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บทคัดย่อ  

 การวิจัยนี้มีวัตถุประสงค์เพื่อศึกษา โมเดลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่างกลยุทธ์การพัฒนา

องค์กรกับผลการปฏิบัติงานของธนาคารพาณิชย์ในเขตกรุงเทพมหานครและปริมณฑล โดยบูรณาการ

แนวคิดทรัพยากรการบริหาร 4M’s (Man, Money, Material และ Management) และการบริหารลูกค้า

สัมพันธ์ (Customer Relationship Management: CRM) ผ่านกลยุทธ์การพัฒนาองค์กรไปสู่ผลการ

ปฏิบัติ งานตามกรอบ Balanced Scorecard การวิจัยใช้ระเบียบวิธีแบบผสมผสาน Sequential 

Exploratory Mixed Methods โดยเริ่มจากการวิจัยเชิงคุณภาพผ่านการสัมภาษณ์เชิงลึกผู้บริหารและ

ผูใ้ช้บริการธนาคาร จำนวน 16 คน เพื่อพัฒนาและยืนยันกรอบแนวคิดการวิจัย จากนั้นดำเนินการวิจัย

เชิงปริมาณ โดยเก็บข้อมูลจากพนักงานธนาคารพาณิชย์ จำนวน 357 คน วิเคราะห์ข้อมูลด้วยการ

วิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน (Confirmatory Factor Analysis: CFA) และการวิเคราะห์โมเดลสมการ

โครงสรา้ง (Structural Equation Modeling: SEM)  

ผลการวิจัยเชิงคุณภาพ สะท้อนให้เห็นถึงความสำคัญของการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ การใช้

เทคโนโลยีสารสนเทศ และการบริหารความสัมพันธ์ลูกค้าที่มุ่งเน้นลูกค้าเป็นศูนย์กลาง ขณะที่

ผลการวิจัยเชิงปริมาณ พบว่า โมเดลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุมีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์

อยู่ในระดับดี โดยการบริหารลูกค้าสัมพันธ์มีอิทธิพลต่อผลการปฏิบัติงานของธนาคารพาณิชย์  

ทั้งทางตรงและทางอ้อมผ่านกลยุทธ์การพัฒนาองค์กร ขณะที่ทรัพยากรการบริหารตามแนวคิด 4M’s 

ส่งผลต่อผลการปฏิบัติงานในลักษณะอิทธิพลทางอ้อมผ่านกลยุทธ์การพัฒนาองค์กร ผลการวิจัย

mailto:Panatda.kij@gmail.com


 1509 Journal of Multidisciplinary in Humanities and Social Sciences Vol. 9 No. 3 (May – June 2026) 

สะท้อนให้เห็นว่ากลยุทธ์การพัฒนาองค์กรทำหน้าที่เป็นตัวแปรคั่นกลางเชงิสาเหตุที่เชื่อมโยงทรัพยากร

การบริหารและการบริหารลูกค้าสัมพันธ์กับผลการปฏิบัติงานของธนาคารพาณิชย์ และสามารถใช้เป็น

แนวทางในการกำหนดกลยุทธ์เพื่อยกระดับประสิทธิภาพการดำเนินงานของธนาคารพาณิชย์ 

คำสำคัญ: กลยุทธ์การพัฒนาองค์กร; ทรัพยากรการบริหาร 4M’s; การบริหารลูกค้าสัมพันธ์; ผลการ

ดำเนนิงานขององค์กร. 
 

Abstract  

 This study aims to examine the causal relationship model between organizational 

development strategy and the performance of commercial banks in Bangkok and its metropolitan 

area. The study integrates the concepts of the 4M’s management resources (Man, Money, 

Material, and Management) and Customer Relationship Management (CRM) through organizational 

development strategy to influence organizational performance based on the Balanced Scorecard 

framework. A Sequential Exploratory Mixed Methods approach was employed. The qualitative 

phase was conducted first through in-depth interviews with 16 bank executives and customers to 

develop and validate the research conceptual framework. Subsequently, the quantitative phase 

collected data from 357 employees of commercial banks. Data were analyzed using Confirmatory 

Factor Analysis (CFA) and Structural Equation Modeling (SEM). 

 The qualitative findings emphasize the importance of human resource development, 

information technology utilization, and customer-centered relationship management in improving 

service quality and organizational credibility. The quantitative results indicate that the causal 

relationship model demonstrates a good fit with the empirical data. Customer relationship 

management has both direct and indirect effects on bank performance through organizational 

development strategy, while the 4M’s management resources influence performance indirectly. 

The findings confirm that organizational development strategy functions as a causal mediating 

variable linking management resources and CRM with commercial bank performance. 

Keywords: Organizational Development Strategy; 4M’s Management Resources; Customer 

Relationship Management; Organizational Performance. 
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บทนำ  

 ใน ช่วงปี  ค .ศ. 2024–2025 ธนาคารพาณิ ชย์ทั่ วโลกเผชิญ การแข่งขันที่ รุนแรงจาก

ความก้าวหน้าทางเทคโนโลยี ความไม่แน่นอนทางเศรษฐกิจ และพฤติกรรมผู้ใช้บริการที่ต้องการความ

รวดเร็วและบริการเฉพาะบุคคลมากขึ้น (World Bank, 2024; The Banker, 2024) ส่งผลให้องค์กร

การเงนิต้องปรับตัวผ่าน กลยุทธ์การพัฒนาองค์กรที่มีความยืดหยุ่นและตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลง

อย่างรวดเร็ว โดยเฉพาะในประเทศไทยซึ่งกำลังเปลี่ยนผ่านสู่เศรษฐกิจดิจิทัล ธนาคารแห่งประเทศไทย 

(2566) ระบุว่าธนาคารพาณิชย์ต้องเผชิญการแข่งขันจากผู้ให้บริการทางการเงินรูปแบบใหม่ เช่น 

แพลตฟอร์มดิจิทัลและผู้ให้บริการทางการเงินที่ไม่ใช่ธนาคาร (Non-banks) รวมถึงความเสี่ยงด้าน

ความปลอดภัยทางไซเบอร์ ขณะที่ TRIS Rating (2567) ชี้ว่าธนาคารยังเผชิญแรงกดดันจากคุณภาพ

สินทรัพย์และการแข่งขันจาก Virtual Bank ที่คาดว่าจะเริ่มให้บริการในปี 2569 สถานการณ์ดังกล่าว

สะท้อนถึงความจำเป็นของการพัฒนาองค์กรอย่างเป็นระบบเพื่อเสริมสร้างความสามารถในการแข่งขัน

ของธนาคารพาณชิย์ 

ในเชิงทฤษฎี การพัฒนาองค์กรต้องอาศัยฐานทรัพยากรสำคัญ โดยเฉพาะแนวคิด ทรัพยากร

การบริหาร 4M’s ได้แก่ Man, Money, Material และ Management ซึ่งเป็นปัจจัยพื้นฐานที่กำหนด

ประสิทธิภาพและความสามารถในการแข่งขันขององค์กร (Drucker, 1973; Stoner, Freeman & Gilbert, 

1995) ขณะเดียวกัน แนวคิดการตลาดสมัยใหม่ให้ความสำคัญกับ การบริหารลูกค้าสัมพันธ์ (Customer 

