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มาใชในการบรหิารจัดการของรัฐวิสาหกิจ
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หัวขอการอบรมหวขอการอบรม

แนวคิดและหลักการระบบ EVM

EP และกําไรทางบัญช ีและการปรับปรุงรายการทางบัญชี

การจัดตั้งศูนย EVM และการจัดทําราคาถายโอน

การปร ยกตใชร บบ EVM ในการวิเครา หแล วางแผนกลยทธการประยุกตใชระบบ EVM ในการวเคราะหและวางแผนกลยทุธ

การประยุกตใชระบบ EVM เพือ่การวิเคราะหโครงการลงทนุุ ุ

การประยุกตใชระบบ EVM เพือ่การประเมินผลและรายงานผลการดําเนนิงาน

การเชือ่มโยงระบบ EVM ไปสูระบบผลตอบแทนพเิศษของผูบรหิารระดับสูง
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การบรรลถึงการสรางมลคาเพิ่ม (Achieving Value Creation)การบรรลถุงการสรางมูลคาเพม (Achieving Value Creation)

หลักการของ EVM

การสราง

มูลคาเพิ่มู

ใหกับองคกร

วิสัยทัศนและเปาหมายวิสัยทัศนและเปาหมาย

แผนกลยุทธ

การบริหารสายงาน

การบริหารปจจัยขลับเคลื่อนมูลคา

การวัดประสิทธิภาพระดับ การวัดประสิทธิภาพ

องคกร และสายงาน ระดับบุคคล
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หลักการเบื้องตนของระบบ EVMหลกการเบองตนของระบบ EVM

1. จะตองมีการเชื่อมโยงของวิสัยทัศนและการตั้งคาผลงานเปาหมายที่สอดคลองกับการ
สรางมูลคาเพิ่มขององคกรและผูถือหุน

2. จะตองมีฝายและหนวยงานเพื่อการสรางมลคาเพิ่มสงสดู ู ุ

3. จะตองมีความเขาใจอยางลึกซึ้งถึงปจจัยขับเคลื่อนมูลคา (value drivers) ของธุรกิจ

 ี ิ ั ป ิ ิ   ี่ ี โ ี ั้ 4. จะตองมีการบริหารจดการประสิทธิภาพของแตละสวนทีดี โดยมีการตงคาผลงาน
เปาหมายของระดับตางๆและมีการวัดประสิทธิภาพอยูเสมอ

 ี  ใ ใ  ั  ิ ั ื่ ํ ใ 5. จะตองมีการสรางแรงจูงใจ (motivation) ใหกับผูบริหาร และพนักงานเพือทํางานให
บรรลุถึงการสรางมูลคาเพิ่มอยางตอเนื่อง
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แนวโนมในการเปลี่ยนแปลงองคกรเมื่อมีการนําระบบ EVM มาประยกตใชแนวโนมในการเปลยนแปลงองคกรเมอมการนาระบบ EVM มาประยุกตใช

จากเดิม เปลี่ยนเปน

่ ่ ่ขาดการคํานึงถึงระดับของเงินทุนที่ใช ในการวัดผลงาน คํานึงถึงสวนของทุน และระดับความเสี่ยงของทุนที่ใช

ในการปฏบิัติการ ในการวัดผลงาน

ผบริหารสงสดเปนผรับผิดชอบผลการดําเนินงาน บคลากรในระดบัปฏบิตัิการมีสวนในความรับผิดชอบผูบรหารสูงสุดเปนผูรบผดชอบผลการดาเนนงาน บุคลากรในระดบปฏบตการมสวนในความรบผดชอบ

ของผลงานของบุคคล หนวยงาน และองคกร

การวางแผนที่กระจัดกระจายไมเปนองครวม วางแผนเปนองครวม และแตละหนวยงานวางแผนเพื่อ

ประโยชนสูงสุดตอองคกร

มุงเนนผลงานของแตละหนวยงานตนสังกัด การประสานงานรวมกันเพื่อประโยชนโดยรวมของ

องคกรองคกร

ไมเห็นผลงานระดับบคุลากรและหนวยงานอยางชัดเจน เห็นผลงานระดบับุคลากรและหนวยงานอยางชัดเจน

มองผลประโยชนระยะสั้น มองผลประโยชนระยะยาว

อัตราผลตอบแทนพิเศษเชื่อมโยงกับผลงานขององคกร อัตราผลตอบแทนพิเศษเชื่อมโยงกับผลงานของบุคคล 

หนวยงาน และองคกร

่ ่ ่ความมั่นคงในหนาที่การงาน การปรับตัวและพัฒนาตัวเองอยางสม่ําเสมอ
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ระบบการบรหิารจัดการ EVMระบบการบรหารจดการ EVM

วิสัยทัศน

ป

ผูถือหุน

เปาหมาย

ทิศทางและ

การวางแผนองคกร EVM เพื่อการจัดทาํแผนธุรกิจและงบประมาณ

ชื่  ั

นโยบาย ทิศทางของหนวยงาน

EVM เพื่อการวิเคราะหการลงทุนและจดัสรรทุน
การเชอมตอกบ

การปฏิบัติการ
ประสิทธิภาพของ

ฝายปฏิบัติการ

การวัดผลงานและ EVM เพื่อการประเมินและรายงานผลดาํเนินงานการวดผลงานและ

แผนการสรางแรงจูงใจ
แรงจงูใจ

EVM เพอการประเมนและรายงานผลดาเนนงาน

EVM เพื่อการกําหนดผลตอบแทน
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ระบบ EVM จะเริ่มตั้งแตการออกแบบการวัดผลงานการสรางมูลคาเพิม่ การ
ตั้งเปาหมายที่เกีย่วของ การวัดผลและตดิตามผล จนถึงการจายผลตอบแทนตาม
ผลงานการบรรลเปาหมายที่เกิดขึ้นจริง

