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Assessment

Model : SE-AM 

 คู่มือการประเมินผลการด�ำเนินงาน
รัฐวิสาหกิจตามระบบประเมินผลใหม่
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ภาคผนวก :

การบูรณาการของเกณฑ์การประเมินผลกระบวนการปฏิบัติงานและการจัดการ 
(Enablers) 

ประเด็นถาม-ตอบ

รายการเอกสารเบื้องต้นที่จ�ำเป็นส�ำหรับการประเมินผล (Core Business Enablers)

เอกสารแนบท้าย (Document)

กรอบระยะเวลาการประเมินผลการดําเนินงานรัฐวิสาหกิจ  	

ระบบการประเมินผลการด�ำเนินงานรัฐวิสาหกิจ ตามระบบประเมินผลรัฐวิสาหกิจ 
State Enterprise Assessment Model : SE-AM

1.1 ที่มา

1.2 วัตถุประสงค์	

1.3 กรอบการประเมินผลการด�ำเนินงานรัฐวิสาหกิจตามระบบประเมินผลรัฐวิสาหกิจ 
State Enterprise Assessment Model : SE-AM

1

สารบัญ

หลักเกณฑ์การประเมินกระบวนการปฏิบัติงานและการจัดการ (Enablers) 
ของรัฐวิสาหกิจ  	

1) การก�ำกับดูแลที่ดีและการน�ำองค์กร 
(Corporate Governance & Leadership : CG&Leadership)	

2) การวางแผนเชิงกลยุทธ์ (Strategic Planning : SP) 

3) การบริหารความเสี่ยง และการควบคุมภายใน 
(Risk Management & Internal Control : RM&IC)
	
4) การมุ่งเน้นผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย และลูกค้า 
(Stakeholder and Customer Management : 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) 	
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รัฐวิสาหกิจ

ตามระบบประเมินผลรัฐวิสาหกิจ 
State Enterprise

Assessment Model : SE-AM



8 สำ�นักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ

1.1 ที่มา

      ตามที่คณะรัฐมนตรีได้มีมติเมื่อวันที่ 20 มิถุนายน 2538 

อนุมัติหลักเกณฑ์ระบบประเมินผลการด�ำเนินงานรัฐวิสาหกิจ 

โดยเปล่ียนแนวคิดในการก�ำกับรัฐวิสาหกิจจากการควบคุม 

ข้ันตอนในการท�ำงานมาเป็นการควบคุมผลการด�ำเนินงาน

แทน และให้อ�ำนาจแก่คณะกรรมการรฐัวสิาหกจิในการบรหิาร

จัดการภายในองค์กรได้เอง โดยให้เริ่มน�ำระบบประเมินผลฯ  

มาใช้วัดประสิทธิภาพการด�ำเนินงานของรัฐวิสาหกิจตั้งแต่ 

ปีบัญชี 2539 และได้ด�ำเนินการอย่างต่อเนื่องจนถึงปัจจุบัน 

โดยคณะกรรมการประเมินผลงานรัฐวิสาหกิจได้พิจารณา

ปรับปรุงระบบประเมินผลฯ เพ่ือให้มีความเหมาะสมกับ 

การด�ำเนินงานของรัฐวิสาหกิจเป็นระยะ 

      ในปี 2547 คณะกรรมการประเมินผลฯ ได้ก�ำหนด

เกณฑ์การประเมินผลในหัวข้อการบริหารจัดการองค์กร 

(ข้อ 3) ขึ้น เพื่อผลักดันให้รัฐวิสาหกิจพัฒนาระบบการบริหาร

จัดการองค์กรในด้านต่าง ๆ ให้ทัดเทียมกับมาตรฐานสากล  

โดยการคัดเลือกกระบวนงานหลัก 6 ด้าน ซึ่งมีความส�ำคัญ 

และเป็นพ้ืนฐานของการบริหารจัดการที่ ดีมาเป็นหัวข้อ 

การประเมินหลัก ได้แก่ บทบาทคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ  

การบรหิารความเสีย่ง การควบคุมภายใน การตรวจสอบภายใน 

การบรหิารจดัการสารสนเทศ และการบริหารทรพัยากรบคุคล

      ในปี 2551 คณะกรรมการประเมินผลฯ ได้เห็นชอบให ้

น�ำระบบประเมินคุณภาพรัฐวิสาหกิจ (State Enterprise  

Performance Appraisal: SEPA) ซ่ึงประยุกต์แนวทางการ

ประเมินคุณภาพองค์กรตามเกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติ 

(Thailand Quality Award) มาใช้เพือ่ต่อยอดการประเมนิผล 

การด�ำเนินงานรัฐวิสาหกิจ โดยมีการแบ่งกลุ่มรัฐวิสาหกิจ 

ตามความพร้อมด้านการบริหารจัดการองค์กรและการทยอย 

น�ำรัฐวิสาหกิจเข้าสู ่ระบบตามกรอบระยะเวลาท่ีก�ำหนด  

1. ระบบการประเมินผลการดำ�เนินงานรัฐวิสาหกิจ ตามระบบประเมินผลรัฐวิสาหกิจ 
State Enterprise Assessment Model : SE-AM

ท�ำให ้ระบบการประเมินผลการด�ำเนินงานรัฐวิสาหกิจ 

ในปัจจุบันแบ่งออกเป็น 2 ระบบ คือ ระบบประเมินคุณภาพ

รัฐวิสาหกิจ (State Enterprise Performance Appraisal: 

SEPA) และระบบบริหารจดัการองค์กร (ข้อ 3) โดยมรีฐัวสิาหกจิ 

ท่ีอยู ่ ในระบบ SEPA และระบบบริหารจัดการองค ์กร  

จ�ำนวน 33 แห่ง  และจ�ำนวน 21 แห่ง  ตามล�ำดับ

      ต่อมาได้มีการประกาศใช้พระราชบัญญัติการพัฒนาการ

ก�ำกบัดแูลและบรหิารรฐัวิสาหกจิ (พ.ร.บ. พฒันารฐัวสิาหกจิฯ)  

เมื่อวันท่ี 19 พฤษภาคม 2562 ซึ่งถือเป็นหัวใจส�ำคัญ 

ของการปฏริปูรฐัวสิาหกจิไทย โดย พ.ร.บ. พฒันารฐัวสิาหกจิฯ  

ดังกล่าวได้ก�ำหนดวัตถุประสงค์ส�ำคัญในการพัฒนาการ

ก�ำกับดูแลและบริหารรัฐวิสาหกิจไว้ 4 ประเด็น ซึ่งรวมถึง 

การส่งเสริมให้รัฐวิสาหกิจด�ำเนินการอย่างมีประสิทธิภาพ 

โปร่งใส สอดคล้องกับหลักการก�ำกับดูแลกิจการท่ีดี และม ี

การประเมินผลการด�ำเนินการอย่างต่อเนื่อง

      สคร. เห็นถึงความจ�ำเป็นของการพัฒนาระบบประเมินผล  

เพื่อพัฒนาต ่อยอดจากโครงการระบบประเมินผลเดิม 

ที่สามารถใช้เป็นเครื่องมือในการก�ำกับ ติดตาม ประเมินผล 

การด�ำเนนิงานรฐัวสิาหกิจทีม่คีวามเหมาะสม เป็นรูปธรรม และ

สามารถสะท้อนถึงความมีประสิทธิภาพในการด�ำเนินงานได้

อย่างแท้จรงิ โดยได้พิจารณาน�ำข้อด/ีจดุแขง็ ของระบบปัจจบุนั

ที่มีมาใช้ปรับปรุงข้อด้อยของระบบปัจจุบัน รวมทั้งปรับปรุง 

เพิ่มเติมประเด็นของการจัดการสมัยใหม่และ Update  

ให้เป็นปัจจุบัน และจะน�ำมาใช้ในการประเมินผลรัฐวิสาหกิจ

ในปี 2563  

1
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1.2 วัตถุประสงค์

เพื่อส่งเสริมให้รัฐวิสาหกิจตอบสนองกับสภาพแวดล้อมในการด�ำเนินภารกิจ/

ธุรกิจ การแข่งขัน ความต้องการของผู้ใช้บริการ และ บริบทท่ีเปลี่ยนแปลงไป  

เช่น การเปลี่ยนแปลงของเทคโนโลยีดิจิทัล เป็นต้น รวมถึงนโยบายส�ำคัญ  

เช่น ไทยแลนด์ 4.0 ที่ต้องการขับเคลื่อนประเทศด้วยความคิดสร้างสรรค์และ

นวัตกรรมด้วยการด�ำเนินงานที่มีประสิทธิภาพ โปร่งใส ตรวจสอบได้
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1.3 กรอบการประเมินผลการด�ำเนินงานรัฐวิสาหกิจ
ตามระบบประเมินผลรัฐวิสาหกิจ
State Enterprise Assessment Model : SE-AM	

	

	 กรอบการประเมนิผลการด�ำเนินงานรฐัวสิาหกจิ ตามระบบประเมนิผลรฐัวสิาหกิจ 

State Enterprise Assessment Model : SE-AM แบ่งออกเป็น 2 ส่วน ดังนี้

1. ผลการด�ำเนินงาน (Key Performance Area) (น�ำ้หนกัร้อยละ 60 +/- 15) ได้แก่

	 1) การด�ำเนินงานตามยุทธศาสตร์ เช่น ยุทธศาสตร์ชาติ,  นโยบายรัฐบาล, 

แผนยุทธศาสตร์ของรัฐวิสาหกิจ ฯลฯ

	 2) ผลการด�ำเนินงานที่ส�ำคัญ (Key Result)  เช่น ผลการด�ำเนินงาน 

ตามภารกิจที่ส�ำคัญ, แผนงานโครงการที่ส�ำคัญท่ีสะท้อนประสิทธิภาพ 

ประสิทธิผล ผลสัมฤทธิ์ ฯลฯ โดยเป็นการพิจารณาก�ำหนดตัวช้ีวัดและ 

ค่าเป้าหมาย ของคณะอนุกรรมการจัดท�ำบันทึกข้อตกลงการประเมินผล 

การด�ำเนินงาน รายสาขา (Sub-PAC) 

2. ด้าน Core Business Enablers (น�้ำหนักร้อยละ 40 +/- 15) ประกอบด้วย 

การประเมินผล 8 ด้าน ได้แก่

1) ด้านการก�ำกับดูแลที่ดีและการน�ำองค์กร 

2) ด้านการวางแผนเชิงกลยุทธ์ 

3) ด้านการบริหารความเสี่ยง และการควบคุมภายใน 

4) ด้านการมุ่งเน้นผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและลูกค้า 

5) ด้านการพัฒนาเทคโนโลยีดิจิทัล 

6) ด้านการบริหารทุนมนุษย์ 

7) ด้านการจัดการความรู้และนวัตกรรม  

8) ด้านการตรวจสอบภายใน

	 โดยเป็นการพิจารณาตามรายละเอียดคู ่มือการประเมินผลการด�ำเนินงาน 

ด้าน Core Business Enablers และพจิารณาผลประเมนิของคณะอนกุรรมการก�ำกบั

ดแูลการประเมินผลการพัฒนาองค์กรของรัฐวสิาหกิจ ภาพรวม และคณะอนกุรรมการ

ก�ำกับดูแลการประเมินผลการพัฒนาองค์กรของรัฐวิสาหกิจแต่ละด้าน ซึ่งมีกรอบ 

การประเมินผลดัง รูปที่  1-1 

1
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รูปที่  1-1 กรอบการประเมินผลการดำ�เนินงานรัฐวิสาหกิจ ตามระบบประเมินผลรัฐวิสาหกิจ
State Enterprise Assessment Model : SE-AM

1. การกำ�กับดูแลที่ดีและการนำ�องค์กร (Corporate Governance & Leadership: CG)

2. การวางแผนเชิงกลยุทธ์ (Strategic Planning: SP)

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

4. การมุ่งเน้นผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและลูกค้า (Stakeholder & Customer: CSM)

5. การพัฒนาเทคโนโลยีดิจิทัล (Digital Technology: DT)

6. การบริหารทุนมนุษย์ (Human Capital Management: HCM)

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

8. การตรวจสอบภายใน (Internal Audit: IA)

1. การด�ำเนินงานตามยุทธศาสตร์
(ยุทธศาสตร์ชาติ, นโยบายรัฐบาล,
แผนยุทธศาสตร์ของรัฐวิสาหกิจ ฯลฯ)

2. ผลการด�ำเนินงานที่ส�ำคัญ (Key Results)
(ผลการด�ำเนินงานตามภารกิจที่ส�ำคัญ,
แผนงานโครงการที่ส�ำคัญที่สะท้อนประสิทธิภาพ
ประสิทธิผล ผลสัมฤทธิ์ ฯลฯ)

	 ทั้งนื้ ในปีบัญชี 2563 คณะกรรมการประเมินผลก�ำหนด 

น�้ำหนัก การประเมินผลด้าน Core Business Enablers  

ที่ร้อยละ 40 โดยน�้ำหนักคะแนนของแต่ละ Enablers อยู่ท่ี 

5 คะแนนเท่ากันทุกแห่งยกเว้นรัฐวิสาหกิจที่อยู่ในกลุ่มฟื้นฟู 

และ บมจ. อสมท.

Key Performance Areas (60 ± 15%)

Core Business Enablers (40 ± 15%)

	 นอกจากนี้คณะกรรมการประเมินผลงานรัฐวิสาหกิจ  

ได้พิจารณาแนวทางการประเมินผลด้าน Core Business 

Enablers ในช่วงเปลี่ยนผ่าน ส�ำหรับปีบัญชี 2563- 2564 

เพื่อให้รัฐวิสาหกิจมีระยะเวลาในการด�ำเนินงานเพื่อรองรับ

ระบบประเมินผลใหม่

1
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หลักเกณฑ์การประเมิน
กระบวนการปฏิบัติงานและการจัดการ

 Enablers
ของรัฐวิสาหกิจ ปีบัญชี 2563



14 สำ�นักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ

ระดับ 1

การมีนโยบาย/ 

ระบบหลักการ

นโยบาย/ระบบหลัก 

การทำ�ได้

อย่างมีคุณภาพ

การท�ำจริงอย่างทั่วถึง/

สม�่ำเสมอ

และได้ผลลัพธ์

ตามที่ก�ำหนด

มีการเชื่อมโยง

กับหัวข้ออื่น

ที่เกี่ยวข้อง

ปรับปรุง

อย่างต่อเนื่อง

ระดับ 2 ระดับ 3 ระดับ 4 ระดับ 5

2. หลักเกณฑ์การประเมินกระบวนการปฏิบัติงานและการจัดการ (Core Business Enablers)
ของรัฐวิสาหกิจ ปีบัญชี 2563

	 การประเมินกระบวนการปฏิบัติงานและการจัดการ 

(Enablers) ของรัฐวิสาหกิจ ประกอบด้วย 8 หลักเกณฑ์ ได้แก่

	 1) การก�ำกับดูแลที่ดีและการน�ำองค์กร (Corporate 

Governance & Leadership : CG & Leadership)

	 2)  การวางแผนเชงิยทุธศาสตร์ (Strategic Planning : SP)

	 3)การบรหิารความเสีย่งและการควบคุมภายใน (Risk Man-

agement & Internal Control : RM &IC)

	 4) การมุง่เน้นผู้มส่ีวนได้ส่วนเสยี และลกูค้า (Stakeholder 

& Customer Management : SCM)

	 5) การพฒันาเทคโนโลยดีจิทิลั (Digital Technology: DT)

	 6) การบรหิารทนุมนษุย์ (Human Capital Management 

: HCM)

	 7) การจัดการความรู ้และนวัตกรรม (Knowledge 

Management & Innovation Management: KM&IM)

	 8) การตรวจสอบภายใน (Internal Audit : IA)

โดยมีแนวทางในการประเมินตามบริบทของรัฐวิสาหกิจ ดังนี้

      การมีนโยบาย/ระบบ หลักการ หรือกระบวนการ   

หมายถึง การที่รัฐวิสาหกิจสามารถแสดงแนวทางวิธีการ 

ด�ำเนินงาน หรือขั้นตอนการด�ำเนินงานได้อย่างเป็นระบบ  

โดยสามารถแสดงผ่าน ขั้นตอนการด�ำเนินงานคู ่มือการ

ปฏิบัติงาน SIPOC หรือการด�ำเนินงานใด ๆ ที่สามารถแสดง 

ให้เห็นว่าการด�ำเนินการในเร่ืองนั้น มีการด�ำเนินการโดย 

หน่วยงานใด ด�ำเนินการอย่างไร ด�ำเนินการเมื่อใด หรือแสดง/

อธิบายผ่าน 5W1H (what when where why who how)  

ได้อย่างชดัเจน มจิ�ำเป็นต้องแสดงผ่าน SIPOC เพยีงอย่างเดยีว

 	 การประเมินผลการด�ำเนินงานที่ระบุว่า “ท�ำจริงอย่าง 

ทัว่ถงึ/สม�ำ่เสมอ” และ “มกีารปรบัปรงุอย่างต่อเนือ่ง” มีแนวทาง 

ในการพิจารณา ดังนี้

	 ท�ำจริงอย่างทัว่ถงึ/สม�ำ่เสมอ : การถ่ายทอดแนวทางปฏบัิติ

ให้ท่ัวถึงท้ังองค์กร โดยการสร้างความมั่นใจในการด�ำเนินงาน 

ตามแนวทางปฏิ บัติดั งกล ่ าวในทุกผู ้ มี ส ่ วนเ ก่ียวข ้อง 

ในกระบวนการนั้น ๆ ได้อย่างครบถ้วน 

      มีการปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง : ปรับปรุงกระบวนการ 

ท่ีผ่านมา โดยใช้ฐานข้อมูลจริงเพื่อปรับปรุงกระบวนการ 

ด�ำเนินงานและการปรับปรุงกระบวนการดังกล่าวสามารถ 

แสดงให้เห็นผลลัพธ์ที่ดีขึ้นจากการปรับปรุงกระบวนการนั้น

	 ส� ำห รั บกา รประ เมิ นตามบริ บทของรั ฐ วิ ส าหกิ จ 

มีแนวทางในการพจิารณา เช่น พจิารณาตามนโยบาย/ทิศทาง/ 

ยุทธศาสตร์ของรัฐ วิสาหกิจ ลักษณะการด�ำเนินธุรกิจ  

ความเพียงพอของทรัพยากร (บุคลากร งบประมาณ ระบบ

เทคโนโลยีสารสนเทศ ฯลฯ) ข้อจ�ำกัดทางด้านกฎหมาย  

กฎระเบียบที่เกี่ยวข้อง เป็นต้น

2
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ระดับ 1
Beginner

เริม่มรีะบบกระบวนการ
หรือมีไม่เพียงพอ
หรือไม่มีคุณภาพ
ไม่ทันสมัย ไม่เหมาะสม
กับการปฏิบัติงาน
ทั้ ง ใ น ด ้ า น น โ ย บ า ย 
เป้าหมาย กรอบเกณฑ์
ระเบียบ วิธีการท�ำงาน
การสร้างความเข้าใจ

คู่มือการปฏิบัติงาน 
ในการดำ�เนินงาน 
ในระบบ กระบวนการ
นั้น ๆ ไม่ครบถ้วน
สมบูรณ์

การติดตามกำ�กับ
ประเมินผลปรับปรุง
แก้ไขปัญหาและ
สนับสนุนเพียงพอ
สำ�หรับการทำ�งาน 
ตามปกติ ไม่สม่ำ�เสมอ

มีระบบกระบวนการ
แต่ยังไม่ครบถ้วน 
ในทุกกระบวนการ
เกณฑ์การประเมิน
กระบวนการ

มีการถ่ายทอด
กระบวนการอย่างทั่วถึง 
ทั้งองค์กร แต่ยังไม่มี
กระบวนการติดตาม 
ให้ผู้มีส่วนเกี่ยวข้อง 
ได้ปฏิบัติตาม

มีการกำ�กับดูแลติดตาม
ประเมินผลวิเคราะห ์
หาสาเหตุเพื่อแก้ไข
และ/หรือปรับปรุง 
ให้สามารถทำ�งาน 
ได้ตามปกติ 

ระบบ กระบวนการ 
มีความครบถ้วน 
และแสดงประสิทธิผล
ของกระบวนการ
ถึงผลลัพธ์ของ 
การดำ�เนินงาน 
ที่เป็นไปตามเป้าหมาย 

มีระบบมาตรฐานเกณฑ์
พร้อมรับคำ�สั่งการ
ทำ�ความเข้าใจ 
ซึ่งผู้เกี่ยวข้อง 
ปฏิบัติตาม

มีการติดตามตรวจสอบ
ตามระบบพีดีซีเอ 
เพื่อให้สามารถทำ�
หน้าที่ได้และมีการ
แก้ไขปรับปรุงระบบ 
ให้ทำ�งานได้ตามปกติ

การพัฒนาปรับปรุง
ระบบและกระบวนการ
อย่างต่อเนื่อง (ได้แก่
ความใส่ใจตรวจตรา 
วิเคราะห์ แก้ไขปัญหา 
และพัฒนาเพื่อให้ปัจจัย
ส่งผลสามารถทำ�งาน
ได้อย่างมีประสิทธิภาพ
ยิ่งขึ้น รวมถึงนำ�
ประสิทธิผลของ
กระบวนการมาเป็น
ปัจจัยในการปรับปรุง) 
จนมีผลลัพธ์ดีกว่า 
ที่กำ�หนด

ความใส่ใจในกา 
ติดตามและตอบสนอง
อย่างรวดเร็วต่อปัญหา
การเปลี่ยนแปลงและ
พัฒนาการต่าง ๆ  
ซึ่งสามารถนำ�มาใช้ใน
การจัดการองค์การเป็น
องค์กรแห่งการเรียนรู้

มีวัฒนธรรมองค์กร
ซึ่งเน้นประสิทธิภาพ
ประสิทธิผลและ 
ความคุ้มค่า

บูรณาการกับระบบ 
กระบวนการอื่น

การรู้เท่าทัน และ
เตรียมพร้อม สำ�หรับ
อนาคต (ได้แก่ ความรู้  
ความเข้าใจเกี่ยวกับ
ระบบงานของปัจจัย 
ส่งผลและสภาพแวดล้อม  
ซึ่งจะส่งผลกระทบต่อ
การทำ�งานขององค์การ 
ในอนาคต รวมทั้งมีการ
เตรียมความพร้อมเพื่อ
เผชิญความเปล่ียนแปลง
และ สามารถใช้แนวคิด
ใหม่ๆมาเริ่มต้นทดลอง
ใช้งานในหน่วยงาน) 
โดยผลลัพธ์ที่ได้
อยู่ในระดับชั้นนำ�

ริเริ่มพัฒนาและสร้าง
นวัตกรรมในกระบวน
การทำ�งาน (ได้แก่การ
ประยุกต์ใช้งาน  
การปรับปรุงแก้ไขและ
การนำ�แนวปฏิบัติที่ดี
ต่างๆมาริเริ่มเพื่อช่วย
ให้ปัจจัยส่งผลมี
ประสิทธิภาพและ 
มีประสิทธิผลยิ่งขึ้น 
จนเป็นประโยชน์ต่อ
การบรรลุเป้าหมาย 
ขององค์การ)

มีวัฒนธรรมของความ
เป็นเลิศ (ได้แก่ การที่
ผู้เกี่ยวข้องทุกระดับใน
องค์กรใส่ใจติดตามและ
ผลักดันหรือปฎิบัติตาม
แนวปฏิบัติที่เหมาะสม 
เพื่อยกระดับคุณภาพ
ประสิทธิภาพของ
องค์การและ 
ความสามารถในการ
แข่งขันขององค์การได้
อย่างต่อเนื่องยั่งยืน)

ระดับ 2
Intermediate

ระดับ 3
Sufficient

ระดับ 4
Progressive

ระดับ 5
Advanced

หลักการของการกำ�หนด Maturity Level

• Result เกิดผลลัพธ์ของการดำ�เนินงานในแต่ละระดับที่ชัดเจน

2



16 สำ�นักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ

	 1 )  คณะอนุกรรมการก� ำกับดู แลการประเมินผล 

การพัฒนาองค์กรของรัฐวิสาหกิจภาพรวมได้มีการประชุม 

เมือ่วนัที ่ 7 ตลุาคม 2562 และ 8 พฤศจกิายน 2562 เพือ่พจิารณา

แนวทางการประเมินผลด้าน Core Business Enablers  

ในช่วงเปลี่ยนผ่าน ทั้งน้ีเพื่อความชัดเจนในแนวทางการคิด

คะแนนประเมินผลในส่วนของ Core Business Enablers  

และเพือ่ให้รฐัวสิาหกจิเกดิการยอมรบัในระบบประเมนิผลฯ ใหม่  

จึงเห็นควรก�ำหนดเป็นหลักการ ดังนี้   

	 1 .1  การประ เมินผลการด� ำ เนินงานรั ฐ วิสาหกิ จ 

ประจ�ำปี 2563 ให้ก�ำหนดน�้ำหนักการประเมินผลด้าน 

Core Business Enablers ที่ร ้อยละ 40 โดยน�้ำหนัก

คะแนนของแต่ละ Enablers อยู ่ที่ร ้อยละ 5 เท ่ากัน 

ทุกแห่ง ยกเว้นรัฐวิสาหกิจที่อยู ่ในกลุ ่มฟื ้นฟู และ บมจ.  

อสมท.  

	 1.2 เพื่อให้รัฐวิสาหกิจได้มีระยะเวลาในการปรับตัว 

และเตรียมความพร้อมต่อระบบประเมินผลฯ ใหม่ จึง

ก�ำหนดระยะเวลาในช่วงเปลี่ยนผ่านเป็นเวลา 2 ปี (ปีบัญชี 

2563 – 2564) โดยการคิดคะแนนการประเมินผลด้าน  

Core Business Enablers ในปีบัญชี 2563 ให้แต่ละ

รัฐวิสาหกิจมีคะแนน บวกเพิ่มจากผลคะแนนที่ประเมินได้อีก

ร้อยละ 80 ของส่วนต่างคะแนนประเมินส่วนกระบวนการ 

(หัวข้อการ บริหารจัดการองค์กร หรือหัวข้อ SEPA) ประจ�ำปี

บัญชี 2562 กับคะแนน Baseline ที่ประเมินได้  

1.3 กรณีที่รัฐวิสาหกิจมีผลการประเมิน Baseline สูงกว่า

คะแนนประเมินส่วน กระบวนการ ประจ�ำปีบัญชี 2562  

หรือไม ่มีการประเมินผลส ่วนกระบวนการในป ี 2562  

ในการเปรียบเทียบ ให ้ใช ้คะแนนตามผลการประเมิน 

ด้าน Core Business Enablers ที่เกิดขึ้นจริงในปี บัญชี 2563  

	 1.4 ส�ำหรับรูปแบบการคิดคะแนนการประเมินผล 

Core Business Enablers จะยึดหลักการตาม Maturity 

Level โดยรัฐวิสาหกิจจะต ้องด�ำเนินการให ้ครบถ ้วน 

ทุกเกณฑ์ของแต่ละระดับคะแนน จึงจะสามารถผ่านเกณฑ ์

และสามารถได้คะแนนเพิ่มในส่วนที่ด�ำเนินการในระดับ

ที่ สู งขึ้ นขั้ นถัดไป ทั้ งนี้  จะไม ่ คิดคะแนนเพิ่ ม ให ้หาก

กิ จกรรมที่ ด� ำ เนิ นการ ไม ่ สอดคล ้ องกับระดับ เกณฑ ์ 

การประเมิน ตัวอย่างเช่น หากรัฐวิสาหกิจด�ำเนินการครบถ้วน

ในระดับ Maturity Level ระดับ 1 จะสามารถคิดคะแนนเพิ่ม

ได้ส�ำหรับการด�ำเนินการบางส่วนในเกณฑ์ Maturity Level 

ระดับ 2 แต่จะไม่คิดคะแนนให้หากรัฐวิสาหกิจมีการด�ำเนิน

การเพิ่มเติมบางส่วนในเกณฑ์ Maturity Level ระดับ 3 ถึง 5 

เนื่องจากเป็นกการด�ำเนินงานที่ยังไม่เกิดประโยชน์ต่อองค์กร

ในช่วงเวลานั้น

	 โดยการประเมนิผลเพือ่ใช้ส�ำหรบัค�ำนวณผลการด�ำเนนิงาน 

ประจ�ำปีบัญชี 2563 ก�ำหนดนิยามการประเมินผลดังนี้

	 ผลคะแนนด้านเฉลี่ยรวมด้าน Core Business Enablers  

ในป ีบัญชี 2563 ตามมติคณะอนุกรรมการก�ำกับดูแล 

การประเมินผลการพัฒนาองค์กรของรัฐวิสาหกิจ ภาพรวม 

บวกผลคะแนนทีป่ระเมนิได้อกีร้อยละ 80 ของส่วนต่างคะแนน

ประเมินส่วนกระบวนการ (หัวข้อการ บริหารจัดการองค์กร 

หรือ หัวข้อ SEPA) ประจ�ำปีบัญชี 2562 กับคะแนนประเมิน 

Enablers Baseline

แนวทางการประเมินผลด้าน Core Business Enablers ของรัฐวิสาหกิจ

ประจำ�ปีบัญชี 2563
2
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สูตรการค�ำนวณ :
ผลประเมิน Enablers ปี 2563 + Handicap โดย  Handicap = (ส่วนต่างผลประเมินข้อบริหารจัดการ

หรือข้อ SEPA ของปี 2562 กับคะแนนประเมิน Enablers Baseline) *0.8

ตัวอย่างการค�ำนวณ Handicap

ตัวอย่างการคำ�นวณผลประเมิน
1) ผลประเมิน Enablers ปี 2563 ได้คะแนนเท่ากับ 3.1000

2) Handicap เท่ากับ 0.9600

ดังนั้น คะแนนสำ�หรับนำ�ไปคำ�นวณผลการดำ�เนินงานด้าน Core Business Enablers เท่ากับ 3.1000 + 0.9600 = 4.0100

ทั้งนี้ Handicap ของแต่ละรัฐวิสาหกิจ จะขึ้นกับผลการประเมิน หัวข้อกระบวนการ (สำ�หรับรัฐวิสาหกิจในระบบประเมิน

คุณภาพรัฐวิสาหกิจ SEPA)  หรือหัวข้อ การบริหารจัดการจัดการองค์กร (สำ�หรับรัฐวิสาหกิจระบบปัจจุบัน)

เทียบเท่าคะแนน 1 เทียบเท่าคะแนน 2 เทียบเท่าคะแนน 3 เทียบเท่าคะแนน 4 เทียบเท่าคะแนน 5 ผลประเมิน

1 2 3 4 5

ผลประเมิน
 Core Business 

Enablers  
ปี 2563 

+ Handicap

ทั้งนี้ ในแต่ละกระบวนการฯ (Core Business Enablers) สามารถแสดงรายละเอียดสำ�คัญต่าง ๆ ได้แก่ 

หมายเหตุ  :  เพื่อให ้ รัฐวิสาหกิจได ้มีระยะเวลาในการปรับตัวและเตรียมความพร ้อมต ่อระบบ ประเมินผลฯ ใหม ่   

จึงก�ำหนดระยะเวลาในช่วงเปลี่ยนผ่าน เป็นเวลา 2 ปี (ปีบัญชี 2563 – 2564) หลังจาก 2 ปี จะเป็นการประเมินผลตาม 

ผลการประเมิน Enablers ที่ได้รับการก�ำหนดค่าเกณฑ์วัด และผลประเมิน ณ สิ้นปีบัญชี 2563

Handicap

1.2000*0.8 = 0.9600

2
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การกำ�กับดูแลแลที่ดีและการนำ�องค์กร
(Corporate Governance & Leadership : CG & Leadership)

	 การก�ำกับดูแลที่ดีและการน�ำองค์กรเป็นหลักเกณฑ์ที่มุ่งเน้นประเมินบทบาท

การก�ำกับดูแลและการน�ำองค์กรของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ ในการขับเคลื่อน 

ให้ฝ่ายจัดการสามารถปฏิบัติงานให้บรรลุผลส�ำเร็จตามกรอบนโยบาย ภารกิจหน้าที่ 

ยุทธศาสตร์ หรือแผนงานที่ผู ้ถือหุ้นภาครัฐก�ำหนด โดยการด�ำเนินงานดังกล่าว 

ต้องสามารถสะท้อนได้ทั้งมิติกระบวนการท�ำงานที่มีประสิทธิภาพ มีคุณภาพ และ

ได้มาตรฐาน ร่วมกับมิติด้านผลลัพธ์ที่เป็นเลิศที่สามารถสร้างการเติบโตอย่างยั่งยืน

ให้แก่รัฐวิสาหกิจ ควบคู่กับการสร้างผลกระทบเชิงบวกต่อสังคมและส่ิงแวดล้อมได้

อย่างสมดุล 

	 ซึ่งการจะด�ำเนินการให้เกิดความครบถ้วนตามหลักการข้างต้น มีความจ�ำเป็น 

ต้องประยกุต์ใช้หลกัการบรหิารจดัการนวตักรรม (Innovation Management) ร่วมกับ

หลกัมาตรฐานการพฒันาความยัง่ยนืในระดับองค์กร (Organizational Sustainable 

Development) ได้อย่างมีประสิทธิผลในเชิงยุทธศาสตร์ 

	 จากหลักการที่กล่าวถึงข้างต้น จึงท�ำให้สามารถก�ำหนดวัตถุประสงค์ในการ

ประเมินผลการก�ำกับดูแลที่ดีและการน�ำองค์กรของรัฐวิสาหกิจ ได้ดังนี้ 

2.1
2.1
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การกำ�กับดูแลแลที่ดีและการนำ�องค์กร
(Corporate Governance & Leadership : CG & Leadership)

วัตถุประสงค์การประเมินการก�ำกับดูแลที่ดีและการน�ำองค์กร

	 1. คณะกรรมการ ผู้บริหารและพนักงานของรัฐวิสาหกิจเกิดความรู้ความเข้าใจ

เกี่ยวกับระบบการก�ำกับดูแลที่ดีและการน�ำองค์กร การแสดงความรับผิดชอบ 

ต่อสังคมและสิ่งแวดล้อมในกระบวนการ (Corporate Social Responsibility in 

Process (CSR in Process) การบรหิารจดัการนวตักรรม และการพัฒนาความยัง่ยนื

จนสามารถน�ำไปปฏิบัติให้เกิดผลส�ำเร็จได้อย่างแท้จริง 

	 2. รัฐวิสาหกิจมีระบบการก�ำกับดูแลที่ดีและการน�ำองค์กรท่ีเพียงพอและ 

ได้มาตรฐานเทียบเท่าสากล เช่น OECD Guidelines on Corporate Governance  

of State-Owned Enterprises 2015 และหลกัการและแนวทางการก�ำกบัดแูลกิจการ

ที่ดีในรัฐวิสาหกิจ พ.ศ.2562 และแนวทางปฏิบัติของ สคร. เป็นต้น จนสามารถตอบ

สนองต่อความต้องการผู้ถือหุ้นภาครัฐได้อย่างครบถ้วนและมีประสิทธิผล

	 3. รัฐวิสาหกิจมีระบบการแสดงความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม 

ในกระบวนการ (CSR in Process) ที่สอดคล้องกับมาตรฐานที่เป็นที่ยอมรับทั้งใน 

และต่างประเทศ เช่น ISO 26000 หรือแนวทางความรับผิดชอบต่อสังคม 

ของกิจการของสถาบันธุรกิจเพ่ือสังคม ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย เป็นต้น 

เพื่อท�ำให้สามารถปฏิบัติงานอย่างมีความรับผิดชอบต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทุกกลุ่ม

ของรัฐวิสาหกิจ

	 4. รัฐวิสาหกิจเกิดความยั่งยืนจากการพัฒนากระบวนการ ระบบการบริหาร 

จัดการและผลลัพธ์อย่างต่อเนื่อง พร้อมจัดท�ำรายงานความยั่งยืนตามแนวทาง

สากลอย่างเป็นมาตรฐาน เช่น Global Reporting Initiative (GRI) เป็นต้น  

เพื่อท�ำให้ผู ้มีส่วนได้ส่วนเสียและสังคมโดยรวมรับรู ้ และมีส่วนร่วมสนับสนุน 

การพัฒนาความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจ ให้สามารถสร้างการเติบโตที่สมดุลระหว่าง

รัฐวิสาหกิจ เศรษฐกิจ สังคม และสิ่งแวดล้อมได้อย่างเป็นรูปธรรมในที่สุด

2.1
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กรอบหลักการ/แนวคิดเพื่อการประเมินการก�ำกับดูแลที่ดีและการน�ำองค์กร
	 หลักเกณฑ์ประเมินการก�ำกับดูแลที่ดีและการน�ำองค์กรของรัฐวิสาหกิจ เกิดจากการประยุกต์หลักการและแนวคิด 
การก�ำกับดูแลที่ดีและการน�ำองค์กรของทั้งภาครัฐและเอกชน ที่เป็นที่ยอมรับทั้งในและต่างประเทศ สรุปได้ดังนี้

หลักเกณฑ์การประเมินการก�ำกับดูแลและการน�ำองค์กร

การประเมินการก�ำกับดูแลและการน�ำองค์กรของรัฐวิสาหกิจประกอบด้วยหลักเกณฑ์ส�ำคัญ 10 ด้าน ประกอบด้วย

2.1
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โดยสามารถแสดงหลกัเกณฑ์ประเมนิย่อยของ 10 หลกัเกณฑ์ประเมินด้านการก�ำกบัดแูลท่ีดแีละการน�ำองค์กรของรฐัวสิาหกจิ ได้ดงันี้

หัวข้อ
น�ำ้หนัก 

(ร้อยละ)

ประเด็นย่อย

1. การสนองบทบาท

ของภาครัฐ

5 1.1 การรายงานผลการปฏิบัติงานตามนโยบายและแนวทางการก�ำกับดูแลที่ดีแก่ผู้ถือหุ้นภาครัฐ

(น�้ำหนักร้อยละ 5)

2.บทบาทของรฐัวสิาหกิจ

เพือ่การตลาดทีเ่ป็นธรรม

10 2.1 การก�ำหนดนโยบายและแข่งขันทางการตลาดที่เป็นธรรม (น�้ำหนักร้อยละ 10)

3. สิทธิและความ 

เท่าเทียมกันของผู้ถือหุ้น

10 3.1 การบริหารสิทธิของผู้ถือหุ้นทั้งตามกฎหมายและข้อบังคับอื่นที่เกี่ยวข้อง (น�้ำหนักร้อยละ 10)

4. บทบาทของ 

ผู้มีส่วนได้เสีย

10 4.1 การจัดให้มีนโยบายและคู่มือการปฏิบัติงาน รวมถึงการปฏิบัติงานเชิงกลยุทธ์ด้าน CSR in Process

(น�้ำหนักร้อยละ 4)

4.2 การติดตามผลการด�ำเนินงานด้าน CSR in Process (น�้ำหนักร้อยละ 2.5)

4.3 การเสรมิสร้างความเข้มแขง็ของชมุชนส�ำคญัตามความสามารถพิเศษของรฐัวสิาหกจิ (น�ำ้หนกัร้อยละ 3.5)

5. การเปิดเผยข้อมูล 10 5.1 การเปิดเผยข้อมูลผ่านรายงานประจ�ำปี ที่มีข้อมูลครบถ้วน ถูกต้อง ทันกาล เชื่อถือได้ (น�้ำหนักร้อยละ 7)

5.2 การเปิดเผยข้อมูลผ่าน Website ของรัฐวิสาหกิจ (น�้ำหนักร้อยละ 1)

5.3 ระยะเวลาการเผยแพร่รายงานประจ�ำปีต้องสอดคล้องกับ สคร. (น�้ำหนักร้อยละ 2)

6. คณะกรรมการ 15 6.1 โครงสร้าง องค์ประกอบ และทักษะความรู้ความสามารถของคณะกรรมการ (น�้ำหนักร้อยละ 1)

6.2 การสรรหากรรมการจากบัญชีรายชื่อของกระทรวงการคลัง (น�้ำหนักร้อยละ 1)

6.3 การก�ำหนดทิศทาง กลยุทธ์ และจัดให้มีแผนยุทธศาสตร์ระยะยาว และแผนปฏิบัติการประจ�ำปี

(น�้ำหนักร้อยละ 2.5)

6.4 บทบาทของคณะกรรมการในการพิจารณาให้ความเห็นชอบแผนการด�ำเนินงานประจ�ำปีของระบบ 

บริหารจัดการองค์กร (น�้ำหนักร้อยละ 2)

6.5 การติดตามความเพียงพอของระบบบริหารจัดการองค์กร (น�้ำหนักร้อยละ 2)

6.6 การประเมินผลงานและก�ำหนดค่าตอบแทนของผู้บริหารสูงสุดและผู้บริหารระดับสูง (น�้ำหนักร้อยละ 2)

6.7 ประสิทธิภาพการประชุมของคณะกรรมการ (น�้ำหนักร้อยละ 1)

6.8 การเสริมสร้างการก�ำกับดูแลที่ดีในรัฐวิสาหกิจ (น�้ำหนักร้อยละ 2)

6.9 การประเมินและพัฒนาตนเองของคณะกรรมการ  (น�้ำหนักร้อยละ 1.5) 

7. การบริหารความเสี่ยง

และการควบคุมภายใน

10 7.1 การจดัให้มคีณะอนกุรรมการบรหิารความเสีย่งและควบคมุภายใน (น�ำ้หนกัร้อยละ 2)

7.2 การให้ความเห็นชอบแผนการด�ำเนินงานประจ�ำปีของการบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายใน

(น�้ำหนักร้อยละ 4)

7.3 การติดตามมาตรฐานและประสิทธิผลของระบบการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน

(น�้ำหนักร้อยละ 4)

8. จรรยาบรรณ 8 8.1 การจัดให้มีและเสริมสร้างพฤติกรรมตามคู่มือจริยธรรมจรรยาบรรณในรัฐวิสาหกิจ (น�้ำหนักร้อยละ 8)

9. ความยั่งยืน 

และนวัตกรรม

12 9.1 การจัดให้มีนโยบายและคู่มือการปฏิบัติงานเพื่อการบริหารจัดการนวัตกรรม (น�้ำหนักร้อยละ 4)

9.2 การจัดให้มนีโยบายและคูม่อืการปฏบิตังิาน รวมถงึการพฒันาความยัง่ยนืเชงิยทุธศาสตร์ (น�ำ้หนกัร้อยละ 4)

9.3 การจัดท�ำรายงานการพัฒนาความยั่งยืน (น�้ำหนักร้อยละ 4)

10. การติดตามผล 

การด�ำเนินงาน

10 10.1 การติดตามผลการด�ำเนินงานด้านการเงินและไม่ใช่การเงิน (น�้ำหนักร้อยละ 5)

10.2 คณุภาพของรายงานผลการด�ำเนนิงานด้านการเงนิและไม่ใช่การเงนิ (น�ำ้หนกัร้อยละ 5)

รวม 100

2.1
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1. การสนองบทบาทของภาครัฐ (น�้ำหนักร้อยละ 5)

1.1 การรายงานผลการปฏิบัติงานตามนโยบายและแนวทางการก�ำกับดูแลที่ด ี

แก่ผู้ถือหุ้นภาครัฐ (น�้ำหนักร้อยละ 5)

ระดับ 1	รัฐ วิสาหกิจก�ำหนดนโยบายและแนวปฏิบัติด ้ านการรายงานผล 

การปฏบิติังานตามนโยบายและแนวทางการก�ำกบัดูแลทีด่แีก่ผูถ้อืหุน้ภาครฐั  

อย่างเป็นระบบ โดยครอบคลุมประเด็นส�ำคัญ ได้แก่

1. การรายงานผลการด�ำเนินงานด้านการเงินและไม่ใช่การเงิน

2. การรายงานการปฏบิติัตามแนวทางการก�ำกบัดแูลทีด่ตีามมาตรฐานสากล 

3. การปฏิบัติตามกฎหมาย ระเบียบ และข้อบังคับที่เกี่ยวข้องกับกิจการ

ระดับ 2	รัฐวิสาหกิจรายงานผลการปฏิบัติงานฯ ตามนโยบายและแนวปฏิบัติ 

ที่ก�ำหนดไม่ครบถ้วนทุกประเด็น

ระดับ 3	รัฐวิสาหกิจรายงานผลการปฏิบัติงานฯ ตามนโยบายและแนวปฏิบัติ 

ที่ก�ำหนดอย่างครบถ้วนและเป็นระบบ

ระดับ 4	รัฐวิสาหกิจประเมินคุณภาพการรายงานผล และ/หรือประสิทธิผล 

ของกระบวนการรายงานผลการปฏิบัติงานฯ ตามนโยบายและแนวปฏิบัติ

ที่ก�ำหนด 

ระดับ 5	รัฐวิสาหกิจปรับปรุงนโยบาย แนวปฏิบัติ  และ/หรือกระบวนการ 

ปฏิบัติงานฯ ในระดับข้ันตอน/องค์ประกอบย่อยหรือระบบงานโดยรวม 

โดยใช้ผลประเมินกระบวนการฯ ที่ผ่านมาเป็นข้อมูลพื้นฐานประกอบการ

พัฒนาได้อย่างเป็นรูปธรรม

รายละเอียดหลักเกณฑ์ประเมินการกำ�กับดูแลที่ด ี
และการนำ�องค์กร
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	 เพิ่มเติม : กรณีที่มีเหตุการณ์ส�ำคัญ (Incident) ในรอบปีที่เกิดจากการที ่

หน่วยงานต้นสังกัดก�ำกับและก�ำหนดนโยบายให้รัฐวิสาหกิจถือปฏิบัติและส่งผล 

กระทบเชิงลบอย่างมีนัยส�ำคัญต่อรัฐวิสาหกิจ และผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายนอก 

ก�ำหนดให้ปรับลดคะแนนหัวข้อที่ 1.1 ลง 0.25- 1.00 คะแนน โดยเหตุการณ์ส�ำคัญ 

ประกอบด้วย

	 1. การแต่งตั้งคณะกรรมการหรือกรรมการที่ขาดทักษะ ความรู ้  และ 

ความเชี่ยวชาญ ที่สอดคล้องกับภารกิจการด�ำเนินงานของรัฐวิสาหกิจเข้าด�ำรง

ต�ำแหน่ง จนส่งผลให้รัฐวิสาหกิจไม่สามารถบรรลุเป้าหมายการด�ำเนินงาน 

เชิงยุทธศาสตร์ทั้งระยะยาวและประจ�ำปี

	 2. หน่วยงานต้นสังกัดก�ำหนดนโยบายให้รัฐวิสาหกิจถือปฏิบัติ โดยรัฐวิสาหกิจ

ปฏบิตัแิล้วก่อให้เกิดผลกระทบเชงิลบทัง้ด้านการเงนิและไม่ใช่การเงนิต่อรัฐวสิาหกจิ 

ระบบเศรษฐกิจ สังคม และสิ่งแวดล้อมโดยรวม

การปรับลดคะแนนพิจารณาจาก 3 องค์ประกอบส�ำคัญ

1. ระดับความรุนแรงของผลกระทบ เช่น 

• มูลค่า/จ�ำนวนเงินที่องค์กรได้รับความเสียหาย 

• จ�ำนวนลูกค้า หรือประชาชนที่ได้รับผลกระทบ 

• จ�ำนวนพื้นที่ที่ได้รับผลกระทบ 

• ระดับผลกระทบที่มีต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม เป็นต้น

2. สาเหตุของปัญหา เช่น 

• การขาดประสิทธิภาพการด�ำเนินงานของรัฐวิสหากิจ 

• การขาดระบบการปฏิบัติงานท่ีเป็นมาตรฐาน เช่น ระบบการบริหาร 

ความเสี่ยงและควบคุมภายใน ระบบการตรวจสอบภายใน ระบบการบริหาร

จัดการสารสนเทศและดิจิทัล หรือระบบการบริหารทรัพยากรบุคคล เป็นต้น 

• การขาดความสามารถการก�ำกบัดูแลทีดี่หรือการบรหิารจดัการเชงิยทุธศาสตร์ 

• การกระท�ำของระดบักลุ่มบคุคล/ระดบับุคคล (เช่น กรรมการ และผูน้�ำระดบัสูง)

3. ความสามารถในการแก้ไขปัญหา พิจารณาจากความสามารถของคณะกรรมการ 

และรัฐวิสาหกิจในการแก้ไขปัญหาและบรรเทาผลกระทบจากเหตุการณ์ดังกล่าว 

ให้ไม่ส่งผลกระทบในวงกว้าง
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หมายเหตุ :

• พิจารณานโยบาย แนวปฏิบัติ และการด�ำเนินงาน ที่สอดคล้องตามบริบทของรัฐวิสาหกิจที่แบ่งเป็นกลุ่มที่จดทะเบียน

ในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย และไม่จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย โดยยึดหลักปฏิบัติ 

“apply or explain”

• นโยบายต้องประกอบด้วยองค์ประกอบขั้นต�่ำ ได้แก่ โครงสร้างผู้รับผิดชอบ ระบบการบริหารจัดการ ระบบการส่งเสริม 

การด�ำเนินงาน และระบบติดตาม ประเมิน และรายงานผลการด�ำเนินงานแก่ผู้บริหารระดับสูง คณะกรรมการ และ/หรือ 

คณะอนุกรรมการ

แนวทางการปรับลดคะแนน

ปรับลด 0.25 คะแนน ปรับลด 0.50 คะแนน ปรับลด 1.00 คะแนน

ระดับรุนแรงปานกลาง

มูลค่าเสียหายปานกลาง

กระทบต่อลูกค้า ประชาชน สังคม 

และสิ่งแวดล้อมในวงแคบ

ระดับรุนแรงปานกลาง

มูลค่าเสียหายปานกลาง

กระทบต่อลูกค้า ประชาชน สังคม 

และสิ่งแวดล้อมในวงแคบ

ระดับรุนแรงมาก 

มูลค่าเสียหายสูง

กระทบต่อลูกค้า ประชาชน สังคม 

และสิ่งแวดล้อมในวงกว้าง

กระทบต่อความน่าเชื่อ

ในการก�ำกับดูแลและภาพลักษณ์

พอควร และคณะกรรมการ

หรือรัฐวิสาหกิจมีการปรับปรุง

แก้ไขปัญหา จนได้ข้อยุติ

กระทบต่อความน่าเชื่อ

ในการก�ำกับดูแลและภาพลักษณ์

พอควร และยังไม่มีความคืบหน้า

ในการแก ้ ไ ขป ัญหา ท่ีชั ด เ จน 

หรือยังไม่ได้ข้อยุติ

กระทบต่อความน่าเชื่อ

ในการก�ำกับดูแลและภาพลักษณ์

เป็นอย่างมาก และมีความล่าช้า 

หรือไม่มีความคืบหน้าในการแก้ไข

ปัญหาที่ชัดเจน หรือยังไม่ได้ข้อยุติ
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2. บทบาทของรฐัวสิาหกิจเพือ่การตลาดทีเ่ป็นธรรม (น�ำ้หนกัร้อยละ 10)

2.1 การก�ำหนดนโยบายและแข่งขันทางการตลาดที่เป็นธรรม

(นำ้หนักร้อยละ 10)

ระดับ 1	รัฐวิสาหกิจก�ำหนดนโยบายและแนวปฏิบัติด้านการแข่งขันทางการตลาด

ที่เป็นธรรม ที่มีสาระส�ำคัญอย่างเป็นระบบครบถ้วนบางส่วน ตามประเด็น

ส�ำคัญ ได้แก่

	 1. แนวปฏิบัติในการรับผิดชอบต่อคู่แข่งและเจ้าหนี้ 

	 2. การส่งเสริมการแข่งขันท่ีเป็นธรรม โดยต่อต้านการผูกขาดและการเลือก

ปฏิบัติทางการค้า 

	 3. การบริหารจัดการทางการเงินตามเงื่อนไขตลาด ที่ครอบคลุม 

	 3.1 แนวทางการเข้าถึงและจัดหาเงินทุนอย่างโปร่งใสและเป็นธรรม 

	 3.2 การจัดท�ำบัญชีการเงินตามมาตรฐานที่เป็นที่ยอมรับ

	 3.3 การแยกบัญชีการเงินเชิงพาณิชย์และเชิงสังคม 

	 4. การก�ำหนดช่องทางรับข้อร้องเรียนและการชดเชย กรณีคู่แข่งและเจ้าหนี้

ถูกละเมิดสิทธิตามกฎหมาย

	 5. การต่อต้านทุจริตและรับสินบนที่จะน�ำไปสู ่การสร้างความได้เปรียบ 

ในการแข่งขันทางการตลาด 

	 6. การจัดซื้อจัดจ้างที่เป็นธรรมและไม่เลือกปฏิบัติกับกลุ่มคู่ค้าและผู้ส่งมอบ

2.1



26 สำ�นักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ

ระดับ 2	รัฐวิสาหกิจก�ำหนดนโยบายและแนวปฏิบัติด้านการแข่งขันทางการตลาดที่เป็นธรรม ที่มี 

สาระส�ำคัญอย่างเป็นระบบครบถ้วนสมบูรณ์ ตามประเด็นส�ำคัญ ได้แก่

1. แนวปฏิบัติในการรับผิดชอบต่อคู่แข่งและเจ้าหนี้ 

2.การส่งเสริมการแข่งขันที่เป็นธรรม โดยต่อต้านการผูกขาดและการเลือกปฏิบัติทางการค้า

3. การบริหารจัดการทางการเงินตามเงื่อนไขตลาด ที่ครอบคลุม 

3.1 แนวทางการเข้าถึงและจัดหาเงินทุนอย่างโปร่งใสและเป็นธรรม 

3.2 การจัดท�ำบัญชีการเงินตามมาตรฐานที่เป็นที่ยอมรับ

3.3 การแยกบัญชีการเงินเชิงพาณิชย์และเชิงสังคม 

4. การก�ำหนดช่องทางรับข้อร้องเรียนและการชดเชย กรณีคู ่แข่งและเจ้าหนี้ถูกละเมิด 

สทิธติามกฎหมาย

5. การต่อต้านทุจริตและรับสินบนที่จะน�ำไปสู่การสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันทาง 

การตลาด 

6. การจัดซื้อจัดจ้างที่เป็นธรรมและไม่เลือกปฏิบัติกับกลุ่มคู่ค้าและผู้ส่งมอบ

ระดับ 3	รัฐวิสาหกิจก�ำหนดผู้รับผิดชอบ และพัฒนากระบวนการ / ระบบการบริหารจัดการเพื่อการ

แข่งขันทางการตลาดที่เป็นธรรมตามกรอบนโยบายฯ ที่ก�ำหนดครบถ้วนสมบูรณ์

ระดับ 4	รัฐวิสาหกิจประเมินคุณภาพ และ/หรือประสิทธิผลของกระบวนการ/ระบบการบริหารจัดการ

เพื่อการแข่งขันทางการตลาดที่เป็นธรรม 

ระดับ 5	รัฐวิสาหกิจปรับปรุงนโยบาย แนวปฏิบัติ และ/หรือกระบวนการปฏิบัติงานฯ ในระดับขั้นตอน/

องค์ประกอบย่อยหรือระบบงานโดยรวม โดยใช้ผลประเมินกระบวนการฯ ที่ผ่านมาเป็นข้อมูล

พื้นฐานประกอบการพัฒนาได้อย่างเป็นรูปธรรม

หมายเหตุ :

• พิจารณานโยบาย แนวปฏิบัติ และการด�ำเนินงานที่สอดคล้องตามบริบทของรัฐวิสาหกิจที่แบ่งเป็นกลุ่ม

ทีจ่ดทะเบยีนในตลาดหลกัทรพัย์แห่งประเทศไทย และไม่จดทะเบยีนในตลาดหลกัทรพัย์แห่งประเทศไทย 

โดยยึดหลักปฏิบัติ “apply or explain”

• รัฐวิสาหกิจที่ได้รับอ�ำนาจผูกขาดควรมีนโยบายไม่ใช้อ�ำนาจผูกขาดในทางมิชอบหรือเลือกปฏิบัติ และ

ควรให้ความเป็นธรรมกับทุกฝ่าย รวมถึงมุ่งเน้นส่งเสริมการแข่งขันทางการตลาดที่เป็นธรรม ที่มุ่งเน้นการ

ปฏิบัติงานตามภารกิจที่ได้รับมอบหมายอย่างเต็มประสิทธิภาพ และไม่ขัดขวางหากภาครัฐเปิดให้มีการ

แข่งขันในอนาคต

• นโยบายต้องประกอบด้วยองค์ประกอบข้ันต�่ำ ได้แก่ โครงสร้างผู้รับผิดชอบ ระบบการบริหารจัดการ 

ระบบการส่งเสริมการด�ำเนินงาน และระบบติดตาม ประเมิน และรายงานผลการด�ำเนินงานแก่ผู้บริหาร

ระดับสูง คณะกรรมการ และ/หรือคณะอนุกรรมการ
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3.1 การบริหารสิทธิของผู ้ ถื อหุ ้ นทั้ งตามกฎหมาย 

และข้อบังคับอื่นที่เกี่ยวข้อง (น�้ำหนักร้อยละ 10)

ระดับ 1	รัฐวิสาหกิจจัดท�ำนโยบายและแนวปฏิบัติด้านการ

บรหิารสทิธขิองผูถ้อืหุน้ทัง้ตามกฎหมาย และข้อบงัคบั

อืน่ทีเ่กีย่วข้องทีม่สีาระส�ำคัญอย่างเป็นระบบครบถ้วน

บางส่วน ตามประเด็นส�ำคัญ ได้แก่

1. นโยบายการป้องกันการใช้ข้อมูลภายใน

2. นโยบายการป้องกันการเกิดรายการเกี่ยวโยง

3. นโยบายการป้องกนัความขดัแย้งทางผลประโยชน์

ระดับ 2	รัฐวิสาหกิจจัดท�ำนโยบายและแนวปฏิบัติด้านการ

บรหิารสทิธขิองผูถื้อหุน้ทัง้ตามกฎหมาย และข้อบงัคบั

อ่ืนทีเ่ก่ียวข้องทีม่สีาระส�ำคัญอย่างเป็นระบบครบถ้วน

สมบูรณ์ ตามประเด็นส�ำคัญ ได้แก่

1. นโยบายการป้องกันการใช้ข้อมูลภายใน

2. นโยบายการป้องกันการเกิดรายการเกี่ยวโยง

3. นโยบายการป้องกนัความขดัแย้งทางผลประโยชน์

ระดับ 3	รั ฐ วิ ส าห กิจก� ำหนดผู ้ รั บผิ ดชอบและพัฒนา

กระบวนการ / ระบบการบริหารสิทธิของผู้ถือหุ้น 

ทั้งตามกฎหมาย และข้อบังคับอื่นที่เกี่ยวข้องตาม 

กรอบนโยบายฯ ที่ก�ำหนดครบถ้วน

ระดับ 4	รัฐวิสาหกิจประเมินคุณภาพ และ/หรือประสิทธิผล

ของกระบวนการ /ระบบการบริหารสิทธิของผู้ถือหุ้น 

ทั้งตามกฎหมาย และข้อบังคับอื่ที่เกี่ยวข้องตาม 

กรอบนโยบายฯ ที่ก�ำหนด 

ระดับ 5	รัฐวิสาหกิจปรับปรุงนโยบาย แนวปฏิบัติ และ/หรอื

กระบวนการปฏบิติังานฯ ในระดับขัน้ตอน/องค์ประกอบ

ย่อยหรือระบบงานโดยรวม โดยใช ้ผลประเมิน 

กระบวนการฯ ที่ผ่านมาเป็นข้อมูลพ้ืนฐานประกอบ

การพัฒนาได้อย่างเป็นรูปธรรม

หมายเหตุ :

• พิจารณานโยบาย แนวปฏิบัติ  และการด�ำเนินงาน 

ท่ีสอดคล ้องตามบริบทของรั ฐวิสาหกิจ ท่ีแบ่งเป ็นก

ลุ่มท่ีจดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย และ

ไม ่จดทะเ บียนในตลาดหลักทรัพย ์แห ่ งประเทศไทย  

โดยยึดหลักปฏิบัติ “apply or explain”

• นโยบายต้องประกอบด้วยองค์ประกอบข้ันต�ำ่ ได้แก่โครงสร้าง

ผู้รับผิดชอบ ระบบการบริหารจัดการ ระบบการส่งเสริม 

การด�ำเนินงาน และระบบติดตาม ประเมิน และรายงานผล

การด�ำเนินงานแก่ผู้บริหารระดับสูง คณะกรรมการ และ/หรือ

คณะอนุกรรมการ

2.1



28 สำ�นักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ

4. บทบาทของผู้มีส่วนได้เสีย (น�้ำหนักร้อยละ 10)

4.1 การจดัให้มนีโยบายและคู่มอืการปฏบิติังาน รวมถงึการปฏบิติังานเชงิกลยทุธ์

ด้าน (Corporate Social Responsibility in Process : CSR in Process)  

(น�ำ้หนกัร้อยละ 4)

ระดบั 1	รัฐวิสาหกิจจัดท�ำนโยบาย คู ่มือการปฏิบัติงาน แผนแม่บทระยะยาว 

และแผนปฏิบัติการประจ�ำปี ด้านการแสดงความรับผิดชอบต่อสังคมและ

สิ่งแวดล้อมตามมาตรฐานสากลท่ีเป็นท่ียอมรับน�ำเสนอให้คณะกรรมการ

รัฐวิสาหกิจพิจารณาให้ความเห็นชอบได้ก่อนเริ่มปีบัญชี

ระดับ 2	รัฐวิสาหกิจด�ำเนินงานตามแผนปฏิบัติการประจ�ำป ีด ้านการแสดง 

ความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม ครบถ้วนร้อยละ 100

ระดับ 3	รัฐวิสาหกิจบรรลุตามเป้าหมายของแผนปฏิบัติการประจ�ำปี ด้านการแสดง

ความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อมครบถ้วนร้อยละ 100

ระดับ 4	รฐัวสิาหกจิประเมนิคณุภาพ และ/หรอืประสทิธผิลของกระบวนการ/ระบบ

การแสดงความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม 

ระดบั 5	รัฐวิสาหกิจปรับปรุงนโยบาย คู่มือการปฏิบัติงาน และ/หรือกระบวนการ

ปฏบิตังิานฯ ในระดบัขัน้ตอน/องค์ประกอบย่อยหรอืระบบงานโดยรวม โดยใช้ 

ผลประเมนิกระบวนการฯ ทีผ่่านมาเป็นข้อมลูพืน้ฐานประกอบการพฒันาได้ 

อย่างเป็นรปูธรรม โดยภายหลงัการปรบัปรงุการด�ำเนนิงานรฐัวสิาหกจิต้องมี 

ผลการด�ำเนินงานดีกว่าปีที่ผ่านมาติดต่อกันอย่างน้อย 3 ปี
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หมายเหต ุ:

•  กรอบความรับผดิชอบต่อสงัคมและสิง่แวดล้อมตามมาตรฐาน

สากล ได้แก่ มาตรฐาน ISO 26000 เป็นอย่างน้อย

•  การแสดงความรับผดิชอบต่อสงัคมและสิง่แวดล้อมตามมาตรฐาน

สากลทีเ่ป็นทีย่อมรบันัน้ ได้แก่ มาตรฐาน ISO 26000 ซึง่เป็น

มาตรฐานการแสดงความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม 

ในกระบวนการ (Corporate Social Responsibility in Process 

; CSR in Process) หรือเทยีบเท่า ซึง่ ISO 26000 ประกอบด้วย 

7 หลักการ และ 7 แนวปฏิบติั ดังน้ี

7 หลักการ (Principles) ด้านความรับผิดชอบต่อสังคม 

ได้แก่

1. ความรบัผดิชอบ (Accountability)

2. ความโปร่งใส (Transparency)

3. การปฏบิติัอย่างมจีริยธรรม (Ethical Behavior)

4. การเคารพต่อผลประโยชน์ของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย  

(Respect for Stakeholder Interests)

5. การเคารพต่อหลกันิติธรรม 

(Respect for the Rule of Law)

6. การเคารพต่อการปฏิบัติตามแนวทางของสากล 

(Respect for International Norms of Behavior)

7. การเคารพต่อสิทธิมนุษยชน 

(Respect for Human Rights)

7 หัวข้อ (Core Subjects) ด้านความรับผิดชอบต่อสังคม 

ได้แก่

1. ธรรมาภิบาล (Organizational governance)

2. สิทธิมนุษยชน (Human rights)

3. การปฏิบัติด้านแรงงาน (Labor practices)

4. สิ่งแวดล้อม (The environment)

5. การปฏิบัติที่เป็นธรรม (Fair Operating practices)

6. ประเด็นด้านผู้บริโภค (Consumer issues)

7. การมีส่วนร่วมของชุมชนและการพัฒนาชุมชน

    (Community involvement and development)

แหล่งที่มา : กระทรวงอุตสาหกรรม, ส�ำนักงานมาตรฐาน 

ผลิตภัณฑ ์อุตสาหกรรม. 2553. “ประกาศกระทรวง 

อุตสาหกรรม เรื่องก�ำหนดมาตรฐานผลิตภัณฑ์อุตสาหกรรม 

แนวทางความรับผิดชอบต่อสังคม,”

• คู่มือการปฏิบัติงานต้องประกอบด้วยองค์ประกอบขั้นต�่ำ 

ได้แก่ โครงสร้างผู้รับผิดชอบ ระบบการบริหารจัดการ 

ระบบการส่งเสริมการด�ำเนินงาน และระบบติดตามประเมิน 

และรายงานผลการด�ำเนินงานแก่ผู้บริหารระดับสูง 

คณะกรรมการ และ/หรือคณะอนุกรรมการ

•  แผนแม ่บทระยะยาวและแผนปฏิบัติการประจ�ำป  ี

ด้านการแสดงความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม

ในกระบวนการ (CSR in Process) สามารถระบุเป็น 

ส่วนหนึ่งของแผนยุทธศาสตร์และแผนปฏิบัติการประจ�ำปี

ของรัฐวิสาหกิจ 

•  แผนแม่บทระยะยาว ด้านการแสดงความรบัผดิชอบต่อสงัคม 

และสิ่งแวดล้อมในกระบวนการ (CSR in Process) ควรม ี

องค์ประกอบส�ำคญั ได้แก่ 1. ทศิทางระยะยาว 2. วัตถปุระสงค์ 

นโยบาย/เป้าประสงค์ 3. ผลผลิต (Output) และผลลัพธ์ 

(Outcome) 4. ยุทธศาสตร์ 5. เป้าหมายหลัก 6. รายละเอียด

การวิเคราะห์ปัจจัยภายในและปัจจัยภายนอกท่ีครบถ้วน  

ทั้ง 4 ด้าน และ 7. ความเชื่อมโยงและสอดคล้องระหว่าง 

วสิยัทศัน์ ยทุธศาสตร์ และเป้าหมายระยะยาวกบัวตัถปุระสงค์

จัดตั้งและพันธกิจ

•  แผนปฏิบัติงานประจ�ำปีด้านการแสดงความรับผิดชอบ

ต่อสังคมและสิ่งแวดล้อมในกระบวนการ (CSR in Process) 

ควรมีองค์ประกอบส�ำคัญ ได้แก่ 1. วัตถุประสงค์  2. เป้าหมาย  

3. ขั้นตอน 4. ระยะเวลา 5. งบประมาณค่าใช้จ่าย หรือ

เงินลงทุน 6. ผู ้ รับผิดชอบ 7. ตัว ช้ีวัดและเป ้าหมาย 

ของแผนงาน/โครงการ
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4.2 การติดตามผลการด�ำเนินงานด้าน CSR in Process  

(น�้ำหนักร้อยละ 2.5)

ระดับ 1	คณะกรรมการรฐัวสิาหกจิก�ำหนดแนวทางการตดิตาม

ผลการด�ำเนินงานด้านการแสดงความรับผิดชอบ 

ต่อสงัคมและสิง่แวดล้อมอย่างเป็นระบบ โดยมคีวามถ่ี

น้อยกว่าเป็นรายไตรมาส

ระดับ 2	คณะกรรมการรฐัวสิาหกจิก�ำหนดแนวทางการตดิตาม

ผลการด�ำเนินงานด้านการแสดงความรับผิดชอบ 

ต่อสงัคมและสิง่แวดล้อมอย่างเป็นระบบ โดยมคีวามถ่ี

อย่างน้อยเป็นรายไตรมาส

ระดับ 3	คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจติดตามผลการด�ำเนิน

งานด้านการแสดงความรับผิดชอบต่อสังคมและ 

สิ่งแวดล้อมโดยมีความถี่อย่างน้อยเป็นรายไตรมาส

ระดับ 4	รัฐวิสาหกิจประเมินคุณภาพ และ / หรือประสิทธิผล

ของกระบวนการ / ระบบการติดตามผลการด�ำเนิน

งานแสดงความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม 

ระดับ 5	รัฐวิสาหกิจปรับปรุงกระบวนการ /ระบบการติดตาม

ผลการด�ำเนินงานแสดงความรับผิดชอบต่อสังคม 

และสิ่งแวดล้อม โดยใช้ผลประเมินกระบวนการฯ 

ที่ผ่านมาเป็นข้อมูลพ้ืนฐานประกอบการพัฒนาได้

อย่างเป็นรูปธรรม

4.3 การเสริมสร้างความเข้มแข็งของชุมชนส�ำคัญตาม 

ความสามารถพิเศษของรัฐวิสาหกิจ 

(น�้ำหนักร้อยละ 3.5)

ระดับ 1	รัฐวิสาหกิจมีการวิเคราะห์และระบุหลักเกณฑ์ 

การคัดเลือกชุมชนส�ำคัญ รวมถึงความสามารถพิเศษ 

ของรัฐวิสาหกิจอย่างเป็นระบบ

ระดับ 2	รัฐวิสาหกิจคัดเลือกและระบุรายชื่อชุมชนส�ำคัญของ

รัฐวิสาหกิจจากหลักเกณฑ์ที่ก�ำหนด 

ระดับ 3	รัฐวิสาหกิจจัดท�ำแผนเสริมสร ้างความเข ้มแข็ง 

แก่ชุมชนส�ำคัญที่สอดคล้องกับความสามารถพิเศษ

ขององค์กร ระบุเป็นส่วนหนึ่งของแผนแม่บทและ 

แผนปฏิบัติงานด้านการแสดงความรับผิดชอบต่อ

สังคมและสิ่งแวดล้อมของรัฐวิสาหกิจ 

ระดับ 4	รัฐวิสาหกิจด�ำเนินการและบรรลุตามเป้าหมาย 

ของแผนเสริมสร้างความเข้มแข็งของชุมชนส�ำคัญ

ร้อยละ 100 และมีการประเมินคุณภาพ และ/หรือ

ประสิทธิผลของกระบวนการ/ระบบการเสริมสร้าง

ความเข้มแข็งแก่ชุมชนส�ำคัญของรัฐวิสาหกิจ 

ระดับ 5	รัฐวิสาหกิจปรับปรุงนโยบาย แนวปฏิบัติ และ/

หรือกระบวนการปฏิบัติงานฯ ในระดับขั้นตอน/  

องค์ประกอบย่อยหรือระบบงานโดยรวม โดยใช ้

ผลประเมนิกระบวนการฯ ทีผ่่านมาเป็นข้อมลูพืน้ฐาน

ประกอบการพัฒนาได้อย่างเป็นรูปธรรม

หมายเหตุ :

• ความสามารถพิเศษ หมายถึง สิ่งท่ีองค์กรมีความเช่ียวชาญ 

มาก ท่ีสุ ดอย ่ า งยิ่ ง  ความสามารถพิ เศษขององค ์ กร 

เป็นขีดความสามารถเชิงยุทธศาสตร์ ซ่ึงสร้างความได้เปรียบ 

ในตลาดขององค์กร หรือสภาพแวดล้อมของการบริการ 

บ่อยครั้งที่ความสามารถพิเศษเป็นสิ่งที่ท้าทายคู่แข่ง หรือ  

ผู้ส่งมอบและคู่ค้ายากท่ีจะลอกเลียนแบบ และความสามารถ 

ขององค์กรจะสามารถสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน 

อย ่ า งยั่ ง ยื น  ทั้ งนี้ ค วามสามารถพิ เศษอาจ เกี่ ย วกับ 

ความเชี่ยวชาญเทคโนโลยี การเสนอบริการที่ไม่เหมือนใคร 

ตลาดที่เหมาะสมของตนเอง หรือความมีไหวพริบในเชิงธุรกิจ

โดยเฉพาะ เช่น การเข้าซื้อกิจการ เป็นต้น
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5. การเปิดเผยข้อมูล (น�้ำหนักร้อยละ 10)

5.1 การเปิดเผยข้อมลูผ่านรายงานประจ�ำปี ทีม่ข้ีอมลูครบถ้วน 

ถกูต้อง ทนักาล เชือ่ถือได้ (น�ำ้หนกัร้อยละ 7)

ระดับ 1	รัฐวิสาหกิจมีการเปิดเผยข้อมูลในรายงานประจ�ำปี

ครบถ้วน 3 ประเด็น

ระดับ 2	รัฐวิสาหกิจมีการเปิดเผยข้อมูลในรายงานประจ�ำปี

ครบถ้วน 5 ประเด็น

ระดับ 3	รัฐวิสาหกิจมีการเปิดเผยข้อมูลในรายงานประจ�ำปี

ครบถ้วน 7 ประเด็น

ระดับ 4	รัฐวิสาหกิจมีการเปิดเผยข้อมูลในรายงานประจ�ำปี

ครบถ้วน 10 ประเด็น

ระดับ 5	รัฐวิสาหกิจมีการเปิดเผยข้อมูลในรายงานประจ�ำปี

ครบถ้วน 14 ประเด็น

หมายเหตุ : 

การเปิดเผยข้อมูลในรายงานประจ�ำปี ประกอบด้วย

• ด้านการเงิน ควรประกอบด้วย

	 1) งบการเงนิ ได้แก่ งบดุล งบก�ำไรขาดทุน งบกระแสเงนิสด 

และหมายเหตุประกอบงบการเงิน และการแสดงความเห็น 

ของผู้สอบบญัชี

	 2) คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจหรอืคณะกรรมการตรวจสอบ 

อธิบายถึงความรับผิดชอบของตนในการจัดท�ำรายงาน 

ทางการเงนิ

• ด้านที่ไม่ใช่การเงิน ควรประกอบด้วย

	 1) โครงสร้างของกลุ่มธุรกิจ/โครงสร้างผู้ถือหุ้นเพื่อสะท้อน

ผู้มีอ�ำนาจควบคุมที่แท้จริง 

	 2) ประวัติของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ

	 3) ข้อมูลประวัติผู้บริหาร

	 4) การอธิบายเชิงวิเคราะห์เกี่ยวกับฐานะการเงิน ผลการ

ด�ำเนนิงาน การเปลีย่นแปลงทีส่�ำคัญ รวมทัง้ปัจจัยทีเ่ป็นสาเหตุ

หรือมีผลต่อฐานะการเงินและผลการด�ำเนินงาน

	 5)  งบการเงินที่ได้รับการรับรองจากผู้สอบบัญชี

	 6) รายงานความรับผิดชอบของคณะกรรมการ/คณะกรรม 

การตรวจสอบต่อรายงานทางการเงิน

	 7) ความเสี่ยงหลักของการด�ำเนินธุรกิจ

	 8) นโยบายและการจ่ายค่าตอบแทนกรรมการ

	 9) นโยบายและการจ่ายค่าตอบแทนของผู้บริหารระดับสูง

	 10) จ�ำนวนครั้งของการประชุมคณะกรรมการและ 

คณะอนุกรรมการเป็นรายบุคคล

	 11) การด�ำเนินงานด้านการก�ำกับดูแลกิจการที่ดี

	 12) การด�ำเนินงานด้านการแสดงความรับผิดชอบ 

ต ่อสังคมและสิ่งแวดล้อมตามมาตรฐานสากลอย่างน้อย  

ได้แก่ มาตรฐาน ISO 26000

	 13) นโยบาย และผลการจัดการรายการที่เกี่ยวโยงกัน

	 14) สภาพธุรกิจ แผนงานทางธุรกิจและกลยุทธ์

	 ข้อมูลการถือหลักทรัพย์ของคณะกรรมการ การเปิดเผย 

หากกรณีคณะกรรมการไม่มีการถือครองหลักทรัพย์ให้ระบุ

ว่า “ไม่มี” เท่านั้น รวมถึงต้องเปิดเผยข้ันตอน/แนวทาง 

การรวบรวมข้อมูลหลักทรัพย์จากคณะกรรมการที่ท�ำให้ 

มั่นใจได ้ว ่าการเปิดเผยดังกล่าวมีความถูกต้อง เชื่อได ้  

และทันกาล
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5.2 ระยะเวลาการเผยแพร่รายงานประจ�ำปี

(น�้ำหนักร้อยละ 1)

ระดับ 1 รฐัวสิาหกจิไม่มกีารจัดท�ำและเปิดเผยรายงานประจ�ำปี

ระดับ 2	รัฐวิสาหกิจมีการจัดท�ำและเปิดเผยรายงานประจ�ำ

ปีให้แล้วเสร็จ และเผยแพร่รายงานประจ�ำปีภายใน  

3 เดอืน หลงัจาก สตง. รับรองงบการเงนิ หรอืภายใน 

3 เดอืน นบัจาก 6 เดือนหลงัจากสิน้ปีบญัชแีล้ว สตง. 

ยังไม่ได้รับรองงบการเงิน

ระดับ 3	รัฐวิสาหกิจมีการจัดท�ำและเปิดเผยรายงานประจ�ำ

ปีให้แล้วเสร็จ และเผยแพร่รายงานประจ�ำปีภายใน  

2 เดอืน หลงัจาก สตง. รับรองงบการเงนิ หรอืภายใน 

2 เดอืน นบัจาก 6 เดือนหลงัจากสิน้ปีบญัชแีล้ว สตง. 

ยังไม่ได้รับรองงบการเงิน

ระดับ 4	รัฐวิสาหกิจมีการจัดท�ำและเปิดเผยรายงานประจ�ำปี

ให้แล้วเสรจ็เผยแพร่รายงานประจ�ำปีภายใน 1 เดอืน

หลังจาก สตง. รับรองงบการเงิน หรอืภายใน 1 เดอืน 

นับจาก 6 เดอืนหลงัจากสิน้ปีบญัชแีล้ว สตง. ยงัไม่ได้

รับรองงบการเงิน

ระดับ 5	รฐัวสิาหกจิประเมนิและปรบัปรงุกระบวนการเปิดเผย

ข้อมูลของรัฐวิสาหกิจ

5.3 การเปิดเผยข้อมูลผ่าน Website ของรัฐวิสาหกิจ 

(น�้ำหนักร้อยละ 2)

ระดับ 1	รัฐวิสาหกิจมีการเปิดเผยข้อมูลผ่าน Website  

ครบถ้วน 5 ประเด็น

ระดับ 2	รัฐ วิสาหกิจมีการเป ิดเผยข ้อมูลใน Website  

ครบถ้วน 6 ประเด็น

ระดับ 3	รัฐ วิสาหกิจมีการเป ิดเผยข ้อมูลใน Website  

ครบถ้วน 7 ประเด็น

ระดับ 4	รัฐ วิสาหกิจมีการเป ิดเผยข ้อมูลใน Website  

ครบถ้วน 8 ประเด็น

ระดับ 5	รัฐวิสาหกิจประเมินคุณภาพ และ/หรือประสิทธิผล 

ของกระบวนการ /ระบบการเปิดเผยข้อมูล

หมายเหตุ :

• รัฐวิสาหกิจควรมีการเป ิดเผยข ้อมูลและสารสนเทศ 

ด้านการเงิน และมิใช่การเงินที่ส�ำคัญขององค์กร ดังนี้ 

1) การแถลงทิศทางนโยบายขององค์กรโดยผู้

บริหารสูงสุด

2) นโยบายการก�ำกับดูแลที่ดี

3) การด�ำเนินงานตามนโยบายรัฐ 

4) แผนงานที่ส�ำคัญ

5) ข้อมูลโครงการลงทุนที่ส�ำคัญ

6) การจัดซื้อจัดจ้าง

7) ผลการด�ำเนนิงานทัง้การเงนิและไม่ใช่การเงนิทีส่�ำคัญ

8) รายงานประจ�ำปี
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6. คณะกรรมการ (น�้ำหนักร้อยละ 15)

6.1 โครงสร้าง องค์ประกอบ และทักษะความรูค้วามสามารถ 

ของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ (น�้ำหนักร้อยละ 1)

ระดบั 1	 รัฐวิสาหกิจก�ำหนดแนวทางการน�ำ Skill Matrix  

มาใช้เพื่อก�ำหนดทักษะ ความรู้ความสามารถและ

องค์ประกอบของคณะกรรมการ รวมถึงใช้ประกอบ

การพัฒนาคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจอย่างเป็นระบบ 

ระดับ 2	รัฐวิสาหกิจน�ำ Skill Matrix มาใช้คัดเลือกและ

พัฒนากรรมการรัฐวิสาหกิจเป็นรายบุคคล เพ่ือให้มี

ทกัษะ ความรูค้วามสามารถทีเ่หมาะสมและครบถ้วน

บางส่วน

ระดับ 3	รัฐวิสาหกิจน�ำ Skill Matrix มาใช้คัดเลือกและ

พัฒนากรรมการรัฐวิสาหกิจเป็นรายบุคคล เพ่ือให้มี

ทกัษะ ความรูค้วามสามารถทีเ่หมาะสมและครบถ้วน

สมบูรณ์

ระดับ 4	รัฐวิสาหกิจประเมินคุณภาพ และ/หรือประสิทธิผล 

ของกระบวนการ/ระบบการน�ำ Skill Matrix มาใช้ 

คัดเลือกและพัฒนาคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ 

ระดับ 5	รัฐวิสาหกิจปรับปรุงนโยบาย แนวปฏิบัติ และ/

หรือกระบวนการปฏิบัติงานฯ ในระดับข้ันตอน/

องค์ประกอบย่อยหรือระบบงานโดยรวม โดยใช้ 

ผลประเมนิกระบวนการฯ ทีผ่่านมาเป็นข้อมลูพืน้ฐาน

ประกอบการพัฒนาได้อย่างเป็นรูปธรรม

หมายเหตุ :

• คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจจะต้องมีทักษะ ความรู้ ความ

เชี่ยวชาญ สอดคล้องกับสมรรถนะของกรรมการรัฐวิสาหกิจ 

(Skill Matrix) โดย Skill Matrix ของคณะกรรมการรฐัวสิาหกิจ

ต้องสอดคล้องกับบทบาทและภารกิจของรัฐวิสาหกิจนั้น ๆ 

เป็นส�ำคัญ และเป็นไปตามที่ สคร. ก�ำหนด

6.2 การสรรหากรรมการจากบัญชีรายชื่อของกระทรวง

การคลัง (น�้ำหนักร้อยละ 1)

ระดับ 1	รัฐวิสาหกิจก�ำหนดนโยบายและแนวทางการสรรหา

กรรมการจากบญัชรีายชือ่ของส�ำนักงานคณะกรรมการ

นโยบายรฐัวสิาหกจิ กระทรวงการคลงั อย่างเป็นระบบ 

ระดับ 2	รัฐวิสาหกิจสรรหากรรมการจากบัญชีรายช่ือ 

ของส�ำนักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ 

กระทรวงการคลัง โดยมีสัดส่วนกรรมการสอดคล้อง

ตามนโยบายก�ำหนดครบถ้วนบางส่วน

ระดับ 3	รัฐวิสาหกิจสรรหากรรมการจากบัญชีรายช่ือ 

ของส�ำนักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ 

กระทรวงการคลัง โดยมีสัดส่วนกรรมการสอดคล้อง

ตามนโยบายก�ำหนดครบถ้วนสมบูรณ์

ระดับ 4	รัฐวิสาหกิจประเมินคุณภาพ และ/หรือประสิทธิผล 

ของกระบวนการ/ระบบการสรรหากรรมการจาก

บัญชีรายชื่อของส�ำนักงานคณะกรรมการนโยบาย

รัฐวิสาหกิจ กระทรวงการคลัง 

ระดับ 5	รัฐวิสาหกิจปรับปรุงนโยบาย แนวปฏิบัติ และ/หรือ 

กระบวนการปฏิบตังิานฯ ในระดบัขัน้ตอน/องค์ประกอบย่อย 

หรือระบบงานโดยรวม โดยใช้ผลประเมินกระบวน

การฯ ท่ีผ่านมาเป็นข้อมลูพืน้ฐานประกอบการพัฒนา

ได้อย่างเป็นรูปธรรม
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6.3 การก�ำหนดทศิทาง กลยทุธ์ และจัดให้มีแผนยุทธศาสตร์

ระยะยาว และแผนปฏบัิตกิารประจ�ำปี (น�ำ้หนกัร้อยละ 2.5)

ระดบั 1	รฐัวสิาหกจิมกีารวเิคราะห์ปัจจยัภายในและภายนอก

อย่างครบถ้วน เพือ่น�ำเสนอแก่คณะกรรมการรฐัวิสาหกิจ  

ใช้ประกอบการพิจารณาก�ำหนดทิศทาง กลยทุธ์ และ 

จดัท�ำแผนยทุธศาสตร์ระยะยาว และแผนปฏบิตักิาร

ประจ�ำปี โดยมรีายละเอยีดครอบคลมุ ดงันี้

	 • การวิเคราะห์ปัจจัยภายนอก ได้แก่ ภาวะเศรษฐกิจ

มหภาค ภาวะอุตสาหกรรมหรือธุรกิจ สังคม ผู้มีส่วน

ได้เสียและอื่น ๆ ที่มีผลกระทบต่อองค์กรอย่างมี 

นัยส�ำคัญ

	 • การวเิคราะห์ปัจจยัภายใน ได้แก่ ผลการด�ำเนนิงาน 

ในอดีตทั้งในด ้านภารกิจหลักและด้านการเงิน

สถานภาพองค์กร ปัญหาและอุปสรรคขององค์กร 

และอื่น ๆ

ระดบั 2	คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจมีส่วนร่วมในการก�ำหนด 

ทิศทาง จัดท�ำ/ทบทวนแผนยุทธศาสตร์ระยะยาว 

และจัดท�ำแผนปฏิบัติการประจ�ำป ี เป ็นประจ�ำ 

ทุกป ี  โดยคณะกรรมการมอบข ้อสั ง เกตและ 

ข้อเสนอแนะทีม่สีาระส�ำคญัทีน่�ำไปสูก่ารรเิริม่กลยทุธ์

หรือแผนงานโครงการใหม่ ๆ โดยใช้เทคโนโลยี

และนวัตกรรมเป็นพ้ืนฐานขับเคลื่อนให้รัฐวิสาหกิจ 

เกดิความยัง่ยนื

ระดับ 3	คณะกรรมการรั ฐวิ สาหกิจจัด ให ้ รั ฐวิ สาหกิจ 

มีแผนยุทธศาสตร ์ระยะยาว และแผนปฏิ บัติ

การประจ�ำปีที่มีองค์ประกอบครบถ้วนสมบูรณ  ์

และสามารถน�ำไปใช้จริงจนท�ำให้รัฐวิสาหกิจบรรล ุ

ผลส�ำเร็จ ทั้งด้านการเงินและไม่ใช่การเงินได้อย่าง

แท้จริงตามเป้าหมายที่ก�ำหนด 

ระดับ 4	คณะกรรมการรั ฐวิสาหกิจ ให ้ความเห็นชอบ 

แผนยุทธศาสตร์ระยะยาว และแผนปฏิบัติการ

ประจ�ำปีก่อนเริม่ปีบญัชถีดัไป เพือ่เป็นกรอบแนวทาง 

การด�ำเนินงานที่ชัดเจนแก่รัฐวิสาหกิจตั้งแต่ต้นปี

ระดับ 5	รัฐวิสาหกิจประเมินคุณภาพ และ/หรือประสิทธิผล

ของกระบวนการ/ระบบการก�ำหนดทิศทางกลยุทธ์ 

และจัดให้มีแผนยุทธศาสตร์ระยะยาว และแผน 

ปฏิบัติการประจ�ำปี และปรับปรุงนโยบายแนว

ปฏบิตั ิ และ/หรอืกระบวนการปฏบิตังิานฯ ในระดับ 

ขั้นตอน/องค์ประกอบย่อยหรือระบบงานโดยรวม 

โดยใช้ผลประเมินกระบวนการฯ ที่ผ่านมาเป็นข้อมูล

พื้นฐานประกอบการพัฒนาได้อย่างเป็นรูปธรรม

6.4 บทบาทของคณะกรรมการในการพิจารณาให้ความ 

เห็นชอบแผนการด�ำเนินงานประจ�ำปีของระบบบริหาร

จัดการองค์กร (น�้ำหนักร้อยละ 2)

ระดับ 1	คณะกรรมการพิจารณาให้ความเห็นชอบแผนการ

ด�ำเนินงานประจ�ำปีของระบบบริหารจัดการองค์กร

ได้ภายในเดือนแรกของปีบัญชีที่ท�ำการประเมิน

ระดับ 2	คณะกรรมการพิจารณาให้ความเห็นชอบแผนการ

ดำเนินงานประจ�ำปีของระบบบริหารจัดการองค์กร

ได้ก่อนเริ่มปีบัญชี 1 ระบบ 

ระดับ 3	คณะกรรมการพิจารณาให้ความเห็นชอบแผนการ

ดำเนินงานประจ�ำปีของระบบบริหารจัดการองค์กร

ได้ก่อนเริ่มปีบัญชี 2 ระบบ 

ระดับ 4	คณะกรรมการพิจารณาให้ความเห็นชอบแผนการ

ด�ำเนินงานประจ�ำปีของระบบบริหารจัดการองค์กร

ได้ก่อนเริ่มปีบัญชี 3 ระบบ

ระดับ 5	รัฐวิสาหกิจปรับปรุงระยะเวลาและกระบวนการให้

ความเหน็ชอบแผนการด�ำเนนิงานประจ�ำปีของระบบ

บริหารจัดการองค์กร ในระดับขั้นตอน/องค์ประกอบ

ย่อยหรือระบบงานโดยรวม โดยใช้ผลประเมิน 

กระบวนการฯ ท่ีผ่านมาเป็นข้อมลูประกอบการพฒันา 

ได้อย่างเป็นรูปธรรม

หมายเหตุ :

• ระบบบรหิารจดัการองค์กร ประกอบด้วยระบบการตรวจสอบ

ภายใน ระบบการบรหิารจัดการสารสนเทศและดิจิทัล และระบบ

บริหารทรัพยากรบุคคล
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6.5 การตดิตามความเพยีงพอของระบบบรหิารจดัการองค์กร 

(น�ำ้หนกัร้อยละ 2)

ระดับ 1	คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจพิจารณาให ้  ความ 

เห็นชอบ/รับทราบแผนการด�ำเนินงานประจ�ำปี

ของระบบบริหารจัดการองค์กรได้ก่อนเริ่มปีบัญชี 

ซึ่งประกอบด้วย

• ระบบการตรวจสอบภายใน 

• ระบบบริหารจัดการสารสนเทศและดิจิทัล

• ระบบบริหารทรัพยากรบุคคล

	 ระดบั 2 คณะกรรมการรฐัวสิาหกจิมส่ีวนร่วมในการ

ติดตามความเพียงพอของระบบตรวจสอบภายใน 

ระบบบรหิารจัดการสารสนเทศและดิจิทัล และระบบ

บรหิารทรพัยากรบคุคล โดยก�ำหนดความถีอ่ย่างน้อย

เป็นรายไตรมาส 

	 ระดับ 3 คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจได้มอบข้อสังเกต

และข้อเสนอแนะเพิ่มเติม พร้อมติดตามผลส�ำเร็จ

ของการด�ำเนินงานตามข้อสังเกตเพื่อปรับปรุงและ

เพ่ิมมาตรฐานและความเพียงพอของระบบงานทั้ง  

3 ระบบ 

	 ระดับ 4 รัฐวิสาหกิจประเมินคุณภาพ และ/หรือ

ประสิทธิผลของกระบวนการตดิตามความเพียงพอของ

ระบบบรหิารจัดการองค์กร

	 ระดับ 5 รัฐวิสาหกิจปรับปรุงนโยบาย แนวปฏิบัติ 

และ/หรือกระบวนการปฏิบัติงานฯ ในระดับขั้น

ตอน/องค์ประกอบย่อยหรอืระบบงานโดยรวม โดยใช้ 

ผลประเมินกระบวนการฯ ทีผ่่านมาเป็นข้อมลูพืน้ฐาน

ประกอบการพัฒนาได้อย่างเป็นรูปธรรม

หมายเหตุ :

• ประสิทธิผลของกระบวนการติดตามความเพียงพอของ 

ระบบบริหารจัดการองค์กร พิจารณาจากผลประเมินของ 

ระบบตรวจสอบภายใน ระบบบริหารจัดการสารสนเทศและ

ดิจิทัล และระบบบริหารทรัพยากรบุคคลต้องมีผลคะแนน 

ที่ดีขึ้นจากปีที่ผ่านมาเมื่อเทียบกับปีที่มีการประเมินผลเป็น 

อย่างน้อย
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การประเมินผูบ้รหิารระดับสงู (2 ระดับรองจากผูบ้รหิารสงูสดุ) 

ก�ำหนดให้มีรายละเอียด ดังนี้

• ผูบ้รหิารสงูสดุตกลงหลกัเกณฑ์ในการประเมินผลกบัผู้บริหาร

ระดบัสงูไว้ล่วงหน้าในช่วงต้นปี

• การก�ำหนดตวัช้ีวดั น�ำ้หนกั และเป้าหมาย ท่ีชดัเจน และเป็น 

รปูธรรมไว้ล่วงหน้า โดยเชือ่มโยงกบัตัวชีว้ดั น�ำ้หนกั และเป้าหมาย

ของผูบ้รหิารสงูสดุและระดบัองค์กร

• ผูบ้รหิารสงูสดุติดตามประเมินผลผูบ้รหิารระดบัสงูเป็นประจ�ำ

ทุก 6 เดอืน

• การน�ำผลประเมนิดังกล่าวไปใช้ประโยชน์ เช่น น�ำไปเช่ือมโยง 

กับการก�ำหนดค่าตอบแทนหรอืแรงจูงใจ เป็นต้น

6.7 ประสิทธิภาพการประชุมของคณะกรรมการ

(น�้ำหนักร้อยละ 1)

ระดับ 1	รัฐวิสาหกิจจัดให ้มีการประชุมคณะกรรมการ

รัฐวิสาหกิจอย่างน้อยเป็นรายเดือน โดยรัฐวิสาหกิจ

มีการจัดท�ำแผนปฏิทินก�ำหนดการประชุมของ 

คณะกรรมการ  และแจ ้ งแก ่ คณะกรรมการ

รัฐวิสาหกิจทราบล่วงหน้า เพื่อให้คณะกรรมการ

รัฐวิสาหกิจใช้เป็นแนวทางเข้าร่วมประชุมอย่างครบ

ถ้วนและสม�ำ่เสมอท้ังปี 

ระดับ 2	รั ฐวิสาหกิจมีการจัดส ่ งวาระการประชุมและ

เอกสารประกอบการประชุมล่วงหน้าก่อนวันประชุม  

อย่างน้อย 7 วัน โดยไม่มีครั้งใดน�ำส่งภายใน 3 วัน

ระดับ 3	คณะกรรมการรฐัวสิาหกิจจัดให้มกีารด�ำเนนิการประชมุ

เป็นไปตามวาระการประชุมที่ได้มีการแจ้งไว้ล่วงหน้า

อย่างครบถ้วน โดยเฉพาะวาระเพ่ือพิจารณา ควร 

หลกีเลีย่งการเพิม่ ถอน เวยีน วาระการประชุม รวมถึง 

การขอสตัยาบันย้อนหลงั 

ระดับ 4	คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจให ้ความส�ำคัญและ

เข ้าร ่วมประชุมคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจและ

คณะอนุกรรมการต่าง ๆ ตามท่ีได้รับมอบหมาย

อย ่างครบถ ้วนและสม�่ ำ เสมอ โดยอย ่างน ้อย 

ร้อยละ 90 ของจ�ำนวนครั้งของการประชุมคณะ

กรรมการรัฐวิสาหกิจและคณะอนุกรรมการต่าง ๆ 

ทั้งหมด ควรมีกรรมการ/อนุกรรมการเข้าประชุม 

ร้อยละ 80 ข้ึนไปของจ�ำนวนกรรมการ/อนกุรรมการ

ท้ังหมด

6.6 การประเมนิผลงานและก�ำหนดค่าตอบแทนของผูบ้ริหาร

สูงสดุและผูบ้รหิารระดบัสงู (น�ำ้หนกัร้อยละ 2)

ระดบั 1	คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจจัดให ้มีการประเมิน 

ผูบ้รหิารสูงสดุและผูบ้รหิารระดับสงู (2 ระดับรองจาก

ผู้บรหิารสูงสดุ) โดยมีหลกัเกณฑ์ทีช่ดัเจนไม่ครบถ้วน

ทัง้ 2 ระดบั

ระดบั 2	คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจจัดให ้มีการประเมิน 

ผูบ้รหิารสูงสดุและผูบ้รหิารระดับสงู (2 ระดับรองจาก

ผู้บริหารสงูสดุ) โดยมหีลกัเกณฑ์ทีช่ดัเจนครบถ้วนทัง้ 

2 ระดับ

ระดบั 3	คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจจัดให ้มีการประเมิน 

ผูบ้รหิารสูงสดุและผูบ้รหิารระดับสงู (2 ระดับรองจาก

ผู้บรหิารสงูสดุ) โดยมหีลกัเกณฑ์ทีช่ดัเจน และน�ำไป 

ผกูโยงกบัระบบแรงจูงใจแต่ไม่ครบถ้วนทัง้ 2 ระดบั

ระดบั 4	คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจจัดให ้มีการประเมิน 

ผูบ้รหิารสูงสดุและผูบ้รหิารระดับสงู (2 ระดับรองจาก

ผู้บรหิารสงูสดุ) โดยมหีลกัเกณฑ์ทีช่ดัเจน และน�ำไป 

ผกูโยงกบัระบบแรงจูงใจแต่ครบถ้วนทัง้ 2 ระดบั

ระดบั 5	รัฐวิสาหกิจประเมินคุณภาพ และ/หรือประสิทธิผล

ของกระบวนการการประเมินผลงานและก�ำหนด 

ค่าตอบแทน ของผู ้บริหารสูงสุดและผู ้บริหาร 

ระดับสูงและปรับปรุงนโยบาย แนวปฏิบัติ และ/

หรือกระบวนการปฏิบัติงานฯ ในระดับ ขั้นตอน/

องค์ประกอบย่อยหรือระบบงานโดยรวม โดยใช ้

ผลประเมนิกระบวนการฯ ทีผ่่านมาเป็นข้อมลูพืน้ฐาน

ประกอบการพัฒนาได้อย่างเป็นรูปธรรม

หมายเหต ุ:

การประเมินผู้บริหารสูงสุด ก�ำหนดให้มีรายละเอียด ดังนี้

• การจัดตั้งคณะอนุกรรมการในการประเมินผลโดยตรง  

และควรเป็นกรรมการที่ไม่เป็นกรรมการบริหาร

• การหารือและตกลงกับผู้บริหารสูงสุดไว้ล่วงหน้าตั้งแต่ต้นปี

• การก�ำหนดหลักเกณฑ์ ตัวชี้วัด น�้ำหนัก และเป้าหมาย 

ในการประเมินผลที่ชัดเจน และเป็นรูปธรรมไว้ตั้งแต่ต้นปี

• การติดตามประเมินผลอย่างน้อยเป็นประจ�ำทุก 6 เดือน 

• การน�ำผลประเมินดังกล่าวไปใช้ประโยชน์ เช่น การก�ำหนด

ค่าตอบแทน หรือก�ำหนดแรงจูงใจอื่น ๆ ตามความเหมาะสม

• การก�ำหนดหลักเกณฑ์ที่ชัดเจนในการพิจารณาค่าตอบแทน

ของผู้บริหารสงูสดุ รวมทัง้มกีารทบทวนหรอืก�ำหนดค่าตอบแทน

ของผูบ้รหิารสงูสดุเป็นประจ�ำทกุปี
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ระดบั 5	รัฐวิสาหกิจประเมินคุณภาพ และ/หรือประสิทธิผล

ของกระบวนการประชุมของคณะกรรมการรัฐ-

วิสาหกิจ และปรับปรุงนโยบาย แนวปฏิบัติ และ/

หรือกระบวนการปฏิบัติงานฯ ในระดับขั้นตอน/ 

องค์ประกอบย่อยหรือระบบงานโดยรวม โดยใช  ้

ผลประเมนิกระบวนการฯ ทีผ่่านมาเป็นข้อมลูพืน้ฐาน

ประกอบการพัฒนาได้อย่างเป็นรปูธรรม

6.8 การเสริมสร้างการก�ำกับดูแลที่ดีในรัฐวิสาหกิจ

(น�้ำหนักร้อยละ 2)

ระดับ 1	คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจจัดให้มีนโยบาย คู ่มือ 

การก�ำกับดูแลที่ดี และแผนการด�ำเนินงานด้านการ

ก�ำกับดูแลที่ดีระยะยาวและแผนการด�ำเนินงาน

ประจ�ำปีทีม่คีณุภาพ และมสีาระส�ำคญัครบถ้วนตาม

มาตรฐานท่ีเป็นทีย่อมรบั 

ระดบั 2	รัฐวิสาหกิจน�ำเสนอนโยบาย คู่มือการก�ำกับดูแลท่ีดี 

และแผนการด�ำเนินงานด้านการก�ำกับดูแลที่ดีระยะ

ยาวและแผนการด�ำเนินงานประจ�ำปีให้คณะกรรมการ

รฐัวสิาหกิจพจิารณาให้ความเหน็ชอบก่อนเริม่ปีบญัชี 

และด�ำเนินการบรรลุได้ตามแผนการก�ำกับดูแลท่ีดี

ประจ�ำปีอย่างครบถ้วนสมบูรณ์ 

ระดับ 3	รัฐวิสาหกิจก�ำหนดบุคคลผู้รับผิดชอบหรือหน่วยงาน

ที่มีหน้าที่สอดส่องดูแลและก�ำกับการปฏิบัติงานของ

องค์กรให้เป็นไปตามกฎหมาย กฎระเบียบ ข้อบังคับ 

และมาตรฐานการปฏิบัติงานที่เกี่ยวข้องอย่างเป็น

ระบบ (Compliance Unit) 

ระดบั 4	รัฐวิสาหกิจปฏิบัติตามกฎหมาย กฎ ระเบียบ  

ข้อบังคับ และมาตรฐานการปฏิบัติงานที่เกี่ยวข้อง  

โดยไม่ถูกร้องเรียนหรือถูกฟ้องร้องจากการไม่ปฏิบัติ

ตามกฎหมาย ระเบยีบ และข้อบงัคับท่ีเกีย่วข้อง

ระดบั 5	รัฐวิสาหกิจประเมินคุณภาพ และ/หรือประสิทธิผล

ของกระบวนการจัดให้มีแผนการด�ำเนินงานด้าน

การก�ำกบัดแูลทีด่ ี และปรบัปรงุนโยบาย แนวปฏบิตัิ 

และ/หรือกระบวนการปฏิบัติงานฯ ในระดับขั้น

ตอน/องค์ประกอบย่อยหรือระบบงานโดยรวม โดย

ใช้ผลประเมินกระบวนการฯ ที่ผ่านมาเป็นข้อมูล 

พืน้ฐานประกอบการพัฒนาได้อย่างเป็นรปูธรรม

หมายเหตุ :

• เกณฑ์การพิจารณาในระดับ 2 : การให้ความเห็นชอบ

นโยบายและคู่มือการก�ำกับดูแลที่ดี หากกรณีที่รัฐวิสาหกิจ 

ไม่เคยมีการด�ำเนินงานมาก่อน และมีการจัดท�ำเป็นครั้งแรก

ในรอบปี ให้สามารถน�ำเสนอนโยบายและคู่มือการก�ำกับดูแล

ที่ดีดังกล่าวได้ภายในไตรมาสแรก แต่หากมีการจัดท�ำนโยบาย

และคู่มือการก�ำกับดูแลที่ดีชัดเจนแล้วให้มีการทบทวนและ

น�ำเสนอคณะกรรมการพิจารณา/รับทราบก่อนเริ่มปีบัญช ี

ตามหลักเกณฑ์ที่ก�ำหนด

• หน่วยงานที่มีหน้าที่สอดส่อง ดูแลและก�ำกับการปฏิบัติงาน 

ขององค์กร (Compliance Unit) ต้องมีบทบาทอ�ำนาจ

หน้าที่ที่ครอบคลุมตามมาตรฐานที่เป็นที่ยอมรับโดยท่ัวไป 

โดยครอบคลมุท้ังบทบาทด้านการปฏบิตังิานและการตรวจสอบ 

การด�ำเนินงานด้าน Compliance เป็นอย่างน้อย ทั้งนี้

กรณีหากรัฐวิสาหกิจก�ำหนดใช้หน่วยงานที่มีอยู่เดิมภายใน

องค์กร ต้องมีการปรับปรุงอ�ำนาจหน้าท่ีของหน่วยงาน 

ดังกล่าวให้มีบทบาท อ�ำนาจ หน้าที่ของ Compliance Unit 

ตามมาตรฐานที่เป็นที่ยอมรับโดยท่ัวไปอย่างครบถ้วนสมบูรณ์

เพิ่มเติม

• แผนการด�ำเนินงานด้านการก�ำกับดูแลที่ดีระยะยาวและ 

ประจ�ำปี ก�ำหนดให ้มีองค ์ประกอบครบถ ้วนตามกรอบ 

หลกัการ OECD และส�ำนกังานคณะกรรมการนโยบายรฐัวสิาหกจิ  

ซึ่งได้แก่ 1. บทบาทของภาครัฐ 2. สิทธิและความเท่าเทียมกัน 

ของผู้ถือหุ้น 3. คณะกรรมการ 4. บทบาทของผู้มีส่วนได้เสีย 

5.ความยัง่ยนืและนวตักรรม 6. การเปิดเผยข้อมลู 7. การบริหาร 

ความเสีย่งและควบคมุภายใน 8. จรรยาบรรณ และ 9. การตดิตาม 

ผลการด�ำเนินงาน

• แผนการด�ำเนินงานด้านการก�ำกับดูแลที่ดีระยะยาว  

ประกอบด้วย 1. ทิศทางระยะยาว 2. วตัถุประสงค์ นโยบาย/

เป้าประสงค์ 3. ผลผลติ (Output) และผลลพัธ์ (Outcome)  

4. ยุทธศาสตร์ 5. เป้าหมายหลัก 6. รายละเอยีดการวเิคราะห์

ปัจจัยภายในและปัจจัยภายนอกที่ครบถ้วน ทั้ง 4 ด้าน และ  

7. ความเช่ือมโยงและสอดคล้องระหว่างวสิยัทัศน์ ยทุธศาสตร์ 

และเป้าหมายระยะยาวกบัวตัถุประสงค์จดัตัง้และพนัธกจิ

• แผนการด�ำเนินงานด ้านการก�ำกับดูแลที่ดีประจ�ำป ี  

ประกอบด้วย 1. วัตถุประสงค์  2. เป้าหมาย 3. ขั้นตอน  

4. ระยะเวลา 5. งบประมาณ ค่าใช้จ่าย หรือเงินลงทุน  

6. ผู้รบัผดิชอบ 7. ตวัช้ีวดัและเป้าหมายของแผนงาน/โครงการ
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6.9 การประเมินและพัฒนาตนเองของคณะกรรมการ

(น�้ำหนักร้อยละ 1.5)

ระดับ 1 คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจจัดให้มีการประเมินตนเอง

ของคณะกรรมการอย่างเป็นระบบ โดยมีการก�ำหนด

รูปแบบการประเมิน (รายบุคคล รายคณะ และ/หรือ

รายไขว้) พร้อมความถีใ่นการประเมนิผลอย่างชดัเจน

ระดับ 2	คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจประเมินตนเองอย่างเป็น

รูปธรรมอย่างน้อย 1 คร้ังต่อปี และร่วมพิจารณา 

และอภิปรายผลประเมินตนเองในที่ประชุมคณะ

กรรมการรัฐวิสาหกิจอย่างเป็นทางการ พร้อมระบุ

ประเด็นการปรับปรุงและ/หรือเพ่ิมประสิทธิภาพ

การก�ำกับดูแลของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจอย่าง

ชัดเจนและมีสาระส�ำคัญ น�ำมาจัดท�ำเป็นแผนเพ่ิม

ประสิทธภิาพการก�ำกบัดูแลกจิการของคณะกรรมการ

รัฐวิสาหกิจ

ระดับ 3	คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจให้ความเห็นชอบแผน 

เพ่ิมประสิทธิภาพการก�ำกับดูแลกิจการของคณะ

กรรมการรฐัวสิาหกจิ และด�ำเนนิการจนบรรลไุด้ตาม

เป้าหมายของแผนงานที่ก�ำหนด 

ระดับ 4	รัฐ วิสาหกิจด�ำ เนินการเตรียมความพร ้อมแก ่

กรรมการที่ได้รับการแต่งตั้งใหม่ (กรณีที่รัฐวิสาหกิจ

มีการแต่งต้ังคณะกรรมการใหม่หรือกรรมการใหม่

ในระหว่างปีบัญชี) โดยมีกิจกรรมที่ส�ำคัญ ได้แก่ 

	 1. การแจกคู่มือ เอกสารที่เกี่ยวกับองค์กร เช่น คู่มือ

กรรมการ พระราชบัญญัติการจัดตั้งองค์กร รายงาน

ประจ�ำปี รายงานการประชุมย้อนหลัง และอื่นๆ 

เป็นต้น

	 2. การชี้แจงหรือบรรยาย โดยผู้บริหารระดับสูงของ

รฐัวสิาหกจิ หรือจัดให้มกีารอบรม สมัมนา ปฐมนเิทศ 

เป็นต้น

	 3. การเยีย่มชมการปฏบัิติงานจริงของรฐัวิสาหกจิ

ระดับ 5	รัฐวิสาหกิจประเมินคุณภาพ และ/หรือประสิทธิผล

ของกระบวนการประเมินและพัฒนาตนเองของคณะ

กรรมการ และปรับปรุงนโยบาย แนวปฏิบัติ และ/

หรือกระบวนการปฏิบัติงานฯ ในระดับข้ันตอน/องค์

ประกอบย่อยหรอืระบบงานโดยรวม โดยใช้ผลประเมนิ

กระบวนการฯ ทีผ่่านมาเป็นข้อมลูพืน้ฐานประกอบการ

พฒันาได้อย่างเป็นรปูธรรม

หมายเหตุ :

• แผนเพิม่ประสทิธภิาพการก�ำกับดแูลกิจการของคณะกรรมการ

รัฐวิสาหกิจ ต้องมีสาระส�ำคัญของแผนงาน/กิจกรรมย่อย 

ทีส่อดรบักบัผลการประเมนิตนเองประจ�ำปีของคณะกรรมการ

รฐัวสิาหกิจ โดยไม่มุง่เน้นเฉพาะการฝึกอบรมพฒันาทักษะ ความรู้  

ความสามารถของคณะกรรมการรฐัวสิาหกิจ

• แผนเพิม่ประสทิธภิาพการก�ำกับดแูลกิจการของคณะกรรมการ

รฐัวสิาหกจิ สามารถจดัท�ำเป็นแผนการด�ำเนนิงานทัง้ระยะยาว 

(3-5 ปี) และแผนการด�ำเนนิงานประจ�ำปี
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7. การบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน  

(น�้ำหนักร้อยละ 10)

7.1 การจัดให ้มีคณะอนุกรรมการบริหารความเสี่ยง 

และควบคุมภายใน (น�้ำหนักร้อยละ 2)

ระดับ 1	รัฐวิสาหกิจมีการแต่งตั้งคณะอนุกรรมการบริหาร

ความเส่ียงหรือการควบคุมภายในที่มีกรรมการ 

เข้าร่วมอย่างเป็นทางการ

ระดับ 2	รัฐวิสาหกิจมีการแต่งตั้งคณะอนุกรรมการบริหาร

ความเส่ียงและการควบคุมภายในที่มีกรรมการ 

เข้าร่วมอย่างเป็นทางการ  

ระดับ 3	รัฐวิสาหกิจจัดท�ำกฎบัตรของคณะอนุกรรมการ 

บริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายในอย่างเป็น 

ลายลักษณ์อักษรชัดเจน น�ำเสนอให้คณะกรรมการ

รัฐวิสาหกิจให้ความเห็นชอบอย่างเป็นรูปธรรม

ระดับ 4	รัฐวิสาหกิจประเมินคุณภาพ และ/หรือประสิทธิผล

ของกระบวนการ/ระบบการจดัให้มคีณะอนกุรรมการ

บริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน 

ระดบั 5	รัฐวิสาหกิจปรับปรุงนโยบาย แนวปฏิบัติ และ/

หรือกระบวนการปฏิบัติงานฯ ในระดับข้ันตอน/ 

องค์ประกอบย่อยหรือระบบงานโดยรวม โดยใช้ผล

ประเมินกระบวนการฯ ที่ผ่านมาเป็นข้อมูลพื้นฐาน

ประกอบการพัฒนาได้อย่างเป็น รปูธรรม

หมายเหตุ :

รัฐวิสาหกิจต ้องก�ำหนดบทบาทหน้าที่ความรับผิดชอบ 

ของคณะกรรมการบริหารความเสี่ยงหรือการควบคุม

ภายใน โดยมีอ�ำนาจหน้าที่ครอบคลุมทั้ง 2 ระบบงานอย่าง

ครบถ้วนสมบูรณ์ โดยระบุเป็นส่วนหนึ่งของกฎบัตรของ 

คณะอนุกรรมการฯ อย่างเป็นลายลักษณ์อักษร

7.2 การให้ความเห็นชอบแผนการด�ำเนินงานประจ�ำป ี

ของการบริหารความเสี่ ยงและการควบคุมภายใน  

(น�ำ้หนกัร้อยละ 4)

ระดับ 1	รัฐวิสาหกิจจัดท�ำและน�ำเสนอแผนการด�ำเนินงาน

ประจ�ำปีของระบบบริหารความเสี่ยงหรือควบคุม

ภายในให้คณะกรรมการรฐัวสิาหกจิพจิารณาให้ความ

เห็นชอบ

ระดับ 2	รัฐวิสาหกิจจัดท�ำและน�ำเสนอแผนการด�ำเนินงาน

ประจ�ำปีของระบบบริหารความเสี่ยงและควบคุม

ภายในให้คณะกรรมการรฐัวสิาหกจิพจิารณาให้ความ

เห็นชอบ

ระดับ 3	รัฐวิสาหกิจจัดท�ำแผนการด�ำเนินงานประจ�ำปีของ

ระบบบริหารความเสีย่งและควบคมุภายในน�ำเสนอให้ 

คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจพิจารณาให้ความเห็นชอบ

ก่อนเริ่มปีบัญชี 

ระดับ 4	รัฐวิสาหกิจประเมินคุณภาพ และ/หรือประสิทธิผล

ของกระบวนการ/ระบบการให้ความเหน็ชอบแผนการ

ด�ำเนนิงานประจ�ำปีของการบรหิารความเสีย่งและการ

ควบคมุภายใน 

ระดับ 5	รัฐวิสาหกิจปรับปรุงนโยบาย แนวปฏิบัติ และ/

หรือกระบวนการปฏิบัติงานฯ ในระดับขั้นตอน/ 

องค์ประกอบย่อยหรือระบบงานโดยรวม โดยใช้ผล

ประเมินกระบวนการฯ ที่ผ่านมาเป็นข้อมูลพื้นฐาน

ประกอบการพฒันาได้อย่างเป็นรปูธรรม

2.1
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8. จรรยาบรรณ (น�้ำหนักร้อยละ 8)

8.1 การจัดให้มีและเสริมสร้างพฤติกรรมตามคู่มือจริยธรรม

จรรยาบรรณในรัฐวิสาหกิจ (น�้ำหนักร้อยละ 8)

ระดับ 1	คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจก�ำกับให้รัฐวิสาหกิจ 

จัดท�ำคู ่มือจริยธรรมจรรยาบรรณท่ีครบถ้วนและ

สอดคล้องกบัมาตรฐานสากลทัง้ระดบัคณะกรรมการ 

ผู้บริหาร หรือพนักงาน

ระดับ 2	คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจก�ำกับให้รัฐวิสาหกิจ 

จัดท�ำคู ่มือจริยธรรมจรรยาบรรณท่ีครบถ้วนและ

สอดคล้องกบัมาตรฐานสากลทัง้ระดบัคณะกรรมการ 

ผู้บริหาร และพนักงาน  

ระดับ 3	รัฐวิสาหกิจเผยแพร่คู่มือจริยธรรมจรรยาบรรณให้

บคุลากรทกุระดบัรบัรูแ้ละน�ำไปปฏบิตั ิโดยระหว่างปี 

จัดให้มีกิจกรรมเสริมสร้างบรรยากาศและพฤติกรรม

ท่ีดีตามคู่มือจริยธรรมจรรยาบรรณท้ังในระดับคณะ

กรรมการ ผูบ้รหิาร และพนกังานอย่างสม�ำ่เสมอทัง้ปี 

ระดับ 4	รัฐวิสาหกิจประเมินคุณภาพ และ/หรือประสิทธิผล 

ของกระบวนการ/ระบบการจัดให ้มีและเสริม

สร้างพฤติกรรมตามคู่มือจริยธรรมจรรยาบรรณใน

รัฐวิสาหกิจ 

ระดับ 5	รัฐวิสาหกิจปรับปรุงนโยบาย แนวปฏิบัติ และ/

หรือกระบวนการปฏิบัติงานฯ ในระดับข้ันตอน/

องค์ประกอบย่อยหรือระบบงานโดยรวม โดยใช้ 

ผลประเมนิกระบวนการฯ ทีผ่่านมาเป็นข้อมลูพืน้ฐาน

ประกอบการพัฒนาได้อย่างเป็นรูปธรรม

หมายเหตุ :

• คู ่มือจริยธรรมจรรยาบรรณ ควรมีการระบุพฤติกรรม 

หรือแนวปฏิบัติท่ีดีท่ีสอดรับกับนโยบายการก�ำกับดูแลที่ด ี

ขอ ง รั ฐวิ สาห กิจ  โดยพฤติกรรมหรื อแนวปฏิ บัติที่ ดี 

ของคณะกรรมการ ผู ้บริหารและพนักงานควรแตกต่าง 

ตามขอบเขตอ�ำนาจหน้าที่และความรับผิดชอบของแต่ละ 

กลุม่บคุคล ทีต้่องปฏบิติัตามนโยบายการก�ำกบัดแูลท่ีดดัีงกล่าว

7.3 การติดตามมาตรฐานและประสิทธผิลของระบบการ

บรหิารความเสีย่งและควบคุมภายใน (น�ำ้หนกัร้อยละ 4)
ระดับ 1	คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจก�ำกับดูแลให้มีแนวทาง

การติดตามผลการด�ำเนินงานด ้านการบริหาร 

ความเสี่ยงและการควบคุมภายในทั้งกรณีปกติและ

เมือ่เกดิเหตกุารณ์พเิศษอย่างครบถ้วนและเป็นระบบ

ระดับ 2	คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจติดตามผลการด�ำเนินงาน

ด้านการบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายใน  

ตามแนวทางทีก่�ำหนดครบถ้วนสมบรูณ์ โดยมีความถ่ี

อย่างน้อยเป็นรายไตรมาส

ระดับ 3	คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจติดตามและมอบข้อ

สังเกตหรือข้อเสนอแนะอย่างมีสาระส�ำคัญชัดเจน 

เพ่ือเพ่ิมมาตรฐานและความเพียงพอระบบการ

บริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายใน 

ระดับ 4	รัฐวิสาหกิจประเมินคุณภาพ และ/หรือประสิทธิผล

ของกระบวนการ/ระบบการติดตามมาตรฐานและ

ประสิทธิผลของระบบการบริหารความเสี่ยงและ

ควบคุมภายใน 

ระดบั 5	รัฐวิสาหกิจปรับปรุงนโยบาย แนวปฏิบัติ และ/

หรือกระบวนการปฏิบัติงานฯ ในระดับขั้นตอน/ 

องค์ประกอบย่อย หรือระบบงานโดยรวม โดยใช ้

ผลประเมนิกระบวนการฯ ทีผ่่านมาเป็นข้อมลูพืน้ฐาน 

ประกอบการพัฒนาได้อย่างเป็นรปูธรรม
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9. ความยั่งยืนและนวัตกรรม (น�้ำหนักร้อยละ 12)

9.1 การจดัให้มนีโยบายและคูมื่อการปฏบัิตงิาน เพ่ือการบรหิารจดัการนวตักรรม 

(น�้ำหนักร้อยละ 4)

ระดบั 1	คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจจัดให้มีนโยบายและคู ่มือการปฏิบัติงาน  

เพื่อการบริหารจัดการนวัตกรรมอย่างเป็นลายลักษณ์อักษร เพ่ือก�ำหนด

กรอบแนวทางการบริหารจัดการนวัตกรรมของรัฐวิสาหกิจที่ชัดเจนและ 

เป็นระบบ  

ระดบั 2	รัฐวิสาหกิจก�ำหนดโครงสร้างผู้รับผิดชอบ และจัดท�ำแผนบริหารจัดการ

นวตักรรมระยะยาวและประจ�ำปีทีส่อดคล้องกับทศิทางและยทุธศาสตร์องค์กร

น�ำเสนอให้คณะกรรมการรัฐวสิาหกิจให้ความเหน็ชอบก่อนเร่ิมปีบัญชี 

ระดบั 3	รัฐวิสาหกิจด�ำเนินการตามแผนบริหารจัดการนวัตกรรมประจ�ำป ี  

ครบถ้วนร้อยละ 100 และบรรลผุลส�ำเรจ็ตามเป้าหมายของแผนบรหิารจัดการ

นวตักรรมประจ�ำปี ครบถ้วนร้อยละ 100

ระดบั 4	รัฐวิสาหกิจประเมนิคุณภาพ และ/หรอืประสิทธผิลของกระบวนการ/ระบบ

การจัดให้มีนโยบายและระบบการบรหิารจัดการนวตักรรม 

ระดบั 5	รัฐวิสาหกิจปรับปรุงนโยบาย คู่มือการปฏิบัติงาน และ/หรือกระบวนการ

ปฏิบตังิานฯ ในระดบัขัน้ตอน/องค์ประกอบย่อยหรอืระบบงานโดยรวม โดยใช้ 

ผลประเมินกระบวนการฯ ท่ีผ่านมาเป็นข้อมูลพื้นฐานประกอบการพัฒนา 

ได้อย่างเป็นรูปธรรม

หมายเหตุ :

• คู่มือการปฏิบัติงาน หมายถึง คู่มือการบริหารจัดการนวัตกรรม

• เกณฑ์การพิจารณาในระดับ 2 : การให้ความเห็นชอบนโยบายและคู ่มือ 

การปฏิบัติงาน หากกรณีที่รัฐวิสาหกิจไม่เคยมีการด�ำเนินงานมาก่อน และมีการ 

จัดท�ำเป็นครั้งแรกในรอบปี ให้สามารถน�ำเสนอนโยบายและคู่มือการปฏิบัติงาน 

ดังกล่าวได้ภายในไตรมาสแรก แต่หากมีการจัดท�ำนโยบายและคู่มือการปฏิบัติงาน

ชัดเจนแล้วให้มีการทบทวนและน�ำเสนอคณะกรรมการพิจารณา/รับทราบก่อน 

เริ่มปีบัญชีตามหลักเกณฑ์ที่ก�ำหนด

• คู ่มือการปฏิบัติงานต้องประกอบด้วยองค์ประกอบขั้นต�่ำ ได้แก่ โครงสร้าง 

ผู้รับผิดชอบ ระบบการบริหารจัดการ ระบบการส่งเสริมการด�ำเนินงาน และระบบ

ติดตาม ประเมิน และรายงานผลการด�ำเนินงานแก่ผู้บริหารระดับสูง คณะกรรมการ 

และ/หรือคณะอนุกรรมการ
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9.2 การจัดให้มีนโยบายและคู่มือการปฏิบัติงาน รวมถึงการพัฒนาความยั่งยืน 

เชิงยุทธศาสตร์ (น�้ำหนักร้อยละ 4)

ระดับ 1	คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจจัดให้มีนโยบายและคู ่มือการปฏิบัติงาน  

เพื่อการพัฒนาความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจอย่างเป็นลายลักษณ์อักษร 

เพื่อก�ำหนดกรอบแนวทางการพัฒนาความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจที่ชัดเจน

และเป็นระบบ  

ระดับ 2	รัฐวิสาหกิจก�ำหนดโครงสร้างผู้รับผิดชอบ ค้นหาและระบุปัจจัยที่ส่งผล 

ต่อความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจตามแนวปฏิบัติที่ดีที่สอดคล้องกับมาตรฐาน

การพัฒนาความยั่งยืนที่เป็นที่ยอมรับโดยทั่วไป 

ระดับ 3	รัฐวิสาหกิจน�ำปัจจัยยั่งยืนเป็นปัจจัยน�ำเข้า (input) ส�ำหรับการจัดท�ำ/

ทบทวนแผนยุทธศาสตร์ระยะยาว และจัดท�ำแผนปฏิบัติการประจ�ำปีของ

รัฐวิสากิจอย่างเป็นระบบในเชิงบูรณาการ

ระดับ 4	รฐัวสิาหกจิประเมนิคณุภาพ และ/หรอืประสทิธผิลของกระบวนการ/ระบบ

การจัดให้มีนโยบาย และการพัฒนาความยั่งยืนเชิงยุทธศาสตร์ 

ระดับ 5	รัฐวิสาหกิจปรับปรุงนโยบาย คู่มือการปฏิบัติงาน และ/หรือกระบวนการ

ปฏิบัติงานฯ ในระดับขั้นตอน/องค์ประกอบย่อยหรือระบบงานโดยรวม 

 โดยใช้ผลประเมินกระบวนการฯ ที่ผ่านมาเป็นข้อมูลพื้นฐานประกอบการ

พัฒนาได้อย่างเป็นรูปธรรม

หมายเหตุ :

• คู่มือการปฏิบัติงาน หมายถึง คู่มือการพัฒนารัฐวิสาหกิจสู่ความยั่งยืน

• เกณฑ์การพิจารณาในระดับ 2 : การให้ความเห็นชอบนโยบายและคู่มือการ

ปฏิบัติงาน หากกรณีที่รัฐวิสาหกิจไม่เคยมีการด�ำเนินงานมาก่อน และมีการจัดท�ำ 

เป็นคร้ังแรกในรอบปี ให้สามารถน�ำเสนอนโยบายและคู่มือการปฏิบัติงานดังกล่าว

ได้ภายในไตรมาสแรก แต่หากมีการจัดท�ำนโยบายและคู่มือการปฏิบัติงานชัดเจน

แล้วให้มีการทบทวนและน�ำเสนอคณะกรรมการพิจารณา/รับทราบก่อนเริ่มปีบัญชี

ตามหลักเกณฑ์ที่ก�ำหนด

• มาตรฐานการพัฒนาและรายงานการพัฒนาความยั่งยืนที่เป็นที่ยอมรับโดยท่ัวไป 

เช่น หลักการ Global Reporting Initiative  / ดัชนีชี้วัดความส�ำเร็จในการพัฒนา

ความยั่งยืนขององค์กรภาคเอกชน Dow Jones Sustainability Index และ 

หลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง เป็นต้น

• คู ่มือการปฏิบัติงานต้องประกอบด้วยองค์ประกอบขั้นต�่ำ ได้แก่ โครงสร้าง 

ผู้รับผิดชอบ ระบบการบริหารจัดการ ระบบการส่งเสริมการด�ำเนินงาน และระบบ

ติดตาม ประเมิน และรายงานผลการด�ำเนินงานแก่ผู้บริหารระดับสูง คณะกรรมการ 

และ/หรือคณะอนุกรรมการ
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9.3 การจัดท�ำรายงานการพัฒนาความยั่งยืน (น�้ำหนักร้อยละ 4)

ระดับ 1	รัฐวิสาหกิจไม่มีการจัดท�ำรายงานการพัฒนาความยั่งยืนขององค์กร 

ที่เป็นไปตามมาตรฐานสากลที่เป็นที่ยอมรับเผยแพร่โดยทั่วไป

ระดับ 2	รัฐวิสาหกจิจัดท�ำรายงานการพฒันาความยัง่ยนืขององค์กรแต่ไม่เป็นไปตาม

มาตรฐานสากลที่เป็นที่ยอมรับเผยแพร่โดยทั่วไป 

ระดับ 3	รัฐวิสาหกิจจัดท�ำรายงานการพัฒนาความยั่งยืนขององค์กรที่เป็นไป 

ตามมาตรฐานสากลที่เป็นท่ียอมรับเผยแพร่โดยท่ัวไป โดยมีคุณภาพเป็นท่ี

ยอมรับ เพื่อให้ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทุกกลุ่มสามารถติดตามการพัฒนาความ

ยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจได้อย่างแท้จริง

ระดับ 4	รฐัวสิาหกจิประเมนิคณุภาพ และ/หรอืประสทิธผิลของกระบวนการ/ระบบ

การจัดท�ำรายงานการพัฒนาความยั่งยืน 

ระดับ 5	รฐัวสิาหกจิปรับปรงุนโยบาย แนวปฏบิติั และ/หรอืกระบวนการปฏบิตังิานฯ 

ในระดบัข้ันตอน/องค์ประกอบย่อยหรอืระบบงานโดยรวม โดยใช้ผลประเมิน

กระบวนการฯ ที่ผ่านมาเป็นข้อมูลพื้นฐานประกอบการพัฒนาได้อย่าง 

เป็นรูปธรรม

หมายเหตุ :

• มาตรฐานการพัฒนาและรายงานการพัฒนาความยั่งยืนที่เป็นที่ยอมรับโดยทั่วไป 

เช่น หลักการ Global Reporting Initiative  โดยสามารถพิจารณารายละเอียด

กรอบหลักการและแนวทางการรายงานได้ตามhttps://www.globalreporting.

org/standards/ เป็นต้น

ที่มา : https://www.globalreporting.org/standards/gri-standards-download-center/
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10. การติดตามผลการด�ำเนินงาน (น�้ำหนักร้อยละ 10)

10.1 การติดตามผลการด�ำเนินงานด้านการเงินและไม่ใช่การเงิน

(น�้ำหนักร้อยละ 5)

ระดับ 1	คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจก�ำกับดูแลเพื่อให ้รัฐวิสาหกิจมีแนวทาง 

การติดตามผลการด�ำเนินงานด้านการเงินและไม่ใช่การเงินอย่างครบถ้วน 

และเป็นระบบ  

ระดับ 2	คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจติดตามผลการด�ำเนินงานด ้านการเงิน 

และไม่ใช่การเงินตามแนวทางท่ีก�ำหนดครบถ้วนสมบูรณ์ โดยมีความถี่

สม�่ำเสมออย่างน้อยเป็นรายไตรมาส 

	 • การติดตามผลการด�ำเนินงานด้านการเงิน เช่น ผลก�ำไรขาดทุน ก�ำไร

เชิงเศรษฐศาสตร์ (Economic Profit) (ถ้ามี) ฐานะการเงิน สภาพคล่อง  

ความสามารถในการช�ำระหนี้ การเบิกจ่ายเทียบกับงบประมาณ/งบลงทุน 

และอื่น ๆ

	 • การติดตามผลการด�ำเนินงานด้านที่ไม่ใช่การเงิน เช่น ผลการด�ำเนินงาน

ตามภารกิจหลัก ผลการด�ำเนินงานตามนโยบายรัฐบาล ผลการด�ำเนินงาน 

ตามแผนวสิาหกจิหรอืแผนงานประจ�ำปี การด�ำเนนิงานตามโครงการทีส่�ำคัญ  

การด�ำเนินงานตามมติของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ และการด�ำเนิน

งานตามที่คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจมอบหมาย (ถ้ามี) ผลการด�ำเนินงาน

ตามบันทึกข้อตกลงการประเมินผลการด�ำเนินงานรัฐวิสาหกิจ (กระทรวง 

การคลัง) ความคืบหน้าในการน�ำระบบ EVM มาใช้ในการบริหารจัดการ

องค์กร และอื่นๆ

ระดับ 3	คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจมอบข้อสังเกตหรือข้อเสนอแนะ พร้อม

ติดตามผลส�ำเร็จของการด�ำเนินงานตามข้อสังเกตและข้อเสนอแนะ 

เพือ่เพิม่ประสทิธภิาพและมาตรฐานกระบวนการตดิตามผลการด�ำเนนิงาน 

รวมถึงเพือ่เพิม่ประสทิธผิลการด�ำเนนิงานด้านการเงนิและไม่ใช่การเงนิของ

รัฐวิสาหกิจให้เป็นไปตามเป้าหมายที่ก�ำหนด

ระดับ 4	รฐัวสิาหกจิประเมนิคณุภาพ และ/หรอืประสทิธผิลของกระบวนการ/ระบบ

การติดตามผลการด�ำเนินงานด้านการเงินและไม่ใช่การเงิน 

ระดับ 5	รฐัวสิาหกจิปรบัปรงุนโยบาย แนวปฏบิตั ิและ/หรอืกระบวนการปฏบิตังิานฯ 

ในระดบัข้ันตอน/องค์ประกอบย่อยหรอืระบบงานโดยรวม โดยใช้ผลประเมิน

กระบวนการฯ ที่ผ่านมาเป็นข้อมูลพื้นฐานประกอบการพัฒนาได้อย่างเป็น

รูปธรรม
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10.2 คุณภาพของรายงานผลการด�ำเนินงานด้านการเงินและไม่ใช่การเงิน

(น�้ำหนักร้อยละ 5)

ระดับ 1	รัฐวิสาหกิจจัดท�ำรายงานด้านการเงินและด้านไม่ใช่การเงิน โดยมี 

องค์ประกอบครบถ้วนและเป็นมาตรฐานเพียงพอต่อการก�ำกับดูแลองค์กร

ของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจบางประเด็น ตามประเด็นส�ำคัญ 1 ประเด็น

ระดับ 2	รัฐวิสาหกิจจัดท�ำรายงานด้านการเงินและด้านไม่ใช่การเงิน โดยมี 

องค์ประกอบครบถ้วนและเป็นมาตรฐาน เพยีงพอต่อการก�ำกับดแูลองค์กรของ 

คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจบางประเด็น ตามประเด็นส�ำคัญ 2 ประเด็น 

ระดับ 3	รัฐวิสาหกิจจัดท�ำรายงานด้านการเงินและด้านไม่ใช่การเงิน โดยมี 

องค์ประกอบครบถ้วนและเป็นมาตรฐาน เพียงพอต่อการก�ำกับดูแล

องค์กรของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจบางประเด็น ตามประเด็นส�ำคัญ 

3 ประเด็น

ระดับ 4	รฐัวสิาหกจิประเมนิคณุภาพ และ/หรอืประสทิธผิลของกระบวนการ/ระบบ

การจัดท�ำรายงานผลการด�ำเนินงานด้านการเงินและไม่ใช่การเงิน 

ระดับ 5	รฐัวสิาหกจิปรับปรงุนโยบาย แนวปฏบิติั และ/หรอืกระบวนการปฏบิตังิานฯ 

ในระดบัข้ันตอน/องค์ประกอบย่อยหรอืระบบงานโดยรวม โดยใช้ผลประเมิน

กระบวนการฯ ที่ผ่านมาเป็นข้อมูลพื้นฐานประกอบการพัฒนาได้อย่าง 

เป็นรูปธรรม

หมายเหตุ :

• ประเด็นส�ำคัญของรายงานด้านการเงินและไม่ใช่การเงิน ได้แก่ 

1 สาเหตขุองการเปลีย่นแปลงหรอืแสดงผลการด�ำเนนิงานเปรยีบเทยีบกบัเป้าหมาย

2 ปัญหา/อุปสรรคในการด�ำเนินงาน 

3 แนวทางแก้ไขปัญหา/อุปสรรคในการด�ำเนินงาน
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	 การวางแผนเชิงกลยุทธ์ เป็นกระบวนการส�ำคัญส�ำหรับ

องค์กรในการก�ำหนดทศิทางและขอบเขตของธรุกจิในระยะยาว

ซึ่งท�ำให้สามารถใช้ประโยชน์จากทรัพยากรอย่างได้เปรียบ 

ภายใต ้การเปลี่ยนแปลงสภาพแวดล ้อมที่ท�ำให ้บรรล ุ

เป้าหมายของตลาดและความคาดหวังผู ้มีส ่วนเกี่ยวข้อง 

โดยความท ้าทายในการบริหารเชิ งกลยุทธ ์ส มัยใหม ่

ป ร ะ ก อ บ ด ้ ว ย ก า ร เ ป ลี่ ย น แ ป ล ง อ ย ่ า ง มี นั ย ส� ำ คั ญ

ของสภาพแวดล้อมทั้งภายในและภายนอกองค์กรท่ีจะ

เข ้ ามามี ผลกระทบต ่อการด� ำ เนิ น งาน เ พ่ือ ให ้บรรล ุ

ภารกิจหลัก และบรรลุวิสัยทัศน์ที่องค์กรก�ำหนด เนื่องจาก

การเปลี่ยนแปลงอย ่างมีนัยส�ำคัญของสภาพแวดล ้อม 

ที่เปลี่ยนไปนั้นจ�ำเป็นที่องค์กรจะต้องมีความสามารถในการ

วิเคราะห์และเข้าใจประเด็นเชิงกลยุทธ์และสามารถปรับตัว

ให้เข้ากับสภาพแวดล้อม ความต้องการของผู้มีส่วนได้เสีย 

ขององค์กร รวมถึงสามารถบริหารการเปลี่ยนแปลงภายใน

องค์การ ในขณะเดียวกันการบริหารการเปลี่ยนแปลงสามารถ

ที่จะก่อให้เกิดการสร้างสรรค์โอกาสทางธุรกิจใหม่ ๆ ที่ได้ใช้

ประโยชน์จากความสามารถพเิศษระดบัองค์กร เพือ่สร้างสรรค์

นวัตกรรมในเชิงผลิตภัณฑ์และกระบวนการรวมถึงการเข้าหา

โอกาสทางธุรกิจเพื่อที่จะเป็นการก�ำหนดรูปแบบของธุรกิจ

ที่เหมาะสมต่อไปในอนาคต ดังนั้น การจัดท�ำยุทธศาสตร์  

(Strategy Development) จงึหมายถงึแนวทางของรฐัวสิาหกจิ

ในการเตรียมการส�ำหรับอนาคตการก�ำหนดยุทธศาสตร  ์

อาจใช้การพยากรณ์รูปแบบต่างๆ การคาดคะเน การพิจารณา 

ทางเลือกการสร้างสถานการณ์จ�ำลอง และความรู ้ของ

รัฐวิสาหกิจ หรือวิธีการอื่น ท่ีช่วยให้เห็นภาพในอนาคต  

เพื่อการตัดสินใจและการจัดสรรทรัพยากร นอกจากนี้ การมี

ส่วนร่วมของผู้ส่งมอบ ผู้จัดจ�ำหน่าย คู่ค้า และลูกค้าท่ีส�ำคัญ 

อาจช่วยให้ยุทธศาสตร์มีความครอบคลุมมากยิ่งข้ึน รวมถึง 

การจดัท�ำแผนปฏบัิติการ (Action Plans) หมายถึง การปฏบิตัิ

การท่ีเฉพาะเจาะจง เพ่ือตอบสนองวตัถุประสงค์เชิงยทุธศาสตร์

ระยะสั้นและระยะยาว รวมท้ังรายละเอียดของทรัพยากร 

ท่ีต้องใช้และช่วงเวลาท่ีต้องท�ำให้ส�ำเร็จเมื่อมีการก�ำหนด

วัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์และเป้าประสงค์อย่างชัดเจนแล้ว

การจัดท�ำแผนปฏิบัติการถือว่าเป็นขั้นตอนที่ส�ำคัญอย่างยิ่ง 

ในการวางแผน เพื่อให้มีความเข้าใจและถ่ายทอดเพ่ือน�ำ

ไปปฏิบัติทั่วทั้งองค์กรอย่างมีประสิทธิผลโดยการถ่ายทอด 

แผนปฏิบัติการเพื่อน�ำไปปฏิบัติครอบคลุมถึงการสร้างตัวชี้วัด 

ให้สอดคล้องไปในแนวทางเดียวกันระหว่างหน่วยงานต่าง ๆ  

	 จากหลักการที่กล่าวถึงข้างต้นจึงท�ำให้สามารถก�ำหนด

วัตถุประสงค์ในการประเมินผลการวางแผนเชิงกลยุทธ์ ได้ดังนี้

2.2 การวางแผนเชิงยุทธศาสตร์
(Strategic Planning : SP)
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• วัตถุประสงค์การประเมินการวางแผนเชิงกลยุทธ์
	 1. รัฐวิสาหกิจสามารถมีกระบวนการวางแผนยุทธศาสตร์ 

หรือ การวางแผนกลยุทธ์ (Strategic Planning) ซึ่งเป็น 

กระบวนการตดัสนิใจเพือ่ก�ำหนดทศิทางในอนาคตขององค์กร 

โดยก�ำหนดสภาพการณ์ในอนาคตที่ต้องบรรลุและก�ำหนด

แนวทางในการบรรลุสภาพการณ์ที่ก�ำหนดบนพ้ืนฐานข้อมูล 

ที่รอบด้านอย่างเป็นระบบ

	 2. รัฐวิสาหกิจมีการวิเคราะห์ความท้าทายเชิงยุทธศาสตร์ 

ความได้เปรียบเชงิยทุธศาสตร ์ความสามารถพเิศษขององคก์ร 

เพือ่น�ำมาก�ำหนดวัตถุประสงค์เชงิยทุธศาสตร์และเป้าประสงค์

ที่ส�ำคัญ เพ่ือน�ำมาสู ่การก�ำหนดยุทธศาสตร์ที่ เกี่ยวข้อง 

ในเชิงปฏิบัติเพื่อให้บรรลุประสิทธิผลสูงสุด

กรอบหลักการ/แนวคิดเพื่อการวางแผนเชิงกลยุทธ์

	 หลักเกณฑ์ประเมินการวางแผนเชิงกลยุทธ์ เกิดจากการประยุกต์หลักการวางแผนเชิงกลยุทธ์ของทั้งภาครัฐและเอกชน 

ที่เป็นที่ยอมรับทั้งในและต่างประเทศ สรุปได้ดังนี้

	 3. รัฐวิสาหกิจสามารถก�ำหนดยุทธศาสตร์ระดับองค์กร

ท่ีสามารถการตอบสนองต่อสภาพแวดล้อมท้ังภายในและ

ภายนอกขององค์กร เพื่อสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน 

และบรรลุเป้าหมายระยะยาว

	 4. รัฐวิสาหกิจสามารถการก�ำหนดขั้นตอนในจัดท�ำแผน

ปฏิบัติการ ระยะเวลา และหน่วยงานท่ีเก่ียวข้องในแต่ละขั้น

ตอน รวมถึงการจัดสรรทรัพยากรท่ีเหมาะสม เพื่อให้องค์กร

สามารถบรรลเุป้าหมายทีก่�ำหนดไว้ได้ นอกจากนีย้งัครอบคลุม

ถึงการก�ำหนดตวัช้ีวดัท่ีส�ำคญั เพือ่ใช้ในการตดิตามความส�ำเรจ็

ของแผนปฏิบัติการ
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หลักเกณฑ์การประเมินการวางแผนเชิงกลยุทธ์

	 การประเมินการวางแผนเชิงกลยุทธ์ ประกอบด้วยหลักเกณฑ์ส�ำคัญใน 2 ด้านหลัก ได้แก่

1. กระบวนการวางแผนกลยุทธ์

2. กระบวนการถ่ายทอดกลยุทธ์เพื่อน�ำไปปฏิบัติ โดยสามารถแสดงหลักเกณฑ์ประเมินย่อย ของกระบวนการวางแผนกลยุทธ์ 

และกระบวนการถ่ายทอดกลยุทธ์เพื่อน�ำไปปฏิบัติ ได้ดังนี้

2.12.2

Module 1 : กระบวนการวางแผนกลยุทธ์

Module 2 : กระบวนการถ่ายทอดกลยุทธ์เพื่อน�ำไปปฏิบัติ
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โดยสามารถแสดงหลักเกณฑ์ประเมินย่อย ของหลักเกณฑ์ประเมินด้านการวางแผนเชิงยุทธศาสตร์ของรัฐวิสาหกิจ ได้ดังนี้

หัวข้อ
 น�้ำหนัก
(ร้อยละ)

ประเด็นย่อย

1. การวิเคราะห ์
สภาพแวดล้อม  
(Environmental  
Scanning)

20 1.1 กระบวนการรวมรวมและวิเคราะห์ปัจจัยน�ำเข้าในการวางแผนยุทธศาสตร์
     (น�้ำหนักร้อยละ 5)
1.2 กระบวนการวิเคราะห์ S-W-O-T (น�้ำหนักร้อยละ 10)
1.3 กระบวนการวิเคราะห์ความท้าทาย/ความได้เปรียบเชิงยุทธศาสตร์  
     และความสามารถพิเศษองค์กร (น�้ำหนักร้อยละ 5)

2. การวิเคราะห์ต�ำแหน่ง
ทางยุทธศาสตร์
(Strategic Positioning)

10 2.1 การก�ำหนดต�ำแหน่งทางยทุธศาสตร์ (Strategic Positioning) (น�ำ้หนกัร้อยละ 5)
2.2 การวิเคราะห์ Business Model ภายใต้การเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อม         
     การแข่งขัน รวมถึงการก�ำหนด Intelligent Risk (น�้ำหนักร้อยละ 2.5)
2.3 การวิเคราะห์ Scenario Planning (น�้ำหนักร้อยละ 2.5)

3. การก�ำหนด
วัตถุประสงค ์
เชิงยุทธศาสตร์
(Strategic Objective)

10 3.1 การก�ำหนดวัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ /เป้าประสงค์ (น�้ำหนักร้อยละ 2.5)
3.2 การตรวจสอบความสมดุลและสอดคล้องระหว่างวัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์  
     กับองค์ประกอบที่ส�ำคัญ (น�้ำหนักร้อยละ 5)
3.3 การออกแบบระบบงาน (Work Systems) เพื่อสนับสนุนให้องค์กรบรรลุ  
     Strategic Objectives (น�้ำหนักร้อยละ 2.5)

4. การก�ำหนด
ยุทธศาสตร์/กลยุทธ์
(Strategic Formulation)

10 4.1 การก�ำหนดยุทธศาสตร์ระดับองค์กร (น�้ำหนักร้อยละ 5)
4.2 การแสดงความเชื่อมโยงระหว่างยุทธศาสตร์ที่สนับสนุนซึ่งกันและกัน 
     (Strategy Map) (น�้ำหนักร้อยละ 5)

5. การจัดท�ำแผนปฏิบัติ
การ (Action Plan
Development)

20 5.1 กระบวนการวางแผนปฏิบัติการ (น�้ำหนักร้อยละ 5)
5.2 การวิเคราะห์ความเสี่ยงของแผนปฏิบัติการ (น�้ำหนักร้อยละ 5)
5.3 กระบวนการจัดสรรทรัพยากร (น�้ำหนักร้อยละ 10)

6. กระบวนการถ่ายทอด
แผนปฏิบัติการ
(Action Plan
Deployment)

15 6.1 กระบวนการถ่ายทอดแผนปฏิบัติการ (น�้ำหนักร้อยละ 5)
6.2 กระบวนการก�ำหนดตัวชี้วัดระดับแผนงานและโครงการ (น�้ำหนักร้อยละ 5)
6.3 กระบวนการถ่ายทอดตัวชี้วัดระดับองค์กรสู่ตัวชี้วัดระดับแผนงานและโครงการ 
     (น�้ำหนักร้อยละ 5)

7. กระบวนการติดตามผล
ส�ำเร็จตามแผนปฏิบัติการ 
และปรับเปลี่ยนแผนงาน
(Monitoring Review)

15 7.1 กระบวนการติดตามผลส�ำเร็จตามแผนปฏิบัติการ (น�้ำหนักร้อยละ 5)
7.2 กระบวนการคาดการณ์ผลการด�ำเนินงาน (น�้ำหนักร้อยละ 5)
7.3 กระบวนการปรับเปลี่ยนแผนงาน (ตามปกติ และสถานการณ์เปลี่ยนแปลง
     อย่างรวดเร็ว) (น�้ำหนักร้อยละ 5)

รวม 100

2.2
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Module 1 : กระบวนการวางแผนเชิงกลยุทธ์ 

(น�้ำหนักร้อยละ 50)

1. การวเิคราะห์สภาพแวดล้อม (Environmental Scanning)  

(น�้ำหนักร้อยละ 20)
	 การระบุขั้นตอนในการรวบรวมและวิเคราะห์ปัจจัยน�ำเข้า

ในการวางแผนยทุธศาสตร์ เพือ่ประเมนิสภาพแวดล้อมภายใน

และภายนอกขององค์กร โดยการวิเคราะห์จุดแข็ง จุดอ่อน 

โอกาส และอุปสรรค เพื่อให้รู้จักองค์กร รู้จักสภาพแวดล้อม

ในการด�ำเนินงานและสภาพแวดล้อมในการแข่งขนัขององค์กร

โดยรวมถึงการคาดการณ์สถานการณ์ที่อาจจะเป็นความเสี่ยง

หรือภัยคุกคามที่จะเกิดขึ้นในอนาคต เพื่อให้องค์กรสามารถ

ก�ำหนดยุทธศาสตร์ที่จะรองรับได้ทันกาล

1.1 กระบวนการรวมรวมและวิเคราะห์ปัจจัยน�ำเข้าในการ

วางแผนวิสาหกิจ / แผนยุทธศาสตร์ (น�้ำหนักร้อยละ 5)

ระดับ 1 รัฐวิสาหกิจมีการก�ำหนดกระบวนการในการรวบรวม 

และวิเคราะห์ข้อมลูรวมถึงการน�ำปัจจยัทีส่�ำคญัมาประกอบ 

การวางแผนวสิาหกจิ / แผนยทุธศาสตร์ (แผนระยะยาว)

ระดับ 2	รัฐวิสาหกิจมีการรวบรวมและวิ เคราะห์ป ัจจัย 

ที่ส� ำคัญมาประกอบการจัดท�ำแผนวิสาหกิจ/  

แผนยุทธศาสตร์ (แผนระยะยาว) ขององค์กรครบถ้วน

ระดับ 3	ทุกปัจจัยที่ได ้น�ำมาวิเคราะห์ โดยเฉพาะปัจจัย 

ความยั่งยืน การบริหารความเสี่ยงปัจจัยขับเคลื่อน 

มูลค่าและความสามารถในการน�ำแผนไปปฏิบัติ 

ให ้ส�ำเร็จมีความทันกาล และสามารถแสดงถึง 

การน�ำไปก�ำหนดยุทธศาสตร์ขององค์กรได้จริง

ระดบั 4	มีการบูรณาการกระบวนการระบุ และวิเคราะห์ 

ข้อมูลกับแต่ละฝ่ายงานที่รับผิดชอบอย่างชัดเจน  

ทั้งในระยะเวลาและคุณภาพของข้อมูล รวมถึง 

ข้อมูลที่น�ำมาใช้ในการก�ำหนดแผนยุทธศาสตร  ์

ต้องมีความสอดคล้องกับข้อมูลที่ปรากฎอยู ่ใน 

แผนแม่บทที่เกี่ยวข้อง

ระดับ 5	มีการทบทวนกระบวนการระบุและน�ำข ้อมูล 

ที่ส� ำคัญมาใช ้ ในการวางแผนเชิ งยุทธศาสตร ์  

โดยเน้นความทันกาล และความถูกต้องของข้อมูล

รายละเอียดหลักเกณฑ์ประเมินการวางแผนเชิงกลยุทธ์

หมายเหตุ :

• การก�ำหนดขัน้ตอนในการรวมรวมและวเิคราะห์ปัจจยัน�ำเข้า

ในการวางแผนยทุธศาสตร์ รวมถึงการมปัีจจยัน�ำเข้าท่ีครบถ้วน 

เช่น สัญญาณบ่งชี้ถึงการเปลี่ยนแปลงที่ส�ำคัญ ด้านเทคโนโลยี 

ตลาด ความนิยมของลูกค้า ปัจจัยขับเคลื่อนความยั่งยืน  

ความเสี่ยง เป็นต้น เพื่อน�ำมาทบทวนสภาพแวดล้อมภายใน

และภายนอกขององค์กร โดยปัจจยัน�ำเข้าในการวเิคราะห์ต้อง

สามารถแสดงให้เห็นถึงความทันกาลในการวิเคราะห์ หรือมี

กระบวนการในการติดตามแนวโน้มข้อมูลดังกล่าวว่ามีการ

เปลี่ยนแปลงอย่างไรสู่กระบวนการท�ำแผนยุทธศาสตร์

• ปัจจัยน�ำเข้าที่ส�ำคัญที่มาใช้ในกระบวนการจัดท�ำแผน

ยทุธศาสตร์ ประกอบด้วย แผนยทุธศาสตร์รายสาขา ของ สคร. 