Relationship Management: CRM) ซึ่งต้องบูรณาการคน กระบวนการ และเทคโนโลยีเพื่อสร้าง

ความสัมพันธ์ระยะยาวกับลูกค้า (Payne & Frow, 2005; Chen & Popovich, 2003) สำหรับการ

ประเมินผลการดำเนินงาน Kaplan and Norton (1996) เสนอกรอบ Balanced Scorecard (BSC) ซึ่ง

ประเมินผลในมิติด้านการเงิน ลูกค้า กระบวนการภายใน และการเรียนรู้และการเติบโต และได้รับการ

ยอมรับอย่างแพร่หลายในองค์กรธุรกิจและสถาบันการเงนิ 

อย่างไรก็ตาม แม้มีงานวิจัยจำนวนมากศึกษาปัจจัยด้าน 4M’s หรือ CRM แยกจากกัน รวมทั้ง

การใช้ Balanced Scorecard เพื่อประเมินผลการดำเนินงานขององค์กร แต่ยัง ขาดการบูรณาการ

แนวคิดทั้งสามในรูปแบบโมเดลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุ เพื่ออธิบายกลไกเชิงกลยุทธ์ที่เชื่อมโยง

ทรัพยากรการบริหารและการบริหารลูกค้าสัมพันธ์กับผลการปฏิบัติงานขององค์กร โดยเฉพาะ  

ในบริบทธนาคารพาณิชย์ของประเทศไทย รวมทั้งงานวิจัยที่ศึกษาบทบาทของ กลยุทธ์การพัฒนา

องค์กรในฐานะตัวแปรคั่นกลาง (mediator) ระหว่างทรัพยากรองค์กรกับผลการดำเนินงานยังมีจำกัด 

โดยเฉพาะในพืน้ที่ที่มกีารแข่งขันสูง เช่น กรุงเทพมหานครและปริมณฑล 

ดังนั้น การวิจัยครั้งนี้จึงมุ่งศึกษา โมเดลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่างกลยุทธ์การพัฒนา

องค์กรกับผลการปฏิบัติงานของธนาคารพาณิชย์ในเขตกรุงเทพมหานครและปริมณฑล โดยวิเคราะห์

บทบาทของทรัพยากรการบริหาร 4M’s และการบริหารลูกค้าสัมพันธ์ (CRM) ที่ส่งผลต่อผลการ

ปฏิบัติ งานตามกรอบ Balanced Scorecard การวิจัยใช้ระเบียบวิธีแบบผสมผสาน Sequential 
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Exploratory Mixed Methods เริ่มจากการวิจัยเชิงคุณภาพกับผู้บริหารและผู้ใช้บริการ และดำเนินการ

วิจัยเชิงปริมาณกับพนักงานธนาคารจำนวน 357 คน พร้อมวิเคราะห์ด้วย โมเดลสมการโครงสร้าง 

(Structural Equation Modeling: SEM) เพื่อพัฒนาโมเดลเชิงประจักษ์ที่สะท้อนความสัมพันธ์ของตัวแปร

ในบริบทธนาคารพาณชิย์ไทย 
 

วัตถุประสงค์การวิจัย  

1. เพื่อศึกษากลยุทธ์การพัฒนาองค์กรของธนาคารพาณิชย์ในเขตกรุงเทพมหานครและ

ปริมณฑล 

2. เพื่อศึกษาระดับผลการปฏิบัติงานของธนาคารพาณิชย์ในด้านต่าง ๆ ได้แก่ ด้านการเงิน  

ด้านลูกค้า ด้านกระบวนการภายใน และด้านการเรียนรูแ้ละการพัฒนา 

3. เพื่อศึกษาโมเดลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่างกลยุทธ์การพัฒนาองค์กรกับผลการ

ปฏิบัติงานของธนาคารพาณชิย์  

4. เพื่อวิเคราะห์กลยุทธ์การพัฒนาองค์กรที่ส่งผลต่อผลการปฏิบัติงานของธนาคารพาณิชย์

มากที่สุด 
 

การทบทวนวรรณกรรม 

 ทฤษฎีเกี่ยวกับทรัพยากรการบริหาร 4M’s 

 ทรัพยากรการบริหาร 4M’s มีความหมาย และความสำคัญของทฤษฎีของการจัดการ

ทรัพยากรการบริหารที่เป็นประโยชน์อย่างสูงต่อองค์กร ตามหลักการ 4M’s ประกอบด้วย (1) Man คือ

การบริหารกำลังคนให้เกิดประสิทธิภาพ และประสิทธิผลกับงานให้เกิดประโยชน์สูงสุด (2) Money  

เป็นการบริหารเงนิ โดยวิธีการใช้จ่ายและลดต้นทุนใหเ้หลือน้อยที่สุด แต่ยังสามารถทำให้การใช้งบประ

มานที่มีให้เกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลมีประโยชน์อย่างสูงสุด (3) Materials เป็นการบริหารวัสดุ

ในการดำเนินงาน หรือการจัดเตรียมเครื่องมือให้เหมาะสมกับการใช้งาน เพื่อจะสามารถก่อให้เกิด

ประโยชน์สูงสุด (4) Management คือ กระบวนการจัดการบริหาร การวางแผนและจัดระเบียบ ควบคุม 

กำหนดวัฒนธรรมและสังคม เพื่อให้กระบวนการการทำงานทั้งหมดเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพและ  

เกิดประสทิธิผลอย่างสูงสุด (Drucker, 1973) 

 ทฤษฎีเกี่ยวกับการบริหารลูกค้าสัมพันธ์ (CRM) 

การบริหารลูกค้าสัมพันธ์ (Customer Relationship Management: CRM) หมายถึง กระบวนการ

จัดการข้อมูลรายละเอียดเกี่ยวกับลูกค้าแต่ละรายและจุดสัมผัสของลูกค้าทุกจุดอย่างรอบคอบเพื่อเพิ่ม

ความภักดีของลูกค้าสูงสุด (Kotler & Keller, 2016) รวมถึง CRM คือกลยุทธ์ทางธุรกิจหลักที่ผสานรวม

กระบวนการและฟังก์ชันภายในและเครือข่ายภายนอกเข้าด้วยกัน เพื่อสร้างและส่งมอบคุณค่าให้กับ

ลูกค้าเป้าหมายด้วยผลกำไร CRM นั้นมีพืน้ฐานมาจากข้อมูลที่เกี่ยวข้องกับลูกค้าที่มีคุณภาพสูงและเปิด
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ใช้งานด้วยเทคโนโลยีสารสนเทศ Buttle (2009) ซึ่งสอดคล้องกับ Chen and  Popovich (2003) ได้ให้

ความหมาย CRM คือการบูรณาการของกลยุทธ์ด้านลูกค้า กระบวนการทางธุรกิจ และเทคโนโลยี

สารสนเทศ เพื่อเพิ่มมูลค่าของลูกค้าและองค์กรในระยะยาวซึ่ง CRM ไม่ใช่แค่ซอฟต์แวร์หรือระบบ

ข้อมูล แต่เป็นการทำงานร่วมกันอย่างกลมกลืนระหว่าง บุคลากร กระบวนการ และเทคโนโลยี เพื่อ

