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ประเทศก าลังพัฒนาเช่นประเทศไทยนั้น ส่วนใหญ่แล้วรัฐวิสาหกิจจะเป็นองค์กรของรัฐที่

มีความส าคัญอย่างยิ่งต่อการพัฒนาเศรษฐกิจ สังคม และสิ่งแวดล้อมของประเทศควบคู่หรือ
ทดแทนภาคเอกชนที่อาจไม่สามารถด าเนินงานข้างต้นได้อย่างเต็มที่เนื่องจากมีวัตถุประสงค์ทาง
ธุรกิจเป็นส าคัญ 
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รัฐวิสาหกิจไทย และเนื่องจากปัจจุบันยังไม่พบการศึกษาที่ระบุนิยามและปัจจัยที่ส่งผลต่อความ
ยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจภายใต้บริบทของสังคมไทย งานวิจัยนี้จึงมีวัตถุประสงค์ที่ครอบคลุมถึงการ
ก าหนดนิยามและปัจจัยที่ส่งผลต่อความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทยที่ชัดเจนเป็นรูปธรรมอันเป็นส่วน
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State-owned enterprises (SOEs) in developing countries, including 

Thailand, are major players in economic, social, and environment development 
alongside, or in some cases even replacing, their private counterparts who might 
fail to fully complete the above obligations due to the constraints from pursuing 
their business objective. 

This dissertation aims at developing a composite index to measure Thai 
SOEs’ sustainability. And since there is no eminent study that establishes the 
definition of, and indentifies factors contributing to, the sustainability of SOEs in the 
Thai context which is essential in developing the composite index, therefore this 
research also covers the establishment of the definition, and identifying such 
factors as well. The development of the index follows the Organisation for 
Economic Co-operation and Development (OECD)’s approach with qualitative and 
quantitative research, including a literature review on social responsibility 
standards, ISO 26000, sustainable balanced scorecard, and most of all the 
sufficient economy philosophy, by which separates this research from others. The 
research instrument consists of semi-structured in-depth interviews with experts, a 
Stepwise test of data from 52 SOEs, a validation and acceptance test from SOEs 
and the Ministry of Finance as a state governing body of SOEs, and three SOE case 
studies.           Field of Study: Technopreneurship and 

Innovation Management 
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ยั่งยืนได้อย่างแท้จริง ซึ่งในกระบวนการจัดท านั้นจากการที่ผู้วิจัยไม่มีพ้ืนฐานการวิจัยเชิงวิชาการ  ท าให้
พบปัญหาและอุปสรรคจ านวนมากทั้งกระบวนการท าการวิจัย และการเขียนงานวิจัยเชิงวิชาการ 
อย่างไรก็ตามจากความช่วยเหลือของคณาจารย์ และผู้ทรงคุณวุฒิจ านวนมากจึงท าให้วิทยานิพนธ์
ดังกล่าวเสร็จสมบูรณ์ได้ในที่สุด 
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ยศ เจียรวุฑฒิ รศ. ดร. ดวงหทัย เพ็ญตระกูล และ รศ. ดร. ณัฐชา ทวีแสงสกุลไทย ที่เป็นกรรมการผู้ให้
แนวคิด วิธีการ/กระบวนการท าวิจัย และการสนับสนุนผู้เชี่ยวชาญเพ่ือให้ค าแนะน าปรึกษา โดยเฉพาะที่
ส าคัญยิ่ง ได้แก่ การให้มุมมองด้านความมานะ อดทน และเพียรพยายามในการผลิตงานวิทยานิพนธ์ที่มี
คุณภาพเพ่ือเผยแพร่ให้เกิดเป็นคุณประโยชน์ต่อบุคคลอ่ืนต่อไป 

และในท้ายที่สุดขอมอบคุณความดีทั้งหมดที่จะเกิดขึ้นหากวิทยานิพนธ์ฉบับนี้จะถูกน าไปเป็น
ประโยชน์แก่สาธารณะในอนาคต แก่นายถาวร เฉลิมวิวัฒน์กิจ บิดาผู้ล่วงลับ และนางอัมพร  เฉลิม
วิวัฒน์กิจ มารดาที่รักยิ่ง ผู้ยอมเสียสละเวลาและอุทิศทุกสิ่ง ให้ลูกได้เพ่ิมพูนการศึกษาของตนเองและ
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สมบูรณ์ รวมถึง นางสาวปิยาภรณ์ หุ่นทอง นายโกศล จงธนาธิวัฒน์ น้องนัทผู้เชี่ยวชาญด้านสถิติ เพ่ือน
ร่วมรุ่น และพ่ีน้องทุกคนผู้เป็นก าลังใจและเพ่ือนร่วมเดินทางที่ดีทั้งที่ได้กล่าวถึงและไม่ได้กล่าวถึงที่ร่วม
สนับสนุนและท าให้ผู้วิจัยประสบความส าเร็จได้ในที่สุด 
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บทที่ 1 

บทน า 

 

1.1 ความส าคัญของปัญหา    

 ความยั่งยืนเป็นแนวคิดการพัฒนาที่เกิดขึ้นตั้งแต่ปี ค.ศ. 1798 (Malthus,1798) โดยมุ่งเน้น

การพัฒนาที่น าไปสู่การตอบสนองความต้องการของคนในปัจจุบันโดยไม่ลดทอนศักยภาพของโลกที่

จะตอบสนองต่อความต้องการและความเป็นอยู่ของคนในอนาคต (Commission and Commission 

1987) อย่างไรก็ตามเนื่องจากการตั้งเปูาหมายการเติบโตทางเศรษฐกิจอย่างไม่มีที่สิ้นสุดของประเทศ

ต่างๆ ในโลก ก่อให้เกิดปัญหาทั้งความเหลื่อมล้ าทางสังคม และการท าลายทรัพยากรธรรมชาติและ

สิ่งแวดล้อม จึงเป็นที่มาที่ท าให้ประเทศพัฒนาแล้วริเริ่มก าหนดนิยามความยั่งยืนที่ชัดเจนเผยแพร่

ออกมาอย่างหลากหลาย เช่น ความยั่งยืนคือ การพัฒนาที่สมดุลระหว่างเศรษฐกิจ สังคม และ

สิ่งแวดล้อม (Tipple Bottom Line) ภายใต้แนวคิดของ Elkington (1994) หรือนิยามของ the 

World Commission on Environment and Development (WCED) in1987 ที่ก าหนดให้

หมายถึง “การพัฒนาความยั่งยืน หมายถึง การตอบสนองต่อความต้องการของคนในปัจจุบัน โดยไม่

ลดทอนความสามารถที่จะตอบสนองต่อความต้องการของคนในอนาคต” นอกจากนั้นยังหมายถึง

ความแข็งแกร่งทางการเงิน ความสามารถที่ธุรกิจจะอยู่รอดได้ภายใต้สภาวะวิกฤติทั้งด้านเศรษฐกิจ

และสังคม รวมถึงความสามารถในการเป็นผู้น าตลาด (Avery 2005) และเป็นรูปแบบการด าเนินงาน

ขององค์กรที่ต้องรับผิดชอบต่อสังคมที่ตนด ารงอยู่ผ่านการจัดก าหนดหลักการ (Principle) 

กระบวนการ (Process) และ ผลิตภัณฑ์ (Product) รวมถึงผลลัพธ์ (Outcome) ที่ค านึงถึงประโยชน์

ต่อสังคมโดยรวมมากกว่าการพิจารณาผลลัพธ์ด้านการเงินเป็นหลัก (Wood, 1991) และบางกรณียัง

ก าหนดนิยามโดยมีขอบเขตครอบคลุมทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับรูปแบบการก ากับดูแลการด าเนินงานใน

ระดับองค์กร การบริหารห่วงโซ่อุปทานให้มีคุณภาพและรับผิดชอบต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายนอกซึ่ง

เป็นผู้รับผลกระทบทั้งทางตรงและทางอ้อมจากองค์กร รวมถึงการใช้ทรัพยากรขององค์กรที่ต้อง

ค านึงถึงความคุ้มค่าและมุ่งเน้นให้สิ่งแวดล้อมและระบบนิเวศน์เกิดความสมดุล เช่น ทฤษฎีผู้มีส่วนได้

ส่วนเสีย (Stakeholder Theory) ของ Freeman (1984) ทฤษฎี resource-based perspective 
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(RBP) ของ Isabel C. Lourenco and Manuel Castelo Branco (2013) แนวทางการจัดการเชิง

คุณภาพ (Quality Management) ของ Michal E. Porter and Claas van der Linde (1995) 

การก ากับดูแลกิจการที่ดี ของ Güler Aras and David Crowther (2008) การแสดงความรับผิดชอบ

ต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม ของ E.W.T. Ngai , Dorothy C.K. Chau , C.W.H. Lo , Chun Fong Lei 

(2014) รวมถึงหลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง เป็นต้น  

 เพ่ือให้เกิดการวัดความยั่งยืนตามนิยามข้างต้นได้อย่างแท้จริง ตั้งแต่ปี ค .ศ. 1992 จากการ

ประชุม The Earth Summit จึงเริ่มมีการพัฒนาดัชนีชี้วัดความยั่งยืนโดยครอบคลุมตามหลักการของ 

Triple Bottom Line ที่แบ่งเป็นด้านเศรษฐกิจ สังคม และสิ่งแวดล้อม ก่อนที่ในเวลาต่อมาจะเกิดการ

พัฒนาดัชนีชี้วัดความยั่งยืนในกลุ่มองค์กรภาคเอกชน เช่น the Domini 400 Social Index ที่ถูก

สร้างขึ้นโดย Kinder, Lydenberg, Domini and Co. และ Dow Jones Sustainability Index 

(DJSI) ที่ถูกพัฒนาขึ้นโดยตลาดหลักทรัพย์ของนิวยอร์ก (The New York Stock Exchange) ในปี 

ค.ศ. 1999 และจากการที่ DJSI ถูกพัฒนาโดยมีกรอบที่เป็นมาตรฐานจนเป็นที่ยอมรับโดยทั่วไป ดัชนี

ดังกล่าวจึงได้กลายเป็นต้นแบบและท าให้เกิดการพัฒนาดัชนีชี้วัดความยั่งยืนของบริษัทที่จดทะเบียน

ในตลาดหลักทรัพย์ของประเทศต่างๆ อีกเป็นจ านวนมาก ทั้ง The FTSE4good ของประเทศอังกฤษ 

ปี 2001, the Socially Responsible Index (SRI) ประเทศแอฟริกาใต้ปี 2003 และ the 

Corporate Sustainability Index (ISE) ประเทศโปรตุเกซ ปี 2005  

อย่างไรก็ตาม ในขณะที่ดัชนีชี้วัดความยั่งยืนขององค์กรเอกชนในประเทศพัฒนาแล้วก าลังถูก

สร้างข้ึนอย่างต่อเนื่อง ในทางตรงข้ามกลับไม่พบดัชนีชี้วัดความยั่งยืนส าหรับองค์กรภาครัฐในประเทศ

ก าลังพัฒนาที่ชัดเจน (Goyal, Rahman et al. 2013) ซึ่งรวมถึงประเทศไทยที่องค์กรภาครัฐมี

บทบาทส าคัญยิ่งต่อการพัฒนาระบบเศรษฐกิจ สังคมและสิ่งแวดล้อม จากการที่ผู้ประกอบการ

ภาคเอกชนโดยมากขาดทั้งทรัพยากรด้านการเงิน และทรัพยากรมนุษย์ที่มีทักษะ ความรู้ความ

เชี่ยวชาญเพียงพอที่จะขับเคลื่อนให้ประเทศเติบโตได้อย่างแท้จริง จึงมีความจ าเป็นที่จะต้องพ่ึงพิงรัฐ

ให้เป็นสถาบันหลักในการสร้างสาธารณูปโภคสาธารณูปการขั้นพ้ืนฐาน พร้อมทั้งเข้าบริหารจัดการ

และให้บริการสาธารณะในเชิงผูกขาด กรณีดังกล่าวจึงส่งผลให้ภาครัฐมีการจัดตั้งรัฐวิสาหกิจเพ่ือท า

หน้าที่แทนหน่วยราชการที่ขาดทักษะและความคล่องตัวในเชิงโครงการ เข้าประกอบกิจการ ใน

อุตสาหกรรมส าคัญที่เกี่ยวข้องกับความมั่นคงของประเทศ โดยครอบคลุมทั้งอุตสาหกรรมการขนส่ง  
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พลังงาน การสื่อสาร สาธารณูปการ อุตสาหกรรมและพาณิชยกรรม เกษตร สถาบันการเงิน สังคม

และเทคโนโลยี และทรัพยากรธรรมชาติ และจัดสรรงบประมาณการลงทุนให้รัฐวิสาหกิจน าไป

ด าเนินการเป็นจ านวนมากในแต่ละปี  ซึ่ งจากข้อมูลปี  2555 ถึงปี  25 60 ของส านักงาน

คณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ (สคร.) กระทรวงการคลัง ที่ภาครัฐจัดตั้งให้ก ากับดูแลรัฐวิสาหกิจ

โดยรวมของประเทศ พบว่ารัฐวิสาหกิจไทยได้รับงบประมาณจากภาครัฐเพ่ือการลงทุนเฉลี่ยสูงถึง 

309,401 ล้านบาทต่อปี หรือคิดเป็นเฉลี่ยร้อยละ 12 ของรายได้รวมที่ภาครัฐจัดเก็บได้ในแต่ละปี และ

เนื่องจากงบประมาณเบิกจ่ายจ านวนมากนี้ ในปี 2536 รัฐบาลได้จัดให้มีระบบการประเมินผล               

การด าเนินงานรัฐวิสาหกิจเป็นประจ าทุกปี  เพ่ือประเมินถึงผลส าเร็จของการด าเนินงานตาม

วัตถุประสงค์จัดตั้ง การตอบสนองต่อความต้องการของภาคประชาชน และความคุ้มค่าในการใช้

ทรัพยากรทั้งด้านการเงินและไม่ใช่การเงิน 

 อย่างไรก็ตามแม้จะก าหนดให้มีการประเมินผลงานรัฐวิสาหกิจอย่างต่อเนื่อง แต่ผลที่เกิดขึ้น

จริงกลับพบว่ารัฐวิสาหกิจไทยยังประสบปัญหาทั้งด้านการบริหารจัดการ กระบวนการท างานและ

พฤติกรรมจริยธรรมของผู้บริหารและพนักงาน ที่น าไปสู่การสร้างผลกระทบเชิงลบต่อระบบเศรษฐกิจ

จากในปี 2559 ที่มีรัฐวิสาหกิจจ านวน 7 แห่ง ต้องเข้าสู่ระบบการฟ้ืนฟูกิจการเนื่องจากมีภาวะขาดทุน

ที่รุนแรงต่อเนื่องเกินกว่า 5 ปี โดยเป็นยอดขาดทุนสะสมสูงกว่า 2.52 แสนล้านบาท ได้แก่ การรถไฟ

แห่งประเทศไทย องค์การขนส่งมวลชนกรุงเทพ ธนาคารพัฒนาวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม

แห่งประเทศไทย ธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย บริษัท การบินไทย จ ากัด (มหาชน) บริษัท ทีโอที 

จ ากัด (มหาชน) และบริษัท กสท โทรคมนาคม จ ากัด (มหาชน) ซึ่งส่งผลให้หนี้สินรวมของทั้งระบบ

รัฐวิสาหกิจจากข้อมูลของ สคร. มีอัตราเพ่ิมขึ้นอย่างต่อเนื่องทุกปี เฉลี่ยร้อยละ 5 ต่อปี จาก 9.65 

แสนล้านบาท ในปี 2555 เพ่ิมขึ้นเป็น 11.05 แสนล้านบาท ในปี 2559 (ส านักงานคณะกรรมการนโยบาย

รัฐวิสาหกิจ 2560)  

ในขณะที่ด้านสังคม รัฐวิสาหกิจได้ก่อปัญหาต่อสุขภาพและความเป็นอยู่ต่อชุมชนและสังคม

โดยรวม เช่น กรณีการสร้างโรงไฟฟูาถ่านหินขนาดใหญ่ที่อ าเภอแม่เมาะ จังหวัดล าปาง ที่ส่งผลให้เกิด

การอพยพย้ายถิ่นของประชาชนในพ้ืนที่ การเกิดปัญหาด้านสุขภาพจากมลพิษทางอากาศ ฝุุนละออง 

ขี้เถ้า และกลุ่มควันที่ส่งผลให้ประชาชนเกิดโรคระบบทางเดินหายใจและปอดอักเสบแบบเฉียบพลัน 

จนท าให้ประชาชนส่วนหนึ่งเสียชีวิตในเวลาต่อมา (ไทยรัฐ 2560)  นอกจากนั้นจากการที่รัฐวิสาหกิจ



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 4 

รับปฏิบัติตามนโยบายรัฐที่เน้นเพ่ิมฐานเสียงให้แก่พรรคการเมืองที่ครองต าแหน่งรัฐบาลในปี             

2554-2557 ผ่านโครงการรับจ าน าข้าวของรัฐบาล ยังน าไปสู่ปัญหาในเชิงระบบทั้งการทุจริตใน

กระบวนการจัดซื้อจัดจ้างภาครัฐ ความล้มเหลวของตลาดการค้าข้าวเสรีในประเทศ ที่ท าให้รัฐบาลเกิด

ภาระหนี้สินจ านวนมากจนขาดสภาพคล่องในการจ่ายคืนค่าจ าน าข้าวให้แก่ชาวนาสูงถึง 0.27                

แสนล้านบาท ซึ่งเหตุการณ์ดังกล่าวส่งผลให้ชาวนามีความเป็นอยู่ที่ตกต่ ารุนแรงในช่วงเวลาดังกล่าว 

นอกจากนั้นในด้านจริยธรรมจากการให้บริการสาธารณะ ยังพบเหตุการณ์ที่รัฐวิสาหกิจถูกฟูองร้อง

กรณีรับสินบนโครงการจัดซื้อจัดจ้างภาครัฐทั้งในและต่างประเทศ ซึ่งส่งผลต่อภาพลักษณ์ความ

น่าเชื่อถือของหน่วยงานภาครัฐของประเทศไทยในมุมมองของต่างประเทศ (ไทยพับลิก้า 2560) 

ส าหรับด้านสิ่งแวดล้อมนั้น ยังพบเหตุการณ์ความบกพร่องจากการปฏิบัติงานของรัฐวิสาหกิจที่ท าให้

สิ่งแวดล้อมและระบบนิเวศเกิดความเสียหายรุนแรง เช่น การเกิดเหตุระเบิดที่แท่นขุดเจาะน้ ามันและ

ก๊าซธรรมชาติ จนท าให้น้ ามันรั่วไหลในวงกว้าง ท าลายแนวปะการัง ปุาชายเลน และระบบนิเวศอย่าง

รุนแรง หรือการปล่อยก๊าซพิษรั่วไหลจากโรงงานในนิคมอุตสาหกรรมที่ท าให้เกิดผู้เสียชีวิตในชุมชน

รอบพ้ืนที่ตั้ง (ไทยพับลิก้า 2556) 

 ปัญหาสะสมของรัฐวิสาหกิจ สร้างความเสียหายที่รุนแรงต่อระบบเศรษฐกิจ สังคมและ

สิ่งแวดล้อมของประเทศไทย เป็นอุปสรรคท่ีส าคัญหากประเทศต้องการก้าวสู่ความยั่งยืน ประกอบกับ

ในปัจจุบันแม้จะมีนิยามความยั่งยืน และแบบจ าลองความยั่งยืนที่ประเทศพัฒนาแล้วจัดท าขึ้นเป็น

จ านวนมาก แต่เนื่องจากส่วนใหญ่เป็นนิยามและแนวทางด าเนินการส าหรับภาคเอกชนมากกว่า

ภาครัฐ โดยเฉพาะยังไม่มีการก าหนดนิยามและปัจจัยที่จะส่งผลต่อความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจอย่าง

เป็นมาตรฐาน (A. Adams, Muir et al. 2014) รวมถึงนิยามหรือแบบจ าลองที่เกิดขึ้นโดยประเทศ

พัฒนาแล้วยังมุ่งใช้หลักการและทฤษฎีเชิงเศรษฐศาสตร์ และทฤษฎีเชิงวิทยาศาสตร์ ที่ให้ความส าคัญ

กับสิ่งที่จับต้องได้ สามารถวิจัยและประเมินผลส าเร็จได้อย่างชัดเจนเป็นพ้ืนฐาน ในขณะที่ยังไม่มี

หลักการและแบบจ าลองการประเมินผลและพัฒนาความยั่งยืนที่ใช้หลักปรัชญาแนวคิดด้านจริยธรรม 

และทฤษฎีเชิงสังคมอ่ืนๆ เช่น หลักจริยธรรมตามหลักการแสดงความรับผิดชอบต่อสังคมและ

สิ่งแวดล้อม และปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง ที่มุ่งเน้นแนวคิดทางพุทธศาสนาในการปรับพฤติกรรม

จริยธรรมระดับบุคคล เป็นต้น เพ่ือท าให้การพัฒนาความยั่งยืนมีมิติที่สมดุลทั้งในระดับโครงสร้าง 

กระบวนการ และพฤติกรรมการปฏิบัติงาน (Dr.Chaiyawat Wibulswasdi 2010) 
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 จากปัญหาที่กล่าวถึงนี้จึงเป็นที่มาของการวิจัยในที่นี้ ที่ต้องการศึกษาวิจัยเพ่ือระบุได้ถึงนิยาม

และปัจจัยที่สามารถส่งผลให้รัฐวิสาหกิจไทยเกิดความยั่งยืนได้อย่างแท้จริง เพื่อน ามาพัฒนาเป็นดัชนีชี้

วัด และแบบจ าลองเพ่ือประเมินการบริหารจัดการความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทยที่มีมิติการประเมินที่

ครบถ้วนครอบคลุมทั้งในเชิงกระบวนการและพฤติกรรมจริยธรรมในการปฏิบัติงาน โดยเกิดขึ้นภายใต้

บริบทของรัฐวิสาหกิจ และสภาพแวดล้อมของสังคมไทยที่เน้นให้รัฐวิสาหกิจต้องสร้างผลสัมฤทธิ์ตาม

พันธกิจที่ได้รับมอบหมาย ด้วยการปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพ คุ้มค่า และค านึงถึงประโยชน์ของ

ประชาชนเป็นเปูาหมายสูงสุดในการปฏิบัติงาน  

 

1.2 ค าถามการวิจัย  

1) อะไรคือนิยามความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทย ที่สอดคล้องกับบริบทของรัฐวิสาหกิจและ

สภาพแวดล้อมของสังคมไทย  

2) ปัจจัยใดที่ส่งผลต่อความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทย  

3) หลักเกณฑ์และดัชนีชี้วัดใดที่เหมาะสมส าหรับใช้ประเมินการบริหารจัดการความยั่งยืนของ

รัฐวิสาหกิจไทย  

 

1.3 วัตถุประสงค์ของการวิจัย  

1)  เพ่ือสรุปนิยามและปัจจัยที่ส่งผลต่อความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทย ที่สอดคล้องกับบริบทของ

รัฐวิสาหกิจและสังคมไทย  

2)  เพ่ือระบุความสัมพันธ์ระหว่างปัจจัยที่ส่งผลต่อความยั่งยืนกับผลความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจ

ไทย  

3)  เพ่ือพัฒนาแบบจ าลองส าหรับประเมินการบริหารจัดการความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทยที่มี

ดัชนีชี้วัดผลความยั่งยืนที่ครบถ้วนและสมดุล  

4)  เพ่ือพิสูจน์การยอมรับและความเป็นไปได้ในการน าแบบจ าลองออกใช้ประโยชน์ในเชิงพาณิชย์  
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1.4 ประโยชน์ท่ีคาดว่าจะไดร้ับ  

1)  เกิดนิยามความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทยที่ชัดเจน ที่สามารถน าไปประยุกต์ใช้กับรัฐวิสาหกิจไทย
ได้อย่างเหมาะสมและเป็นมาตรฐาน  

2)  มีดัชนีชี้วัดความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทย ที่เกิดจากปัจจัยยั่งยืนที่ศึกษาวิจัยโดยใช้หลัก
ปรัชญาแนวคิดด้านจริยธรรม และทฤษฎีเชิงสังคมเป็นพื้นฐานการพัฒนา 

3)  เกิดแบบจ าลองการประเมินการพัฒนาความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทย ที่มีดัชนีชี้วัด                
ความยั่งยืนที่ครบถ้วนและสมดุลในเชิงบูรณาการ ให้รัฐวิสาหกิจและหน่วยงานก ากับดูแล
ภาครัฐไปใช้ได้อย่างเป็นมาตรฐาน  

 

1.5 ขอบเขตการศึกษา           

1) มุ่งเน้นศึกษาวิจัยเพ่ือพัฒนาแบบจ าลองการประเมินการบริหารจัดการความยั่งยืนของ
รัฐวิสาหกิจไทยในเชิงดุลยภาพ จึงก าหนดกลุ่มประชากรและกลุ่มตัวอย่างการวิจัยครอบคลุม
ทั้ ง รั ฐวิ สาหกิ จ ในระบบประ เมินผลการด า เนิ นงานรั ฐ วิ ส าหกิจ  ของส านั ก งาน
คณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ (สคร.) กระทรวงการคลัง ตั้งแต่ปี 2553 -2558 ซึ่งมี
จ านวนทั้งสิ้น 55 แห่ง โดยมีรายชื่อประกาศในเวปไซต์ของส านักงานคณะกรรมการ นโยบาย
รัฐวิสาหกิจ (สคร.) กระทรวงการคลัง รวมถึงผู้บริหารระดับกลางถึงระดับสูงของส านักงาน
คณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ กระทรวงการคลัง ที่ท าหน้าที่ก ากับดูแลรัฐวิสาหกิจไทย 
ทั้งการก าหนดนโยบาย ก ากับดูแล ประเมินและพัฒนาการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจไทย
โดยรวม และด ารงต าแหน่งต่อเนื่องตั้งแต่ปี 2553 -2558 และผู้ทรงคุณวุฒิด้านการ
ประเมินผลการด าเนินงานรัฐวิสาหกิจซ่ึงเป็นกลุ่มบุคคลที่คณะรัฐมนตรีพิจารณาเห็นชอบว่ามี
ความรู้ความเชี่ยวชาญในงานด้านเศรษฐกิจ สังคม และสิ่งแวดล้อม จึงแต่งตั้งขึ้นเพ่ือท าการ
ประเมินผลการด าเนินงานรัฐวิสาหกิจไทยเป็นประจ าทุกปีตั้งแต่ปี 2553-2558 โดยรายชื่อ
ผู้ทรงคุณวุฒิที่ได้รับการคัดเลือก สคร. จะท าการประกาศรายชื่อผ่านเวปไซต์ของ สคร. อย่าง
ชัดเจน  

2) ก าหนดขอบเขตการศึกษาเพ่ือค้นหานิยามความยั่งยืน และปัจจัยที่ส่งผลให้รัฐวิสาหกิจไทย
เกิดความยั่งยืน โดยมีความครบถ้วนสอดคล้องกับบริบทของรัฐวิสาหกิจ และสภาพแวดล้อม
ของสังคมไทยอย่างเหมาะสม ซึ่งจากการที่รัฐวิสาหกิจต้องปฏิบัติตามกฎหมายจัดตั้งและพระ
ราชกฤษฎีกาว่าด้วยหลักเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี พ.ศ. 2546 ที่มี
เปูาหมายให้ภาครัฐต้องตอบสนองความต้องการและค านึงถึงประโยชน์ของประชาชน ด้วย
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การปฏิบัติภารกิจอย่างซื่อสัตย์สุจริต มีประสิทธิภาพ ใช้ทรัพยากรอย่างคุ้มค่า และมีการ
ประเมินผลอย่างสม่ าเสมอทุกปี จากประเด็นดังกล่าวจึงได้ก าหนดขอบเขตการศึกษาวิจัย 
โดยให้ครอบคลุมหลักการ แนวคิด ทฤษฎี แบบจ าลอง บทความทางวิชาการและเอกสารที่
เกี่ยวข้องกับการจัดการองค์การ การบริหารจัดการผู้มีส่วนได้เสีย ความรับผิดชอบต่อสังคม
และสิ่งแวดล้อม และหลักการพัฒนาความยั่งยืนทั้งระดับสากลและในประเทศไทย เพ่ือให้
สอดคล้องกับพระราชกฤษฏีกาว่าด้วยหลักเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี พ.ศ. 
2546 ได้แก่ 

2.1) ทฤษฎีผู้มีส่วนได้เสีย (Stakeholder Theory)  
2.2) ทฤษฎีมุมมองบนพื้นฐานทรัพยากร (Resource Based View) 
2.3) ทฤษฎีองค์การ (organization theories) 
2.4) ปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง (The Sufficiency Economy) 
2.5) มาตรฐานผลิตภัณฑ์อุตสาหกรรมแนวทางความรับผิดชอบต่อสังคม มอก. 26000 

(ISO 26000) 
2.6) หลักการการประเมินผลเชิงสมดุลเพ่ือความยั่งยืน (Sustainable Balanced Scorecard) 

 
3) แหล่งข้อมูลเพื่อการศึกษาวิจัย ประกอบด้วย  

3.1)  ข้อมูลทุติยภูมิ ประกอบด้วย  
3.1.1) ฐานข้อมูลการวิจัยที่จัดเก็บข้อมูลเอกสารทางวิชาการ และงานศึกษาวิจัยที่

เกี่ยวข้องกับการพัฒนาความยั่งยืนระดับองค์กร (The Corporate Sustainable 
Development) ทั้งในและต่างประเทศ เช่น EBSCOS ,Emerald ,Elsevier’s 
Science Direct ,Scopus และ Wiley เป็นต้น 

3.1.2) แหล่งข้อมูลที่จัดเก็บข้อมูลทุติยภูมิเกี่ยวกับรัฐวิสาหกิจไทย โดยเฉพาะฐานข้อมูล
ของส านักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสากิจ กระทรวงการคลัง และฐานข้อมูล
ของที่ปรึกษาด้านการประเมินผลการด าเนินงานรัฐวิสาหกิจ  

3.1.3) รายงานประจ าปี รายงานการแสดงความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม 
(Corporate Social Responsibility Report) และรายงานความยั่งยืนของ
รัฐวิสาหกิจ (Sustainable Development Report)  ที่รัฐวิสาหกิจเผยแพร่ผ่าน
สื่อสาธารณะโดยทั่วไป 
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3.2)  ข้อมูลปฐมภูมิ ประกอบด้วย  
3.2.1) แหล่งข้อมูลปฐมภูมิ ได้แก่ การสัมภาษณ์ การออกแบบสอบถามและแบบส ารวจ

ความคิดเห็นแก่กลุ่มตัวอย่างการวิจัย เพ่ือจัดเก็บการพัฒนาและผลส าเร็จของการ
พัฒนาความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจ 
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บทที่ 2  

ทบทวนวรรณกรรม 

  

การศึกษาวิจัยเพ่ือพัฒนาแบบจ าลองการประเมินการบริหารจัดการความยั่งยืนเชิงดุลยภาพ

ของรัฐวิสาหกิจไทย The Sustainable Balanced Scorecard Measurement Model (SSM) for 

State Own Enterprise in Thailand ได้จัดท าขึ้นโดยทบทวนวรรณกรรมและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 

ต่อไปนี้  

2.1 นิยาม คุณลักษณะ และการประเมินผลการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจไทย 

2.2 ความหมายของความยั่งยืนระดับองค์กร (Corporate sustainability) และการพัฒนา
ความยั่งยืนระดับองค์กร (Corporate Sustainable Development) 

2.3 แนวคิด ทฤษฎี และมาตรฐานที่เก่ียวข้องกับความยั่งยืนองค์กร 

2.3.1 ทฤษฎีผู้มีส่วนได้เสีย (Stakeholder Theory)  

2.3.2 ทฤษฎีมุมมองบนพื้นฐานทรัพยากร (Resource Based View) 

2.3.3 ทฤษฎีองค์การ (organization theories) 

2.3.4 ปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง (The Sufficiency Economy) 

2.3.5 มาตรฐานผลิตภัณฑ์อุตสาหกรรมแนวทางความรับผิดชอบต่อสังคม มอก . 
26000 (ISO 26000) 

2.3.6 หลักการการประเมินผลเชิ งสมดุล เ พ่ือความยั่ งยืน  (Sustainable 
Balanced Scorecard) 

2.4 งานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับการประเมินความยั่งยืนขององค์กร 

2.5 กรอบแนวคิดการวิจัย 
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2.1 นิยาม คุณลักษณะ และการประเมินผลการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจไทย 

 

2.1.1 นิยามและคุณลักษณะของรัฐวิสาหกิจ 

รัฐวิสาหกิจ หรือ Public Enterprise เป็นองค์กรของรัฐรูปแบบหนึ่ง ที่ถูกก าหนดนิยาม

ความหมายไว้อย่างหลากหลายตามกฎหมายจัดตั้ง กระบวนการของบประมาณ รวมถึงการศึกษาวิจัย

ในเชิงวิชาการ ซึ่งสามารถระบุขอบเขตคุณลักษณะของรัฐวิสาหกิจในเชิงกว้าง คือ องค์กรที่ด าเนิน

กิจการที่เกี่ยวข้องกับเศรษฐกิจของประเทศ ซึ่งรัฐได้มอบหมายให้ด าเนินกิจการในรูปแบบการผลิต

และจ าหน่ายสินค้าหรือให้บริการ ที่ภาครัฐโดยปกติไม่สามารถด าเนินการได้อย่างมีประสิทธิผล โดย

กิจการดังกล่าวมักเกี่ยวข้องกับความมั่นคงทางเศรษฐกิจ สังคม และสิ่ งแวดล้อม ซึ่งเอกชนอาจมีการ

ประกอบกิจการดังกล่าวอยู่เดิมหรือไม่ก็ได้ ซึ่งในการจ าหน่ายหรือให้บริการนั้นองค์กรสามารถเก็บ

ค่าตอบแทนจากประชาชนผู้ใช้บริการได้ (ดร. ชาญชัย แสวงศักดิ์ 2549) 

 อย่างไรก็ตาม เพ่ือให้การวิจัยนี้สามารถพิจารณาถึงคุณลักษณะของรัฐวิสาหกิจไทยได้โดยมี

ขอบเขตที่ชัดเจนยิ่งขึ้น ในที่นี้จึงได้ด าเนินการเก็บรวบรวมนิยามความหมายของรัฐวิสาหกิจไทย ที่เป็น

ที่ยอมรับและถูกใช้อย่างแพร่หลายโดยทั่วไป โดยสรุปรายละเอียด ได้ดังนี้  

1) พจนานุกรมฉบับราชบัณฑิตยสถาน พ.ศ. 2542 ระบุว่า 

รัฐวิสาหกิจ คือ  

“กิจการที่รัฐเป็นผู้ลงทุนหรือถือหุ้นข้างมาก (กฎ) องค์การของรัฐบาลหรือหน่วยงาน

ธุรกิจซึ่งรัฐเป็นเจ้าของ หรือกิจการของรัฐ หรือบริษัทและห้างหุ้นส่วนนิติบุคคลที่ส่วนราชการ 

องค์การของรัฐบาลหรือหน่วยงานธุรกิจของรัฐมีทุนรวมอยู่ด้วยเกินกว่าร้อยละ 50” 

 

2) พระราชบัญญัติวิธีการงบประมาณ พ.ศ. 2502 และท่ีแก้ไขเพ่ิมเติม มาตรา 4 ระบุว่า 

“ รัฐวิสาหกิจ หมายถึง 

ก. องค์การของรัฐบาลหรือหน่วยงานธุรกิจที่รัฐบาลเป็นเจ้าของ 

ข. บริษัทหรือห้างหุ้นส่วนนิติบุคคล ที่ส่วนราชการมีทุนรวมอยู่ด้วยเกินกว่าร้อยละห้าสิบ 

ค. บริษัทหรือห้างหุ้นส่วนนิติบุคคลที่ส่วนราชการและ/หรือรัฐวิสาหกิจตาม (ก) และ/หรือ 

(ข) มีทุนรวมอยู่ด้วยเกินกว่าร้อยละห้าสิบ 
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ง. บริษัทหรือห้างหุ้นส่วนนิติบุคคลที่ส่วนราชการและ/หรือรัฐวิสาหกิจตาม (ค) และ/หรือ 

(ก) และ/หรือ(ข) มีทุนรวมอยู่ด้วยเกินกว่าร้อยละห้าสิบ 

จ. บริษัทหรือห้างหุ้นส่วนนิติบุคคลที่ส่วนราชการและ/หรือรัฐวิสาหกิจตาม (ง) และ/หรือ 

(ก) และ/หรือ (ข) และ/หรือ (ค) มีทุนรวมอยู่ด้วยเกินกว่าร้อยละห้าสิบ” 

 

3) พระราชบัญญัติคุณสมบัติมาตรฐานส าหรับกรรมการและพนักงานรัฐวิสาหกิจ พ.ศ. 

2518 และท่ีแก้ไขเพ่ิมเติมมาตรา 4 ระบุว่า 

“ รัฐวิสาหกิจ หมายความว่า  

(1)  องค์การของรัฐบาลตามกฎหมายว่าด้วยการจัดตั้งองค์การของรัฐบาล หรือ กิจการ

ของรัฐบาลตามกฎหมายที่จัดตั้งกิจการนั้นและหมายความ รวมถึงหน่วยงานธุรกิจที่

รัฐเป็นเจ้าของแต่ไม่รวมถึงองค์การหรือกิจการที่มีวัตถุประสงค์เฉพาะเพ่ือสงเคราะห์ 

หรือส่งเสริมการใดๆที่มิใช่ธุรกิจ 

(2) บริษัทจ ากัดหรือห้างหุ้นส่วนนิติบุคคลที่กระทรวง ทบวง กรม หรือทบวงการเมืองที่มี

ฐานะเทียบเท่า และหรือรัฐวิสาหกิจตาม (1) มีทุนรวมอยู่ด้วย เกินกว่าร้อยละห้าสิบ 

หรือ 

(3) บริษัทจ ากัดหรือห้างหุ้นส่วนนิติบุคคลที่กระทรวง ทบวง กรม หรือทบวงการเมืองที่มี

ฐานะเทียบเท่า และหรือรัฐวิสาหกิจตาม (1) และหรือ (2) มีทุนรวมอยู่ด้วยถึงสองใน

สาม” 

 

4) พระราชบัญญัติพัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ  พ.ศ. 2521 มาตรา 4 ระบุว่า 

     “ รัฐวิสาหกิจ หมายความว่า 

(1)  องค์การของรัฐบาลตามกฎหมายว่าด้วยการจัดตั้งองค์การของรัฐบาลหรือกิจการ

ของรัฐ ตามกฎหมายที่จัดตั้งกิจการนั้น และหมายความรวมถึงหน่วยงานธุรกิจที่รัฐ

เป็นเจ้าของ 

(2)  บริษัทจ ากัดหรือห้างหุ้นส่วนนิติบุคคลที่กระทรวง ทบวง กรม หรือส่วนราชการที่

เรียกชื่อ อย่างอ่ืนที่มีฐานะเป็นกระทรวง ทบวง หรือกรม และหรือรัฐวิสาหกิจตาม 

(1)  มีทุนรวมอยู่ด้วยเกินกว่าร้อยละห้าสิบหรือ 
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(3)  บริษัทจ ากัดหรือห้างหุ้นส่วนนิติบุคคลที่กระทรวง ทบวง กรม หรือส่วนราชการที่

เรียกชื่อ อย่างอ่ืนที่มีฐานะเป็นกระทรวง ทบวง หรือกรมและหรือ รัฐวิสาหกิจตาม 

(1) และหรือ (2)  มีทุนรวมอยู่ด้วยเกินกว่าร้อยละห้าสิบ” 

 

5) พระราชบัญญัติแรงงานรัฐวิสาหกิจสัมพันธ์ พ.ศ. 2543 มาตรา 6 ระบุว่า 

“ รัฐวิสาหกิจ หมายความว่า 

(1) องค์การของรัฐบาลตามกฎหมายว่าด้วยการจัดตั้งองค์การของรัฐบาลหรือกิจการของ

รัฐตามกฎหมายที่จัดตั้งกิจการนั้น และให้หมายความรวมถึงหน่วยงานธุรกิจที่รัฐเป็น

เจ้าของ 

(2)  บริษัทหรือห้างหุ้นส่วนนิติบุคคลที่กระทรวง ทบวง กรม หรือทบวงการเมืองที่มี

ฐานะเทียบเท่า หรือรัฐวิสาหกิจตาม (1) มีทุนรวมอยู่ด้วย เกินร้อยละห้าสิบ”  

 

6) พระราชบัญญัติการบริหารหนี้สาธารณะ  พ.ศ. 2548 ระบุว่า 

“ รัฐวิสาหกิจ หมายความว่า 

(ก)  องค์การของรัฐบาลตามกฎหมายว่าด้วยการจัดตั้งองค์การของรัฐบาล กิจการของรัฐ

ซึ่งมีกฎหมายจัดตั้งขึ้นหรือหน่วยงานธุรกิจที่รัฐบาลเป็นเจ้าของ 

(ข)  บริษัท จ ากัด หรือบริษัท มหาชน  จ ากัด ที่หน่วยงานของรัฐหรือรัฐวิสาหกิจตาม 

(ก) มีทุนรวมอยู่ด้วยเกินร้อยละห้าสิบ 

(ค)  บริษัทจ ากัดหรือบริษัทมหาชนจ ากัด  ที่หน่วยงานของรัฐและรัฐวิสาหกิจตาม (ก) 

หรือ (ข) หรือรัฐวิสาหกิจตาม (ก) และ (ข) มีทุนรวมอยู่ด้วย เกินร้อยละห้าสิบ โดย

ให้ค านวณเฉพาะทุนตามสัดส่วนที่เป็นของหน่วยงานของรัฐเท่านั้น” 

 

7) ดร. ชาญชัย แสวงศักดิ์ (2542) ระบุว่า รัฐวิสาหกิจเป็นหนึ่งในองค์กรที่รัฐจัดตั้งขึ้น โดยมี

ลักษณะเป็นนิติบุคคลที่รัฐเป็นเจ้าของหรือเป็นผู้ถือหุ้นมากกว่ากึ่งหนึ่ง ซึ่งแรกเริ่ มมี

วัตถุประสงค์ในการจัดตั้งเพ่ือให้ด าเนินกิจกรรมด้านอุตสาหกรรมและการพาณิชย์ที่

หน่วยงานราชการปกติไม่สามารถด าเนินการได้จากปัญหาทั้งด้านโครงสร้างการบังคับ
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บัญชาที่ซับซ้อน การขาดทักษะความรู้ความสามารถโดยเฉพาะด้านอุตสาหกรรมและ

การพาณิชย์ของบุคลากรในภาครัฐ และกฎหมาย ระเบียบและข้อบังคับทางราชการที่

ขาดความยืดหยุ่นและความคล่องตัว จากข้อจ ากัดที่ระบุถึงนี้จึงท าให้รัฐบาลมีการจัดตั้ง

รัฐวิสาหกิจเพ่ือให้บริการด้านอุตสาหกรรมและการพาณิชย์ส าหรับตอบสนองต่อความ

ต้องการของประชาชนแทนการมอบหมายให้หน่วยราชการโดยทั่วไปด าเนินการ ซึ่งใน

การให้บริการ เพ่ือให้รัฐวิสาหกิจสามารถมีเงินรายได้อ่ืนนอกเหนือจากการพ่ึงพิง

งบประมาณภาครัฐ รัฐบาลจึงก าหนดให้รัฐวิสาหกิจสามารถจัดเก็บค่าตอบแทนจาก

ประชาชนผู้ใช้บริการได้ตามขอบเขตที่รัฐบาลก าหนด (ดร. ชาญชัย แสวงศักดิ์ 2549) 

 

จากนิยามข้างต้นจึงสามารถสรุปคุณลักษณะที่ส าคัญของรัฐวิสาหกิจ ได้คือ  

 เป็นนิติบุคคลที่รัฐบาลเป็นผู้ถือหุ้นหลัก  

 ถูกจัดตั้งเพ่ือเน้นปฏิบัติหน้าที่ในกิจการด้านอุตสาหกรรมและพาณิชยกรรมที่ต้อง

อาศัยทักษะ ความช านาญ และความยืดหยุ่นของในการปฏิบัติงาน ซึ่งหน่วยราชการ

ไม่สามารถด าเนินการได้อย่างมีประสิทธิผล  

 สามารถจัดเก็บค่าตอบแทนเพ่ือเป็นรายได้องค์กร ลดการพึ่งพิงงบประมาณภาครัฐ 

 มีเปูาหมายการปฏิบัติงานที่มุ่งเน้นการตอบสนองความต้องการและค านึงถึง

ประโยชน์ของประชาชนมากกว่าการสร้างก าไรสูงสุด   

 

2.1.2 การประเมินผลการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจไทย 

จากความมุ่งหวังให้รัฐวิสาหกิจปฏิบัติหน้าที่ตามภารกิจและนโยบายที่ได้รับมอบหมาย            

อย่างถูกต้อง ครบถ้วน และมีประสิทธิผล โดยใช้ทรัพยากรทั้งด้านการเงินและไม่ใช่การเงินของ

ประเทศอย่างคุ้มค่า จึงมีความจ าเป็นที่ภาครัฐจะต้องจัดให้มีระบบในการติดตามประเมินผลการ

ด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจอย่างเป็นระบบ ทั้งนี้เพ่ือน าผลประเมินที่ได้รับมาใช้ในการก ากับดูแล และ

ก าหนดนโยบาย เพ่ือพัฒนาให้รัฐวิสาหกิจมีประสิทธิภาพและศักยภาพในการปฏิบัติงานเพ่ิมสูงขึ้น

อย่างต่อเนื่องทุกปี ด้วยวัตถุประสงค์ดังกล่าวตั้งแต่ปี 2536 รัฐบาลจึงได้จัดให้มีระบบประเมินผล       

การด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจ โดยมอบหมายให้ ส านักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ (สคร.) 
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กระทรวงการคลัง เป็นผู้รับผิดชอบก ากับดูแลระบบให้มีมาตรฐาน และด าเนินการประเมินผลการ

ปฏิบัติงานของรัฐวิสาหกิจอย่างต่อเนื่องทุกปี เพ่ือวางแนวทางบริหารจัดการและพัฒนารัฐวิสาหกิจ  

แต่ละแห่งอย่างเป็นระบบ เพ่ือตอบสนองต่อนโยบายดังกล่าว สคร . จึงได้ด าเนินการคัดเลือก

รัฐวิสาหกิจที่มีความส าคัญต่อการพัฒนาประเทศเข้าสู่การประเมินผลอย่างต่อเนื่อง ซึ่งตั้งแต่ปี 2553 

ถึงปัจจุบัน ปี 2560 มีจ านวนรัฐวิสาหกิจที่เข้าสู่ระบบประเมินผลการด าเนินงานของ สคร. ทั้งสิ้น 55 แห่ง 

โดยสามารถจ าแนกได้เป็น 9 กลุ่มสาขา ตามวัตถุประสงค์จัดตั้ง และภารกิจที่ได้รับมอบหมายจาก

ภาครัฐ ที่มีรายละเอียดดังนี้ 

ตารางที่ 1 รายชื่อกลุ่มสาขาและรัฐวิสาหกิจในระบบประเมินผลการด าเนินงานรัฐวิสาหกิจของ
ส านักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ กระทรวงการคลัง  

1. สาขาขนส่ง (10 แห่ง) 2. สาขาพลังงาน (4 แห่ง) 3. สาขาสื่อสาร (4 แห่ง) 

1. การรถไฟแห่งประเทศไทย 11. บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) 15. บริษัท ทีโอที จ ากัด (มหาชน) 

2. การรถไฟฟูาขนส่งมวลชนแห่ง
ประเทศไทย 

12. การไฟฟูาฝุายผลิตแห่ง             
ประเทศไทย 

16. บริษัท อสมท จ ากัด (มหาชน) 

3 องค์การขนส่งมวลชนกรุงเทพ 13. การไฟฟูานครหลวง 17. บริษัท ไปรษณีย์ จ ากัด 

4. บริษัท ขนส่ง จ ากัด 14. การไฟฟูาส่วนภูมิภาค 18. บริษัท กสท โทรคมนาคม จ ากัด 
(มหาชน) 5. การทางพิเศษแห่งประเทศไทย  

6. การท่าเรือแห่งประเทศไทย   

7. บริษัท ท่าอากาศยานไทย จ ากัด 
(มหาชน) 

  

8. บริษัท การบินไทย จ ากัด (มหาชน)   

9. บริษัท วิทยุการบินแห่ง        
ประเทศไทย จ ากัด 

  

10. สถาบันการบินพลเรือน   

4. สาขาสาธารณูปการ ( 6 แห่ง) 5. สาขาอุตสาหกรรมและ            
พาณิชยกรรม (7 แห่ง) 

6. สาขาเกษตร (6 แห่ง) 

19. การประปานครหลวง 25. โรงงานยาสูบ 32. องค์การสะพานปลา 

20. การประปาส่วนภูมิภาค 26. โรงงานไพ่ 33. องค์การคลังสินค้า 

21. องค์การจัดการน้ าเสีย 27. องค์การสุรา 34. องค์การตลาดเพื่อเกษตรกร 

22. การเคหะแห่งชาติ 28. ส านักงานสลากกินแบ่งรัฐบาล 35. ส านักงานกองทุนสวนยาง 

23. บริษัท ธนารักษ์พัฒนา สินทรัพย์ 
จ ากัด  

29. โรงพิมพ์ต ารวจ 36. องค์การสวนยาง 

24. การนิคมอุตสาหกรรมฯ 30. บริษัท อู่กรุงเทพ จ ากัด 37. องค์การส่งเสริมกิจการโคนมแห่ง
ประเทศไทย  31. องค์การตลาด 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 15 

7. สาขาสถาบันการเงิน (10 แห่ง) 8. สาขาสังคมและเทคโนโลยี        
(5 แห่ง) 

9. สาขาทรัพยากรธรรมชาติ            
(3 แห่ง) 

38. บมจ. ธนาคารกรุงไทย 48. การกีฬาแห่งประเทศไทย 53. องค์การอุตสาหกรรมปุาไม้ 

39. ธนาคารออมสิน 49. องค์การเภสัชกรรม 54. องค์การสวนพฤกษศาสตร์ 

40. ธนาคารอาคารสงเคราะห์ 50. การท่องเท่ียวแห่งประเทศไทย 55. องค์การสวนสัตว์ ใน              
พระบรมราชูปถัมภ์ 41. ธนาคารเพื่อการเกษตรและ

สหกรณ์การเกษตร 
51. สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร์และ

เทคโนโลยีแห่งประเทศไทย 

42. ธนาคารเพื่อการส่งออกและ
น าเข้าแห่งประเทศไทย 

52. องค์การพิพิธภัณฑ์วิทยาศาสตร์
แห่งชาติ 

 

43. ธนาคารพัฒนาวิสาหกิจขนาดกลาง
และขนาดย่อมแห่งประเทศไทย 

  

44. บรรษัทตลาดรองสินเชื่อ         
ท่ีอยู่อาศัย 

  

45. บรรษัทประกันสินเชื่อ
อุตสาหกรรมขนาดย่อม 

  

46. ธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย   

47. ส านักงานธนานุเคราะห์   

 

เพ่ือให้การประเมินสะท้อนผลส าเร็จ และคุณภาพมาตรฐานในการปฏิบัติงาน รวมถึงความ

คุ้มค่าของการใช้งบประมาณหรือทรัพยากรของประเทศได้อย่างแท้จริง สคร . จึงได้จัดให้มีระบบ

ประเมินผลการปฏิบัติงาน ที่มีการพัฒนาหลักเกณฑ์ และแนวทางการประเมินผลการด าเนินงานของ

รัฐวิสาหกิจอย่างต่อเนื่อง โดยสามารถแบ่งได้เป็น 3 ระยะ ได้แก่ 

ระยะที่ 1 : ปี 2538- 2546  

 หลักการ/แนวคิดของการประเมินผล : เพ่ือมุ่งหวังการปรับปรุงประสิทธิภาพ              

การด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจให้สูงขึ้น โดยเปลี่ยนแนวคิดในการก ากับรัฐวิสาหกิจจาก

การควบคุมขั้นตอนในการท างานมาเป็นการควบคุมผลงานของรัฐวิสาหกิจแทน โดยให้

อ านาจแก่คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจตัดสินใจจัดการภายในองค์การได้เอง เพ่ือให้

รัฐวิสาหกิจปฏิบัติงานได้อย่างคล่องตัวและรวดเร็วขึ้น 

 หลักเกณฑ์การประเมินผลการด าเนินงาน : จ าแนกออกเป็น 6 ด้าน เพ่ือสะท้อน

ประสิทธิภาพ และคุณภาพในการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจ โดยก าหนดกรอบน้ าหนัก
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สูงสุดที่ด้านประสิทธิภาพทางการเงิน (น้ าหนักร้อยละ 15 -30) รองลงมาได้แก่ ด้าน

ประสิทธิภาพทางกายภาพ (น้ าหนักร้อยละ 20-25) ด้านคุณภาพของการบริหาร (น้ าหนัก

ร้อยละ 15-20) และด้านคุณภาพของการบริการ (น้ าหนักร้อยละ 10-20) ในขณะที่ด้าน

การด าเนินงานแผนวิสาหกิจ และคุณภาพของแผนให้น้ าหนักเท่ากันที่ร้อยละ 10 

  

ระยะที่ 2 : ปี 2547 – ปัจจุบัน 

 หลักการ/แนวคิดของการประเมินผล :  

1) เป็นการน านโยบายของรัฐบาลมาช่วยในการผลักดันให้รัฐวิสาหกิจสามารถ

ปรับปรุงประสิทธิภาพในการด าเนินงานเพ่ือตอบสนองยุทธศาสตร์ชาติ 

2) เป็นระบบที่ท าให้รัฐวิสาหกิจทราบถึงระดับความสามารถในการแข่งขันเมื่อ

เปรียบเทียบกับคู่แข่ง 

3) เป็นระบบที่มุ่งเน้นการเพ่ิมประสิทธิภาพในการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจโดยให้

คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจเป็นผู้รับผิดชอบต่อผลการด าเนินงาน 

4) เป็นระบบที่มุ่งเน้นการติดตามและประเมินผลการด าเนินงานของฝุายบริหาร 

5) ใช้แผนธุรกิจ/แผนกลยุทธ์/แผนวิสาหกิจเป็นเครื่องมือในการก าหนดเปูาหมายและ

ประเมินผล รวมถึงการติดตามผลการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจ 

6) เป็นการก าหนดตัวชี้วัดหลักๆ ที่สะท้อนผลการด าเนินงาน โดยไม่ต้องพิจารณาใน

รายละเอียดมากเกินไป  

7) เป็นการก าหนดเปูาหมายตัวชี้วัด โดยมุ่งเน้นให้รัฐวิสาหกิจมีการเปลี่ยนแปลง

องค์กรได้อย่างมีประสิทธิภาพ โดยเปรียบเทียบผลการด าเนินงานกับมาตรฐานสากล 

หรือ Industry Norm  

8) เป็นการประสานงานอย่างใกล้ชิดระหว่างกระทรวงเจ้าสังกัด โดยคณะท างาน

ปรับปรุงประสิทธิภาพรัฐวิสาหกิจและกระทรวงการคลัง 

 หลักเกณฑ์การประเมินผลการด าเนินงาน : จ าแนกออกเป็น 3 ด้าน ครอบคลุมการประเมิน

ความส าเร็จทั้งการปฏิบัติตามนโยบาย การด าเนินงานตามภารกิจของรัฐวิสาหกิจ และ

การบริหารจัดการองค์กรที่ถือเป็นโครงสร้างพ้ืนฐานส าคัญของรัฐวิสาหกิจไทย ซึ่งให้
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น้ าหนักสูงสุดที่การประเมินด้านผลการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจที่ร้อยละ 50 (+/-10) 

รองลงมา ได้แก่ ด้านการบริหารจัดการองค์กรที่ร้อยละ 30 และ ด้านการด าเนินงานตาม

นโยบายที่ร้อยละ 20 (+/-10) โดยการบริหารจัดการองค์กรนั้นได้ก าหนดจ าแนกออกเป็น 

6 มิติครอบคลุมตั้งแต่ บทบาทของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ การบริหารความเสี่ยง การ

ควบคุมภายในและการตรวจสอบภายใน การบริหารจัดการสารสนเทศ และการบริหาร

ทรัพยากรบุคคลในรัฐวิสาหกิจ  

 

 ระยะที่ 3 : ปี 2550 – ปัจจุบัน  

 หลักการ/แนวคิดของการประเมินผล : มุ่งเน้นให้ระบบประเมินผลการด าเนินงาน

เป็นเครื่องมือที่มีประสิทธิภาพของภาครัฐ  ในการยกระดับการบริหารจัดการของ

รัฐวิสาหกิจให้เข้าสู่มาตรฐานสากล อันจะเป็นการเพ่ิมประสิทธิภาพการแข่งขันของ

ประเทศ โดยได้เห็นชอบให้มีการประยุกต์รูปแบบระบบการประเมินตนเอง (Self 

Assessment) และเกณฑ์การประเมินรางวัลคุณภาพแห่งชาติ (Thailand Quality 

Award:  TQA) เข้ากับระบบประเมินผลฯ ปัจจุบัน และให้ใช้ชื่อระบบประเมินผล

การด าเนินงานรัฐวิสาหกิจที่ปรับปรุงใหม่นี้ว่า ระบบการประเมินคุณภาพรัฐวิสาหกิจ 

(State Enterprise Performance Appraisal: SEPA) 

 หลักเกณฑ์และแนวทางการประเมินผลการด าเนินงาน : จ าแนกหลักเกณฑ์การ

ประเมินผลออกเป็น 2 ระบบ เพ่ือประเมินผลการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจ ได้แก่ 

1. ระบบประเมินผลการด าเนินงานเดิมที่ก าหนดขึ้นในปี 2547 โดยมีหลักเกณฑ์

ประเมินจ าแนกเป็น 3 ด้าน ได้แก่ 1. การด าเนินงานตามนโยบาย น้ าหนักที่           

ร้อยละ 20 (+/-10) 2. ผลการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจ น้ าหนักที่ร้อยละ 50 

(+/-10) และ 3. การบริหารจัดการองค์กร น้ าหนักท่ีร้อยละ 30 

2. ระบบการประเมินคุณภาพรัฐวิสาหกิจ (State Enterprise Performance 

Appraisal: SEPA) ที่พัฒนาขึ้นใหม่ในปี 2550 โดยมีหลักเกณฑ์ประเมินจ าแนก

เป็นด้านกระบวนการ และผลลัพธ์ โดยด้านกระบวนการมีน้ าหนักที่ร้อยละ 35 

จ าแนกเป็น 6 หมวด ได้แก่ 1. การน าองค์กร 2. การวางแผนเชิงยุทธศาสตร์            
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3. การมุ่งเน้นลูกค้าและตลาด 4. การวัด การวิเคราะห์ และการจัดการความรู้ 

5. การมุ่งเน้นบุคลากร และ 6. การจัดการกระบวนการ ซึ่งสอดคล้องกับด้าน

ผลลัพธ์ที่แบ่งเป็น 6 ด้าน ครอบคลุมทั้ง 1. ผลลัพธ์ด้านผลิตภัณฑ์และบริการ             

2. ผลลัพธ์ ด้านการมุ่งเน้นลูกค้า 3. ผลลัพธ์ด้านการเงินและตลาด 4. ผลลัพธ์

ด้านการมุ่งเน้นบุคลากร 5. ผลลัพธ์ด้านประสิทธิผลของกระบวนการ และ              

6. ผลลัพธ์ด้านการน าองค์กร โดยมีน้ าหนักรวมที่ร้อยละ 65 

 

 ระบบประเมินผลที่กล่าวถึงข้างต้นแม้จะมุ่งพัฒนาหลักเกณฑ์ชี้วัด เพื่อประเมินและผลักดันให้

รัฐวิสาหกิจสามารถสร้างผลส าเร็จได้ตามภารกิจและนโยบายที่ภาครัฐก าหนด จากการมีกระบวนการ

บริหารจัดการที่มีคุณภาพและประสิทธิภาพ แต่เนื่องจากเป็นหลักเกณฑ์ที่มุ่งประเมินผลส าเร็จเป็น

รายปีตามแผนปฏิบัติการประจ าปีของรัฐวิสาหกิจ และนโยบายภาครัฐที่ส่วนใหญ่มีการเปลี่ยนแปลง

เนื่องจากปัจจัยด้านการเมือง รวมถึงประเมินผลผลิต (Output) ในเชิงปริมาณที่จับต้องได้ โดยไม่มี

การก าหนดหลักการแนวคิดการประเมินที่มุ่งให้รัฐวิสาหกิจไทยเกิดความยั่งยืนอย่างแท้จริง จากกรณี

ดังกล่าวจึงส่งผลให้ตั้งแต่อดีตถึงปัจจุบัน การประเมินผลรัฐวิสาหกิจจึงยังไม่สามารถประเมินผลส าเร็จ

ที่สะท้อนถึงผลลัพธ์ (Outcome) และผลกระทบ (Impact) ที่รัฐวิสาหกิจก่อให้เกิดแก่เศรษฐกิจ สังคม 

และสิ่งแวดล้อมภายนอกได้อย่างชัดเจนและสมดุล กรณีดังกล่าวจึงเป็นความท้าทายของภาครัฐที่

จะต้องเร่งพัฒนาแบบจ าลองเพ่ือประเมินความยั่งยืน ที่เกิดขึ้นภายใต้กรอบนิยามความยั่งยืน รวมถึง

ปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทยอย่างแท้จริง เพ่ือน ามาใช้ในการประเมินและ

พัฒนาให้รัฐวิสาหกิจไทยสามารถสร้างการเติบโตที่มั่นคงให้เกิดแก่องค์กร รวมถึงเศรษฐกิจ สังคม และ

สิ่งแวดล้อมภายนอกได้อย่างสมดุลและต่อเนื่องในระยะยาว 

 

2.2 ความหมายของความยัง่ยืนระดับองคก์ร และการพฒันาความยั่งยืนระดับองค์กร  

 ความยั่งยืน (The Corporate Sustainability) เป็นประเด็นการศึกษาวิจัยที่นักวิชาการให้

ความสนใจมาอย่างยาวนานมากกว่า 200 ปี จากการที่จ านวนประชากรและการบริโภคของโลก

เติบโตขึ้นอย่างรวดเร็วกว่าการเติบโตของทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดล้อม ซึ่งความไม่สมดุลนี้
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น าไปสู่การท านายถึงการเกิดสงคราม แย่งชิงที่อยู่อาศัย ทรัพยากร จนอาจท าให้เกิดการล้มตายของ

ประชาชนในอนาคต (Malthus 1965) โดยสิ่งที่ถูกคาดการณ์ล่วงหน้านี้ ได้ถูกเน้นย้ าอีกครั้งเมื่อ 

Rachel Carson ได้ตีพิมพ์บทความเรื่อง “Silent Spring” ในปี ค.ศ. 1962 โดยระบุว่าระบบ

เศรษฐกิจ ความเป็นอยู่ที่ดีในสังคม และสิ่งแวดล้อมนั้นมีความสัมพันธ์ซึ่งกันและกัน ดังนั้นหากเกิด

ความไม่สมดุลขึ้นระหว่างระบบทั้งสามย่อมน าไปสู่การเติบโตที่ไม่ยั่งยืน ซึ่งสาเหตุหนึ่งที่ท าให้เกิด

ความไม่สมดุลนั้น Garret Hardins ได้อธิบายไว้บทความเรื่อง ‘The Tragedy of the Commons’ 

ปี ค.ศ. 1968 ว่าคือการขาดจริยธรรมในการใช้ทรัพยากรของประชาชน จากการที่ เห็นว่า

ทรัพยากรธรรมชาติบางประเภทเป็นของสาธารณะ ไม่มีต้นทุนค่าใช้จ่าย ท าให้เกิดการใช้ทรัพยากร

อย่างสิ้นเปลือง โดยทรัพยากรบางประเภทใช้แล้วหมดไปไม่สามารถสร้างขึ้นใหม่ หรือหากสร้างใหม่

ต้องใช้ระยะเวลานาน ท าให้เกิดความไม่สมดุลและปัญหาที่ส่งผลกระทบย้อนกลับสู่ระบบเศรษฐกิจ

และสังคมโลกเป็นห่วงโซ่อย่างไม่สิ้นสุด (Hardin 1968) 

 จากบทความที่ตีพิมพ์เพ่ือมุ่งเน้นให้ประชาคมโลกต้องเร่งสร้างความสมดุลระหว่างระบบ

เศรษฐกิจ สังคม และสิ่งแวดล้อมนี้ จึงเป็นเหมือนจุดเริ่มต้นของการให้ความส าคัญเกี่ยวกับความยั่งยืน 

และเป็นที่มาที่ท าให้องค์กรระหว่างประเทศ รวมถึงนักวิชาการจ านวนมากต่างท าการศึกษา เพ่ื อ

แสวงหานิยามความหมายของความยั่งยืน เพ่ือน าไปสู่การก าหนดขอบเขตการพัฒนาความยั่งยืนอย่าง

เหมาะสมในแต่ละระดับ เช่น  

การพัฒนาความยั่งยืนระดับประเทศ ของคณะกรรมาธิการโลกว่าด้วยสิ่งแวดล้อมและ          

การพัฒนา หรือ World Commission on Environment and Development - WCED ที่ระบุว่า

คือ การพัฒนาที่ท าให้คนที่อยู่ในปัจจุบันสามารถตอบสนองความจ าเป็นพ้ืนฐานของตนได้ โดยไม่ลดทอน

ความสามารถที่จะตอบสนองความจ าเป็นพ้ืนฐานของคนในอนาคต (Commission and Commission 

1987) และการพัฒนาความยั่งยืน ที่ระบุความคือ การพัฒนาในเชิงบูรณาการอย่างสมดุลระหว่างมิติ

ด้านเศรษฐกิจ สังคม และสิ่งแวดล้อม ซึ่งทั้ง 3 มิติมีความสัมพันธ์คาบเกี่ยวกัน และต่างส่งผลซึ่งกัน

และกัน (Elkington 1994) 

การพัฒนาความยั่งยืนที่ประยุกต์ใช้กรอบแนวคิดด้านการบริหารจัดการคุณภาพกับการสร้าง

ความยั่งยืน จนน ามาสู่นิยามการพัฒนาความยั่งยืน ที่ระบุว่าองค์กรจะเกิดความยั่งยืน ต้องมุ่งเน้น            

1. การจัดการเพ่ือสร้างผลส าเร็จในระยะยาว 2. การบูรณาการประโยชน์ทั้งของตนและสังคม 3. การ



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 20 

เสริมสร้างทักษะที่หลากหลาย 4. การด าเนินงานเชิงคุณภาพทั่วทั้งองค์กรและตลอดห่วงโซ่อุปทาน   

5. การมุ่งเน้นการพัฒนาและเสริมสร้างการมีส่วนร่วมอย่างต่อเนื่อง และ 6. การให้อ านาจแก่พนักงาน 

(Hart 1995, Porter and Van der Linde 1995)   

นิยามการพัฒนาความยั่งยืนในระดับองค์กร ที่ประยุกต์นิยามของ Brundtland Report มา

เป็นกรอบแนวคิดพ้ืนฐาน ท าให้เกิดการระบุนิยามการพัฒนาความยั่งยืนระดับองค์กร ว่าคือ 

ความสามารถในการตอบสนองต่อความต้องการของผู้มีส่วนได้เสียทุกกลุ่มที่เกี่ยวข้องกับองค์กรทั้ง

ทางตรงและทางอ้อมในปัจจุบัน โดยไม่สูญเสียความสามารถในการตอบสนองต่อความต้องการของผู้มี

ส่วนได้เสียขององค์กรในอนาคต (Dyllick and Hockerts 2002)  

การพัฒนาความยั่งยืนในระดับองค์กร คือ การสร้างผลส าเร็จที่ยั่งยืนทั้งด้านเศรษฐกิจ สังคม

และสิ่งแวดล้อมในเวลาเดียวกัน ซึ่งจะเกิดขึ้นได้จริงองค์กรต้องมีการก าหนดทิศทาง เปูาหมาย และ               

กลยุทธ์ ที่ชัดเจนก่อนท าการประเมินผลปัจจัยขับเคลื่อนความยั่งยืน (Key Value Drivers) ตาม

ทิศทางกลยุทธ์ดังกล่าวด้วยแบบประเมินความยั่งยืนเชิงสมดุล  (The Sustainable Balanced 

Scorecard) (Figge, Hahn et al. 2002) 

องค์กรจะเกิดความยั่งยืนได้เม่ือมีการแสดงความรับผิดชอบต่อสังคม การปฏิบัติตามกฎหมาย

ข้อบังคับ สร้างการมีส่วนร่วมและประโยชน์แก่สังคมโดยรวมมากกว่าการมุ่งเน้นเฉพาะผลส าเร็จทาง

การเงิน ซึ่งเป็นนิยามที่มุ่งเน้นถึงความส าคัญของการใช้การแสดงความรับผิดชอบต่อสังคมและ

สิ่งแวดล้อมเป็นพ้ืนฐานที่น าไปสู่การพัฒนาความยั่งยืนขององค์กร (Wood 1991, Ngai, Chau et al. 

2014) ซึ่งสอดคล้องไปกับ Wood ที่ให้ความส าคัญกับความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม โดยระบุ

ว่าเป็นปัจจัยพ้ืนฐานที่ส าคัญส าหรับการสร้างความยั่งยืนขององค์กรต่างๆ และได้พัฒนาแบบจ าลอง

เพ่ือประเมินความยั่งยืนภายใต้ชื่อ Wood’s Model ที่พิจารณาความยั่งยืนที่เกิดจากความสัมพันธ์

อย่างเป็นระบบระหว่างหลักการ (Principle) กระบวนการ (Process) และ ผลิตภัณฑ์ (Product) 

หรือผลลัพธ์ (Outcome) ขององค์กร (Wood 1991)  

ซึ่งนอกเหนือจากหลักการแสดงความรับผิดชอบต่อสังคมดังกล่าวแล้ว นักวิชาการบางกลุ่มยัง

ได้ท าการศึกษาและระบุถึงทฤษฎี หลักการและแนวคิดอีกจ านวนหนึ่งที่มีอิทธิผลและส่งผลต่อ

ความส าเร็จในการพัฒนาความยั่งยืนในระดับองค์กร เช่น  การน าทฤษฎีผู้มีส่วนได้เสีย (Stakeholder 

Theory) มาประยุกต์ท าให้เกิดเป็นกรอบนิยามการพัฒนาความยั่งยืนในธุรกิจขนาดกลางและ            
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ขนาดย่อมที่ครอบคลุมประเด็นการพัฒนาทั้งด้าน 1. โครงสร้างความเป็นเจ้าของ 2. วัฒนธรรมทาง

ธุรกิจ 3. โครงสร้างองค์กรและโครงสร้างทุน 4.  ประสบการณ์ ทักษะ ค่านิยม และ 5. ความรู้

ความสามารถของพนักงาน 6. ทุนทางสังคมและความสัมพันธ์กับผู้มีส่วนได้เสียภายนอก 7. เครือข่าย

ทางธุรกิจ 8. ความสัมพันธ์กับภาครัฐ และ 9. ความเชื่อม่ันที่สาธารณะมีต่อการด าเนินงานขององค์กร 

(Loucks, Martens et al. 2010) หรือ การน าทฤษฎีผู้มีส่วนได้เสีย มาประยุกต์ร่วมกับหลักการ           

a resource-based perspective (RBP) เพ่ือให้เกิดผลส าเร็จที่ครอบคลุม 3 มิติทั้งด้านเศรษฐกิจ 

สังคม และสิ่งแวดล้อม (Lourenço and Branco 2013) หรือ 

การระบุถึงการใช้หลักการก ากับดูแลกิจการที่ดีเป็นหลักการพ้ืนฐานในการพัฒนาความยั่งยืน

ขององค์กร (Searcy and Elkhawas 2012) โดยองค์กรที่ใช้การก ากับดูแลกิจการที่ดีเป็นพ้ืนฐานใน

การท าให้เกิดความยั่งยืนต้องมีการพัฒนาและบริหารจัดการปัจจัยพ้ืนฐานทางธุรกิจที่ส าคัญ 4 ด้าน 

ได้แก่ 1. อิทธิพลของสังคมที่เกี่ยวข้องกับธุรกิจ 2. ผลกระทบจากผลิตภัณฑ์ บริการและการ

ปฏิบัติงานขององค์กรที่ส่งผลต่อสิ่งแวดล้อม 3. วัฒนธรรมภายในองค์กร และ 4. การเงินขององค์กร 

อย่างเป็นระบบและบูรณาการ  (Aras and Crowther 2008) ซึ่งสอดคล้องกับ Wen-Hsiang Lai et al., 

ที่ท าการศึกษา และน าประเด็นด้านเทคโนโลยีและนวัตกรรม มาเป็นปัจจัยส าเร็จในการด าเนินการ

ร่วมกับการก ากับดูแลกิจการที่ดีและการแสดงความรับผิดชอบต่อสังคม ที่จะท าองค์กรไปสู่ความ

ยั่งยืน (Lai, Lin et al. 2015) และ 

การนิยามการพัฒนาความยั่งยืนตามบริบทไทยภายใต้หลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียงที่             

พระเจ้าอยู่หัวภูมิพลอดุลยเดชที่ได้ทรงพระราชทานในปี พ.ศ. 2540 เป็นกรอบการพัฒนาความยั่งยืน

ผ่าน 3 หลักการ ได้แก่ การพอประมาณ มีเหตุผล และพ่ึงพาตนเอง และ 2 เงื่อนไข ในการท าให้              

ทั้ง 3 หลักการท างานได้อย่างมีประสิทธิผล คือ การมีความรู้ และมีศีลธรรม (ณัฏฐพงศ์ ทองภักดี 

2550)  

ซึ่งการพัฒนาความยั่งยืนตามการศึกษาที่ระบุถึงข้างต้น ที่ถือเป็นขั้นของกระบวนการ

ด าเนินงาน (Processes) เมื่อน ามาแสดงในรูปของผลลัพธ์ (Outcome) หรือความยั่งยืนขององค์กร 

จึงท าให้สามารถสรุปนิยามความยั่งยืนอย่างหลากหลายได้ดังนี้  

ความยั่งยืนขององค์กรต้องประกอบด้วยผลการด าเนินงาน 3 ด้าน ได้แก่ 1.ความแข็งแกร่ง

ทางการเงิน 2. ความมั่นคงหรือมีเสถียรภาพในสภาวการณ์ที่ระบบเศรษฐกิจและสังคมตกต่ า และ             
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3. ความสามารถในการรักษาความเป็นผู้น าในธุรกิจอย่างต่อเนื่อง (Avery 2005) ซึ่งต่อมาในปี ค.ศ. 

2011 ได้มีการขยายขอบเขตของนิยามความยั่งยืนระดับองค์กรเพ่ิมขึ้น ได้แก่ 1.ภาพลักษณ์การเป็น

องค์กรที่มีศีลธรรมและความซื่อสัตย์ 2. เป็นองค์กรที่ลูกค้าพึงพอใจและสนับสนุนการด าเนินธุรกิจ 3. 

มีความแข็งแกร่งทางการเงินในการด าเนินงาน ซึ่งรวมถึงการเงินในระยะสั้นที่จะท าให้องค์กรด าเนิน

ธุรกิจได้อย่างต่อเนื่อง 4. มูลค่าของผู้ถือหุ้นเติบโตในระยะยาว และ 5. มูลค่าของผู้มีส่วนได้เสียต่างๆ

เติบโตในระยะยาว (Avery and Bergsteiner 2011) โดยจะพบว่าเนื่องจากนิยามความหมาย

ดังกล่าวนี้มุ่งเน้นอธิบายศักยภาพทางการเงิน การมีลูกค้าที่พึงพอใจต่อการด าเนินงานของธุรกิจใน

ระดับสูง จนท าให้องค์กรเกิดการเติบโตทั้งมูลค่าของผู้ถือหุ้นและผู้มีส่วนได้เสียในระยะยาวเป็นส าคัญ 

นิยามดังกล่าวจึงอาจเหมาะสมและสามารถน าไปใช้ได้กับองค์กรภาคเอกชนเป็นหลัก   

อย่างไรก็ตามต่อมาได้มีการศึกษาและพยายามก าหนดนิยามความยั่งยืนที่สามารถประยุกต์ใช้

ได้กับองค์กรทุกประเภท โดยอ้างอิงพ้ืนฐานจากหลักการ triple bottom line ของ Elkington 

(1994) ระบุเป็นนิยามความยั่งยืนขององค์กร ว่าคือ ผลที่เกิดจากความสามารถในการสร้างความ

สมดุลระหว่าง 1. ผลการด าเนินงานทางการเงิน 2. ผลด้านความรับผิดชอบต่อสังคม และ 3. ผลลัพธ์

ด้านสิ่งแวดล้อม (Rogers , Goyal, Rahman et al. 2013, Kucukvar, Egilmez et al. 2014, 

Wagner and Svensson 2014, Zahid and Ghazali 2015) 

รวมถึงนิยามความยั่งยืนของ ของ Joseph B. Coblentz ปี ค.ศ. 2002 ที่ระบุว่า องค์กรที่มี

ความยั่งยืนต้องมี 3 องค์ประกอบส าคัญ คือ 1. ความสามารถในการพ่ึงพาตนเองได้ทางการเงิน                  

2. การเป็นองค์กรที่เติบโตอย่างต่อเนื่องในระยะยาว และ 3. มีความแข็งแกร่งในเชิงสถาบันและ

จริยธรรม       

ซึ่งนิยามการพัฒนาความยั่ งยืน และความยั่ งยืนที่รวบรวมได้ข้างต้นสามารถน ามา

เปรียบเทียบ และสรุปเป็นประเด็นที่มีความเหมือนและความแตกต่าง ได้ดังนี้ 

 
 
 
 
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 23 

ตารางท่ี 2 ตารางสรุปเปรียบเทียบเพื่อสรุปประเด็นท่ีเหมือนและแตกต่างของนิยามการพัฒนาความยั่งยืนในระดับสากล 
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จากตารางข้างต้นท าให้สามารถสรุปประเด็นหลัก 3 ล าดับแรก ที่นักวิชาการส่วนใหญ่เห็น

ตรงกันว่ามีความเกี่ยวข้องและจ าเป็นที่องค์กรต่างๆต้องมุ่ งพัฒนาเพ่ือน าไปสู่ความยั่ งยืน 

ประกอบด้วย  

 ประเด็นส าคัญล าดับที่ 1 ประกอบด้วย  

1. การพัฒนาอย่างสมดุลระหว่างปัจจุบันและอนาคต 

2. การสร้างความสมดุลระหว่างเศรษฐกิจ สังคม และสิ่งแวดล้อม 

3. การเสริมสร้างการมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้เสียที่มีอิทธิพลต่อองค์กร 

4. ความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม 

 ประเด็นส าคัญล าดับที่ 2 ประกอบด้วย  

1. การพัฒนาทักษะของพนักงานให้มีความหลากหลาย 

 ประเด็นส าคัญล าดับที่ 3 ประกอบด้วย 

1. การบริหารจัดการห่วงโซ่อุปทานอย่างมีคุณภาพ 

2. การก ากับดูแลกิจการที่ดี 

3. วัฒนธรรมทางธุรกิจ 

 

ในขณะที่หากเปรียบเทียบประเด็นที่ถูกระบุในนิยามความยั่งยืนระดับองค์กร มีรายละเอียด

ดังนี้  
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ตารางท่ี 3 ตารางสรุปเปรียบเทียบเพื่อสรุปประเด็นท่ีเหมือนและแตกต่างของนิยามความยั่งยืนในระดับสากล 
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เมื่อด าเนินการเปรียบเทียบนิยามความยั่งยืนข้างต้น ท าให้พบประเด็นที่นักวิชาการเห็น

ตรงกันมากที่สุด 3 ล าดับแรก ว่าเป็นผลลัพธ์ที่สะท้อนถึงความยั่งยืนขององค์กรต่างๆ ได้แก่  

 ประเด็นส าคัญล าดับที่ 1 ประกอบด้วย  

1. ความแข็งแกร่งทางการเงินในระยะสั้นและระยะยาว 

 ประเด็นส าคัญล าดับที่ 2 ประกอบด้วย  

1. ผลด้านความรับผิดชอบต่อสังคม 

2. ผลลัพธ์ด้านสิ่งแวดล้อม 

 ประเด็นส าคัญล าดับที่ 3 ประกอบด้วย 

1. การมีเสถียรภาพในสภาวการณ์ท่ีระบบเศรษฐกิจและสังคมตกต่ า 

2. การเป็นผู้น าในธุรกิจอย่างต่อเนื่อง 

3. ภาพลักษณ์การเป็นองค์กรที่มีศีลธรรมและความซื่อสัตย์ 

 

จากข้อสรุปที่ได้จากการทบทวนวรรณกรรมเกี่ยวกับนิยามการพัฒนาความยั่งยืน และนิยาม

ความยั่งยืนข้างต้น จึงท าให้สามารถสรุปนิยามความยั่งยืนที่จะน ามาใช้ในการศึกษาวิจัยโดยสอดคล้อง

กับบริบทของรัฐวิสาหกิจไทย ได้ดังนี้ 
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ตารางที่ 4 การเปรียบเทียบนิยามการพัฒนาความยั่งยืนและนิยามความยั่งยืนในระดับสากล เพื่อสรุป
เป็นนิยามความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทย 

ประเด นหลัก การทบทวนวรรณกรรม  นิยามความยั่งยืนของ
รัฐวิสาหกิจไทย 

นิยามการพัฒนาความยั่งยืน  นิยามความยั่งยืน 

ความยั่งยืน
เชิงสมดุล 

1. การพัฒนาอย่างสมดุล
ระหว่างปัจจุบันและ
อนาคต 

2. การสร้างความสมดลุ
ระหว่างเศรษฐกิจ สังคม 
และสิ่งแวดล้อม 
 

 1. ความแข็งแกร่งทาง
การเงินในระยะสั้น
และระยะยาว 

 1 .  ความยั่ ง ยื นทาง
การเงิน 

กา ร บริ ห า ร        
ห่ ว ง โ ซ่ เ พื่ อ
การเติบโตใน
ระยะยาว 

1. การบริหารจัดการห่วง
โซ่อุปทานอย่างมี
คุณภาพ 

2. การพัฒนาทักษะของ
พนักงานให้มีความ
หลากหลาย 
 

 1. การมีเสถียรภาพใน
สภาวการณ์ที่ระบบ
เศรษฐกิจและสังคม
ตกต่ า 

2. ก า ร เ ป็ น ผู้ น า ใ น
ธุรกิจอย่างต่อเนื่อง 

 

 2. ความยั่งยืนด้านการ
ป ฏิ บั ติ ง า น ต า ม
ภารกิจ 

จริยธรรมและ
ค ว า ม
รับผิดชอบต่อ
สั ง ค ม แ ล ะ          
ผู้มีส่วนได้เสีย 

1. การเสริมสร้างการมีส่วน
ร่วมของผู้มสี่วนไดเ้สียทีม่ี
อิทธิพลต่อองค์กร 

2. ความรับผิดชอบต่อสังคม
และสิ่งแวดล้อม 

3. การก ากับดูแลกิจการที่ด ี
4. วัฒนธรรมทางธุรกิจ 

 1. ผลดา้นความ
รับผิดชอบต่อสังคม 

2. ผลลัพธ์ด้าน
สิ่งแวดล้อม 

3. ภาพลักษณ์การเป็น
องค์กรที่มีศีลธรรม
และความซื่อสัตย ์

 

 3. ความยั่งยืนด้าน
จริยธรรม 

 

 

โดยสามารถแสดงรายละเอียดของแต่ละนิยามความยั่งยืน ได้ดังนี้ 
 

1. ความย่ังยืนทางการเงิน  

ความยั่งยืนทางการเงิน สะท้อนถึงผลส าเร็จทางการเงินจากการด าเนินงานทั้งในระยะสั้น 

ระยะกลาง และระยะยาว จากการที่องค์กรสามารถคาดการณ์และจัดเตรียมเงินทุนที่เพียงพอต่อการ
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ประกอบกิจการใน แต่ละช่วงเวลา โดยเน้นการบริหารค่าใช้จ่ายและก่อภาระหนี้จากการลงทุนที่

เหมาะสมและสอดคล้องกับศักยภาพการสร้างรายได้ทั้งในปัจจุบันและอนาคต รวมถึงมุ่งเน้นการ

พ่ึงพิงแหล่งเงินทุนของตนเองก่อนการพ่ึงพิงแหล่งเงินทุนจากภายนอก (Avery 2005) ซึ่งผลส าเร็จ

ขององค์กรควรครอบคลุมทั้ง 1. การมีเงินทุนหมุนเวียนภายในองค์กรที่เพียงพอต่อการสร้างผลส าเร็จ

ตามภารกิจในระยะยาว 2. การไม่มีภาวะขาดทุนสุทธิต่อเนื่อง และ 3. การไม่มีภาระหนี้สินผูกพัน

ระยะยาวจากการขาดประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน 

2. ความย่ังยืนของการปฏิบัติงานตามภารกิจ  

ความยั่งยืนของการปฏิบัติงานตามภารกิจ เป็นมิติที่สะท้อนผลส าเร็จเชิงสถาบัน จากการที่

องค์กรต่างๆถูกจัดตั้งขึ้นตามวัตถุประสงค์ของเจ้าของเงินทุน ซึ่งแบ่งได้เป็นวัตถุประสงค์ทั้งเชิง

พาณิชย์ หรือเชิงสังคม ท าให้เกิดองค์กรในรูปแบบทั้งภาครัฐและเอกชนที่มีคุณลักษณะการด าเนินงาน

ที่แตกต่างกัน (Coblentz 2002) ดังนั้นเพ่ือสะท้อนผลส าเร็จที่ยั่งยืนของการปฏิบัติงานตาม

วัตถุประสงค์จัดตั้งหรือภารกิจที่ได้รับมอบหมาย โดยเฉพาะในองค์กรภาครัฐที่มีถูกมุ่งเน้นให้เป็น

องค์กรหลักเพ่ือสร้างการเติบโตให้แก่ระบบเศรษฐกิจ สังคม และสิ่งแวดล้อมของประเทศ โดยไม่

มุ่งเน้นการแสวงหาก าไรสูงสุด ดังนั้นการจะสะท้อนถึงความคุ้มค่าในการจัดตั้งองค์กรเหล่านี้จึงต้อง

พิจารณาจากคุณลักษณะที่ส าคัญ ดังนี้ 1. สามารถสร้างผลส าเร็จตามภารกิจจนเป็นที่ยอมรับโดยผู้มี

ส่วนได้เสียทุกกลุ่ม 2. กระบวนการปฏิบัติงานหลักท่ีส่งผลโดยตรงต่อความส าเร็จของภารกิจมีคุณภาพ

และได้มาตรฐาน โดยได้รับการรับรองคุณภาพและมาตรฐานจากองค์กรกลางทั้งในและต่างประเทศ 

และ 3. อยู่รอดและเติบโตได้แม้เผชิญกับภาวะวิกฤตการณ์ทางการเมือง เศรษฐกิจ สังคม และ

วัฒนธรรม  

3. ความย่ังยืนด้านจริยธรรม  

ความยั่งยืนด้านจริยธรรม เป็นผลส าเร็จเชิงพฤติกรรมของบุคลากรในองค์กร ที่องค์กรต้อง

เสริมสร้างให้บุคลากรทุกระดับมีเป็นพ้ืนฐานเพ่ือท าให้องค์กรยั่งยืน โดยจริยธรรมที่ดีในเชิงสถาบันจะ

ส่งผลให้พนักงานเกิดความพึงพอใจและเห็นคุณค่าของงานที่ได้รับมอบหมาย และความร่วมมือร่วมใจ

ในการปฏิบัติงานเป็นทีม จนส่งผลให้งานที่ได้รับมอบหมายเกิดผลส าเร็จอย่างต่อเนื่องในระยะยาว 

(Koonmee, Singhapakdi et al. 2010) ซึ่งจริยธรรมที่เหมาะน ามาประยุกต์ใช้กับองค์กรภาครัฐเช่น

รัฐวิสาหกิจ ควรครอบคลุมจริยธรรมด้านความซื่อสัตย์และความรับผิดชอบต่อผู้มีส่วนได้เสียและสังคม
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โดยรวม ซึ่งเป็นไปตามบทบาทหน้าที่ตามวัตถุประสงค์จัดตั้งที่ต้องปฏิบัติงานโดยค านึงถึงและ

รับผิดชอบต่อประโยชน์ของประชาชนและสังคมโดยรวมเป็นส าคัญ อย่างไรก็ตามเนื่องจากความยั่งยืน

ด้านจริยธรรมที่รวบรวมได้จากการศึกษาวรรณกรรม ทางวิชาการไม่มีการระบุถึงจริยธรรมพ้ืนฐานที่

ภาครัฐและเอกชนควรมุ่งยึดถือและน ามาปฏิบัติซึ่งจะมีความแตกต่างตามบริบทการด าเนินงานตาม

วัตถุประสงค์จัดตั้ง การประกอบกิจการ และสังคมที่องค์กรนั้นๆตั้งอยู่ ดังนั้นส าหรับรัฐวิสาหกิจไทยที่

เป็นองค์กรภาครัฐที่มีภารกิจและเปูาหมายสูงสุดในการด าเนินงานต่างจากเอกชนรวมถึงอยู่ในบริบท

การด าเนินงานในสังคมไทย จึงสามารถประยุกต์ใช้หลักการหรือปรัชญาการพัฒนาความยั่งยืนด้าน

จริยธรรมของไทย เช่น หลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง และหลักการแสดงความรับผิดชอบต่อสังคม 

ซึ่งเป็นหลักการที่สอดคล้องกับพระราชกฤษฏีกาว่าด้วยหลักเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการบ้านเมือง

ที่ดี พ.ศ. 2546 ที่มีเปูาหมายสูงสุดในการให้ภาครัฐต้องตอบสนองความต้องการและค านึงถึง

ประโยชน์ของประชาชนเป็นที่ตั้ง จากการปฏิบัติภารกิจที่มีความซื่อสัตย์สุจริต มีประสิทธิภาพ และใช้

ทรัพยากรอย่างคุ้มค่า เข้าเป็นส่วนหนึ่งในการก าหนดผลลัพธ์ด้านจริยธรรม และท าให้สามารถสรุป

ความยั่งยืนด้านจริยธรรมที่เหมาะสมกับรัฐวิสาหกิจไทยได้เป็นความยั่งยืนด้านจริยธรรมที่มีความ

รับผิดชอบและพอเพียง 

ซึ่งนอกเหนือจากข้อสรุปเกี่ยวกับนิยามความยั่งยืนที่ได้จากการทบทวนวรรณกรรมข้างต้นที่

สามารถน ามาประยุกต์กับงานวิจัยในที่นี้แล้ว เมื่อพิจารณาเพ่ิมเติมถึงการศึกษาเกี่ยวกับปัจจัยที่ส่งผล

ต่อความยั่งยืนขององค์กรต่างๆ ยังพบว่านักวิชาการในปัจจุบันได้มีการศึกษาวิจัยเพ่ือค้นหาและระบุ

ถึงปัจจัยที่มีอิทธิพลและมีแนวโน้มท าให้องค์กรเกิดการเติบโตอย่างยั่งยืน ผ่านการน าทฤษฎี หลักการ

และแนวคิดการบริหารจัดการองค์กรสมัยใหม่มาประยุกต์ใช้อย่างหลากหลาย เช่น Thomas Dyllick 

and Kai Hockerts (2002), Elizabeth Stubblefield Loucks ,Martin L. Martens and Charles 

H. Cho (2002) และ Isabel C. Lourenco and Manuel Castelo Branco (2013) ที่ให้

ความส าคัญกับทฤษฎีผู้มีส่วนได้เสีย (Stakeholder Theory) เป็นต้น ซึ่งสามารถสรุปรายละเอียดได้

ดังนี้ 
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2.3 แนวคิด ทฤษฎี และมาตรฐานท่ีเกี่ยวข้องกับความยั่งยืนองค์กร 

 

2.3.1 ทฤษฎีผู้มีส่วนได้เสีย (Stakeholder Theory) 

ทฤษฎีผู้มีส่วนได้เสียของ R. Edward Freeman ได้รับการพัฒนาขึ้นในปี ค.ศ. 1984 โดยใช้

แนวคิดที่ได้จากหนังสือ The Functions of the Executive ของ Barnard (1968) เป็นพ้ืนฐาน 

ทั้งนี้เนื่องจาก Barnard ให้ความส าคัญกับการสร้างความร่วมมือในการด าเนินงาน โดยเห็นว่ากิจการ

หนึ่งจะด าเนินการต่างๆได้จนบรรลุผลส าเร็จนั้นไม่ได้เกิดจากระบบการก ากับดูแลของกลุ่มผู้น าองค์กร 

แต่เกิดจากพนักงานองค์กรเป็นผู้ตัดสินใจและให้อ านาจแก่ผู้บริหาร อ านาจที่แท้จริงในองค์กรจึงเป็น

ของพนักงานโดยผู้บริหารองค์กรเป็นเพียงผู้จัดการเพ่ือให้เกิดความร่วมมือระหว่างพนักงานกับองค์กร

อย่างเหมาะสมและมีประสิทธิผล ซึ่งการจะท าให้เกิดความร่วมมือที่ดีดังกล่าวผู้บริหารหรือฝุายจัดการ

ขององค์กรต้องมีบทบาทหน้าที่ส าคัญสามประการได้แก่ การพัฒนาและเสริมสร้างระบบการสื่อสารที่

ชัดเจนในองค์กรทั้งโครงสร้างการบังคับบัญชา สายการรายงานผลการด าเนินงาน  และช่องทางการ

สื่อสารทั้งในรูปแบบทางการและไม่เป็นทางการ นอกจากนั้นยังต้องมีกระบวนการบริหารจัดการและ

สร้างบรรยากาศเพ่ือชักจูงให้พนักงานใช้ศักยภาพอย่างเต็มก าลังเพ่ือสนับสนุนความส าเร็จขององค์กร

โดยในกรณีดังกล่าว Barnard ได้เสนอให้ผู้บริหารต้องจัดให้มีระบบประเมินผลการด าเนินงานตาม

บทบาทหน้าที่ความรับผิดชอบที่พนักงานได้รับมอบหมาย และให้ค่าตอบแทนที่สอดคล้องกับผลการ

ด าเนินงานที่เกิดขึ้นจริง รวมถึงก าหนดแนวทางเสริมสร้างความผูกพันของพนักงาน และสุดท้าย

ผู้บริหารต้องก าหนดทิศทางองค์กรที่ชัดเจนทั้งในด้านการประกอบกิจการและพฤติกรรมจริยธรรมทาง

ธุรกิจเพ่ือให้พนักงานรับรู้และน าไปปฏิบัติจนท าให้องค์กรบรรลุผลส าเร็จ  

ด้วยแนวคิดที่กล่าวถึงข้างต้น Freeman (1984) จึงได้น ามาพัฒนาเป็นทฤษฎีการบริหาร

จัดการองค์กรสมัยใหม่ ที่ต่อยอดจากทฤษฎีทุนนิยมที่มีอยู่เดิม โดยมุ่งเน้นให้ผู้บริหารองค์กรต้อง

พิจารณาและให้ความส าคัญกับผู้มีส่วนได้เสียกลุ่มต่างๆขององค์กรเพ่ิมเติมนอกเหนือจากการดูแล

เฉพาะผู้ถือหุ้นที่เป็นเจ้าของกิจการ ทั้งนี้เพราะกลุ่มผู้มีส่วนได้เสียเหล่านี้ซึ่งประกอบด้วย คู่ค้า ลูกค้า 

พนักงาน ผู้ถือหุ้น และชุมชนท้องถิ่น เป็นผู้ที่ได้รับผลกระทบจากการด าเนินธุรกิจขององค์กรไม่ต่างจาก

ผู้ถือหุ้นขององค์กร และด้วยสิทธิที่ผู้มีส่วนได้เสียเหล่านี้มีตามกฎหมาย ตามกรอบความรับผิดชอบของ

รัฐในทางการเมือง หรือแม้แต่กรอบด้านศีลธรรมในการด าเนินธุรกิจ จึงท าให้บริษัทไม่สามารถละเว้น
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การปฏิบัติอย่างมีความรับผิดชอบต่อกลุ่มดังกล่าว และต้องปรับกรอบแนวคิดการด าเนินกิจการให้

สะท้อนการแบ่งแยกระหว่างผู้ที่ได้รับประโยชน์และผู้ที่ต้องมีค่าใช้จ่ายเพ่ิมเติมจากการได้รับ

ผลกระทบจากการด าเนินงานของบริษัทได้อย่างชัดเจน  

 ซึ่งในทางกฎหมายนั้น เนื่องจากการที่บริษัทต้องเคารพต่อกรอบของกฎหมายที่เกี่ยวข้องกับ

ธุรกิจ รวมถึงกฎหมายที่ให้ความคุ้มครองส่วนบุคคลแก่ประชาชนทั่วไป โดยผู้บริหารและพนักงานต้อง

สามารถสร้างผลตอบแทนสูงสุดแก่ผู้ถือหุ้น ในขณะที่ไม่ก่อให้เกิดค่าใช้จ่ายส่วนเกินที่ต้องจ่ายให้แก่ผู้มี

ส่วนได้เสียที่ได้รับผลกระทบจากการปฏิบัติงานที่ขาดความรับผิดชอบและขาดศีลธรรม เช่น กรณีที่

องค์กรผลิตสินค้าที่ไม่มีคุณภาพออกจ าหน่ายแก่ลูกค้า จนท าให้เกิดการเรียกคืนสินค้าและภาพลักษณ์

ที่ไม่ดีในมุมมองของลูกค้า สุดท้ายกรณีดังกล่าวคือต้นทุนค่าใช้จ่ายส่วนเกินที่จะส่งผลต่อก าไรสุทธิ

โดยรวมในระยะสั้นขององค์กร และจะส่งผลถึงความสามารถในการสร้างก าไรในอนาคตหากลูกค้า

ขาดความเชื่อม่ันและยึดติดกับภาพลักษณ์ท่ีไม่ดีขององค์กรดังกล่าว หรือกรณีกฎหมายที่คุ้มครองสิทธิ

ของพนักงานให้ไม่ถูกเลือกปฏิบัติ และสามารถเข้าร่วมเจรจาข้อตกลงที่เกี่ยวข้องกับสภาพการจ้างงาน

ที่ดี และชุมชนที่มีสิทธิในการได้มีทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดล้อมที่ดีที่ปลอดภัยในการด ารงชีวิต 

ซึ่งหากถูกละเมิดสิทธิจากการปฏิบัติงานขององค์กรแล้ว ก็จะส่งผลให้องค์กรต้องเกิดค่าใช้จ่ ายเพ่ือ

ชดเชยต่อผลกระทบที่เกิดขึ้นและท าให้ผลตอบแทนของผู้ถือหุ้นลดลงในที่สุด เป็นต้น  ที่กล่าวมานี้จึง

ท าให้พบว่าหากองค์กรไม่พิจารณาถึงสิทธิตามกฎหมายของผู้มีส่วนได้เสียทุกกลุ่มอย่างครบถ้วน 

สุดท้ายแนวทางเพ่ือสร้างผลตอบแทนสูงสุดให้กับผู้ถือหุ้นอาจไม่เป็นไปตามที่ เปูาหมาย โดยอาจถูก

บิดเบือนและลดทอนจากค่าใช้จ่ายที่ต้องสูญเสียไปจากการไม่รับผิดชอบและขาดการตอบสนองต่อ

ความต้องการของผู้มีส่วนได้เสียที่ส าคัญขององค์กร ซึ่งผลสรุปนี้สอดคล้องกับ Joseph T. Mahoney 

(2012) ที่ท าการศึกษาและระบุถึงปัญหาสุดท้ายที่ท าให้องค์กรไม่สามารถสร้างผลตอบแทนให้แก่ผู้ถือ

หุ้นได้เต็มที่นั้น เนื่องจากในกระบวนการสร้างมูลค่าทางเศรษฐกิจรวมถึงการกระจายมูลค่าทาง

เศรษฐกิจนั้นองค์กรไม่ได้ค านึงถึงสิทธิในทรัพย์สินที่ผู้มีส่วนได้เสียกลุ่มต่างๆมีตามกฎหมาย จนส่งผล

ให้การท าสัญญาหรือข้อตกลงขององค์กรขาดการระบุประเด็นที่รับผิดชอบต่อผู้มีส่วนได้เสียอย่าง

ครบถ้วน จากการกระจายมูลค่าทางเศรษฐกิจทีอ่งค์กรส่วนใหญ่ให้ความส าคัญกับการส่งมอบมูลค่าแก่

ผู้ถือหุ้นเป็นหลัก ในขณะที่ผู้มีส่วนร่วมในการสร้างความส าเร็จและเป็นผู้ได้รับผลกระทบทั้งทางตรง

และทางอ้อมจากการปฏิบัติงานขององค์กรเป็นกลุ่มผู้มีส่วนได้เสียอ่ืนที่ไม่ใช่ผู้ถือหุ้น ดังนั้นเมื่อองค์กร

ให้ความส าคัญและกระจายมูลค่าอย่างไม่เท่าเทียมกัน สุดท้ายย่อมท าให้เกิดต้นทุนและค่าใช้จ่าย
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ส่วนเกินที่องค์กรต้องจ่ายคืนแก่ผู้มีส่วนได้เสียกลุ่มอ่ืนๆ จนท าให้ผู้ถือหุ้นไม่สามารถได้รับค่าตอบแทน

ทางเศรษฐกิจในระยะยาวได้อย่างแท้จริง (Mahoney 2012) 

 นอกเหนือจากด้านกฎหมายที่เป็นปัจจัยหรือสาเหตุให้องค์กรต้องปฏิบัติงานโดยค านึงถึงผู้มี

ส่วนได้เสียทุกกลุ่มแล้ว ส าหรับในทางเศรษฐศาสตร์นั้นก็ยังพบว่าจากที่การบริหารจัดการแบบทุนนิยม

เดิมเน้นการตอบสนองความต้องการของผู้ถือหุ้นสูงสุด โดยพยายามลดบทบาทและการแทรกแซง

ตลาดของภาครัฐ เพ่ือท าให้เกิดการแข่งขันอย่างเสรีนั้น ในทางกลับกันพบว่าการลดการแทรกแซง

ดังกล่าวกลับท าให้องค์กรเอกชนเกิดการด าเนินธุรกิจแบบผูกขาด ขาดความรับผิดชอบ ขาดจริยธรรม

ในการด าเนินธุรกิจ และผลักภาระค่าใช้จ่ายที่เป็นต้นทุนทั้งด้านสังคมและสิ่งแวดล้อมสู่ภายนอก 

โดยเฉพาะปัญหาการใช้ทรัพยากรธรรมชาติอย่างสิ้นเปลืองเนื่องจากเห็นว่าเป็นของสาธารณะ 

(public goods) ที่ไม่มีเจ้าของอย่างแท้จริง นี้สอดคล้องกับแนวคิดของ Garret Hardins (1968) ที่

กล่าวว่าการท่ีคนทั่วไปขาดจริยธรรมในการใช้ทรัพยากรธรรมชาติ ด้วยการเห็นว่าเป็นสินค้าสาธารณะ

จึงท าให้เกิดการใช้ทรัพยากรอย่างไม่คุ้มค่า โดยเมื่อทรัพยากรบางประเภทใช้แล้วหมดไปและใช้แล้วไม่

สามารถฟ้ืนฟูหรือสร้างขึ้นได้ในระยะเวลาอันสั้นจึงยิ่งส่งผลให้เกิดการขาดความสมดุลระหว่างระบบ

เศรษฐกิจ สังคม และสิ่งแวดล้อม และท าให้สุดท้ายน าไปสู่การขาดความยั่งยืนทั้งในระดับประเทศ

และระดับองค์กรในที่สุด  

ซึ่งนอกเหนือจากประเด็นการขาดศีลธรรมในการใช้ทรัพยากร ประเด็นด้านศีลธรรมยังส่งผล

ถึงผู้มีส่วนได้เสียกลุ่มต่างๆ เช่น การประกอบกิจการแบบผูกขาดหรือส่งเสริมให้เกิดการแข่งขันน้อย

รายที่ส่งผลต่อคู่แข่งทางการค้า การผนวกรวมค่าใช้จ่ายในการใช้ทรัพยากรธรรมชาติที่เป็นของ

สาธารณะ (public goods) เป็นต้นทุนส่วนเกินแก่ลูกค้าและสังคมโดยรวม รวมถึงการใช้อ านาจ

ต่อรองหรือสร้างเงื่อนไขที่ท าให้คู่ค้าเสียเปรียบแต่องค์กรได้เปรียบ ซึ่งหากองค์กรพิจารณาและน า

ประเด็นความสัมพันธ์ระหว่างองค์กรและผู้มีส่วนได้เสียกลุ่มต่างๆ มาก าหนดเปูาหมายการสร้างมูลค่า

แก่ผู้มีส่วนได้เสียทุกกลุ่มใหม ่รวมถึงออกแบบการบริหารจัดการที่ท าให้เกิดความร่วมมือและลดความ

ขัดแย้งกับผู้มีส่วนได้เสียกลุ่มต่างๆ เมื่อผู้มีส่วนได้เสียเกิดความพึงพอใจและเข้าร่วมสร้างมูลค่าเพ่ิมกับ

องค์กรอย่างเต็มศักยภาพ สุดท้ายก็จะท าให้เกิดกระบวนการแบ่งปันมูลค่าในแต่ละช่วงเวลา จนท าให้

ทุกภาคส่วนทั้งภายในองค์กรและสังคมภายนอกเกิดความยั่งยืนได้อย่างแท้จริงในที่สุด (Argandoña 

2011)  
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 ซึ่งแนวคิดด้านศีลธรรมและหลักการด าเนินงานที่ดีที่ระบุถึงนี้  ปัจจุบันได้กลายมาเป็น

ข้อก าหนดหรือแนวปฏิบัติที่ดีในการแสดงความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม และการพัฒนา

ความยั่งยืนขององค์กรต่างๆ เช่น มาตรฐานผลิตภัณฑ์อุตสาหกรรมแนวทางความรับผิดชอบต่อสังคม 

มอก. 26000 (ISO 26000) ที่มีการก าหนดค่านิยมที่เน้นการปฏิบัติอย่างมีจริยธรรม (Ethical 

Behavior) และ การเคารพต่อผลประโยชน์ของผู้มีส่วนได้เสีย (Respect for Stakeholder 

Interests) ไว้ใน 7 หลักการ (7 Principles) รวมถึงก าหนดแนวทางปฏิบัติงาน เรื่องการปฏิบัติที่เป็น

ธรรม (Fair Operating practices) ที่เน้นการแข่งขันอย่างเป็นธรรม ต่อต้านการทุจริตและไม่ใช้

ความสัมพันธ์ทางการเมืองเพ่ือสร้างความได้เปรียบในการผูกขาดและการแข่งขัน รวมถึงส่งเสริมให้

การปฏิบัติงานในห่วงโซ่คุณค่าสะท้อนความรับผิดชอบต่อสังคม และแนวทางการรายงานความยั่งยืน

ตามหลักการ Global Reporting Initiative (GRI) ที่ก าหนดให้องค์กรต้องมีการประเมินและเปิดเผย

ข้อมูลเกี่ยวกับ การต่อต้านการคอร์รัปชั่น นโยบายที่ใช้ปฏิบัติต่อสาธารณะ พฤติกรรมการต่อต้านการ

แข่งขัน การประเมินผลกระทบที่มีต่อสังคมของคู่ค้า และกลไกการบรรเทาปัญหาผลกระทบที่มีต่อสังคม 

เป็นต้น (Global Reporting Intitiative 2013, ส านักงานมาตรฐานผลิตภัณฑ์อุตสาหกรรม กระทรวง

อุตสาหกรรม 2553)  

และเพ่ือให้สามารถพิจารณากลุ่มผู้มีส่วนได้เสียได้อย่างครอบคลุม Freeman (1984) จึงได้

ก าหนดกลุ่มผู้มีส่วนได้เสียที่มีอิทธิพลโดยตรงต่อความส าเร็จและความอยู่รอดขององค์กร ที่เรียกว่า

กลุ่มผู้มีส่วนได้เสียตามความหมายแคบ โดยประกอบด้วยผู้มีส่วนได้เสียที่ส าคัญ เช่น  

ผู้ถือหุ้นที่เป็นแหล่งเงินส าคัญส าหรับองค์กร ซึ่งส่วนใหญ่มีวัตถุประสงค์ในการลงทุนที่

แตกต่างกัน โดยบางกลุ่มเน้นผลส าเร็จทางการเงินในระยะสั้น ในขณะที่บางกลุ่มเน้นการเติบโตและ

มั่นคงทางการเงินขององค์กรในระยะยาว กรณีดังกล่าวจึงท าให้องค์กรต้องให้ความส าคัญทั้งศักยภาพ

ในการสร้างรายได้ รวมถึงจริยธรรมในการด าเนินธุรกิจที่จะเป็นปัจจัยส่งเสริมให้องค์กรเกิดการเติบโต

ที่ยั่งยืนตามความคาดหวังได้อย่างแท้จริง  

ส าหรับกลุ่มพนักงาน เนื่องจากเป็นผู้ร่วมด าเนินงานกับองค์กรโดยตรง จึงมีความส าคัญยิ่งที่

องค์กรจะต้องเสริมสร้างปัจจัยและสภาพแวดล้อมที่ดีแก่บุคลากร โดยเปิดโอกาสให้พนักงานมีส่วน

ร่วมในการแสดงความคิดเห็นและตัดสินใจเรื่องส าคัญที่อาจส่งผลกระทบต่อตนเองและสังคม รวมถึง

การก าหนดให้มีค่านิยมในการด าเนินธุรกิจที่ดี โดยผู้บริหารองค์กรต้องเป็นต้นแบบท าให้พนักงานเกิด

การรับรู้ และน าไปปฏิบัติได้อย่างแท้จริงทั้งองค์กร 
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นอกจากนั้นในกลุ่มคู่ค้าที่ Freeman (1984) ระบุว่าเป็นผู้มีส่วนได้เสียจากการเป็นผู้น าส่ง

วัตถุดิบให้แก่องค์กร ดังนั้นหากคู่ค้าไม่ยั่งยืนไม่สามารถจัดส่งวัตถุดิบที่มีคุณภาพให้แก่องค์กร องค์กรก็

จะไม่สามารถด าเนินธุรกิจได้อย่างราบรื่น จึงมีความส าคัญยิ่งที่องค์กรต้องพัฒนาความสัมพันธ์ที่ดีกับคู่

ค้า ท าให้คู่ค้ามีทักษะความรู้ความสามารถ และสร้างเครือข่ายความร่วมมือทางธุรกิจ เพ่ือให้คู่ค้าภักดี

และตอบสนองต่อความต้องการและความคาดหวังของบริษัทได้อย่างเต็มก าลัง 

ล าดับถัดมาคือกลุ่มลูกค้านั้น เนื่องจากถือเป็นแหล่งรายได้หลักของบริษัท ที่ความต้องการมี

อิทธิพลโดยตรงต่อกระบวนการออกแบบและผลิตสินค้าและบริการ รวมถึงยังส่งอิทธิพลทั้งทางตรง

และทางอ้อมต่อชุมชนและสังคมที่จะได้รับผลกระทบจากการบริโภคสินค้าและบริการของลูกค้า 

ดังนั้นองค์กรจึงต้องให้ความส าคัญกับลูกค้าและมีจริยธรรมในการพัฒนาและผลิตสินค้าและบริการที่

ไม่ส่งผลทางลบต่อสุขภาพและความปลอดภัยของลูกค้า รวมถึงเน้นการพัฒนาผลิตภัณฑ์และบริการที่

เป็นมิตรต่อสิ่งแวดล้อม เพ่ือปูองกันไม่ให้การบริโภคของลูกค้าส่งผลต่อชุมชนและสังคมอย่างต่อเนื่อง

ต่อไป 

 ส าหรับชุมชนที่เป็นกลุ่มผู้มีส่วนได้เสียสุดท้ายตามความหมายแคบนั้น เพ่ือแสดงความ

รับผิดชอบตามหลักกฎหมายและหลักจริยธรรม จึงเป็นหน้าที่ที่องค์กรต้องหาโอกาสในการเข้าร่วม

เพ่ือสร้างสิ่งอ านวยความสะดวกท่ีจ าเป็นให้แก่ชุมชน และแสดงความเป็นพลเมืองที่ดี ด้วยการไม่สร้าง

ผลกระทบในการปล่อยมลพิษ ของเสีย และน้ าเสียแก่ชุมชน โดยการด าเนินงานต่างๆ องค์กรควรจัด

ให้มีการประชุมหารือกับผู้น าชุมชนและคนในท้องถิ่น ทั้งนี้เพ่ือให้การพัฒนาเกิดผลลัพธ์ที่สอดคล้อง

กับความต้องการของชุมชน และอยู่ภายใต้ศักยภาพและขีดความสามารถในการด าเนินงานขององค์กร

อย่างแท้จริง  

ซึ่งการจะปฏิบัติต่อผู้มีส่วนได้เสียทุกกลุ่มข้างต้นได้อย่างมีประสิทธิผลนั้น ผู้น าองค์กรต้องเป็น

กลไกส าคัญในการสร้างความสมดุลและลดความขัดแย้งที่เกิดจากความต้องการที่แตกต่างกันระหว่าง

ผู้มีส่วนได้เสีย ทั้งนี้เนื่องจากผู้มีส่วนได้เสียมีอิทธิพลต่อองค์กรในระดับที่แตกต่างกัน จึงเป็นหน้าที่ของ

ผู้น าองค์กรที่ต้องเข้าใจถึงอิทธิพลของผู้มีส่วนได้เสียแต่ละกลุ่มและตอบสนองความต้องการที่แตกต่าง

กันได้อย่างสมดุล โดยเน้นการมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้เสีย (Engagement Planning) และการสร้าง

เครือข่ายความร่วมมือและพันธมิตรทางการค้าที่มีประสิทธิภาพ (Worley and Mirvis 2013) เป็น

พ้ืนฐาน เนื่องจากเป็นเครื่องมือส าคัญที่จะท าให้องค์กรเกิดความยั่งยืนได้อย่างแท้จริง (Rahbek 

Gjerdrum Pedersen, Hove Henriksen et al. 2013) 
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 จากรายละเอียดที่กล่าวถึงข้างต้นจึงท าให้พบว่าทฤษฎีผู้มีส่วนได้เสียนี้มีทั้งความเหมือนและ

ความแตกต่างจากทฤษฎีตัวแทนผู้ถือหุ้น (The Agency Theory) โดยทั้งสองทฤษฎีต่างเกี่ยวข้องกับ

การก ากับดูแลกิจการของผู้น าองค์กรที่ครอบคลุมทั้งคณะกรรมการและฝุายจัดการ แต่ในขณะที่

ทฤษฎีตัวแทนผู้ถือหุ้นเน้นบทบาทของคณะกรรมการและฝุายจัดการในการสร้างประโยชน์สูงสุดแก่ผู้

ถือหุ้นในฐานะเจ้าของเป็นส าคัญ ทฤษฎีผู้มีส่วนได้เสียกลับเน้นบทบาทของฝุายจัดการที่จะต้องดูแล

และปฏิบัติงานร่วมกับกลุ่มผู้มีส่วนได้เสียทั้งภายในและภายนอกองค์กรอย่างเหมาะสมและสมดุล 

(Mahoney 2012) ทั้งนี้เนื่องจากกลุ่มบุคคลดังกล่าวเป็นทั้งผู้ใช้บริการ ผู้ส่งมอบปัจจัยการผลิตและ

ร่วมด าเนินงานในห่วงโซ่อุปทาน ตลอดจนเป็นผู้ได้รับผลกระทบทั้งทางตรงและทางอ้อมจาก

ด าเนินงานขององค์กร ผู้มีส่วนได้เสียจึงมีบทบาทส าคัญในการต่อต้านหรือสนับสนุนให้องค์กร

ปฏิบัติงานได้อย่างยั่งยืนได้ทั้งในปัจจุบันและอนาคต  

 ดังนั้นเมื่อพิจารณาสาระส าคัญของทฤษฎีที่กล่าวมานี้ จึงท าให้สามารถสรุปปัจจัยที่เกี่ยวข้อง

กับผู้มีส่วนได้เสียที่ส่งผลให้องค์กรรวมถึงรัฐวิสาหกิจเกิดความยั่งยืน สรุปได้ คือ 1. การบริหารและพัฒนา

ทรัพยากรบุคคล 2. ภาวะผู้น าที่มุ่งรับผิดชอบต่อผู้มีส่วนได้เสีย 3. การบริหารจัดการเชิงยุทธศาสตร์ 4. 

