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บทคั ดย่อ ภาษาไทย 
 เสกสรรค ์นามบัวศรี : การศึกษาข้อจ ากัดในการสร้างรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์

ของการรถไฟฟ้าขนส่งมวลชนแห่งประเทศไทย. ( A study of limitations in 
generating revenue from related business of the Mass Rapid Transit 
Authority of Thailand.) อ.ที่ปรึกษาหลัก : อ. ดร.ชฎิล โรจนานนท์ 

  
การศึกษาข้อจ ากัดในการสร้างรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ของการรถไฟฟ้าขนส่ง

มวลชนแห่งประเทศไทย (รฟม.) มีวัตถุประสงค์เพ่ือศึกษาแนวคิดเกี่ยวกับการสร้างรายได้ของ
รัฐวิสาหกิจ ข้อจ ากัดในการสร้างรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ของ รฟม. และเสนอแนวทางการ
พัฒนาเชิงพาณิชย์เพื่อเพ่ิมรายได ้

ผลการวิเคราะห์ข้อมูลจากเอกสารที่เกี่ยวข้องและการสัมภาษณ์บุคลากรของ  รฟม. 
พบว่า การสร้างรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ของ รฟม. มีข้อจ ากัดแบ่งเป็น ข้อจ ากัดด้าน
กฎหมาย ได้แก่ การใช้ประโยชน์จากที่ดินของโครงการรถไฟฟ้าซึ่งได้จากการเวนคืนที่ดิน 
พระราชบัญญัติการรถไฟฟ้าขนส่งมวลชนแห่งประเทศไทย พ.ศ. 2543 มาตรา 75 (6) ซึ่งก าหนดให้
การให้เช่าหรือให้สิทธิในอสังหาริมทรัพย์ซึ่งมีมูลค่าเกินสิบล้านบาทต้องได้รับความเห็นชอบจาก
คณะรัฐมนตรีก่อนจึงจะด าเนินการได้ การก าหนดรูปแบบการลงทุนและการแบ่งผลตอบแทน และ
การก ากับดูแลจากหน่วยงานภายนอก ส าหรับข้อจ ากัดที่ไม่ใช่กฎหมาย ได้แก่ วิสัยทัศน์ผู้บริหาร
ระดับสูงของ รฟม. การพัฒนาระบบฐานข้อมูลเชิงธุรกิจ และการสร้างความร่วมมือระหว่างส่วน
งานภายในองค์การ 

ข้อเสนอแนะในการสร้างรายได้เพ่ิมขึ้นโดยการพัฒนาเชิงพาณิชย์ในบริเวณโครงการ
รถไฟฟ้า (Transit-Oriented Development: TOD) การปรับกฎหมายที่เป็นข้อจ ากัดของการใช้
ที่ดินเพ่ือการพัฒนาเชิงพาณิชย์ ทบทวนการแบ่งผลตอบแทนจากการลงทุนเมื่อรับรู้รายได้มากขึ้น 
พัฒนาระบบฐานข้อมูลเชิงธุรกิจ และเร่งรัดการเชื่อมต่อระหว่างโครงการรถไฟฟ้ากับระบบขนส่ง
สาธารณะอ่ืน 

 สาขาวิชา รัฐประศาสนศาสตร์ ลายมือชื่อนิสิต ................................................ 
ปีการศกึษา 2564 ลายมือชื่อ อ.ที่ปรึกษาหลัก .............................. 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ง 

บทคั ดย่อ ภาษาอังกฤษ 
# # 6380151524 : MAJOR PUBLIC ADMINISTRATION 
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 Seksan Nambuasri : A study of limitations in generating revenue from 

related business of the Mass Rapid Transit Authority of Thailand.. Advisor: 
CHADIN ROCHANANONDA, Ph.D. 

  
A Study of limitations in generating revenues from related business of 

Mass Rapid Transit Authority of Thailand (MRTA) have objectives to understand the 
concept of generating revenues of state enterprises, limitations in generating 
revenues from MRTA's related business, as well as to propose the guideline for 
increasing the revenues. 

The results of data analysis from relevant documents and interviews with 
MRTA personnel reveal that the generating revenues from related business of 
MRTA have two significant limitations. Firstly, legal limitations such as the 
utilization of the MRTA’s land that obtained from land expropriation, Mass Rapid 
Transit Authority of Thailand Act, B.E. 2000, Section 75 (6), the determination of 
investment style and compensation agreement, and the corporate governance for 
MRTA. Secondly, non-legal limitations such as the vision of the MRTA’s leader, the 
business database development, and the cooperation between internal unit. 

The proposals for increasing revenues are to develop the business area 
with the TOD concept, to modify legal limitations, to develop business database 
system, and to accelerate the connection between the MRT and other public 
transportation. 
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บทที่ 1 

บทน า 

 

1.1 ที่มาและความส าคัญ 

รัฐวิสาหกิจ (State Enterprise) เป็นหน่วยงานของรัฐที่มีบทบาทส าคัญต่อการพัฒนาเศรษฐกิจ
และสังคมของประเทศ เนื่ องจากรับผิดชอบผลิตสินค้าและบริการสาธารณะที่มีลักษณะ 
เป็นสาธารณูปโภคขนาดใหญ่ รวมทั้งมีหน้าที่แสวงหารายได้เพ่ือส่งมอบให้แก่รัฐบาล ในปี พ.ศ. 2564 
รัฐวิสาหกิจสามารถน าส่งก าไรหรือเงินรายได้อ่ืนให้แก่รัฐบาล จ านวน 160,070 ล้านบาท (ส านักงาน
คณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ, 2564b) นับว่าเป็นแหล่งรายได้ที่ส าคัญของรัฐบาล โดยปัจจุบัน
การส่งมอบรายได้ส่วนใหญ่มาจากรัฐวิสาหกิจชั้นน า เช่น ส านักงานสลากกินแบ่งรัฐบาล บริษัท ปตท. 
จ ากัด (มหาชน) การไฟฟ้าฝ่ายผลิตแห่งประเทศไทย เป็นต้น ทั้งนี้ยังมีรัฐวิสาหกิจแห่งอ่ืนที่มีศักยภาพ
ในการสร้างรายได้เพ่ือน าส่งให้แก่รัฐเพ่ิมมากขึ้น การรถไฟฟ้าขนส่งมวลชนแห่งประเทศไทย (รฟม.) 
ถือเป็นหนึ่งในรัฐวิสาหกิจที่มีศักยภาพในการสร้างรายได้ เนื่องจาก รฟม. มีบทบาทในการก ากับดูแล
โครงการรถไฟฟ้าและการพัฒนาเชิงพาณิชย์โดยด าเนินการในรูปแบบร่วมลงทุนกับเอกชน ซึ่ง รฟม. 
ได้เปิดให้บริการโครงการรถไฟฟ้ามหานคร สายเฉลิมรัชมงคล (สายสีน้ าเงิน) และโครงการรถไฟฟ้า
มหานคร สายฉลองรัชธรรม (สายสีม่วง) โดยมีบริษัท ทางด่วนและรถไฟฟ้ากรุงเทพ จ ากัด (มหาชน ) 
(BEM) เป็นผู้ให้บริการเดินรถไฟฟ้าและ รฟม. เป็นผู้ท าหน้าที่จัดกรรมสิทธิ์ที่ดินและลงทุนก่อสร้างงาน
โยธา โดยการด าเนินงานดังกล่าว คณะกรรมการ รฟม. มีบทบาทส าคัญในการก าหนดนโยบายและทิศ
ทางการด าเนินงาน รวมถึงการบริหารทรัพย์สินและที่ดินของ รฟม. เพื่อสร้างรายได้ ซึ่งพบว่าปัจจุบัน 
รฟม. มีรายได้ที่ไม่สอดคล้องกับศักยภาพขององค์การและประสบภาวะหนี้สินในระดับสูง อันเนื่องจาก
ข้อจ ากัดด้านกฎหมาย เช่น การขาดสภาพคล่องในการพัฒนาเชิงพาณิชย์ และข้อจ ากัดที่ไม่ใช่
กฎหมาย เช่น ศักยภาพของผู้บริหารและพนักงานที่เกี่ยวข้องกับการพัฒนาเชิงพาณิ ชย์ จึงน ามาสู่
ประเด็นที่น่าสนใจว่า รฟม. มีข้อจ ากัดใดที่เป็นอุปสรรคส าคัญต่อการสร้างรายได้จากการพัฒนา  
เชิงพาณิชย์ และจะมีแนวทางอย่างไรที่จะก้าวข้ามข้อจ ากัดดังกล่าวได้ 

รัฐวิสาหกิจเป็นองค์การที่รับผิดชอบกิจการที่มีความจ าเป็นต้องควบคุมหรือต้องแทรกแซงตลาด
เพ่ือสร้างการแข่งขันที่เป็นธรรม ดังนั้น จึงสามารถจัดโครงสร้างองค์การรัฐวิสาหกิจได้หลายรูปแบบ
เพ่ือให้มีความเหมาะสมกับภารกิจ โดยอาจเป็นรัฐวิสาหกิจในรูปแบบองค์การของรัฐ บริษัทหรือห้าง
หุ้นส่วนนิติบุคคลที่รัฐบาลหรือองค์การของรัฐถือหุ้นอยู่ไม่น้อยกว่าร้อยละห้าสิบ โดยปัจจุบัน
รัฐวิสาหกิจไทยมีจ านวนทั้งสิ้น 56 แห่ง และมีรัฐวิสาหกิจที่ต้องพ่ึงพาเงินอุดหนุนจากรัฐ จ านวน  
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26 แห่ง สามารถแบ่งประเภทรัฐวิสาหกิจตามลักษณะทางเศรษฐกิจได้จ านวน 9 ส าขา ได้แก่  
สาขาขนส่ง สาขาพลังงาน สาขาสื่อสาร สาขาสาธารณูปการ สาขาอุตสาหกรรมและพาณิชยกรรม 
สาขาเกษตร สาขาทรัพยากรธรรมชาติ สาขาสังคมและเทคโนโลยี และสาขาสถาบันการเงิน 
 (ส านักงบประมาณของรัฐสภา, 2563) ซึ่งจากฐานคิดดังกล่าว รฟม. จัดเป็นรัฐวิสาหกิจสาขาขนส่งที่มี
หน้าที่ก ากับดูแลการก่อสร้าง การให้บริการเดินรถไฟฟ้า และการพัฒนาเชิงพาณิชย์ ซึ่ง รฟม. 
ด าเนินการผ่านการให้สัญญาสัมปทานที่มีลักษณะเป็นการร่วมลงทุนกับเอกชน (Public Private 
Partnership: PPP) ถือเป็นรัฐวิสาหกิจแห่งหนึ่งที่ถือครองทรัพย์สินที่มีมูลค่าสูง ได้แก่ ที่ดินของ
โครงการรถไฟฟ้าที่ครอบคลุมพื้นที่ที่มีความส าคัญท้ังทางเศรษฐกิจและสังคม รฟม. จึงเป็นรัฐวิสาหกิจ
ที่มีศักยภาพในการสร้างรายได้ในระดับสูงจากการพัฒนาเชิงพาณิชย์จากทรัพย์สินดังกล่าว 

โครงการรถไฟฟ้าภายใต้การก ากับดูแลของ รฟม. จะด าเนินการในรูปแบบการให้สัญญา
สัมปทานในลักษณะร่วมลงทุนกับเอกชน ระหว่าง รฟม. กับ BEM ซึ่งปัจจุบันได้เปิดให้บริการแล้ว
จ านวน 2 โครงการ ได้แก่ 1) โครงการรถไฟฟ้ามหานคร สายเฉลิมรัชมงคล (สายสีน้ าเงิน) (ส านักงาน
คณะกรรมการข้อมูลข่าวสารของราชการ , 2561) เป็นการร่วมลงทุนในรูปแบบ PPP Net Cost  
ซึ่ง BEM จะลงทุนให้บริการเดินรถไฟฟ้าและซ่อมบ ารุง รวมถึงเป็นผู้ใช้ประโยชน์จากพ้ืนที่บริเวณ
โครงการเพ่ือสร้างรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์แต่เพียงฝ่ายเดียว โดยจะแบ่งรายได้ให้ รฟม.  
ตามเงื่อนไขที่ก าหนดในสัญญาสัมปทาน ขณะที่ รฟม. จะลงทุนในงานจัดกรรมสิทธิ์ที่ดินและ 
การก่อสร้างงานโยธา และ 2) โครงการรถไฟฟ้ามหานคร สายฉลองรัชธรรม (สายสีม่วง) (ส านักงาน
คณะกรรมการข้อมูลข่าวสารของราชการ , 2559) เป็นการร่วมลงทุนในรูปแบบ PPP Gross Cost  
ซึ่ง BEM จะลงทุนให้บริการเดินรถไฟฟ้าและซ่อมบ ารุง โดย รฟม. จะลงทุนในงานจัดกรรมสิทธิ์ที่ดิน 
การก ากับดูแลการก่อสร้างงานโยธาของโครงการ และเป็นผู้ใช้ประโยชน์จากพ้ืนที่บริเวณโครงการ  
เพ่ือสร้างรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ด้วยตนเอง 

การด าเนินโครงการรถไฟฟ้าและการพัฒนาเชิงพาณิชย์ รฟม. ต้องปฏิบัติตามกฎระเบียบ 
ที่ก าหนดไว้ รวมถึงนโยบายและทิศทางการด าเนินการที่ได้รับมอบหมายจากคณะกรรมการ รฟม. 
อย่างเคร่งครัด ซึ่งคณะกรรมการดังกล่าวมาจากการแต่งตั้งโดยรัฐบาล มีอ านาจหน้าที่ก ากับดูแล  
รฟม. ให้มีผลการด าเนินงานที่สอดคล้องกับวัตถุประสงค์ของการจัดตั้ง  ("ราชกิจจานุเบกษา," 2543, 

1 ธันวาคม) โดยคณะกรรมการ รฟม. ประกอบด้วยผู้แทนจากส่วนราชการซึ่งมีสัดส่วนเกินกว่ากึ่งหนึ่ง 
ซึ่งผู้ศึกษาตั้งข้อสังเกตว่าจากวัตถุประสงค์ในการจัดตั้ง รฟม. ได้แก่ ศึกษาและด าเนินโครงการ
รถไฟฟ้า รวมถึงประกอบธุรกิจที่เกี่ยวข้อง คณะกรรมการ รฟม. ควรประกอบด้วยผู้ทรงคุณวุฒิ 
ด้านการพัฒนาธุรกิจเพ่ือวางนโยบายและทิศทางให้  รฟม. สามารถสร้างรายได้ให้ เพียงพอ 
ต่อการพ่ึงพาตนเองได้ 
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จากรายงานประจ าปี พ.ศ. 2564 (การรถไฟฟ้าขนส่งมวลชนแห่งประเทศไทย, 2565) ระบุว่า 
รฟม. มีแหล่งรายได้ที่ส าคัญจ านวน 3 แหล่ง ได้แก่ 1) รายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ ประกอบด้วย
รายได้จากแผงค้า รายได้จากการอนุญาตให้ใช้อสังหาริมทรัพย์ รายได้จากการให้บริการลานจอดรถ
และอาคารจอดแล้วจร จ านวน 122.9 ล้านบาท 2) รายได้จากการให้สัญญาสัมปทาน ประกอบด้วย 
เงินตอบแทนจากค่าโดยสาร เงินตอบแทนจากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ และค่าตอบแทนอ่ืนตามอัตรา
ค่าตอบแทนและส่วนแบ่งที่ระบุไว้้ในสัญญา จ านวน 4,691.32 ล้านบาท และ 3) รายได้จากเงิน
อุดหนุนของรัฐ จ านวน 10,348.4 ล้านบาท โดยจะเห็นว่า รฟม. ยังต้องพึงพาเงินอุดหนุนคิดเป็น  
ร้อยละ 65.45 เนื่องจากมีรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ที่ รฟม. ด าเนินการเองเพียง 122.9  
ล้านบาท คิดเป็นร้อยละ 0.78 ซึ่งไม่สอดคล้องกับศักยภาพของทรัพย์สินที่ รฟม. ถือครองที่มีอัตรา
ผลตอบแทนต่อทรัพย์สิน (Return On Asset: ROA) ร้อยละ 1.18 

ดังนั้น รฟม. จึงได้ด าเนินการทบทวนและปรับปรุงกระบวนการด าเนินงานอย่างต่อเนื่อง
เพ่ือให้องค์การมีผลประกอบการที่ดี สามารถลดเงินอุดหนุนจากรัฐบาลได้มากขึ้น รวมทั้งสร้าง  
ความเชื่อมั่นให้แก่ประชาชนและหน่วยงานก ากับดูแลด้วยการประกอบกิจการภายใต้หลักการก ากับ
ดูแลกิจการที่ดี มีความเป็นมืออาชีพ โดยจากผลส ารวจความพึงพอใจของผู้โดยสาร (กองการตลาด
และลูกค้าสัมพันธ์ รฟม., 2564) พบว่า การให้บริการรถไฟฟ้าของ รฟม. มีภาพรวมอยู่ในระดับ 
พึงพอใจมากถึงร้อยละ 82.6 ซึ่งชี้ให้เห็นว่ารถไฟฟ้าภายใต้การก ากับดูแลของ รฟม. มีภาพลักษณ์ 
การให้บริการที่ดีและเป็นที่ไว้วางใจของประชาชน อย่างไรก็ตาม รฟม. ได้พยายามทบทวนและ
ปรับปรุงกระบวนการด าเนินงานเพ่ือลดการพ่ึงพาเงินอุดหนุนจากรัฐบาลอย่างต่อเนื่อง โดยได้
ด าเนินการวิเคราะห์องค์การด้วยแนวคิดการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมและศักยภาพด้วยตัวแบบ 
SWOT Analysis เพ่ือค้นหาจุดแข็ง (Strength) และจุดอ่อน (Weakness) จากสภาพแวดล้อมภายใน 
รวมถึงพิจารณาโอกาส (Opportunity) และอุปสรรค (Threat) จากสภาพแวดล้อมภายนอก ซึ่งจาก
ผลการวิเคราะห์พบว่า ประเด็นด้านการสร้างรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ของ รฟม. มีจุดอ่อนที่
ส าคัญ เช่น มาตรา 75 (6) แห่งพระราชบัญญัติการรถไฟฟ้าขนส่งมวลชนแห่งประเทศไทย พ.ศ. 2543 
ก าหนดว่า การให้เช่าหรือให้สิทธิใด ๆ ในอสังหาริมทรัพย์ซึ่ งมีมูลค่าเกินสิบล้านบาทต้องได้รับ 
ความเห็นชอบจากคณะรัฐมนตรีก่อนจึงจะด าเนินการได้ ("ราชกิจจานุเบกษา," 2543, 1 ธันวาคม)  
ถือเป็นหนึ่งในข้อจ ากัดด้านกฎหมายซึ่งท าให้ รฟม. ไม่สามารถสร้างรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์
ได้อย่างเต็มศักยภาพ เนื่องจากมูลค่าอสังหาริมทรัพย์ที่ รฟม. ถือครองมีมูลค่าเกินสิบล้านบาท 
เป็นจ านวนมาก ท าให้การพัฒนาเชิงพาณิชย์มีกระบวนการท างานหลายขั้นตอนและไม่สามารถ
ตอบสนองต่อคู่ค้าได้ทันที นอกจากนี้ รฟม. ยังมีการบริหารทรัพยากรบุคคลที่ยังถือเป็นจุดอ่อน  
 (การรถไฟฟ้าขนส่งมวลชนแห่งประเทศไทย , 2564) เนื่องจากไม่สามารถส่งเสริมให้พนักงานด ารง
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ต าแหน่งที่เหมาะสมกับศักยภาพได้ ซึ่งจากที่กล่าวมาถือเป็นข้อจ ากัดด้านกฎหมายและข้อจ ากัดที่
ไม่ใช่กฎหมายซึ่งท าให้ รฟม. มีรายได้ไม่เพียงพอต่อการเลี้ยงตัวเอง (Financially self-liable)  
จึงจ าเป็นต้องพึงพาเงินอุดหนุนจากรัฐเป็นประจ าทุกปี รวมทั้งยังมีข้อจ ากัดอ่ืนซึ่งจะได้ด าเนิน
การศึกษาต่อไป 

ปั จจั ยหนึ่ งที่ ก าหนดความส าเร็จ ในการด า เนิ น งานของรัฐวิส าหกิ จ  (ส านั ก งาน
คณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ, 2562) คือ การน าหลักการและแนวทางการก ากับดูแลกิจการที่ดี 
(Good Corporate Governance) มาประยุกต์ใช้ในองค์การอย่างเป็นรูปธรรม โดยส านักงาน
คณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ (สคร.) ซึ่งเป็นหน่วยงานที่มีบทบาทก ากับดูแลรัฐวิสาหกิจไทย  
ทุกแห่ง ได้ก าหนดแนวทางปฏิบัติส าหรับหลักการและแนวทางการก ากับดูแลกิจการที่ดีในรัฐวิสาหกิจ 
พ.ศ. 2562 โดยแบ่งเป็น 9 หมวด ได้แก่ บทบาทของภาครัฐ สิทธิและความเท่าเทียมกันของผู้ถือหุ้น 
คณะกรรมการ บทบาทของผู้มีส่วนได้เสีย ความยั่งยืนและนวัตกรรม การเปิดเผยข้อมูล การบริหาร
ความเสี่ยงและการควบคุมภายใน จรรยาบรรณ และการติดตามผลการด าเนินงาน ซึ่งหากรัฐวิสาหกิจ
มีการด าเนินงานภายใต้แนวปฏิบัติดังกล่าวจะช่วยเสริมสร้างประสิทธิภาพขององค์ การให้เติบโต 
อย่างยั่งยืน มีการใช้ทรัพยากรขององค์การได้อย่างมีประสิทธิภาพและมีประสิทธิผลตรงตามเป้าหมาย 
ทั้งนี้ แนวปฏิบัติดังกล่าวยังมีเป้าหมายเพื่อลดจ านวนรัฐวิสาหกิจไทยที่ยังต้องพ่ึงพาเงินอุดหนุนจากรัฐ 
เนื่องจากประสบภาวะขาดทุนจากการด าเนินงาน โดยจากงานศึกษาเรื่อง ปัญหาและอุปสรรค 
ใน ก ารด า เนิ น งาน ขอ งรั ฐ วิ ส าห กิ จ  ก รณี ศึ กษ า  บ ริ ษั ท  ก ารบิ น ไท ย  จ ากั ด  (ม ห าชน ) 
 (ประสงค์ ติยะปัญจนิตย์, 2558) ผลการศึกษาพบว่า บริษัทฯ ประสบปัญหาและอุปสรรคที่ส าคัญ 
จ านวน 2 ประเด็น ได้แก่ ประเด็นปัญหาด้านกฎหมาย เช่น กฎระเบียบมีจ านวนมากเกินไป  
ท าให้ส่งผลต่อความคล่องตัวในการด าเนินธุรกิจและการแข่งขัน รวมทั้งมีประเด็นปัญหาที่ไม่ใช่ด้าน
กฎหมาย เช่น จ านวนพนักงานที่มากเกินความจ าเป็น ระบบการคัดสรรที่ ไม่เป็นธรรม เป็นต้น 
นอกจากนี้ยังมีงานศึกษาเรื่อง ปัญหาและอุปสรรคต่อการพัฒนาประสิทธิภาพในการบริหารจัดการ
องค์กร ของพนักงานรัฐวิสาหกิจ กรณีศึกษา “การยางแห่งประเทศไทย” (สุดที่รัก ธรรมสูน, 2561) 
ผลการศึกษาพบว่า การยางแห่งประเทศไทยเป็นรัฐวิสาหกิจที่ประสบปัญ หาและอุปสรรค 
ต่อการพัฒนาประสิทธิภาพในการวางแผน การจัดการก าลังคน ด้านการอ านวยการ ด้านการจัดการ
องค์กร ด้านการรายงาน ด้านงบประมาณ และด้านการประสานงาน ซึ่งผู้ศึกษาเห็นว่า หลักการและ
แนวทางการก ากับดูแลกิจการที่ดีและผลการศึกษาดังที่กล่าวมามีความส าคัญในฐานะตัวแบบ  
ในการประยุกต์ใช้ศึกษากับงานศึกษาชิ้นนี้ให้บรรลุผลลัพธ์ที่คาดหวังได้ 
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จากการด าเนินงานที่ผ่านมา รฟม. ยังมีจ าเป็นต้องขอรับเงินอุดหนุนจากรัฐเป็นจ านวนมาก 
แม้ว่าจะเป็นรัฐวิสาหกิจที่เริ่มรับรู้รายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ แต่มูลค่าของรายได้ดังกล่าว  
ยังไม่สอดคล้องกับโครงการรถไฟฟ้าที่ตั้งอยู่บนที่ดินที่มีศักยภาพสูง การศึกษาครั้งนี้จึงมุ่งสนใจว่า  
การสร้างรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ของ รฟม. มีข้อจ ากัดที่เป็นอุปสรรคส าคัญประการใดบ้าง 
เพ่ือน าเสนอเป็นข้อมูลส าหรับการพิจารณาเพ่ือเพ่ิมพูนรายได้อันจะช่วยพัฒนา รฟม. ให้สามารถ 
สร้างรายได้อย่างเต็มศักยภาพและก้าวสู่การเป็นรัฐวิสาหกิจชั้นน าต่อไป 

 

1.2 ค าถามการวิจัย 

1) ข้อจ ากัดใดที่ เป็น อุปสรรคส าคัญ ในการสร้างรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ 
ของการรถไฟฟ้าขนส่งมวลชนแห่งประเทศไทย 

2) การรถไฟฟ้าขนส่งมวลชนแห่งประเทศไทยจะมีแนวทางการพัฒนาเชิงพาณิชย์เพ่ือเพ่ิมพูน
รายได้อย่างไร 

 

1.3 วัตถุประสงค์ 

1) เพ่ือศึกษาแนวคิดเก่ียวกับการสร้างรายได้ของรัฐวิสาหกิจไทย 

2) เพ่ือศึกษาข้อจ ากัดในการสร้างรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ของการรถไฟฟ้าขนส่ง
มวลชนแห่งประเทศไทย 

3) เพ่ือเสนอแนวทางการพัฒนาเชิงพาณิชย์เพ่ือเพ่ิมพูนรายได้ของการรถไฟฟ้าขนส่งมวลชน 
แห่งประเทศไทย 

 

1.4 ขอบเขตของการวิจัย 

เป็นการศึกษาข้อจ ากัดในการสร้างรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ของการรถไฟฟ้าขนส่ง
มวลชนแห่ งประเทศไทย โดยเป็นการศึกษาวิจัยเชิ งคุณภาพ (Qualitative Methodology)  
ผ่านเอกสารที่เกี่ยวข้อง (Documentary research) และการสัมภาษณ์แบบโครงสร้าง (Structured 
Interview) 
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1) พ้ืนที่และระยะเวลา ก าหนดให้การรถไฟฟ้าขนส่งมวลชนแห่งประเทศไทย (ส านักงาน
ใหญ่) เป็นพื้นที่ศึกษาและรวบรวมข้อมูลระหว่างเดือนมีนาคม พ.ศ. 2565 – พฤษภาคม พ.ศ. 2565  

2) ประชากรและกลุ่มตัวอย่างในการศึกษา ประกอบด้วย บุคลากรของการรถไฟฟ้าขนส่ง
มวลชนแห่งประเทศไทย และนักวิชาการด้านรัฐวิสาหกิจ จ านวนรวม 5 คน 

 

1.5 ประโยชน์ที่ได้รับ 

1) ทราบถึงแนวคิดเก่ียวกับการสร้างรายได้ของรัฐวิสาหกิจไทย 

2) ทราบว่าข้อจ ากัดใดเป็นอุปสรรคส าคัญในการสร้างรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ 
ของการรถไฟฟ้าขนส่งมวลชนแห่งประเทศไทย 

3) สามารถเสนอแนวทางการเพ่ิมพูนรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ของการรถไฟฟ้าขนส่ง
มวลชนแห่งประเทศไทย 

 

1.6 นิยามศัพท์เฉพาะ 

1) รัฐวิสาหกิจ หมายถึง บรรดาองค์การของรัฐ บริษัทหรือห้างหุ้นส่วนนิ ติบุคคลที่รัฐ 
หรือองค์การของรัฐถือหุ้นอยู่ไม่น้อยกว่าร้อยละห้าสิบ มีบทบาทน้าที่ในการก ากับดูแลหรือจัดบริการ
สาธารณะที่มีลักษณะเป็นสาธารณูปโภคขนาดใหญ่ที่รัฐจ าเป็นต้องควบคุมหรือแทรกแซงตลาด  
เพ่ือสร้างการแข่งขันที่เป็นธรรม รวมทั้งมีหน้าที่แสวงหารายได้เพ่ือส่งมอบให้แก่รัฐ 

2) การรถไฟฟ้าขนส่งมวลชนแห่งประเทศไทย (รฟม.) หมายถึง องค์การของรัฐประเภท
รัฐวิสาหกิจที่จัดตั้งขึ้นตามพระราชบัญญัติการรถไฟฟ้าขนส่งมวลชนแห่งประเทศไทย พ.ศ. 2543  
มีบทบาทหน้าที่ก ากับดูแลการก่อสร้าง และการให้บริการเดินรถไฟฟ้า รวมถึงการพัฒนาเชิงพาณิชย์ 

3)  การพัฒนาเชิงพาณิชย์ หมายถึง บรรดากิจกรรมต่าง ๆ ในเชิงพาณิชย์ที่สามารถ
ด าเนินการเพื่อจัดเก็บรายได้ทั้งภายในและภายนอกสถานีรถไฟฟ้า ขบวนรถไฟฟ้า ลานจอดรถ อาคาร
จอดและจร รวมถึงทางเชื่อมต่ออาคารอ่ืน ๆ ที่เชื่อมต่อกับโครงการรถไฟฟ้าของ รฟม. ภายใต้เงื่อนไข
ของกฎหมายและระเบียบที่เกี่ยวข้อง 

4) โครงการรถไฟฟ้ามหานคร สายเฉลิมรัชมงคล หมายถึง โครงการรถไฟฟ้าสายสีน้ าเงิน  
ซึ่งมีเส้นทางการให้บริการจ านวน 3 ช่วง ได้แก่ ช่วงที่ 1 สถานีรถไฟฟ้าหัวล าโพงผ่านศูนย์การประชุม
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แห่งชาติสิริกิติ์จนถึงสถานีรถไฟฟ้าบางซื่อ ช่วงที่ 2 สถานีบางซื่อถึงสถานีท่าพระ และช่วงที่ 3 สถานี
หัวล าโพงถึงสถานีหลักสอง 

5) โครงการรถไฟฟ้ามหานคร สายฉลองรัชธรรม หมายถึง โครงการรถไฟฟ้าสายสีม่วง ซึ่งมี
เส้นทางการให้บริการตั้งแต่สถานีเตาปูนผ่านศูนย์ราชการนนทบุรีจนถึงสถานีคลองบางไผ่ 
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บทที่ 2 

แนวคิดและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 

 

การศึกษาข้อจัดในการสร้างรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ของการรถไฟฟ้าขนส่งมวลชน
แห่งประเทศไทย ผู้ศึกษาได้อาศัยแนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวข้องเพ่ือวิเคราะห์และสร้างกรอบ
แนวคิดในการศึกษา ตลอดจนสรุปและอภิปรายผลการศึกษา ดังนี้ 

1) ข้อมูลทั่วไปของการรถไฟฟ้าขนส่งมวลชนแห่งประเทศไทย 

2) แนวคิดเก่ียวกับการสร้างรายได้ของรัฐวิสาหกิจไทย 

3) แนวคิดเก่ียวกับการก ากับดูแลรัฐวิสาหกิจไทย 

4) แนวคิดเก่ียวกับการร่วมลงทุนระหว่างรัฐกับเอกชน 

5) แนวทางปฏิบัติส าหรับหลักการและแนวทางการก ากับดูแลกิจการที่ดีในรัฐวิสาหกิจ  
พ.ศ. 2562 

6) สภาพปัญหาและข้อจ ากัดในการสร้างรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ 

7) การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมด้วยตัวแบบ SWOT Analysis  

8) การวิเคราะห์กลยุทธ์ด้วยตัวแบบ TOWS Matrix 

9) งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 

 

2.1 ข้อมูลทั่วไปของการรถไฟฟ้าขนส่งมวลชนแห่งประเทศไทย 

การรถไฟฟ้าขนส่งมวลชนแห่งประเทศไทย (รฟม.) เป็นหน่วยงานของรัฐในรูปแบบ
รัฐวิสาหกิจภายใต้การก ากับดูแลของรัฐมนตรีว่าการกระทรวงคมนาคม จัดตั้งขึ้นตามพระราชบัญญัติ
การรถไฟฟ้าขนส่งมวลชนแห่งประเทศไทย พ.ศ. 2543 ("ราชกิจจานุเบกษา," 2543, 1 ธันวาคม) ซึ่งได้
ก าหนดวัตถุประสงค์ของ รฟม. จ านวน 3 ประการ ดังนี้ 

1) ด าเนินกิจการรถไฟฟ้าในกรุงเทพมหานครและปริมณฑล รวมทั้งจังหวัดอ่ืนตามที่ก าหนด
โดยพระราชกฤษฎีกา หรือระหว่างจังหวัดดังกล่าว 
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2) ศึกษา วิเคราะห์ และจัดท าโครงการและแผนงานเกี่ยวกับกิจการรถไฟฟ้าเพ่ือปรับปรุง
และพัฒนาให้ทันสมัย 

3) ด าเนินธุรกิจเกี่ยวกับกิจการรถไฟฟ้าและธุรกิจอ่ืนเพ่ือประโยชน์แก่ รฟม. และประชาชน
ในการใช้บริการกิจการรถไฟฟ้า 

ในปี พ.ศ. 2547 รฟม. ได้เปิดให้บริการโครงการรถไฟฟ้ามหานคร สายเฉลิมรัชมงคล (MRT 
สายสีน้ าเงิน) (ส านักงานคณะกรรมการข้อมูลข่าวสารของราชการ , 2561) ซึ่งเป็นการร่วมลงทุน
ระหว่าง รฟม. กับบริษัท ทางด่วนและรถไฟฟ้ากรุงเทพ จ ากัด (มหาชน) (BEM) ในรูปแบบ PPP Net 
Cost โดยโครงการดังกล่าว BEM จะลงทุนให้บริการเดินรถไฟฟ้า ซ่อมบ ารุงรักษา และเป็นผู้ใช้
ประโยชน์จากพ้ืนที่บริเวณโครงการเพ่ือสร้างรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์แต่เพียงฝ่ายเดียว  
โดยจะแบ่งรายได้ให้ รฟม. ตามเงื่อนไขที่ก าหนดในสัญญาสัมปทาน ขณะที่ รฟม. จะลงทุนในงานจัด
กรรมสิทธิ์ที่ดินและการก่อสร้างงานโยธา และในปี พ.ศ. 2559 รฟม. ได้เปิดให้บริการโครงการ
รถไฟฟ้าเพ่ิมเติมอีก 1 เส้นทาง ได้แก่ โครงการรถไฟฟ้ามหานคร สายฉลองรัชธรรม (MRT สายสีม่วง) 
(ส านักงานคณะกรรมการข้อมูลข่าวสารของราชการ , 2559) เป็นการร่วมลงทุนกับ BEM ในรูปแบบ 
PPP Gross Cost ซึ่ง BEM จะลงทุนให้บริการเดินรถไฟฟ้าและซ่อมบ ารุงรักษา ส่วน รฟม. จะลงทุน
ในงานจัดกรรมสิทธิ์ที่ดิน การก ากับดูแลการก่อสร้างงานโยธาของโครงการ และเป็นผู้ใช้ประโยชน์จาก
พ้ืนที่บริเวณโครงการเพ่ือสร้างรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ด้วยตนเอง ซึ่งจากการร่วมลงทุน  
ในโครงการรถไฟฟ้าข้างต้นได้สร้างรายได้ให้แก่ รฟม. มาจนถึงปัจจุบัน 

ในด้านผลประกอบการ รฟม. มีแหล่งรายได้ที่ส าคัญจ านวน 3 แหล่ง ได้แก่  

1) รายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ เช่น รายได้จากแผงค้า รายได้จากการอนุญาตให้ใช้
อสังหาริมทรัพย์ รายได้จากการให้บริการลานจอดรถและอาคารจอดแล้วจร  

2) รายได้จากการให้สัญญาสัมปทาน ประกอบด้วย เงินตอบ แทนจากค่าโดยสาร  
เงินตอบแทนจากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ และค่าตอบแทนอ่ืนตามอัตราค่าตอบแทนและส่วนแบ่งที่  
ระบุไว้ในสัญญา 

3) รายได้จากเงินอุดหนุนจากรัฐ  

โดยจากรายงานประจ าปี พ.ศ. 2564 (การรถไฟฟ้าขนส่งมวลชนแห่งประเทศไทย , 2565) 
พบว่า ณ สิ้นปีงบประมาณ 2564 รฟม. มีสินทรัพย์รวมทั้งสิ้น จ านวน 460,909.12 ล้านบาท  
โดยรายการส่วนใหญ่เป็นสินทรัพย์งานโครงการรถไฟฟ้าและรายการเงินอุดหนุนรอรับที่เกี่ยวข้องกับ
การก่อสร้างโครงการรถไฟฟ้า ซึ่งรัฐบาลเป็นผู้รับภาระโดยจัดสรรเงินงบประมาณแผ่นดินเป็นรายปี  
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จนจบโครงการ มีหนี้สินรวม จ านวน 436,907.78 ล้านบาท ซึ่งส่วนใหญ่เป็นรายการรายได้รอการรับรู้
จากเงินอุดหนุนจากรัฐและหนี้สินเงินกู้ส าหรับการก่อสร้างโครงการรถไฟฟ้าและส่วนของเจ้าของ 
จ านวน 24,001.34 ล้านบาท มีก าไรสุทธิ จ านวน 1,840.94 ล้านบาท มีรายได้รวมทั้งสิ้น จ านวน 
15,811.05 ล้านบาท ซึ่งส่วนใหญ่เป็นรายได้เงินอุดหนุนจากรัฐและรายได้จากการให้สัญญาสัมปทาน 
มีค่าใช้จ่าย จ านวน 14,095.74 ล้านบาท โดยส่วนใหญ่เป็นรายการค่าเสื่อมราคาโครงการรถไฟฟ้า 
ต้นทุนทางการเงิน และค่าใช้จ่ายในการบริการรถไฟฟ้า  

ส าหรับความสามารถในการสร้างก าไรของ รฟม. (รฟม. , หน้า 34) พบว่า ในปี พ.ศ. 2564 
รฟม. มีอัตราผลตอบแทนต่อสินทรัพย์ (Return On Asset: ROA) อยู่ที่ร้อยละ 1.18 ซึ่งเพ่ิมขึ้นจาก 
ปี พ.ศ. 2563 ที่มีอัตรา ROA อยู่ที่ร้อยละ 0.98 