สัญญาณบ่งช้ีท่ีส่งผลกระทบต่อการก�ำหนดทิศทางขององค์กร 

ความนยิมของลกูค้าและตลาด การเปลีย่นแปลงทางเทคโนโลยี

ท่ีส�ำคัญที่มีผลกระทบต่อองค์กร การวิเคราะห์ S-W-O-T  

การบริหารความเสี่ยงปัจจัยขับเคลื่อนมูลค่าและแผนกลยุทธ์

เพื่อปรับปรุงประสิทธิภาพ ปัจจัยความยั่งยืนและผลการ 

ด�ำเนินงานที่ผ่านมา

• รัฐวิสาหกิจต้องแสดงถึงปัจจัยน�ำเข้าท่ีส�ำคัญดังกล่าว 

มีความถูกต้องและทันกาลในช่วงระยะเวลาการจัดท�ำแผน

ยุทธศาสตร์ โดยอาจจะเป็นการทบทวนข้อมูลอีกครั้งให้เป็น

ปัจจุบันระหว่างการท�ำแผนยุทธศาสตร์จนถึงแผนยุทธศาสตร์

เสร็จสมบูรณ์

2.12.2
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ระดับ 4	SWOT สามารถเชื่อมโยงกับยุทธศาสตร์ และหัวข้อ

อื่นที่เกี่ยวข้อง เช่น แผนการบริหารทรัพยากรบุคคล 

มีความสัมพันธ์กับจุดแข็งหรือจุดอ่อนท่ีองค์กรระบุ

ในด้านบุคลากร

ระดับ 5	มีการประเมินประสิทธิผลของกระบวนการวเิคราะห์ 

SWOT และน�ำข้อมลูไปใช้เพือ่ปรบัปรงุกระบวนการฯ

หมายเหตุ :

• กระบวนการในการวเิคราะห์และประเมนิสภาพแวดล้อมภายใน 

และภายนอกขององค์กร รวมถงึการระบุถงึจดุแขง็ (Strength : S)  

จดุอ่อน (Weakness : W) โอกาส (Opportunity : O) และ

อปุสรรค (Threat : T) โดยใช้ฐานข้อมลูการวเิคราะห์ศกัยภาพ

ขององค์กร และข้อมลูเทียบกบัคูเ่ทียบในอตุสาหกรรมเดยีวกนั

• รัฐวิสาหกิจต้องแสดงถึงความเชื่อมโยงระหว่างการวิเคราะห์

และประเมินสภาพแวดล้อมภายในและภายนอกองค์กร  

สู่ยุทธศาสตร์ระดับองค์กร และแผนแม่บทท่ีเกี่ยวข้อง เช่น 

แผนแม่บทดิจิทัล แผนแม่บทการบริหารทรัพยากรมนุษย์  

แผนแม่บทนวัตกรรม เป็นต้น

1.2 กระบวนการวิเคราะห์ SWOT (น�้ำหนักร้อยละ 10)

ระดับ 1	รัฐวิสาหกิจมีการก�ำหนด/ระบุขั้นตอนที่ส�ำคัญของ

การวเิคราะห์ปัจจัยภายในและภายนอก รวมถึงแหล่ง

ที่มาของข้อมูลและกระบวนการเพื่อให้ได้มาซึ่งการ

วิเคราะห์ปัจจัยภายในและภายนอก

ระดับ 2	รฐัวสิาหกิจได้ด�ำเนนิการตามขัน้ตอนทีส่�ำคญัครบถ้วน และ

ทกุขัน้ตอนสามารถเป็นไปตามกระบวนการทีก่�ำหนด 

รวมถงึมกีารประเมนิประสทิธผิลของทกุขัน้ตอนและทกุขัน้

ตอนได้ประสิทธิผลตามที่ก�ำหนด (ความครบถ้วนของ

ปจัจัย, กระบวนการ, ผลผลิต, ระยะเวลาที่แลว้เสร็จ)

ระดับ 3	รัฐวิสาหกิจได ้ SWOT เพื่อประกอบการจัดท�ำ 

แผนยุทธศาสตร์ โดยต้องสามารถอธิบายถึงข้อมูล 

ประกอบ (Fact Based) ในแต่ละ S-W-O-T  

รวมถึงมีการคัดเลือกข้อมูลคู ่ เทียบเพื่อเป็นการ 

ประกอบการพิจารณาการระบุป ัจจัยบวกและ

ปัจจัยลบขององค์กรและมีการบูรณาการในแต่ละ  

S-W-O-T กับยุทธศาสตร์ขององค์กร

ตัวอย่างที่ดี : รัฐวิสาหกิจได้ S-W-O-T เพื่อประกอบการจัดทำ�แผนยุทธศาสตร์ โดยต้องสามารถอธิบายถึงข้อมูลประกอบ 
(Fact Based)

SWOT Analysis
Description Evidence-Based

STRENGTH

S1

S2

S3

W1

W2

W3

WEAKNESS

Example

2.2



52 สำ�นักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ

1.3 กระบวนการวิเคราะห์ความท้าทาย/ความได้เปรียบ 

เชิงยุทธศาสตร์ และความสามารถพิเศษองค์กร 

(น�้ำหนักร้อยละ 5)

ระดับ 1	รัฐวิสาหกิจมีการก�ำหนด/ระบุ ข้ันตอนที่ส�ำคัญ 

ของการวิเคราะห์ความท้าทาย/ความได้เปรียบเชิง

ยุทธศาสตร์ และความสามารถพิเศษขององค์กร 

รวมถึงแหล่งที่มาของข้อมูล และกระบวนการเพื่อให ้

ได้มาซ่ึงการวิเคราะห์ความท้าทาย/ความได้เปรียบ 

เชิงยุทธศาสตร์และความสามารถพิเศษขององค์กร 

โดยเฉพาะหากความท ้าทาย/ความได ้ เปรียบ 

เชิงยุทธศาสตร์ และความสามารถพิเศษขององค์กร 

มทีีม่าจาก S-W-O-T ต้องสามารถก�ำหนดกระบวนการ

ในการจดัล�ำดับความส�ำคัญ และน�ำมาวเิคราะห์โดยใช้

เครื่องมือที่เหมาะสม

ระดับ 2	รัฐวิสาหกิจได ้ด�ำเนินการตามขั้นตอนที่ส�ำคัญ 

ครบถ ้วน และทุกขั้นตอนสามารถเป ็นไปตาม

กระบวนการที่ก� ำหนด รวมถึงมีการประเมิน 

ประสิทธิผลของทุกขั้ นตอน และทุกขั้ นตอน 

ได้ประสิทธิผลตามที่ก�ำหนด

ระดบั 3 มกีารบรูณาการในแต่ละความท้าทาย / ความได้เปรยีบเชงิ

ยุทธศาสตร์ และความสามารถพิเศษขององค์กรกับ 

SWOT วัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์และยุทธศาสตร์

ขององค์กร

ระดับ 4 ความท้าทาย /ความได้เปรียบเชิงยุทธศาสตร ์

และความสามารถพเิศษขององค์กรสามารถเช่ือมโยง 

กับหัวข ้ออื่นที่ เกี่ยวข ้อง เช ่น แผนการบริหาร 

ทรัพยากรบุคคล มีความสัมพันธ์กับความได้เปรียบ 

เชิงยุทธศาสตร์ที่องค์กรระบุในด้านบุคลากร หรือ

แผนแม่บทด้านนวัตกรรมมีความสัมพันธ์กับความได้

เปรียบเชิงยุทธศาสตร์ที่องค์กรระบุในด้านการสร้าง

นวัตกรรม เป็นต้น

ระดับ 5	มีการประเมินประสิทธิผลของการวิ เคราะห ์ 

ความท้าทาย /ความได้เปรียบเชิงยุทธศาสตร์และ

ความสามารถพิเศษขององค์กรและน�ำข้อมูลไปใช ้

เพื่อปรับปรุงกระบวนการฯ

 

หมายเหตุ :

	 • กระบวนการในการวิเคราะห์ และระบุถึงความท้าทาย 

เชิงยุทธศาสตร์ (Strategic Challenge) ซึ่งเป็นความกดดัน

ท่ีมีผลอย่างแน่นอนต่อโอกาสท่ีองค์กรจะประสบความส�ำเร็จ 

ในอนาคต ความได้เปรียบเชิงยุทธศาสตร์ (Strategic Advan-

tage) ซึ่งเป็นความได้เปรียบในเชิงธุรกิจต่างๆท่ีมีผลส�ำคัญ 

ต่อความส�ำเร็จขององค์กร เมื่อเทียบกับองค์กรอื่นที่ มี

ผลติภณัฑ์/บรกิารท่ีคล้ายคลึงกนั รวมถึงประเดน็ ความสามารถ

พิเศษขององค์กร (Core Competency) ซ่ึงเป็นสิ่งท่ีองค์กร 

มีความเชี่ยวชาญมากที่สุด และเป็นขีดความสามารถที่ส�ำคัญ

เชิงยทุธศาสตร์ ท่ีท�ำให้สร้างความได้เปรยีบในตลาดขององค์กร

	 • ความได้เปรียบเชิงยุทธศาสตร์ (Strategic Advantage) 

ในธุรกิจต่างๆที่มีผลอย่างส�ำคัญต่อความส�ำเร็จขององค์กร 

และมักเป ็นป ัจจัยท่ีช ่วยให ้องค ์กรประสบความส�ำเร็จ 

ในเชิงแข่งขันในปัจจุบัน และอนาคตเมื่อเทียบกับองค์กร

อื่นที่มีผลิตภัณฑ์ที่คล้ายคลึงกันโดยทั่วไปความได้เปรียบ 

เชิงยุทธศาสตร์มาจากปัจจัยใดปัจจัยหนึ่ง หรือทั้งสองปัจจัย

ต่อไปนี้

	 1. ความสามารถพิเศษ ซึ่งเกิดจากการสร้างและเพ่ิมพูน 

ขีดความสามารถภายในองค์กร       

	 2. ทรพัยากรภายนอกทีส่�ำคญัในเชงิยทุธศาสตร์ ซึง่เกดิจาก

การสร้างและใช้ประโยชน์จากความสมัพนัธ์กบัองค์กรภายนอก

และกับคู่ความร่วมมืออย่างเป็นทางการ
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ตัวอย่างที่ดี : รัฐวิสาหกิจมีการกำ�หนด/ระบุขั้นตอนที่สำ�คัญของการวิเคราะห์ความสามารถพิเศษขององค์กร

	 • ความท้าทายเชิงยุทธศาสตร์ (Strategic Challenge) 

หมายถึง ความกดดันที่มีผลอย่างแน่นอนต่อโอกาสที่องค์กร 

จะประสบความส�ำเร็จในอนาคตความท้าทายเหล่านี้มักเกิด

จากต�ำแหน่งในการแข่งขันในอนาคตขององค์กร เมื่อเปรียบ

เทียบกับองค์กรอ่ืนที่มีผลิตภัณฑ์และบริการที่คล้ายคลึงกัน  

โดยทั่วไปความท้าทายเชิงยุทธศาสตร์เกิดจากแรงผลักดัน

ภายนอก อย่างไรก็ตามในการตอบสนองต่อความท้าทาย 

เชิงยุทธศาสตร์ที่มาจากแรงผลักดันภายนอกองค์กรอาจเผชิญ

กับความท้าทายเชิงยุทธศาสตร์ภายในองค์กรเอง

	 • ความท้าทายเชิงยุทธศาสตร์ภายนอกอาจเกี่ยวกับ 

ความจ�ำเป็นหรือความคาดหวังของลูกค้าและตลาดรวมทั้ง 

การเปลี่ยนแปลงของผลิตภัณฑ์ บริการ หรือเทคโนโลยี  

รวมถึงความเสี่ยงทางการเงิน สังคม และความเสี่ยง หรือ 

ความจ�ำเป็นอื่น ๆ ความท้าทายเชิงยุทธศาสตร์ภายใน 

อาจเกี่ยวกับความสามารถขององค์กรหรือ ทรัพยากรบุคคล

และทรัพยากรอื่น ๆ

	 • ความสามารถพิเศษ (Core Competency) หมายถึง

สิ่งท่ีองค์กรมีความเช่ียวชาญมากท่ีสุดอย่างยิ่ง ความสามารถ

พิเศษขององค์กรเป็นขีดความสามารถเชิงยุทธศาสตร์ ซึ่งสร้าง

ความได้เปรียบในตลาดขององค์กรหรือสภาพแวดล้อมของ 

การบรกิาร บ่อยครัง้ท่ีความสามารถพเิศษเป็นสิง่ท่ีท้าทายคูแ่ข่ง 

หรือ ผูส่้งมอบและคูค้่า ทีจ่ะลอกเลยีนแบบ และความสามารถ

ขององค์กรจะสามารถสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน

อย่างยั่งยืนความสามารถพิเศษอาจเกี่ยวกับความเชี่ยวชาญ

เทคโนโลยี การเสนอบริการที่ไม่เหมือนใคร ตลาดที่เหมาะ

สมของตนเอง หรือความมีไหวพริบในเชิงธุรกิจโดยเฉพาะ  

เช่น การเข้าซื้อกิจการ

Barrier

2.2
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2. การวิเคราะห์ต�ำแหน่งทางยุทธศาสตร์ (Strategic Positioning)

(น�้ำหนักร้อยละ 10)
	 การวิเคราะห์ต�ำแหน่งทางยุทธศาสตร์ ต�ำแหน่งในอนาคตหรือระดับผล 

การด�ำเนินการที่ต้องการบรรลุที่สอดคล้องกับวิสัยทัศน์ขององค์กร ทั้งระยะสั้นและ

ระยะยาว เพื่อเป็นกรอบในการก�ำหนดทิศทางการด�ำเนินงานขององค์กร รวมถึง 

การก�ำหนดเป้าหมายที่ชัดเจนในแต่ละระยะ เพื่อให้การวางแผนยุทธศาสตร์ 

มีกรอบเวลาที่ชัดเจน

2.1 การก�ำหนดต�ำแหน่งทางยุทธศาสตร์ (Strategic Positioning)

(น�้ำหนักร้อยละ 5)

ระดับ 1	รั ฐวิสาหกิจมีการก� ำหนด/ระบุขั้ นตอนที่ ส� ำคัญของการก� ำหนด  

Strategic Posit ioning ขององค ์กรทั้ งในระยะสั้น ระยะกลาง  

และระยะยาว (ตามรอบแผนวิสาหกิจ) รวมถึงแหล่งที่มาของข้อมูล 

และกระบวนการเพื่อให้ได้มาซึ่งการวิเคราะห์ Strategic Positioning  

ขององค ์กร โดยเฉพาะหากความสามารถพิเศษขององค ์กรได ้ใช ้

เครื่องมือในการวิเคราะห์ เช่น Competitive Analysis Matrix  

ต้องสามารถแสดงถึงแหล่งที่มา กระบวนการรวบรวมและวิเคราะห์ข้อมูล

ดังกล่าว

ระดับ 2	รัฐวิสาหกิจได้ด�ำเนินการตามขั้นตอนที่ส�ำคัญครบถ้วน และทุกขั้นตอน

สามารถเป็นไปตามกระบวนการทีก่�ำหนด รวมถึงมกีารประเมนิประสทิธผิล 

ของทกุขัน้ตอนและทกุขัน้ตอนได้ประสทิธผิลตามทีก่�ำหนด (ความครบถ้วน

ของปัจจัย, กระบวนการ, ผลผลิต, ระยะเวลาที่แล้วเสร็จ)

ระดับ 3	มีการบูรณาการในแต่ละ Strategic Positioning และเป้าหมายในแต่ละ

ระยะกับวัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์และยุทธศาสตร์ขององค์กร

ระดับ 4	Strategic Positioning สามารถเชื่อมโยงกับหัวข้ออื่นท่ีเกี่ยวข้อง  

โดยเชื่อมโยงทั้งในระดับทิศทางและการก�ำหนดเป้าหมายในแต่ละระยะ

ระดับ 5	มีการประเมินประสิทธิผลของกระบวนการก�ำหนด Strateg ic  

Positioning ขององค์กรและน�ำข้อมูลไปใช้เพื่อปรับปรุงกระบวนการฯ

หมายเหตุ :

	 การวิเคราะห์ต�ำแหน่งทางยุทธศาสตร์ ต�ำแหน่งในอนาคตหรือระดับผล 

การด�ำเนินการที่ต้องการบรรลุที่สอดคล้องกับวิสัยทัศน์ขององค์กร ทั้งระยะสั้นและ

ระยะยาว ทั้งนี้การวิเคราะห์ต�ำแหน่งทางยุทธศาสตร์จะท�ำให้เกิดการเปรียบเทียบ

ระหว่างต�ำแหน่งในปัจจุบัน และต�ำแหน่งในอนาคต เพื่อวิเคราะห์หาสิ่งที่องค์กร 

ต้องด�ำเนินการเพิ่ม (Gap Analysis) เพื่อน�ำไปสู ่การก�ำหนดยุทธศาสตร  ์

ที่ชัดเจนตรงประเด็นต่อไป
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ตัวอย่างที่ดี : รัฐวิสาหกิจมีการกำ�หนด/ระบุขั้นตอนที่สำ�คัญของการกำ�หนด Strategic Positioning ขององค์กร 

ทั้งในระยะสั้น ระยะกลาง และระยะยาว (ตามรอบแผนวิสาหกิจ)

Strateglc

Intellgent
Risk

Business
Model

2.2
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2.2 การวเิคราะห์ Business Model ภายใต้การเปลีย่นแปลงของสภาพแวดล้อม

การแข่งขนั รวมถึงการก�ำหนด Intelligent Risk (น�ำ้หนักร้อยละ 2.5)

ระดับ 1	จากต�ำแหน่งเชงิยทุธศาสตร์ขององค์กร เริม่มกีารวเิคราะห์ถงึองค์ประกอบ 

ที่ส�ำคัญในการก�ำหนดเป็น Business Model เช่น กระบวนการ 

ด�ำเนินงาน การก�ำหนดจุดเด่นของผลิตภัณฑ์และบริการ การวิเคราะห ์

กลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย

ระดับ 2	มีการวิเคราะห์ Business Model และระบุ Intelligent Risk ที่เหมาะสม 

ในการบรรลุเป ้าหมายใแต่ละต�ำแหน่งเชิงยุทธศาสตร์ขององค์กร 

โดยผู้มีส่วนได้เสียที่เกี่ยวข้องได้ร่วมก�ำหนด Business Model และ  

Intelligent Risk

ระดับ 3	มกีารบรูณาการ Business Model และ Intelligent Risk กบัวตัถปุระสงค์

เชิงยุทธศาสตร์และยุทธศาสตร์ขององค์กร

ระดับ 4	สามารถแสดงถงึความเชือ่มโยงของ Business Model และ Intelligent Risk  

กับกระบวนการหรือแผนแม่บทที่เกี่ยวข้อง

ระดับ 5	มีการประเมินประสิทธิผลของการวิเคราะห์ Business Model และระบุ 

Intelligent Risk พร้อมทบทวนถึงการปรับปรุงกระบวนการ

หมายเหตุ :

	 • การวิเคราะห์ Business Model ที่เหมาะสม ซึ่งประกอบด้วยรูปแบบ 

ทางธุรกิจและผลิตภัณฑ์และบริการที่ด�ำเนินการในปัจจุบันและในอนาคต ภายใต้

การเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมภายในและภายนอก รวมถึงสภาพแวดล้อม

ทางการแข่งขัน และให้ความส�ำคัญกับการปรับการด�ำเนินงานขององค์กร 

ให้มีความคล่องตัว (Organizational Agility) รวมถึงการระบุ Key Strategic  

Opportunities และ Intelligent Risk ตามกรอบทิศทางการด�ำเนินงานขององค์กร  

นอกจากน้ี องค์กรมกีารระบโุอกาสในการสร้างนวตักรรม ทัง้ในด้านผลติภณัฑ์บรกิาร  

หรือรูปแบบด�ำเนินธุรกิจ เพื่อให้องค์กรมีความได้เปรียบในการแข่งขันและเติบโต

อย่างยั่งยืน

	 • การวิเคราะห์ Intelligent Risk คือ การวิเคราะห์ความเสี่ยงเพื่อเข้าถึงโอกาส

ทางธรุกจิ โดยรฐัวสิาหกจิต้องมกีารวเิคราะห์และระบคุวามเสีย่งเพือ่สอดรับกบัโอกาส

ทางธุรกิจที่ระบุใน S-W-O-T ขององค์กร และท�ำการก�ำหนดแผนการบริหารความ

เสี่ยงเพื่อสามารถเข้าถึงโอกาสนั้นได้อย่างเป็นรูปธรรม

2.12.2
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ตัวอย่างที่ดี : การวิเคราะห์ถึงองค์ประกอบที่ส�ำคัญในการก�ำหนดเป็น Business Model เช่น กระบวนการด�ำเนินงาน,  
การก�ำหนดจุดเด่นของผลิตภัณฑ์และบริการ, การวิเคราะห์กลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย

Example 2.2
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Inventory
Mat. System

Sales 10,000 20,000 35,000

3,500 7,000 10,500

6,500 13,000 24,500

5,000 10,500 12,500

1,000 1,000 1,500

3,000 4,500 5,000

1,000 5,000 6,000

1,500 2,500 12,000

500 500 500

250 400 1,000

650 1,600 10,500

Rent

Worst Case Base Case Best Case

Direct Costs

Payroll

Marketing

Depreciation

Interest

Operating
Expenses

Manpower
Planning

Networking
Mgt.

External
Funding Mgt.

2.3 การวเิคราะห์ Scenario Planning (น�ำ้หนกัร้อยละ 2.5)

ระดบั 1 มกีารประมาณการผลประกอบการทางการเงนิล่วงหน้า 

ตามระยะเวลาของแผนยทุธศาสตร์ แต่ยงัไม่มกีารระบุ

สมมติฐานที่ส�ำคัญที่ใช้ประมาณการ

ระดับ 2	มีการประมาณการผลประกอบการทางการเงิน  

โดยก�ำหนดเป็นแต่ละสถานการณ์ โดยมีสมมติฐาน 

ที่วิเคราะห์และเป็นที่มาของแต่ละสถานการณ์ 

อย่างชัดเจน

ระดับ 3	น�ำผลการวิ เคราะห ์ ในแต ่ละสถานการณ ์ของ 

ผลประกอบการขององค์กรน�ำมาก�ำหนดยุทธศาสตร ์

ที่ เหมาะสมและวิเคราะห์ได ้ถึง Cost-Benefit  

ของแต่ละทางเลือก

ระดับ 4	น�ำสมมตฐิานทีใ่ช้ในการวเิคราะห์ในแต่ละสถานการณ์

มาประยุกต์กับยุทธศาสตร์หรือแผนการด�ำเนินงาน 

ที่ส�ำคัญขององค์กร เพื่อป้องกันไม่ให้เกิดกรณี  

Worst Case Scenario

ตัวอย่างท่ีดี : การประมาณการผลประกอบการทางการเงิน โดยก�ำหนดเป็นแต่ละสถานการณ์ โดยมีสมมติฐาน 
ที่วิเคราะห์และเป็นที่มาของแต่ละสถานการณ์อย่างชัดเจน

ระดับ 5	มีการประเมินประสิทธิผลของการก�ำหนดสมมติฐาน 

ท่ีใช้ในแต่ละสถานการณ์ พร้อมทบทวนถึงการ 

ปรับปรุงกระบวนการ

หมายเหตุ :

• การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมที่ส ่งผลกระทบต่อองค์กร 

เพื่อวิเคราะห์การเปลี่ยนแปลงของปัจจัยที่มีผลกระทบ 

อย่างมีนัยส�ำคัญ เพื่อน�ำมาวิเคราะห์ความอ่อนไหวของปัจจัย

ขับเคลื่อน (Sensitivity Analysis) เพื่อจัดท�ำประมาณการ 

ผลประกอบการในอนาคต และ เพื่อมาก�ำหนดเป็นทางเลือก

ของยุทธ์ศาสตร์/กลยุทธ์ และเป้าหมายในแต่ละทางเลือก

• รฐัวิสาหกิจไดว้ิเคราะห์ Scenario ต่าง ๆ  มีการประมาณการ

สมมติฐานที่ส�ำคัญอย่างไรที่มีผลต่อผลประกอบการในแต่ละ 

Scenario และจากการวิเคราะห์แต่ละ Scenario น�ำมาสู่การ

ก�ำหนดยุทธศาสตร์ที่เหมาะสมในการมุ่งสู่ Best Case และ

การปรับแผนระหว่างปีเพื่อไม่ให้เข้าใกล้ Worst Case อย่างไร

2.12.2
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3. การก�ำหนดวัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์

 (Strategic Objective) (น�้ำหนักร้อยละ 10)

	 การก�ำหนดจุดมุ ่งหมายที่ชัดเจนขององค์กรหรือการ 

ตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลงหรือการปรับปรุงที่ส�ำคัญ  

เพือ่รักษาหรือท�ำให้เกดิความสามารถในการแข่งขนั และท�ำให้

มั่นใจว่าองค์กรมีความยั่งยืนในระยะยาว โดยมีการก�ำหนด

เป้าประสงค์ของแต่ละวัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ เพื่อเป็น 

กรอบในการแสดงความสอดคล้องกับการก�ำหนดยุทธศาสตร์

และแผนงานที่ส�ำคัญ

3.1 การก�ำหนดวัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ /เป้าประสงค์ 

(น�้ำหนักร้อยละ 2.5)

ระดับ 1	รัฐวิสาหกิจมีการก�ำหนด/ระบุขั้นตอนท่ีส�ำคัญ 

ของกระบวนการก�ำหนดวัตถปุระสงค์เชงิยทุธศาสตร ์

และเป้าประสงค์ที่ส�ำคัญของแต่ละวัตถุประสงค์ 

เชิ งยุทธศาสตร ์  รวมถึงแหล ่งที่มาของข ้อมูล 

และกระบวนการเพื่อให้ได้มาซึ่งก�ำหนดวัตถุประสงค์

เชิงยุทธศาสตร์ขององค์กร

ระดับ 2	รัฐวิสาหกิจมีการก�ำหนดวัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ 

และเป้าประสงค์ที่ส�ำคัญของแต่ละวัตถุประสงค์เชิง

ยุทธศาสตร์ เพื่อประกอบการจัดท�ำแผนวิสาหกิจ/

แผนยุทธศาสตร์ (แผนระยะยาว) โดยต้องแสดง 

ความสัมพันธ์ระหว่างวัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ 

กับ Strategic Positioing ขององค์กรและข้อมูล 

คู่เทียบ เพื่อเป็นการประกอบการพิจารณา

ระดับ 3	มีการบูรณาการในวัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์  

และเป้าประสงค์ท่ีส�ำคัญของแต่ละวัตถุประสงค์ 

เชงิยทุธศาสตร์กบัยทุธศาสตร์และกลยทุธ์ขององค์กร

ระดับ 4	วตัถปุระสงค์เชงิยทุธศาสตร์ สามารถเชือ่มโยงกับหัวข้อ

อื่นท่ีเก่ียวข้อง โดยเช่ือมโยงท้ังในระดับยุทธศาสตร ์

ของแต่ละแผนแม่บท พร้อมเป้าประสงค์

ระดับ 5	มีการวัดถึงประสิทธิผลของกระบวนการและ 

น�ำมาทบทวนรวมถึงปรับปรุงกระบวนการ

หมายเหตุ :

	 • กระบวนการในการก�ำหนดวัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์  

ที่ตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลงหรือการปรับปรุงที่ส�ำคัญ 

รวมถึงการก�ำหนดเป้าประสงค์ของแต่ละวัตถุประสงค์ 

เชงิยทุธศาสตร์ เพือ่เป็นกรอบทศิทางในการก�ำหนดยทุธศาสตร์

และแผนงานที่ส�ำคัญ

	 • วัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ หมายถึง จุดมุ ่งหมาย 

ทีช่ดัเจนขององค์กรหรอืการตอบสนองต่อการเปลีย่นแปลงหรอื 

การปรบัปรงุทีส่�ำคญั ประเดน็ความสามารถในการแข่งขนัและ

การได้เปรียบทางธุรกิจ

	 • เป้าประสงค์ หมายถึง สภาพในอนาคตหรือระดับ 

ผลการด�ำเนินการที่ต้องการบรรลุ เป้าประสงค์เป็นได้ทั้ง

ระยะสั้นและระยะยาว เป้าประสงค์ เป็นจุดหมายปลายทาง 

ที่ชี้น�ำการปฏิบัติการ

2.2
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3.2 การตรวจสอบความสมดุลและสอดคล้องระหว่าง 

วัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์กับองค์ประกอบที่ส�ำคัญ  

(น�้ำหนักร้อยละ 5)

ระดับ 1	การน�ำความท้าทายเชิงยุทธศาสตร์ ความได้เปรียบ

เชิงยุทธศาสตร์เและความสามารถพิเศษขององค์กร

มาก�ำหนดวัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์

ระดับ 2	มีการแสดงความเชื่อมโยงระหว่างวัตถุประสงค์ 

เชิงยุทธศาสตร์กับประเด็นที่ส�ำคัญครบถ้วน

ระดับ 3	ความเชื่อมโยงดังกล่าว สามารถอธิบายได้ด้วยการ

ก�ำหนดยุทธศาสตร์และกลยุทธ์ เพ่ือแสดงถึงความ

สัมพันธ์นั้น

ระดับ 4	ความเชื่อมโยงดังกล ่าว สามารถอธิบายได ้ ถึง 

แผนแม่บทที่ เกี่ยวข้อง โดยต้องมีการพิจารณา

ยุทธศาสตร์ในแต่ละแผนแม่บทที่เกี่ยวข้อง รวมถึง

แผนการบริหารความเสี่ยง แผนงานด้านนวัตกรรม

และแผนการบริหารปัจจัยขับเคลื่อนมูลค่า

ระดับ 5	มีการวัดถึงประสิทธิผลของกระบวนการ และน�ำมา 

ทบทวนรวมถึงปรับปรุงกระบวนการ

ตัวอย่างที่ดี : การแสดงความเชื่อมโยงระหว่างวัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์กับประเด็นที่สำ�คัญครบถ้วน

หมายเหตุ :

	 กระบวนการในการตรวจสอบความสมดุลและสอดคล้อง

ระหว่างวตัถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์กับองค์ประกอบท่ีส�ำคัญ ดงันี้

	 • การตอบสนองความท้าทาย และความได้เปรียบ 

เชิงยุทธศาสตร์ ปัจจัยขับเคลื่อนมูลค่า ปัจจัยเสี่ยงและ 

การบริหารความเสี่ยงของการสูญเสีย “โอกาสทางธุรกิจ”

	 • การตอบสนองต ่อโอกาสในการสร ้างนวัตกรรม  

ด้านผลติภณัฑ์และบรกิาร การปฏบัิตกิารและรปูแบบการด�ำเนนิ

ธรุกิจ

	 • การใช้ประโยชน์จากความสามารถพิเศษขององค์กร 

ที่มีในปัจจุบัน และด�ำเนินการเพื่อให้องค์กรมีความสามารถ

พิเศษใหม่ที่อาจจ�ำเป็นในอนาคต

	 • ความสมดุลระหว่างโอกาสในระยะสั้นกับระยะยาว 

และความสมดุลระหว่างความท้าทายในระยะสั้นกับระยะยาว

	 • ความสมดุลระหว่างความต้องการของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย

ที่ส�ำคัญทั้งหมด

	 • การเพิ่มความสามารถขององค์กร เพื่อปรับตัวต่อการ

เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วของตลาด

2.12.2



61ระบบการประเมินผลการดำ�เนินงานรัฐวิสาหกิจ ตามระบบประเมินผลรัฐวิสาหกิจ

3.3 การออกแบบระบบงาน (Work Systems) เพื่อสนับสนุนให้องค์กรบรรลุ 

Strategic Objectives (น�้ำหนักร้อยละ 2.5)

ระดับ 1	เริ่มมีการทบทวนระบบงานท้ังหมดขององค์กร เพื่อแสดงความมั่นใจ 

ถึงการบรรลุวัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์

ระดับ 2	ทุกวัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ มีการถ่ายทอดสู่ระดับยุทธศาสตร์ กลยุทธ์

และแผนงานและสามารถแสดงให้เห็นถึงผู้รับผิดชอบในแต่ละแผนงาน 

ที่ชัดเจน

ระดับ 3	มกีารทบทวนระบบงาน กระบวนการท�ำงาน รวมถึง SLA ในทุกกระบวนการ  

เพื่อสนับสนุนต่อการบรรลุวัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ รวมถึงทบทวน

โครงสร้างองค์กรและฝ่ายงานที่รองรับวัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ 

ระดบัองค์กร โดยเฉพาะ New Initiatives ใหม่ ต้องมกีารระบอุ�ำนาจหน้าที่  

และความรับผิดชอบของฝ่ายงานให้มีความชัดเจน

ระดับ 4	มีการบูรณาการการทบทวนโครงสร้างองค์กร และฝ่ายงานที่รองรับ

วัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์กับแผนแม่บททรัพยากรบุคคล หรือแผนการ

ทบทวนโครงสร้างขององค์กร

ระดับ 5	มกีารวดัถงึประสทิธผิลของกระบวนการ และน�ำมาทบทวนรวมถงึปรบัปรงุ

กระบวนการ

หมายเหตุ :

	 การออกแบบ/ทบทวนระบบงาน (Work systems) ขององค์กรรวมถงึข้อก�ำหนด

ของแต่ละระบบงานในเชิงบูรณาการ และในเชิงการแข่งขัน รวมถึงการพิจารณา 

เพิ่มเติมถึงข ้อก�ำหนดที่มุ ่ งเน ้นการตอบสนองต่อความต้องการของลูกค ้า 

และกลุ ่มผู ้มีส่วนได้เสีย เพื่อให้สอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลงสภาพแวดล้อม 

ในการด�ำเนินงาน การเปลี่ยนแปลงของเทคโนโลยี หรือการรองรับกับการสร้าง

นวัตกรรม เพ่ือสร้างโอกาสทางธุรกิจ และ/หรือความได้เปรียบทางการแข่งขัน 

ขององค์กร รวมถงึการพจิารณาความสามารถพิเศษทีจ่�ำเป็นในปัจจบุนั หรอื อาจจ�ำเป็น 

ในอนาคต และการพิจารณาถึงการใช้ความสามารถพิเศษของ Supplier/ Partners  

เพ่ือสนับสนุนการด�ำเนินงานขององค์กร ให้บรรลุวัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์  

(Strategic Objectives) และเป้าประสงค์ (Goals) ที่ก�ำหนดไว้ได้
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ที่ส�ำคัญที่ เกี่ยวข้องในแต่ละกลยุทธ์ขององค์กร

ถ่ายทอดลงสูร่ะดบัแผนงานของแผนแม่บททีเ่กีย่วข้อง

ระดับ 5	มีการวัดถึงประสิทธิผลของกระบวนการ และน�ำมา 

ทบทวนรวมถึงปรับปรุงกระบวนการ

หมายเหตุ :

• การก�ำหนดยุทธศาสตร์ที่เป็นระดับนโยบาย (Policy Level 

Strategy) โดยมคีวามเช่ือมโยงกบัวตัถปุระสงค์เชงิยทุธศาสตร์ 

(Strategic Objective) ซึ่งจะมุ่งเน้นการด�ำเนินงานท่ีส�ำคัญ 

ขององค์กร เพือ่สร้างความได้เปรยีบทางการแข่งขันขององค์กร

และตอบสนองต่อสภาพแวดล้อมท้ังภายในและภายนอกของ

องค์กร เช่น ด้านตลาด ด้านลกูค้า ด้านระบบงาน และกระบวนการ 

ท�ำงานที่ส� ำคัญ รวมถึงพัฒนาและนวัตกรรมที่ส� ำ คัญ  

นอกจากนี้ยุทธศาสตร์ในระดับองค์กรจะเป็นตัวก�ำหนด 

ทิศทางในการจัดล�ำดับความส�ำคัญในการด�ำเนินงาน  

และจัดสรรทรัพยากรขององค์กร เพ่ือสร ้างการเติบโต 

อย่างยั่งยืนขององค์กร

4.2 การแสดงความเชือ่มโยงระหว่างยทุธศาสตร์ทีส่นบัสนนุ

ซึ่งกันและกัน (Strategy Map) (น�้ำหนักร้อยละ 5)

ระดับ 1	เ ริ่ มมี ก า รก� ำหนดกลยุ ทธ ์ ที่ ร อ ง รับ ในแต ่ ละ 

ยุทธศาสตร์ขององค์กร แต่ยังไม่สามารถแสดง 

ความ เ ช่ื อม โยงกั นและยั ง ไม ่ ส ามารถแสดง 

ความสอดคล้องกับวัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์  

กับวิสัยทัศน์ขององค์กรได้

ระดับ 2	มีการก�ำหนดกลยุทธ์ที่รองรับในแต่ละยุทธศาสตร์

ขององค์กรและสามารถแสดงความเช่ือมโยงกัน 

ระหว่างกลยทุธ์ นอกจากนัน้ยงัแสดงความสอดคล้อง 

กับวัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ กับวิสัยทัศน์ของ

องค์กรได้ (การแสดงความเช่ือมโยงอาจท�ำได้โดย

การแสดงด้วยตัวชี้วัด หรือกิจกรรมและกระบวนการ 

ที่มีส่วนสนับสนุนกัน)

4. การก�ำหนดยุทธศาสตร์/กลยุทธ์ 
(Strategic Formulation) (น�้ำหนักร้อยละ 10)

	 การก�ำหนดยุทธศาสตร ์/กลยุทธ ์ ท่ีมีความเชื่อมโยง 

กับวัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ (Strategic Objective)  

โดยยุทธศาสตร์จะมุ่งเน้นการด�ำเนินงานที่ส�ำคัญขององค์กร  

โดยค�ำนึงถึงเป้าหมายที่ส�ำคัญและการสร้างความได้เปรียบ

ทางการแข่งขันขององค์กร รวมถึงความความสอดคล้อง 

ของยุทธศาสตร์ที่สนับสนุนซึ่งกันและกัน เพื่อให้องค์กรบรรล ุ

เป้าหมายที่ก�ำหนดไว้

4.1 การก�ำหนดยุทธศาสตร์ระดับองค์กร (น�้ำหนักร้อยละ 5)

ระดับ 1	รัฐวิสาหกิจมีการก�ำหนด/ระบุ ข้ันตอนที่ส�ำคัญ 

ของกระบวนการก�ำหนดยุทธศาสตร์และกลยุทธ์ของ

องค์กร รวมถึงแหล่งที่มาของข้อมูลและกระบวนการ

เพ่ือให้ได้มาซึ่งยุทธศาสตร์ขององค์กร โดยเฉพาะ 

หากการก�ำหนดยทุธศาสตร์และกลยทุธ์ได้ใช้เครือ่งมอื 

ในการวเิคราะห์ เช่น Strategy Mapping ต้องสามารถ 

แสดงถงึแนวคิด และกระบวนการด�ำเนนิงานท่ีชัดเจน

ระดับ 2	รัฐวิสาหกิจมีการก�ำหนดยุทธศาสตร์และกลยุทธ์

ขององค์กร เพื่อประกอบการจัดท�ำแผนยุทธศาสตร์  

โดยต้องแสดงความสัมพันธ์ระหว่างการก�ำหนด

ยุทธศาสตร์และกลยุทธ์ขององค์กร กับ Strategic 

Positioning ขององค์กร วตัถปุระสงค์เชงิยทุธศาสตร์ 

และข้อมูลคู่เทียบเพื่อเป็นการประกอบการพิจารณา

ระดับ 3	มีการบูรณาการการก�ำหนดยุทธศาสตร์และกลยุทธ์

ขององค์กร กับวัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์และ 

แผนงานที่ส�ำคัญ ที่ เกี่ยวข ้องในแต ่ละกลยุทธ ์ 

ขององค์กร รวมถึงต้องสามารถแสดงความเชื่อมโยง 

ของ Strategy Map ผ่านควาเชื่อมโยงของแต่ละ 

กลยุทธ์ไปสู่ระดับวิสัยทัศน์ขององค์กร

ระดับ 4	กระบวนการก�ำหนดยุทธศาสตร์และกลยุทธ์ของ

องค์กรสามารถเชื่อมโยงกับหัวข้ออื่นที่เก่ียวข้อง  

โดยเช่ือมโยงทั้งในระดับยุทธศาสตร์และกลยุทธ์ของ

แต่ละแผนแม่บท พร้อมแผนงานทีส่�ำคัญ โดยแผนงาน 
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รอรูป Pic 2.2_10

ตัวอย่างที่ดี : การก�ำหนดกลยุทธ์ที่รองรับในแต่ละยุทธศาสตร์ขององค์กรและสามารถแสดงความเชื่อมโยงกัน 
ระหว่างกลยุทธ์ นอกจากนั้นยังแสดงความสอดคล้องกับวัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ กับวิสัยทัศน์ขององค์กรได้

ระดบั 3 สามารถด�ำเนนิงานได้ตามแผนงานทีส่นบัสนุนกลยทุธ์

ได้ทกุแผนงานและในจุดทีม่คีวามเชือ่มโยงกนัระหว่าง

กลยทุธ์ ต้องสามารถแสดงได้ถงึระดับความส�ำเรจ็ตาม

แผนงานที่ก�ำหนด

ระดับ 4	มีการก�ำหนดกลยุทธ์ที่รองรับในแต่ละยุทธศาสตร์

ขององค์กรและสามารถแสดงความเชื่อมโยงกัน

ระหว่างกลยุทธ์ โดยความเชื่อมโยงน้ันต้องปรากฎ 

ในแผนแม่บทที่เกี่ยวข้อง

ระดับ 5 มีการวัดถึงประสิทธิผลของกระบวนการ และน�ำมาท

บทวนรวมถึงปรับปรุงกระบวนการ

หมายเหตุ :

	 การแสดงความสอดคล้องของยุทธศาสตร์ท่ีสนับสนุน 

ซ่ึงกันและกันและมุ่งเน้นในสิ่งท่ีมีความสําคัญต่อความสําเร็จ 

โดยไม่ได้มองแต่ประเด็นความส�ำเร็จตามมุมมองด้านการเงิน 

เพียงอย่างเดียว แต่พิจารณาถึงมุมมองอื่น ๆ ที่ส่งผลกระทบ 

ต่อความส�ำเร็จขององค์กร เช่น ด้านการเรียนรู้และการพัฒนา  

(Learning Growth) ด้านกระบวนการภายใน (Internal Process)  

ด้านผู ้มีส ่วนได ้ส ่วนเสียขององค ์กร (Stakeholders)  

เป็นต้น โดยมุ ่งเน้นที่บริบทขององค์กรประกอบ ซ่ึงอาจ

มี มุ มมอง ท้ั ง ใน เ ชิ งสั งคม  และ ใน เ ชิ งผลกระทบต ่ อ 

ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ท้ังนี้เครื่องมือดังกล่าว จะท�ำให้องค์กร 

มีการก�ำหนดกลยุทธ ์ ท่ีสอดคล ้องกัน การวางแผนท่ีม ี

ความชัดเจน การจัดสรรทรัพยากรที่สอดคล้องกับกลยุทธ์

ขององค์กร รวมถึงช ่วยในการสื่อสารถ่ายทอดกลยุทธ  ์

ไปสู่การปฏิบัติ
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Module 2 : กระบวนการถ่ายทอดกลยุทธ์เพื่อน�ำไปปฏิบัติ
(น�้ำหนักร้อยละ 50)

5. การจดัท�ำแผนปฏบัิตกิาร (Action Plan Development) 

(น�ำ้หนกัร้อยละ 20)

 

	 การก�ำหนดขั้นตอนในจัดท�ำแผนปฏิบัติการ ระยะเวลา 

และหน่วยงานท่ีเกี่ยวข้องในแต่ละขั้นตอน รวมถึงการจัดสรร

ทรัพยากรที่เหมาะสม เพ่ือให้องค์กรสามารถบรรลุเป้าหมาย 

ท่ีก�ำหนดไว้ได้ นอกจากนี้แล้วยังครอบคลุมถึงการก�ำหนด 

ตัวชี้วัดที่ส�ำคัญ เพื่อใช ้ในการติดตามความส�ำเร็จของ 

แผนปฏิบัติการ

5.1 กระบวนการวางแผนปฏิบัติการ (น�้ำหนักร้อยละ 5)

ระดับ 1	รัฐวิสาหกิจมีการก�ำหนด/ระบุขั้นตอนที่ส�ำคัญของ

กระบวนการวางแผนปฏิบัติการ และผู้ที่เกี่ยวข้อง 

รวมถึงก�ำหนดกรอบเวลาในแต่ละขั้นตอน

ระดับ 2	รัฐวิสาหกิจได ้ด�ำเนินการตามขั้นตอนที่ส�ำคัญ 

ครบถ ้วน และทุกขั้นตอนสามารถเป ็นไปตาม

กระบวนการที่ก� ำหนด รวมถึงมีการประเมิน

ประสิทธิผลของทุกขั้นตอน และทุกขั้นตอนได้

ประสิทธิผลตามที่ก�ำหนด (ความครบถ้วนของปัจจัย, 

กระบวนการ, ผลผลิต, ระยะเวลาที่แล้วเสร็จ)

ระดับ 3	มีการเผยแพร่ขั้นตอนการวางแผนปฎิบัติการและ

ประเมินระดับความรับรู้ของแต่ละฝ่ายงานที่เข้าร่วม

ในขั้นตอนทีส�ำคัญ

ระดับ 4	กระบวนการวางแผนปฏิบัติการสามารถแสดงความ

เชื่อมโยงกับกระบวนการวิเคราะห์ลูกค้า และผู้มี 

ส่วนได้ส่วนเสีย กระบวนการวางแผนและพัฒนา

ทรัพยากรบุคคล กระบวนการบริหารความเสี่ยงและ

ควบคุมภายใน และกระบวนการก�ำหนดองค์ความรู้

และนวัตกรรม โดยเป็นการเชื่อมโยงทั้งกระบวนการ 

และการเชื่อมโยงป ัจจัยน�ำเข ้าสู ่การวางแผน 

ปฏิบัติการ

ระดับ 5	มีการประเมินประสิทธิผลของกระบวนการจัดท�ำ 

แผนปฏิบัติการ และน�ำข้อมูลไปใช้เพื่อปรับปรุง 

กระบวนการฯ

หมายเหตุ :

ทั้งนี้ หน่ึงในกระบวนการท่ีส�ำคัญของกระบวนการจัดท�ำ 

แผนปฏิบัติการ คือ แนวทางในการจัดท�ำแผนกลยุทธ์ เพ่ือ

ปรบัปรงุประสทิธภิาพ (Strategic Improvement Plan : SIP) 

โดยจะมีการประยกุต์เกณฑ์ประเมนิ EVM เข้าไว้ในกระบวนการ 

จัดท�ำแผนปฏิบัติการ
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ตัวอย่างที่ดี :
กระบวนการวิเคราะห์ความเสี่ยงของแผนปฏิบัติการมีความสอดคล้องกับกระบวนการวิเคราะห์ความเสี่ยงระดับองค์กร
โดยระดับความเสี่ยงของแผนปฏิบัติการเป็นปัจจัยน�ำเข้าที่ส�ำคัญของการวิเคราะห์ความเสี่ยงระดับองค์กร

5.2 การวิเคราะห์ความเสี่ยงของแผนปฏิบัติการ 

(น�้ำหนัก ร้อยละ 5)

ระดับ 1	รัฐวิสาหกิจมีการก�ำหนด/ระบุขั้นตอนที่ส�ำคัญของ 

การวิเคราะห์ความเสี่ยงของแผนปฏิบัติการ รวมถึง

กรอบเวลาในการด�ำเนินการ

ระดับ 2	รัฐ วิสาหกิจได ้ด� ำ เนินการระบุความเสี่ ยงของ 

ทุกแผนปฏิบัติการ พร้อมระดับความรุนแรงและ 

มาตรการในการจัดการ รวมถึงเป้าหมายของระดับ

ความเสี่ยงคงเหลือ

ระดับ 3	กระบวนการวิเคราะห์ความเสี่ยงของแผนปฏิบัติการ 

มีความสอดคล ้องกับกระบวนการจัดท�ำแผน 

ปฏิบัติการ

ระดับ 4 กระบวนการวิเคราะห์ความเสี่ยงของแผนปฏิบัติการ 

มีความสอดคล้องกบักระบวนการวเิคราะห์ความเสีย่ง 

ระดบัองค์กร โดยระดับความเสีย่งของแผนปฏิบัตกิาร 

เป็นปัจจยัน�ำเข้าทีส่�ำคญัของการวเิคราะห์ความเส่ียง

ระดับองค์กร

ระดับ 5	มีการประเมินประสิทธิผลของการวิเคราะห์ 

ความเสี่ยงของแผนปฏิบัติการและน�ำข้อมูลไปใช้

เพื่อปรับปรุงกระบวนการฯ

หมายเหตุ :

	 การระบุความเสี่ยงท่ีเกี่ยวข้องของแผนปฏิบัติการ 

ที่ส�ำคัญ ที่จะท�ำให้องค์กรไม่สามารถบรรลุยุทธศาสตร์และ

เป้าหมายท่ีก�ำหนดไว้ รวมถึงการประเมนิระดบัความรนุแรง 

และการจัดท�ำแผนบรหิารความเสีย่ง เพือ่ให้ม่ันใจว่าองค์กร

จะสามารถบรรลุเป้าหมายที่ก�ำหนดไว้ได้ ทั้งนี้ การบริหาร

ความเสี่ยงในระดับโครงการจะมีการบูรณาการกับการ

บริหารความเสี่ยงในระดับองค์กร
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5.3 กระบวนการจัดสรรทรัพยากร (น�้ำหนักร้อยละ 10)

ระดับ 1	รฐัวสิาหกจิมกีารก�ำหนด/ระบขุัน้ตอนทีส่�ำคญัของการวเิคราะห์และจดัสรร 

ทรัพยากร รวมถึงกรอบเวลาในการด�ำเนินการ

ระดับ 2	ทุกแผนงาน/โครงการ สามารถวิเคราะห์ถึงความต้องการในการใช้ 

ทรัพยากรตามแบบฟอร์มที่ก�ำหนดได้ครบถ้วนทุกองค์ประกอบ

ระดับ 3	ฝ่ายงานที่เก่ียวข้องกับการวิเคราะห์งบประมาณท�ำการรวบรวมและ

วิเคราะห์ความต้องการในการใช้ทรัพยากรและพิจารณาถึงความเพียงพอ 

ของทรพัยากรขององค์กร และจดัสรรงบประมาณได้ตามแผนงานทีก่�ำหนด

ระดับ 4	กระบวนการจัดสรรทรัพยากรสามารถแสดงได้ถึงความเชื่อมโยงและ 

ความสอดคล้องระหว่างแผนบริหารความเสี่ยงระดับองค์กรและแผนการ

บริหารเทคโนโลยีสารสนเทศ

ระดับ 5	มีการประเมินประสิทธิผลของกระบวนการจัดสรรทรัพยากร และน�ำข้อมูล

ไปใช้เพื่อปรับปรุงกระบวนการฯ

หมายเหตุ :

	 กระบวนการในการจัดสรรทรัพยากร ทั้งการเงิน และไม่ใช่เงิน ที่เหมาะสม  

เพือ่ให้องค์กรสามารถบรรลเุป้าหมายท่ีก�ำหนดไว้ได้ โดยองค์กรจะต้องมกีารพจิารณา

ความเหมาะสมความจ�ำเป็นในทุกโครงการเพือ่น�ำมาวเิคราะห์ถึงการจดัสรรทรพัยากร 

เพ่ือให้โครงการดังกล่าวบรรลุเป้าหมายตามท่ีก�ำหนด รวมถึงต้องมีการวิเคราะห์

ถึงล�ำดับความส�ำคัญของแต่ละแผนงาน/โครงการที่จะมาสนับสนุนต่อยุทธศาสตร ์

ขององค์กร
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6. กระบวนการถ่ายทอดแผนปฏิบัติการ 
(Action Plan Deployment) (น�ำ้หนักร้อยละ 15)

	 กระบวนการในการสื่อสารแผนปฏิบัติการทั้งภายใน

และ ภายนอกองค์กรและถ่ายทอดตัวชี้วัดในการด�ำเนินงาน 

ไปยังบุคลากรที่เกี่ยวข้องทั่วทั้งองค์กรพร้อมทั้งมีการเช่ือมโยง 

ความส�ำเร็จของแผนปฏิบัติการ เข้ากับระบบประเมินผล 

และแรงจูงใจของหน่วยงานที่เกี่ยวข้อง

6.1 กระบวนการถ่ายทอดแผนปฏบิตักิาร (น�ำ้หนกัร้อยละ 5)

ระดับ 1	รัฐวิสาหกิจมีการก�ำหนด/ระบุขั้นตอนที่ส�ำคัญ 

ของการถ่ายทอดแผนปฏิบัติการทั้งภายในและ

ภายนอกองค์กร รวมถึงกรอบเวลาในการด�ำเนินการ

ระดับ 2	รัฐวิสาหกิจมีการประเมินประสิทธิผลของแต่ละ 

ช่องทางการถ่ายทอดแผนปฏิบัติการสู ่ทั้งภายใน 

และภายนอกองค์กรและด�ำเนินการส�ำรวจการรับรู้

ความเข้าใจของแผนปฏิบัติการ

ระดับ 3	แผนปฏิบัติการมีการถ ่ายทอดไปยั งบุคลากร 

ทั่วทั้งองค์กร รวมถึงไปยังผู้ส่งมอบและคู่ค้าที่ส�ำคัญ 

(พิจารณาตามความเหมาะสม) เพื่อให ้บรรลุ

วัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์

ระดับ 4	ผลส�ำรวจในการรับรู้แผนปฏิบัติการของผู้มีส่วนได้ 

ส่วนเสียทั้งภายในและภายนอกองค์กรอยู่ในระดับด ี

ถึงดีมาก และมีการบูรณาการกระบวนการถ่ายทอด

ยุทธศาสตร ์และกลยุทธ ์ สู ่ แผนปฏิบัติการกับ

กระบวนการแปลงแผนปฏิบัติการสู่ระดับสายงาน

ระดับ 5	มกีารประเมนิประสทิธผิลของกระบวนการการจดัท�ำ

แผนปฏิบัติการและน�ำแผนปฏิบัติการไปปฏบัิตแิละ 

น�ำข้อมลูไปใช้เพือ่ปรบัปรงุกระบวนการฯ

6.2 กระบวนการก�ำหนดตวัชีว้ดัระดบัแผนงานและโครงการ 

(น�้ำหนักร้อยละ 5)

ระดับ 1	รัฐวิสาหกิจมีการก�ำหนด/ระบุข้ันตอนท่ีส�ำคัญ 

ของกระบวนการก�ำหนดตัวช้ีวัดระดับแผนงานและ

โครงการรวมถึงก�ำหนดกรอบเวลาในการด�ำเนินงาน

ระดับ 2	รัฐวิสาหกิจมีตัวช้ีวัดระดับองค์กรและมีกระบวนการ 

ด�ำเนินงานท่ีมีการถ่ายทอดตัวชี้วัดและเป้าหมาย 

ไปยังตัวชี้วัดและเป้าหมายระดับสายงานทุกตัวชี้วัด

ระดับ 3	แผนปฏิบัติการในแต่ละสายงาน สามารถอธิบายถึง

ความสอดคล้องกับแผนปฏิบัติการระดับองค์กรได้  

ทั้งในมุมมองตัวชี้วัด และกิจกรรมตามแผนงาน

ระดับ 4	แผนปฏิบัติการในแต่ละสายงาน มีการก�ำหนด 

ตัวชี้วัดที่แสดงความก้าวหน้าและแสดงผลผลิต 

และผลลัพธ ์ ของแต ่ละแผนปฏิ บัติ การ โดยมี 

ความเชื่อมโยงกับระบบประเมินผลการปฎิบัติงาน 

ที่ปรากฎในหัวข้อการบริหารทรัพยากรบุคคล

ระดับ 5	มีการประเมินประสิทธิผลของกระบวนการจัดท�ำ 

แผนปฏิบัติการ และน�ำข้อมูลไปใช้เพื่อปรับปรุง 

กระบวนการฯ

หมายเหตุ :

การก�ำหนดตัว ช้ีวัดของแผนงานและโครงการท่ีส�ำคัญ  

เพื่อใช ้ ในการติดตามความคืบหน ้าในการด�ำเนินงาน 

และความส�ำเร็จของการด�ำเนินงานในระดับแผนงานและ

โครงการ ในเชิงผลผลิต (Output) และผลลัพธ์ (Outcome)  

ที่เชื่อมโยงกับยุทธศาสตร์ขององค์กรที่เกี่ยวข้อง โดยตัวช้ีวัด 

ดังกล่าวมีความสอดคล้องไปในทิศทางเดียวกันและมีความ

ครอบคลุมกับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่ส�ำคัญขององค์กร

2.2



68 สำ�นักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ

6.3 กระบวนการถ่ายทอดตวัช้ีวดัระดบัองค์กรสูตั่วชีว้ดัระดับ

แผนงานและโครงการ (น�้ำหนักร้อยละ 5)

ระดบั 1	รัฐวิสาหกิจมีการก�ำหนด/ระบุขั้นตอนท่ีส�ำคัญ 

ของกระบวนการแปลงแผนปฏิบัติการสู่การปฏิบัติ 

และผู้ที่เก่ียวข้อง รวมถึงก�ำหนดกรอบเวลาในการ

ด�ำเนินงาน

ระดับ 2	แผนปฏิ บั ติการ เป ็น ไปตามองค ์ประกอบท่ีด ี

ครบถ้วน และมีผู้รับผิดชอบในแต่ละแผนปฏิบัติการ 

รวมถงึมกีารจัดท�ำแผนการด�ำเนินงานในกจิกรรมย่อย 

(Gantt Chart) เพือ่น�ำไปสูก่ารปฏบิติั โดยเฉพาะแผน

ปฏิบตักิารทีต้่องมกีารด�ำเนินงานร่วมกนั จะต้องมกีาร

ระบกุจิกรรมย่อยและหน้าทีค่วามรบัผดิชอบทีช่ดัเจน

ของแต่ละสายงาน

ระดับ 3	รัฐวิสาหกิจ มีกระบวนการในการตรวจสอบ 

ความสอดคล้องและเชือ่มโยงระหว่างแผนปฏบิตักิาร 

ระดบัองค์กรลงสูแ่ผนปฏบิติัการระดับสายงาน รวมถงึ 

ความสอดคล้องและเชื่อมโยงระหว่างการถ่ายทอด 

ตัวชี้วัดและเป้าหมายระดับองค์กรสู ่ตัวช้ีวัดและ 

เป้าหมายระดับสายงาน รวมถึงเมื่อตรวจสอบแล้ว  

รฐัวสิาหกจิสามารถแสดความมัน่ใจถึงความสอดคล้อง 

ดังกล่าว

ระดับ 4	แผนปฏบิติัการในแต่ละสายงาน มกีารก�ำหนดตัวชีว้ดั 

ที่แสดงความก้าวหน้าและแสดงผลผลิตและผลลัพธ ์

ของแต่ละแผนปฏิบัติการ โดยมีความเชื่อมโยงกับ 

ระบบประเมินผลการปฎิบัติงานที่ปรากฎในหัวข้อ 

การบริหารทรัพยากรบุคคล

ระดับ 5	มีการประเมินประสิทธิผลของกระบวนการจัดท�ำ

แผนปฏิบัติการ และน�ำข้อมูลไปใช้เพื่อปรับปรุง 

กระบวนการฯ

หมายเหตุ :

การถ่ายทอดตัวชี้วัดระดับองค์กร ลงสู่ระดับแผนงานและ

โครงการที่เกี่ยวข้อง พร้อมทั้งมีการเชื่อมโยงความส�ำเร็จ 

ของแผนงานและโครงการดังกล่าวเข้ากับระบบประเมินผล 

และแรงจูงใจของหน่วยงานที่เกี่ยวข้อง รวมถึงกระบวนการ

ตรวจสอบเพื่อแสดงความมั่นใจว่าทุกตัวชี้วัดในระดับองค์กร

จะมีตัวชี้วัดระดับสายงานและตัวชี้วัดระดับบุคลากรรองรับ
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7. กระบวนการติดตามผลส�ำเร็จตามแผนปฏิบัติการ 
และปรับเปลี่ยนแผนงาน (Monitoring & Review)
(น�้ำหนักร้อยละ 15)

	 กระบวนการในติดตามผลส�ำเร็จตามแผนปฏิบัติการ 

และการคาดการณ์ผลการด�ำเนินงานของตัวช้ีวัดท่ีส�ำคัญ 

โดยเปรียบเทียบกับเป้าหมายประจ�ำปีผลการด�ำเนินงาน 

ทีผ ่านมารวมถึงคู ่ เทียบ/คู ่แข ่งขันและการปรับเปลี่ยน 

แผนปฏิบัติการ ในกรณีที่แนวโน ้มทีผลการด�ำเนินงาน 

อาจไม่เป็นไปตามเป้าหมายที่ก�ำหนดไว้

7.1 กระบวนการติดตามผลส�ำเร็จตามแผนปฏิบัติการ

(น�้ำหนักร้อยละ 5)

ระดับ 1	รัฐวิสาหกิจมีการก�ำหนด/ระบุขั้นตอนที่ส�ำคัญของ

กระบวนการติดตามผลส�ำเร็จตามแผนปฏิบัติการ  

รวมถึงก�ำหนดกรอบเวลาในการด�ำเนินงาน

ระดับ 2	มีการสื่อสารกระบวนการติดตามผลส�ำเร็จตามแผน

ปฏิบัติการอย่างท่ัวถึงทั้งองค์กรและมีการด�ำเนินงาน

ตามแนวทางที่ก�ำหนด รายไตรมาส

ระดับ 3	มีการบูรณาการกระบวนการติดตามผลส�ำเร็จ 

ตามแผนปฏิบัติการกับกระบวนการถ่ายทอดตัวช้ีวัด 

ระดับองค์กรสู่ตัวชี้วัดระดับแผนงานและโครงการ

ระดับ 4	กระบวนการติดตามผลส�ำเร็จตามแผนปฏิบัติการ

ต้องสามารถบูรณาการกับแผนงานท่ีส�ำคัญท่ีปรากฎ

ในแผนแม่บทในหัวข้ออื่น เช่น แผนการบริหารและ

พัฒนาทรัพยากรบุคคล แผนการบริหารความเสี่ยง 

เป็นต้น

ระดับ 5	มีการประเมินประสิทธิผลของกระบวนการติดตาม

ผลส�ำเร็จตามแผนปฏิบัติการและน�ำข้อมูลไปใช้ 

เพื่อปรับปรุงกระบวนการฯ

หมายเหตุ :

	 การติดตามตัวช้ีวัดของแผนปฏิบัติการ เพื่อติดตาม 

ความคืบหน ้าในการด�ำ เนินงานและความส�ำ เร็จของ 

การด�ำเนินงาน ในระดับแผนงานและโครงการให้กับผู้บริหาร 

ระดับสูงได้พิจารณาอย่างน้อยเป็นรายไตรมาส ท้ังน้ี หาก

มีปัญหา/อุปสรรคในการด�ำเนินงานจ�ำเป็นต้องปรับปรุง 

แผนปฏิบัติการ โดยมีการวิเคราะห์ถึง Leading Indicator  

หรอืมกีารท�ำ Early Warning System ถึงการเตอืนล่วงหน้า

ก่อนท่ีตัวช้ีวัดดังกล่าวจะไม่บรรลุเป้าหมาย เพื่อให้มีการปรับ

กระบวนการวางแผนได้ทันกาล ท้ังนี้เพื่อให้มั่นใจว่า ณ ส้ินปี 

องค์กรจะบรรลเุป้าหมายตามท่ีได้ก�ำหนดไว้

2.2
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ตัวอย่างที่ดี : การคาดการณ์ผลการดำ�เนินงานตามตัวชี้วัดที่สำ�คัญที่ไม่ใช่ทางการเงิน

7.2 กระบวนการคาดการณ์ผลการด�ำเนินงาน (น�้ำหนัก 

ร้อยละ 5)

ระดับ 1	รัฐวิสาหกิจมีการก�ำหนด/ระบุขั้นตอนที่ส�ำคัญ 

ของกระบวนการคาดการณ์ผลการด�ำเนินงาน  

รวมถึงกรอบเวลาในการด�ำเนินการ

ระดับ 2	รัฐวิสาหกิจสามารถคาดการณ์ผลการด�ำเนินงาน 

ตามตัวชี้วัดที่ส�ำคัญได้ครบถ้วนด้วยความถ่ีท่ีได้

ก�ำหนดในแต่ละตัวชี้วัด

ระดับ 3	มีการประมาณการผลการด�ำเนินการตามตัวชี้วัด 

ที่ส�ำคัญและมีการปรับเปลี่ยนกลยุทธ ์/ทบทวน 

แผนงานและเป้าหมาย ในกรณีที่มีความแตกต่าง

ระหว่างผลการด�ำเนินงานปัจจุบันหรือ ที่คาดการณ์

ไว้ เมื่อเทียบกับคู่เทียบ

ระดับ 4	กระบวนการคาดการณ์ผลการด�ำเนินงานสามารถ 

แสดงความสอดคล ้องกับการปรับเปล่ียนแผน 

ปฏิบัติการที่ปรากฎในแผนแม่บทของหัวข้ออื่น 

ที่เกี่ยวข้อง

ระดับ 5	มีการประ เมินประสิทธิ ผลของกระบวนการ 

คาดการณ์ผลการด�ำเนินงานและน�ำข้อมูลไปใช้ 

เพื่อปรับปรุงกระบวนการฯ

หมายเหตุ :

	 การคาดการณ์ผลการด�ำเนินงานของตัวชี้วัดที่ส�ำคัญ  

โดยเปรียบเทียบกับเป้าหมายประจ�ำปี ผลการด�ำเนินงาน 

ท่ีผ่านมา รวมถึงคูเ่ทียบ/คูแ่ข่งขัน (พจิารณาตามความเหมาะสม)  

โดยมกีระบวนการคาดการณ์และแบบจ�ำลองในการคาดการณ์ 

ที่เป ็นระบบรายตัวชี้วัด เพื่อให้มั่นใจว่าแผนปฏิบัติการ 

ท่ีก�ำหนดไว้จะสนับสนุนการบรรลุเป้าหมายขององค์กร  

และรักษาความสามารถในเชิงแข่งขัน เมื่อเทียบกับคู่เทียบ  

รวมถึงสามารถปรับเปลี่ยนแผนการด�ำเนินงานได้ หากผลการ

คาดการณ์ไม่เป็นไปตามเป้าหมายที่ก�ำหนดไว้

2.12.2
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7.3 กระบวนการปรับเปลี่ยนแผนงาน (ตามปกติและ

สถานการณ์เปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็ว) (น�ำ้หนกัร้อยละ 5)
ระดับ 1	รัฐวิสาหกิจมีการก�ำหนด/ระบุขั้นตอนที่ส�ำคัญของ

กระบวนการปรับเปลี่ยนแผนงาน (ตามปกติและ

สถานการณ์เปลีย่นแปลงอย่างรวดเรว็) รวมถงึกรอบเวลา 

ในการด�ำเนินการและชี้แจงให้ผู ้มีส่วนเก่ียวข้อง 

ทุกฝ่ายได้รับทราบและด�ำเนินการ

ระดับ 2	รัฐวิสาหกิจได ้ด�ำเนินการตามข้ันตอนที่ส�ำคัญ 

ครบถ้วน และสามารถก�ำหนด Trigger Point 

ส�ำหรับการปรับเปลี่ยนแผนงานในกรณีสถานการณ์

เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วได้ทุกแผนงาน โดยมีความ

สัมพันธ์กับ Leading Indicator ของแต่ละแผนงาน

ระดับ 3	ผลการด� ำ เ นินงานตามแผนงาน เป ็น ไปตาม 

เป้าหมายครบถ้วนทั้งในรูปแบบกิจกรรม ผลผลิต  

ผลลัพธ์ ผลกระทบตามที่ได้ก�ำหนดไว้ในเป้าหมาย 

ของแผนปฏิบัติการ

ระดับ 4	กระบวนการปรับเปลี่ยนแผนงาน และการก�ำหนด 

แผนงานหลักจากที่ได้มีการปรับเปลี่ยนแผนงาน

สามารถแสดงความสอดคล้องกับแผนปฏิบัติการ 

ที่ปรากฎในแผนแม่บทของหัวข้ออื่นที่เกี่ยวข้อง

ระดับ 5	มี การประ เมินประสิทธิ ผลของกระบวนการ 

ปรับเปลี่ยนแผนงาน และน�ำข้อมูลไปใช้เพื่อปรับปรุง

กระบวนการฯ

หมายเหตุ :

	 กระบวนการในการปรับเปลี่ยนแผนปฏิบัติการ รวมถึง 

การด�ำเนินงานตามแผนปฏบิติัการทีป่รบัเปลีย่นอย่างทนัท่วงที

(กรณีตามปกติและสถานการณ์บัง คับให ้ปรับเปลี่ยน)  

เพื่อตอบสนองต ่อสิ่ งแวดล ้อมทั้ งภายในและภายนอก 

ที่เปลี่ยนแปลงไปและท�ำให้มั่นใจว่า องค์กรจะสามารถบรรลุ

เป้าหมายขององค์กรที่ก�ำหนดไว้ โดยมีการวิเคราะห์ถึง  

Leading Indicator หรือมีการท�ำ Early Warning System 

ถงึการเตอืนล่วงหน้าก่อนทีตั่วชีวั้ดดังกล่าวจะไม่บรรลเุป้าหมาย

2.2
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การบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน
(Risxk Management & Internal Control : RM & IC)2.3

	 เพื่อส ่งเสริมและผลักดันให้รัฐวิสาหกิจมีการบริหาร 

ความเสีย่งทีด่ ี ซึง่สอดคล้องตามแนวปฏบิตัทิีด่ขีอง COSO 2017 

เพื่อเป ็นกลไกในการผลักดันให ้ รัฐวิสาหกิจมีแนวทาง 

การบริหารความเสี่ยงท่ีมีประสิทธิภาพและสามารถสร้าง 

มูลค่าเพิ่ม (Value Enhancement) ให้กับองค์กรได้โดย 

การก�ำหนดระดับที่สะท ้อนพัฒนาการของการบริหาร 

ความเส่ียงของรฐัวสิาหกจิตัง้แต่การก�ำกบัและสร้างวฒันธรรม 

ความเสี่ยง การก�ำหนดนโยบาย/กลยุทธ ์ขององค ์กร 

ในการบริ หารความ เสี่ ย งการก� ำหนดวั ตถุ ประสงค ์ 

และยุทธศาสตร์องค์กรที่ชัดเจน กระบวนการในการจัดการ 

คว าม เ สี่ ย ง ที่ เ ป ็ น ร ะบบตั้ ง แ ต ่ ก า ร ร ะบุ ค ว าม เ สี่ ย ง  

การก�ำหนดความเพียงพอของกิจกรรมการควบคุมภายใน  

การประ เมิ นความ เสี่ ย งและการบ ริหารความ เสี่ ย ง

ในแต่ละประเภท จนถึงระดับที่มีการบริหารความเสี่ยง

แบบบูรณาการ ซ่ึงจะเป็นเครื่องมือหน่ึงของการบริหาร 

จัดการที่ จะ เพิ่ มมูลค ่ า ให ้แก ่ รั ฐวิ สาหกิจ ได ้  รวมทั้ ง 

ประเด็นส�ำคัญของการบริหารความเสี่ยง ตั้งแต่การสร้าง 

ความรู้ความเข้าใจ ความตระหนักเรื่องการบริหารความเสี่ยง  

การบริหารเทคโนโลยีสารสนเทศเพื่ อการจัดการที่ ดี  

(IT Governance) ผลลัพธ์ของการบริหารความเสี่ยง และ

การพิจารณาให้การบริหารความเสี่ยงเป็นส่วนหนึ่งของ 

การพิจารณาผลตอบแทนและความดีความชอบของ 

คณะกรรมการ นอกจากการบริหารความเสี่ยงแล้วเกณฑ์การ 

ประเมินผลยังต้องการมุ ่งเน้นเพื่อให้เกิดการบูรณาการ

ระหว ่างการบริหารความเสี่ยงกับการควบคุมภายใน  

เพ่ือส่งเสริมให้มีระบบการควบคุมภายในของรัฐวิสาหกิจ 

ที่ผสานร่วมกับการบริหารความเสี่ยงได้อย่างสอดคล้อง 

รับกัน ซึ่งการควบคุมภายในนั้นถือเป็นกระบวนการท�ำงาน 

ที่ก� ำหนดขึ้นมาเพื่อให ้ฝ ่ ายบริหารให ้ เกิดความม่ันใจ 

อย่างสมเหตุสมผลว่าการด�ำเนินงานจะบรรลุวัตถุประสงค์ 

ของการควบคุมภายในอย่างมีประสิทธิผลและประสิทธิภาพ 

ของการด�ำเนินงาน เพื่อให ้เกิดความน่าเชื่อถือได ้ของ 

รายงานทางการเงินและเพื่อให้เกิดความมั่นใจว่าจะปฏิบัต ิ

ตามกฎหมายและระเบียบข ้อบั งคับที่ เกี่ ยวข ้องของ 

คณะกรรมการ

	 ทั้ งนี้ เกณฑ ์ประเมินผลระบบใหม ่  ใช ้พื้นฐานตาม 

กรอบแนวคิดของ COSO 2017 ซึ่งให้ความส�ำคัญกับการ 

มุง่สร้างมลูค่าเพิม่ให้กบัองค์กรและการด�ำเนนิงานทีส่อดคล้อง

ไปกับกระบวนการจัดท�ำยุทธศาสตร์และการควบคุมภายใน

ไปพร้อม ๆ กัน โดยการเร่ิมต้ังแต่คณะกรรมการ /ผู้บริหาร  

คอื การมธีรรมาภบิาล และการสร้างวฒันธรรมองค์กรให้เห็นถงึ 

ความส�ำคัญของการบริหารความเสี่ยง ว่าความเสี่ยงไม่ใช ่

จุดด้อย /จุดอ่อนขององค์กรแต่เป็นการสร้างความมั่นใจ หรือ

การประกนัผลการด�ำเนนิงานในระดับหนึง่ว่าเป้าหมายองค์กร

ตามยุทธศาสตร์ที่ก�ำหนดไว้ จะสามารถบรรลุได้อย่างชัดเจน 

ไปจนถึงการเช่ือมโยงการท�ำแผนยุทธศาสตร์องค์กร ที่ไปใน

ทศิทางเดยีวกบักระบวนการบรหิารความเสีย่งและการก�ำหนด

ระดบัความเสีย่งเป้าหมายความเสีย่งทีเ่ป็นรูปธรรม มีแผนงาน 

ท่ีชัดเจนสามารถปรับเปลี่ยนแปลงได้ทันท่วงที จนถึงการ 

มีระบบในการเตือนภัยล่วงหน้าว่าองค์กรมีแนวโน้มท่ีจะบรรลุ

เป้าหมาย ได้ตามที่ก�ำหนดไว้หรือไม่

2.3
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การบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน
(Risxk Management & Internal Control : RM & IC)

วัตถุประสงค์การประเมินการบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายใน

	 1. เพ่ือส่งเสริมให้รัฐวิสาหกิจ ตอบสนองกับสภาพแวดล้อมในการด�ำเนิน

ภารกจิ/ธรุกจิ การแข่งขนัความต้องการของผูใ้ช้บรกิาร และบรบิททีเ่ปลีย่นแปลงไป  

เช่น การเปลี่ยนแปลงของเทคโนโลยีดิจิทัล เป็นต้น

	 2. นโยบายส�ำคัญไทยแลนด์ 4.0 ที่ต้องการขับเคลื่อนประเทศด้วยความคิด

สร้างสรรค์และนวัตกรรม ซึ่งการบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายในเป็นกลไก

หนึ่งที่จะสร้างการด�ำเนินงานที่มีประสิทธิภาพ โปร่งใส ตรวจสอบได้

เกณฑ์การประเมนิการบรหิารความเสีย่งการควบคมุภายใน ประยกุต์มาจากเกณฑ์

ของ COSO (The Committee of Sponsoring Organization of Treadway 

Commission) โดยพัฒนามาจาก

1. COSO 2013- internal Control

2. COSO 2017 Enterprise Risk Management integrating with Strategy and   

   Performance

3. การประยุกต์เกณฑ์ที่สอดคล้องตามมาตรฐาน ISO31000 version 2018

2.3



74 สำ�นักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ

กรอบหลักการ/แนวคิดเพื่อการประเมินการบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายใน

รอรูป Pic 2.3_1

หลักเกณฑ์การประเมินการบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายใน

รอรูป Pic 2.3_2
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โดยสามารถแสดงหลักเกณฑ์ประเมินย่อย ของ 5 หลักเกณฑ์ประเมินด้านการบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายใน
ของรัฐวิสาหกิจ ได้ดังนี้

หัวข้อ
 น�้ำหนัก

(ร้อยละ)
ประเด็นย่อย

1. ธรรมาภิบาล 

และวัฒนธรรมองค์กร

(Governance and Culture)

15 1.1 บทบาทคณะกรรมการในการก�ำกับติดตามการบริหารความเสี่ยงและการพัฒนาระบบการควบคุม   

     ภายใน (Exercises Board Risk Oversight and the development and performance of  

     Internal control) (น�้ำหนักร้อยละ 4%)

1.2 โครงสร้างและบทบาทหน้าที่ (Establishes Operating structures) (น�้ำหนักร้อยละ 3%)

1.3 บรรยากาศและวัฒนธรรมสนับสนุนการบริหารความเสี่ยง (Defines Desired Culture)  

     (น�้ำหนักร้อยละ 4%)

1.4 ความมุง่ม่ันต่อค่านยิมองค์กร (Demonstrates Commitment to Core Values) (น�ำ้หนกัร้อยละ 2%)

1.5 แรงจงูใจ การพฒันาและการรกัษาบคุลากร (Attracts, Develops, and Retains Capable Individuals)    

     (น�้ำหนักร้อยละ 2%)

2.การก�ำหนดยุทธศาสตร์

และวตัถปุระสงค์/

เป้าประสงค์เชิงยทุธศาสตร์ 

(Strategy & Objectives Setting)

15 2.1 การวิเคราะห์ธุรกิจ (Analyzes Business Context) (น�้ำหนักร้อยละ 0%)

2.2 การระบเุป้าหมายการบรหิารความเสีย่ง (Defines Risk Appetite) (น�ำ้หนกัร้อยละ 5%)

2.3 การประเมินทางเลอืกและก�ำหนดยทุธศาสตร์ (Evaluates Alternative Strategies) (น�ำ้หนกัร้อยละ 0%)

     - ประเมินในหัวข้อการวางแผนเชิงกลยุทธ์

     หัวข้อย่อย -การก�ำหนดยุทธศาสตร์ /กลยุทธ์

2.4 การก�ำหนดวัตถุประสงค์ในการด�ำเนินธุรกิจเพื่อสร้างมูลค่าเพิ่มให้กับองค์กร (น�้ำหนักร้อยละ 10%)  

     (Formulates Business Objectives)

     - ในส่วนการก�ำหนด Business Objectives ประเมินในหัวข้อการวางแผนเชิงกลยุทธ์

      หัวข้อย่อย - การก�ำหนดวัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ (Strategic Objective)

3. กระบวนการบริหารความเสี่ยง

(Performance)

35 3.1 การระบปัุจจยัเสีย่ง (Identifies Risk) (น�ำ้หนักร้อยละ 5%)

3.2 การก�ำหนดกิจกรรมการควบคุมที่ตอบสนาองต่อความเสี่ยงองค์กร (Selects and Develops  

     Control Activities) (น�้ำหนักร้อยละ 5%)

3.3 การประเมินระดับความรุนแรงของปัจจัยเสี่ยง (Assesses Severity of Risk) (น�้ำหนักร้อยละ 5%) 

3.4 การจัดล�ำดับความเสี่ยง (Prioritizes Risks) (น�้ำหนักร้อยละ 3%)

3.5 การก�ำหนด/คัดเลือกวิธีการจัดการต่อความเสี่ยงที่ระบุไว้ (Implement Risk Responses)  

     (น�้ำหนักร้อยละ 5%)

3.6 การบรหิารความเสีย่งแบบบรูณาการ Risk Correlation Map และการจดัท�ำ Portfolio View of Risk    

     (Develops Portfolio View) (น�้ำหนักร้อยละ 12%)

4. การทบทวนการบริหาร 

ความเสี่ยง

15 4.1 การทบทวนและปรับปรุงผลการบริหารความเสี่ยง (Reviews Risk and Performance)  

     (น�้ำหนักร้อยละ 10%)

4.2 การก�ำหนดแนวทางในการปรับปรุงกระบวนการบริหารความเสี่ยง (Pursues Improvement in   

     Enterprise risk Managment) (น�้ำหนักร้อยละ 5)

4.3 การประเมินการเปลี่ยนแปลงที่มีนัยส�ำคัญ (Assesses Substantial Change) (น�้ำหนักร้อยละ 0%)

     ประเมินในหัวข้อการวางแผนเชิงกลยุทธ์ หัวข้อย่อย - กระบวนการติดตามผลส�ำเร็จตามแผน 

     ปฏิบัติการ และปรับเปลี่ยนแผนงาน (Monitoring and Review)

5. ข้อมูลสารสนเทศการสื่อสาร 

และการรายงานผล

20 5.1 ข้อมูลสารสนเทศ การสื่อสาร และการรายงานผล (Information Communication & Reporting)  

     (น�้ำหนักร้อยละ 5%)

5.2 การติดตาม ประเมินผลและรายงานผลการบริหารความเสี่ยง การควบคุมภายใน วัฒนธรรม  

     และผลการด�ำเนินงาน (Reports on Risk, Internal Control, Culture, and Performance)  

     (น�้ำหนักร้อยละ 5%)

5.3 ข้อมูลและเทคโนโลยีในการสนับสนุนการบริหารความเสี่ยง (Leverages Information and  

     Technology) (น�้ำหนักร้อยละ 10%)

รวม 100
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รายละเอียดหลักเกณฑ์ประเมินการบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายใน

1. ธรรมาภิบาลและวฒันธรรมองค์กร (น�ำ้หนกัร้อยละ 15)

1.1 บทบาทคณะกรรมการในการก�ำกับติดตามการบริหาร

ความเสี่ยงและการพัฒนาระบบการควบคุมภายใน

(น�้ำหนักร้อยละ 4)

ระดับ 1	การก�ำหนดนโยบายที่บูรณาการในเรื่องก�ำกับดูแล 

กิจการที่ดีการบริหารความเสี่ยง และการควบคุม 

ภายใน  (GRC: Governance Risk and Compliance)  

รวม ท้ั งก า รก� ำหนดหลั กกา ร ในการก� ำหนด  

Risk Appetite (RA) ระดับองค์กร โดยคณะกรรมการ 

รัฐวิสาหกิจ คณะกรรมการบริหารความเสี่ยงหรือ

คณะกรรมการที่เกี่ยวข้อง

ระดับ 2	การ เผยแพร ่นโยบาย ก� ำกับดูแลกิจการ ท่ีดี  

การบริหารความเสี่ยง และการควบคุมภายใน (GRC)  

แก่พนักงานและหน่วยงานที่เกี่ยวข้องภายนอก 

อย่างทั่วถึง

ระดับ 3	น�ำนโยบายที่บูรณาการในเรื่องก�ำกับดูแลกิจการ

ที่ดี การบริหารควาเสี่ยง และการควบคุมภายใน 

 (GRC) ไปปฏิบัติอย่างเป็นรูปธรรม

ระดับ 4	การทบทวนโยบายก�ำกับดูแลกิจการที่ดี การบริหาร 

ความเสี่ยง และการควบคุมภายใน (GRC) เพื่อให้

เหมาะสมกับ นโยบายอื่น ๆ ที่เกี่ยวข้องขององค์กร

ระดับ 5	การปรับปรุงนโยบายการก�ำกับดูแลกิจการท่ีดี  

การบริหารความเสี่ยง และการควบคุมภายใน (GRC)  

ให้สอดคล้องกับบริบทของรัฐวิสาหกิจและมาตรฐาน

สากลที่เปลี่ยนแปลงไป

หมายเหตุ :

	 • การก�ำหนดนโยบาย GRC ต้องสามารถแสดงความเชือ่มโยง 

และสอดคล้องในนโยบายเดียวกันท่ีมุ ่งเน้นการบูรณาการ  

ทั้ง 3 เรื่อง ได้แก่ Governance Risk และ Compliance

	 • หลักการและแนวคิด : GRC Open Compliance and 

Ethics Group (OCEG) ได้ระบุความหมายของ GRC ว่าเป็น

ระบบที่เกี่ยวข้องกับคน (people) กระบวนการ (processes)  

และเทคโนโลยี (technology) ท่ีช่วยขับเคลื่อนองค์กร 

ให้มีความเข้าใจและจัดล�ำดับความสาคัญต่อความคาดหวัง 

ของผู้มีส่วนได้เสีย (Stakeholders)

	 • ก�ำหนดวัตถุประสงค์ทางธุรกิจเพื่อให้สอดคล้องกับมูลค่า

และความเสี่ยงที่เกี่ยวข้อง

	 • บรรลุวัตถุประสงค์ตามเป้าหมายที่ก�ำหนด และสามารถ

เพ่ิมประสิทธิภาพในการเฝ้าระวังความเสี่ยง (Risk Profile) 

และปกป้องคุณค่าขององค์กร (Value)

	 • ด�ำเนินการภายใต ้ขอบเขตของกฎหมาย สัญญา  

ระบบภายใน สังคม และจริยธรรม

	 • ให้ข้อมลูทีเ่กีย่วข้อง เชือ่ถอืได้ และทนัเวลา ต่อผูม้ส่ีวนได้เสีย

	 • ส ่งเสริมการวัดผลของระบบการด�ำเนินงานและ 

การมีประสิทธิผล
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1.2 โครงสร้างและบทบาทหน้าท่ี (น�้ำหนักร้อยละ 3)

ระดับ 1	การมีหน ่ วยงาน เพื่ อ จัดการความ เ ส่ี ย งและ 

การควบคุมภายในที่ชัดเจน โดยก�ำหนดโครงสร้าง

บทบาทหน้าที่ของผู้ที่ี่รับผิดชอบการบริหารจัดการ

ความเสี่ยง และการควบคุมภายในที่ชัดเจน

ระดับ 2	การก�ำหนดและสรรหาบุคลากรที่มี คุณสมบัติ

และความรู้ความสามารถในการบริหารความเสี่ยง 

และการควบคุมภายในและมีการท�ำงานท่ีเป ็น 

รูปธรรมอย ่างจริง จัง รวมทั้ งก�ำหนดบทบาท 

อ�ำนาจหน้าท่ี และกระบวนการในการด�ำเนินงาน 

ที่ชัดเจนเป็นรูปธรรม (มีการก�ำหนดหน้าท่ีงาน 

(Job Description:JD มีโครงสร้างความรับผิดชอบ  

มีแผนงานรองรับ)  และการก�ำหนดแผนงาน

ของการด�ำเนินงานตามโครงสร ้างผู ้รับผิดชอบ 

ที่ชัดเจน รวมถึงสามารถบรรลุเป้าหมายในแผนงาน 

ได ้ครบถ ้วน และกระบวนการจัดท�ำคู ่มือการ

บริหารความเสี่ยงที่มีองค ์ประกอบที่ครบถ ้วน  

เพื่อให้สามารถน�ำไปปฏิบัติได้อย่างชัดเจน

ระดับ 3	โครงสร้างหน่วยงาน/คณะท�ำงานฯ มกีารท�ำงานมกีาร

ท�ำงานที่เป็นรูปธรรมอย่างจริงจัง

ระดับ 4	โครงสร้างและบทบาทหน้าที่ด้านการบริหารความ

เสีย่งและการควบคมุภายในสอดคล้องกบัการก�ำหนด

โครงสร ้างและบทบาทหน้าที่ของกระบวนการ

ท�ำงานอ่ืนรวมทั้งมีการสื่อสารผู้บริหารมีการติดตาม

ผลการด�ำเนินงานของหน่วยงาน/คณะท�ำงาน 

ที่รับผิดชอบฯ โดยสามารถด�ำเนินงานตามแผนงาน

ของหน่วยงาน และสามารถบรรลุเป้าหมายตาม

แผนการปฏบิติังานนัน้ได้ครบถ้วน และมกีระบวนการ 

ในการตรวจสอบถึงความเข้าใจของผู ้บริหารและ 

พนักงานในคู่มือดังกล่าว

ระดับ 5	การประเมินประสิทธิผลของการก�ำหนดโครงสร้าง 

และบทบาทหน้าที ่โดยมีการติดตามผลการด�ำเนนิงาน 

ของหน่วยงาน/คณะท�ำงนทีร่บัผดิชอบ และน�ำข้อมลู 

ไปใช้เพ่ือปรับปรุงกระบวนการฯ ก�ำหนดโครงสร้าง 

และบทบาทหน ้าที่  รวมทั้ งทบทวนการจัดท�ำ 

แผนปฏิบัติการของปีต่อไป เพื่อให้เกิดกระบวนการ 

จัดการความเส่ียงท่ีบูรณาการจากทุกหน่วยงาน 

และการทบทวน /ปรบัปรุง คู่มอืการบรหิารความเส่ียง

หมายเหตุ :

	 • โครงสร้างของหน่วยงานทีร่บัผดิชอบ ขึน้กบัการพจิารณา

ความเหมาะสมของแต่ละรัฐวิสาหกิจ ไม่จ�ำเป็นต้องเป็น 

หน่วยงานในระดับฝ่าย กอง หรือแผนก แต่ต้องสามารถแสดง

บทบาท อ�ำนาจหน้าที่ และกระบวนการในการด�ำเนินงาน  

ท่ีชัดเจนเป็นรปูธรรม (มกีารก�ำหนดหน้าท่ีงาน (Job Description 

:JD) มีโครงสร้างความรับผิดชอบ มีแผนงานรองรับ) และ 

แสดงผ่านแผนผงัองค์กร ได้อย่างชัดเจน (OrganizationChart)

	 • คู่มือการบริหารความเสี่ยงที่ดี ควรประกอบไปด้วย

	 1. โครงสร้างของการบริหารความเสี่ยงขององค์กร  

(หน่วยงานที่รับผิดชอบด้านการบริหารความเสี่ยง /ระบบ 

การติดตามงาน/การรายงานผลการบริหารความเสี่ยง)

	 2. นโยบาย วัตถุประสงค์ ขอบเขตของการด�ำเนินงาน  

ระยะเวลา และกิจกรรมในการด�ำเนินการรวมถึงการก�ำหนด

ผู้รับผิดชอบในการด�ำเนินงาน

	 3. การระบุป ัจจัยเสี่ยงเป ็นวิธีการ/กระบวนการใน 

การพิจารณาว่ามีปัจจัยเสี่ยงใดบ้างที่เกี่ยวข้องกับการด�ำเนิน

กิจการขององค์กร เช่น ความเสีย่งทางการเงนิ อาจประกอบด้วย  

ความเสีย่งด้านอตัราดอกเบีย้ ความเสีย่งด้านอตัราแลกเปลีย่น 

และความเสี่ยงด้านสภาพคล่อง หรือความเสี่ยงด้านการ 

ด�ำเนนิงาน อาจประกอบไปด้วย ความเส่ียงด้านการบรหิารและ

การจัดการ เป็นต้น

	 4. วธีิการ/กระบวนการในการพจิารณาระดบัความเสยีหาย 

ท่ี อ า จจะ เ กิ ด ข้ึ น ไ ด ้ จ า กคว าม เ สี่ ย ง แต ่ ล ะประ เภท  

(ระดับความเสียหาย = ระดับของความรุนแรง x โอกาส 

ของการเกิดความเสี่ยง) และมีการจัดล�ำดับความเสี่ยง 

จากผลการวิเคราะห์ความเสียหายข้างต้น

	 5. การก�ำหนด/คัดเลือกวิธีการจัดการต่อปัจจัยเส่ียง 

ท่ีระบุไว้ในข้อ 2) โดยพจิารณาถึงผลกระทบและโอกาสทีจ่ะเกิด  

ค่าใช้จ ่ายและผลประโยชน์ ท่ีได้ในแต่ละทางเลือกและ 

ระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้ของปัจจัยเสี่ยงที่ เหลืออยู ่  

(Residual Risk) ขององค์กร

6. วิธีการ/กระบวนการในการจัดท�ำรายงานการบริหาร 

ความเสี่ยงและการประเมินผลของการบริหารความเส่ียง  

และการทบทวนผลการบริหารความเสี่ยง 

	 ทั้งนี้ คู่มือควรสอดคล้องตามกระบวนการในการบริหาร

ความเสี่ยงของรัฐวิสาหกิจที่ได้มีการก�ำหนดกรอบ/แนวทาง 

ในการด�ำเนินงาน

2.3
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ตัวอย่าง บทบาทและความรับผิดชอบหลักของผู้ที่เกี่ยวข้องโดยตรงกับการบริหารความเสี่ยง1

ผู้เกี่ยวข้อง  บทบาทและความรับผิดชอบหลัก

คณะกรรมการ • มีความเข้าใจถึงความเสี่ยงที่อาจมีผลกระทบร้ายแรงต่อองค์กร และท�ำให้มั่นใจว่ามีการด�ำเนินการ 

ที่เหมาะสมเพื่อจัดการความเสี่ยงนั้น ๆ

คณะกรรมการตรวจสอบ • ท�ำให้มั่นใจว่ามีการควบคุมภายในที่เหมาะสมเพื่อจัดการความเสี่ยงทั่วทั้งองค์กร

• ก�ำกับดูแลและติดตามการบริหารความเสี่ยงอย่างเป็นอิสระ

• ติดตามประสิทธิภาพการท�ำงานของหน่วยงานตรวจสอบภายใน

• รายงานต่อคณะกรรมการและผู้ถือหุ้นเกี่ยวกับประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการควบคุมภายใน

• สือ่สารกบัคณะกรรมการบรหิารความเสีย่ง เพือ่ให้เข้าใจความเสีย่งทีส่�ำคญัและเชือ่มโยงกบัระบบการควบคมุภายใน

คณะกรรมการ

บริหารความเสี่ยง *

• พิจารณา และอนุมัตินโยบายและกรอบการบริหารความเสี่ยง

• ติดตามการพัฒนากรอบการบริหารความเสี่ยง

• ติดตามกระบวนการบ่งชี้และประเมินความเสี่ยง

• ประเมินและอนุมัติแผนการจัดการความเสี่ยง

• รายงานต่อคณะกรรมการเกี่ยวกับความเสี่ยง และการจัดการความเสี่ยง

• สื่อสารกับคณะกรรมการตรวจสอบ เกี่ยวกับความเสี่ยงที่ส�ำคัญ

กรรมการผู้จัดการ

 (ผู้บริหารสูงสุด)

• ติดตามความเสี่ยงที่ส�ำคัญทั้งองค์กร และท�ำให้มั่นใจได้ว่ามีแผนการจัดการที่เหมาะสม

• ส่งเสริมนโยบายการบริหารความเสี่ยง และท�ำให้มั่นใจว่ากระบวนการบริหารความเสี่ยงได้รับการปฏิบัติ

  ทั่วทั้งองค์กร

รองกรรมการผู้จัดการ 

(ผู้บริหารระดับรอง)

• ติดตามความเสี่ยงทางกลยุทธ์และความเสี่ยงด้านการปฏิบัติการที่ส�ำคัญ และท�ำให้มั่นใจได้ว่ามีแผนการ

จัดการความเสี่ยงที่เหมาะสม

• ส่งเสริมวัฒนธรรมการบริหารความเสี่ยง และท�ำให้มั่นใจ ผู้อ�ำนวยการฝ่ายให้ความส�ำคัญกับการบริหาร

ความเสี่ยงในฝ่ายของตน

ผู้อ�ำนวยการฝ่าย • ท�ำให้มั่นใจว่าการปฏิบัติงานรายวันมีการประเมินจัดการและรายงานความเสี่ยงอย่างเพียงพอ

• ส่งเสริมพนักงานในฝ่ายงานให้ตระหนักถึงความส�ำคัญของการบริหารความเสี่ยง

หวัหน้างานหรอืพนกังาน • ระบุและรายงานความเสี่ยงที่เกี่ยวข้องกับการปฏิบัติงานต่อผู้อ�ำนวยการฝ่าย

  และเข้าร่วมในการจัดท�ำแผนจัดการความเสี่ยง และน�ำแผนไปปฏิบัติ

หน่วยงานหรือ

ผู้รับผิดชอบ

การบริหารความเสี่ยง

• ปฏิบัติหน้าที่ประจ�ำวันแทนคณะกรรมการบริหารความเสี่ยง

• จัดท�ำนโยบายความเสี่ยง กรอบ และกระบวนการให้กับหน่วยธุรกิจและเสนอคณะกรรมการบริหาร

  ความเสี่ยงเพื่ออนุมัติ

• ให้การสนับสนุนและแนะน�ำกระบวนการบริหารความเสี่ยงแก่หน่วยงานต่าง ๆ ภายในองค์กร 

ตามที่มีการร้องขอ

ผู้ตรวจสอบภายใน • ท�ำให้มั่นใจว่ามีการควบคุมภายในที่เหมาะสมต่อการจัดการความเสี่ยง และการควบคุมเหล่านั้นได้รับ

  การปฏิบัติตามภายในองค์กร

• ท�ำให้มั่นใจว่าได้มีการน�ำระบบการบริหารความเส่ียงมาปรับใช้อย่างเหมาะสมและมีการปฏิบัติตาม 

ทัว่ท้ังองค์กร

• สอบทานการปฏิบัติงานของหน่วยงานการบริหารความเสี่ยง

• สือ่สารกบัหน่วยงานการบรหิารความเสีย่งเพ่ือท�ำความเข้าใจเกีย่วกับความเสีย่งและด�ำเนนิการตรวจสอบ

ภายในตามแนวความเสี่ยง (Risk based auditing)

1.แนวทางการบริหารความเสี่ยงของตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย

2.3

* คณะกรรมการบรหิารความเสีย่ง ขึน้กบัการก�ำหนดของคณะกรรมการรฐัวสิาหกจิ ซึง่อาจครอบคลมุทัง้การบรหิารความเสีย่งและการควบคมุภายใน โดยการก�ำหนดบทบาทหน้าทีค่วรสอดคล้อง

ไปในทิศทางเดียวกนั และควรมผีูแ้ทนจากคณะกรรมการร่วมเป็นคณะกรรมการบรหิารความเสีย่ง ทัง้น้ี บางแห่งอาจใช้ชือ่ทีแ่ตกต่างขึน้ การประเมนิผลจะพจิารณาจากบทบาทหน้าที ่และการ

ด�ำเนินงานจริงของคณะกรรมการบริหารความเสี่ยงเป็นหลัก มิได้พิจารณาเพียงแค่ชื่อของคณะกรรมการบริหารความเสี่ยงเพียงเท่านั้น

1 การบริหารความเสี่ยงของตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย
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1.3 บรรยากาศและวัฒนธรรมสนับสนุนการบริหาร

ความเสี่ยง (น�้ำหนักร้อยละ 4)

ระดับ 1	จัดให ้มีบรรยากาศและวัฒนธรรมที่สนับสนุน 

การบริหารความเสี่ยง (Culture)

ระดับ 2	การก�ำหนดกระบวนการ/ด�ำเนินการสร้างความ

ตระหนักเกี่ยวกับความส�ำคัญหรือความรู้ความเข้าใจ

ของการบริหารความเสี่ยงในองค์กร ครอบคุลมทั้ง

คณะกรรมการ รัฐวิสาหกิจ คณะกรรมการบริหาร

ความเสี่ยง ผู้บริหาร และพนักงาน

ระดับ 3	การฝึกอบรม/ชี้แจง/ท�ำความเข ้าใจถึงพื้นฐาน 

ด้านการบริหารความเสี่ยง โดยมีการให้ความรู้กับ 

ผู้บริหาร (3 อันดับแรก) และพนักงานที่เกี่ยวข้อง 

(Risk Owner) และประเมินความรู้ความเข้าใจ

ระดับ 4	กระบวนการ/ด�ำเนินการสร้างความตระหนักเกี่ยว

กับความส�ำคัญ/ความรู้ความเข้าใจของการบริหาร

ความเสีย่งในองค์กรมคีวามสอดคล้องกบักระบวนการ

พัฒนาบุคลากร และหัวข้ออื่นที่ เกี่ยวข้อง เช่น  

แผนยทุธศาสตร์ด้าน HR แผนแม่บทเทคโนโลยดีจิทิลั 

เป็นต้น

ระดับ 5	การส�ำรวจทัศนคติของพนักงานในเร่ืองการบริหาร

ความเสีย่งขององค์กรและสามารถสรปุผลการส�ำรวจ

เสนอผู้บริหารในสายงานที่เกี่ยวข้อง โดยมีแผนงาน 

ในการปรับปรุงจากข้อสังเกตที่ได้จากการส�ำรวจ  

รวมถึงผลการส�ำรวจต ้องดีขึ้นจากป ี ท่ีผ ่านมา  

หรือจากผลการส�ำรวจครั้งก่อน แล้วแต่ว่าครั้งใด 

เป็นครั้งล่าสุด

ที่มา : CRO Forum – A Guide to Defining, Embedding and Managing Risk Culture

หมายเหตุ :

	 • การสร้างวฒันธรรมความเสีย่ง เป็นการปลูกฝังความโปร่งใส

และการรบัรูถ้งึความเสีย่งให้เข้ากบัวฒันธรรมขององค์กรต้องมี

การด�ำเนนิการ เช่น การหารอืร่วมกัน หรอืกลไกอืน่ ๆ  เพือ่แบ่งปัน 

  ข้อมลูการตัดสนิใจและการระบุโอกาสการสือ่สารบทบาทและ

ความรับผิดชอบเพื่อความส�ำเร็จของกลยุทธ์และวัตถุประสงค์

ทางธุรกิจรวมถึงความรับผิดชอบในการจัดการความเสี่ยง  

การจดัแนวค่านยิมหลกัพฤติกรรมและการตดัสนิใจด้วยรปูแบบ 

ของแรงจูงใจและค่าตอบแทนการพัฒนาและการแบ่งปัน 

ความเข้าใจทีแ่ขง็แกร่งของบรบิททางธรุกจิและไดรเวอร์ของการ

สร้างมลูค่า (ท่ีมา : COSO 2017 : Enterprise Risk Manage-

ment Intregated Framework, june 2017 volue 1)

	 • บรรยากาศและวัฒนธรรมทีส่นบัสนนุการบรหิารความเสีย่ง  

(Culture) ต้องระบุได้ว่าอะไรคอืวฒันธรรมความเสีย่งทีต้่องการ 

ซ่ึงข้ึนกับ Model ท่ีรัฐวิสาหกิจเลือกใช้โดยมักครอบคลุม 

ทัง้พฤตกิรรมทีพ่งึประสงค์ ความรู ้ทกัษะ ความสามารถเร่ืองการ

บรหิารความเส่ียงบทบาทหน้าท่ีความรบัผดิชอบ

	 • การสร้างวัฒนธรรมต้องมีการประเมิน/ส�ำรวจทัศนคติ/

พฤติกรรมของพนักงานในเรื่องการส่งเสริมพฤติกรรมในการ

สร้างวัฒนธรรมองค์กร

2.3
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ตัวอย่างการก�ำหนดวัฒนธรรมความเสี่ยงองค์กร2.3
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1.4 ความมุ่งมั่นต่อค่านิยมองค์กร (น�้ำหนักร้อยละ 2)
ระดบั 1 การก�ำหนดกระบวนการในการสร้างวฒันธรรมองค์กร

ด้านความเสี่ยงที่มุ่งตอบสนองและส่งเสริมค่านิยม

องค์กร

ระดับ 2	การทบทวนสถานการณ์ความเสี่ยงที่จะช่วยให  ้

ทุกคนเข ้ า ใจถึ งความสัมพันธ ์และผลกระทบ 

ของความเสี่ยงก่อนตัดสินใจของคณะกรรมการ  

คณะกรรมการบริหารความเสี่ยง ผู ้บริหาร และ 

พนักงาน และกระบวนการในการกระตุ ้นให้เกิด 

การรับรู ้ถึงความเสี่ยงในองค ์กรและการสร ้าง

บรรยากาศและวัฒนธรรมสนับสนุนการบริหาร

ความเสี่ยง

ระดับ 3	การพัฒนาและสร้างพฤติกรรมในการสร้างวัฒนธรรม

องค์กรด้านความเสี่ยงที่มุ ่งตอบสนองและส่งเสริม 

ค่านิยมองค์กรครอบคลมุทัง้คณะกรรมการ รฐัวสิาหกิจ  

คณะกรรมการบรหิารความเสีย่ง ผู้บรหิาร และพนกังาน

ระดับ 4	กระบวนการ/ด�ำเนินการสร ้างความตระหนัก 

เกี่ยวกับความส�ำคัญ/ความรู ้ความเข ้าใจของ 

การบริหารความเสี่ยงในองค์กรมีความสอดคล้อง 

กับกระบวนการพัฒนาบุคลากร และหัวข ้ออื่น 

ที่ เกี่ ยวข ้อง เช ่น แผนยุทธศาสตร ์ด ้ าน HR  

แผนแม่บทเทคโนโลยีดิจิทัล เป็นต้น

ระดับ 5	การส� ำรวจทัศนคติ /พฤติกรรมของพนักงาน 

ในเร่ืองการส่งเสริมพฤติกรรมในการสร้างวัฒนธรรม

องค์กรด้านความเสี่ยงที่มุ่งตอบสนองค่านิยมองค์กร 

และสามารถสรุปผลการส�ำรวจเสนอผู ้บริหาร 

ในสายงานที่เกี่ยวข้อง โดยมีแผนงานในการปรับปรุง

จากข้อสังเกตที่ได้จากการส�ำรวจ รวมถึงผลการ

ส�ำรวจต้องดีขึน้จากปีทีผ่่านมา หรอืจากผลการส�ำรวจ

ครั้งก่อน แล้วแต่ว่าครั้งใดเป็นครั้งล่าสุด

หมายเหตุ :

	 กระบวนการในการสร้างวัฒนธรรมองค์กรด้านความเสี่ยง 

ที่มุ ่งตอบสนองและส่งเสริมค่านิยมองค์กรสามารถแสดง

ความเช่ือมโยงและการตอบสนองผ่านการก�ำหนดพฤติกรรม

ความเส่ียงที่พึงประสงค์กับพฤติกรรมตามค่านิยมองค์กร  

(Core Value)

1.5 แรงจูงใจ การพัฒนาและการรักษาบุคลากร  

(น�้ำหนักร้อยละ 2)
ระดับ 1	การก�ำหนดแผนงานในการเชื่อมโยงผลการประเมิน 

เฉพาะการบริหารความเสี่ยงกับผลตอบแทน/ 

แรงจูงใจในการประเมินผู ้บริหารแต ่ละระดับ 

อย่างชัดเจน (Incentive)

ระดับ 2	ด�ำเนินการได้จริงในการเช่ือมโยงผลการประเมิน

เฉพาะการบริหารความเสี่ยงกับผลตอบแทน/แรง

จงูใจในการประเมนิผูบ้รหิารแต่ละระดบัอย่างชดัเจน

ระดับ 3	การถ ่ ายทอดตัวชี้ วัดระดับองค ์กรลงสู ่ ระดับ 

สายงานโดยเฉพาะตัวช้ีวัดการบริหารความเส่ียง 

ทั้งในลักษณะของปัจจัยเสี่ยงของสายงานและ 

กิจกรรมท่ีสายงานต ้องสนับสนุนการบริหาร 

ความเสี่ยง โดยทุกฝ่ายงาน/สายงานท่ีองค ์กร 

ต้องมีการจัดท�ำ Risk Profile ของแต่ละสายงาน 

และสามารถผกูแรงจงูใจในแต่ละขัน้กบั Risk Profile  

ของฝ่ายงานในแต่ละระดับที่สามารถลดระดับ 

ความรุนแรงลงได้ครบถ้วน

ระดับ 4	กระบวนการเช่ือมโยงผลการประเมินเฉพาะการ

บริหารความเสี่ยง มีความเชื่อมโยงกับกระบวนการ

บริหารทุนมนุษย์ในการประเมินผลการด�ำเนินงาน

และการถ่ายทอดความเสี่ยงระดับสายงานสอดคล้อง

กับการวิเคราะห์แผนงานโครงการและการประเมิน

ความเสี่ยงแผนงานของแต่ละสายงาน

ระดับ 5 การทบทวนแนวทางการก�ำหนดการเชื่อมโยง 

ผลการประเมินเฉพาะการบริหารความเสี่ยงกับผล

ตอบแทน/แรงจูงใจในการประเมิน

หมายเหตุ :

	 แรงจูงใจท่ีเช่ือมโยงกับการบริหารความเสี่ยง อาจอยู่ใน 

รูปของตัวเงิน หรือมิใช่ตัวเงินได้ขึ้นอยู่กับการก�ำหนดของ

รัฐวิสาหกิจ ซึ่งการแสดงความเชื่อมโยงต้องสามารถเชื่อมกับ

กระบวนการและผลการบริหารความเสี่ยงหรืออาจรวมทั้ง 

ความรู้ความเข้าใจ ทัศนคติ และความตระหนักของบุคลากร
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2. การกำ�หนดยุทธศาสตร์และวัตถุประสงค์/เป้าประสงค์เชิงยุทธศาสตร์

(น้ำ�หนักร้อยละ 15)

2.1 การวิเคราะห์ธุรกิจ (Analyzes Business 
Context) (น�้ำหนักร้อยละ 0)
	 ประเมินในหัวข้อการวางแผนเชิงกลยุทธ์-การวิเคราะห์

ธุรกิจการวางแผนเชิงกลยุทธ์ หัวข้อย่อย-การวิเคราะห์ 

สภาพแวดล้อม (Environmental Scanning)

2.2 การระบุเป้าหมายการบริหารความเสี่ยง 
(Defines Risk Appetite) (น�้ำหนักร้อยละ 5)
ระดับ 1	กระบวนการในการก�ำหนดความเสีย่งทีอ่งค์กรยอมรบั

ได้ (Risk Appetite: RA) ในลักษณะของระดับที่เป็น

เป้าหมาย (ค่าเดียว) หรือช่วงและการก�ำหนดช่วง

เบี่ยงเบนของระดับความเสี่ยงที่องค์กรยอมรับได้นั้น 

(Risk Tolerance: RT)

ระดับ 2	การระบุ Risk Appetite และ Risk Tolerance 

โดยสามารถแสดงให้เห็นถึงความเชื่อมโยง/ความ

สอดคล้องกับเป้าหมาย/วัตถุประสงค์ขององค์กรได้

อย่างชัดเจน (Business Objective) และค�ำนึงถึง 

ความต้องการของผู ้มีส่วนได้เสียทุกกลุ ่ม ต้องม ี

การถ่ายทอด Risk Appetite/ Risk Tolerance 

ที่ถ่ายทอดจากวัตถุประสงค์เชิงธุรกิจ Business 

Objective โดยสามารถระบไุด้ว่าเป็น Strategic Risk/ 

Operational Risk/ Financial Risk และ Compliance  

Risk (S-O-F-C) หรือประเภทความเสีย่งตามท่ีก�ำหนด

ระดับ 3	รวมท้ังมีกระบวนการในการสื่อสารและถ่ายทอด  

RA RT ต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่เกี่ยวข้องที่สอดคล้อง

ตามสาเหตุของแต่ละปัจจัยเสี่ยงที่ก�ำหนด

ระดับ 4	ก า รด� ำ เ นิ น ก า รก� ำ หนด  R i s k  Appe t i t e  

ต้องสอดคล้องกับเป้าหมายขององค์กรประจ�ำ

ปีบัญชี (Business Objective) ที่ระบุในแผน

ยุทธศาสตร ์ (แผนระยะยาว) และแผนปฏิบัติ

การประจ�ำปีและมีการก�ำหนด Risk Tolerance  

โดยมีความสอดคล้องกับระดับขององค์กรที่ยอมให้

เบีย่งเบนได้ทีร่ะบใุนแผนปฏบิตักิารประจ�ำปี หรือเป็น

ค่าที่ผ่านการอนุมัติจากคณะกรรมการ

ระดับ 5	มีการประเมินประสิทธิผลของการก�ำหนดค่า RA RT  

ทีส่อดคล้องกับเป้าหมาองค์กร (Business Objective) 

ที่มีการเปลี่ยนแปลงระหว่างปีได้ทันกาล และน�ำ 

ข้อมูลไปใช้เพื่อปรับปรุงกระบวนการฯ

หมายเหตุ :
	 • การก�ำหนดความเสี่ยงที่องค์กรยอมรับได้ในลักษณะของ

ระดับที่เป็นเป้าหมาย (ค่าเดียว) และการก�ำหนดช่วงเบี่ยงเบน

ของระดับความเสี่ยงที่องค์กรยอมรับได้นั้น (Risk Tolerance) 

โดยการระบุ Risk Appetite และ Risk Tolerance ต้องแสดง

ให้เห็นถึงความเช่ือมโยง/ความสอดคล้องกับเป้าหมาย/

วตัถุประสงค์ขององค์กรได้อย่างชัดเจน (Business Objective) 

และค�ำนงึถงึความต้องการของผูม้ส่ีวนได้เสยีทกุกลุม่ทัง้นี ้Risk 

Appetite ต้องสอดคล้องกบัเป้าหมายขององค์กรประจ�ำปีบญัชี 
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ทีร่ะบใุนแผนปฏบิติัการประจ�ำปี หรอื ค่า “ระดับ 3” ในบนัทกึ

ข้อตกลงการประเมินผลการด�ำเนินงาน แล้วแต่ค่าใดสูงกว่า 

Risk Tolerance ต้องสอดคล้องกับระดับขององค์กรท่ียอม

ให้เบี่ยงเบนได้ที่ระบุในแผนปฏิบัติการประจ�ำปี หากไม่มีระบุ 

ต้องเป็นค่า Risk Tolerance ทีผ่่านการอนมุตัจิากคณะกรรมการ  

รส. หรอื ผลต่างของค่าเกณฑ์วดั “ระดบั 3” ในบนัทกึข้อตกลง

การประเมินผลการด�ำเนินงาน แล้วแต่ค่าใดต�่ำกว่า

	 • การระบเุป้าหมายการบรหิารความเสีย่งทัง้ในส่วนของการ

ก�ำหนด Risk Appetite และ Risk Tolerance ในระดบัองค์กร

ตัวอย่างการกำ�หนด Risk Appetite

เป็นการก�ำหนดเพื่อให้เกิดการสื่อสารและให้หน่วยงานต่าง ๆ 

ใช้อ้างอิงร่วมกัน

	 • ในกรณีท่ีองค์กร มีเป้าหมายในระยะยาวให้ใช้การ

พิจารณาผ่านเป้าหมายที่คาดหวังเป็นเป้าหมายแผนระยะยาว 

โดยมีเป้าหมายท่ีองค์กรยอมรับได้เป็นเป้าหมายหลักส�ำหรับ

การบริหารประจ�ำปีนั้น ๆ

	 • แต่ในกรณีที่ เป็นเป้าหมายประจ�ำปีองค์กรสามารถ 

ยึดเป้าหมายที่องค์กรยอมรับได้เป็นเป้าหมายหลักส�ำหรับการ

บริหารประจ�ำปีนั้น ๆ จะไม่มีการตั้งค่าเป้าหมายที่คาดหวัง

ซ�้ำซ้อน

(ที่มา : COSO 2017 : Enterprise Risk Management Intregated Framework, june 2017 volue 1)
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2.3 การประเมินทางเลือกและก�ำหนดยุทธศาสตร  ์

(Evaluates Alternative Strategies) (น�้ำหนักร้อยละ 0)

	 ประเมินในหัวข้อการวางแผนเชิงกลยุทธ์ หัวข้อย่อย- 

การก�ำหนดยุทธศาสตร์ /กลยุทธ์ (Strategic Formulation) 

2.4 การก�ำหนดวตัถปุระสงค์ในการด�ำเนนิธรุกจิเพือ่สร้างมลูค่า 

เพิ่มให้กับองค์กร (Formulates Business Objectives) 

(น�้ำหนักร้อยละ 10)

	 ในส่วนการก�ำหนด Business Objectives ประเมิน

ในหัวข้อการวางแผนเชิงกลยุทธ์ หัวข้อย่อย – การก�ำหนด

วัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ (Strategic Objective)

ระดับ 1	 การท�ำ Value Creation และ Value Enhancement 

เพือ่ให้เชือ่มโยงกบัวตัถุประสงค์เชิงยทุธศาสตร์ในการ 

น�ำมาบริหารและสร้างมูลค่าเพิ่มให้กับองค์กร ได้

ระดับ 2	มกีระบวนการในการท�ำ Value Creation และ Value  

Enhancement เพื่อให้เชื่อมโยงกับวัตถุประสงค์ 

เชงิยทุธศาสตร์ ในการน�ำมาบรหิารและสร้างมูลค่าเพิม่ 

ให้กบัองค์กรได้   โดยท�ำการระบเุหตกุารณ์ท่ีเป็นโอกาส 

ของธุรกิจ ซึ่งมีความสัมพันธ์กับการระบุโอกาส  

(Opportunity) ใน SWOT ขององค์กร และได้มี

การวิเคราะห์ถึงปัจจัยเสี่ยงของเหตุการณ์ดังกล่าว  

และน�ำมาเข ้ากระบวนการบริหารความเสี่ยง  

จนสามารถท�ำให้ระดับความรุนแรงของปัจจัยเสี่ยง

ดังกล่าวลดลง ด้วยการวิเคราะห์สภาพแวดล้อม 

ทั้งภายในและภายนอกธุรกิจอีกครั้ง หลักจากท่ีได้มี

การบริหารความเสีย่งแล้ว รวมถงึเสนอคณะกรรมการ 

รส. เพื่ออนุมัติ

ระดับ 3	มกีระบวนการในการท�ำ Value Creation และ Value  

Enhancement เพื่อให้เชื่อมโยงกับวัตถุประสงค์ 

เชิงยทุธศาสตร์ ในการน�ำมาบรหิารและสร้างมลูค่าเพิม่ 

ให้กับองค์กรได้ ตามค่าเกณฑ์วัดระดับ 2 และ 

ได้ด�ำเนินการตามแผนการบริหารความเสี่ยงดังกล่าว

ครบถ้วน ระดับความรุนแรงของความเสี่ยงท่ีส่งผล

ในการสร้างความมั่นใจถึงการสร้างมูลค่าเพิ่มให้กับ

องค์กรได้ตามเป้าหมายที่ก�ำหนด 

ระดับ 4	กระบวนการ/ด�ำเนินการการท�ำ Value Creation  

และ Value Enhancement มีความสอดคล้อง

กับกระบวนการก�ำหนดต�ำแหน่งเชิงยุทธศาสตร์ 

วัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์แผนยุทธศาสตร์องค์กร  

รวมถึงแผนแม่บทที่เกี่ยวข้อง เช่น แผนงาน KM 

เป็นต้น

ระดับ 5	มีการประเมินประสิทธิผลของการท�ำ Value 

Creation และ Value Enhancement เพื่อให้ 

เช่ือมโยงกับวัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ ในการ 

น�ำมาบริหารและสร ้างมูลค ่าเพิ่มให ้กับองค์กร 

ที่สอดคล ้องกับเป ้าหมายองค ์กร (Business  

Objective) รวมทัง้วตัถปุระสงค์เชงิยทุธศาสตร์ และ

ยุทธศาสตร์ท่ีมีการเปลี่ยนแปลงระหว่างปีได้ทันกาล 

และน�ำข้อมูลไปใช้เพื่อปรับปรุงกระบวนการฯ
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หมายเหตุ :

	 • Enterprise risk management is defined here as: The culture,  

capabilities, and practices, integrated with strategy-setting and performance,  

that organizations rely on to manage risk in creating, preserving, and  

realizing value. (ทีม่า : COSO 2017 : Enterprise Risk Management Intregated  

Framework, june 2017 volue 1)

	 • การบริหารความเส่ียงเพ่ือเพ่ิมมูลค่าฯ (Value Enhancement) หมายถึง  

กระบวนการวิเคราะห์/บริหารความเสี่ยงเพ่ือให้บรรลุเป้าหมายทางการเงิน  

ทั้งการแสวงหารายได้การวิเคราะห์ ก�ำหนดนโยบายและเป้าหมายทางการเงิน

โดยเฉพาะในเรื่องของอัตราการเติบโตทางการเงิน (Growth, Return) หรือการ

ควบคมุ/บริหารต้นทนุและ/หรอืค่าใช้จ่ายทีต้่องเชือ่มโยงกบัการวเิคราะห์และบรหิาร  

ความเสี่ยงหรือการที่รัฐวิสาหกิจมีการวิเคราะห์/บริหารความเสี่ยง เพ่ือให้บรรลุ 

เป้าหมายที่ไม่ใช่การเงิน เช่น การบริหารความเสี่ยงเพื่อเพิ่มคุณภาพการบริการ/ 

ความพึงพอใจ หรือเพื่อให้บรรลุเป้าหมายทางการตลาด เป็นต้น รวมถึงการที ่

องค์กรมีการวิเคราะห์ความเสี่ยงเพื่อเป็นพื้นฐานของการบริหารความเสี่ยง 

เพื่อสร้างสรรค์มูลค่าขององค์กร (Value Creation) โดยต้องจัดท�ำ Value Driver 

เพ่ือแสดงถงึการทีอ่งค์กรจะมุง่สูก่ารบรรลเุป้าหมายทีม่ใิช่ทางการเงนิได้ และท�ำการ

ระบุปัจจัยเสี่ยงรวมถึงบริหารความเสี่ยงตาม Value Driver ที่ก�ำหนด

	 • การบริหารความเสี่ยงและมีการสนับสนุนการบริหารฯ เพื่อสร้างสรรค์มูลค่า 

ให้กับองค์กร (Value Creation) หมายถึง การบริหารความเสี่ยงของการสูญเสีย 

“โอกาสของธุรกิจ” การที่องค์กรสามารถพลิกผันเหตุการณ์/วิกฤติให้เป็นโอกาส 

ทางธุรกิจ ซึ่งส่งผลให้เกิดการได้เปรียบทางการแข่งขัน โดยท่ี “โอกาสของธุรกิจ” 

อาจพิจารณาจากการวิเคราะห์ “SWOT”  ขององค์กร ซึ่งรัฐวิสาหกิจได้มีการระบุ

เหตุการณ์ที่เป็นโอกาสของธุรกิจ ซึ่งมีความสัมพันธ์กับการระบุ Opportunity  

ใน SWOT ขององค์กรและได้มีการวิเคราะห์ถึงปัจจัยเสี่ยงของเหตุการณ์ดังกล่าว  

และน�ำมาเข้ากระบวนการบริหารความเสี่ยง จนสามารถท�ำให้ระดับความรุนแรง

ของปัจจัยเสี่ยงดังกล่าวลดลง โดยระดับความรุนแรงสะท้อนถึงการท่ีระดับ 

ความรุนแรงของปัจจัยเสี่ยงที่เป็นโอกาสลดลงด้วยการวิเคราะห์สภาพแวดล้อม  

ทั้งภายในและภายนอกธุรกิจอีกครั้งหลังจากที่ได้มีการบริหารความเสี่ยงแล้ว  

รวมถึงเสนอคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจเพื่ออนุมัติ

2.3
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3. กระบวนการบริหารความเสี่ยง (Performance) (น�้ำหนักร้อยละ 35)

3.1 การระบุปัจจัยเสี่ยง (Identifies Risk) 

(น�้ำหนักร้อยละ 5)

ระดับ 1	การระบุปัจจัยเสี่ยงระดับองค์กร (Risk Factors)  

ที่ สอดคล ้องกับประเภทความเสี่ ยงที่ องค ์กร

ก�ำหนด โดยต้องพิจารณาว่ามีความเสี่ยงใดบ้าง 

ที่เกี่ยวข้องกับการด�ำเนินกิจการขององค์กร โดยต้อง 

มีการ พิจารณาที่ มาของการระบุป ั จ จัย เสี่ ย ง 

ที่ครอบคลุม ทั้งจากปัจจัยภายใน ปัจจัยภายนอก 

ยทุธศาสตร์และเป้าหมายทีส่�ำคญัขององค์กร จดุอ่อน  

ความต้องการความคาดหวังของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย  

ตัวชี้วัดที่ส�ำคัญขององค์กร (Inherent Risk) เพื่อ

ก�ำหนด Risk Universe

ระดับ 2	ก�ำหนดประสทิธผิลของความเพยีงพอของการควบคมุ  

รวมทั้งการพิจารณาถึงระดับความเสี่ยงที่เหลืออยู่  

(Residual Risk) หลังจากพิจารณาประสิทธิผล

ของการควบคุมภายใน โดยมีความเชื่อมโยงกับ

เป้าหมายประจ�ำปีขององค์กรและสามารถแสดงถึง 

ความเชื่อมโยงระหว ่างป ัจจัยเสี่ยงที่ เหลืออยู ่ 

ในปีก่อนหน้ากับปีท่ีประเมินได้ชัดเจนมีการประเมิน 

ประสิทธิผลของทุกขั้ นตอน และทุกขั้ นตอน 

ได้ประสิทธิผลตามที่ก�ำหนดมีการสื่อสารปัจจัยเสี่ยง 

ทีม่กีารระบุต่อผูร้บัผิดชอบ (Risk Owner) ทีเ่กีย่วข้อง

ระดับ 3	กระบวนการในการถ่ายทอดความเสี่ยงระดับองค์กร 

ให้กับสายงานที่รับผิดชอบ และมีการระบุความเสี่ยง 

ในระดับสายงาน ที่รองรับความเสี่ยงองค์กรและ

ยุทธศาสตร ์องค ์กร และแผนงานของสายงาน 

นอกจากนี้ กรณีที่ รัฐวิสาหกิจ มีบริษัทลูกต้องมีการ

ก�ำหนดความเสี่ยงองค์กรที่ครอบคลุม

ระดับ 4	การด�ำเนนิการระบคุวามเสีย่งองค์กร ทีส่อดคล้องกบั

กระบวนการและกจิกรรมควบคุมภายในกระบวนการ 

ประเมินประสิทธิผลการควบคุมภายใน รวมทั้ง

การพิ จารณาถึ ง ระดับความเสี่ ย งที่ เห ลืออยู ่  

(Residual Risk) หลังจากการควบคุมภายใน โดยม ี

ความเช่ือมโยงกับเป้าหมายประจ�ำปีขององค์กร  

และสามารถแสดงถึงความเช่ือมโยงระหว่างปัจจัย

เสีย่งทีเ่หลอือยูใ่นปีก่อนหน้ากบัปีทีป่ระเมนิได้ชดัเจน

ระดับ 5	มีการประเมินประสิทธิผลของการระบุความเส่ียง

ระดับองค์กร และน�ำข ้อมูลไปใช ้เพื่อปรับปรุง 

กระบวนการฯ

หมายเหตุ :

