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บทคัดย่อ  
 

           ในการวิจัยเรื่องการพัฒนาตัวแบบการวางแผนยุทธศาสตร์ภายใต้การบูรณาการเครื่องมือ      
การบริหารงานแบบมุ่งสมดุล (BSC) และรางวัลคุณภาพแห่งชาติตามเกณฑ์ MBNQA: กรณีศึกษาของ
สหกรณ์ออมทรัพย์พนักงานการประปานครหลวง จ ากัด มีวัตถุประสงค์เพื่อ 1) พัฒนาตัวแบบของ     
การวางแผนยุทธศาสตร์ที่บูรณาการเครื่องมือการบริหารงานแบบมุ่งสมดุลและรางวัลคุณภาพแห่งชาติ
ตามเกณฑ์ MBNQA 2) ทดลองการวางแผนยุทธศาสตร์ระยะยาวที่บูรณาการเครื่องมือการบริหารงาน
แบบมุ่งสมดุลและรางวัลคุณภาพแห่งชาติตามเกณฑ์ MBNQA โดยใช้กรณีศึกษาของสหกรณ์ออมทรัพย์
พนักงานการประปานครหลวง จ ากัด 
         การวิจัยแบ่งออกเป็น 2 ส่วน คือ ส่วนแรก เป็นการการวิจัยเอกสารที่มีการสังเคราะห์
เครื่องมือการบริหารงานแบบมุ่งสมดุลกับคู่มือรางวัลคุณภาพแห่งชาติตามเกณฑ์ MBNQA เพื่อน ามา
สร้างเป็นตัวแบบใหม่ของการวางแผนยุทธศาสตร์ ส่วนท่ีสอง เป็นการน าตัวแบบการวางแผนยุทธศาสตร์
ไปทดลองใช้ โดยใช้การวิจัยเชิงปฏิบัติการแบบมีส่วนร่วมโดยผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทุกกลุ่มได้เข้ามามี     
ส่วนร่วมในการเก็บรวมรวมข้อมูล  การวิเคราะห์ข้อมูล  การออกแบบรายละเอียดของแผนยุทธศาสตร์
ในทุกขั้นตอน 
          ผลการวิจัยพบว่า 1) วิสัยทัศน์ ยุทธศาสตร์ จากเครื่องมือการบริหารงานแบบมุ่งสมดุล และ
ค่านิยมของเกณฑ์ MBNQA ภายใต้ตัวแบบใหม่ของการวางแผนยุทธศาสตร์ สามารถน ามาใช้ เป็น
ศูนย์กลางร่วมของการบริหารยุทธศาสตร์ขององค์กรได้ ซึ่งจะช่วยท าให้องค์กรสามารถบรรลุเป้าหมายที่
ส าคัญใน 2 ด้านไปพร้อมกัน คือ เป้าหมายของการวางแผนยุทธศาสตร์เชิงรุกในระยะยาว และเป้าหมาย
การพัฒนาองค์กรสู่ความเป็นเลิศ 2) ผลการทดลองในการน าตัวแบบการวางแผนยุทธศาสตร์ระยะยาวที่              
บูรณาการเครื่องมือการบริหารงานแบบมุ่งสมดุลและรางวัลคุณภาพแห่งชาติตามเกณฑ์ MBNQA มาใช้ 
พบว่าสามารถบูรณาการใช้งานร่วมกันได้เป็นอย่างดี ด้วยการน าวิสัยทัศน์ ยุทธศาสตร์ จากเครื่องมือ    
การบริหารงานแบบมุ่งสมดุลและค่านิยมมาใช้เป็นศูนย์กลางของการบริหารองค์กร และน าเกณฑ์  
MBNQA ในหมวดต่าง ๆ มาเช่ือมโยงกับมิติการเงิน มิติลูกค้า มิติกระบวนการภายในธุรกิจ และมิติการ
พัฒนาองค์กร ซึ่งเป็นกรอบการจัดการเชิงกลยุทธ์ ท าให้การวางแผนยุทธศาสตร์จะมีมุมมองทั้งในส่วน
ของกระบวนการวางแผนยุทธศาสตร์และมุมมองของการพัฒนาองค์กรสู่ความเป็นเลิศไปพร้อมกัน  

ค าส าคัญ : การวางแผนยุทธศาสตร์; การบริหารงานแบบมุ่งสมดุล; รางวัลคุณภาพแห่งชาติ; สหกรณ์
ออมทรัพย์พนักงานการประปานครหลวง จ ากัด  
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Abstract  
 

          Research objectives were to 1 )  develop a model of strategic planning that 
integrates a balanced scorecard tool and a national quality award based on the MBNQA 
criteria and 2)  experiment formulation of a long-term strategic plan using a new model 
of strategic planning used in a case study of the Savings Cooperative of Employees in 
Metropolitan Waterworks Authority.  The research is divided into two parts:  the first is 
documentary research that synthesizes a balanced scorecard tool with the MBNQA 
National Quality Award Manual to create a new strategic planning model, and the second 
is testing a model of strategic planning.  The research method was participatory action 
research in which stakeholders collect and analyze the data, including designing any 
parts of the strategic plan.  The organization used as a case study was the Metropolitan 
Waterworks Authority Employees Savings Cooperative Authority. 
        The research results were as follows:  1)  vision and strategies from balanced 
scorecard tools and 11 values of the MBNQA criteria under a new strategic planning 
model combined to the center of the strategic management.  It will enable the 
organization to achieve two crucial goals simultaneously:  the goal of proactive strategic 
planning in the long term and goals for organizational development toward excellence. 
2)  the experiment in using the long- term strategic planning model combined the 
balanced scorecard tools and the National Quality Award relying on MBNQA criteria 
achieved highly integrated results.  This model integrates the organization's vision, 
strategy, and values through its management. Within a strategic management framework, 
the MBNQA criteria in various categories integrate into the balanced scorecard tools in 
financial, customer, internal business process, and organization & learning perspectives. 
 
Keywords :  Strategic Planning; Balanced Scorecard; Malcolm Baldrige National Quality 
Award; The Savings Cooperative of Employees in Metropolitan Waterworks Authority 
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บทน า 
 

        การวางแผนยุทธศาสตร์ระยะยาวขององค์กรต่างๆ ที่ผ่านมามักนิยมที่จะน าเครื่องมือ             
การบริหารงานแบบมุ่งสมดุล(Balanced Scorecard) มาใช้เป็นเครื่องมือการบริหารในการวางแผน ท า
ให้จึงเน้นไปที่การก าหนดวิสัยทัศน์ กลยุทธ์ ตัวช้ีวัด ค่าเป้าหมาย และโครงการ ภายใต้ 4 มิติได้แก่ มิติ
การเงิน มิติลูกค้า มิติกระบวนการ และมิติการเรียนรู้และการเติบโตเท่านั้น ขณะที่  ในการจัดการ
สมัยใหม่ในปัจจุบันได้มาให้ความส าคัญต่อการน าแนวคิดการจัดการคุณภาพโดยรวม (Total Quality 
Management) มาใช้ผ่านรางวัลคุณภาพแห่งชาติของสหรัฐอเมริกา ที่เรียกว่ารางวัลคุณภาพแห่งชาติ  
มัลคอล์มบอลดริจ (Malcolm Baldrige National Quality Award : MBNQA) ซึ่งเป็นต้นแบบของ
รางวัลคุณภาพของประเทศต่างๆ ทั่วโลกรวมทั้งในประเทศไทย โดยเกณฑ์ MBNQA มีเป้าหมายเพื่อ
ส่งเสริมและยกระดับขีดความสามารถในการบริหารจัดการ อันน าไปสู่การสร้างความพึงพอใจแก่ลูกค้า 
และน าไปสู่การจัดการที่มีคุณภาพในที่สุด เครื่องมือนีใ้ห้ความส าคัญต่อการพัฒนาองค์กรสู่ความเป็นเลิศ
แบบเป็นระบบที่มองการบริหารองค์รวมแบบองค์รวมที่เช่ือมโยงทั้งองค์การ ขณะที่จุดอ่อนของการ
วางแผนยุทธศาสตร์ภายใต้เครื่องมือการบริหารงานแบบมุ่งสมดุลเพียงอย่างเดียว ขาดการมีมุมมองของ
การจัดการคุณภาพโดยรวมที่ประกอบไปด้วยโครงร่างองค์การ และหมวดการบริหาร 7 หมวด ได้แก่ 
หมวดการน าองค์กร หมวดกลยุทธ์ หมวดลูกค้า หมวดการจัดการความรู้ การวิเคราะห์ และสารสนเทศ 
หมวดทรัพยากรบุคคล หมวดปฏิบัติการ และหมวดผลลัพธ์ ท่ีจะต้องออกแบบการบริหารให้เช่ือมโยงกัน
อย่างเป็นระบบ ท าให้การวางแผนยุทธศาตร์ภายใต้เครื่องมือการบริหารงานแบบมุ่งสมดุล จึงขาดการ
มองการวางแผนยุทธศาสตร์ที่เชื่อมโยงกับระบบอ่ืนๆขององค์การ เช่น ไม่ได้มีการเช่ือมโยงให้เห็นว่าผู้น า
ระดับสูงจะต้องสื่อสารยุทธศาสตร์และมีบทบาทอย่างไรในการน ายุทธศาสตร์ไปปฏิบัติทั้งองค์การ ไม่ได้
เช่ือมโยงให้เห็นถึงความเสี่ยงของยุทธศาสตร์ขององค์การ ไม่ ได้เช่ือมโยงไปให้เห็นถึงการเรียนรู้ของ
องค์การจากการน ายุทธศาสตร์ไปปฏิบัติที่ตจะน ามาสู่การแก้ไขและการริเริ่มนวัตกรรม ไม่ได้เช่ือมโยงให้
เห็นกระบวนการในข้ันปฏิบัติการของการน ายุทธศาสตร์ไปปฏบิัติ เป็นต้น ท้ังหมดนีท้ าให้งานวิจัยนี้จึงมุ่ง
สนใจที่น าเอาจุดเด่นของเครื่องมือการบริหารงานแบบมุ่งสมดุลและเครื่องมือที่เป็นรางวัลคุณภาพ
แห่งชาติตามเกณฑ์ MBNQA มาบูรณการเข้าใช้ร่วมกัน ซึ่งน ามาใช้ในประเทศไทยผ่านรางวัลคุณภาพ
แห่งชาติที่เรียกว่า Thailand Quality Award (TQA) ซึ่งเหมาะสมอย่างมากต่อการน ามาพัฒนาคุณภาพ
ความเป็นเลิศของสหกรณ์ฯ ในฐานะที่เป็นสถาบันการเงิน ซึ่งจะท าให้สหกรณ์ฯขับเคลื่อนองค์กรให้มี
การจัดการเชิงกลยุทธ์เพื่อให้บรรลุตามวิสัยทัศน์พร้อมกับการพัฒนาองค์กรสู่ความเป็นเลิศให้เป็น
มาตรฐานสากลไปพร้อมกัน จึงท าให้ผู้วิจัยจึงสนใจที่จะท าต้นแบบของการวางแผนยุทธศาสตร์ด้วย
การบูรณาการการน าเครื่องมือการบริหารงานแบบมุ่งสมดุลมาใช้ร่วมกับรางวัลคุณภาพแห่งชาติตาม
เกณฑ์ MBNQA โดยน าสหกรณ์ออมทรัพย์พนักงานการประปานครหลวง จ ากัด ซึ่งยังไม่เคยจัดท าแผน
ยุทธศาสตร์มาก่อน มาใช้เป็นกรณีศึกษา เพื่อให้เป็นต้นแบบของการจัดท าแผนยุทธศาสตร์ระยะยาว
แบบใหม่ที่สามารถน าไปประยุกต์ใช้กับองค์การอื่น ๆ ในอนาคตต่อไป 
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วัตถุประสงค์การวิจัย 
 