2.2 แนวคิดเกี่ยวกับการสร้างรายได้ของรัฐวิสาหกิจไทย 

 
2.2.1 ความหมายของรัฐวิสาหกิจ  

รัฐวิสาหกิจ (State enterprise) หมายถึง หน่วยงานหรือองค์การของรัฐที่ได้รับการจัดตั้งขึ้น
โดยมีจุดมุ่งหมายทางด้านธุรกิจในกิจการที่เป็นสาธารณูปโภค หรือกิจกรรมทางเศรษฐกิจ ในการผลิต
สินค้าหรือบริการ หรือสาธารณูปการที่มีความส าคัญหรือจ าเป็นต่อการด ารงชีพของประชาชน  
ซึ่งสามารถเรียกเก็บค่าบริการจากประชาชนผู้ใช้บริการได้ หรือเพ่ือแสวงหาก าไร นอกจากนี้ยังรวมถึง
กิจการที่รัฐเป็นเจ้าของหรือมีหุ้นส่วนข้างมากหรือเกินกว่าร้อยละห้าสิบและมีจุดมุ่งหมายในการด าเนิน
กิจกรรมทางด้านเศรษฐกิจ อุตสาหกรรม พาณิชยกรรม การเงิน หรือเกษตรกรรม ซึ่งในแง่ของ 
การด าเนินการในเชิงเศรษฐศาสตร์หรือธุรกิจ ซึ่งมีความจ าเป็นจะต้องเลี้ยงตัวเองได้โดยไม่สร้างภาระ
ให้กับรัฐบาลในแง่ของงบประมาณหรือการช่วยเหลืออ่ืน ๆ และไม่กระทบกระเทือนต่อเงินภาษีของ
ประชาชน ดังนั้น รัฐวิสาหกิจจะต้องยึดหลักการทางการบริหารองค์การที่มีประสิทธิภาพเช่นเดียวกับ
บริษัทของเอกชนทั่วไป จึงกล่าวได้ว่ารัฐวิสาหกิจมีการให้ความหมายที่แตกต่างกันไปขึ้นอยู่กับ
วัตถุประสงค์ของกฎหมายและฐานคิดที่หยิบยกมาอธิบาย อย่างไร ก็ตาม ความหมายของ 
“รัฐวิสาหกิจ” ตามกฎหมายฉบับต่าง ๆ ส่วนใหญ่แล้วจะมีความหมายที่ใกล้เคียงกัน กล่าวคือ  
1) เป็นองค์การของรัฐบาลหรือหน่วยงานธุรกิจที่รัฐบาลเป็นเจ้าของ 2) รัฐบาลหรือหน่วยงานของรัฐ 
มีหุ้นส่วนอยู่ เกินกว่าร้อยละห้าสิบ 3) ได้รับการจัดตั้ งขึ้นตามกฎหมายและมีอ านาจหน้าที่ 
ตามที่กฎหมายนั้นก าหนดไว้ และ 4) ต้องมีวัตถุประสงค์เชิงธุรกิจเท่านั้น (ส านักงบประมาณของ
รัฐสภา, 2563) 
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2.2.2 ลักษณะองค์การของรัฐวิสาหกิจ  
ส านักงานพัฒนาระบบราชการ (กพร.) ได้ก าหนดหลักเกณฑ์การจ าแนกประเภทหน่วยงาน

ของรัฐเป็น 3 ประเภท ได้แก่ ส่วนราชการ รัฐวิสาหกิจ และองค์การมหาชน (ส านักงานพัฒนาระบบ
ราชการ, 2562) โดยหน่วยงานของรัฐแต่ละประเภทมีลักษณะองค์การที่แตกต่างกัน ซึ่งส่วนราชการ
กับรัฐวิสาหกิจค่อนข้างมีลักษณะที่ตรงข้ามกัน กล่าวคือ ส่วนราชการเป็นหน่วยงานของรัฐที่ให้บริการ
สาธารณะทางปกครอง (Administrative Public Service) ใช้อ านาจตามกฎหมายโดยใช้เงินภาษีของ
ประชาชนเป็นทุนในการด าเนินงานและไม่มุ่งสร้างรายได้หรือผลก าไร ในขณะที่รัฐวิสาหกิจเป็น
หน่วยงานของรัฐที่ให้บริการสาธารณะสาธารณูปการที่มุ่งผลก าไรหรือมีรายได้จากการจัดเก็บ
ค่าบริการหรือสินค้าที่ผลิต มีการบริหารงานแบบเอกชน ส่วนองค์การมหาชนจะอยู่กึ่งกลางระหว่าง
ความเป็นส่วนราชการกับรัฐวิสาหกิจ โดยไม่มุ่งแสวงหาก าไร แต่มีระบบการบริหารจัดการที่คล่องตัว
แบบรัฐวิสาหกิจเพ่ือลดปัญหาความล่าช้าของการเป็นราชการ  

 
2.2.3 หลักการบริหารงานของรัฐวิสาหกิจ  

จากหลักการพ้ืนฐานในความเป็นรัฐวิสาหกิจที่มีคุณลักษณะในสองมิติ คือ สาธารณะ 
(Public) และการประกอบการเชิงธุรกิจ (Enterprise) ดังนั้น เพ่ือให้การบริหารงานและกิจการของ
รัฐวิสาหกิจบรรลุ เป้าหมายภายใต้หลักการดังกล่าวได้ การบริหารงานของรัฐวิสาหกิจจึงต้องค านึงถึง
หลักการส าคัญ ดังนี้ (ส านักงบประมาณของรัฐสภา, 2563) 

ประการที่ 1 เป็นองค์การของรัฐที่ไม่ใช้ระเบียบของส่วนราชการในการด าเนินงาน เนื่องจาก 
รัฐวิสาหกิจจ าลองรูปแบบกระบวนการและพฤติกรรมการบริหารมาจากองค์การเอกชน เพราะด าเนิน
กิจกรรม เชิงธุรกิจหรือเศรษฐกิจ การบริหารงานในรูปแบบระบบราชการจึงไม่มีความเหมาะสม ท าให้
ขาดความ คล่องตัว ไม่ทันต่อสถานการณ์การเปลี่ยนแปลงต่อสภาวะทางเศรษฐกิจ  

ประการที่ 2 รัฐวิสาหกิจจ าเป็นต้องมีความคล่องตัวทางการบริหารและการด าเนินงานเพ่ือให้
เกิดประสิทธิภาพในการบริหาร แต่ขณะเดียวกันก็จ าเป็นต้องมีการควบคุม/ก ากับดูแลจากฝ่าย
การเมืองและข้าราชการประจ าในบางกรณี เนื่องจากภารกิจบางส่วนเป็นการด าเนินการในกิจกรรมที่
เป็นบริการสาธารณะ จึงก าหนดลักษณะการบริหารงานของรัฐวิสาหกิจโดยทั่วไป ดังนี้ 

1) รัฐวิสาหกิจควรมีฐานะเป็นนิติบุคคลแยกต่างหากจากรัฐ  

2) มีอิสระทางด้านการเงินสามารถหาแหล่งเงินทุนโดยการกู้ยืมเงินจากสถาบันการเงิน 
ทั้งภายในและ ต่างประเทศโดยได้รับความเห็นชอบของคณะรัฐมนตรี รวมถึงอาจระดมทุนในตลาด
หลักทรัพย์จากประชาชนได้ เช่นเดียวกับธุรกิจ  
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3) ไม่อยู่ภายใต้กฎเกณฑ์ทางการบริหารตามระเบียบราชการเหมือนหน่วยราชการ ซึ่งท าให้
เกิดความ ล่าช้า ขาดความยืดหยุ่น ไม่เหมาะสมกับการบริหารงานแบบธุรกิจ  

4) การบริหารงานบุคคลมีความเป็นอิสระไม่ต้องอยู่ภายใต้กฎเกณฑ์ของระบบราชการ ท าให้
สามารถ สรรหาบุคลากรที่มีความรู้ความสามารถเข้ามาปฏิบัติงานแข่งขันกับเอกชนได้ รวมถึงได้รับ
ผลตอบแทนตามผลการด าเนินการเช่นเดียวกับเอกชน  

 

2.2.4 กระบวนการงบประมาณของรัฐวิสาหกิจ 

ส าหรับรัฐวิสาหกิจที่เป็น “องค์การของรัฐ” ในการบริหารงานในแต่ละรอบปีของรัฐวิสาหกิจ
แต่ละแห่ง จะต้องมีการจัดท างบประมาณรายจ่ายประจ าปีให้คณะกรรมการบริหารรัฐวิสาหกิจ
พิจารณาอนุมัติซึ่งงบประมาณรายจ่ายประจ าปีของรัฐวิสาหกิจจะจ าแนกเป็นงบลงทุนและงบท าการ  
ในส่วนของงบลงทุนต้องเสนอต่อคณะกรรมการบริหารของรัฐวิสาหกิจแห่งนั้นผ่านไปยังรัฐมนตรีเจ้า
กระทรวง หรือหน่วยงานต้นสังกัด กระทรวงการคลัง จนถึงคณะรัฐมนตรีเพ่ือให้ความเห็นชอบด้วย 
ทั้งนี้ ขั้นตอนการจัดท างบประมาณรายจ่ายของรัฐวิสาหกิจแต่ละแห่งอาจมีกระบวนการแตกต่างกันไป 
ตามกฎหมายจัดตั้ง เช่น พระราชบัญญัติการรถไฟฟ้าขนส่งมวลชนแห่งประเทศไทย  พ.ศ. 2543  ได้
ก าหนดกระบวนการจัดท างบประมาณรายจ่ายของ รฟม. ไว้ว่า  

“มาตรา 64 ให้ รฟม. จัดท างบประมาณประจ าปี โดยแยกเป็นงบลงทุนและงบท าการ 
ส าหรับงบลงทุนให้น าเสนอคณะรัฐมนตรีเพ่ือพิจารณาและให้ความเห็นชอบ ส่วนงบท าการให้น าเสนอ
คณะรัฐมนตรีเพื่อทราบ” ("ราชกิจจานุเบกษา," 2543, 1 ธันวาคม) 

 

2.2.5 การน าส่งก าไรเป็นรายได้แผ่นดิน  

โดยทั่วไปแล้วรัฐวิสาหกิจเป็นหน่วยงานของรัฐที่ไม่ต้องน าส่งรายได้ทั้งหมดเข้าคลังเพ่ือเป็น
รายได้แผ่นดินซึ่งแตกต่างกับส่วนราชการหรือหน่วยงานของรัฐประเภทอ่ืน เนื่องจากรัฐวิสาหกิจ  
เป็นองค์การทางธุรกิจที่ใช้ทุนประกอบกิจการโดยมุ่งแสวงหาก าไร ดังนั้น รายได้ของรัฐวิสาหกิจ  
ในแต่ละรอบปีจะต้องหักค่าใช้จ่ายในการด าเนินงานเสียก่อน เมื่อเหลือเป็นก าไรสุทธิจ านวนเท่าไรแล้ว
จึงต้องน าส่งส่วนของก าไรสุทธิดังกล่าวเข้าคลังเพ่ือเป็นรายได้แผ่นดินตามที่กฎหมายก าหนด  
โดยพระราชบัญญัติวินัยการเงินการคลังของรัฐ พ.ศ. 2561 ได้บัญญัติหลักเกณฑ์การน าส่งก าไร 
หรือเงินรายได้อ่ืนของรัฐวิสาหกิจเพ่ือเป็นรายได้แผ่นดินไว้ในหมวด 3 วินัย การเงินการคลัง ส่วนที่ 1 
รายได้ ความว่า  
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“มาตรา 36 ภายใต้บทบัญญัติวรรคสองและวรรคสาม การจัดสรรเงินก าไรสุทธิของ
รัฐวิสาหกิจเพ่ือ น าส่งคลังให้เป็นไปตามวิธีการที่ก าหนดไว้ในกฎหมายจัดตั้งรัฐวิสาหกิจแห่งนั้น  

ให้รัฐวิสาหกิจที่ไม่อยู่ในบังคับต้องเสียภาษีเงินได้นิติบุคคลจัดสรรก าไรสุทธิประจ าปีเพ่ือน าส่ง
คลังในอัตราไม่น้อยกว่าอัตราภาษีเงินได้นิติบุคคล  

ในกรณีที่เห็นสมควร กระทรวงการคลังจะก าหนดให้รัฐวิสาหกิจจัดสรรก าไรสุทธิประจ าปี
หรือก าไร สะสมเพ่ือน าส่งคลังเพ่ิมเติมจากวรรคสองในจ านวนที่กระทรวงการคลังเห็นสมควรก็ได้” 
 ("ราชกิจจานุเบกษา," 2561, 19 เมษายน) 

จากบทบัญญัติของกฎหมายดังกล่าวสรุปได้ว่าหลักการส าคัญของการน าส่งก าไรสุทธิของรัฐวิสาหกิจ  
เข้าคลังเพื่อเป็นรายได้แผ่นดิน มีดังนี้ 

1) จ านวนขั้นต่ าต้องไม่น้อยกว่าอัตราภาษีเงินได้นิติบุคคล รัฐวิสาหกิจทุกแห่งต้องน าส่งก าไร
สุทธิในแต่ละปีเพ่ือเป็นรายได้แผ่นดินในอัตราที่ไม่น้อยกว่าอัตราภาษีเงินได้นิติบุคคล โดยพิจารณา
จากกฎหมายจัดตั้งรัฐวิสาหกิจนั้น ๆ ว่ารัฐวิสาหกิจใดอยู่ในเงื่อนไขที่จะต้องเสียภาษีเงินได้นิติบุคคล
หรือไม่ กล่าวคือ (1) ถ้ารัฐวิสาหกิจใดอยู่บังคับตามกฎหมายต้องเสียภาษีเงินได้นิติบุคคลก็ให้เสียภาษี
เงินได้นิติบุคคลเข้ารัฐ โดยไม่ต้องน าส่งก าไรเป็นรายได้แผ่นดิน และ (2) ถ้ารัฐวิสาหกิจใดไม่อยู่ 
ในบังคับตามกฎหมายต้องเสียภาษีเงินได้นิติบุคคล ต้องน าส่งก าไรสุทธิเข้าคลังเพ่ือเป็นรายได้แผ่นดิน 
ในอัตราที่ไม่น้อยกว่าอัตราภาษีเงินได้นิติบุคคล 

2) การน าส่งก าไรเพ่ิมเติมจากอัตราขั้นต่ า เป็นอ านาจของกระทรวงการคลังในกรณีที่
เห็นสมควรจะก าหนดให้รัฐวิสาหกิจแห่งใด ๆ จัดสรรก าไรสุทธิประจ าปี หรือก าไรสะสม เพ่ือน าส่งคลัง
เพ่ิมเติมจากที่ต้องเสียภาษีเงินได้นิติบุคคลหรือน าส่งส่วนของก าไรสุทธิมากกว่าอัตราภาษีเงินได้  
นิติบุคคลอีกก็ได ้

ตัวอย่างเช่น พระราชบัญญัติการรถไฟฟ้าขนส่งมวลชนแห่งประเทศไทย  พ.ศ. 2543  
ได้ก าหนดเกี่ยวกับการน าส่งเงินของ รฟม. เข้าคลังเป็นรายได้แผ่นดิน ดังนี้ 

 “มาตรา 65 รายได้ที่ รฟม. ได้รับจากการด าเนินการในปีหนึ่ง ๆ ให้ตกเป็นของ  
รฟม. ส าหรับเป็นค่าใช้จ่ายในการด าเนินงาน และเมื่อได้หักรายจ่ายส าหรับการด าเนินงาน เช่น  
ค่าบ ารุงรักษา ค่าเสื่อมราคา เงินสมทบกองทุนส ารองเลี้ยงชีพแล้ว เหลือเท่าใดให้น าส่งเป็นรายได้ของ
รัฐ ทั้งนี้ ตามระเบียบที่กระทรวงการคลังก าหนด 
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 ในกรณีที่รายได้ไม่เพียงพอส าหรับกรณีตามวรรคหนึ่ง และ รฟม. ไม่สามารถหาเงิน
ที่อ่ืนได้ รัฐพึงจ่ายเงินให้แก่ รฟม. เท่าจ านวนที่จ าเป็นต่อการด าเนินงานของ รฟม.” ("ราชกิจจา
นุเบกษา," 2543, 1 ธันวาคม) 

 

2.2.6 การจัดสรรเงินอุดหนุนแก่รัฐวิสาหกิจ 
โดยหลักการทั่วไปแล้ว รัฐวิสาหกิจจะต้องพ่ึงพาตัวเองได้โดยไม่จ าเป็นต้องได้รับเงินอุดหนุน

จากงบประมาณแผ่นดินในทุกปี อย่างไรก็ตาม ด้วยเหตุผลความจ าเป็นและวัตถุประสงค์ของการตั้ง
รัฐวิสาหกิจที่ค่อนข้าง หลากหลาย อาทิ (1) เพ่ือด าเนินกิจการที่ต้องใช้เงินทุนสูง เช่น การให้บริการ 
ในด้านการคมนาคม การสื่อสาร และพลังงาน (2) เพ่ือให้บริการแก่สังคม เช่น ไฟฟ้า ประปา 
คมนาคม หรือสาธารณูปการที่จ าเป็นต่อการด ารงชีวิต (3) เพ่ือควบคุมการบริโภคสินค้าบางชนิดที่เป็น
ลักษณะอบายมุข เช่น สุรา ยาสูบ สลากกินแบ่ง ซึ่งก าหนดเป็นกิจการที่ผูกขาดโดยรัฐบาล (4) เพ่ือหา
รายได้เข้ารัฐ (5) เพ่ือรักษาเสถียรภาพทางเศรษฐกิจ เช่น องค์การ ตลาดเพ่ือเกษตร (อ.ต.ก.) องค์การ
คลังสินค้า (อ.ค.ส.) หรือเพ่ือวัตถุประสงค์อ่ืน ๆ เช่น การวิจัย การให้บริการ  ทางวิชาการแก่สังคม 
หรือการศึกษา เป็นต้น ดังนั้น แม้ว่ารัฐวิสาหกิจบางแห่งจะมีผลการด าเนินงานขาดทุนอย่างต่อเนื่อง 
รัฐบาลก็จ าเป็นต้องเข้าไปช่วยเหลือในรูปแบบต่าง ๆ ไม่ว่าจะเป็นการค้าประกันเงินกู้ หรือการกู้เงินมา
ให้กู้ยืมต่อ หรือให้การอุดหนุนเงิน งบประมาณแผ่นดินเป็นทุนในการด าเนินงาน เพ่ือให้การจัดท า
บริการสาธารณะแก่ประชาชนเป็นไปอย่างต่อเนื่อง จึงเปิด โอกาสให้รัฐวิสาหกิจสามารถขอรับ 
การจัดสรรงบประมาณตามกฎหมายว่าด้วยวิธีการงบประมาณได้  ซึ่งตามพระราชบัญญัติวิธีการ
งบประมาณ พ.ศ. 2561 ("ราชกิจจานุเบกษา," 2561, 11 พฤศจิกายน) ก าหนดให้รัฐวิสาหกิจที่เป็น 
“หน่วยรับงบประมาณ” ไว้เพียง 3 ล าดับชั้น ได้แก่  

ก. องค์การของรัฐบาล หรือหน่วยงานธุรกิจที่รัฐบาลเป็นเจ้าของ เช่น การรถไฟแห่งประเทศ
ไทย การรถไฟฟ้าขนส่งมวลชนแห่งประเทศไทย การประปานครหลวง เป็นต้น 

ข. บริษัท หรือห้างหุ้นส่วนนิติบุคคลที่ส่วนราชการมีทุนรวมอยู่ด้วยเกินกว่าร้อยละห้าสิบ  
เช่น บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) บริษัท ท่าอากาศยานไทย จ ากัด (มหาชน) เป็นต้น 

ค. บริษัท หรือห้างหุ้นส่วนนิติบุคคล ที่ส่วนราชการและ/หรือรัฐวิสาหกิจตาม (ก) และ/หรือ 
(ข) มีทุนรวมอยู่ด้วยเกินกว่าร้อยละห้าสิบ เช่น บริษัท ปตท. น้ ามันและการค้าปลีก จ ากัด (มหาชน) 
บริษัท รถไฟฟ้า ร.ฟ.ท. จ ากัด เป็นต้น 

ส าหรับเหตุผลและความจ าเป็นที่รัฐบาลจัดสรรเงินงบประมาณแผ่นดินเป็นเงินอุดหนุนให้แก่
รัฐวิสาหกิจ สามารถแบ่งได้ในหลายกรณี เช่น การจัดท าร่างพระราชบัญญัติงบประมาณรายจ่าย
ประจ าปีงบประมาณ พ.ศ. 2563 จะเห็นว่ามีการจัดสรรเงินอุดหนุนให้แก่รัฐวิสาหกิจจ านวน 24 แห่ง 
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จ านวนเงินทั้งสิ้น 155,202.8 ล้านบาท ด้วยเหตุผล 4 ประการ ได้แก่ 1) เป็นรายจ่ายของหน่วยงาน
รัฐวิสาหกิจ 2) เป็นรายจ่ายบุคลากรรัฐบาลของรัฐวิสาหกิจ 3) เป็นรายจ่ายเพ่ือการช าระหนี้ 
ของรัฐวิสาหกิจและชดเชยให้แก่รัฐวิสาหกิจที่สูญเสียรายได้จากการด าเนินมาตรการกึ่งการคลัง  
และ 4) เป็นค่าใช้จ่ายในการด าเนินงานตามนโยบายส าคัญของรัฐ โดยส าหรับกรณีของ รฟม.  
เป็นการรับเงินอุดหนุนจากรัฐเพ่ือการช าระหนี้ของรัฐวิสาหกิจ จ านวนทั้งสิ้น 9,900,375.00 บาท 
เพ่ือการด าเนินงานตามแผนบู รณาการพัฒนาด้านคมนาคมและระบบโลจิสติกส์  จ านวน 
5,166,879,000 บาท 

 

2.3 แนวคิดเกี่ยวกับการก ากับดูแลรัฐวิสาหกิจไทย 

รัฐวิสาหกิจในฐานะหน่วยงานของรัฐประเภทหนึ่ง มีความจ าเป็นต้องได้รับการควบคุมหรือ
ก ากับดูแลทางการปกครองเช่นเดียวกับส่วนราชการและหน่วยงานของรัฐประเภทอ่ืน เพียงแต่ในกรณี
ของรัฐวิสาหกิจจะมีระดับของการควบคุมน้อยกว่าส่วนราชการเนื่องจากมีจุดประสงค์เพ่ือประกอบ
กิจการที่แสวงหาก าไร จึงต้องมีความคล่องตัวเพียงพอต่อการด าเนินการ อย่างไรก็ตาม รัฐบาลต้องมี
เครื่องมือที่เป็นกลไกในการก ากับดูแลการบริหารจัดการของรัฐวิสาหกิจ เพ่ือให้การใช้ทรัพยากรรัฐ
ขององค์การเหล่านั้นเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพเกิดประสิทธิผล สามารถขับเคลื่อนเศรษฐกิจและ
สังคมได้ตามเป้าหมายที่รัฐบาลก าหนดไว้ เครื่องมือดังกล่าว ได้แก่ พระราชบัญญัติการพัฒนาการ
ก ากับดูแลและบริหารจัดการรัฐวิสาหกิจ พ.ศ.2562 ("ราชกิจจานุเบกษา," 2562, 22 พฤษภาคม)
ถือเป็นเครื่องมือส าคัญในการก ากับดูแลรัฐวิสาหกิจไทย โดยกฎหมายฉบับนี้ได้ก าหนดกลไกการก ากับ
ดูแลและบริหารรัฐวิสาหกิจ ตลอดจนพัฒนาระบบการก ากับดูแลกิจการที่ดีของรัฐวิสาหกิจไทยไว้
อย่างเป็นระบบ ดังนี้ 

 

2.3.1 คณะรัฐมนตรี (ครม.) 

ครม. เป็นผู้ก าหนดนโยบายและควบคุมขั้นสูงสุดต่อแนวทางการด าเนินกิจการของ
รัฐวิสาหกิจทุกแห่งให้เป็นตามนโยบายแห่งรัฐ เพ่ือให้รัฐวิสาหกิจในฐานะผู้ปฏิบัตินโยบายสามารถ  
น านโยบายแห่งรัฐไปสู่การปฏิบัติได้ โดยบทบาทของคณะรัฐมนตรีจะมุ่งเน้นที่การก ากับดูแล  
ในประเด็นที่มีความส าคัญอย่างยิ่ง เช่น การกู้เงินเพ่ือลงทุน การอนุมัติแผนงานหรือโครงการขนาด
ใหญ่ที่มีมูลค่าการลงทุนสูง การตรากฎหมายหรือข้อบังคับเพ่ือใช้ในกิจการของรัฐวิสาหกิจซึ่งกระทบ
ต่อประชาชน เป็นต้น ส่วนการด าเนินงานประเด็นอ่ืนจะเป็นไปตามกฎหมายที่เก่ียวข้องกับรัฐวิสาหกิจ
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แห่งนั้นก าหนด เช่น ให้เป็นอ านาจของรัฐมนตรีเจ้าสังกัด หรือคณะกรรมการบริหารรัฐวิสาหกิจ  
หรือผู้บริหารของรัฐวิสาหกิจ เป็นต้น 

 

2.3.2 คณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ (คนร.) (ซุปเปอร์บอร์ด) 

เป็นองค์การกลางที่มีล าดับศักย์รองจากคณะรัฐมนตรีซึ่งจัดตั้งขึ้นตามมาตรา 5 แห่ง
พระราชบัญญัติการพัฒนาการก ากับดูแลและบริหารจัดการรัฐวิสาหกิจ พ.ศ. 2562 ("ราชกิจจา
นุเบกษา," 2562, 22 พฤษภาคม) โดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือก าหนดเป้าหมาย นโยบาย และทิศทาง 
ในการพัฒนารัฐวิสาหกิจในภาพรวมเพ่ือให้การด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจสอดคล้องกับ  
แผนยุทธศาสตร์รัฐวิสาหกิจ  

คณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ (คนร.) มีองค์ประกอบดังนี้  

1) นายกรัฐมนตรี เป็นประธานกรรมการ  

2) รองนายกรัฐมนตรี ซึ่งนายกรัฐมนตรีมอบหมายจ านวน 1 คน เป็นรองประธาน
กรรมการ  

มีกรรมการโดยต าแหน่ง ได้แก่  

3) รัฐมนตรีว่าการกระทรวงการคลัง  

4) รัฐมนตรีอื่นท่ีได้รับการแต่งตั้งจากคณะรัฐมนตรีจ านวน 2 คน  

5) ปลัดกระทรวงการคลัง  

6) เลขาธิการคณะกรรมการกฤษฎีกา  

7) เลขาธิการคณะกรรมการพัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ  

8) ผู้อ านวยการส านักงบประมาณ  

9) มีกรรมการผู้ทรงคุณวุฒิซึ่งคณะรัฐมนตรีแต่งตั้งจ านวน 5 คน และมีผู้อ านวยการ
ส านักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ (สคร.) เป็นกรรมการและผู้ช่วยเลขานุการ  
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โดย คนร. มีอ านาจหน้าที่ ดังนี้ 

1) จัดท าแผนพัฒนารัฐวิสาหกิจเพื่อเสนอต่อคณะรัฐมนตรี 

2) เสนอแนะให้ค าปรึกษาต่อคณะรัฐมนตรีเกี่ยวกับนโยบายและแนวทางการก ากับดูแล  
และการบริหารจัดการรัฐวิสาหกิจ และเสนอความเห็นต่อการพัฒนาหรือแก้ไขปัญหาของรัฐวิสาหกิจ 

3) เสนอแนะให้ค าปรึกษาต่อคณะรัฐมนตรีเกี่ยวกับนโยบายการก ากับดูแลให้หน่วยงานของ
รัฐหรือผู้เกี่ยวข้องด าเนินงานให้สอดคล้องกับแผนพัฒนารัฐวิสาหกิจ 

4) ก าหนดสัดส่วนการถือหุ้นของกระทรวงการคลังในรัฐวิสาหกิจที่เป็นบริษัทจ ากัด 
หรือบริษัทมหาชนจ ากัด โดยความเห็นชอบของคณะรัฐมนตรี 

5) ก าหนดหลักเกณฑ์เพื่อจูงใจรัฐวิสาหกิจ โดยความเห็นชอบของคณะรัฐมนตรี 

6) เสนอความเห็นต่อคณะรัฐมนตรีเพ่ือก าหนดมาตรการและการจัดสรรเงินชดเชยให้แก่
รัฐวิสาหกิจที่ด าเนินตามนโยบายของรัฐบาลภายใต้แผนพัฒนารัฐวิสาหกิจ และมีภาระทางการเงิน  
ที่รัฐบาลต้องชดเชย  

7) ก าหนดหลักเกณฑ์การประเมินผลการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจ 

8) ก าหนดแนวทางการก ากับดูแลกิจการที่ดีในรัฐวิสาหกิจ 

9) แต่งตั้งคณะกรรมการกลั่นกรองกรรมการรัฐวิสาหกิจ 

10) ก ากับดูแลกระทรวงเจ้าสังกัดให้ติดตามรัฐวิสาหกิจในก ากับด าเนินการตามแผนพัฒนา
รัฐวิสาหกิจ 

11) เสนอแนะให้มีการตราหรือแก้ไขปรับปรุงกฎหมาย ระเบียบ หรือหลักเกณฑ์ที่เกี่ยวข้อง
กับรัฐวิสาหกิจต่อคณะรัฐมนตรี 

12) ออกประกาศเพ่ือก าหนดแนวทางหรือหลักเกณฑ์ตลอดจนวินิจฉัยปัญหาเกี่ยวกับ 
การปฏิบัติตามพระราชบัญญัติการพัฒนาการก ากับดูแลและบริหารจัดการรัฐวิสาหกิจ พ.ศ.2562 

13) ปฏิบัติการอื่นใดตามที่กฎหมายก าหนด หรือตามท่ีคณะรัฐมนตรีมอบหมาย 
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2.3.3 ส านักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ (สคร.)  

สคร. เป็นหน่วยงานสนับสนุนการปฏิบัติหน้าที่และรับผิดชอบกิจการทั่วไปของ คนร.  
มีภารกิจเกี่ยวกับการบริหารและพัฒนารัฐวิสาหกิจและหลักทรัพย์ของรัฐด้วยการเสนอแนะนโยบาย
และมาตรการการก ากับดูแล การประเมินผลและการพัฒนารัฐวิสาหกิจเพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพ
รัฐวิสาหกิจและสร้างมูลค่าเพ่ิมให้แก่ทรัพย์สินของรัฐ โดยมีอ านาจหน้าที่ ได้แก่ เสนอแนะนโยบาย 
แผน และมาตรการที่เกี่ยวกับการบริหารและพัฒนารัฐวิสาหกิจและหลักทรัพย์ของรัฐ ก ากับดูแล 
ติดตาม ประเมินผล และพัฒนารัฐวิสาหกิจให้มีการด าเนินงานที่สอดคล้องกับนโยบาย แผน  
และมาตรการเกี่ยวกับการบริหารและพัฒนารัฐวิสาหกิจ และด าเนินการบริหารหลักทรัพย์ของรัฐ  
ในรัฐวิสาหกิจและกิจการที่รัฐถือหุ้นต่ ากว่าร้อยละห้าสิบของทุนทั้งหมด รวมถึงปฏิบัติการอ่ืนใด 
ตามท่ีกฎหมายก าหนดหรือตามที่กระทรวงหรือคณะรัฐมนตรีมอบหมาย 

นอกจากนี้ สคร. ยังมีบทบาทในการด าเนินการแทนกระทรวงการคลังในการใช้สิทธิผู้ถือหุ้น
เพ่ือก ากับดูแลให้รัฐวิสาหกิจตามความในมาตรา 3 (2) รัฐวิสาหกิจที่เป็นบริษัทจ ากัด หรือบริษัท
มหาชนจ ากัดที่กระทรวงการคลังมีทุนรวมอยู่ด้วยเกินกว่าร้อยละ 50 มีแนวทางในการก ากับดูแล
กิจการที่ดี และให้รัฐวิสาหกิจที่มีหลักทรัพย์จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทยค านึงถึง
มาตรฐานที่ใช้กับบริษัทที่มีหลักทรัพย์จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทยด้วย ("ราชกิจจา
นุเบกษา," 2562, 22 พฤษภาคม) 

 

2.3.4 กระทรวงหรือหน่วยงานเจ้าสังกัด  

แม้ว่ารัฐวิสาหกิจแต่ละแห่งจะมีฐานะเป็นนิติบุคคลและมีความเป็นอิสระในการด าเนินกิจการ  
แต่เนื่องจากรัฐวิสาหกิจเป็นกิจการของรัฐที่ใช้ทุนและทรัพยากรของรัฐจึงถือว่ารัฐเป็นเจ้าของ ดังนั้น 
จึงต้องมีการก าหนดให้รัฐวิสาหกิจแต่ละแห่งอยู่ภายใต้สังกัดของกระทรวงหรือหน่วยงานซึ่งท าหน้าที่
ก ากับดูแลการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจแห่งนั้น เช่น การรถไฟฟ้าขนส่งมวลชนแห่งประเทศไทย  
(รฟม.) เป็นรัฐวิสาหกิจสังกัดกระทรวงคมนาคม โดยที่อ านาจของกระทรวงคมนาคม และหรือ
รัฐมนตรีว่าการกระทรวงคมนาคมในการก ากับดูแลกิจการของ รฟม. จะเป็นไปตามที่กฎหมายจัดตั้ง
รัฐวิสาหกิจก าหนดหน้าที่และอ านาจไว้ ซึ่งรัฐวิสาหกิจแห่งอ่ืนก็มีลักษณะเช่นเดียวกัน 
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2.3.5 คณะกรรมการบริหารรัฐวิสาหกิจ 

 เป็นกลไกที่มีแบบแผนมาจากการบริหารงานขององค์การเอกชนที่ก าหนดให้การด าเนินงาน
และการประกอบกิจการขององค์การจะต้องมีคณะกรรมการระดับสูงสุดเป็นผู้บริหารงานซึ่งจะควบคุม
การท างานของผู้บริหารและพนักงานในองค์การ โดยคณะกรรมการบริหารรัฐวิสาหกิจ ประกอบด้วย
บุคคลที่จะต้องมีคุณสมบัติตามที่ก าหนดไว้ในพระราชบัญญัติคุณสมบัติมาตรฐานส าหรับกรรมการ
และพนักงานรัฐวิสาหกิจ พ.ศ. 2518 ซึ่งเป็นกฎหมายที่ก าหนดคุณสมบัติลักษณะต้องห้ามของ
กรรมการ ผู้บริหารและพนักงานรัฐวิสาหกิจโดยรวมไว้ นอกจากนี้ยังมีกรรมการบริหารรัฐวิสาหกิจ  
ซึ่งปฏิบัติหน้าที่ดังกล่าวโดยต าแหน่งตามที่กฎหมายจัดตั้ งรัฐวิสาหกิจแห่งนั้นก าหนด ทั้ งนี้ 
กรรมการบริหารรัฐวิสาหกิจจะมีขอบเขตอ านาจที่ในการก าหนดทิศทางการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจ
แต่ละแห่ง โดยเฉพาะอย่างยิ่งในการคัดสรรและท าสัญญาจ้างผู้บริหารรัฐวิสาหกิจ  ซึ่งจะเป็น
ผู้รับผิดชอบในการบริหารการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจ รวมถึงเป็นผู้บังคับบัญชาสูงสุดของพนักงาน
และลูกจ้างในรัฐวิสาหกิจแห่งนั้นด้วย  

ส าหรับการรถไฟฟ้าขนส่งมวลชนแห่งประเทศไทย (รฟม.) พระราชบัญญัติการรถไฟฟ้าขนส่ง
มวลชนแห่งประเทศ พ.ศ. 2543 ได้ก าหนดให้มีคณะกรรมการบริหารรัฐวิสาหกิจโดยใช้ชื่อว่า
คณะกรรมการการรถไฟฟ้าขนส่งมวลชนแห่งประเทศไทย หรือคณะกรรมการ รฟม. ("ราชกิจจา
นุเบกษา," 2543, 1 ธันวาคม) ประกอบด้วย  

1) ประธานกรรมการ 

2) ผู้แทนส านักงานปลัดส านักนายกรัฐมนตรี 

3) ผู้แทนกระทรวงการคลัง 

4) ผู้แทนกระทรวงคมนาคม 

5) ผู้แทนส านักงบประมาณ 

6) ผู้แทนส านักงานส านักงานนโยบายและแผนการขนส่งและจราจร 

7) ผู้แทนส านักงานคณะกรรมการพัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ  

8) ผู้แทนกรมโยธาธิการและผังเมือง  

9) ผู้แทนส านักงานนโยบายและแผนทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดล้อม 

10) ผู้แทนกรุงเทพมหานคร  
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11) กรรมการผู้ทรงคุณวุฒิอีกไม่เกินสี่คนซึ่งจากสัดส่วนดังกล่าวต้องมาจากผู้แทนองค์กร
พัฒนาเอกชนในด้านการคุ้มครองผู้บริโภคหนึ่งคน 

12) ผู้ว่าการการรถไฟฟ้าขนส่งมวลชนแห่งประเทศไทย เป็นกรรมการและเลขานุการ 
โดยต าแหน่ง  

คณะกรรมการ รฟม. มีอ านาจหน้าที่วางนโยบายและควบคุมดูแลการด าเนินการของ รฟม. 
รวมถึงมีอ านาจตรากฎหมายในล าดับข้อบังคับซึ่งมีล าดับศักย์สูงที่สุดในบรรดากฎหมายที่ รฟม. 
สามารถด าเนินการตราขึ้นเพ่ือใช้ในกิจการภายใน 

 

2.3.6 ผู้บริหารระดับสูงสุดของรัฐวิสาหกิจ 

โดยทั่ วไปมักจะมีชื่อเรียกต าแหน่งดังกล่าวแตกต่างกัน เช่น ผู้ว่าการ ผู้อ านวยการ  
หรือกรรมการผู้จัดการ เป็นต้น แต่โดยทั่วไปแล้วต าแหน่งผู้บริหารสูงสุดของรัฐวิสาหกิจแต่ละแห่ง ถือ
ว่ามีความส าคัญต่อความเติบโตของรัฐวิสาหกิจแห่งนั้นเป็นอย่างยิ่ง ดังนั้น ในการคัดสรรผู้มาปฏิบัติ
หน้าที่ดังกล่าวจึงต้องเป็นผู้มีความรู้ ความสามารถ และประสบการณ์ทางการบริหารงานในลักษณะที่
รับผิดชอบเป็นอย่างมาก รวมทั้งเป็นผู้มีคุณธรรมและจริยธรรม ไม่มีประวัติเสื่อมเสียอันจะส่งผลต่อ
ภาพลักษณ์ของรัฐวิสาหกิจด้วย ส าหรับอ านาจหน้าที่ของผู้บริหารระดับสูงสุดของรัฐวิสาหกิจนั้น 
กล่าวโดยสรุปได้ 3 ประการ ดังนี้ 

1) ปฏิบัติงานตามนโยบายและข้อบังคับต่าง ๆ ที่คณะกรรมการบริหารรัฐวิสาหกิจก าหนด  

2) ควบคุมบั งคับบัญชาบรรดาพนักงานและลู กจ้างของรัฐวิสาหกิจให้ปฏิบัติ งาน 
อย่างมีประสิทธิภาพ 

