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ก ำหนดกำรสัมมนำกำรช้ีแจงผลประเมิน Baseline  
ด้ำนกำรวำงแผนเชิงกลยุทธ์ 

(Strategic Planning) 

ของระบบประเมินผลฯ ใหม่  

(State Enterprise Assessments Model: SE-AM) 

13:00 – 13:30   ลงทะเบียน 

13:30 – 13:40 ส ำนักงำนคณะกรรมกำรนโยบำยรัฐวิสำหกิจ (สคร.)  
กล่ำวเปิดกำรสัมมนำ 

13:40 – 13:55 คุณยุทธ วรฉัตรธำร ประธำนคณะอนุกรรมกำรก ำกับดูแลฯ 
ด้ำนกำรก ำกับดูแลที่ดแีละกำรน ำองค์กร  
และด้ำนกำรวำงแผนเชิงกลยุทธ์ 

13:55 – 15.00  กำรชี้แจงผลประเมิน Baseline ช่วงที่ 1 

15:00 – 15:15   พักรับประทำนอำหำรว่ำง 

15:15 – 15:45   กำรชี้แจงผลประเมิน Baseline ช่วงที่ 2 

15:45 – 16:30   ถำม-ตอบ 

16:30    จบกำรสัมมนำ 



ควำมส ำคัญของ 
กำรวำงแผนเชิงกลยุทธ ์
 
โดย คุณยุทธ วรฉัตรธำร  
ประธำนคณะอนุกรรมกำรก ำกับดูแลฯ  
ด้ำนกำรก ำกับดูแลที่ดแีละกำรน ำองค์กร  
และด้ำนกำรวำงแผนเชิงกลยุทธ ์

4 กุมภาพันธ์ 2563 @ ห้องศรีสุริยวงศ์ บอลรูม โรงแรมตะวันนา 



คณะอนุกรรมกำรก ำกบัดูแลฯ 
ด้ำนกำรก ำกับดูแลท่ีดีและ 

กำรน ำองค์กร และ 
ด้ำนกำรวำงแผนเชิงกลยุทธ์ 

 01 กำรพัฒนำระบบ
ประเมินผลฯ 
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ข้ึนตอนครูยทุธพูด  ครูไม่มี Slide  แต่จะข้ึนพูดใหก้  ำลงัใจ รส.  ตดัแค่คณะครู 

คุณวีรศักดิ์  
โฆสิตไพศาล 
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1. การก ากับดูแลที่ดีและการน าองค์กร (Corporate Governance & 
Leadership : CG& Leadership :) 

2. การวางแผนเชิงกลยุทธ์ (Strategic Planning : SP) 

3. การบริหารความเสี่ยง และการควบคุมภายใน  
(Risk Management & Internal Control : RM & IC) 

4. การมุ่งเน้นผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย และลูกค้า (Stakeholder & Customer 
: SCM) 

5. การพัฒนาเทคโนโลยีดิจิทัล (Digital Technology : DT) 

6. การบริหารทุนมนุษย์ (Human Capital Management : HCM) 

7. การจัดการความรู้และนวัตกรรม (Knowledge Management & 
Innovation Management: KM & IM) 

8. การตรวจสอบภายใน (Internal Audit : IA) 

Enablers (40 ± 15%) 

ภาพรวมหลักเกณฑ์และแนวทางระบบการประเมินผลใหม่ของรัฐวิสาหกิจ 



1. การวิเคราะห์สภาพแวดล้อม 

(Environmental 
Scanning) 

กระบวนการรวมรวมและวิเคราะห์ปัจจัย
น าเข้าในการวางแผนยุทธศาสตร์ 

Internal & External Environment 

เกณฑ์ประเมินหวัข้อย่อย 1.1 

กระบวนการวิเคราะห์ SWOT 

กระบวนการวิเคราะห์ความท้าทาย/ความ
ไ ด้ เ ป รี ย บ เ ชิ ง ยุ ท ธ ศ า ส ต ร์  แ ล ะ
ความสามารถพิเศษองค์กร  

2. การวิเคราะห์ต าแหน่ง
ทางยุทธศาสตร ์

(Strategic Positioning) 

3. การก าหนดวัตถุประสงค์
เชิงยุทธศาสตร์  

(Strategic Objective) 

4. การก าหนดยุทธศาสตร/์ 
กลยุทธ์ 

(Strategic Formulation) เกณฑ์ประเมินหวัข้อย่อย  4.1  เกณฑ์ประเมินหวัข้อย่อย 4.2 

การก าหนดยุทธศาสตร์ระดับองค์กร การแสดงความเชื่อมโยงระหว่างยุทธศาสตร์ที่
สนับสนุนซึ่งกันและกัน (Strategy Map) 

Strategic Position 

Strategic Objective 
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เกณฑ์ประเมินหวัข้อย่อย 1.2 เกณฑ์ประเมินหวัข้อย่อย 1.3 

Module 1 : กระบวนการวางแผนกลยุทธ์ 

ก า ร ก า ห น ด วั ต ถุ ป ร ะ ส ง ค์ เ ชิ ง
ยุทธศาสตร์ /เป้าประสงค์ 
 

การตรวจสอบความสมดุลและสอดคล้องระหว่าง
วัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์กับองค์ประกอบที่
ส าคัญ 

เกณฑ์ประเมินหวัข้อย่อย 3.1 เกณฑ์ประเมินหวัข้อย่อย 3.2 

การออกแบบ Work Systems เพื่อสนับสนุนให้
องค์กรบรรลุ Strategic Objectives 

เกณฑ์ประเมินหวัข้อย่อย 3.3 

การก าหนดต าแหน่งทางยุทธศาสตร์ 

เกณฑ์ประเมินหวัข้อย่อย 2.1 เกณฑ์ประเมินหวัข้อย่อย 2.3 เกณฑ์ประเมินหวัข้อย่อย  2.2 

กระบวนการวิ เ คราะห์  Scenario 
Planning 

การวิเคราะห์ Business Model ภายใต้
การเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมการ
แข่งขัน รวมถึงการก าหนด Intelligent 
Risk 
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5. การจัดท า 
แผนปฏิบัติการ  

(Action Plan Development) 

กระบวนการวางแผนปฏิบัติการ 

Action plan 

การวิเคราะห์ความเสี่ยงของแผนปฏิบัติ
การ กระบวนการจัดสรรทรัพยากร 

6. กระบวนการถ่ายทอด 
แผนปฏิบัติการ  

(Action Plan Deployment) 

กระบวนการถ่ายทอดแผนปฏิบัติการ กระบวนการก าหนดตัวชี้วัดระดับแผนงาน
และโครงการ 

กระบวนการถ่ายทอดตัวชี้วัดระดับ
องค์กรสู่ตัวชี้วัดระดับแผนงานและ
โครงการ 

เกณฑ์ประเมินหัวข้อย่อย  6.1 เกณฑ์ประเมินหัวข้อย่อย  6.2 เกณฑ์ประเมินหัวข้อย่อย 6.3 

7. กระบวนการติดตามผลส าเร็จตาม 
แผนปฏิบัติการ และปรับเปลี่ยน
แผนงาน(Monitoring & Review) 

 เกณฑ์ประเมินหัวข้อย่อย 7.3 

กระบวนการปรับเปลี่ยนแผนงาน (ตามปกติ และ
สถานการณ์เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว) 
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Implemented Action plan 

เกณฑ์ประเมินหัวข้อย่อย  5.2 เกณฑ์ประเมินหัวข้อย่อย 5.3 

กระบวนการติ ดตามผลส า เ ร็ จ ต าม
แผนปฏิบัติการ  

เกณฑ์ประเมินหัวข้อย่อย  7.1 

กระบวนการคาดการณ์ผลการด าเนินงาน 

เกณฑ์ประเมินหัวข้อย่อย 7.2 

Module 2: กระบวนการถ่ายทอดกลยุทธ์เพื่อน าไปปฏิบัต ิ

เกณฑ์ประเมินหัวข้อย่อย  5.1 
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Thank you 

4 กุมภาพันธ์ 2563 @ ห้องศรีสุริยวงศ์ บอลรูม โรงแรมตะวันนา 



กำรชี้แจงผลประเมิน Baseline  
ด้ำนกำรวำงแผนเชิงกลยุทธ์ 
(Strategic Planning) 
ของระบบประเมินผลฯ ใหม่  
(State Enterprise Assessments 
Model: SE-AM) 

4 กุมภาพันธ์ 2563 @ ห้องศรีสุริยวงศ์ บอลรูม โรงแรมตะวันนา 



9 ประเด็นน ำเสนอ 

ผลประเมิน Baseline 
ด้ำนกำรวำงแผนเชิงกลยุทธ ์
(Strategic Planning) 

ค ำถำมท่ีพบบ่อย  
(Frequency Asked Questions: FAQ) 

แนวทำงกำรประเมินผลด้ำน Core Business 
Enablers ของรัฐวิสำหกิจประจ ำปีบัญชี 2563 
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ผลประเมิน Baseline  
ด้ำนกำรวำงแผนเชิงกลยุทธ์ 

(Strategic Planning) 
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0

1

2

3

4

5

กำรก ำกับดูแลท่ีดีและกำร

น ำองค์กร (CG) 