เขาใจถึงแนวทางในการสรางมูลคาเพิ่มใหกับองคกรและผูถือหุน

ผลงานการบรรลุเปาหมายทเกดขนจรง

วดัผลงานการ
สรางมลูคา

VALUEVALUE
วางแผนและ
ดําเนนิงานจาย VALUEVALUE

(EVA)(EVA)
ดาเนนงาน
ตามแผนกล
ยุทธที่สราง
มูลคาเพิม่

จาย
ผลตอบแทน
ตามผลงาน

 ิ ใ  ิ   ิ่  ี่
ู
สงเสริมใหเกิดการสรางมูลคาเพิมอยาง

ตอเนื่อง

จัดลําดับความสําคัญของกลยุทธตางๆ 

จายผลตอบแทนตามผลงานที

สามารถทําได

ทําใหผลตอบแทนที่ผูบริหารไดรับ

 ไ ใ ี ั ี่  ื  ประเมนิและ
ตดิตามผลงาน

ตามผลของการสรางผลตอบแทนใหกับผู

ถือหุน

เปนไปในทางเดียวกับทีผูถือหุน

ไดรับ

ประเมินและติดตามผลงานของปจจัยและตัวชี้วัดที่

สําคัญที่สอดคลองกับแผนกลยุทธโดยรวม
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ขั้นตอนหลักในการนาํระบบ EVM มาใชในองคกรขนตอนหลกในการนาระบบ EVM มาใชในองคกร

เตรียมความ
พรอมและ

ศึกษาแนวทาง

วัดผลงานการ
สรางมูลคา 

ศึกษาแนวทาง

เชื่อมโยง
แนวทางการ
ประยกตใช 

สรางความ
ยั่งยืนในการใชศกษาแนวทาง

สําหรับการนํา
ระบบ EVM มา
ใชในองคกร

ศกษาแนวทาง
การประยุกตใช
ระบบ EVM ใน

องคกร

ประยกุตใช 
EVM ใน

องคกร และ
ติดตามผลงาน

ยงยนในการใช
ระบบ EVM ใน

องคกร



ตัวอยาง: บทบาทและหนาที่ของคณะกรรมการกําหนดทศิทางและคณะทํางานตวอยาง: บทบาทและหนาทของคณะกรรมการกาหนดทศทางและคณะทางาน

คณะกรรมการกําหนดทิศทาง
มีหนาที่และความรับผิดชอบดังนี้:

คณะทํางานโครงการ
มีหนาที่และความรับผิดชอบดังนี้:มหนาทและความรบผดชอบดงน:

• กําหนดแผนการดําเนินงานในการนําระบบ EVM มาใชใน

องคกร

• ผลักดันและเรงรัดภารกิจการดําเนินงานดาน EVM ขององคกรให

เปนไปตามแผนงานที่กําหนดองคกร

• ใหนโยบายและแนวทางในการทํางานของคณะทํางานโครงการ

• การพัฒนาการคํานวณ Economic Profit

• การเชื่อมโยงระบบ EVM เขากับกระบวนการดําเนิน

• ศึกษา และเตรียมฐานขอมูลดานการเงิน การบญัชี และดานอื่น ๆ เพื่อ

สนบัสนุนการคํานวณคา EP (หรือ Capital Charge) และปจจยั

ขับเคลื่อนอื่นๆ

ธุรกิจหลัก

• การเชื่อมโยงระบบ Balanced Scorecard กับระบบ 

EVM ทั้งระดับองคกรและระดับศูนย EVM

ๆ

• สนบัสนุนการเตรียมการฝกอบรมดาน EVM รวมทั้งการสื่อสารและ

ความเขาใจรวมกัน

• ศึกษาความรูเกี่ยวกับระบบ EVM และถายทอดแนวคิดการบริหารู

• การพัฒนาแนวทางการกําหนดผลตอบแทนตามคา 

Economic Profit

• การฝกอบรมและการสือ่สารภายในองคกรเกี่ยวกับ

จัดการองคกรดวยระบบ EVM ใหบุคลากรในองคกร

• ประสานงานกับสํานักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ

• ดําเนินการที่จําเปนในการนําระบบ EVM มาใชในการบริหารจดัการ

่ระบบ EVM

• ใหความเห็นและตัดสินใจในประเด็นสําคัญตาง ๆ ในโครงการ

• รายงานผลความคืบหนาตอคณะกรรมการบริษัทฯ

้

องคกร หรือ ดําเนินการตามที่คณะกรรมการกําหนดทิศทาง EVM 

มอบหมาย

• รายงานผลความคืบหนาของโครงการตอคณะกรรมการกําหนดทิศทาง 

Strictly Confidential 8

• แตงตั้งคณะทํางานโครงการ



การฝกอบรมใหผูบรหิารเปนสิ่งทีส่ําคัญโดยเนนทีก่ารสรางความรูความเขาใจ
เพื่อใหผบริหารเหน็ถึงประโยชนของการนําระบบ EVM มาใชในองคกรเพอใหผูบรหารเหนถงประโยชนของการนาระบบ EVM มาใชในองคกร

การฝกอบรมใหกับผูบริหารหรือคณะทํางานนั้น ควรจะมีหัวขอหลกัๆ ดังนี้เปนสวนหนึง่ของการฝกอบรมู ๆ

ภาพรวมของแนวคิดของระบบ EVM และประโยชนที่จะไดรับ

รายละเอยีดของเกณฑการดาํเนินงานของ สคร.