3) เป็นตัวแทนของรัฐวิสาหกิจในกรณี ที่ ต้องมีการติดต่อกับหน่ วยงานภายนอก  
เช่น การประชุมและการลงนามความร่วมมือกับหน่วยงานอื่น ๆ เป็นต้น  
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ทั้งนี้ นอกเหนือจากผู้บริหารระดับสูงสุดแล้ว รัฐวิสาหกิจอาจมีการแต่งตั้งรองผู้บริหารระดับ
สูงสุด หรือผู้ช่วยผู้บริหารระดับสูงสุด เพ่ือช่วยปฏิบัติหน้าที่แทนในกิจการต่าง ๆ ในนามของผู้บริหาร
สูงสุดด้วยก็ได้ ซึ่งในกรณีของ การรถไฟฟ้าขนส่งมวลชนแห่งประเทศไทย (รฟม.) พระราชบัญญัติ  
การรถไฟฟ้าขนส่งมวลชนแห่งประเทศไทย พ.ศ. 2543 ก าหนดให้ต าแหน่งผู้บริหารระดับสูงสุดของ 
รฟม. ใช้ชื่อต าแหน่งดังกล่าวว่า ผู้ว่าการการรถไฟฟ้าขนส่งมวลชนแห่งประเทศไทย มีอ านาจหน้าที่
บริหารกิจการของ รฟม. ให้สอดคล้องกับกฎหมาย ข้อบังคับ และนโยบายที่คณะกรรมการ รฟม. 
มอบหมายให้ รวมถึงมีอ านาจบังคับบัญชาพนักงานและลูกจ้างของ รฟม. ("ราชกิจจานุเบกษา," 2543, 

1 ธันวาคม) 

 

2.4 แนวคิดเกี่ยวกับการร่วมลงทุนระหว่างรัฐกับเอกชน  

การร่วมลงทุนระหว่างรัฐบาลกับเอกชน (Public Private Partnership: PPP) เป็นรูปแบบ
การด าเนินงานที่รัฐบาลเปิดโอกาสให้เอกชนเข้ามาร่วมลงทุนในการผลิตและจ าหน่วยสินค้า /บริการ
สาธารณะ เพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพของการด าเนินงานและบริการ โดยมุ่งเน้นการให้บริการที่มี
ประสิทธิภาพ คุ้มค่ากับต้นทุนมากกว่ารัฐบาลจะเป็นเจ้าของหรือด าเนินการโดยรัฐบาลเอง ทั้งนี้ การ
ร่วมลงทุนระหว่างรัฐบาลและเอกชนสามารถก่อให้เกิดประโยชน์กับผู้ที่เกี่ยวข้องได้ เช่น การได้รับ
เทคโนโลยีและนวัตกรรมใหม่จากเอกชน การประหยัดต้นทุนของโครงการ เป็นต้น ขณะที่เอกชนจะได้
มีช่องทางการสร้างรายได้จากการประกอบธุรกิจเพ่ิมมากขึ้น นอกจากนี้ ประชาชนจะได้รับประโยชน์
จากการบริการที่มีประสิทธิภาพด้วยราคาที่เหมาะสม ส าหรับรูปแบบการด าเนินการของการร่วมทุน
ระหว่างรัฐบาลและเอกชนมีหลายรูปแบบ เช่น การว่าจ้างเอกชน (Management Contract) การให้
เอกชนเช่าทรัพย์สินของรัฐไปด าเนินการ (Lease Contract) Build-Operate-Own (BOO) Build-
Operate-Transfer (BOT) หรือ  Build-Transfer-Operate (BTO) รัฐบาลร่วมมือกับ เอกชนใน
ลักษณะหุ้นส่วนเพื่อด าเนินกิจการ (Joint Venture) เป็นต้น 

 

2.4.1 การร่วมลงทุนระหว่างรัฐบาลและเอกชนในประเทศไทย 

ในช่วงก่อนปี พ.ศ. 2535 การให้สัมปทาน หรือให้สิทธิแก่เอกชน หรือการร่วมลงทุนระหว่าง
รัฐบาลกับเอกชนจะก าหนดให้ เป็นอ านาจการพิจารณาของบุคคลเดียวหรือหน่วยงานเดียว  
เป็นส่วนใหญ่  และสงวนให้ในเรื่องที่มีความส าคัญเป็นอ านาจของรัฐมนตรีที่ เกี่ยวข้อง ท าให้  
การพิจารณาให้สัมปทาน หรือให้สิทธิแก่เอกชน หรือการร่วมลงทุนอาจเป็นไปโดยไม่มีหลักเกณฑ์ 
ที่แน่นอน จึงได้มีการตราพระราชบัญญัติว่าด้วยการให้เอกชนเข้าร่วมงานหรือด าเนินการในกิจการ
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ของรัฐ พ.ศ. 2535 เพ่ือก าหนดขั้นตอนการด าเนินงานของโครงการที่จะให้เอกชนเข้าร่วมลงทุน 
ให้เป็นมาตรฐานเดียวกัน ซึ่งต่อมาได้ปรับปรุงกฎหมายดังกล่าวเป็นพระราชบัญญัติการให้เอกชน
ร่วมลงทุนในกิจการของรัฐ พ.ศ. 2556  เพ่ือให้มีความทันสมัยและสอดรับกับเทคโนโลยี 
ที่เปลี่ยนแปลงไป แต่เนื่องจากพระราชบัญญัติดังกล่าวมีบทบัญญัติในเรื่องของขอบเขตของโครงการ  
ที่ให้เอกชนร่วมลงทุนในกิจการของรัฐบาลอย่างกว้างขวาง ซึ่งท าให้มีโครงการที่ไม่ได้อยู่ในกิจการ 
ที่เกี่ยวข้องกับโครงสร้างพ้ืนฐานและบริการสาธารณะ ต้องเข้ามาสู่กระบวนการตามกฎหมายดังกล่าว
เป็นจ านวนมาก นอกจากนี้ กฎหมายดังกล่าวยังขาดความเป็นหุ้นส่วนที่ชัดเจนระหว่างรัฐบาลและ
เอกชนที่ร่วมลงทุน ประกอบกับยังขาดมาตรการในการแก้ไขปัญหาระหว่างหน่วยงานของรัฐ 
ที่เกี่ยวข้องและการก าหนดมาตรการส่งเสริมการร่วมลงทุนระหว่างรัฐบาลและเอกชนอัน ส่งผลให้  
การด าเนินโครงการมีความล่าช้าและเอกชนยังไม่ให้ความสนใจเข้าร่วมลงทุนในโครงการของรัฐ
เท่าที่ควร (ส านักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ, 2564a) จึงมีการปรับปรุงกฎหมายดังกล่าว
อีกครั้งแล้วตราขึ้นเป็นพระราชบัญญัติการร่วมลงทุนระหว่างรัฐและเอกชน พ.ศ. 2562 โดยมี
สาระส าคัญ ได้แก่ ระบุให้มีการก าหนดนโยบายของรัฐอย่างชัดเจนในการจัดท าโครงสร้างพ้ืนฐานและ
บริการสาธารณะ โดยมุ่งเน้นการร่วมลงทุนระหว่างรัฐบาลและเอกชนที่ตั้งอยู่บนฐานของความเป็น
หุ้นส่วน ก าหนดกลไกในการแก้ไขปัญหา อุปสรรคหรือความล่าช้าในการจัดท าหรือด าเนินโครงการ
ร่วมลงทุน รวมทั้งให้มีมาตรการส่งเสริมการร่วมลงทุนอย่างเหมาะสมภายใต้กรอบวินัยการเงิน  
การคลัง ในขณะเดียวกันหลักเกณฑ์และขั้นตอนการจัดท าโครงการร่วมลงทุนยังคงต้องกระชับ  
มีความโปร่งใส และสามารถตรวจสอบได้ ("ราชกิจจานุเบกษา," 2562, 10 มีนาคม) โดยโครงการร่วม
ทุนระหว่างรัฐบาลและเอกชนในประเทศไทยนิยมจัดท าในรูปแบบ 4 วิธี ดังนี้ (ส านักงบประมาณของ
รัฐสภา, 2559) 

1) Build-Operate-Transfer (BOT) หรือ Build-Transfer-Operate (BTO) เป็นรูปแบบ 
ที่เอกชนเป็นผู้ลงทุนพัฒนาโครงการ แบกรับความเสี่ยงจากผลประกอบการ และส่งมอบกรรมสิทธิ์
ทรัพย์สินของโครงการให้แก่รัฐบาลเมื่อพร้อมเริ่มเปิดให้บริการ (BTO) หรือเมื่อสิ้นสุดระยะเวลา
สัญญา (BOT) โดยรัฐบาลอาจก าหนดสิทธิพิเศษเพ่ือจูงใจเอกชน เช่น สิทธิ์ในการให้บริการหรือสัญญา
ซื้อขายบริการเพ่ือประกันรายได้ เป็นต้น และอาจก าหนดเงื่อนไขให้เอกชนจ่ายค่าตอบแทนในรูปแบบ
ต่าง ๆ ซึ่งปัจจุบันมีการด าเนินการตามสัญญาแบบ BOT เช่น โครงการลงทุนบริหารและประกอบการ
ท่าเทียบเรือตู้สินค้า ซี.3 ณ ท่าเรือแหลมฉบัง โครงการสัญญาสัมปทานทางหลวงในทางหลวงแผ่นดิน
หมายเลข 31 ถนนวิภาวดีรังสิต ตอนดินแดง-ดอนเมือง (Tollway) โครงการให้ใช้สิทธิด าเนินการ
บริหารและประกอบการศูนย์บริหารจัดการวัสดุเหลือใช้อุตสาหกรรม (เตาเผาขยะ อุตสาหกรรม)  
บางปู จังหวัดสมุทรปราการ เป็นต้น และมีโครงการที่ด าเนินการตามสัญญาแบบ BTO เช่น โครงการ
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อนุญาตให้ด าเนินการให้บริการระบบส่งน้ ามันเชื้อเพลิงอากาศยานผ่านท่อแบบ Hydrant โครงการ
คลังสินค้า ณ ท่าอากาศยานสุวรรณภูมิ สัญญาสัมปทานการลงทุนออกแบบก่อสร้างบริหารจัดการ
ให้บริการ และบ ารุงรักษาโครงการทางพิเศษสายศรีรัช-วงแหวนรอบนอกกรุงเทพมหานคร ฯลฯ 

2) Build-Own-Operate-Transfer (BOOT) เป็นรูปแบบที่รัฐให้สิทธิแก่เอกชนในการจัดหา
แหล่งเงินทุน ออกแบบ ก่อสร้าง และให้บริการในช่วงระยะเวลาที่ก าหนด โดยความเป็นเจ้าของ
สินทรัพย์จะโอนกลับไปสู่รัฐบาลเมื่อสิ้นสุดระยะเวลาตามที่ก าหนดต่าง ๆ ซึ่งปัจจุบันมีการด าเนินการ 
ตามสัญญาลักษณะดังกล่าว เช่น โครงการสัญญาก่อสร้างและบริหารโครงการพัฒนาระบบ
สาธารณูปโภคพ้ืนฐานในที่ราชพัสดุบริเวณสถานีขนส่งหมอชิต โครงการให้สิทธิด าเนินการผลิตและ
จ าหน่ายน้ าประปา เป็นต้น 

3) Build-Lease–Operate-Transfer (BLOT) เป็นรูปแบบที่เอกชนด าเนินการออกแบบและ
จัดหาแหล่งเงินทุนเพื่อสร้างธุรกิจอยู่บนพื้นที่ซึ่งเช่าจากรัฐบาล โดยจะด าเนินงานตามช่วงเวลาที่ได้เช่า
จากรัฐบาล และท้ายที่สุดก็จะโอนกรรมสิทธิ์ในสิ่งก่อสร้างให้รัฐบาล ซึ่งปัจจุบันมีการด าเนินการ  
ตามสัญญาลักษณะดังกล่าว เช่น โครงการสัญญาให้สิทธิใช้ประโยชน์ศูนย์การค้าบริเวณสามเหลี่ยม
ย่านพหลโยธิน เป็นต้น 

4) Build-Rent-Own-Transfer (BROT) เป็นรูปแบบที่เอกชนเป็นผู้ด าเนินการเช่าสินทรัพย์
จากรัฐบาลหลังจากที่ได้โอนทรัพย์สินให้รัฐบาลแล้ว ซึ่งปัจจุบันมีการด าเนินการตามสัญญาลักษณะ
ดังกล่าว เช่น โครงการสัญญาให้สิทธิใช้ประโยชน์อาคารเพ่ือประกอบธุรกิจโรงแรม โครงการสัญญาให้
สิทธิใช้ประโยชน์ศูนย์การค้าบริเวณสี่แยกปทุมวัน เป็นต้น 

 

2.4.2 การร่วมลงทุนระหว่างรัฐบาลและเอกชนที่อยู่ในความรับผิดชอบของ รฟม. 

 รฟม. ได้เปิดให้บริการรถไฟฟ้า จ านวน 2 โครงการ ได้แก่ โครงการรถไฟฟ้ามหานคร สาย
เฉลิมรัชมงคล (MRT สายสีน้ าเงิน) และโครงการรถไฟฟ้ามหานคร สายฉลองรัชธรรม (MRT สายสี
ม่วง) โดยทั้งสองโครงการใช้รูปแบบการร่วมลงทุนแบบ Build-Own-Operate-Transfer (BOOT) 
ระหว่าง รฟม. กับบริษัท ทางด่วนและรถไฟฟ้ากรุงเทพ จ ากัด (มหาชน) (BEM) โดยมีข้อตกลง 
การแบ่งผลตอบแทนที่แตกต่างกัน ได้แก่ MRT สายสีน้ าเงิน เป็นโครงการรถไฟฟ้าที่มีการแบ่ง
ผลตอบแทนในลักษณะที่เอกชนเป็นเจ้าของรายได้จากโครงการและเป็นผู้รับความเสี่ยงด้านรายได้
ของโครงการ (Revenue-Based Payment หรือ PPP Net Cost) (มติ ครม. วันที่ 12 กันยายน พ.ศ. 
2538) กล่าวคือ รฟม. ลงทุนค่างานโยธาทั้งหมดและ BEM ลงทุนค่างานระบบรถไฟฟ้าและขบวน
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รถไฟฟ้ารวมทั้งบริหารการเดินรถไฟฟ้าและซ่อมบ ารุงรักษาตามมาตรการให้บริการที่ก าหนดไว้ใน
เงื่อนไขสัญญา โดย BEM เป็นผู้จัดเก็บรายได้ค่าโดยสารและรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์จาก
การใช้ประโยชน์โครงสร้างพื้นฐานทางโยธาและระบบรถไฟฟ้าทั้งหมด  

โดยในปีงบประมาณ 2564 รฟม. ได้รับส่วนแบ่งรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ของ MRT  
สายสีน้ าเงิน จาก BEM ซึ่งเป็นผู้รับสัมปทาน จ านวนทั้งสิ้น 84.45 ล้านบาท  

 

 

 

 

 
 

รูปภาพที่ 1 รายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ของ รฟม. สายสีน ้าเงินปีงบประมาณ 2564 
 

นอกจากนี้ ในปีงบประมาณ 2564 รฟม. ยังมีรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ในส่วนที่  
รฟม. ด าเนินการเอง ได้แก่ รายได้จากแผงค้า รายได้จากลานจอดรถและอาคารจอดรถ เป็นต้น 
จ านวน 97.35 ล้านบาท ดังนั้น จึงสรุปได้ว่าในปีงบประมาณ 2564 รฟม. มีรายได้จากการพัฒนา 
เชิงพาณิชย์ของ MRT สายสีน้ าเงิน จ านวนทั้งสิ้น 181.71 ล้านบาท ซึ่งเมื่อพิจารณาเปรียบเทียบกับ
จ านวนรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ของ MRT สายสีน้ าเงินที่ BEM ซึ่งเป็นผู้รับสัมปทานได้รับ
จ านวน 822 ล้านบาท (ส านักงานคณะกรรมการก ากับหลักทรัพย์และตลาดหลักทรัพย์ , 2565a)  
คิดเป็นเพียงร้อยละ 22.11 เท่านั้น 

ส าหรับ MRT สายสีม่วง เป็นโครงการรถไฟฟ้าที่มีการแบ่งผลประโยชน์ในลักษณะที่รัฐเป็น
เจ้าของรายได้หรือมอบหมายให้เอกชนเป็นตัวแทนในการจัดเก็บรายได้ โดยเอกชนจะได้รับ
ค่าตอบแทนตามผลการด าเนินงานที่ส่งมอบให้แก่รัฐบาล (Availability Payment หรือ PPP Gross 
Cost) (มติ ครม. วันที่ 12 มกราคม พ.ศ. 2553) กล่าวคือ รัฐบาลลงทุนค่างานโยธาทั้งหมดและ
เอกชนลงทุนค่างานระบบรถไฟฟ้าและขบวนรถไฟฟ้ารวมทั้งบริหารการเดินรถไฟฟ้าและซ่อม
บ ารุงรักษาตามมาตรการให้บริการที่ก าหนดไว้ในเงื่อนไขสัญญา โดยรัฐบาลเป็นผู้จัดเก็บรายได้ค่า
โดยสารและรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์จากการใช้ประโยชน์โครงสร้างพื้นฐานทางโยธาและ

54%
46%

ส่วนที่ รฟม. ด าเนินการเอง

ส่วนที่ รฟม. ได้รับจากผู้รับ
สัมปทาน
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ระบบรถไฟฟ้าทั้งหมด และรัฐบาลจะจ่ายคืนเอกชนในลักษณะค่าจ้างบริหารการเดินรถไฟฟ้าและ
ซ่อมบ ารุงรักษา  

เมื่อพิจารณาในส่วนของรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ของ MRT สายสีม่วง พบว่า  
ในปีงบประมาณ 2564 รฟม. มีรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ จ านวนทั้งสิ้น 22.67 ล้านบาท  
และจาก MRT สายน้ าเงิน จ านวน 122.98 ล้านบาท ดังนั้น ภาพรวมของรายได้จากการพัฒนา 
เชิงพาณิชย์ของ รฟม. ทั้งในส่วนของ MRT สายสีน้ าเงินและสายสีม่วง จึงมีจ านวนทั้งสิ้น 145.65 
ล้านบาท คิดเป็นร้อยละ 0.92 ของรายได้ทั้งหมดที่ รฟม. ได้รับในปีงบประมาณดังกล่าว จึงน่าสนใจ
ว่าเหตุใด รฟม. จึงมีรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์เพียงเท่านี้ทั้ งที่ศักยภาพของทรัพย์สิน  
ที่ รฟม. ถือครองนั้นสามารถท าให้เกิดเป็นรายได้ให้แก่ รฟม. ได้อีกเป็นจ านวนมาก 

 

2.5 แนวทางปฏิบัติส าหรับหลกัการและแนวทางการก ากับดแูลกิจการที่ดีในรัฐวิสาหกิจ พ.ศ. 2562 

การก ากับดูแลกิจการที่ดี (Good governance)  หรือธรรมาภิบาลที่ดี หรือหลักการบริหาร
กิจการบ้านเมืองที่ ดี  หรือที่ เอกชนเรียกกันทั่ วไปว่าหลักบรรษัทภิบาล (Good Corporate 
Governance) เป็นแนวคิดและกระบวนการหรือข้อพึงปฏิบัติขององค์การ โดยมีนิยามความหมาย 
ดังนี้ 

การก ากับดูแลกิจการ หมายถึง ความสัมพันธ์ระหว่างฝ่ายจัดการ คณะกรรมการ เจ้าของ 
และผู้มีส่วนได้เสียอ่ืน และการก ากับดูแลกิจการช่วยให้เกิดโครงสร้างที่ส าคัญ ซึ่งเป็นกลไกในการ
ก าหนดวัตถุประสงค์ของกิจการและการก าหนดวิธีที่จะบรรลุวัตถุประสงค์เหล่านั้น รวมถึงการติดตาม
ผลการปฏิบัติงานของกิจการ (OECD, 2015) 

การก ากับดูแลกิจการที่ดี หมายถึง การก ากับดูแลกิจการที่เป็นไปเพ่ือการสร้างคุณค่าให้
กิจการอย่างยั่งยืน นอกเหนือจากการสร้างความเชื่อมั่นให้แก่ผู้ลงทุน ซึ่งคณะกรรมการควรก ากับดูแล
กิจการให้น าไปสู่ผล (Governance Outcome) ได้แก่ สามารถแข่งขันได้และมีผลประกอบการที่ดี
โดยค านึงถึงผลกระทบในระยะยาว (Competitiveness and Performance with Long-term 
Perspective) ด าเนินการประกอบธุรกิจอย่างมีจริยธรรม เคารพสิทธิและมีความรับผิดชอบต่อผู้ถือ
หุ้นและผู้มีส่วนได้เสีย (Ethical and Responsible Business) เป็นประโยชน์ต่อสังคม และพัฒนา
หรือลดผลกระทบด้านลบต่อสิ่งแวดล้อม (Good Corporate Citizenship) รวมทั้งสามารถปรับตัวได้
ภายใต้ปัจจัยการเปลี่ยนแปลง (Corporate Resilience) (ส านักงานคณะกรรมการก ากับหลักทรัพย์
และตลาดหลักทรัพย,์ 2565b) 
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รัฐบาลได้ให้ความส าคัญกับการพัฒนาหลักการและแนวทางการก ากับดูแลกิจการที่ดีใน
องค์การรัฐวิสาหกิจมาโดยตลอด อย่างไรก็ตาม เพ่ือให้หลักการและแนวทางการก ากับดูแลรัฐวิสาหกิจ
มีความสอดคล้องกับหลักการก ากับดูแลกิจการที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่างต่อเนื่องตามสภาพแวดล้อม
ทางด้านเศรษฐกิจและสังคม จึงมีความจ าเป็นต้องมีการปรับปรุงหลักการและแนวทางการก ากับดูแล
ที่ดีในรัฐวิสาหกิจ โดยคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ (คนร.) ได้มีค าสั่งที่ 2/2561 แต่งตั้ง
คณะอนุกรรมการก ากับดูแลกิจการที่ดีและพัฒนาระบบธรรมาภิบาลในรัฐวิสาหกิจ (คณะอนุ
กรรมการฯ) มีอ านาจหน้าที่ศึกษาและวิเคราะห์ระบบการก ากับดูแลและระบบธรรมาภิบาลของ
รัฐวิสาหกิจ รวมทั้งสภาพปัญหาและอุปสรรคในการก ากับดูแลและติดตามผลการด าเนินงานของ
รัฐวิสาหกิจในปัจจุบัน พร้อมทั้งเสนอแนะแนวทางการพัฒนาระบบการก ากับดูแลและธรรมาภิบาล
ของรัฐวิสาหกิจให้เหมาะสม ("ราชกิจจานุเบกษา," 2562, 22 พฤษภาคม) 

คณะรัฐมนตรีในคราวประชุมเมื่อวันที่ 26 มีนาคม พ.ศ. 2562 ได้มีมติเห็นชอบร่างหลักการ
และแนวทางการก ากับดูแลกิจการที่ดีในรัฐวิสาหกิจ พ.ศ. .... เพ่ือใช้แทนหลักการและแนวทางก ากับ
ดูแลที่ดีในรัฐวิสาหกิจ ปี พ.ศ. 2552 โดยให้รัฐวิสาหกิจรวมถึงรัฐวิสาหกิจที่ได้รับการยกเว้ นไม่ต้อง
ปฏิบัติตามกฎ ระเบียบ ข้อบังคับ หรือมติคณะรัฐมนตรีที่ใช้บังคับกับรัฐวิสาหกิจเป็นการทั่วไป น า
หลักการและแนวทางการก ากับดูแลกิจการที่ดีในรัฐวิสาหกิจ พ.ศ. 2562 ไปปฏิบัติและน าไปใช้กับ
บริษัทย่อยของรัฐวิสาหกิจด้วย และมอบหมายให้ส านักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ (สคร.) 
ก าหนดแนวทางปฏิบัติส าหรับหลักการและแนวทางการก ากับดูแลกิจการที่ดีในรัฐวิสาหกิจ พ.ศ. 
2562 โดย สคร. ได้ด าเนินการก าหนดหลักการและแนวทางการก ากับดูแลกิจการที่ดีในรัฐวิสาหกิจ 
พ.ศ. 2562 และแนวทางปฏิบัติ ตามท่ีคณะรัฐมนตรีมอบหมายเรียบร้อยแล้ว แบ่งเป็น 9 หมวด ดังนี้ 

1) บทบาทของรัฐบาล รัฐบาลควรมีการก าหนดหลักการและแนวทางของหน้าที่ที่พึงปฏิบัติ  
โดยรัฐบาลควรมีการแบ่งแยกบทบาทหน้าที่ไว้อย่างชัดเจน ไม่ว่าจะเป็นบทบาทในการก าหนดนโยบาย 
(Policy Maker) การก ากับดูแล (Regulator) การด าเนินการ (Operator) และเจ้าของ (Owner) 
เพ่ือให้เกิดการถ่วงดุลที่ดีในการก ากับดูแล รวมถึงรัฐบาลควรมีส่วนในการก าหนดนโยบายและทิศทาง
ในการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจโดยไม่เข้าไปแทรกแซงการบริหารงานประจ าและให้รัฐวิสาหกิจมี
อ านาจและอิสระในการบริหารงานแต่ยังควรมีการติดตามและก ากับให้รัฐวิสาหกิจด าเนินตามพันธกิจ
และวัตถุประสงค์ขององค์การ 

2) สิทธิและความเท่าเทียมกันของผู้ถือหุ้น ผู้ถือหุ้นทุกรายถือเป็นเจ้าของรัฐวิสาหกิจ มีสิทธิ
พ้ืนฐานเท่าเทียมกันทุกประการตามที่กฎหมายก าหนด โดยผู้ถือหุ้นสามารถแต่งตั้งคณะกรรมการให้
ท าหน้าที่แทนตน และมีส่วนร่วมในการตัดสินใจในเรื่องส าคัญโดยการออกเสียงคะแนนในที่ประชุมผู้
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ถือหุ้น ผู้ถือหุ้นจึงควรมีสิทธิได้รับข้อมูลอย่างถูกต้อง เพียงพอ และทันเวลาต่อการตัดสินใจ ดังนั้น 
คณะกรรมการต้องให้ความส าคัญในสิทธิของผู้ถือหุ้นและปฏิบัติต่อผู้ถือหุ้นอย่างเท่าเทียมกัน รวมถึง
ไม่กระท าการใด ๆ อันเป็นการละเมิดสิทธิของผู้ถือหุ้น 

3) คณะกรรมการ คณะกรรมการเป็นตัวแทนของผู้ถือหุ้นในการก ากับดูแลรัฐวิสาหกิจให้มี 
การปฏิบัติงานเป็นไปตามพันธกิจ วัตถุประสงค์ และนโยบายของรัฐบาล คณะกรรมการควร
ปฏิบัติงานตามหลักความไว้วางใจ (Fiduciary Duty) และดูแลให้กรรมการฝ่ายจัดการ ตลอดจน
พนักงานปฏิบัติหน้าที่ด้วยความรับผิดชอบระมัดระวัง (Duty of Care) และซื่อสัตย์ต่อองค์การ (Duty 
of Loyalty) เพ่ือให้ เกิดประโยชน์สู งสุด โดยคณะกรรมการควรมีองค์ประกอบทางความรู้ 
ความสามารถที่เหมาะสม และควรเข้าใจขอบเขต หน้าที่และความรับผิดชอบของคณะกรรมการ 
รวมถึงก ากับดูแลให้ฝ่ายจัดการปฏิบัติหน้าที่ให้บรรลุพันธกิจ วัตถุประสงค์ และนโยบายของรัฐบาล 

4) บทบาทของผู้มีส่วนได้เสีย ผู้มีส่วนได้เสียทุกกลุ่มมีความส าคัญในการด าเนินงานของ
รัฐวิสาหกิจให้เป็นไปอย่างยั่งยืน ดังนั้น คณะกรรมการควรก าหนดนโยบายให้มีการปฏิบัติต่อผู้มีส่วน
ได้เสียแต่ละกลุ่มโดยค านึงถึงสิทธิของผู้มีส่วนได้เสียดังกล่าวตามกฎหมายหรือตามข้อตกลงที่มีกับผู้มี
ส่วนได้เสีย และก ากับดูแลให้มีกลไกและการปฏิบัติที่เหมาะสมแก่ผู้มีส่วนได้เสีย รวมถึงส่งเสริมให้เกิด
การมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้เสียในการพัฒนาการด าเนินงาน และไม่ควรกระท าการใด ๆ ที่เป็นการ
ละเมิดสิทธิของผู้มีส่วนได้เสียเหล่านั้น 

5) ความยั่งยืนและนวัตกรรม คณะกรรมการมีหน้าที่ก ากับดูแลให้ฝ่ายจัดการ ก าหนด
นโยบายและแผนการด าเนินงานขององค์การที่ค านึงถึงการด าเนินงานอย่างยั่งยืนมีความรับผิดชอบ 
ต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม รวมถึงน านวัตกรรมมาใช้ในการพัฒนาปรับปรุงกระบวนการท างาน การ
ให้บริการ และการบริหารจัดการภายในองค์การให้มีประสิทธิภาพ 

6) การเปิดเผยข้อมูล คณะกรรมการควรก ากับดูแลให้มีการเปิดเผยข้อมูลส าคัญที่เกี่ยวข้อง
กับรัฐวิสาหกิจและผู้มีส่วนได้เสียกลุ่มต่าง ๆ อย่างถูกต้อง เชื่อถือได้ ครบถ้วน เพียงพอ ทันเวลา และ
เป็นไปตามกฎหมายและกฎระเบียบที่เกี่ยวข้อง เพ่ือให้สาธารณชนและผู้มีส่วนได้เสียสามารถใช้ใน
การตัดสินใจได้อย่างเหมาะสม และคณะกรรมการควรดูแลช่องทางการเปิดเผยข้อมูลให้สาธารณชน
และผู้มีส่วนได้เสียสามารถเข้าถึงได้โดยสะดวก 

7) การบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายใน ความเสี่ยงเป็นสิ่งที่อาจท าให้แผนงานหรือ
การด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจไม่บรรลุตามพันธกิจและวัตถุประสงค์ โดยก่อให้เกิดผลกระทบหรือ 
ความเสียหายต่อองค์การ โดยการบริหารความเสี่ยง การควบคุมภายใน และการตรวจสอบภายในที่
เหมาะสมจะสามารถป้องกันหรือลดโอกาสที่เกิดผลเสียหายจากความเสี่ยงที่อาจเกิดขึ้นได้ ดังนั้น 
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คณะกรรมการจึงควรมีความรู้ความเข้าใจ เกี่ยวกับความเสี่ยงการบริหารความเสี่ยงการควบคุม 
ภายใน และการตรวจสอบภายใน เพื่อให้สามารถก ากับดูแลรัฐวิสาหกิจให้มีการบริหารความเสี่ยง การ
ควบคุมภายใน และการตรวจสอบภายในที่เหมาะสมและมีประสิทธิภาพ  

8) จรรยาบรรณ คณะกรรมการมีหน้าที่ก าหนดแนวปฏิบัติในเรื่องของจรรยาบรรณและ
ก ากับดูแลให้กรรมการ ผู้บริหาร และพนักงานรัฐวิสาหกิจทุกคนยึดถือ และปฏิบัติให้สอดคล้องและ
อยู่ในทิศทางเดียวกัน รวมถึงจัดให้มีช่องทางการรับเรื่องร้องเรียน เมื่อพบเห็นการประพฤติปฏิบัติที่ผิด
จรรยาบรรณ หรือไม่เป็นไปตามแนวปฏิบัติ 

9) การติดตามผลการด าเนินงาน รัฐบาลในฐานะเจ้าของควรหารือกับคณะกรรมการเพ่ือ
ก าหนดข้อตกลงการประเมินผลการด าเนินงานที่สอดคล้องกับเป้าหมายและขอบเขตการด าเนินงาน 
ของรัฐวิสาหกิจ และควรจัดให้มีผู้ประเมินผล การด าเนินงานที่มีความเชี่ยวชาญและมีความเข้าใจ ใน
เป้าหมายและขอบเขตการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจ อีกทั้งติดตามให้รัฐวิสาหกิจน าผลการประเมินไป
ใช้ในการปรับปรุงการด าเนินงานต่อไป โดยคณะกรรมการมีบทบาทในการก ากับดูแลให้รัฐวิสาหกิจ
ด าเนินงานเพือ่ให้บรรลุเป้าหมายที่ได้ตกลงไว้ในข้อตกลงการประเมินผลการด าเนินงาน 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

รูปภาพที่ 2 ผู้มีส่วนได้เสียในกิจการของรัฐวิสาหกิจ 
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หมายเหตุ. จาก หลักการและแนวทางการก้ากับดูแลกิจการที่ดี พ.ศ. 2562 และแนวทางปฏิบัติ  
(หน้า 16 ), โดย ส านักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ, 2562, กรุงเทพฯ 

 

2.6 สภาพปัญหาและข้อจ ากัดในการสร้างรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ 

การพัฒนาเชิงพาณิชย์ หมายถึง บรรดากิจกรรมต่าง ๆ ในเชิงพาณิชย์ที่สามารถด าเนินการ

เพ่ือจัดเก็บรายได้ทั้งภายในและภายนอกสถานีรถไฟฟ้า ขบวนรถไฟฟ้า ลานจอดรถ อาคารจอดแล้ว

จร รวมถึงทางเชื่อมต่ออาคารอ่ืน ๆ ที่ เชื่อมต่อกับโครงการรถไฟฟ้าของ รฟม. ภายใต้เงื่อนไข  

ของกฎหมายและระเบียบที่เกี่ยวข้อง (ส านักงานคณะกรรมการข้อมูลข่าวสารของราชการ, 2561) 

โครงการรถไฟฟ้าภายใต้การก ากับดูแลของ รฟม. มีรูปแบบการพัฒนาเชิงพาณิชย์ 

ตามลักษณะสัญญาสัมปทานการร่วมทุนระหว่าง รฟม. และผู้รับสัมปทาน (BEM) กล่าวคือ โครงการ

รถไฟฟ้าสายสีน้ าเงิน (MRT สายสีน้ าเงิน) รฟม. มอบสิทธิให้ผู้รับสัมปทานในการด าเนินการพัฒนา 

เชิงพาณิชย์แต่เพียงผู้เดียว โดยผู้รับสัมปทานจะแบ่งรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ที่ด าเนินการได้

ให้แก่ รฟม. ตามสัดส่วนที่ตกลงไว้ ส าหรับโครงการรถไฟฟ้าสายสีม่วง (MRT สายสีม่วง) รฟม. จะเป็น

ผู้ด าเนินการพัฒนาเชิงพาณิชย์แต่เพียงผู้เดียว ผู้รับสัมปทานมีหน้าที่จัดเก็บรายได้และส่งมอบให้แก่ 

รฟม. เท่านั้น ซึ่งจากการด าเนินการที่ผ่านมา รฟม. ได้พิจารณาเปรียบเทียบรายได้จากการพัฒนา  

เชิงพาณิชย์ของโครงการรถไฟฟ้าทั้งสองโครงการ พบว่า ด้วยศักยภาพของ MRT สายสีน้ าเงินที่มี

เส้นทางรถไฟฟ้าที่ผ่านพ้ืนที่ที่มีความส าคัญทางเศรษฐกิจและสังคม เช่น อโศก พระราม 9 จตุจักร 

เป็นต้น ประกอบกับประสิทธิภาพของการบริหารจัดการของผู้รับสัมปทาน (BEM) ท าให้ MRT  

สายสีน้ าเงิน มีรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์สูงกว่า MRT สายสีม่วง ที่มี เส้นทางรถไฟฟ้า 

อยู่ในบริเวณชานเมืองซึ่งมีประชาชนมาใช้บริการน้อยกว่า MRT สายสีน้ าเงิน ประกอบกับการบริหาร

จัดการพัฒนาเชิงพาณิชย์ที่ รฟม. ด าเนินการเองยังพบปัญหาที่ส่งผลต่อการด าเนินการ  

รฟม. จึงได้ด าเนินการวิเคราะห์องค์การด้วยแนวคิดการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมและ

ศักยภาพด้วยตัวแบบ SWOT Analysis เพ่ือค้นหาจุดแข็ง (Strength: S) และจุดอ่อน (Weakness: 

W) จากสภาพแวดล้อมภายใน รวมถึงพิจารณาโอกาส (Opportunity: O) และอุปสรรค (Threat: T) 

จากสภาพแวดล้อมภายนอก (การรถไฟฟ้าขนส่งมวลชนแห่งประเทศไทย, 2564) ซึ่งปรากฎว่าส าหรับ

ประเด็นด้านการพัฒนาเชิงพาณิชย์มีจุดอ่อน (W) ที่ส่งผลต่อการด าเนินการ ได้แก่ มาตรา 75 แห่ง

พระราชบัญญัติการรถไฟฟ้าขนส่งมวลชนแห่งประเทศไทย พ.ศ. 2543 บัญญัติว่าการให้เช่า 
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หรือให้สิทธิใด ๆ ในอสังหาริมทรัพย์ซึ่งมีมูลค่าเกินสิบล้านบาทต้องได้รับความเห็นชอบจาก

คณะรัฐมนตรีก่อนจึงจะด าเนินการได้ ถือเป็นหนึ่งในอุปสรรคทางด้านกฎหมายซึ่งท าให้ รฟม.  

ไม่สามารถด าเนินกการพัฒนาเชิงพาณิชย์ได้อย่างเต็มศักยภาพ เนื่องจากมูลค่าอสังหาริมทรัพย์  

ที่ รฟม. ถือครองมีมูลค่าเกินสิบล้านบาทแทบทั้งสิ้น ท าให้มีกระบวนการท างานหลายขั้นตอน 

และไม่สามารถตอบสนองต่อความต้องการของคู่ค้าได้ทันที นอกจากนี้ยังพบว่า ผู้บริหารและพนักงาน

ของ รฟม. ยังขาดความรู้และทักษะความเชี่ยวชาญด้านการด าเนินธุรกิจ รวมทั้งยังไม่มีการพัฒนา

ระบบฐานข้อมูลลูกค้าส าหรับการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงธุรกิจอันจะสร้างประโยชน์ด้านการบริหารจัดการ

และตอบสนองหรือชี้น าพฤติกรรมของลูกค้า อีกทั้งยังมีประเด็นด้านการแบ่งผลตอบแทนของสัญญา

สัมปทานการร่วมทุนโครงการรถไฟฟ้าที่อาจต้องพิจารณาถึงความคุ้มค่าของผลตอบแทนใหม่  

นอกจากนี้ รฟม. ยังมีระบบบริหารทรัพยากรบุคคลที่ยังไม่สามารถส่งเสริมให้พนักงานที่มีศักยภาพ

ด ารงต าแหน่งที่เหมาะสมได้ ซึ่งจากประเด็นปัญหาข้างต้นผู้ศึกษาสามารถวิเคราะห์เพ่ือศึกษาข้อจ ากัด

ในการพัฒนาเชิงพาณิชย์ของ รฟม. โดยแบ่งเป็น 2 ประเด็น ดังนี้ 

1) ข้อจ ากัดในด้านกฎหมาย เช่น มาตรา 75 แห่งพระราชบัญญัติการรถไฟฟ้าขนส่งมวลชน

แห่งประเทศไทย พ.ศ. 2543 ที่บัญญัติให้การให้เช่าหรือให้สิทธิใด ๆ ในอสังหาริมทรัพย์ของ รฟม.  

