
 
 

 
คูมือการดําเนินงานดาน EVM ของ อ.อ.ป.  

 
1. คูมือการจัดทาํแผนปรับปรุงประสิทธิภาพการสรางคากําไรเชิง

เศรษฐศาสตร อ.อ.ป. (FIO Strategic Improvement Plan for Economic Profit) 
2. คูมือการจัดทาํแผนธุรกิจและแผนงบประมาณโดยใชแนวคิดการบริหาร

จัดการเพ่ือสรางมูลคาเชิงเศรษฐศาสตร องคการอุตสาหกรรมปาไม 
3. คูมือการวิเคราะหโครงการลงทุน ตามระบบบรหิารจดัการเพ่ือสรางมูลคา

เชิงเศรษฐศาสตรองคการอุตสาหกรรมปาไม 
4. คูมือการกําหนดผลตอบแทนสําหรบัผูบริหารระดบัสูง ตามระบบบรหิาร

จัดการเพ่ือสรางมูลคาเชิงเศรษฐศาสตร องคการอุตสาหกรรมปาไม 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  

เอกสารแนบ 1 



1. คูมือการจัดทาํแผนปรับปรุงประสิทธิภาพการสรางคากําไรเชิงเศรษฐศาสตร อ.อ.ป. 
(FIO Strategic Improvement Plan for Economic Profit) 

 

1. ความเปนมา 
 

องคการอุตสาหกรรมปาไม ไดนําระบบการบริหารจัดการเพื่อสรางมูลคาเชิงเศรษฐศาสตร (Economic 
Value Management: EVM) มาใชต้ังแตป 2549 ตามนโยบายของกระทรวงการคลัง โดยเช่ือมโยงเปาประสงคทาง
การเงินซึ่งรวมถึงกําไรเชิงเศรษฐศาสตร (Economic Profit: EP) ดวยการพิจารณาปจจัยท่ีมีผลตอ EP โดยละเอียด 
การพัฒนาระบบบริหารจัดการในภาพรวม และการเช่ือมโยงผลงานคา EP โดยมุงหวังวาคา EP จะเพิ่มสูงข้ึนตาม
เปาหมายอยางมีนัยสําคัญ ซึ่งจะแสดงถึงประสิทธิภาพในการบริหารจัดการขององคกรท่ีมีความคุมคาในเชิง
เศรษฐศาสตร และสงผลดีตอภาพรวมของรัฐในท่ีสุด ซึ่งระบบ EVM จะกอใหเกิดการเปล่ียนแปลงขององคกร 
หนวยงานและบุคลากรจึงตองมีความเขาใจเพื่อสรางวัฒนธรรมองคกรท่ีเนนการสรางมูลคาเพิ่มใหกับองคกร ซึ่ง
แนวทางการสรางมูลคาเพิ่มใหกับองคกรสามารถทําได 3 วิธีหลัก คือ เนนการเพิ่มรายได ลดคาใชจาย และการใช
เงินทุนอยางมีประสิทธิภาพ 

ในป 2551 อ.อ.ป. ไดนําระบบบริหารจัดการเพื่อสรางมูลคาเชิงเศรษฐศาสตร (EVM) ระยะท่ี 3 มาใชในการ
บริหารจัดการองคกรโดย 

1. ดําเนินการตามกิจกรรมเดิมของการนําระบบบริหารจัดการเพื่อสรางมูลคาเชิง เศรษฐศาสตร  
ในป 2549 และป 2550 ตอเนื่องกันไป โดย 

1.1 มีการฝกอบรมสรางความรูความเขาใจ การดําเนินงานดาน EVM อยางตอเนื่อง 
1.2 มีการดําเนินงานตามแผนกลยุทธ เพื่อปรับปรุงประสิทธิภาพ (Strategic Improvement Plan) 

แผนกลยุทธ ตามแนวทาง Balanced Scorecard พิจารณาถึงความสมดุลระหวางมุมมองท้ัง 4 ดาน  
(4 Perspective) 

           1.3 มีการเช่ือมโยงระบบ BSC กับระบบวัดผลงานคา EP ขององคกร โดย 
               - กําหนดกลยุทธเพื่อปรับปรุงประสิทธิภาพการสราง EP จัดลําดับความสําคัญของ Operational 

Driver Tree 
               - จัดทําแผนผังปจจัยท่ีประกอบกันเปนกําไรทางเศรษฐศาสตรขององคกร 
               - ทบทวนระบบ BSC ขององคกร/ จัดทําแผนธุรกิจ 
               - เช่ือมโยงระบบ BSC กับระบบ EVM 
2. มีการนําแนวคิดระบบการบริหารจัดการเพื่อสรางมูลคาเชิงเศรษฐศาสตรเปนสวนหนึ่งในการจัดทําแผน

ธุรกิจและการจัดทําแผนงบประมาณ ในป 2552-2559 โดยจัดทําคูมือในการจัดทําแผนธุรกิจและการจัดทําแผน
งบประมาณ ท่ีนําแนวคิดระบบ EVM เปนสวนหนึ่งของการจัดทํา โดยมีการวิเคราะหและทําปจจัยอื่นมาพิจารณาดวย 
ไดแก วิสัยทัศน พันธกิจ การวิเคราะหศักยภาพองคกร (SWOT Analysis) เปนตน 

3. มีการใชแนวคิดในเรื่องระบบ EVM ในการวิเคราะหโครงการลงทุนตางๆ โดยนําแนวคิดการนําระบบ
บริหารจัดการเพื่อสรางมูลคาเชิงเศรษฐศาสตร มาวิเคราะหโครงการลงทุนตาง ๆ ไดแก  โครงการลงทุนปลูกไม
เศรษฐกิจสวนปา เชน ไมสัก ไมยางพารา และไมยูคาลิปตัส โครงการต้ังโรงงานอุตสาหกรรมแปรรูปไมสักสวนปา 
โครงการต้ังโรงงานอุตสาหกรรมน้ํายางพารา  
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4. มีการประเมินผลและรายงานผลการดําเนินงานตามระบบ EVM โดยมีการคํานวณคา EP ขององคกร และ
วิเคราะห EP ขององคกรท่ีได และมีการรายงานผลแกผูบริหารและคณะกรรมการตรวจสอบ อ.อ.ป. และ
คณะกรรมการบริหารกิจการ อ.อ.ป. 

5. มีการพิจารณาแนวทางในการกําหนดผลตอบแทนตามคา EP สําหรับผูบริหาร โดยดําเนินการจัดทําคูมือ
กําหนดผลตอบแทนสําหรับผูบริหารระดับสูง เสนอความเห็นชอบจากคณะกรรมการบริหารกิจการ อ.อ.ป. 

6. ในป 2557 มีการนําแนวคิดในการวิเคราะหโครงการลงทุนต้ังโรงงานอุตสาหกรรมไมแปรรูป 
ไมสักสวนปา โดยการขอกูเงินจากสถาบันการเงิน ท้ังนี้ตามผลการศึกษาของท่ีปรึกษาจากมหาวิทยาลัยธรรมศาสตร 

7. ในป 2558 มีการทบทวนคูมือ EVM และจัดหาวิทยากรภายนอกมาดําเนินการฝกอบรมใหความรูเพิ่มเติม
ใหผูบริหาร และคณะทํางาน EVM ของ อ.อ.ป. 

8. ในป 2559 มีการทบทวนคูมือ EVM และนําระบบบริหารจัดการเพื่อสรางมูลคาเชิงเศรษฐศาสตร (EVM) 
อ.อ.ป. มาวิเคราะหโครงการลงทุนท่ีมีการเบิกจายต้ังข้ึน แลวมีการกํากับติดตามและประเมินผลโดยคณะทํางานเพื่อ
สามารถบริหารจัดการโครงการลงทุนใหเกิดประสิทธิภาพและทําใหมีความคุมคาเชิงเศรษฐศาสตร และไดเช่ือมโยง EP 
และ EVM เปนตัวช้ีวัดในระดับผูบริหารสูงสุด  

9. ในป 2560-63 มีการการวิเคราะหโครงการลงทุน ตามระบบบริหารจัดการเพื่อสรางมูลคาเพิ่มเชิง
เศรษฐศาสตร องคการอุตสาหกรรมปาไม เชน การวิเคราะหโครงการปาลมน้ํามันรวมกับไมปา โครงการจัดทําแปลง
สาธิตทดลองปลูกไมปาตามบัญชีท่ีกรมปาไมกําหนดรวมกับไมเศรษฐกิจ (ปาลมน้ํามัน)  โครงการโรงคาไมแปรรูปและ
ผลิตภัณฑ รวมถึงการลงทุนเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพดานอุตสาหกรรมไม 

 
2. การดําเนินงาน 
  การสรางคากําไรเชิงเศรษฐศาสตร (EP) ประจําปใหเพิ่มข้ึน อ.อ.ป. ไดดําเนินการเปนข้ันเปนตอน ดังนี ้

2.1 ทบทวนการปรับปรุงรายการทางบัญชี จากกําหนดนโยบายบริหารจัดการเพื่อสรางมูลคาเชิงเศรษฐศาสตร 
(Economic Value Management: EVM) พ.ศ. 2563 มีนโยบายฯ ดังนี้  
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นโยบายการบริหารจัดการเพื่อสรางมูลคาเชิงเศรษฐศาสตร 

(Economic Value Management : EVM)  
พ.ศ. 2563 

นโยบายบริหารจัดการเพื่อสรางมูลคาเชิงเศรษฐศาสตร (Economic Value Management: EVM) พ.ศ. 
2563 องค การอุ ตสาหกรรมป าไม  มุ งมั่ น ท่ีจะผลักดันการนํ านโยบายการบริหารจัดการเพื่ อสร างมูลค า 
เชิงเศรษฐศาสตร (Economic  Value  Management : EVM) มาใชอยางเต็มประสิทธิภาพ และพัฒนาระบบบริหาร
จัดการ EVM อยางตอเนื่องท่ัวท้ังองคกร เพื่อใหบรรลุวิสัยทัศน “เปนผูนําจัดการสวนปาเศรษฐกิจอยางยั่งยืน เพื่อ
ยกระดับอุตสาหกรรมไมจากปาปลูก ในป 2565” จึงไดกําหนดใหนําการบริหารจัดการเพื่อสรางคากําไรเชิงเศรษฐศาสตร 
(EVM) มาประยุกตใชใหเหมาะสมกับรูปแบบการดําเนินธุรกิจขององคการอุตสาหกรรมปาไม 

   1. เปนองคกรท่ีมีการบริหารจัดการทรัพยากรอยางเหมาะสมและมีประสิทธิภาพ 
       เพื่อสรางมูลคาเชิงเศรษฐศาสตร     
   2. มีการประสานความรวมมือและใชทรัพยากรรวมกันระหวางรัฐวิสาหกิจ และ 
       หนวยงานท่ีเกี่ยวของ เพื่อใหเกิดประโยชนแกภาครัฐ  

     3. ใหองคความรูเรื่อง EVM กับผูปฏิบัติงานตามความเหมาะสมกับหนาท่ี 
       ท่ีเกี่ยวของ อยางสม่ําเสมอและตอเนื่อง  

    4. พัฒนาระบบการประเมนิผลเชิงดุลยภาพ (Balance  Scorecard: BSC) และ 
       เช่ือมโยงกับ EVM และทุกหนวยงานตองใหความสําคัญและมีการถายทอด 
       เปาหมายตามภารกิจลงสูทุกระดับ 

5. กําหนดแนวทางในการใหผลตอบแทนสําหรับผูอํานวยการ รองผูอํานวยการ  
 และผูอํานวยการสํานัก โดยเช่ือมโยงกับ EVM   

    6. กําหนดรายการปรับปรุงทางบัญชี เพื่อใชปรับปรุงงบการเงินใหเปนงบทาง 
        เศรษฐศาสตร สําหรับการคํานวณมูลคาเพิ่มเชิงเศรษฐศาสตร (EP) จํานวน ๙ รายการ   

             6.1  คาใชจายดอกเบ้ีย (Interest  Expenses) 
             6.2 หนี้สินหมุนเวียน/ หนี้สินระยะยาวท่ีไมมีดอกเบ้ีย  
            6.3 คาเผ่ือหนี้ท่ีสงสัยจะสูญ  
                       6.4 ภาษีทางเศรษฐศาสตร 
            6.5 สินทรัพยท่ีอยูระหวางการกอสราง (ซึง่รวมถึงการปลูกสรางสวนปาดวย) 
            6.6 คาใชจายเชิงบริการสังคม (Public Service Obligation: PSO)  
            6.7 รายการพิเศษ (Unusual Items) ท่ีไมเปนการดําเนินงานตามปกติ 
                     6.8 คาใชจายโครงการชวยเหลือสังคม (Corporate Social Responsibility: CSR) 
             6.9 ทรัพยสินท่ีไมกอใหเกิดรายได 

7. กําหนดใหองคการอุตสาหกรรมปาไม เปนศูนย EVM ในภาพรวม และใหสํานักผลิต 
    เปนศูนย EVM ระดับหนวยงาน 

 8. ใชเทคโนโลยีสารสนเทศ เพื่อส่ือสาร EVM ใหท่ัวถึงท้ังองคกร 
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2.2 ใหความรูดาน EVM แกพนักงาน คณะทํางาน และผูบริหารของหนวยงาน โดยการ ศึกษาขอมูลจาก
ส่ือตาง ๆ ดวยตนเอง การศึกษาจากคูมือ EVM ท้ัง 4 เลม และการประชุมช้ีแจงเพื่อใหมีความรูความเขาใจในการนํา EVM มา
ใชในการปฏิบัติงานตามความเหมาะสม และใหหนวยงานผลิตคํานวณคา EP ทุกไตรมาส 

2.3 การคํานวณผลงานคา EP ป 64 จากการจัดทํากรอบการดําเนินงานของ อ.อ.ป. ประจําป 2564 ซึ่ง
ไดรับความเห็นชอบแผนการดําเนินงานของ อ.อ.ป. ในท่ีประชุมคณะกรรมการขององคการอุตสาหกรรมปาไม ครั้งท่ี 
8/2563 เมื่อวันท่ี 29 กันยายน 2563 วาระ 3.3 เรื่อง งบประมาณรายได-รายจาย และแผนการดําเนินงานของ  
อ.อ.ป. ป 2564 ภายใตกรอบกําไรสุทธิ 24.52 ลานบาท โดยมีกรอบการจัดทํางบประมาณ รายได-รายจาย ป 2564ดังนี ้

 

รายการ 2564 
รายไดรวม 2,177.98 ลบ. 
รายจายรวม 2,153.46 ลบ. 
กําไร (ขาดทุน) สุทธิ 24.52 ลบ. 
EBIDA 43.46 ลบ. 
คากําไรเชิงเศรษฐศาสตร (EP)   53.54 ลบ. 

           2.4 จัดทําแผนผังปจจัยขับเคล่ือนมูลคาเชิงเศรษฐศาสตร (Operational Driver Trees)  
ซึ่งเปนการแจกแจงแสดงรายการองคประกอบท่ีประกอบกันเปนคา EP โดยใชขอมูลประมาณการทางการเงิน 
ป 2563 ซึ่งประกอบดวย รายได รายจาย งบดุล แสดงรายละเอียดปลีกยอยออกไปใหมากท่ีสุด  เพื่อคํานวณกําไรจาก
การดําเนินงานหลังหักภาษี (NOPAT) และตนทุนเงินทุน (CC–Capital Charge) ซึ่งจะทําใหสามารถคํานวณคา EP ได
ในท่ีสุด 
 

รายการ 
ป 2561 ป 2562 ป 2563 ป 2564 

(ผล) (ผล) (แผน) (แผน) 
  กําไรสุทธ ิ 535,447,205.14 -45,053,289.51 27,537,998 24,520,000 

  กําไรจากการดําเนินงาน (NOPAT) 63,131,994.70 -31,766,849.98 28919858.64 26,758,081.60 
  เงินทุน (Invested Capital, IC) 553,004,331.82 444,782,156.19 -537,929,052.14 -385,356,108.15 
  WACC 8.70% 9.82% 6.95% 6.95% 
  ตนทุนเงินทุน = IC*WACC 48,113,588.89 43,662,485.14 -37,385,531.19 -26,781,864.16 

                                                                                                                    หนวย : บาท 
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แผนผังปจจัยขับเคล่ือนมูลคาเชิงเศรษฐศาสตร (Operational Driver Trees)/ Financial Driver Trees 
2.5 จากแผนผังปจจัยขับเคล่ือนมูลคาเชิงเศรษฐศาสตร (Operational Driver Trees/ Financial 

Driver Trees) พิจารณารายการท่ีสําคัญ ๆ ทางดานรายได รายจายและงบดุล ท่ีคาดวาจะสงผลกระทบตอคา EP 
อยางมีนัยสําคัญ ท้ังในเชิงบวกและเชิงลบ ซึ่งจะเปนตัวแปรท่ีสําคัญ (Key Value Driver) พบวามีตัวแปรท่ีสําคัญ ๆ 
จากงบการเงิน 2564 ดังนี้ 

 
  

ตัวแปรท่ีสําคัญ  มูลคา (ลานบาท) 
1. ดานรายได  

1.1  รายไดสวนปาไมสัก 400.22 
1.2  รายไดซื้อขายไมแปรรูป 869.21 
1.3  รายไดอุตสาหกรรมไม (ไมแปรรูป/ ผลิตภัณฑ) 323.66 
1.4  รายไดผลผลิตยางพารา 276.70 
1.5  รายไดสวนปาไมยูคาลิปตัส 91.52 
1.6  รายไดสวนปาไมยางพาราและไมอื่น 39.75 
1.7  รายไดการทองเท่ียว 46.30 
1.8  รายไดอื่น (รายไดจากอสังหาริมทรัพยเพื่อการลงทุน) 106.38 

รายได้ผลผลิตไม้ตามนโยบายรัฐ 10,265,000.00       

 รายได้ผลผลิตจากสวนป่าไม้สัก 400,224,000.00     

รายได้ผลผลิตจากสวนป่าไม้โตเร็ว 91,521,000.00       

รายได้ผลิตยางพารา+ยางก้อนถ้วย 276,697,000.00     

รายได้จากสวนป่าไม้ยางพาราและไม้อื�น 39,750,000.00       

รายได้อุตสาหกรรมไม(้แปรรูป/ผลิตภัณฑ)์ 323,664,000.00     

 + ดอกเบี�ยจ่าย -                      งบกําไรขาดทุน รายได้ซื�อขายไม้แปรรูป 869,208,000.00     

 -กําไรจากการขายทรัพย์สิน -                      รายได้รวม รายได้ปาล์มนํ�ามัน 8,232,000.00         

  -ค่าเผื�อหนี�สงสัยจะสูญ -                      2,177,978,000.00  รายได้จากการท่องเที�ยว 46,299,000.00       

             adjust  -ค่าเผื�อสินค้าชํารุด -                      รายได้อื�นๆ (การพัฒนาอสังหาฯ) 106,375,000.00     

      adjust (+)  + ค่าใช้จ่าย CSR1 8,927,602          รายได้ดําเนินงานอื�น (ค่าเช่า,ปันผล) 5,807,000.00         

(-)  - เงินช่วยเหลือปลูกป่า -                      

รวม 8,927,602.00   ต้นทุนผลิตไม้ตามนโยบายรัฐ 4,720,000.00         

ต้นทุนผลิตสวนป่าไม้สัก 192,596,000.00     

NOPAT NOPBT NET  PROFIT ค่าใช้จ่ายรวม ต้นทุนผลิตสวนป่าไม้ยูคาฯ 65,574,000.00       

26,758,081.60   33,447,602.00       24,520,000.00         2,153,458,000.00  ต้นทุนผลิตไม้ยางพารา 35,878,000.00       

ต้นทุนผลิตยางพารา+ยางก้อนถ้วย 221,473,000.00     

 ต้นทุนผลิตอุตสาหกรรมไม้ 241,063,000.00     

EP คชจ.จากการท่องเที�ยว 40,908,000.00       

53,539,945.76  ดอกเบี�ยจ่าย คชจ.ซื�อขายไม้แปรรูป 784,800,000.00     

 WACC Kd(D/D+E) = 0.00 % คชจ.ปาล์มนํ�ามัน 4,714,000.00         

6.95% Ke(E/D+E) = 9.82 % คชจ. อื�นๆ 622,000.00            

ต้นทุนเงินทุน คชจ.บริหารทั�วไป 453,618,000.00     

26,781,864.16-   สินทรัพย์หมุนเวียน  งบดุล ค่าใช้จ่ายในการขาย 72,808,000.00       

เงินทุนที�ใช้ 3,006,441,212.71    สินทรัพย์หมุนเวียน ค่าใช้จ่าย CSR 17,820,000.00       

385,356,108.15-     3,165,618,000.00  ค่าใช้จ่ายดําเนินงานอื�น (ค่าเช่า,ปันผล) 16,865,000.00       

   ( - ) adjust

  สินทรัพย์ไม่หมุนเวียน  + ค่าเผื�อหนี�สงสัยจะสูญ 128,062,136.76     

                1,702,410,188.39    สินทรัพย์ไม่หมุนเวียน  + ค่าเผื�อสินค้าชํารุดและเสื�อมคุณภาพ 9,043,507.38         

  -รายการพิเศษ 2,920,431,000.00    - หนี�สินระยะสั�นไม่มี ดบ. 296,282,431.43     

690,868,139.71     

 -สินทรัพย์ระหว่างก่อสร้าง ( - ) adjust

3,800,784,134.55   - หนี�สินระยะยาวไม่มี ดบ. 1,218,020,811.61  

 -สินทรัพย์ที�ไม่ก่อให้เกิดรายได้

602,555,234.99     

ภาษีเชิงเศรษฐศาสตร์ 20%

6,689,520                   

 (-)

( x )

  adjust   (-) 

  แผนผงัปัจจยัขบัเคลื�อนมูลค่าทางเศรษฐศาสตร ์(EP) ของ อ.อ.ป.  2564 (แผน)
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2. ดานรายจาย  
2.1 รายจายตนทุนสินคา 756.58 
     - ตนทุนผลิตสวนปาไมสัก 192.60 
     - ตนทุนผลิตสวนปาไมยูคาฯ 65.57 
     - ตนทุนผลิตไมยางพารา 35.88 
     - ตนทุนผลิตยางพารา+ยางกอนถวย 221.47 
     - ตนทุนผลิตอุตสาหกรรมไม 241.06 
2.2 รายจายบริหาร 453.62 
2.3 รายจายขายและบริการ 72.80 

3. ดานตนทุนเงินทุน  
3.1 ทรัพยสินหมุนเวียน  
     - สินคาคงคลัง 135.00 

 

  ตัวแปรทางดานรายได  ตัวแปรท่ีสําคัญท้ัง 8 ตัวแปรท่ีคัดเลือกมา เปนตัวแปรท่ีสงผลกระทบตอ 
คา EP โดยตรงท้ังทางบวกและทางลบ อยางมีนัยสําคัญ และเปนตัวแปรท่ีอยูในวิสัยท่ีจะผลักดันหรือบริหารจัดการได   
                 
  ตัวแปรทางดานรายจาย  มีตัวแปรท่ีสําคัญ 3 รายการ ประกอบดวย รายจายตนทุนสินคารายจาย
บริหาร และ รายจายขายและบริการ ในแตละตัวแปรพิจารณารายละเอียดองคประกอบเฉพาะท่ีสามารถบริหาร
จัดการได ไมรวมคาใชจายบุคลากรหรือคาใชจายท่ีคอนขางคงท่ีและยากตอการควบคุม ดังนี้ 
 

 
คาใชจายตัวแปร (รวมสวนกลางและสวนภูมิภาค) องคประกอบท่ีบริหารจัดการได 

     1. คาใชจายตนทุนสินคา 1.1 คาซอมแซม 
 1.2 คาน้ํามันเช้ือเพลิงและหลอล่ืน 
 1.3 คาเครื่องเขียนแบบพิมพ 
 1.4 คาสาธารณูปโภค 
 1.5 คาจางอื่น 

 1.6 คาใชจายเบ็ดเตล็ด 
 1.7 คาบํารุงรักษา (พาหนะ) 

2. คาใชจายบริหาร 2.1 คาซอมแซม 
      2.2 คาน้ํามันเช้ือเพลิงและหลอล่ืน 
 2.3 คาเครื่องเขียนแบบพิมพ 
 2.4 คาสาธารณูปโภค 
 2.5 คาจางอื่น 
 2.6 คาใชจายเบ็ดเตล็ด 

 2.7 คาบํารุงรักษา (พาหนะ) 
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ตัวแปรทางดานตนทุนเงินทุน  ตัวแปรท่ีคัดเลือกมา เปนทรัพยสินหมุนเวียน ประเภทสินคาคงคลัง 
ซึ่งเปนสินคาคงเหลือประจําเดือนธันวาคม 2563 มีมูลคาท้ังส้ิน 135 ลานบาทโดยประมาณ หากนํามาจัดทําแผน 
ลดสินคาคงคลัง ก็จะสงผลกระทบตอคา EP โดยตรง และเปนตัวแปรท่ีอยูในวิสัยท่ีจะผลักดันหรือบริหารจัดการได                   

 
2.6 การวิเคราะหปจจัยขับเคลื่อนมูลคา (Value Driver) เพื่อจัดลําดับความสําคัญปจจัยสําคัญท่ีจะ

ขับเคล่ือนมูลคาเชิงเศรษฐศาสตร ซึ่งเปนฐานขอมูลสําคัญของการวางแผนยุทธศาสตร โดยทําการการวิเคราะหความ
ออนไหว (Sensitivity) ของปจจัยขับเคล่ือนคา EP จะทําใหทราบวาปจจัยขับเคล่ือนใด เมื่อเปล่ียนแปลงจะมี
ผลกระทบตอการสรางมูลคาเพิ่มขององคกรไดมากนอยอยางไร เพื่อใชในการจัดลําดับความสําคัญของปจจัยขับเคล่ือน
มูลคา และนํามาจัดลําดับความสําคัญของปจจัยขับเคล่ือนมูลคา โดยจัดลําดับในสองมุมมองคือ 

