
 
 

 
คูมือการดําเนินงานดาน EVM ของ อ.อ.ป.  

 
1. คูมือการจัดทาํแผนปรับปรุงประสิทธิภาพการสรางคากําไรเชิง

เศรษฐศาสตร อ.อ.ป. (FIO Strategic Improvement Plan for Economic Profit) 
2. คูมือการจัดทาํแผนธุรกิจและแผนงบประมาณโดยใชแนวคิดการบริหาร

จัดการเพ่ือสรางมูลคาเชิงเศรษฐศาสตร องคการอุตสาหกรรมปาไม 
3. คูมือการวิเคราะหโครงการลงทุน ตามระบบบรหิารจดัการเพ่ือสรางมูลคา

เชิงเศรษฐศาสตรองคการอุตสาหกรรมปาไม 
4. คูมือการกําหนดผลตอบแทนสําหรบัผูบริหารระดบัสูง ตามระบบบรหิาร

จัดการเพ่ือสรางมูลคาเชิงเศรษฐศาสตร องคการอุตสาหกรรมปาไม 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  

เอกสารแนบ 1 



1. คูมือการจัดทาํแผนปรับปรุงประสิทธิภาพการสรางคากําไรเชิงเศรษฐศาสตร อ.อ.ป. 
(FIO Strategic Improvement Plan for Economic Profit) 

 

1. ความเปนมา 
 

องคการอุตสาหกรรมปาไม ไดนําระบบการบริหารจัดการเพื่อสรางมูลคาเชิงเศรษฐศาสตร (Economic 
Value Management: EVM) มาใชต้ังแตป 2549 ตามนโยบายของกระทรวงการคลัง โดยเช่ือมโยงเปาประสงคทาง
การเงินซึ่งรวมถึงกําไรเชิงเศรษฐศาสตร (Economic Profit: EP) ดวยการพิจารณาปจจัยท่ีมีผลตอ EP โดยละเอียด 
การพัฒนาระบบบริหารจัดการในภาพรวม และการเช่ือมโยงผลงานคา EP โดยมุงหวังวาคา EP จะเพิ่มสูงข้ึนตาม
เปาหมายอยางมีนัยสําคัญ ซึ่งจะแสดงถึงประสิทธิภาพในการบริหารจัดการขององคกรท่ีมีความคุมคาในเชิง
เศรษฐศาสตร และสงผลดีตอภาพรวมของรัฐในท่ีสุด ซึ่งระบบ EVM จะกอใหเกิดการเปล่ียนแปลงขององคกร 
หนวยงานและบุคลากรจึงตองมีความเขาใจเพื่อสรางวัฒนธรรมองคกรท่ีเนนการสรางมูลคาเพิ่มใหกับองคกร ซึ่ง
แนวทางการสรางมูลคาเพิ่มใหกับองคกรสามารถทําได 3 วิธีหลัก คือ เนนการเพิ่มรายได ลดคาใชจาย และการใช
เงินทุนอยางมีประสิทธิภาพ 

ในป 2551 อ.อ.ป. ไดนําระบบบริหารจัดการเพื่อสรางมูลคาเชิงเศรษฐศาสตร (EVM) ระยะท่ี 3 มาใชในการ
บริหารจัดการองคกรโดย 

1. ดําเนินการตามกิจกรรมเดิมของการนําระบบบริหารจัดการเพื่อสรางมูลคาเชิง เศรษฐศาสตร  
ในป 2549 และป 2550 ตอเนื่องกันไป โดย 

1.1 มีการฝกอบรมสรางความรูความเขาใจ การดําเนินงานดาน EVM อยางตอเนื่อง 
1.2 มีการดําเนินงานตามแผนกลยุทธ เพื่อปรับปรุงประสิทธิภาพ (Strategic Improvement Plan) 

แผนกลยุทธ ตามแนวทาง Balanced Scorecard พิจารณาถึงความสมดุลระหวางมุมมองท้ัง 4 ดาน  
(4 Perspective) 

           1.3 มีการเช่ือมโยงระบบ BSC กับระบบวัดผลงานคา EP ขององคกร โดย 
               - กําหนดกลยุทธเพื่อปรับปรุงประสิทธิภาพการสราง EP จัดลําดับความสําคัญของ Operational 

Driver Tree 
               - จัดทําแผนผังปจจัยท่ีประกอบกันเปนกําไรทางเศรษฐศาสตรขององคกร 
               - ทบทวนระบบ BSC ขององคกร/ จัดทําแผนธุรกิจ 
               - เช่ือมโยงระบบ BSC กับระบบ EVM 
2. มีการนําแนวคิดระบบการบริหารจัดการเพื่อสรางมูลคาเชิงเศรษฐศาสตรเปนสวนหนึ่งในการจัดทําแผน

ธุรกิจและการจัดทําแผนงบประมาณ ในป 2552-2559 โดยจัดทําคูมือในการจัดทําแผนธุรกิจและการจัดทําแผน
งบประมาณ ท่ีนําแนวคิดระบบ EVM เปนสวนหนึ่งของการจัดทํา โดยมีการวิเคราะหและทําปจจัยอื่นมาพิจารณาดวย 
ไดแก วิสัยทัศน พันธกิจ การวิเคราะหศักยภาพองคกร (SWOT Analysis) เปนตน 

3. มีการใชแนวคิดในเรื่องระบบ EVM ในการวิเคราะหโครงการลงทุนตางๆ โดยนําแนวคิดการนําระบบ
บริหารจัดการเพื่อสรางมูลคาเชิงเศรษฐศาสตร มาวิเคราะหโครงการลงทุนตาง ๆ ไดแก  โครงการลงทุนปลูกไม
เศรษฐกิจสวนปา เชน ไมสัก ไมยางพารา และไมยูคาลิปตัส โครงการต้ังโรงงานอุตสาหกรรมแปรรูปไมสักสวนปา 
โครงการต้ังโรงงานอุตสาหกรรมน้ํายางพารา  
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4. มีการประเมินผลและรายงานผลการดําเนินงานตามระบบ EVM โดยมีการคํานวณคา EP ขององคกร และ
วิเคราะห EP ขององคกรท่ีได และมีการรายงานผลแกผูบริหารและคณะกรรมการตรวจสอบ อ.อ.ป. และ
คณะกรรมการบริหารกิจการ อ.อ.ป. 

5. มีการพิจารณาแนวทางในการกําหนดผลตอบแทนตามคา EP สําหรับผูบริหาร โดยดําเนินการจัดทําคูมือ
กําหนดผลตอบแทนสําหรับผูบริหารระดับสูง เสนอความเห็นชอบจากคณะกรรมการบริหารกิจการ อ.อ.ป. 

6. ในป 2557 มีการนําแนวคิดในการวิเคราะหโครงการลงทุนต้ังโรงงานอุตสาหกรรมไมแปรรูป 
ไมสักสวนปา โดยการขอกูเงินจากสถาบันการเงิน ท้ังนี้ตามผลการศึกษาของท่ีปรึกษาจากมหาวิทยาลัยธรรมศาสตร 

7. ในป 2558 มีการทบทวนคูมือ EVM และจัดหาวิทยากรภายนอกมาดําเนินการฝกอบรมใหความรูเพิ่มเติม
ใหผูบริหาร และคณะทํางาน EVM ของ อ.อ.ป. 

8. ในป 2559 มีการทบทวนคูมือ EVM และนําระบบบริหารจัดการเพื่อสรางมูลคาเชิงเศรษฐศาสตร (EVM) 
อ.อ.ป. มาวิเคราะหโครงการลงทุนท่ีมีการเบิกจายต้ังข้ึน แลวมีการกํากับติดตามและประเมินผลโดยคณะทํางานเพื่อ
สามารถบริหารจัดการโครงการลงทุนใหเกิดประสิทธิภาพและทําใหมีความคุมคาเชิงเศรษฐศาสตร และไดเช่ือมโยง EP 
และ EVM เปนตัวช้ีวัดในระดับผูบริหารสูงสุด  

9. ในป 2560-63 มีการการวิเคราะหโครงการลงทุน ตามระบบบริหารจัดการเพื่อสรางมูลคาเพิ่มเชิง
เศรษฐศาสตร องคการอุตสาหกรรมปาไม เชน การวิเคราะหโครงการปาลมน้ํามันรวมกับไมปา โครงการจัดทําแปลง
สาธิตทดลองปลูกไมปาตามบัญชีท่ีกรมปาไมกําหนดรวมกับไมเศรษฐกิจ (ปาลมน้ํามัน)  โครงการโรงคาไมแปรรูปและ
ผลิตภัณฑ รวมถึงการลงทุนเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพดานอุตสาหกรรมไม 

 
2. การดําเนินงาน 
  การสรางคากําไรเชิงเศรษฐศาสตร (EP) ประจําปใหเพิ่มข้ึน อ.อ.ป. ไดดําเนินการเปนข้ันเปนตอน ดังนี ้

2.1 ทบทวนการปรับปรุงรายการทางบัญชี จากกําหนดนโยบายบริหารจัดการเพื่อสรางมูลคาเชิงเศรษฐศาสตร 
(Economic Value Management: EVM) พ.ศ. 2563 มีนโยบายฯ ดังนี้  
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นโยบายการบริหารจัดการเพื่อสรางมูลคาเชิงเศรษฐศาสตร 

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

นโยบายบริหารจัดการเพื่อสรางมูลคาเชิงเศรษฐศาสตร (Economic Value Management: EVM) พ.ศ. 
2563 องค การอุ ตสาหกรรมป าไม  มุ งมั่ น ท่ีจะผลักดันการนํ านโยบายการบริหารจัดการเพื่ อสร างมูลค า 
เชิงเศรษฐศาสตร (Economic  Value  Management : EVM) มาใชอยางเต็มประสิทธิภาพ และพัฒนาระบบบริหาร
จัดการ EVM อยางตอเนื่องท่ัวท้ังองคกร เพื่อใหบรรลุวิสัยทัศน “เปนผูนําจัดการสวนปาเศรษฐกิจอยางยั่งยืน เพื่อ
ยกระดับอุตสาหกรรมไมจากปาปลูก ในป 2565” จึงไดกําหนดใหนําการบริหารจัดการเพื่อสรางคากําไรเชิงเศรษฐศาสตร 
(EVM) มาประยุกตใชใหเหมาะสมกับรูปแบบการดําเนินธุรกิจขององคการอุตสาหกรรมปาไม 

   1. เปนองคกรท่ีมีการบริหารจัดการทรัพยากรอยางเหมาะสมและมีประสิทธิภาพ 
       เพื่อสรางมูลคาเชิงเศรษฐศาสตร     
   2. มีการประสานความรวมมือและใชทรัพยากรรวมกันระหวางรัฐวิสาหกิจ และ 
       หนวยงานท่ีเกี่ยวของ เพื่อใหเกิดประโยชนแกภาครัฐ  

     3. ใหองคความรูเรื่อง EVM กับผูปฏิบัติงานตามความเหมาะสมกับหนาท่ี 
       ท่ีเกี่ยวของ อยางสม่ําเสมอและตอเนื่อง  

    4. พัฒนาระบบการประเมนิผลเชิงดุลยภาพ (Balance  Scorecard: BSC) และ 
       เช่ือมโยงกับ EVM และทุกหนวยงานตองใหความสําคัญและมีการถายทอด 
       เปาหมายตามภารกิจลงสูทุกระดับ 

5. กําหนดแนวทางในการใหผลตอบแทนสําหรับผูอํานวยการ รองผูอํานวยการ  
 และผูอํานวยการสํานัก โดยเช่ือมโยงกับ EVM   

    6. กําหนดรายการปรับปรุงทางบัญชี เพื่อใชปรับปรุงงบการเงินใหเปนงบทาง 
        เศรษฐศาสตร สําหรับการคํานวณมูลคาเพิ่มเชิงเศรษฐศาสตร (EP) จํานวน ๙ รายการ   

             6.1  คาใชจายดอกเบ้ีย (Interest  Expenses) 
             6.2 หนี้สินหมุนเวียน/ หนี้สินระยะยาวท่ีไมมีดอกเบ้ีย  
            6.3 คาเผ่ือหนี้ท่ีสงสัยจะสูญ  
                       6.4 ภาษีทางเศรษฐศาสตร 
            6.5 สินทรัพยท่ีอยูระหวางการกอสราง (ซึง่รวมถึงการปลูกสรางสวนปาดวย) 
            6.6 คาใชจายเชิงบริการสังคม (Public Service Obligation: PSO)  
            6.7 รายการพิเศษ (Unusual Items) ท่ีไมเปนการดําเนินงานตามปกติ 
                     6.8 คาใชจายโครงการชวยเหลือสังคม (Corporate Social Responsibility: CSR) 
             6.9 ทรัพยสินท่ีไมกอใหเกิดรายได 

7. กําหนดใหองคการอุตสาหกรรมปาไม เปนศูนย EVM ในภาพรวม และใหสํานักผลิต 
    เปนศูนย EVM ระดับหนวยงาน 

 8. ใชเทคโนโลยีสารสนเทศ เพื่อส่ือสาร EVM ใหท่ัวถึงท้ังองคกร 
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2.2 ใหความรูดาน EVM แกพนักงาน คณะทํางาน และผูบริหารของหนวยงาน โดยการ ศึกษาขอมูลจาก
ส่ือตาง ๆ ดวยตนเอง การศึกษาจากคูมือ EVM ท้ัง 4 เลม และการประชุมช้ีแจงเพื่อใหมีความรูความเขาใจในการนํา EVM มา
ใชในการปฏิบัติงานตามความเหมาะสม และใหหนวยงานผลิตคํานวณคา EP ทุกไตรมาส 

2.3 การคํานวณผลงานคา EP ป 64 จากการจัดทํากรอบการดําเนินงานของ อ.อ.ป. ประจําป 2564 ซึ่ง
ไดรับความเห็นชอบแผนการดําเนินงานของ อ.อ.ป. ในท่ีประชุมคณะกรรมการขององคการอุตสาหกรรมปาไม ครั้งท่ี 
8/2563 เมื่อวันท่ี 29 กันยายน 2563 วาระ 3.3 เรื่อง งบประมาณรายได-รายจาย และแผนการดําเนินงานของ  
อ.อ.ป. ป 2564 ภายใตกรอบกําไรสุทธิ 24.52 ลานบาท โดยมีกรอบการจัดทํางบประมาณ รายได-รายจาย ป 2564ดังนี ้

 

รายการ 2564 
รายไดรวม 2,177.98 ลบ. 
รายจายรวม 2,153.46 ลบ. 
กําไร (ขาดทุน) สุทธิ 24.52 ลบ. 
EBIDA 43.46 ลบ. 
คากําไรเชิงเศรษฐศาสตร (EP)   53.54 ลบ. 

           2.4 จัดทําแผนผังปจจัยขับเคล่ือนมูลคาเชิงเศรษฐศาสตร (Operational Driver Trees)  
ซึ่งเปนการแจกแจงแสดงรายการองคประกอบท่ีประกอบกันเปนคา EP โดยใชขอมูลประมาณการทางการเงิน 
ป 2563 ซึ่งประกอบดวย รายได รายจาย งบดุล แสดงรายละเอียดปลีกยอยออกไปใหมากท่ีสุด  เพื่อคํานวณกําไรจาก
การดําเนินงานหลังหักภาษี (NOPAT) และตนทุนเงินทุน (CC–Capital Charge) ซึ่งจะทําใหสามารถคํานวณคา 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% 
  ตนทุนเงินทุน = IC*WACC 48,113,588.89 43,662,485.14 -37,385,531.19 -26,781,864.16 

                                                                                                                    หนวย : บาท 
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แผนผังปจจัยขับเคล่ือนมูลคาเชิงเศรษฐศาสตร (Operational Driver Trees)/ Financial Driver Trees 
2.5 จากแผนผังปจจัยขับเคล่ือนมูลคาเชิงเศรษฐศาสตร (Operational Driver Trees/ Financial 

Driver Trees) พิจารณารายการท่ีสําคัญ ๆ ทางดานรายได รายจายและงบดุล ท่ีคาดวาจะสงผลกระทบตอคา EP 
อยางมีนัยสําคัญ ท้ังในเชิงบวกและเชิงลบ ซึ่งจะเปนตัวแปรท่ีสําคัญ (Key Value Driver) พบวามีตัวแปรท่ีสําคัญ ๆ 
จากงบการเงิน 2564 ดังนี้ 

 
  

ตัวแปรท่ีสําคัญ  มูลคา (ลานบาท) 
1. ดานรายได  

1.1  รายไดสวนปาไมสัก 400.22 
1.2  รายไดซื้อขายไมแปรรูป 869.21 
1.3  รายไดอุตสาหกรรมไม (ไมแปรรูป/ ผลิตภัณฑ) 323.66 
1.4  รายไดผลผลิตยางพารา 276.70 
1.5  รายไดสวนปาไมยูคาลิปตัส 91.52 
1.6  รายไดสวนปาไมยางพาราและไมอื่น 39.75 
1.7  รายไดการทองเท่ียว 46.30 
1.8  รายไดอื่น (รายไดจากอสังหาริมทรัพยเพื่อการลงทุน) 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. ดานรายจาย  
2.1 รายจายตนทุนสินคา 756.58 
     - ตนทุนผลิตสวนปาไมสัก 192.60 
     - ตนทุนผลิตสวนปาไมยูคาฯ 65.57 
     - ตนทุนผลิตไมยางพารา 35.88 
     - ตนทุนผลิตยางพารา+ยางกอนถวย 221.47 
     - ตนทุนผลิตอุตสาหกรรมไม 241.06 
2.2 รายจายบริหาร 453.62 
2.3 รายจายขายและบริการ 72.80 

3. ดานตนทุนเงินทุน  
3.1 ทรัพยสินหมุนเวียน  
     - สินคาคงคลัง 135.00 

 

  ตัวแปรทางดานรายได  ตัวแปรท่ีสําคัญท้ัง 8 ตัวแปรท่ีคัดเลือกมา เปนตัวแปรท่ีสงผลกระทบตอ 
คา EP โดยตรงท้ังทางบวกและทางลบ อยางมีนัยสําคัญ และเปนตัวแปรท่ีอยูในวิสัยท่ีจะผลักดันหรือบริหารจัดการได   
                 
  ตัวแปรทางดานรายจาย  มีตัวแปรท่ีสําคัญ 3 รายการ ประกอบดวย รายจายตนทุนสินคารายจาย
บริหาร และ รายจายขายและบริการ ในแตละตัวแปรพิจารณารายละเอียดองคประกอบเฉพาะท่ีสามารถบริหาร
จัดการได ไมรวมคาใชจายบุคลากรหรือคาใชจายท่ีคอนขางคงท่ีและยากตอการควบคุม ดังนี้ 
 

 
คาใชจายตัวแปร (รวมสวนกลางและสวนภูมิภาค) องคประกอบท่ีบริหารจัดการได 

     1. คาใชจายตนทุนสินคา 1.1 คาซอมแซม 
 1.2 คาน้ํามันเช้ือเพลิงและหลอล่ืน 
 1.3 คาเครื่องเขียนแบบพิมพ 
 1.4 คาสาธารณูปโภค 
 1.5 คาจางอื่น 

 1.6 คาใชจายเบ็ดเตล็ด 
 1.7 คาบํารุงรักษา (พาหนะ) 

2. คาใชจายบริหาร 2.1 คาซอมแซม 
      2.2 คาน้ํามันเช้ือเพลิงและหลอล่ืน 
 2.3 คาเครื่องเขียนแบบพิมพ 
 2.4 คาสาธารณูปโภค 
 2.5 คาจางอื่น 
 2.6 คาใชจายเบ็ดเตล็ด 

 2.7 คาบํารุงรักษา (พาหนะ) 

7 
 



ตัวแปรทางดานตนทุนเงินทุน  ตัวแปรท่ีคัดเลือกมา เปนทรัพยสินหมุนเวียน ประเภทสินคาคงคลัง 
ซึ่งเปนสินคาคงเหลือประจําเดือนธันวาคม 2563 มีมูลคาท้ังส้ิน 135 ลานบาทโดยประมาณ หากนํามาจัดทําแผน 
ลดสินคาคงคลัง ก็จะสงผลกระทบตอคา EP โดยตรง และเปนตัวแปรท่ีอยูในวิสัยท่ีจะผลักดันหรือบริหารจัดการได                   

 
2.6 การวิเคราะหปจจัยขับเคลื่อนมูลคา (Value Driver) เพื่อจัดลําดับความสําคัญปจจัยสําคัญท่ีจะ

ขับเคล่ือนมูลคาเชิงเศรษฐศาสตร ซึ่งเปนฐานขอมูลสําคัญของการวางแผนยุทธศาสตร โดยทําการการวิเคราะหความ
ออนไหว (Sensitivity) ของปจจัยขับเคล่ือนคา EP จะทําใหทราบวาปจจัยขับเคล่ือนใด เมื่อเปล่ียนแปลงจะมี
ผลกระทบตอการสรางมูลคาเพิ่มขององคกรไดมากนอยอยางไร เพื่อใชในการจัดลําดับความสําคัญของปจจัยขับเคล่ือน
มูลคา และนํามาจัดลําดับความสําคัญของปจจัยขับเคล่ือนมูลคา โดยจัดลําดับในสองมุมมองคือ 

1) Value Driver ท่ีมีผลกระทบอยางสูงตอมูลคาเพิ่มขององคกร หรือท่ีเรียกวา Sensitivity 
2) Value Driver ท่ีสามารถบริหารจัดการได หรือท่ีเรียกวา Manageability 

เหตุผลท่ีตองมีมุมมองดาน  Manageability เนื่องจากบางปจจัยขับเคล่ือนมูลคาเพิ่ม อาจมีผลกระทบอยางสูงตอ
มูลคาเพิ่มขององคกร แตยากท่ีจะบริหารจัดการใหเพิ่มข้ึนหรือตํ่าลงไดอยางท่ีตองการ เนื่องจากเปนปจจัย 
ท่ีควบคุมไดยากกวาปจจัยอื่น การจัดลําดับความสําคัญของปจจัยขับเคล่ือนนั้น จะชวยใหหนวยงานสามารถระบุไดวา
ปจจัยขับเคล่ือนใดเปนปจจัยขับเคล่ือนมูลคาหลัก และสามารถวางแผนในการบริหารจัดการปจจัยนั้น ๆ ได  

การจัดทํา EP Driver Model อยางละเอียดและเหมาะสม จะชวยใหสามารถทราบถึงผลกระทบตอคา 
EP ท่ีเกิดจากการเปล่ียนแปลงปจจัยขับเคล่ือนในแตละสถานการณ (Simulation) และสามารถคาดการณผลกระทบ ท่ีจะ
เกิดข้ึนได ซึ่งจะมีประโยชนในการวิเคราะหการวางแผน หรือการแกปญหาและเตรียมการแกปญหาตอไป  