ซึ่งมีมูลค่าเกินสิบล้านบาทต้องได้รับความเห็นชอบจากคณะรัฐมนตรีก่อนจึงจะด าเนินการได้ การแบ่ง

ผลตอบแทนของสัญญาสัมปทานการร่วมทุนโครงการรถไฟฟ้าที่ก าหนดแตกต่างกันระหว่างรถไฟฟ้า 

ที่ รฟม. เปิดให้บริการแล้ว การก าหนดคุณสมบัติของคณะกรรมการ รฟม. การก าหนดสัดส่วน  

ของกรรมการอิสระ เป็นต้น 

2) ข้อจ ากัดที่ไม่ใช่กฎหมาย เช่น ระบบฐานข้อมูลลูกค้า เพ่ือประโยชน์การด าเนินธุรกิจ 

ประสิทธิภาพของระบบการบริหารทรัพยากรบุคคลที่ยังไม่ตอบสนองต่อการด าเนินธุรกิจ  

ทั้งในส่วนของการส่งเสริมให้พนักงานด ารงต าแหน่งที่เหมาะสมกับศักยภาพ และการพัฒนาสมรรถนะ

ที่เก่ียวข้องกับการพัฒนาธุรกิจ เป็นต้น 

ทั้งนี้  ส าหรับประเด็นอ่ืนที่ เป็นข้อจ ากัดในการสร้างรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ 

ของ รฟม. ผู้ศึกษาจะอาศัยกรอบแนวคิดที่ประยุกต์กับหลักการก ากับดูแลกิจการที่ดีเป็นตัวแบบ  

ในการศึกษาเพ่ือวิเคราะห์ประเด็นต่อไป 
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2.7 การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมด้วยตัวแบบ SWOT Analysis 

อัลเบิร์ต ฮัมฟรี (the British Library, 2565) ผู้คิดค้น SWOT Analysis ได้ให้ความหมายว่า  
การวิเคราะห์สวอต (SWOT Analysis) หรือชื่ออ่ืนเช่น การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมและศักยภาพ 
หรือการวิเคราะห์สภาวะแวดล้อม เป็นเครื่องมือในการประเมินสถานการณ์ส าหรับองค์การหรือ
โครงการ ซึ่งช่วยผู้บริหารก าหนดจุดแข็งและจุดอ่อนจากสภาพแวดล้อมภายใน โอกาสและอุปสรรค
จากสภาพแวดล้อมภายนอก ตลอดจนผลกระทบที่มีศักยภาพจากปัจจัยเหล่านี้ต่อการท างานของ
องค์การ 

จากที่กล่าวมาทั้งหมดสามารถสรุปได้ว่า SWOT Analysis เป็นเทคนิคที่องค์การต่าง ๆ 
น ามาใช้ในการประเมินสภาพแวดล้อมทั้งภายในและภายนอกขององค์การ โดยแบ่งเป็นปัจจัยดังนี้ 

1) จุดแข็งหรือข้อได้เปรียบ (Strength: S) เป็นการวิเคราะห์ปัจจัยภายในจากมุมมองของผู้ที่
อยู่ภายในองค์การนั้นเองว่าปัจจัยใดภายในองค์การที่เป็นข้อได้เปรียบหรือจุดเด่นขององค์การที่ควร
น ามาใช้ในการพัฒนาองค์กรหรือควรรักษาไว้เพ่ือการเสริมสร้างความเข้มแข็งขององค์การต่อไป 

2) จุดอ่อนหรือข้อเสียเปรียบ (Weakness: W) เป็นการวิเคราะห์ปัจจัยภายในจากมุมมอง
ของผู้ที่อยู่ภายในองค์กรนั้นเองว่าปัจจัยใดภายในองค์การที่เป็นจุดด้อยหรือเป็นข้อเสียเปรียบของ
องค์การที่ควรปรับปรุงให้ดีขึ้นหรือก าจัดให้หมดไปอันจะเป็นประโยชน์ต่อองค์การ 

3) โอกาสที่จะด าเนินการได้ (Opportunity: O) เป็นการวิเคราะห์ว่าปัจจัยภายนอกองค์กร
ว่าปัจจัยใดที่สามารถส่งผลกระทบต่อผลประโยชน์ทั้งทางตรงและทางอ้อมต่อการด าเนินการของ
องค์การในระดับมหภาคและองค์การสามารถฉกฉวยข้อดีเหล่านี้มาเสริมสร้างให้องค์การเข้มแข็งขึ้นได้ 

4) อุปสรรค ข้อจ ากัด หรือปัจจัยที่คุกคามการด าเนินงานขององค์การ (Threat: T) เป็นการ
วิเคราะห์ว่าปัจจัยภายนอกองค์การปัจจัยใดที่สามารถส่งผลกระทบในระดับมหภาคในทางที่จะ
ก่อให้เกิดความเสียหายทั้งทางทางตรงและทางอ้อม ซึ่งองค์การจะต้องหลีกเลี่ยงหรือปรับสภาพ
องค์การให้มีความพร้อมรองรับผลกระทบดังกล่าวได้ 

หลักการส าคัญของ SWOT ก็คือการวิเคราะห์โดยการส ารวจจากสภาพการณ์  2 ด้าน คือ 
สภาพการณ์ภายในและสภาพการณ์ภายนอก ดังนั้น การวิเคราะห์  SWOT เป็นการวิเคราะห์
สภาพการณ์ (Situation Analysis) ซึ่งเป็นการวิเคราะห์จุดแข็งและจุดอ่อนเพ่ือให้ทราบสถานะของ
ตนเอง รวมถึงทราบสภาพแวดล้อมซึ่งเป็นปัจจัยภายนอกได้ชัดเจนเพ่ือวิเคราะห์โอกาส-อุปสรรค การ
วิเคราะห์ปัจจัยต่าง ๆ ทั้งภายนอกและภายในองค์การ ซึ่งจะช่วยให้ผู้บริหารขององค์การทราบถึงการ
เปลี่ยนแปลงต่าง ๆ ที่เกิดขึ้นภายนอกองค์การ ทั้งสิ่งที่เกิดขึ้นและสิ่งที่มีแนวโน้มของการเปลี่ยนแปลง
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ในอนาคต รวมทั้งผลกระทบของการเปลี่ยนแปลงเหล่านั้นที่มีต่อองค์การและความสามารถด้านต่าง ๆ 
ซึ่งข้อมูลเหล่านี้จะเป็นประโยชน์อย่างมากต่อการก าหนดแผนยุทธศาสตร์ การก าหนดแผนกลยุทธ์  
และแผนปฏิบัติการขององค์การที่เหมาะสมต่อไป  

 

2.8 การวิเคราะห์กลยุทธ์ด้วยตัวแบบ TOWS Matrix 

TOWS Matrix เป็นการวิเคราะห์กลยุทธ์ที่ต่อเนื่องจากการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมด้วย 
ตัวแบบ SWOT Analysis โดยเป็นการวิเคราะห์เพ่ือหาความสัมพันธ์ระหว่างระหว่างปัจจัยภายนอก 
(External Factors) กับปัจจัยภายใน (Internal Factors) ที่ได้มาจากการวิเคราะห์ SWOT Analysis 
เพ่ือสร้างกลยุทธ์เพ่ือมาจัดการ โดยการวิเคราะห์ TOWS Matrix เพ่ือหาความสัมพันธ์ระหว่างแต่ละ
ปัจจัยข้างต้น โดยจะได้มาซึ่งกลยุทธ์ 4 ลักษณะ ได้แก่  

1) กลยุทธ์เชิงรุก (SO) ซึ่งได้จากการเชื่อมโยงกันของจุดแข็งและโอกาส เป็นกลยุทธ์ที่น าจุด
แข็งขององค์การมาใช้ในเกิดประโยชน์สูงสุดกับโอกาสที่ได้รับจากภายนอก 

2) กลยุทธ์เชิงแก้ไข (WO) ซึ่งได้จากการเชื่อมโยงกันของจุดอ่อนและโอกาส เป็นกลยุทธ์ที่ใช้
โอกาสมาแก้ไขหรือปิดจุดอ่อนขององค์การ 

3) กลยุทธ์เชิงรับ (ST) ซึ่งได้จากการเชื่อมโยงกันของจุดแข็งและอุปสรรค เป็นกลยุทธ์ที่น าจุด
แข็งขององค์กรมาหลีกเลี่ยงหรือลดผลกระทบที่เกิดจากอุปสรรคที่ได้รับจากภายนอก 

4) กลยุทธ์เชิงป้องกัน (WT) ซึ่งได้จากการเชื่อมโยงกันของจุดอ่อนและอุปสรรค เป็นกลยุทธ์
เชิงตั้งรับ กับจุดอ่อนและอุปสรรคที่เกิดขึ้น 

โดยเมื่อได้ผลการวิเคราะห์กลยุทธ์ข้างต้นแล้ว สามารถน าไปสร้างเป็นข้อเสนอเชิงกลยุทธ์ที่
เป็นความได้เปรียบเชิงยุทธศาสตร์ (Strategic Advantage: SA) กล่าวคือ เป็นปัจจัยที่ช่วยให้องค์การ
ประสบความส าเร็จในการแข่งขันในปัจจุบันและอนาคต เมื่อเปรียบเทียบกับองค์การอ่ืนที่มีผลิตภัณฑ์
และบริการคล้ายกัน โดยความได้เปรียบเชิงยุทธศาสตร์อาจเป็นความสามารถพิเศษขององค์การหรือ
ทรัพยากรภายนอกที่ส าคัญก็ได้ และข้อเสนอเชิงกลยุทธ์เพ่ือรองรับความท้าทายเชิงยุทธศาสตร์  
(Strategic Challenge: SC) คือ แรงกดดันที่จะฉุดรั้ง โอกาสการประสบความส าเร็จขององค์กรอย่าง
แน่นอนใน อนาคต เมื่อเปรียบเทียบกับองค์กรอ่ืนที่มีผลิตภัณฑ์และบริการ คล้ายกัน ซึ่งความท้าทาย
เชิงยุทธศาสตร์อาจเป็นแรงกดดันจาก ภายนอกหรือภายในองค์กรก็ได้ 
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2.9 งานวิจัยท่ีเกี่ยวข้อง 

 ประสงค์  ติยะปัญจนิตย์ (ประสงค์ ติยะปัญจนิตย์, 2558) ได้ศึกษาวิเคราะห์ปัญหาและ
อุปสรรคในการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจกรณีศึกษา บริษัท การบินไทย จ ากัด (มหาชน) พบว่า 
บริษัทฯ ประสบปัญหาด้านกฎหมายและกฎระเบียบต่างๆ ที่ส่งผลต่อการด าเนินงาน ได้แก่  
(1) กฎระเบียบมีจ านวนมากเกินไป (2) การขาดความรู้ ความสามารถ (competency) ของผู้ที่มี
ต าแหน่งหรือมีอ านาจในเรื่องกฎระเบียบ (3) กฎระเบียบมี จ านวนมากส่งผลต่อความคล่องตัว  
ในการด าเนินธุรกิจหรือสภาพการแข่งขันทางธุรกิจ และ (4) ข้อก าหนดในเรื่องสภาพการจ้าง ส าหรับ
ปัญหาด้านบุคลากรที่ส่งผลต่อการด าเนินงานของบริษัท การบินไทย จ ากัด (มหาชน) ได้แก่  
(1) จ านวนพนักงานที่มากเกินความจ าเป็น (2) ระบบการคัดสรรที่ไม่เป็นธรรม (3) ประสิทธิภาพ  
ในการปฏิบัติงานของพนักงาน (4) ความผิดพลาดของแผนการงดรับ พนักงาน และ (5) ปัญหาด้าน
การบริหารค่าตอบแทน ทั้งนี้ มีข้อเสนอแนะในการปฏิรูปบริษัท การบินไทย จ ากัด (มหาชน) ดังนี้  
(1) การปรับปรุงระบบการบริหารจัดการภายในองค์การ ( Internal Process) โดยการเพ่ิมรายได้  
ลดค่าใช้จ่าย และเพ่ิมประสิทธิภาพในการด าเนินงาน (2) การจัดตั้ง บรรษัทรัฐวิสาหกิจแห่งชาติ 
(Holding Company) ขึ้นมาก ากับควบคุมการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจ ที่จดทะเบียนในตลาด
หลักทรัพย์อีกชั้นหนึ่ง และ (3) การแปรรูปบริษัท การบินไทย จ ากัด (มหาชน) ให้พ้นสภาพจาก 
ความเป็นรัฐวิสาหกิจ 

 สุดที่รัก  ธรรมสูน (สุดที่รัก ธรรมสูน , 2561) ได้ศึกษาวิเคราะห์ปัญหาและอุปสรรคต่อ 
การพัฒนาประสิทธิภาพในการบริหารจัดการองค์การของพนักงานรัฐวิสาหกิจ กรณีศึกษา “การยาง
แห่งประเทศไทย” พบว่า 1) ภาพรวมความเห็นเกี่ยวกับปัญหาและอุปสรรคต่อการพัฒนา
ประสิทธิภาพในการบริหารจัดการองค์การของพนักงานรัฐวิสาหกิจ “การยางแห่งประเทศไทย”  
ที่มีต่อปัญหาและอุปสรรคทั้ง 8 ด้าน “เห็นด้วยอย่างมากว่าเป็นปัญหาและอุปสรรค” โดยด้านที่เป็น
ปัญหาและอุปสรรคมากที่สุด คือ ด้าน การวางแผน รองลงมา คือ ด้านการจัดการก าลังคน  
ด้านการอ านวยการ ด้านการจัดการองค์การ ด้านการรายงาน ด้านงบประมาณ และด้านประสานงาน 
ในขณะที่ด้านสวัสดิการ “ไม่แน่ใจ ว่าเป็นปัญหาและอุปสรรค” 2) ความเห็นเกี่ยวกับแนวทางแก้ไข 
ต่อการพัฒนาประสิทธิภาพในการบริหารจัดการองค์การของพนักงานรัฐวิสาหกิจ “การยาง 
แห่งประเทศไทย” ที่มีต่อทั้ง 4 แนวทาง “เห็นด้วยอย่างมากว่าเป็นแนวทางแก้ไข” เมื่อพิจารณา 
แยกแต่ ละแนวทาง พบว่ า วิ ธีก าร POSDCoRB Model วิธี การ PAMS-POSDCoRB Model  
วิธีการ POCCC Model และ วิธีการ POLC Model “เห็นด้วยอย่างมากว่าเป็นแนวทางแก้ไข” 

ความสัมพันธ์ปัญหาและอุปสรรค เมื่อเปรียบเทียบกับแนวทางแก้ไขต่อการพัฒนา
ประสิทธิภาพในการบริหารจัดการองค์การ ผลที่ได้ คือ ปัญหาและอุปสรรคด้านการวางแผน 
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เป็นปัญหาสาหรับการพัฒนาประสิทธิภาพในการบริหารจัดองค์การมากที่สุด ซึ่งแนวทางแก้ไข  
ที่ใช้เหมาะสมมากที่สุด คือ วิธีการ POSDCoRB รองลงมาคือ วิธีการ PAMS-POSDCoRB Model 
วิธีการ POCCC Model และวิธีการ POLC Model ตามล าดับ 

 

2.10 กรอบแนวคิดการวิจัย 

 จากการทบทวนวรรณกรรมข้างต้น ผู้ศึกษาได้สร้างกรอบแนวคิดเพ่ือใช้ศึกษาข้อจ ากัด 
ในการสร้างรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ของ รฟม. ดังนี้ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

การสร้างรายได้จาก 

การพัฒนาเชิงพาณิชย์ 

 

 

ข้อจ ากัดด้านกฎหมาย 
1. หลักการและแนวทางการก ากับดูแล
กิจการที่ดีในรัฐวิสาหกิจ พ.ศ. 2562 
   1) บทบาทของรัฐบาล  
   2) คณะกรรมการบริหารรัฐวิสาหกิจ 
   3) จรรยาบรรณ 
2. กฎ ระเบียบ และข้อบังคับที่เก่ียวข้อง 
   1) พระราชบัญญัติการรถไฟฟ้าขนส่ง

มวลชนแห่งประเทศไทย พ.ศ. 2543 
   2) การร่วมลงทุนระหว่างรัฐกับเอกชน 
 
ข้อจ ากัดที่ไม่ใช่กฎหมาย  
1. โครงสร้าง (Structure)  
2. บุคลากร (Staff) 
3. ทักษะความสามารถขององค์การ (Skill) 
4. ระบบงาน (System) 
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บทที่ 3 

ระเบียบวิธีวิจัย 

 

การศึกษาข้อจ ากัดในการสร้างรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ของการรถไฟฟ้าขนส่ง
มวลชนแห่งประเทศไทย เป็นการศึกษาเพ่ือค้นหาข้อจ ากัดและแนวทางการสร้างรายได้จากการพัฒนา
เชิงพาณิชย์โครงการรถไฟฟ้าของการรถไฟฟ้าขนส่งมวลชนแห่งประเทศไทย (รฟม.) โดยผู้ศึกษา 
มุ่งน าผลการศึกษามาจัดท าเป็นข้อเสนอเพ่ือเป็นแนวทางการพัฒนาเชิงพาณิชย์ของ รฟม. ต่อไป 
ดังนั้น ผู้ศึกษาจึงเลือกใช้ระเบียบวิธีวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative Methodology) เป็นเครื่องมือ 
ในการศึกษา โดยด าเนินการศึกษาข้อมูลจากเอกสารที่เกี่ยวข้อง เช่น บทความวิชาการ งานวิจัย 
หนั งสื อที่ เกี่ ยวข้องกับการสร้างรายได้ของรัฐวิสาหกิจ  ซึ่ งถื อ เป็ นการวิ เคราะห์ เอกสาร 
(Documentary analysis) เพ่ือสร้างเป็นชุดค าถามเพ่ือน าไปสัมภาษณ์แบบโครงสร้าง (Structured 
interview) กับบุคลากรของ รฟม. และนักวิชาการผู้เชี่ยวชาญด้านรัฐวิสาหกิจ โดยมีรายละเอียด
ระเบียบวิธีวิจัย ดังนี้ 

 

3.1 การเก็บข้อมูล 
การเก็บรวมรวมข้อมูลของการศึกษานี้ ผู้ศึกษาจะด าเนินการเก็บรวบรวมข้อมูลจากการศึกษา

งานเอกสารที่เกี่ยวข้องและจากการสัมภาษณ์แบบโครงสร้างซึ่งก าหนดกลุ่มเป้าหมาย ได้แก่ บุคลากร
ของการรถไฟฟ้าขนส่งมวลชนแห่งประเทศไทย และนักวิชาการด้านรัฐวิสาหกิจ 

 

3.2 ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 
ประชากรที่ใช้ในการศึกษา 

การศึกษาครั้งนี้ก าหนดประชากรที่ใช้ในการศึกษา ได้แก่ บุคลากรของ รฟม. และนักวิชาการ
ด้านรัฐวิสาหกิจ 

กลุ่มตัวอย่างท่ีใช้ในการศึกษา 

กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการศึกษา ได้แก่ บุคลากรของ รฟม. ซึ่งเกี่ยวข้องโดยตรงกับการสร้าง
รายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ และนักวิชาการด้านรัฐวิสาหกิจ 
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การเลือกกลุ่มตัวอย่าง 

ผู้ศึกษาด าเนินการเลือกกลุ่มตัวอย่างโดยใช้วิธีการเลือกกลุ่มตัวอย่างแบบเจาะจง 
(Purposive Sampling) จากส่วนงานที่เกี่ยวข้องโดยตรงกับการสร้างรายได้จากการพัฒนาเชิง
พาณิชย์ในโครงการรถไฟฟ้าของ รฟม. และนักวิชาการด้านรัฐวิสาหกิจ โดยมีกลุ่มตัวอย่าง ดังนี้ 

1) บุคลากรสายงานกลยุทธ์และแผน จ านวน 1 คน 

2) บุคลากรสายงานกฎหมาย จ านวน 1 คน 

3) บุคลากรสายงานสายงานปฏิบัติการ (ฝ่ายพัฒนาธุรกิจ) จ านวน 1 คน 

4) บุคลากรสายงานบริหาร จ านวน 1 คน 

5) นักวิชาการด้านรัฐวิสาหกิจ จ านวน 1 คน 

 

3.3 วิธีการและเครื่องมือในการเก็บข้อมูล 
วิธีการรวบรวมข้อมูล 

1. แหล่งข้อมูลปฐมภูมิ (Primary data) เป็นการสัมภาษณ์แบบโครงสร้างจากผู้ให้ข้อมูล
ส าคัญ โดยผู้ศึกษาเป็นผู้ประสานงานและสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลส าคัญด้วยตนเอง โดยอาศัยค าถามจาก
แบบสัมภาษณ์เป็นหัวข้อหลักในการสนทนาและตั้งค าถามรองที่เชื่อมโยงกับเนื้อหาของแบบสัมภาษณ์
เพ่ือให้ได้ข้อมูลที่ชัดเจนและตรงไปตรงมามากที่สุด ซึ่งในขณะด าเนินการสัมภาษณ์นั้นผู้ศึกษาได้
บันทึกเสียงพร้อมทั้งจดบันทึกข้อความส าคัญของผู้ให้ข้อมูลประกอบกัน 

2. แหล่งข้อมูลทุติยภูมิ (Secondary data) เป็นการค้นคว้าข้อมูลจากกฎหมาย เอกสาร 
หนังสือวิชาการ ผลงานวิจัยที่เก่ียวข้อง และแหล่งข้อมูลทางอินเตอร์เน็ต เพื่อประกอบการค้นคว้าและ
สร้างแบบสัมภาษณ์ 

เครื่องมอืในการเก็บข้อมูล 

การศึกษาครั้งนี้มีเครื่องมือที่ใช้ในการเก็บข้อมูล ได้แก่ แบบสัมภาษณ์ ซึ่งประกอบด้วย
ประเด็นของการสัมภาษณ์และค าถามหลักที่เชื่อมโยงน าไปสู่การตอบค าถามในประเด็นที่เป็นไปตาม
วัตถุประสงค์การศึกษา 
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ขั้นตอนการพัฒนาแบบสัมภาษณ์ 

1. ผู้ศึกษาทบทวนเอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับการสร้างรายได้ของรัฐวิสาหกิจไทย 
การก ากับดูแลรัฐวิสาหกิจไทย และการร่วมลงทุนระหว่างภาครัฐกับภาคเอกชน 

2. ผู้ศึกษาด าเนินการพัฒนาประเด็นและค าถามในการสัมภาษณ์ให้สอดคล้องกับวัตถุประสงค์
และกรอบแนวคิด 

3. ผู้ศึกษาได้พัฒนาความตรงของเนื้อหา (Validity) ของแบบสัมภาษณ์โดยการน าไป
เปรียบเทียบกับแนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวข้อง รวมทั้งน าแบบสัมภาษณ์ให้อาจารย์ที่ปรึกษาช่วย
ตรวจสอบความถูกต้องเชิงเนื้อหาและภาษา 

4. ผู้ศึกษาด าเนินการปรับปรุงแบบสัมภาษณ์ตามค าแนะน าของอาจารย์ที่ปรึกษา 

5. ผู้ศึกษาน าแบบสัมภาษณ์ไปด าเนินการสัมภาษณ์เพ่ือเก็บข้อมูลต่อไป 

วิธีการวิเคราะห์ข้อมูล 

หลังจากด าเนินการรวบรวมข้อมูลและพัฒนาแบบสัมภาษณ์เรียบร้อยแล้ว ผู้ศึกษาได้น า
ข้อมูลดังกล่าวมาวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพ ดังนี้ 

1. สรุปสาระส าคัญจากการสัมภาษณ์และเรียบเรียงข้อมูลเนื้อหาของผู้ให้สัมภาษณ์ 

2. น าข้อมูลที่รวบรวมได้มาด าเนินการวิเคราะห์ตามประเด็นค าถามหลัก โดยใช้วิธีการอธิบาย
เชื่อมโยงเหตุและผล ตามกรอบแนวคิดและทฤษฎีที่ก าหนด 

 

3.4 ประเด็นค าถามที่ใช้ในการสัมภาษณ์ 
ประเด็นที่ 1 การสร้างรายได้ของรัฐวิสาหกิจไทย 

1) โปรดอธิบายหลักการและเหตุผลของการสร้างรายได้ของรัฐวิสาหกิจไทย 

2) รูปแบบและแนวทางของการสร้างรายได้ของรัฐวิสาหกิจไทย มีลักษณะอย่างไร 

ประเด็นที่ 2 ข้อจ ากัดในการสร้างรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ของโครงการรถไฟฟ้าที่ด าเนินการ
โดย รฟม. 

1) ท่านเห็นว่าแนวทางการสร้างรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ของโครงการรถไฟฟ้าที่
ด าเนินการโดย รฟม. ได้ด าเนินการอย่างสอดคล้องกับหลักการก ากับดูแลกิจการที่ดีในรัฐวิสาหกิจ 
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พ.ศ. 2562 ดังต่อไปนี้หรือไม่ (1) บทบาทของภาครัฐที่มีต่อ รฟม. (2) โครงสร้างและการด าเนินงาน
ของคณะกรรมการ รฟม. และ (3) การปฏิบัติตามหลักจรรยาบรรณ 

2) ท่านเห็นว่าการพัฒนาเชิงพาณิชย์ของโครงการรถไฟฟ้าที่ด าเนินการโดย รฟม. มีข้อจ ากัด
ที่เป็นด้านกฎหมาย ได้แก่ มาตรา 75 (6) แห่งพระราชบัญญัติการรถไฟฟ้าขนส่งมวลชนแห่งประเทศ
ไทย พ.ศ. 2543 ที่บัญญัติให้ “การให้เช่าหรือให้สิทธิใด ๆ ในอสังหาริมทรัพย์ของ รฟม. ซึ่งมี
มูลค่าเกินสิบล้านบาทต้องได้รับความเห็นชอบจากคณะรัฐมนตรีก่อนจึงจะด าเนินการได้” หรือไม่ 
โปรดอธิบาย  

3) ท่านเห็นว่าการพัฒนาเชิงพาณิชย์ของโครงการรถไฟฟ้าที่ด าเนินการโดย รฟม. มีข้อจ ากัด
ที่ไม่ใช่ด้านกฎหมายดังต่อไปนี้หรือไม่ โปรดอธิบาย ระบบบริหารทรัพยากรบุคคลที่ยังไม่ตอบสนองต่อ
การด าเนินธุรกิจ (Staff) การพัฒนาสมรรถนะบุคลากรที่เกี่ยวข้องกับการพัฒนาธุรกิจ (Skill) การขาด
ระบบฐานข้อมูลลูกค้าเพ่ือประโยชน์การด าเนินธุรกิจ (System) และโครงสร้างการบริหารงาน 
ด้านการพัฒนาธุรกิจ (Structure) 

4) ท่านเห็นว่าการร่วมลงทุนระหว่าง รฟม. กับเอกชนในการพัฒนาเชิงพาณิชย์ของโครงการ
รถไฟฟ้าที่มีรูปแบบแตกต่างกันระหว่าง MRT สายสีน้ าเงิน (Net cost) กับ MRT สายสีม่วง (Gross 
cost) ก่อให้เกิดผลดีและผลเสียอย่างไรต่อ รฟม. 

ประเด็นที่ 3 ข้อเสนอแนะเพ่ือลดข้อจ ากัดในการสร้างรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ของโครงการ
รถไฟฟ้าที่ด าเนินการโดย รฟม. 

1) ท่านคิดว่า รฟม. จะสามารถด าเนินการลดข้อจ ากัดด้านกฎหมายในการสร้างรายได้จาก
การพัฒนาเชิงพาณิชย์ของโครงการรถไฟฟ้าที่ด าเนินการโดย รฟม. ในระยะเวลาอันสั้นได้อย่างไร 
โปรดอธิบาย 

2) ท่านคิดว่า รฟม. จะสามารถด าเนินการลดข้อจ ากัดที่ไม่ใช่กฎหมายในการสร้างรายได้ 
จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ของโครงการรถไฟฟ้าที่ด าเนินการโดย รฟม. ในระยะเวลาอันสั้นได้อย่างไร 
โปรดอธิบาย 

3) ท่านเห็นว่า รฟม. ควรด าเนินการอย่างไรเพ่ิมเติมเพ่ือให้องค์การสามารถสร้างรายได้  
จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ของโครงการรถไฟฟ้าเพ่ิมมากขึ้น เช่น การใช้เทคโนโลยีดิจิทัล การปรับ
นโยบายมุ่งสู่การพัฒนาเชิงพาณิชย์ การปรับมุ่งประกอบธุรกิจที่เหมาะสมกับศักยภาพของ รฟม. เป็นต้น 

4) ท่านเห็นว่ากิจการที่เกี่ยวกับรถไฟฟ้าที่ รฟม. ควรด าเนินการมากที่สุด คือกิจการอะไร 
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บทที่ 4 

ระเบียบวิธีวิจัย 

 

การศึกษาข้อจ ากัดในการสร้างรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ของการรถไฟฟ้าขนส่ง

มวลชนแห่งประเทศไทย มีวัตถุประสงค์เพ่ือศึกษาแนวคิดเกี่ยวกับการสร้างรายได้ของรัฐวิสาหกิจไทย 

วิเคราะห์หาข้อจ ากัดในการสร้างรายได้ของการรถไฟฟ้าขนส่งมวลชนแห่งประเทศไทยจากการพัฒนา

เชิงพาณิชย์โครงการรถไฟฟ้าที่อยู่ในความรับผิดชอบ รวมถึงแนวทางการพัฒนาเชิงพาณิชย์อ่ืนเพ่ือ

เพ่ิมพูนรายได้ให้แก่องค์การดังกล่าว ผู้ศึกษาได้ด าเนินการศึกษาและเก็บรวบรวมข้อมูลจากเอกสารที่

เกี่ยวข้องและการสัมภาษณ์เพ่ือน าข้อค้นพบส าคัญที่ได้จากการกระบวนการดังกล่าวมาประกอบการ

วิเคราะห์เพื่อตอบวัตถุประสงค์ของการศึกษา โดยแบ่งประเด็นในการอภิปรายผลการศึกษาดังนี้ 

 

4.1 แนวคิดการสร้างรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ของการรถไฟฟา้ขนส่งมวลชนแห่งประเทศไทย 

การรถไฟฟ้าขนส่งมวลชนแห่งประเทศไทย (รฟม.) เป็นหน่วยงานรัฐประเภทรัฐวิสาหกิจ

ภายใต้การก ากับดูแลของรัฐมนตรีว่าการกระทรวงคมนาคม มีพันธกิจในการศึกษา วิเคราะห์ 

ออกแบบ และจัดให้มีบริการรถไฟฟ้าแก่ประชาชน โดยที่โครงการรถไฟฟ้าที่อยู่ในความรับผิดชอบ

ของ รฟม. เป็นโครงการที่มีมูลค่าการลงทุนสูง เนื่องจากมีเส้นทางรถไฟฟ้าผ่านเขตเมืองที่มีความ

หนาแน่นของประชากรสูงและมีสิ่งปลูกสร้างเป็นจ านวนมาก เช่น เส้นทางใต้ดิน เส้นทางลอดใต้แม่น้ า

เจ้าพระยา เป็นต้น จึงเป็นโครงการที่ต้องอาศัยเทคโนโลยีชั้นสูงในการก่อสร้างและให้บริการเดิน

รถไฟฟ้า ประกอบกับลักษณะโดยทั่วไปของบริการขนส่งสาธารณะที่มีความจ าเป็นต้องควบคุมราคา

ค่าโดยสารให้อยู่ในระดับที่เหมาะสมต่อการด ารงชีพของประชาชนจึงท าให้กิจการดังกล่าว (กิจการ

ขนส่งสาธารณะ) สร้างผลตอบแทนได้น้อยและมีระยะเวลาในการคืนทุนของการลงทุน (Payback 

period) ที่ยาวนาน รวมทั้งยังก่อให้เกิดภาระทางการคลังท าให้รัฐสูญเสียโอกาสในการใช้ทรัพยากร

เพ่ือพัฒนาเศรษฐกิจและสั งคมในมิติ อ่ืน  ดั งนั้ น  เพ่ือให้การด าเนินโครงการรถไฟฟ้าของ  

รฟม. ประสบผลส าเร็จจึงมีความจ าเป็นต้องมีโครงสร้างการบริหารจัดการแบบเฉพาะส่วน 

การศึกษาครั้งนี้ผู้ศึกษาได้พิจารณาโครงสร้างการก ากับดูแลจากหน่วยงานภายนอกที่

เกี่ยวข้องซึ่ งรัฐในฐานะหน่วยงานก ากับดูแลได้มีการก าหนดโครงสร้างการก ากับดูแลไว้ใน

พระราชบัญญัติการพัฒนาการก ากับดูแลและบริหารจัดการรัฐวิสาหกิจ พ.ศ. 2562 ตามล าดับได้แก่ 
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คณะรัฐมนตรี คณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ (ซุปเปอร์บอร์ด) กระทรวงเจ้าสังกัด ซึ่งโดยทั่วไป

แล้วรัฐวิสาหกิจจะมีโครงสร้างการก ากับดูแลในลักษณะเดียวกัน โดยจะมีความแตกต่างกันที่กระทรวง

เจ้าสังกัด ในกรณีของ รฟม. เป็นรัฐวิสาหกิจภายใต้กระทรวงคมนาคมเนื่องจากมีพันธกิจสอดคล้องกัน 

ดังนั้น เมื่อ รฟม. ประสงค์จะด าเนินการโครงการใด ๆ ซึ่งต้องได้รับความเห็นชอบจากคณะรัฐมนตรี 

รฟม. จึงต้องน าเสนอโครงการดังกล่าวต่อรัฐมนตรีกระทรวงคมนาคมเพ่ือขอความเห็นชอบน าเสนอที่

ประชุมคณะรัฐมนตรีพิจารณาต่อไปโดยในบางกรณีจะต้องน าเสนอให้คณะกรรมการนโยบาย

รัฐวิสาหกิจ (ซุปเปอร์บอร์ด) พิจารณาก่อนเข้าที่ประชุมคณะรัฐมนตรีด้วย เช่น การประเมินผลการ

ด าเนินงานรัฐวิสาหกิจ เป็นต้น ซึ่งกระบวนการดังกล่าวผู้ศึกษาพิจารณาว่าในกรณีโครงการหรือ

แผนงานของ รฟม. ซึ่งก่อให้เกิดผลกระทบในระดับมหภาคและเกี่ยวพันกับภาระทางการคลังของรัฐ 

เช่น การก่อสร้างโครงการรถไฟฟ้า การขยายเส้นทางรถไฟฟ้า การร่วมลงทุนกับเอกชน การให้

สัมปทานเดินรถไฟฟ้า เป็นต้น โครงการเหล่านี้ล้วนมีความจ าเป็นที่ต้องได้รับความเห็นชอบจาก

คณะรัฐมนตรีก่อนจึงจะด าเนินการได้  

แต่บางกรณีที่เป็นโครงการหรือแผนงานที่มีมูลค่าไม่มากนักหรือมีวัตถุประสงค์เพ่ือการ

เพ่ิมพูนผลรายได้ภายใต้อ านาจหน้าที่ขององค์การ ควรพิจารณาให้มีการกระจายอ านาจการตัดสินใจ

ให้แก่หน่วยงานก ากับดูแลในระดับถัดมาแทนคณะรัฐมนตรี เช่น รัฐมนตรีกระทรวงเจ้าสังกัด เพ่ือลด

ขั้นตอนการตัดสินใจและลดต้นทุนค่าเสียโอกาสในการด าเนินการซึ่งจะช่วยให้การด าเนินโครงการ

เหล่านั้นเกิดความคุ้มค่ามากยิ่งขึ้นและสามารถตอบสนองความต้องการของคู่ค้าและประชาชนได้

อย่างรวดเร็ว โดยหน่วยงานก ากับดูแลระดับสูงควรมีบทบาทจ ากัดเฉพาะในประเด็นที่ มี

ความส าคัญอย่างยิ่งเท่านั้นและควรเป็นการก ากับดูแลในเชิงนโยบายมากกว่าการตัดสินใจน าไป

ปฏิบัติ ซึ่งโครงสร้างการก ากับดูแล รฟม. จากหน่วยงานภายนอกเป็นไปตามรูปภาพด้านล่าง 
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รูปภาพที่ 3 โครงสร้างการก้ากับดูแล รฟม. จากหน่วยงานภายนอก 
 

ส าหรับโครงสร้างการบริหารงานภายในของ รฟม. ตามพระราชบัญญัติการรถไฟฟ้าขนส่ง

มวลชนแห่งประเทศไทย พ.ศ. 2543 ได้ก าหนดให้การบริหารงานภายในของ รฟม. มีคณะกรรมการ 

รฟม. เป็นผู้ก ากับดูแลในภาพรวม โดยมีผู้ว่าการการรถไฟฟ้าขนส่งมวลชนแห่งประเทศไทยเป็นผู้น า

องค์การ มีรองผู้ว่าการการรถไฟฟ้าขนส่งมวลชนแห่งประเทศไทยซึ่งได้รับมอบอ านาจจากผู้ว่าการ  

รฟม. ให้บริหารและก ากับดูแลสายงานหลักของ รฟม. จ านวน 6 สายงาน ได้แก่  

1) สายงานกลยุทธ์และแผน มีส่วนงานที่ส าคัญ ได้แก่  

(1.1) ฝ่ายนโยบายและยุทธศาสตร์  

(1.2) ฝ่ายพัฒนาโครงการรถไฟฟ้า  

(1.3) ฝ่ายเทคโนโลยีสารสนเทศ  

2) สายงานการเงิน มีส่วนงานที่ส าคัญ ได้แก่  

(2.1) ฝ่ายบัญชีและการเงิน  

(2.2) ฝ่ายธุรกิจบัตรโดยสาร  

3) สายงานวิศวกรรมและก่อสร้าง มีส่วนงานที่ส าคัญ ได้แก่  

(3.1) ฝ่ายบริหารงานก่อสร้าง 1  

(3.2) ฝ่ายบริหารงานก่อสร้าง 2  

คณะรัฐมนตรี 

คณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ (ซุปเปอร์บอร์ด) 

กระทรวงคมนาคม 

การรถไฟฟ้าขนส่งมวลชนแห่งประเทศไทย (รฟม.) 
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(3.3) ฝ่ายวิศวกรรมและสถาปัตยกรรม  

4) สายงานปฏิบัติการ มีส่วนงานที่ส าคัญ ได้แก่  

(4.1) ฝ่ายพัฒนาธุรกิจ  

(4.2) ฝ่ายระบบรถไฟฟ้า  

(4.3) ฝ่ายปฏิบัติการ  

(4.4) ฝ่ายรักษาความปลอดภัยและกู้ภัย  

5) สายงานบริหาร มีส่วนงานที่ส าคัญ ได้แก่  

(5.1) ฝ่ายกรรมสิทธิ์ที่ดิน  

(5.2) ฝ่ายจัดซื้อและบริการ  

(5.3) ฝ่ายทรัพยากรบุคคล  

6) สายงานผู้ว่าการ มีส่วนงานที่ส าคัญ ได้แก่ 

(6.1) ส านักผู้ว่าการ 

(6.2) ส านักสื่อสารองค์กร 

(6.3) ส านักกฎหมาย  

(6.4) ส านักนิติกรรม  

(6.5) ส านักตรวจสอบ  

ซึ่งสามารถแสดงโครงสร้างการบริหารงานภายใน รฟม. ได้ดังนี้ 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 43 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

รูปภาพที่ 4 โครงสร้างการบริหารงานภายใน รฟม. 
 