กำรวำงแผนเชิงกลยุทธ์ 

(SP) 

กำรบริหำรควำมเส่ียง 

และควบคุมภำยใน 

(RM&IC) 

กำรมุ่งเน้นผู้มีส่วนได้ส่วน

เสีย และลูกค้ำ (SCM) 

กำรพัฒนำเทคโนโลยี

ดิจิทัล (DT) 

กำรบริหำรทุนมนุษย์ 

(HCM) 

กำรจัดกำรควำมรู้และ

นวัตกรรม (KM&IM) 

กำรตรวจสอบภำยใน (IA) 

Max

Min

AVG

Max Min AVG 

CG 2.3818 1.5178 1.9088 

SP 2.6650 1.2800 1.7671 

RM&IC 2.3200 1.2200 1.5074 

SCM 1.9800 1.0206 1.3556 

DT 2.5506 1.2125 1.7259 

HCM 3.0133 1.4638 2.2174 

KM&IM 1.7134 1.0040 1.2521 

IA 3.1889 1.6285 2.3507 

ผลประเมิน Baseline ด้ำนกำรวำงแผนเชิงกลยุทธ์ (Strategic Planning) 

เฉพำะรัฐวิสำหกิจ ปีงบประมำณ 
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ผลประเมิน Baseline ด้ำนกำรวำงแผนเชิงกลยุทธ์ (Strategic Planning) 
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Max 2.6650 

Average 1.7671 

SD 0.3499 
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ผลประเมินในส่วนของ 
Strategic Planning ของ

รัฐวิสำหกิจปีงบประมำณ 34 แห่ง  
ซึ่งในภำพรวมของคะแนนอยู่ในระดับ

ที่ยังมีช่องว่ำงในกำรพัฒนำอยู่
ค่อนข้ำงมำก  

ทั้งนี้ มำกกว่ำ 70% ของรัฐวิสำหกิจ
ปีงบประมำณ 

ยังมีคะแนนต ่ำกว่ำระดับ 2.0000  

ผลประเมิน Baseline  
กำรวำงแผนเชิงกลยุทธ ์
(Strategic Planning) 
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2. กำรวิเครำะหต์ ำแหน่งทำงยุทธศำสตร์ 
(Strategic Positioning) 

1.0147 คะแนน 

1. กำรวิเครำะหส์ภำพแวดล้อม (Environmental 
Scanning) 1.9206 คะแนน 

Module 1 : หัวข้อที่คะแนนมากที่สุด 

Module 1 : หัวข้อที่คะแนนน้อยที่สุด 

1.9206 

1.0147 

1.5471 

1.7206 1.6809 

2.3294 

1.7941 

0

1

2

3

4

5

1. Environmental

Scanning (20%)

2. Strategic

Positioning

(10%)

3. Strategic

Objective (10%)

4. Strategic

Formulation

(10%)

5. Action Plan

Development

(20%)

6. Action Plan

Deployment

(15%)

7. Monitoring &

Review (15%)

ผลประเมิน Baseline ด้ำนกำรวำงแผนเชิงกลยุทธ์ (Strategic Planning) 

5. กำรจัดท ำแผนปฏิบัติกำร  
(Action Plan Development) 1.6809 คะแนน 

6. กระบวนกำรถ่ำยทอดแผนปฏิบัติกำร  
(Action Plan Deployment) 2.3294 คะแนน 

Module 2 : หัวข้อที่คะแนนมากที่สุด 

Module 2 : หัวข้อที่คะแนนน้อยที่สุด 
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Policy Guideline 

Strategic Objectives /Goals  

Strategic Positioning 

1 

2 

5 

3 

กลยุทธ ์

 
 

Finance Social Economic (FSE) 

 
 
 

Customer Value Propositions 

 
 
 

Learning & Growth (LG) 

 

 
 

Internal Process (IP)  

 
กลยุทธ์ 

กลยุทธ์ 

กลยุทธ์ กลยุทธ์ 

กลยุทธ ์ กลยุทธ ์ กลยุทธ ์

กลยุทธ ์กลยุทธ ์

ยุท
ธศ

าส
ตร

์ 

กลยุทธ์ 

กลยุทธ ์
6 

SA SC CC 

4 

7 

 
Mission 

 

 
Value 

 
Vision 



16 

Enablers บำงรัฐวิสำหกิจ 

SWOT 

SA SC CC 

วัตถุประสงค์เชิงยุทธศำสตร์ 

ยุทธศำสตร ์

กลยุทธ ์

SWOT 

ประเด็นยุทธศำสตร์ 

กลยุทธ ์

?? ?? ?? 

?? 

Methodologies & Tools 
eg. IFAS/EFAS, TOWS, VRIO  
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• ผลกำรด ำเนินงำนด้ำน SP ในแต่ละ Module 

ประเด็นส ำคัญจำกกำรประเมิน : 
 
รส. ทุกแห่งมีการก าหนดกระบวนการวางแผนยุทธศาสตร์ โดยก าหนดขั้นตอน 
ระยะเวลา และผู้รับผิดชอบที่ชัดเจน แต่ส่วนใหญ่ยังไม่ให้เน้นรายละเอยีดกับกระบวนการ
รวบรวมและวิเคราะห์ปัจจัยน าเข้า  
 
รส. ทุกแห่งมีการระบุ SWOT ที่ปรากฎในแผนวิสาหกิจขององค์กร  
แต่ส่วนใหญ่มักจะไม่สามารถแสดงได้ถึงฐานข้อมูลจริงที่น ามาใช้ในการวิเคราะห์ SWOT  
รวมถึงยังไม่มีการใช้ฐานข้อมูลคู่เทียบในการวิเคราะห์ SWOT 
 
ถึงแม้ว่า กระบวนการวิเคราะห์ SA SC CC จะเป็น Technical Term ที่ระบุในเกณฑ์ 
SEPA ก็ตาม แต่ รส. ในกลุ่ม C บางแห่งก็สามารถแสดงได้ถึงกระบวนการดังกล่าว 
ผ่านทางการวิเคราะห์ล าดับความส าคัญของ SWOT 
 
 
รส. ส่วนใหญ่ไม่มีกระบวนการรวบรวมและวิเคราะห์ปัจจัยน าเข้าที่ต้องใช้ในกระบวนการ
วางแผนยุทธศาสตร์ โดยยังไม่ได้ก าหนดรูปแบบของข้อมูลที่ต้องการ เคร่ืองมือทีใ่ช้ใน
การรวบรวมและวิเคราะห์ข้อมูล  ฝา่ยงานที่มีหน้าทีรั่บผิดชอบในการรวบรวมข้อมูล 
 
รส. ส่วนใหญ่ไม่สามารถเตรียมข้อมลูที่มคีวามทนักาลได้  โดยเฉพาะข้อมูลที่เกี่ยวข้อง
กับสัญญาณบ่งชี้  ยังไม่สามารถวิเคราะห์ถึงผลกระทบของสัญญาณบ่งชี้ที่อาจจะเกิด
กับองค์กรทั้งในเชิงบวกและลบ  ข้อมูลที่เกี่ยวข้องกับผลการบริหารความเส่ียงและ 
ผลการด าเนินงาน ยังไม่มีการ Update ข้อมูลให้เป็นปัจจุบันเพ่ือใช้ในการวางแผน
ยุทธศาสตร์  และข้อมูลปัจจัยยั่งยืน ยังไม่สามารถวิเคราะห์ได้ถึงปัจจัยยั่งยืนระดับ
องค์กรได้ 
 

ผลประเมิน Baseline ด้ำนกำรวำงแผนเชิงกลยุทธ์ (Strategic Planning) 

1.9206 

1.0147 

1.5471 

1.7206 1.6809 

2.3294 

1.7941 

0

1

2

3

4

5

1. Environmental

Scanning (20%)

2. Strategic

Positioning

(10%)

3. Strategic

Objective (10%)

4. Strategic

Formulation

(10%)

5. Action Plan

Development

(20%)

6. Action Plan

Deployment

(15%)

7. Monitoring &

Review (15%)

แบ่งกล่อง +/- 



18 

อยำกใหท้ ำเป็น Flow เป็น Shot 
ๆ วำ่กระบวนกำรรวมขอ้มูล  แลว้
ไล่มำถึงกำรวเิครำะห์เพ่ือท ำ 
SWOT มีกระบวนกำรหลกัๆ 
อะไรบำ้ง 

แผนยุทธศำสตร์วิสำหกิจรำยสำขำ 

SWOT Analysis 

สัญญำณบ่งชี้ถึงกำรเปล่ียนแปลงท่ีส ำคัญด้ำนเทคโนโลยี ตลำด ควำม
นยิมของลูกค้ำ กำรแข่งขัน และสภำพแวดล้อมด้ำนกฎระเบียบข้อบังคับ 

