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บทคัดย่อ 

		  งานวิจัยนี้มีวัตถุประสงค์ในการสร้างเครื่องมือประเมินความต้องการจำ�เป็นในการพัฒนาองค์การ โดย 

ใช้กรอบของหลักการ 13 ข้อในการบริหารองค์การสู่ความเป็นเลิศของกลุ่ม ซี.พี. เป็นการวิจัยแบบผสมผสาน  

(Mix Method Research) โดยใช้แบบสอบถาม และการสนทนากลุ่มเป็นเครื่องมือในการเก็บรวบรวมข้อมูล 

ทำ�การเก็บข้อมูลจาก 31 องค์กรธุรกิจกลุ่มอุตสาหกรรมบริการ ในเขตกรุงเทพมหานครและปริมณฑล และ

วิเคราะห์ข้อมูลด้วยสถิตค่าดัชนีความต้องการจำ�เป็น (PNI
modified

) และการวิเคราะห์เนื้อหา (Conventional 

Content Analysis)

		  ผลการวิจัยพบว่า องค์กรต่างให้ความสำ�คัญโดยมองแต่หลักการบริหารมีความจำ�เป็น (Important: I) 

ในระดับมากที่สุด (
_
x = 5.62) และมีสภาพความเป็นอยู่จริง (Degree of Success: D) ในระดับมาก (

_
x = 4.02) 

กลา่วไดว้า่เคร่ืองมอืวนิจิฉยัองคก์รนีส้ามารถแยกแยะใหเ้ห็นสภาพการณท์ีเ่ปน็อยูจ่รงิ และความต้องการทีค่วรจะ

มีได้อย่างค่อนข้างชัดเจนในทุกระบบองค์กรเป็นอยู่จริง ผลการทดสอบสมมติฐานความสัมพันธ์ระหว่างหลักการ 

การบริหารองค์การสู่ความเป็นเลิศกับผลลัพธ์การดำ�เนินธุรกิจพบว่า การนำ�องค์กร การวางแผนเชิงกลยุทธ์ การ

มุ่งเน้นคน การมุ่งเน้นการปฏิบัติการ การมุ่งเน้นลูกค้า การจัดการเศรษฐกิจสีเขียว การวัด การวิเคราะห์ผล 

การดำ�เนินงาน การปฏบัิตติอ่ผูม้สีว่นไดส้ว่นเสยี และการตดัสนิใจเพือ่ความยัง่ยนื การสรา้งนวตักรรม การจัดการ

ขอ้มลู สารสนเทศและระบบไอท ีและการกำ�กบัดูแลองคก์ร มคีวามสมัพนัธ์เชงิบวกกบัผลลพัธก์ารดำ�เนนิธรุกจิที่

ระดับ 0.01

คำ�สำ�คัญ: การวินิจฉัยองค์การ องค์การประสิทธิภาพสูง หลักการบริหารเพื่อความเป็นเลิศ หลักการบริหารของ

เครือเจริญโภคภัณฑ์

Abstract

		  The objective of this research was to create a needs assessment tool for organizational  

development by using the framework of 13 Principles of Management toward Excellence 

of Charoen Pokphand Group (C.P. Excellence: CPEX). This study was a mix-method research 
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with the use of a questionnaire and focus group discussion as research instruments for data  

collection. Data were collected from 31 business organizations in the service industry in  

Bangkok Metropolis and its vicinity. Research data were analyzed with modified priority needs 

index (PNI
modified

) and content analysis. 

		  The results showed that organizations focus on each of CPEX as being essential with 

mean score of expectation (Importance: I) at the highest level (
_
x = 5.62) and mean score of 

authenticity (Degree of success: D) at the high level (
_
x = 4.02). Therefore, this needs assessment  

tool could clearly distinguish between the actual condition and the expected condition in 

every organizational system. Results of hypothesis testing on the relationships between the  

Principles of Management toward Excellence of Charoen Pokphand Group (C.P. Excellence: CPEX) 

and business performance results showed that organizational leadership; strategic planning;  

focusing on personnel; focusing on operation; focusing on customers; green economy management;  

performance measurement and analysis; stakeholder engagement; decision making for  

sustainability; innovation management; management of data, information, and IT system; and 

corporate governance were positively correlated with business performance results. All of these 

relationships were significant at the .01 level of statistical significance.

Keywords: Organizational Diagnosis, High Performance Organization, Principle of Management 

for Excellence, Charoen Pokphand Management Principles for Excellence, C.P. Excellence: CPEX 

บทนำ� 

	 การเปล่ียนแปลงทางสังคม เศรษฐกิจ วิทยาศาสตร์ 

และเทคโนโลยีเป็นไปอย่างรวดเร็ว มีผลกระทบไปทั่ว 

ทั้งโลก ท้าทายต่อการปรับตัวและเรียนรู้ในระดับ

บุคคล ระดับองค์กร ระดับชาติ ระดับภูมิภาค และ

ระดับนานาชาติ มีการเคลื่อนย้ายเสรีของผู้คน ด้าน

การเงินเศรษฐกิจ การค้า และบริการส่งผลให้มีการ

แข่งขันสูงขึ้นในทุกปี จากการศึกษาของ Gartner 

(2020) พบว่า หลงัจากวกิฤต ิCOVID-19 องคก์รตา่งม ี

กลยุทธ์ธุรกิจสำ�คัญไป 6 จุดเน้น (Focus) กล่าวคือ 

ธุรกิจต้องเติบโตต่อไป (Grow the Business) การ

พัฒนาการปฏิบัติการที่ดี (Improve Operational  

Excellence) การปรับเปล่ียนการดำ�เนินธุรกิจ (Business  

Transformation) การสร้างนวัตกรรม (Innovate 

for Success) การบริหารต้นทุน (Optimize Cost)  

การบริหารความเสี่ยง (Manage Risk) ซ่ึงต้องการ

จัดการองค์กรและทรัพยากรมนุษย์ในหลายด้าน โดย

เฉพาะการสรา้งสมรรถนะขององคก์ร (Competency  

for Organization) การออกแบบและการบริหาร 

การเปลี่ยนแปลงในระดับองค์กรให้สามารถรองรับ

ทิศทางกลยุทธ์ทางธุรกิจได้

	 การพัฒนาองคก์าร (Organization Develop-

ment) หรือบางกรณีอาจเรียกว่า การเปลี่ยนแปลง

องคก์ารอยา่งรนุแรง (Organization Transformation)  

เป็นพื้นฐานสำ�คัญต่อความสำ�เร็จ ซ่ึงเรื่องดังกล่าวมี

ความซับซ้อน ขอบเขตกว้างขวาง จำ�เป็นต้องเลือก

ดำ�เนินให้ตรงกับความต้องการและความจำ�เป็นอย่าง

แทจ้รงิ มฉิะนัน้จะเปน็ความสญูเปลา่ เสยีเวลา ทรพัยากร

และไม่สามารถพาองค์กรไปให้ตรงเป้าหมายได้  

สำ�หรับเครือเจริญโภคภัณฑ์มี 13 หลักการบริหาร 
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เพือ่ความเปน็เลศิของเครอืเจรญิโภคภัณฑ์ คณุลกัษณะ

ของระบบบรหิาร CP Excellence (CPEX) ประกอบด้วย 

หลักการบริหาร 13 ด้าน ผสมผสานค่านิยมของเครือ

ซีพี (CP Values) โดยที่การบริหารแต่ละด้านมีความ

สัมพันธ์กันเป็นกระบวนการที่สอดประสานกันอย่าง

เป็นระบบ แต่ละกระบวนการทำ�ตามหลัก Plan–Do 

–Check–Act หรือ PDCA ซึ่งเป็นลำ�ดับหลักของการ

ทำ�งานเพือ่ตรวจสอบกระบวนการทำ�งานและยกระดับ

มาตรฐานเดิมให้สูงข้ึน และยังมีกรอบการดำ�เนินการ 

ซึง่ประกอบดว้ย “หลกัการ–แนวทาง–เครือ่งมอื” และ

การส่งเสริมการทำ�งานแบบมีส่วนร่วมหรือร่วมมือกัน

แบบขา้มสายงานอกีดว้ย องคป์ระกอบ 13 ดา้นแบง่เปน็  

3 ส่วน คือ 1) เสาหลัก–การบริหารหลัก 2) พื้นฐาน–

เชื่อมโยงการบริหารในทุกด้านเพื่อให้รากฐานของ

ธรุกิจม่ันคง และ 3) หลงัคา–หลกัสำ�คญัในการปกปอ้ง

องคก์รใหเ้กดิความยัง่ยนื ดงันัน้จงึมกีารสรา้งเครือ่งมอื

ประเมินความต้องการจำ�เป็นเพื่อการพัฒนา เน้นการ

พัฒนาปรับปรุงประสิทธิภาพอย่างต่อเนื่อง ให้มีความ

สำ�คัญความเป็นเลิศของเครือเจริญโภคภัณฑ์อย่างยิ่ง

ขึ้นไป

วัตถุประสงค์การวิจัย

	 สร้างเครื่องมือประเมินความต้องการจำ�เป็นใน

การพัฒนาองค์การ โดยใช้กรอบของหลักการ 13 ข้อ 

ในการบริหารองค์การสู่ความเป็นเลิศของกลุ่ม ซี.พี. 

