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คำนำ

  รัฐวิสาหกิจเปนเครื่องมือสำคัญในการดำเนินนโยบายสาธารณะดานตางๆ เพื่อใหบริการแก
ประชาชนโดยตรง ผลักดันการพัฒนาเศรษฐกิจของประเทศ และสรางรายไดใหแกรัฐ ดังนั้น รัฐวิสาหกิจจึงจำเปน
ตองดำเนินงานอยางมีประสิทธิภาพและสามารถบรรลุผลตามเจตนารมณของการจัดตั้งและความคาดหวังของ
ผูมีสวนไดสวนเสีย ในการนี้คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจมีสวนสำคัญเปนอยางยิ่งตอผลการดำเนินงานของรัฐวิสาหกิจ
โดยการกำหนดนโยบายและทิศทางการดำเนินงานและกำกับดูแลการบริหารจัดการรัฐวิสาหกิจ ภายใตกรอบ
อำนาจหนาที่ของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ ดังนั้น คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจจึงตองมีผลงานที่มีประสิทธิผล
ในการขับเคลื่อนรัฐวิสาหกิจใหเจริญเติบโตและกาวหนาไปภายใตกรอบนโยบายและทิศทางที่กำหนด 
  อยางไรก็ตาม การดำเนินงานของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจมีประสิทธิผลแตกตางกันมาก 
ซึ่งเปนสาเหตุหนึ่งที่ทำใหรัฐวิสาหกิจตางๆ มีผลการดำเนินงานที่ตางกันมากเชนกัน  ดังนั้น การพัฒนาประสิทธิผล
ของการดำเนินงานของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจจึงเปนเรื่องที่สำนักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ 
(สคร.) ใหความสำคัญและริเริ่มใหมีการดำเนินการในเรื่องนี้ โดยในขั้นแรก สคร. ไดจัดทำเอกสารนี้ขึ้นเพื่อเสนอ
แนวทางการดำเนินงานของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจอยางมีประสิทธิผลในงานหลักตางๆ ที่อยูในอำนาจหนาที่
และความรับผิดชอบของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ กลุมเปาหมายของเอกสารนี้ ไดแก คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ
ผูบริหารรัฐวิสาหกิจ และผูบริหารของกระทรวงหรือหนวยงานตนสังกัดของรัฐวิสาหกิจ    
  สคร. หวังเปนอยางยิ่งวาเอกสารนี้จะมีสวนชวยไดมากตอการเพิ่มประสิทธิผลของการดำเนินงาน
ของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจตางๆ ถึงแมเนื้อหาสาระของเอกสารนี้จะเนนรัฐวิสาหกิจที่ดำเนินงานในเชิงพาณิชย
ก็ตาม แตหลักการและแนวทางในเรื่องตางๆ ที่เสนอไว สามารถนำไปใชไดกับรัฐวิสาหกิจที่ดำเนินงานในเชิงสังคม
ไดเชนกัน  
 
 
 
    สำนักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ 

                                                                                                     กระทรวงการคลัง 
                                                                                                       มีนาคม ๒๕๕๕ 
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สารบัญ

คำนำ 
บทที่ ๑   บทนำ          ๑ 
บทที่ ๒       ปจจัยที่มีผลตอประสิทธิผลของการดำเนินงาน     ๔ 
  ของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ 
บทที่ ๓         ขอพิจารณาในการแตงตั้งคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ     ๗ 
บทที่ ๔     แนวทางในการดำเนินงานอยางมีประสิทธิผล     ๒๘ 
  ของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ 
บทที่ ๕      แนวทางการประเมินผลการดำเนินงาน      ๕๕ 
  ของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ 
 
สารบัญตาราง 
ตารางที่ ๓.๑   จำนวนกรรมการรัฐวิสาหกิจเปรียบเทียบกับขนาดของรัฐวิสาหกิจ   ๘ 
ตารางที่ ๓.๒   คุณสมบัติที่พึงประสงคของกรรมการ      ๑๐ 
  ในคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ 
ตารางที่ ๓.๓ ตารางแสดงความรูและประสบการณที่พึงประสงค     ๑๒ 
  ของกรรมการรัฐวิสาหกิจประเภทสถาบันการเงิน 
ตารางที่ ๓.๔ ตารางแสดงประสบการณทางธุรกิจของกรรมการ     ๑๓ 
  ที่มีอยูในปจจุบัน 
ตารางที่ ๓.๕  ขอบเขตบทบาทหนาที่และความรับผิดชอบ     ๑๕ 
  ของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจและของผูบริหารของรัฐวิสาหกิจ 
ตารางที่ ๓.๖ ขอบเขตความรับผิดชอบของประธานกรรมการ     ๑๘ 
  รัฐวิสาหกิจกับผูบริหารสูงสุด 
 
สารบัญรูป 
รูปที่ ๑    กรอบดำเนินงานของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ     ๒ 
รูปที่ ๔.๑       ตัวอยางการกระจายตัวของบุคลากรตามผลการปฏิบัติงาน    ๔๕ 
รูปที่ ๔.๒      ตัวอยางผลการวิเคราะหความไมเพียงพอของจำนวน    ๔๗ 
  ผูนำในองคกร (Leadership Gap Analysis) 
รูปที่ ๕.๑    ความเชื่อมโยงระหวางการประเมินผลกับการเพิ่มประสิทธิผล   ๕๖ 
  ของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ 

หนา 
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สารบัญกรอบความคิด 
กรอบที่ ๔.๑  ตัวอยางจุดมุงหมายรัฐวิสาหิจแหงหนึ่ง      ๓๐ 
กรอบที่ ๔.๒  ตัวอยางสรุปยอ (Executive Summy)      ๓๒ 
  ของเอกสารเสนอคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ 
กรอบที่ ๔.๓   ตัวอยางแบบประเมินผลหลังการประชุม      ๓๔ 
  คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ 
กรอบที่ ๔.๔  ตัวอยางบทบาทของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ     ๓๖ 
  ในการประชุมทบทวนแผนกลยุทธของรัฐวิสาหกิจ 
กรอบที่ ๔.๕ ตัวอยาง Scorecard ของรัฐวิสาหกิจแหงหนึ่งในธุรกิจ    ๓๙ 
  สถาบันการเงิน 
กรอบที่ ๔.๖ ตัวอยางรายงานผลการดำเนินงานของรัฐวิสาหกิจ     ๔๐ 
  (ประเภทสถาบันการเงิน) ที่เสนอคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ 
กรอบที่ ๔.๗ ตัวอยางของ Performance Evaluation Matrix     ๔๘ 
กรอบที่ ๔.๘ ตัวอยางการจัดประเภทความเสี่ยง       ๕๑ 
กรอยที่ ๔.๙ แนวนโยบายผูถือหุนภาครัฐในภาพรวม      ๕๓ 
 
ภาคผนวก 
  ภาคผนวก ๑ –  ตารางสรุปผลการประเมินคณะกรรมการ    ๖๒-๖๘ 
    รัฐวิสาหกิจ ณ วันที่... 
  ภาคผนวก ๒ – แบบประเมินกรรมการรายคณะและรายบุคคล   ๖๙-๗๔ 
    แบบประเมินตนเองของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ 
    (รายบุคคลและการประเมินไขว) 
    คูมือแบบประเมินตนเองของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ  ๗๕-๘๑ 
    (รายบุคคลแนะการประเมินไขว) 
    แบบประเมินผลคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ    ๘๒-๘๗ 
    คูมือแบบประเมินผลคณะกรรมการ    ๘๘-๙๕ 
  ภาคผนวก ๓ – ตารางแผนปฏิบัติการเพื่อลดชองวาง    ๙๖ 
    และปญหาในการดำเนินงานของคณะกรรมการ 
  ภาคผนวก ๔ – ตารางแสดงเปาหมายและระยะเวลา    ๙๗ 
    ดำเนินการของแตละกิจกรรม/แผนงาน 

หนา 
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 ๑.๑ วัตถุประสงค  
  เอกสารฉบับนี้จัดทำขึ้นเพื่อเสนอแนวทางการดำเนินงานของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจอยางมี
ประสิทธิผลในงานหลักตางๆ ที่อยูภายใตอำนาจหนาที่และความรับผิดชอบ กลุมเปาหมายของเอกสารนี้จึงไดแก  
กรรมการรัฐวิสาหกิจ ผูบริหารระดับสูง และผูบริหารของกระทรวงหรือหนวยงานตนสังกัดของรัฐวิสาหกิจนั้นๆ 
ทั้งนี้ เพื่อใหคณะกรรมการสามารถขับเคลื่อนรัฐวิสาหกิจใหเจริญเติบโตและกาวหนาในระยะเวลาที่เหมาะสม 
ภายใตกรอบนโยบายและทิศทางที่กำหนด 
 
 ๑.๒ กรอบการดำเนินงานของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ 
  รัฐวิสาหกิจเปนองคกรของรัฐบาลโดยมีกระทรวงการคลังเปนเจาของหรอืถือหุนตั้งแตรอยละ ๕๐ 
ขึ้นไป รัฐวิสาหกิจมีหลายรูปแบบ ตั้งแตเปนบริษัทขนาดใหญที่จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทย 
เชน บรษิทั ปตท. จำกดั (มหาชน) ถงึองคกรขนาดเลก็ เชน โรงพมิพตำรวจ โดยหนวยงานทีก่ำกบัดแูลเปนหนวยงาน
ราชการระดับกระทรวงสำหรับรัฐวิสาหกิจขนาดใหญ  และระดับกรมสำหรับรัฐวิสาหกิจขนาดเล็ก ไมวารัฐวิสาหกิจ
จะมีรูปแบบใด และขนาดใดก็ตามทุกรัฐวิสาหกิจมีคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจทำหนาที่กำหนดนโยบายและทิศทาง
การดำเนนิงานทีส่อดคลองกบัทศิทางการดำเนนิงาน (Statement of Directions: SOD) ซึง่กำหนดโดยกระทรวงการคลัง 
สำนักงานคณะกรรมการพัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมแหงชาติ และหนวยงานตนสังกัดที่กำกับการบริหารจัดการ
ในระดับองคกร (Organizational Level) หรือในระดับยุทธศาสตร (Strategic Level) ภายใตกรอบอำนาจหนาที่
และความรับผิดชอบของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ ตามที่กฎหมายจัดตั้งรัฐวิสาหกิจนั้นไดกำหนดไว นอกจากนี้
ทกุรฐัวสิาหกจิมผีูมสีวนไดเสยี (Stakeholders) ซึง่นอกจากผูถอืหุน (Shareholders) และผูไดรบับรกิารแลวยังมีกลุม
อื่นๆ อีก เชน พนักงานและลูกจางของรัฐวิสาหกิจ และหนวยงานตางๆ ที่เกี่ยวของ เปนตน  
  คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจเปนคณะบุคคลที่ไดรับการแตงตั้งตามที่กฎหมายจัดตั้งกำหนด เพื่อทำ
หนาที่กำกับดูแลรัฐวิสาหกิจนั้น หรือจากผูถือหุนในกรณีที่รัฐวิสาหกิจนั้นเปนบริษัทจำกัด หรือบริษัทมหาชนจำกัด 
ใหเปนตัวแทนในการกำกับดูแลการดำเนินงานของรัฐวิสาหกิจ ใหมีผลการดำเนินงาน (Performance) ที่บรรลุ
เจตนารมณของการจัดตั้งรัฐวิสาหกิจ บรรลุเปาหมายของการดำเนินธุรกิจ และการพัฒนาขีดความสามารถของ
องคกร และตอบสนองความคาดหวงัของผูมสีวนไดเสยีทกุกลุมไดมากทีส่ดุ ดงันัน้ คณะกรรมการรฐัวสิาหกิจจึงมีสวน
สำคัญอยางมาก ในการขบัเคลือ่นรฐัวสิาหกจิใหสามารถดำเนนิงานใหบรรลผุลไดตามทีป่ระสงค ในการนีค้ณะกรรมการ
รัฐวิสาหกิจจะตองมปีฏสิมัพนัธอยางใกลชดิกบัคณะผูบรหิารระดบัสงูของรฐัวสิาหกจิในลกัษณะของการทำงานเปนทีม
เดียวกัน (ดูรูปที่ ๑)  
 

๑. บทนำ 

๑
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 ๑.๓ ประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการดำเนินงาน 
  การดำเนินงานของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจจำเปนตองมีทั้งประสิทธิภาพ (Efficiency) และ
ประสิทธิผล (Effectiveness) 
  ประสิทธิภาพของการดำเนินงาน หมายถึง การใชทรัพยากรในการดำเนินงานอยางเหมาะสม 
ทรัพยากรในการดำเนินงานของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ ไดแก เวลา คาใชจายและบุคลากรสนับสนุน การใชเวลา
นานเกินควรในการพิจารณาตัดสินใจดำเนินการเปนประเด็นปญหาสำคัญที่คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจหลายแหง
จำเปนตองแกไข  
  ประสิทธิผลของการดำเนินงาน หมายถึง การดำเนินงานของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจไดบรรลุ
เปาหมายมีผลเปนที่นาพอใจ อันจะทำใหเกิดการสรางมูลคาเพิ่มใหแกภาครัฐในฐานะผูถือหุน และการพัฒนา
องคกรใหสามารถเติบโตไดอยางยั่งยืน   
  แตการดำเนนิงานอยางมปีระสทิธภิาพ อาจไมเปนการรบัประกนัวาการดำเนนิงานนัน้จะมีประสิทธิผล 
และในทำนองกลบักนัการดำเนนิงานทีม่ปีระสทิธผิลกอ็าจไมเปนการรบัประกนัวาการดำเนนิงานนัน้จะมปีระสทิธิภาพ 
แตอยางไรก็ตาม ประสิทธิภาพมีความเชื่อมโยงกับประสิทธิผล ตัวอยางเชน การดำเนินงานแกปญหาอยางไมมี
ประสิทธิผลทำใหตองดำเนินงานใหมหลายๆ ครั้งกวาจะแกปญหาไดในทีส่ดุ ทำใหการดำเนนิงานมปีระสทิธภิาพต่ำ
เนื่องจากตองใชเวลาและทรัพยากรอื่นในการดำเนินงานมากเกินควร 
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  เอกสารนี้เนนในเรื่องการเพิ่มประสิทธิผลของการดำเนินงานของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ 
ซึ่งเปนเรื่องที่เกี่ยวของกับแนวทางและวิธีการดำเนินงานเปนหลัก 
 
 ๑.๔ โครงสรางของเอกสาร 
  เอกสารนี้ประมวลเสนอเนื้อหาสาระในเรื่องตางๆ โดยแบงเปน ๕ บท แตละบทมีสาระโดยสังเขป
ดังตอไปนี้  
  บทที่ ๑-บทนำ กลาวถึงวัตถุประสงค กรอบการดำเนินงานของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ และ
ขอแตกตางระหวางประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
  บทที่ ๒-ปจจัยที่มีผลตอประสิทธิผลของการดำเนินงานของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ ซึ่งระบุ
ปจจยัตางๆ ทีค่ณะกรรมการรฐัวสิาหกจิจำเปนตองนำมาพจิารณาในการกำหนดแนวทางการดำเนนิงานใหมปีระสิทธิผล 
  บทท ๓-ขอพิจารณาในการแตงตั้งคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ ซึ่งเสนอขอพิจารณาโครงสรางและ
คุณสมบัติของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ เพื่อใหสามารถดำเนินงานไดอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
  บทที่ ๔-แนวทางการดำเนนิงานอยางมปีระสทิธผิลของคณะกรรมการรฐัวสิาหกจิ ซึง่เสนอแนวทาง
การดำเนินงานของคณะกรรมการรฐัวสิาหกจิในเรือ่งตางๆ ไดแก การจดัลำดบัความสำคญัของภาระหนาที ่การพัฒนา
คุณภาพของเอกสารและการนำเสนอ การทำงานรวมกับผูบริหารในการกำหนดกลยุทธ การพัฒนาผูนำและ
ทรัพยากรมนุษย การจัดการความเสี่ยงและการรักษาสมดุลระหวางผลประโยชนของคณะกรรมการรัฐวสิาหกจิ 
กระทรวงเจาสงักัด กระทรวงการคลัง และประชาชน 
  บทที่ ๕-แนวทางการประเมินผลการดำเนินงานของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ เพื่อนำผลไปใช
ในการปรับปรุงการดำเนินงานของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจใหมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลเพิ่มขึ้น 
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๒.  ปจจัยที่มีผลตอประสิทธิผลของการดำเนินงานของ 
     คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ 

  ประสิทธิผลการดำเนินงานของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจไดรับอิทธิพลจากหลายปจจัย 
ทัง้ภายนอกและภายในคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ อันมีผลกระทบที่แตกตางกัน และมีความยากงายในการแกไข
ปญหาแตละปจจัยที่ตางกัน ซึ่งปจจัยเหลานั้น  ไดแก  
  
 ๒.๑ การกำกับดูแลของหนวยงานตนสังกัด 
  หนวยงานตนสังกัดของรัฐวิสาหกิจมีหนาที่กำกับดูแลใหรัฐวิสาหกิจดำเนินงานใหสอดคลองกับ
นโยบายของกระทรวงเจาสังกัด อยางไรก็ตาม ในบางครั้งการกำกับดูแลดังกลาวอาจมีผลกระทบตอการลงทุนและ
ผลการดำเนินงานของรัฐวิสาหกิจได ดังนั้น คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจจึงตองบริหารจัดการใหเกิดดุลยภาพทั้งทาง
ดานธุรกิจการเงิน และดานเศรษฐกิจและสังคม  
 
 ๒.๒ คุณภาพของการสนับสนุนที่รัฐวิสาหกิจใหแกคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ 
  การตัดสินใจของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจในเรื่องตางๆ ที่ผูบริหารรัฐวิสาหกิจเสนอใหพิจารณา
ตองตั้งอยูบนพื้นฐานของการวิเคราะหเรื่องที่เสนออยางมีคุณภาพ ซึ่งหมายถึงวา เรื่องที่เสนอเพื่อการพิจารณา
อนุมัติตองมขีอมลูทีเ่ชือ่ถอืได วธิวีเิคราะหถกูตองตามหลกัวชิาการ การวเิคราะหเปรยีบเทยีบขอดขีอเสยีของทางเลือก
ตางๆ รวมทั้งผลกระทบที่มีตอองคกรในระยะสัน้และระยะยาว ขอคดิเหน็ของผูมสีวนไดเสยี ขอสรปุและขอเสนอแนะ
ทางเลือกที่เหมาะสมเพื่อการพิจารณาของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ 
  ในรฐัวสิาหกจิสวนใหญการดำเนนิงานในเรือ่งนี ้ เปนหนาทีค่วามรบัผดิชอบของหนวยงานวางแผนกลาง
และหนวยงานเจาของเรื่องภายในรัฐวิสาหกิจนั้น หากหนวยงานที่รับผิดชอบในการวิเคราะหมีขีดความสามารถ
ไมพอเพียง ยอมมีผลลบตอการดำเนินงานของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ โดยทำใหการพิจารณาไมถูกตอง และ
การพิจารณาเรื่องเปนไปอยางลาชา เนื่องจากตองวิเคราะหเพิ่มเติม เปนตน 
 
 ๒.๓ โครงสรางของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ  
  โครงสรางของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ หมายถึง จำนวนกรรมการและองคประกอบของความรู 
ความสามารถและประสบการณของกรรมการรัฐวิสาหกิจ คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจตองมีโครงสรางที่เหมาะสม
จึงจะสามารถดำเนนิงานไดอยางมปีระสทิธภิาพและประสทิธผิล โดยทัว่ไปกฎหมายจดัตัง้รฐัวสิาหกจิไดกำหนดโครงสราง
ของคณะกรรมการรฐัวสิาหกจิไวดวย อยางไรกต็ามมหีลายรฐัวสิาหกจิทีม่โีครงสรางคณะกรรมการรฐัวสิาหกจิไมเหมาะสม 
จุดออนที่พบคือรัฐวิสาหกิจบางแหงมีจำนวนกรรมการนอยเกินไปจนไมสามารถระดมความรูความสามารถและ
ประสบการณมาใชเพื่อประโยชนตอรัฐวิสาหกิจนั้นๆ ไดอยางเหมาะสม นอกจากนี้กรรมการบางรายอาจมีความรู
ความสามารถและประสบการณไมสอดคลองกับการดำเนินงานของรัฐวิสาหกิจนั้นๆ ทำใหการดำเนินงานของ
คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจไมมีประสิทธิผลเทาที่ควร 
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 ๒.๔ ความเปนผูนำและขีดความสามารถของประธานกรรมการรัฐวิสาหกิจ  
  ประธานกรรมการรัฐวิสาหกิจ จำเปนตองมีภาวะของการเปนผูนำที่มีวิสัยทัศน และเปนบุคคล
ที่ไดรับการยอมรับจากภาคการเมืองและสาธารณะ รวมทั้งกรรมการ ผูบริหารและพนักงานของรัฐวิสาหกิจ เพราะ
ประธานกรรมการรัฐวิสาหกิจเปนปจจัยที่สำคัญอยางยิ่งตอการดำเนินงานของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ  
             
 ๒.๕ ความสัมพันธกับผูบริหารรัฐวิสาหกิจ  
  คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจและผูบริหารรัฐวิสาหกิจ โดยเฉพาะอยางยิ่งผูบริหารสูงสุดขององคกร 
จำเปนตองมีความสัมพันธที่ดีในการทำงานรวมกัน โดยตองมีความเขาใจที่ชัดเจนในบทบาทหนาที่ความรับผิดชอบ
และมุมมองของแตละฝาย การกระจายอาํนาจหนาทีท่ีเ่หมาะสมในหลกัการและวธิปีฏบิตัใินการทำงานรวมกนัเปนทีม 
เพื่อประโยชนขององคกร 
 
 ๒.๖ ระบบการดำเนินงาน  
  คณะกรรมการรฐัวสิาหกจิตองดำเนนิงานอยางเปนระบบในเรือ่งหลกัๆ การบรหิารจดัการองคกร เชน 
  • เรือ่งทีเ่สนอคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจเพื่อพิจารณาอนุมตัติองเปนเรือ่งทีส่ำคญัและจาํเปนเทานัน้ 
และมกีารจดัลำดบัความสำคญัของเรือ่งทีเ่สนอโดยประเมนิจากผลกระทบทีม่ตีอองคกร  
  • การแตงตั้งคณะกรรมการชุดยอย เพื่อชวยสอบทานและกล่ันกรองงานที่อาจสงผลกระทบตอ
การดำเนินงานของรัฐวิสาหกิจอยางมีนัยสำคัญ เชน คณะกรรมการบริหารความเสี่ยง คณะกรรมการตรวจสอบ 
คณะกรรมการกลั่นกรอง เปนตน  
  •  การตดิตามประเมนิผลการดำเนนิงานขององคกรอยางสมำ่เสมอ  
  • การพัฒนาผูนำและทรพัยากรมนุษย รวมทั้งการพัฒนาโครงสรางพื้นฐานของการบริหารจัดการ
รฐัวสิาหกจิ เชน ระบบขอมลู การจดัการองคความรูขององคกร เปนตน 
  • การกำหนดกลยทุธองคกร (Corporate Strategic) และกลยทุธการแขงขนัทางธรุกจิ (Business 
Strategic) รวมกับคณะผูบริหารรัฐวิสาหกิจ 
  • การวางแผนบริหารความเสี่ยงขององคกร และการติดตามประเมินผลการดำเนนิงานตามแผน 
การบริหารความเสี่ยงรวมกับผูบริหาร 
  • หากนโยบายทีก่ำหนดโดยคณะกรรมการชดุกอนเปนนโยบายทีเ่หมาะสม คณะกรรมการรฐัวสิาหกิจ
ชุดใหมตองการรักษาความตอเนื่องของนโยบายระยะยาวที่กำหนดโดยคณะกรรมการชุดกอน ความไมตอเนือ่งของ
นโยบายจะทาํใหเกดิความสบัสนในการดาํเนนิงานของรฐัวสิาหกจิ ซึ่งอาจมีผลกระทบในทางลบตอผลการดําเนินงาน
ของรัฐวิสาหกิจ  
  • การยดึหลกัการในการรกัษาสมดลุระหวางประโยชนของประชาชน รฐัวสิาหกจิ กระทรวงเจาสงักัด 
กระทรวงการคลัง และผูมีสวนไดเสียอื่นๆ  
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 ๒.๗ บทบาทของสหภาพแรงงานรัฐวิสาหกิจ 
  สหภาพแรงงานรัฐวิสาหกิจอาจมีบทบาทที่มีนัยสำคัญตอการดำเนินงานของคณะกรรมการ
รัฐวิสาหกิจบางแหง ดังนั้น การสรางปฏิสัมพันธระหวางคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจกับสหภาพแรงงานรัฐวิสาหกิจ 
บนพื้นฐานของความรูความเขาใจที่ตรงกัน และการคำนึงถึงผลประโยชนของประชาชนและประเทศเปนที่ตั้ง 
จึงมีความสำคัญอยางยิ่งตอประสิทธิผลการดำเนินงานของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ อยางไรก็ตาม ไมควรใหมี
การกาวกายระหวางบทบาทหนาทีข่องสหภาพแรงงาน คณะกรรมการ และผูบรหิารรฐัวสิาหกจิ ทัง้นีใ้หอาศยัชองทาง
ของคณะกรรมการกิจการสัมพันธใหเกิดประโยชนสูงสุด 
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๓.  ขอพิจารณาในการแตงตั้งคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ 

  กฎหมายจัดตั้งรัฐวิสาหกิจแตละแหง กำหนดโครงสรางและอำนาจหนาที่ความรับผิดชอบของ
คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจและคุณสมบัติมาตรฐานของกรรมการซึ่งสอดคลองกับพระราชบัญญัติคุณสมบัติ
มาตรฐานสำหรับกรรมการและพนักงานรัฐวิสาหกิจ พ.ศ. ๒๕๑๘ และที่แกไขเพิม่เตมิ แตหากโครงสรางและอำนาจ
หนาที่ของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจใด ไมเหมาะสมกับสถานการณในปจจุบัน รัฐวิสาหกิจควรดำเนินการแกไข
โดยนำเสนอการแกไขพระราชบญัญตัจิดัตัง้รฐัวสิาหกจินัน้ๆ ตอสภานติบิญัญตั ิ หรอืขอความเหน็ชอบจากคณะรฐัมนตรี
ในกรณขีองการแกไขพระราชกฤษฎกีาจดัตัง้รฐัวสิาหกจิ  ดงันัน้  ขอพจิารณาในการแตงตัง้คณะกรรมการรฐัวสิาหกิจ
ที่เสนอไวในบทนี ้ บางเรือ่งจงึเปนขอพจิารณาสำหรบัการแกไขกฎหมายจดัตัง้รฐัวสิาหกจิ และบางเรือ่งเปนขอพจิารณา
สำหรับการปรับปรุงคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจที่สามารถกระทำไดภายใตกรอบของกฎหมายจัดตั้งรัฐวิสาหกิจ นั้น 
  
 ๓.๑ โครงสรางคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ  
  ๓.๑.๑ จำนวนกรรมการในคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ  
   โดยหลักการแลว จำนวนกรรมการในคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจควรจะเหมาะสมและ
สอดคลองกับภารกิจ ตลอดจนขนาดของสินทรัพยและรายไดของรัฐวิสาหกิจนั้นๆ แตตองไมมากหรือไมนอยกวา
ความจำเปนจนอาจทำใหการปฏิบัติงานของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจนั้นไมคลองตัว  
   พระราชบญัญตัคิณุสมบตัมิาตรฐานสำหรบักรรมการและพนกังานรฐัวสิาหกจิ พ.ศ. ๒๕๑๘ 
และที่แกไขเพิ่มเติม (มาตรา ๖) กำหนดจำนวนกรรมการรัฐวิสาหกิจไวไมเกิน ๑๑ คน แตถารัฐวิสาหกิจใดจำเปน
ตองมีกรรมการเกิน ๑๑ คน ตองใหรัฐมนตรีเจาสังกัดเสนอขออนุมัติจากคณะรัฐมนตรีเปนการเฉพาะราย แตตอง
ไมเกิน ๑๕ คน และสวนใหญแลวผูบริหารสูงสุดของรัฐวิสาหกิจจะเปนกรรมการและเลขานุการคณะกรรมการ
โดยตำแหนง 
   ขนาดของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจแตกตางกันไปในแตละรัฐวิสาหกิจ จำนวนกรรมการ
อยูระหวาง ๑๐-๑๕ คน (ดังตัวอยางในตารางที่ ๓.๑) และไมขึ้นกับขนาดขององคกร ตัวอยางเชน โรงพิมพตำรวจ 
และองคการจัดการน้ำเสีย ซึ่งเปนรัฐวิสาหกิจขนาดเล็ก สินทรัพยรวมไมถึง ๔๐๐ ลานบาท มีกรรมการจำนวน 
๑๐-๑๑ คน เทากับรัฐวิสาหกิจขนาดใหญ เชน การประปาสวนภูมิภาค ในขณะที่การรถไฟแหงประเทศไทย
มีสินทรัพยเกินหนึ่งแสนลานบาทแตมีจำนวนกรรมการเพียง ๘ คน  
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องคการจัดการน้ำเสีย  

โรงพิมพตำรวจ  

การนิคมอุตสาหกรรมแหงประเทศไทย 

การประปาสวนภูมิภาค 

การประปานครหลวง   

การรถไฟแหงประเทศไทย   

การเคหะแหงชาติ   

บริษัท ทาอากาศยานไทย จำกัด (มหาชน) 

บริษัท การบินไทย จำกัด (มหาชน)  

บริษัท ปตท. จำกัด (มหาชน) 
 

๙๖ 

๓๐๗ 

๑๕,๖๖๑ 

๕๗,๕๒๓ 

๕๘,๒๖๐ 

๑๐๒,๗๐๓ 

๑๑๓,๑๙๑ 

๑๔๖,๔๕๖ 

๒๕๙,๕๓๕ 

๘๘๕,๒๐๕ 
 

๖ 

๑๗๖  

๓,๗๔๐ 

๑๔,๑๙๗ 

๑๖,๖๔๙ 

๘,๔๗๑  

๘,๓๖๓  

 ๒๒,๐๑๑ 

๒๐๐,๑๑๘ 

๒,๐๐๐,๘๑๕ 
 

๑๐ 

๑๑ 

๑๑ 

๑๑ 

๑๔ 

๘ 

๑๐ 

๑๓ 

๑๔ 

๑๕ 
 

   สวนบรษิทัเอกชนนัน้ จากผลการสำรวจความคดิเหน็ของผูบรหิารระดบัสงูในสหรัฐอเมริกา 
โดย Korn/Ferry International และ Corporate Board Member Magazine เมื่อตนป ๒๕๔๕ สรุปไดวา 
ตัวเลขเฉลี่ยจำนวนกรรมการบริษัทที่เหมาะสมตามความเห็นของผูใหขอคิดเห็นมีคาเฉลี่ยที่ ๙.๙ คน โดยเปนคนใน 
๒.๓ คน และคนนอก ๗.๖ คน สำหรับประเทศไทย จากตัวอยางบริษัทที่จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย จำนวน 
๑๒ แหง พบวา  มีจำนวนกรรมการในชวงระหวาง ๑๒-๒๒ คน เฉลี่ย ๑๕ คน 
  ๓.๑.๒ องคประกอบของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ  
   องคประกอบของคณะกรรมการรฐัวสิาหกจิ ตามทีก่ฎหมายจดัตัง้รฐัวสิาหกจิไดกำหนดไว 
แบงกรรมการไดเปน ๔ กลุม ดังนี้  
   (๑)  ประธานกรรมการ   
   (๒)  กรรมการโดยตำแหนงและ/หรือผูแทนจากหนวยงานที่เกี่ยวของ  
   (๓)  กรรมการอื่นหรือผูทรงคุณวุฒิ  
   (๔)  ผูบริหารสูงสุดของรัฐวิสาหกิจเปนกรรมการและ/หรือ เลขานุการโดยตำแหนง      
   จำนวนกรรมการจากหนวยงานตางๆ ที่เกี่ยวของ และกรรมการอื่นๆ นั้นแตกตางกันไป
ในแตละรัฐวิสาหกิจ นอกจากนั้นพระราชบัญญัติคุณสมบัติมาตรฐานสำหรับกรรมการและพนักงานรัฐวิสาหกิจ 
พ.ศ. ๒๕๑๘ และที่แกไขเพิ่มเติม มาตรา ๑๒/๑ กำหนดวาการแตงตั้งกรรมการอื่นที่มิใชกรรมการโดยตำแหนง
ในรัฐวสิาหกิจแตละแหง ใหแตงตั้งจากบุคคลในบัญชีรายชื่อกรรมการรัฐวิสาหกิจที่กระทรวงการคลังจัดทำขึ้น 
(Directors’Pool) ไมนอยกวาหนึ่งในสามของจำนวนกรรมการอื่นของรัฐวิสาหกิจนั้นๆ 

ตารางที่ ๓.๑ : จำนวนกรรมการรัฐวิสาหกิจเปรียบเทียบกับขนาดของรัฐวิสาหกิจ 

     รัฐวิสาหกิจ           สินทรัพย             รายได             จำนวนกรรมการ 

 หมายเหตุ: สินทรัพย และรายไดมีหนวยเปน : ลานบาท 
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   กฎหมายจดัตัง้รฐัวสิาหกจิอาจกำหนดใหมกีรรมการโดยตำแหนง กรรมการผูแทนหนวยงาน 
กรรมการผูทรงคุณวุฒิ และกรรมการอื่น รวมเปนคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ 
   ดงันัน้ ผูบรหิารกระทรวงเจาสงักดัมกัแตงตัง้ผูแทนจากหนวยงานภายในกระทรวงที่มีหนาที่
เกี่ยวของกับการดำเนินงานของรัฐวิสาหกิจนั้น 
   สวนกรรมการอื่นหรือกรรมการผูทรงคุณวุฒินั้น กฎหมายจัดตั้งรัฐวิสาหกิจจะกำหนด
ความตองการในเรื่องคุณวุฒิ หรือประสบการณไวอยางกวางๆ เพื่อใหมีความยืดหยุนในการสรรหา อยางไรก็ตาม 
กรรมการอื่นหรือกรรมการผูทรงคุณวุฒิควรมีความรู ความชำนาญและประสบการณที่เกี่ยวของกับการดำเนินงาน
ของรัฐวิสาหกิจนั้นเพราะจะชวยทำใหคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจมีความสมบูรณในเรื่องความรู ความชำนาญ และ
ประสบการณที่จำเปนสำหรับการกำกับการบริหารจัดการรัฐวิสาหกิจนั้น นอกจากนี้กรรมการอื่นหรือกรรมการ
ผูทรงคุณวุฒิแตละทาน จะตองไมมีสวนไดเสียกับรัฐวิสาหกิจ เพื่อปองกันปญหาการขัดแยงของผลประโยชน 
(Conflict of Interest) ตามมาตรา ๕ (๑๐) ของพระราชบัญญัติคุณสมบัติมาตรฐานสำหรับกรรมการและ
พนักงานรัฐวิสาหกิจ พ.ศ. ๒๕๑๘ และที่แกไขเพิ่มเติม  
   การจัดโครงสรางคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจและการคัดเลือกกรรมการอื่นหรือกรรมการ
ผูทรงคุณวุฒิจะตองไมเปดโอกาสใหกรรมการคนหนึ่งคนใดหรือหลายคน หรือคณะบุคคลอื่นใดสามารถกำหนด
แนวทางการตัดสินใจของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจทั้งคณะได 
  ๓.๑.๓ คุณสมบัติของกรรมการรัฐวิสาหกิจ 
   กรรมการ รั ฐ วิ ส าหกิ จนอกจากต อ งมี คุณสมบั ติ แ ละ ไม มี ลั กษณะต อ งห าม
ตามทีพ่ระราชบัญญัติคุณสมบตัมิาตรฐานสำหรบักรรมการและพนกังานรฐัวสิาหกจิ พ.ศ. ๒๕๑๘ และทีแ่กไขเพิ่มเติม  
พระราชบัญญัติหลักทรัพยและตลาดหลักทรัพย พระราชบัญญัติบริษัทมหาชน จำกัด กฎหมายจัดตั้งรัฐวิสาหกิจ 
ตลอดจนกฎหมายและระเบียบ ขอบังคับอื่นๆ ที่เกี่ยวของไดกำหนดไวแลว กรรมการรัฐวิสาหกิจควรมีคุณสมบัติ
ที่พึงประสงคเพิ่มเติม ดังตารางที่ ๓.๒ 

๙



แนวทางการดำเนินงานของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจอยางมีประสิทธิผล

๑. มีความรูความเขาใจ 

๒. มีความสามารถ 

๓. มีทัศนคติ 

มีความเขาใจในความรับผิดชอบของกรรมการในการปฏิบัติหนาที่ดวย
ความระมัดระวัง ดวยทักษะ และดวยความซื่อสัตยสุจริตโดยคำนึงถึง
ผลประโยชนของผูถือหุนโดยรวม (Fiduciary Responsibility) 
มีความเขาใจในขอบเขตหนาทีค่วามรบัผดิชอบพืน้ฐานของคณะกรรมการ
และบทบาทหนาทีแ่ตกตางจากผูบรหิารของรฐัวสิาหกจิ 
มคีวามรูความเขาใจในแนวโนมอุตสาหกรรม สภาวะการแขงขนั ทีต่ัง้ 
ลกัษณะการดำเนนิงานของรฐัวสิาหกจิ 
มคีวามเขาใจในสภาพแวดลอมทางสังคม วัฒนธรรม การเมือง และ
การพัฒนาการในดานตางๆ ที่เกี่ยวของ 
รูจกัองคกรในระดบัทีด่พีอควร เชน หนวยงานทีท่ำกำไร/ขาดทนุ ชองทาง
จำหนายสินคา กระบวนการผลิต ปญหาดานบุคลากรในหนวยงานหลกั
ทีส่ำคญั เปนตน 
เขาใจความคาดหวังของผูถือหุนทั้งที่เปนเอกชนและภาครัฐ (เชน อัตรา
การจายเงินปนผล อัตราเติบโตที่ตองการ Statement of Directions 
เปนตน) และรูจกัผูมสีวนไดเสยีทีส่ำคญั (เชน คูคา องคกรกำกบัดแูล) 