การบริหารห่วงโซ่อุปทาน 5. การก ากับดูแลกิจการที่ดี 6. ความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม 7. 

การเสริมสร้างความสัมพันธ์กับผู้มีส่วนได้เสีย 8. การเสริมสร้างการมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้เสีย 9. การ

สื่อสารภายในองค์กร และ 10. การบริหารเครือข่ายและพันธมิตรทางการค้า  

  

2.3.2 ทฤษฎีมุมมองบนพื้นฐานทรัพยากร (Resource Based View) 

 ทฤษฎีมุมมองบนพ้ืนฐานทรัพยากร (Resource Based View) นี้เกิดขึ้นจากผลการศึกษา

ของ Wernerfelt ในปี ค.ศ. 1984 โดยใช้กรอบแนวคิดพ้ืนฐานจาก Learned et al., (1969) ที่

อธิบายถึงศักยภาพขององค์กรในการสร้างขีดความสามารถในการแข่งขันเชิงเปรียบเทียบ  ซึ่งจากการ

ที่ทุกองค์กรมีทั้งจุดแข็งและจุดอ่อน องค์กรจึงต้องพยายามค้นหาและก าหนดจุดแข็งที่ตนเองมีความ

แตกต่างจากองค์กรอ่ืน ทั้งนี้เพ่ือให้องค์กรสามารถตอบสนองต่อโอกาสทางธุรกิจ ด้วยความสามารถ

หรือทรัพยากรเฉพาะที่องค์กรมีเหนือคู่แข่ง (Learned 1969) จากกรอบแนวคิดตั้งต้นนี้จึงท าให้

ทฤษฎีมุมมองบนพ้ืนฐานทรัพยากร (Resource Based View) ของ Wernerfelt ให้ความส าคัญกับ

การวิเคราะห์เพ่ือมุ่งใช้ประโยชน์จากทรัพยากรภายในองค์กรหรือให้ความส าคัญกับด้านอุปทาน 
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มากกว่ามุ่งเน้นพัฒนาผลิตภัณฑ์เพ่ือเพ่ิมความต้องการซื้อซึ่งเป็นด้านอุปสงค์ของตลาด โดยทฤษฎี

ต้องการน าเสนอทรัพยากรที่องค์กรสามารถน ามาใช้เพ่ือสร้างความได้เปรียบเชิงเปรียบเทียบในระยะ

ยาว และให้ความหมายทรัพยากรดังกล่าวว่าเป็นทรัพยากรทุกประเภทที่รวมถึง ความสามารถพิเศษ 

กระบวนการท างานที่เป็นมาตรฐาน ภาวะผู้น าที่มีประสิทธิผล ความภักดีของบุคลากร จ านวน

ประสบการณ์และข้อมูลองค์ความรู้ รวมถึงการบูรณาการห่วงโซ่อุปทานทั้งหมดที่องค์กรมีและ

สามารถใช้กลยุทธ์ เพ่ือท าให้ทรัพยากรดังกล่าวเกิดประสิทธิภาพและส่งผลต่อ ให้องค์กรเกิด

ความส าเร็จในระยะยาว (Gurtoo 2009) ทรัพยากรตามทฤษฎีนี้จึงเป็นจุดแข็งที่องค์กรทั้งภาคเอกชน 

รวมถึงภาครัฐสามารถน าไปใช้ผนวกกับการบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ การบริหารจัดการความ

เปลี่ยนแปลง และการพัฒนาบุคลากร จนท าให้ประสบผลส าเร็จตามเปูาหมายที่ก าหนด (Khan and 

Charles-Saverall 1993)  

และเนื่องจากทรัพยากรมีความส าคัญจากการเป็นปัจจัยพ้ืนฐานในการก าหนดรู ปแบบ 

คุณลักษณะ รวมถึงต้นทุนของผลิตภัณฑ์ที่ออกจ าหน่าย ซึ่งจะน าไปสู่การก าหนดราคาผลิตภัณฑ์เพ่ือ

การแข่งขันกับคู่แข่งอ่ืนในอุตสาหกรรม ดังนั้นเพ่ือให้องค์กรสามารถสร้างก าไรสูงสุดได้ตามเปูาหมาย

จากทรัพยากรที่มี จึงมีความจ าเป็นที่องค์กรต้องสามารถค านวณและแสดงผลเชิงเปรียบเทียบระหว่าง

ต้นทุนที่เกิดขึ้นจากการจัดหาทรัพยากรและต้นทุนในการผลิตสินค้าและบริการ ควบคู่กับรายได้ที่จะ

เกิดขึ้นจากทรัพยากรที่มีคุณค่า หายาก ลอกเลียนและทดแทนได้ยากดังกล่าว (Barney 1986) ซึ่ง

ทรัพยากรที่มีคุณลักษณะตามท่ีกล่าวถึงนี้ Wernerfelt (1984) ระบุว่าเป็นได้ทั้งทรัพยากรที่จับต้องได้

และจับต้องไม่ได้ เช่น ตราสินค้า ความรู้ด้านเทคโนโลยีภายในองค์กร พนักงานที่มีทักษะเฉพาะ 

สัญญาซื้อขาย เครื่องจักร กระบวนการด าเนินงานที่มีประสิทธิภาพ รวมถึงอ านาจต่อรองในการผลิต

หรือจัดซื้อจัดหาทรัพยากร เป็นต้น  

 ซึ่ง Jay Barney (1991) ได้อธิบายเพ่ิมเติมถึงคุณลักษณะของทรัพยากรที่มีคุณค่า โดยต้อง

ประกอบด้วย 4 คุณลักษณะส าคัญ ดังนี้   

1. เป็นทรัพยากรที่สร้างคุณค่าให้แก่องค์กร จากการท าให้โอกาสขององค์กรมีความแข็งแกร่ง

ยิ่งขึ้นในขณะที่ท าให้ภัยคุกคามขององค์กรมีระดับความรุนแรงลดลงจนเข้าสู่ระดับปกติ จน

ท าให้สามารถสร้างรายได้มากกว่าต้นทุนของทรัพยากร (Kristandl and Bontis 2007)  

2. การมีคุณลักษณะหรือศักยภาพที่คู่แข่งปัจจุบันไม่สามารถหาได้ 
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3. การที่ต้องไม่สามารถลอกเลียนแบบได้อย่างสมบูรณ์ด้วยเหตุผลที่ส าคัญ ทั้งจากความสามารถ

ที่สั่งสมมาเป็นระยะยาวนานในอดีตขององค์กร รูปแบบของการน าทรัพยากรที่มีไปใช้ในการ

สร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันที่อาจมีรูปแบบที่ไม่ชัดเจนท าให้องค์กรอ่ืนลอกเลียนไม่ได้ 

และทรัพยากรดังกล่าวมีความซับซ้อนและอาจเกี่ยวข้องกับประเด็นทางสังคม เช่น 

วัฒนธรรม และความเชื่อ ที่ไม่สามารถเปลี่ยนแปลงได้โดยง่าย (Dierickx and Cool 1989) 

เป็นต้น โดยทรัพยากรจะมีคุณสมบัติของการที่ไม่สามารถลอกเลียนแบบได้อย่างสมบูรณ์นี้ก็

ต่อเมื่อทรัพยากรดังกล่าวไม่สามารถเคลื่อนย้ายระหว่างองค์กรได้ (Porter and Millar 

1985, Kristandl and Bontis 2007)  

4. การเป็นทรัพยากรที่ไม่สามารถทดแทนด้วยทรัพยากรได้ โดยในประเด็นดังกล่าวนี้ Jay 

Barney (1991) ได้ระบุเพ่ิมเติมว่าในสภาพความเป็นจริงของตลาดปัจจัยการผลิตนั้น 

ทรัพยากรโดยทั่วไปมักทดแทนกันได้ แต่เนื่องจากการทดแทนนั้นจะมีความไม่สมบูรณ์ เช่น 

ผู้น าที่มีวิสัยทัศน์ที่เป็นเลิศในการด าเนินธุรกิจของสองบริษัทที่อยู่ในอุตสาหกรรมเดียวกัน แม้

จะทดแทนกันได้ แต่ก็จะให้ผลลัพธ์ที่แตกต่างกัน ดังนั้นยิ่งท าให้ทรัพยากรมีคุณสมบัติที่โดด

เด่นแตกต่างกับคู่แข่งมากเท่าใด ก็จะยิ่งส่งผลให้ผลลัพธ์ที่เกิดมีความแตกต่างจากคู่แข่งมาก

ขึ้นอย่างชัดเจน  

โดยทรัพยากรที่สามารถท าให้องค์กรเกิดความได้เปรียบทางการแข่งขันนี้ สามารถแบ่งเป็น 3 

กลุ่มท่ีมีอิทธิพลโดยตรงต่อต้นทุนทางการเงิน และการพัฒนาขีดความสามารถในการสร้างรายได้เหนือ

คู่แข่งในระยะยาว  (Barney 1991) ได้แก่ ทรัพยากรที่เป็นทุนกายภาพ ทรัพยากรที่เป็นทุนมนุษย์ 

(Oswick & Grant, 1996) และทรัพยากรที่เป็นทุนองค์กร (Khan and Charles-Saverall 1993) 

โดย 

1. ทุนกายภาพ ประกอบด้วย เทคโนโลยีขององค์กร (Powell and Dent-Micallef 1997) 

เครื่องมือและโรงงานผลิต พ้ืนที่ตั้งทางภูมิศาสตร์ และความสามารถในการเข้าถึงวัตถุดิบ  

2. ทุนมนุษย์ ได้แก่ ประสบการณ์ การตัดสินใจ ความชาญฉลาด ความสัมพันธ์ และความ

เชี่ยวชาญเฉพาะด้านของผู้จัดการและพนักงานของบริษัท รวมถึงการมีภาวะผู้น าภาครัฐที่มี

ลักษณะเป็นผู้ประกอบการ (Boyett 1996) 
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3. ทุนองค์กร จะประกอบด้วยโครงสร้างการรายงานที่เป็นทางการ การวางแผนทั้งที่เป็น

ทางการและไม่เป็นทางการ ระบบการควบคุมและการประสานงานต่างๆ ความสัมพันธ์

ระหว่างกลุ่มในรูปแบบที่ไม่เป็นทางการภายในบริษัทและระหว่างบริษัท และการบริหาร

จัดการความรู้ (McAdam, Reid et al. 2002) 

 

ซึ่งนอกจากการจัดแบ่งกลุ่มทรัพยากรข้างต้น ยังมีการจัดแบ่งกลุ่มทรัพยากรเชิงกลยุทธ์ 

(Teece, Pisano et al. 1997) อย่างละเอียดเพิ่มเติมดังนี้  

1. ทรัพยากรด้านเทคโนโลยี (Technological assets) จากการที่ตลาดในปัจจุบันมีแนวโน้มใช้

เทคโนโลยีเพ่ิมขึ้น แต่เทคโนโลยีส่วนใหญ่ ยังเป็นองค์ความรู้ที่เกิดเฉพาะบริษัท ไม่มีการ

จ าหน่ายหรือซื้อขายได้อย่างแพร่หลาย รวมถึงบางกรณียังติดปัญหาเกี่ยวกับทรัพย์สินทาง

ปัญญาที่บริษัทต่างๆเป็นเจ้าของ จึงท าให้ทรัพยากรประเภทนี้ยังเป็นทรัพยากรส าคัญและถูก

จัดเป็นทรัพยากรในเชิงกลยุทธ์เพ่ือสร้างขีดความสามารถส าหรับการแข่งขันในระยะยาว 

2. ทรัพยากรในลักษณะองค์ประกอบเสริม (Complementary assets) จากการที่นวัตกรรม

ด้านเทคโนโลยี ต้องการทรัพยากรบางประเภทเป็นตัวกลางในการน าเทคโนโลยีที่คิดขึ้น

เฉพาะบริษัทออกสู่ตลาด อย่างไรก็ตามเนื่องจากทรัพยากรดังกล่าวยังมีจ ากัด และต้องอาศัย

ระยะเวลาและผู้เชี่ยวชาญ ในการคิดค้นเทคโนโลยี ทรัพยากรดังกล่าวจึงมีความส าคัญและ

ถือเป็นทรัพยากรในเชิงกลยุทธ์รูปแบบหนึ่ง     

3. ทรัพยากรทางการเงิน (Financial assets) ซึ่งถือเป็นทรัพยากรที่จ าเป็นต่อความสามารถ

ทางการแข่งขันขององค์กรทั้งในระยะสั้นที่ต้องมีกระแสเงินสดที่เพียงพอต่อการด าเนินกิจการ 

และระยะยาว เพ่ือสะท้อนความสามารถในการลงทุนและการเติบโตขององค์กร  

4. ทรัพยากรด้านภาพลักษณ์ (Reputational assets) เป็นทรัพยากรที่เกี่ยวข้องกับมุมมองหรือ

ทัศนคติของลูกค้าที่มีต่อองค์กร ซึ่งจะส่งผลให้เกิดการซื้อซ้ า และกล่าวถึงในทางที่ดี แต่

เนื่องจากภาพลักษณ ์ที่ดีดังกล่าวไม่สามารถเสริมสร้างได้ในระยะเวลาอันสั้น แต่ต้องเกิดจาก

การสั่งสมให้ลูกค้าเกิดความพึงพอใจในระยะยาว จึงท าให้ทรัพยากรดังกล่าวมีความส าคัญ 

และถูกใช้เป็นกลไกในการกีดกันทางการค้าประเภทหนึ่งขององค์กร 

5. ทรัพยากรด้านโครงสร้าง (Structural assets) หรือโครงสร้างองค์กรทั้งที่เป็นทางการและไม่
เป็นทางการ ความสัมพันธ์กับองค์กรภายนอก ระดับสายการบังคับบัญชา และการบูรณาการ
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การด าเนินงานระหว่างองค์กรทั้งในแนวตั้งหรือแนวราบ ที่เป็นรูปแบบเฉพาะขององค์กรหนึ่ง 
เช่น โครงสร้างเพ่ือรองรับผลิตภัณฑ์ที่หลากหลาย หรือวัฒนธรรมการด าเนินงานที่เน้นความ
ร่วมมือและการบูรณาการของหน่วยงาน การเป็นองค์กรที่มีความยืดหยุ่นสูง หรือการมีบริษัท
ลูกที่หลากหลายและครบวงจรตลอดห่วงโซ่อุปทาน เป็นต้น เหล่านี้ล้วนเป็นสิ่งที่สื่อได้ถึง
ทรัพยากรที่องค์กรอ่ืนไม่สามารถลอกเลียนได้ และท าให้องค์กรที่มีรูปแบบการจัดการ
ดังกล่าวสามารถเป็นผู้น าตลาดได้ในระยะยาว  

6. ทรัพยากรทางสถาบัน (Institutional assets) ถือเป็นทรัพยากรที่เกิดจากสภาพแวดล้อมที่
องค์กรหนึ่งๆต้องประสบ จากการอยู่ในประเทศหรือต าแหน่งที่ตั้งต่างๆ โดยเกี่ยวข้องกับ
นโยบายรัฐ ระบบกฎหมาย ระเบียบข้อบังคับ วัฒนธรรม ประเพณี และความเชื่อทางสังคม 
ซึ่งองค์กรที่อยู่ในพ้ืนที่แตกต่างกันก็จะมีทรัพยากรทางสถาบันที่แตกต่างกัน และไม่สามารถ
ลอกเลียนหรือทดแทนกัน ได้ ทรัพยากรดังกล่าวจึงมีคุณค่าและสามารถน ามาประยุกต์ใช้เป็น
เครื่องกีดกันคู่แข่งขันรายใหม่ที่มีทรัพยากรทางสถาบันที่แตกต่าง แต่มุ่งหวังที่จะเข้ามา
ประกอบธุรกิจภายในประเทศ  

7. ทรัพยากรที่เป็นโครงสร้างด้านการตลาด (Market structure assets) ซึ่งเป็นทรัพย์สินในรูป
ของโครงสร้างทางการตลาดที่แตกต่างกัน เช่น ตลาดที่เน้นใช้เทคโนโลยี เป็นต้น  ด้วย
โครงสร้างที่แตกต่างกันนี้จะส่งผลจ ากัดต่อองค์กรที่จะเข้าด าเนินการแข่งขัน โดยจะสนับสนุน
ให้องค์กรที่มีทักษะและความสามารถด้านเทคโนโลยีเกิดความได้เปรียบโดยเปรียบเทียบจาก
การมีศักยภาพท่ีสอดคล้องกับที่ตลาดต้องการและเป็นผู้น าตลาดได้อย่างยั่งยืนในที่สุด 
 

โดยทรัพยากรเชิงกลยุทธ์ข้างต้น เนื่องจากมีคุณลักษณะที่จะท าให้องค์กรเกิดประสิทธิภาพใน

การปฏิบัติงานและลดต้นทุนการด าเนินงานได้ต่ ากว่าคู่แข่ง ซึ่งจะท าให้องค์กรสามารถเป็นผู้น าด้าน

ต้นทุนต่ า (Low Cost Leadership) ร่วมถึงท าให้องค์กรเกิดผลิตภัณฑ์ บริการ และการปฏิบัติงานที่

โดดเด่นแตกต่างจากคู่แข่งรายอ่ืน ท าให้เข้าถึงการท าตลาดเฉพาะกลุ่มได้อย่างมีเอกลักษณ์ (Porter 

1985) อันจะน าองค์กรไปสู่ความยั่งยืนได้ในที่สุด ซึ่งหลักการที่กล่าวมานี้แม้จะพบว่ารายละเอียด

โดยรวมของทฤษฎี Resource Based View นี้จะเน้นอย่างมากเกี่ยวกับตลาดและการแข่งขัน ซึ่งมี

ความเหมาะสมหากน ามาประยุกต์ใช้กับองค์กรเอกชนที่มุ่งเน้นการเติบโตของรายได้จากการมีส่วน

แบ่งทางการตลาดที่เหนือกว่าคู่แข่ง แต่เนื่องจากสาระส าคัญของทฤษฎีเน้นความส าคัญของฝั่งอุปทาน

หรือการพัฒนาทรัพยากรที่เป็นปัจจัยส าเร็จในการท าให้องค์กรก้าวสู่การเป็นผู้น าตลาดในระยะยาว 

ทฤษฎีนี้จึงยังมีความเหมาะสมและสามารถน ามาประยุกต์ใช้กับการประเมินและพัฒนาความยั่งยืน
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ขององค์กรไม่แสวงหาก าไรหรือองค์กรรัฐวิสาหกิจได้ในอีกทางหนึ่ง ผ่านการที่รัฐวิสาหกิจต้องค้นหา

ทรัพยากรที่มีคุณค่าเชิงกลยุทธ์ น ามาผสมผสานกับความสามารถหลัก (Core Competency) ที่เป็น

แหล่งความได้เปรียบเชิงเปรียบเทียบภายในองค์กร จนท าให้องค์กรสามารถสร้างประโยชน์ที่เป็นเลิศ

ได้ในระยะยาว แม้สภาพแวดล้อมทางเศรษฐกิจ สังคม การเมืองและสิ่งแวดล้อม จะมีการ

เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว (Kelliher and Reinl 2009)  

ซึ่งทรัพยากรที่มีคุณค่าที่สามารถน ามาประยุกต์ใช้เพ่ือท าให้องค์กรไม่แสวงหาก าไร เช่น 

รัฐวิสาหกิจเกิดความยั่งยืนได้นั้น ประกอบด้วย  

1. การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์สู่ความยั่งยืน ภายใต้ของเขตทรัพยากรที่ใช้เสริมสร้างความ

ได้เปรียบทางการแข่งขันในระยะยาว (Barney 1986, Teece, Pisano et al. 1997, 

Kelliher and Reinl 2009) ซึ่งเป็นปัจจัยที่ถูกเน้นให้ความส าคัญมากที่สุดของทฤษฎี 

Resource Based View 

2. การบริหารห่วงโซ่อุปทาน จากทรัพยากรเชิงกลยุทธ์ที่องค์กรมีจนถือเป็นขีดความสามารถ

หลักขององค์กร  

3. ความสามารถด้านนวัตกรรม เพ่ือพัฒนาทรัพยากรเชิงกลยุทธ์ที่มีคุณค่า หายาก และไม่สามารถ

ลอกเลียนและทดแทนได้  

4. ความรู้และกระบวนการเรียนรู้ขององค์กร โดยการสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน เพ่ือ

น าไปสู่ความยั่งยืนนั้นสิ่งส าคัญคือความรู้ที่องค์กรต้องมีเป็นพ้ืนฐาน เพ่ือใช้ในการพัฒนาและ

สร้างทรัพยากร ที่มีความพิเศษให้เกิดขึ้นจนเป็นความสามารถหลักขององค์กร โดยความรู้

ดังกล่าวนี้จะถูกฝังเป็นส่วนหนึ่งของบุคลากรในแต่ละระดับขององค์กร จึงเป็นหน้าที่ของ

องค์กรที่จะต้องน าความรู้ต่างๆมาบูรณาการและใช้ประโยชน์ได้อย่างเป็นรูปธรรม ซึ่งพบว่า

หากองค์กรยิ่งมีความสามารถในการบูรณาการหรือการจัดการความรู้ที่เป็นเอกลักษณ์ และ

ด าเนินการได้อย่างมีประสิทธิผลก็จะยิ่งท าให้องค์กรเกิดความสามารถในเชิงพลวัตร และท า

ให้องค์กรเกิดการเปลี่ยนแปลงและพัฒนาทรัพยากรที่มีคุณค่าให้ตอบสนองต่อสภาพแวดล้อม

ที่เปลี่ยนแปลงไปได้อย่างรวดเร็ว (Theriou, Aggelidis et al. 2009)   

5. ความภักดีของลูกค้า (Ellen, Mohr et al. 2000)  

6. การพัฒนากระบวนการสรรหาทรัพยากรบุคคลและการรักษาทรัพยากรบุคคล (Aguilera, 

Rupp et al. 2007, Theriou, Aggelidis et al. 2009)  
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7. เทคโนโลยี (Kelliher and Reinl 2009)  

 

จากทฤษฎีมุมมองบนพ้ืนฐานทรัพยากรนี้ เมื่อพิจารณาแล้วจึงสามารถสรุปปัจจัยที่มีอิทธิพล

ต่อความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจได้ดังนี้ 1. การบริหารและพัฒนาทรัพยากรบุคคล 2. การบริหารจัดการ

เชิงยุทธศาสตร์ 3. การบริหารห่วงโซ่อุปทาน 4. การบริหารจัดการสารสนเทศและองค์ความรู้ 5. การ

บริหารความสัมพันธ์และเพ่ิมความภักดีของลูกค้า 6. การจัดการนวัตกรรม และ 7. การบริหารทรัพยากร

ที่สร้างความได้เปรียบเชิงเปรียบเทียบ 

 

2.3.3 ทฤษฎีองค์การ (organization theories)  

 การศึกษาความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจ ซึ่งเป็นองค์การของรัฐรูปแบบหนึ่ง จ าเป็นที่จะต้องมี

ความรู้ความเข้าใจเกี่ยวกับความหมาย โครงสร้าง คุณลักษณะ และรูปแบบการบริหารจัดการองค์การ

ที่เป็นมาตรฐาน ซึ่งตามทฤษฎีองค์การ (organization theories) ระบุว่า องค์การ คือ การที่บุคคล

ตั้งแต่ 2 คนขึ้นไปมารวมกลุ่มกันเพ่ือด าเนินกิจกรรมอย่างมีจุดมุ่งหมาย และใช้การจัดโครงสร้าง 

ออกแบบการท างาน และแบ่งงาน เพ่ือท าให้บุคลากรรู้บทบาทหน้าที่และมีปฏิสัมพันธ์ร่วมกันในการ

ปฏิบัติงาน จนบรรลุผลส าเร็จได้ตามวัตถุประสงค์ที่ก าหนด (วรรณพร พุทธภูมิพิทักษ์; ดร. กัญญามน 

อินหว่าง 2554) จากความหมายดังกล่าวจงึท าให้สามารถระบุคุณลักษณะส าคัญขององค์การ ได้คือ 

1. มีลักษณะที่เกิดจากการรวมตัวของกลุ่มบุคคล ที่มีวัตถุประสงค์การด าเนินงานร่วมกัน 

เพ่ือให้สามารถตอบสนองความต้องการของกลุ่ม จากจุดแข็ง (strength) ทักษะความรู้

ความสามารถ (ability) ศักยภาพ (potential)ที่แต่ละบุคคลมีแตกต่างกันแต่สามารถ

น ามาบูรณาการจนท าให้ประสบความส าเร็จตามเปูาหมายที่ก าหนด  

2. เป็นรูปแบบของโครงสร้างความสัมพันธ์ ระหว่างหน่วยงานที่ได้รับมอบหมายอ านาจ

หน้าที่ความรับผิดชอบที่แตกต่างกันภายในองค์การ แต่สามารถด าเนินการร่วมกันอย่าง

บูรณาการ และความสัมพันธ์ระหว่างองค์การกับบุคคลภายนอกที่แวดล้อม ที่มี

ปฏิสัมพันธ์กันจนท าให้องค์การบรรลุผลส าเร็จ 
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3. มีคุณลักษณะที่เกี่ยวข้องกับการบริหารจัดการ โดยเน้นบทบาทหน้าที่ของผู้น าองค์การที่

ต้องมีทักษะและความสามารถในการวางแผนและบริหารปัจจัยต่างๆภายในองค์การให้มี

ประสิทธิภาพ และประสิทธิผล 

4. สะท้อนความเป็นระบบ โดยสามารถแสดงระบบการท างาน (Work system) ทั้งผู้ส่ง

มอบปัจจัยน าเข้า ปัจจัยส าหรับการปฏิบัติงานของแต่ละระบบย่อย กระบวนการท างาน 

ผลส าเร็จจากกระบวนการท างาน ผู้ได้รับผลจากกระบวนการท างาน จนถึงการใช้ผลจาก

กระบวนการท างานดังกล่าวเป็นข้อมูลพ้ืนฐานเพ่ือน าสู่การปรับปรุงกระบวนการอย่าง

ครบวงจรต่อไป 

จากนิยามและคุณลักษณะส าคัญที่ระบุถึงนี้ ทฤษฎีองค์การจึงมีขอบเขตการศึกษาครอบคลุม

โดยตรงเกี่ยวกับโครงสร้างองค์การ กระบวนการท างาน พฤติกรรมขององค์การและพฤติกรรมของ

บุคลากรทั้งภายในและบุคคลภายนอกที่อยู่แวดล้อมองค์การ และเนื่องจากองค์การแต่ละแห่งเกิดจาก

วัตถุประสงค์ที่แตกต่างกัน ดังนั้นเพ่ือให้สามารถเข้าใจถึงขอบเขตการปฏิบัติงานขององค์การแต่ละ

ประเภทได้ดียิ่งขึ้น ในที่นี้จึงจ าแนกองค์การตามลักษณะการบริหารออกเป็น 2 รูปแบบส าคัญ (วรรณ

พร พุทธภูมิพิทักษ์; ดร. กัญญามน อินหว่าง 2554) คือ  

1. องค์การราชการ (Bureaucratic Organization) คือ องค์การที่จัดตั้งขึ้นโดยรัฐหรือรัฐ

เป็นเจ้าของ โดยมีวัตถุประสงค์จัดตั้งที่มุ่งเน้นให้การบริหารงานและบริการเป็นไปเพ่ือ

สร้างประโยชน์สูงสุดแก่ประชาชนของสังคมในวงกว้าง  

2. องค์การเอกชน (Private Organization) หมายถึง องค์การที่จัดตั้งขึ้นโดยบุคคลหรือ

กลุ่มบุคคล โดยมีเปูาหมายเพื่อแสวงหาก าไรสูงสุดแก่กลุ่มของเจ้าของเป็นหลัก  

ทฤษฎีองค์การ (organization theories) จึงเป็นแนวคิดที่เกี่ยวข้องกับสังคม เศรษฐกิจ 

การเมือง หรือแม้แต่แนวคิดด้านจิตวิทยา โดยสะท้อนความสัมพันธ์ขององค์ประกอบและปัจจัย

แวดล้อมทุกมิติที่เกี่ยวข้องกับองค์การ โดยคาดหวังว่าเมื่อองค์การทุกรูปแบบที่ถูกจัดตั้งขึ้นเข้าใจถึง

วัตถุประสงค์ องค์ประกอบเชิงโครงสร้าง กระบวนการปฏิบัติงาน และพฤติกรรมของบุคลากร

แวดล้อมทั้งภายในและภายนอกองค์การอย่างครบถ้วน ถูกต้องและเพียงพอแล้ว ก็จะท าให้องค์การ

ต่างๆสามารถปรับตัวและอยู่รอดได้อย่างยั่งยืนภายใต้สภาพแวดล้อมที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว  
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ซึ่งเนื่องจากองค์การถูกจัดตั้งและก าหนดจ าแนกรูปแบบการด าเนินงานออกเป็น องค์การ

ภาครัฐ (Bureaucratic Organization) และองค์การเอกชน (Private Organization) ที่มีพัฒนาการของ

การด าเนินงานเปลี่ยนแปลงตามสภาพการเมือง เศรษฐกิจ และสังคมที่แตกต่างกันในแต่ละยุคสมัย ท า

ให้ทฤษฎีองค์การได้รับการศึกษาและพัฒนาแยกตามช่วงเวลา ดังนี้  

1) แนวคิดองค์การก่อนแบบคลาสสิค (Preclassical Contributors)  

เป็นแนวคิดองค์การที่เกิดขึ้นในช่วงการปฏิวัติอุตสาหกรรมปี ค.ศ. 1750 โดยเน้นการจัดการ

เพ่ือสร้างประโยชน์ให้แก่ภาครัฐมากกว่าภาคเอกชน แนวคิดเพ่ือปฏิรูปการบริหารจัดการองค์การใน

ยุคนี้จึงเป็นไปโดยค านึงถึงประโยชน์ของประชาชนในสังคมเป็นที่ตั้งมากกว่าประโยชน์ของทุนนิยม

เฉพาะกลุ่ม (Parker 1998) ซึ่งบุคคลส าคัญที่น าเสนอแนวคิดในช่วงเวลาดังกล่าวนี้ ได้แก่  Robert 

Owen (1771-1858) นักเศรษฐศาสตร์และนักปฏิรูปทางสังคมชาวอังกฤษ ผู้ให้แนวคิดในการจัดตั้ง

สหกรณ์ ที่เน้นให้กลุ่มบุคคลมารวมตัวกันและลงทุนประกอบกิจการร่วมกัน ซึ่งเมื่อได้ผลก าไรก็น ามา

แบ่งปันกันอย่างเป็นธรรม แนวคิดดังกล่าวนี้มีลักษณะใกล้เคียงกับการจัดการแบบสังคมนิยม

มากกว่าทุนนิยมเสรีที่เน้นให้บุคคลหนึ่งๆแสวงหาก าไรสูงสุด ซึ่งนอกจากแนวคิดดังกล่าว Henry R. 

Towne (1886) นักวิศวกรชาวอเมริกา ยังได้น าเสนอแนวคิดที่เกี่ยวข้องกับการบริหารจัดการ

เพ่ิมเติม โดยเน้นบุคลากรขององค์การในต าแหน่งผู้บริหารองค์การต้องมีความรู้ความเชี่ยวชาญในมิติ

ต่างๆอย่างครอบคลุม โดยเฉพาะด้านบัญชี และเศรษฐศาสตร์ จากแนวคิดดังกล่าวจึงเป็นที่มาที่ท า

ให้องค์การต่างๆเกิดความสนใจและน าหลักการเชิงสถิติ และการวิจัยเชิงปริมาณมาใช้เพ่ิมขึ้นอย่าง

แพร่หลาย (Towne 1986) 

จากแนวคิดดังกล่าว จึงท าให้พบปัจจัยที่ส่งผลต่อการเติบโตขององค์การในระยะยาว ได้คือ 1. 

ภาวะผู้น าองค์การ 2. ความรับผิดชอบต่อสังคม 3. การเสริมสร้างการมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้เสีย และ 

4. การบริหารเครือข่ายและพันธมิตรทางการค้า 

2) แนวคิดองค์การแบบคลาสสิค (Classical Theory)  

เนื่องจากการประสบปัญหาจากการปฏิวัติอุตสาหกรรม ที่เน้นลดบทบาทการแทรกแซงจาก

องค์การภาครัฐ แต่เน้นบทบาทขององค์การเอกชนในการเป็นผู้ลงทุน และด าเนินการสร้างก าไร

เพ่ือให้เกิดการเติบโตทางเศรษฐกิจ และการพัฒนาเชิงสังคม ในยุคดังกล่าวจึงเน้นการลงทุนแบบ



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 46 

แสวงหาก าไรสูงสุดตามหลักการทุนนิยม และให้ความส าคัญกับการสร้างประโยชน์จากการผลิตที่

น าไปสู่การประหยัดต่อขนาด (Economic of Scale) ด้วยลักษณะสภาพแวดล้อมทางเศรษฐกิจ 

การเมือง และสังคม ที่องค์การเผชิญ จึงท าให้เกิดปัญหาตั้งแต่โครงสร้างการจัดการภายในองค์การ 

การบริหารจัดการบุคลากร รวมถึงการบริหารความสัมพันธ์ระหว่างองค์การกับบุคลากรผู้ปฏิบัติงาน 

เพ่ือน าไปสู่การสร้างก าไรสูงสุดได้ตามเปูาหมายที่ก าหนด โดยเพ่ือแก้ไขปัญหาดังกล่าว จึงมี

นักวิชาการศึกษาและน าเสนอแนวคิดการจัดการองค์การในยุคคลาสสิคที่มีความส าคัญ ได้แก่  

2.1) แนวคิดการจัดการเชิงวิทยาศาสตร์ (Scientific Management) ของ Frederic W. 

Taylor ที่ได้รับการตีพิมพ์ในปี ค.ศ. 1914 เน้นน าหลักการทางวิทยาศาสตร์มาประยุกต์ใช้ในการ

จัดการองค์การแทนการบริหารจัดการในรูปแบบเดิมที่ เห็นว่าเป็นระบบการจัดการที่ขาด

ประสิทธิภาพ (Taylor 1914) ซึ่งจากการที่ Taylor เชื่อว่าการเพ่ิมผลผลิตต้องเกิดจากการปรับปรุง

ประสิทธิภาพการผลิต ควบคู่กับการจัดการความสัมพันธ์และความรู้ความเชี่ยวชาญของบุคลากรให้

เป็นมาตรฐานภายใต้วิธีการท างานที่ดีที่สุด Taylor จึงได้น าเสนอแนวคิดของการจัดการการท างาน

แบบใหม่ที่มุ่งเน้นความเป็นระบบตามแนวทางวิทยาศาสตร์ การก าหนดวัตถุประสงค์การปฏิบัติงาน

ที่ชัดเจน การออกแบบวิธีการท างานที่มีระเบียบ แบบแผน โดยให้ความส าคัญกับเวลา (Time) และ

การเคลื่อนไหวในการท างาน (Motion Study) การมีกฎเกณฑ์และวิธีการท างานที่ดีที่สุดที่ชัดเจน 

ซึ่งสามารถสื่อสารและฝึกอบรมบุคลากรในองค์การได้ รวมถึงมีวิธีการสังเกต ติดตามและบันทึก

ข้อมูลผลการด าเนินงาน เพ่ือใช้เป็นข้อมูลย้อนกลับสู่การพัฒนาและปรับปรุงการด าเนินงานอย่าง

ต่อเนื่อง (Taylor 2004) จากแนวคิดที่กล่าวถึงนี้ จึงสามารถสรุปเป็นจุดเด่นของหลักการจัดการเชิง

วิทยาศาสตร์ (Scientific Management) ของ Taylor ได้คือ 

(1) เน้นการคิดค้นและพัฒนาเทคนิคและกระบวนการปฏิบัติงานใหม่ที่มีความเป็น

ระบบ ระเบียบ และเป็นมาตรฐาน โดยใช้หลักการทางวิทยาศาสตร์น ามาเป็น

แนวคิดพ้ืนฐานในการออกแบบ เพ่ือค้นหาวิธีการท างานที่ดีที่สุดในแต่ละองค์การที่

เรียกว่า “One best way” ที่สามารถน าไปใช้เพ่ิมประสิทธิภาพการท างานให้ดี

ยิ่งขึ้นทั่วทั้งองค์การ 

(2) ให้ความส าคัญกับบุคลากรและทักษะ ความรู้ และความเชี่ยวชาญของบุคลากรของ

องค์การ โดยองค์การต้องมีระบบในการสรรหาบุคคลที่มีประสิทธิภาพและเป็น
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มาตรฐานเพียงพอที่จะท าให้สามารถคัดเลือกบุคลากรที่มีทักษะ ความรู้ ความ

เชี่ยวชาญ และพฤติกรรมพึงประสงค์อ่ืนที่สามารถน าวิธีการปฏิบัติงานที่องค์การ

ค้นหาและก าหนดว่าเป็นวิธีการที่ดีที่สุด “One best way” ไปปฏิบัติได้อย่างดีจน

ท าให้องค์การบรรลุผลส าเร็จได้ตามเปูาหมายที่ก าหนด  

(3) ให้ความส าคัญกับการฝึกอบรมและพัฒนาบุคลากรตามวิธีการที่ดีที่สุดที่องค์การ

ก าหนด เพ่ือเพ่ิมความรู้และความช านาญเฉพาะด้านแก่บุคลากร ซึ่งเกิดจากความ

เชื่อที่ว่าบุคคลมีความช านาญที่แตกต่างกัน ไม่มีบุคคลใดที่มีความสามารถในการ

ปฏิบัติงานอย่างเชี่ยวชาญในทุกเรื่อง ดังนั้นองค์การควรส ารวจหาและพัฒนาให้

บุคลากรมีความช านาญตามความถนัดของตน เพ่ือให้สามารถใช้ศักยภาพได้อย่าง

เต็มก าลัง ซึ่งพ้ืนฐานของความช านาญนั้นส่วนใหญ่จะเกิดจากความสนใจส่วนบุคคล

ที่มีอยู่ เดิม ดังนั้นเมื่อน ามาพัฒนาต่อยอดและให้ปฏิบัติงานในด้านดังกล่าว

โดยเฉพาะ จะยิ่งส่งผลให้เกิดการปฏิบัติงานที่เป็นมาตรฐาน และสร้างผลส าเร็จได้

สูงขึ้นจากแนวทางการจัดการที่เป็นระบบดังกล่าว   

(4) เน้นการบริหารความสัมพันธ์ภายในองค์การระหว่างพนักงานและผู้บริหาร ซึ่ง

นอกเหนือจากการประยุกต์ใช้วิทยาศาสตร์เพ่ือสร้างระบบการจัดการที่เป็น

มาตรฐาน และการมุ่งค้นหาและก าหนดวิธีการปฏิบัติงานที่ดีที่สุดเพ่ือให้บุคลากร

น าไปปฏิบัติตามความช านาญเฉพาะด้านแล้ว อีกส่วนหนึ่งที่เป็นความส าคัญยิ่งของ

แนวคิดดังกล่าวนี้ก็คือความสัมพันธ์ระหว่างผู้บริหารและฝุายจัดการที่ต้องพ่ึงพากัน 

โดยไม่มองสถานะของการเป็นนายจ้างและลูกจ้าง แต่ควรมีกระบวนการสร้างความ

พึงพอใจและความผูกพันเพ่ือให้พนักงานทุ่มเทให้กับองค์การได้อย่างเต็มก าลัง

ความรู้และความสามารถ  

จากจุดเด่นที่ระบุได้นี้จึงท าให้สรุปได้ว่าแนวคิดการจัดการเชิงวิทยาศาสตร์นี้เห็นว่าองค์การ

หนึ่งๆ จะประสบผลส าเร็จตามเปูาหมายที่ก าหนดไว้ได้ในระยะยาวนั้น จ าเป็นที่องค์การต้องให้

ความส าคัญอย่างมากกับปัจจัยดังต่อไปนี้ 1. การบริหารห่วงโซ่อุปทาน จากการที่ต้องมีการออกแบบ

และบริหารระบบงาน (Work System) และกระบวนการท างาน (Processes) ให้เป็นมาตรฐาน            

2. การบริหารและพัฒนาบุคลากร รวมถึง 3. ภาวะผู้น าองค์การ เพ่ือสร้างความสัมพันธ์และท าให้

บุคลากรปฏิบัติงานได้อย่างเต็มศักยภาพตามความเชี่ยวชาญที่มีในแต่ละช่วงเวลา  
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2.2)  แนวคิดการจัดการแบบระบบราชการ (Bureaucratic Management) ของ Max 

Weber  เป็นแนวคิดที่เกิดจากปัญหาการจัดการองค์การที่พบในยุคของการปฏิวัติอุตสาหกรรม ซึ่ง

บุคลากรผู้ปฏิบัติงานภายในองค์การให้ความส าคัญกับผู้บริหารมากกว่าองค์การและลูกค้าภายนอก 

การเกิดขึ้นของระบบอุปถัมภ์ ที่ท าให้บุคลากรมีพฤติกรรมที่ให้ความส าคัญกับประโยชน์ส่วนตนและ

กลุ่มคนมากกว่าประโยชน์ของส่วนรวม การขาดจริยธรรมในการด าเนินงานดังกล่าวจึงท าให้องค์การ

สูญเสียประสิทธิภาพในการผลิต เกิดการรั่วไหลทางการเงิน และไม่สามารถสร้างผลส าเร็จได้อย่างมี

ประสิทธิผล (Weber 2009) ซ่ึงด้วยปัญหาที่พบนี้  Max Weber จึงได้พัฒนาและน าเสนอแนวคิดการ

จัดการองค์การขนาดใหญ่ (Bureaucracy) โดยมีสาระส าคัญ (วรรณพร พุทธภูมิพิทักษ์; ดร. กัญญา

มน อินหว่าง 2554) คือ 

(1) เน้นการสร้างอ านาจการปกครองและสายการบังคับบัญชาที่ชัดเจน ซึ่งอาจเกิดขึ้น

ได้ทั้งโดยอาศัยจารีตประเพณี (Traditional Domination) การใช้อ านาจบารมี 

(Charismatic Domination) หรือการใช้กฎหมาย (Legal Domination) 

(2) ให้ความส าคัญกับการแบ่งงาน และก าหนดหน้าที่ความรับผิดชอบที่แต่ละคนจะ

ได้รับมอบหมายอย่างชัดเจน มีการก าหนดขอบเขตในการอนุมัติสั่งการ เพ่ือสะท้อน

ความรับผิดชอบที่แต่ละบุคคลมีภายในองค์การ  

(3) ก าหนดกฎ ระเบียบ และข้อบังคับที่ชัดเจน ในแต่ละกระบวนการและขั้นตอนการ

ปฏิบัติงาน ทั้งนี้เพ่ือปูองกันมิให้บุคลากรประพฤติปฏิบัติตนตามความต้องการส่วน

บุคคลและพวกพ้อง 

(4) มุ่งเน้นการสรรหาเพ่ือคัดเลือกพนักงานที่มีความช านาญอย่างเป็นระบบและมี

มาตรฐาน โดยไม่เลือกปฏิบัติ เพ่ือให้ได้บุคลากรที่มีทักษะ ความรู้ความสามารถ

สอดคล้องกับต าแหน่งงานอย่างแท้จริง ในขณะที่การเลื่อนต าแหน่งก็ต้องมี

กระบวนการพิจารณาที่ไม่ใช้ดุลยพินิจของผู้บริหารองค์การเป็นที่ตั้ง โดยก าหนดให้

ด าเนินการผ่านกระบวนการทดสอบและการฝึกอบรมเพ่ือพัฒนาทักษะความรู้และ

ประสบการณ์ท างานอย่างเป็นมาตรฐาน เพ่ือสะท้อนถึงการใช้หลักความสามารถ

ทางวิชาการในการคดัเลือกบุคลากรองค์การได้อย่างเหมาะสม  
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(5) แยกการบริหารงานออกจากความเป็นเจ้าของเพ่ือให้เกิดการก ากับดูแลการ

ปฏิบัติงานของผู้บริหารและพนักงานภายในองค์การให้เป็นไปอย่างมีจริยธรรมไม่

ค านึงถึงประโยชน์ส่วนตนจนส่งผลกระทบต่อประโยชน์ส่วนรวมขององค์การและ

ประชาชนภายนอก  

จากสาระส าคัญของแนวคิดนี้  จึงท าให้สามารถสรุปปัจจัยที่มี อิทธิพลและส่งผลต่อ

ความสามารถในการสร้างผลส าเร็จตามภารกิจที่ได้รับมอบหมายอย่างยั่งยืน โดยเฉพาะในองค์การ

ขนาดใหญ่เช่นองค์การรัฐวิสาหกิจ ที่มีหน้าที่ต้องให้บริการประชาชนภายนอกจ านวนมาก แต่ส่วน

ใหญ่ขาดประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน รวมถึงการขาดจริยธรรมในการท างาน ดังนี้ 1. การบริหาร

และพัฒนาทรัพยากรบุคคล 2. ภาวะผู้น าองค์การ 3. การก ากับดูแลกิจการที่ดี 4. ความรับผิดชอบต่อ

สังคม 5. การออกแบบและบริหารมาตรฐานของระบบงานและกระบวนการท างาน และ 6. อ านาจ

หน้าที่ตามกฎหมาย 

 

2.3) แนวคิดการจัดการตามหลักการบริหาร (Administrative Management) เป็น

จุดเริ่มต้นของแนวคิดที่เน้นวิธีการบริหารจัดการของผู้จัดการในองค์การประเภทต่างๆ ทั้งภาครัฐ

และเอกชน โดยไม่มุ่งที่การเพ่ิมผลิตภาพการผลิต การหาแนวทางสร้างประโยชน์จากการประหยัด

ต่อขนาด หรือการก ากับดูแลด้วยกฎระเบียบข้อบังคับเพ่ือปูองกันการหาประโยชน์ส่วนบุคคลและท า

ให้ส่วนรวมเสียประโยชน์ แต่เน้นบทบาทของผู้บริหารในการจัดการและประสานกระบวนการและ

บุคลากรภายในให้สามารถสร้างผลส าเร็จสูงสุดให้แก่องค์การ โดยเฉพาะในองค์การภาครัฐซึ่งเป็น

องค์การขนาดใหญ่และมีวัตถุประสงค์จัดตั้ง เพ่ือให้บริการแก่ประชาชนโดยรวมในสังคม ท าให้

องค์การต้องมีกิจกรรมการด าเนินงานส าคัญที่ครอบคลุมทั้งด้านเทคนิค (Technical Activities) 

การเงิน (Financial Activities) การบัญชี (Accounting Activities)  การพาณิชย์ (Commercial 

Activities) ความปลอดภัย (Security Activities) และการบริหารจัดการ (Administration 

Activities) ดังนั้นเพ่ือให้กิจกรรมต่างๆตามที่ระบุถึงเกิดการบูรณาการและปฏิบัติงานพร้อมกันได้

อย่างมีประสิทธิภาพ กิจกรรมการบริหารจัดการที่ต้องด าเนินการโดยผู้น าองค์การจึงมีความส าคัญ

เป็นอย่างมาก  
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โดยนักวิชาการส าคัญท่ีเห็นถึงความส าคัญและน าเสนอแนวคิดด้านการบริหารจัดการองค์การ 

เช่น Henry Fayol (1841-1925) ที่น าเสนอแนวคิดการจัดการที่ให้ความส าคัญตั้งแต่กระบวนการ

วางแผนงาน (Planning) การจัดวางองค์การ (Organizing) การก าหนดสายการบังคับบัญชาเพ่ือการสั่ง

การ (Commanding) การประสานการด า เนินงานของหน่ วยงานต่ างๆภายในองค์การ 

(Coordinating) และการควบคุม(Controlling) ผลงานให้บรรลุได้ตามเปูาหมายที่ก าหนด (FAYOL 

1841)ซึ่งการจะด าเนินการต่างๆให้เกิดผลส าเร็จนั้น ถือเป็นบทบาทหน้าที่ที่ส าคัญของผู้น าองค์การ 

ดังนั้นจึงมีความจ าเป็นที่ผู้น าองค์การต้องมีคุณลักษณะพิเศษทั้งด้านทักษะ ความรู้ความสามารถ 

ภาวะผู้น า และพฤติกรรมที่เป็นแนวปฏิบัติที่ดีในการท างาน โดยเฉพาะความสามารถในการจัดการ

องค์การ ซึ่งนอกจาก Fayol แล้ว Chester Barnard (1886-1991) ยังเป็นอีกหนึ่งบุคคลส าคัญ ที่

น าเสนอแนวคิดด้านการบริหารองค์การ โดยเห็นว่าองค์การเป็นระบบที่แวดล้อมด้วยบุคคลกลุ่ม

ต่างๆ ที่มีอิทธิพลทั้งทางตรงและทางอ้อมต่อองค์การ และด้วยการที่แต่ละกลุ่มบุคคลมีความต้องการ

ที่แตกต่างกัน องค์การจึงมีความจ าเป็นต้องประสานความสัมพันธ์เพ่ือตอบสนองต่อความต้องการ

ของบุคคลและกลุ่มบุคคลทั้งหลายอย่างสมดุล (Barnard 1968) ทั้งนี้เพ่ือสุดท้ายจะน าไปสู่การ

บรรลุผลส าเร็จขององค์การในภาพรวม และด้วยการที่แนวคิดของ Barnard เน้นพฤติกรรมความ

ร่วมมือเป็นปัจจัยส าเร็จที่จะท าให้องค์การเกิดการเติบโตได้อย่างยั่ งยืนในระยะยาว แนวคิดนี้จึงให้

ความส าคัญกับประโยชน์ของส่วนร่วมหรือองค์การมากกว่าประโยชน์ในระดับบุคคล  และก าหนด

บทบาทหน้าที่ของผู้บริหารองค์การที่ต้องด าเนินการ ได้ดังนี้ (ดร.พงษ์เทพ จันทสุวรรณ 2558)  

1. หน้าที่ในการสนับสนุนให้องค์การเกิดระบบการสื่อสารที่มีประสิทธิภาพ ผ่านการก าหนด

โครงสร้างและ สายการบังคับบัญชา สั่งการ และรายงานผล เพ่ือให้การสื่อสารเป็นไป

อย่างราบรื่นในทิศทางเดียวกันทั้งองค์การทั้งระดับบนลงล่างและระดับล่างขึ้นบน โดย

ผู้บริหารต้องน าข้อมูลที่ได้รับการรายงานมาประกอบการตัดสินใจเพ่ือบริหารจัดการ

องค์การ และแจ้งผลแก่บุคลากรให้ทราบอย่างต่อเนื่องเพ่ือให้เกิดความร่วมมืออย่างเป็น

ระบบ 

2. หน้าที่ที่จะท าให้บุคลากรเกิดความมั่นใจและมั่นคงในการปฏิบัติงานให้องค์การ โดย

ผู้บริหารต้องก าหนดแนวทางและกิจกรรมเพ่ือจูงใจ การประเมินและให้ผลตอบแทนที่

ชัดเจนสอดคล้องกับศักยภาพการท างาน ตามขอบเขตอ านาจหน้าที่และความรับผิดชอบ



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 51 

ที่ได้รับมอบหมาย เพ่ือท าให้พนักงานพึงพอใจและให้ความร่วมมือในการปฏิบัติงานอย่าง

เต็มศักยภาพ 

3. หน้าที่ในการก าหนดทิศทางองค์การที่ชัดเจนทั้งในรูปเปูาหมายประสงค์ วัตถุประสงค์ 

และผลส าเร็จในแต่ละระดับ เพ่ือท าให้บุคลากรมีเปูาหมายหลักที่สามารถยึดถือใน

ทิศทางเดียวกันทั้งองค์การ เห็นเปูาหมายองค์การส าคัญกว่าเปูาหมายระดับบุคคล และ

ร่วมสร้างความส าเร็จให้เกิดขึ้นได้อย่างเป็นรูปธรรม (วรรณพร พุทธภูมิพิทักษ์; ดร. 

กัญญามน อินหว่าง 2554) 

จากสาระส าคัญทั้งหมดภายใต้แนวคิดการจัดการตามหลักการบริหาร (Administrative 

Management) ที่กล่าวถึงข้างต้น เมื่อวิเคราะห์แล้วจึงอาจสรุปเป็นปัจจัยที่ส่งผลต่อความส าเร็จและ

ความยั่งยืนขององค์การทั้งภาครัฐและเอกชน สรุปได้คือ 1. การบริหารและพัฒนาทรัพยากรบุคคล 2. 

ภาวะผู้น าองค์การ 3. การบริหารจัดการเชิงยุทธศาสตร์ 4. การบริหารความขัดแย้งและเสริมสร้าง

ความสัมพันธ์กับผู้มีส่วนได้เสีย 5. การสื่อสารภายในองค์การ และ 6. พฤติกรรมของบุคลากรและ

องค์การ ที่เน้นประโยชน์องค์การมากกว่าประโยชน์ส่วนบุคคล ความสามัคคี และการปฏิบัติต่อ

แรงงานอย่างเท่าเทียมกัน 

 

อย่างไรก็ตามเนื่องจากแนวคิดการจัดการองค์การในยุคคลาสสิคนี้ เน้นการสร้างประโยชน์

สูงสุดแก่องค์การมากกว่าบุคคล องค์การจึงก าหนดออกแบบโครงสร้าง สายการบังคับบัญชา 

กระบวนการท างาน และระบบงานต่างๆเพ่ือก ากับและควบคุมบุคลากรในองค์การให้สร้างผลส าเร็จ

ตามที่ต้องการ เสมือนบุคลากรเป็นเครื่องจักรหนึ่งในการผลิตผลิตภัณฑ์และให้บริการ ขาดการให้

ความส าคัญกับคุณลักษณะและความรู้สึกของบุคลากรอย่างแท้จริง จึงท าให้แนวคิดในยุคดังกล่าวนี้

ได้รับการโต้แย้งและเกิดเป็นทฤษฎีในยุคต่อมา  (ทฤษฎีองค์การและการจัดการ ของอาจารย์วรรณพร 

พุทธภูมิพิทักษ์ และ รองศาสตราจารย์ ดร.กัญญามน อินหว่าง 2554) 

 

3) แนวคิดองค์การและการจัดการสมัยใหม่ (Neo-Classical Theory of Organization) 

แนวคิดการจัดการองค์การยุคใหม่นี้ เป็นแนวคิดที่ได้พัฒนาปรับปรุงเพ่ือแก้ไขจุดอ่อนของ

แนวคิดการจัดการองค์การที่มีอยู่เดิมในอดีต ที่เน้นใช้หลักการทางวิทยาศาสตร์ และการจัดการที่เป็น
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ระบบแบบแผนเข้าแก้ไขปัญหาตั้งแต่ประสิทธิภาพการผลิต จนถึงพฤติกรรมการปฏิบัติงานของ

บุคลากร จนขาดการค านึงถึงสถานะความเป็นมนุษย์ของบุคลากร จากประเด็นดังกล่าวจึงท าให้

แนวคิดที่ส าคัญในยุคนี้จึงเริ่มมีการประยุกต์น าหลักการด้านสังคมวิทยาและจิตวิทยามาใช้ในการ

ก าหนดแนวคิดเพ่ือการจัดการ ซึ่งการพัฒนาที่มีนัยส าคัญเกิดขึ้นในระหว่างปี  ค.ศ. 1910 – 1920 

โดยนักวิชาการที่มีบทบาทส าคัญต่อการสร้างแนวคิดองค์การและการจัดการสมัยใหม่นี้ เช่น Hugo 

Munsterberg, Elton Mayo, Roethlisberger และ Dickson, Abraham Maslow และ Douglas 

MacGregor เป็นต้น (Hugo 1913, Roethlisberger 1941, Maslow 1943, Mayo 1949, 

MacGregor 1960) 

Hugo Munsterberg (1913) ที่เน้นศึกษาจิตวิทยาระดับบุคคล โดยเชื่อว่าในการเพ่ิมผลผลิต

ของอุตสาหกรรมควรพิจารณาถึงพฤติกรรมและใช้หลักจิตวิทยาในการจูงใจให้คนปฏิบัติงานด้วยความ

มุ่งม่ันทุ่มเทเพ่ือให้ได้ผลส าเร็จเกินกว่าที่องค์การคาดหวัง การศึกษาของ Hugo Munsterberg จึงเป็น

การผสมผสานแนวคิดด้านจิตวิทยากับแนวคิดการจัดการองค์การเชิงวิทยาศาสตร์ของ Frederick W. 

Taylor และเรียกได้เป็นแนวคิดการบริหารจัดการองค์การแบบจิตวิทยาอุตสาหกรรม โดย Hugo 

Munsterberg ได้ระบุสาระส าคัญของแนวคิดดังกล่าวนี้ในหนังสือเรื่อง “Psychology  and Industrial   

Efficiency” ซึ่งเน้นประเด็นส าคัญของการบริหารจัดการ 3 ด้านหลัก ได้แก่ 1. ก าหนดให้การสรรหา

บุคลากรนอกจากการพิจารณาเก่ียวกับทักษะ ความรู้ความสามารถ และความเชี่ยวชาญแล้ว องค์การ

ยังต้องเพ่ิมเติมหลักเกณฑ์การพิจารณาเกี่ยวกับคุณลักษณะเชิงพฤติกรรมและด้านจิตใจ ที่สะท้อน

ทัศนคติ ค่านิยม และความเชื่อที่ดีและเหมาะสมกับการปฏิบัติงานอีกทางหนึ่ ง โดย Hugo 

Munsterberg ต้องการให้องค์การมีการคัดเลือกและจัดวางคนที่มีคุณลักษณะที่แตกต่างกันได้อย่าง

ถูกต้องเหมาะสมกับแต่ละงาน 2. การจัดให้มีการเสริมสร้างบรรยากาศ เพ่ือจูงใจให้พนักงานมีความ

มั่นคงทางจิตใจและมีสภาวะจิตใจที่ดีพร้อมต่อการปฏิบัติงานอย่างเต็มก าลังให้แก่องค์การ โดยในการ

ก าหนดกิจกรรมการส่งเสริมต่างๆนั้นองค์การต้องเข้าใจและรู้ว่าภายใต้เงื่อนไขของสภาพแวดล้อมการ

ท างานใดที่จะท าให้พนักงานเกิดความพร้อมที่จะปฏิบัติงานด้วยความทุ่มเท จึงจะสามารถก าหนดกล

ยุทธ์เพ่ือจูงใจได้อย่างถูกต้องและเหมาะสม และ 3. การสร้างความสัมพันธ์ในการปฏิบัติงาน ค่านิยม

ร่วมและวัฒนธรรมในการท างานที่ดีระหว่างผู้บริหารและพนักงาน (Münsterberg 1913)  

Elton Mayo, Roethlisberger และ Dickson ที่เห็นถึงความส าคัญของมนุษยสัมพันธ์ในที่

ท างานเป็นปัจจัยก าหนดผลิตภาพการท างานของพนักงาน โดยการศึกษาของกลุ่มมีจุดเริ่มต้นจาก
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แนวคิด Mary Parker Follett ซึ่งเห็นขัดแย้งกับ Frederic W. Taylor , Elton Mayo และ Max 

Weber ที่เน้นใช้การควบคุมขั้นตอนการปฏิบัติงานและจัดการบุคลากรเหมือนเป็นเครื่องจักรส าหรับ

เพ่ิมผลผลิตให้แก่องค์การ โดยระบุว่าปกติบุคลากรขององค์การจะมีการรวมตัวอย่างไม่เป็นทางการ 

ในการสร้างผลงานได้ตามเปูาหมาย องค์การจึงต้องค านึงถึงความรู้สึกนึกคิดของพนักงาน และวาง

แนวทางสร้างความสัมพันธ์และจูงใจเพ่ือให้พนักงานยินยอมทุ่มเทท างานแก่องค์การ โดยผู้น าองค์การ

ต้องมีบทบาทส าคัญในการจูงใจ และสนับสนุนให้บุคลากรและกลุ่มบุคลากรในแต่ละระดับมีรูปแบบ

ความสัมพันธ์ที่จะน าไปสู่การก าหนดค่านิยม ความเชื่อ และพฤติกรรมการปฏิบัติงานที่ดีและเอ้ือ

ประโยชน์ต่อการสร้างความส าเร็จให้แก่องค์การได้สูงสุดในระยะยาว 

Abraham Maslow เป็นอีกหนึ่งนักวิชาการที่ให้ความส าคัญกับปัจจัยด้านพฤติกรรมและ

ความต้องการของมนุษย์ ในการท าให้องค์การประสบความส าเร็จ โดยได้น าเสนอทฤษฎีล าดับขั้นของ

ความต้องการ (Hierachy of Need Theory) ซึ่งใช้หลักคิดด้านจิตวิทยาเป็นพ้ืนฐานในการศึกษาวิจัย 

และกล่าวว่าความต้องการของมนุษย์มีระดับพัฒนาการจ าแนกออกเป็น 5 ระดับจาก ระดับพ้ืนฐาน

ไปสู่ระดับขั้นสูงสุด ได้คือ ความต้องการทางร่างกาย (Physiological Needs) ความต้องการเกี่ยวกับ

ความมั่นคงปลอดภัยในการด ารงชีวิตทั้งด้านร่างกายและจิตใจ (Safety and Security Needs) ความ

ต้องการในขั้นที่สองนี้จึงเริ่มขยายครอบคลุมถึงความต้องการที่เกี่ยวข้องกับจิตใจเพ่ิมเติมนอกจากการ

ให้ความส าคัญเฉพาะทางร่ายการ ความต้องการที่เกี่ยวข้องกับสังคมที่อยู่อาศัย (Social Needs) โดย

เมื่อมีความพร้อมด้านร่างกายและจิตใจที่แข็งแกร่ง ก็ย่อมต้องการความรัก และได้รับการยอมรับจาก

กลุ่มที่ตนด ารงอยู่ เพ่ือรับรู้ว่าตนเป็นส่วนหนึ่งของสังคมที่อยู่และมีความสัมพันธ์ที่ดีระหว่างเพ่ือน

ร่วมงานหรือคนในสังคม ความต้องการที่จะภูมิใจในตนเองจากการมีฐานะ ชื่อเสียง หรือได้รับการยก

ย่องนับถือจากผู้อ่ืน (Self-esteem, Needs Ego, Status) ซึ่งเป็นความต้องการเพ่ิมเติมภายหลังเมื่อ

ได้รับการยอมรับว่าเป็นส่วนหนึ่งของสังคมแล้ว ก็จะเกิดความต้องการที่ให้ความส าคัญกับตนเองเป็น

หลัก ด้วยความต้องการก้าวสู่การเป็นคนมีชื่อเสียงและฐานะที่โดดเด่นในสังคม จนหากความต้องการ

ในขั้นนี้ได้รับการเติมเต็ม บุคคลก็จะเกิดความต้องการในขั้นสุดท้าย ได้แก่ ความต้องการเพ่ือให้เกิด

การยอมรับตนเอง (Self-actualization) มุ่งหวังให้ตนเองประสบความส าเร็จ และเติบโตก้าวหน้าจาก

ความรู้และศักยภาพท่ีตนเองมี ท าให้สามารถก้าวไปสู่ระดับที่สูงขึ้นและประสบความส าเร็จทุกด้านใน

ชีวิต (Maslow 1943) 
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โดยหากองค์การสามารถรับรู้และเข้าใจความต้องการของแต่ละบุคคลแล้วก็ย่อมสามารถน า

ข้อมูลที่ได้ ไปใช้ในการก าหนดกลยุทธ์และจัดท าแผนตอบสนองความต้องการของพนักงานที่แตกต่าง

กัน ตั้งแต่ระดับการสร้างสภาพแวดล้อมในการท างานที่ส่งเสริมให้เกิดสุขภาพ อนามัยและความ

ปลอดภัยของพนักงาน การสร้างบรรยากาศในการท างานให้พนักงานรู้สึกมั่นใจและมีความสุขในการ

ปฏิบัติงาน การจูงใจให้บุคลากรมีความสัมพันธ์ที่ดีระหว่างเพ่ือนร่วมงานและผู้บริหารกับพนักงาน 

การมอบรางวัลยกย่องชมเชยหรือการเลื่อนข้ันเงินเดือนและเลื่อนต าแหน่งเพ่ือสะท้อนฐานะที่โดดเด่น

ของพนักงานที่ปฏิบัติหน้าที่ดีกว่าบุคคลอ่ืน และการให้งานที่มีความท้าทายพร้อมการเติบโตในสาย

อาชีพอย่างรวดเร็วแก่ผู้ที่มีศักยภาพและมีความสมบูรณ์พร้อมในด้านอ่ืนแล้ว แต่ต้องการยกระดับ

ความพึงพอใจจากการได้ข้ึนสู่ต าแหน่งหรือมีสถานะที่ดีกว่าเดิมจากความรู้ความสามารถของตนเอง  

Douglas MeGregor เป็นนักวิชาการที่ให้ความส าคัญกับความเป็นมนุษย์ในการจัดการ

องค์การ โดยน าเสนอหรือผู้น าเสนอทฤษฎี X และทฤษฎี Y จากความเชื่อที่ว่าในองค์การหนึ่งๆจะมี

บุคลากรอยู่สองประเภท ดังนั้นหากผู้บริหารเข้าใจถึงบุคลิก และพฤติกรรมการท างานของแต่ละกลุ่ม

แล้ว ก็จะสามารถก าหนดกลยุทธ์และแนวทางการก ากับดูแลให้สร้างผลส าเร็จได้ตามที่มุ่งหวัง โดย

บุคคลสองกลุ่มตามหลักทฤษฎีนั้น ในกลุ่มบุคคลแรกตามหลักทฤษฎี X นั้น จะเป็นผู้ที่หลีกเลี่ยงการ

ท างานและความรับผิดชอบที่ได้รับมอบหมาย และต้องการได้ค าสั่ง การบังคับและควบคุมเพ่ือให้

ยินยอมปฏิบัติงาน และสร้างผลส าเร็จ ไม่ทะเยอทะยานอยากก้าวหน้าต้องการแค่ความมั่นคงพ้ืนฐาน

ในการปฏิบัติงาน ในขณะที่บุคคลตามหลักทฤษฎี Y จะเป็นผู้ที่ควบคุมตนเองได้ ต้องการท างานเพ่ือ

ตอบสนองความพึงพอใจของตนเอง ไม่ชื่นชอบการสั่งการและบังคับควบคุมเนื่องจากสามารถก ากับ

ดูแลตนเองได้ แต่ก็ต้องการรางวัลและการยกย่องชมเชยตามผลงานที่ได้ท าให้แก่องค์การ และต้องการ

สภาพแวดล้อมการท างานที่เหมาะสมและสนับสนุนให้สามารถใช้ความรู้ความสามารถในการคิดริเริ่ม

สร้างสรรค์ท่ีเป็นประโยชน์ต่อองค์การ จากที่กล่าวถึงนี้จึงท าให้การบริหารจัดการคนทั้งสองกลุ่มต้องมี

กลยุทธ์และกระบวนการที่แตกต่างกัน โดยผู้บริหารต้องมีความสามารถในสร้างสภาพแวดล้อม และ

ระบบการบังคับบัญชา เพ่ือควบคุมผลการปฏิบัติงานในแต่ละกลุ่มอย่างเหมาะสม (MacGregor 

1960) 

ซึ่งจากผลงานของนักวิชาการส าคัญทั้งหมดในยุคการจัดการสมัยใหม่ (Neo-Classical 

Theory of Organization) นี้ เมื่อวิเคราะห์แล้วจึงสามารถสรุปปัจจัยที่นักวิชาการในยุคนี้ให้

ความส าคัญและเห็นว่าเป็นปัจจัยที่จ าเป็นต่อความส าเร็จและการอยู่รอดขององค์การในระยะยาว 
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สรุปได ้คือ 1. การบริหารและพัฒนาทรัพยากรบุคคล 2. ภาวะผู้น าองค์การ 3. การบริหารจัดการเชิง

ยุทธศาสตร์ 4. การเสริมสร้างความผูกพันของพนักงาน และ 5. การบริหารค่าตอบแทนของพนักงาน  

 

4) แนวคิดองค์การปัจจุบัน (Modern Organization Theory) 

แนวคิดที่ได้รับการพัฒนาในยุคการบริหารจัดการองค์การปัจจุบันหรือ  Modern 

Organization Theory นี้ เกิดขึ้นเพ่ือต้องการลดข้อบกพร่องของแนวคิดหรือทฤษฎีที่เกิดขึ้นในยุค

ก่อนหน้า ทั้งแนวคิดองค์การแบบคลาสสิค (Classical Theory) ที่เน้นการขั้นตอน กฎระเบียบ

ข้อบังคับ และการควบคุมเพ่ือให้ผลลัพธ์ออกมาอย่างเป็นระบบ หรือแนวคิดในยุคการจัดการ

สมัยใหม่ (Neo-Classical Theory of Organization) ที่เน้นอย่างมากเกี่ยวกับมนุษยสัมพันธ์และ

ความต้องการของมนุษย์ จนอาจขาดความสมดุลจากการที่บุคลากรองค์การแม้จะเป็นทรัพยากรหลัก

ในการสร้างผลส าเร็จ แต่ก็เป็นเพียงหนึ่งองค์ประกอบของการด าเนินธุรกิจ จึงท าให้แนวคิดการ

จัดการที่เกิดขึ้นในยุคนี้  เน้นอย่างมากที่จะศึกษาและน าเสนอหลักการจัดการองค์การทั้งระบบ 

ภายใต้รูปแบบการจัดการทั้งท่ีมีและไม่มีระเบียบแบบแผน ซึ่งทฤษฎีส าคัญที่เกิดขึ้นในยุคนี ้ได้แก่  

 ทฤษฎีเชิงระบบ (System Theory) ซึ่งน าเสนอแนวคิดการจัดการที่อ้างอิงจากทฤษฎี

ระบบทั่วไป (General System Theory) ของ Ludwig von Bertalanffy ปี ค.ศ. 1968 โดยมี

มุมมองว่าระบบ คือ การที่หน่วยต่างๆมาอยู่ร่วมกันและมีปฏิสัมพันธ์กันจนท าให้สามารถบรรลุผล

ส าเร็จตามเปูาหมายที่ก าหนด ดังนั้นเมื่อองค์การเป็นส่วนหนึ่งของระบบสังคมโดยรวม จึงย่อมจะต้อง

ได้รับผลกระทบหรืออาจสร้างผลกระทบต่อองค์การหรือสถาบันอ่ืนที่อยู่ในสังคมที่องค์การตั้งอยู่ การ

จะวิเคราะห์เพื่อจัดวางแนวทางบริหารงานให้องค์การประสบผลส าเร็จ จึงต้องมององค์ประกอบอย่าง

เป็นระบบในเชิงบูรณาการ โดยไม่สามารถพิจารณาแบบแยกส่วนหรือให้ความส าคัญกับองค์ประกอบ

ใดองค์ประกอบหนึ่งมากกว่าองค์การอ่ืน (Von Bertalanffy 1968) ซึ่งการวิเคราะห์โดยใช้หลักคิด

เกี่ยวกับระบบย่อยที่มีหน้าที่ของตนเอง มาเชื่อมโยงและส่งผลซึ่งกันและกันจนท าให้ระบบใหญ่ด ารงอยู่

ได้นี้ถือเป็นหลักคิดด้านวิทยาศาสตร์ ดังนั้นเมื่อน ามาพิจารณาเพ่ืออธิบายร่วมกับองค์การซึ่งเป็น

องค์ประกอบในระบบสังคมโดยรวม ทฤษฎีเชิงระบบจึงเป็นแนวคิดที่ผสมผสานระหว่างหลักการทาง

วิทยาศาสตร์ร่วมกับหลักจิตวิทยาเชิงสังคม โดยพิจารณาระบบภาพรวมจ าแนกเป็น 4 องค์ประกอบ

หลัก ได้แก่ 
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1. ปัจจัยน าเข้า (inputs) ที่เป็นปัจจัยส าหรับการบริหารจัดการองค์การทั้งด้านการผลิต 

จ าหน่าย การปฏิบัติงานและการก ากับดูแลองค์การ ปัจจัยน าเข้าจึงรวมทั้งทรัพยากรใน

ด้านการเงินและไม่ใช่การเงินทุกประเภท เช่น เงิน บุคลากร เครื่องมืออุปกรณ์ และข้อมูล

ข่าวสารต่างๆ เป็นต้น 

2. กระบวนการแปรรูป (Transformation Processes) ซึ่งเป็นองค์ประกอบย่อยที่เกี่ยวข้อง

กับการแปลงปัจจัยน าเข้า ( Inputs) ให้เกิดเป็นผลผลิต องค์ประกอบนี้จึงรวมทั้ง 

ความสามารถหลักขององค์การ เทคโนโลยี และการบริหารห่วงโซ่อุปทานภายในองค์การ  

3. ผลผลิต (Outputs) ได้แก่ ผลส าเร็จที่เกิดจากการแปลงสภาพปัจจัยน าเข้าขององค์การ 

ซึ่งอาจเป็นได้ทั้งผลส าเร็จด้านการเงินและไม่ใช่การเงิน เช่น ผลิตภัณฑ์และบริก าร 

ผลตอบแทนทางการเงิน วัฒนธรรมองค์การ เป็นต้น ซึ่งผลผลิตที่เกิดขึ้นจากกระบวนการ

แปลงสภาพนั้นควรตอบสนองและท าให้เปูาหมายที่องค์การต้องการบรรลุผล 

4. ข้อมูลย้อนกลับ (Feedback) ซึ่งเป็นข้อมูลที่เกิดจากกระบวนการผลิต การจ าหน่าย

ให้บริการ และการปฏิบัติงานขององค์การ ที่ได้รับการบันทึก รายงาน และจัดท าเก็บ เพ่ือ

น าเสนอแก่ผู้บริหารใช้ประกอบการตัดสินใจส าหรับการบริหารจัดการองค์การ ข้อมูล

ย้อนกลับนี้ยังรวมถึงผลกระทบที่องค์การได้รับจากผู้มีส่วนได้เสียภายนอก จากการที่

องค์การเป็นส่วนหนึ่งของสังคมและต้องได้รับผลกระทบจากสภาพแวดล้อมและกลุ่มคน

ในสังคมท่ีองค์การด ารงอยู่  

อย่างไรก็ตามเนื่องจากองค์การมีรูปแบบการท างานที่หลากหลาย ทฤษฎีจึงได้แบ่งองค์การ

ออกเป็น 2 ประเภท ได้แก่ องค์การแบบเปิด (Open System) ที่มีความอ่อนไหวจากการเชื่อมต่อกับ

สังคมท่ีด ารงอยู่มาก ท าให้เมื่อสังคมหรือสภาพแวดล้อมมีการเปลี่ยนแปลงก็จะได้รับอิทธิพลจากการ

เปลี่ยนแปลงดังกล่าวจ านวนมาก และองค์การแบบปิด (Closed System) ที่ไม่มีปฏิสัมพันธ์กับสังคม

โดยรวมมากนัก จึงได้รับอิทธิพลจากสังคมอย่างจ ากัด ซึ่งหากน าหลักการดังกล่าวมาพิจารณากับยุค

โลกาภิวัตน์ในปัจจุบันซึ่งองค์การมีลักษณะเป็นระบบย่อยในสังคมโลกขนาดใหญ่มากกว่าการเป็น

ระบบย่อยในสังคมของประเทศใดประเทศหนึ่งเช่นในอดีต จึงท าให้องค์การในปัจจุบันไม่สามารถ

หลีกเลี่ยงการและเป็นองค์การแบบปิดและต้องพร้อมรองรับต่อการเปลี่ยนแปลงดังกล่าวอย่าง

เหมาะสมและมีประสิทธิภาพ (Ståhle 2008) 
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ซึ่งทฤษฎีข้างต้นนี้ เมื่อวิเคราะห์แล้วจึงท าให้เห็นถึงปัจจัยที่เกี่ยวข้องกับการจัดการให้องค์การหนึ่งอยู่

รอดได้แม้จะได้รับผลกระทบจากการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมและสังคมภายนอก จากการที่

ต้องมีการปฏิบัติงานอย่างเป็นระบบในเชิงบูรณาการในระบบย่อยที่เป็นปัจจัยที่ส่งผลต่อความยั่งยืน

ของแต่ละองค์การดังนี้ 1. การบริหารและพัฒนาทรัพยากรบุคคล 2. ภาวะผู้น าองค์การ 3. การ

บริหารจัดการเชิงยุทธศาสตร์ 4. การบริหารจัดการสารสนเทศและองค์ความรู้ 5. การบริหารห่วงโซ่

อุปทาน และ 6. การประเมินผลส าเร็จอย่างเป็นระบบและบูรณาการ 

 

ทฤษฎีการจัดการตามสถานการณ์ (Contingency theory) เป็นทฤษฎีในยุคปัจจุบัน 

(Modern Theory) ที่เน้นการประสานแนวคิดแบบคลาสสิค (Classical Theory) กับทฤษฎีเชิง

พฤติกรรมศาสตร์ โดยมีพ้ืนฐานเริ่มแรกจากกรอบแนวคิดการจัดโครงสร้างองค์การตามสถานการณ์ หรือ 

The structural contingency frameworks ของนักทฤษฎีต่างๆ ที่เห็นว่าสภาพแวดล้อมและ

เทคโนโลยีมีอิทธิพลหรือส่งผลต่อโครงสร้างองค์การ (Bruns and Stalker 1961, Lorsch and 

Morse 1974, Levitt, Thomsen et al. 1999) จากบทสรุปที่เกิดข้ึน จึงมีการขยายผลเพิ่มเติม และ

ท าให้เกิดแนวคิดทฤษฎีเชิงสถานการณ์ ที่มุ่งให้องค์การก าหนดแนวทางบริหารจัดการให้สอดคล้อง

ตามสถานการณ์ที่ต้องเผชิญในช่วงเวลาต่างๆ ซึ่งมีความไม่แน่นอน และสามารถเปลี่ยนแปลงได้

ตลอดเวลา ดังนั้นจึงไม่มีแนวทางการจัดการใดที่เป็นสากลหรือเป็นมาตรฐานเพียงพอที่องค์การจะ

สามารถน าไปใช้ตอบสนองกับทุกสถานการณ์ได้อย่างมีประสิทธิผล โดยเพ่ือให้การตอบสนองต่อ

สภาพแวดล้อมเป็นไปอย่างมีประสิทธิผลในยุคต่อมาจึงได้เกิดการศึกษาและผนวกทฤษฎีเชิง

สถานการณ์ (Contingency Theory) กับระบบสารสนเทศเพ่ือการจัดการ (Management 

Information System (MIS)) (Weill and Olson 1989)  นอกจากนั้นยังท าการศึกษารูปแบบ

โครงสร้างและระบบการจัดการภายในองค์การที่เหมาะสมกับสถานการณ์ต่างๆ โดยต้องพิจารณา

ประเด็นทั้งด้าน กลยุทธ์ (Strategy)  ขนาด (Size) ระดับเทคโนโลยี (Level of technology) 

สภาพแวดล้อมทางธุรกิจ (Business environment) ประเภทอุตสาหกรรม (Industry type) และ

ระดับการพัฒนาองค์การ (Stage of organizational development) เปรียบเทียบกับรูปแบบ

โครงสร้างหรือระบบการจัดการองค์การในรูปแบบต่างๆ  ซึ่งผลการศึกษาท าให้พบว่ารูปแบบ

โครงสร้างและการจัดการองค์การนั้นควรมีการวิเคราะห์และออกแบบให้มีความแตกต่างตามแต่ละ
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ธุรกิจที่องค์การด าเนินการ เนื่องจากเป็นรูปแบบโครงสร้างและ การจัดการองค์การเป็นปัจจัยที่มี

อิทธิพลอย่างมากต่อการพัฒนาคิดริเริ่มสร้างสรรค์ นวัตกรรม การสื่อสาร และศักยภาพในการ

ปฏิบัติงานขององค์การ การจะท าให้องค์การบรรลุกลยุทธ์ได้ดีกว่าที่ผ่านมา โดยเฉพาะในธุรกิจที่มี

การแข่งขันสูงจึงยิ่งจ าเป็นที่องค์การจะต้องมีการออกแบบโครงสร้างและการจัดการให้มีความยืดหยุ่น

และสามารถปรับตัวให้เข้ากับสถานการณ์ต่างๆได้อย่างรวดเร็ว (Martinsons and Martinsons 

1994)  

ซึ่งนอกจากการศึกษาข้างต้น ต่อมายังมีการศึกษาเพ่ิมเติมทั้งที่เกี่ยวกับรูปแบบของระบบการ

ควบคุมเพ่ือบริหารความเสี่ยง (The Risk Management Control System) ภายใต้มุมมองของ

สถานการณ์ที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่างหลากหลายตามหลักการของทฤษฎีเชิงสถานการณ์ 

(Contingency Theory) โดยผลการศึกษาท าให้พบว่าระบบบริหารความเสี่ยงจ าเป็นที่จะต้องถูก

ผนวกเป็นส่วนหนึ่งของระบบการก ากับดูแลกิจการที่ดี (Good Corporate Governance) เพ่ือให้

คณะกรรมการและผู้บริหารสามารถใช้เป็นเครื่องมือควบคุมและออกแบบแนวทางในการบริหาร

จัดการ เพื่อปูองกันและลดผลกระทบเชิงลบที่จะเกิดกับเปูาหมายขององค์การ ท าให้องค์การสามารถ

คาดการณ์และจัดเตรียมแนวทางเพ่ือตอบสนองต่อสถานการณ์ต่างๆได้อย่างถูกต้องและเหมาะสม

ตามศักยภาพท่ีมีได้อย่างดีเยี่ยม (Woods 2007) 

รวมถึงการศึกษาเพ่ือพัฒนาทฤษฎีภาวะผู้น าตามสถานการณ์ที่ผู้น าต้องเผชิญ ซึ่งผู้ ริเริ่ม

ท าการศึกษา ได้แก่ ฟีดเลอร์ (Fiedler) ผู้พัฒนาทฤษฎีสถานการณ์ของฟีลเลอร์ ที่ใช้แบบจ าลองเชิง

พฤติกรรมในการทดสอบและพบว่า ภาวะผู้น าที่มีประสิทธิผลต้องสามารถควบคุมสถานการณ์ที่มัก

เกิดภายใต้ปัจจัยเชิงบริบท 3 ประการ ได้แก่ บรรยากาศหรือความสัมพันธ์ในการท างานระหว่างผู้น า

และพนักงาน โครงสร้างของงาน และอ านาจที่ผู้น าได้รับตามต าแหน่ง ดังนั้นการจะท าให้ผู้น า

ด าเนินการได้อย่างเต็มศักยภาพจึงจ าเป็นที่จะต้องจับคู่รูปแบบของการน าองค์การกับคุณลักษณะของ

สถานการณ์ต่างๆที่พบ เพ่ือก าหนดแนวทางควบคุมสถานการณ์ต่างๆเหล่านั้นให้เกิดผลในทิศทางที่

ต้องการ (Fiedler 1971) 

จากข้อมูลที่สรุปได้ข้างต้น เมื่อน ามาศึกษาจึงสามารถสรุปปัจจัยที่ทฤษฎีให้ความส าคัญ โดย

ระบุว่าเป็นองค์ประกอบส าคัญที่จะท าให้องค์การคงอยู่ได้ในระยะยาวแม้ต้องเผชิญกับสภาพการณ์ที่

เปลี่ยนแปลงและมีความไม่แน่นอน คือ 1. การบริหารและพัฒนาทรัพยากรบุคคล 2. ภาวะผู้น า

องค์การ 3. การบริหารจัดการเชิงยุทธศาสตร์ 4. การบริหารจัดการสารสนเทศและองค์ความรู้ 5. 
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การก ากับดูแลกิจการที่ดี 6. การบริหารความเสี่ยง 7. การจัดการนวัตกรรม 8. พฤติกรรมของ

บุคลากรและองค์การ โดยปัจจัยต่างๆ ด าเนินการร่วมกันในเชิงบูรณาการ ทั้งนี้เพ่ือท าให้องค์การเกิด

การก ากับดูแลและบริหารจัดการที่ดีโดยผู้น า ที่จะท าให้องค์การสามารถวิเคราะห์ ออกแบบ และ

นวัตกรรมระบบงานและกระบวนการท างานที่มีประสิทธิภาพ มีความยืดหยุ่น และสอดคล้องกับ

พฤติกรรมการปฏิบัติงานของบุคลากรภายในองค์กรอย่างเหมาะสม (Fiedler 1971, Hersey and 

Blanchard 1982, Chenhall and Langfield-Smith 2003) รวมถึงใช้การบริหารจัดการความรู้

และระบบบริหารความเสี่ยงเป็นกลไกหลักในการวางแผนยุทธศาสตร์ เพ่ือท าให้องค์การสามารถ

ปรับตัวกับ ทุกสถานการณ์ได้อย่างเป็นเลิศจนสร้างผลส าเร็จได้ตามเปูาหมายที่ก าหนดอย่างต่อเนื่อง

ในระยะยาว  

 

2.3.4 ปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง (The Sufficiency Economy)  

 ปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง เป็นปรัชญาที่ประเทศไทยได้รับมอบจากพระบาทสมเด็จพระ

เจ้าอยู่หัวภูมิพลอดุลยเดชรัชกาลที่ 9 ตั้งแต่ก่อนปี พ.ศ. 2540 (ปี ค.ศ. 1997) แต่ได้ถูกหยิบยกขึ้นมา

ให้ประชาชนคนไทยได้ถือปฏิบัติอย่างชัดเจนในปี พ.ศ. 2540 ซึ่งเป็นปีที่ประเทศไทยประสบปัญหา

ทางเศรษฐกิจอย่างรุนแรง โดยมีสาเหตุจากการปัญหาทั้งในเชิงนโยบายภาครัฐและแนวคิดในการ

ด ารงชีวิตของประชาชนคนไทย ที่มุ่งเน้นรักษาความสมดุล และไม่ค านึงถึงความเสี่ยงที่ประเทศไทยจะ

ได้รับจากการเปลี่ยนแปลงของสภาพเศรษฐกิจ สังคม และสิ่งแวดล้อมของต่างประเทศ โดยเฉพาะใน

ยุคโลกาภิวัฒน์ที่ผลความเสียหายที่เกิดขึ้นในประเทศหนึ่งสามารถส่งผลต่อประเทศอ่ืนได้อย่างรวดเร็ว

และรุนแรง ซึ่งในช่วงเวลาดังกล่าวแม้ปัญหาส่วนหนึ่งจะเกิดขึ้นจากปัจจัยภายนอกกรณีที่มีสาเหตุ

ส าคัญยิ่งจากการที่ธนาคารเม็กซิโกล้มละลาย จนส่งผลให้เงินทุนจากต่างประเทศไหลเข้าสู่ประเทศ

ไทยเป็นจ านวนมาก แต่ปัจจัยที่ส าคัญกว่ากลับเป็นปัจจัยภายใน จากการที่รัฐบาลไทยใช้นโยบายเปิด

เสรีทางการเงิน ผนวกกับใช้แนวทางบริหารอัตราแลกเปลี่ยนที่ขาดความยืดหยุ่น ในขณะที่ยังไม่มีการ

ตรวจสอบและก ากับสถาบันการเงินอย่างเข้มงวด เมื่อร่วมกับการที่ภาคประชาชนชาวไทยมีการใช้จ่าย

ที่เกินกว่าก าลังในการหารายได้ สุดท้ายจึงท าให้ประเทศไทยต้องประสบกับปัญหาหนี้สินทั้งภาครัฐ

และเอกชนจ านวนมากและเข้าสู่การล้มละลายในที่สุด (ดร. ปรียานุช ธรรมปิยา 2558)  
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จากปัญหาที่เกิดขึ้นข้างต้น ซึ่งส่งผลกระทบต่อความเป็นอยู่ของประชาชนทั้งด้านเศรษฐกิจ และ

สังคมเป็นจ านวนมากนี้ จึงเป็นที่มาส าคัญที่ท าให้พระบาทสมเด็จพระเจ้าอยู่หัวภูมิพลอดุลยเดชรัชกาล

ที่ 9 ได้เน้นให้เกิดการประยุกต์ใช้หลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง และให้หน่วยงานภาครั ฐที่ส าคัญ

เผยแพร่และสื่อสารหลักการและแนวคิดท่ีส าคัญด้านความพอเพียงให้ประชาชน รวมถึงองค์กรภาครัฐ

และเอกชนยึดถือและน าไปปฏิบัติให้ผ่านพ้นวิกฤต โดยได้มอบพระราชด ารัสเพ่ือเป็นแนวคิดที่ส าคัญ

เกี่ยวกับหลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง ไว้ในเดือนธันวาคม 2541 ไว้ดังนี้ 

“คนเราถ้าพอในความต้องการ ก็มีความโลภน้อย เมื่อมีความโลภน้อย ก็เบียดเบียนคนอ่ืนน้อย 

ถ้าทุกประเทศมีความคิดอันนี้ไม่ใช่เศรษฐกิจ มีความคิดว่าท าอะไรต้องพอเพียง หมายความว่า 

พอประมาณไม่สุดโต่ง ไม่โลภอย่างมาก คนเราก็อยู่เป็นสุข พอเพียงนี้ อาจจะมีมาก อาจจะมีของ

หรูหราก็ได้ แต่ว่าต้องไม่ไปเบียดเบียนคนอ่ืน ต้องให้พอประมาณตามอัตภาพ พูดจาก็พอเพียง ท า

อะไรก็พอเพียง ปฏิบัติตนก็พอเพียง”  

 ซึ่งจากพระราชด ารัสในเดือนธันวาคมและในวาระส าคัญต่างๆ จึงท าให้ภาครัฐและนักวิชาการ

จ านวนมากมีการน าพระราชด ารัฐที่กล่าวถึงมาประมวล เพ่ือท าให้ประชาชนเกิ ดความเข้าใจและ

สามารถน าไปปฏิบัติได้จริง เช่น บทสรุปประมวลพระราชด ารัสที่ส าคัญของ ดร . ปรียานุช ธรรมปิยา 

(2557) ที่ได้สรุปไว้ว่า  

“ความพอเพียง หมายถึง ความพอประมาณ ความมีเหตุผล รวมถึงความจ าเป็นที่จะต้องมี

ระบบภูมิคุ้มกันในตัวที่ดีพอสมควร ต่อการมีผลกระทบใดๆอันเกิดจากการเปลี่ยนแปลงทั้งภายนอก 

และภายใน ทั้งนี้จะต้องอาศัยการรอบรู้ ความรอบคอบ และความระมัดระวังอย่างยิ่งในการน า

วิชาการต่างๆ มาใช้ในการวางแผนและการด าเนินการทุกขั้นตอน และขณะเดียวกันจะต้องเสริมสร้าง

พ้ืนฐานจิตใจของคนในชาติ โดยเฉพาะเจ้าหน้าที่ของรัฐ นักทฤษฎีและนักธุรกิจในทุกระดับ ให้มีความ

นึกในคุณธรรม ความซื่อสัตย์สุจริต และให้ความรอบรู้ที่เหมาะสม ด าเนินชีวิตด้วยความอดทน ความ

เพียร มีสติ ปัญญา และความรอบคอบ เพ่ือให้สมดุลและพร้อมรองรับการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว

และกว้างขวางทั้งด้านวัตถุ สังคม สิ่งแวดล้อมและวัฒนธรรมจากโลกภายนอกได้เป็นอย่างดี” (ดร. 

ปรียานุช ธรรมปิยา 2558)  

 จากบทสรุปเกี่ยวกับความหมายของปรัชญาที่กล่าวถึงทั้งหมดนี้ ปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียงจึง

ไม่ใช่แนวคิดเฉพาะการด าเนินงานด้านเศรษฐกิจ แต่สามารถประยุกต์ใช้กับการพัฒนาสังคม 
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วัฒนธรรม รวมถึงสิ่งแวดล้อมในทุกระดับ โดยเฉพาะการมุ่งเน้นจุดเริ่มของการพัฒนาตั้งแต่ความเชื่อ 

ความคิด สติปัญญา จนถึงพฤติกรรมที่มีจริยธรรมคุณธรรมในระดับบุคคล ซึ่งเป็นองค์ประกอบส าคัญ

ในการสร้างความแข็งแกร่งอย่างยั่งยืนตั้งแต่ระดับครอบครัว ชุมชน ประเทศ และระดับโลก หลัก

ปรัชญานี้จึงได้รับการยอมรับว่าเป็นหลักปรัชญาในรูปแบบวัฒนธรรมไทยที่สามารถน าไปประยุกต์ใช้

กับองค์กรทุกรูปแบบ และมีความเป็นสากลจากการที่ใช้แนวคิดทางสายกลางตามหลักพุทธศาสนา ที่

จะท าให้องค์กรทุกรูปแบบและทุกภาคส่วนของประเทศต่างๆและของโลกน าไปปฏิบัติจนเกิดความ

ยั่งยืนได้อย่างแท้จริง (ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ 2551, ดร. 

ปรียานุช ธรรมปิยา 2557) 

โดยเมื่อหลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียงสามารถน ามาใช้เป็นกรอบแนวคิดในการสร้างความยั่งยืน

ขององค์กรต่างๆทั้งภาครัฐและเอกชน นักวิชาการทั้งในและต่างประเทศ จึงได้ท าการศึกษาเพ่ือ

ประยุกต์ใช้หลักการดังกล่าวในการบริหารจัดการองค์กร และพบว่าหลักการนี้มีมุมมองของการพัฒนา

ในเชิงระบบที่มีปัจจัยด้านทรัพยากรมนุษย์เป็นศูนย์กลาง (Hongsranagon 2009, Mongsawad 

2010) จากการที่มนุษย์เป็นจุดเริ่มต้นของผลกระทบทั้งในเชิงบวกและเชิงลบที่มีต่อตนเอง และ

สภาพแวดล้อมทุกระดับตั้งแต่ครอบครัว ชุมชน ประเทศ และระดับโลก ครอบคลุมทั้งด้านเศรษฐกิจ 

สังคม วัฒนธรรม และสิ่งแวดล้อม การมุ่งเน้นพัฒนาโดยมีจุดเริ่มที่มนุษย์จึงเป็นสิ่งที่พระบาทสมเด็จ

พระเจ้าอยู่หัวรัชการที่ 9 ให้ความส าคัญยิ่ง และได้พัฒนาแนวคิดที่มีพ้ืนฐานจากการใช้ทางสายกลาง

ในพุทธศาสนามาร่วมกับหลักในการบริหารจัดการ  (Chanyapate and Bamford 2009) จนท าให้

เกิดแนวคิดใหม่ในการสร้างความยั่งยืน ซึ่งมีความโดดเด่นและแตกต่างจากหลักการหรือแนวคิดความ

ยั่งยืนของนักวิชาการในซีกโลกตะวันตกที่เมื่อประยุกต์ใช้หลักการทางเศรษฐศาสตร์ วิทยาศาสตร์ 

และการบริหารจัดการธุรกิจเป็นพ้ืนฐาน จึงท าให้ก าหนดมุมมองในการสร้างความยั่งยืนแบบภาพรวม 

โดยเป็นความสมดุลระหว่างเศรษฐกิจ สังคม และสิ่งแวดล้อม แต่ยังไม่มีการระบุถึงแนวทางเชิง

พฤติกรรมที่เกี่ยวข้องกับหลักจริยธรรมคุณธรรม รวมถึงหลักการหรือแนวคิดที่ต้องค านึงถึงวัฒนธรรม 

ความเชื่อ และความรู้ที่บุคคลต่างๆ จะมีแตกต่างกันระหว่างประเทศ หรือแม้แต่แตกต่างกันใน

ระหว่างท้องถิ่นทั้งที่อยู่ในประเทศเดียวกันที่ชัดเจน ซึ่งปัจจัยดังกล่าวมีความส าคัญยิ่ง เนื่องจาก

ทรัพยากรมนุษย์ มีความรู้และความเชื่อ ที่น าไปสู่กระบวนการตัดสินใจ และการแสดงออกในเชิง

พฤติกรรมที่แตกต่างกัน การจะท าให้สภาพแวดล้อมทั้งที่มนุษย์หรือบุคคลคนหนึ่งเกี่ยวข้องโดยตรง
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ได้แก่ครอบครัว และองค์กรที่ปฏิบัติงาน จนถึงสภาพแวดล้อมภายนอกที่เกี่ยวข้องโดยอ้อม ทั้งชุมชน 

สังคม ประเทศ และโลก เกิดการเปลี่ยนแปลง แข็งแกร่ง และเติบโตได้อย่างยั่งยืนในมิติทั้งด้าน

การเงินและไม่ใช่การเงินได้อย่างแท้จริง จึงมีความจ าเป็นยิ่งที่ต้องท าให้บุคคลดังกล่าวมีความเชื่อใน

หลักจริยธรรมคุณธรรมเป็นพ้ืนฐาน ควบคู่กับเพ่ิมความสามารถในการเข้าใจการเปลี่ยนแปลงของ

สภาพแวดล้อมที่เป็นทั้งสาเหตุและผลลัพธ์ที่จะส่งผลกระทบต่อทั้งตนเองและผู้อ่ืน โดยใช้ความรู้ทาง

วิชาการที่บุคคลมีเป็นพ้ืนฐานในตนเอง ร่วมกับข้อมูลที่รวบรวมได้จากภูมิปัญญาและวัฒนธรรมใน

ครอบครัว องค์กรที่ปฏิบัติงาน ชุมชน และท้องถิ่น เพ่ือน าไปสู่การตัดสินใจอย่างเป็นเหตุเป็นผล และ

แสดงออกในเชิงพฤติกรรมรวมถึงด าเนินการบริหารจัดการที่เหมาะสมและสอดคล้องกับความสามารถ

และสภาพความเป็นอยู่ของทั้งตนเอง ครอบครัว องค์กรที่ปฏิบัติงาน ชุมชน และสังคมที่อยู่ จนท าให้

เกิดความสมดุลในทุกมิติได้อย่างแท้จริงในที่สุด 

 หลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียงนี้ ผู้น าไปปฏิบัติจึงต้องให้ความส าคัญยิ่งต่อทรัพยากรบุคคล 

รวมถึง  ภูมิปัญญา และความรู้ที่บุคคลมีในตนเอง เนื่องจากเป็นแหล่งข้อมูลหลักพ้ืนฐาน ที่จะท าให้

บุคคลดังกล่าวเกิดการดูดซับและเข้าใจเนื้อหาความรู้จากแหล่งภายนอกอ่ืนได้อย่างรวดเร็ว จนท าให้

เกิดการยอมรับและน าไปปฏิบัติได้โดยง่าย ซึ่งการตัดสินใจและการกระท าที่เกิดขึ้นของบุคคล เพ่ือ

น าไปสู่ความยั่งยืนของทุกภาคส่วนนี้ พระบาทสมเด็จพระเจ้าอยู่หัวรัชกาลที่ 9 ได้กล่าวถึง 3 

องค์ประกอบหลัก และ 2 เงื่อนไข ที่ต้องด าเนินการร่วมกันในอย่างเป็นระบบ (System) บูรณาการ 

(Integrate) และมีพลวัต (Dynamic) (Chanyapate and Bamford 2009, Hongsranagon 2009, 

Dr.Chaiyawat Wibulswasdi 2010, Wibulswasdi, Piboolsravut et al. 2011, ส านักงาน

คณะกรรมการพัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ 2551 , ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาการ

เศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ 2551) ซึ่งสามารถอธิบายรายละเอียดขององค์ประกอบต่างๆ สรุปได้ดังนี้     

 3 องค์ประกอบหลักตามปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง ได้แก่ 

1. ความพอประมาณ (Moderation) เป็นองค์ประกอบที่เน้นให้บุคคลใช้แนวคิดการสร้าง

ความสมดุลระหว่างตนเองและสภาพแวดล้อม เพ่ือประกอบการตัดสินใจและการกระท า

ทุกด้าน (ดร. ปรียานุช ธรรมปิยา 2557) โดยก าหนดให้บุคคลที่น าหลักปรัชญาไปใช้ต้อง

พิจารณาศักยภาพและความพร้อมทั้งด้านทรัพยากรทางการเงินและไม่ใช่การเงินที่มีใน

ปัจจุบัน ร่วมกับเหตุการณ์หรือสภาพแวดล้อมทางเศรษฐกิจ สังคม วัฒนธรรม และ
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สิ่งแวดล้อมท่ีต้องเผชิญ ก่อนจะเลือกแนวปฏิบัติที่สมดุลและสร้างความยั่งยืนที่เหมาะสม

ต่อตนเองและสภาพแวดล้อมที่เกี่ยวข้องได้จริงในอนาคต ทั้งการเรียนรู้ที่จะใช้ประโยชน์

จากแหล่งเงินทุนของตนเองให้เกิดความคุ้มค่าสูงสุดก่อนการกู้ยืมจากแหล่งเงินทุน

ภายนอก การบริหารจัดการระดับค่าใช้จ่ายให้เหมาะสมและสอดคล้องกับศักยภาพใน

การสร้างรายได้ทั้งในปัจจุบันและอนาคต จนถึงการใช้ทรัพยากรธรรมชาติทุกประเภท

อย่างคุ้มค่าโดยค านึงถึงผลกระทบที่จะเกิดต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม เช่น การเบียดเบียน

ความจ าเป็นและความต้องการใช้ของผู้อ่ืนในสังคม และศักยภาพของระบบนิเวศในการ

ฟ้ืนฟูและสร้างทรัพยากรใหม่ให้เกิดขึ้นได้อย่างเพียงพอกับความต้องการของมนุษย์ เป็น

ต้น จากสาระส าคัญนี้ ความพอประมาณจึงไม่ใช่มุ่งเน้นให้เกิดการประหยัดโดยขาด

เหตุผล แต่เป็นการก าหนดให้บุคคลส ารวจหาจุดที่เหมาะสมและเกิดประโยชน์ที่สมดุล

สูงสุดระหว่างตนเองและสภาพแวดล้อมภายนอก (Optimization) มากกว่าการสร้าง

ผลตอบแทนสูงสุดในทุกด้าน (Maximization) โดยขาดการค านึงถึงความจ าเป็นและ

ความเหมาะสมที่ต้องด ารงอยู่ในระยะยาว (Chanyapate and Bamford 2009, 

Wibulswasdi, Piboolsravut et al. 2011)  

2. ความมีเหตุผล (Reasonableness) เป็นองค์ประกอบที่เน้นให้บุคคลเกิดความเข้าใจว่า

ทุกสิ่งมีความเชื่อมโยงและส่งผลกระทบซึ่งกันและกันอย่างเป็นระบบ ดังนั้นการเลือก

ตัดสินใจและด าเนินการเรื่องต่างๆ จึงต้องเข้าใจสามารถคัดเลือกแนวทางที่ค านึงถึง

ผลกระทบในอนาคตทั้งต่อตนเองและผู้อ่ืน ซึ่งการจะท าให้เข้าใจถึงสถานการณ์ เหตุ 

และผลได้อย่างครบถ้วนสมบูรณ์นั้น จ าเป็นที่บุคคลต้องมีความรอบรู้ในเรื่องต่างๆ 

จัดเก็บ และแสวงหาข้อมูลที่จ าเป็นทั้งหลักวิชาการ หลักกฎหมาย หลักคุณธรรม

จริยธรรม และวัฒนธรรม เพ่ือน ามาวิเคราะห์สภาพการณ์ก่อน เริ่มกระบวนการใช้

สติปัญญาในการตัดสินใจ เพ่ือให้ได้แนวทางที่ถูกต้องและไม่เกิดผลกระทบหรือเกิด

ผลกระทบน้อยที่สุดต่อตนเองและผู้อ่ืน (Pruetipibultham 2010) ซึ่งมีการคัดเลือก

แนวทางที่เหมาะสมแล้ว ต้องมีความมุ่งมั่น อดทน และยึดหลักจริยธรรมในการปฏิบัติ

เพ่ือให้ความมีเหตุมีผลที่จะปฏิบัตินั้นเกิดความส าเร็จตามเปูาหมายที่ก าหนด  

3. ความมีภูมิคุ้มกัน (Self – immunity) เป็นองค์ประกอบที่เน้นให้บุคคลเรียนรู้โอกาสและ

ความ ท้าทายของสถานการณ์ที่จะเกิดขึ้น เพ่ือให้สามารถเตรียมพร้อมรองรับต่อการ
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เปลี่ยนแปลงดังกล่าวได้อย่างเหมาะสม และไม่เกิดผลกระทบเชิงลบต่อตนเองและผู้อ่ืน 

ซึ่งการจะสามารถคาดการณ์ล่วงหน้ารวมถึงคัดเลือกเครื่องมือเพ่ือน ามาบริหารจัดการ

และผลกระทบดังกล่าวนั้น มีความจ าเป็นที่บุคคลต่างๆต้องมีการรวบรวมข้อมูลความรู้ที่

เพียงพอ เพ่ือน ามาประกอบการวิเคราะห์ปัจจัยเสี่ยงที่สามารถเกิดขึ้นในมิติต่างๆ ก่อน

ก าหนดแนวทางบริหารจัดการและลดผลกระทบโดยค านึงถึงความคุ้มค่าทั้งในแง่ของ

ประโยชน์ (Benefit) และต้นทุน (Cost) ในเชิงเศรษฐกิจและเชิงสังคมอย่างครอบคลุม

และเป็นระบบ (Isarangkun and Pootrakool 2008, Kantabutra 2008) 

 

โดยจากพ้ืนฐานของทุกองค์ประกอบข้างต้นที่ต้องใช้องค์ความรู้ ปัญญา และคุณธรรมเพ่ือท า

ให้การตัดสินใจและคัดเลือกแนวทางปฏิบัติเป็นไปอย่างถูกต้อง โดยใช้สติปัญญาและคุณธรรมเป็น

เครื่องก ากับการกระท าให้น าแนวทางที่ดีที่ได้รับการคัดเลือกไปใช้อย่างมุ่งมั่นจนเกิดความส าเร็จ จึง

เป็นที่มาที่ท าให้ในการน าองค์ประกอบทั้ง 3 ประการข้างต้นมาประยุกตใ์ช้ต้องยืนอยู่บนเงื่อนไขส าคัญ 

2 ประการ ดังนี้ 

 2 เงื่อนไขตามปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง ได้แก่   

1. ความรู้ (Knowledge) เป็นเงื่อนไขพ้ืนฐานเพ่ือสนับสนุนให้องค์ประกอบทั้ง 3 ส่วน 

ท างานได้อย่างมีเป็นระบบและมีประสิทธิผล โดยจะพบว่าในทุกองค์ประกอบเพ่ือ

น ามาใช้ในทางปฏิบัตินั้นต้องมีความรู้เป็นพ้ืนฐานการจัดการ ทั้งความรู้ตนเองเพ่ือให้

ด าเนินงานและด ารงชีวิตอย่างพอประมาณ ความรู้สภาพการณ์ของเหตุและผลที่แท้จริง

ท าให้ไม่เข้าร่วมกระแสการเปลี่ยนแปลงอย่างขาดเหตุผลและส่งผลเสียต่อตนเอง รวมถึง

การรับรู้ถึงผลกระทบเชิงลบและความเสี่ยงที่จะเกิดขึ้นในปัจจุบัน เพ่ือพัฒนาความรู้

ความสามารถตนเองอย่างต่อเนื่องเพ่ือรองรับและจัดการต่อความเสี่ยงที่จะเกิดขึ้น

ดังกล่าวได้อย่างมีประสิทธิผล  

2. จริยธรรม (Ethics) เป็นเงื่อนไขพ้ืนฐานที่ส าคัญยิ่ง ที่จะท าให้บุคคลเกิดความมุ่งมั่นที่จะ

ยึดถือ แนวปฏิบัติที่ดีในการด ารงชีวิต โดยมุ่งเน้นองค์ประกอบพ้ืนฐานที่ค่านิยม และ

ความเชื่อเกี่ยวกับหลักจริยธรรมและคุณธรรมในระดับบุคคล ซึ่งจะส่งผลเชิงบวกต่อการ

เปลี่ยนแปลงในระดับที่สูงขึ้นทั้งระดับองค์กร ชุมชน สังคม และประเทศชาติ  โดยการ
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ยอมรับและปฏิบัติตามหลักจริยธรรมคุณธรรมนี้จะท าให้บุคคลเกิดความรู้สึกรับผิดชอบ 

และลดการเบียดเบียนทั้งตนเอง และผู้อ่ืนในระดับที่เกี่ยวข้องโดยตรง จนถึงโดยอ้อมใน

ระดับเศรษฐกิจ สังคม และสิ่งแวดล้อม ซึ่งการเน้นเงื่อนไขจริยธรรมเป็นพ้ืนฐานนี้ถือเป็น

จุดเด่นของปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง เมื่อเปรียบเทียบกับทฤษฎีทางเศรษฐศาสตร์ใน

อดีตและหลักการบริหารจัดการธุรกิจของโลกตะวันตกที่มักให้ความส าคัญกับการเพ่ิมขีด

ความสามารถในการแข่งขัน การพัฒนาตนเองให้เหนือคู่แข่ง และการหาประโยชน์สูงสุด

จากผู้บริโภค จนท าให้เกิดการประกอบธุรกิจอย่างขาดความรับผิดชอบ หลักจริยธรรม

ตามปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียงนี้จึงมุ่งเน้นอย่างมากที่บุคคลต่างๆจะต้องมีค่านิยมและ

แนวปฏิบัติที่ดีทั้ง ซื่อสัตย์สุจริต ขยันอดทน มีสติปัญญา รับผิดชอบต่อผู้อ่ืนในสังคม 

(ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ 2551) ค านึงถึงความ

พอประมาณ มีเหตุผล มุ่งเน้นการเรียนรู้ (ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาการเศรษฐกิจ

และสังคมแห่งชาติ 2551) ความพยายามและมุ่งมั่นต่อผลส าเร็จ ความยืดหยุ่น ความ

พอประมาณ การมุ่งเน้นผู้มีส่วนได้เสีย (Kantabutra and Siebenhüner 2011) 

โดยเฉพาะบุคคลที่เป็นเจ้าหน้าที่รัฐ ซึ่งทัศนคติความเชื่อ และพฤติกรรมการปฏิบัติงาน

สามารถส่งผลกระทบต่อระบบเศรษฐกิจ สังคม และสิ่งแวดล้อมได้ในวงกว้างนั้น 

ส านักงานคณะกรรมการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ ได้ก าหนดค่านิยมที่เจ้าหน้าที่รัฐ

ต้องมุ่งเน้นปฏิบัติโดยระบุเป็นส่วนหนึ่งไว้ในหนังสือเรียนรู้หลักการทรงงานใน

พระบาทสมเด็จพระเจ้าอยู่หัวปี พ.ศ. 2555 สรุปได้ดังนี้คือ การมีคุณธรรม ความซื่อสัตย์ 

ความสามัคคี ความรู้ ความเพียร ความอดทด แบ่งปัน และกตัญญู ซึ่งเจ้าหน้าที่ของรัฐ

ทุกประเภทต้องมุ่งมั่นและน ามาปฏิบัติจนเกิดผล ทั้งนี้เพ่ือท าให้แนวปฏิบัติที่ได้รับการ

คัดเลือกว่ามีความพอประมาณ มีหลักเหตุผล และท าให้เกิดภูมิคุ้มกันที่ดีทั้งในระดับ

บุคคลและองค์กร เกิดประสิทธิผลสูงสุดได้อย่างแท้จริงตามวัตถุประสงค์ที่ก าหนด 

 

ทั้งนี้การจะน าองค์ประกอบและเงื่อนไขข้างต้นมาปฏิบัติและพัฒนาให้เกิดความยั่งยืนในทุก

ภาคส่วนนั้น นอกเหนือจากการสาระส าคัญขององค์ประกอบและเงื่อนไขตามข้างต้นแล้ว ในทาง



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 66 

ปฏิบัติสิ่งที่ต้องค านึงองค์ประกอบย่อยทางสังคมที่มีอีก 4 องค์ประกอบ ได้แก่ วัตถุ สังคม สิ่งแวดล้อม 

และวัฒนธรรม (ดร. ปรียานุช ธรรมปิยา, 2557) โดย 

- วัตถุ หมายถึง สิ่งที่จับต้องได้มีลักษณะทางกายภาพที่เกิดจากการสร้าง พัฒนา และ

ประดิษฐ์ ขึ้น ได้แก่ วัตถุดิบ วัสดุอุปกรณ์ เครื่องมือ และทรัพยากรทุกประเภทที่บุคคล

หรือองค์กรสามารถได้มาโดยการแปลงสภาพ แลกเปลี่ยน หรือซื้อหาผ่านกระบวนการ

ทางการตลาด 

- สังคม ที่เน้นพิจารณาองค์ประกอบส าคัญเกี่ยวกับความสัมพันธ์ และการอยู่ร่วมกันของ

คนในสังคม ซึ่งจะเป็นปัจจัยก าหนดค่านิยม ความเชื่อ พฤติกรรมและบรรณทัดฐานที่คน

ในสังคมจะปฏิบัติร่วมกัน โดยองค์ประกอบทางสังคมนี้ถือว่ามีความส าคัญยิ่ง เนื่องจาก

หากสถาบันทางสังคมใดมีความเข้มแข็ง และยึดหลักการที่ดีในการด ารงชีวิต เช่น มี

ความซื่อสัตย์ สุจริต รับผิดชอบไม่เบียดเบียนผู้อ่ืน ขยัน อดทน มุ่งม่ันเรียนรู้ และแบ่งปัน 

เป็นต้น ก็จะท าให้คนเกื้อกูล ช่วยกันแก้ไขปัญหาด้วยแนวทางที่ถูกต้องและท าให้สังคม

อยู่รอดได้แม้จะพบวิกฤตการณ์ในรูปแบบต่างๆ 

- สิ่งแวดล้อม เป็นสภาพแวดล้อมที่อยู่รอบตัวบุคคลหรือองค์กร โดยเป็นสภาพแวดล้อมทั้ง

ด้านเศรษฐกิจ สังคม การเมือง และสิ่งแวดล้อม ที่สามารถส่งผลกระทบต่อความเป็นอยู่

ของบุคคลหากมีการเปลี่ยนแปลง หรือได้รับผลกระทบจากการเติบโตและการบริโภคที่

เกินความจ าเป็นของบุคคลต่างๆ 

- วัฒนธรรม ซึ่งเป็นรูปแบบการด ารงชีวิตของบุคคลต่างๆ ที่อาจแบ่งเป็นวัฒนธรรมที่จับ

ต้องไม่ได้และเกี่ยวข้องกับด้านจิตใจ ซึ่งสะท้อนทัศนคติ ความเชื่อ แนวคิด ศิลปะ 

ศาสนา ขนมธรรมเนียม ประเพณี และแนวปฏิบัติที่สังคมหนึ่งๆยึดถือปฏิบัติร่วมกัน 

จนถึงวัฒนธรรมในเชิงวัตถุที่แสดงออกผ่านสิ่งที่จับต้องได้ เช่น เครื่องมือ อุปกรณ์ 

อาหาร เครื่องแต่งกาย และอ่ืนๆ เป็นต้น โดยวัฒนธรรมเหล่านี้เมื่อสังคมยึดถือร่วมกัน

แล้ว ก็จะท าให้บุคคลในสังคมเกิดกรอบแนวคิดและแนวปฏิบัติเฉพาะ ที่จะด าเนินการ

ร่วมกันเพื่อใช้ในการแก้ไขปัญหา และการพัฒนาสังคมให้อยู่ได้อย่างยั่งยืนต่อไป 

จากองค์ประกอบและเงื่อนไขที่กล่าวถึงข้างต้น จึงท าให้พบว่าปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียงนี้เป็น

หลักการพัฒนาความยั่งยืนที่พิจารณามุมมองต่างๆ อย่างครอบคลุมทั้งที่จับต้องได้และจับต้องไม่ได้ 
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และสามารถน าไปประยุกต์ใช้ได้ ตั้ งแต่ระดับบุคคล ครอบครัว ชุมชน สังคม และประเทศ 

(Chanyapate and Bamford 2009, Hongsranagon 2009, Mongsawad 2010, 

Sutheewasinnon, Hoque et al. 2015) โดยสาระส าคัญดังกล่าว ได้ถูกเน้นย้ าเพ่ิมเติมจากการที่ใน