เมื่อพิจารณาจากพันธกิจในการด าเนินธุรกิจเกี่ยวกับกิจการรถไฟฟ้าและธุรกิจ อ่ืน 

เพ่ือประโยชน์แก่  รฟม. และประชาชนในการใช้บริการกิจการรถไฟฟ้า พบว่า ในส่วนของ 

การด าเนินการก่อสร้างโครงการรถไฟฟ้า รฟม. สามารถออกแบบและก ากับดูแลการด าเนินการ

ก่อสร้างงานโยธาของโครงการได้ มีการสั่งสมประสบการณ์ความเชี่ยวชาญจากการด าเนินโครงการ

รถไฟฟ้าที่ผ่านมา แต่ในด้านบทบาทการเดินรถไฟฟ้ามีแนวทางการด าเนินการจ านวน 2 แนวทาง 

ได้แก่ แนวทางที่ 1 ให้ รฟม. เป็นหน่วยงานที่ด าเนินการเดินรถไฟฟ้าด้วยตนเอง และแนวทางที่ 2 

เปิดโอกาสให้ภาคเอกชนร่วมลงทุนเดินรถไฟฟ้า (Public Private Partnership: PPP) ซึ่ งจาก 

การด าเนินงานที่ผ่านมา รฟม. ไม่ได้รับนโยบายจากหน่วยก ากับดูแล  (คณะรัฐมนตรี) ให้ด าเนินการ

เดินรถไฟฟ้าด้วยตนเอง จึงไม่มีประสบการณ์และความเชี่ยวชาญในการเดินรถไฟฟ้า ดังนั้น ภารกิจ  

ในการเดินรถไฟฟ้าจึงเป็นการร่วมลงทุนระหว่างรัฐกับภาคเอกชน ซึ่งสอดคล้องกับพระราชบัญญัติ 

การรถไฟฟ้าขนส่งมวลชนแห่งประเทศไทย พ.ศ. 2543 มาตรา 9 (9) ที่ ได้ให้อ านาจ รฟม.  

ในการลงทุนหรือเข้าร่วมกิจการกับบุคลอ่ืนเพ่ือประกอบธุรกิจเกี่ยวกับหรือเกี่ยวเนื่องกับกิจการ  
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ของ รฟม. และมาตรา 9 (10) ที่ให้อ านาจ รฟม. ในเรื่องของการให้สัมปทานกิจการรถไฟฟ้าทั้งหมด 

หรือบางส่วนแก่เอกชน 

การร่วมลงทุนระหว่างรัฐและเอกชนจ าเป็นต้องมีการสร้างแรงจูงใจโดยมีการมอบสิทธิ

ประโยชน์บางประการให้แก่ภาคเอกชนเพ่ือเป็นปัจจัยแรงจูงใจในการเข้าร่วมลงทุนกับ รฟม.  

ทั้งนี้ การร่วมลงทุนระหว่าง รฟม. กับเอกชนจะต้องด าเนินการตามกับพระราชบัญญัติการร่วมลงทุน

ระหว่างรัฐกับเอกชน พ.ศ. 2562 ("ราชกิจจานุเบกษา," 2562, 10 มีนาคม) เนื่องจากโครงการรถไฟฟ้า

ของ รฟม. มีลักษณะตามมาตรา 7 (2) ที่ก าหนดให้การร่วมลงทุนในโครงการรถไฟฟ้าต้องด าเนินการ

ตามกฎหมายดังกล่าว ซึ่งมีข้อดีหลายประการ เช่น มูลค่าการลงทุนในส่วนของรัฐลดลง รัฐไม่ต้องแบก

รับต้นทุนความเสี่ยงสูง ประหยัดทรัพยากร มีการใช้เทคโนโลยีชั้นสูงในการด าเนินโครงการ เป็นต้น  

มีข้ันตอนการด าเนินงานตามพระราชบัญญัติการร่วมลงทุนระหว่างรัฐกับเอกชน พ.ศ. 2562 ดังนี้ 

1) รฟม. ด าเนินการแต่งตั้งคณะกรรมการคัดเลือกตามมาตรา 36 ซึ่งประกอบด้วยผู้แทน  

รฟม. เป็นประธานกรรมการและผู้แทนจากส่วนงานต่าง ๆ เป็นกรรมการ ได้แก่ ผู้แทนกระทรวง  

เจ้าสังกัด ผู้แทนส านักงานอัยการสูงสุด  ผู้แทนส านักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ 

ผู้ทรงคุณวุฒิที่มีความรู้ความเชี่ยวชาญเกี่ยวกับโครงการร่วมลงทุนจ านวนสองคนเป็นกรรมการ  

และให้มีผู้แทน รฟม. อีกหนึ่งคนเป็นกรรมการและเลขานุการ ในกรณีที่มีการใช้จ่ายเงินงบประมาณ

รายจ่ายของแผ่นดิน ให้มีผู้แทนส านักงบประมาณเป็นกรรมการด้วยอีกหนึ่งคน หรือในกรณีที่ 

การด าเนินโครงการร่วมลงทุนจะต้องมีการใช้จ่ายเงินจากเงินกู้ที่เป็นหนี้สาธารณะให้มีผู้แทนส านักงาน

บริหารหนี้สาธารณะเป็นกรรมการด้วยอีกหนึ่งคน 

2) จัดท าร่างประกาศเชิญชวน ร่างเอกสารส าหรับการคัดเลือกเอกชน และร่างสัญญา 

ร่วมลงทุน (ต้องจัดให้มีการรับฟังความคิดเห็นของเอกชนมาพิจารณาประกอบการจัดท า) ตามมาตรา 

35 เสนอต่อคณะกรรมการคัดเลือกเพ่ือพิจารณาประกาศเชิญชวน  

3) ด าเนินการคัดเลือกเอกชนตามหลักเกณฑ์ วิธีการ และเงื่อนไขที่คณะกรรมการก าหนด 

(จะใช้วิธีประมูล หรือไม่ใช้วิธีประมูลก็ได้) มาตรา 39 

4) น าส่งผลการคัดเลือกเอกชนและร่างสัญญาร่วมลงทุนที่ผ่านการเจรจากับเอกชนที่ได้รับ

การคัดเลือกส่งให้ส านักงานอัยการสูงสุดตรวจพิจารณาตามมาตรา 41 
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5) เสนอผลการคัดเลือกเอกชน ร่างสัญญาร่วมลงทุนที่ผ่านการตรวจพิจารณาของส านักงาน

อัยการสูงสุด และเงื่อนไขส าคัญของสัญญาร่วมลงทุนต่อรัฐมนตรีกระทรวงเจ้าสังกัดพิจารณา 

ให้ความเห็นชอบ หากเห็นชอบให้เสนอต่อคณะรัฐมนตรีเพ่ือพิจารณา หากไม่เห็นชอบให้ท าความเห็น

ของกระทรวงเจ้ าสั งกัดประกอบการเสนอต่อคณะรัฐมนตรี เพ่ือพิจารณาตามมาตรา 42  

หากคณะรัฐมนตรีให้ความเห็นชอบผลการคัดเลือกเอกชน ร่างสัญญาร่วมลงทุน และเงื่อนไขส าคัญ

ของสัญญาร่วมลงทุน รฟม. ก็จะสามารถลงนามในสัญญาร่วมลงทุนกับเอกชนที่ได้รับการคัดเลือกได้ 

การด าเนินการเพ่ือร่วมลงทุนกับเอกชนตามขั้นตอนดังกล่าว รฟม. ได้ออกแบบโครงสร้าง  

การบริหารงานภายในของ รฟม. ที่มีหน้าที่ในการก ากับดูแลการก่อสร้างงานโยธา การพัฒนา 

เชิงพาณิชย์ และการเดินรถไฟฟ้า ให้สอดคล้องกับข้อตกลงในการร่วมลงทุน มาตรฐานทางวิศวกรรม

และความปลอดภัย โดยจัดตั้งส่วนงานภายใน รฟม. ที่มีบทบาทในการด าเนินการดังกล่าว ได้แก่  

1.2 ฝ่ายพัฒนาโครงการรถไฟฟ้า 2.2 ฝ่ายธุรกิจบัตรโดยสาร 4.1 ฝ่ายพัฒนาธุรกิจ 4.2 ฝ่ายระบบ

รถไฟฟ้า 5.1 ฝ่ายกรรมสิทธิ์ที่ดิน และ 5.2 ฝ่ายจัดซื้อและบริการ โดยงานศึกษาครั้งนี้ ผู้ศึกษามุ่งเน้น

ศึกษาการสร้างรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ของ รฟม. ซึ่งพบว่า รายได้ของ รฟม. ขึ้นอยู่กับ

ข้อตกลงในการร่วมลงทุนกับเอกชนเป็นหลัก ดังนั้น จึงมุ่งเน้นศึกษาส่วนงานดังที่กล่าวมาข้างต้น  

ซึ่งมีโครงสร้างและบทบาทดังนี้ 

ด้านการพัฒนาโครงการรถไฟฟ้า รฟม. มอบหมายให้ฝ่ายพัฒนาโครงการรถไฟฟ้า (1.2)  
เป็นหน่วยงานหลักในการด าเนินการตั้งแต่เริ่มต้นโครงการรถไฟฟ้า โดยฝ่ายพัฒนาโครงการรถไฟฟ้า 

(ฝพค.) มีหน้าที่รับผิดชอบงานวางแผนและแผนลงทุนโครงการรถไฟฟ้าในภาพรวม งานศึกษา

วิเคราะห์ความเหมาะสมของโครงการรถไฟฟ้าและโครงการต่อเนื่อง งานวิเคราะห์และประมาณการ

จ านวนผู้โดยสาร งานด้านวิศวกรรมจราจรและขนส่ง งานศึกษาสิ่งอ านวยความสะดวกในการเชื่อมต่อ

การเดินทาง งานวิจัยและพัฒนาระบบรถไฟฟ้า งานศึกษาและตรวจสอบด้านสิ่งแวดล้อมขององค์การ 

ด้านการสร้างรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์และบัตรโดยสาร รฟม. มอบหมายให้  

ฝ่ายพัฒนาธุรกิจ (4.1) และฝ่ายธุรกิจบัตรโดยสาร (2.2) เป็นหน่วยงานหลักในการด าเนินการ  

โดยฝ่ายพัฒนาธุรกิจ มีหน้าที่รับผิดชอบเกี่ยวกับงานศึกษาความเหมาะสม การจัดท าแผนการจัดให้มี

และบริหารจัดการธุรกิจรวมทั้งสิ่งอ านวยความสะดวกในการเดินทางส าหรับผู้ใช้บริการรถไฟฟ้า 

อาคารจอดรถและโครงการต่อเนื่อง งานการตลาด งานบริหารจัดการทรัพย์สิน งานก าหนดและ  

เรียกเก็บค่าตอบแทน ค่าบริการและค่าธรรมเนียมในการใช้ทรัพย์สินและสิทธิประโยชน์ต่าง ๆ งานอื่น
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ที่เกี่ยวข้อง ในขณะที่ฝ่ายธุรกิจบัตรโดยสาร  มีหน้าที่รับผิดชอบเกี่ยวกับงานศึกษาออกแบบ  

พัฒนาผลิตภัณฑ์บัตรโดยสาร ก าหนดโครงสร้างและอัตราราคาค่าโดยสาร บริหารจัดการบัตรโดยสาร 

ด าเนินธุรกิจบัตรโดยสาร ก าหนดเงื่อนไขการใช้งานบัตรโดยสาร ค่าปรับ ค่าธรรมเนียมต่าง ๆ ก าหนด

สิทธิประโยชน์ ร่วมมือกับพันธมิตรธุรกิจด้านบัตรโดยสาร งานตรวจสอบรายได้ค่าโดยสาร ควบคุม

การเก็บรายได้ค่าโดยสาร จัดแบ่งค่าโดยสาร ก ากับดูแลการจัดแบ่งรายได้ส าหรับรถไฟฟ้า  

แต่ละเส้นทางและส าหรับพันธมิตรธุรกิจด้านบัตรโดยสาร การตรวจสอบรายงานรายได้ค่าโดยสาร 

และรายงานทางการเงินและการแบ่งรายได ้

ด้านการติดตั้งระบบรถไฟฟ้า รฟม. ได้มอบหมายให้ฝ่ายระบบรถไฟฟ้า (3.2) เป็นหน่วยงาน

หลักในการก ากับดูแล โดยฝ่ายระบบรถไฟฟ้า มีหน้าที่รับผิดชอบเกี่ยวกับงานวางแผน ออกแบบ 

ประสานการออกแบบและบูรณาการระบบรถไฟฟ้า งานจัดท าข้อก าหนด มาตรฐานและฐานข้อมูล

ส าหรับการคัดเลือกที่ปรึกษา ผู้รับจ้างและผู้รับสัมปทานงานระบบรถไฟฟ้า รวมทั้งมีหน้าที่ก ากับดูแล 

ติดตาม ตรวจสอบการจัดหา ผลิต ติดตั้งและทดสอบระบบรถไฟฟ้า  

ด้านการจัดหาที่ดิน รฟม. ได้มอบหมายให้ฝ่ายกรรมสิทธิ์ที่ดิน (4.1) เป็นหน่วยงานหลัก 

ในการด าเนินการ โดยฝ่ายกรรมสิทธิ์ที่ดิน มีหน้าที่รับผิดชอบเกี่ยวกับงานส ารวจและรังวัดเขตทาง 

งานประเมินราคา งานข้อมูลกรรมสิทธิ์ที่ดิน งานสอบสวนสิทธิ์ งานก าหนดเงินค่าตอบแทน งานจัด

กรรมสิทธิ์ งานจัดท าร่างพระราชกฤษฎีกาและพระราชบัญญัติที่เกี่ยวกับงานจัดกรรมสิทธิ์ 

ด้านการจัดซื้อจัดจ้าง รฟม. มอบหมายให้ฝ่ายจัดซื้อและบริการ  (4.2) เป็นหน่วยงานหลัก 

ในการด าเนินการ มีหน้าที่รับผิดชอบเกี่ยวกับการจัดหา จัดซื้อ จัดจ้างและการบริหารพัสดุที่ใช้  

ในอาคารส านักงาน พ้ืนที่ความรับผิดชอบขององค์การ พ้ืนที่ในโครงการก่อสร้างและระบบรถไฟฟ้า 

รวมถึงการจัดหาผู้รับจ้างก่อสร้างและผู้รับจ้างหรือผู้รับสัมปทานงานระบบรถไฟฟ้า และที่ปรึกษา  

ต่าง ๆ การควบคุมดูแลบริหารจัดการและบ ารุงรักษาอาคารส านักงาน รวมถึงระบบส่วนต่าง ๆ 

ภายในอาคารส านักงาน ควบคุม ดูแลและให้บริการยานพาหนะของส่วนกลางและงานโครงการ 

และในส่วนของพันธกิจด้านการก่อสร้างงานโยธาของโครงการรถไฟฟ้า รฟม. มอบหมายให้

ฝ่ายวิศวกรรมและสถาปัตยกรรม ฝ่ายบริหารงานก่อสร้าง 1 และฝ่ายบริหารงานก่อสร้าง 2  

เป็นหน่วยงานหลักในการก ากับดูแลการก่อสร้างงานโยธาให้เป็นไปตามมาตรฐานและสัญญาจ้าง 
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รูปภาพที่ 5 โครงสร้างส่วนงาน รฟม. ที่เก่ียวข้องกับการร่วมลงทุนกับเอกชน 
 

4.2 การสร้างรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ของ รฟม. และการร่วมลงทุนกับเอกชน 

ในฐานะรัฐวิสาหกิจเจ้าของโครงการรถไฟฟ้ามหานคร รฟม. ได้มีการด าเนินการพัฒนาธุรกิจ

เพ่ือสร้างรายได้ตามพันธกิจให้แก่องค์การ โดยมีแนวทางการพัฒนาธุรกิจเพ่ือสร้างรายได้ จ านวน  

2 แนวทาง ได้แก่ แนวทางที่ 1 รฟม. เป็นผู้ด าเนินการพัฒนาเชิงพาณิชย์เพ่ือสร้างรายได้ด้วยตนเอง 

และแนวทางที่ 2 รฟม. มอบสิทธิให้แก่เอกชนผู้ร่วมลงทุนในการพัฒนาเชิงพาณิชย์และรับส่วนแบ่ง

รายได้เป็นผลตอบแทน ซึ่งจากการด าเนินงานที่ผ่านมารัฐบาลพิจารณาว่าโครงการรถไฟฟ้ามหานคร

ของ รฟม. เป็นโครงการที่มีมูลค่าการลงทุนสูง จึงมีนโยบายให้ รฟม. เปิดโอกาสให้เอกชนเป็นผู้ร่วม

ลงทุนโครงการดังกล่าวมาโดยตลอด เพ่ือที่รัฐบาลจะได้ไม่ต้องแบกรับความเสี่ยงและยังเป็นการลด

ภาระทางการคลัง รวมทั้งสามารถคาดหวังคุณภาพการให้บริการที่ดีจากเอกชนได้ โดยรัฐบาลจะจูงใจ

เอกชนด้วยการมอบสิทธิประโยชน์บางประการ เช่น สิทธิในการแสวงหารายได้จากการพัฒนาเชิง

พาณิชย์จากการใช้ประโยชน์โครงสร้างพ้ืนฐานทางโยธาและระบบรถไฟฟ้า เป็นต้น ดังนั้น โครงการ

รถไฟฟ้ามหานครของ รฟม. จึงมีการด าเนินการตามนโยบายดังกล่าวมาโดยตลอด 

โครงการรถไฟฟ้ามหานครของ รฟม. ได้เปิดให้บริการรถไฟฟ้าแล้ว จ านวน 2 โครงการ ได้แก่ 

โครงการรถไฟฟ้ามหานคร สายเฉลิมรัชมงคล (MRT สายสีน้ าเงิน) และโครงการรถไฟฟ้ามหานคร 

สายฉลองรัชธรรม (MRT สายสีม่วง) โดยทั้งสองโครงการเป็นการร่วมลงทุนกับเอกชนโดยใช้รูปแบบ

การร่วมลงทุนแบบ Build-Own-Operate-Transfer (BOOT) ระหว่าง รฟม. กับบริษัท ทางด่วนและ

รถไฟฟ้ากรุงเทพ จ ากัด (มหาชน) (BEM) ซึ่งเป็นการด าเนินการตามพระราชบัญญัติการรถไฟฟ้าขนส่ง

ผู้ว่าการการรถไฟฟ้าขนส่งมวลชนแห่งประเทศไทย 

รองผู้ว่าการ (การเงิน) 

ผู้ช่วยผู้ว่าการ 

ฝ่ายธุรกิจบตัรโดยสาร 

รองผู้ว่าการ (ปฏิบตัิการ) 

ฝ่ายพัฒนาธุรกิจ ฝ่ายระบบรถไฟฟ้า 

รองผู้ว่าการ (กลยุทธ์และแผน) 

ผู้ช่วยผู้ว่าการ 

ฝ่ายพัฒนาโครงการรถไฟฟ้า 

รองผู้ว่าการ (บริหาร) 

ฝ่ายกรรมสิทธ์ิ

ที่ดิน 

ฝ่ายจัดซื้อและ

บริการ 

ผู้ช่วยผู้ว่าการ 
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มวลชนแห่งประเทศไทย พ.ศ.2543 มาตรา 9 (9) ที่ได้ให้อ านาจ รฟม. ในการลงทุนหรือเข้าร่วม

กิจการกับบุคลอ่ืนเพ่ือประกอบธุรกิจเกี่ยวกับหรือเกี่ยวเนื่องกับกิจการของ รฟม. และมาตรา 9 (10) 

ที่ให้อ านาจ รฟม. ในเรื่องของการให้สัมปทานกิจการรถไฟฟ้าทั้งหมดหรือบางส่วนแก่เอกชน และ

สอดคล้องกับการร่วมลงทุนตามกฎหมายว่าด้วยการร่วมลงทุนระหว่างรัฐกับเอกชน ทั้งนี้ โครงการ

รถไฟฟ้ามหานครทั้งสองโครงการข้างต้น มีข้อตกลงการแบ่งผลประโยชน์ระหว่าง รฟม. กับ BEM ที่

แตกต่างกันดังนี้  

4.2.1 โครงการรถไฟฟ้ามหานคร สายเฉลิมรัชมงคล (MRT สายสีน้ าเงิน)  

โครงการรถไฟฟ้ามหานคร สายเฉลิมรัชมงคล หรือ MRT สายสีน้ าเงิน เป็นโครงการรถไฟฟ้า

ที่ รฟม. ร่วมลงทุนกับเอกชน โดยมีการแบ่งหน้าที่และผลประโยชน์ในลักษณะ PPP Net Cost 

กล่าวคือ รฟม. ลงทุนงานโยธาทั้งหมดและ BEM ลงทุนงานระบบรถไฟฟ้าและขบวนรถไฟฟ้ารวมทั้ง

บริหารการเดินรถไฟฟ้าและซ่อมบ ารุง โดย BEM เป็นผู้มีสิทธิจัดเก็บรายได้ค่าโดยสารและรายได้

จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์จากการใช้ประโยชน์โครงสร้างพื้นฐานทางโยธาและระบบรถไฟฟ้า

ทั้งหมด และจะแบ่งรายได้ดังกล่าวบางส่วนให้แก่ รฟม. ตามสัญญา โดย MRT สายสีน้ าเงิน มีสัญญา

สัมปทาน จ านวน 2 ฉบับ ได้แก่ 1) สัญญาโครงการระบบรถไฟฟ้ามหานคร สายเฉลิมรัชมงคล (ช่วง

หัวล าโพง – บางซื่อ) วันที่ 1 สิงหาคม 2543 และ 2) สัญญาสัมปทานโครงการรถไฟฟ้าสายสีน้ าเงิน

ส่วนต่อขยาย วันที่ 31 มีนาคม 2560 (ช่วงหัวล าโพง – บางแค และช่วงบางซื่อ - ท่าพระ) มีการ

ก าหนดเงื่อนไขส่วนแบ่งรายได้ระหว่าง รฟม. กับ BEM ที่แตกต่างกัน ดังนี้ 

1) สัญญาโครงการระบบรถไฟฟ้ามหานคร สายเฉลิมรัชมงคล วันที่ 1 สิงหาคม 2543 

(ช่วงหัวล าโพง – บางซื่อ) อายุสัมปทาน 25 ปี (พ.ศ. 2547 – 2572) โดยก าหนดเงื่อนไขการแบ่ง

ผลตอบแทนระหว่าง รฟม. กับ BEM ไว้จ านวน 3 ส่วน ได้แก่  

1.1) เงินตอบแทนจากรายได้ค่าโดยสาร ดังนี้ 

- จ านวนเงินรายปี : จ านวนรวมทั้งสิ้น 43,567 ล้านบาท ซึ่งจะแบ่งช าระเงินจ านวน

ดังกล่าวตั้งแต่ปีที่ 11 นับจากปีท่ีเริ่มบริการที่ก่อให้เกิดรายได้จนสิ้นสุดระยะเวลาตามสัญญา 

- จ านวนเงินเป็นร้อยละ : โดย BEM ตกลงแบ่งรายได้จากค่าโดยสารให้แก่ รฟม.  

ตั้งแต่ปีที่เริ่มบริการที่ก่อให้เกิดรายได้ คือ ปีที่ 1 – 14 อัตราร้อยละ 1  / ปีที่ 15 อัตราร้อยละ 2  
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/ ปีที่ 16 – 18 อัตราร้อยละ 5 และปีที่ 19 – 25 อัตราร้อยละ 15 โดย BEM จะช าระเงินจ านวน

ดังกล่าวเป็นรายเดือน 

1.2) เงินตอบแทนจากรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ ดังนี้ 

- จ านวนเงินรายปี  : จ านวนรวมทั้งสิ้น 930 ล้านบาท ซึ่งจะแบ่งช าระเงินจ านวน

ดังกล่าวตั้งแต่ปีที่เริ่มบริการที่ก่อให้เกิดรายได้ คือ ปีที่ 1 – 8 ปีละ 10 ล้านบาท และปีที่ 9 – 25  

ปีละ 50 ล้านบาท 

- จ านวนเงินเป็นร้อยละ : โดย BEM ตกลงแบ่งรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ให้แก่ 

รฟม. ตั้งแต่ปีที่เริ่มบริการที่ก่อให้เกิดรายได้เป็นต้นไปจนสิ้นสุดระยะเวลาตามสัญญาในอัตราร้อยละ 7 

ต่อปี โดย BEM จะช าระเงินจ านวนดังกล่าวเป็นรายเดือน 

1.3) รายได้จากสินทรัพย์ที่ได้มาจากสัญญาสัมปทาน จะทยอยรับรู้รายได้อย่างเป็นระบบตาม

ค่าเสื่อมราคาของสินทรัพย์ 

โดยปี พ.ศ. 2564 รฟม. ได้รับเงินตอบแทนจากสัญญาดังกล่าวเป็นเงินตอบแทนจากรายได้ค่า

โดยสาร จ านวน 2,415.12 ล้านบาท เงินตอบแทนจากรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ จ านวน 

84.45 ล้านบาท โดยมีรายได้จากสินทรัพย์ที่ได้มาจากสัญญาสัมปทาน จ านวน 2,023.24 ล้านบาท 

รวมทั้งสิ้น 4,522.81 ล้านบาท 

2) สัญญาสัมปทานโครงการรถไฟฟ้าสายสีน้ าเงินส่วนต่อขยาย วันที่ 31 มีนาคม 2560 

(ช่วงหัวล าโพง – บางแค และช่วงบางซื่อ - ท่าพระ) อายุสัมปทาน 33 ปี (พ.ศ. 2560 – 2593) 

โดยก าหนดเงื่อนไขส่วนแบ่งรายได้ระหว่าง รฟม. กับ BEM ไว้ว่า เมื่อ BEM มีผลตอบแทนจาก 

การลงทุน (IRR) จากการด าเนินงานเกินกว่าร้อยละ 9.75 BEM จะแบ่งเงินตอบแทนเป็นรายได้ให้แก่ 

รฟม. ดังนี้ 

2.1) กรณีที่มีค่า IRR ตั้งแต่ร้อยละ 9.76 ถึงร้อยละ 11.00 ส่วนแบ่งรายได้ระหว่าง รฟม.  

กับ BEM จะจัดแบ่งในสัดส่วน 50 : 50 

2.2) กรณีที่มีค่า IRR ตั้งแต่ร้อยละ 11.01 ถึงร้อยละ 15.00 ส่วนแบ่งรายได้ระหว่าง รฟม. 

กับ BEM จะจัดแบ่งในสัดส่วน 60 : 40 
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2.3) กรณีที่มีค่า IRR หรือรายได้เกินร้อยละ 15.00 ส่วนแบ่งรายได้ระหว่าง รฟม. กับ BEM 

จะจัดแบ่งในสัดส่วน 75 : 25 

โดยปี พ.ศ. 2564 รฟม. ไม่ได้รับเงินตอบแทนจากสัญญาดังกล่าวเนื่องจากผลตอบแทน 

การลงทุนจากการด าเนินงานของ BEM ยังไม่บรรลุเงื่อนไขที่ก าหนดไว้ในสัญญา 

กล่าวโดยสรุปได้ว่า ผลตอบแทนการร่วมลงทุนโครงการรถไฟฟ้าสายสีน้ าเงินประจ าปี 2564 

รฟม. ได้รับรายได้เป็นผลตอบแทนจ านวน 4,522.81 ล้านบาท  

 

4.2.1 โครงการรถไฟฟ้ามหานคร สายฉลองรัชธรรม (MRT สายสีม่วง)  

โครงการรถไฟฟ้ามหานคร สายฉลองรัชธรรม หรือ MRT สายสีม่วง เป็นโครงการรถไฟฟ้า 

ที่ รฟม. ร่วมลงทุนกับเอกชน โดยมีการแบ่งหน้าที่และผลประโยชน์ในลักษณะ PPP Gross Cost 

กล่าวคือ ภาครัฐลงทุนงานโยธาทั้งหมดและภาคเอกชนลงทุนงานระบบรถไฟฟ้าและขบวนรถไฟฟ้า

รวมทั้งบริหารการเดินรถไฟฟ้าและซ่อมบ ารุง โดยภาครัฐเป็นผู้จัดเก็บรายได้ค่าโดยสารและรายได้

จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์จากการใช้ประโยชน์โครงสร้างพื้นฐานทางโยธาและระบบรถไฟฟ้า

ทั้ งหมด  และภาครัฐจะจ่ายคืนภาคเอกชนในลักษณะค่าจ้างบริหารการเดินรถไฟฟ้าและ 

ซ่อมบ ารุงรักษา ซึ่ งจากรูปแบบดังกล่าว รฟม. จึงเป็นผู้จัดเก็บรายได้ค่าโดยสารและรายได้ 

จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์แต่เพียงผู้ เดียว โดยมีปัจจัยส าคัญที่ส่งผลต่อรายได้ดังกล่าว คือ จ านวน

ผู้โดยสารและการพัฒนาเชิงพาณิชย์ ดังนั้น รฟม. จึงเป็นผู้รับความเสี่ยงด้านจ านวนผู้โดยสารซึ่งกรณี

ที่มีผู้โดยสารน้อยจะส่งผลให้รายได้ของ รฟม. ลดลงตามไปด้วย  

โดยปี พ.ศ. 2564 รฟม. มีรายได้จากค่าโดยสาร จ านวน 168.11 ล้านบาท รายได้จาก 

การพัฒนาเชิงพาณิชย์ จ านวน 22.67 ล้านบาท รายได้จากค่าธรรมเนียมออกบัตรโดยสาร จ านวน 

0.40 ล้านบาท รวมทั้งสิ้น 191.18 ล้านบาท ทั้งนี้ การให้บริการ MRT สายสีม่วง รฟม. มีค่าใช้จ่าย

เป็นค่าจ้างบริหารการเดินรถไฟฟ้าและซ่อมบ ารุง จ านวน 2,070.17 ล้านบาท จึงประสบภาวะขาดทุน 

จ านวน 1,878.99 ล้านบาท 

จากการด าเนินโครงการรถไฟฟ้าด้วยการเปิดโอกาสให้เอกชนร่วมลงทุนและให้สัมปทาน  

ด้วยรูปแบบ PPP Net Cost ใน MRT สายสีน้ าเงิน และ PPP Gross Cost ใน MRT สายสีม่วง  

ส่งผลให้ รฟม. มีรายได้ในรูปแบบผลตอบแทนจากการให้สัมปทานกับเอกชน ถือเป็นแหล่งรายได้หลัก
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ของ รฟม. มาโดยตลอด โดยในปี พ.ศ. 2564 รฟม. มีรายได้จากการให้สัมปทานทั้ง MRT สายสีน้ าเงินและ 

MRT สายสีม่วง จ านวน 4,691.32 ล้านบาท คิดเป็นร้อยละ 29.67 ของรายได้ทั้งหมด  

ในขณะที่รายได้ของ รฟม. จากแหล่งอ่ืน ได้แก่ รายได้เงินอุดหนุนจากรัฐบาล รายได้จาก 

การพัฒนาเชิงพาณิชย์ รายได้จากสินทรัพย์ไม่หมุนเวียนที่ถือไว้รอโอน และรายได้อ่ืน มีจ านวนดังนี้ 

 

 

 

 

 

 

 

 

รูปภาพที่ 6 สัดส่วนรายได้ของ รฟม. ปี 2564 
 

กล่าวคือ รฟม. มีรายได้จากเงินอุดหนุนจากรัฐบาล จ านวน 10,348.45 ล้านบาท คิดเป็นร้อย

ละ 65.45 รายได้จากการให้สัมปทาน 4,691.32 ล้านบาท คิดเป็นร้อยละ 29.67 รายได้จากการ

พัฒนาเชิงพาณิชย์ จ านวน 122.98 ล้านบาท คิดเป็นร้อยละ 0.78 รายได้จากสินทรัพย์ไม่หมุนเวียนที่

ถือไว้รอโอน จ านวน 592.99 ล้านบาท คิดเป็นร้อยละ 3.75 และรายได้อ่ืน จ านวน 55 .34 ล้านบาท 

คิดเป็นร้อยละ 0.35  

 

 

 

 

รายได้เงินอุดหนุนจากรัฐบาล 65.45%

รายได้จากการให้สัมปทาน 29.67%

รายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ 0.78%

รายได้จากสินทรัพย์ไม่หมุนเวียน…

รายได้อื่น 0.35%
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ตารางที่ 1 แนวทางการสร้างรายได้ของ รฟม. กับกฎหมายที่เก่ียวข้อง 
 

โค ร งก าร
รถไฟฟ้า 

โครงการรถไฟฟ้าสายสีม่วง  
(รูปแบบ PPP Gross Cost) 

โครงการรถไฟฟ้าสายสีน้ าเงิน  
(รูปแบบ PPP Net Cost) 

จุดเด่น ส่งเสริมการพัฒนาเศรษฐกิจและความเป็นเมือง 
(Economic and Urbanization development) 

ความสามารถในการสร้ างผลตอบแทน 
ทางการเงินสูง (High Financial Return) 

ค่าโดยสาร - รฟม. เป็นผู้จัดเก็บค่าโดยสาร 

- อัตราค่าโดยสารเป็นไปตามข้อบังคับ รฟม. 
ว่าด้วยอัตราค่าโดยสาร (โดยความเห็นชอบ
ของ ครม.) 

- ผู้รับสัมปทานเป็นผู้จัดเก็บค่าโดยสาร 

- อัตราค่าโดยสารเป็นไปตามข้อบังคับ รฟม. 
ว่าด้วยอัตราค่าโดยสาร (โดยความเห็นชอบ
ของ ครม. และสอดคล้องกับสัญญาสัมปทาน) 
- รฟม. ได้รับค่าตอบแทนเป็นเงินจ านวน
ทั้งสิ้น 43,567 ล้านบาท 
- รฟม. ได้รับค่าตอบแทนเป็นเงินอัตราร้อยละ 
1 – 15 ตามระยะเวลาในสัญญาฯ 

การพัฒนา
เชิงพาณิชย์ 

- รฟม. เป็นผู้ด าเนินการด้วยตนเอง 
- ข้ อ จ ากั ด ขอ งก าร ใช้ ที่ ดิ น ข อ ง รฟ ม .  
นอกเหนือจากวัตถุประสงค์จากการเวนคืน 
ตามค าวินิจฉัยของคณะกรรมการกฤษฎีกา 
(เรื่ อ ง เส ร็ จ ที่  40/2539, 394/2548 แ ล ะ 
222/2551) 
- รฟม. ต้องด าเนินการพัฒนาเชิงพาณิชย์ 
ตาม พ.ร.บ. การรถไฟฟ้าฯ มาตรา 75 (6) 
โดยผ่าน ครม. 

- ผู้รับสัมปทานเป็นผู้ด าเนินการหลัก 
- รฟม. เป็นผู้ด าเนินการบางส่วน 
- ข้ อ จ ากั ด ขอ งก าร ใช้ ที่ ดิ น ข อ ง รฟ ม .  
นอกเหนือจากวัตถุประสงค์จากการเวนคืน 
ตามค าวินิจฉัยของคณะกรรมการกฤษฎีกา 
(เรื่ อ ง เส ร็ จ ที่  40/2539, 394/2548 แ ล ะ 
222/2551) 
- รฟม. ต้องด าเนินการพัฒนาเชิงพาณิชย์ 
ตาม พ.ร.บ. การรถไฟฟ้าฯ มาตรา 75 (6) 
โดยผ่าน ครม. 
- รฟม. ได้รับค่าตอบแทนเป็นเงินจ านวน
ทั้งสิ้น 930 ล้านบาท 
- รฟม. ได้รับค่าตอบแทนเป็นเงินอัตราร้อยละ 7 

เงื่อนไขอ่ืน - ศักยภาพของ รฟม. ในการด าเนินการสร้าง
รายได ้

- ภายหลังปี พ.ศ. 2572 การแบ่งค่าตอบแทน
จะขึ้นอยู่กับอัตราผลตอบแทนจากการลงทุน 
(IRR) โดยต้องมีค่า IRR มากกว่าร้อยละ 9.75 
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จึงสรุปได้ว่า รายได้ส่วนใหญ่ของ รฟม. ได้รับมาจากรัฐบาล เนื่องจากรายได้จากการให้

สัมปทานเดินรถไฟฟ้ามีปัจจัยส าคัญจากข้อตกลงในการร่วมลงทุนกับเอกชน ซึ่งโดยทั่วไปแล้ว 

ต้องออกแบบเพ่ือสร้างแรงจูงใจให้เอกชนตัดสินใจร่วมลงทุน เช่น การมอบสิทธิในการพัฒนา  

เชิงพาณิชย์ภายในโครงการรถไฟฟ้าให้เอกชนแต่เพียงฝ่ายเดียว ท าให้ รฟม. อาจไม่ได้รับผลตอบแทน

ทางการเงินที่คุ้มค่า แต่เมื่อพิจารณาภาพรวมของการพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมของประเทศ ระบบ

รถไฟฟ้าขนส่งมวลชนเป็นโครงสร้างพ้ืนฐานที่มีนัยส าคัญต่อการศักยภาพในการแข่งขันทางด้าน

เศรษฐกิจและส่งเสริมการพัฒนาเมืองอย่างยั่งยืน ดังนั้น การสร้างโครงการรถไฟฟ้าจึงเป็นการสร้าง

ประโยชน์ให้แก่สังคมส่วนรวมในระยะยาว อย่างไรก็ตาม ประเด็นด้านผลตอบแทนทางการเงิน  

ยังถือเป็นเรื่องที่มีความส าคัญอย่างยิ่ง เพราะหาก รฟม. ได้รับผลตอบแทนจากการให้สัมปทาน  

เดินรถไฟฟ้าที่มีมูลค่าเพ่ิมมากขึ้น รวมทั้งสามารถพัฒนาธุรกิจเชิงพาณิชย์จากพ้ืนที่สถานีรถไฟฟ้า  

เพ่ือสร้างรายได้เพ่ิมขึ้น สิ่งเหล่านี้จะส่งผลดีในระยะยาวต่อ รฟม. ท าให้องค์การมีรายได้จนสามารถ

เลี้ยงดูตนเองได้ ไม่ต้องพ่ึงพาเงินอุดหนุนจากรัฐเกินความจ าเป็นซึ่งจะส่งผลดีต่ อฐานะทางการคลัง

และระดับหนี้สาธารณะของรัฐต่อไป 

โดยการด าเนินการเพ่ือสร้างรายได้จากแหล่งอ่ืนนอกเหนือจากการร่วมลงทุนกับเอกชน  

ในฐานะหน่วยงานรัฐวิสาหกิจ รฟม. ต้องพิจารณาปัจจัยต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้องอย่างเคร่งครัด เช่น 

บทบาทหน้าที่ของ รฟม. นโยบายของรัฐและหน่วยก ากับดูแล ข้อกฎหมายที่เกี่ยวข้อง สมรรถนะของ

บุคลากร เป็นต้น เพ่ือน าปัจจัยเหล่านั้นมาออกแบบแนวทางการสร้างรายได้ของ รฟม. ให้ประสบ

ผลส าเร็จ สามารถถ่ายโอนไปสู่การน าไปปฏิบัติได้อย่างเป็นรูปธรรม มีความโปร่งใสตรวจสอบได้  

และสอดคล้องกับหลักการก ากับดูแลกิจการที่ดี แต่ในขณะเดียวกันแนวทางดังกล่าวต้องไม่สร้างภาระ

ทางการบริหารและภาระทางการเงินที่ เกินความจ าเป็นต่อ รฟม. ซึ่ งอาจท าให้ เกิดผลลัพธ์  

ที่ไม่พึงประสงค์ นั่นก็คือ แทนที่แนวทางดังกล่าวจะช่วยส่งเสริมให้ รฟม. มีศักยภาพในการสร้าง

รายได้มากข้ึน แต่กลับกลายเป็นการเพิ่มข้อจ ากัดในการสร้างได้ของ รฟม.  