มคีวามสามารถในการแกปญหารวมกบัคณะกรรมการและผูบรหิารของ
รฐัวสิาหกจิไดอยางสรางสรรค (ในลกัษณะของการรวมแสดงความคดิเหน็ 
ทดสอบความสมเหตสุมผลของสมมตฐิาน แผนงานทีน่ำเสนอ หรอืสรปุ
ประเดน็ เปนตน) 
มีความสามารถในการตัดสินใจ และใหการสนับสนุนการทำงานของ
ผูบรหิารของรฐัวสิาหกจิได 
มีความสามารจะประยุกตเอาประสบการณของตนเองมาพัฒนา
รฐัวสิาหกจิได 
มคีวามสามารถในการใชเครือขาย และบริหารกลุมผูมีสวนไดเสยีตางๆ 
เพือ่ประโยชนของรฐัวสิาหกจิ 

มีความเชื่อมั่นวาผลงานของกรรมการมีสวนสำคัญยิ่งตอการพัฒนา
รฐัวสิาหกิจ (โดยตองมีการประเมินผลและปรับปรุงแกไขจุดบกพรอง) 
ทั้งตองตระหนักวาตำแหนงกรรมการมิใชเพียงการดำรงสถานะเพราะ
ถกูแตงตัง้มา แตสมควรทีจ่ะปฏบิตัภิารกจิใหคูควรกบัตำแหนงทีไ่ดรบัดวย 
 

• 
 
 
• 
 
• 
 
• 
 
• 
 
 
• 

• 
 
 
 
• 
 
• 
 
• 

• 

ตารางที่ ๓.๒ : คุณสมบัติที่พึงประสงคของกรรมการในคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ 

๑๐
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มคีวามตั้งใจที่จะรักษาความสมดุลระหวางผลประโยชนของผูถือหุนและ
ผูมสีวนไดเสยี โดยเปนตวัแทนทีส่ะทอนมมุมองของภาครฐั (ในกรณทีีเ่ปน
กรรมการตวัแทนภาครฐั) 
มคีวามรบัผดิชอบตอรฐัวสิาหกจิ เสมอืนเปนเจาของรฐัวสิาหกจินัน้ๆ 
มคีณุธรรม และความกลาหาญทีจ่ะไมกระทำการใดๆ เพือ่ประโยชนสวนตน
และไมสนบัสนนุพฤตกิรรมดงักลาว 
เตม็ใจทีจ่ะสละเวลาและความรูความสามารถทีม่ใีหกบัองคกรและไมดำรง
ตำแหนงอืน่ๆ มากจนทำใหไมสามารถปฏิบัติหนาที่กรรมการไดเต็มกำลัง
ความสามารถ 

• 
 
 
• 
• 
 
• 

  ๓.๑.๔  ความสอดคลองของคุณสมบัติของกรรมการกับความตองการของรัฐวิสาหกิจ 
   โดยทั่วไปคุณสมบัติของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจทั้งคณะจำเปนตองตอบสนอง
ความตองการของรฐัวสิาหกจิไดครบถวน เพือ่ใหคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจสามารถปฏิบัติงานไดอยางมปีระสิทธิภาพ
และประสิทธิผล อยางไรก็ตาม กรรมการแตละคนของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจอาจไมมีคุณสมบัติครบถวน
ตามทีร่ฐัวสิาหกจิตองการ ดงันัน้ คณะกรรมการรฐัวสิาหกจิจงึตองรวบรวมและกำหนดคณุสมบตัทิีต่องการของกรรมการ
ทั้งหมดในคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจนั้นๆ และดำเนินการใหมีการสรรหาและคัดเลือกกรรมการอยางโปรงใส 
เพื่อใหคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจในองครวมมคีณุสมบตั ิ โดยเฉพาะอยางยิง่ความรู ความสามารถ และประสบการณ
ครบถวนและสอดคลองกับความตองการของรัฐวิสาหกิจนั้นๆ  
  ๓.๑.๕ การสรรหาและคัดเลือกกรรมการรัฐวิสาหกิจ ควรใชแนวทางดังนี้ 
   (๑) กำหนดภาพรวมและเปาหมายของการปฏิบัติงานของรัฐวิสาหกิจ จากนั้นจงึกำหนด
ความตองการในคุณสมบัติของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ ยกตัวอยางเชน รัฐวิสาหกิจแหงหนึ่งที่เปนสถาบันการเงิน
ซึ่งมกีารแขงขนัสงูกบัสถาบนัการเงนิของเอกชน และตลาดการเงนิมอีตัราการเจรญิเตบิโตทีค่อนขางสงู คณะกรรมการ
ของรัฐวิสาหกิจนี้ควรมีความรู ความชำนาญและประสบการณ ดังตารางที่ ๓.๓ 
 

๑๑
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ตารางที่ ๓.๓ : ตารางแสดงความรูและประสบการณที่พึงประสงคของกรรมการรัฐวิสาหกิจประเภทสถาบัน
การเงิน 

เกี่ยวกับงาน 

• การวิเคราะหสินเชื่อ 

• การบริหารเงิน (Treasury) 

• บัญชีและการเงิน 

• การตลาด 

• กฎหมาย/กฎระเบียบสถาบันการเงิน 

• การบริหารความเสี่ยง 

• การจัดการทรัพยากรบุคคล 

เกี่ยวกับธุรกิจ 

• ตลาดสินเชื่อที่มีการแขงขันสูง 

• ตลาดเงินในประเทศ/ตางประเทศ 

• นวัตกรรมทางการเงินใหมๆ 

• แนวโนมความตองการของกลุมลูกคา 

   เรื่องที่ตองการ         กก.๑    กก.๒   กก.๓   กก.๔    กก.๕   กก.๖    กก.๗   กก.๘ 

หมายเหตุ : สถาบันการเงินเฉพาะกิจสามารถเจาะจง “เรื่องที่ตองการ” ตามเปาประสงคเฉพาะกิจขององคกร 
 
   (๒) เมื่อกำหนดความตองการของรัฐวิสาหกิจไดแลว จึงดำเนินการสรรหาและคัดเลือก
กรรมการที่มีคุณสมบัติเหมาะสมกับความตองการดังกลาว 
   (๓) ควรตรวจสอบคณุสมบตัขิองกรรมการปจจบุนักบัความตองการขององคกรและดำเนินการ
ปรับปรุงเมื่อมีโอกาสที่เหมาะสม 
 
 
 

       ตัวอยางเชน กรรมการปจจบุนัทีอ่ยู ๗ คน ซึง่ขาดคณุสมบตัใินเรือ่งการบรหิารความเสีย่ง 
ดงัแสดงในตารางที่ ๓.๔ ควรแตงตั้งกรรมการเพิ่มอีก ๑ คน ที่มีความรูและประสบการณในเรื่องนี้ เพื่อใหได
คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจที่มีคุณสมบัติครบถวนตามที่รัฐวิสาหกิจตองการ 

๑๒
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เกี่ยวกับงาน 

• การวิเคราะหสินเชื่อ 

• การบริหารเงิน (Treasury) 

• บัญชีและการเงิน 

• การตลาด 

• กฎหมาย/กฎระเบียบสถาบันการเงิน 

• การบริหารความเสี่ยง 

• การจัดการทรัพยากรบุคคล 

เกี่ยวกับธุรกิจ 

• ตลาดสินเชื่อที่มีการแขงขันสูง 

• ตลาดเงินในประเทศ/ตางประเทศ 

• นวัตกรรมทางการเงินใหมๆ 

• แนวโนมความตองการของกลุมลูกคา 

   เรื่องที่ตองการ         กก.๑    กก.๒   กก.๓   กก.๔    กก.๕   กก.๖    กก.๗   กก.๘ 

ตารางที่ ๓.๔ :  ตารางแสดงประสบการณทางธุรกิจของกรรมการที่มีอยูในปจจุบัน 

หมายเหตุ : สถาบันการเงินเฉพาะกิจสามารถเจาะจง “เรื่องที่ตองการ” ตามเปาประสงคเฉพาะกิจขององคกร  

๑๓
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  สืบเนื่องจากการพิจารณาคุณสมบัติที่เหมาะสมของกรรมการรัฐวิสาหกิจขางตน การประเมิน
ระดับความรู ความสามารถ ตลอดจนการพัฒนาศักยภาพของกรรมการรัฐวิสาหกิจเปนเรื่องที่สำคัญยิ่ง กรรมการ
รัฐวิสาหกิจจะตองมีความเขาใจในหลักการ แนวคิด และวิธีการในการกำกับดูแลรัฐวิสาหกิจ ซึ่งเปนองคกร
ที่ประกอบการเกี่ยวกบัสาธารณะประโยชน (Social entrepreneur) นอกจากนีก้รรมการรฐัวสิาหกจิจะตองมคีวามรู 
ความสามารถ ประสบการณ และสมรรถนะ (Competency) ทีเ่หมาะสมตอการเปนกรรมการรฐัวสิาหกจิ  ในการนี้
สำนักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจจะตองเปนหนวยงานหลักในการดำเนินการใหมีการพัฒนาศักยภาพ
ของกรรมการรฐัวสิาหกจิ โดยรเิริม่และดำเนินการฝกอบรมเพื่อเพิ่มพูนความรูและทักษะใหกรรมการของรฐัวสิาหกิจ
ในเรื่องที่จำเปนและเหมาะสม ประกอบกับริเริ่มใหมีการประเมินและจัดทำแนวทางพัฒนาสมรรถนะของกรรมการ
รัฐวิสาหกิจอยางเปนระบบอีกดวย 
             
 ๓.๒ การแบงหนาที่ระหวางคณะกรรมการและผูบริหารรัฐวิสาหกิจ และระหวางประธานกรรมการ
และผูบริหารสูงสุดของรัฐวิสาหกิจ 
  การดำเนินงานของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจจะมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลได ก็ตอเมื่อ
ประธานกรรมการ กรรมการ ผูบริหารสูงสุด และผูบริหารรัฐวิสาหกิจ มีความเขาใจที่ชัดเจนในบทบาทหนาที่และ
มีความรับผิดชอบของตน และผูที่เกี่ยวของทุกฝายมีการปฏิบัติงานที่สอดคลองเชื่อมโยงกัน ความสับสนจะเกิดขึ้น
เมื่อประธานกรรมการรัฐวิสาหกิจเขาไปปฏิบัติงานในเรื่องระดับปฏิบัติการที่กฎหมายและระเบียบขอบังคับไมได
ระบุไวใหเปนอำนาจหนาที่ของประธานกรรมการหรือคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจนั้นๆ ดังนั้น ประธานกรรมการและ
ผูบริหารสูงสุดของรัฐวิสาหกิจ จำเปนตองหารือกัน เพื่อกำหนดขอบเขตอำนาจหนาที่และความรับผิดชอบของ
แตละฝายไวใน กฎ ระเบียบ ขอบังคับของรัฐวิสาหกิจนั้น รวมทั้งจัดใหมีระบบและกลไกที่เปนมาตรฐาน
ในการเชื่อมโยงและประสานการปฏิบัติหนาที่ของทั้งสองฝาย  
  โดยหลักการแลว คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจจะมีบทบาทหนาที่และความรบัผดิชอบในการกำหนด
นโยบายและทศิทางของการดำเนนิงานของรฐัวสิาหกจิใหสอดคลองกบัเปาประสงคตามกฎหมายจดัตัง้ของรฐัวิสาหกิจ
และนโยบายของภาครัฐ และทำหนาที่กำกับดูแลการบริหารจัดการองคกรของผูบริหารรัฐวิสาหกิจใหเปนไปอยางมี
ประสิทธิภาพและประสิทธิผล และเปนไปตามนโยบายและทิศทางที่คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจกำหนด โดยจะ
พิจารณาในเรื่องสำคัญทั้งในระดับองคกร (Corporate Level) ซึ่งเปนเรื่องระดับนโยบายและระดับกลยุทธ 
(Strategic Level) ซึ่งสามารถแสดงเปนตารางเปรียบเทียบ  ดังนี้ 
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ตารางที่ ๓.๕ : ขอบเขตบทบาทหนาที่และความรับผิดชอบของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจและของผูบริหาร
ของรัฐวิสาหกิจ 

การวางกลยุทธ และ
กำหนดเปาหมาย 

การปฏิบัติการเกี่ยวกับ
การดำเนินงาน 

การบริหารจัดการ
ทรัพยากรบุคคล 

ชีแ้นะแนวทางกลยทุธและทศิทาง 
ในการดำเนนิงาน 
ตรวจสอบความสมเหตสุมผลของ
สมมตฐิาน ในการวางแผนกลยทุธ 
(Strategic Planning) 
จดัลำดบัความสำคญัของแผนกลยทุธ
และทางเลอืกตางๆ ในแผนกลยทุธ 
ทีผู่บรหิารนำเสนอ 
ทบทวนแผนการดำเนนิงาน 
(Business Plan) และงบประมาณ 
(budget) และตัง้เปาหมายของ 
ผลการดำเนนิงานใหกบัผูบรหิาร 

ทบทวน อนมุตั ิและใหขอเสนอแนะ
ในการกำหนดตวัชีว้ดั (KPI)  
ขององคกรและเปาหมายหลกั 
ทบทวนผลการดำเนนิงานทกุไตรมาส
และสรางความมัน่ใจวามกีารกำหนด
ใหมกีระบวนการในการแกไข  
หากผลการดำเนนิงานไมเปนไปตาม
เปาหมายทีว่างไว 

สรรหาผูบรหิารสงูสดุ และใหความ
สำคญัระดบักลุมบคุลากรทีม่ี
ศกัยภาพเพือ่มใิหเกดิชองวาง 
ในการบรหิารจดัการ 
กำหนดคาตอบแทนของผูบรหิารสงูสดุ 
ทบทวนและประเมนิผล 
การปฏบิตังิานของผูบรหิารสงูสดุ 
ใหความสำคญักบัการพฒันา 
กลุมบคุลากรทีม่ศีกัยภาพในการเปน 
ผูนำองคกรในอนาคต 
สนบัสนนุแผนการพฒันาบคุลากร
ระดบัหวัหนาหนวยงานทีม่ศีกัยภาพสงู 
ทบทวนหลกัการและแนวทาง 
ในการประเมนิผลการปฏบิตังิานของ 
พนกังานในรฐัวสิาหกจิโดยรวม 

จดัทำแผนกลยทุธตามแนวทางและ
ขอบเขต ตามทีไ่ดตกลงรวมกบั 
คณะกรรมการรฐัวสิาหกจิ 
ประสานงานใหมกีารจดัทำแผนธรุกจิ 
และแผนงบประมาณของทกุๆ หนวยงาน
ขององคกร 

กำหนดตวัชีว้ดัผลการดำเนนิงาน  
(KPI)  
ตดิตามวดัผลตวัชีว้ดัผลการดำเนนิงาน
เปนรายเดอืน หากผลการดำเนนิงาน
ไมเปนไปตามตวัชีว้ดั ใหดำเนนิการ
แกไขโดยเรว็ 
กำหนดตวัชีว้ดัยอยใหแกทกุหนวยงาน
ในองคกรเพือ่ใหเปาหมายและ 
การดำเนนิงานเปนไปในทศิทาง
เดยีวกนั 

พฒันาระบบการประเมนิผล 
การปฏบิตังิานของพนกังาน 
และนำออกใชปฏบิตัิ 
ประเมนิความสามารถในการเปน
ผูนำและศกัยภาพของ 
ผูบรหิารทัง้หมด 
เลง็หากลุมบคุลากรทีม่ี 
ความสามารถโดดเดนและวางแผน
พฒันาความกาวหนาในหนาที่ 
การงานใหกบับคุคลเหลานี้ 
อยางมปีระสทิธภิาพ 

• 
 
• 
 
 
• 
 
 
• 
 

• 
 
 
• 
 
 
 

• 
 
 
 
• 
• 
 
• 
 
 
• 
 
• 
 

• 
 
 
• 

• 
 
• 
 
 
 
• 

• 
 
 
• 
 
 
• 
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การบริหารจัดการ 
ความเสี่ยง 

การกำกับดูแล 
ทางการเงิน 

การบริหารจัดการ 
ผูมีสวนไดเสีย 

การบริหารจัดการ 
ผูถือหุน (กรณีเปน
บริษัทจดทะเบียนใน
ตลาดหลักทรัพย) 

กำหนดกรอบความเสีย่งขององคกร 
ทีย่อมรบัได 
เขาใจอยางถองแทในปจจยั 
ความเสีย่งทีอ่งคกรมแีละสราง 
ความมัน่ใจวาองคกรมรีะบบบรหิาร
จดัการทีด่พีอเพือ่ลดความเสีย่งนัน้ๆ 
พจิารณาประเดน็ความเสีย่ง 
ทีเ่กีย่วของทกุครัง้ทีจ่ะทำการตดัสนิใจ
ในธรุกรรมสำคญั 

กำกบัดแูลใหฝายบรหิารรายงานผล
การประกอบการใหเปนไปตามระยะ
เวลาทีก่ฎหมายกำหนด 
กำกบัดแูลใหผูบรหิารจดัทำรายงาน
ทางการเงนิทีค่รบถวน และเชือ่ถอืได 
เสนอทกุเดอืนโดยเปรยีบเทยีบกบั
เดอืนทีผ่านมาและเดอืนเดยีวกนัของ 
ปกอนหนา 
กำกบัดแูลความถกูตองและ 
ความครบถวนและใหความเหน็เกีย่วกบั
การเปดเผยรายการทีเ่กีย่วโยงกนั  
กำกบัดแูลใหองคกรมรีะบบ 
ควบคมุภายในและการตรวจสอบ
ภายในทีเ่หมาะสมและมปีระสทิธผิล 

รบัฟงความคดิเหน็ของผูถอืหุนและ
ปฏบิตัติอผูถอืหุนทกุรายอยาง 
เทาเทยีมกนั 
 

สรางความสมดลุ และดแูลใหมี 
การบรหิารจดัการผลประโยชนของ 
ผูมสีวนไดเสยีโดยคำนงึถงึผลกระทบ
ทีม่ตีอมลูคาของผูถอืหุน 
พจิารณาใหการสนบัสนนุ 
ผูมสีวนไดเสยีรายสำคญั 

วเิคราะห และประเมนิความเสีย่งของ
องคกร 
บรหิารจดัการความเสีย่งตามกรอบ 
ทีค่ณะกรรมการกำหนด 
ปลกูฝงวฒันธรรมทัว่ทัง้องคกร 
ใหตระหนกัถงึความเสีย่ง 
สรางความรูความเขาใจเกีย่วกบั 
ความเสีย่งทกุหนวยงานภายในองคกร 
ดำเนนิการใหมรีะบบการบรหิาร 
ความเสีย่ง  และระบบการควบคมุ
ภายในทีม่ปีระสทิธภิาพ 
 

อำนวยความสะดวกในการดำเนนิงาน
ของคณะกรรมการตรวจสอบ โดยมี
หนวยงานตรวจสอบภายในหรอืมี 
เจาหนาทีท่ีช่วยเกบ็รวบรวมขอมลู 
เขาใจสภาพทางการเงนิขององคกรและ
ตดัสนิใจทัง้ในดานการดำเนนิการและ 
ดานการบรหิารจดัการทางการเงนิของ
รฐัวสิาหกจิอนัจะสรางใหเกดิมลูคาเพิม่ 
และประโยชนตอรฐัวสิาหกจิสงูสดุ 
ดำเนนิงานใหมรีายงานทางการเงนิ 
 

เขาใจความตองการของผูถอืหุน และ
เปดเผยขอมลูของการตดัสนิใจทีม่ี 
นยัสำคญัใหแกผูถอืหุนอยางโปรงใส 
สรางความมัน่ใจวารฐัวสิาหกจิ 
ไดเปดเผยขอมลูและปฏบิตัติาม 
ขอกำหนดของกฏหมายและ 
หนวยงานกำกบัดแูลอยางครบถวน 

บรหิารจดัการผลประโยชนของ 
ผูมสีวนไดสวนเสยีภายในขอบเขต 
ทีต่กลงกบัคณะกรรมการรฐัวสิาหกจิ 

• 
 
• 
 
 
 
• 
 

• 
 
 
• 
 
 
 
 
• 
 

• 
 
 

• 
 
 
 
• 
 

• 
 
• 
 
• 
 
• 
 
• 

• 
 
 
 
• 
 
 
 
 
• 

• 
 
 
• 
 

• 
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การกำกับดูแล 
การปฏิบัติตาม 
กฎหมาย ขอบังคับและ
เงื่อนไขอื่นๆ 

กำกบัดแูลใหมกีารปฏบิตัติาม 
ขอกฎหมายของรฐัวสิาหกจิ กฏหมาย
ทีเ่กีย่วของกบัธรุกจิขององคกร และ
ขอผกูพนัทีม่ไีวกบับคุคลภายนอก 
สอบทานระบบการบรหิารความเสีย่ง
และระบบการควบคมุภายในของ
องคกรอยางเปนอสิระ 
 

บรหิารจดัการองคกรตามขอกฎหมาย
ของรฐัวสิาหกจิ กฎหมายทีเ่กีย่วของ
กบัธรุกจิองคกร และขอผกูพนัทีม่ไีว
กบับคุคลภายนอก 

• 
 
 
 
• 
 

• 
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การบริหารทรัพยสิน กำกบัดแูลใหมกีารบรหิารจดัการ
ทรพัยสนิอยางมปีระสทิธภิาพ 

ดำเนนิการบรหิารจดัการทรพัย
สนิอยางมปีระสทิธภิาพ 

• 
 

• 

การกำกบัดแูลกจิการทีด่ ี
หรอื การมธีรรมาภบิาล 
(Good Governance) 

กำกบัดูแลการดำเนินงานของ
รัฐวิสาหกจิใหสอดคลองกบัหลกัการ
การกำกบัดแูลทีด่ ี(Good Governance) 
ในดานตางๆ คอื 

ดำเนนิการประสานงานใหเกดิ
การบรหิารทีส่อดคลองกบั
แนวทางการกำกบัดแูลทีด่ ี 
มกีารบรหิารงานทีม่คีวามโปรงใส
และเกดิความเปนธรรมกบั 
ผูมสีวนไดเสยีทัง้หมด 

• 
 
 

• 
 

Accountability หรอืความรบัผดิชอบ 
ตอผลการปฏบิตัหินาที ่ซึง่อาจมี 
ทัง้บวกและลบ 
Reaponsibility หรอืความสำนกึ 
ในหนาทีด่วยขดีความสามารถและ 
มปีระสทิธภิาพทีเ่พยีงพอ 
Equitable Treatment หรอื 
การปฏบิตัติอผูมสีวนไดสวนเสยี 
อยางเทาเทยีมกนั 
Transparency หรอืความโปรงใส  
ซึง่ประกอบดวยความโปรงใส 
ในการดำเนนิงานทีส่ามารถตรวจสอบได
และความโปรงใสในการเปดเผยขอมลู
ทีค่รบถวน ถกูตอง และทนัตอเวลา 
Vision Create หรอืการสราง 
มลูคาเพิม่แกกจิการทัง้ในระยะสัน้
และระยะยาว โดยการเปลีย่นแปลง
หรอื เพิม่มลูคาใดๆ โดยจะตองเปน 
การเพิม่ความสามารถในทกุดาน 
เพือ่การแขงขนั 
Ethics หรอืการสงเสรมิพฒันา 
การกำกบัดแูล และจรรยาบรรณทีด่ี
ในการประกอบธรุกจิ 
Participation หรอืการสงเสรมิ 
ใหประชาชนมสีวนรวมในการแสดง
ความคดิเหน็ในเรือ่งทีม่ผีลกระทบ 
ตอสงัคมและชมุชน 

- 
 
 
- 
 
 
- 
 
 
- 
 
 
 
 
- 
 
 
 
 
 
- 
 
 
- 

๑๗
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  นอกจากการกำหนดบทบาทหนาที่และความรับผิดชอบระหวางคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจและ
ผูบริหารของรัฐวิสาหกิจแลว ควรกำหนดบทบาทหนาที่และความรับผิดชอบระหวางประธานกรรมการรัฐวิสาหกิจ
กับผูบริหารสูงสุดของรัฐวิสาหกิจใหมีความชัดเจนเชนกัน ซึ่งอาจสามารถกำหนดแนวทางหลักๆ ได ดังนี้ 
 
ตารางที่ ๓.๖ : ขอบเขตความรับผิดชอบของประธานกรรมการรัฐวิสาหกิจ กับ ผูบริหารสูงสุด 

ประธานกรรมการรัฐวิสาหกิจ                หนาที่รวมกัน                        ผูบริหารสูงสุด 

เปนผูนำในการประชุมคณะกรรมการ
รัฐวิสาหกิจรวมถึงการ 

• 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
• 
 
• 
 
 
• 

• 
 
• 

• 
 
 
 
 
• 
 
 
 
 
• 
 
 
• 
 
 
• 

สื่อสารกับผูถือหุนและ
บุคคลภายนอก 
พัฒนาความเปนผูนำ
ของผูบริหาร 

กำหนดแผน และดำเนินการตาม
แผนยุทธศาสตรซึ่งสะทอนถึง
เปาประสงคในระยะยาว และลำดบั
ความสำคัญที่ ไดตกลงรวมกับ
คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ 
เปนผูรบัผดิชอบตอคณะกรรมการ
รัฐวิสาหกิจในการปฏิบัติหนาที่
ทั้งในดานการดำเนินการ และ
ผลการดำเนินงานในทุกดานของ
องคกร 
จัดทำแผนการการปฏิบัติงาน 
และแผนควบคุมทางการเงินของ
องคกรอยางเพียงพอ 
ติดตามผลประกอบการทางการเงนิ
ขององคกรใหเปนไปตามแผน
และงบประมาณที่กำหนดไว 
เปนตัวแทนขององคกรในการ
ประสานงานกับพนักงาน ลูกคา 
คูคา และสมาคมทางวชิาชพีอืน่ๆ 

  สรุปไดวา ประธานกรรมการรัฐวิสาหกิจกับผูบริหารสูงสุดของรัฐวิสาหกิจจะตองทำงานรวมกัน 
เพื่อใหรฐัวสิาหกจิสามารถบรรลถุงึเปาหมายทีว่างไว ดงันัน้ การเลอืกบคุคลทีส่ามารถทำงานรวมกนัไดกม็สีวนสำคัญ
ในการเพิ่มประสิทธิภาพในการทำงานของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจเชนกัน 

กำหนดวาระ และเวลาในการประชุม 
กำกับใหคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ
ไดรับเอกสารการประชุมลวงหนา
ตามเวลาที่กำหนด 
นำการประชุม และเปดโอกาสให
กรรมการทุกคนในคณะกรรมการ
รัฐวิสาหกิจมีสวนรวมในการแสดง
ความคิดเห็นหรือใหขอเสนอแนะ 
ดำเนินการใหการประชุมมีขอสรุป
ในประเดน็ทีค่ณะกรรมการรฐัวสิาหกิจ
ตองการ 

- 
- 
 
 
- 
 
 
 
- 

เปนประธานในการประชุมผูถือหุน 
(กรณีที่รัฐวิสาหกิจนั้นเปนบริษัท) 
เปนผูแทนดานภาพลักษณขององคกร 
(Company’s Ambassador)  
ทั้งในประเทศและตางประเทศ 
เปนผูประสานคสามสมัพนัธทีด่รีะหวาง
กรรมการรัฐวิสาหกิจดวยกันเอง และ
ระหวางกรรมการรฐัวสิาหกจิกบัผูบรหิาร
ระดับสูงของรัฐวิสาหกิจ นั้น 

๑๘
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 ๓.๓ การกำหนดผลประโยชนตอบแทนของกรรมการรัฐวิสาหกิจ 
  กรรมการรฐัวสิาหกจิ ควรไดรบัผลประโยชนตอบแทนทีเ่หมาะสมและสอดคลองกบับทบาท หนาที่
และความรบัผดิชอบของกรรมการ ตลอดจนความรู ความสามารถและประสบการณของกรรมการ ทัง้นีก้ารกำหนด
ผลประโยชนตอบแทนกรรมการรัฐวิสาหกิจควรคำนึงถึงฐานะทางการเงินของรัฐวิสาหกิจนั้นๆ และผลประโยชน
ตอบแทนของผูบริหารสูงสุดของรัฐวิสาหกิจนั้นๆ ดวย  
  โดยหลักการแลว  ผลประโยชนตอบแทนของกรรมการรัฐวิสาหกิจโดยทั่วไป ประกอบดวย  
  • คาเบี้ยประชุม (Attendance Fee) ซึ่งเหมาจายเปนรายเดือนเฉพาะเมื่อมีการประชุม และ
เฉพาะผูเขารวมประชุม 
  • คาตอบแทนรายเดือน (Retainer Fee) รัฐวิสาหกิจที่จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย
แหงประเทศไทยบางแหงมีการจายคาตอบแทนคงที่เปนรายเดือนใหกรรมการทุกคน 
  •  เงินรางวัลหรือเงินโบนัส ซึ่งเปนการตอบแทนผลงานของกรรมการในการสรางมูลคาเพิ่มให
แกรัฐวิสาหกิจ เงินรางวัลสำหรับกรรมการแตละทาน โดยทั่วไปจะแตกตางกัน ขึ้นกับตำแหนงหรือหนาที่ เชน 
ประธานกรรมการ กรรมการทั่วไป กรรมการตรวจสอบ ฯลฯ และความทุมเทอุทิศตนใหแกการดำเนินงานของ
คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ  
  นอกจากผลประโยชนตอบแทนของกรรรมการรัฐวิสาหกิจควรสอดคลองกับระดับความรู 
ความสามารถ ประสบการณและความรับผิดชอบของกรรมการแลว ผลงานทีร่ฐัวสิาหกจิคาดหวงัจากกรรมการและ
เวลาที่กรรมการตองใชในการดำเนินงานใหรัฐวิสาหกิจก็ยังเปนปจจัยสำคัญในการพิจารณาผลประโยชนตอบแทน
กรรมการรฐัวสิาหกจิอกีดวย สองปจจยัหลงันีอ้าจขึน้กบัสภาพการณของรฐัวสิาหกจิ (เชน ตองการการเปลี่ยนแปลง
หรือพลิกฟน) หรือเปาหมายในอนาคตของรัฐวิสาหกิจ (เชน ตองการเติบโตไปสูระดับผูนำในภูมิภาค) ทั้งนี้ เพื่อให
รัฐวิสาหกจิสามารถดงึดดูบคุลากรทีม่คีวามรูความสามารถโดยตรงมาเปนกรรมการได นอกจากนี ้ระดบัของผลประโยชน
ตอบแทนของกรรมการควรเทียบเคียงไดกับระดับผลประโยชนตอบแทนของกลุมบุคลากรที่มีระดับความสามารถ 
ความรูและประสบการณใกลเคียงกันที่ทำหนาที่อยูในกลุมธุรกิจที่มีขนาด ความมุงหวัง การเจริญเติบโต และ
การดำเนินการใกลเคียงกัน   
 
 ๓.๔ การแตงตั้งประธานกรรมการรัฐวิสาหกิจ 
  โดยที่ประธานกรรมการรัฐวิสาหกิจมีความสำคัญอยางยิ่งกับประสิทธิภาพและประสิทธิผลของ
การดำเนินงานของคณะกรรมการรฐัวสิาหกจิ ดงันัน้ การแตงตัง้ประธานกรรมการรฐัวสิาหกจิโดยกระทรวงเจาสังกัด 
จึงเปนเรือ่งทีค่วรดำเนนิการอยางรอบคอบ ขอพจิารณาดานการเมอืงควรมนีำ้หนกันอยกวาขอพจิารณาดานขดีความสามารถ
และความเหมาะสมดานอื่นๆ โดยทั่วไปประธานกรรมการรัฐวิสาหกิจ ควรมีคุณสมบัติดังตอไปนี้ 

๑๙
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  • มคีวามเปนผูนำสงู สามารถนำการประชมุของคณะกรรมการรฐัวสิาหกจิไดอยางมีประสิทธิภาพ
และมปีระสทิธผิล และสรางความรวมมอืเปนอนัหนึง่อนัเดยีวกนัระหวางกรรมการรฐัวสิาหกจิดวยกันเอง และระหวาง
กรรมการรัฐวิสาหกิจกับผูบริหารระดับสูงของรัฐวิสาหกิจ โดยเปนที่ยอมรับของกรรมการทุกราย และสามารถจัด
แบงงานและหนาที่ใหแกกรรมการแตละรายได   
  • มีความรูความสามารถและประสบการณสูงในเรื่องของการบริหารจัดการองคกร และบทบาท
หนาที่ความรับผิดชอบของกรรมการ 
  • มีความรอบรูในการดำเนินงานของรัฐวิสาหกิจนั้น รวมทั้งมีความรูความเขาใจในการพัฒนา
รัฐวิสาหกิจทั้งในภาพรวมและรายสาขา 
  •  เปนบุคคลที่ไดรับการยอมรับและเชื่อถือจากผูมีสวนไดเสียทุกกลุม  
  •  ซื่อสัตยสุจริต ปฏิบัติงานเพื่อผลประโยชนของสวนรวมเปนที่ตั้ง และสรางสมดุลของกลุมผูมี
สวนไดเสียตางๆ ไดมากที่สุด  
  •  เปนบุคคลที่ไมมีประวัติมัวหมอง 
 
 ๓.๕  การกำหนดแนวทางที่เหมาะสมในการสรรหาและเสนอชื่อกรรมการ 
  การสรรหาและเสนอชื่อผูแทนของหนวยราชการและกรรมการอื่น (ผูทรงคุณวุฒิ) ควรมีหลักการ
และแนวทางที่ชัดเจน ดังตอไปนี้ 
  ๓.๕.๑ จัดทำรายชื่อบุคคลจำนวนหนึ่งเพื่อพิจารณาเปรียบเทียบ 
   คัดเลือกโดยจัดทำรายชื่อเบื้องตน (Shortlist) ในกรณีของกรรมการที่เปนผูแทนของ
หนวยราชการใหคดัเลอืกจากขาราชการระดบับรหิารของหนวยงานทีเ่กีย่วของ ในกรณขีองกรรมการอืน่ ควรมาจาก
บัญชีรายชื่อกรรมการรัฐวิสาหกิจ (Directors’ Pool) ของกระทรวงการคลังหรือผูแทนจากองคกรประเภทตางๆ 
เพื่อใหเกิดความหลากหลายของความรูและประสบการณของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ  
  ๓.๕.๒ กำหนดเกณฑการประเมินความเหมาะสม 
   เกณฑการประเมนิความเหมาะสมของบคุคลในรายชือ่เบือ้งตน ควรพจิารณาเปนรายบคุคล 
ในประเดน็ดงัตอไปนี้ 
            • ประวัติการทำงานและผลงานในอดีตที่ผานมา  
          • ความสอดคลองระหวางความรู  ความสามารถ และประสบการณ กบัความตองการของ 
รฐัวสิาหกจิ 
   • การมีวิสัยทัศนและมีความคิดริเริ่ม  
             • ทัศนคติและความสามารถในการทํางานรวมกับผูอื่น 
  ๓.๕.๓ ใหคะแนนเปรียบเทียบแตละบุคคล 
   กำหนดนำ้หนกัของคะแนนสำหรบัแตละเกณฑของการพจิารณาโดยอาจใหคะแนนเรยีงลำดับ
ความสำคัญจากต่ำสุด ๑ คะแนน และสูงสุด ๕ คะแนน เปรียบเทียบคะแนนของแตละรายและเลือกผูที่ไดคะแนน
สูงสุด 

๒๐
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 ๓.๖ หนาที่และความรับผิดชอบขั้นพื้นฐานของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ 
  กฎหมายจัดตั้งรัฐวิสาหกิจสวนใหญกําหนดอํานาจหนาที่ความรับผิดชอบของคณะกรรมการ
รัฐวิสาหกิจในดานการบริหารจัดการองคกรไวอยางกวางๆ  แตอาจรวมเรื่องเฉพาะบางเรื่องไวดวยกัน ดังตัวอยาง
ในกรอบ 
 
  มาตรา ๒๓ ภายใตบังคับมาตรา ๔๑ ใหคณะกรรมการมีอำนาจหนาที่วางนโยบายและควบคุม
ดูแลกิจการของการไฟฟานครหลวง อำนาจหนาที่เชนวานี้ใหรวมถึง 
  (๑) วางขอบังคับเกี่ยวกับการตาง ๆ ตามความในมาตรา ๑๓ 
  (๒) วางขอบังคับการประชุมและการดำเนินกิจการของคณะกรรมการ 
  (๓) วางขอบังคับวาดวยการบรรจุ การแตงตั้งและการถอดถอนพนักงาน 
  (๔) วางขอบังคบัวาดวยระเบยีบปฏบิตังิานและขอบงัคบัวาดวยระเบยีบวนิยั และการลงโทษพนกังาน 
  (๕) กำหนดอัตราราคาขายพลังงานไฟฟา คาบริการและความสะดวกตางๆ และ  
  (๖) กำหนดอัตราเงินเดือนพนักงาน 
  (๗) จำหนายทรัพยสินและหนี้สูญออกจากบัญชี 
  อัตราราคาขายดังกลาวใน (๕) ใหกำหนดในอัตราอันสมควรเพื่อใหมีรายไดเพียงพอ                       
  (ก) สําหรับรายจายที่จําเปนในการดําเนินงาน รวมทั้งดอกเบี้ย คาเสื่อมราคา กองทุนสงเคราะห 
หรือการสงเคราะหอื่นๆ เพื่อสวัสดิการของผูปฏิบัติิงานและครอบครัวและโบนัส 
  (ข) สำหรับการชำระหนีส้นิเทาทีจ่ำนวนเงนิเพือ่การชำระนัน้เกนิกวาจำนวนทีจ่ดัสรรไวเปนคาเสือ่ม
ราคา และสำหรบัคาใชจายทีเ่พิม่ขึน้เกีย่วกบัการจดัหาสนิทรพัยใหมแทนสนิทรพัยเดมิ และ 
  (ค) ที่จะจัดใหมีเงินสำรองเพียงพอสำหรับเปนเงินสำรองเผื่อขาดและเปนคาใชจายสวนใหญ
อันจำเปนในการขยายกิจการ และลงทุนที่ไดรับความเห็นชอบตามความในมาตรา ๔๒ 
  ขอบังคับวาดวยระเบียบปฏิบัติงานที่คณะกรรมการวางไวตามความใน (๔) นั้น ถามีขอความ
จำกัดอำนาจผูวาการในการทำนิติกรรมไวประการใด  ใหรัฐมนตรีประกาศขอความเชนวานั้นในราชกิจจานุเบกษา 
 