• ปัจจัยเสี่ยง (Risk Factors) หมายถึง ความไม่แน่นอน 

ท่ีหากเกิดข้ึนแล้ว จะกระทบต่อเป้าหมายของรัฐวิสาหกิจ  

โดยการวิเคราะห์ปัจจัยเสี่ยงต้องมีการพิจารณาที่มาของการ

ระบปัุจจยัเสีย่งท่ีครอบคลมุ ทัง้จากปัจจยัภายใน ปัจจยัภายนอก  

วัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ ยุทธศาสตร์และเป้าหมายที่

ส�ำคัญขององค์กร จุดอ่อน โอกาส (ตามท่ีระบุใน SWOT)  

ความต้องการความคาดหวังของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ตัวชี้วัด 

ท่ีส�ำคญัขององค์กร (Inherent Risk) เพือ่ก�ำหนด Risk Universe 

โดยต้องสามารถแสดงผลการวิเคราะห์ปัจจัยเสี่ยงทั้งหมด 

ในการวิเคราะห์ได้อย่างครบถ้วน และระบุที่มาของการ

วิเคราะห์ปัจจัยเสี่ยงได้อย่างชัดเจน

• ประสิทธิผลของความเพียงพอของการควบคุม ต้องมีการ

ก�ำหนดหลักเกณฑ์ หรือแนวทางในการพิจารณาท่ีชัดเจน 

ในการประเมนิว่าความเพยีงพอของการควบคมุภายในในแต่ละ

ปัจจัยเสี่ยงที่ท�ำการวิเคราะห์นั้นเพียงพอหรือไม่ โดยต้องไม่ใช่

การใช้วจิารณญาณเพยีงอย่างเดยีวในการประเมนิประสทิธผิล

ของความเพยีงพอของการควบคมุ เช่น ข้ันตอนการปฏบิตังิาน/

แผนการด�ำเนินงานที่ชัดเจน ความสามารถในการด�ำเนินงาน

ตามขัน้ตอน/แผนการด�ำเนนิงานทีก่�ำหนด หรอืการตดิตามผล

การด�ำเนินงาน เป็นต้น

2.3
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ตัวอย่างเครื่องมือในการวิเคราะห์ปัจจัยเสี่ยง

1. Documentation reviews

2. Information-gathering techniques

	 • Brainstorming 

	 • Delphi technique 

	 • Interviewing

	 • Root cause Analysis

3. Checklists

ตัวอย่างการระบุปัจจัยเสี่ยง (Risk Identification) ที่ครอบคลุม

4. Assumptions analysis

5. Diagramming techniques 

	 • Cause-and-effect diagrams

	 • Influence diagrams

	 • System or process flow charts

6. Strengths, weaknesses, opportunities and threats 

(SWOT) analysis

7. Expert judgment

2.3

Supply
Chain

Risk Universe

Corporate Risk
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3.2 การก�ำหนดกจิกรรมการควบคมุ (Selects and Develops  

Control Activities) (น�้ำหนักร้อยละ 5)

ระดับ 1	การก� ำหนดและพัฒนากิ จกรรมการควบคุม  

เพื่อควบคุมความเสี่ยงในแต่ละกิจกรรมขององค์กร

ระดับ 2	มีกระบวนการในการประเมินความเพียงพอ

ของระบบการควบคุมภายในประกอบการระบุ

ปัจจัยเส่ียงระดับองค์กร และทุกสายงานมีการ 

ประเมินกิจกรรมการควบคุมประกอบการวิเคราะห์

ปัจจัยเสี่ยงระดับสายงานได้ครบถ้วนทุกสายงาน

ระดับ 3	ทุกสายงานมีการประเมินกิจกรรมการควบคุม

ประกอบการวิเคราะห์ปัจจัยเสี่ยงระดับสายงานได้

ครบถ้วนทกุสายงาน การประเมนิประสทิธผิลของทกุ

ขั้นตอนและทุกข้ันตอนได้ประสิทธิผลตามที่ก�ำหนด  

(ความครบถ้วนของปัจจัย, กระบวนการ, ผลผลิต, 

ระยะเวลาที่แล้วเสร็จ)

ระดับ 4	กิจกรรมการควบคุมที่ก�ำหนดมีการบูรณาการ 

กับกระบวนการพัฒนาเทคโนโลยีดิจิทัลในการน�ำ

ระบบเทคโนโลยีดจิทิลัมาพฒันากจิกรรมการควบคมุ

และกิจกรรมการควบคุมสอดคล้องกับแผนงาน/ 

แผนปฏิบติการประจ�ำปีที่เกี่ยวข้อง

ระดับ 5	มีการทบทวนกิจกรรมการควบคุมระหว ่างป ี  

เพือ่ให้กจิกรรมการควบคมุเป็นส่วนหนึง่ของแผนงาน 

จัดการความเสี่ยง ที่สนับสนุนให้ความเสี่ยงบรรล ุ

ตามเป้าหมายที่ก�ำหนด

3.3การประเมินระดับความรุนแรงของป ัจจัย เสี่ ยง  

(Assesses Severity of Risk) (น�้ำหนักร้อยละ 5)

ระดับ 1	การก�ำหนดเกณฑ์ประเมินระดับความรุนแรง  

ทั้งในเชิงโอกาส และผลกระทบแยกรายปัจจัยเสี่ยง

ระดับ 2	การก�ำหนดเกณฑ์ประเมินระดับความรุนแรง  

โดยการใช้ฐานข้อมูลในอดีต หรือการคาดการณ ์

ในอนาคต เพื่อประกอบกับการก�ำหนดระดับ 

ความรุนแรงของแต่ละปัจจัยเสี่ยง ทั้งนี้การก�ำหนด

ระดบัความรนุแรง (โอกาสและผลกระทบ) ต้องสมัพันธ์

กับขอบเขตระดับความเสี่ยงที่องค์กรสามารถรับได้ 

(Risk Boundary) เพ่ือจัดล�ำดับความเสีย่งและก�ำหนด

เป้าหมายในเชิงระดับความรุนแรงที่คาดหวังของ 

2.3 ทุกปัจจัยเสี่ยงได้อย่างชัดเจนการด�ำเนินการประเมิน 

ระดับความรุนแรงรายปัจจัยเสี่ยงได ้ครบถ ้วน 

ตามกระบวนการที่ก�ำหนด

ระดับ 3	มีการสื่อสารเกณฑ์การประเมินระดับความรุนแรง 

ของแต่ละปัจจัยเสี่ยง ต่อผู้รับผิดชอบ (Risk Owner)  

ที่เกี่ยวข้อง

ระดับ 4	การก�ำหนดระดับความรุนแรงมีความเชื่อมโยง 

กับฐานข้อมูลองค์กรในการใช้ระบบเทคโนโลยีดิจิทัล

ในการน�ำระบบเทคโนโลยดิีจทิลัมาพฒันาการก�ำหนด

เกณฑ์วัดระดับความรุนแรง เพ่ือก�ำหนดเป็นฐาน

ข้อมูล

ระดับ 5	การรายงานผลระดับความรุนแรงของแต่ละปัจจัย

เสี่ยงรายไตรมาส เทียบกับเป้าหมายที่คาดหวัง 

พร้อมวิเคราะห์ ถึงปัญหา/อุปสรรค และแนวทาง 

ทีจ่ะบรรลถุงึเป้าหมายและมกีารประเมนิประสิทธิผล 

ของการก�ำหนดเกณฑ์ประเมินระดับความรุนแรง  

ทั้งในเชิงโอกาสและผลกระทบและน�ำข้อมูลไปใช้ 

เพื่อปรับปรุงกระบวนการฯ

หมายเหตุ :

	 • การประเมินระดับความรุนแรงผ่านโอกาส เป็นการ

พจิารณาโอกาสท่ีจะท�ำให้ปัจจยัเสีย่งท่ีได้ระบุตามข้อ 3.1 เกดิขึน้  

ทั้งในมุมมอง ความถี่ หรือ ความก้าวหน้าของการด�ำเนินงาน 

หรอืมมุมองอืน่ ๆ  ทีเ่ป็นเหตกุารณ์ทีท่�ำให้ปัจจยัเสีย่งนัน้เกดิขึน้  

ซึ่งจะเป็นโอกาสในลักษณะของ Leading Indicators

	 • การประเมินระดับความรุนแรงผ่านผลกระทบ เป็นการ

พิจารณาผลกระทบที่จะเกิดขึ้นกับรัฐวิสาหกิจ เมื่อปัจจัยเสี่ยง 

ท่ีได้ระบุตามข้อ 3.1 เกิดข้ึน ท้ังในมมุมอง จ�ำนวนเงนิ ระยะเวลา  

ช่ือเ สียง ภาพลักษณ์  หรือเป ้าหมายของรัฐวิสาหกิจ 

ในด้านต่าง ๆ ที่สอดคล้องกับประเภทความเสี่ยงที่รัฐวิสาหกิจ

ก�ำหนด ซึ่งจะเป็นโอกาสในลักษณะของ Lagging Indicators

	 • จ�ำนวนของระดับความรุนแรงข้ึนกับรัฐวิสาหกิจ 

เป็นผูก้�ำหนด ซึง่บางรฐัวสิาหกจิอาจก�ำหนดเป็น 4 ระดบั หรอื 

5 ระดบั ทัง้นี ้ขึน้อยูก่บัการก�ำหนดและต้องมีการระบทุีช่ดัเจน 

ในคู่มือการบริหารความเสี่ยงของรัฐวิสาหกิจ
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ตัวอย่างการประเมินระดับความรุนแรง 2.3

1

2

3

4

5

Leading Indicator

Risk Factor

Lagging Indicator
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ระดับ 5	การประเมินประสิทธิผลของทุกข้ันตอน และ 

ทุ ก ขั้ น ต อ น ไ ด ้ ป ร ะ สิ ท ธิ ผ ล ต า ม ท่ี ก� ำ ห น ด  

(ความครบถ้วนของปัจจัย, กระบวนการ, ผลผลิต,  

ระยะเวลาที่แล้วเสร็จ) การประเมินประสิทธิผล

ของการก�ำหนดขอบเขตระดับความเสี่ยงที่องค์กร

สามารถรับได้ (Risk Boundary) และการจัดล�ำดับ

ความเสี่ยง ของแต่ละปัจจัยเสี่ยงและการจัดท�ำ 

แผนภาพความเสีย่ง (Risk Profile) และน�ำข้อมลูไปใช้ 

เพื่อปรับปรุงกระบวนการฯ

หมายเหตุ :

	 • แผนภาพความเสีย่ง (Risk Profile) เป็นการแสดงแผนภาพ 

ของปัจจัยเสี่ยงระดับองค์กร หรือระดับสายงานที่ได ้มี 

การวิเคราะห์ และประเมินระดับความรุนแรงผ่านแผนภาพ 

ที่แสดงขอบเขตระดับความเสี่ยงที่องค์กรสามารถรับได้ 

และสะท้อนการจัดล�ำดับความเสี่ยง

	 • ความสอดคล้องของขอบเขตระดับความเสี่ยงที่องค์กร

สามารถรับได้ (Risk Boundary) การก�ำหนดระดับความเสี่ยง 

(สูง ปานกลาง ต�่ำ) กับเป้าประสงค์และวัตถุประสงค์ 

เชิงยุทธศาสตร์ขององค์กร และค่าความเสี่ยงที่ยอมรับได้  

(Risk Appetite)

3.4 การจัดล�ำดับความเสี่ยง (Prioritizes Risks)  

(น�้ำหนักร้อยละ 3)

ระดับ 1	การก�ำหนดขอบเขตระดับความเสีย่งทีอ่งค์กรสามารถ

รบัได้ (Risk Boundary) การก�ำหนดระดบัความเสีย่ง 

(สูง ปานกลาง ต�่ำ) และการจัดล�ำดับความเสี่ยง ของ

แต่ละปัจจัยเสี่ยง และการจัดท�ำแผนภาพความเสี่ยง 

(Risk Profile)

ระดับ 2	การด�ำเนินการตามขั้นตอนท่ีส�ำคัญครบถ้วน และ 

ทกุขัน้ตอนสามารถเป็นไปตามกระบวนการทีก่�ำหนด

ระดับ 3	การแสดงผลการจัดล�ำดับความเสี่ยง และรายงานผล

รายไตรมาส

ระดับ 4	การบูรณาการก�ำหนดขอบเขตระดับความเสี่ยง 

ทีอ่งค์กรสามารถรบัได้ (Risk Boundary) การก�ำหนด 

ระดับความเสี่ยง (สูง ปานกลาง ต�่ำ) กับเป้าประสงค์  

และวัตถุประสงค ์ เชิ งยุทธศาสตร ์ขององค ์กร 

และค่าความเสี่ยงที่ยอมรับได้ (Risk Appetite)

ตัวอย่างแผนภาพความเสี่ยง (Risk Profile)

2.3

5

4

3

2

1

12 34 5

RF 6

Risk Boundary
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3.5 การก�ำหนด/คดัเลอืกวธิกีารจดัการต่อความเสีย่งท่ีระบไุว้ 

(Implements Risk Responses) (น�้ำหนักร้อยละ 5)

ระดับ 1	การก�ำหนด/คัดเลือกวิธีการจัดการต่อความเสี่ยง 

(Mitigation Plan) ที่ระบุไว้

ระดับ 2	พิจารณาถึงวิธีการ/แผนงานจัดการความเสี่ยง

เพื่อลดผลกระทบ หรือลดโอกาสที่จะเกิดรวม

ทั้งกระบวนการและหลักเกณฑ์ในการประเมิน

ค่าใช้จ่ายและผลประโยชน์ที่ได้ (Cost Benefit)  

ในการจั ดการความเสี่ ย ง ในแต ่ละทาง เลื อก 

ในทุกความเสี่ยงที่เหลืออยู่ (Residual Risk) ท่ีผ่าน

การจัดล�ำดบัความเสี่ยงในการก�ำหนดเป็นความเสี่ยง

ระดับองค์กรและสรุปเป็นแผนงานจัดการความเสี่ยง

ในแต่ละความเสี่ยงระดับองค์กร

ระดับ 3	การก�ำหนดเกณฑ์ในการพิจารณาแผนงาน/กิจกรรม 

การควบคุม (ประสิทธิผลการควบคุมภายใน)  

ร่วมกับการพิจารณาเพื่อก�ำหนด/คัดเลือกวิธีการ 

จัดการความเสี่ยง ในการคัดเลือกวิธีการจัดการ 

ความเสี่ยงที่ชัดเจน

ระดับ 4	การบูรณาการ การก�ำหนด/คัดเลือกวิธีการจัดการ 

ต่อความเสีย่ง (Mitigation) กบัการวเิคราะห์ความเสีย่ง  

เชิงบูรณาการ (Risk Correlation Map) และ

กระบวนการอืน่ เช่น การก�ำหนดกจิกรรมการควบคมุ 

 แผนปฏบัิตกิารต่าง ๆ  ทีเ่ก่ียวข้อง รวมท้ังการออกแบบ

ระบบงาน (Work System) และกระบวนการ (Work 

Process) ในการด�ำเนินงานขององค์กร เป็นต้น

ระดับ 5	มี การประ เมินประสิทธิ ผลของการก� ำหนด/ 

คัดเลือกวิธีการจัดการต่อความเสี่ยง (Mitigation) 

และน�ำข้อมูลไปใช้เพื่อปรับปรุงกระบวนการฯ

หมายเหตุ :

• แผนบริหารความเสี่ยงท่ีดีควรมีการระบุให้ครบถ้วน

ถึงสาเหตุที่เกิดขึ้น โดยเริ่มจากการวิเคราะห์/ระบุสาเหตุ

ของแต่ละปัจจัยเสี่ยง พิจารณาสาเหตุหลัก/สาเหตุรองและ 

มาตรการในการจัดการมีความเพียงพอวิเคราะห์ระดับ 

ผลกระทบของแต่ละสาเหตุเพื่อก�ำหนดระดับความรุนแรงของ

แต่ละสาเหตุ และการจัดท�ำแผนภาพ Risk Correlation Map 

โดยในการจัดท�ำแผนจัดการความเสี่ยงของแต่ละปัจจัยเสี่ยง 

ต้องพิจารณาควบคู่กับ มาตรการควบคุมที่มีอยู่ (Existing 

Control) ประกอบด้วย

• การประเมนิค่าใช้จ่ายและผลประโยชน์ทีไ่ด้ (Cost Benefit)

ต ้องมีการวิเคราะห์เพื่อประกอบการตัดสินใจ เลือกวิธ ี

การจดัการต่อความเสีย่ง (Mitigation Plan) ในแต่ละทางเลอืก  

ทั้งนี้ ทางเลือกที่จะประกอบการวิเคราะห์และตัดสินใจ 

ควรมีทางเลือกมากกว่า 1 ทางเลือกในการตัดสินใจเสมอ

2.3

กระบวนการที่ดีในการจัดท�ำแผนบริหารความเสี่ยง

Internal Environment

Objective Setting

Risk Assessment

Risk Response

Control Activitles

Monitoring

- Risk management philosophy
- Risk appetite

- Inveniory of risks

- Inherent
  risks 

- Risk
  responses

- Risk
responses

- Outputs
- Indicators
- Reports

- Residual
  rlsks

- Objectives
- Units of

- Inventory of
- opportunities

- Risk
- tolerances
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3.6 การบริหารความเส่ียงแบบบูรณาการ Risk  

Correlation Map และการจัดท�ำ Portfolio View of 

Risk (Develops Portfolio View) (น�ำ้หนกัร้อยละ 12)
ระดับ 1	การก� ำหนดกระบวนการในการพิจารณาถึ ง 

ความสัมพันธ ์ของความเสี่ยและผลกระทบที่มี 

ระหว่างหน่วยงานต่าง ๆ ภายในองค์กร โดย Risk 

Correlation Map ขององค์กร ทีม่กีารก�ำหนดสาเหตุ

ของความเสี่ยงในทุกปัจจัยเสี่ยงและสามารถก�ำหนด

ระดับความรุนแรงของแต่ละสาเหตุในทุกปัจจัย

เส่ียงการวิเคราะห์ความสัมพันธ์ของปัจจัยเสี่ยงและ

สาเหตุการวิเคราะห์ผลกระทบทั้งในเชิงปริมาณและ 

เชิงคุณภาพระหว่างปัจจัยเสี่ยงและผลกระทบ 

ของสาเหตุและกระบวนการในการแสดงผลดังกล่าว 

ผ่านแผนภาพ Risk Correlation Map และน�ำไป 

ก�ำหนดแผนจัดการความเสี่ยง

ระดับ 2	การด�ำเนินการจัดท�ำ Risk Correlation Map ของ

องค์กร ได้ตามกระบวนการครบถ้วนและด�ำเนินงาน 

ร่วมกับเจ้าของความเสี่ยง (Risk Owner)

ระดับ 3	การก� ำหนดกระบวนการในการวิ เคราะห ์ถึ ง 

ภาพรวมของความเสี่ยง (Portfolio View of Risk)  

โดยผ่านการวิเคราะห์ถึงในช่วงความเบี่ยงเบน 

ของความเสี่ยงท่ียอมรับได้ (Risk Tolerance)  

ในแต่ละปัจจัยเสี่ยงกับช่วงความเบี่ยงเบนของ

ความเสี่ยงที่ยอมรับได้ (Risk Tolerance) ในระดับ 

องค์กรและการจัดท�ำแบบจ�ำลองที่ เหมาะสม/ 

น�ำแบบจ�ำลองดังกล่าวไปใช้ในการบริหารความเสี่ยง 

ในภาพรวม เพ่ือสะท้อนถึงช่วงเบี่ยงเบนที่ยังอยู่ใน

วิสัยที่องค์กรสามารถจัดการได้

ระดับ 4	การสื่อสารและสร้างความเข้าใจกับ Risk Owner 

ในการพิจารณาถึงความสัมพันธ์ของความเสี่ยง 

และผลกระทบที่มีระหว่างหน่วยงานต่าง ๆ ภายใน 

องค์กร โดย Risk Correlation Map ขององค์กร

ระดับ 5	มีการประเมินประสิทธิผลของการก�ำหนดการ

พิจารณาถึงความสัมพันธ ์ของความเสี่ยงและ 

ผลกระทบทีม่รีะหว่างหน่วยงานต่าง ๆ  ภายในองค์กร  

โดย Risk Correlation Map และการวเิคราะห์ถงึ 

ภาพรวมของความเสี่ยง (Portfolio View of 

Risk) ขององค์กร และน�ำข้อมูลไปใช้เพ่ือปรับปรุง 

กระบวนการฯ

หมายเหตุ :

	 องค์ประกอบของ Risk Correlation Map ต้องประกอบด้วย

1) การก�ำหนดสาเหตุของความเสี่ยงในทุกปัจจัยเสี่ยงและ

สามารถก�ำหนดระดับความรุนแรงของแต่ละสาเหตุใน 

ทกุปัจจยัเสีย่ง โดยผ่านกระบวนการพิจารณาจาก Risk Owner 

ร่วมกับฝ่ายบริหารความเสี่ยง

2) การวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างปัจจัยเสี่ยงในระดับ

องค์กร และความสัมพันธ์ของสาเหตุโดยผ่านกระบวนการ

พิจารณาจาก Risk Owner ร่วมกับฝ่ายบริหารความเสี่ยง

3) การวิเคราะห์ผลกระทบระหว่างปัจจัยเสี่ยงในระดับองค์กร 

และผลกระทบของสาเหตุโดยมีการวิเคราะห์ผลกระทบ 

ทัง้เชงิปรมิาณ และมใิช่เชงิปรมิาณระหว่างปัจจยัเสีย่งในระดบั

องค์กรและผลกระทบท้ังเชิงปริมาณ และมิใช่เชิงปริมาณ

ของสาเหตุ โดยผ่านกระบวนการพิจารณาจาก Risk Owner  

ร่วมกับฝ่ายบริหารความเสี่ยง

2.3



93ระบบการประเมินผลการดำ�เนินงานรัฐวิสาหกิจ ตามระบบประเมินผลรัฐวิสาหกิจ

ตัวอย่าง Risk Correlation Map (Conceptual)

4) การน�ำ Risk Correlation Map ไปใช้ในการก�ำหนดแผนการ

บริหารความเสี่ยง ในแผนการบริหารความเสี่ยง โดยมีการ

บรหิารถงึปัจจยัเส่ียงทีเ่ป็นสาเหตหุลกัและมกีารกล่าวถงึปัจจยั

เสี่ยงที่มีระดับความรุนแรงสูง และส่งผลกระทบต่อปัจจัยเสี่ยง

ดังกล่าว รวมถึงมีการประเมินถึงความส�ำเร็จของเป้าหมาย

ในการบริหารความเสี่ยงของปัจจัยเสี่ยงหลักว่าเป็นผลมาจาก

การบริหารปัจจัยเสี่ยงที่เป็นสาเหตุหรือการบริหารปัจจัยเสี่ยง

ที่มีผลกระทบสูง

5) การสร้างความเข้าใจในเรื่อง Risk Correlation Map  

ให้กับบุคลากรในองค์กร โดย Risk Owner มีส่วนร่วมในการ 

จดัท�ำ Risk Correlation Map และยอมรบัในการร่วมกนัจดัท�ำ

แผนการบริหารความเสี่ยงในกลุ่มความเสี่ยงท่ีมีความสัมพันธ์

กันรวมถึงบุคลากรในองค์กร รับรู้และเข้าใจเรื่อง Risk Map 

	 หากองค์ประกอบใดองค์ประกอบหนึ่งไม่ครบถ้วน ถือว่า  

Risk Correlation Map ไม่ผ่านเกณฑ์การพิจารณา

2.3

RF 1 RF 2 RF 3 RF 4

RF 5 RF 6 RF 7 RF 8

หมายเหตุ :
RF 1 คือ ปัจจัยเสี่ยงที่ 1
RC 1.1 คือ สาเหตุที่ 1 ของปัจจัยเสี่ยงที่ 1
..% คือ น�้ำหนักของสาเหตุที่มีผลต่อปัจจัยเสี่ยง (โดยทุกสาเหตุทั้งทางตรงและทางอ้อม ของแต่ละปัจจัยเสี่ยง เมื่อรวมน�ำ้หนักแล้วต้องเท่ากับ 100%
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4. การทบทวนการบริหารความเสี่ยง 

(Review & Revision) (น�้ำหนักร้อยละ 15)

4.1 การทบทวนและปรับปรุงผลการบริหารความเสี่ยง 

(Reviews Risk and Performance) (น�้ำหนักร้อยละ 10)

ระดับ 1	การก�ำหนดกระบวนการในการทบทวนและปรับปรุง

ผลความเสี่ยงสม�่ ำ เสมอ ตามสภาพแวดล ้อม 

ที่เปลี่ยนแปลงไปโอกาสที่เกิดขึ้น หรือในกรณีท่ี

ผลการบริหารความเสี่ยงไม่เป็นไปตามเป้าหมายท่ี

ก�ำหนด

ระดับ 2	การบริหารและประเมินผลการบริหารความเสี่ยง 

ที่ เกิดข้ึนจริงโดยการติดตามผลการด�ำเนินงาน 

ตามกิจกรรมในแผนบริหารความเสี่ยง รวมทั้ง 

เป้าหมายการบริหารความเสี่ยงท้ังในเชิงของระดับ 

ความรุนแรงและค่าเป้าหมาย (Risk Appetite)  

ทีก่�ำหนด พร้อมรายงานผลการด�ำเนนิงานขององค์กร 

(Performance) เพ่ือให้สามารถวิเคราะห์ประเด็น 

ความเสี่ยงที่อาจเกิดขึ้นใหม่ จากการเปลี่ยนแปลง 

ที่ส�ำคัญ

ระดับ 3	การประเมินประสิทธิผลของทุกขั้นตอนและ 

ทุกขั้นตอนได้ประสิทธิผลตามที่ก�ำหนด (ความ

ครบถ ้วนของป ัจจัย, กระบวนการ, ผลผลิต,  

ระยะเวลาที่แล้วเสร็จ)

ระดับ 4	การทบทวนและปรับปรุงผลความเสี่ยงและผลการ

บริหารความเสี่ยงที่เกิดขึ้นจริง มีความเชื่อมโยง 

กับกระบวนการปรับเปลี่ยนแผนงาน (ตามปกติ 

และสถานการณ ์ เปลี่ ยนแปลงอย ่างรวดเร็ ว )

วัตถุประสงค์ เชิงยุทธศาสตร์ขององค์กร วิสัยทัศน์ 

และตัวชี้วัดที่ส�ำคัญ และกระบวนการติดตามผล 

การด�ำเนินงานตามแผนงานและตัวชี้วัด ที่ส�ำคัญ

ขององค์กร เช่น แผนปฏิบัติการที่ส�ำคัญ แผนการ

บริหารทรัพยากรบุคคล แผนแม่บทเทคโนโลยีดิจิทัล 

เป็นต้น

ระดับ 5	มีการประเมินประสิทธิผลของการทบทวนและ

ปรับปรุงผลการบริหารความเสี่ยงและน�ำข้อมูลไปใช ้

เพื่อปรับปรุงกระบวนการฯ

4.2 การก�ำหนดแนวทางในการปรบัปรงุกระบวนการบรหิาร

ความเสีย่ง (Pursues Improvement in Enterprise Risk

Management) (น�้ำหนักร้อยละ 5)

ระดับ 1	การก�ำหนดข้ันตอนในการปรับปรุงกระบวนการ

บรหิารความเส่ียงองค์กร ท้ังในเชิงกระบวนการบรหิาร 

ความเสีย่งและการสร้างวฒันธรรม ความตระหนกัใน

องค์กร รวมท้ังศักยภาพบุคลากรในด้านการบริหาร

ความเสี่ยง

ระดับ 2	การด�ำเนินงานปรับปรุงและพัฒนากระบวนการ

บรหิารความเสีย่งองค์กร ตามข้ันตอนท่ีก�ำหนดได้ครบ 

ทุกขั้นตอน

ระดับ 3	การประเมินประสิทธิผลของทุกขั้นตอน และ 

ทุกข้ันตอนได้ประสิทธิผลตามท่ีก�ำหนด (ความครบ

ถ้วนของปัจจัย, กระบวนการ, ผลผลิต, ระยะเวลาที่

แล้วเสร็จ)

ระดับ 4	การทบทวนกระบวนการของการก�ำหนดแนวทาง

ในการปรับปรุงกระบวนการบริหารความเส่ียงมี

ความเชื่อมโยงกับกระบวนการปรับเปลี่ยนแผนงาน 

วัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ขององค์กร วิสัยทัศน์ 

และตัวชี้วัดที่ส�ำคัญ และกระบวนการติดตามผลการ 

ด� ำ เนินงานตามแผนงานและตัว ช้ีวัดที่ ส� ำคัญ 

ขององค์กร

ระดับ 5	มีการประเมินประสิทธิผลของการก�ำหนดแนวทาง 

ในการปรับปรุงกระบวนการบริหารความเส่ียงและ 

น�ำข้อมลูไปใช้เพือ่ปรบัปรงุกระบวนการฯ

4.3 การประเมินการเปลี่ยนแปลงที่มีนัยส�ำคัญ 

(Assesses Substantial Change) (น�้ำหนักร้อยละ 0)

	 ประเมินในหัวข้อการวางแผนเชิงกลยุทธ์ หัวข้อย่อย 

กระบวนการติดตามผลส�ำเร็จตามแผนปฏิบัติการ และ 

ปรับเปลี่ยนแผนงาน (Monitoring & Review)

2.3
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5. ข้อมูลสารสนเทศ การสื่อสาร และการรายงานผล

(Information Communication Reporting) (น�ำ้หนกัร้อยละ 20)

5.1 การสือ่สารการบรหิารความเสีย่งองค์กร (Communicates Risk Information)  

(น�้ำหนักร้อยละ 5)

ระดับ 1	การก�ำหนดกระบวนการการและช่องทางในการสื่อสารการบริหาร 

ความเสี่ยงองค์กรในการสร้างความรู้ความเข้าใจ ความตระหนักเรื่องการ

บริหารความเสี่ยงรวมทั้งกระบวนการส�ำรวจระดับการรับรู้ความตระหนัก

และทัศนคติของพนักงานในเรื่องการบริหารความเสี่ยงและการควบคุม

ภายใน

ระดับ 2	การสื่อสารและสร้างความรู้ความเข้าใจความตระหนักเรื่องการบริหาร

ความเสีย่งและการควบคุมภายในครอบคลมุทกุกลุม่บคุลากรและหน่วยงาน

เจ้าของความเสี่ยง (Risk Owner) และผู้บริหารเกิดขึ้นจริง

ระดับ 3	การสื่อสารและสร้างความรู้ความเข้าใจ ความตระหนักเรื่องการบริหาร

ความเสี่ยงและการควบคุมภายในฯมีผลของระดับความรู้ความเข้าใจและ 

ความตระหนักเป็นไปตามเป้าหมายที่ก�ำหนด และดีกว่าปีที่ผ่านมา

ระดับ 4	การทบทวนและปรับปรุงช่องทางในการสื่อสาร มีความเชื่อมโยงกับ

กระบวนการพฒันาบคุลากรและการพฒันาเทคโนโลยดีจิทิลั เช่น แผนการ

บริหารทรัพยากรบุคคล แผนแม่บทเทคโนโลยีดิจิทัล เป็นต้น

ระดบั 5	การประเมินประสิทธิผลของทุกขั้นตอน และทุกข้ันตอนได้ประสิทธิผล 

ตามท่ีก�ำหนด (ความครบถ้วนของปัจจัย, กระบวนการ, ผลผลติ, ระยะเวลา

ทีแ่ล้วเสรจ็)

2.3
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ระดับ 3	กระบวนการรายงานผลการบรหิารความเสีย่งสามารถ

เชือ่มโยงกบัการพฒันาระบบสารสนเทศ/ระบบดจิทัิล

ขององค์กรในการตดิตามและรายงานผลการด�ำเนนิงาน

ระดับ 4	การรายงานผลการบริหารความเสี่ยงมีองค์ประกอบ 

ท่ีครบถ้วนและรายงานผลได้ครบทุกไตรมาส โดยม ี

ความเชื่อมโยงและสอดคล้องกับความคืบหน้า 

ของการติดตามผลตามแผนปฏิบัติการประจ�ำป  ี

ที่เกี่ยวข้องและรายงานผลพร้อมการรายงานผล 

การด�ำเนินงานขององค์กร (Performance) และ 

เชื่อมโยงกับการพัฒนาระบบเทคโนโลยีดิ จิทัล 

ที่สนับสนุนกระบวนการบริหารความเสี่ยงและ 

ระบบเตือนภัยล่วงหน้า (Early Warning System 

: EWS)

ระดับ 5	มีการทบทวน/ปรับปรุง กระบวนการรายงาน 

ผลการบริหารความเสี่ยง

หมายเหตุ :

องค์ประกอบของการรายงานและตดิตามผลการบรหิารความเส่ียง

1) รายงานระดับความรุนแรง และ RA ของแต่ละปัจจัยเสี่ยง

รายไตรมาส เทียบกับเป้าหมายที่คาดหวัง

2) การรายงานความคืบหน้าการด�ำเนินงานตามมาตรการ

บริหารความเสี่ยงที่ก�ำหนด และ Existing Control

3) การวิเคราะห์ถึงปัญหา/อุปสรรค และแนวทางที่จะบรรลุ

ถึงเป้าหมาย

5.2 การติดตาม ประเมินผลและรายงานผลการบริหาร 

ความเส่ียง การควบคุมภายใน วฒันธรรม และผลการด�ำเนนิงาน 

(Reports on Risk, Internal Control, Culture, and 

Performance) (น�้ำหนักร้อยละ 5)

ระดับ 1	มีกระบวนการรายงานผลการบริหารความเสี่ยง ตาม

แผนจัดการความเส่ียง Mitigation Plan) และกิจกรรม 

การควบคุม (Existing Control) ที่ก�ำหนดครบถ้วน  

โดยรายงานผลต่อผู้บริหารสายงานคณะกรรมการ 

บริหาร และคณะกรรมการบริหารความเสี่ยง 

เป็นรายไตรมาสและน�ำส่งรายงานการประเมินผล 

การควบคุมภายในตามหลักเกณฑ์การปฏิบัติ 

การควบคุมภายในส�ำหรับหน่วยงานของรัฐได ้ 

ครบถ้วนและเป็นไปตามระยะเวลาที่ก�ำหนด

ระดับ 2	แนวทางแก้ไขเพื่อให้มั่นใจว่าจะบรรลุเป้าหมาย 

การบริหารความเสี่ยงได้ตามแผนงานที่ก�ำหนด  

โดยรายงานผลต่อคณะกรรมการบริหารความเสี่ยง 

เป็นรายไตรมาส ครบทุกไตรมาส

2.3

Impact

Ukelihood 

1x4 2x4 3x4 4x4

1x3 2x3 3x3 4x3

1x2 2x2 3x2 4x2

1x1 2x1 3x1 4x1
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5.3 ข้อมูลและเทคโนโลยีในการสนับสนุนการบริหาร 

ความเสีย่ง (Leverages Information and Technology)

(น�้ำหนักร้อยละ 10)

ระดับ 1	การก�ำหนดกระบวนการพัฒนาระบบเทคโนโลยี

ดจิทิลั ทีส่นบัสนนุกระบวนการบรหิารความเสีย่งและ

กระบวนการพัฒนาระบบเตือนภัยล่วงหน้า (Early 

Warning System : EWS) ที่เชื่อมโยงกับเป้าหมาย

องค์กร

ระดับ 2	ด�ำเนินการพัฒนาระบบเทคโนโลยีสารสนเทศท่ี

สนับสนุนการเก็บรวบรวมข้อมูลการรายงานและ 

วิเคราะห์ระดับความรุนแรง และระบบ Early 

Warning System รวมทั้งกระบวนการบริหาร 

ความต่อเนื่องทางธุรกิจ (Business Continuity  

Management : BCM) และใช้งานระบบได้จริง  

รวมทั้งข้อมูลมีความทันกาล

ระดับ 3	พัฒนาระบบเทคโนโลยีสารสนเทศที่สนับสนุน 

การเก็บรวบรวมข้อมูล การรายงานและวิเคราะห์

ระดบัความรุนแรงและระบบ Early Warning System  

รวมทั้งกระบวนการบริหารความต่อเน่ืองทางธุรกิจ 

(Business Continuity Management : BCM)  

และใช้งานระบบได้จริง รวมทั้งข้อมูลมีความทันกาล

และมกีารสือ่สารให้หน่วยงานทีเ่กีย่วข้องใช้งานระบบ

ได้อย่างครบถ้วน

ระดับ 4	การพัฒนากระบบเทคโนโลยีสารสนเทศที่สนับสนุน

การเก็บรวบรวมข้อมูลการรายงานและวิเคราะห์

ระดับ ความรุนแรง และระบบ Early Warning  

System รวมทั้งกระบวนการบริหารความต่อเนื่อง 

ทางธุรกิจ (Business Continuity Management  

:  BCM) มีความเชื่ อมโยงและสอดคล ้องกับ

แผนปฏิบัติการดิจิทัล รวมทั้งการน�ำเทคโนโลย ี

ดิจิทัลมาปรับใช้กับทุกส่วนขององค์กร (Digital 

Transformation)

ระดับ 5	มีการประเมินประสิทธิผลของการก�ำหนดกระบวน-

การพัฒนาระบบเทคโนโลยี ดิ จิทัล ท่ีสนับสนุน

กระบวนการบริหารความเสี่ยง และน�ำข้อมูลไปใช้

เพื่อปรับปรุงกระบวนการฯ

2.3
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	 เกณฑ์ประเมินการมุ่งเน้นผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและลูกค้า 

อ้างอิงหลักการแนวคิดที่เป็นสากลของกระบวนการสร้าง

ความสัมพันธ์กับผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย AA1000 Stakeholder 

Engagement Standard (AA1000SES) และระบบประเมิน

ผลคุณภาพรัฐวิสาหกิจ (State Enterprise Performance 

Appraisal: SEPA) และเกณฑ์การประเมินรางวัลคุณภาพ 

แห่งชาติ (Thailand Quality Award: TQA) ซึ่งมีพื้นฐาน

มาจากรางวัลคุณภาพแห่งชาติของประเทศสหรัฐอเมริกา 

หรือ The Malcolm Baldrige National Quality Award 

(MBNQA) ที่เป็นต้นแบบรางวัลคุณภาพแห่งชาติที่ประเทศ

ต่าง ๆ หลายประเทศทั่วโลกน�ำไปประยุกต์ใช้โดยการสร้าง

ความสัมพันธ์กับผู ้มีส่วนได้ส่วนเสียและลูกค้ามีเป้าหมาย 

ให้รัฐวิสาหกิจมีการจัดการความสัมพันธ์กับผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย

และลูกค้าอย่างเป็นระบบ กล่าวคือ ให้รัฐวิสาหกิจรับทราบ 

เรยีนรู้ คาดการณ์ถงึความต้องการความคาดหวงั ข้อกงัวล และ

ทัศนคติของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและลูกค้าและใช้สารสนเทศ

เหล่าน้ีเพ่ือก�ำหนดทิศทาง แนวทางหรือกระบวนการสร้าง

ความสัมพันธ์กับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและลูกค้าแต่ละกลุ ่ม 

ได้อย่างเหมาะสม รวมถึงสามารถติดตาม และรายงานผลการ

ด�ำเนินงานอย่างเป็นระบบ ซึ่งจะช่วยเพิ่มประสิทธิภาพในการ

บริหารจัดการประเด็นท่ีมีสาระส�ำคัญของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย  

และลูกค้าการบริหารจัดการความเสี่ยงและภาพลักษณ์  

ตลอดจนความโปร่งใสในการด�ำเนินงานของรัฐวิสาหกิจ  

เพื่อบรรลุผลลัพธ์ทางด้านเศรษฐกิจ สังคม และสิ่งแวดล้อม 

ภายใต้หลักธรรมาภิบาลท่ีดีและพัฒนาสู ่ความยั่งยืนของ

รัฐวิสาหกิจ

วัตถุประสงค์การประเมินการมุ่งเน้นผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและ

ลูกค้า

	 1. เพื่อศึกษาและเรียนรู้ผู ้มีส่วนได้ส่วนเสียและลูกค้า 

ทั้งในปัจจุบันและอนาคต น�ำไปสู ่การตอบสนองต่อความ

ต้องการและความคาดหวังของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและลูกค้า

ทุกกลุ่มสร้างโอกาสใหม่ทางการตลาด และสร้างผลกระทบ 

ในเชิงบวก ลดผลกระทบทางลบทางสังคมภายใต้ข้อก�ำหนด

ของกฎหมายและกฎระเบียบที่เกี่ยวข้อง

	 2. เพื่อให ้รัฐวิสาหกิจมีระบบการบริหารจัดการผู ้ม ี

ส่วนได้ส่วนเสียและลูกค้าท่ีมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล

และก่อให้เกิดการบูรณาการเข้ากับการก�ำกับดูแลขององค์กร 

กลยุทธ์ และการบริหารจัดการในทุกระดับ เพื่อพัฒนาการ

ด�ำเนนิธุรกจิลดความเสีย่ง และเพิม่ความสามารถในการแข่งขนั 

ซึ่งน�ำไปสู่การพัฒนาธุรกิจอย่างยั่งยืนทั่วทั้งองค์กร

2.4 การมุ่งเน้นผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย และลูกค้า
(Stakeholder and Customer Management : SCM)

2.4
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รอรูป Pic 2.4_1

2.4

กรอบหลักการ/แนวคิดเพื่อการมุ่งเน้นผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและลูกค้า

Apply Allgn Formulate
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หลักเกณฑ์การประเมินการมุ่งเน้นผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและลูกค้า
การประเมินการมุ่งเน้นผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและลูกค้าของรัฐวิสาหกิจประกอบด้วยหลักเกณฑ์สำ�คัญ 8 ด้าน ประกอบด้วย

2.4

1.ยุทธศาสตร์ด้านผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย

1.1 ยุทธศาสตร์ด้านผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย

2.วัตถุประสงค์ ขอบเขต และผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย

2.1 การก�ำหนดวัตถุประสงค์และขอบเขตของการสร้างความสัมพันธ์กับผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
2.2 การระบุผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย

2.3 การระบุประเด็นระหว่างผู้มีส่วนได้ส่วนเสียกับองค์กร

3. กระบวนการของการสร้างความสัมพันธ์กับผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย

3.1 การวางแผนปฏิบัติการ (Planning)
3.1.1 การจัดล�ำดับความส�ำคัญของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
และประเด็นของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
3.1.2 การก�ำหนดระดับ และรูปแบบการสร้าง
ความสัมพันธ์กับผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
3.1.3 การจัดท�ำแผนปฏิบัติการประจ�ำปีด้านการสร้าง
ความสัมพันธ์กับผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย

3.2 การสร้างความพร้อม (Preparing)
3.2.1 การยกระดับความสามารถในการสร้าง
ความสัมพันธ์กับผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
3.2.2 การระบุและเตรียมความพร้อม
การจดัการความเสีย่งในการสร้างความสมัพันธ์
กับผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย

3.3 การติดตามและรายงานผล
(Monitoring and Reporting)
3.3.1 การติดตามและประเมินผล
ตามแผนปฏิบัติการ
3.3.2 การายงานผล
3.3.3 การเรียนรู้และปรับปรุง

1. ยุทธศาสตร์ด้านลูกค้าและการตลาด

1.1 ยุทธศาสตร์ด้านลูกค้าและการตลาด

2. การจ�ำแนกลูกค้า 3. การรับฟังลูกค้า

2.1 การจ�ำแนกลูกค้า 3.1 การรับฟังลูกค้า

3.2 การประเมินความพงึพอใจ ความไม่พงึพอใจ และความผกูพนั

4. การพัฒนาและนวัตกรรมผลิตภัณฑ์และบริการ 5. การจัดการความสัมพันธ์กับลูกค้า

4.1 การพัฒนาและนวัตกรรมผลิตภัณฑ์และบริการ 5.1 การสนับสนุนลูกค้า

5.2 การสร้างความผูกพัน

5.3 การจัดการข้อร้องเรียน 

Module 1 : การมุ่งเน้นผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย

Module 2 : การมุ่งเน้นลูกค้า
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โดยสามารถแสดงหลักเกณฑ์ประเมินย่อยของหลักเกณฑ์ประเมินด้านการมุ่งเน้นผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย และลูกค้าของ

รัฐวิสาหกิจ ได้ดังนี้

หัวข้อ
 น�้ำหนัก

(ร้อยละ)
ประเด็นย่อย

Module 1: การบริหารจัดการผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 50

1. ยุทธศาสตร์ด้านผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 5 1.1 ยุทธศาสตร์ด้านผูม้ส่ีวนได้ส่วนเสยี (น�ำ้หนกัร้อยละ 5)

2. วัตถุประสงค์ ขอบเขต และผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 10 2.1 การก�ำหนดวัตถุประสงค์ (Purpose) และขอบเขต 

     (Scope) ของการสร้างความสมัพันธ์กบัผูมี้ส่วนได้ส่วนเสยี   

     (Stakeholder Engagement) (น�้ำหนักร้อยละ 3)

2.2 การระบุผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย (น�้ำหนักร้อยละ 3)

2.3 การระบุประเด็นระหว่างผู้มีส่วนได้ส่วนเสียกับองค์กร  

     (น�้ำหนักร้อยละ 4)

3. กระบวนการของการสร้างความสัมพันธ ์

    กับผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย

35 3.1 การวางแผน (Planning) (น�้ำหนักร้อยละ 15)

3.2 การสร้างความพร้อม (Preparing) (น�ำ้หนกัร้อยละ 10)

3.3 การติดตามและรายงานผล (น�้ำหนักร้อยละ 10)

Module 2: การบริหารจัดการลูกค้า 50

1. ยุทธศาสตร์ด้านลูกค้าและตลาด 10 1.1 ยุทธศาสตร์ด้านลูกค้าและตลาด (น�้ำหนักร้อยละ 10)

2. การจ�ำแนกลูกค้า 5 2.1 การจ�ำแนกลูกค้า (น�้ำหนักร้อยละ 5)

3. การรับฟังลูกค้า 10 3.1 การรับฟังลูกค้า (น�้ำหนักร้อยละ 5)

3.2 การประเมินความพึงพอใจ ความไม่พึงพอใจ  

     และความภักดี (น�้ำหนักร้อยละ 5)

4. การพัฒนาและนวัตกรรม ผลิตภัณฑ์และบริการ 10 4.1 การพัฒนาและนวัตกรรมผลิตภัณฑ์และบริการ  

     (น�้ำหนักร้อยละ 10)

5. การจัดการความสัมพันธ์กับลูกค้า 15 5.1 การสนับสนุนลูกค้า (น�้ำหนักร้อยละ 5)

5.2 การสร้างความผูกพัน (น�้ำหนักร้อยละ 5)

5.3 การจัดการข้อร้องเรียน (น�้ำหนักร้อยละ 5)

รวม 100

2.4
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Module 1 : การมุ่งเน้นผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
(น�้ำหนักร้อยละ 50)

1. ยทุธศาสตร์ด้านผู้มส่ีวนได้ส่วนเสีย (น�ำ้หนกัร้อยละ 5)

1.1 แผนยุทธศาสตร์ด้านผูมี้ส่วนได้ส่วนเสยี (น�ำ้หนกัร้อยละ 5)

ระดับ 1	รัฐวิสาหกิจมีการรวบรวมคัดเลือกข้อมูลสารสนเทศ 

ที่เกี่ยวข้องกับการมุ ่งเน้นหรือบริหารจัดการผู ้มี 

ส่วนได้ส่วนเสีย (Stakeholder) เพื่อจัดท�ำแผน

ยุทธศาสตร์ด้านผู ้มีส่วนได้ส่วนเสียระยะยาวท่ีม ี

ความสอดคล้องกับทิศทางการด�ำเนินงานองค์กร 

โดยครอบคลุมข้อมูลสารสนเทศท่ีส�ำคัญอย่างน้อย 

ได้แก่

		  • รายละเอียด Stakeholder ขององค์กรที่ผ่านมา

		  • รายละเอยีด Stakeholder ของแต่ละสายงาน/ฝ่าย  

            (ที่ขึ้นตรงกับผู้บริหารสูงสุด) ที่ผ่านมา

		  • ฐานข้อมลูเพือ่มุง่เน้น/บรหิารจดัการผูม้ส่ีวนได้ส่วนเสยี  

             (Stakeholder Profile)

		  • ความต้องการ ความคาดหวังทั้งเชิงบวกและเชิงลบ 

         ของ Stakeholder ท่ีมีต่อองค์กรและต่อสายงาน 

             /ฝ่าย (ที่ขึ้นตรงกับผู้บริหารสูงสุด)

		  • โอกาส และความเสี่ยงด้านการมุ่งเน้นหรือบริหาร 

		    จัดการ Stakeholder ทั้งระดับองค์กรและ 

              สายงาน/ฝ่าย (ที่ขึ้นตรงกับผู้บริหารสูงสุด)

		  • ผลการด�ำเนินงานและผลการเรียนรู้ขององค์กร  

		    และสายงาน/ฝ่าย (ที่ขึ้นตรงกับผู้บริหารสูงสุด)  

	               ด้านมุ่งเน้น/บรหิารจดัการ Stakeholder และอืน่ ๆ   

              ที่เกี่ยวข้องที่ผ่านมา

		  • แผนยุทธศาสตร์/แผนวิสาหกิจ และแผนแม่บท 

		     หรือแผนปฏิบัติการระยะยาวต่าง ๆ ขององค์กร

		  • การเปลีย่นแปลงของนโยบาย กฎหมาย/กฎระเบยีบ  

		    ที่เกี่ยวข้อง

		  •  การเปลี่ ยนแปลงที่ ส� ำคัญภายนอกองค ์กร  

         (เช่น ด้านเศรษฐกิจ ด้านสังคม ด้านสิ่งแวดล้อม  

		     ด้านเทคโนโลยี เป็นต้น)

		  • สมรรถนะหลักขององค์กร

		  • ความพร้อมของทรัพยากรที่เกี่ยวข้อง ทั้งงบ 

		     ประมาณ บุคลากร และอื่น ๆ ที่เกี่ยวข้อง

		  • กรอบหรือแนวทางการก�ำกับดูแล (Governance)

		  • ระบบงานและกระบวนการที่ส�ำคัญ

ระดับ 2	รัฐวิสาหกิจมีการระบุจุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส และ

อุปสรรคของการด�ำเนินงานด้านมุ่งเน้นหรือบริหาร

จัดการ Stakeholder เพื่อสู่การระบุความท้าทาย 

เชิงยุทธศาสตร์ และความได้ปรียบเชิงยุทธศาสตร์

ด ้ านบริหาร จัดการ Stakeholder  รวมทั้ ง 

ก�ำหนดวัตถุประสงค์ ขอบเขต และ Stakeholder 

ขององค์กรประเด็นหรือความต้องการของแต่ละ 

Stakeholder และยุทธศาสตร์ด้าน Stakeholder 

รวมถึงเป้าหมายที่ต้องการ บรรลุในภาพรวมของ

องค์กร

ระดับ 3	แผนยทุธศาสตร์ด้านผูม้ส่ีวนได้ส่วนเสยีระยะยาวต้อง

ผ่านความเห็นชอบจากคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ  

และรัฐวิสาหกิจมีการแปลงหรือถ ่ายทอดแผน

ยุทธศาสตร ์ด ้านผู ้ มีส ่วนได ้ส ่วนเสียระยะยาว 

สู่แผนปฏิบัติการประจ�ำปีของแต่ละสายงาน/ฝ่าย 

(ที่ขึ้นตรงกับผู ้บริหารสูงสุด) หรือคณะท�ำงาน 

ที่ เกี่ยวข ้องตามบทบาทหน้าท่ีความรับผิดชอบ  

อี กทั้ งมี การสื่ อสารแผนปฏิ บัติ การประจ� ำป ี  

และถ ่ ายทอดตั ว ช้ี วั ด / เป ้ าหมายลงในระดับ 

หน่วยงานและระดับบุคคล รวมทั้งในหน่วยงาน 

ภายนอก/คู่ค้า/ คู่ความร่วมมือ/ พันธมิตรที่เกีย่วขอ้ง

อย่างครบถ้วน

ระดับ 4	แผนยุทธศาสตร์ด้านผู้มีส่วนได้ส่วนเสียระยะยาว

ต้องผ่านการมีส่วนรวมของผู ้มีส่วนได้ส่วนเสียที่

ส�ำคัญ รวมท้ังรัฐวิสาหกิจต้องทบทวน/ปรับปรุง 

2.4
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หมายเหตุ :

	 ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย (Stakeholder) ครอบคลุมผู้มีส่วนได้

ส่วนเสียใน 2 มิติ ได้แก่

	 1) องค์กร/หน่วยงาน ชมุชน กลุม่บคุคล และบคุคลทีส่�ำคญั

ท้ังหมดในอดีตจนถึงปัจจุบันท่ีได้รับผลกระทบท้ังเชิงบวก 

และเชิงลบจาก บริบทการด�ำเนินงานของรัฐวิสาหกิจ  

รวมทัง้องค์กร/หน่วยงานชมุชน กลุม่บุคคล และบุคคลทีส่�ำคญั

ทั้งหมด ซึ่งมีโอกาสได้รับผลกระทบทั้งเชิงบวกและเชิงลบ 

จากการด�ำเนนิงานในอนาคตตามบรบิททศิทางการด�ำเนนิงาน

ของรัฐวิสาหกิจ

	 2) องค์กร/หน่วยงาน ชมุชน กลุม่บคุคล และบคุคลทีส่�ำคญั

ทั้งหมดในอดีตจนถึงปัจจุบันที่ด�ำเนินงานและส่งผลกระทบ 

ท้ังเชิงบวกและเชิงลบ ต่อรฐัวสิาหกิจ รวมท้ังองค์กร/หน่วยงาน  

ชุมชน กลุ ่มบุคคล และบุคคล ที่ส�ำคัญทั้งหมดในอนาคต 

ซึ่งมีโอกาสด�ำเนินงานและส่งผลกระทบทั้งเชิงบวกและเชิงลบ 

ต่อรัฐวิสาหกิจ

ตามที่เกณฑ์ระบุ

	 “แผนยุทธศาสตร์ด ้านผู ้ มีส ่วนได ้ส ่วนเสียระยะยาว 

ต้องผ่านความเห็นชอบของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ”  

ซึ่งเนื้อหาเกณฑ์ครอบคลุมถึง การที่รัฐวิสาหกิจน�ำแผน 

ยทุธศาสตร์ด้านผูม้ส่ีวนได้ส่วนเสยีระยะยาว ผ่านความเหน็ชอบ 

ของคณะอนุกรรมการ (ท่ีมีตัวแทนคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ 

เป็นองค์ประกอบ) ซึง่ได้รบัมอบหมายอ�ำนาจหน้าทกีารพจิารณา 

จากคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ 

	 อย่างไรก็ตามรัฐวิสาหกิจต้องรายงานผลความเห็นชอบ 

ดังกล่าวให้ คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ ทราบโดยเร็ว

/พัฒนา กรอบ Governance และ ระบบงาน 

(Work System) และกระบวนการท�ำงานท่ีส�ำคัญ 

(Key Work System) ขององค์กรให้มคีวามสอดคล้อง

กับยุทธศาสตร์ด้านผู ้มีส่วนได้ส่วนเสียระยะยาว

และแผนปฏิบัติการประจ�ำปีของแต่ละสายงาน/

ฝ่าย (ที่ขึ้นตรงกับผู้บริหารสูงสุด) รวมทั้งก�ำหนด

แนวทางการวัดวิเคราะห์ และประเมินผลการ

ด�ำเนินงานท้ังระดับองค์กร และระดับสายงาน/ฝ่าย  

(ที่ขึ้นตรงกับผู้บริหารสูงสุด)

ระดับ 5	รัฐวิสาหกิจมีการเรียนรู้และจัดการความรู้ เพื่อน�ำไป 

ปรับปรุง และพัฒนานวัตกรรมด้านแผนยุทธศาสตร์  

ระยะยาวด้าน Stakeholder โดยมีการจัดเก็บ 

ความรู้และนวัตกรรมในระบบดิจิทัล

2.4
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2. วัตถุประสงค์ ขอบเขต และผู ้มีส่วนได้ส่วนเสีย  
(น�้ำหนักร้อยละ 10)

2.1 การก�ำหนดวัตถุประสงค์ (Purpose) และขอบเขต 

(Scope) ของการมุ่งเน้นหรือบริหารจัดการ Stakeholder

(น�้ำหนักร้อยละ 3)

ระดับ 1	รัฐวิสาหกิจมีการก�ำหนดวัตถุประสงค์และขอบเขต

ของการมุ่งเน้นหรือบริหารจัดการ Stakeholder ใน

ระดับองค์กร แต่ไม่ชัดเจนเป็นรูปธรรมหรือไม่มีท่ีมา

ที่ไป

ระดับ 2	รัฐวิสาหกิจมีการก�ำหนดวัตถุประสงค์และขอบเขต

ของการมุ่งเน้นหรือบริหารจัดการ Stakeholder  

ในระดับองค์กร อย่างชัดเจนเป็นรูปธรรมและมีที่มา

ที่ไป โดยวิเคราะห์จากทั้งภาพระดับยุทธศาสตร์ที่มี

การบูรณาการกับภาพระดับสายงาน/ฝ่าย

ระดับ 3	คณะกรรมการรั ฐวิสาหกิจ ให ้ความเห็นชอบ

วัตถุประสงค์และขอบเขตของการมุ่งเน้นหรือบริหาร 

จัดการ Stakeholder ในระดับองค์กรและมีการ 

ถ่ายทอดสื่อสารไปยังผู ้บริหารและพนักงานทุก 

ส่วนงานรวมถึงหน่วยงานภายนอกอื่นที่เกี่ยวข้อง

ระดับ 4	วัตถุประสงค์และขอบเขตของการมุ่งเน้นหรือบริหาร

จัดการ Stakeholder ในระดับองค์กรถูกถ่ายทอด 

และสอดคล้องกับวัตถุประสงค์และขอบเขตของการ 

มุ่งเน้นหรือบริหารจัดการ Stakeholder ในระดับ

สายงาน/ฝ่าย รวทั้งวัตถุประสงค์และขอบเขต 

ของการมุ่งเน้นหรือบริหารจัดการ Stakeholder 

ในระดับองค์กรถูกบรรจุและสอดคล้องตามแผน 

ยุทธศาสตร ์ด ้านผู ้ มีส ่วนได ้ส ่วนเสียระยะยาว 

ขององค์กร

ระดับ 5	รัฐวิสาหกิจมีการเรียนรู้และจัดการความรู้ เพื่อน�ำ

ไปปรับปรุง และพัฒนานวัตกรรมด้านการก�ำหนด

วัตถุประสงค์และขอบเขตของการมุ่งเน้นหรือบริหาร

จัดการ Stakeholder ในระดับองค์กรโดยมีการ 

จัดเก็บความรู้และนวัตกรรมในระบบดิจิทัล

2.2 การระบุผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย (น�้ำหนักร้อยละ 3)

ระดับ 1	รัฐวิสาหกิจมีการระบุ Stakeholder ขององค์กร  

แต่ไม่ชัดเจนเป็นรูปธรรมหรือไม่มีที่มาที่ไป

ระดับ 2	รัฐวิสาหกิจมีการระบุ Stakeholder ขององค์กร  

อย ่างชัดเจนเป ็นรูปธรรมและมี ท่ีมาท่ีไป โดย

วิเคราะห์จาก Stakeholder ของทุกสายงาน 

/ฝ่าย (ที่ขึ้นตรงกับผู ้บริหารสูงสุด) ที่บูรณาการ 

กับยุทธศาสตร์/ทิศทางการด�ำเนินงานขององค์กร 

นอกจากนี้การระบุ Stakeholders แต่ละสายงาน 

/ฝ่าย มีการวิเคราะห์ตามกรอบ Value Chain ของ

แต่ละสายงาน/ฝ่าย รวมทัง้รฐัวสิาหกจิ มกีารวเิคราะห์

และจัดอันดับ Stakeholder ขององค์กรอย่างเป็น

ระบบ

ระดับ 3	คณะกรรมการรั ฐวิสาหกิจ ให ้ความเห็นชอบ  

Stakeholder ขององค์กร และมีการถ่ายทอด 

สื่อสารไปยังผู ้บริหารและพนักงานทุกส่วนงาน  

รวมถึงหน่วยงานภายนอกอื่นที่เกี่ยวข้อง

ระดับ 4	Stakeholder ขององค์กรถกูถ่ายทอดและสอดคล้อง

กับผู ้มีส ่วนได ้ส ่วนเสียของระดับสายงาน/ฝ่าย 

และ Stakeholder ขององค ์กรถูกระบุและ 

สอดคล้องตามแผนยทุธศาสตร์ด้านผูม้ส่ีวนได้ส่วนเสยี 

ระยะยาวขององค์กร รวมท้ังม ีStakeholder Profile 

ที่มีคุณภาพครบถ้วนทุก Stakeholder ขององค์กร 

อยู่ในระบบดิจิทัล

ระดับ 5  รัฐวิสาหกิจมีการเรียนรู ้และจัดการความรู ้  

เพือ่น�ำไปปรบัปรงุ และพฒันานวตักรรมด้านการระบุ  

Stakeholder ขององค์กร โดยมีการจัดเก็บความรู้

และนวัตกรรมในระบบดิจิทัล

2.4
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2.3 การระบุประเด็นระหว่างผู้มีส่วนได้ส่วนเสียกับองค์กร 

(น�้ำหนักร้อยละ 4)

ระดับ 1	รัฐวิสาหกิจมีการระบุประเด็น/ความต้องการของ 

ผูม้ส่ีวนได้ส่วนเสยีทีม่ต่ีอองค์กร แต่ไม่ชดัเจนเป็นรปูธรรม 

หรือไม่มีที่มาที่ไป

ระดับ 2	รัฐวิสาหกิจมีการระบุประเด็น/ความต ้องการ 

ของผู ้มีส่วนได้ส่วนเสียท่ีมีต่อองค์กรอย่างชัดเจน 

เป็นรูปธรรมและมีที่มาที่ไป โดยวิเคราะห์ประเด็น 

/ความต้องการของผูม้ส่ีวนได้ส่วนเสียของทกุสายงาน 

/ฝ่าย (ท่ีข้ึนตรงกับผู้บริหารสูงสุด) ท่ีบูรณาการกับ 

ยุทธศาสตร์/ทิศทางการด�ำเนินงานขององค์กร  

นอกจากนี้ประเด็น/ความต้องการของผู ้มีส่วนได้ 

ส่วนเสยีท่ีมีต่อองค์กร สามารถแยกได้เป็นของแต่ละ 

กลุม่ผูม้ส่ีวนได้ส่วนเสยีรวมทัง้ประเด็น/ความต้องการ 

ของผู ้ มีส ่วนได้ส ่วนเสียที่มีต ่อองค์กรต้องมีการ 

วิเคราะห์และจัดอันดับความส�ำคัญของประเด็น  

อย่างเป็นระบบ

ระดับ 3	คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจให้ความเห็นชอบ ประเด็น 

/ความต้องการของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียส�ำคัญที่มีต่อ 

องค์กรและมีการถ่ายทอดสื่อสารไปยังผู้บริหารและ

พนักงานทุกส่วนงาน รวมถึงหน่วยงานภายนอกอื่น

ที่เกี่ยวข้อง

ระดับ 4	ประเด็น/ความต้องการ ของผู ้มีส่วนได้ส่วนเสีย

ส�ำคัญที่มีต่อองค์กรถูกถ่ายทอดและสอดคล้องไป

ยังประเด็น/ความต้องการ ของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

ส�ำคัญของสายงาน/ฝ่าย (ที่ขึ้นตรงกับผู้บริหารสูงสุด) 

และประเด็น/ความต้องการของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

ส�ำคัญที่มีต ่อองค์กรถูกระบุและสอดคล้องตาม

แผนยุทธศาสตร์ด้านผู้มีส่วนได้ส่วนเสียระยะยาว 

ขององค์กร รวมทั้งมีการทบทวน ประเด็น/ความ

ต้องการของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียส�ำคัญท่ีมีต่อองค์กร  

ใน Stakeholder Profile อย่างสม�่ำเสมอที่อยู่ใน

ระบบดิจิทัล อย่างเป็นระบบ

ระดับ 5	รัฐวิสาหกิจมีการเรียนรู้และจัดการความรู้ เพื่อน�ำไป

ปรับปรุงและพัฒนานวัตกรรมด้านการระบุประเด็น/ 

ความต้องการของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียท่ีมีต่อองค์กร  

โดยมกีารจดัเกบ็ความรูแ้ละนวตักรรมในระบบดจิทัิล

หมายเหตุ :

	 Stakeholder Profile ต้องมีองค์ประกอบอย่างน้อย 

ได ้แก่ รายชื่อ/สถานะ/รูปแบบการท�ำงาน/ผู ้มีอิทธิพล 

ในหน่วยงาน/รายชื่อผู้ประสานงาน/บริบทอื่น ๆ ที่เก่ียวกับ 

Stakeholders, ประเภทของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย (เช่น รัฐบาล 

สังคม ลูกค้า เป็นต้น), จุดประสงค์ในการสร้างความสัมพันธ์/

บริหารจัดการกับผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย, ประเด็นที่ส�ำคัญของ 

ผู ้มีส ่วนได้ส่วนเสีย, ระดับความสัมพันธ์ระหว่างองค์กร 

กับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในปัจจุบัน, ระดับความสัมพันธ์ที่องค์กร

คาดหวังจากผู ้มีส่วนได้ส่วนเสีย, ความสามารถ/ข้อจ�ำกัด

ของผู้มีส่วนได้ส่วนเสี (เช่น ภาษา วัฒนธรรม ความสามารถ 

ในการส่ือสาร เป็นต้น)

2.4
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3. กระบวนการของการสร้างความสัมพันธ์กับผู้มีส่วนได้ 

ส่วนเสีย (น�้ำหนักร้อยละ 35)

3.1 การวางแผนปฏิบัติการ (น�้ำหนักร้อยละ 15)

3.1.1 การจัดล�ำดับความส�ำคัญของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

และประเด็นของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย (น�้ำหนักร้อยละ 5)

ระดับ 1	รัฐวิสาหกิจมีการจัดล�ำดับความส�ำคัญและก�ำหนด 

ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย และประเด็น/ความต้องการของ 

ผู ้มีส ่วนได้ส่วนเสียท่ีมีต่อ สายงาน/ฝ่าย แต่ไม่

ครอบคลุมทุกสายงาน/ฝ่าย	

ระดับ 2	รั ฐ วิ ส าหกิ จมี ก าร จัดล� ำ ดับความส� ำคัญและ

ก�ำหนดกลุ ่มผู ้มีส ่วนได้ส ่วนเสีย และประเด็น/

ความต้องการของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียส�ำคัญที่มีต่อ

สายงาน/ฝ่าย ครอบคลุมทุกสายงาน/ฝ่าย โดยมี

หลักเกณฑ์ที่ชัดเจนเป็นมาตรฐานและสอดคล้อง 

ตามบริบทของสายงาน/ฝ่าย อย่างเหมาะสม

ระดับ 3	ผู ้บริหารสูงสุดให้ความเห็นชอบกลุ ่มผู ้ มีส ่วนได  ้

ส่วนเสียของสายงาน/ฝ่าย รวมทั้งประเด็น/ความ

ต้องการ ของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียส�ำคัญที่มีต่อสายงาน 

/ฝ่าย และมีการถ่ายทอดสื่อสารไปยังผู้บริหาร และ

พนักงานทุกหน่วยงานในสายงาน/ฝ่าย รวมถึง 

หน่วยงานภายนอกอื่นที่เกี่ยวข้อง

ระดับ 4	กลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ของสายงาน/ฝ่าย รวมทั้ง 

ประเด็น/ความต้องการของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียส�ำคัญ 

ที่ มี ต ่ อสายงาน/ฝ ่ ายสอดคล ้อง เชื่ อมโยงกับ 

ผูม้ส่ีวนได้ส่วนเสยีทีส่�ำคัญขององค์กร รวมทัง้ประเด็น 

/ความต้องการของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียส�ำคัญท่ีมีต่อ

องค์กรอย่างเหมาะสม

ระดับ 5	รั ฐ วิ ส าหกิ จมี การ เ รี ยน รู ้ และ จัดการความรู ้  

เพื่อน�ำไปปรับปรุงและพัฒนานวัตกรรมด้านการ 

จัดล�ำดับความส�ำคัญและก�ำหนดผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

และประเด็น/ความต้องการของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

ส�ำคัญที่มีต่อ สายงาน/ฝ่าย โดยมีการจัดเก็บความรู้

และนวัตกรรมในระบบดิจิทัล

3.1.2 การก�ำหนดระดับของและรูปแบบการสร ้าง 

ความสัมพันธ์กับผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย (น�้ำหนักร้อยละ 5)

ระดับ 1	มีการก�ำหนดวัตถุประสงค์ ขอบเขต ระดับ (Levels) 

ที่คาดหวัง และวิธีการรูปแบบ (Methods) ของ 

การสร้างความสัมพันธ์/บริหารจัดการกับผู้มีส่วนได้

ส่วนเสยีเพือ่ตอบสนองระดบัทีค่าดหวงั ไม่ครอบคลมุ

ทุกสายงาน/ฝ่าย หรือไม่ครอบคลุมทุก Stakehoers

ระดับ 2	มีการก� ำหนดวัตถุประสงค ์  ขอบเขต ระดับ  

(Levels) ที่คาดหวัง และวิธีการรูปแบบ (Methods)  

ของการสร ้างความสัมพันธ ์/บริหารจัดการกับ 

ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียเพื่อตอบสนองระดับที่คาดหวัง

ครอบคลุมทุกสายงาน/ฝ่ายและทุก Stakeholders

ระดับ 3	มีการก� ำหนดวัตถุประสงค ์  ขอบเขต ระดับ  

(Levels) ทีค่าดหวงั และวธิกีาร/รปูแบบ (Methods) 

ของการสร้างความสัมพันธ์/บริหารจัดการกับผู ้มี 

ส่วนได้ส ่วนเสียเพื่อตอบสนองระดับที่คาดหวัง

ครอบคลุมทุกสายงาน/ฝ่าย และทุก Stakehoders 

รวมทัง้ ระดบั (Levels) ทีค่าดหวงั และวธิกีาร/รปูแบบ 

(Methods) ของการสร้างความสมัพนัธ์/บรหิารจดัการ

มกีารวเิคราะห์ให้สามารถตอบสนองกบัความต้องการ 

/ความคาดหวังของ Stakeholders ของแต่ละ 

สายงาน/ฝ่าย อย่างเหมาะสม หรือ ระดับ (Levels)  

ที่คาดหวังและวิธีการ/รูปแบบ (Methods) ของการ

สร้างความสัมพันธ์/บริหารจัดการมีการวิเคราะห ์

ให้สอดคล้องกับกรอบอัตราก�ำลังและขีดความ

สามารถของแต่ละสายงาน/ฝ่าย

ระดับ 4	มีการก� ำหนดวัตถุประสงค ์  ขอบเขต ระดับ 

(Levels) ทีค่าดหวงั และวธิกีาร/รปูแบบ (Methods)  

ของการสร ้างความสัมพันธ ์/บริหารจัดการกับ 

ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียเพื่อตอบสนองระดับที่คาดหวัง 
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ครอบคลุมทุกสายงาน/ฝ่าย และทุก Stakehoders  

รวมทั้งระดับ (Levels) ที่คาดหวัง และวิธีการ 

/รูปแบบ (Methods)ของการสร้างความสัมพันธ์ 

/บริหารจัดการมีการวิเคราะห์ให้สามารถตอบสนอ 

กับความต้องการ/ความคาดหวังของ Stakeholders  

ของแต่ละสายงาน/ฝ่าย อย่างเหมาะสม และ ระดับ 

(Levels) ที่คาดหวังและวิธีการ/รูปแบบ (Methods)  

ของการสร้างความสัมพันธ์/บริหารจัดการมีการ

วิเคราะห์ให้เหมาะสมกับกรอบอัตราก�ำลังและ 

ขีดความสามารถของแต่ละสายงาน/ฝ่าย

ระดับ 5	รัฐวิสาหกิจมีการเรียนรู้และจัดการความรู้ เพื่อน�ำไป 

ปรับปรุงและพัฒนานวัตกรรมด้านก�ำหนดระดับและ

รูปแบบในการสร้างความสัมพันธ์/บริหารจัดการ 

กับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียของสายงาน/ฝ่าย โดยมีการ 

จัดเก็บความรู้และนวัตกรรมในระบบดิจิทัล

3.1.3 การจัดท�ำแผนปฏิบัติการประจ�ำปีด้านการสร้าง

ความสัมพันธ ์/บริหารจัดการกับผู ้มีส ่วนได ้ส ่วนเสีย  

(น�้ำหนักร้อยละ 5)

ระดับ 1	รัฐวิสาหกิจมีการจัดท�ำแผนการสร้างความสัมพันธ ์

/บริหารจัดการ/บริหารจัดการ ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

ประจ�ำปี แต่ไม่ครอบคลุมทุกสายงาน/ฝ่าย 

ระดับ 2	รัฐวิสาหกิจมีการจัดท�ำแผนการสร้างความสัมพันธ ์

/บริหารจัดการ/บริหารจัดการ ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

ประจ�ำปี ครอบคลุมทุกสายงาน/ฝ่าย โดยแผน 

มีการระบุ โครงการ/แผนงาน/กิจกรรมที่ตอบสนอง 

ต่อระดับ (Levels) ที่คาดหวัง และสอดคล้อง 

ตามวิธีการ/รูปแบบ (Methods) ของการสร้าง 

ความสัมพันธ์/บริหารจัดการ ที่ได้ออกแบบครบ 

ทุกประเด็นรวมทั้งโครงการ/แผนงาน/กิจกรรม 

มีการก�ำหนด ขั้นตอน ระยะเวลา ผู้รับผิดชอบ และ  

KPI ทีม่ค่ีาเป้าหมายทีส่อดคล้องตาม KPI และเป้าหมาย 

ในภาพรวมองค์กร และสายงาน/ฝ่าย

ระดับ 3	แผนการสร ้ า งความสัมพันธ ์ /บริหารจัดการ  

ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียประจ�ำปี มีการถ่ายทอดเป็น KPI  

และเป ้ าหมายของหน ่วยงานระดับถัดลงมา 

จนถึงระ ดับบุคคล รวม ท้ังมีการสื่ อสารและ

สร้างความรู ้ความเข้าใจเก่ียวกับแผน และ KPI/ 

เป้าหมาย ให้ผู้รับผิดชอบที่เกี่ยวข้อง นอกจากนี้ต้อง

มีการสื่อสารและสร้างความรู้ความเข้าใจในกรณีที่ 

เกิดปัญหาหรืออุปสรรคในการปฏิบัติตามแผน

ระดับ 4	รัฐวิสาหกิจเปิดโอกาสให้ผู ้มีส ่วนได้ส ่วนเสียได้ 

ของสายงาน/ฝ่าย แสดงความคิดเห็นเพื่อเป็นปัจจัย

น�ำเข้า (Input) ในการจัดท�ำแผนการสร้างความ

สัมพันธ์/บริหารจัดการ ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย พร้อมทั้ง 

สื่อสารให้ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียได้รับทราบรายละเอียด

ส�ำคัญของแผน รวมท้ังรัฐวิสาหกิจมีการก�ำหนด

แนวทางการวดั วเิคราะห์ และประเมนิผลการด�ำเนนิงา

นะดบัสายงาน/ฝ่าย รวมทัง้วเิคราะห์ เพือ่ปรบัเปลีย่น 

แผนปฏิบัติการในกรณีจ�ำเป็น

ระดับ 5	รั ฐ วิ ส าหกิ จมี การ เ รี ยนรู ้ และจั ดการความ รู ้  

เพื่อน�ำไปปรับปรุงและพัฒนานวัตกรรมด้านจัดท�ำ

หรือทบทวนแผนการสร้างความสัมพันธ์/บริหาร

จัดการผู้มีส่วนได้ส่วนเสียประจ�ำปี ของสายงาน/ฝ่าย 

โดยมกีารจดัเกบ็ความรูแ้ละนวตักรรมในระบบดจิทิลั
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3.2 การสร้างความพร้อม (น�้ำหนักร้อยละ 10)

3.2.1 การยกระดบัความสามารถในการสร้างความสมัพนัธ์/

บริหารจัดการ/บริหารจัดการผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

(น�้ำหนักร้อยละ 5)

ระดับ 1	รัฐวิสาหกิจมีการระบุทรัพยากร (Resources)  

และความสามารถ (Capacity) ขององค์กร (ครอบคลมุ 

สายงาน/ฝ่าย ที่ขึ้นตรงกับผู้บริหารสูงสุด) ที่ต้องการ 

สร้างความสัมพันธ์/บริหารจัดการกับผู้มีส่วนได ้

ส่วนเสยี แต่แนวทางการระบไุม่ชัดเจนและเป็นระบบ

ระดับ 2	รัฐวิสาหกิจมีการระบุทรัพยากร (Resources) และ

ความสามารถ (Capacity) ขององค์กร (ครอบคลมุสาย

งาน/ฝ่าย ทีข่ึน้ตรงกบัผู้บรหิารสงูสดุ) ทีต้่องการสร้าง

ความสัมพันธ์/บริหารจัดการกับผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย  

อย่างชัดเจนและเป็นระบบ

ระดับ 3	รัฐวิสาหกิจก�ำหนดแนวทางในการปิด/ลดช่องว่าง  

(Gaps) ของทรัพยากรและระดับความสามารถของ

องค์กร ทั้งในระยะยาวและระยะสั้นเพื่อสามารถ 

ด�ำเนินการสร ้างความสัมพันธ ์/บริหารจัดการ 

กับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียได้อย่างมีประสิทธิผล

ระดับ 4	รัฐวิสาหกิจสามารถป ิด/ลดช ่องว ่าง (Gaps)  

ของการจัดหาทรัพยากร (Resources) ที่ต้องการ

ได้ตามเป้าหมายรวมทั้งทรัพยากรได้รับอนุมัติและ

ถูกบรรจุอยู่ในแผนยุทธศาสตร์ระยะยาวและ/หรือ

แผนปฏิบัติการประจ�ำปีด้านการสร้างความสัมพันธ์/

บริหารจัดการกับผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย นอกจากน้ี

รัฐวิสาหกิจด�ำเนินการปิด/ลดช่องว่าง (Gaps)  

การยกระดับความสามารถขององค ์กรได ้ตาม 

เป้าหมายประจ�ำปี

ระดับ 5	รั ฐ วิ ส าหกิ จมี การ เ รี ยน รู ้ และ จัดการความรู ้  

เพือ่น�ำไปปรบัปรงุและพฒันานวัตกรรมด้านปรบัปรุง 

พัฒนาระดับความสามารถ (Capacity) ที่ต้องการ  

รวมทั้ งทรัพยากร (Resources) ขององค ์กร 

(ครอบคลมุ สายงาน/ฝ่าย ทีข่ึน้ตรงกบัผูบ้ริหารสงูสดุ) 

โดยมกีารจัดเกบ็ความรูแ้ละนวตักรรมในระบบดิจิทัล

3.2.2 การระบุและเตรียมความพร้อมการจัดการความ

เสี่ยงในการสร้างความสัมพันธ์กับผู ้มีส ่วนได้ส ่วนเสีย 

(น�้ำหนักร้อยละ 5)

ระดับ 1	รัฐวิสาหกิจมีการระบุความเสี่ยงของการสร ้าง 

ความสัมพันธ์/บริหารจัดการผู ้มีส ่วนได้ส่วนเสีย  

แต่แนวทางการระบุไม่ชัดเจนและเป็นระบบ

ระดับ 2	รัฐวิสาหกิจมีการระบุความเสี่ยงของการสร ้าง

ความสัมพันธ์/บริหารจัดการผู ้มีส ่วนได้ส่วนเสีย 

อย่างชัดเจน และเป็นระบบโดยการระบุความเส่ียง 

ต้องครอบคลมุการวเิคราะห์ 2 มติ ิได้แก่ มติคิวามเส่ียง 

ท่ีการด�ำเนินงานและผลลัพธ์ตามแผนไม่ตอบสนอง

ตามความต้องการของผู ้มีส่วนได้ส่วนเสียและมิติ 

ความเสี่ยงท่ีการด�ำเนินงานและผลลัพธ์ตามแผน 

ไม่ตอบสนองตามความต้องการของรัฐวิสาหกิจ

ระดับ 3	รัฐวิสาหกิจประเมินความเสี่ยงตามท่ีระบุและ 

น� ำผลการประ เมินความเสี่ ย งของการสร ้ า ง 

ความสัมพันธ์/บริหารจัดการ มาจัดท�ำแผนรองรับ 

สถานการณ์ฉุกเฉิน (Contingency Plans) หรือ 

แผนบริหารความเสี่ยงด้านการสร้างความสัมพันธ์/

บริหารจัดการกับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียขององค์กร

ระดับ 4	สายงาน/ฝ่าย/หน่วยงานท่ีเก่ียวข้องสร้างกรอบ 

/แผนการบริหารความเสี่ยงท่ีสอดคล้องกับแผน 

รองรับสถานการณ์ฉุกเฉิน (Contingency Plans)  

หรือแผนบริหารความเสี่ยงด้านการสร้างความ

สัมพันธ ์/บริหารจัดการกับผู ้มีส ่วนได ้ส ่วนเสีย  

ขององค์กรและรัฐวิสาหกิจ รวมทั้งสายงาน/ฝ่าย 

/หน่วยงานท่ีเก่ียวข้องสามารถบริหารความเส่ียง 

ของการสร ้ า งความสัมพันธ ์ /บริหารจั ดการ 

ผู ้มีส ่วนได้ส ่วนเสีย ได ้ครบถ้วนตามเป้าหมาย  

Output และ Outcome ประจ�ำปี

ระดับ 5	รัฐวิสาหกิจมีการเรียนรู้และจัดการความรู้ เพื่อน�ำ

ไปปรับปรุงและพัฒนานวัตกรรมด้านบริหารจัดการ

ความเสีย่งของการสร้างความสมัพนัธ์/บรหิารจดัการ

ผู ้มีส ่วนได้ส ่วนเสียโดยมีการจัดเก็บความรู ้และ

นวัตกรรมในระบบดิจิทัล
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3.3 การติดตามและรายงานผล (น�้ำหนักร้อยละ 10)

3.3.1 การด�ำเนินงานตามแผนปฏิบัติการ (น�้ำหนักร้อยละ 3)

ระดับ 1	รัฐวิสาหกิจมีการติดตามและประเมินผลตามแผนการสร้างความสัมพันธ์/

บริหารจัดการผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย แต่แนวทางไม่ชัดเจนและเป็นระบบ

ระดับ 2	รัฐวิสาหกิจมีการติดตามและประเมินผลตามแผนการสร้างความสัมพันธ์/

บริหารจดัการผูมี้ส่วนได้ส่วนเสยีอย่างชดัเจนและเป็นระบบ โดยครอบคลมุ

ทุกแผนปฏิบัติการประจ�ำปีของสายงาน/ฝ่าย (ที่ขึ้นตรงกับผู้บริหารสูงสุด) 

โดยก�ำหนด KPI/เป้าหมาย ความถี ่ผูร้บัผดิชอบในการตดิตามและประเมนิผล  

อีกทั้ ง รัฐวิสาหกิจมีแนวทางการติดตามประเมินผลและวิ เคราะห  ์

เพื่อเทียบกับเป้าหมายตามวัตถุประสงค์/เป้าหมายของระดับองค์กรท่ีระบุ

ในแผนยุทธศาสตร์ด้านผู้มีส่วนได้ส่วนเสียระยะยาว

ระดับ 3	รัฐวิสาหกิจด�ำเนินการติดตามและประเมินผลตามแนวทางที่ก�ำหนดและมี

องค์ประกอบของรายงานติดตามและประเมนิผลอย่างครบถ้วน และเสนอต่อ 

คณะกรรมการของรัฐวิสาหกิจ

ระดับ 4	รัฐวิสาหกจิสามารถด�ำเนนิการได้ตามเป้าหมายของแผนปฏบิตักิารประจ�ำปี  

ทุกสายงาน/ฝ่าย (ท่ีข้ึนตรงต่อผู้บริหารสูงสุด) ท้ัง Output และ Out-

come และได้ตามเป้าหมายตามวัตถุประสงค์/เป้าหมายของระดับองค์กร  

รวมทั้งผลลัพธ์ที่ได้จากการติดตามและประเมินผลน�ำไปเป็นปัจจัยน�ำเข้า

ในกระบวนการจัดท�ำยุทธศาสตร์ด้านผู้มีส่วนได้ส่วนเสียขององค์กรรวมท้ัง

แผนยุทธศาสตร์ขององค์กร

ระดับ 5	รัฐวิสาหกิจมีการเรียนรู้และจัดการความรู้ เพื่อน�ำไปปรับปรุง และพัฒนา 

นวัตกรรมด้านการติดตามและประเมินผลการสร ้างความสัมพันธ  ์

/บริหารจัดการผู้มีส่วนได้ส่วนเสียโดยมีการจัดเก็บความรู้และนวัตกรรมใน

ระบบดิจิทัล
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3.3.2 การรายงานผล (น�้ำหนักร้อยละ 3)
ระดับ 1	รฐัวสิาหกจิมกีารรายงานผลการด�ำเนินงาน การสร้าง 

ความสัมพันธ ์/บริหารจัดการ ผู ้มีส ่วนส่วนเสีย 

ต่อสาธารณชนแต่ไม่ชัดเจนและเป็นระบบ

ระดับ 2	รัฐวิสาหกิจมีการรายงานผลการด�ำเนินงานการสร้าง

ความสัมพันธ์กับผู้มีส่วนส่วนเสียระดับองค์กร/ระดับ 

สายงาน/ฝ่าย ต่อสาธารณชน โดยรายงานภาพรวม

ของการสร้างความสัมพันธ์/บริหารจัดการ รวมท้ัง

ผลลัพธ์ทั้ง Output และ Outcome ของการสร้าง

ความสัมพันธ์/บริหารจัดการ ผ่านรูปแบบ อย่างน้อย 

ได้แก่ รายงานท่ีเกี่ยวกับการพัฒนาอย่างยั่งยืน  

(Sustainability-related report) /รายงานประจ�ำปี  

การรายงานในเว็บไซต์/การรายงานในส่ือสังคม 

ออนไลน์ แต่การรายงานผลของการสร้างความสมัพนัธ์ 

/บริหารจัดการผู ้มีส ่วนได ้ส ่วนเสีย อย ่างน ้อย 

ประกอบด ้วยกลุ ่มผู ้มีส ่วนได ้ส ่วนเสีย ท่ีมีการ

สร ้างความสัมพันธ ์ , แนวทางและรูปแบบท่ีใช ้ 

ในการสร้างความสัมพันธ์กับผู ้มีส่วนได้ส่วนเสีย,  

สายงาน/ฝ่ายงานที่รับผิดชอบ, ความถี่ในการสร้าง

ความสัมพันธ์, ประเด็นและความต้องการ/ความคาด

หวงัและความกงัวลของผูม้ส่ีวนได้ และ Output และ 

Outcome รัฐวิสาหกิจรายงานได้ไม่ครบถ้วน

ระดับ 3	รัฐวิสาหกิจมีการรายงานผลการด�ำเนินงานการสร้าง

ความสัมพันธ์กับผู้มีส่วนส่วนเสียระดับองค์กร/ระดับ 

สายงาน/ฝ่าย ต่อสาธารณชน โดยรายงานภาพรวม

ของการสร้างความสัมพันธ์/บริหารจัดการ รวมทั้ง

ผลลัพธ์ทั้ง Output และ Outcome ของการสร้าง

ความสัมพันธ์/บริหารจัดการ ผ่านรูปแบบ อย่าง

น้อย ได้แก่ รายงานที่เกี่ยวกับการพัฒนาอย่างยั่งยืน 

(Sustainability-related report) /รายงานประจ�ำ

ปีการรายงานในเว็บไซต์/การรายงานในสื่อสังคม

ออนไลน์ โดยการรายงานผลของการสร้างความ

สัมพันธ์/บริหารจัดการผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย อย่างน้อย 

ประกอบด้วยกลุ่มผู ้มีส่วนได้ส่วนเสียท่ีมีการสร้าง

ความสัมพันธ์, แนวทางและรูปแบบท่ีใช้ในการ

สร้างความสัมพันธ์กับผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย, สายงาน/ 

ฝ่ายงานท่ีรับผิดชอบ, ความถ่ีในการสร้างความ

สัมพันธ์, ประเด็นและความต้องการ/ความคาดหวัง

และความกังวลของผู้มีส่วนได้ และ Output และ 

Outcome รัฐวิสาหกิจสามารถรายงานได้ครบถ้วน

ระดับ 4	รายงานผลตามระดบั 3 ของรฐัวสิาหกจิ มกีารประเมนิ 

ผลลัพธ์อย่างน้อยได้แก่ ความพึงพอใจต่อรายงาน 

ผลการด�ำเนินงานการสร้างความสัมพันธ์/บริหาร

จดัการผูม้ส่ีวนได้ส่วนเสยี ของ Stakeholder โดยผล

การประเมินเป็นไปตามเป้าหมาย

ระดับ 5	รายงานผลตามระดบั 3 ของรฐัวสิาหกจิ มกีารประเมนิ 

ผลลัพธ์อย่างน้อยได้แก่ ความพึงพอใจต่อรายงาน 

ผลการด�ำเนินงานการสร้างความสัมพันธ์/บริหาร

จัดการผู้มีส่วนส่วนเสียของ Stakeholder โดยผล 

การประเมินเป็นไปตามเป้าหมาย และมีแนวโน้ม 

สูงขึ้น 3–5 ป ี  นอกจากนั้นรัฐวิสาหกิจมีการ

เรียนรู ้และจัดการความรู ้  เพื่อน�ำไปปรับปรุง  

และพัฒนานวัตกรรมด้านการรายงานผลการสร้าง 

ความสัมพันธ์/บริหารจัดการผู ้มีส ่วนได้ส่วนเสีย  

โดยมกีารจดัเกบ็ความรูแ้ละนวตักรรมในระบบดจิทัิล
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3.3.3 การเรียนรู้และปรับปรุง (น�้ำหนักร้อยละ 4)
ระดับ 1	รัฐวิสาหกิจมีกระบวนการในการเรียนรู้และปรับปรุง

การการบรหิารจัดการผูม้ส่ีวนได้ส่วนเสยี ไม่เป็นระบบ

ชัดเจน

ระดับ 2	รัฐวิสาหกิจมีกระบวนการในการเรียนรู้และปรับปรุง

การการบริหารจัดการผู ้มีส่วนได้ส่วนเสีย แต่ไม่

ครอบคลุมทุกเกณฑ์ย่อยที่ส�ำคัญ

ระดับ 3	รัฐวิสาหกิจมีกระบวนการในการเรียนรู้และปรับปรุง

การการบริหารจัดการผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ครอบคลุม

ทุกเกณฑ์ย่อยที่ส�ำคัญ

ระดับ 4	รั ฐวิสาหกิจมีกระบวนการในการเรียนรู ้ และ

ปรับปรุงการการบริหารจัดการผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย  

ครอบคลุมทุกเกณฑ์ย ่อยที่ส�ำคัญ และคะแนน 

เกณฑ์ย่อยด้านมุ่งเน้นผู้มีส่วนได้ส่วนเสียมีคะแนน 

เพิ่มขึ้นบางหัวข้อ

ระดับ 5	รัฐวิสาหกิจมีกระบวนการในการเรียนรู้และปรับปรุง

การการบริหารจัดการผู้มีส่วได้ส่วนเสีย ครอบคลุม 

ทุกเกณฑ์ย ่อยที่ส�ำคัญ และคะแนนเกณฑ์ย ่อย 

ด้านมุง่เน้นผูม้ส่ีวนได่วนเสยีมีคะแนนเพิม่ขึน้ทุกหวัข้อ
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1. ยุทธศาสตร์ด้านลูกค้าและตลาด (น�้ำหนักร้อยละ 10)

1.1 ยุทธศาสตร์ด้านลูกค้าและตลาด (น�้ำหนักร้อยละ 10)

ระดับ 1	รัฐวิสาหกิจมีการวิเคราะห์สารสนเทศ เพื่อจัดท�ำ

ยุทธศาสตร์ด้านลูกค้าและตลาดที่มีความสอดคล้อง

กับยุทธศาสตร์ของรัฐวิสาหกิจ โดยการวิเคราะห์

ต้องครอบคลุมสารสนเทศที่ส�ำคัญอย่างน้อย ได้แก่ 

สารสนเทศจากลูกค้า ตลาด ผลิตภัณฑ์และบริการ 

สภาพแวดล้อมในการด�ำเนนิงาน และสภาพแวดล้อม

ในการแข่งขันของตลาดและผลติภณัฑ์ ตลอดจนแผน

ยุทธศาสตร์และแผนแม่บทหรือแผนปฏิบัติการระยะ

ยาวต่าง ๆ  ขององค์กร ทั้งนี้ การวิเคราะห์สารสนเทศ 

เพื่ อจั ดท� ำยุทธศาสตร ์ ด ้ านลู กค ้ าและตลาด 

ต้องครอบคลมุทกุส่วนตลาดในปัจจุบนั และส่วนตลาด 

ที่พึงมีหรือคาดหวังในอนาคต

ระดับ 2	รัฐวิสาหกิจมีการระบุจุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส และ

อุปสรรคของการด�ำเนินงานด้านลูกค้าและตลาด

ระบคุวามท้าทายเชงิยทุธศาสตร์ และความได้เปรยีบ 

เชิ งยุทธศาสตร ์  รวมทั้ งก�ำหนดวัตถุประสงค ์ 

เชิงยุทธศาสตร์ และกลยุทธ์ทางการตลาด ตลอดจน 

เป้าหมายที่ต้องการบรรลุในมิติต่าง ๆ ที่ส�ำคัญ ได้แก่ 

การพัฒนาผลิตภัณฑ์ การพัฒนาตลาดใหม่หรือ

ธุรกิจใหม่ การตลาดและการออกแบบและปรับปรุง

กระบวนการให้บริการลูกค้า

ระดับ 3	แผนยุทธศาสตร์ด ้านลูกค ้าและตลาดต้องผ ่าน

ความเห็นชอบของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ 

หรือคณะอนุกรรมการที่ ได ้รับมอบหมาย และ

รัฐวิสาหกจิ มกีารแปลงหรอืถ่ายทอดแผนยทุธศาสตร์

ด้านลูกค้าและตลาดสู่แผนปฏิบัติการระยะยาวและ

แผนปฏิบัติการประจ�ำปีที่มีองค์ประกอบครบถ้วน 

รวมทั้งมีการสื่อสารแผนปฏิบัติการ และถ่ายทอด

ตัวชี้วัดเป้าหมาย ทั้งในระดับยุทธศาสตร์และระดับ

แผนงาน/โครงการ ไปยังหน่วยงานและบุคลากรท่ี

เก่ียวข้อง รวมถงึหน่วยงานภายนอก เช่น คู่ค้า คู่ความ

ร่วมมือ พันธมิตร เป็นต้น ที่เกี่ยวข้องอย่างครบถ้วน

		    รัฐวิสาหกิจก�ำหนดแนวทางและกลไกในการ

ติดตามและรายงานผลการด�ำเนินงานทั้งในระดับ

ยทุธศาสตร์และในระดบัปฏบิตักิาร และแสดงให้เหน็

ถึงการด�ำเนินการตามแนวทางดังกล่าว เพื่อติดตาม 

วเิคราะห์และคาดการณ์ ผลส�ำเรจ็ของแผนปฏิบตักิาร

ด้านลูกค้าและตลาด

ระดับ 4	แผนยุทธศาสตร์ด้านลูกค้าและตลาดของรัฐวิสาหกิจ 

ต้องมีความสอดคล้องกับแผนวิสาหกิจและแผน

แม่บทต่าง ๆ ที่เก่ียวข้อง เช่น แผนยุทธศาสตร ์

ด้านผูม้ส่ีวได้ส่วนเสยี แผนยทุธศาสตร์ด้านทรพัยากร

บุคคล และแผนปฏิบัติการดิจิทัล (ระยะยาว) เป็นต้น 

รัฐวิสาหกิจสามารถควบคุม ก�ำกับ ติดตาม ตลอดจน

ทบทวนปรบัปรงุกลยทุธ์ให้ผลการด�ำเนนิงานตามแผน

ปฏิบัติการด้านลูกค้าและตลาดเป็นไปตามเป้าหมาย

ระดับ 5	รฐัวสิาหกจิมกีารเรยีนรู ้และจดัการความรู ้เพือ่น�ำไป 

ปรับปรุงและท�ำนวัตกรรมด้านลูกค้าและตลาด 

โดยมีการจัดเก็บความรู้และนวัตกรรมท่ีได้ลงระบบ

ดิจิทัล รวมทั้งผลการด�ำเนินงานด้านลูกค้าและตลาด

มแีนวโน้มดีข้ึนอย่างต่อเนือ่งหรอืเทียบเคยีงกบัคูแ่ข่ง/ 

คู่เทียบ/อุตสาหกรรม ได้อย่างเหมาะสม

Module 2 : การมุ่งเน้นลูกค้า (น�้ำหนักร้อยละ 50)2.4
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หมายเหตุ :

	 • สารสนเทศจากลูกค้า หมายถึง สารสนเทศที่เกี่ยวกับ

ลูกค้า ซ่ึงได้มาจากกระบวนการของรัฐวิสาหกิจทั้งเชิงรุกและ

เชิงรับ เพ่ือให้ได้มาซึ่งข้อมูลที่สามารถประมวลผล วิเคราะห์ 

และคัดกรอง ความต้องการ และความคาดหวังของลูกค้า  

ทัง้ทีร่ะบไุว้ชัดเจนไม่ได้ระบชุดัเจนและทีเ่กดิจากคาดหมายหรอื

พยากรณ์แนวโน้มที่เกิดขึ้นในอนาคต ซึ่งมีผลต่อการตัดสินใจ

ซือ้และการผูกพันของลกูค้ากบัรฐัวสิาหกิจ โดยรัฐวสิาหกจิควร

รวบรวมและบูรณาการข้อมูลของลูกค้าจากแหล่งต่าง ๆ เช่น 

ผลจากการท�ำส�ำรวจ (Surveys) การสัมภาษณ์ (Interviews) 

การสนทนากลุม่ (Focus groups) ข้อมลูจากระบบข้อร้องเรยีน  

(Complaints) ตลอดจนข้อมูลจากอินเทอร์เน็ต ข้อมูลจาก

องค์กรหรือหน่วยงานที่เกี่ยวข้อง บทวิเคราะห์หรือรายงาน 

การวิจัยของบริษัทที่ปรึกษาและสถาบันการศึกษา

	 • สารสนเทศจากตลาด หมายถึง สารสนเทศทางการ

ตลาดที่เป็นอยู่ในปัจจุบันและแนวโน้มที่อาจเกิดขึ้นในอนาคต  

ซ่ึงประกอบด้วย การแบ่งส่วนตลาด (Market Segment) 

ขนาดของตลาด (Market Size) การเตบิโตของตลาด (Market 

Growth) ส่วนแบ่งตลาด (Market Share) และแนวโน้มตลาด 

(Market Trends)

	 • สารสนเทศจากผลิตภัณฑ์และบริการ หมายถึง ผลการ

ด�ำเนินงานด้านผลิตภัณฑ์และบริการของรัฐวิสาหกิจในมิต ิ

ต่าง ๆ  ได้แก่ ด้านการขาย ด้านบริการลกูค้า ด้านคุณค่าหรอืสทิธิ

ประโยชน์ที่มีให้กับลูกค้าด้านการสื่อสารและประชาสัมพันธ์ 

และด้านการพัฒนาประสิทธิภาพหรือปรับปรุงกระบวนการ

	 • การวิ เคราะห ์สภาพแวดล ้อมในการด�ำ เนินงาน  

ควรวิเคราะห์ครอบคลุมทั้งสภาพแวดล้อมภายในองค์กร  

(Internal Environment) และสภาพแวดล้อมภายนอกองค์กร 

(External Environment) ดังนี้

	 - สภาพแวดล้อมภายในองค์กร (Internal Environment) 

หมายถึง สิ่งแวดล้อมท่ีมีอยู่ภายในรัฐวิสาหกิจ ซ่ึงรัฐวิสาหกิจ

สามารถควบคุมได้ (Controllable) โดยใช้เครื่องมือต่าง ๆ 

เช่น 7’s

	 - สภาพแวดล้อมภายนอกองค์กร (External Environment) 

หมายถึง สิ่งแวดล้อมภายนอกท่ีส่งผลต่อการด�ำเนินงานของ

รัฐวิสาหกิจ แบ่งเป็น สิ่งแวดล้อมท่ีกระทบโดยตรงต่อธุรกิจ

และถกูกระทบโดยตรงจากธรุกจิ (Operating environment) 

ได้แก่ รัฐบาล หน่วยงานก�ำกับ ชุมชนผู้จ�ำหน่ายวัตถุดิบ คู่แข่ง 

ลกูค้า สหภาพแรงงาน กลุม่ผลประโยชน์ ฯลฯ และสิง่แวดล้อม

ภายนอกท่ีมอิีทธพิลต่อการตัดสนิใจในระยะยาวของรฐัวสิาหกจิ 

(General Environment) ได้แก่ การเมอืง (Political) เศรษฐกจิ 

(Economic) สังคม (Social) เทคโนโลยี (Technological)  

สิ่งแวดล้อม (Environmental) และกฎหมาย (Legal)

	 • การวเิคราะห์สภาพแวดล้อมในการแข่งขนัของตลาดและ

ผลิตภัณฑ์ ประกอบด้วยสภาพแวดล้อมเกี่ยวกับอุตสาหกรรม 

และลักษณะของการแข่งขันในอุตสาหกรรม ซึ่งส่งผลต่อความ

สามารถในการแข่งขันของรัฐวิสาหกิจ โดยใช้เครื่องมือในการ

วิเคราะห์ปัจจัยส�ำคัญท่ีควรค�ำนึงถึง เช่น The five forces 

model for competition

	 • แผนปฏิบัติการทั้งระยะยาวและแผนปฏิบัติการประจ�ำปี 

ควรมีองค์ประกอบอย่างน้อย ได้แก่

1) ชื่อแผนงาน

2) ระยะเวลาเริ่มต้น-สิ้นสุดของแผนงาน

3) หน่วยงานที่รับผิดชอบหลักและหน่วยงานสนับสนุน

4) แผนปฏิบัติการ ซึ่งระบุขั้นตอนหรือกิจกรรมการ 

ด�ำเนนิงาน ผูร้บัผดิชอบ งประมาณ และระยะเวลาแล้วเสรจ็ 

ในแต่ละขั้นตอนหรือกิจกรรม (Milestone Date)

5) ตัวชี้วัดและเป้าหมาย ครอบคลุมทั้งผลผลิต (Output) 

และผลลัพธ์ (Outcome) ซึ่งสอดคล้องต่อการบรรลุ 

เป้าหมายวัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ตามที่ได้ระบุใน 

แผนยุทธศาสตร์ด้านลูกค้าและตลาด

2.4



114 สำ�นักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ

2. การจ�ำแนกลูกค้า (น�้ำหนักร้อยละ 5)

2.1 การจ�ำแนกลูกค้า (น�้ำหนักร้อยละ 5)

ระดับ 1	รัฐวิสาหกิจมแีนวทางการจ�ำแนกลกูค้าและส่วนตลาด

แบบดั้งเดิม โดยจ�ำแนกลูกค้าและส่วนตลาดตาม

ผลิตภัณฑ์และบริการที่มีอยู่ในปัจจุบัน หรือตัวแปร

ด้านประชากรศาสตร์ (Demographic) ภูมิศาสตร์ 

(Geographic) และประเภทหรือขนาดของธุรกิจ 

(Firmographic) ในการจ�ำแนกลูกค้าและส่วนตลาด

ระดับ 2	รัฐวิสาหกิจมีการก�ำหนดวัตถุประสงค ์ของการ

จ�ำแนกลูกค้าและส่วนตลาดที่ชัดเจนและก�ำหนด 

แนวทางการจ�ำแนกลูกค้าและส่วนตลาดเพื่อให  ้

บรรลตุามวตัถปุระสงค์ดังกล่าว โดยการน�ำสารสนเทศ 

ด้านลกูค้า ตลาด ผลติภณัฑ์และบรกิาร และน�ำลกูค้า

ของคู่แข่งทั้งในตลาดปัจจุบันและตลาดอื่น ๆ ที่พึงมี

หรอืคาดหวงัในอนาคต ตลอดจนประยุกต์ใช้เครือ่งมอื

ทางสถติทิีเ่หมาะสมมาใช้ในการวเิคราะห์เพือ่ก�ำหนด

ตัวแปรที่เหมาะสมส�ำหรับการจ�ำแนกลูกค้าและ 

ส่วนตลาดและก�ำหนดส่วนตลาดเป้าหมาย

ระดับ 3	รัฐวิสาหกิจจ�ำแนกลูกค้าและส่วนตลาด และก�ำหนด

ส่วนตลาดเป้าหมายตามแนวทางที่ก�ำหนดรวมถึง 

จดัท�ำข้อมลูกลุม่ลกูค้า (Customer Segment Profile)  

เพื่อสื่อสารถ ่ายทอดผลการจ�ำแนกลูกค ้าและ 

ส่วนตลาดและส่วนตลาดเป้าหมายให้หน่วยงาน 

ที่เกี่ยวข้องใช้ในการจัดท�ำกลยุทธ์และสื่อสารให้กับ

บุคลากรภายในรัฐวิสาหกิจรับทราบอย่างทั่วถึง

ระดับ 4	รัฐวิสาหกิจน�ำผลการจ�ำแนกลูกค้าและส่วนตลาด

และส่วนตลาดเป้าหมายไปปฏิบัติให้เกิดการมุ่งเน้น

ลูกค้าเป็นไปในทิศทางเดียวกัน โดยพิจารณาจาก 

ความสอคล ้องความครอบคลุมในการน� ำผล 

การจ�ำแนกลูกค้าและส่วนตลาดไปใช้ใน การจัดท�ำ 

ยุทธศาสตร ์ด ้ านลูกค ้ าและตลาดการพัฒนา 

/ปรับปรุงผลิตภัณฑ์และบริการ และกระบวนการ 

ทางธุรกิจที่ส�ำคัญ ตลอดจนผลลัพธ์หรือเป้าประสงค ์

ที่ส�ำคัญด้านลูกค้าและตลาดของรัฐวิสาหกิจ

ระดับ 5	รัฐวิสาหกิจมีการประเมินประสิทธิผลของการ

จ�ำแนกลูกค้าและส่วนตลาดตลอดจนน�ำผลที่ได้ 

จากการประเมินไปเรียนรู้ และจัดการความรู้ เพื่อน�ำ 

ไปปรับปรุงและท�ำนวัตกรรม โดยมีการจัดเก็บ 

ความรู้และนวัตกรรมที่ได้ลงระบบดิจิทัล

หมายเหตุ :

	 • ลูกค้า หมายถึง ผู้ใช้ผลิตภัณฑ์ บริการ หรือโปรแกรม/ 

แผนงาน โดยครอบคลุมถึง ลูกค้าในปัจจุบัน ลูกค้าในอดีต 

ผูท้ีอ่าจจะเป็นลกูค้าในอนาคต และลกูค้าของคูแ่ข่ง นอกจากนี้  

หมายรวมถึงผู้ใช้ผลิตภัณฑ์โดยตรงและผู้ซ้ือผลิตภัณฑ์เพ่ือ

จ�ำหน่ายต่อ เช่น ผู้จัดจ�ำหน่าย ผู้แทน หรือหน่วยงานท่ีใช้

ผลติภณัฑ์ของรฐัวสิาหกจิเป็นส่วนประกอบหนึง่ของผลติภณัฑ์

นั้น

	 • ตัวแปรที่ใช้ในการจ�ำแนกลูกค้าและส่วนตลาด เช่น 

ประชากรศาสตร์ (Demographics) ภมูศิาสตร์ (Geographics) 

ประเภทหรือขนาดของธุรกิจ (Firmographics) พฤติกรรม  

(Behaviour) ความต้องการความคาดหวงั (needs) จติวทิยา 

(Phychographics) วงจรชีวติลกูค้า (Customer Life Cycle)  

เป็นต้น ทั้งนี้ รัฐวิสาหกิจสามารถก�ำหนดตัวแปรท่ีใช้ใน 

การจ�ำแนกลูกค้าและส่วนตลาดมากกว่า 1 ตัวแปรตาม 

ความเหมาะสม

	 • การจดัท�ำข้อมลูกลุม่ลกูค้า (Customer Segment Profile)  

เป็นการก�ำหนดคณุสมบัตหิรอืคณุลกัษณะเฉพาะของกลุม่ลกูค้า 

ในรายละเอียดตามตัวแปรท่ีใช้ในการจ�ำแนกกลุ่มลูกค้าและ

ส่วนตลาด เพื่อใช้ในการสื่อสาร ถ่ายทอดผลการจ�ำแนกลูกค้า 

และส่วนตลาด ไปสูก่ารก�ำหนดกลยทุธ์และการปฏบิตักิารด้าน

การตลาดอย่างมีประสิทธิผลและมีประสิทธิภาพ

	 • ประสิทธิผลของการจ�ำแนกลูกค้า พิจารณาจากประเด็น

ต่าง ๆ เช่น สามารถวัดจ�ำนวนกลุ่มลูกค้าหรือสัดส่วนตลาด 

ได้ มจี�ำนวนมากพอท่ีสนบัสนนุต่อการบรรลเุป้าหมายศักยภาพ

ในการเข้าถึงข้อมูลกลุ่มลูกค้าหรือส่วนตลาด การน�ำไปใช้

ก�ำหนดกลยุทธ์ทางการตลาด เป็นต้น

2.4
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3. การรับฟังลูกค้า (น�้ำหนักร้อยละ 10)

3.1 การรับฟังลูกค้า (น�้ำหนักร้อยละ 5)

ระดับ 1	รัฐวิสาหกิจก�ำหนดช่องทางและแนวทางปฏิบัติ 

ในการรับฟังลูกค้าอย่างเป็นระบบ ส�ำหรับลูกค้า 

เพียงบางกลุ่มหรือเฉพาะลูกค้าในปัจจุบัน

ระดับ 2	รัฐวิสาหกิจก�ำหนดช่องทางและแนวทางปฏิบัติ 

ในการรับฟังลูกค้าอย่างเป็นระบบ ครบถ้วนทุกกลุ่ม

ลูกค้า และครอบคลุมท้ังลูกค้าปัจจุบัน อดีตลูกค้า 

ลูกค้าคู ่แข่ง และผู ้ที่อาจจะเป็นลูกค้าในอนาคต  

เพ่ือค้นหาความต้องการ และความคาดหวังของ

ลูกค้าตลอดวงจรชีวิตของการเป็นลูกค้า และระดับ

ความส�ำคัญเชิงเปรียบเทียบในมุมมองของลูกค้า

เกี่ยวกับผลิตภัณฑ์และบริการ การสนับสนุนลูกค้า  

การท�ำธรุกรรมและการจัดการความสมัพนัธ์ ตลอดจน 

มีการใช้สื่อสังคมออนไลน์และเทคโนโลยีบนเว็บ

เพื่อรับฟังลูกค้ารัฐวิสาหกิจสื่อสารและถ่ายทอด

แนวทางปฏิบัติในการรับฟังลูกค้าให้กับบุคลากร 

ที่เกี่ยวข้องรับทราบอย่างท่ัวถึงและสามารถน�ำไปใช้

ในการปฏิบัติงานให้เป็นไปในแนวทางเดียวกัน

ระดบั 3	รัฐวิสาหกิจก�ำหนดแนวทางและกลไกในการก�ำกับ  

ติดตาม ควบคุมการปฏิบัติงานด ้านการรับฟ ัง 

ลูกค้าและมีการด�ำเนินการติดตามการปฏิบัติงาน 

ของบุคลากรที่เกี่ยวข้อง เพื่อให้ได้มาซึ่งสารสนเทศ 

เสียงของลูกค้าครบถ้วนในทุกช่องทาง และครบถ้วน

ทุกกลุ่มลูกค้าตามวงจรชีวิตของลูกค้ารัฐวิสาหกิจ 

มีการวิเคราะห์เพื่อพิจารณาการน�ำเทคโนโลยี 

ดิจิ ทัลมาปรับใช ้ ในกระบวนการรับฟ ังลูกค ้ า 

อย่างเหมาะสม

ระดับ 4	รัฐวิสาหกิจบูรณาการสารสนเทศเสียงของลูกค้า 

จากทุกช่องทาง มาวิเคราะห์ จัดล�ำดับความส�ำคัญ 

และสรุปเป็นความต้องการความคาดหวังได้ครบถ้วน 

ในทุกมิติ (มิติวงจรชีวิตลูกค้า มิติด้านผลิตภัณฑ์ 

และบริการสนับสนุนลูกค้า และมิติกลุ ่มลูกค้า)  

และจดัท�ำเป็นสารสนเทศเสยีงของลกูค้าเพือ่รายงาน

ต่อผู ้บริหารระดับสูง หน่วยงานที่เกี่ยวข้องอย่าง

น้อยเป็นรายไตรมาส รวมถึงแสดงให้เห็นถึงการน�ำ

สารสนเทศเสียงของลูกค้าไปใช้ในการวางแผน

ยุทธศาสตร์หรือแผนแม่บทการปรับปรุงผลิตภัณฑ์

และบริการ และกระบวนการท�ำงานท่ีเกี่ยวข้อง

รัฐวิสาหกิจมีระบบสารสนเทศส�ำหรับบูรณาการ

เชือ่มโยงข้อมลูลกูค้าทีร่วบรวมจากทกุจดุทีใ่ห้บรกิาร

หรือทุกจุดท่ีรัฐวิสาหกิจมีปฏิสัมพันธ์กับลูกค้า และ

สามารถวิเคราะห์ข้อมูลเพื่อให้ได้สารสนเทศความ

ต้องการความคาดหวังเชิงลึกของแต่ละกลุ่มลูกค้า

ระดับ 5	รัฐวิสาหกิจมีการประเมินประสิทธิผลของการรับฟัง

ลกูค้า ตลอดจนน�ำผลทีไ่ด้จากการประเมนิประสิทธิผล 

ไปเรียนรู้ และจัดการความรู้ เพื่อน�ำไปปรับปรุงและ

ท�ำนวัตกรรมโดยมีการจัดเก็บความรู้และนวัตกรรม

ที่ได้ลงระบบดิจิทัล

หมายเหตุ :

	 • ความต้องการ และความคาดหวังของลกูค้า แบ่งออกเป็น 

2 ส่วน คือ

	 1) ความจ�ำเป็น (Need) คือ สิ่งที่เป็นพื้นฐานที่ลูกค้า

ต้องการได้รบั เช่น เข้าไปในร้านอาหารความจ�ำเป็นกค็อืรสชาติ

อาหารต้องอร่อย หรอืเมือ่พบแพทย์ ความจ�ำเป็น คอื รกัษาแล้ว

ต้องหายจากอาการป่วย

	 2) ความคาดหวัง (Expectation) คือ สิ่งที่ลูกค้าคาดหวัง

เพิ่มเติมเมื่อได้รับบริการ เช่น เข้าร้านอาหาร ความคาดหวัง 

คือได้รับอาหารรวดเร็ว มีบรรยากาศดี บริการดี ได้รับความ

ดูแลเอาใจใส่ หรือเมื่อพบแพทย์ ความคาดหวัง คือ คุณหมอ 

และพยาบาลดแูลเอาใจใส่ ใช้เวลารอแพทย์ไม่เกนิ 30 นาท ีขัน้

ตอนการตรวจไม่มากไม่ต้องเคลื่อนย้ายหลายจุด ซ่ึงโดยทั่วไป  

ความคาดหวงัของลกูค้า มกัจะสงูขึน้สงูข้ึน ไปอย่างไม่มท่ีีส้ินสุด

	 • วงจรชีวติการเป็นลกูค้า เริม่ตัง้แต่ช่วงเริม่ต้นคดิผลติภณัฑ์

หรือก่อนออกจ�ำหน่ายและต่อเนื่องไปตลอดระยะเวลา 

ท่ีรัฐวิสาหกิจมีปฏิสัมพันธ์กับลูกค้ารวมถึงช่วงการเริ่มต้น 

การสร้างสัมพันธ์อย่างต่อเนื่อง ไปจนถึงการยุติความสัมพันธ์
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3.2 การประเมินความพึงพอใจ ความไม่พึงพอใจ และ 

ความผูกพัน (น�้ำหนักร้อยละ 5)

ระดับ 1	รัฐวิสาหกิจมีแนวทางการประเมินความพึงพอใจ 

ของลกูค้าท่ีมต่ีอผลติภณัฑ์และบรกิารของรฐัวสิาหกจิ  

โดยบริษัทที่ปรึกษาภายนอก

ระดับ 2	รัฐวิสาหกิจมีการวิเคราะห์ความต้องการ ความ

จ�ำเป็นของรัฐวิสาหกิจทั้งในระยะสั้นและระยะ

ยาว เพื่อก�ำหนดวัตถุประสงค์ รูปแบบความถ่ี

ของการประเมินความพึงพอใจ ความไม่พึงพอใจ

และความผูกพันของลูกค้าที่มีต ่อผลิตภัณฑ์และ

บริการ การสนับสนุนลูกค้า การสร้างความผูกพัน 

และภาพลักษณ์ของรัฐวิสาหกิจ อย่างครบถ้วน

ในทุกกลุ่มลูกค้า และส่วนตลาดรัฐวิสาหกิจศึกษา

ป ัจจัยความต ้องการ ความคาดหวังที่มีผลต ่อ 

ความพึงพอใจ ความไม่พึงพอใจและความผูกพันของ

ลูกค้าครบถ้วนตามกลุม่ลูกค้าและส่วนตลาดตลอดจน 

มีแนวทางด�ำเนินการให้ได้มาซึ่งสารสนเทศด้าน 

ความพึงพอใจของลูกค้าที่มีต่อรัฐวิสาหกิจเปรียบ

เทียบกับระดับความพึงพอใจของลูกค้าที่มีต่อคู่แข่ง 

หรือที่มีต่อ คู ่เทียบในบริบทการด�ำเนินงานด้าน 

ต่าง ๆ ที่มีความคล้ายคลึงกัน

ระดับ 3	รัฐวิสาหกิจก�ำหนดแนวทางและกลไกในการก�ำกับ 

ควบคุม ติดตาม เพื่อให้การประเมินความพึงพอใจ 

ความไม่พงึพอใจ และความผกูพนั เป็นไปตามรปูแบบ 

ความถี่ และสอดคล้องตามวัตถุประสงค์ที่ก�ำหนด

และด�ำเนินการติดตามการปฏิบัติงานของบุคลากร

ที่ เกี่ยวข ้องทั้งภายในและภายนอกรัฐวิสาหกิจ  

เพื่อให้การประเมินความพึงพอใจ ความไม่พึงพอใจ 

และความผูกพัน บรรลุตามวัตถุประสงค์ที่ก�ำหนด

ระดับ 4	สารสนเทศที่ได ้จากการประเมินความพึงพอใจ  

ความไม่พงึพอใจ และความผกูพนั สะท้อนประสทิธิผล 

การด�ำเนินงานในการตอบสนองความต้องการ  

ความคาดหวงัด้านผลติภณัฑ์และบรกิารการสนบัสนนุ

ลูกค้า การสร้างความผูกพัน ภาพลักษณ์ ฯลฯ  

ของลูกค้าที่มีต่อรัฐวิสาหกิจ

		  รฐัวสิาหกิจน�ำผลท่ีได้จากการประเมนิด้านความ 

พึงพอใจ ความไม่พึงพอใจ และความผูกพันของ

ลูกค้าตลอดจนสารสนเทศอื่น ๆ ที่ได้จากการส�ำรวจ 

ไปใช้เป็นปัจจัยน�ำเข้าในการจัดท�ำยุทธศาสตร์ด้าน

ลูกค้าและตลาดการพัฒนา/ปรับปรุงผลิตภัณฑ์และ

บริการ และกระบวนการด�ำเนินงานที่เกี่ยวข้อง เพื่อ

ตอบสนองลูกค้าได้ตามความต้องการ และเหนือกว่า 

ที่ลูกค้าคาดหวัง และเพิ่มความผูกพันให้กับลูกค้า

ระดับ 5	รัฐวิสาหกิจประเมินประสิทธิผลของแนวทางการ

ประเมินความพึงพอใจ ความไม่พึงพอใจ และความ

ผูกพัน

			   โดยพิจารณาจากประเด็นต ่าง ๆ เช่นความ

เหมาะสมของระเบียบวิธีวิจัย ความครอบคลุม 

ของประเด็นในการส�ำรวจ ความเหมาะสมของ 

การสุ ่มตัวอย ่างความเที่ยงตรง/น ่าเชื่อถือของ 

ผลส�ำรวจ และร้อยละการตอบกลับของกลุ่มตัวอย่าง 

เป็นต้น

			   ตลอดจนน�ำผลที่ได้จากการประเมินประสิทธิผล 

ไปเรียนรู้ และจัดการความรู้ เพื่อน�ำไปปรับปรุงและ

ท�ำนวัตกรรม โดยมีการจัดเก็บความรู้และนวัตกรรม

ที่ได้ลงระบบดิจิทัล
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หมายเหตุ :

• แนวทางการประเมินความพึงพอใจ ความไม่พึงพอใจ และ

ความผูกพัน ควรพิจารณาถึงความเหมาะสมของการใช้ 

แบบจ�ำลอง ทฤษฎี วิธีการประเมิน ตลอดจนเคร่ืองมือทาง

สถิติที่น�ำมาใช้ และจ�ำนวนกลุ่มตัวอย่างในการส�ำรวจต้องเป็น

ไปตามหลักสถิติ

• รฐัวสิาหกจิอาจมกีารวิเคราะห์ผลการประเมนิความพงึพอใจ 

และความไม่พึงพอใจร่วมกับข้อมูลที่ได้จากรูปแบบอื่น ๆ  

เช่น การส�ำรวจ ข้อมูลป้อนกลับทั้งท่ีเป็นทางการและไม่เป็น

ทางการ ประวติัการท�ำธุรกจิกบัลกูค้า ข้อร้องเรียน รายงานจาก

ภาคสนาม การวิเคราะห์การได้หรอืเสยีลกูค้า อตัราการแนะน�ำ

จากลกูค้าเดมิ เป็นต้น เพือ่ให้ได้สารสนเทศเพ่ือน�ำไป ด�ำเนนิ

การต่อได้

• การประเมินความไม่พึงพอใจ ควรมีการวิเคราะห์ถึงต้นเหตุ 

ของปัญหาและด�ำเนินการแก้ไขปัญหาอย่างเป็นระบบ  

เพื่อหลีกเลี่ยงความไม่พึงพอใจในอนาคต

• การวัดความพึงพอใจ ความไม่พึงพอใจ และความผูกพันของ

ลูกค้า ควรมีสเกลทั้งที่เป็นตัวเลขและค�ำบรรยายของแต่ละ

สเกล

	 โดยที่การวัดความพึงพอใจของลูกค้าจะให้ข้อมูลที่เป็น

ประโยชน์ด้านคุณสมบัติพิเศษของผลิตภัณฑ์การส่งมอบความ

สัมพันธ์ และการท�ำธุรกรรมต่างๆ ซึ่งจะมีผลต่อพฤติกรรม 

ในอนาคตของลูกค้า เช่น การกลับซ้ือซ�้ำและใช้ผลิตภัณฑ์ซ�้ำ

และการกล่าวถึงในทางที่ดี
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4. การพัฒนาและนวัตกรรมผลิตภัณฑ์และบริการ  

(น�้ำหนักร้อยละ 10)

4.1 การพัฒนาและนวัตกรรมผลิตภัณฑ์และบริการ  

(น�้ำหนักร้อยละ 10)

ระดับ 1	รัฐวิสาหกิจมีการพัฒนาผลิตภัณฑ ์และบริการ  

ซึ่งส่วนใหญ่เกิดจากข้อมูลป้อนกลับของลูกค้าที่มีต่อ

ผลิตภัณฑ์และบริการของรัฐวิสาหกิจ

ระดับ 2	รัฐวิสาหกิจมีการวิเคราะห์ปัจจัยน�ำเข้าท่ีส�ำคัญ

อย่างครบถ้วนอย่างน้อย ได้แก่ ความต้องการ 

และความคาดหวัง ที่ส�ำคัญของลูกค้า กลุ่มลูกค้า

เป้าหมายการวิเคราะห์เทียบเคียงกับผลิตภัณฑ์

และบริการของรัฐวิสาหกิจกับคู่แข่งขันและ/หรือคู่

เทียบแผนวิสาหกิจ แผนยุทธศาสตร์ด้านลูกค้าและ

ตลาด ข้อก�ำหนด กฎหมาย ข้อบังคับที่เก่ียวข้อง 

การเปลีย่นแปลงด้านเทคโนโลยแีละเทคโนโลยดีจิทิลั 

และผลการด�ำเนินงานด้านลูกค้า ตลาด ผลิตภัณฑ์

และบริการ เป็นต้น

		  โดยระบุคุณลักษณะของผลิตภัณฑ์และบริการ 

ที่ต้องได้รับการพัฒนาเพื่อตอบสนองความต้องการ 

และความคาดหวังของลูกค้าอย่างชัดเจนสามารถ 

ใช ้ ส่ือสารคุณลักษณะเกี่ ยวกับผลิตภัณฑ ์และ 

บริการเพื่อใช ้ ในการออกแบบกระบวนการท่ี

เก่ียวข้อง และส่ือสารให้ลูกค้าทราบรัฐวิสาหกิจ

ก�ำหนดกระบวนการพัฒนาและนวัตกรรมผลิตภัณฑ์

และบริการที่เป็นระบบ โดยระบุกิจกรรมที่ต ้อง

ด�ำเนินการ การทวนสอบ ทดสอบ และรับรอง

ผลพร้อมท้ังระบุผลผลิตและผลลัพธ์ท่ีต้องบรรลุ 

ของแต่ละแผนงานหรือโครงการ

ระดับ 3	รัฐวิสาหกิจปฏิบัติตามกระบวนการพัฒนาและ

นวัตกรรมผลิตภัณฑ์และบริการอย่างครบถ้วนในทุก

แผนงานหรอื โครงการ โดยพจิารณาจากความส�ำเรจ็ 

ในการด�ำเนินกิจกรรม ผลผลิตและตัวช้ีวัดตามที่

ระบุในแผนงานหรือโครงการ และมีการประยุกต์ใช้

การบริหารความเสี่ยงและมีการน�ำองค์ความรู้ของ

รฐัวสิาหกจิมาใช้ในกระบวนการพฒันาและนวตักรรม

ผลิตภัณฑ์และบริการ

ระดับ 4	ผลิตภัณฑ ์และบริการที่ รั ฐวิสาหกิจพัฒนาขึ้น  

มีคุณลักษณะหรือข ้อก� ำหนดท่ีสอดคล ้องกับ

ความต้องการลูกค ้า และตลาดของลูกค ้าและ 

ผู ้มีส่วนได้ส่วนเสียความสามารถของรัฐวิสาหกิจ  

ข้อก�ำหนดด้านกฎหมาย และข้อก�ำหนดอื่น ๆ  

ท่ีส�ำ คัญ รวมถึงระดับผลลัพธ ์ของการพัฒนา 

และนวัตกรรมผลิตภัณฑ์และบริการของรัฐวิสาหกิจ 

เป็นไปตามเป้าหมาย ท้ังในมิติของประสิทธิภาพ 

ของโครงการ คุณค ่าหรือมูลค ่าที่ลูกค ้าได ้รับ 

และผลลัพธ์ทางธุรกิจหรือผลกระทบต่อการด�ำเนิน

งานของรัฐวิสาหกิจ
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ระดับ 5	รัฐวิสาหกิจประเมินประสิทธิผลของการพัฒนาและนวัตกรรมผลิตภัณฑ์

และบริการทั้งในมิติของกระบวนการ และผลลัพธ์ รวมถึงทบทวน 

กระบวนการพัฒนาและนวัตกรรมผลิตภัณฑ์และบริการอย่างต่อเนื่อง  

ตลอดจนน�ำผลทีไ่ด้จากการประเมนิประสทิธผิลไปเรยีนรู ้และจดัการความรู้ 

เพือ่น�ำไปปรบัปรงุและท�ำนวตักรรม โดยมกีารจดัเกบ็ความรูแ้ละนวตักรรม

ที่ได้ลงระบบดิจิทัล รวมทั้งระดับผลลัพธ์ของการพัฒนาและนวัตกรรม

ผลิตภัณฑ์และบริการของรัฐวิสาหกิจดีขึ้นอย่างต่อเนื่องหรือเทียบเคียงกับ

คู่แข่ง/คู่เทียบ/อุตสาหกรรม ได้อย่างเหมาะสม

หมายเหตุ :

	 • ผลิตภัณฑ์และบริการ (Product Offerings) หมายถึง สินค้าหรือบริการ 

ที่รัฐวิสาหกิจน�ำเสนอลูกค้าครอบคลุมถึงกลไกการส่งมอบผลิตภัณฑ์และบริการ 

ให้ลูกค้า ซ่ึงรัฐวิสาหกิจอาจส่งมอบโดยตรงหรือผ่านตัวแทนจ�ำหน่าย ผู้จัดจ�ำหน่าย  

คู่ความร่วมมือ หรือคู่ค้า

	 • คุณลักษณะของผลิตภัณฑ์และบริการ (Product Attribute) หมายถึง  

ข้อก�ำหนดเกี่ยวกับผลิตภัณฑ์และบริการหรือฟังก์ชันการท�ำงานของผลิตภัณฑ์และ

บริการที่เก่ียวข้องกับความต้องการทางธุรกิจหรือความต้องการของลูกค้า หรือผู้ใช้

บรกิาร ครอบคลมุด้านคุณสมบติัของผลติภณัฑ์และบริการ (Specification Features)  

ด้านคุณภาพ (Quality) ด้านอื่น ๆ เช่น ความปลอดภัย การรับประกัน และบริการ

หลังการขาย

	 • รัฐวิสาหกิจควรประยุกต์ใช้กรอบแนวคิดที่เป็นที่ยอมรับในระดับสากลมา

พัฒนาและนวัตกรรมผลิตภัณฑ์และบริการ เช่น Business Model Canvas และ  

Lean Canvas เป็นต้น

	 • นวัตกรรม (Innovation) หมายถึง การเปลี่ยนแปลงที่ส�ำคัญเพื่อปรับปรุง

ผลิตภณัฑ์ บรกิาร กระบวนการ หรอืประสทิธผิลของรฐัวสิาหกจิ รวมทัง้สร้างมลูค่าใหม่

ให้แก่ลกูค้า นวตักรรมเป็นการรบัเอาความคิดกระบวนการ เทคโนโลย ีหรอืผลติภณัฑ์ 

ซึ่งอาจเป็นของใหม่หรือน�ำมาปรับใช้เพื่อการใช้งานในรูปแบบใหม่นวัตกรรม 

ที่ประสบความส�ำเร็จในระดับองค์กร เป็นกระบวนการที่ประกอบด้วยหลายขั้นตอน 

ที่ เกี่ยวข ้องกับการพัฒนาและแบ่งป ันความรู ้การตัดสินใจท่ีจะด�ำเนินการ  

การด�ำเนินการ การประเมินผล และการเรียนรู้
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5. การจดัการความสมัพนัธ์กบัลกูค้า (น�ำ้หนักร้อยละ 15)

5.1 การสนับสนุนลูกค้า (น�้ำหนักร้อยละ 5)

ระดับ 1	รัฐวิสาหกิจมีการก�ำหนดช่องทางและแนวทางปฏิบัติ

ในการสนับสนุนลูกค้าอย่างเป็นระบบ ส�ำหรับลูกค้า

เพียงบางกลุ่ม หรือเฉพาะลูกค้าปัจจุบัน

ระดับ 2	รัฐวิสาหกิจวิเคราะห์ปัจจัยต่าง ๆ เช่น ความต้องการ  

ความคาดหวังของลูกค้า พฤติกรรมในการตัดสินใจ 

ซือ้สนิค้าและบรกิาร ข้อมลูคู่แข่ง/คู่เทยีบ เป็นต้น และ

ก�ำหนดความต้องการการสนบัสนนุทีส่�ำคญัของลกูค้า

ตลอดจนจุดสัมผัสบริการ (Touch Points) ที่ส�ำคัญ  

ตลอดวงจรชีวิตของลูกค้า (Customer Life Cycle)  

ตั้งแต่ก ่อนเป็นลูกค้าจนกระทั่งเกิดความผูกพัน  

รัฐวิสาหกิจจัดท�ำกฎบัตรและมาตรฐานด้านบริการ 

 (Customer Service Charter และ Service Standard)  

ทีส่อดคล้องกบัความต้องการ ความคาดหวงัของลกูค้า  

ครอบคลุมทัง้ด้านการบรกิารสารสนเทศการท�ำธรุกรรม 

หรือการขอรับบริการ และการให้ข้อมูลป้อนกลับ

ระดับ 3	กฎบตัรและมาตรฐานด้านบริการ (Customer Service 

 Charter และ Service Standard) ได้รบัความเหน็ชอบ 

จากคณะกรรมการรฐัวสิาหกจิหรอืคณะอนกุรรมการ 

ทีไ่ด้รบัมอบหมายและเผยแพร่กฎบตัรและมาตรฐาน 

ด้านบริการ ให้ลูกค้าหรือผู้รับบริการและบุคลากร 

ภายในรัฐวิสาหกิจทราบอย่างทั่วถึง และมีการ 

ถ่ายทอดตัวชี้วัดและเป้าหมายมาตรฐานด้านบริการ 

ไปยังกระบวนการและบุคลากรที่เกี่ยวข้อง คู ่ค้า  

คู ่ความร ่วมมือ หรือผู ้ส ่งมอบของรัฐวิสาหกิจ  

รวมถึงก�ำหนดแนวทางและกลไกในการก�ำกับ  

ติดตาม ควบคุม การปฏิบัติงานให้เป ็นไปตาม

มาตรฐานบรกิารทีก่�ำหนด รฐัวสิาหกจิมกีารวเิคราะห์

เพ่ือพิจารณาการน�ำเทคโนโลยดิีจิทลัมาปรบัใช้ในการ

สนับสนุนลูกค้าอย่างเหมาะสม

ระดับ 4	ตัวชี้ วัดและเป ้าหมายมาตรฐานการให ้บริการ 

ที่ก� ำหนดมีความสอดคล ้องกับความต ้องการ  

ความคาดหวังของลูกค้า กฎระเบียบที่เก่ียวข้อง  

ค่านิยมของรัฐวิสาหกิจ ยุทธศาสตร์ด ้านลูกค้า

และตลาด สมรรถนะบุคลากร และข้อก�ำหนดของ

กระบวนการทีเ่กีย่วข้อง รวมถงึมกีารสร้างวฒันธรรม

องค์กรเพื่อส่งเสริมให้บุคลากรทุกคนในองค์กร 

มุ่งเน้นการให้บริการลูกค้า ท�ำให้การสนับสนุนลูกค้า 

เป็นไปตามมาตรฐาน และระดับผลลัพธ์ด้านการ 

สนับสนุนลูกค้าเป็นไปตามเป้าหมายในทุกพ้ืนท่ี 

หรือทุกช่องทางให้บริการรัฐวิสาหกิจ มีระบบ 

สารสนเทศส�ำหรับบูรณาการเ ช่ือมโยงข ้อมูล 

ลูกค้าที่รวบรวมจากทุกจุด ที่ให้บริการหรือทุกจุด 

ท่ีรัฐวิสาหกิจมีปฏิสัมพันธ์กับลูกค้า และสามารถ 

วิเคราะห์ข้อมูลเพื่อให้ได้สารสนเทศความต้องการ 

ความคาดหวงัเชิงลกึของแต่ละกลุม่ลกูค้า

ระดับ 5	รัฐวิสาหกิจมีการประเมินประสิทธิผลของการ

สนับสนุนลูกค้า ตลอดจนน�ำผลที่ได้จากการประเมิน 

ประสิทธิผลไปเรียนรู้ และจัดการความรู้ เพื่อน�ำไป 

ปรับปรุงและท�ำนวัตกรรม โดยมีการจัดเก็บความรู ้

และนวัตกรรมท่ีได้ลงระบบดิจิทัล รวมท้ังมาตรฐาน 

การให้บริการและผลลัพธ์ ด้านการสนับสนุนลูกค้า 

ดีขึ้นอย่างต่อเนื่องหรือเทียบเคียงกับคู่แข่ง/คู่เทียบ/

อุตสาหกรรม ได้อย่างเหมาะสม

หมายเหตุ :

• กฎบัตรบริการ (Service Charter) หมายถึง นโยบายที่เป็น 

ลายลักษณ์อักษรซ่ึงสื่อสารถึงความมุ ่งมั่นของรัฐวิสาหกิจ 

ในการให้บริการ โดยมีการก�ำหนดวัตถุประสงค์ ขอบเขตและ

มาตรฐานของความมุ่งมั่นในการให้บริการลูกค้าเพ่ือใช้ใน 

การสื่อสารให้พนักงานและลูกค้าทราบ

• มาตรฐานการให้บรกิารลกูค้า (Customer Service Standard)  

หมายถึง ชุดของนโยบายและหลักเกณฑ์ที่ก�ำหนดเพ่ือใช้

ออกแบบระบบงานและให้พนักงานเข้าใจถึงบทบาทหน้าที่

และวิธีปฏิบัติต่อลูกค้าที่เป็นมาตรฐานขององค์กรครอบคลุม

ทุกจุดสัมผัสบริการ (Touch Points) ทางธุรกิจที่อาจมีกับ

ลูกค้า ซ่ึงมีองค์ประกอบ ได้แก่ พิมพ์เขียวบริการ (Service 

Blueprint) พฤติกรรมการให้บริการ (Service Guideline) 

ข้อก�ำหนดที่เป็นมาตรฐาน (Service Protocol) การรับมือกับ

ปัญหาที่อาจเกิดขึ้น (Service Recovery Plan)

• จุดสัมผัสบริการ (Touch Points) ต้องก�ำหนดให้ครอบคลุม

ทั้ง Physical Touchpoints และ Digital Touchpoints

• รัฐวิสาหกิจต้องแสดงถึงแนวทางการวัดและติดตามผลการ

ปฏบิตัิงานตามมาตรฐานบรกิารครอบคลมุทกุจดุสมัผสับรกิาร

และประเภทการให้บริการท่ีส�ำคัญซ่ึงผลการปฏิบัติงานตาม

มาตรฐานบริการต้องมีความน่าเช่ือถือ โดยอาศัยกลไกในการ

ตรวจสอบจากผูต้รวจสอบและประเมนิผลทัง้ภายในและ/หรอื

ภายนอกของรัฐวิสาหกิจ
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5.2 การสร้างความผูกพัน (น�้ำหนักร้อยละ 5)