ปี ค.ศ. 2007 United Nations Development Program (UNDP) ได้ท าการศึกษาและระบุว่า

ปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียงนี้สามารถน าไปประยุกต์ใช้ร่วมกับแนวคิดเศรษฐกิจแบบทุนนิยมได้เป็น

อย่างดี เนื่องจากเป็นปรัชญาที่เน้นการพัฒนาความเป็นอยู่ที่ดีในระดับบุคคล ผ่านแนวทางการพ่ึงพา

ตนเองและการปรับตัวให้สอดรับกับสภาพแวดล้อมการเปลี่ยนแปลงด้วยการใช้ความรู้และจริยธรรม

เป็นพ้ืนฐาน (Chanyapate and Bamford 2009) ปรัชญานี้จึงเป็นแนวทางที่จะพัฒนาความเป็นอยู่

ตั้งแต่ประชาชนที่เป็นองค์ประกอบพ้ืนฐานของประเทศได้อย่างยั่งยืน ซึ่งสอดคล้องไปกับเปูาหมาย

การพัฒนาความยั่งยืนในระดับสากลหรือ “The Millennium development Goals” ที่ก าหนดให้

ทุกประเทศต้องมีหน้าที่ในการพัฒนาความเป็นอยู่ที่ดีของคนในประเทศ โดยเฉพาะประเทศในกลุ่มก าลัง

พัฒนาหรือด้อยพัฒนา ที่ต้องก าหนดแนวทางที่เหมาะสม เพ่ือสร้างความเท่าเทียมและลดความเหลื่อมล้ า 

อันจะน าประเทศไปสู่การพัฒนาที่สมดุลและท าให้ประชาชนของประเทศเกิดความสุขและมีชีวิตที่ดี

สอดคล้องกับวัฒนธรรมความเป็นอยู่ได้อย่างแท้จริง (Mongsawad 2010)  

 ซึ่งเพ่ือท าให้หลักการและแนวคิดตามปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง แปลงเป็นแนวปฏิบัติงานที่

ท าให้องค์กรทั้ งภาครัฐและเอกชนน าไปปฏิบัติ ได้อย่างเป็นมาตรฐาน ส านักงานมาตรฐาน

ผลิตภัณฑ์อุตสาหกรรม(สมอ.) จึงได้น าหลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียงไปจัดท าเป็นมาตรฐาน

ผลิตภัณฑ์อุตสาหกรรม แนวทางเศรษฐกิจพอเพียงภาคอุตสาหกรรม (มอก .9999) (ส านักงาน

มาตรฐานผลิตภัณฑ์อุตสาหกรรม กระทรวงอุตสาหกรรม 2556) โดยมีรายละเอียดดังนี้  

 

 

2.3.4.1 มาตรฐานผลิตภัณฑ์อุตสาหกรรม แนวทางเศรษฐกิจพอเพียงภาคอุตสาหกรรม 

(มอก. 9999)  

มาตรฐานผลิตภัณฑ์อุตสาหกรรม แนวทางเศรษฐกิจพอเพียงภาคอุตสาหกรรม (มอก. 9999) 
เกิดขึ้นครั้งแรกในปี พ.ศ. 2556 โดยส านักงานมาตรฐานผลิตภัณฑ์อุตสาหกรรม กระทรวง
อุตสาหกรรม ได้ศึกษาและน าหลักการและแนวคิดตามหลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียงมาประยุกต์ 
และพัฒนาจนเกิดเป็นแนวปฏิบัติ และระบบการบริหารจัดการที่เป็นมาตรฐาน จัดท าเป็นคู่มือ 
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“มาตรฐานผลิตภัณฑ์อุตสาหกรรม แนวทางเศรษฐกิจพอเพียงภาคอุตสาหกรรม (มอก. 9999)” ออก
เผยแพร่ ซึ่งมีสาระส าคัญสอดคล้องกับหลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียงตามพระราชด ารัสของ
พระบาทสมเด็จพระเจ้าอยู่หัวรัชกาลที่ 9 ประกอบด้วย องค์ประกอบพ้ืนฐาน3 ด้าน และ 2 เงื่อนไข 
ได้แก่  

 

องค์ประกอบหลัก 3 ประการ ได้แก่ 

1. ความพอประมาณ  

2. ความมีเหตุมีผล และ 

3. การมีภูมิคุ้มกันในตัวที่ดี  

และ 2 เงื่อนไข ได้แก่  

1. ด้านความรู้ 

2. คุณธรรม 

โดยเพื่อท าให้องค์ประกอบและเงื่อนไขข้างต้น เกิดการน ามาประยุกต์ใช้ในเชิงบริหารจัดการ
ได้อย่างเป็นระบบและบูรณาการ มอก. 9999 จึงได้พัฒนาและเพ่ิมเติม 4 หลักการเพ่ือการบริหาร
จัดการในองค์กร สรุปได้ดังนี้  

1. การมีส่วนร่วมของบุคลากร 

2. การเคารพต่อผลประโยชน์ต่อผู้มีส่วนได้เสีย  

3. การบริหารแบบองค์รวม และ 

4. การบริหารแบบเชิงระบบ  

ซึ่งนอกเหนือจากหลักการข้างต้น มอก. ได้ประยุกต์ใช้แนวทางการจัดการเชิงคุณภาพ เพ่ือท า
ให้องค์ประกอบหลัก 3 ด้าน รวมถึง 2 เงื่อนไข สามารถถูกผนวกเข้าสู่กระบวนการปฏิบัติในองค์กรได้
อย่างแท้จริง  โดยเริ่มจากการใช้ระบบการน าองค์กรอย่างมีวิสัยทัศน์ของผู้บริหาร เป็นกลไกหลักใน
การขับเคลื่อนและเสริมสร้างวัฒนธรรมความพอเพียงที่จะน าไปสู่ความยั่งยืน การจัดการให้องค์กร
สามารถใช้หลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียงได้ในเชิงยุทธศาสตร์ด้วยระบบการวางแผน การน าไปปฏิบัติ 
การติดตามเฝูาระวัง การวัดผล และการทบทวน รวมถึงการปรับปรุง ซึ่งการปฏิบัติงานร่วมกันอย่าง
เป็นระบบนี้ เพ่ือให้องค์กรใช้องค์ประกอบและเงื่อนไขตามหลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียงได้จริงในทาง
ปฏิบัติ รวมถึงสามารถปรับตัวได้ทันต่อการเปลี่ยนแปลงของสังคม เทคโนโลยี เศรษฐกิจ สิ่งแวดล้อม 
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และการเมืองและกฎระเบียบ ซึ่ง มอก. 9999 ได้แสดงแผนภาพความสัมพันธ์ขององค์ประกอบที่ระบุ
ถึงข้างต้น ไว้ดังนี้  

 

 
รูปที่ 1 ภาพรวมของมาตรฐานแนวทางเศรษฐกิจพอเพียงภาคอุตสาหกรรม 

แหล่งที่มา : เอกสารมาตรฐานผลิตภัณฑ์อุตสาหกรรม (The Industrial Stardard) มอก. 9999 เล่ม 1-2556, 

ส านักงานมาตรฐานผลิตภัณฑ์ กระทรวงอุตสาหกรรม  

อย่างไรก็ตามหากพิจารณารายละเอียดของ มอก.9999 แล้วแม้จะมีการก าหนดแนวทางการ

ด าเนินงานที่สอดคล้องกับปรัชญาได้อย่างเป็นรูปธรรม แต่ส าหรับการทบทวนแนวปฏิบัติที่เกิดใน

กระบวนการติดตามเฝูาระวัง การวัดผล และการทบทวนนั้น ยังไม่พบว่ามีการระบุเครื่องมือหรือแนว

ทางการประเมินผลการด าเนินงานตามมาตรฐานอย่างแท้จริง ท าให้เป็นโอกาสส าหรับทุกองค์กรที่จะ

น ามาตรฐานนี้ไปปฏิบัติพร้อมก าหนดแนวทางประเมินผลส าเร็จที่สอดคล้องกับบริบทการปฏิบัติงาน

ภายในองค์กร  

โดยเฉพาะองค์กรภาครัฐ ซึ่งหลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียงระบุว่าเป็นสถาบันทางสังคมที่มี

บทบาทส าคัญยิ่งต่อการพัฒนาการเติบโตทั้งระบบเศรษฐกิจ สังคม และสิ่งแวดล้อมของประเทศ 

ดังนั้นองค์กรของรัฐประเภทนี้จึงยิ่งมีความจ าเป็นที่จะต้องน าหลักปรัชญานี้ไปประยุกต์ใช้อย่างถูกต้อง 

และเหมาะสม เพ่ือท าให้ระบบเศรษฐกิจ สังคม วัฒนธรรม และสิ่งแวดล้อม เกิดการเติบโตอย่างสมดุล

ในเชิงบูรณาการโดยไม่เลือกหรือมุ่งเน้นการพัฒนาแบบแยกส่วน เช่น การมุ่งพัฒนาภาคอุตสาหกรรม

มากกว่าภาคเกษตรกรรม หรือมุ่งเน้นพัฒนาเฉพาะภาคเศรษฐกิจ โดยไม่ค านึงถึงภาคสังคมและความ
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เพียงพอของทรัพยากรธรรมชาติ เป็นต้น ซึ่งจะเกิดการปฏิบัติอย่างเป็นรูปธรรมได้นั้นบุคลากรของ

ภาครัฐทุกระดับจะต้องมีพฤติกรรมจริยธรรมเป็นพื้นฐาน เพ่ือก ากับดูแลและควบคุมการใช้อ านาจของ

ตน ไม่ให้เป็นไปในทางท่ีผิดหรือท าให้เกิดประโยชน์ส่วนตนมากกว่าประโยชน์ส่วนรวม การด าเนินงาน

ตามแนวทางเศรษฐกิจพอเพียงอย่างครบถ้วนสมบูรณ์จึงเป็นกรอบแนวทางที่ไม่ใช่เพียงท าให้ภาครัฐมี

คุณค่าต่อการคงอยู่เพ่ือประเทศชาติ แต่ยังท าให้ผลงานที่เกิดจากการท าหน้าที่ของภาครัฐก่อให้เกิด

ประโยชน์แก่ประชาชน องค์กร และสังคมในวงกว้างได้อย่างแท้จริงในอีกทางหนึ่ง  

ซึ่งสาระโดยรวมที่สรุปมานี้ ท าให้สามารถระบุปัจจัยที่ส่งผลต่อความยั่งยืนขององค์กรทั้ง

ภาครัฐและเอกชน ได้ดังนี้ 1. การบริหารและพัฒนาทรัพยากรบุคคล 2. ภาวะผู้น าองค์การ 3. การ

บริหารจัดการเชิงยุทธศาสตร์ 4. การบริหารจัดการสารสนเทศและองค์ความรู้ 5. การบริหารความ

เสี่ยง 6. การมีจริยธรรมที่มุ่งเน้นความพอเพียงในการปฏิบัติงาน 7. ความรับผิดชอบต่อสังคมและ

สิ่งแวดล้อม และ 8. การบริหารการเงินอย่างสมดุล 

 

2.3.5 มาตรฐานผลิตภัณฑ์อุตสาหกรรมแนวทางความรับผิดชอบต่อสังคม มอก. 26000 (ISO 

26000) 

 มาตรฐานผลิตภัณฑ์อุตสาหกรรมแนวทางความรับผิดชอบต่อสังคม มอก. 26000 ( ISO 

26000) เป็นการบริหารจัดการคุณภาพและมาตรฐานการปฏิบัติงานด้านความรับผิดชอบต่อสังคม

และสิ่งแวดล้อม ที่ ได้รับการพัฒนาขึ้นโดยองค์การระหว่างประเทศว่าด้วยการมาตรฐาน หรือ 

International Standards Organization (ISO) จากจุดเริ่มต้นในปี ค.ศ. 2002 ที่

คณะกรรมการนโยบายด้านผู้บริโภคของ ISO ได้ออกรายงานถึงความจ าเป็นในการพัฒนามาตรฐาน

การแสดงความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม ( ISO Consumer Policy Committee 

(COPOLCO)) ก่อนที่ประเด็นดังกล่าวจะถูกเน้นอีกครั้งในปี ค.ศ. 2003 จากการที่คณะกรรมการ

บริหารจัดการด้านเทคนิคที่ถูกแต่งตั้งให้เป็นที่ปรึกษาเชิงกลยุทธ์ เห็นถึงความจ าเป็นที่องค์กรใน

ประเทศต่างๆต้องมีแนวปฏิบัติด้านการแสดงความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม เพ่ือถือปฏิบัติ

ได้อย่างเป็นมาตรฐาน ด้วยความมุ่งมั่นดังกล่าว องค์การระหว่างประเทศว่าด้วยการมาตรฐาน 

(International Organization for Standardization-ISO) จึงได้รวบรวมกลุ่มผู้เชี่ยวชาญและกลุ่มผู้

มีส่วนได้เสียจ านวนมากกว่า 90 ประเทศ และ 40 องค์กร โดยเป็นองค์กรทั้งแสวงหาก าไรและไม่
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แสวงหาก าไร และเป็นองค์กรทั้งภาครัฐ องค์กรอิสระ และภาคเอกชน เข้ามาร่วมด าเนินการก าหนด

กรอบนิยาม หลักการ/แนวคิด และแนวปฏิบัติในการแสดงความรับผิดชอบต่อสังคมที่เป็นมาตรฐาน

และสามารถตอบสนองต่อความคาดหวังของผู้มีส่วนได้เสียทุกกลุ่มได้อย่างครบถ้วนสมบูรณ์  จาก

กระบวนการพัฒนาดังกล่าวนี้ จึงท าให้เกิดมาตรฐาน ISO 26000 ได้รับการยอมรับว่าเป็นมาตรฐานที่

เกิดจากการหารือและเป็นข้อตกลงร่วมของผู้มีส่วนได้ เสียกลุ่มต่างๆ จ านวนมากที่สุดกว่าหลักการ

สากลอื่น (Mueckenberger and Jastram 2010)  

ซึ่งนอกเหนือจากจุดเด่นด้านความร่วมมือขององค์กรและกลุ่มผู้มีส่วนได้เสียจ านวนมากใน

การพัฒนามาตรฐานดังกล่าวแล้ว ISO 26000 ยังเป็นมาตรฐานแรกที่มีการก าหนดนิยาม 

วัตถุประสงค์ หลักการ/แนวคิด รวมถึงแนวปฏิบัติด้านการแสดงความรับผิดชอบต่อสังคมและ

สิ่งแวดล้อมท่ีชัดเจน โดยเกิดจากการตกลงร่วมกันของกลุ่มผู้มีส่วนได้เสียจ านวนมาก สาระส าคัญที่ถูก

ก าหนดใน ISO 26000 จึงเป็นมาตรฐานและได้รับการยอมรับจากประเทศต่างๆโดยทั่วไป ซึ่งสามารถ

สรุปสาระส าคัญของนิยาม แนวคิด/ค่านิยม และแนวปฏิบัติด้านการแสดงความรับผิดชอบต่อสังคม

และสิ่งแวดล้อมตามมาตรฐาน ISO 26000 ได้พอสังเขป ดังนี้ 

นิยามการแสดงความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อมตาม ISO 26000 ได้แก่ 

“ความรับผิดชอบขององค์กรต่อผลกระทบที่เกิดขึ้นจากการตัดสินใจและการด าเนินงานต่างๆ

ต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม ที่ท าอย่างโปร่งใสและการปฏิบัติอย่างมีจริยธรรม เพ่ือ 

- ส่งเสริมต่อการพัฒนาอย่างยั่งยืน ซึ่งรวมถึงสุขภาพและความอยู่ดีมีสุขของสังคม  

- ให้ความส าคัญต่อความคาดหวังของผู้มีส่วนได้เสีย  

- ให้เป็นไปตามกฎหมายที่เก่ียวข้อง และสอดคล้องกับการปฏิบัติตามแนวทางของสากล  

- ให้เกิดการบูรณาการทั่วทั้งองค์กร รวมทั้งน าไปใช้กับองค์กรอ่ืนๆ ที่มีความสัมพันธ์ ” 

(มอก.26000-2553.,หน้า 11) 

โดยในการน าไปปฏิบัติก าหนดให้อยู่ภายใต้กรอบหลักการ 7 หลักการ (Principles) ของความ

รับผิดชอบต่อสังคม ได้แก่ 

1. ความรับผิดชอบ (Accountability) 

2. ความโปร่งใส (Transparency) 
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3. การปฏิบัติอย่างมีจริยธรรม (Ethical Behavior) 

4. การเคารพต่อผลประโยชน์ของผู้มีส่วนได้เสีย (Respect for Stakeholder Interests) 

5. การเคารพต่อหลักนิติธรรม (Respect for the Rule of Law) 

6. การเคารพต่อการปฏิบัติตามแนวทางของสากล (Respect for International Norms of 

Behavior) 

7. การเคารพต่อสิทธิมนุษยชน (Respect for Human Rights) 

และก าหนดหัวข้อหลักเพ่ือการปฏิบัติจริง 7 หัวข้อ (Core Subjects) ที่มีรายละเอียดตามตาราง

ด้านล่างนี้ 

ตารางที่ 5 สรุป 7 หัวข้อการแสดงความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม 
หัวข้อหลักและประเด นต่างๆ 

หัวข้อหลัก        ธรรมาภิบาล (Organizational governance) 
หัวข้อหลัก        สิทธิมนุษยชน (Human rights) 
       ประเด็นที่ 1    การไตร่ตรองอย่างรอบคอบ 
       ประเด็นที่ 2    สถานการณ์ความเสี่ยงของสิทธิมนุษยชน 
       ประเด็นที่ 3    การหลีกเลี่ยงการร่วมกระท าความผิด 
       ประเด็นที่ 4    การแก้ไขปัญหาความขัดแย้ง 
       ประเด็นที่ 5    การเลือกปฏิบัติและกลุ่มผู้ด้อยโอกาส 
       ประเด็นที่ 6    สิทธิการเป็นพลเมืองและสิทธิทางการเมือง 
       ประเด็นที่ 7    สิทธิทางด้านเศรษฐกิจ สังคม และวัฒนธรรม 
       ประเด็นที่ 8     หลักการพื้นฐานและสิทธิในการท างาน 
หัวข้อหลัก        การปฏิบัติด้านแรงงาน (Labor practices) 
       ประเด็นที่ 1    การจ้างงานและความสัมพันธ์การจ้างงาน 
       ประเด็นที่ 2    สภาพการท างานและการคุ้มครองทางสังคม 
       ประเด็นที่ 3    สังคมเสวนา 
       ประเด็นที่ 4    สุขภาพและความปลอดภัยในการท างาน 
       ประเด็นที่ 5    การพัฒนาบุคลากรและการฝึกอบรมในสถานที่ปฏิบัติงาน 
หัวข้อหลัก         สิ่งแวดล้อม (The environment) 
       ประเด็นที่ 1    การปูองกันมลพิษ 
       ประเด็นที่ 2    การใช้ทรัพยากรอย่างย่ังยืน 
       ประเด็นที่ 3    การเปลี่ยนแปลงสภาพภูมิอากาศ การลดผลกระทบ และการปรับตัว 
       ประเด็นที่ 4    การปกปูองสิ่งแวดล้อม ความหลากหลายทางชวีภาพ และการฟื้นฟูสภาพแวดลอ้มทาง

ธรรมชาต ิ
หัวข้อหลัก     การปฏิบัติท่ีเป็นธรรม (Fair Operating practices) 
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หัวข้อหลักและประเด นต่างๆ 
       ประเด็นที่ 1    การต่อต้านการทุจริต 
       ประเด็นที่ 2    การมีส่วนร่วมทางการเมืองอย่างรับผิดชอบ 
       ประเด็นที่ 3    การแข่งขันอย่างเป็นธรรม 
       ประเด็นที่ 4    การส่งเสริมความรับผิดชอบต่อสังคมในห่วงโซ่แห่งคุณค่า 
       ประเด็นที่ 5    การเคารพต่อสิทธิในทรัพย์สิน 
หัวข้อหลัก     ประเด นด้านผู้บริโภค (Consumer issues) 
       ประเด็นที่ 1    การตลาดที่เป็นธรรม สารสนเทศที่เป็นจริงและไม่เบี่ยงเบน และการปฏิบัติตามข้อตกลง

ที่เป็นธรรม 
       ประเด็นที่ 2    การคุ้มครองสุขภาพและความปลอดภัยของผู้บริโภค 
        ประเด็นที่ 3    การบริโภคอย่างย่ังยืน 
       ประเด็นที่ 4    การบริการ การสนับสนุน และการยุติข้อร้องเรียนและข้อโต้แย้งแก่ผู้บริโภค 
       ประเด็นที่ 5    การปกปูองข้อมูลและความเป็นส่วนตัวของผู้บริโภค 
       ประเด็นที่ 6    การเข้าถึงบริการที่จ าเป็น 
       ประเด็นที่ 7    การให้ความรู้และการสร้างความตระหนัก 
หัวข้อหลัก     การมีสว่นร่วมของชุมชนและการพัฒนาชุมชน (Community involvement and 
development) 
       ประเด็นที่ 1    การมีส่วนร่วมของชุมชน 
       ประเด็นที่ 2    การศึกษาและวัฒนธรรม 
       ประเด็นที่ 3    การสร้างการจ้างงานและการพัฒนาทักษะ 
       ประเด็นที่ 4    การพัฒนาและการเข้าถึงเทคโนโลยี 
       ประเด็นที่ 5    การสร้างความม่ังค่ังและรายได้ 
       ประเด็นที่ 6    สุขภาพ 
       ประเด็นที่ 7    การลงทุนด้านสังคม 

แหล่ งที่ มา  : ประกาศกระทรวงอุตสาหกรรม ฉบับที่  4272 (พ .ศ .  2553)  เรื่ อ งก าหนดมาตรฐาน

ผลิตภัณฑ์อุตสาหกรรมแนวทางความรับผิดชอบต่อสังคม  

ซึ่งจากรายละเอียดความเป็นมาในการพัฒนามาตรฐาน รวมถึงสาระส าคัญของนิยาม 

หลักการแนวคิด 7 ประการ (7 Principles) รวมถึงแนวปฏิบัติด้านการแสดงความรับผิดชอบต่อสังคม

และสิ่งแวดล้อม 7 ด้าน (7 Core Subjects) ที่กล่าวมาแล้วข้างต้น จึงท าให้พบว่ากรอบมาตรฐานของ 

ISO 26000 นี้มุ่งเน้นให้ความส าคัญอย่างมากเกี่ยวกับผู้มีส่วนได้เสีย (Stakeholders) (Sitnikov and 

Bocean 2012) ความรับผิดชอบต่อบทบาทหน้าที่ที่ได้รับมอบหมาย (Accountability) และความ

โปร่งใส (Transparency) รวมถึงพฤติกรรมจริยธรรม (Ethical Behavior) จึงท าให้มีความเหมาะสม

อย่างยิ่งที่จะน ามาปรับใช้กับองค์กรภาครัฐที่ต้องเกี่ยวข้องกับผู้มีส่วนได้เสียซึ่งมีความต้องการที่
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แตกต่างและหลากหลาย โดยเพ่ือให้สามารถสร้างประโยชน์ตอบสนองต่อทุกกลุ่มได้อย่างสมดุล จาก

การมีหน้าที่ทั้งการบังคับใช้กฎหมายระเบียบข้อบังคับ การอ านวยความสะดวกให้ประชาชนทุกกลุ่ม

เข้าถึงบริการสาธารณะอย่างเท่าเทียม การเป็นพันธมิตรหรือเครือข่ายความร่วมมือ และการเป็นผู้ให้

การรับรองคุณภาพและมาตรฐานขององค์กรต่างๆก่อนเริ่มปฏิบัติงานหรือให้บริการประชาชน จึงมี

ความจ าเป็นยิ่งที่ เจ้าหน้าที่รัฐจะต้องมีพฤติกรรมที่มีจริยธรรมโดยรับผิดชอบต่อหน้าที่ ที่ได้รับ

มอบหมาย ปฏิบัติงานอย่างโปร่งใส ซื่อสัตย์และไม่เลือกปฏิบัติ  

ทั้งนี้แม้ ISO 26000 เป็นมาตรฐานที่สามารถประยุกต์ใช้ได้กับองค์กรทุกประเภท โดยเป็น

มาตรฐานที่มีการก าหนดกรอบพฤติกรรมจริยธรรมในการด าเนินงานที่ชัดเจน ท าให้ง่ายต่อการน าไป

ปฏิบัติอย่างเป็นระบบ แต่เนื่องจากยังมีข้อจ ากัดที่เป็นมาตรฐานซึ่งมีพ้ืนฐานจากบรรทัดฐาน แนว

ปฏิบัติ รวมถึงข้อตกลงระหว่างประเทศที่ถูกก าหนดให้องค์กรทั้งภาครัฐและเอกชนต้องถือปฏิบัติ ใน

ปัจจุบัน จึงท าให้เกิดข้อวิจารณ์ว่าISO 26000 เป็นเอกสารหนังสือทางวิชาการ โดยไม่ได้เกิดจาก

การศึกษาระบบสังคมอย่างแท้จริง เมื่อน ามาปฏิบัติจึงท าให้หัวข้อและแนวปฏิบัติที่ก าหนดไม่สามารถ

ประยุกต์ใช้กับองค์กรต่างๆได้อย่างครบถ้วนทุกประเด็น (Johnston 2011)  

นอกจากนั้นเนื่องจากบรรทัดฐาน มาตรฐาน แนวปฏิบัติหรือข้อตกลงต่างๆที่ถูกรวบรวมไว้นี้

สะท้อนถึงความจ าเป็นและความต้องการของผู้มีส่วนได้เสียของประเทศต่างๆในปัจจุบัน ซึ่งอาจ

เปลี่ยนแปลงได้ในอนาคต ISO 26000 จึงยังมีความท้าทายหากจะมีการน าไปปฏิบัติในอนาคต 

(Missimer, Robèrt et al. 2014) รวมถึงจากการที่ ISO ไม่มีการตรวจสอบและออกใบรับรอง

คุณภาพการด าเนินงาน เช่น มาตรฐานอ่ืนโดยทั่วไป แต่เกิดจากความสมัครใจขององค์กรในการน า

แนวทางไปปฏิบัติ จึงอาจส่งผลเชิงลบต่อการสร้างแรงจูงใจส าหรับองค์กรที่ต้องการได้รับการตรวจ

รับรองคุณภาพการปฏิบัติงาน เพ่ือท าให้องค์กรมีข้อมูลย้อนกลับสู่การพัฒนาการแสดงความ

รับผิดชอบต่อสังคม และท าให้สาธารณะภายนอกมั่นใจได้ถึงความเป็นผู้น าด้านการแสดงความ

รับผิดชอบต่อสังคมขององค์กรอย่างแท้จริง (Hahn 2013, Zinenko, Rovira et al. 2015)  

ส าหรับการน ามาประยุกต์ใช้ในองค์กรภาครัฐนั้น ISO 26000 ได้ระบุความส าคัญที่ภาครัฐ

ต้องมีการแสดงความรับผิดชอบต่อสังคมไว้ภายใต้หัวข้อ ภาครัฐและความรับผิดชอบต่อสังคม โดยมี

รายละเอียดดังนี้ 
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“การที่รัฐมีการด าเนินงานอย่างเหมาะสมถือว่ามีส่วนร่วมที่ส าคัญอย่างมากต่อการพัฒนา

ความยั่งยืน บทบาทของรัฐมีความส าคัญเกี่ยวกับการบังคับใช้กฎหมายและระเบียบต่างๆ อย่างมี

ประสิทธิผล ซึ่งจะท าให้เกิดการตอกย้ าของวัฒนธรรมในการเป็นไปตามกฎหมาย องค์กรภาครัฐซึ่ง

เป็นเช่นเดียวกับองค์กรอ่ืนทั่วไปที่อาจประสงค์จะน ามาตรฐานนี้ไปใช้ เพ่ือการถ่ายทอดนโยบาย การ

ตัดสินใจ และการด าเนินงานต่างๆ ที่เก่ียวข้องกับความรับผิดชอบต่อสังคม รัฐบาลสามารถช่วยองค์กร

ต่างๆที่มีความพยายามด าเนินงานในลักษณะที่มีความรับผิดชอบต่อสังคมได้หลายๆวิธี เช่น การให้

ความส าคัญและการส่งเสริมเกี่ยวกับความรับผิดชอบต่อสังคม อย่างไรก็ตาม ในการที่รัฐให้การ

ส่งเสริมเกี่ยวกับความรับผิดชอบต่อสังคมขององค์กรต่างๆไม่ถือว่าเป็น และไม่สามารถน าไปเป็นสิ่ง

ทดแทนการด าเนินการอย่างมีประสิทธิผลตามอ านาจหน้าที่และความรับผิดชอบที่ เป็นของ

ภาครัฐ”(ส านักงานมาตรฐานผลิตภัณฑ์อุตสาหกรรม กระทรวงอุตสาหกรรม 2556)  

และยังเป็นมาตรฐานการแสดงความรับผิดชอบต่อสังคมที่ผนวกเป็นส่วนหนึ่งของ

กระบวนการท างานที่จะท าให้องค์กรเกิดความยั่งยืน (Hahn 2013) ตามที่  ISO 26000 ได้ระบุไว้ใน

หัวข้อความสัมพันธ์ระหว่างความรับผิดชอบต่อสังคมกับการพัฒนาอย่างยั่งยืน ว่า 

“หลักการ การปฏิบัติ และหัวข้อหลักต่างๆที่อธิบายในหัวข้อต่างๆ ต่อไปในมาตรฐานนี้ เป็น

พ้ืนฐานให้องค์กรน าไปประยุกต์ใช้ในเรื่องที่เกี่ยวกับความรับผิดชอบต่อสังคมและสนับสนุนไปสู่การ

พัฒนาอย่างยั่งยืน การตัดสินใจและการด าเนินงานต่างๆขององค์กรที่มีความรับผิดชอบต่อสังคมจะมี

ส่วนส่ง เสริมและสนับสนุนส าคัญต่อการพัฒนาอย่างยั่ งยืน ” (ส านักงานมาตรฐาน

ผลิตภัณฑ์อุตสาหกรรม กระทรวงอุตสาหกรรม 2553)  

ISO 26000 จึงถือเป็นหลักการหนึ่งที่มีความส าคัญต่อการพัฒนาความยั่งยืนขององค์กรทุก

ประเภทที่จะน าไปประยุกต์ใช้ได้อย่างเป็นมาตรฐาน ซึ่งสามารถสรุปปัจจัยที่ส่งผลต่อความยั่งยืนของ

องค์กรต่างๆ จากกรอบแนวปฏิบัติที่ดีของ ISO 26000 ได้ดังนี้ 1. การบริหารและพัฒนาทรัพยากร

บุคคล 2. ภาวะผู้น าองค์การ 3. การบริหารจัดการเชิงยุทธศาสตร์ 4. การบริหารห่วงโซ่อุปทาน 5. 

การบริหารจัดการและรับผิดชอบต่อลูกค้า 6. การก ากับดูแลกิจการที่ดี 7. ความรับผิดชอบต่อสังคม

และสิ่งแวดล้อม 8. การบริหารความเสี่ยง 9. การบริหารจัดการด้านสิ่งแวดล้อม 10. การมีส่วนร่วม

ของชุมชนและการพัฒนาชุมชน 11. การเสริมสร้างการมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้เสีย และ 12. การมี

จริยธรรมในการปฏิบัติงาน 
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2.3.6 หลักการการประเมินผลเชิงสมดุลเพื่อความย่ังยืน (Sustainable Balanced Scorecard) 

การประเมินผลความยั่งยืนในระดับองค์กร (The Corporate Sustainable Performance 

Evaluation) เป็นเครื่องมือที่จ าเป็นยิ่งที่จะท าให้องค์กรภาครัฐและเอกชนเกิดความยั่งยืน (Pope, 

Annandale et al. 2004) อย่างไรก็ตามจากการประชุมองค์การสหประชาชาติว่าด้วยสิ่งแวดล้อม

และการพัฒนาที่ยั่งยืน (United Nations Conference on Environment and Development - 

UNCED) ณ Rio de Janeiro Brazil ในปี ค.ศ.1992 ที่มีการก าหนดให้ประเทศต่างๆต้องพัฒนาดัชนี

ชี้วัดความยั่งยืน จนท าให้เกิดดัชนีชี้วัดความยั่งยืนเผยแพร่ออกมาอย่างหลากหลายกว่า 500 ดัชนี โดย

ดัชนีต่างๆสะท้อนการประเมินเฉพาะด้านระหว่างด้านเศรษฐกิจ สังคม และสิ่งแวดล้อม ส่งผลต่อการ

บริหารจัดการความยั่งยืนในเชิงบูรณาการ โดยเฉพาะหากจากการที่องค์กรมีทั้งประเภทที่มุ่งแสวงหา

ก าไรสูงสุด และให้บริการเพ่ือสังคมโดยไม่คาดหวังก าไรจากการด าเนินงาน ก็ยิ่งส่งผลให้การบริหาร

จัดการความยั่งยืนด้านเศรษฐกิจ สังคมและสิ่งแวดล้อมภายในองค์กรเกิดจุดมุ่งเน้นและให้ความส าคัญ

ที่แตกต่างกันจนสุดท้ายน าไปสู่การเพ่ิมมูลค่าเฉพาะมิติใดมิติหนึ่งมากกว่าเพ่ิมมูลค่าด้านความยั่งยืน

โดยรวมทั้งหมดขององค์กร (Figge, Hahn et al. 2002) นอกจากนั้น จากการที่การบริหารจัดการ

ความยั่งยืนขององค์กรหนึ่งๆ มักขาดการวางแผนในเชิงกลยุทธ์ และไม่มีการน า ผลประเมินย้อนกลับ

สู่การพัฒนาองค์กรอย่างเป็นระบบ ในระยะเวลาต่อมา นักวิชาการจ านวนมากจึงให้ความสนใจและน า

แบบจ าลองการประเมินผลองค์กรแบบสมดุล (Balanced Scorecard – BSC) ของ Kaplan & 

Norton ที่ถูกคิดค้นและพัฒนาขึ้นตั้งแต่ปี ค.ศ. 1992 ที่มีจุดเด่นทั้งการเป็นแบบจ าลองเพ่ือการ

ประเมินและการบริหารจัดการกลยุทธ์องค์กรให้ผลส าเร็จอย่างสมดุลมาพัฒนาเป็นแบบประเมินความ

ยั่งยืน  

ซึ่งแบบจ าลองตามหลักการ BSC ดั้งเดิมนั้น เนื่องจาก Kaplan & Norton พบว่าผู้บริหาร

องค์กรมักให้ความส าคัญกับผลประเมินทางการเงิน มากกว่าการพิจารณาความเพียงพอ คุณภาพ และ

ประสิทธิภาพของทรัพยากรด้านที่ไม่ใช่ทางการเงินที่หลายกรณีจับต้องไม่ได้ เช่น ความผูกพันของ

พนักงาน ความภักดีของลูกค้า คุณภาพการบริการ และการบริหารจัดการความรู้ เป็นต้น  แต่เป็น

ทรัพยากรที่ส าคัญต่อการสร้างความส าเร็จในระยะยาวแก่องค์กร (Bieker 2003) การค านึงถึงเฉพาะ

ผลส าเร็จด้านการเงินและมุ่งขับเคลื่อนเฉพาะด้านนี้ จึงอาจท าให้องค์กรเกิดความเสี่ยงในการก าหนด

ทิศทางและการวางแผนยุทธศาสตร์ โดยขาดการค้นหาปัจจัยขับเคลื่อนมูลค่าที่ส าคัญ (Key Value 
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Drivers) ต่อความส าเร็จขององค์กรที่ครบถ้วนและสมดุล ซึ่งจะท าให้องค์กรได้รับก าไรสุทธิเฉพาะใน

ระยะสั้น แต่ไม่มีขีดความสามารถต่อการสร้างการเติบโตในระยะยาวได้อย่างยั่งยืน จากผลการศึกษา

ดังกล่าว Kaplan & Norton จึงได้มีการคิดค้นและพัฒนาแนวคิดการประเมินความส าเร็จแบบสมดุล 

(Balanced Scorecard – BSC) ผ่านกรอบการประเมินผล 4 มุมมองที่เชื่อมโยงกันอย่างเป็นเหตุเป็น

ผล ได้แก่ มุมมองด้านการเงิน  (Financial Perspective) มุมมองด้านลูกค้า (Customer 

Perspective) มุมมองด้านกระบวนการภายในธุรกิจ ( Internal Business  Perspective) และ

มุมมองด้านการเรียนรู้และนวัตกรรม (Innovation and Learning Perspective) ซึ่งมีคุณลักษณะ

ส าคัญของแบบจ าลอง สรุปได้ดังนี้ (Kaplan and Norton 1995)  

- การประยุกต์ใช้แนวคิดการประเมินความส าเร็จแบบสมดุล (Balanced Scorecard – BSC) นี้

จะเกิดประสิทธิผลสูงสุดเมื่อองค์กรมีการก าหนดทิศทาง กลยุทธ์ และวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์

ในการด าเนินงานธุรกิจขององค์กรที่ชัดเจนแล้ว 

- การประเมินผลตามแนวคิด BSC นี้ก าหนดให้องค์กรต้องคัดเลือกและประเมินเฉพาะปัจจัย

ขับเคลื่อนมูลค่าที่ส าคัญ (Key Value Drivers) ที่ส่งผลต่อการเติบโตของรายได้องค์กรในระยะ

ยาว และต้องมีการก าหนดวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์เพ่ือใช้ส าหรับการประเมินผลโดยรวมทุก

มุมมองแล้วไม่เกิน 20 วัตถุประสงค์ ทั้งนี้เพ่ือให้ผู้บริหารระดับสูงขององค์กรสามารถมุ่งเน้น

ความส าคัญในการติดตาม ประเมิน และบริหารจัดการกลยุทธ์และการปฏิบัติงานได้อย่างเป็น

ระบบ 

- การก าหนดตัวชี้วัดเพ่ือใช้ในการประเมินผลแต่ละมุมมอง สามารถจ าแนกได้เป็น 2 ประเภท 

คือ ตัวชี้วัดน า (Leading Indicators) และตัวชี้วัดตาม (Lagging Indicators) ทั้งนี้เพ่ือให้

องค์กรสามารถประเมินและน าผลประเมินย้อนกลับสู่การพัฒนากระบวนการต่างๆในองค์กร 

ได้อย่างเป็นเหตุเป็นผลและบูรณาการทั้งระบบ 

- การประเมินผลผ่าน 4 มุมมองเชิงสมดุลตามแนวคิด BSC นี้สามารถอธิบายรายละเอียดของแต่

ละมุมมอง ที่สะท้อนการเชื่อมโยงกันอย่างเป็นเหตุเป็นผลได้ดังนี้ 

1. มุมมองด้านการเงิน (Financial Perspective) เป็นกรอบการประเมินที่เน้นประเมิน

ผลส าเร็จทางการเงิน ความสามารถขององค์กรในการสร้างรายได้ และความมั่นคงของ

การเติบโตด้านรายได้และผลตอบแทนทางการเงินในระยะยาว เพ่ือตอบสนองต่อความ
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ต้องการของผู้ถือหุ้นที่เป็นแหล่งเงินทุนขององค์กร ซึ่งมุมมองการประเมินนี้แม้จะมุ่งเน้น

ผลส าเร็จทางการเงินซึ่งอาจเทียบเคียงได้กับรูปแบบการประเมินผลการด าเนินงานใน

อดีต แต่ในการประเมินเชิงสมดุลตามแนวคิด BSC นี้ได้เพ่ิมเติมให้ผลส าเร็จทางการเงิน

นี้เกิดจากการพัฒนาหรือการบริหารจัดการทรัพยากรด้านที่ไม่ใช่การเงินอ่ืนๆ อย่าง

ครบถ้วนและมีประสิทธิภาพตามทิศทางกลยุทธ์ และวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ที่ก าหนด

ไว้แล้ว จึงท าให้ผลส าเร็จที่เกิดขึ้นในมุมมองนี้เป็นผลส าเร็จทางการเงินในระยะยาว ไม่

มุ่งเน้นเฉพาะผลส าเร็จทางการเงินในระยะสั้นเหมือนที่ผ่านมา 

2. มุมมองด้านลูกค้า (Customer Perspective) เป็นกรอบการประเมินที่เน้นผลส าเร็จ

ด้านลูกค้าที่เกิดจากผลิตภัณฑ์ บริการและกระบวนการปฏิบัติงานขององค์กร โดยการ

ประเมินมุมมองนี้สามารถครอบคลุมทั้ง ระยะเวลาส่งมอบ คุณภาพ ผลการให้บริการ 

ต้นทุนการด าเนินงาน ราคาสินค้าและบริการ ส่วนแบ่งตลาด จ านวนกลุ่มลูกค้ารายใหม่

และลูกค้าเดิม และความสามารถในการสร้างก าไรจากกิจกรรมการด าเนินงานด้านลูกค้า

ขององค์กร ซึ่งการประเมินผลส าเร็จในมุมมองนี้เนื่องจากเชื่อมโยงกับผลส าเร็จด้าน

การเงิน จึงต้องเน้นความส าคัญในกลุ่มลูกค้าที่องค์กรก าหนดเป็นกลุ่มลูกค้าเปูาหมาย

เชิงกลยุทธ์ ที่เป็นแหล่งรายได้หรือสนับสนุนการสร้างความเติบโตทางการเงินในระยะ

ยาวขององค์กร  

3. มุมมองด้านกระบวนการ (Internal Process Perspective) เป็นกรอบที่มุ่งเน้น

ประเมินคุณภาพและประสิทธิภาพของกระบวนการหลัก ซึ่งส่งผลต่อการสร้างมูลค่าเพ่ิม

จากการท าให้ลูกค้าเปูาหมายที่ถูกระบุไว้ในมุมมองด้านลูกค้ามีความพึงพอใจและความ

ภักดีของลูกค้าเปูาหมายในระยะยาว อย่างไรก็ตามเนื่องจากกระบวนการดังกล่าวนี้จะ

เกิดประสิทธิผลเมื่อพนักงานภายในองค์กรน ากระบวนการต่างๆไปปฏิบัติ จากกรณี

ดังกล่าวจึงท าให้การประเมินกระบวนการภายในตามมุมมองนี้ จึงมุ่งเน้นประเมินโดย

พิจารณาทั้งคุณภาพ มาตรฐาน และความเป็นระบบของกระบวนการปฏิบัติงานควบคู่

กับความสามารถของพนักงานในการน ากระบวนการไปปฏิบัติจนเกิดผลส าเร็จตาม

วัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ที่ก าหนดไว้ 

4. มุมมองด้านการเรียนรู้และนวัตกรรม (Innovation and Learning Perspective) เป็น

มุมมองที่ส าคัญที่สุดของแบบจ าลอง BSC เนื่องจากเป็นมุมมองที่ประเมินถึงขีด
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ความสามารถเชิงแข่งขันขององค์กรในระยะยาว รวมถึงความพร้อมและศักยภาพของ

องค์กรในการปรับเปลี่ยนตนเองเพ่ือรองรับการเติบโตในอนาคต ซึ่งเพ่ือให้เติบโตได้

อย่างต่อเนื่อง หลักการ BSC จึงมุ่งเน้นให้องค์กรให้ความส าคัญกับพนักงานและ

เทคโนโลยีขององค์กรเป็นพ้ืนฐาน ร่วมกับการพัฒนาการเรียนรู้และจัดท านวัตกรรม

ภายในองค์กรทั้งนวัตกรรมด้านสินค้า บริการและกระบวนการปฏิบัติงาน โดยในมุมมอง

ด้านการเรียนรู้และนวัตกรรม (Innovation and Learning Perspective) ที่ก าหนดขึ้น

ในปี ค.ศ. 1992 นี้ในปี ค.ศ. 1996 Kaplan & Norton ได้ปรับเปลี่ยนชื่อมุมมอง         

ขึ้นใหม่เป็นมุมมองด้านการเรียนรู้และการเติบโต (Learning and Growth 

Perspective) เพ่ือสะท้อนการเป็นพ้ืนฐานของการจัดการองค์กรที่จะน าไปสู่การเติบโต

ในระยะยาวได้อย่างชัดเจนยิ่งขึ้น 

- การประเมินตามแนวคิดการประเมินความส าเร็จแบบสมดุล (Balanced Scorecard – BSC) 

นี้ Kaplan & Norton ก าหนดขึ้นเพ่ือเป็นประโยชน์ส าหรับองค์กรในการน าผลที่ได้จากการ

ประเมินย้อนกลับสู่การทบทวนทิศทางกลยุทธ์และการด าเนินงานขององค์กรในรูปแบบของ 

Double loop Learning หรือการเรียนรู้ที่เกิดจากการใช้ข้อมูลผลการด าเนินงานและวิธีการ

ปฏิบัติงานเดิมในอดีตน ามาวิเคราะห์ เพ่ือปรับเปลี่ยนเป็นทิศทาง กลยุทธ์ หรือรูปแบบการ

ปฏิบัติงานแบบใหม่ที่แตกต่างจากเดิมและเหมาะสมกับการใช้แก้ไขปัญหาหรือยกระดับ

มาตรฐานการปฏิบัติงานขององค์กรในปัจจุบัน ซึ่งแตกต่างจากการน าองค์ความรู้หรือวิธีการที่มี

อยู่เดิมในอดีตน ามาใช้แก้ไขปัญหาและพัฒนาการด าเนินงานองค์กร (Single loop Learning) 

ซึ่งการทบทวนด้วยรูปแบบหลังนี้จะเป็นอุปสรรคต่อการพัฒนาและเพ่ิมศักยภาพการแข่งขัน

ขององค์กรในระยะยาว (Kaplan and Norton 1996)  

- เพ่ือสะท้อนถึงความสัมพันธ์ที่เป็นเหตุเป็นผลของการประเมินผลการด าเนินงานในแต่ละ

มุมมอง แนวคิด BSC จึงพัฒนาแผนที่กลยุทธ์ (Strategy Map) เป็นกลไกเพ่ิมเติมส าหรับ

องค์กร เพ่ือใช้เชื่อมโยงกลยุทธ์และวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ที่ถูกระบุในแต่ละมุมมอง ท าให้

ผู้บริหารสามารถเห็นภาพรวมความเชื่อมโยงของแต่ละวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ และท าให้

สามารถบริหารจัดการปัจจัยที่เป็นต้นเหตุหรือตัวชี้วัดน า (Leading Indicators) และปัจจัยที่

เป็นผลลัพธ์หรือตัวชี้วัดตาม (Lagging Indicators) ได้อย่างเป็นระบบและมีประสิทธิผลยิ่งขึ้น 

(Kaplan and Norton 1996) 
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จากจุดเด่นต่างๆของ BSC เมื่อน ามาพิจารณาร่วมกับปัญหาการประเมินและพัฒนาความ

ยั่งยืนขององค์กรที่เป็นแบบแยกส่วนจนขาดมุมมองในเชิงบูรณาการ (Figge, Hahn et al. 2002) 

รวมถึงการขาดการจัดการในเชิงกลยุทธ์ ในปี ค.ศ. 2002 Frank Figge, Tobias Hahn ,Stefan 

Schaltegger & Marcus Wagner จึงได้พัฒนาแบบจ าลองการประเมินผลอย่างสมดุลเพ่ือความยั่งยืน

หรือ Sustainability Balanced Scorecard (SBSC) โดยน าแนวคิด BSC ดั้งเดิมมาพิจารณาร่วมกับ

กรอบการพัฒนาความยั่งยืนตามแนวทาง Triple Bottom Line ของ Elkington (1994) ที่แยกเป็น

ด้านเศรษฐกิจ สังคมและสิ่งแวดล้อม และสะท้อนการให้ความส าคัญกับมิติของกลุ่มผู้มีส่วนได้เสีย

ภายนอกมากกว่าผู้ถือหุ้น ลูกค้าและตลาด (Dias‐Sardinha and Reijnders 2001) ซึ่งการพัฒนา

แบบจ าลอง SBSC มีแนวทางการด าเนินงานแบ่งเป็น 3 รูปแบบ ดังนี้ 

 รูปแบบที่ 1 : การก าหนดใช้ 4 มุมมองเดิมของแนวคิด BSC ในการประเมินผลความยั่งยืน 

ในขณะที่เน้นปรับเปลี่ยนการวางแผนยุทธศาสตร์ขององค์กรให้สะท้อนหลักการพัฒนาความ

ยั่งยืนตามมาตรฐานสากลอย่างแท้จริง  

 รูปแบบที่ 2 : การก าหนดมุมมองเพ่ิมเติมจาก 4 มุมมองเดิมตามหลักการ BSC เป็นมุมมองที่ 

5 ได้แก่ มุมมองที่ไม่ใช่การตลาด (Non market Perspective) เพ่ือท าให้สามารถประเมิน

ประเด็นด้านสังคมและสิ่งแวดล้อมได้อย่างแท้จริง 

 รูปแบบที่ 3 : การพัฒนาแบบประเมินขึ้นใหม่ เพ่ือให้มุ่งเน้นประเมินเฉพาะความยั่งยืนอย่าง

สมดุลซึ่งเป็นการพัฒนาโดยน า BSC แบบดั้งเดิมมาประยุกต์ใหม่ให้มีจ านวนและชื่อมุมมอง

ส าหรับการประเมินผลที่สอดคล้องกับหลักการประเมินความยั่งยืนตามวัตถุประสงค์ท่ีก าหนด  

ซึ่งนอกเหนือจากผลการศึกษาวิจัยของ Figge et.al. (2002) ในปี ค.ศ. 2001 Thomas 

Bieker ยังได้ท าการศึกษาเพ่ือพัฒนาการประเมินความยั่งยืนแบบสมดุลที่มีพ้ืนฐานมาจากแนวคิด 

BSC ที่น าเสนอในชื่อ Sustainability management with the Balanced Scorecard โดย 

Thomas Bieker ได้กล่าวว่าการจะน า SBSC ไปปฏิบัติให้เกิดผลส าเร็จได้อย่างแท้จริงนั้นปัจจัยที่

ส าคัญได้แก่จริยธรรมและวัฒนธรรมขององค์กรและบุคลากรภายในองค์กร โดยเฉพาะกลุ่มผู้บริหาร

ระดับสูงที่หากตระหนักถึงความส าคัญของการพัฒนาความยั่งยืนขององค์กรแล้ว ก็จะสนับสนุนให้เกิด

การน า SBSC เข้ามาประยุกต์ใช้ในองค์กรได้โดยง่าย และจะมุ่งมั่นขับเคลื่อนให้การประเมินเกิด

ผลส าเร็จได้จริงตามเปูาหมายที่ก าหนดไว้ ซึ่งหากผู้บริหารขาดความสนใจต่อการสร้างคุณค่าแก่
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สาธารณะ ก็จะท าให้การก าหนดกลยุทธ์ และวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ขององค์กรมีสัดส่วนของประเด็น

ด้านสังคมและสิ่งแวดล้อมน้อย และจะส่งผลให้เกิดการก าหนดผลส าเร็จทางการเงินเป็นผลลัพธ์

สุดท้ายที่องค์กรต้องการผ่านตัวชี้วัดตาม (Lagging Indicators) (Carroll 1979) ซึ่งหากองค์กรมี

วัฒนธรรมที่สนับสนุนการพัฒนาความยั่งยืน การด าเนินงานที่กล่าวถึงข้างต้นก็จะเป็นไปในทิศทาง

ตรงกันข้าม อันจะส่งผลให้องค์กรเกิดความส าเร็จในการพัฒนาความยั่งยืนได้อย่างแท้จริง  (Bieker 

and Gminder 2001) 

จากการศึกษากรอบหลักการและแนวคิดของ SBSC ท าให้สามารถสรุปหลักเกณฑ์ซึ่งสะท้อน

ได้ถึงปัจจัยที่ส่งผลต่อความยั่งยืนขององค์กรทั้งภาครัฐและเอกชน ได้ดังนี้ 1. การบริหารและพัฒนา

ทรัพยากรบุคคล 2. การบริหารจัดการเชิงยุทธศาสตร์ 3. การบริหารจัดการสารสนเทศและองค์

ความรู้ 4. การบริหารความสัมพันธ์และเพ่ิมความภักดีของลูกค้า 5. การออกแบบและบริหาร

มาตรฐานของระบบงานและกระบวนการท างาน 6. การประเมินผลส าเร็จอย่างเป็นระบบและบูรณา

การ และ 7. การบริหารทรัพยากรที่สร้างความได้เปรียบเชิงเปรียบเทียบ  

 

ซึ่งนอกจากผลการศึกษาวิจัยของ Figge et.al. (2002) และ Thomas Bieker (2001) ใน

เวลาต่อมายังเกิดงานวิจัยเกี่ยวกับการประเมินความยั่งยืนเชิงสมดุลระดับองค์กรอีกจ านวนมาก ดังนี้ 
 

2.4 งานวิจัยท่ีเกี่ยวข้องกับการประเมินความยั่งยนืเชิงสมดุลระดับองค์กร 

หากทบทวนผลงานทางวิชาการตั้งแต่ปี ค .ศ. 2001 ถึงปี ค.ศ. 2016 ตามแนวทางการ

ทบทวนวรรณกรรมอย่างเป็นระบบ (systematic literature review) ที่เริ่มจากการก าหนดค าส าคัญ

ที่เกี่ยวข้องกับความยั่งยืนเพ่ือค้นหาวรรณกรรมทางวิชาการ เช่น Balanced Scorecard, 

Sustainable Balanced Scorecard, Sustainable Performance Evaluation, Sustainable 

Development Scorecard, Sustainable Public Performance Evaluation, Public 

Sustainability และ State Own Enterprise Sustainable Performance Evaluation เป็นต้น 

โดยเมื่อท าการสืบค้นจากฐานข้อมูลส าคัญจ านวน 5 แหล่ง ได้แก่ EBSCOS, Emerald, Elsevier’s 

Science Direct, Scopus และ Wiley Online Library จะพบวารสารทางวิชาการที่เกี่ยวข้องทั้งสิ้น 
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100 ฉบับ ซึ่งเมื่อน าวารสารทั้งหมดมาวิเคราะห์เปรียบเทียบสาระส าคัญกับวัตถุประสงค์การวิจัย จะ

สามารถคัดกรองเหลือวารสารจ านวนทั้งสิ้น 60 ฉบับ ทีจ่ัดแบ่งตามระยะเวลาได้เป็น 4 ช่วง ได้แก่ 

ช่วงที่ 1 :  ปี ค.ศ. 2001 – 2004  

ช่วงที่ 2 :  ปี ค.ศ. 2005 – 2008  

ช่วงที่ 3 :  ปี ค.ศ. 2009 – 2012  

ช่วงที่ 4 :  ปี ค.ศ. 2013 – 2016  

โดยจากการวิเคราะห์ พบว่าประเทศต่างๆท าการศึกษาวิจัยเกี่ยวกับการประเมินความยั่งยื น

เชิงสมดุลเพ่ิมขึ้นอย่างต่อเนื่องทุกปี จากจ านวน 8 ฉบับ ในปี ค.ศ. 2001 ถึงปี ค.ศ. 2004 และ ปี 

ค.ศ. 2001 ถึงปี ค.ศ. 2004 เพ่ิมขึ้นเป็น 20 ฉบับในช่วงปี ค.ศ. 2009 ถึงปี ค.ศ. 2012  จนถึง 40 

ฉบับในช่วงปี ค.ศ. 2013 ถึงปี ค.ศ. 2016     

 

รูปที่ 2 จ านวนการศึกษาวิจัยการประเมินความยั่งยืนอย่างสมดุลระดับองค์กร 

โดยประเทศที่ท าการศึกษาสูงสุด 3 ล าดับแรก พบว่าเป็นประเทศในกลุ่มที่พัฒนาแล้ว ได้แก่ 

ประเทศสหรัฐอเมริกาล าดับหนึ่ง ประเทศสวิสเซอร์แลนด์ล าดับสอง และประเทศอังกฤษรวมถึง

เยอรมันเป็นล าดับสาม ในขณะที่ประเทศก าลังพัฒนา ได้แก่ ประเทศมาเลเซีย และไต้หวัน 

ท าการศึกษาและเผยแพร่ผลงานวิชาการในประเด็นที่เกี่ยวข้องกับการประเมินความยั่งยืนแบบสมดุล

ในระดับองค์กรเป็นล าดับสี่ และประเทศแคนาดารวมถึงลิทัวเนียท าการศึกษาและเผยแพร่เป็นล าดับ

ที่ 5 ตามล าดับ ซึ่งสามารถสรุปจ านวนความถี่ในการศึกษาและเผยแพร่วารสารทางวิชาการของ

ประเทศต่างๆ ในรูปของตาราง ได้ดังนี้  

 

13.33% 13.33% 

33.33% 
40.00% 

2001-2004 2005-2008 2009-2012 2013-2016 
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ตารางที่ 6 การศึกษาและเผยแพร่วารสารทางวิชาการเกี่ยวกับการประเมินความยั่งยืนอย่างสมดุลใน
ระดับองค์กรของประเทศต่างๆ  

ประเทศ 2001-2004 2005-2008 2009-2012 2013-2016 ภาพรวม 

แอฟริกา   1 1 2 

สหรัฐอาหรับ   
เอมิเรตส์ 

   1 
1 

อาร์เจนตินา    1 1 

ออสเตรเลีย    2 2 

บราซิล    2 2 

แคนาดา 1   2 3 

จีน    1 1 

โครเอเชีย  1   1 

คิวบา    1 1 

เช็ก   1 1 2 

อียิปต์    1 1 

ฝรั่งเศส 1    1 

เยอรมัน   3 2 5 

กรีซ 1   1 2 

ฮังการี   1  1 

อินเดีย    1 1 

อินโดนีเซีย   1 1 2 

อิหร่าน    1 1 

ลิทัวเนีย   2 1 3 

อิตาลี  1  1 2 

เนธอร์แลนด์   1  1 

นิวซีแลนด์    1 1 
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ประเทศ 2001-2004 2005-2008 2009-2012 2013-2016 ภาพรวม 

แอฟริกาเหนือ    1 1 

มาเลเซีย   2 2 4 

ฟิลิปปินส์    1 1 

โปรตุเกส   1 1 2 

โรมาเนีย   1  1 

เซอร์เบีย    1 1 

สเปน  2   2 

สวิสเซอร์แลนด์ 4 1 2 - 7 

ไต้หวัน   1 3 4 

ไทย    1 1 

อังกฤษ  2 1 2 5 

สหรัฐอเมริกา 2 3 2 1 8 

  
ซึ่งบทความหรือวารสารทางวิชาการที่ประเทศต่างๆ มีการศึกษาตั้งแต่ปี ค .ศ. 2001 ถึงปี 

ค.ศ. 2016 นั้น ส่วนใหญ่ร้อยละ 80 เป็นการศึกษาเกี่ยวกับกลุ่มบริษัทเอกชนที่ประกอบกิจการในเชิง

พาณิชย์ ในขณะที่ ร้อยละ 15 ศึกษาเกี่ยวกับองค์กรที่ไม่แสวงหาก าไร โดยมีเพียงร้อยละ 5 ที่

ท าการศึกษาเก่ียวกับองค์กรสาธารณะหรือองค์กรภาครัฐต่างๆ ซึ่งบทสรุปที่เกิดขึ้นนี้ท าให้ยิ่งยืนยันได้

ว่าในรอบเกือบ 20 ปีของการวิจัยการประเมินความยั่งยืนแบบสมดุลขององค์กรนั้น นักวิชาการใน

ประเทศต่างๆ มีการวิจัยเกี่ยวกับองค์กรภาครัฐจ านวนน้อยมากเมื่อเปรียบเทียบกับองค์กรภาคเอกชน

หรือองค์กรในรูปแบบอื่นๆ  

ซึ่งวารสารทั้ง 60 ฉบับ มีจ านวน 45 ฉบับ ที่ระบุหลักเกณฑ์หรือตัวชี้วัดเพ่ือประเมินความ

ยั่งยืนเชิงสมดุลในระดับองค์กร โดยสรุปรายละเอียดได้ดังนี้ 
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ตารางที่ 7 สรุปหลักเกณฑ์หรือตัวชี้วัดเพ่ือประเมินความยั่งยืนเชิงสมดุลระดับองค์กรจากการทบทวน
วรรณกรรมทางวิชาการอย่างเป็นระบบ  
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จากตารางข้างต้นท าให้สามารถสรุปหลักเกณฑ์หรือตัวชี้วัดที่มีความถี่ที่ถูกก าหนดใช้เพ่ือ

ประเมินความยั่งยืนสูงสุดจนถึงต่ าที่สุด ได้โดยมีรายละเอียดสรุปได้ดังนี้ 

1. กระบวนการภายในขององค์กร  สอดคล้องกับการบริหารห่วงโซ่อุปทาน 

2. การเงิน  สอดคล้องกับการบริหารการเงินอย่างสมดุล 

3. การเรียนรู้และพัฒนา  สอดคล้องกับการบริหารจัดการสารสนเทศและ            

 องค์ความรู้ 

4. ลูกค้าและการตลาด  สอดคล้องกับการบริหารการเงินอย่างสมดุล 

5. สังคม  สอดคล้องกับความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม 

6. สิ่งแวดล้อม  สอดคล้องกับความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม 

7. เศรษฐกิจ  สอดคล้องกับการบริหารการเงินอย่างสมดุล 

8. ทรัพยากรมนุษย์  สอดคล้องกับการบริหารและพัฒนาทรัพยากรบุคคล 

9. ผู้มีส่วนได้เสีย  สอดคล้องกับการบริหารการเงินอย่างสมดุล 

10. การพัฒนาความยั่งยืนเชิงกลยุทธ์  สอดคล้องกับการบริหารจัดการเชิงยุทธศาสตร์ 

11. การจัดการด้านนวัตกรรม  สอดคล้องกับการจัดการนวัตกรรม 

12. ด้านที่ไม่ใช่การตลาด (เน้นด้านสังคมและสิ่งแวดล้อม) สอดคล้องกับความรับผิดชอบต่อ 

สังคมและสิ่งแวดล้อม 

13. การบริหารจัดการความรู้  สอดคล้องกับการบริหารจัดการสารสนเทศและองค์ความรู้ 

14. การก ากับดูแลกิจการที่ดีและการน าองค์กร สอดคล้องกับภาวะผู้น าที่มุ่งรับผิดชอบต่อ          

ผู้มีส่วนได้เสีย และการก ากับดูแลกิจการที่ดี 

15. การพัฒนาชุมชน        สอดคล้องกับความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม 

 

 

จากรายละเอียดข้างต้น จึงท าให้สามารถสรุปปัจจัยที่หลักปรัชญา ทฤษฎี แนวคิด และ

แบบจ าลอง รวมถึงงานวิจัยทางวิชาการต่างๆ อ้างอิงตรงกันว่าเป็นปัจจัยที่ส่งผลต่อความยั่งยืนของ

องค์กร สรุปได้ดังนี้  
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ตารางที ่8 ตารางระบุปัจจัยย่ังยืนขององคก์รจากการเปรียบเทียบหลักปรัชญา ทฤษฎี แนวคิดและแบบจ าลองด้านการพัฒนาความย่ังยืนระดับสากล 
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ซึ่งจากปัจจัยที่ระบุตามตารางข้างต้น เมื่อน ามาพิจารณาร่วมกับผลสรุปจากการทบทวนวรรณกรรม

ทางวิชาการทั้งหมดที่กล่าวถึงแล้วข้างต้น จึงท าให้สามารถสรุปเป็นปัจจัยที่ส่งผลต่อความยั่งยืนใน

ระดับองค์กร ที่สามารถน ามาประยุกต์ใช้กับรัฐวิสาหกิจไทย ได้ดังนี้  

1. การบริหารและพัฒนาทรัพยากรบุคคล  

ทรัพยากรบุคคลถือเป็นหัวใจส าหรับความคงอยู่ของทุกองค์กร ทั้งนี้เนื่องจากองค์กรต้องใช้

ทรัพยากรบุคคลในการด าเนินงานทุกข้ันตอนทั้งการผลิต การให้บริการ หรือการบริหารจัดการองค์กร

ให้อยู่รอดทั้งในภาวะปกติและภาวะวิกฤต ด้วยความส าคัญดังกล่าว จึงท าให้องค์กรต่างๆ มักก าหนด

ทรัพยากรบุคคลเป็นปัจจัยที่ส่งผลต่อความยั่งยืนขององค์กร โดยยิ่งองค์กรมีทรัพยากรบุคคลที่

แข็งแกร่งก็จะยิ่งท าให้การลงทุนและพัฒนาความยั่งยืนขององค์กรเกิดขึ้นได้โดยง่ายและมีประสิทธิผล

(Claro, Neto et al. 2013) จึงมีความจ าเป็นที่องค์กรต้องมีกระบวนการที่ดีตั้งแต่การสรรหา ว่าจ้าง 

ตลอดถึงมีความรับผิดชอบในการดูแล พัฒนา และให้ค่าตอบแทนแก่พนักงานด้วยความเป็นธรรม 

โปร่งใส และไม่เลือกปฏิบัติ เพ่ือท าให้พนักงานเกิดความผูกพันและมุ่งมั่นปฏิบัติหน้าที่อย่างเต็ม

ศักยภาพเพ่ือท าให้องค์กรบรรลุผลส าเร็จและเติบโตได้อย่างยั่งยืนในระยะยาว ซึ่งการบริหารและ

พัฒนาทรัพยากรบุคคลที่ถือเป็นหนึ่งในปัจจัยยั่งยืนขององค์กร ควรมีกิจกรรมการด าเนินงานที่ส าคัญ

ระบุได้ดังนี้ 1. การจัดการขีดความสามารถและอัตราก าลังที่สอดคล้องกับการเติบโตในระยะยาว  2. 

การจัดสภาพแวดล้อมการท างาน เพ่ือความปลอดภัย สุขภาพและอนามัยของพนักงาน 3. การ

ประเมินผลการปฏิบัติงานที่เชื่อมโยงกับระบบแรงจูงใจอย่างเป็นธรรม 4. การเสริมสร้างความผูกพัน

ของพนักงาน 5. การพัฒนาทักษะความรู้ความสามารถและจริยธรรมของบุคลากรที่จ าเป็นต้องการ

สร้างผลส าเร็จของกิจการ และ 6. การเสริมสร้างกระบวนการสืบทอดต าแหน่ง (Zingales and 

Hockerts 2003, BAGDONIENE, DAUNORIENE et al. 2011, Lopes 2012)  

2. ภาวะผู้น าที่มุ่งเน้นจริยธรรมและการเติบโตอย่างยั่งยืน  

 ภาวะผู้น านั้นถือเป็นปัจจัยที่ส าคัญยิ่งต่อความส าเร็จหรือความล้มเหลวของการพัฒนา

ความยั่งยืนในองค์กรทุกประเภท ทั้งนี้เนื่องจากการจะพัฒนาจนท าให้องค์กรเกิดความยั่งยืนได้อย่าง

แท้จริงนั้น ผู้น าต้องยอมรับ ให้ความส าคัญ และมุ่งมั่นก าหนดเป็นทิศทางหรือเปูาหมายที่สมดุล พร้อม

สื่อสารให้พนักงานภายในองค์กรเกิดความเข้าใจและปฏิบัติตามได้จนเกิดผลส าเร็จ ซึ่งจากที่กล่าวถึงนี้ 

จึงท าให้สามารถสรุปภาวะผู้น าที่จะส่งผลให้องค์กรทั้งภาครัฐและเอกชนเกิดความยั่งยืน สรุปได้
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ดังนี้คือ 1. การก าหนดวิสัยทัศน์ที่เน้นความสมดุลและรับผิดชอบต่อองค์กร เศรษฐกิจ สังคม/

วัฒนธรรม และสิ่งแวดล้อม (Bieker & Gminder, 2001; Figge et al., 2002) 2. การก าหนดค่านิยม

ที่เน้นหลักจริยธรรมและความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม (Marta et al., 2013) 3. การ

สื่อสารและปฏิบัติตนเป็นแบบอย่าง (Role Model) ตามค่านิยมที่เกี่ยวข้องกับจริยธรรมและความ

รับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม (Linnenluecke and Griffiths 2010) 4. การสร้างองค์กรให้เกิด

ความยั่งยืน โดยเน้นความสมดุลและรับผิดชอบต่อองค์กร เศรษฐกิจ สังคม /วัฒนธรรม และ

สิ่งแวดล้อม 5. ตอบสนองความต้องการและสร้างมูลค่าเพ่ิมแก่ผู้มีส่วนได้เสียทุกกลุ่มอย่างสมดุล 

(Freeman 1984, Donaldson and Preston 1995) 6. สร้างเสริมการก ากับดูแลกิจการที่ดี 7. 

เสริมสร้างการแสดงความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม (Lenssen, van den Berghe et al. 

2005, da Cruz and Marques 2014) 8. การพัฒนาผู้น าในอนาคตและพัฒนาทักษะการเป็นผู้น า

ของตนเอง และ 9. การท าให้พนักงานผูกพันและจริงจังในการปฏิบัติงาน 

3. การบริหารจัดการความย่ังยืนเชิงยุทธศาสตร์  

 การบริหารจัดการความยั่งยืนเชิงกลยุทธ์ ถูกริเริ่มครั้งแรกเมื่อปี ค .ศ. 1992 โดยระบุเป็น

ส่วนหนึ่งของบทน าในหนังสือ the first edition of Management for a Small Planet โดย Jean 

Garner Stead & W. Edward Stead ซึ่งในขณะนั้นเน้นการให้บริษัทมีการจัดการเงินทุนเพ่ือปกปูอง

และลดการคุกคามสิ่งแวดล้อม ดังนั้นจึงมีความจ าเป็นยิ่งที่ผู้บริหารของบริษัทต่างๆจะต้องคิดแนวทาง

เชิงกลยุทธ์ เพ่ือบริหารจัดการการใช้ทรัพยากรให้เพียงพอต่อการตอบสนองต่อคนในอนาคต (Stead 

and Stead 2008) ดังนั้นเพ่ือจะท าให้องค์กรเกิดการบริหารจัดการความยั่งยืนได้อย่างเป็นระบบ จึง

จ าเป็นอย่างยิ่งที่องค์กรจะต้องมีการรวบรวมและวิเคราะห์สภาพแวดล้อมทั้งภายในและภายนอก เพ่ือ

พิจารณาการเปลี่ยนแปลงทั้งด้านเศรษฐกิจ สังคม และสิ่งแวดล้อมที่จะส่งผลกระทบต่อการ

ด าเนินงาน และรับรู้ถึงความสามารถขององค์กรจากจุดแข็ง จุดอ่อน ความสามารถพิเศษ และความ

ได้เปรียบที่จะท าให้บรรลุผลส าเร็จได้ตามเปูาหมายที่ก าหนด โดยการบริหารจัดการเชิงยุทธศาสตร์ที่

จะท าให้เกิดความยั่งยืนได้นั้นองค์กรต้องก าหนดเปูาหมายที่จะแบ่งปันผลประโยชน์ให้เกิดขึ้นกับผู้มี

ส่วนได้เสียทุกกลุ่มอย่างเท่าเทียมและสมดุลกับองค์กร (Freeman 1984) และต้องขยายหรือลงทุน

เพ่ือสร้างความเติบโตที่เหมาะสมกับฐานะและขีดความสามารถขององค์กร โดยต้องค านึงถึงความ

เสี่ยงทั้งในระยะสั้นและระยะยาวอย่างครบถ้วนเพียงพอ (Chanyapate and Bamford 2009, 
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Wibulswasdi, Piboolsravut et al. 2011) โดยการบริหารจัดการความยั่งยืนเชิงยุทธศาสตร์ต้องมี

กิจกรรมการด าเนินงานที่ส าคัญ ประกอบด้วย 1. วิเคราะห์ปัจจัยภายในและภายนอกที่ส่งผลต่อ

องค์กร เพ่ือก าหนดวิสัยทัศน์และภารกิจที่เน้นการเติบโตอย่างสมดุลและรับผิดชอบต่อสังคมและ

สิ่งแวดล้อม 2. ก าหนดยุทธศาสตร์และวัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ เพ่ือสร้างความยั่งยืนหรือผู้ส าเร็จ

ในระยะยาว โดยพิจารณาประเด็นความท้าทายและใช้ความได้เปรียบเชิงยุทธศาสตร์ รวมถึง

ความสามารถพิเศษขององค์กรเป็นหลัก 3. จัดท าและบริหารความส าเร็จของแผนยุทธศาสตร์และ

แผนปฏิบัติการประจ าปี เพื่อการเติบโตอย่างสมดุลระหว่างองค์กร เศรษฐกิจ สังคม สิ่งแวดล้อม และ

วัฒนธรรม (Stead and Stead 2008) และ 4. ประเมินผลส าเร็จของแผนยุทธศาสตร์และแผนปฏิบัติ

การประจ าปี เพ่ือการเติบโตอย่างสมดุลระหว่างองค์กร เศรษฐกิจ สังคม สิ่งแวดล้อม และวัฒนธรรม 

(Bieker and Gminder 2001, Figge, Hahn et al. 2002)  

4. การบริหารทรัพยากรที่สร้างความได้เปรียบทางการแข่งขัน  

 การบริหารทรัพยากรที่สร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันเป็นปัจจัยที่ส่งผลต่อความ

ยั่งยืนภายใต้กรอบทฤษฎีมุมมองบนพื้นฐานทรัพยากร (Resource Based View) ที่เห็นว่าองค์กรต้อง

มุ่งสร้างและพัฒนาให้มีทรัพยากรที่มีคุณสมบัติพิเศษ 4 ประการได้แก่ มีคุณค่า หายาก ลอกเลียนแบบ

ได้ยาก และไม่สามารถหาสิ่งใดทดแทนได้ เพ่ือท าให้เกิดความได้เปรียบในการแข่งขันและเป็น

ภูมิคุ้มกันให้องค์กรเป็นผู้น าของอุตสาหกรรมได้ในระยะยาว จากการใช้ทรัพยากรดังกล่าวเป็นเครื่อง

กีดกันทางการค้า จนส่งผลให้องค์กรเป็นผู้น าด้านต้นทุนและสามารถผลิตสินค้าและให้บริการที่ มี

คุณลักษณะที่แตกต่างจากคู่แข่งและคู่เทียบในอุตสาหกรรมได้อย่างต่อเนื่องยาวนาน โดยการบริหาร

ทรัพยากรที่สามารถสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขัน ซึ่งจะท าให้องค์กรเป็นผู้น าอุสาหกรรมใน

ระยะยาวนั้น ต้องประกอบด้วยกิจกรรมการด าเนินงานที่ส าคัญดังนี้ 1. การบริหารทรัพยากรที่มี

คุณลักษณะ คือ 1. มีคุณค่า 2. หาได้ยาก และ 3. ไม่สามารถลอกเลียนแบบได้อย่างสมบูรณ์ และ 4. 

ทรัพยากรท าให้เกิดความได้เปรียบทางการแข่งขันเหนือคู่แข่งหรือคู่เทียบในระยะยาว จนน าไปสู่ความ

ยั่งยืน (Wernerfelt 1984, Dierickx and Cool 1989, Barney 1991, Teece, Pisano et al. 

1997)  
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5. การบริหารความเสี่ยง  

การบริหารความเสี่ยงเป็นกลไกพ้ืนฐานด้านการบริหารจัดการ ที่จะท าให้องค์กรเกิดภูมิคุ้มกัน

และอยู่รอดได้ในระยะยาวแม้จะถูกผลกระทบจากการเปลี่ยนแปลงภายนอกองค์กร โดยเฉพาะในยุค

โลกาภิวัฒน์ที่การเปลี่ยนแปลงต่างๆไม่เกิดเฉพาะภายในประเทศใดประเทศหนึ่ง แต่สามารถส่งผลซึ่ง

กันและกันระหว่างประเทศได้ ก็ยิ่งท าให้โอกาสและผลกระทบของปัจจัยที่จะส่งผลให้องค์กรไม่ประสบ

ผลส าเร็จตามเปูาหมายที่ก าหนดเกิดขึ้นได้โดยง่ายและรุนแรงเพ่ิมขึ้น ดังนั้นจึงมีความจ าเป็นที่องค์กร

จะต้องมีระบบการบริหารความเสี่ยงที่เป็นมาตรฐานและเพียงพอ เพ่ือใช้ด าเนินการควบคู่กับการรู้จัก

ตนเอง และใช้ข้อมูลความรู้ที่มีในการกลั่นกรองเหตุและผลที่จะเกิดขึ้นก่อนการตัดสินใจเลือกแนวทาง

ด าเนินที่เหมาะสมและพอประมาณกับศักยภาพทั้งด้านการเงินและไม่ใช่การเงินขององค์กร โดยการ

จะท าให้องค์กรเกิดการบริหารความเสี่ยงที่น าไปสู่ความยั่งยืนได้นั้น องค์กรจ าเป็นต้องเสริมสร้าง

ปัจจัยส าเร็จที่ส าคัญทั้ง วัฒนธรรมด้านการบริหารความเสี่ยง ภาวะผู้น า การผนวกรวมการบริหาร

ความเสี่ยงกับการก ากับดูแลกิจการที่ดี และการปฏิบัติตามกฎหมาย ระเบียบ และข้อบังคั บอย่าง

ครบถ้วนสมบูรณ์ (Aziz, Manab et al. 2016) ซึ่งจากปัจจัยส าเร็จที่ส าคัญนี้เมื่อน ามาผนวกกับ

มาตรฐานการบริหารจัดการความเสี่ยงทั่วทั้งองค์กร เช่น The COSO Enterprise Risk 

Management เป็นต้น จึงท าให้สามารถระบุองค์ประกอบของการบริหารความเสี่ยงที่จะน าองค์กร

ภาครัฐและเอกชนไปสู่ความยั่งยืน สรุปได้ดังนี้ 1. การจัดท านโยบายการบริหารความเสี่ยงที่มุ่งเน้น

กระจายและลดความเสี่ยงที่เกิดจากปัจจัยทั้งภายในและภายนอกองค์กร 2. การระบุปัจจัยเสี่ยงที่

ส่งผลต่อความยั่งยืนครอบคลุมมิติด้านการเงิน การปฏิบัติการ ยุทธศาสตร์ และกฎหมายระเบียบ

ข้อบังคับ และมิติด้านเศรษฐกิจ สังคม สิ่งแวดล้อม และวัฒนธรรม 3.  วิเคราะห์ระดับความรุนแรง

และโอกาสเกิดความเสี่ยงของปัจจัยเสี่ยงที่ส่งผลต่อความยั่งยืนขององค์กร 4. บริหารความเสี่ยง และ 

5. ประเมินผลส าเร็จของการบริหารความเสี่ยงเพ่ือความยั่งยืน (Commission 2004)   

6. การบริหารห่วงโซ่อุปทาน  

การบริหารห่วงโซ่อุปทานเพ่ือให้บรรลุผลส าเร็จของกิจการหรืองานตามภารกิจที่ได้รับมอบหมายอย่าง

ยั่งยืนนั้น จ าเป็นที่องค์กรต่างๆ ต้องมีการพิจารณาและก าหนดมุมมองในการบริหารจัดการห่วงโซ่ที่

ชัดเจน โดยครอบคลุมทั้ง การบริหารจัดการห่วงโซ่อุปทานที่ส่งผลกระทบต่อสิ่งแวดล้อม การบริหาร

ห่วงโซ่อุปทานแบบรับผิดชอบต่อสังคม การเน้นการบริหารจัดการสุขภาพ ความปลอดภัย และความ
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เสี่ยงในกระบวนการปฏิบัติงาน และการบริหารจัดการที่สามารถตอบสนองความต้องการของลูกค้าให้

เกิดความพึงพอใจสูงสุด (Hussain, Khan et al. 2016) ซึ่งการจะบริหารจัดการมุมมองต่างๆ ได้อย่าง

มีประสิทธิผลนั้น องค์กรจ าเป็นต้องสามารถวิเคราะห์และตัดสินใจได้ว่ากระบวนการใดที่องค์กรมี

ความจ าเป็นต้องด าเนินการ เพ่ือรักษาศักยภาพและความได้เปรียบทางการแข่งขัน และกระบวนการ

ใดควรก าหนดให้หน่วยงานภายนอกองค์กรรับไปด าเนินการ เพ่ือท าให้องค์กรมีต้นทุนการด าเนินงานที่

ลดลงหรือเพ่ิมประสิทธิภาพการด าเนินงานภายในให้สูงยิ่งขึ้น ซึ่งผลสรุปที่ได้จะท าให้องค์กรสามารถ

ออกแบบระบบการท างานและกระบวนการท างานต่างๆภายในองค์กรได้อย่างครบถ้วนและมี

ประสิทธิภาพ ระบุได้ถึงคู่ค้า ผู้ส่งมอบ หรือพันธมิตรทางค้าที่จะเข้าร่วมด าเนินการกับองค์กร และท า

ให้องค์กรสามารถบริหารจัดการกลุ่มผู้มีส่วนได้เสียดังกล่าวได้อย่างเหมาะสม โดยมีแนวปฏิบัติที่ดี มี

จริยธรรมในการด าเนินงาน และสร้างผลส าเร็จได้ตามเปูาหมายที่องค์กรก าหนด รวมถึงยังเป็นกลุ่มคน

ส าคัญที่จะท าให้องค์กรเกิดการผลิตและให้บริการอย่างต่อเนื่องแม้ในภาวะวิกฤตหรือเกิดภัยพิบัติ

ฉุกเฉิน การบริหารห่วงโซ่อุปทานที่กล่าวถึงนี้จึงเป็นอีกหนึ่งปัจจัยที่มีผลเชิงบวกต่อความยั่งยืนของ

องค์กรทั้งภาครัฐและเอกชน(Park and Berger-Walliser 2015) ซึ่งนักวิชาการต่างๆได้ท าการศึกษา

วิจัยและได้ระบุคุณลักษณะส าคัญที่ควรน ามาใช้กับองค์กรภาครัฐและเอกชนสรุปได้ดังนี้ 1. การ

ออกแบบระบบงานและกระบวนการ (Work Systems & Work Processes) ที่เหมาะสมและ

สอดคล้องกับความสามารถในการบริหารจัดการขององค์กร เพ่ือตอบสนองผู้มีส่วนได้เสียทุกกลุ่มได้

อย่างสมดุล 2. พัฒนาระบบงานและกระบวนการเพื่อลดผลกระทบที่มีต่อเศรษฐกิจ สังคม สิ่งแวดล้อม

และวัฒนธรรม 3. ส่งเสริมคู่ค้าและผู้ส่งมอบในห่วงโซ่อุปทานให้มีคุณสมบัติและมีความสามารถในการ

ยกระดับผลงานขององค์กรและเพ่ิมความพึงพอใจของลูกค้า/ผู้ใช้บริการ 4. มีการเตรียมความพร้อม

ต่อภัยพิบัติหรือภาวะฉุกเฉิน และ 5. ปูองกันการเกิดความผิดพลาดและการท างานซ้ า ที่ท าให้เกิดการ

ใช้ทรัพยากรอย่างไม่คุ้มค่า (Quarshie, Salmi et al. 2016) 

7. การสื่อสารขององค์กร  

การสื่อสารเป็นกลไกที่ส าคัญส าหรับผู้น าองค์กร ใช้เพื่อสื่อสารทิศทาง ค่านิยม เปูาหมาย และ

กระตุ้นให้พนักงานและผู้มีส่วนได้เสียที่เกี่ยวข้องกับองค์กรเกิดวัฒนธรรมการด าเนินงานที่เน้นความ

ยั่งยืนร่วมกัน นอกจากนั้นยังเป็นเครื่องมือเพ่ือสร้างความผูกพันระหว่างผู้น ากับพนักงาน ระหว่างกลุ่ม

พนักงาน รวมถึงพนักงานกับผู้มีส่วนได้เสียภายนอกที่เกี่ยวข้องทุกกลุ่ม ทั้งลูกค้า ผู้ส่งมอบ คู่ค้า และ
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หน่วยงานก ากับดูแลภาครัฐ เป็นต้น (Linnenluecke and Griffiths 2010) การสื่อสารที่ดีจึงควรมี

ลักษณะและครอบคลุมการสื่อสารอย่างตรงไปตรงมาและการสื่อสารสองทิศทาง ทั้งนี้เพ่ือให้เกิดการ

สอบถามและท าความเข้าใจ จนสามารถร่วมด าเนินการตามทิศทางและแผนงานโครงการที่องค์กร

ก าหนดได้อย่างมีประสิทธิผล องค์กรต่างๆจึงควรพัฒนาระบบการสื่อสารขององค์กรให้เป็นส่วนหนึ่ง

ในการเสริมสร้างความยั่งยืนองค์กร โดยมีลักษณะส าคัญดังนี้  1. การมุ่งเน้นการสื่อสารสองทิศทาง 

และการสื่อสารแบบเผชิญหน้า เพ่ือสร้างความเข้าใจและความสัมพันธ์ที่ดี รวมถึงลดความขัดแย้ง           

2. การเผยแพร่ข้อมูลข่าวสารที่ครบถ้วน ถูกต้อง เชื่อถือได้ อย่างโปร่งใสและเป็นธรรมแก่ผู้มีส่วนได้

เสียทุกกลุ่ม และ 3. การประยุกต์ใช้เทคโนโลยีเพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพการสื่อสารภายในองค์กร 

(Jones, Watson et al. 2004) 

8. การประเมินผลส าเร จด้านความย่ังยืน  

 การประเมินผลส าเร็จด้านความยั่งยืนเป็นสิ่งที่จ าเป็นเพ่ือท าให้องค์กรรับรู้ถึงสถานะการ

ด าเนินงานในปัจจุบัน และสามารถวางแนวทางแก้ไข ปรับปรุงและพัฒนาผลการด าเนินงานในอนาคต

ได้อย่างมีประสิทธิภาพ จนท าให้สามารถบรรลุผลส าเร็จตามเปูาหมายที่ก าหนด การประเมินผลส าเร็จ

ที่ดีที่จะท าให้องค์กรได้รับข้อมูลที่ครบถ้วนเพ่ือย้อนกลับสู่การพัฒนาทิศทาง กระบวนการปฏิบัติงาน 

และผลส าเร็จในระยะยาว จึงต้องมีการก าหนดกรอบหลักเกณฑ์และตัวชี้วัดผลการด าเนินงานที่

สอดคล้องกับวัตถุประสงค์ในการประเมิน และสะท้อนการประเมินผลที่สมดุลในทุกมิติทั้งเชิงปริมาณ 

และเชิงคุณภาพ ผลส าเร็จทั้งภายในและภายนอกองค์กร รวมถึงผลส าเร็จทั้งในระยะสั้นและระยะยาว 

(Bieker and Gminder 2001, Figge, Hahn et al. 2002) ซึ่งสามารถสรุปองค์ประกอบส าคัญของ

การประเมินผลส าเร็จด้านความยั่งยืนได้ดังนี้ 1. การประเมินและคาดการณ์ทรัพยากรเพ่ือสร้างความ

ยั่งยืน 2. การพัฒนาระบบประเมินความยั่งยืนระดับองค์กรที่มีหลักเกณฑ์ ตัวชี้วัด และน้ าหนักที่สมดุล 

ครอบคลุมความส าเร็จตามภารกิจ เศรษฐกิจ สังคม/วัฒนธรรม และสิ่งแวดล้อม 3. การประเมินผล

ส าเร็จด้านความยั่งยืนของแผนยุทธศาสตร์และแผนปฏิบัติการประจ าปี 4. การคาดการณ์การ

เปลี่ยนแปลงภายในและภายนอกที่สามารถส่งผลกระทบต่อความส าเร็จของแผนปฏิบัติการ และ                

แผนยุทธศาสตร์เพ่ือสร้างความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจ และ 5. การเข้าร่วมรับการประเมินความยั่งยืนจาก

องค์กร ทั้งในและต่างประเทศ 
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9. การบริหารความขัดแย้งและความสัมพันธ์และการมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้เสีย  

 การบริหารความขัดแย้งและความสัมพันธ์และการมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้เสียเป็นปัจจัย

ที่สอดคล้องไปกับทฤษฎีผู้มีส่วนได้เสีย (Stakeholder Theory) ที่เห็นว่าองค์กรไม่สามารถอยู่ได้ด้วย

ตนเองแต่ต้องมีปฏิสัมพันธ์กับผู้มีส่วนได้เสียกลุ่มต่างๆทั้งภายในและภายนอกองค์กรเพ่ือท าให้องค์กร

ประสบความส าเร็จ โดยหากองค์กรสามารถท าให้ผู้มีส่วนได้เสีย เช่น พนักงาน ผู้ส่งมอบ ลูกค้า 

หน่วยงานภาครัฐ และชุมชน เป็นต้น เกิดความไว้เชื่อถือ ไว้วางใจ และผูกพันกับองค์กรแล้ว ก็จะท าให้

องค์กรได้รับประโยชน์ทั้งการขยายฐานผู้ใช้บริการ การได้รับการสนับสนุนด้านการเงิน การกล่าวถึง

ในทางท่ีดี และการให้ความร่วมมือสนับสนุนแผนงาน/โครงการที่ส าคัญขององค์กร (Freeman 1984) 

ซึ่งการบริหารความขัดแย้งและความสัมพันธ์และการมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้เสียที่ทฤษฎี หลักการ

ทางวิชาการ รวมถึงผลการศึกษาวิจัยได้ระบุว่าจะส่งผลเชิงบวกต่อความส าเร็จขององค์กรในระยะยาว

ได้จะต้องประกอบด้วยกิจกรรมการด าเนินงานที่ส าคัญ ได้แก่  1. การระบุและส ารวจความต้องการ

ของผู้มีส่วนได้เสีย 2. การตอบสนองความต้องการของผู้มีส่วนได้เสียอย่างสมดุล เพ่ือลดความขัดแย้ง

ระหว่างผู้มีส่วนได้เสีย และ 3. เสริมสร้างการมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้เสียในการแสดงความเห็น 

ปฏิบัติงานและตรวจสอบการปฏิบัติงานขององค์กร (Zairi 2005, Callaghan, Savage et al. 2010) 

10. การบริหารการเงินอย่างสมดุลและพอเพียง  

 ทรัพยากรด้านการเงินถือเป็นปัจจัยน าเข้า (input) ขั้นต้นส าหรับองค์กรทุกประเภทใช้ใน

การจัดหาทรัพยากรอ่ืนๆ เช่น วัตถุดิบ เครื่องมือเครื่องทุ่นแรง จนถึงทรัพยากรบุคคล เป็นต้น เพ่ือ

น ามาใช้ในการด าเนินกิจการหรือด าเนินงานตามภารกิจที่ได้รับมอบหมาย ซึ่งหากองค์กรไม่สามารถ

วางแนวทางบริหารทรัพยากรทางการเงินให้เกิดความคล่องตัวในระยะสั้น และท าให้มีปริมาณที่

เพียงพอต่อการลงทุนขยายกิจการในระยะยาว ก็จะท าให้องค์กรหยุดการเติบโตและไม่สามารถผลิต

สินค้าและให้บริการ จนอาจน าไปสู่การล้มละลายได้ในที่สุด จากที่กล่าวถึงนี้การจัดหาและบริหาร

แหล่งเงินทุนขององค์กรให้มีประสิทธิภาพ และมีความสมดุลระหว่างรายรับและรายจ่าย จึงมีความ

จ าเป็น โดยทุกองค์กรต้องใช้หลักการมีเหตุผล และพอประมาณในการใช้จ่ายที่เหมาะสมและ

สอดคล้องกับรายได้หรือรายรับที่องค์กรสามารถจัดหาได้ทั้งในระยะสั้นและระยะยาว ซึ่งการจะ

ควบคุมให้เกิดพฤติกรรมดังกล่าวองค์กรต้องมีความรู้ และจริยธรรมเป็นพ้ืนฐานในการด าเนินงาน 

โดยเฉพาะองค์กรภาครัฐ เช่น รัฐวิสาหกิจ ที่มีงบประมาณจากภาคประชาชนเป็นแหล่งเงินหลักในการ
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บริการกิจการ เพ่ือให้สามารถจัดการการเงินได้อย่างสมดุลจึงต้องมีการด าเนินงานส าคัญ ได้แก่ 1. 

การบริหารงบประมาณที่มุ่งสร้างผลส าเร็จตามภารกิจในระยะยาวมากกว่าระยะสั้น 2. การบริหาร

ต้นทุนและค่าใช้จ่ายในการปฏิบัติงานให้อยู่ในระดับที่สอดรับกับรายรับหรือศักยภาพการสร้างรายได้

ในปัจจุบันและอนาคต (Wibulswasdi, Piboolsravut et al. 2011) 3. การจัดท าแผนงานด้าน

งบประมาณ (Budgeting Plan) เพ่ือติดตามและประเมินความเพียงพอของทรัพยากรทางการเงินที่

ส่งผลต่อการสร้างผลส าเร็จตามภารกิจ และ 4. บริหารการลงทุนที่ค านึงถึงการสร้างผลส าเร็จตาม

ภารกิจในระยะยาว (Sidiropoulos, Mouzakitis et al. 2004, Stankevičienė and Sviderskė 

2010, Györy, Brenner et al. 2012, Nikolaou and Tsalis 2013)  

11. การบริหารจัดการสารสนเทศและองค์ความรู้  

การที่องค์กรหนึ่งๆจะเกิดความยั่งยืนได้นั้น จ าเป็นที่องค์กรจะต้องมีการพัฒนาตนเองอย่าง

ต่อเนื่อง โดยส่วนหนึ่งองค์กรต้องมีการจัดเก็บองค์ความรู้ที่จ าเป็นต่อการด าเนินกิจการอย่างครบถ้วน 

ก่อนน าองค์ความรู้ดังกล่าวมาแลกเปลี่ยน เรียนรู้ จนท าให้เกิดนวัตกรรม ที่จะท าให้องค์กรได้เปรียบ

ในการแข่งขัน หรือสามารถตอบสนองต่อลูกค้าผู้ใช้บริการ และผู้มีส่วนได้เสียทุกกลุ่มให้เกิดความพึง

พอใจได้ในระยะยาว ซึ่งการบริหารจัดการสารสนเทศและองค์ความรู้ที่จะท าให้องค์กรเกิดความยั่งยืน

ได้ตามหลักการข้างต้น ต้องมีคุณลักษณะที่ส าคัญ ประกอบด้วย 1. การจัดให้มีแผนแม่บทสารสนเทศ

ที่สามารถปฏิบัติได้บนพ้ืนฐานความรู้และความสามารถของบุคลากรภายในองค์กร 2. การมีระบบ

สารสนเทศสนับสนุนการติดตาม วัดผลงาน บริหารความเสี่ยง ควบคุมและตรวจสอบภายใน เพ่ิม

ประสิทธิภาพการให้บริการ และการปฏิบัติงานภายในองค์กร 3. การบริหารจัดการสารสนเทศและ

องค์ความรู้ ให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ที่น าไปสู่ความยั่งยืนอย่างสมดุล 4. มีการถ่ายทอดและใช้

ประโยชน์สารสนเทศและองค์ความรู้ ท าให้เกิดการเรียนรู้ ส่งเสริมความรู้และวัฒนธรรมองค์กรรวมถึง

ชุมชนที่องค์กรด าเนินการ (Gminder and Bieker 2002, Hubbard 2009, BAGDONIENE, 

DAUNORIENE et al. 2011, Medel-González, García-Ávila et al. 2013, Huang, Pepper et 

al. 2014) 
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12. การจัดการนวัตกรรมเพื่อความย่ังยืน  

นวัตกรรมเป็นปัจจัยที่ช่วยสนับสนุนและส่งเสริมให้องค์กรทุกประเภทเป็นผู้น าในการแข่งขัน 

และสามารถสร้างผลส าเร็จที่เป็นเลิศได้ในระยะยาว นอกจากนั้นยังเป็นปัจจัยที่ส าคัญที่จะท าให้

องค์กรต่างๆ สามารถรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อมได้อย่างมีประสิทธิภาพ จากการใช้ความรู้

ความสามารถพิเศษขององค์กรในการร่วมวิจัยพัฒนาเทคโนโลยีที่มีต้นทุนต่ า และใช้งานได้ง่ายเพ่ือให้

สังคมและชุมชนท้องถิ่นน าไปใช้อย่างเหมาะสมและสอดคล้องกับวัฒนธรรมความเป็นอยู่ รวมถึง

สามารถรับผิดชอบต่อสิ่งแวดล้อมด้วยการวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑ์และบริการที่เป็นมิตรต่อ

สิ่งแวดล้อม ลดการใช้ทรัพยากร และสร้างการบริโภคที่น าไปสู่ความยั่งยืน ซึ่งการจะท าให้เกิดผล

ส าเร็จตามที่กล่าวถึงนั้น เมื่อน ามาใช้กับองค์กรจึงจ าเป็นที่จะต้องมีการพัฒนางานด้านนวัตกรรม โดย

ครอบคลุมกิจกรรมหรือการด าเนินงานที่ส าคัญ ดังนี้ 1. ผู้น าต้องมุ่งเน้นใช้นวัตกรรมเพ่ือสร้างความ

ยั่งยืน 2. การจัดท านโยบายและแผนนวัตกรรมที่เหมาะสมและสอดคล้องกับพ้ืนฐานความรู้และ

ความสามารถหลักขององค์กร 3. การเน้นใช้เทคโนโลยีสะอาด และ 4. การพัฒนานวัตกรรมผลิตภัณฑ์ 

บริการและการปฏิบัติงานเพ่ือยกระดับขีดความสามารถในการปฏิบัติงาน และสร้างผลกระทบ            

เชิงบวกต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม (Gates and Germain 2010, Lopes 2012) 

13. การก ากับดูแลกิจการที่ดี  

การก ากับดูแลกิจการที่ดีเป็นปัจจัยที่ส่งผลต่อความยั่งยืนขององค์กร โดยมีพ้ืนฐานจากทฤษฎี

ตัวแทน  (Agency Theory) ที่เห็นว่าองค์กรหนึ่งจะด าเนินการได้นั้นต้องเกิดจากโครงสร้าง

ความสัมพันธ์ และการท าหน้าที่ร่วมกันระหว่างผู้ถือหุ้นในฐานะเจ้าของเงินทุน คณะกรรมการที่ถื อ

เป็นตัวแทนและต้องรับนโยบายและเปูาหมายที่ผู้ถือหุ้นหรือเจ้าของกิจการก าหนดทั้งในระยะยาวและ

ประจ าปี มาก ากับดูแลให้ฝุายจัดการน าไปปฏิบัติจนเกิดผลส าเร็จ อย่างไรก็ตามเนื่องจากฝุายจัดการ

มักมีพฤติกรรมความขัดแย้งทางผลประโยชน์ และการหาประโยชน์ส่วนตนจากอ านาจหน้าที่ การจัด

ให้มีการก ากับดูแลกิจการที่ดีจึงเป็นเครื่องมือที่จะส่งเสริมให้องค์กรเกิดความโปร่งใส และบุคลากรใน

องค์กรมีพฤติกรรมจริยธรรม อันจะท าให้ผู้มีส่วนได้เสียเกิดความเชื่อถือ ไว้วางใจ และสนับสนุนให้

องค์กรที่เป็นพลเมืองที่ดีในสังคมอยู่ได้ในระยะยาว (Jensen and Meckling 1976) ซึ่งการก ากับดูแล

กิจการที่ดีควรมีองค์ประกอบส าคัญเพ่ือน ามาประยุกต์ใช้ส าหรับสร้างความยั่งยืนสรุปได้ดังนี้ 1. 
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บทบาทและความรับผิดชอบของคณะกรรมการ 2. การเปิดเผยข้อมูลสารสนเทศและความโปร่งใส   

3. การควบคุมภายใน และ 4. การตรวจสอบภายใน (Lenssen, van den Berghe et al. 2005) 

14. ความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม  

ความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม เป็นปัจจัยที่มีพ้ืนฐานจากทฤษฏีผู้มีส่วนได้เสีย 

(Stakeholder Theory) และมาตรฐาน ISO 26000 ซึ่งมุ่งเน้นให้ความส าคัญกับผู้มีส่วนได้เสียทั้ง

ภายในและภายนอกองค์กร โดยไม่ค านึงถึงเฉพาะประโยชน์ของผู้ถือหุ้นเป็นหลัก และเนื่องจากองค์กร

เป็นส่วนหนึ่งของสังคมที่มีกลุ่มผู้มีส่วนได้เสียอยู่อย่างหลากหลาย จึงมีความจ าเป็นที่องค์กรจะต้องวาง

แนวทางพัฒนาผลิตภัณฑ์ บริการและการปฏิบัติงานภายในโดยใช้แนวปฏิบัติที่ดีด้านการแสดงความ

รับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อมผนวกเป็นส่วนหนึ่งของกระบวนการท างานประจ าวัน เพ่ือท าให้

สามารถตอบสนองความต้องการ ปูองกัน และลดผลกระทบเชิงลบที่จะเกิดแก่ผู้มีส่วนได้เสียที่

เกี่ยวข้องกับองค์กรได้อย่างแท้จริง ซึ่งเมื่อผู้มีส่วนได้เสียทั้งภายในและภายนอกองค์กรเกิดความ

เข้มแข็ง ก็จะเป็นปัจจัยย้อนกลับที่จะท าให้องค์กรเกิดการเติบโตต่อเนื่องได้ในที่สุด (Freeman 1984) 

จากกรณีดังกล่าวการแสดงความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อมจึงมีความสัมพันธ์เชิงบวกต่อ

ความส าเร็จอย่างยั่งยืนขององค์กร (Sitnikov and Bocean 2012, Akdoğan, Arslan et al. 2016) 

ซึ่งองค์กรต่างๆ ควรเสริมสร้างให้เกิดขึ้นอย่างเป็นระบบผ่านกิจกรรมการด าเนินงานที่ส าคัญ ได้แก่ 1.  

การบริหารจัดการด้านสิ่งแวดล้อม 2. ความรับผิดชอบต่อผู้บริโภค 3. สิทธิมนุษยชน 4. การปฏิบัติที่เป็น

ธรรม /การจัดซื้อจัดจ้างที่เป็นธรรม 5. การสนับสนุนและพัฒนาชุมชน (Fox, Ward et al. 2002, 

ส านักงานมาตรฐานผลิตภัณฑ์อุตสาหกรรม กระทรวงอุตสาหกรรม 2556) 

15. การเสริมสร้างวัฒนธรรมจริยธรรมที่มุ่งเน้นความรับผิดชอบต่อสังคมและความ

พอเพียง  

 การเสริมสร้างจริยธรรมที่จะน าไปสู่ความยั่งยืนนั้น จากการทบทวนวรรณกรรมทาง

วิชาการจะ พบว่าหลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง และมาตรฐาน ISO 26000 ต่างมีการก าหนด

จริยธรรมที่ประยุกต์ใช้ได้กับบริบทของสังคมไทยและเทียบเคียงได้กับมาตรฐานสากล โดยก าหนดเป็น

พฤติกรรมพึงประสงค์ที่ชัดเจนให้องค์กรทั้งภาครัฐและเอกชนน าไปปฏิบัติ จนเกิดการเปลี่ยนแปลง

พฤติกรรมทั้งระดับบุคลากรและวัฒนธรรมองค์กรได้อย่างแท้จริง โดยจริยธรรมที่สามารถน ามา

ประยุกต์ใช้กับการพัฒนาความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจ ประกอบด้วย 1. จริยธรรม 2. ความซื่อสัตย์                   
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3. ความรับผิดชอบต่อผลจากการกระท า 4. โปร่งใส 5. การมุ่งเน้นประโยชน์ของผู้มีส่วนได้เสีย 6. 

พอประมาณ  7. การพ่ึงพิงตนเองได้ 8. การมุ่งมั่นความส าเร็จ และ 9. การมุ่งเน้นพัฒนาปัญญาและ

ความรู้ (Brown, Treviño et al. 2005, ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ 

2550, ส านักงานมาตรฐานผลิตภัณฑ์อุตสาหกรรม กระทรวงอุตสาหกรรม 2556) ซึ่งจริยธรรมข้างต้น

สามารถได้รับการเสริมสร้างเพ่ือท าให้องค์กรเกิดความยั่งยืนผ่านกิจกรรมส าคัญ ดังนี้          1. การ

ก าหนดค่านิยมพร้อมพฤติกรรมพึงประสงค์ที่มุ่งเน้นความรับผิดชอบต่อสังคมและความพอเพียง  2. 

การเสริมสร้างภาวะผู้น าด้านจริยธรรม 3. การบูรณาการค่านิยมที่มุ่งเน้นความรับผิดชอบต่อสังคม

และความพอเพียงสู่การปฏิบัติงานประจ าวัน และ 4. การจัดกิจกรรมเสริมสร้างบรรยากาศ เพ่ือ

กระตุ้นการรับรู้ และเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมให้มีจริยธรรมที่มุ่งเน้นความรับผิดชอบต่อสังคมและความ

พอเพียง (Schwartz and Tilling 2009, Linnenluecke and Griffiths 2010) 

16.  อ านาจหน้าที่ตามกฎหมาย  

อ านาจหน้าที่ตามกฎหมายเป็นปัจจัยที่สรุปได้จากการทบทวนทฤษฎีองค์การตามแนวคิดการ

จัดการแบบระบบราชการ (Bureaucratic Managment) ที่เน้นให้องค์การต้องมีการสร้างอ านาจการ

ปกครองและสายการบังคับบัญชาที่ชัดเจน โดยจัดแบ่งงานตามบทบาทหน้าที่ที่ได้รับมอบหมายตาม

กฎหมาย ระเบียบ และข้อบังคับที่มีการก าหนดไว้อย่างชัดเจน ซึ่งในกรณีของหน่วยงานภาครัฐปัจจัย

การสร้างอ านาจการปกครองเกี่ยวโยงกับอ านาจที่ได้รับตามกฎหมาย เพ่ือให้เข้าด าเนินกิจการใน

อุตสาหกรรมที่มักเกี่ยวข้องกับความมั่นคงทางเศรษฐกิจ สังคมและสิ่งแวดล้อมของประเทศ ส่งผลให้

การประกอบกิจการของหน่วยงานภาครัฐจึงมักเป็นไปอย่างผูกขาด ปัจจัยดังกล่าวจึงเป็นคุณลักษณะ

พิเศษที่มีเฉพาะในหน่วยงานภาครัฐที่ภาคเอกชนไม่มี คือการผูกขาดการด าเนินงานในกิจการส าคัญที่

กฎหมายก าหนด 

   

จากการทบทวนวรรณกรรมการทั้งหมด ท าให้สามารถสรุปนิยามที่สะท้อนผลความยั่งยืนของ

รัฐวิสาหกิจไทย รวมถึงปัจจัยที่ส่งผลต่อความยั่งยืนดังกล่าว ได้ดังนี้ 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 105 

รูปที่ 3 สรุปปัจจัยยั่งยืน และนิยามความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทย  
 

ปัจจัยย่ังยืน  นิยามความยั่งยืน 
1. การบริหารและพัฒนาทรัพยากรบุคคล 1. ความยั่งยืนทางการเงิน 

2. ความยั่งยืนของการ
ปฏิบัติงานตามภารกิจ 

3. ความยั่งยืนด้าน
จริยธรรมที่มุ่งเน้น
ความรับผิดชอบและ
พอเพียง 

2. ภาวะผู้น าที่มุ่งเน้นจริยธรรมและการเติบโตอย่าง
ยั่งยืน 

3. การบริหารจัดการความยั่งยืนเชิงยุทธศาสตร์ 

4. การบริหารทรัพยากรที่สร้างความได้เปรียบทางการ
แข่งขัน 

5. การบริหารความเสี่ยง 
6. การบริหารห่วงโซ่อุปทาน 

7. การสื่อสารขององค์กร 

8. การประเมินผลความยั่งยืน 
9. การบริหารความขัดแย้งและความสัมพันธ์และการมี

ส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้เสีย 
10. การบริหารการเงินอย่างสมดุลและพอเพียง 

11. การบริหารจัดการสารสนเทศและองค์ความรู้ 

12. การจัดการนวัตกรรมเพ่ือความยั่งยืน 
13. การก ากับดูแลกิจการที่ดี 

14. ความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม 

15. การเสริมสร้างวัฒนธรรมจริยธรรมที่มุ่งเน้นความ
รับผิดชอบต่อสังคมและความพอเพียง 

16. อ านาจหน้าที่ตามกฎหมาย 
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2.5 สรุปกรอบแนวคดิการวิจัย 

 จากการทบทวนวรรณกรรมทางวิชาการ และงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับความยั่งยืน และการ
พัฒนาความยั่งยืนท าให้สามารถสรุปกรอบแนวคิดการวิจัย สรุปได้ดังนี้ 

 
รูปที่ 4 กรอบหลักการที่เกี่ยวข้องส าหรับการพัฒนาแบบจ าลองการประเมินการบริหารจัดการความ
ยั่งยืนเชิงดุลยภาพของรัฐวิสาหกิจไทย 
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บทที่ 3 

ระเบียบวิธีวิจัย 

  

ในการศึกษาครั้งนี้ ผู้วิจัยด าเนินการก าหนดคัดเลือกกลุ่มตัวอย่างเพ่ือการวิจัย แนวทางการ

จัดเก็บและรวบรวมข้อมูล เครื่องมือที่ใช้ในการจัดเก็บข้อมูล และวิธีการวิเคราะห์และแปลผลการวิจัย 

เพ่ือให้ผลที่ได้จากการวิจัยสามารถตอบปัญหาและวัตถุประสงค์ของการวิจัยได้อย่างถูกต้อง 

ครอบคลุม และเชื่อถือได้ โดยมีรายละเอียดสรุปได้ดังนี้ 

3.1 กรอบแนวคิดและระเบียบวิธีวิจัย  

 การศึกษาวิจัยแบบจ าลองการประเมินการบริหารจัดการความยั่งยืนเชิงดุลยภาพของ

รัฐวิสาหกิจไทย(The Sustainable Balanced Scorecard Measurement Model (SSM) for 

State Own Enterprise in Thailand) นี้เป็นงานศึกษาวิจัยเพื่อค้นหานิยามความยั่งยืนขององค์กรใน

รูปแบบรัฐวิสาหกิจของประเทศไทย ควบคู่กับการส ารวจหาปัจจัยที่มีความสัมพันธ์และส่งผลต่อความ

ยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทยตามความหมายดังกล่าว ก่อนน าไปพัฒนาเป็นแบบจ าลองเพ่ือประเมินความ

ยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทยที่เป็นมาตรฐาน เที่ยงตรง เชื่อถือได้ และสามารถน าไปใช้ได้จริงในทาง

ปฏิบัติ  

 ซึ่งจากวัตถุประสงค์การวิจัยข้างต้น การศึกษานี้จึงด าเนินการโดยยึดหลักการวิจัยและพัฒนา 

(Research and Development) ที่มีข้ันตอนการด าเนินงานที่ส าคัญจ าแนกได้เป็น 4 ขั้นตอน ดังนี้   

1. การศึกษาข้อมูลและองค์ความรู้ เพ่ือวิเคราะห์ความต้องการ (Requirement Analysis) 
ส าหรับพัฒนาแบบจ าลองการประเมินการบริหารจัดการความยั่งยืนเชิงดุลยภาพของ
รัฐวิสาหกิจไทย โดยด าเนินการจัดเก็บข้อมูลทั้งนิยาม ความส าคัญ และผลการด าเนินงานของ
รัฐวิสาหกิจไทยโดยรวม เพ่ือท าให้เกิดความเข้าใจในบริบทของรัฐวิสาหกิจไทยทั้งสถานภาพ
ทั่วไป พันธกิจ ปัญหา/อุปสรรค และผลลัพธ์ของรัฐวิสาหกิจที่มีต่อระบบเศรษฐกิจ สังคม 
และสิ่งแวดล้อมของประเทศ ควบคู่กับการจัดเก็บข้อมูลหลักการ แนวคิด ทฤษฎี และ
มาตรฐานที่เกี่ยวข้องกับการพัฒนาความยั่งยืนทั้งในและต่างประเทศ เพ่ือน ามาศึกษา 
วิเคราะห์ และสรุปเป็นร่างนิยามความยั่งยืน และร่างปัจจัยที่ส่งผลให้รัฐ วิสาหกิจไทยเกิด
ความยั่งยืนภายใต้กรอบอ านาจหน้าที่ที่ถูกก าหนดตามกฎหมายจัดตั้ง และสภาพแวดล้อม
การประกอบกิจการของรัฐวิสาหกิจในประเทศไทย  
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2. การออกแบบและพัฒนา (Design) เป็นขั้นตอนในการน าร่างนิยามความยั่งยืน และร่างปัจจัย
ที่มีอิทธิพลต่อความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจซึ่งสรุปได้จากการทบทวนวรรณกรรมทางวิชาการ 
ไปด าเนินการทดสอบเพ่ือสรุปเป็นนิยามความยั่งยืน และปัจจัยยั่งยืนที่เหมาะสมกับบริบท
ของรัฐวิสาหกิจไทยในมิติต่างๆ อย่างไรก็ตามเนื่องจากการศึกษาความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจ
ไทยเป็นเรื่องใหม่และปัจจุบันยังมีผลการศึกษาทางวิชาการที่จ ากัด การด าเนินงานเริ่มต้นจึง
ก าหนดใช้ระเบียบวิธีวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) โดยการสัมภาษณ์เชิงลึก 
(Indept Interview) กับกลุ่มตัวอย่างเปูาหมายทั้งรัฐวิสาหกิจ ผู้บริหาร สคร. และ
ผู้ทรงคุณวุฒิด้านการประเมินผลการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจ เพ่ือส ารวจ ศึกษา วิเคราะห์ 
และสรุปได้ถึงคุณลักษณะที่สะท้อนความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจ และปัจจัยที่ส่งผลต่อความ
ยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจภายในสภาพแวดล้อมของสังคมไทยได้อย่างแท้จริง โดยนอกจากวิธีการ
ดังกล่าว ยังได้เพ่ิมเติมการวิจัยเชิงปริมาณ (Quantitative Research) เพ่ือสนับสนุนผลสรุป
ที่ได้รับจากการวิจัยเชิงคุณภาพ ด้วยการทดสอบความสัมพันธ์เชิงสถิติเพ่ือยืนยันว่าปัจจัยใดที่
ได้รับจากกระบวนการสัมภาษณ์เชิงลึกมีอิทธิพลหรือส่งผลต่อความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทย
อย่างมีนัยส าคัญ 
 ซึ่งปัจจัยที่ผ่านการศึกษาวิจัยทั้งกระบวนการเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) 
และเชิงปริมาณข้างต้น (Quantitative Research) จะถูกน ามาพัฒนาเป็นดัชนีชี้วัดและ
แบบจ าลองเพ่ือประเมินการบริหารจัดการความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจในมุมมองที่ครบถ้วน
สมดุลต่อไป  

3. การทดสอบความเที่ยงตรงของแบบจ าลอง (Validity) เป็นขั้นตอนเพ่ือท าให้มั่นใจว่า
แบบจ าลองและดัชนีชี้วัดการประเมินผลฯ ที่พัฒนาขึ้นนี้มีคุณภาพ เที่ยงตรง และสามารถ
น าไปประเมินการบริหารความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทยได้ตามวัตถุประสงค์การวิจัยที่
ก าหนด ซึ่งในที่นี้ได้ก าหนดใช้การทดสอบความเที่ยงตรงตามแนวทาง Cross Validity แบบ 
Split test ร่วมกับการทดสอบตามเกณฑ์ (Criterion Related Validity) ในประเภทความ
เที่ยงตรงตามสภาพ (Concurrent Validity) (ประสพชัย พสุนนท์ 2558) ด้วยการเก็บ
รวบรวมข้อมูลรัฐวิสาหกิจจ านวน 3 แห่ง เพ่ือน ามาจัดท ากรณีศึกษา (Case Study) เพ่ือ
สะท้อนผลความเท่ียงตรงของแบบจ าลองดังกล่าว  

4. การน าไปใช้จริงในทางปฏิบัติและการน าไปต่อยอดเชิงพาณิชย์ ( Implementation & 
Commercialization) เป็นขั้นตอนในการน าแบบจ าลองการประเมินการบริหารจัดการความ
ยั่งยืนเชิงดุลยภาพของรัฐวิสาหกิจไทยที่ผ่านการทดสอบความเที่ยงตรงแล้ว ไปสอบถามการ
ยอมรับจากกลุ่มตัวอย่างเปูาหมาย เพ่ือรวบรวมข้อคิดเห็นที่ได้จากกลุ่มตัวอย่างต่างๆ น าไป
ก าหนดแนวทางการใช้ประโยชน์ที่เหมาะสมทั้งในเชิงสังคมและ/หรือเชิงพาณิชย์ต่อไป  
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ซึ่งการออกแบบการวิจัยและระเบียบการวิจัยข้างต้น สามารถน ามาสรุปเป็นกรอบแนวคิด
การวิจัย (Conceptual Framework) แสดงในรูปของแผนภาพได้ดังนี้ 

 
รูปที่ 5 กรอบแนวคิดในการท าวิจัยแบบจ าลองการประเมินการบริหารจัดการความยั่งยืนเชิงดุลยภาพ
ของรัฐวิสาหกิจไทย 
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โดยการด าเนินงานตามกรอบแนวคิดการวิจัยข้างต้น มีรายละเอียดสรุปได้ดังนี้  
 

1. ขั้นตอนที่ 1 : การศึกษาข้อมูลและองค์ความรู้ เพื่อวิเคราะห์ความต้องการ  

มีรายละเอียดดังนี้ 

1.1 ศึกษาข้อมูลและองค์ความรู้ที่เกี่ยวข้องกับรัฐวิสาหกิจ รวมถึงทฤษฎี หลักการ/แนวคิด 
ปรัชญาและมาตรฐานด้านการพัฒนาความยั่งยืนทั้งในและต่างประเทศ เพ่ือน ามาใช้เป็น
หลักการอ้างอิงส าหรับระบุร่างนิยามความยั่งยืน และร่างปัจจัยที่สามารถส่งผลต่อความ
ยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทย โดยมีรายละเอียดดังนี้ 

1.1.1 นิยาม ความส าคัญ และระบบประเมินผลการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจไทย 
1.1.2 ความหมายของความยั่งยืนระดับองค์กร (Corporate sustainability) และการ

พัฒนาความยั่งยืนระดับองค์กร (Corporate Sustainable Development) 
1.1.3 แนวคิด ทฤษฎี และมาตรฐานที่เก่ียวข้องกับความยั่งยืนองค์กร 

 ทฤษฎีผู้มีส่วนได้เสีย (Stakeholder Theory)  
 ทฤษฎีมุมมองบนพื้นฐานทรัพยากร (Resource Based View) 
 ทฤษฎีองค์การ (organization theories) 
 ปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง (The Sufficiency Economy) 
 มาตรฐานผลิตภัณฑ์อุตสาหกรรมแนวทางความรับผิดชอบต่อสังคม 

มอก. 26000 (ISO 26000) 
 หลักการการประเมินผลเชิงสมดุลเ พ่ือความยั่ งยืน (Sustainable 

Balanced Scorecard) 
1.1.4 งานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับการประเมินความยั่งยืนขององค์กร 

 
1.2 แหล่งที่มาของข้อมูลและองค์ความรู้ส าหรับการศึกษาวิจัย ก าหนดครอบคลุมแหล่งข้อมูล

ทุติยภูมิเป็นส าคัญ ดังนี้ 
1.2.1 ฐานข้อมูลการวิจัยความยั่งยืนที่จัดเก็บข้อมูลเอกสารทางวิชาการ และงาน

ศึกษาวิจัยทั้งในและต่างประเทศ เช่น Emerald ,Elsevier’s Science Direct 
และ Scopus เป็นต้น 

1.2.2 แหล่งข้อมูลที่จัดเก็บข้อมูลทุติยภูมิเกี่ยวกับรัฐวิสาหกิจไทย โดยเฉพาะฐานข้อมูล
ของส านักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสากิจ กระทรวงการคลัง และฐานข้อมูล
ของที่ปรึกษาด้านการประเมินผลการด าเนินงานรัฐวิสาหกิจ  เช่น เอกสาร
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กฎหมายจัดตั้งรัฐวิสาหกิจไทย ซึ่งได้แก่ พระราชบัญญัติวิธีการงบประมาณ พ.ศ. 
2502  พระราชบัญญัติคุณสมบัติมาตรฐานส าหรับกรรมการและพนักงาน
รัฐวิสาหกิจ พ.ศ. 2518 พระราชบัญญัติพัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ  
พ.ศ. 2521 พระราชบัญญัติแรงงานรัฐวิสาหกิจสัมพันธ์ พ.ศ. 2543 และ
พระราชบัญญัติการบริหารหนี้สาธารณะ  พ.ศ. 2548 รวมถึงสื่อสิ่งพิมพ์ที่เป็น
ผลงานทางวิชาการที่ศึกษาเกี่ยวข้องกับรัฐวิสาหกิจไทยที่เผยแพร่แก่สาธารณะ 
เป็นต้น 

1.2.3 รายงานประจ าปี รายงานการแสดงความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม 
(Corporate Social Responsibility Report) และรายงานความยั่งยืนของ
รัฐวิสาหกิจ (Sustainable Development Report)  ที่รัฐวิสาหกิจเผยแพร่ผ่าน
สื่อสาธารณะโดยทั่วไป 

 

2. ขั้นตอนท่ี 2 : การออกแบบและพฒันาแบบจ าลอง 

 คุณลักษณะความยั่งยืน และปัจจัยที่มีโอกาสส่งผลต่อความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทยที่สรุปได้
จากขั้นตอนที่ผ่านมา จะถูกน ามาใช้เพ่ือการออกแบบและพัฒนาทั้งนิยาม ดัชนีรวม และแบบจ าลอง
ส าหรับประเมินการบริหารจัดการความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจ ด้วยกระบวนการวิจัยทั้งในเชิงคุณภาพ 
(Qualitative Research) และเชิงปริมาณ (Quantitative Research) โดยมีรายละเอียดดังนี้ 
 

2.1 การสัมภาษณ์ผู้บริหาร รัฐวิสาหกิจ และ สคร. กระทรวงการคลัง ก าหนดใช้แบบสัมภาษณ์กึ่ง
โครงสร้างตามรายละเอียดในภาคผนวก ก. กับประชากรและกลุ่มตัวอย่างที่ได้คัดเลือก
ส าหรับการวิจัยทั้งเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) และเชิงปริมาณ (Quantitative 
Research) โดยมีรายละเอียดดังนี้ 

2.1.1 ผู้บริหารระดับสูงของรัฐวิสาหกิจไทยในระบบประเมินผลการด าเนินงานรัฐวิสาหกิจ
ของส านักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ (สคร.) กระทรวงการคลัง ตั้งแต่ปี 
2553-2558 ที่มีจ านวนทั้งสิ้น 55 แห่ง โดยครอบคลุม 9 สาขา ได้แก่ 1. สาขาขนส่ง 
2. สาขาพลังงาน  3.สาขาสื่อสาร 4. สาขาสาธารณูปการ  5. สาขาอุตสาหกรรมและ
พาณิชยกรรม 6. สาขาเกษตร 7. สาขาสถาบันการเงิน 8. สาขาสังคมและเทคโนโลยี 
และ 9. สาขาทรัพยากรธรรมชาติ  

2.1.2 ผู้บริหารระดับกลางถึงระดับสูงของส านักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ 
กระทรวงการคลัง ที่ท าหน้าที่ก ากับดูแลรัฐวิสาหกิจไทย ทั้งการก าหนดนโยบาย 
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ก ากับดูแล ประเมินและพัฒนาการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจไทยโดยรวม และ
ด ารงต าแหน่งต่อเนื่องตั้งแต่ปี 2553-2558 

2.1.3 ผู้ทรงคุณวุฒิด้านการประเมินผลการด าเนินงานรัฐวิสาหกิจที่ด ารงต าแหน่ง
ต่อเนื่องตั้งแต่ปี 2553-2558 โดยเป็นกลุ่มบุคคลที่คณะรัฐมนตรีพิจารณา
เห็นชอบว่ามีความรู้ความเชี่ยวชาญในงานด้านเศรษฐกิจ สังคม และสิ่งแวดล้อม 
จึงแต่งตั้งเพ่ือท าการประเมินผลการด าเนินงานรัฐวิสาหกิจไทยเป็นประจ าทุกปี 
โดยรายชื่อผู้ทรงคุณวุฒิที่ได้รับการคัดเลือก สคร. จะท าการประกาศรายชื่อผ่าน
เวปไซต์ของส านักงานอย่างชัดเจน  
 

2.2 ด าเนินการวิจัยเชิงคุณภาพ : เพ่ือสรุปนิยามและปัจจัยที่ส่งผลต่อความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจ
ไทย โดยใช้ การสัมภาษณ์เชิงลึก (In Depth Interview) ด้วยแบบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้าง
ตามภาคผนวก ก.กับกลุ่มตัวอย่างเปูาหมาย ซึ่งจะท าการคัดเลือกด้วยวิธีการแบบเจาะจง 
(Purposive Sampling) จากเหตุผลที่รัฐวิสาหกิจ ผู้บริหาร สคร. และผู้ทรงคุณวุฒิด้านการ
ประเมินผลการด าเนินงานรัฐวิสาหกิจมีระดับความรู้ความเข้าใจเกี่ยวกับการพัฒนาความ
ยั่งยืนที่แตกต่างกัน และรัฐวิสาหกิจบางแห่งต้องเข้าสู่กระบวนการฟ้ืนฟูกิจการท าให้ไม่
สามารถเข้าร่วมการศึกษาวิจัยได้ จึงส่งผลให้มีการคัดเลือกกลุ่มตัวแทนพ่ือการสัมภาษณ์เชิง
ลึก (In Depth Interview) สรุปได้ดังนี้ 

- ผู้บริหารระดับกลางถึงระดับสูงของรัฐวิสาหกิจไทยที่อยู่ในระบบประเมินผลการ
ด าเนินงานรัฐวิสาหกิจตั้งแต่ปี 2553-2558 ที่มีรายชื่อตามตารางที่ 1 : รายชื่อกลุ่ม
สาขาและรัฐวิสาหกิจในระบบประเมินผลการด าเนินงานรัฐวิสาหกิจของส านักงาน
คณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ กระทรวงการคลัง จ านวน 9 ราย จาก 9 สาขา
รัฐวิสาหกิจ ที่ สคร. ท าการจัดแบ่งตามวัตถุประสงค์จัดตั้งเพ่ือประโยชน์ในการ
ก าหนดนโยบาย ก ากับดูแล ประเมินและพัฒนารัฐวิสาหกิจในภาพรวม ดังนั้นเพ่ือให้
การศึกษาวิจัยครอบคลุมทุกกลุ่มรัฐวิสาหกิจที่มีวัตถุประสงค์ที่แตกต่างกันข้างต้นจึง
ก าหนดคัดเลือกผู้แทนรัฐวิสาหกิจ 1 แห่งต่อ 1 สาขาอันประกอบด้วยรัฐวิสาหกิจ
ต่างๆดังแสดงในภาคผนวก ค.  