         ในการวิจัยเรื่องนี้มีวัตถุประสงค์เพื่อ 1) พัฒนาตัวแบบของการวางแผนยุทธศาสตร์ที่บูรณาการ
เครื่องมือการบริหารงานแบบมุ่งสมดุลและรางวัลคุณภาพแห่งชาติตามเกณฑ์ MBNQA 2) ทดลองการ
วางแผนยุทธศาสตร์ระยะยาวที่บูรณาการเครื่องมือการบริหารงานแบบมุ่งสมดุลและรางวัลคุณภาพ
แห่งชาติตามเกณฑ์ MBNQA โดยใช้กรณีศึกษาของสหกรณ์ออมทรัพย์พนักงานการประปานครหลวง 
จ ากัด  

แนวคิดและทฤษฎี 
 

         ผลงานส าคัญที่มักถูกน ามาใช้เป็นกรอบแนวคิดในการวางแผนกลยุทธ์หรือการวางแผน
ยุทธศาสตร์ระดับองค์การ ก็คือ แคปแลน และ นอร์ตัน (Kaplan and Norton) จากผลงานที่เป็น
หนังสือเรื่อง “The Balanced Scorecard” ในปี ค.ศ. 1996  หลังจากนั้นก็ได้ตีพิมพ์หนังสืออีกเล่มหนึง่
ที่ท าให้เกิดความชัดเจนในการน าเครื่องมือ Balanced Scorecard ไปใช้อย่างเป็นรูปธรรม คือ ในปี 
ค.ศ. 2001 ได้เขียนหนังสือเรื่อง  The Strategy-Focused Organization  โดยเฉพาะได้มีการน าเสนอ
ให้องค์การสมัยใหม่มีการท าแผนที่กลยุทธ์ (strategy map) รวมถึงผลงานท่ีเป็นบทความอีกสองเรื่องใน
ปี  ค . ศ .  2004 ช่ื อ  Measuring the Strategic Readiness of Intangible Assets ( Kaplan and 
Norton,2004:52-63) และบทความเรื่ อง Strategy Maps: Converting Intangible Assets into 
Tangible Outcomes (Kaplan and Norton,2004) โดยเครื่องมือการบริหารงานแบบมุ่งสมดุล ได้ให้
ความส าคัญต่อการก าหนดวิสัยทัศน์ (vision) กลยุทธ์ (strategies) วัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ (strategic 
objective) ตัวช้ีวัด (measures) ค่าเป้าหมาย (targets) และการริเริ่มแผนงาน โครงการ (initiatives) 
โดยให้ความส าคัญต่อคุณค่าที่ส าคัญ 4 มิติ คือ (1) มิติด้านการเงิน (financial perspective) โดยเน้น
การตอบค าถามที่ว่าเพื่อให้องค์การบรรลุผลส าเร็จด้านการเงิน องค์การควรท าอย่างไรเพื่อตอบสนองต่อ
ผู้มีส่วนได้เสีย (2) มิติด้านลูกค้า (customer perspective) โดยเน้นการตอบค าถามท่ีว่าเพื่อให้องค์การ
บรรลุวิสัยทัศน์ องค์การควรท าอย่างไรเพื่อตอบสนองต่อลูกค้า (3) มิติด้านกระบวนการภายใน 
(internal process perspective) โดยเน้นการตอบค าถามที่ว่าเพื่อให้ผู้ถือหุ้นและลูกค้าเกิดความ      
พึงพอใจ กระบวนการทางธุรกิจควรด าเนินการอย่างไร และ (4) มิติด้านการเรียนรู้และการเติบโต 
(learning & growth perspective) โดยเน้นการตอบค าถามที่ว่าเพื่อให้องค์การบรรลุวิสัยทัศน์         
ท าอย่างไรที่องค์การจะสร้างความยั่งยืนในความสามารถเพื่อน าไปสู่การเปลี่ยนแปลงและการปรับปรุง
องค์การ  
       นอกจากน้ีองค์การจะต้องให้ความส าคัญต่อการจัดท าแผนที่กลยุทธ์ซึ่งเป็นแผนด าเนินการของ
องค์การในอนาคต ที่มีการระบุถึงและเชื่อมโยงวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ทั้งหมดขององค์การที่ต้องการจะ
ให้เกิดขึ้นภายใต้มิตติ่าง ๆ ซึ่งในการสร้างแผนที่กลยุทธ์ เพื่อให้องค์การใช้เป็นแผนที่ช้ีทิศทางการจัดการ
เชิงกลยุทธ์ขององค์การ จะมีหลักการที่ส าคัญหลายประการ คือ ประการแรก จะต้องให้กลยุทธ์มีความ
สมดุลหรือสอดคล้องกัน ไม่ขัดแย้งกัน ประการที่สอง กลยุทธ์จะต้องอยู่บนพื้นฐานคุณค่า ( value 
proposition) ของลูกค้า ประการที่สาม กลยุทธ์จะต้องมีจุดเน้น (themes) ที่ชัดเจน และเสริมสนับสนนุ
ซึ่งกันและกัน และประการที่สี่ จะต้องให้ความส าคัญต่อการส่งต่อกลยุทธ์ ( strategic alignment) 
(Kaplan and Norton,2004:10-13)     
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       นอกจากนี้แล้วในการพัฒนาองค์กรสู่ความเป็นเลิศ มักนิยมน ารางวัลคุณภาพแห่งชาติตาม
เกณฑ์ MBNQA มาใช้ โดยให้ความส าคัญต่อค่านิยมและแนวคิดหลัก 11 ประการ ซึ่งเป็นเกณฑ์ของ 
MBNQA มาใช้ โดยเน้นการจัดการคุณภาพโดยรวมใน 7 หมวด ได้แก่ หมวดการน าองค์กร หมวด       
กลยุทธ์ หมวดลูกค้า หมวดการวัด การวิเคราะห์และการจัดการความรู้ หมวดบุคลากร หมวด           
การปฏิบัติการ และหมวดผลลัพธ์ โดยมีหมวดที่เกี่ยวข้องกับการวางแผนยุทธศาสตร์โดยตรง คือ หมวด
ที่ 2 โดยเป็นหมวดที่ให้ความส าคัญต่อมกีารจัดท าวัตถุประสงค์เชิงกลยทุธ์และแผนปฏิบัตกิารขององคก์ร 
การน ายุทธศาสตร์ไปปฏิบัติ การปรับเปลี่ยนเมื่อสถานการณ์เปลี่ยนไป ตลอดจนวิธีการวัดผล
ความก้าวหน้า โดยในหมวดนี้แบ่งออกเป็น 2 หัวข้อท่ีส าคัญ ได้แก่ 1) หัวข้อการจัดท ากลยุทธ์ (strategy 
development) ซึ่งให้ความส าคัญต่อกระบวนการจัดท ากลยุทธ์และวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ และ       
2) หัวข้อการน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติ (strategy implementation) ซึ่งให้ความส าคัญต่อการจัดท า
แผนปฏิบัติการและการถ่ายทอดสู่การปฏิบัติ และการปรับเปลี่ยนแผนปฏิบัติการ ทั้งในหมวด 2 จะมี
ความสัมพันธ์อย่างใกล้ชิดกับหัวข้ออ่ืนในต่างๆ ดังนี้ หมวด 1 ในหัวข้อ 1.1 เรื่องวิธีการของผู้น าระดับสูง
ในการก าหนดและสื่อสารทิศทางขององค์กร  หมวด 3 เรื่องวิธีการรวบรวมความรู้เกี่ยวกับลูกค้าและ
ตลาด เพื่อเป็นข้อมูลส าหรับกลยุทธ์ และแผนปฏิบัติการขององค์กร รวมทั้งการถ่ายทอดแผนปฏิบัติการ
สู่การปฏิบัติ หมวด 4 เรื่องวิธีการวัด การวิเคราะห์ข้อมูล และการจัดการความรู้ เพื่อตอบสนองความ
ต้องการด้านสารสนเทศที่ส าคัญ เพื่อสนับสนุนการจัดท ากลยุทธ์ขององค์กร เพื่อเป็นพื้นฐานท่ีเหมาะสม
ในการวัดผลการด าเนินการ และเพื่อติดตามความก้าวหน้าในการบรรลุวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์และ
แผนปฏิบัติการ หมวด 5 เรื่องวิธีการตอบสนองความต้องการขององค์กรด้านขีดความสามารถและ
อัตราก าลังบุคลากร เรื่องการระบุความต้องการและการออกแบบระบบการเรียนรู้และพัฒนาของ
บุคลากร และเรื่องการด าเนินการเปลี่ยนแปลงด้านบุคลากร ซึ่งเป็นผลจากแผนปฏิบัติการ หมวด 6 
เรื่องวิธีการตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลงกระบวนการท างานซึ่งเป็นผลจากแผนปฏิบัติการ หมวด 7 ใน
หัวข้อ 7.1 เรื่องการบรรลุวัตถุประสงค์เฉพาะที่เกี่ยวข้องกับกลยุทธ์และแผนปฏิบัติการขององค์กร และ
หัวข้อ 7.5 ผลลัพธ์ภาพรวมของการบรรลุกลยุทธ์และแผนปฏิบัติการ 
 