ระดับ 1	รัฐวิสาหกิจมีการจัดการความสัมพันธ์กับลูกค้าอย่าง

เป็นระบบ ส�ำหรับลูกค้าเพียงบางกลุ่มหรือเฉพาะ

ลูกค้าปัจจุบัน

ระดับ 2	รัฐวิสาหกิจมีการก�ำหนดวัตถุประสงค์และเป้าหมาย 

ของการจัดการความสัมพันธ ์กับลูกค ้าเพื่อได ้ 

ลูกค้าใหม่ ตอบสนองความต้องการและท�ำให้

เหนือกว่าความคาดหวังของลูกค้า เพิ่มความผูกพัน

และให้ลูกค้ากล่าวถึงรัฐวิสาหกิจในทางท่ีดีและ

มีการวิเคราะห์เพื่อคัดเลือกกลุ ่มลูกค้าเป้าหมาย 

เพื่อจัดการความสัมพันธ์อย่างเหมาะสม รัฐวิสาหกิจ

วิ เคราะห ์  ความต ้องการ ความคาดหวังของ 

กลุ ่มลูกค้าเป้าหมายที่จะสร้างความสัมพันธ์และ 

มกีารวเิคราะห์คู่แข่งหรือคู่เทยีบ เพ่ือก�ำหนดแผนงาน/

โครงการจัดการความสัมพันธ์กับลูกค้าและสื่อสาร 

ให้กับหน่วยงานที่เกี่ยวข้องรับทราบอย่างทั่วถึง

ระดับ 3	รัฐวิสาหกิจก�ำหนดแนวทางและกลไกในการก�ำกับ 

ตดิตามควบคมุการปฏบิติังานตามแผนงาน/โครงการ

จัดการความสัมพันธ์กับลูกค้าและมีการติดตามการ

ด�ำเนนิงานของแผนงาน/โครงการต่าง ๆ  ตามแนวทาง

ดังกล่าวอย่างครบถ้วนรัฐวิสาหกิจมีการวิเคราะห ์

เพ่ือพิจารณาการน�ำเทคโนโลยีดิจิทลัมาปรบัใช้ในการ

จัดการความสัมพันธ์กับลูกค้าอย่างเหมาะสม

ระดับ 4	แผนงาน/โครงการจัดการความสัมพันธ์กับลูกค้า  

สามารถบูรณาการเช่ือมโยงเพื่อตอบสนองความ

ต้องการความคาดหวังของลูกค ้าที่ เหมือนหรือ

คล้ายคลึงกันในแต่ละกลุ่มลูกค้าและสนับสนุนต่อ

ความส�ำเร็จของการพัฒนาผลิตภัณฑ์และบริการ  

การสนับสนุนลูกค้าและภาพลักษณ์ขององค์กร  

รวมทั้งด�ำเนินงานของแผนงาน/โครงการจัดการ 

ความสัมพันธ์กับลูกค้าและผลลัพธ์ด้านการจัดการ 

ความสัมพันธ ์ กับลูกค ้า เป ็นไปตามเป ้าหมาย 

รัฐวิสาหกิจมีระบบสารสนเทศ ส�ำหรับบูรณา

การเชื่อมโยงข้อมูลลูกค้าท่ีรวบรวมจากทุกจุดที่

ให ้บริการหรือทุกจุดที่รัฐวิสาหกิจมีปฏิสัมพันธ ์

กับลูกค ้าและสามารถวิ เคราะห ์ข ้อมูลเพื่อให ้

ได ้ ส ารสน เทศความต ้ อ งการความคาดห วั ง 

เชิงลึกของแต่ละกลุ่มลูกค้า

ระดับ 5	รัฐวิสาหกิจมีการน�ำผลประเมินด้านการจัดการความ

สัมพันธ์กับลูกค้า โดยพิจารณาจากผลลัพธ์ต่าง ๆ 

เช่น จ�ำนวนลูกค้าใหม่ การซื้อต่อยอด (up selling) 

การซื้อต่อเนื่อง (cross selling) ความพึงพอใจ 

ความไม่พึงพอใจ ข้อร้องเรียนของกลุ ่มลูกค้าเป้า

หมาย การสูญเสียลูกค้า ความผูกพัน ภาพลักษณ์  

เป็นต้น เพื่อน�ำไปปรับปรุงและท�ำนวัตกรรม โดย

มีการจัดเก็บความรู ้และนวัตกรรมท่ีได้ลงระบบ

ดิจิทัล รวมทั้ง ผลลัพธ์ด้านการจัดการความสัมพันธ ์

ลูกค้าดังกล่าวดีขึ้นอย่างต่อเนื่องหรือเทียบเคียง 

กับคู่แข่ง/คู่เทียบ/อุตสาหกรรม ได้อย่างเหมาะสม

หมายเหตุ :

• Customer Relationship Management (CRM)  

เป็นกลยุทธ์ทางธุรกิจเพื่อจัดการความสัมพันธ์ระยะยาว

กับลูกค้า เรียนรู้ความต้องการท่ีแตกต่างกันของลูกค้าและ 

ตอบสนองความต้องการของลูกค้าด้วยสินค้าหรือบริการ 

ที่เหมาะสมกับลูกค้าแต่ละคนมากที่สุด โดยใช้ทฤษฎี Pareto 

80 : 20 พิจารณาสร้างความสัมพันธ์อันดีกับลูกค้าท่ีมีเพียง 

20% จากทั้งหมด ที่สามารถสร้างยอดขายให้บริษัท 80%  

ซึ่งเป็นลูกค้าที่องค์กรควรดูแลเป็นพิเศษ

• การวิเคราะห์และคัดเลือกกลุ่มลูกค้าเป้าหมายในการจัดการ

ความสัมพันธ์ เช่น การวิเคราะห์แยกแยะจัดแบ่งและเลือก 

กลุ่มลูกค้าออกมาตามคุณค่าของลูกค้า ตามวงจรชีวิตลูกค้า 

หรอืความสามารถทีล่กูค้าแต่ละกลุม่จะสร้างก�ำไรให้รฐัวสิาหกจิ

ได้ในระยะยาว เป็นต้น
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5.3 การจัดการข้อร้องเรียน (น�้ำหนักร้อยละ 5)

ระดับ 1	รัฐวิสาหกิจก�ำหนดช่องทางในการรับข้อร้องเรียน

ที่หลากหลายและก�ำหนดนโยบายและระเบียบวิธ ี

ปฏิบัติในการจัดการข้อร้องเรียน (Complaint  

handling policy outlines procedures) อย่างเป็น

ลายลักษณ์อักษรและได้รับอนุมัติจากคณะกรรมการ 

รัฐวิสาหกิจหรือคณะอนุกรรมการที่ได้รับมอบหมาย

อย่างเป็นทางการ

ระดับ 2	นโยบายและระเบียบวิธีปฏิบัติ ในการจัดการ 

ข้อร้องเรยีน (Complaint handling policy outlines  

procedures) มีองค์ประกอบ และมาตรฐานการ

ปฏิบัติงานอย่างครบถ้วน

ระดับ 3	รัฐวิสาหกิจด�ำเนินการเผยแพร่นโยบายและระเบียบ

วิธีปฏิบัติในการจัดการข้อร้องเรียนทั้งภายในและ

ภายนอกรัฐวิสาหกิจ ผ่านช่องทางท่ีส�ำคัญ เช่น  

ป้ายประกาศบริเวณพื้นที่ขายหรือพื้นที่ให้บริการ  

สัญญาให ้บริการ คู ่มือการใช ้งานสื่อโฆษณา/ 

ประชาสัมพันธ์ และฉลากหรือหีบห่อสินค้า ช่องทาง 

อิเล็กทรอนิกส ์และสื่อสังคมออนไลน์ เป ็นต ้น  

มีการถ ่ายทอดตัวชี้วัดและเป้าหมายมาตรฐาน

การปฏิบัติงานด้านการจัดการข้อร้องเรียน ไปยัง 

กระบวนการและบุคลากรที่เกี่ยวข้อง คู่ค้า คู่ความ

ร ่วมมือ หรือผู ้ส ่งมอบของรัฐวิสาหกิจ รวมถึง 

ก�ำหนดแนวทางและกลไกในการก�ำกับ ติดตาม 

ควบคุมการปฏิบัติงานให้เป็นไปตามมาตรฐานการ

จัดการข้อร้องเรียนท่ีก�ำหนด รัฐวิสาหกิจมีการ

วเิคราะห์เพือ่พจิารณาการน�ำเทคโนโลยดีจิทิลัมาปรับ

ใช้ในการจดัการ ตดิตาม รายงานสถานะ และสรปุผล

การจัดการข้อร้องเรียนอย่างเหมาะสม

ระดับ 4	ตัวช้ี วัดและเป้าหมายมาตรฐานการปฏิบัติงาน 

ด้านการจดัการข้อร้องเรยีนสอดคล้องกบันโยบายและ 

ระเบียบวิธีปฏิบัติในการจัดการข้อร้องเรียนของ 

รัฐวิสาหกิจและสอดคล้องกันทั้งในระดับองค์กร  

ระดับสายงาน ระดับฝ่ายและระดับบุคคลที่เกี่ยวข้อง  

ท�ำให้การจัดการข้อร้องเรียนเป็นไปตามมาตรฐาน 

และระดับผลลัพธ ์ด ้านการจัดการข้อร ้องเรียน 

เป็นไปตามเป้าหมายรัฐวิสาหกิจ มีระบบสารสนเทศ 

ส�ำหรับบูรณาการเช่ือมโยงข้อมูลลูกค้าท่ีรวบรวม 

จากทุกจุดท่ีให ้บริการหรือทุกจุดที่รัฐวิสาหกิจ 

มีปฏิสัมพันธ ์กับลูกค ้า และสามารถวิ เคราะห  ์

ข้อมูลเพื่อให้ได ้สารสนเทศความต้องการความ 

คาดหวังเชิงลึกของแต่ละกลุ่มลูกค้า

ระดับ 5	รัฐวิสาหกิจมีการประเมินประสิทธิผลของการจัดการ

ข้อร้องเรยีน ทีไ่ด้จากการประเมินประสทิธผิล ไปเรียนรู้ 

และจดัการความรู ้เพือ่น�ำไปรบัปรงุและท�ำนวตักรรม  

โดยมีการจัดเก็บความรู ้และนวัตกรรมที่ ได ้ลง 

ระบบดิจิทัล รวมท้ัง มาตรฐานการจัดการข้อร้อง

เรียน และผลลัพธ์ด้านการจัดการข้อร้องเรียนดีขึ้น 

อย่างต่อเนื่องหรือเทียบเคียงกับคู ่แข่ง/คู ่เทียบ/

อุตสาหกรรมได้อย่างเหมาะสม
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หมายเหตุ :

• รัฐวิสาหกิจควรจัดให้มีช่องทางข้อร้องเรียนที่หลากหลาย 

ครอบคลุมช่องทางอิเล็กทรอนิกส์และสื่อสังคมออนไลน์  

โดยช่องทางร้องเรยีนทีร่ฐัวสิาหกจิจัดไว้ให้ลกูค้าหรอืผูร้้องเรยีน 

ต้องสามารถเข้าถึงได้โดยง่ายและไม่มีค่าใช้จ่ายเพิ่มเติมในการ

ร้องเรียน

• นโยบายและระเบยีบวธิปีฏบัิติเกีย่วกับการจัดการข้อร้องเรยีน 

ต้องมีองค์ประกอบอย่างน้อย ดังนี้

1) วัตถุประสงค์ (Purpose) ขอบเขต (Scope) และ 

      ข้อตกลงร่วมกนัของรฐัวสิาหกจิ ผูบ้รหิาร และพนกังาน 

     ทุกระดับ (Organizational commitment)

2)  ค�ำนยิาม หรอื อภธิานศพัท์ (Term &amp; Definition)

3) ข ้อก�ำหนดที่ส�ำคัญและมาตรฐานในการจัดการ 

   ข้อร้องเรียนครอบคลุม 3 ขั้นตอนที่ส�ำคัญ ได้แก่  

   การรับข้อร้องเรียนและการอ�ำนวยความสะดวก 

   ให้แก่ผู ้ร ้องเรียน (Facilitate) การตอบรับและ 

    การตอบกลับข้อร้องเรียน (Respond) และการแก้ไข 

     ข้อร้องเรียน (Manage)

4) ระบบการบริหารจัดการข้อร้องเรียน (Complaint 

Management System) ครอบคลุม ดังนี้

	 - ขั้นตอนที่ส�ำคัญ ได้แก่ การรับข้อร้องเรียน (Receipt)  

การตอบรับ (Acknowledgement) การประเมินและแก้ไข

เบื้องต้น (Initial assessment addressing) การให้เหตุผล 

สนับสนุนการตัดสินใจ (Providing reasons for deci-

sions) การปิด การบันทึก การชดเชย/แก้ไขข้อผิดพลาดและ 

การสอบทาน/ติดตามข้อร้องเรียน (Closing, Record keeping,  

redress review)

	 - เส้นทางการสอบทาน เกีย่วกบัข้อร้องเรยีนท้ังภายในและ

ภายนอกองค์กร (เช่น คูค้่า คูค่วามร่วมมอื หรอืหน่วยงานบงัคับ

ใช้กฎหมายหรือหน่วยงานก�ำกับดูแล (Avenue of Reviews)

	 - ระดับของการจัดการข้อร้องเรียน โดยมอบหมายอ�ำนาจ

หน้าที่กับบุคลากรแต่ละระดับที่เก่ียวข้องกับการจัดการ 

ข้อร้องเรียน (Levels of Compliant handling)

	 - กระบวนการในการจัดการข้อร้องเรียนที่มีนัยส�ำคัญ 

ของผู้บริหารระดับสูง

	 - นโยบายความเป็นส่วนตัวของผู้ร้องเรียน

	 - ภาระหน้าที่  (Accountability) ซึ่งเ ก่ียวข้องกับ 

การวิเคราะห์ข้อร้องเรียน (Analysis and evaluation of  

complaints) การตดิตามระบจดัการข้อร้องเรยีน (Monitoring)  

และการปรับปรุงหรือพัฒนาอย่างต่อเนื่อง (Continuous 

improvement)

• กระบวนการจัดการข ้อร ้องเรียนตามแนวปฏิบัติที่ดี 

ต้องมีลักษณะแบบปิด (Closed-Loop Process) กล่าวคือ  

กระบวนการจัดการข้อร ้องเรียนเริ่มต ้นจากลูกค ้าหรือ 

ผู ้ร ้องเรียนและจะถือว่าสิ้นสุดก็ต่อเม่ือข้อร้องเรียนได้รับ 

การแก้ไขจนลูกค้าหรือผู้ร้องเรียนเกิดความพึงพอใจ

รัฐวิสาหกิจควรประยุกต์ใช้ระบบการจัดการข้อร้องเรียน 

ของรัฐวิสาหกิจตามมาตรฐาน ISO 10002 Quality  

management - Customer satisfaction - Guidelines for 

complaints handling in organizations
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2.5) การพฒันาเทคโนโลยดีจิิทลั (Digital Technology: DT)
	 การพัฒนาเทคโนโลยีดิจิทัลเป็นหลักเกณฑ์ที่มุ ่งเน ้น

ประเมินการพัฒนาเทคโนโลยีดิจิทัลของรัฐวิสาหกิจอย่าง

เป็นระบบซ่ึงสอดคล้องกับมาตรฐานสากลและแนวปฏิบัติท่ีดี  

เ พ่ือตอบสนองต ่อการเปลี่ ยนแปลงของโลกสมัยใหม ่ 

ที่น�ำเทคโนโลยีดิจิทัลมาใช้ในการปรับปรุงการด�ำเนินงาน 

ด้านต่าง ๆ  รวมถึงเป็นเครื่องมือที่ส�ำคัญในการขับเคลื่อนการ

พัฒนาองค์กร ทั้งภาคการผลิต ภาคการบริการ รวมถึงการ

ด�ำเนินงานที่ชาญฉลาด รู้เท่าทันสื่อ เท่าทันการเปลี่ยนแปลง

ของโลก โดยคลอบคลุมถึงการวางแผนการน�ำเทคโนโลยี 

ที่เหมาะสมมาใช้กับองค์กร การปรับกระบวนการท�ำงาน 

ให้เข้ากับยุคดิจิทัล การปรับปรุงและพัฒนาบุคลากรให้พร้อม  

ทัง้ด้านทศันคตสิูย่คุดิจิทลั ความรูดิ้จิทลั ทักษะดิจิทัล รวมไปถึง 

วัฒนธรรมองค์กรดิจิทัล ท่ีบูรณาการเข้ากับการบริหารจัดการ

ได้อย่างมีประสิทธิภาพ ตลอดจนตอบสนองกับนโยบาย 

ดิจิทัลไทยแลนด์  ไทยแลนด์ 4.0 และแผนพัฒนาดิจิทัล 

เพื่อเศรษฐกิจและสังคม จากหลักการที่กล่าวถึงข้างต้น 

จึงท�ำให้สามารถก�ำหนดวัตถุประสงค์ในการประเมินผลการ

พัฒนาเทคโนโลยีดิจิทัลของรัฐวิสาหกิจ ได้ดังนี้

2.5

2.5 การพัฒนาเทคโนโลยีดิจิทัล
(Digital Technology: DT)

วัตถุประสงค์การประเมินการพัฒนาเทคโนโลยีดิจิทัล

1. รัฐวิสาหกิจมีการก�ำหนดกรอบทิศทางการก�ำกับดูแล

ด้านการบริหารจัดการเทคโนโลยีดิจิทัล การจัดท�ำแผนปฏิบัติ

การดิจิทัลระยะยาวและแผนปฏิบัติการประจ�ำปีขององค์กร 

เพื่อให้สอดคล้องกับนโยบายรัฐบาล Thailand 4.0 และ

แผนพัฒนาดิจิทัลเพื่อเศรษฐกิจและสังคม รวมถึงบริบทการ

เปลี่ยนแปลงด้านดิจิทัลในยุคปัจจุบัน

2. รัฐวิสาหกิจมีการน�ำเทคโนโลยีดิจิทัลมาปรับใช้กับ

ทุกส่วนขององค์กร และทุกส่วนของธุรกิจ ท้ังในส่วนของ

กระบวนการท�ำงาน การสร้างสรรค์ผลิตภัณฑ์ การตลาด 

วัฒนธรรมองค์กรและการก�ำหนดเป้าหมายการเติบโต 

ในอนาคต เพื่อให้เกิดประสิทธิภาพในการด�ำเนินธุรกิจและ

สามารถรองรับการเปลี่ยนแปลงได้อย่างรวดเร็ว รวมถึงในการ

สร้างธุรกิจใหม่ ๆ รูปแบบบริการใหม่ ๆ ให้เกิดขึ้น ตลอดจน

การบริหารโครงการและการด�ำเนินงานด้านเทคโนโลยีดิจิทัล

อย่างมีประสิทธิภาพและมีการบริหารจัดการด้านคุณภาพ 

ของการน�ำเทคโนโลยีดิจิทัลมาใช้

3. รัฐวิสาหกิจมีการบูรณาการเช่ือมโยงข้อมูลและการ

ด�ำเนินงานร่วมกันระหว่างหน่วยงานต่าง ๆ ท้ังการเชื่อมโยง

ข้อมูลและการด�ำเนินงาน เพื่อสามารถเห็นข้อมูลประชาชน 
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เป็นภาพเดยีวทีส่มบรูณ์ เกดิการใช้บรกิารทางเทคโนโลยร่ีวมกนั  

รวมถึงการให้บริการภาครัฐแบบครบวงจร ณ จุดเดียว

	 4. รัฐวิสาหกิจมีการบริหารจัดการข้อมูลทุกข้ันตอน  

เพ่ือให้การได้มาและการนําข้อมลูไปใช้ของหน่วยงานได้ถูกต้อง  

ครบถ้วน เป็นปัจจุบัน และสามารถเช่ือมโยงกันได้อย่าง 

มีประสิทธิภาพและมั่นคงปลอดภัย โดยใช้ข้อมูลเป็นหลัก 

ในการขับเคลื่อนองค์กร

	 5. รัฐวิสาหกิจมีกระบวนการหรือการกระท�ำท้ังหมด 

ที่จ�ำเป็น เพ่ือท�ำให้องค์กรปราศจากความเสี่ยงและความ

เสียหายที่มีผลต่อความปลอดภัยของข้อมูล และสารสนเทศ  

(Data and Information) ในทกุรปูแบบ รวมถงึการระวงัป้องกัน

ต่อการอาชญากรรม การโจมตี การบ่อนท�ำลาย การจารกรรม  

และความผดิพลาดต่างๆ โดยค�ำนงึถงึองค์ประกอบพืน้ฐานของ

ความปลอดภัยของข้อมูล ได้แก่ การรักษาความลับของข้อมูล 

(Confidentiality) การรักษาความคงสภาพของข้อมูล หรือ

ความสมบูรณ์ของข้อมูล (Integrity) และความพร้อมใช้งาน

ของข้อมูล (Availability)

	 6. รัฐวิสาหกิจมีกระบวนการที่ท�ำให้ธุรกิจสามารถด�ำเนิน

การได้อย่างต่อเนื่องและการบริหารจัดการความเสี่ยงเมื่อเกิด

เหตุการณ์ฉุกเฉินอันอาจมีผลกระทบต่อการให้บริการหรือ

ผลติภณัฑ์ทีส่�ำคญั เพ่ือเป็นการสร้างเสถยีรภาพและความมัน่คง 

ปลอดภัยเพ่ือพร้อมรองรับการปฏิบัติงานได้อย่างต่อเนื่อง

และมีประสิทธิภาพ เตรียมพร้อมรับมือกับเหตุการณ์ฉุกเฉิน

หรือสถานการณ์ผิดปกติ โดยที่มีการจัดท�ำแผนตอบสนองกับ

สถานการณ์ภัยพิบัติ (Incident Management Plan)และ

แผนกอบกู้สถานการณ์ภัยพิบัติ (Business Continuity Plan)  

เพื่อการด�ำเนินธุรกิจอย่างต่อเนื่องและมีประสิทธิภาพ รวม

ถึงการบริหารจัดการความพร้อมใช้ของระบบต่าง ๆ ตาม 

ความต้องการของผูใ้ช้บรกิารเพือ่ให้ผูใ้ช้บรกิารเกดิความมัน่ใจ

ในการบริการ

	 7. รฐัวสิาหกจิมีกระบวนการบริหารจดัการการใช้ทรพัยากร

ด้านเทคโนโลยีดิจิทัล ท้ังในส่วนของบุคลากร กระบวนการ 

และเทคโนโลยี เพื่อสนับสนุนวัตถุประสงค์ขององค์กรอย่างมี

ประสทิธภิาพด้วยต้นทนุทีเ่หมาะสม และมคีวามพร้อม ต่อการ 

เปลี่ยนแปลงในอนาคต รวมถึงการบริหารจัดการการเลือก

ใช้เทคโนโลยีท่ีเป็นมิตรต่อสิ่งแวดล้อม เพื่อเพ่ิมประสิทธิภาพ 

ในการจัดการการใช้พลังงานลดการใช้พลังงาน ลดการ

ปล่อยก๊าซเรือนกระจก ลดการสร้างขยะรวมถึงการน�ำขยะ

อิเล็กทรอนิกส์มารีไซเคิล

2.5
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กรอบหลักการ/แนวคิดเพื่อการประเมินการพัฒนาเทคโนโลยีดิจิทัล

	 หลักเกณฑ์ประเมินการพัฒนาเทคโนโลยีดิจิทัลของรัฐวิสาหกิจ เกิดจากการประยุกต์หลักการ มาตรฐานและแนวปฏิบัติที่ดี

ด้านการพัฒนาเทคโนโลยีดิจิทัลของทั้งภาครัฐและเอกชน ที่เป็นที่ยอมรับทั้งในและต่างประเทศ ตลอดจนสอดคล้องกับทิศทาง 

นโยบาย กรอบการด�ำเนินงานของประเทศ เช่น นโยบาย Thailand 4.0 แผนดิจิทัล เพื่อเศรษฐกิจและสังคม เป็นต้น สรุปได้

ดังนี้

รอรูป Pic 2.5_1

หลักเกณฑ์การประเมินการพัฒนาเทคโนโลยีดิจิทัล

การประเมินการพัฒนาเทคโนโลยีดิจิทัลของรัฐวิสาหกิจประกอบด้วยหลักเกณฑ์ส�ำคัญ 7 ด้าน ประกอบด้วย

รอรูป Pic 2.5_2

2.5
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โดยสามารถแสดงหลักเกณฑ์ประเมินย่อย ของหลักเกณฑ์ประเมินด้านการพัฒนาเทคโนโลยีดิจิทัลของรัฐวิสาหกิจ ได้ดังนี้

หัวข้อ
 น�้ำหนัก

(ร้อยละ)
ประเด็นย่อย

1. การก�ำกับดูแล 

ด้านเทคโนโลยีดิจิทัลและ 

แผนปฏบิตักิารดจิทิลัขององค์กร 

(Digital Governance and 

Roadmap)

25 1.1 ก�ำหนดกรอบทิศทางการก�ำกับดูแลด้านการบริหารจัดการเทคโนโลยีดิจิทัล  

     (Digital Governance) (น�้ำหนักร้อยละ 12.5)

1.2 แผนปฏิบัติการดิจิทัลระยะ 3- 5 ปี (Digital Roadmap) (น�้ำหนักร้อยละ 10.5)

1.3 แผนปฏิบัติการประจ�ำปี (Action Plan) (น�้ำหนักร้อยละ 2)

2. การน�ำเทคโนโลยีดิจิทัลมา

ปรับใช้กับทุกส่วนขององค์กร 

(Digital Transformation)

25 2.1 การวเิคราะห์และจดัท�ำสถาปัตยกรรมองค์กร (Enterprise Architecture) (น�ำ้หนกัร้อยละ 9)

2.2 การบริหารโครงการและการด�ำเนินงานด้านเทคโนโลยีดิจิทัลอย่างมีประสิทธภาพ  

     (Project Management) (น�้ำหนักร้อยละ 8)

2.3 การจัดการด้านคุณภาพ (Quality Management) (น�้ำหนักร้อยละ 8)

3.การบูรณาการเชื่อมโยง

ข้อมูลและการด�ำเนินงาน 

ร่วมกันระหว่างหน่วยงาน

(Government Integration)

10 3.1 การออกแบบความเชื่อมโยงและการท�ำงานร่วมกัน (Enterprise Collaboration and  

     Interoperability Design) (น�้ำหนักร้อยละ 7)

3.2 การบรูณาการเชือ่มโยงข้อมลูและการด�ำเนนิงานร่วมกัน (Data and System Integration)  

     (น�ำ้หนกัร้อยละ 3)

4.การก�ำกับดูแลข้อมูลและ

การบริหารจัดการข้อมูล 

ขนาดใหญ่ขององค์กร  

(Data Governance and  

Big Data Management)

10 4.1 การด�ำเนินการด้านการก�ำกับดูแลข้อมูลและการบริหารจัดการข้อมูลขนาดใหญ ่

     ขององค์กร (Data Governance and Big Data Management Implementation)  

     (น�้ำหนักร้อยละ 10)

5. การบริหารความมั่นคง

ปลอดภัยของสารสนเทศ 

(Information Security 

Management)

10 5.1 การบริหารจัดการความมั่งคงปลอดภัยสารสนเทศขององค์กร  

     (Information Security Management) (น�้ำหนักร้อยละ 2.5)

5.2 การบรหิารจดัการความเสีย่งด้านความมัน่คงปลอดภยัสารสนเทศ  

     (Information Security Risk Management) ขององค์กร (น�ำ้หนกัร้อยละ 2.5)

5.3 การตรวจสอบการบริหารจดัการความม่ังคงปลอดภยัสารสนเทศขององค์กร (ISMS Audit)  

     (น�ำ้หนกัร้อยละ 2.5)

5.4 การบรหิารจดัการความมัน่คงปลอดภยัในการตดิต่อสือ่สารและเครอืข่ายขององค์กร  

     (Communications and Network Security Management) (น�ำ้หนกัร้อยละ 1.25)

5.5 การบรหิารจดัการความมัน่คงปลอดภยัทรพัย์สนิด้านเทคโนโลยสีารสนเทศและข้อมลูสารสนเทศ  

      (IT Asset, Data and Information Security Management) (น�ำ้หนกัร้อยละ 1.25)

6. การบริหารความต่อเนื่อง

ทางธุรกิจและความพร้อมใช ้

ของระบบ (Business 

Continuity and  

Availability Management)

10 6.1 การบริหารจัดการทรัพย์สินด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ (IT Asset Management )

     (น�้ำหนักร้อยละ 2.5)

6.2 การบริหารจัดการคอนฟิกูเรชั่น (Configuration Management) (น�้ำหนักร้อยละ 2.5)

6.3 การบรหิารจดัการเหตุการณ์ผดิปกต ิการร้องขอการบรกิาร และปัญหาด้านเทคโนโลยสีารสนเทศ  

      (IT Incident, Service Requests and Problem Management) (น�ำ้หนกัร้อยละ 2.5)

6.4 การบริหารจัดการความต่อเนื่องทางธุรกิจ (Business Continuity Management )

     (น�้ำหนักร้อยละ 2.5)

7. การด�ำเนินการด้าน

การบริหารจัดการการใช้

ทรัพยากรอย่างเหมาะสม 

(Resource Optimization 

Management)

10 7.1 การด�ำเนินการด้านการบริหารจัดการการใช้ทรัพยากรอย่างเหมาะสม  

     (Resource Optimization Management Implementation) (น�้ำหนักร้อยละ 5)

7.2 การบริหารจัดการการเลือกใช้เทคโนโลยีที่เป็นมิตรต่อสิ่งแวดล้อม  

     (Green IT Management) (น�้ำหนักร้อยละ 5)

รวม 100

2.5
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1. การก�ำกับดูแลด้านเทคโนโลยีดิจิทัลและแผนปฏิบัติการ

ดิจทิลัขององค์กร (Digital Governance and Roadmap)

(น�้ำหนักร้อยละ 25)

1.1 ก�ำหนดกรอบทิศทางการก�ำกับดูแลด้านการบริหาร

จัดการเทคโนโลยีดิจิทัล (Digital Governance)

(น�้ำหนักร้อยละ 12.5)

	 • กระบวนการก�ำกับดูแลด้านการบริหารจัดการเทคโนโลยี

ดิจิทัล (Digital Governance) ของรัฐวิสาหกิจ

	 • รัฐวิสาหกิจก�ำหนดกรอบการก�ำกับดูแลด้านการบริหาร

จัดการทรัพยากรเทคโนโลยีดิจิทัลอย่างเหมาะสม (Benefits 

Delivery and Resource Optimization Framework Setting)

o การประเมินประสิทธิผล/ความคุ้มค่าของการลงทุน

ด้านเทคโนโลยีดิจิทัล (Evaluation of Investment

and Services portfolios)

o หลักการการจัดสรรทรัพยากรและขีดความสามารถ

ขององค์กร หลกัเกณฑ์ส�ำหรบัการจัดท�ำและการก�ำกบั

ดูแลสถาปัตยกรรมองค์กร (Guiding principles for 

allocation of resources and capabilities and 

Enterprise architecture governance)

	 • รัฐวิสาหกิจก�ำหนดกรอบการก�ำกับดูแลด้านการด�ำเนิน

งานให้มีประสิทธภาพและมีความโปร่งใส (Performance 

Measurement and Stakeholder Transparency  

Framework Setting)

o การปฏิบัติตาม กฎหมาย ระเบียบข ้อบังคับ 

ที่เกี่ยวข้องกับการพัฒนาเทคโนโลยีดิจิทัล

o การตรวจติดตามการน�ำไปปฏิบัติตามกระบวนการ 

และการให ้ความ เป ็นอิ สระในการตรวจสอบ  

(Performance Measurement and Stakeholder  

Transparency Framework)

	 • รัฐวิสาหกิจการก�ำหนดกรอบการก�ำกับดูแลการบริหาร

ความเสี่ยงด้านเทคโนโลยีดิจิทัล (Digital Risk Optimization

Framework Setting)

o การก�ำหนดกรอบ/แนวทาง การบริหารความเสี่ยง

ด้านเทคโนโลยีดิจิทัล (Digital Risk Optimization 

Framework)

	 • รัฐวิสาหกิจมีการก�ำหนดหลักการการก�ำกับดูแล 

ด้านการบริหารจดัการเทคโนโลยดีจิทิลั (Digital Governance 

guiding principle) ที่ครอบคลุมถึง

o หลักการที่ 1 - ความรับผิดชอบ (Responsibility)

o หลักการที่ 2 - กลยุทธ์ (Strategy)

o หลักการที่ 3 - การจัดซื้อจัดหา (Acquisition)

o หลักการที่ 4 – ผลการด�ำเนินงาน (Performance)

o หลกัการที ่5 - ความสอดคล้องกนั (Conformance)

o หลกัการท่ี 6 – พฤตกิรรมบุคคล (Human Behavior)

	 • รัฐวิสาหกิจมีการสื่อสารหลักการก�ำกับดูแลด้านการ

บรหิารจดัการเทคโนโลยดีจิทิลั (Digital Governance guiding

principle Communications)

	 • รัฐวิสาหกิจมีการก�ำหนดแนวทางในการพัฒนาความรู้

ความสามารถด้านเทคโนโลยีดิจิทัลของบุคลากรในองค์กร 

ทุกระดับ (Human Behavior)

ระดับ 1	เริม่มแีนวทางในการก�ำกับดแูลด้านการบรหิารจดัการ

เทคโนโลยีดิจิทัล

ระดับ 2	รัฐวิสาหกิจมีกระบวนการก�ำกับดูแลด้านการบริหาร

จัดการเทคโนโลยีดิจิทัลและแนวปฏิบัติท่ีก�ำหนด 

อย่างครบถ้วนและเป็นระบบ ซึ่งประกอบด้วย

	 • การก�ำกบัดแูลด้านการบรหิารจดัการทรพัยากรเทคโนโลยี

ดิจิทัลอย่างเหมาะสม

	 - การประเมินประสิทธิผล/ความคุ ้มค่าของการลงทุน 

ด้านเทคโนโลยีดิจิทัล

	 - หลักการการจัดสรรทรัพยากรและขีดความสามารถของ

องค์กร และหลักเกณฑ์ส�ำหรับการจัดท�ำและการก�ำกับดูแล

สถาปัตยกรรมองค์กร

รายละเอียดหลักเกณฑ์ประเมินการพัฒนาเทคโนโลยีดิจิทัล2.5
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มีการประเมินการรับรู ้ของผู ้รับผิดชอบ พนักงาน

ผู ้ส ่งมอบ คู ่ค ้าที่ส�ำคัญ ลูกค้า และผู ้มีส ่วนได  ้

ส่วนเสียอื่น ที่เกี่ยวข้องอย่างครบถ้วน

ระดับ 4	รัฐวิสาหกิจมีการก�ำหนดการวัด ติดตาม วิเคราะห์

ประเมิน ตัววัดผลลัพธ์ (outcome)ของกระบวนการ

ก�ำกับดูแลด้านการบริหารจัดการเทคโนโลยีดิจิทัล

ระดับ 5	รัฐวิสาหกิจมีการก�ำหนดการวัด ติดตาม วิเคราะห์

ประเมนิ ตวัวดัผลลพัธ์ (outcome) ของกระบวนการ 

ก�ำกับดูแลด้านการบริหารจัดการเทคโนโลยีดิจิทัล 

และมีการน�ำผลลัพธ ์ ท่ีส�ำคัญของกระบวนการ  

เข้าสู ่กระบวนการทบทวนการก�ำกับดูแลด้านการ

บรหิารจดัการดจิิทัล /จดัท�ำแผนปฏบัิตกิารดจิทิลัของ

องค์กร (ระยะยาว)

หมายเหตุ :

	 • การประเมนิกระบวนการจะใช้การประเมนิรปูแบบระดบั

วุฒิภาวะ (Maturity Level) โดยพิจารณาจากการจัดการ

กระบวนการให้มแีนวทางปฏบัิติอย่างเป็นระบบ สามารถท�ำซ�ำ้

ได้ (Repeatable Practice) และเป็นมาตรฐาน (Standard-

ized Practice) ซึ่งมีการถ่ายทอดแนวทางปฏิบตัแิบบเดียวกนั

ทั่วทั้งองค์กร โดยมีการวัด วิเคราะห์ และประเมินประสิทธิผล

ของกระบวนการอย่างเป็นรูปธรรม เพื่อน�ำมาปรับปรุงและ

พัฒนากระบวนการอย่างต่อเนื่อง

	 • การก�ำกับดูแลด้านการด�ำเนินงานให้มีประสิทธิภาพ 

และมีความโปร่งใส

	 - การปฏิบัติตาม กฎหมาย ระเบียบข้อบังคับ ที่เกี่ยวข้อง

กับการพัฒนาเทคโนโลยีดิจิทัล

	 - การตรวจติดตามการน�ำไปปฏิบัติตามกระบวนการ 

และการให้ความเป็นอิสระในการตรวจสอบ

	 • การก�ำกับดแูลการบรหิารความเสีย่งด้านเทคโนโลยดิีจทัิล

	 • การก�ำหนดความรับผิดชอบด้านดิจิทัลในทุกส่วนของ

องค์กรทั้งในปัจจุบันและอนาคต มีการประเมินสมรรถนะ 

ด้านดจิทิลัของผูรั้บผิดชอบในการตัดสนิใจอย่างมปีระสทิธิภาพ

	 • การก�ำหนดโครงสร้างการลงทนุด้านดจิทิลั ก�ำหนดเกณฑ์ 

ในการพิจารณาการลงทุนที่ชัดเจนและเป็นรูปธรรมและ 

มกีารประเมนิประสิทธผล/ความคุ้มค่าของการลงทนุด้านดจิทิลั

อย่างเป็นรูปธรรม

	 • ก�ำหนดหลักเกณฑ์ในการจัดสรรทรัพยากรและขีดความ

สามารถขององค์กรรวมถงึหลกัเกณฑ์ส�ำหรบัการจัดท�ำและการ

ก�ำกับดูแลสถาปัตยกรรมองค์กรอย่างเป็นรูปธรรม

	 • การก�ำหนดนโยบายที่สนับสนุนการพัฒนาความรู้ความ

สามารถด้านดิจิทัลของบุคลากรในองค์กร

ระดับ 3	รัฐวิสาหกิจมีการถ่ายทอดกระบวนการก�ำกับดูแล 

ด ้านการบริหารจัดการเทคโนโลยี ดิ จิทัล แก  ่

ผู้รับผิดชอบ พนักงาน ผู้ส่งมอบคู่ค้าที่ส�ำคัญ ลูกค้า 

และผู้มีส่วนได้ส่วนเสียอื่น ที่เกี่ยวข้องอย่างครบถ้วน 

ที่มา : กรอบการดำ�เนินงานทางธุรกิจสำ�หรับการกำ�กับดูแลและการบริหารจัดการไอทีระดับองค์กร, COBIT5 ISACA

รูป Model for Corporate Governance of Information Technology

2.5

Responsibility;
Strategy;
Acquisition;
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Conformance;
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การก�ำกับดูแล (Governance)

	 การก�ำกับดูแล ท�ำให้มั่นใจได้ว่าความต้องการ เงื่อนไข 

และทางเลือกของผู้มีสวนได้เสียได้รับการประเมินเพื่อก�ำหนด

วัตถุประสงค์ที่องค์กรต้องการให้บรรลุซ่ึงมีความสมดุลและ 

เห็นชอบร่วมกัน; การก�ำหนดทิศทางผ่านการจัดล�ำดับ

ความส�ำคัญและการตัดสินใจ; และการเฝ ้าติดตามผล 

การด� ำ เ นินงานและการปฏิบั ติ ตาม เที ยบกับ ทิศทาง 

และวัตถุประสงค์ที่ ได ้ตกลงร ่วมกันในองค์กรส่วนใหญ่  

คณะกรรมการบริหารเป็นผู ้ รับผิดชอบในการก�ำกับดูแล  

โดยมีประธานบริษัทเป็นผู้น�ำ

การบริหารจัดการ (Management)

	 ผู้บริหารวางแผน สร้าง ด�ำเนนิงาน และเฝ้าติดตามกิจกรรม

ต่างๆ ให้สอดคล้องกับทิศทางที่ก�ำหนดโดยหน่วยงานก�ำกับ

ดูแล (governance body) เพ่ือให้บรรลุวัตถุประสงค์ของ

องค์กร ในองค์กรส่วนใหญ่ ผู้บริหารระดับสูงเป็นผู้รับผิดชอบ

ในการบริหารจัดการ โดยมีประธานเจ้าหน้าที่บริหารเป็นผู้น�ำ

การก�ำกับดูแลองค์กรด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ

(Corporate governance of information technology)

หลักการที่ 1 - ความรับผิดชอบ (Responsibility)

ธรุกจิ(ลกูค้า) และฝ่ายไอที (ผูใ้ห้บรกิาร) ควรร่วมมอืกันแบบเป็น 

พันธมิตรท่ีมีการสื่อสารกันอย่างมีประสิทธิผลบนพื้นฐานของ

ความสัมพันธ์ที่ดีและมีความเชื่อใจกัน และแสดงถึงความ

ชดัเจนในหน้าทีค่วามรบัผดิชอบและความรบัผดิชอบในผลงาน 

ตามหน้าที่ (accountability) ส�ำหรับในองค์กรขนาดใหญ่  

คณะกรรมการด้านไอที (IT executive committee)  

(หรือมักเรียกว่าคณะกรรมการกลยุทธ์ด้านไอที - IT Strategy 

Committee) ปฏิบัติหน้าที่ ในนามของคณะกรรมการบริหาร

และมีประธานที่แต่งตั้งจากสมาชิกของคณะกรรมการบริหาร 

ถือเป็นกลไกท่ีมีประสิทธิผลมากส�ำหรับการประเมิน สั่งการ 

และเฝ้าติดตามการใช้ไอทีในองค์กร และส�ำหรับการแนะน�ำ

คณะกรรมการในประเด็นด้านไอทีท่ีส�ำคัญ กรรมการส�ำหรับ

องค์กรขนาดเล็กและขนาดกลาง ท่ีมีสายบังคับบัญชาที่ไม่ซับ

ซ้อนและมเีส้นทางการสือ่สารทีส่ัน้ จ�ำเป็นต้องใช้วธิปีฏบัิตท่ีิเข้า

ถึงโดยตรง (Direct approach) มากกว่าในการดูแลกิจกรรม

ทางด้านไอท ีและไม่ว่าจะเป็นกรณใีดกต็าม หน่วยงานทีม่หีน้า

ท่ีก�ำกบัดแูลจะต้องสัง่การให้ม ีโครงสร้างองค์กร บทบาทหน้าที่

และความรบัผิดชอบท่ีเหมาะสมส�ำหรบัการก�ำกบัดแูล เพือ่ให้มี

ความชัดเจนถึงความเป็นเจ้าของและความรบัผดิชอบในผลงาน

อย่างชดเจนส�ำหรบัการตดัสนิใจและภารกจิท่ีส�ำคญั ซ่ึงควรรวม

ถึง ความสมัพนัธ์กบัผูใ้ห้บริการหลกัด้านไอทหีลกัจากภายนอก

2.5
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หลักการที่ 2 - กลยุทธ์ (Strategy)

การวางแผนกลยุทธ์ทางไอทีมีความซับซ้อนและมีความส�ำคัญ

ยิ่งที่ต้องมีความร่วมมือกันอย่างใกล้ชิดระหว่างหน่วยงาน 

ด้านธุรกิจในองค ์กรและไอที เราจ�ำเป ็นต ้องให ้ล�ำดับ 

ความส�ำคัญส�ำหรับแผนที่มีโอกาสที่จะบรรลุผลประโยชน ์

ตามความคาดหวั งและส�ำหรับการจัดสรรทรัพยากร 

อย่างมีประสิทธิผล เป้าหมายในภาพรวมต้องแปลงมาเป็น 

แผนยุทธวิธีที่สามารถท�ำให ้บรรลุผลได ้ เพื่อลดโอกาส 

เกิดความล้มเหลวหรือเหตุการณ์ที่ไม่คาดคิด โดยมีเป้าหมาย 

คือการส่งมอบคุณค่าเพ่ือสนับสนุนวัตถุประสงค์ของกลยุทธ์

ไปพร ้อม ๆ กับการพิจารณาถึงความเส่ียงที่ เกี่ยวข ้อง 

กับการยอมรับความเสี่ยงของคณะกรรมการบริหาร แม้ว่า

จะเป็นเรื่องส�ำคัญที่จะต้องส ่งทอดแผนในลักษณะจาก

บนไปสู ่ล ่าง แต่แผนก็ต ้องยืดหยุ ่นและสามารถปรับให้

รองรับความต้องการทางธุรกิจและโอกาสทางด้านไอที 

ที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วด้วย

	 นอกจากนี้ การมีหรือขาดความสามารถด้านไอที สามารถ

เอื้อหรือขัดขวางกลยุทธ์ทางธุรกิจได้ ดังนั้นการวางแผน

กลยทุธ์ด้านไอทคีวรรวมถงึการวางแผนความสามารถด้านไอที 

ที่โปร่งใสและเหมาะสม โดยรวมถึงการประเมินความสามารถ

ของโครงสร้างพืน้ฐานด้านไอทแีละทรพัยากรบคุคลในปัจจบุนั 

เพื่อรองรับความต้องการของธุรกิจในอนาคต และพิจารณาถึง 

การพัฒนาเทคโนโลยีในอนาคตที่อาจช่วยให้เกิดความ 

ได้เปรียบในการแข่งขันและ/หรือต้นทุนที่เกิดประโยชน์สูงสุด 

ทรัพยากรด้านไอทียังรวมถึงความสัมพันธ์กับผู้ขายผลิตภัณฑ์

และผู้ให้บริการต่างๆภายนอก ซึ่งบางรายอาจมีบทบาทส�ำคัญ

ในการสนับสนุนการด�ำเนินงานของธุรกิจ ดังนั้นการก�ำกับ

ดูแลกลยุทธ์ในการจัดซื้อจัดหานี้จึงมีนัยส�ำคัญมากในกิจกรรม 

การวางแผนกลยุทธ์ที่ต้องการทิศทางและการควบคุมดูแล 

จากผู้บริหารระดับสูง

หลักการที่ 3 - การจัดซื้อจัดหา (Acquisition) 

	 กระบวนการแก้ไขปัญหาแบบเบ็ดเสร็จด้านไอทีมีไว  ้

เพื่อสนับสนุนกระบวนการด้านธุรกิจ ดังนั้นจึงต้องระมัดระวัง

ที่จะไม่น�ำกระบวนการแก้ไขปัญหาแบบเบ็ดเสร็จด้านไอที

ไปพิจารณาแยกต่างหาก หรือมองเป็นเพียงแค่โครงการ

หรือบริการด้านเทคโนโลยีเท่านั้น ในทางกลับกัน การเลือก

สถาปัตยกรรมของเทคโนโลยีที่ไม่เหมาะสม ความล้มเหลว 

ท่ีจะท�ำให้โครงสร้างพื้นฐานด้านเทคนิคทันสมัยและเหมาะสม 

หรอืการขาดบคุลากรทีม่ทีกัษะ ล้วนสามารถส่งผลให้โครงการ 

ล้มเหลว ขาดความสามารถท่ีจะด�ำเนินกิจกรรมทางธุรกิจ

ได้อย่างยั่งยืน หรือลดคุณค่าที่มีต่อธุรกิจ การจัดซื้อจัดหา

ทรัพยากรด้านไอทีจึง ควรพิจารณาเสมือนเป็นส่วนหนึ่ง

ของการเปลี่ยนแปลงทางธุรกิจโดยมีไอทีเป็นปัจจัยเอื้อ 

เทคโนโลยีท่ีจัดซื้อมาจะต้องสนับสนุนและสามารถท�ำางาน

ร่วมกับกระบวนการทางธุรกิจและโครงสร้างพื้นฐานด้าน

ไอทีที่องค์กรมีอยู่แล้วและท่ีวางแผนไว้ก็ไม่ใช้ เป็นเพียงแค่ 

ประเด็นด้านเทคโนโลยีเท่านั้น แต่จะต้องผสมผสานไปกับ

การเปลี่ยนแปลงองค์กร การปรับปรุงกระบวนการทางธุรกิจ  

การฝึกอบรม และการเอื้อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงด้วย  

ดังนั้น โครงการด้านไอทีควรเป็นส่วนหนึ่งของชุดโครงการ 

(programmes) เพื่อการเปลี่ยนแปลงในระดับองค์กร ซึ่งรวม

เอาโครงการต่างๆ ทีม่กีารด�ำเนนิกจิกรรมครบในทกุด้านตามที่

ต้องการเพื่อช่วยให้มั่นใจว่าจะได้รับผลส�ำเร็จ
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หลักการที่ 4 – ผลการด�ำเนินงาน (Performance)

	 การวัดผลการด�ำเนินงานที่มีประสิทธิผลขึ้นอยู่กับมุมมอง

หลัก 2 ด้านคือ ค�ำจ�ำกัดความที่ชัดเจนของค�ำว่า “ผลการ

ด�ำเนินงานเป้าหมาย” และ “การจัดท�ำมาตรวัดทีม่ปีระสทิธผิล

ส�ำหรับการเฝ้าติดตามการบรรลุเป้าหมาย” เราจ�ำเป็นต้องมี

กระบวนการในการวดัผลการด�ำเนินงานเพือ่ให้มัน่ใจว่า ผลการ

ด�ำเนนิงานนัน้ได้รับการเฝ้าติดตามอย่างสม�ำ่เสมอและเชือ่ถอืได้ 

การ ก�ำกับดูแลจะมีประสิทธิผลก็ต่อเมื่อวัตถุประสงค์ก�ำหนด 

มาจากบนลงล่าง ซึ่งสอดคล้องกับเป ้าหมายทางธุรกิจ 

ในภาพรวมที่ได้รับอนุมัติ และมาตรวัดจัดท�ำขึ้นจากล่าง

ขึ้นบนซึ่ งสอดคล ้องไปในทางที่ เอื้อให ้บรรลุเป ้าหมาย 

ในทุกระดับ โดยมีผู ้บริหารของแต่ละระดับชั้นเฝ้าติดตาม  

ปัจจัยส�ำคัญสู ่ความส�ำเร็จในการก�ำกับดูแล 2 ป ัจจัย

คือ  การที่ ผู ้ มี ส ่ วนได ้ เสียอนุมัติ เป ้ าหมายและการ ท่ี

บุคลากรในระดับกรรมการและผู ้จัดการ ยอมรับความ 

รับผดิชอบในผลงาน (accountability) ในการบรรลเุป้าหมาย  

ไอทีเป็นหัวข้อที่มีความซับซ้อนและมีรายละเอียดเชิงเทคนิค 

ดังน้ัน จึงเป็นสิ่งที่ส�ำคัญที่จะต้องมีความโปร่งใสโดยการ 

สื่อถึงเป้าหมาย มาตรวัด และการรายงานผลการด�ำเนินงาน 

ในภาษาทีเ่ข้าใจได้ง่ายส�ำหรบัผูม้ส่ีวนได้เสยี เพ่ือให้มกีารด�ำเนนิการ

อย่างเหมาะสม

หลักการที่ 5 - ความสอดคล้องกัน (Conformance)

	 ตลาดโลกในวันนี้มีอินเตอร์เน็ตและเทคโนโลยีที่ก้าวหน้า

เป็นปัจจัยเอื้อ องค์กรจ�ำเป็นต้องปฏิบัติตามข้อก�ำหนด 

ด้านกฏหมายและกฎระเบียบข้อบังคับที่มีจ�ำนวนเพิ่มมากขึ้น 

จากข่าวอือ้ฉาวและความล้มเหลวด้านการเงนิของบรษัิทต่าง ๆ   

เมื่อไม่กี่ปีที่ผ่านมา ท�ำให้คณะกรรมการเกิดความตระหนัก 

อย่างมากในเรื่องของกฏหมายและกฎระเบียบข้อบังคับ 

ทีอ่อกมาบงัคบัใช้ซึง่เข้มข้นขึน้และผลกระทบทีมี่ ผูม้ส่ีวนได้เสยี 

ต้องการความเชือ่มัน่เพิม่ขึน้ว่า ในการด�ำเนนิงานจรงิองค์กรได้

ปฏิบัติตามกฏหมายและกฎระเบียบข้อบังคับและด�ำเนินการ

ตามแนวปฏิบัติที่ดีด้านการก�ำกับดูแลองค์กรแล้ว นอกจากนี้  

จากการที่ไอทีได้เอื้อให้เกิดกระบวนการทางธุรกิจระหว่าง

องค์กรอย่างไร้รอยต่อ จึงมีความจ�ำเป็นที่จะต้องมั่นใจได้

ว่า สัญญาต่าง ๆ ครอบคลุมถึงข้อก�ำหนดที่เกี่ยวข้องกับไอที 

ในเนื้อหาอาทิเช่น การรักษาความเป็นส่วนบุคคล การรักษา 

ความลับ การรักษาสินทรัพย์ทางปัญญาและการรักษา 

ความมั่นคงปลอดภัย เป็นต้น กรรมการจ�ำเป็นต้องมั่นใจได้ว่า 

การปฏบิติัตามข้อก�ำหนดจากองค์กรภายนอกถอืเป็นส่วนหนึง่ 

ของการวางแผนกลยุทธ์มากกว่าท่ีจะให้เกิดความเสียหาย 

ข้ึนแล้วค่อยมาคิดทีหลัง กรรมการยังจ�ำเป็นต้องก�ำหนด

แนวทางจากผู้บริหารระดับสูงพร้อมท้ังก�ำหนดเป็นนโยบาย 

และข้ันตอนการปฏิบัตงิานให้ผูบ้รหิารและพนกังานปฏบิตัติาม

เพือ่ให้มัน่ใจว่าได้บรรลเุป้าหมายของค์กร ลดความเสีย่ง และมี

การปฏบัิตติาม(กฎหมาย/กฎระเบียบข้อบังคับ) ผู้บรหิารระดบั

สูงจะต้องท�ำให้เกิดความสมดุลระหว่างประสิทธิภาพในการ

ด�ำเนินงานและการปฏบิตัติาม(กฎหมาย/กฎระเบยีบข้อบงัคบั) 

เพื่อให้มั่นใจว่าเป้าหมายของประสิทธิภาพในการด�ำเนินงาน

ไม่ขัดแย้งกับการปฏิบัติตาม (กฎหมาย/กฎระเบียบข้อบังคับ) 

และในทางตรงกันข้าม การปฏิบัติตาม(กฎหมาย/กฎระเบียบ

ข้อบังคับ) ก็ต้องมีความเหมาะสม ไม่เข้มงวดมากจนเกินไปกับ

การด�ำเนินธุรกิจ

หลักการที่ 6 – พฤติกรรมบุคคล (Human Behavior)

การน�ำการเปลี่ยนแปลงใดๆ ท่ีมีไอทีเป็นปัจจัยเอื้อไปใช้งาน  

ซึง่รวมถงึการก�ำกบัดแูลด้านไอทด้ีวย มกัต้องมกีารเปลีย่นแปลง

อย่างเป็นนัยส�ำคัญต่อวัฒนธรรมและพฤติกรรมภายในองค์กร 

เช่นเดยีวกับลกูค้าและพนัธมิตรทางธรุกิจ ซ่ึงอาจสร้างความวิตก 

และความไม่เข้าใจให้เกิดขึ้นท่ามกลางหมู่พนักงาน ดังนั้น 

การน�ำไปใช้จึงจ�ำเป็นต้องได้รับการจัดการอย่างระมัดระวัง

เพ่ือให้บุคลากรยังคงมีทัศนคติที่ดีในการท�ำงาน กรรมการ

จะต้องสื่อสารเป้าหมายอย่างชัดเจนและแสดงให้เห็นว่าเป็น

ผู้สนับสนุนการเปลี่ยนแปลงท่ีน�ำเสนอนั้น การฝึกอบรมและ
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การเพิ่มทักษะของบุคลากรเป็นกุญแจส�ำคัญส�ำหรับการ

เปล่ียนแปลง โดยเฉพาะการเปลี่ยนเแปลงด้านเทคโนโลย 

ท่ีมักเกิดขึ้นอย่างรวดเร็ว ไอทียังส่งผลกระทบต่อบุคลากร 

ทุกระดับในองค์กรไม่ว ่าจะเป็นผู ้มีส ่วนได้เสีย ผู ้จัดการ  

และผู ้ ใช ้งาน หรือผู ้ เชี่ยวชาญที่ ให ้บริการที่ เกี่ยวข ้อง 

กับไอทีและกระบวนการแก้ป ัญหาแบบเบ็ดเสร็จให้กับ

องค์กร และ กระบวนการแก้ปัญหาแบบเบ็ดเสร็จแก่ธุรกิจ  

นอกจากส่งผลกระทบภายในองค์กรแล้วไอทียังส่งผลกระทบ 

ต่อลูกค ้าและพันธมิตรทางธุรกิจ ทั้งยังเอื้อให ้เกิดการ

บริการตนเองและการท�ำธุรกรรมอัตโนมัติระหว่างองค์กร

ท้ังภายในประเทศและข้ามประเทศ แม้ว ่ากระบวนการ

ทางธุรกิจที่มี ไอที เป ็นป ัจจัยเอื้อจะน�ำมาซึ่ งประโยชน ์

และโอกาสใหม่ ๆ แต่ก็มาพร้อมกับความเสี่ยงต ่าง ๆ  

ทีเ่พิม่ขึน้ด้วย ประเดน็ปัญหาเช่นข้อมลูส่วนบคุคลและการทจุรติ

เป็นเรือ่งทีบ่คุคลมคีวามวติกกงัวลเพิม่มากขึน้ และความเส่ียงนี้ 

พร้อมท้ังความเสี่ยงอื่น ๆ ต้องได้รับการจัดการเพื่อให้ผู้ใช ้

เกิดความเช่ือมั่นในระบบไอทีท่ีใช้อยู ่ ระบบสารสนเทศ 

ยังส ่งผลกระทบต่อแนวปฏิบัติในการท�ำงานอย่างมาก 

โดยการแปลงขั้นตอนการปฏิบัติงานที่ท�ำโดยคนให้เป็น 

การท�ำงานโดยอัตโนมัติ

ที่มา : หนังสือ Implementing IT Governance A Practical Guide to Global Best Practices in IT Management
ผู้เขียน Dr. Gad J Selig PMP COP โดย Van Haren Publishing

รูปตัวอย่าง Integrated IT governance framework

รอรูป Pic 2.5_4
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รอรูป Pic 2.5_5

ที่มา : หนังสือ Implementing IT Governance A Practical Guide to Global Best Practices in IT Management

ผู้เขียน Dr. Gad J Selig PMP COP โดย Van Haren Publishing

รูปตัวอย่าง IT/business steering and governance boards, committees and roles2.5
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ที่มา : หนังสือ Implementing IT Governance A Practical Guide to Global Best Practices in IT Management

ผู้เขียน Dr. Gad J Selig PMP COP โดย Van Haren Publishing

รอรูป Pic 2.5_6

รูปตัวอย่าง Future State IT Governance: Blueprint Concept 2.5
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1.2 แผนปฏบัิตกิารดจิทัิลระยะ 3-5 ปี (Digital Roadmap) 

(น�้ำหนักร้อยละ 10.5)

	 • กระบวนการจัดท�ำแผนปฏิบัติการดิจิทัลและแผนปฏิบัติ

การประจ�ำปี (Digital Roadmap and Action Plan) ของ

รัฐวิสาหกิจ

	 • รฐัวสิาหกจิมกีารจัดท�ำแผนปฏบิติัการดิจิทลัระยะ 3 - 5 ปี  

ที่มีความเชื่อมโยงและสอดคล้องกับแผนวิสาหกิจขององค์กร 

และนโยบายต่าง ๆ เต็มตามศักยภาพของระบบเทคโนโลยี

ดิจทิลั โดยมุง่เน้นการน�ำเทคโนโลยดีจิทิลัมาปรบัใช้กบัทกุส่วน

ขององค์กรและทุกส่วนของธุรกิจ (Digital Transformation) 

ทั้งในส่วนของกระบวนการท�ำงาน การสร้างสรรค์ผลิตภัณฑ์

การตลาด วัฒนธรรมองค์กร และการก�ำหนดเป้าหมายการ

เติบโตในอนาคต เพื่อให้เกิดประสิทธภาพในการด�ำเนินธุรกิจ

และสามารถรองรับการเปลี่ยนแปลงได้อย่างรวดเร็ว รวมถึง 

ในการสร้างธุรกิจใหม่ๆ รูปแบบบริการใหม่ ๆ ให้เกิดขึ้น

	 ตลอดจนการบริหารโครงการและการด�ำเนินงานด้าน

เทคโนโลยีดิจิทัลอย่างมีประสิทธภาพและมีการบริหารจัดการ

ด้านคุณภาพของการน�ำเทคโนโลยีดิจิทัลมาใช้

	 • แผนปฏิบัติการดิจิทัลระยะ 3- 5 ปี มีการด�ำเนินการ 

เพื่อตอบสนองต ่อนโยบายที่ส� ำ คัญ โดยมีหลักเกณฑ ์ 

การพิจารณาดังนี้

• Digital Transformation

• Government Integration

• Data Governance and Big Data Management

• Information Security Management

• Business Continuity and Availability

	 Management

• Resource Optimization Management

• ประชาชน/ผู้ใช้บริการได้รับความสะดวกและได้รับ

	 การตอบสนองตามความต้องการ

ระดับ 1	เริ่มมีแนวทางในการจัดท�ำแผนปฏิบัติการดิจิทัลและ

แผนปฏิบัติการประจ�ำปี

ระดับ 2	รฐัวสิาหกจิมกีระบวนการจดัท�ำแผนปฏบัิตกิารดจิิทลั 

และแผนปฏบิตักิารประจ�ำปี และแนวปฏบิตัทิีก่�ำหนด

อย่างครบถ้วนและเป็นระบบ ซึ่งประกอบด้วย

	 • ความเชือ่มโยงและสอดคล้องกบัแผนวสิาหกจิขององค์กร 

และนโยบายต่าง ๆ เต็มตามศักยภาพของระบบเทคโนโลยี

ดิจิทัล ประกอบด้วย

	 - การน�ำเทคโนโลยีดิจิทัลมาปรับใช้กับทุกส่วนขององค์กร 

และทุกส่วนของธุรกิจ (Digital Transformation)

	 - การบูรณาการเชื่อมโยงข้อมูลและการด�ำเนินงานร่วมกัน

ระหว่างหน่วยงาน (Government Integration)

	 - การก�ำกับดูแลข้อมูลและการบริหารจัดการข้อมูล

ขนาดใหญ่ขององค์กร (Data Governance and Big Data  

Management)

	 - การบริหารจัดการความมั่งคงปลอดภัยด้านเทคโนโลยี

สารสนเทศขององค์กร (Information Security Management)

	 - การบริหารความต่อเนื่องทางธุรกิจและความพร้อม

ใช้ของระบบ (Business Continuity and Availability 

Management)

	 - การบริหารจัดการการใช้ทรัพยากรอย่างเหมาะสม 

(Resource Optimization Management)

	 - ประชาชน/ผู้ใช้บริการได้รับความสะดวกและได้รับการ

ตอบสนองตามความต้องการ

ระดับ 3	รัฐวิสาหกิจมีการถ ่ายทอดกระบวนการจัดท�ำ

แผนปฏิบัติการดิจิทัลและแผนปฏิบัติการประจ�ำ

ปีแก่ผู้รับผิดชอบพนักงาน ผู้ส่งมอบ คู่ค้าที่ส�ำคัญ  

ลูกค ้า และผู ้มีส ่วนได ้ส ่วนเสียอื่น ท่ี เ ก่ียวข ้อง 

อย่างครบถ้วนมีการประเมินการรับรู ้ของผู ้รับ 

ผิดชอบ พนักงาน ผู้ส่งมอบ คู่ค้าที่ส�ำคัญ ลูกค้า  
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และผู้มีส่วนได้ส่วนเสียอื่น ที่เกี่ยวข้องอย่างครบถ้วน

ระดับ 4	รัฐวิสาหกิจมีการก�ำหนดการวัด ติดตาม วิเคราะห์

ประเมนิ ตวัวดัผลลพัธ์ (outcome) ของกระบวนการ

จดัท�ำแผนปฏบิติัการดจิทิลัและแผนปฏบิตักิารประจ�ำปี

ระดับ 5	รัฐวิสาหกิจมีการก�ำหนดการวัด ติดตาม วิเคราะห์

ประเมนิ ตวัวดัผลลพัธ์ (outcome) ของกระบวนการ

จดัท�ำแผนปฏบิตักิารดจิทิลัและแผนปฏบิตักิารประจ�ำปี 

และมีการน�ำผลลัพธ์ที่ส�ำคัญของกระบวนการ เข้าสู่

กระบวนการทบทวน การก�ำกับดูแลด้านการบริหาร

จดัการดจิทิลั /จัดท�ำแผนปฏิบติัการดิจิทลัขององค์กร 

(ระยะยาว)

หมายเหตุ :

	 การประเมินกระบวนการจะใช้การประเมินรูปแบบระดับ

วุฒิภาวะ (Maturity Level) โดยพิจารณาจากการจัดการ

กระบวนการให้มแีนวทางปฏบิตัอิย่างเป็นระบบ สามารถท�ำซ�ำ้ได้ 

(Repeatable Practice) และเป็นมาตรฐาน (Standardized 

Practice) ซึ่งมีการถ่ายทอดแนวทางปฏิบัติแบบเดียวกัน 

ทั่วทั้งองค์กร โดยมีการวัดวิเคราะห์ และประเมินประสิทธิผล

ของกระบวนการอย่างเป็นรูปธรรม เพ่ือน�ำมาปรับปรุงและ

พัฒนากระบวนการอย่างต่อเนื่อง

1.3 แผนปฏิบัติการประจ�ำปี (Action Plan) 

(น�้ำหนักร้อยละ 2)

	 • รัฐวิสาหกิจมีการจัดท�ำแผนปฏิบัติการในระดับองค์กร 

ทีถ่่ายทอดมาจากแผนปฏบิตักิารดจิิทลัระยะ 3 - 5 ปี มอีงค์ประกอบ 

หรือรายละเอียดดังนี้

	 • กลุม่ / ล�ำดบัความส�ำคัญของแผนงาน / โครงการ ดงักล่าว

อย่างเหมาะสม เช่น กลุ่ม /ล�ำดับความส�ำคัญ	 เร่งด่วน กลุม่ / 

ล�ำดับความส�ำคัญปานกลาง เป็นต้น

	 • KPI ที่แสดงถึงความส�ำเร็จและสะท้อนผลลัพธ์ที่คาดหวัง 

เช่น ระยะเวลาการให้บริการที่ลดลงในระหว่างการด�ำเนินงาน 

ณ ส้ินปีบญัชแีรก และระยะเวลาทีล่ดลงในปีถดัไปหรอืเมือ่การ

ด�ำเนินงานเสร็จสิ้น เป็นต้น โดยเป้าหมายมีความท้าทาย

ระดับ 1	เริม่มกีารจดัเรยีงกลุ่มล�ำดบัความส�ำคญัของโครงการ / 

แผนงาน และมีการระบุ KPI

ระดับ 2	รัฐวิสาหกิจมีการจัดเรียงกลุ่ม หรือจัดล�ำดับความ

ส�ำคญัของโครงการ / แผนงาน รวมถงึมกีารระบถุงึ KPI  

ทุกโครงการ/แผนงาน แต่ KPI ดังกล่าว ไม่สามารถ

วัดผลได้อย่างชัดเจน

ระดับ 3	รัฐวิสาหกิจมีการจัดเรียงกลุ ่มและจัดล�ำดับความ

ส�ำคัญของโครงการ / แผนงาน รวมถึงมีการระบุ

ถึง KPI ทุกโครงการ/แผนงาน และKPI ส�ำหรับทุก

โครงการ/แผนงานส่วนใหญ่สามารถวัดผลได้อย่าง

ชัดเจนเป็นรูปธรรม

ระดับ 4	รัฐวิสาหกิจมีการจัดเรียงกลุ ่มและจัดล�ำดับความ

ส�ำคัญของโครงการ / แผนงาน ซ่ึงหลักเกณฑ์การ 

แบ่งกลุ่ม มีความเหมาะสม รวมถึงมีการระบุถึง KPI 

ทุกโครงการ/แผนงาน และKPI ส�ำหรับทุกโครงการ/

แผนงานสามารถวัดผลได้อย่างชัดเจนเป็นรูปธรรม

สะท้อนผลลัพธ์ที่คาดหวังอย่างชัดเจน

ระดับ 5	รัฐวิสาหกิจมีการจัดเรียงกลุ ่มและจัดล�ำดับความ

ส�ำคญัของโครงการ / แผนงาน ซึง่หลกัเกณฑ์การแบ่งกลุ่ม  

มคีวามเหมาะสมและสามารถระบุได้ว่า จะด�ำเนนิการ 

เรื่องใดก่อนเร่ืองใด ก่อน-หลัง และในกรณีที่ม ี

ความจ�ำเป็นทีม่ข้ีอจ�ำกดัทางทรพัยากร เช่น งบประมาณ 

ท่ีจ�ำกัด การจดักลุม่ดงักล่าวสามารถคดัเลอืกโครงการ

ที่จะด�ำเนินการก่อนได้ รวมถึงมีการระบุถึง KPI 

ทกุโครงการ/แผนงาน และKPI ส�ำหรบัทกุโครงการ/

แผนงานสามารถวัดผลได้อย่างชัดเจนเป็นรูปธรรม

สะท้อนผลลัพธ์ที่คาดหวังอย่างชัดเจนและเป้าหมาย 

มคีวามท้าทาย
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2. การน�ำเทคโนโลยีดิจิทัลมาปรับใช้กับทุกส่วนของ

องค์กร (Digital Transformation) (น�ำ้หนกัร้อยละ 25)

2.1 การวิ เคราะห ์และจัดท�ำสถาป ัตยกรรมองค ์กร  

(Enterprise Architecture) (น�้ำหนักร้อยละ 9)

	 • กระบวนการวิเคราะห์และจัดท�ำสถาปัตยกรรมองค์กร 

(Enterprise Architecture) ของรัฐวิสาหกิจ*

	 • รฐัวสิาหกจิมกีารวเิคราะห์และจดัท�ำสถาปัตยกรรมองค์กร 

(Enterprise Architecture) เพื่อมุ่งเน้นการน�ำเทคโนโลยี

ดิจิทัลมาปรับใช้กับทุกส่วนขององค์กร และทุกส่วนของธุรกิจ 

ทั้งในส่วนของกระบวนการท�ำงานการสร้างสรรค์ผลิตภัณฑ์ 

 การตลาด วฒันธรรมองค์กร และการก�ำหนดเป้าหมายการเตบิโต 

ในอนาคต โดยแสดงให้เห็นภาพในปัจจุบันก่อนน�ำเทคโนโลยี

ดิจิทัลมาปรับใช้กับทุกส่วนขององค์กร (As is) และภาพ 

ในอนาคตในการน�ำเทคโนโลยีดิจิทัลมาปรับใช้กับทุกส่วน 

ขององค์กร (To be) ซึ่งครอบคลุมถึง

o Business Architecture

o Data/Information Architecture

o Application Architecture

o Technology/Infrastructure Architecture

o Security Architecture

	 •  รั ฐวิสาหกิจมีการสื่ อสารสถาป ัตยกรรมองค ์กร  

(Enterprise Architecture Communications)

	 • รัฐวิสาหกิจมีการก�ำหนดกรอบ/แนวทางการใช ้

สถาปัตยกรรมองค์กรกบัโครงการด้านดจิทิลัอย่างเป็นรูปธรรม

(Digital Projects using Enterprise Architecture services)

	 • รฐัวิสาหกิจมกีารก�ำหนดแนวทางการประเมนิประสิทธิผล/

ความคุ้มค่าของการน�ำเทคโนโลยีดิจิทัลมาปรับใช้กับทุกส่วน

ขององค์กร (Evaluation of Digital Transformation)
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ระดับ 5	รัฐวิสาหกิจมีการก�ำหนดการวัด ติดตาม วิเคราะห์

ประเมนิ ตวัวดัผลลพัธ์ (outcome) ของกระบวนการ

วิเคราะห์และจัดท�ำสถาปัตยกรรมองค์กร และ

มีการน�ำผลลัพธ์ที่ส�ำคัญของกระบวนการเข้าสู ่

กระบวนการทบทวน การก�ำกับดูแลด้านการบริหาร

จดัการดจิทัิล /จดัท�ำแผนปฏบัิตกิารดจิิทัลขององค์กร 

(ระยะยาว)

หมายเหตุ :

	 • การประเมนิกระบวนการจะใช้การประเมนิรปูแบบระดบั

วุฒิภาวะ (Maturity Level) โดยพิจารณาจากการจัดการ

กระบวนการให้มแีนวทางปฏบัิตอิย่างเป็นระบบ สามารถท�ำซ�ำ้ได้ 

(Repeatable Practice) และเป็นมาตรฐาน (Standardized 

Practice) ซ่ึงมีการถ่ายทอดแนวทางปฏิบัติแบบเดียวกัน 

ทั่วทั้งองค์กรโดยมีการวัด วิเคราะห์ และประเมินประสิทธิผล

ของกระบวนการอย่างเป็นรูปธรรม เพื่อน�ำมาปรับปรุงและ

พัฒนากระบวนการอย่างต่อเนื่อง

ระดับ 1	เร่ิมมแีนวทางในการวเิคราะห์และจัดทสถาปัตยกรรม

องค์กร

ระดับ 2	รัฐวิสาหกิจมีกระบวนการวิ เคราะห์และจัดท�ำ

สถาปัตยกรรมองค์กรและแนวปฏิบัติที่ก�ำหนด 

อย่างครบถ้วนและเป็นระบบ ซึ่งประกอบด้วย

	 • การวเิคราะห์และจดัท�ำสถาปัตยกรรมองค์กร ให้ครอบคลมุ

o Business Architecture

o Data/Information Architecture

o Application Architecture

o Technology/Infrastructure Architecture

o Security Architecture

	 โดยแสดงให้เห็นภาพในปัจจุบันก่อนน�ำเทคโนโลยีดิจิทัล 

มาปรับใช้กับทุกส่วนขององค์กร (As is) และภาพในอนาคต 

ในการน�ำเทคโนโลยีดิจิทัลมาปรับใช้กับทุกส่วนขององค์กร  

(To be)

	 • การก�ำหนดกรอบ/แนวทางการใช้สถาปัตยกรรมองค์กร

กับโครงการด้านดิจิทัลอย่างเป็นรูปธรรม

	 • การก�ำหนดแนวทางการประเมนิประสิทธผิล/ความคุม้ค่า

ของการน�ำเทคโนโลยีดิจิทัลมาปรับใช้กับทุกส่วนขององค์กร

ระดับ 3	รัฐวิสาหกิจมีการถ่ายทอดกระบวนการวิเคราะห์และ

จดัท�ำสถาปัตยกรรมองค์กร แก่ผูร้บัผดิชอบ พนกังาน 

ผูส่้งมอบ คูค้่าทีส่�ำคญั ลกูค้า และผูม้ส่ีวนได้ส่วนเสยีอืน่  

ที่เกี่ยวข้องอย่างครบถ้วน มีการประเมินการรับรู ้

ของ ผู้รับผิดชอบ พนักงาน ผู้ส่งมอบ คู่ค้าท่ีส�ำคัญ 

ลูกค ้า และผู ้มีส ่วนได ้ส ่วนเสียอื่น ที่ เ ก่ียวข ้อง 

อย่างครบถ้วน

ระดับ 4	รัฐวิสาหกิจมีการก�ำหนดการวัด ติดตาม วิเคราะห์

ประเมนิ ตวัวดัผลลพัธ์ (outcome) ของกระบวนการ

วิเคราะห์และจัดท�ำสถาปัตยกรรมองค์กร
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สถาปัตยกรรมองค์กร (Enterprise Architecture)

	 คือ กระบวนในการน�ำ เอาเทคโนโลยีสารสนเทศ  

(Information Technology: IT) มาสนับสนุนการด�ำเนินงาน 

ธุรกิจ (Business) ให้เกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผล

สูงสุดต ่อองค ์กร แม ้ว ่าสถาป ัตยกรรมองค ์กรจะเน ้น 

ในเรื่องความสอดคล้องกันของการด�ำเนินงานด้านธุรกิจ 

และเทคโนโลยีสารสนเทศ อย่างไรก็ตามด้านความมั่นคง 

ปลอดภัยก็ถื อ เป ็นอีกห น่ึงองค ์ประกอบที่ ขาดไม ่ ได  ้

ซึ่งจะช่วยให้ทั้งการด�ำเนินงานธุรกิจและการบริหารจัดการ

เทคโนโลยีสารสนเทศเป็นไปด้วยความถูกต้อง ครบถ้วน  

ที่มา : สถาปัตยกรรมองค์กรของ ส�ำนักงานรัฐบาลอิเล็กทรอนิกส์ (องค์การมหาชน) e-Governmant Agency (EGA)

สถาปัตยกรรมย่อยและแบบจ�ำลองอ้างองค์กรของ สรอ. 

(EGA Enterprise Reference Models) 

ประกอบไปด้วย 5 ด้าน ได้แก่ 

• ด้านธุรกิจ (Business) 

• ด้านแอปพลิเคชัน (Application)        

• ด้านข้อมูล (Data) 

• ด้านโครงสร้างพื้นฐาน (Infrastructure) 

• ด้านความมั่นคงปลอดภัย (Security)

โปร่งใส และตรวจสอบได้ เป็นเวลาเกือบ 30 ปีที่ผ่านมา 

ที่นักวิจัยและนักปฏิบัติ เริ่ ม มีการศึกษาถึ งการพัฒนา 

สถาปัตยกรรมองค์กร จากอดตีจนถงึปัจจบุนักรอบแนวความคดิ 

และหลักการในการพัฒนาสถาปัตยกรรมองค์กรถูกน�ำเสนอ 

ข้ึนมามากมาย โดย The Zachman Framework for Enterprise 

Architecture ถือเป็นกรอบของสถาปัตยกรรมองค์กร

แรกท่ีถูกน�ำเสนอ ในปี พ.ศ. 2530 และเป็นกรอบแนวคิด 

ที่ถูกน�ำมาประยุกต์ใช้เป็นจ�ำนวนมาก นอกจากนี้ยังมีกรอบ

แนวคิดอื่นท่ีได้ถูกน�ำมาปรับใช้เช่น The Open Group  

Architecture Framework (TOGAF) และ Federal Enterprise  

Architecture (FEA)

รูป TOGAF Architecture Development Method

2.5
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TOGAF Framework

	 มีจุดเด่นที่ส�ำคัญคือการให้แนวทาง และรายละเอียด 

ของการพฒันาสถาปัตยกรรมองค์กร (Enterprise Architecture  

Development) โดยประกอบไปด้วยขั้นตอนต่อไปนี้ 

	 1.ขัน้ต้น (Preliminary) : อธบิายถงึการปรบัปรงุเปลีย่นแปลง 

TOGAF เพ่ือให้สอดคล้องกบัรูปแบบการด�ำเนนิงานขององค์กร  

และระบุหลักการสถาปัตยกรรม (Architecture Principle)  

ซึ่งจะใช้เป็นโครงร่างในการออกแบบสถาปัตยกรรมองค์กร

	 2.วิสัยทัศน์สถาปัตยกรรม (Architecture Vision) 

:อธิบายถึงกิจกรรมในข้ันต้นของการพัฒนาสถาปัตยกรรม 

ซึง่ประกอบไปด้วย การก�ำหนดขอบเขตของการพัฒนา (Scope) 

ระบุผู ้ที่มีส ่วนได้ส่วนเสียต่อการพัฒนา(Stakeholders)  

การปรับปรุงหลักการสถาปัตยกรรมที่ได้รับมาจากข้ันต้น  

การจัดท�ำวิสัยทัศน์สถาปัตยกรรม (Architecture Vision)  

ซึ่งเป ็นการอธิบายพอสังเขปของสถาปัตยกรรมองค์กร 

ในอนาคตและบอกถึงประโยชน์ที่จะได้รับจากความส�ำเร็จ 

ของการพัฒนาสถาปัตยกรรม

	 3.สถาปัตยกรรมธุรกิจ (Business Architecture)  

: อธบิายการพฒันาสถาปัตยกรรมด้านธรุกจิเพือ่สนบัสนนุวสิยั

ทัศน์สถาปัตยกรรมตามที่ได้ระบุไว้ในขั้นตอนก่อนหน้า

	 4.สถาปัตยกรรมระบบสารสนเทศ (Information System 

Architecture) : อธิบายการพัฒนาสถาปัตยกรรมด้านระบบ

สารสนเทศเพื่อสนับสนุนวิสัยทัศน์สถาปัตยกรรม

รอรูป Pic 2.5_8

ที่มา : สถาปัตยกรรมองค์กรของ ส�ำนักงานรัฐบาล
อิเล็กทรอนิกส์ (องค์การมหาชน) e-Governmant 
Agency (EGA)

	 5.สถาปัตยกรรมด้านเทคโนโลยี (Technology Archi-

tecture) : อธิบายการพัฒนาสถาปัตยกรรมด้านเทคโนโลย ี

เพื่อสนับสนุนวิสัยทัศน์สถาปัตยกรรม

	 6.โอกาสและแนวทางการแก้ปัญหา (Opportunities and 

Solution) : วางแผนในการด�ำเนนิการพฒันาสถาปัตยกรรมใน

ด้านต่าง ๆ ตามที่ระบุไว้ พร้อมทั้งก�ำหนดรอบหรือระยะเวลา

การส่งมอบงานตามแผนงาน

	 7.การวางแผนการเปลี่ยนแปลง (Migration Planning) 

: ให้รายละเอียดในการพัฒนาสถาปัตยกรรมเพ่ือเปล่ียนจาก

สถาปัตยกรรมปัจจุบัน (Baseline/Current Architecture) 

ไปสู่สถาปัตยกรรมเป้าหมาย (Target/Future Architecture)

	 8.การก�ำกับดูแลการด�ำเนินการ (Implementation 

Governance) : เป็นการก�ำกับดูแลการพัฒนาโครงการหรือ

กจิกรรมต่าง ๆ  ให้สอดคล้องกบัสถาปัตยกรรมทีไ่ด้ออกแบบไว้  

โดยมีข้ันตอนดังนี้ ระบุทรัพยากร(Resources) และทักษะ 

(Skill) ที่จ�ำเป็นต่อการพัฒนาโครงการให้แนวทางในการ 

น�ำเอาวิธีการแก้ไขปัญหาไปใช้ (Guide for applying  

solution) ทบทวนความสอดคล้องระหว่างสิ่งท่ีก�ำลังพัฒนา 

กับสถาปัตยกรรมที่ออกแบบไว้ (Compliance Review)

	 9.การจดัการการเปลีย่นแปลงสถาปัตยกรรม (Architecture  

Change Management) : เป็นการบริหารจัดการเมื่อเกิดการ

เปลี่ยนแปลงต่อสถาปัตยกรรมองค์กร

รปู EGA Enterprise Reference Model 

2.5
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2.2 การบริหารโครงการและการด�ำเนินงานด้านเทคโนโลยี

ดิจิทัลอย่างมีประสิทธิภาพ (Project Management) 

(น�้ำหนักร้อยละ 8)

	 • กระบวนการบริหารจัดการโครงการ (Project Manage-

ment) ของรัฐวิสาหกิจ*

	 • รัฐวิสาหกิจก�ำหนดขอบเขตและแนวทางในการบริหาร

จัดการโครงการ (Project Management) ที่สนองตอบความ

ต้องการของการก�ำกับดูแลด้านการบริหารจัดการเทคโนโลยี

ดิจิทัลในระดับองค์กร โดยครอบคลุมถึง

o  การบ ริหาร จัดการแผนงานและ โครงการ  

(Programmes and Projects)

o การบริหารจัดการข้อก�ำหนดและความต้องการ  

(Requirements Definition)

o การบริหารจัดการการระบุและการจัดสร ้าง

กระบวนการแก้ปัญหาแบบเบ็ดเสร็จ (Solutions 

Identification and Build)

o การบริหารจัดการเพื่อให้การเปลี่ยนแปลงองค์กร

สัมฤทธิ์ผล (Organizational Change Enablement)

o การบริหารจัดการการเปลี่ยนแปลง (Changes)

o การบริหารจัดการการยอมรับการเปลี่ยนแปลง 

และการปรับเปลี่ยน (Change Acceptance and 

Transitioning)

	 • รฐัวสิาหกิจมกีารสือ่สารแนวทางส�ำหรับการบรหิารจัดการ

โครงการ (Project Management Skills (Knowledge areas)

Communications)

	 • รัฐวิสาหกิจมกีารก�ำหนดแนวทางการประเมนิความส�ำเรจ็

ของโครงการด้านดจิทิลัทีบ่รรลเุป้าหมาย/ผลลพัธ์ตามทีก่�ำหนดไว้

	 • รฐัวสิาหกจิมกีารจัดท�ำแผนบริหารความเสีย่งของโครงการ 

(Project Risk Management Plan)

	 • รัฐวิสาหกิจมีการก�ำหนดเกณฑ์การวัดประสิทธิภาพ 

ของโครงการ (Project performance criteria)

	 • รัฐวิสาหกิจมีการก�ำหนดแนวทางในการทบทวนหลังจาก 

การด�ำเนินงานโครงการ (Post-implementation review)

ระดับ 1	เริ่มมีแนวทางในการบริหารจัดการโครงการ

ระดับ 2	รัฐวิสาหกิจมีกระบวนการบริหารจัดการโครงการ 

และแนวปฏบิติัทีก่�ำหนดอย่างครบถ้วนและเป็นระบบ 

ซึง่ประกอบด้วย

	 • การบริหารจัดการข้อก�ำหนด และความต้องการ

	 • การบรหิารจดัการการระบุ และการจดัสร้างกระบวนการ

แก้ปัญหาแบบเบ็ดเสร็จ

	 • การบรหิารจดัการเพือ่ให้การเปลีย่นแปลงองค์กรสมัฤทธิผ์ล

	 • การบริหารจัดการการเปลี่ยนแปลง

	 • การบริหารจัดการการยอมรับการเปลี่ยนแปลง และการ

ปรับเปลี่ยน

	 • การก�ำหนดแนวทางการประเมนิความส�ำเรจ็ของโครงการ

ด้านดิจิทัลที่บรรลุเป้าหมาย/ผลลัพธ์ตามที่ก�ำหนดไว้

	 • การจัดท�ำแผนบริหารความเสี่ยงของโครงการ

	 • การก�ำหนดเกณฑ์การวัดประสิทธิภาพของโครงการ

	 • การก�ำหนดแนวทางในการทบทวนหลงัจากการด�ำเนนิงาน 

โครงการ

ระดับ 3	รฐัวสิาหกจิมกีารถ่ายทอดกระบวนการบรหิารจดัการ

โครงการ แก่ผู้รับผิดชอบ พนักงาน ผู้ส่งมอบ คู่ค้า 

ที่ส�ำคัญ ลูกค้าและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียอื่น ที่เกี่ยวข้อง 

อย ่ างครบถ ้ วน มี ก ารประ เมิ นการรั บรู ้ ของ 

ผู้รับผิดชอบ  พนักงาน ผู้ส่งมอบคู่ค้าที่ส�ำคัญ ลูกค้า  

และผู้มีส่วนได้ส่วนเสียอื่นที่เกี่ยวข้องอย่างครบถ้วน

ระดับ 4	รัฐวิสาหกิจมีการก�ำหนดการวัด ติดตาม วิเคราะห์

ประเมนิ ตวัวดัผลลพัธ์ (outcome) ของกระบวนการ

บริหารจัดการโครงการ

ระดับ 5	รัฐวิสาหกิจมีการก�ำหนดการวัด ติดตาม วิเคราะห์

ประเมนิ ตวัวดัผลลพัธ์ (outcome) ของกระบวนการ

บริหารจัดการโครงการ และมีการน�ำผลลัพธ์ที่ส�ำคัญ

ของกระบวนการ เข้าสูก่ระบวนการทบทวนการก�ำกบั

ดูแลด้านการบริหารจัดการดิจิทัล /จัดท�ำแผนปฏิบัติ

การดิจิทัลขององค์กร (ระยะยาว)

หมายเหตุ :

	 การประเมินกระบวนการจะใช้การประเมินรูปแบบระดับ

วุฒิภาวะ (Maturity Level) โดยพิจารณาจากการจัดการ

กระบวนการให้มแีนวทางปฏบัิตอิย่างเป็นระบบ สามารถท�ำซ�ำ้ได้ 

(Repeatable Practice) และเป็นมาตรฐาน (Standardized 

Practice) ซึ่งมีการถ่ายทอดแนวทางปฏิบัติแบบเดียวกัน 

ทั่วทั้งองค์กร โดยมีการวัด วิเคราะห์ และประเมินประสิทธิผล

ของกระบวนการอย่างเป็นรูปธรรม เพ่ือน�ำมาปรับปรุงและ

พัฒนากระบวนการอย่างต่อเนื่อง
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	 โครงการ (Project) คือ การใช้ความพยายามในชั่วระยะ

เวลาหนึ่งเพื่อสร้างสรรค์ผลิตภัณฑ์ บริการ หรือผลลัพธ์ที่เป็น

เอกลักษณ์ โดยลกัษณะชัว่คราวของโครงการนัน้หมายความว่า  

โครงการจะต้องมีจุดเริ่มต้น และจุดสิ้นสุดที่ชัดเจน จุดสิ้นสุด

ของโครงการจะเกิด เมื่อโครงการได้บรรลุวัตถุประสงค์ หรือ

โครงการต้องยุติลงเนื่องจากไม่สามารถบรรลุวัตถุประสงค์ได้ 

หรือเมือ่ไม่มคีวามต้องการโครงการน้ันอีกต่อไป โครงการอาจจะ 

ถูกยกเลิกหากผู้ว่าจ้าง (ลูกค้า ผู ้สนับสนุนโครงการ และ 

ผู้ขับเคลื่อนโครงการ) ต้องการยุติโครงการ

Project Management Skills (Knowledge areas)

	 Project Integration Management : This includes 

all the activities involved in co-ordinating the different 

project phases.

	 Project Scope Management : This involves  

ensuring that the project includes all the work, and 

only the work, that is required to complete the project 

successfully.

	 Project Time Management : This includes everything  

needed to ensure that the project is completed  

by the deadline.

	 Project Cost Management : This involves planning 

Stages of Project Management

1. Initiating 2. Planning 3. Executing 4. Monitoring &amp; Controlling 5. Closing

ที่มา : Project Management Institute. A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK guide 5ed)

the budget, securing funding, and controlling costs 

throughout the project process.

	 Project Quality Management : This involves  

determining quality policies

	 Project Human Resource Management :  

This includes everything that relates to leading a  

project team.

	 Project Communications Management :  

This includes everything from communicating with 

team members and contractors to reporting, storing, 

and distributing information.

	 Project Risk Management : This involves conducting 

risk analyses and controlling risks during a project’s 

implementation.

	 Project Procurement Management : This involves 

securing all the services you need for the project that 

lie outside the project team.

	 Project Stakeholders Management : This involves 

liaising with everyone impacted by the project, as well 

as those on whose behalf the project was undertaken. 

It’s about engaging with interested parties during the 

planning, executing, and monitoring of the project.

2.5
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2.3 การจัดการด้านคุณภาพ (Quality Management)  

(น�้ำหนักร้อยละ 8)

	 • กระบวนการจดัการด้านคณุภาพ (Quality Management)  

ของรัฐวิสาหกิจ*

	 • รฐัวสิาหกจิมกีารก�ำหนดขอบเขตและแนวทางในการสร้าง

ระบบบริหารคุณภาพ (Quality Management System)

	 • รัฐวิสาหกิจมีการก�ำหนดขอบเขตและแนวทางในการ 

ตรวจสอบด้านเทคโนโลยดีจิทัิล (Digital Audit) หรอื Computer 

Audit

	 • รัฐวสิาหกจิมกีารสือ่สารแนวทางส�ำหรบัระบบการจดัการ

ด้านคุณภาพ (Quality Management System (QMS) 

Communications )

ระดับ 1	เริ่มมีแนวทางในการจัดการด้านคุณภาพ

ระดับ 2	รัฐวิสาหกิจมีกระบวนการจัดการด้านคุณภาพ และ

แนวปฏบิตัทิีก่�ำหนดอย่างครบถ้วนและเป็นระบบ ซึง่

ประกอบด้วย

	 • ก�ำหนดมาตรฐานการจัดการด้านคุณภาพ

	 • การจัดท�ำ Quality Management Plan พร้อม

ทั้งการก�ำหนด บทบาท หน้าที่ ความรับผิดชอบและ

อ�ำนาจการตัดสินใจที่เป็นรูปธรรม

	 • การจัดท�ำ QMS Good Practices

	 • การตรวจสอบด้านดิจิทัล (Digital Audit) หรือ 

Computer Audit

ระดับ 3	รัฐวิสาหกิจมีการถ ่ายทอดกระบวนการจัดการ 

ด้านคณุภาพ แก่ผูร้บัผดิชอบ พนกังาน ผู้ส่งมอบ คูค้่า

ที่ส�ำคัญ ลูกค้าและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียอื่น ที่เกี่ยวข้อง

อย่างครบถ้วน มีการประเมินการรับรู้ของ ผู้รับผิด

ชอบ พนักงาน ผู้ส่งมอบ คู่ค้าที่ส�ำคญั ลกูค้า และผูม้ี

ส่วนได้ส่วนเสยีอ่ืน ท่ีเก่ียวข้องอย่างครบถ้วน

ระดับ 4	รัฐวิสาหกิจมีการก�ำหนดการวัด ติดตาม วิเคราะห์

ประเมนิ ตวัวดัผลลพัธ์ (outcome) ของกระบวนการ

จัดการด้านคุณภาพ

ระดับ 5	รัฐวิสาหกิจมีการก�ำหนดการวัด ติดตาม วิเคราะห์

ประเมนิ ตวัวดัผลลพัธ์ (outcome) ของกระบวนการ

จดัการด้านคณุภาพ และมีการน�ำผลลพัธ์ทีส่�ำคญัของ

กระบวนการ เข้าสูก่ระบวนการทบทวนการก�ำกบัดแูล

ด้านการบริหารจัดการดิจิทัล /จัดท�ำแผนปฏิบัติการ

ดิจิทัลขององค์กร (ระยะยาว)

หมายเหตุ :

	 การประเมินกระบวนการจะใช้การประเมินรูปแบบระดับ

วุฒิภาวะ (Maturity Level) โดยพิจารณาจากการจัดการ

กระบวนการให้มแีนวทางปฏบัิติอย่างเป็นระบบ สามารถท�ำซ�ำ้ได้ 

(Repeatable Practice) และเป็นมาตรฐาน (Standardized  

Practice) ซึ่งมีการถ่ายทอดแนวทางปฏิบัติแบบเดียวกัน 

ทั่วทั้งองค์กร โดยมีการวัด วิเคราะห์ และประเมินประสิทธิผล

ของกระบวนการอย่างเป็นรูปธรรม เพื่อน�ำมาปรับปรุงและ

พัฒนากระบวนการอย่างต่อเนื่อง
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รอรูป Pic 2.5_10

รอรูป Pic 2.5_11

* การวางแผนคุณภาพ (Quality planning)
* การประกันคุณภาพ (Quality assurance)
* การควบคุมคุณภาพ (Quality control)

ที่มา : Quality Management : Rita Mulchahy’s PMP Exam Prep, Eighth Edition.

ที่มา : Project Management Institute. A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK guide 5ed)

2.5
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3.1 การออกแบบความเชื่อมโยงและการท�ำงานร่วมกัน

(Enterprise Collaboration and Interoperability 

Design) (น�้ำหนักร้อยละ 7)

	 • กระบวนการบูรณาการเชื่อมโยงข้อมูลและการด�ำเนิน

งานร่วมกันระหว่างหน่วยงาน (Government Integration) 

ของรัฐวิสาหกิจ*

	 • รัฐวิสาหกิจก�ำหนดขอบเขตและแนวทางในการน�ำข้อมูล

และการด�ำเนินการทัง้หมดทีไ่ด้ออกแบบกจิกรรม กระบวนการ

ทรัพยากร ให้มีความชัดเจนเกี่ยวกับการเชื่อมโยงและ 

การท�ำงานร่วมกัน ท้ังระบบเทคโนโลยีดิจิทัล โครงสร้าง

สถาปัตยกรรม กระบวนการ ข้อมลู และตารางวดัผล โดยเป็นการ 

เชื่อมโยงกับกระบวนการต่างๆ

ระดับ 1	เริม่มแีนวทางในการบรูณาการการเชือ่มโยงข้อมลูและ

การด�ำเนินงานร่วมกันระหว่างหน่วยงาน

ระดับ 2	รัฐวิสาหกิจมีกระบวนการบูรณาการการเชื่อมโยง

ข้อมูลและการด�ำเนินงานร่วมกันระหว่างหน่วยงาน

และแนวปฏบิติัทีก่�ำหนดอย่างครบถ้วนและเป็นระบบ  

ซึ่งประกอบด้วย

	 • การก�ำหนดข ้อมูลขององค ์กรที่สามารถเป ิดเผย  

จัดประเภทข้อมูล/สารสนเทศขององค์กรแลกเปลี่ยนข้อมูล/

เปิดเผยข้อมูลกับหน่วยงานอื่น ก�ำหนดช่องทางการเข้าถึง

ข้อมูลรวมถึงการส�ำรวจความพึงพอใจต่อการเข้าถึงข้อมูลและ

สารสนเทศ

	 • การก�ำหนดนโยบาย/แนวทางส่งเสริมการท�ำงานร่วมกัน 

ระหว่างหน่วยงานพัฒนาระบบการท�ำงานร่วมกันระหว่าง

หน่วยงานภาครัฐ ทบทวนแผนงาน/โครงการ ที่มีความซ�้ำซ้อน

กันในทุกระดับ เพื่อวางแผนบูรณาการการท�ำงานร่วมกัน

ระดับ 3	รัฐวิสาหกิจมีการถ่ายทอดกระบวนการบูรณาการ 

การเช่ือมโยงข้อมลูและการด�ำเนนิงานร่วมกนัระหว่าง 

หน่วยงานแก่ผู้รับผิดชอบ พนักงาน ผู้ส่งมอบ คู่ค้า 

ทีส่�ำคญั ลกูค้า และผูม้ส่ีวนได้ส่วนเสยีอืน่ ทีเ่กีย่วข้อง

อย่างครบถ้วน มกีารประเมนิการรบัรูข้อง ผูร้บัผดิชอบ  

พนกังาน ผูส่้งมอบ คู่ค้าทีส่�ำคัญ ลกูค้า และผูม้ส่ีวนได้ 

ส่วนเสียอื่นที่เกี่ยวข้องอย่างครบถ้วน

ระดับ 4	รัฐวิสาหกิจมีการก�ำหนดการวัด ติดตาม วิเคราะห์

ประเมนิ ตวัวดัผลลพัธ์ (outcome) ของกระบวนการ 

บรูณาการการเชือ่มโยงข้อมลูและการด�ำเนนิงานร่วม

กันระหว่างหน่วยงาน

ระดับ 5	รัฐวิสาหกิจมีการก�ำหนดการวัด ติดตาม วิเคราะห์ 

ประเมนิ ตวัวดัผลลพัธ์ (outcome) ของกระบวนการ 

บรูณาการการเชือ่มโยงข้อมลูและการด�ำเนนิงานร่วม

กันระหว่างหน่วยงาน และมีการน�ำผลลัพธ์ที่ส�ำคัญ

ของกระบวนการเข้าสูก่ระบวนการทบทวนการก�ำกบั

ดูแลด้านการบริหารจัดการดิจิทัล /จัดท�ำแผนปฏิบัติ

การดิจิทัลขององค์กร (ระยะยาว)

หมายเหตุ :

การประเมินกระบวนการจะใช้การประเมินรูปแบบระดับ

วุฒิภาวะ (Maturity Level) โดยพิจารณาจากการจัดการ

กระบวนการให้มแีนวทางปฏบัิตอิย่างเป็นระบบ สามารถท�ำซ�ำ้ได้ 

(Repeatable Practice) และเป็นมาตรฐาน (Standardized 

Practice) ซึ่งมีการถ่ายทอดแนวทางปฏิบัติแบบเดียวกัน 

ทั่วทั้งองค์กร โดยมีการวัด วิเคราะห์ และประเมินประสิทธิผล

ของกระบวนการอย่างเป็นรูปธรรม เพ่ือน�ำมาปรับปรุงและ

พัฒนากระบวนการอย่างต่อเนื่อง

3. การบูรณาการเชื่อมโยงข้อมูลและการด�ำเนินงานร่วมกันระหว่างหน่วยงาน (Government Integration)

(น�้ำหนักร้อยละ 10)
2.5
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2.5

ระบบราชการ 4.0

รอรูป Pic 2.5_12

Driven Transformation
การปรับเปลีี่ยนองค์กรทั้งในด้านทรัพยากรมนุษย์
ขั้นตอนการท�ำงาน เทคโนโลยี และกฎระเบียบ
ที่ได้รับการสนับสนุนจากผู้น�ำระดับประเทศ
ที่มีความมุ่งมั่น มีวิสัยทัศน์ และเล็งเห็นความส�ำคัญ
ของการน�ำเทคโนโลยีมาใช้ในการพัฒนาประเทศ

Goverment Integration
การบูรณาการระหว่างหน่วยงานต่าง ๆ

ทัง้การเชือ่มโยงข้อมลูและการด�ำเนนิงาน เพือ่สามารถ

- เห็นภาพรวมประชาชนเป็นภาพเดียวที่สมบูรณ์

- ใช้บริการทางเทคโนโลยีร่วมกัน

- ให้บริการภาครัฐบาลแบบครบวงจร ณ จุดเดียว

Smart Operations
การน�ำเทคโนโลยีและอุปกรณ์ดิจิทัลมาสนับสนุน

การปฏิบัติงานของเจ้าหน้าที่

- มีการเชื่อมต่อระหว่างเครื่องมืออุปกรณ์

- มีระบบการจัดการข้อมูลขนาดใหญ่ (Big Data)

- มีเครื่องมือวิเคราะห์ข้อมูลเชิงลึก (Analyies)

Citizen Center Services
การยกระดับงานบริการภาครัฐให้มีการออกแบบ

ประสบการณ์และด�ำเนินงานแบบเฉพาะเจาะจง

ตามความต้องการรายบุคคล บนความสมดุล

ระหว่างความปลอดภัยในชีวิต ทรัพย์สิน ข้อมูล

ของประชาชน และการอ�ำนวยความสะดวก

Digital
Government

สานพลัง
ทุกภาคส่วน

สร้าง
นวัตกรรม

ปรับสู่
ความเป็นดิจิทัล

เปิดกว้างและ
เชื่อมโยงกัน

ยึดประชาชน
เป็นศูนย์กลาง

ระบบราชการ
ต้องเป็นที่พึ่ง
ของประชาชน
และเชื่อถือ
ไว้วางใจได้

มีขีดสมรรถนะสูง
และทันสมัย
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ข้อเสนอการพัฒนาระบบราชการ 4.0 :

ข้อเสนอการก�ำหนดหลักเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี (เพิ่มเติม)

ประเด็นที่ 1 ระบบบราชการที่เปิดกว้างและเชื่อมโยงกัน

1.1 ระบบราชการที่เปิดกว้างและเชื่อมโยงข้อมูลกัน

• จัดท�ำระบบข้อมูลและสารสนเทศ

• วิเคราะห์ข้อมูลและสารสนเทศ

• เปิดเผยข้อมูล สารสนเทศ

• เชือ่มโยงข้อมลูและออกแบบกระบวนการท�ำงานร่วมกนั

1.2 การสานพลังการท�ำงานร่วมกับภาคส่วนอื่น ๆ ในสังคม

ประเดน็ที ่2 ระบบราชการทีย่ดึประชาชนเป็นศนูย์กลาง มขีีดสมรรถนะสงูและทันสมยั

1.การคิดค้น พัฒนา ต่อยอด เพื่อสร้างนวัตกรรมภาครัฐ

2.การน�ำเทคโนโลยีสมัยใหม่โดยเฉพาะเทคโนโลยีดิจิทัลมาใช้

3.การปรับเปลี่ยนกระบวนการทางความคิด

4.การสร้างความผูกพันของบุคลากร

ภาครัฐที่เปิดกว้างและเชื่อมโยงกัน

- Strategic thinking

- Public data accessibility

- Public shared service

- Cost competitiveness

- End to end process driven

- Public accountability & 

transparency

ภาครัฐที่ยึดประชาชนเป็นศูนย์กลาง

- Responsiveness

- Demand driven

- Public accessibility

- Result oriented

- Service improvement

- Service personalization

- Happy citizen

ภาครัฐที่มีขีดสมรรถนะสูงและทันสมัย

- Digitalization

- Innovation

- Workforce capability

- Problem solving

2.5
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รอรูป Pic 2.5_15

ที่มา :
• เอกสารประกอบการบรรยาย e-Government Executive Program
การจัดทำ�แผนปฏิบัติการเพื่อบูรณาการกระบวนงานและข้อมูลหน่วยงานภาครัฐ ดร.ธนาวิชญ์ จินดาประดิษฐ์
• สำ�นักงานรัฐบาลอิเล็กทรอนิกส์ (องค์การมหาชน) e-Governmant Agency (EGA)

2.5
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3.2 การบรูณาการการเช่ือมโยงข้อมูลและการด�ำเนนิงานร่วมกนั 

(Data and System Integration) (น�้ำหนักร้อยละ 3)

	 รัฐวิสาหกิจก�ำหนดแนวทางปฏิบัติ/แผนงานที่เกี่ยวกับ 

การบูรณาการการเชื่อมโยงข้อมูลและการด�ำเนินงานร่วมกัน 

อย่างเป็นรูปธรรม

ระดับ 1	เร่ิมมีแผนงานที่เกี่ยวกับการบูรณาการการเช่ือมโยง

ข้อมูลและการด�ำเนินงานร่วมกัน

ระดบั 2	รัฐวิสาหกิจมีการก�ำหนดแนวทางปฏิบัติ/แผนงาน 

ที่เกี่ยวกับการบูรณาการการเชื่อมโยงข้อมูลและ 

การด�ำเนนิงานร่วมกนั

ระดับ 3	รัฐวิสาหกิจมีการก�ำหนดแนวทางปฏิบัติ/แผนงาน 

ที่เกี่ยวกับการบูรณาการการเชื่อมโยงข้อมูลและ 

การด�ำเนินงานร่วมกนัอย่างเป็นรูปธรรม โดยสามารถ 

ระบเุป็นโครงการว่าจะด�ำเนนิการอะไร ระบวุตัถปุระสงค์ 

ของโครงการที่ชัดเจน

ระดับ 4	รัฐวิสาหกิจมีการก�ำหนดแนวทางปฏิบัติ/แผนงาน 

ที่เก่ียวกับการบูรณาการการเชื่อมโยงข้อมูลและ 

การด�ำเนนิงานร่วมกนัอย่างเป็นรูปธรรม โดยสามารถ 

ระบเุป็นโครงการว่าจะด�ำเนนิการอะไร ระบวัุตถปุระสงค์ 

ของโครงการที่ชัดเจนโครงการมีความเป็นไปได้

ระดับ 5	รัฐวิสาหกิจมีการก�ำหนดแนวทางปฏิบัติ/แผนงาน 

ที่เก่ียวกับการบูรณาการการเชื่อมโยงข้อมูลและ 

การด�ำเนนิงานร่วมกนัอย่างเป็นรูปธรรม โดยสามารถ 

ระบุเป็นโครงการว่าจะด�ำเนนิการอะไรระบุวตัถุประสงค์ 

ของโครงการท่ีชัดเจนโครงการมีความเป็นไปได  ้

สามารถน�ำโครงการไปปฏิบัติได้อย่างเป็นรูปธรรม
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ที่มา : เอกสารประกอบการบรรยาย e-Government Executive Program
การจัดท�ำแผนปฏิบัติการเพื่อบูรณาการกระบวนงานและข้อมูลหน่วยงานภาครัฐ ดร.ธนาวิชญ์ จินดาประดิษฐ์

หมายเหตุ : คุณลักษณะ 10 ประการของระบบราชการ 4.0
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ระดับ 3	รัฐวิสาหกิจมีกระบวนการก�ำกับดูแลข้อมูลที่เป็น

มาตรฐานหน่วยงาน โดยมีโครงสร้างการก�ำกับ

ดูแลข้อมูลที่ชัดเจน มีส่วนงานกลางในการกํากับ 

ดูแลซึ่ งประกอบไปด ้วยบุคคลด ้านธุร กิจและ

ไอที มีนโยบายข้อมูลและการตรวจสอบบังคับใช 

ทั้งหนวยงาน มีการวัดคุณภาพขอมูล

ระดับ 4	รัฐวิสาหกิจมีกระบวนการก�ำกับดูแลข้อมูลที่เป็น

มาตรฐานหน่วยงาน โดยมีโครงสร้างการก�ำกับ 

ดูแลข้อมูลที่ชัดเจน มีส่วนงานกลางในการกํากับดูแล

ซึง่ประกอบไปด้วยบคุคลด้านธรุกจิและไอทมีนีโยบาย

ข้อมูลและการตรวจสอบบังคับใชทั้งหนวยงาน มีการ

วัดประสิทธิภาพกระบวนการและคุณภาพขอมูล

ระดับ 5	รัฐวิสาหกิจมีกระบวนการก�ำกับดูแลข้อมูลที่เป็น

มาตรฐานหน่วยงาน โดยมีโครงสร้างการก�ำกับ 

ดูแลข้อมูลที่ชัดเจน มีส่วนงานกลางในการกํากับดูแล

ซึง่ประกอบไปด้วยบคุคลด้านธรุกจิและไอทมีนีโยบาย 

ข้อมูลและการตรวจสอบบังคับใชทั้งหนวยงาน  

มีการวัดประสิทธิภาพกระบวนการและคุณภาพ 

ขอมูล มีการวัดความคุมทุนและดําเนินการปรับปรุง 

กระบวนการอยางตอเนื่อง รวมถึงมีการใช้ข้อมูล 

ในรูปแบบท่ีหลากหลายจากแหล่งข้อมูลที่มีความ 

แตกต่างน�ำมาใช้วเิคราะห์ร่วมกนั เพือ่ปรบัปรงุทศิทาง

ของการด�ำเนินธุรกิจ

4.1 การด�ำเนนิการด้านการก�ำกบัดแูลข้อมลูและการบริหาร

จัดการข้อมูลขนาดใหญ่ขององค์กร 

(Data Governance and Big Data Management 

Implementation) (น�้ำหนักร้อยละ 10)

	 • รัฐวิสาหกจิมกีารด�ำเนนิการด้านการก�ำกบัดูแลข้อมลูและ 

การบริหารจัดการข้อมูลขนาดใหญ่ขององค์กรที่ครอบคลุมถึง

o กระบวนการกํากับดูแลข้อมูล

o โครงสร้างการกํากับดูแลข้อมูล

o นโยบายข้อมูลและการตรวจสอบ

o การวดัประสิทธภิาพกระบวนการและคณุภาพข้อมลู

o การวัดความคุ้มทุนและการปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง

	 • รัฐวิสาหกิจมีการก�ำหนดข้อมูลและสารสนเทศท่ีส�ำคัญ

ขององค์กร

	 • รัฐวิสาหกิจมีการกาํหนดสทิธ ิหน้าที ่และความรบัผดิชอบ

ของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในการบริหารจัดการข้อมูลทุกข้ันตอน  

เพือ่ให้การได้มาและการนาํไปใช้ข้อมลูของหน่วยงาน ได้ถูกต้อง 

แม่นย�ำ ครบถ้วน เป็นปัจจุบันและใช้งานง่าย

ระดับ 1	เริ่มมีการด�ำเนินการด้านการก�ำกับดูแลข้อมูล

ระดับ 2	รฐัวสิาหกจิมกีระบวนการก�ำกบัดูแลข้อมลูทีเ่ป็นมาตร

ฐานสวนงาน/บริการ โดยมีโครงสร้างการก�ำกับดูแล

ข้อมูลมีการกําหนดผู้กํากับดูแลในแต่ละส่วนงาน/

บริการ มีนโยบายข้อมูลและการตรวจสอบบังคับใช้

ในส่วนงาน/บริการ

4. การก�ำกบัดแูลข้อมลูและการบรหิารจดัการข้อมลูขนาดใหญ่ขององค์กร 

(Data Governance and Big DataManagement) (น�ำ้หนกัร้อยละ 10)
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หมายเหตุ :

การก�ำกับดูแลข้อมูล (Data Governance) คือ “การก�ำหนด

สทิธใินการตดัสนิใจและความรบัผดิชอบ ในการส่งเสรมิให้เกิด

กระบวนการจัดท�ำ การใช้งาน และการบริหารจัดการข้อมูล 

รวมถึงกระบวนการที่ก�ำหนดบทบาท นโยบาย และมาตรฐาน 

ทีช่่วยสนับสนุนให้การด�ำเนนิงานเกีย่วกับข้อมลูมปีระสทิธภิาพ

มากยิ่งขึ้น ซึ่งส่งผลให้หน่วยงานสามารถบรรลุเป้าหมายได้”

ในมมุมองของภาครฐั การก�ำกับดแูลข้อมลู (Data Governance)  

หมายถึง “การก�ำหนดสิทธิ หน้าท่ีและความรับผิดชอบของ 

ผู ้มีส่วนได้ส่วนเสียในการบริหารจัดการข้อมูลทุกขั้นตอน  

เพื่อให้การได้มาและการน�ำไปใช้ข้อมูลของหน่วยงานภาครัฐ

ถูกต้อง ครบถ้วน เป็นปัจจุบัน รักษาความเป็นส่วนบุคคล และ

สามารถเชือ่มโยงกนัได้อย่างมปีระสทิธภิาพและม่ันคงปลอดภยั 

โดยใช้ข้อมูลเป็นหลักในการขับเคลื่อนประเทศ เช่น การใช้

ข้อมลูในการวเิคราะห์ การตัดสนิใจเชงินโยบาย และการบรหิาร

ราชการแผ่นดนิ การเพิม่ประสทิธภิาพในการบรกิารประชาชน 

การเสริมสร้างและผลักดันธุรกิจท่ีเกิดจากการใช้นวัตกรรม

ข้อมูล” ทั้งนี้ Intragovernmental Group on Geographic 

Information (IGGI, 2005) ให้องค์ประกอบหลกัของการก�ำกับ

ดูแลข้อมูลที่ดี ประกอบไปด้วย 

	 1.มีความมั่นคงปลอดภัยและรักษาความเป็นส่วนบุคคล 

โดยมมีาตรการในการรกัษาความมัน่คงปลอดภยัและความเป็น

ส่วนบุคคล ซึ่งช่วยป้องกันความเสียหายที่จะเกิดขึ้นกับข้อมูล

และการละเมิดสิทธิส่วนบุคคล 

	 2.มีมาตรการควบคุมและจัดการวงจรชีวิตของข้อมูล  

ซึ่งประกอบด้วย การประเมินธุรกิจ การก�ำหนดประเภท

และแนวทางการแบ่งประเภทของชุดข้อมูล มีการตรวจสอบ 

อย่างต่อเนื่อง ทั้งการเก็บข้อมูลและการท�ำลายข้อมูล 

	 3.มนีโยบายการใช้ข้อมลูทีช่ดัเจน โดยก�ำหนดนโยบายและ

กฎเกณฑ์ของข้อมูลเป็นกรอบส�ำหรับการบริหารจัดการและ

ก�ำกับดูแลข้อมูล 

	 4.มกีารก�ำหนดบทบาทหน้าท่ีของเจ้าของข้อมลู โดยก�ำหนด 

วิธีการท่ีผู ้ดูแลข้อมูลหรือเจ ้าของข้อมูลสามารถจัดการ 

เปลี่ยนแปลง หรือส่งผ่านข้อมูลให้ชัดเจน เพื่อไม่ให้เกิด

ปัญหาในกรณีที่ชุดข้อมูลหรือฐานข้อมูลบางแหล่งอาจจะม ี

ผูด้แูล ผูใ้ช้งาน หรอืเจ้าของข้อมลูหลายคนหรอืหลายหน่วยงาน 

	 5.ข้อมลูมเีมทาดาตา โดยเมทาดาตาจะช่วยให้ผูใ้ช้งานเข้าใจ

ว่าข้อมลูชุดน้ีคอืข้อมลูท่ีเกีย่วข้องกบัอะไร สามารถน�ำไปใช้งาน

อย่างไร และมีข้อจ�ำกัดอะไร โดยมีมาตรฐานของเมทาดาตา 

ที่เหมาะสมกับการใช้งาน 

	 6.ข้อมูลมีคุณภาพ โดยมีมาตรการในการควบคุมคุณภาพ

ของข้อมลูให้มคีณุภาพสงู ซึง่จะสนบัสนนุให้การด�ำเนนิงานของ

หน่วยงานเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล   
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รอรูป Pic 2.5_17

Data Governance Framework กรอบการก�ำกับดูแลข้อมูล เวอร์ชัน 1.0
Digital Government Development Agency (DGA)

ที่มา : Data Governance Framework กรอบการก�ำกับดูแลข้อมูล เวอร์ชัน 1.0, Digital Government Development Agency (DGA)
รูปกรอบการก�ำกับดูแลข้อมูล (DATA GOVERNANCE FRAMEWORK)

ที่มา : Data Governance Framework กรอบการก�ำกับดูแลข้อมูล เวอร์ชัน 1.0, Digital Government Development Agency (DGA)

รูป กฎหมาย ระเบียบ ข้อบังคับ แนวนโยบาย และแนวปฏิบัติที่เกี่ยวข้องกับการก�ำกับดูแลข้อมูล

2.5



155ระบบการประเมินผลการดำ�เนินงานรัฐวิสาหกิจ ตามระบบประเมินผลรัฐวิสาหกิจ

สภาพแวดล้อมของการก�ำกบัดแูลข้อมูล (Data Governance 

Environment)

	 1.กฎหมาย ระเบยีบ ข้อบงัคับ แนวนโยบาย และแนวปฏบัิติ  

ที่ เกี่ ยวข ้องกับการก�ำกับดูแลข ้อมูลป ัจจุบันกฎหมาย 

ทีเ่กีย่วข้องกบัข้อมลู ข่าวสาร หรอืสทิธิส่วนบคุคลในประเทศไทย  

มีประเด็นที่อาจส่งผลกระทบต่อหลักแนวคิดการก�ำกับดูแล

ข้อมูล ซึ่งหากหน่วยงานในประเทศไทยต้องการสร้างหรือ

ปรบัปรงุระบบภายในให้มกีารก�ำกบัดูแลข้อมลู จะต้องพจิารณา

ประเด็นหลัก ๆ ที่เกี่ยวข้องกับกฎหมาย ดังต่อไปนี้

• การเปิดเผยข้อมูล

• การแลกเปลี่ยนข้อมูล

• การคุ้มครองข้อมูลส่วนบุคคล

• การรักษาความลับ

ตัวอย่างเช่น

	 - รัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจักรไทย พ.ศ. 2560 ในมาตรา

ที่ 59 ได้ระบุว่า รัฐต้องเปิดเผยข้อมูลหรือข่าวสารสาธารณะ

ในครอบครองของหน่วยงานของรัฐที่มิใช่ข้อมูลเกี่ยวกับความ

มั่นคงของรัฐหรือเป็นความลับของทางราชการ

	 - พระราชบัญญัติ (พ.ร.บ.) ข้อมูลข่าวสารของทางราชการ 

พ.ศ. 2540

	 - แนวทางปฏิบัติการเปิดเผยข้อมูลภาครัฐ (Government 

Open Data Publication Guidelines)

	 - พระราชบัญญัติ (พ.ร.บ.) ข้อมูลข่าวสารของทางราชการ 

พ.ศ. 2540 ก�ำหนดประเภทข้อมูลที่เปิดเผยได้และเปิดเผย 

ไม่ได้ ซึง่เป็นสิง่ทีจ่�ำเป็นต้องมกีารพจิารณาในกรณทีีเ่ป็นข้อมลู

ส่วนบุคคล เนื่องจากข้อมูลที่เป็นข้อมูลส่วนบุคคลจ�ำเป็นต้อง 

ได้รับการคุ้มครองอย่างมีหลักเกณฑ์

	 - พระราชบัญญัติ (พ.ร.บ.) คุ ้มครองข้อมูลส่วนบุคคล  

พ.ศ. 2562

	 - ข้อเสนอแนะมาตรฐานด้านเทคโนโลยีสารสนเทศและ

การสื่อสารที่จ�ำเป็นต่อธุรกรรมทางอิเล็กทรอนิกส์

	 - แนวทางการน�ำส่งข้อมลูเข้าระบบ GFMIS-SOE ส�ำหรับ

รฐัวสิาหกิจ โดยส�ำนกังานคณะกรรมการนโยบายรัฐวสิาหกจิ (สคร.)