ควำมย่ังยืนของรัฐวิสำหกิจในระยะยำว 

COSO-2017 

Value Driver 

ควำมสำมำรถในกำรน ำแผนยุทธศำสตร์ไปด ำเนินกำรให้ส ำเร็จ  

Gap Analysis 
เปรียบเทียบกำร
เปลี่ยนแปลง 

SWOT 
 
SWOT 
Trend Analysis 

SWOT 
Triple Bottom 

Line 

Plan-Actual 
กำรปรับปรุงผลกำรด ำเนินงำน 

แนวทำง COSO - 2017 

Driver Tree 

 
SWOT Plan-Actual 

Driver Tree 

INPUT Methodology 

Internal 
Factors 

External 
Factors 

Value Chain 

7 S 

Benchmarking 

Megatrend 

PESTEL 

5 Forces 

WT ST 

SO WO 
ควำมท้ำทำยเชิงยุทธศำสตร์ (SC) 
- จุดอ่อนที่เป็น Ranking สูง 
- Combination ประเด็นของ  
จุดแข็งและ โอกาสขององค์กร แต่เป็น
ประเด็นที่องค์กรยังคงต้องปรับปรุง 
เมื่อเทียบกับคู่เทยีบ 

- Combination ประเด็นของ จุดอ่อน
และภัยคุกคามขององค์กร 

ควำมได้เปรียบเชิงยุทธศำสตร์  (SA) 
- จุดแข็งที่เป็น Ranking สูงๆ 
- Combination ประเด็นของ  
จุดแข็งและ โอกาสขององค์กร 

Ranking SWOT 

TOWS Matrix 
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S1 

S2 

S3 

W1 

W2 

W3 

Description Evidence-Based 

 ความพึงพอใจของลูกค้าอยู่ในระดับ top 
percentile ของกลุ่มอุตสาหกรรม xxx 

 Customer Satisfaction อยู่ท่ีร้อยละ 90  และเป็นอันดบั 1 เม่ือเทียบกับคู่
เทียบ โดยอยู่ในระดับของ top percentile ของกลุ่มอุตสาหกรรม xxx 

 ส่วนแบ่งการตลาดส าหรับลูกค้า xx เป็น
อันดับ 1 

 ส่วนแบ่งการตลาดของกลุ่มลูกค้า xx อยู่ท่ีร้อยละ 40   
และเติบโตสูงข้ึนติดต่อกัน 3 ปี  

 ความมั่นคงทางการเงิน  มีการขยายตัวของรายได้เฉลี่ยร้อยละ 8 ต่อปี โดยในปี 2561  มีการเติบโต
ของรายได้สูงท่ีสุดในรอบ 5 ปี  คือ เติบโตที่ร้อยละ 15 เนื่องด้วยการใช้
ประโยชน์จาก Data Analytic Capability  ท าให้สามารถขยายฐานกลุ่ม
ลูกค้าได้มากขึ้น โดยเป็นกลุม่ที่มี Default ทีต่่ า 

 ความไม่เข้าใจของพนักงานต่อทิศทางของ 
New Business  และการเปลี่ยนแปลง
ของเทคโนโลยี 

 ผลส ารวจความเข้าใจของพนกังานต่อทิศทางของ  New Business มี
ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.4595 ซ่ึงถือว่ายังต่ ากว่าระดบัเปา้หมาย 

 โครงการส าคัญ xxx ล่าช้ากว่าแผนงานที่
ก าหนด 

 การติดตามผลการด าเนนิงานไตรมาส 4/2561 พบว่าความส าเร็จในการ
ด าเนินงานอยู่เพยีงร้อยละ  55 ซ่ึงความล่าช้าดังกล่าวจะส่งผลกระทบต่อ
การ Transformation องค์กรในภาพรวมตามเปา้หมายระยะกลางที่ก าหนดไว ้

 การสร้าง Ecosystem Partnership  
เพ่ือขยายฐานกลุ่มลูกค้าท่ีเหมาะสม  

 ปัจจุบันยังไม่สามรถจับมือ Partner ได้ครบทุก Categories ตามท่ีก าหนด 
อย่างไร 
ก็ตาม ทั้งจ านวนและระดบัความแข็งแกรง่ของ Partner ส่งผลกระทบต่อ
ระดับในการแข่งขันกับคู่แข่งขันทั้งส้ิน 

SWOT Analysis 

 เป็นหน่วยงานภาครัฐ 

 ผู้บริหารองค์กรมีวิสัยทัศน์ 

 มีธรรมาภิบาล 

 มีการน าเทคโนโลยาใช้ในการให้บริการ 

 การสื่อสารภายในองค์กรไม่เพียงพอ 

 ขาดข้อมูลที่เพียงพอในการสนับสนุน 
การด าเนินงาน 

 ไม่มีความรู้/ความเข้าใจในการ
ด าเนินงาน 

S1 

S2 

S3 

W1 

W2 

W3 

S4 

Description 
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WT ST 

SO WO 

Ranking SWOT 

TOWS Matrix 

SWOT SA,SC,CC SO 

1 2 3 

Strategy/ 

Tactics  

4 
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• ผลกำรด ำเนินงำนด้ำน SP ในแต่ละ Module 

ประเด็นส ำคัญจำกกำรประเมิน : 
 
รส. บางแห่งเริ่มมีการก าหนดเป้าหมายระดับวิสัยทัศน์ 
 
รส. ส่วนใหญ่เริ่มมีการประมาณการทางการเงนิในรูปแบบ Scenario 
Planning แต่เป็นเพียงการก าหนดเป้าหมายในภาพรวม เช่น ก าไรสุทธิ
ลดลง 5% และยังไม่มีการวิเคราะห์ถึง Sensitivity Driver ที่มีนัยส าคัญ
ที่ส่งผลต่อผลประกอบการ 
 
 
รส. ส่วนใหญ่ยังไม่สามารถก าหนดเป้าหมายระดับวิสัยทัศน์ที่เป็นรปูธรรม 
โดยยังไม่สามารถก าหนดเป็นเป้าหมายระยะส้ัน ระยะกลาง ระยะยาว ได้ 
ส่งผลให้ไม่มีการก าหนดต าแหน่งทางยุทธศาสตรท์ี่สอดคล้องกับเปา้หมาย
ในแต่ละระยะ 
 
เนื่องจากยังไม่มีการก าหนดต าแหน่งยุทธศาสตร์พรอ้มเป้าหมายในแตล่ะ
ระยะ จึงท าให้ไม่สามารถวิเคราะห์ถึง Business Model ที่ครบถ้วนในแต่ละ
ระยะได้ 
 
รส. ยังขาดการเชื่อมโยงสู่ยุทธศาสตร์ถึงการมุ่งสู่ Best Case Scenario  
และการก าหนดยุทธศาสตรเ์พ่ือป้องกนัไม่ให้เกิด Worst Case Scenario 

ผลประเมิน Baseline ด้ำนกำรวำงแผนเชิงกลยุทธ์ (Strategic Planning) 
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• ผลกำรด ำเนินงำนด้ำน SP ในแต่ละ Module 

ประเด็นส ำคัญจำกกำรประเมิน : 
 
รส. ส่วนใหญ่มีการก าหนดวัตถุประสงคเ์ชิงยุทธศาสตรแ์ละเป้าประสงค์ที่
ส าคัญ (Technical Term ใน SEPA)  อย่างไรก็ตาม รส. กลุ่ม C  มักจะ
ใช้การวิเคราะห์ SWOT  แล้วมาถึงประเด็นยุทธศาสตร์เลย 
 
 
รส. ส่วนใหญ่ยังไม่สามารถแสดงความสอดคล้องระหว่างการก าหนด
วัตถุประสงค์ยุทธศาสตร์ กับประเด็นอื่น เช่น การบริหารความเส่ียงเพ่ือ
เข้าถึงโอกาสทางธรุกิจ  ความสามารถพิเศษที่จ าเปน็ในอนาคต  โอกาสใน
การสร้างนวัตกรรม และความต้องการของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทีส าคัญ  
 
ทุก รส. ยังไม่สามารถเชื่อมโยงวัตถปุระสงค์เชิงยุทธศาสตร์กบัการทบทวน
และออกแบบระบบงานขององค์กรได้  โดยยังไม่สามารถก าหนดทิศทาง
และระบบงานที่สอดคล้องกับวัตถุประสงคเ์ชิงยุทธศาสตร ์โดยเฉพาะ
วัตถุประสงค์เชงิยุทธศาสตรท์ี่สะท้อนให้เห็นทิศทางในอนาคตขององค์กร 
 

ผลประเมิน Baseline ด้ำนกำรวำงแผนเชิงกลยุทธ์ (Strategic Planning) 
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Strategic Objectives (4SO) 

  

แสดง Flow วำ่ตอ้งมีขั้นตอน
ยงัไงระหวำ่ง  SO-Strategy-
Tactic 

SO1 SO2 SO3 SO4 

Strategy (9 Strategies) 

S1 

Strategic Objective / Strategy / Tactic 

Transparency 
1. Goal 
2.Goal 

Core Business 
Improvement 

1. Goal 
2.Goal 

Customer Relationship 
Management 

1. Goal 
2.Goal 

Support Process 
Enhancement 

1. Goal 
2.Goal 

S2 

S3 

S4 

S5 

S6 

S7 

S8 

S9 

ก าหนดวัตถุประสงค์เชิงยทุธศาสตร์
จากประเด็นที่ส าคัญ เช่น จุดแข็ง 
จุดอ่อน ความท้าทายและความ