นอกจากนี้ ผู้ศึกษาได้พิจารณาใช้วิธีการสัมภาษณ์จากบุคลากรของ รฟม. เพ่ือน าข้อค้นพบ  

ที่ได้จากกระบวนการดังกล่าวเป็นข้อมูลประกอบการวิเคราะห์ข้อจ ากัดในการสร้างได้ของ รฟม.  

ให้สมบูรณ์ยิ่งข้ึนซึ่งจะน าเสนอในหัวข้อถัดไป 
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4.3 ผลจากการสัมภาษณ์ประเด็นข้อจ ากัดในการสร้างรายได้ของ รฟม. 

การสัมภาษณ์ผู้ที่เกี่ยวข้องประเด็นข้อจ ากัดในการสร้างได้ของ รฟม. ผู้ศึกษาได้อาศัยข้อสรุป
เบื้องต้นจากการศึกษาและวิเคราะห์เอกสารที่เกี่ยวข้องเป็นแนวทางในการสร้างชุดค าถามสัมภาษณ์ 
โดยก าหนดกลุ่มเป้าหมายเป็นบุคลากรส่วนงานที่เกี่ยวข้องกับการสร้างรายได้จากการพัฒนาเชิง
พาณิชย์ ได้แก่ฝ่ายพัฒนาธุรกิจ สายงานกลยุทธ์และแผน สายงานกฎหมาย และสายงานบริหาร โดยมี
ผลสัมภาษณ์ดังนี ้
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ตารางที่ 2 ผลการสัมภาษณ์ผู้ที่เก่ียวข้องกับการพัฒนาเชิงพาณิชย์ของ รฟม. 
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รายละเอียดจากการสัมภาษณ์ 

โดยมีการแบ่งประเด็นสัมภาษณ์จ านวน 5 ประเด็น ดังนี้ 

ประเด็นที่ 1 แนวทางการสร้างรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ของโครงการรถไฟฟ้า 

ของ รฟม. ได้ด าเนินการอย่างสอดคล้องกับหลักการก ากับดูแลกิจการที่ดีในรัฐวิสาหกิจ พ.ศ. 2562 

ดังต่อไปนี้หรือไม ่

1.1) บทบาทของภาครัฐที่มีต่อ รฟม. 

 ผู้ให้สัมภาษณ์ฝ่ายพัฒนาธุรกิจ รฟม. เห็นว่า การด าเนินการพัฒนาเชิงพาณิชย์ 

ของ รฟม. มีการรับนโยบายมาจากภาครัฐซึ่งเป็นผู้ก ากับดูแลอย่างเคร่งครัด มีการร่วมกันก าหนด

เป้าหมายและแผนงานที่ส าคัญเพ่ือสร้างรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ สามารถเจรจาต่อรอง 

ค่าเป้าหมายที่ก าหนดไว้ให้ปรับเปลี่ยนไปตามสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงได้ เช่น การแพร่ระบาดของ

โรคติดเชื้อไวรัสโคโรนา 2019 (COVID-19) เป็นต้น คณะกรรมการ รฟม. ซึ่งเป็นคณะผู้บริหารระดับ

สูงสุดได้มีการวางแนวนโยบายขององค์การที่สอดรับกับข้อกฎหมายที่เกี่ยวข้องและมีการธ ารงไว้ซึ่ง

หลักคุณธรรมจริยธรรมอย่างเคร่งครัดและตรวจสอบได้ 

 ผู้ให้สัมภาษณ์สายงานกลยุทธ์และแผน รฟม. เห็นว่า ควรปรับปรุงการปฏิบัติงานของ

องค์การภาครัฐซึ่งเป็นระบบราชการให้เหมาะกับสภาพแวดล้อมของ รฟม. ซึ่งเป็นหน่วยงานในระบบ

รัฐวิสาหกิจมากขึ้นเพ่ือลดขั้นตอนการปฏิบัติงานที่ไม่มีความจ าเป็นและส่งเสริมให้รัฐวิสาหกิจมีขีด

ความสามารถในการปฏิบัติงานได้ตามที่ควรจะเป็น ภาครัฐที่เป็นผู้ก ากับดูแลควรมอบนโยบาย

สนับสนุนให้ รฟม. ด าเนินการสร้างรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์เพื่อลดภาวะขาดทุนและสามารถ

จัดการความเสี่ยงทางด้านการเงินได้ ไม่จ าเป็นต้องพ่ึงพาเงินอุดหนุนจากภาครัฐในจ านวนมาก 

 ผู้ให้สัมภาษณ์สายงานกฎหมาย รฟม. เห็นว่า ภาครัฐมีการก าหนดบทบาทของตนเอง

ได้อย่างเหมาะสมพอสมควร มีการผ่านกฎหมายต่างๆ เพ่ือสร้างกลไกการก ากับดูแล รฟม. ผ่าน

หน่วยงานต่าง ๆ ตามภารกิจที่หน่วยงานมีความเชี่ยวชาญ เช่น ด้านนโยบายจะมีการก ากับดูแลจาก

คณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ (คนร.) เป็นหน่วยก ากับดูแล ด้านการลงทุนโครงการรถไฟฟ้าจะมี

การก ากับดูแลจากกระทรวงคมนาคมซึ่งเป็นเจ้าสังกัดตามกฎหมาย เป็นต้น อย่างไรก็ตาม ภาครัฐควร

พิจารณาหยิบยกประเด็นข้อจ ากัดในการสร้างรายได้ของรัฐวิสาหกิจโดยเฉพาะอย่างยิ่งของ รฟม. ขึ้น

เป็นประเด็นส าคัญเนื่องจากที่ผ่านมาภาครัฐมักจะให้เงินอุดหนุนแทนการส่งเสริมให้ รฟม. สร้าง
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รายได้เพิ่มมากขึ้นจนเลี้ยงดูตนเองได้ซึ่งจะท าให้ รฟม. จ าเป็นต้องพ่ึงพาภาครัฐต่อไปในระยะยาว

และอาจจะกลายเป็นภาระของภาครัฐได้ 

 ผู้ให้สัมภาษณ์สายงานบริหาร รฟม. เห็นว่า ภาครัฐมีการยึดโยงการปฏิบัติหน้าที่ผ่าน

กฎหมายว่าด้วยการก ากับดูแลรัฐวิสาหกิจที่มีการบังคับใช้อยู่ในปัจจุบันได้เป็นอย่างดี กล่าวคือ มีการ

ใช้อ านาจตามที่กฎหมายบัญญัติไว้ตามล าดับขั้นชัดเจน ซึ่งท าให้การสร้างรายได้จากการพัฒนาเชิง

พาณิชย์ของ รฟม. ได้รับการตรวจสอบความชอบธรรมในการด าเนินการเป็นอย่างดี มีความโปร่งใส 

และค านึงถึงผู้มีส่วนได้เสียเสมอ อย่างไรก็ตาม หากมีการมอบอ านาจการตัดสินใจในประเด็นการ

สร้างรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ให้แก่ รฟม. เพิ่มมากขึ้นก็จะช่วยให้ รฟม. มีโอกาสทาง

ธุรกิจในการสร้างรายได้มากยิ่งขึ้น 

 

1.2) โครงสร้างและการด าเนินงานของคณะกรรมการ รฟม. 

ผู้ให้สัมภาษณ์ฝ่ายพัฒนาธุรกิจ รฟม. เห็นว่า คณะกรรมการ รฟม. ซึ่งเป็นคณะ

ผู้บริหารระดับสูงสุดได้มีการวางแนวนโยบายขององค์การที่สอดรับกับข้อกฎหมายที่เกี่ยวข้องและได้

ด าเนินการก ากับดูแล รฟม. ตามกรอบกฎหมายอย่างเหมาะสม จากโครงสร้างคณะกรรมการ รฟม. 

และบทบาทหน้าที่ตามที่กฎหมายก าหนดท าให้ รฟม. มีคณะกรรมการ รฟม. ที่มีความรู้ความสามารถ

พอสมควรต่อการด าเนินธุรกิจเพ่ือสร้างรายได้แม้ว่าจะไม่ได้มีการมุ่งเน้นที่ด้านการสร้างได้เป็นพิเศษ 

ผู้ให้สัมภาษณ์สายงานกลยุทธ์และแผน รฟม. เห็นว่า คณะกรรมการ รฟม. ได้รับการ

ก าหนดบทบาทจากข้อกฎหมายและหลักเกณฑ์การประเมินผลรัฐวิสาหกิจอยู่แล้ว จึงมีการตรวจสอบ

การใช้อ านาจและมีแนวทางการบริหารที่ต้องสอดรับนโยบายมาจากหน่วยงานระดับสูง ดังนั้น แม้ว่า

คณะกรรมการ รฟม. บางท่านจะมาส่วนราชการที่โดยธรรมชาติแล้วไม่ได้มีความเชี่ยวชาญด้านการ

สร้างรายได้แต่หากได้รับข้อมูลที่มีคุณภาพ จะช่วยให้การตัดสินใจเกี่ยวกับการสร้างรายได้ของ รฟม. 

มีประสิทธิภาพและสร้างผลตอบแทนที่ดีให้แก่ รฟม. ได้ 

ผู้ให้สัมภาษณ์สายงานกฎหมาย รฟม. เห็นว่า โครงสร้างและการด าเนินงานของ

คณะกรรมการ รฟม. มีการก าหนดไว้อย่างชัดเจนตามข้อกฎหมาย และที่ผ่านมาการปฏิบัติหน้าที่

คณะกรรมการ รฟม.พิจารณาได้ว่าสามารถก ากับดูแลตามอ านาจหน้าที่ได้อย่างเหมาะสมแล้ว อย่างไร
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ก็ตาม หากสามารถส่งเสริมความรู้และทักษะที่จ าเป็นต่อการด าเนินธุรกิจให้แก่คณะกรรมการ รฟม. 

ได้ก็จะเป็นปัจจัยเสริมต่อศักยภาพของ รฟม. เอง 

ผู้ให้สัมภาษณ์สายงานบริหาร รฟม. เห็นว่า ที่มาและอ านาจหน้าที่ของคณะกรรมการ 

รฟม. ถือเป็นเรื่องปกติส าหรับรัฐวิสาหกิจที่มีรูปแบบคล้ายคลึงกันทุกแห่ง กล่าวคือ มักจะ

ประกอบด้วยผู้แทนจากส่วนราชการเกินกว่ากึ่งนึงและมีที่มาจากส่วนราชการที่แตกต่างกัน ดังนั้น รฟ

ม. จึงควรอาศัยประโยชน์จากความแตกต่างหลากหลายดังกล่าวสร้างเป็นโอกาสในการด าเนินธุรกิจ

เพ่ือสร้างรายได้ โดยพิจารณาว่าปัจจุบันคณะกรรมการ รฟม. สามารถปฏิบัติงานตามอ านาจหน้าที่ได้

อย่างเหมาะสมและสอดคล้องหลักจริยธรรม 

1.3) การปฏิบัติตามหลักจรรยาบรรณ 

ผู้ให้สัมภาษณ์ฝ่ายพัฒนาธุรกิจ รฟม. เห็นว่า การพัฒนาเชิงพาณิชย์ของ รฟม. มี

ด าเนินการตามกฎระเบียบอย่างเคร่งครัด ยึดหลักความซื่อสัตย์สุจริต ความมีคุณธรรมและศีลธรรมอัน

ดี ไม่เลือกปฏิบัติต่อคู่ค้าและผู้มีส่วนได้เสียที่เกี่ยวข้อง 

ผู้ให้สัมภาษณ์สายงานกลยุทธ์และแผน รฟม. เห็นว่า คณะกรรมการ รฟม. มีการ

ด าเนินการตามกฎระเบียบอย่างเคร่งครัด โดยสะท้อนผ่านตัวชี้วัดที่ส าคัญขององค์การ เช่น 

หลักเกณฑ์ประเมิลการด าเนินงานรัฐวิสาหกิจด้านการก ากับดูแลกิจการที่ดี 

ผู้ให้สัมภาษณ์สายงานกฎหมาย รฟม. เห็นว่า คณะกรรมการ รฟม. มีการด าเนินงาน

ตามนโยบายและกฎระเบียบที่วางไว้ ทั้งยังมีการก ากับดูแลให้ทุกหน่วยงานภายใน รฟม. ด าเนินการ

ตามนโยบายและข้อกฎหมาย รวมถึงในการด้านสร้างรายได้ ท าให้ รฟม. มีภาพลักษณ์การบริการที่ดี 

ผู้ให้สัมภาษณ์สายงานบริหาร รฟม. เห็นว่า การปฏิบัติหน้าที่คณะกรรมการ รฟม. ได้

อาศัยช่องทางตามท่ีกฎหมายวางระเบียบไว้อย่างเคร่งครัดและเป็นไปตามหลักจรรยาบรรณท่ีดี 

 

ประเด็นที่ 2 การพัฒนาเชิงพาณิชย์ของโครงการรถไฟฟ้าที่ด าเนินการโดย รฟม. มีข้อจ ากัดที่

เป็นด้านกฎหมาย ได้แก่ มาตรา 75 (6) แห่งพระราชบัญญัติการรถไฟฟ้าขนส่งมวลชนแห่งประเทศ

ไทย พ.ศ. 2543 ที่บัญญัติให้ “การให้เช่าหรือให้สิทธิใด ๆ ในอสังหาริมทรัพย์ของ รฟม. ซึ่งมี

มูลค่าเกินสิบล้านบาทต้องได้รับความเห็นชอบจากคณะรัฐมนตรีก่อนจึงจะด าเนินการได้” หรือไม่ 

โปรดอธิบาย  
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ผู้ให้สัมภาษณ์ฝ่ายพัฒนาธุรกิจ รฟม. เห็นว่า ข้อกฎหมายดังกล่าวก่อให้เกิดความ

ยากล าบากในการพัฒนาเชิงพาณิชย์ของ รฟม. เป็นอย่างยิ่ง เนื่องจากเป็นการเพ่ิมกระบวนการ

ตัดสินใจทางธุรกิจที่ไม่สามารถตอบสนองความต้องการของคู่ค้าของ รฟม. ได้ ก่อให้เกิดความสูญเสีย

ของโอกาสทางธุรกิจเป็นอย่างยิ่ง เนื่องจากมูลค่าอสังหาริมทรัพย์ที่ รฟม. ถือครองมีมูลค่าเพ่ิมสูงขึ้นจึง

ท าให้แผนงานหรือโครงการพัฒนาธุรกิจมีมูลค่าเพ่ิมสูงขึ้น แม้ว่า รฟม. จะมีความพยายามในการ

กระจายโครงการให้มีขนาดย่อมแล้วก็ตาม ทั้งนี้ เมื่อพิจารณาเปรียบเทียบกับรัฐวิสาหกิจแห่งอ่ืนพบว่า

มีข้อกฎหมายในลักษณะเดียวกัน แต่มีเพดานมูลค่าอสังสาริมทรัพย์ที่สูงกว่า รฟม. ซึ่งท าให้มีโอกาส

ทางธุรกิจมากกว่า 

ผู้ให้สัมภาษณ์สายงานกลยุทธ์และแผน รฟม. เห็นว่า ข้อกฎหมายดังกล่าวเป็น

อุปสรรคส าคัญอย่างยิ่งต่อการสร้างรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ของ รฟม. มาโดยตลอด ท าให้ 

รฟม. ไม่มีอ านาจในการตัดสินใจด าเนินธุรกิจได้อย่างแท้จริง เนื่องจากมูลค่าตามที่กฎหมายก าหนดไว้

ไม่สอดคล้องกับสภาพทางเศรษฐกิจในปัจจุบัน จึงเป็นการจ ากัดอ านาจการตัดสินใจประกอบธุรกิจ

และท าให้มีข้ันตอนการท างานมาก 

ผู้ให้สัมภาษณ์สายงานกฎหมาย รฟม. เห็นว่า กฎหมายดังกล่าวมีจุดประสงค์เพ่ือจ ากัด

อ านาจในการประกอบธุรกิจเพ่ือสร้างรายได้ของ รฟม. สะท้อนให้เห็นว่าภาครัฐขาดวิสัยทัศน์ในการ

ส่งเสริมให้ รฟม. สามารถด าเนินธุรกิจเพ่ือสร้างรายได้อย่างเป็นกอบเป็นก า ท าให้องค์การขาดความ

คล่องตัวในการด าเนินธุรกิจและต้องยึดโยงกับภาครัฐอย่างเหนียวแน่นเกินความจ าเป็น 

ผู้ให้สัมภาษณ์สายงานบริหาร รฟม. เห็นว่า ในช่วงแรกเริ่มภาครัฐต้องการจ ากัด

บทบาทหน้าที่ของ รฟม. ไว้แค่เป็นหน่วยงานของรัฐที่มีหน้าที่สร้างโครงการรถไฟฟ้าให้ประสบ

ความส าเร็จ เนื่องจากในช่วงเวลาดังกล่าวเอกชนไม่มีความสนใจต่อการด าเนินกิจการรถไฟฟ้า ท า ให้

ทิศทางของ รฟม. มุ่งเน้นไปที่การก่อสร้างโครงการดังกล่าวมากกว่าการคิดค้นและพัฒนาต่อยอดธุรกิจ

เพ่ือสร้างรายได้มาค้ าจุนองค์การซึ่งสะท้อนผ่านตัวบทบัญญัติดังกล่าวที่ท าให้ รฟม. ไม่สามารถด าเนิน

ธุรกิจได้อย่างอิสระ 
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ประเด็นที่ 3 การร่วมลงทุนระหว่าง รฟม. กับเอกชนในการพัฒนาเชิงพาณิชย์ของโครงการ

รถไฟฟ้าที่มีรูปแบบแตกต่างกันส่งผลอย่างไรต่อการสร้างรายได้ของ รฟม. 

3.1) โครงการรถไฟฟ้าสายสีน้ าเงิน (PPP Net Cost)  

ผู้ให้สัมภาษณ์ฝ่ายพัฒนาธุรกิจ รฟม. เห็นว่า ในส่วนของ MRT สายสีน้ าเงิน รฟม. 

ได้รับผลดีที่ส าคัญประการหนึ่ง คือ ได้รับรายได้ที่แน่นอนและมีความต่อเนื่อง ไม่ต้องรับความเสี่ยงใน

การประกอบธุรกิจ แต่อย่างไรก็ตาม มีผลเสีย คือ แม้ว่าจะได้รับรายได้ที่แน่นอนและต่อเนื่องเป็น

ประจ า แต่สัดส่วนรายได้ที่ได้รับเมื่อเทียบกับมูลค่าที่ผู้รับสัมปทานสามารถด าเนินการได้ถือว่าเป็น

เพียงส่วนน้อย รฟม. จึงควรพิจารณาและให้น้ าหนักประเด็นการให้ผลตอบแทนแก่ รฟม. จากการร่วม

ลงทุนกับเอกชนมากข้ึน เพ่ือให้องค์การที่ปัจจุบันยังประสบภาวะขาดทุนสามารถพลิกฟ้ืนเป็นองค์การ

ที่มีผลประกอบการที่ดีและสามารถเลี้ยงดูตนเองได้ 

ผู้ให้สัมภาษณ์สายงานกลยุทธ์และแผน รฟม. เห็นว่า ด้วยรูปแบบการร่วมลงทุนกับ

เอกชนของโครงการรถไฟฟ้าสายสีน้ าเงินหรือ MRT สายสีน้ าเงิน มีการแบ่งผลประโยชน์แบบ PPP 

Net Cost จึงท าให้ รฟม. ได้รับผลตอบแทนที่เป็นตัวเงินยังไม่คุ้มค่านัก ทั้งยังมีข้อก าหนดที่ รฟม. ตก

ลงมอบสิทธิประโยชน์บางประการแก่ผู้รับสัมปทาน เช่น สิทธิในการพัฒนาเชิงพาณิชย์แต่เพียงผู้เดียว 

ท าให้ รฟม. ในฐานะผู้ร่วมลงทุนไม่สามารถแสวงหาคู่ค้ารายใหม่ที่จะมาด าเนินการแทน รฟม. ในการ

พัฒนาเชิงพาณิชย์ได้อย่างเต็มรูปแบบ รวมทั้ง รฟม. ยังถูกจ ากัดสิทธิในการก ากับดูแลการให้บริการ

รถไฟฟ้าในการเข้าถึงข้อมูลผู้โดยสาร ท าให้มีช่องว่างในการวิเคราะห์ความต้องการของผู้โดยสาร 

ผู้ให้สัมภาษณ์สายงานกฎหมาย รฟม. เห็นว่า โครงการรถไฟฟ้าสายสีน้ าเงินที่ รฟม. 

ด าเนินการร่วมลงทุนกับเอกชน รฟม. ได้มอบสิทธิประโยชน์แก่ผู้รับสัมปทานมากเกินไป แม้

ข้อเท็จจริงที่การด าเนินการโครงการดังกล่าวในช่วงแรกเริ่มจะมุ่งดึงดูดให้เอกชนตัดสินใจร่วมลงทุนกับ 

รฟม. เนื่องจาก รฟม. ไม่พร้อมลงทุนด้านการเดินรถไฟฟ้าด้วยตนเองและไม่ต้องการแบกรับความ

เสี่ยงด้านจ านวนผู้โดยสาร อย่างไรก็ตาม รฟม. ก็ควรพิจารณาแนวทางการเจรจาต่อรองให้เอกชน

มอบผลตอบแทนทางการเงินแก่ รฟม. เพิ่มเติมจากที่ตกลงไว้ 
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ผู้ให้สัมภาษณ์สายงานบริหาร รฟม. เห็นว่า การร่วมลงทุนกับเอกชนแบบ PPP Net 

Cost ท าให้ รฟม. ไม่ต้องรับความเสี่ยงจากการด าเนินกิจการ แต่ก็ไม่ได้สร้างผลตอบแทนทางการเงิน

ที่ดีให้กับ รฟม. เช่นกัน ทั้งยังมีการมอบสิทธิประโยชน์เป็นจ านวนมากให้แก่ผู้รับสัมปทานโดยขาด

วิสัยทัศน์และไม่มีการวางแผนรองรับการให้บริการรถไฟฟ้าด้วยตนเอง จึงท าให้ ในระยะยาว รฟม. 

จ าเป็นต้องบริหารจัดการโครงการรถไฟฟ้าสายสีน้ าเงินในลักษณะการเปิดโอกาสให้เอกชนร่วมลงทุน

เสมอ รฟม. 

3.2) โครงการรถไฟฟ้าสายสีม่วง (PPP Gross Cost) 

ผู้ให้สัมภาษณ์ฝ่ายพัฒนาธุรกิจ รฟม. เห็นว่า ในส่วนของ MRT สายสีม่วง ที่เป็น

รูปแบบ PPP Gross Cost ได้เปิดโอกาสให้ รฟม. ได้ทดลองพัฒนาเชิงพาณิชย์ด้วยตนเอง ท าให้มี

ประสบการณ์ ได้สั่งสมความรู้และทักษะในการพัฒนาธุรกิจ แต่เนื่องจาก รฟม. ยังมีข้อจ ากัดในด้าน

ของกระบวนการตัดสินใจและทักษะการท างานที่ยังขาดความเชี่ยวชาญจึงท าให้ยังไม่สามารถสร้าง

รายได้ในระดับเดียวกับกรณีที่ผู้รับสัมปทานเป็นผู้ด าเนินการ อีกทั้งยังถูกจ ากัดการใช้ประโยชน์จาก

โครงสร้างสถานีจากกฎหมายว่าด้วยการเวนคืนที่ดินและอสังหาริมทรัพย์เนื่องจากที่ดินของ รฟม. ที่

น ามาใช้สร้างโครงการรถไฟฟ้ามาจากการด าเนินการตามกฎหมายดังกล่าว 

ผู้ให้สัมภาษณ์สายงานกลยุทธ์และแผน รฟม. เห็นว่า โครงการรถไฟฟ้าสายสีม่วงเป็น

การเปิดศักราชใหม่ให้กับ รฟม. เนื่องจากมีการร่วมลงทุนแบบ Gross Cost ซึ่งท าให้ รฟม. เป็นผู้ถือ

ครองผลประโยชน์จากรายได้ค่าโดยสารและการพัฒนาเชิงพาณิชย์แต่เพียงผู้เดียว แต่อย่างไรก็ตา รฟ

ม. ก็เป็นผู้แบกรับความเสี่ยงด้านจ านวนผู้โดยสารอีกด้วย อย่างไรก็ตาม รฟม. ได้มีประสบการณ์จาก

การด าเนินการพัฒนาเชิงพาณิชย์จากโครงการรถไฟฟ้าดังกล่าวท าให้พบประเด็นต่าง ๆ ที่เป็นจุดแข็ง

และจุดอ่อนที่สามารถน าไปสู่การปรับปรุงแก้ไขให้ รฟม. มีขีดความสามารถสูงขึ้นได้หากจ าเป็นต้อง

ด าเนินกิจการรถไฟฟ้าด้วยตนเอง 

ผู้ให้สัมภาษณ์สายงานกฎหมาย รฟม. เห็นว่า MRT สายสีม่วง ท าให้ผู้บริหารและ

พนักงาน รฟม. ได้มี โอกาสเรียนรู้และพัฒนาเชิงพาณิชย์ด้วยตนเอง มีการสั่งสมความรู้และ

ประสบการณ์จากการด าเนินงานดังกล่าว อย่างไรก็ตาม เนื่องด้วยข้อจ ากัดด้านเส้นทางรถไฟฟ้าที่เป็น

เส้นทางแถบชานเมือง ท าให้จ านวนผู้โดยสารยังไม่เป็นไปตามเป้าหมาย และข้อจ ากัดในการใช้

ประโยชน์จากโครงสร้างสถานีจากกฎหมายว่าด้วยการเวนคืนที่ดินและอสังหาริมทรัพย์ยังท าให้ รฟม. 

ไม่สามารถด าเนินธุรกิจเชิงพาณิชย์ได้อย่างคล่องตัวและเต็มศักยภาพ 
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ผู้ให้สัมภาษณ์สายงานบริหาร รฟม. เห็นว่า การร่วมลงทุนกับเอกชนรูปแบบ Gross Cost 

ของ MRT สายสีม่วง ได้ท าให้ รฟม. มีอ านาจในการด าเนินธุรกิจมากกว่ารูปแบบ Net Cost เมื่อมี

ประเด็นปัญหาใด ๆ เกิดขึ้น รฟม. สามารถเข้าถึงและด าเนินการจัดการปัญหาต่าง ๆ ได้อย่างรวดเร็ว 

ไม่ต้องด าเนินการผ่านผู้รับสัมปทาน ในส่วนของผลตอบแทนที่เป็นตัวเงินคาดว่าหากจ านวนผู้โดยสาร

เพ่ิมข้ึนอย่างต่อเนื่องก็จะช่วยลดภาวะขาดทุนของโครงการนี้ได้ซึ่งเป็นหลักการทั่วไปของกิจการขนส่ง

สาธารณะ 

 

ประเด็นที่ 4 การพัฒนาเชิงพาณิชย์ของโครงการรถไฟฟ้าที่ด าเนินการโดย รฟม. มีข้อจ ากัดที่

ไม่ใช่ด้านกฎหมายดังต่อไปนี้หรือไม่ โปรดอธิบาย  

4.1) โครงสร้างการบริหารงานภายในองค์การ (Structure) 

ผู้ให้สัมภาษณ์ฝ่ายพัฒนาธุรกิจ รฟม. เห็นว่า โครงสร้างการบริหารงานของ รฟม. ใน

ปัจจุบันมีความเหมาะสมกับทิศทางการด าเนินงานด้านการสร้างรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ 

กล่าวคือ รฟม. มีการจัดโครงสร้างองค์การให้มีหน่วยงานที่รับผิดชอบด้านการพัฒนาธุรกิจและการ

ดูแลการจัดเก็บค่าโดยสารซึ่งทั้งสองส่วนนี้เป็นแหล่งรายได้โดยทั่วไปของการด าเนินธุรกิจรถไฟฟ้า 

ผู้ให้สัมภาษณ์สายงานกลยุทธ์และแผน รฟม. เห็นว่า ปัจจุบัน รฟม. ได้มีการก าหนด

โครงสร้างในการบริหารจัดการเพ่ือสร้างรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ไว้พอสมควร โดยมีการ

ก าหนดเป้าหมายและแผนงานให้สอดคล้องกับทิศทางนโยบายของหน่วยงานก ากับดูแลจากภายนอก

และผลการด าเนินงานที่ผ่านมา รฟม. สามารถบรรลุเป้าหมายได้อย่างต่อเนื่อง แต่อย่างไรก็ตาม 

ผลตอบแทนทางการเงินที่ รฟม. ได้รับจากการด าเนินการพัฒนาธุรกิจเชิงพาณิชย์ยังถือว่าไม่เป็นที่น่า

พึงพอใจและยังมีช่องว่างเพ่ือการพัฒนาเพ่ิมเติมอยู่อีกมาก ซึ่งประเด็นทางด้านการจัดโครงสร้าง

องค์การถือเป็นปัจจัยที่ส าคัญเนื่องจากพิจารณาว่าโครงสร้างที่มีในปัจจุบันยังไม่สนับสนุนต่อการสร้าง

รายได้อย่างเต็มที่ รฟม. ควรสร้างส่วนงานส าหรับสนับสนุนข้อมูลและภารกิจด้านการพัฒนาเชิง

พาณิชย์เพ่ิมมากขึ้น เช่น ส่วนงานวิจัยและพัฒนา เพ่ือเพ่ิมศักยภาพในการด าเนินการและต่อยอด

ธุรกิจในอนาคตของ รฟม. 
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ผู้ให้สัมภาษณ์สายงานกฎหมาย รฟม. เห็นว่า การด าเนินงานของ รฟม. มีการ

ออกแบบและจัดโครงสร้างองค์การที่มีล าดับสายบังคับบัญชาสูงเกินความจ าเป็น ท าให้มีขั้นตอนการ

ด าเนินงานเป็นจ านวนมากและก่อให้เกิดความล่าช้า แม้ว่าภายหลังจะมีความพยายามประยุกต์ใช้

เทคโนโลยีมาช่วยอ านวยความสะดวกและลดขั้นตอนการด าเนินงานลงได้จ านวนหนึ่ง แต่ รฟม. ควร

พิจารณาจัดตั้งส่วนงานพิเศษส าหรับการพัฒนาเชิงพาณิชย์เพ่ือให้มีกระบวนการท างานที่กระชับและ

ตอบสนองสภาพแวดล้อมของธุรกิจได้อย่างรวดเร็ว 

ผู้ให้สัมภาษณ์สายงานบริหาร รฟม. เห็นว่า สืบเนื่องจากทิศทางนโยบายขององค์การที่

มองภารกิจด้านการพัฒนาเชิงพาณิชย์อยู่ในล าดับรองจึงท าให้การจัดโครงสร้างและสายบังคับบัญชา

ของ รฟม. ต้องร้อยเรียงไปตามนโยบายดังกล่าวซึ่งในด้านผลตอบแทนแม้ว่าจะยังไม่ได้สร้าง

ผลตอบแทนที่เป็นตัวเงินแก่ รฟม. มากนัก แต่หากเทียบเคียงกับรัฐวิสาหกิจอ่ืนที่มีหน้าที่จัดบริการ

ขนส่งมวลชนสาธารณะ เช่น องค์การขนส่งมวลชนกรุงเทพ (ขสมก.) แล้ว รฟม. ถือว่ามีการจัด

โครงสร้างได้เหมาะสมกับภารกิจพอสมควร 

4.2) ทรัพยากรบุคคล (Staff) 

ผู้ให้สัมภาษณ์ฝ่ายพัฒนาธุรกิจ รฟม. เห็นว่า การบริหารทรัพยากรบุคคลไม่ถือว่าเป็น

ข้อจ ากัดในการพัฒนาเชิงพาณิชย์เนื่องจากมองว่า ทรัพยากรบุคคลที่เป็นอยู่ในปัจจุบันค่อนข้างมี

ประสิทธิภาพ เพียงแต่ทิศทางนโยบายของ รฟม. ไม่ได้มุ่งเน้นที่การสร้างรายได้จากการพัฒนาเชิง

พาณิชย์ จึงท าให้การบริหารและพัฒนาทรัพยากรบุคคลขององค์การแปรเปลี่ยนไปตามนโยบายของ

องค์การ อย่างไรก็ตาม บุคลากรที่รับผิดชอบด้านการพัฒนาธุรกิจยังขาดทักษะที่จ าเป็นต่อการ

ปฏิบัติงาน เช่น ทักษะการเจรจาต่อรอง และผู้บริหาร รฟม. ยังคงมีมุมมองและทัศนคติต่อการพัฒนา

ธุรกิจอย่างแคบ กล่าวคือ ขาดความคิดสร้างสรรค์ในการริเริ่มกิจการใหม่ ๆ ที่อยู่ในขอบเขตที่ รฟม. 

จะสามารถด าเนินการได ้

ผู้ให้สัมภาษณ์สายงานกลยุทธ์และแผน รฟม. เห็นว่า การบริหารทรัพยากรบุคคลใน

ปัจจุบันมีความสอดคล้องกับทิศทางของ รฟม. ที่มุ่งเน้นการสร้างโครงการรถไฟฟ้าในเส้นทางต่าง ๆ 

จึงอาจไม่ได้เน้นพัฒนาบุคลากรโดยเฉพาะอย่างยิ่งบุคลากรระดับผู้บริหารเพ่ือมารองรับการพัฒนา

ธุรกิจ ดังนั้น จึงควรวางแผนพัฒนาบุคลากรที่จะด ารงต าแหน่งผู้บริหารทุกระดับของ รฟม. ให้มี

ทัศนคติและความรู้ด้านการพัฒนาธุรกิจของ รฟม. เพื่อต่อยอดการเรียนรู้ไปสู่การปรับปรุงและพัฒนา

ธุรกิจของ รฟม. ให้สร้างรายได้เพ่ิมข้ึนต่อไป 
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ผู้ให้สัมภาษณ์สายงานกฎหมาย รฟม. เห็นว่า การบริหารและพัฒนาทรัพยกรบุคคล

ของ รฟม. ยังได้รับการแทรกแซงจากผู้บริหารและบุคคลภายนอกในลักษณะของระบบอุปถัมภ์ 

การเมืองภายในองค์การ และการยึดติดวิธีคิดแบบความเป็นราชการ ถึงแม้ว่าจะมีแนวโน้มที่ดีขึ้น

กว่าเดิม อย่างไรก็ตาม ควรหยิบยกประเด็นดังกล่าวขึ้นมาเป็นวาระส าคัญของการพัฒนาองค์การ

เพ่ือให้สามารถสร้างขวัญและก าลังใจให้แก่บุคลากรทุกคนได้ว่าจะได้รับความเป็นธรรมตามหลัก

ความสามารถ 

ผู้ให้สัมภาษณ์สายงานบริหาร รฟม. เห็นว่า ด้วยทิศทางนโยบายของ รฟม. ไม่ได้

มุ่งเน้นที่การสร้างรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ ดังนั้น เมื่อภารกิจด้านการบริหารและพัฒนา

ทรัพยากรบุคคลจึงปรับเน้นไปตามทิศทางที่องค์การต้องการ แม้ว่าจะมีการน าเทคนิคการบริหารและ

พัฒนาทรัพยากรบุคคลที่ทันสมัยว่าประยุกต์ใช้ เช่น การบริหารจัดการผู้มีศักยภาพสูง  ระบบ

ประเมินผลตามตัวชี้วัด แต่ก็ล้วนเป็นไปเพ่ือเป้าหมายตามทิศทางขององค์การในการลงทุนสร้าง

โครงการรถไฟฟ้าเป็นส าคัญ 

4.3) ระบบงานภายในองค์การ (System)  

ผู้ให้สัมภาษณ์ฝ่ายพัฒนาธุรกิจ รฟม. เห็นว่า ปัจจุบัน รฟม. ยังขาดเครื่องมือที่เป็น

ระบบงานสนับสนุนการปฏิบัติงาน เช่น ระบบฐานข้อมูลลูกค้า ซึ่งสามารถน ามาใช้ในการวิเคราะห์

และประเมินโอกาสทางธุรกิจได้อย่างมหาศาล เนื่องจากมีการใช้เทคโนโลยีในการคาดการณ์และ

ประมวลผลจึงมีความน่าเชื่อถือและตรวจสอบได้ 

ผู้ให้สัมภาษณ์สายงานกลยุทธ์และแผน รฟม. เห็นว่า การด าเนินงานด้านการพัฒนา

ธุรกิจเชิงพาณิชย์ของ รฟม. มีการน าแนวคิดและนโยบายจากผู้บริหารระดับสูงและหน่วยก ากับดูแล

มาเป็นแนวทางการด าเนินการอย่างเคร่งครัด ท าให้ความคิดสร้างสรรค์ไม่ได้ถูกน ามาใช้ในการ

ออกแบบและพัฒนาธุรกิจเชิงพาณิชย์เนื่องจากข้อจ ากัดจากประสบการณ์ของผู้บริหารระดับสูง อีกท้ัง

ยังขาดการเก็บรวบรวมข้อมูลด้านธุรกิจ เช่น พฤติกรรมของผู้โดยสาร ซึ่งสามารถน ามาออกแบบ

ผลิตภัณฑ์บัตรโดยสารที่ตอบโจทย์การเดินทางกับผู้โดยสารแต่ละกลุ่มพฤติกรรมได้ดียิ่งขึ้น  

ผู้ให้สัมภาษณ์สายงานกฎหมาย รฟม. เห็นว่า รฟม. ยังขาดระบบงานด้านการบริหาร

ข้อมูลและเอกสารที่ดี ท าให้การสืบค้นและใช้ประโยชน์จากข้อมูลต่าง ๆ ที่มีการเก็บรวบรวมไว้เป็นไป

อย่างยากล าบากและไม่เป็นมิตรต่อผู้ใช้งาน รวมถึงการประยุกต์ใช้ในงานด้านการพัฒนาธุรกิจเชิง

พาณิชย์ซึ่งถือเป็นการลดทอนโอกาสในการสร้างมูลค่าผลตอบแทนทางการเงินให้แก่ รฟม.  
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ผู้ให้สัมภาษณ์สายงานบริหาร รฟม. เห็นว่า การออกแบบระบบงานภายในของ รฟม. 

สามารถสะท้อนมุมมองและทิศทางขององค์การได้เป็นอย่างดี นั่นคือ การมุ่งสร้างโครงการรถไฟฟ้า

มากกว่าการสร้างรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ ท าให้ยังมีช่องว่างของระบบงานที่สนับสนุนภารกิจ

ดังกล่าวจนท าให้ รฟม. สูญเสียโอกาสและไม่สามารถสร้างรายได้จากที่ดินที่ถือครองได้อย่างเต็ม

ประสิทธิภาพ ดังนั้น หากผู้บริหารระดับสูงริเริ่มปรับทิศทางองค์การมุ่งแสวงหารายได้จากการพัฒนา

เชิงพาณิชย์ ระบบงานภายในของ รฟม. ก็จะมีการปรับเปลี่ยนให้สอดรับกับทิศทางดังกล่าวต่อไป 

4.4) สมรรถนะบุคลากร (Competency/Skill)  

ผู้ให้สัมภาษณ์ฝ่ายพัฒนาธุรกิจ รฟม. เห็นว่า ศักยภาพหรือสมรรถนะของบุคลากรที่

เกี่ยวข้องกับการพัฒนาธุรกิจเพ่ือสร้างรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ให้แก่ รฟม. ปัจจุบันถือว่า

เพียงพอในระดับที่ยังสามารถรองรับการเติบโตขององค์การได้ในอีกระยะหนึ่ง บุคลากรเหล่านั้นมี

พ้ืนฐานและประสบการณ์ที่ดีด้านการด าเนินธุรกิจของ รฟม. อย่างไรก็ตามควรได้รับการส่งเสริมให้มี

การทบทวนและเพ่ิมทักษะความรู้ที่จ าเป็นการพัฒนาธุรกิจในยุคดิจิทัลมากยิ่งขึ้นเพ่ือต่อยอดการ

พัฒนาและสร้างโอกาสทางธุรกิจใหม่ๆ ให้กับ รฟม. 