	 2.หลักการของสภาพแวดล้อมและวฒันธรรมของหน่วยงาน

ที่เอื้อต่อการมีการก�ำกับดูแลข้อมูล

	 การก�ำกบัดแูลข้อมลูมอีงค์ประกอบหลายอย่างทีส่นบัสนนุ

ให้เกดิการก�ำกบัดแูลข้อมลูทีด่ ีในขณะเดยีวกนัจะต้องค�ำนงึถงึ

ข้อจ�ำกัดท่ีอาจส่งผลในเชิงลบต่อการปรับเปลี่ยนหรือปฏิรูป 

ให้เกดิการก�ำกบัดแูลข้อมลูในหน่วยงานด้วย วฒันธรรมองค์กร

และสภาพแวดล้อมเป็นหนึ่งในข้อจ�ำกัดที่อาจส่งผลต่อการ

เปลี่ยนแปลงในการก�ำกับดูแลข้อมูลหน่วยงานได้ เนื่องจาก

แต่ละหน่วยงานล้วนมีวัฒนธรรมองค์กรและสภาพแวดล้อม 

ที่แตกต่างกัน 

	 ดงันัน้การตระหนกัถึงวฒันธรรมองค์กรและสภาพแวดล้อม

ที่แตกต่างกันมีความจ�ำเป็นต่อการก�ำหนดโครงสร้าง นโยบาย 

บทบาทหน้าที่ การด�ำเนินงานท่ีเอื้อต่อการก�ำกับดูแลข้อมูล 

ตั้งแต่เริ่มต้น นอกจากนี้ยังต้องมีมาตรการรองรับกรณีที่มี 

การปรบัเปลีย่นโครงสร้างองค์กร เนือ่งจากหากมกีารปรบัเปล่ียน

โครงสร้างองค์กร การก�ำกับดูแลข้อมูลก็จะเปลี่ยนตามไปด้วย
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ที่มา : Data Governance Framework กรอบการกำ�กับดูแลข้อมูล เวอร์ชัน 1.0, Digital Government Development Agency (DGA)

รูประดับความพร้อมของการกำ�กับดูแลข้อมูล

รอรูป Pic 2.5_19

ที่มา : Data Governance Framework กรอบการก�ำกับดูแลข้อมูล เวอร์ชัน 1.0, Digital Government Development Agency (DGA)

รูปตัวอย่างโครงสร้างการกำ�กับดูแลข้อมูลภายในหน่วยงาน
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5. การบรหิารความมัน่คงปลอดภยัสารสนเทศ (Information 

Security Management) (น�้ำหนักร้อยละ 10)

5.1 การบริหารจัดการความมั่งคงปลอดภัยสารสนเทศ 

(Information Security Management) ขององค์กร  

(น�้ำหนักร้อยละ 2.5)

	 • กระบวนการบริหารจัดการความมั่ งคงปลอดภัย

สารสนเทศ (Information Security Management)  

ของรัฐวิสาหกิจ

	 • รัฐวิสาหกิจมีการก�ำหนดนโยบายหรือแผนการบริหาร

จัดการความมัน่คงปลอดภยัสารสนเทศครอบคลมุประเดน็ ดงันี้

1. การบริหารจัดการทรัพย์สินด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ  

(IT asset management)

2. การรักษาความมั่นคงปลอดภัยของข้อมูลสารสนเทศ  

(Data and Information security)

3. การควบคุมการเข้าถึง (Access control)

4 .  การรักษาความมั่นคงปลอดภัยทางกายภาพและ 

สภาพแวดล้อม (Physical and environmental security)

5. การรักษาความมั่นคงปลอดภัยของระบบเครือข่ายส่ือสาร 

(Communications security)

6 .  การรักษาความมั่ งคงปลอดภัยในการปฏิ บัติ งาน 

ด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ (IT operations security)

7. การจัดหาและการพัฒนาระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ  

(System acquisition and development)

8 .  การบริหาร จัดการเหตุการณ ์ผิดปกติและป ัญหา 

ด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ (IT incident and problem 

management)

9 .  การจัดท�ำแผนฉุกเฉินด ้านเทคโนโลยีสารสนเทศ  

(IT Contingency Plan)

10. การบริหารจัดการผู้ให้บริการภายนอก (Third party 

management)

	 • รัฐวิสาหกิจมีการสื่อสารนโยบายหรือแผนการบริหาร

จดัการความมัน่คงปลอดภยัสารสนเทศ (Information Security  

Management) ขององค์กร

	 • รัฐวิสาหกิจมีการก�ำหนดแนวทางหรือวิธีการวัด

ประสิทธิผลของการบริหารความมั่นคงปลอดภัยสารสนเทศ 

(Information Security Management) ขององค์กร
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ระดับ 1	เ ร่ิมมีแนวทางในการบริหารจัดการความมั่งคง

ปลอดภัยสารสนเทศ

ระดับ 2	รัฐวิสาหกิจมีกระบวนการบริหารจัดการความมั่งคง

ปลอดภัยสารสนเทศและแนวปฏิบัติที่ก�ำหนดอย่าง

ครบถ้วนและเป็นระบบ ซึ่งประกอบด้วย

	 - การบริหารจัดการทรัพย์สินด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ

	 - การรักษาความมั่นคงปลอดภัยของข้อมูลสารสนเทศ

	 - การควบคุมการเข้าถึง

	 - การรักษาความมั่นคงปลอดภัยทางกายภาพและ 

สภาพแวดล้อม

	 - การรักษาความมัน่คงปลอดภยัของระบบเครอืข่ายสือ่สาร

	 - การรักษาความมั่ งคงปลอดภัยในการปฏิบัติงาน 

ด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ

	 - การจัดหาและการพัฒนาระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ

	 - การบริหารจัดการเหตุการณ์ผิดปกติและป ัญหา 

ด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ

	 - การจัดท�ำแผนฉุกเฉินด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ

	 - การบริหารจัดการผู้ให้บริการภายนอก

ระดับ 3	รฐัวสิาหกิจมกีารถ่ายทอดกระบวนการบรหิารจดัการ

ความมั่งคงปลอดภัยสารสนเทศ แก่ผู ้รับผิดชอบ 

พนักงาน ผู้ส่งมอบ คูค้่าทีส่�ำคญั ลกูค้า และผูม้ส่ีวนได้

ส่วนเสียอื่น ที่เกี่ยวข้องอย่างครบถ้วน มีการประเมิน

การรับรู้ของ ผู้รับผิดชอบ พนักงาน ผู้ส่งมอบ คู่ค้าที่

ส�ำคัญ ลูกค้า และผู้มีส่วนได้ส่วนเสียอื่น ที่เกี่ยวข้อง

อย่างครบถ้วน

ระดับ 4	รัฐวิสาหกิจมีการก�ำหนดการวัด ติดตาม วิเคราะห์

ประเมนิ ตวัวดัผลลพัธ์ (outcome) ของกระบวนการ

บริหารจัดการความมั่งคงปลอดภัยสารสนเทศ

ระดับ 5	รัฐวิสาหกิจมีการก�ำหนดการวัด ติดตาม วิเคราะห์

ประเมนิ ตวัวดัผลลพัธ์ (outcome) ของกระบวนการ 

บริหารจัดการความมั่งคงปลอดภัยสารสนเทศ  

และมีการน�ำผลลัพธ ์ที่ส�ำคัญของกระบวนการ 

เข้าสู ่กระบวนการทบทวนการก�ำกับดูแลด้านการ

บริหารจัดการดิจิทัล /จัดท�ำแผนปฏิบัติการดิจิทัล 

ขององค์กร (ระยะยาว)

หมายเหตุ :

	 การประเมินกระบวนการจะใช้การประเมินรูปแบบระดับ

วุฒิภาวะ (Maturity Level) โดยพิจารณาจากการจัดการ

กระบวนการให้มแีนวทางปฏบัิตอิย่างเป็นระบบ สามารถท�ำซ�ำ้ได้ 

(Repeatable Practice) และเป็นมาตรฐาน (Standardized 

Practice) ซึ่งมีการถ่ายทอดแนวทางปฏิบัติแบบเดียวกัน 

ทั่วทั้งองค์กร โดยมีการวัด วิเคราะห์ และประเมินประสิทธิผล

ของกระบวนการอย่างเป็นรูปธรรม เพ่ือน�ำมาปรับปรุงและ

พัฒนากระบวนการอย่างต่อเนื่อง
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ความมัน่คงปลอดภยัด้านสารสนเทศ (information security)

	 คอื การธาํรงไว้ซึง่ความลบั (confidentiality) ความถูกต้อง 

ครบถ้วน (integrity) และสภาพพร้อมใช้งาน (availability) 

ของสารสนเทศ รวมทัง้คณุสมบตัอิืน่ ได้แก่ความถกูต้องแท้จรงิ 

(authenticity) ความรับผิด (accountability) การห้าม 

ปฏิเสธความรับผิด (non-repudiation) และความน่าเช่ือถือ 

(reliability)

เทคโนโลยีสารสนเทศ (Information Technology - IT) 

	 คือ เทคโนโลยีสารสนเทศที่น�ำมาใช้ในการด�ำเนินธุรกิจ  

ซึ่งครอบคลุมถึงข้อมูล ระบบปฏิบัติการ (operating system) 

ระบบงาน (application system) ระบบฐานข้อมลู (database 

system) อปุกรณ์คอมพวิเตอร์ (hardware) และระบบเครอืข่าย 

สื่อสาร (communication) เป็นต้น

การรักษาความมั่นคงปลอดภัยด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ 

(IT security) 

	 ตามประกาศธนาคารแห่งประเทศไทย เรื่องหลักเกณฑ ์

การก�ำกับดูแลความเสี่ ยงด ้ านเทคโนโลยีสารสนเทศ  

(Information Technology Risk) ของสถาบนัการเงนิ ลงวนัที่  

20 ธันวาคม 2560 ก�ำหนดให้สถาบันการเงินต้องน�ำนโยบาย

การรักษาความมั่นคงปลอดภัยด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ  

มาจัดท�ำระเบียบวิธีปฏิบัติและกระบวนการในการรักษา 

ความมั่นคงปลอดภัยด้านเทคโนโลยีสารสนเทศของสถาบัน 

การเงิน โดยครอบคลุมอย่างน้อยในเรื่องดังต่อไปนี้

	 (1) การบริหารจดัการทรพัย์สนิด้านเทคโนโลยสีารสนเทศ 

(IT asset management)

 สถาบันการเงินต้องจัดให้มีการบริหารจัดการทรัพย์สิน 

ด้านเทคโนโลยีสารสนเทศท่ีเหมาะสม โดยต้องมีการจัดท�ำ 

ทะเบียนรายการทรัพย ์สินด ้านเทคโนโลยีสารสนเทศ  

เพื่อให ้สามารถระบุรายการทรัพย ์สินด ้านเทคโนโลยี 

สารสนเทศได้อย่างครบถ้วน และสามารถน�ำไปใช้ในการก�ำหนด 

แนวทางการรักษาความมั่นคงปลอดภัยด้านเทคโนโลยี

สารสนเทศได้อย่างเหมาะสม รวมถึงต้องจัดให้มีการบ�ำรุง

รักษาทรัพย์สินด้านเทคโนโลยีสารสนเทศอย่างสม�่ำเสมอ  

เพือ่ให้มคีวามพร้อมใช้งานและสามารถรองรบัการด�ำเนนิธรุกจิ

ได้อย่างต่อเนื่อง 

	 ( 2 )การรั กษาความมั่ นคงปลอดภั ยของข ้ อมู ล 

(information security)

	 สถาบันการเงินต้องจัดให้มีการรักษาความมั่นคงปลอดภัย

ของข้อมูล ทั้งในการรับส่งข้อมูลผ่านเครือข่ายสื่อสารและ 

การจัดเก็บข้อมูลบนระบบงานและสื่อบันทึกข้อมูลต่าง ๆ  

มกีารจดัชัน้ความลบัของข้อมูล (information classification)  

มีการเก็บรักษาและท�ำลายข้อมูให้เหมาะสมกับชั้นความลับ  

และมีการบริหารจัดการการเข้ารหัสข้อมูล (cryptography) 

ที่เชื่อถือได้และเป็นมาตรฐานสากล เพื่อรักษาความมั่นคง

ปลอดภัยและความลับของข้อมูล 
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	 (3) การควบคุมการเข ้าถึง (access control) 

สถาบันการเงินต้องจัดให้มีการควบคุมการเข้าถึงระบบปฏิบัติ

การตัวตนตามสิทธิที่ก�ำหนดไว้ ตามความจ�ำเป็นในการใช้งาน

และระดับความเสี่ยง เพื่อป้องกันการเข้าถึงและเปลี่ยนแปลง

ระบบหรือข้อมูลโดยผู้ที่ไม่มีสิทธิหรือไม่ได้รับอนุญาต

	 (4) การรกัษาความมัน่คงปลอดภยัทางกายภาพและสภาพ

แวดล้อม (physical and environmental security)

	 สถาบันการเงินต้องจัดให้มีการรักษาความมั่นคงปลอดภัย

ของศูนย์คอมพิวเตอร์ สถานที่ปฏิบัติงานที่เกี่ยวข้องกับ

เทคโนโลยีสารสนเทศ และพื้นที่ที่เกี่ยวข้องกับเทคโนโลยี

สารสนเทศที่ ส� ำคัญ รวมทั้ งมี ระบบการป ้อง กันและ

กระบวนการในการบ�ำรงุรกัษาอปุกรณ์คอมพวิเตอร์ และระบบ

สาธารณูปโภค (facility) ที่เกี่ยวข้องกับเทคโนโลยีสารสนเทศ 

เพ่ือป้องกันความเสียหายที่อาจเกิดขึ้น จากการบุกรุกหรือ

จากภัยธรรมชาติ และให้มีความพร้อมใช้งานสามารถรองรับ 

การด�ำเนินธุรกิจอย่างต่อเนื่อง

	 (5) การรักษาความมั่นคงปลอดภัยของระบบเครือข่าย

สื่อสาร (communications security)

	 สถาบันการเงินต้องจัดให้มีการรักษาความมั่นคงปลอดภัย

ของระบบ เครือข่ายสื่อสารของสถาบันการเงิน เพื่อให้ระบบ

เครือข่ายส่ือสารและข้อมูลท่ีมีการรับส่งผ่านเครือข่ายสื่อสาร 

มีความมั่นคงปลอดภัย และสามารถป้องกันการบุกรุกหรือ 

ภัยคุกคามที่อาจเกิดขึ้น

	 (6) การรกัษาความมัน่คงปลอดภยัในการปฏิบตังิานด้าน

เทคโนโลยีสารสนเทศ (IT operations security)

สถาบันการเงินต้องจัดให้มีการรักษาความมั่นคงปลอดภัย 

ในการปฏบิตังิาน ด้านเทคโนโลยสีารสนเทศ เพือ่ให้การปฏบัิติ

งานด้านเทคโนโลยีสารสนเทศมีความมั่นคงปลอดภัย โดยต้อง 

ครอบคลุมอย่างน้อยในเรื่องดังต่อไปนี้ 

	 (6.1) การบริหารจัดการขีดความสามารถของระบบและ

ระบบสาธารณูปโภค (capacity management) 

	 (6.2) การรักษาความมั่นคงปลอดภัยของเครื่องแม่ข่าย 

(server) และอุปกรณ์ท่ีใช้ปฏิบัติงานของผู ้ใช้เทคโนโลยี

สารสนเทศ (endpoint) 

	 (6.3) การส�ำรองข้อมูล (data backup) ด้วยวิธีการและ

ระยะเวลาที่เหมาะสม 

	 (6.4) การจัดเก็บข้อมูลบันทึกเหตุการณ์ (logging) ของ

เครื่องแม่ข่าย ระบบงาน และอุปกรณ์เครือข่ายที่ส�ำคัญ 

	 (6.5) การติดตามดูแลระบบและเฝ้าระวังภัยคุกคาม  

(security monitoring) 

	 (6.6) การบริหารจัดการช่องโหว่ (vulnerability man-

agement) ของระบบที่เหมาะสมตามระดับความเสี่ยง 

	 (6.7) การทดสอบเจาะระบบ (penetration test) โดย

จัดให้มีผู ้เชี่ยวชาญภายในหรือภายนอกที่มีความเป็นอิสระ 

ท�ำหน้าที่ทดสอบเจาะระบบ สม�่ำเสมออย่างน้อยปีละ 1 คร้ัง

	 (6.8) การบริหารจัดการการเปลี่ยนแปลง (change 

management) โดยจดัให้มีกระบวนการในการบรหิารจดัการ

การเปลี่ยนแปลงและควบคุมการเปลี่ยนแปลงอย่างรัดกุม

และเพียงพอ 

	 (6.9) การบรหิารจัดการการตัง้ค่าระบบ (system configu-

ration management) โดยจัดให้มกีระบวนการในการควบคมุ

การตัง้ค่าของระบบทีใ่ช้งานจรงิ และมกีารสอบทาน การตัง้ค่า

อย่างสม�่ำเสมอ เพื่อป้องกันข้อผิดพลาดในการปฏิบัติงาน 

	 (6.10) การบริหารจัดการ patch (patch management) 

โดยจัดให้มีกระบวนการในการควบคุมการติดตั้ง patch ของ

ระบบท่ีใช้งานจริง เพ่ือให้สามารถติดตั้ง patch ที่ส�ำคัญ  

ในการรักษาความมั่นคงปลอดภัยได้อย่างทันการณ์

2.5
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	 (7) การจดัหาและการพฒันาระบบ (system acquisition 

and development) 

	 (7.1) การจัดหาระบบ (system acquisition) สถาบัน

การเงินต้องก�ำหนดหลักเกณฑ์ที่ชัดเจนและเหมาะสมในการ

คัดเลือกระบบและผู้ให้บริการ เช่น ความน่าเชื่อถือของระบบ

และผู้ให้บริการ การได้รับการรับรองตาม มาตรฐานสากล

หรือมาตรฐานด้านเทคโนโลยีสารสนเทศที่เก่ียวข้องที่ได้รับ

การยอมรับโดยทั่วไป (certificate) ความมั่นคงปลอดภัยของ

ระบบ การสนับสนุนและการบ�ำรุงรักษาระบบ เพื่อให้มั่นใจ

ว่าระบบและผู้ให้บริการ สามารถตอบสนองต่อความต้องการ

ในการด�ำเนินธรุกิจของสถาบันการเงินได้ รวมถึงต้องค�ำนึงถึง

ความยดืหยุน่ ในการเปลีย่นแปลงผูใ้ห้บรกิาร การเปลีย่นแปลง

เทคโนโลยี หรือการเปลี่ยนแปลงกลยุทธ์ในการด�ำเนินธุรกิจ 

ในอนาคต 

	 (7.2) การพัฒนาระบบ (system development) สถาบัน

การเงินต้องจัดให้มีการออกแบบ พัฒนา และทดสอบระบบ 

เพื่อให้มั่นใจว่าระบบมีความถูกต้อง มั่นคงปลอดภัย เชื่อถือได้  

พร้อมใช้งาน และมีความยืดหยุ่น เพียงพอที่จะรองรับการ

ปรับปรุงเปล่ียนแปลงระบบในอนาคต โดยสถาบันการเงิน 

ต้องจัดให้มีอย่างน้อย ในเรื่องดังต่อไปนี้ 

	 – เอกสารรายละเอียดคุณสมบัติทางเทคนิค (technical 

specification)

	 – กระบวนการหรือเคร่ืองมือในการควบคุมเวอร์ช่ันของ 

ค�ำสัง่ ในการเขยีนโปรแกรม (source code version control) 

	 – การแบ่งแยกบทบาทหน้าที่และความรับผิดชอบของ 

ผู้ที่เกี่ยวข้องในกระบวนการพัฒนาระบบ

	 – การแบ่งแยกสภาพแวดล้อมของระบบงานที่ใช้ส�ำหรับ

การพัฒนา (development) และการทดสอบ (testing)  

ออกจากระบบงานที่ให้บริการจริง (production) 

	 – การทดสอบระบบก่อนการใช้งานจริง

	 – การพฒันาหรอืการเปลีย่นแปลงระบบทีเ่กีย่วข้องกบัการ

ให้บริการหรือการท�ำธุรกรรมทางอิเล็กทรอนิกส์ สถาบันการ

เงนิต้องจดัให้มกีารทดสอบประสทิธภิาพ (performance test) 

	 – แนวทางในการควบคุมการรักษาความมั่นคงปลอดภัย

และความลับของข้อมูลส�ำคัญที่น�ำไปใช้ในการทดสอบ 

	 – การจัดท�ำคู่มือและอบรมผู้ใช้งานระบบและผู้ดูแลระบบ

	 (8) การบริหารจัดการเหตุการณ์ผิดปกติและปัญหา 

(IT incident and problem management)

	 สถาบันการเงินต้องจัดให้มีการบริหารจัดการเหตุการณ ์

ผิดปกติและปัญหา ที่เกิดจากการใช้เทคโนโลยีสารสนเทศ 

อย่างเหมาะสมและทันท่วงที โดยมีการบันทึก วิเคราะห์  

และรายงานเหตุการณ์ผิดปกติและปัญหา และการแก้ไข  

ให้คณะกรรมการของสถาบันการเงิน คณะกรรมการที่ได้รับ 

มอบหมายหรือผู ้บริหารระดับสูงท่ีได้รับมอบหมายทราบ 

ในระยะเวลาที่เหมาะสม นอกจากนี้สถาบันการเงินต้องมี 

การวิเคราะห์สาเหตุที่แท้จริง (root cause) ของปัญหา 

เพื่อหาแนวทางแก้ไขจากสาเหตุ ท่ีแท้จริง และป้องกัน 

ไม่ให้เกิดเหตุการณ์ผิดปกติซ�้ำในอนาคต 
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	 (9) การจัดท�ำแผนฉุกเฉินด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ 

	 (9.1) สถาบนัการเงนิต้องจัดให้มคีณะท�ำงานหรอืหน่วยงาน

ทีรั่บผดิชอบในการจัดท�ำแผนฉกุเฉนิด้านเทคโนโลยสีารสนเทศ

อย่างเป็นลายลักษณ์อักษรให้เป็นไปตามนโยบายที่ก�ำหนดไว้ 

และแผนฉุกเฉินด้านเทคโนโลยีสารสนเทศดังกล่าวต้องได้รับ

อนุมัติโดยคณะกรรมการของสถาบันการเงิน

	 (9.2) ในการจัดท�ำแผนฉุกเฉินด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ 

สถาบันการเงินต้องค�ำนึงถึงลักษณะการด�ำเนินธุรกิจปริมาณ

ธรุกรรม ความซบัซ้อนของเทคโนโลยสาีรสนเทศ และความเสีย่ง  

ที่เกี่ยวข้องในการด�ำเนินธุรกิจของสถาบันการเงิน รวมทั้งการ

บริหารความเส่ียงทีอ่าจเกดิจากเหตุการณ์ ความเสยีหายต่าง ๆ   

และความเสี่ยงทั่วไป เช ่น ความเสี่ยงด ้านปฏิบัติการ  

(operational risk) ความเสี่ยงด้านชื่อเสียง (reputational 

risk) และความเสี่ยงอื่นที่เกี่ยวข้อง เช่น ความเสี่ยงจากการ

พ่ึงพาองค์กรอืน่ในการด�ำเนนิธรุกจิ (interdependency risk) 

ความเสี่ยงจากการกระจุกตัวของระบบงานหรือทรัพยากร 

ที่ส�ำคัญ (concentration risk) และความเสี่ยงที่มีผลกระทบ

ต่อสถาบนัการเงนิ ผูใ้ช้บรกิาร ผูม้ส่ีวนได้เสยี และระบบสถาบัน

การเงิน (systemic risk) 

	 (9.3) แผนฉุกเฉินด้านเทคโนโลยีสารสนเทศต้องมีความ

เป็นไปได้ ในทางปฏิบัติ สามารถน�ำมาใช้รองรับความเสียหาย

ที่เกิดขึ้นได้จริง และสอดคล้องกับแนวปฏิบัติของธนาคาร 

แห่งประเทศไทย เรื่อง การบริหารความต่อเน่ืองทางธุรกิจ 

(Business Continuity Management : BCM) และการจดัท�ำ 

แผนรองรบัการด�ำเนนิธรุกิจอย่างต่อเนือ่ง (Business Continuity 

Plan : BCP) โดยแผน ฉุกเฉินดังกล่าวควรครอบคลุมถึงการ

ก�ำหนดระยะเวลาในการกูค้นืระบบ (recovery time objective 

 : RTO) และระยะเวลาสูงสุดที่ยอมให้ข ้อมูลเสียหาย  

(recovery point objective : RPO) ทีส่อดคล้องกบัความส�ำคญั 

ของระบบ รวมทั้งการก�ำหนดระยะเวลาสูงสุดที่ยอมให้ธุรกิจ

หยุดชะงัก (maximum tolerance period of disruption : 

MTPD) เพื่อรองรับการด�ำเนินธุรกิจอย่างต่อเนื่องของสถาบัน

การเงิน และรองรับการเกิดเหตุการณ์ผิดปกติต่าง ๆ ที่อาจส่ง

ผลให้เกิดการหยุดชะงักหรือเกิดความเสียหายต่อระบบ เช่น 

ภัยคุกคามทางไซเบอร์ ภัยธรรมชาติ เพื่อให้สถาบันการเงิน 

ด�ำเนนิการกูร้ะบบและกลบัสูก่ารท�ำงานได้ตามปกตใิห้เรว็ทีส่ดุ 

	 (9.4) สถาบันการเงินต้องจัดท�ำคู่มือหรือเอกสารประกอบ

การด�ำเนินการตามแผนฉุกเฉินด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ  

รวมท้ังประชาสัมพันธ์แผนและฝึกอบรมเพื่อให้พนักงาน 

ทุกคน ที่มีส่วนเกี่ยวข้องกับการด�ำเนินการตามแผนฉุกเฉิน

ด้านเทคโนโลยีสารสนเทศมีความเข้าใจและสามารถปฏิบัติ

ตามแผนได้ 

	 (9.5) สถาบันการเงินต้องจัดให้มีการทบทวนและทดสอบ

การปฏบิตัติาม แผนฉกุเฉนิด้านเทคโนโลยสีารสนเทศอย่างน้อย

ปีละ 1 ครั้ง และทุกครั้งที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่างมีนัยส�ำคัญ 

	 (9.6) สถาบันการเงินต้องจัดให้มีศูนย์คอมพิวเตอร์ส�ำรอง 

(disaster recovery site) ที่มีความพร้อมใช้งานและสามารถ

ปฏบิตังิานทดแทนได้เมือ่ศนูย์คอมพวิเตอร์หลกั (primary site) 

หยดุชะงกั โดยสถาบนัการเงนิควรพจิารณาให้ศนูย์คอมพวิเตอร์

ส�ำรองอยู่ห่างจากศูนย์คอมพิวเตอร์หลักเพียงพอที่จะมิให ้

เกิดปัญหาหรือได้รับผลกระทบในลักษณะเดียวกันในช่วงเวลา

เดียวกัน เช่น ระบบไฟฟ้า ขัดข้อง และภัยธรรมชาติ 
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ที่มา : ISO 27001 Solutions

	 (10) การบริหารจัดการผู้ให้บริการภายนอก (third 

party management)

	 ในกรณีที่สถาบันการเงินมีการจัดจ้างผู้ให้บริการภายนอก 

หรือมีพันธมิตรทางธุรกิจที่มีการเชื่อมต่อกับระบบเทคโนโลยี

สารสนเทศของสถาบันการเงิน หรือสามารถเข้าถึงข้อมูล

ส�ำคญัของสถาบนัการเงนิหรอืของลกูค้าของสถาบนัการเงนิได้  

สถาบันการเงินต ้องมีการ จัดท� ำสัญญาหรือข ้อตกลง  

การให้บริการโดยระบหุน้าทีค่วามรับผดิชอบ และเง่ือนไขในการ

ให้บริการอย่างชดัเจน เช่น การท�ำลายข้อมลูของสถาบันการเงนิ 

หรือของลูกค้าทั้งหมดเมื่อสิ้นสุดสัญญาหรือเลิกใช้บริการ  

2.5ความรับผิดชอบต่อการรั่วไหลของข้อมูลอันเนื่องมาจากการ 

น�ำข้อมูลไปใช้นอกเหนือจากที่ระบุไว้ในสัญญาหรือข้อตกลง

การให้บริการ นอกจากนี้ ในการจัดจ้างผู้ให้บริการภายนอก

หรือมีพันธมิตรทางธุรกิจ ในการร่วมพัฒนาหรือให้บริการ

ทางการเงิน สถาบันการเงินต้องค�ำนึงถึงความต่อเน่ืองในการ

ด�ำเนินธุรกิจของสถาบันการเงิน ข้อจ�ำกัดหรือข้อตกลงในการ

เปลี่ยนแปลงผู้ให้บริการภายนอกหรือพันธมิตรทางธุรกิจและ

การยกเลิกหรือสิ้นสุดสัญญา (exit strategy) เพื่อให้สถาบัน

การเงนิสามารถด�ำเนนิธรุกจิได้อย่างต่อเนือ่ง และพร้อมรับการ

เปลี่ยนแปลงด้านเทคโนโลยีที่อาจเกิดขึ้นในอนาคต 
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5.2 การบริหารจัดการความเสี่ยงด้านความมั่นคงปลอดภัย

สารสนเทศ (Information Security Risk Management) 

ขององค์กร (น�้ำหนักร้อยละ 2.5)

	 - กระบวนการบริหารจัดการความเสี่ยงด้านความมั่นคง

ปลอดภยัสารสนเทศ (Information Security Risk Management) 

ของรัฐวิสาหกิจ*

	 - รัฐวิสาหกิจมีการก�ำหนดปัจจัยภายในและภายนอก 

ที่สอดคล้องกับวัตถุประสงค์และบริบทขององค์กร ซึ่งส่งผล

ต่อความสามารถในการบรรลุผลลัพธ์ตามที่ต้องการของการ

บริหารจัดการความเสี่ยงด้านความมั่นคงปลอดภัยสารสนเทศ

ขององค์กร

	 - รัฐวิสาหกิจมีนโยบายหรือแผนการบริหารจัดการ 

ความเสีย่งด้านความมัน่คงปลอดภยัสารสนเทศ โดยอย่างน้อย

ประกอบด้วย

	 1. โครงสร้างองค์กรและบทบาทหน้าที่ของผู้เกี่ยวข้อง 

ในการบริหารความเสี่ยงด้านความมั่นคงปลอดภัยสารสนเทศ

	 2. หลักเกณฑ์ ระเบียบวิธีปฏิบัติ และกระบวนการในการ

บริหารความเสี่ยงด้านความมั่นคงปลอดภัยสารสนเทศ ได้แก่

2.1 การประเมินความเสีย่ง (Risk assessment) ประกอบด้วย

- การระบุความเสี่ยง (Risk identification)

- การวิเคราะห์ความเสี่ยง (Risk analysis)

- การประเมินค่าความเสี่ยง (Risk evaluation)

2.2 การจัดการความเสี่ยง (Risk treatment) เป็นแนวทาง

ในการจัดการ ควบคุม และป้องกันความเสี่ยงด้านเทคโนโลยี

สารสนเทศท่ีเหมาะสมและสอดคล้องกับผลการประเมิน 

ความเสี่ยงด้านความมั่นคงปลอดภัยสารสนเทศ

2.3 การตดิตามและทบทวนความเสีย่ง (Risk monitoring and 

review) ควรมกีารก�ำหนดผูร้บัผดิชอบและจดัให้มกีระบวนการ

ในการติดตามตัวช้ีวัดความเสี่ยงด้านความมั่นคงปลอดภัย

สารสนเทศ ตามท่ีก�ำหนดและทบทวนความเสี่ยงด้านความ

มั่นคงปลอดภัยสารสนเทศให้อยู่ในระดับที่ยอมรับได้

2.4 การรายงานความเสีย่ง (Risk reporting) มกีารน�ำเสนอผล

การบรหิารแผนความเสีย่งด้านความม่ันคงปลอดภยัสารสนเทศ

พร้อมกับการรายงานผลการประเมินและการบริหารจัดการ

ความเสี่ยงด้านความมั่นคงปลอดภัยสารสนเทศ โดยเช่ือมโยง

กับความเสี่ยงในระดับองค์กร

- รัฐวิสาหกิจมีการสื่อสารนโยบายหรือแผนความเสี่ยง 

ด้านความมั่นคงปลอดภัยสารสนเทศ (Information Security

Risk Management) ขององค์กร

- รัฐวิสาหกิจมีการก�ำหนดแนวทางหรือวิธีการวัดประสิทธิผล

ของการบรหิารความเสีย่งด้านความมัน่คงปลอดภยัสารสนเทศ 

(Information Security Risk Management) ขององค์กร
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ระดับ 1	เ ร่ิมมีแนวทางในการบริหารจัดการความเสี่ยง 

ด้านความมั่นคงปลอดภัยสารสนเทศ

ระดับ 2	รัฐวิสาหกิจมีกระบวนการบริหารจัดการความเสี่ยง

ด้านความมั่นคงปลอดภัยสารสนเทศและแนวปฏิบัติ 

ที่ก�ำหนดอย่างครบถ้วนและเป็นระบบ ซึ่งประกอบ

ด้วย

- โครงสร้างองค์กร บทบาทหน้าทีข่องผูเ้กีย่วข้องในการบรหิาร

ความเสี่ยงด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ

- การประเมินความเสี่ยง (risk assessment) ประกอบด้วย  

การระบุความเสี่ยง (risk identification), การวิเคราะห์ 

ความเสี่ยง (risk analysis), การประเมินค่าความเสี่ยง (risk 

evaluation) การจัดการความเสี่ยง (risk treatment)  

การติดตามและทบทวนความเสี่ยง (risk monitoring and 

review)

- การจัดท�ำ/ทบทวนขอบเขตของระบบบริหารความมั่นคง

ปลอดภัยสารสนเทศขององค์กร (Scope of Information 

Security Management System ) นโยบายการบริหาร

จัดการความมั่งคงปลอดภัยด้านเทคโนโลยีสารสนเทศของ

องค์กร (Information Security Management System Pol-

icy Statement) และคู่มือหรือแนวปฎิบัติการบริหารจัดการ 

ความมั่งคงปลอดภัยด้านเทคโนโลยีสารสนเทศขององค์กร

ระดับ 3	รัฐวิสาหกิจมีการถ ่ายทอดกระบวนการบริหาร

จัดการความเสี่ ย งด ้ านความมั่ นคงปลอดภัย

สารสนเทศ แก่ผู ้รับผิดชอบ พนักงาน ผู ้ส่งมอบ 

คู ่ค ้าที่ส�ำคัญ ลูกค้า และผู ้มีส ่วนได้ส่วนเสียอื่น  

ที่เกี่ยวข้องอย่างครบถ้วน มีการประเมินการรับรู้ของ 

ผู้รับผิดชอบ พนักงาน ผู้ส่งมอบ คู่ค้าที่ส�ำคัญ ลูกค้า 

และผู้มีส่วนได้ส่วนเสียอื่น ที่เกี่ยวข้องอย่างครบถ้วน

ระดับ 4	รัฐวิสาหกิจมีการก�ำหนดการวัด ติดตาม วิเคราะห์

ประเมนิ ตวัวดัผลลพัธ์ (outcome) ของกระบวนการ

บริหารจัดการความเสี่ยงด้านความมั่นคงปลอดภัย

สารสนเทศ

ระดับ 5	รัฐวิสาหกิจมีการก�ำหนดการวัด ติดตาม วิเคราะห์

ประเมนิ ตวัวดัผลลพัธ์ (outcome) ของกระบวนการ

บริหารจัดการความเสี่ยงด้านความมั่นคงปลอดภัย

สารสนเทศและมกีารน�ำผลลพัธ์ทีส่�ำคญัของกระบวนการ 

เข ้าสู ่กระบวนการทบทวนการก�ำกับดูแลด ้าน 

การบรหิารจดัการดจิทิลั /จดัท�ำแผนปฏบิตักิารดจิทัิล

ขององค์กร (ระยะยาว)

หมายเหตุ :

	 การประเมินกระบวนการจะใช้การประเมินรูปแบบระดับ

วุฒิภาวะ (Maturity Level) โดยพิจารณาจากการจัดการ

กระบวนการให้มแีนวทางปฏบัิตอิย่างเป็นระบบ สามารถท�ำซ�ำ้ได้ 

(Repeatable Practice) และเป็นมาตรฐาน (Standardized 

Practice) ซ่ึงมีการถ่ายทอดแนวทางปฏิบัติแบบเดียวกัน 

ทั่วทั้งองค์กร โดยมีการวัด วิเคราะห์ และประเมินประสิทธิผล

ของกระบวนการอย่างเป็นรูปธรรมเพื่อน�ำมาปรับปรุงและ

พัฒนากระบวนการอย่างต่อเนื่อง

2.5
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ความเสี่ยงด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ คือ ความเสี่ยงท่ีอาจ 

เกิดขึ้นจากการใช้เทคโนโลยีสารสนเทศในการด�ำเนินธุรกิจ  

ซึ่งจะมีผลกระทบต่อระบบหรือการปฏิบัติงานของรัฐวิสาหกิจ  

รวมถึงความเสีย่งทีเ่กดิจากภยัคกุคามทางไซเบอร์ (cyber threat)

การบริหารความเสี่ยงด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ 

(IT risk management) 

	 ตามประกาศธนาคารแห่งประเทศไทย เรือ่ง หลกัเกณฑ์การ

ก�ำกบัดแูลความเส่ียงด้านเทคโนโลยสีารสนเทศ (Information 

Technology Risk) ของสถาบนัการเงนิ ลงวันที ่20 ธนัวาคม 2560  

เพือ่ให้สถาบนัการเงนิสามารถบรหิารความเสีย่งด้านเทคโนโลยี

สารสนเทศได้อย่างมปีระสทิธภิาพ สถาบนัการเงนิต้องก�ำหนด

นโยบายการบริหารความเสี่ยงด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ 

ให้ครอบคลุมเรื่องโครงสร้างองค์กรและบทบาทหน้าที่ 

ของผู้ที่เก่ียวข้องในการบริหารความเสี่ยงด้านเทคโนโลยี

สารสนเทศและต้องน�ำนโยบายดังกล่าวมาจัดท�ำระเบียบ 

วิธีปฏิบัติและกระบวนการในการบริหารความเส่ียงด้าน

เทคโนโลยีสารสนเทศของสถาบันการเงิน โดยครอบคลุมอย่าง

น้อยในเรื่องดังต่อไปนี้ 

	 (1) การประเมินความเสี่ยง (risk assessment) 

	 (1.1) การระบคุวามเสีย่ง (risk identification) สถาบันการเงนิ 

ต้องระบุถึงความเส่ียงด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ ซึ่งรวมถึง

ภัยคุกคามทางไซเบอร์ และช่องโหว่ต่าง ๆ โดยความเสี่ยง 

ดงักล่าวอาจมีสาเหตมุาจากกระบวนการ ปฏบิติังาน ระบบงาน 

บุคลากร หรือปัจจัยภายนอก 

	 (1.2) การวิเคราะห์ความเสี่ยง (risk analysis) สถาบัน

การเงินต้องเข้าใจและวิเคราะห์ความเสี่ยงด้านเทคโนโลยี 

สารสนเทศ เพือ่หาแนวทางในการจัดการความเสีย่งทีเ่หมาะสม 

	 (1.3) การประเมนิค่าความเสีย่ง (risk evaluation) สถาบัน

การเงินต้องประเมินถึงโอกาสที่ความเสี่ยงด้านเทคโนโลยี

ที่มา : หลักเกณฑ์การกำ�กับดูแลความเสี่ยงด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ (Information Technology Risk) ของสถาบันการเงิน และแนวปฏิบัต ิ

ในการบริหารความเสี่ยงด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ ธนาคารแห่งประเทศไทย

สารสนเทศจะเกดิขึน้และผลกระทบต่อการปฏบิตังิานและการ

ด�ำเนินธุรกิจ รวมถึงก�ำหนดระดับความเสี่ยง ด้านเทคโนโลยี

สารสนเทศที่ยอมรับได้ (IT risk appetite) 

	 (2) การจัดการความเสี่ยง (risk treatment) สถาบันการ

เงินต้องมแีนวทางในการจดัการควบคมุ และป้องกนัความเส่ียง  

ท่ีเหมาะสมสอดคล้องกับผลการประเมินความเสี่ยงด้าน

เทคโนโลยสีารสนเทศ เพือ่ให้ความเสีย่งทีเ่หลอือยู ่(residual risk)  

อยู่ในระดับความเสี่ยงด้านเทคโนโลยีสารสนเทศที่ยอมรับได้  

โดยต้องค�ำนึงถึงความสมดุล ระหว่างต้นทุนในการป้องกัน 

ความเสีย่งและผลประโยชน์ทีค่าดว่าจะได้รับ นอกจากนี ้สถาบนั

การเงนิต้องจดัให้มกีารก�ำหนดดชันชีีว้ดัความเสีย่งด้านเทคโนโลยี

สารสนเทศ (IT key risk indicators) ท่ีเก่ียวข้องกับการด�ำเนนิ

ธุรกิจให้สอดคล้องกับความส�ำคัญของเทคโนโลยีสารสนเทศ

แต่ละงาน เพือ่ใช้ในการตดิตามและทบทวนความเสีย่ง

	 (3) การติดตามและทบทวนความเสี่ยง (risk monitoring 

and review) สถาบันการเงินต้องจัดให้มีกระบวนการ 

ท่ีมีประสิทธิภาพในการติดตามและทบทวนความเส่ียง 

ด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ เพื่อให้อยู่ภายใต้ระดับความเส่ียง

ด้านเทคโนโลยีสารสนเทศที่ยอมรับได้ที่ก�ำหนดไว้ 

	 (4) การรายงานความเสี่ยง (risk reporting) สถาบันการ

เงินต้องมีการรายงานผลการบริหารความเสี่ยงด้านเทคโนโลยี 

สารสนเทศและแนวโน้มของความเสี่ยงด ้านเทคโนโลยี

สารสนเทศที่อาจเกิดข้ึน ต่อคณะกรรมการของสถาบัน 

การเงินหรือคณะกรรมการที่ได้รับมอบหมายในระยะเวลา 

ท่ีเหมาะสม ท้ังนี้ สถาบันการเงินต้องจัดให้มีการทบทวน

ระเบียบวิธีปฏิบัติและกระบวนการ ในการบริหารความเสี่ยง

ด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ อย่างน้อยปีละ 1 ครั้ง และทุกครั้ง

ที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่างมีนัยส�ำคัญ

2.5
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ที่มา : กลต.

ที่มา : กลต.

การระบุความเสี่ยง
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การประเมินความเสี่ยงด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ

ที่มา : กลต.

รอรูป Pic 2.5_24

การก�ำหนดระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้

ที่มา : กลต.
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แนวทางการบริหารจัดการด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ

ที่มา : กลต.

การก�ำหนดวัดชี้วัดความเสี่ยง การติดตาม และรายงานผลการบริหารและจัดการความเสี่ยง

ที่มา : กลต.
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5.3 การตรวจสอบการบริหารจัดการความมั่งคงปลอดภัย

สารสนเทศขององค์กร  (Information Security Management 

System (ISMS) Audit) (น�้ำหนักร้อยละ 2.5) 

	 กระบวนการตรวจสอบการบริหารจัดการความมั่งคง

ปลอดภัยสารสนเทศขององค์กร (ISMS Audit)*

	 รัฐวิสาหกิจมีการตรวจสอบการบริหารจัดการความมั่งคง

ปลอดภัยสารสนเทศ (ISMS Audit) โดยมีแนวทางดังนี้

	 1. วางแผน จัดต้ัง น�ำไปปฏิบัติ และรักษาให้คงไว้ตาม

แผนการตรวจประเมิน รวมถึงความถ่ี วิธีการ หน้าที่ความ

รับผิดชอบ ข้อก�ำหนดของการวางแผนและการรายงานผล 

รวมท้ังให้ความส�ำคัญกับกระบวนการที่เกี่ยวข้องและผลการ

ประเมินครั้งก่อน

	 2. ก�ำหนดเกณฑ์การตรวจประเมิน และขอบเขตการ

ประเมินแต่ละครั้ง

	 3. คัดเลือกผู้ตรวจประเมินและด�ำเนินการตรวจประเมิน 

ที่มีความเป็นกลางและความเป็นธรรม

	 4. รายงานผลการตรวจประเมินเสนอต ่อผู ้บริหาร 

ที่เกี่ยวข้องและเก็บรักษาเอกสารสนเทศ เพื่อใช้เป็นหลักฐาน

แสดงแผนการตรวจประเมินและผลการตรวจประเมิน

	 รัฐวิสาหกิจก�ำหนดแนวทางหรือวิธีการวัดประสิทธิผล

ของการตรวจสอบการบริหารจัดการความมั่งคงปลอดภัย

สารสนเทศ (ISMS) ขององค์กร

ระดับ 1	เริ่มมีแนวทางในการตรวจสอบการบริหารจัดการ

ความมั่งคงปลอดภัยสารสนเทศขององค์กร

ระดับ 2	รัฐวิสาหกิจมีกระบวนการตรวจสอบการบริหาร

จัดการความมั่งคงปลอดภัยสารสนเทศขององค์กร

และแนวปฏบิติัทีก่�ำหนดอย่างครบถ้วนและเป็นระบบ 

ซึ่งประกอบด้วย

	 • การวางแผน จดัตัง้ น�ำไปปฏบิตั ิและรกัษาให้คงไว้ตามแผน 

การตรวจประเมิน

	 • การก�ำหนดเกณฑ์การตรวจประเมิน และขอบเขตการ

ประเมินแต่ละครั้ง

	 • การคดัเลอืกผูต้รวจประเมินและด�ำเนนิการตรวจประเมนิ

ที่มีความเป็นกลาง และความเป็นธรรม

	 • การรายงานผลการตรวจประเมินเสนอต่อผู้บริหาร

ระดับ 3	รัฐวิสาหกิจมีการถ่ายทอดกระบวนการตรวจสอบ 

การบริหารจัดการความมั่งคงปลอดภัยสารสนเทศ 

ขององค์กร แก่ผู ้รับผิดชอบ พนักงาน ผู้ส่งมอบ  

คู ่ค ้าท่ีส�ำคัญ ลูกค้า และผู ้มีส ่วนได้ส่วนเสียอื่น  

ที่เกี่ยวข้องอย่างครบถ้วน มีการประเมินการรับรู้ของ 

ผู้รับผิดชอบ พนักงาน ผู้ส่งมอบ คู่ค้าที่ส�ำคัญ ลูกค้า 

และผู้มีส่วนได้ส่วนเสียอื่น ที่เกี่ยวข้องอย่างครบถ้วน

ระดับ 4	รัฐวิสาหกิจมีการก�ำหนดการวัด ติดตาม วิเคราะห์

ประเมนิ ตวัวดัผลลพัธ์ (outcome) ของกระบวนการ

ตรวจสอบการบริหารจัดการความมั่งคงปลอดภัย

สารสนเทศขององค์กร

ระดับ 5	รัฐวิสาหกิจมีการก�ำหนดการวัด ติดตาม วิเคราะห์

ประเมนิ ตวัวดัผลลพัธ์ (outcome) ของกระบวนการ 

ตรวจสอบการบริหารจัดการความมั่งคงปลอดภัย 

สารสนเทศขององค์กร และมีการน�ำผลลัพธ์ที่ส�ำคัญ 

ของกระบวนการ เข้าสูก่ระบวนการทบทวนการก�ำกบั

ดูแลด้านการบริหารจัดการดิจิทัล/จัดท�ำแผนปฏิบัติ

การดิจิทัลขององค์กร (ระยะยาว)

หมายเหตุ :

	 การประเมินกระบวนการจะใช้การประเมินรูปแบบระดับ

วุฒิภาวะ (Maturity Level) โดยพิจารณาจากการจัดการ

กระบวนการให้มแีนวทางปฏบัิติอย่างเป็นระบบ สามารถท�ำซ�ำ้ได้ 

(Repeatable Practice) และเป็นมาตรฐาน (Standardized 

Practice) ซึ่งมีการถ่ายทอดแนวทางปฏิบัติแบบเดียวกัน 

ทั่วทั้งองค์กร โดยมีการวัด วิเคราะห์ และประเมินประสิทธิผล

ของกระบวนการอย่างเป็นรูปธรรม เพื่อน�ำมาปรับปรุงและ

พัฒนากระบวนการอย่างต่อเนื่อง
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รอรูป Pic 2.5_28

	 การตรวจสอบภายใน คอื กจิกรรมการให้ความเชือ่มัน่และ

การให้ค�ำปรึกษาอย่างเที่ยงธรรมและเป็นอิสระเพื่อเพิ่มคุณค่า

และปรับปรุงการด�ำเนินงานขององค์กร การตรวจสอบภายใน

ช่วยให้องค์กรบรรลวุตัถปุระสงค์ด้วยการประเมนิและปรบัปรงุ

ประสิทธิผลของกระบวนการบริหารความเสี่ยง การควบคุม 

และการก�ำกับดูแลอย่างเป็นระบบและเป็นระเบียบ

	 ข้อก�ำหนดระบบบรหิารจัดการความมัน่คงปลอดภยัส�ำหรบั

สารสนเทศตามมาตรฐาน ISO/IEC 27001:2013 ก�ำหนด

แนวทางในการตรวจประเมินภายใน (Internal audit) ไว้ดังนี้

องค์กรต้องด�ำเนินการตรวจประเมนิภายในตามรอบระยะเวลา

ทีก่�ำหนด เพือ่ให้ข้อมูลทีแ่สดงว่าระบบบริหารจัดการความมัง่คง 

ปลอดภัยส�ำหรับสารสนเทศสอดคล้องกับ 1) ข้อก�ำหนดของ

องค์กรเองส�ำหรับระบบบริหารจัดการความมั่นคงปลอดภัย

ส�ำหรับสารสนเทศ และ 2) ข้อก�ำหนดของมาตรฐานฉบับนี้ 

(ISO /IEC 27001:2013) ได้น�ำไปปฏิบัติและรักษาให้คงไว้ 

อย่างมีประสิทธิผล โดยองค์กรต้องมีการด�ำเนินการต่อไปนี้ 

ที่มา : ข้อก�ำหนดระบบบริหารจัดการความมั่นคงปลอดภัย

ส�ำหรับสารสนเทศตามมาตรฐาน ISO/IEC 27001:2013

กระบวนการตรวจสอบภายใน

	 1.วางแผน จัดตั้ง น�ำไปปฏิบัติ และรักษาให้คงไว้ของแผน

งานการตรวจประเมนิ (Audit Programme) ซึง่รวมถงึความถี่ 

วธิกีาร หน้าทีค่วามรบัผดิชอบ ข้อก�ำหนดของการวางแผน และ

รายงานผล โดยแผนงานการตรวจประเมินต้องพิจารณาถึง

ความส�ำคัญของกระบวนการท่ีเก่ียวข้องและผลท่ีได้จากการ

จากการตรวจประเมินครั้งก่อน

	 2.ก�ำหนดเกณฑ์การตรวจประเมนิ และขอบเขตส�ำหรบัการ

ตรวจประเมินแต่ละครั้ง

	 3.คัดเลือกผู้ตรวจประเมินและด�ำเนินการตรวจประเมิน  

ท่ีมั่นใจได ้ ถึงความเป ็นกลางและความเป ็นธรรมของ

กระบวนการการตรวจประเมิน

	 4.มั่นใจว่าผลที่ได้จากการตรวจประเมินได้น�ำไปรายงาน 

ต่อผูบ้รหิารทีเ่กีย่วข้อง และเกบ็รกัษาสนเทศ เพือ่เป็นหลกัฐาน 

แสดงแผนงานการตรวจประเมินและผลที่ได้จากการตรวจ
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	 5.4 การบริหารจัดการความม่ันคงปลอดภยัในการตดิต่อ

สื่อสารและเครือข่ายขององค์กร (Communications and 

Network Security Management) (น�ำ้หนกัร้อยละ 1.25)

	 • รฐัวสิาหกจิมนีโยบายหรอืมาตรการติดต้ังซอฟแวร์ป้องกนั

โปรแกรมไม่ประสงค์ดี (Malicious Software Prevention 

Policy) และแนวทางในการตรวจหา การป้องกนั และการกูค้นื 

จากโปรแกรมไม่ประสงค์ดี รวมทั้งด�ำเนินการให้ความรู ้  

ความเข้าใจ และสร้างความตระหนักให้ผู้ใช้งานที่เหมาะสม       

	 • รัฐวิสาหกิจมีนโยบายหรือมาตรการในการรักษาความ

มั่นคงปลอดภัยเว็บไซต์และการใช้งานอินเตอร์เน็ท (Website 

and Internet Security Policy) เพื่อปกป้องข้อมูลของ 

ผู้ใช้บริการจากการถูกท�ำลาย หรือบุกรุกจากผู้ไม่หวังดี หรือ

ผู้ที่ไม่มีสิทธิ์ในการเข้าถึงข้อมูล มีการก�ำหนดมาตรการรักษา 

ความมั่นคงปลอดภัยเว็บไซต์และการใช้งานอินเตอร์เน็ท

	 • รัฐวิสาหกิจมีนโยบายหรือมาตรการในการรักษาความ

มั่นคงปลอดภัยส�ำหรับการสื่อสารข้อมูล (Communications 

security) ซึ่งประกอบด้วย

	 1. การบริหารจัดการความมั่งคงปลอดภัยของเครือข่าย  

(Network Security Management) ซึ่งประกอบด้วย 

มาตรการเครอืข่าย (Network controls) ความมัน่คงปลอดภยั

ส�ำหรบับรกิารเครอืข่าย (Security of network services) และ

การแบ่งแยกเครือข่าย (Segregation in networks)      

	 2. การถ่ายโอนสารสนเทศ (Information transfer) ซ่ึงต้อง

ประกอบด้วยนโยบายและขั้นตอนปฏิบัติส�ำหรับการถ่ายโอน

สารสนเทศ (Information transfer policies and procedures)  

และข้อตกลงส�ำหรับการถ่ายโอนสารสนเทศ (Agreements 

 on information transfer) ส�ำหรับการถ่ายโอนสารสนเทศ 

ทางธุรกิจให้มีความปลอดภัยระหว่างองค์กรกับหน่วยงาน

ภายนอก

	 รัฐวิสาหกิจมีนโยบายหรือมาตรการในการรักษาความ

ปลอดภัยในอุปกรณ์ที่ใช้ปฏิบัติงาน (Endpoint Security) 

มีการก�ำหนดมาตรฐานและระเบียบวิธีปฏิบัติการรักษา

ความปลอดภัยอุปกรณ์ท่ีใช้ปฏิบัติงานเป็นลายลักษณ์อักษร  

ทั้งอุปกรณ์ขององค์กรและอุปกรณ์ส่วนตัว 

	 • รัฐวิสาหกิจมีนโยบายหรือมาตรการในการควบคุม 

การเข้าถึง (Access Control) ประกอบด้วย 

	 1. นโยบายควบคุมการเข้าถึง (Access control policy) 

ที่ใช้ควบคุมการเข้าถึงต้องมีการก�ำหนด จัดท�ำเป็นลายลักษณ์

อักษร และมีการทบทวนตามความต้องการของธุรกิจและ 

ความต้องการด้านความมั่งคงปลอดภัยสารสนเทศ

	 2. การเข้าถึงเครือข่ายและบริการคอมพิวเตอร์ (Access 

to network and network services) โดยผู้ใช้งานต้องได้รับ 

สิทธิการเข้าถึงเฉพาะเครือข่ายและบริการเครือข่ายตามท่ี 

ตนได้รับอนุมัติการเข้าถึงเท่านั้น

	 • รัฐวิสาหกิจมีการสื่อสารนโยบายหรือมาตรการบริหาร

จัดการความมั่นคงปลอดภัยในการติดต่อสื่อสารและเครือข่าย 

(Communications and Network Security Management) 

ขององค์กร

ระดับ 1	มีการก�ำหนดนโยบายหรือมาตรการท่ีเกี่ยวข้องกับ

การบริหารจัดการความมั่นคงปลอดภัยในการติดต่อ

สือ่สารและเครอืข่าย ทีส่อดคล้องกบัประเดน็ย่อยของ 

“ระดับ 5” 1 หัวข้อ

ระดับ 2	มีการก�ำหนดนโยบายหรือมาตรการท่ีเกี่ยวข้องกับ

การบริหารจัดการความมั่นคงปลอดภัยในการติดต่อ

สือ่สารและเครอืข่าย ทีส่อดคล้องกบัประเดน็ย่อยของ 

“ระดับ 5” 2 หัวข้อ

ระดับ 3	มีการก�ำหนดนโยบายหรือมาตรการท่ีเกี่ยวข้องกับ

การบริหารจัดการความมั่นคงปลอดภัยในการติดต่อ

สือ่สารและเครอืข่าย ทีส่อดคล้องกบัประเดน็ย่อยของ 

“ระดับ 5” 3 หัวข้อ
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ระดับ 4	มีการก�ำหนดนโยบายหรือมาตรการที่เกี่ยวข้องกับ

การบริหารจัดการความมั่นคงปลอดภัยในการติดต่อ

สือ่สารและเครอืข่าย ทีส่อดคล้องกบัประเด็นย่อยของ 

“ระดับ 5” 4 หัวข้อ

ระดับ 5	มีการก�ำหนดนโยบายหรือมาตรการที่เกี่ยวข้องกับ

การบริหารจัดการความมั่นคงปลอดภัยในการติดต่อ

สื่อสารและเครือข่าย ที่ครบถ้วนและครอบคลุม ดังนี้

• การป้องกันโปรแกรมไม่ประสงค์ดี

(Protection from malware) 

• การรักษาความมั่นคงปลอดภัยของเว็บไซต์ 

(Website Security Policy) 

• การรักษาความม่ันคงปลอดภัยส�ำหรับการสื่อสาร

ข้อมูล (Communications security) 

• การรักษาความปลอดภัยในอุปกรณ์ที่ใช้ปฏิบัติงาน 

(Endpoint Security)

• การควบคุมการเข้าถึง (Access Control)

หมายเหตุ :

	 ความมั่นคงปลอดภัยทางไซเบอร์ (Cyber Security) 

คือ ภาพรวม ของเคร่ืองมือ (tools), นโยบาย (policies),  

แนวคิดการรักษาความปลอดภัย (security concepts), 

การรักษาความปลอดภัย (security safeguards), แนวทาง 

(guidelines), วิธีการบริหารความเสี่ยง (risk management 

approaches), การปฏิบัติ (actions), การอบรม (training),  

วธิปีฏบิตัทิีเ่ป็นเลศิ (best practices), การรบัประกนั (assurance)  

และเทคโนโลยี  ( technologies) ที่สามารถปกป ้อง 

สภาพแวดล้อมทางไซเบอร์ องค์กร และสินทรัพย์ของผู้ใช้งาน 

ได้แก่ อุปกรณ์สาหรับเช่ือมต่อคอมพิวเตอร์, ข้อมูลส่วนตัว, 

โครงสร้างพื้นฐาน, แอปพลิเคชัน, บริการ, ระบบสารสนเทศ 

และภาพรวมของการส่งผ่านหรือเก็บข้อมูลในไซเบอร์

	 การรักษาความมั่นคงปลอดภัยของระบบเครือข่ายสื่อสาร 

(Communications Security) เพื่อให้ รส. มีโครงสร้างของ

ระบบเครือข่ายสื่อสารที่มั่นคงปลอดภัย มีการออกแบบระบบ

เครือข่ายส่ือสารที่เหมาะสมตามมาตรฐานสากลและมีการ

ป้องกนัหรอืเฝ้าระวงัการบกุรกุหรอืภยัคกุคามในรปูแบบต่าง ๆ  

	 1. ก�ำหนดมาตรฐานและระเบียบวิธปีฏบัิตใินการรบัส่งข้อมลู

ผ่านระบบเครือข่ายสื่อสารในองค์กร และระหว่างเครือข่าย 

สือ่สารภายในองค์กรกบัระบบเครอืข่ายสือ่สารภายนอกองค์กร

ให้มีความมั่นคงปลอดภัย  โดยควรจัดให้มีแนวทางป้องกัน

การเปลี่ยนแปลงแก้ไข ท�ำความเสียหายหรือเข้าถึงข้อมูล

โดยไม่ได้รับอนุญาต และมีกระบวนการตรวจสอบผู้ใช้งาน 

อย่างเข้มงวด 

	 2. แนวทางการรักษาความมั่นคงปลอดภัยของระบบ

เครือข่ายสื่อสาร ให้ รส. ปฏิบัติตามแนวปฏิบัติท่ีดีส�ำหรับ

การควบคุมความเสี่ยงของระบบงานเทคโนโลยีสารสนเทศ 

ที่สนับสนุนธุรกิจหลัก (IT Best Practices)  

	 การรักษาความปลอดภัยในอุปกรณ์ ท่ีใช ้ปฏิบัติงาน  

(Endpoint Security) 

    เพื่อให้อุปกรณ์ที่ใช้ปฏิบัติงานมีความปลอดภัยและไม่เป็น

ช่องทางท่ีท�ำให้ข้อมูลส�ำคญัของ รส. รัว่ไหลหรอืมกีารเข้าใช้งาน 

โดยไม่ได้รับอนุญาต  

	 1. ก�ำหนดมาตรฐานและระเบียบวิธีปฏิบัติการรักษา 

ความปลอดภยัในอปุกรณ์ทีใ่ช้ปฏบิตังิานเป็นลายลกัษณ์อกัษร 

ทั้งอุปกรณ์ของ รส. และอุปกรณ์ส่วนตัว (Bring Your Own 

Device : BYOD) เช่น personal computer, notebook, 

tablet, smartphone, removable media เป็นต้น  

เพื่อให้ รส. มีแนวทางท่ีใช้ในการควบคุมความเสี่ยงจากการ 

ใช้งานอุปกรณ์ดังกล่าว
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ก�ำหนด Security Baseline ส�ำหรบัอปุกรณ์ทีใ่ช้ปฏบิตังิานของ 

รส. เพือ่ป้องกนัความเสีย่งทีอ่ปุกรณ์เหล่านัน้ อาจเป็นช่องทาง 

ในการแพร่กระจายของโปรแกรมไม่ประสงค์ดี (malware) และ

การรั่วไหลของข้อมูลส�ำคัญตามระดับความเสี่ยงที่เหมาะสม  

โดยอย่างน้อยครอบคลุม ดังนี้

- ติดตั้งระบบปฏิบัติการและโปรแกรมพื้นฐานที่ใช้ในการ

ปฏิบัติงานบนเครื่องคอมพิวเตอร์ (personal computer, 

notebook) โดยมีกระบวนการหรือเครื่องมือในการควบคุม

และติดตามไม่ให้ผู ้ใช ้งานสามารถติดต้ังโปรแกรมอื่น ๆ  

นอกเหนือจาก รส. ก�ำหนด 

- ติดตั้งโปรแกรมรักษาความปลอดภัย เช่น anti-Virus/  

anti-malware, Host-based Intrusion Prevention System  

(HIPS) เป็นต้น โดยมีการปรับปรุงประสิทธิภาพของการ

ป้องกันโปรแกรม ไม่ประสงค์ดี (malware) ให้เพียงพอและ 

เป็นปัจจุบัน เพื่อให้เท่าทันในการป้องกันภัยคุกคามใหม่ ๆ 

- ควบคุมไม่ให้มีการจัดเก็บข้อมูลที่มีระดับชั้นความลับสูงสุด

ในเครื่องคอมพิวเตอร์ของผู้ใช้งาน แต่หาก มีความจ�ำเป็นต้อง

จัดเก็บ ต้องมีการรักษาความปลอดภัยที่รัดกุมเพียงพอ เช่น  

มีการเข้ารหัส เป็นต้น 

- มีกระบวนการหรือเครื่องมือในการตรวจจับ (detect)  

คัดกรอง (filter) สกัดกั้น (block) เพื่อป้องกันข้อมูลส�ำคัญ 

รั่วไหล (Data Leakage Prevention : DLP)   

- จ�ำกัดการเข้าถึง shared drive หรือ shared folder  

ตามความจ�ำเป็นในการใช้งานเท่านั้น

ที่มา : หลักเกณฑ์การก�ำกับดูแลความเสี่ยงด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ (Information Technology Risk) ของสถาบันการเงิน 
และแนวปฏิบัติในการบริหารความเสี่ยงด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ ธนาคารแห่งประเทศไทย

การควบคุมการใช้งานอินเตอร์เน็ต โดย รส. ควรมีเครื่องมือ 

ในการควบคมุให้อปุกรณ์ทีส่ามารถเชือ่มต่อ อนิเตอร์เนต็เข้าถงึ 

เฉพาะเว็บไซต์ท่ีได้รับอนุญาตเท่านั้น รวมถึงมีการจ�ำกัดการ

ดาวน์โหลดหรืออัพโหลดข้อมูลจากอินเตอร์เน็ต 

- การควบคมุการใช้สือ่บันทึกข้อมลูพกพา (removable media)  

เช่น ก�ำหนดแนวทางการอนุญาต ให้ใช้งาน Universal Serial 

Bus (USB) หรือ external harddisk เป็นต้น 

- การควบคุมการใช้ Email เช่น ก�ำหนดแนวทางการใช้งาน 

Email เป็นต้น 

มกีระบวนการบริหารจดัการอปุกรณ์ส่วนตวั (Bring Your Own 

Device : BYOD) ตั้งแต่การลงทะเบียน การต่ออายุ และการ

ยกเลิกการใช้งาน BYOD อย่างน้อยครอบคลุมดังนี้

หลักเกณฑ์การอนุญาตให้ใช้งาน BYOD  

- การควบคุมการใช้ BYOD ในการเข้าถึงระบบเครือข่าย

สือ่สาร ระบบงานและข้อมลู ของ รส. มีกระบวนการตรวจสอบ  

วิเคราะห์ และติดตามความเสี่ยงของอุปกรณ์ท่ีน�ำมาใช้งาน 

ใน รส. ก�ำหนดรหัสผ่านเพื่อใช้ในการล็อคหรือปลดล็อค 

ในการเข้าถึงอปุกรณ์ส่วนตวั กรณเีครือ่งคอมพวิเตอร์ (personal 

computer, notebook) ต้องตดิตัง้ anti-virus/ anti-malware  

หรือโปรแกรมตามที่ รส. ก�ำหนด ไม่อนุญาตให้อุปกรณ์

โทรศัพท์เคลื่อนท่ี (tablet, smartphone) ท่ีถูกปรับแต่ง  

(rooted หรือ jailbroken) ลงทะเบยีนใช้งาน BYOD ใช้วิธีการ 

พสิจูน์ตวัตนอปุกรณ์ทีเ่ชือ่ถอืได้ขององค์กร เช่น trusted root 

certification authorities, digital certificate เป็นต้น
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ที่มา : National Institute of Standards and Technology

2.5
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5.5  การบริหารจัดการความมั่นคงปลอดภัยทรัพย์สินด้าน

เทคโนโลยีสารสนเทศและข้อมูลสารสนเทศ (IT Asset, 

Data and Information Security Management)  

(น�้ำหนักร้อยละ 1.25)

	 • รัฐวิสาหกิจก�ำหนดพื้นท่ีที่ เกี่ยวข ้องกับเทคโนโลยี

สารสนเทศที่ต้องการรักษาความปลอดภัย เพื่อป้องกันการ 

เข้าถึงโดยไม่ได้รับอนุญาต ความเสียหาย และการแทรกแซง

การท�ำงานที่มีต ่อสารสนเทศและอุปกรณ์ประมวลผล

สารสนเทศขององค์กร โดยต้องมีนโยบายหรือมาตรการ เช่น 

ก�ำหนดขอบเขตหรือบริเวณโดยรอบทางกายภาพที่ต้องการ

รักษาความปลอดภัย การควบคุมการเข้าออกทางกายภาพ  

การก�ำหนดสิทธิผู้เข้าถึง (Approved access requests) และ

มีการเก็บข้อมูลการเข้าถึง (Access logs) พื้นที่

	 • รัฐวิสาหกิจมีการรักษาความมั่นคงปลอดภัยของข้อมูล

สารสนเทศ (Data and Information security) โดยต้อง

ประกอบด้วย

	 1. การก�ำหนดให้ผู้เป็นเจ้าของข้อมูลสารสนเทศ (Data 

and Information owner) รับผิดชอบในการก�ำหนดผู้ใช้งาน  

สทิธิในการเข้าถงึและการใช้งานข้อมลูสารสนเทศอย่างปลอดภยั

	 2. การก�ำหนดหลักเกณฑ์การจัดชั้นความลับของข้อมูล

สารสนเทศ (Data and Information classification) 

	 3. ก�ำหนดแนวทางการรักษาความมั่นคงปลอดภัยของ

ข้อมูลที่สอดคล้องตามชั้นความลับ

	 4. การก�ำหนดมาตรฐานและระเบียบวิธีปฏิบัติในการ

ท�ำลายข้อมูลสารสนเทศ (Data and Information disposal) 

ท่ีครอบคลุมขอบเขต หน้าที่ความรับผิดชอบของหน่วยงาน 

ท่ีเกี่ยวข้อง วิธีการท�ำลายข้อมูลให้สอดคล้องกับระดับ 

ความส�ำคัญของข้อมูลสารสนเทศ 

	 • รัฐวิสาหกิจบริหารจัดการการเข้ารหัสข้อมูลสารสนเทศ 

(Cryptography) ก�ำหนดมาตรฐานและระเบียบวิธีปฏิบัติ

การบริหารจัดการการเข้ารหัสข้อมูลสารสนเทศ ที่สอดคล้อง 

ตามล�ำดับความส�ำคัญของข้อมูลสารสนเทศและการบริหาร

จัดการกุญแจ (Key management) 

	 • รัฐวิสาหกิจมีการสื่อสารแนวทางการบริหารจัดการ 

ความมั่นคงปลอดภัยทรัพย์สินด้านเทคโนโลยีสารสนเทศและ

ข้อมลูสารสนเทศ (IT Asset, Data and Information Security  

Management) ขององค์กร

ระดับ 1	เริ่มมีมาตรการ/นโยบายการรักษาความมั่นคง

ปลอดภัยของข้อมูล (Information security)

ระดับ 2	มาตรการ/นโยบายการรกัษาความมัน่คงปลอดภยัของ

ข้อมูล (Information security) ประกอบด้วย

	 - การก�ำหนดให้ผู้เป็นเจ้าของข้อมูล (Information  

owner) รับผดิชอบในการก�ำหนดผูใ้ช้งาน สทิธิในการ 

เข้าถึงและการใช้งานข้อมูลอย่างปลอดภัย

	 - การก�ำหนดหลกัเกณฑ์การจดัช้ันความลบัของข้อมลู 

(information classification)

ระดับ 3	มาตรการ/นโยบายการรกัษาความมัน่คงปลอดภยัของ

ข้อมูล (Information security) ประกอบด้วย

	 - การก�ำหนดให้ผู้เป็นเจ้าของข้อมูล(Information  

owner) รับผดิชอบในการก�ำหนดผูใ้ช้งาน สทิธิในการ

เข้าถึงและการใช้งานข้อมูลอย่างปลอดภัย

	 - การก�ำหนดหลกัเกณฑ์การจดัช้ันความลบัของข้อมลู 

(information classification) 

	 - ก�ำหนดแนวทางการรักษาความมั่นคงปลอดภัย 

ของข้อมูลที่สอดคล้องตามชั้นความลับ

ระดับ 4	มาตรการ/นโยบายการรกัษาความมัน่คงปลอดภยัของ

ข้อมูล (Information security) ประกอบด้วย

	 - การก�ำหนดให้ผู้เป็นเจ้าของข้อมูล (Information  

owner) รับผดิชอบในการก�ำหนดผูใ้ช้งาน สทิธิในการ 

เข้าถึงและการใช้งานข้อมูลอย่างปลอดภัย

2.5



177ระบบการประเมินผลการดำ�เนินงานรัฐวิสาหกิจ ตามระบบประเมินผลรัฐวิสาหกิจ

	 - การก�ำหนดหลกัเกณฑ์การจัดชัน้ความลบัของข้อมลู 

(information classification) 

	 - ก�ำหนดแนวทางการรักษาความมั่นคงปลอดภัย 

ของข้อมูลที่สอดคล้องตามชั้นความลับ

	 - การก�ำหนดมาตรฐานและระเบียบวิธีปฏิบัติในการ

ท�ำลายข้อมูล (Information disposal)

ระดับ 5	มาตรการ/นโยบายการรักษาความมั่นคงปลอดภัย 

ของข้อมูล (Information security) ประกอบด้วย

	 - การก�ำหนดให้ผู้เป็นเจ้าของข้อมูล (Information  

owner) รบัผดิชอบในการก�ำหนดผูใ้ช้งาน สทิธใินการ 

เข้าถึงและการใช้งานข้อมูลอย่างปลอดภัย

	 - การก�ำหนดหลกัเกณฑ์การจัดชัน้ความลบัของข้อมลู 

(information classification) 

	 - ก�ำหนดแนวทางการรักษาความมั่นคงปลอดภัย 

ของข้อมูลที่สอดคล้องตามชั้นความลับ

	 - การก�ำหนดมาตรฐานและระเบียบวิธีปฏิบัต ิ

ในการท�ำลายข้อมูล (Information disposal)

	 - การบริหารจดัการการเข้ารหัสข้อมลู (Cryptography)  

ก�ำหนดมาตรฐานและระเบียบวิธีปฏิบัติการบริหาร

จัดการการเข้ารหัสข้อมูล ที่สอดคล้องตามล�ำดับ

ความส�ำคัญของข้อมูลและการบริหารจัดการกุญแจ  

(Key management)

หมายเหตุ :

การรักษาความมั่นคงปลอดภัยของข้อมูล (Information 

Security) 

	 เพื่อให้ รส. มีการรักษาความมั่นคงปลอดภัยและความลับ

ของข้อมูลครอบคลุมการรับส่งข้อมูล ผ่านเครือข่ายสื่อสาร  

การจัดเก็บหรือใช้งานบนระบบและสื่อบันทึกข้อมูลต่าง ๆ  

การรักษาความมั่นคงปลอดภัยของข้อมูล (information  

security) 

	 1.ก�ำหนดให้ผู้เป็นเจ้าของข้อมูล (information owner)  

รบัผดิชอบในการก�ำหนดผูใ้ช้งาน สทิธิการเข้าถึงและการใช้งาน

ข้อมูลอย่างปลอดภัย  

	 2.ก�ำหนดหลักเกณฑ์การจัดช้ันความลับของข ้อมูล  

(information classification) โดยควรระบุชั้นความลับ 

ของข้อมูล (labeling) อย่างชัดเจน 

	 3.ก�ำหนดแนวทางการรักษาความมัน่คงปลอดภยัของข้อมลู

ทีส่อดคล้องตามชัน้ความลบั ครอบคลมุข้อมลูทีอ่ยูบ่นอปุกรณ์

ที่ใช้ปฏิบัติงาน (data at endpoint) ข้อมูลที่อยู่ระหว่าง 

การรบัส่งผ่านเครอืข่าย (data in transit) ข้อมลูทีอ่ยูบ่นระบบงาน 

และสื่อบันทึกข้อมูล (data at rest) 

	 4.ก�ำหนดแนวทางการควบคุมดูแลรักษาความปลอดภัย 

สื่อบันทึกข้อมูลระหว่างขนส่ง (physical media transfer) 

เพื่อให้มีการควบคุมการเข้าถึงสื่อที่มีข้อมูลส�ำคัญในระหว่าง

การขนส่ง 

	 5.ก�ำหนดมาตรฐานและระเบียบวิธีปฏิบัติการท�ำลาย

ข้อมูล (information disposal) ครอบคลุม ขอบเขต หน้าที่

ความรบัผดิชอบของหน่วยงานทีเ่กีย่วข้อง วธิกีารท�ำลายข้อมลู 

ให้สอดคล้องกบัระดบัความส�ำคญัของข้อมลู โดยมกีระบวนการ

ควบคมุการท�ำลายข้อมลูทีค่รอบคลมุการอนมุตัจิากหน่วยงาน 

เจ ้าของข้อมูล ก ่อนด�ำเนินการการควบคุมการท�ำลาย 

ในลักษณะ dual control การสอบทานการปฏิบัติงาน 

โดยหัวหน้างาน รวมท้ังจัดให้มีการจัดท�ำทะเบียนการท�ำลาย

ข้อมูลส�ำคัญ โดยระบุผู้รับผิดชอบในการท�ำลายข้อมูล วันท่ี 

เวลา ชนิดของสื่อบันทึกข้อมูล serial number และวิธีการ 

ที่ใช้ท�ำลายข้อมูล 
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การจัดเก็บข้อมูลบันทึกเหตุการณ์ (logging)  

	 เพ่ือให้ รส. มีข้อมลูบนัทกึเหตุการณ์ทีค่รบถ้วนเพยีงพอและ

ปลอดภยั สามารถใช้ติดตาม  ตรวจสอบร่องรอยการเข้าถงึและ

การใช้งานระบบหรอืข้อมลูของผู้ใช้งาน รวมทัง้ใช้เป็นหลกัฐาน

การท�ำธุรกรรมทางอิเล็กทรอนิกส์ตามที่กฎหมายก�ำหนด 

	 1.มีการจัดเก็บข้อมูลบันทึกเหตุการณ์ของเครื่องแม่ข่าย  

ระบบงาน อุปกรณ์เครือข่ายสื่อสารที่ส�ำคัญด้วยวิธีการ 

ที่ปลอดภัย โดยมีรายละเอียดที่ครบถ้วนเพียงพอที่จะใช้เป็น

หลักฐานในการตรวจสอบที่สามารถระบุตัวบุคคลผู้กระท�ำ

ได้ และจัดเก็บย้อนหลังเป็นระยะเวลาอย่างน้อย 90 วัน หรือ 

ตามกฎหมายที่เกี่ยวข้องก�ำหนด

	 - บนัทึกร่องรอยกจิกรรมการท�ำธรุกรรม (transaction log)  

	 - บันทึกการเข้าถึง (access log) 

	 - บันทกึการด�ำเนนิงาน (activity log) ทีส่�ำคญั โดยอย่างน้อย 

ต้องครอบคลุม  

	 - การเปลี่ยนแปลงแก้ไขโครงสร้างฐานข้อมูลและการ

เปลีย่นแปลงแก้ไขข้อมลู (update/ insert/ delete)  ในตาราง

ที่ส�ำคัญ 

	 - การเปลี่ยนแปลงการตั้งค่าความปลอดภัยของระบบ 

	 - การเข้าถึง object ที่ส�ำคัญของระบบ 

	 - การเปลี่ยนแปลงแก้ไขบัญชีและสิทธิ์ของผู้ใช้งาน 

	 2. มีการใช้ระบบในการควบคุมค่าเวลาของเครื่องแม่ข่าย 

ระบบงาน อุปกรณ์เครือข่ายสื่อสารให้ตรงกับ เครื่องแม่ข่าย 

Network Time Protocol : NTP (clock synchronization)  

เพื่อให ้ค ่าเวลาในการบันทึก เหตุการณ์มีความถูกต้อง 

ในลักษณะ real-time ซึ่งเครื่องแม่ข่าย NTP ต้องรับสัญญาณ

นาฬิกาจากแหล่งที่มีความน่าเชื่อถือ 

	 3. ข้อมลูการบนัทกึเหตุการณ์ของอปุกรณ์ส�ำคัญควรจดัเกบ็

ไว้ทีเ่ครือ่งแม่ข่ายท่ีแยกเฉพาะ อย่างน้อยครอบคลมุ access log  

และ activity log โดยมีการรักษาความปลอดภัยที่รัดกุม 

เพียงพอในการป้องกันการเปลี่ยนแปลง แก้ไข หรือท�ำลาย   

	 4. มีการสอบทานบันทึกการเข้าถึง (access Log) และ

บันทึกการด�ำเนินงาน (activity log) ของผู้ปฏิบัติงานด้าน

เทคโนโลยีสารสนเทศที่มีสิทธิ์สูงอย่างสม�่ำเสมอ เช่น system 

administrator หรือ system operator เป็นต้น เพื่อให้มั่นใจ

ได้ว่าผู้ปฏิบัติงานเข้าถึงและปฏิบัติงานตามขอบเขตหน้าที่ 

ที่ได้รับมอบหมาย

การบริหารจัดการการเข้ารหัสข้อมูล (cryptography) 

	 1.ก�ำหนดมาตรฐานและระเบียบวธีิปฏบัิตกิารบริหารจดัการ

การเข้ารหัสข้อมูล ครอบคลุม ขอบเขตหน้าที่ความรับผิดชอบ

ของหน่วยงานท่ีเก่ียวข้อง วิธกีารเข้ารหสัข้อมลู (cryptographic  

algorithm) ที่สอดคล้องตามระดับความส�ำคัญของข้อมูลและ

การบริหารจัดการกุญแจเข้ารหัสข้อมูล (key management)  

	 2.ก�ำหนดให้มีการเข้ารหัสข้อมูลส�ำคัญและช่องทาง 

การสื่อสารที่ใช้รับส่งข้อมูลส�ำคัญกับภายนอก 

	 3.วิธีการเข้ารหัสข้อมูล ควรใช้มาตรฐานการเข้ารหัส

ข้อมูลท่ีเช่ือถือได้และเป็นมาตรฐานสากล เช่น การเข้ารหัส

ข้อมูลแบบสมมาตร (เช่น AES) การเข้ารหัสข้อมูลแบบ

สมมาตร (เช่น public key cryptography) เป็นต้น โดยมกีาร

ทบทวนประสิทธิภาพของวิธีการเข้ารหัสข้อมูลอย่างสม�่ำเสมอ  

เพื่อให้มั่นใจว่าวิธีการเข้ารหัสข้อมูลท่ีใช้งานยังคงมีความ 

แข็งแรงเพียงพอ 

	 4.การบรหิารจดัการกญุแจเข้ารหสัข้อมลู (key management) 

ควรก�ำหนดกระบวนการที่มีความรัดกุม ปลอดภัยครอบคลุม

ตั้งแต่การสร้างและติดตั้ง การจัดเก็บ และการยกเลิกกุญแจ

เข้ารหัสข้อมูล 
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แนวทางการกำ�หนดหลักเกณฑ์การจัดชั้นความลับของข้อมูล

ที่มา : SecureLink

การสร้างและติดตั้งกุญแจเข้ารหัสข้อมูล 

	 - มีการควบคุมสภาพแวดล้อมในการสร ้างรหัสท่ีมี 

ความรัดกุมปลอดภัย เช่น เลือกใช้ผู้ให้บริการออกใบรับรอง  

(Certification Authority) ที่น่าเชื่อถือ มีขั้นตอนการท�ำลาย

หลักฐานที่ใช้หลังจากสร้างกุญแจแล้วเสร็จ 

	 - กุญแจเข้ารหัสข้อมูล จะต้องไม่มีพนักงานหรือบุคคลใด

บุคคลหนึ่งรู้รหัสทั้งหมด

	 - ก�ำหนดขนาดของกุญแจเข้ารหัสข้อมูลที่มีความยาว 

เพียงพอในการป้องกันการถูกถอดรหัส เช่น การถูกโจมตี 

แบบ brute force เป็นต้น 

	 - การแลกเปลี่ยนกุญแจต้องผ่านกระบวนการและช่องทาง 

ที่ปลอดภัยก�ำหนดไม่ให้ใช้กุญแจเข้ารหัสข้อมูลเดียวกันกับ

หลายระบบงาน  

	 - มีการรักษาความปลอดภัยของกุญแจเข้ารหัสข้อมูล 

ท้ังด้าน physical และ logical โดยใช้อุปกรณ์ รักษา 

ความปลอดภัย HSM หรืออุปกรณ์ท่ีท�ำหน้าท่ีในลักษณะ

เดียวกัน

	 - มีการส�ำรองข้อมูลกุญแจเข้ารหัสข้อมูล โดยวิธีการ 

เก็บรักษากุญแจเข้ารหัสข้อมูลชุดส�ำรองต้องมีการรักษา 

ความปลอดภัยในระดับเดียวกับกุญแจเข้ารหัสข้อมูลชุดหลัก 

การเปลี่ยนและเพิกถอนกุญแจเข้ารหัสข้อมูล 

	 - ก�ำหนดเกณฑ์และแนวทางในการเปลี่ยนและเพิกถอน

กุญแจเข้ารหัสข้อมูล เช่น กรณีกุญแจหมดอายุล้าสมัยหรือ 

ไม่ปลอดภัย เป็นต้น 

	 - ก�ำหนดกระบวนการท�ำลายกุญแจ โดยต้องมั่นใจว่า 

ไม่สามารถน�ำกุญแจนั้นมาใช้งานได้อีก
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6. การบริหารความต่อเนื่องทางธุรกิจและความพร้อมใช้

ของระบบ (Business Continuity and Availability 

Management) (น�้ำหนักร้อยละ 10)

6.1 การบริหารจัดการทรัพย์สินด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ 

(IT Asset Management) (น�้ำหนักร้อยละ 2.5)

	 • กระบวนการบริหารจัดการทรัพย์สินด้านเทคโนโลยี

สารสนเทศ (IT Asset Management) ของรัฐวิสาหกิจ*

	 • รัฐวิสาหกิจก�ำหนดมาตรฐานและระเบียบวิธีปฏิบัติการ

บริหารจัดการทรัพย์สินด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ 

ทีค่รอบคลมุการจดัท�ำทะเบียนรายการทรพัย์สนิ การปรบัปรงุ

ทะเบยีนรายการทรัพย์สนิ การยกเลกิและการเรยีกคืนทรพัย์สนิ

	 • รัฐวิสาหกิจก�ำหนดผู้รับผิดชอบในการจัดท�ำปรับปรุง

ทะเบียนรายการทรัพย์สินด้านเทคโนโลยีสารสนเทศและ

บ�ำรุงรักษาทรัพย์สินด้านเทคโนโลยีสารสนเทศอย่างสม�่ำเสมอ 

รวมทั้งวางแผนรองรับทรัพย์สินด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ 

ที่ใกล้จะสิ้นสุดตามอายุการใช้งาน (End of life) หรือสิ้นสุด

การใช้งาน (End of support) จากผู้ผลิตได้อย่างเหมาะสม

ทันการณ์

	 • รฐัวิสาหกจิจดัท�ำทะเบยีนรายการทรัพย์สนิด้านเทคโนโลยี

สารสนเทศ (IT inventory list) ของฮาร์ดแวร์ (Hardware) และ 

ซอฟต์แวร์ (Software) ที่รองรับระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ

ขององค์กรได้อย่างครบถ้วนและเป็นลายลักษณ์อักษร 

	 • รัฐวิสาหกิจมีการปรับปรุงทะเบียนรายการทรัพย์สิน 

ด้านเทคโนโลยีสารสนเทศให้เป็นปัจจุบันอย่างต่อเนื่อง 

	 • รัฐวิสาหกิจมีกระบวนการในการยกเลิกและเรียกคืน

ทรัพย์สิน (Return asset) เมื่อสิ้นสุดอายุการใช้งาน

	 • รฐัวสิาหกจิมแีนวทางในการบ�ำรงุรกัษาเชิงป้องกนัส�ำหรบั

ฮาร์ดแวร์ทั้งหมด (Preventive Maintenance Plan) หรือข้อ

ตกลงในการบ�ำรุงรักษาทรัพย์สินด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ 

กับหน่วยงานภายนอกที่ให้บริการ

	 • รัฐวิสาหกิจก�ำหนดแนวทางหรือวิธีการวัดประสิทธิผล

ของการบริหารจัดการทรัพย์สินด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ  

(IT Asset Management) ขององค์กร 

ระดับ 1	เ ริ่มมีแนวทางในการบริหารจัดการทรัพย ์สิน 

ด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ

ระดับ 2	รัฐวิสาหกิจมีกระบวนการบริหารจัดการทรัพย์สิน 

ด้านเทคโนโลยีสารสนเทศและแนวปฏิบัติที่ก�ำหนด

อย่างครบถ้วนและเป็นระบบ ซึ่งประกอบด้วย

* การจัดท�ำทะเบียนรายการทรัพย์สิน 

* การปรับปรุงทะเบียนรายการทรัพย์สิน 

* การยกเลิกและการเรียกคืนทรัพย์สิน

* การบ�ำรงุรกัษาทรพัย์สนิด้านเทคโนโลยสีารสนเทศ

* การวางแผนรองรับทรัพย์สินด้านเทคโนโลยี

สารสนเทศที่ ใกล ้จะสิ้นสุดตามอายุการใช ้งาน  

(end of life) หรอืสิน้สดุการใช้งาน (end of support) 

ระดับ 3	รฐัวสิาหกจิมกีารถ่ายทอดกระบวนการบรหิารจดัการ

ทรัพย์สินด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ แก่ผู้รับผิดชอบ 

พนกังาน ผูส่้งมอบ คู่ค้าทีส่�ำคัญ ลกูค้า และผูม้ส่ีวนได้

ส่วนเสียอื่น ที่เกี่ยวข้องอย่างครบถ้วน มีการประเมิน

การรับรู้ของ ผู้รับผิดชอบ พนักงาน ผู้ส่งมอบ คู่ค้า 

ทีส่�ำคญั ลกูค้า และผูม้ส่ีวนได้ส่วนเสยีอืน่ ทีเ่กีย่วข้อง

อย่างครบถ้วน

2.5
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2.5ระดับ 4	รัฐวิสาหกิจมีการก�ำหนดการวัด ติดตาม วิเคราะห์

ประเมนิ ตวัวดัผลลพัธ์ (outcome) ของกระบวนการ

บริหารจัดการทรัพย์สินด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ

ระดับ 5	รัฐวิสาหกิจมีการก�ำหนดการวัด ติดตาม วิเคราะห์

ประเมนิ ตวัวดัผลลพัธ์ (outcome) ของกระบวนการ

บริหารจัดการทรัพย์สินด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ

และมีการน�ำผลลัพธ์ที่ส�ำคัญของกระบวนการ เข้าสู่

กระบวนการทบทวน การก�ำกับดูแลด้านการบริหาร

จดัการดจิทิลั /จัดท�ำแผนปฏิบติัการดิจิทลัขององค์กร 

(ระยะยาว)

หมายเหตุ :

	 การประเมินกระบวนการจะใช้การประเมินรูปแบบระดับ

วุฒิภาวะ (Maturity Level) โดยพิจารณาจากการจัดการ

กระบวนการให้มแีนวทางปฏบัิตอิย่างเป็นระบบ สามารถท�ำซ�ำ้ได้ 

(Repeatable Practice) และเป็นมาตรฐาน (Standardized 

Practice) ซ่ึงมีการถ่ายทอดแนวทางปฏิบัติแบบเดียวกัน 

ทั่วทั้งองค์กร โดยมีการวัด วิเคราะห์ และประเมินประสิทธิผล

ของกระบวนการอย่างเป็นรูปธรรม เพื่อน�ำมาปรับปรุงและ

พัฒนากระบวนการอย่างต่อเนื่อง
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ทรัพย์สินด้านสารสนเทศ คือ 

	 1.ทรัพย์สินสารสนเทศประเภทระบบ ซึ่งได้แก่ ระบบ 

เครือข่ายคอมพิวเตอร์  ระบบคอมพิวเตอร์ ระบบงาน

คอมพิวเตอร์ และระบบสารสนเทศ 

	 2.ทรัพย์สินสารสนเทศประเภทอุปกรณ์ ซึ่งได้แก่ ตัวเครื่อง

คอมพิวเตอร์  อุปกรณ์คอมพิวเตอร์ เครื่องบันทึกข้อมูล และ 

อุปกรณ์อื่นใด 

	 3.ทรัพย์สินสารสนเทศประเภทข้อมูล ซึ่งได้แก่ ข้อมูล

สารสนเทศ  ข้อมูลอิเล็กทรอนิกส์ และข้อมูลคอมพิวเตอร์

การบริหารจัดการทรัพย์สินด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ  

(IT Asset Management) 

	 เพื่อให ้ รส. มีการจัดท�ำทะเบียนรายการทรัพย ์สิน 

ด้านเทคโนโลยีสารสนเทศอย่างครบถ้วนและควบคุม ดูแล

ทรัพย์สินด้านเทคโนโลยีสารสนเทศให้มีความพร้อมใช้งาน 

และสามารถรองรับการด�ำเนินธุรกิจได้อย่างต่อเนื่อง  

	 1.ก�ำหนดมาตรฐานและระเบยีบวธีิปฏบิติัการบริหารจดัการ

ทรัพย์สินด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ ครอบคลุม การจัดท�ำ 

ทะเบียนรายการทรัพย์สิน การปรับปรุงทะเบียนรายการ

ทรัพย์สิน การยกเลิกและเรียกคืนทรัพย์สิน 

	 2.จัดให้มีหน่วยงานผู ้รับผิดชอบในการจัดท�ำปรับปรุง

ทะเบียนรายการทรัพย์สินด้านเทคโนโลยีสารสนเทศและ

บ�ำรุงรักษาทรัพย์สินด้านเทคโนโลยีสารสนเทศอย่างสม�่ำเสมอ 

รวมทั้งวางแผนรองรับทรัพย์สินด้านเทคโนโลยี สารสนเทศ

ที่ใกล้จะสิ้นสุดตามอายุการใช้งาน (end of life) หรือสิ้นสุด

การให้บรกิาร (end of support) จากผูผ้ลติได้อย่างเหมาะสม 

ทันการณ์ 

	 3.มีการจัดท�ำทะเบียนรายการทรัพย์สินด้านเทคโนโลยี

สารสนเทศ (IT inventory list) ของฮาร์ดแวร์ (hardware) และ

ซอฟต์แวร์ (software) ท่ีรองรับระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ 

ที่มา : หลักเกณฑ์การก�ำกับดูแลความเสี่ยงด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ (Information Technology Risk) ของสถาบันการเงิน
และแนวปฏิบัติในการบริหารความเสี่ยงด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ ธนาคารแห่งประเทศไทย

ของ รส. อย่างครบถ้วนและเป็นลายลักษณ์อักษร โดย

ครอบคลุมอย่างน้อย ดังนี้

- ชื่อเครื่องแม่ข่าย 

- ชื่อระบบปฎิบัติการ (operat ing system)  

และเวอร์ชัน 

- ชื่อระบบงาน (application) และเวอร์ชัน

- เจ้าของทรัพย์สิน (owner) 

- ประเภทของอุปกรณ์ ยี่ห้อ รายละเอียดทางเทคนิค 

(specification) 

- หมายเลขอ้างองิของฮาร์ดแวร์ (serial number) และ

หมายเลขอ้างอิงของซอฟต์แวร์ (software license)

- สถานที่ตั้ง

- วันที่เริ่มติดตั้ง

- ประเภทการครอบครอง (ซื้อหรือเช่า) 

- รายละเอียดผู้ให้บริการหรือผู้บ�ำรุงรักษา 

- วันที่บ�ำรุงรักษาล่าสุด 

- วันสิ้นสุดการใช้งานตามสัญญา (warranty) และ 

วนัสิน้สดุการรบัประกันการใช้งาน (support contract)  

- วนัสิน้สดุการให้บรกิารจากผูผ้ลติ (end of support)  

	 4. มกีารปรบัปรงุทะเบยีนรายการทรพัย์สนิด้านเทคโนโลยี

สารสนเทศให้เป็นปัจจุบันอย่างต่อเนื่อง โดยมีการตรวจสอบ

ทรัพย์สินด้านเทคโนโลยีสารสนเทศที่มีอยู ่จริงกับทะเบียน

รายการอย่างสม�่ำเสมออย่างน้อยปีละ 1 ครั้ง 

	 5. มีกระบวนการในการยกเลิกและเรียกคืนทรัพย์สิน 

(return asset) เมื่อสิ้นสุดการใช้งานครอบคลุมทั้งทรัพย์สิน 

ด้านเทคโนโลยีสารสนเทศที่ใช้งานภายใน รส. และกรณี 

ที่ผู้ให้บริการภายนอกมีการใช้งานทรัพย์สินของ รส. ทันทีที่มี

การยกเลิกสัญญาจ้างด้วย

2.5
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การบริหารจัดการทรัพย์สินด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ

ที่มา : Wheel Chronicle

2.5
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6.2 การบริหารจัดการคอนฟิกูเรชั่น (Configuration  

Management) (น�้ำหนักร้อยละ 2.5)

	 • กระบวนการบรหิารจดัการคอนฟิกเูรชัน่ (Configuration 

Management) ของรัฐวิสาหกิจ*

	 • รัฐวิสาหกิจก�ำหนดขอบเขตและแนวทางในการบริหาร

จัดการคอนฟิกูเรชั่น (Configuration Management)

	 • รฐัวสิาหกจิจดัท�ำเอกสาร minimum baseline standard  

เพื่อเป็นมาตรฐานในการการตั้งค่าของระบบปฏิบัติการระบบ

ฐานข้อมูลและอุปกรณ์เครือข่ายสื่อสารต่าง ๆ อย่างเป็น 

ลายลักษณ์อักษร และมีการทบทวนปรับปรุงให้เป็นปัจจุบัน

อย่างสม�่ำเสมอ

	 • รัฐวิสาหกิจมีการจัดเก็บการเปลี่ยนแปลงของการ 

ตั้งค่าระบบของทุกอุปกรณ์ ระบบ และระบบงาน (system  

configuration version control) 

	 • รัฐวิสาหกิจมีการสอบทานการต้ังค่าจากหน่วยงานท่ีม ี

หน้าทีค่วบคมุดแูลความปลอดภยัหรือความเส่ียงด้านเทคโนโลยี

สารสนเทศอย่างสม�่ำเสมอ

	 • รัฐวิสาหกิจก�ำหนดแนวทางหรอืวธิกีารวดัประสทิธผิลของ

บรหิารจดัการคอนฟิกเูรชัน่ (Configuration Management ) 

ขององค์กร 

ระดับ 1	เริ่มมีแนวทางในการบริหารจัดการคอนฟิกูเรชั่น

ระดับ 2	รัฐวิสาหกจิมกีระบวนการบรหิารจดัการคอนฟิกเูรชัน่  

และแนวปฏบิติัทีก่�ำหนดอย่างครบถ้วน และเป็นระบบ  

ซึ่งประกอบด้วย

	 • การจดัท�ำ/ทบทวน minimum baseline standard

	 • การจัดเก็บการเปลี่ยนแปลงของการต้ังค่าระบบ 

ของทุกอุปกรณ์ ระบบและระบบงาน (system  

configuration version control)

ระดับ 3	รัฐวิสาหกิจมีการถ ่ายทอดกระบวนการบริหาร 

จดัการคอนฟิกเูรชัน่ แก่ผูร้บัผดิชอบพนกังาน ผูส่้งมอบ  

คู ่ค ้าท่ีส�ำคัญ ลูกค้า และผู ้มีส ่วนได้ส่วนเสียอื่น  

ที่เกี่ยวข้องอย่างครบถ้วน มีการประเมินการรับรู ้

ของผู้รับผิดชอบ พนักงาน ผู้ส่งมอบ คู่ค้าท่ีส�ำคัญ  

ลูกค้า และผู ้มีส ่วนได ้ส ่วนเสียอื่น ท่ีเกี่ยวข ้อง 

อย่างครบถ้วน

ระดับ 4	รัฐวิสาหกิจมีการก�ำหนดการวัด ติดตาม วิเคราะห์

ประเมนิ ตวัวดัผลลพัธ์ (outcome) ของกระบวนการ

บริหารจัดการคอนฟิกูเรชั่น

ระดับ 5	รัฐวิสาหกิจมีการก�ำหนดการวัด ติดตาม วิเคราะห์

ประเมนิ ตวัวดัผลลพัธ์ (outcome) ของกระบวนการ

บริหารจัดการคอนฟิกูเรชั่น และมีการน�ำผลลัพธ ์

ที่ส�ำคัญของกระบวนการ เข้าสู่กระบวนการทบทวน 

การก�ำกับดูแลด้านการบริหารจัดการดิจิทัล /จัดท�ำ

แผนปฏิบัติการดิจิทัลขององค์กร (ระยะยาว)

หมายเหตุ :

	 การประเมินกระบวนการจะใช้การประเมินรูปแบบระดับ

วุฒิภาวะ (Maturity Level) โดยพิจารณาจากการจัดการ

กระบวนการให้มแีนวทางปฏบัิตอิย่างเป็นระบบ สามารถท�ำซ�ำ้ได้ 

(Repeatable Practice) และเป็นมาตรฐาน (Standardized 

Practice) ซึ่งมีการถ่ายทอดแนวทางปฏิบัติแบบเดียวกัน 

ทั่วทั้งองค์กร โดยมีการวัด วิเคราะห์ และประเมินประสิทธิผล

ของกระบวนการอย่างเป็นรูปธรรม เพ่ือน�ำมาปรับปรุงและ

พัฒนากระบวนการอย่างต่อเนื่อง

2.5
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กระบวนการบริหารจัดการคอนฟิกูเรชั่น (Configuration 

Management)

	 คือการบริหารจัดการ I TInfrastructure ส�ำหรับการให้ 

บริการด้าน IT ทั้งที่เป็น ฮาร์ดแวร์ ซอฟต์แวร์ และอุปกรณ ์

ต่อพ่วงต่าง ๆ ซ่ึงจะต้องเก็บข้อมูลรายละเอียดของอุปกรณ์

ทัง้หมดไว้เพือ่ประกอบการใช้งาน และเรยีกข้อมลูรายละเอยีด

ของอุปกรณ์แต่ละตัวว่า Configuration Item

การบรหิารจดัการการตัง้ค่าระบบ (system configuration 

management) 

	 เพื่อให้ รส. มีกระบวนการควบคุมการเปลี่ยนแปลงการ 

ตัง้ค่าระบบทีม่คีวามรดักมุ ปลอดภยั และเป็นไปตามมาตรฐาน 

	 1. จัดท�ำเอกสาร minimum baseline standard เพื่อใช้

เป็นมาตรฐานการตั้งค่าของระบบปฏิบัติการ ระบบฐานข้อมูล 

และอปุกรณ์เครือข่ายสือ่สารต่าง ๆ  อย่างเป็นลายลกัษณ์อกัษร  

โดยมกีารทบทวน ปรบัปรงุเอกสารให้เป็นปัจจบุนัอย่างสม�ำ่เสมอ 

	 2. การเปล่ียนแปลงการตั้งค่าบนระบบที่ให้บริการจริง 

ที่มา : หลักเกณฑ์การก�ำกับดูแลความเสี่ยงด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ (Information Technology Risk) ของสถาบันการเงิน 

และแนวปฏิบัติในการบริหารความเสี่ยงด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ ธนาคารแห่งประเทศไทย

กระบวนการจัดการคอนฟิกูเรชั่น

ที่มา : Cobit 5 ISACA

ต้องผ่านกระบวนการบริหารจัดการการเปลี่ยนแปลงที่ รส. 

ก�ำหนดเพือ่ป้องกนัความเสีย่งหรอืข้อผดิพลาดในการปฏบิตังิาน 

	 3. มีการจัดเก็บการเปลี่ยนแปลงของการตั้งค่าระบบ 

ของทุกอปุกรณ์ ระบบและระบบงาน (system configuration  

version control) โดยมีการรักษาความปลอดภัยที่รัดกุม

เพียงพอ      

	 4. มีการสอบทานการตั้งค่าจากหน่วยงานที่มีหน้าท่ี

ควบคุมดูแลความปลอดภัยหรือความเสี่ยงด้านเทคโนโลยี

อย่างสม�่ำเสมอเพื่อให้สอดคล้องตามมาตรฐานของ รส. 

	 5. กรณีมีความจ�ำเป็นต้องตั้งค่าที่ไม่เป็นไปตามเอกสาร 

minimum baseline standard ควรผ่านกระบวนการ

ขออนุมัติยกเว้น (exception) เพื่อประเมินความเสี่ยงและ

พิจารณาแนวทางควบคุมความเสี่ยงท่ีเพียงพอเหมาะสม 

ก่อนด�ำเนินการ

2.5

Figure 3 ------CM Process(BAI10 and MEA01)
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6.3 การบริหารจัดการเหตุการณ์ผิดปกติ การร้องขอการ

บรกิาร และปัญหาด้านเทคโนโลยสีารสนเทศ (IT Incident, 

Service Requests and Problem Management)  

(น�้ำหนักร้อยละ 2.5)

	 • กระบวนการบรหิารจดัการเหตกุารณ์ผดิปกต ิการร้องขอ

การบรกิาร และปัญหาด้านเทคโนโลยสีารสนเทศ  (IT Incident,  

Service Requests and Problem Management) ของ

รัฐวิสาหกิจ*

	 • รัฐวิสาหกิจมีการบริหารจัดการเหตุการณ์ผิดปกติและ

การร้องขอการบรกิารด้านเทคโนโลยสีารสนเทศ (IT incident 

management and Service Requests) ซึ่งประกอบด้วย 

	 1. การก�ำหนดมาตรฐานและระเบียบวิธีปฏิบัติการ

บริหารจัดการเหตุการณ์ผิดปกติและการร้องขอการบริการ  

ด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ โดยครอบคลุมกระบวนการหรือ

เคร่ืองมือในการบันทึกเหตุการณ์ผิดปกติและการร้องขอ

การบริการ การก�ำหนดประเภท การจัดระดับความรุนแรง  

การวิเคราะห์สาเหตุ การด�ำเนินการแก้ไข การติดตามแก้ไข  

การรายงานเหตุการณ์ผิดปกติและการร้องขอการบริการ 

	 2. การก�ำหนดหลักเกณฑ์การส่งต่อเหตุการณ์ผิดปกติ 

(Escalation) และรายงานความคืบหน้าเหตุการณ์ผิดปกติ 

ให้ผู้เกี่ยวข้อง ผู้บริหาร หรือคณะกรรมการ ได้รับทราบ

	 3. การจัดล�ำดับความรุนแรงของปัญหา ควรครอบคลุม 

ผลกระทบต ่อการให ้บริการ ผลกระทบต ่อผู ้ ใช ้ งาน  

โดยกรอบระยะเวลาในการแก้ไขเหตุการณ์ผิดปกติและ 

การร้องขอการบรกิาร ควรค�ำนงึถงึเป้าหมายระยะเวลาในการ 

กู้คืน (Recovery Time Objective : RTO) และเป้าหมาย 

ระยะเวลาสูงสุดท่ียอมให้ธุรกิจหยุดชะงัก (Maximum  

Tolerance Period of Disruption : MTPD)

	 4. การมีศูนย์รับแจ้งเหตุการณ์ผิดปกติและการร้องขอ 

การบริการ โดยท�ำหน้าที่ในการบันทึกและแก้ไข ในเบ้ืองต้น 

หรือส่งต่อเหตุการณ์ผิดปกติไปยังหน่วยงานด้านเทคโนโลยี

สารสนเทศที่เกี่ยวข้อ

	 5. จัดท�ำแผนการรับมือกับเหตุการณ์ผิดปกติและ 

การร้องขอการบริการ (Incident and Service Request  

response plan) ตามความส�ำคัญของเหตุการณ์ เพ่ือให้

สามารถรับมือและตอบสนองได้อย่างรวดเร็วและทันการณ์  

โดยแผนควรมกีารระบกุระบวนการรบัมอืและช่องทางประสาน

งานจากผู้เชี่ยวชาญทั้งภายในและภายนอก รวมทั้งมีแนวทาง

ในการตรวจสอบ วิเคราะห์หาสาเหตุ และประเมินผลกระทบ

	 6. มีการจัดท�ำรายงานเหตุการณ์ผิดปกติและการร้องขอ 

การบรกิารเสนอต่อผูบ้รหิารหรอืคณะกรรมการทีไ่ด้รบัมอบหมาย 

	 7. มกีระบวนการบรหิารสภาวะวกิฤต ิ(Crisis management)  

เพื่อรองรับเหตุการณ์กรณีผิดปกติและการร้องขอการบริการ

ด้านเทคโนโลยีสารสนเทศท่ีเพิ่มระดับความรุนแรงหรือม ี

ความยืดเยื้อ

	 รัฐวิสาหกิจมีการบริหารจัดการปัญหาด้านเทคโนโลยี

สารสนเทศ (IT Problem Management) ซึ่งประกอบด้วย

	 1. การก�ำหนดมาตรฐานและระเบียบวิธีปฏิบัติการ

บริหารจัดการปัญหาด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ เพ่ือให้มีการ 

น�ำเหตุการณ์ผิดปกติที่ยังไม่ทราบสาเหตุที่แท้จริง (Unknown 

root cause) เหตุการณ์ผิดปกติที่เกิดขึ้นซ�้ำ (Repeated  

incident) มาวิเคราะห์และพิจารณาแนวทางแก้ไขปัญหา 

จากสาเหตุที่แท้จริง (Root cause) 

	 2. กระบวนการหรือเคร่ืองมือในการบันทึกป ัญหา  

หลักเกณฑ์ในการจัดประเภทปัญหา การจัดล�ำดับความส�ำคัญ 

วิเคราะห์ และจัดให้มีการติดตามแก้ไขปัญหา เพื่อให้ปัญหา 

ได้รับการแก้ไข

2.5
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	 3. กระบวนการหรือเคร่ืองมือบันทึกปัญหาท่ีเคยเกิดข้ึน 

เพื่อเป็นข้อมูลความรู้ให้สามารถสืบค้นเหตุการณ์ปัญหาและ

แนวทางแก้ไขในภายหลังให้รวดเร็วและมีประสิทธิภาพ

	 • รฐัวสิาหกจิมกีารสือ่สารแนวการบรหิารจดัการเหตกุารณ์

ผิดปกติ การร้องขอการบริการและปัญหาด้านเทคโนโลยี

สารสนเทศ (IT Incident, Service Requests and Problem 

Management) ขององค์กร

	 • รัฐวิสาหกิจก�ำหนดแนวทางหรือวิธีการวัดประสิทธิผล 

ของการบรหิารจดัการเหตุการณ์ผดิปกติ การร้องขอการบรกิาร 

และปัญหาด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ (IT Incident, Service 

Requests and Problem Management) ขององค์กร 

ระดับ 1	เริ่มมีแนวทางในการบริหารจัดการเหตุการณ์ผิดปกติ 

การร้องขอการบริการ และปัญหาด้านเทคโนโลยี

สารสนเทศ

ระดับ 2	รัฐวิสาหกิจมีกระบวนการบริหารจัดการเหตุการณ ์

ผิดปกติ การร้องขอการบริการ และปัญหาด้าน 

เทคโนโลยีสารสนเทศ และแนวปฏิบัติที่ก�ำหนด 

อย่างครบถ้วนและเป็นระบบ ซึ่งประกอบด้วย

	 * การแก้ไขปัญหาและกูคื้นความเสยีหายทีเ่กดิข้ึนจาก 

Incident, Problems และ Service requests

	 * การส�ำรวจความพงึพอใจของผูท้ีม่ส่ีวนเกีย่วข้องกบั  

Incident หรือ Service requests 

ระดับ 3	รัฐวิสาหกิจมีการถ ่ายทอดกระบวนการบริหาร

จัดการเหตุการณ์ผิดปกติ การร้องขอการบริการและ 

ปัญหาด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ แก่ผู ้รับผิดชอบ 

พนักงาน ผูส่้งมอบ คู่ค้าทีส่�ำคญั ลกูค้า และผูม้ส่ีวนได้

ส่วนเสียอื่น ที่เกี่ยวข้องอย่างครบถ้วน มีการประเมิน 

การรับรู ้ของ ผู ้รับผิดชอบ พนักงาน ผู ้ส ่งมอบ 

คู ่ค ้าที่ส�ำคัญ ลูกค้า และผู ้มีส ่วนได้ส่วนเสียอื่น  

ที่เกี่ยวข้องอย่างครบถ้วน

ระดับ 4	รัฐวิสาหกิจมีการก�ำหนดการวัด ติดตาม วิเคราะห์

ประเมนิ ตวัวัดผลลพัธ์ (outcome) ของกระบวนการ

บริหารจัดการเหตุการณ์ผิดปกติ การร้องขอการ

บริการและปัญหาด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ

ระดับ 5	รัฐวิสาหกิจมีการก�ำหนดการวัด ติดตามวิเคราะห์

ประเมิน ตวัวดัผลลพัธ์ (outcome)ของกระบวนการ

บริหารจัดการเหตุการณ์ผิดปกติ การร ้องขอ 

การบริการ และปัญหาด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ

และมีการน�ำผลลัพธ์ที่ส�ำคัญของกระบวนการ 

เข้าสู่กระบวนการทบทวน การก�ำกับดูแลด้านการ

บริหารจัดการดิจิทัล /จัดท�ำแผนปฏิบัติการดิจิทัล

ขององค์กร (ระยะยาว)

2.5



188 สำ�นักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ

ที่มา :  ACIS, ACINFOTEC

หมายเหตุ :

	 การประเมินกระบวนการจะใช้การประเมินรูปแบบระดับ

วุฒิภาวะ (Maturity Level) โดยพิจารณาจากการจัดการ

กระบวนการให้มีแนวทางปฏิบัติอย่างเป็นระบบ สามารถ 

ท�ำซ�้ำได้ (Repeatable Practice) และเป็นมาตรฐาน  

(Standardized Practice) ซึ่งมีการถ่ายทอดแนวทางปฏิบัติ

แบบเดยีวกนัทัว่ทัง้องค์กร โดยมกีารวดั วเิคราะห์และประเมนิ

ประสิทธิผลของกระบวนการอย่างเป็นรูปธรรม เพื่อน�ำมา

ปรับปรุงและพัฒนากระบวนการอย่างต่อเนื่อง

	 การบริหารจัดการงานบริการเทคโนโลยีสารสนเทศ  

(IT Service Management) คือ การใช้เทคโนโลยีสารสนเทศ

เพ่ือสนับสนุนความต้องการและเป้าหมายทางธรุกจิขององค์กร 

(Business Requirements & Objectives) การน�ำเทคโนโลยี

สารสนเทศมาใช้ในการให้บริการโดยอ้างอิงจาก กระบวนการ

บริหารจัดการงานบริการเทคโนโลยีสารสนเทศ “IT Service 

Management” หรือ “ITSM” ซึ่งเน้นเรื่องการบริหารจัดการ

ทางด้านเทคโนโลยีสารสนเทศให้ตอบสนองต่อความต้องการ

ของธุรกิจ และมุ่งไปที่ความพึงพอใจของผู้ใช้ระบบสารสนเทศ 

(Users) หรือ ลูกค้า (Customers) เป็นใหญ่

	 การบริหารจัดการเหตุการณ ์ผิดปกติ ( Inc ident 

management) คือ การบริหารและจัดการกับสิ่งผิดปกติ 

ที่เกิดขึ้น เหตุการณ์ที่ท�ำให้ผู้ใช้งาน (User) ไม่สามารถใช้งาน 

บริการด้าน IT ได้ตามปกติ หรือไม่เป็นไปตามที่ตกลงกันไว้ใน 

Service Level Agreement ซ่ึงจะส่งผลกระทบต่อประสิทธิภาพ 

และความพร้อมในการให้บรกิาร ดงันัน้ กระบวนการนีจ้งึจ�ำเป็น

ต้องมีไว้ เพื่อเตรียมความพร้อมในการรับมือ โดยมุ่งเน้นที ่

การกู้ระบบงานและ/หรือความสามารถในการใช้งานระบบให้

กลบัคนืสูส่ภาวะปกตใิห้เรว็ท่ีสุดเท่าท่ีจะท�ำได้ เพือ่ลดผลกระทบ 

ที่จะเกิดขึ้นกับองค์กรและผู้ใช้งานให้มีน้อยที่สุดนั่นเอง

	 การบรหิารจัดการปัญหาด้านเทคโนโลยสีารสนเทศ (Problem 

Management)  คือ มุ่งเน้นที่การแก้ไขปัญหาที่สาเหตุที่แท้

จริงของปัญหา เพื่อป้องกันไม่ให้ปัญหานั้นกลับมาเกิดขึ้นซ�้ำ

ได้อีกในภายหลัง และจะเก็บเป็น KEDB (Know Error Data 

base) โดยที่ Problem นั้นจะเกิดขึ้นก็ต่อเมื่อเกิด Incident  

ที่ซ�้ำ ๆ กัน บ่อย

2.5
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6.4 การบริหารจัดการความต่อเนื่องทางธุรกิจ (Business 

Continuity Management) (น�้ำหนักร้อยละ 2.5)

	 • กระบวนการบริหารจัดการความต่อเนื่องทางธุรกิจ  

(Business Continuity Management ) ของรัฐวิสาหกิจ*

	 • รัฐวิสาหกิจมีการจัดท�ำแผนบริหารความต่อเนื่อง 

ทางธุรกิจ ซึ่งค�ำนึงถึงความสอดคล้องกับนโยบายการบริหาร 

ความต่อเนื่องของธุรกิจขององค์กรและนโยบายการบริหาร 

ความเสี่ยงขององค์กร

	 • รฐัวิสาหกจิมกีารจัดท�ำแผนบรหิารความต่อเน่ืองทางธรุกจิ

ที่ได้รับอนุมัติจากคณะกรรมการขององค์กร 

	 • รฐัวิสาหกจิมกีารจัดท�ำแผนบรหิารความต่อเน่ืองทางธรุกจิ 

โดยครอบคลุมอย่างน้อย

1. บทบาทหน้าทีแ่ละความรบัผดิชอบของคณะกรรมการ 

    ผู้บริหารระดับสูง และผู้เกี่ยวข้อง

2. การประเมินความเสี่ยง

3. การวิเคราะห์ผลกระทบทางธุรกิจและก�ำหนด 

    เป้าหมายในการกู้คืนระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ

4. การจัดความส�ำคัญของระบบงาน

5. การก�ำหนดกลยุทธ์แผนการบริหารจัดการ

    ความต่อเนื่องทางธุรกิจ

6. การจัดท�ำแผนการบริหารความต่อเนื่องทางธุรกิจ

7. การสื่อสารและฝึกอบรมแผนการบริหาร

   ความต่อเนื่องทางธุรกิจ

8. การทดสอบ การปรับปรุง และการสอบทาน

   แผนการบริหารความต่อเนื่องทางธุรกิจ

	 • รฐัวสิาหกจิจดัท�ำแผนการบรหิารความต่อเนือ่งทางธรุกจิ

โดยครอบคลุมการด�ำเนินงาน ดังนี้

	 1. การจัดท�ำแผนการบริหารความต่อเนื่องทางธุรกิจ  

อย ่างเป ็นลายลักษณ์อักษร โดยได ้รับการอนุมัติจาก 

คณะกรรมการขององค์กร 

	 2. มีคณะท�ำงานหรือหน่วยงานท่ีรับผิดชอบในการ

จัดท�ำแผนบริหารความต ่อเนื่ องทางธุ ร กิจอย ่าง เป ็น 

ลายลักษณ์อักษร โดยมีผู้บริหารและบุคลากรของหน่วยงาน 

ที่เกี่ยวข้องเข้าร่วมด้วย

	 3. รัฐวิสาหกิจจัดท�ำแผนการบริหารความต่อเนื่องทาง

ธุรกิจ ควรค�ำนึงถึงลักษณะการด�ำเนินธุรกิจ ปริมาณธุรกรรม  

ความซบัซ้อนของเทคโนโลยสีารสนเทศ เหตกุารณ์ความเสยีหาย 

ต่าง ๆ และความเสี่ยงที่เกี่ยวข้องในการด�ำเนินธุรกิจ

	 4. รฐัวสิาหกจิจัดท�ำแผนการบรหิารความต่อเนือ่งทางธรุกจิ

โดยครอบคลุมการด�ำเนินงาน ดังนี้

1. การประเมินความเสี่ยง (Risk analysis)                                       

2. การสื่อสารและฝึกอบรมแผนบริหารความต่อเนื่อง 

    ทางธุรกิจ

3. การวิเคราะห์ผลกระทบทางธุรกิจ (Business  

    mpact analysis)           

4. การทดสอบ ปรบัปรงุ และการสอบทานแผนบรหิาร  

   ความต่อเนื่องทางธุรกิจ

5. การจัดล�ำดับความส�ำคัญของระบบงาน

6. การก�ำหนดกลยุทธ์แผนการบริหารความต่อเนื่อง 

    ทางธุรกิจ

7. การจัดท�ำแผนการบริหารความต่อเนื่องทางธุรกิจ
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• รัฐวิสาหกิจมีการสื่อสารแนวทางหรือแผนการบริหารจัดการ

ความต่อเน่ืองทางธรุกจิ (Business Continuity Management)  

ขององค์กร

• รฐัวสิาหกจิก�ำหนดแนวทางหรอืวธิกีารวัดประสิทธผิลของการ

บริหารจดัการความต่อเน่ืองทางธรุกจิ  (Business Continuity 

Management) ขององค์กร

ระดับ 1	เริ่มมีแนวทางในการบริหารจัดการความต่อเนื่องทาง

ธุรกิจ

ระดับ 2	รฐัวสิาหกิจมกีระบวนการบรหิารจัดการความต่อเนือ่ง 

ทางธุรกิจ และแนวปฏิบัติที่ก�ำหนดอย่างครบถ้วน 

และเป็นระบบ ซึ่งประกอบด้วย

	 • การประเมินความเสี่ยง (risk analysis) 

	 • การวิเคราะห์ผลกระทบทางธุรกิจ (business impact 

analysis) ที่ครบคลุมระบบงานที่ส�ำคัญอย่างครบถ้วน  

(ทั้ง 8 เกณฑ์)

	 • การจัดล�ำดับความส�ำคัญของระบบงาน

	 • การก�ำหนดกลยุทธ์แผนการบริหารความต่อเนื่อง 

ทางธุรกิจ

	 • การจัดท�ำแผนการบริหารความต่อเนื่องทางธุรกิจ

	 • การส่ือสารและฝึกอบรมแผนบริหารความต่อเนื่อง 

ทางธุรกิจ

	 • การทดสอบ ปรับปรุง และการสอบทานแผนบริหาร 

ความต่อเนื่องทางธุรกิจ

ระดับ 3	รฐัวสิาหกจิมกีารถ่ายทอดกระบวนการบรหิารจดัการ

ความต่อเนื่องทางธุรกิจ แก่ผู้รับผิดชอบ พนักงาน 

ผู้ส่งมอบ คู่ค้าที่ส�ำคัญ ลูกค้า และผู้มีส่วนได้ส่วน

เสียอื่น ที่เกี่ยวข้องอย่างครบถ้วน มีการประเมินการ 

รับรู้ของ ผู้รับผิดชอบ พนักงาน ผู้ส่งมอบ คู่ค้าที่

ส�ำคัญ ลูกค้า และผู้มีส่วนได้ส่วนเสียอื่น ที่เกี่ยวข้อง

อย่างครบถ้วน

ระดับ 4	รัฐวิสาหกิจมีการก�ำหนดการวัด ติดตาม วิเคราะห์

ประเมนิ ตวัวดัผลลพัธ์ (outcome) ของกระบวนการ

บริหารจัดการความต่อเนื่องทางธุรกิจ

ระดับ 5	รัฐวิสาหกิจมีการก�ำหนดการวัด ติดตาม วิเคราะห์

ประเมนิ ตวัวดัผลลพัธ์ (outcome) ของกระบวนการ

บริหารจัดการความต่อเนื่องทางธุรกิจ และมีการ 

น�ำผลลพัธ์ท่ีส�ำคัญของกระบวนการ เข้าสูก่ระบวนการ

ทบทวน การก�ำกบัดแูลด้านการบรหิารจดัการดจิทิลั / 

จัดท�ำแผนปฏิบัติการดิจิทัลขององค์กร (ระยะยาว)

หมายเหตุ :

	 การประเมินกระบวนการจะใช้การประเมินรูปแบบระดับ

วุฒิภาวะ (Maturity Level) โดยพิจารณาจากการจัดการ

กระบวนการให้มแีนวทางปฏบัิตอิย่างเป็นระบบ สามารถท�ำซ�ำ้ได้ 

(Repeatable Practice) และเป็นมาตรฐาน (Standardized 

Practice) ซึ่งมีการถ่ายทอดแนวทางปฏิบัติแบบเดียวกัน 

ทั่วทั้งองค์กร โดยมีการวัด วิเคราะห์ และประเมินประสิทธิผล

ของกระบวนการอย่างเป็นรูปธรรม เพ่ือน�ำมาปรับปรุงและ

พัฒนากระบวนการอย่างต่อเนื่อง
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การจัดท�ำแผนฉุกเฉินด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ  

	 เพื่อให้ รส. มีแนวทางรองรับเหตุการณ์ผิดปกติที่ระบบเกิดหยุดชะงักหรือ 

เกดิความเสยีหาย โดยทีธ่รุกจิด�ำเนินการต่อไปได้อย่างต่อเนือ่งและสามารถกูค้นืระบบ

ให้กลับคืนสู่สภาพปกติภายในระยะเวลาที่ยอมรับได้ 

นโยบายการจัดท�ำแผนฉุกเฉินด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ 

	 1. ก�ำหนดนโยบายการจัดท�ำแผนฉุกเฉินด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ โดยค�ำนึง

ความสอดคล้องกับนโยบายการบริหารความต่อเน่ืองของธุรกิจและนโยบายการ

บริหารความเสี่ยงของ รส.

	 2. นโยบายดังกล่าวต้องได้รับอนุมัติจากคณะกรรมการของ รส. และได้รับการ

ทบทวนอย่างน้อยปีละ 1 ครัง้ และเมือ่มกีารเปลีย่นแปลงทีส่่งผลกระทบกับแผน เช่น 

มีการเปล่ียนแปลงกลยุทธ์ทางธุรกิจ นโยบายการบริหารความเสี่ยงโดยรวมสภาพ

แวดล้อมของการด�ำเนินธุรกิจหรือทรัพยากรหรือโครงสร้างระบบ IT เป็นต้น 

	 3. นโยบายการจัดท�ำแผนฉุกเฉินด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ ควรครอบคลุม 

อย่างน้อย

- บทบาทหน้าที่และความรับผิดชอบของคณะกรรมการ ผู้บริหารระดับสูง  

   และผู้เกี่ยวข้อง

- การประเมินความเสี่ยง

- การวิเคราะห์ผลกระทบทางธุรกิจและก�ำหนดเป้าหมายในการกู้คืนระบบ 

  เทคโนโลยีสารสนเทศ 

- การจัดล�ำดับความส�ำคัญของระบบงาน

- การก�ำหนดกลยุทธ์แผนฉุกเฉินด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ 

- การจัดท�ำแผนฉุกเฉินด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ 

- การสื่อสารและการฝึกอบรมแผนฉุกเฉินด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ

- การทดสอบ การปรับปรุงและการสอบทานแผนฉุกเฉินด้านเทคโนโลย ี

   สารสนเทศ 
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การจัดท�ำแผนฉุกเฉินด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ 

	 1. มีการจัดท�ำแผนฉุกเฉินด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ 

อย่างเป็นลายลักษณ์อักษร โดยต้องได้รับการอนุมัติจาก 

คณะกรรมการของ รส. โดยจัดให้มีการทบทวนอย่างน้อย 

ปีละ 1 ครั้ง และทุกครั้งที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่างมีนัยส�ำคัญ 

	 2. จัดให้มีคณะท�ำงานหรือหน่วยงานที่รับผิดชอบในการ

จัดท�ำแผนฉุกเฉินด้านเทคโนโลยีสารสนเทศไว้ อย่างเป็น 

ลายลักษณ์อักษร โดยมีผู ้บริหารและบุคลากรของหน่วย

งานด้านต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้องเข้าร่วมด้วย เช่น ด้านเทคโนโลยี

สารสนเทศ ด้านธุรกิจ และด้านสื่อสารองค์กร เป็นต้น 

	 3 . การจัดท�ำแผนฉุกเฉินด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ  

ควรค�ำนงึถงึลกัษณะการด�ำเนินธุรกจิ ปรมิาณธรุกรรม ความซบัซ้อน 

ของเทคโนโลยีสารสนเทศ เหตุการณ์ความเสียหายต่าง ๆ  

และความเสี่ยงที่เกี่ยวข้องในการด�ำเนินธุรกิจของ รส. เช่น 

ความเสี่ยงด้านปฏิบัติการ (operational risk) ความเสี่ยง

ด้านชื่อเสียง (reputational risk) ความเสี่ยงจากการพึ่งพา

องค์กรอื่นในการด�ำเนินธุรกิจ (interdependency risk)  

ความเส่ียงจากการกระจุกตัวของระบบงานหรือทรัพยากร 

ทีส่�ำคญั (concentration risk) และความเสีย่งทีมี่ผลกระทบ 

ต่อ รส. ผูใ้ช้บรกิาร ผูม้ส่ีวนได้เสยี 

	 4. กระบวนการจัดท�ำแผนฉกุเฉินด้านเทคโนโลยสีารสนเทศ 

ควรครอบคลมุการด�ำเนินการ ดังน้ี 

	 (1) การประเมินความเสี่ยง (risk analysis) เพื่อให้ รส. 

สามารถระบุเหตุการณ์ความเสี่ยงซ่ึงส่งผลกระทบต่อการ

หยุดชะงักของกระบวนการและระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ  

โดยมแีนวทางด�ำเนนิการ อย่างเหมาะสมเพยีงพอดงันี้

- ระบุเหตุการณ์ความเสี่ยง (risk scenarios) ท่ีอาจ

ท�ำให้กระบวนการและระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ 

หยุดชะงัก ทั้งจากภายในและภายนอก เช่น การโจมตี

ด้านไซเบอร์ เป็นต้น

- ประเมินความเสี่ยงโดยพิจารณาการควบคุมท่ีมีอยู่  

รวมถึงผลกระทบและโอกาสท่ีจะเกิดข้ึน พร้อมทั้ง

ก�ำหนดกระบวนการและทรัพยากรท่ีจะใช้ในการ

ควบคุม

- ความเสี่ยง จัดท�ำแผนในการจัดการความเส่ียง  

เพื่อปรับปรุงกระบวนการและจัดเตรียมทรัพยากร

ที่จ�ำเป็น ในการควบคุมความเส่ียงให้อยู ่ในระดับ 

ที่ยอมรับได้ 

	 (2) การวิ เคราะห์ผลกระทบทางธุรกิจ (business 

impact analysis) เพื่อให้ทราบถึงความส�ำคัญของระบบ

เทคโนโลยีสารสนเทศท่ีมีผลต่อการด�ำเนินธุรกิจของ รส. 

รวมถึงผลกระทบจากการหยุดชะงักและความเชื่อมโยง

ของการด�ำเนินธุรกิจกับระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ โดยมี

แนวทางด�ำเนินการดังนี้

- ระบุระบบเทคโนโลยีสารสนเทศท้ังหมดของ รส. 

และทรัพยากรที่มีการเชื่อมโยงพึ่งพาระหว่างกัน  

(dependency) 

- วิเคราะห์ผลกระทบท่ีเกิดจากการหยุดชะงักของ

เทคโนโลยสีารสนเทศ โดยค�ำนงึถงึเป้าหมาย ระยะเวลา

สูงสุดที่ยอมให้ธุรกิจหยุดชะงัก (Maximum Tolerance 

Period of Disruption : MTPD)  
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- ก�ำหนดเป้าหมายระยะเวลาในการกู ้คืนระบบ  

(Recovery Time Objective : RTO) และ เป้าหมาย

ระยะเวลาสูงสุดที่ยอมให้ข้อมูลเสียหาย (Recovery 

Point Objective : RPO)

	 (3) การจัดล�ำดับความส�ำคัญของระบบงาน โดยค�ำนึงถึง

ทรพัยากร ระยะเวลาในการกูคื้นระบบ เป้าหมายของระบบงาน

และข้อมลูทีค่วรกูไ้ด้ภายหลงัเกิดการหยดุชะงกั และทรพัยากร

ทางเทคโนโลยีสารสนเทศขั้นต�่ำที่จ�ำเป็นต้องใช้ในการกู้คืน

ระบบ ทั้งนี้ รส. ควรพิจารณาให้ระบบการช�ำระเงินหรือระบบ 

ทีม่ผีลกระทบกับระบบ รส. เป็นวงกว้างเป็นระบบทีม่คีวามส�ำคญั 

สูงสุด  

	 (4) การก�ำหนดกลยุทธ ์แผนฉุกเฉินด ้านเทคโนโลยี

สารสนเทศ รส. ต ้องมีการก�ำหนดกลยุทธ ์แผนฉุกเฉิน  

ด้านเทคโนโลยีสารสนเทศและแนวทางจัดเตรียมทรัพยากร

ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศที่เหมาะสมตาม การจัดล�ำดับ 

ความส�ำคัญของระบบงาน โดยพิจารณาอย่างน้อยครอบคลุม 

- เป้าหมายระยะเวลาที่ได้จากการวิเคราะห์ผลกระทบ

ทางธุรกิจ เช่น RTO, RPO เป็นต้น 

- ปัจจัยส�ำคัญที่สนับสนุนให้แผนเป็นไปตามกลยุทธ์  

เช ่น เทคโนโลยี ในการส�ำรองและกู ้ คืนข ้อมูล  

ความพร้อมใช้ของสถานท่ีปฏิบัติงานส�ำรอง เป็นต้น 

เ พ่ือให ้ รส. มีทิศทางในการพัฒนาแผนฉุกเฉิน  

ด้านเทคโนโลยสีารสนเทศทีบ่รรลเุป้าหมายทีก่�ำหนดไว้ 

- ทรัพยากรและงบประมาณ เพื่อจัดเตรียมระบบ

เทคโนโลยีสารสนเทศให้สอดคล้องตามแผนกลยุทธ์ 

และกิจกรรมที่ต้องด�ำเนินการทั้งหมด

	 (5) การจัดท�ำแผนฉุกเฉินด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ  

แผนฉุกเฉินด ้านเทคโนโลยีสารสนเทศควรมีการระบุ

กระบวนการและขั้นตอนสนับสนุนการปฏิบัติที่ชัดเจน เพื่อให้

สามารถด�ำเนินการได้อย่างรวดเร็วและง่ายต่อการปฏิบัต ิ

รวมทั้งมีความยืดหยุ่นในการตอบสนองต่อเหตุการณ์ต่าง ๆ 

ที่อาจเกิดขึ้น อย่างน้อยครอบคลุม 

- ชื่อแผน วัตถุประสงค์ ขอบเขต และความสัมพันธ์กับ

แผนอื่น ๆ ที่เกี่ยวข้อง 

- ผังโครงสร้างของการบังคับบัญชาในการด�ำเนิน

งานตามแผน ผู ้ปฏิบัติหน้าที่และความรับผิดชอบ 

และผู้ปฏิบัติท่ีท�ำหน้าท่ีแทนในกรณีท่ีผู้ปฏิบัติหน้าที่

ไม ่สามารถปฏิบัติงานได ้ รวมถึงการบันทึกการ

เปลี่ยนแปลงของแผน

- รายละเอียดของระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ เช่น 

โครงสร้างสถาปัตยกรรม แผนภาพระบบ เครือข่าย

สื่อสาร เป็นต้น

- ขั้นตอนในการประกาศใช้แผนฉุกเฉินด้านเทคโนโลยี

สารสนเทศ การตอบสนองต่อเหตุการณ์ ฉุกเฉินและ

แผนการสื่อสารให้หน่วยงานที่เกี่ยวข้องรับทราบ 

- ข้ันตอนในการด�ำเนินการกู้คืนระบบ โดยควรระบุ

รายละเอียดอย่างชัดเจนและเพียงพอ  เพื่อให้สามารถ

ใช้เป็น checklist ควบคุมไม่ให้มีการข้ามหรือละเลย

ขั้นตอนที่ก�ำหนดไว้  ทั้งนี้ รส. ควรจัดท�ำเอกสารหรือ

คู่มือประกอบการกู้คืนในแต่ละระบบ ในกรณีที่มีการ

ปรับปรุงหรือเพิ่มเติมข้ันตอนนอกเหนือจากที่ระบุ

ในแผนขณะปฏิบัติงานจริง รส. ควรมีกระบวนการ

รายงานและขออนุมัติจากผู ้บริหารตามที่ก�ำหนด 

ในโครงสร้างการบังคับบัญชา พร้อมทั้งน�ำขั้นตอน 

ดังกล่าวมาปรับปรุงแผนให้เป็นปัจจุบัน

- ขั้นตอนในการกลับคืนสู ่ภาวะปกติ (return to 

normal) และการประกาศยกเลิกแผนฉุกเฉิน  

ด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ 

- แผนฉุกเฉินด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ พร้อมเอกสาร

ประกอบการท�ำงานภายใต้แผนฉกุเฉนิ ด้านเทคโนโลยี

สารสนเทศ ควรจัดเก็บไว้ในสถานที่ปลอดภัยและ 

มีความพร้อมใช้ในสถานที่ปฏิบัติงานหลักและส�ำรอง
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ที่มา : หลักเกณฑ์การก�ำกับดูแลความเสี่ยงด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ (Information Technology Risk) 
ของสถาบันการเงิน และแนวปฏิบัติในการบริหารความเสี่ยงด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ ธนาคารแห่งประเทศไทย

(6) การสื่อสารและการฝึกอบรมแผนฉุกเฉินด้านเทคโนโลยี

สารสนเทศ รส. ต้องจัดให้มีการสื่อสารแผนฉุกเฉินด้าน

เทคโนโลยีสารสนเทศ และจัดให้มีการฝึกอบรมแก่บุคลากร 

ผู้มีส่วนเกี่ยวข้อง 

- ในการสื่อสารแผนฯ ต้องมีการระบุแนวทางสื่อสาร 

ทีช่ดัเจนให้บุคลากรทกุคนทีม่ส่ีวนเกีย่วข้องได้ รบัทราบ

ถงึรายละเอยีดในการจัดท�ำแผน ขัน้ตอนการด�ำเนนิงาน 

ตามแผน 

- จัดให้มีการฝึกอบรมแก่บุคลากรผู้มีส่วนเกี่ยวข้อง 

กับการด�ำเนินงานตามแผนอย่างน้อยปีละ 1 ครั้ง  

โดยอย่างน้อยควรครอบคลุม วัตถุประสงค์ของแผน  

ขั้นตอนการปฏิบัติงานตามแผน การประสานงาน และ

การส่ือสารกันระหว่างกลุ่ม ขั้นตอนในการรายงาน 

ระบบรักษาความปลอดภัย กระบวนการเฉพาะของ

แต่ละกลุ่มด�ำเนินงาน และความรับผิดชอบของแต่ละ

บุคคล เป็นต้น 

(7) การทดสอบ การปรับปรุง และการสอบทานแผนฉุกเฉิน

ด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ 

	 - จัดให้มีแผนงานเพื่อทดสอบแผนฉุกเฉินด้าน

เทคโนโลยีสารสนเทศประจ�ำปี โดยมีรายละเอียด 

อย่างน้อยครอบคลุมสถานการณ์จ�ำลอง รูปแบบการ

ทดสอบ วัน เวลา สถานทีใ่นการทดสอบ บทบาทหน้าที่

ของผู้ที่เกี่ยวข้อง ทั้งนี้แผนงานเพื่อทดสอบแผนฉุกเฉิน

ด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ ประจ�ำปีในภาพรวมควร

ได้รับการอนุมัติจากคณะกรรมการที่ได้รับมอบหมาย 

	 - จัดให้มีการทดสอบแผนฉุกเฉินด้านเทคโนโลยี

สารสนเทศทั้งในระดับหน่วยงานและระดับองค์กร 

อย่างน้อยปีละ 1 ครั้ง โดยเฉพาะระบบงานหรือข้อมูล

ที่มีผลกระทบต่อการให้บริการลูกค้าหรือ ต่อ รส. 

นอกจากนี้ อาจพิจารณาการทดสอบระบบส�ำรอง 

ในลักษณะเสมือนจริง (DR live test) เพื่อให้มั่นใจว่า

ระบบส�ำรองสามารถรองรับให้ธุรกิจสามารถด�ำเนินได้

อย่างต่อเนื่อง

	 - กรณีระบบงานมีการเชื่อมโยงเครือข่ายสื่อสารหรือ

ใช้บรกิารจากหน่วยงานภายนอก รส. ควรมกีารทดสอบ

แผนฉุกเฉินร่วมกับหน่วยงานภายนอกที่เกี่ยวข้องด้วย 

เพื่อให้มั่นใจว่าระบบเทคโนโลยีสารสนเทศของ รส.  

มคีวามพร้อมใช้งานร่วมกบัระบบเทคโนโลยสีารสนเทศ

ของหน่วยงานภายนอก

	 - มีการรายงานผลการทดสอบต่อคณะกรรมการ

ของ รส. โดยมีรายละเอียดอย่างน้อยครอบคลุม 

วัตถุประสงค์ ขอบเขตการทดสอบ สถานการณ์จ�ำลอง 

ระยะเวลาที่ใช้ในการกู้คืนระบบเทียบกับ เป้าหมาย

ท่ีก�ำหนด ข้อผิดพลาดและปัญหาหรืออุปสรรคที่พบ 

พร้อมทั้งแนวทางปรับปรุงแก้ไข

	 - รส. ควรจดัให้มกีารทบทวนและปรบัปรงุแผนฉกุเฉนิ

ด้านเทคโนโลยีสารสนเทศอย่างน้อย ปีละ 1 ครั้ง และ

ทุกครั้งท่ีมีการเปลี่ยนแปลงอย่างมีนัยส�ำคัญ เช่น  

การเปลี่ยนแปลงบุคลากร ที่มีหน้าที่รับผิดชอบในการ

ด�ำเนินงานตามแผน การเปลี่ยนสภาพแวดล้อมของ

ระบบเทคโนโลยสีารสนเทศ เป็นต้น เพือ่ให้แผนฉุกเฉิน

ด้านเทคโนโลยีสารสนเทศเป็นปัจจุบัน

	 - รส. อาจจัดให้มีการสอบทานแผนฉุกเฉินด้าน

เทคโนโลยสีารสนเทศโดยหน่วยงานภายนอกหรอืภายใน

ที่มีความเป็นอิสระเพื่อยืนยันถึงความเหมาะสมของ 

ข้ันตอนต่าง ๆ  ในการจดัท�ำแผนให้สามารถใช้งานได้จรงิ
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กระบวนการจัดท�ำแผนฉุกเฉินด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ

ที่มา : captechnology

2.5
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7. การด�ำเนินการด้านการบริหารจัดการการใช้ทรัพยากรอย่างเหมาะสม

(Resource Optimization Management) (น�้ำหนักร้อยละ 10)

7.1 การด�ำเนินการด้านการบริหารจัดการการใช้ทรัพยากรอย่างเหมาะสม

(Resource Optimization Management Implementation)

(น�้ำหนักร้อยละ 5)

	 • กระบวนการด�ำเนินการด้านการบรหิารจดัการการใช้ทรพัยากรอย่างเหมาะสม 

(Resource Optimization Management Implementation) ของรัฐวิสาหกิจ*

	 • รัฐวิสาหกิจมีกรอบการจัดสรรงบประมาณ และก�ำกับให้การจัดสรรและ

ใช้ทรัพยากรทั้งทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงินเป็นไปอย่างเพียงพอและ 

มีประสิทธิภาพ รวมทั้งมีการประเมินความความเสี่ยงด้านการจัดสรรทรัพยากรและ

มาตรการรองรับความเสี่ยงด้านการจัดสรรทรัพยากร ทุกโครงการที่ส�ำคัญ 

	 • รฐัวสิาหกจิมนีโยบายหรอืแผนในการลดการใช้กระดาษและสาธารณปูโภคอืน่ๆ 

เมื่อเทียบกับจ�ำนวนพนักงานในองค์กร

	 • รัฐวิสาหกิจมีการสื่อสารแนวทางหรือแผนการบริหารจัดการการใช้ทรัพยากร

อย่างเหมาะสม (Resource Optimization Management) ขององค์กร

	 • รัฐวิสาหกิจก�ำหนดแนวทางหรือวิธีการวัดประสิทธิผลของการด�ำเนินการด้าน

การบริหารจัดการการใช้ทรัพยากรอย่างเหมาะสม (Resource Optimization 

Management) ขององค์กร

ระดับ 1	เริม่มแีนวทางในการด�ำเนนิการด้านการบรหิารจดัการการใช้ทรัพยากรอย่าง

เหมาะสม

ระดับ 2	รฐัวสิาหกจิมกีระบวนการด�ำเนนิการด้านการบรหิารจดัการการใช้ทรพัยากร

อย่างเหมาะสม และแนวปฏิบัติที่ก�ำหนดอย่างครบถ้วนและเป็นระบบ  

ซึ่งประกอบด้วย

	 • การก�ำหนดมาตรฐานและระเบียบวิธีปฏิบัติการจัดสรรทรัพยากร 

ด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ

	 • การก�ำหนดมาตรฐานและระเบียบวิธีปฏิบัติการบริหารจัดการ 

ขีดความสามารถของเทคโนโลยีสารสนเทศ 

	 • การก�ำหนดมาตรฐานและระเบียบวิธีปฏิบัติในการก�ำหนดตัวช้ีวัด 

และประเมินผลลัพธ์การใช้ทรัพยากรและการลงทุนด้านเทคโนโลยี

สารสนเทศให้เกิดมูลค่าสูงสุด

	 • การก�ำหนดตวัชีว้ดัและประเมินผลลพัธ์การใช้ทรพัยากร ทางการเงิน การ

ลงทนุ และด้านอืน่ ๆ  ส�ำหรบัการด�ำเนนิโครงการ/แผนงาน/กจิกรรม ให้เป็น

ไปตามขั้นตอนและเป้าหมายที่ก�ำหนดไว้ อย่างน้อยประกอบด้วย
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การบริหารจัดการขีดความสามารถของระบบ 

(Capacity Management) 

	 เพื่อให้ รส. สามารถบริหารทรัพยากรด้านเทคโนโลยี

สารสนเทศได้อย่างเพียงพอรองรับต่อการด�ำเนินธุรกิจและ

สามารถวางแผนการจัดการเทคโนโลยีสารสนเทศให้รองรับ 

การใช้งานในอนาคต 

	 1. ก�ำหนดมาตรฐานและระเบยีบวิธปีฏบิตัเิรือ่งการบรหิาร

จัดการขีดความสามารถของระบบ เพื่อประเมินและติดตาม

ดูแลความเพียงพอของโครงสร้างพื้นฐานด้านเทคโนโลยี

สารสนเทศท่ีครอบคลุมถึง ระบบคอมพวิเตอร์ ระบบฐานข้อมลู 

ระบบเครือข่ายสื่อสาร และระบบสาธารณูปโภคที่เกี่ยวข้อง 

กับงานเทคโนโลยีสารสนเทศ                                

	 2. มีการประเมินแนวโน้มการใช้ทรัพยากรด้านเทคโนโลยี

สารสนเทศเพือ่วางแผนรองรบัการใช้งานในอนาคต (capacity 

planning) โดยครอบคลุมทั้งระบบหลักและระบบส�ำรอง  

	 3. มกีระบวนการหรือเครือ่งมอืในการตดิตามประสทิธภิาพ 

และความเพียงพอของการใช้ทรัพยากรด้านเทคโนโลย ี

สารสนเทศของระบบ เพื่อบริหารจัดการทรัพยากรด้าน

เทคโนโลยสีารสนเทศได้อย่างทันท่วงที และสามารถตอบสนอง

ความต้องการในการด�ำเนินงานทางธุรกิจอย่างต่อเนื่อง  

	 4. มีการก�ำหนดตัวชี้วัดการใช้ทรัพยากรด้านเทคโนโลยี

สารสนเทศ (threshold และ trigger) ในระดับต่าง ๆ เพื่อให้

มกีารแจ้งเตือนผูเ้กีย่วข้องอย่างทนัท่วงท ีและสามารถวิเคราะห์

ปัญหาและแนวทางการรบัมอืทีเ่หมาะสม รวมถึงการประสานงาน

กับหน่วยงานทั้งภายในและภายนอกกรณีเกิดเหตุขัดข้อง  

	 5. จดัท�ำรายงานความเพยีงพอของทรพัยากรด้านเทคโนโลยี

สารสนเทศน�ำเสนอต่อคณะกรรมการท่ีได้รับมอบหมาย 

หรือผู้บริหารระดับสูงที่เกี่ยวข้องรับทราบอย่างสม�่ำเสมอ  

เพือ่ให้มีการก�ำกบัดแูลความพร้อมและความเพยีงพอของระบบ

ในการรองรับการให้บริการทางธุรกิจได้อย่างต่อเนื่อง รวมทั้ง

เพื่อพิจารณาแนวทางลดความเสี่ยงได้ทันการณ์

o ทรัพยากรทางการเงิน

o ทรัพยากรคน

o ระบบเทคโนโลยีดิจิทัล

o ระยะเวลา

o ทรพัยากรพืน้ฐานต่างๆ (เช่น อาคาร สถานท่ี เป็นต้น) 

ระดับ 3	รฐัวสิาหกจิมกีารถ่ายทอดกระบวนการด�ำเนินการด้าน

การบริหารจัดการการใช้ทรัพยากรอย่างเหมาะสม 

แก่ผู้รับผิดชอบ พนักงาน ผู้ส่งมอบ คู่ค้าที่ส�ำคัญ  

ลกูค้า และผูม้ส่ีวนได้ส่วนเสยีอ่ืน ทีเ่กีย่วข้องอย่างครบ

ถ้วน มกีารประเมนิการรบัรูข้องผูรั้บผดิชอบ พนกังาน 

ผูส่้งมอบ คูค้่าทีส่�ำคญั ลกูค้า และผูม้ส่ีวนได้ส่วนเสยีอืน่  

ที่เกี่ยวข้องอย่างครบถ้วน

ระดับ 4	รัฐวิสาหกิจมีการก�ำหนดการวัด ติดตาม วิเคราะห์

ประเมนิ ตวัวดัผลลพัธ์ (outcome) ของกระบวนการ

ด�ำเนินการด้านการบริหารจัดการการใช้ทรัพยากร

อย่างเหมาะสม

ระดับ 5	รัฐวิสาหกิจมีการก�ำหนดการวัด ติดตาม วิเคราะห์

ประเมนิ ตวัวดัผลลพัธ์ (outcome) ของกระบวนการ

ด�ำเนินการด้านการบริหารจัดการการใช้ทรัพยากร

อย่างเหมาะสมและมีการน�ำผลลัพธ์ที่ส�ำคัญของ

กระบวนการ เข้าสู่กระบวนการทบทวน การก�ำกับ

ดูแลด้านการบริหารจัดการดิจิทัล /จัดท�ำแผนปฏิบัติ

การดิจิทัลขององค์กร (ระยะยาว)

หมายเหตุ :

	 การประเมินกระบวนการจะใช้การประเมินรูปแบบระดับ

วุฒิภาวะ (Maturity Level) โดยพิจารณาจากการจัดการ

กระบวนการให้มแีนวทางปฏบิตัอิย่างเป็นระบบ สามารถท�ำซ�ำ้ได้ 

(Repeatable Practice) และเป็นมาตรฐาน (Standardized 

Practice) ซึ่งมีการถ่ายทอดแนวทางปฏิบัติแบบเดียวกัน 

ทั่วทั้งองค์กร โดยมีการวัด วิเคราะห์ และประเมินประสิทธิผล

ของกระบวนการอย่างเป็นรูปธรรม เพ่ือน�ำมาปรับปรุงและ

พัฒนากระบวนการอย่างต่อเนื่อง

ที่มา : หลักเกณฑ์การก�ำกับดูแลความเสี่ยงด้านเทคโนโลยี

สารสนเทศ (Information Technology Risk) ของสถาบัน

การเงนิ และแนวปฏบัิตใินการบรหิารความเสีย่งด้านเทคโนโลยี

สารสนเทศ ธนาคารแห่งประเทศไทย
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ระดับ 1	เริ่มมีแนวทางในการบริหารจัดการการเลือกใช้

เทคโนโลยีที่เป็นมิตรต่อสิ่งแวดล้อม

ระดับ 2	รัฐวิสาหกิจมีกระบวนการบริหารจัดการการเลือกใช้

เทคโนโลยีท่ีเป็นมิตรต่อสิ่งแวดล้อม และแนวปฏิบัติ 

ทีก่�ำหนดอย่างครบถ้วนและเป็นระบบ ซ่ึงประกอบด้วย

	 * วัฏจักรของอุปกรณ์ (Equipment Lifecycle) 

	 * การใช้ไอทีของผู้ใช้งาน (End User Computing) 

	 * ระบบประมวลผลข้อมูลขนาดใหญ่ในองค์กร  

(Enterprise Computing

	 * การน�ำ ICT มาใช้ในการลดการปล่อยคาร์บอน  

(ICT as a Low – Carbon Enabler)

ระดับ 3	รฐัวสิาหกจิมกีารถ่ายทอดกระบวนการบรหิารจดัการ

การเลือกใช้เทคโนโลยีท่ีเป็นมิตรต่อสิ่งแวดล้อมแก ่

ผู้รับผิดชอบ พนักงาน ผู้ส่งมอบ คู่ค้าที่ส�ำคัญ ลูกค้า  

และผู้มีส่วนได้ส่วนเสียอื่น ที่เก่ียวข้องอย่างครบถ้วน 

มีการประเมินการรับรู้ของ ผู้รับผิดชอบ พนักงาน  

ผูส่้งมอบ คูค้่าทีส่�ำคญั ลกูค้า และผูม้ส่ีวนได้ส่วนเสยีอืน่  

ที่เกี่ยวข้องอย่างครบถ้วน

ระดับ 4	รัฐวิสาหกิจมีการก�ำหนดการวัด ติดตาม วิเคราะห์ 

ประเมนิ ตวัวดัผลลพัธ์ (outcome) ของกระบวนการ

บริหารจัดการการเลือกใช้เทคโนโลยีท่ีเป็นมิตรต่อ 

สิ่งแวดล้อม

ระดับ 5	รัฐวิสาหกิจมีการก�ำหนดการวัด ติดตาม วิเคราะห์ 

ประเมนิ ตวัวดัผลลพัธ์ (outcome) ของกระบวนการ

บริหารจัดการการเลือกใช้เทคโนโลยีท่ีเป็นมิตร

ต่อสิ่งแวดล้อมและมีการน�ำผลลัพธ์ที่ส�ำคัญของ

กระบวนการ เข้าสู่กระบวนการทบทวน การก�ำกับ

ดูแลด้านการบริหารจัดการดิจิทัล /จัดท�ำแผนปฏิบัติ

การดิจิทัลขององค์กร (ระยะยาว)

หมายเหตุ :

* การประเมินกระบวนการจะใช้การประเมินรูปแบบระดับ

วุฒิภาวะ (Maturity Level) โดยพิจารณาจากการจัดการ

กระบวนการให้มแีนวทางปฏบิตัอิย่างเป็นระบบ สามารถท�ำซ�ำ้ได้ 

(Repeatable Practice) และเป็นมาตรฐาน (Standardized 

Practice) ซึ่งมีการถ่ายทอดแนวทางปฏิบัติแบบเดียวกัน 

ทั่วทั้งองค์กร โดยมีการวัด วิเคราะห์ และประเมินประสิทธิผล

ของกระบวนการอย่างเป็นรูปธรรม เพ่ือน�ำมาปรับปรุงและ

พัฒนากระบวนการอย่างต่อเนื่อง

7.2 การบริหารจัดการการเลือกใช้เทคโนโลยีที่เป็นมิตร 

ต่อสิ่งแวดล้อม (Green IT Management) 

(น�้ำหนักร้อยละ 5)

	 • กระบวนการบริหารจัดการการเลือกใช้เทคโนโลยีที่

เป็นมิตรต่อส่ิงแวดล้อม  (Green IT Management) ของ

รัฐวิสาหกิจ*

	 • รฐัวสิาหกจิมนีโยบายหรือมาตรการด้านการบริหารจดัการ

การเลือกใช้เทคโนโลยีที่เป็นมิตรต่อสิ่งแวดล้อม (Green IT)  

ที่ให้ความส�ำคัญกับ 4 องค์ประกอบ ดังนี้

	 1. วฏัจกัรของอปุกรณ์ (Equipment Lifecycle) ประกอบด้วย  

การจัดซื้อ (Procurement) การรีไซเคิลและการน�ำกลับมา 

ใช้ซ�้ำ (Recycle & Reuse) การก�ำจัด (Disposal) 

	 2. การใช้ไอทีของผู้ใช้งาน (End User Computing) 

ประกอบด้วย คอมพิวเตอร์ส่วนบคุคล (Personal Computing)  

แบ่งเป็น Desktop และ Mobile คอมพิวเตอร์ในแต่ละ

หน่วยงาน (Departmental Computing) การพิมพ์และ 

วัสดุสิ้นเปลือง (Printing and Consumables) 

	 3 .  ระบบประมวลผลข ้อมูลขนาดใหญ ่ ในองค ์กร  

(Enterprise Computing) ประกอบด้วย Data Center ICT 

Equipment, Data Center Environmental, Networking 

& Communications, Outsourcing & Cloud, Software 

Architecture

	 4. การน�ำ ICT มาใช้ในการลดการปล่อยคาร์บอน (ICT as 

a Low – Carbon Enabler) ประกอบด้วย Governance & 

Compliance, Teleworking & Collaboration, Business 

Process Management, Business Applications, Carbon 

Emissions Management 

	 • รัฐวิสาหกิจมีการสื่อสารนโยบายหรือมาตรการด้าน 

การบริหารจัดการการเลือกใช ้ เทคโนโลยีที่ เป ็น มิตร 

ต่อสิ่งแวดล้อม (Green IT) ขององค์กร

	 • รัฐวิสาหกิจก�ำหนดแนวทางหรือวิธีการวัดประสิทธิผล

ของการบริหารจัดการการเลือกใช้เทคโนโลยีที่ เป็นมิตร 

ต่อสิ่งแวดล้อม (Green IT) ขององค์กร

2.5
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Managing pollutants
that occur during 
IT product manufacture
/disposal

Green ICT

Green ICT = Green + ICT = Green of Green by ICT

Reducing carbon
emissions by cutting
dows on IT electricity
consumption

Utilizing IT to prevent air,
water, soil pollution

Enviironm
ental

pollution
Clim

ate Change

Green of ICTG reen byICT

กรอบการเลือกใช้เทคโนโลยีที่เป็นมิตรต่อสิ่งแวดล้อม

ที่มา : ISACA

ความหมายของ Green ICT

ที่มา : สวทช.

Green IT หรือ เทคโนโลยสีเีขยีว คอื แนวคดิใน การบรหิารจดัการ และเลอืกใช้เทคโนโลยทีีเ่ป็นมติรต่อส่ิงแวดล้อม 

เพ่ือเพ่ิมประสทิธภิาพในการจดัการการใช้พลงังาน ลดการใช้พลงังาน ลดการปล่อยก๊าซเรือนกระจก ลดการสร้างขยะ  

รวมถงึการน�ำขยะอเิลคทรอนคิส์มารไีซเคลิใหม่ ซึง่เป้าหมายสงูสดุ คอื อปุกรณ์อเิลคทรอนคิส์ หรอืขยะอเิลคทรอนคิส์ 

ต้องถูกน�ำกลับมาใช้ใหม่ได ้ ท้ังหมด และไม่มีส ่วนประกอบที่ท�ำจากสารพิษ อุปกรณ์อิเลคทรอนิคส์ 

ต้องใช้พลังงานน้อยลง 2.5
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	 เกณฑ์ประเมินการบริหารทุนมนุษย์ (Human Capital 

Management: HCM) เป็นหลักเกณฑ์ที่เป็น

	 การประเมนิกระบวนการ (Process) และผลลพัธ์ (Result) 

ด้านการบริหารทุนมนุษย์ 4 ด้าน ได้แก่ 

1. ยทุธศาสตร์/ กลยทุธ์ด้านบรหิารและพฒันาทนุมนษุย์ 

(HCM Strategy)

2. การบริหารทุนมนุษย์ (Human Management) 

3. การพัฒนาทุนมนุษย์ (Human Development) 

4. สภาพแวดล้อมที่สนับสนุนการบริหารและพัฒนา 

ทุนมนุษย์ (HCM Environment)

	 โดยส่วนหน่ึงได้น�ำยุทธศาสตร์การขับเคลื่อนรัฐวิสาหกิจ

ของส�ำนักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ (สคร.) 