สร้างความสัมพันธ์ระยะยาวที่มคีุณค่ากับลูกค้า 

ทฤษฎีกลยุทธ์การพัฒนาองค์กร 

Chandler (1962) กล่าวว่า “กลยุทธ์คือการกำหนดเป้าหมายระยะยาวพื้นฐานขององค์กร การ

เลือกแนวทางปฏิบัติเพื่อบรรลุเป้าหมายเหล่านั้น และการจัดสรรทรัพยากรที่จำเป็นในการดำเนินการ” 

ซึ่งเป็นเครื่องมือในการกำหนดทิศทางระยะยาวขององค์กร ซึ่งต้องมาพร้อมกับ การดำเนินงานเชิง

ปฏิบัติ และ การใช้ทรัพยากรอย่างเหมาะสม และเขาเป็นคนแรกที่เน้นว่า “กลยุทธ์ต้องมาก่อน แล้ว

ค่อยออกแบบโครงสร้างองค์กรตามมา” (Structure follows strategy) ซึ่งสอดคล้องกับ Andrews 

(1971) ให้ความหมายว่า กลยุทธ์ คือรูปแบบของการตัดสินใจขององค์กรที่กำหนดและเปิดเผย

วัตถุประสงค์ เป้าหมาย และแนวทางหลักในการบรรลุเป้าหมายเหล่านั้น รวมถึงขอบเขตของธุรกิจที่

องค์กรจะดำเนินการ ลักษณะขององค์กรที่เป็นอยู่หรือมุ่งจะเป็น และบทบาทขององค์กรในการสร้าง

คุณค่าทั้งทางเศรษฐกิจและสังคมต่อผู้มสี่วนได้เสียทุกฝ่าย 

ทฤษฎีเกี่ยวกับผลการปฏิบัติงานขององค์กร การประเมินองค์กรแบบสมดุล BSC 

 Balanced Scorecard เป็นการวัดผลในเชิงดุลยภาพและไม่ใช่เฉพาะเป็นระบบการวัดผลเพียง

งานหรอืการประเมินอย่างเดียว เพราะเป็นระบบการบริหารงานและประเมินผลทั่วทั้งองค์กร โดยเน้นที่

การกำหนดวิสัยทัศน์ และแผนกลยุทธ์ขององค์กรแล้วแปลผลดังกล่าวลงไปสู่ทุกจุด ทุกแผนก ทุก

หน่วยงาน ขององค์กรอย่างทั่วถึง เพื่อใช้เป็นแนวทางในการดำเนินงานของแต่ละส่วนอย่างชัดเจน  ซึ่ง

รวมถึงการพิจารณาถึงผลกระทบจากลูกค้าภายนอกองค์กรเพื่อนำมาปรับปรุงและพัฒนากลยุทธ์

ภายในองค์กรให้มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลที่ดียิ่งขึ้นอย่างสูงที่สุดและเป็นเครื่องมือที่ทำหน้าที่

เปลี่ยนระบบ พันธกิจและกลยุทธ์เป็นชุดของการวัดผลงาน หรือการประเมินผลการปฏิบัติงานของ

องค์กรที่ครอบคลุมในด้านต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้องไว้อย่างครบถ้วนสมบูรณ์ (Kaplan & Norton, 1996) 

 การทบทวนวรรณกรรมชี้ให้เห็นว่าทรัพยากรการบริหาร 4M’s เป็นพื้นฐานสำคัญของ

ประสิทธิภาพองค์กร ขณะที่ CRM เป็นกลยุทธ์ที่ช่วยสร้างคุณค่าลูกค้าและความสัมพันธ์ระยะยาว 

ผู้วิจัยนำทั้งสองแนวคิดมาใช้เป็นตัวแปรต้นที่สะท้อนศักยภาพด้านทรัพยากรและการบริการลูกค้าของ

ธนาคาร ซึ่งสะท้อนให้เห็นถึงการกำหนดกลยุทธ์การพัฒนาองค์กร ตามแนวคิดของ Chandler (1962), 

and Andrews (1971) ที่มองว่ากลยุทธ์เป็นตัวกำหนดทิศทางและโครงสร้างองค์กร สุดท้าย ผลการ

ดำเนินงานถูกประเมินผ่านกรอบ Balanced Scorecard ของ Kaplan and Norton (1996) เพื่อสะท้อน

ผลลัพธ์ในทุกมิติ ทำให้โมเดลวิจัยสามารถอธิบายความสัมพันธ์เชิงสาเหตุของปัจจัยทั้งหมดได้อย่าง

เป็นระบบ 
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กรอบแนวคดิการวจิัย 

 งานวิจั ยนี้  เป็ นการวิจั ย เชิงผสมผสาน  (Sequential Exploratory Mixed Methods ) จาก

การศกึษาแนวคิด ทฤษฎีและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง ผูว้ิจัยได้นำความรู้ที่ได้มาทำการศกึษาและพัฒนาเป็น

กรอบแนวคิดวิจัย โดยมีรายละเอียดดังภาพที่ 1  
 

 

1. ทรัพยากรการบริหาร 4M’s 

1) มนุษย์ (Man) 

2) เงิน (Money) 

3) วัสดุอุปกรณ์ (Material) 

4) ความสามารถในการจัดการ 

(Management) 

     

 

 

   

4. ผลการปฏิบัติงานขององค์กร 

(Organization Performance) การวัดผล

องค์กรแบบสมดุล (Balanced Scorecard: 

BSC) 

1) ผลการปฏบัิติงานขององค์กรดา้นการเงิน 

(Financial Performance) 

2) ผลการปฏิบัติงานขององค์กรด้านลูกคา้  

(Customer Performance) 

3) ผลการปฏิบัติงานขององค์กรด้าน

กระบวนการภายใน (Internal Process 

Performance) 

4) ผลการปฏิบัติงานขององค์กรด้านการ

เรยีนรูแ้ละการพัฒนา (Learning and Growth 

Performance) 

 

 

 

 

 

 

ภาพที่ 1 กรอบแนวคิดการวจิัย 
 

ระเบียบวิธีวิจัย 

งานวิจัยนี้เป็นงานวิจัย แบบผสมผสาน (Sequential Exploratory Mixed Methods) ซึ่งมีขั้นตอน

ในการดำเนินการวจิัยดังนี้ 

ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 

ประชากรและกลุ่มตัวอย่างออกเป็น 2 ส่วน ได้แก่ การวิจัยเชงิคุณภาพและการวิจัยเชงิปริมาณ 

ดังนี้ 

 

2. การบริหารลูกค้าสัมพันธ์ (CRM) 

1) การใหค้วามสำคัญกับลูกคา้ (Customer Orientation) 

2) วัฒนธรรมองค์กรท่ีเน้นการบริหารความสัมพันธ์กับลูกคา้ (CRM Organization) 

3) การจัดการองค์ความรู ้(Knowledge Management) 

4) การใชเ้ทคโนโลยีเพื่อการบรหิารลูกค้าสัมพันธ์ (Technology based CRM) 
 

3. กลยุทธ์ 

การพัฒนา

องค์กร 
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1. การวจิัยเชงิคุณภาพ ผูใ้ห้ข้อมูลสำคัญในการวิจัยเชิงคุณภาพประกอบด้วย 2 กลุ่ม ได้แก่ 

กลุ่มที่ 1: ผู้บริหารระดับกลางและผู้บริหารระดับต้นของธนาคารพาณิชย์ โดยใช้วิธีการสุ่มแบบ