ระเบียบวิธีวิจัย 
 

        การวิจัยแบ่งออกเป็น 2 ส่วน คือ ส่วนแรก เป็นการการวิจัยเอกสารที่มีการสังเคราะห์
เครื่องมือการบริหารงานแบบมุ่งสมดุลกับคู่มือรางวัลคุณภาพแห่งชาติตามเกณฑ์ MBNQA เพื่อน ามา
สร้างเป็นตัวแบบใหม่ของการวางแผนยุทธศาสตร์ ส่วนท่ีสอง เป็นการน าตัวแบบการวางแผนยุทธศาสตร์
ไปทดลองใช้ โดยใช้การวิจัยเชิงปฏิบัติการแบบมีส่วนร่วม (participatory action research) จาก
องค์กรที่ใช้เป็นกรณีศึกษา ได้แก่ สหกรณ์ออมทรัพย์พนักงานการประปานครหลวง จ ากัด โดยน าผู้มีสว่น
ได้ส่วนเสียทุกกลุ่มเข้ามาร่วมด าเนินการวิจัยตั้งแต่เริม่ต้นของการประเมินสภาพแวดล้อมจนถึงขั้นการยก
ร่างแผนยุทธศาสตร์ กลุ่มตัวอย่างที่เป็นผู้ให้ข้อมูลส าคัญ (key informants) ประกอบไปด้วย คณะกรรม
สหกรณ์ฯ จ านวน 12 คน สมาชิกสหกรณ์ จ านวน 25 คนที่เลือกมาแบบเจาะจงจากสมาชิกสหกรณ์ทุก
ประเภทสวัสดิการ โดยคณะกรรมสหกรณ์ฯ คัดเลือกมาจากสมาชิกที่เป็นสมาชิกมามากกว่า 20 ปี และ
ผู้บริหารและพนักงานของสหกรณ์ฯ จ านวน 10 คนที่เกี่ยวข้องกับการจัดท าแผนยุทธศาสตร์โดยตรง 
เครื่องมือท่ีใช้ คือ แบบสัมภาษณ์ แบบสนทนากลุ่ม และแบบบันทึกข้อมูล โดยได้รับการตรวจสอบความ
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เที่ยงตรงตามเนื้อหาจากผู้ทรงคุณวุฒิ การเก็บรวบรวมข้อมูลประกอบด้วยทั้งข้อมูลปฐมภูมิจากการ
สัมภาษณ์และการสนทนากลุ่ม และข้อมูลทุติยภูมิจากรายงานประจ าปีของสหกรณ์ฯ ส่วนการวิเคราะห์
ข้อมูล ใช้การวิเคราะห์เนื้อหาอย่างเป็นระบบ 
 

ผลการวิจัย 
 

         1. ผลการศึกษาตามวัตถุประสงค์ข้อที่ 1 การพัฒนาตัวแบบของการวางแผนยุทธศาสตร์ที่
บูรณาการเครื่องมือการบริหารงานแบบมุง่สมดลุ และรางวัลคุณภาพแห่งชาติตามเกณฑ์ MBNQA พบว่า
สามารถน ามาเช่ือมโยงเข้ามาให้เป็นตัวแบบร่วมของการจัดท าแผนยุทธศาสตร์ระยะยาวขององค์กรได้  
โดยสามารถน าเครื่องมือการบริหารงานแบบมุ่งสมดุลที่มีการแบ่งคุณค่าการบริหารองค์กร ที่แบ่ง
ออกเป็น  4 มิติ ได้แก่ มิติการเงิน มิติลูกค้า มิติกระบวนการภายในธุรกิจ และมิติการเรียนรู้  และ      
การเติบโต มาใช้เป็นกรอบในการวางแผนยุทธศาสตร์เพื่อให้เกิดความสมดุลในการวางแผนระยะยาวของ
องค์กร โดยให้มีวิสัยทัศน์ (vision) ร่วมกับค่านิยม (value) ขององค์กรตามเกณฑ์ MBNQA มาเป็น
ศูนย์กลางของการบริหารยุทธศาสตร์ ขององค์กร โดยน าค่านิยมหลัก 11 ประการของเกณฑ์ MBNQA 
มาใช้ ได้แก่ (1) มุมมองเชิงระบบ (systems perspective) (2) การน าองค์กรอย่างมีวิสัยทัศน์ 
(visionary leadership) (3) ความเป็นเลิศที่มุ่งเน้นลูกค้า (customer-focused excellence) (4) การ
ให้ความส าคัญกับบุคลากร (valuing people) (5) การเรียนรู้ระดับองค์กรและความคล่องตัว 
(organizational learning and agility) (6) การมุ่งเน้น ความส าเร็จ (focus on success) (7) การ
จัดการเพื่อนวัตกรรม (managing for innovation) (8) การจัดการโดยใช้ข้อมูลจริง (management 
by fact) (9) การท าประโยชน์ให้สังคม (societal contributions) (10) จริยธรรมและความโปร่งใส 
(ethics and transparency) และ (11) การส่งมอบคุณค่าและผลลัพธ์  (delivering value and 
results) จากนั้นสามารถน ากรอบการบริหารงานแบบมุ่งสมดุลมาใช้ในการออกแบบประเด็นยุทธศาสตร์ 
(strategic issues) เป้าประสงค์ (goals) ตัวช้ีวัดและค่าเป้าหมาย (KPI & target) กลยุทธ์ (strategy) 
และแผนงาน โครงการที่เป็นการริเริ่ม (initiative) ที่สอดคล้องกันในแต่ละมิติ ซึ่งในการสังเคราะห์ ผู้วิจัย
ได้น าแสดงได้น าเครื่องมือการบริหารงานแบบมุ่งสมดุลมาเป็นกรอบแนวคิดหลักในการวางแผน
ยุทธศาสตร์ เนื่องจากเครื่องมือนี้ยังคงเป็นเครื่องมือหลักในการวางแผนยุทธศาสตร์ขององค์การต่าง  ๆ 
และน าค่านิยมหลักตามเกณฑ์ MBNQA มาเป็นศูนย์กลางของการวางแผนยุทธศาสตร์ร่วมกับวิสัยทัศน์
ขององค์การ แสดงตัวแบบได้ดังภาพ 
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ภาพที่  1  ตัวแบบของการวางแผนยุทธศาสตร์ที่บูรณาการเครื่องมือการบริหารงานแบบมุ่งสมดุลและ
รางวัลคุณภาพแห่งชาติตามเกณฑ์ MBNQA 
 
       จากภาพดังกล่าวข้างต้น เนื่องจากการจัดท าแผนยุทธศาสตร์ขององค์กรจะเป็นการวางแผน
เชิงรุกขององค์การในระยะยาวซึ่งอาจเป็นแผนระยะ 5 ปีหรือแผนระยะ 20 ปี องค์กรจะต้องให้
ความส าคัญต่อการน าวิสัยทัศน์ซึ่งเป็นการประกาศเพื่อก าหนดต าแหน่งทางธุรกิจขององค์การในอนาคต
มาเป็นศูนย์กลางของการบริหารองค์กร พร้อมไปกับการน าค่านิยมของรางวัลคุณภาพแห่งชาติตาม
เกณฑ์ MBNQA มาเป็นค่านิยมและแนวคิดหลักของการขับเคลื่อนองค์กรไปข้างหน้า โดยน ามาเป็น
ศูนย์กลางของการบริหารองค์กรร่วมกับวิสัยทัศน์ที่องค์กรก าหนดไว้  เพื่อให้เป็นองค์กรที่มีการจัดการ
แบบคุณภาพโดยรวมอย่างแท้จริง แผนยุทธศาสตร์ก็จะถูกท าหน้าที่เป็นเสมือนหมวด 2 กลยุทธ์ ของ
รางวัลคุณภาพแห่งชาติตามเกณฑ์ MBNQA ที่จะถูกเช่ือมโยงไปยังโครงร่างองค์กร (organization 
profile : OP) หมวด 1 การน าองค์กร หมวด 3 ลูกค้า หมวด 4 การวัด การวิเคราะห์ และการจัดการ
ความรู้ หมวด 5 บุคลากร หมวด 6 การปฏิบัติการ และหมวด 7 ผลลัพธ์ โดยเฉพาะหมวดผลลัพธ์นี้จะก็
คือ เป้าประสงค์ ตัวช้ีวัดและค่าเป้าหมายขององค์กรนั่นเอง ซึ่งตัวแบบนี้จะท าให้องค์กรสามารถใข้
เครื่องมือการบริหารงานแบบมุ่งสมดุลกับเครื่องมือรางวัลคุณภาพแห่งชาติตามเกณฑ์ MBNQA ไปพร้อม
กันได้อย่างลงตัวทีเ่ป็นไปในทิศทางเดียวกัน  
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       ตัวแบบนี้จะต้องให้ความส าคัญต่อการวางแผนยุทธศาสตร์ตามคุณค่าส าคัญขององค์กรที่
ประกอบไปด้วย 4 มิติ ได้แก่ มิติการเงิน มิติลูกค้า มิติกระบวนการภายในธุรกิจ และมิติการเรียนรู้และ
การเติบโต โดยที่ 4 มิตินี้จะมีถูกวางแผนยุทธศาสตร์ในแต่ละด้านท่ีสอดคล้องไปในทิศทางเดียวกันและมี
ความเป็นรูปธรรมในการจัดท าแผน กล่าวคือ  

1) มิติการเงิน จะถูกน ามาก าหนดเป็นประเด็นยุทธศาสตร์ด้านการเงิน (financial strategic 
issue) โดยจะมีการก าหนดเป้าประสงค์ด้านการเงิน (financial goal) และแปลงมาเป็น
ตัวช้ีวัดและค่าเป้าหมายด้านการเงิน (financial measure & target) ทั้งในระยะสั้นและระยะ
ยาว เช่น 1 ปี และ 5 ปี เป็นต้น จากนั้นในการบริหารคุณค่าด้านการเงิน ก็จะต้องน ามา
ก าหนดกลยุทธ์ทางการเงิน (financial strategy) และแผนงาน โครงการทางด้านการเงิน 
(financial initiative)  

2) มิติลูกค้า จะถูกน ามาก าหนดเป็นประเด็นยุทธศาสตร์ด้านลูกค้า (customer strategic issue) 
โดยจะมีการก าหนดเป้าประสงค์ด้านลูกค้า (customer goal) และแปลงมาเป็นตัวช้ีวัดและคา่
เป้าหมายด้านลูกค้า (customer measure & target) ทั้งในระยะสั้นและระยะยาว เช่น 1 ปี 
และ 5 ปี เป็นต้น จากนั้นในการบริหารคุณค่าด้านลูกค้า ก็จะต้องน ามาก าหนดกลยุทธ์
ทางด้านลูกค้า (customer strategy) และแผนงาน โครงการทางด้านลูกค้า (customer 
initiative) 