- ผู้ทรงคุณวุฒิด้านการประเมินผลการด าเนินงานรัฐวิสาหกิจที่ด ารงต าแหน่งต่อเนื่อง
ตั้งแต่ปี 2553-2558 จ านวน 7 ท่าน ที่ท าหน้าที่ประเมินรัฐวิสาหกิจใน 9 กลุ่มสาขา 
ได้แก่ 1. สาขาขนส่ง 2. สาขาพลังงาน 3. สาขาสื่อสาร 4. สาขาสาธารณูปการ             
5. สาขาอุตสาหกรรมและพาณิชยกรรม 6. สาขาเกษตร 7. สาขาสถาบันการเงิน           
8. สาขาสังคมและเทคโนโลยี และ 9. สาขาทรัพยากรธรรมชาติ ทั้งนี้เนื่องจาก สคร. 
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มีการควบรวมสาขารัฐวิสาหกิจที่มี พันธกิจใกล้เคียงกันในการประเมินผลประจ าปี 
โดยรวมสาขาสื่อสารกับสาขาพลังงาน สาขาอุตสาหกรรมและพาณิชยกรรมกับสาขา
สังคมและเทคโนโลยี รวมถึงสาขาเกษตรกับสาขาทรัพยากรธรรมชาติ จึงส่งผลให้มี
การจัดแบ่งผู้ทรงคุณวุฒิออกเป็น 6 กลุ่ม เพ่ือประเมินผลรัฐวิสาหกิจทั้ง 9 สาขา
ดังกล่าว ดังนั้นเพ่ือให้การศึกษาวิจัยนี้ครอบคลุมกลุ่มผู้ทรงคุณวุฒิทั้ง 6 กลุ่ม จึง
ก าหนดคัดเลือกผู้ทรงคุณวุฒิที่เป็นผู้แทนอย่างน้อย 1 รายต่อ 1 กลุ่มสาขาดังกล่าว 

- ผู้บริหารระดับกลางถึงระดับสูงของ สคร. จ านวน 1 ราย ที่ก ากับดูแลและ
รับผิดชอบการด าเนินงานของส านักก ากับและประเมินผลรัฐวิสาหกิจ และด ารง
ต าแหน่งต่อเนื่องตั้งแต่ปี 2553-2558 ท าให้มีความรู้เกี่ยวกับรัฐวิสาหกิจไทย และ
เห็นถึงสถานภาพทั้งปัญหา อุปสรรค ผลส าเร็จ รวมถึงพัฒนาการของรัฐวิสาหกิจ
ไทยอย่างต่อเนื่อง 

 ทั้งนี้เพ่ือให้การสัมภาษณ์เชิงลึก (Indepth Interview) สอดคล้องตามหลักการทางวิชาการ 
และมีความยืดหยุ่นสอดคล้องกับความพร้อมและศักยภาพของแต่ละกลุ่มตัวอย่าง ในที่นี้จึงได้น า
รูปแบบการสัมภาษณ์แบบกึ่งโครงสร้าง (Semi-Structured Interview) ตามแนวทางของสมศักดิ์ ศรี
สันติสุข (2538) ที่มีจุดเด่นในการเปิดโอกาสให้ผู้วิจัยสามารถก าหนดโครงสร้างการสัมภาษณ์ไว้
ล่วงหน้าในแบบหลวม และให้ผู้วิจัยสามารถเรียงล าดับหรือคัดเลือกประเด็นสัมภาษณ์สอบถามกลุ่ม
ตัวอย่างในล าดับที่แตกต่างกันได้อย่างยืดหยุ่น มาประยุกต์ใช้ ทั้งนี้ เ พ่ือรองรับปัญหาส าคัญที่
รัฐวิสาหกิจ สคร. และผู้ทรงคุณวุฒิที่เข้าร่วมรับการสัมภาษณ์มีความรู้ความเข้าใจเกี่ยวกับการพัฒนา
ความยั่งยืนในระดับที่แตกต่างกัน (สมศักดิ์ ศรีสันติสุข 2538) ดังรายละเอียดค าถามในการสัมภาษณ์
แบบกึ่งโครงสร้างแสดงในภาคผนวก ก.  

 โดยในการตรวจสอบคุณภาพของแบบสัมภาษณ์ ผู้วิจัยได้ด าเนินการตามความเที่ยงตรงเชิง
ปรากฏ (Face Validity) (ประสพชัย พสุนนท์ 2558) จากการน าแบบสัมภาษณ์ที่พัฒนาขึ้นน าเสนอ
ให้ผู้เชี่ยวชาญที่เป็นที่ยอมรับด้านการประเมินผลการด าเนินงานรัฐวิสาหกิจ การพัฒนาความยั่งยืน 
รวมถึงหลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียงจ านวน 3 ราย พิจารณาความเหมาะสมของกรอบหลักการและ
ทฤษฎีที่น ามาใช้ส าหรับการพัฒนาแบบสัมภาษณ์ รวมถึงเนื้อหาและโครงสร้างค าถามที่มีความ
สอดคล้องกับวัตถุประสงค์การวิจัยที่ก าหนด ก่อนน าไปด าเนินการสัมภาษณ์ ซึ่งก าหนดหลักเกณฑ์
คุณสมบัติผู้เชี่ยวชาญเพ่ือตรวจสอบคุณภาพ ดังนี้ 
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1. เป็นกรรมการผู้ทรงคุณวุฒิผู้ ได้รับการคัดเลือกจากคณะรัฐมนตรีเ พ่ือประเมินผลการ
ด าเนินงานรัฐวิสาหกิจ ในระบบประเมินผลการด าเนินงานรัฐวิสาหกิจ สคร . อย่างต่อเนื่อง
อย่างน้อย 5 ปี  

2. มีความเชี่ยวชาญด้านการพัฒนาความยั่งยืน และหลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง โดยพัฒนา
จัดท าโครงการหรือด ารงต าแหน่งเป็นกรรมการเกี่ยวกับการพัฒนาความยั่งยืน หรือการน า
หลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียงพอไปใช้อย่างต่อเนื่องอย่างน้อย 3 ปี 

3. เป็นผู้ที่เคยออกหนังสือและสิ่งตีพิมพ์เอกสารทางวิชาการหรือหนังสือด้านการพัฒนาความ
ยั่งยืน และหลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง 

 รายชื่อของผู้เชี่ยวชาญที่มีคุณลักษณะดังกล่าว ซึ่งเป็นผู้ตรวจค าถามในการสัมภาษณ์แสดงใน
ภาคผนวก ข. 

 ต่อมาได้ใช้ ดัชนีความสอดคล้อง  (IOC : Index of item objective congruence) ตาม
แนวทางของสมชาย วรกิจเกษมสกุล (2553) เพ่ือตรวจสอบความเที่ยงตรงเชิงเนื้อหาของร่างนิยาม
และร่างปัจจัยยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจที่ได้จากการสัมภาษณ์รายชื่อผู้ให้สัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างตาม
ภาคผนวก ค. ซ่ึงสามารถค านวณค่า IOC ได้จากสูตรการค านวณ ดังนี้ 

   IOC = R / N 

   IOC  คือ  ดัชนีทดสอบความเที่ยงตรงของเนื้อหากับวัตถุประสงค์การวิจัย 

   R     คือ  คะแนนของผู้เชี่ยวชาญ / ผู้ทรงคุณวุฒิ 

   R  คือ ผลรวมของคะแนนของผู้เชี่ยวชาญ/ผู้ทรงคุณวุฒิแต่ละบุคคล 

   N คือ  จ านวนผู้เชี่ยวชาญ / ผู้ทรงคุณวุฒิ 

 โดยก าหนดแนวทางให้คะแนนความคิดเห็นของผู้เชี่ยวชาญ/ผู้ทรงคุณวุฒิแบ่งเป็น 3 ระดับ 
ได้แก่ 

ค่าคะแนนเท่ากับ + 1 กรณีผู้เชี่ยวชาญหรือผู้ทรงคุณวุฒิเห็นด้วยว่าเป็นปัจจัย/เนื้อหาที่
สอดคล้องกับวัตถุประสงค์การวิจัย 

ค่าคะแนนเท่ากับ 0  กรณีที่ผู้เชี่ยวชาญหรือผู้ทรงคุณวุฒิไม่แน่ใจว่าเป็นปัจจัย/เนื้อหาที่
สอดคล้องกับวัตถุประสงค์การวิจัย 
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ค่าคะแนนเท่ากับ -1   กรณีท่ีผู้เชี่ยวชาญหรือผู้ทรงคุณวุฒิไม่เห็นด้วยว่าเป็นปัจจัย/เนื้อหาที่
สอดคล้องกับวัตถุประสงค์การวิจัย 

 โดยในกรณีที่เนื้อหาใดมีค่าดัชนี IOC ตั้งแต่ 0.5 – 1.0 คะแนน จะสรุปได้ว่ามีความเที่ยงตรง
ที่ใช้ได้สอดคล้องกับวัตถุประสงค์การวิจัย ในขณะที่หากมีค่า IOC ต่ ากว่า 0.5 คะแนน จะสรุปได้ว่าผล
การสัมภาษณ์ไม่มีความเที่ยงตรงและไม่สอดคล้องกับวัตถุประสงค์การวิจัย (สมชาย วรกิจเกษมสกุล 
2553) 
 

2.3 การวิจัยเชิงปริมาณ (Quantitative Research) : เป็นการด าเนินงานภายหลังจากที่ผู้วิจัย
สามารถสรุปนิยามความยั่งยืนและปัจจัยที่ส่งผลต่อความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทยจากการ
วิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) ได้แล้วเสร็จ ในขั้นตอนนี้จึงเป็นการทดสอบ
ความสัมพันธ์เชิงสถิติ เพื่อท าให้มั่นใจไดว้่าปัจจัยที่ส่งผลต่อความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทย ที่
ก าหนดเป็นตัวแปรต้น หรือตัวแปร X สามารถส่งผลหรือมีความสัมพันธ์กับคุณลักษณะที่
แสดงถึงความยั่งยืนตามนิยามความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทยที่ก าหนดเป็นตัวแปรตาม หรือ 
ตัวแปร Y ได้อย่างแท้จริงหรือไม่อย่างไร  

การทดสอบความสัมพันธ์เชิงสถิตินี้ ผู้วิจัยได้ด าเนินการโดยใช้การออกแบบสอบถามผู้บริหาร
รัฐวิสาหกิจ เรื่องผลการบริหารจัดการความยั่งยืนเชิงดุลยภาพของรัฐวิสาหกิจไทยตามภาคผนวก ง. 
เพ่ือรวบรวมข้อมูลผลการด าเนินงานของตัวแปรตาม (ตัวแปร Y) และตัวแปรต้น (ตัวแปร X) โดยมี
แนวทางพัฒนาแบบสอบถามฯ เพื่อการเก็บรวบรวมข้อมูลและทดสอบความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรที่
เกี่ยวข้องดังนี้ 

 

1) การก าหนดกลุ่มตัวแปร ส าหรับการทดสอบความสัมพันธ์เชิงสถิติ ก าหนดแบ่งออกเป็น 2 
กลุ่มได้แก่ 

1.1) ตัวแปรตาม (ตัวแปร Y) คือ กลุ่มตัวแปรที่แสดงผลความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทย  

1.2) ตัวแปรต้น (ตัวแปร X) คือ กลุ่มตัวแปรที่ส่งผลต่อความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทย 

2) การก าหนดแหล่งข้อมูล และระยะเวลาการเก็บรวบรวมข้อมูล ส าหรับทดสอบ
ความสัมพันธ์เชิงสถิติ ในขั้นตอนนี้ก าหนดรวบรวมข้อมูลจากแหล่งข้อมูลที่ส าคัญ ดังนี้ 
 แหล่งข้อมูลที่ใช้เพ่ือท าการศึกษาวิจัย ได้แก่ ฐานข้อมูลรัฐวิสาหกิจของ สคร . 
ฐานข้อมูลของที่ปรึกษาด้านการประเมินผลการด าเนินงานรัฐวิสาหกิจ และการสอบถาม



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 116 

จากรัฐวิสาหกิจไทยโดยตรงจ านวนทั้ง 52 แห่ง ในระบบประเมินผลการด าเนินงาน
รัฐวิสาหกิจ ของ สคร.   
 โดยก าหนดจัดเก็บขอ้มูลผลความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทย (ตัวแปร Y) ตั้งแต่ช่วง
ปี 2554-2558 ในขณะที่จัดเก็บรวบรวมข้อมูลผลการด าเนินงานของปัจจัยที่ส่งผลต่อ
ความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทย (ตัวแปร X) ให้มีผลย้อนหลัง 1 ปี ตั้งแต่ปี 2553-2557 
ทั้งนี้เนื่องจากการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจโดยทั่วไปมักจะมีการด าเนินการตาม
แผนปฏิบัติการประจ าปี ซึ่งผลส าเร็จที่เกิดขึ้นจากการด าเนินงานดังกล่าวจะมีความ
ชัดเจนและเป็นรูปธรรมในปีต่อไป ส าหรับการก าหนดจัดเก็บข้อมูลในระยะ 5 ปี ทั้งตัว
แปร X และ ตัวแปร Y นั้น เป็นไปเพ่ือให้สอดคล้องกับรอบการบริหารจัดการแผน
ยุทธศาสตร์ของรัฐวิสาหกิจไทยในระบบประเมินผลการด าเนินงาน ที่รัฐวิสาหกิจจะ
ก าหนดแผนยุทธศาสตร์ระยะยาวให้มีรอบระยะเวลาสูงสุดที่ 5 ปี เพ่ือใช้เป็นกรอบ
แนวทางส าหรับการด าเนินงานตามภารกิจ นโยบาย หรือยุทธศาสตร์ชาติที่ได้รับ
มอบหมาย  และใช้เป็นข้อมูลหลักส าหรับการก าหนดตัวชี้วัดผลการด าเนินงานของ
รัฐวิสาหกิจในแต่ละรอบปีของระบบประเมินผลการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจ ภายใต้
การก ากับดูแลของ สคร.  
  

3) การพัฒนาแบบสอบถามเพ่ือเก็บรวบรวมข้อมูล ส าหรับทดสอบความสัมพันธ์เชิงสถิติ นี้
จัดท าขึ้นโดยน าประเด็นคุณลักษณะที่แสดงถึงความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทยที่เป็นตัว
แปรตาม (ตัวแปร Y) และปัจจัยที่ส่งผลต่อความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทยที่เป็นตัวแปร
ต้น (ตัวแปร X) ที่ผ่านการทดสอบเชิงคุณภาพในขั้นตอนก่อนหน้า น ามาแปลงเป็นข้อ
ค าถาม และก าหนดแนวทางการตอบข้อค าถามแบบปลายปิด ที่มีค าตอบ 2 ทางเลือก 
เป็นพื้นฐาน ได้แก่ 
 
ทางเลือกท่ี 1 ค าตอบ “ไม่ใช่” กรณีที่ 

- รัฐวิสาหกิจไม่มีผลส าเร็จตามข้อค าถามที่ก าหนด 
- รัฐวิสาหกิจไม่มีการด าเนินงานครบถ้วน เป็นระบบ มีคุณภาพได้

มาตรฐาน และมีประสิทธิผลตามข้อค าถามท่ีก าหนด 

ทางเลือกท่ี 2  ค าตอบ “ใช่” กรณีท่ี 
- รัฐวิสาหกิจมีผลส าเร็จตามข้อค าถามที่ก าหนด 
- รัฐวิสาหกิจมีการด าเนินงานครบถ้วน เป็นระบบ มีคุณภาพได้

มาตรฐาน และมีประสิทธิผลตามข้อค าถามท่ีก าหนด 
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       โดยกรณีท่ีมีค าตอบว่า “ใช่” นั้นยังมีการก าหนดให้ผู้ตอบ
แบบสอบถามให้รายละเอียดเพ่ิมเติมโดยระบุจ านวน และปี ที่มี
ผลส าเร็จหรือการด าเนินการตามข้อค าถามดังกล่าว  

 ทั้งนี้เพ่ือให้แบบสอบถามที่จัดท าขึ้นนี้มีคุณภาพเชื่อถือได้ (Reliability) โดย
ประเด็นค าถามมีเนื้อหาที่สอดคล้องในกรอบทิศทางเดียวกัน ไม่ซับซ้อน หรือซ้ าซ้อน 
และมีความคงที่ในการสอบถาม โดยไม่ว่าจะให้ผู้ตอบแบบสอบถามกี่รายก็ได้ผลเช่นเดิม 
ผู้วิจัยจึงได้ก าหนดใช้การทดสอบค่าสัมประสิทธิ์ความเชื่อมั่น Cronbach ' s alpha โดย
ใช้โปรแกรม SPSS เป็นเครื่องมือทดสอบความน่าเชื่อถือของแบบสอบถามดังกล่าว ซึ่งใน
การทดสอบแบบสอบถามนั้น เนื่องจากกลุ่มประชากรที่ใช้ในการศึกษาวิจัยเป็น
รัฐวิสาหกิจในระบบประเมินผลการด าเนินงานรัฐวิสาหกิจไทยที่มีจ านวนจ ากัดทั้งสิ้น 52 
แห่ง  ดังนั้นเ พ่ือไม่ให้ส่งผลต่อจ านวนประชากรที่จะสอบถามจริง ผู้วิจัยจึงน า
แบบสอบถามฯ ที่พัฒนาแล้วไปด าเนินการทดสอบกับองค์กรที่มีคุณลักษณะใกล้เคียงกับ
รัฐวิสาหกิจ ได้แก่  เงินทุนหมุนเวียนซึ่ ง เป็นองค์กรของรัฐรูปแบบหนึ่ ง  ที่ตาม
พระราชบัญญัติเงินคงคลัง พ.ศ. 2491 ได้ให้ความหมายไว้ว่าคือ “ทุนที่ตั้งขึ้นเพ่ือกิจการ
ซึ่งอนุญาตให้น ารายรับสมทบทุนไว้ใช้จ่ายได้ โดยเป็นกลไกและเครื่องมือส าคัญประการ
หนึ่งในการพัฒนาประเทศ เนื่องจากเป็นแนวทางท่ีท าให้รัฐบาลสามารถด าเนินกิจกรรมที่
จ าเป็นและส าคัญ ซึ่งรัฐบาลไม่สามารถด าเนินการได้ตามแนวทางปกติ ทุนหมุนเวียนที่
จัดตั้งขึ้นในหน่วยงานของรัฐจัดตั้งขึ้นโดยกฎหมาย ทั้งโดยอาศัยพระราชบัญญัติ
งบประมาณรายจ่ายประจ าปี และกฎหมายเฉพาะ ด าเนินการภายใต้กรอบวัตถุประสงค์
และกิจกรรมที่แตกต่างกันตามความจ าเป็นและภารกิจของหน่วยงานนั้นๆ” (ส านัก
งบประมาณของรัฐสภา 2559) 
 ในการด าเนินการได้ท าการทดสอบผู้แทนของเงินทุนหมุนเวียนจ านวน 30 ราย 
จากเงินทุนหมุนเวียนจ านวน 11 แห่ง ที่มีภารกิจครอบคลุมแตกต่างกันทั้งด้านเศรษฐกิจ 
สังคม และสิ่งแวดล้อม ได้แก่ 

1. กองทุนส่งเสริมงานจดหมายเหตุ 

2. กองทุนส่งเสริมศิลปะร่วมสมัย 

3. กองทุนอ้อยและน้ าตาลทราย 

4. กองทุนส่งเสริมการให้เอกชนร่วมลงทุนในกิจการของรัฐ 

5. เงินทุนหมุนเวียนในการผลิตพันธุ์ปลา พันธุ์กุ้ง และพันธุ์สัตว์น้ าอื่นๆ 
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6. เงินทุนหมุนเวียนในการผลิตเชื้อไรโซเบียม 

7. กองทุนจัดการซากดึกด าบรรพ์ 

8. กองทุนหมุนเวียนเพื่อการกู้ยืมแก่เกษตรกรและผู้ยากจน 

9. กองทุนเพ่ือผู้ใช้แรงงาน 

10. เงินทุนหมุนเวียนค่าเครื่องจักรของกรมทางหลวง 

11. กองทุนจัดรูปที่ดิน 

โดยการทดสอบจะคัดเลือกเฉพาะประเด็นที่มีค่าสัมประสิทธิ์ความเชื่อมั่น Cronbach ' s 
alpha ในระดับที่มากกว่า 0.7000 (ล้วน สายยศ และอังคณา สายยศ 2538) เพ่ือน าไปจัดท าเป็น
แบบสอบถามส าหรับจัดเก็บข้อมูลจากรัฐวิสาหกิจทั้ง 55 แห่ง ในระบบประเมินผลการด าเนินงาน
รัฐวิสาหกิจไทย ต่อไป อย่างไรก็ตาม เพ่ือให้มั่นใจได้ว่าค าตอบที่รัฐวิสาหกิจตอบกลับนั้นมีความถูกต้อง 
แม่นย า และสอดคล้องตรงกับประเด็นที่ต้องการสอบถาม ผู้วิจัยยังได้เพ่ิมกระบวนการชี้แจงแก่ผู้ตอบ
แบบสอบถาม ผ่าน 

1) การจัดประชุมชี้แจงวัตถุประสงค์การแจกแบบสอบถามเพ่ือเก็บรวบรวมข้อมูลตาม
วัตถุประสงค์การวิจัย และอธิบายประเด็นค าถามเพ่ือความกระจ่างแก่รัฐวิสาหกิจทั้ง 55 
แห่ง จ านวน 1 ครั้ง 

2) การชี้แจงและตอบข้อซักถามเพ่ิมเติมทางโทรศัพท์แก่รัฐวิสาหกิจเป็นรายแห่ง เพ่ือให้
เข้าใจประเด็นค าถามได้อย่างถูกต้อง   

3) การทวนสอบแบบสอบถามที่ส่งกลับในรอบแรก โดยหากพบข้อค าตอบที่ไม่สมบูรณ์ มี
ความไม่ชัดเจน จะด าเนินการสอบถามเพ่ิมเติมเพ่ือให้รัฐวิสาหกิจด าเนินการตอบ
แบบสอบถามให้ครบถ้วน ถูกต้องและชัดเจนสอดคล้องกับการปฏิบัติงานที่เกิดขึ้นจริงใน
รอบปีที่จัดเก็บข้อมูล 

4) การทวนสอบผลที่ได้จากรัฐวิสาหกิจกับฐานข้อมูลระบบประเมินผลการด าเนินงาน
รัฐวิสาหกิจของ สคร. และบริษัท ทริส คอร์ปอเรชั่น จ ากัด ซึ่งเป็นบริษัทที่ปรึกษาที่
กระทรวงการคลังว่าจ้างให้เป็นผู้ประเมินผลการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจตั้งแต่ปี 2536 
– ปัจจุบัน 

 ข้อมูลที่จัดเก็บได้จากแบบสอบถามฯ แบ่งเป็นข้อมูลตัวแปรตาม (ตัวแปร Y) ที่เป็นผลส าเร็จ
สะท้อนความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจ และข้อมูลตัวแปรต้น (ตัวแปร X) ที่เป็นปัจจัยที่ส่งผลต่อความ
ยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจ จะถูกน ามาด าเนินการหาความสัมพันธ์เชิงสถิติ โดยมีขั้นตอนดังนี้ 
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1.) ลดขนาดตัวแปรตาม (ตัวแปร Y) ที่มีหลายคุณลักษณะ และตัวแปรต้น (ตัวแปร X) ที่
เป็นปัจจัยที่ส่งผลต่อความยั่งยืนซึ่งมีจ านวนมาก โดยการลดขนาดของตัวแปรในที่ นี้
ก าหนดใช้วิธี principal component analysis และ Factor analysis ซึ่งสอดคล้องกับ
วิธีของการท าดัชนีรวม Composite index เพ่ือการประเมินผลการด าเนินงานลักษณะ
ต่างๆ โดยเฉพาะการประเมินผลการด าเนินงานองค์กรที่ Organization for Economic 
Co-Operation and Development (OECD) ได้พัฒนาและเผยแพร่ผ่านเอกสาร 
Handbook on Constructing Composite Indicators Methodology and user Guide 
ในปี ค.ศ. 2008 (Organization for Economic Co-Operation and Development 
2008) ซึ่งการรวมตัวแปรย่อยทั้งตัวแปรตาม (ตัวแปร Y) และ ตัวแปรต้น (ตัวแปร X) ที่มี
ข้อมูลเป็นได้ทั้งเชิงปริมาณและคุณภาพนั้น ในกลุ่มตัวแปรเชิงคุณภาพ ในที่นี้จะท าการ
แปลงผลความครบถ้วนของการด าเนินงาน และผลส าเร็จที่เกิดขึ้นอย่างต่อเนื่องภายใน
รอบระยะเวลา 5 ปี ให้อยู่ในรูปตัวแปร Dummy ที่มีความหมายคือ  
 

   0 = ไม่มีผลส าเร็จตามเงื่อนไขที่ก าหนด 

   1 = มีผลส าเร็จตามเงื่อนไขที่ก าหนด      

 

2.) น าข้อมูลตัวแปร X และตัวแปร Y ที่จัดเก็บในรูปของข้อมูลอนุกรมเวลาภาคตัดขวาง 
(Panel Data) ที่มีสมมติฐานให้ผลของตัวแปรตาม Y จะเกิดขึ้นอย่างเป็นรูปธรรม
หลังจากการด าเนินงานของตัวแปรต้น X แล้ว 1 ปี ซึ่งส่งผลให้ มีการจัดเก็บตัวแปรตาม Y 
ตั้งแต่ปี 2554-2558 ในขณะที่จัดเก็บข้อมูลตัวแปรต้น X ตั้งแต่ปี 2553-2557 เพ่ือใช้ใน
การประมวลผลเชิงสถิติด้วยการวิเคราะห์การถดถอยเชิงเส้นแบบพหุ แบบวิธี Stepwise 
ตามแนวทางการพัฒนา Composite index ของ OECD ปี ค.ศ. 2008 (Organization 
for Economic Co-Operation and Development, 2008) ซึ่งมีสมการดังนี้ 

 

Yit =  X it+ i+ it 

 โดยที่ yit  แสดงตัวแปรตามของรัฐวิสาหกิจ i ในเวลาที่ t 

         
1


itx  แสดงเมทริกซ์ของตัวแปรต้นที่เป็นปัจจัยก าหนด y ทั้งหมด ขนาด 1 x k ของ

รัฐวิสาหกิจ i ในเวลาที่ t-1 
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        b  แสดงเมทริกซ์สัมประสิทธิ์ของตัวแปรต้น ขนาด k x 1  

        a i
แสดงค่าตัวแปรลักษณะเฉพาะเจาะจงของรัฐวิสาหกิจต่างๆที่ไม่สามารถหาได้ 

(unobserved characteristics)  

        e it  แสดงค่า error term ที่เกิดขึ้นของรัฐวิสาหกิจ i ในเวลาที่ t 
 

ผลสรุปที่ได้จากการทดสอบความสัมพันธ์เชิงสถิติด้วยการวิเคราะห์การถดถอยเชิงเส้นแบบ

พหุ ด้วยวิธี Stepwise จะท าให้ได้แบบจ าลองเพ่ือประเมินความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทยในเชิง

คุณภาพที่เกิดจากปัจจัยที่พบว่ามีความสัมพันธ์หรือสามารถท านายความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจได้อย่าง

มีนัยส าคัญ ซึ่งแบบจ าลองดังกล่าวจะถูกน ามาทดสอบความเท่ียงตรง (Validity) เป็นขั้นตอนต่อไป 

 

2.4 การทดสอบความเที่ยงตรงของแบบจ าลอง (Cross Validity) 

แบบจ าลองเพ่ือประเมินความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทยเชิงคุณภาพที่ได้ จะถูกน ามาทดสอบ

ความเที่ยงตรงด้วยวิธี Cross Validity ตามแนวทาง Split test เพ่ือท าให้มั่นใจว่าแบบจ าลองดังกล่าว

จะสามารถน าไปท านายรัฐวิสาหกิจที่อยู่นอกกลุ่มตัวอย่างที่น ามาพัฒนาแบบจ าลองได้อย่างมี

ประสิทธิภาพ โดยการทดสอบจะแบ่งรัฐวิสากิจออกเป็น 2 กลุ่ม กลุ่มที่ 1 จ านวน 52 แห่ง ได้ใช้ไป

ขั้นตอนแรกเพ่ือพัฒนาแบบจ าลองส าหรับประเมินผลความยั่งยืน และกลุ่มที่ 2 จ านวน 3 แห่ง เพ่ือ

ทดสอบความเที่ยงตรงของแบบจ าลองที่พัฒนาแล้วเสร็จ ซึ่งจะพิจารณาความเที่ยงตรงจากการ

เปรียบเทียบค่าความแปรปรวน (Variance) ที่แสดงผ่านค่าความเบี่ยงเบนออกจากจุดอ้างอิงยกก าลัง

สอง (Sum Squared Error ,SSE) และมีค่าคลาดเคลื่อนก าลังสองเฉลี่ย (Mean Square Error 

,MSE) ของแบบจ าลองที่ถูกพัฒนาจากข้อมูลกลุ่มตัวอย่างที่ 1 จ านวน 52 แห่ง กับค่า SSE และ MSE 

ที่ได้จากการน าข้อมูลจากกลุ่มตัวอย่างที่ 2 จ านวน 3 แห่ง มาแทนค่าในแบบจ าลองที่พัฒนาได้จาก

กลุ่มตัวอย่างที่ 1 ซึ่งค่าความแปรปรวนที่ได้จากกลุ่มตัวอย่างที่ 2 ต้องมีค่าน้อยกว่าหรือเท่ากับ                    

ค่าในกลุ่มที่หนึ่ง ก็จะสะท้อนได้ว่าแบบจ าลองที่พัฒนาได้นี้มีความเที่ยงตรงและสามารถน าไปใช้

ท านายรัฐวิสาหกิจต่างๆได้อย่างเที่ยงตรง 

เมื่อได้แบบจ าลองเพ่ือประเมินความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทยเชิงคุณภาพที่แสดงในรูป

สมการที่ระบุตัวแปรที่เป็นปัจจัยที่สามารถใช้ท านายความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจได้อย่างแท้จริงแล้ว ใน
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ขั้นตอนต่อไปจะน าปัจจัยที่ได้จากแบบจ าลองไปก าหนดเป็นดัชนีชี้วัดความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทย 

ซึ่งเนื่องจากวัตถุประสงค์การวิจัย มุ่งเน้นศึกษาเพ่ือพัฒนาแบบจ าลองการประเมินการบริหารจัดการ

ความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทยที่สะท้อนมิติการประเมินเชิงดุลยภาพ ดังนั้นในการพัฒนาแบบจ าลอง

ฯ จึงได้น ากรอบหลักการ/แนวคิดของ The sustainable balanced scorecard (SBSC) ของ Frank 

Figge, Tobias Hahn ,Stefan Schaltegger & Marcus Wagner ปี ค.ศ 2002 มาประยุกต์ใช้ในการ

พิจารณาก าหนดจ านวนและรายชื่อกรอบหลักเกณฑ์ส าหรับการประเมินความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจ

ไทย ซึ่ง Frank Figge, Tobias Hahn ,Stefan Schaltegger & Marcus Wagner ได้ก าหนดรูปแบบ 

SBSC ทีอ่งค์กรต่างๆสามารถน าไปใช้ สรุปเป็น 3 รูปแบบ ได้แก่  

 รูปแบบที่ 1 : การก าหนดใช้ 4 มุมมองเดิมของแนวคิด BSC และระบุประเด็นด้านสังคมและ

สิ่งแวดล้อมระบุเป็นส่วนหนึ่งของมิติด้านลูกค้า กระบวนการ และการเรียนรู้และพัฒนา ซึ่ง

เป็นปัจจัยต้นเหตุหรือตัวชี้วัดน า (Leading Indicators) ที่จะส่งผลให้เกิดผลส าเร็จทางการ

เงินและเศรษฐกิจที่ระบุในมิติด้านการเงิน ซึ่งเป็นปัจจัยด้านผลลัพธ์หรือตัวชี้วัดตาม (Lagging 

Indicators)  

 รูปแบบที่ 2 : การก าหนดมุมมองเพ่ิมเติมจาก 4 มุมมองเดิมตามหลักการ BSC โดยมีเพ่ิม

มุมมองที่ 5 ได้แก่ มุมมองที่ไม่ใช่การตลาด (Non market Perspective) ที่สะท้อนการ

ประเมินประเด็นด้านสังคมและสิ่งแวดล้อม 

 รูปแบบที่ 3 : การพัฒนาแบบประเมินขึ้นใหม่ที่มุ่งเน้นการประเมินเฉพาะความยั่งยืนอย่าง

สมดุล ซึ่งเป็นการพัฒนาโดยน า BSC แบบดั้งเดิมมาประยุกต์ใหม่ให้มีจ านวนและมุมมองการ

ประเมินผลที่สอดคล้องกับการประเมินความยั่งยืนตามหลักการสากลขึ้นเป็นการเฉพาะ  

 

3. ขั้นตอนท่ี 3 : การทดสอบความเท่ียงตรงของแบบจ าลอง  

การทดสอบความเที่ยงตรงของแบบจ าลอง (Validity) เป็นขั้นตอนการทดสอบเพ่ือให้มั่นใจ
ว่าแบบจ าลองการประเมินการบริหารจัดการความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจเชิงดุลยภาพที่พัฒนานี้มี
หลักเกณฑ์ และตัวชี้วัด และแนวทางการประเมิน ที่สามารถน าไปใช้ประเมินผลการบริหารจัดการ
ความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทยได้อย่างถูกต้อง แม่นย า และเที่ยงตรง ซึ่งจะทดสอบความเที่ยงตรงใน
เชิงคุณภาพ โดยใช้การทดสอบความเที่ยงตรงตามเกณฑ์ (Criterion Related Validity) ในประเภท
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ความเที่ยงตรงตามสภาพ (Concurrent Validity) (ประสพชัย พสุนนท์, 2558) และจัดท ากรณีศึกษา 
(Case Study) กับรัฐวิสาหกิจจ านวน 3 แห่ง เพ่ือแสดงถึงความเที่ยงตรงของแบบจ าลองเพ่ือประเมิน
การบริหารจัดการความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทยดังกล่าว  

การคัดเลือกรัฐวิสาหกิจเพ่ือจัดท ากรณีศึกษา (Case Study) ก าหนดหลักเกณฑ์จ าแนกเป็น 
2 ระดับ ได้แก่ หลักเกณฑ์พ้ืนฐาน และหลักเกณฑ์เพ่ิมเติม โดยมีรายละเอียด ดังนี้ 

1. หลักเกณฑ์พ้ืนฐาน : ผู้น าของรัฐวิสาหกิจให้ความส าคัญและยินยอมเข้าร่วมการ

ศึกษาวิจัย 

2. หลักเกณฑ์เพ่ิมเติม : 

2.1 ความพร้อมด้านฐานข้อมูลของรัฐวิสาหกิจตามดัชนีชี้วัดการประเมินการบริหาร

จัดการความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทย ซึ่งประกอบด้วยอย่างน้อยได้แก่ ข้อมูลผล

การด าเนินงานด้านการเงิน ผลการปฏิบัติงานตามภารกิจ ผลด้านจริยธรรม ข้อมูล

ด้านการบริหารและพัฒนาทรัพยากรบุคคล ภาวะผู้น าที่มุ่งเน้นจริยธรรมและการ

เติบโตอย่างสมดุล การบริหารจัดการความยั่งยืนเชิงยุทธศาสตร์  การบริหารความ

เสี่ยง การบริหารความขัดแย้งและความสัมพันธ์และการมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้เสีย 

การบริหารการเงินที่สมดุลและพอเพียง การบริหารจัดการสารสนเทศ องค์ความรู้ 

และนวัตกรรม การก ากับดูแลกิจการที่ดี และความรับผิดชอบต่อสังคมและ

สิ่งแวดล้อม  

2.2 รัฐวิสาหกิจมี พันธกิจครอบคลุมหรือส่งผลกระทบต่อเศรษฐกิจ สังคม และ

สิ่งแวดล้อม  

2.3 บุคลากรของรัฐวิสาหกิจมีความรู้ความเข้าใจเกี่ยวกับหลักการพัฒนาความยั่งยืน  

ทั้งนี้หากรัฐวิสาหกิจผ่านหลักเกณฑ์พ้ืนฐาน จะพิจารณาหลักเกณฑ์เพ่ิมเติม ซึ่งรัฐวิสาหกิจ
ต้องผ่านหลักเกณฑ์เพ่ิมเติมอย่างน้อย 2 ใน 3 ด้าน จึงจะผ่านการคัดเลือก โดยสามารถสรุปผลการ
เปรียบเทียบความพร้อมของรัฐวิสาหกิจ เพ่ือคัดเลือกรัฐวิสาหกิจที่เหมาะสม ได้ดังนี้  
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ตารางที่ 9 ตารางการคัดเลือกรัฐวิสาหกิจเพ่ือการจัดท ากรณีศึกษา  
รัฐวิสาหกิจ หลักเกณฑ์พ้ืนฐาน หลักเกณฑ์เพิ่มเตมิ ผลการ

คัดเลือก ผู้น าของ
รัฐวิสาหกิจให้

ความส าคัญและ
ยินยอมเข้าร่วม
การศึกษาวิจัย 

2.ความพร้อม         
ด้านฐานข้อมูล 

3. พันธกิจ
ครอบคลุมหรือ
ส่งผลกระทบต่อ
เศรษฐกิจ สังคม 
และสิ่งแวดล้อม 

4. บุคลากรของ
รัฐวิสาหกิจมี
ความรู้ความ
เข้าใจเกีย่วกับ
หลักการพัฒนา

ความยั่งยืน 

1. การรถไฟแห่งประเทศ
ไทย 

X X X X ไม่ผ่าน 

2. การรถไฟฟูาขนส่ง
มวลชนแห่งประเทศ
ไทย 

X X X X ไม่ผ่าน 

3 องค์การขนส่งมวลชน
กรุงเทพ 

X X X X ไม่ผ่าน 

4. บริษัทขนส่ง จ ากัด X X X X ไม่ผ่าน 

5. การทางพิเศษ              
แห่งประเทศไทย 

X / X X ไม่ผ่าน 

6. การท่าเรือแห่ง 
ประเทศไทย 

/ / / / ผ่าน 

7. บริษัท ท่าอากาศยาน
ไทย จ ากัด (มหาชน) 

X / X / ไม่ผ่าน 

8. บริษัท การบินไทย 
จ ากัด (มหาชน) 

X / X / ไม่ผ่าน 

9. บริษัท วิทยุการบิน
แห่งประเทศไทย 
จ ากัด 

X / X X ไม่ผ่าน 

10. สถาบันการบิน           
พลเรือน 

X X X X ไม่ผ่าน 

11. บริษัท ปตท จ ากัด 
(มหาชน) 

X / / / ไม่ผ่าน 

12. การไฟฟูาฝุายผลิต
แห่งประเทศไทย 

X / / / ไม่ผ่าน 

13. การไฟฟูานครหลวง X / X / ไม่ผ่าน 

14. การไฟฟูาส่วน
ภูมิภาค 

/ / / / ผ่าน 

15. บริษัท ทีโอที จ ากัด 
(มหาชน) 

 

X / X X ไม่ผ่าน 

16. บริษัท อสมท จ ากัด X / X X ไม่ผ่าน 
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รัฐวิสาหกิจ หลักเกณฑ์พ้ืนฐาน หลักเกณฑ์เพิ่มเตมิ ผลการ
คัดเลือก ผู้น าของ

รัฐวิสาหกิจให้
ความส าคัญและ
ยินยอมเข้าร่วม
การศึกษาวิจัย 

2.ความพร้อม         
ด้านฐานข้อมูล 

3. พันธกิจ
ครอบคลุมหรือ
ส่งผลกระทบต่อ
เศรษฐกิจ สังคม 
และสิ่งแวดล้อม 

4. บุคลากรของ
รัฐวิสาหกิจมี
ความรู้ความ
เข้าใจเกีย่วกับ
หลักการพัฒนา

ความยั่งยืน 

(มหาชน) 

17. บริษัท ไปรษณีย์ 
จ ากัด 

X / X X ไม่ผ่าน 

18. บริษัท กสท 
โทรคมนาคม จ ากัด 
(มหาชน) 

X / X X ไม่ผ่าน 

19. การประปานครหลวง X / X / ไม่ผ่าน 

20. การประปา ส่วน
ภูมิภาค 

X / X X ไม่ผ่าน 

21. องค์การจัดการน้ า
เสีย 

X X X X ไม่ผ่าน 

22. การเคหะแห่งชาติ X / X X ไม่ผ่าน 

23. ธนารักษ์พัฒนา
สินทรัพย์ 

X X X X ไม่ผ่าน 

24. การนิคม
อุตสาหกรรม 

X / / X ไม่ผ่าน 

25. โรงงานยาสูบ X / X X ไม่ผ่าน 

26. โรงงานไพ่ X X X X ไม่ผ่าน 

27. องค์การสุรา X X X X ไม่ผ่าน 

28. ส านักงานสลาก            
กินแบ่งรัฐบาล 

X / X X ไม่ผ่าน 

29. โรงพิมพ์ต ารวจ / X X X ไม่ผ่าน 

30. บริษัท อู่กรุงเทพ 
จ ากัด 

X X X X  

31. องค์การตลาด X X X X ไม่ผ่าน 

32. องค์การสะพานปลา X X X X ไม่ผ่าน 

33. องค์การคลังสินค้า X X X X ไม่ผ่าน 

34. องค์การตลาดเพื่อ
เกษตรกร 

X X X X ไม่ผ่าน 

35. ส านักงานกองทุน
สวนยาง 

X X X X ไม่ผ่าน 

36. องค์การสวนยาง X X X X ไม่ผ่าน 

37. องค์การส่งเสริม / X X X ไม่ผ่าน 
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รัฐวิสาหกิจ หลักเกณฑ์พ้ืนฐาน หลักเกณฑ์เพิ่มเตมิ ผลการ
คัดเลือก ผู้น าของ

รัฐวิสาหกิจให้
ความส าคัญและ
ยินยอมเข้าร่วม
การศึกษาวิจัย 

2.ความพร้อม         
ด้านฐานข้อมูล 

3. พันธกิจ
ครอบคลุมหรือ
ส่งผลกระทบต่อ
เศรษฐกิจ สังคม 
และสิ่งแวดล้อม 

4. บุคลากรของ
รัฐวิสาหกิจมี
ความรู้ความ
เข้าใจเกีย่วกับ
หลักการพัฒนา

ความยั่งยืน 

กิจการ โคนมแห่ง
ประเทศไทย 

38. บมจ.ธนาคารกรุงไทย X / X / ไม่ผ่าน 

39. ธนาคารออมสิน X / X / ไม่ผ่าน 

40. ธนาคารอาคาร
สงเคราะห์ 

X / X X ไม่ผ่าน 

41. ธนาคารเพื่อการ 
เกษตรและสหกรณ์
การเกษตร 

X / X / ไม่ผ่าน 

42. ธนาคารเพื่อการ
ส่งออกและน าเขา้
แห่งประเทศไทย 

/ / X / ผ่าน 

43. ธนาคารพัฒนา
วิสาหกจิขนาดกลาง
และ         ขนาด
ย่อมฯ 

X / X X ไม่ผ่าน 

44. บรรษัทตลาดรอง
สินเชื่อที่อยู่อาศัย 

X / X X ไม่ผ่าน 

45. บรรษัทประกัน
สินเชื่ออุตสาหกรรม            
ขนาดย่อม 

X / X X ไม่ผ่าน 

46. ธนาคารอิสลาม       
แห่งประเทศไทย 

X X X X ไม่ผ่าน 

47. ส านักงานธนานุ
เคราะห์ 

X X X X ไม่ผ่าน 

48. การกีฬาแห่งประเทศ
ไทย 

X X X X ไม่ผ่าน 

49. องค์การเภสัชกรรม X / X X ไม่ผ่าน 

50. การท่องเที่ยวแห่ง
ประเทศไทย 

X / X X ไม่ผ่าน 

51. สถาบันวิจัย
วิทยาศาสตร์และ
เทคโนโลยีฯ 

X / X X ไม่ผ่าน 
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รัฐวิสาหกิจ หลักเกณฑ์พ้ืนฐาน หลักเกณฑ์เพิ่มเตมิ ผลการ
คัดเลือก ผู้น าของ

รัฐวิสาหกิจให้
ความส าคัญและ
ยินยอมเข้าร่วม
การศึกษาวิจัย 

2.ความพร้อม         
ด้านฐานข้อมูล 

3. พันธกิจ
ครอบคลุมหรือ
ส่งผลกระทบต่อ
เศรษฐกิจ สังคม 
และสิ่งแวดล้อม 

4. บุคลากรของ
รัฐวิสาหกิจมี
ความรู้ความ
เข้าใจเกีย่วกับ
หลักการพัฒนา

ความยั่งยืน 

52. องค์การพิพิธภัณฑ์
วิทยาศาสตร์แห่งชาติ 

X X X X ไม่ผ่าน 

53. องค์การอุตสาหกรรม
ปุาไม ้

X X X X ไม่ผ่าน 

54. องค์การสวน
พฤกษศาสตร์ 

/ X X X ไม่ผ่าน 

55. องค์การสวนสัตว์ ใน
พระบรมราชูปถัมภ์ 

X X X X ไม่ผ่าน 

 

ผลการเปรียบเทียบท าให้สามารถคัดเลือกรัฐวิสาหกิจที่มีความพร้อมที่จะเข้าร่วมการศึกษาได้

ทั้งสิ้น 3 แห่ง ได้แก่ การท่าเรือแห่งประเทศไทย การไฟฟูาส่วนภูมิภาค  และธนาคารเพ่ือการส่งออก

และน าเข้าแห่งประเทศไทย  

ในการจัดท ากรณีศึกษารัฐวิสาหกิจทั้ง 3 แห่ง ได้ด าเนินการรวบรวม ศึกษา วิเคราะห์เอกสาร

หลักฐานการด าเนินงานทั้งด้านการเงินและไม่ใช่การเงินของรัฐวิสาหกิจ ควบคู่กับการสัมภาษณ์ผู้ที่

เกี่ยวข้องในเชิงลึก โดยมีรายละเอียดสรุปได้ดังนี้ 

1. การพิจารณาเอกสารหลักฐานที่เกี่ยวข้องกับการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจ ได้แก่ 

1.1 เอกสารเกี่ยวกับวัตถุประสงค์จัดตั้ง ความเป็นมา และทิศทางการด าเนินงานเชิง

ยุทธศาสตร์ของรัฐวิสาหกิจ คือ 

o พระราชบัญญัติจัดตั้งรัฐวิสาหกิจ  

o แนวนโยบายผู้ถือหุ้นภาครัฐ (Statement Of Direction) ของรัฐวิสาหกิจ 

o แผนยุทธศาสตร์ระยะยาว  

o แผนปฏิบัติการประจ าปี  

o งบประมาณลงทุนประจ าปี 
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1.2 เอกสารรายงานผลการด าเนินงานทั้งด้านการเงินและไม่ใช่การเงินของ

รัฐวิสาหกิจ 

o รายงานผลการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจ ในระบบประเมินผลการ

ด าเนินงานรัฐวิสาหกิจของส านักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ 

(สคร.) กระทรวงการคลัง 

o รายงานประชุมคณะกรรมการ และคณะอนุกรรมการที่ส าคัญของ

รัฐวิสาหกิจ 

o รายงานผลการด าเนินงานตามแผนยุทธศาสตร์ และแผนปฏิบัติการ

ประจ าปีของรัฐวิสาหกิจ 

o รายงานผลส ารวจการรับรู้ของพนักงานเกี่ยวกับการสื่อสารของผู้น า

ระดับสูง 

o รายงานผลส ารวจความผูกพันของพนักงานรัฐวิสาหกิจ 

o รายงานประจ าปี  

o รายงานการพัฒนาความยั่งยืนตามแนวทาง Global Reporting Initiative  

1.3 เอกสารเกี่ยวกับนโยบายและการบริหารจัดการด้านการก ากับดูแลกิจการที่ดี

และการแสดงความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม 

o นโยบายการก ากับดูแลกิจการที่ด ี

o นโยบายการแสดงความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม 

o แผนแม่บทระยะยาว และแผนปฏิบัติการประจ าปีด้านการก ากับดูแล

กิจการที่ด ีและการแสดงความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม 

o คู่มือจริยธรรมของรัฐวิสาหกิจ 

o หลักการการก ากับดูแลกิจการที่ดี และการแสดงความรับผิดชอบต่อสังคม

และสิ่งแวดล้อม ที่เป็นที่ยอมรับในระดับสากล  

1.4 แบบสอบถาม “การบริหารจัดการความยั่งยืนเชิงดุลยภาพของรัฐวิสาหกิจ The 

Sustainable Balanced Scorecard Measurement Model (SSM) for State 

Own Enterprise in Thailand” ที่ใช้ส าหรับการศึกษาวิจัยตามภาคผนวกที่ ก 

1.5 ข้อมูลที่เผยแพร่ผ่าน Website ของรัฐวิสาหกิจ 
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1.6 เอกสารหลักฐานที่เก่ียวข้องอ่ืนๆ 

2. การสัมภาษณ์หน่วยงาน และผู้บริหารที่เกี่ยวข้องกับประเด็นที่ท าการศึกษา ได้แก่ 

- ผู้บริหารสูงสุดหรือรักษาการผู้บริหารสูงสุด 

- ผู้บริหารระดับสูง 2 ล าดับรองจากผู้บริหารสูงสุด 

- ผู้แทนหน่วยงานที่ท าหน้าที่เลขานุการคณะกรรมการ 

- ผู้แทนหน่วยงานที่ท าหน้าที่จัดท าแผนยุทธศาสตร์และแผนปฏิบัติการของ

รัฐวิสาหกิจ 

- ผู้แทนหน่วยงานที่ดูแลรับผิดชอบการบริหารและพัฒนาทรัพยากรบุคคลของ

รัฐวิสาหกิจ 

- ผู้แทนหน่วยงานที่ดูแลรับผิดชอบการก ากับดูแลกิจการที่ดีของรัฐวิสาหกิจ  เช่น 

ส านักตรวจสอบภายใน ส านักบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน และหน่วยงาน

ด้านการประชาสัมพันธ์ขององค์กร เป็นต้น 

- ผู้แทนหน่วยงานที่ดูแลรับผิดชอบการแสดงความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม

ของรัฐวิสาหกิจ 

- ผู้แทนหน่วยงานที่ดูแลรับผิดชอบการพัฒนาความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจ 

- ผู้แทนหน่วยงานที่เกี่ยวข้องอ่ืนๆ  

 
โดยมีแนวทางการสัมภาษณ์เชิงลึกดังรายละเอียดในแบบสอบถาม “การบริหารจัดการความ

ยั่งยืนเชิงดุลยภาพของรัฐวิสาหกิจ The Sustainable Balanced Scorecard Measurement Model 
(SSM) for State Own Enterprise in Thailand” ตามภาคผนวกที่ ก 

 

4. ขั้นตอนที่ 4 : การน าไปใช้จริงในทางปฏิบัติและการน าไปต่อยอดเชิงพาณิชย์  

4.1 การน าไปใช้จริงในทางปฏิบัติ (Implementation) 
 ขั้นตอนการน าไปใช้จริงในทางปฏิบัติ (Implementation) เป็นขั้นตอนการน าแบบจ าลองฯ 
ที่พัฒนาได้มาประยุกต์กับเทคโนโลยี โดยจัดท าเป็น Web Application เพ่ือท าให้ระบบประเมินมี
ประสิทธิภาพ และความคล่องตัวในการจัดส่งข้อมูลผลการด าเนินการ การประเมิน และรายงานผล
ประเมินความยั่ งยืนที่จะเป็นไปอย่างถูกต้อง ครบถ้วน และรวดเร็ว โดยการพัฒนา Web 
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Application แบบจ าลองฯ นี้จะด าเนินการโดยอาศัยโปรแกรมเมอร์เพ่ือท าการเขียนโปรแกรมให้ มี
การปฏิบัติการที่ครอบคลุมทั้ง  

1. การเข้าสู่ระบบ โดยระบุรายชื่อรัฐวิสาหกิจที่จะท าการประเมินผลตามแบบจ าลองฯ ที่
ก าหนด 

2. การปูอนข้อมูลปัจจัยน าเข้า ( inputs) ของผลการด าเนินงานด้านการเงินและไม่ใช่
การเงินที่ครอบคลุมทั้งด้านธุรกิจ เศรษฐกิจ สังคมและสิ่งแวดล้อมที่เกิดจากการ
ด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจไทยทั้งหมด  

3. การประเมินผลความยั่งยืนตามกรอบหลักเกณฑ์ ตัวชี้วัด และเปูาหมายที่ก าหนดไว้
ล่วงหน้าแล้ว ในมุมมองที่สมดุลตามกรอบหลักการ Sustainable Balanced 
Scorecard  

4. การวิเคราะห์และประมวลผล  

5. การแสดงผลในรูปของรายงานการประเมินความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจแบบดุลยภาพ 

ภายหลังจากที่ได้แบบจ าลองในรูป Web Application ที่มีระบบปฏิบัติการย่อยครบถ้วน
สมบูรณ์ตามที่ระบุข้างต้นแล้ว ในขั้นต่อไปเป็นการน าแบบจ าลองฯ ดังกล่าวไปสอบถามการยอมรับ
เทคโนโลยีตามหลักการของแบบจ าลองการยอมรับเทคโนโลยี หรือ Technology Acceptance 
Model (TAM) ซึ่งถูกพัฒนาขึ้นโดย Fred Davis และ Richard Bagozzi (1989) กับกลุ่มตัวอย่าง
เปูาหมายทั้งรัฐวิสาหกิจ ผู้แทนของ สคร. กระทรวงการคลัง และผู้ทรงคุณวุฒิที่ก าหนดตามระเบียบ
วิธิวิจัย ก่อนจะใช้วิธีการบรรยาย (Narrative Description) เพ่ือสรุปผลการยอมรับเทคโนโลยีต่อไป 

 
4.2 การน าไปต่อยอดเชิงพาณิชย์ (Commercialization) 
ส าหรับการน าไปต่อยอดเชิงพาณิชย์ หรือ Commercialization นั้น เนื่องจากตลาด

เปูาหมายหรือกลุ่มผู้ใช้บริการแบบจ าลองฯ หลัก (Users) คือกลุ่มรัฐวิสาหกิจ และ สคร. ในฐานะ
หน่วยงานก ากับดูแล ประเมินและพัฒนารัฐวิสาหกิจ ดังนั้นเพ่ือให้สามารถก าหนดแนวทางการน า
แบบจ าลองที่ได้รับการพัฒนาไปใช้จริงในเชิงพาณิชย์ ในขั้นนี้จึงจะด าเนินการ โดยส ารวจความคิดเห็น
จากกลุ่มตัวอย่างเปูาหมายตามระเบียบวิจัยครอบคลุมทั้งกลุ่มรัฐวิสาหกิจ ผู้แทน สคร. และ
ผู้ทรงคุณวุฒิ ซึ่งเป็นกลุ่มที่มีความเก่ียวข้องโดยเป็นผู้ตัดสินใจหรือมีส่วนร่วมในการตัดสินใจเพ่ือจัดซื้อ
แบบจ าลองในอนาคต ผ่านการสอบถามประเด็นที่เกี่ยวข้องกับการน า Web Application ไปใช้
ประโยชน์ในเชิงพาณิชย์ทั้ง 
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- รูปแบบของ Application  

- ราคาจ าหน่ายที่เหมาะสม 

- ช่องทางการจ าหน่าย และ 

- แนวทางท่ีจะท าให้ Application ถูกน าไปใช้อย่างแพร่หลาย  

ระบุค าถามดังกล่าวเป็นส่วนหนึ่งของแบบสอบถามการยอมรับเทคโนโลยีโปรแกรมประเมินการ
บริหารจัดการความยั่งยืนเชิงดุลยภาพของรัฐวิสาหกิจไทย The Sustainable Balanced Scorecard 
Measurement Model (SSM) for State Own Enterprise in Thailand ในภาคผนวก จ. 
นอกจากนั้นยังจะด าเนินการวิเคราะห์ SWOT Analysis เพ่ือใช้เป็นข้อมูลส าคัญส าหรับการก าหนดกล
ยุทธ์และแผนการด าเนินงานทางธุรกิจ พร้อมก าหนดกลยุทธ์ เปูาหมายเชิงกลยุทธ์ และแผนการ
ด าเนินงานทางธุรกิจ เพ่ือน าแบบจ าลองการประเมินการบริหารจัดการความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทย
ในเชิงดุลยภาพออกจ าหน่ายในเชิงพาณิชย์ได้จริงในที่สุด  
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บทที่ 4 

ผลการวิจัย 

 

ผลการวิจัยตามระเบียบวิธีวิจัยที่มีการด าเนินงานทั้งในเชิงคุณภาพ (Qualitative Method) 

และในเชิงปริมาณ (Quantitative Method) เพ่ือพัฒนาการบริหารจัดการความยั่งยืนเชิงดุลยภาพ

ของรัฐวิสาหกิจ The Sustainable Balanced Scorecard Measurement Model (SSM) for 

State Own Enterprise in Thailand มีรายละเอียดดังนี้ 

4.1 การวิเคราะห์และสรุปนิยามและปัจจัยท่ีส่งผลต่อความย่ังยืนของรัฐวิสาหกิจไทย  

จากการทบทวนวรรณกรรมทางวิชาการทั้ง ความหมายของความยั่งยืนระดับองค์กร 

(Corporate sustainability) และการพัฒนาความยั่งยืนระดับองค์กร (Corporate Sustainable 

Development) รวมถึงแนวคิด ทฤษฎี และมาตรฐานที่เก่ียวข้องกับความยั่งยืนองค์กรทั้งภาคเอกชน 

องค์กรไม่แสวงหาก าไร และภาครัฐ ได้แก่ ทฤษฎีผู้มีส่วนได้เสีย (Stakeholder Theory) ทฤษฎี

มุมมองบนพ้ืนฐานทรัพยากร (Resource Based View) ทฤษฎีองค์การ (organization theories) 

แนวคิดการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่ ปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง (The Sufficiency Economy) 

หลักการการประเมินผลเชิงสมดุลเพื่อความยั่งยืน (Sustainable Balanced Scorecard) และ 

มาตรฐานผลิตภัณฑ์อุตสาหกรรมแนวทางความรับผิดชอบต่อสังคม มอก. 26000 ( ISO 26000) 

สามารถระบุนิยามความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทยที่สะท้อนผ่าน 3 มุมมองส าคัญ รวมถึงปัจจัยที่ส่งผล

ต่อการพัฒนาความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทยจ านวน 16 ปัจจัยตามที่แสดงในตารางที่ 9 สรุปปัจจัย

ยั่งยืนและนิยามความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทย สรุปได้ดังนี้  

 นิยามความย่ังยืนของรัฐวิสาหกิจไทย ประกอบด้วย 3 มุมมอง ได้แก่ 

1. ความยั่งยืนทางการเงิน 

2. ความยั่งยืนของการปฏิบัติงานตามภารกิจ 

3. ความยั่งยืนด้านจริยธรรมที่มุ่งเน้นความรับผิดชอบและพอเพียง 
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 ปัจจัยท่ีส่งผลต่อความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทย จ านวน 16 ปัจจัย ได้แก่ 

1. การบริหารและพัฒนาทรัพยากรบุคคล  

2. ภาวะผู้น าองค์การที่มุ่งเน้นจริยธรรมและการเติบโตที่ยั่งยืน  

3. การบริหารจัดการความยั่งยืนเชิงยุทธศาสตร์  

4. การบริหารทรัพยากรที่สร้างความได้เปรียบเชิงเปรียบเทียบ  

5. การบริหารความเสี่ยง  

6. การบริหารห่วงโซ่อุปทาน  

7. การสื่อสารภายในองค์กร  

8. การประเมินผลความยั่งยืน  

9. การบริหารความขัดแย้งและความสัมพันธ์และการมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้เสีย  

10. การบริหารการเงินอย่างสมดุลและพอเพียง  

11. การบริหารจัดการสารสนเทศและองค์ความรู้  

12. การจัดการนวัตกรรม เพื่อความยั่งยืน  

13. การก ากับดูแลกิจการที่ดี  

14. ความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม  

15. การเสริมสร้างวัฒนธรรมจริยธรรมที่มุ่งเน้นความรับผิดชอบและพอเพียง  

16. อ านาจหน้าที่ตามกฎหมาย 

  

 ซึ่งปัจจัยที่ได้จากการทบทวนวรรณกรรมทั้งหมดข้างต้น ผู้วิจัยได้น ามาพัฒนาเป็นแบบ

สัมภาษณ์กึ่งโครงสร้าง (Semi-Structured Interview) และน าไปท าการทดสอบความเที่ยงตรงด้วย

แนวทางเชิงปรากฎ (Face Validity) (ประสพชัย พสุนนท์ 2558) กับผู้เชี่ยวชาญด้านการประเมินผล

การด าเนินงานรัฐวิสาหกิจ การพัฒนาความยั่งยืน และปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง จ านวนทั้งสิ้น 3 

ท่าน ซึ่งจากการสัมภาษณ์ผู้เชี่ยวชาญ เห็นตรงกันว่าทฤษฎี หลักการ และแนวคิดที่จะน ามาพัฒนา

แบบสัมภาษณ์มีความเหมาะสม รวมถึงเนื้อหาและโครงสร้างประเด็นสัมภาษณ์ที่เกิดจากการทบทวน

วรรณกรรมทางวิชาการมีเนื้อหาที่เที่ยงตรงสอดคล้องกับวัตถุประสงค์การวิจัย และรูปแบบการ

สัมภาษณ์แบบกึ่งโครงสร้าง จึงได้น าแบบสัมภาษณ์ดังกล่าวไปด าเนินการสัมภาษณ์กับกลุ่มตัวอย่าง

จ านวน 17 ราย ตามภาคผนวก ค. ซึ่งประกอบด้วย  
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1. ผู้แทนรัฐวิสาหกิจจ านวน 9 ราย ตามกลุ่มสาขาของรัฐวิสาหกิจ 9 สาขา ได้แก่ 1. สาขาขนส่ง 

2. สาขาพลังงาน 3. สาขาสื่อสาร 4. สาขาสาธารณูปการ  5. สาขาอุตสาหกรรมและพาณิช

ยกรรม  6. สาขาเกษตร 7. สาขาสถาบันการเงิน 8. สาขาสังคมและเทคโนโลยี และ 9. สาขา

ทรัพยากรธรรมชาติ  

2. กลุ่มผู้ทรงคุณวุฒิ ได้แก่ กรรมการในคณะกรรมการประเมินผลการด าเนินงานของ

รัฐวิสาหกิจ (Performance Agreement Committee หรือ PAC) จ านวน 7 ราย ซึ่งได้รับ

การแต่งตั้งจากคณะรัฐมนตรี หรือ กรรมการจัดท าบันทึกข้อตกลงและประเมินผลการ

ด าเนินงานรัฐวิสาหกิจ (SubPAC) ที่ได้รับการแต่งตั้งจากกระทรวงการคลัง ซึ่งเป็นกรรมการ

ที่ก ากับดูแลการประเมินผลรัฐวิสาหกิจใน 9 สาขา ได้แก่ 1. สาขาขนส่ง 2. สาขาพลังงาน 3.

สาขาสื่อสาร 4. สาขาสาธารณูปการ  5. สาขาอุตสาหกรรมและพาณิชยกรรม 6. สาขา

เกษตร 7 .  สาขาสถาบันการ เงิน  8 .  สาขาสั งคมและเทคโนโลยี  และ 9 .  สาขา

ทรัพยากรธรรมชาติ 

3. ผู้แทนของส านักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ (สคร.) กระทรวงการคลัง  จ านวน 1 

ท่าน ที่ก ากับดูแลและรับผิดชอบการด าเนินงานของส านักก ากับและประเมินผลรัฐวิสาหกิจ 

 

 โดยการสัมภาษณ์ได้ก าหนดแนวทางการแสดงความคิดเห็นของกลุ่มประชากรออกเป็น 3 

ระดับ ได้แก ่

ค่าคะแนนเท่ากับ + 1 กรณีที่ผู้ เชี่ยวชาญหรือผู้ทรงคุณวุฒิเห็นว่าเป็นปัจจัย/เนื้อหาที่
สอดคล้องกับวัตถุประสงค์การวิจัย 

ค่าคะแนนเท่ากับ 0  กรณีที่ผู้เชี่ยวชาญหรือผู้ทรงคุณวุฒิไม่แน่ใจว่าเป็นปัจจัย/เนื้อหาที่
สอดคล้องกับวัตถุประสงค์การวิจัย 

ค่าคะแนนเท่ากับ -1   กรณีที่ผู้ เชี่ ยวชาญหรือผู้ทรงคุณวุฒิ เห็นว่าปัจจัย/เนื้อหาไม่
สอดคล้องกับวัตถุประสงค์การวิจัย 

  

 ซึ่งสามารถสรุปผลความคิดเห็น ได้ดังนี้ 
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ตารางที่ 10 ความคิดเห็นของผู้แทนรัฐวิสาหกิจ ผู้ทรงคุณวุฒิ และผู้แทน สคร. เกี่ยวกับมุมมองที่
สะท้อนความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทย 
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โดยผลความคิดเห็นของผู้แทนรัฐวิสาหกิจ ผู้ทรงคุณวุฒิ และผู้แทน สคร . จากการวิเคราะห์ความ

เที่ยงตรงเชิงเนื้อหาด้วยการใช้ค่าดัชนีความสอดคล้อง  ( IOC : Index of item objective 

congruence) ตามตารางข้างต้น ท าให้สามารถคัดเลือกมุมมองความยั่งยืนที่มีค่าคะแนน IOC 

มากกว่า 0.5 คะแนน เพ่ือน ามาสรุปเป็นนิยามความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทย ได้ดังนี้  

 

ตารางที่ 11 มุมมองที่ 1 ความยั่งยืนทางการเงิน  
คุณลักษณะของความยั่งยืน ผลสัมภาษณ์ 

ความยั่งยืนทางการเงิน (IOC = 0.88) 

1. การมีรายได้จากการด าเนินงานตามภารกิจ
เติบโตอย่างต่อเนื่องในระยะยาว  

2. การไม่มีภาวะขาดทุนสุทธิต่อเนื่อง  
3. การไม่มีภาระหนี้สินผูกพันระยะยาวจากการ

ขาดประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน  
4. การมี เ งินทุนหมุนเวียนภายในองค์กรที่

เพียงพอต่อการปฏิบัติงานตามภารกิจทั้งใน
ระยะสั้นและระยะยาว 

อ้างอิงสาระส าคัญจาก นิยามความยั่งยืนทาง
การเงิน ในบทที่ 2 ทบทวนวรรณกรรม หน้า 29 

กลุ่ ม ตั ว อ ย่ า งที่ เ ป็ น ผู้ แ ทนรั ฐ วิ ส า หกิ จ 
ผู้ทรงคุณวุฒิ และผู้แทน สคร. จ านวน 16 รายเห็นว่า
เป็นผลลัพธ์ส าคัญที่สะท้อนความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจ 
โดยให้ความเห็นที่ส าคัญว่า เนื่องจากทรัพยากร
ทางการเงินเป็นปัจจัยพื้นฐานที่ส าคัญ ที่จะท าให้
รัฐวิสาหกิจปฏิบัติงานตามภารกิจได้ทั้งในระยะสั้นและ
ระยะยาว ดังนั้นหากรัฐวิสาหกิจขาดทรัพยากรทาง
การเงินย่อมจะส่งผลให้ไม่สามารถจัดหาทรัพยากรด้าน
ที่ไม่ใช่การเงินอื่น เพื่อน ามาใช้ในการประกอบกิจการ
ประจ าวัน และไม่สามารถด าเนินการลงทุนเพื่อขยาย
การด าเนินงานตามภารกิจได้ในอนาคต  

อย่างไรก็ตามมีผู้ทรงคุณวุฒิ จ านวน 1 รายไม่ 
เห็ นด้ วย  โดยให้ ความ เห็ นว่ าความยั่ ง ยื นของ
รัฐวิสาหกิจคือการที่รัฐวิสาหกิจอยู่รอดได้ในระยะยาว 
ดังนั้นเมื่อพิจารณาจากเฉพาะการคงอยู่ของรัฐวิสาหกจิ 
จึงไม่ควรจ าแนกความยั่งยืนออกเป็นมิติต่างๆ แต่ควร
พิจารณาความยั่งยืนในมิติเดียวคือการที่รัฐวิสาหกิจ
สามารถคงอยู่ ได้อย่างต่อเนื่องทั้งในปัจจุบันและ
อนาคต 

 

ตารางที่ 12 มุมมองที่ 2 ความยั่งยืนของการปฏิบัติงานตามภารกิจ  
คุณลักษณะของความยั่งยืน ผลสัมภาษณ์ 

ความยั่งยืนของการปฏิบัติงานตามภารกิจ               
(IOC = 0.88) 
1. การสามารถสร้างผลส าเร็จตามภารกิจได้

อย่างแท้จริงจนมีภาพลักษณ์เป็นที่ยอมรับ

กลุ่มตัวอย่างจ านวน 16 รายจากจ านวนทั้งสิ้น 
17 ราย หรือคิดเป็น 16 คะแนน เห็นด้วยว่าเป็น
ผลลัพธ์อีกหนึ่ งมิติที่ สะท้อนถึ งความยั่ งยืนของ
รัฐวิสาหกิจ  
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คุณลักษณะของความยั่งยืน ผลสัมภาษณ์ 

โดยผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทุกกลุ่มโดยเฉพาะ
ภาครัฐผู้ถือหุ้นและจัดตั้งรัฐวิสาหกิจ  

2. กระบวนการปฏิบัติงานหลักที่ส่งผลโดยตรง
ต่อความส าเร็จของภารกิจมีคุณภาพและได้
มาตรฐานจนได้รับการรับรองจากหน่วยงาน
ทั้งในและต่างประเทศ 

อ้างอิงสาระส าคัญจาก นิยามความยั่งยืนของ
การปฏิบัติงานตามภารกิจ ในบทที่ 2 ทบทวน
วรรณกรรม หน้า 30 

ทั้งนี้เนื่องจากรัฐวิสาหกิจถูกจัดตั้งขึ้นโดยมี
วัตถุประสงค์ เฉพาะในการตอบสนองและสร้าง
ประโยชน์ต่อระบบเศรษฐกิจ สังคมหรือสิ่งแวดล้อม 
ของประเทศ ดังนั้นรัฐวิสาหกิจจึงไม่มุ่งแสวงหารายได้
สูงสุด แต่เน้นการสร้างผลส าเร็จตามภารกิจที่ได้รับ
มอบหมายอย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล โดย
หากรัฐวิสาหกิจไม่สามารถด าเนินการได้อาจท าให้
รั ฐบาลไม่ เห็ นถึ งความจ า เป็น ในการมี อยู่ ขอ ง
รั ฐวิส าหกิ จนั้นๆ  และอาจท าการยุบ เลิ ก  หรื อ
เปลี่ยนแปลงรัฐวิสาหกิจไปอยู่เป็นองค์กรของรัฐใน
รูปแบบอื่น โดยการบรรลุได้ตามภารกิจนั้นควรมุ่งเน้น
ที่ เป็นภารกิจหลักตามวัตถุประสงค์จัดตั้ ง  ทั้ งนี้
เนื่องจากปัจจุบันรัฐวิสาหกิจมักมีก าหนดภารกิจการ
ด าเนินงานที่นอกเหนือหรือเบี่ยงเบนจากภารกิจที่รัฐ
มอบหมายในตอนเริ่มต้น ความส าเร็จที่เกิดขึ้นจึงอาจ
ไม่ตอบสนองต่อวัตถุประสงค์เริ่มแรกในการจัดตั้ง
รัฐวิสาหกิจนั้นๆ  

นอกจากนั้นการด าเนินงานตามภารกิจยังต้อง
เกิดจากการท างานที่ได้มาตรฐานเพื่อท าให้ประชาชน
และสังคมเกิดความพึงพอใจ สิ่งแวดล้อมได้รับการ
อนุรักษ์ ซึ่งปัจจัยดังกล่าวจะสนับสนุนให้รัฐวิสาหกิจ
ด าเนินการได้อย่างต่อเนื่องในระยะยาว  

อย่างไรก็ตามในจ านวน 17 รายของกลุ่ม
ตัวอย่าง มีผู้ทรงคุณวุฒิจ านวน 1 รายเห็นว่าความ
ยั่งยืนควรพิจารณาเพียงการคงอยู่ของรัฐวิสาหกิจอย่าง
ต่อเนื่องในระยะยาวไม่ควรมีการพิจารณาแบ่งแยกเป็น
มิติ 
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ตารางที่ 13 มุมมองที่ 3 ความยั่งยืนด้านจริยธรรมที่มุ่งเน้นความรับผิดชอบและพอเพียง 
คุณลักษณะของความยั่งยืน ผลสัมภาษณ์ 

ความยั่ งยืน ด้านจริยธรรมที่มุ่ ง เน้นความ
รับผิดชอบและพอเพียง (IOC = 0.88) 
1. การมีวัฒนธรรมจริยธรรมที่มุ่งเน้นความ

รับผิดชอบและความพอเพียง ซึ่งประกอบด้วย  
1.1 จริยธรรม หมายถึง การคิดและการ

ตัดสินใจที่มีการใช้หลักค าสอนทาง
ศาสนามาเป็นกรอบการพิจารณา
แยกแยะสิ่งที่ดีที่ควรปฏิบัติออกจากสิ่ง
ที่ไม่ดี ความดีออกจากความเลว เพื่อ
น า ไปสู่ การก าหนดพฤติกรรมการ
แสดงออกในทางที่ถูกต้องและเป็น
ประโยชน์ต่อเศรษฐกิจ สังคม และ
สิ่งแวดล้อม 

1.2 ความซื่อสัตย์ หมายถึง การแสดงออก
ทางกายและวาจาที่ยึดมั่นถูกต้องตรง
ตามหลักกฎหมาย หลักธรรมทาง
ศาสนา และจรรยาบรรณทางวิชาชีพ 

เมื่อน ามาสัมภาษณ์กลุ่มผู้แทนรัฐวิสาหกิจ 
ผู้ทรงคุณวุฒิ และผู้แทน สคร. พบว่ากลุ่มตัวอย่าง 16 
รายจากจ านวนทั้งสิ้น 17 ราย เห็นว่าผลลัพธ์ด้าน
จริยธรรมเป็นผลลัพธ์ที่ส าคัญหนึ่งของความยั่งยืนของ
รัฐวิสาหกิจไทย และเห็นว่าทั้ง 9 หลักจริยธรรมที่
ก าหนดข้างต้นมีความครบถ้วน และควรถูกน าไปใช้กับ
รัฐวิสาหกิจในทางปฏิบัติ ทั้งนี้มีการแสดงความคิดเห็น
ที่ส าคัญ ดังนี ้

ประการที่หนึ่งควรแยกจริยธรรมออกจาก
วัฒนธรรม เนื่องจากวัฒนธรรมเป็นวิถีปฏิบัติที่มีได้ทั้ง
แบบที่ดีและไม่ดี  ซึ่ งแตกต่างจากจริยธรรมที่จะ
ครอบคลุมทั้ง ethic, virtual และ morality โดย 
ethic แตกต่างจาก morality ในส่วนที่ morality 
เป็นบรรทัดฐานของสังคมหนึ่งๆ ที่อาจมีความแตกต่าง
ตามขอบเขตแนวคิดของศาสนาต่างๆ ในแต่ละประเทศ 
แต่ ethic เป็นแนวปฏิบัติที่ดีที่ถูกก าหนดขึ้นในแต่ละ
กลุ่มสังคมที่อาจไม่เช่ือมโยงโดยตรงกับแนวคิดทาง 

     รวมถึงจรรยาบรรณที่ภาครัฐก าหนดให้
พนักงานรัฐวิสาหกิจถือปฏิบัติ ท าให้ยึด
มั่ น ใ น ค า พู ด  ไ ม่ คิ ด ค ด โ ก ง  แ ล ะ
หลอกลวงที่ท าให้ผู้อื่น สั งคม และ
ประเทศชาติเสียประโยชน์ แต่ตนเองได้
ประโยชน์ 

1 .3  รั บผิ ดชอบต่อผลจากการกระท า 
หมายถึง การรับผิดชอบต่อผลการ
ตัดสินใจและการกระท าที่ส่งผลกระทบ
เ ชิ ง ลบต่ อ เ ศ รษฐกิ จ  สั ง คม  และ
สิ่งแวดล้อม โดยต้องพร้อมให้เกิดการ
ตรวจสอบ และก าหนดแนวทางปูองกัน
เพื่อไม่ให้เกิดผลกระทบที่เกิดขึ้นโดยไม่
ตั้งใจ 

1.4 ความโปร่งใส หมายถึง การด าเนินงานท่ี 
 

ศาสนา เ ช่น จริยธรรมธุรกิจที่ตลาดหลักทรัพย์
ก าหนดให้บริษัทจดทะเบียนถือปฏิบัติเพื่อสะท้อนการ
ท าธุรกิจที่ดีต่อผู้ถือหุ้น และผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย เป็นต้น 
ซึ่งส าหรับรัฐวิสาหกิจในปัจจุบันนั้นแม้จะมีการก าหนด
หลักจริยธรรมในรูปของค่านิยมด้านการก ากับดูแลที่ดี
ระบุไว้ในเอกสารหลักการและแนวทางการก ากับดูแลที่
ดีในรัฐวิสาหกิจปี 2552 แต่ค่านิยมดังกล่าวไม่เคยถูก
บังคับให้น ามาปฏิบัติ  ดังนั้นจึ งควรมีการก าหนด
จริยธรรมในรัฐวิสาหกิจ และก ากับให้น าไปปฏิบัติจน
เกิดผลส าเร็จ 
          ประการที่สอง รายละเอียดของหลักจริยธรรม
ทั้ ง  9 ด้านนั้น ส าหรับหลักจริยธรรมด้านความ 
“ซื่อสัตย์” หากพิจารณาเปรียบเทียบกับภาษาอังกฤษ
แล้วค านี้จะมีความใกล้เคียงกับ Integrity มากกว่า 
Honesty เช่นในประเทศมาเลเซียและสิงคโปร์ที่มีการ  
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      สามารถแสดงได้ถึ งขั้นตอนการใ ช้
เหตุผลในการตัดสินใจก าหนดนโยบาย 
และการด าเนินงานที่ชัดเจนที่สนับสนุน
ให้เกิดการตรวจสอบได้โดยง่าย รวมถึง
การเปิดเผยข้อมูลสารสนเทศแก่ผู้มีส่วน
ได้ส่ วนเสียและสั งคมโดยรวมผ่าน
ช่องทางที่เข้าถึงได้โดยง่าย โดยให้ข้อมูล
ที่ เข้ าใจได้ ง่ าย ครบถ้วน เพียงพอ 
ถูกต้อง เช่ือถือได้ และทันกาล 

1.5 มุ่งเน้นประโยชน์ของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
หมายถึง การระบุได้ถึงผู้มีส่วนได้ส่วน
เสียทั้งทางตรงและทางอ้อม เพื่อให้
ส า ม า ร ถ พิ จ า ร ณ า ตั ด สิ น ใ จ แ ล ะ
ตอบสนองต่อความต้องการและความ
คาดหวัง รวมถึงสิทธิตามกฎหมายของผู้
มีส่วนได้ส่วนเสียขององค์กร ซึ่งการ
ตอบสนองดังกล่าวต้องไม่ขัดต่อหลัก
กฎหมาย และศีลธรรมจรรยาบรรณของ
รัฐวิสาหกิจ 

ใช้เฉพาะค าว่า Integrity  แต่ไม่มีการใช้ค าว่า 
Honesty โดย Integrity อาจแปลได้ว่าเป็นความ 
“ซื่อตรง” ซึ่งมีความสอดคล้องกับหลักการ “ซื่อสัตย์”
ตามหลักเศรษฐกิจพอเพียง โดย Integrity นี้มี
ความหมายรวม Honesty แล้ว ซึ่งซื่อตรงนี้ควรมี
ความหมายครบคลุม 3 ประการ คือ ซื่อตรงกับตนเอง 
ซื่อตรงกับครอบครั ว  และซื่ อตรงกับสังคมและ
ประเทศชาติ รวมถึงค าว่า “Accountability” ที่
หมายถึงรับผิดชอบต่อผลของการกระท า ซึ่งแตกต่าง
จาก “Responsibility” ที่สะท้อนความรับผิดชอบต่อ
หน้าท่ีที่มีต่อตนเอง ครอบครัว สังคมและประเทศชาติ 
ดังนั้นในกรณีดังกล่าวหากใช้ Integrity แล้วจึงอาจไม่
ต้องมีค าว่า Responsibility อีกแต่หากก าหนดใช้ค าว่า
“ซื่อสัตย์” คือ Honesty ในกรณีดังกล่าวต้องมีค าว่า 
Responsibility เพิ่มเติม           

         ประการที่สาม “ความรับผิดชอบต่อผลจากการ
กระท า”ควรให้ขยายความให้ครอบคลุมถึงการ
รับผิดชอบต่อสังคมโดยรวม และสิ่งแวดล้อมในวงกว้าง 

1.6 พอประมาณ หมายถึง การตัดสินใจและ
การกระท าที่ใช้ความรู้เกี่ยวกับตนเอง
และสภาพแวดล้อมภายนอก ร่วมกับ
แนวคิดที่มุ่งเน้นความสมดุลอย่างมีเหตุ
มีผลและมีจริยธรรมเป็นพ้ืนฐาน เพื่อท า
ให้เกิดการใช้ทรัพยากรอย่างสอดคล้อง
กั บ ศั ก ย ภ า พ ใน กา ร จั ด ห า  ส ร้ า ง
ประโยชน์ในระดับที่เหมาะสมต่อการอยู่
รอดอย่างมั่นคงในระยะยาว และไม่
เบียดเบียนท าให้สังคมและสิ่งแวดล้อม
ได้ รับผลเสียจากความเป็นอยู่ของ
รัฐวิสาหกิจ 

1.7 พึ่งพิงตนเองได้ หมายถึง การวิเคราะห์
ข้อมูลความรู้จนเข้าใจถึงโอกาสและ
ความท้าทายจากการเปลี่ยนแปลงของ 

ประการที่สี่ “พอประมาณ” นั้น มีที่มาจาก
การเกิดวิกฤตเศรษฐกิจ น าไปสู่ปัญหาทางการเงิน และ
คน ว่ า ง ง า น จ า น วนม า ก  จ า ก ปัญ ห า ดั ง ก ล่ า ว
พระบาทสมเด็จพระปรมินทรมหาภูมิพลอดุลยเดช
รัชกาลที่ 9 จึงได้มอบหลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง 
เพื่อเป็นแนวทางให้ประชาชนน าสิ่งท่ีมีอยู่ในปัจจุบันมา
ใช้ประโยชน์ ในสัดส่วนที่ เหมาะสมก็จะท าให้คน
สามารถอยู่รอดได้อย่างยั่งยืนในภาวะวิกฤตดังกล่าว 
แนวคิดดังกล่าวจึงสามารถท าให้อยู่รอดได้แม้ภาวะ
เศรษฐกิจย่ าแย่  
         อย่างไรก็ตามมีผู้ทรงคุณวุฒิ จ านวน 1 ราย ไม่
เห็นด้วยจากการที่มีมุมมองในการพิจารณาความยั่งยืน
เฉพาะการด ารงอยู่ของรัฐวิสาหกิจที่ต้องต่อเนื่องใน
ระยะยาว จากกรณีดังกล่าวจึงท าให้ผลลัพธ์นี้มีคะแนน
ติดลบท่ี 1 คะแนนและท าให้มีคะแนนรวมเท่ากับ 15  
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      สภาพแวดล้อมทั้ ง ในปั จจุ บันและ
อนาคต ส่งผลให้สามารถบริหารความ
เสี่ยงที่ท าให้มีฐานะการเงิน ศักยภาพ
และทรัพยากรที่ไม่ใช่การเงินที่พอเพียง
ต่อความเป็นอยู่ท้ังในระยะสั้นและระยะ
ยาว โดยไม่พึ่ งพิงหรือเป็นภาระแก่
ภาครัฐและสังคมภายนอก 

1 . 8  มุ่ ง มั่ น ค ว า ม ส า เ ร็ จ  ห ม า ย ถึ ง 
ความสามารถในการก าหนดทิศทางและ
เปูาหมายที่ชัดเจน ที่น าไปสื่อสารให้เกิด
ความเข้าใจได้ง่าย โดยการปฏิบัติต้องมี
ความมุ่งมั่น ไม่ย่อท้อต่อปัญหาอุปสรรค 
มีการคาดการณ์ล่วงหน้า และการ
จัดการที่ยืดหยุ่นในการเปลี่ยนแปลงการ
ปฏิบัติงานให้เหมาะสมกับสถานการณ์ที่
เกิดขึ้นในแต่ละช่วงเวลา 

คะแนนคิดเป็นค่า IOC ที่ 0.88 คะแนน 

1 . 9  มุ่ ง เ น้ นพัฒนาปัญญาและความรู้ 
หมายถึง การตัดสินใจและการกระท าที่
มุ่งใช้ความรู้  การแลกเปลี่ยนเรียนรู้ 
และบริหารพัฒนาความรู้ ควบคู่กับหลัก
เหตุผลอย่างต่อเนื่องเป็นพื้นฐาน เพื่อ
ท าให้สามารถสร้างประโยชน์และลด
ผลกระทบจากการตัดสินใจและการ
ด าเนินงานตามภารกิจขององค์กร 

 

2. การมีภาพลักษณ์เป็นที่ยอมรับจากหน่วยงาน
ในประเทศและ/หรือต่างประเทศว่าเป็น
องค์กรต้นแบบที่การปฏิบัติงานตามภารกิจที่
รับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อมด้วยความ
เป็นเลิศ  

3. การมีภาพลักษณ์เป็นที่ยอมรับจากหน่วยงาน
ในประเทศและ/หรือต่างประเทศว่าเป็น
องค์กรที่มีการปฏิบัติงานอย่างมีจริยธรรมตาม
หลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง 
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อ้างอิงสาระส าคัญจาก  
- นิยามความยั่งยืนด้านจริยธรรมที่มุ่งเน้น

ความรับผิดชอบและพอเพียง ในบทที่ 2 
ทบทวนวรรณกรรม หน้า 30  

- หลักการและแนวคิดตามปรัชญาเศรษฐกิจ
พอเพียง (The Sufficiency Economy) 
หน้า 55 

- 7 หลักการของ (7 Principles) ตาม
มาตรฐานผลิตภัณฑ์อุตสาหกรรมแนวทาง
ความรับผิดชอบต่อสังคม มอก. 26000 
(ISO 26000) หน้า 65 

 

 
 

 

 จากผลสัมภาษณ์ข้างต้นท าให้สามารถสรุปนิยามความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทย โดย

แสดงเป็นมุมมองต่างๆ อย่างครบถ้วนตามความคิดเห็นของกลุ่มตัวอย่างจากการสัมภาษณ์เชิงลึก สรุป

ได้ดังนี ้

 

นิยามความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทย หมายถึง  

 สถานภาพโดยรวมของรัฐวิสาหกิจที่ครอบคลุมมุมมองที่ส าคัญ 3 ด้าน ได้แก่ ความยั่งยืน

ด้านการเงิน ความยั่งยืนของการปฏิบัติงานตามภารกิจ และความยั่งยืนด้านจริยธรรมที่มุ่งเน้นความ

รับผิดชอบและพอเพียง โดย 

- มุมมองที่ 1 : ความยั่งยืนด้านการเงิน ครอบคลุม 4 องค์ประกอบ ได้แก่  

1.1 การมีรายได้จากการด าเนินงานตามภารกิจเติบโตอย่างต่อเนื่องในระยะยาว  

1.2 การไม่มีภาวะขาดทุนสุทธิต่อเนื่อง  

1.3 การไม่มีภาระหนี้สินผูกพันระยะยาวจากการขาดประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน 

และ  
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1.4 การมีเงินทุนหมุนเวียนภายในองค์กรที่เพียงพอต่อการปฏิบัติงานตามภารกิจทั้งใน

ระยะสั้นและระยะยาว 

 

- มุมมองที่ 2 : ความยั่งยืนด้านการปฏิบัติงานตามภารกิจ ครอบคลุม 2 องค์ประกอบ ได้แก่  

2.1 การสามารถสร้างผลส าเร็จตามภารกิจได้อย่างแท้จริงจนมีภาพลักษณ์เป็นที่ยอมรับ

โดยผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทุกกลุ่มโดยเฉพาะภาครัฐผู้ถือหุ้นและจัดตั้งรัฐวิสาหกิจ และ  

2.2 กระบวนการปฏิบัติงานหลักท่ีส่งผลโดยตรงต่อความส าเร็จของภารกิจมีคุณภาพและ

ได้มาตรฐานจนได้รับการรับรองจากหน่วยงานทั้งในและต่างประเทศ 

 

- มุมมองที่ 3 : ความยั่งยืนด้านจริยธรรมที่มุ่งเน้นความรับผิดชอบและพอเพียง ครอบคลุม                  

3 องค์ประกอบ ได้แก่ 

3.1 การมีวัฒนธรรมจริยธรรมที่มุ่งเน้นความรับผิดชอบและความพอเพียง ที่ครอบคลุม

จริยธรรม 9 ประการได้แก่ 1. จริยธรรม 2. ความซื่อสัตย์ 3. ความรับผิดชอบต่อผล

จากการกระท า 4. ความโปร่งใส 5. การมุ่งเน้นประโยชน์ของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย       

6. พอประมาณ 7. พ่ึงพิงตนเองได้ 8. มุ่งมั่นต่อความส าเร็จ และ 9. มุ่งเน้นพัฒนา

ปัญญาและความรู้  

3.2 มีภาพลักษณ์เป็นที่ยอมรับจากหน่วยงานในประเทศและ/หรือต่างประเทศว่าเป็น

องค์กรต้นแบบที่การปฏิบัติงานตามภารกิจที่รับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม

ด้วยความเป็นเลิศ  

3.3 มีภาพลักษณ์เป็นที่ยอมรับจากหน่วยงานในประเทศและ/หรือต่างประเทศว่าเป็น

องค์กรที่มีการปฏิบัติงานอย่างมีจริยธรรมตามหลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง 

 

 ส าหรับผลสัมภาษณ์ความคิดเห็นของกลุ่มตัวอย่างเกี่ยวกับปัจจัยที่ส่งผลต่อความยั่งยืน

ของรัฐวิสาหกิจไทย สามารถสรุปในรูปตาราง ได้ดังนี้ 
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ตารางที่ 14 ความคิดเห็นของผู้แทนรัฐวิสาหกิจ ผู้ทรงคุณวุฒิ และผู้แทน สคร. เกี่ยวกับมุมมองที่
สะท้อนความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทย  
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โดยอธิบายความคิดเห็นของแต่ละปัจจัย ได้ดังนี้ 

ตารางที่ 15 ปัจจัยที่ 1 การบริหารและพัฒนาทรัพยากรบุคคล  

 

ตารางที่ 16 ปัจจัยที่ 2 ภาวะผู้น าที่มุ่งเน้นจริยธรรมและการเติบโตอย่างสมดุล  
คุณลักษณะของปัจจัย ผลสัมภาษณ์ 

ภาวะผู้น าที่มุ่งเน้นจริยธรรมและการเติบโตอย่าง
สมดุล (IOC = 1.00) 
1. การก าหนดวิสั ยทัศน์ที่ เ น้นความสมดุลและ

รับผิดชอบต่อองค์กร เศรษฐกิจ สังคม/วัฒนธรรม 
และสิ่งแวดล้อม  

2. การก าหนดค่านิยมที่เน้นหลักจริยธรรมและความ
รับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม  

3. การสื่อสารและปฏิบัติตนเป็นแบบอย่าง (Role 
Model) ตามค่านิยมที่เกี่ยวข้องกับจริยธรรมและ
ความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม  
 

ผลการสัมภาษณ์พบว่าผู้แทนรัฐวิสาหกิจ 
ผู้ทรงคุณวุฒิ และผู้แทน สคร. จ านวน 17 ราย 
ต่างเห็นตรงกันว่าเป็นปัจจัยที่สามารถส่งผลต่อ
ความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทย ซึ่งจากคะแนน
เต็มที่ 17 คะแนน จึงท าให้ปัจจัยดังกล่าวมีระดับ
คะแนน IOC ที่ 1.00 คะแนน  

โ ด ยมี คว ามคิ ด เห็ นที่ ส า คัญ  ไ ด้ แ ก่ 
รัฐวิสาหกิจจะยั่งยืนนั้นไม่ควรมีแค่เฉพาะภาวะ
ผู้น าที่ มี ศั กยภาพในการแข่ งขันหรื อความ
เชี่ยวชาญทางธุรกิจ แต่ผู้น าต้องมีจริยธรรมในการ 

คุณลักษณะของปัจจัย ผลสัมภาษณ์ 
การบริหารและพัฒนาทรัพยากรบุคคล (IOC = 1.00) 
1. การจัดการขีดความสามารถและอัตราก าลังที่

สอดคล้องกับการเติบโตในระยะยาว  
2. การจัดสภาพแวดล้อมการท างาน เพื่อความปลอดภัย 

สุขภาพและอนามัยของพนักงาน  
3. การประเมินผลการปฏิบัติงานที่เช่ือมโยงกับระบบ

แรงจูงใจอย่างเป็นธรรม  
4. การเสริมสร้างความผูกพันของพนักงาน  
5. การพัฒนาทักษะความรู้ความสามารถของบุคลากรที่

จ าเป็นต้องการสร้างผลส าเร็จตามภารกิจอย่างมี
จริยธรรม  

6. การเสริมสร้างกระบวนการสืบทอดต าแหน่ง 
 
อ้างอิงสาระส าคัญจาก ปัจจัยการบริหารและพัฒนา
ทรัพยากรบุคคล ในบทที่ 2 ทบทวนวรรณกรรม หน้า 
87 

กลุ่มตัวอย่างโดยรวมทั้งหมดว่าเป็นปัจจัย
ที่ส่งผลโดยตรงต่อความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจ  

โ ด ย มี ค ว า ม คิ ด เ ห็ น ที่ ส า คั ญ  คื อ 
รัฐวิสาหกิจจะยั่งยืนได้นั้นไม่สามารถจะมีแค่เฉพา
ระบบการปฏิบัติงานหรือแผนยุทธศาสตร์การ
ด าเนินงานท่ีดีเท่าน้ัน แต่องค์กรต้องมีบุคลากรที่มี
ทักษะ ความรู้ความเช่ียวชาญเพื่อน าระบบการ
ปฏิบัติงานหรือแผนการด าเนินงานต่างๆไปใช้ให้
เกิดผลส าเร็จได้ตามเปูาหมายที่ก าหนด กรณี
ดังกล่าวจึงมีความจ าเป็นที่รัฐวิสาหกิจจะต้องท า
ให้พนักงานเกิดความพึงพอใจและความผูกพัน 
เพื่อท าให้พนักงานใช้ศักยภาพของตนเองอย่าง
เต็มก าลังความรู้ความสามารถเพื่อสร้างประโยชน์
สูงสุดให้เกิดแก่องค์กร 
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คุณลักษณะของปัจจัย ผลสัมภาษณ์ 

4. การแต่งตั้งหน่วยงานเพื่อรับผิดชอบการพัฒนา
ความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจ โดยมีการก าหนด
อ านาจหน้าที่ท่ีเป็นลายลักษณ์อักษร 

5. การก าหนดให้มีนโยบายการพัฒนาความยั่งยืนเพื่อ
การปฏิบัติงาน (Policy in Practices) ที่เป็นลาย
ลักษณ์อักษร  

6. การระบุปัจจัยที่ส่งผลต่อความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจ
ตามหลักการแสดงความรับผิดชอบต่อสังคมและ
สิ่งแวดล้อม และหลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง  

7. การจัดให้มีผู้น าสืบทอดต าแหน่งและผู้น าในอนาคต
ที่มีคุณสมบัติครอบคลุมด้านทักษะความเป็นผู้น า 
ความรู้ความสามารถ และจริยธรรมด้านความ
รับผิดชอบต่อสังคมสิ่งแวดล้อม และความพอเพียง  

8. ผู้น าร่วมพัฒนาผู้สืบทอดต าแหน่งและผู้น าใน
อนาคต อย่างน้อยครอบคลุมด้านทักษะความเป็น
ผู้น า ความรู้ความสามารถ และจริยธรรมด้านความ
รับผิดชอบต่อสังคม สิ่งแวดล้อม และความพอเพียง  

9. ผู้น าจัดให้มีแผนเสริมสร้างความผูกพันที่ผู้น าระดับ            
มีส่วนร่วมอย่างมีประสิทธิผล 

อ้างอิงสาระส าคัญจาก ปัจจัยภาวะผู้น าที่มุ่ งเน้น
จริยธรรมและการเติบโตอย่างยั่งยืนในบทที่ 2 ทบทวน
วรรณกรรม หน้า 87 

ด าเนินงานตามภารกิจเป็นพื้นฐาน เพื่อเป็น
ต้นแบบให้พนักงานในองค์กรถือปฏิบัติ  ซึ่ ง
พฤติกรรมจริยธรรมควรครอบคลุมการพิจารณา
ใช้เงินงบประมาณของรัฐอย่างคุ้มค่า และการมี
จิตส านึกที่ค านึงถึงประโยชน์ของสังคม (Social 
Conscious) ไม่ก่อให้เกิดการแข่งขันที่ไม่เป็น
ธรรม ซึ่งจริยธรรมของผู้น าสามารถพิจาณาได้จาก
ทิศทางนโยบาย และแผนงานที่ผู้น านั้นๆ ก าหนด
เพื่อด าเนินงาน รวมถึงพฤติกรรมการปฏิบัติงาน
ในขณะที่ด ารงต าแหน่ง ซึ่งผู้น าไม่ควรบริหาร
จัดการองค์กรเพื่อตอบสนองความต้องการของ
ตนเอง เพิกเฉยต่อภารกิจที่รัฐวิสาหกิจได้รับ
มอบหมาย แต่ควรต้องเห็นถึงประโยชน์ท่ีประเทศ
และสั งคมจะ ได้ รั บจากการปฏิบั ติ ง านที่ มี
ประสิทธิผลขององค์กร 
อย่างไรก็ตามในการปฏิบัติหน้าที่ของผู้น านั้น
เนื่องจากต้องใช้ระบบสื่อสารเป็นกลไกหลักในการ
บริหารจัดการเพื่อให้บุคลากรปฏิบัติตามทิศทาง 
และแผนงานที่ก าหนด จึงอาจรวมปัจจัยด้านการ
สื่อสารเป็นส่วนหนึ่งของการเสริมสร้างภาวะผู้น า
ที่ดีในรัฐวิสาหกิจ 

 

ตารางที่ 17 ปัจจัยที่ 3 การบริหารจัดการความยั่งยืนเชิงยุทธศาสตร์  
คุณลักษณะของปัจจัย ผลสัมภาษณ์ 

การบริหารจัดการความยั่งยืนเชิงยุทธศาสตร์ ( IOC= 
1.00) 
1. วิเคราะห์ปัจจัยภายในและภายนอกที่ส่งผลต่อ

องค์กร เพื่อก าหนดวิสัยทัศน์และภารกิจที่เน้นการ
เติบโตอย่างสมดุลและรับผิดชอบต่อสังคมและ
สิ่งแวดล้อม ที่ครอบคลุม  
1.1 การวิเคราะห์ปัจจัยภายในองค์กร และปัจจัย

ด้านเศรษฐกิจ สังคม/วัฒนธรรม และ     

ผลการสัมภาษณ์กลุ่มตัวอย่าง พบว่ากลุ่ม
ตัวอย่างทั้งหมดเห็นตรงกันว่าการบริหารจัดการ
ความยั่งยืนเชิงยุทธศาสตร์เป็นปัจจัยที่มีอิทธิพล
และสามารถส่งผลต่อความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจ
ไทย โดยมีคะแนน IOC ที่ 1.00 คะแนน  

ซึ่งมีความคิดเห็นท่ีส าคัญ คือ รัฐวิสาหกิจ
จะด าเนินการหรือเติบโตอย่างไรในอนาคตนั้น
ขึ้นกับทิศทางที่รัฐวิสาหกิจก าหนด รวมถึงการ 
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คุณลักษณะของปัจจัย ผลสัมภาษณ์ 

สิ่งแวดล้อมภายนอกที่ส่งผลความส าเร็จตาม
ภารกิจของรัฐวิสาหกิจอย่างยั่ งยืนอย่าง
ครบถ้วนทันกาล  

1.2 การมี SWOT ที่ครอบคลุมด้านประเด็นด้าน
เศรษฐกิจ สังคม/วัฒนธรรม และสิ่งแวดล้อม
อย่างเป็นลายลักษณ์อักษร           

2. ก าหนดยุทธศาสตร์และวัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ 
เพื่อสร้างความยั่งยืนหรือผู้ส าเร็จในระยะยาว โดย
พิจารณาประเด็นความท้าทายและใช้ความได้เปรียบ
เชิงยุทธศาสตร์ รวมถึงความสามารถพิเศษของ
รัฐวิสาหกิจเป็นหลัก โดยครอบคลุมประเด็นดังน้ี 
2.1 การ วิ เคราะห์  และระบุความท้ าทายเชิ ง

ยุทธศาสตร์ ความได้เปรียบเชิงยุทธศาสตร์ 
และความสามารถพิเศษของรัฐวิสาหกิจที่
ส่งผลความส าเร็จตามภารกิจของรัฐวิสาหกิจ
อย่างยั่งยืน โดยครอบคลุมมิติทั้งด้านเศรษฐกิจ 
สังคม/วัฒนธรรม และสิ่งแวดล้อม  

2.2 ก าหนดยุ ท ธศาสตร์  วั ต ถุ ป ร ะส งค์ เ ชิ ง
ยุทธศาสตร์  และเปูาประสงค์ เพื่อสร้าง
ความส าเร็จตามภารกิจในระยะยาว โดย
ครอบคลุมมิติทั้งด้านภารกิจ เศรษฐกิจ สังคม/
วัฒนธรรม และสิ่งแวดล้อมอย่างสมดุล 

วางแผนยุทธศาสตร์ระยะยาวและประจ าปีที่
รัฐวิสาหกิจจะต้องถือปฏิบัติในแต่ละปี โดยหาก
รัฐวิสาหกิจก าหนดทิศทางที่ขาดความสมดุลเน้น
ให้ความส าคัญเฉพาะภารกิจหรือด้านเศรษฐกิจ ก็
จะส่งผลให้ไม่สามารถสร้างผลกระทบต่อสังคม
และสิ่งแวดล้อม ในขณะที่ประสบความส าเร็จตาม
เปูาหมายเชิงเศรษฐกิจท่ีระบุตามแผนยุทธศาสตร์
ระยะยาวและแผนปฏิบัติการประจ าปีขององค์กร 

ทั้งนี้เนื่องจากการวางแผนยุทธศาสตร์
จ าเป็นต้องค านึงถึงความสามารถพิเศษหรือ
ทรัพยากรที่องค์กรมีเหนือคู่เทียบ หากจะท าให้
องค์กรบรรลุตามเปูาหมายได้ในระยะยาว รวมถึง
ต้องมีการติดตามประเมินผลส าเร็จของเปูาหมาย
ตามแผนยุทธศาสตร์ระยะยาวและประจ าปี ซึ่ง
เ ป็ น ก ร ะ บ ว น ก า ร ส า คั ญ ที่ จ ะ ส ะ ท้ อ น ถึ ง
ความส าเร็จของการบริหารจัดการความยั่งยืนเชิง
ยุทธศาสตร์ จึงอาจรวมปัจจัยที่เกี่ยวข้องกับการ
บริหารทรัพยากรที่สร้างความได้เปรียบทางการ
แข่งขัน และการประเมินผลส าเรจ็ด้านความยั่งยนื
เข้าเป็นองค์ประกอบหนึ่งของการบริหารจัดการ
ยุทธศาสตร์ของรัฐวิสาหกิจได้ 

3. จัดท าและบริหารความส าเร็จของแผนยุทธศาสตร์
และแผนปฏิบัติการประจ าปี เพื่อการเติบโตอย่าง
สมดุ ลระหว่ า งรั ฐวิ สาหกิจ  เศรษฐกิจ  สั งคม 
สิ่งแวดล้อม และวัฒนธรรม ที่ครอบคลุม  
3.4 การจั ดท า แผนยุ ทธศาสตร์  ที่ ส่ ง ผล ให้

รัฐวิสาหกิจเกิดความยั่งยืนได้ตามวิสัยทัศน์ที่
ก าหนด 

3.5 การจัดท าแผนปฏิบัติ การประจ าปี  ที่ มี
แผนงาน/โครงการสอดรับและส่ งเสริม
ความส าเร็จของวัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ที่
ครอบคลุมมิติทั้ งด้ านเศรษฐกิจ  สั งคม/
วัฒนธรรม และสิ่งแวดล้อม  
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3.6 ก าหนดช่องทางและการถ่ายทอดแผนปฏิบัติ
การแก่พนักงาน และคู่ค้า ผู้ส่งมอบ และ
คู่ความร่วมมือในการประกอบกิจการตาม
ภารกิจ  

4.  ประ เมินผลส า เ ร็ จของแผนยุทธศาสตร์ และ
แผนปฏิบัติการประจ าปี เพื่อการเติบโตอย่างสมดุล
ระหว่างรัฐวิสาหกิจ เศรษฐกิจ สังคม สิ่งแวดล้อม 
และวัฒนธรรม ที่ครอบคลุม  
4.3 การประเมินและคาดการณ์ให้ทรัพยากรทั้ง

ด้านการเงินและไม่ใช่การเงินเพียงพอที่จะท า
ให้ แ ผ นปฏิ บั ติ ก า ร ประจ า ปี  แ ล ะแผ น
ยุทธศาสตร์เพื่อสร้างความยั่งยืนเกิดผลส าเร็จ
ตามเปูาหมาย  