แนวคดิในการดําเนินงานในแตละเรื่อง เชน การเชื่อมโยงระบบ EVM กับการวางแผนกลยทุธ การวิเคราะห

โครงการลงทุน การประเมินผล ฯลฯ

การฝกอบรมควรจะเนนที่การสรางความรูความเขาใจให คณะทํางานและผูบริหารขององคกร เพือ่ที่จะสามารถใหการ

สนับสนุนในเรื่องตางๆ ที่สําคัญได
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การจัดตั้งศูนย EVM หรอืศูนยทีร่บัผิดชอบผลการดําเนนิงานของตนเองนัน้ จะ
ทําใหสามารถที่จะกระจายการบรหิารจัดการและความรับผิดชอบไปยงัผูบรหิาร
ระดับตอๆ ไปไดระดบตอๆ ไปได

การวัดผลการดําเนินงานการวัดผลการดําเนินงาน

เบื้องตน

ตัวชี้วดัผลการ

ดําเนินงานจากการ
ื่ โ สิทธิในการตัดสินใจและความ

การวดผลการดาเนนงาน

ตัวชี้วดัผลการ

ดําเนินงานจากการ
ื่ โ สิทธิในการตัดสินใจและความ

การวดผลการดาเนนงาน

ดาเนนงานจากการ

ประเมินของผูจดัการ

ผลตอบแทนที่

ระบบการเชอืมโยงผลตอบแทน สทธในการตดสนใจและความ

รับผิดชอบ

ผบรหิารทีม่ีความรบัผิดชอบตอการ

ดาเนนงานจากการ

ประเมินของผูจดัการ

ผลตอบแทนที่

ระบบการเชอืมโยงผลตอบแทน สทธในการตดสนใจและความ

รับผิดชอบ

ผบรหิารทีม่ีความรบัผิดชอบตอการ
เหมาะสมตอผลงานที่

ทําได

ผูบรหารทมความรบผดชอบตอการ

สรางมูลคามีอํานาจในการตัดสินใจ

และบรหิารงาน

เหมาะสมตอผลงานที่

ทําได

ผูบรหารทมความรบผดชอบตอการ

สรางมูลคามีอํานาจในการตัดสินใจ

และบรหิารงาน

การกําหนดศนูย EVM จึงถือเปนการกําหนดรูปแบบการบริหารงานในลักษณะของ ศูนย

ั ิ โ ํ ใรับผิดชอบ (Responsibility Center) โดยมอบหมายอํานาจการตัดสินใจและภาระรับผิดชอบ 

กระบวนการประเมินประสิทธภิาพการดําเนินงานทีช่ัดเจน และมีการจัดสรรผลตอบแทนตามผล

การดําเนินงานอยางเปนธรรม
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การดาเนนงานอยางเปนธรรม



ศูนย EVM หรอื ศูนยทีร่ับผิดชอบผลการดําเนินงาน ทาํใหมองเหน็การสราง
มลคาเพิ่มและการบรรลเปาหมายในระดบัยอยทีช่ัดเจนมากยิ่งขึ้นมูลคาเพมและการบรรลุเปาหมายในระดบยอยทชดเจนมากยงขน

เบื้องตน

ประโยชน ขอเสีย

เหน็ความรับผิดชอบในการพัฒนาผลงาน

ไดอยางชัดเจน  
คาใชจายในการจัดหาขอมูล

สงเสริมการเพิ่มผลการดําเนนิงานของ

องคกรใหมากที่สุด

การใชทรัพยากรและเวลาที่มากขึ้น

อาจตองมีการหาราคาถายโอนหรือ
ลด “free rider”

พัฒนาการแบงปนขอมูล และการ

้

อาจตองมการหาราคาถายโอนหรอ

จัดสรรเงินทนุสําหรับการคํานวณคา EP 

หรือ Capital Charge
ประสานงานกันมากขึ้น 

เหน็มูลคาอยางชัดเจน

p g

การสื่อสาร และการยอมรับ

Strictly Confidential 11
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การคํานวณคา EP จะตองมีการคํานึงถึงรายการปรับปรงุเพือ่แปลงงบทางบัญชี
ไปเปนงบทางเศรษฐศาสตร

มีผลกระทบตอพฤติกรรมหรือไม?

มีนัยสําคัญหรือไม?

ไปเปนงบทางเศรษฐศาสตร

ตัวอยาง

งบกําไรขาดทุน

งบดุล
งบกระแสเงินสด

NOPAT

เงินทุน
Economic Profit

มนยสาคญหรอไม?

บริหารจัดการไดหรือไม?

ขอมูลเพียงพอหรือไม?

่

งบตามบัญชี งบตามระบบ EVM

งบกระแสเงนสด Economic Profitเขาใจและสื่อสารไดงายหรือไม? 

ปรับปรุง (Adjustment)ญ

รายการปรับปรุง

ุ ( j )

7. คาเผื่อสํารอง 

8. การประเมินมูลคาสินทรัพยใหม 

่

1. คาใชจายดอกเบี้ย 

2. หนีส้ินระยะสั้น/ ยาวที่ไมมีดอกเบี้ย 

ุ

9. กําไรหรือขาดทุนจากอัตราแลกเปลี่ยน 

10. รายการพิเศษ

11. การกอสรางที่อยูในระหวางดําเนินการ 

3. ภาษีเศรษฐศาสตร 

4. คาความนิยม 

5. ผูถือหุนสวนนอย 
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ู

12. คาเชาสินทรัพยเพื่อใชในการดําเนินงาน

ู ุ

6. คาเผื่อการสูญเสีย



3 วิธีในการสรางคา EP ใหสงขึ้น3 วธในการสรางคา EP ใหสูงขน

C t f I t dEP = NOPAT - Cost of 
Capital x Invested

Capital

ิ่ ป ิ ิ ํ ิ ิ่ ไ   ใ  (1) เพิมประสทิธิภาพการดําเนินงาน (เพิมรายได ลดคาใชจาย)

EP = NOPAT - Cost of 
Capital x Invested

Capital
สําหรับเกณฑการ

ดําเนินงานใหมสําหรับ

x

(2) บริหารเงินทุนอยางมีประสิทธิภาพมากขึ้น

Capital Capital ดาเนนงานใหมสาหรบ

รัฐวิสาหกิจที่เนนเฉพาะ

การคํานวณ Capital 

Charge นัน้ จะเนนที่การ

(3) ิ โ ีส่  ํ ไ

x

EP = NOPAT - Cost of 
Capital x Invested

Capital

Charge นน จะเนนทการ

คํานึงการลด Invested 

Capital หรือ การคํานึงถึง

ใ (3) ขยายการเตบโตทสรางกาไร

EP NOPAT Cost of Invested

การใช Invested Capital 

ที่คุมคากับสิ่งที่จะไดรับ

เปนหลัก
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EP = NOPAT - Cost of 
Capital x Invested