เจาะจง (Purposive Sampling) จำนวน 10 คน ประกอบด้วยผู้บริหารระดับกลาง 2 คน และผู้บริหาร

ระดับต้น 8 คน ดังนัน้ กลุ่มผู้ให้ขอ้มูลสำคัญที่ใช้ในการวิจัยเชิงคุณภาพกลุ่มที่ 1 รวมทั้งสิ้น 10 คน 

กลุ่มที่ 2: ลูกค้าผู้ใช้บริการของธนาคารพาณิชย์ในเขตกรุงเทพมหานครและปริมณฑล โดยใช้

วิธีการสุ่มอย่างง่าย (Simple Random Sampling) จากพื้นที่สาขาของแต่ละจังหวัด จังหวัดละ 1 คน รวม

ทั้งสิน้ 6 คน  

สรุปรวมผู้ให้ขอ้มูลทั้ง 2 กลุ่มผูใ้ห้ข้อมูลสำคัญรวมทั้งสิน้ 16 คน 

2. การวิจัยเชิงปริมาณ 

ประชากรในการวิจัยเชิงปริมาณ ได้แก่ พนักงานของธนาคารพาณิชย์ในเขตกรุงเทพมหานคร

และปริมณฑล การกำหนดขนาดของกลุ่มตัวอย่างใช้วิธีการสุ่มอย่างง่าย (Simple Random Sampling) 

โดยเลือกตัวแทนพนักงานสาขาละ 1 คน จากธนาคารพาณิชย์ในพื้นที่กรุงเทพมหานครและปริมณฑล 

รวมจำนวน 357 สาขา แบ่งเป็นกลุ่มสาขาในพื้นที่กรุงเทพมหานคร จำนวน 243 สาขา กลุ่มสาขาใน

พืน้ที่ปริมณฑล จำนวน 114 สาขา ดังนัน้ กลุ่มตัวอย่างที่ใชใ้นการวิจัยเชิงปริมาณมีจำนวน 357 คน 

เคร่ืองมือที่ใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมูล 

การวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) จะใช้เครื่องมือคือแบบสัมภาษณ์ ซึ่งแบ่งออกเป็น 

5 ส่วน โดยใช้คำถามปลายเปิด ดังนี้  ส่วนที่ 1 ข้อมูลส่วนตัวทั่วไป ส่วนที่ 2 คำถามเกี่ยวกับกลยุทธ์การ

พัฒนาองค์กรการทรัพยากรการบริหาร 4M’s ส่วนที่ 3 คำถามเกี่ยวกับกลยุทธ์การบริหารลูกค้า

สัมพันธ์ (CRM) ส่วนที่ 4 คำถามเกี่ยวกับผลการปฏิบัติงานขององค์กร ส่วนที่ 5 อื่นๆ ตรวจสอบความ

ตรงเชิงเนื้อหา (Content Validity) โดยเสนอผูเ้ชี่ยวชาญ จำนวน 5 คน หาค่าดัชนีความสอดคล้องของข้อ

คำถามกับวัตถุประสงค์ของการวิจัย (Index of Congruence หรือ IOC) ผลของค่าความสอดคล้องอยู่ที่ 

0.95 ซึ่งมีค่า IOC ตั้งแต่ .67-1.00 เป็นไปตามที่เกณฑ์กำหนด 

การวิจั ย เชิงปริมาณ  เป็ นการวิจัย เชิงสำรวจ (Survey Research) จะใช้ เครื่อ งมื อคื อ

แบบสอบถาม ซึ่งแบ่งออกเป็น 5 ส่วน โดยใช้คำถาม ในรูปแบบการให้คะแนน (Rating Scale) ดังนี้  

ส่วนที่ 1 ข้อมูลส่วนตัวทั่วไป ส่วนที่ 2 คำถามเกี่ยวกับกลยุทธ์การพัฒนาองค์กร ทรัพยากรการบริหาร 

4M’s ส่วนที่ 3 คำถามเกี่ยวกับกลยุทธ์การบริหารลูกค้าสัมพันธ์ (CRM) ส่วนที่ 4 คำถามเกี่ยวกับผล

การปฏิบัติงานขององค์กร ส่วนที่ 5 อื่นๆ ตรวจสอบความตรงเชิงเนื้อหา (Content Validity) โดยเสนอ

ผู้เช่ียวชาญ จำนวน 5 คน หาค่าดัชนีความสอดคล้องของข้อคำถามกับวัตถุประสงค์ของการวิจัย 

(Index of Congruence หรือ IOC) ผลของค่าความสอดคล้องอยู่ที่ 0.98 ซึ่งมีค่า IOC ตั้งแต่ .67-1.00 

เป็นไปตามที่เกณฑ์กำหนด แล้วนำแบบสอบถามไปทดลองใช้กับพนักงานธนาคารพาณิชย์ในเขต

กรุงเทพมหานครและปริมณฑล ที่ไม่เป็นกลุ่มตัวอย่าง จำนวน 30 คน เพื่อวิเคราะห์หาคุณภาพของ

เครื่องมือ โดยใช้การหาค่าสัมประสิทธิ์ตามวิธีของ Cronbach (1951) ด้วยโปรแกรมสำเร็จรูป โดยได้ค่า
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ความเชื่อมั่นของแบบสอบถาม กลยุทธ์การพัฒนาองค์กรเกี่ยวกับ ทรัพยากรการบริหาร 4M’s เท่ากับ 

0.966 กลยุทธ์การพัฒนาองค์กรเกี่ยวกับการบริหารลูกค้าสัมพันธ์ (CRM) เท่ากับ 0.968 และ ผลการ

ปฏิบัติงานขององค์กร เท่ากับ 0.962 

การเก็บรวบรวมข้อมูล 

การวิจัยเชิงคุณภาพ ผู้วิจัยใช้วิธีการสัมภาษณ์เชิงลึก ( In-depth Interview) โดยใช้คำถาม

ปลายเปิดแบบกึ่งโครงสร้าง (Semi-structured Interview) เพื่อใหเ้กิดบรรยากาศการสนทนาที่เปิดกว้าง

และเป็นกันเอง สามารถเก็บข้อมูลเชิงลึกที่สะท้อนมุมมองและประสบการณ์ของผู้ให้ข้อมูลได้อย่าง

แท้จริง ซึ่งก่อนการสัมภาษณ์ ผู้วิจัยได้ประสานนัดหมายวัน เวลา และสถานที่ล่วงหน้า พร้อมทั้ง

อธิบายวัตถุประสงค์ของการวิจัย และขออนุญาตใช้เครื่องบันทึกเสียงในการสัมภาษณ์ โดยยืนยันกับ

ผู้ให้ข้อมูลว่าข้อมูลที่ได้รับทั้งหมดจะถูกเก็บเป็นความลับและใช้เพื่อวัตถุประสงค์ทางวิชาการเท่านั้น 

ผู้วิจัยได้เตรียมอุปกรณ์ที่จำเป็น เช่น เครื่องบันทึกเสียง สมุดจดบันทึก และแบบสัมภาษณ์ เพื่อให้การ

เก็บข้อมูลเป็นไปอย่างราบรื่นและเป็นระบบ และหลังจากการสัมภาษณ์เสร็จสิ้น ผู้วิจัยได้ดำเนินการ