การวิเคราะหเพื่อเปรียบเทียบปจจัยขับเคล่ือนท่ีสําคัญนั้น  ทําไดโดยการทํา Simulation จาก EP 
Driver Model โดยการแทนคาการเพิ่มข้ึนหรือลดลง 1% ของปจจัยขับเคล่ือน เพื่อระบุถึงคา EP ท่ีเปล่ียนแปลงไป 
ยกตัวอยาง เชน การเพิ่มข้ึนของรายไดเพียง 1% โดยปจจัยขับเคล่ือนมูลคาตัวอื่น ๆ ยังเทาเดิม จะทําใหคา EP เทาใด 
หรือการลดตนทุนวัตถุดิบลง 1% โดยปจจัยขับเคล่ือนมูลคาตัวอื่น ๆ ยังเทาเดิม จะทําใหคา EP เพิ่มข้ึนเทาใด การ
วิเคราะหแบบ Sensitivity เพื่อเปรียบเทียบปจจัยขับเคล่ือนนี้ จะชวยใหองคกรคํานึงถึงปจจัยขับเคล่ือนท่ีสําคัญ และ
มีผลกระทบตอองคกร และสามารถจัดลําดับความสําคัญของการวางแผน และแนวทางการบริหารจัดการไดอยางมี
ระบบและมีประสิทธิภาพ  
  การท่ีปจจัยขับเคล่ือนตัวใดตัวหนึ่ง มีผลกระทบอยางสูงตอการเพิ่มมูลคาขององคกร ไมได
หมายความวาปจจัยขับเคล่ือนดังกลาว เปนปจจัยท่ีตองใหความสําคัญสูงสุด เนื่องจากหากปจจัยขับเคล่ือนดังกลาว
เปนปจจัยท่ีไมสามารถควบคุม/ บริหารได หรือควบคุม/ บริหารไดนอย ปจจัยตัวนั้น อาจไมเปนปจจัยขับเคล่ือนท่ี
สําคัญสูงสุด หลังจากไดมีการระบุถึงความสามารถในการควบคุมและบริหารปจจัยขับเคล่ือน รวมถึงมีการวิเคราะห 
Sensitivity ตอคา EP แลว สามารถจัดลําดับความสําคัญของปจจัยขับเคล่ือน เพื่อระบุไดวา ปจจัยขับเคล่ือนใดควร
เปนปจจัยขับเคล่ือนมูลคาหลักของหนวยงาน 
   ปจจัยขับเคล่ือนท่ีเปน High sensitivity และ High manageability ควรเปนปจจัยขับเคล่ือนท่ีควรให
ความสําคัญกอน  ในทางตรงกันขามปจจัยขับเคล่ือนท่ีเปน low  sensitivity และ low manageability ควรเปนปจจัยขับ
เคล่ือนท่ีควรใหความสําคัญทายสุด 
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2.7 สรุปตัวแปรท่ีสําคัญ (Key Value  Driver) ท่ีมีคาตอ EP ในป 2564 
 

ตัวแปรท่ีสําคัญ 
ดานรายได ดานรายจาย ดานตนทุนเงินทุน 

1. รายไดสวนปาไมสัก 1. รายจายบริหาร 1. สินคาคงคลัง 
2. รายไดผลผลิตยางพารา 2. รายจายตนทุนสินคา  
3. รายไดอุตสาหกรรมไม (ไมแปรรูป/ ผลิตภัณฑ) 3. รายจายขายและบรกิาร  
4. รายไดสวนปาไมโตเร็ว   
5. รายไดสวนปาไมยางพาราและไมอื่น   
6. รายไดการทองเท่ียว   
7. รายไดซื้อขายไมแปรรูป   
8. รายไดอื่น (รายไดจากอสังหาริมทรัพยเพื่อการลงทุน)   

 
 

ตัวแปรทางดานรายได - รายจาย - ตนทุนเงินทุน ท้ัง 12 ตัวแปร สงผลกระทบตอคา EP โดยตรง ท้ังทางบวก 
และลบ อยางมีนัยสําคัญ และอยูในวิสัยท่ีจะบริหารจัดการได จึงนําคาตัวแปรท่ีสําคัญท้ัง 12 ตัวแปร มาทดสอบวิเคราะห
คาความออนไหว (Sensitivity Analysis) ท่ีสงผลตอคา EP ท้ังเชิงบวกและเชิงลบ กําหนดเปอรเซ็นตการเปล่ียนแปลงจาก
ฐานรายได รายจายป 2563 จากฐาน -5 % ถึง +5 % ซึ่งจะไดประมาณการคา 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      

ดานตนทุนเงินทุน

% Ch.

from base  รายจาย  EP  รายจาย  EP  รายจาย  EP  สินคาคงคลัง  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

 คาใชจายตนทุนสินคา  คาใชจายบริหาร

ดานรายจาย

-5%

-4%

0%

-1%

-2%

-3%

1%

from base

5%

4%

3%

2%

 อุตสาหกรรมไม

 (ไมแปรรูป/ ผลิตภัณฑ)
 ผลผลิตยางพารา

ดานรายได

 ผลผลิตสวนปา

 ไมสัก

รายไดอื่น

(พัฒนาอสังหาริมทรัพย)

หนวย : ลานบาท

หนวย : ลานบาท

 คาใชจายขายและบริการ  สินทรัพยหมุนเวียน

 ผลผลิตสวนปาไมโตเร็ว ซื้อขายไมแปรรูป

หนวย : ลานบาท

% Ch.

ผลผลิตสวนปา

ไมยางพาราและไมอื่น
การทองเที่ยว
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ขอสมมุติฐานในการวิเคราะห เมื่อทดสอบตัวแปรใด ๆ ตองกําหนดใหตัวแปรอื่น ๆ อยูในคาคงท่ีเสมอ เมื่อนําคา 
มาสรางกราฟแสดงการเปล่ียนแปลง จะไดกราฟแสดงใหเห็นอันดับคา EP ดังภาพ 
 

 
 

กราฟแสดงคา EP  ตามอัตราการเปลี่ยนแปลงของปจจัยดานรายได-รายจาย 
 

กราฟแสดงคา EP ตามอัตราการเปลี่ยนของปจจัยดานรายได - รายจาย 

คา EP (ลานบาท)

 -

 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 รายจายตนทนุสินคา

2 รายจายบริหาร

3 รายไดผลผลิตสวนปาไมสัก

4 รายไดอื่น

5 รายไดซื้อขายไมแปรรูป

6 รายไดอุตสาหกรรมไม

7 รายจายขายและบริการ

8 รายไดผลผลิตยางพารา

9 รายไดทองเทีย่ว

10 รายไดไมยางพารา

11 รายไดไมโตเร็ว

12 รายไดสินคาคงคลัง

อัตราการเปลี่ยนแปลง
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Matrix Analysis 
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2.8 การจัดลําดับความสําคัญของปจจัยหลักตามการวิเคราะหความออนไหวตอผล EP (Sensitivity Analysis) 
และตามความสามารถในการบริหารจัดการ (Manage Ability) 
 

ตามการวิเคราะหความออนไหวตอผล EP  
(Sensitivity Analysis) 

ตามความสามารถในการบริหารจัดการ  
(Manage Ability) 

1. รายจายตนทุนสินคา 1. รายจายตนทุนสินคา 
2. รายจายบริหาร 2. รายจายบริหาร 
3. รายไดสวนปาไมสัก 3. รายไดสวนปาไมโตเร็ว  
4. รายไดอื่น (พัฒนาอสังหาริมทรัพย) 4. รายไดอื่น (พัฒนาอสังหาริมทรัพย) 
5. รายไดซื้อขายไมแปรรูป 5. ลดสินคาคงคลัง 
6. รายไดอุตสาหกรรมไม (แปรรูป/ผลิตภัณฑ) 6. รายไดซื้อขายไมแปรรูป  
7. รายจายขายและบริการ  7. รายจายขายและบริการ 
8. รายไดผลผลิตยางพารา 8. รายไดผลผลิตยางพารา 
9. รายไดการทองเท่ียว 9. รายไดการทองเท่ียว 
10. รายไดสวนปาไมยางพาราและไมอื่น 10. รายไดสวนปาไมยางพาราและไมอื่น 
11. รายไดสวนปาไมโตเร็ว  11. รายไดอุตสาหกรรมไม (แปรรูป/ผลิตภัณฑ) 
12. ลดสินคาคงคลัง 12. รายไดสวนปาไมสัก 

 
1. รายจายตนทุนสินคา เปนสวนท่ีสามารถบริหารไดดวยนโยบายประหยัด ผลิตสินคาอยางมี

ประสิทธิภาพ ควบคุมคาใชจายทุกประเภท ตัดคาใชจายท่ีไมจําเปนออก มีมาตรการประหยัดและควบคุมใหมี
ประสิทธิภาพเพื่อลดตนทุน ทําใหมีกําไรมากข้ึน  

2. รายจายบริหาร เนื่องจากมีสวนท่ีสามารถดําเนินการได ดวยการจัดการคาใชจายบางประเภทให
ลดลง เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพการดําเนินงาน 

3. รายไดผลผลิตสวนปาไมยูคาลิปตัส ยังสามารถบริหารจัดการดวยการเพิ่มประสิทธิภาพในการ
จําหนายได เนื่องจากราคาตลาดท่ีมีโอกาสสูงข้ึนในป 2563 และผลผลิต/ไร เพิ่มข้ึน 

4. รายไดอื่น (รายไดจากอสังหาริมทรัพยเพื่อการลงทุน) เนื่องจาก อ.อ.ป. มีแผนงานพัฒนาสินทรัพย
ของ อ.อ.ป. ประจําป 2564 เพื่อพัฒนาท่ีดินและสินทรัพยท่ียังไมกอใหเกิดรายได ใหสามารถสรางรายไดเพิ่ม รวมท้ัง
บริหารจัดการสัญญาเชาใชประโยชนสินทรัพยท่ีไดรับการพัฒนาเชาใชประโยชนแลวใหมีรายไดอยางตอเนื่องตอไป  

5. ลดสินคาคงคลัง (สินทรัพยหมุนเวียน) สินคาคงคลังในแตละป มีมูลคาคอนขางสูง ทําใหตัวเลข
ตนทุนเงินทุนสูง การบริหารจัดการสินคาคงเหลือสะสม เชน ไมซุงสักสวนปา ไมสักสวนปาแปรรูป ผลิตภัณฑไม
ประสาน ใหนอยลง ก็จะทําใหสินทรัพยหมุนเวียนลดลง ตนทุนเงินทุนลดลง สงเสริมใหคา EP สูงข้ึนได 
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สําหรับปจจัยหลักท่ีเหลือแมจะมีผลตอการเพิ่มคา EP แตไมนํามาจัดทําแผนกลยุทธฯ เนื่องจาก 
ไมสามารถนํามาบริหารจัดการเพื่อสรางรายไดเพิ่มข้ึนได จึงไดดําเนินการไปตามแผนปกติ ดังนี ้

1. รายจายขายและบริการ เนื่องจากมีสวนท่ีสามารถดําเนินการไดแตดวยการจัดการทําใหมี
คาใชจายบางประเภทท่ีไมสามารถลดได เพื่อคงประสิทธิภาพการดําเนินงาน 

2. รายไดซื้อขายไมแปรรูป การซื้อขายไมแปรรูป งบประมาณการซื้อขายข้ึนกับหนวยงานอื่นท่ีต้ัง
งบประมาณในการซื้อขายไมแปรรูป ซึ่งในสวนนี้ อ.อ.ป. ไมสามารถบริหารงบประมาณไดและหากมีปริมาณการ
จําหนายท่ีสูงข้ึน คาใชจายก็จะสูงตามดวย เนื่องจากการซื้อหาไมแปรรูปมีกําไรท่ีมีอัตราสวนคงท่ี 

3. รายไดผลผลิตสวนปายางพาราและไมอื่น เนื่องจากในการทําไมตามรอบตัดฟนเมื่อครบรอบ 25 ป 
ซึ่งมีกําหนดไวชัดเจนตามแผนงาน ไมสามารถทําไมออกเพิ่มไดตามแผนงานท่ีกําหนด เนื่องจากหากทําไมยางพาราเพิ่ม 
จะทําใหรายไดจากการผลิตน้ํายางพาราลดลงไปจากแผนงานท่ีกําหนด 

4. รายไดการทองเท่ียว ไมนํามาบริหารเนื่องจาก ปจจัยดานรายไดเปนส่ิงท่ีควบคุมไดยากเนื่องจากเปน
สินคาของความพอใจของผูบริโภค และทางเลือกของผูใชบริการมีทางเลือกมากข้ึนจากการบริการทองเท่ียวในรูปแบบ
ตาง ๆ ท่ีผูประกอบการในประเทศ และบางสวนเปนเงินคาใชจายประเภท CSR 

5. รายไดผลผลิตสวนปาไม สัก เนื่องจากในป  2560 ไดมีการปรับราคาจําหนายไมซุ งสัก 
สวนปา ของ อ.อ.ป. ตามอนุมัติผูอํานวยการองคการอุตสาหกรรมปาไม ลงวันท่ี 17 ตุลาคม 2559 ตอทายบันทึกสํานัก
ธุรกิจและการตลาด ท่ี ทส 1417/ 896 ลงวันท่ี 13 ตุลาคม 2559 เรื่อง ปรับปรุงตารางราคาไมซุงสักสวนปาของ อ.อ.ป. 
ปจจุบันเศรษฐกิจยังไมฟนตัวมากข้ึน ทําใหการจําหนายไมสักไมสามารถผลิตไดมากกวานี้ 

6. รายไดผลผลิตยางพารา  การเพิ่มผลผลิตยางพาราคอนขางควบคุมไดยาก ประกอบกับราคา 
น้ํายางพาราในตลาดโลกความผันผวนสูง จึงมีโอกาสนอยท่ีจะไปบริหารจัดการใหเกินเปาหมาย 

7. รายไดอุตสาหกรรมไม (แปรรูป/ ผลิตภัณฑ) แมวาในป 2563 อ.อ.ป. ไดมีการลงทุนดาน
อุตสาหกรรมไมเพิ่มข้ึน รวมท้ังมีการจางท่ีปรึกษาออกแบบผลิตภัณฑเพื่อขยายตลาดผลิตภัณฑใหม การเพิ่มชองทาง
จําหนาย แตดวยสภาพเศรษฐกิจและขอจํากัดในการทําการตลาด จึงมีโอกาสนอยท่ีจะไปบริหารจัดการใหเกิน
เปาหมาย 
 
3. แผนกลยุทธเพื่อปรับปรุงประสิทธิภาพในการการสรางคา EP 

วัตถุประสงค   
เพื่อเพิ่มมูลคา EP ของ อ.อ.ป. ในป 2564 เปนตนไป โดยพิจารณาจาก Operational Driver Trees และ 

Financial Driver Trees ท่ีคัดเลือกจากฐานขอมูลงบการเงินป 2564 และสภาพแวดลอมอื่น ๆ 

เปาหมาย  
เพิ่มรายไดและลดคาใชจายในป 2564 จัดลําดับความสําคัญจากปจจัยขับเคล่ือนท่ีสําคัญและ

สามารถบริหารจัดการไดเพื่อเพิ่มคา EP จากเปาหมายป 2564 ท่ีกําหนดไว (53.54 ลานบาท) 
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แผนกลยุทธผลักดันมูลคา  

Strategic  Improvement  Plan : SIP 

เปาหมาย EP ใหม 
หลังดําเนินงาน 

ความเรงดวน 

ดานรายจาย    
1. แผนลดคาใชจายตนทุนสินคา ลด 5% 83.80 เรงรัดดําเนินการโดยเร็ว 
2. แผนลดรายจายบริหาร ลด 5% 71.68 เรงรัดดําเนินการโดยเร็ว 
ดานรายได    
3. แผนเพิ่มรายไดสวนปาไมโตเร็ว เพิ่ม 2% 53.96 เรงรัดดําเนินการโดยเร็ว 
4. แผนเพิ่มรายไดอื่น (จากอสังหาริมทรัพย เพื่อการ

ลงทุน) 
เพิ่ม 5% 56.94 เรงรัดดําเนินการโดยเร็ว 

  ดานตนทุนเงินทุน    
5. แผนลดสินคาคงคลัง ลด 5% 54.01 เรงรัดดําเนินการโดยเร็ว 

 

หากดําเนินการไดตามแผน SIP จะทําใหคา EP เพิ่มจาก 53.54 ลานบาท เปน 111.17 ลานบาท 

 

แนวทางการดําเนินงาน 
 

 - จัดทําแผนปฏิบัติการทุกกิจกรรม   
 - กําหนดหนวยงานรับผิดชอบ ดําเนินงาน 

 - กําหนดระยะเวลาและคาเปาหมาย ตัวช้ีวัด 

 - กําหนดระยะเวลาการติดตามประเมินผล 

  ดําเนินการติดตามประเมินผลโดยคณะทํางาน EVM อ.อ.ป. ต้ังแตตนป  2564 
 
ผลท่ีคาดวาจะไดรับ   

ในการดําเนินงานตามแผนเพื่อปรับปรุงประสิทธิภาพการสรางคา EP เมื่อดําเนินการอยางตอเนื่อง 
คาดวาจะสามารถสรางคา EP ป 2564 ใหสูงข้ึนจากเปาหมายได และมีความเขาใจในหลักการของการบริหาร
มูลคาเพิ่มเชิงเศรษฐศาสตรมากข้ึน ซึ่งจะสงผลดีตอประสิทธิภาพขององคกรมากข้ึน 
 
4. การเช่ือมโยงการบริหารจัดการเชิงดุลภาพ (BSC) และ กําไรเชิงเศรษฐศาสตร (EP) 
 

   ในป 2560 คณะรัฐมนตรีไดเห็นชอบแผนยุทธศาสตรรัฐวิสาหกิจ ท่ีสํานักงานคณะกรรมการนโยบาย
รัฐวิสาหกิจเสนอ โดยมอบใหรัฐวิสาหกิจและหนวยงานท่ีเกี่ยวของนําไปใชเปนแนวทางในการจัดทําแผนท่ีเกี่ยวของ
ตอไป โดยแผนยุทธศาสตรรัฐวิสาหกิจเปนการนอมนําหลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง หลักการสําคัญของกรอบ
ยุทธศาสตรชาติระยะ 20 ป แผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแหงชาติฉบับท่ี 12 เปาหมายการพัฒนาท่ียั่งยืน (SDGs) 
ไทยแลนด 4.0 แผนดิจิทัลเพื่อเศรษฐกิจและสังคม (Digital Economy) เปนกรอบแนวคิดในการพัฒนายุทธศาสตร
รัฐวิสาหกิจ อ.อ.ป. จึงไดนําแนวทางขางตนเปนกรอบในการจัดทํา แผนยุทธศาสตร รัฐวิสาหกิจ สาขา
ทรัพยากรธรรมชาติ ขององคการอุตสาหกรรมปาไม ป พ.ศ. 2561-2565  เพื่อใหเกิดความสอดคลองและมีความ
สมบูรณยิ่งข้ึน มีความตอเนื่องจากแผนยุทธศาสตร อ.อ.ป. 2559-2564 ท่ีปรับปรุงจากแผนยุทธศาสตรท่ีไดวาจางท่ี
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ปรึกษาจากมหาวิทยาลัยธรรมศาสตร เปนสวนหนึ่งในการดําเนินการ โดยมีวิสัยทัศน “เปนผูนําจัดการสวนปา
เศรษฐกิจอยางยั่งยืน เพื่อยกระดับอุตสาหกรรมไมจากปาปลูก ในป 2565” ท้ังนี้ ไดดําเนินการจัดทําแผน
ยุทธศาสตรฯ ใหมีความสอดคลองกับรายงานผลการศึกษาของท่ีปรึกษามหาวิทยาลัยธรรมศาสตร นโยบายรัฐบาล 
นโยบายกระทรวงทรัพยากรธรรมชาติและส่ิงแวดลอม และแผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแหงชาติ ใน 4 มุมมอง คือ 
 

  4.1 มุมมองทางดานการเงิน 
   มุงสรางกําไร แกปญหาสภาพคลองทางการเงิน และหาแหลงเงินทุน 
 

  4.2 มุมมองทางดานลูกคา 
   มุงบริการลูกคาและหาลูกคาใหม 
 

  4.3 มุมมองทางดานกระบวนการภายใน 
   มุงปรับกระบวนการผลิต การจําหนาย แสวงหาโอกาสทางธุรกิจใหม ๆ 
 

  4.4 มุมมองทางดานการเรียนรูและพัฒนา 
   มุงปรับโครงสรางการบริหาร พัฒนาบุคลากรและใชเทคโนโลยีสารสนเทศ 
 

  อ.อ.ป. ไดทําการเช่ือมโยงแผนธุรกิจ แผนท่ียุทธศาสตรและการสรางคา EP สรางกระบวนการส่ือสาร 
กําหนดเปาหมาย และตัวช้ีวัดใหชัดเจน ตลอดจนการถายทอดตัวช้ีวัดลงสูระดับปฏิบัติการ มีการติดตามประเมินผล
เปนระยะ ๆ และกําหนดใหรายงานผลการดําเนินงานผานชองทางตาง ๆ 
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 2. คูมือการจัดทาํแผนธุรกิจและแผนงบประมาณ 
โดยใชแนวคิดการบริหารจัดการเพ่ือสรางมูลคาเชิงเศรษฐศาสตร 

องคการอุตสาหกรรมปาไม 
 
1. หลักการและเหตุผล 
 

องคการอุตสาหกรรมปาไม  ไดนําระบบการบริหารจัดการเพ่ือสรางมูลคาเชิงเศรษฐศาสตร (Economic  
Value  Management : EVM) มาใชต้ังแตป  2549  ตามนโยบายของกระทรวงการคลัง โดยในป 2549 และ  2550  เปน
ระยะท่ี 1, 2  เปนการเตรียมความพรอมขององคกร กอนท่ีจะมีการวัดความกาวหนาของผลงานคากําไรเชิงเศรษฐศาสตร 
(Economic  Profit – EP) ป 2550  มีกิจกรรมพัฒนาระบบวัดผลงาน คา EP ในระดับองคกร  ป 2549  เปรียบเทียบกับป 
2546 – 2548 และการเชื่อมโยงระบบ  EVM เขากับกระบวนการดําเนินงานประจําป ของ อ.อ.ป. ทางดานการดําเนินงานตาม
นโยบาย  สําหรับป 2551  เนนการประยุกตใชหลักการของ EVM ใน 5 ดานสําคัญของการบริหารจัดการองคกรดานหน่ึง คือ
การนําแนวคิดมาเปนสวนหน่ึงในการจัดทําแผนธุรกิจ และการจัดทําแผนงบประมาณ รวมถึงการจัดสรรทรัพยากรและ
งบประมาณ           

การจัดทําแผนธุรกิจและแผนงบประมาณ  อ.อ.ป. กําหนดใหทุกหนวยงาน ดําเนินการเปนปกติธุระ
ประจําป โดยใหจัดสงให อ.อ.ป. อนุมัติกอนเริ่มปงบประมาณ แตมิไดใชหลักการของ EVM  ดังน้ันเพ่ือใหการจัดทําแผนธุรกิจมี
ประสิทธิภาพ สรางมูลคาเพ่ิมใหกับองคกร  อ.อ.ป. จึงไดจัดทําคูมือฉบับน้ีข้ึนเพ่ือใหหนวยงานตาง ๆ  ใชเปนแนวทางในการ
จัดทําแผนธุรกิจและแผนงบประมาณประจําป เพ่ือเสนอองคการพิจารณาอนุมัติ กอนเริ่มปงบประมาณ 

  

2. วัตถุประสงค 
 

  1. เพ่ือใหผูบริหาร หัวหนาหนวยงานของ อ.อ.ป. เขาใจถึงผลงานการสรางมูลคาเพ่ิมขององคกร เมื่อเทียบ
กับเปาหมายการสรางมูลคาเทียบกับผลงานของปท่ีผานมา 
  2. เปนแนวทางในการระบุกลยุทธ ท่ีจะเพ่ิมมูลคาขององคกร การกระจายความรับผิดชอบของเปาหมาย
ผลงานคา EP ลงสูระดับปฏิบัติการ การเชื่อมโยงเขากับระบบการประเมินผลเชิงดุลยภาพ (Balanced Scorecard: BSC) 
  3. เปนแนวทางในการจัดทําแผนธุรกิจและแผนงบประมาณประจําปตามหลักการของ EVM ต้ังแต
ปงบประมาณ 2552 เปนตนไป 
 