ทบทวนวรรณกรรม

	 การประเมินหรือวินิจฉัยองค์กร (Organi-

zation Diagnosis) การวินิจฉัยหรือบางกรณีใช้ 

คำ�วา่ การประเมนิองคก์ร (Organization Assessment)  

เป็นกระบวนการประมาณความต้องการ (Estimate 

Deficiencies) เพื่อให้รู้ว่าความต้องการที่แท้จริงคือ

อะไร มีช่องวา่งความไมเ่พยีงพอแคไ่หน (Royse et al., 

2009) เป็นการตรวจสอบองค์การไม่ว่าในแง่ผลลัพธ์ 

(Output/Results) กระบวนการ (Process) การใช้

ปัจจัยนำ�เข้า (Input) รวมถึงระบบการป้อนข้อมูล 

ย้อนกลับ (Feedback System) (Rothwell et al., 

2017; Levinson, 2013) โดยปกติแล้วนักพัฒนา

องคก์รไมว่า่จากภายในเอง หรือเปน็ทีป่รกึษาภายนอก

จะทำ�การประเมินหรือวินิจฉัยองค์กร เมื่อองค์กรต้อง

เผชญิหนา้กบัความทา้ทายตา่งๆ ทำ�ใหอ้งคก์รตอ้งเพ่ิม

ขีดความสามารถในด้านต่างๆ ขึ้นไป

	 การประเมินหรือวนิจิฉยัองค์การทำ�ได ้3 ระดบั  

(Stopper & Myers, 2017) คือ 1) ระดับองค์กร  

(Organization Level) โดยอาจมุ่งเน้นไปที่

กระบวนการทำ�งาน บุคลากร พฤติกรรมองค์กร 

โครงสร้าง เทคโนโลยี การวางแผนกลยุทธ์ การ

บริหารงานด้านลูกค้า วัฒนธรรม และบรรยากาศใน

องคก์ร เปน็ต้น เพ่ือรับรู้สถานการณป์จัจุบนั (Current  

State) ทำ�ให้สามารถกำ�หนดช่องว่างของการพัฒนา 

(GAP) ได้ ซึ่งเป็นจุดมุ่งหมายของงานวิจัย 2) ระดับ

กลุ่ม (Group Level) ซึ่งหมายถึง ระดับหน่วยงาน 

(Department) โครงการ (Project Team) ในมติติา่งๆ 

เชน่ กระบวนการทำ�งาน โครงสรา้ง ผลการดำ�เนนิงาน  

เป็นต้น 3) ระดับบุคคล (Individual Level) ซ่ึงมัก

จะมุ่งท่ีผลงาน หน้าท่ีความรับผิดชอบของบุคคล 

พฤติกรรมการปฏิบัติงาน เป็นต้น

	 อย่างไรก็ตามการประเมินหรือวินิจฉัยทั้ง  

3 ระดับ มกีารพฒันาเครือ่งมอืมาใช้แตกต่างออกไป แต่

มลัีกษณะร่วมกนั (Yoon, 2017) คอื ต้องเปน็เคร่ืองมือ

ทีม่ปีระสิทธภิาพในการบอกสถานะปจัจุบนั บอกความ

ตอ้งการในอนาคต ทำ�ใหส้ามารถบอก GAP ได ้เครือ่งมือ 

หน่ึงท่ีมีชื่อเสียงมากพัฒนาโดย McKincey & Co. 

ตั้งแต่ปี 1970 เรียกว่า 7S (Peters & Waterman, 

1982) โดยมิติการใช้ในการประเมินวินิจฉัยองค์กร 

7 มิติ ประกอบด้วยกลยุทธ์ (Strategy) โครงสร้าง 

(Structure) กระบวนการ (System) ทักษะ (Skill) 

วธิกีารหรอืรปูแบบการทำ�งาน (Style) บคุลากร (Staff) 

ค่านิยมร่วม (Share Values) เป็นต้น ในงานวิจัยนี้

จะเลือกพัฒนาเคร่ืองมือจากหลักการบริหารสู่ความ

เป็นเลิศ 13 ประการของเครือเจริญโภคภัณฑ์ ซึ่งเป็น

ธุรกิจไทยขยายตัวเป็นบริษัทนานาชาติ มีผลิตภัณฑ์
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ด้านอุตสาหกรรมอาหาร ค้าปลีก ค้าส่ง โทรคมนาคม 

การเงิน ยาเวชภัณฑ์ และอื่นๆ จำ�นวนมาก ซ่ึงจะได้

นำ�เสนอต่อไป

	 การพัฒนาเครื่องมือวินิจฉัยเพื่อพัฒนา

องค์การ Gartner (2021) ศึกษาพบว่า สามารถตรวจ

สอบความพร้อมองค์การในอนาคต (Future–Ready 

Organization) ดังแสดงด้วยภาพที่ 1

ภาพที่ 1 ตรวจสอบความพร้อมขององค์กร

ที่มา: ปรับปรุงจาก Gartner (2021)

	 จากภาพท่ี 1 จะเห็นว่าวิธีการน้ีมุ่งเน้นการประเมิน

องค์การท่ีขีดความสามารถของบุคลากรเป็นหลัก  

จึงไม่เห็นรายละเอียดขององค์กรในมิติอื่นๆ ในขณะที่  

Hyung Joon Yoon ไดป้รบัปรงุตวัแบบและเครือ่งมอื 

ในการประเมนิวนิจิฉยัองคก์รจากของ Nelson & Burn  

(1984) และ Farkas & Hinchliffe (2013) โดยเสนอ

ให้ประเมิน 6 เรือ่ง (Areas) คอื 1) การมุง่เนน้เปา้หมาย 

ขององค์กร (Organizational Focus) 2) สถานที่

หรือตำ�แหน่งของการควบคุม (Focus of Control) 

3) โครงสร้างองค์กร (Organization Structure)  

4) จุดมุ่งเน้นของผู้บริหารและผู้นำ� (Management 

and Leadership Focus) 5) บุคลากรหรือทรัพยากร

มนุษย์ (Employee Focus) 6) การสื่อสารในองค์กร 

(Communication Within the Organization)

	 จะเหน็ไดว้า่มติิการวินจิฉยัองคก์รทีก่ล่าวข้างต้น

มีขอบข่ายกว้างขวางข้ึนโดยพัฒนามาตรวัดเป็นแบบ 

Likert 4 ระดบั ดงันี ้1) ระดบัที ่1 Reactions 2) ระดับ

ที่ 2 Responsive 3) ระดับที่ 3 Proactive 4) ระดับ 

ที ่4 High Performing เพ่ือสามารถสร้าง มาตรวดัระดบั 

ความต้องการจำ�เป็นได้ในทางปฏิบัติ เมื่อทำ�การ

ประเมนิและการวเิคราะหจ์ะไมม่คีวามยุง่ยากซับซ้อน  

Wongwanich (2007) ได้เสนอให้ใช้หลักการหาค่า

เฉลี่ยของสถานที่คาดหวัง (I) หาค่าเฉลี่ยของสถานที่ 

เป็นจริง (D) กำ�หนดลำ�ดับความต้องการ (Priority 

Need Index: PNI) จากสูตรต่อไปนี้ PNI = (I - D) / D

	 นอกจากนั้นความน่าเชื่อถือและประสิทธิภาพ

อาจจะนำ�เครื่องมือประเมินที่ได้พัฒนาเป็นมาตรฐาน 

อื่นๆ มาปรับใช้ได้ เช่น เคร่ืองประเมินองค์กร

ประสิทธิภาพสูงของ Baldrige Performance  

Excellence (Department of Commerce, USA, 

2019) ซึ่งเป็นเกณฑ์ที่ถูกใช้ไปแพร่หลายทั่วโลก

	 ส่วนวิธีการเก็บข้อมูลเพื่อการวินิจฉัยองค์การ

สามารถทำ�ได้หลายวิธี (Stopper & Myers, 2017; 

Royse et al., 2009) คือ 1) คำ�ถามปิดหรือปลายเปิด  
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(Open of Closed Question) 2) การสัมภาษณ์  

(Interviews) 3) การสำ�รวจ (Survey) 4) การประชุม

กลุ่ม (Focus Group) 5) การสังเกต (Observation) 

ในเวลา สถานท่ีจริง (Real-Time Location  

Observation) หรือการทำ�สถานการณ์จำ�ลอง  

(Simulated Location Observation) 6) การ 

ตรวจสอบจากข้อมูลที่จัดเก็บไว้ (Examination of  

Records) 7) การทำ�รายการเพ่ือตรวจสอบความ

ต้องการ (Need Assessment Checklist) 