1) Value Driver ท่ีมีผลกระทบอยางสูงตอมูลคาเพิ่มขององคกร หรือท่ีเรียกวา Sensitivity 
2) Value Driver ท่ีสามารถบริหารจัดการได หรือท่ีเรียกวา Manageability 

เหตุผลท่ีตองมีมุมมองดาน  Manageability เนื่องจากบางปจจัยขับเคล่ือนมูลคาเพิ่ม อาจมีผลกระทบอยางสูงตอ
มูลคาเพิ่มขององคกร แตยากท่ีจะบริหารจัดการใหเพิ่มข้ึนหรือตํ่าลงไดอยางท่ีตองการ เนื่องจากเปนปจจัย 
ท่ีควบคุมไดยากกวาปจจัยอื่น การจัดลําดับความสําคัญของปจจัยขับเคล่ือนนั้น จะชวยใหหนวยงานสามารถระบุไดวา
ปจจัยขับเคล่ือนใดเปนปจจัยขับเคล่ือนมูลคาหลัก และสามารถวางแผนในการบริหารจัดการปจจัยนั้น ๆ ได  

การจัดทํา EP Driver Model อยางละเอียดและเหมาะสม จะชวยใหสามารถทราบถึงผลกระทบตอคา 
EP ท่ีเกิดจากการเปล่ียนแปลงปจจัยขับเคล่ือนในแตละสถานการณ (Simulation) และสามารถคาดการณผลกระทบ ท่ีจะ
เกิดข้ึนได ซึ่งจะมีประโยชนในการวิเคราะหการวางแผน หรือการแกปญหาและเตรียมการแกปญหาตอไป  

การวิเคราะหเพื่อเปรียบเทียบปจจัยขับเคล่ือนท่ีสําคัญนั้น  ทําไดโดยการทํา Simulation จาก EP 
Driver Model โดยการแทนคาการเพิ่มข้ึนหรือลดลง 1% ของปจจัยขับเคล่ือน เพื่อระบุถึงคา EP ท่ีเปล่ียนแปลงไป 
ยกตัวอยาง เชน การเพิ่มข้ึนของรายไดเพียง 1% โดยปจจัยขับเคล่ือนมูลคาตัวอื่น ๆ ยังเทาเดิม จะทําใหคา EP เทาใด 
หรือการลดตนทุนวัตถุดิบลง 1% โดยปจจัยขับเคล่ือนมูลคาตัวอื่น ๆ ยังเทาเดิม จะทําใหคา EP เพิ่มข้ึนเทาใด การ
วิเคราะหแบบ Sensitivity เพื่อเปรียบเทียบปจจัยขับเคล่ือนนี้ จะชวยใหองคกรคํานึงถึงปจจัยขับเคล่ือนท่ีสําคัญ และ
มีผลกระทบตอองคกร และสามารถจัดลําดับความสําคัญของการวางแผน และแนวทางการบริหารจัดการไดอยางมี
ระบบและมีประสิทธิภาพ  
  การท่ีปจจัยขับเคล่ือนตัวใดตัวหนึ่ง มีผลกระทบอยางสูงตอการเพิ่มมูลคาขององคกร ไมได
หมายความวาปจจัยขับเคล่ือนดังกลาว เปนปจจัยท่ีตองใหความสําคัญสูงสุด เนื่องจากหากปจจัยขับเคล่ือนดังกลาว
เปนปจจัยท่ีไมสามารถควบคุม/ บริหารได หรือควบคุม/ บริหารไดนอย ปจจัยตัวนั้น อาจไมเปนปจจัยขับเคล่ือนท่ี
สําคัญสูงสุด หลังจากไดมีการระบุถึงความสามารถในการควบคุมและบริหารปจจัยขับเคล่ือน รวมถึงมีการวิเคราะห 
Sensitivity ตอคา EP แลว สามารถจัดลําดับความสําคัญของปจจัยขับเคล่ือน เพื่อระบุไดวา ปจจัยขับเคล่ือนใดควร
เปนปจจัยขับเคล่ือนมูลคาหลักของหนวยงาน 
   ปจจัยขับเคล่ือนท่ีเปน High sensitivity และ High manageability ควรเปนปจจัยขับเคล่ือนท่ีควรให
ความสําคัญกอน  ในทางตรงกันขามปจจัยขับเคล่ือนท่ีเปน low  sensitivity และ low manageability ควรเปนปจจัยขับ
เคล่ือนท่ีควรใหความสําคัญทายสุด 
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2.7 สรุปตัวแปรท่ีสําคัญ (Key Value  Driver) ท่ีมีคาตอ EP ในป 2564 
 

ตัวแปรท่ีสําคัญ 
ดานรายได ดานรายจาย ดานตนทุนเงินทุน 

1. รายไดสวนปาไมสัก 1. รายจายบริหาร 1. สินคาคงคลัง 
2. รายไดผลผลิตยางพารา 2. รายจายตนทุนสินคา  
3. รายไดอุตสาหกรรมไม (ไมแปรรูป/ ผลิตภัณฑ) 3. รายจายขายและบรกิาร  
4. รายไดสวนปาไมโตเร็ว   
5. รายไดสวนปาไมยางพาราและไมอื่น   
6. รายไดการทองเท่ียว   
7. รายไดซื้อขายไมแปรรูป   
8. รายไดอื่น (รายไดจากอสังหาริมทรัพยเพื่อการลงทุน)   

 
 

ตัวแปรทางดานรายได - รายจาย - ตนทุนเงินทุน ท้ัง 12 ตัวแปร สงผลกระทบตอคา EP โดยตรง ท้ังทางบวก 
และลบ อยางมีนัยสําคัญ และอยูในวิสัยท่ีจะบริหารจัดการได จึงนําคาตัวแปรท่ีสําคัญท้ัง 12 ตัวแปร มาทดสอบวิเคราะห
คาความออนไหว (Sensitivity Analysis) ท่ีสงผลตอคา EP ท้ังเชิงบวกและเชิงลบ กําหนดเปอรเซ็นตการเปล่ียนแปลงจาก
ฐานรายได รายจายป 2563 จากฐาน -5 % ถึง +5 % ซึ่งจะไดประมาณการคา EP ดังนี้ 
 

 

Sensitivity Analysis : FIO - EP 2021

% Ch.

from base

 รายได  EP  รายได  EP  รายได  EP  รายได  EP  รายได  EP  รายได  EP  รายได  EP  รายได  EP 

5% 420.24    69.55      339.85    56.84      290.53    55.75      912.67    56.92      96.10      54.58      41.74      55.13      48.61      55.39      111.69    57.79      

4% 416.23    66.35      336.61    56.18      287.76    55.31      903.98    56.24      95.18      54.37      41.34      54.81      48.15      55.02      110.63    56.94      

3% 412.23    63.15      333.37    55.52      285.00    54.87      895.28    55.57      94.27      54.16      40.94      54.49      47.69      54.65      109.57    56.09      

2% 408.23    59.94      330.14    54.82      282.23    54.42      886.59    54.89      93.35      53.96      40.55      54.18      47.22      54.28      108.50    55.24      

1% 404.23    56.74      326.90    54.20      279.46    53.98      877.90    54.22      92.44      53.75      40.15      53.86      46.76      53.91      107.44    54.39      

0% 400.22    53.54      323.66    53.54      276.70    53.54      869.21    53.54      91.52      53.54      39.75      53.54      46.30      53.54      106.38    53.54      

-1% 396.22    50.34      320.43    52.88     273.93    53.10      860.52    52.86      90.61      53.33      39.35      53.22      45.84      53.17      105.31    52.69      

-2% 392.22    47.14      317.19    52.22      271.16    52.66      851.82    52.19      89.69      53.12      38.96      52.90      45.37      52.80      104.25    51.84      

-3% 388.22    43.93      313.95    51.56      268.40    52.21      843.13    51.51      88.78     52.92      38.56      52.59      44.91      52.43      103.18    50.99      

-4% 384.22    40.73      310.72    50.90      265.63    51.77      834.44    50.84      87.86     52.71      38.16      52.27      44.45      52.06      102.12    50.14      

-5% 380.21    37.53      307.48    50.24      262.86    51.33      825.75    50.16      86.94      52.50      37.76      51.95      43.98      51.69      101.06    49.28      

ดานตนทุนเงินทุน

% Ch.

from base  รายจาย  EP  รายจาย  EP  รายจาย  EP  สินคาคงคลัง  EP 

5% 794.41          23.28 476.30          35.40 76.45      50.63      141.75          53.07

4% 786.85          29.33 471.76          39.02 75.72      51.21      140.40          53.16

3% 779.28          35.38 467.23          42.65 74.99      51.79      139.05          53.26

2% 771.72          41.43 462.69          46.28 74.26      52.38      137.70          53.35

1% 764.15          47.49 458.15          49.91 73.54      52.96      136.35          53.45

0% 756.58          53.54 453.62          53.54 72.81      53.54      135.00          53.54

-1% 749.02          59.59 449.08          57.17 72.08      54.12      133.65          53.63

-2% 741.45          65.65 444.55          60.80 71.35      54.70      132.30          53.73

-3% 733.89          71.70 440.01          64.43 70.62      55.29      130.95          53.82

-4% 726.32          77.75 435.47          68.06 69.90      55.87      129.60          53.92

-5% 718.75         83.80 430.94          71.68 69.17      56.45      128.25          54.01

 คาใชจายตนทุนสินคา  คาใชจายบริหาร

ดานรายจาย

-5%

-4%

0%

-1%

-2%

-3%

1%

from base

5%

4%

3%

2%

 อุตสาหกรรมไม

 (ไมแปรรูป/ ผลิตภัณฑ)
 ผลผลิตยางพารา

ดานรายได

 ผลผลิตสวนปา

 ไมสัก

รายไดอื่น

(พัฒนาอสังหาริมทรัพย)

หนวย : ลานบาท

หนวย : ลานบาท

 คาใชจายขายและบริการ  สินทรัพยหมุนเวียน

 ผลผลิตสวนปาไมโตเร็ว ซื้อขายไมแปรรูป

หนวย : ลานบาท

% Ch.

ผลผลิตสวนปา

ไมยางพาราและไมอื่น
การทองเที่ยว
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ขอสมมุติฐานในการวิเคราะห เมื่อทดสอบตัวแปรใด ๆ ตองกําหนดใหตัวแปรอื่น ๆ อยูในคาคงท่ีเสมอ เมื่อนําคา 
มาสรางกราฟแสดงการเปล่ียนแปลง จะไดกราฟแสดงใหเห็นอันดับคา EP ดังภาพ 
 

 
 

กราฟแสดงคา EP  ตามอัตราการเปลี่ยนแปลงของปจจัยดานรายได-รายจาย 
 

กราฟแสดงคา EP ตามอัตราการเปลี่ยนของปจจัยดานรายได - รายจาย 

คา EP (ลานบาท)

 -

 10.00

 20.00

 30.00

 40.00

 50.00

 60.00

 70.00

 80.00

 90.00

-5% -4% -3% -2% -1% 0% 1% 2% 3% 4% 5%

1 รายจายตนทนุสินคา

2 รายจายบริหาร

3 รายไดผลผลิตสวนปาไมสัก

4 รายไดอื่น

5 รายไดซื้อขายไมแปรรูป

6 รายไดอุตสาหกรรมไม

7 รายจายขายและบริการ

8 รายไดผลผลิตยางพารา

9 รายไดทองเทีย่ว

10 รายไดไมยางพารา

11 รายไดไมโตเร็ว

12 รายไดสินคาคงคลัง

อัตราการเปลี่ยนแปลง
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Matrix Analysis 
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2.8 การจัดลําดับความสําคัญของปจจัยหลักตามการวิเคราะหความออนไหวตอผล EP (Sensitivity Analysis) 
และตามความสามารถในการบริหารจัดการ (Manage Ability) 
 

ตามการวิเคราะหความออนไหวตอผล EP  
(Sensitivity Analysis) 

ตามความสามารถในการบริหารจัดการ  
(Manage Ability) 

1. รายจายตนทุนสินคา 1. รายจายตนทุนสินคา 
2. รายจายบริหาร 2. รายจายบริหาร 
3. รายไดสวนปาไมสัก 3. รายไดสวนปาไมโตเร็ว  
4. รายไดอื่น (พัฒนาอสังหาริมทรัพย) 4. รายไดอื่น (พัฒนาอสังหาริมทรัพย) 
5. รายไดซื้อขายไมแปรรูป 5. ลดสินคาคงคลัง 
6. รายไดอุตสาหกรรมไม (แปรรูป/ผลิตภัณฑ) 6. รายไดซื้อขายไมแปรรูป  
7. รายจายขายและบริการ  7. รายจายขายและบริการ 
8. รายไดผลผลิตยางพารา 8. รายไดผลผลิตยางพารา 
9. รายไดการทองเท่ียว 9. รายไดการทองเท่ียว 
10. รายไดสวนปาไมยางพาราและไมอื่น 10. รายไดสวนปาไมยางพาราและไมอื่น 
11. รายไดสวนปาไมโตเร็ว  11. รายไดอุตสาหกรรมไม (แปรรูป/ผลิตภัณฑ) 
12. ลดสินคาคงคลัง 12. รายไดสวนปาไมสัก 

 
1. รายจายตนทุนสินคา เปนสวนท่ีสามารถบริหารไดดวยนโยบายประหยัด ผลิตสินคาอยางมี

ประสิทธิภาพ ควบคุมคาใชจายทุกประเภท ตัดคาใชจายท่ีไมจําเปนออก มีมาตรการประหยัดและควบคุมใหมี
ประสิทธิภาพเพื่อลดตนทุน ทําใหมีกําไรมากข้ึน  

2. รายจายบริหาร เนื่องจากมีสวนท่ีสามารถดําเนินการได ดวยการจัดการคาใชจายบางประเภทให
ลดลง เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพการดําเนินงาน 

3. รายไดผลผลิตสวนปาไมยูคาลิปตัส ยังสามารถบริหารจัดการดวยการเพิ่มประสิทธิภาพในการ
จําหนายได เนื่องจากราคาตลาดท่ีมีโอกาสสูงข้ึนในป 2563 และผลผลิต/ไร เพิ่มข้ึน 

4. รายไดอื่น (รายไดจากอสังหาริมทรัพยเพื่อการลงทุน) เนื่องจาก อ.อ.ป. มีแผนงานพัฒนาสินทรัพย
ของ อ.อ.ป. ประจําป 2564 เพื่อพัฒนาท่ีดินและสินทรัพยท่ียังไมกอใหเกิดรายได ใหสามารถสรางรายไดเพิ่ม รวมท้ัง
บริหารจัดการสัญญาเชาใชประโยชนสินทรัพยท่ีไดรับการพัฒนาเชาใชประโยชนแลวใหมีรายไดอยางตอเนื่องตอไป  

5. ลดสินคาคงคลัง (สินทรัพยหมุนเวียน) สินคาคงคลังในแตละป มีมูลคาคอนขางสูง ทําใหตัวเลข
ตนทุนเงินทุนสูง การบริหารจัดการสินคาคงเหลือสะสม เชน ไมซุงสักสวนปา ไมสักสวนปาแปรรูป ผลิตภัณฑไม
ประสาน ใหนอยลง ก็จะทําใหสินทรัพยหมุนเวียนลดลง ตนทุนเงินทุนลดลง สงเสริมใหคา EP สูงข้ึนได 
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สําหรับปจจัยหลักท่ีเหลือแมจะมีผลตอการเพิ่มคา EP แตไมนํามาจัดทําแผนกลยุทธฯ เนื่องจาก 
ไมสามารถนํามาบริหารจัดการเพื่อสรางรายไดเพิ่มข้ึนได จึงไดดําเนินการไปตามแผนปกติ ดังนี ้

1. รายจายขายและบริการ เนื่องจากมีสวนท่ีสามารถดําเนินการไดแตดวยการจัดการทําใหมี
คาใชจายบางประเภทท่ีไมสามารถลดได เพื่อคงประสิทธิภาพการดําเนินงาน 

2. รายไดซื้อขายไมแปรรูป การซื้อขายไมแปรรูป งบประมาณการซื้อขายข้ึนกับหนวยงานอื่นท่ีต้ัง
งบประมาณในการซื้อขายไมแปรรูป ซึ่งในสวนนี้ อ.อ.ป. ไมสามารถบริหารงบประมาณไดและหากมีปริมาณการ
จําหนายท่ีสูงข้ึน คาใชจายก็จะสูงตามดวย เนื่องจากการซื้อหาไมแปรรูปมีกําไรท่ีมีอัตราสวนคงท่ี 

3. รายไดผลผลิตสวนปายางพาราและไมอื่น เนื่องจากในการทําไมตามรอบตัดฟนเมื่อครบรอบ 25 ป 
ซึ่งมีกําหนดไวชัดเจนตามแผนงาน ไมสามารถทําไมออกเพิ่มไดตามแผนงานท่ีกําหนด เนื่องจากหากทําไมยางพาราเพิ่ม 
จะทําใหรายไดจากการผลิตน้ํายางพาราลดลงไปจากแผนงานท่ีกําหนด 

4. รายไดการทองเท่ียว ไมนํามาบริหารเนื่องจาก ปจจัยดานรายไดเปนส่ิงท่ีควบคุมไดยากเนื่องจากเปน
สินคาของความพอใจของผูบริโภค และทางเลือกของผูใชบริการมีทางเลือกมากข้ึนจากการบริการทองเท่ียวในรูปแบบ
ตาง ๆ ท่ีผูประกอบการในประเทศ และบางสวนเปนเงินคาใชจายประเภท CSR 

5. รายไดผลผลิตสวนปาไม สัก เนื่องจากในป  2560 ไดมีการปรับราคาจําหนายไมซุ งสัก 
สวนปา ของ อ.อ.ป. ตามอนุมัติผูอํานวยการองคการอุตสาหกรรมปาไม ลงวันท่ี 17 ตุลาคม 2559 ตอทายบันทึกสํานัก
ธุรกิจและการตลาด ท่ี ทส 1417/ 896 ลงวันท่ี 13 ตุลาคม 2559 เรื่อง ปรับปรุงตารางราคาไมซุงสักสวนปาของ อ.อ.ป. 
ปจจุบันเศรษฐกิจยังไมฟนตัวมากข้ึน ทําใหการจําหนายไมสักไมสามารถผลิตไดมากกวานี้ 

6. รายไดผลผลิตยางพารา  การเพิ่มผลผลิตยางพาราคอนขางควบคุมไดยาก ประกอบกับราคา 
น้ํายางพาราในตลาดโลกความผันผวนสูง จึงมีโอกาสนอยท่ีจะไปบริหารจัดการใหเกินเปาหมาย 

7. รายไดอุตสาหกรรมไม (แปรรูป/ ผลิตภัณฑ) แมวาในป 2563 อ.อ.ป. ไดมีการลงทุนดาน
อุตสาหกรรมไมเพิ่มข้ึน รวมท้ังมีการจางท่ีปรึกษาออกแบบผลิตภัณฑเพื่อขยายตลาดผลิตภัณฑใหม การเพิ่มชองทาง
จําหนาย แตดวยสภาพเศรษฐกิจและขอจํากัดในการทําการตลาด จึงมีโอกาสนอยท่ีจะไปบริหารจัดการใหเกิน
เปาหมาย 
 
3. แผนกลยุทธเพื่อปรับปรุงประสิทธิภาพในการการสรางคา EP 

วัตถุประสงค   
เพื่อเพิ่มมูลคา EP ของ อ.อ.ป. ในป 2564 เปนตนไป โดยพิจารณาจาก Operational Driver Trees และ 

Financial Driver Trees ท่ีคัดเลือกจากฐานขอมูลงบการเงินป 2564 และสภาพแวดลอมอื่น ๆ 

เปาหมาย  
เพิ่มรายไดและลดคาใชจายในป 2564 จัดลําดับความสําคัญจากปจจัยขับเคล่ือนท่ีสําคัญและ

สามารถบริหารจัดการไดเพื่อเพิ่มคา EP จากเปาหมายป 2564 ท่ีกําหนดไว (53.54 ลานบาท) 
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แผนกลยุทธผลักดันมูลคา  

Strategic  Improvement  Plan : SIP 

เปาหมาย EP ใหม 
หลังดําเนินงาน 

ความเรงดวน 

ดานรายจาย    
1. แผนลดคาใชจายตนทุนสินคา ลด 5% 83.80 เรงรัดดําเนินการโดยเร็ว 
2. แผนลดรายจายบริหาร ลด 5% 71.68 เรงรัดดําเนินการโดยเร็ว 
ดานรายได    
3. แผนเพิ่มรายไดสวนปาไมโตเร็ว เพิ่ม 2% 53.96 เรงรัดดําเนินการโดยเร็ว 
4. แผนเพิ่มรายไดอื่น (จากอสังหาริมทรัพย เพื่อการ

ลงทุน) 
เพิ่ม 5% 56.94 เรงรัดดําเนินการโดยเร็ว 

  ดานตนทุนเงินทุน    
5. แผนลดสินคาคงคลัง ลด 5% 54.01 เรงรัดดําเนินการโดยเร็ว 

 

หากดําเนินการไดตามแผน SIP จะทําใหคา EP เพิ่มจาก 53.54 ลานบาท เปน 111.17 ลานบาท 

 

แนวทางการดําเนินงาน 
 

 - จัดทําแผนปฏิบัติการทุกกิจกรรม   
 - กําหนดหนวยงานรับผิดชอบ ดําเนินงาน 

 - กําหนดระยะเวลาและคาเปาหมาย ตัวช้ีวัด 

 - กําหนดระยะเวลาการติดตามประเมินผล 

  ดําเนินการติดตามประเมินผลโดยคณะทํางาน EVM อ.อ.ป. ต้ังแตตนป  2564 
 
ผลท่ีคาดวาจะไดรับ   

ในการดําเนินงานตามแผนเพื่อปรับปรุงประสิทธิภาพการสรางคา EP เมื่อดําเนินการอยางตอเนื่อง 
คาดวาจะสามารถสรางคา EP ป 2564 ใหสูงข้ึนจากเปาหมายได และมีความเขาใจในหลักการของการบริหาร
มูลคาเพิ่มเชิงเศรษฐศาสตรมากข้ึน ซึ่งจะสงผลดีตอประสิทธิภาพขององคกรมากข้ึน 
 
4. การเช่ือมโยงการบริหารจัดการเชิงดุลภาพ (BSC) และ กําไรเชิงเศรษฐศาสตร (EP) 
 

   ในป 2560 คณะรัฐมนตรีไดเห็นชอบแผนยุทธศาสตรรัฐวิสาหกิจ ท่ีสํานักงานคณะกรรมการนโยบาย
รัฐวิสาหกิจเสนอ โดยมอบใหรัฐวิสาหกิจและหนวยงานท่ีเกี่ยวของนําไปใชเปนแนวทางในการจัดทําแผนท่ีเกี่ยวของ
ตอไป โดยแผนยุทธศาสตรรัฐวิสาหกิจเปนการนอมนําหลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง หลักการสําคัญของกรอบ
ยุทธศาสตรชาติระยะ 20 ป แผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแหงชาติฉบับท่ี 12 เปาหมายการพัฒนาท่ียั่งยืน (SDGs) 
ไทยแลนด 4.0 แผนดิจิทัลเพื่อเศรษฐกิจและสังคม (Digital Economy) เปนกรอบแนวคิดในการพัฒนายุทธศาสตร
รัฐวิสาหกิจ อ.อ.ป. จึงไดนําแนวทางขางตนเปนกรอบในการจัดทํา แผนยุทธศาสตร รัฐวิสาหกิจ สาขา
ทรัพยากรธรรมชาติ ขององคการอุตสาหกรรมปาไม ป พ.ศ. 2561-2565  เพื่อใหเกิดความสอดคลองและมีความ
สมบูรณยิ่งข้ึน มีความตอเนื่องจากแผนยุทธศาสตร อ.อ.ป. 2559-2564 ท่ีปรับปรุงจากแผนยุทธศาสตรท่ีไดวาจางท่ี
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ปรึกษาจากมหาวิทยาลัยธรรมศาสตร เปนสวนหนึ่งในการดําเนินการ โดยมีวิสัยทัศน “เปนผูนําจัดการสวนปา
เศรษฐกิจอยางยั่งยืน เพื่อยกระดับอุตสาหกรรมไมจากปาปลูก ในป 2565” ท้ังนี้ ไดดําเนินการจัดทําแผน
ยุทธศาสตรฯ ใหมีความสอดคลองกับรายงานผลการศึกษาของท่ีปรึกษามหาวิทยาลัยธรรมศาสตร นโยบายรัฐบาล 
นโยบายกระทรวงทรัพยากรธรรมชาติและส่ิงแวดลอม และแผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแหงชาติ ใน 4 มุมมอง คือ 
 

  4.1 มุมมองทางดานการเงิน 
   มุงสรางกําไร แกปญหาสภาพคลองทางการเงิน และหาแหลงเงินทุน 
 

  4.2 มุมมองทางดานลูกคา 
   มุงบริการลูกคาและหาลูกคาใหม 
 

  4.3 มุมมองทางดานกระบวนการภายใน 
   มุงปรับกระบวนการผลิต การจําหนาย แสวงหาโอกาสทางธุรกิจใหม ๆ 
 

  4.4 มุมมองทางดานการเรียนรูและพัฒนา 
   มุงปรับโครงสรางการบริหาร พัฒนาบุคลากรและใชเทคโนโลยีสารสนเทศ 
 