3. หลักการของ EVM   
 

อ.อ.ป.จัดต้ังข้ึนเพ่ือเปนเครื่องมือของรัฐ ในการใหบริการแกรัฐและประชาชน ในการอุตสาหกรรมปาไม  
การปลูกสรางสวนปาและธุรกิจอ่ืนท่ีเกี่ยวเน่ือง แมวาจะมีเปาประสงคดําเนินธุรกิจโดยไมมุงกําไรสูงสุด และชวยพัฒนาคุณภาพ
ชีวิตชุมชนทองถ่ิน แตการสรางมูลคาเพ่ิมใหแกองคกร ถือเปนสวนสําคัญอยางหน่ึงอีกดานหน่ึงของ อ.อ.ป. ซึ่งถือเปนทรัพยสิน
ของรัฐและประชาชน การกําหนดใหการสรางมูลคาสูงใหกับผูถือหุน เปนวัตถุประสงคหลักท่ีสําคัญวัตถุประสงคหน่ึงของ อ.
อ.ป. ซึ่งจะมีสวนสําคัญในการผลักดันการตัดสินใจทางธุรกิจ และกิจกรรมระดับปฏิบัติการตางๆ ใหเปนในทิศทางเดียวกัน 

หลักการโดยท่ัวไปของ EVM น้ัน กําหนดใหองคกรท่ีนํา EVM มาใชมีจุดมุงหมายสูงสุดขององคกรคือการ
สรางมูลคาเพ่ิมใหกับองคกร และกําหนดวิสัยทัศน เปาหมายและแผนกลยุทธท่ีสอดคลองและผลักดันการสรางมูลคาเพ่ิม 
รวมถึงการบริหารสายงานและปจจัยขับเคลื่อนมูลคาสําคัญในระดับปฏิบัติการ เพ่ือใหบรรลุถึงเปาหมายองคกรและกลยุทธท่ีได
กําหนดไว รวมถึงมีการสรางความรับผิดชอบตอผลงานใหกับผูบริหารและพนักงานในองคกร โดยมีการประเมินผลการ
ดําเนินงานระดับองคกร และระดับปฏิบัติการอยูเสมอ และมีการใหผลตอบแทนพิเศษเมื่อมีผลงานการสรางมูลคาเพ่ิมท่ีดี 

 
 

  

คู่มือจัดทาํแผนธุรกิจกับEVM 1 



 
     

ระบบ EVM สามารถนํามาใชเปนสวนหน่ึงในการจัดทําแผนธุรกิจและแผนงบประมาณของหนวยงานตางๆ 
ท้ัง น้ีเ พ่ือใหแผนธุรกิจของหนวยงาน เปนไปในทิศทางเดียวกันกับการสรางมูลคาเพ่ิมให กับ อ.อ.ป. และผู ถือหุน 
(กระทรวงการคลัง) โดยตามหลักการของ EVM แลว การวางแผนธุรกิจควรท่ีจะตองทําจากท้ังระดับผูบริหารสูงสุด ลงไปยัง
ระดับปฏิบัติการขางลาง และจากพนักงานในระดับระดับปฏิบัติการขางลางข้ึนมาสูผูบริหาร การวางแผนธุรกิจในระบบ EVM 
เปนแผนท่ีเนนการสรางมูลคาเพ่ิมใหกับองคกร ซึ่งก็คือการสรางคากําไรเชิงเศรษฐศาสตร (Economic Profit: EP) ขององคกร
ใหสูงท่ีสุด กลยุทธในแผนธุรกิจขององคกรจึงเปนกลยุทธ ท่ีเนนการเพ่ิมรายได ลดอัตราสวนคาใชจายตอรายได และการใช
เงินทุนอยางมีประสิทธิภาพดังแผนภาพขางลาง 

 
 

  

 
  
  

นอกจากการสรางมูลคาสูงสุดใหกับ อ.อ.ป. แลว อ.อ.ป. ยังมีภารกิจท่ีตองมีการใหบริการ         เชิงสังคม 
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การเพ่ิมบทบาทความรับผิดชอบตอสังคม (CSR : Corporate  Social  Responsibility) ดังน้ันจึงตองคํานึงถึงจุดมุงหมาย 
หรือพันธกิจดานอ่ืนๆ ดวย ในการกําหนดเปาหมายและแผนกลยุทธ เชน ในการใหบริการแกประชาชนท่ัวไปในการพัฒนา
ชุมชนทองถ่ิน การอนุรักษทรัพยากรธรรมชาติ ซึ่งอาจจะไมสรางมูลคาเพ่ิมใหกับองคกร แตสามารถตอบสนองความตองการ
ของประชาชนและเปนประโยชนตอสังคมโดยรวม เปนตน 
  

4. ข้ันตอนในการจัดทําแผนธุรกิจ 
 

   การจัดทําแผนธุรกิจ โดยปกติแลวจะประกอบดวยแผนกลยุทธ  แผนปฏิบัติการ และแผนงบประมาณ  การ
จัดทําตองดําเนินการเปนข้ันเปนตอน  ข้ันตอนท่ีดีและมีประสิทธิภาพท้ังฝายวางแผนและสวนงานท่ีเก่ียวของจะตองรวมมือกัน
เพ่ือวางแผนกลยุทธ  แผนปฏิบัติการและการจัดทําแผนงบประมาณใหกับหนวยงาน ข้ันตอนตางๆ  แสดงดังรูปดานลาง 

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

 
    
  ในการจัดทําแผนธุรกิจของหนวยงาน  อ.อ.ป. ไดกําหนดใหมีการวางแผนกลยุทธและการจัดทํางบประมาณ  
ซึ่งจะตองดําเนินการแบบขบวนการมีสวนรวม ควรเริ่มตนดวยการต้ังคณะทํางาน หรือทีมงานเขารับผิดชอบในการจัดทําแผน
ธุรกิจ แลวกําหนดกระบวนการในการจัดทําแผนธุรกิจ 
 

   ต้ังคณะทํางาน     สรางความเขาใจ         กําหนดข้ันตอนมาตรฐาน          กําหนดโครงรางของแผน 
ในการดําเนินการจะประกอบดวย 4 ข้ันตอนหลัก ดังน้ี 
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4.1 การวิเคราะหดานกลยุทธ 
 

หนวยงานจะตองมีการวิเคราะหศักยภาพของหนวยงาน SWOT Analysis ท้ังปจจัยภายใน และปจจัยภายนอก
เพ่ือใหเขาใจถึงสถานการณของสภาวะแวดลอมของธุรกิจ และอุตสาหกรรมและสภาวะขององคกรเชน  สภาวะเศรษฐกิจ 
สภาวะของคูแขงขันในตลาด เทคโนโลยี จุดแข็ง (Strengths) จุดออน (Weaknesses) โอกาส (Opportunities)  ขอจํากัด 
(Threats)  ตลอดจนความพรอมของบุคลากรในองคกร  ความสามารถของผูบริหาร เปนตน  ซึ่งการวิเคราะหปจจัยท้ังหมด ให
พิจารณาปจจัยสําคัญหรือปจจัยท่ีวิกฤติ ท่ีมีผลกระทบตอการบริหาร กําหนดเปนปจจัยหลักแหงความสําเร็จ  (Key  success  
Factor)  ปจจัยตางๆ น้ี จะชวยใหองคกรและผูบริหาร สามารถจัดลําดับความสําคัญและความเหมาะสมของกลยุทธไดงายข้ึน 

  

4.2 การพัฒนาแผนกลยุทธ 
 

การพัฒนาแผนกลยุทธน้ัน จะนําผลการวิเคราะหดานกลยุทธขางตน รวมกับนโยบายตางๆ ของคณะกรรมการ
บริหาร กระทรวงเจาสังกัด รัฐบาลและหนวยงานกํากับดูแล อ.อ.ป. มาประกอบการพิจารณาเพ่ือกําหนด 

 

วิสัยทัศน (Vision)  :  ความมุงหวังท่ีจะไปเปนอยางใดอยางหน่ึง หรือจะไปอยู ณ ท่ีใดท่ีหน่ึงในอนาคต                           
         ซึ่งตองเปนวิสัยทัศนรวมกัน มีความมุงมั่นไปสูจุดหมายเดียวกัน ทุกคนมีความ 
         ศรัทธาเปนการฟนฝาความทาทายใหมๆ ไมติดยึดความสําเร็จในอดีต 

พันธกิจ (Mission)  :  ภารกิจท่ีจะตองปฏิบัติเพ่ือใหบรรลุวิทัศนท่ีกําหนดไว ซึ่งจะสอดคลองกับคานิยม 
                             และวัฒนธรรมขององคกร 

              กลยุทธ (Strategy)  : กระบวนการดําเนินการท่ีจะดําเนินการใหบรรลุจุดหมายไดอยางไร แตละกลยุทธ  
            จะตองกําหนดวัตถุประสงคเชิงกลยุทธดวย 

ซึ่งกลยุทธท่ีถูกเลือกจะตอง 

• มีการต้ังเปาหมายของการสรางมูลคาของกลยุทธดังกลาว เพ่ือชวยในการจัดทําแผนการ
ดําเนินงานเพ่ือสรางมูลคา ท้ังวิธีการ Bottom-up Approach และ Top-down Approach 
เพ่ือใหไดเปาหมายท่ีมีความทาทาย ไมยากหรือไมงายเกินไปและเปนธรรมกับทุกฝาย  

• วิเคราะหคํานวณหาผลกระทบตอมูลคาขององคกร เชน ตอผลกําไรหรือขาดทุนขององคกร การดู
ผลกระทบตอโครงสราง อัตราผลตอบแทนและความเสี่ยง (Return and Risk Profiles) 
ผลกระทบตอการจัดสรรทรัพยากร และเงินทุน เปนตน 

• จัดทําแผนปฏิบัติการ  แผนงานเพ่ือรองรับกลยุทธดานตางๆ เพ่ือใหเกิดความมั่นใจวาสามารถ
สรางมูลคาใหองคกรตามวัตถุประสงคเชงิกลยุทธได 

  

4.3 การจัดทํางบประมาณระดับองคกร 
 

เมื่อแผนธุรกิจ  แผนกลยุทธ   แผนการดําเนินงานหรือแผนปฏิบัติการไดรับอนุมัติ โดยมีการต้ังเปาหมาย
และตอรองการสรางมูลคาแลว จะมีการจัดทํางบประมาณเสนอการคณะกรรมการบริหารกิจการของ  อ.อ.ป. อนุมัติ  ซึ่งเปน
หนาท่ีของสํานักนโยบายแผนและงบประมาณและผูอํานวยการ ในการจัดทํางบประมาณระดับองคกรน้ัน จะตองมีความ
สอดคลองกับแผนกลยุทธ เพ่ือใหมีการจัดสรรเงินทุนและทรัพยากรไดอยางถูกตอง ตรงตามจุดประสงคและเปาหมาย   ใน
ข้ันตอนน้ีจะมีการต้ังเปาหมายและตอรองเงินงบประมาณ และจัดสรรเงินทุนขององคกรใหเหมาะสมและเปนธรรม ไดรับการ
ยอมรับท้ังฝายปฏิบัติและฝายบริหาร 

  

4.4 การจัดทํางบประมาณระดับหนวยงานและศูนย EVM 
 

การจัดทํางบประมาณระดับหนวยงาน  ดําเนินการเชนเดียวกับระดับองคกร  แตอํานาจในการ  ตอรองเปาหมาย
ดําเนินการระหวางหนวยงานกับผูอํานวยการ โดยนโยบายตางๆ  แผนกลยุทธ จะตองสอดคลองกันกับองคกร  ในกรณีท่ีองคกรมีการ
แบงเปนศูนย  EVM  น้ัน งบประมาณระดับองคกรท่ีไดถูกต้ังไว จะถูกจัดสรรใหกับศูนย  EVM  เพ่ือใหแตละศูนย  EVM สามารถ
ดําเนินการไดตามวัตถุประสงคและกลยุทธได  ศูนย EVM อาจมีการตอรองเรื่องเปาหมายหรืองบประมาณได  แตสิ่งท่ีสําคัญคือ 
เปาหมายหรือแผนงบประมาณของศูนย EVM น้ัน จะตองสอดคลองกับเปาหมายในภาพรวมขององคกร เพ่ือท่ีศูนย  EVM จะนําไป
พัฒนาแผนธุรกิจ แผนการลงทุนและแผนการเงินไดอยางเหมาะสม และสงผลใหองคกรโดยรวมสามารถไปถึงเปาหมายได 
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5.  การเปรียบเทียบผลการดําเนินงานระหวาง อ.อ.ป. กับคูเทียบตามผลงานคา EP และ ROIC 
  

ในการจัดทําแผนธุรกิจประจําปน้ัน เมื่อไดมีการพัฒนาการจัดทําอยางสม่ําเสมอแลว ควรมีการเปรียบเทียบคา  
Economic Profit (EP) และ/ หรือผลตอบแทนการลงทุน (Return on Invested Capital : ROIC) ของ อ.อ.ป./ หนวยงาน
กับคูเทียบ เพ่ือใหเขาใจถึงผลงานการสรางมูลคาเพ่ิมของ อ.อ.ป. / หนวยงาน เมื่อเทียบกับองคกรในธุรกิจประเภทเดียวกัน 
   สําหรับรัฐวิสาหกิจท่ีมีคูเทียบในประเทศท่ีชัดเจน เชน ธนาคารกรุงไทยจํากัด(มหาชน) สามารถใชธนาคาร 
คูเทียบ เชน ธนาคารกรุงเทพ  ธนาคารกสิกรไทยมาเปนคูเทียบได  สวน อ.อ.ป.ยังไมมีคูเทียบในประเทศท่ีชัดเจน อาจศึกษา
องคกรท่ีมีลักษณะธุรกิจคลายกันได  โดยการเปรียบเทียบดังกลาว มิไดมีจุดประสงคเพ่ือเปรียบเทียบวารัฐวิสาหกิจมีผลงานการ
สรางมูลคาเพ่ิมดีกวาหรือดอยกวาองคกรคูเทียบ ท้ังน้ีเน่ืองจากสภาพแวดลอมและสภาวะการแขงขัน และรูปแบบธุรกิจอาจมี
ความแตกตางกัน การเปรียบเทียบน้ันทําข้ึนเพ่ือระบุวา อ.อ.ป. มีโอกาสในการเพ่ิมมูลคาอยางไร หรือมีรูปแบบธุรกิจ 
(Business Model) ใดท่ีมีความเหมาะสมท่ีจะนํามาใชใน อ.อ.ป.เพ่ือเพ่ิมมูลคาของ อ.อ.ป. ซึ่งนอกเหนือจากการเปรียบเทียบ
ผลการดําเนินงาน ในคา EP และ/ หรือคา ROIC แลว อ.อ.ป. ควรมีการเปรียบเทียบปจจัยขับเคลื่อนมูลคา EP หรือมุมมอง
ดานอ่ืนๆ ดวย 
  คา ROIC (Return on Invested Capital) เม่ือประยุกตใชตามหลักการ EVM สามารถคํานวณ ได ดังน้ี  
ROIC = NOPAT/ Capital 

 กรณีของ อ.อ.ป. ในระยะแรก หนวยงานในสังกัด ควรมีการเทียบคาระหวางหนวยงานภายใน เชน 
องคการอุตสาหกรรมปาไมภาคเหนือบนกับภาคเหนือลาง เปนตน สําหรับ อ.อ.ป. แลวการเทียบคากับองคกรอ่ืนๆ จะตอง
กําหนดไวในเปาหมายปตอๆ ไป วาจะดําเนินการอยางเปนรูปธรรมเมื่อใด หรือกําหนดเปาหมายในการศึกษาไวกอน 
  ในการเทียบคากับองคกรอ่ืนๆ มีขอควรพิจารณาความแตกตางเพ่ือการเทียบท่ีเปนธรรม ดังน้ี 

• การคํานวณคา EP และการปรับปรงุรายการทางบัญช ี

• พันธกิจเพ่ือสังคม (Public  Service  Obligation) 
 

การเปรียบเทียบปจจัยขับเคลื่อนคา EP ระหวาง อ.อ.ป. กับคูเทียบ 
  

การวัดคา EP/ ROIC เพ่ือเทียบผลงานระหวาง อ.อ.ป. และคูเทียบ ในอุตสาหกรรมจะทําใหทราบถึงผลการ
ดําเนินงานโดยรวมของ อ.อ.ป. และคูเทียบ อยางไรก็ดีการเปรียบเทียบเฉพาะคา EP/ ROIC ไมสามารถเจาะจงในรายละเอียด
ไดวาสาเหตุท่ีทําใหคา EP/ ROIC ของ อ.อ.ป. มากกวาหรือนอยกวาคูเทียบอ่ืนน้ันมาจากสาเหตุใด ดังน้ันการเปรียบเทียบคา 
EP/ ROIC ควรทําพรอมกับการเปรียบเทียบปจจัยขับเคลื่อนคา EP ท่ีสําคัญ 
  การวิเคราะหปจจัยขับเคลื่อนคา EP (Value Driver) ยังสามารถชวยในการวิเคราะหจุดแข็ง จุดออน ในภาพรวมของ
องคกร การวิเคราะหปจจัยขับเคลื่อนคา EP/ ROIC ควรรวมถึงการวิเคราะหดังตอไปน้ี เชน 

- การขยายตัวของรายได (Revenue Growth %) 
- จํานวนลูกคา 
- ราคาขายตอหนวย 
- คาใชจายในการดําเนินงาน 
- คาใชจายดานบุคลากร (Personnel Expense) 
- เงินทุน (Invested Capital) 
- อ่ืนๆ 

โดยแหลงขอมูลของตัวเลขดังกลาวมาจากผลประกอบการทางการเงินของ อ.อ.ป. และของคูเทียบ(ถามี) ถาไมสามารถหาขอมูล
ของคูเทียบได อาจจะตองใชการเปรียบเทียบในแนวทางอ่ืนๆ เชน สําหรับหนวยงานสนับสนุน อาจเปรียบเทียบปจจัยขับ
เคลื่อนท่ีสําคัญ เชน ระยะเวลาในการจัดซื้อและอ่ืนๆ เปนตน 
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6. การวิเคราะหความสามารถในการสรางมูลคาขององคกร 
 

  ในการวิเคราะหความสามารถในการสรางมลูคาเพ่ิม ดําเนินการไดหลายแนวทาง  ดังน้ี 
 

6.1 วิเคราะหคา EP ในอดีต  เปรียบเทียบเปาหมายคา EP กับคา EP ของปท่ีผานมาเพ่ือใหทราบวาไดมีการสราง
มูลคาเพ่ิมไดตามเปาหมายและมีการสรางมูลคาเพ่ิมอยางตอเน่ืองหรือไม  
 
 

 
 

6.2 วิเคราะหปจจัยขับเคลื่อนมูลคา (Value Driver) โดยวิเคราะหคาในอดีตดวย เพ่ือจัดลําดับความสําคัญปจจัย
ขับเคลื่อนมูลคาเชิงลึก การวิเคราะหปจจัยขับเคลื่อนมูลคา เปนฐานสําคัญของการวางแผนยุทธศาสตร กําหนดปจจัยขับ
เคลื่อนท่ีสําคัญตอยุทธศาสตร ทําใหยุทธศาสตรต้ังอยูบนพ้ืนฐานความเปนจริงของผลการดําเนินงาน 

         เมื่อกําหนดปจจัยขับเคลื่อนมูลคาแลว ใหทําการการวิเคราะหความออนไหว (Sensitivity) ของปจจัยขับเคลื่อนคา 
EP ดวย จะทําใหทราบวาปจจัยขับเคลื่อนใด เม่ือเปลี่ยนแปลงจะมีผลกระทบตอการสรางมูลคาเพ่ิมขององคกรไดมากนอย
อยางไร  เพ่ือใชในการจัดลําดับความสําคัญของปจจัยขับเคลื่อนมูลคา 

 

6.3 จัดลําดับความสําคัญของปจจัยขับเคลื่อนมูลคา ใหจัดลําดับท้ังสองมุมมองคือ 
  - Value Driver ท่ีมีผลกระทบอยางสงูตอมูลคาเพ่ิมขององคกร หรือท่ีเรียกวา Sensitivity 
  - Value Driver ท่ีสามารถบริหารจัดการได หรือท่ีเรียกวา Manageability 

  

เหตุผลท่ีตองมีมุมมองดาน  Manageability เน่ืองจากบางปจจัยขับเคลื่อนมูลคาเพ่ิม อาจมีผลกระทบอยางสูงตอ
มูลคาเพ่ิมขององคกร แตยากท่ีจะบริหารจัดการใหเพ่ิมข้ึนหรือตํ่าลงไดอยางท่ีตองการ เน่ืองจากเปนปจจัยท่ีควบคุมไดยากกวา
ปจจัยอ่ืน เชน  WACC หรือ  อัตราภาษี 

 

การจัดลําดับความสําคัญของปจจัยขับเคลื่อนน้ัน จะชวยใหหนวยงานสามารถระบุไดวาปจจัยขับเคลื่อนใดเปนปจจัย
ขับเคลื่อนมูลคาหลัก และสามารถวางแผนในการบริหารจัดการปจจัยน้ันๆ ได  
    

ข้ันตอนการวิเคราะหปจจัยขับเคลื่อน  มี  3  ข้ันตอน   ดังน้ี 
  

ข้ันตอนที่ 1 : จัดทํา EP Driver Model 
 

การหาปจจัยขับเคลื่อนคา EP (EP Driver) ใหตองจําแนกปจจัยขับเคลื่อนดานการเงิน และการปฏิบัติการของธุรกิจ
ลงเปนกลุมเล็กๆ จนถึงระดับของการตัดสินใจในระดับปฏิบัติการ หลังจากน้ันวิเคราะหวาปจจัยใดท่ีมีผลกระทบตอการ
ประเมินในภาพรวม 
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ข้ันตอนที่ 2 : ทดสอบความออนไหว (Sensitivity) ของ Value Driver 
 

หลังจากจัดทํา EP Driver Model แลว จะตองพิจารณาวาการเปลี่ยนแปลงในแตละปจจัย มีผลกระทบตอมูลคา
โดยรวมของหนวยงานอยางไร  ซึ่งข้ันตอนดังกลาวจะนําไปสูการคนพบท่ีนาสนใจ ท่ีสามารถเปลี่ยนลําดับการใหความสําคัญ
ของการบรหิาร 

 

ข้ันตอนที่ 3 : ทดสอบความควบคุมได (Manageability) 
 

หลังจากการวิเคราะห Sensitivity แลว ข้ันตอนตอไปจะตองวิเคราะหปจจัยแตละตัว เพ่ือหาวาปจจัยใดท่ีสามารถ 
ควบคุมได เชน ตนทุนบางอยางขององคกร อาจไมใชตัวแปรท่ีสามารถควบคุมไดในระดับปฏิบัติการ เชนเงินเดือน คาครองชีพ 
ซึ่งเปนรายจายประจําท่ีตองจายอยูแลว ตนทุนบางประเภทมีกฎระเบียบควบคุมมากจากภายนอก ตนทุนดังกลาวจึงไมใชตัว
แปรท่ีสามารถควบคุมได 

 หนวยงานท่ีทําการวิเคราะหปจจัยขับเคลื่อน จะพบวาการวิเคราะหดังกลาวชวยใหสามารถทุมเทความสําคัญกับ
ปจจัยขับเคลื่อนท่ีมีความสําคัญ 

การจัดทํา EP Driver ควรจัดทําข้ึน เพ่ือระบุถึงปจจัยขับเคลื่อนท่ีสําคัญของหนวยงาน และของแตละศูนยEVM 
ปจจัยขับเคลื่อนดังกลาว จะตองมีท้ังปจจัยท้ังดานการเงินและดานปฏิบัติการ ท่ีจะผลักดันมูลคาเพ่ิมใหแกหนวยงาน 
  
  

 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.