	 การทำ�รายการเพื่อตรวจสอบความต้องการ 

เป็นวิธีการหนึ่งท่ีมีคุณค่าสูงและประยุกต์ใช้ได้มาก  

ซึง่จะใชใ้นการออกแบบเครือ่งมอืประเมนิในงานวจิยันี ้ 

ซึ่งใช้วิธีการตรวจสอบจากรายการที่กำ�หนดโดยใช้ 

หลักการต่อไปนี้ กำ�หนดวัตถุประสงค์ที่ชัดเจน มีเวลา 

และทรัพยากรเพียงพอ กลุ่มเป้าหมายผู้ตอบต้องมี

ความรู้เรื่องนั้นดี มีการกำ�หนดระดับการตรวจสอบ 

(Scale) เป็นมาตรฐาน

	 หลกัการบรหิารสูค่วามเปน็เลศิแบบเครอื ซ.ีพ.ี  

(Charoen Pokphand Group’s Management 

for Excellence Principle) เครือเจริญโภคภัณฑ์

เป็นกลุ่มธุรกิจขนาดใหญ่ของไทยที่มีความยั่งยืนครบ 

100 ปี มีเป็นองค์การธุรกิจนานาชาติ โดยมีธุรกิจ

กว่า 20 ประเทศ มีรายได้รวมกว่า 2 ล้านล้านบาท 

บุคลากรประมาณ 400,000 คน ใน 14 กลุ่มธุรกิจ

หลัก (Charoen Pokphand Group, 2017) คือ  

1) กลุ่มธุรกิจเกษตรอุตสาหกรรมและอาหาร 2) กลุ่ม

ธุรกิจการค้าวัตถุดิบอาหารสัตว์ 3) กลุ่มธุรกิจการ

ค้าระหว่างประเทศ 4) กลุ่มธุรกิจพืชครบวงจร 5) 

กลุ่มธุรกิจเมล็ดพันธุ์ ปุ๋ย และผลิตภัณฑ์ยารักษาพืช  

6) กลุ่มธุรกิจอาหารสัตว์เลี้ยง 7) กลุ่มธุรกิจการตลาด

และจัดจำ�หน่าย 8) กลุ่มธุรกิจโทรคมนาคม 9) กลุ่ม

ธุรกิจอีคอมเมิร์ซและดิจิทัล 10) กลุ่มธุรกิจพัฒนา

อสังหาริมทรัพย์ 11) กลุ่มธุรกิจยานยนต์ 12) กลุ่ม

ธุรกิจบรรจุภัณฑ์ 13) กลุ่มธุรกิจยาและเวชภัณฑ์ และ 

14) กลุ่มธุรกิจการเงินและธนาคาร

	 ด้วยการประสบความสำ�เร็จทางธุรกิจมีการ

ขยายงานต่อเนือ่งตลอด 100 ป ีได้รับรางวลัระดับชาต ิ

และนานาชาติมากมาย เช่น Dow Jones Sustain-

ability Index (DJSI) และอื่นๆ ในประเทศที่ไปทำ�

ธุรกิจ คณะผู้บริหารจึงได้สรุปบทเรียนความสำ�เร็จ

พัฒนาหลักการบริหารสู่ความเป็นเลิศขึ้น (Charoen 

Pokphand Group, 2014, 2019) มีสาระสำ�คัญ 

ดังแสดงด้วยภาพที่ 2

ภาพที่ 2 13 หลักบริหารสู่องค์กรระดับโลกเครือเจริญโภคภัณฑ์

ที่มา: ปรับปรุงจาก 13 หลักบริหารสู่องค์กรระดับโลกเครือเจริญโภคภัณฑ์ 

(Charoen Pokphand Group, 2014)
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	 จากภาพที่ 2 หลักการบริหารสู่ความเป็นเลิศ

ของ ซี.พี. 13 หมวด บวกอีก 1 หมวดคือ โครงร่าง

องค์กร (Organization Profile) ดังนี้

	 1.	 หมวด 0 โครงสร้างองค์กรเป็นการทบทวน

ให้รู้ถึงสถานะของการเป็นองค์กร (Organization  

Profile) เช่น รู้จักสินค้า/บริการ วิสัยทัศ์ พันธกิจ 

ค่านิยม ความสามารถหลัก (Core Competency) 

โครงสร้าง สินทรัพย์ เทคโนโลยี ตลาด มีส่วนได้เสีย 

การแข่งขัน ความได้เปรียบเชิงกลยุทธ์ (Strategic  

Advantage) เป็นต้น

	 2.	 หมวด 1 หลักการนำ�องค์กร (Leadership) 

เปน็ระบบการนำ�ของผูบ้ริหารระดบัสงู ในเร่ืองทศิทาง

องค์กร สร้างความผูกพันของคนและลูกค้า สร้าง 

ผู้สืบทอดตำ�แหน่ง องค์กรแห่งการเรียนรู้และความ 

รับผิดชอบต่อสังคม

	 3.	 หมวด 2 หลักการวางแผนเชิงกลยุทธ์ 

(Strategy Planning) จะกล่าวถึงการประเมินองค์กร 

การวางแผน การใช้สมรรถนะหลัก จัดโครงสร้าง การ

วางระบบงาน เพื่อจัดการกับความท้าทายเชิงกลยุทธ์

	 4.	 หมวด 3 หลักการมุ่งเน้นคน (People 

Focus/Workforce) จะกล่าวถึงการกำ�หนดความ

สามารถและอัตรากำ�ลัง การบริหารผลงาน การสร้าง

บรรยากาศที่ดีในการทำ�งาน การสื่อสาร การสร้าง

ความสุข การพัฒนาคนและผู้นำ�

	 5.	 หมวด 4 หลกัการมุง่เนน้การปฏบิตั ิ(Opera-

tion Focus) จะกลา่วถงึการออกผลติภณัฑ ์(Product  

Concept) รูปแบบการดำ�เนินธุรกิจ (Business  

Model) ผลต่อสิ่งแวดล้อม การจัดการห่วงโซ่อุปทาน 

(Supply Chains) การบริหารภาวะวิกฤต และ

กระบวนการปฏิบัติงาน

	 6.	 หมวด 5 หลักการสร้างนวัตกรรม (Innovation  

Management) กล่าวถึงนโยบายส่งเสริมนวัตกรรม 

การจัดการทรัพย์สินทางปัญญา การสร้างนวัตกรรม 

แรงจูงใจ บรรยากาศ และการขยายผลนวัตกรรม

	 7.	 หมวด 6 หลักการด้านลูกค้า (Customers 

Focus) จะกล่าวถึงการรับฟังเสียงลูกค้า การประเมิน

ความพึงพอใจ การจำ�แนกลูกค้า (Segmentation) 

การเสนอผลิตภัณฑ์ การสร้างความสัมพันธ์และการ

จัดการข้อร้องเรียน

	 8.	 หมวด 7 หลักการจัดการเศรษฐกิจสีเขียว 

(Green Economy) จะกล่าวถึงการออกแบบการ

ดำ�เนนิธุรกจิ (Green Economy Design) การประเมนิ

ผลกระทบการดำ�เนินการโดยให้ความสำ�คัญกับ 

สิ่งแวดล้อม

	 9.	 หมวด 8 หลักการจัดการข้อมูล สารสนเทศ 

(Data, Information and IT Management) จะกลา่วถงึ 

ระบบการจัดการข้อมูล สารสนเทศ ICT Support  

การใช้เทคโนโลยี และการเรียนรู้ระดับองค์กร  

(Organization Learning)

	 10.	 หมวด 9 หลักการวัด วิเคราะห์ ผล

การดำ�เนินงาน (Organizational Performance  

Measurement and Analysis) กล่าวถึงการวัดผล 

วิเคราะห์ผลงาน และการปรับปรุงผลการดำ�เนินงาน

	 11.	 หมวด 10 หลักการปฏิบติัต่อผู้มส่ีวนได้เสยี  

(Stakeholders Engagement) ประกอบดว้ย การรับ

ฟังเสียงจากผู้มีส่วนได้เสีย และการสร้างความผูกพัน

	 12.	 หมวด 11 หลักการกำ�กับดูแลองค์กร  

(Corporate Governance) ประกอบด้วย การวางระบบ 

กำ�กับดูแลองค์กรธรรมาภิบาล (Governance  

System) และการบริหารความเสี่ยง (Risk Manage-

ment)

	 13.	 หมวด 12 หลักการตัดสินใจเพื่อความ

ยั่งยืน (Decision Making for Sustainability) จะ

กล่าวถึงการตัดสินใจ การแปลงผลการตัดสินใจสู่การ

ปฏิบัติ และการประเมินผลความยั่งยืนองค์กร

	 14.	 หมวด 13 หลักการวัดผลลัพธ์ (Results) 

การดำ�เนินการทั้ง 12 หมวด ข้างต้นสะท้อนเป็น

ผลลัพธ์ 8 มิติ คือ 1) การเงินและตลาด 2) ผลิตภัณฑ์ 

3) ลูกค้า 4) ประสิทธิภาพและนวัตกรรม 5) คน  

6) การนำ�องคก์ร 7) การกำ�กบัดแูลองคก์รและผูม้ส่ีวน

ได้เสีย และ 8) เศรษฐกิจสีเขียว

	 หากพิจารณาโดยเปรียบเทียบแล้วจะพบว่า  
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หลัก 13 ประการข้างต้น เป็นการพัฒนาขึ้นจาก

เกณฑ์การบริหารสู่ความเป็นเลิศ Baldrige ของ USA  

(Department of Commerce, USA, 2019) และ 

TQA ของประเทศไทย (National Quality Award 

Office, 2019) ซึ่งในเกณฑ์ดังกล่าวได้สร้างเคร่ืองมือ

ประเมินขึ้นมาเป็นสองประเภท คือ

	 1.	 ประเมินกระบวนการในท่ีน้ีคือ หลักการใน

หมวด 1-12 ด้วยปัจจัยต่อไปนี้

			   1.1	 มีแนวทาง (Approach–A)

			   1.2	 มีการถ่ายทอดสู่การปฏิบัติ (Deploy-

ment–D)