ที่เกี่ยวข้องกับด้านบุคลากร รวมถึงมาตรฐาน/แนวปฏิบัติ 

ที่ดีทั้ งในระดับประเทศและระดับสากล แนวโน ้มการ

เปลีย่นแปลงด้าน HR ของโลก มาพฒันาให้เหมาะสมกบับริบท 

ของรัฐวิสาหกิจ ซ่ึงจะสะท้อนให้เห็นถึงผลผลิตประสิทธิภาพ

ของบุคลากรในองค์กร ด้วยการสร้างแรงกระตุ้นและแรง

จูงใจให้บุคลากรรู้คุณค่าของตนเองและคุณค่าของงานที่ท�ำ 

ผ่านการสร้างบรรยากาศในการท�ำงานที่ดี  ให้โอกาสแก่

บุคลากรในการเรียนรู้และการเติบโตในสายอาชีพ ท้ังนี้ 

2.6

2.6 การบริหารทุนมนุษย์
(Human Capital Management: HCM)

นอกจากรัฐวิสาหกิจจ�ำเป็นต้องมียุทธศาสตร์/กลยุทธ์ด้าน 

HCM ที่ชัดเจนแล้ว ยังต้องมุ่งเน้นการด�ำเนินงาน การสอบ

ทาน การปรับปรุงอย่างต่อเนื่องและเป็นระบบ (Continuous 

& Systematic improvement) เพื่อให้การบริหารทุนมนุษย ์

ขององค ์กรเกิดประสิทธิภาพสู งสุดและได ้ผลลัพธ ์ที่ 

เป็นเลิศในที่สุด

	 จากหลักการที่กล่าวถึงข้างต้นจึงท�ำให้สามารถก�ำหนด

วตัถปุระสงค์ในการประเมนิผลการด�ำเนนิงานด้านการบรหิาร

ทุนมนุษย์ของรัฐวิสาหกิจ ได้ดังนี้ 
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วัตถุประสงค์การประเมินการบริหารทุนมนุษย์

	 1. คณะกรรมการ ผู้บริหาร และบุคลากรของรัฐวิสาหกิจ 

มีความตระหนักและมีความเข้าใจเกี่ยวกับการบริหารทุน

มนุษย์ที่ดีอย่างถูกต้อง และสามารถน�ำเกณฑ์ประเมินผลฯ  

ไปพัฒนาระบบงานด้าน HCM ที่จะเป็นกลไกที่สร้างความเท่า

เทียม (Equality) ความเสมอภาค (Equity) และ/หรือความ

แตกต่างที่เหมาะสม (Appropriate Difference) ในการ

สนับสนุนให้บุคลากรได้สร้างคุณค่าให้แก่ตนเองและองค์กร 

	 2. รัฐวิสาหกิจมีแนวทางในการบริหารทุนมนุษย์ของ

องค์กรสอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลงด้าน HR ของโลกอีกทั้ง

มีมาตรฐาน/แนวปฏิบัติที่ดีในการบริหารทุนมนุษย์เทียบเท่า

ระดบัประเทศและระดบัสากล เช่น Thailand Quality Awards: 

TQA,  Society for Human Resource Management: 

SHRM, Harvard Business Review: HBR, International 

 Organization for Standardization : ISO เป็นต้น และเป็น 

กลไกเพื่อน�ำไปสู่การปฏิบัติได้อย่างแท้จริง เพื่อให้สามารถ

พฒันาองค์กรสูค่วามเป็นเลศิ เกดิความยัง่ยนื สร้างศกัยภาพและ 

สร้างมูลค่าเพิ่มให้แก่ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย

	 กรอบหลักการ/แนวคิดเพื่อการประเมินการบริหารทุน

มนษุย์หลกัเกณฑ์การประเมนิการบรหิารทุนมนษุย์ เกดิจากการ

ประยุกต์มาตรฐาน/แนวปฏิบัติท่ีดีด้านการบริหารและพัฒนา

ทุนมนุษย์ ที่เป็นที่ยอมรับทั้งในและต่างประเทศ สรุปได้ดังนี้

2.6
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รอรูป Pic 2.6_2

รอรูป Pic 2.6_3

2.6
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รอรูป Pic 2.6_4

หัวข้อ
 น�้ำหนัก

(ร้อยละ)
ประเด็นย่อย

1. ยุทธศาสตร์/กลยุทธ์ด้าน
บริหารและพัฒนาทุนมนุษย์

30 1.1 คุณภาพของยุทธศาสตร์/กลยุทธ์/การสื่อสาร/การติดตามผล/ผลลัพธ์  
(น�้ำหนักร้อยละ 30)

2. การบริหารทุนมนุษย์ 25 2.1 อัตราก�ำลัง (น�้ำหนักร้อยละ 7.5)
2.2 ผลตอบแทนและสิทธิประโยชน์ (น�้ำหนักร้อยละ 2.5)
2.3 ระบบประเมินผลการปฏิบัติงาน (น�้ำหนักร้อยละ 15)
3. การพัฒนาทุนมนุษย์

3. การพัฒนาทุนมนุษย์ 25 3.1 การเรียนรู้และการพัฒนา (น�้ำหนักร้อยละ 15)
3.2 การสืบทอดต�ำแหน่ง/การบริหารจัดการคนเก่ง/การจัดการสายอาชีพ  
(น�้ำหนักร้อยละ 10)

4. สภาพแวดล้อมที่
สนับสนุนการบริหาร  
และพัฒนาทุนมนุษย์

20 4.1 ความผูกพันองค์กร/ค่านิยมและวัฒนธรรมองค์กร/การจัดการการเปลี่ยนแปลง
จรรยาบรรณและจริยธรรม (น�้ำหนักร้อยละ 5)
4.2 เทคโนโลยีดิจิทัลด้าน HR (น�้ำหนักร้อยละ 2)
4.3 ความปลอดภัยและสภาพแวดล้อมในการท�ำงาน (น�้ำหนักร้อยละ 3)
4.4 บทบาทของหน่วยงาน HR และการสนับสนุนจากผู้บริหาร 
(น�้ำหนักร้อยละ 10)

รวม 100

โดยสามารถแสดงหลักเกณฑ์ประเมินย่อย ของหลักเกณฑ์ประเมินด้านการบริหารทุนมนุษย์ของรัฐวิสาหกิจ ได้ดังนี้

2.6
หลักเกณฑ์การประเมินการบริหารทุนมนุษย์
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รายละเอียดหลักเกณฑ์ประเมนิการบรหิารทนุมนษุย์

1. ยุทธศาสตร์/กลยุทธ์ด้านบริหารและพัฒนาทุนมนุษย์  

(น�้ำหนักร้อยละ 30)

1.1 คุณภาพของยุทธศาสตร ์/กลยุทธ ์/การสื่อสาร/ 

การติดตามผล/ผลลัพธ์ (น�้ำหนักร้อยละ 30)

  “ยุทธศาสตร์/กลยุทธ์ด้านการบริหารทุนมนุษย์ที่สอดคล้อง

กับวิสัยทัศน์ พันธกิจ กลยุทธ์ทางธุรกิจ รวมถึง ความท้าทาย

ในด้านต่าง ๆ การเปลี่ยนแปลงด้านเทคโนโลยีดิจิทัลและการ

บริหารความเสี่ยงด้านการบริหารทุนมนุษย์ โดยพิจารณา 

ทัง้ในเชงิปริมาณ (Quantitative) และเชงิคณุภาพ (Qualitative)  

โดยมช่ีองทางการเผยแพร่ทีเ่พยีงพอ เพือ่ให้การสือ่สารเป็นไป 

อย่างทั่วถึง และมีกระบวนการติดตามผลการด�ำเนินงานท่ีมี

ประสิทธิภาพได้ตามผลลัพธ์ที่ก�ำหนด”

	 การวเิคราะห์ปัจจัยภายใน/ภายนอก ทีส่่งผลกระทบต่อการ

บริหารทุนมนุษย์ขององค์กรและการด�ำเนินธุรกิจขององค์กร 

และการเปรียบเทียบการด�ำเนินงานที่ส�ำคัญกับคู่เทียบ

ระดับ 1 การวิเคราะห์ปัจจัยภายใน/ภายนอก ที่ส่งผลกระทบ

ต่อการบริหารทุนมนุษย์ขององค์กรและการด�ำเนิน

ธรุกจิขององค์กร และการเปรยีบเทยีบการด�ำเนนิงาน

ที่ส�ำคัญกับคู่เทียบ

ระดับ 2 ยุทธศาสตร์มีความครบถ้วน เพียงพอ และเหมาะสม  

โดยต้องออกแบบให้สอดรบักบั วสิยัทัศน์ เจตนารมณ์ 

นโยบายทางธุรกจิของภาครฐั และ สคร. และก�ำหนด

ให้สอดคล้องกบัการด�ำเนนิงานของแต่ละรฐัวสิาหกจิ

ระดับ 3 การแปลงยุทธศาสตร์ด ้าน HR เป็นแผนปฏิบัต ิ

การประจ�ำปี ซึ่งมีการก�ำหนดเป้าหมาย ตัวชี้วัดท่ี

ครอบคลุม Output/Outcome รวมทั้ง กรอบเวลา 

และผู้รับผิดชอบ อีกทั้ง มีกลไกหรือกระบวนการ

ติ ดตามและประ เมิ นผลการด� ำ เ นิ น ง านที่ มี

ประสทิธภิาพและด�ำเนนิการได้ตามผลลพัธ์ทีก่�ำหนด

ระดับ 4 แผนยทุธศาสตร์ด้าน HR ถกูบรูณาการไปกบัแผนงาน/

ระบบงานที่ส�ำคัญต่าง ๆ เช่น แผนบริหารความเสี่ยง 

แผนงานด้านลูกค้าและตลาด แผนเทคโนโลยีดิจิทัล 

แผนงานนวัตกรรม แผนการจัดการความรู้ เป็นต้น

ระดับ 5 การใช้ข้อมูลป้อนกลับจากการด�ำเนินงานในการ

ทบทวนยุทธศาสตร์ด้าน HR รวมถึงข้อมูลจาก

แหล่งอื่น ๆ ในการปรับปรุงให้สอดคล้องกับการ

เปลี่ยนแปลงอยู่เสมอ

2.6
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2. การบริหารทุนมนุษย์  (น�้ำหนักร้อยละ 25)

    “การบริหารทุนมนุษย์ที่ค�ำนึงถึงการจัดการอัตราก�ำลัง 

ที่สอดรับกับภารกิจทั้งในปัจจุบันและในอนาคต โดยการ

วิเคราะห์อุปสงค์ อุปทาน ของอัตราก�ำลัง การทดแทนของ

เทคโนโลยี รวมถึงการพิจารณาผลตอบแทน/สิทธิประโยชน ์

ให้เกิดความเป็นธรรม จูงใจบุคลากรที่มีศักยภาพ และ

สอดคล้องผลการด�ำเนนิงานของแต่ละบคุคล ผ่านการประเมนิ

ผลการปฏิบัติงานท่ีเป็นระบบและมีประสิทธิภาพ สามารถ 

เป็นกลไกหลักในการขับเคลื่อนองค์กรได้อย่างแท้จริง”

2.1 อัตราก�ำลัง (น�้ำหนักร้อยละ 7.5)

ระดับ 1 การก�ำหนดโครงสร้างงานและกลุ่มของงาน (Job 

family) และโครงสร้างอัตราก�ำลัง (Workforce 

landscape) ที่มีความสอดคล้องกับโครงสร้าง

ธุรกิจ และกระบวนการหลักในการด�ำเนินการของ

รัฐวิสาหกิจ 

ระดบั 2 การจัดท�ำแผนอตัราก�ำลงัระยะสัน้และระยะยาว โดย

มีสาระส�ำคัญอย่างน้อย ดังนี้

	 1.กระบวนการประมาณการอัตราก�ำลังที่พิจารณา

จากอุปสงค์ อุปทานของอัตราก�ำลังขององค์กร  

(Demand and Supply) โดยการวิเคราะห์อัตรา

ก�ำลังส่วนขาด และส่วนเกิน 

	 2. กระบวนการสรรหา คดัเลอืก ทีเ่ป็นระบบทัง้บุคลากร 

ระดับบริหารและปฏิบัติการ รวมถึงแนวทางในการ

หมุนเวียนบุคลากร (Job rotation) ที่ชัดเจน

	 3. การวิเคราะห์และวางแผนการทดแทนอัตราก�ำลัง

ท่ีเกิดจากการเปลี่ยนแปลงด้านเทคโนโลยีดิจิทัล  

รวม ถึ งการวิ เ ค ร าะห ์ ผลผลิ ตประสิ ทธิ ภ าพ 

(Productivity) หรืออัตราส่วนระหว่างผลผลิตหลัก

องค์กรและอัตราก�ำลัง หรือค่าใช้จ่ายที่เกี่ยวข้อง 

กับบุคลากร ในภาพรวมขององค์กร 

	 4. การวิเคราะห์กระบวนการการท�ำงานและใช  ้

เครื่องมือต ่าง ๆ ในการเพิ่มประสิทธิภาพใน

กระบวนการท�ำงาน (HROD)

ระดับ 3	การด�ำเนินงานที่ครบถ้วนตามแผนอัตราก�ำลัง 

ประจ�ำปี โดยมีกลไกหรือกระบวนการติดตามและ

ประเมินผลการด�ำเนินงานท่ีมีประสิทธิภาพ และ 

ได้ผลลัพธ์ตามที่ก�ำหนดไว้ 

ระดับ 4	แผนอัตราก�ำลังระยะส้ันและระยะยาว มีความ 

เช่ือมโยงกับแผนยุทธศาสตร์ชาติท่ีเก่ียวข้องกับการ

บรหิารอตัราก�ำลงัภาครฐัและแผนยทุธศาสตร์องค์กร 

โดยสะท้อนให้เห็นถึงความเพียงพอเชิงปริมาณอย่าง

เหมาะสมของอัตราก�ำลังที่จะสามารถด�ำเนินงานให้

บรรลุผลส�ำเร็จ

ระดับ 5	การใช้ข้อมูลป้อนกลับจากการด�ำเนินงานตามแผน 

อตัราก�ำลงัประจ�ำปี รวมถงึข้อมลูจากแหล่งอืน่ ๆ   มา

ปรับปรุงให้สอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลงอยู่เสมอ 

รวมถึงเป็นการปรับปรุงที่มุ่งเน้นการพัฒนาอย่างต่อ

เนื่อง เพื่อให้การท�ำงานเกิดประสิทธิภาพสูงสุด

2.6
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หมายเหตุ :

โครงสร้างอัตราก�ำลัง (Workforce landscape) หมายถึง 

โครงสร้างที่สะท้อนให้เห็นถึงภาพรวมของอัตราก�ำลัง ซึ่งไม่ใช ่

เฉพาะจ�ำนวนของบุคลากรของแต่ละหน่วยงาน/สายงาน

เท่าน้ัน แต่ควรจะครอบคลมุข้อมลูอืน่ทีเ่กดิจากความต้องการ/

ความจ�ำเป็นของการปฏิบัติงานและการด�ำเนินธุรกิจในหน่วย

งาน/สายงานนั้น ๆ  ซึ่งข้อมูลอื่นอาจหมายถึง 

- ข้อมูลภูมิประชากรศาสตร์ของหน่วยงาน/สายงาน 

(Demographic data) เช่น อายุ เพศ เป็นต้น 

- ข้อมูลขีดความสามารถที่จ�ำเป็นของหน่วยงาน/ 

สายงาน (Required Skill set) 

- การก�ำหนดหน่วยงานหลักและหน่วยงานสนับสนุน 

(Front/Middle/Back office) หรือรูปแบบอื่น 

ที่เหมาะสม 

ตัวอย่างแนวปฏิบัติที่ดี :

ซ่ึงการก�ำหนดโครงสร้างอัตราก�ำลังดังกล่าว ควรก�ำหนดให้

มีลักษณะในเชิงเปรียบเทียบ (As is VS To be) และมีการ 

สอบทานอย่างสม�ำ่เสมอตามสภาพแวดล้อมในการด�ำเนนิธรุกจิ

หรือการด�ำเนนิงานทีอ่าจเปลีย่นแปลงไป เพือ่ประโยชน์ในการ

จัดการอัตราก�ำลังในมิติต่าง ๆ เช่น การสรรหา การโอนย้าย

อัตราก�ำลัง เป็นต้น

	 ทั้งนี้ รัฐวิสาหกิจสามารถก�ำหนดโครงสร้างอัตราก�ำลัง 

(Workforce landscape) ในรูปแบบอื่นได้ตามความเหมาะ

สม แต่ควรมีวัตถุประสงค์เดียวกันกับที่อธิบายข้างต้น คือ  

การจัดการอัตราก�ำลังให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุด

2.6
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รอรูป Pic 2.6_6

ที่มา : https://www.researchgate.net/figure/Strategic-workforce-planning_fig1_309134471

แนวทางการวางแผนอตัราก�ำลงัเชงิกลยทุธ์ข้างต้นแสดงให้เหน็ถึงการวเิคราะห์ปัจจยัต่าง ๆ  ทีส่่งผลกระทบ 

ต่ออุปสงค์ อุปทานของอัตราก�ำลังของรัฐวิสาหกิจ (Demand and Supply) เช่น การเปลี่ยนแปลงของ

เทคโนโลยี พฤติกรรมผู้บริโภค การแข่งขันทางธุรกิจ นโยบายภาครัฐ ความเคลื่อนไหวของอัตราก�ำลัง

ภายในองค์กรในปัจจุบัน นโยบายการจ้างเหมาแรงงานขององค์กร ผลผลิตประสิทธิภาพของบุคลากร 

ในองค์กร เป็นต้น โดยพิจารณาจากความจ�ำเป็นของการด�ำเนนิธรุกจิในอนาคต เพือ่น�ำมาวางแผนอตัราก�ำลงั 

ทั้งระยะสั้นและระยะยาว

2.6

ภาพที่ HCM-1 : แนวทางการวางแผนอัตราก�ำลังเชิงกลยุทธ์
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2.2 ผลตอบแทนและสิทธิประโยชน์ (น�้ำหนักร้อยละ 2.5)

ระดับ 1	แนวทางการพัฒนาผลตอบแทนและสิทธิประโยชน ์

ของกลุม่/ส่วนบคุลากร โดมกีารเปรียบเทยีบโครงสร้าง 

ผลตอบแทนกับตลาดที่ครอบคลุมเงินเดือน (Salary)  

ผลตอบแทนจูงใจ (Incentive Pay) และผลประโยชน์

	 เกื้อกูลอื่น (Fringe Benefits)

ระดับ 2 การปฏิบัติตามกฎหมาย หรือข้อบังคับที่เกี่ยวข้องกับ

แรงงานของการบริหารทรัพยากรบุคคลเพ่ือให้เกิด

ความเป็นธรรมกับพนักงาน

ระดับ 3	การด�ำเนินงานตามแนวทางการพัฒนาฯ ได้ โดยมี 

กลไกหรือกระบวนการติดตามและประเมินผลการ

ด�ำเนินงานที่มีประสิทธิภาพ และได้ผลลัพธ์ตามท่ี

ก�ำหนดไว้

ระดบั 4 แนวทางการพฒันาฯ สอดคล้องกบัระเบยีบปฏบิตัขิอง

องค์กร รวมถึงมีการน�ำความเห็น และความต้องการ

ของกลุ ่มและส่วนบุคลากรมาใช้ประโยชน์ในการ

ออกแบบแนวทางการพัฒนาฯ

ระดบั 5 การใช้ข้อมูลป้อนกลบัจากการด�ำเนินงานตามแนวทาง

การพฒันาฯ รวมถงึข้อมลูจากแหล่งอืน่ ๆ   มาปรบัปรงุ 

ให้สอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลงอยู่เสมอ รวมถึง

เป็นการปรับปรุงที่มุ่งเน้นการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง 

เพื่อให้การท�ำงานเกิดประสิทธิภาพสูงสุด

หมายเหตุ :

	 ทัง้น้ี ความหมายของกลุม่/ส่วนบคุลากรมคีวามหมายท่ีอาจ

เหมือนหรือแตกต่างกันในบางกรณี แต่ส�ำหรับเกณฑ์ประเมิน

ประเด็นนี้ การแบ่งกลุ่ม/ส่วนบุคลากรเพ่ือประโยชน์ในการ

บริหารผลตอบแทนและสิทธิประโยชน์ให้สอดคล้องกับความ

ต้องการและความคาดหวังของบุคลากรแต่ละกลุ่ม/ส่วนมาก

ยิ่งขึ้น

	 อย่างไรก็ตาม การจ�ำแนกกลุ ่ม/ส่วนบุคลากรดังกล่าว 

สามารถน�ำไปประยุกต์ใช้กับการบริหารงานในด้านอื่น ๆ 

เช่น การเรียนรู้และพัฒนา ความผูกพันองค์กร การจัดการ 

การเปล่ียนแปลง การบรหิารความปลอดภยัฯ การจดัการความรู้ 

เป็นต้น หากรัฐวิสาหกิจพิจารณาแล้วเห็นว่าเหมาะสม

• กลุ ่มบุคลากร หมายถึง การจ�ำแนกบุคลากรเป็นกลุ่ม

ตามโครงสร้างระดับบังคับบัญชาของรัฐวิสากิจแต่ละแห่ง 

เช่น ระดับพนักงาน ระดับผู้บริหาร เป็นต้น

• ส่วนบุคลากร หมายถึง การจ�ำแนกบุคลากรตามคุณลักษณะ

ที่มีร่วมกันและสามารถอธิบายการจ�ำแนกได้อย่างมีเหตุผล 

เช่น ลักษณะงาน ทักษะ ช่วงอายุ (Generation) ระดับการ

ศึกษา เพศ ศาสนา เป็นต้น

2.3 ระบบประเมินผลการปฏิบัติงาน (น�้ำหนักร้อยละ 15)

ระดับ 1	การก�ำหนดระบบประเมินผลการด�ำ เ นินงาน 

ขององค์กรในทุกระดับ โดยมีหลักเกณฑ์/แนวทางใน

การประเมินผล และรอบระยะเวลาในการประเมิน

ผลที่ชัดเจน

ระดับ 2	กระบวนการถ่ายทอดตัวช้ีวัดระดับองค์กรสู่ตัวชี้วัด 

ระดับแผนงานและโครงการ โดยการก�ำหนดตัวชี้วัด 

ผลการด�ำเนินงาน (KPI) ระดับสายงาน/หน่วยงาน

และระดับบุคคลที่สอดคล้องกับแผนยุทธศาสตร์

องค์กร แผนธุรกิจ/แผนงานของสายงาน/หน่วยงาน 

และภาระงานในต�ำแหน่งงานที่รับผิดชอบ

ระดับ 3 การประเมนิผลการปฏบิติังานเกดิขึน้จรงิทัว่ทัง้องค์กร 

โดยมีกลไกหรือกระบวนการติดตามและประเมิน

ผลการด�ำเนินงานที่มีประสิทธิภาพและได้ผลลัพธ ์

ตามที่ก�ำหนดไว้

ระดับ 4	การใช ้ประโยชน ์จากการวัดและประเมินผล 

การปฏิ บัติงาน โดยน�ำมาเ ช่ือโยงกับการปรับ 

เลือ่นต�ำแหน่ง (promotion) และการให้ผลตอบแทน

ทั้งที่เป็นตัวเงินและไม่ใช่ตัวเงิน การยกย่อง/ชมเชย 

รวมถึงการน�ำไปใช้ในระบบการเรียนรู้และการพฒันา 

โดยน�ำผลการประเมนิมาใช้ในการวเิคราะห์ เพือ่เสรมิ

สร้างศักยภาพของบุคลากร/ ทีมงาน /หน่วยงาน  

ระดับ 5 การใช้ข้อมูลป้อนกลับจากการด�ำเนินงานของระบบ

ประเมนิผลการปฏบัิตงิาน รวมถึงข้อมลูจากแหล่งอืน่ ๆ   

มาปรบัปรงุให้สอดคล้องกบัการเปลีย่นแปลงอยูเ่สมอ 

รวมถงึเป็นการปรบัปรงุทีมุ่ง่เน้นการพฒันาอย่างต่อเนือ่ง 

เพื่อให้การท�ำงานเกิดประสิทธิภาพสูงสุด

2.6
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ตัวอย่างแนวปฏิบัติที่ดี:

ที่มา: adapted from https://www.humanasset.com/portfolio/performance-management-systems/

ระบบประเมินผลการปฏิบัติงาน หรือ Performance 

Management System (PMS) ประกอบด้วย 7 ขั้นตอน 

ได้แก่

	 1) การระบขุ้อมลูองค์กร เช่น วสิยัทศัน์ พนัธกจิ ยทุธศาสตร์ 

ค่านิยมหลัก ข้อมูลที่เกี่ยวข้องกับลูกค้าและตัวชี้วัดผลการ

ด�ำเนินงานขององค์กร เป็นต้น

	 2) การเกบ็รวบรวมข้อมลู เช่น นโยบาย กระบวนการ ข้ันตอน 

การปฏิบัติงาน บทบาทและหน้าที่ของงาน เป็นต้น

	 3) การพัฒนาระบบประเมินผล โดยการให้บุคลากร 

มีส่วนร่วมในการก�ำหนดเครื่องมือในการวัดประเมินผลท้ังใน 

เชิงปริมาณ (Quantitative) และในเชงิคณุภาพ (Qualitative) 

รวมถึงเชื่อมโยงกับสมรรถนะของบุคลากร (Competency) 

และการจ่ายค่าตอบแทน

	 4) การตั้งเป้าหมายส�ำหรับการประเมินผลการปฏิบัติ

งาน รวมถึงการก�ำหนดกรอบสมรรถนะที่บุคลากรจ�ำเป็นต้อง 

ใช้ในการปฏิบัติงานเพื่อให้บรรลุเป้าหมาย (Competency 

Framework)

    5) การพัฒนาเครื่องมือในการประเมินผล (PMS Tools) 

เช่น นโยบายด้านการประเมินผล แบบฟอร์ม การให้คะแนน  

(Rating Scale) เครื่องมือการพัฒนา นโยบายการจ่าย 

ค่าตอบแทน คู ่มือการประเมินผลส�ำหรับบุคลากรและ 

หัวหน้างาน เป็นต้น

	  6) การน�ำไปปฏิบัติ โดยต้องมีการสื่อสารและสร้างความรู้

ความเข้าใจกับบุคลากรในทุกระดับ ทั้งผู้ประเมินและ ผู้ได้รับ

การประเมิน 

	 7) การประเมินผล โดยหลังจากผ่านรอบการประเมินผล

รอบแรกไปแล้ว ควรมีการทบทวนและประเมินประสิทธิผล

ของระบบ PMS ด้วยวิธีการต่าง ๆ เช่น การสัมภาษณ์  

การสนทนากลุ่ม การตรวจสอบข้อมูล เป็นต้น เพื่อน�ำข้อมูล 

ที่ได้รับมาปรับปรุงการด�ำเนินงาน

     ทั้งนี้ ระบบประเมินผลการปฏิบัติงานที่ดีควรบูรณาการกับ

ระบบบรหิารทนุมนษุย์อืน่ๆ ทีเ่กีย่วข้อง ได้แก่การวางแผนอตัรา

ก�ำลัง การบริหารผลตอบแทน ระบบการเรียนรู้และพัฒนา  

การบริหารคนเก่ง การสืบทอดต�ำแหน่ง การบริหารความ

ก้าวหน้าในสายอาชีพ และการสร้างความผูกพันองค์กร  

ค ่านิยมและวัฒนธรรมองค ์กร รวมถึงการจัดการการ

เปลี่ยนแปลง

2.6

ภาพที่ HCM-2: ตัวอย่างระบบประเมินผลการปฏิบัติงาน
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3. การพัฒนาทุนมนุษย์ (น�้ำหนักร้อยละ 25)
    “การพัฒนาทุนมนุษย์อย่างเป็นระบบ ซึ่งต้องมีแนวทาง

การพัฒนาของแต่ละกลุม่บคุลากรทีแ่ตกต่างกนัอย่างเหมาะสม  

โดยให้มีทั้งความรู้ และทักษะที่สอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลง

ของธุรกิจ เทคโนโลยี และภาวะการแข่งขัน (New-Skill/Up-

skill/Re-skill) รวมถึง การปรับรปูแบบของการพฒันาบุคลากร

ท่ีมุ ่งเน้นการเรียนรู ้ที่เกิดจากการปฏิบัติงานจริง (Action 

learning) อีกทั้ง การพัฒนาบุคลากรและผู้น�ำท่ีมีศักยภาพ 

และมีเส้นทางความก้าวหน้าในสายอาชีพที่เป็นรูปธรรม”

3.1 การเรียนรู้และการพัฒนา (น�้ำหนักร้อยละ 15)

	 ระดับ 1 การออกแบบระบบการเรียนรู้และการพัฒนา 

ขององค์กร ที่มีองค์ประกอบอย่างน้อย ดังนี้

	 1. การวิเคราะห์สมรรถนะหลัก สมรรถนะรายต�ำแหน่ง 

(Core/Managerial/Functional Competency) ทีจ่�ำเป็นต่อ

การด�ำเนินธุรกิจทัง้ในปัจจุบนัและในอนาคต รวมถงึรองรบัการ

เปลี่ยนแปลงทางด้านเทคโนโลยีดิจิทัล 

	 2. การประเมินช่องว่างสมรรถนะ (Competency Gap) 

ของบุคลากรอย่างครบถ้วนและมีคุณภาพ เพื่อน�ำไปประกอบ

การวางแผนพัฒนารายบุคคล (Individual Development 

Plan: IDP)

	 3. การวางแผนการพัฒนาบุคลากรระยะยาว (Develop-

ment Roadmap) โดยค�ำนึงถึงการพัฒนาให้บุคลากรมีท้ัง

ความรู้ (Knowledge) และทักษะ/ความเชี่ยวชาญ (Skills)  

ท่ีสอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลงของธุรกิจ ภาวะการแข่งขัน

ทั้งในปัจจุบันและอนาคต และนโยบายไทยแลนด์ 4.0 รวมถึง

มีพฤติกรรม/ทัศนคติ (Attitude) ที่ดีในการท�ำงาน

	 4. การพัฒนาผู้น�ำ (Leadership development) ใน 

ทุกระดับ ทั้งผู้บริหารระดับต้น ระดับกลาง และระดับสูง

	 5. การปรับรูปแบบของการพัฒนาบุคลากรที่ไม่ได้มุ่งเน้น

การอบรมเพียงอย่างเดียว เช่น การสอนงาน (Coaching) และ

การ On-the-Job Training รวมถึงการสร้างแนวคิดและสร้าง

ความรับผิดชอบในการพัฒนาตนเอง (Self-learning)

	 6. การพัฒนากลุ ่มพนักงานจ้างภายนอกและลูกจ้าง  

(Temporary & Outsourcing Development)

	 7. การพฒันาเทคโนโลยดีจิทิลัทีส่นบัสนนุระบบการเรยีนรู้

และพัฒนาของบุคลากร 

	 ระดบั 2 การประเมนิประสทิธผิลของระบบการเรยีนรูแ้ละ

พฒันาทีค่รอบคลมุถงึรปูแบบการพฒันาแบบต่าง ๆ  ทีน่อกเหนอื 

จากการฝึกอบรม รวมถงึการวเิคราะห์ความคุม้ค่าในการพัฒนา 

(ROI in employee development) เพื่อใช้ประโยชน์ในการ

ตัดสินใจ พัฒนาปรับปรุงแผนการพัฒนาบุคลากร 

	 ระดับ 3 การด�ำเนินงานท่ีครบถ้วนตามแผนงานประจ�ำป ี

โดยมีกลไกหรอืกระบวนการตดิตามและประเมนิผล การด�ำเนนิ

งานที่มีประสิทธิภาพ และได้ผลลัพธ์ตามที่ก�ำหนดไว้

	 ระดับ 4 ระบบการเรียนรู้และการพัฒนา มีความเชื่อมโยง

กับแผนยุทธศาสตร์องค์กร และแผนงาน/ระบบงานที่ส�ำคัญ 

เช่น แผนงานด้านลูกค้าและตลาด แผนเทคโนโลยีดิจิทัล  

แผนงานนวัตกรรม แผนการจัดการความรู้ เป็นต้น

	 ระดับ  5 การใช้ข้อมูลป้อนกลับจากการด�ำเนินงานตาม

แผนงานประจ�ำปี รวมถึงข้อมูลจากแหล่งอ่ืน ๆ มาปรับปรุง

ให้สอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลงอยู่เสมอ รวมถึงเป็นการ

ปรับปรุงที่มุ่งเน้นการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง เพื่อให้การท�ำงาน

เกิดประสิทธิภาพสูงสุด
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2.6

ตัวอย่างแนวปฏิบัติที่ดี : การเรียนรู้และพัฒนาโดยให้บุคลากรเป็นศูนย์กลางในการเรียนรู้และพัฒนา

ที่มา: http://modernworkplacelearning.com/magazine/employee-centred-learning-development/
ภาพที่ HCM-3: แนวทางการพัฒนาทุนมนุษย์
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	 การที่องค์กรมีบุคลากรที่ชอบการค้นคว้า เรียนรู ้สิ่งใหม่และมีความคิด

สร้างสรรค์อยู ่ตลอดเวลา จะช่วยให้บุคลากรเหล่านั้น น�ำความคิดที่ได้เรียนรู ้ 

มาช่วยพัฒนาองค์กร ซึ่งการสร้างวัฒนธรรมการเรียนรู้ (Learning Culture) เป็น

สิ่งที่องค์กรจะต้องช่วยสร้างบรรยายให้บุคลากรเกิดการเรียนรู้ 

	 ดังน้ันในอนาคต การเรียนรู้ด้วยตนเองจะเพิ่มขึ้นอย่างต่อเนื่อง นอกจากการ

เรียนรู้เพื่อน�ำมาพัฒนาตนเองแล้ว บุคลากรจะเกิดการเรียนรู้เพื่อน�ำความรู้ท่ีได้

มาพัฒนางานของตนเองให้ดียิ่งขึ้นไป อีกทั้ง ในระดับหัวหน้างานหรือผู้บริหาร 

สายงาน (Line Manager) จะสามารถช่วยสร้างบรรยากาศการเรียนรู้ได้ โดยการ

ให้ค�ำแนะน�ำ สนับสนุนให้บุคลากรเกิดการเรียนรู้และแลกเปลี่ยนกันทั้งตัวบุคคล 

และในทีมงานผนวกไปกับการท�ำงาน ซึ่งการสนับสนุนให้เกิดการเรียนรู้เพื่อน�ำมา

พัฒนางาน จะช่วยให้ผลการปฏิบัติงานดีขึ้น ทั้งในระดับบุคคล และระดับองค์กร
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3.2 การสืบทอดต�ำแหน่ง/การบริหารจัดการคนเก่ง/การจัดการสายอาชีพ  

(น�้ำหนักร้อยละ 10)

ระดับ 1	การจดัท�ำแผนสบืทอดต�ำแหน่ง (Succession plan) ท่ีมคีวามเป็นมาตรฐาน 

โดยครอบคลุมทุกกระบวนการตั้งแต่การวิเคราะห์นโยบาย ทิศทางองค์กร 

ต�ำแหน่งเป้าหมาย (Key Strategic Position) การสรรหาผู้สืบทอด

ต�ำแหน่ง (Successor) การจัดท�ำแผนพัฒนา (Individual Develop-

ment Plan) เพื่อเตรียมความพร้อมก่อนเข้ารับต�ำแหน่ง และการติดตาม

ประเมินผลหลังเข้ารับต�ำแหน่ง และการบริหารจัดการคนเก่ง (Talent 

management) การจัดท�ำแผนงานการบริหารจัดการคนเก่ง ขั้นตอนการ

สรรหาและคัดเลือกคนเก่งที่มีประสิทธิภาพ (Talent Acquisition) การ 

จดัท�ำแผนพฒันาคนเก่ง (Individual Development Plan) เพือ่ให้สามารถ 

ใช้ประโยชน์จากคนเก่งในการสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันหรือ 

การพัฒนาองค์กร

ระดับ 2	การจัดการความก้าวหน้าในสายอาชีพ (Career management & 

planning) ที่มีการจัดท�ำเส้นทางความก้าวหน้าในสายอาชีพ (Career 

Path) โดยมีหลักเกณฑ์การเคล่ือนย้ายและหมุนเวียนท่ีชัดเจนเพื่อให้

บุคลากรมองเห็นเส้นทางเจริญเติบโตของต�ำแหน่งงานภายในองค์กร 

โดยมีกลไกในการสนับสนุนการจัดการความก้าวหน้าในสายอาชีพของ

องค์กร เช่น คณะกรรมการจัดการความก้าวหน้าในสายอาชีพ (Career 

Management Committee : CMC) ศูนย์ประเมินสายอาชีพ (Career 

Assessment Center) และการให้ค�ำปรกึษาบุคลากรในการวางแผนในอาชีพ  

(Career Counselor) เป็นต้น เพื่อให้บุคลากรสามารถพัฒนาตนเอง 

ไปสู่เป้าหมายของงานและอาชีพที่ตั้งไว้

ระดับ 3	การด�ำเนินงานตามแผนงานประจ�ำป ีที่ครบถ ้วน โดยมีกลไกหรือ

กระบวนการติดตามและประเมินผลการด�ำเนินงานที่มีประสิทธิภาพ และ

ได้ผลลัพธ์ตามที่ก�ำหนดไว้

ระดับ 4	แผนงานมีความเชื่อมโยงกับแผนยุทธศาสตร์องค์กรและแผนงาน/ระบบ

งานที่ส�ำคัญ เช่น ระบบการเรียนรู้และการพัฒนา แผนการจัดการความรู ้

แผนงานการสร้างความผูกพัน เป็นต้น

ระดับ 5	การใช้ข้อมูลป้อนกลับจากการด�ำเนินงานตามแผนงานประจ�ำปี รวมถึง

ข้อมลูจากแหล่งอืน่ ๆ   มาปรับปรงุให้สอดคล้องกบัการเปลีย่นแปลงอยูเ่สมอ 

รวมถึงเป็นการปรบัปรงุทีมุ่ง่เน้นการพฒันาอย่างต่อเนือ่ง เพ่ือให้การท�ำงาน

เกิดประสิทธิภาพสูงสุด
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หมายเหตุ :

	 คณะกรรมการจัดการความก้าวหน้าในสายอาชีพ (Career 

Management Committee: CMC) บทบาทและหน้าที ่คอืการ

ก�ำกบั ดแูล ให้การบรหิารจดัการสายอาชพีของรฐัวสิาหกจิบรรลุ

ผลตามที่คาดหวัง และเป็นไปอย่างโปร่งใส เป็นธรรม รวมถึง 

การทบทวน ปรับปรุงนโยบายและกลยุทธ์ในด้านนี้ให้เกิด

ความเหมาะสมกับสถานการณ์ในช่วงเวลาต่าง ๆ นอกจากนี้  

ยังมีหน้าที่ในการพิจารณาข้อเสนอในการปรับเลื่อนหรือ 

โอนย้ายต�ำแหน่งของบุคลากรในทุกระดับ (ยกเว้นต�ำแหน่ง

ผู ้บริหารระดับสูงที่ต ้องขอความพิจารณาเห็นชอบจาก 

คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ) ทั้งนี้ คณะกรรมการจัดการ 

สายอาชีพ ควรมีองค์ประกอบของผู้ระดับบริหารระดับสูง 

ซึ่งเป็นตัวแทนของทุกสายงาน โดยมีหน่วยงานท่ีรับผิดชอบ 

ด้านบริหารทุนมนุษย์เป็นเลขานุการ

	 ศูนย์ประเมินสายอาชีพ (Career Assessment Center: 

CAC) ศูนย์ประเมินสายอาชีพมีหน้าที่ในการจัดเตรียมการ

สอบ ออกแบบแบบทดสอบ ส�ำหรับผู้ที่จะได้รับการปรับเลื่อน

ต�ำแหน่งหรือผู้ที่ต้องการโอนย้าย โดยเฉพาะในส่วนที่เป็นการ

ปรับเลื่อนต�ำแหน่งท่ีจ�ำเป็นต้องมีการทดสอบความพร้อมก่อน

การเข้ารับต�ำแหน่ง (Pre-position assessment) หรอืการโอน

ย้ายทีม่หีลกัเกณฑ์ให้ผ่านการทดสอบความรู ้ทกัษะทีส่�ำคญัใน

ต�ำแหน่งงานที่ต้องการจะขอโอนย้าย (Pre-requisite knowl-

edge) ซ่ึงหลังจากทีม่กีารสอบเสรจ็เรยีบร้อยแล้ว ศูนย์ประเมนิ

สายอาชีพจะท�ำการประมวลผล จัดท�ำรายงานและส่งสรุปผล

สอบให้คณะกรรมการจัดการความก้าวหน้าในสายอาชีพหรือ

หัวหน้างาน (ข้ึนอยู่กับระดับต�ำแหน่งหรือระเบียบปฏิบัติของ

รัฐวิสาหกิจแต่ละแห่ง) ได้ใช้ประกอบการพิจารณาปรับเล่ือน 

ต�ำแหน่งหรือโอนย้ายต�ำแหน่งต่อไป ทั้งนี้ ศูนย์ประเมิน 

สายอาชีพอาจจัดตั้งข้ึนภายในหน่วยงานท่ีรับผิดชอบด้าน

บริหารทุนมนุษย์ โดยมีหัวหน้างานในแต่ละกลุ่มงาน/สายงาน

คอยให้ค�ำแนะน�ำในเรือ่งของการออกแบบแบบทดสอบ อย่างไร

ก็ตาม ในการจัดตั้งศูนย์ประเมินสายอาชีพนั้น หากองค์กร 

ยังไม่มีความพร้อมในด้านของบุคลากรหรือสถานที่ อาจท�ำ

เป็นในลักษณะของการจ้างเหมา (Outsource) สถาบันการ

ศกึษาหรอืบริษทัเอกชนทีม่คีวามเชีย่วชาญในการจดัสอบ และ

ออกแบบทดสอบ ให้ด�ำเนินการแทนในเรื่องดังกล่าว ซึ่งจะมี

ข้อดีในเรื่องของความโปร่งใสที่จะมากยิ่งขึ้น

	 กลุ่มที่ปรึกษาสายอาชีพ (Career Counselor Group: 

CCG) มีหน้าที่ในการให้ค�ำปรึกษาแก่บุคลากรในแต่ละ 

กลุ่มงาน/สายงาน โดยให้ค�ำแนะน�ำในการวางแผนสายอาชีพ 

(Career planning) และให้ความช่วยเหลือในการแก้ไข

ปัญหาด้านความก้าวหน้าในสายอาชีพที่อาจเกิดขึ้น โดยกลุ่ม 

ท่ีปรึกษาอาชีพควรเป็นกลุม่บุคลากรจากหน่วยงานท่ีรบัผดิชอบ 

ด้านบริหารทุนมนุษย์ ร่วมกับหัวหน้างานหรือตัวแทนที่ได้รับ

การคัดเลือกของแต่ละกลุ่มงาน/สายงาน ท้ังนี้ กลุ่มบุคลากร

กลุ่มนี้ ควรได้รับการพัฒนาและฝึกอบรมอย่างสม�่ำเสมอให้มี

ความเชีย่วชาญและทกัษะในการให้ค�ำปรกึษาด้านการวางแผน

สายอาชีพ
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รอรูป Pic 2.6_9

ตัวอย่างแนวปฏิบัติที่ดี :

	 แผนสืบทอดต�ำแหน่งและการบริหารจัดการคนเก่ง ควรออกแบบให้ตอบโจทย์กับแนวทางการด�ำเนิน

งานที่ส�ำคัญหรือกลยุทธ์การด�ำเนินธุรกิจ และสอดคล้องกับระบบงานด้านบริหารและพัฒนาทุนมนุษย์ 

ที่ส�ำคัญต่าง ๆ เช่น ระบบประเมินการปฏิบัติงาน ระบบการพัฒนาและการเรียนรู้ ระบบการจัดการอัตรา

ก�ำลัง ระบบการยกย่อง และให้รางวัล เป็นต้น

ภาพที่ HCM-4 : กรอบแนวคิดของการเชื่อมโยงแผนสืบทอดตำ�แหน่ง (Succession plan) และการบริหารจัดการคน
เก่ง (Talent management) กับแนวทางการดำ�เนินงานที่สำ�คัญและระบบงานด้านบริหารและพัฒนาทุนมนุษย์
ที่มา : https://joshbersin.com/2010/05/a-new-talent-management-framework/

2.6
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4.  สภาพแวดล ้อมที่ สนับสนุนการบริหารและพัฒนาทุนมนุษย ์  

(น�้ำหนักร้อยละ 20)
	 “การยกระดับโครงสร้างพื้นฐานต่าง ๆ ให้สนับสนุนด้านการบริหารทุนมนุษย์ 

โดยมแีนวทางการสร้างค่านยิม/วฒันธรรมองค์กร การปลกูฝังให้บคุลากรมจีรยิธรรม

และเตรยีมพร้อมต่อการเปลีย่นแปลงทีอ่าจเกดิข้ึน รวมถงึการจดัการสภาพแวดล้อม

ในการท�ำงานให้เกิดความปลอดภัย และมีสวัสดิภาพ ซึ่งจะสะท้อนผ่านความผูกพัน

ของบุคลากร นอกจากนี้ ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศด้าน HR ต้องถูกออกแบบ

ให้เอื้อต่อการวิเคราะห์ คาดการณ์ ตัดสินใจ ท้ังน้ี หน่วยงานท่ีรับผิดชอบด้าน HR  

ต้องมกีารพฒันาตนเองอยูต่ลอดเวลา โดยผูบ้รหิารสายงานภายในองค์กรต้องส่งเสรมิ

การท�ำงานของหน่วยงานที่รับผิดชอบด้าน HR อย่างจริงจังและต่อเนื่อง”  

4.1 ความผูกพันองค ์กร/ค ่านิยมและวัฒนธรรมองค ์กร/การจัดการ 

การเปลี่ยนแปลง/จรรยาบรรณและจริยธรรม (น�้ำหนักร้อยละ 5)

ระดับ 1	การมีแนวทางในการสร้างสภาพแวดล้อมที่สนับสนุนการบริหารและ

พัฒนาทุนมนุษย์ ได้แก่ ความผูกพันองค์กร ค่านิยมองค์กร การจัดการ 

การเปลี่ยนแปลง และระบบทรัพยากรมนุษย์ที่มีธรรมาภิบาล 

ระดับ 2	สภาพแวดล้อมที่สนับสนุนการบริหารและพัฒนาทุนมนุษย์ มีลักษณะของ

การด�ำเนินงาน ดังนี้

	 1. การสร้างความผูกพันองค์กร (Employee engagement) โดยทราบถึงระดับ

ความผกูพนัและปัจจยัด้านความผกูพนัของบคุลากร และมกีารเสรมิสร้างเพือ่ยกระดับ 

ความผูกพันองค์กร ตลอดจนการต่อยอดสู่การสร้างประสบการณ์ที่ดีให้แก่บุคลากร 

(Employee experience)

	 2. การเสริมสร้างค่านิยมองค์กร (core value) ผ่านการก�ำหนดพฤติกรรม 

ที่พึงประสงค์ การจัดให้มีกิจกรรมต่าง ๆ เพื่อให้บุคลากรทุกระดับได้ตระหนักและ

ปฏิบัติตนจนเกิดเป็นวัฒนธรรมองค์กร (Corporate culture) ทั้งนี้ การเสริมสร้าง 

ค ่านิยม ต ้องครอบคลุมถึงการท�ำงานของรัฐวิสาหกิจที่มุ ่ ง เน ้นคุณภาพ  

(Quality focused) 

	 3. การจัดการการเปลี่ยนแปลง (Change Management) ซึ่งมีการด�ำเนิน

การอย่างเป็นระบบและมีการก�ำหนดผู ้รับผิดชอบเพื่อขับเคลื่อนการจัดการ 

2.6
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การเปลีย่นแปลงได้อย่างมปีระสทิธภิาพ รวมถงึพฒันาบคุลากร

ให้มีความสามารถในการปรับตัวให้เข้ากับการเปลี่ยนแปลง 

ต่าง ๆ ที่จะเกิดขึ้น (Changing Capability) 

	 4. การก�ำหนดจรรยาบรรณและจริยธรรม มีกิจกรรม 

ส่งเสริม มีช่องทางในการรับฟังข้อร้องเรียนต่าง ๆ  การส่งเสริม

ให้ระบบบริหารทรัพยากรมนุษย์มีธรรมาภิบาล (HR Gover-

nance) 

ระดับ 3 การด�ำเนินงานตามแผนงานประจ�ำปีที่ครบถ้วน โดย

มีกลไกหรือกระบวนการติดตามและประเมินผลการ

ด�ำเนินงานที่มีประสิทธิภาพ และได้ผลลัพธ์ตามที่

ก�ำหนดไว้

ระดับ 4	แผนงานมีความเชื่อมโยงกับแผนยุทธศาสตร ์ 

องค์กรและแผนงาน/ระบบงานท่ีส�ำคัญ เช่น ระบบ

การเรียนรู้และการพัฒนา แผนงานการสร้างความ

ผูกพัน ระบบธรรมาภิบาล เป็นต้น

ระดับ 5	การใช้ข้อมูลป้อนกลับจากการด�ำเนินงานตามแผน

งานประจ�ำปี รวมถึงข้อมูลจากแหล่งอื่น ๆ มา

ปรับปรุงให้สอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลงอยู่เสมอ 

รวมถึงเป็นการปรับปรุงที่มุ ่งเน้นการพัฒนาอย่าง 

ต่อเนื่อง เพื่อให้การท�ำงานเกิดประสิทธิภาพสูงสุด

หมายเหตุ :

	 การสร้างประสบการณ์ที่ดีให้แก่บุคลากร (Employee 

experience) หมายถึง การสร้างประสบการณ์ และความ

ประทับใจผ่านการด�ำเนินงาน/กิจกรรมที่องค์กรสามารถจัดให้

บุคลากรเข้าถึงได้ (Touch Point) ตลอดชีวิตการท�ำงานของ

บุคลากร (Employee Journey) ทั้งในด้านการท�ำงานและ 

การด�ำเนินชีวิต ครอบคลุมตั้งแต่การรับสมัคร (Attraction) 

การจ้างงาน (Hiring) การเริม่ท�ำงาน (Onboard Program) การ

2.6สร้างความผกูพนั (Engagement) การบรหิารผลการปฏบิตังิาน  

(Performance Management) การพัฒนาศักยภาพ  

(Development) จนถึงการออกจากองค์กร (Departure)  

เพื่อให้บุคลากรมีความสัมพันธ์ที่ดีกับองค์กร มีความสุขกับ

การท�ำงาน และส่งผลให้บุคลากรสามารถท�ำงานได้อย่างมี

ประสิทธิภาพเพิ่มมากขึ้น

	 การส่งเสรมิให้ระบบบริหารทรัพยากรมนษุย์มธีรรมาภบิาล 

(HR Governance)  ได้แก่

	 1. การจัดท�ำ และสื่อสารคู่มือจรรยาบรรณและจริยธรรม 

(Code of Conduct) ขององค์กร โดยมีกิจกรรมต่าง ๆ  

ที่ส ่งเสริมให้บุคลากรมีการปฏิบัติตนตามจรรยาบรรณ/

จริยธรรมขององค์กร

	 2. การสื่อสารให้ความรู้ด้านความขัดแย้งทางผลประโยชน์

ให้แก่บุคลากร และจัดให้มีการเปิดเผยข้อมูลความขัดแย้ง

ทางผลประโยชน์ (Conflict of Interest: COI) ของบุคลากร 

ทุกระดับ ที่แตกต่างตามฐานความเสี่ยง (Risk based decla-

ration) และมีแผนหรือมาตรการตรวจสอบข้อมูลส่วนบุคคล

ของบุคลากรและผู ้บริหาร เพื่อป้องกันกรณีความขัดแย้ง 

ทางผลประโยชน์ หรือเพือ่ตรวจสอบเมือ่เกดิกรณีความขดัแย้ง

ทางผลประโยชน์

	 3. การมีช่องทางในการรับฟัง และบริหารข้อร้องเรียน 

ของบุคลากร

	 4. การมีโครงสร้างคณะกรรมการ และการด�ำเนินงาน 

ของคณะกรรมการ ประกอบด้วย

	 1.) การมีคณะกรรมการก�ำหนดเกณฑ์ ด�ำเนินการสรรหา

และคัดเลือกบุคลากร  

	 2.) การมหีลกัเกณฑ์การแต่งตัง้คณะกรรมการพจิารณาการ

ลงโทษและการให้รางวัล 

	 3.) มีคณะกรรมการก�ำหนดเกณฑ์ และพิจารณาปรับเลื่อน

ต�ำแหน่งบุคลากร
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ตัวอย่างแนวปฏิบัติที่ดี : การจัดการการเปลี่ยนแปลง (Change Management) ตามแนวคิดของ John P. Kotter

ที่มา: 8 Steps of Change management, John P. Kotter

8 ขั้นตอนเพื่อการจัดการการเปลี่ยนแปลงองค์กร

	 1. สร้างความเร่งด่วนที่จะต้องเปลี่ยนแปลง โดยการศึกษา

สถานการณ์ในปัจจุบันและแนวโน้มในอนาคต เพื่อวิเคราะห์

ถึงการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้นว่าเป็นวิกฤตการณ์ หรือโอกาส 

ทางธุรกิจ

	 2. สร้างกลุ่มผู้น�ำในการเปลี่ยนแปลง และส่งเสริมการ

ท�ำงานร่วมกันข้ามสายงาน โดยการสร้างบุคคล/กลุ่มผู้น�ำ

ในการเปลี่ยนแปลง (Change Agent) ที่สนับสนุน และน�ำ

กระบวนการจดัการการเปลีย่นแปลงไปปฏบิติัในองค์กร เพือ่ให้

เป็นแบบอย่างทีด่แีก่กลุม่บุคลากรเป้าหมาย (Change Targets) 

ในการเปล่ียนแปลง เช่น พฤตกิรรม ทศันคต ิอารมณ์ และความรู้  

เป็นต้น    

	 3. สร้าง/พัฒนา วิสัยทัศน์และกลยุทธ์ ในการจัดการ 

การเปลี่ยนแปลง

	 4. สื่อสารวิสัยทัศน์ และกลยุทธ์ ผ่านช่องทางต่าง ๆ  

เพื่อให้บุคลากรรับทราบอย่างท่ัวถึง รวมถึงการใช้กลุ่มผู้น�ำ 

เป็นแบบอย่างในการสร้าง/เปลี่ยนพฤติกรรมของบุคลากรใน

องค์กร

	 5. กระจายอ�ำนาจในการปฏิบัติตามวิสัยทัศน์ และกลยุทธ์ 

เพื่อลดอุปสรรคในการจัดการการเปลี่ยนแปลง ส่งเสริมให้

บุคลากรกล้ายอมรับความเสี่ยง มีความคิด และการปฏิบัติ 

ที่แตกต่างจากเดิม

	 6. สร้างความส�ำเร็จระยะสั้น โดยการวางแผน เพ่ือให้ผล

จากการจัดการการเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้นอย่างชัดเจน รวมถึง

ยกย่องและให้รางวัลแก่บุคลากรท่ีมีส่วนในการเปลี่ยนแปลง

ดังกล่าว

	 7. น�ำผลของการเปลี่ยนแปลงไปใช้ในการขยายการ

เปลี่ยนแปลงในองค์กร

	 8. เชื่อมโยงพฤติกรรมใหม่และความส�ำเร็จขององค์กร  

เพือ่เป็นส่วนหนึง่ของวฒันธรรมและระบบขององค์กร นอกจากนี้  

ต้องก�ำหนดวิธีการในการพัฒนาผู้น�ำในการเปล่ียนแปลงและ 

มีการสืบทอดต�ำแหน่งผู้น�ำอย่างต่อเนื่อง

2.6

ภาพที่ HCM-5: การจัดการการเปลี่ยนแปลงของ John P. Kotter
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การจัดการการเปลี่ยนแปลง (Change Management) ตามแนวคิดของ Robert Osterhoff

ที่มา: Robert J. Osterhoff, 2003

กระบวนการบริหารจัดการการเปลี่ยนแปลง ประกอบด้วย

	 1. การเตรียมการและปรับเปลี่ยนพฤติกรรม (Transition 

and Behaviour Management) โดยการมีส่วนร่วมและ

สนับสนุนจากผู้บริหารในกิจกรรมต่าง ๆ การปรับโครงสร้าง

พ้ืนฐานขององค์กร การจัดตั้งคณะท�ำงาน/ หน่วยงาน 

ที่รับผิดชอบการเปลี่ยนแปลง การสร้างระบบการติดตามและ

ประเมินผล และการกําหนดปัจจัยแห่งความส�ำเร็จที่ชัดเจน

	 2. การส่ือสาร (Communication) ถึงเป้าหมายในการ

จัดการการเปลี่ยนแปลงขององค์กร และประโยชน์ที่จะเกิดขึ้น

ทั้งต่อองค์กรและบุคลากร สร้างช่องทางให้บุคลากรมีส่วนร่วม

อย่างทั่วถึง

	 3. กระบวนการและเครือ่งมอื (Process & Tools) ก�ำหนด

กระบวนการและเครื่องมือที่เหมาะสมกับ ลักษณะขององค์กร 

ลักษณะการท�ำงาน วัฒนธรรม และทรัพยากรขององค์กร

	 4. การเรียนรู้ (Learning) โดยสร้างความเข้าใจและความ

ตระหนัก โดยพิจารณาถึง เนื้อหา กลุ่มเป้าหมาย วิธีการ และ

การประเมินผลและปรับปรุง

	 5. การวดัผล (Measurements) เพือ่ให้ทราบว่าการด�ำเนนิ

การได้บรรลุเป้าหมายท่ีตั้งไว้หรือไม่ แล้วน�ำผลดังกล่าวมาใช ้

ในการปรับปรุงแผนการด�ำเนินการ รวมถึงน�ำผลมาใช้สื่อสาร

ให้แก่บุคลากรให้ทราบถึงประโยชน์ท่ีเกิดขึ้น โดยการวัดผล

ประกอบด้วย การวดัระบบ (System) การวดัผลลพัธ์ (Output) 

และประโยชน์ที่ได้รับ (Outcome)

	 6. การยกย่องชมเชยและให้รางวัล (Recognition and 

Reward) เพื่อเป็นการสร้างแรงจูงใจให้เกิดการปรับเปล่ียน

พฤติกรรม และการมีส่วนร่วมของบุคลากร ประกอบด้วยการ

ค้นหาความต้องการของบุคลากร การก�ำหนดแรงจูงใจระยะ

สั้นและระยะยาว การบูรณาการกับระบบที่มีอยู่และการปรับ

เปลี่ยนให้เข้ากับกิจกรรมในแต่ละช่วงเวลา

2.6

ภาพที่ HCM-6: การจัดการการเปลี่ยนแปลงของ Robert J. Osterhoff
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4.2 เทคโนโลยีดิจิทัลด้าน HR (น�้ำหนักร้อยละ 2)

ระดับ 1 การมีระบบฐานข้อมูลด้าน HR ของบุคลากรและ 

ของสายงานทีค่รบถ้วน ได้แก่ ข้อมลูประวติัส่วนบคุคล

และประวัติการท�ำงาน (ข้อมูลส่วนบุคคล ต้องรวมถึง 

ความสามารถหรือคุณลักษณะพิเศษ/คุณลักษณะ 

ที่โดดเด่นของบุคคลนั้น ๆ ) ข้อมูลการพัฒนา ข้อมูล

ผลตอบแทนและสิทธิประโยชน์ ข้อมูลการประเมิน

ผลการปฏิบัติงาน ข้อมูลอัตราก�ำลัง เป็นต้น และ 

มีการพัฒนาเครื่องมือ/Platform/Application/

ระบบเทคโนโลยีดิจิทัล เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในงาน

ด้าน HR และเพื่ออ�ำนวยความสะดวกให้แก่บุคลากร

ระดับ 2	การน�ำข้อมูลมาใช้ในการวิเคราะห์และคาดการณ์  

(HR analysis & analytics) เพื่อการตัดสินใจในงาน

ด้านต่าง ๆ ได้แก่ งานด้านธุรการ (Administration) 

งานด้านกระบวนการภายใน (Internal process) 

และงานด้านวางแผนกลยุทธ์ (Strategic planning)

ระดับ 3	การน�ำระบบเทคโนโลยี ดิจิทัลด ้าน HR มาใช ้ 

ได้อย่างครอบคลุมทั่วทั้งองค์กร โดยมีกลไกหรือ

กระบวนการติดตามและประเมินผลการด�ำเนินงาน 

ที่มีประสิทธิภาพและได้ผลลัพธ์ตามที่ก�ำหนดไว้

ระดับ 4	ระบบเทคโนโลยีดิจิทัลด้าน HR มีความเชื่อมโยงกับ 

แผนยุทธศาสตร์องค์กร และแผนงาน/ระบบงาน 

ทีส่�ำคญั เช่น ระบบการเรยีนรูแ้ละการพฒันา เป็นต้น

ระดบั 5 การใช้ข้อมูลป้อนกลับจากการด�ำเนินงานตามแผนงาน

ประจ�ำปี รวมถึงข้อมูลจากแหล่งอื่น ๆ  มาปรับปรุง

ให้สอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลงอยู่เสมอ รวมถึง

เป็นการปรับปรุงที่มุ่งเน้นการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง 

เพื่อให้การท�ำงานเกิดประสิทธิภาพสูงสุด

หมายเหตุ :

	 • การวเิคราะห์ข้อมลูด้านการบรหิารทนุมนษุย์  (HR Analysis)  

หมายถึง การน�ำข้อมูลพื้นฐานของบุคลากรมาแปลงเป็น

สารสนเทศ เช่น ข้อมูลด้านอัตราก�ำลัง ข้อมูลด้านการ

พัฒนาบุคลากร ข ้อมูลด ้านผลตอบแทนสวัสดิการสิทธิ

ประโยชน์ เป็นต้น เพื่อการตัดสินใจในงานด้านต่าง ๆ ได้แก่  

งานด้านธรุการ (Administration) งานด้านกระบวนการภายใน 

(Internal process) และงานด้านวางแผนกลยุทธ์ (Strategic 

planning)

 	 การคาดการณ์ด้านการบริหารทุนมนุษย์ (HR Analytics) 

หมายถึง การน�ำข้อมูลขององค์กรและการบริหารทุนมนุษย ์

มาวิเคราะห์คาดการณ์สถานะการณ์/เหตุการณ์ที่มีความ 

น่าจะเป็นในอนาคต อย่างมีระบบ มีเหตุผล โดยการใช้

เทคนิคและเครื่องมือทางสถิติ รวมถึงเทคโนโลยีดิจิทัล เพื่อใช้

ประโยชน์ในการตัดสินใจในงานต่าง ๆ ได้แก่ งานด้านธุรการ 

(Administration) งานด้านกระบวนการภายใน (Internal 

process) และงานด้านวางแผนกลยทุธ์ (Strategic planning)

2.6
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ตัวอย่างแนวปฏิบัติที่ดี : แนวทางในการน�ำเทคโนโลยีปัญญาประดิษฐ์ (AI) มาประยุกต์ใช้ในกระบวนการท�ำงาน

ท่ีมา: เทคโนโลยีปัญญาประดิษฐ์ส�ำหรับการบริหารงานและการบริการภาครัฐ เวอร์ช่ัน 1.0, ส�ำนักงานพัฒนารัฐบาลดิจิทัล  

(องค์การมหาชน)

2.6

ภาพที่ HCM-7: ขั้นตอนการน�ำเทคโนโลยีปัญญาประดิษฐ์มาประยุกต์ใช้ในกระบวนการท�ำงาน
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4.3 ความปลอดภัยและสภาพแวดล้อมในการท�ำงาน  

(น�้ำหนักร้อยละ 3)

ระดับ 1	การจัดท�ำแผนงานด้านความปลอดภัย สวัสดิภาพ 

อาชีวอนามัย และสิ่งแวดล้อม (Safety Security 

Health and Environment) ทั้งแผนงานระยะสั้น

และระยะยาว โดยมีการก�ำหนดผู ้รับผิดชอบงาน 

ด้านความปลอดภัยฯ ที่ชัดเจน 

ระดับ 2 แผนงานด้านความปลอดภัยฯ ทั้งแผนงานระยะสั้น

และระยะยาว มีองค์ประกอบอย่างน้อย ดังนี้ 

	 1. การทบทวนมาตรการ กฎระเบียบ ข้อบังคับ

ค�ำสั่ง หรือ แผนงานที่เกี่ยวข้อง เพื่อให้แผนงาน 

มีความครอบคลุมชัดเจน และน�ำไปปฏิบัติได้อย่าง 

มีประสิทธิภาพ 

	 2. การก�ำหนดมาตรฐานด ้านความปลอดภัย 

สวัสดิภาพ อาชีวอนามัย และสิ่งแวดล้อม (Safety 

Security Health and Environment) ในการท�ำงาน

ทีเ่หมาะสมกบับรบิทการท�ำงาน รวมทัง้ การประเมนิ

ดชันีต่าง ๆ  เพือ่หาช่องว่างในการปรบัปรงุและพฒันา

	 3. การสร้างความตระหนัก และการจัดให้มีกิจกรรม 

ที่สร้างความรู้ความเข้าใจเกี่ยวกับความปลอดภัย

และการสร ้างสภาพแวดล้อมที่ดีในการท�ำงาน 

เพ่ือปรับเปลี่ยนพฤติกรรม และส่งเสริมให้พนักงาน

เหน็ถงึความส�ำคญัและน�ำไปปรบัใช้ในการปฏบัิตงิาน

อย่างถูกต้อง

ระดับ 3	การด�ำเนินงานตามแผนงานประจ�ำปีที่ครบถ้วน 

โดยมีกลไกหรือกระบวนการติดตามและประเมิน

ผลการด�ำเนินงานที่มีประสิทธิภาพ และได้ผลลัพธ์ 

ตามที่ก�ำหนดไว้

ระดับ 4	แผนงานด้านความปลอดภัยฯ มีความเชื่อมโยง 

กับแผนยุทธศาสตร์องค์กร และแผนงาน/ระบบงาน

ที่ส�ำคัญ เช่น แผนบริหารความเสี่ยง แผนการด�ำเนิน

ธุรกิจอย่างต่อเนื่อง (Business Continuity Plan: 

BCP) เป็นต้น

ระดับ 5	การใช ้ข ้อมูลป้อนกลับจากการด�ำเนินงานตาม 

แผนงานประจ�ำปี รวมถึงข้อมูลจากแหล่งอื่น ๆ  

มาปรับปรงุให้สอดคล้องกบัการเปลีย่นแปลงอยูเ่สมอ 

รวมถึงเป็นการปรับปรุงที่มุ ่งเน้นการพัฒนาอย่าง 

ต่อเนื่อง เพื่อให้การท�ำงานเกิดประสิทธิภาพสูงสุด

4.4 บทบาทของสายงาน HR และการสนบัสนนุจากผูบ้ริหาร 

(น�้ำหนักร้อยละ 10)

ระดับ 1	การสนับสนุนและการให้ความร่วมมือจากผู้บริหาร 

ทกุระดบัในองค์กรแก่หน่วยงานทีร่บัผดิชอบด้าน  HR  

และการพัฒนาผู ้บริหารสายงานภายในองค์กร 

(Line manager) และผู ้แทนของสายงาน (HR 

Coordinator) ให้มีความรู้และทักษะในงานด้าน HR 

ระดับ 2	หน่วยงานที่รับผิดชอบด้าน HR มีการพัฒนาระบบ/

ทีมงานของตนเองอย่างสม�ำ่เสมอ โดยมกีารด�ำเนนิงาน 

ดังนี้

	 2.1 หน่วยงานท่ีรบัผดิชอบด้าน HR มกีารสร้าง/เข้าร่วม 

เครือข่ายภายนอก และมีการแลกเปลี่ยนองค์ความรู้ 

ด้านต่าง ๆ อย่างต่อเนื่อง และสามารถน�ำมาใช้

ประโยชน์ในการพัฒนางานด้าน HR ได้อย่างแท้จริง

	 2.2 บุคลากรของหน่วยงานที่รับผิดชอบด้าน HR  

ได้รบัคณุวฒุวิชิาชพี มทีกัษะและสมรรถนะทีเ่พียงพอ 

ท่ีจะขับเคลื่อนงานด้าน HR ต่าง ๆ ได้อย่างมี

ประสิทธิภาพ และมีการพัฒนาตนเองอยู่ตลอดเวลา

	 2.3 บุคลากรของหน่วยงานที่รับผิดชอบด้าน HR  

มีความเข้าใจในธุรกิจขององค์กร รวมถึงลักษณะการ

ด�ำเนนิงานและกระบวนการท�ำงานทีส่�ำคญัของแต่ละ

สายงานภายในองค์กร

	 2.4 การปรับบทบาทการด�ำเนินงานของหน่วยงาน 

ที่รับผิดชอบด้าน HR ในการเป็นหุ้นส่วนทางธุรกิจ  

(Strategic partner) หรือที่ปรึกษา (Internal  

consultant) ด ้าน HR ของสายงานภายใน

องค์กร รวมถึง การพัฒนางานของ HR ให้ทันกับ  

การเปล่ียนแปลงของเทคโนโลย ีเช่น AI, Block chain,  

Digital disruptive เป็นต้น

	 2.5 การก�ำหนดแนวทาง/วิธีการในการสอบทาน 

การด�ำเนินงานของกระบวนการที่ส�ำคัญด้าน HR  

(HR audit)

2.6
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ระดับ 3	การด�ำเนินงานตามแผนงานประจ�ำปีที่ครบถ้วน 

โดยมีกลไกหรือกระบวนการติดตามและประเมินผล

การด�ำเนินงานที่มีประสิทธิภาพ และได้ผลลัพธ์ตาม

ที่ก�ำหนดไว้ 

ระดับ 4	การปรับบทบาทการด�ำเนินงานของหน่วยงาน 

ที่รับผิดชอบด้าน HR มีความเชื่อมโยงกับแผน

ยุทธศาสตร์องค์กรและแผนยุทธศาสตร์ด้าน HR

ระดับ 5	การใช ้ข ้อมูลป้อนกลับจากการด�ำเนินงานตาม 

แผนงานประจ�ำปี รวมถึงข้อมูลจากแหล่งอื่น ๆ 

มาปรับปรุงบทบาทการด�ำเนินงานของหน่วยงาน 

ที่รับผิดชอบด้าน HR

หมายเหตุ :

	 แนวทาง/วิธีการในการสอบทานการด�ำเนินงานของ

กระบวนการด้าน HR หรือ HR Audit หมายถึง การสอบทาน 

กระบวนการซึ่ งด�ำเนินการโดยหน่วยงานที่รับผิดชอบ 

ด้านบริหารทนุมนุษย์ และมวัีตถปุระสงค์ทีมุ่ง่เน้นการสอบทาน 

เชิงป้องกัน (Preventive approach) ในขั้นตอนการปฏิบัติ

งานในกระบวนการท�ำงานที่ส�ำคัญให้สามารถด�ำเนินการ 

ไปได้ตามที่ก�ำหนดโดยไม่มีข้อผิดพลาด และเกิดผลลัพธ์ตามที ่

ก�ำหนดไว้ ในขณะที่ผลของการสอบทานสามารถน�ำไปใช้ 

เป็นข้อมูลส�ำหรับการปรับปรุงในการปฏิบัติงานครั้งต่อไป  

เพื่อให้เกิดประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น

	 ทัง้น้ี ในขัน้ต้น รฐัวสิาหกจิอาจคดัเลอืกกระบวนการบรหิาร 

และพัฒนาทุนมนุษย์ที่ส�ำคัญเพ่ือท�ำการสอบทานในแต่ละป ี

ได้จากการวิเคราะห์ในแง่มุมต่าง ๆ เช่น เป็นกระบวนการ 

2.6

ที่สนับสนุนยุทธศาสตร์องค์กร เป็นกระบวนการหลักท่ี 

สนับสนุนการด�ำเนินงานหรือการด�ำเนินธุรกิจ เป ็นต้น  

ส�ำหรับข้ันตอนต่อมา คือ การคัดเลือกข้ันตอนการปฏิบัติ

งานท่ีส�ำคัญในกระบวนการดังกล่าว อาจคัดเลือกขั้นตอน 

ทีเ่ป็นจดุทีต้่องควบคมุหรอืจดุวกิฤต (Control point/Critical 

step) หรือเป็นขั้นตอนที่อาจเกิดความผิดพลาดได้ง่ายหรือ 

เป ็นขั้นตอนที่ผิดพลาดแล ้วส ่ งผลกระทบต ่อขั้นตอน 

การปฏิบัติงานที่เหลือทั้งหมด 

	 โดยท่ีการสอบทานการด�ำเนินงานของกระบวนการ 

ด้าน HR ในแต่ละปีนั้น ไม่จ�ำเป็นต้องสอบทานกระบวนงาน 

ทั้งหมด แต่ให้มีความชัดเจนในการก�ำหนดวิธีการคัดเลือก

กระบวนการและขั้นตอนการปฏิบัติงานที่ส�ำคัญเพื่อใช้ในการ

สอบทาน
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	 การจดัการความรูแ้ละนวตักรรม (Knowledge Management 

& Innovation Management: KM&IM) แบ่งการประเมิน 

ออกเป็น 2 หัวข้อหลัก ได้แก่ 

	 • การจัดการความรู้ (Knowledge Management: KM) 

(น�้ำหนักร้อยละ 40)

	 • การจดัการนวัตกรรม (Innovation Management: INNO)  

(น�้ำหนักร้อยละ 60)

การจัดการความรู้ (Knowledge Management: KM)

	 เกณฑ์ประเมนิการจัดการความรู้ (Knowledge Management 

: KM) เป็นหลกัเกณฑ์ทีเ่ป็นการประเมนิผ่านมมุมองในมติต่ิาง ๆ   

ได้แก่ มิติบทบาทผู้น�ำ/บุคลากร (Influence perspective)  

มิติกระบวนการ (Process perspective) และมิติผลลัพธ์  

(Effect perspective) ด้านการจัดการความรู ้ 6 ด้าน  

ได้แก่

1. การน�ำองค์กร (KM Leadership)

2. การวางแผนและทรัพยากรสนับสนุน 

(Planning & Resources)

3. บุคลากร (People)

4. กระบวนการจัดการความรู้ (KM Process)

5. กระบวนการปฏิบัติงาน (Operational Process)

6. ผลลัพธ์ของการจัดการความรู้ (KM Results) 

2.7

2.7 การจัดการความรู้และนวัตกรรม
(Knowledge Management & Innovation Management: KM&IM)

	 โดยส่วนหนึ่งได้น�ำยุทธศาสตร์ของประเทศ มาตรฐาน/

แนวปฏิ บัติ ท่ีดี ท้ังในระดับประเทศและระดับสากลมา

พัฒนาให้เหมาะสมกับบริบทของรัฐวิสาหกิจ ทั้งนี้ นอกจาก

รัฐวิสาหกิจจ�ำเป็นต้องมีกลยุทธ์/แนวทางการด�ำเนินงาน

ด้าน KM ที่ชัดเจนแล้ว ยังต ้องมุ ่งเน ้นการด�ำเนินงาน  

การสอบทานการปรับปรุงอย่างต่อเนื่องและเป็นระบบ  

(Continuous & Systematic improvement) เพ่ือให ้

การจัดการความรู้เกิดประสิทธิภาพสูงสุด ได้ผลลัพธ์ที่เป็นเลิศ 

และน�ำไปสู่การคิดค้นนวัตกรรมที่สร้างมูลค่าเพิ่มให้แก่องค์กร

	 จากหลักการที่กล่าวถึงข้างต้นจึงท�ำให้สามารถก�ำหนด

วัตถุประสงค์ในการประเมินผลการด�ำเนินงานด้านการจัดการ

ความรู้ของรัฐวิสาหกิจ ได้ดังนี้



225ระบบการประเมินผลการดำ�เนินงานรัฐวิสาหกิจ ตามระบบประเมินผลรัฐวิสาหกิจ

กรอบหลักการ/แนวคิดเพื่อการประเมินการจัดการความรู้

	 หลักเกณฑ์ประเมินการจัดการความรู ้ของรัฐวิสาหกิจ เกิดจากการประยุกต์หลักการและแนวคิดการจัดการความรู ้

ของทั้งภาครัฐและเอกชน ที่เป็นที่ยอมรับทั้งในและต่างประเทศ สรุปได้ดังนี้

วัตถุประสงค์การประเมินการจัดการความรู้

	 1. คณะกรรมการ ผู้บริหาร และบุคลากรของรัฐวิสาหกิจ

มีความตระหนัก และมีความเข้าใจเกี่ยวกับการจัดการความรู้

ที่ดีอย่างถูกต้อง และสามารถน�ำเกณฑ์ประเมินผลฯ ไปพัฒนา

ระบบงานด้าน KM ที่สร้างคุณค่าให้แก่องค์กร 

2.7

	 2. รัฐวิสาหกิจมีมาตรฐาน/แนวปฏิบัติที่ดีในการจัดการ

ความรู ้ระดับประเทศและระดับสากล เช ่น Thailand 

Productivity Institute, Thailand KM Network, 

Asian Productivity Organization: APO, American 

Productivity & Quality Center: APQC, Internation-

al Organization for Standardization: ISO เป็นต้น 

และเป็นกลไกเพื่อน�ำไปสู่การปฏิบัติได้อย่างแท้จริง เพื่อให ้

สามารถพัฒนาองค์กรสู ่ความเป็นเลิศ เกิดความยั่งยืน  

สร้างศักยภาพและสร้างมูลค่าเพิ่มให้แก่ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
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2.7
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หัวข้อ
 น�้ำหนัก

(ร้อยละ)
ประเด็นย่อย

1. การนำ�องค์กร 8 1.1 วิสัยทัศน์ / ทิศทาง / นโยบายด้านการจัดการความรู้  (น้ำ�หนักร้อยละ 4)

1.2 การมีส่วนร่วมของผู้บริหารทุกระดับ (น้ำ�หนักร้อยละ 4)

2. การวางแผนและ

ทรัพยากรสนับสนุน

4 2.1 การวางแผนการจัดการความรู้และการติดตามประเมินผล (น้ำ�หนักร้อยละ 2)

2.2 การจัดสรรทรัพยากร (น้ำ�หนักร้อยละ 2 )

3. บุคลากร 8 3.1 ความตระหนัก ความเข้าใจ การมีส่วนร่วม และการสร้างแรงจูงใจ 

     ด้านการจัดการความรู้  (น้ำ�หนักร้อยละ 3)

3.2 วัฒนธรรมและสภาพแวดล้อมการทำ�งาน (น้ำ�หนักร้อยละ 3)

3.3 ความสามารถและความรับผิดชอบของทีมงานการจัดการความรู้  

     (น้ำ�หนักร้อยละ 2)

4. กระบวนการจัดการ

ความรู้

8 4.1 กระบวนการจัดการความรู้ที่เป็นระบบและการนำ�เทคโนโลยีมาประยุกต์ใช้     

     (น้ำ�หนักร้อยละ 6)

4.2 สารสนเทศ/ความรู้จากหน่วยงานภายนอก  (น้ำ�หนักร้อยละ 2)

5. กระบวนการปฏิบัติงาน 4 5.1 การปฏิบัติงานโดยใช้ความรู้เป็นฐาน (น้ำ�หนักร้อยละ 2)

5.2 การสร้างความตระหนักเรื่องความเสี่ยงในกระบวนการปฏิบัติงาน

     โดยใช้ความรู้เป็นฐาน (น้ำ�หนักร้อยละ 2)

6. ผลลัพธ์ของการจัดการ

ความรู้

8 6.1 ผลการดำ�เนินการด้านต่างๆ ที่เกี่ยวข้องหรือเกิดจากการจัดการความรู้ 

     (น้ำ�หนักร้อยละ 8)

รวม 40

โดยสามารถแสดงหลักเกณฑ์ประเมินย่อยของหลักเกณฑ์ประเมินด้านการจัดการความรู้ของรัฐวิสาหกิจ ได้ดังนี้

2.7

หลักเกณฑ์การประเมินการจัดการความรู้
การประเมินการจัดการความรู้ของรัฐวิสาหกิจประกอบด้วยหลักเกณฑ์ส�ำคัญ 3 ด้าน ประกอบด้วย
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รายละเอียดหลักเกณฑ์ประเมินการจัดการความรู้

การจัดการความรู้ (Knowledge Management: KM)

1. การน�ำองค์กร (น�้ำหนักร้อยละ 8)

     การน�ำการจดัการความรูม้าใช้เพือ่ช่วยให้องค์กรบรรลวุสิยัทศัน์  

เป้าหมาย หรือกลยุทธ์ขององคก์ร โดยผู้บริหารก�ำหนดทศิทาง

และเป้าหมายของการจัดการความรู ้ สร้างการมีส่วนร่วม 

ของบุคลากรและวัฒนธรรมการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง

1.1  วิสัยทัศน์ / ทิศทาง / นโยบายด้านการจัดการความรู้  

(น�้ำหนักร้อยละ 4)

ระดับ 1	ผู ้บริหารระดับสูงก�ำหนดวิสัยทัศน์ ทิศทางการ

ด�ำเนินงาน หรือนโยบายรวมถึงเป ้าหมายการ

ด�ำเนินงานขององค์กรเกี่ยวกับการจัดการความ

รู้ทั้งระยะสั้นและระยะยาวที่ชัดเจนเป็นรูปธรรม 

โดยวิสัยทัศน์ ทิศทาง การด�ำเนิน หรือนโยบาย 

ดังกล่าว คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจต้องมีส่วนร่วมใน

การพิจารณาให้ความเห็นชอบ

ระดับ 2	ผู ้บริหารระดับสูงแต ่งตั้ งคณะท�ำงานด ้านการ

จัดการความรู้ ซ่ึงมีตัวแทนของสายงาน/หน่วยงาน 

พร้อมความรับผิดชอบท่ีชัดเจน เพื่อขับเคลื่อน 

และสนับสนุนการด�ำเนินงานการจัดการความรู ้ 

การท�ำงานข้ามสายงาน และการท�ำงานร่วมกัน 

ทั่วทั้งองค์กร

ระดับ 3	ผู้บริหารระดับสูงสื่อวิสัยทัศน์ ทิศทางการด�ำเนินงาน 

หรือนโยบายและเป้าหมายของการจัดการความรู้ให้

บุคลากรเกิดความเข้าใจ

ระดับ 4	การจัดการความรู ้ มีความเชื่อมโยงกับวิสัยทัศน ์

พันธกิจ ค่านิยมหรือยุทธศาสตร์ขององค์กร และ 

แผนงานท่ีส�ำคัญอื่น ๆ เช่น การพัฒนาระบบการ

เรียนรู้ การเพิ่มประสิทธิภาพในกระบวนการท�ำงาน 

การพัฒนาเทคโนโลยีดิจิทัล เป็นต้น

ระดับ 5	ผู ้บริหารระดับสูงติดตาม ดูแล และสนับสนุน 

การด�ำเนินงานการจัดการความรู้อย่างจริงจังและ

สม�่ำเสมอเพื่อให้บรรลุเป้าหมาย และใช้ข้อมูลป้อน

กลับจากการด�ำเนินงาน รวมถึงข้อมูลจากแหล่ง 

อื่น ๆ ในการปรับปรุงทิศทางการด�ำเนินงาน หรือ

นโยบาย รวมถึงเป้าหมายการด�ำเนินงานขององค์กร

เก่ียวกับการจัดการความรู ้ ให้สอดคล้องกับการ

เปลี่ยนแปลงอยู่เสมอ

หมายเหตุ :

	 ผู ้บริหารระดับสูง หมายถึง ผู ้บริหารระดับสูงสุด และ 

ผู้บริหารระดับสูงตามค�ำนิยามและโครงสร้างระดับต�ำแหน่ง

ของแต่ละรัฐวิสาหกิจ

	 1.2 การมีส่วนร่วมของผูบ้รหิารทุกระดบั (น�ำ้หนกัร้อยละ 4)

ระดับ 1	ผู้บริหารแสดงให้เห็นเป็นที่ประจักษ์ถึงความมุ่งมั่นที่

จะขับเคลื่อนการจัดการความรู้ให้บรรลุเป้าหมาย

ระดับ 2	ผู้บริหารเป็นแบบอย่างท่ีดีให้แก่บุคลากร เพ่ือสร้าง

วัฒนธรรม การเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง

ระดับ 3	ผูบ้รหิารกระตุ้นและสร้างแรงจงูใจทัง้เป็นทางการและ 

ไม่เป็นทางการเพื่อให้เกิดการมีส่วนร่วมของบุคลากร

อย่างทั่วถึงทั้งองค์กร

ระดับ 4	ผูบ้รหิารแสดงให้เหน็ถึงการน�ำการจัดการความรูม้าใช้

ประโยชน์ในการพัฒนาการท�ำงานในสายงานตนเอง

ระดับ 5	การใช้ข้อมูลป้อนกลับจากการด�ำเนินงาน รวมถึง

ข้อมูลจากแหล่งอื่น ๆ ในการปรับปรุงรูปแบบการ

มีส่วนร่วมของผู้บริหาร ให้สอดคล้องกับวัฒนธรรม

องค์กร หรือความต้องการของแต่ละกลุ่มหรือส่วน

บุคลากร

หมายเหตุ :

ผู้บริหาร หมายถึง ผู ้บริหารระดับต้นขึ้นไป ตามค�ำนิยาม 

และโครงสร้างระดับต�ำแหน่งของแต่ละรัฐวิสาหกิจ

2.7
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2. การวางแผนและทรัพยากรสนับสนุน (น�้ำหนักร้อยละ 4)

	 การน�ำกลยทุธ์การจัดการความรูไ้ปสูก่ารปฏบิติัได้อย่างเป็น

รปูธรรมและบรรลผุลส�ำเรจ็ โดยจดัสรรทรพัยากรและใช้ระบบ

เทคโนโลยีสารสนเทศ มาสนับสนุนการด�ำเนินงาน รวมทั้งการ

ติดตามและประเมินผล

2.1 การวางแผนการจดัการความรูแ้ละการตดิตามประเมินผล 

(น�้ำหนักร้อยละ 2)

ระดับ 1	ผู้บริหารและหน่วยงานที่เกี่ยวข้องมีส่วนร่วมในการ 

จดัท�ำกลยทุธ์และวางแผนงานด้านการจดัการความรู้ 

ระดับ 2	การใช้ข้อมูลสารสนเทศที่เกี่ยวข้องท้ังภายในและ

ภายนอกองค์กร เพื่อให้กลยุทธ์และแผนงานด้าน

การจัดการความรู้ตอบสนองต่อวิสัยทัศน์/ทิศทาง/

นโยบาย ด้านการจัดการความรู้ขององค์กร และ

มีการก�ำหนดเป้าหมายการจัดการความรู้ทั้งระยะ

สั้นและระยะยาวอย่างชัดเจน รวมถึงตัวชี้วัดในการ

บรรลุเป้าหมายดังกล่าว

ระดับ 3	การถ่ายทอดแผนไปยังผู ้เกี่ยวข้องให้น�ำไปปฏิบัต ิ

อย่างทั่วถึง เพื่อให้บรรลุเป้าหมาย

ระดับ 4	การติดตาม/ประเมินผลการด�ำเนินงานตามแผน

งานการจัดการความรู ้ เพื่อประเมินความส�ำเร็จ

ของการด�ำเนินงาน และการด�ำเนินการที่จ�ำเป็น

หลังการติดตามผลเพื่อให้การทบทวนแผนงานการ

จัดการความรู้ รวดเร็ว ทันการณ์และตอบสนอง

ต่อการเปลี่ยนแปลงท่ีจะส่งผลต่อกลยุทธ์/แผนงาน 

การจัดการความรู้

ระดับ 5	การน�ำผล/ข้อมูลสารสนเทศท่ีได้จากการทบทวน/

ติดตามผลด�ำเนินงานไปใช้ในการตัดสินใจปรับปรุง

การด�ำเนินงานด้านการจัดการความรู ้ และ/หรือ 

การปรับการจัดสรรทรัพยากร

2.2 การจัดสรรทรัพยากร (น�้ำหนักร้อยละ 2)

ระดับ 1	การก�ำหนดหลักเกณฑ์/แนวทางในการจัดสรร 

งบประมาณ บุคลากร และระบสนบัสนนุอืน่ ๆ  (ทรพัยากร 

ท่ีไม่ใช่การเงนิ เช่น ระบบเทคโนโลยสีารสนเทศ เป็นต้น)  

มีความชัดเจนและเป็นรูปธรรม และถูกสื่อสารให้กับ

หน่วยงานที่เกี่ยวข้องอย่างทั่วถึง

ระดับ 2	หลักเกณฑ์/แนวทางในการจัดสรรทรัพยากร 

ถูกจัดล�ำดับความส�ำคัญและได้น�ำความต้องการ

ขององค์กรและหน่วยงาน มาใช้ในการพิจารณา 

หลักเกณฑ์/แนวทาง

ระดบั 3 ทรพัยากรทีไ่ด้จดัสรรครอบคลมุการด�ำเนนิการจัดการ

ความรู้ที่ส�ำคัญ

ระดบั 4 การจัดสรรทรัพยากรท�ำไดส้อดคลอ้งกบัแผนงานการ

จัดการความรู ้ เพื่อให้การด�ำเนินงานส�ำเร็จตาม 

เป้าหมาย

ระดบั 5 การปรับการจดัสรรทรพัยากรระหว่างการด�ำเนนิงาน  

พิจารณาจากการประเมินผลการจัดการความรู  ้

และการทบทวนแผนการจัดการความรู้ เพื่อให้มั่นใจ 

ว่ามงีบประมาณและทรพัยากรสนบัสนนุเพยีงพอและ

พร้อมต่อการด�ำเนินงาน การจัดการความรู้อย่างต่อ

เนื่องและบรรลุผลส�ำเร็จ
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3.2 วัฒนธรรมและสภาพแวดล้อมการท�ำงาน 

(น�้ำหนักร้อยละ 3)

ระดับ 1	การสร ้างสภาพแวดล ้อมการท�ำงานที่ เอื้อต ่อ 

การแลกเปลี่ยนเรียนรู้และความร่วมมือของบุคลากร

ทั่วทั้งองค์กรและองค์กรภายนอก รวมทั้งกระตุ้น

บุคลากรให้กล้าคิดกล้าท�ำ และสร้างสรรค์ ส่ิงใหม่

อย่างต่อเนื่อง

ระดับ 2	การก�ำหนดและส่งเสริมให้บุคลากรมีพฤติกรรม 

ที่พึงประสงค ์  ที่น�ำไปสู ่ วัฒนธรรมการเรียนรู  ้

อย่างยั่งยืน

ระดับ 3	วัฒนธรรมองค์กรและสภาพแวดล้อมในการท�ำงาน 

ที่สนับสนุนให้เกิดการจัดการความรู ้ ถูกสร้างขึ้น

ครอบคลุมทั่วทั้งองค์กร

ระดับ 4	การด�ำเนินการส�ำรวจหรือประเมินวัฒนธรรม

องค์กรและสภาพแวดล้อมในการท�ำงานที่สนับสนุน 

ให้เกิดการจัดการความรู้ เพื่อให้ทราบถึงช่องว่าง 

ในการปรับปรุง

ระดับ 5	การใช้ข้อมูลป้อนกลับจากการส�ำรวจหรือประเมิน  

รวมถึงข ้อมูลจากแหล่งอื่น ๆ ในการปรับปรุง

วัฒนธรรมและสภาพแวดล ้อมในการท�ำงาน 

ที่สนับสนุนการจัดการความรู้

3.3 ความสามารถและความรับผิดชอบของทีมงาน 

การจัดการความรู้ (น�้ำหนักร้อยละ 2)

ระดับ 1	การคัดเลือกและพัฒนาทีมงานการจัดการความรู้  

เพื่อให้มีความรู ้และความสามารถเพียงพอในการ

ด�ำเนินงานการจัดการความรู้ขององค์กร

3. บุคลากร (น�้ำหนักร้อยละ 8)

   การท�ำให้บุคลากรมีส่วนร่วมในการจัดการความรู้และ

สร้างสภาพแวดล้อมการท�ำงาน รวมทั้งกระตุ้นและส่งเสริม 

ให ้บุคลากรมีพฤติกรรมที่น�ำไปสู ่วัฒนธรรมการเรียนรู ้  

โดยสร้างแรงจูงใจและการพัฒนาศักยภาพของบุคลากร 

ด้านการจัดการความรู้

3.1 ความตระหนกั ความเข้าใจ การมีส่วนร่วม และการสร้าง

แรงจูงใจด้านการจัดการความรู้  (น�้ำหนักร้อยละ 3)

ระดับ 1	การสื่อสาร สร้างความเข้าใจกับบุคลากรทุกระดับ 

ถึงความส�ำคัญ ประโยชน์ ทิศทาง เป ้าหมาย

และแนวทางการจัดการความรู้ เพื่อให้บุคลากร

มีส ่วนร ่วมตามบทบาทหน ้าที่อย ่างเหมาะสม

รวมถึ งการสร ้ างแรงจู ง ใจให ้แก ่บุคลากรที่ ม ี

ส่วนร่วมในการจัดการความรู้ขององค์กร

ระดับ 2	การสร้างความตระหนัก ความเข้าใจ และแรงจูงใจ  

โดยเชือ่มโยงการจัดการความรู้กบัการพัฒนาศกัยภาพ

บุคลากร การประเมินผลงานของบุคลากร และ/หรือ 

ความก้าวหน้าในสายอาชีพ

ระดับ 3	การสร้างเวที/กิจกรรมที่เปิดโอกาสให้บุคลากรมีส่วน

ร่วมตามบทบาทได้อย่างทั่วถึง

ระดับ 4	การยกย่องชมเชยต่อสาธารณะให้แก่บุคลากรที่มี 

ส่วนร่วมในการจัดการความรู้เพ่ือให้การจัดการ 

ความรู้เกิดขึ้นทั่วทั้งองค์กร

ระดับ 5	การประ เมิ นและปรั บปรุ ง วิ ธี ก า ร ในการสื่ อ  

สร้างความเข้าใจ และสร้างการมส่ีวนร่วมของบคุลากร 

รวมถงึการสร้างแรงจงูใจเพือ่ให้เกดิประสทิธผิลสงูสดุ
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ระดับ 2	การก�ำหนดหน้าที่ของทีมงานการจัดการความรู ้ 

อย่างชัดเจนเพ่ือให้เข้าใจและสามารถปฏิบัติหน้าท่ี

ตามที่ได้รับมอบหมาย รวมถึงการก�ำหนดแนวทาง/ 

วธิกีารในการสอบทานการด�ำเนนิงานของกระบวนการ 

ที่ส�ำคัญด้าน KM (KM audit)

ระดับ 3	ทีมงานการจัดการความรู้ สามารถพัฒนาศักยภาพ

บุคลากรและส่งเสริม/สนับสนุน ให้บุคลากรท่ัวท้ัง

องค์กรและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่เกี่ยวข้องมีส่วนร่วม

ในการจัดการความรู้ได้ตามบทบาทหน้าที่

ระดับ 4	ทีมงานมีการพัฒนาตนเองอย่างต่อเนื่อง เพื่อให้การ 

ท�ำหน้าที่ในการสนับสนุนการจัดการความรู ้ของ

องค์กรบรรลุผลส�ำเร็จ

ระดับ 5	การใช้ข้อมลูป้อนกลบัจากการด�ำเนนิงานของทีมงาน 

การจัดการความรู ้ รวมถึงข้อมูลจากแหล่งอื่น ๆ 

ในการปรับปรงุการด�ำเนนิงานของทีมงานการจดัการ

ความรู้

หมายเหตุ :

	 แนวทาง/วิธีการในการสอบทานการด�ำเนินงานของ

กระบวนการด้าน KM หรือ KM Audit หมายถึง การสอบทาน 

กระบวนการซึ่งด�ำเนินการโดยหน่วยงานที่รับผิดชอบด้าน

การจัดการความรู้ และมีวัตถุประสงค์ที่มุ่งเน้นการสอบทาน 

เชิงป้องกัน (Preventive approach) ในขั้นตอนการปฏิบัติ

งานในกระบวนการท�ำงานที่ส�ำคัญให้สามารถด�ำเนินการไป

ได้ตามท่ีก�ำหนดโดยไม่มีข้อผิดพลาด และเกิดผลลัพธ์ตามที ่

ก�ำหนดไว้ ในขณะที่ผลของการสอบทานสามารถน�ำไปใช้ 

เป็นข้อมูลส�ำหรับการปรับปรุงในการปฏิบัติงานครั้งต่อไป  

เพื่อให้เกิดประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น

	 ท้ังนี้ ในข้ันต้น รัฐวิสาหกิจอาจคัดเลือกกระบวนการการ

จัดการความรู้ท่ีส�ำคัญ เพื่อท�ำการสอบทานในแต่ละปีได้จาก

การวิเคราะห์ในแง่มุมต่าง ๆ เช่น เป็นกระบวนการที่สนับสนุน

ยุทธศาสตร์องค์กร เป็นกระบวนการหลักที่สนับสนุนการ

ด�ำเนินงานหรือการด�ำเนินธุรกิจ เป็นต้น ส�ำหรับขั้นตอนต่อมา 

คอื การคดัเลอืกขัน้ตอนการปฏบิตังิานทีส่�ำคัญในกระบวนการ 

ดังกล่าว อาจคัดเลือกข้ันตอนท่ีเป็นจุดท่ีต้องควบคุมหรือ 

จุดวิกฤต (Control point/Critical step) หรือเป็นขั้นตอน 

ท่ีอาจเกดิความผดิพลาดได้ง่าย หรอืเป็นข้ันตอนท่ีผดิพลาดแล้ว

ส่งผลกระทบต่อขั้นตอนการปฏิบัติงานที่เหลือทั้งหมด

	 โดยทีก่ารสอบทานการด�ำเนนิงานของกระบวนการด้าน KM  

ในแต่ละปีนั้น ไม่จ�ำเป็นต้องสอบทานกระบวนงานทั้งหมด  

แต่ให้มคีวามชดัเจนในการก�ำหนดวิธกีารคดัเลือกกระบวนการ

และขั้นตอนการปฏิบัติงานที่ส�ำคัญเพื่อใช้ในการสอบทาน
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4. กระบวนการจัดการความรู้ (น�้ำหนักร้อยละ 8)

	 กระบวนการจัดการความรู้ที่เป็นระบบ โดยใช้ประโยชน์จากสารสนเทศ/ความรู้

จากผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและการปรับใช้เทคโนโลยีเพื่อสนับสนุนส่งเสริมการเรียนรู้

4.1 กระบวนการจัดการความรู้ที่เป็นระบบและการน�ำเทคโนโลยีมาประยุกต์ใช้ 

(น�้ำหนักร้อยละ 6)

ระดับ 1	การก�ำหนดกระบวนการจัดการความรู ้ขององค์กรอย่างเป็นระบบ  

โดยมีองค์ประกอบอย่างน้อย ดังนี้

	 1. การก�ำหนดความรู้ท่ีส�ำคัญต่อการด�ำเนินงานและการบรรลุเป้าหมาย 

ขององค์กร

	 2. การสร้าง/แสวงหาความรู้ท่ีส�ำคัญ (Explicit & Tacit Knowledge)  

จากแหล่งความรู้ทั้งภายในและภายนอก ซึ่งรวมถึงแหล่งความรู้ที่เปิดเผย

ต่อสาธารณะด้วย

	 3. การรวบรวม เรียบเรียง และจัดเก็บความรู้เพื่อให้ง่ายต่อการค้นหา 

และการใช้

	 4. การท�ำให้ผูใ้ช้เข้าถงึความรูค้รบถ้วนตามความต้องการได้อย่างทนัการณ์ 

และท่ัวถึง

	 5. การแลกเปลี่ยนความรู ้ภายในและภายนอกองค์กรด้วยวิธีการ 

ที่เหมาะสม

	 6. การรักษาความรู้ ท�ำให้ทันสมัย ยกระดับ และ/หรือต่อยอดความรู้ 

ที่ส�ำคัญอย่างต่อเนื่อง 

	 7. การน�ำความรู ้มาใช้ เพื่อการตัดสินใจ การวางแผนกลยุทธ์ และ 

การเรียนรู้ระดับองค์กร

ระดับ 2	กระบวนการจัดการความรู้ ถูกสื่อสารให้กับบุคลากรทุกระดับ เพื่อให้ 

เกิดความเข้าใจในแต่ละขั้นตอนได้อย่างถูกต้อง

ระดับ 3	กระบวนการจัดการความรู้ถูกน�ำไปด�ำเนินการและปฏิบัติให้เกิดขึ้นได้จริง

ในทุกขั้นตอน

ระดับ 4	การน�ำเทคโนโลยีมาสนับสนุนกระบวนการจัดการความรู ้ในแต่ละ 

ขั้นตอนอย่างเหมาะสม รวมถึงการก�ำหนดความรู ้ที่ส�ำคัญสอดรับ 

กับกระบวนการที่ส�ำคัญขององค์กร

ระดับ 5	การใช้ข้อมูลป้อนกลับจากการด�ำเนินงาน รวมถึงข้อมูลจากแหล่งอื่น ๆ  

ในการปรับปรุงกระบวนการจัดการความรู้อย่างสม�่ำเสมอ เพื่อให้เกิด

ประสิทธิภาพสูงสุด

2.7
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ภาพที่ KM-1: เกลียวความรู้ (SECI Model)

หมายเหตุ :

   * เกลยีวความรู้ (SECI Model) หมายถงึ แผนภาพแสดงความสมัพันธ์การหลอมรวม 

ความรู้ในองค์กรระหว่างความรู้ฝังลึก (Tacit Knowledge) กับความรู้ชัดแจ้ง  

(Explicit Knowledge) ใน 4 กระบวนการ เพือ่ยกระดบัความรูใ้ห้สงูขึน้อย่างต่อเนือ่ง

เป็นวัฎจักร เริ่มจากการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ (Socialization) การสกัดความรู้ออกจาก

ตวัคน (Externalization) การควบรวมความรู้ (Combination) และการผนึกฝังความรู้  

(Internalization) และวนกลับมาเริ่มต้นท�ำซ�้ำที่กระบวนการแรก เพื่อพัฒนาการ

จัดการความรู้ให้เป็นงานประจ�ำที่ยั่งยืน

2.7

ที่มา : Nonaka & Takeuchi, 1995
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การปรบัเปลีย่นและการสร้างความรูท้ัง้สองประเภทน้ีเกดิขึน้ได้  

4 รูปแบบ ดังนี้ 

	 1. Socialization (S) การแบ่งปันและสร้าง Tacit Knowledge  

จาก Tacit Knowledge ของผู้ที่สื่อสารระหว่างกันโดยการ 

แลกเปลี่ยนประสบการณ์ตรง เช่น การสอนงาน (Coaching) 

การเป็นพีเ่ลีย้ง (Mentoring) การฝึกอบรมในงาน (On-the-Job  

Training) เป็นต้น

	 2. Externalization (E) การแปลง Tacit Knowledge 

ให้กลายเป็น Explicit Knowledge เช่น เมื่อบุคลากรเรียนรู้

วิธีท�ำงานจากหัวหน้างานแล้ว จดบันทึกความรู้หรือเขียนเป็น

รายงานความรู้ เพื่อให้เป็นแหล่งความรู้ส�ำหรับบุคลากรอ่ืน 

ต่อไป เป็นต้น

	 3. Combination (C) การสร้าง Explicit Knowledge 

จาก Explicit Knowledge ด้วยการรวบรวมความรู้ประเภท 

Explicit Knowledge จากแหล่งต่าง ๆ มาสร้างเป็น Explicit 

Knowledge ใหม่ ๆ เพื่อน�ำมาใช้ในการท�ำงาน เช่น หัวหน้า

งานท�ำการรวบรวมความรู้จากแหล่งต่าง ๆ ท้ังนอกและใน

ตัวอย่างแนวปฏิบัติที่ดี:
Knowledge Management for Global Health Logic Model

ภาพที่ KM-2: รูปแบบการจัดการความรู้ของ Global Health

องค์กร รวมทั้งความรู้ที่มีอยู่เดิม มาสรุปเป็นความรู้ใหม่และ

เผยแพร่ หรือท�ำการเรียบเรียงความรู้จากภาษาต่างประเทศ 

เป็นต้น

	 4. Internalization (I) การแปลง Explicit Knowledge 

มาเป็น Tacit Knowledge โดยการน�ำความรู้ เชิงทฤษฎีไปสู่

การปฏิบัติงาน ท�ำให้เกิดความรู้เพิ่ม เช่น หัวหน้างานค้นคว้า

ศึกษาวิธีท�ำงานจากเอกสารต่าง ๆ น�ำมาปรับใช้กับงานของ

ตนเองจนเกิดทักษะและความช�ำนาญในเรื่องนั้น เกิดเป็น 

Tacit Knowledge ของตน ซึ่งสามารถจะบันทึกออกมาเป็น

ลายลักษณ์อักษร (Externalization) หรือแลกเปลี่ยนกับ 

คนอื่น ๆ (Socialization) ต่อไป เป็นต้น

	 เมือ่ด�ำเนนิการปรบัเปล่ียนและสร้างความรู้ 2 ประเภทนีไ้ป

จนครบรอบ Socialization, Externalization, Combination 

และ Internalization ความรู้จะมีการพัฒนาขึ้นอีกระดับหนึ่ง 

โดย 4 กระบวนการนี ้สามารถเกดิต่อไปได้เรือ่ย ๆ  ท�ำให้ความรู้ 

ในองค์กรพฒันาขึน้อย่างไม่สิน้สดุ มลีกัษณะเป็นเกลยีวความรู้ 

(Knowledge Spiral)

2.7

ที่มา : http://www.ghspjournal.org/content/3/2/150#F1
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	 5. Knowledge Sharing คือ การแลกเปลี่ยนความรู้ 

ทั้ งภาย ในและภายนอกองค ์ กรด ้ วยวิ ธี ก ารต ่ า ง  ๆ  

โดยกระบวนการทั้ง 5 ขั้นตอน จะช่วยสร้างการจัดการความรู ้

ทีม่ปีระสทิธภิาพและเสรมิสร้างวฒันธรรมการเรยีนรูท้ีเ่ข้มแขง็  

ซ่ึงจะน�ำไปสู ่ผลผลิต/ผลลัพธ์ ท้ังในเรื่องการสร้างความ

ตระหนักในการเรียนรู้ ทัศนคติ และความตั้งใจท่ีจะเรียนรู ้

ในระดับบุคลากร โดยในระยะกลาง การจัดการความรู ้ 

จะช ่วยให ้ เกิดการปรับปรุ งกระบวนการท�ำงานและ

การเปลี่ ยนแปลงพฤติกรรมการเรียนรู ้ ของบุคลากร  

รวมถึงในระยะยาว จะท�ำให้เกิดการปฏิบัติงานและผลลัพธ ์

ที่มีประสิทธิภาพที่เกิดจากการจัดการความรู้

	 ตัวอย่างรูปแบบการจัดการความรู้ของ Global Health 

มีการน�ำปัจจัยที่ก่อให้เกิดกระบวนการจัดการความรู ้ คือ 

บุคลากร ข้อมูล เทคโนโลยี ทรัพยากร และปัจจัยพ้ืนฐาน  

น�ำเข้าสู่กระบวนการจัดการความรู้ ประกอบด้วย 5 ขั้นตอน 

ดังนี้ 

	 1. Knowledge Assessment คือ การประเมนิว่าองค์ความ

รู้ใดเป็นองค์ความรู้ที่จ�ำเป็นต่อการด�ำเนินงานเพื่อให้บรรลุเป้า

หมายขององค์กร

	 2. Knowledge Generation คอื การสร้าง/แสวงหาความ

รู้ที่ส�ำคัญจากแหล่งความรู้ ทั้งความรู้ที่ชัดแจ้ง และความรู้ 

ที่ฝังลึก (Explicit & Tacit Knowledge) 

	 3. Knowledge Capture คือ การจัดเก็บองค์ความรู ้

โดยใช้เครือ่งมอืทีส่ามารถจดัเกบ็ และถ่ายทอดได้อย่างสะดวก

และง่ายต่อการค้นหา รวมถึงแลกเปลี่ยนองค์ความรู้

	 4. Knowledge Synthesis คือ การรวบรวมองค์ความรูจ้าก

บุคลากรภายในองค์กรและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายนอกองค์กร 

โดยใช้เครื่องมือที่เหมาะสม

2.7
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4.2  สารสนเทศ/ความรู้จากหน่วยงานภายนอก 

(ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย) (น�้ำหนักร้อยละ 2)

ระดับ 1	การก�ำหนดกลุ ่มผู ้มีส ่วนได้ส่วนเสียที่ส�ำคัญและ

สารสนเทศ/ความรูท้ีต้่องการจากหน่วยงานภายนอก 

(ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย) 

ระดับ 2	การก�ำหนดวิธีการถ่ายทอด แลกเปลี่ยนสารสนเทศ/

ความรู้จากหน่วยงานภายนอก (ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย) 

ที่ส�ำคัญผ่านช่องทางที่มีประสิทธิผล

ระดับ 3	การถ่ายทอด แลกเปลีย่นสารสนเทศ/ความรู้ สามารถ

ด�ำเนินการได้ครบถ้วนตามแนวทางที่ก�ำหนดไว้

ระดับ 4	การน�ำสารสนเทศ/ความรู้ท่ีได้มาสร้างคุณค่าเพิ่ม 

ผ่านความร่วมมือ การแลกเปลี่ยนวิธีปฏิบัติที่ดี 

(Good Practices) การเทียบเคยีง (Benchmarking) 

หรือวิธีการอื่น ๆ ตามความเหมาะสม

ระดับ 5	การใช้ข้อมลูป้อนกลบัจากการด�ำเนนิงาน รวมถึงข้อมลู 

จากแหล่งอืน่ ๆ  ในการปรบัปรงุแนวทางการถ่ายทอด  

แลกเปลี่ยนสารสนเทศ/ความรู ้ให้สอดคล้องกับ 

การเปล่ียนแปลงอยู่เสมอ 

2.7 หมายเหตุ :

กลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย หมายถึง 

	 - บุคคล กลุ ่มบุคคล หรือองค์กรท่ีมีผลกระทบ และ/ 

หรือได้รับผลกระทบจากกิจกรรม ผลิตภัณฑ์หรือบริการ และ

ผลการด�ำเนินงานที่เกี่ยวเนื่องขององค์กร 

(อ้างอิงจาก AA1000SES)

	 - บคุคลหรอืกลุม่บคุคลทีส่นใจ ได้รบัผลประโยชน์ท่ีเกดิจาก

การตัดสินใจหรือการด�ำเนินการขององค์กร 

(อ้างอิงจาก ISO26000)

	 - บุคคลหรือองค์กรที่สามารถสร้างผลกระทบ ได้รับ 

ผลกระทบ หรือตามการรับรู้รับทราบว่าเป็นผู้ได้รับผลกระทบ 

จากการตัดสินใจหรือจากกิจกรรม 

(อ้างอิงจาก ISO9000, ISO14001)

	 - กลุ่มทุกกลุ่มที่ได้รับผลกระทบ หรืออาจได้รับผลกระทบ 

จากการปฎิบัติการและความส�ำเร็จขององค์กร 

(อ้างอิงจาก TQA)

	 - ท้ังนี้ การระบุกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ต้องสอดคล้อง 

กับการด�ำเนนิงานตามเกณฑ์การประเมนิผลด้านท่ี 4 การมุง่เน้น 

ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและลูกค้า 

(Stakeholder and Customer Management : SCM)
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5. กระบวนการปฏิบัติงาน (น�้ำหนักร้อยละ 4)

	 การน�ำการจัดการความรู้มาใช้ในการพัฒนาและปรับปรุง

กระบวนการปฏิบัติงานอย่างเป็นระบบ รวมทั้งการสร้าง 

ความตระหนักผ่านการจัดการความรู ้ถึงความเสี่ยงของ 

การปฏิบัติงานในกระบวนการที่ส�ำคัญ

5.1 การปฏิบัตงิานโดยใช้ความรูเ้ป็นฐาน (น�ำ้หนกัร้อยละ 2)

ระดับ 1	การก� ำหนดกระบวนการท� ำ ง านที่ ส� ำ คัญทั้ ง

กระบวนการหลักและกระบวนการสนับสนุน  

(Key and Support Processes) พร้อมตัววัดทีส่�ำคญั

ระดับ 2	การก�ำหนดกระบวนการท�ำงานที่ส�ำคัญ เกิดจาก

การมีส่วนร่วมของผู้บริหาร และมีแนวคิด/วิธีการ 

ในการก�ำหนดทีม่คีวามเป็นเหตุเป็นผล และมทีีม่าทีไ่ป

ระดับ 3	การพฒันาและการปรบัปรงุการปฏบิตังิานประจ�ำวนั  

(Daily Operation) ทั้งกระบวนการหลัก และ

กระบวนการสนับสนุนอย ่างมีประสิทธิผลและ 

ต ่อเ น่ือง โดยการใช ้ เครื่องมือในการปรับปรุง

กระบวนการต่าง ๆ และใช้การจัดการความรู ้ 

เป ็นกลไกหน่ึงในการพัฒนาและการปรับปรุง 

การปฏิบัติงาน

ระดับ 4	กระบวนการท�ำงานที่ส�ำคัญ มีความสอดคล้อง 

กับยุทธศาสตร์องค์กร และสอดรับกับการก�ำหนด

ความรู ้ที่ส�ำคัญและการสร ้าง/แสวงหาความรู  ้

ขององค์กร

ระดับ 5	การพัฒนาและการป รับป รุ งการป ฏิ บัติ ง าน 

ในกระบวนการที่ส�ำคัญ มีการใช้ข้อมูลป้อนกลับ

จากการด�ำเนินงาน รวมถึงข้อมูลจากแหล่งอื่น ๆ  

ในการปรับป รุงกระบวนการท� ำงานที่ ส� ำคัญ  

ทั้งกระบวนการหลักและกระบวนการสนับสนุน  

โดยการน�ำความรู้ภายในและ/หรือภายนอกองค์กร 

มาใช้เพื่อให้เกิดการปรับปรุงอย่างเป็นรูปธรรม

5.2 การสร้างความตระหนักเรื่องความเสี่ยงในกระบวนการ

ปฏิบัติงานโดยใช้ความรู้เป็นฐาน (น�้ำหนักร้อยละ 2)

ระดับ 1	การวิเคราะห์และระบุจุดที่ต้องควบคุม ระมัดระวัง 

หรือจุดส�ำคัญ/วิกฤต (Critical Step) ในขั้นตอน 

การปฏบัิตงิาน รวมถึงการป้องกนัไม่ให้มกีารเปลีย่นแปลง 

ข้อมูลโดยไม่ได้รับอนุญาต หรือมีการน�ำข้อมูลไปใช้

อย่างไม่ถูกต้อง

ระดับ 2	การสือ่สาร แลกเปลีย่น และถ่ายโอนความรูท่ี้เกีย่วข้อง 

กับการควบคุมจุดท่ีต้องควบคุม ระมัดระวังหรือ

จุดส�ำคัญ/วิกฤติ (Critical Step) ให้แก่บุคลากร 

ทีเ่กีย่วข้องเพือ่สร้างความเข้าใจและความระมดัระวัง

ระดับ 3	การสร้างความตระหนกัเรือ่งความเสีย่งในกระบวนการ

ปฏิ บัติ ง าน ท่ีส� ำคัญ ท้ั งกระบวนการหลักและ

กระบวนการสนบัสนนุ (Key and Support Processes)  

แก่บุคลากรที่เกี่ยวข้องอย่างทั่วถึงและต่อเนื่อง

ระดับ 4	ก า ร ส ร ้ า ง ค ว า ม ต ร ะ ห นั ก เ รื่ อ ง ค ว า ม เ สี่ ย ง 

ในกระบวนการปฏิบัติงานโดยใช้ความรู ้เป็นฐาน  

มีความเชื่อมโยงกับการบริหารความเสี่ยงขององค์กร

ระดับ 5	การใช้ข้อมูลป้อนกลับจากการด�ำเนินงาน รวมถึง

ข้อมูลจากแหล่งอื่น ๆ ในการปรับปรุงการสร้าง 

ความตระหนกัเรือ่งความเสีย่งในกระบวนการปฏบิตังิาน 

ให้สอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลงอยู่เสมอ

2.7
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	 รัฐวิสาหกิจควรมีการวิเคราะห์และระบุจุดที่ควบคุม ระมัดระวัง หรือจุดส�ำคัญ/วิกฤต (Critical Step) 

ในขัน้ตอนการปฏบิติังาน ทัง้กระบวนการหลกัและกระบวนการสนบัสนนุ (Key and Support Processes)  

ตามบริบทของรัฐวิสาหกิจ โดยมีการสร้างความตระหนักเรื่องความเสี่ยงในกระบวนการปฏิบัติงาน 

ทีส่�ำคญัแก่บคุลากรทีเ่กีย่วข้องอย่างทัว่ถงึและต่อเนือ่ง เพือ่ป้องกนัไม่ให้มกีารเปลีย่นแปลงข้อมลูโดยไม่ได้ 

รับอนุญาต หรือมีการน�ำข้อมูลไปใช้อย่างไม่ถูกต้อง หรือการป้องกันไม่ให้เกิดความเสี่ยงเพิ่มขึ้น 

ในกระบวนการปฏิบัติงานที่ส�ำคัญ

ภาพที่ KM-3: แนวทางการวิเคราะห์

และระบุจุดที่ควบคุม ระมัดระวัง หรือ

จุดส�ำคัญ/วิกฤต (Critical Step) 

ในขั้นตอนการปฏิบัติงาน

ตัวอย่างแนวปฏิบัติที่ดี :2.7 Start

End

Decision?Yes

No

Control point
/Critical step

KM Embedded

Process
Step

Process
Step

Process
Step

Process
Step

Process
Step

Process
Step
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6. ผลลัพธ์ของการจัดการความรู้ (น�้ำหนักร้อยละ 8)

	 ผลการด�ำเนินการด้านต่าง ๆ ทั้งในเชิงคุณภาพและเชิงปริมาณท่ีเก่ียวข้องหรือ 

เกิดจากการจัดการความรู ้ที่องค ์กรด�ำเนินการ ซึ่งสะท้อนให้เห็นถึงความ 

มีประสิทธิภาพ และแนวโน้มที่ดีขึ้นอย่างต่อเนื่องของผลลัพธ์ของการจัดการความรู้ 

และสามารถต่อยอดหรือขยายผลไปสู่การสร้างสรรค์นวัตกรรมขององค์กร

6.1 ผลการด�ำเนินการด้านต่างๆ ที่เก่ียวข้องหรือเกิดจากการจัดการความรู้  

(น�้ำหนักร้อยละ 8)

ระดับ 1	ผลการด�ำเนินการด้านการจัดการความรูท้ีเ่ช่ือมโยงกบัวสิยัทัศน์/ทิศทางการ

ด�ำเนินงาน หรือนโยบาย รวมถึงเป้าหมายการจัดการความรู้ ตามที่ระบุไว้

ในข้อ 1 (การน�ำองค์กร) และข้อ 2 (การวางแผนและทรัพยากรสนับสนุน)

ระดับ 2	ผลการด�ำเนินการด้านการจัดการความรูท้ีเ่กีย่วข้องกับบุคลากรตามท่ีระบุไว้ 

ในข้อ 3 (บุคลากร)

ระดับ 3	ผลการปรับปรุงกระบวนการและการพัฒนาท่ีเกิดจากการจัดการความรู้

ตามที่ระบุไว้ในข้อ 4 (กระบวนการจัดการความรู้) และข้อ 5 (กระบวนการ

ปฏิบัติงาน) รวมถึง ผลลัพธ์จากการบูรณาการการจัดการความรู้ในเกิดขึ้น

ทั่วองค์กร เช่น การหมุนเวียนบุคลากรแล้วสามารถท�ำงานได้อย่างต่อเนื่อง 

การท�ำงานที่มีข้อผิดพลาด  น้อยลง เป็นต้น

ระดับ 4	นวัตกรรมซึ่งอาจเกิดจากการใช้เครื่องมือการจัดการความรู้โดยตรง การใช้

เครื่องมือปรับปรุงองค์กรอื่น ๆ หรือมาจากระบบ/กระบวนการที่ใช้ความรู้

เป็นฐาน เช่น การวิจัยและพัฒนา เป็นต้น

ระดับ 5	นวัตกรรมองค์กรที่ได้คิดค้น ได้ใช้เครื่องมือการจัดการความรู้ และสามารถ

สร้างมูลค่าเพิ่มให้กับองค์กรได้อย่างมีนัยส�ำคัญ

2.7
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	 นวัตกรรม หมายถึง การเปลี่ยนแปลง ปรับปรุงบางส่วน  

จนสามารถพัฒนาต่อยอดคิดค้น จนเกิดสิ่งใหม่ ทั้งมิติ 

ด้านผลิตภัณฑ์ มิติบริการ มิติกระบวนการท�ำงาน รวมถึง

มิติ รูปแบบการด�ำเนินธุรกิจหรือภารกิจใหม่ขององค์กร  

(Business Model) ซึง่สิง่ใหม่ทีไ่ด้รับการปรุบปรุง พัฒนาคดิค้น

ดังกล่าวต้องสามารถสร้างคุณค่า (Value) ใหม่ให้แก่องค์กรและ

ผูมี้ส่วนได้ส่วนเสยีได้อย่างเป็นรปูธรรม ซึง่อาจเป็นมติทิางการ

เงินหรือไม่ใช่ทางการเงิน นอกจากนี้นวัตกรรมไม่ได้ถูกจ�ำกัด

เฉพาะนวัตกรรมระดับองค์กรเท่าน้ัน แต่ยังสามารถเกิดขึ้น 

ในระดบัหน่วยงานภายใน ระดบักระบวนการ จนถงึระดบับคุคล  

โดยนวัตกรรมจ�ำเป็นต้องถูกพัฒนาเช่ือมโยงบูรณาการมาจาก

รากฐาน 3 ปัจจัย ได้แก่

1) นวตักรรมต้องเกดิจากความคดิสร้างสรรค์ (Creativity)

2) นวัตกรรมต้องมีความใหม่ (Newness)

3) นวัตกรรมต้องสร้างคุณค่าใหม่ (Value)

	 โดยนวัตกรรมสามารถยกระดับท�ำให้รัฐวิสาหกิจสามารถ

ก้าวเข้าสู่มิติใหม่ในการด�ำเนินการ ทั้งการสร้างคุณค่าให้เกิด 

การท�ำงานที่มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล เกิดความคุ้มค่า  

สามารถตอบสนองต ่อความต ้องการความคาดหวั ง 

2.7
นวัตกรรม
(Innovation Management: IM)

ที่เปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็วของลูกค้า ผู ้รับบริการ และ 

ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย จนกระทั่งเพิ่มศักยภาพด้านการแข่งขัน

ของรัฐวิสาหกิจและประเทศไทย นวัตกรรมไม่จ�ำกัดอยู่ใน

เฉพาะขอบเขตงานของฝ่ายวิจัยและพัฒนาเท่านั้น นวัตกรรม

มีความส�ำคัญต่อการด�ำเนินการในทุกแง่มุม ทุกระบบงาน  

ทุกกระบวนการ และทุกหน่วยงาน ดังนั้นเพื่อให้นวัตกรรม 

เกดิข้ึนทัว่ทัง้องค์กรและสามารถน�ำไปสูอ่งค์กรแห่งความยัง่ยนื  

รัฐวิสาหกิจทุกแห่งจึงจ�ำเป็นต้องพัฒนาปัจจัยขับเคล่ือน 

เพือ่ให้เกดิการจดัการนวตักรรมอย่างเป็นรปูธรรม มรีะบบ และ

เป็นมาตรฐานในทุกๆ ปัจจัยขับเคลื่อน เช่น ผู้บริหารระดับสูง

ควรช้ีน�ำและจัดการให้นวัตกรรมเป็นส่วนหนึ่งของวิสัยทัศน์ 

พันธกิจ ค่านิยม จนพัฒนาสู่วัฒนธรรมองค์กร รัฐวิสาหกิจ 

ควรฝังหรอืบรูณาการนวตักรรมไว้ในการท�ำงานประจ�ำวนัและ

ใช้ระบบการปรับปรุงผลการด�ำเนินการขององค์กรสนับสนุน 

ให้เกิดนวัตกรรม เพราะนวัตกรรมเกิดจากการสะสมความรู ้

ขององค์กรและบุคลากร เป็นต้น 

	 จากหลักการที่กล่าวถึงข้างต้นจึงท�ำให้สามารถก�ำหนด

วัตถุประสงค์ในการประเมินผลการจัดการนวัตกรรม ได้ดังนี้ 
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วัตถุประสงค์การประเมินการจัดการนวัตกรรม

	 1. คณะกรรมการ ผู้บริหาร และพนักงานของรัฐวิสาหกิจ

เกิดความรูค้วามเข้าใจเกีย่วกบัการจัดการนวตักรรม ผ่านเกณฑ์ 

ประเมินการจัดการนวัตกรรม จนสามารถน�ำความคิด

สร้างสรรค์ (Creativity) ไปปรับปรุงพัฒนาคิดค้นให้เกิด

นวตักรรม ทัง้ผลติภณัฑ์และบรกิาร กระบวนการท�ำงาน รปูแบบ 

ธุรกิจ/ภารกิจใหม่ ในทุกระดับ เช่น นวัตกรรมระดับองค์กร 

ระดบัหน่วยงาน ระดบับคุคล ฯลฯ รวมถงึเพือ่พฒันาสูก่ารเกดิ

นวัตกรรมในระดับอุตสาหกรรม ระดับประเทศ ระดับภูมิภาค 

จนถึงระดับโลก ต่อไป

	 2. รัฐวิสาหกิจมีการจัดการนวัตกรรมที่ยั่งยืนอย่างเป็น

ระบบ ผ่านการพัฒนาปัจจัยขับเคลื่อนที่ส�ำคัญทั้ง 8 หัวข้อ  

ตามกรอบเกณฑ์ประเมนิการจดัการนวตักรรมทีเ่ป็นมาตรฐาน 

ได้แก่ 

1) การน�ำองค์กรสู่การจัดการนวัตกรรมที่ยั่งยืน 

2) ยุทธศาสตร์ด้านนวัตกรรม 

3)นวัตกรรมเพื่อมุ่งเน้นลูกค้าและตลาด 

4) ความรู้สู่การสร้างนวัตกรรม 

5) วัฒนธรรมเพื่อมุ่งเน้นการสร้างนวัตกรรม 

6) กระบวนการนวัตกรรม 

7) การจัดสรรทรัพยากรด้านนวัตกรรม 

8) ผลลัพธ์ด้านนวัตกรรม

	 3. รัฐวิสาหกิจสามารถด�ำเนินงานตามภารกิจต่าง ๆ 

ผ่านการใช้ความคิดสร้างสรรค์และนวัตกรรม ได้อย่างมี

ประสิทธิภาพ ประสิทธิผล และยกระดับผลการด�ำเนินงาน 

ในทุกมิติได้อย่างก้าวกระโดด และสามารถขับเคลื่อนประเทศ 

สู่ Thailand 4.0 ได้อย่างแท้จริง

• กรอบหลักการ/แนวคิดเพื่อการประเมินการจัดการนวัตกรรม

หลักเกณฑ์ประเมินการจัดการนวัตกรรมของรัฐวิสาหกิจ เกิดจากการประยุกต์หลักการ

และแนวคิดการจัดการนวัตกรรมที่เป็นที่ยอมรับทั้งในและต่างประเทศ สรุปได้ดังนี้

2.7
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หลักเกณฑ์การประเมินการจัดการนวัตกรรม

โดยสามารถแสดงเกณฑ์ประเมินย่อยของหลักเกณฑ์ประเมินด้านการจัดการนวัตกรรมของรัฐวิสาหกิจ  ได้ดังนี้ 

หัวข้อ
 น�้ำหนัก

(ร้อยละ)
ประเด็นย่อย

1. การนำ�องค์กร 

สู่การจัดการนวัตกรรม 

ที่ยั่งยืน

10 1.1 บทบาทผู้บริหารระดับสูง (น้ำ�หนักร้อยละ 4)

1.2 บทบาทคณะกรรมการและคณะทำ�งานด้านนวัตกรรม (น้ำ�หนักร้อยละ 3)

1.3 การกำ�หนดค่านิยมและเสริมสร้างวัฒนธรรมที่มุ่งเน้นความคิดสร้างสรรค ์

     และนวัตกรรม (ร้อยละ 3)

2. ยุทธศาสตร ์

ด้านนวัตกรรม

5 2.1 การวางยุทธศาสตร์ด้านนวัตกรรม (น้ำ�หนักร้อยละ 2.5)

2.2 การถ่ายทอดยุทธศาสตร์ด้านนวัตกรรมสู่การปฏิบัติ (น้ำ�หนักร้อยละ 2.5)

3. นวัตกรรมเพื่อมุ่งเน้น

ลูกค้าและตลาด

5 3.1 การพัฒนานวัตกรรมเพื่อมุ่งเน้นลูกค้าและตลาด (น้ำ�หนักร้อยละ 5)

4. ความรู้สู่การสร้าง

นวัตกรรม

5 4.1 การจัดการความรู้สู่การสร้างนวัตกรรม (น้ำ�หนักร้อยละ 5)

5. วัฒนธรรมเพื่อมุ่งเน้น

การสร้างนวัตกรรม

5 5.1 การสร้างวัฒนธรรมเพื่อมุ่งเน้นนวัตกรรม (น้ำ�หนักร้อยละ 2.5)

5.2 การยกระดับความรู้ความสามารถด้านนวัตกรรม (น้ำ�หนักร้อยละ 2.5)

6. กระบวนการนวัตกรรม 10 6.1 ภาพรวมกระบวนการนวัตกรรม (น้ำ�หนักร้อยละ 2)

6.2 กระบวนการใช้ความคิดสร้างสรรค์สู่การสร้างนวัตกรรม (น้ำ�หนักร้อยละ 2)

6.3 กระบวนการนวัตกรรมผลิตภัณฑ์และบริการ (น้ำ�หนักร้อยละ 2)

6.4 กระบวนการนวัตกรรมกระบวนการทำ�งาน (น้ำ�หนักร้อยละ 2)

6.5 กระบวนการนวัตกรรมรูปแบบธุรกิจ/ภารกิจใหม่ (น้ำ�หนักร้อยละ 2)

7. การจัดสรรทรัพยากร

ด้านนวัตกรรม

5 7.1 การจัดสรรงบประมาณที่เพียงพอและเหมาะสม (น้ำ�หนักร้อยละ 5)

8. ผลลัพธ์ด้านนวัตกรรม 15 8.1 ผลลัพธ์ด้านนวัตกรรม (น้ำ�หนักร้อยละ 15)

รวม 60
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รายละเอียดหลักเกณฑ์ประเมินการจัดการนวัตกรรม

1. การน�ำองค์กรสู่การจัดการนวัตกรรมที่ยั่งยืน 

(น�้ำหนักร้อยละ 10)

1.1 บทบาทผู้บริหารระดับสูง (น�้ำหนักร้อยละ 4)

ระดับ 1	ผู ้บริหารระดับสูงก�ำหนด/ทบทวนวิสัยทัศน์และ 

พันธกิจของรัฐวิสาหกิจ โดยใช้ความคิดสร้างสรรค์

และการจัดการนวัตกรรมเป็นหลักการส�ำคัญพื้นฐาน

ในการขับเคลื่อนองค์กรสู่ความยั่งยืน 

ระดับ 2	ผู้บริหารระดับสูงรับมอบนโยบายด้านการส่งเสริม 

การใช้ความคิดสร้างสรรค์และการจัดการนวัตกรรม

จากคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ น�ำมาปฏิบัติผ่านการ 

ปฏิบัติตนเป็นต้นแบบ (Role Model) และสื่อสาร

นโยบายดังกล่าวแก่ผู ้มีส ่วนได้ส ่วนเสียที่ส�ำคัญ 

ทั้งภายในและภายนอกองค์กรรับรู้ เข้าใจ และน�ำไป

ปฏิบัติในทิศทางเดียวกันอย่างเป็นระบบ  

ระดับ 3	ผู้บริหารระดับสูงก�ำหนดตัวชี้วัด (KPI) และเป้าหมาย

ด้านการเงินและไม่ใช่การเงิน ในการใช้ความคิด

สร้างสรรค์และการจัดการนวัตกรรมทั้งระดับองค์กร

สายงาน/ฝ่ายงาน และบคุคล เพือ่สะท้อนความส�ำเร็จ 

ในการบรรลุตามวิสัยทัศน์และพันธกิจท่ีก�ำหนด  

ก่อนด�ำเนนิการติดตามและประเมนิผลอย่างสม�ำ่เสมอ

อย่างน้อยเป็นรายไตรมาส

ระดับ 4	รัฐวิสาหกิจทบทวนและวิเคราะห์ระบบงานและ/

หรือกระบวนการย่อย จัดเก็บในระบบฐานข้อมูล

เทคโนโลยีดิจิทัลขององค์กร 

ระดับ 5	รัฐวิสาหกิจปรับปรุงและพัฒนาระบบงานและ/หรือ

กระบวนการย่อย เพ่ือเพ่ิมประสทิธภิาพการปฏิบัตงิาน 

ให้มีผลส�ำเร็จที่ดีกว่าเป้าหมาย ดีกว่าปีที่ผ่านมาและ

ดีกว่าปีที่ผ่านมาอย่างน้อย 3 ปีติดต่อกัน 

หมายเหตุ :

	 • การสื่อสารนโยบายฯ แก่กลุ่มผู้ส่วนได้ส่วนเสียทั้งภายใน

และภายนอกของรฐัวสิาหกจิ ก�ำหนดครอบคลมุตามด้านที ่4 : 

การมุ่งเน้นผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและลูกค้า

	 • รัฐวิสาหกิจต้องมีการก�ำหนดตัวชี้วัด (KPI) และเป้าหมาย 

ด้านการเงินและไม่ใช่การเงินท้ังระดับผลผลิต (Output) 

และ ผลลัพธ์ (Outcome) เพื่อสะท้อนการประเมินผลส�ำเร็จ 

ของการบรรลุได้ตามวิสัยทัศน์และพันธกิจที่ก�ำหนดและ 

ใช้ความคิดสร้างสรรค์และการจัดการนวัตกรรมเป็นหลักการ

พื้นฐานในการก�ำหนดวิสัยทัศน์และพันกิจขององค์ดังกล่าว
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1.2 บทบาทคณะกรรมการและคณะท�ำงานด้านนวัตกรรม 

(น�้ำหนักร้อยละ 3)

ระดับ 1	การก�ำหนดคณะกรรมการด้านนวตักรรมระดบัองค์กร 

ที่มีการจัดท�ำกฎบัตรซึ่งระบุอ�ำนาจหน้าที่อย่างเป็น 

ลายลักษณ์อักษรชัดเจน เผยแพร่ให้พนักงานรับรู้ 

ทั่วทั้งองค์กร ครอบคลุมอย่างน้อย เช่น 

	 • การก�ำหนดและก�ำกับการด�ำเนินงานตามนโยบาย

ด้านการใช้ความคดิสร้างสรรค์และนวตักรรมขององค์กร

	 • การส่งเสริม สนับสนุน พัฒนา ยกระดับการจัดการ

นวัตกรรม 

	 • การจัดให้มีและให้ความเห็นชอบแผนแม่บท 

การจดัการความรูแ้ละนวตักรรม ระยะยาวและประจ�ำปี

	 • การติดตามผลการด�ำเนินงานตามแผนแม่บทฯ  

อย่างน้อยรายไตรมาส เพื่อให้แผนปฏิบัติการประจ�ำปี  

(ตามที่ระบุในแผนแม่บทฯ) บรรลุได้ตามเป้าหมาย 

ที่ก�ำหนด

ระดับ 2	การก�ำหนดคณะท�ำงาน/หน่วยงาน ในระดับองค์กร 

ระดับสายงาน/ฝ่ายงาน หรือระดับหน่วยงานภายใน 

เช่น ระดับภาค/เขต และระดับแผนก เป็นต้น 

ครบถ้วนบางส่วน โดยมีบทบาทหน้าที่ส�ำคัญ ได้แก่ 

	 • การส่งเสรมิ สนับสนุน และกระตุ้นให้หน่วยงานต่าง ๆ   

ขององค์กร ใช้ความคิดสร้างสรรค์และบริหารจัดการ 

นวตักรรมได้ตามนโยบาย แผนแม่บทฯ และแผนปฏบัิตกิาร 

ประจ�ำปีที่ก�ำหนดอย่างมีประสิทธิผล

	 • ติดตามและรายงานผลการด�ำเนินงานตามแผน 

แม่บทฯ และแผนปฏิบัติการประจ�ำปีแก่ผู้บริหารและ

คณะกรรมการด้านนวัตกรรมของรัฐวิสาหกิจอย่าง

สม�่ำเสมออย่างน้อยเป็นรายไตรมาส

ระดับ 3	การก�ำหนดคณะท�ำงาน/หน่วยงานในระดับองค์กร 

ระดับสายงาน/ฝ่ายงาน หรือระดับหน่วยงานภายใน 

เช่น ระดับภาค/เขต และระดับแผนก เป็นต้น  

ครบถ้วนสมบูรณ์ โดยมีบทบาทหน้าที่ส�ำคัญ ได้แก่ 

	 • การส่งเสริม สนับสนุน และกระตุ้นให้หน่วยงาน 

ต่าง ๆ ขององค์กร ใช้ความคิดสร้างสรรค์และบริหาร

จัดการนวัตกรรมได้ตามนโยบาย แผนแม่บทฯ และ 

แผนปฏิบัติการประจ�ำปีที่ก�ำหนดอย่างมีประสิทธิผล

	 • ติดตามและรายงานผลการด�ำเนินงานตาม 

แผนแม่บทฯ และแผนปฏิบัติการประจ�ำปีแก่ผู้บริหาร 

และคณะกรรมการด้านนวัตกรรมของรัฐวิสาหกิจอย่าง

สม�่ำเสมออย่างน้อยเป็นรายไตรมาส

ระดับ 4	รัฐวิสาหกิจทบทวนและวิเคราะห์ระบบงานและ/

หรือกระบวนการย่อย จัดเก็บในระบบฐานข้อมูล

เทคโนโลยีดิจิทัลขององค์กร 

ระดับ 5	รัฐวิสาหกิจปรับปรุงและพัฒนาระบบงานและ/หรือ

กระบวนการย่อย เพือ่เพิม่ประสทิธภิาพการปฏบัิตงิาน 

ให้มีผลส�ำเร็จที่ดีกว่าเป้าหมาย ดีกว่าปีที่ผ่านมา และ

ดีกว่าปีที่ผ่านมาอย่างน้อย 3 ปีติดต่อกัน
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1.3 การก�ำหนดค่านิยมและเสริมสร้างวัฒนธรรมที่มุ่งเน้นความคิดสร้างสรรค์

และนวัตกรรม (น�้ำหนักร้อยละ 3)

ระดับ 1	การก�ำหนดให้มค่ีานยิมทีมุ่ง่เสรมิสร้างพฤตกิรรมการใช้ความคดิสร้างสรรค์

และการจัดการนวัตกรรมอย่างชัดเจน 

ระดับ 2	การสือ่สารค่านยิมทีมุ่ง่เสรมิสร้างพฤตกิรรมการใช้ความคดิสร้างสรรค์และ

การจัดการนวัตกรรมแก่ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทั้งภายในและภายนอกทุกกลุ่ม

รับรู้ เข้าใจ และน�ำไปด�ำเนินการจนเกิดเป็นวัฒนธรรมองค์กรในอนาคต

ระดับ 3	การจัดท�ำและด�ำเนินการตามแผนเสริมสร้างค่านิยมท้ังระยะยาว และ

ประจ�ำปี เพื่อผนวกค่านิยมเข้าเป็นส่วนหนึ่งของกระบวนการใช้ความคิด

สร้างสรรค์ และการจดัการนวตักรรม เช่น การพฒันาผลติภณัฑ์และบรกิาร 

/ระบบงาน/กระบวนการปฏิบัติงาน /สภาพแวดล้อมการปฏิบัติงาน / 

วัฒนธรรมองค์กร และ การน�ำองค์กรของผู้บริหารระดับสูง 

ระดับ 4	การส�ำรวจการยอมรับจากผู ้มีส่วนได้ส่วนเสียท้ังภายในและภายนอก 

อย่างครบถ้วน โดยผลส�ำรวจพบว่าบุคลากรของรัฐวิสาหกิจมีพฤติกรรม

ตามค่านิยมที่ก�ำหนด 

ระดับ 5	รัฐวิสาหกิจทบทวนและวิเคราะห์ระบบงานและ/หรือกระบวนการย่อย 

จัดเก็บในระบบฐานข้อมูลเทคโนโลยีดิจิทัลขององค์กร และปรับปรุงและ

พัฒนาระบบงานและ/หรือกระบวนการย่อย เพ่ือเพิ่มประสิทธิภาพการ

ปฏิบัติงานให้มีผลส�ำเร็จที่ดีกว่าเป้าหมาย ดีกว่าปีที่ผ่านมา และดีกว่า 

ปีที่ผ่านมาอย่างน้อย 3 ปีติดต่อกัน

หมายเหตุ :

	 • การสื่อสารค ่านิยมฯ แก ่ผู ้มีส ่วนได ้ส ่วนเสียทั้งภายในและภายนอก  

ก�ำหนดครอบคลุมตามที่ระบุในด้านที่ 4 : การมุ่งเน้นผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและลูกค้า
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2. ยุทธศาสตร์ด้านนวัตกรรม (น�้ำหนักร้อยละ 5)

2.1 การวางยทุธศาสตร์ด้านนวตักรรม (น�ำ้หนกัร้อยละ 2.5)

ระดับ 1	การจัดท�ำ/ทบทวน แผนแม่บทการจัดการนวัตกรรม 

ทั้ งระยะยาวและระยะสั้ น  ที่ สอดคล ้องตาม

วัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์และเป้าหมายหลัก 

ขององค์กร โดยมีการรวบรวมและวิเคราะห์ปัจจัย

ภายในและภายนอกที่เกี่ยวข้องอย่างครบถ้วน 

	 • แผนแม่บทฯ เนื้อหาอย่างน้อยต้องมีการระบุ 

การเชื่อมโยง และการบูรณาการ การใช้ความคิด

สร้างสรรค์ (Creativity) การจัดการความรู ้(Knowledge 

Management : KM) การเรียนรู้จากผลด�ำเนินงาน 

ตามตัวชี้วัดทุกระดับ เข้ากับการจัดการนวัตกรรม 

(Innovation Management) ขององค์กร (โดยการ

จดัการนวตักรรมของรฐัวสิาหกจิแต่ละแห่งต้องสอดคล้อง

ตามหลักเกณฑ์ประเมินย่อยทั้ง 8 ข้อ ของหลักเกณฑ์

ประเมินการจัดการนวัตกรรม ตามคู่มือการประเมินผล

การด�ำเนินงานรัฐวิสาหกิจ ของ สคร.)