4.4 ประเมินผลส าเร็จด้านความยั่งยืนของแผน
ยุทธศาสตร์และแผนปฏิบัติการประจ าปี 

4.5 การคาดการณ์การเปลี่ยนแปลงภายในและ
ภ า ย น อ ก ที่ ส า ม า ร ถ ส่ ง ผ ล ก ร ะ ท บ ต่ อ
ความส าเร็จของแผนปฏิบัติการ และแผน
ยุ ท ธศ าสต ร์ เพื่ อ ส ร้ า งค วามยั่ ง ยื น ขอ ง
รัฐวิสาหกิจ 

4.6 การบรรลุผลส าเร็จตามวัตถุประสงค์ เ ชิง
ยุทธศาสตร์หรือเปูาประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ที่
ก าหนดในแผนยุทธศาสตร์ระยะยาว  

4.7 การบรรลุผลตามเปูาหมายของแผนปฏิบัติการ
ประจ าปี 

อ้างอิงสาระส าคัญจาก ปัจจัยการบริหารจัดการความ
ยั่งยืนเชิงยุทธศาสตร์ในบทที่ 2 ทบทวนวรรณกรรม 
หน้า 88 

 

ตารางที่ 18 ปัจจัยที่ 4 การบริหารทรัพยากรที่สร้างความได้เปรียบทางการแข่งขัน  
คุณลักษณะของปัจจัย ผลสัมภาษณ์ 

การบริหารทรัพยากรที่สร้างความได้เปรียบทางการ
แข่งขัน (IOC = 0.71) 

จากการสัมภาษณ์พบว่ากลุ่มตัวอย่าง
จ านวน 13 ราย หรือคิดเป็น 13 คะแนน เห็น
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1. การบริหารทรัพยากรที่มีคุณลักษณะ คือ 
    1.1 มีคุณค่า 
    1.2 หาได้ยาก 
    1.3 ไม่สามารถลอกเลียนแบบได้อย่างสมบูรณ์  
    1.4 ทรัพยากรท าให้เกิดความได้เปรียบทางการ

แข่งขันเหนือคู่แข่งหรือคู่เทียบในระยะยาว จน
น าไปสู่ความยั่งยืน 

อ้างอิงสาระส าคัญจาก ปัจจัยการบริหารทรัพยากรที่
สร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันในบทที่ 2 ทบทวน
วรรณกรรม หน้า 89 

ตรงกันว่าเป็นปัจจัยที่สามารถส่งผลตอ่ความยั่งยนื
ของรัฐวิสาหกิจไทย ในขณะที่มีผู้ทรงคุณวุฒิ
จ านวน 1 ท่าน  

และผู้แทนรัฐวิสาหกิจจ านวน 2 ราย ไม่
แน่ใจว่าปัจจัยดังกล่าวจะส่งผลต่อความยั่งยืนของ
รัฐวิสาหกิจได้อย่างแท้จริง โดยมีความคิดเห็นว่า 
ปัจจัยดังกล่าวที่ต้องใช้ควบคู่กับกระบวนการอื่น
โดยเฉพาะกระบวนการวางแผนเชิงกลยุทธ์ จึงจะ
ท าให้มีศักยภาพในการสร้างผลความยั่งยืนได้ตาม
ความคาดหวัง การบริหารทรัพยากรที่สร้างความ
ได้เปรียบทางการแข่งขันนี้จึงไม่ส่งผลโดยตรงต่อ
การสร้างความยั่งยืนในรัฐวิสาหกิจ  

ในขณะที่ผู้ทรงคุณวุฒิ จ านวน 1 ราย ไม่
เห็นด้วย เนื่องจากเห็นว่ารัฐวิสาหกิจไม่ได้ถูก
จัดตั้งขึ้นเพื่อการแข่งขัน ดังนั้นจึงไม่ควรมุ่งเน้น
การจัดหาทรัพยากรตามคุณสมบัติข้างต้น เพื่อ
เสริมศักยภาพในการแข่งขันในระยะยาว แต่ควร
มุ่งเน้นการบริหารทรัพยากรอย่างมีประสิทธิภาพ 
ประหยัด และมีคุณค่าเพื่อน าไปสู่การรักษา
ทรัพยากรธรรมชาติและสร้างคุณภาพชีวิตของคน
ในสังคมที่ดีเป็นส าคัญ  

 

ตารางที่ 19 ปัจจัยที่ 5 การบริหารความเสี่ยง  
คุณลักษณะของปัจจัย ผลสัมภาษณ์ 

การบริหารความเสี่ยง (IOC = 1.00) 
1. การจัดท านโยบายการบริหารความเสี่ยงที่มุ่งเน้น

กระจายและลดความเสี่ยงที่เกิดจากปัจจัยทั้งภายใน
และภายนอกองค์กรในทุกระดับ เช่น ปัจจัยเสี่ยง
จากโลกาภิวัตน์              เป็นต้น 

2. การระบุปัจจัยเสี่ยงที่ส่งผลต่อความยั่งยืนครอบคลุม
มิติด้านการเงิน การปฏิบัติการ ยุทธศาสตร์ และ
กฎหมายระเบียบข้อบังคับ และมิติด้านเศรษฐกิจ 
สังคม สิ่งแวดล้อม และวัฒนธรรม  

การสัมภาษณ์กลุ่มตัวอย่าง พบว่าทั้ง 17 
รายหรือคิดเป็นค่าคะแนน IOC ที่ 1.00 คะแนน
เห็นตรงกันว่าปัจจัยดังกล่าวมีอิทธิพลต่อความ
ยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทย 

โดยมีความคิดเห็นที่ส าคัญ คือ การ
บริหารความเสี่ยงเป็นปัจจัยที่ส าคัญยิ่งต่อการ
สร้างผลส าเร็จทั้งด้านการเงินและไม่ใช่การเงิน
ของรัฐวิสาหกิจในระยะยาว โดยปัจจัยดังกล่าว
ควรถูกใช้ด าเนินการร่วมกับการวางแผนเชิง
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3. การวิเคราะห์ระดับความรุนแรงและโอกาสเกิดความ
เสี่ยงของปัจจัยเสี่ยงที่ส่งผลต่อความยั่ งยืนของ
องค์กร  

4. การบริหารความเสี่ยง และประเมินผลส าเรจ็ของการ
บริหารความเสี่ยงเพื่อความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจที่
ครอบคลุม  
4.1 จัดท าแผนบริหารความเสี่ยง ที่มีการก าหนด

เปูาหมายความส าเร็จชัดเจน  
4.2 การประเมินผลการบริหารความเสี่ยงสม่ าเสมอ 

จนไม่ก่อให้เกิดปัญหาความเสี่ยงด้านจริยธรรม
ในองค์กร 

อ้างอิงสาระส าคัญจาก ปัจจัยการบริหารความเสี่ยง ใน
บทที่ 2 ทบทวนวรรณกรรม หน้า 89 

ยุทธศาสตร์ เพื่อท าให้องค์กรสามารถวิเคราะห์
ปัจจัยที่จะส่งผลกระทบต่อการบรรลุเปูาหมายเชิง
ยุทธศาสตร์ขององค์กรได้อย่างครบถ้วน และวาง
แนวทางปูองกันและบริหารเพื่อลดความรุนแรง
ของผลกระทบดังกล่าวได้อย่างมีประสิทธิผล  

 

 

ตารางที่ 20 ปัจจัยที่ 6 การบริหารห่วงโซ่อุปทาน  
คุณลักษณะของปัจจัย ผลสัมภาษณ์ 

การบริหารห่วงโซ่อุปทาน (IOC = 0.94) 
1. การออกแบบระบบงานและกระบวนการ (Work 

Systems & Work Processes) ที่เหมาะสมและ
สอดคล้องกับความสามารถในการบริหารจัดการของ
องค์กร เพื่อตอบสนองรัฐวิสาหกิจ และผู้มีส่วนได้
ส่วนเสียทุกกลุ่มอย่างสมดุล ท่ีครอบคลุม  
1.1 การทบทวนและออกแบบระบบงานและ

กร ะ บ วน ก า ร ท า ง า น  ใ ห้ ส อด ค ล้ อ ง กั บ
ความสามารถพิเศษและทิศทางยุทธศาสตร์
ความยั่งยืนขององค์กร   

1.2. การระบุความต้องการของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
เพื่อจัดท าข้อก าหนดของกระบวนการท างาน
ส าคัญ  

2. การพัฒนาระบบงานและกระบวนการเพื่อลด
ผลกระทบที่มีต่อเศรษฐกิจ สังคม สิ่งแวดล้อมและ
วัฒนธรรม  

3. การส่งเสริมคู่ค้าและผู้ส่งมอบในห่วงโซ่อุปทานให้มี

ปัจจัยดังกล่าวนี้กลุ่มตัวอย่างจ านวน 16 
รายหรือคิดเป็น 16 คะแนน เห็นว่าเป็นปัจจัยที่
สามารถส่งผลต่อความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจ  

โดยมีความเห็นส าคัญ คือ การบริหาร
ห่วงโซ่นั้นเป็นองค์ประกอบที่ส าคัญหนึ่งของ
หลักการแสดงความรับผิดชอบต่อสังคมและ
สิ่งแวดล้อม โดยเป็นเครื่องมือที่จะท าให้องค์กร
เ ห็ น ภ า พ ร ว ม ทั้ ง ท รั พ ย า ก ร  ร ะ บ บ แ ล ะ
กระบวนการท า ง าน  ร วมถึ งคุณภาพกา ร
ปฏิบัติงานของพนักงานและผู้เกี่ยวข้องอื่นใน
กระบวนการต่างๆ ซึ่งหากองค์กรสามารถบริหาร
ความสัมพันธ์ของห่วงโซ่อุปทาน และก ากับการใช้
ทรัพยากรให้น าไปสู่การสร้างคุณภาพชีวิตที่ดี 
ร่ วมกับการรักษาทรัพยากรธรรมชาติและ
สิ่งแวดล้อมได้อย่างสมดุล ก็จะท าให้รัฐวิสาหกิจ
เกิดความยั่งยืนได้ในระยะยาว  

อย่างไรก็ตามมีผู้แทนรัฐวิสาหกิจ จ านวน 
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คุณสมบัติและมีความสามารถในการยกระดับผลงาน
ของรัฐวิสาหกิจและความพึงพอใจของลูกค้า/
ผู้ใช้บริการ  

4. การเตรียมความพร้อมต่อภัยพิบัติหรือภาวะฉุกเฉิน 

อ้างอิงสาระส าคัญจาก ปัจจัยการบริหารห่วงโซ่อุปทาน 
ในบทที่ 2 ทบทวนวรรณกรรม หน้า 90 

1 ราย ไม่แน่ใจว่าการบริหารห่วงโซ่อุปทานที่ดีจะ
ส่งผลต่อความยั่งยืน เนื่องจากเห็นว่าปัจจัย
ดังกล่าวควรด าเนินการร่วมกับหลักการหรือแนว
ปฏิบัติที่ดีอื่น เช่น การปฏิบัติต่อแรงงานด้วย
ความเป็นธรรม เพื่อให้องค์กรเกิดความรับผิดชอบ
เพื่อน าไปสู่ความยั่งยืนได้ตามหลักการแสดงความ
รับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม ISO 26000 

 

ตารางที่ 21 ปัจจัยที่ 7 การสื่อสารขององค์กร  
คุณลักษณะของปัจจัย ผลสัมภาษณ์ 

การสื่อสารขององค์กร (IOC = 0.94) 
1. การมุ่งเน้นการสื่อสารสองทิศทาง และการสื่อสาร

แบบ เ ผ ชิญหน้ า  เ พื่ อ ส ร้ า งค ว าม เ ข้ า ใ จและ
ความสัมพันธ์ที่ดี รวมถึงลดความขัดแย้ง 

2. ผู้น าระดับสูงก าหนดช่องทางการสื่อสารเรื่องส าคัญที่
หลากหลายและพนักงานเข้าถึงได้โดยง่าย  

3. การประยุกต์ใช้เทคโนโลยีเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพการ
สื่อสารของรัฐวิสาหกิจไทย  

4. พนักงานมีความพึงพอใจต่อการสื่อสารของผู้น าและ
องค์กรเพิ่มอย่างต่อเนื่อง 

อ้างอิงสาระส าคัญจาก ปัจจัยการสื่อสารขององค์กร ใน
บทที่ 2 ทบทวนวรรณกรรม หน้า 91 

เมื่อสัมภาษณ์กลุ่มตวัอย่างพบว่ามีจ านวน 
16 ราย หรือคิดเป็นคะแนนเท่ากับ 16 คะแนน 
เห็นตรงกันว่าปัจจัยด้านการสื่อสารสามารถท าให้
รัฐวิสาหกิจเกิดความยั่งยืน 

โ ด ย มี ค ว า ม คิ ด เ ห็ น ที่ ส า คั ญ  คื อ 
ระบบสื่อสารเป็นระบบหนึ่งของการก ากับดูแล
องค์กร เป็นระบบที่ผู้ก ากับดูแลและผู้น าระดับสูง
ใช้เพื่อท าให้พนักงานเกิดความเช่ือมั่น เชื่อใจ และ
มุ่งมั่นปฏิบัติตามทิศทาง แผนงาน รวมถึงค่านิยม
ที่องค์กรต้องการให้ถือปฏิบัติจนเกิดผลส าเร็จ 
การสื่อสารจึงเป็นระบบที่มีความส าคัญต่อ
จิตวิทยาภายในองค์กร ดังนั้นการสื่อสารจึงควรมี
ความชัดเจนและเป็นไปอย่างมีความรับผิดชอบ 
ท าให้พนักงานที่มีพฤติกรรมที่แตกต่างกันเกิด
ความสามัคคีและยอมรับปฏิบัติในทิศทางหรือ
พฤติกรรม    ที่ดีที่ผู้น าก าหนด ทั้งนี้ควรให้
ความส าคัญเพิ่มเติมกับเทคโนโลยีที่จะท าให้การ
สื่อสารเป็นไปได้โดยสะดวกในวงกว้าง ซึ่งหากการ
สื่อสารขาดความรับผิดชอบก็จะยิ่งส่งผลกระทบ
เชิงลบต่อภาพลักษณ์และความส าเร็จในการ
ประกอบกิจการขององค์กรได้อย่างรุนแรงใน
อนาคต  

ในขณะที่ผู้แทนรัฐวิสาหกิจ จ านวน 1 
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คุณลักษณะของปัจจัย ผลสัมภาษณ์ 

รายเห็นว่าไม่แน่ใจ เนื่องจากเห็นว่าระบบสื่อสาร
เป็นเพียงปัจจัยสนับสนุนการท างานของผู้น า
ระดับสูง และการด าเนินงานอื่นภายในองค์กร จึง
ไม่เป็นปัจจัยท่ีจะส่งผลโดยตรงต่อความยั่งยืนของ
รัฐวิสาหกิจไทย 

 

ตารางที่ 22 ปัจจัยที่ 8 การประเมินผลความยั่งยืน  
คุณลักษณะของปัจจัย ผลสัมภาษณ์ 

การประเมินผลความยั่งยืน (IOC = 0.76) 
1. การประเมินและคาดการณ์ทรัพยากรเพื่อสร้างความ

ยั่งยืน 
2 การพัฒนาระบบประเมินความยั่งยืนระดับองค์กรที่มี

หลักเกณฑ์ ตัวช้ีวัด และน้ าหนักที่สมดุล ครอบคลุม
ความส าเร็จตามภารกิจ เศรษฐกิจ สังคม/วัฒนธรรม 
และสิ่งแวดล้อม 

3. การประเมินผลส าเร็จด้านความยั่งยืนของแผน
ยุทธศาสตร์และแผนปฏิบัติการประจ าปี  

4. การคาดการณ์การเปลี่ยนแปลงภายในและภายนอก
ที่ ส ามารถส่ งผลกระทบต่ อความส า เ ร็ จของ
แผนปฏิบัติการ และแผนยุทธศาสตร์เพื่อสร้างความ
ยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจ  

5. การเข้าร่วมรับการประเมินความยั่งยืนจากองค์กรทั้ง
ในและต่างประเทศ 

 

อ้างอิงสาระส าคัญจาก ปัจจัยการประเมินผลความ
ยั่งยืน ในบทที่ 2 ทบทวนวรรณกรรม หน้า 91 

จากการสัมภาษณ์กลุ่มตัวอย่างพบว่ามี
จ านวน 15 รายหรือคิดเป็น 15 คะแนน ที่เห็นว่า
ปัจจัยดังกล่าวนี้มีอิทธิพลต่อความยั่งยืนของ
รัฐวิสาหกิจไทย  

โดยมีความคิด เห็นส าคัญ  คื อ  การ
ประเมินความยั่งยืนเป็นองค์ประกอบหนึ่งของการ
บริหารจัดการองค์กรและการวางแผนยุทธศาสตร์ 
ซึ่งจะท าให้องค์กรรับรู้ได้ถึงสถานะของตนเองใน
ปัจจุบัน และสามารถน าข้อมูลช่องว่าง (GAP 
Analysis) ที่วิเคราะห์ได้น ากลับมาปรับปรุงการ
ด าเนินงานในรัฐวิสาหกิจให้มีความคืบหน้าและ
บรรลุได้ตามทิศทางและเปูาหมายความยั่งยืนที่
องค์กรก าหนด โดยหากขาดการประเมินผลส าเร็จ
ด้านความยั่งยืนย่อมจะท าให้การบริหารจัดการ
องค์กรไม่ครบถ้วนสมบูรณ์ อย่างไรก็ตามระบบ
ประเมินผลรัฐวิสาหกิจในปัจจุบันยังมีข้อจ ากัด 
เนื่องจากถูกจัดท าขึ้นเพื่อประเมินผลส าเร็จของ
รัฐวิสาหกิจในการด าเนินงานตามแนวนโยบายผู้
ถือหุ้นภาครัฐท่ี สคร. ก าหนด ซึ่งบางกรณีไม่ได้รับ
ความเห็นชอบร่วมกันกับหน่วยงานก ากับดูแล
รัฐวิสาหกิจอื่นๆ จากกรณีดังกล่าวจึงท าให้ระบบ
ประเมินรัฐวิสาหกิจในปัจจุบันไม่สามารถประเมิน
ผลส าเร็จของรัฐวิสาหกิจทุกมิติในเชิงบูรณาการ 
และไม่สามารถสะท้อนการประเมินความยั่งยืน
ของรัฐวิสาหกิจได้อย่างแท้จริง  
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คุณลักษณะของปัจจัย ผลสัมภาษณ์ 

ซึ่งนอกจากกลุ่มที่เห็นด้วยดังกล่าวยังมี
ผู้ทรงคุณวุฒิจ านวน 1 ท่าน และผู้แทน
รัฐวิสาหกิจจ านวน 1 ราย ที่ไม่เห็นด้วย โดยระบุ
ว่าเป็นระบบประเมินผลนี้ เป็นระบบบริหาร
จัดการที่องค์กรต่างๆ ต้องมีเป็นปกติ เพื่อติดตาม
ความส าเร็จของการด าเนินงานขององค์กรทั้งใน
ระยะสั้นและระยะยาว ปัจจัยดังกล่าวจึงไม่เป็น
ปัจจัยที่จะส่งผลให้รัฐวิสาหกิจเกิดความยั่งยืนได้
โดยตรง  

 

ตารางที่ 23 ปัจจัยที่ 9 การบริหารความขัดแย้งและความสัมพันธ์และการมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้เสีย  
คุณลักษณะของปัจจัย ผลสัมภาษณ์ 

การบริหารความขัดแย้งและความสัมพันธ์และการมี
ส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้เสีย (IOC = 1.00) 
1. การระบุและส ารวจความต้องการของผู้มีส่วนได้ส่วน

เสียทั้งทางตรงทางอ้อม ท่ีครอบคลุม  
1.1 ก าหนดแนวทางการระบุผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่

ส าคัญของรัฐวิสาหกิจโดยใช้แนวทางหรือ
เครื่องมือท่ีเชื่อถือได้  

1.2 การส ารวจและระบุความต้องการ ความกังวล 
และผลกระทบเชิงลบของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่
ส าคัญของรัฐวิสาหกิจ  

1.3 การวิเคราะห์และระบุประเด็นความขัดแย้ง 
ความรุนแรงของผลกระทบ และโอกาสความ
เป็นไปได้ที่จะเกิดความขัดแย้ง  

2. การตอบสนองความต้องการของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
อย่างสมดุล เพื่อลดความขัดแย้งระหว่างผู้มีส่วนได้
ส่วนเสีย  

3. การเสริมสร้างการมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
ในการแสดงความเห็น ปฏิบัติงานและตรวจสอบ
รัฐวิสาหกิจที่ครอบคลุม  
3.1 การจัดท าและด าเนินการตามแผนบริหาร

ความสัมพันธ์กับกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสียส าคัญ

เมื่อท าการสัมภาษณ์กลุ่มตัวอย่างพบว่า
ทั้ง 17 ราย เห็นตรงกันว่าเป็นปัจจัยส าคัญที่จะ
ส่งผลให้รัฐวิสาหกิจเกิดความยั่งยืน  

โดยมีความคิดเห็นส าคัญ คือ รัฐวิสาหกิจ         
ถูกจัดตั้งขึ้นเพื่อตอบสนองความต้องการและ
ความคาดหวังของประชาชนและสังคม ซึ่งจาก
การที่รัฐวิสาหกิจเกี่ยวข้องกับผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
จ านวนมากทั้งภายในและภายนอกองค์กร โดย
ผลประโยชน์หรือความตอ้งการของผู้มีสว่นได้สว่น
เสียภายในอาจขัดแย้งกับผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
ภายนอก ดังนั้นรัฐวิสาหกิจจึงต้องมีการก าหนด
จริยธรรมการปฏิบัติงานเพื่อปูองกันผู้น าหรือ
พนักงานองค์กรสร้างผลประโยชน์ให้เกิดแก่
ตนเอง และไม่ตอบสนองต่อความต้องการของ   
ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายนอกอย่างทั่วถึงและเท่า
เทียม  

รวมถึงจากการที่ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียของ
รัฐวิสาหกิจเป็นกลุ่มเดียวกับลูกค้าหรือผู้ใช้บริการ
ขององค์กร ดังนั้นการสร้างความสัมพันธ์ที่ดี
ตอบสนองได้ตามความต้องการที่คาดหวังก็
สามารถสะท้อนได้ถึงความส าเร็จตามภารกิจที่
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ของรัฐวิสาหกิจ  
3.2 การติดตามและประเมินผลส าเร็จของการ

ด าเนินงานตามแผนบริหารความสัมพันธ์กับผู้มี
ส่วนได้ส่วนเสียส าคัญของรัฐวิสาหกิจ 

อ้างอิงสาระส าคัญจาก ปัจจัยการบริหารความขัดแย้ง
และความสัมพันธ์และการมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้เสีย 
ในบทที่ 2 ทบทวนวรรณกรรม หน้า 92 

รัฐวิสาหกิจได้รับมอบหมาย  
นอกจากน้ันการมีความสัมพันธ์ที่ดีกับผู้มี 

ส่วนได้ส่วนเสียยังจะท าให้รัฐวิสาหกิจได้รับการ
สนับสนุนและไม่ได้รับการต่อต้านหรือขัดขวาง
แผนงาน/โครงการลงทุนที่ส าคัญ ที่จะส่งผล
กระทบโดยตรงต่อความส าเร็จตามภารกิจทั้งใน
ปัจจุบันและอนาคตในอีกทางหนึ่ง 

 

ตารางที่ 24 ปัจจัยที่ 10 การบริหารการเงินที่สมดุลและพอเพียง 
คุณลักษณะของปัจจัย ผลสัมภาษณ์ 

การบริหารการเงินที่สมดุลและพอเพียง (IOC = 1.00) 
1. การบริหารงบประมาณที่มุ่งสร้างผลส าเร็จตามภารกิจ

ในระยะยาวมากกว่าระยะสั้น  
2. การบริหารต้นทุนและค่าใช้จ่ายในการปฏิบัติงานให้

อยู่ในระดับที่สอดรับกับรายรับหรือศักยภาพการสร้าง
รายได้ในปัจจุบันและอนาคต  

3. การจัดท าแผนงานด้านงบประมาณ (Budgeting 
Plan) เพื่อติดตามและประเมินความเพียงพอของ
ทรัพยากรทางการเงินที่ส่งผลต่อการสร้างผลส าเร็จ
ตามภารกิจ  

4. บริหารการลงทุนที่ค านึงถึงการสร้างผลส าเร็จตาม
ภารกิจในระยะยาว ท่ีครอบคลุม  

4.1 การประยุกต์ใช้การบริหารจัดการเพื่อสร้าง
มูลค่าทางเศรษฐศาสตร์ (Economic Value 
Management : EVM) และ  

4.2 การวิเคราะห์ผลตอบแทนทางเศรษฐศาสตร์ 
(Economic Profit) เพื่อสะท้อนความคุ้มค่า
เชิงเศรษฐศาสตร์ในการลงทุน 

อ้างอิงสาระส าคัญจาก ปัจจัยการบริหารการเงินที่สมดุล
และพอเพียง ในบทที่ 2 ทบทวนวรรณกรรม หน้า 92 

ผลจากการสัมภาษณ์พบว่ากลุ่มตัวอย่าง           
ทุกรายเห็นตรงกันว่าเป็นปัจจัยที่ส าคัญยิ่งต่อ
ความยั่งยืนของทุกองค์กรรวมถึงรัฐวิสาหกิจไทย  

โดยมีความคิด เห็นที่ ส าคัญ ได้ แก่ 
รัฐวิสาหกิจถูกจัดตั้งเพื่อมุ่งสร้างความส าเร็จตาม
วัตถุประสงค์จัดตั้ง ดังนั้นจึงไม่ควรมุ่งแสวงหา
รายได้สูงสุดจากการด าเนินงาน แต่เนื่องจาก
องค์กรต้องมีงบประมาณที่สามารถน าไปใช้ใน
การด าเนินงานตามภารกิจได้อย่างเพียงพอทั้งใน
ระยะสั้นและระยะยาว จึงมีความจ าเป็นที่
รัฐวิสาหกิจต้องก าหนดแนวทางการบริหาร
ทรัพยากรทางการเงินอย่างสมดุลและพอเพียง 
และจัดท าแผนการจัดการทางการเงินที่ท าให้
องค์กรมีรายได้ที่เพียงพอต่อค่าใช้จ่าย และมีการ
ใช้งบประมาณเพื่อการจัดซื้อจัดจ้าง และลงทุน
อย่างมีประสิทธิภาพ ค านึงถึงความคุ้มค่าและไม่
ท าให้เกิดการสูญเสียสภาพคล่องที่จะสนับสนุน
การปฏิบัติงานตามภารกิจทั้งในระยะสั้นและ
ระยะยาว 
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ตารางที่ 25 ปัจจัยที่ 11 การบริหารจัดการสารสนเทศและองค์ความรู้  
คุณลักษณะของปัจจัย ผลสัมภาษณ์ 

การบริหารจัดการสารสนเทศและองค์ความ รู้                 
(IOC = 1.00) 
1. จัดให้มีแผนแม่บทสารสนเทศที่สามารถปฏิบัติได้บน            

พื้นฐานความรู้และความสามารถของบุคลากร
ภายในรัฐวิสาหกิจ 

2. ระบบสารสนเทศสนับสนุนการติดตาม วัดผลงาน 
บริหารความเสี่ยง ควบคุมและตรวจสอบภายใน 
เพิ่มประสิทธิภาพการให้บริการ และการปฏิบัติงาน
ภายในรัฐวิสาหกิจ 

3. บริหารจัดการสารสนเทศและองค์กรความรู้ ให้เป็น
องค์กรแห่งการเรียนรู้ที่น าไปสู่ความยั่งยืนอย่าง
สมดุล 

4. มีการถ่ายทอดและใช้ประโยชน์สารสนเทศและองค์
ความรู้ท าให้เกิดการเรียนรู้ รักษาและส่งเสริมความรู้
และวัฒนธรรมองค์กรและชุมชนที่องค์กรเข้า
ด าเนินการ 

อ้างอิงสาระส าคัญจาก ปัจจัยการบริหารจัดการ
สารสนเทศและองค์ความรู้  ในบทที่  2  ทบทวน
วรรณกรรม หน้า 93 

กลุ่มตัวอย่างทั้งหมด 17 ราย ทุกรายต่าง
เห็นตรงกันว่าปัจจัยดังกล่าวมีอิทธิพลที่จะส่งผล
ให้รัฐวิสาหกิจไทยเกิดการเติบโตที่ยั่งยืนในระยะ
ยาว ซึ่งคิดเป็นค่า IOC เท่ากับ 1.00 คะแนน   

โดยมีความคิดเห็นที่ส าคัญ ได้แก่ ระบบ
การจัดการสารสนเทศเป็นกระบวนการบริหาร
จัดการภายในองค์กรที่จะท าให้เกิดความยั่งยืนได้
เมื่อองค์กรมีการจัดเก็บข้อมูลที่ต้องการผ่าน
ช่องทางต่างๆอย่างครบถ้วน และต้องน าข้อมูลที่มี
มาใช้ประโยชน์ในกระบวนการต่างๆขององค์กร
ตั้งแต่กระบวนการวางแผน การให้บริการและ
ตอบสนองความต้องการของลูกค้า รวมถึงการ
ก ากับดูแลการด าเนินงานให้บรรลุได้ตามภารกิจ
อย่างมีประสิทธิผล โดยการใช้ข้อมูลดังกล่าวอาจ
มีการน าเทคโนโลยีเข้ามาช่วยสนับสนุน เพื่อให้
การใช้ข้อมูลสารสนเทศดังกล่าวเกิดประโยชน์
สูงสุด  

ซึ่ ง เพื่อท าให้องค์กรเกิดความยั่ งยืน
นอกเหนือจากการจัดเก็บรวบรวมและน าข้อมูล
มาใช้ประโยชน์แล้ว รัฐวิสาหกิจยังต้องมีการน า
ข้อมูลดังกล่าวมาแลกเปลี่ยน เรียนรู้  เพื่อให้
พนักงานเกิดองค์ความรู้ใหม่ที่จะพัฒนาองค์กรให้
ดียิ่งขึ้นจากปีผ่านมา กรณีดังกล่าวจึงอาจรวม
ปัจจัยด้านการจัดการนวัตกรรมเข้าเป็นส่วนหนึ่ง
ของการบริหารจัดการสารสนเทศและองค์ความรู้ 
เพื่อแสดงการปฏิบัติงานในเชิงบูรณาการโดยต่อ
ยอดให้การจัดการความรู้ขององค์กรน าไปสู่การ
พัฒนาทั้งด้านองค์ความรู้ ผลิตภัณฑ์ บริการและ
กระบวนการปฏิบัติงานใหม่เพื่อท าให้องค์กร
เพิ่มพูนประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานจนท าให้
เกิดความยั่งยืนได้จริงในอนาคต  
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ตารางที่ 26 ปัจจัยที่ 12 การจัดการนวัตกรรมเพ่ือความยั่งยืน  
คุณลักษณะของปัจจัย ผลสัมภาษณ์ 

การจัดการนวัตกรรมเพ่ือความยั่งยืน (IOC = 0.88) 

1. การมีกิจกรรมสร้างบรรยากาศเพื่อเสริมสร้าง
ความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ของพนักงาน  

2. การจัดท านโยบายนวัตกรรม เพื่อพัฒนาความ
ยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจ โดยมุ่งเน้นการใช้ความรู้และ
ความสามารถหลักของรัฐวิสาหกิจเป็นพื้นฐาน  

3. การจัดท าแผนพัฒนานวัตกรรมทั้งระยะยาวและ
ประจ าปี โดยมุ่งเน้นพัฒนาผลิตภัณฑ์ บริการ หรือ
ก า ร ปฏิ บั ติ ง า น ที่ รั บ ผิ ด ชอบ ต่ อ สั ง คม แ ล ะ
สิ่งแวดล้อม  

4. การจัดสรรทรัพยากรทางเงินโดยมีก าหนดวงเงินข้ัน
ต่ าอย่างสม่ าเสมอทุกปี  

5. การพัฒนานวัตกรรมที่มุ่งเน้นใช้เทคโนโลยีสะอาด  

6. การพัฒนานวัตกรรมที่เกิดประโยชน์หรือผลกระทบ
เชิงบวกต่อความส าเร็จของงานตามภารกิจองค์กร  

7. ก า ร พั ฒ น า น วั ต ก ร ร ม โ ด ย ใ ช้ ค ว า ม รู้ ข อ ง
ความสามารถของบุคลากรในองค์กรเป็นส าคัญ  

8. การประเมินผลส าเร็จของการใช้นวัตกรรมเพื่อ
เสริมสร้างความส าเร็จตามภารกิจอย่างยั่งยืน 

อ้างอิงสาระส าคัญจาก ปัจจัยการจัดการนวัตกรรมเพื่อ
ความยั่งยืน ในบทที่ 2 ทบทวนวรรณกรรม หน้า 94 

จากการสัมภาษณ์กลุ่มตัวอย่างจ านวน 
17 รายพบว่า 16 ราย เห็นว่าปัจจัยข้างต้นนี้มี
ความส าคัญต่อความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจ 

โดยมีความเห็นที่ส าคัญว่า นวัตกรรมเป็น
ปัจจัยที่ต่อยอดจากการบริหารจัดการความรู้
ภายในองค์กร โดยการกระตุ้นให้พนักงานเกิด
ความคิดริเริ่มสร้างสรรค์สิ่งใหม่ นอกจากจะท าให้
องค์กร เกิดการปรับปรุ งประสิทธิภาพการ
ปฏิบัติงานที่น าไปสู่การลดต้นทุน เพิ่มศักยภาพ
การแข่งขันแล้ว หากมองในมุมการแสดงความ
รับผิดชอบต่อสังคมนวัตกรรมกระบวนการ 
(Process Innovation) ยังจะสามารถช่วย
ตอบสนองและสร้างความพึงพอใจให้เกิดแก่ลูกค้า
และสังคมที่เป็นผู้รับบริการจากรัฐวิสาหกิจได้อีก
ทางหนึ่ง  

อย่างไรก็ตามหากพิจารณาในมุมมองตาม
หลักเศรษฐกิจพอเพียงแล้ว นวัตกรรมที่จะเกิดขึ้น
นั้นต้องเกิดจากการสั่งสมองค์ความรู้และเรียนรู้
อย่างลึกซึ้งมาเป็นระยะเวลานาน มากกว่าการท า
นวัตกรรมที่เกิดจากการที่องค์กรมีความพร้อม
ด้านการเงินและต้องการคิดสิ่งใหม่ที่แตกต่างจาก
คู่แข่งเพื่อเพิ่มศักยภาพการแข่งขัน  เช่น ใน
ปัจจุบัน 

ทั้ ง นี้ จ า กก า รสั มภ าษณ์ ยั งพบว่ า มี
ผู้ทรงคุณวุฒิจ านวน 1 ท่าน ที่ เห็นว่าปัจจัย
ดังกล่าว ไม่มีส่วนเกี่ยวข้องกับการสร้างความ
ยั่งยืนในรัฐวิสาหกิจ เนื่องจากตามหลักปรัชญา
เศรษฐกิจพอเพียงนั้นมุ่งเน้นการคิดสร้างสรรค์ 
(Creativity) โดยน าความรู้ดั้งเดิมที่มีในท้องถิ่น
หรือในประเทศมาสร้ างความเป็นอยู่อย่าง
พอเพียงในระยะยาว กรณีดังกล่าวจึงไม่เป็นการ
พัฒนาสิ่งใหม่ที่ต้องมีพื้นฐานการคิดค้น วิจัยหรือ
ใช้เทคโนโลยีเพื่อให้เกิดนวัตกรรมขั้นสูงที่จะท าให้
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คุณลักษณะของปัจจัย ผลสัมภาษณ์ 

เพิ่มความสามารถในการแข่งขันเพื่อความอยู่รอด
ในระยะยาว แต่เน้นน าความรู้ เดิมมาจัดการ
เพื่อให้สามารถอยู่ร่วมกับชุมชน สังคม และ
สิ่งแวดล้อมได้อย่างสมดุลและพอเพียง 

 

ตารางที่ 27 ปัจจัยที่ 13 การก ากับดูแลกิจการที่ดี  
คุณลักษณะของปัจจัย ผลสัมภาษณ์ 

การก ากับดูแลกิจการที่ดี (IOC = 1.00) 
1. การจัดท านโยบายการก ากับดูแลกิจการที่ดีที่มี

กรอบหลักการและแนวปฏิบัติตามมาตรฐานสากล 
2. บทบาทของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ  
3. การเปิดเผยข้อมูลสารสนเทศและความโปร่งใส  
4. การควบคุมภายใน 
5. การตรวจสอบภายใน 

อ้างอิงสาระส าคัญจาก ปัจจัยการก ากับดูแลกิจการที่ดี 
ในบทที่ 2 ทบทวนวรรณกรรม หน้า 94 

เมื่อสัมภาษณ์กลุ่มตัวอย่างพบว่าทั้ง 17 
ราย เห็นร่วมกันว่าเป็นปัจจัยที่สามารถส่งผลต่อ
ความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจ 

โดยมีความคิดเห็นส าคัญ คือ รัฐวิสาหกิจ
เป็นองค์กรของรัฐประเภทหนึ่งจึงมีความส าคัญยิ่ง
ที่จะต้องปฏิบัติงานโดยรับผิดชอบต่อรัฐในฐานะผู้
ถือหุ้น และปฏิบัติงานตามกฎหมาย ระเบียบ 
ข้ อบั งคับ  ที่ รั ฐก าหนดอย่ า งครบถ้ วนและ
ตรวจสอบได้  ซึ่ งก ารจะท า ให้ รั ฐวิ ส าหกิ จ
ด าเนินการได้ดังกล่าว จ าเป็นที่จะต้องมีการ
ก าหนดโครงสร้างที่แยกผู้ก ากับดูแลออกจากฝุาย
จัดการ เพื่อให้ผู้ก ากับดูแลซึ่งได้แก่คณะกรรมการ
รัฐวิสาหกิจก าหนดนโยบาย และแนวปฏิบัติต่างๆ
ให้ฝุายจัดการน าไปปฏิบัติ และก ากับดูแลเพื่อให้
ฝุายบริหารปฏิบัติได้ตามนโยบายและแนวทางที่
ก าหนดดังกล่าว ซึ่งนโยบายที่คณะกรรมการ
ก าหนดนั้นควรสอดคล้องกับความต้องการของผู้
ถือหุ้น และท าให้ผู้ถือหุ้นรวมถึงผู้มีส่วนไดส้่วนเสยี
ในสังคมได้รับประโยชน์สูงสุดจากการปฏิบัติงาน
ตามภารกิจของฝุายจัดการของรัฐวิสาหกิจ 

และเนื่องจากแนวทางการก ากับดูแลที่ดี
ของส านักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ
ปี 2552 ก าหนดให้รัฐวิสาหกิจต้องมีการก าหนด
จริยธรรมเป็นส่วนหนึ่งของนโยบายการก ากับดูแล
ที่ดีเพื่อให้บุคลากรของรัฐวิสาหกิจถึงปฏิบัติ จึง
ควรมีการรวมปัจจัยด้านการเสริมสร้างวัฒนธรรม
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คุณลักษณะของปัจจัย ผลสัมภาษณ์ 

จริยธรรมที่มุ่งเน้นความรับผิดชอบต่อสังคมและ
ความพอเพียงเป็นส่วนหนึ่งของปัจจัยด้านการ
ก ากับดูแลกิจการที่ดีของรัฐวิสาหกิจดังกล่าว 

 

ตารางที่ 28 ปัจจัยที่ 14 ความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม  
คุณลักษณะของปัจจัย ผลสัมภาษณ์ 

ความ รับ ผิดชอบต่อสั งคมและสิ่ งแวดล้ อม               
(IOC = 1.00) 
1. จัดท านโยบายการแสดงความรับผิดชอบต่อ

สังคมและสิ่งแวดล้อมที่สอดคล้องกับหลักการที่
เป็นที่ยอมรับในระดับสากล  

2. การบริหารจัดการด้านสิ่งแวดล้อม  
3. ความรับผิดชอบต่อผู้บริโภค  
4. สิทธิมนุษยชน  
5. การปฏิบัติทีเ่ป็นธรรม /การจัดซื้อจัดจ้างที่               

เป็นธรรม  
6. การสนับสนุนและพัฒนาชุมชน 

อ้างอิงสาระส าคัญจาก ปัจจัยความรับผิดชอบต่อ
สั ง คมและสิ่ ง แ วดล้ อ ม  ในบทที่  2  ทบทวน
วรรณกรรม หน้า 95 

จากการสัมภาษณ์พบว่ากลุ่มตัวอย่างทุก
รายเห็นว่าเป็นปัจจัยส าคัญที่จะสง่ผลให้รฐัวิสาหกจิ
ไทยเกิดความยั่งยืนด้วยคะแนน IOC ที่เท่ากับ 
1.00 คะแนน  

โดยมีความคิดเห็นที่ส าคัญ คือ การแสดง
ความรับผิดชอบต่อสังคมนั้นเป็นองค์ประกอบย่อย
หนึ่งในการก ากับดูแลกิจการที่ดีที่คณะกรรมการ
ต้องก าหนดนโยบายและก ากับดูแลให้พนักงานใน
องค์กรมีการปฏิบัติงานประจ าวันที่ค านึงถึงสังคม
และสิ่งแวดล้อม ดังนั้นการด าเนินงานดังกล่าวจึง
ส่งผลต่อความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจได้  

นอกจากน้ันจากการที่รัฐวิสาหกิจส่วนใหญ่
ด าเนินการตามภารกิจที่ส่งผลกระทบต่อเศรษฐกิจ 
สังคม และสิ่งแวดล้อมในขอบเขตที่มากกว่าเอกชน
โดยทั่วไป ดังนั้นจึงจ าเป็นที่รัฐวิสาหกิจต้องมี
กระบวนการทีล่ดและปูองกันผลกระทบเชิงลบจาก
ผลิตภัณฑ์ บริการและการปฏิบัติงานของตนเองใน
อนาคต (Preventive Care) 

 โดยไม่มุ่งเน้นเฉพาะการเป็นจิตอาสา ซึ่งไม่ส่งผลให้
เกิดการเปลี่ยนแปลงกระบวนการให้รับผิดชอบต่อ
สังคมและสิ่งแวดล้อมได้อย่างแท้จริง โดยหาก
องค์กรสามารถท าให้สังคมและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
ภายนอกมีความเป็นอยู่ที่ดีไม่ได้รับผลกระทบและมี
การเติบโตจากการสนับสนุนขององค์กร ผลความ
เข้มแข็งของสังคมและผู้มีส่วนได้สว่นเสยีภายนอกก็
จะย้อนกลับมาเป็นปัจจัยสนับสนุนให้องค์กรเติบโต 
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คุณลักษณะของปัจจัย ผลสัมภาษณ์ 

 ได้อย่างต่อเนื่องในอีกทางหนึ่ง 
        ทั้งนี้เนื่องจากการแสดงความรับผิดชอบต่อ
สังคมและสิ่งแวดล้อมต้องเริ่มจากการจัดการห่วง
โซ่อุปทานให้ไม่สร้างผลกระทบเชิงลบต่อผู้มีส่วนได้
เสียที่ เกี่ยวข้อง โดยนอกจากจากการพัฒนา
กระบวนการในห่วงโซ่ ต้องจัดการผู้ส่งมอบและคู่
ค้าที่เป็นกลุ่มคนส าคัญที่ด าเนินงานร่วมกับองค์กร 
จึงควรมีการรวมการจัดการห่วงโซ่อุปทานเป็น       
ส่วนหนึ่งของการแสดงความรับผิดชอบต่อสังคม
และสิ่งแวดล้อม 

 

ตารางที่ 29 ปัจจัยที่ 15 การเสริมสร้างวัฒนธรรมจริยธรรมที่มุ่งเน้นความรับผิดชอบต่อสังคมและ
ความพอเพียง  

คุณลักษณะของปัจจัย ผลสัมภาษณ์ 
การเสริมสร้างวัฒนธรรมจริยธรรมที่มุ่งเน้นความ
รับผิดชอบต่อสังคมและความพอเพียง (IOC = 1.00) 
1. การก าหนดค่านิยมพร้อมพฤติกรรมพึงประสงค์ที่

มุ่งเน้นความรับผิดชอบต่อสังคมและความพอเพียง ที่
ครอบคลุม  

8.1 การน าค่านิยมตามหลักการแสดงความ
รับผิดชอบต่อสังคมและ/หรือหลักปรัชญา
เศรษฐกิจพอเพียง มาเป็นกรอบการจัดท า
คู่มือจริยธรรมธุรกิจขององค์กรอย่างเป็นลาย
ลักษณ์อักษร  

2. การบูรณาการค่านิยมที่มุ่งเน้นความรับผิดชอบต่อ
สังคมและความพอเพียงสู่การปฏิบัติงานประจ าวัน ที่
ครอบคลุม  

2.1 การแปลงค่านิยมเป็นสมรรถนะ (Competency) 
ที่มุ่ ง เน้นจริยธรรมด้ านการแสดงความ
รับผิดชอบต่อสังคมและความพอเพียง เพื่อให้ 

กลุ่มตัวอย่างจ านวน 17 ราย ต่างเห็น
ตรงกันว่าเป็นปัจจัยพื้นฐานส าคัญที่จะส่งผลให้
รัฐวิสาหกิจเกิดการเติบโตได้อย่างยั่งยืน 

โ ด ย มี ค ว า ม คิ ด เ ห็ น ที่ ส า คั ญ  คื อ 
จริยธรรมนั้นเป็นสิ่งที่ส่งผลต่อความยั่งยืนของ
รัฐวิสาหกิจ  

อย่างไรก็ตามจริยธรรมกับวัฒนธรรม
เป็นคนละมิติ โดยจริยธรรมเป็นกรอบการ
ประพฤติปฏิบัติที่ดี ในขณะที่วัฒนธรรมนั้นอาจ
มีทั้งวัฒนธรรมที่ดีและวัฒนธรรมที่ไม่เป็นที่
ยอมรับดังกล่าวจึงไม่ควรน าทั้งสองเรื่องมา
ผสมผสานกัน โดยจริยธรรมนี้ตามหลักการและ
แนวปฏิบัติสากลได้ถูกก าหนดให้เป็นส่วนหนึ่ง
ของการก ากับดูแลกิจการที่ดีภายในองค์กร ซึ่ง
คณะกรรมการต้องก าหนดและมุ่ ง เน้ นให้
พนักงานถือปฏิบัติ 

โดยค่านิยมทั้ง 9 มิติ ที่น าเสนอ ซึ่ง
ได้แก่ 1. จริยธรรม 2. ความซื่อสัตย์ 3. ความ
รับผิดชอบต่อ 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 158 

คุณลักษณะของปัจจัย ผลสัมภาษณ์ 

เกิดการน าค่านิยมสู่การปฏิบัติจริงในองค์กร  
2.2 การประเมินสมรรถนะพนักงานด้านจริยธรรม

การแสดงความรับผิดชอบต่อสังคมและความ
พอเพียง  

2.3 การน าผลประเมินสมรรถนะด้านจริยธรรม
ความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อมและ
ปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียงไปผูกโยงกับระบบ
แรงจูงใจ  

2.4 การก าหนดแผนพัฒนาจริยธรรมรายบุคคล
จากผลประเมินสมรรถนะด้านจริยธรรมการ
แสดงความรับผิดชอบต่อสังคมและความ
พอเพียง 

ผลจากการกระท า 4. โปร่งใส 5. การ
มุ่ ง เ น้ นประ โยชน์ ขอ งผู้ มี ส่ วน ไ ด้ เ สี ย  6 . 
พอประมาณ  7. การพึ่งพิงตนเองได้ 8. การ
มุ่งมั่นความส าเร็จ และ 9. การมุ่งเน้นพัฒนา
ปัญญาและความรู้ เห็นว่ามีความสอดคล้องกับ
ตามหลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง และการ
แสดงความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม
อย่างครบถ้วน ซึ่งสามารถน ามาประยุกต์ใช้ได้
อย่างสอดคล้องกับบริบทการด าเนินงานของ
รั ฐ วิ ส า หกิ จ ไ ทยที่ ต้ อ ง ปฏิ บั ติ ง านอย่ า ง
รับผิดชอบและมุ่งตอบสนองต่อผู้มีส่วนได้ส่วน
เสียทุกกลุ่มเป็นเปูาหมายหลัก และเพื่อให้
สามารถตอบสนองและสร้างผลประโยชน์ใน
ระยะยาว จึงควรใช้ความรู้ควบคู่กับจริยธรรม
ทั้ง 9 ด้านข้างต้น เป็นพื้นฐานก ากับพฤติกรรม
การท างานให้เป็นไปตามความคาดหวังและ
บรรทัดฐานของสังคมไทย 

3. การจัดกิจกรรมเสริมสร้างบรรยากาศ เพื่อกระตุ้น
การรับรู้ และเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมให้มีจริยธรรมที่
มุ่งเน้นความรับผิดชอบต่อสังคมและความพอเพียง ที่
ครอบคลุม  

3.1 การจัดท ากิจกรรมอบรมและสร้างบรรยากาศ 
เพื่อกระตุ้นการรับรู้  การยอมรับ และการ
เปลี่ยนแปลงพฤติกรรมพนักงานให้มีจริยธรรม
ตามหลักการความรับผิดชอบต่อสังคมและ
สิ่งแวดล้อม รวมถึงหลักปรัชญาเศรษฐกิจ
พอเพียง  

3.2 การส ารวจการรับรู้  การยอมรับ และการ
เปลี่ยนแปลงพฤติกรรมพนักงานให้มีจริยธรรม
ความรับผิดชอบต่อสังคมและหลักปรัชญา
เศรษฐกิจพอเพียง  

3.3 การเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของพนักงาน
รัฐวิสาหกิจตามค่านิยมด้านความรับผิดชอบ
และหลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียงชัดเจน 

อ้างอิงสาระส าคัญจาก ปัจจัย การเสริมสร้างวัฒนธรรม
จริยธรรมที่มุ่งเน้นความรับผิดชอบต่อสังคมและความ
พอเพียง ในบทที่ 2 ทบทวนวรรณกรรม หน้า 95 
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ตารางที่ 30 ปัจจัยที่ 16 อ านาจหน้าที่ตามกฎหมาย 
คุณลักษณะของปัจจัย ผลสัมภาษณ์ 

อ านาจหน้าท่ีตามกฎหมาย (IOC = 0.47) 
อ านาจหน้าที่ตามกฎหมายของรัฐวิสาหกิจ ใน

ที่น้ีหมายความถึง อ านาจผูกขาดในการประกอบกิจการ
ตามกฎหมายจัดตั้ง เป็นปัจจัยที่ถูกก าหนดขึ้นโดย
สอดคล้องกับคุณลักษณะการด าเนินงานของหน่วยงาน
ภาครัฐ ที่มักถูกจัดตั้งขึ้นภายใต้กฎหมายที่ให้สิทธิ และ
อ านาจควบคู่กับหน้าที่ความรับผิดชอบเพื่อด าเนิน
กิจการตามที่รัฐได้มอบหมาย จนน าไปสู่การเป็ น                
ผู้ให้บริการหลักรายเดยีวของกิจการที่เกี่ยวข้องกับความ
มั่นคงทั้งด้านเศรษฐกิจ สังคม และสิ่งแวดล้อมของ
ประเทศ ปัจจัยด้านอ านาจผูกขาดในการประกอบ
กิจการตามกฎหมายจัดตั้ง จึงถือเป็นปัจจัยที่ถูกน ามา
พิจารณา 

อ้างอิงสาระส าคัญจาก ปัจจยัอ านาจหน้าที่ตาม
กฎหมาย ในบทที่ 2 ทบทวนวรรณกรรม หน้า 96 

ปัจจัยดังกล่าวนี้จากการสัมภาษณ์
พบว่ากลุ่มตัวอย่างจ านวน 11 รายไม่เห็นว่า
เป็นปัจจัยที่ส่งผลต่อความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจ 
ในขณะที่มีผู้แทนรัฐวิสาหกิจจ านวน 3 ราย 
แ ส ด ง ค ว า ม คิ ด เ ห็ น ว่ า ไ ม่ แ น่ ใ จ  แ ล ะ มี
ผู้ทรงคุณวุฒิจ านวน 1 ราย รวมถึงผู้แทน
รัฐวิสาหกิจอีกจ านวน 2 ราย เห็นว่าเป็นปัจจัย
ที่ส่งผลต่อความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจ   

โดยมีความคิดเห็นที่ส าคัญ คือ การได้
อ านาจหรือสิทธิในการผูกขาดนั้นจะยิ่งส่งเสริม
ให้รัฐวิสาหกิจไม่มีการพัฒนาและปรับเปลี่ยน
คุณภาพการปฏิบัติงานให้ได้มาตรฐาน ปัจจัย
ดังกล่าวจึงยิ่งจะสร้างผลในเชิงลบและท าให้
รัฐวิสาหกิจไม่เกิดความยั่งยืนได้ในระยะยาว 
รวมถึงการผูกขาดนั้นเป็นเพียงปัจจัยพื้นฐานที่
รัฐวิสาหกิจได้มาตามกฎหมาย การจะท าให้
องค์กรยั่ งยืนจึงไม่ ได้ขึ้นกับปัจจัยดังกล่าว
โดยตรงแต่ต้องน าปัจจัยดังกล่าวมาด าเนินการ
ร่วมกับการจัดการอย่างมีประสิทธิภาพ เป็น
มาตรฐาน และค านึงถึงการตอบสนองต่อสังคม
และผู้มีส่วนได้ส่วนเสียจึงจะท าให้รัฐวิสาหกิจ
เกิดการเติบโตได้ในระยะยาว 

  

 จากตารางสรุปผลความคิดเห็นที่ได้จากการสัมภาษณ์เชิงลึกข้างต้น เมื่อคัดเลือกปัจจัยที่มี              

ค่าคะแนน IOC มากกว่า 0.5 คะแนน จึงสามารถสรุปปัจจัยที่ส่งผลต่อความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจได้

ทั้งสิ้น  15 ปัจจัย ประกอบด้วย  

1. การบริหารและพัฒนาทรัพยากรบุคคล 

2. ภาวะผู้น าที่มุ่งเน้นจริยธรรมและการเติบโตอย่างยั่งยืน 

3. การบริหารจัดการความยั่งยืนเชิงยุทธศาสตร์ 

4. การบริหารทรัพยากรที่สร้างความได้เปรียบทางการแข่งขัน 
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5. การบริหารความเสี่ยง 

6. การบริหารห่วงโซ่อุปทาน 

7. การสื่อสารขององค์กร 

8. การประเมินผลความยั่งยืน 

9. การบริหารความขัดแย้งและความสัมพันธ์และการมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้เสีย 

10. การบริหารการเงินอย่างสมดุลและพอเพียง 

11. การบริหารจัดการสารสนเทศและองค์ความรู้ 

12. การจัดการนวัตกรรมเพื่อความยั่งยืน 

13. การก ากับดูแลกิจการที่ดี 

14. ความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม 

15. การเสริมสร้างวัฒนธรรมจริยธรรมที่มุ่งเน้นความรับผิดชอบต่อสังคมและความพอเพียง 

  

 โดยปัจจัยต่างๆ สามารถยุบรวมเป็น 9 ปัจจัย ตามความคิดเห็นของกลุ่มตัวอย่างได้ดังนี้  

1. การบริหารและพัฒนาทรัพยากรบุคคล 

2. ภาวะผู้น าที่มุ่งเน้นจริยธรรมและการเติบโตอย่างสมดุล (ผนวกรวมการสื่อสารขององค์กรเป็นส่วน

หนึ่ง) 

3. การบริหารจัดการความยั่งยืนเชิงยุทธศาสตร์ (ผนวกรวมการบริหารทรัพยากรที่สร้างความ

ได้เปรียบทางการแข่งขัน และการประเมินผลความยั่งยืนเป็นส่วนหนึ่ง) 

4. การบริหารความเสี่ยง 

5. การบริหารความขัดแย้งและความสัมพันธ์และการมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้เสีย 

6. การบริหารการเงินที่สมดุลและพอเพียง  

7. การบริหารจัดการสารสนเทศ องค์ความรู้ และนวัตกรรม (ผนวกการพัฒนานวัตกรรมเพ่ือ

ความยั่งยืนบนพ้ืนฐานความรู้ความสามารถของรัฐวิสาหกิจไทยเป็นส่วนหนึ่ง) 

8. การก ากับดูแลกิจการที่ดี (ผนวกรวมการเสริมสร้างวัฒนธรรมจริยธรรมที่มุ่งเน้นความ

รับผิดชอบต่อสังคมและความพอเพียงเป็นส่วนหนึ่ง) 

9. ความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม (ผนวกรวมการบริหารห่วงโซ่อุปทานเป็นส่วนหนึ่ง) 
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4.2 การวิเคราะห์และสรุปความสัมพันธ์เชิงสถิติของปัจจัยท่ีอาจส่งผลต่อความยั่งยืนต่อ

รัฐวิสาหกิจไทย 

 การวิเคราะห์ความสัมพันธ์เชิงสถิติของปัจจัยที่ส่งผลต่อความยั่งยืน และผลลัพธ์ความ

ยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทยตามวัตถุประสงค์การวิจัย ได้ใช้การรวบรวมข้อมูลผ่านการออกแบบสอบถาม 

“การบริหารจัดการความยั่งยืนเชิงดุลยภาพของรัฐวิสาหกิจ The Sustainable Balanced 

Scorecard Measurement Model (SSM) for State Own Enterprise in Thailand” ที่มีการ

ทดสอบคุณภาพความเชื่อถือได้ (Reliability) ของแบบสอบถาม โดยใช้ค่าสัมประสิทธิ์ความเชื่อมั่น 

Cronbach ' s alpha น ามาประมวลผลด้วยโปรแกรม SPSS ซ่ึงสรุปผลไดด้ังนี้ 

 

ตารางที่ 31 ผลการวิเคราะห์ค่าความเชื่อมั่นของปัจจัยที่ส่งผลต่อความยั่งยืนด้านภาวะผู้น าที่มุ่งเน้น
จริยธรรมและการเติบโตอย่างยั่งยืน 

ประเด นค าถาม Cronbach’ Alpha 
1. การแต่งตั้งหน่วยงานเพื่อดูแลรับผิดชอบงานด้านการพัฒนาความยั่งยืน 0.9183 

2. การระบุจริยธรรมด้านความรับผิดชอบต่อสังคม สิ่งแวดล้อมและ         
ความพอเพียง เป็นส่วนหนึ่งของเกณฑ์การคัดเลือกผู้สืบทอดต าแหน่ง
และผู้น าในอนาคต 

0.9162 

3. การเข้าร่วมคัดเลือกผู้สืบทอดต าแหน่งและผู้น าในอนาคตของผู้น า
ระดับสูง 

0.9138 

4. การที่ผู้น าระดับสูงเป็นวิทยากรอบรมให้ความรู้  เกี่ยวกับความ
รับผิดชอบต่อสังคมสิ่งแวดล้อมและหลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียงแก่
พนักงาน 

0.9172 

5. การเข้าร่วมอบรมหลักสูตรด้านความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อมของ            
ผู้น าระดับสูง 

0.9166 

6. การเข้าร่วมอบรมหลักสูตรหลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียงของผู้น า
ระดับสูง 

0.9166 

7. การจัดท าแผนเสริมสร้างความผูกพันที่ผู้น าระดับสูงร่วมด าเนินการ 0.9159 
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ตารางที่ 32 ผลการวิเคราะห์ค่าความเชื่อมั่นของปัจจัยที่ส่งผลต่อความยั่งยืนด้านการสื่อสารของ
องค์กร 

ประเด นค าถาม Cronbach’ Alpha 

1. ผู้น าระดับสูงก าหนดช่องทางการสื่อสารเรื่องส าคัญที่หลากหลายและ
พนักงานเข้าถึงได้โดยง่าย 

0.9127 

 
ตารางที่ 33 ผลการวิเคราะห์ค่าความเชื่อมั่นของปัจจัยที่ส่งผลต่อความยั่งยืนด้านการบริหารจัดการ
ความยั่งยืนเชิงยุทธศาสตร์ 

ประเด นค าถาม Cronbach’ Alpha 

1. การศึกษา คิดค้น และพัฒนาทรัพยากรที่มีลักษณะส าคัญ คือ มีคุณค่า          
หายาก และเลียนแบบยาก เพื่อท าให้องค์กรของท่านเป็นต้นแบบหรือ
มี  ขีดความสามารถเหนือคู่แข่งหรือคู่เทียบในระยะยาว 

0.9131 

2. การสามารถระบุปัจจัยที่ส่งผลให้องค์กรเกิดความยั่งยืน 0.9137 

3. การก าหนดวัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ เพื่อพัฒนาความยั่งยืนของ
องค์กร 

0.9119 

4. การน าวัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ เพื่อพัฒนาความยั่งยืนของ
รัฐวิสาหกิจไปจัดท าเป็นแผนปฏิบัติการประจ าปี 

0.9143 

5. การถ่ายทอดยุทธศาสตร์ และแผนปฏิบัติการประจ าปีด้านการพัฒนา
ความยั่งยืน แก่คู่ค้า ผู้ส่งมอบ และคู่ความร่วมมือที่ส าคัญในห่วงโซ่
อุปทาน  

0.9152 

6. กระบวนการคาดการณ์การเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมทั้งภายใน
และภายนอกองค์กร และการทบทวน/ปรับปรุงแผนยุทธศาสตร์และ
แผนปฏิบัติการประจ าปีระหว่างปี 

0.9147 

 

ตารางที่ 34 ผลการวิเคราะห์ค่าความเชื่อมั่นของปัจจัยที่ส่งผลต่อความยั่งยืนด้านการบริหารความเสี่ยง 
ประเด นค าถาม Cronbach’ Alpha 

1. การบริหารจัดการปัจจัยเสี่ยงด้านจริยธรรม 0.9185 

2. การประเมินและบริหารความเสี่ยงด้านการทุจริต 0.9151 
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ตารางที่ 35 ผลการวิเคราะห์ค่าความเชื่อมั่นของปัจจัยที่ส่งผลต่อความยั่งยืนด้านการบริหารความ
ขัดแย้งและความสัมพันธ์และการมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้เสีย 

ประเด นค าถาม Cronbach’ Alpha 

1. การส ารวจเพื่อรับฟังความต้องการ ผลกระทบเชิงลบ และความ
คาดหวังของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียส าคัญขององค์กร 

0.9171 

2. การจัดท าแผนบริหารความสัมพันธ์กับผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย เผยแพร่ให้
พนักงานภายในองค์กรน าไปปฏิบัติ 

0.9138 

3. การก าหนดกระบวนการเพื่อบริหารความขัดแย้งระหว่างพนักงาน 
และ/หรือระหว่างกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย เผยแพร่ให้พนักงานน าไป
ปฏิบัติ 

0.9139 

4. การก าหนดแนวทางเสริมสร้างการมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 0.9134 

  
ตารางที่ 36 ผลการวิเคราะห์ค่าความเชื่อมั่นของปัจจัยที่ส่งผลต่อความยั่งยืนด้านการบริหารการเงินที่
สมดุลกับพอเพียง 

ประเด นค าถาม Cronbach’ Alpha 
1. การก าหนดยุทธศาสตร์เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพการบริหารจัดการการเงิน

เป็นส่วนหนึ่งของแผนยุทธศาสตร์องค์กร 
0.9128 

2. การก าหนดหลักเกณฑ์การจัดสรรและการใช้จ่ายงบประมาณ 0.9146 

3. การจัดให้มีระบบประเมินและคาดการณ์ความเพียงพอของทรัพยากร
ด้านการเงิน 

0.9163 

 
ตารางที่ 37 ผลการวิเคราะห์ค่าความเชื่อมั่นของปัจจัยที่ส่งผลต่อความยั่งยืนด้านการเสริมสร้าง
วัฒนธรรมจริยธรรมที่มุ่งเน้นความรับผิดชอบต่อสังคมและความพอเพียง 

ประเด นค าถาม Cronbach’ Alpha 

1. การก าหนดค่านิยมและพฤติกรรมพึงประสงค์ของแต่ละค่านิยมที่
สอดคล้องกับหลักจริยธรรมด้านความรับผิดชอบต่อสังคม สิ่งแวดล้อม 
และเศรษฐกิจพอเพียง 

0.9143 

2. การน าค่านิยมด้านความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อมและ
ปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียงมาก าหนดเป็นสมรรถนะในการท างาน 
(Competency) 

0.9157 

3. การจัดท าแผนพัฒนาพฤติกรรมจริยธรรมด้านความรับผิดชอบต่อสังคม
และสิ่งแวดล้อมและปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียงเป็นรายบุคคล 

0.9172 
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ประเด นค าถาม Cronbach’ Alpha 

4. การประเมินสมรรถนะการท างาน (Competency) ด้านความ
รับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อมและปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง 

0.9172 

5. การน าผลประเมินพฤติกรรมจริยธรรมด้านความรับผิดชอบต่อสังคม
และสิ่งแวดล้อมและปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียงไปผูกโยงกับระบบ
แรงจูงใจ 

0.9172 

6. การจัดกิจกรรมเสริมสร้างความรู้ความเข้าใจ และจิตส านึกเพื่อให้
พนักงานมีความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม 

0.9162 

7. การจัดกิจกรรมเสริมสร้างความรู้ความเข้าใจ และจิตส านึกเพื่อให้
พนักงานปฏิบัติตามหลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง 

0.9162 

8. การส ารวจการรับรู้ของพนักงานเกี่ยวกับค่านิยมและพฤติกรรม
จริยธรรมด้านความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อมและปรัชญา
เศรษฐกิจพอเพียงที่พนักงาน 

0.9172 

9. การส ารวจการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของพนักงาน ตามค่านิยมด้าน
ความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อมและปรัชญาเศรษฐกิจ
พอเพียง 

0.9172 

  
ตารางที่ 38 ผลการวิเคราะห์ค่าความเชื่อมั่นของปัจจัยที่ส่งผลต่อความยั่งยืนด้านความรับผิดชอบต่อ
สังคมและสิ่งแวดล้อม 

ประเด นค าถาม Cronbach’ Alpha 
1. การจัดให้มีระบบการวัด บันทึกและรายงานผลด้านมลพิษ 0.9176 

2. การจัดให้มีระบบการวัด บันทึกและรายงานผลด้านน้ าเสีย กากของเสีย 0.9162 

3. การจัดให้มีระบบการวัด บันทึกและรายงานผลการใช้พลังงาน เช่น 
น้ ามัน และไฟฟูา เป็นต้น 

0.9186 

4. การจัดท าแผนการปูองกันและลดผลกระทบเชิงลบจากผลิตภัณฑ์ 
บริการ และการปฏิบัติงานที่มีต่อสิ่งแวดล้อม 

0.9176 

5. ความร่วมมือกับคู่ค้า ผู้ส่งมอบ และคู่ความร่วมมือ เพื่อปูองกันและลด
ผลกระทบเชิงลบต่อสิ่งแวดล้อม 

0.9172 

6. การก าหนดแนวทางเพื่อหลีกเลี่ยงการใช้สารพิษและสารเคมีอันตราย 0.9162 

7. การจัดให้มีแผนบริหารความต่อเนื่องของธุรกิจ 0.9172 
8. การจัดท าคู่มือปฏิบัติ เพื่อลดผลกระทบของเปลี่ยนแปลงสภาพ

ภูมิอากาศ (Climate Change) 
0.9172 
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ประเด นค าถาม Cronbach’ Alpha 

9. การจัดกิจกรรมกระตุ้นจิตส านึกเพื่อให้พนักงานใช้ทรัพยากรอย่าง
คุ้มค่าและรักษาสิ่งแวดล้อม 

0.9176 

10. การจัดซื้อจัดจ้างผลิตภัณฑ์และบริการจากผู้ส่งมอบที่มุ่ งเน้นใช้
เทคโนโลยีและกระบวนการผลิตตามแนวทางความยั่งยืน 

0.9142 

 

ตารางที่ 39 ผลการวิเคราะห์ค่าความเชื่อมั่นของปัจจัยที่ส่งผลต่อความยั่งยืนด้านความรับผิดชอบต่อ
สังคมและสิ่งแวดล้อมในประเด็นเกี่ยวกับการรับผิดชอบต่อผู้ใช้บริการ 

ประเด นค าถาม Cronbach’ Alpha 
1. การจ าแนกผู้ใช้บริการออกเป็นกลุ่มผู้ใช้บริการในปัจจุบัน และกลุ่ม

ผู้ใช้บริการในอนาคต 
0.9174 

2. การส ารวจความต้องการและความคาดหวังของผู้ใช้บริการที่เป็นกลุ่ม
ผู้ใช้บริการในปัจจุบันและในอนาคต 

0.9144 

3. การน าความต้องการและความคาดหวังของผู้ใช้บริการ (Voice of 
Customer) ในปัจจุบันและในอนาคตมาทบทวนทิศทาง และจัดท า
แผนยุทธศาสตร์ 

0.9185 

4. การประเมินความพึงพอใจของกลุ่มผู้ใช้บริการในปัจจุบันและอนาคต 0.9155 

5. การประเมินความภักดีของกลุ่มผู้ใช้บริการ 
 

0.9168 

6. การก าหนดมาตรการ/แนวทางคุ้มครองความเป็นอยู่ สุขภาพ อนามัย 
และความปลอดภัยของกลุ่มผู้ใช้บริการ 

0.9162 

7. การก าหนดมาตรการ/แนวทางปกปูองข้อมูลและความเป็นส่วนตัวของ
กลุ่มผู้ใช้บริการ 

0.9166 

  
ตารางที่ 40 ผลการวิเคราะห์ค่าความเชื่อมั่นของปัจจัยที่ส่งผลต่อความยั่งยืนด้านความรับผิดชอบต่อ
สังคมและสิ่งแวดล้อมในประเด็นเกี่ยวกับด้านสิทธิมนุษยชน 

ประเด นค าถาม Cronbach’ Alpha 

1. การก าหนดนโยบายด้านสิทธิมนุษยชน 0.9172 
2. การประเมินความเสี่ยงด้านสิทธิมนุษยชน 0.9172 

3. การแต่งตั้งผู้ดูแลรับผิดชอบงานด้านสิทธิมนุษยชน 0.9172 
4. การก าหนดมาตรการ /แนวปฏิบัติ ส าหรับให้พนักงานไม่เลือกปฏิบัติ 0.9172 

5. การก าหนดหลักเกณฑ์การคัดเลือกคู่ค้า ผู้ส่งมอบ และคู่ความร่วมมือที่ 0.9172 
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ประเด นค าถาม Cronbach’ Alpha 

ไม่กระท าผิดด้านสิทธิมนุษยชน อย่างลายลักษณ์อักษร เผยแพร่ให้
หน่วยงานต่างๆน าไปปฏิบัติเมื่อต้องมีการจัดซื้อจัดจ้าง 

6. การก าหนดกลไกและแนวทางปูองกัน แก้ไข และชดเชยกรณีเกิด
เหตุการณ์ละเมิดสิทธิมนุษยชน 

0.9172 

7. การก าหนดมาตรการ/แนวทางการสรรหา และเลื่อนต าแหน่งพนักงาน
อย่าง           เท่าเทียมและเป็นธรรม 

0.9140 

8. การจ้างงานผู้ด้อยโอกาสทางสังคมเป็นพนักงานขององค์กร 0.9173 

 
ตารางที่ 41 ผลการวิเคราะห์ค่าความเชื่อมั่นของปัจจัยที่ส่งผลต่อความยั่งยืนด้านความรับผิดชอบต่อ
สังคมและสิ่งแวดล้อมในประเด็นเกี่ยวกับการปฏิบัติที่เป็นธรรม /การจัดซื้อจัดจ้างที่เป็นธรรม 

ประเด นค าถาม Cronbach’ Alpha 
1. การก าหนดนโยบายการต่อต้านการทุจริต 0.9140 

2. การจัดกิจกรรมให้ความรู้ หรือกิจกรรมเสริมสร้างจิตส านึกแก่พนักงาน 
เพื่อปูองกันและต่อต้านทุจริต 

0.9159 

3. การสร้างเครือข่ายความร่วมมือกับลูกค้า คู่ค้า ผู้ส่งมอบ และคู่ความ
ร่วมมือเพื่อปูองกันและต่อต้านทุจริต 

0.9172 

4. การก าหนดแนวปฏิบัติในการด าเนินงานร่วมกับหน่วยงานก ากับดูแล
ภาครัฐ และนักการเมืองอย่างมีความรับผิดชอบ 
 

0.9162 

5. การก าหนดมาตรการและแนวปฏิบัติเรื่องการจัดซื้อจัดจ้างอย่างเป็น
ธรรม และไม่เลือกปฏิบัติ 

0.9153 

 
ตารางที่ 42 ผลการวิเคราะห์ค่าความเชื่อมั่นของปัจจัยที่ส่งผลต่อความยั่งยืนด้านความรับผิดชอบต่อ
สังคมและสิ่งแวดล้อมในประเด็นเกี่ยวกับการสนับสนุนและพัฒนาชุมชน 

ประเด นค าถาม Cronbach’ Alpha 

1. การส ารวจ และระบุความต้องการและความคาดหวังของชุมชนส าคัญ
ขององค์กร 

0.9172 

2. การจัดท าแผนเสริมสร้างความเข้มแข็งของชุมชม 0.9149 
3. การเข้าร่วมพัฒนาชุมชนกับเครือข่ายองค์กรภาครัฐและเอกชน 0.9138 
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ตารางที่ 43 ผลการวิเคราะห์ค่าความเชื่อมั่นของปัจจัยที่ส่งผลต่อความยั่งยืนด้านความรับผิดชอบต่อ
สังคมและสิ่งแวดล้อมในประเด็นเกี่ยวกับการบริหารห่วงโซ่อุปทาน 

ประเด นค าถาม Cronbach’ Alpha 

1. การส ารวจและน าความต้องการของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่ส าคัญมา
ออกแบบหรือปรับปรุงกระบวนการท างานหลักขององค์กร 

0.9122 

2. การจัดกิจกรรมเสริมสร้างความรู้และความสามารถของผู้ส่งมอบ คู่ค้า 
คู่ความร่วมมือ และคู่ความร่วมมือ 

0.9178 

3. การจัดท านวัตกรรมกระบวนการท างาน เช่น การคิดค้นและพัฒนา
กระบวนการท างานใหม่ เพื่อลดความผิดพลาดในการผลิต ลดการใช้
ทรัพยากร ลดระยะเวลาการปฏิบัติงาน และการให้บริการ เป็นต้น 

0.9137 

 

ตารางที่ 44 ผลการวิเคราะห์ค่าความเชื่อมั่นของปัจจัยที่สะท้อนความยั่งยืนด้านคุณภาพของ
กระบวนการปฏิบัติงาน เพื่อแสดงความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม 

ประเด นค าถาม Cronbach’ Alpha 
1. การได้รับการรับรองคุณภาพและมาตรฐานกระบวนการปฏิบัติงานที่

เกี่ยวข้องกับภารกิจหลัก จากหน่วยงานรับรองคุณภาพทั้งภายในหรือ
ต่างประเทศ 

0.9170 

2. บุคลากรทุกระดับขององค์กรของท่านมีพฤติกรรมพึงประสงค์ที่
สอดคล้องกับค่านิยมด้านความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อมและ
ความพอเพียง 

0.9162 

3. บุคลากรในองค์กรของท่านรับรู้ค่านิยมและพฤติกรรมพึงประสงค์ของ
ค่านิยมตามหลักการแสดงความรับผิดชอบต่อสังคม และปรัชญา
เศรษฐกิจพอเพียง 

0.9144 

4. ท่านเคยได้รับรางวัลด้านการแสดงความรับผิดชอบต่อสังคมและ
สิ่งแวดล้อม (Corporate Social Responsibility : CSR) จาก
หน่วยงานก ากับดูแล หรือหน่วยงานอื่นๆ 

0.9172 

5. การได้รับรางวัลการเป็นองค์กรดีเด่นในการปฏิบัติตามหลักปรัชญา
เศรษฐกิจพอเพียงจากหน่วยงานทั้งภาครัฐหรือเอกชนทั้งในหรือ
ต่างประเทศๆ 

0.9172 

6. การเคยประสบปัญหาการขาดแคลนทรัพยากรด้านการเงินและไม่ใช่
การเงิน 
 

0.9168 
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ประเด นค าถาม Cronbach’ Alpha 

7. ตั้งแต่ปี 2554-2558 ผลส ารวจความผูกพันของพนักงานภายในองค์กร
ของท่านมีระดับเพิ่มข้ึน 

0.9182 

8. ตั้งแต่ปี 2554-2558 พนักงานของท่านมีความพึงพอใจต่อการสื่อสาร
ของผู้น าระดับสูงเพิ่มข้ึน 

0.9172 

9. วัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ที่ก าหนดไว้ในแผนยุทธศาสตร์ องค์กรของ
ท่านสามารถท าให้บรรลุผลส าเร็จได้อย่างครบถ้วนทุกประเด็น 

0.9157 

10. องค์กรของท่านสามารถบรรลุเปูาหมายของแผนปฏิบัติการประจ าปี
ครบถ้วน ร้อยละ 100 ทุกแผนงาน/โครงการในแต่ละปี 

0.9154 

11. การเคยประสบปัญหาการที่คณะกรรมการ ผู้บริหาร และพนักงานมี
พฤติกรรมที่ผิดหลักจริยธรรมจรรยาบรรณ 

0.9172 

12. ตั้งแต่ปี 2554-2558 องค์กรของท่านมีผลความพึงพอใจของผู้ใช้บริการ
เพิ่มข้ึน 

0.9180 

13. การเคยถูกผู้มีส่วนได้ส่วนเสียต่อต้านและคัดค้านแผนงานโครงการ 0.9172 

14. การเคยได้รับการร้องเรียนจากพนักงานว่ามีการสรรหา และ/หรือเลื่อน
ต าแหน่งโดยไม่เป็นธรรมและไม่มีความเท่าเทียม 

0.9190 

15. การเคยได้รับการร้องเรียนเกี่ยวกับการจัดซื้อจัดจ้างไม่เป็นธรรมจาก
พนักงานหรือบุคคลภายนอกองค์กร 

0.9173 

16. การคิดค้น วิจัย และพัฒนากระบวนการท างานใหม่ ที่ส่งผลให้การ
ด าเนินงานตามภารกิจเกิดผลส าเร็จได้ในระยะยาว 

0.9183 

17. การเคยถูกฟูองร้องหรือได้รับข้อร้องเรียนจากกรณีที่ผลิตภัณฑ์ บริการ
และการปฏิบัติงานก่อให้เกิดผลกระทบเชิงลบด้านสิ่งแวดล้อมหรือ
สังคม 

0.9172 

 

 ทั้งนี้เนื่องจากผลคะแนน Cronbach ' s alpha ของแต่ละประเด็นค าถามมีค่ามากกว่า 

0.70 จึงท าให้สรุปได้ว่าแบบสอบถามมีความน่าเชื่อถือเพียงพอที่จะน าไปใช้ในการจัดเก็บข้อมูลจาก

รัฐวิสาหกิจ โดยได้ท าการจัดเก็บในรูปของข้อมูลอนุกรมเวลาภาคตัดขวาง (Panel Data) ที่มีลักษณะ

เหลื่อมกัน 1 ปี หรือจัดเก็บข้อมูลปัจจัยยั่งยืนที่เป็นตัวแปรต้น (ตัวแปร X) ตั้งแต่ปี 2553-2557 และ

ข้อมูลผลความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจที่เป็นตัวแปรตาม (ตัวแปร Y) ตั้งแต่ปี 2554-2558 จากที่การ

ด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจจะต้องด าเนินการให้ครบถ้วนตามแผนปฏิบัติการและงบประมาณประจ าปี 

โดยจะเกิดผลส าเร็จที่ชัดเจนในปีต่อไป  
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 ซึ่งข้อมูลที่รวบรวมได้ตามแบบสอบถามฯ ดังกล่าว ในล าดับต่อมาได้ถูกน ามาจัดกลุ่มตัว

แปรด้วยวิธี Principal Component Aanlysis (PCA) หรือ Factor Analysis (FA) ตามหลักการท า

ดัชนีรวม Composite index ของ Organization for Economic Co-Operation and 

Development (OECD) (Organization for Economic Co-Operation and Development 

2008) ซึ่งสามารถสรุปผลการจัดกลุ่มตัวแปรต้น (ตัวแปร X ) ตามวิธี Principal Component 

Aanlysis (PCA) ได้ดังนี ้

 

 ปัจจัยที่ 1 : การบริหารและพัฒนาทรัพยากรบุคคล (Human Resource Management 
and Development : HR) เนื่องจากเป็นตัวแปรที่สามารถจัดเก็บข้อมูลในรูปผลคะแนน
ชัดเจน จึงท าให้สามารถใช้ข้อมูลตัวเลขดังกล่าวในการทดสอบสมการถดถอยได้โดยไม่ต้องมี
การจัดกลุ่มด้วยวิธี PCA 
 

 ปัจจัยที่ 2 : ภาวะผู้น าที่มุ่งเน้นจริยธรรมและการเติบโตอย่างสมดุล (Sustainable 
Leadership : Leader) ตามตาราง 16 : ปัจจัยที่ 2 ภาวะผู้น าที่มุ่งเน้นจริยธรรมและการ
เติบโตอย่างสมดุล (IOC = 1.00)  เมื่อผนวกรวมปัจจัยการสื่อสารขององค์กรตามตาราง 21 : 
ปัจจัยที่ 7 การสื่อสารขององค์กร (IOC = 0.94) ท าให้สรุปคุณลักษณะที่เป็นตัวแปรได้ทั้งสิ้น 
14 ตัวแปร ได้แก่ 1. การก าหนดวิสัยทัศน์ที่เน้นความสมดุลและรับผิดชอบต่อองค์กร 
เศรษฐกิจ สังคม/วัฒนธรรม และสิ่งแวดล้อม  2. การก าหนดค่านิยมที่เน้นหลักจริยธรรมและ
ความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม 3. การสื่อสารและปฏิบัติตนเป็นแบบอย่าง (Role 
Model) ตามค่านิยมเศรษฐกิจพอเพียงและความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม 4. การ
แต่งตั้งหน่วยงานเพ่ือรับผิดชอบการพัฒนาความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจ โดยมีการก าหนด
อ านาจหน้าที่ที่เป็นลายลักษณ์อักษรชัดเจน 5. การก าหนดให้มีนโยบายการพัฒนาความ
ยั่งยืนเพ่ือการปฏิบัติงาน (Policy in Practices) ที่เป็นลายลักษณ์อักษรชัดเจน 6. การระบุ
ปัจจัยที่ส่งผลต่อความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจตามหลักการแสดงความรับผิดชอบต่อสังคมและ
สิ่งแวดล้อม และหลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง 7. การจัดให้มีผู้น าสืบทอดต าแหน่งและผู้น า
ในอนาคตที่มีคุณสมบัติครอบคลุมด้านทักษะความเป็นผู้น า ความรู้ความสามารถ และ
จริยธรรมด้านความรับผิดชอบต่อสังคมสิ่งแวดล้อม และความพอเพียง 8. ผู้น าร่วมพัฒนาผู้
สืบทอดต าแหน่งและผู้น าในอนาคตอย่างน้อยครอบคลุมด้านทักษะความเป็นผู้น า ความรู้
ความสามารถ และจริยธรรมด้านความรับผิดชอบต่อสังคม สิ่งแวดล้อม และความพอเพียง 9. 
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ผู้น าจัดให้มีแผนเสริมสร้างความผูกพันที่ผู้น าระดับมีส่วนร่วม 10. รัฐวิสาหกิจมีระดับความ
ผูกพันของบุคลากรเพ่ิมขึ้นอย่างต่อเนื่อง 11. ผู้น ามุ่งเน้นการสื่อสารสองทิศทาง และการสื่อสาร
แบบเผชิญหน้า เพ่ือสร้างความเข้าใจและความสัมพันธ์ที่ดี รวมถึงลดความขัดแย้ง 12. ผู้น า
ระดับสูงก าหนดช่องทางการสื่อสารเรื่องส าคัญท่ีหลากหลายและพนักงานเข้าถึงได้โดยง่าย 13. 
การประยุกต์ใช้เทคโนโลยีเพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพการสื่อสารของรัฐวิสาหกิจไทย  และ 14. 
พนักงานมีความพึงพอใจต่อการสื่อสารของผู้น าและองค์กรเพ่ิมอย่างต่อเนื่อง  

เมื่อใช้วิธี PCA ในการจัดกลุ่ม โดยคัดเลือกองค์ประกอบ (Component) ที่มีค่า 
Eigenvalue มากกว่า 1.00 จะท าให้ได้องค์ประกอบทั้งสิ้น 4 องค์ประกอบ ดังนี้ 

 
ตารางที่ 45 องค์ประกอบหลักของปัจจัยความยั่งยืนของภาวะผู้น าที่มุ่งเน้นจริยธรรมและเติบโตอย่าง
สมดุล  

องค์ประกอบ 
ค่าไอเกน          

)Eigen Values) 
ความ

แปรปรวน 
ความแปรปรวน

สะสม 
การก าหนดค่านิยมจริยธรรม (Ethical 
Value) 

3.9345 0.3279 0.3279 

การก าหนดวิสัยทัศน์และเสริมสร้าง
ความผูกพันพนักงาน (Vision and 
Engagement) 

1.5966 0.1331 0.4609 

การพัฒนาความยั่งยืน (Sustainable 
Development) 

1.4039 0.1170 0.5779 

การสื่อสารของผู้น า (Leader’s 
Communication) 

1.1091 0.0924 0.6703 

 
โดยแต่ละองค์ประกอบมีจ านวนตัวแปรย่อย และค่าน้ าหนักองค์ประกอบสรุปได้ดังนี้ 
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ตารางที่ 46 สรุปจ านวนตัวแปรและค่าน้ าหนักองค์ประกอบด้านภาวะผู้น าที่มุ่งเน้นจริยธรรมและการ
เติบโตอย่างสมดุล 

องค์ประกอบ ค่าน้ าหนักองค์ประกอบ ตัวแปร 

การก าหนดค่านยิม
จริยธรรม            
(Ethical Value)             

0.5990 
 

0.4977 
 
 

0.5346 

- Xlead2 การก าหนดค่านิยมที่เน้นหลักจริยธรรม
และความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม  

- Xlead3 การสื่อสารและปฏิบัติตนเป็นแบบอย่าง 
(Role Model) ตามค่านิยมเศรษฐกิจพอเพียงและ
ความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม  

- Xlead7 การจัดให้มีผู้น าสืบทอดต าแหน่งและผู้น า
ในอนาคตที่มีคุณสมบัติครอบคลุมด้านทักษะความ
เป็นผู้น า ความรู้ความสามารถ และจริยธรรมด้าน
ความรับผิดชอบต่อสังคมสิ่งแวดล้อม และความ
พอเพียง 

การก าหนดวสิัยทัศน์
และเสรมิสร้างความ
ผูกพันพนักงาน  
(Vision and 
Engagement) 

0.4346 
 
 

0.3929 
 
 
 
 

0.4985 
 

0.4882 

- Xlead1 การก าหนดวิสัยทัศน์ที่เน้นความสมดุลและ
รับผิดชอบ  ต่อองค์กร เศรษฐกิจ สังคม/วัฒนธรรม 
และสิ่งแวดล้อม  

- Xlead8 ผู้น าร่วมพัฒนาผู้สืบทอดต าแหน่งและ
ผู้น าในอนาคตอย่างน้อยครอบคลุมด้านทักษะ
ความเป็นผู้ น า  ความรู้ ความสามารถ และ
จริ ย ธ ร รมด้ า น คว ามรั บผิ ด ชอบต่ อสั ง ค ม 
สิ่งแวดล้อม และความพอเพียง  

- Xlead9 ผู้น าจัดให้มีแผนเสริมสร้างความผูกพันที่
ผู้น าระดับมีส่วนร่วม  

- Xlead14 พนักงานมีความพึงพอใจต่อการสื่อสาร
ของผู้น าและองค์กรเพิ่มอย่างต่อเนื่อง 

การพัฒนาความยั่งยืน  
(Sustainable 
Development) 

0.6549 
 
 
 

0.5823 

- Xlead4 การแต่งตั้งหน่วยงานเพื่อรับผิดชอบการ
พัฒนาความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจ โดยมีการ
ก าหนดอ านาจหน้าที่ที่ เป็นลายลักษณ์อักษร
ชัดเจน 

- Xlead6 การระบุปัจจัยที่ส่งผลต่อความยั่งยืนของ
รัฐวิสาหกิจตามหลักการแสดงความรับผิดชอบต่อ
สังคมและสิ่งแวดล้อม และหลักปรัชญาเศรษฐกิจ
พอเพียง 
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องค์ประกอบ ค่าน้ าหนักองค์ประกอบ ตัวแปร 

การสื่อสารของผู้น า  
(Leader’s 
Communication) 

0.7166 
 

0.4131 
 
 

0.3868 

- Xlead10 รัฐวิสาหกิจมีระดับความผูกพันของ
บุคลากรเพิ่มขึ้นอย่างต่อเนื่อง  

- Xlead11 ผู้น ามุ่งเน้นการสื่อสารสองทิศทาง และ
การสื่อสารแบบเผชิญหน้า เพื่อสร้างความเข้าใจ
และความสัมพันธ์ที่ดี รวมถึงลดความขัดแย้ง  

- Xlead12 ผู้น าระดับสูงก าหนดช่องทางการ
สื่อสารเรื่องส าคัญที่หลากหลายและพนักงาน
เข้าถึงได้โดยง่าย 

  

 ทั้งนี้จากจ านวนตัวแปรของปัจจัยด้านภาวะผู้น าที่มุ่งเน้นจริยธรรมและการเติบโตอย่าง
สมดุล ที่มีทั้งสิ้น 14 ตัวแปร เมื่อท าการจัดกลุ่มด้วยวิธีการ PCA พบว่า สามารถน ามาใช้
วิเคราะห์ได้จริงเพียง 12 ตัวแปร โดยตัวแปรที่ไม่สามารถน ามาใช้ได้ เนื่องจากไม่มีความ
แปรปรวน คือ  

- ตัวแปร Xlead5  : การก าหนดให้มีนโยบายการพัฒนาความยั ่งยืนเพื่อการ
ปฏิบัติงาน (Policy in Practices) ที่เป็นลายลักษณ์อักษรชัดเจน เผยแพร่แก่
สาธารณะโดยทั่วไป  

- ตัวแปร Xlead13 : การประยุกต์ใช้เทคโนโลยีเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพการสื่อสาร
ของรัฐวิสาหกิจไทย  

 

 ปัจจัยที่ 3 : การบริหารจัดการความยั่งยืนเชิงยุทธศาสตร์ (Sustainable strategy 
management : Strategy) ตาราง 17 : ปัจจัยที่ 3 การบริหารจัดการความยั่งยืนเชิง
ยุทธศาสตร์ (IOC= 1.00) เมื่อผนวกรวมปัจจัยด้านการบริหารทรัพยากรที่สร้างความ
ได้เปรียบทางการแข่งขันตามตาราง 21 : ปัจจัยที่ 7 การสื่อสารขององค์กร ( IOC = 0.94) 
และปัจจัยการประเมินผลความยั่งยืนตามตาราง 22 : ปัจจัยที่ 8 การประเมินผลความยั่งยืน 
(IOC = 0.76) ท าให้สรุปคุณลักษณะที่เป็นตัวแปรได้ทั้งสิ้น 15 ตัวแปร ได้แก่ 1. การ
วิเคราะห์ปัจจัยภายในองค์กร และปัจจัยด้านเศรษฐกิจ สังคม/วัฒนธรรม และสิ่งแวดล้อม
ภายนอกที่ส่งผลความส าเร็จตามภารกิจของรัฐวิสาหกิจอย่างยั่ งยืนอย่างครบถ้วนทันกาล 2. 
การ มี SWOT ที่ครอบคลุมด้านประเด็นด้านเศรษฐกิจ สังคม/วัฒนธรรม และสิ่งแวดล้อม
อย่างเป็นลายลักษณ์อักษร 3. การ วิเคราะห์ และระบุความท้าทายเชิงยุทธศาสตร์ ความ
ได้เปรียบเชิงยุทธศาสตร์ และความสามารถพิเศษของรัฐวิสาหกิจที่ส่งผลความส าเร็จตาม



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 173 

ภารกิจของรัฐวิสาหกิจอย่างยั่งยืน โดยครอบคลุมมิติทั้งด้านเศรษฐกิจ สังคม/วัฒนธรรม และ
สิ่งแวดล้อม 4. การวิเคราะห์และคัดเลือกทรัพยากรที่มีคุณค่า หายาก และไม่สามารถ
ลอกเลียนแบบได้อย่างสมบูรณ์ ที่ท าให้รัฐวิสาหกิจเป็นต้นแบบ และ/หรือมีความสามารถ
เหนือคู่แข่งหรือคูเ่ทียบในระยะยาวส าหรับการด าเนินงานตามภารกิจ 5. ก าหนดยุทธศาสตร์ 
วัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ และเปูาประสงค์ เพ่ือสร้างความส าเร็จตามภารกิจในระยะยาว 
โดยครอบคลุมมิติท้ังด้านภารกิจ เศรษฐกิจ สังคม/วัฒนธรรม และสิ่งแวดล้อมอย่างสมดุล 6. 
การจัดท าแผนยุทธศาสตร์ที่ส่งผลให้รัฐวิสาหกิจเกิดความยั่งยืนได้ตามวิสัยทัศน์ที่ก าหนด 7. 
การจัดท าแผนปฏิบัติการประจ าปี ที่มีแผนงาน/โครงการสอดรับและส่งเสริมความส าเร็จของ
วัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ที่ครอบคลุมมิติทั้งด้านเศรษฐกิจ สังคม/วัฒนธรรม และ
สิ่งแวดล้อม 8. ก าหนดช่องทางและการถ่ายทอดแผนปฏิบัติการแก่พนักงาน และคู่ค้า ผู้ส่ง
มอบ และคู่ความร่วมมือในการประกอบกิจการตามภารกิจ 9. การประเมินและคาดการณ์ให้
ทรัพยากรทั้งด้านการเงินและไม่ใช่การเงินเพียงพอที่จะท าให้แผนปฏิบัติการประจ าปี และ
แผนยุทธศาสตร์เพ่ือสร้างความยั่งยืนเกิดผลส าเร็จตามเปูาหมาย 10. พัฒนาระบบประเมิน
ความยั่งยืนระดับองค์กรที่มีหลักเกณฑ์ ตัวชี้วัด และน้ าหนักที่สมดุล ครอบคลุมความส าเร็จ
ตามภารกิจ เศรษฐกิจ สังคม/วัฒนธรรม และสิ่งแวดล้อมอย่างสมดุล  11. ประเมินผลส าเร็จ
ด้านความยั่งยืนของแผนยุทธศาสตร์และแผนปฏิบัติการประจ าปี  12. การคาดการณ์การ
เปลี่ยนแปลงภายในและภายนอกที่สามารถส่งผลกระทบต่อความส าเร็จของแผนปฏิบัติการ 
และแผนยุทธศาสตร์เพ่ือสร้างความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจ 13. การเข้าร่วมรับการประเมิน
และได้รับการรับรองผลส าเร็จด้านความยั่งยืนจากองค์กรภาครัฐ เอกชน หรือองค์กรอิสระทั้ง
ในและตา่งประเทศ 14. การบรรลุผลส าเร็จตามวัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์หรือเปูาประสงค์
เชิงยุทธศาสตร์ที่ก าหนดในแผนยุทธศาสตร์ระยะยาว และ 15. การบรรลุผลตามเปูาหมาย
ของแผนปฏิบัติการประจ าปี 

เมื่อใช้วิธี PCA ในการจัดกลุ่ม โดยคัดเลือกองค์ประกอบ (Component) ที่มีค่า 
Eigenvalue มากกว่า 1.00 จะท าให้ได้องค์ประกอบทั้งสิ้น 4 องค์ประกอบ ดังนี้ 
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ตารางที่ 47 องค์ประกอบหลักของปัจจัยความยั่งยืนด้านการบริหารการจัดการความยั่งยืนเชิง
ยุทธศาสตร์  

องค์ประกอบ 
ค่าไอเกน   

)Eigen Values) 
ความ

แปรปรวน 
ความแปรปรวน

สะสม 

การวางแผนยุทธศาสตร์เพื่อความยั่งยืน 
(Strategic Planning) 

6.3150 
 

0.4210 
 

0.4210 
 

การวิเคราะห์ SWOT และความท้าทายเพื่อ
บริหารความยั่งยนื (SWOT and Strategic 
Challenge Analysis)  

2.4563 
 

0.1638 
 

0.5848 
 

การจัดการทรัพยากรที่ส่งผลต่อความยั่งยืน 
(Sustainable Resource Management) 

1.2762 
 

0.0851 
 

0.6698 
 

การประเมินผลความยั่งยนื (Sustainable 
Evaluation) 

1.1271 0.0751 0.7450 

 

โดยแต่ละองค์ประกอบมีจ านวนตัวแปรย่อย และค่าน้ าหนักองค์ประกอบสรุปได้ดังนี้ 

ตารางที่ 48 สรุปจ านวนตัวแปรและค่าน้ าหนักองค์ประกอบด้านการบริหารจัดการความยั่งยืนเชิง
ยุทธศาสตร์ 

องค์ประกอบ ค่าน้ าหนักองค์ประกอบ ตัวแปร 
การวางแผน
ยุทธศาสตร์เพื่อความ
ยั่งยืน 
(Strategic Planning) 

0.5296 
 
 
 
 

0.5296 
 
 

0.5296 

- XStrategy5 ก าหนดยุทธศาสตร์ วัตถุประสงค์เชิง
ยุ ทธศาสตร์  แ ล ะ เปู า ป ร ะส งค์  เ พื่ อ ส ร้ า ง
ความส า เ ร็ จตามภารกิ จ ในระยะยาว โดย
ครอบคลุมมิติทั้งด้านภารกิจ เศรษฐกิจ สังคม/
วัฒนธรรม และสิ่งแวดล้อมอย่างสมดุล  

- XStrategy6 การจัดท าแผนยุทธศาสตร์ ที่ส่งผลให้
รัฐวิสาหกิจเกิดความยั่งยืนได้ตามวิสัยทัศน์ที่
ก าหนด  

- XStrategy7 การจัดท าแผนปฏิบัติการประจ าปี ที่มี
แผนงาน/โครงการสอดรับและส่งเสริมความส าเร็จ
ของวัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ที่ครอบคลุมมิติทัง้
ด้านเศรษฐกิจ สังคม/วัฒนธรรม และสิ่งแวดล้อม 

การวิเคราะห ์SWOT 
และความท้าทายเพื่อ
บริหารความยั่งยืน 

0.5544 
 
 

- XStrategy1 การวิเคราะห์ปัจจัยภายในองค์กร และ
ปัจจัยด้านเศรษฐกิจ สังคม/วัฒนธรรม และ
สิ่งแวดล้อมภายนอกที่ส่งผลความส าเร็จตาม
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องค์ประกอบ ค่าน้ าหนักองค์ประกอบ ตัวแปร 

(SWOT and 
Strategic Challenge 
Analysis) 

 
 

0.5598 
 
 

0.2960 

ภารกิจของรัฐวิสาหกิจอย่างยั่งยืนอย่างครบถ้วน
ทันกาล 

- XStrategy2 การมี SWOT ที่ครอบคลุมด้าน
ประเด็นด้านเศรษฐกิจ สังคม/วัฒนธรรม และ
สิ่งแวดล้อมอย่างเป็นลายลักษณ์อักษร 

- XStrategy3 การวิเคราะห์ และระบุความท้าทาย
เชิงยุทธศาสตร์ ความได้เปรียบเชิงยุทธศาสตร์ 
และความสามารถพิเศษของรัฐวิสาหกิจที่ส่งผล
ความส าเร็จตามภารกิจของรัฐวิสาหกิจอย่างยั่งยืน 
โดยครอบคลุมมิติทั้ งด้ านเศรษฐกิจ สังคม/
วัฒนธรรม และสิ่งแวดล้อม 

การจัดการทรัพยากรที่
ส่งผลต่อความยั่งยืน 
(Sustainable 
Resource 
Management) 
 

0.4385 
 
 
 
 

0.4556 
 
 
 

0.2346 
 
 
 
 

0.3746 
 
 
 

0.5025 

- XStrategy4 การวิเคราะห์และคัดเลือกทรัพยากร
ที่มีคุณค่า หายาก และไม่สามารถลอกเลียนแบบ
ได้อย่างสมบูรณ์ ที่ท าให้รัฐวิสาหกิจเป็นต้นแบบ 
และ/หรือมีความสามารถเหนือคู่แข่งหรือคู่เทียบ
ในระยะยาวส าหรับการด าเนินงานตามภารกิจ  

- Xstartegy8 ก าหนดช่องทางและการถ่ายทอด
แผนปฏิบัติการแก่พนักงาน และคู่ค้า ผู้ส่งมอบ 
และคู่ความร่วมมือในการประกอบกิจการตาม
ภารกิจ 

-  XStrategy9 การประเมินและคาดการณ์ให้
ทรัพยากรทั้งด้านการเงินและไม่ใช่การเงินเพียง
พอที่จะท าให้แผนปฏิบัติการประจ าปี และแผน
ยุทธศาสตร์เพื่อสร้างความยั่งยืนเกิดผลส าเร็จตาม
เปูาหมาย 

- XStrategy10  พัฒนาระบบประเมินความยั่งยืนระดบั
องค์กรที่มีหลักเกณฑ์ ตัวช้ีวัด และน้ าหนักที่สมดุล 
ครอบคลุมความส าเร็จตามภารกิจ เศรษฐกิจ 
สังคม/วัฒนธรรม และสิ่งแวดล้อมอย่างสมดุล 

- XStrategy13 การเข้าร่วมรับการประเมินและ
ได้รับการรับรองผลส าเร็จด้านความยั่งยืนจาก
องค์กรภาครัฐ เอกชน หรือองค์กรอิสระทั้งในและ
ต่างประเทศ  
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องค์ประกอบ ค่าน้ าหนักองค์ประกอบ ตัวแปร 

การประเมินผล            
ความยั่งยืน 
(Sustainable 
Evaluation) 

0.5137 
 

0.4922 
 
 
 

-0.3954 
 
 

-0.5626 

- XStrategy11 ประเมินผลส าเร็จด้านความยั่งยืน
ของแผนยุทธศาสตร์และแผนปฏิบัติการประจ าปี  

- XStrategy12 การคาดการณ์การเปลี่ยนแปลง
ภายในและภายนอกที่สามารถส่งผลกระทบต่อ
ความส า เ ร็ จของแผนปฏิบั ติการ  และแผน
ยุทธศาสตร์เพื่อสร้างความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจ  

- XStrategy14 การบรรลุผลส า เร็จตาม
วัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์หรือเปูาประสงค์เชิง
ยุทธศาสตร์ที่ก าหนดในแผนยุทธศาสตร์ระยะยาว 

- XStrategy15 การบรรลุผลตามเปูาหมายของ
แผนปฏิบัติการประจ าปี 

 

 ปัจจัยที่ 4 : การบริหารความเสี่ยง (Risk Management : Risk) เนื่องจากเป็นตัวแปรที่
สามารถจัดเก็บข้อมูลในรูปผลคะแนนชัดเจน จึงท าให้สามารถใช้ข้อมูลตัวเลขดังกล่าวในการ
ทดสอบสมการถดถอยได้โดยไม่ต้องมีการจัดกลุ่มด้วยวิธี PCA 
 

 ปัจจัยที่ 5 : การบริหารความขัดแย้งและความสัมพันธ์และการมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้เสีย 
(Stakeholder management : Stake) ตามตาราง 23 : ปัจจัยที่ 9 การบริหารความขัดแย้งและ
ความสัมพันธ์และการมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้เสีย (IOC = 1.00) ที่มีคุณลักษณะที่เป็นตัว
แปรส าคัญ 6 ตัวแปร ได้แก่ 1. ก าหนดแนวทางการระบุผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่ส าคัญของ
รัฐวิสาหกิจโดยใช้แนวทางหรือเครื่องมือที่เชื่อถือได้ 2. การส ารวจและระบุความต้องการ 
ความกังวล และผลกระทบเชิงลบของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่ส าคัญของรัฐวิสาหกิจ  3. การ
วิเคราะห์และระบุประเด็นความขัดแย้ง ความรุนแรงของผลกระทบ และโอกาสความเป็นไป
ได้ที่จะเกิดความขัดแย้ง 4. การก าหนดยุทธศาสตร์ เพ่ือเสริมสร้างความสัมพันธ์ และลด
ความขัดแย้งระหว่างผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่ส าคัญของรัฐวิสาหกิจ 5. การจัดท าและด าเนินการ
ตามแผนบริหารความสัมพันธ์กับกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสียส าคัญของรัฐวิสาหกิจ และ 6. การ
ติดตามและประเมินผลส าเร็จของการด าเนินงานตามแผนบริหารความสัมพันธ์กับผู้มีส่วนได้
ส่วนเสียส าคัญของรัฐวิสาหกิจ  

เมื่อใช้วิธี PCA ในการจัดกลุ่ม โดยคัดเลือกองค์ประกอบ (Component) ที่มีค่า 
Eigenvalue มากกว่า 1.00 จะท าให้ได้องค์ประกอบทั้งสิ้น 2 องค์ประกอบ ดังนี้ 
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ตารางที่ 49 องค์ประกอบหลักของปัจจัยยั่งยืนด้านการบริหารความขัดแย้งและความสัมพันธ์และการ
มีส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้เสีย  

องค์ประกอบ 
ค่าไอเกน   

(Eigen Values) 
ความ

แปรปรวน 
ความแปรปรวน

สะสม 

การสร้างความสัมพันธ์กบัผู้มีสว่นได้เสีย 
(Stakeholder Relationship) 
การวิเคราะห์ผู้มีส่วนได้เสีย (Stakeholder 
Analysis) 

4.4861 
 

1.0538 

0.7477 
 

0.1756 

0.7477 
 

0.9233 

 
ตารางที่ 50 สรุปจ านวนตัวแปรและค่าน้ าหนักองค์ประกอบด้านการบริหารความขัดแย้งและ
ความสัมพันธ์และการมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้เสีย 

องค์ประกอบ ค่าน้ าหนักองค์ประกอบ ตัวแปร 

การสร้างความสัมพันธ์
กับผู้มีส่วนได้เสีย 
(Stakeholder 
Relationship) 

0.5217 
 
 

0.5217 
 
 
 

0.4765 
 
 

0.4765 

- Xstake3 การวิเคราะห์และระบุประเด็นความ
ขัดแย้ง ความรุนแรงของผลกระทบ และ
โอกาสความเป็นไปได้ที่จะเกิดความขัดแย้ง  

- Xstake4 การก าหนดยุทธศาสตร์ เพื่อ
เสริมสร้างความสัมพันธ์ และลดความขัดแย้ง
ระหว่ างผู้ มี ส่ วนได้ส่ วนเสี ยที่ ส าคัญของ
รัฐวิสาหกิจ 

- Xstake5 การจัดท าและด าเนินการตามแผน
บริหารความสัมพันธ์กับกลุ่มผูม้ีสว่นไดส้่วนเสยี
ส าคัญของรัฐวิสาหกิจ  

- Xstake6 การติดตามและประเมินผลส าเร็จ
ข อ ง ก า ร ด า เ นิ น ง า น ต า ม แ ผ น บ ริ ห า ร
ความสัมพันธ์กับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียส าคัญของ
รัฐวิสาหกิจ 

การวิเคราะห์                    
ผู้มีส่วนไดเ้สีย  
(Stakeholder 
Analysis) 

0.7258 
 
 

0.6831 

- Xstake1 ก าหนดแนวทางการระบุผู้มีส่วนได้
ส่วนเสียที่ส าคัญของรัฐวิสาหกิจโดยใช้แนวทาง
หรือเครื่องมือท่ีเชื่อถือได้ 

- Xstake2 การส ารวจและระบุความต้องการ 
ความกังวล และผลกระทบเชิงลบของผู้มีส่วน
ได้ส่วนเสียที่ส าคัญของรัฐวิสาหกิจ 
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 ปัจจัยที่ 6 : การบริหารการเงินที่สมดุลและพอเพียง (Sustainable Financial 
Management : Finance )เนื่องจากเป็นตัวแปรที่สามารถจัดเก็บข้อมูลในรูปผลคะแนน
ชัดเจน จึงท าให้สามารถใช้ข้อมูลตัวเลขดังกล่าวในการทดสอบสมการถดถอยได้โดยไม่ต้องมี
การจัดกลุ่มด้วยวิธี PCA 

 ปัจจัยที่ 7 : การบริหารจัดการสารสนเทศ องค์ความรู้และนวัตกรรม ( Information 
Knowledge and Innovation Management : is) ตามตาราง 25 : ปัจจัยที่ 11 การ
บริหารจัดการสารสนเทศและองค์ความรู้ (IOC = 1.00) เมื่อผนวกการพัฒนานวัตกรรมเพ่ือ
ความยั่งยืน ตามตาราง 26 : ปัจจัยที่ 12 การจัดการนวัตกรรมเพ่ือความยั่งยืน (IOC = 0.88) 
ท าให้มีคุณลักษณะที่เป็นตัวแปรส าคัญทั้งสิ้น 10 ตัวแปร ได้แก่ 1. การบริหารจัดการ
สารสนเทศ 2. การบริหารจัดการความรู้ 3. การมีกิจกรรมสร้างบรรยากาศเพ่ือเสริมสร้าง
ความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ของพนักงาน 4. การจัดท านโยบายนวัตกรรม เพ่ือพัฒนาความยั่งยืน
ของรัฐวิสาหกิจ โดยมุ่งเน้นการใช้ความรู้และความสามารถหลักของรัฐวิสาหกิจเป็นพ้ืนฐาน 5. 
การจัดท าแผนพัฒนานวัตกรรมทั้งระยะยาวและประจ าปี โดยมุ่งเน้นพัฒนาผลิตภัณฑ์ บริการ 
หรือการปฏิบัติงานที่รับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม 6. การจัดสรรทรัพยากรทางเงินโดยมี
ก าหนดวงเงินขั้นต่ าอย่างสม่ าเสมอทุกปี 7. การพัฒนานวัตกรรมที่  มุ่งเน้นใช้เทคโนโลยีสะอาด 
8. การพัฒนานวัตกรรมที่เกิดประโยชน์หรือผลกระทบเชิงบวกต่อความส าเร็จของงานตาม
ภารกิจองค์กร 9. การพัฒนานวัตกรรมโดยใช้ความรู้ของความสามารถของบุคลากรในองค์กร
เป็นส าคัญ และ 10. การประเมินผลส าเร็จของการใช้นวัตกรรมเพ่ือเสริมสร้างความส าเร็จ
ตามภารกิจอย่างยั่งยืน  

เมื่อใช้วิธี PCA ในการจัดกลุ่ม โดยคัดเลือกองค์ประกอบ (Component) ที่มีค่า 
Eigenvalue มากกว่า 1.00 จะท าให้ได้องค์ประกอบทั้งสิ้น 2 องค์ประกอบ ดังนี้ 

 
ตารางที่ 51 องค์ประกอบหลักของปัจจัยยั่งยืนด้านการบริหารหารจัดการสารสนเทศ องค์ความรู้และ
นวัตกรรม  

องค์ประกอบ 
ค่าไอเกน   

(Eigen Values) 
ความ

แปรปรวน 
ความแปรปรวน

สะสม 
ระบบจัดเก็บข้อมูลสารสนเทศดา้นความยั่งยืน 
(Information Management) 

4.6033 0.5754 0.5754 

การบริหารจัดการความรู้เพื่อความยั่งยืน 
(Knowledge Management)  

1.0443 0.1305 0.7059 
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โดยแต่ละองค์ประกอบมีจ านวนตัวแปรย่อย และค่าน้ าหนักองค์ประกอบสรุปได้ดังนี้ 
  

ตารางที่ 52 สรุปจ านวนตัวแปรและค่าน้ าหนักองค์ประกอบด้านการบริหารหารจัดการสารสนเทศ องค์
ความรู้และนวัตกรรม 

องค์ประกอบ ค่าน้ าหนักองค์ประกอบ ตัวแปร 
ระบบจัดเก็บข้อมูล
สารสนเทศด้านความ
ยั่งยืน (Information 
Management) 
 

0.4561  
 
 
 
 

0.3797 
 

0.5515 
 

0.4106 
 
 

0.3480 

- Xis5 การจัดท าแผนพัฒนานวัตกรรมทั้งระยะยาว
และประจ าปี โดยมุ่งเน้นพัฒนาผลิตภัณฑ์ บริการ 
หรือการปฏิบัติงานที่รับผิดชอบต่อสังคมและ
สิ่งแวดล้อม 6. การจัดสรรทรัพยากรทางเงินโดยมี
ก าหนดวงเงินข้ันต่ าอย่างสม่ าเสมอทุกปี  

- Xis6 การจัดสรรทรัพยากรทางเงินโดยมีก าหนด
วงเงินขั้นต่ าอย่างสม่ าเสมอทุกปี  

- Xis7 การพัฒนานวัตกรรมที่มุ่งเน้นใช้เทคโนโลยี
สะอาด  

- Xis8 การพัฒนานวัตกรรมที่เกิดประโยชน์หรือ
ผลกระทบเชิงบวกต่อความส าเร็จของงานตาม
ภารกิจองค์กร  

- Xis9 การพัฒนานวัตกรรมโดยใช้ความรู้ของความ 
สามารถของบุคลากรในองค์กรเปน็ส าคัญ 

การบริหารจัดการ
ความรู้เพื่อความ
ยั่งยืน (Knowledge 
Management) 

0.5954 
0.5696 
0.3539 

- Xis1 การบริหารจัดการสารสนเทศ  
- Xis2 การบริหารจัดการความรู้  
- Xis3  การมี กิ จกรรมส ร้ า งบรรย ากาศ เพื่ อ

เสริมสร้างความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ของพนักงาน 
 
 

 ทั้งนี้จากจ านวนตัวแปรของปัจจัยด้านการบริหารหารจัดการสารสนเทศ องค์ความรู้และ
นวัตกรรม ที่มทีั้งสิ้น 10 ตัวแปร เมื่อท าการจัดกลุ่มด้วยวิธีการ PCA พบว่า สามารถน ามาใช้วิเคราะห์
ได้จริงเพียง 8 ตัวแปร โดยตัวแปรที่ไม่สามารถน ามาใช้ได้เนื่องจากไม่มีความแปรปรวน คือ  

- ตัวแปร Xis4   : การจัดท านโยบายนวัตกรรม เพ่ือพัฒนาความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจ โดย
มุ่งเน้นการใช้ความรู้และความสามารถหลักของรัฐวิสาหกิจเป็นพื้นฐาน  

- ตัวแปร Xis10 : การประเมินผลส าเร็จของการใช้นวัตกรรมเพ่ือเสริมสร้างความส าเร็จตาม
ภารกิจอย่างยั่งยืน  
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 ปัจจัยที่ 8 : การก ากับดูแลกิจการที่ดี (Corporate Good Governance : cg) ตามตาราง 
27 : ปัจจัยที่ 13 การก ากับดูแลกิจการที่ดี (IOC = 1.00) เมื่อน ามาผนวกรวมกับปัจจัยการ
เสริมสร้างวัฒนธรรมจริยธรรมที่มุ่งเน้นความรับผิดชอบต่อสังคมและความพอเพียง  ตาม
ตาราง 29 : ปัจจัยที่ 15 การเสริมสร้างวัฒนธรรมจริยธรรมที่มุ่งเน้นความรับผิดชอบต่อสังคม
และความพอเพียง (IOC = 1.00) ท าให้มีคุณลักษณะที่เป็นตัวแปรทั้งสิ้น 13 ตัวแปร ได้แก่ 
1. จัดท านโยบายการก ากับดูแลกิจการที่ดีที่มีกรอบหลักการและแนวปฏิบัติตาม
มาตรฐานสากล 2. บทบาทของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ 3. การเปิดเผยข้อมูลสารสนเทศและ
ความโปร่งใส 4. การควบคุมภายใน 5. การตรวจสอบภายใน 6. การน าค่านิยมตามหลักการ
แสดงความรับผิดชอบต่อสังคมและ/หรือหลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง มาเป็นกรอบการจัดท า
คู่มือจริยธรรมธุรกิจขององค์กรอย่างเป็นลายลักษณ์อักษร 7. การแปลงค่านิยมเป็นสมรรถนะ 
(Competency) ที่มุ่งเน้นจริยธรรมด้านการแสดงความรับผิดชอบต่อสังคมและความพอเพียง 
เพ่ือให้เกิดการน าค่านิยมสู่การปฏิบัติจริงในองค์กร 8. การประเมินสมรรถนะพนักงานด้าน
จริยธรรมการแสดงความรับผิดชอบต่อสังคมและความพอเพียง 9. การน าผลประเมินสมรรถนะ
ด้านจริยธรรมความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อมและปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียงไปผูกโยง
กับระบบแรงจูงใจ 10. การก าหนดแผนพัฒนาจริยธรรมรายบุคคลจากผลประเมินสมรรถนะ
ด้านจริยธรรมการแสดงความรับผิดชอบต่อสังคมและความพอเพียง 11. การจัดท ากิจกรรม
อบรมและสร้างบรรยากาศ เพ่ือกระตุ้นการรับรู้ การยอมรับ และการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรม
พนักงานให้มีจริยธรรมตามหลักการความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม รวมถึงหลัก
ปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง 12. การส ารวจการรับรู้ การยอมรับ และการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรม
พนักงานให้มีจริยธรรมความรับผิดชอบต่อสังคมและหลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง  และ             
13. การเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของพนักงานรัฐวิสาหกิจตามค่านิยมด้านความรับผิดชอบและ
หลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียงชัดเจน 