			   1.3	 มีการเรียนรู้ (Learning–L) และ

ปรับปรุง

			   1.4	 มกีารบรูณาการ (Integration–I) ไปกบั

ส่วนต่างๆ จนครอบคลุมรวมเป็นหลักการ A–D–L–I

						      จากปัจจัยดังกล่าว สามารถจัดเป็น

ระดับการประเมินเป็น 6 ระดับคือ

						      1.	 ไมเ่ป็นระบบ (None) ใชร้ะบบงานนี ้

ตามสถานการณ์ไม่เป็นระบบ

						      2.	 เร่ิมเป็นระบบ (Little) เริ่มมี

แนวทาง/ระบบปฏิบัติมีการถ่ายทอดไปยังผู้เกี่ยวข้อง

ทราบให้ใช้ปฏิบัติ

						      3. 	มแีนวทางเป็นระบบ (Basic) มกีาร

ประเมินผลและนำ�มาปรับปรุงจนระบบครบ PDCA

						      4. 	เป็นระบบ (Intermediate) มี

กระบวนการติดตามประเมินผลและนำ�ไปพัฒนาหรือ

สร้างนวัตกรรมระบบงาน

						      5. 	มีการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง (Con-

tinuous Improvement) มีการใช้อย่างเป็นระบบ มี

การประเมินผลโดยใช้ข้อมูลจริง มีการทบทวนพัฒนา

อย่างต่อเนื่องและเรียนรู้ทั้งองค์กร

						      6. 	ใช้ระบบจนเกิดนวัตกรรมและ 

บูรณาการกับระบบอื่นๆ อย่างสมบูรณ์ (Integrated 

& Innovation)

	 2.	 ประเมนิผลลพัธ ์คือ หมวด 13 พจิารณาจาก

มิติต่างๆ ดังนี้

			   2.1	 ค่าระดับ (Level–Le) มีตัววัดท่ี 

เหมาะสม

			   2.2	 มีแนวโน้ม (Trend–T) คือ วัดมา 

ต่อเนื่องเห็นแนวโน้มเป็นอย่างไร

			   2.3	 มีการเปรียบเทียบ (Comparison–C) 

คือ มีคู่เทียบที่เหมาะสม

			   2.4	 มีการบูรณาการ (Integration–I) คือ

ใช้กว้างขวางครอบคลุมรวมเป็นหลักการ Le–T–C–I 

โดยประเมินผลได้ 6 ระดับ (1-6) คือ 

						      1.	 ไมเ่กดิผลชดัเจน หมายถงึ ยงัไมเ่กิด

ผลหรอืไมม่กีารประเมนิหรอืรายงานผลการดำ�เนนิการ 

						      2.	 มีผลลัพธ์น้อย หมายถึง มีการ

รายงานผลหรือแสดงผลให้เห็นบางส่วน 	

						      3.	 มีผลลัพธ์ค่อนข้างน้อย หมายถึง 

มีการรายงานผล มีข้อมูลเปรียบเทียบ และแสดงถึง

ความสำ�คัญที่มีต่อเป้าหมายรวมขององค์การ 

						      4.	 มีผลลัพธ์ปานกลาง หมายถึง มี

รายงานผลให้เห็นเปรียบเทียบที่แสดงแนวโน้มที่ดี

เทียบได้ในอุตสาหกรรม 	

						      5.	 มีผลลัพธ์ค่อนข้างมาก หมายถึง  

แสดงผลการปฏิบัติงานอยู่ ในระดับดี มี ข้อมูล 

เปรียบเทียบแสดงแนวโน้มดีต่อเน่ืองจนเป็นผู้นำ�ใน

เรื่องนั้นๆ ได้ 	

						      6. 	มีผลลัพธ์ดีมาก หมายถึง แสดงผล 

การปฏิบัติ งานอยู่ ในระดับดี เลิศ เป็นผู้ นำ �ของ

อตุสาหกรรม โดยมีข้อมลูเชงิเปรียบเทียบเหน็แนวโนม้ 

ที่ขึ้นชัดเจน

								        โดยการประเมินทั้งสองประเภท 

ถูกจัดเป็นระดับคะแนน 6 ช่วง อย่างไรก็ตามในการ

ปรบัใชก้บัองคก์รอืน่ๆ หลกัการบรหิารทัง้ 13 หลกัการ  

อาจมีความต้องการจำ�เป็นไม่เท่ากัน จึงกำ�หนดเป็น

ความจำ�เป็นของแต่ละหลักการต่อธุรกิจเป็น 6 ระดับ 

ดังนี้

	 ค่าเฉลี่ย		 คะแนน 

	 0.01-1.00 =	1	 หมายถึง	 น้อยมาก

	 1.01-2.00 =	2	 หมายถึง	 น้อย
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	 ค่าเฉลี่ย		 คะแนน

	 2.01-3.00 =	3 	หมายถึง	 ค่อนข้างน้อย

	 3.01-4.00 =	4 	หมายถึง	 ค่อนข้างมาก

	 4.01-5.00 =	5 	หมายถึง	 มาก

	 5.01-6.00 =	6 	หมายถึง	 มากที่สุด

	 การมีมิติของการประเมินและมาตรวัดระดับ 

ข้างต้นทำ�ให้องค์กรสามารถประเมินตัวเองได้ และยัง

ใช้ให้ผู้ประเมินภายนอกสามารถใช้ประเมินได้ แต่จะ

ต้องมีความรู้เกี่ยวกับเกณฑ์และระบบประเมินอย่าง

เพียงพอ

วิธีการวิจัย

	 ระยะเวลาการดําเนินงานการวิจัยคร้ังนี้ภายใน

ปี 2563 โดยมีวิธีการวิจัยแบบผสมผสาน (Mixed 

Method) แบ่งเป็นการวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative  

Research) และการวิจัยเชิงปริมาณ (Quantitative  

Research) โดยมีรายละเอียดดังนี้ ขั้นตอนท่ี 1 

วิเคราะห์ข้อมูลจากเอกสารหรือการวิจัยเชิงเอกสาร 

(Documentary Research) ที่เกี่ยวข้อง ขั้นตอนที่ 2 

การวจิยัเชงิปรมิาณ (Quantitative Study) โดยศกึษา

ขอ้มลูจากขัน้ตอนที ่1 รว่มกบัการทบทวนวรรณกรรม

และแนวคิดที่เกี่ยวข้อง และนํามาสร้างเครื่องมือแบบ

สำ�รวจการวิจัย (Survey Research)

	 สร้างมาตรวัดแบบ Likert Scale 2 แบบ คือ 

แบบวดัดา้นระบบบริหาร และแบบวดัดา้นผลลพัธข์อง

หลักการบริหาร เป็น 6 ระดับ โดยการประยุกต์ใช้การ

ประเมินองค์กร เพื่อความเป็นเลิศของ Department 

of Commerce, USA (2019) และ National Quality 

Award Office (2019) ตรวจสอบความตรงเชิงเนือ้หา

โดยผู้ทรงคุณวฒุ ิ4 คน ได้คา่ดัชนคีวามสอดคล้อง (Item 

Objective Congruence: IOC) ต้ังแต่ 0.75 ขึ้นไป  

และหาคา่ความเชือ่มัน่ (reliability) โดยใชส้มัประสทิธิ์

อลัฟา (Cronbach’s Alpha Coefficient) ของครอนบาค  

(Cronbach, 1970 ) ที ่.995 และเกบ็รวบรวมกับองคก์ร 

ธรุกจิกลุม่อตุสาหกรรมบริการในเขตกรงุเทพมหานคร

และปริมณฑล จำ�นวน 31 องคก์ร โดยทีม่กีารฝึกอบรม 

ให้ผู้ประเมินแต่ละองค์กรมีความรู้เพียงพอท่ีจะใช้

เครื่องมือได้ 6 ชั่วโมง และวิเคราะห์ข้อมูลด้วยสถิติ

ค่าดัชนีความต้องการจำ�เป็น (PNI
modified

) และขั้นตอน

ที่ 3 การวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) 

การสนทนากลุ่ม (Focus group Discussion) กับ 

ผู้บริหารองค์กรธุรกิจกลุ่มอุตสาหกรรมบริการในเขต

กรุงเทพมหานครและปริมณฑล จำ�นวน 31 องค์กร 

และการวิเคราะห์เนื้อหา (Conventional Content 

Analysis)

กรอบแนวคิดการวิจัย

	 จากวรรณกรรมที่เสนอข้างต้นผู้วิจัยจึงพัฒนา 

กรอบความคิดในการวิจัยดังแสดงด้วยภาพที่ 3

ภาพที่ 3 13 หลักบริหารสู่องค์กรระดับโลกเครือเจริญโภคภัณฑ์

ที่มา: ปรับปรุงจาก 13 หลักบริหารสู่องค์กรระดับโลกเครือเจริญโภคภัณฑ์

(Charoen Pokphand Group, 2014)



Panyapiwat Journal  Vol. 13 No. 3 September - December 2021126

ผ่านการรับรองคุณภาพจาก TCI (กลุ่มที่ 1) สาขามนุษยศาสตร์และสังคมศาสตร์ และฐานข้อมูล ASEAN Citation Index (ACI)