  อ.อ.ป. ไดทําการเช่ือมโยงแผนธุรกิจ แผนท่ียุทธศาสตรและการสรางคา EP สรางกระบวนการส่ือสาร 
กําหนดเปาหมาย และตัวช้ีวัดใหชัดเจน ตลอดจนการถายทอดตัวช้ีวัดลงสูระดับปฏิบัติการ มีการติดตามประเมินผล
เปนระยะ ๆ และกําหนดใหรายงานผลการดําเนินงานผานชองทางตาง ๆ 
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 2. คูมือการจัดทาํแผนธุรกิจและแผนงบประมาณ 
โดยใชแนวคิดการบริหารจัดการเพ่ือสรางมูลคาเชิงเศรษฐศาสตร 

องคการอุตสาหกรรมปาไม 
 
1. หลักการและเหตุผล 
 

องคการอุตสาหกรรมปาไม  ไดนําระบบการบริหารจัดการเพ่ือสรางมูลคาเชิงเศรษฐศาสตร (Economic  
Value  Management : EVM) มาใชต้ังแตป  2549  ตามนโยบายของกระทรวงการคลัง โดยในป 2549 และ  2550  เปน
ระยะท่ี 1, 2  เปนการเตรียมความพรอมขององคกร กอนท่ีจะมีการวัดความกาวหนาของผลงานคากําไรเชิงเศรษฐศาสตร 
(Economic  Profit – EP) ป 2550  มีกิจกรรมพัฒนาระบบวัดผลงาน คา EP ในระดับองคกร  ป 2549  เปรียบเทียบกับป 
2546 – 2548 และการเชื่อมโยงระบบ  EVM เขากับกระบวนการดําเนินงานประจําป ของ อ.อ.ป. ทางดานการดําเนินงานตาม
นโยบาย  สําหรับป 2551  เนนการประยุกตใชหลักการของ EVM ใน 5 ดานสําคัญของการบริหารจัดการองคกรดานหน่ึง คือ
การนําแนวคิดมาเปนสวนหน่ึงในการจัดทําแผนธุรกิจ และการจัดทําแผนงบประมาณ รวมถึงการจัดสรรทรัพยากรและ
งบประมาณ           

การจัดทําแผนธุรกิจและแผนงบประมาณ  อ.อ.ป. กําหนดใหทุกหนวยงาน ดําเนินการเปนปกติธุระ
ประจําป โดยใหจัดสงให อ.อ.ป. อนุมัติกอนเริ่มปงบประมาณ แตมิไดใชหลักการของ EVM  ดังน้ันเพ่ือใหการจัดทําแผนธุรกิจมี
ประสิทธิภาพ สรางมูลคาเพ่ิมใหกับองคกร  อ.อ.ป. จึงไดจัดทําคูมือฉบับน้ีข้ึนเพ่ือใหหนวยงานตาง ๆ  ใชเปนแนวทางในการ
จัดทําแผนธุรกิจและแผนงบประมาณประจําป เพ่ือเสนอองคการพิจารณาอนุมัติ กอนเริ่มปงบประมาณ 

  

2. วัตถุประสงค 
 

  1. เพ่ือใหผูบริหาร หัวหนาหนวยงานของ อ.อ.ป. เขาใจถึงผลงานการสรางมูลคาเพ่ิมขององคกร เมื่อเทียบ
กับเปาหมายการสรางมูลคาเทียบกับผลงานของปท่ีผานมา 
  2. เปนแนวทางในการระบุกลยุทธ ท่ีจะเพ่ิมมูลคาขององคกร การกระจายความรับผิดชอบของเปาหมาย
ผลงานคา EP ลงสูระดับปฏิบัติการ การเชื่อมโยงเขากับระบบการประเมินผลเชิงดุลยภาพ (Balanced Scorecard: BSC) 
  3. เปนแนวทางในการจัดทําแผนธุรกิจและแผนงบประมาณประจําปตามหลักการของ EVM ต้ังแต
ปงบประมาณ 2552 เปนตนไป 
 

3. หลักการของ EVM   
 

อ.อ.ป.จัดต้ังข้ึนเพ่ือเปนเครื่องมือของรัฐ ในการใหบริการแกรัฐและประชาชน ในการอุตสาหกรรมปาไม  
การปลูกสรางสวนปาและธุรกิจอ่ืนท่ีเกี่ยวเน่ือง แมวาจะมีเปาประสงคดําเนินธุรกิจโดยไมมุงกําไรสูงสุด และชวยพัฒนาคุณภาพ
ชีวิตชุมชนทองถ่ิน แตการสรางมูลคาเพ่ิมใหแกองคกร ถือเปนสวนสําคัญอยางหน่ึงอีกดานหน่ึงของ อ.อ.ป. ซึ่งถือเปนทรัพยสิน
ของรัฐและประชาชน การกําหนดใหการสรางมูลคาสูงใหกับผูถือหุน เปนวัตถุประสงคหลักท่ีสําคัญวัตถุประสงคหน่ึงของ อ.
อ.ป. ซึ่งจะมีสวนสําคัญในการผลักดันการตัดสินใจทางธุรกิจ และกิจกรรมระดับปฏิบัติการตางๆ ใหเปนในทิศทางเดียวกัน 

หลักการโดยท่ัวไปของ EVM น้ัน กําหนดใหองคกรท่ีนํา EVM มาใชมีจุดมุงหมายสูงสุดขององคกรคือการ
สรางมูลคาเพ่ิมใหกับองคกร และกําหนดวิสัยทัศน เปาหมายและแผนกลยุทธท่ีสอดคลองและผลักดันการสรางมูลคาเพ่ิม 
รวมถึงการบริหารสายงานและปจจัยขับเคลื่อนมูลคาสําคัญในระดับปฏิบัติการ เพ่ือใหบรรลุถึงเปาหมายองคกรและกลยุทธท่ีได
กําหนดไว รวมถึงมีการสรางความรับผิดชอบตอผลงานใหกับผูบริหารและพนักงานในองคกร โดยมีการประเมินผลการ
ดําเนินงานระดับองคกร และระดับปฏิบัติการอยูเสมอ และมีการใหผลตอบแทนพิเศษเมื่อมีผลงานการสรางมูลคาเพ่ิมท่ีดี 
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ระบบ EVM สามารถนํามาใชเปนสวนหน่ึงในการจัดทําแผนธุรกิจและแผนงบประมาณของหนวยงานตางๆ 
ท้ัง น้ีเ พ่ือใหแผนธุรกิจของหนวยงาน เปนไปในทิศทางเดียวกันกับการสรางมูลคาเพ่ิมให กับ อ.อ.ป. และผู ถือหุน 
(กระทรวงการคลัง) โดยตามหลักการของ EVM แลว การวางแผนธุรกิจควรท่ีจะตองทําจากท้ังระดับผูบริหารสูงสุด ลงไปยัง
ระดับปฏิบัติการขางลาง และจากพนักงานในระดับระดับปฏิบัติการขางลางข้ึนมาสูผูบริหาร การวางแผนธุรกิจในระบบ EVM 
เปนแผนท่ีเนนการสรางมูลคาเพ่ิมใหกับองคกร ซึ่งก็คือการสรางคากําไรเชิงเศรษฐศาสตร (Economic Profit: EP) ขององคกร
ใหสูงท่ีสุด กลยุทธในแผนธุรกิจขององคกรจึงเปนกลยุทธ ท่ีเนนการเพ่ิมรายได ลดอัตราสวนคาใชจายตอรายได และการใช
เงินทุนอยางมีประสิทธิภาพดังแผนภาพขางลาง 

 
 

  

 
  
  

นอกจากการสรางมูลคาสูงสุดใหกับ อ.อ.ป. แลว อ.อ.ป. ยังมีภารกิจท่ีตองมีการใหบริการ         เชิงสังคม 
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การเพ่ิมบทบาทความรับผิดชอบตอสังคม (CSR : Corporate  Social  Responsibility) ดังน้ันจึงตองคํานึงถึงจุดมุงหมาย 
หรือพันธกิจดานอ่ืนๆ ดวย ในการกําหนดเปาหมายและแผนกลยุทธ เชน ในการใหบริการแกประชาชนท่ัวไปในการพัฒนา
ชุมชนทองถ่ิน การอนุรักษทรัพยากรธรรมชาติ ซึ่งอาจจะไมสรางมูลคาเพ่ิมใหกับองคกร แตสามารถตอบสนองความตองการ
ของประชาชนและเปนประโยชนตอสังคมโดยรวม เปนตน 
  

4. ข้ันตอนในการจัดทําแผนธุรกิจ 
 

   การจัดทําแผนธุรกิจ โดยปกติแลวจะประกอบดวยแผนกลยุทธ  แผนปฏิบัติการ และแผนงบประมาณ  การ
จัดทําตองดําเนินการเปนข้ันเปนตอน  ข้ันตอนท่ีดีและมีประสิทธิภาพท้ังฝายวางแผนและสวนงานท่ีเก่ียวของจะตองรวมมือกัน
เพ่ือวางแผนกลยุทธ  แผนปฏิบัติการและการจัดทําแผนงบประมาณใหกับหนวยงาน ข้ันตอนตางๆ  แสดงดังรูปดานลาง 

หน่วยงานเกี�ยวข้อง

1. การวิเคราะห์ด้านกลยุทธ์ 2.การพัฒนาแผนกลยุทธ์

กรรมการ

ผู้อํานวยการ

หัวหน้าหน่วยงาน

ศูนย์ EVM

สํานักนโยบายแผน

หน่วยงานเกี�ยวข้อง

3. การจัดทํางบประมาณระดับองค์กร 4. การจัดทํางบประมาณระดับศูนย์ EVM

กรรมการ

ผู้อํานวยการ

หัวหน้าหน่วยงาน

ศูนย์ EVM

สํานักนโยบายแผน

 1.

วิเคราะห์
ปัจจัย

ภายนอก

 2.

วิเคราะห์
ปัจจัย
ภายใน

3.

กําหนด
วิสัยทัศน์

พันธกิจ

และกลยุทธ์

 5.

กําหนด
เป้าหมาย
การสร้าง

มูลค่าเพิ�ม 
(กําไร)

 4.

วิเคราะห์
ผลกระทบต่อ
มูลค่าเพิ�ม 

(กําไร)
ของ หน่วยงาน

 6.

กําหนด
แผนงาน

แผนปฏิบัติ
การ

 7.

ต่อรอง
เป้าหมาย
การสร้าง

มูลค่าเพิ�ม 
(กําไร)

 8.

อนุมัติ
แผนธุรกิจ

แผนกลยุทธ์

 9.

จัดสรรเงินทุน
และจัดทํา

งบประมาณ
ระดับองค์กร

10.

จัดทํา
งบประมาณ

ระดับ
หน่วยงาน
ศูนย์ EVM

และรายการ
ระหว่าง

หน่วยงาน
/ ศูนย์

11.

ต่อรอง
งบประมาณ

13.

จัดทํา
แผนการเงิน
และพัฒนา
แผนธุรกิจ

12.

อนุมัติ
งบประมาณ

 
    
  ในการจัดทําแผนธุรกิจของหนวยงาน  อ.อ.ป. ไดกําหนดใหมีการวางแผนกลยุทธและการจัดทํางบประมาณ  
ซึ่งจะตองดําเนินการแบบขบวนการมีสวนรวม ควรเริ่มตนดวยการต้ังคณะทํางาน หรือทีมงานเขารับผิดชอบในการจัดทําแผน
ธุรกิจ แลวกําหนดกระบวนการในการจัดทําแผนธุรกิจ 
 

   ต้ังคณะทํางาน     สรางความเขาใจ         กําหนดข้ันตอนมาตรฐาน          กําหนดโครงรางของแผน 
ในการดําเนินการจะประกอบดวย 4 ข้ันตอนหลัก ดังน้ี 
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4.1 การวิเคราะหดานกลยุทธ 
 

หนวยงานจะตองมีการวิเคราะหศักยภาพของหนวยงาน SWOT Analysis ท้ังปจจัยภายใน และปจจัยภายนอก
เพ่ือใหเขาใจถึงสถานการณของสภาวะแวดลอมของธุรกิจ และอุตสาหกรรมและสภาวะขององคกรเชน  สภาวะเศรษฐกิจ 
สภาวะของคูแขงขันในตลาด เทคโนโลยี จุดแข็ง (Strengths) จุดออน (Weaknesses) โอกาส (Opportunities)  ขอจํากัด 
(Threats)  ตลอดจนความพรอมของบุคลากรในองคกร  ความสามารถของผูบริหาร เปนตน  ซึ่งการวิเคราะหปจจัยท้ังหมด ให
พิจารณาปจจัยสําคัญหรือปจจัยท่ีวิกฤติ ท่ีมีผลกระทบตอการบริหาร กําหนดเปนปจจัยหลักแหงความสําเร็จ  (Key  success  
Factor)  ปจจัยตางๆ น้ี จะชวยใหองคกรและผูบริหาร สามารถจัดลําดับความสําคัญและความเหมาะสมของกลยุทธไดงายข้ึน 

  

4.2 การพัฒนาแผนกลยุทธ 
 

การพัฒนาแผนกลยุทธน้ัน จะนําผลการวิเคราะหดานกลยุทธขางตน รวมกับนโยบายตางๆ ของคณะกรรมการ
บริหาร กระทรวงเจาสังกัด รัฐบาลและหนวยงานกํากับดูแล อ.อ.ป. มาประกอบการพิจารณาเพ่ือกําหนด 

 

วิสัยทัศน (Vision)  :  ความมุงหวังท่ีจะไปเปนอยางใดอยางหน่ึง หรือจะไปอยู ณ ท่ีใดท่ีหน่ึงในอนาคต                           
         ซึ่งตองเปนวิสัยทัศนรวมกัน มีความมุงมั่นไปสูจุดหมายเดียวกัน ทุกคนมีความ 
         ศรัทธาเปนการฟนฝาความทาทายใหมๆ ไมติดยึดความสําเร็จในอดีต 

พันธกิจ (Mission)  :  ภารกิจท่ีจะตองปฏิบัติเพ่ือใหบรรลุวิทัศนท่ีกําหนดไว ซึ่งจะสอดคลองกับคานิยม 
                             และวัฒนธรรมขององคกร 

              กลยุทธ (Strategy)  : กระบวนการดําเนินการท่ีจะดําเนินการใหบรรลุจุดหมายไดอยางไร แตละกลยุทธ  
            จะตองกําหนดวัตถุประสงคเชิงกลยุทธดวย 

ซึ่งกลยุทธท่ีถูกเลือกจะตอง 

• มีการต้ังเปาหมายของการสรางมูลคาของกลยุทธดังกลาว เพ่ือชวยในการจัดทําแผนการ
ดําเนินงานเพ่ือสรางมูลคา ท้ังวิธีการ Bottom-up Approach และ Top-down Approach 
เพ่ือใหไดเปาหมายท่ีมีความทาทาย ไมยากหรือไมงายเกินไปและเปนธรรมกับทุกฝาย  

• วิเคราะหคํานวณหาผลกระทบตอมูลคาขององคกร เชน ตอผลกําไรหรือขาดทุนขององคกร การดู
ผลกระทบตอโครงสราง อัตราผลตอบแทนและความเสี่ยง (Return and Risk Profiles) 
ผลกระทบตอการจัดสรรทรัพยากร และเงินทุน เปนตน 

• จัดทําแผนปฏิบัติการ  แผนงานเพ่ือรองรับกลยุทธดานตางๆ เพ่ือใหเกิดความมั่นใจวาสามารถ
สรางมูลคาใหองคกรตามวัตถุประสงคเชงิกลยุทธได 

  

4.3 การจัดทํางบประมาณระดับองคกร 
 

เมื่อแผนธุรกิจ  แผนกลยุทธ   แผนการดําเนินงานหรือแผนปฏิบัติการไดรับอนุมัติ โดยมีการต้ังเปาหมาย
และตอรองการสรางมูลคาแลว จะมีการจัดทํางบประมาณเสนอการคณะกรรมการบริหารกิจการของ  อ.อ.ป. อนุมัติ  ซึ่งเปน
หนาท่ีของสํานักนโยบายแผนและงบประมาณและผูอํานวยการ ในการจัดทํางบประมาณระดับองคกรน้ัน จะตองมีความ
สอดคลองกับแผนกลยุทธ เพ่ือใหมีการจัดสรรเงินทุนและทรัพยากรไดอยางถูกตอง ตรงตามจุดประสงคและเปาหมาย   ใน
ข้ันตอนน้ีจะมีการต้ังเปาหมายและตอรองเงินงบประมาณ และจัดสรรเงินทุนขององคกรใหเหมาะสมและเปนธรรม ไดรับการ
ยอมรับท้ังฝายปฏิบัติและฝายบริหาร 

  

4.4 การจัดทํางบประมาณระดับหนวยงานและศูนย EVM 
 

การจัดทํางบประมาณระดับหนวยงาน  ดําเนินการเชนเดียวกับระดับองคกร  แตอํานาจในการ  ตอรองเปาหมาย
ดําเนินการระหวางหนวยงานกับผูอํานวยการ โดยนโยบายตางๆ  แผนกลยุทธ จะตองสอดคลองกันกับองคกร  ในกรณีท่ีองคกรมีการ
แบงเปนศูนย  EVM  น้ัน งบประมาณระดับองคกรท่ีไดถูกต้ังไว จะถูกจัดสรรใหกับศูนย  EVM  เพ่ือใหแตละศูนย  EVM สามารถ
ดําเนินการไดตามวัตถุประสงคและกลยุทธได  ศูนย EVM อาจมีการตอรองเรื่องเปาหมายหรืองบประมาณได  แตสิ่งท่ีสําคัญคือ 
เปาหมายหรือแผนงบประมาณของศูนย EVM น้ัน จะตองสอดคลองกับเปาหมายในภาพรวมขององคกร เพ่ือท่ีศูนย  EVM จะนําไป
พัฒนาแผนธุรกิจ แผนการลงทุนและแผนการเงินไดอยางเหมาะสม และสงผลใหองคกรโดยรวมสามารถไปถึงเปาหมายได 
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5.  การเปรียบเทียบผลการดําเนินงานระหวาง อ.อ.ป. กับคูเทียบตามผลงานคา EP และ ROIC 
  

ในการจัดทําแผนธุรกิจประจําปน้ัน เมื่อไดมีการพัฒนาการจัดทําอยางสม่ําเสมอแลว ควรมีการเปรียบเทียบคา  
Economic Profit (EP) และ/ หรือผลตอบแทนการลงทุน (Return on Invested Capital : ROIC) ของ อ.อ.ป./ หนวยงาน
กับคูเทียบ เพ่ือใหเขาใจถึงผลงานการสรางมูลคาเพ่ิมของ อ.อ.ป. / หนวยงาน เมื่อเทียบกับองคกรในธุรกิจประเภทเดียวกัน 
   สําหรับรัฐวิสาหกิจท่ีมีคูเทียบในประเทศท่ีชัดเจน เชน ธนาคารกรุงไทยจํากัด(มหาชน) สามารถใชธนาคาร 
คูเทียบ เชน ธนาคารกรุงเทพ  ธนาคารกสิกรไทยมาเปนคูเทียบได  สวน อ.อ.ป.ยังไมมีคูเทียบในประเทศท่ีชัดเจน อาจศึกษา
องคกรท่ีมีลักษณะธุรกิจคลายกันได  โดยการเปรียบเทียบดังกลาว มิไดมีจุดประสงคเพ่ือเปรียบเทียบวารัฐวิสาหกิจมีผลงานการ
สรางมูลคาเพ่ิมดีกวาหรือดอยกวาองคกรคูเทียบ ท้ังน้ีเน่ืองจากสภาพแวดลอมและสภาวะการแขงขัน และรูปแบบธุรกิจอาจมี
ความแตกตางกัน การเปรียบเทียบน้ันทําข้ึนเพ่ือระบุวา อ.อ.ป. มีโอกาสในการเพ่ิมมูลคาอยางไร หรือมีรูปแบบธุรกิจ 
(Business Model) ใดท่ีมีความเหมาะสมท่ีจะนํามาใชใน อ.อ.ป.เพ่ือเพ่ิมมูลคาของ อ.อ.ป. ซึ่งนอกเหนือจากการเปรียบเทียบ
ผลการดําเนินงาน ในคา EP และ/ หรือคา ROIC แลว อ.อ.ป. ควรมีการเปรียบเทียบปจจัยขับเคลื่อนมูลคา EP หรือมุมมอง
ดานอ่ืนๆ ดวย 
  คา ROIC (Return on Invested Capital) เม่ือประยุกตใชตามหลักการ EVM สามารถคํานวณ ได ดังน้ี  
ROIC = NOPAT/ Capital 

 กรณีของ อ.อ.ป. ในระยะแรก หนวยงานในสังกัด ควรมีการเทียบคาระหวางหนวยงานภายใน เชน 
องคการอุตสาหกรรมปาไมภาคเหนือบนกับภาคเหนือลาง เปนตน สําหรับ อ.อ.ป. แลวการเทียบคากับองคกรอ่ืนๆ จะตอง
กําหนดไวในเปาหมายปตอๆ ไป วาจะดําเนินการอยางเปนรูปธรรมเมื่อใด หรือกําหนดเปาหมายในการศึกษาไวกอน 
  ในการเทียบคากับองคกรอ่ืนๆ มีขอควรพิจารณาความแตกตางเพ่ือการเทียบท่ีเปนธรรม ดังน้ี 

• การคํานวณคา EP และการปรับปรงุรายการทางบัญช ี

• พันธกิจเพ่ือสังคม (Public  Service  Obligation) 
 

การเปรียบเทียบปจจัยขับเคลื่อนคา EP ระหวาง อ.อ.ป. กับคูเทียบ 
  

การวัดคา EP/ ROIC เพ่ือเทียบผลงานระหวาง อ.อ.ป. และคูเทียบ ในอุตสาหกรรมจะทําใหทราบถึงผลการ
ดําเนินงานโดยรวมของ อ.อ.ป. และคูเทียบ อยางไรก็ดีการเปรียบเทียบเฉพาะคา EP/ ROIC ไมสามารถเจาะจงในรายละเอียด
ไดวาสาเหตุท่ีทําใหคา EP/ ROIC ของ อ.อ.ป. มากกวาหรือนอยกวาคูเทียบอ่ืนน้ันมาจากสาเหตุใด ดังน้ันการเปรียบเทียบคา 
EP/ ROIC ควรทําพรอมกับการเปรียบเทียบปจจัยขับเคลื่อนคา EP ท่ีสําคัญ 
  การวิเคราะหปจจัยขับเคลื่อนคา EP (Value Driver) ยังสามารถชวยในการวิเคราะหจุดแข็ง จุดออน ในภาพรวมของ
องคกร การวิเคราะหปจจัยขับเคลื่อนคา EP/ ROIC ควรรวมถึงการวิเคราะหดังตอไปน้ี เชน 

- การขยายตัวของรายได (Revenue Growth %) 
- จํานวนลูกคา 
- ราคาขายตอหนวย 
- คาใชจายในการดําเนินงาน 
- คาใชจายดานบุคลากร (Personnel Expense) 
- เงินทุน (Invested Capital) 
- อ่ืนๆ 

โดยแหลงขอมูลของตัวเลขดังกลาวมาจากผลประกอบการทางการเงินของ อ.อ.ป. และของคูเทียบ(ถามี) ถาไมสามารถหาขอมูล
ของคูเทียบได อาจจะตองใชการเปรียบเทียบในแนวทางอ่ืนๆ เชน สําหรับหนวยงานสนับสนุน อาจเปรียบเทียบปจจัยขับ
เคลื่อนท่ีสําคัญ เชน ระยะเวลาในการจัดซื้อและอ่ืนๆ เปนตน 
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6. การวิเคราะหความสามารถในการสรางมูลคาขององคกร 
 

  ในการวิเคราะหความสามารถในการสรางมลูคาเพ่ิม ดําเนินการไดหลายแนวทาง  ดังน้ี 
 

6.1 วิเคราะหคา EP ในอดีต  เปรียบเทียบเปาหมายคา EP กับคา EP ของปท่ีผานมาเพ่ือใหทราบวาไดมีการสราง
มูลคาเพ่ิมไดตามเปาหมายและมีการสรางมูลคาเพ่ิมอยางตอเน่ืองหรือไม  
 
 

 
 

6.2 วิเคราะหปจจัยขับเคลื่อนมูลคา (Value Driver) โดยวิเคราะหคาในอดีตดวย เพ่ือจัดลําดับความสําคัญปจจัย
ขับเคลื่อนมูลคาเชิงลึก การวิเคราะหปจจัยขับเคลื่อนมูลคา เปนฐานสําคัญของการวางแผนยุทธศาสตร กําหนดปจจัยขับ
เคลื่อนท่ีสําคัญตอยุทธศาสตร ทําใหยุทธศาสตรต้ังอยูบนพ้ืนฐานความเปนจริงของผลการดําเนินงาน 

         เมื่อกําหนดปจจัยขับเคลื่อนมูลคาแลว ใหทําการการวิเคราะหความออนไหว (Sensitivity) ของปจจัยขับเคลื่อนคา 
EP ดวย จะทําใหทราบวาปจจัยขับเคลื่อนใด เม่ือเปลี่ยนแปลงจะมีผลกระทบตอการสรางมูลคาเพ่ิมขององคกรไดมากนอย
อยางไร  เพ่ือใชในการจัดลําดับความสําคัญของปจจัยขับเคลื่อนมูลคา 

 

6.3 จัดลําดับความสําคัญของปจจัยขับเคลื่อนมูลคา ใหจัดลําดับท้ังสองมุมมองคือ 
  - Value Driver ท่ีมีผลกระทบอยางสงูตอมูลคาเพ่ิมขององคกร หรือท่ีเรียกวา Sensitivity 
  - Value Driver ท่ีสามารถบริหารจัดการได หรือท่ีเรียกวา Manageability 

  

เหตุผลท่ีตองมีมุมมองดาน  Manageability เน่ืองจากบางปจจัยขับเคลื่อนมูลคาเพ่ิม อาจมีผลกระทบอยางสูงตอ
มูลคาเพ่ิมขององคกร แตยากท่ีจะบริหารจัดการใหเพ่ิมข้ึนหรือตํ่าลงไดอยางท่ีตองการ เน่ืองจากเปนปจจัยท่ีควบคุมไดยากกวา
ปจจัยอ่ืน เชน  WACC หรือ  อัตราภาษี 