	 • แผนแม่บทฯ ต้องมีการก�ำหนดเป้าประสงค์ และ 

ตัวชี้วัด (และค่าเป้าหมายทั้งด้านการเงิน และ/หรือ 

ไม่ใช่การเงิน ทั้งระดับผลผลิต (Output) และผลลัพธ์ 

(Outcome)) ระยะยาวและประจ�ำปี ที่มีความท้าทาย

อย่างชัดเจน           

	 • แผนแม่บทฯ ต้องมีแนวทางการจัดสรรทรัพยากร

ทางการเงิน การลงทุน และด้านอื่นๆ (เช่น บุคลากร 

ฯลฯ) ส�ำหรับการด�ำเนินโครงการ/แผนงาน/กิจกรรม 

ให ้ เป ็นไปตามขั้นตอนและเป ้าหมายที่ก�ำหนดไว  ้

ผ่านการประเมินเสี่ยงและความคุ้มค่า พร้อมก�ำหนด

มาตรการบริหารจัดการความเสี่ยงเพื่อสนับสนุน 

ให้ทกุแผนงาน/โครงการบรรลไุด้ตามเป้าหมายทีก่�ำหนด 

อย่างครบถ้วนสมบูรณ์ 

ระดับ 2	การถ่ายทอดแผนแม่บทฯ  เป้าประสงค์ เป้าหมาย 

ระยะยาวและระยะสั้นด้านนวัตกรรมแก่ผู ้มีส่วน

ได้ส่วนเสีย ท้ังภายในและภายนอกองค์กร ให้รับรู้

และเข้าใจ เพื่อให้สามารถผลักดันผลการด�ำเนินงาน 

ให้เกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลสูงสุด

ระดับ 3	การส�ำรวจการรับรู ้และเข้าใจแผนแม่บทฯ และ 

แผนปฏิบัติการประจ�ำปีของผู ้มีส ่วนได้ส ่วนเสีย 

ทั้งภายในและภายนอกองค์กรเป็นประจ�ำทุกป  ี

โดยพบว่าผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทุกกลุ่มมีผลการรับรู้ 

และเข้าใจอยู่ในระดับที่ดี

ระดับ 4	รัฐวิสาหกิจทบทวนและวิเคราะห์ระบบงานและ/

หรือกระบวนการย่อย จัดเก็บในระบบฐานข้อมูล

เทคโนโลยีดิจิทัลขององค์กร 

ระดับ 5	รัฐวิสาหกิจปรับปรุงและพัฒนาระบบงานและ/หรือ

กระบวนการย่อย เพือ่เพิม่ประสทิธภิาพการปฏบัิตงิาน 

ให้มีผลส�ำเร็จที่ดีกว่าเป้าหมาย และดีกว่าปีที่ผ่านมา 

หมายเหตุ :

	 ปัจจยัภายในและภายนอกทีเ่กีย่วข้องกบัการบรหิารจดัการ

นวัตกรรม เช่น 

	 1. กรอบการบริหารจัดการความรู้ตามมาตรฐานที่เป็น 

ที่ยอมรับ

	 2. กรอบการพฒันานวตักรรมตามมาตรฐานท่ีเป็นท่ียอมรบั

	 3. ผลการบริหารจัดการความรู้และการพัฒนานวัตกรรม

ของ Best Practices

	 4. จุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส และอุปสรรคของรัฐวิสาหกิจ  

ผลการพัฒนาการจัดการความรู้และนวัตกรรมในปีท่ีผ่านมา

ของรัฐวิสาหกิจ

	 5. สัญญาณบ่ง ช้ี/ทิศทางการเปลี่ยนแปลงท่ีส�ำคัญ 

ด้านเทคโนโลยี เทคโนโลยีดิจิทัล ตลาด ความนิยมของลูกค้า  

การแข่งขันและสภาพแวดล้อมด้านกฎระเบียบข้อบังคับ

	 6. ความยั่งยืนและความสามารถพิเศษของรัฐวิสาหกิจ
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	 7. ความเสีย่งทีเ่กีย่วข้องกบัการจัดการความรู้และนวตักรรม

	 8. ปัจจัยขับเคลื่อนมูลค่าด้านการจัดการความรู ้และ

นวัตกรรมของรัฐวิสาหกิจ 

	 9. ความสามารถในการน�ำแผนแม่บทฯ ไปปฏิบัต ิ

โดยพิจารณาจากผลประเมินในปีที่ผ่านมา

	 10. นโยบายภาครัฐท่ีเกีย่วข้องกบัการบรหิารจัดการความรู้ 

และนวัตกรรม 

	 11. แผนวิสาหกิจของรัฐวิสาหกิจ 

	 12. แผนแม่บทของ รัฐวิสาหกิจ อื่นที่เกี่ยวข้อง เช่น  

แผนปฏิบัติการดิจิทัล แผน HR Master Plan เป็นต้น

	 13. ผลการด�ำเนินงานตามตัวชี้วัดที่ส�ำคัญ ทั้งในระดับ

องค์กร สายงาน/ฝ่ายงาน และอืน่ๆ ตามมติ ิLeTCI ทัง้ทีเ่กีย่วข้อง

กับ Knowledge Management (KM) และ Innovation  

และผลที่เกิดจากการใช้ Knowledge Management (KM) 

และ Innovation เป็นตัวขับเคลื่อนความส�ำเร็จ เป็นต้น

	 • การถ่ายทอดแผนแม่บทฯ  เป้าประสงค์ เป้าหมายระยะ

ยาวและระยะสัน้ด้านนวตักรรมแก่ผู้มส่ีวนได้ส่วนเสยีทัง้ภายใน

และภายนอกองค์กร ก�ำหนดครอบคลมุตามทีร่ะบใุนด้านที ่4 : 

การมุ่งเน้นผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและลูกค้า

2.2 การถ่ายทอดยุทธศาสตร์ด้านนวัตกรรมสู่การปฏิบัติ   

(น�้ำหนักร้อยละ 2.5)

ระดับ 1	การถ ่ ายทอดแผนปฏิบัติ การด ้ านนวัตกรรม 

แก่ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทั้งภายในและภายนอกองค์กร 

เพื่อน�ำไปสู่การปฏิบัติอย่างทั่วถึงทั้งองค์กร

ระดับ 2	การจัดให้มีกรอบแนวทาง เพื่อติดตามและประเมิน

ส�ำเร็จท้ังในระดับผลผลิต (output) และ ผลลัพธ์ 

(outcome) ด้านนวัตกรรมที่ชัดเจน 

ระดับ 3	รัฐวิสาหกิจด�ำเนินงานตามแผนปฏิบัติการประจ�ำ

ปีด้านนวัตกรรมครบถ้วนร้อยละ 100 และด�ำเนิน

งานบรรลุได ้ตามเป้าหมายของแผนปฏิบัติการ 

ประจ�ำปีด้านนวัตกรรมครบถ้วนร้อยละ 100 

ระดับ 4	รัฐวิสาหกิจทบทวนและวิเคราะห์ระบบงานและ/

หรือกระบวนการย่อย จัดเก็บในระบบฐานข้อมูล

เทคโนโลยีดิจิทัลขององค์กร

ระดับ 5	รัฐวิสาหกิจปรับปรุงและพัฒนาระบบงานและ/ 

หรือกระบวนการย ่อย เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพ 

การปฏิบัติงานให้มีผลส�ำเร็จที่ดีกว่าเป้าหมาย และ 

ดีกว่าปีที่ผ่านมา 

หมายเหตุ :

	 • การถ่ายทอดแผนปฏิบัติการด้านนวัตกรรมแก่ผู้มีส่วน

ได้ส่วนเสียทั้งภายในและภายนอกองค์กร ก�ำหนดครอบคลุม 

ตามทีร่ะบุในด้านท่ี 4 : การมุง่เน้นผูม้ส่ีวนได้ส่วนเสยีและลกูค้า
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3. นวัตกรรมเพื่อมุ่งเน้นลูกค้าและตลาด

(น�้ำหนักร้อยละ 5)

3.1 การพัฒนานวัตกรรมเพื่อมุ ่งเน้นลูกค้าและตลาด  

(น�้ำหนักร้อยละ 5)

ระดับ 1	การรวบรวมเสียงของลูกค้า (Voice of Customer 

: VOC) ทุกกลุ ่มลูกค้าและตลาด (ลูกค้าปัจจุบัน 

อดตีลกูค้า ลกูค้าคู่แข่ง และลกูค้าในอนาคต) และแบ่ง

ประเภท VOC ตามผลติภณัฑ์และบรกิารการสนบัสนนุ

ลกูค้าและการสร้างความสมัพนัธ์กบัลกูค้า ผ่านระบบ

เทคโนโลยีสารสนเทศหรือระบบเทคโนโลยีดิจิทัล 

ที่เป็นฐานข้อมูลกลางขององค์กร 

ระดับ 2	การจัดอันดับความส�ำคัญ คัดเลือก และวิเคราะห์ 

VOC ของลูกค้าอย่างเป็นระบบ เพื่อเชื่อมโยง VOC  

สู ่การพัฒนานวัตกรรมให ้สามารถตอบสนอง 

ความต้องการและความพึงพอใจของลูกค้าทุกกลุ่ม 

ได้อย่างครบถ้วนสมบูรณ์

ระดับ 3	การพัฒนานวั ตกรรมผลิ ตภัณฑ ์ และบริ ก าร  

การสนับสนุนลูกค้า และ การสร้างความสัมพันธ์กับ

ลกูค้า โดยครอบคลมุกระบวนการหรอืกจิกรรมส�ำคญั

ที่ลูกค้าสัมผัสกับองค์กรโดยตรง (Touch Point) 

ตลอด Life-Cycle ของลูกค้าทุกกลุ่ม

ระดับ 4	การน�ำเทคโนโลยีดิ จิทัลมาใช ้ในการนวัตกรรม 

เพ่ือมุ่งเน้นลูกค้าและตลาด รวมทั้งส่งเสริมการมี

ส่วนร่วมของลูกค้าในการจัดการนวัตกรรมดังกล่าว 

เพื่อให้นวัตกรรมที่พัฒนาขึ้นสามารถตอบสนอง 

ความต้องการของลูกค้ากลุ่มต่างๆ ได้อย่างแท้จริง

ระดับ 5	รัฐวิสาหกิจทบทวนและวิเคราะห์ระบบงานและ/

หรือกระบวนการย่อย จัดเก็บในระบบฐานข้อมูล

เทคโนโลยีดิจิทัลขององค์กร และปรับปรุงและ

พัฒนาระบบงานและ/หรือกระบวนการย ่อย  

เพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพการปฏิบัติงานให้มีผลส�ำเร็จ 

ที่ดีกว่าเป้าหมาย และดีกว่าปีที่ผ่านมา 

หมายเหตุ :

	 • การรวบรวมเสียงของลูกค้า (Voice of Customer : 

VOC) ตามที่ระบุในระดับ 1 รวมถึงการจัดอันดับความส�ำคัญ  

คั ด เลื อก  วิ เ คราะห ์  VOC ตามระดับ  2  ก� ำหนด 

ให้มกีารใช้ Big Data และ Data Analytic เป็นเครือ่งมอืส�ำคัญ

ในการด�ำเนินการ

	 • การน�ำเทคโนโลยีดิจิทัลมาใช้ในการพัฒนานวัตกรรม 

เพื่อมุ ่งเน้นลูกค้าและตลาด รวมทั้งส่งเสริมการมีส่วนร่วม

ของลูกค้าในการจัดการนวัตกรรม ก�ำหนดให้พิจารณา 

ความสอดคล้องจากการท�ำ Enterprise Architecture ตามที่

ระบุในหัวข้อประเมิน: การพัฒนาเทคโนโลยีดิจิทัล ตามคู่มือ

การประเมินผลการด�ำเนินงานรัฐวิสาหกิจ ของ สคร.
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4  ความรู้สู่การสร้างนวัตกรรม

(น�้ำหนักร้อยละ 5)

4.1 การจัดการความรู้สู่การสร้างนวัตกรรม 

(น�้ำหนักร้อยละ 5)

ระดับ 1	การก�ำหนดตัวชี้วัดที่ส�ำคัญ (และค่าเป้าหมาย)  

ขององค์กร ในเชิงบูรณาการ จากทุกแหล่งทั้งภายใน

และภายนอกองค์กร 

ระดับ 2	การวดัและวเิคราะห์ผลส�ำเรจ็เชงิเปรยีบเทยีบในกลุม่

ตัวชี้วัดที่ส�ำคัญขององค์กร เพื่อท�ำให้ตัวชี้วัดบรรลุ 

ได้ตามเป้าหมาย ดกีว่าคูแ่ข่ง/ คูเ่ทยีบ และมีแนวโน้ม

ของผลการด�ำเนินงานที่ดีขึ้นอย่างต่อเนื่อง 

ระดับ 3	การก�ำหนดแนวทางการเรียนรู้ การจัดการความรู้ 

เพื่อน�ำไปสู ่การปรับปรุงและนวัตกรรมผลิตภัณฑ ์

และบรกิาร การปรบัปรงุกระบวนการท�ำงานทีส่�ำคญั 

การตลาด และรูปแบบธุรกิจใหม่ เพื่อสร้างมูลค่าเพิ่ม

ให้กับองค์กรอย่างต่อเนื่อง

ระดับ 4	รัฐวิสาหกิจทบทวนและวิเคราะห์ระบบงานและ/

หรือกระบวนการย่อย จัดเก็บในระบบฐานข้อมูล

เทคโนโลยีดิจิทัลขององค์กร

ระดับ 5	รัฐวิสาหกิจปรับปรุงและพัฒนาระบบงานและ/หรือ

กระบวนการย่อย เพ่ือเพ่ิมประสทิธภิาพการปฏบัิตงิาน 

ให้มีผลส�ำเร็จที่ดีกว่าเป้าหมาย และดีกว่าปีที่ผ่านมา 

หมายเหตุ :

	 • ตัวชี้วัดที่ส�ำคัญขององค์กรจากแหล่งทั้งภายในและ

ภายนอกองค์กร เช่น 

	 1. บันทึกข้อตกลงการประเมินผลการด�ำเนินงานประจ�ำป ี

ระหว่างรัฐวิสาหกิจกับส�ำนักงานคณะกรรมการนโยบาย

รัฐวิสาหกิจ กระทรวงการคลัง (สคร.)

	 2. ตวัชีว้ดัของกระทรวง/หน่วยงานต้นสงักดัและทีเ่กีย่วข้อง

	 3. ตัวชี้วัดจากแผนวิสาหกิจของรัฐวิสาหกิจ

	 4. ตัวชี้วัดของแผนแม่บทที่ส�ำคัญต่าง ๆ ของรัฐวิสาหกิจ 

เช่น ด้านการก�ำกับดูแลที่ดีและการน�ำองค์กร การมุ่งเน้น 

ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและลูกค้า การเทคโนโลยีดิจิทัล การบริหาร

ทนุมนษุย์ และการจดัการความรูแ้ละนวตักรรม และการตรวจ

สอบภายในเชิงกลยุทธ์ เป็นต้น

	 5. ตัวช้ีวัดระดับองค์กร ระดับสายงาน/หน่วยงาน และ 

ระดับอื่น ๆ

	 6. ตัวชี้วัดของระบบ/กระบวนการท�ำงานที่ส�ำคัญ ท้ังใน

ปัจจุบันและอนาคต เป็นต้น
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5 วัฒนธรรมเพื่อมุ่งเน้นการสร้างนวัตกรรม

(น�้ำหนักร้อยละ 5)

5.1 การสร้างวัฒนธรรมเพื่อมุ่งเน้นนวัตกรรม 

(น�้ำหนักร้อยละ 2.5)

ระดับ 1 การประเมินช่องว่างเพื่อการพัฒนา (Gap Analysis)  

และจัดท�ำ/ทบทวนแผนการเสริมสร้างวัฒนธรรม

ระยะยาวและประจ�ำปี ที่มุ่งเน้นความคิดสร้างสรรค์

และนวัตกรรมอย ่างเป ็นรูปธรรม น�ำเสนอให  ้

คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจพิจารณาให้ความเห็นชอบ 

ก่อนน�ำไปปฏิบัติจริงทั่วทั้งองค์กร

ระดับ 2	แผนเสริมสร้างวัฒนธรรมระยะยาวและประจ�ำป ี

ควรประกอบด้วยกิจกรรมส�ำคัญ ได้แก่ 

	 • การสร้างบรรยากาศในการท�ำงาน การสร้าง 

ความร่วมมอืความคิดสร้างสรรค์และจัดการนวตักรรม 

ร่วมกับ Stakeholders ภายนอก

	 • การทบทวน/ปรบัปรงุ โครงสร้างองค์กรหรอืโครงสร้าง 

การท�ำงาน ให้เกิดความร่วมมือกันระหว่างสายงาน/

ฝ่ายงาน 

	 • การให้ค่าตอบแทน รางวัล ยกย่องชมเชย และ 

ให้แรงจูงใจแก่บุคลากรท่ีมุ ่งเน้นนวัตกรรมและ 

เกิดผลกระทบเชิงบวกกับองค์กร

ระดับ 3	รัฐวิสาหกิจถ ่ายทอดแผนเสริมสร ้างวัฒนธรรม 

แก่ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียประจ�ำปีแก่ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

ทั้งภายในและภายนอกองค์กรอย่างครบถ้วน

ระดับ 4	รฐัวสิาหกจิด�ำเนนิการได้ตามแผนเสรมิสร้างวฒันธรรม

ครบถ้วนร้อยละ 100 และ ด�ำเนินการบรรลุได ้

ตามเป้าหมายของแผนเสริมสร้างวัฒนธรรมประจ�ำป ี

ครบถ้วนร้อยละ 100

ระดับ 5	รัฐวิสาหกิจทบทวนและวิเคราะห์ระบบงานและ 

/หรือกระบวนการย่อย จัดเก็บในระบบฐานข้อมูล

เทคโนโลยีดิจิทัลขององค์กร และปรับปรุงและ

พัฒนาระบบงานและ/หรือกระบวนการย่อย เพื่อ

เพิม่ประสิทธภิาพการปฏบัิตงิานให้มผีลส�ำเรจ็ทีด่กีว่า 

เป้าหมาย ดีกว่าปีที่ผ่านมา และดีกว่าปีที่ผ่านมา 

อย่างน้อย 3 ปีติดต่อกัน

หมายเหตุ :

	 • การถ่ายทอดแผนเสริมสร้างวัฒนธรรมแก่ผู ้มีส่วนได้ 

ส่วนเสียท้ังภายในและภายนอกองค์กรประจ�ำปี ก�ำหนด

ครอบคลุมตามที่ระบุในด้านที่ 4 : การมุ ่งเน้นผู ้มีส่วนได้ 

ส่วนเสียและลูกค้า

2.7



251ระบบการประเมินผลการดำ�เนินงานรัฐวิสาหกิจ ตามระบบประเมินผลรัฐวิสาหกิจ

5.2 การยกระดับความรู้ความสามารถด้านนวัตกรรม (น�้ำหนักร้อยละ 2.5)

ระดับ 1	การประเมินช ่องว ่างความรู ้ความสามารถและศักยภาพการใช  ้

ความคิดสร้างสรรค์ และมุ่งเน้นนวัตกรรมของบุคลากรภายในองค์กร  

(Gap Analysis) เพื่อจัดท�ำ/ทบทวนแผนยกระดับและพัฒนาความรู ้

ความสามารถและศักยภาพการใช้ความคิดสร้างสรรค์ และจดัการนวตักรรม 

องค์กรระยะยาวและประจ�ำปีน�ำเสนอให้คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ 

พิจารณาให้ความเห็นชอบ ก่อนน�ำไปปฏิบัติจริงทั่วทั้งองค์กร 

ระดับ 2	รัฐวิสาหกิจถ่ายทอดแผนยกระดับและพัฒนาความรู้ความสามารถและ

ศักยภาพการใช้ความคิดสร้างสรรค์ และจัดการนวัตกรรมองค์กรประจ�ำปี

แก่ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทั้งภายในและภายนอกองค์กรอย่างครบถ้วน

ระดับ 3	รฐัวิสาหกจิด�ำเนินการตามแผนยกระดับและพฒันาความรูค้วามสามารถและ

ศกัยภาพการใช้ความคิดสร้างสรรค์ และจัดการนวตักรรมองค์กร ได้ครบถ้วน 

ร้อยละ 100 และบรรลุตามเป้าหมายของแผนยกระดับและพัฒนาความรู ้

ความสามารถและศักยภาพการใช้ความคิดสร้างสรรค์ และจดัการนวตักรรม

องค์กรประจ�ำปีได้ครบถ้วนร้อยละ 100

ระดับ 4	รัฐวิสาหกิจทบทวนและวิเคราะห์ระบบงานและ/หรือกระบวนการย่อย 

จัดเก็บในระบบฐานข้อมูลเทคโนโลยีดิจิทัลขององค์กร 

ระดับ 5	รัฐวิสาหกิจปรับปรุงและพัฒนาระบบงานและ/หรือกระบวนการย่อย 

เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพการปฏิบัติงานให้มีผลส�ำเร็จท่ีดีกว่าเป้าหมาย  

และดีกว่าปีที่ผ่านมา 

หมายเหตุ :

	 • ถ่ายทอดแผนยกระดับและพัฒนาความรู้ความสามารถและศักยภาพการใช้ 

ความคิดสร้างสรรค์ และจัดการนวัตกรรมองค์กรประจ�ำปีแก่ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

ทั้งภายในและภายนอกองค์กร ก�ำหนดครอบคลุมตามทีร่ะบุในด้านที ่4 : การมุ่งเน้น

ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและลูกค้า

2.7
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6  กระบวนการนวัตกรรม (น�้ำหนักร้อยละ 10)

6.1 ภาพรวมกระบวนการนวัตกรรม (น�้ำหนักร้อยละ 2)

ระดับ 1	การออกแบบ ก�ำหนด จดัให้มกีระบวนการนวตักรรม

ขององค์กรในภาพรวมอย่างเป็นระบบครบถ้วน 

4 กระบวนการส�ำคัญ

ระดับ 2	การออกแบบ ก�ำหนด จดัให้มกีระบวนการนวตักรรม

ขององค์กรในภาพรวมอย่างเป็นระบบครบถ้วน  

5 กระบวนการส�ำคัญ

ระดับ 3	การออกแบบ ก�ำหนด จดัให้มกีระบวนการนวตักรรม

ขององค์กรในภาพรวมอย่างเป็นระบบครบถ้วน  

6 กระบวนการส�ำคัญ

	 กระบวนการนวัตกรรมขององค์กรในภาพรวม ประกอบ

ด้วย 

	 1) กระบวนการบริหารจัดการความรู้และการจัดการ

เทคโนโลยดิีจทิลัเพือ่สนบัสนนุการคดิรเิริม่สร้างสรรค์

และการพัฒนานวัตกรรม 

	 2) กระบวนการรวบรวมความคิดสร้างสรรค์

	 3) กระบวนการวิเคราะห์ คัดเลอืกความคิดสร้างสรรค์

ที่เป็นประโยชน์ โดยตอบสนองกับ VOC และ VOS 

อย่างครบถ้วน

	 4)  กระบวนการน�ำความคิดสร ้ างสรรค ์ ไปสู ่ 

การสร้างนวัตกรรม

	 5) กระบวนการบริหารจัดการทรัพย์สินทางปัญญา

	 6) กระบวนการน�ำนวัตกรรมออกไปใช้ประโยชน ์

เชิงพาณิชย์และเชิงสังคม 

ระดับ 4	รัฐวิสาหกิจทบทวนและวิเคราะห์ระบบงานและ/

หรือกระบวนการย่อย จัดเก็บในระบบฐานข้อมูล

เทคโนโลยีดิจิทัลขององค์กร 

ระดับ 5	รัฐวิสาหกิจปรับปรุงและพัฒนาระบบงานและ/หรือ 

กระบวนการย่อย เพือ่เพ่ิมประสทิธภิาพการปฏบิตังิาน 

ให้มีผลส�ำเร็จที่ดีกว่าเป้าหมาย และดีกว่าปีที่ผ่านมา

6.2 กระบวนการใช้ความคิดสร้างสรรค์สูก่ารสร้างนวตักรรม 

(น�้ำหนักร้อยละ 2)

ระดับ 1	รัฐวสิาหกจิมกีระบวนการรวบรวมความคิดสร้างสรรค์ 

รวมถึงเสียงของลูกค้า (Voice of Customer : VOC)  

และเสียงของผู ้มีส ่วนได ้ส ่วนเสีย (Voice of  

Stakeholder : VOS) จากบคุลากร/หน่วยงานภายใน 

ทั่ วทั้ งองค ์กร  และกลุ ่ มผู ้ มี ส ่ วนได ้ส ่ วน เสี ย 

ภายนอก ได้แก่ ลูกค้า ผู้ส่งมอบ คู่ค้า/คู่ความร่วมมือ  

และผู ้มีส ่ วนได ้ส ่วนเสียส�ำคัญอื่นที่ เกี่ ยวข ้อง 

ทุกกลุ่ม จัดเก็บในระบบเทคโนโลยีดิจิทัลที่เป็นฐาน

ข้อมูลกลางขององค์กร และก�ำหนดตัววัด/เป้าหมาย 

ของกระบวนการ (In-Process Measure) โดย

ข้อมูลการวิเคราะห์ VOC และ VOS ทั้งภายใน 

และภายนอกองค์กรอย่างครบถ้วน

ระดับ 2	รฐัวิสาหกจิมกีระบวนการวิเคราะห์ คดัเลอืกความคดิ

สร้างสรรค์ที่เป็นประโยชน์ อย่างน้อยประกอบด้วย 

	 1) การก�ำหนดกรอบ/เกณฑ์การวิเคราะห์และ 

คดักรองความคดิสร้างสรรค์ทีเ่หมาะสม ซึง่สอดคล้อง

ตามความต้องการขององค์กร ท้ังลกูค้า และผูม้ส่ีวนได้

ส่วนเสียส�ำคัญ ทั้งในปัจจุบันและอนาคต

	 2) การทดสอบความเป็นไปได้และความคุ้มค่าของ 

ความคิดสร้างสรรค์ที่เป็นประโยชน์ 

ระดับ 3	รัฐวิสาหกิจมีกระบวนการน�ำความคิดสร้างสรรค์ที่

เป็นประโยชน์ไปสู่การพัฒนานวัตกรรม อย่างน้อย

ประกอบด้วย

	 1) กระบวนการทดลอง/วิจัยและพัฒนา

	 2) กระบวนการน�ำร่อง (Pilot) ต้นแบบสู่การปฏิบัติ

จริงหรือเพื่อออกสู่ตลาดเชิงพาณิชย์ต่อไป

ระดับ 4	รฐัวสิาหกจิเกดิผลส�ำเรจ็ในการใช้ความคดิสร้างสรรค์

ที่เป็นประโยชน์ ไปพัฒนานวัตกรรมจนท�ำให้เกิด 

	 1) การเพิ่มประสิทธิภาพกระบวนการปฏิบัติ

งานให้บรรลุข ้อก�ำหนด และเป้าหมายของตัว 

ชี้วัดในกระบวนการ (In-Process Measure) และ 

	 2) เกิดนวัตกรรมด้านผลิตภัณฑ์ บริการ 

การตลาด และรูปแบบการด�ำเนินธุรกิจใหม่ ๆ ที่

สามารถสร้างประโยชน์เชิงพาณชิย์และ/หรือเชิงสงัคม

แก่รัฐวิสาหกิจได้ตามเป้าหมายที่ก�ำหนด

ระดับ 5	รั ฐวิ สาหกิจทบทวนและวิ เคราะห ์ ระบบงาน

และ/หรือกระบวนการย่อย จัดเก็บในระบบฐาน

ข้อมูลเทคโนโลยีดิจิทัลขององค์กร และปรับปรุง

และพัฒนาระบบงานและ/หรือกระบวนการ

ย ่อย เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพการปฏิบัติงานให ้ 

มีผลส�ำเร็จที่ดีกว่าเป้าหมายและดีกว่าปีที่ผ่านมา

2.7
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6.3 กระบวนการนวัตกรรมผลิตภัณฑ์และบริการ 

(น�้ำหนักร้อยละ 2)

ระดับ 1	รัฐวิสาหกิจมีกระบวนการจัดท�ำ/ทบทวนแผนการ

พัฒนานวตักรรมผลติภณัฑ์และบรกิารเพือ่ตอบสนอง

ความต้องการของลูกค้า และผู้มีส่วนได้ส่วนเสียหลัก

ทั้งระยะยาวและประจ�ำปี 

ระดับ 2	แผนการพัฒนานวัตกรรมผลิตภัณฑ์และบริการ

ระยะยาวและประจ�ำปีมีการก�ำหนดตัวชี้วัดและ 

เป้าหมายความส�ำเร็จด้านการเงินและไม่ใช่การเงิน 

ทัง้ระดับผลผลติ (Output) และผลลพัธ์ (Outcome) 

อย่างครบถ้วนสมบูรณ์ โดยการพัฒนานวัตกรรม

มีการประยุกต์ใช้เทคโนโลยีดิจิทัลเป็นกลไกหลัก 

ในการด�ำเนินการ

ระดับ 3	รัฐวิสาหกิจด�ำเนินการได้ตามแผนพัฒนานวัตกรรม

ผลิตภัณฑ์และบริการประจ�ำปีครบถ้วนร้อยละ 100 

และ ด�ำเนินการบรรลไุด้ตามเป้าหมายของแผนพฒันา

นวัตกรรมผลิตภัณฑ์และบริการประจ�ำปีครบถ้วน 

ร้อยละ 100

ระดับ 4	รัฐวิสาหกิจทบทวนและวิเคราะห์ระบบงานและ/

หรือกระบวนการย่อย จัดเก็บในระบบฐานข้อมูล

เทคโนโลยีดิจิทัลขององค์กร 

ระดับ 5	รัฐวิสาหกิจปรับปรุงและพัฒนาระบบงานและ/หรือ

กระบวนการย่อย เพ่ือเพ่ิมประสทิธภิาพการปฏบัิตงิาน 

ให้มีผลส�ำเร็จที่ดีกว่าเป้าหมาย ดีกว่าปีที่ผ่านมา และ

ดีกว่าปีที่ผ่านมาอย่างน้อย 3 ปีติดต่อกัน

6.4 กระบวนการนวัตกรรมกระบวนการท�ำงาน 

(น�้ำหนักร้อยละ 2)

ระดับ 1	รัฐวิสาหกิจมีกระบวนการจัดท�ำ/ทบทวนแผน 

การพฒันานวตักรรมกระบวนการท�ำงาน เพือ่ตอบสนอง 

ความต้องการของลูกค้า และผู้มีส่วนได้ส่วนเสียหลัก

ทั้งระยะยาวและประจ�ำปี 

ระดับ 2 แผนการพัฒนานวัตกรรมกระบวนการท�ำงานระยะ

ยาวและประจ�ำปีมีการก�ำหนดตัวช้ีวัดและเป้าหมาย 

ความส�ำเร็จด้านการเงินและไม่ใช่การเงิน ทั้งระดับ

ผลผลิต (Output) และผลลัพธ์ (Outcome) อย่าง

ครบถ้วนสมบูรณ์ โดยการพัฒนานวัตกรรมมีการ

ประยุกต์ใช้เทคโนโลยีดิจิทัลเป็นกลไกหลักในการ

ด�ำเนินการ

ระดับ 3	รัฐวิสาหกิจด�ำเนินการได้ตามแผนพัฒนานวัตกรรม

กระบวนการท�ำงาน ประจ�ำปีครบถ้วนร้อยละ 100 

และด�ำเนนิการบรรลไุด้ตามเป้าหมายของแผนพฒันา

นวัตกรรมกระบวนการท�ำงานประจ�ำปีครบถ้วน 

ร้อยละ 100

ระดับ 4	รัฐวิสาหกิจทบทวนและวิเคราะห์ระบบงานและ/

หรือกระบวนการย่อย จัดเก็บในระบบฐานข้อมูล

เทคโนโลยีดิจิทัลขององค์กร

ระดับ 5	รัฐวิสาหกิจปรับปรุงและพัฒนาระบบงานและ/หรือ

กระบวนการย่อย เพือ่เพิม่ประสทิธภิาพการปฏบิตังิาน 

ให้มีผลส�ำเร็จที่ดีกว่าเป้าหมาย ดีกว่าปีที่ผ่านมา และ

ดีกว่าปีที่ผ่านมาอย่างน้อย 3 ปีติดต่อกัน

6.5 กระบวนการนวัตกรรมรูปแบบธุรกิจ/ภารกิจใหม่ 

(น�้ำหนักร้อยละ 2)

ระดับ 1	รัฐวิสาหกิจมีกระบวนการจัดท�ำ/ทบทวนแผนการ

พัฒนานวั ตกรรม รูปแบบธุ ร กิจ /ภาร กิจ ใหม ่  

เพื่อตอบสนองความต ้องการของลูกค ้า และ 

ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียหลักทั้งระยะยาวและประจ�ำปี 

ระดับ 2	แผนการพัฒนานวัตกรรมรูปแบบธุรกิจ/ภารกิจใหม ่

ระยะยาวและประจ�ำปีมีการก�ำหนดตัวช้ีวัดและ

เป้าหมายความส�ำเร็จด้านการเงินและไม่ใช่การเงิน 

ทัง้ระดบัผลผลติ (Output) และผลลพัธ์ (Outcome) 

อย่างครบถ้วนสมบูรณ์ โดยการพัฒนานวัตกรรม 

มีการประยุกต์ใช้เทคโนโลยีดิจิทัลเป็นกลไกหลัก 

ในการด�ำเนินการ

ระดับ 3	รัฐวิสาหกิจด�ำเนินการได้ตามแผนพัฒนานวัตกรรม 

รูปแบบธุรกิจ/ภารกิจใหม ่ ประจ�ำป ีครบถ ้วน 

ร้อยละ 100 และด�ำเนินการบรรลุได้ตามเป้าหมาย 

ของแผนพัฒนานวัตกรรม รูปแบบธุรกิจ/ภารกิจใหม่

ประจ�ำปีครบถ้วนร้อยละ 100

ระดับ 4	รัฐวิสาหกิจทบทวนและวิเคราะห์ระบบงานและ/

หรือกระบวนการย่อย จัดเก็บในระบบฐานข้อมูล

เทคโนโลยีดิจิทัลขององค์กร 

ระดับ 5	รัฐวิสาหกิจปรับปรุงและพัฒนาระบบงานและ/หรือ

กระบวนการย่อย เพือ่เพิม่ประสทิธภิาพการปฏบิตังิาน 

ให้มีผลส�ำเร็จท่ีดีกว่าเป้าหมาย ดีกว่าปีท่ีผ่านมา  

และดีกว่าปีที่ผ่านมาอย่างน้อย 3 ปีติดต่อกัน 
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7. การจดัสรรทรพัยากรด้านนวตักรรม (น�ำ้หนกัร้อยละ 5)

7.1 การจัดสรรงบประมาณและทรัพยากรอื่นที่เพียงพอ 

และเหมาะสม (น�้ำหนักร้อยละ 5)

ระดับ 1	การก� ำหนดแนวทางประเมินความเสี่ ยงและ 

ความคุ้มค่าของแผนงาน/โครงการด้านนวัตกรรม 

เพ่ือน�ำไปสู่ การจัดสรรทรัพยากรทางการเงินและ

ไม่ใช่การเงินได้อย่างมีประสิทธิภาพ

ระดับ 2	รัฐวิสาหกิจจัดสรรทรัพยากรทางการเงินและไม่ใช ่

การเงินในแต่ละแผนงาน/โครงการด้านนวัตกรรม

อย่างเป็นระบบ ครบถ้วน และเพยีงพอ เพือ่ให้แผนงาน 

/โครงการต่าง ๆ บรรลุตามเป้าหมายที่ก�ำหนดไว้ได้

ระดับ 3	รัฐวิสาหากิจก�ำหนดแนวทางและบริหารความเสี่ยง 

ที่ เ กี่ ยวข ้ องกับความเพียงพอของทรัพยากร 

เพ่ือสนบัสนนุให้แผนงาน/โครงการด้านนวตักรรมบรรลุ

ตามเป้าหมายท่ีก�ำหนดได้

ระดับ 4	การส�ำรวจความเพียงพอของทรัพยากรด้านการเงิน 

และไม ่ ใช ่การเงินของทุกแผนงาน/โครงการ 

ด้านนวัตกรรมเป็นประจ�ำทุกปี

ระดับ 5	รฐัวสิาหกิจทบทวนและวเิคราะห์ระบบงานและ/หรือ 

กระบวนการย ่อย จัดเก็บในระบบฐานข ้อมูล

เทคโนโลยดีจิทิลัขององค์กร และปรบัปรงุและพฒันา 

ระบบงานและ/หรือกระบวนการย่อย เพื่อเพ่ิม 

ประสิทธิภาพการปฏิบัติงานให้มีผลส�ำเร็จที่ดีกว่า 

เป้าหมาย ดีกว่าปีที่ผ่านมาและดีกว่าปีที่ผ่านมา 

อย่างน้อย 3 ปีติดต่อกัน
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8. ผลลัพธ์ด้านนวัตกรรม (น�้ำหนักร้อยละ 15)

8.1 ผลลัพธ์ด้านนวัตกรรมทั้งการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน 

(น�้ำหนักร้อยละ 15)

ระดับ 1	รัฐวิสาหกิจมีการก�ำหนดตัวช้ีวัดและเป ้าหมาย 

ที่มีความท้าทาย

ระดับ 2	รัฐวิสาหกิจมีผลส�ำเร็จตามตัวชี้วัดทุกด้านไม่เป็นไป

ตามเป้าหมายประจ�ำปีที่ก�ำหนด

ระดับ 3	รัฐวิสาหกิจมีผลส�ำเร็จตามตัวชี้วัดทุกด้านเป็นไป 

ตามเป้าหมายประจ�ำปีที่ก�ำหนด

ระดับ 4	รัฐวิสหกิจมีผลส�ำเร็จตามตัวชี้วัดทุกด ้านดีกว ่า 

เป้าหมายประจ�ำปีที่ก�ำหนดต่อเนื่อง 3 ปีติดต่อกัน

ระดับ 5	รฐัวสิาหกจิมีการทบทวน และวเิคราะห์ประสทิธภิาพ 

และประสิทธิผลของกระบวนการจัดเก็บในระบบ 

ฐานข้อมูลเทคโนโลยีดิจิทัลขององค์กรขององค์กร

และปรับปรุงและพัฒนาระบบ/กระบวนการเพื่อเพิ่ม 

ประสิทธิภาพและประสิทธิผลของกระบวนการ 

อย่างเป็นรูปธรรมโดยใช้ข้อมูลที่จัดเก็บในระบบ 

ฐานข้อมูลเทคโนโลยีดิจิทัลขององค์กร

	 • การก�ำหนดตัวชี้วัดและเป้าหมายที่มีความท้าทาย  

โดยครอบคลุม 4 มิติ ตามหลักการ Balanced Scorecard 

(BSC) ได้แก่

1) ผลลัพธ์ด้านการเงิน (Financial: F) 

	 F1 - รายได้ที่เพิ่มขึ้น/ค่าใช้จ่ายที่ลดลงจากนวัตกรรม  

ในภาพรวมของ รัฐวิสาหกิจ

	 F2 - รายได้ที่เพิ่มขึ้น/ค่าใช้จ่ายที่ลดลงจากนวัตกรรม  

ในแต่ละ BU/สายงาน

	 F3 - ร้อยละการใช้จ่ายงบประมาณด้านนวัตกรรม

2)  ผลลัพธ ์ ด ้ าน ลูกค ้ าและผ ลิต ภัณฑ ์และบริ การ  

(Customer: C)

	 C1 -  ความพงึพอใจของลกูค้า/ผูมี้ส่วนได้ส่วนเสยีภายนอก 

จากนวัตกรรมผลิตภัณฑ์และบริการ ใหม่

	 C2 - ความพึงพอใจของบุคลากรภายใน/ผู ้มีส ่วนได้ 

ส่วนเสียอื่น จากนวัตกรรมกระบวนการท�ำงานใหม่

	 C3 - ความส�ำเร็จการจัดท�ำ/ทบทวนและด�ำเนินงาน  

ตามแผน/โครงการ ความร่วมมือด้านนวัตกรรมกับหน่วยงาน

รัฐ/เอกชน/สถาบันการศึกษา

3) ผลลพัธ์ด้านกระบวนการภายใน (Internal Process: IP)

	 I1 - ความส�ำเร็จการด�ำเนินงานตามแผนแม่บทการจัดการ

นวัตกรรม (ประจ�ำปี) ขององค์กร

	 I2 - รอบระยะเวลาเฉลีย่ตาม SLA ของกระบวนการจดัการ

นวัตกรรม จนออกสู่การใช้งานจริง

	 I3 - จ�ำนวนทรัพย์สินทางปัญญาขององค์กรที่ท�ำการจด 

และได้รับการคุ้มครองทางกฎหมายตามแผนประจ�ำปี

4) ผลลัพธ์ด้านการเรียนรู้และการพัฒนา (Learning and 

Growth: LG)

	 LG1 - ร้อยละจ�ำนวนบุคลากรภายใน ที่มีส่วนร่วมใน 

การให้ความคิดสร้างสรรค์ที่เป็นประโยชน์ เพ่ือน�ำไปสู่การ 

สร้างนวัตกรรม ต่อจ�ำนวนบุคลากรภายในทั้งหมด

	 LG2 - ร้อยละจ�ำนวนหน่วยงาน (ที่เล็กที่สุด) ที่มีนวัตกรรม 

ของหน่วยงาน

	 LG3  - ความส�ำเร็จการน�ำระบบดิจิทัล/ IT มาใช ้ 

ในกระบวนการจัดการนวัตกรรม ได้ตามเป้าหมาย

	 • รฐัวสิาหกจิมผีลส�ำเรจ็ของทกุตวัชีว้ดั เป็นไปตามเป้าหมาย 

แนวโน้ม และ/หรือ สามารถเทียบเคียงกับคู่แข่ง/คู่เทียบ
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	 เกณฑ์การประเมินด้านตรวจสอบภายใน อ้างอิงจาก

มาตรฐานการปฏิบัติงานที่เป็นสากล ได้แก่ มาตรฐานสากล 

การปฏิบัติงานวิชาชีพการตรวจสอบภายใน (International 

Standards for the Professional Practice of Internal Auditing) 

ที่ก�ำหนดโดยสถาบันผู ้ตรวจสอบภายในของสหรัฐอเมริกา  

(The Institute of Internal Auditors : IIA) และสอดคล้อง

ตามระเบยีบกระทรวงการคลงัว่าด้วยคณะกรรมการตรวจสอบ 

และหน่วยตรวจสอบภายในของรัฐวิสาหกิจ พ.ศ.2555  

คูม่อืการปฏบิตังิานของคณะกรรมการตรวจสอบในรฐัวสิาหกิจ 

คูม่อืการปฏบิติังานของหน่วยตรวจสอบภายในของรฐัวิสาหกจิ  

ฉบับปรับปรุง พ.ศ. 2555 และแนวปฏิบัติที่ดีที่เกี่ยวข้องต่าง ๆ    

ซ่ึงการตรวจสอบภายในถอืเป็นเครือ่งมอืทีส่�ำคญัของฝ่ายบรหิาร

ในการท�ำหน้าทีใ่ห้ความเชือ่ม่ัน (Assurance service) และให  ้

ค�ำปรกึษา (Consulting service) โดยการประเมนิประสทิธภิาพ 

และประสิทธิผลของระบบการควบคุมภายใน ระบบบริหาร 

ความเสีย่งการก�ำกบัดแูลกจิการและการด�ำเนนิงานในด้านต่าง ๆ   

2.8

2.8 การตรวจสอบภายใน
(Internal Audit: IA)

เพื่อเพิ่มคุณค่าและยกระดับกระบวนการปฏิบัติงานของ 

รัฐวิสาหกิจให ้บรรลุเป ้าหมายหรือวัตถุประสงค์ โดยม ี

คณะกรรมการตรวจสอบท�ำหน ้าที่ ในการก� ำกับดูแล 

การปฏิบัติงานของหน่วยตรวจสอบภายใน นอกจากนี้ ในการ 

ปฏิบัติงานตรวจสอบให ้ประสบความส�ำเร็จต ้องอาศัย 

ความร่วมมือจากหน่วยรับตรวจในการสนับสนุนด้านต่าง ๆ  

เช่น จัดเตรียมเอกสารหลักฐานเกี่ยวกับการด�ำเนินงาน  

รวมถึงข้อมูลอื่นท่ีเกี่ยวข้องให้ครบถ้วนสมบูรณ์ พร้อมที่จะ 

ตรวจสอบได้ ช้ีแจงและตอบข้อซักถามต่าง ๆ พร้อมทั้ง 

หาข้อมูลเพิ่มเติมให้ผู้ตรวจสอบภายใน เป็นต้น

	 จากหลักการที่กล่าวถึงข้างต้นจึงท�ำให้สามารถก�ำหนด

วัตถุประสงค์ในการประเมินผลการตรวจสอบภายใน ได้ดังนี้

	 วัตถุประสงค์การประเมินการตรวจสอบภายใน

	 1. มุ่งเน้นบทบาทหน้าที่ของผู้ที่เกี่ยวข้องกับระบบการ

ตรวจสอบสอบภายในของรฐัวสิาหกจิ ท้ัง 3 องค์ประกอบ ได้แก่  

คณะกรรมการตรวจสอบ หน่วยตรวจสอบภายในและหน่วยรบัตรวจ
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กรอบหลักการ/แนวคิดเพื่อการประเมินการตรวจสอบภายใน

 	 หลักเกณฑ์ประเมินการตรวจสอบภายใน เกิดจากการประยุกต์หลักการและแนวคิดการก�ำกับดูแลท่ีดีและการน�ำองค์กร 

ของทั้งภาครัฐและเอกชน ที่เป็นที่ยอมรับทั้งในและต่างประเทศ สรุปได้ดังนี้

	 2. รัฐวิสาหกิจมีระบบการตรวจสอบภายในที่ดีสอดคล้อง

กับระเบียบกระทรวงการคลังว่าด้วยคณะกรรมการตรวจสอบ

และหน่วยตรวจสอบภายในของรัฐวิสาหกิจ พ.ศ.2555 และ

เทียบเท่ามาตรฐานสากล

	 3. เสริมสร้างให้รัฐวิสาหกิจมีระบบการควบคุมภายใน  

การบริหารความเสี่ยง และการตรวจสอบภายในที่ดี เพ่ือให้ 

การปฏบิตังิานเป็นไปอย่างมปีระสทิธภิาพ ประสทิธผิล และประหยดั 

รวมทั้งเสริมสร้างความน่าเชื่อถือของรายงานทางการเงิน และ

มีการติดตาม ให้รัฐวิสาหกิจมีการปฏิบัติตามกฎหมายและ

ระเบียบที่เกี่ยวข้อง 
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1 2 3 4

รอรูป Pic 2.8_2

โดยสามารถแสดงเกณฑ์ประเมินย่อย ของ 4 หลักเกณฑ์ประเมินด้านการตรวจสอบภายใน ได้ดังนี้

หัวข้อ
 น�้ำหนัก

(ร้อยละ)
ประเด็นย่อย

1. คณะกรรมการ

    ตรวจสอบ

15 1.1 องค์ประกอบและคุณสมบัติ (น�้ำหนักร้อยละ 2) 

1.2 การปฏิบัติหน้าที่  (น�้ำหนักร้อยละ 12)

1.3 การประชุมและองค์ประชุม (น�้ำหนักร้อยละ 1)

2. หน่วยตรวจสอบภายใน 

    (ด้านคุณสมบัติ)

15 2.1 บทบาทและความรับผิดชอบของหน่วยตรวจสอบภายใน (น�้ำหนักร้อยละ 3)

2.2 ความเป็นอิสระและความเที่ยงธรรม (น�้ำหนักร้อยละ 3) 

2.3 ความเชี่ยวชาญและความสามารถ (น�้ำหนักร้อยละ 5)

2.4 การประเมินและปรับปรุงคุณภาพงานตรวจสอบภายใน (น�้ำหนักร้อยละ 4)

3. หน่วยตรวจสอบภายใน   

   (ด้านการปฏิบัติงาน

   และผลงาน)

65 3.1  การจัดท�ำคู่มือการปฏิบัติงานตรวจสอบ (น�้ำหนักร้อยละ 5) 

3.2 การวางแผนการตรวจสอบ (น�้ำหนักร้อยละ 10)

3.3 การวางแผนการปฏิบัติงานตรวจสอบในรายละเอียด (น�้ำหนักร้อยละ 5)

3.4 การปฏิบัติงานตรวจสอบ (น�้ำหนักร้อยละ 15)

3.5 การสรุปผลการตรวจสอบและการจัดท�ำรายงาน (น�้ำหนักร้อยละ 15)

     ผลงานของหน่วยตรวจสอบภายใน 

3.6 การให้ความเชื่อมั่น (น�้ำหนักร้อยละ 10)

3.7 การให้ค�ำปรึกษา (น�้ำหนักร้อยละ 5)

4. หน่วยรับตรวจความรับ

ผิดชอบของหน่วยรบัตรวจ

5 4.1 ความรับผิดชอบของหน่วยรับตรวจ (น�้ำหนักร้อยละ 5) 

รวม 100

หลักเกณฑ์การประเมินการตรวจสอบภายใน
การประเมินการตรวจสอบภายในประกอบด้วยหลักเกณฑ์สำ�คัญ 4 ด้าน ประกอบด้วย
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รายละเอียดหลักเกณฑ์ประเมินการตรวจสอบภายใน

1. คณะกรรมการตรวจสอบ (Audit Committee)

(น�้ำหนักร้อยละ 15)

1.1  องค์ประกอบและคุณสมบัติ (น�้ำหนักร้อยละ 2)

ระดับ 1 การก�ำหนดองค์ประกอบและคุณสมบัติรวมถึงความ

เป็นอสิระและเทีย่งธรรมของคณะกรรมการตรวจสอบ

ไว้ในกฎบัตรคณะกรรมการตรวจสอบ

ระดับ 2	การก� ำหนดองค ์ประกอบและคุณสมบัติของ 

คณะกรรมการตรวจสอบครบถ้วน ตามระเบียบฯ  

และแนวปฏิบั ติของคณะกรรมการตรวจสอบ 

ของรัฐวิสาหกิจ* หรือ ตลท. รวมทั้งกฎ ระเบียบ 

ที่เกี่ยวข้อง (สอดคล้องกับบริบทของรัฐวิสาหกิจ)  

ไว้ในกฎบัตรคณะกรรมการตรวจสอบ 

ระดับ 3 ก�ำหนด Skill Matrix ของคณะกรรมการตรวจสอบ 

ตามองค์ประกอบและคุณสมบัติที่ก�ำหนด และน�ำไป

ใช้ในการสรรหา/แต่งตั้ง

ระดับ 4 การประเมินองค์ประกอบ คุณสมบัติ ประสบการณ์ 

และทักษะของคณะกรรมการตรวจสอบอย่างเป็น

ทางการอย่างน้อยปีละ 1 คร้ัง เพ่ือเสนอคณะกรรมการ 

รัฐวิสาหกิจรับทราบ

ระดับ 5 การใช้ข้อมูลป้อนกลับจากการด�ำเนินงาน รวมถึง 

ข้อมูลอื่น ๆ ในการทบทวนการก�ำหนดองค์ประกอบ

และคุณสมบัติ เพื่อปรับปรุงให้สอดคล้องกับการ

เปลี่ยนแปลงอยู่เสมอ

หมายเหตุ :

	 องค์ประกอบ และคุณสมบัติของคณะกรรมการตรวจ

สอบตามคู่มือการปฏิบัติงานของคณะกรรมการตรวจสอบ  

ในรัฐวิสาหกิจ ครอบคลุมประเด็น ดังนี้

	 1) คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจเป็นผู ้แต่งตั้งกรรมการ 

ในคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจเป็นกรรมการตรวจสอบ

	 2) จ�ำนวนของกรรมการตรวจสอบควรมีมากเพียงพอ 

เพื่อให้ได้รับประโยชน์จากความคิดเห็นและประสบการณ์ 

ท่ีหลากหลาย แต่ไม่ควรมีมากเกินไปจนส่งผลกระทบต่อ 

ความคล่องตัวในการดาเนินงาน ทั้งนี้ จ�ำนวนของกรรมการ

ตรวจสอบที่เหมาะสมขึ้นอยู่กับขนาดของรัฐวิสาหกิจ ขอบเขต

ความรับผิดชอบ และประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน ซ่ึงโดย

ทั่วไปจะอยู่ระหว่าง 3 - 5 คน

	 3) ประธานกรรมการตรวจสอบอาจได้รับการแต่งตั้ง

จากคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจหรืออาจได้รับการแต่งต้ัง 

จากกรรมการทีไ่ด้รบัการคดัเลอืกเป็นคณะกรรมการตรวจสอบ

	 4) หัวหน้าหน่วยตรวจสอบภายในท�ำหน้าที่เป็นเลขานุการ

คณะกรรมการตรวจสอบโดยต�ำแหน่ง

	 5) วาระการด�ำรงต�ำแหน่งของกรรมการตรวจสอบ  

ให้เป็นไปตามวาระการด�ำรงต�ำแหน่งกรรมการ ในรัฐวิสาหกิจ 

ซ่ึงหมายความว่า หากวาระการด�ำรงต�ำแหน่งกรรมการ 

ในรัฐวิสาหกิจหมดลงไปแล้ว จะเป็นผลท�ำให้วาระการด�ำรง

ต�ำแหน่งกรรมการตรวจสอบหมดไปด้วย

	 6) กรรมการตรวจสอบจะพ้นจากต�ำแหน่งเมื่อพ้นจาก

ต�ำแหน่งกรรมการในรัฐวิสาหกิจหรือเมื่อขาดคุณสมบัติในการ

ปฏิบัติงานในฐานะกรรมการตรวจสอบ

	 7) ประธานกรรมการตรวจสอบและกรรมการตรวจสอบ

ต้องมีคุณสมบัติ ดังต่อไปนี้

7.1) เป็นกรรมการรัฐวิสาหกิจในรัฐวิสาหกิจแห่งนั้น

7.2) เป็นผู้ท่ีสามารถอุทิศเวลาในการปฏิบัติหน้าที่และ

แสดงความเหน็หรอืรายงานผลการด�ำเนนิงานตามหน้าที ่

ทีไ่ด้รบัมอบหมายด้วยความเป็นอสิระและความเทีย่งธรรม
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	 นอกจากน้ี กรรมการตรวจสอบอย่างน้อย 1 คน ต้องมี

ความรู้ ความเข้าใจ และมีประสบการณ์ด้านการบัญชีหรือ

การเงิน และกรรมการตรวจสอบคนอื่นควรมีความรู้ด้านอื่น ๆ  

ที่เกี่ยวข้อง เช่น ธุรกิจ กฎหมาย ภาษีอากร เป็นต้น

	 8) ประธานกรรมการตรวจสอบและกรรมการตรวจสอบ

ต้องไม่มีลักษณะต้องห้าม ดังต่อไปนี้

8.1) ไม่เป็นข้าราชการประจ�ำทีด่�ำรงต�ำแหน่งในกระทรวง

เจ้าสังกัดของรัฐวิสาหกิจนั้น

8.2) ไม่เป็นกรรมการที่ได้รับมอบหมายให้เป็นผู้ก�ำหนด

นโยบายหรือระเบียบปฏิบัติ หรือมีอ�ำนาจในการตัดสิน

ใจด้านการบริหาร รวมทั้งไม่เป็นพนักงาน ลูกจ้าง หรือ

ที่ปรึกษาที่ได้รับเงินเดือนหรือค่าตอบแทนประจ�ำจาก

รัฐวิสาหกิจ ผู ้ที่เก่ียวข้องหรือบริษัทที่เก่ียวข้องกับ

รัฐวิสาหกิจนั้น หรือผู ้ถือหุ ้นรายใหญ่ ทั้งนี้ ไม่ว่าใน

ขณะด�ำรงต�ำแหน่งประธานกรรมการตรวจสอบหรือ

กรรมการตรวจสอบ หรือภายในระยะเวลาสองปีก่อน 

วันที่ได้รับการแต่งต้ังเป็นประธานกรรมการตรวจสอบ

หรือกรรมการตรวจสอบ

8.3) ไม ่เป ็นผู ้มีความขัดแย้งทางผลประโยชน์กับ

รัฐวิสาหกิจนั้น ทั้งนี้ ไม่ว่าในขณะด�ำรงต�ำแหน่งประธาน

กรรมการตรวจสอบ หรอืกรรมการตรวจสอบ หรอืภายใน

ระยะเวลาหนึ่งปีก่อนวันท่ีได้รับการแต่งตั้งเป็นประธาน

กรรมการตรวจสอบหรือกรรมการตรวจสอบ

8.4) ไม่เป็นบพุการ ีผูส้บืสันดาน หรือคูส่มรส ของกรรมการ

รฐัวสิาหกจิผู้บรหิารสงูสดุ ผูบ้รหิาร หวัหน้าหน่วยตรวจ

สอบภายใน ผูต้รวจสอบภายในของรฐัวสิาหกิจ หรอืผูต้รวจ

สอบภายในของบรษัิทท่ีรฐัวสิาหกจินัน้มส่ีวนร่วมตดัสินใจ

เกี่ยวกับนโยบายและการด�ำเนินงานของบริษัท

	 • องค์ประกอบ และคณุสมบัตขิองคณะกรรมการตรวจสอบ 

ตามคู่มือของ กลต. (พิจารณาเพิ่มเติมกรณีเป็นรัฐวิสาหกิจ

ประเภทจดทะเบียนและกระจายหุ ้นในตลาดหลักทรัพย์ 

แห่งประเทศไทย)

	 • องค์ประกอบ และหน้าท่ีความรบัผดิชอบของคณะกรรมการ 

ตรวจสอบตามประกาศ ธปท. (พจิารณาเพิม่เตมิกรณเีป็นรฐัวสิาหกจิ 

ประเภทสถาบันการเงิน)

	 • กฎบัตรคณะกรรมการตรวจสอบ ก�ำหนดแนวปฏิบัติ 

ของคณะกรรมการตรวจสอบ ซึง่สามารถพจิารณาจ้างทีป่รึกษา

หรือผู้เชี่ยวชาญได้
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1.2  การปฏิบัติหน้าที่ (น�้ำหนักร้อยละ 12)

ระดับ 1	การวเิคราะห์ปัจจยัภายใน/ภายนอก เพือ่จดัท�ำกฎบัตร  

รวมถึงคู่มือปฏิบัติงานของคณะกรรมการตรวจสอบ

ระดับ 2	กฎบัตรของคณะกรรมการตรวจสอบของรัฐวิสาหกิจ 

มีความครบถ้วน* 

ระดับ 3	การจดัท�ำคู่มอืการปฏบัิติงานของคณะกรรมการตรวจ

สอบเฉพาะของรัฐวิสาหกิจ และการก�ำหนดแผน

ปฏิบตังิานของคณะกรรมการตรวจสอบ โดยสามารถ

ด�ำเนินการตามแผนปฏิบัติงานได้อย่างครบถ้วน

ระดับ 4	การสอบทานการด�ำเนนิงานขององค์กรในด้านต่าง ๆ   

ในทุกประเด็นที่มีความเสี่ยงส�ำคัญที่ส่งผลกระทบ

ต่อวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ของรัฐวิสาหกิจ รวมถึง

สอดคล้องการเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ ที่มีสาระส�ำคัญต่อ

สภาพแวดล้อมของความเสี่ยงของรัฐวิสาหกิจและมี

บทบาทในการสอบทานการด�ำเนินงานต่าง ๆ ของ

องค์กร ตามเกณฑ์ Enabler ทั้ง 7 ด้าน 

ระดับ 5	การใช้ข้อมลูป้อนกลบัจากการด�ำเนนิงาน รวมถงึข้อมลู

อืน่ ๆ  ในการทบทวนกฎบตัร คู่มอื และแผนปฏบิตังิาน 

ของคณะกรรมการตรวจสอบ อย่างน้อยปีละ 1 ครั้ง

หมายเหตุ :

	 องค์ประกอบของกฎบัตรของคณะกรรมการตรวจสอบ 

ของรัฐวิสาหกิจ ควรครอบคลุมประเด็นต่างๆ เกี่ยวกับ :

	 • เป้าหมาย วตัถปุระสงค์ และองค์ประกอบ คุณสมบัต ิวาระ

การด�ำรงต�ำแหน่ง และการพ้นจากต�ำแหน่ง

	 • หน้าที่และความรับผิดชอบ (ครอบคลุมบทบาทหน้าท่ี

ของคณะกรรมการตรวจสอบ บทบาทหน้าทีต่่อคณะกรรมการ

รัฐวิสาหกิจ บทบาทหน้าที่ต่อผู ้สอบบัญชี บทบาทหน้าที ่

ต่อฝ่ายบริหาร บทบาทหน้าที่ต่อหน่วยตรวจสอบภายใน)

	 • การประชุม (ความถี่ของการประชุม ผู้เข้าร่วมประชุม  

การลงคะแนนเสียง) 

	 • การสอบทานกฎบัตรของคณะกรรมการตรวจสอบ 

ผลจากการทบทวนกฎบตัร คู่มอืปฏบิติังาน และแผนปฏบิตังิาน

ของคณะกรรมการตรวจสอบ ต้องให้กฎบัตร คู่มือปฏิบัติงาน 

และแผนปฏิบัติงานของคณะกรรมการตรวจสอบทันต่อความ

เปลี่ยนแปลงต่างๆ เช่น กฎ ระเบียบ และเทคโนโลยี เป็นต้น

1.3  การประชุมและองค์ประชุม (น�้ำหนักร้อยละ 1)

ระดับ 1	คณะกรรมการตรวจสอบก�ำหนดปฏิทินการประชุม 

และวาระการประชุมล่วงหน้าอย่างชัดเจน โดยมี 

ความถี่ในการประชุมอย่างน้อยไตรมาสละ 1 ครั้ง  

และวาระประชุมคณะกรรมการตรวจสอบต้อง 

ครอบคลมุบทบาทหน้าทีต่ามกฎบตัร รวมถงึระเบยีบ 

และแนวปฏิบัติที่เกี่ยวข้อง

ระดับ 2	การได ้รับข ้อมูลประกอบการประชุมล ่วงหน ้า 

อย่างน้อย 3 วันท�ำการ 

ระดับ 3	การเข้าร่วมประชุมของกรรมการตรวจสอบในการ

ประชุมคณะกรรมการตรวจสอบท้ังหมดท่ีได้จัดให้ 

มีขึ้นในรอบปี 

ระดับ 4	การมีส่วนร่วมในการแสดงความคิดเห็นและการ 

ให้ข้อเสนอแนะในเชิงนโยบายท่ีสร้างมูลค่าเพิ่ม 

ให้กับรัฐวิสาหกิจ

ระดับ 5	การใช้ข้อมูลป้อนกลับจากการด�ำเนินงานรวมถึง 

ข้อมูลอื่นๆ ในการทบทวนกระบวนการจัดประชุม

ของคณะกรรมการตรวจสอบ เพื่อปรับปรุงให้มี

ประสิทธิภาพยิ่งขึ้น
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2. หน่วยตรวจสอบภายใน ด้านคุณสมบัติ (น�้ำหนักร้อยละ 15)

2.1 บทบาทและความรับผิดชอบของหน่วยตรวจสอบภายใน (น�้ำหนักร้อยละ 3)

ระดับ 1	การวิเคราะห์ปัจจัยภายใน/ภายนอก รวมถึงกฎบัตรคณะกรรมการ 

ตรวจสอบ เพือ่จดัท�ำกฎบตัร และจรรยาบรรณของหน่วยตรวจสอบภายใน

ระดับ 2	กฎบัตรของหน ่วยตรวจสอบภายในมีความสอดคล ้องกับกฎบัตร 

คณะกรรมการตรวจสอบ และมีความครบถ้วน* ตามมาตรฐานและ 

แนวปฏิบัติที่ดี 

ระดับ 3	การหารือร่างกฎบัตร รวมถึงพันธกิจของงานตรวจสอบภายในกับผู้บริหาร 

ระดับสูง คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ และการน�ำเสนอกฎบัตรต่อหัวหน้า

รัฐวิสาหกิจ คณะกรรมการตรวจสอบและคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ 

เพือ่อนมุตั ิรวมถึงการส่ือสารกฎบัตรให้บุคคลท่ีเก่ียวข้องรับทราบ 

ระดับ 4	การด�ำเนินการตามบทบาทหน้าที่ที่ระบุไว้ในกฏบัตรอย่างครบถ้วน 

ระดับ 5	การทบทวน/ปรับปรุงกฎบัตร อย่างน้อยปีละ 1 ครั้ง

หมายเหตุ : 

	 องค์ประกอบของกฎบตัรของหน่วยตรวจสอบภายใน ควรครอบคลมุประเดน็ ดงันี้

	 • พันธกิจ และวัตถุประสงค์การตรวจสอบ

	 • อ�ำนาจ และภาระหน้าที่ (ซึ่งครอบคลุมการป้องกันทุจริต คอร์รัปชั่นภายใน

องค์กร และการสอบทาน Enablers)

	 • สถานะของหน่วยตรวจสอบภายใน

	 • ลักษณะความสัมพันธ์ในการรายงาน/ประสานงาน เช่น ความสัมพันธ์ระหว่าง

หวัหน้าหน่วยตรวจสอบภายใน คณะกรรมการตรวจสอบ ฝ่ายบรหิารของรฐัวสิาหกจิ 

ผู้สอบบัญชี และหน่วยงานก�ำกับดูแล เป็นต้น

	 • อ�ำนาจในการเข้าถึงข้อมลู บุคลากร และทรัพย์สนิท่ีจบัต้องได้ต่าง ๆ  ซ่ึงเกีย่วข้อง

กับการปฏิบัติงานตรวจสอบ รวมถึงบริษัทในเครือ บริษัทร่วม และหรือบริษัท 

ที่เกี่ยวข้อง (ถ้ามี)

	 • มาตรฐานการปฏิบัติงาน

	 • ประมวลจรรยาบรรณ ที่ผู้ตรวจสอบภายในควรถือปฏิบัติ
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2.2 ความเป็นอิสระและความเทีย่งธรรม  (น�ำ้หนกัร้อยละ 3)

ระดับ 1	การก�ำหนดโครงสร ้างหน่วยตรวจสอบภายใน 

ที่มีความเป็นอิสระ 

ระดับ 2	การก�ำหนดนโยบายเกี่ยวกับการเปิดเผยหรือการ

ด�ำเนนิการเพือ่ป้องกนัหรอืหลกีเลีย่งผลกระทบทีม่ต่ีอ 

ความเป็นอิสระหรือเที่ยงธรรม รวมถึงความขัดแย้ง 

ทางผลประโยชน์ของผูต้รวจสอบภายในท่ีอาจเกดิขึน้ 

ระดับ 3	การด�ำเนินการตามนโยบายเกี่ยวกับการเปิดเผยหรือ

การด�ำเนินการเพื่อป้องกันหรือหลีกเลี่ยงผลกระทบ 

ที่มีต ่อความเป ็นอิสระหรือเที่ยงธรรม รวมถึง 

ความขัดแย้งทางผลประโยชน์ของผูต้รวจสอบภายใน

ที่อาจเกิดขึ้น

ระดับ 4	หน ่วยงานตรวจสอบภายในได ้รับการจัดสรร

ทรัพยากรอย่างเพียงพอสอดคล้องกับแผนการ

จัดสรรทรัพยากร หน่วยงานตรวจสอบภายใน 

สามารถเข้าพบและเข้าร่วมเกี่ยวกับการตรวจสอบ 

ได้อย่างเป็นอิสระ และได้รับการยอมรับเก่ียวกับ 

ความเป็นอิสระจากฝ่ายบริหารและหน่วยรับตรวจ

ระดับ 5	ก า รทบทวนและยื น ยั น ถึ ง ค ว าม เป ็ น อิ ส ร ะ 

ต่อคณะกรรมการตรวจสอบอย่างน้อยปีละครั้ง

หมายเหตุ :

	 • หัวหน้าหน่วยตรวจสอบภายในจะต้องมีสถานภาพ

เทียบเท่าผู ้บริหารหรือหัวหน้าของหน่วยงานส�ำคัญอื่น ๆ  

ในรัฐวิสาหกิจ

	 • หัวหน้าหน่วยตรวจสอบภายในและผู้ตรวจสอบภายใน

ต้องมีความเป็นอิสระ และไม่มีความขัดแย้งทางผลประโยชน์

ในกิจกรรมที่ตรวจสอบเพื่อให้การปฏิบัติหน้าที่เป็นไปด้วย

ความเที่ยงธรรม รวมทั้งต ้องไม่ตรวจสอบงานที่ตนเคย 

ท�ำหน้าที่บริหารหรือปฏิบัติงานภายในระยะเวลาหนึ่งป ี

ก่อนการตรวจสอบ

	 • หน่วยตรวจสอบภายในต้องก�ำหนดนโยบายการสับเปลีย่น 

ผู ้ตรวจสอบอย่างสม�่ำเสมอ เพื่อให้เกิดความเป็นอิสระ 

และความเท่ียงธรรมในการปฏิบัติงาน อีกท้ังต้องด�ำเนินการ 

สับเปลี่ยนผู้ตรวจสอบภายในตามนโยบายก�ำหนด

	 •  ผู ้ ต รวจสอบภายในต ้อง เป ิ ด เผยความ ขัดแย ้ ง 

ทางผลประโยชน์และการด�ำเนนิการเพือ่ป้องกนัหรอืหลกีเลีย่ง

ความขัดแย้งของผลประโยชน์อย่างเป็นลายลักษณ์อักษร

	 • หัวหน ้าหน ่วยตรวจสอบภายในรายงานตรงต ่อ 

คณะกรรมการตรวจสอบและส�ำเนาถึงหัวหน้ารัฐวิสาหกิจ 

รับทราบ

	 • หัวหน้าหน่วยตรวจสอบภายในสามารถเข้าพบและ 

เข้าร่วมประชุมกับหัวหน้ารัฐวิสาหกิจ ผู้บริหาร และ/หรือ 

คณะกรรมการตรวจสอบได้อย่างเป็นอิสระ

	 • หากบุคคลภายนอกเข้ามาปฏิบัติหน้าที่ตรวจสอบภายใน 

และให้บริการอื่นแก่รัฐวิสาหกิจพร้อมกันด้วย อาจท�ำให้ความ

เป็นอิสระและความเท่ียงธรรมด้อยลงไปได้ คณะกรรมการ

ตรวจสอบควรพิจารณาการปฏิบัติงานของบุคคลภายนอก

ท่ีมีการปฏิบัติงานหลายประเภทให้แก่รัฐวิสาหกิจว่าจะม ี

ผลกระทบต่อความเป็นอิสระและความเท่ียงธรรมหรือไม่  

หากคณะกรรมการตรวจสอบพิจารณาอนมุตัใิห้บคุคลภายนอก

ที่ปฏิบัติงานหลายประเภทให้แก่รัฐวิสาหกิจปฏิบัติงาน 

ตรวจสอบภายใน ให้บุคคลภายนอกเปิดเผยรายละเอียด 

การปฏิบัติงานนั้นไว้เป็นลายลักษณ์อักษร
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ทักษะ ความรู้ ความสามารถของผู้ตรวจสอบภายใน เช่น 

	 • ความรู้ทางธุรกิจและอุตสาหกรรม

	 • การวางแผนเชิงกลยุทธ์

	 • การบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายใน

	 • การก�ำกับดูแลกิจการที่ดีขององค์กร

	 • ความรู้ทางด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ 

	 • การตรวจสอบระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ (IT) และ 

       ความปลอดภัยของระบบเทคโนโลยี (Cyber Security)

	 • การตรวจสอบภายใน 

	 • การตรวจสอบความถูกต้องและเชื่อถือได้ของบัญชี 

       และการเงิน

	 • ความมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการปฏิบัติงาน 

       โครงการต่าง ๆ

	 • การให้ค�ำแนะน�ำปรึกษา 

	 • มนุษย์สัมพันธ์และการติดต่อสื่อสาร

	 • ทักษะด้านอื่นที่จ�ำเป็นต่อองค์กร

ประกาศนียบัตรทางวิชาชีพ ประกอบด้วย

	 • วุฒิบัตรผู้ตรวจสอบภายในวิชาชีพรับอนุญาต 

       (The Certified Internal Auditor - CIA)

	 • ประกาศนียบัตรการประเมินการควบคุมด้วยตนเอง 

      (Certification in Control Self Assessment - CCSA)

	 • ประกาศนียบัตรผู้ตรวจสอบภายในด้านบริการการเงิน    

       (Certified Financial Service Auditor - CFSA)

	 • Certified Government Auditing Professional 

       – CGAP

	 • ผู้สอบบัญชีรับอนุญาต (Certified Public Accountant  

       – CPA)

	 • Certified Fraud Examiners - CFE  

	 • Certified Bank Auditor – CBA

	 • วุฒิบัตรผู้ตรวจสอบภายใน ระบบสารสนเทศรับอนุญาต  

       (Certified Information Systems Auditor -CISA)

	 • Certified Information Security Management  

       – CISM

	 • Certified Information Systems Security Professional  

       – CISSP

2.3 ความเชี่ยวชาญและความสามารถ (น�้ำหนักร้อยละ 5)

ระดับ 1 การวิเคราะห์ทักษะ ความรู้ และความสามารถอื่น ๆ  

ทีจ่�ำเป็นในการปฏบิติังาตรวจสอบ* รวมทัง้ประเดน็ที ่

เกิดขึ้นใหม่ ๆ 

ระดับ 2	การวิเคราะห์ทักษะ ความรู ้ ความสามารถและ 

การพัฒนาผู ้ตรวจสอบภายใน สอดคล้องกับการ

วิเคราะห์สมรรถนะหลัก สมรรถนะรายต�ำแหน่ง

ที่จ�ำเป ็นต่อการด�ำเนินธุรกิจทั้งในปัจจุบันและ 

ในอนาคต รวมถึงการประเมินช่องว่างสมรรถนะ  

(Competency Gap) เพือ่น�ำไปประกอบการวางแผน 

พัฒนารายบุคคล (Individual Development  

Plan: IDP) ของผู้ตรวจสอบ 

ระดบั 3 ก�ำหนดแนวทาง/แผนการสรรหา การพัฒนา และรกัษา 

บุคลากรด ้านการตรวจสอบภายในที่มีความรู  ้

ความสามารถที่จ�ำเป็นในการปฏิบัติงานตรวจสอบ  

พร้อมท้ังด�ำเนินงานครบถ้วน มีการพัฒนาบุคลากร 

ด้านการตรวจสอบภายในให้มีความรู้ความสามารถ 

ครบถ้วนตามทักษะที่ก�ำหนด ทั้ง Technical Skills 

และ Soft Skills

ระดับ 4 การสนับสนุนเพื่อให้ผู้ตรวจสอบภายในพัฒนาตนเอง

ในการเป็น Certified Internal Auditor (CIA) หรือ 

ประกาศนียบัตรทางวิชาชีพอ่ืนที่เกี่ยวข้อง ทั้งนี้ 

หัวหน้าหน่วยตรวจสอบภายในต้องมีความรู้เก่ียวกับ

องค์กรเป็นอย่างดี

ระดับ 5 การใช้ข้อมูลป้อนกลับจากการด�ำเนินงาน รวมถึง 

ข้อมูลอื่น ๆ ในการทบทวนทักษะ ความรู ้ และ 

ความสามารถอื่น ๆ ที่จ�ำเป็นของหน่วยตรวจสอบ

ภายในอย่างสม�่ำเสมอ

หมายเหตุ :

การพฒันาบคุลากรด้านการตรวจสอบภายในให้มคีวามรูค้วาม

สามารถครบถ้วนตามทักษะท่ีก�ำหนด ผู้ตรวจสอบภายในต้อง

ได้รับการพัฒนา/ฝึกอบรมทางวิชาชีพตรวจสอบไม่น้อยกว่า 

40 ชั่วโมง ต่อคน ต่อปี
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2.4 การประเมินและปรับปรุงคุณภาพงานตรวจสอบภายใน (น�้ำหนักร้อยละ 4)

ระดับ 1	การก�ำหนดแนวทางการสอบทานคุณภาพของงานตรวจสอบภายใน 

ทั้งการประเมินภายในองค์กร และภายนอกองค์กร 

ระดับ 2	การก�ำหนดแนวทางในการน�ำผลการปฏิบัติงานของผู้ตรวจสอบภายใน 

โดยหน่วยรับตรวจมาประกอบการพิจารณาวัดผลงานของผู้ตรวจสอบ

ภายใน  

ระดับ 3	การด�ำเนินการสอบทานคุณภาพของงานตรวจสอบตามแนวทางที่ก�ำหนด

อย่างครบถ้วน การจัดท�ำแผนปรับปรุงจากผลการประเมินคุณภาพ 

ของงานตรวจสอบ (รอบถัดไป) รวมถึงการด�ำเนินการตามแผนปรับปรุงฯ 

(รอบก่อนหน้า) 

ระดับ 4	การรายงานผลการด�ำเนนิงานต่อคณะกรรมการตรวจสอบ รวมทัง้ผูบ้รหิาร

สูงสุดและคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ และการน�ำผลการปฏิบัติงานของ 

ผู้ตรวจสอบภายในโดยหน่วยรับตรวจมาประกอบการพิจารณาวัดผลงาน

ของผู้ตรวจสอบภายใน

ระดบั 5	การใช้ข้อมลูป้อนกลบัจากการด�ำเนินงาน รวมถงึข้อมลูอืน่ ๆ  ในการทบทวน/

ปรับปรงุกระบวนการประเมนิคณุภาพงานตรวจสอบภายในอย่างสม�ำ่เสมอ 

อย่างน้อยปีละ 1 คร้ัง

หมายเหตุ :

	 • แนวทางการประเมินภายในองค์กร และภายนอกองค์กร 

	 - ภายในองค์กร : จัดให้มีการประเมินผลการปฏิบัติงานของผู้ตรวจสอบภายใน 

โดยหน่วยรับตรวจทกุครัง้ภายหลงัเสรจ็สิน้การปฏบิตังิานตรวจสอบ และการประเมนิ

ในแต่ละงวดโดยการประเมินตนเองของหน่วยตรวจสอบภายใน หรือโดยบุคคลอื่น

ภายในองค์กรทีม่คีวามรูเ้กีย่วกบัแนวทางการตรวจสอบและมาตรฐานการตรวจสอบ

	 - ภายนอกองค์กร : ต้องมีการประเมินจากภายนอกอย่างน้อยทุก 3-5 ปี  

โดยผู้เชียวชาญที่มีคุณสมบัติเหมาะสมและมีความเป็นอิสระ
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3. หน่วยตรวจสอบภายใน ด้านการปฏิบัติงานและผลงาน 

(น�้ำหนักร้อยละ 65)

	 การปฏิบัติงานของหน่วยตรวจสอบภายใน

3.1 การจัดท�ำคู่มือการปฏิบัติงานตรวจสอบ 

(น�้ำหนักร้อยละ 5) 

ระดบั 1	การวเิคราะห์ปัจจยัภายใน/ภายนอก เพ่ือประกอบการ

จดัท�ำคูม่อืปฏบิติังานตรวจสอบ โดยคูม่อืฯ สอดคล้อง

กับกฎบัตรของหน่วยตรวจสอบภายใน

ระดบั 2	คู ่มือปฏิบัติงานตรวจสอบสอดคล้องกับบริบท/

วัตถุประสงค์ขององค์กร รวมทั้งสอดคล้องกับแนว

ปฏิบัติที่ดี และมาตรฐานวิชาชีพ

ระดบั 3 การจัดท�ำคู่มือปฏิบัติงานตรวจสอบที่มีองค์ประกอบ 

ครบถ้วน รวมถึงมีการอนุมัติและการสื่อสารคู่มือ

ปฏิบัติงานให้ผู้ที่เกี่ยวข้องรับทราบ

ระดบั 4	การติดตามและประเมินผลการปฏิบัติงานของ 

ผูต้รวจสอบภายในให้มกีารปฏบัิติตามคูม่อืปฏบิตังิาน

ตรวจสอบภายในอย่างครบถ้วน

ระดับ 5	การทบทวน/ปรับปรุงคู ่มือปฏิบัติงานตรวจสอบ

ภายใน อย่างน้อยปีละ 1 ครั้ง 

หมายเหตุ :

องค์ประกอบของคู่มือปฏิบัติงานตรวจสอบ ควรครอบคลุม

ประเด็นต่าง ๆ ดังนี้

	 • บทบาทและความรับผิดชอบ

	 • แนวทางการปฏิบัติหน้าที่ด้วยความระมัดระวังรอบคอบ

เยี่ยงผู้ประกอบวิชาชีพพึงปฏิบัติ 

	 • แนวทางในการประเมินกระบวนการก�ำกับการดูแล

กิจการท่ีดี การบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายใน 

รวมถึงกระบวนการบริหารจัดการองค์กรด้านต่าง ๆ

	 • การสอบทานงานครบถ้วนทัง้ด้านกลยทุธ์ (S) การด�ำเนนิงาน (O)  

การเงิน (F) การปฏิบัติตามกฎระเบียบ กฎหมาย นโยบาย (C) 

ด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ (IT) 

	 • แนวทางในการบันทึก และจัดเก็บเอกสาร 

	 • การสื่อสารและการรายงาน

	 • แนวทางในการให้ค�ำแนะน�ำปรึกษา

	 • การติดตามการปฏิบัติตามข้อเสนอแนะ

	 • การฝึกอบรมและการพัฒนาผู้ตรวจสอบภายใน

	 • การวัดผลงานและดัชนีวัดผลงาน

3.2 การวางแผนการตรวจสอบ (น�้ำหนักร้อยละ 10) 

ระดับ 1	ก�ำหนดกระบวนการในการจัดท�ำแผนการตรวจสอบ 

เชิงกลยุทธ์และแผนการตรวจสอบประจ�ำปีของ 

รัฐวิสาหกิจ  

ระดับ 2	การจดัท�ำแผนการตรวจสอบเชงิกลยทุธ์และแผนการ

ตรวจสอบประจ�ำปี สอดคล้องกับวัตถุประสงค ์ 

ความเสี่ยงท่ีส�ำคัญของรัฐวิสาหกิจ และแผนของ

รัฐวิสาหกิจ 

ระดับ 3	การวางแผนการตรวจสอบเชิงกลยุทธ์และแผนการ 

ตรวจสอบประจ�ำป ีของรัฐวิสาหกิจ การจัดท�ำ 

แผนการตรวจสอบเชงิกลยทุธ์และแผนการตรวจสอบ 

ประจ�ำปีตามฐานความเสีย่งท่ีมีองค์ประกอบครบถ้วน 

และการอนุมัติและการสื่อสารแผนการตรวจสอบ 

ต่อผู้ที่เกี่ยวข้อง

ระดับ 4	แผนการตรวจสอบเชงิกลยทุธ์และแผนการตรวจสอบ 

ประจ�ำปีมีการประเมินความเส่ียงในระดับกิจกรรม 

การตรวจสอบอย ่างครบถ ้วนและเป ็นระบบ 

(พจิารณาการน�ำระบบเทคโนโลยสีารสนเทศสนบัสนนุ)  

สอดคล้องกับวัตถุประสงค์ แผนยุทธศาสตร์/กลยุทธ์  

และความเสี่ยงที่ส�ำคัญของรัฐวิสาหกิจ รวมถึง 

เกณฑ์การประเมนิทัง้ 7 หวัข้อ เพือ่มุง่เน้นในการสร้าง

มูลค่าเพิ่มให้กับฝ่ายบริหาร
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ระดับ 5	การใช้ข้อมูลป้อนกลับจากการด�ำเนินงาน รวมถึง 

ข้อมลูอ่ืนๆ ในการทบทวน/ด�ำเนนิงานในการปรบัเปลีย่น 

แผนการตรวจสอบ กรณีพบประเด็นส�ำคัญท่ีส่งผล 

ให้มีการปรับเปลี่ยนแผนการปฏิบัติงาน

หมายเหตุ :

องค์ประกอบของแผนการตรวจสอบเชิงกลยทุธ์ ควรประกอบด้วย :

• เป้าหมายของแผนการตรวจสอบเชงิกลยทุธ์ทีเ่ชือ่มโยง 

กับเป้าหมายองค์กร

• กระบวนงานหลัก และกระบวนงานย่อย

• ความเสี่ยงที่ส�ำคัญ/ความเสี่ยงที่เกี่ยวข้อง

• ล�ำดับความส�ำคัญในการตรวจสอบ/ระดับความเสี่ยง

• ฝ่ายงานที่เกี่ยวข้อง

• จ�ำนวน Mandays รวมตลอดระยะเวลาของแผน 

• จ�ำนวน Mandays ส�ำหรับแต่ละปีที่ใช้ส�ำหรับการ

ตรวจสอบ

องค์ประกอบของแผนการตรวจสอบประจ�ำปี ควรประกอบด้วย :

• เป้าหมายของแผนการตรวจสอบประจ�ำปีที่เช่ือมโยง 

กับแผนการตรวจสอบเชิงกลยุทธ์

• โครงการ/กิจกรรม/กระบวนงาน 

• วัตถุประสงค์ของการตรวจสอบ 

• ระดับความเสี่ยง/ล�ำดับความส�ำคัญ 

• ระยะเวลาการในการปฏิบัติงานตรวจสอบ/Mandays 

ในแต่ละโครงการ/กจิกรรมกระบวนงาน และการพัฒนา

ผู้ตรวจสอบภายใน รวมถึงงบประมาณ

• ผู้รับผิดชอบหลักและผู้ที่เกี่ยวข้องในการปฏิบัติงาน

ตรวจสอบในแต่ละโครงการ/กิจกรรม/กระบวนงาน 

• แผนการตรวจสอบก�ำหนดกิจกรรมในการเป ็น 

ผู้ประสานงานและแลกเปลี่ยนความรู้/การให้บริการ 

ให้ค�ำแนะน�ำปรึกษา (Consulting)

	 ทั้งนี้ การจัดท�ำแผนตรวจสอบเชิงกลยุทธ์ นอกจากการ

ถ่ายทอดเป็นแผนปฏิบัติการประจ�ำปีแล้ว ต้องก�ำหนด :

	 1. แผน/แนวทางในการบริหารทรัพยากรของหน่วย 

ตรวจสอบภายใน

	 2. แผนการพัฒนา และสรรหาบุคลากรท่ีสอดคล้อง 

กับแผนตรวจสอบเชิงกลยุทธ์

	 3. หน่วยตรวจสอบต้องมีการติดตามการเปลี่ยนแปลงของ

รัฐวิสาหกิจ อยู่ตลอดเวลา และต้องมีการประเมินความเสี่ยง 

ท่ีรัฐวิสาหกิจเผชิญอยู ่ตลอด ดังน้ัน ผู ้ตรวจสอบภายใน 

ควรทบทวนแผนตรวจสอบเชิงกลยุทธ์และแผนตรวจสอบ

ประจ�ำปีอย่างน้อยปีละ 1 ครั้ง
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3.3 การวางแผนการปฏิบัติงานตรวจสอบในรายละเอียด 

(น�้ำหนักร้อยละ 5) 

ระดับ 1	มกีารก�ำหนดแนวทางในการจัดท�ำแผนการตรวจสอบ

ภายในในรายละเอียด โดยแผนการตรวจสอบภายใน 

ในรายละเอียดเป็นลายลักษณ์อักษร

ระดับ 2	หน่วยตรวจสอบภายในสอบทานและ/หรือจัดท�ำทาง

เดินของงาน (Flow Chart) ของกิจกรรมหลักและ

กิจกรรมสนับสนุน พร้อมทั้งมีการประเมินความเป็น

ไปได้ของการเกิดทุจริต และวิธีการในการบริหาร

จัดความเสี่ยงของการทุจริตขององค์กร และมีการ

ก�ำหนดแนวทางการตรวจสอบส�ำหรับการปฏิบัติงาน

ตรวจสอบทุกเรื่อง

ระดับ 3	หน่วยตรวจสอบภายในมีการแจ้งแผนการปฏิบัติงาน

ตรวจสอบล่วงหน้าอย่างเป็นทางการไม่น้อยกว่า 60 วนั 

ให้หน่วยรบัตรวจทราบ มกีารจดัท�ำแนวทางการตรวจสอบ 

(Audit Program) ตามความเสี่ยงทุกเรื่องตาม

แผนตรวจสอบประจ�ำปี และมีการสอบทานและ

อนุมัติแนวทางการตรวจสอบ (Audit Program)  

ตามล�ำดับชั้นของการปฏิบัติงานตรวจสอบ

ระดับ 4	การน�ำระบบเทคโนโลยีสารสนเทศมาใช้ในการ

วิเคราะห์ข้อมูล เพื่อสนับสนุนการปฏิบัติตามแผน 

การปฏิบัติงานตรวจสอบ (Audit Program) ให้มี

ประสิทธิภาพ 

ระดับ 5	การใช้ข้อมูลป้อนกลับจากการด�ำเนินงาน รวมถึง 

ข้อมูลอื่น ๆ ในการทบทวน/ปรับปรุงกระบวนการ 

วางแผนตรวจสอบภายในในรายละเอียด เพื่อเพิ่ม

ประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานตรวจสอบ

หมายเหตุ :

กรณทีีก่ารด�ำเนนิงานของรัฐวสิาหกจิมบีรษัิทในเครอืบรษิทัร่วม 

และหรือบริษัทที่เก่ียวข้อง ผู้ตรวจสอบภายในควรพิจารณา 

ประเมินความเส่ียงขององค์กรที่มีความเกี่ยวข้องนั้นว ่า  

การปฏิบัติงานขององค์กรน้ัน มีผลกระทบต่อการบรรล ุ

วัตถุประสงค ์ของรัฐวิสาหกิจหรือไม ่ หากมีความเสี่ยง 

เกนิกว่าระดบัความเส่ียงทีย่อมรับได้ ผูต้รวจสอบภายในควรรวม 

การตรวจสอบบริษัทในเครือ บริษัทร่วม และหรือบริษัท 

ที่ เกี่ยวข ้องนั้นไว ้ในแผนการตรวจสอบเชิงกลยุทธ ์และ 

แผนตรวจสอบประจ�ำปีของรัฐวิสาหกิจ

	 • วัตถุประสงค์ของการแจ้งแผนการปฏิบัติงานตรวจสอบ

ล่วงหน้าอย่างเป็นทางการ เพื่อให้หน่วยรับตรวจรับทราบถึง

วัตถุประสงค์การตรวจสอบ (เบื้องต้น) ขอบเขตการตรวจสอบ 

(เบ้ืองต้น) จดุมุง่เน้นการตรวจสอบ (เบ้ืองต้น) ระยะเวลาในการ

เข้าตรวจสอบ (เบื้องต้น) ขอบเขตเอกสาร (เบื้องต้น) ส�ำหรับ

การเตรยีมความพร้อมในการรบัการตรวจสอบและการให้ความ

ร่วมมือแก่ผู้ตรวจสอบภายใน 

	 • การสื่อสารแผนปฏิบัติงานตรวจสอบล่วงหน้า 60 วัน  

ไม ่นับรวมเรื่องตรวจพิเศษที่นอกเหนือจากแผนปฏิบัติ

งานประจ�ำปี เข่น งานตรวจสอบที่ได้รับมอบหมายจาก 

คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ หรือคณะกรรมการตรวจสอบ หรือ 

ผู้บริหารสูงสุด งานตรวจสอบ และงานตรวจสอบประเภท 

ไม่แจ้งให้หน่วยรับตรวจรับทราบล่วงหน้า (Surprise Check) 

เป็นต้น

3.4 การปฏิบัติงานตรวจสอบ (น�้ำหนักร้อยละ 15)

ระดับ 1	มีการก�ำหนดวิธีการตรวจสอบ (Audit Tools) 

สอดคล้องกับวัตถุประสงค์การตรวจสอบครบถ้วน

ระดับ 2	ด�ำเนินการตรวจสอบครบทุกวิธีการตรวจสอบ 

ที่ก�ำหนดในแนวทางการตรวจสอบ พร้อมท้ังมีการ 

จัดท�ำกระดาษท�ำการรองรับทุกวิธีการตรวจสอบ

ระดับ 3	มีการสรุปผลการปฏิบัติงานเบ้ืองต้น (การจัดท�ำ  

Memo สรปุผล) ครบถ้วนทกุประเดน็ พร้อมทัง้สามารถ 

เช่ือมโยงระหว่างแนวทางการตรวจสอบกับกระดาษ 

ท�ำการได้ครบ อีกท้ังสามารถเช่ือมโยงระหว่างกระดาษ 

ท�ำการหลักกับกระดาษท�ำการย่อยได้ครบถ้วน

ระดับ 4	มีการสอบทานการปฏิบัติงานอย่างเป็นระบบ และ

มีการน�ำระบบเทคโนโลยีมาช ่วยสนับสนุนการ 

ปฏิบัติงาน

ระดับ 5	การใช้ข้อมูลป้อนกลับจากการด�ำเนินงาน รวมถึง 

ข้อมูลอื่น ๆ ในการทบทวน/ปรับปรุงกระบวนการ

ปฏิบัติงานตรวจสอบภายใน
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3.5 การสรุปผลการตรวจสอบและการจัดท�ำรายงาน

(น�้ำหนักร้อยละ 10)

ระดับ 1	การก�ำหนดแนวทางในการปฏิบัติงานตรวจสอบด้วย

ความระมัดระวังรอบคอบมีความครบถ้วน 

ระดับ 2	ผู ้ตรวจสอบด�ำเนินการปฏิบัติงานตรวจสอบด้วย 

ความระมัดระวงัรอบคอบตามแนวทางทีก่�ำหนดอย่าง

ครบถ้วน

ระดับ 3	การปฏบิติังานตรวจสอบด้วความระมัดระวงัรอบคอบ 

สอดคล้องกบัมาตรฐานวชิาชพี การน�ำเทคโนโลยแีละ

เทคนิคการวิเคราะห์ข้อมูลอ่ืน ๆ เข้ามาช่วยในการ

ปฏิบัติงานตรวจสอบ 

ระดับ 4	หน่วยตรวจสอบภายในสามารถให้ข้อเสนอแนะ 

ในเชิงกลยุทธ์ และสามารถสร้างมูลค่าเพิ่มให้กับ

องค์กรได้รวมถึงการสรุปประเด็นจากการตรวจสอบ

เป็นองค์ความรู้ตามกระบวนการจัดการความรู้ เพื่อ

น�ำไปสู่การแลกเปลี่ยนเรียนรู้ทั้งภายในหน่วยตรวจ

สอบภายในและองค์ความรู้ขององค์กร 

ระดับ 5	การใช้ข ้อมูลป้อนกลับจากการด�ำเนินงาน รวม

ถึงข้อมูลอื่นๆ ในการทบทวน/ปรับปรุงแนวทาง

ในการปฏิบัติงานตรวจสอบด้วยความระมัดระวัง

รอบคอบ (การก�ำหนดวธิกีารตรวจสอบ เครือ่งมอืการ 

ตรวจสอบ แนวทางในการติดตามการปฏิบัติงาน

ตามข้อเสนอแนะ) เพื่อให้การปฏิบัติงานตรวจสอบ 

มีประสิทธิภาพเพิ่มขึ้น

หมายเหตุ :

1.	 การปฏิบัติงานตรวจสอบและการสอบทานงาน

	 1.1.	 การประชุมเปิดการตรวจสอบ

	 1.2.	 การระบ ุวเิคราะห์ และบนัทกึงานทีจ่�ำเป็นต้องด�ำเนนิ

การเพื่อให้บรรลุวัตถุประสงค์การตรวจสอบและปฏิบัติงาน 

ตามแนวทางที่ถูกต้อง

	 1.3.	 การรวบรวมหลกัฐานทีเ่พยีงพอเกีย่วข้องและเช่ือถือได้ 

เพื่อใช้ประกอบผลการตรวจสอบ

	 1.4.	 การสอบทานคุณภาพของงานตรวจสอบภายใน

2.	 การสื่อสารและการรายงานผลการตรวจสอบต่อ 

หน่วยรบัตรวจ คณะกรรมการตรวจสอบ และผูบ้รหิารสงูสุด 

	 2.1 การประชุมปิดการตรวจสอบ

	 2.2 การเปิดเผยข้อเท็จจริงที่มีสาระส�ำคัญ (พิจารณาจาก 

Working paper และการสรุปผลการตรวจสอบ) รวมถึงการ

จัดล�ำดับความส�ำคัญของผลการตรวจสอบ และข้อเสนอแนะ 

	 2.3 การรายงานผลการตรวจสอบอย่างทันกาลต่อหัวหน้า

หน่วยรบัตรวจ (เฉลีย่ภายใน 7 วนัหลงัจากการประชุมปิดตรวจ)

	 2.4 การรายงานคณะกรรมการตรวจสอบ ผู้บริหารสูงสุด 

อย่างน้อยไตรมาสละครั้ง

	 ทัง้นี ้หวัหน้าหน่วยตรวจสอบภายในควรจดัท�ำรปูแบบของ

รายงานผลการตรวจสอบให้สอดคล้องกับความต้องการของ

ผูร้บัรายงาน โดยทัว่ไปรายงานผลการตรวจสอบ ประกอบด้วย

	 1) วัตถุประสงค์การตรวจสอบ

	 2) ขอบเขตการตรวจสอบ

	 3) บทคัดย่อส�ำหรับผู้บริหาร เป็นการสรุปภาพรวมผลการ

ตรวจสอบ และน�ำเสนอเฉพาะประเด็นส�ำคัญท่ีมีความเส่ียงสูง

	 4) ผลงานที่เป็นที่น่าพอใจของหน่วยรับการตรวจ

	 5) รายละเอียดของข้อตรวจพบ ซึ่งจะระบุ

	 - ข้อตรวจพบ ปัญหา ผลกระทบและความเสี่ยง

	 - ข้อเสนอแนะเพื่อปรับปรุง

	 - ความเหน็ของฝ่ายบรหิารเกีย่วกบัข้อตรวจพบและแผนใน

การด�ำเนินการปรับปรุงแก้ไข

	 - ประเด็นอื่นที่ควรพิจารณา

3. การติดตามผลการตรวจสอบ 

	 3.1 การติดตามข้อเสนอแนะ

	 3.2 การจัดท�ำทะเบียนควบคุมการติดตาม (การใช้ระบบ

เทคโนโลยีสารสนเทศในการติดตาม และเก็บรวบรวมข้อมูล

ผลการปฏิบัติงานตามข้อเสนอแนะ)

	 3 .3 การรายงานผลการติดตามการปฏิบัติงานตาม 

ข้อเสนอแนะ

	 3.4 การหารอืกบัผูบ้รหิารหน่วยรบัตรวจ และ/หรอืผูบ้รหิาร

สูงสุด เกี่ยวกับปัญหา/อุปสรรคในการปฏิบัติตามข้อเสนอแนะ

ที่ได้รับจากการตรวจสอบ เพื่อก�ำหนดแนวทางแก้ไขเพิ่มเติม
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ผลงานของหน่วยตรวจสอบภายใน 

3.6 การให้ความเชื่อมั่น (น�้ำหนักร้อยละ 10)

ระดับ 1	การตรวจสอบภายในด้านการเงิน ด้านการปฏบัิตงิาน  

และด้านการปฏิบัติตามกฎระเบียบ ข้อบังคับช่วยให ้

เกิดการปรับปรุงประสิทธิภาพ ประสิทธิผลของ 

การควบคุมภายใน หรือการบริหารความเสี่ยง  

หรือการก�ำกับดูแล 

ระดับ 2	การตรวจสอบภายในด้านการเงนิ ด้านการปฏบัิตงิาน  

และด้านการปฏิบัติตามกฎระเบียบ ข้อบังคับช่วยให ้

เกิดการปรับปรุงประสิทธิภาพ ประสิทธิผลของ 

การควบคมุภายใน และการบรหิารความเสีย่ง และการ 

ก�ำกับดูแล

ระดับ 3	การประเมินผลด้านการให้ความเชื่อมั่นของหน่วย

ตรวจสอบภายใน โดยคณะกรรมการตรวจสอบและ

ผู้บริหารระดับสูง

ระดับ 4	ผลจากการปฏิบัติ งานตรวจสอบด ้านการให  ้

ความเชื่อมั่น ท�ำให้เกิดการเพิ่มมูลค่าและยกระดับ

กระบวนการปฏิบัติงานของรัฐวิสาหกิจให้บรรล ุ

เป้าหมายหรือวัตถุประสงค์ขององค์กรท่ีก�ำหนดไว้  

รวมถึงการปรับปรุงการด�ำเนินงานขององค์กร 

ในด้านต่าง ๆ  ซึง่ครอบคลมุการด�ำเนนิการตามเกณฑ์

การประเมิน Enabler ทั้ง 7 ด้าน

ระดับ 5	การใช้ข้อมูลป้อนกลับจากการด�ำเนินงาน รวมถึง 

ข้อมูลอื่น ๆ ในการทบทวน/ปรับปรุงแนวทาง

ในการปฏิบัติงานตรวจสอบภายในด้านการให  ้

ความเช่ือมั่น เพื่อให้หน่วยตรวจสอบภายในได้รับ

ความเชื่อมั่นในการปฏิบัติงานตรวจสอบจากคณะ

กรรมการตรวจสอบและผู ้บริหารระดับสูงอย่างมี

ประสิทธิภาพ ประสิทธิผลเพิ่มขึ้น

3.7 การให้ค�ำปรึกษา (น�้ำหนักร้อยละ 5)

ระดับ 1	ผู ้ ต ร ว จ ส อ บ ภ า ย ใ น ส า ม า ร ถ ใ ห ้ ค� ำ ป รึ ก ษ า 

ที่ช่วยให้เกิดการปรับปรุงประสิทธิภาพ ประสิทธิผล

ของการควบคุมภายใน หรือการบริหารความเสี่ยง 

หรือการก�ำกับดูแล

ระดับ 2	ผู ้ตรวจสอบภายในสามารถให้ค�ำปรึกษาที่ช่วยให้

เกิดการปรับปรุงประสิทธิภาพ ประสิทธิผลของ

การควบคุมภายใน และการบริหารความเส่ียง  

และการก�ำกับดูแล

ระดับ 3	การประเมินผลด้านการให้ค�ำปรึกษาของหน่วย 

ตรวจสอบภายใน โดยคณะกรรมการตรวจสอบ และ

ผู้บริหารระดับสูง

ระดับ 4	ผู้ตรวจสอบภายในสามารถให้ค�ำปรึกษาที่ส่งผลให ้

เกิดการเ พ่ิมมูลค ่าและยกระดับกระบวนการ

ปฏิบัติงานของรัฐวิสาหกิจให ้บรรลุ เป ้าหมาย

หรือวัตถุประสงค์ขององค์กรท่ีก�ำหนดไว้อย่างมี 

ประสิทธิภาพ รวมถึงการให้ค�ำแนะน�ำ เพื่อปรับปรุง

การด�ำเนนิงานขององค์กรในด้านต่าง ๆ  ซึง่ครอบคลมุ

การด�ำเนินการตามเกณฑ์การประเมิน Enabler ทั้ง 

7 ด้าน 

ระดับ 5	การใช้ข้อมูลป้อนกลับจากการด�ำเนินงาน รวมถึง 

ข้อมูลอื่น ๆ ในการทบทวน/ปรับปรุงแนวทางในการ

ปฏิบัติงานตรวจสอบภายในด้านการให้ค�ำปรึกษา 

เพื่อให้หน่วยตรวจสอบภายในได้รับความเช่ือมั่นใน

การให้ค�ำปรึกษาจากคณะกรรมการตรวจสอบและ

ผู้บริหารระดับสูงอย่างมีประสิทธิภาพ ประสิทธิผล

เพิ่มขึ้น

หมายเหตุ :

การปฏิบัตงิานตรวจสอบด้านการให้ความเช่ือมัน่ ประกอบด้วย 

	 • Financial Audit – การให้ความเชื่อมั่นต่อรายงาน 

การเงิน การให้ความเช่ือม่ันในการปฏิบัติตามมาตรฐานบัญชี

และระบบการเงินของรัฐวิสาหกิจ

	 • Operation and Performance Audit – การให้ความ

เชื่อมั่นต่อการปฏิบัติงานในระบบงานของรัฐวิสาหกิจ รวมถึง

ระบบงาน Enablers ทั้ง 7 ด้าน ตามแนวทางที่ สคร. ก�ำหนด
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	 • Compliance Audit – การให้ความเชือ่มัน่ต่อการปฏบิตัิ

งานตามกฎหมาย ระเบียบ ข้อบังคับ และประกาศที่เกี่ยวข้อง

	 • Security Audit – การให้ความเชื่อมั่นต่อความมั่นคง 

ปลอดภัยของระบบสารสนเทศ

	 หน่วยตรวจสอบภายในต้องได้รับการประเมินผลการ

ปฏิบัติงานด้านการให้ความเชื่อมั่น และด้านการให้ค�ำปรึกษา  

จากคณะกรรมการตรวจสอบ และผู ้บริหารสูงสุดของ

รัฐวิสาหกิจ อย่างน้อยปีละ 1 ครั้ง โดยประเด็นการประเมิน

ควรครอบคลุมอย่างน้อย 

การให้ความเชื่อมั่น :

1.กิจกรรมการตรวจสอบช่วยเพิ่มคุณค่าให้แก่องค์กร

2.กิจกรรมการตรวจสอบประจ�ำปีช่วยยกระดับประสิทธิภาพ

ของการก�ำกับดูแลกิจการที่ดีให้แก่องค์กร

3.กิจกรรมการตรวจสอบประจ�ำปีช่วยยกระดับประสิทธิภาพ

การบริหารความเสี่ยงขององค์กร

4.กิจกรรมการตรวจสอบประจ�ำปีช่วยยกระดับประสิทธิภาพ

การควบคุมภายในขององค์กร เป็นต้น

การให้ค�ำปรึกษา :

1.การให้ค�ำปรึกษาช่วยเพิ่มคุณค่าให้แก่องค์กร

2.การให้ค�ำปรึกษาของหน่วยตรวจสอบภายใน/ผูต้รวจสอบภายใน  

ช่วยเพิ่มประสิทธิภาพการตัดสินใจของฝ่ายบริหาร เป็นต้น

4. หน่วยรับตรวจ (น�้ำหนักร้อยละ 5)

4.1 ความรับผิดชอบของหน่วยรับตรวจ (น�้ำหนักร้อยละ 5)

ระดับ 1	ก� ำ ห น ด บ ท บ า ท แ ล ะ ค ว า ม รั บ ผิ ด ช อ บ ข อ ง 

หน่วยรับตรวจไว้อย่างชัดเจน

ระดับ 2	การสื่ อสารบทบาทและความรับผิดชอบของ 

หน่วยรับตรวจ เพ่ือให้ผู้บริหารหน่วยรับตรวจ และ

พนักงานของหน่วยรับตรวจรับทราบ

ระดับ 3	หน ่ วยรั บตรวจด� ำ เนิ นการตามบทบาทและ 

ความรบัผดิชอบทีก่�ำหนด โดยให้ความร่วมมอืในการ

ประสานงาน และข้อมูลอย่างครบถ้วนเพียงพอ 

ระดับ 4	การประเมินการให้ความร่วมมือของหน่วยรับตรวจ   

เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการด�ำเนินงานร่วมกัน  

และแจ้งให้ผู ้บริหารสายงานของหน่วยรับตรวจ  

รวมทั้งคณะกรรมการตรวจสอบ เพื่อทราบ

ระดับ 5	การใช้ข้อมูลป้อนกลับจากการด�ำเนินงาน รวมถึง 

ข้อมูลอื่น ๆ ในการทบทวนกระบวนการปฏิบัติงาน

ร่วมกับหน่วยรับตรวจให้เป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ

และประสิทธิผลยิ่งขึ้น 

หมายเหตุ :

	 บทบาทและความรับผิดชอบของหน่วยรับตรวจ เช่น 

จดัเตรยีมเอกสารหลกัฐานเกีย่วกบัการด�ำเนนิงาน รวมถงึข้อมลู

อื่นที่เกี่ยวข้องให้ครบถ้วนสมบูรณ์ พร้อมที่จะตรวจสอบได ้ 

การตอบช้ีแจงและตอบข้อซกัถามต่าง ๆ  พร้อมท้ังหาข้อมลูเพิม่

เติมให้ผู้ตรวจสอบภายใน เป็นต้น

2.8
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กรอบระยะเวลา
การประเมินผลการด�ำเนินงาน

รัฐวิสาหกิจ
ประจ�ำปีบัญชี 2563
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กรอบระยะเวลา
การประเมินผลการด�ำเนินงาน

รัฐวิสาหกิจ
ประจ�ำปีบัญชี 2563
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ขั้นตอน
ระยะเวลา 
ด�ำเนินการ

เงื่อนไข
การปรับลด

คะแนน
หมายเหตุ

1. รฐัวสิาหกิจส่งร่างตวัชีว้ดั  
การด�ำเนนิงานตามยทุธศาสตร์ 
และการด�ำเนนิงานทีส่�ำคัญ
ของรัฐวสิาหกิจ พร้อมท้ัง
ข้อมูลประกอบการจดัท�ำ
บนัทกึข้อตกลงฯ เช่น  
งบการเงิน ผลการด�ำเนิน
งาน รายละเอียดแผนงาน
โครงการ งบลงทุน แผน
วิสาหกจิ และแผนประจ�ำปี/
แผนธรุกิจ เป็นต้น  
ทีผ่่านความเหน็ชอบจาก
คณะกรรมการรฐัวสิาหกิจ

2 เดือนก่อน 
เริม่ปีบญัช ียกเว้น
รฐัวสิาหกจิ 
ปีงบประมาณ 
ให้ส่ง 1 เดอืน 
ก่อนเริม่ปีบญัชี

รัฐวิสาหกิจ
ที่ด�ำเนิน
การล่าช้า                   
จะถูกปรับลด
คะแนนวันละ 
0.05 คะแนน*

กรณีคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจไม่สามารถให ้
ความเห็นชอบร่างตัวชี้วัดและข้อมูลประกอบได้ 
เช่น ไม่มีคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจด�ำรงต�ำแหน่ง
ในขณะนั้น เป็นต้น ให้ผู้บริหารสูงสุดของรัฐวิสาหกิจ
หรือรักษาการผู้บริหารสูงสุดของรัฐวิสาหกิจน�ำเสนอร่าง
ตัวชี้วัดและข้อมูลประกอบให้ สคร. พร้อมชี้แจงเหตุผล
ประกอบการพิจารณา

2. การจดัท�ำบนัทกึ 
ข้อตกลงฯ โดยผ่าน
ความเหน็ชอบจากคณะ
อนกุรรมการจดัท�ำบนัทกึ
ข้อตกลงและประเมินผล
การด�ำเนนิงานรฐัวสิาหกจิ 
(รายสาขา) (SubPAC) และ 
สคร. ส่งร่างบนัทกึข้อตก
ลงฯ ให้รฐัวสิาหกิจลงนาม

ช่วง 2 เดอืนก่อน
เริม่ปีบญัช ีจนถงึ
ต้นปีบญัช ียกเว้น
รฐัวสิาหกจิ ปีงบ 
ประมาณ ให้เร่ิม 
ด�ำเนนิการช่วง 1  เดอืน
ก่อนเริม่ปีบญัชี 
จนถงึ 1 เดอืน 
หลงัต้นปีบญัชี

1) 	กรณีมีการจัดประชุม Vision Meeting ควรด�ำเนิน
การให้แล้วเสร็จภายใน 2 สัปดาห์แรกของช่วงเวลา
ดังกล่าว 
2) 	การประชุม SubPAC เพื่อจัดท�ำบันทึกข้อตกลงฯ
ไม่ควรเกิน 2 ครั้ง และให้ สคร. ส่งร่างบันทึกข้อตกลงฯ 
ให้รัฐวิสาหกิจลงนาม
3) รายงานความคืบหน้าในการจัดท�ำบันทึกข้อตกลงฯ 
เสนอคณะกรรมการประเมินผลงานรัฐวิสาหกิจ (PAC)  
เพื่อทราบ

3. การลงนามและส่งกลับ
บันทึกข้อตกลงฯ หรือส่ง
ความเห็นแย้ง (ถ้ามี)  
ที่ผ่านความเห็นชอบ 
จากคณะกรรมการ
รัฐวิสาหกิจ

ภายใน 30 วัน 
นับถัดจากวันที่
สคร. ส่งร่างบันทึก
ข้อตกลงฯ ให้
รัฐวิสาหกิจลงนาม

รัฐวิสาหกิจที ่
ด�ำเนินการ
ล่าช้า จะถกูปรบั 
ลดคะแนน 
วันละ 0.05 
คะแนน* ทั้งนี้ 
ให้รวมถึง
การด�ำเนินการ
ในข้อ 4) ด้วย

1)	 กรณีที่รัฐวิสาหกิจมีความเห็นแย้งให้รัฐวิสาหกิจ
ส่งความเห็นแย้ง พร้อมบันทึกข้อตกลงฯ กลับมายัง สคร. 
ภายใน 30 วันนับถัดจากวันที่ สคร. ส่งร่างบันทึก 
ข้อตกลงฯ ให้รัฐวิสาหกิจลงนาม หากพ้นระยะเวลา 
ดังกล่าว ให้การประเมินผลรัฐวิสาหกิจ เป็นไปตาม 
ร่างบันทึกข้อตกลงฯ 
2) เมือ่รัฐวิสาหกิจมคีวามเหน็แย้ง ให้เสนอ SubPAC 
พิจารณาภายใน 30 วันนบัถัดจากวันท่ี สคร. ได้รับแจ้ง
จากรัฐวิสาหกิจ และเสนอ PAC เพ่ือทราบ
3) กรณีที่ไม่อาจมีข้อตกลงร่วมกันได้ ให้น�ำเสนอ PAC 
เพื่อพิจารณา และให้ความเห็นของ PAC ถือเป็นที่สุด 
4) ภายหลังพิจารณาความเห็นแย้งแล้วเสร็จ
ให้รัฐวิสาหกิจลงนามและส่งกลับบันทึกข้อตกลงฯ  
ให้ สคร. ภายใน 15 วันนับถัดจากวันที่ สคร. ส่งร่าง
บันทึกข้อตกลงฯ ให้รัฐวิสาหกิจลงนาม หากพ้นระยะ
เวลาดังกล่าว ให้การประเมินผลรัฐวิสาหกิจเป็นไป 
ตามร่างบันทึกข้อตกลงฯ

1.	 การจัดท�ำบันทึกข้อตกลงประเมินผลการด�ำเนินงานรัฐวิสาหกิจ

3
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2. การประเมินผลการด�ำเนินงานรัฐวิสาหกิจ

ขั้นตอน
ระยะเวลา 
ด�ำเนินการ

เงื่อนไข
การปรับลด

คะแนน
หมายเหตุ

1. รายครึ่งปี ในส่วนของ
ตัวชีวั้ด เช่น การด�ำเนนิงาน
ตามยุทธศาตร์ และการ
ด�ำเนินงานของรัฐวิสาหกิจ

หลังสิ้นไตรมาสที่ 2

2.	 การปรับปรุง/เปลี่ยน 
แปลงรายละเอียดตัวชี้วัด 
บางส่วนหรือทั้งหมด 
ระหว่างปี (ถ้ามี) ให้
รัฐวิสาหกิจส่งค�ำขอและ 
รายละเอียดที่ได้รับ 
ความเห็นชอบจาก 
คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ
และกระทรวงเจ้าสังกัด 
เสนอต่อ SubPAC เพื่อ
พิจารณา และให้ความเห็น
ของ SubPAC ถือเป็นที่สุด

ก่อนสิ้นปีบัญชี เหตุในการขอปรับปรุง/เปลี่ยนแปลงต้องเป็นผลกระทบ 
เกิดจากปัจจัยภายนอกซึ่งไม่ใช่ความบกพร่องของ
รัฐวิสาหกิจ และไม่ใช่เหตุการณ์อันเกิดขึ้นได้โดยปกต ิ
ของธุรกิจ (Normal Business Operation) 
โดยผลกระทบดังกล่าวส่งผลอย่างมีนัยส�ำคัญ 
ต่อรัฐวิสาหกิจให้ต้องปรับปรุงแผนการด�ำเนินงาน  
จนไม่อาจอ้างอิงตัวชี้วัดที่ได้ตกลงไว้เดิมได้

3. การส่งรายงานผล 
การด�ำเนินการประจ�ำปี

ภายใน 1 เดือน
หลังสิ้นปีบัญชี

รัฐวิสาหกิจ
ที่ด�ำเนินการ
ล่าช้าจะ
ถูกปรับลด
คะแนนวันละ 
0.05 คะแนน* 

1) 	รัฐวิสาหกิจที่ส่งข้อมูลเพื่อประกอบการประเมินผล
องค์กรล่าช้าเกินกว่า 2 เดือนหลังสิ้นปีบัญชีจะไม่ได้รับ
การประเมินผลในหัวข้อที่มีการส่งข้อมูลล่าช้าและให้
รัฐวิสาหกิจได้รับผลการประเมินในระดับ 1.0000  
ในหัวข้อดังกล่าว
2) 	ส�ำหรับรัฐวิสาหกิจในกลุ่มฟื้นฟู 5 แห่ง ได้แก่ บกท. 
รฟท. ขสมก. ทีโอที และ กสท. ไม่ต้องส่งข้อมูลประกอบ
การประเมิน Core Business Enablers ทั้ง 8 ด้าน 
เนื่องจาก PAC มีมติให้ยกเว้นการประเมิน Core Business 
Enablers ยกเว้นกรณีที่รัฐวิสาหกิจออกจากกลุ่มฟื้นฟ ู
ก่อนเริ่มกระบวนการจัดท�ำบันทึกข้อตกลงฯ 
ทั้งนี้ ให้รวมถึง อสมท  ด้วย

	 4.	 SubPAC และ
อนุกรรมการที่เกี่ยวข้อง
ประเมินผลการด�ำเนินงาน
ประจ�ำปีของรัฐวิสาหกิจ

ภายใน 3 เดือน
หลังสิ้นปีบัญชี

5.	 PAC พิจารณาผล 
การประเมินผลเสร็จ 

ภายใน 4 เดือน
หลังสิ้นปีบัญชี

หมายเหตุ :* การปรับลดคะแนนในหัวข้อ 1 การจัดท�ำบันทึกข้อตกลงประเมินผลการด�ำเนินงานรัฐวิสาหกิจ และหัวข้อ 2 การประเมิน

ผลการด�ำเนินงานรัฐวิสาหกิจ จะปรับลดสูงสุดในทุกหัวข้อย่อยรวมกันไม่เกิน 1 คะแนน จากคะแนนรวมขององค์กร ณ สิ้นปี

3
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ขั้นตอน
ระยะเวลา 
ด�ำเนินการ

หมายเหตุ

1.การแจ้งผลคะแนน 
ประเดน็ปัญหา ข้อสงัเกต/ 
ข้อเสนอแนะของ PAC 
และกระทรวงการคลัง
จากการประเมินผล  
ที่ผ่านความเห็นชอบ 
จาก PAC

ภายใน 30 วัน 
นับถัดจากวันที่ 
PAC เห็นชอบ 
ผลการประเมินฯ

2. คณะกรรมการ
รัฐวิสาหกิจลงนาม 
รับทราบผลคะแนน 
และประเด็นปัญหาฯ

ภายใน 30 วัน 
ถัดนับจากวันที่  
สคร. แจ้งผล
คะแนน และ
ประเด็นปัญหาฯ 

3. การส่งข้อเสนอ
แนวทางการปรับปรุง
องค์กรตามประเด็น
ปัญหาฯ ที่ผ่านความเห็น
ชอบจากคณะกรรมการ
รัฐวิสาหกิจ

ภายใน 60 วัน 
นับถัดจากวันที ่
 สคร. แจ้งผล
คะแนน และ
ประเด็นปัญหาฯ

4. การอทุธรณ์ผลคะแนน
การประเมิน (ถ้ามี)  
ที่ผ่านความเห็นชอบ
จากคณะกรรมการ
รัฐวิสาหกิจ

ภายใน 60 วัน 
นับถัดจาก วันที่  
สคร. แจ้งผล
คะแนน และ
ประเด็นปัญหาฯ

1) 	เหตุผลการขออุทธรณ์ผล ต้องเป็นข้อเท็จจริงใหม่ ซึ่งยังไม่เคยได้รับ 
การพิจารณาในขั้นตอนการประเมินผลของ SubPAC หรือ 
คณะอนุกรรมการที่เกี่ยวข้อง
2) 	เมื่อรัฐวิสาหกิจขออุทธรณ์ผลคะแนน ให้เสนอ SubPAC พิจารณา 
และหากผลคะแนนมีการเปลี่ยนแปลงให้เสนอ PAC เพื่อทราบ  
เว้นแต่ในกรณีที่ SubPAC เห็นควรเสนอ PAC เป็นผู้พิจารณา   
3) 	การขออุทธรณ์ผลคะแนนจะต้องด�ำเนินการ ก่อนการจัดสรรโบนัส
ของผู้บริหาร กรรมการและพนักงานรัฐวิสาหกิจ ไม่ว่าจะเป็นการจัดสรร
โบนัสบางส่วนหรือทั้งหมดก็ตาม และต้องไม่น�ำคะแนนการประเมินผล
ไปใช้ในการจัดสรรโบนัส จนกว่า การพิจารณาผลอุทธรณ์จะแล้วเสร็จ

5. การแจ้งคะแนน
ประเมินผลที่ได้รับ 
การรับรองผล 
อย่างเป็นทางการ จาก
ส�ำนักงานการตรวจเงิน
แผ่นดิน หรือหน่วยงาน
ที่เกี่ยวข้อง

โดยเร็วหลังจาก 
PAC เห็นชอบ 
ผลการประเมินฯ

3. การแจ้งผลการประเมินผลการด�ำเนินงานรัฐวิสาหกิจ

3
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หัวข้อ น�้ำหนัก (ร้อยละ)*

ข้อ 1 การด�ำเนินงานตามยุทธศาสตร์ 60 (+/-15)

ข้อ 2 ผลการด�ำเนนิงานของรฐัวสิาหกจิ (การเงิน/ไม่ใช่การเงนิ)

ข้อ 3 Core Business Enablers

3.1  การก�ำกับดูแลที่ดีและการน�ำองค์กร

3.2  การวางแผนเชิงกลยุทธ์

3.3  การบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายใน

3.4  การมุ่งเน้นลูกค้าและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย

3.5  การพัฒนาเทคโนโลยีดิจิทัล

3.6  การบริหารทุนมนุษย์

3.7  การจัดการความรู้และนวัตกรรม

3.8  การตรวจสอบภายใน

40 (+/-15)

รวม 100

4. กรอบตัวชี้วัดและน�้ำหนักของการประเมินผล

หมายเหตุ : ให้ SubPAC เป็นผู้พิจารณาปรับเพิ่มหรือลดน�้ำหนักของตัวชี้วัดในแต่ละหัวข้อตามกรอบตัวชี้วัดได้

ตัวชี้วัดร่วม
น�้ำหนัก

(ร้อยละ)

หมายเหตุ

ความสามารถในการบริหารแผนลงทุน
- ร้อยละของภาพรวมการเบิกจ่ายที่เกิดขึ้นจริง
- ร้อยละความสามารถในการเบิกจ่ายตามแผน

5
2.5
2.5

ใช้กับรัฐวิสาหกิจทุกแห่งที่มีมูลค่างบลงทุนรวม 
ตั้งแต่ 1,000 ล้านบาท ทั้งนี้ ส�ำหรับรัฐวิสาหกิจ
ที่มีมูลค่างบลงทุนรวมต�่ำกว่า 1,000 ล้านบาท 
การก�ำหนดเป็นตัวชี้วัดและน�้ำหนักให้เป็นไปตาม
ดุลพินิจของ SubPAC

ระดับความส�ำเร็จในการด�ำเนินงานเพื่อสร้างประสิทธิภาพ 
เชิงนิเวศเศรษฐกิจ หรือ  Eco-efficiency

5

1) ก�ำหนดเป็นตัวชี้วัดในหัวข้อ 4
ข ้อย ่อย 1 การด�ำเนินงานตามยุทธศาสตร ์  
ข้อย่อย 2 ผลการด�ำเนินงานของรัฐวิสาหกิจ  
ทั้งนี้การก�ำหนดเป็นตัวชี้วัดและน�้ำหนักให้เป็นไป
ตามดุลพินิจของ SubPAC 
2)  เกณฑ์การประเมิน ออกเป็น 2 ระยะ ดังนี้
ระยะที ่1 : ส�ำหรบัรฐัวสิาหกิจทีก่�ำหนดเป็นตวัชีว้ดั 
ในปีแรก พิจารณาการเตรียมความพร้อม การ
ศึกษาและก�ำหนดแนวทางในการวัดและประเมิน 
เรื่องของประสิทธิภาพเชิงนิเวศเศรษฐกิจ หรือ 
Eco-efficiency ขององค์กร
ระยะที่ 2 : ส�ำหรับรัฐวิสาหกิจที่ผ่านระยะที่ 1 แล้ว 
พิจารณาการด�ำเนินงานตามแนวทางการด�ำเนิน
การวัดและประเมินเร่ืองประสิทธิภาพเชิงนิเวศ
เศรษฐกิจ หรือ Eco-efficiency ตามแนวปฏิบัติ 
ที่ดี ISO 14045 ได้จริง และรายงานผลเป็น 
ตัวเลขได้ชัดเจนและมีการเทียบกับมาตรฐาน

3
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ภาคผนวก
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การบูรณาการของเกณฑ์การประเมินผล Core Business Enablers

1. การก�ำกับดูแลที่ดีและการน�ำองค์กร (Corporate Governance & Leadership : CG & Leadership)

ประเด็นพิจารณา ประเด็นย่อย
การบูรณาการ

กับเกณฑ์หัวข้ออื่นๆ

1. บทบาทของภาครัฐ 1.1  การรายงานผลการปฏิบัติงานตามนโยบายและ
แนวทางการก�ำกับดูแลที่ดีแก่ผู้ถือหุ้นภาครัฐ

2. บทบาทของรัฐวิสาหกิจ
เพื่อการตลาดที่เป็นธรรม

2.1 การก�ำหนดนโยบายและแข่งขันทางการตลาดที่เป็นธรรม

3. สิทธิและความเท่าเทียม
กันของผู้ถือหุ้น

3.1 การบริหารสิทธิของผู้ถือหุ้นทั้งตามกฎหมายและข้อบังคับอื่นที่เกี่ยวข้อง

4. บทบาทของผู้มีส่วนได้
เสีย

4.1 การจัดให้มีนโยบายและการปฏิบัติงานเชิงกลยุทธ์ด้าน CSR in Process
4.2 การติดตามผลการด�ำเนินงานด้าน CSR in Process
4.3 การเสริมสร้างความเข้มแข็งของชุมชนส�ำคัญตามความสามารถพิเศษของ
รัฐวิสาหกิจ

• การมุ่งเน้นผู้มีส่วนได้ 
ส่วนเสีย และลูกค้า

5. การเปิดเผยข้อมูล 5.1 การเปิดเผยข้อมูลผ่านรายงานประจ�ำปี ที่มีข้อมูลครบถ้วน ถูกต้อง ทันกาล 
เชื่อถือได้
5.2 การเปิดเผยข้อมูลผ่าน Website ของรัฐวิสาหกิจ
5.3 ระยะเวลาการเผยแพร่รายงานประจ�ำปีต้องสอดคล้องกับ สคร.