3) มิติกระบวนการภายในธุรกิจ จะถูกน ามาก าหนดเป็นประเด็นยุทธศาสตร์ (business internal 
process strategic issue) โดยจะมีการก าหนดเป้าประสงค์ด้านกระบวนการภายในธุรกิจ 
(business internal process goal)  และแปลงมาเป็นตั ว ช้ีวัดและค่ า เป้ าหมายด้ าน
กระบวนการภายในธุรกิจ (business internal process measure & target) ทั้งในระยะสั้น
และระยะยาว เช่น 1 ปี และ 5 ปี เป็นต้น จากนั้นในการบริหารคุณค่าด้านกระบวนการภายใน
ธุรกิจ ก็จะต้องน ามาก าหนดกลยุทธ์ทางด้านกระบวนการภายในธุรกิจ (business internal 
process strategy) และแผนงาน โครงการทางด้านกระบวนการภายในธุรกิจ (business 
internal process initiative) 

4) มิติการเรียนรู้และการเติบโต จะถูกน ามาก าหนดเป็นประเด็นยุทธศาสตร์ (learning & 
growth strategic issue) โดยจะมีการก าหนดเป้าประสงค์ด้านการเรียนรู้และการเติบโต 
(learning & growth goal) และแปลงมาเป็นตัวช้ีวัดและค่าเป้าหมายด้านการเรียนรู้และการ
เติบโต (learning & growth measure & target) ทั้งในระยะสั้นและระยะยาว เช่น   1 ปี 
และ 5 ปี เป็นต้น จากนั้นก็จะต้องน ามาก าหนดกลยุทธ์ทางด้านการเรียนรู้และการเติบโต 
(learning & growth strategy) และแผนงาน โครงการทางด้านการเรียนรู้และการเติบโต 
(learning & growth Initiative) 
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       ภายใต้ตัวแบบนี้ ในการจัดท าแผนยุทธศาสตร์ สามารถน ารางวัลคุณภาพแห่งชาติตามเกณฑ์ 
MBNQA ในหมวดต่าง ๆ เข้าไปเช่ือมโยงกับมิติต่างๆ ตามกรอบการบริหารงานแบบมุ่งสมดุล แสดงดัง
ตาราง 

ตารางที่  1  การวางแผนยุทธศาสตร์ภายใต้การบูรณาการกรอบการบริหารงานแบบมุ่งสมดุล (BSC) 
และกรอบรางวัลคุณภาพตามเกณฑ์ MBNQA 
 

กรอบการบริหารงานแบบมุ่งสมดุล 
(BSC) 

กรอบรางวัลคุณภาพแห่งชาติตามเกณฑ์ MBNQA 

มิติการเงิน  หมวด 7 ผลลัพธ์ ในหัวข้อ 7.5 ผลลัพธ์ด้านการเงิน ตลาด 
และกลยุทธ์ 

มิติลูกค้า  หมวด 3 ลูกค้า ในหัวข้อ 3.1 ความคาดหวังของลูกค้า 
และหัวข้อ 3.2 ความผูกพันของลูกค้า 
 หมวด 7 ในหัวข้อ 7.2 ผลลัพธ์ด้านลูกค้า 

มิติกระบวนการภายในธุรกิจ  หมวด 6 การปฏิบัติการ ในหัวข้อ 6.1 กระบวนการท างาน 
และ หัวข้อ 6.2 ประสิทธิผลของการปฏิบัติการ 
 หมวด 7 ผลลัพธ์ ในหัวข้อ 7.1 ผลลัพธ์ด้านผลิตภณัฑแ์ละ
กระบวนการ 

มิติการเรียนรู้และการเติบโต  หมวด 4 การวัด การวิเคราะห์ และการจัดการความรู้ ใน
หัวข้อ 4.1 การวัด การวิเคราะห์ และการปรับปรุงผลการ
ด าเนินการขององค์กร และหัวข้อ 4.2 การจัดการสารสนเทศ 
และการจัดการความรู้ 
 หมวด 5 บุคลากร ในหัวข้อ 5.1 สภาพแวดล้อมของ
บุคลากร และ หัวข้อ 5.2 ความผูกพันของบุคลากร และ
หมวด 7 ผลลัพธ์ ในหัวข้อ 7.3 ผลลัพธ์ด้านบุคลากร 
 หมวด 7 ผลลัพธ์ ในหัวข้อ 7.5 ผลลัพธ์ด้านการเงิน ตลาด 
และกลยุทธ์ 

 