	 งานวิจัยน้ีต้องการสร้างเคร่ืองมือประเมินองค์กร 

โดยใช้เกณฑ์ 13 ประการเพ่ือการบริหารท่ีเป็นเลิศ 

ของเครือ ซี.พี. โดยต้องเป็นเครื่องมือที่สะดวกพอที่ 

องค์กรอื่นๆ จะนำ�ไปประยุกต์ใช้ได้ ใช้หลักการดังนี้ 

1) วัดประเมินความต้องการจำ�เป็นของระบบที่ 1-12 

ระบบ ด้วยหลักการ A–D–L–I 2) วัดประเมินความ

ตอ้งการจำ�เปน็ผลลพัธ์ (ระบบท่ี 13) 8 มติ ิดว้ยหลกัการ  

Le–T–C–I 3) โครงสร้างองค์กรธุรกิจเป็นส่วนที่แต่ละ 

องค์กร มคีวามแตกตา่งกนั ดังนัน้ความตอ้งการจำ�เปน็ที่

ประเมนิในขอ้ 1-2 จงึผนัแปรตามบรบิทของโครงสร้าง

องค์กรในแต่ละที่ การวัดด้านโครงสร้างองค์กร  

จึงเป็นตัวถ่วงนํ้าหนักเพิ่ม-ลด ให้กับข้อ 1-2 4) ระดับ

ของการวัดจะจัดเป็น 6 ระดับ ตามหลักการเกณฑ์

บริหารความเป็นเลิศของ Baldrige Performance 

Excellence และTQA Award 5) ทดสอบสมมติฐาน

การวิจัยถึงความสัมพันธ์ของ 12 ระบบการบริหารกับ

ผลลัพธ์ทางธุรกิจ ดังนี้

	 สมมติฐานหลักการบริหารเพ่ือความเป็นเลิศ

ของเครือเจริญโภคภัณฑ์

	 H0: ปัจจัยด้านการบริหารเพื่อความเป็นเลิศ

ของเครือเจริญโภคภัณฑ์ไม่มีความสัมพันธ์กับผลลัพธ์

ในการดำ�เนินธุรกิจ 

	 H1: ปัจจัยด้านการบริหารเพื่อความเป็นเลิศ

ของเครือเจริญโภคภัณฑ์มีความสัมพันธ์กับผลลัพธ์ใน

การดำ�เนินธุรกิจ

ผลการวิจัย

	 1.	 ลักษณะขององค์กรที่ทดลอง

			   ทำ�การศกึษากับองค์กรทีม่คีวามหลากหลาย 

จำ�นวน 31 องค์กร กล่าวคือ

			   -	องค์กรมีบุคลากรน้อยกว่า 100 คน  

11 องค์กร 101-300 คน 7 องค์กร 301-500 คน  

8 องค์กร 501-1,000 คน 3 องค์กร และมากกว่า 

1,000 คน 2 องค์กร

			   -	ขนาดรายไดอ้งคก์รนอ้ยกวา่ 100 ลา้นบาท  

10 องค์กร 101-300 ล้านบาท 8 องค์กร 301-500 

ล้านบาท 6 องค์กร 501-1,000 ล้านบาท 4 องค์กร 

มากกว่า 1,000 ล้านบาท 3 องค์กร

			   -	โดยทีเ่ปน็ธุรกิจทีห่ลากหลายประกอบดว้ย  

จำ�หน่ายรถยนต์ 1 องค์กร ราชการ รัฐวิสาหกิจ 

องค์กรมหาชน 3 องค์กร จำ�หน่ายเครื่องมืออุปกรณ์ 

เครื่องจักรติดตั้ง 5 องค์กร Digital, IT โทรคมนาคม 

3 องค์กร ให้คำ�ปรึกษา ฝึกอบรม 3 องค์กร ค้าปลีก 

3 องค์กร ร้านอาหาร ภัตตาคาร 2 องค์กร เดินเรือ 

1 องค์กร ธนาคาร 1 องค์กร โรงพยาบาล 2 องค์กร 

สมาคม องคก์รไมแ่สวงหากำ�ไร 1 องคก์ร อตุสาหกรรม

อาหาร 2 องค์กร สถาบันการศึกษา 2 องค์กร บริการ

ห้องเย็น 1 องค์กร และสิ่งแวดล้อม 1 องค์กร	

	 2.	 ผลการประเมินความต้องการจำ�เป็น 

ภาพรวมรายด้านของ 31 องค์กร

ตารางที่ 1 ผลการประเมินความต้องการจำ�เป็นภาพรวมรายด้านของ 31 องค์กร

ข้อที่ หลักการบริหารเพื่อความเป็นเลิศ

ความต้องการจำ�เป็นภาพรวมรายด้าน
ของ 31 องค์กร

ความจำ�เป็น
กับธุรกิจ (I)

ความเป็น
อยู่จริง (D)

GAP
PNI Modified
= (I - D)/D

1 การนำ�องค์กร (Leadership) 5.63 4.35 0.344
2 การวางแผนเชิงกลยุทธ์ (Strategy Management) 5.65 4.12 0.472
3 การมุ่งเน้นคน (People Focus) 5.54 3.78 0.452
4 การมุ่งเน้นการปฏิบัติการ (Operations Focus) 5.61 4.18 0.478
5 การสร้างนวัตกรรม (Innovation Management) 5.48 4.00 0.431
6 การมุ่งเน้นลูกค้า (Customer Focus) 5.66 4.28 0.368
7 การจัดการเศรษฐกิจสีเขียว (Green Economy) 5.45 3.75 0.454
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ข้อที่ หลักการบริหารเพื่อความเป็นเลิศ

ความต้องการจำ�เป็นภาพรวมรายด้าน
ของ 31 องค์กร

ความจำ�เป็น
กับธุรกิจ (I)

ความเป็น
อยู่จริง (D)

GAP
PNI Modified
= (I - D)/D

8 การจัดการข้อมูล สารสนเทศ และระบบไอที
(Data, Information, and IT Management)

5.70 4.16 0.322

9 การวัด การวิเคราะห์ ผลการดำ�เนินงาน (Organizational  
Performance Measurement and Analysis)

5.70 3.98 0.370

10 การปฏิบัติต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
(Stakeholder Engagement)

5.48 3.71 0.341

11 การกำ�กับดูแลองค์กร (Corporate Governance) 5.79 3.99 0.464
12 การตัดสินใจเพื่อความยั่งยืน 

(Decision Making for Sustainability)
5.77 3.92 0.370

13 ผลลัพธ์ (Results) 5.64 4.03 0.292
รวม 5.62 4.02 0.400

ตารางที่ 1 ผลการประเมินความต้องการจำ�เป็นภาพรวมรายด้านของ 31 องค์กร (ต่อ)

	 จากตารางที่ 1 จะเห็นว่า ทุกองค์กรต่างให้ 

ความสำ�คัญโดยมองแต่ละประเด็นมีความจำ�เป็น  

(Important: I) โดยมีค่าเฉลี่ยภาพรวมอยู่ในระดับ 

มากที่สุด (
_
x = 5.62) และสภาพความเป็นอยู่จริง  

(Degree of Success: D) มีค่าเฉลี่ยภาพรวมอยู่ใน

ระดับมาก (
_
x = 4.02) และเกิด GAP ท่ีคำ�นวณโดย

ใช้ PNI มีค่าเฉลี่ย 0.400 กล่าวได้ว่าเครื่องมือวินิจฉัย

องคก์รนี ้สามารถแยกแยะให้เหน็สภาพการณท์ีเ่ปน็อยู่

จริง และความต้องการท่ีควรจะม ีหรือหลักการบริหาร

องค์การได้อย่างค่อนข้างชัดเจนในทุกระบบ

	 3.	 ผลการประเมินความต้องการจำ�เป็นภาพ

รวมของ 31 องค์กร

ตารางที่ 2 ผลการประเมินความต้องการจำ�เป็นภาพรวมของ 31 องค์กร

ภาพรวมผลประเมิน/
องค์กร

ค่าเฉลี่ย 
ความจำ�เป็นกับธุรกิจ (I)

ค่าเฉลี่ย 
ความเป็น อยู่จริง (D)

ผลต่าง(GAP)
PNI = (I - D)/D

1 5.96 2.95 1.02
2 5.96 2.35 1.54
3 5.96 3.18 0.87
4 6.00 3.89 0.54
5 6.00 3.43 0.75
6 6.00 4.41 0.36
7 6.00 4.77 0.26
8 6.00 4.66 0.29
9 6.00 5.60 0.07
10 6.00 5.73 0.05
11 6.00 2.86 1.099
12 6.00 5.20 0.16
13 6.00 5.17 0.16
14 5.99 4.93 0.22
15 4.45 3.53 0.29
16 6.00 2.32 1.59
17 4.97 4.52 0.10
18 5.92 3.81 0.55
19 5.98 2.85 1.01
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ภาพรวมผลประเมิน/
องค์กร

ค่าเฉลี่ย 
ความจำ�เป็นกับธุรกิจ (I)

ค่าเฉลี่ย 
ความเป็น อยู่จริง (D)

ผลต่าง(GAP)
PNI = (I - D)/D

20 5.34 4.89 0.09
21 6.00 5.52 0.09
22 4.36 3.46 0.26
23 4.70 2.79 0.68
24 6.00 5.60 0.07
25 5.36 2.76 0.939
26 4.90 3.62 0.35
27 6.00 4.59 0.31
28 4.95 2.47 1.00
29 5.20 5.18 0.01
30 4.98 2.63 0.89
31 5.20 4.92 0.06