เมื่อใช้วิธี PCA ในการจัดกลุ่ม โดยคัดเลือกองค์ประกอบ (Component) ที่มีค่า Eigen 
value มากกว่า 1.00 จะท าให้ได้องค์ประกอบทั้งสิ้น 3 องค์ประกอบ ดังนี้ 

 
ตารางที่ 53 องค์ประกอบหลักของปัจจัยยั่งยืนด้านการก ากับดูแลกิจการที่ดี  

องค์ประกอบ 
ค่าไอเกน   

(Eigen Values) 
ความ

แปรปรวน 
ความแปรปรวน

สะสม 

การก ากับดูแลกิจการที่ดี (Good Governance)  
การบริหารสมรรถนะด้านจริยธรรม (Ethical 
Management)  

5.3736 
2.6675 

 

0.4478 
0.2223 

 

0.4478 
0.6701 
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องค์ประกอบ 
ค่าไอเกน   

(Eigen Values) 
ความ

แปรปรวน 
ความแปรปรวน

สะสม 
การส ารวจจริยธรรมพนักงาน (Ethical 
Evaluation)  

1.1318 0.0943 0.7644 

 

โดยแต่ละองค์ประกอบมีจ านวนตัวแปรย่อย และค่าน้ าหนักองค์ประกอบสรุปได้ดังนี้ 

 

ตารางที่ 54 สรุปจ านวนตัวแปรและค่าน้ าหนักองค์ประกอบด้านการก ากับดูแลกิจการที่ดี 
องค์ประกอบ ค่าน้ าหนักองค์ประกอบ ตัวแปร 

ก า ร ก า กั บ ดู แ ล
กิจการที่ดี 
(Good 
Governance) 
 

0.3591 
 

0.4324 
0.4718 

 
0.4444 
0.4559 
0.2265 

- Xcg1  จัดท านโยบายการก ากับดูแลกิจการที่ดีที่มี
กรอบหลักการและแนวปฏิบัติตามมาตรฐานสากล  

- Xcg2  บทบาทของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ  
- Xcg3  การเปิดเผยข้อมูลสารสนเทศและความ

โปร่งใส  
- Xcg4  การควบคุมภายใน  
- Xcg5  การตรวจสอบภายใน 
- Xcg11 การจัดท ากิจกรรมอบรมและสร้าง

บรรยากาศ เพื่อกระตุ้นการรับรู้ การยอมรับ และ
การเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมพนักงานให้มีจริยธรรม
ตามหลักการความรับผิดชอบต่อสั งคมและ
สิ่งแวดล้อม รวมถึงหลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง 

ก า ร บ ริ ห า ร
ส ม ร ร ถ น ะ ด้ า น
จริยธรรม 
(Ethical 
Management) 
 

0.4587 
 
 
 

0.5104 
 
 
 

0.5104 
 
 

0.5104 

- Xcg6  การน าค่านิยมตามหลักการแสดงความ
รับผิดชอบต่อสังคมและ/หรือหลักปรัชญาเศรษฐกิจ
พอเพียง มาเป็นกรอบการจัดท าคู่มือจริยธรรมธุรกิจ
ขององค์กรอย่างเป็นลายลักษณ์อักษร  

- Xcg7  ก า ร แ ป ล ง ค่ า นิ ย ม เ ป็ น ส ม ร ร ถ น ะ 
(Competency) ที่มุ่งเน้นจริยธรรมด้านการแสดง
ความรับผิดชอบต่อสังคมและความพอเพียง เพื่อให้
เกิดการน าค่านิยมสู่การปฏิบัติจริงในองค์กร   

- Xcg8 การประเมินสมรรถนะพนักงานด้านจริยธรรม
การแสดงความรับผิดชอบต่อสังคมและความ
พอเพียง 

- Xcg9 การน าผลประเมินสมรรถนะด้านจริยธรรม
ความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อมและ
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องค์ประกอบ ค่าน้ าหนักองค์ประกอบ ตัวแปร 

ปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียงไปผูกโยงกับระบบ
แรงจูงใจ 

ก า ร ส า ร ว จ
จริยธรรมพนักงาน 
(Ethical 
Evaluation) 

0.6464 
 
 
 

0.7598 

- Xcg12  การส ารวจการรับรู้ การยอมรับ และการ
เปลี่ยนแปลงพฤติกรรมพนักงานให้มีจริยธรรมความ
รับผิดชอบต่อสังคมและหลักปรัชญาเศรษฐกิจ
พอเพียง 

- Xcg13 การเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของพนักงาน
รัฐวิสาหกิจตามค่านิยมด้านความรับผิดชอบและ
หลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียงชัดเจน 

  
 ทั้งนี้จากจ านวนตัวแปรของปัจจัยด้านการก ากับดูแลกิจการที่ดี ที่มีทั้งสิ้น 13 ตัวแปร เมื่อ
ท าการจัดกลุ่มด้วยวิธีการ PCA พบว่า สามารถน ามาใช้วิเคราะห์ได้จริงเพียง 12 ตัวแปร โดยตัวแปรที่
ไม่สามารถน ามาใช้ได้เนื่องจากไม่มีความแปรปรวน คือ  

- ตัวแปร Xcg10   : การก าหนดแผนพัฒนาจริยธรรมรายบุคคลจากผลประเมิน
สมรรถนะด้านจริยธรรมการแสดงความรับผิดชอบต่อสังคมและความพอเพียง  

 

 ปัจจัยที่ 9 : ความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม (Corporate Social Responsibility : 
csr) ตามตาราง 28 : ปัจจัยที่ 14 ความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม ( IOC = 1.00) 
ท าให้สามารถสรุปคุณลักษณะที่เป็นตัวแปรได้ทั้งสิ้น 44 ตัวแปร ได้แก่ 1. จัดท านโยบายการ
แสดงความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อมที่สอดคล้องกับหลักการที่เป็นที่ยอมรับใน
ระดับสากล และการบริหารจัดการด้านสิ่งแวดล้อม 2. มีระบบการวัด บันทึก และรายงาน
ผลกระทบที่มีต่อสั งคม ทั้ ง มลพิษ น้ าเสีย  กากของเสีย และการใช้พลั งงานและ
ทรัพยากรธรรมชาติ 3. การจัดท าและด าเนินการตามแผนกลยุทธ์ เพ่ือปูองกันและลด
ผลกระทบเชิงลบที่มีต่อสิ่งแวดล้อม 4. การสร้างความร่วมมือกับผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย เพ่ือ
ปูองกันและลดผลกระทบเชิงลบที่มีต่อสิ่งแวดล้อม 5. การก าหนดแนวทางหลีกเลี่ยงการใช้
สารพิษและสารเคมีอันตรายที่เป็นลายลักษณ์อักษร 6. การจัดท าคู่มือปฏิบัติเพ่ือลด
ผลกระทบของเปลี่ยนแปลงสภาพภูมิอากาศ (Climate Change) 7. การจัดกิจกรรมเพ่ือ
กระตุ้นจิตส านึกให้พนักงานเห็นคุณค่า ปกปูอง และใช้ทรัพยากรธรรมชาติ ที่ดิน น้ า และ
สิ่งแวดล้อมอย่างสมดุล 8. การจัดซื้อจัดจ้างผลิตภัณฑ์และบริการจากผู้ส่งมอบที่มุ่งเน้นใช้
เทคโนโลยีและกระบวนการผลิตตามแนวทางความยั่งยืน 9.  การถูกฟูองร้องหรือได้รับข้อ
ร้องเรียนเกี่ยวกับการก่อผลกระทบเชิงลบด้านสิ่งแวดล้อมต่อสังคม และความรับผิดชอบต่อ
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ผู้บริโภค 10. การจ าแนกลูกค้าออกเป็นกลุ่มลูกค้าในปัจจุบัน ลูกค้าในอนาคต และลูกค้า
คู่แข่ง ที่เกี่ยวข้องกับงานตามภารกิจ และการบริโภคอย่างยั่งยืนที่ชัดเจน  11. การระบุความ
ต้องการและความคาดหวังของลูกค้าในปัจจุบัน ลูกค้าในอนาคต และลูกค้าคู่แข่ง ที่เกี่ยวข้อง
กับงานตามภารกิจ และการบริโภคอย่างยั่งยืน 12. การประเมินความ พึงพอใจของลูกค้า
รัฐวิสาหกิจ 13. การประเมินความภักดีของลูกค้าปัจจุบันรัฐวิสาหกิจ 14. การจัดช่องทางให้
ลูกค้าเข้าถึงสารสนเทศได้อย่างหลากหลาย โดยแตกต่างและเหมาะสมกับแต่ละกลุ่มลูกค้า 
15. การก าหนดมาตรการและแนวทางคุ้มครองสุขภาพและความปลอดภัยของผู้ ใช้บริการที่
เป็นลายลักษณ์อักษร 16.การก าหนดมาตรการและแนวทางการปกปูองข้อมูลและความเป็น
ส่วนตัวของผู้ใช้บริการที่เป็นลายลักษณ์อักษร 17. การก าหนดช่องทางและกระบวนการ
จัดการข้อร้องเรียนที่ลูกค้าเข้าถึงได้โดยง่าย และเป็นธรรม 18. ความพึงพอใจของผู้ใช้บริการ
ที่มีต่อองค์กรเพ่ิมขึ้นอย่างต่อเนื่อง และสิทธิมนุษยชนที่ครอบคลุม 19. การจัดท านโยบาย
ด้านสิทธิมนุษยชนอย่างเป็นลายลักษณ์อักษร 20. การประเมินและบริหารความเสี่ยงด้าน
สิทธิมนุษยชน 21. การแต่งตั้งผู้ดูแลรับผิดชอบงานด้านสิทธิมนุษยชน 22. การก าหนดแนว
ปฏิบัติการไม่เลือกปฏิบัติต่อพนักงาน ลูกค้า และผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทุกกลุ่มที่เป็นลายลักษณ์
อักษร 23. การจัดให้มีกลไกปูองกันและแก้ไขปัญหาความขัดแย้งด้านสิทธิมนุษยชน 24. การ
ก าหนดมาตรการและแนวทางการสรรหาและเลื่อนต าแหน่งพนักงานอย่างเท่าเทียมและเป็น
ธรรม 25. การก าหนดหลักเกณฑ์และคัดเลือกคู่ค้า ผู้ส่งมอบ และพันธมิตรทางการค้าของ
องค์กรที่ไม่กระท าผิดด้านสิทธิมนุษยชน 26. การส่งเสริมให้มีการจัดตั้งสหภาพ 27.  การจัด
จ้างผู้ด้อยโอกาสเป็นส่วนหนึ่งของพนักงานองค์กร และการปฏิบัติที่เป็นธรรม /การจัดซื้อจัด
จ้างที่เป็นธรรม 28. การจัดให้มีนโยบายส่งเสริมการต่อต้านทุจริตที่เป็นลายลักษณ์อักษร 29. 
ประเมินและบริหารความเสี่ยงด้านทุจริตจากการปฏิบัติงานขององค์กร 30. การจัดกิจกรรม
สร้างบรรยากาศเพ่ือปูองกัน และลดการต่อต้านการทุจริตขององค์กร 31. การสร้างเครือข่าย
ความร่วมมือกับ คู่ค้า ผู้ส่งมอบ และพันธมิตรทางธุรกิจด าเนินการต่อต้านการทุจริต 32. การ
ก าหนดแนวปฏิบัติการด าเนินงานร่วมกับหน่วยงานก ากับดูแลภาครัฐ และนักการเมืองอย่างมี
ความรับผิดชอบ   33. การก าหนดมาตรการและแนวปฏิบัติ และด าเนินการจัดซื้อจัดจ้างที่
เป็นธรรม และต่อต้านการจัดจ้างแบบผูกขาด 34. การก าหนดมาตรการและแนวทางการไม่
ละเมิดสิทธิในทรัพย์สิน 35. การได้รับข้อร้องเรียนการจัดซื้อจัดจ้างไม่เป็นธรรม และการ
สนับสนุนและพัฒนาชุมชน 36. ก าหนดหลักเกณฑ์คัดเลือกชุมชนส าคัญ เพื่อเสริมสร้างความ
เข้มแข็ง 37. การระบุความต้องการ ความกังวล และความคาดหวังของชุมชนส าคัญ 38. การ
จัดท าแผนเสริมสร้างความเข้มแข็งของชุมชม ที่มี พ้ืนฐานจากความสามารถพิเศษและ
สอดคล้องกับความต้องการของชุมชน 39. เข้าร่วมกับองค์กรเครือข่าย เพื่อพัฒนาชุมชน และ
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การบริหารห่วงโซ่อุปทาน 40. ทบทวนและออกแบบระบบงานและกระบวนการท างาน ให้
สอดคล้องกับความสามารถพิเศษและทิศทางยุทธศาสตร์ความยั่งยืนขององค์กร 41. การระบุ
ความต้องการของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียเพื่อจัดท าข้อก าหนดของกระบวนการท างานส าคัญ 42. 
การนวัตกรรมกระบวนการท างานเพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพกระบวนการท างานให้รับผิดชอบต่อ
สังคมและสิ่งแวดล้อม 43. การจัดท าแผนบริหารความต่อเนื่องของธุรกิจ เพ่ือเตรียมพร้อม
รองรับภัยพิบัติหรือภาวะฉุกเฉิน และ 44. การจัดกิจกรรมเสริมสร้างความรู้และความสามารถ
ของผู้ส่งมอบ คู่ค้า คู่ความร่วมมือ และพันธมิตรทางการค้า เพ่ือยกระดับศักยภาพในการ
ปฏิบัติงานร่วมกับรัฐวิสาหกิจ 

เมื่อใช้วิธี PCA ในการจัดกลุ่ม โดยคัดเลือกองค์ประกอบ (Component) ที่มีค่า Eigen value 
มากกว่า 1.00 จะท าให้ได้องค์ประกอบทั้งสิ้น 3 องค์ประกอบ ดังนี้ 

ตารางที่ 55 องค์ประกอบหลักของปัจจัยยั่งยืนด้านความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม 

องค์ประกอบ 
ค่าไอเกน   

(Eigen Values) 
ความ

แปรปรวน 
ความแปรปรวน

สะสม 
ระบบการสรา้งความสัมพันธ์กับลูกค้าและ
ชุมชน (Customer and Community 
Relation) 

12.2824 0.3071 0.3071 

แนวปฏิบัตดิ้านสิ่งแวดล้อมและการ
ด าเนินการด าเนินงานอย่างเปน็ธรรม 
(Environment and Fair) 

3.9859 
 

0.0996 
 

0.4067 
 

การบริหารห่วงโซ่อุปทานและสทิธิมนุษยชน  
(Supply Chain and Human Right) 

2.4136 0.0603 0.4670 

โดยแต่ละองค์ประกอบมีจ านวนตัวแปรย่อย และค่าน้ าหนักองค์ประกอบสรุปได้ดังนี้ 
 

ตารางที่ 56 สรุปจ านวนตัวแปรและค่าน้ าหนักองค์ประกอบด้านความรับผิดชอบต่อสังคมและ
สิ่งแวดล้อม 

องค์ประกอบ ค่าน้ าหนักองค์ประกอบ ตัวแปร 
ระบบการสรา้ง
ความ สัมพันธ์กับ
ลูกค้าและชุมชน 
(Customer and 
Community 

0.3102 
 
 
 

0.2639 

- Xcsr10 การจ าแนกลูกค้าออกเป็นกลุ่มลูกค้าใน
ปัจจุบัน  ลูกค้ าในอนาคต และลูกค้ าคู่ แข่ง  ที่
เกี่ยวข้องกับงานตามภารกิจ และการบริโภคอย่าง
ยั่งยืนท่ีชัดเจน 

- Xcsr11 การระบุความต้องการและความคาดหวัง
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องค์ประกอบ ค่าน้ าหนักองค์ประกอบ ตัวแปร 

Relation)  
 
 

0.2646 
 

0.1820 
 

0.1976 
 
 

0.1256 
 
 

0.1395 
 

0.1260 
 
 

0.2182 
 
 

0.2030 
 

0.3167 
 

0.3330 
 

0.3012 
 
 

0.2335 
 
 

0.1181 

ของลูกค้าในปัจจุบัน ลูกค้าในอนาคต และลูกค้า
คู่แข่ง ท่ีเกี่ยวข้องกับงานตามภารกิจ และการบริโภค
อย่างยั่งยืน 

- Xcsr12 การประเมินความพึงพอใจของลูกค้า
รัฐวิสาหกิจ 

- Xcsr13 การประเมินความภักดีของลูกค้าปัจจุบัน
รัฐวิสาหกิจ 

- Xcsr14 การจัดช่องทางให้ลูกค้าเข้าถึงสารสนเทศได้
อย่างหลากหลาย โดยแตกต่างและเหมาะสมกับแต่
ละกลุ่มลูกค้า 

- Xcsr17 การก าหนดช่องทางและกระบวนการ
จัดการข้อร้องเรียนที่ลูกค้าเข้าถึงได้โดยง่าย และเป็น
ธรรม 

- Xcsr18 ความพึงพอใจของผู้ใช้บริการที่มีต่อองค์กร
เพิ่มขึ้นอย่างต่อเนื่อง และสิทธิมนุษยชนท่ีครอบคลุม 

- Xcsr22 การก าหนดแนวปฏิบัติการไม่เลือกปฏิบัติ
ต่อพนักงาน ลูกค้า และผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทุกกลุ่มที่
เป็นลายลักษณ์อักษร 

- Xcsr27 การจัดจ้างผู้ด้อยโอกาสเป็นส่วนหนึ่งของ
พนักงานองค์กร และการปฏิบัติที่เป็นธรรม /การ
จัดซื้อจัดจ้างท่ีเป็นธรรม 

- Xcsr29 ประเมินและบริหารความเสี่ยงด้านทุจริต
จากการปฏิบัติงานขององค์กร 

- Xcsr36 ก าหนดหลักเกณฑ์คัดเลือกชุมชนส าคัญ 
เพื่อเสริมสร้างความเข้มแข็ง 

- Xcsr37 การระบุความต้องการ ความกังวล และ
ความคาดหวังของชุมชนส าคัญ  

- Xcsr38 การจัดท าแผนเสริมสร้างความเข้มแข็งของ
ชุมชม ที่มีพื้นฐานจากความสามารถพิเศษและ
สอดคล้องกับความต้องการของชุมชน 

- Xcsr40 ทบทวนและออกแบบระบบงานและ
กระบวนการท างาน ให้สอดคล้องกับความสามารถ
พิเศษและทิศทางยุทธศาสตร์ความยั่งยืนขององค์กร 

- Xcsr41 การระบุความต้องการของผู้มีส่วนได้ส่วน
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องค์ประกอบ ค่าน้ าหนักองค์ประกอบ ตัวแปร 

 
 

0.1240 

เสียเพื่อจัดท าข้อก าหนดของกระบวนการท างาน
ส าคัญ 

- Xcsr44 การจัดกิจกรรมเสริมสร้างความรู้และ
ความสามารถของผู้ส่งมอบ คู่ค้า คู่ความร่วมมือ 
และพันธมิตรทางการค้า เพื่อยกระดับศักยภาพใน
การปฏิบัติงานร่วมกับรัฐวิสาหกิจ 

แนวปฏิบัติด้าน
สิ่งแวดล้อมและ
การด าเนินการ
ด าเนินงานอย่าง
เป็นธรรม 
(Environment 
and Fair) 

0.2915 
 
 

0.3060 
 
 

0.3509 
 

0.2431 
 
 
 

0.3076 
 
 

0.1860 
 
 

0.2600 
 

0.2011 
 

0.2892 
 

0.2605 
 
 

0.1845 

- Xcsr3 การจัดท าและด าเนินการตามแผนกลยุทธ์
เพื่ อปู อ งกันและลดผลกระทบ เ ชิงลบที่ มี ต่ อ
สิ่งแวดล้อม  

- Xcsr4 การสร้างความร่วมมือกับผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
เพื่ อปู อ งกันและลดผลกระทบ เ ชิงลบที่ มี ต่ อ
สิ่งแวดล้อม  

- Xcsr5 การก าหนดแนวทางหลีกเลี่ยงการใช้สารพิษ
และสารเคมีอันตรายที่เป็นลายลักษณ์อักษร 

- Xcsr7 การจัดกิจกรรมเพื่อกระตุ้นจิตส านึกให้
พ นั ก ง า น เ ห็ น คุ ณ ค่ า  ป ก ปู อ ง  แ ล ะ ใ ช้
ทรัพยากรธรรมชาติ ที่ดิน น้ า และสิ่งแวดล้อมอย่าง
สมดุล 

- Xcsr15 การก าหนดมาตรการและแนวทางคุ้มครอง
สุขภาพและความปลอดภัยของผู้ใช้บริการที่เป็นลาย
ลักษณ์อักษร 

- Xcsr16 การก าหนดมาตรการและแนวทางการ
ปกปูองข้อมูลและความเป็นส่วนตัวของผู้ใช้บริการที่
เป็นลายลักษณ์อักษร 

- Xcsr20 การประเมินและบริหารความเสี่ยงด้านสิทธิ
มนุษยชน  

- Xcsr28 การจัดให้มีนโยบายส่งเสริมการต่อต้าน
ทุจริตที่เป็นลายลักษณ์อักษร 

- Xcsr30 การจัดกิจกรรมสร้างบรรยากาศเพื่อปูองกัน 
และลดการต่อต้านการทุจริตขององค์กร 

- Xcsr31 การสร้างเครือข่ายความร่วมมือกับ คู่ค้า ผู้
ส่งมอบ และพันธมิตรทางธุรกิจด าเนินการต่อต้าน
การทุจริต  

- Xcsr33 การก าหนดมาตรการและแนวปฏิบัติ และ
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องค์ประกอบ ค่าน้ าหนักองค์ประกอบ ตัวแปร 

 
 

0.1280 
 

0.1931 

ด าเนินการจัดซื้อจัดจ้างที่เป็นธรรม และต่อต้านการ
จัดจ้างแบบผูกขาด  

- Xcsr35 การได้รับข้อร้องเรียนการจัดซื้อจัดจ้างไม่
เป็นธรรม และการสนับสนุนและพัฒนาชุมชน   

- Xcsr39 เข้าร่วมกับองค์กรเครือข่าย เพื่อพัฒนา
ชุมชน และการบริหารห่วงโซ่อุปทาน   

การบริหารห่วงโซ่
อุปทานและสิทธิ
มนุษยชน 
(Supply Chain 
and Human 
Right) 

0.2788 
 
 
 

0.2312 
 
 

0.3915 
 

0.3755 
 

0.4177 
 

0.4177 
 
 

0.3369 

- Xcsr1 จัดท านโยบายการแสดงความรับผิดชอบต่อ
สังคมและสิ่งแวดล้อมที่สอดคล้องกับหลักการที่เป็น
ที่ยอมรับในระดับสากล และการบริหารจัดการด้าน
สิ่งแวดล้อม 

- Xcsr2 มี ร ะบ บกา ร วั ด  บั นทึ ก  และ ร าย ง า น
ผลกระทบที่มีต่อสังคม ทั้ง มลพิษ น้ าเสีย กากของ
เสีย และการใช้พลังงานและทรัพยากรธรรมชาติ  

- Xcsr6 การจัดท าคู่มือปฏิบัติเพื่อลดผลกระทบของ
เปลี่ยนแปลงสภาพภูมิอากาศ (Climate Change)  

- Xcsr19 การจัดท านโยบายด้านสิทธิมนุษยชนอย่าง
เป็นลายลักษณ์อักษร 

- Xcsr23 การจัดให้มีกลไกปูองกันและแก้ไขปัญหา
ความขัดแย้งด้านสิทธิมนุษยชน 

- Xcsr25 การก าหนดหลักเกณฑ์และคัดเลือกคู่ค้า ผู้
ส่งมอบ และพันธมิตรทางการค้าขององค์กรที่ไม่
กระท าผิดด้านสิทธิมนุษยชน  

- Xcsr42 การนวัตกรรมกระบวนการท างานเพื่อเพิ่ม
ประสิทธิภาพกระบวนการท างานให้รับผิดชอบต่อ
สังคมและสิ่งแวดล้อม 

 ทั้งนี้จากตัวแปรของปัจจัยด้านความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม ที่มีทั้งสิ้น 44 ตัว
แปร เมื่อท าการจัดกลุ่มด้วยวิธีการ PCA พบว่า สามารถน ามาใช้วิเคราะห์ได้จริงเพียง 40 ตัวแปร โดย
ตัวแปรที่ไม่สามารถน ามาใช้ได้เนื่องจากไม่มีความแปรปรวน คือ  

- Xcsr21 : การแต่งตั้งผู้ดูแลรับผิดชอบงานด้านสิทธิมนุษยชน 
- Xcsr24 : การก าหนดมาตรการและแนวทางการสรรหาและเลื่อนต าแหน่งพนักงานอย่างเท่า

เทียมและเป็นธรรม 
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- Xcsr32 : การก าหนดแนวปฏิบัติการด าเนินงานร่วมกับหน่วยงานก ากับดูแลภาครัฐ และ
นักการเมืองอย่างมีความรับผิดชอบ  

- Xcsr 34 : การก าหนดมาตรการและแนวทางการไม่ละเมิดสิทธิในทรัพย์สิน  
 

 ทั้งนี้สามารถสรุปตัวแปรต้น (ตัวแปร X) จากการจัดกลุ่มตัวแปรตามวิธีการ PCA ได้ทั้งหมด 
ดังนี้ 
 

ตารางที่ 57 สรุปองค์ประกอบและตัวแปรต้นจากการจัดกลุ่มตัวแปรตามวิธีการ PCA 
ปัจจัยยั่งยนื องค์ประกอบ 

1. การบริหารและพัฒนาทรัพยากร
บุคคล (Human Resource 
Management and Development : 
HR) 

1. การบริหารและพฒันาทรัพยากรบุคคล (Human 
Resource Management and Development) 

2. ภาวะผูน้ าที่มุ่งเน้นจริยธรรมและการ
เติบโตอย่างยัง่ยืน (Sustainable 
Leadership : Leader) 

2.1 การก าหนดค่านิยมจริยธรรม (Ethical Value) 
2.2 การก าหนดวิสัยทัศน์และเสริมสร้างความผูกพนั

พนักงาน (Vision and Engagement) 
2.3 การพัฒนาความยัง่ยืน (Sustainable 

Development) 
2.4 การสื่อสารของผู้น า (Leader’s Communication) 

3. การบริหารจัดการความยั่งยนืเชงิ
ยุทธศาสตร ์(Sustainable strategy 
management : Strategy) 

3.1 การวางแผนยุทธศาสตร์เพือ่ความยั่งยืน (Strategic 
Planning) 

3.2 การวิเคราะห ์SWOT และความท้าทายเพื่อบริหาร
ความยั่งยืน (SWOT and Strategic Challenge 
Analysis) 

3.3 การจัดการทรัพยากรที่สง่ผลต่อความยั่งยนื 
(Sustainable Resource Management)  

3.4 การประเมินผลความยัง่ยืน (Sustainable 
Evaluation) 

4. การบริหารความเสี่ยง (Risk 
Management : Risk) 

4. การบริหารความเสี่ยง (Risk Management) 

5. การบริหารความขัดแย้งและความ 
สัมพันธ์และการมีส่วนร่วมของ             
ผู้มีส่วนได้เสีย (Stakeholder 

5.1 การสร้างความสัมพนัธ์กับผูม้ีส่วนได้เสีย 
(Stakeholder Relationship) 
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ปัจจัยยั่งยนื องค์ประกอบ 

management : Stake) 5.2 การวิเคราะห์ผู้มีส่วนได้เสีย (Stakeholder 
Analysis) 

6. การบริหารการเงินอย่างสมดลุและ
พอเพียง (Sustainable Financial 
Management : Finance) 

6. การบริหารการเงินอย่างสมดลุและพอเพียง 
(Sustainable Financial Management) 

7. การบริหารจัดการสารสนเทศ องค์
ความรู้และนวตักรรม (Information 
Knowledge and Innovation 
Management : is) 

7.1 ระบบจดัเก็บข้อมูลสารสนเทศด้านความยั่งยนื 
(Information Management) 

7.2 การบริหารจัดการความรู้เพือ่ความยั่งยืน 
(Knowledge Management) 

8.  การก ากับดูแลกิจการทีด่ ี               
(Good Governance : cg) 

8.1 การก ากับดูแลกิจการที่ด ี(Good Governance) 
8.2 การบริหารสมรรถนะด้านจริยธรรม (Ethical 

Management) 
8.3 การส ารวจจริยธรรมพนักงาน (Ethical 

Evaluation) 

9. ความรับผิดชอบต่อสงัคมและ
สิ่งแวดล้อม (Corporate Social 
Responsibility : csr) 

9.1 ระบบการสร้างความสัมพนัธ์กับลูกค้าและชุมชน 
(Customer and Community Relation) 

9.2 แนวปฏบิัติด้านสิ่งแวดล้อมและการด าเนนิการ
ด าเนินงานอยา่งเปน็ธรรม (Environment and 
Fair) 

9.3 การบริหารห่วงโซ่อุปทานและสิทธิมนุษยชน 
(Supply Chain and Human Right) 

รวม 21 องค์ประกอบ (จัดกลุ่มตามวธิี PCA) 

 
ส าหรับตัวแปรผลความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทยหรือตัวแปรตาม (ตัวแปร Y) ซึ่งประกอบด้วย 3 
มุมมอง ได้แก่ 

 ความยั่งยืนด้านการเงิน (Sustainable Finance) ตามตาราง 11 : มุมมองที่ 1 ความยั่งยืนทาง
การเงิน (IOC = 0.88) ทีป่ระกอบด้วยตัวแปรย่อย ได้แก่ 1. การมีรายได้จากการด าเนินงานตาม
ภารกิจเติบโตอย่างต่อเนื่องในระยะยาว 2. การไม่มีภาวะขาดทุนสุทธิต่อเนื่อง 3. การไม่มีภาระ
หนี้สินผูกพันระยะยาวจากการขาดประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน และ 4. การมีเงินทุน
หมุนเวียนภายในองค์กรที่เพียงพอต่อการปฏิบัติงานตามภารกิจทั้งในระยะสั้นและระยะยาว 
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 ความยั่งยืนด้านการปฏิบัติงานตามภารกิจ (Sustainable Mission Success) ตาราง 12 : 
มุมมองที่ 2 ความยั่งยืนของการปฏิบัติงานตามภารกิจ (IOC = 0.88) ที่ประกอบด้วยตัวแปร
ย่อย ได้แก่ 1.สามารถสร้างผลส าเร็จตามภารกิจได้อย่างแท้จริงจนมีภาพลักษณ์เป็นที่ยอมรับ
โดยผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทุกกลุ่มโดยเฉพาะภาครัฐผู้ถือหุ้นและจัดตั้งรัฐวิสาหกิจ และ 2. 
กระบวนการปฏิบัติงานหลักที่ส่งผลโดยตรงต่อความส าเร็จของภารกิจมีคุณภาพและได้
มาตรฐานจนได้รับการรับรองจากหน่วยงานทั้งในและต่างประเทศ 

 ความยั่ งยืนด้ านจริ ยธรรมที่ มุ่ ง เน้นความรับผิดชอบและพอเ พียง  ( Sustainable 
Responsible and Sufficient Ethic) ตาราง 13 : มุมมองที่ 3 ความยั่งยืนด้านจริยธรรมที่
มุ่งเน้นความรับผิดชอบและพอเพียง ( IOC = 0.88) ที่ประกอบด้วยตัวแปรย่อย ได้แก่                   
1. พนักงานมีพฤติกรรมจริยธรรมที่มุ่งเน้นความรับผิดชอบและความพอเพียง 9 ประการ 
ได้แก่ 1.1 จริยธรรม 1.2 ความซื่อสัตย์ 1.3 รับผิดชอบต่อผลจากการกระท า 1.4 ความ
โปร่งใส 1.5 มุ่งเน้นประโยชน์ของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 1.6 พอประมาณ 1.7 พ่ึงพิงตนเองได้ 
1.8 มุ่งมั่นความส าเร็จ และ 1.9 มุ่งเน้นพัฒนาปัญญาและความรู้ 2. มีภาพลักษณ์เป็นที่
ยอมรับจากหน่วยงานในประเทศและ/หรือต่างประเทศว่าเป็นองค์กรต้นแบบที่การปฏิบัติงาน
ตามภารกิจที่รับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อมด้วยความเป็นเลิศ และ 3. มีภาพลักษณ์เป็น
ที่ยอมรับจากหน่วยงานในประเทศและ/หรือต่างประเทศว่าเป็นองค์กรที่มีการปฏิบัติงาน
อย่างมีจริยธรรมตามหลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง 
 

เมื่อใช้วิธี FA ในการจัดกลุ่ม โดยคัดเลือกองค์ประกอบ (Component) ที่มีค่า 
Eigenvalue มากกว่า 1.00 จะท าให้ได้องค์ประกอบทั้งสิ้น 1 องค์ประกอบ ดังนี้ 

 
 

ตารางที่ 58 วิเคราะห์องค์ประกอบของตัวแปรของผลความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทย  

องค์ประกอบ 
ค่าไอเกน 

(Eigen Values) 
ความแปรปรวน 

ความแปรปรวน
สะสม 

ความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจ 
(SOE’ s Sustainability) 

1.1650 0.8734 0.8734 

  
 โดยองค์ประกอบข้างต้นมีจ านวนตัวแปรย่อย และค่าน้ าหนักองค์ประกอบสรุปได้ดังนี้ 
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ตารางที่ 59 สรุปจ านวนตัวแปรและค่าน้ าหนักองค์ประกอบด้านความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทย 
องค์ประกอบ ค่าน้ าหนักองค์ประกอบ ตัวแปร 

ค ว า ม ยั่ ง ยื น ข อ ง
รัฐวิสาหกิจ 
(SOEs’Sustainability) 
 

0.3446 
 

0.6124 
0.0343 

 
0.3315 

 
 

0.3121 
 
 
 

0.2769 
 
 
 

0.6052 
 

0.0469 
 
 
 
 

0.1328 

- การมีรายได้จากการด าเนินงานตามภารกิจ
เติบโตอย่างต่อเนื่องในระยะยาว 

- การไม่มีภาวะขาดทุนสุทธิต่อเนื่อง 
- การไม่มีภาระหนี้สินผูกพันระยะยาวจากการ

ขาดประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน 
- การมี เ งินทุนหมุนเวียนภายในองค์กรที่

เพียงพอต่อการปฏิบัติงานตามภารกิจทั้งใน
ระยะสั้นและระยะยาว 

- การสามารถสร้างผลส าเร็จตามภารกิจได้
อย่างแท้จริงจนมีภาพลักษณ์เป็นที่ยอมรับ
โดยผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทุกกลุ่มโดยเฉพาะ
ภาครัฐผู้ถือหุ้นและจัดตั้งรัฐวิสาหกิจ 

- กระบวนการปฏิบัติงานหลักที่ส่งผลโดยตรง
ต่อความส าเร็จของภารกิจมีคุณภาพและได้
มาตรฐานจนได้รับการรับรองจากหน่วยงาน
ทั้งในและต่างประเทศ 

- พนักงานมีพฤติกรรมจริยธรรมที่มุ่งเน้นความ
รับผิดชอบและความพอเพียง 

- การมีภาพลักษณ์เป็นท่ียอมรับจากหน่วยงาน
ในประเทศและ/หรือต่างประเทศว่าเป็น
องค์กรต้นแบบที่การปฏิบัติงานตามภารกิจที่
รับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อมด้วย
ความเป็นเลิศ  

- การมีภาพลักษณ์เป็นท่ียอมรับจากหน่วยงาน
ในประเทศและ/หรือต่างประเทศว่าเป็น
องค์กรที่มีการปฏิบัติงานอย่างมีจริยธรรม
ตามหลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง 

 
ทั้งนี้เมื่อน าองค์ประกอบที่เป็นตัวแปรต้นที่แสดงถึงปัจจัยยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจที่มีจ านวน

ทั้งสิ้น 21 องค์ประกอบครอบคลุม 109 ปัจจัยย่อย และองค์ประกอบที่ เป็นตัวแปรตาม 1 
องค์ประกอบที่ครอบคลุม 9 ผลลัพธ์ย่อยที่สะท้อนความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทย มาทดสอบเงื่อนไข
เพ่ือวิเคราะห์ความถดถอยเชิงเส้นแบบพหุ ผลที่เกิดขึ้นพบว่าค่าความคลาดเคลื่อน (error) มีการแจก
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แจงแบบปกติ นอกจากนั้นเมื่อพิจารณาค่าDurbin Watson ที่เท่ากับ 1.8539 ซึ่งอยู่ระหว่าง 1.5 ถึง 
2.5 ท าให้สรุปได้ว่าค่าความคลาดเคลื่อนเป็นอิสระต่อกัน ไม่มีความสัมพันธ์ระหว่างเวลาจนเป็นปัญหา 
Autocorrelation ส าหรับความสัมพันธ์ของตัวแปรอิสระหรือตัวแปรต้นจากการทดสอบพบว่าไม่มี
ความสัมพันธ์กัน ซึ่งสะท้อนได้ว่าไม่มีปัญหา Multicollinearity  

 
โดยเมื่อน าข้อมูลที่ผ่านการทดสอบเงื่อนไขต่างๆข้างต้น มาวิเคราะห์ความถดถอยเชิงเส้น

แบบพหุด้วยวิธี  Stepwise จะท าให้สามารถสรุปผล ได้ดังนี้ 
 

ตารางที่ 60 ผลการทดสอบความสัมพันธ์เชิงสถิติของปัจจัยที่ส่งผลต่อความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทย 
ด้วยวิธี เพิ่มตัวแปรอิสระแบบขั้นตอน  
 

องค์ประกอบ b SEb Z P-value  

การก าหนดวิสัยทัศน์และเสริมสร้างความ
ผูกพันพนักงาน (Vision and Engagement) 

0.0685         0.0239 2.86    0.004      

การวิเคราะห์ SWOT และความท้าทายเพื่อ
บริหารความยั่งยนื (SWOT and Strategic 
Challenge Analysis) 

0.0995    0.0279      3.57    0.000      

การจัดการทรัพยากรที่ส่งผลต่อความยั่งยืน 
(Sustainable Resource Management)  

-0.0674    0.0247     -2.73    0.006     

การก ากับดูแลกิจการที่ด ี(Good 
Governance) 

0.1405    0.0262      5.36    0.000       

การบริหารสมรรถนะด้านจริยธรรม (Ethical 
Management) 

0.0701    0.0157      4.47    0.000      

ค่าคงที่ = 0.0122 

R2 = 0.6086 ; Adjust R2 = 0.6009 ; LR Chi-Square = 88.84 
 

 
จากตารางที่ 60 จะพบว่าการก าหนดวิสัยทัศน์และเสริมสร้างความผูกพัน (Vision and 

Engagement) การวิเคราะห์ SWOT และความท้าทายเพ่ือบริหารความยั่งยืน (SWOT and 
Strategic Challenge Analysis) การจัดการทรัพยากรที่ส่งผลต่อความยั่งยืน (Resource 
Mangement) การก ากับดูแลกิจการที่ดี (Good Governance) และการบริหารสมรรถนะด้าน
จริยธรรม (Ethical Management)  มีความสัมพันธ์กับความยั่ งยืนของรัฐวิสาหกิจ 
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(SOEs’Sustainability) อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 โดยมีค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์
พหุคูณ (R2) เท่ากับ 0.6086 และสามารถอธิบายผลความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจได้ร้อยละ 60.09  
 ซึ่งเมื่อพิจารณาค่าสัมประสิทธิ์การถดถอยขององค์ประกอบต่างๆ พบว่ า การก ากับดูแล
กิจการที่ดี (Good Governance) ที่มีตัวแปรย่อย ประกอบด้วย การจัดท านโยบายการก ากับดูแล
กิจการที่ดี บทบาทของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ การเปิดเผยข้อมูลสารสนเทศและความโปร่งใส การ
ควบคุมภายใน การตรวจสอบภายใน และการจัดท ากิจกรรมอบรมและสร้างบรรยากาศ เพ่ือกระตุ้น
การรับรู้ การยอมรับ และการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมพนักงานให้มีจริยธรรมตามหลักการความ
รับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม รวมถึงหลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง และ การวิเคราะห์ SWOT 
และความท้าทายเพ่ือบริหารความยั่งยืน(SWOT and Strategic Challenge Analysis) ที่มีตัวแปร
ย่อย ได้แก่ การวิเคราะห์ปัจจัยภายในองค์กร และปัจจัยด้านเศรษฐกิจ สังคม/วัฒนธรรม และ
สิ่งแวดล้อมภายนอกที่ส่งผลความส าเร็จตามภารกิจของรัฐวิสาหกิจอย่างยั่งยืนอย่างครบถ้วนทันกาล  
การมี SWOT ที่ครอบคลุมด้านประเด็นด้านเศรษฐกิจ สังคม/วัฒนธรรม และสิ่งแวดล้อมอย่างเป็น
ลายลักษณ์อักษร และการวิเคราะห์ และระบุความท้าทายเชิงยุทธศาสตร์ ความได้เปรียบเชิง
ยุทธศาสตร์ และความสามารถพิเศษของรัฐวิสาหกิจที่ส่งผลความส าเร็จตามภารกิจของรัฐวิสาหกิจ
อย่างยั่งยืน โดยครอบคลุมมิติทั้งด้านเศรษฐกิจ สังคม/วัฒนธรรม และสิ่งแวดล้อม  มีความสัมพันธ์ 
สามารถอธิบายความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทยได้สูงสุด จากการที่มีค่าสัมประสิทธิ์การถดถอย (b) ที่ 
0.1405 และ 0.0995 ตามล าดับ ในขณะที่การจัดการทรัพยากรที่ส่งผลต่อความยั่งยืน (Resource 
Mangement) ที่มีตัวแปรย่อย ได้แก่ การวิเคราะห์และคัดเลือกทรัพยากรที่มีคุณค่า หายาก และไม่
สามารถลอกเลียนแบบได้อย่างสมบูรณ์ ที่ท าให้รัฐวิสาหกิจเป็นต้นแบบ และ/หรือมีความสามารถ
เหนือคู่แข่งหรือคู่เทียบในระยะยาวส าหรับการด าเนินงานตามภารกิจ  การก าหนดช่องทางและการ
ถ่ายทอดแผนปฏิบัติการแก่พนักงาน และคู่ค้า ผู้ส่งมอบ และคู่ความร่วมมือในการประกอบกิจการ
ตามภารกิจ การประเมินและคาดการณ์ให้ทรัพยากรทั้งด้านการเงินและไม่ใช่การเงินเพียงพอที่จะท า
ให้แผนปฏิบัติการประจ าปี และแผนยุทธศาสตร์เพ่ือสร้างความยั่งยืนเกิดผลส าเร็จตามเปูาหมาย  การ
พัฒนาระบบประเมินความยั่งยืนระดับองค์กรที่มีหลักเกณฑ์ ตัวชี้วัด และน้ าหนักที่สมดุล ครอบคลุม
ความส าเร็จตามภารกิจ เศรษฐกิจ สังคม/วัฒนธรรม และสิ่งแวดล้อมอย่างสมดุล และการเข้าร่วมรับ
การประเมินและได้รับการรับรองผลส าเร็จด้านความยั่งยืนจากองค์กรภาครัฐ เอกชน หรือองค์กร
อิสระทั้งในและต่างประเทศ อธิบายหรือใช้พยากรณ์ความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทยได้น้อยที่สุดที่ 
0.0674 นอกจากนั้นยังเป็นการอธิบายผลความยั่งยืนในลักษณะผกผัน กล่าวคือหากรัฐวิสาหกิจมีการ
คัดเลือกทรัพยากรเพ่ือเพ่ิมความได้เปรียบในการแข่งขันเพ่ิมขึ้น กลับจะยิ่งส่งผลให้ความยั่งยืนของ
รัฐวิสาหกิจลดลงเป็นล าดับ 
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สมการอธิบายความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทย มีรายละเอียดแสดงได้ดังนี้ 
 

SOEs’Sustainability = 0.0122 + 0.0685 Vision and Engagement + 0.0995SWOT and 
Strategic Challenge Analysis -0.0674 Sustainable Resource Management +0.1405Good 

Governance+ 0.0701Ethical Management 
 

สมการ 1 : สมการการประเมินความยั่งยืนเชิงดุลยภาพของรัฐวิสาหกิจไทย 

 

4.3 ทดสอบความเที่ยงตรง ของแบบจ าลองส าหรับประเมินการบริหารจัดการความย่ังยืนเชิงดุลย

ภาพของรัฐวิสาหกิจไทย 

การทดสอบความเที่ยงตรงของแบบจ าลองการประเมินการบริหารจัดการความยั่งยืนเชิงดุลย

ภาพของรัฐวิสาหกิจไทยในรูปสมการที่เกิดจากการใช้แนวทาง Cross Validity ตามวิธี Split test ได้

มีการจัดแบ่งข้อมูลออกเป็น 2 กลุ่ม ได้แก่ กลุ่มที่ 1 รัฐวิสาหกิจจ านวน 52 แห่งเพ่ือพัฒนาแบบจ าลอง 

และกลุ่มที่ 2 รัฐวิสาหกิจจ านวน 3 แห่ง เพื่อทดสอบประสิทธิภาพและความเที่ยงตรงของแบบจ าลอง

ที่พัฒนา ซึ่งผลที่ได้พบว่าแบบจ าลองที่พัฒนาได้จากกลุ่มตัวอย่างจ านวน 52 แห่ง มี 5 องค์ประกอบที่

สามารถอธิบายความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทยได้อย่างมีนัยส าคัญที่ร้อยละ 99 โ ดยมีค่าความ

เบี่ยงเบนออกจากจุดอ้างอิงยกก าลังสอง (Sum Squared Error ,SSE) เท่ากับ 10.0795 และมีค่า

คลาดเคลื่อนก าลังสองเฉลี่ย (Mean Square Error ,MSE) เท่ากับ 3.1748 ดังนั้นเมื่อน าแบบจ าลอง

ดังกล่าว มาแทนค่าด้วยข้อมูลของกลุ่มตัวอย่างจ านวน 3 แห่ง ก็จะท าให้ได้ค่าความแปรปรวนใหม่ที่มี

ค่า SSE เท่ากับ 0.9283 และค่า MSE เท่ากับ 0.9635 ซึ่งมีค่าน้อยกว่าแบบจ าลองที่พัฒนาได้จาก

กลุ่มตัวอย่างแรกจ านวน 52 แห่ง และแสดงได้ว่าแบบจ าลองการประเมินการบริหารจัดการความ

ยั่งยืนเชิงดุลยภาพของรัฐวิสาหกิจไทยที่พัฒนาได้นี้มีความเที่ยงตรงและสามารถที่จะน าไปใช้ในการ

ท านายรัฐวิสาหกิจอ่ืนๆได้อย่างมีประสิทธิภาพเช่นเดียวกัน โดยผลความแปรปรวนระหว่างทั้ง 2 กลุ่ม

ตัวอย่างสามารถแสดงในรูปตารางเปรียบเทียบได้ดังนี้ 
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ตารางที่ 61 การเปรียบเทียบค่าความแปรปรวน เพ่ือทดสอบความเที่ยงตรงของแบบจ าลองเพ่ือการ
ประเมินการบริหารจัดการความยั่งยืนเชิงดุลยภาพของรัฐวิสาหกิจไทย 

ค่าเบี่ยงเบน/ค่าความคลาดเคลื่อน กลุ่มรัฐวิสาหกิจ 52 แห่ง กลุ่มรัฐวิสาหกิจ 3 แห่ง 

SSE 10.0795 0.0075 
MSE 3.1748 0.0865 

 

4.4 การวิเคราะห์และสรุปแบบจ าลองการประเมินการบริหารจัดการความย่ังยืนเชิงดุลยภาพของ

รัฐวิสาหกิจไทย  

จากผลการทดสอบความสัมพันธ์เชิงสถิติท าให้พบองค์ประกอบด้านการบริหารจัดการที่

สามารถอธิบายความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทยได้อย่างมีนัยส าคัญทั้งสิ้น 5 องค์ประกอบ ได้แก่ การ

ก าหนดวิสัยทัศน์และเสริมสร้างความผูกพัน (Vision and Engagement) การวิเคราะห์ SWOT และ

ความท้าทายเพ่ือบริหารความยั่งยืน (SWOT and Strategic Challenge Analysis) การจัดการ

ทรัพยากรที่ส่งผลต่อความยั่งยืน (Resource Mangement) การก ากับดูแลกิจการที่ดี (Good 

Governance) และการบริหารสมรรถนะด้านจริยธรรม (Ethical Management) โดยเมื่อน า

องค์ประกอบดังกล่าวมาพัฒนาเป็นแบบจ าลองการประเมินการบริหารจัดการความยั่งยืนของ

รัฐวิสาหกิจไทย ตามแนวทางการประเมินผลเชิงสมดุลเพ่ือความยั่งยืน (Sustainable Balanced 

Scorecard) ของ Frank Figge, Tobias Hahn ,Stefan Schaltegger & Marcus Wagner  ที่

ก าหนดให้สามารถพัฒนาแบบประเมินความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทยขึ้นใหม่ ให้มีจ านวนและชื่อมิติ

การประเมินที่แตกต่างจาก 4 มุมมองดั้งเดิมของ Balanced Scorecard ทั้งนี้เพ่ือให้แบบจ าลอง

ดังกล่าวมีความเหมาะสมที่จะน ามาใช้ประเมินรัฐวิสาหกิจไทยที่มีบริบทและรูปแบบการด าเนินงาน

เฉพาะแตกต่างจากองค์กรภาครัฐและเอกชนรูปแบบอ่ืนๆ ในที่นี้จึงได้ท าการพัฒนาแบบจ าลองการ

ประเมินการบริหารจัดการความยั่งยืนเชิงดุลยภาพของรัฐวิสาหกิจไทย (The Sustainable 

Balanced Scorecard Measurement Model (SSM) for State Own Enterprise in Thailand) 

ที่มีดัชนีรวมที่สะท้อนการวัดการบริหารจัดการความยั่งยืน (Process) โดยใช้ 5 องค์ประกอบ และ 22 

ตัวแปรย่อยข้างต้น น ามาพัฒนาเป็นดัชนีชี้วัดความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทย สรุปได้ดังนี้ 
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ดัชนีรวม  ตัวชี้วดัยอ่ย  ผลลัพธ์ความยั่งยืน 
1. การก าหนด
วิสัยทัศน์และ
เสริมสร้างความ
ผูกพัน 

 1.1 การก าหนดวิสัยทัศน์ที่เน้นความสมดุลและ
รับผิดชอบ 

 

1. ผลลัพธ์ความ
ย่ังยืนด้านการเงิน 

 
2. ผลลัพธ์ดา้นการ

ปฏิบัติงานตาม
ภารกิจ 

 
3. ผลลัพธ์ความ

ย่ังยืนด้านจริยธรรม
ที่มุ่งเน้นความ
รับผิดชอบและ
ความพอเพียง 

 1.2 ผู้น าร่วมพัฒนาผู้สืบทอดต าแหน่งและผู้น าในอนาคต  
 1.3 ผู้น าจัดให้มีแผนเสริมสร้างความผูกพันที่ผู้น าระดับมี 

ส่วนร่วม 
 

 1.4 พนักงานมีความพึงพอใจต่อการสื่อสารของผู้น าและ
องค์กร 

 

2. การวิเคราะห์ 
SWOT และความ 
ท้าทายเพื่อบริหาร
ความย่ังยืน 

 2.1 การวิเคราะห์ปัจจัยภายในองค์กร และปัจจัยด้าน
เศรษฐกิจ สังคม/วัฒนธรรม และสิ่งแวดลอ้มภายนอก 

 

 2.2 การมี SWOT ด้านเศรษฐกิจ สังคม/วัฒนธรรม และ
สิ่งแวดลอ้ม 

 

 2.3 การ วิเคราะห์ และระบุความทา้ทายเชิงยุทธศาสตร์ 
ความได้เปรียบเชิงยุทธศาสตร์ และความสามารถพิเศษที่
ส่งผลต่อความย่ังยืน 

 

3. การจัดการ
ทรัพยากรที่ส่งผล
ต่อความย่ังยืน 

 3.1 การคัดเลือกทรัพยากรเพื่อเพิ่มความได้เปรียบในการ
แข่งขัน 

 

 3.2 การถา่ยทอดแผนปฏิบัตกิารแกพ่นักงาน และ                 
ผู้มีส่วนได้เสีย 

 

 3.3 การประเมินและคาดการณ์ความเพียงพอของ
ทรัพยากรในการปฏิบัติงานตามแผนยุทธศาสตร์และ
แผนปฏิบัติงาน 

 

 3.4 การพัฒนาระบบประเมินความย่ังยืนระดับองค์กร  
 3.5 การได้รับรองผลส าเร็จด้านความย่ังยืนจากองค์กรที่

เป็นที่ยอมรับ 
 

4. การก ากับดแูล
กิจการที่ด ี

 4.1 การจัดท านโยบายการก ากับดูแลกิจการที่ด ี  
 4.2 บทบาทของคณะกรรมการรัฐวสิาหกิจ  
 4.3 การเปิดเผยขอ้มูลสารสนเทศและความโปร่งใส  
 4.4. การควบคุมภายใน  
 4.5 การตรวจสอบภายใน  
 4.6 การจัดท ากิจกรรมเสริมสร้างพฤติกรรมจริยธรรม

ด้านความรับผิดชอบต่อสังคมและความพอเพียง 
 

5. การบริหาร
สมรรถนะ                  
ด้านจริยธรรม 

 5.1 การจัดท าคู่มือจริยธรรมธุรกิจทีเ่น้นความรับผิดชอบ
และความพอเพียง 

 

 5.2 การบริหารจัดการสมรรถนะด้านจริยธรรม  
 5.3 การประเมินสมรรถนะด้านจริยธรรมของพนกังาน  
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ดัชนีรวม  ตัวชี้วดัยอ่ย  ผลลัพธ์ความยั่งยืน 
 5.4 การน าผลประเมินสมรรถนะด้านจริยธรรมไปผูกโยง

กับระบบแรงจูงใจ 
 

รูปที่ 6 แบบจ าลองการประเมินความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทยในเชิงดุลยภาพ 
 

โดยแบบจ าลอง SSM ดังกล่าว ได้ก าหนดระดับคะแนนเพ่ือประเมินความสมบูรณ์ของการ

ด าเนินงานเมื่อเทียบกับตัวชี้วัดที่เป็นเกณฑ์มาตรฐาน แบ่งออกเป็น 5 ระดับ ดังนี้ 

ระดับ 5 = การบริหารจัดการความยั่งยืนครบถ้วนและเป็นมาตรฐานมากที่สุด 

ระดับ 4 = การบริหารจัดการความยั่งยืนครบถ้วนและเป็นมาตรฐานมาก 

ระดับ 3 = การบริหารจัดการความยั่งยืนครบถ้วนและเป็นมาตรฐาน 

ระดับ 2 = การบริหารจัดการความยั่งยืนครบถ้วนและเป็นมาตรฐานน้อย 

ระดับ 1 = การบริหารจัดการความยั่งยืนครบถ้วนและเป็นมาตรฐานน้อยที่สุด 

 

ทั้งนี้ในการน าโปรแกรม SSM มาใช้ส าหรับประเมินรัฐวิสาหกิจนั้น เพ่ือให้ดัชนีมีน้ าหนักที่

เหมาะสม (Weight) และสามารถประเมินการบริหารจัดการความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทยได้ในเชิง

ดุลยภาพตามวัตถุประสงค์การวิจัยที่ก าหนด ผู้วิจัยจึงได้น าดัชนีทั้ง 5 ด้านมาด าเนินการสัมภาษณ์เชิง

ลึก (Indept Interview) กับผู้เชี่ยวชาญด้านการประเมินผลการด าเนินงานรัฐวิสาหกิจ และการ

พัฒนาความยั่งยืนทั้งภาครัฐและเอกชน โดยสามารถสรุปข้อคิดเห็นของผู้เชี่ยวชาญ ได้ดังนี้ 

 ผู้เชี่ยวชาญเห็นว่าควรก าหนดน้ าหนักของแต่ละดัชนีเพ่ือประเมินการบริหารจัดการความ

ยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจที่เท่ากัน ทั้งนี้เนื่องจาก 

1. วัตถุประสงค์การวิจัยมุ่งเน้นพัฒนาแบบจ าลองการประเมินการบริหารจัดการความ

ยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทยในเชิงดุลยภาพ ดังนั้นเพ่ือให้เกิดความสมดุลในการประเมิน

และพัฒนารัฐวิสาหกิจจึงไม่ควรก าหนดน้ าหนักความส าคัญที่ดัชนีใดมากกว่าดัชนีอ่ืน

โดยเปรียบเทียบ ซึ่งจากการที่ทั้ง 5 ปัจจัยผ่านการทดสอบทั้งเชิงปริมาณและเชิง

คุณภาพและพบว่ามีนัยส าคัญหรือมีอิทธิผลต่อความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจทั้งสิ้น จึงไม่
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ควรมีการก าหนดจ าแนกน้ าหนัก ที่แสดงว่ารัฐวิสาหกิจควรมุ่งเน้นพัฒนาปัจจัยใด

ปัจจัยหนึ่งมากกว่าปัจจัยอ่ืนๆ แต่ควรพิจารณาว่ารัฐวิสาหกิจต้องมีปัจจัยทั้ง 5 ด้าน

ในระดับเท่ากันจึงจะท าให้เกิดความยั่งยืนได้อย่างแท้จริง  

2. วัตถุประสงค์การวิจัยเน้นการค้นหานิยามและปัจจัยยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทยโดยรวม 

ไม่มุ่งศึกษาวิจัยเฉพาะกลุ่มสาขา หรือรายรัฐวิสาหกิจ จึงมีการก าหนดใช้ข้อมูลของ

รัฐวิสาหกิจทั้ง  52 แห่ง ในการทดสอบและพบว่ามีปัจจัย 5 ด้านที่ส่งผลต่อความ

ยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทยในภาพรวมดังกล่าว ดังนั้นจึงไม่ควรมีการก าหนดจ าแนก

น้ าหนักตัวชี้วัดเป็นรายสาขา ที่สะท้อนว่า 5 ปัจจัยต่างมีอิทธิพลต่อรัฐวิสาหกิจในแต่

ละกลุ่มสาขาที่แตกต่างกัน ซึ่งเป็นประเด็นที่อยู่เหนือขอบเขตการวิจัยและไม่มี

หลักการทางวิชาการรองรับอย่างเป็นรูปธรรม 

3. ส าหรับตัวชี้วัดย่อยภายในแต่ละดัชนีนั้น เนื่องจากถูกก าหนดให้สอดคล้องตาม

มาตรฐานสากลและหลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง จึงท าให้มีจ านวนไม่เท่ากัน โดยใน

การก าหนดน้ าหนักสามารถให้ความส าคัญตามที่หลักการมาตรฐานสากลรวมถึงหลัก

ปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียงก าหนด ซึ่งกรณีดังกล่าวอาจท าให้ตัวชี้วัดย่อยของบางดัชนี

มีน้ าหนักไม่เท่ากัน 

4. ดัชนีรวมที่ผ่านการทดสอบทั้งเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพนั้นพบว่าเป็นดัชนีพ้ืนฐานที่

จ าเป็นส าหรับใช้ในการประเมินการบริหารจัดการความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจทุกแห่ง 

โดยไม่เป็นดัชนีเฉพาะหรือมีอิทธิพลเป็นพิเศษส าหรับสาขาใดสาขาหนึ่ง ดังนั้นจึงควร

มีการก าหนดน้ าหนักการประเมินผลที่เท่ากัน เพ่ือสนับสนุนให้รัฐวิสาหกิจที่ได้รับการ

ประเมินให้ความส าคัญและน าผลประเมินที่ได้รับย้อนกลับสู่การพัฒนาการบริหาร

จัดการทั้ง  5 ด้านอย่างครบถ้วนในระดับเดียวกัน 

5. อย่างไรก็ตามในกรณีที่มีความจ าเป็นต้องมีการจัดแบ่งน้ าหนักในการประเมินเพ่ือ

สะท้อนความส าคัญในการพัฒนาให้สอดคล้องกับปัญหาที่รัฐวิสาหกิจประสบใน

ปัจจุบัน ควรมีการก าหนดน้ าหนักที่แตกต่างกันระหว่างดัชนี แต่ไม่ควรมีการก าหนด

น้ าหนักดัชนีที่แตกต่างกันแยกเป็นรายสาขารัฐวิสาหกิจ เนื่องจากการก าหนดว่ากลุ่ม

สาขารัฐวิสาหกิจใดควรมีการมุ่งเน้นจริยธรรมมากกว่ารัฐวิสาหกิจสาขาอ่ืนเป็นการ

ด าเนินการที่ยังไม่มีหลักการทางวิชาการรองรับเพียงพอ และเนื่องจากสาขาที่ก าหนด
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จ าแนกรัฐวิสาหกิจในปัจจุบันเป็นไปเพ่ือสนับสนุนการประเมินผล ให้แต่ละ

คณะกรรมการประเมินผลก ากับดูแลรัฐวิสาหกิจได้ในจ านวนที่เท่ากัน โดยรัฐวิสาหกิจ

ในกลุ่มต่างๆ อาจไม่ได้ด าเนินการภารกิจเฉพาะตามสาขาที่ถูกระบุถึง การก าหนด

น้ าหนักโดยจ าแนกตามสาขาจึงอาจท าให้เกิดความสับสนและไม่สอดคล้องกับบริบท

การปฏิบัติงานที่แท้จริงของรัฐวิสาหกิจได้  

 

อย่างไรก็ตาม เนื่องจากปัญหาของรัฐวิสาหกิจไทยในปัจจุบันมีจุดเริ่มต้นจากประเด็นด้าน

จริยธรรมเป็นพื้นฐาน ดังนั้นเพ่ือให้ดัชนีที่จัดท าขึ้นนี้สามารถน าไปใช้เป็นกลไกส าหรับการประเมินผล

และพัฒนาความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทยได้อย่างแท้จริง โดยผลจากการวิจัยเชิงสถิติสรุปได้ว่าแต่ละ

ปัจจัยความยั่งยืนที่สุดท้ายได้ถูกก าหนดให้เป็นดัชนีชี้วัดการด าเนินงานมีอิทธิพลต่อความยั่งยืนของ

รัฐวิสาหกิจในระดับที่แตกต่างกัน โดยแสดงในรูปสมการที่ 1 การประเมินความยั่งยืนเชิงดุลยภาพของ

รัฐวิสาหกิจไทย   

 

SOEs’Sustainability = 0.0122 + 0.0685 Vision and Engagement + 0.0995SWOT and 
Strategic Challenge Analysis -0.0674 Sustainable Resource Management +0.1405Good 

Governance+ 0.0701Ethical Management 
 
โดยสมการข้างต้นสามารถจัดล าดับดัชนีที่ส่งผลต่อความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทยสูงสุดถึง

ต่ าสุด ได้ดังนี้ 

1. Good Governance มีค่าสัมประสิทธิ์การถดถอย (b) เท่ากับ 0.1405  

2. SWOT and Strategic Challenge Analysis มีค่าสัมประสิทธิ์การถดถอย (b) เท่ากับ 

0.0995 

3. Ethical Management มีค่าสัมประสิทธิ์การถดถอย (b) เท่ากับ 0.0701 

4. Vision and Engagement มีค่าสัมประสิทธิ์การถดถอย (b) เท่ากับ 0.0685  

5. Sustainable Resource Management มีค่าสัมประสิทธิ์การถดถอย (b) เท่ากับ 0.0674 
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ซึ่งหากน าระดับความสามารถในการท านายการบริหารจัดการความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทย

มาค านวณและจัดสัดส่วนให้ทั้ง 5 ดัชนีมีน้ าหนักรวมในการท านายการบริหารความยั่งยืนของ

รัฐวิสาหกิจเท่ากับร้อยละ 100 จะสามารถก าหนดน้ าหนักรายดัชนีให้มีค่าแตกต่างกันสรุป ได้ดังนี้ 

 

ดัชนี ค่าสัมประสิทธิ์การถดถอย 
(b) 

น้ าหนัก (ร้อยละ) 

1. Good Governance 0.1405 32 
2. SWOT and Strategic 

Challenge Analysis 
0.0995 22 

3. Ethical Management 0.0701 16 

4. Vision and Engagement 0.0685 15 

5. Sustainable Resource 
Management 

0.0674 15 

น้ าหนักรวม 0.4460 100 

ตารางที่ 62 การก าหนดน้ าหนักรายดัชนีเพื่อประเมินการบริหารจัดการความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจ
ไทย 

และสามารถก าหนดน้ าหนักของตัวชี้วัดย่อยภายในแต่ละดัชนี ได้ดังนี้ 
 

ดัชนีรวม น้ าหนัก 
(ร้อยละ) 

ตัวชี้วดัยอ่ย 

1. การก าหนด
วิสัยทัศน์และ
เสริมสร้างความ
ผูกพัน 

3.75 1.1 การก าหนดวิสัยทัศน์ที่เน้นความสมดุลและรับผิดชอบ 
3.75 1.2 ผู้น าร่วมพัฒนาผู้สืบทอดต าแหน่งและผู้น าในอนาคต 
3.75 1.3 ผู้น าจัดให้มีแผนเสริมสร้างความผูกพันที่ผู้น าระดับมี ส่วนร่วม 
3.75 1.4 พนักงานมีความพึงพอใจต่อการสื่อสารของผู้น าและองค์กร 

2. การวิเคราะห์ 
SWOT และ
ความ ท้าทาย
เพื่อบริหารความ
ย่ังยืน 

7.00 2.1 การวิเคราะห์ปัจจัยภายในองค์กร และปัจจัยด้านเศรษฐกิจ สังคม/
วัฒนธรรม และสิ่งแวดลอ้มภายนอก 

7.00 2.2 การมี SWOT ด้านเศรษฐกิจ สังคม/วัฒนธรรม และสิ่งแวดล้อม 
8.00 2.3 การ วิเคราะห์ และระบุความทา้ทายเชิงยุทธศาสตร์ ความไดเ้ปรียบเชิง

ยุทธศาสตร์ และความสามารถพิเศษที่ส่งผลต่อความยั่งยืน 
3. การจัดการ
ทรัพยากรที่ส่งผล

3.00 3.1 การคัดเลือกทรัพยากรเพื่อเพิ่มความได้เปรียบในการแข่งขัน 
3.00 3.2 การถา่ยทอดแผนปฏิบัตกิารแกพ่นักงาน และผู้มีส่วนได้เสีย 
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ดัชนีรวม น้ าหนัก 
(ร้อยละ) 

ตัวชี้วดัยอ่ย 

ต่อความย่ังยืน 3.00 3.3 การประเมินและคาดการณ์ความเพียงพอของทรัพยากรในการปฏบัิติงาน
ตามแผนยุทธศาสตร์และแผนปฏิบัติงาน 

3.00 3.4 การพัฒนาระบบประเมินความย่ังยืนระดับองค์กร 
3.00 3.5 การได้รับรองผลส าเร็จด้านความย่ังยืนจากองค์กรที่เป็นที่ยอมรับ 

4. การก ากับดแูล
กิจการที่ด ี

1.00 4.1 การจัดท านโยบายการก ากับดูแลกิจการที่ด ี
8.00 4.2 บทบาทของคณะกรรมการรัฐวสิาหกิจ (ประกอบด้วย 8 ตัวชี้วัดย่อย) 
6.00 4.3 การเปิดเผยขอ้มูลสารสนเทศและความโปร่งใส (ประกอบด้วย 12 ตัวชี้วัด

ย่อย) 
8.00 4.4. การควบคุมภายใน (ประกอบด้วย 10 ตัวชี้วัดย่อย) 
8.00 4.5 การตรวจสอบภายใน (ประกอบด้วย 8 ตัวชี้วัดย่อย) 
1.00 4.6 การจัดท ากิจกรรมเสริมสร้างพฤติกรรมจริยธรรมด้านความรับผิดชอบต่อ

สังคมและความพอเพียง 
5. การบริหาร
สมรรถนะ                  
ด้านจริยธรรม 

4.00 5.1 การจัดท าคู่มือจริยธรรมธุรกิจทีเ่น้นความรับผิดชอบและความพอเพียง 
4.00 5.2 การบริหารจัดการสมรรถนะด้านจริยธรรม 
4.00 5.3 การประเมินสมรรถนะด้านจริยธรรมของพนกังาน 
4.00 5.4 การน าผลประเมินสมรรถนะด้านจริยธรรมไปผูกโยงกับระบบแรงจูงใจ 

ตารางที่ 63 การก าหนดน้ าหนักรายตัวชี้วัดย่อยเพ่ือประเมินการบริหารจัดการความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจ
ไทย 

โดยน้ าหนักข้างต้นจะถูกน ามาก าหนดใช้ส าหรับการประเมินรัฐวิสาหกิจทุกกลุ่มสาขา 

เนื่องจากเหตุผลส าคัญ คือ 

1. วัตถุประสงค์การวิจัยก าหนดพัฒนาแบบจ าลองการประเมินความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจ

ไทยโดยรวม ส่งผลให้ข้อมูลกลุ่มตัวอย่างที่น ามาใช้ทดสอบความสัมพันธ์เชิงสถิติ

ครอบคลุมกลุ่มตัวอย่างทั้ง 55 แห่ง โดยไม่จ าแนกเป็นรายสาขา ซึ่งท าให้พบว่าดัชนีที่

ส่งผลต่อความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจโดยรวมมีทั้งสิ้น 5 ดัชนีที่มีอิทธิพลต่อความยั่งยืนของ

รัฐวิสาหกิจโดยรวมที่แตกต่างกัน ดังนั้นจึงไม่สามารถใช้ผลดังกล่าวส าหรับก าหนดดัชนี 

และน้ าหนักการประเมินการบริหารจัดการความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจรายสาขาได้  

2. บทสรุปการสัมภาษณ์กลุ่มผู้ทรงคุณวุฒิ พบว่าไม่ควรมีการจ าแนกน้ าหนักของดัชนีตาม

กลุ่มรัฐวิสาหกิจ เนื่องจากเงื่อนไขการจัดแบ่งกลุ่มสาขารัฐวิสาหกิจเป็นไปเพ่ือสนับสนุน

ระบบประเมินผลการด าเนินงานรัฐวิสาหกิจของ สคร. กระทรวงการคลัง มากกว่าอยู่บน
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พ้ืนฐานของวัตถุประสงค์จัดตั้งและภารกิจที่รัฐวิสาหกิจได้รับโดยตรง นอกจากนั้น

เนื่องจากทุกดัชนีเป็นดัชนีพ้ืนฐาน (General Factors) เพ่ือการพัฒนาความยั่งยืน โดย

ไม่เป็นดัชนีเฉพาะ (Specific Factors) ที่สาขาใดต้องมีเป็นพิเศษแตกต่างจากสาขาอ่ืน 

ดังนั้นจึงไม่ควรมีการแบ่งน้ าหนักท่ีแตกต่างระหว่างสาขาอีกระดับหนึ่ง  

 
ซึ่งนอกเหนือจากการก าหนดน้ าหนักข้างต้นแล้ว ในที่นี้ยังได้ก าหนดแนวทางพัฒนาระดับ

ความครบถ้วนสมบูรณ์ของการด าเนินงานในแต่ละดัชนี โดยใช้หลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียงที่เป็น

หลักการพัฒนาความยั่งยืนเชิงสังคมศาสตร์และจริยศาสตร์ น ามาประยุกต์ควบคู่กับหลักการแสดง

ความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อมตามมาตรฐาน ISO 26000 รวมถึงหลักการสากลอ่ืนๆที่

เกี่ยวข้อง เพ่ือท าให้ดัชนีชี้วัดที่พัฒนาตามการวิจัยนี้มีความโดดเด่นจากการใช้หลักวิชาการเชิงสังคม

และจริยธรรมเป็นกรอบการพัฒนา ไม่มุ่งเน้นใช้หลักเศรษฐศาสตร์ และวิทยาศาสตร์เป็นส าคัญเช่น

ประเทศพัฒนาแล้ว ซึ่งสามารถอธิบายค่าระดับและความสอดคล้องกับหลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง

และหลักการสากลอ่ืนๆ ที่น ามาประยุกต์ใช้ สรุปได้ดังนี้ 
 

 

ตารางที่ 64 ตารางแสดงการเชื่อมโยงหลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียงสู่การพัฒนาดัชนีประเมินการ
บริหารจัดการความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจ 
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รค
ใน
กา
ร

ด า
เน
นิง
าน

มกี
าร
จดั

ท า
แล
ะเปิ

ดเ
ผย

แล
ะม
กีา
รว
เิค
รา
ะห

์ถงึ

สา
เห
ตุข

อง
กา
รเป

ลีย่
นแ

ปล
งข
อง
ตวั

เล
ข

ที่ส
 าค
ญั
 พ
รอ้
มท

ัง้ร
ะบุ

ปัญ
หา

อุป
สร
รค
ใน
กา
ร

ด า
เน
นิง
าน
 ต
ลอ

ดจ
นร
ะบุ

แน
วท

าง
แก

ไ้ข

กา
รอ
ธบิ

าย
เช
งิว
เิค
รา
ะห

์เก
ีย่ว

กบั
ฐา
นะ
กา
รเง

นิ 
ผล

กา
รด
 าเน

นิง
าน
 ก
าร

เป
ลีย่

นแ
ปล

งท
ี่ส า
คญั

 รว
มท

ัง้ปั
จจ
ยัท

ี่เป็
นส

าเห
ตุห

รอื
มผี

ลต่
อฐ

าน
ะก
าร
เงนิ

 ผ
ลก

าร
ด า
เน
นิง
าน
ขอ

งบ
รษิ

ทั

คณ
ะก
รร
มก

าร
หร

อืค
ณ
ะก
รร
มก

าร

ตร
วจ
สอ

บอ
ธบิ

าย
ถงึ
คว

าม
รบั

ผดิ
ชอ

บ

ขอ
งต
นใ
นก

าร
จดั

ท า
รา
ยง
าน
ทา

งก
าร
เงนิ

0.5
ไม
ม่กี

าร
จดั

ท า
แล
ะเปิ

ดเ
ผย

-
มกี

าร
จดั

ท า
แล
ะเปิ

ดเ
ผย

แต่
ไม
ม่กี

าร

ลง
นา
มร
บัร

อง

มกี
าร
จดั

ท า
แล
ะเปิ

ดเ
ผย

 แ
ละ
มกี

าร
ลง

นา
มร
บัร

อง
แต่

มรี
าย
ละ
เอ
ียด

ไม
่

คร
บถ

ว้น
ชดั

เจ
น

มกี
าร
จดั

ท า
แล
ะเปิ

ดเ
ผย

แล
ะม
กีา
รล
งน
าม
รบั

รอ
ง

งบ
กา
รเง

นิ 
ได
แ้ก

่ งบ
ดุล

 / ง
บก

 าไ
ร

ขา
ดท

ุน 
/ ง
บก

ระ
แส

เงนิ
สด

 / 
หม

าย
เห
ตุ

ปร
ะก
อบ

งบ
กา
รเง

นิ

0.5
ไม
ม่กี

าร
เปิ
ดเ
ผย

มกี
าร
เปิ
ดเ
ผย

แต่
รา
ยล

ะเอ
ียด

ไม
่

คร
บถ

ว้น
 

(1
 ส
่วน

)

มกี
าร
เปิ
ดเ
ผย

แต่
รา
ยล

ะเอ
ียด

ไม
่

คร
บถ

ว้น
 

(2
 ส
่วน

)

มกี
าร
เปิ
ดเ
ผย

รา
ยล

ะเอ
ียด

งบ
กา
รเง

นิ

(3
ส่ว

น)
 ค
รบ

ถว้
น 
แต่

ไม
ม่หี

มา
ยเ
หตุ

ปร
ะก
อบ

งบ
กา
รเง

นิ

มกี
าร
เปิ
ดเ
ผย

รา
ยล

ะเอ
ียด

คร
บถ

ว้น
ทัง้

 4 
ส่ว

น

ปร
ะว
ตัขิ

อง
คณ

ะก
รร
มก

าร
0.5

ไม
ม่กี

าร
เปิ
ดเ
ผย

มกี
าร
เปิ
ดเ
ผย

 1
 ป
ระ
เด
น็

มกี
าร
เปิ
ดเ
ผย

 2
 ป
ระ
เด
น็

มกี
าร
เปิ
ดเ
ผย

 3
 ป
ระ
เด
น็

มกี
าร
เปิ
ดเ
ผย

 4
 ป
ระ
เด
น็

ปร
ะว
ตัขิ

อง
คณ

ะก
รร
มก

าร
 ป
ระ
กอ

บด
ว้ย

 1.
อา
ยุ 

2.ว
ุฒ
กิา
รศ
กึษ

า 3
.

ปร
ะว
ตักิ

าร
ท า

งา
น 
แล
ะ 4

. ต
 าแ
หน่

งห
น้า
ที่ใ
นปั

จจุ
บนั

นอ
กเ
หน

อืจ
าก
ใน

รฐั
วสิ

าห
กจิ

รา
ยช

ื่อร
ฐัว
สิา
หก

จิ 
แล
ะบ

รษิ
ทัท

ี่กร
รม
กา
ร

เข
า้ด
 าร
งต
 าแ
หน่

งใ
นฐ

าน
ะก
รร
มก

าร
หร

อื 

ผูบ้
รหิ

าร
ระ
ดบั

สูง

0.5
ไม
ม่กี

าร
เปิ
ดเ
ผย

รา
ยช

ื่อร
ฐัว
สิา
หก

จิ

 แ
ละ
บร

ษิทั

เปิ
ดเ
ผย

รา
ยช

ื่อร
ฐัว
สิา
หก

จิ 
แล
ะ

บร
ษิทั

คร
บถ

ว้น
 5

0%
 ข
อง

กร
รม
กา
รท

ัง้ค
ณ
ะ

เปิ
ดเ
ผย

รา
ยช

ื่อร
ฐัว
สิา
หก

จิ 
แล
ะ

บร
ษิทั

คร
บถ

ว้น
 7

5%
 ข
อง

กร
รม
กา
รท

ัง้ค
ณ
ะ

เปิ
ดเ
ผย

รา
ยช

ื่อร
ฐัว
สิา
หก

จิ 
แล
ะบ

รษิ
ทั

คร
บถ

ว้น
 1

00
%

 ข
อง
กร
รม
กา
รท

ัง้ค
ณ
ะ

เปิ
ดเ
ผย

รา
ยช

ื่อร
ฐัว
สิา
หก

จิ 
แล
ะบ

รษิ
ทัค

รบ
ถว้

น 

10
0%

 ข
อง
กร
รม
กา
รท

ัง้ค
ณ
ะ โ

ดย
ขอ้

มลู
เช
ื่อถ

อืไ
ด้

 ถ
กูต

อ้ง
 แ
ละ
 ท
นัก

าล

ขอ้
มลู

หล
กัท

รพั
ย์ 

(ห
ุ้น)

 ท
ี่ส า
คญั

ที่

กร
รม
กา
รถ
อืค

รอ
งร
ะห

ว่า
งปี

บญั
ชี

0.5
ไม
ม่กี

าร
เปิ
ดเ
ผย

ขอ้
มลู

หล
กัท

รพั
ย์ 

(ห
ุ้น)

 ท
ี่ส า
คญั

เปิ
ดเ
ผย

ขอ้
มลู

หล
กัท

รพั
ย์ 

(ห
ุ้น)

 ท
ี่

ส า
คญั

คร
บถ

ว้น
 5

0%
 ข
อง

กร
รม
กา
ร ท

ัง้ค
ณ
ะ

เปิ
ดเ
ผย

ขอ้
มลู

หล
กัท

รพั
ย์ 

(ห
ุ้น)

 ท
ี่

ส า
คญั

คร
บถ

ว้น
 7

5%
 ข
อง

กร
รม
กา
ร ท

ัง้ค
ณ
ะ

เปิ
ดเ
ผย

ขอ้
มลู

หล
กัท

รพั
ย์ 

(ห
ุ้น)

 ท
ี่

ส า
คญั

คร
บถ

ว้น
 1

00
%

 ข
อง
กร
รม
กา
ร 

ทัง้
คณ

ะ

เปิ
ดเ
ผย

ขอ้
มลู

หล
กัท

รพั
ย์ 

(ห
ุ้น)

 ท
ี่ส า
คญั

คร
บถ

ว้น
 

10
0%

 ข
อง
กร
รม
กา
รท

ัง้ค
ณ
ะ โ

ดย
ขอ้

มลู
เช
ื่อถ

อืไ
ด้

 ถ
กูต

อ้ง
 ท
นัก

าล
 แ
ละ
มสี

าร
ะส
 าค
ญั
คร
บถ

ว้น
สม

บูร
ณ์

สา
ระ
ส า
คญั

ขอ
งข
อ้ม

ลูห
ลกั

ทร
พัย

์ (ห
ุ้น)

 ท
ี่กร
รม
กา
รถ
อืค

รอ
งท

ี่เก
ีย่ว

ขอ้
ง

กบั
รฐั
วสิ

าห
กจิ

 ห
มา
ยถ

งึ ข
อ้ม

ลูก
าร
ถอื

หล
กัท

รพั
ย์ 

(ห
ุ้น)

 ข
อง
กร
รม
กา
ร

เฉ
พา

ะบ
รษิ

ทัท
ี่อย

ู่ใน
ธุร
กจิ

ปก
ต/ิ
อุต

สา
หก

รร
มห

ลกั
หร

อืธุ
รก
จิห

ลกั
ที่

รฐั
วสิ

าห
กจิ

ด า
เน
นิก

าร
อย

ู่ใน
ปัจ

จุบ
นั 
แล
ะก
รร
มก

าร
ถอื

คร
อง
หล

กัท
รพั

ย์ 

(ห
ุ้น)

 ด
งัก
ลา่
วใ
นส

ดัส
่วน

ที่ม
าก
กว

่าร
อ้ย

ละ
 10

 ข
อง
จ า
นว

นห
ุ้นท

ี่มสี
ทิธ

อิอ
ก

เส
ยีง
ทัง้

หม
ดข

อง
บร

ษิทั

รา
ยก

าร
ที่เ
กีย่

วโ
ยง
กนั

 (C
on

ne
cte

d 

Tr
an

sa
cti

on
s) 
ใน
ระ
หว

่าง
ปีบ

ญั
ชี

0.5
มกี

าร
เปิ
ดเ
ผย

รา
ยล

ะเอ
ียด

คร
บถ

ว้น
ค่อ

นข
า้ง
น้อ

ย

(1
 ป
ระ
เด
น็)

มกี
าร
เปิ
ดเ
ผย

รา
ยล

ะเอ
ียด

คร
บถ

ว้น
ค่อ

นข
า้ง
น้อ

ย

(2
 ป
ระ
เด
น็)

มกี
าร
เปิ
ดเ
ผย

รา
ยล

ะเอ
ียด

คร
บถ

ว้น
ค่อ

นข
า้ง
น้อ

ย

(3
 ป
ระ
เด
น็)

มกี
าร
เปิ
ดเ
ผย

รา
ยล

ะเอ
ียด

คร
บถ

ว้น

ค่อ
นข

า้ง
น้อ

ย

(4
 ป
ระ
เด
น็)

มกี
าร
เปิ
ดเ
ผย

รา
ยล

ะเอ
ียด

คร
บถ

ว้น
ค่อ

นข
า้ง
น้อ

ย

(5
 ป
ระ
เด
น็)

 ห
รอื
ไม
ม่รี
าย
กา
รท

ี่เก
ีย่ว

โย
งก
นั

ระ
หว

่าง
ปี

กา
รเปิ

ดเ
ผย

ขอ้
มลู

รา
ยก

าร
ที่เ
กีย่

วโ
ยง
กนั

 (C
on

ne
cte

d 
Tr

an
sa

cti
on

s) 

ก า
หน

ดใ
หเ้
ปิด

เผ
ยป

ระ
เด
น็ห

ลกั
อย

่าง
คร
บถ

ว้น
ทัง้

สิ้น
 5 

 ป
ระ
เด
น็ 
ได
แ้ก

่ 

1. 
บุค

คล
ที่อ

าจ
มคี

วา
มข

ดัแ
ยง้
ทา

งผ
ลป

ระ
โย
ชน์

แล
ะล
กัษ

ณ
ะค
วา
มส

มัพ
นัธ

์

 ก
 าห

นด
ให
ร้ะ
บุช

ื่อบ
รษิ

ทั 
/ ล
กัษ

ณ
ะก
าร
ปร

ะก
อบ

ธุร
กจิ

 แ
ละ
 ล
กัษ

ณ
ะ

คว
าม
สมั

พนั
ธก์

บับ
รษิ

ทั 

2. 
ขอ้

มลู
รา
ยก

าร
ระ
หว

่าง
รฐั
วสิ

าห
กจิ

กบั
บุค

คล
ที่อ

าจ
มคี

วา
มข

ดัแ
ยง้
ทา

ง

ผล
ปร

ะโ
ยช

น์ 
ก า
หน

ดใ
หร้

ะบุ
- ช

ื่อบ
รษิ

ทั/
คว

าม
สมั

พนั
ธ/์ร

าย
กา
รท

ี่เก
ีย่ว

โย
งก
บั 
แล
ะม
ลูค

่าข
อง
รา
ยก

าร
ที่เ
กีย่

วโ
ยง
กนั

3. 
คว

าม
จ า
เป็
นแ

ละ
คว

าม
สม

เห
ตุส

มผ
ลข

อง
รา
ยก

าร
ที่เ
กีย่

วโ
ยง
กนั

 โด
ย

ระ
บุท

ี่มา
 เห

ตุผ
ลห

รอื
คว

าม
จ า
เป็
นข

อง
กา
รเก

ดิร
าย
กา
รท

ี่เก
ีย่ว

โย
งก
นั

ดงั
กล

า่ว
 

4. 
นโ
ยบ

าย
 ม
าต
รก
าร
 แ
ละ
ขัน้

ตอ
นก

าร
อนุ

มตั
กิา
รท

 าร
าย
กา
รท

ี่เก
ีย่ว

โย
งก
นั

5. 
นโ
ยบ

าย
แล
ะแ
นว

ทา
งก
าร
ท า

รา
ยก

าร
ระ
หว

่าง
กนั

ใน
อน

าค
ต
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 4. 
กา

รก
 าก

บัด
แูล

กิจ
กา

รที่
ดี

น ้า
หน

กั
1

2
3

4
5

หม
าย

เห
ตุ

4.3
 ก
าร
เปิ
ดเ
ผย

ขอ้
มลู

สา
รส
นเ
ทศ

แล
ะ

คว
าม
โป
รง่
ใส

6

สภ
าพ

ธุร
กจิ

 แ
ผน

งา
นท

าง
ธุร
กจิ

แล
ะก
ล

ยุท
ธ์

0.5
ไม
ม่กี

าร
เปิ
ดเ
ผย

มกี
าร
เปิ
ดเ
ผย

 1
 ป
ระ
เด
น็

มกี
าร
เปิ
ดเ
ผย

 2
 ป
ระ
เด
น็

มกี
าร
เปิ
ดเ
ผย

 3
 ป
ระ
เด
น็

มกี
าร
เปิ
ดเ
ผย

 4
 ป
ระ
เด
น็

ขอ้
มลู

ดา้
นก

าร
ก า
กบั

ดแู
ลท

ี่ดขี
อง

รฐั
วสิ

าห
กจิ

0.5
มกี

าร
เปิ
ดเ
ผย

 1
 ป
ระ
เด
น็

มกี
าร
เปิ
ดเ
ผย

 2
 ป
ระ
เด
น็

มกี
าร
เปิ
ดเ
ผย

 3
 ป
ระ
เด
น็

มกี
าร
เปิ
ดเ
ผย

 4
 ป
ระ
เด
น็

มกี
าร
เปิ
ดเ
ผย

 5
 ป
ระ
เด
น็

ขอ้
มลู

ดา้
นก

าร
ก า
กบั

ดแู
ลท

ี่ดขี
อง
รฐั
วสิ

าห
กจิ

 ป
ระ
กอ

บด
ว้ย

 1.
 น
โย
บา

ย 
2.

 ก
ลย

ุทธ
/์แน

วป
ฏบิ

ตั ิ
แล
ะ 3

. เ
ป้า

หม
าย
 4

. ก
จิก

รร
มแ

ละ
 5.

 ผ
ลส

 าเร
จ็ด

า้น

กา
รก
 าก
บัด

แูล
ที่ด

ี

ขอ้
มลู

ดา้
นก

าร
แส

ดง
คว

าม
รบั

ผดิ
ชอ

บต่
อ

สงั
คม

แล
ะส
ิ่งแ
วด

ลอ้
มข

อง
รฐั
วสิ

าห
กจิ

0.5
มกี

าร
เปิ
ดเ
ผย

 1
 ป
ระ
เด
น็

มกี
าร
เปิ
ดเ
ผย

 2
 ป
ระ
เด
น็

มกี
าร
เปิ
ดเ
ผย

 3
 ป
ระ
เด
น็

มกี
าร
เปิ
ดเ
ผย

 4
 ป
ระ
เด
น็

มกี
าร
เปิ
ดเ
ผย

 5
 ป
ระ
เด
น็

ขอ้
มลู

ดา้
นก

าร
แส

ดง
คว

าม
รบั

ผดิ
ชอ

บต่
อส

งัค
มแ

ละ
สิ่ง
แว
ดล

อ้ม
ขอ

ง

รฐั
วสิ

าห
กจิ

 ป
ระ
กอ

บด
ว้ย

 1
. น

โย
บา

ย 
2. 
กล

ยุท
ธ/์แ

นว
ปฏ

บิตั
 ิแ
ละ
 3

. 

เป้
าห

มา
ย 

4. 
กจิ

กร
รม
แล
ะ 5

. ผ
ลส

 าเร
จ็ด

า้น
กา
รแ
สด

งค
วา
มร
บัผ

ดิช
อบ

ต่อ

สงั
คม

แล
ะส
ิ่งแ
วด

ลอ้
ม

สา
รส
นเ
ทศ

เก
ีย่ว

กบั
ผูม้

สี่ว
นไ
ดเ้
สยี

0.5
ไม
ม่กี

าร
เปิ
ดเ
ผย

-
มกี

าร
เปิ
ดเ
ผย

แต่
ไม
ค่ร
บถ

ว้น
-

มกี
าร
เปิ
ดเ
ผย

คร
บถ

ว้น

2)
 ก
าร
เปิ
ดเ
ผย

ขอ้
มลู

แล
ะส
าร
สน

เท
ศท

ี่

ส า
คญั

ใน
เว
บ็ไ

ซต
์

0.5
ไม
ม่กี

าร
เปิ
ดเ
ผย

มกี
าร
เปิ
ดเ
ผย

ขอ้
มลู

แล
ะ

สา
รส
นเ
ทศ

ที่ส
 าค
ญั
ค่อ

นข
า้ง
น้อ

ย

มกี
าร
เปิ
ดเ
ผย

ขอ้
มลู

แล
ะ

สา
รส
นเ
ทศ

ที่ส
 าค
ญั
พอ

คว
ร

มกี
าร
เปิ
ดเ
ผย

ขอ้
มลู

แล
ะส
าร
สน

เท
ศท

ี่

ส า
คญั

คร
บถ

ว้น
เป็
นส

่วน
ให
ญ่

มกี
าร
เปิ
ดเ
ผย

ขอ้
มลู

แล
ะส
าร
สน

เท
ศท

ี่ส า
คญั

คร
บถ

ว้น
แล
ะท

นัก
าล

ขอ้
มลู

แล
ะส
าร
สน

เท
ศท

ี่ส า
คญั

 ได
แ้ก

่ รา
ยง
าน
ปร

ะจ
 าปี

 ข
อ้ม

ลูโ
คร
งก
าร

ลง
ทุน

ที่ส
 าค
ญั
 ก
าร
จดั

ซือ้
จดั

จา้
งก
าร
แถ

ลง
ทศิ

ทา
งน
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บทที่ 5 

กรณีศึกษา 

 

 กรณีศึกษาจัดท าขึ้นโดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือทดสอบความเที่ยงตรงของแบบจ าลองการ

ประเมินการบริหารจัดการความยั่งยืนเชิงดุลยภาพของรัฐวิสาหกิจไทย(The Sustainable Balanced 

Scorecard Measurement Model (SSM) for State Own Enterprise in Thailand) ที่ถูกพัฒนา

ในรูปโปรแกรมส าหรับน าไปใช้จริงได้ในทางปฏิบัติ ซึ่งจากผลการด าเนินงานด้านการเงินและไม่ใช่

การเงินของรัฐวิสาหกิจไทยจ านวน 3 แห่ง ได้แก่ การท่าเรือแห่งประเทศไทย (กทท.) การไฟฟูาส่วน

ภูมิภาค (กฟภ.) และธนาคารเพื่อการส่งออกและน าเข้าแห่งประเทศไทย (ธสน.) ที่เก็บรวบรวมได้ เมื่อ

มาเปรียบเทียบกับ 5 ดัชนีรวม ส าหรับการประเมินการบริหารจัดการความยั่งยืน (Processes) และ

ผลลัพธ์ความยั่งยืนด้านการเงิน การปฏิบัติงานตามภารกิจ และด้านจริยธรรมที่มุ่งเน้นความ

รับผิดชอบและความพอเพียงที่เกิดขึ้นจริงของรัฐวิสาหกิจไทย ท าให้สามารถสรุปผลการทดสอบความ

เที่ยงตรง ได้ดังนี้ 

5.1 การก าหนดวิสัยทัศน์และเสริมสร้างความผูกพัน  

ผู้น าระดับสูงของรัฐวิสาหกิจทั้ง 3 แห่ง มีส่วนร่วมในการก าหนดวิสัยทัศน์เพ่ือเป็นกรอบ             

ทิศทางการด าเนินงานในระยะยาวขององค์กร รวมถึงการเสริมสร้างความผูกพันของพนักงาน โดยยึด

แนวทางการวางแผนยุทธศาสตร์ตามระบบประเมินคุณภาพรัฐวิสาหกิจ หรือ  State Enterprise 

Performance Appraisal (SEPA) ที่ สคร. ได้พัฒนาขึ้นอย่างสอดคล้องกับหลักเกณฑ์รางวัลคุณภาพ

แห่งชาติของประเทศไทย (Thailand Quality Award : TQA) อย่างไรก็ตามแม้จะมีการก าหนด

ขั้นตอนหรือกระบวนการให้รัฐวิสาหกิจน าไปปฏิบัติอย่างเป็นระบบ แต่พบว่ารัฐวิสาหกิจทั้ง 3 แห่ง

กลับมีผลการด าเนินงานที่แตกต่างกัน ดังนี้  

5.1.1 การก าหนดวิสัยทัศน์ที่เน้นความสมดุลและรับผิดชอบต่อองค์กร เศรษฐกิจ สังคม/วัฒนธรรม 

และสิ่งแวดล้อม  

จากการสัมภาษณ์และพิจารณาเอกสารปฏิทินการวางแผนยุทธศาสตร์ พบว่าผู้น าระดับสูงของทั้ง 3 

รัฐวิสาหกิจต่างให้ความส าคัญและเข้าร่วมก าหนดวิสัยทัศน์ขององค์กรผ่านกระบวนการ 
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วางแผนยุทธศาสตร์ประจ าปีที่จะเกิดขึ้นในไตรมาสที่ 3-4 ของทุกปี โดยรัฐวิสาหกิจแต่ละ

แห่งจะมีการรวบรวมข้อมูลส าคัญทั้งภายในและภายนอกองค์กรน ามาวิเคราะห์ กลั่นกรอง เพ่ือใช้

ก าหนดและทบทวนวิสัยทัศน์ขององค์กรในแต่ละปี อย่างไรก็ตามเนื่องจากรัฐวิสาหกิจแต่ละแห่งเกิด

จากวัตถุประสงค์จัดตั้ง มีภารกิจและได้รับนโยบายภาครัฐที่แตกต่างกัน รวมถึงมีความรู้ความเข้าใจ

เกี่ยวกับการแสดงความรับผิดชอบต่อสังคมและการพัฒนาความยั่งยืนในระดับที่ไม่เหมือนกัน เช่น 

กฟภ. เริ่มประยุกต์ใช้หลักการแสดงความรับผิดชอบต่อสังคมตามมาตรฐาน ISO 26000 เป็นครั้งแรก

ในปี 2558 ในขณะที่ผู้น าระดับสูงของ ธสน. และ กทท. เปิดเผยว่าแม้จะมีการศึกษาแต่ยังไม่มีการน า

หลักการหรือมาตรฐานที่เกี่ยวข้องมาปฏิบัติในองค์กรอย่างเต็มรูปแบบ จึงส่งผลให้ วิสัยทัศน์ของ 

กฟภ. ตามแผนยุทธศาสตร์ปี 2557-2566 มีการระบุทิศทางที่ครอบคลุมประเด็นด้านเศรษฐกิจ 

สังคม/วัฒนธรรม และสิ่งแวดล้อมมากกว่า ธสน. และ กทท. โดยพบว่าวิสัยทัศน์ที่ กฟภ. ระบุ ได้แก่ 

“กฟภ. เป็นองค์กรชั้นน าที่ทันสมัยในระดับภูมิภาค มุ่งมั่นให้บริการพลังงานไฟฟูา และธุรกิจ

เกี่ยวเนื่องอย่างมีประสิทธิภาพ เชื่อถือได้ เพื่อพัฒนาคุณภาพชีวิต เศรษฐกิจ และสังคมอย่างยั่งยืน” มี

ความไม่ครบถ้วนเฉพาะประเด็นการด าเนินงานด้านสิ่งแวดล้อม จากการที่ผู้น าระดับสูงเห็นว่าผลการ

ด าเนินงานของ กฟภ. สร้างผลกระทบต่อสิ่งแวดล้อมน้อย ในขณะที่มีความรับผิดชอบที่ต้องส่งจ่าย

ไฟฟูาให้เข้าถึงประชาชนและสังคมโดยรวมในทุกภูมิภาค ดังนั้นจึงเน้นทิศทางองค์กรที่มุ่งตอบสนอง

ภารกิจ เศรษฐกิจ และสังคมเป็นส าคัญ และท าให้ กฟภ. มีผลการด าเนินงานที่มีความครบถ้วนพอควร

ที่ 3.00 คะแนน 

ในขณะที่ ธสน. ซึ่งระบุวิสัยทัศน์ไว้ในแผนวิสาหกิจ 5 ปี (2560-2564) แผนธุรกิจประจ าปี 

2560 และแผนปฏิบัติการระยะปานกลางปี (2560-2562) คือ “เป็นสถาบันการเงินเฉพาะกิจชั้นน า

ระดับโลก ที่เป็นกลไกส าคัญในการขับเคลื่อนยุทธศาสตร์การค้าและการลงทุนระหว่างประเทศของ

ไทย (Drive Thailand's international trade and investment strategy to become reality)” 

และ กทท. ที่ระบุวิสัยทัศน์เป็นส่วนหนึ่งของแผนยุทธศาสตร์ฉบับที่ 11 และแผนปฏิบัติการ 2 ปี คือ 

“ศูนย์กลางการขนส่งทางน้ าและโลจิสติกส์ เชื่อมโยงเศรษฐกิจไทยสู่อาเซียน” พบว่าสาระส าคัญของ

วิสัยทัศน์ที่รัฐวิสาหกิจทั้ง 2 แห่ง มุ่งเน้นต่างเป็นประเด็นที่เกี่ยวข้องกับด้านเศรษฐกิจเป็นหลัก ซึ่งเกิด

จากการที่ผู้น าระดับสูงของ ธสน. ต้องการตอบสนองต่อยุทธศาสตร์ชาติที่ส าคัญทั้งการปฏิรูป

โครงสร้างเศรษฐกิจสู่ Value-based Economy ด้วยการเน้นนวัตกรรมเป็นอุตสาหกรรมแห่งอนาคต 
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และสนับสนุนการค้าการลงทุนกับประเทศตลาดใหม่โดยเฉพาะ CLMV เพ่ือขยายฐานการส่งออกสู่

ประเทศต่างๆในภูมิภาคอาเซียน ในขณะที่ผู้น าระดับสูงของ กทท. ให้ความส าคัญและมุ่งเน้นการ

ปฏิบัติงานให้ประสบผลส าเร็จตามวัตถุประสงค์จัดตั้งและภารกิจหน้าที่ที่ได้รับมอบหมาย ในการเป็น

ช่องทางการขนส่งสินค้าทางน้ าของประเทศ จึงส่งผลให้รัฐวิสาหกิจทั้ง 2 แห่ง ให้ความส าคัญและ

ก าหนดทิศทางการด าเนินงานในอนาคตเพ่ือท าให้ภารกิจและเศรษฐกิจของประเทศบรรลุเปูาหมาย

ผลส าเร็จได้ตามที่ภาครัฐก าหนดมากกว่าการมุ่งเน้นพัฒนาสังคมและสิ่งแวดล้อมอย่างสมดุล ท าให้ 

ธสน. และ กทท. มีผลการด าเนินงานครบถ้วนน้อยหรือคิดเป็นคะแนนเท่ากับ 2.00 คะแนน  

5.1.2 ผู้น าร่วมพัฒนาผู้สืบทอดต าแหน่งและผู้น าในอนาคตอย่างน้อยครอบคลุมด้านทักษะความ

เป็นผู้น า ความรู้ความสามารถ และจริยธรรมด้านความรับผิดชอบต่อสังคม สิ่งแวดล้อม และ

ความพอเพียง  

จากการศึกษาพบว่า กฟภ. และ ธสน. เป็นรัฐวิสาหกิจที่มีแนวทางการคัดเลือกผู้สืบทอด

ต าแหน่งและผู้น าในอนาคตอย่างเป็นระบบ โดยมอบหมายให้ฝุายทรัพยากรบุคคลขององค์กร ท าการ

รวบรวมข้อมูลที่เกี่ยวข้อง ก่อนที่ผู้น าองค์กรจะก าหนดหลักเกณฑ์และด าเนินการสรรหาบุคลากรที่

เหมาะสมน าเสนอให้คณะกรรมการองค์กรพิจารณาให้ความเห็นชอบอย่างเป็นทางการ โดยในขั้นตอน

การคัดเลือกนั้นมีเฉพาะ ธสน. ที่ได้เพ่ิมบทบาทของ Assessment Center ซึ่งเป็นผู้เชี่ยวชาญ

ภายนอกด้านทรัพยากรบุคคลเป็นผู้ด าเนินการคัดเลือกร่วมกับผู้น าระดับสูงของ ธสน. ในขณะที่ กทท. 

แม้จะมอบหมายให้ฝุายทรัพยากรบุคคลจัดท าข้อมูลและรวบรวมรายชื่อพนักงาน เช่น อายุงาน ผล

ประเมินการปฏิบัติงานตามตัวชี้วัดที่เกี่ยวข้องกับผลส าเร็จตามภารกิจและพฤติกรรม ผลประเมิน

สมรรถนะผู้น า (Leadership Competency) และผลประเมินสมรรถนะหลัก (Core Competency) 

เป็นต้น แต่เนื่องจากไม่มีการน าผลประเมินมาใช้ประโยชน์ จึงท าให้ กทท. ขาดทั้งการคัดเลือกและ

พัฒนาผู้สืบทอดต าแหน่งและผู้น าในอนาคตอย่างชัดเจน และท าให้ กทท. มีผลการพัฒนาผู้สืบทอด

ต าแหน่งและผู้น าในอนาคตที่ 1.00 คะแนน 

ส าหรับ กฟภ. และ ธสน. การพัฒนากลุ่มบุคคลทั้ง 2 กลุ่มพบว่าผู้น าระดับสูงมีบทบาทน้อย 

โดยเน้นมอบหมายให้ฝุายทรัพยากรบุคคลเป็นผู้ดูแลรับผิดชอบเป็นหลัก ผ่านการจัดท าแผนพัฒนา

บุคลากร กฟภ. หรือ HRD Blueprint เพ่ือเป็นกรอบแนวทางในการพัฒนาพนักงานตั้งแต่ระดับ

ปฏิบัติการจนถึงผู้น าระดับสูง การก าหนดหลักสูตร “SMART” ส าหรับผู้สืบทอดต าแหน่ง และการจัด
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กิจกรรมแลกเปลี่ยนเรียนรู้ภายในองค์กร เพ่ือแบ่งปันประสบการณ์จากการปฏิบัติงาน นอกจากนั้นได้

ส่งเสริมให้มีการเข้าฝึกอบรมและศึกษาดูงานจากหน่วยงานภายนอกทั้งในและต่างประเทศ เช่น กร

อบรมหลักสูตรของสถาบันพระปกเกล้า และสถาบันการศึกษาชั้นน าของประเทศ เป็นต้น ในขณะที่ 

ธสน. สนับสนุนให้ผู้สืบทอดต าแหน่งเข้ารับการฝึกอบรมตามแผนพัฒนารายบุคคลที่ฝุายทรัพยากร

บุคคลจัดท าขึ้น และเข้าร่วมรับการอบรมจากหน่วยงานทั้งภายในและภายนอกองค์กร เช่น การเข้า

ร่วมอบรมหลักสูตรนักบริหารการเงินการคลังภาครัฐระดับสูงจัดโดยกรมบัญชีกลาง และหลักสูตรนัก

บริหารการงบประมาณระดับสูง จัดโดยส านักงบประมาณ เป็นต้น  ซึ่งการพัฒนาที่ระบุถึงนี้เน้นเพ่ิม

ทักษะความเป็นผู้น า และความรู้ความสามารถที่พึงมีเพ่ือรองรับการด าเนินงานตามภารกิจองค์กรเป็น

หลัก โดยยังไม่พบแนวทางเพ่ือพัฒนาพฤติกรรมจริยธรรมของผู้สืบทอดต าแหน่งและผู้น า ในอนาคต

ของรัฐวิสาหกิจอย่างเป็นรูปธรรม โดยผลการด าเนินงานดังกล่าว พบว่าเกิดจากสาเหตุส าคัญที่

รัฐวิสาหกิจทั้ง 2 แห่งแม้จะมีการก าหนดค่านิยมด้านจริยธรรมขององค์กร เพ่ือเป็นกรอบการปฏิบัติที่

ดีในองค์กร แต่เนื่องจากค่านิยมด้านจริยธรรม ซึ่ง กฟภ. ก าหนดคือ “มีคุณธรรม” และ ธสน. ก าหนด

เป็นข้อความ Most trusted government agency ไม่มีการก าหนดขอบเขตความหมายหรือ

พฤติกรรมพึงประสงค์ท่ีองค์กรคาดหวังอย่างชัดเจน จึงท าให้ผู้น าระดับสูงไม่สามารถสื่อสาร ถ่ายทอด 

หรือน าไปก าหนดเป็นกรอบการพัฒนาและฝึกอบรมพฤติกรรมจริยธรรมของพนักงานกลุ่มผู้สืบทอด

ต าแหน่งและผู้น าในอนาคตขององค์กรได้อย่างแท้จริง จากผลสรุปที่ได้นี้จึงท าให้พบบทบาทของผู้น า

ระดับสูงทั้ง กฟภ. และ ธสน. ในการร่วมพนักงานกลุ่มบุคคลส าคัญขององค์กรน้อย คิดเป็นคะแนน

การด าเนินงานในระดับต่ าท่ี 2.00 คะแนน 

5.1.3 ผู้น าจัดให้มีและเข้าร่วมด าเนินการตามแผนเสริมสร้างความผูกพันของพนักงาน 

การเสริมสร้างความผูกพันของพนักงานเป็นปัจจัยที่ส่งผลต่อความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทย 

ทั้งนี้เนื่องจากหากบุคลากรผูกพันกับองค์กรมากย่อมเต็มใจที่จะปฏิบัติหน้าที่ที่ได้รับมอบหมายอย่าง

เต็มศักยภาพจนท าให้องค์กรบรรลุผลส าเร็จทั้งในระยะสั้นและระยะยาว ดังนั้นการส ารวจหาปัจจัยที่

จะท าให้บุคลากรผูกพันกับรัฐวิสาหกิจและน าปัจจัยดังกล่าวมาบริหารผ่านแผนเสริมสร้างความผูกพัน

จึงเป็นสิ่งส าคัญ โดยผู้น าองค์กรควรมีส่วนร่วมในการด าเนินงาน ซึ่งจากการศึกษา กฟภ. เป็น

รัฐวิสาหกิจที่ด าเนินการได้อย่างครบถ้วนและเป็นมาตรฐานจนท าให้ระดับความผูกพันของพนักงานมี

แนวโน้มเพ่ิมขึ้น โดย กฟภ. ได้เริ่มพัฒนาระบบการบริหารความผูกพันของพนักงานตั้งแต่ปี 2553 
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ผ่านการส ารวจหาปัจจัยผูกพันของพนักงาน และจัดท าแผนเสริมสร้างความพึงพอใจและความผูกพัน

ของพนักงาน โดยก าหนดกิจกรรมให้ผู้น ามีส่วนร่วมอย่างต่อเนื่อง เช่น ในปี 2558 ได้ก าหนดแผนงาน

ที่ผู้น าต้องเข้าร่วมผ่านโครงการต่างๆ ได้แก่ โครงการเกี่ยวกับความอยู่ดีมีสุข (Well-Being : BE) เพ่ือ

ยกระดับปัจจัยด้านการเสริมสร้างความสัมพันธ์ที่ยั่งยืน เพ่ือความสามัคคี มีความสุข และเกิดความ

สมดุลระหว่างชีวิตและการท างาน โครงการเกี่ยวกับความรู้สึกภูมิใจที่ได้เป็นส่วนหนึ่งขององค์กร  

(Belonging : BL) เพ่ือตอบสนองปัจจัยผูกพันด้านการสนับสนุนการสร้างภาพลักษณ์ที่ดีต่อองค์กร 

และการเสริมสร้างความมั่นคงในการท างาน และสภาพแวดล้อมที่เอ้ือต่อการท างาน  และโครงการ

ทุ่มเทกายใจในการท างาน (Doing the Best : BS) เพ่ือปัจจัยผูกพันด้านมุ่งเน้นการมอบหมายงานที่

ท้าทาย และก าหนดความชัดเจนในหน้าที่ความรับผิดชอบ ควบคู่กับการพัฒนาระบบความก้าวหน้ า 

เป็น ซึ่งจากมาตรฐานการท างานที่ดีครบถ้วนจึงท าให้ กฟภ. มีผลคะแนนในหัวข้อดังกล่าวที่ 5.00 

คะแนน  

ในขณะที่ ธสน. และ กทท. นั้นแม้มีการส ารวจหาปัจจัยผูกพันของพนักงาน แต่เนื่องจากไม่มี

การน าปัจจัยผูกพันมาใช้ในการจัดท าแผนเสริมสร้างความผูกพันของรัฐวิสาหกิจอย่างเป็นรูปธรรม จึง

ท าให้ผู้น าของรัฐวิสาหกิจทั้ง 2 แห่ง ขาดการมีส่วนร่วมสร้างความผูกพันอย่างเป็นระบบและเชื่อมโยง

กับปัจจัยผูกพันของพนักงานอย่างมีประสิทธิผล จนส่งผลให้ระดับความผูกพันของพนักงาน ธสน. มี

แนวโน้มลดลงตั้งแต่ปี 2555- 2558 โดยกิจกรรมที่ ธสน. จัดให้มี ได้แก่ การปรับปรุงระเบียบว่าด้วย

การให้ความช่วยเหลือผู้ปฏิบัติงานของธนาคารในการต่อสู้คดี พ.ศ. 2559 การเข้าร่วมกิจกรรมหรือส่ง

มอบของขวัญเพ่ืออวยพรวันเกิดให้แก่พนักงาน การตอบค าถามพนักงานในประเด็นต่างๆ และการจัด

กิจกรรมกีฬาสี เป็นต้น ส าหรับ กทท. มีกิจกรรมส่งเสริมความผูกพัน เช่น กิจกรรมส่งเสริมคุณธรรม

จริยธรรมเพ่ือให้พนักงานยึดเป็นหลักในการใช้ปฏิบัติงาน และการด าเนินชีวิตเพ่ือให้ครอบครัวมี

ความสุข เป็นต้น แต่เนื่องจากขาดการประเมินระดับความผูกพันของพนักงาน จึงท าให้ไม่สามารถ

แสดงผลแนวโน้มการเปลี่ยนแปลงของระดับความผูกพันของพนักงานได้ และท าให้ ธสน. และ กทท. 