      จากตารางดังกล่าวข้างต้น จะเห็นได้ว่าการจัดท าตัวแบบการวางแผนยุทธศาสตร์ที่มีการบูรณา
การกรอบการบริหารงานแบบมุ่งสมดุล (BSC) และกรอบรางวัลคุณภาพแห่งชาติตามเกณฑ์ MBNQA จะ
ช่วยท าให้องค์กรสามารถบรรลุเป้าหมายที่ส าคัญใน 2 ด้านไปพร้อมกัน คือ เป้าหมายของการวางแผน
ยุทธศาสตร์เชิงรุกในระยะยาว และเป้าหมายการพัฒนาองค์กรสู่ความเป็นเลิศ โดยหน่วยงานท่ีท าหน้าที่
วางแผนยุทธศาสตร์ขององค์กรจะต้องมีความเข้าใจทั้งในส่วนของแนวคิดของการวางแผนยุทธศาสตร์
และแนวคิดของการพัฒนาองค์กรสู่ความเป็นเลิศไปพร้อมกัน ซึ่งจะเป็นประโยชน์ต่อองค์กรอย่างมากที่
จะท าให้ท้ัง 2 เรื่องนีส้ามารถด าเนินการไปได้พร้อมกัน 
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         2. ผลการศึกษาตามวัตถุประสงค์ข้อที่ 2 ด้วยการทดลองการน าตัวแบบการวางแผน
ยุทธศาสตร์ระยะยาวท่ีบูรณาการเครื่องมือการบริหารงานแบบมุ่งสมดุลและรางวัลคุณภาพแห่งชาติตาม
เกณฑ์ MBNQA ไปใช้โดยใช้กรณีศึกษาของของสหกรณ์ออมทรัพย์พนักงานการประปานครหลวง จ ากัด  
          2.1 วิสัยทัศน์ พันธกิจ ค่านิยม ของสหกรณ์ฯ  
               วิสัยทัศน์ เป็นการฉายภาพระยะยาวขององค์การถึงเรื่องที่องค์การต้องการจะเป็นหรือ
ต้องการที่จะให้เกิดขึ้นในอนาคต โดยวิสัยทัศน์เป็นการแสดงความมุ่งมั่นขององค์การที่มุ่งจะให้ไปถึง
ผลลัพธ์สุดท้ายที่องค์การต้องการจะให้เกิดขึ้นในระยะยาว  ซึ่งโดยทั่วไปแล้วการก าหนดวิสัยทัศน์จะ
พิจารณาจากศักยภาพขององค์การที่เป็นอยู่  พร้อมกับการมองเห็นโอกาสที่ท้าทายในอนาคตที่องค์การ
เห็นว่าด้วยศักยภาพขององค์การที่เป็นอยู่ในปัจจุบันสามารถไปถึงโอกาสที่ท้ายทายในอนาคตนั้นได้  
ส าหรับในการก าหนดวิสัยทัศน์ในระยะยาวของสหกรณ์ฯ พบว่าควรมีเข็มมุ่งส าคัญที่ส าคัญในระยาว      
2 เรื่องที่ส าคัญ คือ เข็มมุ่งแรก คือ การยกระดับคุณภาพชีวิตสมาชิกที่ยั่งยืน อันเป็นวัตถุประสงค์หลัก
ส าคัญของสหกรณ์ออมทรัพย์ และเข็มมุ่งที่สอง คือ การเป็นสหกรณ์ช้ันน าที่มั่นคง โดยเฉพาะความ
มั่นคงด้านการเงินในฐานะที่เป็นสถาบันการเงินที่จดทะเบียนตามกฎหมายสหกรณ์ ที่จะต้องรับฝากเงิน
จากสมาชิก การให้บริการหุ้นแก่สมาชิก การให้สมาชิกกู้ยืมเงิน การช่วยเหลือสวัสดิการแก่สมาชิก 
ตลอดจนการน าสินทรัพย์ไปลงทุนภายใต้การบริหารความเสี่ยงท่ีดี และการให้ผลตอบแทนแก่สมาชิก ซึ่ง
การที่จะเป็นสหกรณ์ช้ันน าที่มีความมั่นคง จะต้องใช้วิธีการบริหารด้วยหลักธรรมาภิบาล โดยค านึงผู้มี
ส่วนได้ส่วนเสีย ซึ่งจากเข็มมุ่งทั้งสองประการดังกล่าว น าไปสู่การก าหนดวิสัยทัศน์ของสหกรณ์ฯ คือ 
“เป็นสหกรณ์ช้ันน าท่ีมั่นคง บริหารงานด้วยหลักธรรมาภิบาล โดยค านึงผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย เพื่อยกระดับ
คุณภาพชีวิตสมาชิกอย่างยั่งยืน”   
        และเพื่อให้บรรลุวิสัยทัศน์ที่เป็นเข็มมุ่งส าคัญขององค์การ จ าเป็นที่องค์การจะต้องมีการก าหนด
พันธกิจขึ้นมารองรับ โดยจะเป็นการพรรณาถึงเหตุผลของการมีอยู่ขององค์การ หรือที่เรียกว่า  the 
firm’s raison d’etre (Abrahams quoted in Saloner, Shepard and Padolny,2001:24)  หรือ
กล่าวอีกนัยหนึ่ง พันธกิจจึงเป็นการก าหนดภาระรับผิดชอบต่อผลงาน (accountability for results) ที่
องค์การได้ประกาศเป็นเจตนารมณ์อย่างเป็นทางการเอาไว้ว่าจะต้องรับผิดชอบในงานที่องค์การได้ระบุ
ไว้ โดยสหกรณ์ออมทรัพย์พนักงานการประปานครหลวง จ ากัด จ ากัด ควรก าหนดพันธกิจรองรับไว้ให้
ครอบคลุม 5 ด้าน ได้แก่ 1) พัฒนาระบบบริหารจัดการสหกรณ์ที่มีคุณภาพมาตรฐานและการให้บริการ
ที่มีประสิทธิภาพ เป็นที่พึงพอใจแก่สมาชิก 2) ส่งเสริมการออมของสมาชิก 3) สร้างความเข้มแข็งให้
สหกรณ์มีความมั่นคงและเติบโตอย่างยั่งยืนด้วยหลักธรรมาภิบาล 4) ให้บริการสินเชื่อและจัดสวัสดิการ
เพื่อส่งเสริมคุณภาพชีวิตที่ดีแก่สมาชิก และ 5) เช่ือมโยงเครือข่ายความร่วมมือกับพันธมิตร และ
สนับสนุนกิจกรรมของสังคมและชุมชนด้านสหกรณ์   
          อีกประเด็นหนึ่งที่ส าคัญที่องค์การแห่งความเป็นเลิศจะให้ความส าคัญก็คือ การก าหนดค่านิยม
ร่วม (shared value) หรืออาจเรียกสั้นๆว่าค่านิยม โดยเป็นเรื่องของเจตคติและความเช่ือในเรื่องของ
คุณค่าหรือสิ่งที่น่ายกย่อง ที่องค์การต้องการให้ฝังลึกเป็นแบบของความคิดและพฤติกรรมของบุคคลที่
ต้องการจะให้เกิดขึ้นในจิตใจของคนในองค์การนั้น โดยใช้เป็นแนวทางทีใ่หค้นในองค์การน าไปยึดถือเพื่อ
ประพฤติปฏิบัติพฤติกรรมที่ดีให้เกิดขึ้นอย่างสม่ าเสมอ ซึ่งในส่วนของสหกรณ์ควรมีการก าหนดค่านิยม     
3 ประการ คือ 1) ความมุ่งมั่นท่ีจะพัฒนาคุณภาพชีวิตของสมาชิกและเป็นสหกรณ์ช้ันน าของประเทศ ซึ่ง
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ค่านิยมนี้จะสนับสนุนต่อเกณฑ์ MBNQA ในค่านิยมจ านวน 3 เรื่อง คือ การน าองค์กรอย่างมีวิสัยทัศน์ 
ความเป็นเลิศที่มุ่งเน้นลูกค้า และการส่งมอบ คุณค่าและผลลัพธ์ 2) ค่านิยมของยึดมั่นในคุณค่าของการ
ท างานด้วยความซื่อสัตย์สุจริต และความโปร่งใสในการด าเนินงาน ซึ่งค่านิยมนี้จะสนับสนุนต่อเกณฑ์ 
MBNQA ในเรื่องของจริยธรรมและความโปร่งใส และ 3) ถือมั่นในการให้บริการที่เป็นเลิศ ซึ่งค่านิยมนี้
จะสนับสนุนต่อเกณฑ์ MBNQA ในเรื่องของความเป็นเลิศที่มุ่งเน้นลูกค้า  
          2.2 ประเด็นยุทธศาสตร์ เป้าประสงค์ และแผนทียุ่ทธศาสตร์ของสหกรณ์ฯ  
             เพื่อให้การวางแผนยุทธศาสตร์อยู่บนพื้นฐานของตัวแบบของการวางแผนยุทธศาสตร์ที่   
บูรณาการเครื่องมือการบริหารงานแบบมุ่งสมดุลและรางวัลคุณภาพแห่งชาติตามเกณฑ์ MBNQA ในแต่
ละมิติจะมีประเด็นยุทธศาสตร์ที่น ามาใช้ในการขับเคลื่อนวิสัยทัศน์ คือ 1) มิติการเงิน จะมีประเด็น
ยุทธศาสตร์ที่ 1 คือ ยุทธศาสตร์การบริหารสหกรณ์ด้วยความมั่นคงและเติบโต 2) มิติลูกค้า จะมีการ
ประเด็นยุทธศาสตร์ที่ 2 คือ ยุทธศาสตร์การส่งเสริมการออมและพัฒนาการจัดสวัสดิการและการ
ให้บริการแก่สมาชิก 3) มิติกระบวนภายในของธุรกิจ จะมีประเด็นยุทธศาสตร์ที่ 3 คือ การพัฒนาระบบ
บริหารสหกรณ์ที่มีคุณภาพมาตรฐาน สร้างเครือข่ายที่เข้มแข็ง และมีเทคโนโลยีที่ทันสมัย และ           4) 
มิติการเรียนรู้และการเติบโต จะมีประเด็นยุทธศาสตร์ที่ 4 ยุทธศาสตร์การส่งเสริมการเรียนรู้เพื่อพัฒนา
คุณภาพสมาชิกและบุคลากร  
            ส าหรับในการก าหนดเป้าประสงค์ของแต่ละประเด็นยุทธศาสตร์ สามารถน ากรอบรางวัล
คุณภาพแห่งชาติตามเกณฑ์ MBNQA มาวิเคราะห์เพื่อวางแผนกลยุทธ์ในหมวด 2 ได้ ดังนี ้
         1) ด้านความท้าทายเชิงกลยุทธ์ (strategic challenges) ซึ่งโดยหลักการของการวิเคราะห์
ด้านนี้จะเป็นการพิจารณา ว่ากลยุทธ์ที่องค์การ จะน ามาใช้นั้นมีความท้าทายต่อองค์การมากน้อย
เพียงใด และเมื่อน ามาประเมินความท้าทายเชิงกลยุทธ์ของสหกรณ์ออมทรัพย์พนักงาการประปา       
นครหลวงแล้ว พบว่าเป้าประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ที่สหกรณ์ฯ ควรน าไปใช้ในอนาคตก็คือ การเป็น
สหกรณ์ออมทรัพย์ชั้นน าของประเทศ และการบริหารสหกรณ์ที่มีผลการด าเนินการที่ดีอย่างยั่งยืนโดยมี
การสร้างคุณภาพ ของสินทรัพย์ของสหกรณ์ให้เข้มแข็ง ตลอดจนการให้มีสภาพคล่องทางการเงินท่ีดี  
        2) ด้านความได้เปรียบเชิงกลยุทธ์ (strategic challenge) ซึ่งโดยหลักการในการวิเคราะหด์า้น
นี้จะเป็นการพิจารณาว่าการ ก าหนดกลยุทธ์ ในลักษณะเช่นนี้ขององค์การท าให้องค์การมีความได้เปรยีบ
อย่างไรในการแข่งขัน ซึ่งจากการที่สหกรณ์ฯ มีผลประกอบการที่ดีมาอย่างต่อเนื่อง ท าให้เป้าประสงค์
เชิงยุทธศาสตร์ในอนาคตที่สหกรณ์ฯ ควรด าเนินการเชิงรุกต่อไปในอนาคตก็คือ การขยายขอบเขตการ
ลงทุนของสหกรณ์ฯ ไปยังกลุ่มลูกค้าเดิมและลูกค้าใหม่ 
        3) ด้านโอกาสของการพัฒนานวัตกรรม (innovative opportunity) ซึ่งจะต้องประเมินว่า
ผลิตภัณฑ์และบริการของ องค์การควรมีนวัตกรรมที่เป็นเรื่องใหม่ๆ อะไรบ้าง รวมถึงในกระบวนการ
ปฏิบัติงานตามพันธกิจขององค์การควรมีนวัตกรรม ที่เป็นเรื่องใหม่ๆ อะไรบ้าง ยิ่งองค์การมองเห็น
โอกาสของการน านวัตกรรมมาใช้มากเท่าใด จะยิ่งท าให้วัตถุประสงค์เชิง กลยุทธ์ขององค์การมีลักษณะ
เชิงรุกมากยิ่งขึ้น และเมื่อประเมินในด้านนี้แล้ว พบว่ามีโอกาสส าคัญที่จะต้องก าหนดเชิงยุทธศาสตร์ใน
อนาคต คือ การเพิ่มช่องทางการให้บริการสมาชิกผ่านเทคโนโลยีสารสนเทศ การปรับปรุงระบบ
สารสนเทศของการ บริหารสหกรณ์ให้ครอบคลุมและทันสมัย  การมีระบบการบริหารแผนยุทธศาสตร์
และการถ่ายทอดแผน  
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        4) ด้านสมรรถนะหลักขององค์การ (core competency) ซึ่งจะต้องพิจารณาว่าในปัจจุบัน
องค์การมีสมรรถนะหลัก อยู่ในเรื่องใดบ้าง และในอนาคตองค์การควรพัฒนาสมรรถนะหลักใหม่  ๆ ใน
เรื่องใดบ้างให้เกิดขึ้นบ้าง  ยิ่งองค์การสามารถน าสมรรถนะหลักท่ีองค์การมีความโดดเด่นมาใช้ จะยิ่งท า
ให้องค์การมีการก าหนดวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ที่ท้าทายมากยิ่งขึ้นเท่านั้น และเมื่อประเมินสมรรถนะ
หลักของสหกรณ์ฯ แล้วพบว่าจะต้องก าหนดเชิงยุทธศาสตร์ในอนาคต คือ การจะต้องส่งเสริมการออม
และสร้างโอกาสรายได้แก่สมาชิก การปรับปรุงระบบการให้บริการเพื่อให้สมาชิกมีความพึงพอใจ ในการ
ให้บริการในระดับสูง การบริหารจัดการสหกรณ์  ด้วยหลักธรรมาภิบาลอย่างเข้มแข็ง การสร้าง
ภาพลักษณ์ของสหกรณ์ ต่อสังคมและชุมชนร่วมกับพันธมิตร การพัฒนาและยกระดับสมรรถนะของ
กรรมการฝ่ายจัดการและสมาชิกอย่างต่อเนื่อง ตลอดจนการพัฒนาความสัมพันธ์และ การมีส่วนร่วมกับ
สมาชิกอย่างยั่งยืน 
        5) ด้านความสมดุลเกี่ยวกับความท้าทายและโอกาสทั้งในระยะสั้นและระยะยาว (balance of 
challenge and opportunity in short-term and long-term) ซึ่งจะต้องมีการประเมินว่าความ     