ถอดเทปบันทึกเสียงและตรวจสอบความถูกต้องของข้อมูล จากนั้นจัดหมวดหมู่ข้อมูล (Coding) ตาม

ประเด็นสำคัญที่สอดคล้องกับกรอบแนวคิดของการวิจัย เพื่อเตรียมเข้าสู่กระบวนการวิเคราะห์เชิง

เนือ้หา (Content Analysis) ในขั้นตอนต่อไป 

การวิจัยเชิงปริมาณ การเก็บข้อมูลดำเนินการในรูปแบบออนไลน์ เพื่อให้สะดวกและเพิ่มอัตรา

การตอบกลับ โดยได้ใช้แบบสอบถามผ่าน Google Forms ส่งลิงก์ให้แก่กลุ่มตัวอย่างผ่านทาง อีเมลและ

แอปพลิเคชันไลน์ (LINE) ก่อนการเก็บข้อมูลจริง ผู้วิจัยได้ตรวจสอบความครบถ้วนและความถูกต้อง

ของแบบสอบถาม รวมทั้งช้ีแจงวัตถุประสงค์ของการวิจัยใหก้ลุ่มตัวอย่างเข้าใจ เพื่อให้ผู้ตอบสามารถให้

ข้อมูลได้อย่างตรงไปตรงมาและสอดคล้องกับความเป็นจริง หลังจากได้รับแบบสอบถามคืนครบถ้วน

แล้ว ผู้วิจัยได้ทำการตรวจสอบความสมบูรณ์ของคำตอบและคัดแยกข้อมูลที่ไม่ครบถ้วนออก จากนั้น

จึงจัดเตรียมข้อมูลเพื่อใช้ในการวิเคราะห์เชิงสถิติด้วยโปรแกรมสำเร็จรูปตามขั้นตอนที่กำหนดไว้ใน

ระเบียบวิธีวิจัย 

การวเิคราะห์ข้อมูล 

การวิจัยเชิงคุณภาพ ทำการวิเคราะห์ข้อมูลโดยผู้วิจัยจึงนำข้อมูลจากการสัมภาษณ์เชิงลึกมา

วิเคราะห์เชิงเนื้อหา (Content Analysis) และเชิงประเด็น (Thematic Analysis) โดยเริ่มจากการพิจารณา

ในประเด็นหลัก (Major Themes) และแบบแผนที่ปรากฏ (Major Patterns) จากนั้นทำการสังเคราะห์

ข้อมูล แยกเป็นประเด็นย่อย (Sub-Themes) และหัวข้อย่อย (Categories) แล้ววิเคราะห์จากภาพรวมสู่

รายละเอียดเพื่อให้ได้ขอ้ค้นพบที่ชัดเจน 

การวิจัยเชิงปริมาณ ทำการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงพรรณนา (Descriptive Statistics) ได้แก่  

ค่าความถี่ (Frequency) ค่าร้อยละ (Percentage) ค่าเฉลี่ย (Mean) และค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard 

Deviation) และการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงอนุมาน (Inferential Statistics) ใช้ในการวิเคราะห์องค์ประกอบ
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เชิงยืนยัน (Confirmatory Factor Analysis) และการวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้าง (Structural 

Equation Model: SEM) เพื่อทดสอบความสอดคล้องกลมกลืนระหว่างโมเดลสมมุติฐานกับข้อมูล 

เชงิประจักษ์  

จริยธรรมการวจิัยในมนุษย์ 

การวิจัยในครั้งนีไ้ด้รับการรับรองจริยธรรมการวิจัยจากคณะกรรมการจริยธรรมการวิจัยในคน

ของมหาวิทยาลัยเวสเทิร์น หมายเลขการรับรอง WTU 2568-0080 
 

ผลการวจิัย 

วัตถุประสงค์ที่ 1. ผลการวิจัยพบว่ากลยุทธ์การพัฒนาองค์กรทั้งสองด้าน ได้แก่ ทรัพยากรการ

บริหาร 4M’s และการบริหารลูกค้าสัมพันธ์ (CRM) พบว่า ทั้งสองด้านอยู่ในระดับมาก สะท้อนให้เห็นว่า

ธนาคารพาณิชย์มีการดำเนินกลยุทธ์อย่างมีระบบ ครอบคลุมทั้งด้านทรัพยากรภายในและการบริหาร

ลูกค้าภายนอก ซึ่งเป็นพื้นฐานสำคัญของการพัฒนาองค์กรให้บรรลุผลการดำเนินงานที่มีประสิทธิภาพ

และยั่งยืนในอนาคต ดังตารางที่ 1 และ 2 
 

ตารางที่ 1 ค่าเฉลี่ยและส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานของกลยุทธ์การพัฒนาองค์กร ทรัพยากรการบรหิาร 

ทรัพยากรการบริหาร 4M’s Mean SD ระดับ 

1. ดา้นมนุษย์ (Man) 4.21 0.61 มาก 

2. ดา้นเงิน (Money) 4.29 0.65 มาก 

3. ดา้นวัสดุอุปกรณ์ (Material) 4.37 0.63 มาก 

4. ดา้นความสามารถในการจัดการ(Management) 4.31 0.61 มาก 

ค่าเฉลี่ยรวม 4.30 0.63 มาก 

 

ตารางที่ 2 ค่าเฉลี่ยและส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานของกลยุทธ์การพัฒนาองค์กร การบริหารลูกค้าสัมพันธ์ (CRM) 

การบริหารลูกค้าสัมพันธ์ (CRM) Mean SD ระดับ 

1. ดา้นการให้ความสำคัญกับลูกคา้  4.37 0.62 มาก 

2. ดา้นวัฒนธรรมองค์กรกับความสัมพันธ์กับลูกค้า 4.33 0.61 มาก 

3. ดา้นการจัดการองค์ความรู้ 4.38 0.61 มาก 

4. ดา้นการใชเ้ทคโนโลยีเพื่อการบริหารลูกค้าสัมพันธ์ 4.46 0.63 มาก 

ค่าเฉลี่ยรวม 4.39 0.62 มาก 
 

วัตถุประสงค์ที่ 2. ผลการวิจัยพบว่าผลการปฏิบัติงานขององค์กรตามแนวคิดการวัดผลองค์กร

แบบสมดุล (Organization Performance : Balanced Scorecard: BSC) มีค่าเฉลี่ยรวม และส่วนเบี่ยงเบน

มาตรฐานอยู่ในระดับ มาก แสดงว่าธนาคารพาณิชย์มีการดำเนินงานโดยรวมในระดับที่มีประสิทธิภาพ

สูงและสามารถขับเคลื่อนองค์กรได้อย่างเหมาะสมในทุกมิติ เมื่อพิจารณาเป็นรายด้าน พบว่าผลการ
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ปฏิบัติงานทุกด้าน การเงิน ลูกค้า กระบวนการภายใน และการเรียนรู้และการพัฒนา มีค่าเฉลี่ยและ

ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน อยู่ในระดับ มาก ดังตารางที่ 3 
 

ตารางที่ 3 ค่าเฉลี่ยและส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานของกลยุทธ์การพัฒนาองค์กร ผลการปฏิบัติงานขององค์กร  (Organization 

Performance) การวัดผลองค์กรแบบสมดุล (BSC)                

ผลการปฏิบัติงานขององค์กร (Organization Performance) 