	 จากตารางที่ 2 เป็นการนำ�เสนอเป็นภาพรวม 

ค่าเฉลี่ยของการประเมินวินิจฉัยองค์กรพบว่า ในแง่

ความจำ�เปน็กับธรุกจิทกุองคก์รให้ความสำ�คญัในระดบั

ที่สูงมาก และมีถึง 14 องค์กร ให้ค่าความจำ�เป็นต่อ

ธุรกิจเป็นระดับ 6 ซึ่งเป็นระดับสูงสุด แต่ในแง่ความ

เป็นอยู่จริงค่อนข้างมีความกระจายมากตั้งแต่ 2.32-

5.73 ขึ้นกับระดับการพัฒนาของแต่ละองค์กร แต่

อย่างไรก็ตามระบบวินิจฉัยองค์กรสามารถบอก GAP 

ซึ่งคำ�นวณด้วย PNI ได้ในระดับ 0.05-1.59 ซึ่งแต่ละ

ตารางที่ 3 หลักการบริหารเพื่อความเป็นเลิศกับความเลิศกับผลการดำ�เนินธุรกิจ

หลักการบริหารเพื่อความเป็นเลิศ ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ (r) ระดับความสัมพันธ์

1. การนำ�องค์กร 0.867** สูงมาก

2. การวางแผนเชิงกลยุทธ์ 0.847** สูงมาก

3. การมุ่งเน้นคน 0.873** สูงมาก

4. การมุ่งเน้นการปฏิบัติการ 0.881** สูงมาก

5. การสร้างนวัตกรรม 0.771** ค่อนข้างสูง

6. การมุ่งเน้นลูกค้า 0.866** สูงมาก

7. การจัดการเศรษฐกิจสีเขียว 0.827** สูงมาก

8. การจัดการข้อมูลสารสนเทศ 0.732** ค่อนข้างสูง

9. การวัดการวิเคราะห์ผลการดำ�เนินงาน 0.892** สูงมาก

10. การปฏิบัติต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 0.839** สูงมาก

11. การกำ�กับดูแลองค์กร 0.781** ค่อนข้างสูง

12. การตัดสินใจเพื่อความยั่งยืน 0.828** สูงมาก

** มีนัยสำ�คัญทางสถิติ (p<0.01) 

ตารางที่ 2 ผลการประเมินความต้องการจำ�เป็นภาพรวมของ 31 องค์กร (ต่อ)

องค์การสามารถนำ�ผลไปใช้ได้

	 4.	 ทดสอบสมมติฐานการวิจัย

			   สำ�หรับสถิติท่ีใช้ในการวิเคราะห์จะใช้การ

ทดสอบด้วยการวิเคราะห์สหสัมพันธ์ของตัวแปรสอง

ตัวที่เป็นอิสระต่อกัน โดยใช้สถิติสหสัมพันธ์อย่างง่าย 

ของเพียร์สัน (Pearson’ s product moment  

correlation coefficient) ที่ระดับความเชื่อมั่น 99% 

ผลการทดสอบสมมติฐานแสดงดังตารางที่ 3
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	 จากตารางที ่3 ผลการวเิคราะหห์ลกัการบรหิาร

ที่มีความสัมพันธ์กับผลการดำ�เนินงาน พบว่า

	 หลักการนำ�องค์กรมีความสัมพันธ์กับผลการ

ดำ�เนนิธรุกิจอยา่งมีนยัสำ�คญัทางสถติทิีร่ะดบั 0.01 มคีา่

สัมประสทิธิส์หสมัพนัธเ์ทา่กบั 0.867 แสดงวา่ ตวัแปร

ทั้งสองมีความสัมพันธ์ในทิศทางเดียวกันในระดับ

สูงมาก หมายความว่า เมื่อองค์กรมีการบริหารด้าน 

การนำ�องค์กรเพิ่มข้ึนจะมีผลการดำ�เนินธุรกิจเพ่ิมข้ึน

ในระดับสูงมาก 

	 หลักการวางแผนเชิงกลยุทธ์มีความสัมพันธ์กับ

ผลการดำ�เนินธุรกิจ อย่างมีนัยสำ�คัญทางสถิติที่ระดับ 

0.01 มคีา่สมัประสทิธิส์หสมัพนัธเ์ทา่กบั 0.847 แสดงวา่ 

ตัวแปรทั้งสองมีความสัมพันธ์ในทิศทางเดียวกันใน

ระดับสูงมาก หมายความว่า เมื่อองค์กรมีการบริหาร

ด้านการวางแผนเชิงกลยุทธ์เพ่ิมข้ึนจะมีผลการดำ�เนิน

ธุรกิจเพิ่มขึ้นในระดับสูงมาก 

	 หลักการมุ่งเน้นคนมีความสัมพันธ์กับผลการ

ดำ�เนนิธรุกจิ อยา่งมนียัสำ�คญัทางสถิตทิีร่ะดบั 0.01 มคีา่

สัมประสทิธิส์หสมัพนัธเ์ทา่กบั 0.873 แสดงวา่ ตวัแปร

ทั้งสองมีความสัมพันธ์ในทิศทางเดียวกันในระดับ

สูงมาก หมายความว่า เมื่อองค์กรมีการบริหารด้าน

การมุ่งเน้นคนเพิ่มขึ้นจะมีผลการดำ�เนินธุรกิจเพ่ิมขึ้น 

ในระดับสูงมาก 

	 หลักการมุ่งเน้นการปฏิบัติการมีความสัมพันธ์

กับผลการดำ�เนินธุรกิจอย่างมีนัยสำ�คัญทางสถิติ

ที่ระดับ 0.01 มีค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์เท่ากับ 

0.881 แสดงวา่ตวัแปรทัง้สองมคีวามสมัพนัธ์ในทศิทาง

เดียวกันในระดับสูงมาก หมายความว่า เมื่อองค์กรมี

การบริหารด้านการมุ่งเน้นการปฏิบัติการเพิ่มขึ้นจะมี

ผลการดำ�เนินธุรกิจเพิ่มขึ้นในระดับสูงมาก 

	 หลักการสร้างนวัตกรรมมีความสัมพันธ์กับ 

ผลการดำ�เนินธุรกิจอย่างมีนัยสำ�คัญทางสถิติท่ีระดับ 

0.01 มคีา่สมัประสทิธิส์หสมัพนัธเ์ทา่กบั 0.771 แสดงวา่ 

ตัวแปรทั้งสองมีความสัมพันธ์ในทิศทางเดียวกันใน

ระดับค่อนข้างสูง หมายความว่า เมื่อองค์กรมีการ

บริหารด้านการสร้างนวัตกรรมเพิ่มขึ้นจะมีผลการ

ดำ�เนินธุรกิจเพิ่มขึ้นในระดับค่อนข้างสูง

	 หลกัการมุง่เนน้ลกูคา้มีความสมัพนัธก์บัผลการ

ดำ�เนินธุรกิจ อย่างมีนัยสำ�คัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 

มีค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์เท่ากับ 0.866 แสดงว่า 

ตัวแปรท้ังสองมีความสัมพันธ์ในทิศทางเดียวกันใน

ระดับสูงมาก หมายความว่า เมื่อองค์กรมีการบริหาร

ด้านการมุ่งเน้นลูกค้าเพิ่มขึ้นจะมีผลการดำ�เนินธุรกิจ

เพิ่มขึ้นในระดับสูงมาก 

	 หลักการจัดการเศรษฐกิจสีเขียวมีความ

สัมพันธ์กับผลการดำ�เนินธุรกิจอย่างมีนัยสำ�คัญทาง

สถิติที่ระดับ 0.01 มีค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์เท่ากับ 

0.827 แสดงวา่ตัวแปรทัง้สองมคีวามสัมพันธ์ในทศิทาง

เดียวกันในระดับสูงมาก หมายความว่า เมื่อองค์กรมี

การบริหารด้านการจัดการเศรษฐกิจสีเขียวเพิ่มขึ้นจะ

มีผลการดำ�เนินธุรกิจเพิ่มขึ้นในระดับสูงมาก 

	 หลักการจัดการข้อมูลสารสนเทศมีความ

สัมพันธ์กับผลการดำ�เนินธุรกิจอย่างมีนัยสำ�คัญทาง

สถิติที่ระดับ 0.01 มีค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์เท่ากับ 

0.732 แสดงวา่ตัวแปรทัง้สองมคีวามสัมพันธ์ในทศิทาง

เดียวกนัในระดับคอ่นขา้งสูง หมายความวา่ เมือ่องคก์ร

มีการบริหารด้านการจัดการข้อมูลสารสนเทศเพิ่มขึ้น

จะมีผลการดำ�เนินธุรกิจเพิ่มขึ้นในระดับค่อนข้างสูง

	 หลักการวัด การวิเคราะห์ ผลการดำ�เนินงานมี

ความสัมพันธ์กับผลการดำ�เนินธุรกิจ อย่างมีนัยสำ�คัญ

ทางสถิติที่ระดับ 0.01 มีค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์

เท่ากับ 0.892 แสดงว่าตัวแปรทั้งสองมีความสัมพันธ์

ในทิศทางเดียวกันในระดับสูงมาก หมายความว่า เมื่อ

องค์กรมีการบริหารด้านการวัดการวิเคราะห์ผลการ

ดำ�เนินงานเพิ่มขึ้นจะมีผลการดำ�เนินธุรกิจเพิ่มขึ้นใน

ระดับสูงมาก 

	 หลักการปฏิบัติต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสียมีความ

สัมพันธ์กับผลการดำ�เนินธุรกิจอย่างมีนัยสำ�คัญทาง

สถิติที่ระดับ 0.01 มีค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์เท่ากับ 