• การวางแผนเชงิกลยทุธ์
• การพฒันาเทคโนโลยี
ดจิทิลั 
• การบรหิารทนุมนษุย์
• การตรวจสอบภายใน

6. คณะกรรมการ 6.1 โครงสร้าง องค์ประกอบ และทักษะความรู้ความสามารถของคณะกรรมการ
6.2 การสรรหากรรมการจากบัญชีรายชื่อของกระทรวงการคลัง 
6.3 การก�ำหนดทิศทาง กลยุทธ์ และจัดให้มีแผนยุทธศาสตร์ระยะยาว 
และแผนปฏิบัติการประจ�ำปี 
6.4 การติดตามความเพียงพอของระบบบริหารจัดการองค์กร 
6.5 การประเมินผลงานและก�ำหนดค่าตอบแทนของผู้บริหารสูงสุดและผู้บริหาร
ระดับสูง 
6.6 ประสิทธิภาพการประชุมของคณะกรรมการ 
6.7 การเสริมสร้างการก�ำกับดูแลที่ดีในรัฐวิสาหกิจ
6.8 การประเมินและพัฒนาตนเองของคณะกรรมการ 

7. การบริหารความเสี่ยง
และการควบคุมภายใน

7.1 การจดัให้มีคณะอนกุรรมการบรหิารความเส่ียงและควบคุมภายใน
7.2 การให้ความเห็นชอบแผนการด�ำเนินงานประจ�ำปีของการบริหารความเสี่ยง
และการควบคุมภายใน
7.3 การติดตามมาตรฐานและประสิทธิผลของระบบการบริหารความเสี่ยง 
และควบคุมภายใน

• การบริหารความเสี่ยง
และการควบคุมภายใน

8. จรรยาบรรณ 8.1 การจัดให้มีและเสริมสร้างพฤติกรรมตามคู่มือจริยธรรมจรรยาบรรณ 
ในรัฐวิสาหกิจ

• การจัดการความรู ้
และนวัตกรรม

9. ความยั่งยืน 
และนวัตกรรม

9.1 การจัดให้มีนโยบายและระบบการบริหารจัดการนวัตกรรม
9.2 การจัดให้มีนโยบาย และการพัฒนาความยั่งยืนเชิงยุทธศาสตร์
9.3 การจัดท�ำรายงานการพัฒนาความยั่งยื

10. การติดตามผล 
การด�ำเนินงาน

10.1 การติดตามผลการด�ำเนินงานด้านการเงินและไม่ใช่การเงิน
10.2 คุณภาพของรายงานผลการด�ำเนินงานด้านการเงินและไม่ใช่การเงิน

4
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ประเด็นพิจารณา ประเด็นย่อย
การบูรณาการ

กับเกณฑ์หัวข้ออื่นๆ

Module 1 : กระบวนการวางแผนกลยุทธ์

1. การวิเคราะห ์
สภาพแวดล้อม

1.1 กระบวนการรวมรวมและวิเคราะห์ปัจจัยน�ำเข้า 
ในการวางแผนยุทธศาสตร์
1.2 กระบวนการวิเคราะห์ SWOT
1.3 กระบวนการวิเคราะห์ความท้าทาย/ความได้เปรียบ
เชิงยุทธศาสตร์ และความสามารถพิเศษองค์กร

• การก�ำกับดูแลที่ดีและการน�ำองค์กร 
• การบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายใน 
• การมุ่งเน้นผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและลูกค้า 
• การพัฒนาเทคโนโลยีดิจิทัล 
• การบริหารทุนมนุษย์

2. การวิเคราะห์ต�ำแหน่ง
ทางยุทธศาสตร์ 

2.1 การวิเคราะห์ Business Model ภายใต้การ
เปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมการแข่งขัน  
รวมถึงการก�ำหนด Intelligent Risk
2.2 กระบวนการวิเคราะห์ Scenario Planning
2.3 การก�ำหนดต�ำแหน่งทางยุทธศาสตร์

• การบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายใน

3. การก�ำหนดวัตถุประสงค์
เชิงยุทธศาสตร์

3.1 การก�ำหนดวตัถปุระสงค์เชงิยทุธศาสตร์ /เป้าประสงค์
3.2 การตรวจสอบความสมดุลและสอดคล้องระหว่าง
วัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์กับองค์ประกอบที่ส�ำคัญ
3.3 การออกแบบ Work Systems เพื่อสนับสนุน 
ให้องค์กรบรรลุ Strategic Objectives

• การบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายใน 
• การบริหารทุนมนุษย์ 
• การพัฒนาเทคโนโลยีดิจิทัล 
• การมุ่งเน้นผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและลูกค้า

4. การก�ำหนดยุทธศาสตร์/
กลยุทธ์

4.1 การก�ำหนดยุทธศาสตร์ระดับองค์กร
4.2 การแสดงความเชื่อมโยงระหว่างยุทธศาสตร ์
ที่สนับสนุนซึ่งกันและกัน (Strategy Map)

• การบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายใน 
• การบริหารทุนมนุษย์ 
• การพัฒนาเทคโนโลยีดิจิทัล 
• การมุ่งเน้นผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและลูกค้า

Module 2 : กระบวนการถ่ายทอดกลยุทธ์เพื่อน�ำไปปฏิบัติ

5. การจัดท�ำแผนปฏิบัติการ 
(Action Plan Development)

5.1 กระบวนการวางแผนปฏิบัติการ
5.2 การวิเคราะห์ความเสี่ยงของแผนปฏิบัติการ
5.3 กระบวนการจัดสรรทรัพยากร

• การบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายใน 
• การบริหารทุนมนุษย์ 
• การพัฒนาเทคโนโลยีดิจิทัล 
• การมุ่งเน้นผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและลูกค้า

6. กระบวนการถ่ายทอดแผน
ปฏิบัติการ (Action Plan 
Deployment

6.1 กระบวนการถ่ายทอดแผนปฏบิตักิาร
6.2 กระบวนการก�ำหนดตวัช้ีวดัระดบัแผนงานและโครงการ
6.3 กระบวนการถ่ายทอดตัวชี้วัดระดับองค์กรสู่ตัวชี้วัด 
ระดบัแผนงานและโครงการ

• การบริหารทุนมนุษย์ 
• การพัฒนาเทคโนโลยีดิจิทัล
• การมุ่งเน้นผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและลูกค้า

7. กระบวนการติดตามผล
ส�ำเร็จตามแผนปฏิบัติการ 
และปรับเปลี่ยนแผนงาน 
(Monitoring & Review)

7.1 กระบวนการติดตามผลส�ำเร็จตามแผนปฏิบัติการ 
7.2 กระบวนการคาดการณ์ผลการด�ำเนินงาน
7.3 กระบวนการปรับเปลี่ยนแผนงาน 
(ตามปกติ และสถานการณ์เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว

• การบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายใน 
• การบริหารทุนมนุษย์ 
• การพัฒนาเทคโนโลยีดิจิทัล
• การมุ่งเน้นผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและลูกค้า

2. การวางแผนเชิงกลยุทธ์ (Strategic Planning : SP)

4
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ประเด็นพิจารณา ประเด็นย่อย
การบูรณาการ

กับเกณฑ์หัวข้ออื่นๆ

1. ธรรมาภิบาล 

และวัฒนธรรมองค์กร 

1.1 บทบาทคณะกรรมการในการก�ำกับติดตามการบริหารความเส่ียง 

และการพัฒนาระบบการควบคุมภายใน

1.2 โครงสร้างและบทบาทหน้าที่

1.3 บรรยากาศและวัฒนธรรมสนับสนุนการบริหารความเสี่ยง

1.4 ความมุ่งมั่นต่อค่านิยมองค์กร

1.5 แรงจูงใจ การพัฒนาและการรักษาบุคลากร

• การก�ำกับดูแลที่ดี

และการน�ำองค์กร 

• การบริหารทุนมนุษย์

2. การก�ำหนดยุทธศาสตร์

และวัตถุประสงค์/

เป้าประสงค์เชิงยุทธศาสตร์

2.1 การวิเคราะห์ธุรกิจ (ประเมินในหัวข้อการวางแผนเชิงกลยุทธ์ 

- การวิเคราะห์ธุรกิจการวางแผนเชิงกลยุทธ์ หัวข้อย่อย - 

การวิเคราะห์สภาพแวดล้อม (Environmental Scanning)

2.2 การระบุเป้าหมายการบริหารความเสี่ยง (Risk Appetite :RA)

2.3 การประเมินทางเลือกและก�ำหนดยุทธศาสตร์ (ประเมินในหัวข้อ 

การวางแผนเชิงกลยทุธ์ หัวข้อย่อย - การก�ำหนดยทุธศาสตร์ / 

กลยทุธ์ (Strategic Formulation))

2.4 การก�ำหนดวัตถุประสงค์ในการด�ำเนินธุรกิจเพื่อสร้างมูลค่าเพิ่มให้กับ

องค์กร  - ในส่วนการก�ำหนด Business Objectives ประเมินในหัวข้อ 

การวางแผนเชงิกลยทุธ์ หัวข้อย่อย - การก�ำหนดวตัถุประสงค์เชงิยทุธศาสตร์ 

(Strategic Objective)

• การวางแผน 

เชิงกลยุทธ์

3. กระบวนการบริหาร

ความเสี่ยง

3.1 การระบุปัจจัยเสี่ยง

3.2 การก�ำหนดกิจกรรมการควบคุม

3.3 การประเมินระดับความรุนแรงของปัจจัยเสี่ยง

3.4 การจัดล�ำดับความเสี่ยง

3.5 การก�ำหนด/คัดเลือกวิธีการจัดการต่อความเสี่ยงที่ระบุไว้

3.6 การบริหารความเสี่ยงแบบบูรณาการ Risk Correlation Map 

และการจัดท�ำ Portfolio View of Risk

• การวางแผนเชิง

กลยุทธ์

• การมุ่งเน้นผู้มีส่วนได้

ส่วนเสียและลูกค้า 

• การบริหารทุนมนุษย์ 

• การพัฒนาเทคโนโลยี

ดิจิทัล 

• การตรวจสอบภายใน

4. การทบทวนการ

บริหารความเสี่ยง

4.1  การทบทวนและปรับปรุงผลการบริหารความเสี่ยง

4.2 การก�ำหนดแนวทางในการปรับปรุงกระบวนการบริหารความเสี่ยง

4.3 การประเมินการเปลี่ยนแปลงที่มีนัยส�ำคัญ

• การก�ำกับดูแลท่ีด ี

และการน�ำองค์กร 

• การวางแผนเชิง

กลยุทธ์

5. ข้อมูลสารสนเทศ

การสื่อสารและ

การรายงานผล

5.1 การสื่อสารการบริหารความเสี่ยงองค์กร

5.2 การติดตาม ประเมินผลและรายงานผลการบริหารความเสี่ยง 

การควบคุมภายใน วัฒนธรรม และผลการด�ำเนินงาน

5.3 ข้อมูลและเทคโนโลยีในการสนับสนุนการบริหารความเสี่ยง

• การก�ำกับดูแลที่ดี

และการน�ำองค์กร 

• การบริหารทุนมนุษย์

• การพฒันาเทคโนโลยี

ดจิทัิล

3. การบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายใน (Risk Management & Internal Control : RM&IC) 
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4. การมุ่งเน้นผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและลูกค้า (Stakeholder and Customer Management : SCM) 

ประเด็นพิจารณา ประเด็นย่อย
การบูรณาการ

กับเกณฑ์หัวข้ออื่นๆ

Module 1: การบริหารจัดการผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย

1. ยุทธศาสตร์ด้าน
ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย

1.1 ยุทธศาสตร์ด้านผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย • การวางแผนเชิงกลยุทธ์

2. วัตถุประสงค์ ขอบเขต 
และผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย

2.1 การก�ำหนดวัตถุประสงค์  (Purpose) และขอบเขต 
(Scope) ของการสร้างความสมัพันธ์กบัผูมี้ส่วนได้ส่วนเสยี 
(Stakeholder Engagement) 
2.2 การระบุผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
2.3 การระบปุระเดน็ระหว่างผูม้ส่ีวนได้ส่วนเสยีกบัองค์กร 

• การก�ำกับดูแลที่ดีและการน�ำองค์กร 
• การพัฒนาเทคโนโลยีดิจิทัล 
• การจัดการความรู้

3. กระบวนการของการ
สร้างความสัมพันธ ์
กับผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย

3.1 การวางแผน (Planning)
3.2 การสร้างความพร้อม (Preparing)
3.3 การติดตามและรายงานผล 

• การก�ำกับดูแลที่ดีและการน�ำองค์กร 
• การบริหารความเสี่ยง 
• การพัฒนาเทคโนโลยีดิจิทัล 
• การบริหารทุนมนุษย์ 
• การจัดการความรู้และนวัตกรรม 
• การตรวจสอบภายใน

Module 2: การบริหารจัดการลูกค้า

1. ยุทธศาสตร์ด้านลูกค้า
และตลาด

1.1 ยุทธศาสตร์ด้านลูกค้าและตลาด • การวางแผนเชิงกลยุทธ์

2. การจ�ำแนกลูกค้า 2.1 การจ�ำแนกลูกค้า • การก�ำกับดูแลที่ดีและ
การน�ำองค์กร 
• การพัฒนาเทคโนโลยีดิจิทัล 
• การจัดการความรู้

3. การรับฟังลูกค้า 3.1 การรับฟังลูกค้า
3.2 การประเมินความพึงพอใจ ความไม่พึงพอใจ  
และความภักดี

4. การพัฒนาและนวัตกรรม
ผลิตภัณฑ์และบริการ

4.1 การพัฒนาและนวัตกรรมผลิตภัณฑ์และบริการ • การจัดการนวัตกรรม 
• การพัฒนาเทคโนโลยีดิจิทัล 
• การจัดการความรู้

5. การจัดการความสัมพันธ์
กับลูกค้า

5.1 การสนับสนุนลูกค้า
5.2 การสร้างความผูกพันและความภักดี

• การบริหารความเสี่ยง
• การพัฒนาเทคโนโลยีดิจิทัล 
• การบริหารทุนมนุษย์ 
• การจัดการความรู้

5.3 การจัดการข้อร้องเรียน • การก�ำกับดูแลที่ดีและการน�ำองค์กร
• การตรวจสอบภายใน
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ประเด็นพิจารณา ประเด็นย่อย
การบูรณาการ

กับเกณฑ์หัวข้ออื่นๆ

1. การก�ำกับดูแลด้าน

เทคโนโลยีดิจิทัล และ

แผนปฏิบัติการดิจิทัลของ

องค์กร  (Digital Gover-

nance and Roadmap)

1.1 ก�ำหนดกรอบทิศทางการก�ำกับดูแลด้านการบริหาร

จัดการเทคโนโลยีดิจิทัล (Digital Governance) 

1.2 แผนปฏิบัติการดิจิทัลระยะ 3- 5 ปี (Digital Road-

map) 

1.3 แผนปฏิบัติการประจ�ำปี (Action Plan) 

• การก�ำกับดูแลที่ดีและการน�ำองค์กร

• การวางแผนเชิงกลยุทธ์

2. การน�ำ Digital Tech-

nology มาปรับใช้กับ 

ทุกส่วนขององค์กร

(Digital Transformation)

2.1 การวิเคราะห์และจัดท�ำสถาปัตยกรรมองค์กร 

(Enterprise Architecture) 

2.2 การบริหารโครงการและการด�ำเนินงาน 

ด้านเทคโนโลยีดิจิทัลอย่างมีประสิทธภาพ  

(Project Management) 

2.3 การจัดการด้านคุณภาพ (Quality Management) 

• การก�ำกับดูแลที่ดีและการน�ำองค์กร 

• การวางแผนเชิงกลยุทธ์

• การบริหารความเสี่ยงและการควบคุม

ภายใน 

• การมุ่งเน้นผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและลูกค้า 

• การบริหารทุนมนุษย์

• การจัดการความรู้และนวัตกรรม

• การตรวจสอบภายใน

3. การบูรณาการเชื่อมโยง

ข้อมูลและการด�ำเนินงาน

ร่วมกันระหว่างหน่วยงาน 

(Government Integra-

tion)

3.1 การออกแบบความเชื่อมโยงและการท�ำงานร่วมกัน 

(Enterprise Collaboration and Interoperability 

Design) 

3.2 การบูรณาการเชื่อมโยงข้อมูลและการด�ำเนินงาน

ร่วมกัน (Data and System Integration) 

• การก�ำกับดูแลที่ดีและการน�ำองค์กร 

• การวางแผนเชิงกลยุทธ์

• การบริหารความเสี่ยงและการควบคุม

ภายใน 

• การมุ่งเน้นผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและลูกค้า 

• การบริหารทุนมนุษย์

• การจัดการความรู้และนวัตกรรม

• การตรวจสอบภายใน

4. การก�ำกับดูแลข้อมูล

และการบริหารจัดการ

ข้อมูลขนาดใหญ่ของ

องค์กร (Data Gover-

nance and Big Data 

Management)

4.1 การด�ำเนินการด้านการก�ำกับดูแลข้อมูลและการ

บริหารจัดการข้อมูลขนาดใหญ่ขององค์กร  

(Data Governance and Big Data Management 

Implementation)

• การก�ำกับดูแลที่ดีและการน�ำองค์กร 

• การวางแผนเชิงกลยุทธ์

• การบริหารความเสี่ยงและการควบคุม

ภายใน 

• การมุ่งเน้นผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและลูกค้า 

• การบริหารทุนมนุษย์

• การจัดการความรู้และนวัตกรรม

• การตรวจสอบภายใน

5. การพัฒนาเทคโนโลยีดิจิทัล (Digital Technology : DT)

4
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ประเด็นพิจารณา ประเด็นย่อย
การบูรณาการ

กับเกณฑ์หัวข้ออื่นๆ

5. การบริหารความมั่นคง
ปลอดภัยของสารสนเทศ 
(Information Security 
Management)

5.1 การบริหารจัดการความมั่งคงปลอดภัยสารสนเทศ
ขององค์กร (Information Security Management) 
5.2 การบริหารจัดการความเสี่ยงด้านความมั่นคง
ปลอดภัยสารสนเทศ (Information Security Risk 
Management) ขององค์กร 
5.3 การตรวจสอบการบริหารจัดการความมั่งคง
ปลอดภัยสารสนเทศขององค์กร (ISMS Audit) 
5.4 การบรหิารจดัการความมัน่คงปลอดภยัในการตดิต่อ
สื่อสารและเครือข่ายขององค์กร (Communications 
and Network Security Management) 
5.5 การบริหารจัดการความมั่นคงปลอดภัยทรัพย์สิน
ด้านเทคโนโลยีสารสนเทศและข้อมูลสารสนเทศ
(IT Asset, Data and Information Security  
Management) 

• การบริหารความเสี่ยงและการควบคุม
ภายใน

6. การบริหารความ 
ต่อเนื่องทางธุรกิจ 
และความพร้อมใช ้
ของระบบ (Business 
Continuity 

6.1 การบริหารจัดการทรัพย์สินด้านเทคโนโลยี
สารสนเทศ (IT Asset Management ) 
6.2 การบริหารจัดการคอนฟิกูเรชั่น (Configuration 
Management) 
6.3 การบริหารจัดการเหตุการณ์ผิดปกติ การร้องขอ
การบริการ  และปัญหาด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ  
(IT Incident, Service Requests and Problem 
Management) 
6.4 การบริหารจัดการความต่อเนื่องทางธุรกิจ  
(Business Continuity Management ) 

• การบริหารความเสี่ยงและการควบคุม
ภายใน

7. การด�ำเนินการด้าน
การบริหารจัดการการใช้
ทรัพยากรอย่างเหมาะสม 
(Resource Optimiza-
tion Management)

7.1 การด�ำเนินการด้านการบริหารจัดการการใช้
ทรัพยากรอย่างเหมาะสม (Resource Optimization 
Management Implementation) 
7.2 การบริหารจัดการการเลือกใช้เทคโนโลยีที่เป็นมิตร
ต่อสิ่งแวดล้อม (Green IT Management) 
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ประเด็นพิจารณา ประเด็นย่อย
การบูรณาการ

กับเกณฑ์หัวข้ออื่นๆ

1. ยุทธศาสตร์/กลยุทธ์

ด ้านบริหารและพัฒนา

ทุนมนุษย์ 

1.1 คุณภาพของยุทธศาสตร์/กลยุทธ์/การสื่อสาร/ 

การติดตามผล/ผลลัพธ์ 

• การวางแผนเชิงกลยุทธ์

• การตรวจสอบภายใน

2. การบริหารทุนมนุษย์ 2.1 อัตราก�ำลัง

2.2 ผลตอบแทนและสิทธิประโยชน์

2.3 ระบบประเมินผลการปฏิบัติงาน

• การก�ำกับดูแลที่ดีและ

การน�ำองค์กร

• การวางแผนเชิงกลยุทธ์

• การมุ่งเน้นผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย และลูกค้า 

• การพัฒนาเทคโนโลยีดิจิทัล 

• การจัดการความรู้

3. การพัฒนาทุนมนุษย์ 3.1 การเรียนรู้และการพัฒนา

3.2 การสืบทอดต�ำแหน่ง/การบริหารจัดการคนเก่ง/ 

การจัดการสายอาชีพ

• การก�ำกับดูแลที่ดีและการน�ำองค์กร

• การวางแผนเชิงกลยุทธ์

• การมุ่งเน้นผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและลูกค้า 

• การพัฒนาเทคโนโลยีดิจิทัล 

• การจัดการความรู้

4. สภาพแวดล้อมที่

สนับสนุนการบริหาร 

และพัฒนาทุนมนุษย์ 

4.1 ความผูกพันองค์กร/ค่านิยมและวัฒนธรรมองค์กร/

การจัดการการเปลี่ยนแปลง/จรรยาบรรณและจริยธรรม

4.2 เทคโนโลยีดิจิทัลด้าน HR

4.3 ความปลอดภัยและสภาพแวดล้อมในการท�ำงาน

4.4 บทบาทของสายงาน HR และการสนับสนุน 

จากผู้บริหาร

• การก�ำกับดูแลที่ดีและการน�ำองค์กร

• การบริหารความเสี่ยงและการควบคุม

ภายใน 

• การพัฒนาเทคโนโลยีดิจิทัล 

• การจัดการความรู้และนวัตกรรม  

การจัดการความรู้ 

6. การบริหารทุนมนุษย์ (Human Capital Management : HCM)

4
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7. การจัดการความรู้และนวัตกรรม (Knowledge Management & Innovation Management : KM&IM)

ประเด็นพิจารณา ประเด็นย่อย
การบูรณาการ

กับเกณฑ์หัวข้ออื่นๆ

 การการจัดการความรู้  (Knowledge Management : KM)

1. การน�ำองค์กร 1.1 วิสัยทัศน์/ทิศทาง/นโยบายด้านการจัดการความรู้
1.2 การมีส่วนร่วมของผู้บริหารทุกระดับ

• การก�ำกับดูแลที่ดีและการน�ำองค์กร

2. การวางแผนและ
ทรัพยากรสนับสนุน 

2.1 การวางแผนการจัดการความรู้และการติดตาม
ประเมินผล
2.2 การจัดสรรทรัพยากร

• การมุ่งเน้นผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและลูกค้า

3. บุคลากร 3.1 ความตระหนัก ความเข้าใจ การมีส่วนร่วม และการ
สร้างแรงจูงใจด้านการจัดการความรู้
3.2 วัฒนธรรมและสภาพแวดล้อมการท�ำงาน
3.3 ความสามารถและความรับผิดชอบของทีมงานการ
จัดการความรู้

• การบริหารทุนมนุษย์

4. กระบวนการจัดการ
ความรู้ 

4.1 กระบวนการจัดการความรู้ที่เป็นระบบ 
และการน�ำเทคโนโลยีมาประยุกต์ใช้
4.2 สารสนเทศ/ความรู้จากหน่วยงานภายนอก 

• การมุ่งเน้นผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและลูกค้า
• การพัฒนาเทคโนโลยีดิจิทัล 
• การจัดการนวัตกรรม

5. กระบวนการปฏิบัติงาน 5.1 การปฏิบัติงานโดยใช้ความรู้เป็นฐาน
5.2 การสร้างความตระหนักเรื่องความเสี่ยงใน
กระบวนการปฏิบัติงานโดยใช้ความรู้เป็นฐาน

• การบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายใน

6. ผลลัพธ์ของการจัดการ
ความรู้

6.1 ผลการด�ำเนินการด้านต่างๆ ที่เกี่ยวข้อง 
หรือเกิดจากการจัดการความรู้

4
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ประเด็นพิจารณา ประเด็นย่อย
การบูรณาการ

กับเกณฑ์หัวข้ออื่นๆ

การจัดการนวัตกรรม (Innovation Management: INNO)

1. การน�ำองค์กรสูก่ารจดัการ 
นวัตกรรมที่ยั่งยืน

1.1 บทบาทผู้บริหารระดับสูง 
1.2 บทบาทคณะกรรมการและคณะท�ำงานด้านนวตักรรม 
1.3 การก�ำหนดค่านิยมและเสริมสร้างวัฒนธรรมที่มุ่งเน้น
ความคิดสร้างสรรค์และนวัตกรรม 

• การก�ำกับดูแลที่ดีและการน�ำองค์กร

2. ยทุธศาสตร์ด้านนวตักรรม 2.1 การวางยุทธศาสตร์ด้านนวัตกรรม 
2.2 การถ่ายทอดยุทธศาสตร์ด้านนวัตกรรมสู่การปฏิบัติ

• การมุง่เน้นผู้มส่ีวนได้ส่วนเสียและลกูค้า

3. นวัตกรรมเพื่อมุ่งเน้น
ลูกค้าและตลาด

3.1 การพัฒนานวัตกรรมเพื่อมุ่งเน้นลูกค้าและตลาด • การก�ำกับดูแลที่ดีและการน�ำองค์กร 
• การวางแผนเชิงกลยุทธ์
• การบริหารความเสี่ยงและการควบคุม
ภายใน 
• การมุ่งเน้นผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและ
ลูกค้า 
• การพัฒนาเทคโนโลยีดิจิทัล 
• การบริหารทุนมนุษย์
• การตรวจสอบภายใน

4. การขับเคลื่อนความรู ้
สู่นวัตกรรม

4.1 การจัดการความรู้สู่การสร้างนวัตกรรม • การจัดการความรู้

5. วัฒนธรรมเพื่อมุ่งเน้น 
การสร้างนวัตกรรม

5.1 การสร้างวัฒนธรรมเพื่อมุ่งเน้นนวัตกรรม
5.2 การยกระดับความรู้ความสามารถด้านนวัตกรรม

• การบริหารทุนมนุษย์

6. กระบวนการนวัตกรรม 6.1 ภาพรวมกระบวนการนวัตกรรม
6.2 กระบวนการใช้ความคิดสร้างสรรค์สู่การสร้าง
นวัตกรรม
6.3 กระบวนการนวัตกรรมผลิตภัณฑ์และบริการ 
6.4 กระบวนการนวัตกรรมกระบวนการท�ำงาน
6.5 กระบวนการนวัตกรรมรูปแบบธุรกิจ/ภารกิจใหม่

7. การจัดสรรทรัพยากร 
ด้านนวัตกรรม

7.1 การจัดสรรงบประมาณที่เพียงพอและเหมาะสม

8. ผลลัพธ์ด้านนวัตกรรม 8.1 ผลลัพธ์ด้านนวัตกรรม

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

4
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8. การตรวจสอบภายใน (Internal Audit : IA)

ประเด็นพิจารณา ประเด็นย่อย
การบูรณาการ

กับเกณฑ์หัวข้ออื่นๆ

1. คณะกรรมการตรวจสอบ 1.1 องค์ประกอบและคุณสมบัติของคณะกรรมการตรวจสอบ

1.2 การปฏิบัติหน้าที่

1.3 การประชุมและองค์ประชุม

• การก�ำกับดูแลที่ด ี

และการน�ำองค์กร 

• การวางแผนเชิงกลยุทธ์

• การบริหารความเสี่ยง 

และการควบคุมภายใน 

• การมุง่เน้นผูม้ส่ีวนได้ส่วนเสยี

และลูกค้า 

• การพัฒนาเทคโนโลยี

ดิจิทัล 

• การบริหารทุนมนุษย์

• การจัดการความรู ้

และนวัตกรรม

2. หน่วยตรวจสอบภายใน 

ด้านคุณสมบัติ

2.1 บทบาทและความรับผิดชอบของหน่วยตรวจสอบภายใน

2.2 ความเป็นอิสระและความเที่ยงธรรม 

2.3 ความเชี่ยวชาญและความระมัดระวังในทางวิชาชีพ

2.4 การประเมินและปรับปรุงคุณภาพงานตรวจสอบภายใน

3. หน่วยตรวจสอบภายใน 

ด้านการปฏิบัติงานและ

ผลงาน

3.1 การปฏิบัติงานของหน่วยตรวจสอบภายใน (Performance)

3.1.1 การจัดท�ำคู่มือการปฏิบัติงานตรวจสอบ

3.1.2 การวางแผนการตรวจสอบ

3.1.3 การวางแผนการปฏิบัติงานตรวจสอบในรายละเอียด

3.1.4 การสรุปผลการตรวจสอบและการจัดท�ำรายงาน

3.2 ผลงานของหน่วยตรวจสอบภายใน (Result)

4. ความรับผิดชอบของ

หน่วยรับตรวจ 

4.1 ความรับผิดชอบของหน่วยรับตรวจ

4
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ประเด็นถาม-ตอบ

Q&A
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ค�ำถามภาพรวมเกี่ยวกับระบบประเมินผลใหม่ 

1. แผนแม่บทต่าง ๆ ที่มีการระบุอยู่ในเกณฑ์การประเมินด้านต่าง ๆ มีความซ�้ำซ้อนกันหรือไม่

ค�ำตอบ ไม่ซ�ำ้ซ้อน แต่เป็นการบูรณาการให้เป็นทิศทางเดยีวกนั และเป็นการถ่ายทอดระดบัแผนยทุธศาสตร์

ลงสู่แผนแม่บทที่ส�ำคัญ เพื่อเน้น Initiatives ใหม่ๆ และการเชื่อมโยงสู่แผนแม่บทย่อยท่ีเน้น 

การปฏิบัติ

2. แนวทางในการตรวจกระบวนการ ยังคงเป็น ADLI ?

ค�ำตอบ   

 

3. เกณฑ์การประเมินใหม่ต้องเขียนรายงานเหมือนระบบ SEPA หรือไม่

ค�ำตอบ เป็นการตอบรายงานการประเมนิตนเองผ่านระบบ  โดยเน้นทีห่วัข้อส�ำคญั และแสดงถึงการปฏบิตัิ

ได้จริงและการบูรณาการข้ามหัวข้อ

4. แนวทางในการประเมินผลการด�ำเนนิงานทีร่ะบวุ่า  “ท�ำอย่างทัว่ถงึ สม�ำ่เสมอ”  และ “มกีารปรบัปรงุ

อย่างต่อเนื่อง”  มีเกณฑ์พิจารณาอย่างไร

ค�ำตอบ ท�ำอย่างทัว่ถงึ สม�ำ่เสมอ : การถ่ายทอดแนวทางปฏบัิตใิห้ทัว่ถึงทัง้องค์กร โดยการสร้างความมัน่ใจ

ในการด�ำเนินงานตามแนวทางปฏิบัติดังกล่าวในทุกผู้มีส่วนเกี่ยวข้อง

		  มีการปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง : ปรับปรุงกระบวนการท่ีผ่านมา โดยใช้ฐานข้อมูลจริงเพื่อปรับปรุง

กระบวนการด�ำเนินงานและการปรบัปรงุกระบวนการดงักล่าว สามารถแสดงให้เหน็ผลลพัธ์ทีด่ขีึน้ 

จากการปรับปรุงกระบวนการนั้น

ประเด็นถาม-ตอบ จากการสัมมนาช้ีแจงหลักเกณฑ์และแนวทางของระบบประเมินผลใหม ่

ของรัฐวิสาหกิจ วันที่ 25 - 26 มีนาคม 2562 และวันที่ 1 - 3 เมษายน 2562

1 2 3 4 5

การมี น โยบาย/

ระบบหลักการ

นโยบาย/ระบบ

หลักการ ท�ำได ้

อย่างมีคุณภาพ

การท�ำจรงิอย่างทัว่

ถึง/สม�่ำเสมอ และ

ได ้ผลลัพธ ์ตามท่ี

ก�ำหนด

มี ก า ร เ ชื่ อ ม โ ย ง

กั บ หั ว ข ้ อ อื่ น 

ที่เกี่ยวข้อง

ป รั บ ป รุ ง อ ย ่ า ง 

ต่อเนื่อง

Q&
A
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ของเกณฑ์การประเมิน SEPA และการประเมิน 

ข้อบริหารจัดการองค์กรมารวมกัน จัดท�ำขึ้นโดย Tris 

และ สคร. ซึ่งไม่ได้ถูกเรียกว่า CBE

9.	 หากด้านไหนยังหาผู้รับผิดชอบไม่ได้ มีข้อแนะน�ำให้

ด�ำเนินการอย่างไร?

ค�ำตอบ	หากรฐัวสิาหกจิยงัไม่มหีน่วยงานทีร่บัผดิชอบทีช่ดัเจน

ในการด�ำเนินการตามเกณฑ์ด้านใหม่ เช่น การมุ่งเน้น

ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและลูกค้า การพัฒนาเทคโนโลยี

ดิจิทัล การจัดการนวัตกรรม เป็นต้น ในระยะแรก  

ควรจัดตั้งเป็นคณะกรรมการ/คณะท�ำงานท่ีมีผู้แทน

ของแต่ละฝ่ายงานท่ีเก่ียวข้องเข้ามามีส่วนร่วม เช่น 

คณะกรรมการบริหารจัดการความสัมพันธ์ Stake-

holder  คณะกรรมการด้านพัฒนาสู่ Digital Trans-

formation คณะกรรมการด้านการจัดการนวัตกรรม 

เป็นต้น อย่างไรก็ตามในระยะยาว ควรมีการก�ำหนด

ผู ้รับผิดชอบที่ชัดเจนและเป็นระบบในแต่ละด้าน  

เพือ่เพิม่ประสทิธภิาพในการด�ำเนนิงานมากยิง่ข้ึนและ

เตรยีมการถ่ายโอนจากลกัษณะคณะท�ำงานสู่ผูร้บัผิดชอบ

ที่ชัดเจนโดยตรงต่อไป เช่น หน่วยงานด้านการจัดการ

นวัตกรรม เป็นต้น

10. ปรับระบบประเมินผลแล้วมีการปรับระบบแรงจูงใจ 

หรือไม่ เพราะเชื่อว่าคะแนนประเมินคงลดแน่ ๆ

ค�ำตอบ	อยู่ระหว่างการพิจารณาโดย ก.คลัง โดยในเบื้องต้น 

จะมีการประเมิน Baseline และก�ำหนดเกณฑ์ใน

การประเมินในลักษณะของการด�ำเนินงานเพิ่มเติม 

เพือ่ปิด Gap โดยอ้างองิจากสถานะปัจจบุนั ซ่ึงอยูร่ะหว่าง

การพจิารณาว่าจะประเมินในลกัษณะใด เพ่ือให้ไม่เกดิ 

ผลกระทบต่อ รส. อย่างเป็นนยัส�ำคญั

Q&
A

5.	 จะจดัให้มกีาร Share Best Practice ในแต่ละเกณฑ์การ

ประเมนิทัง้ 8 ด้าน เพือ่ให้รฐัวสิาหกจิสามารถน�ำไปประยกุต์ใช้  

หรือไม่

ค�ำตอบ ได้ด�ำเนินการแล้วในการบรรยายให้ความรู้เชิงลึก 

		  ทั้ง 8 หัวข้อ  (25 มี.ค. – 3 เม.ย. 62)   

6. ปลายปีงบประมาณ 2562 Tris หา baseline ของหน่วยงาน  

ตลอดปีงบ 2563 ทรสิประเมนิหน่วยงาน เพือ่เทยีบ baseline  

ของหน่วยงาน ตลอดปีงบ 64 Tris ประเมินเพือ่ให้หน่วยงาน

ยกระดบั (คะแนน) ของตนเอง ท้ังหมดนีเ้ป็นกระบวนการวดั 

CBE ระยะยาว ใช่ไหม

ค�ำตอบ ในปี 2562 จะมกีารประเมนิ baseline ของเกณฑ์ใหม่

ของ รส. ทัง้ 54 แห่ง และจะด�ำเนนิการอย่างเตม็รปูแบบ 

เพื่อประเมินในปี 2563 เป็นต้นไป โดยในเบื้องต้น  

จะมีการประเมิน Baseline เพื่อค้นหาสถานะของ

แต่ละรัฐวิสาหกิจในแต่ละหัวข้อประเมินและก�ำหนด

เกณฑ์ในการประเมินในลักษณะของการด�ำเนินงาน

เพิ่มเติมเพื่อปิด Gap โดยอ้างอิงจากสถานะปัจจุบัน  

ซึ่งอยู่ระหว่างการพิจารณาว่าจะประเมินในลักษณะ

ความคืบหน้าของการด�ำเนินงานเพื่อปิด Gap หรือ

ประเมินเป็นคะแนนประเมินผล

7. สามารถสอบถามเพิ่มเติมหลังจากสัมมนาแล้วได้หรือไม่ 

และถ้าจะเชิญไปบรรยายให้ภายในองค์กรได้หรือไม่

ค�ำตอบ สามารถสอบถามเพิ่มเติมหลังจากสัมมนาแล้วได้  

ส่วนในเร่ืองของการเชิญไปบรรยายให้ภายในองค์กร 

ให้ติดต่อผ่าน สคร. เพื่อขอรายละเอียดเพิ่มเติม

8. ระบบนี้เรียกตัวย่ออะไร CBE? 

ค�ำตอบ เกณฑ์การประเมินใหม่ก�ำหนดมาจากการน�ำข้อดี 
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ค�ำถามเกี่ยวกับเกณฑ์การประเมินผลใหม่ทั้ง 8 
Enablers
 

ด้านที่ 1 การก�ำกับดูแลกิจการที่ดีและการน�ำองค์กร

1. ระยะเวลาการเปิดเผยข้อมลู และหวัข้อการเปิดเผยข้อมลู

ในรายงานประจ�ำปีของส�ำนักงานคณะกรรมการนโยบาย

รฐัวสิาหกจิ (สคร.) มคีวามสอดคล้องกบัแนวทางการเปิดเผย 

ข้อส�ำนักงาน ก.ล.ต. หรือไม่

ค�ำตอบ	การเปิดเผยข้อมูลของส�ำนักงานคณะกรรมการ

นโยบายรัฐวิสาหกิจ (สคร.) มีความสอดคล้องกับ

แนวทางการเปิดเผยข้อส�ำนักงาน ก.ล.ต. ในส่วนของ

หัวข้อผลการด�ำเนินงานด้านการเงินและไม่ใช่การเงิน 

ในขณะที่ด้านระยะเวลาการเปิดเผยข้อมูลมีความ

แตกต่าง โดย สคร. เน้นการเปิดเผยโดยจุดพิจารณา

ตั้งต้นจากระยะเวลาที่รัฐวิสาหกิจได้รับการตรวจสอบ

งบการเงินจาก สตง. เป็นส�ำคัญ คือ ภายใน 1 เดือน

หลังจาก สตง. รับรองงบการเงิน หรือภายใน 1 เดือน 

นับจาก 6 เดือนหลังจากสิ้นปีบัญชีแล้ว สตง. ยังไม่ได้

รับรองงบการเงิน โดยให้เปิดเผยงบการเงินเบื้องต้น

ก่อนการรับรองของ สตง. พร้อมหมายเหตุประกอบ

ท่ีชัดเจนว่าเป็น “งบการเงินเบ้ืองต้นก่อนการรับรอง

จาก สตง.” ซึ่งภายหลังเมื่อ สตง. รับรองแล้วให้ 

เปิดเผยอย่างรวดเร็วอีกครั้งภายใน 1 เดือน 

Q&
A
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ผู้บริหารระดับสูง พนักงาน และผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย

ภายนอกที่ส�ำคัญในห่วงโซ่อุปทานของรัฐวิสาหกิจ

พิจารณาจัดล�ำดับความส�ำคัญ เพื่อน�ำไปคัดเลือก 

ให้เหลือปัจจัยยั่งยืนที่เหมาะสมกับรัฐวิสาหกิจ

4.	 กรณีหากรัฐวิสาหกิจมีการจัดส่งเอกสารประกอบการ

ประชุมผ่านระบบ Web เพื่อน�ำส่งแก่คณะกรรมการ Tris  

จะมีแนวทางตรวจประเมินอย่างไร

ค�ำตอบ	หากรัฐวิสาหกิจมีการจัดส่งเอกสารประกอบการ

ประชุมผ่านระบบอิเล็กทรอนิกส์ ในการจัดส่งเอกสาร

ประกอบการประชมุให้รฐัวสิาหกจิรายงานวนั เดอืน ปี  

ทีม่กีารน�ำส่งจรงิทัง้จดหมายเชญิประชมุ วาระประชมุ 

และเอกสารประกอบการประชุม พร้อมน�ำส่งเอกสาร

ในรปูของ File ในทกุครัง้การประชุม รวมถึง Capture  

หน้าจอคอมพิวเตอร์ ในช่วงเวลาที่มีการจัดส่งเอกสาร

ให้แก่คณะกรรมการเป็นตัวอย่างประกอบ 3-5 

ตัวอย่าง 

Q&
A

2. หากรัฐวิสาหกิจมีการปฏิบัติตามแนวทางการก�ำกับดูแล

กิจการทีด่ขีองบรษิทัจดทะเบยีน โดยก�ำหนดแนวปฏบิติัระบุ

ไว้ในคู่มือการก�ำกับดูแลกิจการที่ดี ก่อนน�ำนโยบายดังกล่าว

มาระบุรายละเอียดเพิ่มเติมจะด�ำเนินการได้หรือไม่

ค�ำตอบ	การประเมินการก�ำกับดูแลที่ดีและการน�ำองค์กร  

เน้นการประเมนิจากการทีร่ฐัวสิาหกจิสามารถก�ำหนด

ขอบเขตการด�ำเนินงานที่ชัดเจนเกี่ยวกับระบบการ

ก�ำกับดูแลที่ดีก่อนการด�ำเนินงานในภาพรวม ดังนั้น 

รัฐวิสาหกิจควรมีการศึกษาแนวทางการก�ำกับดูแลที่ด ี

ตามบริบทของภาครัฐหรือเอกชนที่ตนเองเกี่ยวข้อง 

ก่อนก�ำหนดเป็นขอบเขตการด�ำเนินงานที่สอดคล้อง

กับมาตรฐานดังกล่าวและระบุเป็นนโยบายเชิงปฏิบัติ

งาน (Policy in Practices) ทีร่ะบโุครงสร้างผูร้บัผดิชอบ  

ระบบการบรหิารจัดการ ระบบการส่งเสรมิการด�ำเนนิ

งานและการติดตามประเมินผล ในนโยบายดังกล่าว

อย่างชัดเจน ซ่ึงอาจเป็นไปได้ว่าหากรัฐวิสาหกิจ 

มีการเขียนนโยบายภาพกว้างเป็นพื้นฐานในปัจจุบัน

แล้วจะน�ำนโยบายดังกล่าวเพิ่มเติมรายละเอียด 

ให้ครบถ้วนตามมาตรฐานที ่สคร. หรือตลาดหลกัทรัพย์

แห่งประเทศไทยก�ำหนด

3.	 Best Practices ในการค้นหาปัจจัยย่ังยืนมีแนวทาง

อย่างไร

ค�ำตอบ	การค้นหาปัจจัยยั่งยืนควรด�ำเนินการอย่างเป็น

มาตรฐาน โดยอาจเริ่มจากการท�ำการศึกษา ค้นคว้า 

และรวบรวมข้อมูล เช่น จากปัจจัยยั่งยืนที่บริษัท 

ในอุตสาหกรรมที่รัฐวิสาหกิจด�ำเนินกิจการในปัจจุบัน

มีการระบุถึง 2. การศึกษาเชิงค้นคว้าเชิงวิชาการ 

ถงึปัจจัยยัง่ยนืตามมาตรฐานสากล เช่น Triple Bottom  

Line, หลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง หรือ Global  

Reporting Initiative (GRI) เป็นต้น ก่อนน�ำปัจจัย

ยั่งยืนที่รวบรวมได้น�ำมาน�ำเสนอให้คณะกรรมการ  
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Q&
A

5.	 หากรัฐวิสาหกิจมีนโยบายการใช้ข้อมูลถือว่าเพียงพอ 

หรือไม่

ค�ำตอบ	หากรัฐวิสาหกิจมีนโยบายการใช้ข้อมูลภายในถือว่ามี

ความเป็นพอในระดับคะแนนพืน้ฐาน ทัง้นี ้รฐัวสิาหกจิ

ควรมแีต่งตัง้พร้อมมอบหมายให้ผู้รบัผดิชอบ น�ำระบบ

บริหารจัดการที่ระบุไว้ในนโยบายการใช้ข้อมูลภายใน

ของรัฐวิสาหกิจน�ำมาด�ำเนินการให้เกิดผลส�ำเร็จ

โดยสอดคล้องกับระบบงานที่เกี่ยวข้อง และท�ำการ

ประเมินผลส�ำเร็จพร้อมปรับปรุงกระบวนการอย่าง

สม�่ำเสมอทุกปี 

		      โดยการจัดการการใช้ข้อมูลภายในนั้น อาจด�ำเนิน

การผ่านการพิจารณาโครงการลงทุนส�ำคัญหรือข้อมูล

ความลับที่ส�ำคัญขององค์กรในรอบปี ก่อนก�ำหนด

บัญชีรายชื่อผู ้ที่เกี่ยวข้องหรือสามารถเข้าถึงข้อมูล 

ดังกล่าว ก่อนก�ำหนดเป็นกลุ่มบุคคลที่ต้องเฝ้าระวัง 

และจดัให้มีการรายงานความขดัแย้งทางผลประโยชน์

ทีม่รีะบบการติดตามตรวจสอบหรอืการควบคมุภายใน

เป็นการเฉพาะ ทั้งนี้บางกรณีอาจให้กลุ ่มบุคคล 

ดังกล่าวลงนามยินยอมให้ตรวจสอบข้อมูลธุรกรรม

ระหว่างปี ทั้งนี้อาจมีการก�ำหนดแนวทางอื่นเพิ่มเติม 

เช่น การไม่ลงทุนหรือการซ้ือขายหลักทรัพย์ในระยะ

เวลาที่ก�ำหนด หรือที่หน่วยงานก�ำกับดูแลก�ำหนด 

เป็นต้น

6. การก�ำหนดผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในหัวข้อ 4 บทบาทของ 

ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย เป็นกลุ่มเดียวกันทั้งหมดหรือไม่

ค�ำตอบ	ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในหัวข้อ 4 บทบาทของผู้มีส่วนได้ 

ส่วนเสีย เป็นกลุ่มเดียวกันท้ังหมด โดยรัฐวิสาหกิจ

ควรมีการก�ำหนดหลักเกณฑ์และแนวทางการระบุได้

ถึงผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่เกี่ยวข้องหรือได้รับผลกระทบ 

เชิงโดยตรงและโดยอ้อมจากการด�ำเนินงานของ

รัฐวิสาหกิจ ซ่ึงกลุ ่มดังกล ่าวควรมีการระบุถึง 

กลุ ่มชุมชนท่ีเก่ียวข้องกับรัฐวิสาหกิจเป็นกลุ ่มผู ้ม ี

ส่วนได้ส่วนเสียหนึ่ง ก่อนน�ำกลุ่มดังกล่าวมาพิจารณา

ก�ำหนดหลักเกณฑ์คัดเลือกในเชิงลึกเพ่ิมเติม เพ่ือน�ำ

มาด�ำเนินงานในหัวข้อที่ 4.3 ที่มุ่งเน้นการเสริมสร้าง

ความเข้มแข็งของชุมชนส�ำคญัตามความสามารถพิเศษ

ของรัฐวิสาหกิจ 

7. ความยัง่ยนืมคีวามหมายอย่างไรตามแนวทางที ่Tris ก�ำหนด

ค�ำตอบ	การพัฒนาความยั่งยืนเพื่อการประเมินผลนั้น Tris 

ไม่มีการก�ำหนดหรือคัดเลือกนิยามความยั่งยืนใด

เป็นการเฉพาะ ทั้งนี้รัฐวิสาหกิจควรด�ำเนินการศึกษา

ถึงความหมายและแนวทางการพัฒนาความยั่งยืน

ท่ีเป็นมาตรฐานสากล และน�ำมาประยุกต์ให้เข้ากับ

บริบทองค์กร ก่อนก�ำหนดผู้รับผิดชอบ สร้างระบบ

การพัฒนาความยั่งยืนตามท่ีมาตรฐานสากลก�ำหนด 

และปฏิบัติให้เกิดผลส�ำเร็จ ก่อนมีการประเมินและ

ทบทวนระบบดังกล่าวอย่างต่อเนื่อง เพื่อให้เกิดความ

ยั่งยืนได้อย่างแท้จริง โดยความยั่งยืนอาจใช้นิยามได้

จากทั้ง Triple Bottom Line ที่เน้นการสร้างความ

สมดุลระหว่างเศรษฐกิจ สังคม และสิ่งแวดล้อม / 

แนวทางการพัฒนาความยั่งยืนตามหลักเศรษฐกิจ 

พอเพยีง หรอืการพฒันาความยัง่ยนืตาม Brundtland 

Commission ที่เน้นการใช้ทรัพยากรอย่างสมดุล 

เพือ่ให้เพยีงพอต่อการตอบสนองความต้องการของคน

ทั้งในปัจจุบันและอนาคต เป็นต้น ซึ่งกรอบมาตรฐาน

ท่ีแตกต่างกันจะน�ำไปสู ่การก�ำหนดยุทธศาสตร์ 

การพัฒนาความยั่งยืนที่แตกต่างกัน
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8. รายงานการพัฒนาความยั่งยืนต้องท�ำทุกรัฐวิสาหกิจหรือไม่

ค�ำตอบ	รายงานการพฒันาความยัง่ยนื ก�ำหนดให้ด�ำเนนิการจดัท�ำในทกุรัฐวสิาหกิจ 

โดยให้สามารถเปิดเผยได้ตามศักยภาพและความพร้อมด้านข้อมลูทีเ่กีย่วข้อง

กับเศรษฐกิจ สังคม และสิ่งแวดล้อมที่รัฐวิสาหกิจสามารถจัดเก็บในแต่ละ

ช่วงเวลา อย่างไรก็ตามกรอบการรายงานการพัฒนาความยั่งยืนควรเป็นไป

มาตรฐานสากล เช่น Global Reporting Initiative (GRI) เป็นต้น

9. การจัดท�ำรายงานการพัฒนาความยั่งยืนมีการออกใบรับรองคุณภาพหรือไม่

ค�ำตอบ	รายงานการพฒันาความยัง่ยนื ตามมาตรฐานสากล เช่น Global Reporting 

Initiative (GRI) เป็นต้น มีการตรวจประเมินคุณภาพ อย่างไรก็ตามในการ

ประเมินปีเริ่มต้นนี้ยังไม่มุ่งเน้นการตรวจประเมินคุณภาพอย่างเป็นทางการ 

โดยเน้นให้รัฐวิสาหกิจริเริ่มและด�ำเนินการรายงานให้ครบถ้วนและเป็น

มาตรฐานตามแนวทางที่เป็นที่ยอมรับโดยทั่วไป

10.	 บทบาทของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในด้านการก�ำกับดูแลและการน�ำองค์กรจะมี

ความเกี่ยวข้องกับด้านการมุ่งเน้นลูกค้าและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียใช่หรือไม่

ค�ำตอบ	บทบาทของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในด้านการก�ำกับดูแลและการน�ำองค์กร  

เป็นหลักเกณฑ์การด�ำเนินงานที่เกี่ยวข้องและบูรณาการกับหมวดด้านการ

มุ่งเน้นลูกค้าและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย

Q&
A
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ด้านที่ 2  การวางแผนเชิงกลยุทธ์

1. จุดอ่อนกับปัจจัยเสี่ยงเป็นตัวเดียวกันได้หรือไม่

ค�ำตอบ	จุดอ่อนเป็นการระบุสถานะ ณ ปัจจุบันขององค์กร

ที่ยังมีข้อด้อยหรือข้อที่ต ้องปรับปรุงอยู ่เมื่อเทียบ

กับคู่เทียบ ส�ำหรับปัจจัยเสี่ยงนั้นเป็นการระบุความ 

ไม่แน่นอนที่อาจเกิดขึ้นในอนาคต ซึ่งจุดอ่อนสามารถ

น�ำไปเป็นปัจจัยน�ำเข้าในการระบุปัจจัยเสี่ยงหรือ 

ในบางกรณีถ้าประเด็นจุดอ่อนมีผลกระทบต่อความ

สามารถในการบรรลุเป้าหมายในอนาคตขององค์กร 

จุดอ่อนและความเสี่ยงสามารถเป็นตัวเดียวกันได้

2. ถ้าดูจากร่างเกณฑ์ประเมิน เหมือนกับการใช้ ADLI เข้า

มาจับ

ค�ำตอบ	ถูกต้อง เนื่องจากการใช้หลักการ ADLI ถือเป็นข้อดี

ของเกณฑ์ SEPA ซึ่งเกณฑ์ใหม่เป็นการน�ำข้อดีของ 

ทั้งเกณฑ์ SEPA และเกณฑ์ข้อ 3 มารวมกัน จึงเป็น

ที่มาของการก�ำหนดแนวทางในการประเมินบน 

หลักการ ADLI ของ SEPA ด้วย

3. แสดงว่าปีน้ีต้องท�ำกระบวนการต่าง ๆ  ตามเกณฑ์ประเมนิ

ใหม่เพ่ือรองรับการประเมินในปี 2563 ถูกต้องหรือไม่  

เพราะการประเมนิปี 2563 คอื ประเมนิกระบวนการท�ำแผน 

ปี 2563 ซึ่ง รส. ต้องท�ำในปีนี้

ค�ำตอบ	การประเมิน ณ สิ้นปี 2563 นั้นจะเป็นการประเมิน

กระบวนการในการด�ำเนินงานจัดท�ำแผนยุทธศาสตร์

ในปี 2563 ซึ่งผลผลิตของกระบวนการดังกล่าวคือ 

แผนยุทธศาสตร์ระยะยาวปี 2564 เป็นต้นไปและ

การน�ำแผนปฏิบัติการปี 2563 มาปฏิบัติ

Q&
A

4. การประเมินความเสี่ยงระดับแผนงาน ควรเป็นหน้าที่ใคร

ค�ำตอบ	ควรเป็นหน้าทีข่องทัง้ผูร้บัผดิชอบของปัจจยัเสีย่งระดบั

แผนงาน (Risk Owner) และฝ่ายบริหารความเส่ียง 

เนื่องจาก risk owner นั้นถือว่าเป็นผู้ช�ำนาญการใน

การด�ำเนินงานในเรื่องนั้นๆ ที่มีความเสี่ยง รวมถึงเป็น

ผูท่ี้มข้ีอมลูท่ีจ�ำเป็นในการวเิคราะห์สาเหต ุการก�ำหนด

ระดับความรุนแรง และแนวทางในการจัดการความ

เสี่ยง โดยฝ่ายบริหารความเสี่ยงต้องท�ำหน้าที่เป็นที่

ปรึกษาในเรื่องของการด�ำเนินงานตามกระบวนการ

บริหารความเสี่ยงท่ีตรงตามมาตรฐานในทุกขั้นตอน 

และท�ำหน้าท่ีเป็นทีมกลางในการติดตามและรายงาน

ผลการด�ำเนนิงานด้านการบรหิารความเสีย่งตามระยะ

เวลาที่ก�ำหนด

5. การวเิคราะห์ความเสีย่งของแต่ละแผนงาน/โครงการ  ทุก

โครงการควรจะก�ำหนดโดย owner หรือ หน่วยงานบริหาร

ความเสี่ยง

ค�ำตอบ	ควรก�ำหนดโดย risk owner ควบคู่กับฝ่ายบริหาร

ความเสี่ยง ด้วยตุผลเดียวกันของค�ำถามข้างต้น

6. กระบวนการปรับเปลี่ยนแผนงานตามปกติ ใน 1 ปี

ควรปรับได้ก่ีครั้ง รวมท้ังการปรับแผนตามสถานการณ์

เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วนั่นทุกครั้งต้องน�ำเสนอกระทรวง

ในสังกัดให้เห็นชอบก่อนน�ำมาใช้หรือไม่  ซึ่งต้องใช้เวลา

ในการน�ำเสนอ เพราะถ้าปรับเปลี่ยนแผนแล้วไม่น�ำเสนอ

กระทรวงในสังกัดจะกลายเป็นแผนเถื่อนหรือไม่

ค�ำตอบ	การปรับเปลี่ยนแผนกี่ครั้งนั้น ต้องขึ้นอยู่กับการ Trig-

ger Point ส�ำหรับการปรับเปลี่ยนแผนงานในกรณี

สถานการณ์เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วของแผนงาน 

โดยมคีวามสมัพนัธ์กบั Leading Indicator ของแต่ละ

แผนงาน  ส�ำหรับการน�ำเสนอกระทรวงเจ้าสังกัดนั้น 

ขึ้นอยู่กับความมีนัยส�ำคัญของแผนงานว่าจ�ำเป็นต้อง

มีการตัดสินใจในระดับนโยบายของกระทรวงหรือไม่ 

หากต้องมีการพิจารณาในระดับกระทรวงก็จะต้องมี

การก�ำหนดขั้นตอนและระยะเวลาการด�ำเนินงานใน

การปรับเปลี่ยนแผนงาน
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7. ส�ำหรับ รส. กลุ่ม C ซึ่งยังไม่เคยได้รับการประเมินหัวข้อ 

การวางแผนเชิงกลยุทธ์ เหมือนกลุ่ม sepa ทางผู้ประเมิน 

จะมีจัดกิจกรรมเพื่อ coaching หรือให้ค�ำแนะน�ำ เพิ่มเติม

กับ รส. หรือไม่อย่างไร

ค�ำตอบ	สคร. และผู้ประเมินจะร่วมกันพิจารณาตารางเวลา 

ในการ coaching ในกับ รส. กลุ่ม C แต่อย่างไรก็ตาม 

ในปี 2562 จะมีการท�ำ Baseline ของเกณฑ์ใหม่ให ้

ทุก รส. ทั้ง 54 แห่ง ซึ่ง รส. สามารถน�ำผลการท�ำ 

Baseline มาใช้ในการวิเคราะห์ gap และพัฒนา

แนวทางในการด�ำเนินงานในปี 2563 ได้

8. เป้าหมาย ณ สิน้ปี กบัการคาดการณ์การเป้าหมายระหว่างปี  

ในกรณีที่ไม่ใช่ผลงานด้านการเงิน เป็นตัวเดียวกันหรือไม่

ค�ำตอบ	เป้าหมาย ณ สิน้ปี และการคาดกาณ์ผลการด�ำเนนิงาน 

ระหว่างปี เป็นคนละตัวกนัทัง้การเงนิและไม่ใช่การเงนิ  

เนื่องจากจากคาดการณ์ระหว่างปีนั้น จุดประสงค์คือ

การคาดการณ์ผลการด�ำเนินงานเทียบกับเป้าหมาย 

ณ สิ้นปี ซึ่งในกรณีที่ผลการคาดการณ์ไม่เป็นไปตาม

เป้าหมาย องค์กรควรมกีารพจิารณาปรบัปรงุแผนการ

ด�ำเนินงานเพื่อให้ มั่นใจว่าผลการด�ำเนินงานจะต้อง

เป็นไปตามเป้าหมาย ณ สิ้นปี

9. Risk intelligent ของการวางแผน ผู้ตรวจต้องการ

อะไร และหมายถึงอะไร เนื่องจากเกณฑ์ใหม่บอกไม่ละเอียด  

แล้วมีความแตกต่างของหัวข้อการวางแผนฯ กับความเสี่ยง

ในเรื่องนี้ต่างกันอย่างไร

ค�ำตอบ	เกณฑ์การประเมิน Intelligent Risk ทั้งในหัวข้อ

การวางแผนเชิงกลยุทธ์ กับการบริหารความเสี่ยง  

เป็นเกณฑ์เดียวกัน เนื่องจากในเกณฑ์การบริหาร 

ความเสี่ยง ใน Module ที่ 2 Strategy & Objective  

Setting เป็นการก�ำหนดให้สอดคล้องกับเกณฑ์

ประเมินการวางแผนเชิงกลยุทธ์ ซึ่งเกณฑ์ดังกล่าว

เน้นให้รัฐวสิาหกจิมกีารวเิคราะห์ความเสีย่งเพือ่เข้าถึง

โอกาสทางธุรกิจขององค์กร  และพิจารณาความเสี่ยง

ในเชิงการก�ำหนด Business Model ใหม่ ๆ

Q&
A

10. อยากให้ยกตวัอย่างให้เหน็ถงึความเหมอืนหรอืความต่าง

ระหว่าง strategic advantage กับ core competency

ค�ำตอบ	ความได้เปรียบเชิงยุทธศาสตร์ หรือ Strategic  

Advantage มาจากการวเิคราะห์ประเดน็ส�ำคัญต่างๆ 

เชงิยทุธศาสตร์ ทัง้ปัจจยัภายในและภายนอก น�ำมาผ่าน

เครือ่งมอืในการวเิคราะห์ความท้าทาย/ความได้เปรียบ 

เชิงยุทธศาสตร์ เช่น TOWS Matrix เพื่อระบุประเด็น 

ที่องค์กรได้เปรียบในการด�ำเนินงาน ทั้งมุมมองท่ี

เป็นการใช้จุดแข็งเพื่อเข้าถึงโอกาส การใช้จุดแข็ง

เพื่อลดผลกระทบจากภัยคุกคาม เป็นต้น ในส่วนของ 

สมรรถนะหลักขององค์กร หรือ Core Competency  

เป็นการวิเคราะห์ competency ขององค์กรเปรียบ

เทียบกับคู ่เทียบว่า องค์กรมีสมรรถนะหลักอะไร 

มีประเด็นใดบ้างท่ีถือว่าเป็นความสามารถพิเศษ

ขององค์กรท่ีเหนือกว่าคู่เทียบ ผ่านเครื่องมือในการ

วิเคราะห์ เช่น VRIO ซึ่งจะแตกต่างกัน เนื่องจาก

เป็นผลการวิเคราะห์ท่ีมาจากมิติในการวิเคราะห์และ 

เครื่องมือที่ใช้ แตกต่างกัน

11. ความสัมพันธ์ระหว่าง Target - Risk Appetite - Risk 

Tolerances 

ค�ำตอบ	การก�ำหนด Risk Appetite และ Risk Tolerance ต้อง

สอดคล้องกบัค่าเป้าหมายขององค์กร โดยหลกัการของ 

Risk Appetite คือ ค่าระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้  

โดยปกติจะถูกก�ำหนดให้เท่ากับค่าเป้าหมายของ

องค์กร (ระดับ 3 ใน PA) ส่วน Risk Tolerance 

คือ ระดับการเบี่ยงเบนของความเสี่ยงที่ยอมรับได้  

โดยปกติจะเท่ากับผลการด�ำเนินงานที่ด ้อยกว่า 

เป้าหมายเล็กน้อย (ระดับ 2 ใน PA)
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12.	 อยากให้แนะน�ำการตดิตามหรอืรายงานความเส่ียงในระดับโครงการ ควรให้ owner เป็นผูร้ายงาน/

ติดตาม และฝ่ายบริหารความเสี่ยงลงไปก�ำกับประมาณนี่รึเปล่า

ค�ำตอบ	ในการติดตามผลการด�ำเนินงานความเสี่ยงระดับโครงการควรให้ owner เป็นผู ้รายงาน  

โดยฝ่ายบริหารความเสี่ยงควรก�ำหนดรูปแบบและแนวทาง รวมถึงช่องทางในการรายงานผล 

ความเสี่ยงระดับโครงการที่ชัดเจนและเป็นระบบ

13.	 จะมีการแนะน�ำ  best practice หรือคู่เทียบที่ส�ำคัญของแต่ละรัฐวิสาหกิจให้หรือไม่ 

หรือขึ้นอยู่กับแต่ละรัฐวิสาหกิจเป็นผู้ก�ำหนดเอง

ค�ำตอบ	รส. ควรเป็นคนวิเคราะห์ และก�ำหนด best practice หรือคู่เทียบที่ส�ำคัญเอง

14.	 จาก Slide หน้า 62 ใครควรเป็นคนระบุ leading indicators ที่เหมาะสม 

ค�ำตอบ	1. ในการก�ำหนด leading indicator ในการคาดการณ์ผลส�ำรวจความพึงพอใจ ผู้รับผิดชอบ

หลักควรเป็น หน่วยงาน CRM เนื่องจากจะเป็นหน่วยงานท่ีมีความรู้ความเข้าใจในเรื่องของ 

ความต้องการ/ความคาดหวังของลูกค้ามากที่สุด รวมถึงสามารถเข้าถึงข้อมูลลูกค้าได้ง่าย  

โดยฝ่ายแผนควรเป็นผู้รับผิดชอบร่วมเนื่องจากเป็นฝ่ายงานที่มีความรู้ความเข้าใจในกระบวนการ

คาดการณ์ผลการด�ำเนินงานเป็นอย่างดี

		  2. ตามปกติ การปรับแผนระหว่างปีไม่จ�ำเป็นต้องเป็น 6 เดือนคร้ัง ความถ่ีควรข้ึนอยู่กับบริบท  

ความจ�ำเป็น และความเหมาะสมของแต่ละองค์กร

		  3.  ควรแสดงให้เหน็ถงึการเชือ่มโยงในระดบัยทุธศาสตร์และเป้าหมาย ยกตวัอย่างเช่น ยทุธศาสตร์

ด้านการยกระดับการด�ำเนินงานด้วยเทคโนโลยี digital ต้องมีกลยุทธ์และเป้าหมายระดับ

ยุทธศาสตร์ที่สอดคล้องกับเป้าหมายและยุทธศาสตร์ในแผนแม่บทดิจิทัล ซึ่งจะแตกต่างจาก 

การจัดท�ำ Strategy map เนื่องจาก Strategy map จะเป็นการเชื่อมโยงเป้าหมายหลักในการ

ด�ำเนินงานกับ ยุทธศาสตร์และกลยุทธ์ ในภาพรวมทั้งหมดเข้าด้วยกัน
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15.	รบกวนอธิบาย ตัวอย่างในการให้คะแนนแผนงาน จาก Slide หน้า 54

ค�ำตอบ	มุมมองดังกล่าวเป็นตัวอย่าง โดยถือว่า โครงการที่ใช้งบประมาณที่มากกว่า 20 ล้านบาท  

เป็นโครงการที ่มนียัส�ำคญั  ดงันัน้ ส่งผลต่อการให้คะแนนในความมนียัส�ำคญัของโครงการ / แผนงาน  

อย่างไรก็ตาม รัฐวิสาหกิจสามารถพิจารณาถึงความเหมาะสมของเกณฑ์การประเมินและระดับ

คะแนนที่ก�ำหนดได้ แล้วแต่บริบทของแต่ละรัฐวิสาหกิจ

16.	ปัจจัยความยั่งยืน ในหัวข้อการวิเคราะห์ปัจจัยน�ำเข้า คืออะไร และขอตัวอย่างของปัจจัย

ความยั่งยืน

ค�ำตอบ	รัฐวิสาหกิจต้องมีกระบวนการในการก�ำหนดปัจจัยความยั่งยืน โดยอาจใช้การส�ำรวจหรือการ

อ้างอิงจาก SDGs Index  หรือรายงานความยั่งยืนขององค์กร เพื่อค้นหาว่าปัจจัยใดคือปัจจัย 

ที่ส่งผลกระทบต่อความยั่งยืนขององค์กรที่แท้จริง  ตัวอย่างของปัจจัยความยั่งยืนขององค์กรอื่น  

เช่น การด�ำเนินงานด้วยความโปร่งใส ตรวจสอบได้ ภาวะผู้น�ำที่สอดรับการการเปลี่ยนแปลง 

เป็นต้น

17.	การเชื่อมโยงแผนแม่บทความเสี่ยงกับแผนวิสาหกิจมีลักษณะเป็นเช่นไร

ค�ำตอบ	การระบุความเส่ียงตามหลัก COSO 2017 คือการน�ำประเด็นในแผนยุทธศาสตร์ขององค์กร 

มาด�ำเนินการบรหิารความเสีย่งเพือ่ให้ผลการด�ำเนนิงานขององค์กรเป็นไปตามเป้าหมายทีก่�ำหนด

ตามแผนยุทธศาสตร์ เพราะฉะนั้นเป้าหมายในแผนยุทธศาสตร์ ต้องถูกน�ำมาวิเคราะห์ความเสี่ยง

ทั้งหมด

รอรูป Pic ภาคผนวก_1
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รอรูป Pic ภาคผนวก_2

ด้านที่ 3 การบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายใน

1. เกณฑ์วัด 1-5 จะมีรายละเอียดเกณฑ์แค่ละระดับเหมือนของด้านการวางแผนเชิงกลยุทธ์หรือไม่ 

ค�ำตอบ	รายละเอียดจะเหมือนกัน ซึ่งเป็นไปตามหลักการ ที่ทุกหัวข้อใช้ประเมินผล

2. ตกลง GRC ตัว ‘C’ คือ Compliance หรือ Control กันแน่ เพราะไอเดียจะต่างกัน 

ถ้าระบุไม่ชัดจะประเมินล�ำบาก

ค�ำตอบ	C ในที่นี้ คือ Compliance ซึ่งเป็นไปตามแนวมาตรฐานเรื่อง GRC ที่ดีคือ Governance Risk 

and Compliance ซึ่งเน้นการบูรณาการการด�ำเนินงานร่วมกันของทั้ง 3 เรื่อง 

3. เกณฑ์การประเมินมีรายละเอียดที่ชัดเจนอย่างไร

ค�ำตอบ	รายละเอียดการประเมินผลเป็นไปตามรายละเอียดท่ีแต่ละหัวข้อให้ไว้ในเอกสารประกอบ 

การสัมมนาท่ีน�ำเสนอ ท้ังนี้ สคร. จะมีการจัดท�ำคู่มือกการประเมินผล ซ่ึงจะมีค�ำอธิบายแต่ละ 

หลักเกณฑ์ รวมทั้ง อภิธานศัพท์ ต่างๆ  และตัวอย่างที่ดี ให้ รส. อีกครั้ง

4. นอกจากจะมีต้องการก�ำหนด ค่า Risk Appetite ระดับองค์กรแล้ว 

จะต้องมีการก�ำหนด risk tolerance ระดับองค์กรหรือไม่ โปรดยกตัวอย่างประกอบ

ค�ำตอบ	จ�ำเป็นต้องท�ำ risk tolerance เช่นกนั เพือ่ให้เหน็ภาพระดับองค์กรว่า องค์กร ยอมรบัการเบ่ียงเบน  

ของเป้าหมายแต่ละเป้าหมายอยูท่ีร่ะดบัใด ทัง้นีก้ารก�ำหนดค่า Risk Appetite และ Risk Tolerance  

มกัจะเป็นค่าทีว่ดัผลได้ และสอดคล้องกบัยทุธศาสตร์องค์กร ซึง่ตวัอย่างการก�ำหนด Risk Appetite 

และ Risk Tolerance เช่น 
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5. ช่วยอธิบายประโยชน์อย่างเป็นรูปธรรมของการมีนโยบายรวม GRC กับ นโยบายที่แยกกัน 

อยากให้ทบทวน ค�ำว่า ‘Governance and Culture’ ในองค์ประกอบที่1 กับ good corporate 

governance ว่า สิ่งที่เขียนออกมาเป็นเกณฑ์ตรงนี้ ตรงกันหรือไม่ 

ค�ำตอบ	นโยบาย GRC จะเป็นนโยบายทีค่�ำนงึว่าการด�ำเนนิงานตาม Compliance ต้องค�ำนงึถึงความเสีย่ง  

การจัดการความเสี่ยงขององค์กร รวมทั้ง การก�ำกับดูแลที่ดี ที่ควรจะเป็นว่าบทบาทหน้าที่มี 

ความสอดคล้องและเป็นไปทิศทางเดียวกันหรือไม่ เป็นต้น ในเกณฑ์ เน้น Governance ใน  

2 ส่วน คอื ในการทีเ่ป็นบทบาทและการก�ำกบั เรือ่งการบรหิารความเสีย่ง และการควบคมุภายใน 

รวมทัง้การก�ำหนดโครงสร้าง และบทบาทหน้าทีท่ีชั่ดเจน ซึง่เป็นส่วนหนึง่ของ Good Corporate 

Governance

6. ขอค�ำแนะน�ำขัน้ตอนในการจัดท�ำแผนยทุธศาสตร์ขององค์กร ทีต้่องท�ำคูข่นานไปกบัแผนแม่บทด้าน

การบรหิารความเสีย่ง หรอืแผนแม่บทด้านอืน่ ๆ เช่น ด้าน HR ด้าน IT ฯลฯ ซึง่เดมิแผนแม่บทด้านต่าง ๆ 

จะจัดท�ำต่อเมื่อแผนยุทธศาสตร์องค์กรแล้วเสร็จเสียก่อน

ค�ำตอบ	กระบวนการจัดท�ำยุทธศาสตร์ ตั้งแต่กระบวนการวิเคราะห์สภาพแวดล้อม การก�ำหนดทิศทาง

องค์กร การก�ำหนดต�ำแหน่งเชิงยุทธศาสตร์ หน่วยงานท่ีรับผิดชอบการบริหารความเสี่ยงจ�ำเป็น

ต้องเข้าไปมีส่วนร่วมและเข้าใจในกความหมาย นยิามของแต่ละประเด็นทีย่ทุธศาสตร์ได้ก�ำหนดไว้  

เพื่อให้น�ำมาสู่กระบวนการบริหารความเสี่ยง ได้อย่งครบถ้วน และมั่นใจต่อการบรรลุเป้าหมาย

ยุทธศาสตร์ที่ก�ำหนด

7. ช่วยบอกข้อค�ำถามหรือแสดงประเด็นให้ชัดเป็น check list ที่จะท�ำให้รู้ว่าวิธีปฏิบัติที่ชัดเจน 

ของการประเมนิคืออะไร มากกว่าเพยีงบอกหลกัการ เพือ่ รส. จะได้ก�ำหนดแนวปฏบิตัไิด้เป็นมาตรฐาน

ค�ำตอบ	ในกระบวนการด�ำเนินงานของรส. หรือเครื่องมือท่ีจะใช้ด�ำเนินการ ข้ึนกับ รส. แต่ละแห่งว่าจะ

ด�ำเนินการอย่างไร ทั้งนี้ในคู่มือการประเมินผลจะมีรายละเอียดของการด�ำเนินงานว่าควรต้องมี

การด�ำเนินการเรื่องใดบ้าง เพียงแต่ไม่มีการระบุเครื่องมือหรือขั้นตอนที่ก�ำหนด

8. การประเมินผล ยังเป็นแบบขั้นบันไดอยู่หรือไม่

ค�ำตอบ	การประเมินผลเป็นไปตามแนวทาง คือ 

	 ซึ่งจะพิจารณาตามประเด็นที่ก�ำหนดไว้ ทั้งนี้การประเมินการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน 

ไม่เป็นการประเมินแบบขั้นบันไดตามระบบประเมินผลปัจจุบัน (ข้อ 3 การบริหารจัดการความเสี่ยง)

1 2 3 4 5

การมี น โยบาย/

ระบบหลักการ

นโยบาย/ระบบ

ห ลั ก ก า ร ท� ำ ไ ด ้

อย่างมีคุณภาพ

การท�ำจริงอย ่าง

ทั่วถึง/สม�่ำเสมอ 

และได้ผลลพัธ์ตาม 

ที่ก�ำหนด

มี ก า ร เ ชื่ อ ม โ ย ง

กั บ หั ว ข ้ อ อื่ น 

ที่เกี่ยวข้อง

ป รั บ ป รุ ง อ ย ่ า ง 

ต่อเนื่อง
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9. จากเกณฑ์การประเมินท่ีช้ีแจง เข้าใจว่ากิจกรรมการ

ควบคุมที่ รส. ใช้ในการประเมินความเสี่ยงจะต้องถูกน�ำไป

ประเมิน ปย.2

ค�ำตอบ	กิจกรรมที่ประเมินความเสี่ยงตอนต้นปีจะถือว่าเป็น 

ต้นทาง ในการน�ำไปใช้ส�ำหรับการประเมิน ปย. 2  

ณ สิ้นปีบัญชี

10.What is Port view of risk and how to?

ค�ำตอบ	การจัดท�ำ Port view of Risk เป็นการวิเคราะห์

บริหารความเสี่ยงภาพรวมขององค์กรว่าเมื่อมีการ

ระบรุะดบัความเสีย่งทีย่อมรบัได้ และยอมให้เบีย่งเบน 

ได้นั้น หากเกิดเหตุการณ์พร้อม ๆ กันในทุกปัจจัย

เสี่ยง องค์กรจะยอมร้บหรือมีผลกระทบต่อเป้าหมาย 

ตามวัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ขององค์กรได้หรือไม่

11. เป้าหมาย KRI เหมือนกับ KPI ได้หรือมัย้ ยกตวัอย่างเช่น 

เป้าหมายจ�ำนวนหน่วยก่อสร้าง

ค�ำตอบ	KPI กับ KRI มีวัตถุประสงค์ที่แตกต่างกัน KPI เป็น 

ตัวชี้วัดที่สะท้อนความส�ำเร็จของเป้าหมายองค์กร  

แต่ในส่วนของ KRI เป็นตัวชีว้ดัความเสีย่งทีแ่สดงให้เหน็ 

ว่าความเสีย่งแต่ละตัวน้ัน มตัีวชีว้ดัความส�ำเรจ็คืออะไร  

ซึ่งบาง KRI อาจเป็น ตัวชัดเดียวกับ KPI ก็เป็นไปได้

12. Who is make to EWS?

ค�ำตอบ	ส่วนใหญ่ เริ่มจากหน่วยงานที่ดูแลด้านการบริหาร 

ความเสี่ยงร่วมกับหน่วยงานที่ดูแลด้านตัวชีวัด/ระบบ

การประเมนิผลขององค์กร เพือ่ร่วมกนัก�ำหนด leading  

indicator รวมทั้งการร ่วมกับหน่วยงานท่ีดูแล 

ด้านสารสนเทศ เพื่อพัฒนาระบบในการเตือนภัย 

ล่วงหน้า และสามารถน�ำข้อมลต่าง ๆ  เข้ามาประมวลผล 

และเตือนภัยได้อย่างทันกาล
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13.	 ช่วยอธิบายวิธีให้คะแนนให้ขัดเจน เม่ือไม่เป็นการ 

ให้คะแนนแบบข้ันบันได แสดงว่าท�ำประเด็นใดก่อนก็จะได้

คะแนนจากประเด็นนั้นใช่ไหมและการวัด 5 ระดับเข้ามา 

คิดคะแนนอย่างไร

ค�ำตอบ	เนือ่งจากไม่เป็นการประเมนิแบบข้ันบนัได ดงันัน้ ขึน้กบั  

รส. ว่าจะด�ำเนินการในกิจกรรมใด แต่อย่างไรก็ตาม  

ในแต่ละประเด็นจะมีความต่อเน่ืองกัน เช่น จะไม่

สามารถจัดท�ำแผนจัดการความเสี่ยงได้ หากไม่มีการ

ระบุปัจจัยเสี่ยงองค์กร เป็นต้น ส�ำหรับการคิดคะแนน

นั้นจะมีน�้ำหนักของแต่ละประเด็นที่จะพิจารณา  

ซ่ึงเป็นไปตามก�ำหนดของคณะอนกุรรมการรประเมนิผล 

ที่จะก�ำหนด ในแต่ละเกณฑ์ย่อย

14.	 รับฟังค�ำบรรยายตามหัวข้อการบริหารความเสี่ยงและ

การควบคุมภายในแล้ว มีความเห็นด้วยกับผู้บรรยายว่า  

มันเป็นพี่น้องกันกับเรื่องการจัดท�ำแผนกลยุทธ์เลย หรือ 

มันแทบจะเป็นเรื่องเดียวกันเลย เป็นไปได้หรือไม่ว่าหากเรา

ด�ำเนินการให้เรื่องการบริหารจัดการความเสี่ยงให้ Built In 

หรือ In Process ไปกับกระบวนการท�ำงานส�ำคัญต่าง ๆ  

เราอาจจะไม่ต้องแยกหมวดนี้ออกมาต่างหาก

ค�ำตอบ	ในส่วนของบรหิารความเสีย่งและการจดัท�ำยุทธศาสตร์ 

มคีวามสอดคล้องกนั แต่การด�ำเนนิงานและเป้าหมาย 

มีความแตกต่างกัน จึงยังคงต้องแยกหมวด ในการ 

ประเมินผล

15. ความเสี่ยงสายงานรวมอยู่ใน Risk Universe ด้วย 

ใช่หรือไม่

ค�ำตอบ	ไม่จ�ำเป็นว่าทุกตัวของสายงานจะเป็น Risk Universe 

ขององค์กรขึ้นกับการพิจาณาขององค์ประกอบ 

ที่ส�ำคัญว่าครบถ้วนหรือไม่
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16. GRC ควบคุมภายในคือตัวใด

ค�ำตอบ	เกี่ยวข้องทั้งหมด เพราะการควบคุมภายในคือทุก

กิจกรรมขององค์กรที่อาจเกิดขึ้นได้

17. Intellegent Risk ใครเป็นคนวเิคราะห์ Owner ฝ่ายต่าง ๆ   

หรือฝ่ายบริหารความเสี่ยง

ค�ำตอบ	หน่วยงานความเสี่ยง ร่วมกับ หน่วยงานท่ีจัดท�ำ

ยุทธศาสตร์ เป็นคนวิเคราะห์ร่วมกัน

18.	 ช่วยอธิบาย intelligent risk และมีความสัมพันธ์กับ 

risk univers หรือไม่ อย่างไร

ค�ำตอบ	Intelligence risk เป็นความเสีย่งเป็นไปตามต�ำแหน่ง

เชิงยุทธศาสตร์ และเป้าหมาย รวมทั้งทิศทางองค์กร 

ทีจ่ะมุง่ไปสูใ่นอนาคต โดยเมือ่มกีาระบ ุintelligence 

risk แล้ว จะถือว่าเป็นส่วนหนึ่งของ Risk Universe

19.	 การระบุปัจจัยเส่ียงองค์กรที่ก�ำหนดมาจาก Risk  

Universe เป็นตัวเดียวกับความเสี่ยงองค์กรที่ก�ำหนด 

ในระดับวัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์องค์กรได้หรือไม่

ค�ำตอบ	ความเส่ียงองค์กรที่ก�ำหนดในระดับวัตถุประสงค์ 

เชงิยทุธศาสตร์องค์กร เป็นส่วนหนึง่ทีจ่ะระบ ุใน Risk 

Universe

20.	 Corporate risk ทีไ่ด้จากการประเมินตามกรอบ coso 2017 

ควรเป็นประเด็นเดียวกับ รายงาน ปค.5 ที่ต้องน�ำส่ง 

กระทรวงการคลังใช่หรือไม่

ค�ำตอบ	รายงาน ปค. 5 เป็นการประเมนิ ณ สิน้ปี และเป็นเพยีง

การพิจารณาระดับกิจกรรม เป็นหลัก ซึ่งพิจารณา

เหตุการณ์ที่เกิดขึ้นมาแล้ว ซึ่งในแง่ของการระบ ุ

Corporate risk เป็นการมองไปในอนาคตว่าจะมี

ความเสี่ยงอะไร ที่จะเกิดขึ้นได้บ้าง

Q&
A

21. ส่ง สคร. ic ยังต้องส่ง คตง. หรือไม่

ต�ำตอบ	ไม่ต้องส่งแล้ว

22.	ตามโครงสร้างองค์กรหน่วยงานตรวจสอบภายในสามารถ

รับผิดชอบ/มีหน้าที่ในการด�ำเนินงานเกี่ยวกับการบริหาร

ความเสี่ยงใช่หรือไม่ เพราะเหตุใด

ค�ำตอบ	ไม่ได้ เพราะจะถือว่า หน่วยงานตรวจสอบภายใน 

ขาดความเป็นอิสระ
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ด้านที่ 4  การบริหารจัดการผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและลูกค้า

1. จากหน้า 36 นวตักรรมท่ี ลดต้นทุน, ลดเวลา ลงได้ น�ำมา 

claim ด้วยได้หรือไม่

ค�ำตอบ	นวั ตกรรม ท่ีลดต ้นทุนหรื อ เพิ่ มประสิทธิภาพ 

การด�ำเนินงานสามารถน�ำมาเคลมได้ ซึ่งอาจเกิดได้ 

2 กรณี

			  -กรณีเป็นการพัฒนาผลิตภัณฑ์ใหม่ ซ่ึงเกิดจาการ

ตัดสิ่งที่ไม่จ�ำเป็นหรือสิ่งที่ลูกค้าเห็นว่าไม่ส�ำคัญ แล้ว

ท�ำให้ลูกค้าซื้อได้ในราคาถูกลง ตอบโจทย์ตลาดหรือ

ลกูค้า สามารถเคลมได้ เช่น ออกผลติภณัฑ์รุน่ประหยดั 

ส�ำหรับลูกค้าผู้มีรายได้น้อย เป็นต้น 

		  -	กรณีลดต้นทุนการผลิตของผลิตภัณฑ์เดิม สามารถ

เคลมได้ เนื่องจากเป็นการเพิ่มขีดความสามารถใน

การแข่งขันทางธุรกิจขององค์กร การที่รัฐวิสาหกิจ

มีต้นทุนผลิตที่ลดลง หรือมีประสิทธิภาพมากขึ้น 

ท�ำให้รัฐวิสาหกิจสามารถน�ำต้นทุนที่ประหยัดได้ไปใช้

ท�ำการตลาดเพือ่เพิม่ขดีความสามารถในการแข่งขนัได้ 

เป็นต้น  แต่ทั้งนี้ รัฐวิสาหกิจต้องสามารถแสดงให้เห็น

ถึงการเปลี่ยนแปลงที่มีนัยส�ำคัญของการด�ำเนินงาน 

และนัยส�ำคัญผลลัพธ์ที่เกิดขึ้นจากการเปลี่ยนแปลง

ดังกล่าวอย่างชัดเจน (ต้องมีแผนงานว่าจะด�ำเนินการ

พัฒนาหรือนวัตกรรมอะไร และตั้งเป้าหมายผลลัพธ์ที่

เกิดจากการด�ำเนินการดังกล่าวอย่างชัดเจน ไม่ใช่เกิด

จากการประหยัดต้นทุน) 

Q&
A

2. การก�ำหนดวัตถุประสงค์ ขอบเขต ในการสร้างสัมพันธ์ 

ต้องก�ำหนดครบทุกกลุ่ม sth หรือไม่ หรือก�ำหนดภาพรวม

ขอบเขต ใช้การจ�ำกัดความของกลุ่ม sth นั้น ๆ เช่น ชุมชน 

ของ รส. จะหมายถึงใครบ้าง ได้หรือไม่ ถือเป็นขอบเขตหรือ

ไม่

ค�ำตอบ	คณะกรรมการจะต้องก�ำหนดวัตถุประสงค์ ขอบเขต 

ในการสร้างความสัมพันธ์กับผู ้มีส ่วนได้ส ่วนเสีย 

ในระดับองค์กร (ภาพรวม) ให้ครอบคลุมกลุ่มผู้มีส่วน

ได้ส่วนเสียขององค์กรทั้งหมด อีกทั้ง รส. ควรนิยาม 

ค�ำจ�ำกดัความผูม้ส่ีวนได้ส่วนเสียขององค์กรแต่ละกลุม่ 

โดยค�ำว่า ชุมชน ของ รส. จะถูกระบุเป็นกลุม่ผูม้ส่ีวนได้ 

ส่วนเสีย แต่ถ้าระบุเป็นขอบเขตจะต้องระบุเฉพาะ

เจาะจงว่าเป็นชุมชนใด เช่น ชุมชนโดยรอบรัศมี  

3 กิโลเมตรของโรงงาน

3. ขอสอบถามว่า profile อย่างน้อย ควรประกอบด้วย

อะไรบ้าง

ค�ำตอบ	ช่ือ/กลุ่มของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย, จุดประสงค์ในการ

สร้างความสัมพันธ์กับผู ้มีส ่วนได้ส่วนเสียกลุ ่มนี้ , 

ประเด็นที่ส�ำคัญของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียกลุ่มนี้ , ระดับ

ความสัมพันธ์ ณ ปัจจุบัน, ระดับความสัมพันธ์ที่คาด

หวัง, ระดับความเต็มใจในการสร้างความสัมพันธ์ของ 

ผู ้มีส่วนได้ส่วนเสีย, รายชื่อ-ที่อยู ่-เบอร์โทรศัพท ์

ที่ติดต่อได้ เป็นต้น

4. หน้า 86, bullet ที่ 1, ขอขยายความความรู้ ทักษะ 

โอกาส มองในมุมของ องค์กร/stakeholder

ค�ำตอบ	ความรู้ เช่น ความรู้ความเข้าใจของผู้รับผิดชอบ/ 

ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่มีต่อประเด็น ทักษะในการสร้าง

ความสัมพันธ์กับผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย เช่น ภาษาและ

ทักษะในการติดต่อสื่อสารของผู ้รับผิดชอบและ 

ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย เป็นต้น 

		  โอกาส เช่น โอกาสในการเข้าร่วม (อุปสรรคของเวลา 

ระยะทาง วัฒนธรรม ศาสนา) ของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย

และผู้รับผิดชอบ เป็นต้น
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5. ขอทราบว่า การก�ำหนดแนวทางรายงานผล ข้อ 3.3.2 

ต้องมีแนวทางเป็นลายลักษณ์อักษร หรือให้ใครเห็นชอบ 

หรือไม่

ค�ำตอบ การรายงานผลการด�ำเนนิงานตามแผนการสร้างความ

สัมพันธ์ จะต้องก�ำหนดแนวทางในการรายงานอย่าง

เป็นลายลักษณ์อักษร และจะต้องได้รับความเห็นชอบ

จากทางคณะกรรมการและผู้บริหารระดับสูง  

6. ที่แจ้งว่ารัฐวิสาหกิจ ต้องมีโครงสร้างเพื่อรองรับหรือ 

ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย คืออย่างไร

ค�ำตอบ	รัฐวิสาหกิจจ�ำเป็นต้องมีโครงสร้างระบุหน่วยงาน 

ที่รับผิดชอบ/ผู้รับผิดชอบ อ�ำนาจ หน้าที่ ในการสร้าง

ความสัมพันธ์กับผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย เพื่อให้องค์กรมี

กระบวนการสร้างความสัมพันธ์กับผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

บรรลุเป้าหมายตามที่ก�ำหนดไว้ โดยระบุบทบาทของ

คณะกรรมการ/คณะท�ำงานที่ก�ำหนดเชิงนโยบาย 

หน่วยงานที่รับผิดชอบในการน�ำนโยบายมาแปลง 

เป็นแนวทางปฏิบัติ ก�ำกับ ติดตามและประเมินผล 

รายงานผล และหน่วยงานที่เกี่ยวข้องรับผิดชอบ 

ในการปฏบิตังิานตามแนวทางปฏบิตั ิและติดตามและ

ประเมินผล รายงานผลของหน่วยงานตนเอง

Q&
A
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ด้านที่ 5 การพัฒนาเทคโนโลยีดิจิทัล

1. การจดัท�ำ Digital Roadmap ตามกรอบเกณฑ์ประเมนิต้อง

จดัท�ำแล้วเสรจ็ในปีแรก (2563) เลยหรอืไม่ หรอืมกีรอบเวลา 

อย่างไร

ค�ำตอบ ต้องจดัท�ำ Digital Roadmap ทีค่รอบคลุมระยะเวลา

ตัง้แต่ปี 2563 เป็นต้นไป โดยตามกรอบเกณฑ์ประเมนิ 

ต้องจัดท�ำแล้วเสรจ็อย่างน้อยในปีแรก (2563) ภายใน

ไตรมาส 2 และต้องทบทวน Digital Roadmap  

ที่ครอบคลุมระยะเวลาตั้งแต่ปี 2564 เป็นต้นไป  

ให้แล้วเสร็จภายในสิ้นปี 2563 และการด�ำเนินงาน 

ในการทบทวนแผนรายปีต่อไปควรทบทวนให้แล้วเสรจ็

ก่อนเริ่มปีบัญขี

ด้านที่ 6 การบริหารทุนมนุษย์

1. HR government คืออะไร

ค�ำตอบ	HR Governance คือ การสร้างระบบ HR ให้มี 

ธรรมาภิบาล โดยการก�ำหนดมาตรฐานจรรยาบรรณ

ทางธรุกจิขององค์กร (Code of Corporate Conduct)  

จรรยาบรรณของกรรมการ ผู้บริหารและพนักงาน 

(Code of Ethics) เพ่ือเป็นแนวทางปฏิบัติภายใน

องค์กร และมีการสื่อสารที่เป็น Two-ways Com-

munications ทั้ง Passive และ Interactive เช่น 

แจกเอกสาร, คู่มือ, ลง Intranet, วารสาร, ติดบอร์ด, 

รายงานประจ�ำปี, เสียงตามสาย, โครงการรณรงค์, 

แจกรางวัลผู้มีจรรยาบรรณดีเด่น, โครงการฝึกอบรม 

เป็นต้น 

Q&
A

2. HR Audit คือการตรวจเช็คตามคู่มือการปฎิบัติงาน 

ใช่หรือไม่

ค�ำตอบ	การตรวจเช็คตามคู ่มือการปฏิบัติงานอย่างเดียว 

อาจไม่ใช่เป็นการท�ำ HR audit ที่ดี แต่แนวปฏิบัติ

ที่ดีน้ัน ต้องมีการออกแบบการ Audit ในข้ันตอน 

ท่ีมีความเสี่ยงท่ีอาจท�ำให้การท�ำงานไม่ได้เป็นไปตาม

แผนงานท่ีก�ำหนดไว้ (Critical step) ของกระบวน

งาน HR ที่ส�ำคัญ

3. อธบิายเรือ่งการก�ำหนดขัน้ตอนและวิธกีารในการสอบทาน​ 

HR​ Audit พร้อมยกตัวอย่าง

ค�ำตอบ	ตัวอย่าง กระบวนการประเมิน Competency 

ออกแบบไว้มี 10 ขั้นตอน และจากการวิเคราะห์ หรือ 

Less on learned จากการท�ำงานที่ผ่านมา พบว่า 

ขัน้ตอนที ่3 คอืขัน้ตอนการสือ่สารคูม่อื Competency  

Dict ionary เป็นข้ันตอนท่ีมีความสุ่มเสี่ยงที่จะเกิด

ความเข้าใจไม่ตรงกันระหว่างหัวหน้าและลูกน้อง HR 

จะต้ องออกแบบวิธีการในการสอบทานในขั้นตอน

นั้น  เช่น การสุ่มเข้าไปตรวจสอบความเข้าใจในคู่มือ  

หลังจากที่มีการสื่อสารแล้ว เป็นต้น เพื่อให้มั่นใจได้ว่า 

ขั้นตอนดังกล่าว จะด�ำเนินการไปได้ด้วยความถูกต้อง 
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ด้านที่ 7 การจัดการความรู้และนวัตกรรมการจัดการความรู้

1. SECI model คืออะไร

ค�ำตอบ เป็นรปูแบบการเปลีย่นความรู ้ทีถู่กน�ำเสนอ Ikujiro Nonaka และ Takeuchi โดยเป็นวงจรของการ

เปลีย่นแปลงความรูร้ะหว่าง Tacit knowledge และ Explicit knowledge ท�ำให้เกดิความรูใ้หม่

ขึน้ตลอดเวลา และหมนุเป็นเกลยีวไปเรือ่ย ๆ  ทัง้นี ้ความรูเ้กดิขึน้ได้ 4 รปูแบบ คอื Socialization, 

Externalization, Combination และ Internalization ซึ่งก็คือ SECI นั่นเอง

2. กอง KM ควรอยู่ใต้ HR หรือไม่

ค�ำตอบ	ถ้าหากมองว่าการจัดการความรู้เป็นเครื่องมือหนึ่งของระบบการเรียนรู้ขององค์กร ควรจะอยู่กับ 

HRD แต่อย่างไรก็ตาม กอง KM ไม่จ�ำเป็นต้องอยู่กับ HR แต่ขึ้นอยู่กับบริบทขององค์กร ซึ่งอาจ

จะไปอยู่กับหน่วยงานที่ดูแล INNO ก็ได้

3. การสร้างแรงกระตุ้นและจูงใจแบบไม่เป็นทางการในเรื่อง KM เราจะเก็บข้อมูลส่วนนี้อย่างไร

ค�ำตอบ	การเก็บข้อมูลจากการสร้างแรงกระตุ้นและจูงใจแบบไม่เป็นทางการในเรื่อง KM ของผู้บริหาร 

สามารถท�ำได้หลายวิธี เช่น การส�ำรวจความคิดเห็นของพนักงาน เป็นต้น

4. จ�ำเป็นหรือไม่ในการคัดเลือกทีมงานจัดการความรู้ต้องมาจากทุกฝ่ายงาน ถ้าทีมมาจาก HR  

อย่างเดียวได้หรือไม่

ค�ำตอบ	เพือ่สร้าง Sense of Ownership และสร้างความร่วมมอืให้เกดิขึน้ในสายงานต่าง ๆ  ในองค์กร ทมี

งานจัดการความรู้จะต้องมีตัวแทนจากสายงาน/หน่วยงาน ขององค์กร แต่ไม่จ�ำเป็นจะต้องมีครบ

ทุกสายงาน/หน่วยงาน  

5. KM ในองค์กร​ มีหัวข้อความรู้ตามภารกิจของงาน​ ทุกๆหน่วยงาน​ ต้องเป็นฝ่ายที่เขียน​ ใช่หรือไม่​ 

หรือควรก�ำหนดหน่วยงาน​ ขึ้นมารับผิดชอบโดยตรง​ หรือควรอยู่กับ​ HR

ค�ำตอบ	ความรู้ตามภารกิจงานของสายงานใด ควรจะเป็นการเขียนที่มาจากเจ้าของสายงานนั้น ๆ  แต่ HR 

จะมาช่วยเรียบเรียง ปรับปรุงให้ดูน่าอ่านและน่าน�ำไปถ่ายทอดมากยิ่งขึ้น 

6. ช่วยแนะน�ำแนวทางในการแลกเปลี่ยนกับกลุ่มผู้มีส่วนได้เสียภายนอกที่ประสบความส�ำเร็จ​ 

ค�ำตอบ	ตัวอย่าง PTT group ที่ท�ำการแลกเปลี่ยนภายใน Supply chain ลองพูดคุยกับ PTT ดูค่ะ

Q&
A
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7. รบกวนอธิบายข้อ 5 .2 เพิ่มเติมเรื่องการระบุจุดส�ำคัญ 

และการเชื่อมโยงการจัดการค วามรู ้และความเสี่ยง 

เป็นอย่างไร

ค�ำตอบ	ต้องเริ่มจากการวิเคราะห์กระบวนการท�ำงานว่าม ี

จุดใดบ้างที่เป็นจุดเสี่ยง (Critical Step) และใช้การ

จัดการความรู้ ได้แก่ การแลกเปลี่ยน ถ่ายโอนความรู้  

เพ่ือให้เกิดความระมัดระวังในการปฏิบัติงานและ

ป้องกันไม่ให้เกิด Incident ซ�้ำซ้อน

8. Best practice ในการท�ำ km และเป็นแบบอย่างพอ 

เอาไปใช้ในหน่วยงานโคนม

ค�ำตอบ	PTTGC รพ.ศิริราช เป็นต้น

9. แนวทางการเชื่อมโยง KM กับนวัตกรรม

ค�ำตอบ	ขั้นตอนของการแลกเปลี่ยน ถ ่ายทอดความรู  ้ 

ผ่าน COPs จนเกิดความคิดสร้างสรรค์และถูกต่อยอด

พัฒนาเป็นนวัตกรรม

10. ท�ำอย่างไรให้ KM มีความยั่งยืนในองค์กรและน�ำไปสู่

นวัตกรรม

ค�ำตอบ	การมีผู ้บริหารที่ เห็นความส�ำคัญ และการสร้าง

วัฒนธรรมการเรียนรู้

Q&
A

11. ขอตวัอย่าง Success story / Best Practice การ buy 

of CEO และ top 3 เรื่อง km 

ค�ำตอบ	อาจจะไม่มีตรงๆ แต่สามารถหา Success Story  

ได้จากองค์กรที่ได้รางวัล MAKE Winner

12. KM กับ นวัตกรรม ควรเป็นแผนแม่บทเดียวกัน ดังนั้น 

โครงสร้างองค์กร ควรอยู่ด้วยกัน และอยู่ที่ HRD หรือไม่

ค�ำตอบ	ไม่จ�ำเป็น อาจจะเป็นแผนแม่บทเดียวกันหรือคนละ 

แผนแม่บทก็ได้ ส่วนเรือ่งโครงสร้างว่าควรจะอยูด้่วยกนั

หรืออยู่ที่ HRD หรือไม่นั้น ขึ้นอยู่กับบริบทของแต่ละ

องค์กร ท้ังนี้คนท่ีรับผิดชอบเร่ืองKM อาจจะอยู่ใน 

รูปแบบของคณะท�ำงานก็ได้

13. CEO ควรต้องก�ำหนดวิสัยทัศน์ ทิศทางการด�ำเนินงาน 

รวมทัง้เป้าหมายการจดัการความรูท้ั้งระยะสัน้และระยะยาว

ให้ชดัเจนหรอืไม่ อย่างไร เช่น ต้องก�ำหนดไปใน leadership  

direction เลยหรือไม่ และต้องผ่านบอร์ดบริษัทด้วย 

ใช่หรือไม่

ค�ำตอบ	ถูกต้อง ต้องผ่านบอร์ดบริษัท และหากจะให้ KM  

ถูกขับเคล่ือนได ้อย ่างชัดเจน และหวังผลลัพธ ์  

ควรก�ำหนดไว้เป็นส่วนหนึง่ใน Leadership Direction 
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ด้านที่ 8 นวัตกรรม

1. เรื่องนวัตกรรมควรที่จะอยู่ในกองไหน ฝ่ายด้านไหน

ค�ำตอบ	การด� ำ เ นินงานในระยะแรกของ รัฐวิ ส าห กิจ 

ด้านนวัตกรรม ควรด�ำเนินการโดยให้หน่วยงานด้าน

นวัตกรรมอยูใ่นสายงานของแผนเพือ่ให้มีการถ่ายทอด

แนวคิดด้านนวัตกรรมลงสู่ยุทธศาสตร์องค์กร อย่างไร

ก็ตาม ในกรณีที่ รัฐวิสาหกิจมีแนวทางและระบบ 

ในการสร ้างนวัตกรรมหรือการวิจัยและพัฒนา 

ทีช่ดัเจนอยู่แล้ว สามารถต้ังเป็นหน่วยงานหรอืสายงาน 

ด้านนวัตกรรมที่ด�ำเนินงานภายใต้การก�ำกับดูแลโดย 

ผู้บริหารรัฐวิสาหกิจนั้น ๆ

2. น�ำ design thinking มาใช้ เป็น innovation process 

ได้หรือไม่

ค�ำตอบ	Design Thinking สามารถน�ำมาใช้เป็นเครื่องมือ 

ในการสร้าง Innovation Process ได้ โดยถือเป็น

ส่วนหนึ่งในการสร้างนวัตกรรม ที่ต้องมีการเชื่อมโยง

ความคิดสร้างสรรค์ การระดมความคิด การศึกษา 

การประเมินผล เพือ่ให้เกดิเป็นนวตักรรมขึน้ในองค์กร

3. Innovation Process ในข้อ 6.3, 6.4, 6.5 ท�ำอย่างไร 

เหมือนหรือแตกต่างกัน

ค�ำตอบ	Innovat ion Process  ต ้องมีการ  des ign  

ในแต่ละกระบวนการ ทั้ง 3 กระบวนการ (6.3 - 6.5) 

ได้แก่ นวัตกรรมผลิตภัณฑ์และบริการ นวัตกรรม

กระบวนการ และ นวัตกรรม Business Model  

ให้ตอบสนองต่อข้อก�ำหนดส�ำคัญที่มาจาก Stake-

holders ต่าง ๆ รวมทั้งต้องมีแนวทางการบริหาร

จัดการให้สามารถด�ำเนินแต่ละกระบวนการท�ำงาน

ได้ตามเป้าหมายของข้อก�ำหนด เช่น การเพิ่มรายได้  

ลดต้นทุนได้ตามเป้าหมาย 

 

Q&
A

4. ตวัวดั 8.1 ต้องแสดงทกุตวัหรอืเลอืกวดัตามความเหมาะสม 

ของ รส.

ค�ำตอบ	ต้องแสดงทุกตัวทั้ง 4 ด้าน คือ ได้แก่ ผลลัพธ์ด้าน

การเงิน ผลลัพธ์ด้านลูกค้าและผลิตภัณฑ์และบริการ 

ผลลพัธ์ด้านกระบวนการภายใน ผลลพัธ์ด้านการเรยีนรู ้

และการพัฒนา

5. หน่วยงานมีการด�ำเนินการเรื่องนวัตกรรมควบคู่ไปกับ 

แผนแม่บทการจัดการความรู้ขององค์กรถ้าจะท�ำแผนการ

จัดการความรู้กับแกนวัตกรรมเป็นแผ่นเดียวกันได้หรือไม่

ค�ำตอบ	แผนแม่บทการจัดการความรู้และแผนนวัตกรรมควร

จัดท�ำเป็นแผนเล่มเดียวกัน และควรอยู่ภายใต้การ

ด�ำเนินงานภายในฝ่ายเดียวกันหรือมีคณะกรรมการ

ก�ำกับดูแลชุดเดียวกัน

6. งบประมาณที่เหมาะสมกรอบแนวคิดควรเป็นกี่ %  

ของอะไร ยอดขาย หรืออะไร เพราะอะไร

ค�ำตอบ ในกรณี Best Practice บริษัทส่วนใหญ่จะก�ำหนดงบ

ประมาณในการลงทุนด้านนวัตกรรมอยู่ที่ประมาณ 

3% ของก�ำไรสุทธิ อย่างไรก็ตาม ส�ำหรับบริษัท 

ที่ให ้ความส�ำคัญกับนวัตกรรมจะให้งบประมาณ 

ด้านนวัตกรรมคิดเป็น 1% ของรายได้
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ด้านที่ 9 การตรวจสอบภายใน

1. ผลงานของหน่วยตรวจสอบภายใน การให้ความเชื่อ

มั่น 10% และการให้ค�ำปรึกษา 5% หากปีนั้นไม่มีการให ้

ค�ำปรึกษาแต่มีระบบหรือกระบวนการรองรับการให ้ 

ค�ำปรึกษาได้หรือไม่

ค�ำตอบ	แม้จะมรีะบบหรือกระบวนการรองรับการให้ค�ำปรกึษา 

แต่ไม ่สามารถแสดงผลลัพธ์ของกระบวนการได้ 

ก็จะส ่งผลต ่อระดับคะแนนที่รัฐวิสาหกิจได ้รับ  

ดั งนั้น  รัฐวิสาหกิจควรประเมินและปรับปรุ ง

กระบวนการดังกล่าว เพื่อให้หน่วยรับตรวจเข้ามา

ใช้บริการรับค�ำแนะน�ำปรึกษาจากหน่วยตรวจสอบ

ภายในอย่างต่อเน่ือง เนื่องจากการให้ค�ำปรึกษาเป็น

บทบาทที่ส�ำคัญของหน่วยตรวจสอบภายใน โดย 

ผู ้ตรวจสอบภายในจ�ำเป็นต้องมีทักษะ ความรู ้ ท่ี 

หลากหลาย และสร้างความเชื่อมั่นกับหน่วยรับตรวจ

ในการให้บริการดังกล่าว

2. กรรมการตรวจสอบเป็นกรรมการในคณะกรรมการ CG 

และในคณะกรรมการก�ำกับความเสี่ยงขององค์กรได้หรือไม่  

เนื่องจากเกณฑ์ประเมินใหม่ กรรมการตรวจสอบต้อง 

ตรวจสอบ Enabers ทั้ง 7 ด้าน ด้วย

ค�ำตอบ	กรรมการตรวจสอบไม่ควรได้รับมอบหมายให้เป็น

กรรมการในงานท่ีตนเองต้องด�ำเนินการสอบทาน  

เน่ืองจากจะส่งผลกระทบต่อความเป็นอิสระใน

การสอบทานงานตรวจสอบได้ ซึ่งตามระเบียบ

กระทรวงการคลงัว่าด้วยคณะกรรมการตรวจสอบและ 

หน่วยตรวจสอบภายในของรัฐวิสาหกิจ พ.ศ. 2555 

ข้อ 9 ก�ำหนดว่า ประธานกรรมการตรวจสอบ

และกรรมการตรวจสอบต้องไม่มีลักษณะต้องห้าม  

ดังต่อไปนี้

Q&
A

	 (1) ไม่เป็นข้าราชการประจ�ำทีด่�ำรงต�ำแหน่งในกระทรวงเจ้า

สังกัดของรัฐวิสาหกิจนั้น

	 (2) ไม่เป็นกรรมการที่ได้รับมอบหมายให้เป็นผู้ก�ำหนด

นโยบายหรือระเบียบปฏิบัติหรือมีอ�ำนาจในการตัดสินใจ 

ด้านการบริหาร รวมทั้งไม่เป็นพนักงาน ลูกจ้าง หรือที่ปรึกษา

ที่ได้รับเงินเดือนหรือค่าตอบแทนประจ�ำจากรัฐวิสาหกิจ  

ผู้ที่เกี่ยวข้องหรือบริษัทที่เกี่ยวข้องกับรัฐวิสาหกิจนั้น หรือ 

ผูถื้อหุน้รายใหญ่ ทัง้นี ้ไม่ว่าในขณะด�ำรงต�ำแหน่งประธานกรรมการ

ตรวจสอบหรอืกรรมการตรวจสอบหรอืภายในระยะเวลาสองปี

ก่อนวันท่ีได้รบัการแต่งตัง้เป็นประธานกรรมการตรวจสอบหรอื

กรรมการตรวจสอบ

	 (3) ไม่เป็นผูม้คีวามขดัแย้งทางผลประโยชน์กบัรฐัวสิาหกจินัน้ 

ทั้งนี้ ไม่ว่าในขณะด�ำรงต�ำแหน่งประธานกรรมการตรวจสอบ

หรือกรรมการตรวจสอบ หรือภายในระยะเวลาหนึ่งปีก่อนวัน

ท่ีได้รับแต่งตั้งเป็นประธานกรรมการตรวจสอบหรือกรรมการ

ตรวจสอบ

	 (4) ไม่เป็นบุพการี ผู้สืบสันดาน หรือคู่สมรสของกรรมการ

รัฐวิสาหกิจ ผู้บริหารสูงสุดผู้บริหาร หัวหน้าหน่วยตรวจสอบ

ภายใน ผู้ตรวจสอบภายในของรัฐวิสาหกิจ หรือผู้ตรวจสอบ

ภายในของบริษัทที่รัฐวิสาหกิจนั้นมีส่วนร่วมตัดสินใจเกี่ยวกับ

นโยบายและการด�ำเนินงานของบริษัท

3. ร่างประกาศของ ธปท. เรื่อง ธรรมาภิบาล ก�ำหนดให้

กรรมการในคณะกรรมการตรวจสอบสามารถเป็นกรรมการ

ในคณะกรรมการก�ำกับความเสี่ยงได้ จะขัดกับเกณฑ์ด้าน

การตรวจสอบที่ต้องตรวจ Enabers ทั้ง 7

ค�ำตอบ	กรรมการตรวจสอบไม่ควรได้รับมอบหมายให้เป็น

กรรมการในงานที่ตนเองต้องด�ำเนินการสอบทาน 

(เหตุผลตามข้อ 2.)
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4. การสอบทาน Conflict of Interest เป็นหน้าที่ของใคร 

เน่ืองจากผู้ตรวจสอบภายในมีการเปิดเผย Conflict of 

Interest อยู่แล้ว และมีวิธีการสอบทานอย่างไร และต้อง

ก�ำหนดหน้าที่นี้ให้ใคร ระบุในคู่มือ หรือกฎบัตรหรือไม่

ค�ำตอบ	การสอบทาน Conflict of Interest เป็นหนึ่งใน

บทบาทหน้าที่ของคณะกรรมการตรวจสอบและ 

หน่วยตรวจสอบภายใน โดยบทบาทหน้าดังกล่าว

ระบุไว้ในคู่มือการปฏิบัติงานของคณะกรรมการตรวจ

สอบในรัฐวิสาหกิจ (ฉบับปรับปรุง ปี 2555) และคู่มือ

การปฏิบัติงานการตรวจสอบภายในของรัฐวิสาหกิจ  

(ฉบับปรับปรุง ปี 2555) ซึ่งควรระบุบทบาทหน้าท่ี

ดั งกล ่าวไว ้ ในกฎบัตรและคู ่มือปฏิบั ติงานของ 

คณะกรรมการตรวจสอบและหน่วยตรวจสอบภายใน

ของรัฐวิสาหกิจด้วย ส�ำหรับวิธีการสอบทานต้องสอบ

ทานว่าหน่วยงานต่างๆ ภายในรฐัวสิาหกจิ ด�ำเนนิการ

สอดคล้องกบันโยบาย/คู่มอื/แนวปฏบัิติเกีย่วกบั Con-

flict of Interest ที่องค์กรก�ำหนดขึ้นหรือไม่ อย่างไร

5. CPIAT ของ สตท. น�ำมาวัดในเรื่องความเชี่ยวชาญ 

ทางวิชาชีพได้หรือไม่

ค�ำตอบ	เกณฑ์การประเมินผลยังไม่นับรวม CPIAT โดยนับ

เฉพาะประกาศนียบัตรทางวิชาชีพ ได้แก่ CIA, CCSA, 

CFSA, CGAP, CPA

6. กรณีในแง่ความเป็นอิสระ/ในแง่ COI กรณีสามีเป็น IA 

ในฐานะหัวหน้าโครงการตรวจสอบ และภรรยาก็เป็นผู้ร่วม

โครงการตรวจสอบด้วย หากมองในแง่ของ COI มีความ

เหมาะสมหรือไม่ 

ค�ำตอบ ไม่เหมาะสม เนือ่งจากตามแนวปฏบิตัทิีด่ ีสาม-ีภรรยา 

ไม่ควรท�ำงานในลกัษณะการเป็นหวัหน้าและลูกน้องกัน 

เนื่องจากอาจจะกระทบต่อความเป็นอิสระเที่ยงธรรม

ในการบริหารจัดการโครงการและการปฏิบัติงานได้

Q&
A
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ความเสี่ยง ทั้งนี้ยังมีปัจจัยน�ำเข้าอื่น ๆ ที่ส�ำคัญที่ต้อง

พิจารณาในการประเมินความเสี่ยงของกระบวนการ

ต่าง ๆ ภายในองค์กร เช่น ความคาดหวังของผู้บริหาร  

แผนกลยุทธ์ขององค์กร ผลการตรวจสอบในอดีต  

ความเสี่ยงด้านการทุจริตคอร์รัปช่ัน ความเห็นของ 

ผูต้รวจสอบภายนอก เป็นต้น และเมือ่หน่วยตรวจสอบ

ภายในประเมนิความเสีย่งแล้วเสรจ็ ควรมกีารเปรยีบเทยีบ

ผลการประเมนิความเสีย่งกับผลการประเมนิความเส่ียง

ของฝ่ายบริหาร ตลอดจนควรหารือประเด็นท่ีผลการ

ประเมนิความเสีย่งมคีวามแตกต่างกนั เพือ่น�ำไปสูก่าร

วางแผนการตรวจสอบภายในที่มีคุณภาพต่อไป

9. กรณกีรรมการตรวจสอบลาออกจนมจี�ำนวนคงเหลือเพยีง 

2 ท่าน สามารถจัดประชุมเพ่ือพิจารณาผลการตรวจสอบ 

หรอืวาระเพ่ือพิจารณาอืน่ๆ ได้หรอืไม่ หรอืต้องรอการแต่งตัง้

กรรมการตรวจสอบเพิม่เตมิจนมอีย่างน้อย 3 ท่าน เนือ่งจาก

อาจมผีลต่อการประเมนิผลด้านการตรวจสอบภายในเกีย่วกบั

จ�ำนวนครั้งในการประชุม

ค�ำตอบ	การจัดประชุมคณะกรรมการท่ีนับว่าเป็นการประชุม

อย่างเป็นทางการ ต้องมีกรรมการครบองค์ประชุม

ตามท่ีระบุไว้ในกฎบัตรของคณะกรรมการตรวจสอบ 

อย่างไรก็ตาม หากกรรมการไม่ครบองค์ประชุมและ

ไม่สามารถจัดประชุมคณะกรรมการตรวจสอบได้  

แต่เพื่อไม่ให้กระทบต่อการด�ำเนินงานด้านการตรวจ

สอบภายในตามแผนงานท่ีก�ำหนดไว้ รัฐวิสาหกิจต้อง

ก�ำหนดแนวทางในการน�ำเสนอผลการตรวจสอบต่อ 

ผู ้ท่ีเกี่ยวข้อง เช่น กรรมการตรวจสอบที่เหลืออยู ่ 

หัวหน้ารัฐวิสาหกิจ คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ  

ตามรอบระยะเวลาที่ก�ำหนดไว้ในคู่มือปฏิบัติงานและ

ด�ำเนินการตามแนวทางดังกล่าวอย่างครบถ้วน

7. การสอบทาน enabler ท้ัง 7 ด้านโดยผู้ตรวจสอบภายใน 

สอบทานตาม Checklist ข้อก�ำหนดที่ควรจะเป็นทั้งหมด 

หรือใช้การประเมินความเสี่ยง เลือกตรวจได้ หรือมีแนวทาง

การสอบทานอย่างไร

ค�ำตอบ	การสอบทาน Enabler ทั้ง 7 ด้าน โดยผู้ตรวจสอบ

ภายใน ใช้หลักการสอบทานด้าน Compliance โดย

ถือว่าเกณฑ์  Enabler ทั้ง 7 ด้าน เป็นหลักเกณฑ ์

ที่รัฐวิสาหกิจต้องด�ำเนินการให้เป็นไปตามเกณฑ์ 

ที่ สคร. ก�ำหนด ทั้งนี้ ในการด�ำเนินการ รัฐวิสาหกิจ

ต้องมีการประเมินความเสี่ยงเก่ียวกับการด�ำเนิน

การที่อาจจะยังไม่สอดคล้องกับตามเกณฑ์ Enabler  

ทั้ง 7 ด้าน เพื่อวางแผนการตรวจสอบ และหากผล

การตรวจสอบพบว่า องค์กรยังไม่สามารถด�ำเนินการ 

ได้ตามเกณฑ์ที่ก�ำหนด หน่วยตรวจสอบภายในต้องให้

ข้อเสนอแนะ/แนวทางการปรับปรุงเพื่อให้การด�ำเนิน

การที่สอดคล้องกับเกณฑ์การประเมินผลต่อไป

8. ในขั้นตอนการวางแผนการตรวจสอบซึ่งระบุขั้นตอน

การประเมินความเสี่ยงก่อนจัดท�ำแผนการตรวจสอบนั้น  

หากหน่วยงานมีคณะกรรมการการประเมินความเสี่ยงและ

จัดท�ำแผนบริหารความเสี่ยงอยู่ทุกปีแล้ว หน่วยตรวจสอบ

สามารถน�ำแผนบริหารความเสี่ยงขององค์กรมาใช้ได้เลย 

โดยไม่ต้องประเมินความเสี่ยงใหม่ได้หรือไม่

ค�ำตอบ	หน่วยตรวจสอบภายในไม่ควรน�ำผลการประเมิน 

ความเสี่ยงเพื่อจัดท�ำแผนบริหารความเส่ียงมาใช้ใน

การวางแผนการตรวจสอบโดยตรง เนือ่งจากการตรวจ

สอบภายในเป็นกระบวนการ Check & Balance  

ขององค์กร ดังนั้น ผลประเมินความเสี่ยงของค์กร

เป็นเพียงหนึ่งในหลายปัจจัยที่ผู ้ตรวจสอบภายใน

ต้องน�ำมาใช้ส�ำหรับการวางแผนตรวจสอบตามฐาน

Q&
A
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Q&
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10.	 แบบประเมิน Skill Matrix จ�ำเป็นต้องแนบเอกสาร 

หลักฐานทางการศึกษา หรือใช้แบบการสัมภาษณ์ หรือ 

แบบฟอร์ม แทนได้ 

ค�ำตอบ	แบบประเมิน Skill Matrix จ�ำเป็นต้องแนบเอกสาร

หลักฐานทางการศึกษาและประวัติการฝึกอบรมของ

กรรมการตรวจสอบแต่ละท่าน

11. หากผูบ้รหิาร คณะกรรมการรฐัวสิาหกจิไม่ให้ความร่วมมอื 

ให้หน่วยตรวจสอบได้รับทราบข้อมูลที่ครบถ้วนในการ

ประเมินความเสี่ยงที่สอดคล้องกับยุทธศาสตร์จะประเมิน 

ในเกณฑ์ใด

ค�ำตอบ	ประเมินในเกณฑ์ด้านการตรวจสอบภายในหัวข้อ  

1. หน่วยตรวจสอบภายในด้านคุณสมบัติ หัวข้อ \

การวางแผนการตรวจสอบ 2. การให้ความร่วมมือ

ของหน่วยรับตรวจ อย่างไรก็ตาม หน่วยตรวจสอบ	

ภายในควรพฒันา/ส่งเสรมิการมส่ีวนร่วมของผูบ้รหิาร 

และคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ อย่างต่อเนื่องด้วย

12.การรายงานผลการตรวจสอบภายใน 7 วัน นับอย่างไร 

(นับวันท�ำการรวมวันหยุดหรือไม่)

ค�ำตอบ	การรายงานผลการตรวจสอบภายใน เฉลี่ย 7 วัน   

โดยนับรวมวันหยุด
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รายการเอกสารเบื้องต้นที่จ�ำเป็นส�ำหรับการประเมินผล Core Business Enablers

1.การก�ำกับดูแลกิจการที่ดีและการน�ำองค์กร (Corporate Governance & Leadership : CG & Leadership)

รายงานหรือเอกสารหลักฐานที่จ�ำเป็นและส�ำคัญต่อการประเมินผล

1. นโยบาย/คู่มือการก�ำกับดูแลที่ดี และแผนงานด้านการก�ำกับดูแลกิจการที่ดีระยะยาวและประจ�ำปี  

2. นโยบาย/คู่มือการแสดงความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม และแผนงานด้านการแสดงความรับผิดชอบต่อสังคม

และสิ่งแวดล้อมระยะยาวและประจ�ำปี

3. หลักเกณฑ์การคัดเลือกชุมชนส�ำคัญของรัฐวิสาหกิจ และรายชื่อชุมชนส�ำคัญของรัฐวิสาหกิจ

4. แผนเสริมสร้างความเข้มแข็งของชุมชนส�ำคัญของรัฐวิสาหกิจระยะยาวหรือประจ�ำปี  พร้อมรายงานผลส�ำเร็จ 

ของการบรรลุเป้าหมายของแผนการด�ำเนินงานดังกล่าว

5. รายงานหรือร่างรายงานประจ�ำปี (ถ้ามี)

6. Skill Matrix ของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ

7. รายงานประชุมคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจทุกครั้งการประชุมของตลอดทั้งปี

8. ปฏิทินก�ำหนดการประชุมล่วงหน้าของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจที่ระบุวันที่ชัดเจนเป็นรายครั้ง

9. จดหมายเชิญประชุมและจดหมายน�ำส่งเอกสารประกอบการประชุมของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ

10. เอกสารแสดงจ�ำนวนครั้งการเข้าร่วมกิจกรรมด้าน CG ของคณะกรรมการ

11. แผนพัฒนาศักยภาพการด�ำเนินงานของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจประจ�ำปี

12. เอกสารแต่งตั้งและกฎบัตรคณะอนุกรรมการบริหารความเสี่ยงและคณะอนุกรรมการควบคุมภายใน

13. เอกสารแสดงช่องทางและกิจกรรมการเผยแพร่คู่มือจริยธรรมแก่พนักงานในรัฐวิสาหกิจ

14. รายงานผลประเมินการรับรู้ หรือการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมจริยธรรมตามคู่มือจริยธรรมของพนักงาน

15. นโยบายการบริหารจัดการนวัตกรรม พร้อมแผนบริหารนวัตกรรมระยะยาวและประจ�ำปี ของรัฐวิสาหกิจ

16. นโยบายการพัฒนาความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจ

17. รายงานการพัฒนาความยั่งยืนตามมาตรฐานสากล เช่น Global Reporting Initiative (GRI) เป็นต้น

18. เอกสารแต่งตั้งผู้รับผิดชอบงานด้าน Compliance ของรัฐวิสาหกิจ
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2. การวางแผนเชิงกลยุทธ์ (Strategic Planning : SP)

รายงานหรือเอกสารหลักฐานที่จ�ำเป็นและส�ำคัญต่อการประเมินผล

1. แผนวิสาหกิจขององค์กร ฉบับที่ใช้ปัจจุบัน

2. กระบวนการท�ำแผนวิสาหกิจโดยสรุป  กระบวนการในการก�ำหนดและวิเคราะห์ต�ำแหน่งเชิงยุทธศาสตร์ 

(Strategic Positioning)

3. วัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ และเป้าประสงค์ที่ส�ำคัญของแผนระยะยาว (แผนระยะยาวที่จัดท�ำในปีที่ประเมินผล)

4. กระบวนการในการวิเคราะห์และรวบรวมข้อมูลที่ส�ำคัญในการจัดท�ำแผนยุทธศาสตร์  

5. การแสดงถึงการบูรณาการระหว่างแผนวิสาหกิจขององค์กร กับแผนแม่บทอื่นท่ีเก่ียวข้อง เช่น แผนแม่บทการบริหาร

ทรัพยากรบุคคล  แผนแม่บทเทคโนโลยีสารสนเทศ เป็นต้น

6. แผนปฎิบัติการประจ�ำปีขององค์กร 

7. กระบวนการในการถ่ายทอดแผนปฏิบัติการสู่พนักงานในองค์กร และกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายนอก

8. กระบวนการจัดสรรทรัพยากร และกระบวนการวิเคราะห์และพิจารณาโครงการเพื่อจัดสรรทรัพยากร

9. แผนการบริหารความเสี่ยงระดับองค์กร  แผนการบริหารความเสี่ยงระดับสายงาน และผลการบริหารความเสี่ยงประจ�ำปี

10.	การก�ำหนดตัวชี้วัดที่ส�ำคัญ และผลการด�ำเนินงานของตัวชี้วัด (ใส่ชื่อตัวชี้วัดส�ำคัญที่ใช้วัดการบรรลุเป้าหมายในแต่ละ SO 

(Strategic Objective) อาจใช่หรือไม่ใช่ KPI ตาม PA และผลการด�ำเนินงานตามตัวชี้วัดนั้น)

11.	กระบวนการในการคาดการณ์ตัวชี้วัดที่ส�ำคัญและกระบวนการในการด�ำเนินงานหากผลการคาดการณ์ไม่เป็นไป 

ตามเป้าหมาย หรือดีกว่าเป้าหมายที่ก�ำหนด
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3. การบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายใน (Risk Management & Internal Control : RM &IC)

รายงานหรือเอกสารหลักฐานที่จ�ำเป็นและส�ำคัญต่อการประเมินผล

1. แผนบริหารความเสี่ยง ปีปัจจุบัน (เล่มแผนบริหารความเสี่ยง กรณีที่มีการปรับปรุงระหว่างปี ต้องน�ำส่งเล่มแผนบริหาร

ความเสีย่งฉบบัปรบัปรงุด้วย) พร้อมเอกสารทีแ่สดงถงึกระบวนการระบคุวามเสีย่งทีเ่ชือ่มโยงกบัการประเมนิการควบคมุภายใน  

และเอกสารทีแ่สดงถงึการวเิคราะห์ Cost-Benefit  ในแต่ละทางเลอืกของการจดัท�ำแผนจดัการความเสีย่ง (Mitigation Plan) 

หรือความท้าทายของแผนบริหารความเสี่ยง (Challenge) ที่เพิ่มขึ้นจากแผนงานปกติ

2. คู่มือการบริหารความเสี่ยงองค์กร

3. รายงานผลการบริหารความเสี่ยงรายไตรมาส

4. รายงานประชุมคณะกรรมการบริหารความเสี่ยง (RMC) ทุกครั้ง 

5. Risk Appetite และ Risk Tolerance ของระดับองค์กร และในแต่ละปัจจัยเสี่ยง

6. เอกสารแสดงความเชื่อมโยงของปัจจัยเสี่ยงระดับองค์กรกับแผนยุทธศาสตร์องค์กรและเอกสารท่ีใช้ส�ำหรับการประชุม 

เชิงปฏิบัติการ (Workshop) เพื่อจัดท�ำแผนยุทธศาสตร์ ส�ำหรับพิจารณาถึงความเชื่อมโยงในการวิเคราะห์ความเส่ียง 

ที่เชื่อมโยงกับยุทธศาสตร์

7. ข้อสังเกตและการด�ำเนินงานตามข้อสังเกตของคณะกรรมการบริหารความเสี่ยง

8. Risk Correlation Map และ Portfolio View of Risk

9. หลักสูตร/การฝึกอบรม การพัฒนา เกี่ยวกับการบริหารความเสี่ยงให้กับบุคลากร

10. ผลการส�ำรวจระดับการรับรู้ /ความตระหนัก การบริหารความเสี่ยงองค์กร (ถ้ามี)

11.	 เอกสารผลการประเมินการควบคุมภายใน และหนังสือน�ำส่งรายงาน
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4. การมุ่งเน้นผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและลูกค้า (Stakeholder & Customer Management : SCM)

รายงานหรือเอกสารหลักฐานที่จ�ำเป็นและส�ำคัญต่อการประเมินผล

Module 1 Stakeholder Management

1. แผนยุทธศาสตร์ด้านผู้มีส่วนได้ส่วนเสียฉบับปัจจุบัน พร้อมเอกสารที่แสดงการวิเคราะห์สารสนเทศต่าง ๆ 

เพื่อก�ำหนดยุทธศาสตร์/กลยุทธ์ รวมถึงแผนปฏิบัติการภายใต้แผนยุทธศาสตร์ดังกล่าว

2. รายงานการประชมุทีแ่สดงให้เหน็ถงึการติดตามและการรายงานผลการด�ำเนนิงานตามแผนปฏิบตักิารภายใต้แผนยทุธศาสตร์ 

การบรรลุเป้าหมายระยะสั้นและระยะยาวที่ระบุในแผนยุทธศาสตร์ด้านผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย

3. ข้อมูล (Profile) ของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่ส�ำคัญทุกรายของรัฐวิสาหกิจ  

Module 2 Customer Management

4. แผนยุทธศาสตร์/แผนกลยุทธ์ด้านลูกค้าและตลาดฉบับปัจจุบัน พร้อมเอกสารที่แสดงการวิเคราะห์สารสนเทศต่าง ๆ 

เพื่อก�ำหนดยุทธศาสตร์/กลยุทธ์ดังกล่าว รวมถึงแผนปฏิบัติการภายใต้แผนยุทธศาสตร์ดังกล่าว

5. รายงานการประชุมที่แสดงให้เห็นถึงผลการด�ำเนินงานตามแผนปฏิบัติการภายใต้แผนยุทธศาสตร์ การบรรลุเป้าหมาย

ระยะสั้นและระยะยาวที่ระบุในแผนยุทธศาสตร์ด้านลูกค้าและตลาด

6. รายงานสรุปการวิเคราะห์สารสนเทศเสียงของลูกค้า (VOC)

7. รายงานผลการส�ำรวจความพึงพอใจ ความไม่พึงพอใจ และความภักดีลูกค้าปีล่าสุด พร้อมรายละเอียดระเบียบวิธีวิจัย 

และแบบสอบถามที่ใช้

8. คู่มือการพัฒนาหรือนวัตกรรมผลิตภัณฑ์และบริการ และ/หรือรายละเอียดโครงการพัฒนาผลิตภัณฑ์และบริการ 

(ทั้งที่เป็นการปรับปรุงผลิตภัณฑ์และบริการเดิม และพัฒนาขึ้นใหม่ 3 ปีย้อนหลัง พร้อมรายงานผลการด�ำเนินงานเทียบ

กับเป้าหมายตามแผนงาน

9. กฎบัตรด้านบริการ (Service Charter) หรือ หลักการให้บริการลูกค้า (Service Principle) หรือ นโยบายที่มุ่งเน้น

การบริการลูกค้า และมาตรฐานด้านบริการ (Service Standard) ทั้งบริการหลักและบริการสนับสนุนด้านสารสนเทศ 

ธุรกรรม และอื่น ๆ ตามบริบทรัฐวิสาหกิจ รวมถึงการให้ข้อเสนอแนะหรือการร้องเรียน

10.	 นโยบายและระเบียบวิธีปฏิบัติเกี่ยวกับการจัดการข้อร้องเรียน และรายงานสรุปผลการจัดการข้อร้องเรียน
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5. การพัฒนาเทคโนโลยีดิจิทัล (Digital Technology & Cyber Security : DT)

รายงานหรือเอกสารหลักฐานที่จ�ำเป็นและส�ำคัญต่อการประเมินผล

1. กรอบ/แนวทางการก�ำกับดูแลด้านการบริหารจัดการเทคโนโลยีดิจิทัล ในปีบัญชี 2562 ของรัฐวิสาหกิจที่ครอบคลุม 

ถงึการก�ำกบัดแูลด้านการบรหิารจดัการทรพัยากรเทคโนโลยสีารสนเทศอย่างเหมาะสม (Benefits Delivery and Resource  

Optimization Framework Setting) การก�ำกบัดูแลด้านการด�ำเนนิงานให้มปีระสทิธภาพและ มคีวามโปร่งใส  (Performance  

Measurement and Stakeholder Transparency Framework Setting) และการก�ำกับดูแลการบริหารความเส่ียง 

ด้านเทคโนโลยสีารสนเทศ (IT Risk Optimization Framework Setting) (คู่มอื/แนวทาง/นโยบาย/ระเบียบปฏบัิต/ิข้อก�ำหนด)

2. แผนปฏิบัติการดิจิทัลระยะ 3- 5 ปี (Digital Roadmap) และแผนปฏิบัติการประจ�ำปี (Action Plan) ประจ�ำปีบัญชี

ของรัฐวิสาหกิจ

3. รายละเอียดสถาปัตยกรรมองค์กร (Enterprise Architecture) ของรัฐวิสาหกิจ

	 • Business Architecture

	 • Data/Information Architecture

	 • Application Architecture

	 • Technology/Infrastructure Architecture 

	 • Security Architecture

4. คู่มือ/แนวทาง/นโยบาย/ระเบียบปฏิบัติ/ข้อก�ำหนดในการบริหารจัดการโครงการ (Project Management) 

ที่สนองตอบความต้องการของการก�ำกับดูแลด้านการบริหารจัดการเทคโนโลยีดิจิทัลในระดับองค์กร

5. คู่มือ/แนวทาง/นโยบาย/ระเบียบปฏิบัติ/ข้อก�ำหนดในการสร้างระบบบริหารคุณภาพ (Quality Management System) 

6. คู่มือ/แนวทาง/นโยบาย/ระเบียบปฏิบัติ/ข้อก�ำหนดในการบูรณาการเชื่อมโยงข้อมูลและการด�ำเนินงานร่วมกันระหว่าง

หน่วยงาน (Government Integration) ของรัฐวิสาหกิจ

7. แผนงานที่เกี่ยวกับการบูรณาการเชื่อมโยงข้อมูลและการด�ำเนินงานร่วมกัน

8. คู่มือ/แนวทาง/นโยบาย/ระเบียบปฏิบัติ/ข้อก�ำหนดในการก�ำกับดูแลข้อมูลและการบริหารจัดการข้อมูลขนาดใหญ่

ขององค์กร (Data Governance and Big Data Management)

9. คู่มือ/แนวทาง/นโยบาย/ระเบียบปฏิบัติ/ข้อก�ำหนดในการบริหารจัดการความมั่งคงปลอดภัยสารสนเทศ 

(Information Security Management) ของรัฐวิสาหกิจ

10.	 คู่มือ/แนวทาง/นโยบาย/ระเบียบปฏิบัติ/ข้อก�ำหนดในบริหารจัดการความเสี่ยงด้านความมั่นคงปลอดภัยสารสนเทศ 

(Information Security Risk Management) ของรัฐวิสาหกิจ
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11.	 คู่มือ/แนวทาง/นโยบาย/ระเบียบปฏิบัติ/ข้อก�ำหนดในการตรวจสอบการบริหารจัดการความม่ังคงปลอดภัยสารสนเทศ

ขององค์กร (ISMS Audit) ของรัฐวิสาหกิจ

12.	 คู่มือ/แนวทาง/นโยบาย/ระเบียบปฏิบัติ/ข้อก�ำหนดในการบริหารจัดการความมั่นคงปลอดภัยในการติดต่อสื่อสาร

และเครือข่ายขององค์กร (Communications and Network Security Management) ของรัฐวิสาหกิจ

13.	 คู่มือ/แนวทาง/นโยบาย/ระเบียบปฏิบัติ/ข้อก�ำหนดในการบริหารจัดการความมั่นคงปลอดภัยทรัพย์สินด้านเทคโนโลยี

สารสนเทศและข้อมูลสารสนเทศ (IT Asset, Data and Information Security Management) ของรัฐวิสาหกิจ

14.	 มาตรการและระเบียบวิธีปฏิบัติการบริหารจัดการทรัพย์สินด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ

15.	 เอกสาร Minimum baseline standard และข้อมูลการจัดเก็บการเปลี่ยนแปลงของการตั้งค่าระบบของทุกอุปกรณ์ 

ระบบและระบบงาน (system configuration version control)

16. แผน BCP ขององค์กร

17. แผน DRP ขององค์กร รวมทั้งผลการทดสอบตามแผน DRP หรือ Disaster Recovery Planning คือแผนด�ำเนินงาน 

ที่จะต้องเตรียมไว้ในการกู้ระบบในกรณีที่ระบบล่ม (System Down) โดยรายละเอียดจะกล่าวถึงEmergency Response 

Procedure, Extended Backup Operation, และ Restoring Computing Facilities นอกจากเรื่องของ Hot Site/Cold 

Site แล้ว เราควรศึกษาอีก 3 เรื่องได้แก่ Electronic Vaulting, Mirror Processingและ HSM (Hierarchy Storage Man-

agement) ซึ่งก็เป็นทางเลือกในการ Backup ระบบเช่นกัน

18.	 คู่มือ/แนวทาง/นโยบาย/ระเบียบปฏิบัติ/ข้อก�ำหนดในการด้านการบริหารจัดการการใช้ทรัพยากรอย่างเหมาะสม 

(Resource Optimization Management) ของรัฐวิสาหกิจ

19. คู่มือ/แนวทาง/นโยบาย/ระเบียบปฏิบัติ/ข้อก�ำหนดในการบริหารจัดการการเลือกใช้เทคโนโลยีที่เป็นมิตรต่อสิ่งแวดล้อม  

(Green IT Management) ของรัฐวิสาหกิจ
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6. การบริหารทุนมนุษย์ (Human Capital Management: HCM)

รายงานหรือเอกสารหลักฐานที่จ�ำเป็นและส�ำคัญต่อการประเมินผล

1. แผนยุทธศาสตร์/กลยุทธ์ด้านบริหารและพัฒนาทุนมนุษย์

2. แผนปฏิบัติด้านบริหารและพัฒนาทุนมนุษย์ประจ�ำปีบัญชี

3. แผนอัตราก�ำลังระยะยาว และแผนอัตราก�ำลังประจ�ำปีบัญชี 

4. แผนสรรหาอัตราก�ำลังประจ�ำปีบัญชี

5. สรุปการประเมินช่องว่างสมรรถนะประจ�ำปีบัญชี

6. แผนพัฒนาบุคลากรระยะยาว (Development roadmap)

7. รูปแบบการพัฒนาบุคลากร (Development model)

8. รูปแบบการประเมินประสิทธิผลของการเรียนรู้ (Development assessment model)

9. รูปแบบการสืบทอดต�ำแหน่ง (Succession model) และแผนสืบทอดต�ำแหน่ง (Succession plan)

10. รูปแบบการบริหารจัดการคนเก่ง (Talent model) แผนบริหารจัดการคนเก่ง (Talent management plan)

11. รูปแบบการจัดการความก้าวหน้าในสายอาชีพ (Career management model) 

และเส้นทางความก้าวหน้าในสายอาชีพ (Career path)

12. ผลส�ำรวจความผูกพันองค์กร (Employee engagement)

13. แผนการยกระดับ/ปรับปรุงความผูกพันองค์กรประจ�ำปีบัญชี 

14. แผนการส่งเสริมวัฒนธรรมองค์กร 

15. รปูแบบการจดัการการเปลีย่นแปลง (Change management model) และแผนการจดัการการเปลีย่นแปลงประจ�ำปีบญัชี 

16. รูปแบบการบริหารความปลอดภัย สวัสดิภาพ อาชีวอนามัย และสิ่งแวดล้อม (SSHE model) 

และแผนงานด้านความปลอดภัยฯ ประจ�ำปีบัญชี
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7.  การจัดการความรู้และนวัตกรรม (Knowledge Management & Innovation Management: KM & INNO)

รายงานหรือเอกสารหลักฐานที่จ�ำเป็นและส�ำคัญต่อการประเมินผล

การจัดการความรู้ (Knowledge Management : KM)

1. แผนยุทธศาสตร์/กลยุทธ์ด้านการจัดการความรู้

2. แผนปฏิบัติด้านการจัดการความรู้ ประจ�ำปีบัญชี

3. รูปแบบการจัดการความรู้  (Knowledge Management model)

การจัดการนวัตกรรม (Innovation Management: INNO)

1. นโยบายหลักด้านการส่งเสริมความคิดสร้างสรรค์และการจัดการนวัตกรรมของ รส. ในปีบัญชี และรายละเอียดบทบาท

และการกระท�ำ (Action) ของผู้บริหารสูงสุดและผู้บริหารระดับสูง ต่อการขับเคลื่อนนโยบายดังกล่าว ในปีบัญชี

2. รายละเอียดองค์ประกอบและการกระท�ำ (Action) ของ คณะกรรมการ/คณะท�ำงาน ด้านการส่งเสริมความคิดสร้างสรรค์

และการจัดการนวัตกรรม ในระดับองค์กร ระดับสายงาน ระดับฝ่าย และระดับอื่น ๆ (ถ้ามี) ในปีบัญชี

3. แผนแม่บทหรือ รายละเอียดยุทธศาสตร์/กลยุทธ์ ที่เกี่ยวกับการส่งเสริมความคิดสร้างสรรค์ การจัดการนวัตกรรม 

การสร้างวัฒนธรรมด้านความคิดสร้างสรรค์และนวัตกรรมของบุคลกรภายในองค์กร ระยะยาว (ฉบับล่าสุด) 

และรายละเอียดแผนปฏิบัติการ ประจ�ำปีบัญชี ที่ถ่ายทอดจากแผนแม่บทหรือยุทธศาสตร์/กลยุทธ์ ดังกล่าว

4. รายละเอียดผลการด�ำเนินงานหรือผลส�ำเร็จ ตามแผนแม่บทหรือยุทธศาสตร์/กลยุทธ์ และแผนปฏิบัติการ ประจ�ำปีบัญชี 

ตามข้อ 3.

5. รายละเอยีดผลการด�ำเนนิงาน/ผลลพัธ์ 5 ปีย้อนหลงั (ถ้าไม่ครบ 5 ปี ขอแต่ละปีเท่าทีม่ข้ีอมลู) ตาม KPIs ทีเ่กีย่วข้องกบัการ

ส่งเสริมความคิดสร้างสรรค์และการจัดการนวตักรรม (เช่น ตวัช้ีวดัร้อยละการด�ำเนนิงานตามแผนนวตักรรมขององค์กร ตวัชีว้ดั 

ความส�ำเร็จการสร้างระบบการรวบรวมความคิดสร้างสรรค์จากท้ังภายในและภายนอกองค์กร ตัวช้ีวัดความส�ำเร็จการน�ำ 

องค์ความรู้มาต่อยอดให้เกิดนวัตกรรมและสามารถน�ำไปใช้ได้จริง ตัวช้ีวัดรายได้ที่เพิ่มข้ึนจากผลิตภัณฑ์บริการใหม่ของ รส. 

ตัวชี้วัดค่าใช้จ่ายท่ีลดลงจากการปรับปรุงกระบวนการท�ำงานภายในองค์กร เป็นต้น) โดยเปรียบเทียบกับค่าเป้าหมายที่ รส.  

ก�ำหนดไว้ในแต่ละปี หรือ เทียบกับค่ากลาง/ค่ามาตรฐาน ของคู่แข่ง/คู่เทียบ/อุตสาหกรรม (ถ้ามี)
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8.  การตรวจสอบภายใน (Internal Audit : IA)

รายงานหรือเอกสารหลักฐานที่จ�ำเป็นและส�ำคัญต่อการประเมินผล

1. กฎบัตรของคณะกรรมการตรวจสอบ

2. คู่มือของคณะกรรมการตรวจสอบ

3. Skill Matrix ของคณะกรรมการตรวจสอบ

4. แผนการปฏิบัติงาน/ปฏิทินการประชุม ของคณะกรรมการตรวจสอบ ประจ�ำปี

5. แผนการพัฒนาของคณะกรรมการตรวจสอบ ประจ�ำปี

6. ผลการด�ำเนินงานตามแผนของคณะกรรมการตรวจสอบ ประจ�ำปี

7. วาระ และรายงานการประชุมคณะกรรมการตรวจสอบ ประจ�ำปี

8. สรุปวันที่การน�ำส่งวาระและเอกสารประกอบการประชุมให้แก่คณะกรรมการตรวจสอบในรอบปีบัญชี 2562

9. สรุปผลการเข้าร่วมประชุมของคณะกรรมการตรวจสอบรายบุคคลในรอบปีบัญชี

10. ผลการประเมินตนเองของคณะกรรมการตรวจสอบ ปีที่ผ่านมา

11. รายงานการประชุมคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ ส�ำหรับวาระการรายงานผลการปฏิบัติงาน

ของคณะกรรมการตรวจสอบ ประจ�ำปี

12. กฎบัตรของหน่วยตรวจสอบภายใน 

13. คู่มือปฏิบัติงานของหน่วยตรวจสอบภายใน

14. การประเมิน Competency ของบุคลากรในหน่วยตรวจสอบภายใน ประจ�ำปี

15. แผนการพัฒนาผู้ตรวจสอบภายในรายบุคคล (Individual Development Plan : IDP) ตาม Competency 

ที่ก�ำหนด ประจ�ำปี

16. ผลการพัฒนาบุคลากรตามแผน IDP ประจ�ำปี

17. ประวัติของหัวหน้าหน่วยตรวจสอบภายใน (ประวัติการท�ำงาน การฝึกอบรม วุฒิบัตรที่ได้รับ)

18. แผนการตรวจสอบภายในเชิงกลยุทธ์ และแผนการตรวจสอบประจ�ำปีฉบับปัจจุบัน

19. สรุปวันที่เปิด-ปิด การตรวจสอบ และการรายงานผลตรวจสอบภายในให้แก่ผู้บริหารหน่วยรับตรวจ ผู้บริหารสูงสุด 

และคณะกรรมการตรวจสอบ ประจ�ำปี

20. แผนปรับปรุงการปฏิบัติงานงานตรวจสอบ และผลการด�ำเนินงานตามแผนปรับปรุงใน ประจ�ำปี

21. เอกสารประกอบ ตัวอย่างแนวทางการตรวจสอบ (Audit Program) กระดาษท�ำการ (Working Paper) 

และรายงานผลการตรวจสอบ (การตรวจสอบด้าน S O F C IT)

22. การวัดผลการปฏิบัติงานด้านการให้ความเชื่อมั่น (Assurance Services) 

และการวัดผลงานการให้ค�ำปรึกษา (Consulting Services) ประจ�ำปี
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เอกสารแนบท้าย
DOCUMENT
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