 

การจัดลําดับความสําคัญของปจจัยขับเคลื่อนน้ัน จะชวยใหหนวยงานสามารถระบุไดวาปจจัยขับเคลื่อนใดเปนปจจัย
ขับเคลื่อนมูลคาหลัก และสามารถวางแผนในการบริหารจัดการปจจัยน้ันๆ ได  
    

ข้ันตอนการวิเคราะหปจจัยขับเคลื่อน  มี  3  ข้ันตอน   ดังน้ี 
  

ข้ันตอนที่ 1 : จัดทํา EP Driver Model 
 

การหาปจจัยขับเคลื่อนคา EP (EP Driver) ใหตองจําแนกปจจัยขับเคลื่อนดานการเงิน และการปฏิบัติการของธุรกิจ
ลงเปนกลุมเล็กๆ จนถึงระดับของการตัดสินใจในระดับปฏิบัติการ หลังจากน้ันวิเคราะหวาปจจัยใดท่ีมีผลกระทบตอการ
ประเมินในภาพรวม 
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ข้ันตอนที่ 2 : ทดสอบความออนไหว (Sensitivity) ของ Value Driver 
 

หลังจากจัดทํา EP Driver Model แลว จะตองพิจารณาวาการเปลี่ยนแปลงในแตละปจจัย มีผลกระทบตอมูลคา
โดยรวมของหนวยงานอยางไร  ซึ่งข้ันตอนดังกลาวจะนําไปสูการคนพบท่ีนาสนใจ ท่ีสามารถเปลี่ยนลําดับการใหความสําคัญ
ของการบรหิาร 

 

ข้ันตอนที่ 3 : ทดสอบความควบคุมได (Manageability) 
 

หลังจากการวิเคราะห Sensitivity แลว ข้ันตอนตอไปจะตองวิเคราะหปจจัยแตละตัว เพ่ือหาวาปจจัยใดท่ีสามารถ 
ควบคุมได เชน ตนทุนบางอยางขององคกร อาจไมใชตัวแปรท่ีสามารถควบคุมไดในระดับปฏิบัติการ เชนเงินเดือน คาครองชีพ 
ซึ่งเปนรายจายประจําท่ีตองจายอยูแลว ตนทุนบางประเภทมีกฎระเบียบควบคุมมากจากภายนอก ตนทุนดังกลาวจึงไมใชตัว
แปรท่ีสามารถควบคุมได 

 หนวยงานท่ีทําการวิเคราะหปจจัยขับเคลื่อน จะพบวาการวิเคราะหดังกลาวชวยใหสามารถทุมเทความสําคัญกับ
ปจจัยขับเคลื่อนท่ีมีความสําคัญ 

การจัดทํา EP Driver ควรจัดทําข้ึน เพ่ือระบุถึงปจจัยขับเคลื่อนท่ีสําคัญของหนวยงาน และของแตละศูนยEVM 
ปจจัยขับเคลื่อนดังกลาว จะตองมีท้ังปจจัยท้ังดานการเงินและดานปฏิบัติการ ท่ีจะผลักดันมูลคาเพ่ิมใหแกหนวยงาน 
  
  

 รายได้ขาย 784.93              

การให้บริการ 8.07                 
นํายาง 395.51              

 +ดอกเบียจ่าย 33.64              งบกําไรขาดทุน รับจ้างปลูกป�า 3.60                 

ภาษีศษ 30%  -กําไรจากการจําหน่าย 0.18-               รายได้รวม ท่องเทียว 24.54                

41.55   +ค่าผือหนีสงสัยจะสูญ 32.48              1,385.59             ชดเชยสวนป�า 5.18                 

adjust  +ค่าเผือสินค้าชํารุด 11.96              อืนๆ 163.74              

adjust  (+)

ต้นทุนขาย 532.67              

NOPAT NOPBT NET  PROFIT ค่าใช้จ่ายรวม ให้บริการ 8.92                 

96.96     138.51             60.60                  1,291.35             นํายาง 223.35              

รับจ้างปลูกป�า 2.43                 

( - )  ท่องเทียว 26.99                
EP ชดเชยสวนป�า 0.36                 

39.64   ดอกเบียจ่าย บริหาร 322.57              

 WACC Kd(D/D+E)=1.01% 33.64                 ค่าเสือมราคา 6.26                 

12.37% Ke(E/D+E)=11.36% เงินอุดหนุน 56.23                

CC อืนๆ 111.56              
57.31     สินทรัพย์หมุนเวียน  งบดุล

เงินทุนทีใช้ IC 42.19-                  สินทรัพย์หมุนเวียน

463.42  234.30                   

   ( - ) adjust  + ค่าเผือหนีสงสัยจะสูญ 50.08                     

  สินทรัพย์ไม่หมุนเวียน  + ค่าเผือสินค้าชํารุดและเสือ 45.89                     

  adjust                          ( - ) 2,469.27              สินทรัพย์ไม่หมุนเวียน   - หนีสินระยะสันไม่มี ดบ. 372.46                   

  +รายการพิเศษ 2,814.46                

(0.95)

  -สินทรัพย์ระหว่างก่อสร้าง ( - ) adjust

1,962.72 - หนีสินระยะยาวไม่มี ดบ. 345.18

( x )

77.91                                           

( - )

  แผนผังป�จจัยขับเคลื�อนมูลค่าทางเศรษฐศาสตร์ (EP) ของ อ.อ.ป.

 
ตัวอยาง  EP  Driver  Model ของ อ.อ.ป. 
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การจัดทํา EP Driver Model อยางละเอียดและเหมาะสม จะชวยใหสามารถทราบถึงผลกระทบตอคา EP  

ท่ีเกิดจากการเปลี่ยนแปลงปจจัยขับเคลื่อนในแตละสถานการณ (Simulation) และสามารถคาดการณผลกระทบ ท่ีจะเกิดข้ึน
ได ซึ่งจะมีประโยชนในการวิเคราะหการวางแผน หรือการแกปญหาและเตรียมการแกปญหาตอไป  

การวิเคราะหเพ่ือเปรียบเทียบปจจัยขับเคลื่อนท่ีสําคัญน้ัน  ทําไดโดยการทํา Simulation จาก EP Driver Model 
โดยการแทนคาการเพ่ิมข้ึนหรือลดลง 1% ของปจจัยขับเคลื่อน เพ่ือระบุถึงคา EP ท่ีเปลี่ยนแปลงไป ยกตัวอยาง เชน การ
เพ่ิมข้ึนของรายไดเพียง 1% โดยปจจัยขับเคลื่อนมูลคาตัวอ่ืนๆ ยังเทาเดิม จะทําใหคา EP เทาใด หรือการลดตนทุนวัตถุดิบลง 
1% โดยปจจัยขับเคลื่อนมูลคาตัวอ่ืนๆ ยังเทาเดิม จะทําใหคา EP เพ่ิมข้ึนเทาใด การวิเคราะหแบบ Sensitivity เพ่ือ
เปรียบเทียบปจจัยขับเคลื่อนน้ี จะชวยใหองคกรคํานึงถึงปจจัยขับเคลื่อนท่ีสําคัญ และมีผลกระทบตอองคกร และสามารถ
จัดลําดับความสําคัญของการวางแผน และแนวทางการบริหารจัดการไดอยางมีระบบและมีประสิทธิภาพ ดังตัวอยาง 
 

 
 
 
 
Sensitivity  Analysis  :  FIO -EVA 2006

% Ch. รายได้ EP รายได้ EP รายได้ EP รายได้ EP คชจ. EP คชจ. EP
from น�ํายาง ยูคาลิป. อุตสาหกรรม ไม้สักสวนป�า ขาย + บริการ บริหาร
base ล้านบาท ล้านบาท ล้านบาท ล้านบาท ล้านบาท ล้านบาท ล้านบาท ล้านบาท ล้านบาท ล้านบาท ล้านบาท ล้านบาท

-5% 19.78-             25.80             3.68-               37.06     7.89-          34.12     20.47-        25.31  3.88-            44.69      1.26-     41.28   
-4% 15.82-             28.57             2.95-               37.58     6.31-          35.22     16.38-        28.18  3.10-            43.68      1.01-     40.95   
-3% 11.87-             31.34             2.21-               38.09     4.73-          36.33     12.28-        31.04  2.33-            42.67      0.75-     40.62   
-2% 7.91-              34.10             1.47-               38.61     3.16-          37.43     8.19-          33.91  1.55-            41.66      0.50-     40.30   
-1% 3.96-              36.87             0.74-               39.13     1.58-          38.54     4.09-          36.78  0.78-            40.65      0.25-     39.97   
0% -                39.64            -                39.64   -           39.64    -            39.64  -             39.64    -     39.64  
1% 3.96              42.41             0.74               40.16     1.58          40.75     4.09          42.51  0.78            38.63      0.25     39.32   
2% 7.91              45.18             1.47               40.67     3.16          41.85     8.19          45.37  1.55            37.62      0.50     38.99   
3% 11.87             47.95             2.21               41.19     4.73          42.96     12.28        48.24  2.33            36.61      0.75     38.66   
4% 15.82             50.72             2.95               41.71     6.31          44.06     16.38        51.11  3.10            35.61      1.01     38.33   

5% 19.78             53.48             3.68               42.22     7.89          45.16     20.47        53.97  3.88            34.60      1.26     38.01    
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Sensitivity of EVA to Change in Selected Variables 
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Opex
ไม้สักสวนป�า

    -5%      - 4%      -3%        -2%        -1%       0%           1%         2%        3%        4%         5%

ตัวอยางการวิเคราะห Sensitivity ของปจจัยขับเคลื่อนมูลคาท่ีสําคัญของ อ.อ.ป. และ / หรือศูนย EVM 
 

   การท่ีปจจัยขับเคลื่อนตัวใดตัวหน่ึง มีผลกระทบอยางสูงตอการเพ่ิมมูลคาขององคกร ไมไดหมายความวา
ปจจัยขับเคลื่อนดังกลาว เปนปจจัยท่ีตองใหความสําคัญสูงสุด เน่ืองจากหากปจจัยขับเคลื่อนดังกลาวเปนปจจัยท่ีไมสามารถ
ควบคุม/ บริหารได หรือควบคุม/ บริหารไดนอย ปจจัยตัวน้ัน อาจไมเปนปจจัยขับเคลื่อนท่ีสําคัญสูงสุด ดังน้ันกอนการ
จัดลําดับปจจัยขับเคลื่อนท่ีสําคัญควรระบุวา  ปจจัยตัวใดเปนปจจัยท่ีสามารถควบคุมมากนอยเพียงใด  ตัวอยาง เชน คาใชจาย
ดานเชื้อเพลิงตอลิตรเปนปจจัยท่ีสามารถควบคุมไดนอย เมื่อเทียบกับการลดตนทุนดานอ่ืน อยางไรก็ตามการบริหารดาน
เชื้อเพลิงยังมีความจําเปน เพียงแตมุงเนนประสิทธิภาพในการใชเชื้อเพลิงอยางมีคุณภาพเปนตน 
   หลังจากไดมีการระบุถึงความสามารถในการควบคุมและบริหารปจจัยขับเคลื่อน รวมถึงมีการวิเคราะห 
Sensitivity ตอคา EP แลว สามารถจัดลําดับความสําคัญของปจจัยขับเคลื่อน เพ่ือระบุไดวา ปจจัยขับเคลื่อนใดควรเปนปจจัย
ขับเคลื่อนมูลคาหลักของหนวยงาน 
   ปจจัยขับเคลื่อนท่ีเปน High sensitivity และ High manageability ควรเปนปจจัยขับเคลื่อนท่ีควรให
ความสําคัญกอน  ในทางตรงกันขามปจจัยขับเคลื่อนท่ีเปน low  sensitivity และ low manageability ควรเปนปจจัยขับ
เคลื่อนท่ีควรใหความสําคัญทายสุด 
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Sensitivity

High

LOW

Manage ability

FIO :  Value  Driver  

1.1.  นํ�ายางนํ�ายาง
3.3.  สักสวนป่าสักสวนป่า

5.Opex

4.4.  อุตสาหกรรมไม้อุตสาหกรรมไม้

6.6.  ค่าขายและบริการค่าขายและบริการ

2.2.  ไม้ยูคาไม้ยูคาลิปตัสลิปตัส

High

Metric  analysis

 
 
 
 

ตัวอยางการจัดลําดับความสําคัญของปจจัยขับเคลื่อน 
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การวิเคราะหเชิงลึกควรจัดทําในรายศูนย EVM เพ่ือใหทราบวาธุรกิจใด หรือหนวยงานใดมีการสราง
มูลคาเพ่ิมใหกับองคกรมากหรือนอย ตางกันอยางไร โดยศูนย EVM ท่ีมีคา ROIC มากกวา Cost of Capital ของรัฐวิสาหกิจ 
คือศูนย EVM ท่ีมีการสรางมูลคาเพ่ิมใหกับองคกร และศูนย EVM ท่ีมีคา ROIC นอยกวา Cost of Capital ของรัฐวิสาหกิจ คือ 
ศูนย EVM ท่ียังไมสามารถสรางมูลคาเพ่ิมใหกับองคกร ผลการวิเคราะหดังกลาว จะนํามาใชเพ่ือการกําหนดกลยุทธของ
รัฐวิสาหกิจในระดับองคกร และระดับศูนย EVM ตอไป 

 
 

แผนภูมิแสดงถึงการประเมินผลงานรายศูนยEVM 
   

 อ.อ.ป. มีพันธกิจเพ่ือสังคม (PSO) การวิเคราะหเชิงลึกในรายศูนย EVM น้ัน จะตองคํานึงถึงปจจัยดานผลประโยชน
เชิงสังคมนอกเหนือจากการสรางมูลคาเพ่ิมใหกับหนวยงานดวย เพ่ือใหทราบวา ธุรกิจใดหรือหนวยงานใด มีการสรางมูลคาเพ่ิม
ใหกับหนวยงานมากหรือนอยตางกันอยางไร และหนวยงานใดมีการสรางประโยชนทางสังคมมากนอยเพียงใด โดยผลการ
วิเคราะหดังกลาว จะนํามาใชเพ่ือการกําหนดกลยุทธของหนวยงาน และระดับศูนย EVM  ตอไป 

 
ตัวอยางการเปรียบเทียบการสรางมูลคาเพ่ิมในแตละศูนย EVMท่ี มีพันธกิจเพ่ือสังคม 
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7. การวัดคา EP เพ่ือวัดผลงานการสรางมูลคาเพ่ิมของทางเลือกกลยุทธแตละทางเลือก 
หลังจากท่ีไดมีการวิเคราะหตางๆ ตามหลักการของระบบ EVM แลวหนวยงานจะทราบถึงแนวโนมของ

ธุรกิจ เชน การเติบโตของธุรกิจและความสามารถในการสรางมูลคาเพ่ิมใหกับองคกร  รวมถึงความสามารถในการแขงขัน  
ในข้ันตอนตอไปตองดําเนินการดังน้ี 

 

7.1 กําหนดทิศทางการดําเนินกลยุทธในอนาคต 
 

   เชน ในสภาวะท่ีแนวโนมเศรษฐกิจถดถอยและมีความเสี่ยงในการทําธุรกรรมสูงข้ึน  หนวยงานอาจมีการ
มุงเนนการเติบโตของรายไดลดลง และหันมาเนนการสรางกําไรสูงสุดตอเงินลงทุน เพ่ือสรางผลตอบแทนสูงสุดใหกับหนวยงาน 
   ในกรณีท่ีธุรกิจกําลังเติบโตและขนาดของหนวยงานเปนความสามารถในการแขงขันหลัก อาจกําหนด
ทิศทางเพ่ือมุงหวังการเติบโตของหนวยงานเพ่ือสรางมูลคาเพ่ิมใหในระยะยาว (เนน Asset หรือ Revenue Growth เพ่ือสราง
มูลคาโดยรวมในอนาคต) มากกวาการมุงเนนการเพ่ิมมูลคาสูงสุดในระยะสั้น (เนนคา EP และROIC) 
 

7.2 วางแผนกลยุทธใหสอดคลองกับทิศทาง 
 

• การวางแผนกลยุทธท่ีมุงเนนการสรางมูลคาคือการวางแผนท่ีมีคา EP/ ROIC เปนเครื่องมือในการประเมินและ
คัดเลือกมูลคาของแผนงาน 

• การวางแผนกลยุทธตามระบบ EVM น้ันเนนท่ีการสรางมูลคา (Value  Based) ดังน้ันจะตองสามารถระบุไดวา
กลยุทธทุกกลยุทธ สามารถสรางมูลคาเพ่ิมใหกับหนวยงานไดอยางไร 

• การวางแผนกลยุทธสําหรับหนวยงานท่ีมีพันธกิจเพ่ือสังคมน้ัน จะตองคํานึงถึงผลประโยชนเชิงสังคมของกลยุทธ
น้ันๆ ประกอบกับการสรางมูลคาดวย เชน การขยายฐานลูกคาจะผลักดันใหมีรายได ใหเพ่ิมข้ึนและสามารถทํา
ใหคา NOPA และ EP เพ่ิมข้ึน สวนการเพ่ิมประสิทธิภาพในควบคุมคาใชจายหรือลดตนทุนการใหบริการ จะทํา
ใหคา EP เพ่ิมข้ึน และสรางประโยชนเชิงสังคมมากข้ึนดวย  

• จัดลําดับความสําคัญกอนหลังของกลยุทธ  จากการระบุกลยุทธวามีสวนผลักดันคา EP ใหเพ่ิมและลดลงอยางไร  
แตกตางกันอยางไร โดยการคํานวณผลกระทบตอมูลคาเพ่ิมของแตละกลยุทธ คัดเลือกกลยุทธท่ีสําคัญ
ดําเนินการกอนและหลัง และใชเปนแนวทางในการจัดสรรทรัพยากร เชน บุคลากร  เงินทุน เวลาใหเหมาะสม 

  

 
  

ตัวอยางของการเชื่อมโยงกลยุทธเขากับปจจัยขับเคลื่อนคาEP 
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ตัวอยางของการระบุผลกระทบตอมูลคาเพ่ิมของแตละกลยุทธ 
 

  จากตัวอยางขางบนจะเห็นไดวาทางเลือกกลยุทธ B (ท้ังทางเลือก B1 และ B2) น้ันใหผลลัพธ คา EP  ท่ีเปน
บวกตอองคกรดังน้ันทางเลือก B จึงเปนกลยุทธท่ีเหมาะสมกวาทางเลือก A สวนทางเลือก B1 และ B2 น้ัน เปนทางเลือกใน
รายละเอียดของทางเลือก B ซึ่งองคกรตองเลือกระหวางทางเลือก B1 หรือ B2 โดยในตัวอยางน้ี ท้ัง 2 ทางเลือกใหคา EP ท่ีเทากัน
แตทางเลือก B2 มีคา ROIC (NOPAT/ Capital) ท่ีมากกวา เน่ืองจากใชเงินทุนท่ีตํ่ากวาดังน้ันองคกรควรเลือกทางเลือก B2 
   หนวยงานควรเลือกทางเลือกท่ีใหคา EP สูงท่ีสุดในกรณีท่ีท้ังสองทางเลือกมีคา EP ท่ีเทากันและเปน
ทางเลือกท่ีตองเลือกทางใดทางหน่ึงองคกรควรเลือกทางเลือกท่ีมีคา ROIC สูงกวา เน่ืองจากจะใชเงินทุนขององคกรนอยกวา  
แตท้ังน้ีอีกปจจัยหน่ึงท่ีหนวยงานควรวิเคราะหคือความยากงายในทางปฏิบัติดวย 
   ในกรณีท่ีบางกลยุทธมีความเกี่ยวเน่ืองกัน (Dependencies) เชน จะตองปฏิบัติตามกลยุทธท่ี 1แลวเสร็จ
กอนท่ีจะสามารถปฏิบัติกลยุทธท่ี 2 ไดหนวยงานจะตองคํานึงถึงความเก่ียวเน่ืองดังกลาวและจัดลําดับกลยุทธกอนหลังตาม
ความเหมาะสม 
    

7.3  การจัดลําดับความสําคัญของยุทธศาสตร พิจารณาจาก 
  โอกาสในการสรางมูลคาเพ่ิม (EP) 

• ผลกระทบทางดานธุรกิจ 

• ความสัมพันธกับสิ่งท่ีมีอยูเดิม 
      การนําไปปฏิบัติ 

• การยอมรับจากผูบรหิารและพนักงาน 

• ทักษะและความสามารถขององคกร 

• ทรัพยากรของหนวยงานท่ีจําเปน 
 

หนวยงานท่ีมีพันธกิจเพ่ือสังคม (Public Service Obligation) อาจมีการจัดลําดับความสําคัญท่ีแตกตาง
กันไปเชน  ใชเกณฑโอกาสในการสรางมูลคาเพ่ิม (EP) ความเสี่ยงของโครงการลงทุนประโยชนเชิงสังคม ตอผูใชบริการ และ
โอกาสในการเติบโตของโครงการลงทุน เปนตน ในการจัดลําดับความสําคัญ กลยุทธท่ีมีโอกาสในการสรางมูลคาเพ่ิมสูง ความ
เสี่ยงในการลงทุนตํ่า มีโอกาสในการเติบโตสูง และมีประโยชนเชิงสังคมตอผูใชบริการมากกวา จะเปนกลยุทธท่ีนาจะถูก
ดําเนินการกอน 

คู่มือจัดทาํแผนธุรกิจกับEVM 13 



   
 

8. การวางแผนสถานการณเพ่ือใหเขาใจถึงการเปลี่ยนแปลงของคา EP ในสถานการณท่ี
เปลี่ยนแปลง 

  
การวางแผนสถานการณ (Scenario Planning) เปนหน่ึงในเครื่องมือเพ่ือชวยใหผูบริหารทราบถึงผลกระทบตอ

ผลการดําเนินงานของหนวยงานท่ีเปลี่ยนแปลงไปเม่ือสถานการณภายนอกหรือภายในมีการเปลี่ยนแปลง ซึ่งจะเปนการ
บริหารงานท่ีดีกวาการคาดการณจากสถานการณใดสถานการณเดียว (Single – point Forecasting) การวางแผนสถานการณ 
ยังชวยใหผูบริหารเขาใจถึงสถานการณในอนาคตและผลการดําเนินงานคา EP ท่ีเปนไปได อยางครบถวน และสามารถ
เปลี่ยนแปลงกลยุทธทางธุรกิจไดอยางทันทวงทีในสถานการณท่ีเปลี่ยนแปลงไป 
      การวางแผนสถานการณจัดทําไดโดยการเปลี่ยนสมมติฐานในแบบจําลองทางการเงินของหนวยงาน เพ่ือวัดการ
เปลี่ยนแปลงของคา EP ในแตละสถานการณ เชน หากจํานวนลูกคาของหนวยงานตํ่าลง จะทําใหคา EP เปลี่ยนแปลงไป
อยางไรหรือการท่ีตนทุนวัตถุดิบ เชื้อเพลิง สูงข้ึน จะสงผลใหคา EP ลดลงอยางไร 
 

  ในทางปฏิบัติการวางแผนสถานการณ จะชวยใหหนวยงานสามารถตอบคําถามเหลาน้ีไดดีย่ิงข้ึน 
- กลยุทธของหนวยงานมีความเสี่ยงตอการเปลี่ยนแปลงสถานการณเพียงใด 
- กลยุทธของหนวยงานมีประสิทธิภาพแคไหนในแตละสถานการณ 
- กลยุทธของหนวยงานมีความยืดหยุนแคไหนในแตละสถานการณ 
- หนวยงานมีกลยุทธในการลดความเสี่ยงท่ีเกิดจากการเปลี่ยนแปลงของสถานการณหรือไม 
 

 
 

ตัวอยางการวิเคราะหผลงานคาEPในแตละสถานการณ 
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การวิเคราะหผลงานคาEPในแตละสถานการณ   ดําเนินการไดโดย 

• การวิเคราะหความไวของปจจัย (Sensitivity Analysis) 

• การวิเคราะหสถานการณจาก Financial Model (Simulation) 
  

9. การกําหนดเปาหมายโดยใชคาเปาหมายท่ีเก่ียวเนื่องกับการสรางมูลคา 
 

  9.1 หลักการที่สําคัญของระบบ EVM  

• การต้ังคาเปาหมายการสรางมูลคาเพ่ิมขององคกร เพ่ือใหเกิดการวัดผลงานไดอยางชัดเจน       เปน
รูปธรรม 

• การต้ังคาเปาหมายจะตองกําหนดใหต้ังกับท้ังระดับองคกร และระดับศูนย EVM ซึ่งถูกจัดทําข้ึน ณ ตน
ปงบประมาณ 

• คาเปาหมายจะนํามาเปรียบเทียบกับคา EP ท่ีเกิดข้ึนจริง เพ่ือทราบถึงผลการในรอบปท่ีผานมา 
 

  9.2 อ.อ.ป. จะต้ังคาเปาหมายการสรางมูลคาเพิ่มขององคกรทุกป  โดยกระจายเปาหมายใหกับผูบริหารสูงสุด และ
ผูบริหารของหนวยธุรกิจ  คาเปาหมายจะอิงกับมาตรวัดท่ีเปนมาตรวัดท่ีเนนการสรางมูลคาเพ่ิมใหกับองคกร เชน มาตรวัด 
Economic Profit หรือ ROIC เชน อ.อ.ป. จะสรางคา Economic Profit  ใหเพ่ิมข้ึน 5% ทุกป (ตัวเลขสมมติ) 

 

9.3 การผลักดันคาเปาหมาย การกําหนดคาเปาหมาย จะเปนการสงสัญญาณความจําเปนของการเปลี่ยนแปลงเพ่ือ
การสรางมูลคาเพ่ิม และผลักดันความรับผิดชอบในการสรางมูลคาลงไปสูระดับตางๆ ในองคกร 