0.839 แสดงวา่ตัวแปรทัง้สองมคีวามสัมพันธ์ในทศิทาง

เดียวกันในระดับสูงมาก หมายความว่า เมื่อองค์กรมี

การบรหิารดา้นการปฏบัิตติอ่ผูม้สีว่นไดส้ว่นเสยีเพ่ิมขึน้ 
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จะมีผลการดำ�เนินธุรกิจเพิ่มขึ้นในระดับสูงมาก 

	 หลักการกำ�กับดูแลองค์กรมีความสัมพันธ์กับ 

ผลการดำ�เนินธุรกิจอย่างมีนัยสำ�คัญทางสถิติท่ีระดับ 

0.01 มคีา่สมัประสทิธิส์หสมัพนัธเ์ทา่กบั 0.781 แสดงวา่ 

ตัวแปรทั้งสองมีความสัมพันธ์ในทิศทางเดียวกันใน

ระดับค่อนข้างสูง หมายความว่า เมื่อองค์กรมีการ

บริหารด้านการกำ�กับดูแลองค์กรเพิ่มขึ้นจะมีผลการ

ดำ�เนินธุรกิจเพิ่มขึ้นในระดับค่อนข้างสูง 

	 หลักการตัดสินใจเพื่อความยั่ งยืนมีความ

สัมพันธ์กับผลการดำ�เนินธุรกิจอย่างมีนัยสำ�คัญทาง

สถิติที่ระดับ 0.01 มีค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์เท่ากับ 

0.828 แสดงวา่ตวัแปรทัง้สองมคีวามสมัพนัธ์ในทศิทาง

เดียวกันในระดับสูงมาก หมายความว่า เมื่อองค์กรมี

การบรหิารดา้นการตดัสนิใจเพือ่ความยัง่ยนืเพิม่ขึน้จะ

มีผลการดำ�เนินธุรกิจเพิ่มขึ้นในระดับสูงมาก

	 จากการทดสอบสมมติฐานข้างต้นแสดงให้ 

เห็นวา่ ทัง้ 12 หลกัการบรหิารมคีวามสมัพนัธก์บัผลลพัธ ์

การดำ�เนินงานดังนี้ จึงสามารถนำ�ท้ัง 12 หลักการ

บริหาร และ 1 หลักการวัดผลลัพธ์ในการดำ�เนินงาน

ไปใช้กับองค์กรท่ีต้องการยกระดับขีดความสามารถ

องค์กรและผลลัพธ์ในการดำ�เนินงานให้สูงขึ้น

	 5.	 ความเหมาะสมของการใช้เครื่องมือใน

แต่ละบริบทขององค์กร

			   จากการสนทนากลุ่ม (Focus group Dis-

cussion) เมื่อวันท่ี 11 มิถุนายน 2564 โดยกำ�หนด

ประเดน็การสนทนากลุม่ไวค้อื ความเหมาะสมทีจ่ะนำ�

เครื่องมือนี้ไปใช้ ได้ผลการวิจัยแต่ละมิติการประเมิน

กับแนวทางนำ�ไปใช้กับองค์กรท่ีมีความหลากหลาย 

ดังนี้

			   5.1	 ด้านการทบทวนให้รู้ถึงสถานะของ

องคก์ร (Organizational Profile) 31 องคก์ร เห็นดว้ย

ที่จะต้องทำ�ความกระจ่างเกี่ยวกับเป้าหมาย ทิศทาง 

และบริบทภายใน ภายนอกของทุกองค์กรก่อน ถึงจะ

ทำ�การประเมินหลักการบริหารในแต่ละด้าน

	 	 	 	 	 	 “การรู้จักโครงสร้างองค์กร (Orga-

nizational Profile) มีความจำ�เป็นอย่างมากท่ีจะ

ประเมินระบบบริหาร การเข้าใจองค์กรตนเองเป็นจุด

เริ่มต้นสำ�คัญที่จะประเมินได้”

			   5.2	 หลักการนำ�องค์กร (Leadership)  

ผู้บริหารระดับสูงมีอิทธิพลสำ�คัญต่อความสำ�เร็จของ

องค์กร

	 	 	 	 	 	 “ผู้บริหารมคีวามสำ�คญัสูงมากต่อการ

บรรลเุปา้หมายขององคก์ร ผูบ้รหิารระดบัสงูมอีทิธพิล

ต่อความสำ�เร็จขององค์กรสูงมาก”

			   5.3	 หลักการวางแผนกลยุทธ์ (Strategy 

Planning) ทำ�ให้องค์กรมีเป้าหมายที่ชัดเจนและมีวิธี

การบรรลุเป้าหมายนั้น

	 	 	 	 	 	 “การวางแผนยทุธศาสตร ์เปน็เคร่ืองมือ 

สำ�คัญของผู้บริหารที่จะพาองค์กรสู่เป้าหมาย การ

วางแผนกลยุทธ์ทำ�ให้องค์กรได้เลือกสิ่งที่จะทำ�โดยใช้

ทรัพยากรที่เหมาะสม เพื่อบรรลุเป้าหมายที่สำ�คัญ”

			   5.4	 หลักการมุ่งเน้นคน (People focus/

Workforce) องค์กรแท้ที่จริงคือ ผู้คนที่มาใช้ความ

สามารถในการทำ�งานร่วมกัน เพื่อผลลัพธ์ที่กำ�หนด

ร่วมกัน

	 	 	 	 	 	 “บุคลากรที่มีความสามารถ คือ ความ

สามารถท่ีแท้จริงขององค์กร แต่ละปัจเจกบุคคลแม้มี

ความสามารถสงูกไ็มม่ทีางพาองคก์รบรรลเุปา้หมายได ้

แต่ต้องอาศัยการบริหารจัดการระบบบริหารคนให้ดี”

			   5.5	 หลักการมุ่งเน้นการปฏิบัติ (Operation)  

เพื่อสร้างผลิตภัณฑ์และบริการที่ดีต่อผู้รับบริการ

	 	 	 	 	 	 “ระบบงานที่ดีทำ�ให้เกิดบริการที่ดี 

ระบบงานท่ีจัดให้ดี โดยใช้คนร่วมกับเทคโนโลยี 

ที่เหมาะสมจะเกิดบริการและผลิตภัณฑ์ที่ทำ�สู่ลูกค้า

ได้ดี”

			   5.6	 หลกัการสรา้งนวตักรรม (Innovation)  

เป็นกำ�เนิดของการเติบโตและความได้เปรียบเชิง

แข่งขัน

	 	 	 	 	 	 “การทำ� Innovation มีข้อจำ�กัดมาก 

แต่มีความจำ�เป็นต้องทำ�  ไม่มีนวัตกรรมองค์กรจะ

แข่งขันไม่ได้”

			   5.7	 หลักการด้านลูกค้า (Customers) 
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จะได้รับการตอบสนองสร้างความพึงพอใจและได้

ประสบการณ์ที่ดีจากสินค้าบริการ

	 	 	 	 	 	 “การรักษาและหาลูกค้าเพิ่มยากมาก 

แต่สำ�คัญมากกับทุกองค์กร ไม่มีลูกค้า ไม่มีธุรกิจ”

			   5.8	 หลักการจัดการเศรษฐกิจสี เขียว 

(Green Economy) การไมท่ำ�ลายสิง่แวดลอ้มในภาวะ

ที่มีการดำ�เนินกิจกรรมขององค์กร

	 	 	 	 	 	 “ในปจัจบุนัทกุองคก์รระมดัระวังเร่ือง

ผลกระทบต่อสิ่งแวดล้อม ทำ�ให้งานรักษาสิ่งแวดล้อม

เป็นธุรกิจใหม่ที่เติบโตอย่างรวดเร็ว”

			   5.9	 หลักการจัดการข้อมูลสารสนเทศ 

(Data and Information) องค์กรต้องใช้ข้อมูลที่

จัดการอย่างเป็นระบบ เพื่อการบริหารจัดการในทุก

กระบวนการ

	 	 	 	 	 	 “งานหลักของแผนก IT ในทุกองค์กร

คือ การทำ�ให้ผู้บริหารและพนักงานสามารถใช้

สารสนเทศในการทำ�งานได้”

			   5.10		 หลักการวัดวิเคราะห์ผลการดำ�เนินงาน  

(Measurement and Analysis) โดยใช้ข้อมูล เพื่อ

การตัดสินใจในทุกๆ ระดับ

	 	 	 	 	 “องค์กรต้องการรู้สถานการณ์ทำ�งาน

ให้เร็วที่สุด Real Time ได้ยิ่งดี ธุรกิจด้าน Logistic 

ต้องการข้อมูลแบบ Real Time”

			   5.11		 หลักการปฏิบัติต่อผู้มีส่วนได้เสีย 

(Stakeholders Management) องค์กรจะดำ�เนิน

ธุรกิจได้ต้องอยู่กับ Ecosystem ที่ดี

	 	 	 	 	 	 	 “องค์กรจะเติบโตได้ด้วยการจัดการ 

Ecosystem ของตนเองอย่างดี ทุกองค์กรมีผู้มีส่วน

ได้เสียที่ต้องดูแลให้ดี จึงจะทำ�ให้ธุรกิจเติบโตได้”