ท้าทายในแต่ละเรื่องขององค์การในอนาคต มีโอกาสของความเป็นไปได้มากน้อยเพียงใด มิใช่มองความ
ท้าทายมาก แต่มีโอกาสความเป็นไปได้น้อย และเมื่อน ามาประเมินด้านนี้แล้ว  พบว่าเป้าประสงค์เชิง
ยุทธศาสตร์ในอนาคตที่ควรก าหนด คือ การบริหารความเพียงพอของเงินทุนของสหกรณ์ ให้สมดุลกับ
ความเสี่ยงทางการเงิน และการจัดสวัสดิการที่ตรงความต้องการของสมาชิกที่ต้องสมดุลกับการบริหาร
ทุนของสหกรณ์ 
        6) ด้านความสมดุลระหว่างความตอ้งการของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียของกลุ่มตา่ง ๆ (stakeholder 
balance) ซึ่งจะต้องพิจารณาว่าผู้มีส่วนได้ส่วนเสียแต่ละกลุ่มอาจมีความคาดหวังและความต้องการที่
แตกต่างกัน และอาจมีความขัดแย้ง ในความคาดหวังและความต้องการของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียกลุ่ม    
ต่าง ๆ  ด้วยเหตุนี้ องค์การจึงต้องพิจารณาด้วยว่าในการก าหนด วัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ขึ้นมานั้น      
ได้พิจารณาความสมดุลระหว่างความต้องการของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียกลุ่มต่าง ๆ  ได้ดีมากน้อยเพียงใด 
และเมื่อน ามาประเมินในด้านนี้แล้วพบว่าเป้าประสงค์เชิงกลยุทธ์ในอนาคตที่ควรก าหนด คือ การที่
สหกรณ์จะต้องบริหารสินเช่ือของแต่ละกลุ่มสมาชิกให้เหมาะสมและสมดุล 
        7) ด้านความสามารถขององค์การในการปรับตัวต่อสถานการณ์ฉุกเฉินที่อาจเกิดขึ้นและมี
ผลกระทบต่อองค์การ (adaptive capacity to contingency situation) ซึ่งจะต้องมีการประเมินว่า  
ถ้ามีสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงไปที่ส่งผลกระทบต่อความส าเร็จตามวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ องค์การ
จะต้องมีการปรับตัวอย่างไร ดังนั้น เป้าประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ในอนาคตที่ควรก าหนด คือ การที่
สหกรณ์จะต้องมีการปรับข้อบังคับระเบียบของสหกรณ์ให้ทันสมัยสอดคล้องกับกฎหมายที่เปลี่ยนแปลง
ไปอยู่เสมอ 
          โดยทีเ่ป้าประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ทั้งหมด จะมาอยู่ภายใต้แต่ละประเด็นยุทธศาสตร์ ดังนี้ 
         1. ประเด็นยุทธศาสตร์ที่ 1 การบริหารสหกรณ์ด้วยความมั่นคงและเติบโต มีเป้าประสงค์เชิง
ยุทธศาสตร์จ านวน 4 เรื่อง ได้แก่ 1) เพื่อบริหารความเพียงพอของเงินทุนของสหกรณ์ให้สมดุลกับความ
เสี่ยงทางการเงิน 2) เพื่อสร้างคุณภาพของสินทรัพย์ของสหกรณ์ฯ ให้เข้มแข็ง 3) เพื่อให้สหกรณ์ฯ มี
สภาพคล่องทางการเงินที่ดี  (liquidity) และ 4) เพื่อขยายขอบเขตการลงทุนของสหกรณ์ฯ ซึ่ง
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เป้าประสงค์เชิงยุทธศาสตร์นี้จะเป็นการช่วยขับเคลื่อนไปพร้อมกันในหมวด 7 ผลลัพธ์ ในหัวข้อ 7.5 
ผลลัพธ์ด้านการเงิน ตลาด และกลยุทธ์ 
         2) ประเด็นยุทธศาสตร์ที่ 2 การส่งเสริมการออมและพัฒนาการจัดสวัสดกิารและการให้บรกิาร
แก่สมาชิก มีเป้าประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ส าคัญจ านวน 5 เรื่อง ได้แก่ 1) เพื่อส่งเสริมการออมและสร้าง
โอกาสรายได้แก่สมาชิก  2) เพื่อจัดสวัสดิการที่ตรงความต้องการของสมาชิกที่สมดุลกับการบริหารทุน
ของสหกรณ์ 3) เพื่อให้สมาชิกมีความพึงพอใจในการให้บริการของสหกรณ์ 4) เพื่อบริหารสินเช่ือของแต่
ละกลุ่มสมาชิกให้เหมาะสมและสมดุล และ 5) เพื่อเพิ่มช่องทางการให้บริการสมาชิกผ่านเทคโนโลยี
สารสนเทศ ซึ่งเป้าประสงค์เชิงยุทธศาสตร์นี้จะเป็นการช่วยขับเคลื่อนไปพร้อมกันในหมวด 3 ลูกค้า ใน
หัวข้อ 3.1 ความคาดหวังของลูกค้า และหัวข้อ 3.2 ความผูกพันของลูกค้า รวมถึงหมวด 7 ในหัวข้อ 7.2 
ผลลัพธ์ด้านลูกค้า 
          3) ประเด็นยุทธศาสตร์ที่ 3 การพัฒนาระบบบริหารสหกรณ์ที่มีคุณภาพมาตรฐาน สร้าง
เครือข่ายที่เข้มแข็ง และมีเทคโนโลยีที่ทันสมัย มีเป้าประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ส าคัญจ านวน 6 เรื่อง ได้แก่ 
1) เพื่อบริหารจัดการสหกรณ์ด้วยหลักธรรมาภิบาล  2) เพื่อปรับข้อบังคับ ระเบียบของสหกรณ์ให้
ทันสมัย  3) เพื่อบริหารแผนยุทธศาสตร์และปฏิบัติงานประจ าปีของสหกรณ์ให้ได้ตามเป้าหมาย 4) เพื่อ
พัฒนาระบบประเมินผลแบบมุ่งผลสัมฤทธิ์ของสหกรณ์ 5) เพื่อสร้างภาพลักษณ์ของสหกรณ์ต่อสังคม
และชุมชน และ 6) เพื่อปรับปรุงระบบสารสนเทศของการบริหารสหกรณ์ให้ครอบคลุมและทันสมัย ซึ่ง
เป้าประสงค์เชิงยุทธศาสตร์นี้จะเป็นการช่วยขับเคลือ่นไปพรอ้มกันในหมวด 4 การวัด การวิเคราะห์ และ
การจัดการความรู้ ในหัวข้อ 4.1 การวัด การวิเคราะห์ และการปรับปรุงผลการด าเนินการขององค์กร 
และหัวข้อ 4.2 การจัดการสารสนเทศ และการจัดการความรู้ ตลอดจนหมวด 6 การปฏิบัติการ ในหัวข้อ 
6.1 กระบวนการท างาน และ หัวข้อ 6.2 ประสิทธิผลของการปฏิบัติการ 
          4) ประเด็นยุทธศาสตร์ที่ 4 การส่งเสริมการเรียนรู้เพื่อพัฒนาคุณภาพสมาชิกและบุคลากร มี
เป้าประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ส าคัญจ านวน 3 เรื่อง ได้แก่ 1) เพื่อพัฒนาและยกระดับสมรรถนะของ
กรรมการผู้ตรวจสอบกิจการ ผู้ตรวจสอบภายใน ฝ่ายจัดการ และสมาชิกอย่างต่อเนื่อง  2) เพื่อพัฒนา
ระบบเส้นทางความก้าวหน้าในสายอาชีพให้แก่บุคลากร และ 3) เพื่อพัฒนาความสัมพันธ์และการมีส่วน
ร่วมกับสมาชิก ซึ่งเป้าประสงค์เชิงยุทธศาสตร์นี้จะเป็นการช่วยขับเคลื่อนไปพร้อมกันในหมวด 5 
บุคลากร ในหัวข้อ 5.1 สภาพแวดล้อมของบุคลากร หัวข้อ 5.2 ความผูกพันของบุคลากร และหมวด 7 
ผลลัพธ์ ในหัวข้อ 7.3 ผลลัพธ์ด้านบุคลากร 
         โดยที่วัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ทั้งหมดดังที่กล่าวมาข้างต้น สามารถน ามาวิเคราะห์ความ
เชื่อมโยงในรูปแบบของแผนที่ยุทธศาสตร์ (strategy map) ระยะ 4 ปี แสดงได้ ดังภาพ 
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ภาพที่ 2 แผนที่ยุทธศาสตร์ของสหกรณ์ออมทรัพย์พนักงานการประปานครหลวง จ ากัด ภายใต้การบูรณาการ
เครื่องมือการบริหารงานแบบมุ่งสมดุล (BSC) และรางวัลคุณภาพแห่งชาติตามเกณฑ์ MBNQA 
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          2.3 ตัวชี้วัดและค่าเป้าหมายระยะยาว 
             เป้าหมายส าคัญของยุทธศาสตร์ที่ 1 ยุทธศาสตร์การบริหารสหกรณ์ด้วยความมั่นคงและ
เติบโต ในระยะ 4 ปี (พ.ศ.2564-2567) ประกอบไปด้วย 9 เป้าหมาย ได้แก่ 1) อัตราส่วนหนี้สินทั้งสิ้น
ต่อทุนควรบริหารอยู่ในระดับ 1.1 – 1.5 เท่า 2) อัตราการเติบโตของทุนสหกรณ์ ควรจะเพิ่มขึ้นอยู่
ระหว่างร้อยละ 8 – 10 3) อัตราการเติบโตของหนี้สิน ควรบริหารความเพียงพอของเงินทุนต่อความ
เสี่ยงท่ีเกิดขึ้นให้ได้ 4) อัตราค้างช าระของลูกหนี้ นโยบายของสหกรณ์ควรก าหนดไว้ให้ต่ าโดยไม่เกินร้อย
ละ 0.10  5) อัตราผลตอบแทนต่อสินทรัพย์ หรือ ROA อยู่ในระดับร้อยละ 2.0-3.0 6) อัตราการเติบโต
ของสินทรัพย์ควรให้เพิ่มขึ้นร้อยละ 6.0-8.0 ต่อปี 7) อัตราส่วนทุนหมุนเวียน ควรบริหารให้อยู่ระดับ 
0.30 - 0.60 เท่า และ 8) ผลตอบแทนจากการลงทุน การลงทุนภายนอกในแต่ละช่องทางต้องมีค่า
มากกว่าค่าเสียโอกาสของทุน 9) ผลตอบแทนที่คุ้มค่าจากการขยายขอบเขตการลงทุนของสหกรณ์ฯ 
จะต้องมีค่าผลตอบแทนจากการลงทุน (ROI) มีค่ามากกว่าค่าเสียโอกาสของทุน  
         เป้าหมายส าคัญของยุทธศาสตร์ที่ 2 คือ ยุทธศาสตร์การส่งเสริมการออมและพัฒนาการจัด
สวัสดิการและการให้บริการแก่สมาชิก ในระยะ 4 ปี (พ.ศ.2564-2567) ประกอบไปด้วย 5 เป้าหมาย 
ได้แก่ 1) การจัดท ากิจกรรมที่สหกรณ์ฯ มีการส่งเสริมการออมและช่วยสร้างโอกาสรายได้แก่สมาชิก      
ปีละไม่น้อยกว่า 1 กิจกรรม 2) การสร้างความพึงพอใจต่อการจัดสวัสดิการของสหกรณ์ฯ ให้แก่สมาชิก 
โดยผลประเมินไม่ควรต่ ากว่าค่าเฉลี่ย 4.0 หรือร้อยละ 80 3) การสร้างความพึงพอใจของสมาชิกต่อการ
ให้บริการของสหกรณ์ โดยผลประเมินไม่ควรต่ ากว่าค่าเฉลี่ย 4.0 หรือร้อยละ 80 4) การบริหารอัตรา
ค้างช าระของลูกหนี้แต่ละกลุ่มให้เป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ และ 5) การเปิดระบบการให้บริการที่
เชื่อมโยงกับธนาคารเพื่อให้สมาชิกสามารถใช้บริการของสหกรณ์ฯ ผ่านออนไลน์ได้ทุกที่ ทุกเวลา 
         เป้าหมายส าคัญของยุทธศาสตร์ที่ 3 คือ การพัฒนาระบบบริหารสหกรณ์ที่มีคุณภาพมาตรฐาน 
สร้างเครือข่ายที่เข้มแข็ง และมีเทคโนโลยีที่ทันสมัย ประกอบไปด้วย 6 เป้าหมาย ได้แก่ 1) ผลการ
ประเมินสหกรณ์ฯ แต่ละปีจากกรมส่งเสริมสหกรณ์อยู่ในระดับดีเลิศ 2) มีผลการประเมินการเป็น
สหกรณ์สีขาวจากเกณฑ์ของกรมส่งเสริมสหกรณ์ไม่ต่ ากว่าร้อยละ 85  3) ปรับปรุงระเบียบของสหกรณ์
ให้สอดคล้องกับกฎหมายที่เปลี่ยนแปลงให้แล้วเสร็จ 100% 4) การด าเนินงานของสหกรณ์ได้บรรลุ
เป้าหมายตามแผนปฏิบัติงานประจ าปีไม่น้อยกว่าร้อยละ 90 5) การพัฒนาระบบและหลักเกณฑ์การ
ประเมินผลสัมฤทธิ์ของคณะกรรมการด าเนินการและฝ่ายจัดการ 6) การท ากิจกรรมในชุมชนเพื่อสร้าง
ภาพลักษณ์ที่ดี (CSR) ด้านสหกรณ์ร่วมกับพันธมิตร อย่างน้อยปีละ 1 กิจกรรม และ 7) การปรับปรุง
และพัฒนาระบบสารสนเทศได้ให้ได้ 100% ตามแผนการด าเนินงานประจ าปีที่ก าหนดไว้  
         เป้าหมายส าคัญของยุทธศาสตร์ที่ 4 ยุทธศาสตร์การส่งเสริมการเรียนรู้เพื่อพัฒนาคุณภาพ
สมาชิกและบุคลากร ในระยะ 4 ปี (พ.ศ.2564-2567) ประกอบไปด้วย 4 เป้าหมาย ได้แก่ 1) การมี
แผนพัฒนาบุคลากร (HRD Plan) เพื่อเพ่ิมสมรรถนะขั้นสูงท่ีครอบคลุมทุกกลุ่มเป้าหมายได้แก่ กรรมการ
ด าเนินการ ผู้ตรวจสอบกิจการ ผู้ตรวจสอบภายใน บุคลากรของฝ่ายจัดการ และการพัฒนาเพื่อให้
ความรู้แก่สมาชิก  2) การพัฒนาบุคลากรในทุกกลุ่มเป้าหมายให้เป็นไปตามแผนในแต่ละปีได้ 100 %   
3) การวางระบบเส้นทางความก้าวหน้าในสายอาชีพให้แก่บุคลากรของฝ่ายจัดการอย่างเป็นระบบ        
3) การท ากิจกรรมเพื่อสร้างความสัมพันธ์และการมีส่วนร่วมกับสมาชิกอย่างน้อยละปีละ 1 กิจกรรม 