  โดยหลักการแลว คณะกรรมการรฐัวสิาหกจิมหีนาทีแ่ละความรบัผดิชอบในหลายเรือ่ง อยางไรก็ตาม 
ในการดำเนนิการนัน้คณะกรรมการรฐัวสิาหกจิควรใหนำ้หนกัแกเรือ่งตางๆ ทีส่อดคลองกบัสภาวการณของรฐัวิสาหกิจ
ในขณะนัน้ๆ เชนในสภาวการณปกต ิ คณะกรรมการรฐัวสิาหกจิจะใหนำ้หนกักบัเรือ่งการกำหนดกลยุทธ (Strategic 
Direction) และทิศทางในการดำเนินธุรกิจ ตลอดจนการพัฒนาผูนำของรัฐวิสาหกิจ แตในสภาวการณที่รัฐวิสาหกิจ
ประสบกับปญหาในการดำเนินธุรกิจ คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจควรใหน้ำหนักกับเรื่องการกำหนดแผนการและ
มาตรการในการพลิกฟนสถานการณและลดความเสี่ยงทางธุรกิจของรัฐวิสาหกิจนั้นๆ 

๒๑
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  ๓.๖.๑ หนาที่และความรับผิดชอบขั้นพื้นฐานของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ ควรมีดังตอไปนี้ 
   (๑)  สรรหาและเสนอแตงตั้งผูบริหารสูงสุดของรัฐวิสาหกิจ 
     คณะกรรมการรัฐวสิาหกจิมีหนาที่ในการสรรหาและเสนอแตงตั้งผูบริหารสูงสุดของ
รฐัวิสาหกิจ โดยแตงตั้งคณะกรรมการสรรหาเพื่อคัดเลือกผูที่มีความเหมาะสมจำนวนหนึ่ง เสนอใหคณะกรรมการ
รัฐวิสาหกิจพิจารณาคัดเลือกในขั้นสุดทายในการนี้คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจตองกําหนดคุณสมบัติและขอบเขต
หนาที่ความรับผิดชอบ (Terms of Reference) ของผูบริหารสูงสุดของรัฐวิสาหกิจใหเหมาะสมและชัดเจน และ
กําหนดเกณฑในการประเมนิความเหมาะสมของผูสมคัรแตละคนเพือ่ใหการสรรหาเปนไปอยางโปรงใสและเปนธรรม
มากที่สุด    
   (๒)  กําหนดนโยบายและแนวทางการพัฒนาทรัพยากรบุคคล 
      คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจมีหนาที่ในการพัฒนาผูนำและทรัพยากรบุคคลของ
รัฐวิสาหกิจ  โดยมีความรับผิดชอบหลักๆ ดังนี้ 
        • สรรหาบุคคลที่จะทำหนาที่ เปนผูบริหารสูงสุดและเล็งหาผูที่จะทำหนาที่เปน
ผูบริหารสูงสุดคนตอไปในอนาคต 
         • ทบทวนและประเมินผลการปฏิบัติงานของผูบริหารสูงสุด 
       • กำหนดคาตอบแทนของผูบริหารสูงสุดรวมกับสำนักงานคณะกรรมการนโยบาย
รัฐวิสาหกิจในการทำสัญญาวาจาง 
        • ทบทวนและกำหนดแนวทางการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานใน
รัฐวิสาหกิจโดยรวม 
         • วางแผนและสนับสนุนการวางแผนพัฒนาทรัพยากรบุคคลของรัฐวิสาหกิจ 
         • ใหความสำคัญในการวางแผนสรางผูนำในอนาคตของรัฐวิสาหกิจ 
   (๓) กำหนดนโยบาย วัตถุประสงค ทิศทาง เปาหมาย และกลยุทธขององคกร 
คณะกรรมการรัฐวสิาหกจิมหีนาทีใ่นการกำหนดนโยบาย วตัถปุระสงค ทศิทาง เปาหมายและกลยทุธในการดำเนินงาน
ของรัฐวิสาหกิจในเรื่องตางๆ ที่เปนเรื่องสำคัญระดับองคกร เชน  
       • กำหนดกลยุทธระดับองคกร (Corporate Strategies) และกลยุทธระดับธุรกิจ 
(Business Strategics)         
        • กำหนดตวัชีว้ดั (Key Performance Indicators) เปาหมายการดำเนินธุรกิจและ
เปาหมายการพฒันาองคกร เพือ่การเตบิโตอยางยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจ 
         • พิจารณาใหความเห็นชอบในแผนกลยุทธหรือแผนปฏิบัติการขององคกร 
        • กำหนดนโยบายและวตัถปุระสงคในเรือ่งการจดัการสิ่งแวดลอมและความรับผิดชอบ
ตอสังคม (Corporate Social Responsibility) 

๒๒
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       ในการดำเนินงานขางตน คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจจะตองคำนึงถึงความสอดคลอง
กับนโยบาย  ทิศทาง และแนวทางการดำเนินงานพัฒนาระดับประเทศ นโยบายเฉพาะของรัฐบาลผลกระทบ
และผลประโยชนทีผู่มสีวนเกีย่วของจะไดรบัและความคุมคาในระยะยาวของรฐัวสิาหกจิ เพือ่ทีจ่ะนำมาใชในการตัดสินใจ
ทั้งดานการเงิน และยุทธศาสตรของรัฐวิสาหกิจ อีกทั้งคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจยังตองสามารถกําหนดหรือ
ปรับปรุง เพื่อการบริหารจัดการรัฐวิสาหกิจใหสามารถบรรลุวิสัยทัศนของรัฐวิสาหกิจได 
        คณะกรรมการรฐัวสิาหกจิควรสามารถใหคำแนะนำและจดัหาขอมลูทีเ่ปนประโยชนใหแก
ผูบรหิารของรฐัวสิาหกจิได เนือ่งจากคณะกรรมการรฐัวสิาหกจิมผีูทีม่คีวามรูความสามารถ และประสบการณเกีย่วกับ
การดำเนินงานของรัฐวิสาหกิจ  
       ในการดำเนินงานขางตน คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจจำเปนตองหารือและดำเนนิงาน
รวมกับฝายบริหารของรัฐวิสาหกิจอยางใกลชิด 
   (๔)  กำกับดูแลการดำเนินงานขององคกร  
         • พิจารณาและอนุมัติแผนการเงินและงบประมาณ 
         • พิจารณาอนุมัติโครงสรางเงินเดือนและกรอบโครงสรางกําลังคน       
        • จัดทำกฎ ระเบยีบ จรรยาบรรณและหลักการที่พนักงานของรัฐวิสาหกิจพึงยึดถือ
ในการปฏิบัติงานเพื่อเสริมสรางคุณคาขององคกร (Corporate Values) 
         • พิจารณาอนุมัติแผนงานระยะสั้นและระยะยาว 
         • กำหนดตัวชี้วัดและเปาหมายการดำเนินงานของผูบริหารสูงสุด 
        • ติดตามและประเมินผลการดำเนินงานขององคกรและผูบริหารองคกรเปรยีบเทียบ
กับวัตถุประสงคหรือเปาหมายที่ไดกำหนดไว 
        • ตรวจสอบระบบและการดำเนินงานการบริหารจัดการความเสี่ยงดานตางๆ 
เพื่อใหมั่นใจไดวาองคกรจะสามารถดำเนินงานไดอยางตอเนื่อง 
       • กำกับดูแลการบริหารจัดการองคกรใหเปนไปตามหลักธรรมาภิบาล (Good 
Governance)   
   (๕) กำหนดขอบเขตอำนาจหนาที่ของประธานกรรมการ กรรมการและผูบริหารสูงสุด
ของรัฐวิสาหกิจ เพื่อใหมั่นใจไดวา บุคคลขางตนจะสามารถปฏิบัติงานไดอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
ทั้งในดานการเปนผูนำ การวางแผน การจัดการการเงิน การควบคุม และการรับชวงหนาที่ 
   (๖) ตรวจสอบวาผูมีสวนไดเสียทุกกลุมไดรับการปฏิบัติที่เปนธรรมจากรัฐวิสาหกิจ และ
ผลประโยชนของผูมีสวนไดเสียเหลานี้ไดดุลยภาพกับผลประโยชนของรัฐวิสาหกิจ 
   (๗) รับผิดและรบัชอบตอผลของการปฏบิตังิาน (Accountable) ตอผูถอืหุนหรือหนวยงาน
ตนสังกัด 

๒๓
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   (๘)  คำนึงถึงและจัดการใหเกิดดุลยภาพระหวางผลประโยชนของรัฐวิสาหกิจ  กระทรวง
เจาสังกัด  กระทรวงการคลัง  ผูถือหุน  ประชาชน  และผูมีสวนไดเสียอื่นๆ 
   (๙)  พิจารณาถอดถอนประธาน กรรมการ และผูบริหารสูงสุดขององคกร (ถาจำเปน) 
   (๑๐) ออกระเบียบ ขอบังคับใดๆ ที่เกี่ยวกับการดำเนินงานของรัฐวิสาหกิจใหสอดคลอง
ตามวัตถุประสงคการจัดตั้งองคกร 
   นอกจากนี้คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ มีพันธะที่จะตองดำเนินการตามหลักธรรมาภิบาล 
โดยจะตองดำเนินการอยางเหมาะสม ในการติดตามวัดผลการบริหารจัดการเขารวมประชุมคณะกรรมการมากที่สุด
เทาที่จะทำได เขาใจในลักษณะของการดำเนินธุรกิจของรัฐวิสาหกิจและความเชื่อมโยงระหวางเศรษฐกิจและปจจัย
อื่นๆ กับธุรกิจขององคกร รับฟงขอคิดเห็นของผูเชี่ยวชาญเฉพาะดานในปญหาที่ตองการความรูความเชี่ยวชาญ
เฉพาะดาน ติดตามรับทราบขาวสารกิจกรรมของรัฐวิสาหกิจ ติดตามกิจการและนโบายของรัฐวิสาหกิจ และ
ทบทวนผลประกอบการดานการเงินเปนประจํา และสอบถามถาจําเปน 
   ในการปฏบิตัหินาทีต่างๆ ดงักลาวขางตน คณะกรรมการรฐัวสิาหกจิไมควรเขาไปปฏบิัติงาน
ประจำที่เปนหนาที่ของฝายบรหิาร เรือ่งทีค่ณะกรรมการรฐัวสิาหกจิจำเปนตองรบัทราบ ควรเปนเรือ่งทีส่ำคัญในระดับ
องคกร และเรื่องที่ควรใหคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจพิจารณาเทานั้น  
   คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจตองทำใหผูมีสวนไดเสียทุกฝายมั่นใจวา การตัดสินใจทุกครั้ง
ของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจตั้งอยูบนพื้นฐานของการคำนึงถึงผลประโยชนของทุกฝายแลว โดยเฉพาะเรื่องที่
ประชาชนสวนใหญจะไดรับผลกระทบ ทั้งนี้เพื่อลดการตอตานซึ่งจะสงผลตอความสำเร็จของการดำเนินงานของ
รัฐวิสาหกิจ 
  
 ๓.๗ การกำหนดบทบาท หนาที่ความรับผิดชอบ และโครงสรางของคณะกรรมการชุดยอย  
  โดยทัว่ไปแลวคณะกรรมการรฐัวสิาหกจิควรแตงตัง้คณะกรรมการยอย (Committees) หลายคณะ 
ทั้งที่ตั้งตามกฎหมายและระเบียบตางๆ ที่ เกี่ยวของ และตามความจำเปนและเหมาะสมเพื่อดำเนินงาน
เฉพาะเรื่อง เชน คณะกรรมการบริหารความเสี่ยง คณะกรรมการตรวจสอบ และคณะกรรมการสรรหาและกำหนด
ประโยชนตอบแทน เปนตน คณะกรรมการชุดยอยเหลานี้จำเปนตองมีโครงสรางที่เหมาะสม โดยทั่วไปแลว
ประธานคณะกรรมการชุดยอยควรจะไดรับการแตงตั้งจากกรรมการอื่นๆ (ผูทรงคุณวุฒิ) คณะกรรมการชุดยอย
แตละชุดไมควรมีจำนวนกรรมการมากเกินไปเพราะจะทำใหไมคลองตัว สวนใหญควรจะมีจำนวน ๓-๕ คน หรือ
เปนผูบริหารของหนวยงานที่เกี่ยวของในรัฐวิสาหกิจนั้น   
  รัฐวิสาหกิจตองกำหนดบทบาทหนาที่ของคณะกรรมการยอยแตละชุดใหชัดเจน โดยตองระบุ
วัตถุประสงค ขอบเขตการดำเนินงาน ผลงานที่ตองการ กลาวคืออำนาจหนาที่ที่ไดรับมอบจากคณะกรรมการ
รัฐวิสาหกิจและวาระของการดำรงตำแหนง 
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  ๓.๗.๑ คณะกรรมการตรวจสอบ  
   คณะกรรมการตรวจสอบ (Audit Committee) เปนคณะกรรมการชุดยอย ที่แตงตั้ง
โดยคณะกรรมการรฐัวสิาหกิจเพื่อทำหนาที่ตรวจสอบดานการเงิน (Financial Auditing) และตรวจสอบความถกูตอง
ครบถวนของการปฏิบัติตามกฎหมาย  ระเบียบและขอบังคับตางๆ  ที่ใชบังคับกับรัฐวิสาหกิจและของภาครฐั 
(Compliance Auditing) คณะกรรมการตรวจสอบทำงานรวมกบัหนวยงานตรวจสอบภายในของรฐัวสิาหกิจ และ
หนวยงานอื่นๆ ที่เกี่ยวของ เชน หนวยงานบริหารความเสี่ยง และหนวยงานดานกฎหมายของรัฐวิสาหกิจ เปนตน 
อำนาจหนาที่ของคณะกรรมการตรวจสอบที่สำคัญมีดังนี้ 
   (๑)  งานตรวจสอบดานการเงิน (Financial Auditing) 
         • สอบทานใหองคกร มีการจัดทำรายงานทางการเงินตามมาตรฐานการบญัชี
ที่รับรองโดยทั่วไป โดยมีขอมูลของการดำเนินงานถูกตอง ครบถวนและเชื่อถือได 
         • พิจารณาความถกูตองและความครบถวนของรายงานทางการเงนิและใหความเห็น
เกี่ยวกับการเปดเผยรายการที่เกี่ยวโยงกัน  
         • สอบทานใหองคกรมรีะบบการควบคมุภายใน และการตรวจสอบภายในทีเ่หมาะสม 
และมีประสิทธิผล  
        • สอบทานระบบการบริหารความเสี่ยง และระบบการควบคุมภายในขององคกร
อยางเปนอิสระ และมีการดูแลรักษาทรัพยสินที่เหมาะสม 
        (๒)  งานตรวจสอบการปฏบิตัติามกฎหมาย ระเบยีบและขอบงัคบั (Compliance Auditing) 
        • สอบทานการปฏิบัติตามกฎหมาย ระเบียบและขอบังคับของรัฐวิสาหกจิ กฎหมาย
ที่เกี่ยวของกับธุรกิจขององคกร และขอผูกพันที่มีไวกับบุคคลภายนอก  
   คณะกรรมการตรวจสอบควรประกอบดวยกรรมการอื่นที่มีคุณสมบัติครบถวนอยางนอย 
๓ ทาน โดยอยางนอย ๑ ทาน ตองเปนผูที่มีความรูความเขาใจ และมีประสบการณ ดานบัญชี การเงิน 
และการตรวจสอบ  
   ๓.๗.๒ คณะกรรมการบริหารความเสี่ยง 
   คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ มีหนาที่กำกับ ดูแลการบริหารความเสี่ยงของรัฐวิสาหกิจ 
โดยจัดตั้งคณะกรรมการบรหิารความเสีย่ง เพือ่ทำหนาที่กำกับดูแลงานบริหารความเสี่ยงของรฐัวสิาหกิจในระดับ
การดำเนินงาน   
   ในการบรหิารความเสีย่งคณะกรรมการรฐัวสิาหกจิ มหีนาทีห่ลกั ๓ ประการ ดงันี้ 
   (๑)  ควบคุมขอบเขตความเสี่ยงของรัฐวิสาหกิจ 
      คณะกรรมการรฐัวสิาหกจิ มหีนาทีก่ำหนดกรอบของความเสีย่งทีร่ฐัวสิาหกจิยอมรับได 
และควบคมุไมใหการดำเนนิงานของรฐัวสิาหกจิมคีวามเสีย่งเกนิกวากรอบทีต่ัง้ไวตามระยะเวลา และขอบเขตทีไ่ดตกลง
รวมกันกับผูบริหารไวลวงหนา 
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   (๒)  เขาใจปจจัยหรือสภาวการณที่เปนความเสี่ยง 
     คณะกรรมการรฐัวสิาหกจิจะตองทำความเขาใจกบัปจจยัหรอืสภาวการณทีเ่ปนความเสีย่ง
ของรัฐวิสาหกิจ  และสามารถจัดการกับความเสี่ยงได  อีกทั้งยังตองเขาใจตนทุน  และแนวทางในการลดความเสี่ยง
ในการดำเนินธุรกิจของรัฐวิสาหกิจ 
   (๓)  พิจารณาความเสี่ยงในการตัดสินใจ 
        คณะกรรมการรฐัวสิาหกจิจะตองพจิารณา และวเิคราะหความเสีย่งทีจ่ะเกดิขึ้นทุกครั้ง
ที่การตัดสินใจในการทำธุรกรรมที่มีนัยสำคัญ หรือการวางกลยุทธและทิศทางในการดำเนินงานของรัฐวิสาหกิจ  
คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจยังตองกำกับดูแลใหพนักงานในทุกหนวยงานของรัฐวิสาหกิจทำความเขาใจกับความเสี่ยง
ในหนวยงานของตน  และจัดการกับความเสี่ยงอยางนั้นไดเหมาะสมอีกดวย  
 
 ๓.๘ วาระของการดำรงตำแหนงและการพนจากตำแหนงของกรรมการ 
  วาระการดำรงตำแหนงกรรมการและการพนจากตำแหนงของกรรมการรัฐวิสาหกิจเปนไปตาม
กฎหมายจัดตั้ง หรอืพระราชบญัญตัคิณุสมบตัมิาตรฐานสำหรบักรรมการและพนกังานรฐัวสิาหกจิ พ.ศ. ๒๕๑๘ และ
ที่แกไขเพิ่มเติม รวมทั้งกฎหมายและระเบียบ ขอบังคับอื่นๆ ที่เกี่ยวของ โดยขอเท็จจริงแลวรัฐวิสาหกิจสวนใหญ
มักมกีารปรับเปลี่ยนตัวประธานกรรมการรัฐวิสาหกิจหรือกรรมการรัฐวิสาหกิจบอยครัง้ เมือ่มีการเปลี่ยนแปลงทาง 
การเมือง การเปลี่ยนตัวประธานกรรมการหรือกรรมการรัฐวิสาหกิจดวยเหตุผลอื่นที่ไมใชเหตุผลดานความสามารถ
ในการบริหารงาน มีผลกระทบตอความตอเนื่องในการปฏิบัติตามนโยบาย เปาหมายหรือแผนงานที่กำหนดไวของ
รัฐวิสาหกิจ หนวยงานตนสังกัดที่แตงตั้งกรรมการรัฐวิสาหกิจนั้นๆ จะตองระบุเหตุผลที่ชัดเจนถึงเหตุที่ใหกรรมการ
รัฐวิสาหกิจพนจากตำแหนง 
  ในกรณขีองการเปนกรรมการโดยตำแหนง หากกรรมการทานนัน้พนจากตำแหนงจะมผีลทำใหพน
จากตำแหนงกรรมการรัฐวิสาหกิจนั้นดวย  
  ในกรณีของกรรมการที่เปนผูแทนของหนวยราชการ หากกรรมการทานนั้นเปลี่ยนตนสังกัด 
หนวยงานตนสังกัดเดิมจะแตงตั้งผูแทนใหมไปแทน     
 
 ๓.๙ การอบรมปฐมนิเทศกรรมการใหม 
  เพื่อใหกรรมการใหมของรัฐวิสาหกิจเขาสูตำแหนงดวยความราบรื่น และสามารถปฏิบัตงิานได
อยางมปีระสทิธภิาพโดยเรว็  คณะกรรมการรฐัวสิาหกจิทีย่งัคงดำรงตำแหนงอยู ควรรวมกบัฝายบรหิารรฐัวสิาหกจิจัดให
มีการอบรมปฐมนิเทศกรรมการใหม โดยการใหขอมูลเกี่ยวกับรัฐวิสาหกิจนั้นและประเด็นตางๆ อยางครบถวน 
ทั้งนี้ เพือ่ใหกรรมการใหมสามารถปฏบิตัหินาทีไ่ดทนัททีีเ่ขารบัตาํแหนงกรรมการ และเพือ่สรางความตอเนือ่งใหกับ
การกํากับดูแลรัฐวิสาหกิจนั้น 
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           ๓.๑๐ ที่ปรึกษาคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ 
  ประธานกรรมการรัฐวิสาหกิจอาจแตงตั้งที่ปรึกษาตามความเหมาะสมเพื่อใหคำปรึกษาแนะนำแก
คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ ทั้งนี้ เพื่อเสริมความรูความสามารถของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ ระยะเวลาของการ
ดำเนินงานของที่ปรึกษาขึ้นกับประธานกรรมการรัฐวิสาหกิจจะกำหนดตามความเหมาะสม ที่ปรึกษาอาจรวมใน
การประชุมกรรมการรัฐวิสาหกิจแตไมมีอำนาจในการพิจารณาใหความเห็นชอบในเรื่องที่คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ
พิจารณา  อยางไรก็ตาม การตั้งที่ปรึกษาของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจควรมีเหตุผลรองรับในความจำเปนของ
การมีที่ปรกึษา ตลอดจนมกีารระบคุวามรู ความสามารถและประสบการณของทีป่รกึษาแตละราย เพือ่เปนการยนืยนัวา 
การแตงตัง้ทีป่รกึษานัน้ไมใชดวยเหตผุลสวนตวัหรอืเหตผุลทางการเมอืง แตเปนความจำเปนและเหมาะสมเพือ่ประโยชน
ขององคกร  
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๔.  แนวทางในการดำเนินงานอยางมีประสิทธิผลของ 
     คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ 

 นอกเหนือจากการมีโครงสรางที่สอดคลองกับความตองการขององคกรและการแบงแยกบทบาทหนาที่
และความรับผิดชอบที่ชัดเจนระหวางคณะกรรมการและฝายบริหารของรัฐวิสาหกิจแลว คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ
ยังจำเปนตองมีแนวทางในการดำเนินงานที่มีประสิทธิผลอีกดวย บทที่ ๔ นี้ เสนอแนวทางในการดำเนินงาน
ในเรื่องตางๆ ทีม่คีวามสำคญัตอการบรหิารจดัการรฐัวสิาหกจิ ในสวนทีเ่ปนบทบาทหนาทีแ่ละความรบัผดิชอบของ
คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ 
 
 ๔.๑ การจัดลำดบัความสำคญัของบทบาทหนาทีแ่ละความรบัผดิชอบของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ
ใหสอดคลองกับกลยุทธ ทิศทางและแผนงานขององคกร   
  รัฐวิสาหกจิควรกำหนดบทบาทหนาทีแ่ละความรบัผดิชอบของคณะกรรมการรฐัวสิาหกจิตลอดจน
ลำดบัความสำคญัของประเดน็ หรอืเรือ่งทีค่ณะกรรมการรฐัวสิาหกจิจะตองพจิารณาใหสอดคลองกบักลยทุธ ทศิทาง
และแผนงานขององคกร โดยเฉพาะอยางยิ่งประเด็นที่เชื่อมโยงกับฝายบริหารของรัฐวิสาหกิจ  
  วาระการประชมุของคณะกรรมการรฐัวสิาหกจิควรจำกดัอยูในเรือ่งทีม่คีวามสำคญั เพือ่ใหมัน่ใจไดวา 
การประชุมของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจแตละครั้งมีจุดเนนที่ชัดเจนและมีประสิทธิผล 
  อยางไรกต็าม ในการจดัลำดบัความสำคญัของประเดน็หรอืเรือ่งเพือ่การพจิารณาของคณะกรรมการ
รัฐวิสาหกิจดังกลาวขางตน จำเปนอยางยิ่งที่รัฐวิสาหกิจจะตองมีความเขาใจรวมกันในเรื่องกลยุทธและทิศทาง 
ในการดำเนินธุรกิจ (Strategic Direction) ในภาพรวมของรัฐวิสาหกิจทั้งในระหวางกรรมการดวยกันและระหวาง
คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจกับฝายบริหารของรัฐวิสาหกิจ  
  ภาระหนาที่ของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจที่สำคัญที่สุดก็คือ การผลักดันใหรัฐวิสาหกิจดำเนินงาน
ใหเปนไปตามแนวนโยบายที่ไดรับจากผูถือหุน/ภาครัฐ (Statement of Directions หรือ SOD) ในการนี้สำนักงาน
คณะกรรมการนโยบายรฐัวสิาหกจิจะประเมนิผลการดำเนนิงานของรฐัวสิาหกจิโดยใช SOD เปนตวักำหนดเปาหมาย
และตัวชี้วัด (KPIs) ของผลการดำเนินงานของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ 
  ในการพฒันาความเขาใจรวมกนัระหวางคณะกรรมการรฐัวสิาหกจิดวยกนัเอง หรอืระหวางคณะกรรมการ
รัฐวิสาหกิจกบัผูบรหิารรฐัวสิาหกจิขางตน คณะกรรมการรฐัวสิาหกจิตองสรางความตกลงรวมกนัระหวางคณะกรรมการ
และฝายบริหารรัฐวิสาหกิจในเรื่องดังตอไปนี้  
  ๔.๑.๑ การประเมนิสถานภาพในปจจบุนัอยางเทีย่งตรงโดยมวีตัถปุระสงคทีจ่ะประเมนิสถานภาพ
ในอนาคตของรัฐวิสาหกิจ หากรัฐวิสาหกิจนั้นยังมีผลการดําเนินงานในระดับ และอัตราความกาวหนาเชนที่เปนอยู
ในปจจุบัน 
 

๒๘



แนวทางการดำเนินงานของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจอยางมีประสิทธิผล

  ๔.๑.๒ จุดมุงหมายในอนาคตที่รัฐวิสาหกิจตองการจะบรรลุผลภายในกรอบเวลาที่กําหนด
รัฐวิสาหกิจควรกำหนดจุดมุงหมายในอนาคตในรูปของตัวชี้วัด ทั้งทางดานการเงินและดานที่ไมใชการเงิน (ตัวอยาง
เชน สรางกำไรเชิงเศรษฐศาสตร (EVM) อยางนอย ๒,๐๐๐ ลานบาทภายใน ๕ ป และมีสวนแบงการตลาดใหญ
เปนอันดับ ๓ ในภูมิภาคอาเซียนภายใน ๓ ปขางหนา)  
   รฐัวสิาหกจิสามารถจดัลำดบัความสำคญัของการดำเนนิงานในเรือ่งตางๆ ได โดยพจิารณา
จากสภาพปจจบุนัและจดุมุงหมายในอนาคต ตวัอยางเชน “ลดตนทนุรอยละ ๒๐ เพิม่แหลงรายไดภายใน ๑๒ เดือน” 
หรือ “ขยายตลาดไปยังประเทศเพื่อนบาน ๓ ประเทศ โดยการซื้อกิจการหรือรวมทุนภายใน ๓ ป” 
   ลำดับความสำคัญในการดำเนินงานในเรื่องตางๆ ของรัฐวิสาหกิจจะเปนแนวทางให
คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจสามารถกำหนดลำดับความสำคัญของประเด็นหรือเรื่องที่จะพิจารณา ซึ่งจะเปนพื้นฐาน
ของการจัดวาระการประชุมของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ ทั้งนี้ คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจควรเนนการใชเวลาและ
ความสนใจไปทีเ่รือ่งทีม่ีความสำคัญตอผลการดำเนินงานรัฐวิสาหกิจเทานัน้  ทัง้นี ้ คณะกรรมการรฐัวสิาหกิจจะตอง
ประสานงานกบัฝายบรหิารของรัฐวิสาหกิจโดยเฉพาะกับผูบริหารสูงสุดถึงการจัดลำดับความสำคัญของแตละเรื่อง
ที่จะนำเสนอเพื่อการพิจารณาในการประชุมของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ  
   คณะกรรมการรฐัวสิาหกจิ ตองทำความเขาใจกับผูบริหารสูงสุดและฝายบรหิารถงึภารกิจ
ที่ตองการจะมอบหมายใหทำ (Mandate) โดยสรางความมัน่ใจวาการจดัลำดบัความสำคญัของงานของคณะกรรมการ
รัฐวิสาหกิจ และภารกิจหลักของฝายบริหารสอดคลองกับลำดับความสำคัญของเรื่องตางๆ ของรัฐวิสาหกิจ ภารกิจ
ที่มอบหมายใหฝายบริหารนั้น เปนเครื่องมือสำคัญสำหรับคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจที่จะกำหนดความคาดหวังที่มี
ตอฝายบริหาร ดังนั้น การกำหนดภารกิจของฝายบริหารจึงตองมีความชัดเจนและสามารถวัดผลได 
   ภารกจิทีค่ณะกรรมการรัฐวิสาหกิจมอบหมายใหแกผูบริหารสูงสุดและฝายบรหิาร จะตอง
ครอบคลุม ๕ ประเด็นหลักดังตอไปนี้ 
   ๑) ผลสัมฤทธิ์และเปาหมายที่ตองการจะบรรลุเปนเชนใด 
   ๒) ผลสัมฤทธิ์และเปาหมายที่ตองการจะบรรลุอยูในระดับมาตรฐานใด 
   ๓) จะตองบรรลุผลสัมฤทธิ์และเปาหมายที่กำหนดเมื่อใด 
   ๔) ผลสัมฤทธิ์และเปาหมายทีก่ำหนด จะมผีลกระทบตอผูมสีวนไดเสยีกลุมใด และอยางไร 
   ๕) การบรรลุผลสัมฤทธิ์และเปาหมาย จะอยูภายใตเงื่อนไขอะไร 
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กรอบที่ ๔.๑ : ตัวอยางจุดมุงหมายของรัฐวิสาหกิจแหงหนึ่ง 

 
 ๔.๒ การพัฒนาคุณภาพของเอกสารและการนำเสนอตอคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ 
  ในการพจิารณาและตดัสนิใจในเรือ่งตางๆ ของคณะกรรมการรฐัวสิาหกจิ จำเปนตองตัง้อยูบนพื้นฐาน
ของขอมูลที่ถูกตอง และมีรายละเอียดเพียงพอแกการพิจารณาตัดสินใจ โดยทั่วไปแลวการจัดทำเอกสารเสนอ
คณะกรรมการรฐัวสิาหกจิเปนงานของสำนกัผูบรหิาร หรอืหนวยงานวางแผนองคกร หรอืหนวยงานยทุธศาสตรองคกร  
ภายใตการกำกบัของผูบรหิารสงูสดุของรฐัวสิาหกจิ นอกจากเอกสารทีฝ่ายบรหิารนำเสนอตอคณะกรรมการรฐัวสิาหกิจ
เพื่อพจิารณา จะตองมคีณุภาพทีพ่อเพยีงตอการใชประกอบการตดัสนิใจของคณะกรรมการรฐัวสิาหกจิแลว คณะกรรมการ
รัฐวิสาหกิจควรไดรบัเอกสารกอนการประชมุไมนอยกวา ๑๐ วนัทำการ เพือ่ใหมเีวลาพจิารณาขอมลูอยางเพยีงพอ 
  ดังนั้น คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจจึงควรกำหนดความคาดหวังในเรื่องคุณภาพของเอกสารที่เสนอ
โดยฝายบริหาร และควรกำหนดกลไกและวิธีปฏิบัติสำหรับการสื่อความระหวางคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจและ
ฝายบริหาร เพื่อใหมีการพัฒนาคุณภาพของเอกสารอยางตอเนื่อง 
                     ๔.๒.๑ เอกสารเสนอคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ 
   เอกสารทีเ่สนอตอคณะกรรมการรฐัวสิาหกจิมไีดหลายประเภท ขึน้กบัลกัษณะการดำเนินงาน
และแนวปฏิบัติของรัฐวิสาหกิจนั้น ตัวอยางของเอกสาร เชน  
   • เอกสารเกีย่วกบัการจัดซื้อจัดจาง เชน รายงานการพจิารณาผลการประกวดราคาจดัซื้อ
จัดจาง เสนอเพื่อขออนุมัติเจรจากับผูที่ผานการพิจารณา  
   • เอกสารเกี่ยวกับผลการดำเนินงานทั้งดานการเงินและไมใชดานการเงิน  เชน รายงาน
สรุปผลการดำเนินงานของรัฐวิสาหกิจไตรมาสแรกของปงบประมาณเสนอเพื่อทราบและใหขอแนะนำ  
   • เอกสารขอเสนอโครงการลงทุน เสนอเพื่อขออนุมัติดำเนินการ 
   • เอกสารแผนงบประมาณประจําป เสนอเพื่อขออนุมัติ 

 
ตัวอยางกรณีรัฐวิสาหกิจในธุรกิจการใหบริการทางการเงินครบวงจร 
๑)  ขยายเครอืขายใหครอบคลมุภมูภิาคเอเชยีอาคเนย โดยเปนผูนำตลาดในประเทศและอกีอยางนอย ๒ ตลาด 
     ในตางประเทศ 
๒)  มีสวนแบงการตลาดโดยรวมสูงสุด มีสวนแบงอันดับหนึ่งในตลาดบัตรเครดิต และสรางผลตอบแทน 
     ตอผูถือหุน (ROE, ROI, Dividend yield) ไมนอยกวารอยละ ๑๕ 
๓)  ตองการบรรลุเปาหมายภายในป ๒๕๕๕ 
๔)  รักษาอัตราการเกษียณอายุกอนกำหนดโดยสมัครใจ 
๕)  รักษาอัตราความพึงพอใจของลูกคาไวที่ระดับปจจุบัน 
๖)  ตองมคีวามคลองตวัสงูในการจดัจางผูบรหิาร ใหรางวลัตอบแทนผูทีม่ผีลงานดเีดนและลดจำนวนพนกังาน 
     ทีไ่มมปีระสทิธภิาพ 
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   • เอกสารเกี่ยวกับการบริหารสัญญาตางๆ เชน เอกสารเสนอขออนุมัติตออายุสัญญา  
   • เอกสารเกีย่วกบัสถานภาพทางการเงนิ เชน รายงานทางการเงนิ และการวเิคราะหอัตราสวน
ทางการเงิน เสนอเพื่อทราบและใหขอแนะนำ 
  
   คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ ตองกำหนดคุณภาพมาตรฐานของเอกสารประเภทตางๆ ที่จะ
นำเสนอคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ ซึ่งอาจทำไดโดยกำหนดแบบฟอรม (Template) ที่เหมาะสมสำหรับเอกสาร
แตละประเภท และกำหนดตัวผูบริหารที่จะตองตรวจและสอบทานความเหมาะสมและความถูกตองของเอกสาร 
และใหขอคิดเห็นในเบื้องตนกอนนำเสนอคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ แบบฟอรมของเอกสารประเภทตางๆ และ
ระเบียบวิธีปฏิบัติในการพิจารณาในระดับตางๆ ตองมีการกำหนดไวชัดเจนในระเบียบบริหารของรัฐวิสาหกิจ 
(Administrative Orders) หรือระเบียบปฏิบัติอื่นที่มีวัตถุประสงคเดียวกัน 
   โดยทั่วไป เอกสารเสนอคณะกรรมการรฐัวสิาหกจิ ควรมสีวนสรปุยอ (Executive Summary) 
(ดูตัวอยางในกรอบที่ ๔.๒) ซึ่งประกอบดวย 
   • สิ่งที่ตองการจากการพจิารณาของคณะกรรมการรฐัวสิาหกจิ เชน เพือ่ขออนมุตัเิพื่อทราบ 
หรือเพื่อขอคำเสนอแนะหรือแนวทางในการดำเนินการ 
   • ระบุชื่อผูรับผิดชอบในการจัดทำและตรวจสอบความถูกตองของเอกสาร 
   • ขอความสำคัญของเรื่องที่เสนอ ซึ่งประมวลสรุปยอเนื้อหาและวัตถุประสงคของ
ขอเสนอ  
   • ประเด็นหลักที่ตองพิจารณาและความเสี่ยง พรอมทั้งแผนการดำเนินงานที่ชัดเจน
ในการดำเนินงานที่ตองการพรอมผูรับผิดชอบและกรอบเวลาการดำเนินงาน  
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กรอบที่ ๔.๒ : ตัวอยางสรุปยอ (Executive Summary) ของเอกสารเสนอคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ 

อัตราการเตบิโตของตลาดตำ่กวาทีป่ระมาณการไว 
ในการวางแผนคลังสินคาแหงใหม 
ไมสามารถยกเลิกสัญญากับผูขนสงปจจุบันได 

 
ออกแบบ และวางแผนการดำเนินการโดยบริษัท  
xxx จำกัด  
การกอสรางจะแลวเสร็จภายในเดือน xxx ป xxx  
และพรอมดำเนินการทันทีหลังจากกอสราง 
แลวเสร็จ 
จะมีการจัดจางงานลวงหนา ๒ เดือนกอนคลังสินคา 
สรางเสร็จ โดยใชเงินประมาณ xxx ลานบาท 