 

9.4 ปจจัยในการต้ังคาเปาหมาย 
- ผลการดําเนินงานของหนวยงานเมื่อเปรียบเทียบกับคูเทียบหรือคาเฉลี่ยของอุตสาหกรรม 
- แผนกลยุทธทางธุรกิจของหนวยงาน 
- สถานการณตลาดและเศรษฐกิจในภาพรวม 
- ผลงานคา EP ในอดีต 

  

 
 

ตัวอยางปจจัยเพ่ือการกําหนดเปาหมายคาEP 
   
คาเปาหมายของปจจัยขับเคลื่อนถูกกําหนดข้ึน เพ่ือสรางความสัมพันธระหวางการต้ังเปาหมายคา EP ระดับองคกรกับปจจัย
ขับเคลื่อนในระดับปฏิบัติการ หากคาเปาหมายของปจจัยขับเคลื่อนคา EP ในทุกปจจัยไดถูกทําใหสัมฤทธ์ิผล เปาหมายคา EP 
โดยรวมขององคกรจะถูกทําใหสัมฤทธ์ิผลเชนเดียวกัน 
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  การกําหนดเปาหมายแบบจากระดับองคกรสูระดับปฏิบัติการ (Top–Down Approach)  
 คาเปาหมายของปจจัยขับเคลื่อนถูกกําหนดข้ึนจากการกระจายเปาหมายคา EP  ขององคกรไปยังปจจัยขับเคลื่อน   
 

  การกําหนดเปาหมายแบบจากระดับปฏิบัติการสูระดับองคกร (Bottom–Up Approach) 
คาเปาหมายของปจจัยขับเคลื่อน ถูกกําหนดจากแผนกลยุทธในระดับปฏิบัติการ หรือศูนย EVM แลวรวมข้ึนมาเปนตัวเลขคา 
EP ขององคกรท้ังหมด 
 

  อ.อ.ป. จะใชท้ังการกําหนดเปาหมายแบบจากระดับองคกรสูระดับปฏิบัติการ (Top–Down Approach)และการ
กําหนดเปาหมายแบบจากระดับปฏิบัติการสูระดับองคกร (Bottom–Up Approach) การใชท้ังสองวิธีรวมกัน จะทําใหมีการ
ปรับเปลี่ยนตัวเลขคาเปาหมาย (reconciliation) ใหมีความเปนไปไดในระดับปฏิบัติการและเปาหมายองคกรโดยรวมเปน
เปาหมายท่ีสามารถยอมรับได อีกท้ังยังสามารถตอบสนองความคาดหวังของผูถือหุนดวย 
   

 
   

ตัวอยางการกระจายเปาหมายคาEP 
 

การคํานวณคา EP/ ROIC ของแตละศูนย หนวยงานสามารถใช EP Driver Model เพ่ือการคํานวณหา
เปาหมายคา EP/ ROIC ของแตละศูนย EVM ไดโดยการระบุถึงคาเปาหมายของปจจัยขับเคลื่อนตางๆ ท่ีสําคัญ เชน คา
เปาหมายรายไดการใชสินทรัพยเพ่ือให EP Driver Model คํานวณเปาหมายคา EP ของศูนย EVM โดยเปาหมายคา EP ของ
ศูนย EVM น้ัน รวมกันจะเทากับเปาหมายคา EP ขององคกร  
     นอกเหนือจากการใช EP Driver Model แลวการกําหนดเปาหมายจากปจจัยขับเคลื่อนตางๆ อาจ
จําเปนตองมีการสรางแบบจําลอง Financial Model สําหรับการแปลงปจจัยขับเคลื่อนท่ีสําคัญ แผนในการดําเนินงานแผนการ
ลงทุนหรืองบประมาณ และเปาหมายในดานตางๆ ท้ังหมดใหเปนผลกําไร/ ขาดทุน และงบดุล หรือ NOPATและ Capital ใน
แตละป เพ่ือนําไปใชในการกําหนดเปาหมายท่ีถูกตองและเหมาะสมไดตอไป 
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ตัวอยาง Financial Model สําหรับการประมาณการคา NOPAT, Capital และEP 
  

การกําหนดเปาหมายน้ันอาจมีการกําหนดเปาหมายในหลายสถานการณ เชน Stretch Case, Base Case 

• Stretch Case คือการกําหนดผลงานคา EP ท่ีเกิดจากประสิทธิภาพในการทํางานท่ีดีมากและตองใชระดับ
ความพยายามสูงกวาปกติ จึงจะมีโอกาสบรรลุเปาหมายดังกลาวไดเมื่อเทียบกับคาเปาหมายฐานของรัฐวิสาหกิจ เชน 
Customer Acquisition Rate โดยท่ัวไปอยูท่ี 25% แตหากผูบริหารและพนักงานสามารถทําให Customer Acquisition 
Rate เ พ่ิมข้ึนเปน 30% จะทําใหคา EP เ พ่ิมข้ึนในระดับ Stretch Case การต้ังเปาหมายStretch Case น้ัน  
ทําข้ึนเพ่ือจูงใจใหผูบริหารและพนักงานมุงมั่นท่ีจะสรางผลงานใหเหนือกวาคาเปาหมายฐาน โดยหากบรรลุเปาหมาย Stretch 
Case องคกรท่ัวไปอาจมีการกําหนดผลตอบแทนพิเศษใหกับผูบริหาร และพนักงานท่ีรับผิดชอบเปาหมายดังกลาวเพ่ิมข้ึน 
  

การกระจายเปาหมายไปยังปจจัยขับเคลื่อนคา EP หนวยงาน จะตองมีการกําหนดความรับผิดชอบของ
ปจจั ย ขับเคลื่ อนคา  EP ให กับหน วยงานหรื อศูนย  EVM ท้ั ง น้ี เ พ่ือให มีหน วยงาน ท่ี มีความรับผิ ดชอบ 
ตอคา EP และปจจัยขับเคลื่อนคา EP กระบวนการดังกลาวรวมถึงการกําหนดตัวชี้วัดดวย 
  

 
  

ตัวอยางตารางการกระจายความรับผิดชอบของปจจัยขับเคลื่อนคา EP 
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10. การจัดทําแผนปฏิบัติการเพ่ือสรางมูลคาเพ่ิมใหไดตามเปาหมาย 
  

เมื่อหนวยงานตางๆ ไดรับเปาหมายสรางมูลคา EP และท่ีมีความรับผิดชอบตอปจจัยขับเคลื่อนคา EP 
จะตองจัดทําแผนงาน แผนปฏิบัติการ ท่ีจะทําใหหนวยงานน้ันๆ สามารถบรรลุถึงคาเปาหมายของปจจัยขับเคลื่อนคา EP  
ท่ีรับผิดชอบได 
   

 
  

ตัวอยางแผนงานเพ่ือบรรลุคาเปาหมายของปจจัยขับเคลือ่นคา EP 
  

 11. หลักการและปจจัยในการจัดสรรเงินทุนและทรัพยากร 
  

หลังจากหนวยงานไดกําหนดแผนงานของแตละศูนย EVM อยางชัดเจนแลว ตองดําเนินการดังน้ี 
11.1 จัดทํางบประมาณประจําปของแตละศูนย EVM  

• งบปฏิบัติการ 

• เงินทุนในระบบEVM 
11.2  จัดสรรเงินทุนรวมขององคกรลงไปยังแตละศูนย EVM  
หลักการจัดสรร  

• ความตองการเงินทุนของแตละศูนย EVM  

• การจัดสรรเงินทุนและทรัพยากรข้ึนอยูกับการจัดลําดับความสําคัญของกลยุทธในการวางแผนกล
ยุทธเพ่ือจัดทําแผนธุรกิจและแผนวิสาหกิจ 

• การจัดสรรเงินทุนลงมายังศูนย EVM เพ่ือกระจายความรับผิดชอบของเงินทุน ไปยังศูนยEVM 
นอกเหนือจากความรับผิดชอบในรายไดและคาใชจาย 

• การกระจายความรับผิดชอบของเงินทุนน้ันยังชวยใหรัฐวิสาหกิจวางแผนการสํารองเงินทุนอยางมี
ประสิทธิภาพดวย กลาวคือรัฐวิสาหกิจจะไมสํารองเงินทุนมากหรือนอยกวาความจําเปน 
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 ตัวอยางการกระจายเงินทุนลงมายังศูนยEVM 
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บทสรุป 
การจัดทําแผนธุรกิจและแผนงบประมาณตามแนวทางบริหารจัดการเพื่อสรางมูลคาเพิ่มเชิงเศรษฐศาสตร (EVM) 

 

 ในการจัดทําแผนธุรกิจและแผนงบประมาณขององคการอุตสาหกรรมปาไม  ซึ่งจะตองดําเนินการจัดทําท้ังในระดับ
หนวยงาน  ระดับองคกร ซึ่งจะตองสงใหผูบริหารระดับสูงพิจารณาอนุมัติกอนเริ่มปงบประมาณ (มกราคมของทุกป)  ต้ังแตป 
2552 เปนตนไป ข้ันตอนการจัดทําแผนใหนําแนวคิดตามระบบบริหารจัดการ เพ่ือสรางมูลคาเพ่ิมเชิงเศรษฐศาสตร 
(Economic  Value  Management: EVM)  มาใชอยางเปนรูปธรรม โดยตองมีการดําเนินการดังน้ี 
 1. องคประกอบของแผนธุรกิจ 

 แผนกลยุทธ แผนปฏิบัติการ แผนงบประมาณ 
 2. ข้ันตอนการจัดทําแผน 

• การวิเคราะหศักยภาพของหนวยงาน 

• การกําหนดวิสัยทัศน พันธกิจ กลยุทธ 

• การจัดทํางบประมาณระดับองคกร ระดับหนวยงาน 
 3. มีการเปรียบเทียบผลการดําเนินงานกับคูเทียบ ตาม EP/ ROIC 

เพ่ือเปรียบเทียบศักยภาพกับคูแขงขัน เพ่ือกําหนดเปาหมายการสรางมลูคาเพ่ิมและกระตุนพัฒนาตนเองเหมาะสม 
 4. การวิเคราะหความสามารถในการสรางมูลคาของหนวยงาน 

• วิเคราะหคา EP ในอดีต 

• วิเคราะหปจจัยขับเคลื่อนมูลคา 

• จัดลําดับความสําคัญของปจจัยขับเคลื่อนมูลคา 

• จัดทํา EP  Driver  Model 

• ทดสอบความออนไหวของปจจัยขับเคลื่อน 

• ทดสอบความควบคุมได 
 5. การกําหนดทิศทางการดําเนินกลยุทธในอนาคต 

• วางแผนกลยุทธใหสอดคลองกับทิศทาง 

• จัดลําดับความสําคัญของกลยุทธ 
 6. การวางแผนสถานการณเพื่อเขาใจคา EP ตามสถานการณที่เปลี่ยนแปลง 

• ต้ังสมมุติฐานสรางแบบจําลองทางการเงิน 

• วิเคราะหความไวของปจจัย 

• วิเคราะหสถานการณจาก Financial Model 
 7. การกําหนดเปาหมายการสรางมูลคา  

• กําหนดเปาหมาย EP หรือ ROIC ท้ังในระดับองคกรและหนวยงาน ทุกป 

• กําหนดเปาหมาจากระดับบนลงสูลาง หรือลางสูบน จากปจจัยขับเคลื่อนตางๆ 

• กระจายเปาหมายไปยังปจจัยขับเคลื่อนคา EP และผูรับผดิชอบ 
8. การจัดทําแผนปฏิบัติการ 

• กําหนดหนวยงานรับผิดชอบ จัดทําแผนงาน   

• แผนปฏิบัติการท่ีปฏิบัติไดอยางเปนรูปธรรม 
9. การจัดสรรเงินทุนและทรัพยากร 

• งบประมาณประจําป ประกอบดวยงบปฏิบัติการ เงินทุน 

• จัดสรรเงินทุนไปยังหนวยงาน หรือศูนย EVM 

• จัดสรรงบประมาณตามลําดับความสําคัญของกลยุทธ 
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3. คูมือการวิเคราะหโครงการลงทุนตามระบบบริหารจัดการ 
เพ่ือสรางมูลคาเชิงเศรษฐศาสตร 

องคการอุตสาหกรรมปาไม 
 
1. หลักการและเหตุผล 
 

องคการอุตสาหกรรมปาไม  ไดนําระบบการบริหารจัดการเพ่ือสรางมูลคาเชิงเศรษฐศาสตร (Economic  
Value  Management : EVM) มาใชต้ังแตป  2549  ตามนโยบายของกระทรวงการคลัง โดยในป 2549 และ  2550  เปน
ระยะท่ี 1, 2  เปนการเตรียมความพรอมขององคกร กอนท่ีจะมีการวัดความกาวหนาของผลงานคากําไรเชิงเศรษฐศาสตร 
(Economic  Profit – EP) ป 2550  มีกิจกรรมพัฒนาระบบวัดผลงาน คา EP ในระดับองคกร  ป 2549  เปรียบเทียบกับป 
2546 – 2548 และการเชื่อมโยงระบบ EVM เขากับกระบวนการดําเนินการดําเนินงานประจําปของ อ.อ.ป. ทางดานการ
ดําเนินงานตามนโยบาย  สําหรับป 2551  เนนการประยุกตใชหลักการของ EVM ใน  5  ดานสําคัญของการบริหารจัดการ
องคกร  ดานหน่ึงคือการนําแนวคิดมาเปนสวนหน่ึงในการวิเคราะหโครงการลงทุน  โดยคํานึงถึงตนทุนหรือการวัดคามูลคาเพ่ิม
เชิงเศรษฐศาสตร (คา  EP)  
  องคการอุตสาหกรรมปาไม เปนรฐัวิสาหกิจประเภทอนุรักษทรัพยากรธรรมชาติ แตมีหนาท่ีในการดําเนิน
ธุรกิจสรางผลกําไรและหารายไดสงใหรัฐอีกทางหน่ึงดวย อ.อ.ป. มีการลงทุนอยางตอเน่ืองดานสวนปา  อุตสาหกรรมไม  ธุรกิจ
บริการ  และมีการลงทุนในโครงการใหมๆ อยูเสมอ  ในการลงทุนจําเปนตองวิเคราะหโครงการวาเหมาะสม  คุมคากับการ
ลงทุนหรือไม  จึงไดจัดทําคูมือข้ึนเพ่ือใหหนวยงานตางๆ ใชเปนแนวทางในการวิเคราะหโครงการ เพ่ือใหเปนไปในแนวทาง
เดียวกัน กอนท่ีจะสงใหผูบริหารระดับสูงพิจารณา 
 

2. วัตถุประสงค 
 
  2.1 เพ่ือใหหนวยงานมีแนวทางในการพิจารณาโอกาสในการสรางมูลคาเพ่ิมใหกับองคกรของแตละโครงการลงทุน   
มีแนวทาง ข้ันตอนในการวิเคราะหโครงการ 
 2.2 เพ่ือชวยในการวิเคราะหวาโครงการท่ีจัดทําควรลงทุนหรือไมอยางไร  ชวยในการตัดสินใจของผูบริหารฝายวาง
แผนการลงทุน และฝายท่ีเก่ียวของ ในการจัดสรรเงินลงทุนและทรัพยากรท่ีจะตองใชในการดําเนินโครงการตางๆ เพ่ือท่ีจะ
ลงทุนในปจจุบัน หรือเพ่ือท่ีจะวางแผนการลงทุนระยะยาวอยางมีประสิทธิภาพ และกอใหเกิดผลตอบแทนท่ีดีท่ีสุด 
 2.3 เพ่ือชวยใหมีระบบในการติดตามประเมินผลโครงการลงทุนวาโครงการลงทุนมีการสรางมูลคาเพ่ิมไดตาม
เปาหมายหรือไม 
 

3. ลักษณะของการลงทุน ของ อ.อ.ป. ท่ีจะใชหลักการระบบ EVM   
   

3.1 เปนโครงการท่ีเพ่ิมมูลคาใหกับ อ.อ.ป. เสริมสรางภาพลักษณหรือมีประโยชนตอสังคม 
3.2 เปนโครงการลงทุนท่ีสามารถใหคา EP ท่ีเพ่ิมข้ึนแก อ.อ.ป. อยางชัดเจนและมีมูลคาการลงทุนสูง 

 3.3 เปนการขยายโรงงานหรือการออกผลิตภัณฑใหม 
 
 *โครงการที่ไมจําเปนตองวิเคราะห คา  EP หรือ ROIC* 

• โครงการท่ีมีมูลคาการลงทุนตํ่า เชน อุปกรณสํานักงานไมคุมคาทรัพยากรในการวิเคราะห เชน การซื้ออุปกรณ
สํานักงาน 

• โครงการท่ีคํานวณหาคา EP/ ROIC  ไดยากและไมแมนยํา เชน การลงทุนซื้อ software เพ่ือการบริหารจัดการภายใน 
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4. ข้ันตอนในการวิเคราะหโครงการลงทุน 
 

 เม่ือหนวยงานใดมีความประสงคจะดําเนินการลงทุนใหมๆ ท่ีเขาหลักเกณฑตามขอ 3 แลว ใหจัดทํารายละเอียด
โครงการตามรูปแบการเขียนโครงการท่ัวไป  พรอมวิเคราะหโครงการใหเรียบรอย กอนเสนอผูบังคับบัญชาตามลําดับชั้น  การ
วิเคราะหตองดําเนินการใหครบทุกข้ันตอน 
 

  ข้ันตอนการวิเคราะหโดยท่ัวไปสามารถแบงไดเปน 4 ข้ันตอน  ดังแผนภาพ 
  

 
ข้ันตอนการวิเคราะหโครงการลงทุน 

 
 

 4.1 การวางแผนและกลั่นกรองกอนการลงทุน (Pre- Investment Planning)  
ใหดําเนินการศึกษาลักษณะและประเภทของโครงการลงทุน มีการวิเคราะหเชิงกลยุทธ     และเชื่อมโยง

แผนการลงทุนในโครงการกับนโยบาย อ.อ.ป.  นโยบายและแผนกลยุทธ อ.อ.ป. ท่ีวางไว โดยมุงเนนใหเกิดความเขาใจใน
เปาหมายการลงทุนอยางชัดเจน ความเหมาะสมเชิงกลยุทธ ขอไดเปรียบเชิงแขงขัน ซึ่งเปนการวิเคราะหความเหมาะสมใน
เบื้องตน  แตยังไมมีการวิเคราะหผลกระทบทางการเงินในเชิงลึก โดยโครงการท่ีผานการตรวจสอบและกลั่นกรองข้ันแรกน้ี
เทาน้ันท่ีจะไดรับการวิเคราะหอยางละเอียดย่ิงข้ึนในระยะตอไป กิจกรรมท่ีจะเกี่ยวของกับข้ันตอนน้ี เชน  ประเมินความ
เหมาะสมเชิงกลยุทธกับแนวทางและทิศทางขององคกร และระบุขอไดเปรียบเชิงแขงขัน ประเมินทางเลือกเชิงกลยุทธอ่ืนๆ 
กอนท่ีลงในรายละเอียดในข้ันตอไป 
  

4.2 การวิเคราะหการลงทุน (Investment  Analysis) 
ในข้ันน้ีจะมีการวิเคราะหโครงการลงทุนโดยใชปจจัยและทฤษฎีการวิเคราะหการลงทุนทางการเงินอยาง

ละเอียด  เพ่ือใหสามารถใชปจจยัทางการเงินมาวิเคราะหวาจะเลือกลงทุนในโครงการลงทุนใด ท่ีสรางมูลคาใหกับหนวยงาน 
และชวยในการจัดลําดับความสําคัญของแตละการลงทุนวาควรจะมีแผนการลงทุนในระดับองคกรอยางไรในอนาคต  เมื่อ
วิเคราะหโครงการวาคุมคาแลว จากน้ันนําเสนอขออนุมัติโครงการตอหนวยงาน  ผูอํานวยการ หรือคณะกรรมการ อ.อ.ป. 
ตลอดจนหนวยงานท่ีเกี่ยวของตามระเบียบข้ันตอนท่ีกําหนด 
  

4.3 ดําเนินการตามแผนการลงทุน (Execution) 
เมื่อโครงการลงทุนไดรับอนุมัติใหดําเนินการ อ.อ.ป. หรือหนวยงานจะดําเนินการดังน้ี 

• จัดต้ังทีมงาน หรือคณะทํางานท่ีจะมาดําเนินโครงการ กําหนดหนาท่ีความรับผิดชอบของทีมงาน
ท่ีเกี่ยวของใหชัดเจน  ทีมงานจะชวยใหการดําเนินงานของโครงการลงทุนใหเปนไปตามแผนท่ีกําหนดไว 
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• ระหวางดําเนินการตามโครงการ ทีมงานน้ีจะติดตามความคืบหนาของโครงการ การใชทรัพยากร
หรือคาใชจายเพ่ือเปรียบเทียบกับแผนดําเนินการท่ีกําหนดไวกอนการดําเนินงาน 

• ตรวจสอบมูลคาการลงทุนเชิงเศรษฐศาสตรในขณะน้ันวา Net Present Value (NPV) ในขณะ
น้ัน หรือในอนาคตของการลงทุนจะเปนอยางไร ขอมูลดังกลาวจะชวยใหผูบริหารตัดสินใจไดวา ควรทําอยางไรกับการลงทุนน้ี
จะลงทุนตอไป จะยุติ  หรือจะใชทางเลือกอ่ืนเพ่ือความเหมาะสม 
  

4.4 ติดตามและประเมินผลการลงทุน (Monitoring) 
เพ่ือท่ีจะใหมั่นใจวา โครงการลงทุนท่ีดําเนินงานไปน้ัน จะเปนไปตามตารางกําหนดการและใหผลการ

ดําเนินงานท่ีคาดการณไว หนวยงาน / อ.อ.ป.จะมีการประเมินและติดตามผลการดําเนินงานของการลงทุนในทุกโครงการ  โดย
ตรวจสอบวาโครงการไดบรรลุถึงเปาหมายท้ังดานการดําเนินงานและดานการเงินหรือไมอยางไร  นําผลการดําเนินงานท่ีไดรับ
จากการลงทุนน้ัน ไปใชเพ่ือปรับปรุงข้ันตอนในการตัดสินใจการลงทุนโดยรวมในอนาคต  ในการติดตามผลจะมีขอมูลตัวชี้วัด
สําคัญ (Key Performance Indicators : KPIs) ท่ีเหมาะสมมาชวยในการวัดผลการดําเนินงานวาไดเปนไปตามแผนท่ีกําหนด 
และเปนไปตามท่ีคาดการณไวในดานอ่ืนๆ ท่ีคา EP ไมสามารถวัดได 

 

 5. ปจจัยท่ีเก่ียวของกับการวิเคราะหการลงทุน 
 การลงทุนของ อ.อ.ป. โดยปกติจะถูกแบงออกเปน 2 ประเภท คือการลงทุนในโครงการใหม หรือการขยาย

โครงการและการลงทุนเพ่ิมเพ่ือทดแทนโครงการเกาบางสวน หรือท้ังหมดซึ่งในการลงทุนท้ัง 2 ประเภทน้ีจะอยูภายใตหลัก
แนวคิดสวนเพ่ิม (Incremental Concept) และมีปจจัยท่ีเกี่ยวของและจะตองทําการ วิเคราะห ใหครบถวน ดังน้ี 
  

5.1 เงินลงทุนเร่ิมตนสุทธิ (Net Initial  Investment) 
เงินลงทุนเริ่มตนสุทธิน้ันจะเปนรายการเงินสดท่ีจาย (Cash Outflow) เพ่ือใหโครงการท่ีลงทุนพรอมและ

สามารถท่ีจะดําเนินการได  ณ  วันลงทุนวันแรก  แตจะมีความแตกตางกันเล็กนอยในรายละเอียดของการลงทุนท้ัง 2 ประเภท
ดังน้ี 

• เงินลงทุนเริ่มตนสุทธิสําหรับโครงการใหม หมายถึง เงินสดท่ีตองจายท้ังหมด เพ่ือใหไดมาซึ่งสินทรัพยหรือ
โครงการใหม  ในสภาพท่ีพรอมใชงานได ณ วันลงทุน 
 

  

  ราคาซื้อ(หลังจากหักราคาสวนลดถามี) 

+  คาใชจายตางๆท่ีทําใหสินทรัพยพรอมใชงานได* 

+  เงินทุนหมุนเวียนของโครงการใหม(ถามี)** 

=  เงินลงทุนเริ่มตนสุทธิ 

 

• เงินลงทุนเริ่มตนสุทธิสําหรับการลงทุนเพ่ิม เพ่ือทดแทนโครงการเกาบางสวน หรือท้ังหมด ตองคํานึงถึง
กระแสเงินสดรับและจายท่ีเพ่ิมหรือลดจากการทดแทนโครงการเกา 

 

  ราคาซื้อ(หลังจากหักราคาสวนลดถามี) 