ผู้ให้สัมภาษณ์สายงานกลยุทธ์และแผน รฟม. เห็นว่า บุคลากรส่วนงานด้านการพัฒนา

ธุรกิจโดยเฉพาะอย่างยิ่งในระดับผู้บริหารยังขาดความรู้ความสามารถและประสบการณ์ในการด าเนิน

ธุรกิจ ท าให้ รฟม. สูญเสียโอกาสไปพอสมควร และอาจท าให้ รฟม. ไม่สามารถปรับตัวเข้าสู่ยุคดิจิทัล

ได้จนกลายเป็นหนึ่งในองค์การที่เป็นภาระของภาครัฐ 

ผู้ให้สัมภาษณ์สายงานกฎหมาย รฟม. เห็นว่า บุคลากร รฟม. ยังขาดความรอบรู้ใน

ศาสตร์ต่าง ๆ แม้ว่าจะมีความรู้ความช านาญในงานที่ตนปฏิบัติพอสมควร แต่ไม่มีการบูรณการความรู้

เหล่านั้นเพื่อสร้างโอกาสทางธุรกิจอันจะน าไปสู่การสร้างรายได้ให้กับ รฟม.  

 ผู้ให้สัมภาษณ์สายงานบริหาร รฟม. เห็นว่า สืบเนืองจากการที่ระบบบริหารทรัพยากร

บุคคลของ รฟม. มีการออกแบบให้สอดคล้องกับทิศทางนโยบายขององค์การที่มุ่งเน้นการลงทุนสร้าง

โครงการรถไฟฟ้า ดังนั้น การพัฒนาสมรรถนะของบุคลากรจึงได้รับนโยบายดังกล่าวเช่นเดียวกัน 

กล่าวคือ ให้ความส าคัญต่อการออกแบบการเรียนรู้และพัฒนาสมรรถนะของบุคลากรตามที่องค์การ

ต้องการซึ่งจะก าหนดไว้ในแผนวิสาหกิจ รฟม. ซึ่งถือเป็นแผนที่ส าคัญที่สุดของ รฟม. แม้ว่าจะมีการ

เพ่ิมน้ าหนักความส าคัญให้กับการเรียนรู้และพัฒนาทักษะด้านการพัฒนาธุรกิจมากขึ้น แต่ยังไม่เป็นที่

ประสบความส าเร็จมากนัก 
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ประเด็นที่ 5 ข้อเสนอแนะเพ่ือลดข้อจ ากัดในการสร้างรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ของ

โครงการรถไฟฟ้าที่ด าเนินการโดย รฟม. 

5.1) ท่านคิดว่า รฟม. จะสามารถด าเนินการลดข้อจ ากัดด้านกฎหมายในการสร้างรายได้จาก

การพัฒนาเชิงพาณิชย์ของโครงการรถไฟฟ้าที่ด าเนินการโดย รฟม. ในระยะเวลาอันสั้นได้อย่างไร 

โปรดอธิบาย 

ผู้ให้สัมภาษณ์ฝ่ายพัฒนาธุรกิจ รฟม. เห็นว่า ในระยะเวลาอันสั้นนี้ รฟม. ควรพิจารณา

จัดล าดับและผลักดันการแก้ไขกฎหมายที่เป็นข้อจ ากัดในการพัฒนาเชิงพาณิชย์อย่างเป็นรูปธรรม รฟ

ม. ต้องพยายามสร้างความเชื่อมั่นให้แก่หน่วยงานที่ก ากับดูแลเพ่ือให้การแก้ไขกฎหมายประสบ

ผลส าเร็จ 

ผู้ให้สัมภาษณ์สายงานกลยุทธ์และแผน รฟม. เห็นว่า เนื่องจาก รฟม. เป็นรัฐวิสาหกิจ

ที่แม้จะมีความคล่องตัวสูงกว่าส่วนราชการ แต่ก็ยังจ าเป็นอย่างยิ่งที่ต้องค านึงถึงข้อกฎหมายต่าง ๆ ใน

การด าเนินกิจการ ดังนั้น การจะลดข้อจ ากัดด้านกฎหมายในการสร้างรายได้จากการพัฒนาเชิง

พาณิชย์ของโครงการรถไฟฟ้าจึงเป็นประเด็นที่ไม่สามารถด าเนินการได้ในระยะเวลาอันสั้น 

ผู้ให้สัมภาษณ์สายงานกฎหมาย รฟม. เห็นว่า หากพิจารณาโดยรวมแล้วข้อจ ากัดด้าน

กฎหมายที่พบ รฟม. สามารถผลักดันให้เกิดการแก้ไขได้หากภาครัฐและ รฟม. เห็นพ้องต้องกันว่าข้อ

กฎหมายดังกล่าวไม่เหมาะสมต่อการด าเนินธุรกิจในปัจจุบันแต่การด าเนินการดังกล่าวต้องใช้

ระยะเวลาพอสมควร 

ผู้ให้สัมภาษณ์สายงานบริหาร รฟม. เห็นว่า ในระยะเวลาอันสั้นนี้ รฟม. คงไม่สามารถ

ผลักดันให้เกิดการแก้ไขข้อกฎหมายที่เป็นข้อจ ากัดด้านกฎหมายในการสร้างรายได้จากการพัฒนาเชิง

พาณิชย์ได้ แต่ รฟม. สามารถแสดงเจตนาและชี้แจงข้อมูลความจ าเป็นให้หน่วยงานก ากับดูแลและ

ส่วนงานที่เกี่ยวข้องเห็นความส าคัญและความเร่งด่วนของปัญหาที่ รฟม. ต้องการแก้ไขได้ 

5.2) ท่านคิดว่า รฟม. จะสามารถด าเนินการลดข้อจ ากัดที่ไม่ใช่กฎหมายในการสร้างรายได้

จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ของโครงการรถไฟฟ้าที่ด าเนินการโดย รฟม. ในระยะเวลาอันสั้นได้อย่างไร 

โปรดอธิบาย 
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ผู้ให้สัมภาษณ์ฝ่ายพัฒนาธุรกิจ รฟม. เห็นว่า รฟม. ควรส่งเสริมให้บุคลากรทุกคนมี

สมรรถนะพ้ืนฐานทางด้านการด าเนินธุรกิจเพ่ือสร้างความตตระหนักรู้ถึงความส าคัญของการพัฒนา

เชิงพาณิชย์และส่งเสริมให้เกิดการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ความคิดริเริ่มในการสร้างสรรค์ธุรกิจใหม่ภายใต้

ขอบเขตอ านาจของ รฟม. รวมถึงการถ่ายทอดความรู้จากผู้มีประสบการณ์และความเชี่ยวชาญในการ

ประกอบธุรกิจ สร้างเครื่องมือที่ช่วยในการปฏิบัติงาน เช่น ระบบฐานข้อมูลลูกค้า ซึ่งจะมีส่วนช่วยให้ 

รฟม. สามารถวิเคราะห์ความต้องการของลูกค้าได้อย่างถูกต้องและมีความแม่นย ามากยิ่งขึ้น 

ผู้ให้สัมภาษณ์สายงานกลยุทธ์และแผน รฟม. เห็นว่า ผู้บริหารของ รฟม. ควรได้รับ

การพัฒนาความรู้ ทักษะ และเทคนิคด้านการประกอบธุรกิจให้สอดคล้องกับความต้องการของ

องค์การ รวมทั้งควรเร่งรัดการพัฒนาระบบงานสนับสนุนภารกิจการพัฒนาเชิงพาณิชย์เพื่อให้ผู้บริหาร

และพนักงานที่เก่ียวข้องมีเครื่องมือในท างานได้ครบถ้วน 

ผู้ให้สัมภาษณ์สายงานกฎหมาย รฟม. เห็นว่า ผู้บริหารควรส่งเสริมให้พนักงานมีความ

ใฝ่เรียนรู้และแสวงหาโอกาสในการสร้างคุณประโยชน์ให้แก่ รฟม. เปิดเวทีให้บุคลากรทุกคนทุก

ระดับชั้นได้แสดงทัศนคติและแลกเปลี่ยนเรียนรู้ประสบการณ์ระหว่างกันเพ่ือสร้างสรรค์ความเป็น

ทีมงานที่ดีและลดช่องว่างระหว่างส่วนงาน 

ผู้ให้สัมภาษณ์สายงานบริหาร รฟม. เห็นว่า องค์การควรปรับนโยบายให้มุ่งสู่การสร้าง

รายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ โดยจัดวางนโยบายดังกล่าวให้เป็นวาระที่ส าคัญขององค์การและ

ถ่ายทอดเป้าหมายของนโยบายไปสู่ทุกส่วนงานเพ่ือให้มีการปรับทิศทางการบริหารจัดการให้เข้าสู่การ

สร้างรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์มากขึ้นซึ่งรวมถึงการลดค่าใช้จ่ายในรายการที่สามารถควบคุม

ได้ นอกจากนี้ ผู้บริหารควรส่งเสริมการเรียนรู้และพัฒนาตนเองทั้งระดับผู้บริหารและพนักงานให้เป็น

ผู้มีความเชี่ยวชาญในงานที่รับผิดชอบ รวมถึงเป็นผู้ที่มีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ เปิดกว้างและเรียนรู้

ความเปลี่ยนแปลง เพ่ือค้นหาจุดแข็งท่ีจะสามารถน ามาพัฒนางานจนสร้างมูลค่าเพ่ิมได้ 

5.3) ท่านเห็นว่า รฟม. ควรด าเนินการอย่างไรเพิ่มเติมเพ่ือให้องค์การสามารถสร้างรายได้จาก

การพัฒนาเชิงพาณิชย์ของโครงการรถไฟฟ้าเพ่ิมมากข้ึน  

ผู้ให้สัมภาษณ์ฝ่ายพัฒนาธุรกิจ รฟม. เห็นว่า รฟม. ควรให้น้ าหนักความส าคัญต่อการ

ปรับปรุงระเบียบและข้อบังคับที่มีอยู่ให้สอดคล้องกับสถานการณ์ทางเศรษฐกิจ และควรพิจารณา

ผลักดันให้เกิดการจัดตั้งบริษัทในเครือเพ่ือด าเนินการพัฒนาเชิงพาณิชย์แทน รฟม. อันจะก่อประโยชน์

ให้แก่ รฟม. มากกว่าวิธีการอ่ืน ๆ 
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ผู้ให้สัมภาษณ์สายงานกลยุทธ์และแผน รฟม. เห็นว่า ผู้บริหารควรให้ความส าคัญต่อ

การพัฒนาองค์การในด้านการสร้างรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์และก าหนดนโยบายที่เกี่ยวข้อง

โดยรับฟังความต้องการของบุคลากรทุกระดับเพ่ือสร้างความเป็ นเจ้าของร่วมกัน ควรมีการน า

เทคโนโลยีดิจิทัลมาใช้ให้เกิดประโยชน์ต่อการปฏิบัติงานและการสร้างรายได้ 

ผู้ให้สัมภาษณ์สายงานกฎหมาย รฟม. เห็นว่า รฟม. ควรสร้างความเชื่อมั่นและความ

ไว้วางใจให้แก่ภาครัฐซึ่งเป็นหน่วยงานก ากับดูแล รวมถึงชี้แจงเพ่ือสร้างการรับรู้ที่ทันสมั ยเกี่ยวกับ

กิจการรถไฟฟ้าซึ่งจะท าให้ รฟม. มีโอกาสปรับบทบาทสู่การเป็นหน่วยงานที่สามารถสร้างรายได้ให้แก่

ภาครัฐมากข้ึน 

ผู้ให้สัมภาษณ์สายงานบริหาร รฟม. เห็นว่า บุคลากรของ รฟม. ทุกระดับทุกส่วนงาน

ควรได้รับโอกาสความก้าวหน้าทางสายอาชีพโดยเสมอภาค เป็นไปตามหลักความรู้ความสามารถ และ

หลักคุณธรรมอันจะช่วยสร้างขวัญและก าลังใจที่ดีต่อการสร้างสรรค์แนวคิดและการอุทิศตนให้แก่

องค์การอย่างเต็มความสามารถ ซึ่ง รฟม. ควรถอดบทเรียนจากการพัฒนากิจการรถไฟฟ้าของ

ต่างประเทศมาประยุกต์ใช้ให้เกิดประโยชน์ต่อ รฟม. และประชาชน เช่น การพัฒนาตามแนวคิด TOD 

(Transit-Oriented Development) ซึ่งจะช่วยให้โครงการรถไฟฟ้ากลายเป็นสถานที่ยอดนิยมและ

สามารถสร้างรายได้อย่างมหาศาล 

5.4) ท่านเห็นว่ากิจการที่เกี่ยวกับรถไฟฟ้าที่ รฟม. ควรด าเนินการมากท่ีสุด คือกิจการอะไร 

ผู้ให้สัมภาษณ์ฝ่ายพัฒนาธุรกิจ รฟม. เห็นว่า รฟม. ควรส่งเสริมในกิจการสร้างทาง

เชื่อมต่อระหว่างโครงข่ายรถไฟฟ้ากับพ้ืนที่ต่าง ๆ เช่น ห้างสรรพสินค้า โรงแรม เป็นต้น รวมถึง

เชื่อมต่อกับรูปแบบการเดินทางที่มีอยู่แล้ว เช่น รถโดยสารประจ าทาง ท่าเรือโดยสาร จุดบริการรถ

แท็กซี่ เป็นต้น นอกจากนี้ ยังมีกิจการที่มีความน่าสนใจเป็นอย่างยิ่ง ได้แก่ กิจการให้บริการสื่อโฆษณา

ในโครงการรถไฟฟ้าและการให้ความปรึกษาในการประกอบธุรกิจในโครงการรถไฟฟ้า 

ผู้ให้สัมภาษณ์สายงานกลยุทธ์และแผน รฟม. เห็นว่า บุคลากรของ รฟม. บางส่วนงาน

มีศักยภาพและประสบการณ์ในการปฏิบัติงานที่มีลักษณะเฉพาะจนได้รับการยอมรับจากหน่วยงาน

ภายนอก เช่น การรักษาความปลอดภัยและกู้ภัย ซึ่ง รฟม. สามารถน าข้อดีดังกล่าวมาสร้างเป็นธุรกิจ

ได้ เช่น สถาบันฝึกอบรม วิทยากร เป็นต้น 
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ผู้ให้สัมภาษณ์สายงานกฎหมาย รฟม. เห็นว่า รฟม. ควรศึกษาข้อกฎหมายเกี่ยวกับ

การใช้ประโยชน์จากที่ดินให้เกิดความช านาญแล้วน ามาประยุกต์ใช้กับโครงการรถไฟฟ้าที่ รฟม. 

ด าเนินการ เพ่ือสร้างโอกาสทางธุรกิจใหม่ที่สอดคล้องกับข้อกฎหมายและสามารถสร้างรายได้ให้แก่ 

รฟม. ได้ เช่น การเชื่อมต่อกับสถานที่ที่เป็นจุดหมายส าคัญของการท่องเที่ยวหรือการเดินทางใน

รูปแบบอื่น 

ผู้ให้สัมภาษณ์สายงานบริหาร รฟม. เห็นว่า ในการออกแบบโครงการรถไฟฟ้า รฟม. 

ควรพิจารณาพ้ืนที่ในการด าเนินการใหม่ โดยควรก าหนดให้เป็นในลักษณะของการพัฒนาพ้ืนที่ใน

ระดับเมืองซึ่งจะท าให้สามารถจัดวางโครงสร้างและสถานที่ส าคัญให้สอดคล้องกับสถานีรถไฟฟ้าได้

อย่างเหมาะสม รวมถึงควรสร้างส่วนงานที่มีหน้าที่รวบรวมข้อมูลและวิเคราะห์โอกาสทางธุรกิจที่

เกี่ยวข้องกับรถไฟฟ้า เช่น ธุรกิจการให้ค าปรึกษาและวางแผนการใช้ที่ดินบริเวณโครงการรถไฟฟ้าซึ่ง

จะช่วยให้ผู้ประกอบการมีข้อมูลใช้ประกอบการตัดสินใจด าเนินธุรกิจได้อย่างเหมาะสมและสอดคล้อง

กับข้อกฎหมายต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้อง 

 

4.4 การวิเคราะห์แนวทางการสร้างรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ของ รฟม. 

จากการศึกษาข้อมูลเอกสารที่เกี่ยวข้องและข้อสรุปที่ผู้ศึกษาค้นพบจากการสัมภาษณ์

บุคลากรของ รฟม. พบว่า การสร้างรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ของ รฟม. ได้รับอิทธิพลจาก

นโยบายที่รับมอบมาจากหน่วยงานก ากับดูแลทั้งในกรณีท่ี รฟม. ด าเนินการด้วยตัวเอง หรือกรณีท่ี รฟ

ม. เปิดโอกาสให้เอกชนร่วมลงทุน ซึ่งเมื่อพิจารณาจากผลการด าเนินงานโครงการรถไฟฟ้าที่ผ่านมา 

รฟม. ได้ด าเนินการในลักษณะการร่วมลงทุนกับเอกชนทั้งสิ้นและส่งผลต่อระดับรายได้ของ รฟม. ที่ยัง

เป็นรัฐวิสาหกิจที่ขอรับเงินอุดหนุนจากรัฐจ านวนมาก จากประเด็นข้างต้น ผู้ศึกษาได้พิจารณา

ด าเนินการวิเคราะห์แนวทางการสร้างรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ของ รฟม. โดยใช้การวิเคราะห์

ด้วยตัวแบบ SWOT Analysis เพ่ือค้นหาจุดแข็ง (Strength: S) และจุดอ่อน (Weakness: W) รวมถึง

พิจารณาโอกาส (Opportunity: O) และอุปสรรค (Threat: T) จากการด าเนินการเพ่ือสร้างรายได้

จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ของ รฟม. โดยผลการวิเคราะห์มีดังนี้ 
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ตารางที่ 3 การวิเคราะห์แนวทางการสร้างรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ของ รฟม. 
 

จุดแข็ง 
(Strength: S) 

จุดอ่อน 
(Weakness: W) 

โอกาส 
(Opportunity: O) 

อุปสรรค 
(Threat: T) 

S1 : รฟม. เป็นหน่วยงาน
หลั กที่ มี ความพร้ อมใน 
การด าเนินกิจการรถไฟฟ้า  
S2 : รฟม. มีประสบการณ์
ในการสร้างรายได้จากการ
พั ฒ น า เ ชิ ง พ า ณิ ช ย์ 
ในโครงการรถไฟฟ้า  
S3 : รฟม. เป็นรัฐวิสาหกิจที่
ถือครองที่ดินที่มีศักยภาพสูง 
 

W1 : มาตรา 75 (6) แห่ ง
พ.ร.บ. การรถไฟฟ้าขนส่ง
มวลชนแห่ งประเทศไทย 
พ.ศ. 2543 
W2 : การใช้ประโยชน์จาก
ที่ดินของ รฟม. 
W3 : ทรัพยากรบุคคลและ
สมรรถนะบุคลากร  
W4 : ระบบฐานข้อมูลเชิง
ธุรกิจ 

O1 : รัฐบาลให้การสนับสนุน
การด าเนินงานของ รฟม.  
ในภาพรวม 
O2 : รฟม. มี ภาพลักษณ์ 
การบริการที่ด ี
O3 : ความก้ าวหน้ าของ
เ ท ค โ น โ ล ยี ดิ จิ ทั ล 
ด้านการพัฒนาธุรกิจ 

T1 : บทบาทของรัฐบาลที่มี
ต่อ รฟม. ในด้านการพัฒนา
เชิงพาณิชย์ 
T2 : การแบ่งผลตอบแทน
ให้ แก่  รฟม. ของเอกชน 
ที่ร่วมลงทุน 
T3 : การเช่ือมต่อกับระบบ
ขนส่งสาธารณะอื่น ๆ 

 

จากการวิเคราะห์แนวทางการสร้างรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ของ รฟม. พบว่า รฟม. 

มีจุดแข็ง (Strength: S) ของการด าเนินงานตามแนวทางดังกล่าว ได้แก่ (S1) รฟม. เป็นหน่วยงาน

หลักที่มีความพร้อมในการด าเนินกิจการรถไฟฟ้า เนื่องจากรัฐบาลจัดตั้งและมอบอ านาจแก่ รฟม.  

ให้เป็นรัฐวิสาหกิจที่มีศักยภาพและความพร้อมในการด าเนินโครงการถไฟฟ้า ทั้งยังมอบสิทธิในการถือ

ครองที่ดินที่มีศักยภาพสูงและมีอ านาจในการด าเนินโครงการรถไฟฟ้าอย่างเต็มศักยภาพ (S2) รฟม.  

มีประสบการณ์ ในการสร้างรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิ ชย์ในโครงการรถไฟฟ้าที่ อยู่ ใน  

ความรับผิดชอบ ท าให้มีการสั่ งสมประสบการณ์ความรู้ความเข้าใจในสภาพแวดล้อมของ 

การด าเนินงานเพ่ือพัฒนาเชิงพาณิชย์ในธุรกิจรถไฟฟ้า รวมถึงยังมีองค์ความรู้ด้านการด าเนินงาน

พัฒนาเชิงพาณิชย์ในกิจการรถไฟฟ้าตามขั้นตอนตามที่กฎหมายที่เกี่ยวข้องก าหนดไว้ (S3) รฟม.  

เป็นรัฐวิสาหกิจที่ถือครองที่ดินที่มีศักยภาพสูง เพราะโครงการรถไฟฟ้าที่อยู่ในความรับผิดชอบเป็น

เส้นทางที่ผ่านสถานที่ที่มีความส าคัญทางเศรษฐกิจ เช่น บริเวณอโศกที่ เป็นย่านธุรกิจการค้า 

ขนาดใหญ่  เป็นต้น ท าให้ พ้ืนที่บริเวณสถานีรถไฟฟ้ามีความสามารถในการดึงดูดการลงทุน  

ด้านการพัฒนาเชิงพาณิชย์สูง เช่น ธุรกิจสื่อประชาสัมพันธ์และโฆษณา ธุรกิจค้าปลีก เป็นต้น  
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ส าหรับจุดอ่อน (Weakness: W) พบว่า (W1) การใช้ประโยชน์จากที่ดินของ รฟม. ซึ่งได้

รับมาจากการเวนคืนที่ดินตามกฎหมายว่าด้วยการเวนคืนที่ดินและการได้มาซึ่งอสังหาริมทรัพย์   

เป็นจุดอ่อนประการหนึ่งที่ท าให้กิจการรถไฟฟ้าของ รฟม. ยังไม่สามารถสร้างผลตอบแทนทางการเงิน

ได้อย่างคุ้มค่า เนื่องจากจุดประสงค์ของการเวนคืนที่ดินของ รฟม. เป็นไปเพ่ือน ามาใช้ส าหรับ 

การสร้างโครงการรถไฟฟ้าและพัฒนาธุรกิจที่เกี่ยวเนื่องเพ่ือประโยชน์ของ รฟม. ซึ่งคณะกรรมการ

กฤษฎีกาได้มีค าวินิจฉัยว่า ธุรกิจที่เกี่ยวเนื่องของ รฟม. ดังกล่าว ต้องเป็นธุรกิจที่มีความสัมพันธ์

โดยตรงกับการจัดระบบขนส่งมวลชนหรือการให้บริการอันเกี่ยวกับการขนส่งโดยรถไฟฟ้าเท่านั้น 

(ส านักงานคณะกรรมการกฤษฎีกา, เรื่องเสร็จที่ 40/2539) ดังนั้น หาก รฟม. จะน าที่ดินไปใช้พัฒนา

เชิงพาณิชย์ในรูปแบบอ่ืน เช่น ธุรกิจอาคารเช่าส านักงานหรือเช่าอยู่อาศัย เพ่ือจูงใจให้ประชาชน 

ใช้บริการรถไฟฟ้าเพ่ิมมากขึ้นจะไม่สามารถด าเนินการได้ (ส านักงานคณะกรรมการกฤษฎีกา ,  

เรื่องเสร็จที่ 394/2548) 

(W2) พระราชบัญญัติการรถไฟฟ้าขนส่งมวลชนแห่งประเทศไทย พ.ศ. 2543 มาตรา 75 (6) 

ก าหนดให้การให้เช่าหรือให้สิทธิใด ๆ ในอสังหาริมทรัพย์ซึ่งมีมูลค่าเกินสิบล้านบาทต้องได้รับความ

เห็นชอบจากคณะรัฐมนตรีก่อนจึงจะด าเนินการได้ เป็นจุดอ่อนที่ส าคัญซึ่งท าให้ รฟม. ไม่สามารถ

ด าเนินการพัฒนาเชิงพาณิชย์ได้อย่างเต็มศักยภาพ เนื่องจากมูลค่าอสังหาริมทรัพย์ที่ รฟม. ถือครอง  

มีมูลค่าเกินกว่าที่กฎหมายดังกล่าวก าหนดไว้เป็นจ านวนมาก ดังนั้น การพิจารณามอบสิทธิ  

หรือการให้เช่าอสังหาริมทรัพย์ดังกล่าว รฟม. จึงต้องด าเนินการขอความเห็นชอบจากคณะรัฐมนตรี  

ซึ่งมีกระบวนการท างานหลายขั้นตอนและใช้เวลานาน ท าให้ไม่สามารถตอบสนองต่อความต้องการ  

ของลูกค้าได้ทันที ทั้งยังก่อให้เกิดทัศนคติเชิงลบต่อการพัฒนาเชิงพาณิชย์ให้กับบุคลากรของ รฟม.  

เพราะท าให้บุคลากรเหล่านั้นเชื่อมั่นว่าการพัฒนาเชิงพาณิชย์เป็นเรื่องที่ยากต่อการด าเนินการ  

ให้ส าเร็จและมีโอกาสที่จะสร้างความเสียหายต่อตนเองหากการด าเนินการดังกล่าวก่อให้เกิดประเด็น

ทางการเมือง เช่น ท าให้ผู้รับสัมปทานซึ่งมีความใกล้ชิดกับฝ่ายการเมืองสูญเสียรายได้ เป็นต้น  

(W3) ทรัพยากรบุคคลและสมรรถนะบุคลากรของ รฟม. เป็นจุดอ่อนในการพัฒนา 

เชิงพาณิชย์ โดยเฉพาะอย่างยิ่งในด้านทักษะความรู้ความสามารถของบุคลากรระดับผู้บริหารยังถือว่า

ขาดความรู้ วิสัยทัศน์ และทักษะด้านการด าเนินธุรกิจ เนื่องจาก รฟม. ไม่ได้ส่งเสริมการเรียนรู้และ

พัฒนาด้านการด าเนินธุรกิจเพ่ือสร้างรายได้ให้แก่องค์การ ประกอบกับนโยบายของรัฐบาลที่ไม่ได้

มอบหมายให้ รฟม. มุ่งเน้นการพัฒนาเชิงพาณิชย์เป็นหลัก ท าให้ทิศทางการบริหารและพัฒนา

ทรัพยากรบุคคลเป็นไปตามแนวทางนโยบาย (W4) ระบบฐานข้อมูลเพ่ือต่อยอดเชิงธุรกิจ ยังถือเป็น
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จุดอ่อนที่ส าคัญประการหนึ่งต่อการพัฒนาเชิงพาณิชย์เนื่องจาก รฟม. ไม่มีการสร้างระบบงาน  

ที่มีความจ าเป็นต่อการปฏิบัติงานด้านการพัฒนาธุรกิจ เช่น ระบบฐานข้อมูลลูกค้า ส าหรับ  

การวิเคราะห์ข้อมูลเพ่ือประโยชน์ในเชิงธุรกิจ ระบบจัดเก็บข้อมูลและเอกสารที่ดี เป็นต้น ท าให้

บุคลากรของ รฟม. ขาดแคลนข้อมูลที่มีคุณภาพส าหรับใช้สนับสนุนการปฏิบัติงานและไม่สามารถ

สร้างรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ให้แก่ รฟม. ได้อย่างเต็มศักยภาพ 

อย่างไรก็ตาม รฟม . มี โอกาส (Opportunity: O) ได้ แก่  (O1) รัฐ ให้ การสนับสนุ น 

การด าเนินงานของ รฟม. ในภาพรวมเป็นอย่างดี โดยพิจารณาได้จากการจัดสรรงบประมาณอุดหนุน

เป็นจ านวนมาก เนื่องจาก รฟม. เป็นรัฐวิสาหกิจที่สามารถด าเนินภารกิจทางด้านการพัฒนาโครงสร้าง

พ้ืนฐานของประเทศได้ตามแผนงานที่รัฐก าหนด สามารถสร้างโครงการรถไฟฟ้าและก ากับดูแล 

การเดินรถให้เป็นไปตามมาตรฐานความปลอดภัยและได้รับความพึงพอใจจากผู้โดยสารในระดับสูง

จากทุกครั้งที่มีการส ารวจ แสดงให้เห็นว่า (O2) รฟม. มีภาพลักษณ์การบริการที่ดี ทั้งต่อหน่วยก ากับ

ดูแลและผู้โดยสารผู้มาใช้บริการ ท าให้ในการด าเนินการใด ๆ รฟม. จะได้รับความร่วมมือเป็นอย่างดี 

มีแรงต่อต้านน้อย รวมถึง (O3) ความก้าวหน้าของเทคโนโลยีดิจิทัลด้านการพัฒนาธุรกิจก็เป็นโอกาส

อันดีส าหรับ รฟม. ในการเรียนรู้และประยุกต์ใช้เทคโนโลยีดังกล่าวเพ่ือสร้างรายได้จากการพัฒนา  

เชิงพาณิชย์เพ่ิมขึ้น และปรับปรุงกระบวนการด าเนินงานให้ทันสมัยและสามารถตอบสนอง 

ความต้องการของผู้โดยสารได้อย่างรวดเร็วมีประสิทธิภาพ 

ในส่วนของอุปสรรค (Threat: T) ต่อการพัฒนาเชิงพาณิชย์ของ รฟม. พบว่า (T1) บทบาท

ของรัฐที่มีต่อ รฟม. ในด้านการพัฒนาเชิงพาณิชย์ในปัจจุบัน เป็นอุปสรรคต่อการสร้างรายได้จาก 

การพัฒนาเชิงพาณิชย์ เนื่องจากการด าเนินงานของ รฟม. จะขับเคลื่อนองค์การด้วยการชี้น าของรัฐ 

ซึ่งจากการด าเนินงานที่ผ่านมาแสดงให้เห็นว่ารัฐไม่ได้มุ่งหวังหรือสนับสนุนให้ รฟม. สามารถ

ด าเนินการพัฒนาเชิงพาณิชย์ได้อย่างเต็มศักยภาพ ทั้งยังสร้างกระบวนการก ากับดูแลที่มีขั้นตอน

จ านวนมากและมีความซ้อนทับกันของอ านาจในการก ากับดูแล เช่น การรวมศูนย์อ านาจตัดสินใจไว้ที่

คณะรัฐมนตรีทั้งที่มีหน่วยงานระดับซุปเปอร์บอร์ดซึ่งมีอ านาจก ากับดูแลกิจการรัฐวิสาหกิจอยู่แล้ว 

ได้แก่  คณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ เป็นต้น ท าให้  รฟม. ซึ่ งเป็นรัฐวิ สาหกิจที่ควรมี 

ความคล่องตัวในการปฏิบัติภารกิจสูง ประสบปัญหาความล่าช้าแบบระบบราชการ 

(T2) การก าหนดรูปแบบการลงทุนและข้อตกลงการแบ่งผลตอบแทนระหว่าง รฟม.  

กับเอกชน ถือเป็นอุปสรรคประการหนึ่งต่อการพัฒนาเชิงพาณิชย์ของ รฟม. เนื่องจากการตัดสินใจ
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ก าหนดรูปแบบการลงทุนและยอมรับข้อตกลงการแบ่งผลตอบแทนของการร่วมทุน รฟม. ต้องได้รับ

ความเห็นชอบจากรัฐบาล โดยรัฐบาลต้องการลดค่าใช้จ่ายในการลงทุนในส่วนของ รฟม. จึงนิยม

ก าหนดรูปแบบการลงทุนในกิจการ รฟม. ในลักษณะของการร่วมลงทุนกับเอกชน ซึ่งการด าเนินการ

ดังกล่าวต้องออกแบบข้อตกลงการแบ่งผลตอบแทนที่สร้างแรงจูงใจให้เอกชนร่วมลงทุนเป็นประเด็น

หลักซึ่งชี้ให้เห็นว่าการตัดสินใจยอมรับรูปแบบและข้อตกลงการแบ่งผลตอบแทนจากการร่วมลงทุน  

ในกิจการของ รฟม. ไม่ได้ขึ้นอยู่กับ รฟม. แต่เพียงผู้เดียว โดยต้องรับนโยบายจากหน่วยงานก ากับ

ดูแล เช่น กระทรวงคมนาคม คณะรัฐมนตรี เป็นต้น 

(T3) นอกจากนี้ยังมีอุปสรรคต่อการพัฒนาเชิงพาณิชย์อีกประการหนึ่ง ได้แก่ การเชื่อมต่อ 

กับระบบขนส่งสาธารณะอ่ืน ๆ   ซึ่งในการพัฒนาการขนส่งสาธารณะของรัฐยังขาดวิสัยทัศน์ 

ในการวางแผนให้แต่ละระบบขนส่งสาธารณะที่มีอยู่สามารถเชื่อมต่อการเดินทางระหว่างกันได้โดย

สมบูรณ์ ก่อให้เกิดผลกระทบเชิงลบต่อการตัดสินใจของผู้โดยสารในใช้บริการขนส่งสาธารณะ ท าให้

จ านวนผู้โดยสารไม่เป็นไปตามที่คาดการณ์ไว้และท าให้การพัฒนาเชิงพาณิชย์ยังไม่สามารถสร้าง

รายได้ให้แก่ รฟม. ตามเป้าหมายที่วางไว้ 
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บทที่ 5 

สรุปผลการศึกษาและข้อเสนอแนะ 

 

การศึกษาเรื่อง ข้อจ ากัดในการสร้างรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ของการรถไฟฟ้าขนส่ง

มวลชนแห่งประเทศไทย มีวัตถุประสงค์เพ่ือศึกษาแนวคิดเกี่ยวกับการสร้างรายได้ของรัฐวิสาหกิจไทย 

เพ่ือศึกษาข้อจ ากัดในการสร้างรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ของการรถไฟฟ้าขนส่งมวลชน 

แห่งประเทศไทย รวมถึงเสนอแนวทางการพัฒนาเชิงพาณิชย์เพ่ือเพ่ิมพูนรายได้ขององค์การดังกล่าว 

ซึ่งในการศึกษาครั้งนี้เป็นการวิจัยเชิงคุณภาพ โดยผู้ศึกษาได้ใช้วิธีการศึกษารวบรวมข้อมูลจากเอกสาร

ที่เกี่ยวข้องและการสัมภาษณ์เพ่ือให้ได้มาซึ่งข้อค้นพบส าคัญ โดยสามารถสรุปและอภิปรายผล

การศึกษาได้ดังนี ้

 

5.1 แนวคิดเกี่ยวกับการสร้างรายได้ของรัฐวิสาหกิจไทย 

“รัฐวิสาหกิจ” เป็นหน่วยงานของรัฐที่ออกแบบมาเพ่ือรองรับภารกิจด้านการผลิตและ

จ าหน่ายสินค้าหรือบริการสาธารณะทางอุตสาหกรรมและพาณิชยกรรม หรือสาธารณูปโภคขนาดใหญ่ 

หรือกิจกรรมอ่ืนใดที่มีความส าคัญเชิงความมั่นคงและการพัฒนาเศรษฐกิจของประเทศ และสร้าง

ผลกระทบต่อคุณภาพชีวิตของประชาชนซึ่งมีความจ าเป็นที่รัฐต้องควบคุมและด าเนินการแต่เพียง  

ฝ่ายเดียว โดยทั่วไปแล้วรัฐวิสาหกิจจัดตั้งขึ้นมีวัตถุประสงค์เพ่ือการแสวงหารายได้ แต่ไม่มุ่งแสวงหา

ก าไรสูงสุด (Maximization of Profit) ซึ่งเป็นวัตถุประสงค์ขององค์การเอกชนที่ด าเนินเป็นการทั่วไป

ก็ต าม  ดั งนั้ น  รั ฐวิส าหกิ จจึ งจ า เป็ นต้ อ งมี รูปแบบกระบวนการบริห ารจั ดการองค์ การ  

หรือการประกอบการโน้มเอียงไปในเชิงธุรกิจหรือเน้นหลักเศรษฐศาสตร์ โดยอาศัยแนวทาง  

การบริหารองค์การอย่างมีประสิทธิภาพเช่นเดียวกับองค์การเอกชนทั่วไป และมีความจ าเป็นที่ต้องมี

ความสามารถในการสร้างรายได้เพ่ือเลี้ยงตัวเอง (Financially Self-reliable) โดยไม่เป็นภาระ

ทางการคลังให้กับรัฐ หรือการช่วยเหลืออ่ืน ๆ ที่ก่อให้เกิดผลกระทบต่อภาษีของประชาชน 

การประกอบกิจการของรัฐวิสาหกิจเพ่ือบรรลุจุดประสงค์ของการจัดตั้ง รัฐบาลได้จัดวาง

บทบาทของรัฐวิสาหกิจให้สามารถประกอบกิจการได้บนเงื่อนไขหรือแนวทางการด าเนินการ ได้แก่ 

แนวทางที่ 1 รัฐวิสาหกิจเป็นผู้ด าเนินการด้วยตนเอง หรือแนวทางที่ 2 เปิดโอกาสให้เอกชนที่มี

ศักยภาพร่วมลงทุนในกิจการของรัฐวิสาหกิจ (Public Private Partnership: PPP) โดยมีการแบ่ง



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 77 

หน้าที่และผลตอบแทนจากการร่วมลงทุนระหว่างรัฐวิสาหกิจและเอกชน ซึ่งรัฐบาลมีนโยบาย  

ให้รัฐวิสาหกิจเลือกใช้แนวทางที่  2 เป็นแนวทางหลักในการด าเนินการ เนื่องจากกิจการของ

รัฐวิสาหกิจเป็นกิจการที่มีมูลค่าการลงทุนสูงและต้องอาศัยเทคโนโลยีชั้นสูงในการด าเนินการ  

อีกทั้งรัฐบาลยังต้องการลดค่าใช้จ่ายและต้องการตักตวงผลประโยชน์จากการแข่งขันกันของเอกชน  

ที่จะร่วมลงทุนกับรัฐบาล 

โดยการร่วมลงทุนดังกล่าว รัฐบาลนิยมเลือกใช้รูปแบบการแบ่งหน้าที่และผลตอบแทน 

ในลักษณะ PPP Net Cost และ PPP Gross Cost ซึ่งทั้งสองรูปแบบก่อให้เกิดภาระหน้าที่และ 

สร้างผลตอบแทนแก่รัฐวิสาหกิจแตกต่างกัน โดยแบบ PPP Net Cost มีการแบ่งผลประโยชน์ 

ในลักษณะที่เอกชนเป็นเจ้าของรายได้จากโครงการและเป็นผู้รับความเสี่ยงด้านรายได้ของโครงการ  