วารสารการบริหารปกครอง (Governance Journal) 
ปีที่ 11 ฉบับที ่2 (กรกฎาคม – ธันวาคม 2565) 

[31] 
 

และ  4) การสร้างความพึงพอใจของสมาชิกต่อกิจกรรมต่าง ๆ ท่ีสหกรณ์ฯ เป็นผู้จัดให้ โดยให้สมาชิกมี
ความพึงพอใจไม่ต่ ากว่าร้อยละ 80 
     2.4  กลยุทธ์ที่ควรด าเนินการภายใต้ยุทธศาสตร์ 
           ผลการวิเคราะห์กลยุทธ์สหกรณ์ฯ ด้วยเทคนิค TOWS Matrix พบว่ากลยุทธ์ที่ส าคัญภายใต้
ยุทธศาสตร์ที่ 1 ยุทธศาสตร์การบริหารสหกรณ์ด้วยความมั่นคงและเติบโต ประกอบไปด้วย การปรับ
ระเบียบของสหกรณ์ฯ ให้ทันต่อกฎหมายที่เปลี่ยนแปลง การวิเคราะห์และจัดท า financial portfolio 
ของสหกรณ์ทั้งระยะสั้นและระยะยาว ภายใต้สถานการณ์ (scenario) ต่าง ๆ ให้ชัดเจน เช่น กฎหมาย 
อัตราดอกเบี้ย สถานะทางการเงิน สภาพเศรษฐกิจ ฐานข้อมูลลูกค้า การขยายการลงทุนของสหกรณ์ใน
อนาคต เป็นต้น การให้ข้อมูลข่าวสารที่ถูกต้องและเพียงพอต่อสมาชิก การน าข้อมูลการด าเนินงานของ
สหกรณ์ฯ มาจัดท า data analytics การจัดท าแผนบริหารความเสี่ยงของสหกรณ์ฯ ตามมาตรฐาน 
COSO ERM ในทุกปีรวมถึงการวางระบบควบคุมภายใน (internal control) ในทุกกิจกรรมที่มีความ
เสี่ยงสูง การตัดสินใจลงทุนในสหกรณ์บริการโดยให้ความส าคัญต่อผลตอบแทนการลงทุนที่คุ้มต่อการ
ลงทุน น าผลการวิเคราะห์ financial portfolio มาใช้ในการตัดสินใจในการลงทุน วิเคราะห์และ
คาดการณ์การแข่งขันอัตราดอกเบี้ยของสหกรณ์ต่าง ๆ เป็นประจ า มีทีมวิเคราะห์และบริหารความเสี่ยง
ในการน าเงินไปลงทุนที่องค์การต่าง ๆ โดยท าเป็นประจ า และท าแผนบริหารความเสี่ยงของแต่ละ
องค์การที่สหกรณ์ฯ ได้น าไปลงทุน 
         กลยุทธ์ที่ส าคัญภายใต้ยุทธศาสตร์ที่  2 ยุทธศาสตร์การส่งเสริมการออมและพัฒนาการจัด
สวัสดิการและการให้บริการแก่สมาชิก ประกอบไปด้วยการจัดกิจกรรมส่งเสริมการออมแก่สมาชิก การ
จัดท าโครงการหรือกิจกรรมเพื่อเป็นช่องทางในการสร้างรายได้เพิ่มให้แก่สมาชิก การส ารวจความ
ต้องการของสมาชิกในทุกกลุ่มเพื่อน ามาใช้เป็นข้อมูลในการวางแผนการจัดสวัสดิการให้แก่สมาชิก การ
หาทางเช่ือมโยงข้อมูลเกี่ยวกับลูกหนี้เพื่อใช้ประกอบในการตัดสินใจให้แก่สินเช่ือ  เช่น เช่ือมโยงกับ 
Credit Bureau เป็นต้น การออกแบบรูปแบบการบริหารหนี้ของสมาชิกแต่ละกลุ่มที่เน้นเชิงป้องกัน
มากกว่าเชิงแก้ไข การเพิ่มช่องทางการให้บริการออนไลน์ โดยท าความร่วมมือกับธนาคาร ให้สามารถ
ฝาก ถอน กู้ฉุกเฉินได้ตลอดเวลา ทั้งที่สาขาของธนาคารและการพัฒนาแอพลิเคชันการให้บริการแก่
สมาชิก  
        กลยุทธ์ที่ส าคัญภายใต้ยุทธศาสตร์ที่ 3 การพัฒนาระบบบริหารสหกรณ์ที่มีคุณภาพมาตรฐาน 
สร้างเครือข่ายที่เข้มแข็ง และมีเทคโนโลยีที่ทันสมัย ประกอบไปด้วยการปรับระเบียบตา่ง ๆ ของสหกรณ์
ให้ทันและสอดคล้องกับข้อบังคับและกฎหมายที่เปลี่ยนแปลงไป การน าวงจรคุณภาพ (PDCA) มาใช้ใน
การปรับปรุงและพัฒนาการบริหารงานของสหกรณ์อย่างต่อเนื่อง การจัดท าแผนบริหารความเสี่ยงของ
สหกรณ์ฯ ตามมาตรฐาน COSO ในทุกปี การออกแบบระบบควบคุมภายใน (internal control) ของ
สหกรณ์ฯ  การศึกษานโยบายและหลักเกณฑ์การประเมินคุณภาพการบริหารสหกรณ์ของกรมส่งเสริม
สหกรณ์ และน ามาใช้ในการออกแบบระบบการบริหารสหกรณ์ให้เป็นไปตามหลักธรรมาภิบาล การน า
กรอบรางวัลคุณมาตรฐานแห่งชาติมาใช้เป็นกรอบในการพัฒนาระบบการบริหารของสหกรณ์ฯ ให้ได้
เทียบเท่ามาตรฐานสากล คณะกรรมการด าเนินการควรมีการบูรณาการเป้าหมายและแผนด าเนินงาน
ประจ าปีของคณะอนุกรรมการทุกชุดให้เป็นไปในทิศทางเดียวกัน การวางระบบการจัดท าข้อตกลงผล
การปฏิบัติงานล่วงหน้า (performance agreement : P.A.) การท ากิจกรรมกับพันธมิตรที่มีความ
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เข้มแข็งในการช่วยสร้างภาพลักษณ์ที่ดีต่อสังคมและชุมชน (corporate social responsibility) และ
การท าความร่วมมือกับธนาคารเพื่อขยายกิจกรรมและการเพิ่มช่องทางการให้บริการของสหกรณ์ ในส่วน
ที่เกี่ยวข้องกับเทคโนโลยีที่ทันสมัย ควรจัดท าแผนแม่บทพัฒนาเทคโนโลยีสารสนเทศของสหกรณ์ฯ 
ระยะยาว รวมถึงการท า digital transformation plan  
        กลยุทธ์ที่ส าคัญที่ภายใต้ยุทธศาสตร์ที่ 4 ยุทธศาสตร์การส่งเสริมการเรียนรู้เพื่อพัฒนาคุณภาพ
สมาชิกและบุคลากร ประกอบไปด้วยวิเคราะห์และจัดท าสมรรถนะของกรรมการสหกรณ์  และฝ่าย
จัดการในทุกต าแหน่งของสหกรณ์ และจัดท าแผนพัฒนาบุคลากรประจ าปีของสหกรณ์ฯ ที่ครอบคลุม
การพัฒนาเพื่อเพิ่มสมรรถนะของกรรมการสหกรณ์ฯ  ผู้ตรวจสอบกิจการ ฝ่ายจัดการ และสมาชิก การ
ส่งเสริมให้มีการจัดการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ทักษะและประสบการณ์การบริหารกับกรรมการสหกรณ์ช้ันน า
อย่างต่อเนื่อง การส ารวจความต้องการของสมาชิกในทุกกลุ่ม เพื่อน ามาใช้เป็นข้อมูลในการวางแผนการ
จัดกิจกรรมต่าง ๆ  
        2.5 โครงการยุทธศาสตร์ที่ส าคัญในระยะยาว ประกอบไปด้วย 
         โครงการส าคัญภายใต้ยุทธศาสตร์ที่ 1 ยุทธศาสตร์การบริหารสหกรณ์ด้วยความมั่นคงและ
เติบโต ประกอบไปด้วย 5 โครงการ ได้แก่ 1) โครงการจัดท าแผนบริหารความเสีย่งและวางระบบควบคมุ
ภายในของสอ.กปน.ตามมาตรฐาน COSO ERM  2) โครงการจัดท าและวิเคราะห์ financial portfolio 
ของสหกรณ์ 3) โครงการจัดท า data analytics ของสหกรณ์ 4) โครงการจ้างที่ปรึกษาคณะกรรมการ
ด าเนินการ และ 5) โครงการลงทุนของสหกรณ์ฯ 
         โครงการส าคัญภายใต้ยุทธศาสตร์ที่ 2 ยุทธศาสตร์การส่งเสริมการออมและพัฒนาการจัด
สวัสดิการและการให้บริการแก่สมาชิก ประกอบไปด้วย 3 โครงการ ได้แก่ 1) โครงการ SMART Saving 
2) โครงการส ารวจความคิดเห็นของสมาชิกผ่านออนไลน์ และ 3) โครงการเพิ่มช่องทางการให้บริการ
ออนไลน์แก่สมาชิก 
       โครงการส าคัญภายใต้ยุทธศาสตร์ที่ 3 การพัฒนาระบบบริหารสหกรณ์ที่มีคุณภาพมาตรฐาน 
สร้างเครือข่ายที่เข้มแข็ง และมีเทคโนโลยีที่ทันสมัย ประกอบไปด้วย 5 โครงการ ได้แก่ 1) โครงการ
บริหารสหกรณ์ด้วยหลักธรรมาภิบาล 2) โครงการปรับปรุงระเบียบสหกรณ์ให้มีความทันสมัย 3) แผน
ด าเนินงานประจ าปี สหกรณ์ออมทรัพย์พนักงานการประปานครหลวง จ ากัด 4) โครงการประเมินผล
และจัดท าแผนยุทธศาสตร์ระยะ 4 ปี (พ.ศ.2568-2571) 5) โครงการวางระบบและหลักเกณฑ์การ
ประเมินผลการบริหารของคณะกรรมการด าเนินการและการปฏิบัติงานของฝ่ายจัดการ  6) โครงการ
สร้างภาพลักษณ์สหกรณ์สู่ชุมชนร่วมกับพันธมิตร และ 7) โครงการพัฒนาระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ
ของสหกรณ์ฯ 
         โครงการส าคัญภายใต้ยุทธศาสตร์ที่ 4 ยุทธศาสตร์การส่งเสริมการเรียนรู้เพื่อพัฒนาคุณภาพ
สมาชิกและบุคลากร ประกอบไปด้วย โครงการจัดท าสมรรถนะ การจัดท าแผนพัฒนาบุคลากรประจ าปี
ของสหกรณ์ โครงการวางระบบและหลักเกณฑ์เส้นทางความก้าวหน้าแก่สายอาชีพแก่บุคลากรของฝ่าย
จัดการ และโครงการสานสัมพันธ์สมาชิก 
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สรุปและอภิปรายผล 
 