มีผลคะแนนในระดับที่เป็นมาตรฐานน้อยที่ 2.00 คะแนน  

5.1.4 ความพึงพอใจของพนักงานต่อระบบการสื่อสารของผู้น าและองค์กร  

ความพึงพอใจของพนักงานต่อการสื่อสารของผู้น าและองค์กรนั้น พบว่ารัฐวิสาหกิจทั้ง 3 แห่ง 

มีการส ารวจความพึงพอใจในระดับที่แตกต่างกัน โดย กทท. ไม่มีการส ารวจความพึงพอใจของระบบ
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การสื่อสารทั้งของผู้น าและองค์กรในช่วงปี 2553 -2558 ท าให้มีคะแนนในเกณฑ์ดังกล่าวที่ 1.00 

คะแนน ในขณะที่ ธสน. มีการส ารวจเฉพาะความพึงพอใจต่อการสื่อสารของผู้น าระดับสูงตั้งแต่ปี 

2556-2558 โดยมีค่าคะแนนเท่ากับร้อยละ 53.32 ร้อยละ 56.84 และร้อยละ 58.00 ซึ่งสะท้อนการ

สื่อสารที่ดีขึ้นเป็นล าดับ ทั้งนี้เนื่องจากในช่วงปีดังกล่าว ธสน. ต้องเข้าร่วมรับการประเมินคุณภาพ

รัฐวิสาหกิจด้านการน าองค์กร (Leadership) ของ สคร. กระทรวงการคลัง จึงต้องมีการส ารวจเพ่ือ

น าเสนอข้อมูลดังกล่าวประกอบการประเมินผลงานประจ าปี โดยองค์กรได้มุ่งเน้นเพ่ิมเติมทั้งช่องทางที่

มีลักษณะการสื่อสารแบบ Face To Face และการใช้สื่อ online ในการเข้าถึงพนักงาน ร่วมกับการ

เพ่ิมความถ่ีในการให้ผู้น าระดับสูงสื่อสารกับพนักงานทั่วทั้งองค์กร เพ่ือยกระดับคะแนนประเมินผลใน

แต่ละปี จึงส่งผลให้มีคะแนนการด าเนินงานในระดับที่เป็นมาตรฐานดีขึ้น 3 ปีติดต่อกันคิดเป็นคะแนน

เท่ากับ 3 คะแนน ในขณะที่ กฟภ. นั้นเริ่มจัดให้มีการส ารวจความพึงพอใจของพนักงานต่อการสื่อสาร

ขององค์กรในปี 2555 และปี 2557 -2558 โดยต่อมาเมื่อต้องเข้ารับการประเมินผลคุณภาพ

รัฐวิสาหกิจในปี 2556 ซึ่งเริ่มจัดให้มีการประเมินความพึงพอใจต่อการสื่อสารของผู้น าในปี 2557 

รวมถึงมีการพัฒนาช่องทางการสื่อสารที่ใช้สื่อ online เช่น การสร้าง line group และ line official 

เป็นต้น และลงพ้ืนที่เพ่ือพบพนักงานในภูมิภาคทั้งแบบเป็นทางการและไม่เป็นทางการ พร้อมท าการ

ส ารวจและติดตามผลการสื่อสารอย่างสม่ าเสมอทุกปี จึงส่งผลให้มีผลความพึงพอใจต่อการสื่อสารของ

ผู้น าเพ่ิมขึ้นจาก 3.13 คะแนนในปี 2557 เป็น 3.43 คะแนนในปี 2558 และมีคะแนนความพึงพอใจ

ระดับองค์กรเพ่ิมขึ้นจากร้อยละ 67.40 ในปี 2555 เป็นร้อยละ 74.28 ในปี 2557 และร้อยละ 80.00 ในปี 

2558 ซึ่งผลคะแนนที่เพ่ิมข้ึนติดต่อกัน 2 ปี นี้ จึงท าให้ กฟภ. มีคะแนนในหัวข้อดังกล่าวเท่ากับ 2.00 

คะแนน 
 

ตารางที่ 65 สรุปผลกรณีศึกษาปัจจัยการก าหนดวิสัยทัศน์และเสริมสร้างความผูกพัน 
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5.2 การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมที่ส่งผลต่อความย่ังยืน 

5.2.1 การวิเคราะห์ปัจจัยภายในองค์กร และปัจจัยด้านเศรษฐกิจ สังคม/วัฒนธรรม และสิ่งแวดล้อม

ภายนอกที่ส่งผลความส าเร็จตามภารกิจของรัฐวิสาหกิจอย่างยั่งยืนอย่างครบถ้วนทันกาล  

การวิเคราะห์ปัจจัยภายในและภายนอก ที่เกี่ยวข้องกับด้านเศรษฐกิจ สังคม/วัฒนธรรม และ

สิ่งแวดล้อมนั้น เป็นการพิจารณารวบรวมปัจจัยที่หลักการแสดงความรับผิดชอบต่อสังคมและ

สิ่งแวดล้อม และหลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง เห็นว่ามีความส าคัญและสามารถส่งผลกระทบต่อ

ความยั่งยืนขององค์กรต่างๆ ได้ทั้งในระยะสั้นและระยะยาว ดังนั้นเมื่อองค์กรต้องการเติบโตอย่าง

สมดุลในระยะยาวจึงจ าเป็นต้องจัดเก็บและวิเคราะห์ปัจจัยต่างๆอย่างรอบคอบ ก่อนตัดสินใจก าหนด

ทิศทางการด าเนินงานองค์กร ซึ่งจากการสัมภาษณ์ผู้บริหารด้านการวางแผนยุทธศาสตร์ของแต่ละ

รัฐวิสาหกิจพบว่าทั้ง 3 แห่ง มีการรวบรวมข้อมูลปัจจัยทั้งภายในและภายนอกเพ่ือน ามาวิเคราะห์และ

ก าหนดทิศทางองค์กรครบถ้วนในมิติด้านเศรษฐกิจ เช่น กฟภ. มีการเก็บรวบรวมและวิเคราะห์ข้อมูล 

แนวโน้มราคาเชื้อเพลิง และ การเปิดเสรีการค้า Asian Economic Community (AEC) และการ

เปลี่ยนแปลงด้านเทคโนโลยี โดยเฉพาะ Smart grid สภาพตลาด และสินค้าทดแทนพลังงานไฟฟูาใน

อนาคต ในขณะที่ ธสน. มีการเก็บรวบรวม เช่น Digital Trade Finance แนวโน้มตลาดของบริการ

สินเชื่อเพ่ือส่งออก การลงทุนในประเทศ และการลงทุนของไทยในต่างประเทศ และบริการประกัน

การส่งออก และรูปแบบการด าเนินธุรกิจ Export Credit Agency (ECA)   ชั้นน าทั่วโลกที่ถูกคัดเลือก 

จ านวน 10 ประเทศ ประกอบด้วย ประเทศแคนาดา , ญี่ปุุน, เกาหลี, ฝรั่งเศส, สวีเดน, 

สวิสเซอร์แลนด์, เยอรมัน อิตาลี, มาเลเซีย และเวียดนาม ส าหรับ กทท. มีการรวบรวมและวิเคราะห์

ข้อมูล เช่น ภาวะอุตสาหกรรมท่าเรือและโลจิสติกส์ และผลิตภัณฑ์ของการท่าเรือฯ ทั้งด้านเรือ สินค้า 

และบริการ เทคโนโลยีที่เก่ียวข้องกับอุตสาหกรรมท่าเรือและโลจิสติกส์ เป็นต้น  

ในขณะที่ด้านสังคม/วัฒนธรรมและสิ่งแวดล้อมนั้น จะพบว่าทั้ง 3 รัฐวิสาหกิจมีการรวบรวม

และวิเคราะห์ข้อมูลด้านสังคมครบถ้วน เช่น กฟภ. มีการวิเคราะห์การเติบโตและขยายตัวของเมือง 

ธสน. มีการวิเคราะห์ประเด็นที่เกี่ยวข้องกับการก ากับดูแลกิจการตามประกาศธนาคารแห่งประเทศ

ไทยด้านการก ากับดูแลธนาคารพาณิชย์ และสถาบันการเงินเฉพาะกิจ เช่น Basel II (Pillar II) และ

การทดสอบภาวะวิกฤต (Stress Test) เป็นต้น และ กทท. มีการวิเคราะห์ปัจจัยที่ส่งผลต่อความ             

พึงพอใจของชุมชนและสังคมรอบพ้ืนที่ปฏิบัติงาน เป็นต้น ในขณะที่ด้านสิ่งแวดล้อมนั้นมีเพียง กฟภ. 
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และ กทท. ที่จัดเก็บและพิจารณาประเด็นดังกล่าวเพ่ือก าหนดวิสัยทัศน์องค์กร เช่น การวิเคราะห์

ข้อมูลที่เกี่ยวข้องกับการตอบสนองต่อวิกฤตด้านสิ่งแวดล้อมของ กฟภ. และความสามารถในการ

ปูองกันและตอบสนองต่อภาวะฉุกเฉิน รวมทั้งภัยธรรมชาติและอ่ืนๆของ กทท. เป็นต้น ส าหรับข้อมูล

ที่เก่ียวข้องกับวัฒนธรรมนั้นยังไม่มีรัฐวิสาหกิจใดจัดเก็บและใช้ประโยชน์ข้อมูลดังกล่าวในการวางแผน

ยุทธศาสตร์อย่างเป็นรูปธรรม ซึ่งจากความครบถ้วนของการด าเนินงานนี้ จึงท าให้ กฟภ. และ กทท. 

มีคะแนนการจัดเก็บข้อมูลปัจจัยทั้งด้านเศรษฐกิจ สังคม และสิ่งแวดล้อมครบถ้วนเท่ากับ 3.00 

คะแนน ซึ่งอยู่ในระดับที่ดีกว่า ธสน. ที่มีความครบถ้วนในการจัดเก็บด้านเศรษฐกิจและสังคม และท า

ให้มีคะแนนเท่ากับ 2.00 คะแนน   

5.2.2 การมี SWOT ที่ครอบคลุมด้านประเด็นด้านเศรษฐกิจ สังคม/วัฒนธรรม และสิ่งแวดล้อมอย่าง

เป็น  ลายลักษณ์อักษรชัดเจน  

จากข้อมูลการวิเคราะห์ปัจจัยทั้งภายในและภายนอกที่สามารถส่งผลกระทบต่อความยั่งยืน

ของรัฐวิสาหกิจ  จนน าไปสู่ การก าหนดจุดแข็ ง  ( Strength)  จุด อ่อน (Weakness)  โอกาส 

(Opportunity) และอุปสรรค (Threat) ขององค์กร พบว่า รัฐวิสาหกิจทั้ง 3 แห่ง มีการวิเคราะห์ 

SWOT ที่ครอบคลุมประเด็นด้านเศรษฐกิจ และด้านสังคมเป็นหลัก โดย กฟภ. มีการระบุประเด็นด้าน

สังคมที่เก่ียวกับการได้รับความเชื่อถือด้านการปฏิบัติงานตามภารกิจจ าหน่ายไฟฟูาจากสังคมโดยรวม

เป็นจุดแข็งขององค์กร ส าหรับกทท. วิเคราะห์และระบุปัจจัยการเสียโอกาสในการใช้ประโยชน์พ้ืนที่ 

เนื่องจากถูกครอบครองโดยชุมชนรอบ กทท. เป็นจุดอ่อน และ ธสน. ระบุให้การเปลี่ยนแปลงด้าน

เทคโนโลยีดิจิทัลที่ส่งผลกระทบต่อพฤติกรรมการเปลี่ยนแปลงของผู้บริโภคเป็นอุปสรรค ในขณะที่

ด้านสิ่งแวดล้อมนั้นมีเฉพาะ กฟภ. ที่ท าการวิเคราะห์และระบุถึงว่าภัยพิบัติทางธรรมชาติเป็นอุปสรรค

ต่อความส าเร็จตามภารกิจ อย่างไรก็ตาม กทท. และ ธสน. ไม่มีการวิเคราะห์และก าหนดถึงประเด็น

ดังกล่าวใน SWOT องค์กรที่ชัดเจน ส าหรับประเด็นด้านวัฒนธรรมนั้น ไม่พบว่ามีรัฐวิสาหกิจใดมีการ

วิเคราะห์และระบุเป็นจุดแข็ง จุดอ่อน โอกาสและอุปสรรคขององค์กร จากการวิเคราะห์และพิจารณา

น าประเด็นด้านเศรษฐกิจ สังคม และสิ่งแวดล้อมมาใช้ในการวางแผนยุทธศาสตร์ครบถ้วน จึงท าให้ 

กฟภ. มีผลคะแนนเท่ากับ 3.00 ในขณะที่ ธสน. และ กทท. เนื่องจากพิจารณาและก าหนดครบถ้วน 2 

ประเด็นด้านเศรษฐกิจและสังคมจึงมีระดับคะแนนต่ ากว่าที่ 2.00 คะแนน 
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5.2.3 การวิเคราะห์ และระบุความท้าทายเชิงยุทธศาสตร์ ความได้เปรียบเชิงยุทธศาสตร์ และ

ความสามารถพิเศษของรัฐวิสาหกิจที่ส่งผลความส าเร็จตามภารกิจของรัฐวิสาหกิจอย่างยั่งยืน 

โดยครอบคลุมมิติท้ังด้านเศรษฐกิจ สังคม/วัฒนธรรม และสิ่งแวดล้อม 

จากการที่ SWOT ของทั้ง 3 รัฐวิสาหกิจเน้นให้ความส าคัญกับด้านเศรษฐกิจมากกว่าด้าน

สังคม สิ่งแวดล้อมและวัฒนธรรม เมื่อต้องน าข้อมูลที่เป็นปัจจัยน าเข้าต่างๆข้างต้นมาใช้ในการระบุ

ความท้าทายเชิงยุทธศาสตร์ ความได้เปรียบเชิงยุทธศาสตร์ และความสามารถพิเศษของรัฐวิสาหกิจที่

ส่งผลต่อการสร้างความส าเร็จอย่างยั่งยืน จะพบว่ารัฐวิสาหกิจทุกแห่ง มีการก าหนดความท้าทายและ

ความได้เปรียบเชิงยุทธศาสตร์ รวมถึงความสามารถพิเศษขององค์กรที่เกี่ยวโยงกับประเด็นด้าน

เศรษฐกิจเป็นหลัก ในขณะที่ด้านสังคมได้มีการวิเคราะห์และกล่าวถึงน้อย เช่น กทท. ที่ระบุว่าชุมชน

รอบพ้ืนที่ กทท. เป็นอุปสรรค ต่อการบริหารจัดการและใช้สินทรัพย์ของ กทท. ให้เกิดประโยชน์สูงสุด

ตามภารกิจที่ได้รับมอบหมายจึงเป็นความท้าทายเชิงยุทธศาสตร์ที่ส าคัญ กฟภ. ที่ระบุประเด็นการ

ขยายตัวของเมืองเป็นความท้าทายที่ต้องน ามาด าเนินการวางแผนปรับปรุงและขยายโครงข่ายการ

จ าหน่ายในอนาคต และ ธสน. ที่ระบุให้การขาดระบบสนับสนุน Export e-commerce ที่ดีเป็นความ

ท้าทายเชิงยุทธศาสตร์ขององค์กร ส าหรับประเด็นด้านสิ่งแวดล้อมนั้น มีเฉพาะ กฟภ. ที่มีการ

วิเคราะห์โดยระบุว่าวิกฤตการณ์ด้านสิ่งแวดล้อม เป็นความท้าทายที่ กฟภ. ต้องเริ่มให้ความส าคัญและ

บริหารจัดการอย่างมียุทธศาสตร์ ในขณะที่ด้านวัฒนธรรมจากการสัมภาษณ์ไม่พบว่ามีผู้น าระดับสูง

ของรัฐวิสาหกิจใดที่น าประเด็นดังกล่าวมาพิจารณาและวิเคราะห์เพ่ือก าหนดเป็นความท้าทาย ความ

ได้เปรียบ หรือความสามารถพิเศษขององค์กร จากข้อมูลที่กล่าวมานี้จึงท าให้ กฟภ. เป็นรัฐวิสาหกิจที่

มีการด าเนินงานที่ครบถ้วนใน 3 ประเด็น ครอบคลุมทั้งด้านเศรษฐกิจ สังคมและสิ่งแวดล้อม  คิดเป็น

ระดับคะแนนเท่ากับ 3.00 คะแนน ในขณะที่ ธสน. และกทท. มีการก าหนดครบถ้วนเฉพาะด้าน

เศรษฐกิจและสังคมจึงท าให้มีคะแนนเท่ากับ 2.00 คะแนน ตามล าดับ 
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ตารางที่ 66 สรุปผลกรณีศึกษาปัจจัยการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมท่ีส่งผลต่อความยั่งยืน 
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5.3 การจัดการทรัพยากรที่ส่งผลต่อความย่ังยืน 

5.3.1 การวิเคราะห์และคัดเลือกทรัพยากรที่มีคุณค่า หายาก และไม่สามารถลอกเลียนแบบได้อย่าง

สมบูรณ์ ที่ท าให้รัฐวิสาหกิจเป็นต้นแบบ และ/หรือมีความสามารถเหนือคู่แข่งหรือคู่เทียบใน

ระยะยาวส าหรับการด าเนินงานตามภารกิจ 

จากการสัมภาษณ์ร่วมกับข้อมูลที่เก็บรวบรวมได้จากแบบสอบถาม “การบริหารจัดการความ

ยั่งยืนเชิงดุลยภาพของรัฐวิสาหกิจ The Sustainable Balanced Scorecard Measurement 

Model (SSM) for State Own Enterprise in Thailand” พบว่ามีเฉพาะ กฟภ. ที่มีการวิเคราะห์

และระบุทรัพยากรที่มีคุณค่า หายาก และไม่สามารถลอกเลียนแบบได้อย่างสมบูรณ์ ตั้งแต่ปี 2556 

โดยระบุว่าคือ โครงข่ายและระบบจ าหน่ายพลังงานไฟฟูา (Electrical Distribution System) ทั่ว

ประเทศ และความเชี่ยวชาญในงานเชิงวิศวกรรมและเทคโนโลยีด้านระบบจ าหน่ายพลังงานไฟฟูา 

(Electrical Distribution System) อย่างครบวงจร และน าทรัพยากรดังกล่าวไปเป็นส่วนส าคัญใน

การก าหนดความสามารถพิเศษ รวมถึงใช้ในการวางแผนยุทธศาสตร์ปี 2557-2566 ขององค์กรอย่าง

ชัดเจน ในขณะที่ ธสน. และ กทท. ตอบว่าไม่มีการวิเคราะห์และคัดเลือกทรัพยากรที่มีคุณสมบัติ

ดังกล่าว เพ่ือน ามาบริหารจัดการเชิงยุทธศาสตร์ที่จะขับเคลื่อนให้องค์กรเป็นต้นแบบ หรือมี

ความสามารถเหนือคู่แข่งทั้งในระยะสั้นและระยะยาว จากผลการปฏิบัติที่เกิดขึ้นนี้ จึงท า ให้ กฟภ. มี

การปฏิบัติงานที่ครบถ้วนและเป็นมาตรฐานที่ 5.00 คะแนน ในขณะที่ ธสน. และ กทท. มีคะแนนใน

ระดับเท่ากันท่ี 1.00 คะแนน 

5.3.2 ก าหนดช่องทางและการถ่ายทอดแผนปฏิบัติการแก่พนักงาน และคู่ค้า ผู้ส่งมอบ และคู่ความ

ร่วมมือในการประกอบกิจการตามภารกิจ  

การก าหนดช่องทางและถ่ายทอดแผนปฏิบัติการประจ าปี เพ่ือให้พนักงานที่เป็นผู้มีส่วนได้

เสียภายใน และผู้มีส่วนได้เสียภายนอกที่เป็นกลุ่มบุคคลส าคัญในห่วงโซ่อุปทาน เช่น ผู้ส่งมอบ คู่ค้า 

และคู่ความร่วมมือ เป็นต้น สามารถมีส่วนร่วมในการขับเคลื่อนความส าเร็จเชิงยุทธศาสตร์ขององค์กร

นั้น จากผลศึกษาแสดงให้เห็นว่าทั้ง 3 รัฐวิสาหกิจให้ความส าคัญในการถ่ายทอดแผนปฏิบัติการ

ประจ าปีแก่พนักงานเป็นหลัก โดยใช้ช่องทางผ่านการประชุมทั้งแบบที่เป็นทางการและไม่เป็นทางการ

ระหว่างผู้บริหารและพนักงาน เช่น ธสน. ที่ถ่ายทอดผ่านการประชุมพนักงานประจ าปี (Townhall 
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Meeting) หรือ กทท. ที่ใช้การแถลงผลการประชุมของฝุายบริหาร และ กฟภ. ที่ใช้การจัดประชุม

ถ่ายทอดแผนยุทธศาสตร์ประจ าปี เป็นต้น ในขณะที่กลุ่มคู่ค้า ผู้ส่งมอบ และคู่ความร่วมมือ ที่เป็น

ผู้สนับสนุนทรัพยากรทั้งด้านการเงิน ด้านบุคลากร และด้านที่ไม่ใช่การเงินภายนอกนั้น ผู้น าระดับสูง

ของรัฐวิสาหกิจทั้ง 3 แห่ง ต่างให้ความส าคัญน้อย โดยไม่มีการวิเคราะห์กลุ่มคู่ค้า ผู้ส่งมอบ และ

คู่ความร่วมมือที่ส าคัญและมีอิทธิพลต่อความส าเร็จขององค์กรในระยะยาวพร้อมสื่อสารและถ่ายทอด

แผนงาน/โครงการส าคัญประจ าปี เพ่ือให้กลุ่มคนดังกล่าวร่วมด าเนินการและเสริมก าลังอย่างเป็น

รูปธรรม จึงส่งผลให้ทั้ง 3 รัฐวิสาหกิจ มีคะแนนเท่ากันในหัวข้อดังกล่าวที่ 2 คะแนน  

5.3.3 การประเมินและคาดการณ์ให้ทรัพยากรทั้งด้านการเงินและไม่ใช่การเงินเพียงพอที่จะท าให้

แผนปฏิบัติการประจ าปี และแผนยุทธศาสตร์เพื่อสร้างความยั่งยืนเกิดผลส าเร็จตามเปูาหมาย  

ด้านการประเมินและคาดการณ์ทรัพยากรทั้งด้านการเงินและไม่ใช่การเงิน เพ่ือให้เพียงพอต่อ

การด าเนินการตามแผนปฏิบัติการประจ าปี และแผนยุทธศาสตร์ระยะยาวนั้น พบว่ามีเฉพาะ กฟภ. 

และ ธสน. ที่เริ่มพัฒนาและจัดให้มีระบบประเมินและคาดการณ์ความเพียงพอของทรัพยากรทั้งด้าน

การเงินและไม่ใช่การเงินต่อการสร้างความส าเร็จตามแผนงานที่ก าหนดตั้งแต่ปี 2557 ส าหรับ กทท. 

นั้นตั้งแต่ปี 2553 ถึง2558 พบว่าผู้น าระดับสูงมุ่งเน้นประเมิน และติดตามความเพียงพอของ

ทรัพยากรด้านการเงิน ผ่านการพิจารณาการเบิกจ่ายงบประมาณ งบดุล และงบก าไรขาดทุนเป็นราย

เดือน ในขณะที่ทรัพยากรด้านที่ไม่ใช่การเงินยังไม่มีการประเมินและติดตามความเพียงพออย่าง

ครบถ้วนและเป็นรูปธรรม ส่งผลให้ กฟภ. และ ธสน. มีคะแนนการด าเนินงานที่ดีครบถ้วนในระดับ           

5 คะแนน ในขณะที่ กทท. ด าเนินการได้ในระดับต่ ากว่าที่ 3.00 คะแนน ตามล าดับ    

5.3.4 พัฒนาระบบประเมินความยั่งยืนระดับองค์กรที่มีหลักเกณฑ์ ตัวชี้วัด และน้ าหนักที่สมดุล 

ครอบคลุมความส าเร็จตามภารกิจ เศรษฐกิจ สังคม/วัฒนธรรม และสิ่งแวดล้อมอย่างสมดุล  

การพัฒนาให้องค์กรมีระบบประเมินผลความยั่งยืนภายในโดยมีหลักเกณฑ์และตัวชี้วัดที่

ครบถ้วนสอดคล้องกับมาตรฐานสากลด้านการประเมินความยั่งยืนที่ครอบคลุมทั้งผลส าเร็จตาม

ภารกิจของรัฐวิสาหกิจ รวมถึงผลด้านเศรษฐกิจ สังคม/วัฒนธรรม และสิ่งแวดล้อมอย่างสมดุลนั้น 

พบว่ารัฐวิสาหกิจทุกแห่งไม่มีการพัฒนาระบบประเมินความยั่งยืนเพ่ือใช้ประเมินตนเององค์กรอย่าง

เป็นรูปธรรม ทั้งนี้เนื่องจากผู้น าระดับสูงและบุคลากรของรัฐวิสาหกิจอยู่ระหว่างเสริมสร้างความรู้
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ความเข้าใจเกี่ยวกับหลักการพัฒนาความยั่งยืน จึงท าให้ไม่สามารถผนวกและน าหลักการพัฒนาความ

ยั่งยืนเชื่อมโยงเข้ากับการวางแผนยุทธศาสตร์และการประเมินความส าเร็จหรือความยั่งยืนขององค์กร

ได้อย่างแท้จริง นอกจากนั้นเนื่องจากรัฐวิสาหกิจทั้ง 3 แห่ง ถูกก าหนดให้เป็น ส่วนหนึ่งของระบบ

ประเมินผลการด าเนินงานรัฐวิสาหกิจของ สคร. กระทรวงการคลังเป็นประจ าทุกปี จึงท าให้ผู้น า

องค์กรให้ความส าคัญและมุ่งประเมินผลการด าเนินงานตามหลักเกณฑ์และแนวทางที่ สคร. ก าหนด

เป็นหลัก ซึ่งจากการให้ความส าคัญ ความรู้ความเข้าใจและพัฒนาจนเกิดระบบประเมินผลที่เป็น

รูปธรรมได้ส าเร็จจึงท าให้รัฐวิสาหกิจทั้ง 3 แห่ง มีคะแนนประเมินผลในหัวข้อดังกล่าวเท่ากันที่ 1.00 

คะแนน  

5.3.5 การเข้าร่วมรับการประเมินและได้รับการรับรองผลส าเร็จด้านความยั่งยืนจากองค์กรภาครัฐ 

เอกชน หรือองค์กรอิสระท้ังในและต่างประเทศ 

การเข้าร่วมรับการประเมินความยั่งยืนจากภายนอกเป็นกระบวนการเพ่ิมเติมเพ่ือท าให้

รัฐวิสาหกิจ และผู้มีส่วนได้เสียทั้งภายในและภายนอกมั่นใจ ได้ถึงคุณภาพการปฏิบัติและการบริหาร

จัดการของรัฐวิสาหกิจว่าจะสามารถท าให้องค์กรเติบโตในระยะยาว โดยสร้างประโยชน์ให้เกิดแก่

ระบบเศรษฐกิจ สังคม/วัฒนธรรม และสิ่งแวดล้อมได้อย่างสมดุล อย่างไรก็ตามเนื่องจากผู้น าระดับสูง

ของรัฐวิสาหกิจทุกแห่งต่างให้ความส าคัญกับระบบประเมินผลการด าเนินงานรัฐวิสาหกิจของ สคร. 

กระทรวงการคลัง โดยเห็นว่าเป็นระบบประเมินผลโดยหน่วยงานก ากับดูแลภายนอก ที่ผลประเมิน

ประจ าปีจะถูกน าไปผูกโยงกับแรงจูงใจของรัฐวิสาหกิจในแต่ละปี จึงท าให้รัฐวิสาหกิจทั้ง 3 แห่งขาด

การให้ความส าคัญและไม่มีการเข้าร่วมรับการประเมินความยั่งยืนจากหน่วยงานภายนอกอย่างเป็น

รูปธรรมในระหว่างปี 2553-2558 ที่ด าเนินการศึกษา และท าให้มีคะแนนการด าเนินงานในระดับต่ าที่ 

1.00 คะแนน     
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ตารางที่ 67 สรุปผลกรณีศึกษาปัจจัยการจัดการทรัพยากรที่ส่งผลต่อความยั่งยืน 
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5.4 การก ากับดูแลกิจการที่ดี  

5.4.1 จัดท านโยบายการก ากับดูแลกิจการที่ดีท่ีมีกรอบหลักการและแนวปฏิบัติตามมาตรฐานสากล 

การจัดท านโยบายการก ากับดูแลกิจการที่ดีที่สอดคล้องกับมาตรฐานสากลนั้น สคร. 

กระทรวงการคลังในฐานะหน่วยงานก ากับดูแลรัฐวิสาหกิจ ได้ท าการศึกษาและจัดท าคู่มือหลักการ

และแนวทางการก ากับดูแลที่ดีในรัฐวิสาหกิจปี 2552 โดยอ้างอิงจาก OECD Guidelines on 

Corporate Governance of State-Owned Enterprise ปี 2005 ซึ่งครอบคลุมหลักการก ากับดูแล

กิจการที่ดีทั้งสิ้น 6 ด้าน ได้แก่ 1. การด าเนินการของภาครัฐในฐานะเจ้าของ 2. สิทธิและความเท่า

เทียมกันของเจ้าของกิจการ/ผู้ถือหุ้น 3. ความรับผิดชอบของคณะกรรมการ 4. บทบาทของผู้มีส่วนได้

ส่วนเสีย 5. การเปิดเผยข้อมูลสารสนเทศและความโปร่งใส และ 6. จรรยาบรรณ เผยแพร่เพ่ือให้

รัฐวิสาหกิจทุกแห่งน าไปปฏิบัติอย่างเป็นมาตรฐาน จากกรณีดังกล่าวจึงท าให้รัฐวิสาหกิจทั้ง 3 แห่ง มี

การจัดท านโยบายการก ากับดูแลกิจการที่ ดีที่ สอดคล้องกับมาตรฐานสากล และ สคร. 

กระทรวงการคลังเป็นพ้ืนฐาน โดยนอกจากหลักการดังกล่าว ธสน. ในฐานะที่เป็นสถาบันการเงิน

เฉพาะกิจยังได้น าหลักการก ากับดูแลที่ดีของธนาคารแห่งประเทศไทย (ธปท.) มาประกอบการ

พิจารณาเพ่ิมเติมอีกส่วนหนึ่ง อย่างไรก็ตาม ในการเผยแพร่นโยบายดังกล่าวเพ่ือให้เกิดการน าไป

ปฏิบัติและสร้างการรับรู้แก่สาธารณะภายนอกถึงกรอบการก ากับดูแลกิจการที่ดีนั้น เนื่องจากมีเฉพาะ 

กฟภ. และ ธสน. ที่ด าเนินการได้อย่างครบถ้วน โดย กทท. มีการเปิดเผยเฉพาะภายในองค์กรเป็นหลัก 

จึงท าให้ กฟภ. และ ธสน. มีการด าเนินงานที่ครบถ้วนและเป็นมาตรฐานที่ 5.00 คะแนน ในขณะที่ 

กทท. มีผลการด าเนินงานในระดับต่ ากว่าที่ 4.00 คะแนน    

5.4.2 บทบาทของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ  

บทบาทของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจถือเป็นองค์ประกอบที่ส าคัญยิ่งต่อการส่งเสริมให้

รัฐวิสาหกิจมีการก ากับดูแลกิจการที่ดี ซึ่งหากพิจารณาบทบาทของคณะกรรมการตามกรอบ

มาตรฐานสากล OECD Guidelines on Corporate Governance of State-Owned Enterprise 

2015 EDITION ที่ต้องครอบคลุม 1. การก าหนดให้มีแผน ทิศทาง กลยุทธ์ นโยบายและเปูาหมายที่

ส าคัญ 2. การติดตามและทบทวนความเพียงพอของระบบงานที่ส าคัญในด้านการควบคุมภายใน การ

ตรวจสอบภายใน การบริหารความเสี่ยง การบริหารจัดการสารสนเทศ และการบริหารทรัพยากร



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 240 

บุคคล 3. การดูแลติดตามผลการด าเนินงาน 4. การประเมินผลงานของผู้บริหารระดับสูงและผู้บริหาร

สูงสุด 5. ประสิทธิภาพการประชุมของคณะกรรมการ 6. การส่งเสริมการด าเนินงานด้าน CG และ 

CSR 7. การประเมินตนเองของคณะกรรมการ และ 8. การส่งเสริมความรู้ความสามารถของกรรมการ 

พบว่า ในการจัดให้รัฐวิสาหกิจมีทิศทางและแผนยุทธศาสตร์ระยะยาวและประจ าปีที่ชัดเจนนั้น 

เนื่องจากคณะกรรมการของทั้ง 3 รัฐวิสาหกิจให้ความส าคัญและเข้าร่วมสัมมนาเชิงปฏิบัติการเพ่ือ

ก าหนดทิศทางยุทธศาสตร์กับฝุายจัดการเพ่ิมเติมนอกเหนือจากการพิจารณาให้ความเห็นชอบแผน

ยุทธศาสตร์และแผนปฏิบัติการประจ าปีผ่านที่ประชุมคณะกรรมการ จึงท าให้รัฐวิสาหกิจแต่ละแห่งมี

คะแนนเท่ากับ 4 คะแนน อย่างไรก็ตามเนื่องจากมีเฉพาะ กทท. ที่คณะกรรมการขาดการทบทวนและ

เห็นชอบแผนยุทธศาสตร์ระยะยาวขององค์กร กทท. จึงมีคะแนนผลงานเท่ากับ 1.00 คะแนน ซึ่งต่ า

กว่า กฟภ. และ ธสน. ที่มีคะแนนในระดับที่ดีท่ี 5.00 คะแนน ส าหรับการให้ความเห็นชอบแผนปฏิบัติ

การประจ าปีของทั้ง 3 แห่ง มีคะแนนเท่ากันที่ 5.00 คะแนน และในการติดตามความเพียงพอของ

ระบบงานส าคัญทั้ง 5 ระบบ จากการที่ กฟภ. ให้ความเห็นชอบแผนงานประจ าปีของทุกระบบได้ก่อน

เริ่มปีบัญชี รวมถึงติดตามผลงานของระบบงานต่างๆได้อย่างสม่ าเสมอเป็นรายไตรมาส จึงท าให้ กฟภ. 

มีคะแนนในหัวข้อดังกล่าวสูงสุดที่ 5.0000 คะแนน อย่างไรก็ตามเนื่องจาก ธสน. ขาดการให้ความ

เห็นชอบแผนควบคุมภายใน และ กทท. ขาดการให้ความเห็นชอบทั้งแผนการบริหารจัดการสนเทศ

และการบริหารทรัพยากรบุคคลประจ าปีขององค์กร ดังนั้นแม้ทั้ง 2 รัฐวิสาหกิจ จะมีการติดตาม

ผลงานของทุกระบบงานอย่างสม่ าเสมอทั้งปี แต่ก็ส่งผลให้ ธสน . มีคะแนนเฉลี่ยรวม เท่ากับ 4.4545 

คะแนนในขณะที่ กทท. มีคะแนนรวมเฉลี่ยเท่ากับ 3.9091 คะแนน ตามล าดับ  

โดยนอกจากการติดตามความเพียงพอของ 5 ระบบงานข้างต้น คณะกรรมการทั้ง 3 แห่งยัง

ได้ติดตามผลการด าเนินงานด้านการเงินและไม่ใช่การเงิน เช่น ผลการเบิกจ่ายงบประมาณ รายได้จาก

การด าเนินงาน และผลการด าเนินงานตามแผนปฏิบัติการประจ าปี เป็นต้น อย่างครบถ้วนโดยมี

ความถี่เป็นรายเดือน อย่างไรก็ตามรายงานผลการด าเนินงานที่น าเสนอแก่คณะกรรมการพบว่าขาด

การวิเคราะห์ถึงปัญหา/อุปสรรค และน าเสนอแนวทางการแก้ไขเบื้องต้นแก่คณะกรรมการอย่าง

ครบถ้วนสมบูรณ์ในทุกรัฐวิสาหกิจส่งผลให้คณะกรรมการทั้ง 3 รัฐวิสาหกิจ มีคะแนนเฉลี่ยรวมใน

หัวข้อดังกล่าวที่ 4.0000 คะแนน ซึ่งเพ่ือก ากับให้ผู้น าระดับสูงปฏิบัติงานอย่างมีประสิทธิผล

คณะกรรมการ กฟภ. ธสน. และ กทท. ได้ท าการประเมินผู้บริหารสูงสุดและผู้บริหารระดับสูง 2 
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ต าแหน่งรองจากผู้บริหารสูงสุดโดยมีหลักเกณฑ์ที่ชัดเจน และเชื่อมโยงกับเปูาหมายการด าเนินงาน

ขององค์กรอย่างเป็นระบบ โดยประเมินของผู้น าที่ได้รับได้มีการน าไปผูกโยงกับระบบแรงจูงใจอย่าง

เป็นรูปธรรม ท าให้รัฐวิสาหกิจทุกแห่งมีการด าเนินงานที่ครบถ้วนที่ 5.00 คะแนน ส าหรับการบริหาร

จัดการประชุมอย่างมีประสิทธิภาพนั้น พบว่า กฟภ. มีคะแนนสูงสุดที่ 4.3333 คะแนน รองลงมาได้แก่ 

ธสน. และ กทท. ตามล าดับที่ 3.6667 คะแนน และ 2.8550 คะแนน ตามล าดับ ทั้งนี้เนื่องจากทุก

แห่งมีการจัดประชุมเป็นรายเดือน โดยมีแผนปฏิทินก าหนดการประชุมที่ชัดเจน อย่างไรก็ตามการ

ด าเนินการตามแผนปฏิทินดังกล่าวยังมีความครบถ้วนน้อยกว่าร้อยละ 50 ทุกแห่ง ส าหรับการเข้าร่วม

ประชุมคณะกรรมการพบว่ากรรมการ ธสน. และ กฟภ. มีส่วนร่วมเข้าประชุมที่ร้อยละ 96 และ ร้อย

ละ 93 ซึ่งมากกว่าร้อยละ 90 ตามแนวปฏิบัติที่ดีที่เป็นหลักเกณฑ์ที่ก าหนด ในขณะที่ กทท. กรรมการ

มีอัตราการเข้าประชุมต่ ากว่าที่ร้อยละ 86 รวมถึงเมื่อพิจารณาการด าเนินการตามวาระประชุมที่ได้

ก าหนดและแจ้งคณะกรรมการไว้ล่วงหน้า พบว่า กฟภ . ด าเนินการได้ครบถ้วนที่ 5.00 คะแนน 

รองลงมาได้แก่ ธสน. ที่ 3.00 คะแนน จากที่มีการถอนและเพ่ิมวาระ รวมจ านวนทั้งสิ้น 2 วาระ และ 

กทท. ที่มีคะแนนเท่ากับ 1.00 คะแนน จากที่มีการเพ่ิมและถอนวาระ รวมทั้งสิ้น 5 วาระ ซึ่งเกินกว่า 

จ านวน 3 วาระ ที่เป็นแนวปฏิบัติที่ดีที่เป็นที่ยอมรับโดยทั่วไป   

ในการส่งเสริมการด าเนินงานด้าน CG และ CSR นั้น รัฐวิสาหกิจทุกแห่งมีการจัดท านโยบาย 

CG ตามมาตรฐานที่ สคร. ก าหนด ซึ่งอ้างอิงกับมาตรฐานสากล Organisation for Economic Co-

operation and Development (OECD) ในขณะที่การจัดท านโยบายด้าน CSR ที่มีสาระส าคัญ

สอดคล้องกับหลักการสากลเพ่ือน าไปใช้เป็นกรอบแนวทางในการปฏิบัติงานที่ดีนั้น มีเพียง กฟภ . ที่

ด าเนินการได้อย่างชัดเจน ส่งผลให้ กฟภ. สามารถจัดท าแผนแม่บทและแผนปฏิบัติงานด้าน CSR ที่มี

สาระส าคัญในรูปแบบการแสดงความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อมแบบในกระบวนการ 

(Corporate Social Responsibility in Process) ได้ตามมาตรฐานสากลที่เป็นที่ยอมรับในขณะที่ 

ธสน. และ กทท. ยังไม่สามารถด าเนินการได้อย่างชัดเจน ซึ่งส าหรับการน านโยบาย CG สู่การปฏิบัติ

นั้น เนื่องจาก กทท. ขาดบุคลากรที่มีความรู้ความเข้าใจท าให้แม้จะมีการก าหนดนโยบาย CG ตาม

กรอบแนวทางของ สคร. แต่ก็ไม่สามารถจัดท าแผนแม่บทระยะยาวด้าน CG ที่มีสาระส าคัญครบถ้วน

ตามมาตรฐานโดยมีเพียงแผนปฏิบัติการประจ าปีที่เน้นกิจกรรมการสร้า งบรรยากาศและกระตุ้น

จิตส านึกพนักงานเป็นส าคัญ ซึ่งแตกต่างจาก กฟภ . และ ธสน. มีการการจัดท าทั้งแผนระยะยาวและ
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แผนงานประจ าปีด้าน CG อย่างเป็นระบบครบถ้วนและเป็นมาตรฐานตามที่ สคร . ก าหนด อย่างไรก็

ตามเมื่อพิจารณาเกี่ยวกับก ากับให้รัฐวิสาหกิจปฏิบัติตามกฎหมาย ระเบียบ และข้อบังคับ พบว่า มี

เพียง ธสน. ที่สามารถจัดให้มีหน่วยงาน Compliance เพ่ือก ากับดูแลการปฏิบัติงานที่ชัดเจน

เนื่องจากเป็นประเด็นที่ ธปท. ให้ความส าคัญ โดยผลการด าเนินงานด้าน CG และ CSR ดังกล่าว

คณะกรรมการของรัฐวิสาหกิจทั้ง  3 แห่งได้ท าการติดตามอย่างสม่ าเสมออย่างน้อยเป็นรายไตรมาส 

ซึ่งจากกรณีที่การส่งเสริมงานด้าน CG และ CSR ของรัฐวิสาหกิจมีระดับที่แตกต่างกันตามระดับ

ความรู้และการพัฒนา จึงส่งผลให้ กฟภ . มีคะแนการส่งเสริมงานด้าน CG และ CSR สูงที่สุดที่ 

4.1333 รองลงมา ได้แก่ ธสน. และ กทท. ที่มีคะแนน 3.8000 และ 2.6333 คะแนน ตามล าดับ และ

เมื่อพิจารณาเพิ่มเติมถึงการประเมินตนเองเพ่ือน าไปสู่การพัฒนาและส่งเสริมความรู้ความสามารถของ

กรรมการนั้น พบว่าทุกแห่งคณะกรรมการได้จัดให้มีการประเมินตนเอง อย่างไรก็ตามเนื่องจากไม่มี

แห่งใดที่สามารถน าผลประเมินไปใช้ประโยชน์จัดท าเป็นแผนพัฒนาศักยภาพการก ากับดูแลกิจการ

ของคณะกรรมการได้อย่างเป็นรูปธรรม ท าให้รัฐวิสาหกิจทั้ง 3 แห่ง มีคะแนนในระดับเดียวกันที่ 

3.0000 คะแนน จากผลการด าเนินงานทั้งหมดข้างต้นท าให้สามารถสรุปคะแนนรวมเฉลี่ยด้านบทบาท

ของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ โดย กฟภ . มีคะแนนสูงสุดเท่ากับ 4.2750 รองลงมา ได้แก่ ธสน. 

เท่ากับ 4.1375 คะแนน และ กทท. ที่มีคะแนนต่ าสุดที่ 3.3668 คะแนน ตามล าดับ 

5.4.3 การเปิดเผยข้อมูลสารสนเทศและความโปร่งใส  

การเปิดเผยข้อมูลสารสนเทศเป็นแนวทางที่สะท้อนความโปร่งใส โดยรัฐวิสาหกิจต้องมีการ

เปิดเผยข้อมูลทั้งด้านการเงินและไม่ใช่การเงินอย่างครบถ้วน ถูกต้อง ทันกาล และเชื่อถือได้ ซึ่ง

เนื่องจากรัฐวิสาหกิจทั้ง 3 แห่ง ได้ถูกก าหนดให้เข้าร่วมรับการประเมินผลการด าเนินงานองค์กร ที่

รวมถึ งประเด็นด้ านการเปิด เผยข้อมูลและความโปร่ ง ใสอย่ างสม่ า เสมอทุกปีจาก สคร . 

กระทรวงการคลัง จึงท าให้รัฐวิสาหกิจทั้ง 3 แห่งมีการพัฒนาและเพ่ิมเติมข้อมูลสารสนเทศที่ภาครัฐ

ก าหนดให้รัฐวิสาหกิจต้องเปิดเผยผ่านรายงานประจ าปี และเวปไซต์ขององค์กร อย่างไรก็ตามใน

รายงานประจ าปีพบว่า กทท. มีการรายงานค าอธิบายและการวิเคราะห์ของฝุายจัดการทั้งในด้าน

การเงินและไม่ใช่การเงิน (Management Discussion & Analysis) ไม่สมบูรณ์ โดยขาดการน าเสนอ

ปัญหา/อุปสรรคแนวทางการแก้ไขเบื้องต้น และไม่มีการน าเสนอนโยบายการก ากับดูแลกิจการที่ดี 

ส าหรับนโยบายการแสดงความรับผิดชอบต่อสังคม (CSR) มีเพียง ธสน. และ กทท. ที่ไม่มีการเปิดเผย
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ได้ตามมาตรฐาน โดยสารสนเทศที่รัฐวิสาหกิจทั้ง 3 แห่ง ไม่สามารถเปิดเผยได้อย่างครบถ้วนตาม

หลักเกณฑ์ที่ก าหนด ได้แก่ ข้อมูลการถือครองหลักทรัพย์ (หุ้น) ในสัดส่วนที่ ≥ ร้อยละ 10 ของจ านวน

หุ้นที่บริษัทมีสิทธิออกเสียงทั้งหมดของคณะกรรมการ และรายการที่เกี่ยวโยงกัน (Connected 

Transactions) ส าหรับการเปิดเผยข้อมูลผ่านเวปไซต์ขององค์กรนั้น พบว่า กทท. ขาดการเปิดเผยถึง

นโยบายการก ากับดูแลกิจการที่ดี และการแถลงทิศทางนโยบายในอนาคตของผู้น าองค์กร ในขณะที่

รัฐวิสาหกิจอ่ืนสามารถเปิดเผยได้อย่างครบถ้วน จากกรณีดังกล่าวจึงท าให้ กฟภ . มีคะแนนรวมเฉลี่ย

ด้านการเปิดเผยข้อมูลและความโปร่งใสสูงกว่า ธสน. และ กทท. โดยมีคะแนนเท่ากับ 3.6667 คะแนน 

3.5833 คะแนน และ 3.3333 คะแนน ตามล าดับ 

5.4.4 การควบคุมภายใน  

รัฐวิสาหกิจทั้ง 3 แห่ง มีการควบคุมภายในตามหลักการของ COSO (The Committee of 

Sponsoring Organizations of the Treadway Commission) โดยด้านสภาพแวดล้อมการควบคุม

นั้นทั้ง 3 รัฐวิสาหกิจ ได้จัดให้มีระบบบริหารจัดการข้อร้องเรียนที่มีช่องทางรับข้อร้องเรียนที่

หลากหลาย เช่น ระบบ PEA Call Center 1129  ของ กฟภ. e-mail : info@exim.go.th  และ 

Call Center 02-2712929 ของ ธสน. รวมถึง email: Info@Port.co.th และตู้รับเรื่องร้องเรียน

ภายใน กทท. โดยข้อร้องเรียนที่รวบรวมได้จะมีการประมวลผลและน าเสนอให้ผู้บริหารระดับสูง

พิจารณาอย่างสม่ าเสมอเป็นรายเดือน รายไตรมาส ราย 6 เดือน และรายปี นอกจากนั้น เพ่ือให้การ

ปฏิบัติงานต่างๆมีคุณภาพและปฏิบัติได้ในทิศทางที่เป็นมาตรฐานทั้ ง 3 รัฐวิสาหกิจ ได้จัดให้มีคู่มือ

มาตรฐานการปฏิบัติงานและคู่มือการควบคุมภายในเพ่ือให้บุคลากรภายในน าไปปฏิบัติ ซึ่งจากการ

ด าเนินงานที่ครบถ้วนและเป็นระบบจึงท าให้รัฐวิสาหกิจทุกแห่งมีคะแนนเท่ากันที่ 5.00 คะแนนในทุก

มิติ ส าหรับการสอบทานการมอบอ านาจและหน้าที่ความรั บผิดชอบนั้นพบว่ามีเพียง ธสน. ที่

ด าเนินการได้อย่างเป็นมาตรฐาน โดยมีการก าหนดอ านาจหน้าที่ในการอนุมัติของผู้บริหารแต่ละระดับ

อย่างเป็นลายลักษณ์อักษร และมีการทบทวนปรับปรุงให้เหมาะสมสอดคล้องกับการปฏิบัติงานอย่าง

สม่ าเสมอ ท าให้มีระดับคะแนนที่ดีที่ 5.00 คะแนน ส าหรับ กฟภ. นั้น ด าเนินการได้ครบถ้วนเป็นส่วน

ใหญ่ โดยพบว่ามีบางต าแหน่งงานที่มีพนักงานคนเดียวหรือกลุ่มเดียวปฏิบัติหลายหน้าที่  ซึ่งมักเป็น

ต าแหน่งงานที่อยู่ในส่วนงานภูมิภาค ซึ่งจากการที่เป็นประเด็นเชิงโครงสร้างที่มีนัยส าคัญน้อยจึงท าให้ 

กฟภ. มีผลคะแนนเท่ากับ 4.00 คะแนน เช่นเดียวกับ กทท. แม้จะมีการก าหนดขอบเขตอ านาจการ
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อนุมัติครบถ้วนแต่เนื่องจากการอนุมัติการเบิกค่าล่วงเวลาไม่มีการระบุหลักเกณฑ์ที่ชัดเจน ส่งผลให้

ค่าใช้จ่ายการเบิกค่าล่วงเวลามีระดับสูงกว่าปกติ  จึงสรุปได้ว่ามีการก าหนดขอบเขตระดับอ านาจ

ครบถ้วนเป็นส่วนใหญ่ที่ 4.00 คะแนน ส าหรับการสอบทานระบบการควบคุมภายใน และ/หรือระบบ

การตรวจสอบเกี่ยวกับการกระท าที่ไม่เป็นไปตามกฎ ระเบียบ ข้อบังคับ รวมถึงการเกิดกรณีความ

ขัดแย้งทางผลประโยชน์ พบว่าทั้ง 3 แห่ง มีข้อบกพร่องในการปฏิบัติงานซ่ึงแสดงถึงการขาดจริยธรรม

ในการท างานในระดับที่แตกต่างกัน โดย ธสน. พบเพียงประเด็นผู้ปฏิบัติงานขาดการด าเนินงานตาม

คู่มือปฏิบัติงานที่ธนาคารก าหนดซึ่งไม่ส่งผลกระทบต่อองค์กรอย่างมีนัยส าคัญ ในขณะที่ กฟภ . พบ

กรณีที่พนักงานระดับปฏิบัติงานมีการน าเงินค่าธรรมเนียมการใช้ไฟฟูาไปใช้ประโยชน์ส่วนตนท าให้

เกิดผลเสียหายต่อภาพลักษณ์องค์กร และเจ้าหน้าที่ กทท. เรียกรับเงินจากผู้ประกอบการขนส่ง

รถบรรทุกที่ใช้บริการท่าเรือกรุงเทพฯ โดยไม่มีการออกใบเสร็จรับเงิน มีการน าอุปกรณ์ของท่าเรือไป

หาผลประโยชน์ให้กับพวกพ้อง รวมทั้งการเบิกค่าล่วงเวลาที่สูงเกินกว่าปกติ ซึ่งมีประเด็นความผิดที่

หลากหลายและส่งผลกระทบต่อองค์กรทั้งด้านการเงินและไม่ใช่การเงิน ระดับความเสียหายที่ต่างกัน 

กฟภ. จึงมีระดับคะแนนเท่ากับ 3.00 คะแนน ซึ่งสูงกว่า กทท. ที่มีคะแนนที่ 1.00 คะแนนดังกล่าว 

ส าหรับการสอบทานรายงานทางการเงินและไม่ใช่การเงินโดยผู้บริหารสูงสุดนั้นพบว่าทุกรัฐวิสาหกิจ

สามารถด าเนินงานได้อย่างสม่ าเสมอเป็นรายเดือน ท าให้มีคะแนนเท่ากันที่ 5.00 คะแนน และในการ

ควบคุมดูแลปูองกันทรัพย์สินขององค์กรเนื่องจากทุกรัฐวิสาหกิจมีการจัดท าทะเบียนทรัพย์สินและ

ตรวจนับแล้วเสร็จ ซึ่งผลการตรวจไม่มีส่วนแตกต่างที่เป็นสาระส าคัญ ท าให้มีคะแนนเท่ากันที่  4.00 

คะแนน ในขณะที่การประเมินการควบคุมภายในด้วยตนเอง (Control Self-Assessment : CSA) 

รวมถึงการประเมินการควบคุมอย่างเป็นอิสระจากการที่รัฐวิสาหกิจทุกแห่งด าเนินงานได้อย่าง

ครบถ้วนทุกหน่วยงานภายในองค์กร ท าให้มีค่าคะแนนระดับ 5.00 คะแนนในทุกองค์กร ซึ่งจากการ

ด าเนินงานที่ครบถ้วนเป็นส่วนใหญ่ข้างต้น ท าให้สามารถสรุปความครบถ้วนและเป็นมาตรฐานด้าน

ควบคุมภายในโดย ธสน. มีคะแนนสูงสุดที่ 4.4000 คะแนน รองลงมา ได้แก่ กฟภ. และ กทท. ที่

ระดับคะแนนเฉลี่ยเท่ากับ 4.2000 คะแนน 4.0000 คะแนน ตามล าดับ  

5.4.5 การตรวจสอบภายใน  

การตรวจสอบภายในนั้นรัฐวิสาหกิจทั้ง 3 แห่ง ปฏิบัติงานโดยอ้างอิงตามแนวทาง

มาตรฐานสากลการปฏิบัติงานวิชาชีพการตรวจสอบภายใน ( International Standards for The 
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Professional Practice of Internal Auditing ) ของสถาบันผู้ตรวจสอบภายในของสหรัฐอเมริกา ( 

The Institute of Internal Auditors : IIA ) ซึ่งเป็นมาตรฐานที่ สคร. ก าหนดให้รัฐวิสาหกิจทุกแห่ง

ถือปฏิบัติ โดยพบว่ารัฐวิสาหกิจทั้ง 3 แห่งจัดให้มีกฎบัตรของหน่วยตรวจสอบภายในและมีการสอบ

ทานเป็นประจ าทุกปี ซึ่งการด าเนินงานได้มีโครงสร้างการปฏิบัติงานที่เป็นอิสระจากที่มีการรายงานผล

การตรวจสอบโดยตรงต่อคณะกรรมการตรวจสอบและผู้บริหารสูงสุดขององค์กร นอกจากนั้นยังไม่มี

การก าหนดให้ผู้ตรวจสอบภายในไปปฏิบัติงานอ่ืนที่ไม่เกี่ยวกับงานตรวจสอบ ท าให้มีคะแนนในหัวข้อ

ดังกล่าวในระดับเดียวกันที่ 5.00 คะแนน ส าหรับด้านความสัมพันธ์กับคณะกรรมการตรวจสอบนั้น

พบว่าคณะกรรมการตรวจสอบของรัฐวิสาหกิจทุกแห่งจะเป็นผู้พิจารณาสอบทานแผนการตรวจสอบ

เชิงกลยุทธ์ 5 ปี และแผนประจ าปี แผนการฝึกอบรม รวมถึงพิจารณาการแต่งตั้งโยกย้ายหัวหน้า

หน่วยตรวจสอบภายในและผู้ตรวจสอบภายใน ส าหรับแผนสรรหาบุคลากรและพิจารณาทรัพยากร

ของหน่วยตรวจสอบภายในนั้น มีเพียง กฟภ. ที่ด าเนินการได้ครบถ้วน ท าให้ กฟภ. มีคะแนนในระดับ

ที่ดีที่ 5.00 คะแนนซึ่งมากกว่า ธสน. และ กทท. ที่มีคะแนนเท่ากับ 4.00 คะแนน และในการ

ด าเนินงานตรวจสอบของหน่วยตรวจสอบภายใน พบว่าทั้ง 3 แห่ง ได้ท าการตรวจสอบการด าเนินงาน

ทั้งด้านการเงินและไม่ใช่การเงิน เช่น การปฏิบัติตามกฎหมาย ระเบียบ และข้อบังคับ และการ

ปฏิบัติงาน เป็นต้นอย่างครบถ้วนจึงมีระดับคะแนนเท่ากันที่ 5.00 คะแนน ส าหรับการพัฒนาและการ

ฝึกอบรมบุคลากรด้านการตรวจสอบภายใน เนื่องจากผู้ตรวจสอบภายในของ กฟภ. พบว่าขาดทักษะ

ที่เก่ียวข้องกับเทคนิคการด าเนินงาน เช่น วิศวกรรม, การก่อสร้าง และเทคโนโลยีสารสนเทศ เป็นต้น 

ในขณะที่ กทท. ขาดทักษะด้านการตรวจสอบระบบคอมพิวเตอร์ และทักษะที่จ าเป็นต่อภารกิจองค์กร 

เช่น พาณิชย์นาวี เป็นต้น มีเพียง ธสน. ที่ผู้ตรวจสอบมีทักษะความรู้ความสามารถที่ครบถ้วน จึงท าให้ 

ธสน. มีคะแนนผลการด าเนินงานที่ดีที่ 5.00 คะแนน ในขณะที่ กฟภ. และ กทท. มีคะแนนเท่ากันที่ 

4.00 คะแนน ทั้งนี้หากพิจารณาถึงการวางแผนการตรวจสอบเชิงกลยุทธ์ขององค์กรผลการศึกษาระบุ

ว่ารัฐวิสาหกิจส่วนใหญ่ด าเนินการได้อย่างเป็นระบบ ยกเว้น กทท. ที่ไม่สามารถจัดท าแผนงานได้อย่าง

สอดคล้องกับวัตถปุระสงค์ และความเสี่ยงที่ส าคัญขององค์กร จึงท าให้ กทท. มีคะแนนการด าเนินงาน

ต่ าที่ 1.00 คะแนน ต่ ากว่า กฟภ. และ ธสน. ที่มีคะแนนเท่ากับ 5.00 คะแนน และเมื่อพิจารณาการ

รายงานผลการตรวจสอบพบว่าทุกแห่งมีรายงานที่มีองค์ประกอบครบถ้วนครอบคลุมทั้งวัตถุประสงค์ 

ขอบเขตการตรวจ บทคัดย่อ ประเด็นที่ตรวจพบ สาเหตุหลัก และข้อสังเกตพร้อมแนวทางแก้ไข ท าให้ 

กฟภ. และ กทท. มีคะแนนเท่ากันในหัวข้อดังกล่าวที่ 5.00 คะแนน นอกจากนั้นในการประเมินผลการ
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ปฏิบัติงาน แม้ทั้ง 3 แห่ง จะมีการประเมินการปฏิบัติหน้าที่อย่างเป็นรูปธรรม แต่ไม่มีรัฐวิสาหกิจน าผล

ประเมินดังกล่าวมาจัดท าแผนปรับปรุงตามการประเมินคุณภาพอย่างชัดเจน จึงท าให้หัวข้อดังกล่าว

ทั้ง 3 รัฐวิสาหกิจ มีคะแนนต่ าที่ 2.00 คะแนน โดยเมื่อพิจารณาผลการด าเนินงานภาพรวมทั้งหมด 

ท าให้สามารถสรุปความเป็นมาตรฐานของการตรวจสอบภายในที่ กฟภ . และ ธสน. มีระดับคะแนน

เท่ากันที่ 4.5000 คะแนน ในขณะที่ กทท. มีระดับคะแนนต่ ากว่าที่ 3.8750 คะแนน ตามล าดับ 

5.4.6 การจัดท ากิจกรรมอบรมและสร้างบรรยากาศ เพ่ือกระตุ้นการรับรู้ การยอมรับ และการ
เปลี่ยนแปลงพฤติกรรมพนักงานให้มีจริยธรรมตามหลักการความรับผิดชอบต่อสังคมและ
สิ่งแวดล้อม รวมถึงหลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง 

การจัดกิจกรรมอบรมและสร้างบรรยากาศ จัดท าขึ้นเพ่ือสร้างการรับรู้และกระตุ้นให้พนักงาน 

ยอมรับที่จะเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมให้มีจริยธรรมตามหลักการที่องค์กรก าหนด ซึ่งเนื่องจาก

รัฐวิสาหกิจทั้ง 3 แห่ง มีระดับการพัฒนาและเสริมสร้างความรู้ความเข้าใจเกี่ยวกับการแสดงความ

รับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม รวมถึงหลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียงที่จะน าองค์กรไปสู่ความ

ยั่งยืนแตกต่างกัน จึงท าให้ทั้ง 3 แห่ง มีรูปแบบการจัดอบรมที่มุ่งเน้นการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมใน

ระดับที่แตกต่างกัน โดย กฟภ. ที่มีการน ามาตรฐาน ISO 26000 มาใช้ในปี 2558 จึงท าให้มีการจัด

กิจกรรมเสริมสร้างบรรยากาศที่เน้นพฤติกรรมความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อมใน

กระบวนการ (CSR in Process) โดยน ากิจกรรมสร้างบรรยากาศไปเชื่อมโยงกับค่านิยมด้านจริยธรรม

ขององค์กรในหัวข้อ “คุณธรรม” เพ่ือท าให้พนักงานเกิดการรับรู้ เช่น การจัดท าและด าเนินงานตาม

แผนเสริมสร้างคุณธรรมจริยธรรม (Soft Control) และผู้น าระดับสูงร่วมเป็นวิทยากรบรรยายเรื่อง 

PEA Excellence in Governance พร้อมจัดท าคู่มือระบบประเมินการแสดงความรับผิดชอบต่อ

สังคมและสิ่งแวดล้อมตามมาตรฐาน ISO 26000 เผยแพร่เพ่ือให้หน่วยงานระดับภูมิภาค 12 เขตทั่ว

ประเทศน าไปปฏิบัติ ซึ่ง กฟภ. จัดกิจกรรมสร้างบรรยากาศต่างๆ อย่างสม่ าเสมอเป็นรายไตรมาส 

ในขณะที่ ธสน. และ กทท. นั้นเนื่องจากยังไม่มีการประยุกต์ใช้หลักการแสดงความรับผิดชอบต่อสังคม

และสิ่งแวดล้อมตามมาตรฐานสากล เช่น มาตรฐาน ISO 26000 เป็นต้น จึงส่งผลให้ ธสน. ยังมุ่งเน้น

กิจกรรมการแสดงความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อมนอกกระบวนการท างาน (CSR after 

Process) เพ่ือกระตุ้นจิตส านึก  เป็นหลัก เช่น โครงการเติมน้ าใจให้ชุมชน โครงการทุน EXIM เพ่ือ

ช่างฝีมือพระดาบส และโครงการทุนชีวิต เป็นต้น และ กทท. ด าเนินการจัดกิจกรรมที่เน้นตอบสนอง
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ต่อประเด็นส าคัญหรือนโยบายที่ภาครัฐก าหนด เช่น การฝึกอบรมเกี่ยวกับการต่อต้านทุจริตในการ

ปฏิบัติงาน เป็นต้น โดยแผนงาน/โครงการของรัฐวิสาหกิจทั้ง 2 แห่ง ยังไม่สามารถเชื่อมโยงกิจกรรมที่

จัดให้มีกับค่านิยมด้านจริยธรรมขององค์กรได้อย่างชัดเจน ส าหรับการจัดกิจกรรมเพ่ือสร้างความรู้

ความเข้าใจในการหลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียงไปใช้ในการปฏิบัติงานนั้น เนื่องจากเป็นหลักปรัชญา

ใหม่ที่ต้องใช้เวลาศึกษาและท าความเข้าใจทั้ง 3 รัฐวิสาหกิจ จึงยังไม่มีจัดกิจกรรมสร้างบรรยากาศ

เกี่ยวกับหลักปรัชญาดังกล่าวอย่างเป็นรูปธรรม จากผลการด าเนินงานข้างต้น กฟภ. จึงมีระดับคะแนน

ที่ดีพอควรที่ 3.0000 คะแนนในขณะที่ ธสน. และ กทท. มีคะแนนเท่ากันที่ 2.0000 คะแนน ดังกล่าว 

โดยผลการศึกษาข้างต้น สามารถสรุปเป็นตารางได้ดังนี้ 
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ตารางที่ 68 สรุปผลกรณีศึกษาการก ากับดูแลกิจการที่ดี 
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อข

อง

ระ
บบ

บร
หิา

รจ
ดัก

าร
อง
คก์

รส
 าค
ญั

กา
รจ
ดัใ
หม้

แีล
ะใ
หค้

วา
มเ
หน็

ชอ
บ

แผ
นก

าร
ด า
เน
นิง
าน
ปร

ะจ
 าปี

ขอ
งร
ะบ

บ

บร
หิา

รจ
ดัก

าร
อง
คก์

รท
ี่ส า
คญั

จดั
ท า

แผ
นก

าร
ด า
เน
นิง
าน
ปร

ะจ
 าปี

แล
ะน
 าเส

นอ
ให
ค้ณ

ะก
รร
มก

าร
ให
้

คว
าม
เห
น็ช

อบ
ก่อ

นเ
ริม่
ปีบ

ญั
ช ี

1 

ระ
บบ

จดั
ท า

แผ
นก

าร
ด า
เน
นิง
าน
ปร

ะจ
 าปี

แล
ะน
 าเส

นอ
ให
ค้ณ

ะก
รร
มก

าร
ให
้

คว
าม
เห
น็ช

อบ
ก่อ

นเ
ริม่
ปีบ

ญั
ช ี

2 

ระ
บบ

จดั
ท า

แผ
นก

าร
ด า
เน
นิง
าน
ปร

ะจ
 าปี

แล
ะน
 าเส

นอ
ให
ค้ณ

ะก
รร
มก

าร
ให
้

คว
าม
เห
น็ช

อบ
ก่อ

นเ
ริม่
ปีบ

ญั
ช ี

3 

ระ
บบ

จดั
ท า

แผ
นก

าร
ด า
เน
นิง
าน
ปร

ะจ
 าปี

แล
ะน
 าเส

นอ
ให
ค้ณ

ะก
รร
มก

าร
ให
้

คว
าม
เห
น็ช

อบ
ก่อ

นเ
ริม่
ปีบ

ญั
ช ี

4

ระ
บบ

จดั
ท า

แผ
นก

าร
ด า
เน
นิง
าน
ปร

ะจ
 าปี

แล
ะน
 าเส

นอ
ให
ค้ณ

ะก
รร
มก

าร
ให
้

คว
าม
เห
น็ช

อบ
ก่อ

นเ
ริม่
ปีบ

ญั
ช ี

5 

ระ
บบ

ระ
บบ

กา
รบ

รหิ
าร
จดั

กา
รอ
งค
ก์ร
ที่ส

 าค
ญั
 ป
ระ
กอ

บด
ว้ย

 1.

 ระ
บบ

คว
บค

ุมภ
าย
ใน
 2

. ร
ะบ

บต
รว
จส

อบ
ภา

ยใ
น 

3. 

ระ
บบ

บร
หิา

รค
วา
มเ
สี่ย

ง 4
. ร
ะบ

บบ
รหิ

าร
จดั

กา
ร

สา
รส
นเ
ทศ

 แ
ละ
 5

. ร
ะบ

บบ
รหิ

าร
ทร

พัย
าก
รบุ

คค
ล

กท
ท.

ธส
น.

กฟ
ภ.

กา
รต
ดิต

าม
ผล

กา
รด
 าเน

นิง
าน
ขอ

งร
ะบ

บ

บร
หิา

รจ
ดัก

าร
อง
คก์

รท
ี่ส า
คญั

มกี
าร
ตดิ

ตา
มแ

ละ
ทบ

ทว
นค

วา
ม

เพ
ยีง
พอ

อย
่าง
สม

 ่าเส
มอ

จ า
นว

น 
1 

คร
ัง้ต่
อปี

มกี
าร
ตดิ

ตา
มแ

ละ
ทบ

ทว
นค

วา
ม

เพ
ยีง
พอ

อย
่าง
สม

 ่าเส
มอ

จ า
นว

น 
2 

คร
ัง้ต่
อปี

มกี
าร
ตดิ

ตา
มแ

ละ
ทบ

ทว
นค

วา
ม

เพ
ยีง
พอ

อย
่าง
สม

 ่าเส
มอ

จ า
นว

น 
3 

คร
ัง้ต่
อปี

มกี
าร
ตดิ

ตา
มแ

ละ
ทบ

ทว
นค

วา
ม

เพ
ยีง
พอ

อย
่าง
สม

 ่าเส
มอ

จ า
นว

น 
4 

คร
ัง้ต่
อปี

มกี
าร
ตดิ

ตา
มแ

ละ
ทบ

ทว
นค

วา
ม

เพ
ยีง
พอ

อย
่าง
สม

 ่าเส
มอ

จ า
นว

น

มา
กก

ว่า
 4

 ค
รัง้
ต่อ

ปี

กฟ
ภ.

 ธ
สน

. แ
ละ
 ก
ทท

.

1.3
 ก
าร
จดั

ให
ม้รี
ะบ

บก
าร
รา
ยง
าน
ผล

กา
ร

ด า
เน
นิง
าน
ทัง้

ทา
งก
าร
เงนิ

แล
ะท

ี่ไม
ใ่ช
่

ทา
งก
าร
เงนิ

ที่ส
 าค
ญั
อย

่าง
สม

 ่าเส
มอ

คว
าม
คร
บถ

ว้น
แล
ะค
วา
มถ

ีใ่น
กา
ร

น า
เส
นอ

รา
ยง
าน
ผล

กา
รด
 าเน

นิง
าน

มคี
วา
มถ

ีใ่น
กา
รน
 าเส

นอ
ปร

ะเด
น็

ส า
คญั

 จ
 าน
วน

 1
 ค
รัง้
 ค
รบ

ถว้
น

เฉ
พา

ะด
า้น
กา
รเง

นิ

มคี
วา
มถ

ีใ่น
กา
รน
 าเส

นอ
ปร

ะเด
น็

ส า
คญั

 จ
 าน
วน

 1
 ค
รัง้
 ค
รบ

ถว้
น

เฉ
พา

ะด
า้น
กา
รเง

นิแ
ละ
ไม
ใ่ช
่กา
รเง

นิ

มคี
วา
มถ

ีใ่น
กา
รน
 าเส

นอ
ปร

ะเด
น็

ส า
คญั

 จ
 าน
วน

 2
 ค
รัง้
 ค
รบ

ถว้
น

เฉ
พา

ะด
า้น
กา
รเง

นิแ
ละ
ไม
ใ่ช
่กา
รเง

นิ

มคี
วา
มถ

ีใ่น
กา
รน
 าเส

นอ
ปร

ะเด
น็

ส า
คญั

 จ
 าน
วน

 3
 ค
รัง้
 ค
รบ

ถว้
น

เฉ
พา

ะด
า้น
กา
รเง

นิแ
ละ
ไม
ใ่ช
่กา
รเง

นิ

มคี
วา
มถ

ีใ่น
กา
รน
 าเส

นอ
ปร

ะเด
น็

ส า
คญั

 จ
 าน
วน

 4
 ค
รัง้
 ค
รบ

ถว้
น

เฉ
พา

ะด
า้น
กา
รเง

นิแ
ละ
ไม
ใ่ช
่กา
รเง

นิ

ดา้
นก

าร
เงนิ

 เช
่น 
ผล

ก า
ไร
ขา
ดท

ุน,
 ฐ
าน
ะก
าร
เงนิ

, ส
ภา

พ

คล
อ่ง

, ค
วา
มส

าม
าร
ถใ
นก

าร
ช า
ระ
หน

ี,้ ก
าร
เบ
กิจ่

าย
เท
ยีบ

กบั
งบ

ปร
ะม
าณ

 / 
งบ

ลง
ทุน

 เป็
นต

น้ 

ดา้
นภ

าร
กจิ

หล
กั 
เช
่น 
ผล

กา
รด
 าเน

นิง
าน
ตา
มภ

าร
กจิ

หล
กั,

 ก
าร
ด า
เน
นิง
าน
ตา
มน

โย
บา

ยร
ฐับ

าล
, ผ

ลก
าร
ด า
เน
นิง
าน

ตา
มแ

ผน
วสิ

าห
กจิ

/แผ
นป

ฏบิ
ตักิ

าร
ปร

ะจ
 าปี

, ก
าร

ด า
เน
นิง
าน
ตา
มโ
คร
งก
าร
ที่ส

 าค
ญั,

 ก
าร
ด า
เน
นิง
าน
ตา
มม

ติ

ขอ
งค
ณ
ะก
รร
มก

าร
หร

อืง
าน
ที่ค

ณ
ะก
รร
มก

าร
มอ

บห
มา
ย 

เป็
นต

น้

กฟ
ภ.

 ธ
สน

. แ
ละ
 ก
ทท

.

คุณ
ภา

พข
อง
รา
ยง
าน
ดา้
นก

าร
เงนิ

แล
ะ

ไม
ใ่ช
่กา
รเง

นิ

ไม
ม่กี

าร
วเิ
คร
าะ
ห์ข

อ้ม
ลูเ
พิม่

เต
มิ

มกี
าร
เป
รยี
บเ
ทยี

บผ
ลก

าร

ด า
เน
นิง
าน
กบั

เป้
าห

มา
ยห

รอื

ผล
งา
นใ
นอ

ดตี

มกี
าร
วเิ
คร
าะ
ห์ส

าเห
ตุข

อง
กา
ร

เป
ลีย่

นแ
ปล

งห
รอื
แส

ดง
ผล

กา
ร

ด า
เน
นิง
าน
เท
ยีบ

กบั
เป้
าห

มา
ย

มกี
าร
วเิ
คร
าะ
ห์ส

าเห
ตุข

อง
กา
ร

เป
ลีย่

นแ
ปล

งห
รอื
วเิ
คร
าะ
ห์ผ

ลก
าร

ด า
เน
นิง
าน
เท
ยีบ

กบั
เป้
าห

มา
ย

พร
อ้ม

ทัง้
ระ
บุปั

ญ
หา

อุป
สร
รค

มกี
าร
วเิ
คร
าะ
ห์ส

าเห
ตุข

อง
กา
ร

เป
ลีย่

นแ
ปล

งห
รอื
วเิ
คร
าะ
ห์ผ

ลก
าร

ด า
เน
นิง
าน
เท
ยีบ

กบั
เป้
าห

มา
ย

พร
อ้ม

ทัง้
ระ
บุปั

ญ
หา

อุป
สร
รค

ตล
อด

จน
เส
นอ

แน
ะแ
นว

ทา
งแ
กไ้
ข

ที่ช
ดัเ
จน

กฟ
ภ.

 ธ
สน

. แ
ละ
 ก
ทท

.
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8. 
กา

รก
 าก

บัด
แูล

กิจ
กา

รที่
ดี

ระ
ดบั

 1
ระ
ดบั

 2
ระ
ดบั

 3
ระ
ดบั

 4
ระ
ดบั

 5
หม

าย
เห
ตุ

1.4
 บ
ทบ

าท
ขอ

งค
ณ
ะก
รร
มก

าร
ใน
กา
ร

ปร
ะเม

นิผ
ลง
าน
ผูบ้

รหิ
าร
สูง
สุด

 แ
ละ

ผูบ้
รหิ

าร
ระ
ดบั

สูง
ขอ

งร
ฐัว
สิา
หก

จิ

กา
รป

ระ
เม
นิผ

ลง
าน
ผูบ้

รหิ
าร
สูง
สุด

ไม
ม่กี

าร
ก า
หน

ดห
ลกั

เก
ณ
ฑก์

าร

ปร
ะเม

นิ

ผล
งา
นแ

ละ
ไม
ม่กี

าร
ปร

ะเม
นิผ

ลง
าน

มกี
าร
ก า
หน

ดห
ลกั

เก
ณ
ฑก์

าร

ปร
ะเม

นิผ
ลง
าน
แต่

ไม
ม่กี

าร

ปร
ะเม

นิผ
ลง
าน

มกี
าร
ปร

ะเม
นิผ

ลง
าน
แล
ะก
 าห

นด

ค่า
ตอ

บแ
ทน

แต่
ไม
ม่หี

ลกั
เก
ณ
ฑท์

ี่ชดั
เจ
น

มกี
าร
ปร

ะเม
นิผ

ลง
าน
โด
ยม

ี

หล
กัเ
กณ

ฑท์
ี่ชดั

เจ
น 
  

แต่
ไม
ไ่ด
น้ า
ไป

ใช
ป้ร

ะโ
ยช

น์

มกี
าร
ปร

ะเม
นิผ

ลง
าน
โด
ยม

ี

หล
กัเ
กณ

ฑ์

ที่ช
ดัเ
จน

 แ
ละ
น า
ไป

ใช
ผ้กู

โย
งก
บั

ระ
บบ

แร
งจ
งูใ
จ

กฟ
ภ.

 ธ
สน

. แ
ละ
 ก
ทท

.

กา
รป

ระ
เม
นิผ

ลง
าน
ผูบ้

รหิ
าร
ระ
ดบั

สูง
ไม
ม่กี

าร
ก า
หน

ดห
ลกั

เก
ณ
ฑแ์

ละ
ไม
่

มกี
าร
ปร

ะเม
นิผ

ลง
าน

มกี
าร
ก า
หน

ดห
ลกั

เก
ณ
ฑก์

าร

ปร
ะเม

นิผ
ลง
าน
แต่

ไม
ม่กี

าร

ปร
ะเม

นิผ
ลง
าน

มกี
าร
ปร

ะเม
นิผ

ลง
าน
แต่

ไม
ม่ี

หล
กัเ
กณ

ฑท์
ี่ชดั

เจ
น

มกี
าร
ปร

ะเม
นิผ

ลง
าน
โด
ยม

ี

หล
กัเ
กณ

ฑท์
ี่ชดั

เจ
น 
  

แต่
ไม
ไ่ด
น้ า
ไป

ใช
ป้ร

ะโ
ยช

น์

มกี
าร
ปร

ะเม
นิผ

ลง
าน
โด
ยม

ี

หล
กัเ
กณ

ฑ์

ที่ช
ดัเ
จน

 แ
ละ
น า
ไป

ใช
ผ้กู

โย
งก
บั

ระ
บบ

แร
งจ
งูใ
จ

กฟ
ภ.

 ธ
สน

. แ
ละ
 ก
ทท

.

1.5
 ป
ระ
สทิ

ธภิ
าพ

กา
รบ

รหิ
าร
จดั

กา
รก
าร

ปร
ะช
ุมข

อง
คณ

ะก
รร
มก

าร

จ า
นว

นค
รัง้
ที่ม

กีา
รจ
ดัป

ระ
ชุม

คณ
ะก
รร
มก

าร

จ า
นว

น 
12

 ค
รัง้
 อ
ย่า
งไ
รก
ต็า
มไ
มม่

ี

กา
รจ
ดัท

 าแ
ผน

กา
รป

ระ
ชุม

ลว่
งห

น้า

ขอ
งค
ณ
ะก
รร
มก

าร

จ า
นว

น 
12

 ค
รัง้
 แ
ละ
มกี

าร
จดั

ท า

แผ
นก

าร
ปร

ะช
ุมล

ว่ง
หน้

าข
อง

คณ
ะก
รร
มก

าร
 โด

ยด
 าเน

นิก
าร
ตา
ม

แผ
นก

าร
ปร

ะช
ุมฯ

 ได
น้้อ

ย(
≥

 รอ้
ย

ละ
 2

5)

จ า
นว

น 
12

 ค
รัง้
 แ
ละ
มกี

าร
จดั

ท า

แผ
นก

าร
ปร

ะช
ุมล

ว่ง
หน้

าข
อง

คณ
ะก
รร
มก

าร
 โด

ยด
 าเน

นิก
าร
ตา
ม

แผ
นก

าร
ปร

ะช
ุมฯ

 ได
พ้อ

คว
ร(≥

 

รอ้
ยล

ะ 5
0)

จ า
นว

น 
12

 ค
รัง้
 แ
ละ
มกี

าร
จดั

ท า

แผ
นก

าร
ปร

ะช
ุมล

ว่ง
หน้

าข
อง

คณ
ะก
รร
มก

าร
 โด

ยด
 าเน

นิก
าร
ตา
ม

แผ
นก

าร
ปร

ะช
ุมฯ

 ได
เ้ป็
นส

่วน
ให
ญ่
 

(≥
 รอ้

ยล
ะ 7

5)

จ า
นว

น 
12

 ค
รัง้
 แ
ละ
มกี

าร
จดั

ท า

แผ
นก

าร
ปร

ะช
ุมล

ว่ง
หน้

าข
อง

คณ
ะก
รร
มก

าร
 โด

ยด
 าเน

นิก
าร
ตา
ม

แผ
นก

าร
ปร

ะช
ุมฯ

 ได
ค้ร
บถ

ว้น
 (≥

 

รอ้
ยล

ะ 1
00

)

วา
ระ
กา
รป

ระ
ชุม

 %
 ใน

วง
เล
บ็ 
หม

าย
ถงึ
 %

 ข
อง
จ า
นว

นค
รัง้

กา
รป

ระ
ชุม

ที่ม
วีา
ระ
เพ
ือ่พ

จิา
รณ

าท
ี่มไิ
ดแ้

จง้
ไว
ล้ว่
งห

น้า
 ห
รอื

 ว
าร
ะเว

ยีน
 ห
รอื
กา
รข
อส

ตัย
าบ

นัย
อ้น

หล
งั เ
ทยี

บก
บัจ

 าน
วน

คร
ัง้ก
าร
ปร

ะช
ุมท

ัง้ห
มด

กฟ
ภ.

 ธ
สน

. แ
ละ
 ก
ทท

.

กา
รด
 าเน

นิก
าร
ปร

ะช
ุมต

าม
วา
ระ
ที่ก

 าห
นด

ไว
้

มวี
าร
ะก
าร
ปร

ะช
ุมเ
พือ่

พจิ
าร
ณ
าท

ี่

มไิ
ดแ้

จง้
ไว
ล้ว่
งห

น้า
หร

อืว
าร
ะเว

ยีน

 >
 3

 ว
าร
ะ

มวี
าร
ะก
าร
ปร

ะช
ุมเ
พือ่

พจิ
าร
ณ
าท

ี่

มไิ
ดแ้

จง้
ไว
ล้ว่
งห

น้า
หร

อืว
าร
ะเว

ยีน
 

เท
่าก
บั 

3 
วา
ระ

มวี
าร
ะก
าร
ปร

ะช
ุมเ
พือ่

พจิ
าร
ณ
าท

ี่

มไิ
ดแ้

จง้
ไว
ล้ว่
งห

น้า
หร

อืว
าร
ะเว

ยีน

 2
 ว
าร
ะ โ

ดย
มคี

วา
มจ

 าเป็
นเ
รง่
ด่ว

น

มวี
าร
ะก
าร
ปร

ะช
ุมเ
พือ่

พจิ
าร
ณ
าท

ี่

มไิ
ดแ้

จง้
ไว
ล้ว่
งห

น้า
หร

อืว
าร
ะเว

ยีน

 1
 ว
าร
ะ โ

ดย
มคี

วา
มจ

 าเป็
นเ
รง่
ด่ว

น

กา
รด
 าเน

นิก
าร
ปร

ะช
ุมเ
ป็น

ไป
ตา
ม

วา
ระ
กา
รป

ระ
ชุม

ที่ไ
ดแ้

จง้
ไว
้

ลว่
งห

น้า
ทัง้

หม
ด

กท
ท.

ธส
น.

กฟ
ภ.

กา
รม
สี่ว

นร
ว่ม

ขอ
งก
รร
มก

าร
ใน
กา
รเข

า้

ปร
ะช
ุมค

ณ
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ข
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ข

ที่ส
 าค
ญั
 พ
รอ้
มท

ัง้ร
ะบุ

ปัญ
หา

อุป
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ถว้
น 
แต่

ไม
ม่ี

หม
าย
เห
ตุป

ระ
กอ

บ

งบ
กา
รเ
งนิ

มกี
าร
เปิ
ดเ
ผย

รา
ยล

ะเ
อีย

ด

คร
บถ

ว้น
ทัง้

 4
 ส
่วน

กฟ
ภ.

 ธ
สน

. แ
ละ
 ก
ทท

.

ปร
ะว
ตัขิ

อง
คณ

ะก
รร
มก

าร
ไม
ม่กี

าร
เปิ
ดเ
ผย

มกี
าร
เปิ
ดเ
ผย

 1
 ป
ระ
เด
น็

มกี
าร
เปิ
ดเ
ผย

 2
 ป
ระ
เด
น็

มกี
าร
เปิ
ดเ
ผย

 3
 ป
ระ
เด
น็

มกี
าร
เปิ
ดเ
ผย

 4
 ป
ระ
เด
น็

ปร
ะว
ตัขิ

อง
คณ

ะก
รร
มก

าร
 ป
ระ
กอ

บด
ว้ย

 1
.อ
าย
ุ 2

.ว
ุฒ
ิ

กา
รศ
กึษ
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ผูบ้
รหิ

าร
ระ
ดบั

สูง

ไม
ม่กี

าร
เปิ
ดเ
ผย

รา
ยช

ื่อร
ฐัว
สิา
หก

จิ

 แ
ละ
บร

ษิทั

เปิ
ดเ
ผย

รา
ยช

ื่อร
ฐัว
สิา
หก

จิ 
แล
ะ

บร
ษิทั

คร
บถ

ว้น
 5

0%
 ข
อง

กร
รม
กา
รท

ัง้ค
ณ
ะ

เปิ
ดเ
ผย

รา
ยช

ื่อร
ฐัว
สิา
หก

จิ 
แล
ะ

บร
ษิทั

คร
บถ

ว้น
 7

5%
 ข
อง

กร
รม
กา
รท

ัง้ค
ณ
ะ

เปิ
ดเ
ผย

รา
ยช

ื่อร
ฐัว
สิา
หก

จิ 
แล
ะ

บร
ษิทั

คร
บถ

ว้น
 1

00
%

 ข
อง

กร
รม
กา
รท

ัง้ค
ณ
ะ

เปิ
ดเ
ผย

รา
ยช

ื่อร
ฐัว
สิา
หก

จิ 
แล
ะ

บร
ษิทั

คร
บถ

ว้น
 1

00
%

 ข
อง

กร
รม
กา
รท

ัง้ค
ณ
ะ 
โด
ยข

อ้ม
ลู

เช
ื่อถ

อืไ
ด ้
ถกู

ตอ้
ง 
แล
ะ 
ทนั

กา
ล

กฟ
ภ.

 ธ
สน

. แ
ละ
 ก
ทท

.

ขอ้
มลู

หล
กัท

รพั
ย์ 

(ห
ุ้น)

 ท
ี่ส า
คญั

ที่

กร
รม
กา
รถ
อืค

รอ
งร
ะห

ว่า
งปี

บญั
ชี

ไม
ม่กี

าร
เปิ
ดเ
ผย

ขอ้
มลู

หล
กัท

รพั
ย์ 

(ห
ุ้น)

 ท
ี่ส า
คญั

เปิ
ดเ
ผย

ขอ้
มลู

หล
กัท

รพั
ย์ 

(ห
ุ้น)

 ท
ี่

ส า
คญั

คร
บถ

ว้น
 5

0%
 ข
อง

กร
รม
กา
ร 
ทัง้

คณ
ะ

เปิ
ดเ
ผย

ขอ้
มลู

หล
กัท

รพั
ย์ 

(ห
ุ้น)

 ท
ี่

ส า
คญั

คร
บถ

ว้น
 7

5%
 ข
อง

กร
รม
กา
ร 
ทัง้

คณ
ะ

เปิ
ดเ
ผย

ขอ้
มลู

หล
กัท

รพั
ย์ 

(ห
ุ้น)

 ท
ี่

ส า
คญั

คร
บถ

ว้น
 1

00
%

 ข
อง

กร
รม
กา
ร 
ทัง้

คณ
ะ

เปิ
ดเ
ผย

ขอ้
มลู

หล
กัท

รพั
ย์ 

(ห
ุ้น)

 ท
ี่

ส า
คญั

คร
บถ

ว้น
 1

00
%

 ข
อง

กร
รม
กา
รท

ัง้ค
ณ
ะ 
โด
ยข

อ้ม
ลู

เช
ื่อถ

อืไ
ด ้
ถกู

ตอ้
ง 
ทนั

กา
ล 
แล
ะม

ี

สา
ระ
ส า
คญั

คร
บถ

ว้น
สม

บูร
ณ์

กฟ
ภ.

 ธ
สน

. แ
ละ
 ก
ทท

.



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 254 
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กีา
รจ
ดัท

 าร
าย
งา
นส

รปุ

น า
เส
นอ

เป็
นค

รบ
ทุก

ไต
รม
าส

มกี
าร
ระ
บุช
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นท
าง
กา
รโ
ดย

ระ
บุเ
ป็น

ลา
ยล

กัษ
ณ์
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ดแู

ลกิ
จก

าร
ที่ดี

1
2

3
4

5

(4
) ก

าร
ตร
วจ
สอ

บภ
าย
ใน

กา
รจ
ดัท

 าก
ฎบ

ตัร
ขอ

งห
น่ว

ยง
าน

ตร
วจ
สอ

บภ
าย
ใน

กา
รจ
ดัท

 าก
ฎบ

ตัร
ที่ม

ปีร
ะเ
ดน็

ส า
คญั

บา
งส
่วน

มกี
าร
จดั

ท า
กฎ

บตั
รท

ี่มปี
ระ
เด
น็

ส า
คญั

คร
บถ

ว้น

มกี
าร
จดั

ท า
กฎ

บตั
รท

ี่มปี
ระ
เด
น็

ส า
คญั

คร
บถ

ว้น
 

แล
ะน
 าเส

นอ
คณ

ะก
รร
มก

าร

รฐั
วสิ

าห
กจิ

 ห
รอื
 ค
ณ
ะก
รร
มก

าร

ตร
วจ
สอ

บ 
หร

อืผ
ูบ้ร

หิา
รส
ูงส
ุดข

อง

รฐั
วสิ

าห
กจิ

อนุ
มตั

อิย
่าง
เป็
นท

าง
กา
ร

กฟ
ภ.

 ธ
สน

. แ
ละ
 ก
ทท

.

โค
รง
สร
า้ง
แล
ะค
วา
มเ
ป็น

อิส
ระ
ขอ

ง

หน่
วย

งา
นต

รว
จส

อบ
ภา

ยใ
น

ไม
ม่โี
คร
งส
รา้
งท

ี่เป็
นอ

ิสร
ะ

โค
รง
สร
า้ง
แล
ะก
าร
ปฏ

บิตั
งิา
นม

ี

อิส
ระ
พอ

คว
ร 
โด
ยม

กีา
รร
าย
งา
นผ

ล

โด
ยต

รง
ต่อ

ทัง้
คณ

ะก
รร
มก

าร

ตร
วจ
สอ

บแ
ละ
ผูบ้

รหิ
าร
สูง
สุด

 ห
รอื

ได
ร้บั

มอ
บห

มา
ยง
าน
อื่น

ที่ม
ี

นยั
ส า
คญั

กร
ะท

บต่
อค

วา
มเ
ป็น

อิส
ระ
น้อ

ย

โค
รง
สร
า้ง
แล
ะก
าร
ปฏ

บิตั
งิา
นม

ี

อิส
ระ
น้อ

ย 
โด
ยม

กีา
รร
าย
งา
นผ

ล

โด
ยต

รง
ต่อ

ทัง้
คณ

ะก
รร
มก

าร

ตร
วจ
สอ

บแ
ละ
ผูบ้

รหิ
าร
สูง
สุด

 แ
ละ

ได
ร้บั

มอ
บห

มา
ยง
าน
อื่น

ที่ม
ี

นยั
ส า
คญั

กร
ะท

บต่
อค

วา
มเ
ป็น

อิส
ระ
น้อ

ย

โค
รง
สร
า้ง
แล
ะก
าร
ปฏ

บิตั
งิา
นม

ี

อิส
ระ
น้อ

ย 
โด
ยม

กีา
รร
าย
งา
นผ

ล

โด
ยต

รง
ต่อ

ทัง้
คณ

ะก
รร
มก

าร

ตร
วจ
สอ

บแ
ละ
ผูบ้

รหิ
าร
สูง
สุด

 แ
ละ

ได
ร้บั

มอ
บห

มา
ยง
าน
อื่น

แต่
ไม
ม่ี

นยั
ส า
คญั

กร
ะท

บต่
อค

วา
มเ
ป็น

อิส
ระ

โค
รง
สร
า้ง
แล
ะก
าร
ปฏ

บิตั
งิา
นม

ี

อิส
ระ
น้อ

ย 
โด
ยม

กีา
รร
าย
งา
นผ

ล

โด
ยต

รง
ต่อ

ทัง้
คณ

ะก
รร
มก

าร

ตร
วจ
สอ

บแ
ละ
ผูบ้

รหิ
าร
สูง
สุด

 แ
ละ

ไม
ไ่ด
ร้บั

มอ
บห

มา
ยง
าน
อื่น

กฟ
ภ.

 ธ
สน

. แ
ละ
 ก
ทท

.

คว
าม
สมั

พนั
ธข์

อง
คณ

ะก
รร
มก

าร

ตร
วจ
สอ

บต่
อห

น่ว
ยต

รว
จส

อบ
ภา

ยใ
น

คณ
ะก
รร
มก

าร
ตร
วจ
สอ

บก
 าก
บั

ดแู
ลค

รบ
ถว้

น 
1 
ปร

ะเ
ดน็

คณ
ะก
รร
มก

าร
ตร
วจ
สอ

บก
 าก
บั

ดแู
ลค

รบ
ถว้

น 
2 
ปร

ะเ
ดน็

คณ
ะก
รร
มก

าร
ตร
วจ
สอ

บก
 าก
บั

ดแู
ลค

รบ
ถว้

น 
3 
ปร

ะเ
ดน็

คณ
ะก
รร
มก

าร
ตร
วจ
สอ

บก
 าก
บั

ดแู
ลค

รบ
ถว้

น 
4 
ปร

ะเ
ดน็

คณ
ะก
รร
มก

าร
ตร
วจ
สอ

บก
 าก
บั

ดแู
ลค

รบ
ถว้

น 
5 
ปร

ะเ
ดน็

 ธ
สน

. แ
ละ
 ก
ทท

.
กฟ

ภ.

มบี
ทบ

าท
ขอ

งห
น่ว

ยง
าน
ตร
วจ
สอ

บ

ภา
ยใ
นท

ี่คร
บถ

ว้น
เพ
ยีง
พอ

หน่
วย

งา
นต

รว
จส

อบ
มบี

ทบ
าท

ใน

กา
รต
รว
จส

อบ
เฉ
พา

ะด
า้น
ขอ้

มลู

แล
ะร
าย
งา
นท

าง
กา
รเ
งนิ
 (F

in
an

cia
l)

หน่
วย

งา
นต

รว
จส

อบ
มบี

ทบ
าท

ใน

กา
รต
รว
จส

อบ
ดา้
นข

อ้ม
ลูแ
ละ

รา
ยง
าน
ทา

งก
าร
เง
นิ(

Fi
na

nc
ia

l) 

แล
ะ 
กา
รป

ฏบิ
ตัติ

าม
กฎ

 ร
ะเ
บยี

บ

ต่า
งๆ

 (C
om

pl
ia

nc
e)

หน่
วย

งา
นต

รว
จส

อบ
มบี

ทบ
าท

ใน

กา
รต
รว
จส

อบ

ที่ค
รบ

ถว้
นท

ัง้ด
า้น
ขอ้

มลู
แล
ะ

รา
ยง
าน
ทา

งก
าร
เง
นิ 

(F
in

an
cia

l) 

กา
รป

ฏบิ
ตัติ

าม
กฎ

 ร
ะเ
บยี

บต่
าง
 ๆ
 

(C
om

pl
ia

nc
e)

 แ
ละ
กา
รด
 าเ
นนิ

งา
น

ใน
ทุก

กจิ
กร
รม
ขอ

งอ
งค
ก์ร

(O
pe

ra
tio

n)

กฟ
ภ.

 ธ
สน

. แ
ละ
 ก
ทท

.



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 258 

 

 
 
 

8. 
กา

รก
 าก

บัด
แูล

กิจ
กา

รที่
ดี

ระ
ดบั

 1
ระ
ดบั

 2
ระ
ดบั

 3
ระ
ดบั

 4
ระ
ดบั

 5
หม

าย
เห
ตุ

(4
) ก

าร
ตร
วจ
สอ

บภ
าย
ใน

ทกั
ษะ

คว
าม
รูค้
วา
มส

าม
าร
ถข

อง
ผู้

ตร
วจ
สอ

บภ
าย
ใน
ขอ

งร
ฐัว
สิา
หก

จิ

ขา
ดท

กัษ
ะท

ี่จ า
เป็
นต

อ้ง
งา
น

ตร
วจ
สอ

บใ
น 

5 
ดา้
น

ขา
ดท

กัษ
ะท

ี่จ า
เป็
นต

อ้ง
งา
น

ตร
วจ
สอ

บใ
น 

4 
ดา้
น

ขา
ดท

กัษ
ะท

ี่จ า
เป็
นต

อ้ง
งา
น

ตร
วจ
สอ

บใ
น 

3 
ดา้
น

ขา
ดท

กัษ
ะท

ี่จ า
เป็
นต

อ้ง
งา
น

ตร
วจ
สอ

บใ
น 

2 
ดา้
น

ไม
ข่า
ดท

กัษ
ะท

ี่เก
ีย่ว

ขอ้
งก
บัก

าร

ตร
วจ
สอ

บภ
าย
ใน

ทกั
ษะ

ดา้
นก

าร
ตร
วจ
สอ

บภ
าย
ใน
 น
บัร

วม
ถงึ
 ก
าร
อบ

รม
ดา้
น

1. 
กา
รต
รว
จส

อบ
ภา

ยใ
น 

2. 
กา
รค
วบ

คุม
ภา

ยใ
น 

3. 
กา
ร

บร
หิา

รค
วา
มเ
สี่ย

ง 4
. ก

าร
เงนิ

 5
.ก
าร
ปฏ

บิตั
งิา
นท

าง
ธุร
กจิ

 

กฟ
ภ.

 แ
ละ
 ก
ทท

.
ธส

น.

แผ
นก

าร
ตร
วจ
สอ

บป
ระ
จ า
ปีม

กีา
ร

ปร
ะเม

นิค
วา
มเ
สี่ย

งอ
ย่า
งเป็

นร
ะบ

บ

แผ
นก

าร
ตร
วจ
สอ

บป
ระ
จ า
ปีไ

มม่
ี

กา
รป

ระ
เม
นิค

วา
มเ
สี่ย

ง

แผ
นก

าร
ตร
วจ
สอ

บป
ระ
จ า
ปีม

กีา
ร

ปร
ะเม

นิค
วา
มเ
สี่ย

งค
่อน

ขา้
งเป็

น

ระ
บบ

แผ
นก

าร
ตร
วจ
สอ

บป
ระ
จ า
ปีม

กีา
ร

ปร
ะเม

นิค
วา
มเ
สี่ย

งอ
ย่า
งเป็

นร
ะบ

บ

กท
ท.

กฟ
ภ.

 แ
ละ
 ธ
สน

.

รา
ยง
าน
กา
รต
รว
จส

อบ
มอี

งค
ป์ร

ะก
อบ

ที่

คร
บถ

ว้น

รา
ยง
าน
กา
รต
รว
จส

อบ
มี

อง
คป์

ระ
กอ

บค
รบ

ถว้
น 

2 
ปร

ะเด
น็

รา
ยง
าน
กา
รต
รว
จส

อบ
มี

อง
คป์

ระ
กอ

บค
รบ

ถว้
น 

3 
ปร

ะเด
น็

รา
ยง
าน
กา
รต
รว
จส

อบ
มี

อง
คป์

ระ
กอ

บค
รบ

ถว้
น 

4 
ปร

ะเด
น็

รา
ยง
าน
กา
รต
รว
จส

อบ
มี

อง
คป์

ระ
กอ

บค
รบ

ถว้
น 

5 
ปร

ะเด
น็

รา
ยง
าน
กา
รต
รว
จส

อบ
มี

อง
คป์

ระ
กอ

บค
รบ

ถว้
น 

6 
ปร

ะเด
น็

รา
ยง
าน
กา
รต
รว
จส

อบ
ภา

ยใ
นป

ระ
กอ

บด
ว้ย

 1
. ว
ตัถุ

ปร
ะส
งค
์

 2
. ข

อบ
เข
ตก

าร
ตร
วจ
 3

. บ
ทค

ดัย
่อ 

4. 
ปร

ะเด
น็ท

ี่ตร
วจ
พบ

 

 5
. ส

าเห
ตุห

ลกั
 (r

oo
t c

au
se

) 6
. ข

อ้เ
สน

อแ
นะ
แล
ะแ
นว

ทา
งแ
กไ้
ข

กฟ
ภ.

 ธ
สน

. แ
ละ
 ก
ทท

.

กา
รต
ดิต

าม
แล
ะว
ดัผ

ลก
าร
ปฏ

บิตั
งิา
นแ

ละ

กา
รค
วบ

คุม
ดแู

ล

ไม
ม่กี

าร
ปร

ะเม
นิก

าร
ปฏ

บิตั
งิา
น

ขอ
งห

น่ว
ยต

รว
จส

อบ
ภา

ยใ
น

มกี
าร
ปร

ะเม
นิก

าร
ปฏ

บิตั
งิา
นข

อง

หน่
วย

ตร
วจ
สอ

บภ
าย
ใน

มกี
าร
ปร

ะเม
นิก

าร
ปฏ

บิตั
งิา
นข

อง

หน่
วย

ตร
วจ
สอ

บภ
าย
ใน
 แ
ละ
จดั

ท า

แผ
นป

รบั
ปร

งุก
าร
ปฏ

บิตั
งิา
นต

าม

ผล
ปร

ะเม
นิฯ

ด า
เน
นิก

าร
ตา
มแ

ผน
ปร

บัป
รงุ
กา
ร

ปฏ
บิตั

งิา
นต

าม
ผล

ปร
ะเม

นิฯ
 อ
ย่า
ง

คร
บถ

ว้น
รอ้
ยล

ะ 1
00

บร
รล
ไุด
ต้า
มเ
ป้า

หม
าย
แผ

น

ปร
บัป

รงุ
กา
รป

ฏบิ
ตังิ
าน
ตา
มผ

ล

ปร
ะเม

นิฯ
 อ
ย่า
งค
รบ

ถว้
นร
อ้ย

ละ
 

10
0

กฟ
ภ.

 ธ
สน

. แ
ละ
 ก
ทท

.

5)
 จ
ดัท

 าก
จิก

รร
มอ

บร
มแ

ละ
สร
า้ง

บร
รย
าก
าศ
 เพ

ือ่ก
ระ
ตุน้

กา
รร
บัร

ู ้ก
าร

ยอ
มร
บั 
แล
ะก
าร
เป
ลีย่

นแ
ปล

งพ
ฤต

กิร
รม

พน
กัง
าน
ให
ม้จี

รยิ
ธร
รม
ตา
มห

ลกั
กา
ร

คว
าม
รบั

ผดิ
ชอ

บต่
อส

งัค
มแ

ละ

สิ่ง
แว
ดล

อ้ม
 รว

มถ
งึห

ลกั
ปร

ชัญ
า

เศ
รษ

ฐก
จิพ

อเ
พยี

ง

ไม
ม่กี

าร
จดั

ท า
กจิ

กร
รม
อบ

รม
แล
ะ

สร
า้ง
บร

รย
าก
าศ
 เพ

ือ่ก
ระ
ตุน้

กา
ร

รบั
รู ้ก

าร
ยอ

มร
บั 
แล
ะก
าร

เป
ลีย่

นแ
ปล

งพ
ฤต

กิร
รม
พน

กัง
าน

ให
ม้จี

รยิ
ธร
รม
ตา
มห

ลกั
 C

SR
 แ
ละ

ปร
ชัญ

าเศ
รษ

ฐก
จิพ

อเ
พยี

ง

มกี
าร
จดั

ท า
กจิ

กร
รม
อบ

รม
แล
ะ

สร
า้ง
บร

รย
าก
าศ
 เพ

ือ่ก
ระ
ตุน้

กา
ร

รบั
รู ้ก

าร
ยอ

มร
บั 
แล
ะก
าร

เป
ลีย่

นแ
ปล

งพ
ฤต

กิร
รม
พน

กัง
าน

ให
ม้จี

รยิ
ธร
รม
ตา
มห

ลกั
 C

SR
 ห
รอื

ปร
ชัญ

าเศ
รษ

ฐก
จิพ

อเ
พยี

ง โ
ดย

ไม
่

เช
ื่อม

โย
งก
บัค

่าน
ยิม

หร
อืแ

นว

ปฏ
บิตั

ทิี่ด
ใีน
อง
คก์

ร

มกี
าร
จดั

ท า
กจิ

กร
รม
อบ

รม
แล
ะ

สร
า้ง
บร

รย
าก
าศ
 เพ

ือ่ก
ระ
ตุน้

กา
ร

รบั
รู ้ก

าร
ยอ

มร
บั 
แล
ะก
าร

เป
ลีย่

นแ
ปล

งพ
ฤต

กิร
รม
พน

กัง
าน

ให
ม้จี

รยิ
ธร
รม
ตา
มห

ลกั
 C

SR
 ห
รอื

ปร
ชัญ

าเศ
รษ

ฐก
จิพ

อเ
พยี

ง โ
ดย

เช
ื่อม

โย
งก
บัค

่าน
ยิม

หร
อืแ

นว

ปฏ
บิตั

ทิี่ด
ใีน
อง
คก์

ร

มกี
าร
จดั

ท า
กจิ

กร
รม
อบ

รม
แล
ะ

สร
า้ง
บร

รย
าก
าศ
 เพ

ือ่ก
ระ
ตุน้

กา
ร

รบั
รู ้ก

าร
ยอ

มร
บั 
แล
ะก
าร

เป
ลีย่

นแ
ปล

งพ
ฤต

กิร
รม
พน

กัง
าน

ให
ม้จี

รยิ
ธร
รม
ตา
มห

ลกั
 C

SR
 แ
ละ

ปร
ชัญ

าเศ
รษ

ฐก
จิพ

อเ
พยี

ง โ
ดย

ไม
่

เช
ื่อม

โย
งก
บัค

่าน
ยิม

หร
อืแ

นว

ปฏ
บิตั

ทิี่ด
ใีน
อง
คก์

ร

มกี
าร
จดั

ท า
กจิ

กร
รม
อบ

รม
แล
ะ

สร
า้ง
บร

รย
าก
าศ
 เพ

ือ่ก
ระ
ตุน้

กา
ร

รบั
รู ้ก

าร
ยอ

มร
บั 
แล
ะก
าร

เป
ลีย่

นแ
ปล

งพ
ฤต

กิร
รม
พน

กัง
าน

ให
ม้จี

รยิ
ธร
รม
ตา
มห

ลกั
 C

SR
 แ
ละ

ปร
ชัญ

าเศ
รษ

ฐก
จิพ

อเ
พยี

ง โ
ดย

เช
ื่อม

โย
งก
บัค

่าน
ยิม

หร
อืแ

นว

ปฏ
บิตั

ทิี่ด
ใีน
อง
คก์

ร

ธส
น.

 แ
ละ
 ก
ทท

.
กฟ

ภ.