การวัดผลองค์กรแบบสมดุล (Balanced Scorecard: BSC) 
Mean SD ระดับ 

1. ผลการปฏบัิติงานขององค์กรด้านการเงิน 4.43 0.62 มาก 

2. ผลการปฏบัิติงานขององค์กรด้านลูกคา้ 4.01 0.47 มาก 

3. ผลการปฏบัิติงานขององค์กรด้านกระบวนการภายใน 4.31 0.60 มาก 

4. ผลการปฏบัิติงานขององค์กรด้านการเรียนรู้และการพัฒนา 4.34 0.62 มาก 

ค่าเฉลี่ยรวม 4.27 0.58 มาก 
 

วัตถุประสงค์ที่ 3. ผลการวิจัยพบว่า โมเดลสมมติฐานมีความสอดคล้องกลมกลืนกับข้อมูลเชิง

ประจักษ์อยู่ ในระดับดีมาก โดยมีค่าดัชนีความสอดคล้องอยู่ในเกณฑ์มาตรฐานที่ยอมรับได้ทุกค่า ได้แก่ 

χ² = 70.184, df = 43, χ²/df = 1.632, CFI = 0.995, GFI = 0.967, AGFI = 0.940, RMSEA = 0.042, 

TLI = 0.992 และ RMR = 0.004 ตามภาพที่ 2 ดังนี้ 

 
ภาพที่ 2 แสดงการวิเคราะห์ค่าดัชนีความสอดคล้องกลมกลืนของโมเดลสมมติฐาน(Hypothesis Model) 

 

วัตถุประสงค์ที่  4. ผลการวิจัยพบว่า ผลการวิเคราะห์เส้นทางความสัมพันธ์ในโมเดล 

การบริหารความสัมพันธ์ลูกค้า (CRM) เป็นปัจจัยที่มีบทบาทสำคัญที่สุด เนื่องจาก CRM ส่งผลต่อผล

การปฏิบัติงานของธนาคารพาณิชย์ทั้งในลักษณะของ อิทธิพลทางตรง ด้วยค่าสัมประสิทธิ์เส้นทาง

เท่ากับ 0.923 และ อิทธิพลทางอ้อมผ่านกลยุทธ์การพัฒนาองค์กร โดยมีค่าสัมประสิทธิ์เส้นทางจาก 
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CRM ไปยัง Stra เท่ากับ 0.357 ขณะที่ทรัพยากรการบริหารองค์กรตามแนวคิด 4M’s ส่งผลต่อผลการ

ปฏิบัติงานในลักษณะของอิทธิพลทางอ้อมผ่านกลยุทธ์การพัฒนาองค์กรเพียงเส้นทางเดียวโดยมีค่า

สัมประสิทธิ์เส้นทางจาก 4M’s ไปยัง Stra เท่ากับ 0.365 ตามภาพที่ 3 ดังนี้ 
 

                                
ภาพที่ 3 ผลการทดสอบสมมติฐานการวิจัย โดยอ้างอิงจากค่าท่ีไดจ้ากโมเดล SEM และ Path Analysis 

 

อภิปรายผลการวจิัย  

  ผลจากการวิจัยวัตถุประสงค์ที่ 1 พบว่า กลยุทธ์การพัฒนาองค์กรทั้งในด้านทรัพยากร 

การบริหาร 4M’s (ค่าเฉลี่ย = 4.30) และการบริหารลูกค้าสัมพันธ์ (CRM) (ค่าเฉลี่ย = 4.39) อยู่ใน

ระดับมาก สะท้อนให้เห็นว่าธนาคารพาณิชย์มีการจัดการเชิงกลยุทธ์ที่ครอบคลุมทั้งทรัพยากรภายใน

และการสร้างคุณค่ากับลูกค้าอย่างเป็นระบบ โดยผลดังกล่าวสอดคล้องกับแนวคิดของ Drucker (1973)  

ที่ชี้ว่าการบริหารคน เงิน วัสดุ และการจัดการเป็นฐานสำคัญของประสิทธิภาพองค์กร และสอดคล้อง

กับมุมมองของ Kotler and Keller (2016) รวมถึง Buttle (2009), and Chen and Popovich (2003) 

ที่เน้นว่า CRM เป็นกระบวนการบูรณาการข้อมูลลูกค้า บุคลากร กระบวนการ และเทคโนโลยีเพื่อ

เสริมสร้างความสัมพันธ์ระยะยาวให้เกิดคุณค่าสูงสุด ผลการวิจัยดังกล่าวจึงสะท้อนว่าธนาคาร มีการ

พัฒนากลยุทธ์บนฐานของทรัพยากรและลูกค้าอย่างสมดุล ซึ่งเป็นรากฐานสำคัญต่อการยกระดับ

ประสิทธิผลการดำเนินงานตามแนวทาง Balanced Scorecard ของ Kaplan and Norton (1996) 

ผลจากการวิจัยวัตถุประสงค์ที่ 2 พบว่า ค่าเฉลี่ยรวมของ Balanced Scorecard เท่ากับ 4.27 

(SD = 0.58) อยู่ในระดับมาก สะท้อนว่าธนาคารพาณิชย์มีประสิทธิภาพการดำเนินงานเชิงยุทธศาสตร์

ในทุกมิติ โดยด้านการเงินมีค่าเฉลี่ยสูงที่สุด (Mean = 4.43) แสดงถึงผลตอบแทนและเสถียรภาพ

ทางการเงินที่อยู่ในระดับดีมาก ขณะที่ด้านกระบวนการภายใน (Mean = 4.31) และด้านการเรียนรู้และ

พัฒนา (Mean = 4.34) ชี้ให้เห็นถึงความสามารถในการบริหารกระบวนการและการเสริมสร้าง

ศักยภาพทรัพยากรมนุษย์อย่างต่อเนื่อง แม้ด้านลูกค้า (Mean = 4.01) จะมีค่าเฉลี่ยต่ำที่สุดในทั้งสี่มิติ 

แต่ยังอยู่ในระดับมาก สะท้อนถึงความพยายามของธนาคารในการรักษามาตรฐานคุณภาพการบริการ

ให้สอดคล้องกับความคาดหวังของผู้ ใช้บริการ ทั้ งนี้  ผลการประเมินสอดคล้องกับแนวคิด 
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Balanced Scorecard ของ Kaplan and Norton (1996) ที่ เน้นการพัฒนาองค์กรอย่างสมดุลทั้งด้าน

การเงนิ ลูกค้า กระบวนการภายใน และการเรียนรูเ้พื่อให้เกิดผลลัพธ์เชงิกลยุทธ์อย่างยั่งยนื 

ผลจากการวิจัยวัตถุประสงค์ที่ 3 พบว่า ผลการวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้าง (Structural 

Equation Modeling: SEM) พบว่าโมเดลสมมติฐานมีความสอดคล้องกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์อยู่

ในระดับดีมาก ซึ่งเป็นไปตามเกณฑ์ที่กำหนด (Hair et al., 2010)  

ผลการวิจัยเชิงสาเหตุชี้ให้เห็นว่า กลยุทธ์การพัฒนาองค์กรเป็นกลไกสำคัญที่ เชื่อมโยง

ทรัพยากรการบริหารและการบริหารลูกค้าสัมพันธ์กับผลการปฏิบัติงานของธนาคารพาณิชย์ โดยการ