ในขณะที่แบบ PPP Gross Cost มีการแบ่งผลประโยชน์ในลักษณะที่รัฐบาลเป็นเจ้าของรายได้ 

หรือมอบหมายให้เอกชนเป็นตัวแทนในการจัดเก็บรายได้ โดยเอกชนจะได้รับค่าตอบแทนตามผล  

การด าเนินงานที่ส่งมอบให้แก่รัฐวิสาหกิจ ซึ่งการร่วมลงทุนในกิจการของรัฐวิสาหกิจซึ่งมีมูลค่า  

การลงทุนสูง รัฐบาลจ าเป็นต้องสร้างแรงจูงใจแก่เอกชนให้ตัดสินใจร่วมลงทุนในกิจการดังกล่าว  

เช่น การมอบสิทธิประโยชน์บางประการให้แก่เอกชนในกิจการ การยอมรับข้อตกลงการแบ่ง

ผลตอบแทนทางการเงินซึ่งมีมูลค่าไม่ได้สัดส่วนตามหลักของการเป็นหุ้นส่วน (Partnership) เป็นต้น 

ทั้งนี้ เนื่องจากรัฐบาลพิจารณาถึงความคุ้มค่าในมิติอ่ืน เช่น มิติของการพัฒนาคุณภาพชีวิตประชาชน 

มิติของการพัฒนาเมือง มิติของการเพิ่มศักยภาพในการแข่งขันทางเศรษฐกิจในระดับประเทศ เป็นต้น  

อย่างไรก็ตาม แม้ว่ารัฐบาลจะมีความจ าเป็นต้องสร้างแรงจูงใจแก่เอกชนให้ร่วมลงทุน  

ในกิจการของรัฐวิสาหกิจที่มีมูลค่าการลงทุนสูง แต่รัฐบาลควรพิจารณากรอบระยะเวลาในการมอบ

สิทธิประโยชน์ต่าง ๆ แก่เอกชนให้สอดคล้องกับผลประกอบการของกิจการ กล่าวคือ ในระยะแรก  

ที่เริ่มด าเนินกิจการ เอกชนต้องแบกรับความเสี่ยงของผลประกอบการซึ่งมีแนวโน้มที่จะไม่สามารถ  

ก่อให้รายได้แก่เอกชนได้อย่างคุ้มทุน แต่เมื่อด าเนินกิจการต่อไปจนสามารถรับรู้รายได้มากขึ้น 

ก่อให้เกิดก าไรจากการด าเนินงาน และท าให้เอกชนได้รับผลตอบแทนที่มีมูลค่าสูงคุ้มค่ากับการร่วม

ลงทุนแล้ว รัฐบาลควรพิจารณาทบทวนข้อตกลงการแบ่งผลตอบแทนทางการเงินกับเอกชน เช่น กรณี

รัฐวิสาหกิจเป็นผู้ที่มีมูลค่าการลงทุนสูงที่สุดจึงควรได้รับผลตอบแทนในสัดส่วนที่สูงกว่าเอกชน 

ซึ่งถือเป็นไปตามหลักของการเป็นหุ้นส่วนในเชิงธุรกิจ ท าให้รัฐวิสาหกิจมีรายได้เพ่ิมมากขึ้นและ

สามารถเลี้ยงตนเองได้ ไม่เป็นภาระแก่รัฐบาล ทั้งยังสามารถส่งมอบรายได้เหล่านั้นเป็นรายได้แผ่นดิน
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แก่รัฐบาลเพ่ิมมากขึ้นอีกด้วย ท าให้รัฐวิสาหกิจกลายเป็นแหล่งรายได้ที่ส าคัญของรัฐบาลได้อย่างเต็ม

ศักยภาพ เพ่ือที่รัฐบาลจะได้น ารายได้เหล่านั้นไปใช้ในการพัฒนาประเทศต่อไป 

 

5.2 ข้อจ ากัดในการสร้างรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ของการรถไฟฟ้าขนส่งมวลชน 

แห่งประเทศไทย 

การรถไฟฟ้าขนส่งมวลชนแห่งประเทศไทย (รฟม.) เป็นรัฐวิสาหกิจที่มีบทบาทในการผลิต

บริการสาธารณะที่ส าคัญให้แก่ประชาชน นั่นคือ บริการขนส่งมวลชนด้วยระบบรถไฟฟ้า โดยกิจการ

ดังกล่าวของ รฟม. รัฐบาลในฐานะหน่วยงานก ากับดูแลได้มอบนโยบายให้ รฟม. เปิดโอกาสให้เอกชน

ร่วมลงทุนในกิจการดังกล่าว โดย รฟม. เป็นผู้ลงทุนด้านโครงสร้างงานโยธา และเอกชนเป็นผู้ลงทุน

ด้านระบบรถไฟฟ้า การเดินรถไฟฟ้า และการซ่อมบ ารุงรักษา ซึ่งมีโครงการรถไฟฟ้าที่เปิดให้บริการ

แล้ว จ านวน 2 โครงการ ได้แก่ โครงการรถไฟฟ้ามหานครสายเฉลิมรัชมงคล (MRT สายสีน้ าเงิน)  

และโครงการรถไฟฟ้ามหานคร สายฉลองรัชธรรม (MRT สายสีม่วง) ซึ่งทั้งสองโครงการได้เพ่ิม

ศักยภาพในการแข่งขันทางเศรษฐกิจให้แก่ประเทศไทยได้เป็นอย่างดี  

อย่างไรก็ตาม จากการรวบรวมและวิเคราะห์ข้อมูลเอกสารงานวิจัยต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้อง 

ตลอดจนการสัมภาษณ์บุคลากรของ รฟม. พบว่า แม้ว่า รฟม. จะสามารถด าเนินการสร้างโครงการ

รถไฟฟ้าและเปิดให้บริการแก่ประชาชนได้ส าเร็จ แต่ในด้านการสร้างรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์

ของ รฟม. ในโครงการรถไฟฟ้าดังกล่าว รฟม. ยังไม่สามารถด าเนินการได้อย่างเต็มศักยภาพของ

โครงการ โดยผลการศึกษาชี้ให้ เห็นว่าการด าเนินการพัฒนาเชิงพาณิชย์ของ รฟม. มีข้อจ ากัด 

ซึ่งผู้ศึกษาได้วิเคราะห์และประมวลผลโดยแบ่งเป็นข้อจ ากัดท่ีส าคัญจ านวน 2 ประการ ดังนี้ 

1) ข้อจ ากัดด้านกฎหมาย จ านวน 4 ประการ ได้แก่ 

ประการที่ 1 การใช้ประโยชน์จากที่ดินของโครงการรถไฟฟ้า ซึ่ง รฟม. ได้รับจากการเวนคืน

ที่ดินตามกฎหมายว่าด้วยการเวนคืนที่ดินและการได้มาซึ่งอสังหาริมทรัพย์  แต่เนื่องจากจุดประสงค์ 

แต่เดิมของการเวนคืนที่ดินของ รฟม. เป็นไปเพ่ือน ามาใช้ส าหรับการสร้างโครงการรถไฟฟ้าและ

พัฒนาธุรกิจที่เกี่ยวเนื่อง ซึ่งคณะกรรมการกฤษฎีกาได้มีค าวินิจฉัยว่า ธุรกิจที่เกี่ยวเนื่องของ รฟม. 

ดังกล่าวต้องเป็นธุรกิจที่มีความสัมพันธ์โดยตรงกับการจัดระบบขนส่งมวลชนหรือการให้บริการ  

อันเกี่ยวกับการขนส่งโดยรถไฟฟ้าเท่านั้น เช่น ธุรกิจร้านค้าและร้านอาหารส าหรับผู้ โดยสาร  

การก่อสร้างที่พักของบุคลากร รฟม. เป็นต้น ดังนั้น หาก รฟม. จะน าที่ดินไปใช้พัฒนาเชิงพาณิชย์ 
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ในรูปแบบอ่ืนจะไม่สามารถด าเนินการได้ (ส านักงานคณะกรรมการกฤษฎีกา , เรื่องเสร็จที่ 40/2539) 

ท าให้โครงการรถไฟฟ้าของ รฟม. ยังไม่สามารถสร้างผลตอบแทนทางการเงินได้อย่างคุ้มค่าเนื่องจาก 

รฟม. ไม่สามารถใช้ประโยชน์จากที่ดินของโครงการรถไฟฟ้าซึ่งมีมูลค่าสูงเพ่ือสร้างรายได้จาก 

การพัฒนาเชิงพาณิชย์ได้อย่างเต็มศักยภาพในกิจการที่เป็นประโยชน์ต่อ รฟม. และประชาชน ดังนั้น 

การใช้ประโยชน์จากท่ีดินของ รฟม. เพ่ือการพัฒนาเชิงพาณิชย์ จึงมีลักษณะจ าเพาะเพียงพ้ืนที่ภายใน

สถานีรถไฟฟ้าและอาคารจอดรถเท่านั้น ไม่สามารถน าที่ดินว่างเปล่าในบริเวณปากทางเข้าออกสถานี

รถไฟฟ้า บริเวณสถานีรถไฟฟ้าและหน้าอาคารจอดรถมาพัฒนาได้เพราะพ้ืนที่ดังกล่าว รฟม.  

มีจุดประสงค์ใช้ส าหรับอ านวยความสะดวกแก่ผู้โดยสารในการเข้าออกพ้ืนที่ดังกล่าว (ส านักงาน

คณะกรรมการกฤษฎีกา, เรื่องเสร็จที่ 394/2548) จึงถือเป็นข้อจ ากัดด้านกฎหมายต่อการสร้างรายได้

จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ของ รฟม. 

ประการที่ 2 มาตรา 75 (6) แห่งพระราชบัญญัติการรถไฟฟ้าขนส่งมวลชนแห่งประเทศไทย 

พ.ศ. 2543 ที่บัญญัติให้ “การให้เช่าหรือให้สิทธิใด ๆ ในอสังหาริมทรัพย์ของ รฟม. ซึ่งมีมูลค่าเกิน 

สิบล้านบาทต้องได้รับความเห็นชอบจากคณะรัฐมนตรีก่อนจึงจะด าเนินการได้” จากบทบัญญัติ

ดังกล่าวได้สร้างเงื่อนไขในการพัฒนาเชิงพาณิชย์ให้แก่ รฟม. เนื่องจากที่ดินบริเวณสถานีรถไฟฟ้า  

ที่ รฟม. ถือครองมีศักยภาพในการสร้างผลตอบแทนมูลค่าสูงและเข้าข่ายที่จะต้องด าเนินงาน 

ตามข้อกฎหมายดังกล่าว ดังนั้น หาก รฟม. จะให้เช่าหรือให้สิทธิใด ๆ ในบริเวณที่ดินดังกล่าว รฟม. 

ต้องด าเนินการขอความเห็นชอบจากคณะรัฐมนตรีก่อนเท่านั้นจึงจะสามารถด าเนินการได้ เช่น MRT 

สายสีม่วง ซึ่งตามเงื่อนไขการร่วมลงทุนแบบ PPP Gross Cost ท าให้ รฟม. มีสิทธิใช้ประโยชน์ 

จากสถานีและขบวนรถไฟฟ้าในการพัฒนาเชิงพาณิชย์แต่เพียงฝ่ายเดียว แต่พบว่าปัจจุบัน รฟม.  

ยังไม่สามารถใช้ประโยชน์จากโครงสร้างของโครงการรถไฟฟ้าสร้างรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์

ได้ ในระดับเดียวกับกรณีที่ เอกชนเป็นผู้ด าเนินการ ข้อกฎหมายดังกล่าวจึงถือเป็นข้อจ ากัด 

ด้านกฎหมายต่อการสร้างรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ของ รฟม. 

ประการที่ 3 การก าหนดรูปแบบการลงทุนและข้อตกลงการแบ่งผลตอบแทน การลงทุน 

ในกิจการของ รฟม. มักจะเป็นการร่วมลงทุนกับเอกชน ซึ่งโดยทั่วไปแล้วกฎหมายว่าด้วยการร่วม

ลงทุนกับเอกชนจะก าหนดให้คณะรัฐมนตรีเป็นผู้ให้ความเห็นชอบผลการคัดเลือกเอกชน ร่างสัญญา

ร่วมลงทุน และเงื่อนไขส าคัญของสัญญาดังกล่าว ("ราชกิจจานุเบกษา," 2562, 10 มีนาคม) ดังนั้น  

รฟม. จึงต้องที่ขอความเห็นชอบจากรัฐบาล (คณะรัฐมนตรี) ต่อผลการคัดเลือกเอกชน ร่างสัญญา  

ร่วมลงทุน และเงื่อนไขส าคัญของสัญญาดังกล่าว จึงจะสามารถลงนามในสัญญาร่วมลงทุนกับเอกชน  
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ที่ ได้ รับการคัด เลื อกได้  ขั้ นตอนดั งกล่ าวแสดงให้ เห็ น ว่ า  รัฐบาลเป็ นผู้ ก าหนดรูปแบบ 

การลงทุนและเป็นผู้ยอมรับข้อตกลงการแบ่งผลตอบแทนซึ่งส่งผลต่อรายได้ของ รฟม.  

แต่เนื่องจากรัฐบาลต้องการลดค่าใช้จ่ายในการลงทุนในส่วนของ รฟม. จึงนิยมก าหนดรูปแบบ  

การลงทุนในกิจการ รฟม. ในลักษณะของการร่วมลงทุนกับเอกชน โดยการด าเนินการดังกล่าวรัฐบาล

ต้องออกแบบข้อตกลงการแบ่งผลตอบแทนทางการเงินที่สร้างแรงจูงใจให้เอกชนร่วมลงทุน จึงท าให้ 

รฟม. ซึ่งมักได้รับมอบหมายให้ลงทุนในส่วนของงานโยธาซึ่งเป็นรายการที่มีค่าใช้จ่ายสูงได้รับ

ผลตอบแทนทางการเงินที่ไม่คุ้มค่าและแบกรับภาระหนี้สินเป็นจ านวนมาก จึงถือเป็นข้อจ ากัด 

ด้านกฎหมายต่อการสร้างรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ของ รฟม. 

ประการที่ 4 การก ากับดูแลจากหน่วยงานภายนอกที่เกี่ยวข้อง ซึ่งมีกระบวนการท างานที่มี

ขั้นตอนจ านวนมากและมีความซ้อนทับกันของอ านาจในการก ากับดูแล เช่น การรวมศูนย์อ านาจ

ตั ด สิ น ใจ ไว้ ที่ ค ณ ะรั ฐ ม น ต รี ทั้ งที่ มี ห น่ ว ย งาน ก ากั บ ดู แ ล ระดั บ ซุ ป เป อร์ บ อ ร์ ด  ได้ แ ก่ 

คณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ เป็นต้น ท าให้ รฟม. ซึ่งเป็นรัฐวิสาหกิจที่ควรมีความคล่องตัว  

ในการปฏิบัติภารกิจสูง ประสบปัญหาความล่าช้าแบบระบบราชการ (Red tape) และไม่ประสบ

ความส าเร็จในการสร้างรายได้เท่าที่ควร ตลอดจนบทบาทของรัฐบาลที่มีต่อ รฟม. ในฐานะหน่วยงาน

ก ากับดูแลที่แม้ว่ารัฐบาลจะจัดตั้งและมอบอ านาจให้ รฟม. เป็นรัฐวิสาหกิจที่มีศักยภาพและ  

ความพร้อมในการด าเนินโครงการรถไฟฟ้า สามารถถือครองกรรมสิทธิ์ที่ ดินที่มีมูลค่าสู ง  

และมีศักยภาพในการสร้างรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ อย่างไรก็ตาม รัฐบาลก็ไม่ได้ใ ห ้

การสนับสนุนเพ่ือลดข้อจ ากัดของ รฟม. ในการสร้างรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ เช่น  

กลไกการควบคุมอย่างเข้มงวดผ่านกฎหมาย ได้แก่ มาตรา 75 (6) แห่งพระราชบัญญัติการรถไฟฟ้า

ขนส่งมวลชนแห่งประเทศไทย พ.ศ. 2543 เป็นต้น 

2) ข้อจ ากัดที่ไม่ใช่กฎหมาย จ านวน 3 ประการ ได้แก่ 

ประการที่ 1 วิสัยทัศน์ผู้บริหารระดับสูงของ รฟม. ซึ่งแสดงให้เห็นว่า ผู้บริหารระดับสูงของ 

รฟม. ยังขาดวิสัยทัศน์ด้านการสร้างรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์นอกเหนือจากแนวทาง  

การด าเนินการที่ผ่านมา โดยเน้นจัดสรรทรัพยากรองค์การเพ่ือบรรลุวัตถุประสงค์ในการสร้างโครงการ

รถไฟฟ้าให้ส าเร็จตามเป้าหมายเป็นหลัก จัดวางภารกิจด้านการสร้างรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์

อยู่ในล าดับรอง โดยเฉพาะในด้านการบริหารและพัฒนาทรัพยากรบุคคลซึ่งไม่ส่งเสริมให้บุ คลากร  

รฟม. ได้พัฒนาศักยภาพและร่วมมือกันเพ่ือริเริ่มพัฒนาธุรกิจของ รฟม. ในแนวทางใหม่ เนื่องจาก
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ผู้ บ ริห ารระดับสู งของ รฟม. ยึ ดติดกับแนวทางการด า เนิ น งานแบบระบบราชการและ 

เน้นการด าเนินงานด้านการพัฒนาเชิงพาณิชย์ที่เคยได้รับการวินิจฉัยชี้แนะแนวทางไว้แล้วเป็น

ทางเลือกหลัก ซึ่งท าให้ รฟม. ไม่สามารถขับเคลื่อนองค์การให้บรรลุเป้าหมายด้านการสร้างรายได้  

ให้ประสบความส าเร็จได้ 

ประการที่ 2 การวางระบบฐานข้อมูลเพ่ือต่อยอดเชิงธุรกิจ กล่าวคือ รฟม. มีช่องว่าง (Gap) 

ของการพัฒนาองค์การด้านการสร้างรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ในประเด็นระบบงานภายใน

โดยเฉพาะอย่างยิ่งระบบฐานข้อมูลเพ่ือต่อยอดเชิงธุรกิจซึ่งมีศักยภาพในการสนับสนุนการสร้างรายได้

จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ให้แก่ รฟม. เช่น ระบบฐานข้อมูลลูกค้า ระบบจัดเก็บข้อมูลและเอกสารที่ดี 

เป็นต้น ท าให้บุคลากร รฟม. ไม่ได้รับข้อมูลเชิงธุรกิจที่มีคุณภาพส าหรับใช้สนับสนุนการปฏิบัติงาน 

ในการสร้างรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ให้แก่ รฟม. ได้อย่างเต็มศักยภาพ โดยการด าเนินงาน  

ที่ผ่านมา รฟม. อาศัยข้อมูลเชิงธุรกิจ เช่น จ านวนผู้โดยสาร จ านวนค่าโดยสาร ความพึงพอใจของ

ผู้โดยสาร ความต้องการของคู่ค้าที่ประสงค์เช่าพ้ืนที่โครงการรถไฟฟ้าส าหรับพัฒนาเชิงพาณิชย์  

เป็นต้น ข้อมูลดังกล่าว รฟม. จะได้รับจากผู้รับสัมปทานเป็นหลักซึ่งเป็นความเสี่ยงอย่างยิ่ง  

ขององค์การ ถือเป็นข้อจ ากัดประการหนึ่งต่อการสร้างรายได้ของ รฟม. 

ประการที่ 3 การบูรณการความร่วมมือระหว่างส่วนงานภายในขององค์การ กล่าวคือ รฟม. 

ไม่ได้ส่งเสริมให้มีการบูรณการองค์ความรู้ของแต่ละส่วนงานเพ่ือสังเคราะห์เป็นข้อมูลส าหรับ 

การออกแบบและพัฒนาธุรกิจของ รฟม. อันจะสร้างรายได้เพ่ิมมากขึ้น ทั้งยังขาดส่วนงานสนับสนุน

การสร้างรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ เช่น ส่วนงานสนับสนุนข้อมูล ส่วนงานวิจัยและพัฒนา

ผลิตภัณฑ์และบริการ ซึ่งจะช่วยเพ่ิมศักยภาพในการด าเนินการสร้างรายได้และต่อยอดธุรกิจ  

ในอนาคต การบริหารงานภายในของ รฟม. ยังคงมีโครงสร้างองค์การแบบสูง (Tall organizational 

structure) ซึ่งก่อให้เกิดช่องว่างของการบังคับบัญชาเกินที่ความจ าเป็น โดยเฉพาะอย่างยิ่งส าหรับ

ส่วนงานที่ด าเนินภารกิจด้านการพัฒนาธุรกิจ 

5.3 แนวทางการพัฒนาเชิงพาณิชย์เพื่อเพิ่มพูนรายได้ของการรถไฟฟ้าขนส่งมวลชนแห่งประเทศไทย 

ส าหรับการเสนอแนะแนวทางการพัฒนาเชิงพาณิชย์เพ่ือเพ่ิมพูนรายได้ของการรถไฟฟ้าขนส่ง

มวลชนแห่งประเทศไทย (รฟม.) ผู้ศึกษาอาศัยผลการวิเคราะห์จุดแข็ง (Strength) จุดอ่อน 

(Weakness) โอกาส  (Opportunity) และอุปสรรค (Threat) ของแนวทางการสร้ างรายได้ 

จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ของ รฟม. เป็นปัจจัยส าหรับใช้วิเคราะห์เพ่ือสร้างข้อเสนอเชิงกลยุทธ์ 
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ในการเพ่ิมพูนรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ให้กับ รฟม. โดยใช้เครื่องมือการวิเคราะห์กลยุทธ์ 

(TOWS Matrix) เพ่ือหาความสัมพันธ์ระหว่างแต่ละปัจจัยข้างต้น โดยจะได้มาซึ่งกลยุทธ์ 4 ลักษณะ 

ได้แก่ 1) กลยุทธ์เชิงรุก (SO) ซึ่งได้จากการเชื่อมโยงกันของจุดแข็งและโอกาส 2) กลยุทธ์เชิงแก้ไข 

(WO) ซึ่งได้จากการเชื่อมโยงกันของจุดอ่อนและโอกาส 3) กลยุทธ์เชิงรับ (ST) ซึ่งได้จากการเชื่อมโยง

กันของจุดแข็งและอุปสรรค 4) กลยุทธ์เชิงป้องกัน (WT) ซึ่งได้จากการเชื่อมโยงกันของจุดอ่อนและ

อุปสรรค โดยผลการวิเคราะห์มีดังนี้ 

ตารางที่ 4 การวิเคราะห์ข้อเสนอเชิงกลยุทธ์ในการเพ่ิมพูนรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ให้กับ รฟม. 
 

 โอกาส (Opportunity: O)  
O1 : รั ฐ บ า ล ใ ห้ ก า ร ส นั บ ส นุ น 
การด าเนินงานของ รฟม. ในภาพรวม 
O2 : รฟม. มีภาพลักษณ์การบริการที่ดี 
O3 : ความก้าวหน้าของเทคโนโลยี
ดิจิทัลด้านการพัฒนาธุรกิจ 

อุปสรรค (Threat: T)  
T1 : บทบาทของรัฐบาลที่มีต่อ รฟม.  
ในด้านการพัฒนาเชิงพาณิชย์ 
T2 : การแบ่งผลตอบแทนให้แก่ รฟม. 
ของเอกชนท่ีร่วมลงทุน 
T3 : การเช่ือมต่อกับระบบขนส่ง
สาธารณะอื่น ๆ 

จุดแข็ง (Strength: S) 
S1 : รฟม . เป็ นห น่ วย งานห ลั กที่ มี 
ความ พ ร้ อม ใน ก ารด า เนิ น กิ จก าร
รถไฟฟ้า  
S2 : รฟม. มีประสบการณ์ในการสร้าง
รายได้ จ ากการพัฒ นาเชิ งพาณิ ชย์ 
ในโครงการรถไฟฟ้า  
S3 : รฟม. เป็นรัฐวิสาหกิจที่ถือครอง
ที่ดินท่ีมีศักยภาพสูง 

กลยุทธ์เชิงรุก (SO) 
SO1 : รฟม. เป็นหน่วยงานหลักในการ
ด าเนินกิจการรถไฟฟ้าโดยมีรัฐบาลให้
การสนับสนุนเป็นอย่างดี 
SO2 : รฟม. มีประสบการณ์ ในการ
พัฒนาเชิงพาณิชย์ในโครงการรถไฟฟ้า
และมีภาพลักษณ์การบริการที่ดี 
SO3 : รฟม. ถือครองที่ดินที่มีศักยภาพสูง
ซึ่ งสามารถอาศั ยความก้าวหน้ าของ
เทคโนโลยีดิจิทัลในการสร้างผลตอบแทน
ที่ดีได้ 

กลยุทธ์เชิงรับ (ST) 
ST1 : รัฐบาลควรส่งเสริม รฟม. ซึง่เป็น
หน่วยงานหลักด้านการด าเนินกิจการ
รถไฟฟ้าในการพัฒนาเชิงพาณิชย ์
ST2 : รฟม. ควรน าประสบการณ์ที่ได้รับ
จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์และศักยภาพ
ของที่ดินโครงการรถไฟฟ้า เป็นปัจจัย
ก าหนดการแบ่งผลตอบแทนให้แก่ รฟม. 
ของเอกชนท่ีร่วมลงทุน 
ST3 : รฟม . ซึ่ ง เป็ นหน่ วยงานหลั ก 
ในการด าเนินโครงการรถไฟฟ้าควร
เร่ งรัดการเช่ือมต่ อกับระบบขนส่ ง
สาธารณะอื่น 

จุดอ่อน (Weakness: W)  
W1 : ม า ต ร า  75 (6) แ ห่ ง  พ .ร .บ .  
การรถไฟฟ้าขนส่งมวลชนแห่งประเทศไทย 
พ.ศ. 2543 
W2 : การใช้ประโยชน์จากที่ดินของ รฟม. 
W3 : ทรัพยากรบุคคลและสมรรถนะ
บุคลากร  
W4 : ระบบฐานข้อมูลเชิงธุรกิจ 

กลยุทธ์เชิงแก้ไข (WO) 
WO1: การสร้างรายได้จากการพัฒนา
เชิงพาณิชย์ของ รฟม. ยังมีข้อจ ากัดจาก
กฎหมายและการใช้ประโยชน์จากท่ีดิน  
WO2: รฟม. ควรพัฒนาบุคลากรให้มี
ทักษะการใช้เทคโนโลยีดิจิทัล และสร้าง
ระบบฐานข้อมูลเพื่อต่อยอดเชิงธุรกิจ 

กลยุทธ์เชิงป้องกัน (WT) 
WT1 : รั ฐบ าลค วรลด การควบ คุ ม 
ผ่านกฎหมายที่เป็นข้อจ ากัดในการสร้าง
รายได้และการใช้ประโยชน์จากท่ีดินของ 
รฟม. ในด้านการพัฒนาเชิงพาณิชย์ 
WT2 : รฟม. ต้องปรับปรุงการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลและพัฒ นาระบบ
ฐานข้อมูล เพื่อรองรับรูปแบบการร่วม
ลงทุนและการแบ่งผลตอบแทน 

ปัจจัยภายใน 

ปัจจัยภายนอก 
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5.4 ข้อเสนอแนะเชิงกลยุทธ์ในการเพิ่มพูนรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ให้กับ รฟม.  

ผลจากการวิ เคราะห์  TOWS Matrix ท าให้ สามารถสร้างข้อเสนอแนะเชิ งกลยุทธ์ 

ในการเพ่ิมพูนรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ให้กับ รฟม. โดยแบ่งข้อเสนอแนะเชิงกลยุทธ์เป็น  

2 ประเภท ดังนี้ 

1) ข้อเสนอแนะท่ีเป็นความได้เปรียบเชิงกลยุทธ์ (Strategic Advantage: SA)  

การสร้างรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ของ รฟม. ในฐานะที่ รฟม. เป็นหน่วยงาน

หลักที่รับผิดชอบในการด าเนินกิจการรถไฟฟ้าโดยมีรัฐบาลให้การสนับสนุนเป็นอย่างดี ท าให้ได้รับ

งบประมาณสนับสนุนและสามารถวางแผนขยายการลงทุนกิจการรถไฟฟ้าในเส้นทางอ่ืน เพ่ือเพ่ิม

โอกาสในการสร้างรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ให้แก่ รฟม. ในระยะยาว โดยอาศัยประสบการณ์

ที่ได้สั่งสมจากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ การมีภาพลักษณ์การบริการที่ดีจากการพัฒนาเชิงพาณิชย์

ภายใต้แบรนด์ รฟม. และความก้าวหน้าของเทคโนโลยีดิจิทัลมาช่วยสนับสนุนการสร้างรายได้ 

จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ในกิจการรถไฟฟ้า 

2) ข้อเสนอแนะท่ีเป็นความท้าทายเชิงกลยุทธ์ (Strategic Challenge: SC)  

การสร้างรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ของ รฟม. มีข้อจ ากัดด้านกฎหมายและการใช้

ประโยชน์จากที่ดิน ดังนั้น รฟม. จึงควรเร่งศึกษาแนวทางการแก้ไขข้อกฎหมายดังกล่าวและเสนอ

ต่อหน่วยงานก ากับดูแล รวมถึงทบทวนวัตถุประสงค์ของการเวนคืนที่ดินซึ่งน ามาใช้ในการด าเนิน

โครงการรถไฟฟ้าของ รฟม. ให้สามารถน ามาพัฒนาเชิงพาณิชย์ได้อย่างเต็มศักยภาพ และ รฟม.  

ควรพิจารณาทบทวนขอบเขตอ านาจหน้าที่ขององค์การในด้านการสร้างรายได้จากการพัฒนา 

เชิงพาณิชย์เพื่อแสวงหาแนวทางใหม่ที่สามารถด าเนินการได้ เช่น การร่วมลงทุนกับเอกชน 

ในการพัฒนาเชิงพาณิชย์ เป็นต้น รวมถึงรัฐบาลควรทบทวนการแบ่งผลตอบแทนทางการเงิน  

เมื่อกิจการของ รฟม. ที่ร่วมลงทุนสามารถรับรู้รายได้มากข้ึนหรือมีก าไรจากการประกอบการ 

รฟม. ควรพิจารณาถอดบทเรียนจากประสบการณ์ที่ได้รับในการพัฒนาเชิงพาณิชย์ 

เพื่อสร้างเป็นองค์ความรู้หลักขององค์การและด าเนินการถ่ายทอดองค์ความรู้ดังกล่าวแก่บุคลากร 

เปิดโอกาสในการมีส่วนร่วมในการพัฒนาเชิงพาณิชย์โดยการสร้างเวทีแลกเปลี่ยนเรียนรู้ระหว่าง  

ส่วนงาน และหยิบยกแนวคิดการพัฒนาพื้นที่รอบสถานีขนส่งมวลชน (Transit-Oriented 

Development: TOD) ซึ่งเป็นการผสมผสานการใชประโยชนของพ้ืนที่เป้าหมายให้มีกิจกรรม 

ทางเศรษฐกิจและสังคมที่หลากหลาย โดยสงเสริมประชาชนใหพักอาศัยใกลกับสถานีขนสงสาธารณะ
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และลดปริมาณการใชรถสวนบุคคล (Ian Carlton, 2007) ซึ่งสามารถน ามาประยุกต์ใช้กับกิจการ

รถไฟฟ้า โดยการพัฒนาพ้ืนที่รอบสถานีรถไฟฟาพรอมไปกับการด าเนินโครงการรถไฟฟาเพ่ือ 

เป็นการสร้างรายได้จากมูลคาของพ้ืนที่รอบสถานีที่เพ่ิมขึ้นจากการที่มีระบบรถไฟฟาเขามาในบริเวณ

นั้น เช่น ที่พักอาศัย อาคารพาณิชย์ ส านักงาน และการใช้ประโยชน์ประเภทอ่ืน ๆ เพ่ือรองรับผู้ใช้

ระบบขนส่งมวลชนเป็นหลัก โดยน ารายได้จากกิจการดังกล่าวมาช่วยสนับสนุนการขยายโครงข่าย

รถไฟฟ้า อันจะเป็นการลดภาระทางการคลังแกภาครัฐและภาระค่าโดยสารให้แก่ประชาชนได้ 

รฟม. ควรอาศัยประโยชน์จากความก้าวหน้าของเทคโนโลยีดิจิทัลในการวางแผนทาง

ธุรกิจเพ่ือสร้างรายได้และพัฒนาระบบฐานข้อมูลลูกค้า (Big Data) เพ่ือต่อยอดเชิงธุรกิจอันจะช่วยให้ 

รฟม. ได้รับข้อมูลคุณภาพและสามารถใช้ประโยชน์จากข้อมูลเพ่ิมมูลค่า (Value Added) ให้แก่

องค์การได้ รฟม. ควรบริหารและพัฒนาบุคลากรให้มีทักษะความรู้ความสามารถในการใช้

เทคโนโลยีดิจิทัลในการพัฒนาเชิงพาณิชย์และสร้างนวัตกรรมให้แก่องค์การ โดยเฉพาะอย่างยิ่ง 

การเตรียมความพร้อมให้กับผู้บริหารองค์การด้วยการส่งเสริมการเรียนรู้และพัฒนาให้ผู้บริหาร 

มีวิสัยทัศน์และสามารถใช้ประโยชน์จากความเปลี่ยนแปลงของสังคมและเทคโนโลยีเพ่ือพัฒนา

องค์การให้สามารถสร้างรายได้ 

รฟม. ซึ่งเป็นหน่วยงานหลักท่ีรับผิดชอบกิจการรถไฟฟ้าควรประสานงานกับหน่วยงานอ่ืน

ที่รับผิดชอบภารกิจด้านระบบขนส่งสาธารณะเพ่ือเร่งรัดการเชื่อมต่อระหว่างโครงการรถไฟฟ้า 

ของ รฟม. กับระบบขนส่งสาธารณะอ่ืน ซึ่งจะสร้างแรงจูงใจให้ประชาชนตัดสินใจใช้บริการขนส่ง

สาธารณะมากยิ่งขึ้น รวมถึงสร้างความร่วมมือในการพัฒนาระบบตั๋วโดยสารร่วมกันเพ่ืออ านวย 

ความสะดวกให้แก่ประชาชนและเป็นการลดค่าใช้จ่ายในการเดินทางด้วยระบบขนส่งสาธารณะ 

รัฐบาลในฐานะหน่วยงานก ากับดูแลควรพิจารณาทบทวนบทบาทในการควบคุม 

การพัฒนาเชิงพาณิชย์ของ รฟม. เช่น การมอบอ านาจการตัดสินใจในการพัฒนาเชิงพาณิชย์  

การปรับปรุงข้อจ ากัดทางกฎหมายที่ เป็นอุปสรรคในการสร้างรายได้ของ รฟม. รวมถึงการจัดวาง

บทบาทของหน่วยงานก ากับดูแล รฟม. ซึ่งเป็นรัฐวิสาหกิจ ให้สามารถด าเนินกิจการได้อย่างคล่องตัว

และลดขั้นตอนการด าเนินงานที่สามารถใช้เทคโนโลยีเข้ามาด าเนินการแทนได้ 
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ตารางที ่5 ข้อเสนอแนะเชิงกลยุทธ์ในการเพ่ิมพูนรายไดจ้ากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ให้กับ รฟม. 
 

ข้อเสนอแนะท่ีเป็นความได้เปรียบเชิงกลยุทธ์ 
(Strategic Advantage: SA) 

ข้อเสนอแนะท่ีเป็นความท้าทายเชิงกลยุทธ์ 
(Strategic Challenge: SC) 

- เร่งรัดการศึกษาแนวทางการแก้ไขมาตรา 75 (6)  
แห่ง พ.ร.บ. การรถไฟฟ้าขนส่งมวลชนแห่งประเทศไทย 
พ .ศ . 2543 แ ล ะ เส น อต่ อ ห น่ ว ย งาน ก ากั บ ดู แ ล 
เพื่อพิจารณาอนุมัติ 
- พัฒนาจุดแข็งจากการมีภาพลักษณ์การบริการที่ดีเพื่อ
ไปสู่การสร้างธุรกิจอื่น 
- ทบทวนและเพิ่มเติมวัตถุประสงค์ของการเวนคืนที่ดิน
เพื่อการพัฒนาเชิงพาณิชย์ 
 

- พิจารณาทบทวนขอบเขตอ านาจหน้าที่ขององค์การ 
ในด้านการสร้างรายได้จากการพัฒนาเชิงพาณิชย์ 
เพื่อแสวงหาแนวทางใหม่ 
- ถอดบทเรียนจากประสบการณ์ที่ได้รับในการพัฒนา 
เชิงพาณิชย์เพื่อสร้างเป็นองค์ความรู้หลักขององค์การ
และถ่ายทอดองค์ความรู้ให้แก่บุคลากร 
- พัฒนาโครงการรถไฟฟ้าภายใต้แนวคิดการพัฒนาพ้ืนที่
รอบสถานีขนส่งมวลชน 
- เร่งพัฒนาระบบฐานข้อมูลลูกค้าเพื่อต่อยอดธุรกิจ 
- บริห ารและพัฒ นาบุ คลากรให้ มี ทั กษะความรู้
ความสามารถในการใช้เทคโนโลยีดิจิทัลและส่งเสริมการ
เรียนรู้และพัฒนาให้ผู้บริหารมีวิสัยทัศน์ 
- เร่งรัดการเชื่อมต่อระหว่างโครงการรถไฟฟ้าของ รฟม. 
กับระบบขนส่งสาธารณะอื่นและพัฒนาระบบตั๋วโดยสาร
ร่วมกัน 
- รัฐบาลควรทบทวนการแบ่งผลตอบแทนทางการเงิน 
- รัฐบาลควรกระจายอ านาจการตัดสินใจในการพัฒนา
เชิงพาณิชย์ให้แก่ รฟม. และหน่วยงานก ากับดูแล 
- รัฐบาลควรปรับปรุงการจัดวางบทบาทของหน่วยงาน
ก ากับดูแล รฟม. 
- รัฐบาลควรทบทวนการแบ่งผลตอบแทนทางการเงิน
เมื่อกิจการของ รฟม. ที่ร่วมลงทุนรับรู้รายได้มากขึ้น 
หรือมีก าไร 
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ข้อเสนอแนะส าหรับการศึกษาครั้งต่อไป 

1. การเลือกกลุ่มตัวอย่างที่ใช้ ควรเพ่ิมระดับต าแหน่งของบุคลากรที่เกี่ยวข้องเพ่ือให้ได้ข้อมูล

ที่หลากหลายและครอบคลุมค าตอบในเชิงลึกมากขึ้น เช่น กลุ่มตัวอย่างของบุคลากรระดับผู้บริหาร

ระดับต้น ผู้บริหารระดับกลาง ผู้บริหารระดับสูง เป็นต้น 

2. ในการศึกษาครั้งต่อไป ควรพิจารณาโครงการรถไฟฟ้าของหน่วยงานอ่ืนประกอบด้วย  

เช่น ระบบรถไฟฟ้า BTS ของกรุงเทพมหานคร ระบบรถไฟฟ้า Airport Rail Link ของการรถไฟ 

แห่งประเทศไทย เป็นต้น เพ่ือศึกษาเชิงเปรียบเทียบรายได้และเงื่อนไขข้อตกลงการแบ่งผลตอบแทน

ซึ่งจะท าให้ทราบถึงสภาพแวดล้อมของกิจการรถไฟฟ้าในประเทศไทยได้ครบถ้วน 
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