+  คาใชจายตางๆท่ีทําใหสินทรัพยพรอมใชงานได* 

+  เงินทุนหมุนเวียนของโครงการใหมท่ีเพ่ิมจากโครงการเดิม(ถามี)** 

-  กระแสเงินสดรับท่ีเกิดจากการขายสินทรัพยเกาบางสวนหรือท้ังหมด*** 

-  เงินลงทุนท่ีประหยัดไดจากการทดแทนโครงการเกา**** 

=  เงินลงทุนเริ่มตนสุทธิ 
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หมายเหตุ 
*   คาใชจายตางๆเชนคาขนสงคาติดต้ังคาทดลองเคร่ือง เปนตน 
**  เงินทุนหมุนเวียน เงินทุน หรือสินทรัพยหมุนเวียน ที่ตองจายเพิ่มเพื่อใหเกิดสภาพคลองของโครงการลงทุน ซ่ึงไดแก  เงินสดสินคาวัตถุดิบ 
เปนตน โดยจะถือเปนกระแสเงินสดจาย ณ วันเร่ิมโครงการ แตจะเปนกระแสเงินสดรับเมื่อสิ้นอายุโครงการลงทุน น่ันคือจะไดรับคืนเมื่อ
โครงการสิ้นสุด แตมูลคาของสวนรับและจาย เมื่อคิดเปนมูลคาปจจุบันจะไมเทากัน 
 *** กระแสเงินสดรับที่เกิดจากการขายสินทรัพยเกาบางสวน หรือทั้งหมด จะเปนเงินสดที่หักจากการลงทุนเร่ิมตนของโครงการใหม เชน ใน
กรณีทีมีการคิดการขายสินทรัพยเกา โดยที่มีการพิจารณาการขายที่ไมใชการขาย ตามราคาบัญชี (Book Value) จะตองมีการพิจารณาผล
กําไรหรือขาดทุน จากการขายสินทรัพยน้ัน รวมทั้งผลกระทบตอภาษีเงินได 
**** เงินลงทุนที่ประหยัดไดจากการยกเลิกโครงการเกา จะคิดเฉพาะเงินลงทุนที่แทจริง (Capital Expenditures) เชน เงินลงทุนในการเก็บ
รักษาสินคาคงคลัง หรือในบางกรณีเงินลงทุนในการซอมบํารุงใหญ หรือการยกเคร่ืองของเคร่ืองจักรเกา จะบันทึกเปนเงินลงทุน และนําไปหัก
ในเงินลงทุนโดยตรง ซ่ึงจะมีผลกระทบตอการคํานวณคาเสื่อมราคาของสินทรัพยเกา ทั้งน้ีเงินลงทุนกรณีน้ีจะไมไดคิดเปนคาใชจายและจะไมมี
ผลกระทบตอภาษีเงินได 
 
เงินลงทุนที่แทจริงน้ี จะแตกตางจากคาใชจายที่ใชในการดําเนินงาน (Operating Expenses) เชน คาซอมแซม  คาบํารุงรักษาหรือคาใชจาย
อ่ืนๆ ที่มีผลตอคาใชจายในการดําเนินงาน และมีผลกระทบทางดานภาษีเงินได การทดแทนโครงการ ทําใหทางรัฐวิสาหกิจสามารถหลีกเลี่ยง
คาใชจายเหลาน้ี ซ่ึงมีผลใหกําไรในงบกําไรขาดทุนเพิ่มขึ้น และจะมีผลตอคาใชจายทางดานภาษีที่เพิ่มขึ้น ดังน้ัน 

  
คาใชจายที่ประหยัดไดจากการยกเลิกโครงการเกา =  คาใชจายที่ประหยัดได * (1 - อัตราภาษีเงินได) 

  

  5.2 การคาดการณกระแสเงินสดรับและจายเพิ่ม (Forecasting Incremental Cash flow) 
        การคาดการณกระแสเงินสดรับและจายเพ่ิม จะข้ึนกับการต้ังสมมติฐานท่ีเกี่ยวของกับการดําเนินงานซึ่งแต
ละโครงการ จะมีการพิจารณาปจจัยขับเคลื่อนทางดานคาใชจายและรายได ท่ีเก่ียวของในการคํานวณกําไรขาดทุนสุทธิท่ี
เพ่ิมข้ึนในแตละป 
  

การคิดกระแสเงินสดรับหรือจายสุทธิในแตละปของโครงการการลงทุนจะสามารถคํานวณไดดังน้ี 
 

  รายไดรับท่ีเพ่ิมข้ึนหรือคาใชจายท่ีประหยัด 

-  คาใชจายในการดําเนินงานไมรวมคาเสื่อมท่ีเพ่ิมข้ึน 

=  กําไรขาดทุนกอนหักคาเสื่อมคาใชจายดอกเบี้ยและภาษีเงินได (EBITDA) 

-  คาเสื่อมท่ีเพ่ิมข้ึน (Depreciation) 

=  กําไรขาดทุนกอนหักคาใชจายดอกเบี้ยและภาษีเงินได (EBIT) 

-  ภาษีเงินได (อ.อ.ป. ไมเสียภาษีเงินได แตใหคิดเสมือนเสียภาษี) 

=  กําไรขาดทุนสุทธิจากการดําเนินการ (NOPAT) 

+  คาเสื่อมท่ีเพ่ิมข้ึน (Depreciation) 

-  ยอดท่ีเปลี่ยนแปลงของสินทรัพยหมุนเวียน (Change in Net Working Capital) 

-  เงินลงทุนสําหรับป (Capital Expenditure) 

=  กระแสเงินสดรับหรือจายสุทธิจากการดําเนินการ  (FCF) 

 

นอกจากน้ีในปสุดทายของโครงการการลงทุน จะตองคํานึงถึงกระแสเงินสดรับเมื่อหมดอายุโครงการ 
(Terminal Value :TV)  ซึ่งข้ึนอยูกับนโยบายการคิดมูลคาหมดอายุ ณ วันท่ีจบโครงการ  โดยคํานวณจากกระแสเงินสดรับ
หรือจายสุทธิจากการดําเนินการ  กระแสเงินสดรับจากการขายสินทรัพยตามราคาบัญชีท่ีไดหักคาเสื่อมราคาเรียบรอย 
(Liquidation at  Book Value) แลว  ซึ่งในบางกรณีอาจจะเปนคาซาก (Residual Value) และกระแสเงินสดรับจากเงินทุน
ดําเนินงานท่ีไดรับคืนเมื่อหมดอายุโครงการ 
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5.3 การคํานวณอัตราตนทุนถัวเฉลี่ยถวงนํ้าหนักของเงินทุน (WACC  Computation) 
  

WACC = (1-Tax) x Kd x  + Ke x  
  
โดยท่ี  Kd  =   อัตราตนทุนเงินทุนของผูใหกู = Rf+Premium 

             Ke  =   อัตราตนทุนเงินทุนของผูถือหุน = Ke = Rf+(MRP*Beta) 
D  =   สวนของหน้ีสิน 
E  =   สวนของผูถือหุน 

                Rf  =   อัตราผลตอบแทนปราศจากความเสี่ยง (Risk Free Rate) 
       Tax  =   อัตราภาษี 

                      MRP  =   สวนเพ่ิมความเสี่ยงของตลาด (Market Risk Premium) 

            Beta  =   สัมประสิทธ์ิผลตอบแทนตอความเสี่ยงของธุรกิจ (Levered Beta: βl) 
  

โครงการลงทุนของ อ.อ.ป. เปนโครงการลงทุนเพ่ือใชสําหรับการดําเนินธุรกิจหลักขององคกร และการ
ดําเนินงานของศูนย EVM จะใชคา WACC เชนเดียวกันท้ังองคกร  ซึ่งคา WACC น้ี จะถูกนํามาใชในการคํานวณหามูลคา
ปจจุบันของโครงการลงทุนตางๆ ขององคกรตอไป 
   แตในกรณีท่ี อ.อ.ป. ไดมีการลงทุนอยางอ่ืน ท่ีไมเก่ียวของกับธุรกิจหลัก เชน การลงทุนสรางท่ีพักอาศัย  
การพัฒนาสินทรัพย อ.อ.ป. จะใชคา WACC ท่ีแตกตางจากคา WACC ของโครงการลงทุนท่ีเก่ียวของกับธุรกิจหลัก  ท้ังน้ี
เน่ืองจากความเสี่ยงท่ีเกิดข้ึนของโครงการลงทุนมีความแตกตางกัน จะตองมีการคํานวณคา WACC โดยอิงกับคา Beta ของ
อุตสาหกรรมน้ันๆ ซึ่งในกรณีน้ีจะตองใชคา Beta ของอุตสาหกรรมการพัฒนาสินทรัพย แลวนํามาคํานวณคา WACC โดยใช
สมการท่ีกลาวแลวขางตน 
 

5.4 การวิเคราะหทางการเงินของแตละโครงการโดยคํานวณจากตัวช้ีวัดทางการเงิน 
การวิเคราะหการลงทุนของแตละโครงการ จะมีการคํานึงถึงตัวชี้วัดทางการเงินตางๆ เชน วิธีระยะเวลาคืนทุน วิธี

อัตราผลตอบแทนของโครงการ วิธีมูลคาปจจุบันสุทธิ วิธีมูลคาเชิงเศรษฐศาสตร เปนตน ซึ่งจะชวยให อ.อ.ป./ หนวยงาน 
สามารถพิจารณาในการจัดสรรเงินลงทุนไดอยางมีประสิทธิภาพ และลงทุนในโครงการท่ีสามารถใหผลตอบแทนท่ีดีท่ีสุดตอ
องคกร  แตละตัวชี้วัดทางการเงินมีท้ังขอดีและขอเสียท่ีแตกตางกัน 
  

5.5 การวิเคราะหความเสี่ยง (Risk & Sensitivity Analysis) 
ในการลงทุนของแตละโครงการ โดยเฉพาะการลงทุนท่ีมีมูลคาการลงทุนท่ีสูงและมีผลกระทบตอกระแสเงินรับและ

จายของ อ.อ.ป. สูง ท้ังในปจจุบันและในอนาคต เชน โครงการต้ังโรงไฟฟาชีวมวลในสวนปา  โครงการพัฒนาสินทรัพยเพ่ือท่ีอยู
อาศัย  ปจจัยความเสี่ยงท่ีสงผลตอมูลคาผลตอบแทนทางเศรษฐศาสตรในโครงการเหลาน้ี  จะตองมีการพิจารณาอยางรอบคอบ 
เน่ืองจากการลงทุนในแตละโครงการจะสงผลตอความเสี่ยงขององคกรในสายตาของประชาชน  นักลงทุน   
 

6. ตัวช้ีวัดทางการเงินท่ีสําคัญ 
 ในการวิเคราะหโครงการลงทุนตางๆ หนวยงานจะตองพิจารณาตัวชี้วัดทางการเงินท่ีสําคัญโดยจะตองพิจารณาควบคู
กันไปท้ัง 5 ตัว ดังน้ี 
 

6.1 วิธีระยะเวลาคืนทุน (Payback Period Method: PB) 
   เปนการคํานวณหาระยะเวลาท่ีคุมทุนของโครงการการลงทุน ซึ่งสามารถคํานวณไดดังน้ี 
  
         ระยะเวลาคืนทุน (ป) =  ระยะเวลาที่กระแสเงินสดรับสุทธิสะสมเทากับเงินลงทุนสุทธิ      
                                         หรือกระแสเงินสดจาย ณ วันเร่ิมโครงการ 
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หลักการตัดสินใจคือ เลือกโครงการลงทุนท่ีคืนทุนเร็วท่ีสุด การประเมินการลงทุนโดยวิธีน้ี เปนวิธีการ
ประเมินโครงการลงทุนเพ่ือวิเคราะหวาการลงทุนน้ันตองใชเวลากี่ปท่ีจะคืนทุน  เปนการดูความเสี่ยงและสภาพคลองในการ
ลงทุน  แตวิธีน้ีจะไมคํานึงถึงคาของเงินตามเวลาและกระแสเงินสดรับหลังจากปท่ีคืนทุน 
  
    ตัวอยาง หากใชเงินลงทุนเริ่มตนมูลคา 1 ลานบาท และมีกระแสเงินสดรับสุทธิ 200,000 บาทตอป ทุกๆ ป   
             ระยะเวลาคืนทุนของโครงการน้ี คือ 

200,000 x  payback period   =   1,000,000 บาท ดังน้ันจะได  payback  period  ท่ี  5  ป 
 
6.2 วิธีระยะเวลาคืนทุนคิดลด (Discounted  Payback  Period) 

วิธีน้ีมีการคํานวณท่ีคลายกับวิธีระยะเวลาคืนทุน โดยหลักการตัดสินใจเลือกโครงการลงทุน ท่ีคืนทุนเร็ว
ท่ีสุด  แตกตางกันท่ีมีการคํานวณหามูลคาปจจุบันของกระแสเงินสดสุทธิในแตละป แลวใชสมการวิธีระยะเวลาคืนทุน มา
คํานวณหาระยะเวลาท่ีคุมทุนของโครงการ ท่ีคํานึงถึงคาของเงินตามเวลา ซึ่งระยะเวลาท่ีคิดจากวิธีน้ี จะมีคามากกวาระยะเวลา
ท่ีคิดจากวิธีระยะเวลาคืนทุน มีขอดอยคือ ไมคํานึงถึงกระแสเงินสดรับหลังจากปท่ีคืนทุน และมีความเอนเอียงตอโครงการ
ลงทุนท่ีมีระยะการลงทุนยาว ในการท่ีจะเห็นผลการดําเนินงาน เชน การลงทุนใน R&D เปนตน 
  

6.3 วิธีมูลคาปจจุบันสุทธิ (Net Present Value Method: NPV) 
   วิธีน้ีเปนการคํานวณหามูลคาปจจุบัน ของกระแสเงินสดรับหรือจายสุทธิตลอดโครงการลงทุน โดยใชอัตรา
ตนทุนถัวเฉลี่ยถวงนํ้าหนักของเงินทุน (WACC) ซึ่งสามารถคํานวณได ดังน้ี 
  

NPV = - Net Initial Investment +  +  +…+    
  
โดยท่ี 

r  = WACC   
t  = อายุของโครงการลงทุน (ป) 
FCF = กระแสเงินสดสุทธิ (บาท) 

  
หลักการตัดสินใจคือเลือกโครงการลงทุนท่ีใหคา NPV เปนบวกท่ีสูงสุด 

  
ขอดีของวิธีน้ีคือสามารถใชประเมินมูลคาปจจุบันท่ีเพ่ิมข้ึนจากเงินลงทุนเริ่มตนสุทธิไดโดยสะดวกเพราะคา 

NPV ท่ีไดเปนมูลคาปจจุบันในรูปตัวเงิน ขอเสียของวิธีน้ีคือไมสามารถทําการเปรียบเทียบระหวางแตละโครงการลงทุน เพราะ
เงินลงทุนเริ่มตนสุทธิในแตละโครงการมีมูลคาไมเทากัน  
 

6.4  วิธีอัตราผลตอบแทนของโครงการ (Internal Rate of Return Method: IRR) 
เปนการคํานวณหาอัตราผลตอบแทนท่ีแทจริงของโครงการลงทุน หรืออัตราผลตอบแทนท่ีทําใหมูลคา

ปจจุบันของกระแสเงินสดรับเทากับมูลคาปจจุบันของกระแสเงินสดจาย ซึ่งหมายถึงมูลคาปจจุบันสุทธิ มีคาเทากับศูนยโดยท่ี
ผลลัพธท่ีไดจะมีหนวยเปนเปอรเซ็นต ซึ่งสามารถคํานวณไดดังน้ี 
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NPV = 0 = - Net Initial Investment +  +  +...+    
 โดยท่ี 

IRR  = อัตราผลตอบแทนของโครงการ (%) 
T      = อายุของโครงการลงทุน (ป) 
FCF  = กระแสเงินสดสุทธิ (บาท) 

หลักการตัดสินใจคือเลือกโครงการลงทุนท่ีใหคา  IRR  สูงสุดและมากกวาคา  WACC 
 
   ขอดีของวิธีน้ีคือสามารถใชเปรียบเทียบโครงการการลงทุนไดโดยงาย เพราะอัตราอยางงายท่ีไดคิดรวมถึง
เงินลงทุนเริ่มตนสุทธิ ขอเสียคือวิธีน้ีจะไมสามารถใหคาอัตราท่ีถูกตองได ถามีการกลับเครื่องหมายของกระแสเงินสดสุทธิ
ระหวางปในชวงอายุของโครงการ อีกท้ังวิธีน้ียังไมสามารถท่ีจะบอกมูลคาท่ีเพ่ิมข้ึนจากโครงการการลงทุน และไมสามารถใช
ติดตามวัดผลการดําเนินงานท่ีเกิดข้ึนจริงกับท่ีวางแผนไว 
   

6.5 วิธีมูลคาเชิงเศรษฐศาสตรในปจจุบัน (Economic Profit: EP) 
 

   วิธีน้ีเปนวิธีท่ีคิดกําไรขาดทุนเชิงเศรษฐศาสตร ท่ีกําไรขาดทุนสุทธิจากการดําเนินการเกินจากตนทุน 
เงินทุนสามารถคํานวณไดดังสมการดังน้ี 
  

PV (EP) =  +  +…+    
โดยท่ี 

EP = กําไรขาดทุนสุทธิจากการดําเนินงาน (NOPAT)– ตนทุนเงินทุน (Capital Charge) 
Capital Charge = เงินทุน (Invested Capital) x WACC 

  
หลักการตัดสินใจคือเลือกโครงการลงทุนท่ีใหคา PV(EP) เปนบวกท่ีสูงสุดและมีการสรางคา EP  

เปนบวกไดเร็วกวา วิธีน้ีใหผลลัพธท่ีเทากับ NPV แตวิธีน้ีจะแตกตางกับ NPV โดยวิธีน้ีชวยใหผูบริหารสามารถหามูลคาเชิง
เศรษฐศาสตร ท่ี เ พ่ิมข้ึนจากการลงทุนในแตละป  โดยสามารถนําคา  EP ท่ี ไดจากโครงการลงทุนแตละโครงการ  
มารวมกับคา EP จากการดําเนินงานในปจจุบัน ทําใหสามารถประมาณการคา EP ขององคกรหรือศูนย EVM ได   
ซึ่งจะชวยใหหนวยงานต้ังเปาหมายของผลการดําเนินงานไดอยางถูกตอง และเปนธรรมตอไป 

 

แนวทางในการการประมาณการคา EP ของโครงการ 
 
การคาดการณคา EP สําหรับแตละปของโครงการลงทุน รายได คาใชจายหรือเงินทุนจะเปนตัวเลขท่ีเกี่ยวของกับการ

ดําเนินงานโดยตรง และจะไมมีรายการปรับปรุงทางบัญชเีพ่ือคํานวณคา EP  
การคํานวณคา EP ขององคกรจะมรีายการปรับปรุงทางบญัชตีางๆ ซึ่งอาจจะไมเกี่ยวของกับการดําเนินงานท่ีตอง

ปรับปรุงออกเน่ืองจาก 
 

  • การประมาณการรายไดคาใชจายหรือกําไรขาดทุน จะทําการประมาณการเฉพาะตัวเลขท่ีเก่ียวของกับ การ
ดําเนินงานเทาน้ัน  จะไมมีการประมาณการณรายการพิเศษตางๆ ท่ียังไมไดเกิดข้ึนเชนกําไรขาดทุนจากอัตราแลกเปลี่ยน เปน
ตน หรือภาษีท่ีใชโดยปกติ ก็จะใชอัตราภาษีขององคกรท่ี 30% ซึ่งจะเทากับภาษีทางเศรษฐศาสตร 
 

        • การประมาณการเงินลงทุน  จะเทากับเงินลงทุนท่ีใชในโครงการ โดยไมไดมีการประมาณการรายการตางๆ ซึ่งไม
เกี่ยวของกับโครงการหรือรายการปรับปรุง เชน สวนเกินทุนจากการปรับมูลคาเงินลงทุน การประเมินมูลคาสินทรัพยใหม หรือ
รายการอ่ืนๆ 
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ดังน้ันการคํานวณคา NOPAT จึงสามารถคํานวณไดโดยตรงจากกําไรขาดทุน ท่ีไดประมาณการไวและเงินทุน ก็
จะสามารถคํานวณไดจากเงินลงทุนท่ีจะใชลงทุนในโครงการท้ังหมด 

ตัวชี้วัดท่ีสําคัญท้ัง 5 ตัวจําเปนสําหรับการวิเคราะหโครงการลงทุน  ซึ่งถาจะตองทําการเปรียบเทียบระหวาง
โครงการดวยน้ัน  จะตองวิเคราะหตัวชี้วัดทางการเงินหลายๆ ตัวควบคูกันไปเพ่ือประกอบในการตัดสินใจ และไมควรทํา
เฉพาะตัวใดตัวหน่ึง เน่ืองจากแตละตัวชี้วัดตางมีขอดีและขอเสียตางๆ กัน  

เชน การใชคา PV (EP) หรือคา NPV ควบคูกับ Payback Period ถาเปนโครงการท่ีมีคา NPV ใกลเคียงกัน
โครงการท่ีมีคา Payback period ท่ีตํ่ากวา จะมีความเสี่ยงนอยกวาและจะนาลงทุนมากกวา 
  

ตัวช้ีวัด ขอดี ขอจํากัด 

 
 
 

NPV  

 

- อยูในรูปของคาสัมบูรณแสดงมูลคา 
สวนตางไดอยางชัดเจน 
- เหมาะสําหรับใชประกอบการพิจารณาแนว
ทางการจัดหาเงินทุนและความตองการเงินทุน 
 

 

- ไมสะทอนการสรางมูลคาในแตละชวงเวลา 
- NPV และ IRR อาจสะทอนผลท่ีมีความ
ขัดแยงกัน 
- ไมสามารถใชในการติดตามผลการ
ดําเนินงานตามแผนท่ีกําหนดไว 

 
 

PV (EP)  

- สามารถใชพิจารณาโครงการท้ังกอน 
และหลังการลงทุนดังน้ันจึงสามารถใชในการ
ติดตามผลการดําเนินงานตามแผนท่ีกําหนดไว
ได 

- อยูในรูปของคาสัมบูรณแสดงมูลคา 
สวนตางไดอยางชัดเจน 
- ตองกําหนดสมมติฐานประกอบการคํานวณ
และมีข้ันตอนการคํานวณมาก 

 
 

IRR  

- งายตอการทําความเขาใจ 
- การคํานวณไมซับซอนไมตองทําการคํานวณ
คา WACC 
 

- NPV และ IRR อาจสะทอนผลท่ีมีความ
ขัดแยงกัน 
- ไมสามารถนําคา IRR แตละโครงการ 
มาบวกกันได 
- ไมสามารถใชในการติดตามผลการ
ดําเนินงานตามแผนท่ีกําหนดไว 

 
 

Payback  
Period : PB 

- การคํานวณไมซับซอน 
 

- ไมสะทอนภาพโครงการหลังระยะเวลา  คืน
ทุน 
- ไมสามารถเปรียบเทียบโครงการท่ีมี
ระยะเวลาคืนทุนตางกัน 
- ไมคํานึงถึงความเสี่ยงและมูลคาของเงินตาม
เวลา 

 

ในการวิเคราะหโครงการตองคํานึงถึงทรัพยากรท่ีตองใชไป เพ่ือท่ีจะทําการวิเคราะหตัวชี้วัดทางการเงินของโครงการ
ลงทุน วามีความเหมาะสมหรือไมดวย ตัวอยางเชน โครงการลงทุนซื้ออุปกรณท่ีมีมูลคานอยน้ัน อาจจะไมตองทําการวิเคราะห
ทางการเงินมาก เน่ืองจากอาจไมคุมคาตอเวลาและทรัพยากรท่ีเสียไป 
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 7. การประมาณการของปจจัยขับเคลื่อนทางดานรายไดคาใชจายและเงินทุน 
 

  ในการวิเคราะหโครงการลงทุน  หนวยงานท่ีจัดทําโครงการลงทุน จะตองมีการประมาณการปจจัยขับเคลื่อนท้ัง
รายได  คาใชจายและเงินลงทุนดวย   

7.1 ปจจัยขับเคลื่อนมูลคาการลงทุน ท่ีนํามาคํานวณควรจะเปนปจจัยขับเคลื่อนท่ีเก่ียวของกับโครงการลงทุน  ใน
การวิเคราะหโครงการลงทุน ใหบงชี้ปจจัยขับเคลื่อนมูลคาของโครงการท่ีสําคัญ ท้ังในสวนปจจัยขับเคลื่อนทางดานรายได  
คาใชจายและดานตนทุนเงินทุนไดอยางครบถวน 
 

แผนภาพแสดงปจจัยขับเคลื่อนมูลคาทางดานรายไดคาใชจายและตนทุนเงินทุนของโครงการลงทุน 
 

 รายได้ขาย

รายได้ ....
รายได้ ....

งบกําไรขาดทุน รายได้ ....

รายได้รวม รายได้ ....

 รายได้ ....

อืนๆ

ต้นทุนขาย

NOPAT NOPBT NET  PROFIT ค่าใช้จ่ายรวม รายจ่าย......

รายจ่าย......

รายจ่าย......

( - )  รายจ่าย......
EP รายจ่าย......