ได้เปรียบ เป็นต้น 

เพ่ือน ามาก าหนดทิศทางยุทธศาสตร ์
กลยุทธ์ และระบบงานที่สอดคล้อง
กับวัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร ์

SWOT 

SA, SC, CC 

SO 
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• ผลกำรด ำเนินงำนด้ำน SP ในแต่ละ Module 

ประเด็นส ำคัญจำกกำรประเมิน : 
 
รัฐวิสาหกิจส่วนใหญ่มีการก าหนดยุทธศาสตร ์และ/หรือ กลยุทธ์   
และมีการก าหนด Strategy Map ระดับองค์กรระบอุยู่ในแผน
วิสาหกิจ 
 
 
Strategy Map ขององค์กร ไมส่ามารถแสดงถึงการบูรณาการกล
ยุทธ์ในแต่ละด้านได้จริง 
 
ซึ่งการบูรณาการกลยุทธใ์นแต่ละด้าน แสดงได้ทั้งแผนการด าเนินงาน
ภายใต้กลยุทธ์ และตัวชี้วัดระดับกลยุทธท์ี่มีความสัมพันธก์ันในเชิง 
Leading และ Lagging Indicator 

ผลประเมิน Baseline ด้ำนกำรวำงแผนเชิงกลยุทธ์ (Strategic Planning) 
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• ผลกำรด ำเนินงำนด้ำน SP ในแต่ละ Module 

ประเด็นส ำคัญจำกกำรประเมิน : 
 
รส. ส่วนใหญ่ก าหนดกระบวนการวางแผนปฏิบัตกิาร และส่ือสารให้
บุคลากรในองค์กรรับทราบ ผ่านทั้งช่องทางการส่ือสาร และ KPI 
Cascading 
 
รส. ส่วนใหญ่มีการก าหนดให้แต่ละแผนงาน/โครงการของบประมาณผ่าน
ทางแบบฟอร์มงบประมาณ เพ่ือพิจารณาจัดสรรทรพัยากรในแตล่ะปี  
 
 
ยังไม่มีการส่ือสารแผนปฏิบัตงิานตอ่กลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทีส่ าคัญ 
โดยเฉพาะบางแผนปฏบิัตกิารที่ตอ้งมีการ Take Action จากบางกลุ่มผู้
มีส่วนได้ส่วนเสีย 
 
ยังไม่มีกระบวนการวิเคราะห์ความเส่ียงระดับโครงการเพ่ือบูรณาการกับ
ความเส่ียงระดับองค์กร 
 
เนื้อหาในแบบฟอร์มงบประมาณมีเพียงการวิเคราะห์ถึงความส าคัญของ
แผนงาน/โครงการในภาพกว้าง กิจกรรมในการด าเนินงาน และตัวชี้วัดที่
คาดหวัง ยังไม่มีการบูรณาการความต้องการทรพัยากรบุคคล ความ
ต้องการด้าน IT การวิเคราะห์ปัจจยัเส่ียงเข้ากับกระบวนการจัดล าดับ
ความส าคัญของโครงการที่แท้จรงิ 

ผลประเมิน Baseline ด้ำนกำรวำงแผนเชิงกลยุทธ์ (Strategic Planning) 
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• ผลกำรด ำเนินงำนด้ำน SP ในแต่ละ Module 

ประเด็นส ำคัญจำกกำรประเมิน : 
 
รส. ส่วนใหญ่สามารถถ่ายทอด KPI จากระดับองค์กรสู่ KPI  
ระดับสายงานได้ 
 
 
ถึงแม้บาง รส. จะมีการถ่ายทอด KPI ระดับองค์กรสู่ระดับบุคคลก็ตาม 
แตยังไม่สามารถก าหนดและวิเคราะห์ถึงหลักการในการสร้างความมั่นใจ
ว่า KPI และเป้าหมายระดับองค์กรจะด าเนินการได้ส าเรจ็ 
 
ยังไม่มีการบูรณาการกับระบบเทคโนโลยีสารสนเทศในการ Cascade KPI  
โดยยังไม่สามารถ Allocated เป้าหมายตามลักษณะงานหรือตามความ
รับผิดชอบที่แท้จริงได้อย่างชัดเจน ส่วนใหญ่เป็น Joint KPI 
 
ยังไม่มีการบูรณาการกับระบบประเมินผลการด าเนนิงานละระบบแรงจูงใจ
ได้ชัดเจน ในการประเมินผลการปฏบิัตงิานรายบุคคล 

ผลประเมิน Baseline ด้ำนกำรวำงแผนเชิงกลยุทธ์ (Strategic Planning) 
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• ผลกำรด ำเนินงำนด้ำน SP ในแต่ละ Module 

ประเด็นส ำคัญจำกกำรประเมิน : 
 
รส. ส่วนใหญ่มีการติดตามตวัชี้วัดที่ส าคัญระดับองค์กร โดยเฉพาะ
ตัวชี้วัดตามบันทึกข้อตกลงฯ โดยรายงานความคืบหน้าตอ่คณะกรรมการ 
รส. เป็นรายเดือน 
 
รส. เริ่มมีกระบวนการคาดการณ์ตัวช้ีวัดปลายปี  ในตัวช้ีวัดทางการเงิน 
อย่างไรก็ตาม ยังไม่มีการใช้ Model ในการคาดการณ์ เป็นเพียงการ
คาดการณ์ในลักษณะ Pro-Rata เท่านั้น 
 
 
ยังไม่มีกระบวนการคัดเลือกตวัชี้วัดที่ส าคัญอย่างเป้นระบบ  โดยยังไม่
สามารถแสดงถึงความสอดคล้องระหว่างตวัชี้วัดกับความตอ้งการความ
คาดหวังของแต่ละกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
 
ยังไม่มีกระบวนการคาดการณ์ตวัช้ีวัดอย่างเป็นระบบ โดยเฉพาะตัวชี้วัดที่
ไม่ใช่การเงิน และตัวชี้วัดที่มีลักษณะเป็น One Time Report ยังไม่
สามารถก าหนด Model ที่เหมาะสมในการคาดการณไ์ด้ 
 
ไม่สามารถก าหนดคู่เทียบได้ในแต่ละตวัชี้วัด  และยังไม่สามารถคาดการณ์
ข้อมูลคู่เทียบได้  รวมถึงไม่ได้น าผลการคาดการณ์มาใช้ในกระบวนการ
ปรับเปลี่ยนแผนการด าเนินงานประจ าปี 

ผลประเมิน Baseline ด้ำนกำรวำงแผนเชิงกลยุทธ์ (Strategic Planning) 
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แนวทางการประเมินผลด้าน 
Core Business Enablers  

ของรัฐวิสาหกิจ 
ประจ าปบีัญชี 2563 

การประเมินผลการด าเนนิงานของรฐัวิสาหกิจ 

ในปีบัญชี 2563 เป็นการเริ่มใช้ระบบประเมนิผลฯ 

ใหม่ (SE-AM) เป็นครั้งแรก  

ดังนั้น เพ่ือให้รัฐวิสาหกิจได้มีระยะเวลา 

ในการเตรียมความพร้อมทั้งด้านความรู้และ

ทรัพยากรที่จ าเปน็ตอ้งใช้ส าหรับระบบ SE-AM สคร. 

จึงน าแนวคิดในการค านวณผลประเมินแบบ 

Handicap มาใช ้ 
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แนวทำงกำรประเมินผลด้ำน Core Business Enablers ของ

รัฐวิสำหกิจ ประจ ำปีบัญชี  2563 

กรอบการประเมินผลการด าเนินงาน  

ด้านท่ี 1 การก ากับดูแลท่ีดแีละการน าองค์กร 

ด้านท่ี 2 การวางแผนเชิงกลยุทธ์ 

ด้านท่ี 3 การบริหารความเส่ียง และการควบคุมภายใน 

ด้านท่ี 4 การมุ่งเน้นผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและลูกค้า 

ด้านท่ี 5 การพัฒนาเทคโนโลยีดิจิทัล 

ด้านท่ี 6 การบริหารทุนมนุษย์ 

ด้านท่ี 7 การจัดการความรู้และนวัตกรรม 

ด้านท่ี 8 การตรวจสอบภายใน 

Enablers Key Performance Areas (60 ± 
15%) 

Enablers (40 ± 15%) 

1. การด าเนินงานตามยุทธศาสตร์                    
(ยุทธศาสตร์ชาติ, นโยบายรัฐบาล,  
แผนยุทธศาสตร์ของรัฐวิสาหกิจ ฯลฯ) 

2. ผลการด าเนินงานที่ส าคัญ (Key Results)  
(ผลงานตามภารกิจที่ส าคัญ, แผนงานโครงการที่
ส าคัญที่สะท้อนประสิทธิภาพ, ประสิทธิผล, ผลสัมฤทธิ์ 
ฯลฯ) 
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1. ค่าเกณฑ์วัด เป็นคะแนน 1-5  
2. ผลคะแนนที่ได้จากการประเมิน ณ ส้ินปีบัญชี ให้บวก Handicap เพ่ิมส าหรับรายงานผล  

ซึ่งขึ้นกับแต่ละ รส. ว่า จะได้ Handicap เท่าไหร่  
3. ผลประเมิน Enablers ให้คะแนนทศนิยม 4 ต าแหน่ง 