Capital



อัตราตนทนุเงนิทนุ (Cost of Capital) จะถกูคํานวณจากการเฉลี่ยอัตราตนทนุ
ของสวนของผถือหนและสวนของหนีส้ินของสวนของผูถอหนุและสวนของหนสน

อัตราตนทุนเงินทุน
(Cost of Capital)

ถัวเฉลี่ย

อัตราตนทุน
ของสวนของผูถือหุน

(C  f E i )

อัตราตนทุน
ของหนี้สิน

(C  f D b )(Cost of Equity) (Cost of Debt)
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กลยทุธขององคกรทีม่ีพันธกิจเพื่อสังคมจะตองคํานึงถึงทั้งการผลักดันปจจยั
ขับเคลื่อนคา EP (โดยเฉพาะ Capital Charge) พรอมทั้งปจจัยผลักดันเพือ่สราง
ประโยชนเชิงสังคมประโยชนเชงสงคม

EP

นค
า 

EP

ประโยชนเชิงสังคม
ตัวอยาง

รายได

Capital ChargeNOPAT

ภาษีรายจาย สินทรัพยคงที่ WACCสินทรัพยอื่นๆ

จัย
ขับ
เค
ลื่อ
น

การเพิ่มรายไดทางอื่นๆ

ปจ
จ

การเพิ่มประสิทธภิาพใน

การซอมบํารุง

ขอ
งอ
งค
กร การ Outsource การ

บริหารจัดการบางสวน
การเพิ่มประสิทธภิาพในการ

ควบคุมคาใชจาย

การสรางรายไดเสริม

จากสินทรัพยที่มีอยู

การลงทุนดานอื่นๆ 

ื่  ไ ใ

การสรางพันธมิตร

เพื่อเพิ่มรายได
การใหบริการลูกคา

อยางทั่วถึง

ิ่ิ่ ป ิ ิ ใ

กล
ยุท
ธข เพือสรางรายไดใน

อนาคต

่

การเพิมคุณภาพและ

การใหบริการแก

ประชาชน

การลงทนเพื่อการ

การเพิมประสิทธภิาพใน

การใชงานของสินทรัพย

อื่นๆ

การเพิ่มประสิทธภิาพในการ

บริหารจัดการสาธารณูปโภค

การปรับปรุงกระบวนการ

ทํางานภายใน

การเพิ่มความสามารถใน

การใชงานของอุปกรณ

การลดตนทุนหรือการ

การลงทุนเพอการ

อนุรักษ

ทรัพยากรธรรมชาติ

ุ

เพิ่มประสิทธิภาพในการ

ใหบริการ
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Productivity and Efficiency Improvement
การวิเคราะหปจจัยขับเคลื่อนทําใหทราบวาปจจัยขับเคลื่อนใดมีความสําคัญตอ
องคกรและศนย EVM Productivity and Efficiency Improvementองคกรและศูนย EVM

ตัวอยาง

ไ ศ 
พื้นที่ทัง้หมด

% การใชพื้นที่

้ ่ ้

รายได รายไดอื่นๆ

รายไดศูนย
ราชการ 1

รายไดบริหาร
ทรัพยสิน

รายไดตอ
ตารางเมตร

พื้นที่ทัง้หมด

รายได

คาไฟฟา และ
สาธารณูปโภค

NOPAT

คาบํารุงรักษาสิ่ง
ป 

รายจาย

รายไดอนๆ

ุ
ปลูกสราง

EP ภาษี คาใชจายในการ
บริหารสินทรัพย

คาเสื่อมราคา

คาตอบแทน
พนักงาน

สินทรัพยถาวร
ิCapital charge

สินทรัพย
หมุนเวียน

เงินทนุ

ั  ิ
ตนทุนจากสวน

ของทน
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อัตราตนทุนเงนิทุน ของทุน

ตนทุนจากหนี้สิน



สําหรับองคกรที่มีพนัธกิจเพือ่สังคมนัน้ การจัดลําดับความสําคัญของ
ยทุธศาสตรจะตองวิเคราะหในหลายมุมมอง โดยสามารถนํา EP หรือ Capital 
Charge มาเปนสวนหนึ่งของการวิเคราะห