 ภาษี ค่าบริหาร

 WACC Kd(D/D+E) ค่าเสือมราคา

Ke(E/D+E)

Capital อืนๆ
Charge จํานวนสินทรัพย์  งบดุล

เงินทุนทีใช้ IC

463.42  

  ราคาสินทรัพย์

 

( x )

 
  

7.2 การต้ังสมมติฐานที่สอดคลองและตอเน่ืองกันในแตละกลุมธุรกิจ 
 

การต้ังสมมติฐานของปจจัยขับเคลื่อน ตองใหความสอดคลองของในแตละกลุมธุรกิจ หรือศูนย EVM เชน 
การคาดการณของอัตราเงินเฟอ การคาดการณดานคาใชจายทางดานบุคลากร คาใชจายดานพลังงาน  นํ้ามันเชื้อเพลิง ในแต
ละโครงการลงทุน จะตองมีการต้ังสมมติฐานท่ีสอดคลองและตอเน่ืองกัน 
  

7.3 ทุกปจจัยที่เก่ียวของควรเปนไปตามหลัก Incremental  Basis 
 

ในการคํานวณคาผลตอบแทนทางการเงินหรือตัวชี้วัดทางการเงินของโครงการลงทุน การคิดคํานวณคา
ปจจัยทุกปจจัยท่ีเกี่ยวของ ควรคํานึงถึงหลักการ Incremental Basis เพ่ือท่ีจะทราบมูลคาท่ีแทจริง ท่ีโครงการลงทุนน้ัน ๆ ได
สรางข้ึน  เชน คาใชจายดานซอมบํารุงท่ีคาดวาจะเกิดข้ึนในอนาคต รายจายการลงทุน (Capital Expenditure) เปนตน  
ยกเวนรายไดคาใชจายและเงินทุนท่ีเกิดข้ึนอยูแลว จะไมนํามาคํานวณและถือวาเปนตนทุนจม (Sunk costs) รวมถึงคาใชจายท่ี
เกิดข้ึนประจํา (Fixed overhead costs) อาจจะไมสามารถเปลี่ยนแปลงตามสัดสวนตามการลงทุนท่ีเพ่ิมข้ึน 

 
 
 

คู่มือวิเคราะห์โครงการลงทุนEVM 9 



7.4 คาใชจายทางการเงินไมควรรวมกับคาใชจายทางการดําเนินงาน 
 

การตัดสินใจทางการเงินการปอง กันความเสี่ ยงและคาใชจ ายดอกเบี้ ย ไม ถือว า เปนรายการ 
ท่ีเก่ียวของกับการดําเนินงาน และจะไมนํามารวมกับการคํานวณคา NOPAT ของโครงการลงทุน เชน จะไมนําคาใชจาย
ดอกเบี้ยมารวมเปนสวนหน่ึงของคาใชจายท้ังหมดของโครงการ ถึงแมโครงการน้ันจะมีเงินทุนท่ีเปนสวนของหน้ีสิน และจะตอง
จายดอกเบี้ย  เน่ืองจากการตัดสินใจวาจะใชเงินทุนจากแหลงใด เปนสวนของการตัดสินใจดานแหลงของเงินทุน ซึ่งจะถูก
พิจารณาเมื่อโครงการน้ันมีความคุมคาในการลงทุน จากการวิเคราะห ในเบื้องตนแลว และจะตองวางแผนในเรื่องแหลงของ
เงินทุนตอไป 
  

8. การวิเคราะหความเสี่ยง 
 

   การวิเคราะหโครงการลงทุน หนวยงานท่ีจัดทําโครงการลงทุน ควรจะมีการวิเคราะหความเสี่ยงโดยเฉพาะ
อยางย่ิง โครงการลงทุนท่ีมีมูลคาเงินลงทุนท่ีสูง และสงผลกระทบอยางมากตอการดําเนินงานของ อ.อ.ป. ผูจัดทําโครงการ
จําเปนตองวิเคราะหความเสี่ยงของโครงการอยางละเอียด ของแตละปจจัยขับเคลื่อนตอคา PV (EP) หรือคา NPV โดยควรจะ
ใชวิธีท่ีใหผลท่ีมีความแมนยํา เพ่ือท่ีจะแสดงใหเห็นถึงความนาจะเปนของโครงการน้ันๆ วาจะมีโอกาสท่ีคา PV (EP) เปนบวก
มากเทาใด 
 
   8.1 การกําหนดปจจัยความเสี่ยงและสมมติฐานที่เก่ียวของกับการลงทุน 

 

ในการวิเคราะหความเสี่ยงน้ัน ใหมีการกําหนดปจจัยขับเคลื่อนท่ีมีความเกี่ยวของกับโครงการลงทุนท่ีจะมี
ผลตอความเสี่ยงของโครงการ และการต้ังสมมติฐานท่ีเหมาะสมกับปจจัยน้ันๆ  เพ่ือท่ีจะชวยใหผูบริหารไดเห็นถึงความสําคัญ
ของปจจัยน้ันตอคา PV (EP) ของโครงการน้ันๆ    

ในการต้ังสมมติฐานของแตละปจจัยน้ันควรจะอางอิงจาก 
1.               - ขอมูลในอดีต 
2.               - แนวโนมท่ีจะเกิดข้ึนในอนาคต 
3.                เพ่ือท่ีจะกําหนดคาตํ่าสุดสูงสุดและคากลางท่ีเหมาะสม 
4.                โดยปกติแลวในการคํานวณจะมีการใชขอมูลในอดีตประมาณ 5 ป ยอนหลัง เพ่ือท่ีจะสามารถเห็นวงจรของ

ปจจัยน้ันๆ และเพ่ือท่ีจะนํามาใชในการวิเคราะหไดอยางแมนยําย่ิงข้ึน เชน  การนําขอมูลราคาขายจากอดีต 5 ปมา
วิเคราะหหาคากลางคาตํ่าสุดและสูงสุด และคิดวาแนวโนมของราคาขายนาสูงข้ึนในอนาคต เพ่ือท่ีจะนํามาใชคาดการณ
แนวโนมของราคาขายไดตอไป 

 

8.2 เครื่องมือหรอืเทคนิคที่ชวยในการวิเคราะหความเสีย่ง 
  

       8.2.1 การวิเคราะหความไวของปจจัย (Sensitivity Analysis) 
  

คํานวณจากการเปลี่ยนแปลงของปจจัยขับเคลื่อน 1 % หรือ 1 หนวย ท่ีจะสงผลตอการเพ่ิมข้ึนหรือ 
ลดลงของ PV (EP) ของโครงการอยางไร เชน ราคาขายเปลี่ยนแปลงเพ่ิมข้ึน / ลดลง +/- 1 %จะสงผลใหคา PV (EP) ของ
โครงการลงทุนเปนอยางไร  การวิเคราะหความไวสามารถทําไดจาก EP Driver Model หรือ Financial  Model โดยการ
เปลี่ยนแปลงคาสมมติฐานท่ีใชในการคํานวณ 
  

8.2.2 การวิเคราะหความเสี่ยงแบบ  Scenario  Analysis 
  

การวิเคราะหความเสี่ยงโดยการทํา Scenario Analysis น้ีมีความคลายกับการคํานวณความเสี่ยงแบบ 
Sensitivity Analysis แตแทนท่ีจะวิเคราะหทีละปจจัย Scenario Analysis จะวิเคราะหปจจัยขับเคลื่อนหลายๆ ปจจัยไป
พรอมๆ กัน  ซึ่งจะแบงเปนปจจัยท้ังหมด ท้ังสําหรับกรณีท่ีดีและแยท่ีสุด ท่ีสามารถจะเกิดข้ึนไดเพ่ือท่ีจะมาคํานวณหาคาความ
เสี่ยงท่ีนาจะทําใหคา PV (EP) เปลี่ยนแปลงไปในแตละสถานการณ เชน การปรับเปลี่ยนปริมาณผลผลิต, ราคาขาย,คาใชจาย
ดานบุคลากร และคาใชจายดานการลงทุน เปนตน ซึ่งการทํา Scenario Analysis น้ี จะทําใหรัฐวิสาหกิจสามารถกําหนดชวง
ของคา PV (EP) ท่ีครอบคลุมดวยตัวแปรท่ีคาดหวังไว เพ่ือวิเคราะหโอกาสท่ีจะเกิดข้ึนของแตละสถานการณตอไป 
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การวิเคราะหความเสี่ยงแบบ Scenario Analysis ควรจะดําเนินการ สําหรับ 3 กรณีโดยท่ี 

• สมมติฐานสําหรับปจจัยขับเคลื่อน ( Base Case)  

• สมมุติฐานสําหรับปจจัยขับเคลื่อนท่ีแยท่ีสุดท้ังหมด (Worst Case) 

• สมมุติฐานสําหรับปจจัยขับเคลื่อนในกรณีทุกอยางดีท้ังหมด (Best Case) 
ซึ่งวิธีการน้ีสามารถทําใหเห็นถึงชวงของคา PV (EP) ของโครงการ โดยโครงการท่ีมีความตางระหวางแตละ Scenario 

สูงแสดงใหเห็นถึงความเสี่ยงท่ีมาก เน่ืองจากโครงการมีโอกาสท่ีจะไดคา PV (EP) ท่ีตางจากการประมาณการปกติ (Base 
Case) มาก หรือมีความไวตอการเปลี่ยนแปลงตอปจจัยตางๆ มาก น่ันเอง 
 

8.2.3 การวิเคราะหความเสี่ยงแบบValue-at-Risk(VaR) 
 การวิเคราะหโอกาสความเสี่ยงแบบ Value-at-Risk (VaR) เปนอีกวิธีหน่ึง ท่ีหนวยงานสามารถนําไปใชในการวิเคราะห

โครงการลงทุนเพ่ือคํานวณหาคาความเสี่ยงของผลตอบแทน 
 

แผนภาพแสดงตัวอยางของการวิเคราะหความเสี่ยงแบบ Value-at-Risk ของคา PV(EP) 

 
วิธีการน้ีจะใชหลักการเบื้องตนทางสถิติเขามาชวยในการวิเคราะห  โดยจะมองเหตุการณท่ีจะเกิดข้ึนในลักษณะของ

ความนาจะเปน เชน ในตัวอยางดานบน จะมองวามูลคาของโครงการ (คา PV(EP)) จะมีคาเฉลี่ยอยูท่ี 60 ลานบาท และมีการ
ก ร ะ จ า ย ตั ว ใ น แ บ บ ป ก ติ  จ า ก น้ั น ก็ กํ า ห น ด ร ะ ดั บ นั ย สํ า คั ญ ข อ ง ค ว า ม น า จ ะ เ ป น ท่ี คิ ด ว า น า จ ะ เ กิ ด   
ซึ่งโดยปกติแลวอาจจะใชท่ี 95% (จะเหลือพ้ืนท่ี 5% ทางดานซายมือของกราฟ) คา VaR ก็คือสวนตางระหวางมูลคาของ
โครงการ (คา PV(EP)) หรือตัวแปรท่ีตําแหนงท่ีพ้ืนท่ีใตกราฟเทากับ 5% กับคาเฉลี่ยน่ันเอง  ดังรูปดานบน ซึ่งในตัวอยางน้ีคือ 
36 ลานบาท  ซึ่งหมายความวาหนวยงานจะมีความเชื่อมั่นท่ี 95% วาคา PV(EP) ของโครงการน้ี จะไมลดลงมากกวา 36 ลาน
บาท จากคาท่ีคาดการไวน่ันเอง 
  การวิเคราะหคา VaR น้ัน จําเปนจะตองใชขอมูลทางสถิติและความนาจะเปนในการวิเคราะห ซึ่งโดยปกติแลวจะใช
ความนาจะเปนและการกระจายตัวของปจจัยขับเคลื่อนแตละตัวท่ีเกิดข้ึนจริงในอดีต มาใชในการคํานวณคา VaR ของโครงการ  
ดังน้ันการคํานวณคา VaR จึงเปนการวิเคราะหความเสี่ยงข้ันสูง ซึ่งตองใชทรัพยากรและเวลามาก  สาํหรับ อ.อ.ป การลงทุนยัง
มูลคาไมสูงและไมซับซอนมากนัก จึงยังไมจําเปนตองใชการวิเคราะหคา VaR น้ี  เน่ืองจากตองเปนการลงทุนขนาดใหญ ท่ีตอง
ใชเงินลงทุนจํานวนมากผลท่ีไดจึงจะคุมคากับทรัพยากรท่ีจะตองเสียไป 
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9.  การประเมินและติดตามผลของโครงการลงทุน 
 

  โครงการลงทุนท่ีไดรับอนุมัติใหดําเนินการและไดลงทุนไปแลว  หนวยงานรับผิดชอบจะตองมีการติดตามผลเพ่ือจะ
ชวยควบคุมและทําใหโครงการลงทุนเปนไปตามท่ีคาดการณไว  โดยใหพิจารณาแนวทางในการติดตามผลของการลงทุนไดดังน้ี 
  

•  การประเมินผลของคา EP ในแตละชวงเวลาของโครงการลงทุนและนําไปเปรียบเทียบกับคา EP ท่ีไดประมาณการณ
ไว จากการวิเคราะหการลงทุนซึ่งอาจทําไดโดย 
  

 การจัดสรรรายไดตนทุนและเงินทุนท่ีเกิดข้ึนจริง ในโครงการซึ่งถูกบันทึกในระบบบัญชีรวม ในระดับองคกร
ใหกับศูนย EVM เมื่อจะทําการวัดผล 
 

 จัดต้ังศูนย Center สําหรับการลงทุนในระบบ และบันทึกรายไดคาใชจายและเงินลงทุนตาง ๆ ของ
โครงการท้ังหมดเขาใน Center น้ันจากน้ันจะสามารถคํานวณคา EP ไดโดยตรงจากขอมูลในระบบ 

 

• จัดทําตัวชี้วัด (KPI) ท่ีมีความสําคัญตอการดําเนินโครงการ และทําการติดตามผลตามระยะเวลาเพ่ือท่ีจะสามารถ
วัดผลงานโดยตรง สําหรับผูท่ีรับผิดชอบในแตละสวนของโครงการได 
  

 โดย KPI ท่ีสําคัญควรทําการเปรียบเทียบ ไดแก เงินลงทุนท่ีใชจริง ปจจัยขับเคลื่อนท่ีสําคัญท่ีใชในการ
คาดการณและเกิดจริง เชน ราคาขายเฉลี่ย หรือ เปาหมายดานระยะเวลาตาง ๆ ของการลงทุน 
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บทสรุป 
การวิเคราะหโครงการลงทุนตามแนวทางบริหารจัดการเพื่อสรางมูลคาเพิ่มเชิงเศรษฐศาสตร (EVM) 

 
  องคการอุตสาหกรรมปาไม  มีการลงทุนอยางตอเน่ืองดานสวนปา  อุตสาหกรรมไม และอ่ืนๆ และมีการ
ลงทุนในโครงการใหมๆ  การลงทุนตองวิเคราะหโครงการวาเปนไปไดหรือไมอยางไร คุมคาหรือไม ต้ังแตป 2552 เปนตนไป 
ข้ันตอนการวิเคราะหโครงการลงทุน ใหนําแนวคิดตามระบบบริหารจัดการเพ่ือสรางมูลคาเพ่ิมเชิงเศรษฐศาสตร (Economic  
Value  Management: EVM) มาใชอยางเปนรูปธรรม โดยตองมีการดําเนินการศึกษาใหครบถวน ดังน้ี 
 
 1. ตรวจสอบโครงการเบ้ืองตนวาตองวิเคราะหคา EP/ ROIC หรือไม 
 2. ข้ันตอนการวิเคราะหโครงการ 

• การวางแผนและกลั่นกรองกอนการลงทุนใหสอดคลองกบันโยบาย 

• การวิเคราะหการลงทุนโดยใชปจจัยและทฤษฎีทางการเงนิ 

• การดําเนินงานตามแผนการลงทุน 

• การติดตามและประเมินผลการลงทุน 
 3. กําหนดปจจัยที่เก่ียวของกับการวิเคราะหการลงทุน 

• เงินลงทุนเริ่มตนสุทธิ 

• การคาดการณกระแสเงินสดรับและจายเพ่ิม 

• การคํานวณอัตราตนทุนถัวเฉลี่ยของเงินทุน (WACC) 

• การวิเคราะหทางการเงินจากตัวชี้วัดทางการเงิน 

• การวิเคราะหความเสี่ยง 
 4. ตัวช้ีวัดทางการเงินที่สําคัญ 

• ระยะเวลาคืนทุน  PB 

• ระยะเวลาคืนทุนคิดลด DPB 

• มูลคาปจจุบันสุทธิ NPV 

• อัตราผลตอบแทนของโครงการ  IRR 

• มูลคาเชิงเศรษฐศาสตรปจจุบัน  EP 
 5. การประมาณการของปจจัยขับเคลื่อนทางดานรายได คาใชจาย เงินทุน 

• วางแผนกลยุทธใหสอดคลองกับทิศทาง 

• จัดลําดับความสําคัญของกลยุทธ 
 6. การวางแผนสถานการณเพื่อเขาใจคา EP ตามสถานการณที่เปลี่ยนแปลง 

• กําหนดปจจัยขับเคลื่อน 

• ต้ังสมมุติฐานปจจัยขับเคลื่อนใหสอดคลองกัน 

• กําหนดปจจัยใหเปนไปตามหลัก Incremental  Basic 
 7. การวิเคราะหความเสี่ยง  

• กําหนดปจจัยเสี่ยงและสมมุติฐานท่ีเกี่ยวของ 

• กําหนดเครื่องมือหรือเทคนิคในการวิเคราะหความเสี่ยง 
8. การประเมินและติดตามผลโครงการลงทุน 

• การประเมินคา EP ในแตละชวงเวลา  

• การจัดทําตัวชี้วัดท่ีสําคัญ 
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4. คูมือการกําหนดผลตอบแทนสําหรบัผูบริหารระดบัสูง 
ตามระบบบริหารจัดการเพ่ือสรางตามมูลคาเชิงเศรษฐศาสตร 

องคการอุตสาหกรรมปาไม 
 
1. หลักการและเหตุผล 
 

  สืบเน่ืองจากกระทรวงการคลังไดกําหนดเปนนโยบายใหรัฐวิสาหกิจนําระบบการบริหารจัดการเพ่ือสราง
มูลคาเชิงเศรษฐศาสตร (EVM) มาใชในการบริหารองคกร ต้ังแตป 2549 โดยแบงเปน 3 ระยะ ดังน้ี  
  ระยะท่ี 1 (ป2549) :  การเตรียมความพรอม  และสรางความเขาใจเบื้องตนในการนําระบบ EVM มาใชใน
การบริหารองคการ 
  ระยะท่ี 2 (ป2550) : การนําระบบบริหารจัดการเพ่ือสรางมูลคา EVM มาเชื่อมโยงเขากับกระบวนการ
ดําเนินธุรกิจของแตละหนวยงานหลัก 
  ระยะท่ี 3 (ป 2551) : การเชื่อมโยงเขากับการบริหารจัดการธุรกิจ  ดังน้ี 

• การเชื่อมโยงแนวคิดแนวคิดระบบ EVM เขากับกระบวนการบริหารหลักขององคกร ประกอบดวย 
1) การนําแนวคิดระบบ EVM เปนสวนหน่ึงในการจัดทําแผนธุรกิจ และการจัดทําแผนงบประมาณ 
2) การใชแนวคิดในเรื่องระบบ EVM ในการจัดทําวิเคราะหโครงการลงทุนตางๆ 
3) การจัดสรรเงินลงทุนและทรัพยากร 
4) การประเมินผลและรายงานผลการดําเนินงานตามระบบ EVM 

• พัฒนาแนวทางในการกําหนดผลตอบแทน ตามคา EP สําหรับผูบริหารระดับสูงขององคกร  ประกอบดวย 
1) กําหนดระดับของผูบริหารท่ีจะพิจารณาผลตอบแทน ตามคา EP 
2) พิจารณารูปแบบและผลตอบแทนตามผลงานการสรางคา EP 

 

2. วัตถุประสงค 
   

การเชื่อมโยงระบบ EVM ไปสูระบบผลตอบแทนของผูบริหารระดับสูง โดยคิดคํานวณผลตอบแทนพิเศษ
จากคากําไรทางเศรษฐศาสตร (EP) ในระดับองคการท่ีใหความสําคัญกับผลการดําเนินงานของหนวยธุรกิจท่ีจัดเปนศูนย  EVM 
เพ่ือสรางแรงจูงใจใหกับผูบริหาร และพนักงานของรัฐวิสาหกิจมีความมุงมั่นท่ีจะสรางมูลคาเพ่ิมใหกับองคกรอยางตอเน่ืองและ
ย่ังยืน ผูบริหารและพนักงานทํางานเปนหน่ึงเดียว เพ่ือจุดหมายในการสรางมูลคาเพ่ิมขององคการ ท้ังน้ีระบบผลตอบแทนพิเศษ
จะตองสอดคลองกับวัฒนธรรมขององคกร ใหความสําคัญกับการวางแผนและทรัพยากรมนุษย   ซ่ึงผลตอบแทนพิเศษน้ีจะไม
เก่ียวของกับเงินเดือน 

 

3. ผลตอบแทนของผูบริหาร 
 

ประกอบดวย 
 3.1 ผลตอบแทนดานการเงิน 

• ผลตอบแทนตามปกติ  คือเงินเดือนหรือเงินประจําท่ีผูบริหารไดรับอยางสม่ําเสมอ (Fixed pay) 
จากการดําเนินงานใหกับองคกรโดยพิจารณากับความสามารถของผูบริหาร Competency) 

• ผลตอบแทนพิเศษ  เปนสวนของผลตอบแทนท่ีผูบริหารไมไดรับอยางสม่ําเสมอ (Variable pay) 
ท่ัวไปจะจายในรูปของเงินโบนัสโดยพิจารณาตามผลงาน (Pay for performance) ซึ่งแตละทานจะไดรับผลตอบแทนพิเศษท่ี
ไมเทากัน  
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• ผลตอบแทนดานการเงินอื่นๆ ไดแก สวัสดิการตางๆ เชน คาเดินทาง คาเบี้ยประชุม ฯลฯ  โดย
พิจารณาตามความจําเปนหรือเหตุการณท่ีเกิดข้ึน 
 

3.2  ผลตอบแทนที่ไมใชดานการเงิน 
 

เปนผลตอบแทนท่ีผูบริหารอาจไดรับจากความสามารถท่ีมีหรือตามความเหมาะสม เชน  การเลื่อนหรือยาย
ตําแหนง การไดเลื่อนข้ันอยางรวดเร็ว การไดไปศึกษาเพ่ิมเติมจากภายนอก การไปดูงานตางประเทศ หรือการไดรบัการยอมรับ
จากหัวหนา และการมี Career path ท่ีดีและชัดเจน 
 

4. ระบบคาตอบแทนท่ีใชอยูในปจจุบัน 
 

  กอนท่ีรัฐวิสาหกิจแตละแหงจะใหผลตอบแทนพิเศษ ตองทําความเขาใจถึงการจายคาตอบแทนปกติ และ
คาตอบแทนพิเศษในปจจุบัน โดยพิจารณาจากกฎระเบียบและมติคณะรัฐมนตรี ท่ี เก่ียวของ และความพรอมของ 
แตละองคกรเปนสําคัญ เพ่ือเปนแนวทางนํามาคิดคํานวณ และปรับใชใหเกิดความเหมาะสมกับหลักเกณฑในปจจุบัน ซึ่งในการ
กําหนดคาตอบแทนของบุคลากรภาครัฐวิสาหกิจมี 3 กลุม คือ กรรมการ ผูบริหารระดับสูง และพนักงาน ดังน้ี 
 

4.1 คาตอบแทนกรรมการ 
 

4.1.1 เบ้ียประชุมกรรมการ  
 

  คาตอบแทนของคณะกรรมการขององค การ อุตสาหกรรมป าไม /  คณะกรรมการชุดยอย/
คณะอนุกรรมการ/คณะทํางานอ่ืน ๆ 

 คณะกรรมการขององคการอุตสาหกรรมปาไม ไดเหนชอบอัตราคาตอบแทนและเบี้ยประชุมกรรมการ
รฐัวิสาหกิจ และหลักเกณฑการจายคาตอบแทนรายเดือน และเบี้ยประชุมกรรมการรัฐวิสาหกิจ และคณะกรรมการชุดยอย/
คณะกรรมการ/คณะทํางานอ่ืนขององคืการอุตสาหกรรมปาไม ตามท่ีองคการอุตสาหกรรมปาไมเสนอ โดยใหมีผลบังคับใชเดือน
กรกฎาคม พ.ศ. 2562 เปนตนไป ท้ังน้ี เปนไปตามมติคณะรัฐมนตรี เมื่อวันท่ี 24 เมษายน พ.ศ. 2562 ดังน้ี 

 
ตําแหนง คาตอบแทนรายเดือน 

(บาท : คน : เดือน) 
เบี้ยประชุมรายครั้ง 
(บาท : คน : เดือน) 

1) คณะกรรมการขององคการอุตสาหกรรมปาไม   
    ประธานกรรมการขององคการอุตสาหกรรมปาไม 16,000.00 20,000.00 
    กรรมการขององคการอุตสาหกรรมปาไม 8,000.00 16,000.00 
2) คณะกรรมการชุดยอย/คณะอนุกรรมการ/คณะทํางานอ่ืน ๆ   
   ประธานกรรมการชุดยอย/คณะอนุกรรมการ/คณะทํางานอ่ืน ๆ - 10,000.00 
   กรรมการชุดยอย/คณะอนุกรรมการ/คณะทํางานอ่ืน ๆ (กรรมการ) - 8,000.00 
   กรรมการชุดยอย/คณะอนุกรรมการ/คณะทํางานอ่ืน ๆ (บุคคลภายนอก) - 8,000.00 
   บุคลากรขององคการอุตสาหกรรมปาไม - - 

 
 

4.1.2 โบนัสกรรมการ  
 

มติคณะรัฐมนตรีเมื่อวันท่ี 27 ธันวาคม 2520 ไดกําหนดหลักเกณฑพ้ืนฐานสําหรับการจายโบนัสกรรมการ 
เทากับรอยละ 3 ของกําไรสุทธิ เพ่ือการจัดสรรโบนัส แตไมเกินคนละ 60,000 บาท ตอป และกรรมการจะไดรับโบนัสเพ่ิมอีก 
คนละ 5,000-60,000 บาทตอป ตามระดับของผลกําไรท่ีเพ่ิมข้ึน หากผลการดําเนินงานของรัฐวิสาหกิจมีกําไรสุทธิสูงกวา  
100 ลานบาท - 11,000 ลานบาท และถามีกําไรสุทธิเพ่ิมข้ึนอีกทุกๆ 2,000 ลานบาท ใหไดรับโบนัสเพ่ิมคนละ 10,000 บาท 
(กรณีท่ีรัฐวิสาหกิจมีมติคณะรัฐมนตรียกเวนเรื่องโบนัสกรรมการ การจัดสรรโบนัสใหเปนไปตามมติคณะรัฐมนตรีท่ีกําหนดไว
เปนรายแหง) 
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4.2 คาตอบแทนผูบริหารระดับสูงสุด   โดยปกติการวาจางผูบริหารเปนระบบสัญญาจางท้ังน้ีกระทรวงการคลังเปน
ผูพิจารณาคาตอบแทนโดยมีหลักเกณฑการพิจารณาดังน้ี 

 