แนวทาง  

เทียบเท่า
คะแนน 1 

เทียบเท่า
คะแนน 2 

เทียบเท่า
คะแนน 3 

เทียบเท่า
คะแนน 4 

เทียบเท่า
คะแนน 5 

ผลประเมิน  

1 2 3 4 5 
ผลประเมิน Enablers ปี 63  

+ Handicap  

Handicap = (ส่วนต่างผลประเมินข้อบริหารจัดการหรือข้อSEPA ของปี 2562 กับคะแนนประเมิน Baseline) * 0.8 
  

เพ่ือให้รัฐวิสาหกิจได้มีระยะเวลาในการปรับตัวและเตรียมความพร้อมต่อระบบ ประเมินผลฯ ใหม่ จึงเห็นควรก าหนด
ระยะเวลาในช่วงเปลี่ยนผ่าน เป็นเวลา 2 ปี (ปีบัญชี 2563 – 2564) หลังจาก 2 ปี จะเป็น 
การประเมินผลตามผลการประเมิน  Enablers ที่ได้รับ 
 
ปี 2565 เป็นต้นไป จะเป็นคะแนนตามที่ประเมิน Enablers จริง  

คณะอนุกรรมการก ากับดูแลการประเมินผลการพัฒนาองค์กรของรัฐวิสาหกิจภาพรวม ได้มีการประชุม 
เพ่ือพิจารณาแนวทาง เมื่อวันที่ 7 ต.ค. 62 และ 8 พ.ย. 62 

แนวทำงกำรประเมินผลด้ำน Core Business Enablers 

ของรัฐวิสำหกิจ ประจ ำปีบัญชี  2563 
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* ใช้ผลคะแนนจากระบบประเมินผล ปี 2561 แทนปี 2562 เพ่ือทดสอบการให้คะแนน   

ตัวอย่ำงกำรคิดค่ำ Handicap 
Handicap = (ส่วนต่างผลประเมินข้อบริหารจัดการหรือข้อSEPA ของปี 62 กับคะแนนประเมิน Baseline) * 0.8 

ตัวอย่ำง 

คะแนนประเมินข้อบริหาร
จัดการหรือข้อSEPA ของ 

ปี 2562  

3.7000 

คะแนนประเมิน  
Baseline 

2.5000 

Handicap 

 1.2000 * 0.8  0.9600 

เทียบเท่าคะแนน 1 เทียบเท่าคะแนน 2 เทียบเท่าคะแนน 3 เทียบเท่าคะแนน 4 เทียบเท่าคะแนน 5 ผลประเมิน  

1 2 3 4 5 
ผลส้ินปี 63 + 
Handicap  

คณะอนุกรรมการก ากับดูแลการประเมินผลการพัฒนาองค์กรของรัฐวิสาหกิจภาพรวม ได้มีการประชุม 
เพ่ือพิจารณาแนวทาง เมื่อวันที่ 7 ต.ค. 62 และ 8 พ.ย. 62 

แนวทางการประเมินผลด้าน Core Business Enablers 

ของรัฐวิสาหกิจ ประจ าปบีัญชี  2563 
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สรุปค ำถำมที่รัฐวิสำหกิจถำม สคร. ผ่ำนระบบเทคโนโลยีสำรสนเทศก่อนกำรสัมมนำ  

และค ำถำมที่ทริสพบบ่อยในกำร site visit ในช่วงของกำรส่ือสำรเกณฑ์ประเมินผลฯ ใหม่ และกำรประเมิน Baseline  

ค าถาม 

ท่ีพบบ่อย 
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ถำม : ตอบ : 

1. จำกเกณฑ์ในกำรประเมิน ท่ีมีกำรใช้ 

Technical Term  ค่อนข้ำงเยอะ   

เช่น ควำมได้เปรียบเชิงยุทธศำสตร์  

ควำมท้ำทำยเชิงยุทธศำสตร์ 

ควำมสำมำรถพิเศษขององค์กร  

วัตถุประสงค์เชิงยุทธศำสตร์ น้ัน ซ่ึง

ศัพท์ดังกล่ำว รส. กลุ่มท่ีเข้ำประเมินใน

ระบบ SEPA จะมีควำมคุ้นเคย  จะมี

ค ำแนะน ำอย่ำงไร  ส ำหรับรัฐวิสำหกิจท่ี

ไม่ได้เข้ำระบบประเมินในระบบ SEPA ?  

รส. ต้องเข้าใจถึงท่ีมาของ Technical Term  เหล่านี้  ซ่ึงล้วน 

มีท่ีมาจากการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายในและภายนอกท้ังส้ิน  

ผ่านกระบวนการวิเคราะห์ SWOT แล้วจึงคัดเลือก SWOT ท่ีมี

นัยส าคัญ มาวิเคราะห์เป็น ความได้เปรียบเชิงยุทธศาสตร์   

ความท้าทายเชิงยุทธศาสตร์ โดยอาจพิจารณาในเชิงความมี

นัยส าคัญของ SWOT หรือพิจารณาในเชิง Combination  

ใน Concept TOWS Matrix 
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 กระบวนกำรรวมรวมและวิเครำะห์ปัจจัยน ำเข้ำในกำรวำงแผนยุทธศำสตร์ 

แผนยุทธศาสตร์วิสาหกิจรายสาขา 

SWOT Analysis 

สัญญาณบ่งชี้ถึงการเปล่ียนแปลงที่ส าคัญด้านเทคโนโลยี ตลาด ความนิยมของ
ลูกค้า การแข่งขัน และสภาพแวดล้อมดา้นกฎระเบียบข้อบังคับ 

ความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจในระยะยาว 

COSO-2017 

Value Driver 

ความสามารถในการน าแผนยุทธศาสตร์ไปด าเนินการให้ส าเร็จ  

Gap Analysis 
เปรียบเทียบการ
เปลี่ยนแปลง 

SWOT 

 
SWOT 
Trend Analysis 

Five Force Analysis 
เปรียบเทียบการเปลี่ยนแปลง 
Plan-Actual 

SWOT 
Triple Bottom Line 

Plan-Actual 
การปรับปรุงผลการด าเนินงาน 

แนวทาง COSO - 2017 

Driver Tree 

 
SWOT Plan-Actual 

Driver Tree 

INPUT Methodology 

34 
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WEAKNESS STRENGTH 

OPPORTUNITIES THREAT 

 จุดเด่น หรือจุดแข็งซึ่งเป็นผลมาจากปัจจัย
ภายในองค์กร 

 เป็นจุดแข็งที่องค์กรมี เมื่อเทียบกับคู่เทียบ 
 เป็นข้อดีท่ีเกิดจากสภาพแวดล้อมภายใน

องค์กร 
 เป็นจุดแข็งที่องค์กรสามารถพัฒนาได้ 

  โอกาสซึ่งเกิดจากปัจจัยภายนอก 
 เป็นผลจากการท่ีสภาพแวดล้อมภายนอกของบริษัทเอื้อประโยชน์ 

หรือส่งเสริมการด าเนินงานขององค์กร 
 โอกาสเป็นปัจจัยท่ีอยู่นอกเหนือการควบคุมขององค์กร แต่องค์กร

สามารถใช้โอกาสเพื่อประโยชน์สูงสุดต่อองค์กรได้ 

 จุดด้อยหรือจุดอ่อนซึ่งเป็นผลมาจากปัจจัย
ภายใน 

 เป็นจุดอ่อนท่ีองค์กรมี เมื่อเทียบกับคู่เทียบ 
 ข้อบกพร่อง ที่เกิดจากสภาพแวดล้อมภายใน

ต่างๆขององค์กร 
 เป็นจุดอ่อนท่ีองค์กรสามารถควบคุม และ

แก้ปัญาหได ้

 อุปสรรค หรือข้อจ ากัดท่ีเกิดจากปัจจัย
ภายนอก 

 เป็นอุปสรรคท่ีอยู่นอกเหนือการควบคุมของ
องค์กร แต่อย่างไรก็ดี องค์กรต้องวางแผน
และด าเนินงานให้บรรลุเป้าหมาย โดยการ
พยายามหลีกเลี่ยง หรือขจัดอุปสรรคต่างๆ  
ท่ีคาดว่าจะเจอ 

SWOT Analysis 

 
สภาพแวดล้อมภายใน 

(Internal Factors) 
 

Value 

Chain 
7S Benchmarking 

สภาพแวดล้อมภายนอก 
(External Factors) 

Mega 

Trend 

PESTEL 5 Forces 
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WEAKNESS 

STRENGTH 

S1 

S2 

S3 

W1 

W2 

W3 

Description Evidence-Based 

 

 ความพึงพอใจของลูกค้าอยู่ในระดบั top percentile  ของกลุ่มอุตสาหกรรม xxx 
 

 Customer Satisfaction อยู่ท่ีร้อยละ 90  และเป็นอันดบั 1 เม่ือเทียบกับคู่เทียบ โดยอยู่ใน
ระดับของ top percentile ของกลุ่มอุตสาหกรรม xxx 