 
ตัวอยาง  EP  Driver  Model ของ อ.อ.ป. 
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การจัดทํา EP Driver Model อยางละเอียดและเหมาะสม จะชวยใหสามารถทราบถึงผลกระทบตอคา EP  

ท่ีเกิดจากการเปลี่ยนแปลงปจจัยขับเคลื่อนในแตละสถานการณ (Simulation) และสามารถคาดการณผลกระทบ ท่ีจะเกิดข้ึน
ได ซึ่งจะมีประโยชนในการวิเคราะหการวางแผน หรือการแกปญหาและเตรียมการแกปญหาตอไป  

การวิเคราะหเพ่ือเปรียบเทียบปจจัยขับเคลื่อนท่ีสําคัญน้ัน  ทําไดโดยการทํา Simulation จาก EP Driver Model 
โดยการแทนคาการเพ่ิมข้ึนหรือลดลง 1% ของปจจัยขับเคลื่อน เพ่ือระบุถึงคา EP ท่ีเปลี่ยนแปลงไป ยกตัวอยาง เชน การ
เพ่ิมข้ึนของรายไดเพียง 1% โดยปจจัยขับเคลื่อนมูลคาตัวอ่ืนๆ ยังเทาเดิม จะทําใหคา EP เทาใด หรือการลดตนทุนวัตถุดิบลง 
1% โดยปจจัยขับเคลื่อนมูลคาตัวอ่ืนๆ ยังเทาเดิม จะทําใหคา EP เพ่ิมข้ึนเทาใด การวิเคราะหแบบ Sensitivity เพ่ือ
เปรียบเทียบปจจัยขับเคลื่อนน้ี จะชวยใหองคกรคํานึงถึงปจจัยขับเคลื่อนท่ีสําคัญ และมีผลกระทบตอองคกร และสามารถ
จัดลําดับความสําคัญของการวางแผน และแนวทางการบริหารจัดการไดอยางมีระบบและมีประสิทธิภาพ ดังตัวอยาง 
 

 
 
 
 
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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อุตสาหกรรมไม้
ค่าขายและบริการ
Opex
ไม้สักสวนป�า

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

ตัวอยางการวิเคราะห Sensitivity ของปจจัยขับเคลื่อนมูลคาท่ีสําคัญของ อ.อ.ป. และ / หรือศูนย EVM 
 

   การท่ีปจจัยขับเคลื่อนตัวใดตัวหน่ึง มีผลกระทบอยางสูงตอการเพ่ิมมูลคาขององคกร ไมไดหมายความวา
ปจจัยขับเคลื่อนดังกลาว เปนปจจัยท่ีตองใหความสําคัญสูงสุด เน่ืองจากหากปจจัยขับเคลื่อนดังกลาวเปนปจจัยท่ีไมสามารถ
ควบคุม/ บริหารได หรือควบคุม/ บริหารไดนอย ปจจัยตัวน้ัน อาจไมเปนปจจัยขับเคลื่อนท่ีสําคัญสูงสุด ดังน้ันกอนการ
จัดลําดับปจจัยขับเคลื่อนท่ีสําคัญควรระบุวา  ปจจัยตัวใดเปนปจจัยท่ีสามารถควบคุมมากนอยเพียงใด  ตัวอยาง เชน คาใชจาย
ดานเชื้อเพลิงตอลิตรเปนปจจัยท่ีสามารถควบคุมไดนอย เมื่อเทียบกับการลดตนทุนดานอ่ืน อยางไรก็ตามการบริหารดาน
เชื้อเพลิงยังมีความจําเปน เพียงแตมุงเนนประสิทธิภาพในการใชเชื้อเพลิงอยางมีคุณภาพเปนตน 
   หลังจากไดมีการระบุถึงความสามารถในการควบคุมและบริหารปจจัยขับเคลื่อน รวมถึงมีการวิเคราะห 
Sensitivity ตอคา EP แลว สามารถจัดลําดับความสําคัญของปจจัยขับเคลื่อน เพ่ือระบุไดวา ปจจัยขับเคลื่อนใดควรเปนปจจัย
ขับเคลื่อนมูลคาหลักของหนวยงาน 
   ปจจัยขับเคลื่อนท่ีเปน High sensitivity และ High manageability ควรเปนปจจัยขับเคลื่อนท่ีควรให
ความสําคัญกอน  ในทางตรงกันขามปจจัยขับเคลื่อนท่ีเปน low  sensitivity และ low manageability ควรเปนปจจัยขับ
เคลื่อนท่ีควรใหความสําคัญทายสุด 
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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

 
 
 
 

ตัวอยางการจัดลําดับความสําคัญของปจจัยขับเคลื่อน 
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การวิเคราะหเชิงลึกควรจัดทําในรายศูนย EVM เพ่ือใหทราบวาธุรกิจใด หรือหนวยงานใดมีการสราง
มูลคาเพ่ิมใหกับองคกรมากหรือนอย ตางกันอยางไร โดยศูนย EVM ท่ีมีคา ROIC มากกวา Cost of Capital ของรัฐวิสาหกิจ 
คือศูนย EVM ท่ีมีการสรางมูลคาเพ่ิมใหกับองคกร และศูนย EVM ท่ีมีคา ROIC นอยกวา Cost of Capital ของรัฐวิสาหกิจ คือ 
ศูนย EVM ท่ียังไมสามารถสรางมูลคาเพ่ิมใหกับองคกร ผลการวิเคราะหดังกลาว จะนํามาใชเพ่ือการกําหนดกลยุทธของ
รัฐวิสาหกิจในระดับองคกร และระดับศูนย EVM ตอไป 

 
 

แผนภูมิแสดงถึงการประเมินผลงานรายศูนยEVM 
   

 อ.อ.ป. มีพันธกิจเพ่ือสังคม (PSO) การวิเคราะหเชิงลึกในรายศูนย EVM น้ัน จะตองคํานึงถึงปจจัยดานผลประโยชน
เชิงสังคมนอกเหนือจากการสรางมูลคาเพ่ิมใหกับหนวยงานดวย เพ่ือใหทราบวา ธุรกิจใดหรือหนวยงานใด มีการสรางมูลคาเพ่ิม
ใหกับหนวยงานมากหรือนอยตางกันอยางไร และหนวยงานใดมีการสรางประโยชนทางสังคมมากนอยเพียงใด โดยผลการ
วิเคราะหดังกลาว จะนํามาใชเพ่ือการกําหนดกลยุทธของหนวยงาน และระดับศูนย EVM  ตอไป 

 
ตัวอยางการเปรียบเทียบการสรางมูลคาเพ่ิมในแตละศูนย EVMท่ี มีพันธกิจเพ่ือสังคม 
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7. การวัดคา EP เพ่ือวัดผลงานการสรางมูลคาเพ่ิมของทางเลือกกลยุทธแตละทางเลือก 
หลังจากท่ีไดมีการวิเคราะหตางๆ ตามหลักการของระบบ EVM แลวหนวยงานจะทราบถึงแนวโนมของ

ธุรกิจ เชน การเติบโตของธุรกิจและความสามารถในการสรางมูลคาเพ่ิมใหกับองคกร  รวมถึงความสามารถในการแขงขัน  
ในข้ันตอนตอไปตองดําเนินการดังน้ี 

 

7.1 กําหนดทิศทางการดําเนินกลยุทธในอนาคต 
 

   เชน ในสภาวะท่ีแนวโนมเศรษฐกิจถดถอยและมีความเสี่ยงในการทําธุรกรรมสูงข้ึน  หนวยงานอาจมีการ
มุงเนนการเติบโตของรายไดลดลง และหันมาเนนการสรางกําไรสูงสุดตอเงินลงทุน เพ่ือสรางผลตอบแทนสูงสุดใหกับหนวยงาน 
   ในกรณีท่ีธุรกิจกําลังเติบโตและขนาดของหนวยงานเปนความสามารถในการแขงขันหลัก อาจกําหนด
ทิศทางเพ่ือมุงหวังการเติบโตของหนวยงานเพ่ือสรางมูลคาเพ่ิมใหในระยะยาว (เนน Asset หรือ Revenue Growth เพ่ือสราง
มูลคาโดยรวมในอนาคต) มากกวาการมุงเนนการเพ่ิมมูลคาสูงสุดในระยะสั้น (เนนคา EP และROIC) 
 

7.2 วางแผนกลยุทธใหสอดคลองกับทิศทาง 
 

• การวางแผนกลยุทธท่ีมุงเนนการสรางมูลคาคือการวางแผนท่ีมีคา EP/ ROIC เปนเครื่องมือในการประเมินและ
คัดเลือกมูลคาของแผนงาน 

• การวางแผนกลยุทธตามระบบ EVM น้ันเนนท่ีการสรางมูลคา (Value  Based) ดังน้ันจะตองสามารถระบุไดวา
กลยุทธทุกกลยุทธ สามารถสรางมูลคาเพ่ิมใหกับหนวยงานไดอยางไร 

• การวางแผนกลยุทธสําหรับหนวยงานท่ีมีพันธกิจเพ่ือสังคมน้ัน จะตองคํานึงถึงผลประโยชนเชิงสังคมของกลยุทธ
น้ันๆ ประกอบกับการสรางมูลคาดวย เชน การขยายฐานลูกคาจะผลักดันใหมีรายได ใหเพ่ิมข้ึนและสามารถทํา
ใหคา NOPA และ EP เพ่ิมข้ึน สวนการเพ่ิมประสิทธิภาพในควบคุมคาใชจายหรือลดตนทุนการใหบริการ จะทํา
ใหคา EP เพ่ิมข้ึน และสรางประโยชนเชิงสังคมมากข้ึนดวย  

• จัดลําดับความสําคัญกอนหลังของกลยุทธ  จากการระบุกลยุทธวามีสวนผลักดันคา EP ใหเพ่ิมและลดลงอยางไร  
แตกตางกันอยางไร โดยการคํานวณผลกระทบตอมูลคาเพ่ิมของแตละกลยุทธ คัดเลือกกลยุทธท่ีสําคัญ
ดําเนินการกอนและหลัง และใชเปนแนวทางในการจัดสรรทรัพยากร เชน บุคลากร  เงินทุน เวลาใหเหมาะสม 

  

 
  

ตัวอยางของการเชื่อมโยงกลยุทธเขากับปจจัยขับเคลื่อนคาEP 
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ตัวอยางของการระบุผลกระทบตอมูลคาเพ่ิมของแตละกลยุทธ 
 

  จากตัวอยางขางบนจะเห็นไดวาทางเลือกกลยุทธ B (ท้ังทางเลือก B1 และ B2) น้ันใหผลลัพธ คา EP  ท่ีเปน
บวกตอองคกรดังน้ันทางเลือก B จึงเปนกลยุทธท่ีเหมาะสมกวาทางเลือก A สวนทางเลือก B1 และ B2 น้ัน เปนทางเลือกใน
รายละเอียดของทางเลือก B ซึ่งองคกรตองเลือกระหวางทางเลือก B1 หรือ B2 โดยในตัวอยางน้ี ท้ัง 2 ทางเลือกใหคา EP ท่ีเทากัน
แตทางเลือก B2 มีคา ROIC (NOPAT/ Capital) ท่ีมากกวา เน่ืองจากใชเงินทุนท่ีตํ่ากวาดังน้ันองคกรควรเลือกทางเลือก B2 
   หนวยงานควรเลือกทางเลือกท่ีใหคา EP สูงท่ีสุดในกรณีท่ีท้ังสองทางเลือกมีคา EP ท่ีเทากันและเปน
ทางเลือกท่ีตองเลือกทางใดทางหน่ึงองคกรควรเลือกทางเลือกท่ีมีคา ROIC สูงกวา เน่ืองจากจะใชเงินทุนขององคกรนอยกวา  
แตท้ังน้ีอีกปจจัยหน่ึงท่ีหนวยงานควรวิเคราะหคือความยากงายในทางปฏิบัติดวย 
   ในกรณีท่ีบางกลยุทธมีความเกี่ยวเน่ืองกัน (Dependencies) เชน จะตองปฏิบัติตามกลยุทธท่ี 1แลวเสร็จ
กอนท่ีจะสามารถปฏิบัติกลยุทธท่ี 2 ไดหนวยงานจะตองคํานึงถึงความเก่ียวเน่ืองดังกลาวและจัดลําดับกลยุทธกอนหลังตาม
ความเหมาะสม 
    

7.3  การจัดลําดับความสําคัญของยุทธศาสตร พิจารณาจาก 
  โอกาสในการสรางมูลคาเพ่ิม (EP) 

• ผลกระทบทางดานธุรกิจ 

• ความสัมพันธกับสิ่งท่ีมีอยูเดิม 
      การนําไปปฏิบัติ 

• การยอมรับจากผูบรหิารและพนักงาน 

• ทักษะและความสามารถขององคกร 

• ทรัพยากรของหนวยงานท่ีจําเปน 
 

หนวยงานท่ีมีพันธกิจเพ่ือสังคม (Public Service Obligation) อาจมีการจัดลําดับความสําคัญท่ีแตกตาง
กันไปเชน  ใชเกณฑโอกาสในการสรางมูลคาเพ่ิม (EP) ความเสี่ยงของโครงการลงทุนประโยชนเชิงสังคม ตอผูใชบริการ และ
โอกาสในการเติบโตของโครงการลงทุน เปนตน ในการจัดลําดับความสําคัญ กลยุทธท่ีมีโอกาสในการสรางมูลคาเพ่ิมสูง ความ
เสี่ยงในการลงทุนตํ่า มีโอกาสในการเติบโตสูง และมีประโยชนเชิงสังคมตอผูใชบริการมากกวา จะเปนกลยุทธท่ีนาจะถูก
ดําเนินการกอน 
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8. การวางแผนสถานการณเพ่ือใหเขาใจถึงการเปลี่ยนแปลงของคา EP ในสถานการณท่ี
เปลี่ยนแปลง 

  
การวางแผนสถานการณ (Scenario Planning) เปนหน่ึงในเครื่องมือเพ่ือชวยใหผูบริหารทราบถึงผลกระทบตอ

ผลการดําเนินงานของหนวยงานท่ีเปลี่ยนแปลงไปเม่ือสถานการณภายนอกหรือภายในมีการเปลี่ยนแปลง ซึ่งจะเปนการ
บริหารงานท่ีดีกวาการคาดการณจากสถานการณใดสถานการณเดียว (Single – point Forecasting) การวางแผนสถานการณ 
ยังชวยใหผูบริหารเขาใจถึงสถานการณในอนาคตและผลการดําเนินงานคา EP ท่ีเปนไปได อยางครบถวน และสามารถ
เปลี่ยนแปลงกลยุทธทางธุรกิจไดอยางทันทวงทีในสถานการณท่ีเปลี่ยนแปลงไป 
      การวางแผนสถานการณจัดทําไดโดยการเปลี่ยนสมมติฐานในแบบจําลองทางการเงินของหนวยงาน เพ่ือวัดการ
เปลี่ยนแปลงของคา EP ในแตละสถานการณ เชน หากจํานวนลูกคาของหนวยงานตํ่าลง จะทําใหคา EP เปลี่ยนแปลงไป
อยางไรหรือการท่ีตนทุนวัตถุดิบ เชื้อเพลิง สูงข้ึน จะสงผลใหคา EP ลดลงอยางไร 
 

  ในทางปฏิบัติการวางแผนสถานการณ จะชวยใหหนวยงานสามารถตอบคําถามเหลาน้ีไดดีย่ิงข้ึน 
- กลยุทธของหนวยงานมีความเสี่ยงตอการเปลี่ยนแปลงสถานการณเพียงใด 
- กลยุทธของหนวยงานมีประสิทธิภาพแคไหนในแตละสถานการณ 
- กลยุทธของหนวยงานมีความยืดหยุนแคไหนในแตละสถานการณ 
- หนวยงานมีกลยุทธในการลดความเสี่ยงท่ีเกิดจากการเปลี่ยนแปลงของสถานการณหรือไม 
 

 
 

ตัวอยางการวิเคราะหผลงานคาEPในแตละสถานการณ 
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การวิเคราะหผลงานคาEPในแตละสถานการณ   ดําเนินการไดโดย 

• การวิเคราะหความไวของปจจัย (Sensitivity Analysis) 

• การวิเคราะหสถานการณจาก Financial Model (Simulation) 
  

9. การกําหนดเปาหมายโดยใชคาเปาหมายท่ีเก่ียวเนื่องกับการสรางมูลคา 
 

  9.1 หลักการที่สําคัญของระบบ EVM  

• การต้ังคาเปาหมายการสรางมูลคาเพ่ิมขององคกร เพ่ือใหเกิดการวัดผลงานไดอยางชัดเจน       เปน
รูปธรรม 

• การต้ังคาเปาหมายจะตองกําหนดใหต้ังกับท้ังระดับองคกร และระดับศูนย EVM ซึ่งถูกจัดทําข้ึน ณ ตน
ปงบประมาณ 

• คาเปาหมายจะนํามาเปรียบเทียบกับคา EP ท่ีเกิดข้ึนจริง เพ่ือทราบถึงผลการในรอบปท่ีผานมา 
 

  9.2 อ.อ.ป. จะต้ังคาเปาหมายการสรางมูลคาเพิ่มขององคกรทุกป  โดยกระจายเปาหมายใหกับผูบริหารสูงสุด และ
ผูบริหารของหนวยธุรกิจ  คาเปาหมายจะอิงกับมาตรวัดท่ีเปนมาตรวัดท่ีเนนการสรางมูลคาเพ่ิมใหกับองคกร เชน มาตรวัด 
Economic Profit หรือ ROIC เชน อ.อ.ป. จะสรางคา Economic Profit  ใหเพ่ิมข้ึน 5% ทุกป (ตัวเลขสมมติ) 

 

9.3 การผลักดันคาเปาหมาย การกําหนดคาเปาหมาย จะเปนการสงสัญญาณความจําเปนของการเปลี่ยนแปลงเพ่ือ
การสรางมูลคาเพ่ิม และผลักดันความรับผิดชอบในการสรางมูลคาลงไปสูระดับตางๆ ในองคกร 

 

9.4 ปจจัยในการต้ังคาเปาหมาย 
- ผลการดําเนินงานของหนวยงานเมื่อเปรียบเทียบกับคูเทียบหรือคาเฉลี่ยของอุตสาหกรรม 
- แผนกลยุทธทางธุรกิจของหนวยงาน 
- สถานการณตลาดและเศรษฐกิจในภาพรวม 
- ผลงานคา EP ในอดีต 

  

 
 

ตัวอยางปจจัยเพ่ือการกําหนดเปาหมายคาEP 
   
คาเปาหมายของปจจัยขับเคลื่อนถูกกําหนดข้ึน เพ่ือสรางความสัมพันธระหวางการต้ังเปาหมายคา EP ระดับองคกรกับปจจัย
ขับเคลื่อนในระดับปฏิบัติการ หากคาเปาหมายของปจจัยขับเคลื่อนคา EP ในทุกปจจัยไดถูกทําใหสัมฤทธ์ิผล เปาหมายคา EP 
โดยรวมขององคกรจะถูกทําใหสัมฤทธ์ิผลเชนเดียวกัน 
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  การกําหนดเปาหมายแบบจากระดับองคกรสูระดับปฏิบัติการ (Top–Down Approach)  
 คาเปาหมายของปจจัยขับเคลื่อนถูกกําหนดข้ึนจากการกระจายเปาหมายคา EP  ขององคกรไปยังปจจัยขับเคลื่อน   
 

  การกําหนดเปาหมายแบบจากระดับปฏิบัติการสูระดับองคกร (Bottom–Up Approach) 
คาเปาหมายของปจจัยขับเคลื่อน ถูกกําหนดจากแผนกลยุทธในระดับปฏิบัติการ หรือศูนย EVM แลวรวมข้ึนมาเปนตัวเลขคา 
EP ขององคกรท้ังหมด 
 

  อ.อ.ป. จะใชท้ังการกําหนดเปาหมายแบบจากระดับองคกรสูระดับปฏิบัติการ (Top–Down Approach)และการ
กําหนดเปาหมายแบบจากระดับปฏิบัติการสูระดับองคกร (Bottom–Up Approach) การใชท้ังสองวิธีรวมกัน จะทําใหมีการ
ปรับเปลี่ยนตัวเลขคาเปาหมาย (reconciliation) ใหมีความเปนไปไดในระดับปฏิบัติการและเปาหมายองคกรโดยรวมเปน
เปาหมายท่ีสามารถยอมรับได อีกท้ังยังสามารถตอบสนองความคาดหวังของผูถือหุนดวย 
   

 
   

ตัวอยางการกระจายเปาหมายคาEP 
 

การคํานวณคา EP/ ROIC ของแตละศูนย หนวยงานสามารถใช EP Driver Model เพ่ือการคํานวณหา
เปาหมายคา EP/ ROIC ของแตละศูนย EVM ไดโดยการระบุถึงคาเปาหมายของปจจัยขับเคลื่อนตางๆ ท่ีสําคัญ เชน คา
เปาหมายรายไดการใชสินทรัพยเพ่ือให EP Driver Model คํานวณเปาหมายคา EP ของศูนย EVM โดยเปาหมายคา EP ของ
ศูนย EVM น้ัน รวมกันจะเทากับเปาหมายคา EP ขององคกร  
     นอกเหนือจากการใช EP Driver Model แลวการกําหนดเปาหมายจากปจจัยขับเคลื่อนตางๆ อาจ
จําเปนตองมีการสรางแบบจําลอง Financial Model สําหรับการแปลงปจจัยขับเคลื่อนท่ีสําคัญ แผนในการดําเนินงานแผนการ
ลงทุนหรืองบประมาณ และเปาหมายในดานตางๆ ท้ังหมดใหเปนผลกําไร/ ขาดทุน และงบดุล หรือ NOPATและ Capital ใน
แตละป เพ่ือนําไปใชในการกําหนดเปาหมายท่ีถูกตองและเหมาะสมไดตอไป 
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ตัวอยาง Financial Model สําหรับการประมาณการคา NOPAT, Capital และEP 
  

การกําหนดเปาหมายน้ันอาจมีการกําหนดเปาหมายในหลายสถานการณ เชน Stretch Case, Base Case 

• Stretch Case คือการกําหนดผลงานคา EP ท่ีเกิดจากประสิทธิภาพในการทํางานท่ีดีมากและตองใชระดับ
ความพยายามสูงกวาปกติ จึงจะมีโอกาสบรรลุเปาหมายดังกลาวไดเมื่อเทียบกับคาเปาหมายฐานของรัฐวิสาหกิจ เชน 
Customer Acquisition Rate โดยท่ัวไปอยูท่ี 25% แตหากผูบริหารและพนักงานสามารถทําให Customer Acquisition 
Rate เ พ่ิมข้ึนเปน 30% จะทําใหคา EP เ พ่ิมข้ึนในระดับ Stretch Case การต้ังเปาหมายStretch Case น้ัน  
ทําข้ึนเพ่ือจูงใจใหผูบริหารและพนักงานมุงมั่นท่ีจะสรางผลงานใหเหนือกวาคาเปาหมายฐาน โดยหากบรรลุเปาหมาย Stretch 
Case องคกรท่ัวไปอาจมีการกําหนดผลตอบแทนพิเศษใหกับผูบริหาร และพนักงานท่ีรับผิดชอบเปาหมายดังกลาวเพ่ิมข้ึน 
  