      จากผลการวิจัยข้างต้น ผลการศึกษาตามวัตถุประสงค์ที่ 1 พบว่าตัวแบบของการวางแผน
ยุทธศาสตร์ที่ผู้วิจัยได้ออกแบบมา สามารถบูรณาการเครื่องมือทางการบริหารใน 2 เรื่อง คือ การ
บริหารงานแบบมุ่งสมดุล กับ รางวัลคุณภาพแห่งชาติตามเกณฑ์ MBNQA ด้วยการผูกเช่ือมโยงแนวคิด
การก าหนดวิสัยทัศน์ของเครื่องมือการบริหารงานแบบมุ่งสมดุล เข้ากับค่านิยมของการจัดการคุณภาพ
โดยรวมของเครื่องมือรางวัลคุณภาพแห่งชาติตามเกณฑ์ MBNQA เข้าด้วยกันได้เป็นอย่างดี ท าให้
กระบวนการของการวางแผนยุทธศาสตร์ได้มีการน าค่านิยมของรางวัลคุณภาพแห่งชาติตามเกณฑ์ 
MBNQA เข้ามาฝังตัวอยู่ในกระบวนการของการวางแผนยุทธศาสตร์ดังกล่าวด้วย และผลการศึกษาตาม
วัตถุประสงค์ที่ 2 จากการน าตัวแบบการวางแผนยุทธศาสตร์ระยะยาวที่บูรณาการเครื่องมือการ
บริหารงานแบบมุ่งสมดุลและรางวัลคุณภาพแห่งชาติตามเกณฑ์ MBNQA ไปใช้ทดลองในการจัดท าแผน
ยุทธศาสตร์ของของสหกรณ์ออมทรัพย์พนักงานการประปานครหลวง จ ากัด ก็พบว่าในขั้นตอนของการ
น าไปปฏิบัติ ก็สามารถด าเนินการในเรื่องการวางแผนยุทธศาสตร์ภายใต้เครื่องมือการบริหารแบบมุ่ง
สมดุล ควบคู่ไปกับการพัฒนาองค์การสู่ความเป็นเลิศภายใต้เครื่องมือของรางวัลคุณภาพแห่งชาติตาม
เกณฑ์ MBNQA ได้อย่างคู่ขนานไปพร้อมกัน ซึ่งเป็นการท าให้สหกรณ์ ฯ เกิดมูลค่าของการวางแผน
ยุทธศาสตร์องค์การที่สูงขึ้นกว่าการที่ใช้เครื่องมือการบริหารแบบมุ่งสมดุลเพียงเครื่องมือเดียวในการ
วางแผนยุทธศาสตร์ ซึ่งสอดคล้องกับแนวคิดของแคปแลนและนอร์ตันที่เห็นว่าการวางแผนยุทธศาสตร์
จะต้องมีวิสัยทัศน์เป็นศูนย์กลางและมีคุณค่าทางการบริหารใน 4 มิติ ได้แก่ มิติการเงิน มิติลูกค้า มิติ
กระบวนการ และมิติการเรียนรู้และการเติบโต เป็นกรอบของการวางแผนยุทธศาสตร์ในทุกขั้นตอน 
และสอดคล้องกับแนวคิดการจัดการคุณภาพโดยรวมผ่านรางวัลคุณภาพแห่งชาติตามเกณฑ์ MBNQA ที่
มองว่าค่านิยม 11 ประการจะต้องเป็นศูนย์กลางของบริหารองค์การสู่ความเป็นเลิศ ท าให้การวางแผน
ยุทธศาสตร์จึงสามารถมองทั้งคุณค่าทางการบริหารใน 4 มิติกับค่านิยมขององค์การสู่ความเป็นเลิศ 11 
ประการไปพร้อมกันได้ อย่างไรก็ตาม ในการน าตัวแบบการวางแผนยุทธศาสตร์แบบบูรณาการนี้ไปใช้ 
จ าเป็นที่ผู้วางแผนยุทธศาสตร์จะต้องมีความรู้ความเข้าใจทั้งเครื่องมือการบริหารงานแบบมุ่งสมดุลกับ
รางวัลคุณภาพแห่งชาติตามเกณฑ์ MBNQA ไปพร้อมกัน จึงจะท าให้การวางแผนยุทธศาสตร์ระยะยาว
ขององค์การสามารถมีมุมมองการวางแผนที่ครอบคลุมทั้งการจัดการเชิงกลยุทธ์และการพัฒนาองค์การสู่
ความเป็นเลิศได้ไปพร้อมกัน 
 

ข้อเสนอแนะ 
 

        จากผลการวิจัย ผู้วิจัยมีข้อเสนอแนะ ดังนี้ 
          1. ข้อเสนอแนะจากการวิจัย : ในการวางแผนยุทธศาสตร์ในระยะยาวขององค์การต่าง ๆ 
สามารถน าแก่นหลักของเครื่องมือการบริหารงานแบบมุ่งสมดุลที่เน้นการให้ความส าคัญต่อการก าหนด
วิสัยทัศน์และการวางแผนยุทธศาสตร์ภายใต้คุณค่า 4 มิติ มาใช้ร่วมกันกับค่านิยม 11 ประการของ
รางวัลคุณภาพแห่งชาติตามเกณฑ ์MBNQA เพื่อให้การวางแผนยุทธศาสตร์จะไดท้ั้งการขับเคลือ่นให้เปน็
องค์การเชิงกลยุทธ์และการขับเคลื่อนไปสู่องค์การแห่งความเป็นเลิศที่เป็นมาตรฐานสากลได้ไปพร้อมกัน 
มากกว่าการที่องค์การต่างๆ จะมองแบบแยกส่วนออกจากกัน โดยการบูรณาการเข้าด้วยกัน
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นอกเหนือจากท าให้องค์การมีเป้าหมายที่ร่วมกันระหว่าง 2 เครื่องมือนี้แล้ว จะส่งผลอย่างมากต่อใน
ขั้นตอนของการน าแผนยุทธศาสตร์ไปปฏิบัติด้วย เพราะจะท าให้แผนยุทธศาสตร์ที่ถูกน าไปปฏิบัติได้
เกิดผลลัพธ์ทั้งในเชิงยุทธศาสตร์และผลลัพธ์ในเชิงความเป็นเลิศ  
       2. ข้อเสนอแนะต่อองค์กร : คณะกรรมการสหกรณ์ฯ ในทุกชุด จะต้องให้ความส าคัญสูงต่อ
การบริหารยุทธศาสตร์ควบคู่ไปกับการมีนโยบายที่ชัดเจนในการขับเคลื่อนไปสู่การได้รับรางวัลคุณภาพ
แห่งชาติตามเกณฑ์ MBNQA อย่างต่อเนื่อง 
       3. ข้อเสนอแนะในการท าวิจัยครั้งต่อไป : การวิจัยควรมีการติดตามผลของการน าแผน
ยุทธศาสตร์ไปปฏิบัติและผลของการขับเคลื่อนไปสู่องค์การแห่งความเป็นเลิศ  
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