การจัดลําดับความสําคัญของยุทธศาสตร

Charge มาเปนสวนหนงของการวเคราะห
ตัวอยาง

โครงการ ความสอดคลองกับ ความเสี่ยง ประโยชนทาง คา EP หรือ โอกาสในการ

ความสอดคลองกับแผนกลยุทธ การสรางมูลคาเพิ่มใหกับองคกร

โครงการ ความสอดคลองกบ

แผนกลยุทธ

ความเสยง ประโยชนทาง

สังคม

คา EP หรอ 

Capital Charge

โอกาสในการ

เติบโต

โครงการลงทนุ 1 35% ภายใน 5 ปมีความสอดคลอง

กับแผนกลยุทธ
มีประโยชนทาง

สังคมสง

มีความเสี่ยง

คอนขางสง

ไมสรางมูลคาเพิ่ม

ใหกับองคกร

โครงการลงทนุ 2

ุ

มาก
ู

มีประโยชนทาง

สังคมนอย

17% ภายใน 5 ป

ู

มีความเสี่ยงต่ํามีความสอดคลอง

กับแผนกลยุทธ

ปานกลาง

สรางมูลคาเพิ่ม

ใหกับองคกรมาก

โครงการลงทนุ 3

โครงการลงทนุ 4

มีประโยชนทาง

สังคมนอย

มีประโยชนทาง

มีความเสี่ยงสูง

มีความเสี่ยง 54% ภายใน 5 ป

14% ภายใน 5 ปมีความสอดคลอง

กับแผนกลยุทธ

คอนขางนอย

มีความสอดคลอง

สรางมูลคาเพิ่ม

ใหกับองคกร

คอนขางนอย

สรางมลคาเพิ่มุ

ผลลัพธทีพ่งึพอใจ ผลลัพธที่ไมนาพอใจ

มประโยชนทาง

สังคมคอนขางนอย

มความเสยง

คอนขางสูงกับแผนกลยุทธ

คอนขางนอย

สรางมูลคาเพม

ใหกับองคกรมาก

ผลลพธทพงพอใจ ผลลพธทไมนาพอใจ
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EP สามารถนาํมาใชเชื่อมโยงกับ Balance ScorecardEP สามารถนามาใชเชอมโยงกบ Balance Scorecard
ตัวอยาง

EP

Financial
รายได

รายจาย

Customer
ปริมาณการซอมบํารุง
นอกวาระ

ระยะเวลาในการซอม
ํ

Internal Process

ปริมาณการเชาพื้นที่

ราคาการใหเชาพื้นที่

บํารุง

ปริมาณพื้นที่วาง

ความรวดเร็วในการ
ใหบริการLearning & Growth

ปริมาณพื้นทีท่ั้งหมด

ผลสํารวจความพงึพอใจ

ใหบรการg

รายไดตอ

จํานวนพนกังาน

จํานวนการฝกอบรม
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ตัวอยางการกําหนดปจจัยขับเคลื่อนคา EP และกลยทุธทางสังคมของ
รฐัวิสาหกิจใหสอดคลองกับ BSCรฐวสาหกจใหสอดคลองกบ BSC

ตัวอยาง
คา EPเปาหมายทางสังคม เปาหมายทางสังคม

กลยุทธการเพิ่มประสิทธภิาพ กลยุทธการเจริญเติบโตFinancial Perspective

Social Perspective

คา EP

พัฒนาโครงสรางคาใชจาย เพิ่มประสิทธิภาพ

การใชสินทรัพย
โอกาสในการเพิ่มรายได การเพิ่มมูลคาใหลูกคา

เปาหมายทางสงคม เปาหมายทางสงคม

การใหความสําคัญกับลูกคา

องคประกอบของสินคา/บริการ

Customer Perspective ราคา การใหบริการคุณภาพ Availability นโยบายรัฐ
ความสามารถใน

การใชงาน
การใหความรวมมือ

ความสัมพันธ ภาพพจนขององคกร

Internal Perspective
ขั้นตอนในการสรางสินคาและบริการ

การบริหารจัดการระบบปฏิบัติการ

ขั้นตอนในการเพิ่มคาใหกับลูกคา

การบริหารจัดการลูกคา

ขั้นตอนในการคิดคนสินคาและ
บริการ

การคิดคน

ขั้นตอนในการพัฒนาสังคมและ

สิ่งแวดลอม

กฎหมายและเปาหมาย

ทางสังคม

สงแวดลอม

Creating Alignment Strategic Job 

Families

Strategic IT

Portfolio

Organization 

Change Agenda

Learning and Growth

Perspective

ทรัพยากรบุคคล ทรัพยากรขอมูล ทรัพยากรองคกร

ความสามารถ
การฝกอบรม

ความร

ระบบ
Database

เครือขาย

วัฒนธรรม
ความเปนผูนํา

การเชื่อมโยง
การทํางานเปนทีม

+ +
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ตัวอยางแนวทางการเชื่อมโยงกลยทธทางสังคมเขากับ KPIตวอยางแนวทางการเชอมโยงกลยุทธทางสงคมเขากบ KPI

เพิ่มจํานวนนักทองเที่ยวตางชาติที่เขาสประเทศไทยขึ้น 10% จากปที่แลวกลยทธทางสังคม:
ตัวอยาง

เพมจานวนนกทองเทยวตางชาตทเขาสูประเทศไทยขน 10% จากปทแลวกลยทุธทางสงคม:

พัฒนาภาพพจนของ เพิ่มความรวมมือกับ

ประเทศ
…

องคกรอื่นๆ

การประชาสัมพันธ สถานที่ทองเทีย่ว
การรวมมือกับองคกร

ตางชาติ
การรวมมือกับองคกร

ภายในประเทศ
…

KPI: • การตั้ง Campaign

• ชองทางการ

ป ช สั ั 

• คุณภาพ

• ประสิทธิภาพของการ

ิ ั

• จํานวนองคกรที่ทําความ

รวมมือ

• ไ  ี่ไ  ั

• xx

• xx
ประชาสมพนธ

• ความเขาถึง

กลุมเปาหมายของสื่อ

บรหารจดการ

• การซอมแซมปรับปรุง

• การพัฒนาแหลง

่

• รายไดทไดรบจากการ

รวมมือ

• ฯลฯ

• xx

• …
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เปาหมายจะถกูกําหนดจากการเปรยีบเทยีบกับคูแขงหรอืคูเทยีบ สถานการณใน
ตลาด กลยทธขององคกร รวมถึงผลงานในอดีตตลาด กลยทุธขององคกร รวมถงผลงานในอดต

ตัวอยาง
การตั้งเปาหมายคา EVA และตัวชี้วัดที่สาํคัญ

เปรียบเทียบกับคูเทียบ แผนกลยุทธ
1,500

การตงเปาหมายคา EVA และตวชวดทสาคญ

1,500

เปาหมายคา EVA 

และ Key drivers 500

1,000

15
20
25
30
35
40
45
50

Company A
Company B

15
20
25
30
35
40
45
50

Company A
Company B

1,000

2001 2002 2003 ……..0

0
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15

1996 

Qtr 4

1997 

Qtr 1

1997 

Qtr 2

1997 

Qtr 3

1997 

Qtr 4

0
5

10
15

1996 

Qtr 4

1997 

Qtr 1

1997 

Qtr 2

1997 

Qtr 3

1997 

Qtr 4

2006 20070

500

2 000

2,500

สถานการณตลาด ผลงานในอดตี

3,000

0

1,500

2,000

0

1,000

2,000
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ขั้นตอนหลักในการวิเคราะหการลงทน