การกระจายเปาหมายไปยังปจจัยขับเคลื่อนคา EP หนวยงาน จะตองมีการกําหนดความรับผิดชอบของ
ปจจั ย ขับเคลื่ อนคา  EP ให กับหน วยงานหรื อศูนย  EVM ท้ั ง น้ี เ พ่ือให มีหน วยงาน ท่ี มีความรับผิ ดชอบ 
ตอคา EP และปจจัยขับเคลื่อนคา EP กระบวนการดังกลาวรวมถึงการกําหนดตัวชี้วัดดวย 
  

 
  

ตัวอยางตารางการกระจายความรับผิดชอบของปจจัยขับเคลื่อนคา EP 
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10. การจัดทําแผนปฏิบัติการเพ่ือสรางมูลคาเพ่ิมใหไดตามเปาหมาย 
  

เมื่อหนวยงานตางๆ ไดรับเปาหมายสรางมูลคา EP และท่ีมีความรับผิดชอบตอปจจัยขับเคลื่อนคา EP 
จะตองจัดทําแผนงาน แผนปฏิบัติการ ท่ีจะทําใหหนวยงานน้ันๆ สามารถบรรลุถึงคาเปาหมายของปจจัยขับเคลื่อนคา EP  
ท่ีรับผิดชอบได 
   

 
  

ตัวอยางแผนงานเพ่ือบรรลุคาเปาหมายของปจจัยขับเคลือ่นคา EP 
  

 11. หลักการและปจจัยในการจัดสรรเงินทุนและทรัพยากร 
  

หลังจากหนวยงานไดกําหนดแผนงานของแตละศูนย EVM อยางชัดเจนแลว ตองดําเนินการดังน้ี 
11.1 จัดทํางบประมาณประจําปของแตละศูนย EVM  

• งบปฏิบัติการ 

• เงินทุนในระบบEVM 
11.2  จัดสรรเงินทุนรวมขององคกรลงไปยังแตละศูนย EVM  
หลักการจัดสรร  

• ความตองการเงินทุนของแตละศูนย EVM  

• การจัดสรรเงินทุนและทรัพยากรข้ึนอยูกับการจัดลําดับความสําคัญของกลยุทธในการวางแผนกล
ยุทธเพ่ือจัดทําแผนธุรกิจและแผนวิสาหกิจ 

• การจัดสรรเงินทุนลงมายังศูนย EVM เพ่ือกระจายความรับผิดชอบของเงินทุน ไปยังศูนยEVM 
นอกเหนือจากความรับผิดชอบในรายไดและคาใชจาย 

• การกระจายความรับผิดชอบของเงินทุนน้ันยังชวยใหรัฐวิสาหกิจวางแผนการสํารองเงินทุนอยางมี
ประสิทธิภาพดวย กลาวคือรัฐวิสาหกิจจะไมสํารองเงินทุนมากหรือนอยกวาความจําเปน 

  
  
 

คู่มือจัดทาํแผนธุรกิจกับEVM 18 



 
 

 ตัวอยางการกระจายเงินทุนลงมายังศูนยEVM 
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บทสรุป 
การจัดทําแผนธุรกิจและแผนงบประมาณตามแนวทางบริหารจัดการเพื่อสรางมูลคาเพิ่มเชิงเศรษฐศาสตร (EVM) 

 

 ในการจัดทําแผนธุรกิจและแผนงบประมาณขององคการอุตสาหกรรมปาไม  ซึ่งจะตองดําเนินการจัดทําท้ังในระดับ
หนวยงาน  ระดับองคกร ซึ่งจะตองสงใหผูบริหารระดับสูงพิจารณาอนุมัติกอนเริ่มปงบประมาณ (มกราคมของทุกป)  ต้ังแตป 
2552 เปนตนไป ข้ันตอนการจัดทําแผนใหนําแนวคิดตามระบบบริหารจัดการ เพ่ือสรางมูลคาเพ่ิมเชิงเศรษฐศาสตร 
(Economic  Value  Management: EVM)  มาใชอยางเปนรูปธรรม โดยตองมีการดําเนินการดังน้ี 
 1. องคประกอบของแผนธุรกิจ 

 แผนกลยุทธ แผนปฏิบัติการ แผนงบประมาณ 
 2. ข้ันตอนการจัดทําแผน 

• การวิเคราะหศักยภาพของหนวยงาน 

• การกําหนดวิสัยทัศน พันธกิจ กลยุทธ 

• การจัดทํางบประมาณระดับองคกร ระดับหนวยงาน 
 3. มีการเปรียบเทียบผลการดําเนินงานกับคูเทียบ ตาม EP/ ROIC 

เพ่ือเปรียบเทียบศักยภาพกับคูแขงขัน เพ่ือกําหนดเปาหมายการสรางมลูคาเพ่ิมและกระตุนพัฒนาตนเองเหมาะสม 
 4. การวิเคราะหความสามารถในการสรางมูลคาของหนวยงาน 

• วิเคราะหคา EP ในอดีต 

• วิเคราะหปจจัยขับเคลื่อนมูลคา 

• จัดลําดับความสําคัญของปจจัยขับเคลื่อนมูลคา 

• จัดทํา EP  Driver  Model 

• ทดสอบความออนไหวของปจจัยขับเคลื่อน 

• ทดสอบความควบคุมได 
 5. การกําหนดทิศทางการดําเนินกลยุทธในอนาคต 

• วางแผนกลยุทธใหสอดคลองกับทิศทาง 

• จัดลําดับความสําคัญของกลยุทธ 
 6. การวางแผนสถานการณเพื่อเขาใจคา EP ตามสถานการณที่เปลี่ยนแปลง 

• ต้ังสมมุติฐานสรางแบบจําลองทางการเงิน 

• วิเคราะหความไวของปจจัย 

• วิเคราะหสถานการณจาก Financial Model 
 7. การกําหนดเปาหมายการสรางมูลคา  

• กําหนดเปาหมาย EP หรือ ROIC ท้ังในระดับองคกรและหนวยงาน ทุกป 

• กําหนดเปาหมาจากระดับบนลงสูลาง หรือลางสูบน จากปจจัยขับเคลื่อนตางๆ 

• กระจายเปาหมายไปยังปจจัยขับเคลื่อนคา EP และผูรับผดิชอบ 
8. การจัดทําแผนปฏิบัติการ 

• กําหนดหนวยงานรับผิดชอบ จัดทําแผนงาน   

• แผนปฏิบัติการท่ีปฏิบัติไดอยางเปนรูปธรรม 
9. การจัดสรรเงินทุนและทรัพยากร 

• งบประมาณประจําป ประกอบดวยงบปฏิบัติการ เงินทุน 

• จัดสรรเงินทุนไปยังหนวยงาน หรือศูนย EVM 

• จัดสรรงบประมาณตามลําดับความสําคัญของกลยุทธ 
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3. คูมือการวิเคราะหโครงการลงทุนตามระบบบริหารจัดการ 
เพ่ือสรางมูลคาเชิงเศรษฐศาสตร 

องคการอุตสาหกรรมปาไม 
 
1. หลักการและเหตุผล 
 

องคการอุตสาหกรรมปาไม  ไดนําระบบการบริหารจัดการเพ่ือสรางมูลคาเชิงเศรษฐศาสตร (Economic  
Value  Management : EVM) มาใชต้ังแตป  2549  ตามนโยบายของกระทรวงการคลัง โดยในป 2549 และ  2550  เปน
ระยะท่ี 1, 2  เปนการเตรียมความพรอมขององคกร กอนท่ีจะมีการวัดความกาวหนาของผลงานคากําไรเชิงเศรษฐศาสตร 
(Economic  Profit – EP) ป 2550  มีกิจกรรมพัฒนาระบบวัดผลงาน คา EP ในระดับองคกร  ป 2549  เปรียบเทียบกับป 
2546 – 2548 และการเชื่อมโยงระบบ EVM เขากับกระบวนการดําเนินการดําเนินงานประจําปของ อ.อ.ป. ทางดานการ
ดําเนินงานตามนโยบาย  สําหรับป 2551  เนนการประยุกตใชหลักการของ EVM ใน  5  ดานสําคัญของการบริหารจัดการ
องคกร  ดานหน่ึงคือการนําแนวคิดมาเปนสวนหน่ึงในการวิเคราะหโครงการลงทุน  โดยคํานึงถึงตนทุนหรือการวัดคามูลคาเพ่ิม
เชิงเศรษฐศาสตร (คา  EP)  
  องคการอุตสาหกรรมปาไม เปนรฐัวิสาหกิจประเภทอนุรักษทรัพยากรธรรมชาติ แตมีหนาท่ีในการดําเนิน
ธุรกิจสรางผลกําไรและหารายไดสงใหรัฐอีกทางหน่ึงดวย อ.อ.ป. มีการลงทุนอยางตอเน่ืองดานสวนปา  อุตสาหกรรมไม  ธุรกิจ
บริการ  และมีการลงทุนในโครงการใหมๆ อยูเสมอ  ในการลงทุนจําเปนตองวิเคราะหโครงการวาเหมาะสม  คุมคากับการ
ลงทุนหรือไม  จึงไดจัดทําคูมือข้ึนเพ่ือใหหนวยงานตางๆ ใชเปนแนวทางในการวิเคราะหโครงการ เพ่ือใหเปนไปในแนวทาง
เดียวกัน กอนท่ีจะสงใหผูบริหารระดับสูงพิจารณา 
 

2. วัตถุประสงค 
 
  2.1 เพ่ือใหหนวยงานมีแนวทางในการพิจารณาโอกาสในการสรางมูลคาเพ่ิมใหกับองคกรของแตละโครงการลงทุน   
มีแนวทาง ข้ันตอนในการวิเคราะหโครงการ 
 2.2 เพ่ือชวยในการวิเคราะหวาโครงการท่ีจัดทําควรลงทุนหรือไมอยางไร  ชวยในการตัดสินใจของผูบริหารฝายวาง
แผนการลงทุน และฝายท่ีเก่ียวของ ในการจัดสรรเงินลงทุนและทรัพยากรท่ีจะตองใชในการดําเนินโครงการตางๆ เพ่ือท่ีจะ
ลงทุนในปจจุบัน หรือเพ่ือท่ีจะวางแผนการลงทุนระยะยาวอยางมีประสิทธิภาพ และกอใหเกิดผลตอบแทนท่ีดีท่ีสุด 
 2.3 เพ่ือชวยใหมีระบบในการติดตามประเมินผลโครงการลงทุนวาโครงการลงทุนมีการสรางมูลคาเพ่ิมไดตาม
เปาหมายหรือไม 
 

3. ลักษณะของการลงทุน ของ อ.อ.ป. ท่ีจะใชหลักการระบบ EVM   
   

3.1 เปนโครงการท่ีเพ่ิมมูลคาใหกับ อ.อ.ป. เสริมสรางภาพลักษณหรือมีประโยชนตอสังคม 
3.2 เปนโครงการลงทุนท่ีสามารถใหคา EP ท่ีเพ่ิมข้ึนแก อ.อ.ป. อยางชัดเจนและมีมูลคาการลงทุนสูง 

 3.3 เปนการขยายโรงงานหรือการออกผลิตภัณฑใหม 
 
 *โครงการที่ไมจําเปนตองวิเคราะห คา  EP หรือ ROIC* 

• โครงการท่ีมีมูลคาการลงทุนตํ่า เชน อุปกรณสํานักงานไมคุมคาทรัพยากรในการวิเคราะห เชน การซื้ออุปกรณ
สํานักงาน 

• โครงการท่ีคํานวณหาคา EP/ ROIC  ไดยากและไมแมนยํา เชน การลงทุนซื้อ software เพ่ือการบริหารจัดการภายใน 
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4. ข้ันตอนในการวิเคราะหโครงการลงทุน 
 

 เม่ือหนวยงานใดมีความประสงคจะดําเนินการลงทุนใหมๆ ท่ีเขาหลักเกณฑตามขอ 3 แลว ใหจัดทํารายละเอียด
โครงการตามรูปแบการเขียนโครงการท่ัวไป  พรอมวิเคราะหโครงการใหเรียบรอย กอนเสนอผูบังคับบัญชาตามลําดับชั้น  การ
วิเคราะหตองดําเนินการใหครบทุกข้ันตอน 
 

  ข้ันตอนการวิเคราะหโดยท่ัวไปสามารถแบงไดเปน 4 ข้ันตอน  ดังแผนภาพ 
  

 
ข้ันตอนการวิเคราะหโครงการลงทุน 

 
 

 4.1 การวางแผนและกลั่นกรองกอนการลงทุน (Pre- Investment Planning)  
ใหดําเนินการศึกษาลักษณะและประเภทของโครงการลงทุน มีการวิเคราะหเชิงกลยุทธ     และเชื่อมโยง

แผนการลงทุนในโครงการกับนโยบาย อ.อ.ป.  นโยบายและแผนกลยุทธ อ.อ.ป. ท่ีวางไว โดยมุงเนนใหเกิดความเขาใจใน
เปาหมายการลงทุนอยางชัดเจน ความเหมาะสมเชิงกลยุทธ ขอไดเปรียบเชิงแขงขัน ซึ่งเปนการวิเคราะหความเหมาะสมใน
เบื้องตน  แตยังไมมีการวิเคราะหผลกระทบทางการเงินในเชิงลึก โดยโครงการท่ีผานการตรวจสอบและกลั่นกรองข้ันแรกน้ี
เทาน้ันท่ีจะไดรับการวิเคราะหอยางละเอียดย่ิงข้ึนในระยะตอไป กิจกรรมท่ีจะเกี่ยวของกับข้ันตอนน้ี เชน  ประเมินความ
เหมาะสมเชิงกลยุทธกับแนวทางและทิศทางขององคกร และระบุขอไดเปรียบเชิงแขงขัน ประเมินทางเลือกเชิงกลยุทธอ่ืนๆ 
กอนท่ีลงในรายละเอียดในข้ันตอไป 
  

4.2 การวิเคราะหการลงทุน (Investment  Analysis) 
ในข้ันน้ีจะมีการวิเคราะหโครงการลงทุนโดยใชปจจัยและทฤษฎีการวิเคราะหการลงทุนทางการเงินอยาง

ละเอียด  เพ่ือใหสามารถใชปจจยัทางการเงินมาวิเคราะหวาจะเลือกลงทุนในโครงการลงทุนใด ท่ีสรางมูลคาใหกับหนวยงาน 
และชวยในการจัดลําดับความสําคัญของแตละการลงทุนวาควรจะมีแผนการลงทุนในระดับองคกรอยางไรในอนาคต  เมื่อ
วิเคราะหโครงการวาคุมคาแลว จากน้ันนําเสนอขออนุมัติโครงการตอหนวยงาน  ผูอํานวยการ หรือคณะกรรมการ อ.อ.ป. 
ตลอดจนหนวยงานท่ีเกี่ยวของตามระเบียบข้ันตอนท่ีกําหนด 
  

4.3 ดําเนินการตามแผนการลงทุน (Execution) 
เมื่อโครงการลงทุนไดรับอนุมัติใหดําเนินการ อ.อ.ป. หรือหนวยงานจะดําเนินการดังน้ี 

• จัดต้ังทีมงาน หรือคณะทํางานท่ีจะมาดําเนินโครงการ กําหนดหนาท่ีความรับผิดชอบของทีมงาน
ท่ีเกี่ยวของใหชัดเจน  ทีมงานจะชวยใหการดําเนินงานของโครงการลงทุนใหเปนไปตามแผนท่ีกําหนดไว 
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• ระหวางดําเนินการตามโครงการ ทีมงานน้ีจะติดตามความคืบหนาของโครงการ การใชทรัพยากร
หรือคาใชจายเพ่ือเปรียบเทียบกับแผนดําเนินการท่ีกําหนดไวกอนการดําเนินงาน 

• ตรวจสอบมูลคาการลงทุนเชิงเศรษฐศาสตรในขณะน้ันวา Net Present Value (NPV) ในขณะ
น้ัน หรือในอนาคตของการลงทุนจะเปนอยางไร ขอมูลดังกลาวจะชวยใหผูบริหารตัดสินใจไดวา ควรทําอยางไรกับการลงทุนน้ี
จะลงทุนตอไป จะยุติ  หรือจะใชทางเลือกอ่ืนเพ่ือความเหมาะสม 
  

4.4 ติดตามและประเมินผลการลงทุน (Monitoring) 
เพ่ือท่ีจะใหมั่นใจวา โครงการลงทุนท่ีดําเนินงานไปน้ัน จะเปนไปตามตารางกําหนดการและใหผลการ

ดําเนินงานท่ีคาดการณไว หนวยงาน / อ.อ.ป.จะมีการประเมินและติดตามผลการดําเนินงานของการลงทุนในทุกโครงการ  โดย
ตรวจสอบวาโครงการไดบรรลุถึงเปาหมายท้ังดานการดําเนินงานและดานการเงินหรือไมอยางไร  นําผลการดําเนินงานท่ีไดรับ
จากการลงทุนน้ัน ไปใชเพ่ือปรับปรุงข้ันตอนในการตัดสินใจการลงทุนโดยรวมในอนาคต  ในการติดตามผลจะมีขอมูลตัวชี้วัด
สําคัญ (Key Performance Indicators : KPIs) ท่ีเหมาะสมมาชวยในการวัดผลการดําเนินงานวาไดเปนไปตามแผนท่ีกําหนด 
และเปนไปตามท่ีคาดการณไวในดานอ่ืนๆ ท่ีคา EP ไมสามารถวัดได 

 

 5. ปจจัยท่ีเก่ียวของกับการวิเคราะหการลงทุน 
 การลงทุนของ อ.อ.ป. โดยปกติจะถูกแบงออกเปน 2 ประเภท คือการลงทุนในโครงการใหม หรือการขยาย

โครงการและการลงทุนเพ่ิมเพ่ือทดแทนโครงการเกาบางสวน หรือท้ังหมดซึ่งในการลงทุนท้ัง 2 ประเภทน้ีจะอยูภายใตหลัก
แนวคิดสวนเพ่ิม (Incremental Concept) และมีปจจัยท่ีเกี่ยวของและจะตองทําการ วิเคราะห ใหครบถวน ดังน้ี 
  

5.1 เงินลงทุนเร่ิมตนสุทธิ (Net Initial  Investment) 
เงินลงทุนเริ่มตนสุทธิน้ันจะเปนรายการเงินสดท่ีจาย (Cash Outflow) เพ่ือใหโครงการท่ีลงทุนพรอมและ

สามารถท่ีจะดําเนินการได  ณ  วันลงทุนวันแรก  แตจะมีความแตกตางกันเล็กนอยในรายละเอียดของการลงทุนท้ัง 2 ประเภท
ดังน้ี 

• เงินลงทุนเริ่มตนสุทธิสําหรับโครงการใหม หมายถึง เงินสดท่ีตองจายท้ังหมด เพ่ือใหไดมาซึ่งสินทรัพยหรือ
โครงการใหม  ในสภาพท่ีพรอมใชงานได ณ วันลงทุน 
 

  

  ราคาซื้อ(หลังจากหักราคาสวนลดถามี) 

+  คาใชจายตางๆท่ีทําใหสินทรัพยพรอมใชงานได* 

+  เงินทุนหมุนเวียนของโครงการใหม(ถามี)** 

=  เงินลงทุนเริ่มตนสุทธิ 

 

• เงินลงทุนเริ่มตนสุทธิสําหรับการลงทุนเพ่ิม เพ่ือทดแทนโครงการเกาบางสวน หรือท้ังหมด ตองคํานึงถึง
กระแสเงินสดรับและจายท่ีเพ่ิมหรือลดจากการทดแทนโครงการเกา 

 

  ราคาซื้อ(หลังจากหักราคาสวนลดถามี) 

+  คาใชจายตางๆท่ีทําใหสินทรัพยพรอมใชงานได* 

+  เงินทุนหมุนเวียนของโครงการใหมท่ีเพ่ิมจากโครงการเดิม(ถามี)** 

-  กระแสเงินสดรับท่ีเกิดจากการขายสินทรัพยเกาบางสวนหรือท้ังหมด*** 

-  เงินลงทุนท่ีประหยัดไดจากการทดแทนโครงการเกา**** 

=  เงินลงทุนเริ่มตนสุทธิ 
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หมายเหตุ 
*   คาใชจายตางๆเชนคาขนสงคาติดต้ังคาทดลองเคร่ือง เปนตน 
**  เงินทุนหมุนเวียน เงินทุน หรือสินทรัพยหมุนเวียน ที่ตองจายเพิ่มเพื่อใหเกิดสภาพคลองของโครงการลงทุน ซ่ึงไดแก  เงินสดสินคาวัตถุดิบ 
เปนตน โดยจะถือเปนกระแสเงินสดจาย ณ วันเร่ิมโครงการ แตจะเปนกระแสเงินสดรับเมื่อสิ้นอายุโครงการลงทุน น่ันคือจะไดรับคืนเมื่อ
โครงการสิ้นสุด แตมูลคาของสวนรับและจาย เมื่อคิดเปนมูลคาปจจุบันจะไมเทากัน 
 *** กระแสเงินสดรับที่เกิดจากการขายสินทรัพยเกาบางสวน หรือทั้งหมด จะเปนเงินสดที่หักจากการลงทุนเร่ิมตนของโครงการใหม เชน ใน
กรณีทีมีการคิดการขายสินทรัพยเกา โดยที่มีการพิจารณาการขายที่ไมใชการขาย ตามราคาบัญชี (Book Value) จะตองมีการพิจารณาผล
กําไรหรือขาดทุน จากการขายสินทรัพยน้ัน รวมทั้งผลกระทบตอภาษีเงินได 
**** เงินลงทุนที่ประหยัดไดจากการยกเลิกโครงการเกา จะคิดเฉพาะเงินลงทุนที่แทจริง (Capital Expenditures) เชน เงินลงทุนในการเก็บ
รักษาสินคาคงคลัง หรือในบางกรณีเงินลงทุนในการซอมบํารุงใหญ หรือการยกเคร่ืองของเคร่ืองจักรเกา จะบันทึกเปนเงินลงทุน และนําไปหัก
ในเงินลงทุนโดยตรง ซ่ึงจะมีผลกระทบตอการคํานวณคาเสื่อมราคาของสินทรัพยเกา ทั้งน้ีเงินลงทุนกรณีน้ีจะไมไดคิดเปนคาใชจายและจะไมมี
ผลกระทบตอภาษีเงินได 
 
เงินลงทุนที่แทจริงน้ี จะแตกตางจากคาใชจายที่ใชในการดําเนินงาน (Operating Expenses) เชน คาซอมแซม  คาบํารุงรักษาหรือคาใชจาย
อ่ืนๆ ที่มีผลตอคาใชจายในการดําเนินงาน และมีผลกระทบทางดานภาษีเงินได การทดแทนโครงการ ทําใหทางรัฐวิสาหกิจสามารถหลีกเลี่ยง
คาใชจายเหลาน้ี ซ่ึงมีผลใหกําไรในงบกําไรขาดทุนเพิ่มขึ้น และจะมีผลตอคาใชจายทางดานภาษีที่เพิ่มขึ้น ดังน้ัน 

