุณภาพแห่งชาติ (TQA Assessors)

ผู้ตรวจประเมินรางวัลคุณภาพแห่งชาติ เป็นผู้ทรงคุณวุฒิจากภาครัฐและเอกชนซึ่งอาสาสมัคร

ท�ำหน้าที่ผู้ตรวจประเมินโดยไม่ได้รับค่าตอบแทน. ผู้ตรวจประเมินมีบทบาทส�ำคัญในการตรวจ

ประเมินและจัดท�ำรายงานป้อนกลับ (Feedback Report) ให้แก่องค์กรผู้สมัครขอรับรางวัล รวมถึง

การน�ำเสนอรายช่ือองค์กรที่ผ่านเกณฑ์การรับรางวัลคุณภาพแห่งชาติต่อส�ำนักงานรางวัลคุณภาพ

แห่งชาติ เพื่อน�ำเสนอต่อที่ประชุมคณะอนุกรรมการด้านเทคนิค และเสนอขออนุมัติจากคณะ

กรรมการรางวัลคุณภาพแห่งชาติ. ในแต่ละปี ส�ำนักงานรางวัลคุณภาพแห่งชาติด�ำเนินการสรรหา

และคัดเลือกผู้มีคุณสมบัติที่เหมาะสม ผ่านกระบวนการคัดเลือกและฝึกอบรมที่เข้มข้น เพื่อให้ได้ผู้

ตรวจประเมินที่พร้อมในด้านคุณสมบัติ คุณธรรม และจริยธรรม. นอกจากนี้ ผู้ตรวจประเมินทุกคน

ยังต้องเข้ารับการฝึกอบรมประจ�ำปี เพื่อสร้างความรู้ความเข้าใจให้ทันต่อการเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ 

ภายใต้เกณฑ์รางวลัคณุภาพแห่งชาต.ิ ผูท้ีผ่่านการฝึกอบรมจะข้ึนทะเบยีนเป็นผูต้รวจประเมนิประจ�ำ

ปีเพื่อท�ำหน้าที่ในปีนั้น ๆ. นอกจากท�ำหน้าที่ในการตรวจประเมินแล้ว ผู้ตรวจประเมินยังมีบทบาท

ส�ำคญัในการเผยแพร่และสร้างความรู้ความเข้าใจในรางวัลคณุภาพแห่งชาตใิห้แก่ หน่วยงาน สมาคม 

และชุมชนทางวิชาชีพต่าง ๆ.

สำ�นักงานรางวัลคุณภาพแห่งชาติ (Office of Thailand Quality Award: OTQA)

	 ส�ำนักงานรางวัลคุณภาพแห่งชาติ ภายใต้การก�ำกับดูแลของคณะกรรมการรางวัลคุณภาพ

แห่งชาติ โดยมีผู้อ�ำนวยการสถาบันเพิ่มผลผลิตแห่งชาติเป็นผู้รับมอบอ�ำนาจ น�ำนโยบายไปบริหาร

จดัการ ท�ำหน้าทีเ่ป็นหน่วยงานหลกัในการประสานความร่วมมอืกบัหน่วยงานต่าง ๆ  ทัง้ภาครัฐและ

เอกชน เพือ่เผยแพร่ สนับสนุน และผลกัดนัให้องค์กรต่าง ๆ  ในทกุภาคส่วนน�ำเกณฑ์รางวัลคณุภาพ

แห่งชาติไปพัฒนาขีดความสามารถด้านการบริหารจัดการเพื่อเป็นองค์กรที่มีวิธีปฏิบัติและผลการ

ด�ำเนินการในระดบัมาตรฐานโลก ซึง่เมือ่มกีารขยายการด�ำเนินงานไปอย่างกว้างขวาง ย่อมจะส่งผลต่อ

การพัฒนาขีดความสามารถในการแข่งขันของประเทศให้สามารถแข่งขันในตลาดการค้าโลกได้.





สำนักงานรางวัลคุณภาพแหงชาติ

สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ

ชั้น 15 อาคารยาคูลท เลขที่ 1025  ถนนพหลโยธิน แขวงพญาไท เขตพญาไท กรุงเทพฯ 10400

โทรศัพท  0 2619 5500 ตอ 630 – 634 | สายตรง 0 2619 8086 | โทรสาร 0 2619 8085

E-mail : tqa@ftpi.or.th | www.tqa.or.th | Facebook : TQAlive
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