วางแผนกอน ดําเนินการตาม
ติดตามและ

ขนตอนหลกในการวเคราะหการลงทนุ

วางแผนกอน

การลงทุน
วิเคราะหการลงทุน

ดาเนนการตาม

แผนการลงทุน
ประเมินผลการ

ลงทุน

ป ํ 
วิเคราะห

ํ 

ประเมินความ คํานวณคาอัตรา จําแนกผลกระทบทางการ
ิ

ประเมินความสามารถ
ใ  

ประเมินมลูคาเมื่อ
ิ้ โ

ประมาณการ

กระแสเงินสด
คํานวณคา 

WACC
ความไวและ

ความเสี่ยง

คํานวณคา NPV 

และ EP 
ประเมินคา TV 

เปนไปไดของ

สมมติฐาน 

โดยพิจารณาปจจัย

ขับเคลื่อนคา EP 

ตนทุนเงินทุนที่

เหมาะสม โดย

คํานึงถึงอัตรา

ผลตอบแทนที่ต่ํา

เงินออกจากผลกระทบ
จากการดําเนินงาน 
เพื่อใหเขาใจถึงปจจัยที่
สรางมลูคาเพิ่ม หรือทําให
มูลคาลดลง โดยการ
ํ 

ในการสรางมลูคาของ
โครงการและความ
เสี่ยงที่เกี่ยวของ โดย
พิจารณาถึง

• ระยะเวลาที่ตองทํา
โ

สินสุดโครงการ 
(Terminal Value) 
โดยพิจารณาถึงปจจัย
ที่มีผลตอมูลคาเมื่อ
สิ้นสุดโครงการ
ป ป ิและ ‘graphical 

dashboard’

ที่สุดที่สามารถ

ยอมรับได จากการ

ลงทุน

คํานวณคา EP ของ
โครงการ สําหรับแตละ
ชวงเวลา

การลงทุนโดย
ไมไดรับมูลคาเพิ่ม
จากโครงการ
ลงทุน

• โอกาสที่การลงทุน
้

ประกอบการประเมิน

ุ
นี้จะมีคา NPV 
เปนบวก

Strictly Confidential 22



ขอดีและขอจาํกัดของเมทรกิซแตละประเภทขอดและขอจากดของเมทรกซแตละประเภท

เมทริกซแตละประเภทมีขอดีและขอจาํกัดที่แตกตางกัน  จะตองพิจารณาเลอืกใชใหเหมาะสมตามโครงการลงทุนที่พิจารณา

ประเภทของเมทริกซ ขอดี ขอจาํกัด

NPV - อยูในรูปของคาสัมบูรณ แสดงมูลคาสวนตางไดอยาง
ชัดเจน
เหมา สําหรบัใชปร กอบการพิจารณาแนวทางการจัดหา

- ไมสะทอนการสรางมูลคาในแตละชวงเวลา
- NPV และ IRR อาจสะทอนผลที่มีความขัดแยงกัน
ไ  ใชใ ิ ํ ิ ี่ ํ- เหมาะสาหรบใชประกอบการพจารณาแนวทางการจดหา

เงินทุนและความตองการเงินทุน
- ไมสามารถใชในการตดตามผลการดําเนนงานตามแผนทกําหนด
ไว

PV(EP) - สามารถใชพิจารณาโครงการทั้งกอนและหลังการลงทน - ตองกําหนดสมมติฐานประกอบการคํานวณ และมีขั้นตอนการPV(EP) สามารถใชพจารณาโครงการทงกอนและหลงการลงทุน 
ดังนั้นจึงสามารถใชในการติดตามผลการดําเนินงานตาม
แผนที่กําหนดไวได

- อยูในรูปของคาสัมบูรณ แสดงมูลคาสวนตางไดอยาง
ชัดเจน

ตองกาหนดสมมตฐานประกอบการคานวณ และมขนตอนการ
คํานวณมาก

ชดเจน

IRR - งายตอการทาํความเขาใจ
- การคํานวณไมซับซอน ไมตองทําการคํานวณคา WACC

- NPV และ IRR อาจสะทอนผลที่มีความขัดแยงกัน
- Not additive
- ไมสามารถใชในการติดตามผลการดําเนินงานตามแผนที่กําหนด
ไว

Payback - การคํานวณไมซับซอน - ไมสะทอนภาพโครงการหลังระยะเวลาคืนทุน
- ไมสามารถเปรียบเทียบโครงการทีม่ีระยะเวลาคืนทุนตางกัน
- ไมคํานึงถึงความเสี่ยง และมูลคาของเงินตามเวลา
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การติดตามวัดผลของการลงทนุนัน้จะชวยทําใหการลงทนุมีประสทิธิภาพและ
เปนไปตามแผนและเปาหมายที่วางไวเปนไปตามแผนและเปาหมายทวางไว

การติดตามผลของการลงทุนสําหรับโครงการที่มีขนาดใหญที่ไดลงทุนไปแลวเปนสิ่งที่มีความสําคัญซึ่ง
ใ โ  ไ ี่ ไ จะทําใหโครงการลงทุนเปนไปตามทีคาดการณไว

แนวทางที่องคกรสามารถตดิตามผลของการลงทุน ไดแก

ประเมินผลของคา EP ในแตละชวงเวลาของโครงการ และนําไปเปรียบเทียบกับ คา EP ที่ไดประมาณ
การไวจากการวิเคราะหการลงทุน ซึ่งอาจทําไดโดย