  
คาใชจายที่ประหยัดไดจากการยกเลิกโครงการเกา =  คาใชจายที่ประหยัดได * (1 - อัตราภาษีเงินได) 

  

  5.2 การคาดการณกระแสเงินสดรับและจายเพิ่ม (Forecasting Incremental Cash flow) 
        การคาดการณกระแสเงินสดรับและจายเพ่ิม จะข้ึนกับการต้ังสมมติฐานท่ีเกี่ยวของกับการดําเนินงานซึ่งแต
ละโครงการ จะมีการพิจารณาปจจัยขับเคลื่อนทางดานคาใชจายและรายได ท่ีเก่ียวของในการคํานวณกําไรขาดทุนสุทธิท่ี
เพ่ิมข้ึนในแตละป 
  

การคิดกระแสเงินสดรับหรือจายสุทธิในแตละปของโครงการการลงทุนจะสามารถคํานวณไดดังน้ี 
 

  รายไดรับท่ีเพ่ิมข้ึนหรือคาใชจายท่ีประหยัด 

-  คาใชจายในการดําเนินงานไมรวมคาเสื่อมท่ีเพ่ิมข้ึน 

=  กําไรขาดทุนกอนหักคาเสื่อมคาใชจายดอกเบี้ยและภาษีเงินได (EBITDA) 

-  คาเสื่อมท่ีเพ่ิมข้ึน (Depreciation) 

=  กําไรขาดทุนกอนหักคาใชจายดอกเบี้ยและภาษีเงินได (EBIT) 

-  ภาษีเงินได (อ.อ.ป. ไมเสียภาษีเงินได แตใหคิดเสมือนเสียภาษี) 

=  กําไรขาดทุนสุทธิจากการดําเนินการ (NOPAT) 

+  คาเสื่อมท่ีเพ่ิมข้ึน (Depreciation) 

-  ยอดท่ีเปลี่ยนแปลงของสินทรัพยหมุนเวียน (Change in Net Working Capital) 

-  เงินลงทุนสําหรับป (Capital Expenditure) 

=  กระแสเงินสดรับหรือจายสุทธิจากการดําเนินการ  (FCF) 

 

นอกจากน้ีในปสุดทายของโครงการการลงทุน จะตองคํานึงถึงกระแสเงินสดรับเมื่อหมดอายุโครงการ 
(Terminal Value :TV)  ซึ่งข้ึนอยูกับนโยบายการคิดมูลคาหมดอายุ ณ วันท่ีจบโครงการ  โดยคํานวณจากกระแสเงินสดรับ
หรือจายสุทธิจากการดําเนินการ  กระแสเงินสดรับจากการขายสินทรัพยตามราคาบัญชีท่ีไดหักคาเสื่อมราคาเรียบรอย 
(Liquidation at  Book Value) แลว  ซึ่งในบางกรณีอาจจะเปนคาซาก (Residual Value) และกระแสเงินสดรับจากเงินทุน
ดําเนินงานท่ีไดรับคืนเมื่อหมดอายุโครงการ 
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5.3 การคํานวณอัตราตนทุนถัวเฉลี่ยถวงนํ้าหนักของเงินทุน (WACC  Computation) 
  

WACC = (1-Tax) x Kd x  + Ke x  
  
โดยท่ี  Kd  =   อัตราตนทุนเงินทุนของผูใหกู = Rf+Premium 

             Ke  =   อัตราตนทุนเงินทุนของผูถือหุน = Ke = Rf+(MRP*Beta) 
D  =   สวนของหน้ีสิน 
E  =   สวนของผูถือหุน 

                Rf  =   อัตราผลตอบแทนปราศจากความเสี่ยง (Risk Free Rate) 
       Tax  =   อัตราภาษี 

                      MRP  =   สวนเพ่ิมความเสี่ยงของตลาด (Market Risk Premium) 

            Beta  =   สัมประสิทธ์ิผลตอบแทนตอความเสี่ยงของธุรกิจ (Levered Beta: βl) 
  

โครงการลงทุนของ อ.อ.ป. เปนโครงการลงทุนเพ่ือใชสําหรับการดําเนินธุรกิจหลักขององคกร และการ
ดําเนินงานของศูนย EVM จะใชคา WACC เชนเดียวกันท้ังองคกร  ซึ่งคา WACC น้ี จะถูกนํามาใชในการคํานวณหามูลคา
ปจจุบันของโครงการลงทุนตางๆ ขององคกรตอไป 
   แตในกรณีท่ี อ.อ.ป. ไดมีการลงทุนอยางอ่ืน ท่ีไมเก่ียวของกับธุรกิจหลัก เชน การลงทุนสรางท่ีพักอาศัย  
การพัฒนาสินทรัพย อ.อ.ป. จะใชคา WACC ท่ีแตกตางจากคา WACC ของโครงการลงทุนท่ีเก่ียวของกับธุรกิจหลัก  ท้ังน้ี
เน่ืองจากความเสี่ยงท่ีเกิดข้ึนของโครงการลงทุนมีความแตกตางกัน จะตองมีการคํานวณคา WACC โดยอิงกับคา Beta ของ
อุตสาหกรรมน้ันๆ ซึ่งในกรณีน้ีจะตองใชคา Beta ของอุตสาหกรรมการพัฒนาสินทรัพย แลวนํามาคํานวณคา WACC โดยใช
สมการท่ีกลาวแลวขางตน 
 

5.4 การวิเคราะหทางการเงินของแตละโครงการโดยคํานวณจากตัวช้ีวัดทางการเงิน 
การวิเคราะหการลงทุนของแตละโครงการ จะมีการคํานึงถึงตัวชี้วัดทางการเงินตางๆ เชน วิธีระยะเวลาคืนทุน วิธี

อัตราผลตอบแทนของโครงการ วิธีมูลคาปจจุบันสุทธิ วิธีมูลคาเชิงเศรษฐศาสตร เปนตน ซึ่งจะชวยให อ.อ.ป./ หนวยงาน 
สามารถพิจารณาในการจัดสรรเงินลงทุนไดอยางมีประสิทธิภาพ และลงทุนในโครงการท่ีสามารถใหผลตอบแทนท่ีดีท่ีสุดตอ
องคกร  แตละตัวชี้วัดทางการเงินมีท้ังขอดีและขอเสียท่ีแตกตางกัน 
  

5.5 การวิเคราะหความเสี่ยง (Risk & Sensitivity Analysis) 
ในการลงทุนของแตละโครงการ โดยเฉพาะการลงทุนท่ีมีมูลคาการลงทุนท่ีสูงและมีผลกระทบตอกระแสเงินรับและ

จายของ อ.อ.ป. สูง ท้ังในปจจุบันและในอนาคต เชน โครงการต้ังโรงไฟฟาชีวมวลในสวนปา  โครงการพัฒนาสินทรัพยเพ่ือท่ีอยู
อาศัย  ปจจัยความเสี่ยงท่ีสงผลตอมูลคาผลตอบแทนทางเศรษฐศาสตรในโครงการเหลาน้ี  จะตองมีการพิจารณาอยางรอบคอบ 
เน่ืองจากการลงทุนในแตละโครงการจะสงผลตอความเสี่ยงขององคกรในสายตาของประชาชน  นักลงทุน   
 

6. ตัวช้ีวัดทางการเงินท่ีสําคัญ 
 ในการวิเคราะหโครงการลงทุนตางๆ หนวยงานจะตองพิจารณาตัวชี้วัดทางการเงินท่ีสําคัญโดยจะตองพิจารณาควบคู
กันไปท้ัง 5 ตัว ดังน้ี 
 

6.1 วิธีระยะเวลาคืนทุน (Payback Period Method: PB) 
   เปนการคํานวณหาระยะเวลาท่ีคุมทุนของโครงการการลงทุน ซึ่งสามารถคํานวณไดดังน้ี 
  
         ระยะเวลาคืนทุน (ป) =  ระยะเวลาที่กระแสเงินสดรับสุทธิสะสมเทากับเงินลงทุนสุทธิ      
                                         หรือกระแสเงินสดจาย ณ วันเร่ิมโครงการ 
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หลักการตัดสินใจคือ เลือกโครงการลงทุนท่ีคืนทุนเร็วท่ีสุด การประเมินการลงทุนโดยวิธีน้ี เปนวิธีการ
ประเมินโครงการลงทุนเพ่ือวิเคราะหวาการลงทุนน้ันตองใชเวลากี่ปท่ีจะคืนทุน  เปนการดูความเสี่ยงและสภาพคลองในการ
ลงทุน  แตวิธีน้ีจะไมคํานึงถึงคาของเงินตามเวลาและกระแสเงินสดรับหลังจากปท่ีคืนทุน 
  
    ตัวอยาง หากใชเงินลงทุนเริ่มตนมูลคา 1 ลานบาท และมีกระแสเงินสดรับสุทธิ 200,000 บาทตอป 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) 

วิธีน้ีมีการคํานวณท่ีคลายกับวิธีระยะเวลาคืนทุน โดยหลักการตัดสินใจเลือกโครงการลงทุน ท่ีคืนทุนเร็ว
ท่ีสุด  แตกตางกันท่ีมีการคํานวณหามูลคาปจจุบันของกระแสเงินสดสุทธิในแตละป แลวใชสมการวิธีระยะเวลาคืนทุน มา
คํานวณหาระยะเวลาท่ีคุมทุนของโครงการ ท่ีคํานึงถึงคาของเงินตามเวลา ซึ่งระยะเวลาท่ีคิดจากวิธีน้ี จะมีคามากกวาระยะเวลา
ท่ีคิดจากวิธีระยะเวลาคืนทุน มีขอดอยคือ ไมคํานึงถึงกระแสเงินสดรับหลังจากปท่ีคืนทุน และมีความเอนเอียงตอโครงการ
ลงทุนท่ีมีระยะการลงทุนยาว ในการท่ีจะเห็นผลการดําเนินงาน เชน การลงทุนใน R&D เปนตน 
  

6.3 วิธีมูลคาปจจุบันสุทธิ (Net Present Value Method: NPV) 
   วิธีน้ีเปนการคํานวณหามูลคาปจจุบัน ของกระแสเงินสดรับหรือจายสุทธิตลอดโครงการลงทุน โดยใชอัตรา
ตนทุนถัวเฉลี่ยถวงนํ้าหนักของเงินทุน (WACC) ซึ่งสามารถคํานวณได ดังน้ี 
  

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

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

  
หลักการตัดสินใจคือเลือกโครงการลงทุนท่ีใหคา NPV เปนบวกท่ีสูงสุด 

  
ขอดีของวิธีน้ีคือสามารถใชประเมินมูลคาปจจุบันท่ีเพ่ิมข้ึนจากเงินลงทุนเริ่มตนสุทธิไดโดยสะดวกเพราะคา 

NPV ท่ีไดเปนมูลคาปจจุบันในรูปตัวเงิน ขอเสียของวิธีน้ีคือไมสามารถทําการเปรียบเทียบระหวางแตละโครงการลงทุน เพราะ
เงินลงทุนเริ่มตนสุทธิในแตละโครงการมีมูลคาไมเทากัน  
 

6.4  วิธีอัตราผลตอบแทนของโครงการ (Internal Rate of Return Method: IRR) 
เปนการคํานวณหาอัตราผลตอบแทนท่ีแทจริงของโครงการลงทุน หรืออัตราผลตอบแทนท่ีทําใหมูลคา

ปจจุบันของกระแสเงินสดรับเทากับมูลคาปจจุบันของกระแสเงินสดจาย ซึ่งหมายถึงมูลคาปจจุบันสุทธิ มีคาเทากับศูนยโดยท่ี
ผลลัพธท่ีไดจะมีหนวยเปนเปอรเซ็นต ซึ่งสามารถคํานวณไดดังน้ี 
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NPV = 0 = - Net Initial Investment +  +  +...+    
 โดยท่ี 

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

หลักการตัดสินใจคือเลือกโครงการลงทุนท่ีใหคา  IRR  สูงสุดและมากกวาคา  WACC 
 
   ขอดีของวิธีน้ีคือสามารถใชเปรียบเทียบโครงการการลงทุนไดโดยงาย เพราะอัตราอยางงายท่ีไดคิดรวมถึง
เงินลงทุนเริ่มตนสุทธิ ขอเสียคือวิธีน้ีจะไมสามารถใหคาอัตราท่ีถูกตองได ถามีการกลับเครื่องหมายของกระแสเงินสดสุทธิ
ระหวางปในชวงอายุของโครงการ อีกท้ังวิธีน้ียังไมสามารถท่ีจะบอกมูลคาท่ีเพ่ิมข้ึนจากโครงการการลงทุน และไมสามารถใช
ติดตามวัดผลการดําเนินงานท่ีเกิดข้ึนจริงกับท่ีวางแผนไว 
   

6.5 วิธีมูลคาเชิงเศรษฐศาสตรในปจจุบัน (Economic Profit: EP) 
 

   วิธีน้ีเปนวิธีท่ีคิดกําไรขาดทุนเชิงเศรษฐศาสตร ท่ีกําไรขาดทุนสุทธิจากการดําเนินการเกินจากตนทุน 
เงินทุนสามารถคํานวณไดดังสมการดังน้ี 
  

PV (EP) =  +  +…+    
โดยท่ี 

EP = กําไรขาดทุนสุทธิจากการดําเนินงาน (NOPAT)– ตนทุนเงินทุน (Capital Charge) 
Capital Charge = เงินทุน (Invested Capital) x WACC 

  
หลักการตัดสินใจคือเลือกโครงการลงทุนท่ีใหคา PV(EP) เปนบวกท่ีสูงสุดและมีการสรางคา EP  

เปนบวกไดเร็วกวา วิธีน้ีใหผลลัพธท่ีเทากับ NPV แตวิธีน้ีจะแตกตางกับ NPV โดยวิธีน้ีชวยใหผูบริหารสามารถหามูลคาเชิง
เศรษฐศาสตร ท่ี เ พ่ิมข้ึนจากการลงทุนในแตละป  โดยสามารถนําคา  EP ท่ี ไดจากโครงการลงทุนแตละโครงการ  
มารวมกับคา EP จากการดําเนินงานในปจจุบัน ทําใหสามารถประมาณการคา EP ขององคกรหรือศูนย EVM ได   
ซึ่งจะชวยใหหนวยงานต้ังเปาหมายของผลการดําเนินงานไดอยางถูกตอง และเปนธรรมตอไป 

 

แนวทางในการการประมาณการคา EP ของโครงการ 
 
การคาดการณคา EP สําหรับแตละปของโครงการลงทุน รายได คาใชจายหรือเงินทุนจะเปนตัวเลขท่ีเกี่ยวของกับการ

ดําเนินงานโดยตรง และจะไมมีรายการปรับปรุงทางบัญชเีพ่ือคํานวณคา EP  
การคํานวณคา EP ขององคกรจะมรีายการปรับปรุงทางบญัชตีางๆ ซึ่งอาจจะไมเกี่ยวของกับการดําเนินงานท่ีตอง

ปรับปรุงออกเน่ืองจาก 
 

  • การประมาณการรายไดคาใชจายหรือกําไรขาดทุน จะทําการประมาณการเฉพาะตัวเลขท่ีเก่ียวของกับ การ
ดําเนินงานเทาน้ัน  จะไมมีการประมาณการณรายการพิเศษตางๆ ท่ียังไมไดเกิดข้ึนเชนกําไรขาดทุนจากอัตราแลกเปลี่ยน เปน
ตน หรือภาษีท่ีใชโดยปกติ ก็จะใชอัตราภาษีขององคกรท่ี 30% ซึ่งจะเทากับภาษีทางเศรษฐศาสตร 
 

        • การประมาณการเงินลงทุน  จะเทากับเงินลงทุนท่ีใชในโครงการ โดยไมไดมีการประมาณการรายการตางๆ ซึ่งไม
เกี่ยวของกับโครงการหรือรายการปรับปรุง เชน สวนเกินทุนจากการปรับมูลคาเงินลงทุน การประเมินมูลคาสินทรัพยใหม หรือ
รายการอ่ืนๆ 
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ดังน้ันการคํานวณคา NOPAT จึงสามารถคํานวณไดโดยตรงจากกําไรขาดทุน ท่ีไดประมาณการไวและเงินทุน ก็
จะสามารถคํานวณไดจากเงินลงทุนท่ีจะใชลงทุนในโครงการท้ังหมด 

ตัวชี้วัดท่ีสําคัญท้ัง 5 ตัวจําเปนสําหรับการวิเคราะหโครงการลงทุน  ซึ่งถาจะตองทําการเปรียบเทียบระหวาง
โครงการดวยน้ัน  จะตองวิเคราะหตัวชี้วัดทางการเงินหลายๆ ตัวควบคูกันไปเพ่ือประกอบในการตัดสินใจ และไมควรทํา
เฉพาะตัวใดตัวหน่ึง เน่ืองจากแตละตัวชี้วัดตางมีขอดีและขอเสียตางๆ กัน  

เชน การใชคา PV (EP) หรือคา NPV ควบคูกับ Payback Period ถาเปนโครงการท่ีมีคา NPV ใกลเคียงกัน
โครงการท่ีมีคา Payback period ท่ีตํ่ากวา จะมีความเสี่ยงนอยกวาและจะนาลงทุนมากกวา 
  

ตัวช้ีวัด ขอดี ขอจํากัด 

 
 
 

NPV  

 

- อยูในรูปของคาสัมบูรณแสดงมูลคา 
สวนตางไดอยางชัดเจน 
- เหมาะสําหรับใชประกอบการพิจารณาแนว
ทางการจัดหาเงินทุนและความตองการเงินทุน 
 

 

- ไมสะทอนการสรางมูลคาในแตละชวงเวลา 
- NPV และ IRR อาจสะทอนผลท่ีมีความ
ขัดแยงกัน 
- ไมสามารถใชในการติดตามผลการ
ดําเนินงานตามแผนท่ีกําหนดไว 

 
 

PV (EP)  

- สามารถใชพิจารณาโครงการท้ังกอน 
และหลังการลงทุนดังน้ันจึงสามารถใชในการ
ติดตามผลการดําเนินงานตามแผนท่ีกําหนดไว
ได 

- อยูในรูปของคาสัมบูรณแสดงมูลคา 
สวนตางไดอยางชัดเจน 
- ตองกําหนดสมมติฐานประกอบการคํานวณ
และมีข้ันตอนการคํานวณมาก 

 
 

IRR  

- งายตอการทําความเขาใจ 
- การคํานวณไมซับซอนไมตองทําการคํานวณ
คา WACC 
 

- NPV และ IRR อาจสะทอนผลท่ีมีความ
ขัดแยงกัน 
- ไมสามารถนําคา IRR แตละโครงการ 
มาบวกกันได 
- ไมสามารถใชในการติดตามผลการ
ดําเนินงานตามแผนท่ีกําหนดไว 

 
 

Payback  
Period : PB 

- การคํานวณไมซับซอน 
 

- ไมสะทอนภาพโครงการหลังระยะเวลา  คืน
ทุน 
- ไมสามารถเปรียบเทียบโครงการท่ีมี
ระยะเวลาคืนทุนตางกัน 
- ไมคํานึงถึงความเสี่ยงและมูลคาของเงินตาม
เวลา 

 

ในการวิเคราะหโครงการตองคํานึงถึงทรัพยากรท่ีตองใชไป เพ่ือท่ีจะทําการวิเคราะหตัวชี้วัดทางการเงินของโครงการ
ลงทุน วามีความเหมาะสมหรือไมดวย ตัวอยางเชน โครงการลงทุนซื้ออุปกรณท่ีมีมูลคานอยน้ัน อาจจะไมตองทําการวิเคราะห
ทางการเงินมาก เน่ืองจากอาจไมคุมคาตอเวลาและทรัพยากรท่ีเสียไป 
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 7. การประมาณการของปจจัยขับเคลื่อนทางดานรายไดคาใชจายและเงินทุน 
 

  ในการวิเคราะหโครงการลงทุน  หนวยงานท่ีจัดทําโครงการลงทุน จะตองมีการประมาณการปจจัยขับเคลื่อนท้ัง
รายได  คาใชจายและเงินลงทุนดวย   

7.1 ปจจัยขับเคลื่อนมูลคาการลงทุน ท่ีนํามาคํานวณควรจะเปนปจจัยขับเคลื่อนท่ีเก่ียวของกับโครงการลงทุน  ใน
การวิเคราะหโครงการลงทุน ใหบงชี้ปจจัยขับเคลื่อนมูลคาของโครงการท่ีสําคัญ ท้ังในสวนปจจัยขับเคลื่อนทางดานรายได  
คาใชจายและดานตนทุนเงินทุนไดอยางครบถวน 
 

แผนภาพแสดงปจจัยขับเคลื่อนมูลคาทางดานรายไดคาใชจายและตนทุนเงินทุนของโครงการลงทุน 
 

 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 การต้ังสมมติฐานที่สอดคลองและตอเน่ืองกันในแตละกลุมธุรกิจ 
 

การต้ังสมมติฐานของปจจัยขับเคลื่อน ตองใหความสอดคลองของในแตละกลุมธุรกิจ หรือศูนย EVM เชน 
การคาดการณของอัตราเงินเฟอ การคาดการณดานคาใชจายทางดานบุคลากร คาใชจายดานพลังงาน  นํ้ามันเชื้อเพลิง ในแต
ละโครงการลงทุน จะตองมีการต้ังสมมติฐานท่ีสอดคลองและตอเน่ืองกัน 
  

7.3 ทุกปจจัยที่เก่ียวของควรเปนไปตามหลัก Incremental  Basis 
 

ในการคํานวณคาผลตอบแทนทางการเงินหรือตัวชี้วัดทางการเงินของโครงการลงทุน การคิดคํานวณคา
ปจจัยทุกปจจัยท่ีเกี่ยวของ ควรคํานึงถึงหลักการ Incremental Basis เพ่ือท่ีจะทราบมูลคาท่ีแทจริง ท่ีโครงการลงทุนน้ัน ๆ ได
สรางข้ึน  เชน คาใชจายดานซอมบํารุงท่ีคาดวาจะเกิดข้ึนในอนาคต รายจายการลงทุน (Capital Expenditure) เปนตน  
ยกเวนรายไดคาใชจายและเงินทุนท่ีเกิดข้ึนอยูแลว จะไมนํามาคํานวณและถือวาเปนตนทุนจม (Sunk costs) รวมถึงคาใชจายท่ี
เกิดข้ึนประจํา (Fixed overhead costs) อาจจะไมสามารถเปลี่ยนแปลงตามสัดสวนตามการลงทุนท่ีเพ่ิมข้ึน 
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7.4 คาใชจายทางการเงินไมควรรวมกับคาใชจายทางการดําเนินงาน 
 

การตัดสินใจทางการเงินการปอง กันความเสี่ ยงและคาใชจ ายดอกเบี้ ย ไม ถือว า เปนรายการ 
ท่ีเก่ียวของกับการดําเนินงาน และจะไมนํามารวมกับการคํานวณคา NOPAT ของโครงการลงทุน เชน จะไมนําคาใชจาย
ดอกเบี้ยมารวมเปนสวนหน่ึงของคาใชจายท้ังหมดของโครงการ ถึงแมโครงการน้ันจะมีเงินทุนท่ีเปนสวนของหน้ีสิน และจะตอง
จายดอกเบี้ย  เน่ืองจากการตัดสินใจวาจะใชเงินทุนจากแหลงใด เปนสวนของการตัดสินใจดานแหลงของเงินทุน ซึ่งจะถูก
พิจารณาเมื่อโครงการน้ันมีความคุมคาในการลงทุน จากการวิเคราะห ในเบื้องตนแลว และจะตองวางแผนในเรื่องแหลงของ
เงินทุนตอไป 
  