 ส่วนแบ่งการตลาดส าหรับลูกค้า xx เป็นอันดบั 1 
 

 ส่วนแบ่งการตลาดของกลุ่มลูกค้า xx อยู่ท่ีร้อยละ 40   
และเติบโตสูงข้ึนติดต่อกัน 3 ปี  

 ความม่ันคงทางการเงนิ 
 

 มีการขยายตัวของรายได้เฉลี่ยร้อยละ 8 ต่อปี โดยในปี 2561  มีการเติบโตของรายได้สูง
ที่สุดในรอบ 5 ปี  คือ เติบโตที่ร้อยละ 15 เนื่องด้วยการใช้ประโยชนจ์าก Data Analytic 
Capability  ท าให้สามารถขยายฐานกลุ่มลูกค้าไดม้ากข้ึน โดยเป็นกลุ่มท่ีมี Default ทีต่่ า 

 ความไม่เข้าใจของพนักงานต่อทิศทางของ New Business  และการเปลี่ยนแปลงของ
เทคโนโลย ี

 ผลส ารวจความเข้าใจของพนกังานต่อทิศทางของ  New Business มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 
3.4595 ซ่ึงถือว่ายังต่ ากว่าระดบัเปา้หมาย 

 โครงการส าคัญ xxx ล่าช้ากว่าแผนงานที่ก าหนด 
 

 การติดตามผลการด าเนนิงานไตรมาส 4/2561 พบว่าความส าเร็จในการด าเนนิงานอยู่
เพียงร้อยละ  55 ซ่ึงความล่าช้าดังกล่าวจะส่งผลกระทบต่อการ Transformation 
องค์กรในภาพรวมตามเปา้หมายระยะกลางที่ก าหนดไว้ 

 การสร้าง Ecosystem Partnership  เพื่อขยายฐานกลุ่มลูกค้าท่ีเหมาะสม  
 

 ปัจจุบันยังไม่สามรถจับมือ Partner ได้ครบทุก Categories ตามท่ีก าหนด อย่างไร 
ก็ตาม ท้ังจ านวนและระดบัความแข็งแกรง่ของ Partner ส่งผลกระทบต่อระดบัในการ
แข่งขันกับคู่แข่งขันทั้งส้ิน 
 

SWOT Analysis 
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Enablers บำงรัฐวิสำหกิจ 

SWOT 

SA SC CC 

วัตถุประสงค์เชิงยุทธศำสตร์ 

ยุทธศำสตร ์

กลยุทธ ์

SWOT 

ประเด็นยุทธศำสตร์ 

กลยุทธ ์

?? ?? ?? 

?? 

Methodologies & Tools 
eg. IFAS/EFAS, TOWS, VRIO  



38 

ถำม : ตอบ : 

2. ข้ันตอนของกำรวิเครำะห์

ต ำแหน่งทำงยุทธศำสตร์  

ต้องมีข้ันตอนในกำร

ด ำเนินกำรอย่ำงไร   

และเกณฑ์ดังกล่ำวสัมพันธ ์

กับเกณฑ์ใดบ้ำง 

รส.  ต้องมีการก าหนดขั้นตอน ดังน้ี 
 
 ทบทวนวิสัยทัศน์ขององค์กร  และก าหนดเป้าหมายระดับ

วิสัยทัศน์ รวมถึงระยะเวลาท่ีจะบรรลุวิสัยทัศน์ดังกล่าว 
 จากระยะเวลาท่ีจะบรรลุวิสัยทัศน์  วิเคราะห์เป็น Milestone 

เพ่ือท า Phasing ในการระบุช่วงเวลาระยะส้ันว่าใช้เวลากี่ปี  
ระยะกลางใช้เวลากี่ปี และระยะยาวใช้เวลากี่ปี 

 ในแต่ละช่วงเวลา (ระยะส้ัน ระยะกลาง และระยะยาว) ก าหนด
เป้าหมายท่ีเป็นรูปธรรม ท่ีสามารถวัดผลได้ และสามารถ
แสดงความสอดคล้องกับการบรรลุเป้าหมายระดับวิสัยทัศน์
ได้ 

 เป้าหมายแต่ละช่วงเวลา ต้องแสดงถึงความท้าทาย และ 
มีการแสดงถึงข้อมูลคู่เทียบในทุกระยะ   
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ความเชื่อมโยงระหว่าง Strategic Positioning และ Business Model Intelligent Risk  
และ Scenario Planning 

ปี 2562 ปี 2565 ปี 2570 เป็นต้นไป 

Vision 
องค์กรชั นน าที่มีส่วนแบ่งตลาด

สูงสุดในระดับ AEC3+ 

ส่วนแบ่งตลาดอันดับ 1 ใน 
AEC3+ 

ส่วนแบ่งตลาดอยูในอันดบั 1 
ใน 3 ใน AEC3+ 

ด าเนินธุรกิจ และสร้าง Brand 
Awareness  อย่างน้อยในประเทศ

อาเซียน รวมถึงจีนและญี่ปุ่น 

EBITDA 250,000 MB 

EBITDA 100,000 MB 
EBITDA 500,000 MB 

Intelligent Risk   
O ระยะสั น ที่ครอบคลุมในปี 
2562  มีปัจจัยเสี่ยงใดบ้างที่
ท าให้ รส. ไม่บรรลุ O ดังกล่าว 

Intelligent Risk   
O ระยะกลาง ที่ครอบคลุมในปี 

2562 - 2565  มีปัจจัยเสี่ยงใดบ้าง
ที่ท าให้ รส. ไม่บรรลุ O ดังกล่าว 

Intelligent Risk   
O ระยะยาว ที่ครอบคลุมในปี 2562-

2570 (anyway)  มีปัจจัยเสี่ยงใดบ้างที่
ท าให้ รส. ไม่บรรลุ O ดังกล่าว 

บริหาร 
ความเสี่ยงต้อง 
Align ไปกับ
กระบวนการ
วางแผน

ยุทธศาสตร ์
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Ready to Change 

Source : Opp Day บมจ.ดุสิตธานี (DTC) 

Dusit Central Park 

Bann Dusit 

Housekeeping 

Catering 
Online - Booking 
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Strategic Positioning : DTC 
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Strategic Positioning 

Strategic Direction – “BALANCE ,DIVERSIFY AND EXPAND” 

Strategic  Positioning – “Company A’s multi-year diversification journey” 
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Critical 
Success Factor 

weight Company A Competitor 1 Competitor 2 

Score Weighted 
Score 

Score Weighted 
Score 

Score Weighted 
Score 

Brand Reputation 0.25 4 1.0 4 1.00 1 0.25 

Marketing 0.25 4 1.0 3 0.75 4 1 

Location 0.05 1 0.05 3 0.15 1 0.05 

Product Quality 0.10 4 0.40 1 0.10 3 0.3 

Customer Service 0.20 4 0.80 1 0.20 1 0.2 

Customer Loyalty 0.05 3 0.15 1 0.05 1 0.05 

Product Range 0.10 1 0.10 3 0.30 3 0.3 

3.50 2.55 2.15 

Competitive Analysis 

Relative weaknesses when compare with competitor 

C
o
m

p
e
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v
e
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n
a
ly
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s 

Competitive Profile Matrix Example Competitive Landscape : Financial Dimension 
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Strategic Positioning 

Strategic Direction – “BALANCE ,DIVERSIFY AND EXPAND” 

กำรวิเครำะห์ข้อมูลคู่เทียบ เพ่ือหำจุดแข็ง จุดอ่อน  เม่ือเทียบกับคู่เทียบ (Highlight the relative strengths and weaknesses)  
รวมถึงกำรตัดสินใจเพ่ือออกแบบกลยุทธ์ในกำรสร้ำงกำรเติบโตในตลำด (potential opportunities in the marketplace)  

Strategic  Positioning – “Company A’s multi-year diversification journey” 
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ถำม : ตอบ : 

3. วัตถุประสงค์เชิงยุทธศำสตร์ 

ต้องสำมำรถแสดงควำมสัมพันธ์

กับประเด็นใดบ้ำง  และผู้ประเมิน

จะมีวิธีประเมินอย่ำงไรเพ่ือให้มี

ควำมม่ันใจถึงควำมสอดคล้อง

และกำรปฏิบัติจริง 

วัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ ต้องสัมพันธ์กับประเด็นเหล่านี้ 

- การตอบสนองความท้าทาย และความได้เปรียบเชิงยุทธศาสตร์ 
ปัจจัยขับเคลื่อนมูลค่า ปัจจัยเส่ียง และการบริหารความเส่ียงของ
การสูญเสีย "โอกาสทางธุรกิจ“ 

- การตอบสนองต่อโอกาสในการสร้างนวัตกรรม ด้านผลิตภัณฑ์
และบริการ การปฏิบัติการ และรูปแบบการด าเนินธุรกิจ  

- การใช้ประโยชน์จากความสามารถพิเศษขององค์กรท่ีมีในปัจจุบัน 
และด าเนินการเพ่ือให้องค์กรมีความสามารถพิเศษใหม่ท่ีอาจ
จ าเป็นในอนาคต 

- ความสมดุลระหว่างโอกาสในระยะส้ันกับระยะยาว และความสมดุล
ระหว่างความท้าทายในระยะส้ันกับระยะยาว 