จัดสรร รายได ตนทน และ เงินทนที่เกดิขึ้นจริงในโครงการ ซึ่งถกบันทึกในระบบบัญชีรวมขององคกรใหกับจดสรร รายได ตนทุน และ เงนทุนทเกดขนจรงในโครงการ ซงถกูบนทกในระบบบญชรวมขององคกรใหกบ
ศูนย EVM เมื่อจะทําการวัดผล

จัดตั้ง Center สําหรับการลงทุนในระบบ (ถาระบบที่มีอยูสามารถรองรับได) และบันทึกรายได คาใชจาย และ
้ ้ ้เงินลงทุนตางๆ ของโครงการทั้งหมด เขาใน Center นี้ จากนั้นจะสามารถคํานวณคา EP ไดโดยตรงจากขอมูล

ในระบบ

ั ํ ี่ ี ํ ั  ํ ิ โ ํ ิ ื่ ี่จดทํา KPI ทีมีความสําคญตอการดําเนินโครงการ และทําการติดตามผลตามระยะเวลา เพือทีจะ
สามารถวัดผลงานโดยตรงสําหรับผูที่รับผิดชอบในแตละสวนของโครงการได

โดย KPI ที่สําคัญควรทําการเปรียบเทียบ ไดแก เงินลงทุนที่ใชจริง, Driver ที่ใชในการคาดการณและเกิดจริง ญ ุ
เชน Yield, Utilization, … หรือ เปาหมายดานระยะเวลาตางๆ ของการลงทุน
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ผูบริหารและพนักงานทุกคนในองคกรทํางานเปนหนึ่งเดยีวเพื่อจดุมุงหมายใน
การสรางคา EP การสรางคา EP 

ตัวอยางการวัดผลงานในแตละระดบัชั้นขององคกร

การวัดผลงานของทุกระดับถูกเชื่อมตอกัน
อยางดี โดยจุดมุงหมายสูงสดุเพื่อสราง

มูลคาเพิ่มขององคกร

-  EP และเกณฑวัดผลงานอื่น ๆ 

President

SEVPSEVP  EP และเกณฑวดผลงานอน ๆ 

-  EP ของสายงาน
-  เกณฑวัดผลงานอื่น ๆ  เชน จาํนวนลูกคา
ใ  ไ   ึ ใ

EVPEVP EVP……

SEVP…… SEVP

ใหม, รายได, รายจาย, ความพึงพอใจของ
ลูกคา

 ั  B l d S d 

ฝาย#1 ฝาย#1 ฝาย#1

- เกณฑวดผลงานของ Balanced Scorecard 
e.g. จํานวนพืน้ที่ใหเชาทั้งหมด, จํานวนการ
ซอมนอกวาระ, รายไดตอพืน้ที่, คาใชจายซอม
บํารุง

ฝาย#2

ฝาย#3

ฝาย#2

ฝาย#3

ฝาย#2

ฝาย#3
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ปจจัยขับเคลื่อนคา EP ที่สําคัญควรถูกรายงานพรอมกับการวิเคราะหสาเหตุ
ของความแตกตาง

ื YTD ส

ตัวอยาง
รายงานคา EP และปจจัยผลักดันคา EP 

ของความแตกตาง

สาเหตความแตกตาง

Value creation
กาํไรทางเศรษฐศาสตร 30 25 24 150            130             40 |

เปาหมาย เกิดขึ้นจริง ปที่แลว

เดอน YTD สถานะ

เปาหมาย เกิดขึ้นจริง ปที่แลว

สาเหตุความแตกตาง

……ฐ 30 5 50 30 0

Financial results
รายได �

การเจริญเติบโตของรายได 5% 4.8% 4.5% 5%            4.7%        4.2% �
 ื่ ิ ั {

มีการลดราคาการใหบริการมีการลดราคาการใหบริการ
รายจายเพอืการบริการหลัก {

รายจายอื่น ๆ {
เงินลงทุน {

Operating results

ตามการปรับราคาของ

คูแขง …

ตามการปรับราคาของ

คูแขง …

Operating results
ปริมาณการใหเชาพืน้ทีท่ั้งหมด �
คาใชจายในการ Maintenance {

Leading indicators

……

              ความพึงพอใจของลูกคา   {
ความรวดเร็วและตรงตอเวลา �

� อยางต่ํา 95% ของ เปาหมาย� อยางตา 95% ของ เปาหมาย
{ 80-95% ของเปาหมาย
x    นอยกวา 80% 
ชองเปาหมาย
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ผลงานตาม Balanced Scorecard หรอื KPI ของทั้งระดับหนวยงานและบุคคล
ควรถกรายงานใหผที่เกีย่วของอยางสม่ําเสมอควรถูกรายงานใหผูทเกยวของอยางสมาเสมอ

ตัวอยางการประเมินและรายงานผลรายศูนย EVM
ตัวอยาง

ที่ ตัวชี้วัด ถวง

น้ําหนัก
เกิดจริง คาเปาหมาย C คาเปาหมาย B คาเปาหมาย A

   1 คา Economic Profit 20% xxx 1,000 ลานบาท 1,500 ลานบาท 2,000 ลานบาท

2 % Utilization ของพื้นที่ 20% xxx 90% 92.5% 95%

3 รายไดตอพื้นที่ 20% xxx 300 350 4003 20%

4 Maintenance cost / Fixed asset 15% xxx 5% 4% 3%

5 คาใชจายทั้งหมดตอพื้นที่ 15% xxx 200 350 300

6 การประเมินความพึงพอใจของลูกคา 10% xxx 3 4 5

100%
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โครงสรางของระบบแรงจงใจโครงสรางของระบบแรงจูงใจ