บริหารทรัพยากรและการมุ่งเน้นลูกค้าอย่างมีประสิทธิภาพจะส่งเสริมการดำเนินกลยุทธ์องค์กรที่มี

ประสิทธิผล และนำไปสู่การยกระดับผลการดำเนินงานตามกรอบ Balanced Scorecard รวมทั้ง

เสริมสรา้งความสามารถในการแข่งขันขององค์กรในสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว 

 ผลจากการวิจัยวัตถุประสงค์ที่ 4 พบว่า การบริหารความสัมพันธ์ลูกค้า (CRM) เป็นปัจจัยที่มี

บทบาทสำคัญที่สุดต่อผลการปฏิบัติงานของธนาคารพาณิชย์ โดย CRM ส่งผลทั้งทางตรงต่อผลการ

ปฏิบัติงาน และทางอ้อมผ่านกลยุทธ์การพัฒนาองค์กร สะท้อนให้เห็นว่า CRM เป็นกลไกเชิงกลยุทธ์ 

ที่สามารถสร้างคุณค่าและผลลัพธ์ทางธุรกิจได้โดยตรง ซึ่งสอดคล้องกับแนวคิดของ Buttle (2009)  

ที่มองว่า CRM เป็นกลยุทธ์หลักในการสร้างและรักษาความสัมพันธ์ระยะยาวกับลูกค้า ขณะที่

ทรัพยากรการบริหารองค์กรตามแนวคิด 4M’s ของ Drucker (1973) ส่งผลโดยอ้อมต่อผลการ

ปฏิบัติงานผ่านกลยุทธ์การพัฒนาองค์กรเท่านั้น สะท้อนว่าทรัพยากรจะก่อให้เกิดคุณค่าได้เมื่อถูก

นำไปใช้ผ่านการกำหนดกลยุทธ์อย่างเป็นระบบ 
 

องค์ความรู้ใหม่จากการวิจัย 

องค์ความรู้อันเป็นผลมาจากการวิจัย ครั้งนี้คือ โมเดลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุแบบบูรณาการ 

(4M’s + CRM) → กลยุทธ์การพัฒนาองค์กร → ผลการปฏิบัติงานขององค์กร)  ซึ่งเป็นกระบวนการ 

พัฒนาองค์กรด้วยกลยุทธ์เพื่อให้ส่งผลต่อการปฏิบัติงานขององค์กร ดังแผนภาพ 
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โมเดลแสดงให้เห็นว่า ทรัพยากรการบริหาร 4M’s และการบริหารลูกค้าสัมพันธ์ (CRM) เป็น

ปัจจัยเชิงกลยุทธ์ที่ขับเคลื่อนกลยุทธ์การพัฒนาองค์กร ซึ่งส่งผลต่อผลการปฏิบัติงานของธนาคาร

พาณิชย์ทั้งทางตรงและทางอ้อม ผลการศึกษานี้มีคุณค่าในสองระดับ กล่าวคือ ในเชิงทฤษฎี โมเดล

ดังกล่าวช่วยขยายกรอบแนวคิดด้านการพัฒนาองค์กรโดยบูรณาการแนวคิดทรัพยากรการบริหารและ

การบริหารลูกค้าสัมพันธ์เข้ากับการอธิบายผลการปฏิบัติงานขององค์กรอย่างเป็นระบบ ขณะที่ในเชิง

ประจักษ์ ผลการวิเคราะห์ด้วยโมเดลสมการโครงสร้าง (SEM) ยืนยันว่าโมเดลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุที่

พัฒนาขึ้นมีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ สะท้อนให้เห็นถึงความเหมาะสมของโครงสร้าง

ความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรในบริบทธนาคารพาณชิย์ 

นอกจากนี้ โมเดลที่พัฒนาขึ้นยังช่วยเติมเต็มช่องว่างขององค์ความรู้เดิม เนื่องจากงานวิจัยที่

ผ่านมาโดยส่วนใหญ่มักศกึษาความสัมพันธ์ระหว่างทรัพยากรองค์กร การบริหารลูกค้าสัมพันธ์ และผล

การปฏิบัติงานแยกจากกัน หรอืมุ่งเน้นความสัมพันธ์ทางตรงเป็นหลัก ขณะที่ผลการวิจัยครั้งนี้แสดงให้

เห็น บทบาทเชิงสาเหตุของกลยุทธ์การพัฒนาองค์กรในฐานะตัวแปรคั่นกลาง (mediating variable) ที่

ถ่ายทอดอิทธิพลของทรัพยากรการบริหารและการบริหารลูกค้าสัมพันธ์ไปสู่ผลการปฏิบัติงานของ

ธนาคารพาณิชย์อย่างเป็นระบบ ซึ่งช่วยอธิบายกลไกเชิงกลยุทธ์ที่เชื่อมโยงทรัพยากรขององค์กรกับ

ผลลัพธ์การดำเนินงานได้ชัดเจนยิ่งขึน้ในบริบทธนาคารพาณิชย์ไทย. 
 

สรุป 

ผลการวิจัยทั้งเชิงคุณภาพและเชิงปริมาณชี้ให้เห็นอย่างสอดคล้องกันว่า ทรัพยากรการบริหาร 

4M’s และ การบริหารลูกค้าสัมพันธ์ (CRM) เป็นกลไกกลยุทธ์สำคัญที่มีอิทธิพลโดยตรงและโดยอ้อม

ต่อกลยุทธ์การพัฒนาองค์กร ซึ่งส่งผลต่อ ผลการปฏิบัติงานของธนาคารพาณิชย์ในทุกมิติ ภายใต้

กรอบแนวคิด Balanced Scorecard (BSC) ผลการศึกษาพบว่าธนาคารพาณิชย์ให้ความสำคัญต่อการ

พัฒนาทรัพยากรมนุษย์อย่างต่อเนื่อง การใช้เทคโนโลยีและนวัตกรรมทางการเงินเพื่อยกระดับคุณภาพ

การบริการ และการสร้างความสัมพันธ์เชิงบวกกับลูกค้าอย่างยั่งยืน นอกจากนี้ ผลการวิเคราะห์โมเดล

สมการโครงสร้าง (SEM) ยังยืนยันว่าโมเดลที่พัฒนาขึ้นมีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์อยู่ใน

เกณฑ์ดีมาก สะท้อนให้เห็นถึงความเหมาะสมของกรอบแนวคิดและตัวแปรที่ใช้ในการวิจัย โดยสรุปได้

ว่า ธนาคารพาณิชย์ที่สามารถบูรณาการ ทรัพยากรการบริหาร 4M’s และ CRM อย่างมีประสิทธิภาพ 

จะสามารถกำหนดและขับเคลื่อนกลยุทธ์องค์กรได้อย่างเป็นระบบ นำไปสู่การเพิ่มประสิทธิภาพการ

ดำเนินงาน การสร้างความพึงพอใจของลูกค้า และความยั่งยืนขององค์กรในระยะยาว อีกทั้ง 

ผลการวิจัยนี้สามารถนำไปประยุกต์ใช้ในการกำหนดกลยุทธ์ของธนาคารพาณิชย์และหน่วยงานกำกับ

ดูแลด้านการเงนิ เพื่อสร้างความยั่งยืนในยุคดิจทิัลได้อย่างเป็นรูปธรรม 
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ข้อเสนอแนะ  