- ความสมดุลระหว่างความต้องการของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียท่ีส าคัญ
ท้ังหมด 

- การเ พ่ิมความสามารถขององค์กร เ พ่ือป รับตั วต่ อการ
เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วของตลาด 

 

โดย รส. ต้องแสดงถึงการถ่ายทอดสู่ยุทธศาสตร์ท่ีเกี่ยวข้อง และการ
สุ่มสัมภาษณ์ถึงความเข้าใจและการประยุกต์ใช้ของรัฐวิสาหกิจ เพ่ือให้
มีความม่ันใจถึงความสอดคล้องและการปฏิบัติจริง 
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ถำม : ตอบ : 

4. ควำมเช่ือมโยงใน Strategy 

Map จะมีกำรพิจำรณำในมุมมอง

ใดบ้ำง ท่ีจะแสดงเห็นควำม

เช่ือมโยงกันในระดับกลยุทธ ์

 

 รัฐวิสาหกิจต้องมีการก าหนดยุทธศาสตร์ และมีการก าหนดกลยุทธ์
ท่ีรองรับในแต่ละยุทธศาสตร์ (ยุทธศาสตร์เป็นระดับท่ีใหญ่กว่า 
กลยุทธ)์   

 

 จากกลยุทธ์ท่ีรองรับในแต่ละยุทธศาสตร์ ต้องมีการแสดงความ
เช่ือมโยงกันในระดับกลยุทธ์  ซ่ึงการแสดงดังกล่าว แสดงได้ด้วย
การลากเส้นเช่ือมโยงใน Strategy Map  และแสดงด้วยตัวช้ีวัด
ระดับกลยุทธ์ (หากมี) ถึงเป้าหมายท่ีมีความสัมพันธ์กัน เช่น  
กลยุทธ์ด้านการพัฒนาบุคลากร เช่ือมโยงกับกลยุทธ์ด้านปรับปรุง
กระบวนการ ต้องบอกได้ว่า ตามแผนการด าเนินงานต้องพัฒนา
บุคลากรได้ใน Competency ด้านใดบ้าง เพ่ือท าให้ตัวช้ีวัดในการ
ปรับปรุงกระบวนการตัวช้ีวัดใดท่ีมีแนวโน้มดีขึ้น จากการพัฒนา
บุคลากรดังกล่าว 
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 สัญญาณบ่งชี้ถึงการเปลี่ยนแปลงฯ 
 ปัจจัยขับเคลือ่นมลูคา่ฯ 
 ความต้องการ/ความคาดหวังลูกค้า 
 ปัจจัยความความยั่งยืนขององค์กร 
 ความเสี่ยงในการด าเนินงานขององค์กร 

ความเชื่อมโยงระหว่าง Strategy Map และเป้าหมายระดับองค์กร 
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 สัญญาณบ่งชี้ถึงการเปลี่ยนแปลงฯ 
 ปัจจัยขับเคลือ่นมลูคา่ฯ 
 ความต้องการ/ความคาดหวังลูกค้า 
 ปัจจัยความความยั่งยืนขององค์กร 
 ความเสี่ยงในการด าเนินงานขององค์กร 

ความเชื่อมโยงระหว่าง Strategy Map เพื่อน าไปสู่กลยุทธ์และเป้าหมายในเชิงบูรณาการ  
 

จ านวนลูกค้าเก่าที่มียอดสั่งซื อเพิ่มขึ น และปริมาณลูกค้าใหม่ที่
เพิ่มขึ น 

ตัวชี วัด   รายได้จากการด าเนินงาน มากกว่า 5,000 ล้านบาท 

  

ลูกค้ามีความพึงพอใจมากขึ น จากการได้รับสินค้าที่รวดเร็ว และ
สินค้ามีคุณภาพ  และแนะน าลูกค้าใหม่ให้กับองค์กร 

ตัวชี วัด  ระดับความพึงพอใจชองลูกค้า มากกว่า 4.85 
  

มีระบบในการรักษาสินค้าคงเหลือ  โดยสามารถเพิ่มประสิทธิภาพ
ในการจัดการสินค้าคงเหลือได้ดีขึ น  สามารถระบายสินค้าคงเหลือ
ได้ตามอายุที่ควรจะเป็น  ลดความเสียหายที่เกิดขึ นได้ 

ตัวชี วัด   Inventory Turnover  มากกว่า 20 เท่า 

 
 

ปรับปรุงระบบ IT ขององค์กร โดยน าผลลัพธ์ที่เกิดจารกการน า
ระบบ IT มาใช้เพื่อปรับปรุงกระบวนการการบริหารสินค้าคงคลัง 

ตัวชี วัด       ด าเนินงานตามแผนงานได้แล้วเสร็จ 1 ระบบ 
ภายใน เดือนมีนาคม 2562  และใช้ได้จริงโดยไม่มีข้อผิดพลาด 
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ถำม : ตอบ : 

5. กำรบริหำรควำมเส่ียงโครงกำร

ด ำเนินกำรอย่ำงไร มีควำม

เช่ือมโยงอย่ำงไรกับกำรบริหำร

ควำมเส่ียงขององค์กร 

• รัฐวิสาหกิจได้ด าเนินการระบุความเส่ียงของทุกแผนปฏิบัติการ 
พร้อมระดับความรุนแรง  และมาตรการในการจัดการ รวมถึง
เป้าหมายของระดับความเส่ียงคงเหลือ   

• ดังน้ัน รส. ต้องแสดงให้ผู้ประเมินเห็นถึงปัจจัยเส่ียงของแต่ละ
โครงการ  ระดับความรุนแรงแต่ละปัจจัยเส่ียงผ่านมุมมองโอกาส
และผลกระทบ ซ่ึงต้องมีเกณฑ์ในการพิจารณาโอกาสและ
ผลกระทบว่าพิจารณาอย่างไร ท้ังน้ี เกณฑ์ในการพิจารณาไม่
จ าเป็นต้องแยกรายปัจจัยเส่ียง เป็นเกณฑ์พิจารณาโอกาสและ
ผลกระทบนภาพรวมได้ 

• ก าหนดมาตรการในการจัดการความเส่ียงและระยะเวลาในการ
ด าเนินการด้วย 

• ระดับความเส่ียงของแผนปฏิบัติการเป็นปัจจัยน าเข้าท่ีส าคัญของ
การวิเคราะห์ความเส่ียงระดับองค์กร ดังน้ัน รส. ต้องแสดงให้ผู้
ประเมินเห็นถึงกระบวนการหรือขั้นตอนในการวางแผนปฏิบัติการ
ท้ังหมด โดยท่ีต้องมีการบูรณาการข้ันตอนการวิเคราะห์ความเส่ียง
แผนปฏิบัติการ กับกระบวนการวิเคราะห์ความเส่ียงระดับองค์กร  
โดยความเส่ียงของแผนปฏิบัติการใดที่มีระดับความรุนแรงเกินกว่า
ระดับท่ียอมรับได้ หลังจากพิจารณาประสิทธิผลของกระบวนการ
ควบคุมภายในแล้ว ต้องแสดงความเชื่อมโยงในการระบุเป็นความ
เส่ียงระดับองค์กร 



ความเชื่อมโยงความเสี่ยงของแผนงาน/โครงการ ความเสี่ยงระดับสายงาน  
และความเสี่ยงระดับองค์กร 

1 แผนงาน/โครงการที่ส าคัญ 

ความเสี่ยงของแผนงาน/
โครงการ 

2 

4 

ความเสี่ยงระดับสายงาน 3 

ความเสี่ยงระดับองค์กร 

49 

Initiatives & Activities 

Initiatives &  
Activities 

Risk Performance 

Line of Business 

Goals & Objectives 

Vision, Mission and Corporate 
Goals 

Corporate Goals 

Risk Performance 

Risk Performance 

Enterprise Risk 

Business Risk 

Project Risk 

Internal Control 
System  

Internal Control 
System  
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ถำม : ตอบ : 

6. รส. จะเร่ิมต้นกระบวนกำร

คำดกำรณ์ตัวช้ีวัดท่ีส ำคัญ

อย่ำงไร 

รส. ต้องแสดงให้ผู้ประเมินเห็นถึง 

 

 การคัดเลือกตัวช้ีวัดท่ีส าคัญท่ีใช้ในการคาดการณ์ ซ่ึงต้องมี
กระบวนการคัดเลือกตัวช้ีวัดท่ีต้องสอดคล้องกับวัตถุประสงค์
เชิงยุทธศาสตร์ และสอดคล้องกับความต้องการและความ
คาดหวังของกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

 การวิเคราะห์ถึงตัวแบบทีใช้ในการคาดการณ์แต่ละตัวช้ีวัด   
โดยต้องแสดงถึงฐานข้อมูลในอดีตท่ีใช้ในการคาดการณ์  
รวมถึงมีการทดสอบความน่าเชื่อถือของตัวแบบดังกล่าว 

 ก าหนดคู่ เ ทียบในแต่ละตัว ช้ีวัด  พร้อมตัวแบบท่ีใช้ในการ
คาดการณ์ของข้อมูลคู่เทียบโดยต้องแสดงถึงฐานข้อมูลในอดีต
ท่ีใช้ในการคาดการณ์  รวมถึงมีการทดสอบความน่าเช่ือถือของ
ตัวแบบดังกล่าว 