โดยทั่วไปแลวองคกรสามารถทีจ่ะจัดสรร และกระจายโบนัส ไดตามปจจัย 3 ปจจัย คือ 

 EP โ    EP    KPI   

ตัวอยาง

ผลงาน EP โดยรวมขององคกร ผลงาน EP ของสายงาน และคา KPIs ของสายงาน 

ผลตอบแทนพิเศษ องคประกอบของผลตอบแทนพเิศษ

ั
คา EP/Capital 

Charge/KPI

ผลตอบแ X%

ผลงานระดับ
องคกร

Charge/KPI

ระดับองคกร

ทนพิเศษ
รวม Y%

ผลงานระดับ

คา EP /Capital 

Charge/KPI 

ระดับศูนย 
EVM ผลงานระดบ

สายงาน
EVM

KPIs จาก BSC
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Thank you
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แนวคิดในการเชื่อมโยงระบบ EVM กับ SEPAแนวคดในการเชอมโยงระบบ EVM กบ SEPA

แนวคิดเรื่อง EVM จะถกรวมเปนสวนหนึ่งของ SEPA
การสราง

มูลคาเพิม่

ใหกับองคกร

เปาหมาย

แนวคดเรอง EVM จะถูกรวมเปนสวนหนงของ SEPA

ใหกบองคกร

วิสัยทัศนและเปาหมายวิสัยทัศนและเปาหมาย

แผนกลยทธแผนกลยุทธ

การบริหารสายงาน

ิ ป ั ั ื่ 
กระบวนการ

การบริหารปจจัยขับเคลือนมูลคา

การวัดประสิทธิภาพระดับ

องคกร และสายงาน

การวัดประสิทธิภาพ

ระดับบุคคล State Enterprise State Enterprise ุ State te p se
Performance Appraisal

SEPA

State te p se
Performance Appraisal

SEPA
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หัวขอทีส่ําคญั – การดําเนนิงานตามระบบ EVM ในภาพรวมหวขอทสาคญ – การดาเนนงานตามระบบ EVM ในภาพรวม

หัวขอ รายละเอียด

การปลูกฝงแนวคิด EVM ใหกับ

ผูบริหารระดับสูง

ใหผูบริหารเปนกําลังสําคัญในการผลักดันระบบ EVM อยางตอเนื่องและยั่งยืน

นอกเหนือจากการดําเนินงานตาม SOD แลว การสรางมูลคาเพิ่มอยางยั่งยืนควรเปน

สวนที่สําคัญของแนวทางในการบริหารจัดการของผบริหารสวนทสาคญของแนวทางในการบรหารจดการของผูบรหาร

การนําคา EP ไปใชในระดับตอๆ 

ไปขององคกร

การจัดตั้งศูนย EVM หรือการวัดผลงานคา EP ที่เหมาะสม

มีการนําคา EP ไปใชในเชิงลึก เชน การคํานวณและวัดคา EP รายสายงาน รายลูกคา

ํ โ ี่ การจัดทําราคาถายโอนทีถูกตองและเหมาะสม

การใชแนวคิดเรื่องการสราง

มลคาเพิ่มเปนสวนหนึ่งในการ

ในการจัดทําแผนกลยุทธควรมีการวิเคราะหปจจัยขับเคลื่อนที่สําคัญขององคกรและ

ธรกิจที่สําคัญมูลคาเพมเปนสวนหนงในการ

วางแผนกลยุทธ

ธุรกจทสาคญ

มีการวิเคราะหเปรียบเทียบคา EP และปจจัยขับเคลื่อนที่สําคัญกับคูแขง คูเทียบ

มีการวิเคราะหคา EP สําหรับกลยุทธที่สําคัญเพื่อใชเปนสวนหนึ่งในการตัดสินใจเลือก

กลยทธที่จะดําเนินงานกลยุทธทจะดาเนนงาน

มีการเชื่อมโยงคา EP กับเปาหมายการดําเนินงานที่สําคัญขององคกร เชน ผาน BSC 

ฯลฯ ไปยังระดับตอๆ ไป
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หัวขอทีส่ําคญั – การดําเนนิงานตามระบบ EVM ในภาพรวมหวขอทสาคญ – การดาเนนงานตามระบบ EVM ในภาพรวม

หัวขอ รายละเอียด

การใชแนวคิดเรื่องการสราง

มูลคาเพิ่มเปนสวนหนึ่งในการ

วิเคราะหโครงการลงทนที่สาํคัญ

โครงการลงทุนที่สําคัญควรถูกวิเคราะหความคุมคาทางการเงิน หรือผลกระทบทาง

การเงินและการสรางมูลคาเพิ่มนอกเหนือจากการวิเคราะหประโยชนเชิงสังคม

มีกระบวนการในการวิเคราะห และพิจารณาอนมัติโครงการลงทนที่ชัดเจนและวเคราะหโครงการลงทนุทสาคญ มกระบวนการในการวเคราะห และพจารณาอนุมตโครงการลงทุนทชดเจนและ

เหมาะสม

ควรมีการติดตามผลการลงทุนที่สําคัญอยางสม่ําเสมอ โดยผูที่รับผิดชอบโครงการและ

ผบริหารผูบรหาร

การประเมินและรายงานผลงาน

การสรางมูลคา

มีการติดตามผลงานการสรางมูลคาเพิ่มขององคกร ธุรกิจ ลูกคาหรือผลิตภัณฑตางๆ 

อยางเหมาะสมและสม่ําเสมอ โดยมีการวิเคราะหและหารือถึงสาเหตุที่คา EP สูงกวา/

่ต่ํากวาเปาหมาย

การประเมนิผลงานคา EP เปนสวนหนึ่งของตัวชี้วัดที่สําคัญในการประเมินผลงาน

องคกรและผูบริหาร ู

การใชแนวคิดเรื่องการสราง

มูลคาเพิ่มเปนสวนหนึ่งในการจาย

ิ

มีระบบการจายผลตอบแทนที่จูงใจใหผูบริหารและพนักงานบรรลุผลงานการสราง

มูลคาเพิ่ม และเปาหมายที่กําหนดไว

ี ิ  ึ ั ี่ ี่ ี  ี ่  ัผลตอบแทนพิเศษ มีการวิเคราะหถึงระดับทีเหมาะสมทีจะมีการจายผลตอบแทนทีแตกตางกันตาม Pay 

for Performance
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