			   5.12		 หลักการกำ�กับดูแลองค์กร (Corporate  

Governance) เป็นการทำ�ให้องค์กรมีความโปร่งใส 

ตรวจสอบได้

	 	 	 	 	 	 	 “อง ค์กรที่ จ ะ เติ บ โต ไ ด้ จน เข้ า

ตลาดหลักทรัพย์และยั่งยืนต่อไป ธรรมาภิบาลเป็น 

สิ่งสำ�คัญมาก ทุกวันนี้องค์กรภาครัฐนอกจากจะช่วย

ภาคธุรกิจให้มีธรรมาภิบาลแล้ว ตัวของภาครัฐเองก็

ต้องมีธรรมาภิบาลด้วย”

			   5.13		 หลักความยั่งยืน (Sustainability) 

องค์กรจะเติบโตยั่งยืนต้องมีการดำ�เนินการครบทั้งมิติ

เศรษฐกิจ สังคม สิ่งแวดล้อม

	 	 	 	 	 	 	 “องค์กรในปจัจบุนัเปลีย่น CSR เป็น 

CSV เพื่อทำ�ให้องค์กรก้าวหน้าอย่างยั่งยืน”

			   5.14		 หลักการวัดด้านผลลัพธ์ (Results) 

ใน 8 มิติ เช่น การเงิน ลูกค้า ผลิตภัณฑ์ ฯลฯ

	 	 	 	 	 	 	 “องค์กรภาครัฐอาจต้องปรับการ

วัดผลทางการเงินให้เป็นการบริหารงบประมาณและ

ใช้ทรัพยากร ไม่ใช้แค่เป็นผลลัพธ์ของตนเองเท่านั้น 

องค์กรต้องเปรียบเทียบผลกับคู่แข่งและอุตสาหกรรม

ด้วย”

	 จากผลการศึกษาข้างต้น จะเห็นว่าเครื่องมือ

วนิจิฉัยองคก์รทีพั่ฒนาจาก CP Excellence คอ่นขา้ง 

ใช้ได้ดีกับองค์กรธุรกิจที่หลากหลาย อาจมีการต้อง

ปรับสาระสำ�คัญให้เข้ากับบริบทขององค์กรบ้าง เช่น 

ภาครัฐอาจไม่มุ่งเน้นผลลัพธ์ทางการเงินแบบธุรกิจ

	 “ภาครัฐต้องปรับการวัดผลลัพธ์ทางการเงิน”

	 อนึ่ง แทบทุกองค์กรสะท้อนให้ฟังว่า การจะ

ใช้เกณฑ์ที่พัฒนาขึ้นนี้ในการวินิจฉัยองค์กรให้แม่นยำ�  

จำ�เป็นต้องใชข้อมูลอ้างอิงแต่ละประเด็นให้มาก  

ครบถ้วน และอาจต้องใช้การมีส่วนร่วมจากบุคคล

จำ�นวนหนึ่ง

	 “ต้องอาศัยข้อมูลมากเพ่ือให้การประเมินมี

ความเที่ยงตรง”

อภิปรายและสรุปผล

	 การวนิจิฉยัองคก์ารดว้ย 13 หลกัการบรหิารเพือ่

ความเป็นเลิศของเครือเจริญโภคภัณฑ์นั้น ทุกองค์กร 

ต่างให้ความสำ�คัญโดยมองแต่ละประเด็นมีความจำ�เป็น  

สามารถแยกแยะให้เห็นสภาพการณ์ที่เป็นอยู่จริง  

และความต้องการที่ควรจะมีได้อย่างค่อนข้างชัดเจน

ในทุกระบบหรือหลักการบริหารองคก์าร ซ่ึงสอดคลอ้ง

กับโครงสร้างองค์กร (Organizational Profile)  

ซึ่งมีความจำ�เป็นอย่างมากที่จะประเมินระบบบริหาร 
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ภาพที่ 4 13 หลักบริหารสู่องค์กรระดับโลกเครือเจริญโภคภัณฑ์

ที่มา: ปรับปรุงจาก 13 หลักบริหารสู่องค์กรระดับโลกเครือเจริญโภคภัณฑ์

(Charoen Pokphand Group, 2014)

	 จากภาพท่ี 4 แสดงหลักการบริหารองค์กรท่ีมี

ประสิทธิภาพสูง แม้พัฒนาข้ึนโดยองค์กรขนาดใหญ่ก็

สามารถปรับประยุกต์ใช้กับองค์กรท่ีมีความหลากหลาย  

เครื่องวินิจฉัยองค์กรที่พัฒนาขึ้นจากระบบองค์กรที่มี

ประสทิธภิาพสงูข้างตน้สามารถใชใ้นการวนิจิฉยัองคก์ร

ขนาดเลก็ - กลาง - ใหญ ่ในประเภทธรุกจิตา่งๆ แมแ้ต่

องค์กรภาครัฐ เพียงต้องปรับในรายละเอียดเล็กน้อย 

เช่น การวัดผลด้านการเงินย่อมมีความแตกต่างกัน

สำ�หรับองค์กรธุรกิจ องค์กรภาครัฐ และองค์กรไม่

แสวงหากำ�ไร 

	 เครื่องมือวินิจฉัยองค์การได้พัฒนาวิธีการ

ประเมินจากการบรหิารสูค่วามเปน็เลศิ Baldrige ของ 

USA กับ TQA ของประเทศไทย (Department of 

Commerce, USA, 2019; National Quality Award 

Office , 2019) และนำ�หลกัการประเมนิความตอ้งการ

จำ�เปน็มาใชด้้วย (Wongwanich, 2007) ทำ�ใหม้เีนือ้หา

ครอบคลุมมีวิธีการประเมินที่ชัดเจนและผู้ใช้สามารถ

ต้ังค่าของแต่ละระบบได้ว่ามีความจำ�เป็นต่อธุรกิจ 

นั้นๆ เพียงใด ทำ�ให้เป็นเครื่องมือที่มีความยืดหยุ่น 

มากขึ้น ทั้งยังแสดงให้เห็นช่องว่าง (GAP) ที่จะพัฒนา

ได้ชัดเจนขึ้น

ข้อเสนอแนะ

	 1.	 ข้อเสนอสำ�หรับการวิจัยนี้

			   1.1	 เครื่องมือวินิจฉัยองค์กรนี้มีความ

ยดืหยุน่ ครอบคลุมระบบบริหารสำ�คญัเหมาะท่ีองคก์ร

จะนำ�ไปใชป้ระเมนิตนเองเพือ่พฒันาความสามารถของ

องค์กร

การเข้าใจองค์กรตนเองเป็นจุดเริ่มต้นสำ�คัญที่จะ

ประเมนิได ้ไดแ้ก ่การนำ�องคก์ร การวางแผนเชิงกลยทุธ ์ 

การมุ่งเน้นคน การมุ่งเน้นการปฏิบัติการ การมุ่งเน้น 

ลกูคา้ การจัดการเศรษฐกจิสีเขยีว การวดัการวเิคราะห ์

ผลการดำ�เนินงาน การปฏิบัติต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย  

การตัดสินใจเพื่อความยั่งยืน เน้นการพัฒนาปรับปรุง

ประสิทธิภาพอย่างต่อเนื่อง ทำ�ให้ระบบงานและ

กระบวนการทำ�งานดูง่ายและสะดวกต่อการนำ�

ไปปฏิบัติ นำ�ไปสู่การนำ�เทคโนโลยีมาใช้อย่างมี

ประสิทธิภาพ รวมทั้งมุ่งเน้นความสุข และเห็นคุณค่า

ของพนักงาน ใช้พนักงานเป็นศูนย์กลาง

	 จากขอ้มลูทีน่ำ�เสนอสามารถสรปุความสมัพนัธ์

ของทั้ง 3 มิติได้ดังภาพที่ 4
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			   1.2	 เนื่องจากเครื่องมือนี้พัฒนาจากเกณฑ์

การบริหารขององค์กรธุรกิจ ดังนั้นในการวัดผลใน

หมวดที่ 13 ผลลัพธ์ หากใช้กับองค์กรภาครัฐหรือ 

องค์กรมหาชนก็มีความจำ�เป็นต้องปรับตามบริบทที่

เป็นจริงขององค์กรนั้นๆ ด้วย

			   1.3	 เครือ่งมือวนิจิฉยัองคก์รนีเ้ปน็เคร่ืองมอื

ที่มีความซับซ้อนต้องมีความเข้าใจมากพอสมควร จึง

ควรจะมีการศึกษาฝึกอบรมพัฒนาให้เข้าใจระบบการ

ประเมินพอสมควร เช่นเดียวกับในงานวิจัยนี้ได้มีการ

ให้ความรูเ้กีย่วกบัเกณฑแ์ละวธิกีารประเมนิตอ่องค์กร

ที่ทดลองก่อนถึง 6 ชั่วโมง

	 2.	 ขอ้เสนอแนะสำ�หรบัการวิจยัครัง้ตอ่ไปควรมี

การศกึษาการใชเ้คร่ืองมอืนีซ้ํา้กบัองคก์รลักษณะอืน่ๆ 

เพ่ือสร้างความแกร่งของเคร่ืองมอืประเมนิหรือวนิจิฉยั

ขององค์กรนี้มากยิ่งขึ้น 
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