 
• 
 
• 
 
 
• 

ทางเลือกอื่นๆ และขอเสนอแนะจากผูบริหารของรัฐวิสาหกิจ 
๑. ทางเลือกอื่น  

ตัวอยางสรุปยอ (Executive Summary) ของเอกสารเสนอคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ 
วาระการประชุมที่ ๑ 
เรื่อง  การสรางคลังสินคาหลังใหม 
เสนอเพื่อ ขออนุมัติการสรางคลังสินคาหลังใหม   
เสนอโดย รองผูอำนวยการ ฝายปฏิบัติการ 

การลงทุนคลังสินคาจะตองใชเงินลงทุน 
รวมถึงตนทุนการประกอบการประมาณ 
xxx ลานบาท แตสามารถลดคาขนสง 
สินคาจากภาคกลางไปยังภาคเหนือได  
มูลคา xxx ลานบาทตอป  
เนื่องจากมีโรงงานที่สามารถผลิตสินคา 
ในลักษณะเดียวกันกับภาคกลาง อยูใน 
ภาคเหนือ จึงไมจำเปนจะตองนำสินคา 
จากภาคกลางขึ้นไปขาย 

• 
 
 
 
 
• 

วัตถุประสงคของการสรางคลังสินคาหลังใหม 

การวิเคราะห 

ความเสี่ยง 

การดำเนินการสรางคลังสินคา 

เพื่อรองรับการเติบโตของอุปสงค 
ของสินคาเนื่องจากกลุมลูกคาใหม  
ในพื้นที่ภาคเหนือ  
ลดตนทุนดานโลจิสติกสได xx ลานบาท 
ตอป 

• 
 
 
• 

• 
 
• 

การเชาคลังสินคาของเอกชนแทนการกอสรางเอง  
• ขอดี ลดความเสี่ยงจากการใชคลังสินคาไมเต็มที่ หากอุปสงคของสินคาต่ำกวาที่ประมาณการไว  
  และลดภาระในการลงทุนกอสรางคลังสินคา 
• ขอเสีย ตนทุนในการเก็บสินคาสูงกวาการสรางคลังสินคาเอง xx บาทตอป หากปริมาณอุปสงค       
  เปนไปตามความคาดหมาย การกอสรางคลังสินคาจะคืนทุนไดภายใน yy ป 

๒. ขอเสนอแนะของผูบริหาร 

การกอสรางคลังสินคาเปนทางเลือกที่เหมาะสมกวาการเชา ความเสี่ยงจากอุปสงคอยูในระดับต่ำ    
เมื่อพิจารณาการเติบโตทางเศรษฐกิจของประเทศ และความนาเชื่อถือของขอมูลที่ใชในการจัดทำ 
ประมาณการอุปสงค 

• 
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   การนำเสนอเนื้อหาสาระในเอกสาร ควรกระชับและตรงประเด็น ชัดเจนเขาใจงาย  
ขอมูลตองมีคุณภาพ ถูกตอง ทันเหตุการณ และเชื่อถือได การวิเคราะหตองละเอียดเพียงพอ และใชวิธีการ
วิเคราะหที่ถูกตองตามหลักวิชาและสอดคลองกับแนวปฏิบัติที่ดี    
   ๔.๒.๒ เอกสารบันทึกรายงานการประชุม (Meeting Minute) 
    ภายหลังจบการประชมุในแตละครัง้ จะตองมกีารจดัทำบนัทกึรายงานการประชุม
เปนลายลักษณอกัษรเพือ่นำเสนอขออนมุตัติอคณะกรรมการรฐัวสิาหกจิ ซึง่ควรใหเวลาอยางเหมาะสมเพือ่ใหกรรมการ
แตละรายไดพจิารณาเนื้อหาของรางบันทึกรายงานการประชุมกอนการอนมุตั ิ โดยเอกสารบนัทกึรายงานการประชุม
จะตองประกอบดวยการบนัทกึสาระสำคญัของการประชมุทีค่ณะกรรมการรฐัวสิาหกจิแตละทานไดอภปิราย เหน็ชอบ 
ใหขอคิดเห็น หรือคัดคานในที่ประชุม เพื่อประโยชนในการอางอิงทั้งภายในคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจเองและ
ผูเกี่ยวของภายนอก 
   ๔.๒.๓ การพัฒนาคุณภาพของการประชุมและเอกสารเสนอคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ 
    คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ ควรมีสวนชวยในการพัฒนาคุณภาพของเอกสาร
ที่เสนอตอคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ ทั้งนี้เพราะคุณภาพของเอกสารมีผลอยางมีนัยสำคญัตอประสทิธิผลของการ
ดำเนินงานของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ ในการนี้ คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจควรกำหนดกลไกและวิธีปฏิบัติที่
เหมาะสมในการใหขอคิดเห็นแกฝายบริหารเพื่อการปรับปรุงคุณภาพของเอกสารโดยอาจประเมินระดับคุณภาพ
ของเอกสารหลงัเสรจ็สิน้การประชมุ ฝายบรหิารจะนำผลการประเมินของคณะกรรมการรฐัวสิาหกจิไปใชในการพฒันา
คุณภาพของเอกสารใหสูงขึ้น 
    ในการดำเนินงานประเมินคุณภาพของเอกสารดังกลาวขางตน คณะกรรมการ
รัฐวิสาหกิจจำเปนตองดำเนินการในเรื่องดังตอไปนี้  
    • รวมกับฝายบริหารในการกำหนดเกณฑการประเมินคุณภาพของเอกสาร 
    • แจงเกณฑการประเมินคุณภาพของเอกสารใหผูบริหารที่เกี่ยวของรับทราบ 
    • ระหวางหรือหลังจากเสร็จสิ้นการประชุม กรรมการทุกทานประเมินคุณภาพ
ของเอกสารเปนลายลักษณอักษรตามเกณฑทีก่ำหนด โดยการเนนประเดน็หลัก คุณภาพของการประชุม เวลาที่ใช
ในการใหขอคิดเห็น และเปดโอกาสใหกรรมการแสดงขอคิดเห็นอยางเหมาะสม (ดูตัวอยางในกรอบที่ ๔.๓) 
    • รวบรวมผลการประเมินของกรรมการหลังเสรจ็สิน้การประชมุ และผูทีร่บัผดิชอบ
สรปุผลการประเมิน เพื่อแจงใหผูมีสวนเกี่ยวของในการจัดทำและเสนอเอกสารทราบ เพื่อดำเนินการแกไขปรับปรุง
ในครัง้ตอไป ผูทีร่บัผดิชอบในการสรปุผลควรเปนผูบรหิารทีร่บัผดิชอบในการจดัการประชมุคณะกรรมการรฐัวสิาหกิจ
เชน  ผูอำนวยการสำนักงาน ผูวาการ  ผูอำนวยการ สำนักนโยบายและแผน เปนตน  
    ทั้งนี้ ประธานกรรมการมีหนาที่ดูแลใหการประเมินผลเปนไปอยางตรงประเด็น
ปราศจากอคต ิ และมขีอคิดเห็นที่เปนไปในทางสรางสรรคตอฝายบรหิาร ในทำนองเดยีวกนักรรมการควรยนิดีรับฟง
ขอคิดเห็นยอนกลับจากผูบริหารสูงสุด ในฐานะตัวแทนของฝายบริหารที่มีสวนรวมในการพิจารณาผลการประเมิน
เอกสารของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ 
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กรอบที่ ๔.๓ : ตัวอยางแบบประเมินผลหลังการประชุมคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ 

เรื่อง:_______ 
เสนอโดย_____ 
สอบทานโดย___ 

คุณภาพของเอกสาร 
• ความกระชับ 
• ความชัดเจน 
• โครงสราง 
• การวิเคราะหอยางถี่ถวน 

การนำเสนอเอกสาร 
• เวลาที่ใช 
• คุณภาพของการนำเสนอ 
  ดวยวาจา 
• การเนนประเด็นหลัก 

การประชุม 
• การเนนประเด็นหลัก 
• คุณภาพของการประชุม 
• เวลาที่ใชในการใหขอคิดเห็น 

หัวขอ 
ผลการ 
ประเมิน 

เหตุผลในการประเมิน ขอเสนอแนะ 

ระบุวัตถุประสงคชัดเจน 
เขาใจงาย กระชบัไดใจความ 
มกีารวเิคราะหในรายละเอยีด
ถึงผลดีผลเสียดานตางๆ 
ปจจัยเสี่ยงพรอมทั้งขอมูล
อางอิงสนับสนุน 

บรหิารเวลาไดไมดเีทาทีค่วร 
ติดอยูกับความเปนมาของ
โครงการมากกวาพูดถึ ง
ความจําเปนในการลงทุน
และประโยชนที่จะไดรับ 

โดยรวม การประชุมเปนไป
อยางเรียบรอยตามเวลาที่
กำหนดไว โดยมีการนำเอา
ประเด็นหลักตามวาระมา
พิจารณาอยางเหมาะสม 
แต ในบางวาระมีการถก
ประเด็นรายละเอียดซึ่งอาจ
ทบัซอนกบัหนาทีร่บัผดิชอบ
ของผูบริหาร 

หากสามารถสรปุความเปนมา
ของเรื่องโดยยอมาใหดวย
จะทำใหเขาใจเรื่องมากขึ้น 

• 
 
 
• 

ควรเริ่มดวยการนำเสนอ
ประเด็นที่ สำคัญ และ 
ความจำเปนในการลงทุน 
ยอยขอมูลใหเหลือเพียง
ประเด็นหลักที่ตองการ
สื่ อ ส า รม ากกว า ก า ร 
“อานจากสไลด” 

ประธานกรรมการควร
บริหารจัดการการประชุม
ใ ห มุ ง เ น น ใ ห เ กิ ด ก า ร
พิจารณาดานนโยบายใน
สวนที่เปนหนาที่รับผิดชอบ
ของคณะกรรมการ และ
เปดโอกาสใหกรรมการ
แ ส ด ง ข อ คิ ด เ ห็ น อ ย า ง
เหมาะสม 

B+ 

C+ 

B+ 

๓๔
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 ๔.๓ การทำงานรวมกบัฝายบรหิารในการกำหนดกลยทุธและทศิทางในการดำเนนิงานของรฐัวสิาหกจิ 
  คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจควรรวมกับฝายบริหารในการเปนเจาของกลยุทธระดับองคกร 
(Corporate Strategy) โดยปกติฝายบริหารจะรับผิดชอบในการจัดทำแผนกลยุทธขององคกร (Corporate 
Strategic Plan) แตการดำเนนิงานของคณะกรรมการรฐัวสิาหกจิกบัฝายบรหิารจะเปนไปในแนวเดยีวกันไดก็ตอเมื่อ
คณะกรรมการรฐัวสิาหกจิมบีทบาทที่แข็งขันในการกำหนดกลยทุธของรฐัวสิาหกจิ ในการนีค้ณะกรรมการรฐัวสิาหกิจ
รับผิดชอบในเรื่องดังตอไปนี้  
  • ชี้นำทิศทางหลัก (Strategic Direction) ในการดำเนินงานของรัฐวิสาหกิจ 
  • ทบทวนความเหมาะสมถูกตองของแผนกลยุทธ (Strategic Plan) ของรัฐวิสาหกิจที่จัดทำโดย 
ฝายบริหาร  
  • ทบทวนแผนธุรกิจและงบประมาณ และกำหนดเปาหมายและตัวชี้วัด ในการดำเนินงานของ 
ฝายบริหาร 
    ๔.๓.๑ การชี้นำทิศทางของกลยุทธในการดำเนินงาน (Strategic Direction) ของรัฐวิสาหกิจ 
   ในชวงเริ่มตนของการจัดทำแผนกลยุทธและทิศทางในการดำเนินงานของรัฐวิสาหกิจ 
คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจจะตองกำหนดความคาดหวังตอฝายบริหาร และชี้นำทิศทางหลักในการดำเนินงานของ
รัฐวิสาหกิจ ในการนี้คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจจำเปนตองไดรับขอมูลจากฝายบริหารซึ่งเปนผูที่ทำหนาที่วางแผน
องคกรหรือวางแผนกลยุทธในเบื้องตน โดยขอมูลนั้นไมใชขอมูลดิบแตเปนขอมูลที่ไดจากการศึกษาวิเคราะหในเรื่อง
ตางๆ ที่จำเปนสำหรับการกำหนดทิศทางการดำเนินงานของรัฐวิสาหกิจ เชน แนวโนมของภาคธุรกิจ หรือบริการ
ของรัฐวสิาหกจิ ลกัษณะของการแขงขนัในธรุกจิ และความเหน็ของตลาดการเงนิทีม่ตีอฐานะการเงนิของรฐัวสิาหกิจ 
(ตัวอยางเชน รายงานการวิเคราะหหุน หรือการจัดอันดับความนาเชื่อถือของพันธบัตร) 
  ๔.๓.๒ ทบทวนแผนกลยุทธ (Strategic Plan) องคกรที่จัดทำโดยฝายบริหาร 
   หลงัจากที่คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจไดกำหนดทิศทางหลักขององคกรแลว ฝายบริหาร
ของรฐัวสิาหกจิจะจดัทำแผนกลยทุธในขัน้รายละเอยีดตามทศิทางทีก่ำหนด คณะกรรมการรฐัวสิาหกจิและฝายบริหาร
จะตองมกีารประชมุรวมกนัโดยใชเวลาทีเ่หมาะสม เพือ่ใหทกุฝายมคีวามเขาใจรวมกนัและสามารถปฏบิตัไิปในทศิทาง
เดียวกนัได โดยคณะกรรมการรฐัวสิาหกจิจะทบทวนตรวจสอบความเหมาะสมของสมมตฐิานทีใ่ชในการวางแผนกลยทุธ 
การจัดลำดับความสำคัญของเรื่องตางๆ และทางเลือกตางๆ ที่เสนอโดยฝายบริหาร  
   การประชมุดงักลาวจะทำใหคณะกรรมการรฐัวสิาหกจิและฝายบรหิารมโีอกาสไดหารอืกัน 
ลงลึกในรายละเอียดของเรื่องตางๆ ซึ่งในที่สุดจะทำใหคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจมีสวนเปนเจาของแผนกลยุทธดวย
เชนกัน  (ดูตัวอยางบทบาทของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจในการประชุมทบทวนความเหมาะสมของแผนกลยุทธ 
ในกรอบที่ ๔.๔) 

๓๕
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   ในกรณีที่รัฐวิสาหกิจประกอบดวยหนวยธุรกิจ (Business Units) หลายหนวย (ตัวอยาง
เชน บรษิทั ทาอากาศยานไทย จาํกดั (มหาชน) แผนกลยทุธของรฐัวสิาหกจิควรเสนอเรือ่งดงัตอไปนีข้องหนวยธุรกิจ
แตละหนวยไวดวย 
   • นำเสนอกลยุทธทางเลือกที่ไดพิจารณาแลว 
   • คาดการณสถานการณในอนาคต (Scenarios) ของการดำเนินงานในระดับตางๆ 
ซึ่งรวมทั้งระดับที่ดีที่สุด ระดับเลวรายที่สุด และระดับที่เปนไปไดมากที่สุด กำหนดทางเลือก และวิเคราะห
แนวทางเลือกตางๆ 
   • กำหนดดัชนีตัวชี้วัดหลักๆ ทั้งดานการเงินและดานทีไ่มใชการเงนิ เพือ่ใชในการตดิตาม
ประเมินผลความสำเร็จของการดำเนินงานตามกลยุทธตางๆ  
   • กำหนดปจจัยเสี่ยงหลักๆ และแผนการจัดการความเสี่ยงนั้น  
   • กำหนดทรัพยากรที่จำเปน ไดแก บุคลากร และเงินทุนที่ตองใชในการดำเนินการ
ตามแผนกลยุทธ 

กรอบที่ ๔.๔ : ตัวอยางบทบาทของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจในการประชุมทบทวนแผนกลยุทธของรัฐวิสาหกิจ 

   ตัวอยางบทบาทของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจในการทบทวนแผนยุทธศาสตร 

               เรื่อง                            วัตถุประสงค                                 ตัวอยางคําถาม 

ทดสอบความแข็งแกรง 
ของกลยุทธ  
(Robustness)  

ทดสอบสมมติ ฐ าน เกี่ ย วกั บ
การตลาด (เชน ดานลกูคา คูแขงขัน 
กฎ ระเบยีบ ขอบงัคับั เทคโนโลยี) 
เพิ่มมุมมองที่แตกตางในเชิง
สรางสรรค 
ตรวจสอบวาไดมีการพิจารณา
ทางเลอืกตาง  ๆทีเ่ปนไปไดทัง้หมด  
ผลักดันศักยภาพในการเติบโต
ใหเต็มที่โดยจำกัดขอบเขตความ
เสี่ยงใหแคบลง 
ผลักดันใหการวิเคราะหจุดออน 
และจุดแข็งของรัฐวิสาหกิจ เปน
ไปอยางถูกตอง 

• 
 
 
• 
 
• 
 
• 
 
 
• 

สมมติฐานตางๆ ที่ใชในการวางแผน 
เชน แนวโนมของการตลาด คูแขง 
ความตองการของลูกคามีที่มาอยางไร 
ถาสมมติฐานเหลานี้ไมเปนไปตามที่
คาดไว กลยุทธที่กำหนดจะไดรับผล
กระทบอยางไร มีทางเลือกอื่นหรือไม 
ตั้งสมมติฐานเกี่ยวกับคูแขงไวอยางไร    
ในระหวางที่กำลังเดินตามแผนนี้ 
ถาจะตองขยายตัวเร็วกวานี้ ๓ เทา 
จะตองเลือกทำธุรกิจในดานใด 
มทีางเลอืกอืน่หรอืไมทีจ่ะทำใหองคกร
สามารถบรรลุเปาหมายเดียวกันนี้ได 
มีทางเลอืกใดทีค่วรตดัออกไปในระหวาง
จัดทำแผน และภายใตสภาวการณใด
ที่เราควรจะเปลี่ยนไปใชทางเลือกอื่น 

• 
 
 
 
 
 
• 
 
• 
 
• 

๓๖
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   ผลลัพธที่ไดจากการประชุมทบทวนแผนกลยุทธดังกลาวขางตน ไดแก แผนกลยุทธ 
ฉบับรางที่คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจและฝายบริหารเห็นชอบรวมกันโดยทั่วไปแผนกลยุทธจะครอบคลุมระยะเวลา
ดำเนินการ ๕ ป ฝายบริหารจะใชแผนกลยุทธนี้เปนพื้นฐานในการจัดทำแผนธุรกิจ (Business Plan)  เพื่อถายทอด 
(Cascade) แผนกลยุทธระดับองคกรลงไปสูระดับหนวยธุรกิจและหนวยงานสนับสนุนตางๆ ในรัฐวิสาหกิจนั้น 
แผนธรุกจิเปนแผนระดบัรายละเอยีดซึง่รวมแผนปฏบิตัิิงิาน (Operation Plan) งบประมาณรายป และการประมาณ
การผลการดำเนนิงานของรฐัวสิาหกจิทีร่ะยะครึง่ทางของแผนธรุกจิ (ประมาณปที ่ ๓) โดยปกตกิารวางแผนในระดับ
รายละเอียดนี้จะดำเนนิการในระดบัหนวยธรุกจิ โดยหนวยงานวางแผนหรอืหนวยงานกลยทุธองคกรในสำนักงานใหญ
ทำหนาที่ประสานงานระหวางหนวยงานตางๆ เพื่อสรางแผนที่ครอบคลุมทั้งองคกร หรือแผนวิสาหกิจ (Corporate 
Plan) รวมทั้งงบประมาณของทั้งองคกร 
  ๔.๓.๓ ทบทวนแผนธุรกิจและงบประมาณ  และการกำหนดเปาหมายสำหรับฝายบริหาร 
   คณะกรรมการรฐัวสิาหกจิ มหีนาที่รับผิดชอบในการทบทวนและใหความเห็นชอบในแผน
ธุรกิจและงบประมาณทีร่ฐัวสิาหกจิไดจดัทำขึน้ ในการนีค้ณะกรรมการรฐัวสิาหกจิควรตรวจสอบเปาหมายทีฝ่ายบริหาร
นำเสนอ เพื่อใหแนใจวาเปาหมายนั้นสอดคลองกับแนวโนมของธุรกิจและขีดความสามารถของรัฐวิสาหกิจ และ
เปนเปาหมายที่ทาทายฝายบริหารพอควร เพื่อใหเกิดแรงกระตุนในการพัฒนาใหดีขึ้นกวาเดิม 

 

   ตัวอยางบทบาทของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจในการทบทวนแผนยุทธศาสตร 

               เรื่อง                            วัตถุประสงค                                 ตัวอยางคําถาม 

สอบทานเพือ่ยนืยนัวางบประมาณ 
ระยะสั้นจะสะทอนการลงทุนที่
จำเปนตอการบรรลวุตัถุประสงค
หลักขององคกร 
ผลักดันการวิเคราะหใหเปนไป
อยางละเอียดรัดกุมและตั้งอยู
บนพื้นฐานความเปนจริง  
สรางความนาเชื่อถือของขอสรุป
และทิศทางหลักขององคกร 

• 
 
 
 
• 
 
 
• 

การดำเนินการตามทางเลือกนั้นๆ 
สอดคลองกับระเบียบ ขอบังคับ และ
มติคณะรัฐมนตรีหรือไม 

ลู กค าที่ ไ ด ส ำ รวจ เพื่ อ สนั บสนุ น
การวิเคราะหมีจำนวนกี่ราย 
เข า ใจมากน อย เพี ย ง ไร ใน เรื่ อ ง
สภาวการณตลาดของโลกที่มีผล
ตอการดำเนินงานของรัฐวิสาหกิจ 
จะแนใจไดอยางไรวา การดำเนินงาน
เพื่อแปลงแผนกลยุทธไปสูการปฏิบัติ
จะมีทรัพยากร เงินทุน และบุคลากร
พอเพียง 

• 
 

• 
 
• 
 
 
• 
 
• 

ทดสอบความเหมาะสม 
ของกระบวนการวางแผน 
กลยุทธ 
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   คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจควรกำกับดูแลและตรวจสอบถวงดุลการดำเนินงานของฝาย
บริหาร เพื่อใหมั่นใจไดวาการดำเนินงานของรัฐวิสาหกิจเปนไปตามกลยุทธและจะบรรลุเปาหมายที่กำหนด  
   ในการนี้ คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจมีความรับผิดชอบสองเรื่องหลัก ไดแก  
   (๑)   ทบทวนและอนุมัติเปาหมาย และตัวชี้วัดผลการดำเนินงาน  
     ในกระบวนการจัดทำแผนวิสาหกิจของรัฐวิสาหกิจเพื่อใหคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ
ทบทวนและอนมุตั ิ ฝายบรหิารจะกำหนดตวัชีว้ดัหลกัตางๆ รวมทัง้กำหนดเปาหมายของแตละตวัชีว้ดั ตามหลักการ 
Balanced Scorecard และระบบการบริหารจัดการเพื่อสรางมูลคา (Earned Value Management หรือ EVM) 
   คณะกรรมการรฐัวสิาหกจิจะตองทบทวนตวัชีว้ดัและเปาหมายของแผนรฐัวสิาหกจิ เพือ่ให
แนใจวาตวัชีว้ดัและเปาหมายทีเ่สนอเชือ่มโยงกบักลยทุธขององคกร และจะวดัทัง้การสรางมลูคาโดยตรงใหแกองคกร 
(รวมทั้งผูถือหุน) และการบรรลุวัตถุประสงคดานสังคมและดานการพัฒนาของรัฐวิสาหกิจ นอกจากนี้ตัวชี้วัดตางๆ 
ควรสมดลุและสะทอนการดำเนนิงานของรฐัวสิาหกจิ ทัง้ในปจจบุนัและอนาคต สำนกังานคณะกรรมการนโยบายรฐัวสิาหกิจ 
ไดเสนอรายละเอียดในเรื่องนี้ไวในคูมอืการนำระบบการบริหารจดัการ เพือ่สรางมูลคาเชิงเศรษฐศาสตรมาใชในการ
บริหารจัดการของรฐัวสิาหกิจระยะที่ ๓ 
             (๒)  ทบทวนผลการดำเนินงานของรัฐวิสาหกิจอยางสม่ำเสมอ 
      คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ ควรติดตามทบทวนประเมินผลการดำเนินงานของ
รัฐวสิาหกจิอยางสม่ำเสมอเปรียบเทียบกับเปาหมายที่กำหนด ความถีข่องการทบทวนการประเมนิผลการดำเนนิงาน
ของรัฐวิสาหกิจจะขึ้นกับลักษณะการดำเนินงานของรัฐวิสาหกิจ โดยรัฐวิสาหกิจที่ดำเนินกิจการในธุรกิจที่มี
การเปลี่ยนแปลงอยางรวดเรว็ตลอดเวลา (เชน ธรุกจินำ้มนั) ยอมจำเปนทีจ่ะตองทบทวนประเมนิผลการดำเนินงาน
บอยครั้งกวารัฐวิสาหกิจที่ดำเนินกิจการในธุรกิจที่เปลี่ยนแปลงชา (เชน ธุรกิจประปา) อยางไรก็ตาม คณะกรรมการ
รัฐวิสาหกิจควรทบทวนผลการดำเนินงานของรัฐวิสาหกิจอยางนอยทุกไตรมาส  
        คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจควรทบทวน Scorecard ของรัฐวิสาหกิจ เพื่อบงชี้ตัวชี้วัด
หลักที่สำคัญที่สุดและติดตามผลการดำเนินงานของรัฐวิสาหกิจเทียบกับเปาหมาย (ดังตัวอยางในกรอบที่ ๔.๕) 

๓๘
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  ในการทบทวนผลการดำเนินงานของรัฐวิสาหกิจ คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจควรมุงเนนพิจารณา
ในเรื่องที่ต่ำกวาเปาหมายหรอืมตีวัชีว้ดัเปนจำนวนมาก เพือ่หามลูเหตทุีท่ำใหการดำเนนิงานของรฐัวสิาหกจิไมเปนไป
ตามเปาหมาย คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ จะตองสั่งการใหฝายบริหารจัดทำแผนการปรับปรุงแกไขการดำเนินงาน
ที่ต่ำกวาเปาหมาย และตองสอบทานจนมคีวามเชือ่มัน่ไดวาแผนการทีฝ่ายบรหิารนำเสนอ การแบงหนาทีค่วามรบัผดิชอบ
ในการดำเนินการ และกำหนดเวลาที่ใชการดำเนินการใหแลวเสร็จจะพอเพียงที่จะแกไขสถานการณได  
  เพื่อใหคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจพิจารณาทบทวนผลการดำเนินงานของรัฐวิสาหกิจไดอยางมี
ประสิทธิผล ฝายบริหารควรจัดทำรายงานสรุปผลการดำเนินงาน (ดังตัวอยางในกรอบที่ ๔.๖) ผูบริหารสูงสุดของ
รัฐวิสาหกิจและฝายบริหารที่เกี่ยวของ ควรชวยใหคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจพิจารณาประเด็นปญหาที่ปรากฏ
ในรายงานและรับที่จะดำเนินการตามแผนการที่คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจใหความเห็นชอบ  
  ถึงแมการพิจารณาทบทวนผลการดำเนินงานของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจจะเนนไปที่เรื่องที่
การดำเนินงานพลาดเปาหมาย แตคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจควรพิจารณาเรื่องที่ประสบความสำเร็จดวยเชนกัน 
บงชี้ปจจัยที่ทำใหการดำเนินงานประสบความสำเร็จ และหาทางสรางปจจัยดังกลาวในหนวยงานอื่นๆ ในองคกร 

กรอบที่ ๔.๕ : ตัวอยาง Scorecard ของรัฐวิสาหกิจแหงหนึ่งในธุรกิจสถาบันการเงิน 

ที่มา : The Green Book : Enhancing Board Effectiveness, April 2006 
*คำอธิบายตัวยอ  : EBITDA - กำไรกอนภาษี คาเสื่อมราคาและคาตัดจำหนาย 
     อัตรา NPLs - อัตราหนี้ดอกเบี้ยที่ไมสามารถจายชำระคืนตามกำหนดได 
     Employee Engagement - ดัชนีความพึงพอใจของพนักงาน 

๓๙๓๙แนวทางการดำเนินงานของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจอยางมีประสิทธิผล



แนวทางการดำเนินงานของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจอยางมีประสิทธิผล

 ๔.๔ การพัฒนาผูนำในอนาคตและทรัพยากรบุคคลของรัฐวิสาหกิจ 
  ในรัฐวิสาหกิจทั่วไป ผูบริหารสูงสุดเปนผูรับผิดชอบในการคนหา พัฒนา และรักษากลุมบุคลากร
ที่มีศักยภาพและมีทักษะสูง (Talent Pool) ขององคกร โดยเฉพาะอยางยิ่งผูบริหารสูงสุดของรัฐวิสาหกิจ 
ควรมีอำนาจในการแตงตั้ง ประเมิน และใหคุณใหโทษแกฝายบริหารขององคกร  
  ผูบริหารสูงสุดของรัฐวิสาหกิจ จึงมีความรับผิดชอบในการพัฒนากลุมบุคลากรที่มีศักยภาพ และ
เขามามีสวนรวมอยางใกลชิดกับหนวยงานทรัพยากรบุคคลในการพัฒนากลุมบุคลากรที่มีศักยภาพ 
  อยางไรกต็าม คณะกรรมการรฐัวสิาหกจิมบีทบาทสำคญัในการกำกบัดแูลการพฒันาผูนำในอนาคต
และทรัพยากรบุคคลของรัฐวิสาหกิจ ดังตอไปนี้ :  
  • สรรหาผูบริหารสูงสุดของรัฐวิสาหกิจ และวางแผนการสืบทอดตำแหนงผูบริหารสูงสุด 
  • ทบทวนแนวคิดและหลักการในการจัดการใหบุคลากรของรัฐวิสาหกิจมีผลการปฏิบัติงานที่ดี 
(Performance Management)  
  • ประเมินผลการปฏิบัติงานของผูบริหารสูงสุด 
  • ใหความเห็นชอบในแผนปฏิบัติงานและการพัฒนาของบุคลากรที่อยูในตำแหนงงานที่สำคัญ
ที่การปฏิบัติงานมีผลตอการเพิ่มมูลคาขององคกร (pivotal positions) 
  • เขาใจความสำคัญของการสรางกลุมผูนำในอนาคต ทั้งในระดับองคกร และระดับหนวยงาน
แตละหนวย 

กรอบที่ ๔.๖ : ตัวอยางรายงานผลการดำเนินงานของรัฐวิสาหกิจ (ประเภทสถาบันการเงิน)  
        ที่เสนอคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ 

ที่มา : The Green Book : Enhancing Board Effectiveness, April 2006 
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  ๔.๔.๑ การสรรหาบคุคลทีจ่ะทำหนาทีเ่ปนผูบรหิารสงูสดุ และการเลง็หาผูทีม่ศีกัยภาพในการเปน
ผูบริหารสูงสุดคนตอไป 
   การสรรหาผูบรหิารสงูสดุ เปนหนาทีท่ีม่นียัสำคญัอยางหนึง่ของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ
เนือ่งจากคณุภาพของผูบรหิารสงูสดุมผีลอยางมากตอผลการดำเนนิงานโดยรวมของรฐัวสิาหกจิ ดงันัน้ คณะกรรมการ
รัฐวิสาหกิจจึงตองกำหนดแนวทางและวางแผนการสรรหาผูบริหารสูงสุดใหเหมาะสมกับความตองการหรือสภาพ
ปญหาของรัฐวิสาหกิจ สภาวการณการแขงขันของการตลาด (สำหรับรัฐวิสาหกิจที่ตองแขงขันกับเอกชน เชน 
รัฐวิสาหกจิในธุรกิจโทรคมนาคม และธุรกิจการบิน เปนตน) และเปาหมายของรัฐวิสาหกิจ ตัวอยางเชน รัฐวิสาหกิจ
ที่กำลังประสบปญหาและตองฟนฟู จำเปนตองไดผูบริหารสูงสุดที่เขาใจในปญหา และกลาตัดสินใจเปลี่ยนแปลง
ในเรื่องตางๆ เพื่อแกไขปญหาโดยมีแนวทางดำเนินการดังนี้ 
      (๑) คณะกรรมการสรรหา 
    ในการสรรหาและแตงตั้งผูบริหารสูงสุดของรัฐวิสาหกิจ มาตรา ๘ จัตวาของ
พระราชบัญญัติคุณสมบัติมาตรฐานสำหรับกรรมการและพนักงานรัฐวิสาหกิจ พ.ศ. ๒๕๑๘ และที่แกไขเพิ่มเติม  
ไดกำหนดใหคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจตั้งคณะกรรมการสรรหาขึ้นคณะหนึ่งมีจำนวน ๕ คน กรรมการสรรหาตองมี
คุณสมบัติและไมมีลักษณะตองหามตามที่กำหนดไวในมาตรา ๘ ตรี (๑) (๓) (๔) (๕) (๖) (๑๑) และ (๑๒) โดยปกติ 
คณะกรรมการสรรหาจะดำเนินการรับสมัครผูที่จะเขารับการสรรหาเพื่อดำรงตำแหนงผูบริหารสูงสุดทั้งจากภายใน
และภายนอกรัฐวิสาหกิจนั้น เมื่อไดผูที่เหมาะสมแลว คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจจะเสนอตอผูมีอำนาจแตงตั้งเปน
ผูบริหารสูงสุดของรัฐวิสาหกิจนั้นตอไปซึ่งอาจเสนอชื่อผูมีความเหมาะสมมากกวาหนึ่งชื่อก็ได  
    โดยปกติคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจจะแตงตั้งกรรมการรัฐวิสาหกิจทานหนึ่ง
ใหเปนประธานคณะกรรมการสรรหา สวนกรรมการสรรหาอีก ๔ คนนั้น คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจอาจแตงตั้ง
จากบุคคลภายนอกก็ได เนือ่งจากคณุสมบัติและลักษณะตองหามของกรรมการสรรหาที่กำหนดไวในกฎหมายนั้น
เปนขอกำหนดทั่วไป ดังนั้น คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจจึงควรคัดเลือกกรรมการสรรหาที่มีความรูความชำนาญ
ในเรื่องดังตอไปนี้  
    • ภาคธุรกิจหรืออุตสาหกรรมของรัฐวิสาหกิจนั้น 
    • ลักษณะการดำเนินงานของรัฐวิสาหกิจนั้น  
    • การประเมนิบคุคลในดานคณุลกัษณะของการเปนผูนำ ทกัษะดานการบรหิารจัดการ 
และวุฒิภาวะดานอารมณ หรือ EQ 
    • การกำหนดเงนิเดอืน ผลประโยชนตอบแทน และเงือ่นไขการวาจางผูบรหิารสูงสุด  
            คณะกรรมการสรรหา ตองดำเนินการสรรหาและคัดเลือกผูบริหารสูงสุด
ขององคกรโดยไมมีขอพิจารณาดานการเมือง 
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   (๒) คุณสมบัติของผูบริหารสูงสุด 
    มาตรา ๘ ตรี แหงพระราชบัญญัติคุณสมบัติมาตรฐานสำหรับกรรมการและ
พนักงานรัฐวิสาหกิจ พ.ศ. ๒๕๑๘ และที่แกไขเพิ่มเติม ไดกำหนดคุณสมบัติและลักษณะตองหามของผูบริหารสูงสุด
ของรฐัวสิาหกจิไว ๑๒ ขอ ซึง่เปนคณุสมบตัแิละลกัษณะตองหามโดยทัว่ไป ดงันัน้ คณะกรรมการสรรหาควรกำหนด
คุณสมบัติเฉพาะของผูสมัครเพิ่มเติมจากคุณสมบัติทั่วไปที่กำหนดไวในกฎหมาย และสอดคลองกับความตองการ
ของรัฐวิสาหกิจนั้น และแจงใหผูสมัครทุกคนทราบ  คุณสมบัติเฉพาะที่สำคัญไดแก  
    • ความรอบรูในภาคธุรกิจหรืออุตสาหกรรมของรัฐวิสาหกิจนั้น  
    • ประสบการณในดานการบรหิารจดัการองคกรทีม่ขีนาดใกลเคยีงกบัรัฐวสิาหกจินัน้  
หากเปนองคกรประเภทเดยีวกนัจะเปนขอไดเปรยีบของผูสมคัร 
    • ความรูความสามารถทางวิชาชีพดานใดดานหนึ่งที่จำเปนในการบริหารจัดการ
รัฐวสิาหกจินัน้ เชน ดานการเงนิ ดานการดำเนนิงานของรฐัวสิาหกจินัน้ ดานการบรหิารจดัการองคกร ดานการวางแผน
ระดับองคกร เปนตน 
    • ความเปนผูนำและวุฒิภาวะดานอารมณ หรือ EQ  
    • ไมเคยมีประวัติดางพรอยในการทำงานที่ผานมา เชน เคยมีพฤติกรรมที่สอไป
ในทางทุจริตถึงแมจะไมเกี่ยวกับการบริหารจัดการองคกรที่เคยผานมาก็ตาม การใชอำนาจหนาที่โดยไมชอบ 
การตัดสินใจที่ผิดพลาดสรางความเสียหายแกองคกรและการสรางความขัดแยงภายในองคกร เปนตน  
   ทั้งนี้ คุณสมบัติที่กำหนดตองไมเปนการจงใจกีดกันผูสมัครบางกลุม หรือเอื้อประโยชน
ตอผูสมัครบางคน  ในการนี้ คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจควรประเมินความเหมาะสม  เพื่อใหความเห็นชอบในเกณฑ
คุณสมบัติและการสรรหาผูสมัครที่คณะกรรมการสรรหาจัดทำขึ้น 
      (๓) การคัดเลือก 
    คณะกรรมการสรรหา ควรกำหนดเกณฑการประเมินความเหมาะสมของผูสมัคร 
และแจงใหผูสมัครทุกคนทราบลวงหนา รวมทั้งแจงผลการประเมินของผูสมัครทุกคนใหผูสมัครทุกคนทราบ 
เพื่อความโปรงใสในการคัดเลือก  
    การพิจารณาแบงไดเปน ๓ ขั้นตอน  
    • ขั้นที่หนึ่ง พิจารณาคุณสมบัติและลักษณะตองหามของผูสมัครตามเกณฑ
การคัดเลือกที่ไดกำหนดไว เพื่อคัดออกผูที่มีคุณสมบัติไมครบถวน หรือมีลักษณะตองหามออก ในการนี้
คณะกรรมการสรรหาควรสอบประวัติการทำงานของผูสมัครกับองคกรที่ผูสมัครเคยทำงานหรือกำลงัทำงานอยู
เพือ่ตรวจสอบความถูกตองของขอมูลที่ผูสมัครสงใหแกคณะกรรมการสรรหา 
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    • ขั้นที่สอง ผูสมัครที่ผานเกณฑการพิจารณาดานคุณสมบัติ จะไดรับเชิญ
จากคณะกรรมการใหเขารบัสมัภาษณ โดยปกต ิ คณะกรรมการสรรหาจะใหผูสมัครเสนอวิสัยทัศน (Vision) ซึ่ง
หมายถงึแนวคดิหรอืแนวทางในการดาํเนนิงาน (Road Map) ของผูสมคัรหากไดรบัการคดัเลอืกใหเปนผูบริหารสูงสุด
ของรัฐวิสาหกิจที่จะแกปญหาหรือผลักดันองคกรใหกาวไปขางหนาและสรางพื้นฐานเพื่อการเติบโตอยางยั่งยืน
ขององคกร Road Map ทีผู่สมคัรเสนอ ควรสะทอนอยางชัดเจนถึงความรูความเขาใจและความสามารถของผูสมคัร
ในเรือ่งตางๆ ทีจ่าํเปนตอการบรหิารจดัการรฐัวสิาหกจินัน้ การซกัถามระหวางการนําเสนอ Road Map จะชวยให
คณะกรรมการสรรหาประเมินไดวาผูสมัครจัดทํา Road Map ดวยตัวเอง หรือมีผูชวยจัดทําให   
    • ขั้นทีส่าม คณะกรรมการสรรหาจัดทำรายงานสรุปผลเสนอตอคณะกรรมการ
รัฐวิสาหกิจ โดยรายงานจะตองมคีณุสมบตัขิองผูบรหิารสงูสดุทีร่ฐัวสิาหกจิตองการ เกณฑการพจิารณาในขัน้ทีห่นึ่ง
และขั้นที่สอง ขอมูลของผูสมัครแตละคน ผลการพิจารณาในขั้นที่หนึ่งและขั้นที่สอง คะแนนแตละดานและ
คะแนนรวมของผูสมคัรแตละคน และขอเสนอแนะของคณะกรรมการสรรหา  
  
  คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจจะพิจารณาขอเสนอแนะของคณะกรรมการสรรหา หากมีความเห็น
เปนอยางอื่นควรใหเหตุผลตอคณะกรรมการสรรหา ทั้งนี้ คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจตองไมนำเหตุผลทางการเมือง
มาเปนขอพิจารณา 
  ๔.๔.๒ การทบทวนแนวคิดและหลักการของการประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลากร 
   ฝายบริหารของรัฐวิสาหกิจมีหนาที่รับผิดชอบในการประเมินผลการปฏิบัติงานของ
บุคลากรแตละคน อยางไรก็ตาม คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจควรมีบทบาทเกี่ยวของในเรื่องนี้ โดยทบทวนแนวคิด
และกำหนดหลกัการและแนวทางในการประเมนิผลการปฏบิตังิานของบคุลากรในภาพรวม ทัง้นี ้ เพือ่ใหกระบวนการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลากรสามารถแยกแยะบุคลากรที่มีผลการปฏิบัติงานในระดับตางๆ ไดตั้งแตระดับ
ดีที่สุดถึงระดับต่ำที่สุด และเพื่อใหการใหความดีความชอบแกบุคลากร รวมทั้งการจายเงินรางวัล (โบนัส) และ
การปรบัเลือ่นตำแหนงเชือ่มโยงกบัผลการปฏบิตังิานนัน้ๆ คณะกรรมการรฐัวสิาหกจิควรกำหนดนโยบายและแนวทาง
ที่เหมาะสมในการใหประโยชนตอบแทนและเงินรางวัล (โบนัส) แกบุคลากร นอกจากนี้ คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ
ควรกำกับใหมีการกระจายตัวตามระดับของผลปฏิบัติงาน  ผลประโยชนตอบแทนและเงินรางวัล (โบนัส) 
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   (๑) แนวทางการใหเงินรางวัล (โบนัส) แกบุคลากร  
    รัฐวิสาหกจิสวนใหญจายเงนิรางวลั (โบนสั) ใหแกบคุลากรโดยกำหนดเปนจำนวน
เทาของเงินเดือน เชน ๑ หรือ ๒ เทา ตามผลการประเมินผลการดำเนินงานขององคกรโดยกระทรวงการคลัง 
ในทางปฏิบัติปจจุบันบุคลากรของรัฐวิสาหกิจทุกคนจะไดรับเงินรางวัล (โบนัส) ตามเงินเดือนอยางนอยเปนจำนวน
หนึ่งเทาๆ กัน โดยไมเชื่อมโยงกับผลการปฏิบัติงานของแตละคน แนวปฏิบัตินี้ไมเปนไปตามเจตนารมณของการให
เงินรางวัล (โบนัส) และไมจูงใจใหบุคลากรปรับปรุงผลผลิตหรือความสามารถของตนเอง 
    แนวทางปฏิบัติที่เหมาะสมในเรื่องนี้ ควรเปนดังตอไปนี้ 
    • จากการประเมนิผลการดำเนนิงานของรฐัวสิาหกจิ รฐัวสิาหกจิจะจายเงินรางวลั 
(โบนสั) คดิเปนเงินเดือนไดจำนวนหนึ่ง เชน ๒ เดือน คิดเปนเงิน เชน ๑๒๐ ลานบาท (รัฐวิสาหกิจนี้ มีคาใชจาย
เงินเดือนเดือนละ ๖๐ ลานบาท)  
    • พนกังานแตละคนจะไดรับเงินรางวัลตามผลการปฏิบัติงาน ไมใชไดรับทุกคน
คนละ ๒ เดือน เทากัน 
    • คณะกรรมการรฐัวสิาหกจิรวมกบัฝายบรหิารจดัสรรเงนิจากวงเงนิ ๑๒๐ ลานบาท
ใหแกหนวยงานตางๆ ตามจำนวนพนกังาน และผลการปฏบิตังิานของหนวยงาน 
    • ผูบรหิารของหนวยงานแตละหนวย จดัสรรเงนิรางวลัใหแกพนกังานตามผลการ
ปฏบิตังิานตามเกณฑทีก่ำหนดโดยคณะกรรมการรฐัวสิาหกจิ โดยพนกังานทีม่ผีลการปฏบิตังิานดทีีส่ดุจะไดรบัเงนิรางวัล
มากที่สุด สวนพนักงานที่มีผลการปฏบิตังิานตำ่สดุไมควรไดรบัรางวลั โดยเงนิรางวลัทีท่กุคนไดรบัรวมกัน จะไมเกิน
วงเงินที่หนวยงานไดรับจัดสรร 
   (๒) การกระจายตัวของบุคลากรตามผลการปฏิบัติงาน 
       คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจควรใหฝายบริหารเสนอขอมูลการกระจายตัวของ
บุคลากรตามผลการปฏิบัติงานในองคกรทั่วไป การกระจายตัวจะเปนรูประฆังคว่ำ (ดังแสดงในรูปที่ ๔.๑) กลาวคือ 
บุคลากรที่มีผลการปฏิบัติงานดีเดน (ขวามือของรูประฆังคว่ำ) และที่ดอยที่สุด (ซายมือของรูประฆังคว่ำ) จะมี
สัดสวนนอย สวนบุคลากรที่มีผลการปฏิบัติงานอยูในเกณฑเฉลี่ย จะมีสัดสวนสูงที่สุด คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ
ควรตั้งคำถามแกฝายบริหารเพื่อผลักดันการพัฒนาผลการปฏิบัติงานของบุคลากร ตัวอยางคำถาม เชน 
    • การกระจายตัวของบุคลากรตามผลการปฏิบัติงานเปนปกติหรือไมสอดคลอง
กับรัฐวิสาหกิจอื่นหรือองคกรอื่นๆ ที่อยูในธุรกิจเดียวกันหรือไม  
    • การกระจายตัวของบุคลากรตามผลการปฏิบัติงานสัมพันธกันหรือไม
กับการกระจายตัวของผลการดำเนินงานของหนวยงาน 
    • วงเงินคาจางและการเลือ่นตำแหนงแปรผนักบัผลการปฏบิตังิานมากนอยเพยีงไร 
    • บุคลากรทีอ่ยูในระดับต่ำสุด รอยละ ๕ ถึงรอยละ ๑๐ ของบุคลากรทั้งหมด
พนจากการเปนพนักงานองคกรไปแลวมากนอยเพียงไร     

๔๔
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  ๔.๔.๓ การประเมินผลการปฏิบัติงานของผูบริหารสูงสุด 
   คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ จะตองกำหนดหนาที่ความรับผิดชอบของผูบริหารสูงสุดและ
ความคาดหวังในผูบริหารสูงสุดไวใน Terms of Reference สำหรับผูบริหารสูงสุด ซึ่งตองเปนสวนหนึ่งของสัญญา
วาจางผูบริหารสูงสุด  
   หนาที่และความรับผิดชอบของผูบริหารสูงสุดจะเปนพื้นฐานของการกำหนดตัวชี้วัดและ
เปาหมายการดำเนินงานของผูบริหารสูงสุดซึ่งจะใชเปนเกณฑในการประเมินผลการปฏิบัติงาน ตัวชี้วัดที่ใชจะตอง
สมดลุและเชื่อมโยงกับแผนกลยุทธขององคกร และขอตกลงรวมกนัระหวางคณะกรรมการรฐัวสิาหกจิกบัผูบรหิารสงูสดุ 
และเปนสวนหนึง่ของสญัญาวาจางผูบรหิารสงูสดุ เปาหมายที่กำหนดควรเชื่อมโยงกับผลตอบแทนของผูบรหิารสงูสุด
ดวยเชนกัน 
   คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจควรทบทวนประเมินผลการปฏิบัติงานของผูบริหารสูงสุด
ทุก ๖ เดือน และควรติดตามผลสืบเนื่องที่เกิดจากการประเมินผลอยางใกลชิด  
  ๔.๔.๔ การใหความเห็นชอบในแผนปฏิบัติงานและการพัฒนาของบุคลากรที่อยูใน Pivotal  
Positions 
   บุคลากรใน Pivotal Positions หมายถึง บุคลากรที่อยูในตำแหนงงานที่สำคัญ 
ที่การปฏิบัติงานมีผลตอการเพิ่มมูลคาขององคกร โดยทั่วไปบุคลากรในตำแหนงประเภทนี้ขึ้นตรงตอผูบริหารสูงสุด
ขององคกร ดังนั้น ผูบริหารสูงสุดของรัฐวิสาหกิจจึงตองกำหนดบุคคลในตำแหนงประเภทนี้ และรับผิดชอบโดยตรง
ในการประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลากรเหลานี้ 

รูปที่ ๔.๑ : ตัวอยางการกระจายตัวของบุคลากรตามผลการปฏิบัติงาน 

ที่มา : The Green Book : Enhancing Board Effectiveness, April 2006 
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   ฝายบริหารจะตองกำหนดตำแหนงและจำนวนตำแหนงที่ถือวาอยูใน Pivotal Positions 
โดยพิจารณาจากโครงสรางองคกร ขนาดของรัฐวิสาหกิจ ขอบเขตการดำเนินงาน และพื้นที่ทางภูมิศาสตรของ
การดำเนินงาน ตัวอยางเชน องคกรที่มีธุรกิจสายเดียว อาจมีตำแหนงประเภทนี้ ๑๐-๑๕ ตำแหนง สวนองคกรที่มี
ธุรกิจหลายสายและการดำเนินงานครอบคลุมพื้นที่กวาง ก็อาจมีตำแหนงประเภทนี้ ๒๕-๕๐ ตำแหนง เปนตน 
   คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจมีบทบาทในการใหความเห็นชอบกับแผนการปฏิบัติงานและ
แผนการพัฒนาบุคลากรที่อยูใน Pivotal Positions แตละคน คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจสามารถมีสวนชวย
ในการจัดทำแผนดังกลาว และผูบริหารสูงสุดมีความรับผิดชอบในการนำแผนไปสูทางปฏิบัติ 
   คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจอาจถามคำถามเหลานี้ เชน 
   • บุคลากรในตำแหนงเหลานี้มีขีดความสามารถหรือศักยภาพเหมาะสมกับงาน หรือไม 
   • มีการกำหนดตัวผูที่มีศักยภาพที่จะสืบทอดตำแหนงเหลานี้ หรือไม 
   • มีการพฒันาผูนำในอนาคตหรอืไม โดยการใหบุคลากรที่มีศักยภาพปฏิบัตงิานในตำแหนง
ที่เหมาะสมและทาทายกับศักยภาพ 
  ๔.๔.๕ ความสำคญัของการสรางใหมกีลุมผูนำในอนาคต ทัง้ในระดบัองคกรและระดบัหนวยธุรกิจ
แตละหนวย 
   คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจและฝายบริหารควรมีความรับผิดชอบรวมกันในการพัฒนา
ผูนำในองคกรใหมีจำนวนมากพอแกการดำเนินการวางแผนกลยุทธตางๆ ที่กำหนด อยางไรก็ตามคณะกรรมการ
รัฐวิสาหกิจควรตระหนักถึงผลกระทบที่อาจเกิดจากความไมเพียงพอของจำนวนผูนำในองคกร (Leadership Gap) 
รูปที่ ๔.๒ ตัวอยางผลการวิเคราะหความไมเพียงพอของจำนวนผูนําในองคกร (Leadership Gap Analysis)   
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รูปที่ ๔.๒ : ตัวอยางผลการวิเคราะหความไมเพียงพอของจำนวนผูนําในองคกร (Leadership Gap Analysis)  
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  รัฐวิสาหกิจแตละแหง ควรกำหนดคำจำกัดความของผูนำขึ้นเองโดยพิจารณาจากแผนกลยุทธ
ปจจุบันและจดุมุงหมายในอนาคตขององคกร ในบางองคกร “ผูนำ” หมายถงึ  ผูบรหิารระดบักลางและระดับอาวุโส 
แตในบางองคกรผูนำจะรวมถึงปจจัยบุคคลที่มีความรูและทักษะเฉพาะที่สำคัญตอการดำเนินงานขององคกร 
  คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจควรทำความเขาใจกับจุดแข็งและความพอเพียงของจำนวนผูนำ
ในรฐัวสิาหกจินัน้ ทัง้ระดบัองคกร หนวยธรุกจิตางๆ และกลุมงาน Performance Evaluation Matrix เปนเครื่องมือ
ที่ใชกันมากโดยองคกรชั้นนำตางๆ เพื่อใหคณะกรรมการขององคกรสามารถเห็นภาพไดอยางรวดเร็วถึงสมรรถนะ
และศักยภาพของบุคลากรทั้งองคกร (ดูตัวอยางในกรอบที่ ๔.๗) ถึงแมการประเมินบุคลากรแตละคนเปนหนาที่
ของฝายบริหารก็ตาม แตคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจควรเขาใจถึงสถานภาพปจจุบันของกลุมผูนำขององคกร 
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กรอบที่ ๔.๗ : ตัวอยางของ Performance Evaluation Matrix 
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  คำถามที่คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจควรถามฝายบริหาร ไดแก  
  • องคกรมีสัดสวนของบุคลากรที่มีศักยภาพสูงในระดับ “ดาวรุง” หรือไม อยางไร และจำนวน
บุคลากรระดับ “ดาวรุง” ในแตละหนวยงานและในแตละประเภทงานมีเพียงพอหรือไม 
  • หนวยงานใดบางที่ยังขาดแคลนผูนำที่มีศักยภาพสูง (เชน ดานการตลาด ดานปฏิบัติการ) 
  • องคกรจะตองทำอยางไร จึงสามารถปด Leadership Gap ไดใหเร็วที่สุด (เชน วาจางเพิ่ม 
เลื่อนตำแหนงงานระดับรอง) 
  คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจจะมีประสิทธิผลในการชวยพัฒนาทรัพยากรบุคคลของรัฐวิสาหกิจได 
ก็ตอเมื่อไดใหความสำคัญแกเรื่องนี้ในระดับสูง โดยใหเวลาในการพิจารณาหารือในเรื่องนี้มากพอควรในการประชุม
ปกติ หรือจัดใหมีการประชุมเพื่อพิจารณาเรื่องนี้ เปนวาระการประชุมพิเศษ 
 
 ๔.๕ การบริหารจัดการความเสี่ยงของรัฐวิสาหกิจ 
  โดยทั่วไปแลวฝายบริหารมีหนาที่รับผิดชอบในการบริหารจัดการความเสี่ยงของรัฐวิสาหกิจ
รวมกับคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ ซึ่งเปนผูกำกับดูแลและกำหนดกรอบของความเสี่ยง (Risk Parameters) 

๔๘
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และการกำหนดระดับความเสี่ยงที่รัฐวิสาหกิจยอมรับได การประเมินความเสี่ยงควรเปนสวนหนึ่งของการวางแผน
กลยุทธขององคกร เนื่องจากความเสี่ยงเปนปจจัยที่ตองพิจารณาที่สำคัญขอหนึ่งในการวางแผน และมีความ
เชื่อมโยงกับแผนกลยุทธ  
   บทบาทที่สำคัญของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจในการบริหาจัดการความเสี่ยงมีดังตอไปนี้ 
   •  กำหนดกรอบความเสี่ยง (Risk Parameters) ที่ยอมรับไดในรัฐวิสาหกิจ 
   • เขาใจในความเสี่ยงที่มีผลตอการดำเนินงานขององคกร และกำกับใหมีมาตรการ
จัดการความเสี่ยงที่เหมาะสม 
   •  พิจารณาความเสี่ยงทุกครั้งในการตัดสินใจในธุรกรรมที่มีนัยสำคัญ 
  ๔.๕.๑ การกำหนดกรอบความเสี่ยงที่รัฐวิสาหกิจยอมรับได 
   ในการทบทวนและกำหนดแผนกลยุทธของรัฐวิสาหกิจ คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ
ควรแนใจวา รัฐวิสาหกิจสามารถที่จะยอมรับความเสี่ยงในระดับหนึ่งได เพื่อมุงหวังผลตอบแทนในอัตราที่สมควร 
โดยคณะกรรมการรฐัวสิาหกจิควรอนมุตัขิอบเขตทีเ่หมาะสมของความเสีย่งรวม และขดีความสามารถของรฐัวสิาหกิจ
ในการรับความเสี่ยง ซึ่งเปนขอพิจารณาหนึ่งในการกำหนดแผนกลยุทธขององคกร  
   คณะกรรมการรฐัวสิาหกจิ สามารถกำหนดกรอบความเสีย่งของรฐัวสิาหกจิโดยวธิตีางๆ เชน 
      การกำหนดขอบเขตของผลกระทบจากความเสี่ยง (Risk Threshold) โดยรวม  
   คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจควรกำกับใหมีการกำหนดปจจัยบงชี้ความเสี่ยง เพื่อเปน
แนวทางใหรัฐวิสาหกิจประเมินไดวา ความเสี่ยงใดที่ควรรับหรือไมควรรับโดยการกำหนดความเสียหายที่เกิดจาก
ความเสี่ยงไวทั้งหมดไมควรเกิน ๒๐๐ ลานบาท เปนอัตราสวนที่เหมาะสมกับรายไดหรือกำไรสุทธิ โดยพิจารณา
จากการประมาณการขนาดของความเสี่ยงและความเปนไปได (Probability) ที่เหตุการณที่เปนความเสี่ยงนั้น
จะเกิดขึ้น 
     การกำหนดอัตราผลตอบแทนจากการลงทุนที่ ไดปรับรวมความเสี่ยงไวแลว 
(Risk-Adjusted Return) (ไมรวมกรณีที่รัฐวิสาหกิจไดรับการสนับสนุนทางการเงิน (Subsidy) โดยผานมติ
คณะรัฐมนตรี) คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจควรกำกับใหมีการกำหนดอัตราผลตอบแทนขั้นต่ำสำหรับการลงทุน 
ตัวอยางเชน กำหนดใหอัตราผลตอบแทนขั้นต่ำเปนรอยละ ๑๐ และถาประมาณการวาความเสี่ยงในการลงทุน
หากเกิดขึ้นจะทำใหอัตราผลตอบแทนของการลงทุนลดลงรอยละ ๒ ดังนั้น จึงกำหนดใหการลงทุนตองให
ผลตอบแทนในอัตราไมตํ่ากวารอยละ ๑๒ 

• 

• 

๔๙
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     การกำหนดเปาหมายของการจัดอันดับของความนาเชื่อถือ (Credit Rating) 
(เฉพาะในกรณรีัฐวิสาหกิจที่ไดรับการจัดอันดับของความนาเชือ่ถอื) คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจควรกำหนดเปาหมาย
การไดรับการจัดอันดับของความนาเชื่อถือที่ตองการ เชน กำหนดที่ระดับ A ดังนั้น กรอบของความเสี่ยง
ที่รัฐวิสาหกจิจะสามารถรบัไดจะถกูกำหนดโดยระดบัของฐานะการเงนิทีร่ฐัวสิาหกจิตองรกัษา เพือ่ธำรงความนาเชื่อถือ
ไวที่ระดับ A   
  ๔.๕.๒ ทำความเขาใจกับความเสี่ยงที่รัฐวิสาหกิจนั้นเผชิญอยูและกำกับใหมีมาตรการ
ในการบริหารจัดการความเสี่ยงที่เหมาะสม  
   คณะกรรมการรฐัวสิาหกจิ ควรมกีารบรหิารความเขาใจทีช่ดัเจนในความเสีย่งในดานตางๆ 
ของรัฐวิสาหกิจ และกำกับดูแลใหฝายบริหารจัดทำแผนการบริหารจัดการความเสี่ยงที่เหมาะสม โดยคำนึงถึง
คาใชจายในการบริหารจัดการความเสี่ยงนั้นและความเสียหายที่จะเกิดขึ้นหากความเสี่ยงนั้นเกิดขึ้นจริงและ
กำกับควบคุมใหมีการดำเนินการตามแผนบริหารจัดการความเสี่ยงโดยเครงครัด  
   วิธีการจัดความเสี่ยงขององคกรมีหลายวิธี เชน วิธีของ Australian Standard 
AS/NZS ๔๓๖๐:๑๙๙๙ Risk Management วิธีหนึ่งไดแกการจัดความเสี่ยงเปน ๓ ประเภท (ดังตัวอยางใน
กรอบที่ ๔.๘)   
   ฝายบริหารมีหนาที่ความรับผิดชอบในการจัดทำแผนบริหารจัดการความเสี่ยงซึ่ง
ประกอบดวย การกำหนดเหตุการณหรือเรื่องที่เปนความเสี่ยง ประเมินโอกาสที่จะเกิดเหตุการณหรือเรื่องที่เปน
ความเสี่ยงและความเสียหายที่จะเกิดขึ้นหากเกิดเหตุการณหรือเรื่องที่เปนความเสี่ยงจัดทำ Risk Matrix และ
กำหนดมาตรการที่ เหมาะสมในการลดโอกาสที่จะเกิดเหตุการณหรือเรื่องที่ เปนความเสี่ยงและมาตรการ
ลดความเสียหายจากความเสี่ยง โดยคำนึงถึงคาใชจายในการดำเนินมาตรการ โอกาสที่จะเกิดเหตุการณที่เปน
ความเสี่ยงและความเสียหาย  
   โดยปกติ คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจจะตั้ งคณะกรรมการบริหารความเสี่ยงขึ้น 
เพื่อดำเนินงานในเรื่องการจัดการความเสี่ยง อยางไรก็ตาม คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจควรมีความเขาใจที่ชัดเจน
ในแผนจัดการความเสี่ยงและกำกับดูแลใหผูบริหารรัฐวิสาหกิจดำเนินงานจัดการความเสี่ยงอยางเปนระบบและ
เครงครัด 

• 

๕๐
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กรอบที่ ๔.๘ : ตัวอยางการจัดประเภทความเสี่ยง 

ลักษณะความเสี่ยง 

การลดความเสี่ยง 

ตัวอยางความเสี่ยง 

ความเสี่ยงที่เกิดจาก
เหตุการณซึ่งนานๆ  
จะเกิดขึ้น แตมีผลกระทบ
สูงตอการดำเนินการ 
ของรัฐวิสาหกิจ 

สรางขีดความสามารถ 
ในการบริหารจัดการ
ความเสี่ยงแตละประเภท
เพื่อลดผลกระทบ 

ความเสี่ยงที่เกิดจากการ
เปลี่ยนแปลงโดยไมคาดคิด
ของสภาวะของการดำเนิน
ธุรกิจซึ่งมีผลกระทบตอ 
ผลการดำเนินงานของ
รัฐวิสาหกิจ 

จัดการใหมีกระแสเงินสด 
ที่มั่นคงเพื่อสรางและรักษา
มูลคาสูงสุดขององคกร 

ความเสี่ยงที่เกิดจากการ
การตัดสินใจที่เกี่ยวกับ
ขอบเขตและโครงสราง 
การดำเนินธุรกิจของ
รัฐวิสาหกิจ 

รักษาดุลระหวาง 
ความเสี่ยงและผลตอบแทน
ในการตัดสินใจ 

การเปลี่ยนแปลง 
ทางเทคโนโลยี 
การเปลี่ยนแปลง 
ทางกฎหมาย ระเบียบ 
และขอบังคับ 
ลูกคาผิดนัดชำระหนี้ 
 
 
 
 
 
การดำเนินงานหยุด
ชะงักลง 
การประทวงหยุดงาน
ของพนักงาน 
อุบัติภัย 
การเรียกสินคาคืน 
สงคราม การกอการราย 

ดานกลยุทธ 
 
 
 
 
ดานการเงิน 
 
 
 
 
 
ดานการปฏิบัติการ 

การแขงขัน 
อุปสงค 
 
 
 
อัตราแลกเปลี่ยนและ
อัตราดอกเบี้ย 
อัตราการเติบโตของ 
GDP และภาคธุรกิจ 
ราคาพลังงานและ
วัตถุดิบ 
สินคาคงคลังลาสมัย 
ความสูญเสียในการผลิต 

การควบรวมกิจการ 
หรือการขายกิจการ 
บางสวน 
โครงการวิจัยและพัฒนา 
การขยายการผลิต 
อัตราสวนเงินกูตอ 
สวนทุน 
โครงสรางหนี้ 
 
 
 
การปรับลดกำลังคน 
การจัดการกำลัง 
การผลิต 

• 
 
• 
 
 
• 
 
 
 
 
 
• 
 
• 
 
• 
• 
• 

• 
• 
 
 
 
• 
 
• 
 
• 
 
• 
• 

• 
 
 
• 
• 
• 
 
• 
 
 
 
• 
• 

ความเสี่ยงที่เกิดจาก 
เหตุการณตางๆ 

ความเสี่ยงที่มีอยาง 
ตอเนื่อง 

ความเสี่ยงจากการ 
ตัดสินใจที่สำคัญ 
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  ๔.๕.๓ พิจารณาความเสี่ยงทุกครั้งที่มีการตัดสินใจในธุรกรรมที่มีนัยสำคัญ 
   คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจควรจะปฏิบัติใหเปนแบบอยางวาคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ
มีการพิจารณาและวิเคราะหความเสี่ยงในการตัดสินใจทุกครั้ง ทั้งทางดานการลงทุน การดำเนินธุรกิจ และ
แผนกลยุทธของรฐัวสิาหกจิ รวมทัง้สรางความมัน่ใจวาองคกรเนนความสำคญัของการรบัรูถงึความเสีย่งและการบริหาร
จัดการความเสี่ยงนั้น 
 
 ๔.๕ การรกัษาความสมดลุระหวางผลประโยชนของรฐัวสิาหกจิ กระทรวงเจาสงักดั กระทรวงการคลัง 
และประชาชน 
  การดำเนินงานของรัฐวิสาหกิจ จำเปนตองคำนึงถึงผลประโยชนของรัฐวิสาหกิจ และกลุมผูมี
สวนไดสวนเสียหลักของรัฐวิสาหกิจ ไดแก กระทรวงเจาสังกัด กระทรวงการคลัง (และผูถือหุนอื่นหากรัฐวิสาหกิจ
เปนบริษัทมหาชน) และประชาชนหรือสังคมโดยรวม กลุมผูมีสวนไดสวนเสียเหลานี้ อาจมีผลประโยชนที่ขัดแยงกัน 
ตัวอยางเชน กระทรวงเจาสังกัดและประชาชนมักตองการใหเรียกเก็บคาบริการในอัตราที่ต่ำที่สุดเทาที่จะเปนไปได 
ในขณะที่รัฐวิสาหกิจจำเปนตองคิดคาบริการในระดับที่รัฐวิสาหกิจจะมีผลกำไรในระดับที่จะทำใหมูลคาขององคกร
เพิ่มขึ้นและพนักงานของรัฐวิสาหกิจตองการเงินเดือนและผลตอบแทนสูงที่สุดเทาที่จะเปนไปได ดังนั้น การรักษา
ความสมดุลของผลประโยชนของทุกฝายจึงมีความสำคัญตอการดำเนินงานของรัฐวิสาหกิจ 
   ดังนั้น คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจจึงจำเปนตองกำกับดูแลการดำเนินงานของรัฐวิสาหกิจใหเกิด
สมดุลระหวางผลประโยชนของทุกฝายที่เกี่ยวของมากที่สุดเทาที่จะทำได ตามแนวทางดังตอไปนี้  
  (๑)   จัดทำแผนปฏิบัติการที่มีการดำเนินงานตามแนวนโยบายผูถือหุนภาครัฐ  
        “แนวนโยบายผูถอืหุนภาครฐั” หรอืทีเ่รยีกวา Statement of Directions หรอื SOD หมายถึง 
ความคาดหวังของภาครัฐในฐานะผูถือหุนที่มีตอรัฐวิสาหกิจ ซึ่งภาครัฐที่ประกอบดวย กระทรวงการคลัง สำนักงาน
คณะกรรมการพัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมแหงชาติ (สศช.) และกระทรวงเจาสังกัดของรัฐวิสาหกิจจะใชเปน
แนวทางในการกำกับดูแลรัฐวิสาหกิจในระยะสั้นถึงปานกลางและคณะกรรมการประเมินผลงานรัฐวิสาหกิจไดนำ
ไปใชในการประเมินและติดตามผลการดำเนินงานรัฐวิสาหกิจตอไป โดย SOD แบงออกเปน ๓ ระดับ คือ ภาพรวม 
รายสาขา และรายแหง ทั้งนี้ การมีแนวนโยบายผูถือหุนภาครัฐที่ชัดเจนจะชวยทำใหผูบริหารรัฐวิสาหกิจมีกรอบ
ในการปฏบิตังิาน และมกีารสงมอบผลงานทีม่คีวามสอดคลองกบัเปาหมายตามความคาดหวงัของภาครฐั (ตวัอยาง SOD 
ณ เดือนกันยายน ๒๕๕๒ ปรากฏตามกรอบที่ ๔.๙) 

๕๒
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กรอบที่ ๔.๙ : แนวนโยบายผูถือหุนภาครัฐในภาพรวม 

รัฐวิสาหกิจ 
เปนกลไกขับเคลื่อน 

ยุทธศาสตร เศรษฐกิจ สังคม 

ดำเนินงานอยางมีประสิทธิภาพ ยึดหลักธรรมาภิบาลในการ
ดำเนินงาน 

   “เปนกลไกขับเคลื่อนยุทธศาสตรทางเศรษฐกิจ และสังคมของประเทศ  
บนพื้นฐานการดำเนินงานที่มีประสิทธิภาพตามหลักธรรมาภิบาล” 

-แนวนโยบายผูถือหุนภาครัฐสาขาสาธารณูปการ 

SOD สาขาสาธารณูปการ : “ตอบสนองความตองการขั้นพื้นฐานของประชาชนและใชทรัพยากร
อยางคุมคา” 
 
-แนวนโยบายผูถือหุนภาครัฐสาขาสาธารณูปการ จำนวน ๔ แหง 

การประปานครหลวง 
“ปรับปรุงและขยายโครงขายระบบประปาใหมีคุณภาพและเพียงพอเพื่อรองรับการขยายตัว 
ของเมือง” 
การประปาสวนภูมิภาค 
“ปรับปรุงขยายโครงขายระบบประปาไปสูภูมิภาคอยางทั่วถึง รวมถึงจัดหาและพัฒนา 
แหลงน้ำดิบใหเพียงพอ และบริหารตนทุนใหมีประสิทธิภาพ” 
องคการจัดการน้ำเสีย 
“ทบทวนบทบาทและความจำเปนขององคกรใหชัดเจนโดยเร็ว” 
การเคหะแหงชาติ 
“เรงพลิกฟนฐานะทางการเงิน จัดใหมีที่อยูอาศัยของผูที่มีรายไดนอย รวมถึงพัฒนาชุมชนที่อยู
ในความรับผิดชอบ เพื่อยกระดับคุณภาพชีวิตของประชาชน” 

๑)  
 
 
๒)  
 
 
๓)  
 
๔)  
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   ผูถอืหุนภาครัฐโดย สศช. ซึ่งรับผิดชอบการจัดทำยุทธศาสตรชาติและแผนการลงทุน
ของรัฐวิสาหกิจ กระทรวงเจาสังกัด และหนวยงานที่เกี่ยวของซึ่งดูแลดานนโยบายในแตละอุตสาหกรรมและ
กระทรวงการคลังที่รับผิดชอบในการสรางมูลคาใหกับรัฐวิสาหกิจซึ่งเปนทรัพยสินของประเทศจะรวมกันยกราง 
SOD ขึ้น นอกจากนั้นไดมีการระดมความคิดเห็นจากผูทรงคุณวุฒิและกลุมผูมีสวนไดเสียตางๆ เพื่อเปนการสราง
กระบวนการการมีสวนรวมในการกำหนดนโยบายสาธารณะในสวนที่เกี่ยวกับรัฐวิสาหกิจ ดังนั้น คณะกรรมการ
รัฐวิสาหกิจจึงตองนำ SOD ไปใชเปนกรอบ/แนวทางในการกำหนดยทุธศาสตรขององคกรซึง่จะทำใหการดำเนินงาน
ของรัฐวิสาหกิจเปนไปในทิศทางเดียวกันกับนโยบายของรัฐและยุทธศาสตรประเทศและบรรลุวัตถุประสงคในการ
จัดตั้งรัฐวิสาหกิจนั้นๆ อันจะนำพาประเทศไปสูความเจริญเติบโตและเขมแข็งอยางยั่งยืนตอไปได  
   (๒) เขาใจในความเชื่ อมโยงและความขัดแยงของผลประโยชนของกลุมตางๆ 
กับผลประโยชนของรัฐวิสาหกิจและผูถือหุน 
      คณะกรรมการรฐัวสิาหกจิตองเขาใจในความเชือ่มโยงและความขดัแยงของผลประโยชน
ของกลุมตางๆ กับผลประโยชนของรัฐวิสาหกิจและผูถือหุน และควรมีบทบาทในการเจรจาตอรองกับฝายตางๆ 
ที่เกี่ยวของ เพื่อใหทุกกลุมไดสมประโยชนมากที่สุดเทาที่จะทำได ตัวอยางเชน 
       • คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจเจรจากับสหภาพแรงงานรฐัวสิาหกจิในขอเรยีกรองตางๆ 
โดยคำนึงถึงผลกระทบที่จะเกิดขึ้นตอผลประกอบการของรัฐวิสาหกิจและตอการเพิ่มผลผลิตของพนักงาน 
หากมีการยอมรับขอเรียกรองนั้น 
         • คณะกรรมการรฐัวสิาหกจิเจรจากบักระทรวงการคลงัในเรือ่งหลกัเกณฑการดำเนนิงาน
ที่ถือวาเปนพันธะทางสังคมที่มีผลกระทบทางลบตอผลประกอบการดานการเงินของรัฐวิสาหกิจ 
   (๓) ยึดหลักการและเหตุผลที่ถูกตองในการตัดสินใจที่ตั้งอยูบนพื้นฐานของขอมูลและ
สถานการณความเปนจริง 
     การดำเนินงานและการตัดสินใจของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจจำเปนตองยึดถือ
หลักการและเหตุผลที่ถูกตอง และตั้งอยูบนพื้นฐานของขอมูลที่มีความสมบูรณและสถานการณ ความเปนจริง 
จึงจะทำใหการตัดสินใจตางๆ เปนไปอยางรอบคอบโดยมีการพิจารณาทุกดานที่เกี่ยวของ และมีความโปรงใส 
สามารถตรวจสอบพิสูจนได อีกทั้งยังกอใหเกิดความสมดุลระหวางประโยชนทุกฝายอีกดวย 
       คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจตองยึดถือหลักการการกำกับดูแลที่ดีในการกำกับดูแล
การบริหารรัฐวิสาหกิจและในการตัดสินใจในเรื่องตางๆ 

๕๔



แนวทางการดำเนินงานของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจอยางมีประสิทธิผล

 หลักการกำกับดูแลกิจการที่ดีสำหรับรัฐวิสาหกิจกำหนดใหมีการประเมินผลการดำเนินงาน 
(Performance Evaluation) ของคณะกรรมการรฐัวสิาหกจิทัง้คณะ และของกรรมการแตละรายอยางนอยปละครั้ง 
ตามหลักเกณฑและวิธีการที่คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจกำหนด คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจควรนำขอมูลที่ไดจาก
การประเมินผลไปใชในการพัฒนาประสิทธิผลของการดำเนินงานของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจบทที่ ๕ นี้ เสนอ
แนวทางในการประเมินผลการดำเนินงานของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจทั้งคณะและกรรมการแตละทาน  
  