  4.2.1 หลักเกณฑตามมติคณะรัฐมนตรีเม่ือวันที่ 13 มิถุนายน 2543 
 

  สําหรับรัฐวิสาหกิจท่ัวไปละรัฐวิสาหกิจท่ีเปนบริษัทจํากัด การกําหนดอัตราผลตอบแทนรวมของผูบริหาร
สูงสุดของรัฐวิสาหกิจ ประกอบดวยคาตอบแทนคงท่ีท่ีไดรับในปจจุบัน ตามระดับผลงานท่ีถูกประเมินโดยคณะกรรมการของ
รัฐวิสาหกิจ กําหนดและคาตอบแทนผันแปร (รอยละ 30 ของอัตราคาตอบแทนรวม) โดยใหจายตามระดับผลงานท่ี
คณะกรรมการของรัฐวิสาหกิจกําหนดภายหลังการประเมินผลงานในตอนสิ้นป 
 

  4.2.2 หลักเกณฑตามมติคณะรัฐมนตรี เม่ือวันที่ 22 มิถุนายน 2547 
 

  เน่ืองจากรัฐวิสาหกิจมีภารกิจเพ่ิมมากข้ึน จึงกําหนดใหคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจแตงต้ังคณะอนุกรรมการ
กําหนดคาตอบแทนผูบริหารระดับสูงสุด เพ่ือศึกษาและพิจารณากําหนดอัตราคาตอบแทนโดยพิจารณาจากคางานและ
ความสามารถในการจายขององคกร โดยกําหนดกรอบอัตราคาตอบแทนข้ันตํ่า-ข้ันสูง ของคาตอบแทนคงท่ีและกรอบ
คาตอบแทนผนัแปร (โดยกําหนดเปนรอยละของคาตอบแทนรวม) แลวจึงกําหนดอัตราคาตอบแทนคงท่ี รวมถึงการพิจารณา
ปรับอัตราคาตอบแทนในแตละปภายใตกรอบอัตราคาตอบแทนข้ันตํ่า-ข้ันสูง 
 

4.3 คาตอบแทนพนักงานรัฐวิสาหกิจ 
 

4.3.1 เงินเดือน คาจาง สวัสดิการและผลประโยชนตอบแทนอื่น การกําหนดเงินเดือน 
 

คาจางลูกจางรัฐวิสาหกิจ ถือเปนสภาพการจางท่ีเกี่ยวกับการเงินตามนัยมาตรา 13(2) แหงพระราชบัญญัติ
แรงงานรัฐวิสาหกิจสัมพันธ พ.ศ.2543 โดยโครงสรางเงินเดือนคาจางของรัฐวิสาหกิจปจจุบัน แบงเปน 3 กลุม ดังน้ี 

 

  กลุม 1  รัฐวิสาหกิจท่ีสามารถปรับปรุงสภาพการจางท่ีเกี่ยวกับการเงินไดเอง เปนอํานาจของคณะกรรมการ
รัฐวิสาหกิจในการปรับปรุงอัตราเงินเดือนคาจาง สวัสดิการ และผลประโยชนตอบแทนอ่ืนของพนักงานและลูกจาง 
  กลุม 2  รัฐวิสาหกิจท่ีมีบัญชีโครงสรางอัตราเงินเดือนคาจางของตนเอง 
  กลุม 3   รัฐวิสาหกิจท่ีใชบัญชีโครงสรางอัตราเงินเดือนคาจางของพนักงานรัฐวิสาหกิจ (ฉบับท่ี 2) ตาม
ประกาศคณะกรรมการแรงงานรัฐวิสาหกิจสัมพันธ ลงวันท่ี 26 ธันวาคม 2537 และปรับปรุงแกไขใหม (โครงสรางเงินเดือน  
58 ข้ัน) อ.อ.ป. จัดยูในกลุมน้ี 
 
 

      4.3.2  โบนัสพนักงาน   กําหนดอัตราการจายโบนัสพนักงานในอัตรารอยละ 9 ของกําไรสุทธิ แตไมเกิน 5 เทา
ของเงินเดือน กรณีวงเงินรอยละ 9 ของกําไรสุทธิตํ่ากวา 1 เทาของเงินเดือน แตมีกําไรสุทธิมากกวา 1 เทาของเงินเดือนใหจาย
ในอัตรา 1 เทาของเงินเดือน หากกําไรสุทธินอยกวา 1 เทาของเงินเดือน ใหเฉลี่ยจายตามสวนของกําไรสุทธิ  สําหรับ
รัฐวิสาหกิจท่ีอยูในระบบประเมินผลการดําเนินงาน พนักงานจะไดรับการจัดสรรโบนัสเพ่ิม-ลดตามผลการประเมินผลการ
ดําเนินงานประจําปของรัฐวิสาหกิจดวย 
 

  สําหรับการพิจารณาแนวทางในการกําหนดผลตอบแทนตามคา EP  ท่ีมีประสิทธิภาพน้ัน เปนเรื่องท่ี
ซับซอนไมงายนักตอการทําความเขาใจ  และอาจสงผลลัพธในดานพฤติกรรมของพนักงานในแตละระดับท่ี แตกตางกันไป 
ดังน้ันควรจัดทําในระดับผูบริหารระดับสูงสุดกอน เชน ระดับผูวาการหรือผูอํานวยการของรัฐวิสาหกิจ และหัวหนาศูนย EVM 
ใหเขาใจถึงการทํางานของระบบ และยอมรับพรอมใหการสนับสนุน นํามาปฏิบัติในระดับปฏิบัติการขององคกรตอไป   
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 1. องคก์ารอุตสาหกรรมป่าไม้ 

   ภาคตะวันออกเฉียงเหนือ 

2. องคก์ารอุตสาหกรรมป่าไม้ 

    ภาคใต ้

3. สถาบันคชบาลแห่งชาติ 

    ในพระอุปถัมภฯ์ 

 

1. สํานักบริหารกลาง 

2. สํานักบัญชีและการเงิน 

3. สํานักนโยบายแผนและยุทธศาสตร ์

4. สํานักกฎหมาย 

5. สํานักวิจัยพัฒนาการจัดการป่าไม้ 

    เศรษฐกิจอย่างยั่งยืน 

6. สํานักธุรกิจการตลาด 

 

5. การกําหนดระดับของผูบริหาร เพ่ือจายคาตอบแทนพิเศษ ตามระบบ EVM 
 

องคการอุตสาหกรรมปาไม (อ.อ.ป.) มีโครงสรางการบรหิาร ดังน้ี 
 

 
 
 
 
 

 
 
 

 
 
 
 
 
 

อ.อ.ป.มีนโยบายในการกําหนดระดับผูบริหาร สําหรับจายคาตอบแทนตามมูลคาเชิงเศรษฐศาสตร  
(EP) เปน 2 ระดับ (ตามรูปท่ี 1) ดังน้ี 
 

5.1 รองผูอํานวยการองคการอุตสาหกรรมปาไม    
มีอยู 3 ตําแหนงซึ่งผูอํานวยการองคการอุตสาหกรรมปาไม จะมอบหมายใหทําหนาท่ีรับผิดชอบในการกํากับ

ดูแลการบริหารงานของสํานักตางๆ จํานวน 13 สํานักตามความเหมาะสม 
 

5.2  ผูอํานวยการสาํนักแตละสํานักที่ข้ึนตรงตอรองผูอํานวยการตามสายงาน  
เปนผูบริหารสูงสุดของสํานัก จะข้ึนตรงตอผูอํานวยการองคการอุตสาหกรรมปาไมมีจํานวน รวม  13สํานัก ท้ังน้ี

ยกเวนสํานักตรวจสอบภายในท่ีข้ึนตรงตอคณะกรรมการบริหาร อ.อ.ป. 
 
 

คณะกรรมการตรวจสอบ คณะอนุกรรมการกลัน่กรองฯ 

ผู้อาํนวยการ 

รองผู้อาํนวยการ 
สายธรุกิจ 1 

รองผู้อาํนวยการ 
สายธรุกิจ 2 

 

รองผู้อาํนวยการ 
สายบริหาร 

 

1. องคก์ารอุตสาหกรรมป่าไม้  

    ภาคเหนือบน 

2. องคก์ารอุตสาหกรรมป่าไม้ 

    ภาคเหนือล่าง 

3. องคก์ารอุตสาหกรรมป่าไม้ 

    ภาคกลาง 

 

คณะกรรมการบริหาร 

1. สาํนกัตรวจสอบภายใน 
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1. องคก์ารอุตสาหกรรมป่าไม้ 

   ภาคตะวันออกเฉยีงเหนือ 

2. องคก์ารอุตสาหกรรมป่าไม้ 

    ภาคใต้ 

3. สถาบันคชบาลแห่งชาต ิ  

   ในพระอุปถัมภฯ์ 

 

1. สาํนักบริหารกลาง 

2. สาํนักบัญชีและการเงิน 

3. สาํนักนโยบายแผนและ

ยุทธศาสตร ์

4. สาํนักกฎหมาย 

5. สาํนักวิจัยพัฒนาการจัดการ

ป่าไม้    เศรษฐกจิอย่างย่ังยืน 

6. สาํนักธุรกจิการตลาด 

 

        

 
 
      
 
 
            
            
            
    
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

รูปที่ 1 การวัดผลงานเพื่อกําหนดคาตอบแทนแตละระดับของ อ.อ.ป. 
 

6. แนวทางในการพัฒนาระบบผลตอบแทนพิเศษของ อ.อ.ป. 
 

เพ่ือให ระบบผลตอบแทนพิเศษเปนท่ียอมรับในองคกร  การออกแบบ และจัดทําระบบผลตอบแทนพิเศษ 
ตองคํานึงถึงปจจัยท่ีสําคัญ  ดังน้ี 
  1. งายตอการเขาใจ ระบบผลตอบแทนพิเศษท่ีจะจูงใจ ใหพนักสรางมูลคาเพ่ิม ใหกับองคกรอยางจริงจัง 
จะตองเขาใจงาย ผูบริหารสามารถเห็นประโยชนท่ีเกิดข้ึนจากระบบผลตอบแทนพิเศษ 
  2.  มีความยุติธรรม  ระบบผลตอบแทนพิเศษตองมีความยุติธรรม ตรวจสอบได ชวยลดความขัดแยงจาก
การตอรอง และการแขงขันท่ีมากเกินไป 
  3.  มีความชัดเจน ระบบผลตอบแทนพิเศษตองไปถึงเปาหมายได มีวิธีการวัดผลงาน และจายผลตอบแทน
พิเศษท่ีเชื่อมโยงกันอยางชัดเจน 
  4.  ระดับผลตอบแทนพิเศษตองมีนัยสําคัญ ระบบผลตอบแทนพิเศษตองเสนอผลตอบแทนพิเศษให
ผูบริหารในระดับท่ีสูง พอท่ีจะสามารถจูงใจใหมีความพยายามปฏิบัติงานใหถึงเปาหมายของการสรางมูลคาเพ่ิม 
 
  6.1 การกําหนดระดับผลตอบแทนพิเศษรวม  
   การกําหนดระดับผลตอบแทนพิเศษรวมตามระบบผลตอบแทนพิเศษแบบ EVM มีดวยกันท้ังสิ้น 3 
ทางเลือก คือ 
 

1. การกําหนดระดับผลตอบแทนพิเศษรวมที่เนนการสรางคา EP เพิ่มข้ึน (Delta Driven)  
เนนการสรางมูลคาเพ่ิมตลอดเวลา ระดับของผลตอบแทนพิเศษจะข้ึนอยูกับคา EP สวนท่ีเพ่ิมจากปกอน  

เพ่ือจูงใจใหองคกรมีการเพ่ิมคา EP อยางสม่ําเสมอ 
 
 
 
 

ผู้อาํนวยการ 

     1. สาํนกัตรวจสอบภายใน 

รองผูอ้าํนวยการ 
สายธรุกิจ 1 

รองผูอ้าํนวยการ 
สายธรุกิจ 2 

รองผูอ้าํนวยการ 
สายบริหาร 

- EP ของสายงาน 

- เกณฑวั์ดผลงานอ่ืนๆ  

- EP ขององคก์าร 

1. องคก์ารอุตสาหกรรมป่าไม้ 

ภาคเหนือบน 

2. องคก์ารอุตสาหกรรมป่าไม้  

ภาคเหนือล่าง 

3. องคก์ารอุตสาหกรรมป่าไม้ 

    ภาคกลาง 

 

- EP ของสํานักฯ 

- เกณฑวั์ดผลงานตาม

บันทึกข้อตกลง (KPI) 

-EP ขององคก์าร 
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                                                              Payout  ratio 
                         Yr 0      Yr 1       Delta EP                $ Bonus pool 
 
2. การกําหนดระดับผลตอบแทนพิเศษรวมที่เนนใหบรรลุเปาหมายคา EP (Target Driven)  

ระดับผลตอบแทนพิเศษจะมาจากการสรางคา EP ท่ีบรรลุเปาหมายท่ีกําหนดไวเมื่อตนป ซึ่งคาเปาหมาย  
EP น้ี จะเปนการกําหนดรวมกัน และไดรับการยอมรับจากทุกฝายท่ีเกี่ยวของ 

 
 
                                                     
                          
                                                                                    
 
       
 
                                                         

                      Yr 0    Target    Actual Difference                  $ Bonus pool 
                                              EP      EP 
 
3. การกําหนดระดับผลตอบแทนพิเศษรวมที่เนนเปรียบเทยีบกับคูเทียบ (Benchmark Driven)  

การกําหนดระดับผลตอบแทนพิเศษรวมท่ีมาจากการสรางคา EP ท่ีดี เพ่ือเทียบกับคูเทียบท่ีอยูในธุรกิจท่ี 
ใกลเคียงกันและต้ังอยูบนพ้ืนฐานปจจัยภายในท่ีคลายคลงึกัน 

 
 
                                                     
                          
                                                                                    
 
         
 
                                                       

                     Yr 0     Actual   Target  Difference                           $ Bonus pool 
                                              EP        EP 
 

ธุรกิจขององคการอุตสาหกรรมปาไมมีความผันผวน เน่ืองจากผลกระทบจากปจจัยภายนอก จึงไมสามารถ
สรางคา EP ใหเพ่ิมข้ึนอยางสม่ําเสมอได นอกจากน้ีคูเทียบท่ีมีลักษณะธุรกิจใกลเคียงกับ อ.อ.ป. ไมมี อ.อ.ป. จึงกําหนดระดับ
ผลตอบแทนพิเศษรวมที่เนนใหบรรลุเปาหมายคา EP (Target  Driven) 

 
 
 
 

%        100 

150 50 

% 
       100 

         130 
150 20 

%        100 
       145 

        5        150 
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    ผลตอบแทนพิเศษ        องคประกอบของผลตอบแทนพิเศษ 
             
           
           
           
           
           

                 ผลงานระดับองคกร 
                   X%                 

           
           
           
            

                            
                                          Y%                                         
                                                              คา EP ระดับสายงาน       ผลงานระดับสายงาน 
 
          Z%            
                           
           
   

 
รูปที่  2  การกระจายผลตอบแทนพเิศษ 

 
 หลักการของ EVM อยูท่ีการกระจายความรับผิดชอบขององคกรไปยังหนวยงานระดับปฏิบัติ ดังน้ันระบบ
ผลตอบแทนพิเศษจึงข้ึนอยูกับการสรางคา EP ระดับองคกรและระดับสายงาน นอกจากน้ียังข้ึนอยูกับคาตัวชี้วัดผลการ

ดําเนินงานคา (KPIS) ซึ่งไมไดรวมอยูในสวนประกอบของคา EP อ.อ.ป. จึงจัดสรรและกระจายผลตอบแทนพิเศษ  
ตามปจจัย ดังน้ี 

- ผลงานคา EP โดยรวมของ อ.อ.ป. 
- ผลงานคา EP ของสายงาน 

- ผลงานคาตัวชี้วัดตามบันทึกขอตกลง (KPIS) 
เน่ืองจากธุรกิจของ อ.อ.ป. มีความเชื่อมโยงกันสูง จึงกําหนดสัดสวนผลตอบแทนพิเศษดวยคา EP โดยรวมของ 

อ.อ.ป. สูงกวาคา EP ของสายงานหรือ KPIS (ตามรูปท่ี 2) 
 

 6.2 การกระจายผลตอบแทนพิเศษ 
   

 สําหรับการกําหนดผลตอบแทนพิเศษของรองผูอํานวยการ และผูอํานวยการสํานัก เปนไปในทาง
เดียวกัน ดังน้ี 

 รองผูอํานวยการ       
         - คา EP รวมขององคกร 

  - คา EP รวมของสายงานท่ีรับผิดชอบ (ศูนย EVM) 

                                   - คาผลงานตัวชี้วัดตามบันทึกขอตกลง (KPIS) 
 ผูอํานวยการสาํนักฯ    
         - คา EP รวมขององคกร 

  - คา EP ของสํานัก (ศูนย EVM) 

                                   - คาผลงานตัวชี้วัดตามบันทึกขอตกลง (KPIS) 
 

ซ่ึงอ.อ.ป.จะกําหนดนํ้าหนักตามสัดสวนผลงานป ๆ ไป ตามนโยบายของ อ.อ.ป. ตอสถานการณ 
 

 

 

 

 

 

ผลตอบแทน

พเิศษ 

รวม 

 

 

คา่ EP 

ระดบัองคก์ร 

KPIs  

จาก 

บนัทกึขอ้ตกลง 
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7. ตัวอยางการกระจายผลตอบแทนพิเศษรวมไปยงัผูบริหาร 
 

• อ.อ.ป. กําหนดใหผูบริหารระดับสูง (รองผูอํานวยการ) 3 ทาน  โดยรองผูอํานวยการฝายผลิต และฝายธุรกิจ  
เปนศูนย  EVM รองผูอํานวยการฝายบริหารเปนผูบริหารท่ีดูแลหนวยงานสนับสนุนท้ังหมด ซึ่งไมไดถูกจัดต้ังเปนศูนย EVM 

• อ.อ.ป. มีนโยบายท่ีจะเชื่อมโยงคา EP และระบบประเมินผลเขากับผลตอบแทนพิเศษ (โบนัส) ท่ีจะจายใหกับ 
ผูบริหารท้ัง 3 ทานน้ี โดยตองการใหท้ัง 3 ทานมีโบนัส ท่ีแตกตางกันตามผลงานท่ีเกิดข้ึนจริง โดยใชคา EP ของ อ.อ.ป. คา EP 
ของสายงาน และ KPI ของแตละทานมาเปนตัวกําหนดผลตอบแทนพิเศษท่ีแตละทานจะไดรับ 

• อ.อ.ป. ไดกําหนดคา EP ตัวชี้วัด และนํ้าหนักของตัวชี้วัดสําหรับประเมินผลของผูบริหารท้ัง 3 ทานดังน้ี 
 

รายการประเมิน รอง 1 รอง 2 รอง 3 
คา EP ขององคกรโดยรวม 60% 60% 70% 
คา EP ของสายงาน 30% 30% - 
คะแนน KPI รายบุคคล 10% 10% 30% 
รวม 100% 100% 100% 
โบนัสเฉลี่ยโดยรวม (Bonus Funding)* 4 เดือน 
 

* คํานวณจากผลงานของ อ.อ.ป. เทียบกับเปาหมายท่ีไดกําหนดไว  
 

• เปาหมายและผลงานคา EP ของ อ.อ.ป. คา EP ของศูนย EVM ท่ีสมมุติข้ึนสําหรับป 2552 เปนดังน้ี 
 

รายการประเมิน เปาหมาย ผลงานจริง 
ผลงานจริงเม่ือเปรียบเทียบเปนสัดสวน 

ของเปาหมาย 
คา EP ขององคกรโดยรวม 200 205 102.5% 
คา EP ของฝายผลิต 120 105 87.5% 
คา EP ของฝายธุรกิจ 80 100 125.0% 
คะแนน KPI ของรองฯฝายผลิต 100 90 90.0% 
คะแนน KPI ของรองฯฝายธุรกิจ 100 100 100.0% 
คะแนน KPI ของรองฯฝายบริหาร 100 80 80.0% 
 
รองผูอํานวยการ 1 
 

รายการประเมิน นํ้าหนัก เปาหมาย ผลงานจริง 
ผลงานจริงเปนสัดสวน

ของเปาหมาย 
ผลงานถวง

นํ้าหนัก 
คา EP ของ อ.อ.ป.โดยรวม 60% 200 205 102.5% 61.50% 
คา EP ของฝายผลิต 30% 120 105 87.5% 26.25% 
คะแนน KPI ของรองฯ ฝายผลิต 10% 100 90 90.0% 9.00% 
คะแนนผลงานรวมถวงนํ้าหนัก 96.75 
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รองผูอํานวยการ 2 
 

รายการประเมิน นํ้าหนัก เปาหมาย ผลงานจริง 
ผลงานจริงเปนสัดสวน

ของเปาหมาย 
ผลงานถวง

นํ้าหนัก 
คา EP ของ อ.อ.ป.โดยรวม 60% 200 205 102.5% 61.50% 
คา EP ของฝายธุรกิจ 30% 80 100 125.0% 37.50% 
คะแนน KPI ของรองฯฝายธุรกิจ 10% 100 100 100.0% 10.00% 
คะแนนผลงานรวมถวงนํ้าหนัก 109.00 

 
รองผูอํานวยการ 3 
 

รายการประเมิน นํ้าหนัก เปาหมาย ผลงานจริง 
ผลงานจริงเปนสัดสวน

ของเปาหมาย 
ผลงานถวง

นํ้าหนัก 
คา EP ของ อ.อ.ป.โดยรวม 70% 205 205 102.5% 71.75% 
คา EP ของฝายบริหาร - - - - - 
คะแนน KPI ของรองฯ ฝายบริหาร 30% 100 80 80.0% 24.00% 
คะแนนผลงานรวมถวงนํ้าหนัก 95.75 
 

สรุปผลตอบแทนพิเศษ (โบนัส)   
ถา อ.อ.ป. กําหนดนโยบายใหจายโบนัสใหพนักงาน 4 เทาของเงินเดือนในป 2552 การจัดสรรโบนัสพิเศษ 
ใหรองผูอํานวยการจะเปนดังน้ี 
 
นํ้าหนักของตัวช้ีวัดผลงาน 
 

     รอง 1        รอง   2           รอง 3 

โบนัสโดยรวมท้ังหมดของท้ัง 3 ทาน 4 เดือน x 3 ทาน = 12 เดือน 
คะแนนรวมของท้ัง 3 ทาน 96.75 + 109 + 95.75 = 301.50 
การคํานวณโบนัสตามผลงาน =96.75x12/301.5 = 109x12/301.5 = 95.75x12/301.5 
โบนัสที่จาย 3.85 เดือน 4.34 เดือน 3.81 เดือน 
  
 

สําหรับผูอํานวยการสํานัก วิธีการคํานวณเปนไปในทํานองเดียวกัน 
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                                  บทสรุป 
การกําหนดผลตอบแทนพิเศษ 

ตามระบบบริหารจัดการเพื่อสรางมูลคาเพิ่มเชิงเศรษฐศาสตร (EVM) 
 
 การเชื่อมโยงระบบ EVM กับผลตอบแทนของผูบริหารระดับสูง มีจุดประสงคเพ่ือสรางแรงจงูใจใหกับผูบริหารและ
พนักงานรัฐวิสาหกิจ หรือใหมีความมุงมั่นท่ีจะสรางมูลคาเพ่ิมใหองคกรอยางตอเน่ือง  

1. ผลตอบแทนผูบริหาร 
1.1 ผลตอบแทนดานการเงิน 

• ผลตอบแทนตามปกติ เชนเงินเดือนประจํา 

• ผลตอบแทนพิเศษ เชน โบนัส 

• ผลตอบแทนอ่ืนๆ เชนเบี้ยเลี้ยง เบี้ยประชุม สวัสดิการตางๆ และผลตอบแทนท่ีไมใชตัวเงิน  
1.2 ผลตอบแทนท่ีมิใชดานการเงิน เชนการไดเลื่อนข้ัน เลื่อนตําแหนง ไดรับการศึกษา ดูงาน  

2. ระบบคาตอบแทน 

• คาตอบแทนกรรมการ ไดแก เบี้ยประชุม โบนัส 

• คาตอบแทนผูบริหารระดับสูง ไดแกคาตอบแทนคงท่ี และคาตอบแทนผันแปร 

• คาตอบแทนพนักงาน ไดแกเงินเดือน โบนัส 
3. คาตอบแทนพิเศษ 

• โบนัสพนักงานปกติจายตามผลกําไรสุทธิ อัตรารอยละ 9 แตไมเกิน 5 เทาของเงินเดือน พนักงานได
จํานวนเทาเทากันทุกคน รัฐวิสาหกิจท่ีเขาสูระบบประเมินผลอาจไดรับเพ่ิม/ ลดตามผลประกอบการ 

• โบนัสพนักงานตามผลงานคา EP  ใชคา EP เปนสวนหน่ึงในการกระจายผลตอบแทน ซึ่งทุกคนจะ
ไดรับโบนัสไมเทากัน 

4. นโยบาย อ.อ.ป. ในการจายผลตอบแทนพิเศษตามระบบ EVM 

• กําหนดสําหรับผูบริหารระดับสูง 2 ระดับคือ 

• รองผูอํานวยการ 

• ผูอํานวยการสํานัก 
โดยมี 3 ปจจัยในการพิจารณา คือ 

 สัดสวนการกระจายผลตอบแทนพิเศษ ใชสัดสวนของผลงาน 3 ปจจัย คือ 
1. ผลงานคา EP โดยรวมของ อ.อ.ป. 
2. ผลงานคา EP ของสายงาน (ศูนย EVM 
3. ผลงานคาดัชนีวัดประสิทธิภาพอ่ืนๆ (KPIS)  

การกําหนดนํ้าหนักแตละปจจัย อ.อ.ป.จะกําหนดในแตละปตามสถานการณ หรือผลกระทบจากปจจัยภายนอกและ
ภายใน 
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