ข้อเสนอแนะในการนำผลการวิจัยไปใช้ประโยชน์ 

ผลจากการวิจัยวัตถุประสงค์ที่ 1 พบว่าธนาคารพาณิชย์มีการดำเนินกลยุทธ์ด้านทรัพยากรการ

บริหาร 4M’s และ CRM อยู่ในระดับมาก หน่วยงานที่เกี่ยวข้องควรนำข้อมูลนีไ้ปใช้ยกระดับการกำหนด

กลยุทธ์ใหม้ีความเข้มแข็งยิ่งขึน้ โดยเฉพาะ ฝ่ายบริหารระดับสูงและฝ่ายกลยุทธ์องค์กร ควรบูรณาการ

การจัดการทรัพยากรภายใน 4M’s (Man, Money, Material, Management) เข้ากับกลยุทธ์ CRM อย่าง

เป็นระบบ เพื่อเสริมสร้างพื้นฐานการพัฒนาองค์กรในระยะยาว ขณะเดียวกัน ฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ 

(HR) ควรเน้นการวางระบบพัฒนาบุคลากรที่รองรับการให้บริการที่ซับซ้อนและแข่งขันสูงในยุคดิจทิัล 

ผลจากการวิจัยวัตถุประสงค์ที่  2 สะท้อนว่าผลการปฏิบัติงานในทุกมิติของ Balanced 

Scorecard อยู่ในระดับมาก ทั้งด้านการเงิน ลูกค้า กระบวนการภายใน และการเรียนรู้และการพัฒนา 

หน่วยงานภายในธนาคาร เช่น ฝ่ายปฏิบัติการ ฝ่ายลูกค้าสัมพันธ์ และฝ่ายพัฒนาคุณภาพองค์กร ควร

ใช้ข้อมูลนี้เป็นฐานในการกำหนดยุทธศาสตร์เพิ่มประสิทธิภาพในแต่ละมิติให้ลึกขึ้น โดยเฉพาะการ

พัฒนากระบวนการภายในและระบบการเรียนรู้ของบุคลากร เพื่อรองรับการแข่งขันที่เพิ่มสูงขึ้นในภาค

การเงิน รวมถึงการเพิ่มประสิทธิภาพด้านการเงินและพัฒนาประสบการณ์ลูกค้าให้มีความต่อเนื่องและ

ยั่งยืน 

ผลจากการวิจัยวัตถุประสงค์ที่ 3 พบว่าโมเดลสมการโครงสร้างมีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิง

ประจักษ์ในระดับดีมาก จงึสามารถใช้เป็นกรอบในการวางแผน ติดตาม และประเมินผลการดำเนินงาน

เชิงกลยุทธ์ของธนาคารพาณิชย์ โดยเฉพาะในฝ่ายวางแผนกลยุทธ์ ฝ่ายพัฒนาองค์กร และฝ่ายบริหาร

ความเสี่ยง เพื่อสนับสนุนการกำหนดนโยบายและการตัดสินใจของผู้บริหารระดับสูงให้สอดคล้องกับ

เป้าหมายเชิงกลยุทธ์และผลการปฏิบัติงานขององค์กรอย่างเป็นระบบ นอกจากนี้ โมเดลที่พัฒนาขึ้นยัง

สามารถใช้เป็นฐานสำหรับการพัฒนาโมเดลเชิงเปรียบเทียบหรือการศึกษาข้ามบริบท ในอุตสาหกรรม

การเงินหรือองค์กรบริการอื่นในอนาคต เพื่อขยายความเข้าใจเกี่ยวกับความสัมพันธ์เชิงกลยุทธ์ระหว่าง

ทรัพยากรองค์กร กลยุทธ์การพัฒนาองค์กร และผลการดำเนนิงานในบริบทที่แตกต่างกัน. 

ผลจากการวิจัยวัตถุประสงค์ที่ 4 พบว่าการบริหารความสัมพันธ์ลูกค้า (CRM) เป็นกลยุทธ์ที่มี

อิทธิพลสูงสุดต่อผลการปฏิบัติงาน สามารถนำไปใช้เป็นแนวทางในการกำหนดกลยุทธ์และพัฒนาการ

ดำเนินงานของ ฝ่ายการตลาด ฝ่ายลูกค้าสัมพันธ์ และฝ่ายดิจิทัลแบงก์กิ้ง เพื่อยกระดับประสบการณ์

ลูกค้าและเพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขัน ขณะเดียวกัน ผลการวิจัยเกี่ยวกับทรัพยากรการบริหาร

องค์กรตามแนวคิด 4M’s ควรถูกนำไปใช้กับ ฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ ฝ่ายเทคโนโลยีสารสนเทศ และฝ่าย

ปฏิบัติการ เพื่อให้การจัดสรรและใช้ทรัพยากรเกิดประสิทธิภาพสูงสุดผ่านการขับเคลื่อนด้วยกลยุทธ์

การพัฒนาองค์กรอย่างเป็นระบบ 
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2. ข้อเสนอแนะในการทำวิจัยคร้ังต่อไป 

งานวิจัยนีไ้ด้ข้อค้นพบ (องค์ความรู้) ที่สำคัญเกี่ยวกับบทบาทกลยุทธ์ของทรัพยากรการบริหาร 

4M’s และการบริหารลูกค้าสัมพันธ์ (CRM) ต่อการขับเคลื่อนกลยุทธ์การพัฒนาองค์กรและผลการ

ปฏิบัติงานของธนาคารพาณิชย์ภายใต้กรอบแนวคิด Balanced Scorecard (BSC) ซึ่งมีนัยสำคัญคือ 

การบูรณาการทรัพยากรการบริหาร และ CRM อย่างมีประสิทธิภาพสามารถส่งผลโดยตรงและโดย

อ้อมต่อประสิทธิภาพการดำเนินงาน ความพึงพอใจของลูกค้า และความยั่งยืนขององค์กร สามารถ

นำไปประยุกต์ใช้กับการกำหนดกลยุทธ์และนโยบายบริหารจัดการในธนาคารพาณิชย์ รวมถึงหน่วยงาน

กำกับดูแลด้านการเงินได้อย่างเป็นรูปธรรม โดยควรให้ความสำคัญกับการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์  

การใช้เทคโนโลยีและนวัตกรรมทางการเงิน การสร้างความสัมพันธ์เชิงบวกกับลูกค้า และการวัดผล

การดำเนินงานอย่างเป็นระบบ สำหรับประเด็นในการวิจัยครั้งต่อไป ควรทำวิจัยในประเด็นเกี่ยวกับ 

    2.1 ทรัพยากรการบริหารและ CRM ในบริบทของธนาคารดิจิทัล (Digital Banking) และ 

ฟินเทค (FinTech) เพื่อศกึษาผลกระทบต่อกลยุทธ์และผลการดำเนินงาน 

    2.2 การวิเคราะห์บทบาทของปัจจัยภายนอก เช่น สภาพแวดล้อมทางเศรษฐกิจและ 

การแข่งขัน, นโยบายรัฐ และพฤติกรรมผู้บริโภคที่มตี่อกลยุทธ์และผลการดำเนินงานของธนาคาร 

    2.3 การศึกษาผลกระทบระยะยาวของทรัพยากรการบริหารและ CRM ต่อความยั่งยืน 

ทางการเงินและความพึงพอใจของลูกค้าในหลายมิติ 
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