 ๕.๑ ความเชือ่มโยงระหวางการประเมนิผลการดำเนนิงานกบัการเพิม่ประสทิธผิลของคณะกรรมการ
รัฐวิสาหกิจ 
  การประเมินผลการดำเนินงานของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจทั้งคณะและกรรมการแตละราย 
อาจดำเนินการโดยคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจเองภายใตการนำของประธานกรรมการหรือโดยที่ปรึกษาจาก
ภายนอก การประเมินผลการดำเนินงานทั้งสองระดับตองเปนไปในทางสรางสรรคและเที่ยงตรง โดยมุงบงชี้จุดแข็ง 
จุดออน และขอบกพรองในการดำเนนิงาน คณะกรรมการรฐัวสิาหกจิควรใชรายงานการประเมนิผลที่ไดเปนพื้นฐาน
ในการจัดทำแผนปฏิบัติการ (Action Plan) เพื่อเพิ่มประสิทธิผลของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจและดำเนินการ
ตามแผนนั้น โดยจำเปนตองติดตามประเมินความกาวหนาของการดำเนินการตามแผนปฏิบัติการทุกไตรมาส
หรือทุก ๖ เดือน และอาจมีการปรับแผนงานตามความเหมาะสม (ดังแสดงในรูปที่ ๕.๑) 
 

๕.  แนวทางการประเมินผลการดำเนินงานของ 
     คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ 
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รูปที่ ๕๑ : ความเชื่อมโยงระหวางการประเมินผลกับการเพิ่มประสิทธิผลของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ 
 
  กระทรวงการคลงัตองการใหคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจตางๆ ดำเนนิการประเมนิผลการดำเนินงาน
โดยถอืเปนสวนหนึง่ของการบรหิารจดัการองคกร เนือ่งจากกระทรวงการคลงั ตระหนกัถงึประโยชนของการประเมนิผล
ที่จะเกิดแกคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจและกรรมการทุกทาน ดังตอไปนี้  
  (๑)  ประโยชนในระดับคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจทั้งคณะ   
     • กระบวนการประเมินผล จะชวยทำใหคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจตระหนักถึงจุดออนที่ตอง
แกไขปรบัปรงุและจดุแขง็ทีส่ามารถใชใหเปนประโยชนไดมากขึน้ นอกจากนี ้ การประเมนิผลยงัชวยเสรมิสรางความสัมพันธ
ระหวางกรรมการ โดยเปดโอกาสใหมีการสื่อความอยางเปดเผยระหวางกรรมการและระหวางกรรมการกบัผูบริหาร
สูงสุดของรัฐวิสาหกิจ 
      • ชวยใหกรรมการมคีวามเขาใจชดัเจนยิง่ขึน้ในบทบาทหนาที ่ความคาดหวงัและความรบัผิดชอบ
ของคณะกรรมการรฐัวสิาหกจิทัง้คณะและของกรรมการแตละทาน และชวยใหคณะกรรมการรัฐวสิาหกจิรวมกนักำหนด
จดุมุงหมายและเปาหมายของการดำเนนิงานของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ 
       • นำไปสูการปรับปรุงเฉพาะเรื่องตางๆ ในการดำเนินงานของคณะกรรมการรัฐวิสาหกจิ เชน 
จุดเนนของการดำเนนิงาน การวางแผนกลยทุธ การเพิม่ประสทิธภิาพและการบรหิารเวลาของคณะกรรมการรฐัวสิาหกจิ 
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  (๒)  ประโยชนในระดับกรรมการแตละทาน  
        • ชวยใหกรรมการแตละทานมีความรูความเขาใจที่ชัดเจนยิ่งขึ้นในเรื่องบทบาทหนาที่
ของกรรมการแตละทานในคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ การทำงานรวมกันเปนทีม การรวมรับผิดและรับชอบตอผล
ของการปฏบิตัหินาที่ (Accountability) ของกรรมการ การมีสวนรวมในกระบวนการตัดสินใจของคณะกรรมการ
รัฐวิสาหกิจ การสื่อความภายใน คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ และการปฏิบัติงานอยางมีประสิทธิผล 
  ในประเทศพฒันาบรษิทัเอกชนใหความสำคญัแกการประเมนิผลการดำเนนิงานของคณะกรรมการ
บริษทัเปนสวนหนึง่ของระบบการกำกับดูแลที่ดีของบริษทั จากการสำรวจบรษิทัขนาดใหญในสหรฐัอเมรกิาประมาณ 
๓,๐๐๐ แหง โดยบริษัทที่ปรึกษาแหงหนึ่ง พบวาการประเมินผลชวยเพิ่มประสิทธิภาพและประสิทธิผลของ
การดำเนนิงานของคณะกรรมการบรษิทัไดถงึ ๙ ใน ๑๐ ของบรษิทัทีม่กีารประเมนิผล จากการสำรวจบรษิทัขนาดใหญ 
๒๐๐ แหง โดยมหาวิทยาลัยฮาวารดในป ๒๐๐๔ (Harvard Business Review ๒๐๐๔) พบวา การประเมินผล
คณะกรรมการบริษัทเปนงานที่ไดรับความสำคัญระดับสูง นอกจากนี้ การสำรวจผูลงทุนประเภทสถาบัน
ใน ๓๑ ประเทศ ในป ๒๐๐๒ พบวา ประมาณ ๓ ใน ๔ ของผูลงทนุประเภทสถาบนัในอเมรกิาเหนอืและยโุรปตะวนัออก 
ยินดีจายในอัตราที่สูงขึ้นโดยเฉลี่ย ประมาณรอยละ ๑๒ - ๑๔ สำหรับหุนของบริษัทที่มีระบบการกำกับดูแลที่ดี
ที่มีการประเมินผลคณะกรรมการบริษัท   
 
 ๕.๒ วิธีดำเนินการประเมินผล 
  ประธานกรรมการเปนผูรับผิดชอบหลักในการประเมินผล โดยคณะกรรมการสามารถเลือก
ที่จะทำการประเมินตนเองเปนการภายในหรือจัดหาที่ปรึกษามาชวยดำเนินการ 
  ในกรณทีีค่ณะกรรมการทำการประเมนิตนเอง กรรมการทกุคนตองมสีวนรวมโดยมปีระธานกรรมการ
หรือกรรมการที่ไดรับมอบหมายเปนผูนำกระบวนการและมีเลขานุการคณะกรรมการเปนผูรับผิดชอบในการเตรียม
เอกสารที่ชวยในการประเมินผล และนำผลที่ไดมาใชประกอบการพิจารณาในการประชุมคณะกรรมการซึ่งอาจ
เปนการประชุมในวาระปกติหรือแยกออกมาเปนการประชมุตางหาก ทัง้นีค้ณะกรรมการรัฐวิสาหกจิอาจใชทีป่รกึษา
ภายนอกมาชวยดำเนินการก็ได 
  การประเมนิผลการดำเนนิงานของคณะกรรมการตองงาย มคีวามหมาย และใหขอมลูทีม่ีประโยชน
ในการปรับปรุงการดำเนินงานของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ ขอมูลที่ไดจากการประเมินผลการดำเนินงานของ
คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจจำเปนตองเปนขอมูลปกปดเพื่อใหการแสดงขอคิดเห็นของกรรมการแตละทานเปนไป
โดยเสรี  

๕๗
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 ๕.๓  รายละเอียดขั้นตอนในประเมินผล 

๑. ประเมินประสิทธิผล 
ในปจจุบันของ 
คณะกรรมการ 

๒. จัดทำแผนงานในการ
เพิ่มประสิทธิผลอยาง
เปนรูปธรรม 

• ในแตละประเด็นให
คะแนนคณะกรรมการ 
ตั้งแต ๐ ถึง ๓ โดย ๓ คือ
ดำเนินการไดดีเยี่ยม ทั้งนี้
ใหสะทอนจุดแข็งและ 
จดุออนของคณะกรรมการ 
ไดชัดเจน 
• ในกรณีที่มีที่ปรึกษา
ภายนอก ควรตองมีการ
สัมภาษณกรรมการ 
แตละราย ทบทวนเอกสาร
การประชุม รายงาน 
การประชุม หรือขอมูลที่
ไดจากการเขาสงัเกตการณ
ในการประชมุคณะกรรมการ
มากกวา ๑ ครั้ง เพื่อให
สามารถรวบรวมขอมูล 
ที่เพยีงพอตอการใหคะแนน 
โดยที่ปรึกษาภายนอก
มีหนาที่ประมวลผลและ
จัดทำขอสรุป 

• จากคะแนนการประเมิน
ในแตละประเด็น ใหระบุ
ปญหาหลักที่เปนอุปสรรค
ตอการเพิ่มประสิทธิผล
ของคณะกรรมการ 
• อภิปรายเพื่อหาสาเหตุ
ของปญหา เสนอแนวทาง
แกไขและจัดลำดับความ
สำคัญของแตละปญหา 

• ตารางการประเมิน 
ซึ่งมีคำอธิบายเกณฑ 
การใหคะแนนทีถ่อืวาเปน 
การดำเนินการไดดีเยี่ยม 
ในแตละประเด็น  
(ดูตัวอยางในภาคผนวก) 

• ขอเสนอแนะที่สามารถ
นำไปปฏิบัติได รวมทั้ง
ตัวอยางที่คณะกรรมการ
สามารถนำไปประยุกตใช 
• แบบฟอรมที่ใชบันทึก
แผนปฏิบัติการ (ดูจาก
ภาคผนวก ๓-๔) 

• การประเมินเสร็จสิ้นและ
สามารถนำไปใชปรบัปรงุ
และเพิ่มประสิทธิผลของ
คณะกรรมการรฐัวสิาหกจิได 

• แผนงานในการเพิ่ม
ประสิทธิผลที่เปนรูปธรรม 
โดยระบุเปาหมายที่ชัดเจน
ในแตละขั้นตอนสำหรับ 
ชวงระยะเวลา ๑๒ เดือน
ขางหนา 

ขั้นตอน กิจกรรม เครื่องมือสนับสนุน ผลลัพธที่ได 

๕๘
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๓. นำความคิดริเริ่มตางๆ 
ไปสูการปฏิบัติ 

๔. ติดตามประเมิน 
ความกาวหนาเปนระยะๆ 

• ในกรณีที่มีที่ปรึกษา
ภายนอกชวยในการพฒันา
แผนงาน ควรมั่นใจวา 
คณะกรรมการเห็นดวย 
กบัผลการประเมนิและ 
มกีารแลกเปลีย่นความคดิเหน็ 
ที่เพียงพอในหมูกรรมการ 
เชน การจดัใหมกีารประชุม 
เชงิปฏบิตักิาร (work shop) 
กอนที่จะมีการอนุมัติ 
แผนงานนั้น 

• เสนอชื่อกรรมการคนใด
คนหนึ่งหรือผูบริหารเพื่อ
ใหเปนหัวหนากลุม 
ในการปฏบิตัติามแผนงาน
ในการเพิ่มประสิทธิผล 

• กำหนดใหมีวาระ 
การประชุมกรรมการเพื่อ
ตดิตามความกาวหนา 
ของการดำเนินงาน 
ตามแผนงานในการเพิ่ม 
ประสิทธิผลทุกๆ ๖ เดือน 
• ประธานกรรมการควรเปน
ผูนำการประชมุและปรบัปรงุ
แกไขแผนปฏิบัติการ 
ตามขอเสนอแนะของ
คณะกรรมการ 
• ควรมีผลสรุปและ 
ขอเสนอแนะจากการ 
ประเมินผลกรรมการ 
และคณะกรรมการประจำป
ประกอบการพิจารณา 
ในการประชุมขางตนดวย 

-n/a 

• แบบประเมินผล 
คณะกรรมการและ 
แผนปฏิบัติการ (ดูจาก
ภาคผนวก ๒, ๓ และ ๔) 

• สามารถยกระดับ
ประสิทธิผลของ 
คณะกรรมการ 
เมื่อดำเนินการไดลุลวง 
ตามเปาหมาย 

• ความกาวหนาของแผน
และสิ่งที่ทำสำเร็จทุกๆ  
๖ เดือน และสามารถ 
ปรับแผนใหสอดคลอง 
และเปนปจจุบันได 

ขั้นตอน กิจกรรม เครื่องมือสนับสนุน ผลลัพธที่ได 

๕๙
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ภาคผนวก 
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๑. โครงสรางและคุณสมบัติของ
คณะกรรมการ (๕) 

๑.๑ จำนวนกรรมการมีความ
เหมาะสมกับลักษณะและขนาด
ของกิจการ ชวยใหทำหนาที่ได
อยางมีประสิทธิภาพ 

๑.๒ คณะกรรมการประกอบดวย 
บุคคลที่มีความรูและ
ประสบการณที่หลากหลาย 
เพียงพอที่จะชวยใหการ 
ทำหนาที่ของคณะกรรมการ 
เปนไปโดยมีประสิทธิภาพ 

๑.๓ มกีรรมการอสิระอยางนอย 
หนึ่งในสามของกรรมการทั้งคณะ
และอยางนอยหนึ่งคนมาจาก 
บัญชีรายชื่อกรรมการ  
ที่กระทรวงการคลังจัดทำขึ้น 

๑.๔ มกีารแตงตัง้คณะอนกุรรมการ 
ทีเ่หมาะสมกบัลกัษณะของกจิการ
ตามจำเปนโดยอยางนอยตองมี 
     ๑) คณะกรรมการตรวจสอบ 
     ๒) คณะกรรมการบรหิาร 
         ความเสีย่ง 

๑.๕ คณะอนกุรรมการมโีครงสราง
คณุสมบตั ิความรูความสามารถ 
และประสบการณทีเ่หมาะสมกบั
งานทีไ่ดรบัมอบหมาย  

จุดแข็ง จุดออน 
ผลการประเมิน 

๓ ๒ ๑ ๐ 
แนวทางปฏิบัติ

ที่ดีเยี่ยม 

ภาคผนวก ๑ 
ตารางสรุปผลการประเมินคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ 
ณ วันที่ ..................................................... 

๖๒
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๒. บทบาท หนาทีแ่ละความรบั
ผดิชอบของคณะกรรมการ (๑๐) 

๒.๑ คณะกรรมการไดให 
ความสำคัญและใชเวลาอยาง
เพียงพอในการพิจารณา 
เรื่องสำคัญที่เกี่ยวกับทิศทาง 
การดำเนนิธรุกจิ และแผนกลยทุธ
ขององคกร 

๒.๒ คณะกรรมการไดให 
ความสำคญัและใชเวลาอยาง 
เพยีงพอในการพจิารณาหรอื
ทบทวนนโยบายการกำกบัดแูล
กจิการขององคกร และดแูลใหมี
การปฏบิตัติามนโยบายทีก่ำหนด 

๒.๓ คณะกรรมการไดให 
ความสำคญัและใชเวลาอยาง 
เพยีงพอในการกำหนดแนวปฏบิตัิ
และมกีระบวนการพจิารณารายการ
ทีม่คีวามขดัแยงทางผลประโยชน 
ใหมคีวามเปนธรรมและเกดิประโยชน
สงูสดุตอองคกร 

๒.๔ คณะกรรมการไดให 
ความสำคญัและใชเวลาอยางเพยีงพอ
ในการทบทวนเพือ่ใหมัน่ใจวาองคกร 
มรีะบบควบคมุภายในทีด่พีอ 

๒.๕ คณะกรรมการไดให 
ความสำคญัและใชเวลาอยาง 
เพยีงพอในการพจิารณาหรอื
ทบทวนนโยบายดานการจดัการ
ความเสีย่งขององคกร และ
ประเมนิประสทิธผิลของ 
การจดัความเสีย่งของฝายจดัการ 

จุดแข็ง จุดออน 
ผลการประเมิน 

๓ ๒ ๑ ๐ 
แนวทางปฏิบัติ

ที่ดีเยี่ยม 

๖๓
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๒.๖ คณะกรรมการไดให 
ความสำคัญและใชเวลาอยาง
เพียงพอในการพิจารณาหรือ
ทบทวนจรรยาบรรณธุรกิจ 
ขององคกร และกำกับดูแล 
ใหมีการปฏิบัติตาม 

๒.๗ คณะกรรมการไดตดิตาม 
การปฏบิตัหินาทีข่องฝายจดัการ
อยางสมำ่เสมอ เพือ่ใหเปนไปตาม
นโยบายหรอืมตขิองคณะกรรมการ 

๒.๘ คณะกรรมการไดใหความ
สำคญัและใชเวลาอยางเพยีงพอ 
ในการดแูลใหการจดัทำงบการเงนิ
เปนไปตามมาตรฐานการบญัชี 
ทีร่บัรองโดยทัว่ไป 

๒.๙ คณะกรรมการไดใหความ
สำคญัและใชเวลาอยางเพยีงพอ 
ในการกำหนดเกณฑประเมนิผล
การปฏบิตังิานของกรรมการ 
ผูจดัการ ประเมนิผลตามเกณฑ 
ทีก่ำหนดและพจิารณาคาตอบแทน
ใหสอดคลองกบัผลการประเมนิ 

๒.๑๐ คณะกรรมการมีนโยบาย
สนบัสนนุในเรือ่งการดแูลรบัผดิชอบ
ตอสังคมและสิ่งแวดลอมที่ชัดเจน
และเปนรูปธรรม (CSR) 

๓.๑ คณะกรรมการมีโอกาส 
เพียงพอในการเรียนรูเกี่ยวกับ
กิจการขององคกร 

๓. แนวปฏิบัติของ 
คณะกรรมการ (๖) 

จุดแข็ง จุดออน 
ผลการประเมิน 

๓ ๒ ๑ ๐ 
แนวทางปฏิบัติ

ที่ดีเยี่ยม 

๖๔
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๓.๒ คณะกรรมการมีความรู 
ที่เพียงพอเกี่ยวกับปญหาหลัก 
ของธุรกิจ 

๓.๓ คณะกรรมการมกีารสงเสรมิ
ใหกรรมการไดรบัการฝกอบรม 

๓.๔ กรรมการสวนใหญมี 
การเตรยีมตวัทีด่กีอนการประชมุ 
คณะกรรมการและคณะอนกุรรมการ 

๓.๕ เมื่อมีกรณีปญหาที่จำเปน
หรือเฉพาะกิจ มีการแตงตั้ง 
ที่ปรกึษาดานกฎหมายหรอืดาน
อืน่ ๆ เพื่อใหคำปรึกษาแก 
คณะกรรมการ 

๓.๖ มีการจัดประชุม 
คณะกรรมการ โดยไมมีผูบริหาร
และฝายจัดการเขารวมอยางนอย 
ปละ ๑ ครั้ง 

๔.๑ กรรมการทุกทานมีโอกาส
เพียงพอในการแสดงความคิดเห็น
และรับฟงความคิดเห็นของผูอื่น 

๔.๒ การแสดงความคิดเห็นและ
โตแยงเปนไปอยางเหมาะสมและ 
มีประสิทธิภาพ 

๔.๓ มีการกระตุนใหกรรมการ 
ทุกคนแสดงความคิดเห็น  
อยางสรางสรรค และไมถกูครอบงำ
โดยบุคคลใดบุคคลหนึ่ง 

๔. การสื่อสารของ 
คณะกรรมการ (๖) 

จุดแข็ง จุดออน 
ผลการประเมิน 

๓ ๒ ๑ ๐ 
แนวทางปฏิบัติ

ที่ดีเยี่ยม 

๖๕
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๔.๔ คณะกรรมการมีการสื่อสาร
ความคาดหวังที่มีฝายบริหาร 
เพื่อใหสามารถวัดผลงานไดอยาง
เปนรูปธรรม 

๔.๕ มรีะบบและชองทางการ
สือ่สารทีร่วดเรว็และทนัตอ
เหตกุารณระหวางฝายบรหิาร 
และคณะกรรมการ ในกรณขีอง
ขาวราย ขอรองเรยีน หรอือืน่ ๆ  
ทีอ่าจมผีลกระทบตอองคกร  
อยางมนียัสำคญั 

๔.๖ สงเสรมิใหมกีารเปดเผย
ขอมลูสารสนเทศตอผูมสีวนไดเสยี 
ทัง้ทางดานการเงนิและไมใชการเงนิ 
อยางเพยีงพอ สมำ่เสมอ 
และทนัเวลา 

๕. ความสมัพนัธของคณะ
กรรมการและกบัฝายบรหิาร (๖) 

๕.๑ ประธานกรรมการและ 
ผูบริหารสูงสุด มีการประสานงาน
กันอยางมีประสิทธิภาพ 

๕.๒ คณะกรรมการใหคำแนะนำ
แกผูบริหารระดับสูงในกรณีที่
จำเปน 

๕.๓ คณะกรรมการมคีวามสมัพันธ
ที่ดีกับฝายบริหาร 

๕.๔ คณะกรรมการหลกีเลีย่งทีจ่ะ
เขาไปแทรกแซงการทำงานของ 
ฝายบรหิาร 

จุดแข็ง จุดออน 
ผลการประเมิน 

๓ ๒ ๑ ๐ 
แนวทางปฏิบัติ

ที่ดีเยี่ยม 

๖๖
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๕.๕ คณะกรรมการไดเขามา 
มีสวนรวมในการพิจารณาแกไข
ปญหาอยางเหมาะสม ในกรณี 
ทีก่ารปฏบิตัหินาทีข่องฝายบริหาร
ไมเปนไปตามแผนธุรกิจและ 
งบประมาณที่กำหนด 

๕.๖ คณะกรรมการไดกำหนด
แผนการสืบทอดงานเพื่อให 
การทำหนาที่ในตำแหนงผูบริหาร
ระดับสูงของบริษัทเปนไปอยาง
ตอเนื่อง การดำเนินธุรกิจของ
บริษัทไมตองหยุดชะงัก 

๖.๑ มีการกำหนดตารางเวลา
การประชุมคณะกรรมการและ
คณะอนุกรรมการประจำป
เปนการลวงหนา เพื่อให
กรรมการสามารถจัดสรรเวลา 
มาประชุมไดทุกครั้ง 

๖.๒ มีการกำหนดวาระการประชุม
ที่สำคัญประจำปลวงหนา เชน 
การพิจารณาแผนการธุรกิจ  
การประเมินผลงานกรรมการ 
ผูจัดการ การรายงานของ 
คณะกรรมการตรวจสอบ เปนตน 

๖.๓ การจัดวาระการประชุม 
เปนตามลำดับที่เหมาะสมและ 
ชวยใหการประชุมเปนไปอยางมี
ประสิทธิภาพ ( เชน วาระเพื่อ
พิจารณาไมควรอยูทายสุด ) 

๖. การจัดเตรียมและดำเนินการ
ประชุม (๙) 

จุดแข็ง จุดออน 
ผลการประเมิน 

๓ ๒ ๑ ๐ 
แนวทางปฏิบัติ

ที่ดีเยี่ยม 

๖๗
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๖.๔ กรรมการไดรับวาระและ
ขอมูลประกอบการประชุม 
ลวงหนาอยางครบถวนและ 
มีเวลาเพียงพอในการศึกษาขอมูล
กอนการเขาประชุม 

๖.๕ วาระและขอมูลประกอบ
การประชุมมีขอมูลเพียงพอ 
ตอการตัดสินใจ กระชับและ 
งายตอการทำความเขาใจ 

๖.๖ คณะกรรมการไดรับขอมูล
ตามที่ไดรองขอเพิ่มเติม 
เพื่อประกอบการตัดสินใจที่เปน
ประโยชนตอองคกร 

๖.๗ มีการจัดสรรเวลาใน 
การประชุมที่เพียงพอโดยเฉพาะ 
ในการพิจารณาเรื่องที่สำคัญ 

๖.๘ บันทึกการประชุมมี 
รายละเอียด ชัดเจน โดยเฉพาะ
ในกรณีที่มีกรรมการไมเห็นดวย
หรือมีความเห็นแยง หรือ 
ไดแสดงความเห็นเปนเอกสาร 
ตอวาระการประชุมในเรื่องใด 

๖.๙ ประธานกรรมการนำ 
การประชมุไดอยางมปีระสิทธิภาพ 

จุดแข็ง จุดออน 
ผลการประเมิน 

๓ ๒ ๑ ๐ 
แนวทางปฏิบัติ

ที่ดีเยี่ยม 

๖๘



แนวทางการดำเนินงานของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจอยางมีประสิทธิผล

ภาคผนวก ๒ 
แบบประเมินกรรมการรายคณะและรายบุคคล 
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ความโดดเดนในความรูความสามารถ  
(Core Competencz) (๔) 

ความเปนอิสระ (Independence) (๕) 

มีสวนรวมในการเสนอความคิดเห็นที่เปนความรู
เฉพาะทางของตนเองหรือประสบการณที่เกี่ยวของ 
มาใชในการวางแผนงานหรือกลยุทธขององคกร 

ไมเคยเสนอความเหน็ในทีป่ระชมุทีข่ดัตอหลกัปฏบิตัทิีด่ ี
(Best Practices) ในสาขาวิชาชีพที่ตนเองเชี่ยวชาญ 

สามารถชี้แจงและตอบขอซักถามตางๆ ในที่ประชุม
ไดเปนที่เขาใจ 

เคยเสนอความคิดใหม ๆ (Innovative Ideas) ในการ
แกไขปญหาหรือผลักดันใหองคกรมีความทันสมัย และ
ตอบสนองพันธกิจทางสังคม (Social Mandates) 
ไดเปนอยางดี  

เคยโตแยงความคิดของกรรมการทานอื่นในที่ประชุม
อยางสรางสรรค 

มีความกลาที่จะออกมาคัดคานหรือแสดงความไมเห็น
ดวยในนโยบายหรือพันธกิจใด ๆ ที่ขัดตอหลักการ
และแนวทางการกำกับดูแลที่ดีในองคกร 

ไมมีสวนไดสวนเสียในกิจการที่ดำเนินธุรกิจเกี่ยวของ
กับองคกร หรือกิจการที่มีลักษณะแขงขันกับองคกร 
ไมวาโดยทางตรงหรือทางออม 

ไมเคยปฏิบัติในสิ่งที่อาจทำใหเกิดผลประโยชนทับซอน 
(Conflict of Interest) กับองคกร 

๑ 

๒ 

๑.๑ 

๑.๒ 

๑.๓ 

๑.๔ 

๒.๑ 

๒.๒ 

๒.๓ 

๒.๔ 

แบบประเมินตนเองของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ (รายบุคคลและการประเมินไขว) 

หัวขอประเมิน (๓๒) ผลการประเมิน 

๐ ไมเคยปฏิบัติ             ๓ ปฏิบัติคอนขางบอย 
๑ ปฏิบัติเพียง ๑ ครั้ง      ๔ ปฏิบัติบอยครั้งมาก  

๒ ปฏิบัติเปนบางครั้ง     ๕ ปฏิบัติเปนประจำ 

๓ ๔ ๕ ๒ ๑ ๐ 

๗๐
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มีความเปนอสิระสงูในความรบัผดิชอบ (Accountability) 
ตอผูมีสวนไดสวนเสียในองคกร (Stakeholders)  
ทุกรายโดยออกมาคัดคาน และเสนอแนวทางที่ถูกตอง 
เพื่อกอใหเกิดการปฏิบัติที่เสมอภาค  
(Equitable Treatment) ตอผูมีสวนไดสวนเสีย 

มีความเขาใจในประเด็นปญหาหลัก ซึ่งมีผลกระทบ 
ตอการดำเนินงานขององคกร 

ติดตามขาวสารขอมูลและแนวโนมการเปลี่ยนแปลง 
ที่เกี่ยวของ 

สามารถใหคำแนะนำในการแกไขปญหาขององคกรไดดี
โดยเฉพาะในยามวิกฤต 

เสนอความเห็นหรือขอเสนอซึ่งสอดคลองกับกระแส
การเปลี่ยนแปลงในวิทยาการการจัดการสมัยใหม 

เคยเสนอเรื่องหารือในที่ประชุมโดยมิไดระบุในวาระ
การประชุม (Meeting Agenda) เปนการลวงหนา 

เคยเสนอใหที่ประชุมทราบถึงความไมถูกตองในขอมูล 
ที่ใชประกอบการประชุม 

เคยแจงใหที่ประชุมทราบถึงความลาชาในเอกสารที่ใช
ประกอบการประชุม 

เคยซักถามและใหคำชี้แนะที่เปนประโยชนตอที่ประชุม 

เขารวมประชุมคณะกรรมการตามกำหนดการประชุม 

ความเอาใจใสตอหนาที่และความรับผิดชอบ 
(Practices as a Director) (๑๑) 

ความพรอมในการปฏบิตัภิารกจิ (Preparedness) (๔) 

๒.๕ 

๓.๑ 

๓.๒ 

๓.๓ 

๓.๔ 

๔.๑ 

๔.๒ 

๔.๓ 

๔.๔ 

๔.๕ 

๔ 

๓ 

หัวขอประเมิน (๓๒) ผลการประเมิน 

๐ ไมเคยปฏิบัติ             ๓ ปฏิบัติคอนขางบอย 
๑ ปฏิบัติเพียง ๑ ครั้ง      ๔ ปฏิบัติบอยครั้งมาก  
๒ ปฏิบัติเปนบางครั้ง     ๕ ปฏิบัติเปนประจำ 

๓ ๔ ๕ ๒ ๑ ๐ 

๗๑
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สำหรับกรรมการผูทรงคุณวุฒิ                                                                                  
ขาดประชุมโดยไมมีการแจงใหทราบเปนการลวงหนา 
สำหรับกรรมการโดยตำแหนง 
ขาดประชุมโดยไมมีการแจงใหทราบเปนการลวงหนา
หรือสงตัวแทนเขารวมประชุมแทน  

ซักถามประเด็นตาง ๆ ในที่ประชุมซึ่งไมเกี่ยวกับ
กลยุทธและหรือนโยบายขององคกรเลย 

ใหความชวยเหลือเพื่อนกรรมการทานอื่นในการชี้แจง
ประเด็นหรือขอเท็จจริงบางประการที่ทราบมา 
เพื่อประโยชนกับที่ประชุมในการปรึกษาหารือในหมู
กรรมการไดดียิ่งขึ้น 

ใหความเอาใจใสและติดตามขวนขวายคนควาหาขอมูล
เพิ่มเติม เพื่อใชตอบซักถามตอที่ประชุมในประเด็น 
ที่สืบเนื่องมาจากการประชุมครั้งกอน 

ใหเกียรติและเคารพสิทธิของกรรมการทานอื่น  
โดยไมขดัจงัหวะผูอืน่หรอืไมโออวดในความรูความสามารถ
ของตนในที่ประชุม 

ใหความสำคัญตอการเก็บรักษาความลับและไมนำ
ขอมูลภายในไปเผยแพรหรือใชเพื่อประโยชนสวนตน 

การปฏิบัติหนาที่ในคณะกรรมการ 
(Committee Activities) (๓) 

รวมเปนคณะอนุกรรมการที่คณะกรรมการจัดตั้งขึ้น
อยางนอยหนึ่งแหง อาทิ คณะกรรมการตรวจสอบ 
คณะกรรมการบริหารความเสี่ยง คณะกรรมการกำกับ
ดูแลกิจการที่ดี เปนตน และเขารวมปรึกษาหารือ 
ในคณะอนุกรรมการดังกลาวอยางสม่ำเสมอ 

๔.๖ 

๔.๗ 

๔.๘ 

๔.๙ 

๔.๑๐ 

๔.๑๑ 

๕ 

๕.๑ 

หัวขอประเมิน (๓๒) ผลการประเมิน 

๐ ไมเคยปฏิบัติ             ๓ ปฏิบัติคอนขางบอย 
๑ ปฏิบัติเพียง ๑ ครั้ง      ๔ ปฏิบัติบอยครั้งมาก  
๒ ปฏิบัติเปนบางครั้ง     ๕ ปฏิบัติเปนประจำ 

๓ ๔ ๕ ๒ ๑ ๐ 

๗๒
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ใหคำชี้แนะที่เปนประโยชน และหรือคอยโตแยง 
ความไมถูกตองในคณะอนุกรรมการ พรอมรายงาน 
ใหคณะกรรมการองคกรทราบเมือ่ตรวจพบตามหลกัการ
คานอำนาจที่ดี (Check and Balance) 

ทำตัวเปนฝายประสานงานที่ดีระหวางคณะกรรมการ
และฝายบรหิารโดยคอยใหคำชีแ้จงหรอืขอเสนอแนะใด ๆ 
อันเปนประโยชนตอฝายบริหารที่จะสามารถผลักดัน
นโยบายใหสัมฤทธิ์ผลไปดวยดี 

การมีวิสัยทัศนในการสรางมูลคาเพิ่มแกกิจการใน 
ระยะยาว Vision to Create Long-Term Value (๕) 

มีการเสนอความเห็นในการปรับปรุงวิสัยทัศน กลยุทธ
และแผนธุรกิจใหสอดคลองกับ SOD และนโยบาย 
การเติบโตอยางยั่งยืน 

ในรอบปไดมกีารเสนองแนวคดิหรอืแผนงานทีเ่ปนรปูธรรม
ในการปรับปรุงเปลี่ยนแปลงองคกรใหมีการพัฒนา 
ในรูปแบบตาง ๆ เพือ่รองรบัการเปลีย่นแปลงทีอ่าจเกดิขึ้น
ไดเปนอยางดี 

ไดมีการแสวงหาการสนับสนุนรูปแบบตาง ๆ จาก
ภายนอกองคกร อาท ิกลุมนกัลงทนุ ลกูคา เจาหนีก้ารคา
และเจาหนี้การเงิน เปนตน เพื่อสงเสริมใหองคกร 
มีศักยภาพและสามารถบรรลุเปาหมายไดเร็วขึ้นโดยไม
กอใหเกิดผลประโยชนทับซอน (Conflict of Interest) 

เขารวมอบรมและพัฒนาความรูของกรรมการ 
ในหลักสูตรตาง ๆ  

สงเสริมวัฒนธรรมการทำงานเปนคณะ รวมถึงสราง
ความสัมพันธที่ดีระหวางคณะกรรมการและฝายบริหาร 

๕.๒ 

๕.๓ 

๖ 

๖.๑ 

๖.๒ 

๖.๓ 

๖.๔ 

๖.๕ 

หัวขอประเมิน (๓๒) ผลการประเมิน 

๐ ไมเคยปฏิบัติ             ๓ ปฏิบัติคอนขางบอย 
๑ ปฏิบัติเพียง ๑ ครั้ง      ๔ ปฏิบัติบอยครั้งมาก  
๒ ปฏิบัติเปนบางครั้ง     ๕ ปฏิบัติเปนประจำ 

๓ ๔ ๕ ๒ ๑ ๐ 

๗๓
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ความคิดเห็น/ขอเสนอแนะ กรรมการผูถูกประเมินตนเอง 

ลงชื่อ 

........................................................... 

(                                           ) 

วันที่.............../................./................ 

 

กรรมการผูถกูประเมนิ (กรณปีระเมนิไขว) 

 

ชื่อ...................................................... 

วันที่.............../................/................. 