 ก าหนดกระบวนการในการคาดการณ์  ความถี่ในการคาดการณ์
แต่ละตัวช้ีวัด  ข้อมูลท่ีต้องใช้ และรูปแบบการรายงาน รวมถึง
ส่ือสารให้ผู้รับผิดชอบในการคาดการณ์และการรายงานผลการ
ด าเนินงานตามตัวช้ีวัดเพ่ือด าเนินการ 
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ตัวอย่ำงกำรแบ่งกลุ่มตัวช้ีวัดเพ่ือคำดกำรณ์
ผลกำรด ำเนินงำน 

กำรคำดกำรณ์ผลกำรด ำเนินงำน จำกสมมติฐำนในเชิงตัวเลข เช่น 

Trend Analysis Time Series Analysis (SEASONAL 
ADJUSTMENT)  

รายได้ Loan Growth 

ก าไรสุทธิ NPL 

Market Share Loss  ในระบบไฟฟา้ 

กำรคำดกำรณ์ผลกำรด ำเนินงำน จำกสมมติฐำนที่ไม่ใช่เชิงตัวเลข 
เช่น 

ความพึงพอใจของลูกค้า  ผลการด าเนินงานในอดีต + การพิจารณา 
Leading Indicator  เช่น จ านวนข้อร้องเรียนใน
ช่วงเวลา +การพิจารณาจากร้อยละความคืบหน้า
ของแผนการปรับปรุงความพึงพอใจของลูกค้า  

Loss ของการผลิต Loss  ท่ีเกิดขึ้นจากเดอืนท่ีผ่านมา  + แผน
ปรับปรุงประสิทธิภาพการผลิต /เพ่ิมประสิทธิภาพ
เครื่องจักร 



52 

ตัวอย่ำงท่ี 1 :  กำรคำดกำรณ์ผลกำรด ำเนินงำนด้ำนกำรเงิน 

Q1 5,384  

Q2 8,081  

Q3 10,282  

Q4 9,156  

Q1 6,118  

Q2 9,139  

Q3 12,460  

Q4 10,717  

Q1 7,825  

Q2 9,654 

Q3 13,542  

Q4 11,367 

T-2 T-1 T 

0

2,000

4,000

6,000

8,000

10,000

12,000

Q1 Q2 Q3 Q4

0

2,000

4,000

6,000

8,000

10,000

12,000

14,000

Q1 Q2 Q3 Q4

0

5,000

10,000

15,000

Q1 Q2 Q3 Q4

50.09% 
 

27.24% 
 

-10.95% 

? 

49.38% 
 

36.34% 
 

-13.99% 

23.37% 
 

40.27% 

Forecast 

𝑄4  =
𝑄1 + 𝑄2 + 𝑄3

𝑋
 𝑄4  =

𝑄1 + 𝑄2 + 𝑄3

𝑋
 𝑄4 =

𝑄1 + 𝑄2 + 𝑄3

𝑋
 

t t-1 t-2 

X = 2.5936 X = 2.5863 X = 2.5899 (ค่า X เฉลี่ยในอดีต) 

Q4 = 11,978 
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ตัวอย่ำงท่ี 2 : กำรคำดกำรณ:์ Customer Satisfaction 

ข้อมูลเป็นเพียงประจ าปีเท่านั้น ไม่สามารถวิเคราะห์จากผลการด าเนินงานใน period ก่อนหน้าได้ 

Year 2559 2560 2561 2562 2563 
Cus. Sat. 3.5 4 3.7 4.5 ? 

Customer Satisfaction 
Leading indicators 

จ านวนข้อร้องเรยีน 

ความส าเร็จในการด าเนินงาน
ตาม SLA ของกระบวนการ
บริการลูกค้า 

ความส าเร็จของแผนปรับปรงุ
การให้บริการ (ประเด็นที่คะแนน
ต ่าและด้อยกว่าคู่เทียบ) 

?? 

ค่าใช้จ่ายโครงการ CRM 
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ตัวอย่ำงที่ 3 : ควำมสำมำรถในกำรบริหำรแผนลงทุน 

Year 2559 2560 2561 2562 2563 

แผนเบิกจ่ำย 20m 100m 147m 45m 95m 

จ ำนวนโครงกำร 3 2 8 2 4 

%เบิกจ่ำย 95% 65% 85% 90% ?? 

% เบิกจ่ำย 

Leading indicators 

ผลการเบิกจ่ายรายไตร
มาสเป็นไปตามเป้าหมาย 

จ านวนกิจกรรมตาม
แผนการลงทุนท่ีสามารถ
ด าเนินการได้ตามแผน 

มูลค่าการลงทุนต่อ
โครงการ 

?? ค่าเป้าหมายระดับ 5 – ร้อยละ 100 

ค่าเป้าหมายระดับ 3 – ร้อยละ 90 
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ในกรณีที่ผลการคาดการณเ์ป็นไปตามเป้าหมาย ณ ส้ินป ี

การคาดการณ์: Next Steps 

ในกรณีที่ผลการคาดการณ์ไม่เป็นไปตามเป้าหมาย ณ สิ้นป ี

Monitor 

Review 

ทบทวน/ปรับปรุงแผนด าเนินการ 
เพื่อให้มั่นใจว่าจะสามารถบรรลุ

เป้าหมายได้ ณ สิ้นปี 

ติดตามผลการด าเนินการอย่าง
ต่อเนื่อง เพื่อให้มั่นใจว่าจะสามารถ

บรรลุเป้าหมายได้ ณ สิ้นปี 

ปรับปรุงเครื่องมือในการคาดการ์
ให้มีความแม่นย ามากยิ่งขึ้น 

ผลการคาดการณ์ 
Linear Forecast 

Seasonal Forecast 

Adjusted-Seasonal Forecast 

สามารถ 

บรรลุเป้าหมาย 

ณ สิ้นปี 

55 
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รัฐวิสาหกิจมีการก าหนด/ระบขุัน้ตอนที่ส าคัญของกระบวนการปรบัเปลี่ยนแผนงาน 
(ตามปกติ และสถานการณ์เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว) รวมถึงกรอบเวลาในการ
ด าเนินการ และชี้แจงให้ผู้มีส่วนเกี่ยวข้องทุกฝ่ายได้รับทราบและด าเนินการ 

รัฐวิสาหกิจได้ด าเนินการตามขั้นตอนที่ส าคัญครบถ้วน และสามารถก าหนด Trigger 
Point ส าหรับการปรับเปลี่ยนแผนงานในกรณีสถานการณ์เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วได้
ทุกแผนงาน โดยมีความสัมพันธ์กับ Leading Indicator ของแต่ละแผนงาน 

ผลการด าเนินงานตามแผนงานเป็นไปตามเป้าหมายครบถ้วนทั้งในรูปแบบกิจกรรม 
ผลผลิต ผลลัพธ์ ผลกระทบตามที่ได้ก าหนดไว้ในเป้าหมายของแผนปฏิบัติการ 
  

กระบวนการปรบัเปลี่ยนแผนงาน และการก าหนดแผนงานหลักจากที่ได้มีการ
ปรับเปลี่ยนแผนงาน สามารถแสดงความสอดคล้องกับแผนปฏิบัติการที่ปรากฎในแผน
แม่บทของหัวข้ออืน่ทีเ่ก่ียวข้อง 

มีการประเมินประสิทธิผลของกระบวนการปรับเปลี่ยนแผนงาน และน าข้อมูลไปใช้
เพ่ือปรับปรุงกระบวนการฯ 

กระบวนการฯ 

7.3  กระบวนการปรบัเปลี่ยนแผนงาน 
(ตามปกติ และสถานการณ์เปลี่ยนแปลง
อย่างรวดเร็ว) 

 
 

ร่างเกณฑ์ประเมินผลการวางแผนเชิงกลยุทธ์ 

ประเด็นพิจารณา 
• มีการก าหนด Criteria ในการปรับปรุงแผนปฏิบัติการ

อย่างไร ที่แยกกันระหว่างตามการปรับเปลี่ยนใน
สถานการณ์ปกติ  และสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงอย่าง
รวดเร็ว 

•  Criteria ดังกล่าวมีความสัมพันธ์กับ Leading Indicators 
หรือไม่ 

กระบวนการถ่ายทอดกลยุทธ์สู่การปฏิบัติ 
 
 

Module 2: 
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พรพิมล วานิชยาภรณ์ (หน่อย) 
ผู้อ านวยการ 

Pornpimol@tris.co.th 

วรรณฤดี มันโยทัย (แอน) 

รองผู้อ านวยการ 

02-032-3022#8204 

Wunrudee@tris.co.th 

ปีติโชติ วิเศษสุภมิตร (เล็ก) 
ผู้จัดการส่วน 

02-032-3022#8214 Petichot@tris.co.th 

พีรวัส โกมลภิส (แชมป์) 
รองผู้จัดการส่วน 

02-032-3022#8226 Peerawat@tris.co.th 

02-032-3022#8200 



Thank you 

4 กุมภาพันธ์ 2563 @ ห้องศรีสุริยวงศ์ บอลรูม โรงแรมตะวันนา 