8. การวิเคราะหความเสี่ยง 
 

   การวิเคราะหโครงการลงทุน หนวยงานท่ีจัดทําโครงการลงทุน ควรจะมีการวิเคราะหความเสี่ยงโดยเฉพาะ
อยางย่ิง โครงการลงทุนท่ีมีมูลคาเงินลงทุนท่ีสูง และสงผลกระทบอยางมากตอการดําเนินงานของ อ.อ.ป. ผูจัดทําโครงการ
จําเปนตองวิเคราะหความเสี่ยงของโครงการอยางละเอียด ของแตละปจจัยขับเคลื่อนตอคา PV (EP) หรือคา NPV โดยควรจะ
ใชวิธีท่ีใหผลท่ีมีความแมนยํา เพ่ือท่ีจะแสดงใหเห็นถึงความนาจะเปนของโครงการน้ันๆ วาจะมีโอกาสท่ีคา PV (EP) เปนบวก
มากเทาใด 
 
   8.1 การกําหนดปจจัยความเสี่ยงและสมมติฐานที่เก่ียวของกับการลงทุน 

 

ในการวิเคราะหความเสี่ยงน้ัน ใหมีการกําหนดปจจัยขับเคลื่อนท่ีมีความเกี่ยวของกับโครงการลงทุนท่ีจะมี
ผลตอความเสี่ยงของโครงการ และการต้ังสมมติฐานท่ีเหมาะสมกับปจจัยน้ันๆ  เพ่ือท่ีจะชวยใหผูบริหารไดเห็นถึงความสําคัญ
ของปจจัยน้ันตอคา PV (EP) ของโครงการน้ันๆ    

ในการต้ังสมมติฐานของแตละปจจัยน้ันควรจะอางอิงจาก 
1.               - ขอมูลในอดีต 
2.               - แนวโนมท่ีจะเกิดข้ึนในอนาคต 
3.                เพ่ือท่ีจะกําหนดคาตํ่าสุดสูงสุดและคากลางท่ีเหมาะสม 
4.                โดยปกติแลวในการคํานวณจะมีการใชขอมูลในอดีตประมาณ 5 ป ยอนหลัง เพ่ือท่ีจะสามารถเห็นวงจรของ

ปจจัยน้ันๆ และเพ่ือท่ีจะนํามาใชในการวิเคราะหไดอยางแมนยําย่ิงข้ึน เชน  การนําขอมูลราคาขายจากอดีต 5 ปมา
วิเคราะหหาคากลางคาตํ่าสุดและสูงสุด และคิดวาแนวโนมของราคาขายนาสูงข้ึนในอนาคต เพ่ือท่ีจะนํามาใชคาดการณ
แนวโนมของราคาขายไดตอไป 

 

8.2 เครื่องมือหรอืเทคนิคที่ชวยในการวิเคราะหความเสีย่ง 
  

       8.2.1 การวิเคราะหความไวของปจจัย (Sensitivity Analysis) 
  

คํานวณจากการเปลี่ยนแปลงของปจจัยขับเคลื่อน 1 % หรือ 1 หนวย ท่ีจะสงผลตอการเพ่ิมข้ึนหรือ 
ลดลงของ PV (EP) ของโครงการอยางไร เชน ราคาขายเปลี่ยนแปลงเพ่ิมข้ึน / ลดลง +/- 1 %จะสงผลใหคา PV (EP) ของ
โครงการลงทุนเปนอยางไร  การวิเคราะหความไวสามารถทําไดจาก EP Driver Model หรือ Financial  Model โดยการ
เปลี่ยนแปลงคาสมมติฐานท่ีใชในการคํานวณ 
  

8.2.2 การวิเคราะหความเสี่ยงแบบ  Scenario  Analysis 
  

การวิเคราะหความเสี่ยงโดยการทํา Scenario Analysis น้ีมีความคลายกับการคํานวณความเสี่ยงแบบ 
Sensitivity Analysis แตแทนท่ีจะวิเคราะหทีละปจจัย Scenario Analysis จะวิเคราะหปจจัยขับเคลื่อนหลายๆ ปจจัยไป
พรอมๆ กัน  ซึ่งจะแบงเปนปจจัยท้ังหมด ท้ังสําหรับกรณีท่ีดีและแยท่ีสุด ท่ีสามารถจะเกิดข้ึนไดเพ่ือท่ีจะมาคํานวณหาคาความ
เสี่ยงท่ีนาจะทําใหคา PV (EP) เปลี่ยนแปลงไปในแตละสถานการณ เชน การปรับเปลี่ยนปริมาณผลผลิต, ราคาขาย,คาใชจาย
ดานบุคลากร และคาใชจายดานการลงทุน เปนตน ซึ่งการทํา Scenario Analysis น้ี จะทําใหรัฐวิสาหกิจสามารถกําหนดชวง
ของคา PV (EP) ท่ีครอบคลุมดวยตัวแปรท่ีคาดหวังไว เพ่ือวิเคราะหโอกาสท่ีจะเกิดข้ึนของแตละสถานการณตอไป 
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การวิเคราะหความเสี่ยงแบบ Scenario Analysis ควรจะดําเนินการ สําหรับ 3 กรณีโดยท่ี 

• สมมติฐานสําหรับปจจัยขับเคลื่อน ( Base Case)  

• สมมุติฐานสําหรับปจจัยขับเคลื่อนท่ีแยท่ีสุดท้ังหมด (Worst Case) 

• สมมุติฐานสําหรับปจจัยขับเคลื่อนในกรณีทุกอยางดีท้ังหมด (Best Case) 
ซึ่งวิธีการน้ีสามารถทําใหเห็นถึงชวงของคา PV (EP) ของโครงการ โดยโครงการท่ีมีความตางระหวางแตละ Scenario 

สูงแสดงใหเห็นถึงความเสี่ยงท่ีมาก เน่ืองจากโครงการมีโอกาสท่ีจะไดคา PV (EP) ท่ีตางจากการประมาณการปกติ (Base 
Case) มาก หรือมีความไวตอการเปลี่ยนแปลงตอปจจัยตางๆ มาก น่ันเอง 
 

8.2.3 การวิเคราะหความเสี่ยงแบบValue-at-Risk(VaR) 
 การวิเคราะหโอกาสความเสี่ยงแบบ Value-at-Risk (VaR) เปนอีกวิธีหน่ึง ท่ีหนวยงานสามารถนําไปใชในการวิเคราะห

โครงการลงทุนเพ่ือคํานวณหาคาความเสี่ยงของผลตอบแทน 
 

แผนภาพแสดงตัวอยางของการวิเคราะหความเสี่ยงแบบ Value-at-Risk ของคา PV(EP) 

 
วิธีการน้ีจะใชหลักการเบื้องตนทางสถิติเขามาชวยในการวิเคราะห  โดยจะมองเหตุการณท่ีจะเกิดข้ึนในลักษณะของ

ความนาจะเปน เชน ในตัวอยางดานบน จะมองวามูลคาของโครงการ (คา PV(EP)) จะมีคาเฉลี่ยอยูท่ี 60 ลานบาท 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   
ซึ่งโดยปกติแลวอาจจะใชท่ี 95% (จะเหลือพ้ืนท่ี 5% ทางดานซายมือของกราฟ) คา VaR ก็คือสวนตางระหวางมูลคาของ
โครงการ (คา PV(EP)) หรือตัวแปรท่ีตําแหนงท่ีพ้ืนท่ีใตกราฟเทากับ 5% กับคาเฉลี่ยน่ันเอง  ดังรูปดานบน ซึ่งในตัวอยางน้ีคือ 
36 ลานบาท  ซึ่งหมายความวาหนวยงานจะมีความเชื่อมั่นท่ี 95% วาคา PV(EP) ของโครงการน้ี จะไมลดลงมากกวา 36 ลาน
บาท จากคาท่ีคาดการไวน่ันเอง 
  การวิเคราะหคา VaR น้ัน จําเปนจะตองใชขอมูลทางสถิติและความนาจะเปนในการวิเคราะห ซึ่งโดยปกติแลวจะใช
ความนาจะเปนและการกระจายตัวของปจจัยขับเคลื่อนแตละตัวท่ีเกิดข้ึนจริงในอดีต มาใชในการคํานวณคา VaR ของโครงการ  
ดังน้ันการคํานวณคา VaR จึงเปนการวิเคราะหความเสี่ยงข้ันสูง ซึ่งตองใชทรัพยากรและเวลามาก  สาํหรับ อ.อ.ป การลงทุนยัง
มูลคาไมสูงและไมซับซอนมากนัก จึงยังไมจําเปนตองใชการวิเคราะหคา VaR น้ี  เน่ืองจากตองเปนการลงทุนขนาดใหญ ท่ีตอง
ใชเงินลงทุนจํานวนมากผลท่ีไดจึงจะคุมคากับทรัพยากรท่ีจะตองเสียไป 
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9.  การประเมินและติดตามผลของโครงการลงทุน 
 

  โครงการลงทุนท่ีไดรับอนุมัติใหดําเนินการและไดลงทุนไปแลว  หนวยงานรับผิดชอบจะตองมีการติดตามผลเพ่ือจะ
ชวยควบคุมและทําใหโครงการลงทุนเปนไปตามท่ีคาดการณไว  โดยใหพิจารณาแนวทางในการติดตามผลของการลงทุนไดดังน้ี 
  

•  การประเมินผลของคา EP ในแตละชวงเวลาของโครงการลงทุนและนําไปเปรียบเทียบกับคา EP ท่ีไดประมาณการณ
ไว จากการวิเคราะหการลงทุนซึ่งอาจทําไดโดย 
  

 การจัดสรรรายไดตนทุนและเงินทุนท่ีเกิดข้ึนจริง ในโครงการซึ่งถูกบันทึกในระบบบัญชีรวม ในระดับองคกร
ใหกับศูนย EVM เมื่อจะทําการวัดผล 
 

 จัดต้ังศูนย Center สําหรับการลงทุนในระบบ และบันทึกรายไดคาใชจายและเงินลงทุนตาง ๆ ของ
โครงการท้ังหมดเขาใน Center น้ันจากน้ันจะสามารถคํานวณคา EP ไดโดยตรงจากขอมูลในระบบ 

 

• จัดทําตัวชี้วัด (KPI) ท่ีมีความสําคัญตอการดําเนินโครงการ และทําการติดตามผลตามระยะเวลาเพ่ือท่ีจะสามารถ
วัดผลงานโดยตรง สําหรับผูท่ีรับผิดชอบในแตละสวนของโครงการได 
  

 โดย KPI ท่ีสําคัญควรทําการเปรียบเทียบ ไดแก เงินลงทุนท่ีใชจริง ปจจัยขับเคลื่อนท่ีสําคัญท่ีใชในการ
คาดการณและเกิดจริง เชน ราคาขายเฉลี่ย หรือ เปาหมายดานระยะเวลาตาง ๆ ของการลงทุน 
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บทสรุป 
การวิเคราะหโครงการลงทุนตามแนวทางบริหารจัดการเพื่อสรางมูลคาเพิ่มเชิงเศรษฐศาสตร (EVM) 

 
  องคการอุตสาหกรรมปาไม  มีการลงทุนอยางตอเน่ืองดานสวนปา  อุตสาหกรรมไม และอ่ืนๆ และมีการ
ลงทุนในโครงการใหมๆ  การลงทุนตองวิเคราะหโครงการวาเปนไปไดหรือไมอยางไร คุมคาหรือไม ต้ังแตป 2552 เปนตนไป 
ข้ันตอนการวิเคราะหโครงการลงทุน ใหนําแนวคิดตามระบบบริหารจัดการเพ่ือสรางมูลคาเพ่ิมเชิงเศรษฐศาสตร (Economic  
Value  Management: EVM) มาใชอยางเปนรูปธรรม โดยตองมีการดําเนินการศึกษาใหครบถวน ดังน้ี 
 
 1. ตรวจสอบโครงการเบ้ืองตนวาตองวิเคราะหคา EP/ ROIC หรือไม 
 2. ข้ันตอนการวิเคราะหโครงการ 

• การวางแผนและกลั่นกรองกอนการลงทุนใหสอดคลองกบันโยบาย 

• การวิเคราะหการลงทุนโดยใชปจจัยและทฤษฎีทางการเงนิ 

• การดําเนินงานตามแผนการลงทุน 

• การติดตามและประเมินผลการลงทุน 
 3. กําหนดปจจัยที่เก่ียวของกับการวิเคราะหการลงทุน 

• เงินลงทุนเริ่มตนสุทธิ 

• การคาดการณกระแสเงินสดรับและจายเพ่ิม 

• การคํานวณอัตราตนทุนถัวเฉลี่ยของเงินทุน (WACC) 

• การวิเคราะหทางการเงินจากตัวชี้วัดทางการเงิน 

• การวิเคราะหความเสี่ยง 
 4. ตัวช้ีวัดทางการเงินที่สําคัญ 

• ระยะเวลาคืนทุน  PB 

• ระยะเวลาคืนทุนคิดลด DPB 

• มูลคาปจจุบันสุทธิ NPV 

• อัตราผลตอบแทนของโครงการ  IRR 

• มูลคาเชิงเศรษฐศาสตรปจจุบัน  EP 
 5. การประมาณการของปจจัยขับเคลื่อนทางดานรายได คาใชจาย เงินทุน 

• วางแผนกลยุทธใหสอดคลองกับทิศทาง 

• จัดลําดับความสําคัญของกลยุทธ 
 6. การวางแผนสถานการณเพื่อเขาใจคา EP ตามสถานการณที่เปลี่ยนแปลง 

• กําหนดปจจัยขับเคลื่อน 

• ต้ังสมมุติฐานปจจัยขับเคลื่อนใหสอดคลองกัน 

• กําหนดปจจัยใหเปนไปตามหลัก Incremental  Basic 
 7. การวิเคราะหความเสี่ยง  

• กําหนดปจจัยเสี่ยงและสมมุติฐานท่ีเกี่ยวของ 

• กําหนดเครื่องมือหรือเทคนิคในการวิเคราะหความเสี่ยง 
8. การประเมินและติดตามผลโครงการลงทุน 

• การประเมินคา EP ในแตละชวงเวลา  

• การจัดทําตัวชี้วัดท่ีสําคัญ 
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4. คูมือการกําหนดผลตอบแทนสําหรบัผูบริหารระดบัสูง 
ตามระบบบริหารจัดการเพ่ือสรางตามมูลคาเชิงเศรษฐศาสตร 

องคการอุตสาหกรรมปาไม 
 
1. หลักการและเหตุผล 
 

  สืบเน่ืองจากกระทรวงการคลังไดกําหนดเปนนโยบายใหรัฐวิสาหกิจนําระบบการบริหารจัดการเพ่ือสราง
มูลคาเชิงเศรษฐศาสตร (EVM) มาใชในการบริหารองคกร ต้ังแตป 2549 โดยแบงเปน 3 ระยะ ดังน้ี  
  ระยะท่ี 1 (ป2549) :  การเตรียมความพรอม  และสรางความเขาใจเบื้องตนในการนําระบบ EVM มาใชใน
การบริหารองคการ 
  ระยะท่ี 2 (ป2550) : การนําระบบบริหารจัดการเพ่ือสรางมูลคา EVM มาเชื่อมโยงเขากับกระบวนการ
ดําเนินธุรกิจของแตละหนวยงานหลัก 
  ระยะท่ี 3 (ป 2551) : การเชื่อมโยงเขากับการบริหารจัดการธุรกิจ  ดังน้ี 

• การเชื่อมโยงแนวคิดแนวคิดระบบ EVM เขากับกระบวนการบริหารหลักขององคกร ประกอบดวย 
1) การนําแนวคิดระบบ EVM เปนสวนหน่ึงในการจัดทําแผนธุรกิจ และการจัดทําแผนงบประมาณ 
2) การใชแนวคิดในเรื่องระบบ EVM ในการจัดทําวิเคราะหโครงการลงทุนตางๆ 
3) การจัดสรรเงินลงทุนและทรัพยากร 
4) การประเมินผลและรายงานผลการดําเนินงานตามระบบ EVM 

• พัฒนาแนวทางในการกําหนดผลตอบแทน ตามคา EP สําหรับผูบริหารระดับสูงขององคกร  ประกอบดวย 
1) กําหนดระดับของผูบริหารท่ีจะพิจารณาผลตอบแทน ตามคา EP 
2) พิจารณารูปแบบและผลตอบแทนตามผลงานการสรางคา EP 

 

2. วัตถุประสงค 
   

การเชื่อมโยงระบบ EVM ไปสูระบบผลตอบแทนของผูบริหารระดับสูง โดยคิดคํานวณผลตอบแทนพิเศษ
จากคากําไรทางเศรษฐศาสตร (EP) ในระดับองคการท่ีใหความสําคัญกับผลการดําเนินงานของหนวยธุรกิจท่ีจัดเปนศูนย  EVM 
เพ่ือสรางแรงจูงใจใหกับผูบริหาร และพนักงานของรัฐวิสาหกิจมีความมุงมั่นท่ีจะสรางมูลคาเพ่ิมใหกับองคกรอยางตอเน่ืองและ
ย่ังยืน ผูบริหารและพนักงานทํางานเปนหน่ึงเดียว เพ่ือจุดหมายในการสรางมูลคาเพ่ิมขององคการ ท้ังน้ีระบบผลตอบแทนพิเศษ
จะตองสอดคลองกับวัฒนธรรมขององคกร ใหความสําคัญกับการวางแผนและทรัพยากรมนุษย   ซ่ึงผลตอบแทนพิเศษน้ีจะไม
เก่ียวของกับเงินเดือน 

 

3. ผลตอบแทนของผูบริหาร 
 

ประกอบดวย 
 3.1 ผลตอบแทนดานการเงิน 

• ผลตอบแทนตามปกติ  คือเงินเดือนหรือเงินประจําท่ีผูบริหารไดรับอยางสม่ําเสมอ (Fixed pay) 
จากการดําเนินงานใหกับองคกรโดยพิจารณากับความสามารถของผูบริหาร Competency) 

• ผลตอบแทนพิเศษ  เปนสวนของผลตอบแทนท่ีผูบริหารไมไดรับอยางสม่ําเสมอ (Variable pay) 
ท่ัวไปจะจายในรูปของเงินโบนัสโดยพิจารณาตามผลงาน (Pay for performance) ซึ่งแตละทานจะไดรับผลตอบแทนพิเศษท่ี
ไมเทากัน  
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• ผลตอบแทนดานการเงินอื่นๆ ไดแก สวัสดิการตางๆ เชน คาเดินทาง คาเบี้ยประชุม ฯลฯ  โดย
พิจารณาตามความจําเปนหรือเหตุการณท่ีเกิดข้ึน 
 

3.2  ผลตอบแทนที่ไมใชดานการเงิน 
 

เปนผลตอบแทนท่ีผูบริหารอาจไดรับจากความสามารถท่ีมีหรือตามความเหมาะสม เชน  การเลื่อนหรือยาย
ตําแหนง การไดเลื่อนข้ันอยางรวดเร็ว การไดไปศึกษาเพ่ิมเติมจากภายนอก การไปดูงานตางประเทศ หรือการไดรบัการยอมรับ
จากหัวหนา และการมี Career path ท่ีดีและชัดเจน 
 

4. ระบบคาตอบแทนท่ีใชอยูในปจจุบัน 
 

  กอนท่ีรัฐวิสาหกิจแตละแหงจะใหผลตอบแทนพิเศษ ตองทําความเขาใจถึงการจายคาตอบแทนปกติ และ
คาตอบแทนพิเศษในปจจุบัน โดยพิจารณาจากกฎระเบียบและมติคณะรัฐมนตรี ท่ี เก่ียวของ และความพรอมของ 
แตละองคกรเปนสําคัญ เพ่ือเปนแนวทางนํามาคิดคํานวณ และปรับใชใหเกิดความเหมาะสมกับหลักเกณฑในปจจุบัน ซึ่งในการ
กําหนดคาตอบแทนของบุคลากรภาครัฐวิสาหกิจมี 3 กลุม คือ กรรมการ ผูบริหารระดับสูง และพนักงาน ดังน้ี 
 

4.1 คาตอบแทนกรรมการ 
 

4.1.1 เบ้ียประชุมกรรมการ  
 

  คาตอบแทนของคณะกรรมการขององค การ อุตสาหกรรมป าไม /  คณะกรรมการชุดยอย/
คณะอนุกรรมการ/คณะทํางานอ่ืน ๆ 

 คณะกรรมการขององคการอุตสาหกรรมปาไม ไดเหนชอบอัตราคาตอบแทนและเบี้ยประชุมกรรมการ
รฐัวิสาหกิจ และหลักเกณฑการจายคาตอบแทนรายเดือน และเบี้ยประชุมกรรมการรัฐวิสาหกิจ และคณะกรรมการชุดยอย/
คณะกรรมการ/คณะทํางานอ่ืนขององคืการอุตสาหกรรมปาไม ตามท่ีองคการอุตสาหกรรมปาไมเสนอ โดยใหมีผลบังคับใชเดือน
กรกฎาคม พ.ศ. 2562 เปนตนไป ท้ังน้ี เปนไปตามมติคณะรัฐมนตรี เมื่อวันท่ี 24 เมษายน พ.ศ. 2562 ดังน้ี 

 
ตําแหนง คาตอบแทนรายเดือน 

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

1) คณะกรรมการขององคการอุตสาหกรรมปาไม   
    ประธานกรรมการขององคการอุตสาหกรรมปาไม 16,000.00 20,000.00 
    กรรมการขององคการอุตสาหกรรมปาไม 8,000.00 16,000.00 
2) คณะกรรมการชุดยอย/คณะอนุกรรมการ/คณะทํางานอ่ืน ๆ   
   ประธานกรรมการชุดยอย/คณะอนุกรรมการ/คณะทํางานอ่ืน ๆ - 10,000.00 
   กรรมการชุดยอย/คณะอนุกรรมการ/คณะทํางานอ่ืน ๆ (กรรมการ) - 8,000.00 
   กรรมการชุดยอย/คณะอนุกรรมการ/คณะทํางานอ่ืน ๆ (บุคคลภายนอก) - 8,000.00 
   บุคลากรขององคการอุตสาหกรรมปาไม - - 

 
 

4.1.2 โบนัสกรรมการ  
 

มติคณะรัฐมนตรีเมื่อวันท่ี 27 ธันวาคม 2520 ไดกําหนดหลักเกณฑพ้ืนฐานสําหรับการจายโบนัสกรรมการ 
เทากับรอยละ 3 ของกําไรสุทธิ เพ่ือการจัดสรรโบนัส แตไมเกินคนละ 60,000 บาท ตอป และกรรมการจะไดรับโบนัสเพ่ิมอีก 
คนละ 5,000-60,000 บาทตอป ตามระดับของผลกําไรท่ีเพ่ิมข้ึน หากผลการดําเนินงานของรัฐวิสาหกิจมีกําไรสุทธิสูงกวา  
100 ลานบาท - 11,000 ลานบาท และถามีกําไรสุทธิเพ่ิมข้ึนอีกทุกๆ 2,000 ลานบาท ใหไดรับโบนัสเพ่ิมคนละ 10,000 บาท 
(กรณีท่ีรัฐวิสาหกิจมีมติคณะรัฐมนตรียกเวนเรื่องโบนัสกรรมการ การจัดสรรโบนัสใหเปนไปตามมติคณะรัฐมนตรีท่ีกําหนดไว
เปนรายแหง) 
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4.2 คาตอบแทนผูบริหารระดับสูงสุด   โดยปกติการวาจางผูบริหารเปนระบบสัญญาจางท้ังน้ีกระทรวงการคลังเปน
ผูพิจารณาคาตอบแทนโดยมีหลักเกณฑการพิจารณาดังน้ี 

 

  4.2.1 หลักเกณฑตามมติคณะรัฐมนตรีเม่ือวันที่ 13 มิถุนายน 2543 
 

  สําหรับรัฐวิสาหกิจท่ัวไปละรัฐวิสาหกิจท่ีเปนบริษัทจํากัด การกําหนดอัตราผลตอบแทนรวมของผูบริหาร
สูงสุดของรัฐวิสาหกิจ ประกอบดวยคาตอบแทนคงท่ีท่ีไดรับในปจจุบัน ตามระดับผลงานท่ีถูกประเมินโดยคณะกรรมการของ
รัฐวิสาหกิจ กําหนดและคาตอบแทนผันแปร (รอยละ 30 ของอัตราคาตอบแทนรวม) โดยใหจายตามระดับผลงานท่ี
คณะกรรมการของรัฐวิสาหกิจกําหนดภายหลังการประเมินผลงานในตอนสิ้นป 
 

  4.2.2 หลักเกณฑตามมติคณะรัฐมนตรี เม่ือวันที่ 22 มิถุนายน 2547 
 

  เน่ืองจากรัฐวิสาหกิจมีภารกิจเพ่ิมมากข้ึน จึงกําหนดใหคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจแตงต้ังคณะอนุกรรมการ
กําหนดคาตอบแทนผูบริหารระดับสูงสุด เพ่ือศึกษาและพิจารณากําหนดอัตราคาตอบแทนโดยพิจารณาจากคางานและ
ความสามารถในการจายขององคกร โดยกําหนดกรอบอัตราคาตอบแทนข้ันตํ่า-ข้ันสูง ของคาตอบแทนคงท่ีและกรอบ
คาตอบแทนผนัแปร (โดยกําหนดเปนรอยละของคาตอบแทนรวม) แลวจึงกําหนดอัตราคาตอบแทนคงท่ี รวมถึงการพิจารณา
ปรับอัตราคาตอบแทนในแตละปภายใตกรอบอัตราคาตอบแทนข้ันตํ่า-ข้ันสูง 
 

4.3 คาตอบแทนพนักงานรัฐวิสาหกิจ 
 

4.3.1 เงินเดือน คาจาง สวัสดิการและผลประโยชนตอบแทนอื่น การกําหนดเงินเดือน 
 

คาจางลูกจางรัฐวิสาหกิจ ถือเปนสภาพการจางท่ีเกี่ยวกับการเงินตามนัยมาตรา 13(2) แหงพระราชบัญญัติ
แรงงานรัฐวิสาหกิจสัมพันธ พ.ศ.2543 โดยโครงสรางเงินเดือนคาจางของรัฐวิสาหกิจปจจุบัน แบงเปน 3 กลุม ดังน้ี 

 

  กลุม 1  รัฐวิสาหกิจท่ีสามารถปรับปรุงสภาพการจางท่ีเกี่ยวกับการเงินไดเอง เปนอํานาจของคณะกรรมการ
รัฐวิสาหกิจในการปรับปรุงอัตราเงินเดือนคาจาง สวัสดิการ และผลประโยชนตอบแทนอ่ืนของพนักงานและลูกจาง 
  กลุม 2  รัฐวิสาหกิจท่ีมีบัญชีโครงสรางอัตราเงินเดือนคาจางของตนเอง 
  กลุม 3   รัฐวิสาหกิจท่ีใชบัญชีโครงสรางอัตราเงินเดือนคาจางของพนักงานรัฐวิสาหกิจ (ฉบับท่ี 2) ตาม
ประกาศคณะกรรมการแรงงานรัฐวิสาหกิจสัมพันธ ลงวันท่ี 26 ธันวาคม 2537 และปรับปรุงแกไขใหม (โครงสรางเงินเดือน  
58 ข้ัน) อ.อ.ป. จัดยูในกลุมน้ี 
 
 

      4.3.2  โบนัสพนักงาน   กําหนดอัตราการจายโบนัสพนักงานในอัตรารอยละ 9 ของกําไรสุทธิ แตไมเกิน 5 เทา
ของเงินเดือน กรณีวงเงินรอยละ 9 ของกําไรสุทธิตํ่ากวา 1 เทาของเงินเดือน แตมีกําไรสุทธิมากกวา 1 เทาของเงินเดือนใหจาย
ในอัตรา 1 เทาของเงินเดือน หากกําไรสุทธินอยกวา 1 เทาของเงินเดือน ใหเฉลี่ยจายตามสวนของกําไรสุทธิ  สําหรับ
รัฐวิสาหกิจท่ีอยูในระบบประเมินผลการดําเนินงาน พนักงานจะไดรับการจัดสรรโบนัสเพ่ิม-ลดตามผลการประเมินผลการ
ดําเนินงานประจําปของรัฐวิสาหกิจดวย 
 

  สําหรับการพิจารณาแนวทางในการกําหนดผลตอบแทนตามคา EP  ท่ีมีประสิทธิภาพน้ัน เปนเรื่องท่ี
ซับซอนไมงายนักตอการทําความเขาใจ  และอาจสงผลลัพธในดานพฤติกรรมของพนักงานในแตละระดับท่ี แตกตางกันไป 
ดังน้ันควรจัดทําในระดับผูบริหารระดับสูงสุดกอน เชน ระดับผูวาการหรือผูอํานวยการของรัฐวิสาหกิจ และหัวหนาศูนย EVM 
ใหเขาใจถึงการทํางานของระบบ และยอมรับพรอมใหการสนับสนุน นํามาปฏิบัติในระดับปฏิบัติการขององคกรตอไป   
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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. การกําหนดระดับของผูบริหาร เพ่ือจายคาตอบแทนพิเศษ ตามระบบ EVM 
 

องคการอุตสาหกรรมปาไม (อ.อ.ป.) มีโครงสรางการบรหิาร ดังน้ี 
 

 
 
 
 
 

 
 
 

 
 
 
 
 
 

อ.อ.ป.มีนโยบายในการกําหนดระดับผูบริหาร สําหรับจายคาตอบแทนตามมูลคาเชิงเศรษฐศาสตร  
(EP) เปน 2 ระดับ (ตามรูปท่ี 1) ดังน้ี 
 

5.1 รองผูอํานวยการองคการอุตสาหกรรมปาไม    
มีอยู 3 ตําแหนงซึ่งผูอํานวยการองคการอุตสาหกรรมปาไม จะมอบหมายใหทําหนาท่ีรับผิดชอบในการกํากับ

ดูแลการบริหารงานของสํานักตางๆ จํานวน 13 สํานักตามความเหมาะสม 
 

5.2  ผูอํานวยการสาํนักแตละสํานักที่ข้ึนตรงตอรองผูอํานวยการตามสายงาน  
เปนผูบริหารสูงสุดของสํานัก จะข้ึนตรงตอผูอํานวยการองคการอุตสาหกรรมปาไมมีจํานวน รวม  13สํานัก ท้ังน้ี

ยกเวนสํานักตรวจสอบภายในท่ีข้ึนตรงตอคณะกรรมการบริหาร 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 การวัดผลงานเพื่อกําหนดคาตอบแทนแตละระดับของ อ.อ.ป. 
 

6. แนวทางในการพัฒนาระบบผลตอบแทนพิเศษของ อ.อ.ป. 
 

เพ่ือให ระบบผลตอบแทนพิเศษเปนท่ียอมรับในองคกร  การออกแบบ และจัดทําระบบผลตอบแทนพิเศษ 
ตองคํานึงถึงปจจัยท่ีสําคัญ  ดังน้ี 
  1. งายตอการเขาใจ ระบบผลตอบแทนพิเศษท่ีจะจูงใจ ใหพนักสรางมูลคาเพ่ิม ใหกับองคกรอยางจริงจัง 
จะตองเขาใจงาย ผูบริหารสามารถเห็นประโยชนท่ีเกิดข้ึนจากระบบผลตอบแทนพิเศษ 
  2.  มีความยุติธรรม  ระบบผลตอบแทนพิเศษตองมีความยุติธรรม ตรวจสอบได ชวยลดความขัดแยงจาก
การตอรอง และการแขงขันท่ีมากเกินไป 
  3.  มีความชัดเจน ระบบผลตอบแทนพิเศษตองไปถึงเปาหมายได มีวิธีการวัดผลงาน และจายผลตอบแทน
พิเศษท่ีเชื่อมโยงกันอยางชัดเจน 
  4.  ระดับผลตอบแทนพิเศษตองมีนัยสําคัญ ระบบผลตอบแทนพิเศษตองเสนอผลตอบแทนพิเศษให
ผูบริหารในระดับท่ีสูง พอท่ีจะสามารถจูงใจใหมีความพยายามปฏิบัติงานใหถึงเปาหมายของการสรางมูลคาเพ่ิม 
 
  6.1 การกําหนดระดับผลตอบแทนพิเศษรวม  
   การกําหนดระดับผลตอบแทนพิเศษรวมตามระบบผลตอบแทนพิเศษแบบ EVM มีดวยกันท้ังสิ้น 3 
ทางเลือก คือ 
 

1. การกําหนดระดับผลตอบแทนพิเศษรวมที่เนนการสรางคา EP เพิ่มข้ึน (Delta Driven)  
เนนการสรางมูลคาเพ่ิมตลอดเวลา ระดับของผลตอบแทนพิเศษจะข้ึนอยูกับคา EP สวนท่ีเพ่ิมจากปกอน  

เพ่ือจูงใจใหองคกรมีการเพ่ิมคา EP อยางสม่ําเสมอ 
 
 
 
 

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. การกําหนดระดับผลตอบแทนพิเศษรวมที่เนนใหบรรลุเปาหมายคา EP (Target Driven)  

ระดับผลตอบแทนพิเศษจะมาจากการสรางคา EP ท่ีบรรลุเปาหมายท่ีกําหนดไวเมื่อตนป ซึ่งคาเปาหมาย  
EP น้ี จะเปนการกําหนดรวมกัน และไดรับการยอมรับจากทุกฝายท่ีเกี่ยวของ 

 
 
                                                     
                          
                                                                                    
 
       
 
                                                         

                      Yr 0    Target    Actual Difference                  $ Bonus pool 
                                              EP      EP 
 
3. การกําหนดระดับผลตอบแทนพิเศษรวมที่เนนเปรียบเทยีบกับคูเทียบ (Benchmark Driven)  

การกําหนดระดับผลตอบแทนพิเศษรวมท่ีมาจากการสรางคา EP ท่ีดี เพ่ือเทียบกับคูเทียบท่ีอยูในธุรกิจท่ี 
ใกลเคียงกันและต้ังอยูบนพ้ืนฐานปจจัยภายในท่ีคลายคลงึกัน 

 
 
                                                     
                          
                                                                                    
 
         
 
                                                       

                     Yr 0     Actual   Target  Difference                           $ Bonus pool 
                                              EP        EP 
 

ธุรกิจขององคการอุตสาหกรรมปาไมมีความผันผวน เน่ืองจากผลกระทบจากปจจัยภายนอก จึงไมสามารถ
สรางคา EP ใหเพ่ิมข้ึนอยางสม่ําเสมอได นอกจากน้ีคูเทียบท่ีมีลักษณะธุรกิจใกลเคียงกับ อ.อ.ป. ไมมี อ.อ.ป. จึงกําหนดระดับ
ผลตอบแทนพิเศษรวมที่เนนใหบรรลุเปาหมายคา EP (Target  Driven) 

 
 
 
 

%        100 

150 50 

% 
       100 

         130 
150 20 

%        100 
       145 

        5        150 
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    ผลตอบแทนพิเศษ        องคประกอบของผลตอบแทนพิเศษ 
             
           
           
           
           
           

                 ผลงานระดับองคกร 
                   X%                 

           
           
           
            

                            
                                          Y%                                         
                                                              คา EP ระดับสายงาน       ผลงานระดับสายงาน 
 
          Z%            
                           
           
   

 
รูปที่  2  การกระจายผลตอบแทนพเิศษ 

 
 หลักการของ EVM อยูท่ีการกระจายความรับผิดชอบขององคกรไปยังหนวยงานระดับปฏิบัติ ดังน้ันระบบ
ผลตอบแทนพิเศษจึงข้ึนอยูกับการสรางคา EP ระดับองคกรและระดับสายงาน นอกจากน้ียังข้ึนอยูกับคาตัวชี้วัดผลการ

ดําเนินงานคา (KPIS) ซึ่งไมไดรวมอยูในสวนประกอบของคา EP อ.อ.ป. จึงจัดสรรและกระจายผลตอบแทนพิเศษ  
ตามปจจัย ดังน้ี 

- ผลงานคา EP โดยรวมของ อ.อ.ป. 
- ผลงานคา EP ของสายงาน 

- ผลงานคาตัวชี้วัดตามบันทึกขอตกลง (KPIS) 
เน่ืองจากธุรกิจของ อ.อ.ป. มีความเชื่อมโยงกันสูง จึงกําหนดสัดสวนผลตอบแทนพิเศษดวยคา EP โดยรวมของ 

อ.อ.ป. สูงกวาคา EP ของสายงานหรือ KPIS (ตามรูปท่ี 2) 
 

 6.2 การกระจายผลตอบแทนพิเศษ 
   

 สําหรับการกําหนดผลตอบแทนพิเศษของรองผูอํานวยการ และผูอํานวยการสํานัก เปนไปในทาง
เดียวกัน ดังน้ี 

 รองผูอํานวยการ       
         - คา EP รวมขององคกร 

  - คา EP รวมของสายงานท่ีรับผิดชอบ (ศูนย EVM) 

                                   - คาผลงานตัวชี้วัดตามบันทึกขอตกลง (KPIS) 
 ผูอํานวยการสาํนักฯ    
         - คา EP รวมขององคกร 

  - คา EP ของสํานัก (ศูนย EVM) 

                                   - คาผลงานตัวชี้วัดตามบันทึกขอตกลง (KPIS) 
 

ซ่ึงอ.อ.ป.จะกําหนดนํ้าหนักตามสัดสวนผลงานป ๆ ไป ตามนโยบายของ อ.อ.ป. ตอสถานการณ 
 

 

 

 

 

 

ผลตอบแทน

พเิศษ 

รวม 

 

 

คา่ EP 

ระดบัองคก์ร 

KPIs  

จาก 

บนัทกึขอ้ตกลง 
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7. ตัวอยางการกระจายผลตอบแทนพิเศษรวมไปยงัผูบริหาร 
 

• อ.อ.ป. กําหนดใหผูบริหารระดับสูง (รองผูอํานวยการ) 3 ทาน  โดยรองผูอํานวยการฝายผลิต และฝายธุรกิจ  
เปนศูนย  EVM รองผูอํานวยการฝายบริหารเปนผูบริหารท่ีดูแลหนวยงานสนับสนุนท้ังหมด ซึ่งไมไดถูกจัดต้ังเปนศูนย EVM 

• อ.อ.ป. มีนโยบายท่ีจะเชื่อมโยงคา EP และระบบประเมินผลเขากับผลตอบแทนพิเศษ (โบนัส) ท่ีจะจายใหกับ 
ผูบริหารท้ัง 3 ทานน้ี โดยตองการใหท้ัง 3 ทานมีโบนัส ท่ีแตกตางกันตามผลงานท่ีเกิดข้ึนจริง โดยใชคา EP ของ อ.อ.ป. คา EP 
ของสายงาน และ KPI ของแตละทานมาเปนตัวกําหนดผลตอบแทนพิเศษท่ีแตละทานจะไดรับ 

• อ.อ.ป. ไดกําหนดคา EP ตัวชี้วัด และนํ้าหนักของตัวชี้วัดสําหรับประเมินผลของผูบริหารท้ัง 3 ทานดังน้ี 
 

รายการประเมิน รอง 1 รอง 2 รอง 3 
คา EP ขององคกรโดยรวม 60% 60% 70% 
คา EP ของสายงาน 30% 30% - 
คะแนน KPI รายบุคคล 10% 10% 30% 
รวม 100% 100% 100% 
โบนัสเฉลี่ยโดยรวม (Bonus Funding)* 4 เดือน 
 

* คํานวณจากผลงานของ อ.อ.ป. เทียบกับเปาหมายท่ีไดกําหนดไว  
 

• เปาหมายและผลงานคา EP ของ อ.อ.ป. คา EP ของศูนย EVM ท่ีสมมุติข้ึนสําหรับป 2552 เปนดังน้ี 
 

รายการประเมิน เปาหมาย ผลงานจริง 
ผลงานจริงเม่ือเปรียบเทียบเปนสัดสวน 

ของเปาหมาย 
คา EP ขององคกรโดยรวม 200 205 102.5% 
คา EP ของฝายผลิต 120 105 87.5% 
คา EP ของฝายธุรกิจ 80 100 125.0% 
คะแนน KPI ของรองฯฝายผลิต 100 90 90.0% 
คะแนน KPI ของรองฯฝายธุรกิจ 100 100 100.0% 
คะแนน KPI ของรองฯฝายบริหาร 100 80 80.0% 
 
รองผูอํานวยการ 1 
 

รายการประเมิน นํ้าหนัก เปาหมาย ผลงานจริง 
ผลงานจริงเปนสัดสวน

ของเปาหมาย 
ผลงานถวง

นํ้าหนัก 
คา EP ของ อ.อ.ป.โดยรวม 60% 200 205 102.5% 61.50% 
คา EP ของฝายผลิต 30% 120 105 87.5% 26.25% 
คะแนน KPI ของรองฯ ฝายผลิต 10% 100 90 90.0% 9.00% 
คะแนนผลงานรวมถวงนํ้าหนัก 96.75 
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รองผูอํานวยการ 2 
 

รายการประเมิน นํ้าหนัก เปาหมาย ผลงานจริง 
ผลงานจริงเปนสัดสวน

ของเปาหมาย 
ผลงานถวง

นํ้าหนัก 
คา EP ของ อ.อ.ป.โดยรวม 60% 200 205 102.5% 61.50% 
คา EP ของฝายธุรกิจ 30% 80 100 125.0% 37.50% 
คะแนน KPI ของรองฯฝายธุรกิจ 10% 100 100 100.0% 10.00% 
คะแนนผลงานรวมถวงนํ้าหนัก 109.00 

 
รองผูอํานวยการ 3 
 

รายการประเมิน นํ้าหนัก เปาหมาย ผลงานจริง 
ผลงานจริงเปนสัดสวน

ของเปาหมาย 
ผลงานถวง

นํ้าหนัก 
คา EP ของ อ.อ.ป.โดยรวม 70% 205 205 102.5% 71.75% 
คา EP ของฝายบริหาร - - - - - 
คะแนน KPI ของรองฯ ฝายบริหาร 30% 100 80 80.0% 24.00% 
คะแนนผลงานรวมถวงนํ้าหนัก 95.75 
 

สรุปผลตอบแทนพิเศษ (โบนัส)   
ถา อ.อ.ป. กําหนดนโยบายใหจายโบนัสใหพนักงาน 4 เทาของเงินเดือนในป 2552 การจัดสรรโบนัสพิเศษ 
ใหรองผูอํานวยการจะเปนดังน้ี 
 
นํ้าหนักของตัวช้ีวัดผลงาน 
 

     รอง 1        รอง   2           รอง 3 

โบนัสโดยรวมท้ังหมดของท้ัง 3 ทาน 4 เดือน x 3 ทาน = 12 เดือน 
คะแนนรวมของท้ัง 3 ทาน 96.75 + 109 + 95.75 = 301.50 
การคํานวณโบนัสตามผลงาน =96.75x12/301.5 = 109x12/301.5 = 95.75x12/301.5 
โบนัสที่จาย 3.85 เดือน 4.34 เดือน 3.81 เดือน 
  
 

สําหรับผูอํานวยการสํานัก วิธีการคํานวณเปนไปในทํานองเดียวกัน 
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                                  บทสรุป 
การกําหนดผลตอบแทนพิเศษ 

ตามระบบบริหารจัดการเพื่อสรางมูลคาเพิ่มเชิงเศรษฐศาสตร (EVM) 
 
 การเชื่อมโยงระบบ EVM กับผลตอบแทนของผูบริหารระดับสูง มีจุดประสงคเพ่ือสรางแรงจงูใจใหกับผูบริหารและ
พนักงานรัฐวิสาหกิจ หรือใหมีความมุงมั่นท่ีจะสรางมูลคาเพ่ิมใหองคกรอยางตอเน่ือง  

1. ผลตอบแทนผูบริหาร 
1.1 ผลตอบแทนดานการเงิน 

• ผลตอบแทนตามปกติ เชนเงินเดือนประจํา 

• ผลตอบแทนพิเศษ เชน โบนัส 

• ผลตอบแทนอ่ืนๆ เชนเบี้ยเลี้ยง เบี้ยประชุม สวัสดิการตางๆ และผลตอบแทนท่ีไมใชตัวเงิน  
1.2 ผลตอบแทนท่ีมิใชดานการเงิน เชนการไดเลื่อนข้ัน เลื่อนตําแหนง ไดรับการศึกษา ดูงาน  

2. ระบบคาตอบแทน 

• คาตอบแทนกรรมการ ไดแก เบี้ยประชุม โบนัส 

• คาตอบแทนผูบริหารระดับสูง ไดแกคาตอบแทนคงท่ี และคาตอบแทนผันแปร 

• คาตอบแทนพนักงาน ไดแกเงินเดือน โบนัส 
3. คาตอบแทนพิเศษ 

• โบนัสพนักงานปกติจายตามผลกําไรสุทธิ อัตรารอยละ 9 แตไมเกิน 5 เทาของเงินเดือน พนักงานได
จํานวนเทาเทากันทุกคน รัฐวิสาหกิจท่ีเขาสูระบบประเมินผลอาจไดรับเพ่ิม/ ลดตามผลประกอบการ 

• โบนัสพนักงานตามผลงานคา EP  ใชคา EP เปนสวนหน่ึงในการกระจายผลตอบแทน ซึ่งทุกคนจะ
ไดรับโบนัสไมเทากัน 

4. นโยบาย อ.อ.ป. ในการจายผลตอบแทนพิเศษตามระบบ EVM 

• กําหนดสําหรับผูบริหารระดับสูง 2 ระดับคือ 

• รองผูอํานวยการ 

• ผูอํานวยการสํานัก 
โดยมี 3 ปจจัยในการพิจารณา คือ 

 สัดสวนการกระจายผลตอบแทนพิเศษ ใชสัดสวนของผลงาน 3 ปจจัย คือ 
1. ผลงานคา EP โดยรวมของ อ.อ.ป. 
2. ผลงานคา EP ของสายงาน (ศูนย EVM 
3. ผลงานคาดัชนีวัดประสิทธิภาพอ่ืนๆ (KPIS)  

การกําหนดนํ้าหนักแตละปจจัย อ.อ.ป.จะกําหนดในแตละปตามสถานการณ หรือผลกระทบจากปจจัยภายนอกและ
ภายใน 

คู่มือการกาํหนดผลตอบแทน   10 