หัวขอประเมิน (๓๒) ผลการประเมิน 

๐ ไมเคยปฏิบัติ             ๓ ปฏิบัติคอนขางบอย 
๑ ปฏิบัติเพียง ๑ ครั้ง      ๔ ปฏิบัติบอยครั้งมาก  
๒ ปฏิบัติเปนบางครั้ง     ๕ ปฏิบัติเปนประจำ 

๓ ๔ ๕ ๒ ๑ ๐ 

๗๔
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ความโดดเดนในความรูความสามารถ 
(Core Competencz) (๔) 

มีสวนรวมในการเสนอความคิดเห็นที่เปน
ความรูเฉพาะทางของตนเองหรือ
ประสบการณที่เกี่ยวของมาใชในการ
วางแผนงานหรือกลยุทธขององคกร 

ไมเคยเสนอความคิดเห็นในที่ประชุมที่ขัด
ตอหลักปฏิบัติที่ดี (Best Practices) ใน
สาขาวิชาชีพที่ตนเองเชี่ยวชาญ 

สามารถชี้แจงและตอบขอซักถามตาง ๆ 
ในที่ประชุมไดเปนที่เขาใจ 

เคยเสนอความคิดใหม ๆ (Innovative 
Ideas) ในการแกไขปญหาหรือผลักดันให
องคกรมีความทันสมัยและตอบสนอง 
พันธกิจทางสังคม (Social Mandates) 
ไดเปนอยางดี 

ทานไมเคยเสนอ 
ความคดิเหน็ที่เปนความรู
เฉพาะทางของตนเองหรือ
ประสบการณที่เกี่ยวของ
ในการวางแผนงานหรือ
กลยุทธองคกร 

ทานไมเคยเสนอ 
ความคิดเห็นในที่ประชุม 
ที่ขัดตอหลักปฏิบัติที่ดี 
ในสาขาวิชาชีพที่ตนเอง
เชี่ยวชาญเปนประจำ 

ทานไมสามารถชี้แจงและ
ตอบขอซักถามตาง ๆ ใน 
ที่ประชุมไดเปนที่เขาใจ 

ทานไมเคยเสนอความคิด
ใหม ๆ (Innovative 
Ideas) ในการแกปญหา 
และหรือผลักดันใหองคกร
มีความทันสมัยและ 
ตอบสนองพนัธกจิทางสงัคม 
(Social Mandates)  

ทานเสนอความคิดเห็นที่
เปนความรูเฉพาะทางของ
ตนเองหรือประสบการณ 
ที่เกี่ยวของในการวางแผน
งานหรือกลยุทธชอง
องคกรเปนประจำ 

ทานเคยเสนอความคิดเห็น
ในที่ประชุมที่ขัดตอ 
หลักปฏิบัติที่ดีในสาขา
วิชาชีพที่ตนเองเชี่ยวชาญ 

ทานสามารถชี้แจงตอบ 
ทุกขอซักถามตาง ๆ ใน 
ที่ประชุมไดเปนที่เขาใจ 

เปนประจำที่ทานจะเสนอ
ความคิดใหม ๆ 
(Innovative Ideas) 
ในการแกปญหาและ 
ผลักดันใหองคกรมีความ
ทันสมัยและตอบสนอง
พันธกิจทางสงัคม  
(Social Mandates)  
ไดเปนอยางดี 

๑ 

๑.๑ 

๑.๒ 

๑.๓ 

๑.๔ 

คูมือแบบประเมินตนเองของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ (รายบุคคลและการประเมินไขว) 

หัวขอประเมิน (๓๒) ขอ 
ผลการประเมิน 

๐ ไมเคยปฏิบัติ             ๓ ปฏิบัติคอนขางบอย 
๑ ปฏิบัติเพียง ๑ ครั้ง      ๔ ปฏิบัติบอยครั้งมาก  
๒ ปฏิบัติเปนบางครั้ง     ๕ ปฏิบัติเปนประจำ 

๐ ๕ 

๗๕
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ความเปนอิสระ (Independence) (๕) 

เคยโตแยงความคิดของกรรมการทานอื่น
ในที่ประชุมอยางสรางสรรค 

มีความกลาที่จะออกมาคัดคานหรือแสดง
ความไมเหน็ดวยในนโยบายหรอืพนัธกจิใด ๆ 
ที่ขัดตอหลักการและแนวทางการกำกับ
ดูแลที่ดีในองคกร 

ไมมีสวนไดสวนเสียในกิจการที่ดำเนิน
ธุรกิจเกี่ยวของกับองคกร หรือกิจการที่มี
ลักษณะแขงขันกับองคกร ไมวาโดย 
ทางตรงหรือทางออม 

ไมเคยปฏิบัติในสิ่งที่อาจทำใหเกิดผล
ประโยชนทับซอน (Conflict of Interest) 
กับองคกร 

มีความเปนอิสระสูงในความรับผิดชอบ 
(Accountability) ตอผูมีสวนไดสวนเสีย
ในองคกร (Stakeholders) ทุกราย โดย
ออกมาคัดคานและเสนอแนวทางที่ถูกตอง
เพื่อกอใหเกิดการปฏิบัติที่เสมอภาค 
(Equitable Treatment) ตอผูมีสวนได
สวนเสีย 

ทานไมเคยโตแยงความคิด
ของกรรมการทานอื่น ๆ 
ในที่ประชุมอยาง
สรางสรรค 

ทานไมเคยมีความกลาที่
จะออกมาคดัคานหรอืแสดง
ความไมเหน็ดวยในนโยบาย
หรอืพนัธกจิใด ๆ ทีข่ดัตอ
หลักการและแนวทาง 
การกำกบัดแูลทีด่ใีนองคกร 

ทานไมเคยมีสวนได 
สวนเสียใด ๆ ในกิจการที่
ดำเนินธุรกิจเกี่ยวของกับ
องคกรหรือกิจการที่มี
ลักษณะแขงขันกับองคกร 
ไมวาโดยทางตรงหรอืทางออม 

ทานไมเคยปฏิบัติในสิ่งที่
อาจทำใหเกิดผลประโยชน
ทบัซอนกบัองคกรเปนประจำ 

ทานไมมีความเปนอิสระ
สูงในความรับผิดชอบตอ 
ผูมสีวนไดสวนเสยีในองคกร
ทุกรายโดยไมเคยออกมา
คัดคานและเสนอแนวทาง
ที่ถูกตองเพื่อกอใหเกิด 
การปฏิบัติที่เสมอภาค 
ตอผูมีสวนไดสวนเสีย 

ทานโตแยงความคิดของ
กรรมการทานอื่นใน 
ที่ประชุมอยางสรางสรรค
อยางเปนประจำ 

เปนประจำที่ทานจะออก
มาคัดคานหรือแสดงความ
ไมเห็นดวยในนโยบายหรือ
พันธกิจใด ๆ ที่ขัดตอ 
หลักการและแนวทาง 
การกำกบัดแูลทีด่ใีนองคกร 

ทานมีสวนไดสวนเสียใน
กิจการที่ดำเนินธุรกิจ
เกี่ยวของกับองคกรหรือ
กิจการที่มีลักษณะแขงขัน
กับองคกร ไมวาโดยทาง
ตรงหรือทางออม 

ทานเคยปฏิบัติในสิ่งที่อาจ
ทำใหเกิดผลประโยชน 
ทบัซอนกบัองคกรเปนประจำ 

ทานมีความเปนอิสระสูง
ในความรับผิดชอบตอผูมี
สวนไดสวนเสียในองคกร
ทุกรายโดยออกมาคัดคาน
และเสนอแนวทางทีถ่กูตอง
เพือ่กอใหเกดิการปฏบิตัิ 
ทีเ่สมอภาคตอผูมี 
สวนไดสวนเสยีอยางสมำ่เสมอ 

๒ 

๒.๑ 

๒.๒ 

๒.๓ 

๒.๔ 

๒.๕ 

หัวขอประเมิน (๓๒) ขอ 
ผลการประเมิน 

๐ ไมเคยปฏิบัติ             ๓ ปฏิบัติคอนขางบอย 
๑ ปฏิบัติเพียง ๑ ครั้ง      ๔ ปฏิบัติบอยครั้งมาก  
๒ ปฏิบัติเปนบางครั้ง     ๕ ปฏิบัติเปนประจำ 

๐ ๕ 

๗๖
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ความพรอมในการปฏิบัติภารกิจ  
(Preparedness) (๔) 

ความเอาใจใสตอหนาทีแ่ละความรบัผดิชอบ 
(Practices as a Director) (๑๑) 

มีความเขาใจในประเด็นปญหาหลักซึ่งมี 
ผลกระทบตอการดำเนินงานขององคกร 

ติดตามขาวสารขอมูลและแนวโนม 
การเปลี่ยนแปลงที่เกี่ยวของ 

สามารถใหคำแนะนำในการแกปญหา 
ขององคกรไดดีโดยเฉพาะในยามวิกฤต 

เสนอความเห็นหรือขอเสนอซึ่งสอดคลอง
กับกระแสการเปลี่ยนแปลงในวิทยาการ
การจัดการสมัยใหม 

เคยเสนอเรื่องหารือในที่ประชุมโดย 
มิไดระบุในวาระการประชุม 
(Meeting Agenda) เปนการลวงหนา 

เคยเสนอใหที่ประชุมทราบถึงความไม 
ถูกตองในขอมูลที่ใชประกอบการประชุม 

ทานไมมีความเขาใจเลย 
ในประเด็นปญหาหลักซึ่งมี
ผลกระทบตอการดำเนิน
งานขององคกร 

ทานไมเคยติดตามขาวสาร
ขอมูลและแนวโนมการ
เปลี่ยนแปลงที่เกี่ยวของ 

ทานไมสามารถให 
คำแนะนำในการแกไข
ปญหาขององคกรใด ๆ เลย 

ทานไมเคยเสนอความเห็น
หรือขอเสนอซึ่งสอดคลอง
กับกระแสการเปลีย่นแปลง
ในวทิยาการการจัดการ
สมัยใหม 

ทานไมเคยเสนอเรื่องหารือ
ในที่ประชุมโดยมิไดระบุ 
ในวาระการประชุม
เปนการลวงหนา 

ทานไมเคยเสนอใหทีป่ระชุม
ทราบถึงความไมถูกตองใน
ขอมลูทีใ่ชประกอบการประชมุ 

ทานมีความเขาใจเปน
อยางสูงในประเด็น ปญหา
หลักซึ่งมีผลกระทบตอ 
การดำเนินงานขององคกร 

ทานติดตามขาวสารขอมูล
และแนวโนมการเปลีย่นแปลง
ที่เกี่ยวของเปนประจำ 

ทานสามารถใหคำแนะนำ
ในการแกไขปญหาของ
องคกรไดเปนอยางดีเยี่ยม
โดยเฉพาะในยามวิกฤต 

ทานเสนอความเห็นหรือ
ขอเสนอซึ่งสอดคลองกับ
กระแสการเปลี่ยนแปลงใน
วิทยาการการจัดการ 
สมัยใหมอยูเสมอ 

ทานเสนอเรื่องหารือใน 
ที่ประชุมโดยมิไดระบุใน
วาระการประชุมเปนการ
ลวงหนาเปนประจำ 

ทานเสนอใหที่ประชุม
ทราบทุกครั้งที่พบถึง 
ความไมถูกตองในขอมูล 
ที่ใชประกอบการประชุม 

๓ 

๔ 

๓.๑ 

๓.๒ 

๓.๓ 

๓.๔ 

๔.๑ 

๔.๒ 

หัวขอประเมิน (๓๒) ขอ 
ผลการประเมิน 

๐ ไมเคยปฏิบัติ             ๓ ปฏิบัติคอนขางบอย 
๑ ปฏิบัติเพียง ๑ ครั้ง      ๔ ปฏิบัติบอยครั้งมาก  
๒ ปฏิบัติเปนบางครั้ง     ๕ ปฏิบัติเปนประจำ 

๐ ๕ 

๗๗
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เคยแจงใหทีป่ระชมุทราบถงึความไมถกูตอง
ในขอมูลที่ใชประกอบการประชุม 

เคยซักถามและใหคำชี้แนะที่เปนประโยชน
ตอที่ประชุม 

เขารวมประชุมคณะกรรมการตามกำหนด
ประชุม 

สำหรับกรรมการผูทรงคุณวุฒิ  
ขาดประชุมโดยไมมีการแจงใหทราบ
เปนการลวงหนา 
สำหรับกรรมการโดยตำแหนง 
ขาดประชุมโดยไมมีการแจงใหทราบ
เปนการลวงหนาหรือสงตัวแทนเขา
ประชุมแทน 

ซักถามประเด็นตางๆ ในที่ประชุมซึ่ง 
ไมเกี่ยวของกับกลยุทธและหรือนโยบาย
ขององคกรเลย 

ใหความชวยเหลือเพื่อนกรรมการทานอื่น
ในการชี้แจงประเด็นหรือขอเท็จจริงบาง
ประการทีท่ราบมาเพือ่ประโยชนกบัทีป่ระชุม
ในการปรกึษาหารอืในหมูกรรมการไดดยีิง่ขึน้ 

ทานไมเคยแจงใหที่ประชุม
ทราบถึงความลาชาใน
เอกสารที่ใชประกอบ 
การประชุม 

ทานไมเคยซักถามและให
คำชี้แนะที่เปนประโยชน
ตอที่ประชุม 

ทานไมเคยเขารวมประชุม
คณะกรรมการตาม
กำหนดการประชุม 

สำหรบักรรมการผูทรงคณุวฒุิ 
ทานไมเคยขาดประชุม 
โดยไมมีการแจงใหทราบ
เปนการลวงหนา  
สำหรับกรรมการ 
โดยตำแหนง  
ทานไมเคยขาดประชุม 
โดยไมมีการแจงใหทราบ
เปนการลวงหนาหรือสง 
ตัวแทนเขาประชุมแทน 

ทานไมเคยซักถามประเด็น
ตาง ๆ ในที่ประชุมซึ่งไม
เกี่ยวของกับกลยุทธและ
หรอืนโยบายขององคกรเลย 

ทานไมเคยใหความชวยเหลือ
เพื่อนกรรมการทานอื่น 
ในการชี้แจงประเด็นหรือ
ขอเท็จจริงบางประการที่ 

ทานแจงใหที่ประชุมทราบ
ทุกครั้งที่เกิดความลาชาใน
เอกสารที่ใชประกอบ 
การประชุม 

ทานซักถามและให 
คำชี้แนะที่เปนประโยชน
ตอที่ประชุมเปนประจำ 

ทานเขารวมประชุม 
คณะกรรมการตาม
กำหนดการประชุมทุกครั้ง 

สำหรบักรรมการผูทรงคณุวฒุ ิ
ทุกครั้งที่ขาดประชุมทาน
ขาดประชุมโดยไมมีการ
แจงใหทราบเปนการลวงหนา 
สำหรับกรรมการ 
โดยตำแหนง  
ทุกครั้งที่ขาดประชุม  
ทานขาดประชุมโดยไมมี
การแจงใหทราบเปน 
การลวงหนาหรอืสงตวัแทน 
เขาประชุมแทน 

ทานซักถามประเด็นตาง ๆ
ในที่ประชุมซึ่งไมเกี่ยวของ
กบักลยทุธและหรอืนโยบาย
ขององคกรเลยเปนประจำ 

ทานใหความชวยเหลือ
เพื่อนกรรมการทานอื่น 
ในการชี้แจงประเด็นหรือ
ขอเท็จจริง บางประการที่ 

๔.๓ 

๔.๔ 

๔.๕ 

๔.๖ 

๔.๗ 

๔.๘ 

หัวขอประเมิน (๓๒) ขอ 
ผลการประเมิน 

๐ ไมเคยปฏิบัติ             ๓ ปฏิบัติคอนขางบอย 
๑ ปฏิบัติเพียง ๑ ครั้ง      ๔ ปฏิบัติบอยครั้งมาก  
๒ ปฏิบัติเปนบางครั้ง     ๕ ปฏิบัติเปนประจำ 

๐ ๕ 

๗๘
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ใหความเอาใจใสและติดตามขวนขวาย
คนควาหาขอมูลเพิ่มเติมใชตอบขอซักถาม
ตอที่ประชุมในประเด็นที่สือเนื่องจาก 
การประชุมครั้งกอน 

ใหเกียรติและเคารพสิทธิของกรรมการ
ทานอื่นโดยไมขัดจังหวะผูอื่นหรือไมโออวด
ในความรูความสามารถของตนในที่ประชุม 

ใหความสำคัญตอการเก็บรักษาความลับ
และไมนำขอมูลภายในเผยแพรหรือใชเพื่อ
ประโยชนสวนตน 

รวมเปนคณะอนุกรรมการที่คณะกรรมการ
จัดตัง้ขึน้อยางนอยหนึง่แหง อาท ิคณะกรรมการ
ตรวจสอบ คณะกรรมการบรหิารความเสี่ยง 
คณะกรรมการกำกบัดแูลกจิการทีด่ ีเปนตน 
และเขารวมปรกึษาหารอืในคณะอนกุรรมการ
ดังกลาวอยางสม่ำเสมอ 

การปฏิบัติหนาที่ในคณะกรรมการ 
(Committee Activities) (๓) 

ทานไมใหความเอาใจใส
และไมเคยตดิตามขวนขวาย
คนควาหาขอมูลเพิ่มเติม
เพื่อใชตอบขอซักถามตอ 
ที่ประชมุในประเดน็ทีส่บืเนือ่ง 
จากการประชุมครั้งกอน 

ทานไมใหเกียรติและ
เคารพสิทธิของกรรมการ
ทานอื่นโดยขัดจังหวะผูอื่น
และโออวดในความรู 
ความสามารถของตน 
ในที่ประชุม 

ทานไมใหความสำคัญตอ
การเก็บรักษาความลับ
และนำขอมูลภายในไป 
เผยแพรหรือใชเพื่อ
ประโยชนสวนตน 

ทานไมเคยเขารวมเปน
คณะอนุกรรมการ 
ที่คณะกรรมการจดัตัง้ 
ขึน้เลย 

ทราบมาเพื่อประโยชนกับ
ที่ประชุมในการปรึกษา
หารือในหมูกรรมการไดดี
ยิ่งขี้น 

ทานใหความเอาใจใสและ
ติดตามขวนขวายคนควา
หาขอมลูเพิม่เตมิเพือ่ใชตอบ
ขอซักถามตอที่ประชุมใน
ประเด็นที่สืบเนื่องจากการ
ประชุมครั้งกอน 

ทานใหเกียรติและเคารพ
สิทธิของกรรมการทานอื่น
โดยไมเคยขัดจังหวะผูอื่น
และไมโออวดในความรู
ความสามารถของตนใน 
ที่ประชุม 

ทานใหความสำคัญตอ 
การเก็บรักษาความลับ
และไมเคยนำขอมูลภายใน
ไปเผยแพรหรือใชเพื่อ
ประโยชนสวนตน 

ทานเขารวมเปนคณะ-
อนกุรรมการทีค่ณะกรรมการ
จัดตั้งขึ้นมากกวาหนึง่แหง 
และเขารวมปรึกษาหารือใน
คณะอนุกรรมการดังกลาว
อยางสม่ำเสมอ 

ทราบมาเพื่อในประโยชน
กับที่ประชุมในการปรึกษา
หารือในหมูกรรมการไดดี
ยิ่งขึ้นเปนประจำ 

๔.๙ 

๔.๑๐ 

๔.๑๐ 

๕.๑ 

๕ 

หัวขอประเมิน (๓๒) ขอ 
ผลการประเมิน 

๐ ไมเคยปฏิบัติ             ๓ ปฏิบัติคอนขางบอย 
๑ ปฏิบัติเพียง ๑ ครั้ง      ๔ ปฏิบัติบอยครั้งมาก  
๒ ปฏิบัติเปนบางครั้ง     ๕ ปฏิบัติเปนประจำ 

๐ ๕ 

๗๙
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ใหคำชี้แนะที่เปนประโยชนและหรือคอย 
โตแยงความไมถูกตองในคณะอนุกรรมการ 
พรอมรายงานใหคณะกรรมการองคกร
ทราบเมื่อตรวจพบตามหลักการ 
คานอำนาจที่ดี (Check and Balance) 

ทำตัวเปนฝายประสานงานที่ดีระหวาง
คณะกรรมการและฝายบริหารโดยคอยให
คำชี้แจงหรือขอเสนอแนะใด ๆ อันเปน
ประโยชนตอฝายบริหารที่จะสามารถผลัก
ดันนโยบายใหสัมฤทธิ์ผลไปดวยดี 

มกีารเสนอความเหน็ในการปรบัปรงุวสิยัทศัน 
กลยุทธและแผนธุรกิจใหสอดคลองกับ 
SOD และนโยบายการเติบโตอยางยั่งยืน 

การมีวิสัยทัศนในการสรางมูลคาเพิ่มแก
กิจการในระยะยาว Vision to Create 
long-Term Value (๕) 

ทานไมเคยใหคำชี้แนะที่
เปนประโยชนและหรือ 
โตแยงความไมถูกตองใน
คณะอนุกรรมการพรอม
รายงานใหคณะกรรมการ
องคกรทราบเมื่อตรวจพบ
ตามหลกัการตามอำนาจทีด่ี 
(Check & Balance) 

ทานไมเปนฝายประสานงาน
ที่ดีระหวางคณะกรรมการ
และฝายบริหารโดยไมเคย
ใหคำชี้แจงหรือขอเสนอ
แนะใด ๆ อนัเปนประโยชน
ตอฝายบริหารที่จะ
สามารถผลักดันนโยบาย
ใหสัมฤทธิ์ผลไปดวยดี 

ทานไมเคยเสนอความเห็น
ในการปรับปรุงวิสัยทัศน
กลยุทธและแผนธุรกิจให
สอดคลองกับ SOD และ
นโยบายการเตบิโตอยาง 
ยั่งยืน 

ทานคอยใหคำชี้แนะที่เปน
ประโยชนและหรือโตแยง
ความไมถูกตองใน 
คณะอนุกรรมการพรอม
รายงานใหคณะกรรมการ
องคกรทราบเมื่อตรวจพบ
ตามหลกัการตามอำนาจทีด่ ี
(Check & Balance) 
อยางเปนประจำ 

ทานทำตัวเปนฝาย
ประสานงานที่ดีอยางยิ่ง
ระหวางคณะกรรมการ
และฝายบริหารโดยคอย
ใหคำชีแ้จงหรอืขอเสนอแนะ
ใด ๆ อันเปนประโยชนตอ
ฝายบริหารที่จะสามารถ
ผลักดันนโยบายให 
สัมฤทธิ์ผลไปดวยดี 
อยางเปนประจำ 

ทานเสนอความเห็นในการ
ปรับปรุงวิสัยทัศนกลยุทธ
และแผนธุรกิจให
สอดคลองกับ SOD และ
นโยบายการเติบโตอยาง
ยั่งยืนอยางสม่ำเสมอ 

๕.๒ 

๕.๓ 

๖.๑ 

๖ 

หัวขอประเมิน (๓๒) ขอ 
ผลการประเมิน 

๐ ไมเคยปฏิบัติ             ๓ ปฏิบัติคอนขางบอย 
๑ ปฏิบัติเพียง ๑ ครั้ง      ๔ ปฏิบัติบอยครั้งมาก  
๒ ปฏิบัติเปนบางครั้ง     ๕ ปฏิบัติเปนประจำ 

๐ ๕ 

๘๐
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ในรอบปไดมีการเสนอแนวคิดหรือ 
แผนงานที่เปนรูปธรรมในการปรับปรุง
เปลี่ยนแปลงองคกรใหมีการพัฒนาใน 
รูปแบบตาง ๆ เพื่อรองรับการเปลี่ยนแปลง
ที่อาจเกิดขึ้นไดเปนอยางดี 

ไดมกีารแสวงหาการสนบัสนนุรปูแบบตาง ๆ 
จากภายนอกองคกร อาทิ กลุมนักลงทุน 
ลูกคา เจาหนี้การคา และเจาหนี้การเงิน 
เปนตน เพื่อสงเสริมใหองคกรมีศักยภาพ
และสามารถบรรลุเปาหมายไดเร็วขึ้นโดย
ไมกอใหเกิดผลประโยชนทับซอน 
(Conflict of Interest) 

เขารวมอบรมและพฒันาความรูของกรรมการ
ในหลกัสตูรตาง ๆ 

สงเสรมิวฒันธรรมการทำงานเปนคณะ  
รวมถงึสรางความสมัพนัธทีด่รีะหวาง 
คณะกรรมการและฝายบรหิาร 

ในรอบปทานไมเคยเสนอ
แนวคิดหรือแผนงานที่เปน
รูปธรรมในการปรับปรุง
เปลี่ยนแปลงองคกรใหมี
การพฒันาในรปูแบบตาง ๆ
เพื่อรองรบัการเปลีย่นแปลง 
ที่อาจเกิดขึ้น 

ทานไมเคยแสวงหาการ
สนับสนุนรูปแบบใด ๆ 
จากภายนอกองคกร 

ทานไมเคยเขารวมอบรม
และพัฒนาความรูของ
กรรมการในหลักสูตรใด ๆ 

ทานไมชวยสงเสริม
วัฒนธรรมการทำงาน 
เปนคณะ รวมถึงไมสราง
ความสัมพันธที่ดีระหวาง
คณะกรรมการและ 
ฝายบริหาร 

ในรอบปทานไดเสนอ
แนวคิดหรือแผนงานที่เปน
รูปธรรมในการปรับปรุง
เปลี่ยนแปลงองคกรใหมี
การพฒันาในรปูแบบตาง ๆ
เพือ่รองรบัการเปลีย่นแปลง
ที่อาจเกิดขึ้นไดเปนอยางดี
เปนประจำ 

ทานไดแสวงหาการ
สนับสนุนรูปแบบตาง ๆ
จากภายนอกองคกรอยู
เปนประจำ อาทิ กลุม 
นักลงทุน ลูกคา เจาหนี้ 
การเงนิ เปนตน เพือ่สงเสริม
ใหองคกรมีศักยภาพและ
สามารถบรรลุเปาหมายได
เร็วขึ้นโดยไมกอใหเกิด 
ผลประโยชนทับซอน 
(Conflict of Interest) 

ทานเขารวมอบรมและพฒันา
ความรูของกรรมการใน
หลกัสตูรตาง ๆ ทกุหลกัสตูร 

ทานสงเสริมวัฒนธรรม
การทำงานเปนคณะ 
รวมถึงความสัมพันธที่ดี
ระหวางคณะกรรมการ
และฝายบริหารอยาง 
ดีเยี่ยม 

๖.๒ 

๖.๓ 

๖.๔ 

๖.๕ 

หัวขอประเมิน (๓๒) ขอ 
ผลการประเมิน 

๐ ไมเคยปฏิบัติ             ๓ ปฏิบัติคอนขางบอย 
๑ ปฏิบัติเพียง ๑ ครั้ง      ๔ ปฏิบัติบอยครั้งมาก  
๒ ปฏิบัติเปนบางครั้ง     ๕ ปฏิบัติเปนประจำ 

๐ ๕ 

๘๑
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โครงสรางและคุณสมบัติของคณะกรรมการ (๕) 

จำนวนกรรมการมีความเหมาะสมกับลักษณะ
และขนาดของกิจการ ชวยทำใหทำหนาที่ได
อยางมีประสิทธิภาพ 

คณะกรรมการประกอบดวยบคุคลทีม่คีวามรูและ
ประสบการณทีห่ลากหลายเพยีงพอทีจ่ะชวยใหการ
ทำหนาทีข่องคณะกรรมการเปนไปโดยมปีระสทิธภิาพ 

มกีรรมการอสิระอยางนอยหนึง่ในสามของกรรมการ
ทั้งคณะและอยางนอยหนึ่งคนมาจากบัญชีรายชื่อ
กรรมการองคกรที่กระทรวงการคลังจัดทำขึ้น 

มกีารแตงตัง้คณะอนกุรรมการทีเ่หมาะสมกบัลกัษณะ
ของกจิการตามจำเปน โดยอยางนอยตองม ี                        
   ๑) คณะกรรมการตรวจสอบ                                     
   ๒) คณะกรรมการบรหิารความเสีย่ง 

คณะอนุกรรมการมีโครงสราง คุณสมบัติ ความรู 
ความสามารถ และประสบการณที่เหมาะสมกับ
งานที่ไดรับมอบหมาย 

คณะกรรมการไดใหความสำคญัและใชเวลาอยาง
เพยีงพอในการพจิารณาเรือ่งสำคญัทีเ่กีย่วกบัทศิทาง
การดำเนนิธรุกจิ และแผนกลยทุธขององคกร 

คณะกรรมการไดใหความสำคัญและใชเวลาอยาง
เพียงพอในการพิจารณาหรือทบทวนนโยบาย 
การกำกับดูแลกิจการขององคกร และดูแลใหมีการ
ปฏิบัติตามนโยบายที่กำหนด 

บทบาท หนาที่และความรับผิดชอบของ 
คณะกรรมการ (๑๐) 

๑ 

๑.๑ 

๑.๒ 

๑.๓ 

๑.๔ 

๑.๕ 

๒.๑ 

๒.๒ 

๒ 

แบบประเมินผลคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ 
โปรดกาเครื่องหมาย X ในชองคะแนน ตามความเห็นของทานและโปรดใหขอเสนอแนะเพิ่มเติม 

หัวขอประเมิน (๔๒) ขอ ผลการประเมิน ความคิดเห็นและ 
ขอเสนอแนะ 

๐ = ไมเหน็ดวยอยางยิง่ หรอืไมมกีารดำเนนิการ 
๑ = ไมเหน็ดวย หรอืมกีารดำเนนิการเลก็นอย   
๒ = เหน็ดวยหรอืมกีารดำเนนิการในเรือ่งนัน้พอสมควร                                           
๓ = เหน็ดวยอยางมาก หรอืมกีารดำเนนิการในเรือ่งนัน้อยางดี 

๐ ๑ ๒ ๓ 

๘๒
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คณะกรรมการไดใหความสำคญัและใชเวลาอยาง
เพยีงพอในการกำหนดแนวปฏบิตัแิละมกีระบวนการ
พิจารณารายการที่มีความขัดแยงทางผลประโยชน
ใหมคีวามเปนธรรมและเกดิประโยชนสงูสดุตอองคกร 

คณะกรรมการไดใหความสำคัญและใชเวลาอยาง
เพียงพอในการทบทวนเพื่อใหมั่นใจวาองคกร 
มีระบบควบคุมภายในที่ดีพอ 

คณะกรรมการไดใหมคีวามสำคญัและใชเวลาอยาง
เพยีงพอในการพจิารณาหรอืทบทวนนโยบายดาน 
การจดัการความเสีย่งขององคกร และประเมนิประสทิธผิล
ของการจดัการความเสีย่งของฝายจดัการ 

คณะกรรมการไดใหความสำคัญและใชเวลาอยาง 
เพียงพอในการพิจารณาหรือทบทวนจรรยาบรรณ
ธุรกิจขององคกร และกำกบัดแูลใหมกีารปฏบิตัติาม 

คณะกรรมการไดติดตามการปฏิบัติหนาที่ของฝาย
จัดการอยางสม่ำเสมอ เพื่อใหเปนไปตามนโยบาย
หรือมติของคณะกรรมการ 

คณะกรรมการไดใหความสำคัญและใชเวลาอยาง
เพียงพอในการดูแลใหการจัดทำงบการเงินเปนไป
ตามมาตรฐานการบัญชีที่รับรองโดยทั่วไป 

คณะกรรมการไดใหความรูความสำคัญและใชเวลา
อยางเพียงพอในการกำหนดเกณฑประเมินผลการ
ปฏบิตังิานของกรรมการผูจดัการ ประเมนิผลตามเกณฑ
ที่กำหนดและพิจารณาคาตอบแทนใหสอดคลอง
กับผลการประเมิน 

คณะกรรมการมีนโยบายสนับสนุนในเรื่องการดูแล
รับผิดชอบตอสังคมและสิ่งแวดลอมที่ชัดเจนและ
เปนรูปธรรม (CSR) 

๒.๓ 

๒.๔ 

๒.๕ 

๒.๖ 

๒.๗ 

๒.๘ 

๒.๙ 

๒.๑๐ 

หัวขอประเมิน (๔๒) ขอ ผลการประเมิน ความคิดเห็นและ 
ขอเสนอแนะ 

๐ = ไมเหน็ดวยอยางยิง่ หรอืไมมกีารดำเนนิการ 
๑ = ไมเหน็ดวย หรอืมกีารดำเนนิการเลก็นอย   
๒ = เหน็ดวยหรอืมกีารดำเนนิการในเรือ่งนัน้พอสมควร                                           
๓ = เหน็ดวยอยางมาก หรอืมกีารดำเนนิการในเรือ่งนัน้อยางดี 

๐ ๑ ๒ ๓ 

๘๓
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คณะกรรมการมีโอกาสเพียงพอในการเรียนรู 
เกี่ยวกับกิจการขององคกร 

คณะกรรมการมีความรูที่พอเพียงเกี่ยวกับ 
ปญหาหลักของธุรกิจ 

คณะกรรมการมีการสงเสริมใหกรรมการไดรับ 
การฝกอบรม 

กรรมการสวนใหญมีการเตรียมตัวที่ดีกอน 
การประชุมคณะกรรมการและคณะอนุกรรมการ 

ที่เมื่อมีกรณีปญหาที่จำเปนหรือเฉพาะกิจ  
มีการแตงตั้งที่ปรึกษาดานกฎหมายหรือดานอื่น ๆ  
เพื่อใหคำปรึกษาแกคณะกรรมการ 

มีการจัดประชุมคณะกรรมการ โดยไมมีผูบริหาร
และฝายจัดการเขารวมอยางนอยปละ ๑ ครั้ง 

กรรมการทุกทานมีโอกาสเพียงพอในการแสดง
ความคิดเห็นและรับฟงความคิดเห็นของผูอื่น 

การแสดงความคิดเห็นและโตแยงเปนไป 
อยางเหมาะสมและมีประสิทธิภาพ 

มีการกระตุนใหกรรมการทุกคนแสดงความคิดเห็น
อยางสรางสรรค และไมถูกครอบงำโดยบุคคลใด
บุคคลหนึ่ง 

คณะกรรมการมกีารสือ่สารความคาดหวงัทีม่ตีอ 
ฝายบริหาร เพือ่ใหสามารถวดัผลงานไดอยาง 
เปนรปูธรรม 

การสื่อสารของคณะกรรมการ (๖) 

แนวปฏิบัติของคณะกรรมการ (๖) 

๓.๑ 

๓.๒ 

๓.๓ 

๓.๔ 

๓.๕ 

๓.๖ 

๔.๑ 

๔.๒ 

๔.๓ 

๔.๔ 

๔ 

๓ 

หัวขอประเมิน (๔๒) ขอ ผลการประเมิน ความคิดเห็นและ 
ขอเสนอแนะ 

๐ = ไมเหน็ดวยอยางยิง่ หรอืไมมกีารดำเนนิการ 
๑ = ไมเหน็ดวย หรอืมกีารดำเนนิการเลก็นอย   
๒ = เหน็ดวยหรอืมกีารดำเนนิการในเรือ่งนัน้พอสมควร                                           
๓ = เหน็ดวยอยางมาก หรอืมกีารดำเนนิการในเรือ่งนัน้อยางดี 

๐ ๑ ๒ ๓ 

๘๔
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สงเสริมใหมีการเปดเผยขอมูลสารสนเทศตอผูมี 
สวนไดเสีย ทั้งทางดานการเงินและไมใชการเงิน
อยางเพียงพอสม่ำเสมอ และทันเวลา 

ประธานกรรมการและผูบริหารสูงสุด  
มีการประสานงานกันอยางมีประสิทธิภาพ 

คณะกรรมการใหคำแนะนำแกผูบริหารระดับสูง 
ในกรณีที่จำเปน 

คณะกรรมการมีความสัมพันธที่ดีกับฝายบริหาร 

คณะกรรมการหลีกเลี่ยงที่จะเขาไปแทรกแซง 
การทำงานของฝายบริหาร 

คณะกรรมการไดเขามามีสวนรวมในการพิจารณา
แกไขปญหาอยางเหมาะสม ในกรณีที่การปฏิบัติ
หนาที่ของฝายบริหารไมเปนไปตามแผนธุรกิจและ
งบประมาณที่กำหนด 

คณะกรรมการไดกำหนดแผนการสืบทอดงานเพื่อ
ใหการทำหนาที่ในตำแหนงผูบริหารระดับสูงของ
บริษัทเปนไปอยางตอเนื่อง การดำเนินธุรกิจของ
บริษัทไมตองหยุดชะงัก 

ความสมัพนัธของคณะกรรมการและ 
กบัฝายบรหิาร (๖) 

มรีะบบและชองทางการสือ่สารทีร่วดเรว็และทนัตอ
เหตกุารณระหวางฝายบรหิารและคณะกรรมการ  
ในกรณขีองขาวราย ขอรองเรยีน หรอือืน่ๆ ทีอ่าจมี 
ผลกระทบตอองคกรอยางมนียัสำคญั 

๔.๖ 

๕.๑ 

๕.๒ 

๕.๓ 

๕.๔ 

๕.๕ 

๕.๖ 

๕ 

๔.๕ 

หัวขอประเมิน (๔๒) ขอ ผลการประเมิน ความคิดเห็นและ 
ขอเสนอแนะ 

๐ = ไมเหน็ดวยอยางยิง่ หรอืไมมกีารดำเนนิการ 
๑ = ไมเหน็ดวย หรอืมกีารดำเนนิการเลก็นอย   
๒ = เหน็ดวยหรอืมกีารดำเนนิการในเรือ่งนัน้พอสมควร                                           
๓ = เหน็ดวยอยางมาก หรอืมกีารดำเนนิการในเรือ่งนัน้อยางดี 

๐ ๑ ๒ ๓ 

๘๕
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มกีารกำหนดตารางเวลาการประชมุคณะกรรมการ
และคณะอนุกรรมการประจำปเปนการลวงหนา 
เพื่อใหกรรมการสามารถจัดสรรเวลามาประชุม 
ไดทุกครั้ง 

มีการกำหนดวาระการประชุมที่สำคัญประจำป 
ลวงหนา เชน การพิจารณาแผนธุรกิจ 
การประเมินผลงานกรรมการผูจัดการ  
การรายงานของคณะกรรมการตรวจสอบ เปนตน 

การจัดวาระการประชุมเปนตามลำดับที่เหมาะสม
และชวยใหการประชุมเปนไปอยางมีประสิทธิภาพ 
(เชน วาระเพื่อพิจารณาไมควรอยูทายสุด) 

กรรมการไดรบัวาระและขอมลูประกอบการประชุม
ลวงหนาอยางครบถวน และมีเวลาเพียงพอใน 
การศึกษาขอมูลกอนการเขาประชุม 

วาระและขอมลูประกอบการประชมุมขีอมลูเพยีงพอ
ตอการตัดสินใจ กระชับ และงายตอการทำ 
ความเขาใจ 

คณะกรรมการไดรับขอมูลตามที่ไดรองขอเพิ่มเติม
เพือ่ประกอบการตดัสนิใจทีเ่ปนประโยชนตอองคกร 

มกีารจดัสรรเวลาในการประชมุทีเ่พยีงพอ  
โดยเฉพาะในการพจิารณาเรือ่งทีส่ำคญั 

บนัทกึการประชมุมรีายละเอยีดชดัเจน โดยเฉพาะ
ในกรณทีีม่กีรรมการไมเหน็ดวย หรอืมคีวามเหน็แยง 
หรอืไดแสดงความเหน็เปนเอกสารตอวาระการประชมุ
ในเรือ่งใด 

ประธานกรรมการ นำการประชมุไดอยางมปีระสทิธภิาพ 

การจัดเตรียมและดำเนินการประชุม (๙) 

๖.๑ 

๖.๒ 

๖.๓ 

๖.๔ 

๖.๕ 

๖.๖ 

๖.๗ 

๖.๘ 

๖.๙ 

๖ 

หัวขอประเมิน (๔๒) ขอ ผลการประเมิน ความคิดเห็นและ 
ขอเสนอแนะ 

๐ = ไมเหน็ดวยอยางยิง่ หรอืไมมกีารดำเนนิการ 
๑ = ไมเหน็ดวย หรอืมกีารดำเนนิการเลก็นอย   
๒ = เหน็ดวยหรอืมกีารดำเนนิการในเรือ่งนัน้พอสมควร                                           
๓ = เหน็ดวยอยางมาก หรอืมกีารดำเนนิการในเรือ่งนัน้อยางดี 

๐ ๑ ๒ ๓ 

๘๖
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หัวขอประเมิน (๔๒) ขอ 

คะแนนประเมิน 

๐ 

๑ 

๒ 

๓ 

๐ 

๑ 

๒ 

๓ 

ไมเห็นดวยอยางยิ่ง หรือ ไมมีการดำเนินการ 

ไมเห็นดวย หรือ มีการดำเนินการเพียงเล็กนอย 

เห็นดวย หรือ มีการดำเนินการในเรื่องนั้นพอสมควร 

เหน็ดวยอยางมาก หรอื มกีารดำเนนิการในเรือ่งนัน้อยางดี 

ความหมาย 
ระดับคะแนนสำหรับ

ทุกคำถาม 

ผลการประเมิน ความคิดเห็นและ 
ขอเสนอแนะ 

๐ = ไมเหน็ดวยอยางยิง่ หรอืไมมกีารดำเนนิการ 
๑ = ไมเหน็ดวย หรอืมกีารดำเนนิการเลก็นอย   
๒ = เหน็ดวยหรอืมกีารดำเนนิการในเรือ่งนัน้พอสมควร                                           
๓ = เหน็ดวยอยางมาก หรอืมกีารดำเนนิการในเรือ่งนัน้อยางดี 

๐ ๑ ๒ ๓ 

ความคิดเห็น/ขอเสนอแนะ กรรมการผูประเมิน 

ลงชื่อ 

........................................................... 

(                                           ) 

วันที่.............../................./................ 

หมายเหตุ 
๑)  ระดับคะแนน 

คำถามขอมูลมีความสำคัญเทากันหมด ฉะนั้นในแบบทดสอบถามมีคำถามทั้งสิ้น ๔๒ คำถาม จึงมีคะแนนเต็ม 
เทากับ ๑๒๖ คะแนน 
การประมวลผลคะแนน 
คะแนน ๑๑๓ ขึ้นไป เทียบเทากับเปอรเซน็ไทลทีร่อยละ ๙๐ ขึน้ไป ประสทิธภิาพในการทำงานอยูในเกณฑดีเยี่ยม 
คะแนน ๑๐๑ ขึ้นไป เทียบเทากับเปอรเซน็ไทลทีร่อยละ ๘๐ ขึน้ไป ประสทิธภิาพในการทำงานอยูในเกณฑดี 
คะแนน ๘๘ ขึ้นไป เทียบเทากับเปอรเซ็นไทลที่รอยละ ๗๐ ขึ้นไป ประสทิธภิาพในการทำงานอยูในเกณฑปกติ 
คะแนนต่ำกวา ๘๘ เทียบเทากับเปอรเซ็นไทสต่ำกวารอยละ ๗๐ ประสิทธิภาพในการทำงานต่ำกวาเกณฑปกติ 
คำตอบของแบบสอบถามนีจ้ะเปนความลบัและฝายเลขานุการขององคกรจะเปนผูรวบรวมขอมลู และรายงานผล 
ใหกรรมการทุกทานและสงกระทรวงเจาสังกัด และกระทรวงคลังทราบตอไป 
 

๒) 
 
๓) 
 
 
 
 
๔) 

๘๗
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โครงสรางและคุณสมบัติ
ของคณะกรรมการ (๕) 

จำนวนกรรมการมคีวามเหมาะสม
กับลักษณะและขนาดของ
กิจการ ชวยทำใหทำหนาที่ได
อยางมีประสิทธิภาพ 

คณะกรรมการประกอบดวย 
บคุคลทีม่คีวามรูและประสบการณ
ทีห่ลากหลาย เพยีงพอทีจ่ะชวย 
ในการทำหนาทีข่องคณะกรรมการ
เปนไปโดยมปีระสทิธภิาพ 

มีกรรมการอิสระอยางนอย 
หนึง่ในสามของกรรมการทัง้คณะ 
และอยางนอยหนึ่งคนมาจาก
บัญชีรายชื่อกรรมการที่
กระทรวงการคลังจัดทำขึ้น 

มีการแตงตั้งคณะอนุกรรมการที่
เหมาะสมกับลักษณะของกิจการ
ตามจำเปน โดยอยางนอยตองมี  
๑) คณะกรรมการตรวจสอบ 
๒) คณะกรรมการบรหิาร 
ความเสี่ยง 

คณะอนุกรรมการโครงสราง 
คุณสมบัติ ความรู ความสามารถ 
และประสบการณที่เหมาะสม
กับงานที่ไดรับมอบหมาย 

จำนวนกรรมการไมเหมาะสม 
กบัลกัษณะและขนาดของกจิการ 
จนมผีลกระทบตอประสทิธภิาพ  
ในการทำหนาทีอ่ยางมนียัสำคญั 

คณะกรรมการไมมคีวามรูและ
ประสบการณทีเ่พยีงพอจนมี 
ผลกระทบตอประสทิธภิาพใน 
การทำหนาทีอ่ยางมนียัสำคญั 

ไมมกีรรมการอสิระ และกรรมการ
ทีม่าจากบญัชรีายชือ่ทีก่ระทรวง
การคลงัจดัทำขึน้ในคณะกรรมการ 

ไมมกีารแตงตัง้คณะอนกุรรมการ
เลย    

คณะอนกุรรมการไมมโีครงสราง
คณุสมบตั ิความรู ความสามารถ
และประสบการณทีไ่มเหมาะสม 
กบังานทีไ่ดรบัมอบหมาย 

จำนวนกรรมการเหมาะสม 
อยางยิง่กบัลกัษณะและขนาด 
ของกิจการนำมาซึ่งประสทิธภิาพ
สงูสดุในการทำหนาที่ 

คณะกรรมการมคีวามรูและ
ประสบการณทีห่ลากหลายและ 
ครบถวน นำมาซึง่ประสทิธภิาพ
สงูสดุในการทำหนาที่ 

มกีรรมการอสิระมากกวาหนึง่ใน
สามของคณะ หรอืมกีรรมการ 
มากกวาหนึง่คนมาจากบญัชี 
รายชือ่ทีก่ระทรวงการคลงั 
จดัทำขึน้ 

มกีารแตงตัง้ 
๑) คณะกรรมการตรวจสอบ 
๒) คณะกรรมการบรหิารความเสีย่ง 
และคณะอนกุรรมการนอกเหนอื
จากนีเ้พือ่ใหเหมาะสมกบัลกัษณะ
และความความจำเปนของกจิการ 

คณะอนกุรรมการมโีครงสราง
คณุสมบตั ิความรู ความสามารถ 
และประสบการณทีค่รบถวน 
ครอบคลมุ และเหมาะสมงานที่
ไดรบัมอบหมายเปนอยางยิง่ 

๑ 

๑.๑ 

๑.๒ 

๑.๓ 

๑.๔ 

๑.๕ 

คูมือแบบประเมินผลคณะกรรมการ 

หัวขอประเมิน ขอ แนวทางในการประเมินคะแนน 

๐ = ไมเหน็ดวยอยางยิง่ หรอืไมมกีารดำเนนิการ 
๑ = ไมเหน็ดวย หรอืมกีารดำเนนิการเลก็นอย   
๒ = เหน็ดวยหรอืมกีารดำเนนิการในเรือ่งนัน้พอสมควร                                           
๓ = เหน็ดวยอยางมาก หรอืมกีารดำเนนิการในเรือ่งนัน้อยางดี 

๐ ๓ 

๘๘
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บทบาท หนาทีแ่ละความรบัผดิชอบ
ของคณะกรรมการ (๑๖) 

คณะกรรมการไดใหความสำคัญ
และใชเวลาอยางเพียงพอในการ
พิจารณาเรื่องสำคัญที่เกี่ยวกับ
ทิศทางการดำเนินธุรกิจและ
แผนกลยุทธขององคกร 

คณะกรรมการไดใหความสำคัญ
และใชเวลาอยางเพียงพอในการ
พิจารณาหรือทบทวนนโยบาย
การกำกับดูแลกิจการขององคกร 
และดูแลใหมีการปฏิบัติตาม
นโยบายที่กำหนด 

คณะกรรมการไดใหความสำคัญ
และใชเวลาอยางเพียงพอใน 
การกำหนดแนวปฏิบัติและมี
กระบวนการพิจารณารายการที่
มีความขัดแยงทางผลประโยชน
ใหมีความเปนธรรมและเกิด
ประโยชนสูงสุดตอองคกร 

คณะกรรมการไดใหความสำคัญ
และใชเวลาอยางเพียงพอใน 
การทบทวนเพือ่ใหมัน่ใจวาองคกร 
มีระบบควบคุมภายในที่ดีพอ 

คณะกรรมการไดใหความสำคัญ
และใชเวลาอยางเพียงพอในการ
พิจารณาหรือทบทวนนโยบาย 

คณะกรรมการไมใหความสำคัญ
และเวลาที่เพียงพอในการ
พิจารณาเรื่องสำคัญที่เกี่ยวกับ
ทิศทางการดำเนินธุรกิจ และ
แผนกลยุทธขององคกร 

คณะกรรมการไมใหความสำคัญ
และเวลาที่เพียงพอในการ
พิจารณาและทบทวนนโยบาย
การกำกับดูแลกิจการขององคกร
และดูแลใหมีการปฏิบัติตาม
นโยบายที่กำหนด 

คณะกรรมการไมใหความสำคัญ
และเวลาที่เพียงพอใน 
การกำหนดแนวปฏิบัติและไมมี
กระบวนการพิจารณารายการที่มี
ความขัดแยงทางผลประโยชนให
มีความเปนธรรมและเกิด
ประโยชนสูงสุดตอองคกร 

คณะกรรมการไมใหความสำคัญ
และเวลาที่เพียงพอใน 
การทบทวนเพื่อมั่นใจวาองคกร 
มีระบบควบคุมภายในที่ดีพอ 

คณะกรรมการไมใหความสำคัญ
และเวลาที่เพียงพอในการ
พิจารณาและทบทวนนโยบาย 

คณะกรรมการใหความสำคญั
และเวลาเพยีงพอเพือ่พจิารณา
เรือ่งสำคญัทีเ่กีย่วกบัทศิทาง
การดำเนนิธรุกจิ และ 
แผนกลยทุธขององคกร 
เปนอยางดยีิง่ 

คณะกรรมการใหความสำคญั
และเวลาทีเ่พยีงพอเพือ่พจิารณา
และทบทวนนโยบายการกำกบั
ดแูลกจิการขององคกร และ
ดแูลใหมกีารปฏบิตัติาม
นโยบายทีก่ำหนดอยางถีถ่วน 

คณะกรรมการใหความสำคญั
และเวลาทีเ่พยีงพอเพือ่กำหนด
แนวปฏบิตัแิละกระบวนการ
พจิารณารายการทีม่คีวาม 
ขดัแยงทางผลประโยชนใหมี
ความเปนธรรมและเกดิ
ประโยชนสงูสดุตอองคกร 

คณะกรรมการใหความสำคญั
และเวลาเพยีงพอในการทบทวน 
เพือ่ใหมัน่ใจวาองคกรมรีะบบ
ควบคมุภายในทีด่พีอ 

คณะกรรมการใหความสำคญั
และเวลาทีเ่พยีงพอเพือ่
พจิารณาและทบทวนนโยบาย 
 

๒ 

๒.๑ 

๒.๒ 

๒.๓ 

๒.๔ 

๒.๕ 

หัวขอประเมิน ขอ แนวทางในการประเมินคะแนน 

๐ = ไมเหน็ดวยอยางยิง่ หรอืไมมกีารดำเนนิการ 
๑ = ไมเหน็ดวย หรอืมกีารดำเนนิการเลก็นอย   
๒ = เหน็ดวยหรอืมกีารดำเนนิการในเรือ่งนัน้พอสมควร                                           
๓ = เหน็ดวยอยางมาก หรอืมกีารดำเนนิการในเรือ่งนัน้อยางดี 

๐ ๓ 

๘๙



แนวทางการดำเนินงานของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจอยางมีประสิทธิผล

คณะกรรมการไดใหความสำคัญ
และใชเวลาอยางเพียงพอใน 
การพิจารณาหรือทบทวน 
จรรยาบรรณธุรกิจขององคกร
และกำกบัดแูลใหมกีารปฏบิตัติาม 

คณะกรรมการไดติดตาม 
การปฏิบัติหนาที่ของฝายจัดการ
อยางสม่ำเสมอ เพื่อใหเปนไป
ตามนโยบายหรือมติของ 
คณะกรรมการ 

คณะกรรมการไดใหความสำคัญ
และใชเวลาอยางเพียงพอใน 
การดูแลใหการจัดทำงบการเงิน
เปนไปตามมาตรฐานการบัญชีที่
รับรองโดยทั่วไป 

คณะกรรมการไดใหความสำคัญ
และใชเวลาอยางเพียงพอใน 
การกำหนดเกณฑประเมนิผล  
การปฏบิตังิานของกรรมการผูจดัการ
ประเมนิผลตามเกณฑที่กำหนด
และพิจารณาคาตอบแทนให
สอดคลองกับผลการประเมิน 

คณะกรรมการมีนโยบาย
สนบัสนนุในเรือ่งการดแูลรบัผดิชอบ
ตอสังคมและสิ่งแวดลอม 
ที่ชัดเจนและเปนรูปธรรม (CSR) 

ดานการจัดการความเสี่ยงของ
องคกร และประเมินประสิทธิผล
ของการจัดการความเสี่ยงของ
ฝายจัดการ 

คณะกรรมการไมใหความสำคัญ
และเวลาที่เพียงพอใน 
การพิจารณาและทบทวน 
จรรยาบรรณธุรกิจขององคกร 
และกำกบัดแูลใหมกีารปฏบิตัติาม 

คณะกรรมการไมใหตดิตาม 
การปฏบิตัหินาทีข่องฝายจดัการ
อยางสมำ่เสมอ สงผลใหการปฏบิตัิ
หนาทีไ่มเปนไปตามนโยบายหรอื
มตขิองคณะกรรมการ 

คณะกรรมการไมใหความสำคญั
และใชเวลาอยางเพยีงพอใน 
การดแูลใหการจดัทำงบการเงนิ
เปนไปตามมาตรฐานการบญัชทีี่
รบัรองโดยทัว่ไป 

คณะกรรมการไมใหความสำคญั
และใชเวลาอยางเพยีงพอใน 
การกำหนดเกณฑประเมนิผล  
การปฏบิตังิานของกรรมการผูจดัการ
ประเมนิผลตามเกณฑทีก่ำหนด
และพจิารณาคาตอบแทนให
สอดคลองกบัผลการประเมนิ 

คณะกรรมการไมมนีโยบาย
สนบัสนนุในเรือ่งการดแูลรบัผดิชอบ
ตอสงัคมและสิง่แวดลอม 
ทีช่ดัเจนและเปนรปูธรรม (CSR) 

ดานการจัดการความเสี่ยงของ
องคกรและประเมินประสิทธิผล
ของการจัดการความเสี่ยงของ
ฝายจัดการ 

คณะกรรมการใหความสำคญั
และเวลาทีเ่พยีงพอในการ
พิจารณาและทบทวน 
จรรยาบรรณธรุกจิขององคกร 
และกำกบัดแูลใหมกีารปฏบิตัติาม 

คณะกรรมการไดตดิตามการ
ปฏบิตัหินาทีข่องฝายจดัการ
อยางสมำ่เสมอ สงผลใหการ
ปฏบิตัหินาทีเ่ปนไปตามนโยบาย
หรอืมตขิองคณะกรรมการ 

คณะกรรมการใหความสำคญั
และใชเวลาอยางเพยีงพอใน 
การดแูลใหการจดัทำงบการเงนิ
เปนไปตามมาตรฐานการบญัชทีี่
รบัรองโดยทัว่ไป 

คณะกรรมการใหความสำคญั
และใชเวลาอยางเพยีงพอในการ
กำหนดเกณฑประเมนิผลการ
ปฏบิตังิานของกรรมการผูจดัการ 
ประเมนิผลตามเกณฑทีก่ำหนด
และพจิารณาคาตอบแทนให
สอดคลองกบัผลการประเมนิ 

คณะกรรมการมนีโยบาย
สนบัสนนุในเรือ่งการดแูลรบัผดิชอบ
ตอสงัคมและสิง่แวดลอม 
ทีช่ดัเจนและเปนรปูธรรม (CSR) 

ดานการจดัการความเสีย่งของ
องคกรและประเมนิประสทิธผิล
ของการจดัการความเสีย่งของ
ฝายจดัการเปนอยางดยีิง่ 

๒.๖ 

๒.๗ 

๒.๘ 

๒.๙ 

๒.๑๐ 

หัวขอประเมิน ขอ แนวทางในการประเมินคะแนน 

๐ = ไมเหน็ดวยอยางยิง่ หรอืไมมกีารดำเนนิการ 
๑ = ไมเหน็ดวย หรอืมกีารดำเนนิการเลก็นอย   
๒ = เหน็ดวยหรอืมกีารดำเนนิการในเรือ่งนัน้พอสมควร                                           
๓ = เหน็ดวยอยางมาก หรอืมกีารดำเนนิการในเรือ่งนัน้อยางดี 

๐ ๓ 

๙๐
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แนวปฏบิตัขิองคณะกรรมการ (๖) 

คณะกรรมการมีโอกาสเพียงพอ
ในการเรียนรูเกี่ยวกับกิจการของ
องคกร 

คณะกรรมการมีความรูที่พอ
เพียงกับเกี่ยวกับปญหาหลัก 
ของธุรกิจ 

คณะกรรมการมีการสงเสริมให
กรรมการไดรับการฝกอบรม 

กรรมการสวนใหญมกีารเตรยีมตวั
ทีด่กีอนการประชมุคณะกรรมการ
และคณะอนุกรรมการ 

เมือ่มกีรณปีญหาทีจ่ำเปนหรอื
เฉพาะกจิมกีารแตงตัง้ทีป่รกึษา
ดานกฎหมายหรอืดานอืน่ๆ เพือ่
ใหคำปรกึษาแกคณะกรรมการ 

มกีารจดัประชมุคณะกรรมการ 
โดยไมมผีูบรหิารฝายจดัการ 
เขารวมอยางนอยปละ ๑ ครัง้ 

คณะกรรมการไมมีโอกาสเพียง
พอในการเรียนรูเกี่ยวกับกิจการ
ขององคกร 

คณะกรรมการไมมีความรู 
ทีพ่อเพยีงเกีย่วกบัปญหาหลกัของ
ธุรกิจ สงผลใหไมสามารถแนะนำ
ใหคำปรึกษาได 

คณะกรรมการไมมีการสงเสริม
ใหกรรมการไดรับการฝกอบรม 
สงผลใหกรรมการไมเขาใจ 
การปฏบิตัหินาที ่ในฐานะกรรมการ 

กรรมการแตละทานไมมกีารเตรยีมตัว
ทีด่กีอนการประชมุคณะกรรมการ 
และคณะอนุกรรมการ 

ไมมีการแตงตั้งที่ปรึกษาดาน
กฎหมายหรือดานอื่น ๆ เทาที่
จำเปน เปนการเฉพาะกิจเพื่อให
คำปรึกษาแกคณะกรรมการ
เฉพาะในวาระที่เห็นวามีผลตอ
การดำเนินงานขององคกร  
อยางมีนัยสำคัญ 

ไมมกีารจดัประชมุคณะกรรมการ
โดยไมมีผูบริหารและฝายจัดการ
เขารวม 

คณะกรรมการมโีอกาสเพยีงพอ
ในการเรยีนรูเกีย่วกบักจิการ
ขององคกร 

คณะกรรมการมคีวามรูทีค่รบถวน
เกีย่วกบัปญหาหลกัของธรุกจิ
เพือ่สงผลใหสามารถแนะนำ 
ใหคำปรกึษาไดอยางดเียีย่ม 

คณะกรรมการมกีารสงเสรมิให
กรรมการไดรบัการฝกอบรม 
สงผลใหกรรมการเขาใจ 
การปฏบิตัหินาทีใ่นฐานะกรรมการ 

กรรมการแตละทานมกีารเตรยีมตวั
ทีด่กีอนการประชมุคณะกรรมการ 
และคณะอนกุรรมการ 

มกีารแตงตัง้ทีป่รกึษาดาน
กฎหมายหรือดานอื่น ๆ เทาที่
จำเปน เปนการเฉพาะกิจเพื่อ
ใหคำปรึกษาแกคณะกรรมการ
เฉพาะในวาระที่เห็นวามีผลตอ
การดำเนินงานขององคกร 
อยางมีนัยสำคัญ 
 มีการจัดประชุมคณะกรรมการ
โดยไมมีผูบริหารและ 
ฝายจัดการเขารวมมากกวา 
ปละ ๑ ครั้ง 

๓ 

๓.๑ 

๓.๒ 

๓.๓ 

๓.๔ 

๓.๕ 

๓.๖ 

หัวขอประเมิน ขอ แนวทางในการประเมินคะแนน 

๐ = ไมเหน็ดวยอยางยิง่ หรอืไมมกีารดำเนนิการ 
๑ = ไมเหน็ดวย หรอืมกีารดำเนนิการเลก็นอย   
๒ = เหน็ดวยหรอืมกีารดำเนนิการในเรือ่งนัน้พอสมควร                                           
๓ = เหน็ดวยอยางมาก หรอืมกีารดำเนนิการในเรือ่งนัน้อยางดี 

๐ ๓ 

๙๑
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การสือ่สารของคณะกรรมการ (๖) 

กรรมการทุกทานมีโอกาสเพียง
พอในการแสดงความคิดเห็น
และรับฟงความคิดเห็นของผูอื่น 

การแสดงความคิดเห็นและ 
โตแยงเปนไปอยางเหมาะสม
และมีประสิทธิภาพ 

มีการกระตุนใหกรรมการทุกคน
แสดงความคิดเห็น อยาง
สรางสรรค และไมถูกครอบงำ
โดยบุคคลใดบุคคลหนึ่ง 

คณะกรรมการมกีารสือ่สารความ
คาดหวงัทีม่ตีอฝายบรหิาร เพือ่ให
สามารถวัดผลงานไดอยางเปน
รูปธรรม 

มรีะบบและชองทางการสือ่สาร 
ทีร่วดเรว็และทนัตอเหตกุารณ
ระหวางฝายบรหิารและคณะ
กรรมการ ในกรณขีองขาวราย 
ขอรองเรยีน หรอือืน่ ๆ ทีอ่าจมี
ผลกระทบตอองคกร อยางมนียั
สำคญั 

สงเสรมิใหมกีารเปดเผยขอมลู 
สารสนเทศตอผูมสีวนไดเสยี  
ทัง้ทางดานการเงนิและไมใชการเงนิ 
อยางเพยีงพอ สมำ่เสมอ และ 
ทนัเวลา 

กรรมการทุกทานไมมีโอกาสใน
การแสดงความคิดเห็นและรับฟง
ความคิดเห็นของผูอื่น 

การแสดงความคิดเห็นและ 
โตแยงเปนไปอยางไมเหมาะสม
และขาดประสิทธิภาพ 

ไมมกีารกระตุนใหกรรมการทกุคน
แสดงความคิดเห็น อยาง
สรางสรรค และไมถูกครอบงำ
โดยบุคคลใดบุคคลหนึ่ง 

คณะกรรมการไมมีการสื่อสาร
ความคาดหวังที่มีตอฝายบริหาร 
สงผลใหไมสามารถวัดผลงานได
อยางเปนรูปธรรม 

ไมมีระบบและชองทางการ
สื่อสารที่รวดเร็วและทันตอ
เหตุการณระหวางฝายบริหาร
และคณะกรรมการ ในกรณีของ
ขาวราย ขอรองเรียน หรืออื่น ๆ
ที่อาจมีผลกระทบตอองคกร 
อยางมีนัยสำคัญ 

ไมไดสงเสริมใหมีการเปดเผย
ขอมลูสารสนเทศตอผูมสีวนไดเสีย
ทั้งทางดานการเงินและไมใช 
การเงิน อยางเพียงพอ สม่ำเสมอ 
และทันเวลา 

กรรมการทกุทานมโีอกาสอยาง
มากในการแสดงความคดิเหน็
และรบัฟงความคดิเหน็ของผูอืน่ 

การแสดงความคดิเหน็และ 
โตแยงเปนไปอยางเหมาะสม
และมปีระสทิธภิาพ 

มกีารกระตุนใหกรรมการทกุคน
แสดงความคดิเหน็ อยาง
สรางสรรค และไมถกูครอบงำ
โดยบคุคลใดบคุคลหนึง่ 

คณะกรรมการมีการสื่อสาร
ความคาดหวงัทีม่ตีอฝายบรหิาร 
สงผลใหสามารถวัดผลงานได
อยางเปนรูปธรรม 

มีระบบและชองทางการสื่อสาร
ที่รวดเร็วและทันตอเหตุการณ
ระหวางฝายบริหารและ 
คณะกรรมการ ในกรณีของ 
ขาวราย ขอรองเรยีน หรอือืน่ ๆ 
ที่อาจมีผลกระทบตอองคกร 
อยางมีนัยสำคัญ 

สงเสริมใหมีการเปดเผยขอมูล
สารสนเทศตอผูมีสวนไดเสีย 
ทั้งทางดานการเงิน 
และไมใชการเงิน อยางเพียงพอ 
สม่ำเสมอ และทันเวลา 

๔ 

๔.๑ 

๔.๒ 

๔.๓ 

๔.๔ 

๔.๕ 

๔.๖ 

หัวขอประเมิน ขอ แนวทางในการประเมินคะแนน 

๐ = ไมเหน็ดวยอยางยิง่ หรอืไมมกีารดำเนนิการ 
๑ = ไมเหน็ดวย หรอืมกีารดำเนนิการเลก็นอย   
๒ = เหน็ดวยหรอืมกีารดำเนนิการในเรือ่งนัน้พอสมควร                                           
๓ = เหน็ดวยอยางมาก หรอืมกีารดำเนนิการในเรือ่งนัน้อยางดี 

๐ ๓ 

๙๒



แนวทางการดำเนินงานของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจอยางมีประสิทธิผล

ความสมัพนัธของคณะกรรมการ
และกบัฝายบรหิาร (6) 

ประธานกรรมการและผูบริหาร
สูงสุดมีการประสานงานกันอยาง
มีประสิทธิภาพ 

คณะกรรมการใหคำแนะนำแก 
ผูบรหิารระดบัสงูในกรณทีีจ่ำเปน 

คณะกรรมการมีความสัมพันธ 
ที่ดีกับฝายบริหาร 

คณะกรรมการหลีกเลี่ยงที่จะ
เขาไปแทรกแซงการทำงานของ
ฝายบริหาร 

คณะกรรมการไดเขามามสีวนรวม
ในการพิจารณาแกไขปญหา
อยางเหมาะสม ในกรณีที่การ
ปฏิบัติหนาที่ของฝายบริหาร 
ไมเปนไปตามแผนธุรกิจและ 
งบประมาณที่กำหนด 

คณะกรรมการไดกำหนด
แผนการสืบทอดงานเพื่อให 
การทำหนาทีใ่นตำแหนงผูบรหิาร
ระดับสูงของบริษัทเปนไปอยาง
ตอเนื่อง การดำเนินธุรกิจของ
บริษัทไมตองหยุดชะงัก 

ประธานกรรมการและผูบริหาร
สูงสุด ไมมีการประสานงานกัน 

คณะกรรมการไมไดใหคำแนะนำ
แกผูบริหารระดับสูงในกรณีที่
จำเปน 

คณะกรรมการไมมีความสัมพันธ
ที่ดีกับฝายบริหาร 

คณะกรรมการเขาไปแทรกแซง
การทำงานของฝายบริหาร 
ตลอดเวลา 

คณะกรรมการไมไดเขามามี 
สวนรวมในการพิจารณาแกไข
ปญหาอยางเหมาะสม ในกรณทีี่
การปฏิบัติหนาที่ของฝายบริหาร 
ไมเปนไปตามแผนธุรกิจและ 
งบประมาณที่กำหนด 

คณะกรรมการไมไดกำหนด
แผนการสืบทอดงาน สงผล
ใหการทำหนาที่ในตำแหนง 
ผูบริหารระดับสูงของบริษัท 
ไมเปนไปอยางตอเนื่อง  
การดำเนินธุรกิจของบริษัท 
ตองหยุดชะงัก 

ประธานกรรมการและผูบรหิาร
สงูสดุ มกีารประสานงานกนั
อยางมปีระสทิธภิาพ 

คณะกรรมการใหคำแนะนำที่
เปนประโยชนแกผูบรหิารระดบั
สงูในกรณทีีจ่ำเปน 

คณะกรรมการมคีวามสมัพนัธ 
ทีด่อียางยิง่กบัฝายบรหิาร 

คณะกรรมการหลกีเลีย่งทีจ่ะ
เขาไปแทรกแซงการทำงานของ
ฝายบรหิาร 

คณะกรรมการไดเขามามี 
สวนรวมในการพจิารณาแกไข
ปญหาอยางเหมาะสม ในกรณทีี่
การปฏบิตัหินาทีข่องฝายบรหิาร
ไมเปนไปตามแผนธรุกจิและ 
งบประมาณทีก่ำหนด 

คณะกรรมการไดกำหนด
แผนการสบืทอดงาน สงผล
ใหการทำหนาทีใ่นตำแหนง 
ผูบรหิารระดบัสงูของบรษิทั 
เปนไปอยางตอเนือ่ง การดำเนนิ
ธรุกจิของบรษิทัไมตองหยดุชะงกั 

๕ 

๕.๑ 

๕.๒ 

๕.๓ 

๕.๔ 

๕.๕ 

๕.๖ 

หัวขอประเมิน ขอ แนวทางในการประเมินคะแนน 

๐ = ไมเหน็ดวยอยางยิง่ หรอืไมมกีารดำเนนิการ 
๑ = ไมเหน็ดวย หรอืมกีารดำเนนิการเลก็นอย   
๒ = เหน็ดวยหรอืมกีารดำเนนิการในเรือ่งนัน้พอสมควร                                           
๓ = เหน็ดวยอยางมาก หรอืมกีารดำเนนิการในเรือ่งนัน้อยางดี 

๐ ๓ 

๙๓



แนวทางการดำเนินงานของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจอยางมีประสิทธิผล

การจดัเตรยีมและดำเนนิการ
ประชมุ (๙) 

มีการกำหนดตารางเวลาการ
ประชุมคณะกรรมการและ 
คณะอนุกรรมการประจำป
เปนการลวงหนา เพื่อให
กรรมการสามารถจัดสรรเวลา 
มาประชุมไดทุกครั้ง 

มีการกำหนดวาระการประชุม 
ที่สำคัญประจำปลวงหนา เชน 
การพิจารณาแผนธุรกิจ  
การประเมนิผลงานกรรมการผูจดัการ 
การรายงานของคณะกรรมการ
ตรวจสอบ เปนตน 

การจัดวาระการประชุมเปนตาม
ลำดับที่เหมาะสมและชวยใหการ
ประชุมเปนไปอยางมี
ประสิทธิภาพ (เชน วาระเพื่อ
พิจารณาไมควรอยูทายสุด) 

กรรมการไดรับวาระและขอมูล
ประกอบการประชุมลวงหนา
อยางครบถวนและมีเวลาเพียง
พอในการศึกษาขอมูลกอน 
การเขาประชุม 

ไมมีการกำหนดตารางเวลา 
การประชุมคณะกรรมการและ
คณะอนุกรรมการประจำป
เปนการลวงหนา 

ไมมีการกำหนดวาระการประชุม
ที่สำคัญประจำปลวงหนา 

การจัดวาระการประชุมไมมี
ความเหมาะสมอยางยิ่ง สงผล
ใหการประชุมขาดประสิทธิภาพ
อยางมีนัยสำคัญ 

กรรมการไดรับวาระและขอมูล
ประกอบการประชุมไมครบถวน
และไมมีการจัดสงลวงหนาเพื่อ
ใหกรรมการมีเวลาเพียงพอ  
ในการศกึษาขอมลูกอนเขาประชุม 

มกีารกำหนดตารางเวลา 
การประชมุคณะกรรมการและ 
คณะอนกุรรมการประจำป
เปนการลวงหนา และมเีวลา
เพยีงพอใหกรรมการสามารถ
จดัสรรเวลามาประชมุไดทกุครัง้ 

มกีารกำหนดวาระการประชมุ 
ทีส่ำคญัประจำปลวงหนาครบทกุ
วาระทีจ่ำเปน และปฏบิตัติาม
แผนทีก่ำหนดไว 

การจดัวาระการประชมุเปนไป
อยางมรีะบบ และตามลำดบั
ความเหมาะสม สงผลใหการ
ประชมุมปีระสทิธภิาพสงูสดุ 

กรรมการไดรบัวาระและขอมลู
ประกอบการประชมุลวงหนา
อยางครบถวนและมเีวลาเพยีงพอ
เปนอยางยิง่ในการศกึษาขอมลู
กอนเขาประชมุ 

๖ 

หัวขอประเมิน ขอ แนวทางในการประเมินคะแนน 

๐ = ไมเหน็ดวยอยางยิง่ หรอืไมมกีารดำเนนิการ 
๑ = ไมเหน็ดวย หรอืมกีารดำเนนิการเลก็นอย   
๒ = เหน็ดวยหรอืมกีารดำเนนิการในเรือ่งนัน้พอสมควร                                           
๓ = เหน็ดวยอยางมาก หรอืมกีารดำเนนิการในเรือ่งนัน้อยางดี 

๐ ๓ 

๖.๑ 

๖.๒ 

๖.๓ 

๖.๔ 

๙๔



แนวทางการดำเนินงานของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจอยางมีประสิทธิผล

คณะกรรมการไดรับขอมูลตาม 
ที่ไดรองขอเพิ่มเติมเพื่อประกอบ
การตัดสินใจที่เปนประโยชน 
ตอองคกร 

มีการจัดสรรเวลาในการประชุม
ที่เพียงพอโดยเฉพาะ 
ในการพิจารณาเรื่องที่สำคัญ 

บันทึกการประชุมมีรายละเอียด 
ชัดเจน โดยเฉพาะในกรณีที่มี
กรรมการไมเห็นดวย หรือมี
ความเห็นแยง หรือไดแสดง 
ความคิดเห็นเปนเอกสารตอ
วาระการประชุมในเรื่องใด 

ประธานกรรมการนำการประชุม
ไดอยางมีประสิทธิภาพ 

วาระและขอมูลประกอบ 
การประชุมมีขอมูลเพียงพอตอ
การตัดสินใจ กระชับและงายตอ
การทำความเขาใจ 

คณะกรรมการไมไดรับขอมูล 
ที่รองขอเพิ่มเติมเพื่อประกอบ
การตัดสินใจอันเปนประโยชน 
ตอองคกร 

การจัดสรรเวลาในการประชุม
เปนไปอยางขาดประสิทธิภาพ 
สงผลใหไมมเีวลาทีเ่พยีงพอ 
ในการประชมุ และวาระทีส่ำคญัไมได
รับการจัดสรรเวลาที่เพียงพอ 

บันทกึการประชมุขาดรายละเอียด
ชัดเจน และไมมีการบันทึก
คะแนนเสยีงกรรมการทีไ่มเหน็ดวย 
หรือมีความเห็นแยง หรือที่ 
ไดแสดงความคิดเห็นเปนเอกสาร 

ประธานกรรมการขาด 
ความสามารถในการนำการประชุม 
สงผลใหการประขุมดอย
ประสิทธิภาพ 

ขอมูลในวาระและขอมูล
ประกอบการประชุมไมครบถวน
ตอการตัดสินใจ และมีการนำ
เสนอที่ยากตอการทำความเขาใจ 
 
 

คณะกรรมการไดรบัขอมลู 
ทีร่องขอเพิม่เตมิลวงหนาอยาง
ครบถวน และมเีวลาเพยีงพอ ในการ
ศกึษาขอมลูกอนการเขาประชมุ 

มเีวลาในการประชมุอยางเพยีงพอ
และมกีารจดัสรรเวลาตาม 
ความสำคญัของวาระอยางถีถ่วน
ยงัผลใหการประชมุ 
มปีระสทิธอิยางดเียีย่ม 

บนัทกึการประชมุมรีายละเอยีด
ชดัเจนอยางดเียีย่ม อกีทัง้มี 
การบนัทกึคะแนนเสยีงกรรมการ 
ทีไ่มเหน็ดวยหรอืมคีวามเหน็แยง 
หรอืทีไ่ดแสดงความคดิเหน็เปน
เอกสาร 

ประธานการมคีวามสามารถดเียีย่ม
ในการนำการประชมุยงัผล
ใหการประชมุกอใหเกดิ
ประโยชนสงูสดุตอองคกร 

วาระและขอมลูประกอบ 
การประชมุมขีอมลูทีค่รบถวน และ
เพยีงพอตอการตดัสนิใจ 
การนำเสนอเนือ้หาเปนไปอยาง
กระชบัและงายตอการ 
ทำความเขาใจเปนอยางยิง่ 

หัวขอประเมิน ขอ แนวทางในการประเมินคะแนน 

๐ = ไมเหน็ดวยอยางยิง่ หรอืไมมกีารดำเนนิการ 
๑ = ไมเหน็ดวย หรอืมกีารดำเนนิการเลก็นอย   
๒ = เหน็ดวยหรอืมกีารดำเนนิการในเรือ่งนัน้พอสมควร                                           
๓ = เหน็ดวยอยางมาก หรอืมกีารดำเนนิการในเรือ่งนัน้อยางดี 

๐ ๓ 

๖.๖ 

๖.๗ 

๖.๘ 

๖.๙ 

๖.๕ 

๙๕



แนวทางการดำเนินงานของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจอยางมีประสิทธิผล

ระบุประเด็นปญหา 

๑. 

๒. 

๕. 

๓. 

๖. 

๔. 

ลำดับ 
ความสำคัญ 

กิจกรรม/แผนงาน
เพื่อแกไขปญหา 

กำหนดเวลา 

ภาคผนวก ๓ 
ตารางแผนปฏิบัติการเพื่อลดชองวางและปญหาในการดำเนินงานของคณะกรรมการ 

๙๖



แนวทางการดำเนินงานของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจอยางมีประสิทธิผล

ผลงาน 

๑ 

๒ 

๓ 

๔ 

๕ 

ตารางเวลา 
(Timeline) 

ผูรบัผดิชอบ 

ภาคผนวก ๔ 
ตารางแสดงเปาหมายและระยะเวลาดำเนินการของแตละกิจกรรม/แผนงาน 

๙๗



แนวทางการดำเนินงานของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจอยางมีประสิทธิผล