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 259 

5. การบริหารสมรรถนะด้านจริยธรรม  

5.5.1 การน าค่านิยมตามหลักการแสดงความรับผิดชอบต่อสังคมและ/หรือหลักปรัชญาเศรษฐกิจ

พอเพียง มาเป็นกรอบการจัดท าคู่มือจริยธรรมธุรกิจขององค์กรอย่างเป็นลายลักษณ์อักษร 

การน าค่านิยมมาจัดท าคู่มือจริยธรรมในที่นี้ มุ่งเน้นใช้ค่านิยมตามหลักการแสดงความ
รับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อมตามมาตรฐาน ISO 26000 และหลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง ที่
ครอบคลุมทั้งสิ้น 9 หลักการ ได้แก่ 1. การปฏิบัติอย่างมีจริยธรรม 2. เคารพต่อประโยชน์ของผู้มีส่วน
ได้ส่วนเสีย 3. รับผิดชอบต่อผลจากการกระท า 4. โปร่งใส 5. พอประมาณ 6. พ่ึงพิงตนเองได้ 7. 
มุ่งมั่นต่อความส าเร็จ 8. มุ่งเน้นพัฒนาปัญญาและความรู้ และ 9. พร้อมรับการเปลี่ยนแปลง โดยเมื่อ
น าหลักการดังกล่าวมาวิเคราะห์เปรียบเทียบกับค่านิยมของ กฟภ. ได้แก่ “บริการดี มีคุณธรรม” ซึ่งผู้น า
องค์กรระบุว่าได้ก าหนดให้ “บริการดี” มีพฤติกรรมพึงประสงค์ คือ บริการด้วยใจ รวดเร็วเป็นธรรม 
ทันสมัย ใส่ใจผู้รับบริการ ในขณะที่ “มีคุณธรรม” ไม่มีการก าหนดพฤติกรรมพึงประสงค์ที่ชัดเจน โดย
ก าหนดเป็นเพียงหลักการ ได้แก่ ซื่อสัตย์สุจริต มีจิตรับผิดชอบ โปร่งใส ตรวจสอบได้ ต่อต้านทุจริต 
ยึดหลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง มุ่งมั่นท างานเป็นทีม มีน้ าใจ เปิดใจกว้าง แบ่งปันทักษะ รักองค์กร 
ทุ่มเท เสียสละ และท างานอย่างเต็มก าลังความสามารถ ซึ่งเมื่อวิเคราะห์เปรียบเทียบร่วมกับผู้น า 
กฟภ. แล้ว จึงระบุได้ว่า กฟภ. มีค่านิยมที่สอดคล้องกับมาตรฐาน ISO 26000 และหลักปรัชญา
เศรษฐกิจพอเพียงเป็นส่วนใหญ่ ยกเว้นหลักการพ่ึงพิงตนเอง ท าให้ กฟภ . มีผลคะแนนที่ดีที่ 4.00 
คะแนน ส าหรับ ธสน. ทีม่ีการก าหนดค่านิยม คือ  

“ Excellent Portfolio & Services : มีการบริหารจัดการที่เป็นเลิศทั้งด้าน Portfolio และ
การบริการ ที่มีการก าหนดพฤติกรรมพึงประสงค์ ได้แก่  

- มุ่งม่ันและทุ่มเทในการท างานเพ่ือให้ได้ผลงานที่มีคุณภาพและประสิทธิภาพ 
- มองหาวิธีการหรือแนวทางใหม่ๆ และนวัตกรรมในการปฏิบัติงาน 
- หาโอกาสในการพัฒนาตนเองให้มีความรู้ ทักษะ ความสามารถ ให้ทันต่อเหตุการณ์

อยู่เสมอ 
eXporters' & Investors' top of mind : มุ่งมั่นที่จะตอบสนองความต้องการของลูกค้า

อย่างต่อเนื่อง ที่มีการก าหนดพฤติกรรมพึงประสงค์ ได้แก่ 
- มีใจพร้อมให้บริการ 
- เข้าใจความต้องการและตอบสนองต่อความต้องการของผู้มาติดต่อ ลูกค้า และเพ่ือน

ร่วมงานด้วยคุณภาพและความรวดเร็ว 
- ค านึงถึงความต้องการของลูกค้าเป็นศูนย์กลางในการพัฒนาผลิตภัณฑ์ กระบวนการ 

เพ่ือให้บริการที่เป็นเลิศอย่างไม่หยุดยั้ง 
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Impressive human capital : มีบุคลากรที่มีความรู้ความเชี่ยวชาญเป็นมืออาชีพและมุ่งมั่น
เพ่ือพัฒนาประเทศ ที่มีการก าหนดพฤติกรรมพึงประสงค์ ได้แก่ 

- มีใจเปิดกว้างรับฟังความคิดเห็นของผู้อื่น เคารพและให้เกียรติผู้อ่ืน 
- เข้าใจในความแตกต่างระหว่างบุคคล 
- ให้ความร่วมมือร่วมใจกัน สื่อสารและประสานงาน และท างานเป็นทีม 

Most trusted government agency : เป็นองค์กรของรัฐที่ได้รับความไว้วางใจสูงสุด
ทางด้านการค้าและการลงทุนระหว่างประเทศ 

- ยึดมั่นในหลักคุณธรรมจริยธรรม และความโปร่งใสในการท างาน 
- สื่อสารอย่างเปิดเผย 
- เปิดโอกาสให้ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียมีส่วนร่วมในการแสดงความคิดเห็นร่วมวางแผน 

และร่วมด าเนินการ” 
เมื่อน าค่านิยมมาวิเคราะห์ร่วมกับผู้น าของ ธสน. จึงสรุปได้ว่ามีความสอดคล้อง 9 หลักการ

มาตรฐานตามหลักการปฏิบัติอย่างมีจริยธรรม การเคารพต่อประโยชน์ของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย โปร่งใส 
มุ่งมั่นต่อความส าเร็จ มุ่งเน้นพัฒนาปัญญาและความรู้ และพร้อมรับการเปลี่ยนแปลง  รวมทั้งสิ้น 6 
หลักการ คิดเป็นระดับคะแนนเท่ากับ 2.00 คะแนน ในขณะที่ กทท. จากการที่ก าหนดค่านิยม ได้แก่ 
“ยึดมั่นธรรมาภิบาล บริการด้วยใจ สร้างสรรค์สิ่งใหม่ ใส่ใจสิ่งแวดล้อม พร้อมร่วมมือเพ่ือองค์กร” ซึ่ง
เมื่อพิจารณาเปรียบเทียบแล้ว กทท. ระบุว่าครอบคลุมค่านิยมตามมาตรฐานเฉพาะด้านการปฏิบัติ
อย่างมีจริยธรรมและความโปร่งใสซึ่งเป็นหลักการพ้ืนฐานตามหลักธรรมาภิบาล 2 หลักการ เป็น
ส าคัญ จึงท าให้มีคะแนนที่ต่ ากว่า กฟภ. และ ธสน. ที่ 1.00 คะแนน  

 
5.5.2 การแปลงค่านิยมเป็นสมรรถนะ (Competency) ที่มุ่งเน้นจริยธรรมด้านการแสดงความ

รับผิดชอบต่อสังคมและความพอเพียง เพ่ือให้เกิดการน าค่านิยมสู่การปฏิบัติจริงในองค์กร 

การแปลงค่านิยมด้านจริยธรรมเ พ่ือน าไปสู่การบริหารสมรรถนะ ( Competency 
Management) ของบุคลากรที่ครอบคลุมทั้งพฤติกรรม ทัศนคติ และความสามารถในการปฏิบัตินั้น 
เนื่องจากทั้ง 3 รัฐวิสาหกิจ แม้จะมีการก าหนดค่านิยมที่สอดคล้องกับหลักการจริยธรรมตามมาตรฐาน
ความรับผิดชอบต่อสังคม ISO 26000 และหลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง แต่เนื่องจากทั้ง 3 แห่ง 
ขาดการก าหนดพฤติกรรมพึงประสงค์ที่ชัดเจนในค่านิยมที่เกี่ยวข้องกับจริยธรรม จึงส่งผลให้
รัฐวิสาหกิจทุกแห่งยังไม่สามารถแปลงค่านิยมด้านจริยธรรมไปสู่การบริหารสมรรถนะของพนักงานได้
อย่างแท้จริง โดยสามารถแปลงได้เฉพาะค่านิยมที่ส่งผลต่อการปฏิบัติงานตามภารกิจ ซึ่งรัฐวิสาหกิจ
ต่างๆ มีการก าหนดพฤติกรรมพึงประสงค์ โดยมุ่งสื่อสารเพ่ือให้พนักงานน าไปปฏิบัติได้อย่างเป็น
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รูปธรรม เช่น “บริการดี” ของ กฟภ. ที่ก าหนดพฤติกรรมพึงประสงค์ คือ บริการด้วยใจ รวดเร็วเป็น
ธรรม ทันสมัย ใส่ใจผู้รับบริการ ซึ่งสอดรับกับค่านิยมตามมาตรฐานใน หลักการเคารพต่อประโยชน์
ของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย และพร้อมรับการเปลี่ยนแปลง และ ธสน. ที่ก าหนดพฤติกรรมพึงประสงค์ของ
ค่านิยม “ Excellent Portfolio & Services : มีการบริหารจัดการที่เป็นเลิศทั้งด้าน Portfolio และ
การบริการ eXporters' & Investors' top of mind : มุ่งมั่นที่จะตอบสนองความต้องการของลูกค้า
อย่างต่อเนื่อง และImpressive human capital : มีบุคลากรที่มีความรู้ความเชี่ยวชาญเป็นมืออาชีพ
และมุ่งมั่นเพ่ือพัฒนาประเทศ ที่สอดคล้องกับหลักมาตรฐานสากลในหัวข้อ เคารพต่อประโยชน์ของผู้
มีส่วนได้ส่วนเสีย มุ่งมั่นต่อความส าเร็จ มุ่งเน้นพัฒนาปัญญาและความรู้  และพร้อมรับการ
เปลี่ยนแปลงตามมาตรฐาน ISO 26000 และหลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง จึงท าให้ค่านิยมในกลุ่มที่
เกี่ยวกับการปฏิบัติงาน กฟภ. และ ธสน. สามารถแปลงพฤติกรรมน าไปก าหนดเป็นสมรรถนะหลัก (Core 
Competency) สมรรถนะในการท างาน (Functional Competency) และ/หรือสมรรถนะในการ
บริหารจัดการ (Managerial Competency) ได้อย่างเป็นระบบ แต่เนื่องจากไม่สามารถแปลงค่านิยม
ที่เกี่ยวกับด้านจริยธรรมไปสู่การบริหารสมรรถนะได้ จึงท าให้ทั้ง 2 รัฐวิสาหกิจ มีผลคะแนนเท่ากับ 
3.00 คะแนน ในขณะที่ กทท. จากที่ไม่มีการระบุพฤติกรรมพึงประสงค์ทั้งค่านิยมที่เกี่ยวข้องกับการ
ปฏิบัติงานตามภารกิจและค่านิยมด้านจริยธรรม ท าให้ไม่สามารถแปลงค่านิยมไปเป็นพฤติกรรมเพ่ือ
การบริหารจัดการ ส่งผลให้มีคะแนนในระดับต่ าที่ 1.00 คะแนน 

 
5.5.3 การประเมินสมรรถนะพนักงานด้านจริยธรรมการแสดงความรับผิดชอบต่อสังคมและความ

พอเพียง  

จากการที่รัฐวิสาหกิจทั้ง 3 แห่ง ไม่มีการก าหนดพฤติกรรมพึงประสงค์ในค่านิยมที่เกี่ยวข้อง
กับจริยธรรม โดยระบุพฤติกรรมเฉพาะค่านิยมท่ีส่งผลต่อการด าเนินกิจการเป็นส าคัญ ดังนั้นเมื่อมีการ
น าพฤติกรรมตามค่านิยมไปผนวกเป็นส่วนหนึ่งของการบริหารและประเมินผลการเปลี่ยนแปลง
พฤติกรรมของพนักงาน จากการบริหารสมรรถนะ (Competency Management) ที่ท าขึ้นอย่างเป็น
ระบบ จึงมีเพียง กฟภ. ที่สามารถประเมินสมรรถนะในหัวข้อหลักการเคารพต่อประโยชน์ของผู้มีส่วน
ได้ส่วนเสีย และพร้อมรับการเปลี่ยนแปลง และ ธสน. สามารถประเมินหลักการการเคารพต่อ
ประโยชน์ของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย มุ่งมั่นต่อความส าเร็จ มุ่งเน้นพัฒนาปัญญาและความรู้ และพร้อมรับ
การเปลี่ยนแปลง ท าให้ ธสน. ที่มีคะแนนเท่ากับ 2.00 คะแนน ในขณะที่ กฟภ. มีคะแนนเท่ากับ 1.00 
คะแนน ส าหรับ กทท. เนื่องจากไม่มีการก าหนดพฤติกรรมพึงประสงค์ทั้งค่านิยมที่เกี่ยวข้องกับการ
ปฏิบัติงานและค่านิยมด้านจริยธรรมโดยตรง จึงท าให้ไม่มีการประเมินสมรรถนะพนักงานด้าน
จริยธรรมและส่งผลให้มีคะแนนในระดับต่ าที่ 1.00 คะแนน 
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5.5.4 การน าผลประเมินสมรรถนะด้านจริยธรรมความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อมและ

ปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียงไปผูกโยงกับระบบแรงจูงใจ 

การน าผลประเมินสมรรถนะตามหลักจริยธรรมด้านความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม 
รวมถึงหลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียงไปใช้ในการก าหนดแรงจูงใจนั้น พบว่ามีเฉพาะ กฟภ. และ ธสน. 
ที่มีการบริหารสมรรถนะในพฤติกรรมที่สอดคล้องกับค่านิยมด้านความรับผิดชอบต่อสังคมและ
สิ่งแวดล้อม และหลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียงที่ใช้ในการปฏิบัติงาน และน าผลประเมินไปผูกโยงกับ
ระบบแรงจูงใจ ในขณะที่การบริหารสมรรถนะในค่านิยมท่ีเกี่ยวข้องกับพฤติกรรมจริยธรรมโดยตรงนั้น
เนื่องจากยังไม่สามารถแปลงพฤติกรรมสู่การบริหารจัดการ จึงส่งผลให้ยังไม่มีการประเมินและน าผล
ประเมินไปผูกโยงกับแรงจูงใจทั้งด้านการเงินและไม่ใช่การเงินอย่างเป็นทางการ ผลการด าเนินงานที่
เกิดขึ้นนี้จึงส่งผลให้ กฟภ. และ ธสน. มีคะแนนเท่ากับ 3.00 คะแนน ในขณะที่ กทท. มีคะแนนใน
ระดับต่ าที่ 1.00 คะแนน ตามล าดับ 

จากภาพรวมการด าเนินงานข้างต้น จึงสามารถสรุปผลคะแนนการบริหารสมรรถนะด้าน
จริยธรรม โดยเรียงล าดับจาก กฟภ. ที่มีคะแนนสูงสุดที่ 2.7500 คะแนน รองลงมา ได้แก่ ธสน. มี
คะแนนเท่ากับ 2.5000 คะแนน และ กทท. ที่มีคะแนนต่ าสุดที่ 1.0000 คะแนน ตามล าดับ  
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ตารางที่ 69 สรุปผลกรณีศึกษาการบริหารสมรรถนะด้านจริยธรรม 
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และเม่ือน าผลประเมินการบริหารจัดการความยั่งยืนทั้ง 5 ดัชนีชี้วัดข้างต้นน ามาเปรียบเทียบ

กับผลลัพธ์ความยั่งยืนตามนิยามความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทยที่สรุปได้จากการวิจัย โดยผลลัพธ์ที่ได้

ในแต่ละมิติจะมีการแปรผลให้อยู่ในรูปคะแนนประเมิน เช่นเดียวกับผลคะแนนประเมินด้ านการ

บริหารจัดการความยั่งยืนที่สรุปได้จาก 5 ดัชนีข้างต้น ในที่นี้จึงสรุปผลลัพธ์ความยั่งยืนของ 3 

รัฐวิสาหกิจ ได้ดังนี้  

8.2 ความยั่งยืนด้านการเงิน 

ผลลัพธ์ความยั่งยืนด้านการเงินที่พิจารณาผลส าเร็จย่อย ครอบคลุมทั้งด้านการสร้างรายได้

จากการด าเนินงาน การไม่ประสบภาวะขาดทุนสุทธิในระยะยาวจากการขาดประสิทธิภาพด าเนินการ 

การไม่มีภาระหนี้สินผูกพันระยะยาวจากการขาดประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน และด้านสภาพคล่อง

ทางการเงินทั้งระยะสั้นและระยะยาว เมื่อพิจารณาผลการด าเนินงานของ กฟภ. พบว่าตั้งแต่ปี 2555 

ถึงปี 2558 กฟภ. มีรายได้จากการด าเนินงานเพ่ิมขึ้นอย่างต่อเนื่องคิดเป็นคะแนนเท่ากับ 4.00 

คะแนน จากการมีรายได้เท่ากับ 385,837 ล้านบาท 431,350 ล้านบาท 463,061 ล้านบาท และ 

463,708 ล้านบาท ตามล าดับ ในขณะที่ด้านการไม่มีภาวะขาดทุนสุทธินั้น จากการที่ผู้น าระดับสูงระบุ

ว่ามีการก าหนดแนวทางควบคุมค่าใช้จ่ายอย่างมีประสิทธิภาพ ส่งผลให้ กฟภ. มีก าไรสุทธิดีขึ้นจาก 

20,397 ล้านบาท ในปี 2557 เป็น 21,072 ล้านบาท ในปี 2558 คิดเป็นระดับคะแนน 3.00 คะแนน 

ซึ่งผลด้านการเงินดังกล่าวท าให้ กฟภ. มีสภาพคล่องที่ดีทั้งในระยะสั้นและระยะยาว ซึ่งหากพิจารณา

อัตราส่วนสภาพคล่อง หรือ Current Ratio จะพบว่าอัตราส่วนดังกล่าวมีค่าเพ่ิมขึ้นอย่างต่อเนื่องทุกปี

จาก 1.12 เท่า ในปี 2555 เป็น 1.34 เท่า ในปี 2556 1.50 เท่ากับ ในปี 2557 1.60 เท่า และในปี 

2558 ตามล าดับคิดเป็นผลคะแนนที่ดีเท่ากับ 4.00 คะแนน อย่างไรก็ตามเนื่องจาก กฟภ. มีการลงทุน

และปรับปรุงโครงข่ายไฟฟูาในระดับภูมิภาค จนท าให้ กฟภ . มีหนี้สินเพ่ิมขึ้นจากปี 2555 ถึงปี 2558 

เท่ากับ 196,753 ล้านบาท 205,690 ล้านบาท 216,273 ล้านบาท และ 227,541 ล้านบาท ตามล าดับ จึง

ท าให้ด้านหนี้สิน กฟภ. มีคะแนนในระดับต่ าที่ 1.00 คะแนน ดังนั้นเมื่อพิจารณาความยั่งยืนด้าน

การเงินในภาพรวมจึงส่งผลให้ กฟภ. มีผลความยั่งยืนด้านการเงินเท่ากับ 3.00 คะแนน   

ในขณะที่เมื่อเปรียบเทียบกับ ธสน. และ กทท. จากการที่ กทท. ด าเนินการได้ดีที่สุดด้านการ

สร้างรายได้จากการด าเนินงาน โดยมีอัตราเพ่ิมขึ้นอย่างต่อเนื่องติดต่อกันตั้งแต่ปี 2555 ถึงปี 2558 

จาก 10,775.66 ล้านบาท ในปี 2555 เป็น 11,701.93 ล้านบาทในปี 2556 11,870.50 ล้านบาทในปี 
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2557 และ 12,470.31 ล้านบาท ในปี 2558 ซึ่งแตกต่างจาก ธสน. ที่มีรายได้จากการด าเนินงานเพ่ิม

ลดในแต่ละปีไม่เท่ากัน จาก 3,683.59 ล้านบาท ในปี 2555 เป็น 2,584.42 ล้านบาทในปี 2556 

3,282.97 ล้านบาทในปี 2557 และ 2,929.15 ในปี 2558 จึงท าให้ กทท. มีคะแนนในระดับ 4.00 

คะแนน ซึ่งสูงกว่า ธสน. ที่มีคะแนนเท่ากับ 1.00 คะแนน และจากการที่ กทท. มีรายได้จากการ

ด าเนินงานเพ่ิมอย่างต่อเนื่อง จึงท าให้ กทท . มีก าไรสุทธิเพ่ิมขึ้นจากปี 2555 ถึงปี 2558 เท่ากับ 

4,486.92 ล้านบาท 5,017.39 ล้านบาท 5,171.65 ล้านบาท 5,578.81 ล้านบาท ตามล าดับ ท าให้ 

กทท. มีคะแนนเท่ากับ 4.00 คะแนนในหัวข้อก าไรสุทธิ อย่างไรก็ตามแม้ ธสน. จะมีรายได้จากการ

ด าเนินงานไม่คงที่ แต่เนื่องจากมีการบริหารจัดการค่าใช้จ่าย จึงส่งผลให้ตั้งแต่ปี 2555 ถึงปี 2558 

ธสน. มีก าไรสุทธิเพ่ิมขึ้นอย่างต่อเนื่องเช่นเดียวกับ กทท. จาก 1,100.09 ล้านบาท เป็น 1,316.29 

ล้านบาท 1,516.08 ล้านบาท และ 1,520.16 ตามล าดับ ด้านการไม่ประสบภาวะขาดทุนสุทธิในระยะ

ยาวจากการขาดประสิทธิภาพด าเนินการ กทท. และ ธสน. จึงมีคะแนนในระดับเดียวกันที่ 4.00 

คะแนน  

ส าหรับด้านภาระหนี้และสภาพคล่อง แม้ กทท. และ ธสน. จะมีความสามารถในการสร้าง
รายได้จากการด าเนินงาน และมีก าไรสุทธิ แต่จากปัญหาภาระผูกพันที่เกี่ยวข้องกับพนักงานของ 
กทท. เช่น กองทุนสงเคราะห์พนักงานและคนงาน เป็นต้น และการมีภาระผูกพันจากการปฏิบัติงาน
ตามภารกิจของ ธสน. เช่น ภาระผูกพันจากการรับประกันการส่งออกและการตั้งส ารอง เป็นต้น จนท า
ให้ต้องออกตราสารและเงินกู้ยืม จึงส่งผลให้รัฐวิสาหกิจทั้ง 2 แห่ง มีภาระหนี้เพ่ิมขึ้นและลดลงในแต่
ละปีไม่เท่ากัน คิดเป็นคะแนนเท่ากับ 1.00 คะแนน โดย กทท. มีภาระหนี้สินลดลงจาก 24,590.94 
ล้านบาท ในปี 2555 เป็น 24,421.69 ล้านบาท ในปี 2556 และ 23,292.35 ล้านบาท ในปี 2557 
ก่อนเพ่ิมเป็น 23,873.28 ล้านบาท ในปี 2558 ในขณะที่ ธสน. มีภาระหนี้เพ่ิมขึ้นจาก 58,354.66 
ล้านบาทในปี 2555 เป็น 58,623.46 ล้านบาทในปี 2556 60,622.50 ล้านบาท ในปี 2557 ก่อน
ลดลงเป็น 59,453.83 ล้านบาท ในปี 2558 ในขณะที่ด้านสภาพคล่องนั้นเมื่อพิจารณาอัตราส่วน
สภาพคล่อง หรือ Current Ratio จะพบว่า กทท. มีค่าอัตราส่วนไม่คงที่ โดยปี 2558 มีระดับสภาพ
คล่องที่ลดลงจากปี 2557 ซึ่งแสดงเป็นตัวเลขอัตราส่วน Current Ratio ตั้งแต่ปี 2555 ถึงปี 2558 
เท่ากับ 2.26 เท่า 1.93 เท่า 2.34 เท่า และ 2.20 เท่า นอกจากนั้นหากพิจารณากระแสเงินสดสุทธิที่
เกิดจากกิจกรรมการด าเนินงาน การลงทุน และการจัดหาเงินจะพบว่ามีค่าติดลบเท่ากับ 1,984.13 
ล้านบาท ในปี 2555 ก่อนที่จะมีกระแสเงินสดเป็นบวกเท่ากับ 2,521.78 ล้านบาทในปี 2556 และ
เพ่ิมขึ้นเล็กน้อยที่ 43.42 ล้านบาทในปี 2557 และกลับสู่ภาวะติดลบอีกครั้งในปี 2558 ที่ติดลบ 
1,121 ล้านบาท ซึ่งจากแนวโน้มสภาพคล่องที่ลดลงจึงท าให้ กทท. มีระดับคะแนนเท่ากับ 1.00 
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คะแนน ในขณะที่สภาพคล่องของ ธสน. นั้นหากพิจารณาเงินสดและรายการเทียบเท่าเงินสดเพ่ิมขึ้น 
(ลดลง) สุทธิ แม้จะมีการเพ่ิมลดในแต่ละปีไม่เท่ากัน แต่เนื่องจากมีค่าติดลบลดลงในปี 2558 เมื่อ
เทียบกับปี 2557 โดยแสดงค่าเงินสดและรายการเทียบเท่าเงินสดเพ่ิมขึ้น (ลดลง) สุทธิตั้งแต่ปี 2555 
ถึง 2557 เท่ากับ 0.10 ล้านบาท 0.24 ล้านบาท ติดลบที่ 0.30 ล้านบาท และติดลบลดลงที่ 0.08 ล้านบาท 
ตามล าดับ จึงท าให้ ธสน. มีคะแนนด้านสภาพคล่องในระดับที่ดีกว่า กทท . ที่ 3.00 คะแนน จาก
ภาพรวมดังกล่าวจึงส่งผลให้ กฟภ. มีความยั่งยืนด้านการเงินสูงสุดที่ 3.0000 คะแนน ในขณะที่ กทท. 
และ ธสน. มีระดับคะแนนรองลงมาท่ี 2.5000 คะแนน และ 2.2500 คะแนน ตามล าดับ 
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ตารางที่ 70 สรุปผลกรณีศึกษาความยั่งยืนด้านการเงิน 
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8.3 ความยั่งยืนด้านการปฏิบัติงานตามภารกิจ 

ผลลัพธ์ความยั่งยืนด้านการปฏิบัติงานตามภารกิจ ที่พิจารณาจาก 1. ความสามารถในการ

สร้างผลส าเร็จตามภารกิจได้อย่างแท้จริงจนมีภาพลักษณ์เป็นที่ยอมรับโดยผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทุกกลุ่ม

โดยเฉพาะภาครัฐผู้ถือหุ้นและจัดตั้งรัฐวิสาหกิจ และ 2. กระบวนการปฏิบัติงานหลักที่ส่งผลโดยตรง

ต่อความส าเร็จของภารกิจมีคุณภาพและได้มาตรฐานจนได้รับการรับรองจากหน่วยงานทั้ งในและ

ต่างประเทศ พบว่าหากพิจารณาความสามารถในการสร้างผลส าเร็จตามภารกิจตามข้อ 1. จากผล

ประเมินในระบบประเมินผลการด าเนินงานรัฐวิสาหกิจประจ าปี 2559 ภายใต้การก ากับดูแลของ 

สคร. กระทรวงการคลัง จะพบว่า กฟภ. เป็นรัฐวิสาหกิจที่มีผลประเมินสูงสุดที่ 4.9331 คะแนน 

รองลงมาได้แก่ ธสน. และ กทท. ที่มีคะแนน 4.2387 และ 3.7016 คะแนน ตามล าดับ โดยตัวชี้วัดที่

ใช้ส าหรับการประเมินผลการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจแต่ละแห่งนั้นพบว่ามีความครอบคลุมมิติความ

ยั่งยืนทั้งด้านเศรษฐกิจ สังคม และสิ่งแวดล้อม เช่น ตัวชี้วัดดัชนีระยะเวลาที่ไฟฟูาขัดข้อง (SAIDI) 12 

เมืองใหญ่ การบริหารค่าใช้จ่ายในการด าเนินงาน (CPI-X) (ล้านบาท) การก ากับดูแลกิจการที่ดีและ

ปูองปรามการทุจริตคอร์รัปชั่น การจัดการระบบความปลอดภัย อาชีวอนามัย และสิ่งแวดล้อมท่าเรือ 

(Port Safety, Health and Environmental Management System : PSHE-MS) จ านวนราย

สินเชื่อ SMEs ที่อนุมัติใหม่ มูลค่าธุรกิจสะสมจากบริการสินเชื่อ และผลการปฏิบัติตามกฎระเบียบ

ข้อบังคับและกฎหมาย เป็นต้น จากผลงานดังกล่าวนี้ จึงท าให้ กฟภ. มีผลคะแนนการด าเนินงานสูงสุด

ที่ 4.00 คะแนน รองลงมาได้แก่ ธสน. และ กทท. ที่มีระดับคะแนนเท่ากับ 3.00 คะแนน และ 2.00 

คะแนน ตามล าดับ ในขณะที่ข้อที่ 2. ด้านกระบวนการปฏิบัติงานหลักท่ีมีคุณภาพและได้มาตรฐานนั้น 

พบว่าทั้ง 3 รัฐวิสาหกิจ ต่างๆได้รับการรับรองมาตรฐานจากหน่วยงานภายนอกที่เป็นที่ยอมรับ โดย 

กฟภ. ได้รับการรับรองมาตรฐาน ประกอบด้วย มาตรฐานการให้บริการศูนย์ราชการสะดวก  

(Government Easy Contact Center ชื่อย่อ GECC ) ส านักนายกรัฐมนตรี และ มาตรฐานการ

ออกแบบและติดตั้งระบบไฟฟูา โดยส านักผลิตภัณฑ์อุตสาหกรรม กระทรวงอุตสาหกรรม ในขณะที่ 

ธสน. และ กทท. ได้รับการรับรองมาตรฐานคุณภาพการปฏิบัติงานจากองค์กรหลักธนาคารแห่ง

ประเทศไทย และองค์การทางทะเลระหว่างประเทศ หรือ International Maritime Organization 

(IMO) ซึ่งเป็นหน่วยงานที่มีบทบาททั้งการออกกฎหมาย ระเบียบ ข้อบังคับ และก ากับดูแลให้

หน่วยงานภายใต้สังกัดหรืออุตสาหกรรมต้องปฏิบัติตามมาตรฐานการปฏิบัติงานดังกล่ าวอย่าง

ครบถ้วนและมีประสิทธิผลเทียบเท่าสากล จากการที่แต่ละรัฐวิสาหกิจได้รับการรับรองจากหน่วยงาน
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ภายในและภายนอกอย่างใดอย่างหนึ่ง โดยไม่สะท้อนการได้รับการรับรองจากหน่วยงานที่เป็นที่

ยอมรับทั้งภายในและภายนอกประเทศอย่างต่อเนื่อง จึงท าให้ทั้ง 3 รัฐวิสาหกิจ มีคะแนนการ

ด าเนินงานในระดับน้อยกว่ามาตรฐานที่ 2.00 คะแนน และท าให้ภาพรวมผลการด าเนินงานในหัวข้อ

ดังกล่าว กฟภ. มีระดับคะแนนสูงสุดที่ 3.0000 คะแนน ในขณะที่ ธสน. และ กทท. มีคะแนนในระดับ

ต่ ากว่ามาตรฐานที่ 2.5000 คะแนน และ 2.0000 คะแนนตามล าดับ 
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ตารางที่ 71 สรุปผลกรณีศึกษาความยั่งยืนด้านการปฏิบัติงานตามภารกิจ 
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8.4 ความยั่งยืนด้านจริยธรรมที่มีความรับผิดชอบและพอเพียงของรัฐวิสาหกิจ 

ความยั่งยืนด้านจริยธรรมที่มีความรับผิดชอบและพอเพียงของรัฐวิสาหกิจ เมื่อพิจารณาจาก

การที่รัฐวิสาหกิจสามารถแสดงอัตราการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมจริยธรรมของพนักงานตามหลักการ

แสดงความรับผิดชอบต่อสังคมและความพอเพียง การที่รัฐวิสาหกิจมีภาพลักษณ์เป็นที่ยอมรับจาก

หน่วยงานในประเทศและ/หรือต่างประเทศว่าเป็นองค์กรต้นแบบที่การปฏิบัติงานตามภารกิจที่

รับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อมด้วยความเป็นเลิศ และการมีภาพลักษณ์เป็นที่ยอมรับจาก

หน่วยงานในประเทศและ/หรือต่างประเทศว่าเป็นองค์กรที่มีการปฏิบัติงานอย่างมีจริยธรรมตามหลัก

ปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง จากการศึกษาพบว่าเนื่องจาก กฟภ. สามารถแปลงค่านิยมองค์กรที่

สอดคล้องกับมาตรฐาน ISO 26000 และหลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียงที่ครอบคลุมทั้งสิ้น 9 ด้าน 

ได้แก่ 1. การปฏิบัติอย่างมีจริยธรรม 2. เคารพต่อประโยชน์ของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 3. รับผิดชอบต่อ

ผลจากการกระท า 4. โปร่งใส 5. พอประมาณ 6. พ่ึงพิงตนเองได้ 7. มุ่งมั่นต่อความส าเร็จ  8. มุ่งเน้น

พัฒนาปัญญาและความรู้ และ 9. พร้อมรับการเปลี่ยนแปลง ไปสู่การบริหารสมรรถนะของพนักงานได้

จ านวน 2 หลักการ คือ เคารพต่อประโยชน์ของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย และพร้อมรับการเปลี่ยนแปลง 

รวมถึง ธสน. สามารถแปลงค่านิยมได้จ านวน 4 หลักการคือ เคารพต่อประโยชน์ของผู้มีส่วนได้ส่วน

เสีย มุ่งมั่นต่อความส าเร็จ มุ่งเน้นพัฒนาปัญญาและความรู้ และพร้อมรับการเปลี่ยนแปลง จึงท าให้

สามารถแสดงผลการเปลี่ยนแปลงของพฤติกรรมพนักงานของแต่ละรัฐวิสาหกิจได้ตามค่านิยมที่

ก าหนดถึงข้างต้น ท าให้ กฟภ. และ ธสน. มีคะแนนเท่ากับ 1.00 และ 2.00 ตามล าดับ อย่างไรก็ตาม

เนื่องจาก กทท. ไม่มีการแปลงค่านิยมสู่การบริหารและประเมินสมรรถนะดังกล่าวจึงท าให้ไม่สามารถ

แสดงผลการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมท าให้มีคะแนนในระดับต่ าที่ 1.00 คะแนน   

ส าหรับการมีภาพลักษณ์เป็นที่ยอมรับจากหน่วยงานในประเทศและ/หรือต่างประเทศว่าเป็น

องค์กรต้นแบบที่การปฏิบัติงานตามภารกิจที่รับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อมด้วยความเป็นเลิศ 

เนื่องจาก กฟภ. มีการผนวกหลักความรับผิดชอบต่อสังคมตามมาตรฐาน ISO 26000 เข้าเป็นส่วน

หนึ่งของกระบวนการปฏิบัติงาน กรณีดังกล่าวจึงท าให้ กฟภ . มีระบบและกระบวนการปฏิบัติงานที่ดี

จนสามารถเป็นต้นแบบในการด าเนินงาน จนท าให้ได้รับรางวัลดีเด่นในรางวัลการด าเนินงานเพ่ือสังคม

และสิ่งแวดล้อมดีเด่นจาก สคร. กระทรวงการคลัง ในปี 2554 กฟภ. จึงได้รับผลคะแนนในระดับที่ดีที่ 

4.00 คะแนน อย่างไรก็ตามเนื่องจาก กฟภ. ไม่มีการด าเนินการตามหลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง
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อย่างเป็นรูปธรรมจึงไม่สามารถแสดงตนเป็นต้นแบบในการประยุกต์ใช้หลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง

ได้และท าให้มีคะแนนในหัวข้อดังกล่าวที่ 1.00 คะแนน ในขณะที่ ธสน. และ กทท. เนื่องจากไม่มีการน า

หลักการแสดงความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อมตามมาตรฐานสากลและหลักปรัชญาเศรษฐกิจ

พอเพียงมาประยุกต์ใช้ภายในองค์กร รัฐวิสาหกิจทั้ง 2 แห่ง จึงไม่สามารถแสดงตนเป็นต้นแบบตาม

หลักการต่างๆ ได้อย่างชัดเจน และท าให้มีผลความยั่งยืนอยู่ในระดับต่ าที่ 1.00 คะแนน ซึ่งเมื่อ

พิจารณาผลการด าเนินงาน จึงพบว่า กฟภ. มีผลคะแนนความยั่งยืนด้านจริยธรรมที่มีความรับผิดชอบ

และพอเพียงของรัฐวิสาหกิจดีที่สุดที่ 2.0000 คะแนน ในขณะที่ ธสน. และ กทท. มีระดับคะแนน

รองลงมาเท่ากับ 1.3333 คะแนน และ 1.0000 คะแนน ตามล าดับ 
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ตารางที่ 72 สรุปผลกรณีศึกษาความยั่งยืนด้านจริยธรรมที่มีความรับผิดชอบและพอเพียงของ
รัฐวิสาหกิจ 
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ซึ่งเมื่อน าผลคะแนนประเมินด้านการบริหารรจัดการความยั่งยืนที่สรุปได้จาก 5 ดัชนี และ 

22 ตัวชี้วัดย่อย มาพิจารณาร่วมกับผลลัพธ์ความยั่งยืนที่เกิดขึ้นจริงใน 3 รัฐวิสาหกิจ จะพบว่า กฟภ. 

เป็นรัฐวิสาหกิจที่มีคะแนนสูงสุดในการบริหารจัดการความยั่งยืน โดยมีคะแนนรวมเฉลี่ ย เท่ากับ 

3.1463 คะแนน โดยล าดับรองลงมาได้แก่ ธสน. และ กทท. ที่มีคะแนนเฉลี่ยรวมของการบริหาร

จัดการเท่ากับ 2.5800 คะแนน และ 2.0082 คะแนน ตามล าดับ ซึ่งล าดับคุณภาพและมาตรฐานการ

ปฏิบัติงานดังกล่าว มีความสอดคล้องและแสดงผลในทิศทางเดียวกับผลลัพธ์ความยั่งยืนทั้งด้าน

การเงินและไม่ใช่การเงินของทั้ง 3 รัฐวิสาหกิจ โดย กฟภ. เป็นรัฐวิสาหกิจที่มีระดับผลลัพธ์ความยั่งยืน

โดยรวมทุกมิติสูงสุด เท่ากับ 2.7000 คะแนน ในขณะที่ ธสน. มีคะแนนเป็นล าดับสองที่ 2.0500 

คะแนน และ กทท. เป็นรัฐวิสาหกิจที่มีคะแนนเป็นล าดับสามที่ 1.9000 คะแนน  

 และเมื่อพิจารณาเพ่ิมเติมถึงดัชนีชี้วัดรายมิติ ผลประเมินที่ได้แสดงให้เห็นว่าจากการที่ทุก

รัฐวิสาหกิจมีคะแนนเฉลี่ยรวมในมิติด้านการบริหารจัดการสมรรถนะด้านจริยธรรมต่ ากว่า 3.0000 

คะแนน เมื่อน าผลประเมินดังกล่าวมาเปรียบเทียบกับผลลัพธ์ความยั่งยืนในมิติด้านจริยธรรมที่มุ่งเน้น

ความรับผิดชอบและความพอเพียงที่เกิดขึ้นจริงในแต่ละรัฐวิสาหกิจ จะพบข้อสรุปที่สอดคล้องไปใน

ทิศทางเดียวกัน โดยทั้ง 3 รัฐวิสาหกิจ ต่างมีผลลัพธ์ความยั่งยืนด้านจริยธรรมต่ าที่สุดเมื่อเปรียบเทียบ

กับผลลัพธ์ทางการเงินและการปฏิบัติงาน โดยมีผลประเมินของ กฟภ. ธสน. และ กทท. เท่ากับ 

2.0000 คะแนน 1.3333 คะแนน และ 1.0000 คะแนน ตามล าดับ ซึ่งเมื่อพิจารณาเพ่ิมเติมในกรณี 

กฟภ. และ กทท. ก็จะพบว่าสอดคล้องเช่นเดียวกัน โดยรัฐวิสาหกิจทั้ง 2 แห่ง มีผลคะแนนการบริหาร

สมรรถนะด้านจริยธรรมต่ ากว่าการบริหารความยั่งยืนในมิติอ่ืนที่ 2.7500 คะแนนและ 1.0000 

คะแนน ตามล าดับ และมีผลลัพธ์ความยั่งยืนด้านจริยธรรมอยู่ในระดับคะแนนต่ าที่สุดที่ 2.0000 

คะแนน และ 1.000 คะแนน ตามล าดับ  

 ซึ่งผลสรุปที่ได้จากการจัดท ากรณีศึกษาดังกล่าวนี้ จึงสามารถสรุปได้ว่าดัชนีรวมที่ก าหนดจาก

ปัจจัยที่ผ่านการทดสอบความสัมพันธ์เชิงสถิติ มีประสิทธิภาพในการอธิบายความยั่งยืนของ

รัฐวิสาหกิจในมิติทั้งด้านการเงินและไม่ใช่การเงินได้อย่างสอดคล้องไปในทิศทางเดียวกันกับผลการ

ด าเนินงานที่เกิดขึ้นจริง ท าให้แบบจ าลองการประเมินการบริหารจัดการความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจ

ไทยในเชิงดุลยภาพนี้จึงมีความเที่ยงตรงและสามารถน าไปใช้ในการประเมินรัฐวิสาหกิจต่างๆได้จริง

ในทางปฏิบัติ 
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บทที่ 6 

การพัฒนาโปรแกรมประเมินการบริหารจัดการความย่ังยืนเชิงดุลยภาพของรัฐวิสาหกิจไทย                    

 

 การพัฒนาและนวัตกรรมแบบจ าลอง SSM ให้อยู่ในรูปของโปรแกรมปฏิบัติการ หรือ 

Web Application เพ่ือให้ผู้เกี่ยวข้องกับการประเมินและพัฒนาความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทยทุก

กลุ่ม สามารถน าแบบจ าลอง SSM ไปใช้ได้โดยสะดวก เป็นระบบ มีมาตรฐาน และเกิดประสิทธิผล

ตามเปูาหมายของแบบจ าลองที่ก าหนด ซึ่งโปรแกรมที่ท าการพัฒนาขึ้นนี้ก าหนดใช้ชื่อว่า “โปรแกรม

ประเมินการบริหารจัดการความยั่งยืนเชิงดุลยภาพของรัฐวิสาหกิจไทย (The Sustainable 

Balanced Scorecard Measurement Model (SSM) for State Own Enterprise in 

Thailand)” หรือ “โปรแกรม SSM” มีข้ันตอนดังนี้ 

6.1 หลักการออกแบบระบบ 

 โปรแกรม SSM ถูกพัฒนาขึ้นภายใต้แนวคิดที่ต้องการใช้เทคโนโลยี เข้ามาสนับสนุน

การจัดเก็บ ประเมิน ประมวล และรายงานผลส าเร็จของการบริหารความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทย

ตามดัชนีชี้วัดความยั่งยืนที่สรุปได้จากผลการศึกษาวิจัย โดยโปรแกรม SSM นี้จะท าให้รัฐวิสาหกิจ

สามารถประเมินผลการปฏิบัติงานของตนเองได้อย่างสมดุล ตั้งแต่ภาวะผู้น าที่ต้องท าการก าหนด

วิสัยทัศน์ที่เน้นความสมดุลและรับผิดชอบต่อองค์กร เศรษฐกิจ สังคม/วัฒนธรรม และสิ่งแวดล้อม 

พร้อมเข้าร่วมพัฒนาผู้สืบทอดต าแหน่งและผู้น าในอนาคต รวมถึงเสริมสร้างความผูกพันพนักงาน 

จนถึงการบริหารความยั่งยืนเชิงยุทธศาสตร์ผ่านการเก็บรวบรวมข้อมูลที่เป็นปัจจัยน าเข้า (input) เพ่ือ

น ามาวิเคราะห์ SWOT และระบุความท้าทายเชิงยุทธศาสตร์ ความได้เปรียบเชิงยุทธศาสตร์ รวมถึง

ความสามารถพิเศษของรัฐวิสาหกิจที่ส่งผลต่อความส าเร็จตามภารกิจของรัฐวิสาหกิจอย่างยั่งยืน โดย

ครอบคลุมมิตทิั้งด้านเศรษฐกิจ สังคม/วัฒนธรรม และสิ่งแวดล้อม การวิเคราะห์ คัดเลือก และบริหาร

จัดการทรัพยากรที่ส่งผลต่อความยั่งยืนทั้งด้านการเงินและไม่ใช่การเงินของรัฐวิสาหกิจ การเสริมสร้าง

การก ากับดูแลกิจการที่ดีทั้งในระดับคณะกรรมการ การควบคุมภายใน การตรวจสอบภายใน จนถึง

การจัดให้มีกิจการฝึกอบรมและสร้างบรรยากาศ เพ่ือกระตุ้นการรับรู้  การยอมรับ และการ

เปลี่ยนแปลงพฤติกรรมพนักงานให้มีจริยธรรมตามหลักการความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม 

รวมถึงหลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง และการบริหารสมรรถนะด้านจริยธรรมที่องค์กรต้องก าหนด
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และแปลงค่านิยมด้านจริยธรรมเข้าสู่ขั้นตอนการบริหารสมรรถนะ (Competency Management) 

ของพนักงานอย่างเป็นระบบ โดยผลส าเร็จของการบริหารจัดการดังกล่าวต้องน าไปสู่การเกิดผลลัพธ์ที่

ดีทั้งในด้านการเงิน การปฏิบัติงานตามภารกิจ และด้านจริยธรรมที่มุ่งเน้นความรับผิดชอบและความ

พอเพียงอย่างมีประสิทธิผล 

 ซึ่งกรอบหลักเกณฑ์เพ่ือประเมินผลการบริหารจัดการความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทย

ข้างต้น จะถูกแปลงไปเป็นระบบปฏิบัติการภายใต้โปรแกรม SSM ที่จะมีระบบส าคัญ ได้แก่  

1. ระบบการรับข้อมูลผลการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจทั้งด้านการเงินและไม่ใช่การเงินที่

ครอบคลุม 5 มิติ การประเมินความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจที่ส าคัญ ได้แก่ 1. การก าหนด

วิสัยทัศน์และเสริมสร้างความผูกพันพนักงาน 2. การวิเคราะห์ SWOT และความท้าทายเพ่ือ

บริหารความยั่งยืน 3. การจัดการทรัพยากรที่ส่งผลต่อความยั่งยืน 4. การก ากับดูแลกิจการที่ดี 

และ 5. การบริหารสมรรถนะด้านจริยธรรม  

2. ระบบการประเมินผลความยั่งยืนเชิงของรัฐวิสาหกิจไทยในเชิงดุลยภาพ โดยแบ่งออกเป็น 5 

กรอบการประเมินที่ครอบคลุมตาม 5 มิติในหัวข้อที่ 1   

3. ระบบติดตาม ประมวลและรายงานผลความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทยในเชิงดุลยภาพ ตาม

กรอบการประเมิน 5 มิติ ในหัวข้อที่ 1 โดยจะแบ่งการรายงานผลออกเป็น 5 รูปแบบ ได้แก่  

3.1 การรายงานผลความยั่งยืนแบบรายรัฐวิสาหกิจ 

3.2 การรายงานผลความยั่งยืนแบบรายสาขาของรัฐวิสาหกิจ 

3.3 การรายงานความยั่งยืนแบบภาพรวมของรัฐวิสาหกิจ 

3.4 การรายงายความยั่งยืนแบบรายหลักเกณฑ์การประเมินความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจ 

3.5 การรายงานช่องว่างหรือโอกาสการพัฒนาความยั่งยืนจากผลประเมินความยั่งยืนที่

เกิดขึ้นจริง 

4. ระบบสนับสนุนการทบทวนและปรับปรุงตัวชี้วัดและรอบปีที่ท าการประเมินความยั่งยืนของ

รัฐวิสาหกิจ 

 โดยในการรายงานผลนั้นจะจัดท าเป็นรายงานที่มีรูปแบบการน าเสนอที่หลากหลายทั้ง

แบบกราฟ แผนภาพ ตาราง และอ่ืนๆ รวมถึงการใช้สีเพ่ือแสดงระดับความส าเร็จ เช่น สีเขียวแทน

ความส าเร็จที่ดีกว่าเปูาหมายมาก สีเหลืองแทนความส าเร็จในระดับที่เป็นไปตามเปูาหมาย หรือสีแดง
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แทนความส าเร็จในระดับที่ต่ ากว่าเปูาหมายมาก เป็นต้น โดยแสดงแนวคิดข้างต้นเป็นแผนภาพ ได้

ดังนี้ 

 
รูปที่ 7 การใช้ประโยชน์โปรแกรมเพ่ือการประเมินและพัฒนาความยั่งยืนเชิงดุลยภาพของรัฐวิสาหกิจ
ไทย 
 ระบบพัฒนาอยู่ในรูปของเว็บแอพลิเคชั่นแบ่งเป็น 2 ส่วนหลัก ได้แก่ 

1. ชุดค าสั่งพีเอชพี (PHP) ใช้ส าหรับจัดท าเว็ปไซด์และแสดงผลในรูปแบบ HTML 

2. ระบบ DBMS ด้วย MySQL คือระบบการจัดการฐานข้อมูล หรือซอฟต์แวร์ที่ดูแลจัดการ

เกี่ยวกับฐานข้อมูล โดยอ านวยความสะดวกให้แก่ผู้ใช้ทั้งด้านการสร้าง การปรับปรุงแก้ไข 

การเข้าถึงข้อมูล และการจัดการเกี่ยวกับระบบแฟูมข้อมูลทางกายภาพ ผ่านชุดค าสั่งภาษา 

SQL ทุกค าสั่งที่ใช้กระท ากับฐานข้อมูลจะถูกโปรแกรม DBMS น ามาแปล (Compile) เป็น

การกระท าต่างๆ ภายใต้ค าสั่งนั้นๆ เพ่ือน าไปกระท ากับตัวข้อมูลในฐานข้อมูล  

 ระบบ SSM ท างานในรูปแบบของเว็บไซด์ (Web Application) โดยมีระบบแม่ข่าย 

(Web Server) เป็นปัจจัยหลักในการด าเนินการ ซึ่งการด าเนินการใช้รูปแบบของการก าหนดสิทธิการ

เข้าใช้งานโดยแบ่งระดับของผู้ใช้งานออกเป็น 2 ระดับ ซึ่งได้แก่ เจ้าหน้าที่บริหารจัดการ และ

หน่วยงานรัฐวิสาหกิจที่อยู่ในระบบประเมินผลการด าเนินงาน 
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6.2 ความสามารถของระบบ 

ระบบ SSM นี้ก าหนดให้มีความสามารถตามวัตถุประสงค์ของการศึกษาวิจัยที่ต้องการให้เป็น

ระบบเพ่ือประเมินการบริหารจัดการความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทยในเชิงดุลยภาพ สรุปได้ดังนี้ 

1) เป็นกลไกส าหรับประเมินการบริหารจัดการความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทย ที่ครอบคลุม

มิติที่ส่งผลต่อความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทยอย่างครบถ้วนและสมดุลทั้งผู้มีส่วนได้ส่วน

เสียภายในและภายนอกองค์กร กระบวนการและผลลัพธ์ ผลลัพธ์ที่เป็นรูปธรรมและ

นามธรรมในเชิงพฤติกรรมจริยธรรม ปัจจุบันและอนาคต และความสมดุลระหว่าง

ภารกิจของรัฐวิสาหกิจ เศรษฐกิจ สังคม/วัฒนธรรม และสิ่งแวดล้อม 

2) เป็นเครื่องมือของภาครัฐส าหรับติดตามความคืบหน้า และรายงานผลความยั่งยืนของ

รัฐวิสาหกิจไทยในหลากหลายรูปแบบทั้งรายแห่ง สาขา ภาพรวม และรายหลักเกณฑ์ที่

เกี่ยวข้องกับความยั่งยืน  

3) เป็นระบบฐานข้อมูลเพ่ือจัดเก็บข้อมูลผลการด าเนินงานที่เกี่ยวข้องกับการพัฒนาความ

ยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทยในเชิงดุลยภาพ โดยฐานข้อมูลดังกล่าวนี้จะสามารถสนับสนุน

การตัดสินใจและเป็นข้อมูลส าหรับภาครัฐใช้เพ่ือก าหนดนโยบายการพัฒนาและยกระดับ

ความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทย ทั้งในด้านภาวะผู้น า การวางแผนเชิงยุทธศาสตร์ การ

ก ากับดูแลกิจการทีดี่ และการเสริมสร้างพฤติกรรมจริยธรรมของพนักงานรัฐวิสาหกิจ 

6.3 รายละเอียดความสามารถของระบบ 

ความสามารถของระบบ SSM มีรายละเอียด ดังนี้ 

1) ความสามารถในการรับข้อมูลผลการด าเนินงานด้านความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทย เพ่ือ

น าเข้าสู่การประเมินผลตามหลักเกณฑ์หรือดัชนีชี้วัดที่ก าหนด 

 โดยมีระบบปฏิบัติการย่อย ได้แก่  

1.1) การเข้าใช้งานระบบ ซึ่งเป็นขั้นตอนเริ่มต้นโดยก าหนดให้รัฐวิสาหกิจในฐานะ

หน่วยงานที่ได้รับการประเมินความยั่งยืนเข้าสู่ระบบเพ่ือจัดส่งข้อมูลผลการ

บริหารจัดการความยั่งยืนตามกรอบหลักเกณฑ์การประเมินผลที่ก าหนดในรูป

ของไฟล์เอกสาร บันทึกเข้าในฐานข้อมูลของระบบที่จัดเตรียมไว้ พร้อม

ประเมินตนเองเบื้องต้นก่อนบันทึกและน าส่ งทั้ งข้อมูลประกอบการ
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ประเมินผล และผลประเมินตนเองแก่ส านักงานคณะกรรมการนโยบาย

รัฐวิสาหกิจ (สคร.) กระทรวงการคลัง ผู้มีหน้าที่รับผิดชอบการประเมินการ

ด าเนินงานรัฐวิสาหกิจในแต่ละปี  ซึ่งขั้นตอนการด าเนินงานมีดังนี้ 

1.1.1) รัฐวิสาหกิจเริ่มเข้าด าเนินการในระบบ โดยไปที่หัวข้อ “หน่วยงาน” 

เพ่ือเลือกชื่อรัฐวิสาหกิจของตนเองจากรายชื่อที่จัดเตรียมไว้ทั้งหมด 

1.1.2) รัฐวิสาหกิจไปที่หัวข้อ “ใส่รหัส” ระบุรหัสที่ได้รับจาก สคร. เป็นราย

แห่ง และกดปุุม “log in” เพ่ือเข้าใช้งานระบบฯ 

 
รูปที่ 8 การเข้าระบบเพ่ือใช้งานโปรแกรม 

 

1.1.3) รัฐวิสาหกิจเข้าสู่หน้าประเมินผลตนเอง (Evaluation) และเริ่ม

ประเมินตนเองตามตัวชี้วัดย่อยของแต่ละกรอบหลักเกณฑ์การ

ประเมินความยั่งยืนที่จัดเตรียมไว้ โดยหากจะด าเนินการประเมิน

ตนเองในหัวข้อใด ให้จัดวางตัวชี้วัดต าแหน่งหรือเคอร์เซอร์ (Cursor) 

ไปที่ หัวข้อ “ผลคะแนน” ที่จะมีระดับคะแนนแยกเป็น 5 ระดับ

ตั้งแต่ 1 คะแนน จนถึง 5 คะแนน โดยเมื่อเลื่อนตัวชี้วัดต าแหน่งไปที่

ค่าระดับคะแนนใด จะมีการขึ้นเปูาหมายในค่าระดับคะแนนนั้น

เพ่ือให้รัฐวิสาหกิจพิจารณาเปรียบเทียบกับผลการด าเนินงานของ
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ตนเอง ก่อนที่รัฐวิสาหกิจจะท าการประเมินตนเองตามข้อเท็จจริงที่

เกิดข้ึนในรอบปี 

 

รูปที่ 9 การประเมินความยั่งยืนด้วยตนเองของรัฐวิสาหกิจ 
 

1.1.4) รัฐวิสาหกิจไปที่หัวข้อ “เลือกไฟล์” เพ่ือแนบเอกสารและข้อมูล

ประกอบการประเมินผลการด าเนินงานรายตัวชี้วัด ตามระดับ

คะแนนประเมินตนเองที่รัฐวิสาหกิจได้เลือกไว้ในหัวข้อก่อนหน้า 

 

รูปที่ 10 การแนบเอกสารข้อมูลผลการด าเนินงานเพ่ือประเมินความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจ 
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1.1.5) รัฐวิสาหกิจด าเนินการประเมินตนเองพร้อมแนบเอกสารประกอบจน

ครบถ้วนทุกตัวชี้วัด ก่อนยืนยันผลการด าเนินงานภาพรวม โดยเลือก

ประโยค “ยืนยันแบบฟอร์ม เพ่ือส่งประเมินผล” และ กด “Save” 

เพ่ือบันทึกผลประเมินตนเองโดยรวมทั้งหมดเข้าระบบ 

 

รูปที่ 11 การยืนยันผลประเมินความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจ 
 

2) ความสามารถในการประเมินความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทยในเชิงดุลยภาพ  เป็น

ความสามารถเพ่ือรองรับที่ปรึกษาด้านการประเมินผล คณะกรรมการประเมินผล และ 

สคร. ในฐานะหน่วยงานผู้มีหน้าที่รับผิดชอบและก ากับดูแลการประเมินความยั่งยืนของ

รัฐวิสาหกิจ  

 โดยมีระบบปฏิบัติการย่อย ได้แก่  

2.1) ที่ปรึกษาด้านการประเมินผลฯ คณะกรรมการประเมินผล และ สคร . 

เข้าใช้ระบบ โดยไปที่หัวข้อ “ใส่รหัส” พร้อมระบุรหัส Admin หรือ

ผู้ดูแลระบบ และกดปุุม “log in” เพ่ือเข้าใช้งาน 
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รูปที่ 12 การเข้าใช้งานโปรแกรมของผู้ประเมิน/ที่ปรึกษาเพ่ือประเมินความยั่งยืนรัฐวิสาหกิจไทย 
 

2.2) ที่ปรึกษาด้านการประเมินผลฯ เข้าหน้าจอ “Finalization” เพ่ือท า

การประเมินความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจเป็นรายแห่ง โดยด าเนินการ

ดังนี้ 

2.2.1) ไปที่หัวข้อ “ระบุปี พ.ศ.” เพ่ือเลือกปี และรอบการประเมิน

ความยั่งยืน ตามระบบประเมินผลการด าเนินงานของ

รัฐวิสาหกิจที่โดยปกติจะแบ่งเป็น 2 รอบ ได้แก่ รอบครึ่งปี 

และ ณ สิ้นปีบัญชี ซึ่งในที่นี้ได้แสดงเป็นตัวอย่างข้อมูลได้แก่ 

“ปี 2561 (รอบท่ี 1)”  

2.2.2) ไปที่หัวข้อ “ระบุหน่วยงาน” เพ่ือคัดเลือกชื่อรัฐวิสาหกิจที่

จะท าการประเมิน 

 

รูปที่ 13 การเลือกรอบระยะเวลาเพื่อประเมินความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจ 
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2.2.3) หน้าจอจะแสดง 4 กรอบหลักเกณฑ์การประเมิน พร้อม

ตัวชี้วัดย่อยเพ่ือประเมินความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจในแต่ละ

กรอบที่ก าหนด โดยในแต่ละตัวชี้วัดนอกจากชื่อตัวชี้วัด จะ

แสดงข้อมูลทั้ง ผลประเมินเบื้องต้นที่รัฐวิสาหกิจประเมิน

ตนเองผ่านหัวข้อ “คะแนนประเมิน” พร้อม น้ าหนักราย

ตัวชี้วัดในหัวข้อ “ค่าน้ าหนัก” และ “ไฟล์ประกอบการ

ประเมิน” ที่เป็นแหล่งข้อมูลเอกสารผลการด าเนินงานของ

รัฐวิสาหกิจที่แนบมาเพ่ือประกอบการพิจารณาประเมินผล 

ซึ่งที่ปรึกษาด้านการประเมินผลฯ จะท าการประเมินโดยไป

ที่หัวข้อ “คะแนนประเมินจากเจ้าหน้าที่” เพ่ือประเมิน

ความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจตามความเชี่ยวชาญของที่ปรึกษา 

โดยพิจารณาข้อมูลประเมินตนเองของรัฐวิสาหกิจ เอกสาร

แสดงผลการด าเนินงานที่ เกิดขึ้นจริง เปรียบเทียบกับ

หลักเกณฑ์และเปูาหมายการประเมินผลที่ก าหนดไว้  
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รูปที่ 14 การประเมินความยั่งยืน โดยผู้ประเมิน/ที่ปรึกษาด้านการประเมินผลความยั่งยืนของ
รัฐวิสาหกิจ 
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2.2.4) เมื่ อประเมินครบถ้วนทุกตัวชี้ วั ด  ที่ ปรึกษาด้านการ

ประเมินผลฯ จะท าการบันทึกข้อมูลประเมินผลในขั้น

สุดท้าย โดยเลือกประโยค “ยืนยันการประเมินเสร็จ

สมบูรณ์” ที่จัดเตรียมไว้ แต่หากต้องการแก้ไขผลการ

ด าเนินงานใหม่ ให้เลือกประโยค “การประเมินไม่สมบูรณ์ 

ส่งกลับหน่วยงาน” ส าหรับกรณีการประเมินยังไม่เสร็จ

สมบูรณ์และต้องรอข้อมูลประกอบเพ่ิมเติมบางตัวชี้วัดให้

เลือกประโยค “บันทึกผลการประเมิน “ยั ง ไม่ เสร็จ

สมบูรณ์”” พร้อมกด “Save” 

 

รูปที่ 15 การบันทึกผลประเมินความยั่งยืน โดยผู้ประเมิน/ที่ปรึกษาด้านการประเมินผลความยั่งยืน
ของรัฐวิสาหกิจ 

2.2.5) คณะกรรมการประเมินผล และ สคร. เข้าใช้ระบบ สามารถ

เข้า  สอบทานผลประเมินความยั่งยืนรายรัฐวิสาหกิจที่ที่

ปรึกษาด้านการประเมินผลฯ ได้ท าการประเมินไว้แล้ว เพ่ือ

ความโปร่งใส และเป็นการสอบทานซ้ าเพ่ือเพ่ิมความถูกต้อง 

แม่นย า และเชื่อถือได้ 

 

3) การติดตามและรายงานผลความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจ เป็นความสามารถ เพ่ือรองรับ

รัฐวิสาหกิจ ที่ปรึกษาด้านการประเมินผล คณะกรรมการประเมินผล และ สคร.  



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 286 

 โดยมีระบบปฏิบัติการย่อย ได้แก่  

3.1) รัฐวิสาหกิจ ที่ปรึกษาด้านการประเมินผล คณะกรรมการประเมินผล 

และ สคร. เข้าใช้งานระบบ โดยไปที่หัวข้อ “ใส่รหัส” และระบุรหัส

ตามท่ีตนเองได้รับสิทธิในการเข้าใช้ 

 
รูปที่ 16 การเข้าใช้งานโปรแกรม เพ่ือเข้าติดตามประเมินความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจ 

 
3.2) รัฐวิสาหกิจ ที่ปรึกษาด้านการประเมินผล คณะกรรมการประเมินผล 

และ สคร. เข้าสู่หน้าจอ “Summary & report” พร้อมเลือกปีที่
ต้องการติดตามการประมวลและรายงานผล  
 

 
รูปที่ 17 การเลือกรอบปีเพื่อติดตามผลประเมินความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจ 

3.3) ระบบติดตาม ประมวล และรายงานผลการด าเนินงานโดยแยกเป็น 5 

ส่วนได้แก่  
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3.3.1) การติดตาม ประมวล และรายงานผลประเมินความยั่งยืน

ภาพรวมของแต่ละรัฐวิสาหกิจ ซึ่งเพ่ือให้ง่ายในการติดตาม

ความคืบหน้าของการด าเนินงาน ระบบจะประมวลและ

รายงานผลประเมินโดยแยกเป็น 3 กลุ่มย่อย ได้แก่ 1. ผล

คะแนนที่รัฐวิสาหกิจประเมินตนเอง  2. ผลคะแนนที่อยู่

ระหว่างการประเมินและต้องรอเอกสารเพ่ิมเติมเ พ่ือ

ประกอบการประเมิน และ 3. ผลคะแนนสุดท้ายที่ที่ปรึกษา

ด้านการประเมินผลท าการประเมินจนเสร็จสมบูรณ์ 

นอกจากนั้นระบบยังมีการประมวลและรายงานผลภาพรวม

ที่แสดงออกเป็น 5 มิติตามกรอบการประเมินความยั่งยืน

และใช้สี เพ่ือง่ายต่อการรับรู้ส าหรับทุกกลุ่มที่เกี่ยวข้อง คือ 

ใช้สีเขียวแสดงผลคะแนนในระดับที่ดีเยี่ยม (สะท้อนระดับ

คะแนน 4.0 – 5.0 คะแนน) สีเหลือง แสดงผลคะแนนใน

ระดับที่ดีปานกลาง (สะท้อนระดับคะแนน 3.9 – 3.0 

คะแนน) และสีแดง แสดงผลคะแนนในระดับต่ า (สะท้อน

คะแนน 2.9 – 1.0 คะแนน) ส าหรับการรายงานผล 

 

 

รูปที่ 18 การรายงานภาพรวมผลประเมินความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทย 
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3.3.2) การติดตาม ประมวล และรายงานผลประเมินความยั่งยืน

รายสาขาของรัฐวิสาหกิจ ซึ่งแบ่งออกเป็น 9 สาขา ได้แก่ 1. 

สาขาขนส่ง 2. สาขาพลังงาน 3. สาขาสื่อสาร 4. สาขา

สาธารณูปการ  5. สาขาอุตสาหกรรมและพาณิชยกรรม 6. 

สาขาเกษตร 7. สาขาสถาบันการเงิน 8. สาขาสังคมและ

เทคโนโลยี และ 9. สาขาทรัพยากรธรรมชาติ โดยเพ่ือให้

รัฐวิสาหกิจ และ สคร . สามารถรับรู้และน าข้อมูลผล

ประเมินไปก าหนดแนวทางหรือนโยบายการพัฒนาความ

ยั่งยืนในระดับสาขาของรัฐวิสาหกิจได้อย่างเป็นระบบ การ

รายงานผลในที่นี้จึงได้ก าหนดน าเสนอผลคะแนนจ าแนก 5 

กรอบหลักเกณฑ์ประเมินความยั่งยืนเชิงสมดุล โดยใช้สีเขียว 

เหลือง และแดงประกอบการรายงานเช่นเดียวกับการ

รายงานภาพรวมในหัวข้อข้างต้น   

รูปที่ 19 การรายงานผลประเมินความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทยรายสาขา 
 

3.3.3) การติดตาม ประมวล และรายงานผลประเมินความยั่งยืน

รายรัฐวิสาหกิจ ซึ่งปัจจุบันมีจ านวนทั้งสิ้น 55 แห่ง เป็นการ
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น าเสนอผลประเมินความยั่งยืนในระดับหน่วยงาน ที่จะท า

ให้รัฐวิสาหกิจแต่ละแห่งรับรู้ถึงมิติที่ตนต้องมุ่งเน้นให้

ความส าคัญในการพัฒนา ให้เป็นมาตรฐานเพ่ือยกระดับ

ความยั่งยืนโดยรวมขององค์กร ซึ่งระบบก าหนดแสดงผล

ประเมินเป็น 5 มิติความยั่งยืน พร้อมใช้สีเขียว เหลือง และ

แดงประกอบการรายงานเช่นเดียวกับรายสาขา และราย

ภาพรวม 

3.3.4) การรายงานช่องว่าง (GAP) ของกระบวนการตามหลักเกณฑ์

หรื อตั วชี้ วั ดด้ านการประเมินผลที่ มี คะแนนต่ าและ

รัฐวิสาหกิจ หรือหน่วยงานก ากับดูแลต้องน าไปวิเคราะห์ 

และก าหนดนโยบาย แนวทางหรือแผนการด าเนินงานเพ่ือ

ปรับปรุงและพัฒนา ที่จัดท าในรูปเอกสาร Word ให้

รัฐวิสาหกิจสามารถเลือกโหลดได้โดยไปที่หัวข้อ “คลิ๊กดู

รายละเอียด” 

 

รูปที่ 20 การรายงานผลประเมินความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทยรายแห่ง 
 

4) ระบบสนับสนุนการทบทวนและปรับปรุงตัวชี้วัดและรอบปีที่ท าการประเมินความยั่งยืน

ของรัฐวิสาหกิจ เป็นความสามารถเพ่ือสนับสนุนที่ปรึกษาด้านการประเมินผล 
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คณะกรรมการประเมินผล และ สคร . ส าหรับการทบทวนและปรับปรุงตัวชี้วัดเพ่ือ

ประเมินความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจให้มีความทันกาล และสอดคล้องกับสภาพแวดล้อมที่

เปลี่ยนแปลงไปในอนาคต ทั้งด้านนโยบายภาครัฐ ยุทธศาสตร์การพัฒนาประเทศ หรือ

กฎหมาย ระเบียบ ข้อบังคับ และมาตรฐานที่ภาครัฐต้องการให้รัฐวิสาหกิจด าเนินการ

เพ่ือน าไปสู่ความยั่งยืนทั้งต่อรัฐวิสาหกิจ เศรษฐกิจ สังคม/วัฒนธรรม และสิ่งแวดล้อม

ภายนอก พร้อมเปลี่ยนแปลงรอบปีส าหรับการประเมินผลในแต่ละปีท่ีเปลี่ยนแปลงไป  

 โดยมีระบบปฏิบัติการย่อย 2 ส่วนที่ ส าคัญ ได้แก่  

4.1) การทบทวนและปรับปรุงตัวชี้วัดเ พ่ือประเมินความยั่ งยืนของ

รัฐวิสาหกิจ มีระบบคือ 

4.1.1) ที่ปรึกษาด้านการประเมินผล คณะกรรมการประเมินผล และ 

สคร. เข้าสู่ระบบผ่านการระบุรหัสของผู้ดูแลระบบเข้าใน

หัวข้อ “ใส่รหัส” พร้อมกด “Log in” 

4.1.2) ที่ปรึกษาด้านการประเมินผลไปที่หน้า “Form Design” โดย

หน้าจอจะแสดงรายละเอียดกรอบหลักเกณฑ์และตัวชี้วัด

ภาพรวมส าหรับการประเมินความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจในปี

ปัจจุบัน ผ่านหัวข้อ 

 “รายการ” ทีแ่สดงรายชื่อตัวชี้วัดต่างๆ  

 “การใช้งาน” ที่แสดงเครื่องหมายถูก “” ซึ่งสะท้อน

ว่าตัวชี้วัดดังกล่าวถูกใช้ส าหรับการประเมินผลใน

ปัจจุบัน 

 “ค่าน้ าหนัก” ที่แสดงน้ าหนักการประเมินรายตัวชี้วัด  

 “เกณฑ์การให้คะแนน” ที่แสดงเปูาหมายการให้

คะแนน  

 “หมายเหตุ” ที่แสดงค าอธิบายเพ่ิมเติมในแต่ละตัวชี้วัด 
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รูปที่ 21 หน้าจอแสดงตัวชี้วัดเพ่ือการประเมินความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจ 
 

4.1.3) การปรับเปลี่ยนหรือเพ่ิมตัวชี้วัดสามารถด าเนินการได้ ให้กด 

“Save as” ในหัวข้อ “ค าสั่ง” ในตอนท้ายของตารางตัวชี้วัด

จะแสดงประโยค “เพ่ิมหัวข้อใหม่” ที่ปรึกษาด้านการ

ประเมินผลความยั่งยืนจะสามารถเพ่ิมจ านวนตัวชี้วัดตาม

ต้องการ เช่น 5 หรือ 6 รายการ เป็นต้น และกด “Save” 

ระบบจะท าการเพ่ิมตารางเพ่ือให้กรอกตัวชี้วัดใหม่พร้อม

รายละเอียดเพิ่มเติมเพ่ือการประเมินผลในรอบปีนั้นๆ 

 

รูปที่ 22 ค าสั่งการเพิ่มตัวชี้วัดเพ่ือการประเมินความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจ 
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รูปที่ 23 การบันทึกผลการเพ่ิมตัวชี้วัดเพ่ือการประเมินความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจ 
 

4.1.4) ส าหรับกรณีปรับลดตัวชี้วัดให้มีจ านวนน้อยลงกว่าเดิมนั้น ให้

ด าเนินการเช่นเดียวกับหัวข้อข้างต้น แต่การปรับลดนั้นให้ไป

ที่หัวข้อ “การใช้งาน” ที่แสดงเครื่องหมาย “” ซึ่งสะท้อน

การใช้ตัวชี้วัดดังกล่าวส าหรับการประเมินผลความยั่งยืนใน

ปัจจุบัน โดยหากลบเครื่องหมาย “” ออก ตัวชี้วัดดังกล่าวก็

จะถูกดึงออกจากกรอบการประเมินผล และจะไม่มีการ

ประเมินประเด็นนั้นในรอบปีที่ท าการเปลี่ยนแปลง ซึ่ ง

เช่นเดียวกับกรณีเพ่ิมตัวชี้วัดคือ เมื่อท าการกด “Save” 

ระบบจะบันทึกรายการตัวชี้วัดใหม่ที่ท าการปรับลดเพ่ือใช้ในการ

ประเมินผลในรอบปีต่อไป 
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รูปที่ 24 การบันทึกผลการลดตัวชี้วัดเพ่ือการประเมินความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจ 
 

4.1.5) คณะกรรมการประเมินผล และ สคร. เข้าตรวจสอบการ

เปลี่ยนแปลงตัวชี้วัดเพ่ือความถูกต้อง แม่นย า และพิจารณา

ความสอดคล้องของการก าหนดตัวชี้วัดตามกรอบนโยบาย

และยุทธศาสตร์ภาครัฐที่เปลี่ยนแปลงและคาดหวังให้ก าหนด

เป็นตัวชี้วัดเพ่ือประเมินผลส าเร็จของการพัฒนาความยั่งยืน

ของรัฐวิสาหกิจ 

 
4.2) การเปลี่ยนแปลงรอบปีส าหรับการประเมินผล มีระบบคือ 

4.2.1) ที่ปรึกษาด้านการประเมินผล และ สคร. เข้าสู่ระบบผ่านการ

กรอกรหัสในหัวข้อ “ใส่รหัส” พร้อมกด “Log in” 

4.2.2) ที่ปรึกษาด้านการประเมินผลไปหัวข้อ “Setting” และไปที่

รายการ “ค าสั่ง” จะพบหัวข้อ “ก าหนดวันใช้งาน” ให้กด

หัวข้อดังกล่าวเพ่ือด าเนินการเปลี่ยนแปลงรอบและปีที่จะท า

การประเมิน 
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รูปที่ 25 การออกจากโปแกรม เพ่ือยุติการใช้ระบบประเมินความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจ 
4.2.3) ที่ปรึกษาด้านการประเมินผลไปที่รายการ “แก้ไขชื่อรอบ” ให้

ด าเนินการเปลี่ยนแปลงข้อมูลในช่องว่าง โดยสามารถแก้ไข 3 

รูปแบบได้แก่  

- รูปแบบที่ 1 : เปลี่ยนแปลงรอบประเมิน ที่แบ่งเป็น 2 

รอบ ได้แก่ รอบที่ 1 (ครึ่งปีหรือ 6 เดือน) และรอบที่ 2 

(เต็มปี หรือ 12 เดือน)  

- รูปแบบที่ 2 : เปลี่ยนระยะเวลาประเมิน กรณีดังกล่าวให้

แก้ไขเปลี่ยนแปลงวัน เดือน ปี ที่จะท าการประเมินผลใหม่ 

- รูปแบบที่ 3 : เปลี่ยนแปลงทั้งรอบปี และระยะเวลา

ประเมิน  

4.2.4) กดปุุม “Update” เพ่ือให้ข้อมูลรอบ และระยะเวลาที่

เปลี่ยนแปลงมีการบันทึกและน าไปใช้ประเมินได้ต่อไป 

 

รูปที่ 26 การแก้ไขรอบระยะเวลาการประเมินความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจ 
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6.4 ค าอธิบายเพิม่เตมิ 

ระบบ SSM นี้นอกเหนือจากวัตถุประสงค์หลักเพ่ือเป็นเครื่องมือส าหรับการประเมินความ

ยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทย ตามกรอบหลักเกณฑ์ที่เกิดสะท้อนแนวคิดการแสดงความรับผิดชอบต่อ

สังคมและสิ่งแวดล้อม รวมถึงหลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียงแล้ว ระบบนี้ยังจะเป็นกลไกส าคัญ

เพ่ิมเติมเพ่ือให้รัฐวิสาหกิจ และส านักงานคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ กระทรวงการคลัง รวมถึง

หน่วยงานต้นสังกัดของรัฐวิสาหกิจ สามารถใช้ข้อมูลที่ได้จากการประเมินผลดังกล่าว ย้อนกลับสู่การ

พัฒนาและออกแบบนโยบายส าหรับพัฒนาความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทยทั้งในระดับกระบวนการ 

และพฤติกรรมการปฏิบัติงานของพนักงานรัฐวิสาหกิจ และในระดับรายแห่ง รายสาขา และราย

ภาพรวม รวมถึงระดับรายหลักเกณฑ์ หรือกลุ่มหลักเกณฑ์การพัฒนาความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทย 

โดยเฉพาะจากการที่ระบบ SSM นี้พัฒนาขึ้นจากการใช้หลักการประเมินความยั่งยืนอย่างสมดุล หรือ

หลักการ Sustainable Balanced Scorecard (SBSC) เป็นพ้ืนฐาน ก็ยิ่งจะท าให้การพัฒนาความ

ยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทยที่จะเกิดขึ้นจากการใช้ระบบ SSM นี้สามารถเกิดการพัฒนาได้ตั้งแต่ระดับ

ยุทธศาสตร์ ก่อนน าลงสู่ระดับกระบวนการ และพฤติกรรมการปฏิบัติงานตามล าดับ ที่เรียกกับ

โดยทั่วไปว่าเป็นการพัฒนาในรูปแบบของ Double-Loop Leaning ซึ่งถือเป็นรูปแบบการพัฒนาที่

ส าคัญยิ่งต่อองค์กรภาครัฐ ที่ต้องปฏิบัติตามนโยบายและยุทธศาสตร์ที่มีการถ่ายทอดลงมาเป็นล าดับ

ชั้นตั้งแต่ในระดับภาครัฐ กระทรวงต้นสังกัด สู่การปฏิบัติงานจริงในระดับรัฐวิสาหกิจ  
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บทที่ 7 

การยอมรับการใช้โปรแกรมประเมินการบริหารจัดการความย่ังยืนเชิงดุลยภาพของรัฐวิสาหกิจไทย 

 

7.1 การยอมรับการใช้เทคโนโลยี 

การส ารวจการยอมรับโปรแกรมประเมินการบริหารจัดการความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทยเชิง               

ดุลยภาพ (The Sustainable Balanced Scorecard Measurement Model (SSM) for State 

Own Enterprise  in Thailand) ในที่นี้ ได้ประยุกต์ใช้หลักการและแนวคิดของแบบจ าลองการ

ยอมรับเทคโนโลยี หรือ Technology Acceptance Model (TAM) ซึ่งถูกพัฒนาขึ้นโดย Fred Davis 

และ Richard Bagozzi ตั้งแต่ปี ค.ศ. 1989 โดยเป็นแบบจ าลองที่มีพ้ืนฐานจากทฤษฎีการกระท าที่

เป็นเหตุเป็นผลหรือ Theory of reasoned action (TRA) ที่มีสมมติฐานว่าบุคคลต่างๆจะพิจารณา

ถึงผลของการกระท าที่สามารถเกิดขึ้นได้ เพ่ือเป็นพ้ืนฐานส าหรับการตัดสินใจอย่างมีเหตุมีผลว่าจะ

กระท าสิ่งนั้นหรือไม่ ดังนั้น TAM จึงเป็นแบบจ าลองที่สะท้อนถึงแนวคิดที่ว่าบุคคลทั่วไปจะเกิดความ

ต้องการและยอมรับที่จะน าเทคโนโลยีที่ได้รับการพัฒนา ขึ้นใหม่มาใช้ประโยชน์ ก็ต่อเมื่อบุคคลหรือ

ผู้ใช้งานดังกล่าวรับรู้หรือเล็งเห็นถึงปัจจัยที่มีอิทธิผลต่อการตัดสินใจใน 2 ประเด็นที่ส าคัญ (Davis, 

Bagozzi et al. 1989) ได้แก่  

1) การรับรู้ถึงประโยชน์ของเทคโนโลยีที่จะได้รับ (Perceived usefulness (PU) ที่แสดงถึง

ระดับการรับรู้เกี่ยวกับประโยชน์ของเทคโนโลยีที่จะมีแก่ผู้ใช้บริการทั้งในด้านการ

ปฏิบัติงาน หรือการด ารงชีวิตโดยทั่วไป ซึ่งประโยชน์ของเทคโนโลยีสามารถเกิดได้อย่าง

หลากหลาย เช่น การเพ่ิมประสิทธิภาพในการติดตามและปรับปรุงการด าเนินงานเชิง

ยุทธศาสตร์ของผู้น าองค์กร  การลดระยะเวลาการปฏิบัติงานและการให้บริการ การลด

ข้อผิดพลาดที่เกิดจากการปฏิบัติงานของทรัพยากรมนุษย์ การเพ่ิมการมีส่วนร่วมของผู้มี

ส่วนได้ส่วนเสียในการตรวจสอบการปฏิบัติงานองค์กร การลดต้นทุนการด าเนินงาน 

รวมถึงการเพ่ิมช่องทางการสื่อสารและแลกเปลี่ยนข้อมูลข่าวสารระหว่างบุคคลหรือ

องค์กร เป็นต้น   
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2) การรับรู้หรือเห็นได้ถึงความง่ายและสะดวกในการใช้เทคโนโลยีดังกล่าว หรือ Perceived 

Ease-of-Use (PEOU) ที่หมายถึงผู้ใช้เทคโนโลยีนั้นต้องเกิดการรับรู้และเข้าใจถึงการ

ความง่ายและไม่เกิดความยุ่งยากในการน าเทคโนโลยีนั้นไปปฏิบัติ  

โดยการรับรู้ทั้งสองประเภทนี้จะส่งผลต่อกระบวนการตัดสินใจหรือทัศนคติ ที่ผู้ใช้งานนั้นๆจะ

มีต่อเทคโนโลยีที่ได้รับการพัฒนาขึ้นใหม่ จนส่งผลต่อพฤติกรรมที่จะปฏิเสธหรือยอมรับเทคโนโลยี

ดังกล่าวในที่สุด โดยแบบจ าลองการยอมรับเทคโนโลยี นี้สามารถแสดงในรูปแผนภาพ ได้ดังนี้ 

 

รูปที่ 27 แบบจ าลองการยอมรับเทคโนโลยี  
 

7.1.1 การส ารวจการยอมรับเทคโนโลยี 

การส ารวจการยอมรับระบบ SSM ที่ได้ประยุกต์น าหลักการและแนวคิดของแบบจ าลอง 

TAM มาใช้นี้ ผู้วิจัยได้ด าเนินการอย่างเป็นขั้นตอน ผ่านการออกแบบสอบเพ่ือส ารวจการยอมรับ

เทคโนโลยีโปรแกรมประเมินการบริหารจัดการความยั่งยืนเชิงดุลยภาพของรัฐวิสาหกิจไทย The 

Sustainable Balanced Scorecard Measurement Model (SSM) for State Own Enterprise 

in Thailand ที่มีสาระส าคัญครบถ้วนตามกรอบแนวคิดของแบบจ าลอง TAM ก่อนน าไปด าเนินการ

สัมภาษณ์กลุ่มตัวอย่างตามระเบียบวิธีวิจัยที่ได้ก าหนดให้มีการคัดเลือกด้วยวิธีเจาะจง (Purposive 

Sampling) เพ่ือให้มั่นใจได้ว่าได้เก็บรวบรวมข้อมูลความคิดเห็นของกลุ่มที่เก่ียวข้องและมีความรู้ความ

เข้าใจในระบบประเมินผลความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจอย่างครบถ้วนแล้ว ซึ่งประกอบด้วย ผู้แทนของ

รัฐวิสาหกิจ จ านวน 9 ราย ที่ครอบคลุมรัฐวิสาหกิจในระบบประเมินผลการด าเนินงานรัฐวิสาหกิจของ

กระทรวงการคลังซึ่งถูกจัดแบ่งออกเป็น 9 สาขา ตามวัตถุประสงค์จัดตั้ง ผู้บริหารระดับกลางของ
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ส านักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ กระทรวงการคลังที่ด าเนินงานอย่างต่อเนื่องตั้งแต่ปี 

2553-2558 จ านวน 1 ราย และผู้ทรงคุณวุฒิที่เกี่ยวข้องกับการประเมินและพัฒนาการด าเนินงาน

ของรัฐวิสาหกิจไทยทั้ง 9 สาขา ที่ได้รับการแต่งตั้งต่อเนื่องตั้งแต่ปี 2553-2558 จ านวน 7 ราย ซึ่งผู้มี

ส่วนได้ส่วนเสียที่กล่าวถึงทั้งหมดนี้ต่างเป็นผู้มีส่วนเกี่ยวข้องและเข้าใจถึงระบบการประเมินความ

ยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทย จากการที่มีฐานะเป็นผู้ได้รับการประเมิน และผู้ประเมินที่ได้รับการแต่งตั้ง

หรือมอบหมายจากภาครัฐให้ท าหน้าที่แทน  

 

7.1.2 แบบส ารวจเพื่อสอบความการยอมรับเทคโนโลยี 

การส ารวจการยอมรับโปรแกรม SSM ด าเนินการโดยใช้แบบสอบถามเพ่ือส ารวจการยอมรับ

เทคโนโลยีโปรแกรมประเมินการบริหารจัดการความยั่งยืนเชิงดุลยภาพของรัฐวิสาหกิจไทย The 

Sustainable Balanced Scorecard Measurement Model (SSM) for State Own Enterprise 

in Thailand ซึ่งถูกพัฒนาขึ้นโดยมีหลักการพื้นฐาน ดังนี้  

1. ก าหนดประเด็นการส ารวจที่ครอบคลุมทุกกิจกรรมการประเมินความยั่งยืนเชิงดุลยภาพ

ของรัฐวิสาหกิจและระบบปฏิบัติการย่อยต่างๆ ของโปรแกรม SSM เพ่ือให้มั่นใจว่าทุก

กิจกรรมหรือระบบปฏิบัติงานย่อยได้ถูกสอบถามถึงการยอมรับอย่างครบถ้วนแล้ว    

2. แบบสอบถามการยอมรับโปรแกรม SSM นี้ จะถูกออกแบบให้มีความน่าเชื่อถือ โดยยึด

หลักการและแนวคิดตามแบบจ าลองการยอมรับเทคโนโลยีที่เป็นมาตรฐาน ซึ่งได้แก่ 

แบบจ าลอง TAM ที่สามารถอ้างอิงได้ตามหลักการทางวิชาการ และการปฏิบัติที่เป็นที่

ยอมรับโดยทั่วไป  

จากหลักการข้างต้น จึงท าให้แบบสอบถามเพ่ือส ารวจการยอมรับโปรแกรม SSM ที่พัฒนาขึ้น

นี้มีประเด็นส าคัญที่ก าหนดให้สอบถามกลุ่มตัวอย่าง ประกอบด้วย  

1. ชุดค าถามที่เกี่ยวข้องกับกิจกรรมการประเมินความยั่งยืนเชิงดุลยภาพของรัฐวิสาหกิจ

และระบบปฏิบัติการย่อยต่างๆ ภายในโปรแกรม SSM ซึ่งครอบคลุมทั้ง  

1.1 การจัดเก็บและรวบรวมข้อมูลผลการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจไทยที่เป็น

ปัจจัยน าเข้า (input) เพ่ือการประเมินความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจ ที่ครอบคลุม 
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5 มิติส าคัญ ได้แก่ 1. การก าหนดวิสัยทัศน์และเสริมสร้างความผูกพันพนักงาน 

2. การวิเคราะห์ SWOT และความท้าทายเพ่ือบริหารความยั่งยืน 3. การ

จัดการทรัพยากรที่ส่งผลต่อความยั่งยืน 4. การก ากับดูแลกิจการที่ดี และ 5. 

การบริหารสมรรถนะด้านจริยธรรม 

1.2 การประเมินความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทยตามหลักเกณฑ์ที่ก าหนดและ

จ าแนกเป็น 5 มิติ ตามหัวข้อ 1.1 ซึ่งสะท้อนกิจกรรมที่เกี่ยวข้องกับ

กระบวนการประเมินผล (Process) ของโปรแกรม SSM 

1.3 การติดตามและรายงานผลความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจเชิงดุลภาพ ที่สะท้อน

ผลลัพธ์ (Output) จากการประเมินความยั่งยืนตามโปรแกรม SSM ที่มีการ

แสดงผลความยั่งยืนในรูปแบบต่างๆ ดังนี้  

1.3.1 การรายงานผลความยั่งยืนแบบรายรัฐวิสาหกิจ 

1.3.2 การรายงานผลความยั่งยืนแบบรายสาขาของรัฐวิสาหกิจ 

1.3.3 การรายงานความยั่งยืนแบบภาพรวมของรัฐวิสาหกิจ 

1.3.4 การรายงายความยั่งยืนแบบรายหลักเกณฑ์การประเมินความ

ยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจ 

1.3.5 การรายงานช่องว่างหรือโอกาสการพัฒนาความยั่งยืนจากผล

ประเมินความยั่งยืนที่เกิดข้ึนจริง 

 

โดยสามารถสรุปกิจกรรมหรือระบบปฏิบัติการย่อยที่เกี่ยวข้องกับโปรแกรม SSM ได้

ดังนี้ 
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             Input      Process                Output 

 

 

 

 

 

 

รูปที่ 28 ระบบปฏิบัติการย่อยในการประเมินความยั่งยืนเชิงดุลยภาพของระบบ SSM 
 

2. ส าหรับการพัฒนาให้แบบสอบถามการยอมรับโปรแกรม SSM มีความน่าเชื่อถือตามหลัก

วิชาการนั้น ในที่นี้ผู้วิจัยได้ประยุกต์ใช้กรอบหลักการและแนวคิดของแบบจ าลอง TAM 

ที่ Davis และ Richard Bagozzi ขึ้นในปี ค.ศ. 1989 เป็นหลักในการอ้างอิง (Davis 

1993) อย่างไรก็ตามเนื่องจากโปรแกรม SSM ที่ได้รับการพัฒนาขึ้นนี้ถือเป็นระบบที่

เกี่ยวข้องกับสารสนเทศด้านการบริหารจัดการความยั่งยืน ดังนั้นนอกเหนือจาก

แบบสอบถามตามแนวทาง Davis และ Richard Bagozzi (1989) แล้ว ในที่นี้ยังได้น า

แบบสอบถามการยอมรับเทคโนโลยีตามแนวทาง TAM ของ Fred D. Davis (1993) 

(Davis 1993) น ามาเป็นกรอบแนวทางอ้างอิงเพ่ิมเติมอีกทางหนึ่ง โดยประเด็นค าถามที่

น าเสนอนั้นจะถูกก าหนดเป็นประโยคบอกเล่า เพ่ือให้ผู้ตอบแบบสอบถามแสดงความ

คิดเห็นเกี่ยวกับการยอมรับ โดยแบ่งเป็น 5 ระดับ โดยแต่ละระดับได้ก าหนดค าอธิบาย

ระดับการยอมรับ และหลักเกณฑ์การแปลความหมายของค่าระดับการยอมรับที่เป็นไป

ตามมาตรวัดของลิเคิร์ท (Likert Scale) โดยมีรายละเอียดดังนี้ 

 

 

 

 

 

- การเขา้ใชร้ะบบ 

SSM 

- การป้องขอ้มลู

น าเขา้ (input)  

- การประเมนิผลความ

ยัง่ยนืเชงิดุลยภาพ

ครอบคลุมทัง้ดา้นภาวะ

ผูน้ า กระบวนการ และ

พฤตกิรรมบุคลากร  

- ผลความยัง่ยนื

เชงิดุลยภาพ 

- รปูแบบการ

รายงานผล 
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                   ตารางที่ 73 ระดับและความหมายการยอมรับนวัตกรรม 

ระดับการยอมรับ หลักเกณฑ์การแปล
ความหมาย 

ค าอธิบายระดับการ
ยอมรับ 

ระดับ 5 4.21-5.00 คะแนน เห็นด้วยมาก 
ระดับ 4 3.41-4.20 คะแนน เห็นด้วย 

ระดับ 3 2.61-3.40 คะแนน เห็นด้วยปานกลาง 

ระดับ 2 1.81-2.60 คะแนน เห็นด้วยน้อย 
ระดับ 1 1.00-1.80 คะแนน ไม่เห็นด้วย 

 

ซึ่งสามารถสรุปค าถามของแบบสอบถามทั้งในส่วนของประโยชน์ที่ผู้ใช้เห็นว่าจะ

ได้รับจากโปรแกรม SSM (Perceived Usefulness หรือ PU) และความง่ายในการน า

โปรแกรม SSM ไปใช้จริงในทางปฏิบัติ (Perceived Ease of Use หรือ PEOU) (Davis, 

Bagozzi et al. 1989) ที่อ้างอิงตามมาตรฐานและแนวทางของ Davis และ Richard 

Bagozzi  (1989) และ ที่กล่าวถึงข้างต้น Fred D. Davis (1993) สรุปได้ดังนี้ 

 

ส่วนที่ 1 : การยอมรับประโยชน์จากการน าโปรแกรม SSM ไปใช้ในทางปฏิบัติ (Perceived 

Usefulness หรือ PU) ประกอบด้วย 5 ค าถาม ได้แก่  

 ค าถามที่ 1 : โปรแกรมช่วยพัฒนาประสิทธิภาพและคุณภาพการปฏิบัติงานของ

รัฐวิสาหกิจ 

 ค าถามที่ 2 : โปรแกรมช่วยเพ่ิมประสิทธิภาพการบริหารจัดการกระบวนการพัฒนา

ความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจ 

 ค าถามท่ี 3 : โปรแกรมท าให้สามารถติดตามและประเมินผลส าเร็จด้านยั่งยืนได้โดยง่าย 

 ค าถามท่ี 4 : โปรแกรมส่งเสริมให้รัฐวิสาหกิจบรรลุผลส าเร็จด้านความยั่งยืนอย่างสมดุล 

 ค าถามที่ 5 : ในภาพรวม โปรแกรม SSM มีประโยชน์ต่อการประเมินความยั่งยืนของ

รัฐวิสาหกิจ  
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ส่วนที่ 2 : ความง่ายในการน าโปรแกรม SSM ไปใช้ในทางปฏิบัติ (Perceived Ease of Use หรือ 

PEOU) ประกอบด้วย 5 ค าถาม ได้แก่  

 ค าถามท่ี 1 : โปรแกรมเรียนรู้และท าความเข้าใจได้โดยง่าย  

 ค าถามท่ี 2 : โปรแกรมง่ายต่อการใช้ประเมินและรายงานผล 

 ค าถามท่ี 3 : โปรแกรมยืดหยุ่นใช้ได้กับรัฐวิสาหกิจทุกประเภท 

 ค าถามท่ี 4 : โปรแกรมมีรูปแบบการแสดงผลลัพธ์ที่ง่ายต่อความเข้าใจ 

 ค าถามท่ี 5 : ในภาพรวม โปรแกรม SSM สามารถใช้งานได้โดยง่าย  

โดยในการค านวณผลความคิดเห็นเกี่ยวกับการยอมรับโปรแกรม SSM นี้ จะก าหนดน้ าหนัก

ของประเด็นค าถามทั้งสองส่วนโดยก าหนดให้ส่วนที่ 1 การยอมรับประโยชน์จากการน าโปรแกรม 

SSM มีน้ าหนักมากกว่า ส่วนที่ 2 ความง่ายในการน าโปรแกรม SSM ไปใช้ในทางปฏิบัติ ที่ 1.5 เท่า 

(Sauro, 2011) ในขณะที่แบ่งผลคะแนนการยอมรับโปรแกรมออกเป็น 5 ระดับ (Leikert Scale) 

ตั้งแต่ ระดับที่ 1 “น้อย” ระดับที่ 2 “ค่อนข้างน้อย” ระดับ 3 “ปานกลาง” ระดับ 4 “ค่อนข้างมาก” 

และระดับ 5 “มาก” 

 

7.1.3 ผลส ารวจการยอมรับเทคโนโลยีโปรแกรม SSM 

ผลการยอมรับโปรแกรม SSM ที่ได้จัดเก็บได้โดยการใช้แบบสอบถามเพ่ือส ารวจการยอมรับ

เทคโนโลยีโปรแกรมประเมินการบริหารจัดการความยั่งยืนเชิงดุลยภาพของรัฐวิสาหกิจไทย  ร่วมกับ

การสัมภาษณ์กลุ่มตัวอย่างเป็นรายบุคคล สามารถแสดงผลทั้งในระดับภาพรวม และจ าแนกตามกลุ่ม

ตัวอย่างที่แบ่งออกเป็น 3 กลุ่ม ได้ดังนี้ 

1) กลุ่มตัวอย่างโดยรวม 

 ส่วนที่ 1 : การยอมรับประโยชน์จากการน าโปรแกรม SSM ไปใช้ในทางปฏิบัติ 

(Perceived Usefulness หรือ PU) สรุปผลได้ดังนี้  
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                     ตารางที่ 74 สรุปผลความคิดเห็นโดยรวมในการยอมรับประโยชน์ของโปรแกรม 

ประเด นค าถาม ค่าเฉลี่ย ระดับความ
คิดเห น 

1. โปรแกรมช่วยพัฒนาประสิทธิภาพและ
คุณภาพการปฏิบัติงานของรัฐวิสาหกิจ 

3.94 เห็นด้วย 

2. โปรแกรมช่วยเ พ่ิมประสิทธิภาพการ
บริหารจัดการกระบวนการพัฒนาความ
ยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจ 

4.06 เห็นด้วย 

3. โปรแกรมท าให้ สามารถติดตามและ
ประเมินผลส าเร็จด้านยั่งยืนได้โดยง่าย 

4.38 เห็นด้วยมาก 

4. โปรแกรมส่งเสริมให้รัฐวิสาหกิจบรรลุผล
ส าเร็จด้านความยั่งยืนอย่างสมดุล 

4.06 เห็นด้วย 

5. ในภาพรวม โปรแกรม SSM มีประโยชน์
ต่ อ ก า ร ป ร ะ เ มิ น ค ว า ม ยั่ ง ยื น ข อ ง
รัฐวิสาหกิจ 

4.06 เห นด้วย 

ผลคะแนนรวมเฉพาะค าถามที่ 1-4 4.11 เห นด้วย 

 

 ความง่ายในการน าโปรแกรม SSM ไปใช้ในทางปฏิบัติ (Perceived Ease of 

Use หรือ PEOU) สรุปผลได้ดังนี้ 

                        ตารางที่ 75 สรุปผลความคิดเห็นโดยรวมด้านความง่ายของโปรแกรม  

ประเด นค าถาม ค่าเฉลี่ย ระดับความ
คิดเห น 

1. โปรแกรมเรียนรู้และท าความเข้าใจได้
โดยง่าย 

4.69 เห็นด้วยมาก 

2. โปรแกรมง่ายต่อการใช้ประเมินและ
รายงานผล 

4.50 เห็นด้วยมาก 
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ประเด นค าถาม ค่าเฉลี่ย ระดับความ
คิดเห น 

 

3. โปรแกรมยืดหยุ่นใช้ได้กับรัฐวิสาหกิจ
ทุกประเภท 

4.56 เห็นด้วยมาก 

4. โปรแกรมมีรูปแบบการแสดงผลลัพธ์ที่
ง่ายต่อความเข้าใจ 

4.44 เห็นด้วยมาก 

5. ในภาพรวม โปรแกรม SSM สามารถ
ใช้งานได้โดยง่าย 

4.50 เห นด้วยมาก 

ผลคะแนนรวมเฉพาะค าถามที่ 1-4 4.55 เห นด้วยมาก 

 

 

2) รัฐวิสาหกิจ  

 ส่วนที่ 1 : การยอมรับประโยชน์จากการน าโปรแกรม SSM ไปใช้ในทางปฏิบัติ 

(Perceived Usefulness หรือ PU) สรุปผลได้ดังนี้ 

                        ตารางที่ 76 สรุปผลความคิดเห็นการยอมรับประโยชน์ของรัฐวิสาหกิจ 

ประเด นค าถาม ค่าเฉลี่ย ระดับความ
คิดเห น 

1. โปรแกรมช่วยพัฒนาประสิทธิภาพและ
คุณภาพการปฏิบัติงานของรัฐวิสาหกิจ 

4.00 เห็นด้วย 

2. โปรแกรมช่วยเพ่ิมประสิทธิภาพการ
บริหารจัดการกระบวนการพัฒนาความ
ยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจ 

4.17 เห็นด้วย 

3. โปรแกรมท าให้สามารถติดตามและ
ประเมินผลส าเร็จด้านยั่งยืนได้โดยง่าย 

4.39 เห็นด้วยมาก 

4. โปรแกรมส่ ง เส ริ ม ให้ รั ฐ วิ ส าหกิ จ 4.06 เห็นด้วย 
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ประเด นค าถาม ค่าเฉลี่ย ระดับความ
คิดเห น 

บรรลุผลส าเร็จด้านความยั่งยืนอย่าง
สมดุล 

5. ในภาพรวม โปรแกรม SSM มี
ประโยชน์ต่อการประเมินความยั่งยืน
ของรัฐวิสาหกิจ 

4.06 เห นด้วย 

ผลคะแนนรวมเฉพาะค าถามที่ 1-4 4.15 เห นด้วย 

 

 

 ความง่ายในการน าโปรแกรม SSM ไปใช้ในทางปฏิบัติ (Perceived Ease of 

Use หรือ PEOU) สรุปผลได้ดังนี้ 

                        ตารางที่ 77 สรุปผลความคิดเห็นด้านความง่ายของรัฐวิสาหกิจ 

ประเด นค าถาม ค่าเฉลี่ย ระดับความ
คิดเห น 

1. โปรแกรมเรียนรู้และท าความเข้าใจได้
โดยง่าย 

4.61 เห็นด้วยมาก 

2. โปรแกรมง่ายต่อการใช้ประเมินและ
รายงานผล 

4.44 เห็นด้วยมาก 

3. โปรแกรมยืดหยุ่นใช้ได้กับรัฐวิสาหกิจ        
ทุกประเภท 

4.56 เห็นด้วยมาก 

4. โปรแกรมมีรูปแบบการแสดงผลลัพธ์ที่
ง่ายต่อความเข้าใจ 

4.44 เห็นด้วยมาก 

5. ในภาพรวม โปรแกรม SSM สามารถ
ใช้งานได้โดยง่าย 

4.50 เห นด้วยมาก 

ผลคะแนนรวมเฉพาะค าถามที่ 1-4 4.51 เห นด้วยมาก 
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3) ผู้บริหารของ สคร.  

 ส่วนที่ 1 : การยอมรับประโยชน์จากการน าโปรแกรม SSM ไปใช้ในทางปฏิบัติ 

(Perceived Usefulness หรือ PU) สรุปผลได้ดังนี้ 

                        ตารางที่ 78 สรุปผลความคิดเห็นการยอมรับประโยชน์ของผู้บริหารของ สคร. 

ประเด นค าถาม ค่าเฉลี่ย ระดับความ
คิดเห น 

1. โปรแกรมช่วยพัฒนาประสิทธิภาพและ
คุณภาพการปฏิบัติงานของรัฐวิสาหกิจ 

4.00 เห็นด้วย 

2. โปรแกรมช่วยเพ่ิมประสิทธิภาพการ
บริหารจัดการกระบวนการพัฒนาความ
ยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจ 

4.00 เห็นด้วย 

3. โปรแกรมท าให้สามารถติดตามและ
ประเมินผลส าเร็จด้านยั่งยืนได้โดยง่าย 

4.00 เห็นด้วย 

4. โปรแกรมส่ ง เส ริ ม ให้ รั ฐ วิ ส าหกิ จ
บรรลุผลส าเร็จด้านความยั่งยืนอย่าง
สมดุล 

4.00 เห็นด้วย 

5. ในภาพรวม โปรแกรม SSM มี
ประโยชน์ต่อการประเมินความยั่งยืน
ของรัฐวิสาหกิจ 

4.00 เห นด้วย 

ผลคะแนนรวมเฉพาะค าถามที่ 1-4 4.00 เห นด้วย 
 

 ความง่ายในการน าโปรแกรม SSM ไปใช้ในทางปฏิบัติ (Perceived Ease of 

Use หรือ PEOU) สรุปผลได้ดังนี้ 
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                       ตารางที่ 79 สรุปผลความคิดเห็นด้านความง่ายของผู้บริหารของ สคร. 

ประเด นค าถาม ค่าเฉลี่ย ระดับความ
คิดเห น 

1. โปรแกรมเรียนรู้และท าความเข้าใจได้
โดยง่าย 

5.00 เห็นด้วยมาก 

2. โปรแกรมง่ายต่อการใช้ประเมินและ
รายงานผล 

5.00 เห็นด้วยมาก 

3. โปรแกรมยืดหยุ่นใช้ได้กับรัฐวิสาหกิจ           
ทุกประเภท 

5.00 เห็นด้วยมาก 

4. โปรแกรมมีรูปแบบการแสดงผลลัพธ์ที่
ง่ายต่อความเข้าใจ 

4.00 เห็นด้วย 

5. ในภาพรวม โปรแกรม SSM สามารถ
ใช้งานได้โดยง่าย 

5.00 เห นด้วยมาก 

ผลคะแนนรวมเฉพาะค าถามที่ 1-4 4.75 เห นด้วยมาก 

 

4) ผู้ทรงคุณวุฒิที่เก่ียวข้องกับการประเมินและพัฒนาการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจไทย 

 ส่วนที่ 1 : การยอมรับประโยชน์จากการน าโปรแกรม SSM ไปใช้ในทางปฏิบัติ 

(Perceived Usefulness หรือ PU) สรุปผลได้ดังนี้ 

                        ตารางที่ 80 สรุปผลความคิดเห็นการยอมรับประโยชน์ของผู้ทรงคุณวุฒิฯ 

ประเด นค าถาม ค่าเฉลี่ย ระดับความ
คิดเห น 

1. โปรแกรมช่วยพัฒนาประสิทธิภาพและ
คุณภาพการปฏิบัติงานของรัฐวิสาหกิจ 

3.83 เห็นด้วย 

2. โปรแกรมช่วยเพ่ิมประสิทธิภาพการ
บริหารจัดการกระบวนการพัฒนาความ
ยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจ 

4.33 เห็นด้วยมาก 
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ประเด นค าถาม ค่าเฉลี่ย ระดับความ
คิดเห น 

3. โปรแกรมท าให้สามารถติดตามและ
ประเมินผลส าเร็จด้านยั่งยืนได้โดยง่าย 

4.00 เห็นด้วย 

4. โปรแกรมส่ ง เส ริ ม ให้ รั ฐ วิ ส าหกิ จ
บรรลุผลส าเร็จด้านความยั่งยืนอย่าง
สมดุล 

4.17 เห็นด้วย 

5. ในภาพรวม โปรแกรม SSM มี
ประโยชน์ต่อการประเมินความยั่งยืน
ของรัฐวิสาหกิจ 

3.83 เห นด้วย 

ผลคะแนนรวมเฉพาะค าถามที่ 1-4 4.08 เห นด้วย 

 

 ความง่ายในการน าโปรแกรม SSM ไปใช้ในทางปฏิบัติ (Perceived Ease of 

Use หรือ PEOU) สรุปผลได้ดังนี้ 

                        ตารางที่ 81 สรุปผลความคิดเห็นด้านความง่ายของผู้ทรงคุณวุฒิฯ 

ประเด นค าถาม ค่าเฉลี่ย ระดับความ
คิดเห น 

1. โปรแกรมเรียนรู้และท าความเข้าใจได้
โดยง่าย 

4.50 เห็นด้วยมาก 

2. โปรแกรมง่ายต่อการใช้ประเมินและ
รายงานผล 

4.50 เห็นด้วยมาก 

3. โปรแกรมยืดหยุ่นใช้ได้กับรัฐวิสาหกิจ       
ทุกประเภท 

4.67 เห็นด้วยมาก 

4. โปรแกรมมีรูปแบบการแสดงผลลัพธ์ที่
ง่ายต่อความเข้าใจ 

4.33 เห็นด้วยมาก 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 309 

ประเด นค าถาม ค่าเฉลี่ย ระดับความ
คิดเห น 

5. ในภาพรวม โปรแกรม SSM สามารถ
ใช้งานได้โดยง่าย 

4.67 เห นด้วยมาก 

ผลคะแนนรวมเฉพาะค าถามที่ 1-4 4.50 เห นด้วยมาก 

 

 

 

7.2 ทรัพย์สินทางปัญญาและการประยุกต์ในเชิงพาณิชย์ 

7.2.1 ทรัพย์สินทางปัญญา  

 การบริหารทรัพย์สินทางปัญญาในที่นี้ เนื่องจากโปรแกรม SSM เป็นซอฟต์แวร์ หรือชุดค าสั่ง

ที่ใช้เพื่อประเมินการบริหารจัดการความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทย จึงได้รับสิทธิคุ้มครองตามกฎหมาย

ลิขสิทธิ์ โดยผู้วิจัยมีสิทธิในการกระท าการใดๆต่อโปรแกรม SSM ดังกล่าว ทั้ง การท าซ้ า ดัดแปลง 

และพัฒนาต่อยอดเพ่ือน าออกจ าหน่ายในวงกว้าง หรือหากพิจารณาจ าแนกประเภทซอฟต์แวร์แล้วจะ

พบว่าโปรแกรม SSM เป็นซอฟต์แวร์ประยุกต์ (Application Software) ประเภทซอฟต์แวร์ส าเร็จรูป 

(Software Package) ที่ผู้วิจัยพัฒนาขึ้นเพ่ือจ าหน่ายส าเร็จรูปให้กลุ่มลูกค้าเปูาหมาย ซึ่งได้แก่ สคร . 

กระทรวงการคลัง และรัฐวิสาหกิจไทยสามารถน าไปใช้งานได้ทันที จากกรณีดังกล่าวเมื่อต้องก าหนด

แนวทางการน าโปรแกรม SSM ไปใช้ประโยชน์ในเชิงพาณิชย์ ในที่นี้จึงได้ด าเนินการรวบรวมแนวทาง

ที่มีความเป็นไปได้ พร้อมวิเคราะห์จุดเด่นและจุดด้อยของแต่ละแนวทาง รวมถึงวิเคราะห์จุดแข็ง 

(Strength) จุดอ่อน (Weakness) โอกาส (Opportunity) และอุปสรรค (Threat) ที่ผู้วิจัยเผชิญใน

ปัจจุบัน เพ่ือน าไปสรุปเป็นแนวทางใช้ประโยชน์เชิงพาณิชย์ที่เหมาะสม สรุปได้ดังนี้  

 ทางเลือกที่ 1 : การขายสิทธิแบบเด็ดขาด เป็นการขายโปรแกรม SSM ให้แก่ สคร. 

กระทรวงการคลัง และรัฐวิสาหกิจไทยที่เป็นลูกค้าเปูาหมายแบบเด็ดขาดทั้งโปรแกรมที่ประกอบด้วย

เนื้อหาสาระส าคัญของดัชนีประเมินความยั่งยืนพร้อมชุดค าสั่งการประเมินการบริหารจัดการความ

ยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทยหรือการขายพร้อมซอร์สโค้ด ซึ่งจะท าให้ลูกค้าสามารถน าโปรแกรม SSM ไป

ท าซ้ า ดัดแปลงหรือปรับปรุงแก้ไขท้ังดัชนีประเมินผลและระบบประปฏิบัติการย่อยภายในโปรแกรมได้
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ทั้งหมดด้วยตนเอง กรณีดังกล่าวจึงท าให้ทางเลือกี่ 1 มีจุดเด่นที่ผู้พัฒนาโปรแกรมจะได้รับประโยชน์

ในรูปของตัวเงินโดยทันที และไม่มีค่าใช้จ่ายด้านการตลาดการประชาสัมพันธ์ และค่าใช้จ่ายในการ

แก้ไข ปรับปรุง และพัฒนาต่อยอดนวัตกรรมโปรแกรม SSM ให้มีมูลค่าเพ่ิมตอบสนองความต้องการ

ของลูกค้าเปูาหมายในแต่ละช่วงเวลาได้ในอนาคต อย่างไรก็ตามทางเลือกดังกล่าวพบว่ามีข้อเสียจาก

การที่ลูกค้าเปูาหมายได้รับสิทธิในการท าซ้ า ปรับปรุงและพัฒนาโปรแกรมได้ เอง จึงท าให้ผู้วิจัยเสีย

โอกาสในการพัฒนาต่อยอดนวัตกรรม ซึ่งจะส่งผลกระทบให้ไม่สามารถสร้างรายได้จากโปรแกรม 

SSM ในระยะยาว และไม่สามารถรักษาสถานะการเป็นผู้น าในการพัฒนาดัชนีประเมินความยั่งยืนของ

รัฐวิสาหกิจได้ในอย่างต่อเนื่องในอนาคต   

 ทางเลือกที่ 2 : การเก็บรักษาสิทธิในการใช้งาน การท าซ้ า ดัดแปลง หรือพัฒนาต่อ

ยอดโปรแกรมไว้ที่ผู้วิจัยพัฒนา ซึ่งกรณีดังกล่าวนี้ผู้วิจัยจะให้สิทธิลูกค้าเปูาหมายในการน าโปรแกรม

ไปใช้ โดยยังคงรักษาสิทธิในการปรับปรุง แก้ไข และพัฒนาโปรแกรม SSM ไว้กับผู้วิจัย จากการไม่

ขายซอร์สโค้ดให้แก่ สคร. กระทรวงการคลัง และรัฐวิสาหกิจ ทางเลือกดังกล่าวนี้จึงมีจุดเด่นที่ท าให้

ผู้วิจัยสามารถสร้างรายได้จากนวัตกรรมอย่างต่อเนื่องทั้งในปัจจุบันและอนาคต เนื่องจากลูกค้า

เปูาหมายไม่สามารถปรับเปลี่ยนชุดค าสั่งหรือระบบปฏิบัติการย่อยภายในโปรแกรมได้เอง ต้องพ่ึงพิง

ผู้วิจัยในการแก้ไขรายละเอียดต่างๆของ โปรแกรมโดยรวม นอกจากนั้นแนวทางดังกล่าวนี้ยังจะท าให้

ผู้วิจัยมีโอกาสพัฒนานวัตกรรมหรือบริการเสริมอ่ืนๆ น าเสนอให้แก่ลูกค้าเปูาหมายเดิมอย่างต่อเนื่อง 

รวมถึงเปิดโอกาสให้สามารถพัฒนาต่อยอดนวัตกรรมให้มีคุณค่าเพียงพอต่อการเข้าสู่ตลาดเปูาหมาย

ใหม่ในอนาคตได้อีกทางหนึ่ง อย่างไรก็ตามทางเลือกที่ 2 พบว่ามีข้อเสียจากการที่ผู้วิจัยต้องมี

ค่าใช้จ่ายเพิ่มเติมในการท าการตลาดประชาสัมพันธ์และการให้บริการหลังการขาย รวมถึงมีค่าใช้จ่าย

ในการแก้ไข ปรับปรุง และพัฒนาต่อยอดนวัตกรรมให้มีความทันสมัยเพ่ือตอบสนองความต้องการของ

ตลาดในแต่ละช่วงเวลา นอกจากนั้นอาจต้องเผชิญกับความเสี่ยงจากการถูกลอกเลียนแบบโปรแกรม

จากคู่แข่งในตลาดที่ท าได้โดยง่าย  

โดยเมื่อน าผลการวิเคราะห์แนวทางท่ีเป็นไปได้ข้างต้นมาพิจารณาร่วมกับจุดแข็ง จุดอ่อน 

โอกาสและอุปสรรคที่ผู้วิจัยมีหรือเผชิญในปัจจุบัน ได้แก่ 
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- จุดแข็ง (Strength : S) :  

1. มีภาพลักษณ์การเป็นที่ปรึกษาที่มีความเชี่ยวชาญด้านการประเมินผลการด าเนินงานของ

องค์กรทั้งภาครัฐและเอกชนอย่างต่อเนื่องมากกว่า 10 ปี   

2. มีทักษะ ความรู้ความสามารถด้านการก ากับดูแลกิจการที่ดี การแสดงความรับผิดชอบต่อ

สังคมและสิ่งแวดล้อม รวมถึงการพัฒนาความยั่งยืนขององค์กรทั้งภาครัฐและเอกชน ท า

ให้สามารถพัฒนานวัตกรรมทั้งผลิตภัณฑ์และบริการที่เกี่ยวข้องกับความยั่งยืนได้อย่าง

รวดเร็ว 

3. มีความสัมพันธ์ที่ดีกับ สคร. กระทรวงการคลัง และรัฐวิสาหกิจในระบบประเมินผลการ

ด าเนินงาน ท าให้หน่วยงานต่างๆให้ความร่วมมือและสนับสนุนการด าเนินงานด้านต่างๆ 

4. มีความสามารถในการเข้าถึงฐานข้อมูลผลการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจไทยที่เก็บสะสม

มามากกว่า 10 ปี จากการเป็นที่ปรึกษาด้านการประเมินผลการด าเนินงานรัฐวิสาหกิจ

ของ สคร. กระทรวงการคลัง ท าให้สามารถวิเคราะห์ความต้องการทั้งหน่วยงานก ากับ

ดูแลและรัฐวิสาหกิจ และศึกษานวัตกรรมเพ่ือพัฒนารัฐวิสาหกิจได้โดยง่าย 

5. โปรแกรม SSM ใช้งบประมาณในการพัฒนานวัตกรรมต่ า 

- จุดอ่อน (Weakness : W) : 

1. ขาดทักษะ ความเชี่ยวชาญและประสบการณ์ด้านการตลาด 

2. มีงบประมาณจ ากัดส าหรับการพัฒนา และนวัตกรรมผลิตภัณฑ์และบริการ 

3. โปรแกรม SSM ลอกเลียนแบบได้ง่าย 

- โอกาส (Opportunity : O) :  

1. ผู้แทน สคร. กระทรวงการคลังในฐานะผู้ก ากับและดูแลระบบประเมินผลการด าเนินงาน

รัฐวิสาหกิจ และผู้แทนรัฐวิสาหกิจ ให้ความสนใจและต้องการเครื่องมือเพ่ือประเมินและ

พัฒนาตนเองได้ตามหลักการพัฒนาความยั่งยืนที่เป็นที่ยอมรับโดยทั่วไป  

2. รัฐบาลให้ความส าคัญและมุ่งน าหลักการพัฒนาความยั่งยืนมาประยุกต์ใช้กับหน่วยงาน

ภาครัฐทุกประเภท  

3. ปัจจุบันยังขาดระบบประเมินผลการบริหารจัดการความยั่งยืนเชิงสมดุล เพ่ือน ามา

ประยุกต์ใช้ส าหรับกลุ่มรัฐวิสาหกิจอย่างเป็นรูปธรรม  
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4. คู่แข่งที่มีทักษะความรู้ความเชี่ยวชาญด้านการประเมินการพัฒนาความยั่งยืนปัจจุบันมี

จ านวนจ ากัด  

- อุปสรรค (Threath : T) :  

1. หลักการพัฒนาความยั่งยืนเป็นแนวทางการประเมินและพัฒนาองค์กรรูปแบบใหม่ ซึ่ง

รัฐวิสาหกิจหลายแห่งยังขาดความรู้ความเข้าใจเพ่ือให้เกิดการยอมรับและน าไปปฏิบัติได้

อย่างมีประสิทธิผล 

2. เทคโนโลยีมีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว ส่งผลให้การแข่งขันในตลาดที่ใช้เทคโนโลยีเป็น

พ้ืนฐานต้องมีการพัฒนาตนเองอย่างรวดเร็วและต่อเนื่องหากต้องการคงความเป็นผู้น า

ตลาดในผลิตภัณฑ์และบริการที่คิดค้นและน าออกวางจ าหน่ายเป็นรายแรก 

 

ซึ่งเมื่อน าข้อดีและข้อด้อยของแต่ละทางเลือก มาพิจารณาร่วมกับผลการวิเคราะห์ 

SWOT ของผู้วิจัยตามที่ระบุข้างต้น จึงท าให้พบว่าทางเลือกที่ 2 ซึ่งได้แก่ การเก็บรักษาสิทธิในการใช้

งาน การท าซ้ า ดัดแปลง หรือพัฒนาต่อยอดโปรแกรมไว้ที่ผู้วิจัย เป็นทางเลือกที่จะสร้างรายได้และ

ประโยชน์เชิงพาณิชย์ที่คุ้มค่าแก่ผู้วิจัยในระยะยาว เนื่องจาก 

- ผู้วิจัยมีจุดแข็งด้านความรู้ความเชี่ยวชาญในการประเมินผลองค์กร และการพัฒนาความ

ยั่งยืนของภาครัฐและเอกชน รวมถึงมีฐานข้อมูลรัฐวิสาหกิจมากกว่า 10 ปี เมื่อน ามา

พิจารณาร่วมกับการที่ปัจจุบันคู่แข่งที่มีทักษะความรู้ความเชี่ยวชาญด้านการประเมินและ

พัฒนาความยั่งยืนมีจ านวนจ ากัด กรณีดังกล่าวการที่ผู้วิจัยเก็บสิทธิในการแก้ไข ปรับปรุง

และพัฒนานวัตกรรมไว้กับตนเอง จึงเป็นโอกาสให้สามารถสร้างรายได้ได้อย่างต่อเนื่องใน

ระยะยาว โดยใช้ความเชี่ยวชาญในการพัฒนาและต่อยอดโปรแกรมให้เนื้อหาการ

ประเมินผล เช่น ดัชนีชี้วัด และค่าเปูาหมายการประเมินผลที่สะท้อนมาตรฐานสากลที่

เปลี่ยนแปลงไป เป็นต้น ที่หลากหลาย น าเสนอผู้ใช้บริการเปูาหมายได้อย่างรวดเร็ว ซึ่ง

การน าเสนอเนื้อหาการประเมินรูปแบบใหม่นี้ นอกจากจะท าให้ผู้ใช้บริการเล็งเห็นถึง

คุณค่า (Value) ใหม่ที่ได้รับอย่างสม่ าเสมอแล้ว ยังจะท าให้ได้รับประโยชน์จากดัชนีวัด

ใหม่ที่เปลี่ยนแปลงได้อย่างสอดคล้องกับมาตรฐานสากลที่เปลี่ยนแปลงไปในแต่ละ

ช่วงเวลา จนท าให้ผู้ใช้บริการเกิดความพึงพอใจ และผูกพันที่จะใช้บริการกับผู้วิจัย ใน

ระยะยาว  
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- ปัจจุบันประเทศไทยขาดระบบประเมินความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจ ในขณะที่ภาครัฐได้

ออกนโยบายการพัฒนาความยั่งยืนในรัฐวิสาหกิจ จึงเป็นโอกาสในการพัฒนา Software 

แบบส าเร็จรูป น าออกจ าหน่ายทั้งในกลุ่มหน่วยงานก ากับดูแลและรัฐวิสาหกิจ 

- ผู้วิจัยมีจุดแข็งด้านภาพลักษณ์และความสัมพันธ์ที่ดีแก่ สคร. กระทรวงการคลังและ

รัฐวิสาหกิจที่เป็นกลุ่มลูกค้าเปูาหมาย จึงสามารถแก้ไขจุดอ่อนด้านการขาดทักษะและ

ความเชี่ยวชาญด้านการตลาดของผู้วิจัย 

- ผู้วิจัยมีจุดอ่อนด้านงบประมาณจ ากัด แต่เนื่องจาก Software มีงบประมาณพัฒนาต่ าจึง

ไม่ส่งผลกระทบต่อผู้วิจัยอย่างมีนัยส าคัญ   

 

7.2.2 การประยุกต์ในเชิงพาณิชย์ 

การน าโปรแกรม SSM ออกจ าหน่ายในเชิงพาณิชย์ได้จริงนั้น ผู้วิจัยได้ด าเนินการโดยใช้

การสอบถามความคิดเห็นเกี่ยวกับความเป็นไปได้ทางการตลาดจากกลุ่มตัวอย่าง 17 ราย ตาม

ระเบียบวิธีวิจัยที่ครอบคลุมทั้ง สคร. กระทรวงการคลัง รัฐวิสาหกิจ และผู้ทรงคุณวุฒิที่เกี่ยวข้องกับ

ระบบประเมินผลการด าเนินงานรัฐวิสาหกิจ โดยตั้งประเด็นค าถามที่ครอบคลุม 4 มุมมองทางตลาด 

ได้แก่ ผลิตภัณฑ์ (Products) ราคา (Pricing) ช่องทางการจ าหน่าย (Place) และการส่งเสริม

การตลาด (Promotion) (Kotler, 1967)  ซึ่งมีรายละเอียดสรุปได้ดังนี้ 

1. เพ่ือให้โปรแกรม SSM มีคุณสมบัติที่ดียิ่งขึ้นเพ่ือการจ าหน่าย ท่านเห็นว่าโปรแกรมควร

ได้รับการพัฒนาฟังก์ชั่นใดเพ่ิมเติม (Product) 

2. ระดับราคาในการจ าหน่ายโปรแกรม SSM ที่เหมาะสมคือราคาใด (Price) 

3. โปรแกรม SSM นี้ ท่านเห็นว่าควรถูกพัฒนาให้ใช้งานได้จริงผ่านช่องทางใด ใน

คอมพิวเตอร์ ส่วนบุคคล / โทรศัพท์มือถือ หรือ แท็บเล็ต (Place) 

4. หากจะท าให้โปรแกรม SSM เป็นที่รู้จัก และถูกน าไปใช้ประโยชน์ในวงกว้างเห็นว่าควร

ด าเนินการอย่างไร (Promotion) 

ซึ่งผลจากการสอบถามท าให้ได้ข้อสรุป ดังนี้ 
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1. เพ่ือให้โปรแกรม SSM มีคุณสมบัติที่ดียิ่งขึ้นเพ่ือการจ าหน่าย ท่านเห็นว่า

โปรแกรมควรได้รับการพัฒนาฟังก์ชั่นใดเพ่ิมเติม (Product) 

1) การพัฒนาเพ่ิมศักยภาพจัดเก็บข้อมูลผลการด าเนินงานด้านความยั่งยืนของ

รัฐวิสาหกิจ ในรูปแบบฐานข้อมูลขนาดใหญ่ ที่สามารถน าไปประมวลผลและก าหนด

แนวทางการพัฒนาความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจได้อย่างแท้จริง 

2) การพัฒนาให้ปรับใช้กับโทรศัพท์  เครื่ องมือ หรืออุปกรณ์พ กพาได้อย่างมี

ประสิทธิภาพ 

3) ควรเพ่ิมการจัดท าคู่มือการใช้งานระบบ เพ่ือท าให้การใช้งานเป็นไปอย่างกว้างขวาง

และเป็นมาตรฐาน 

4) การเชื่อมต่อกับระบบฐานข้อมูลของรัฐวิสาหกิจ ท าให้สามารถติดตามและจัดเก็บผล

การด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจที่เกี่ยวข้องกับตัวชี้วัด ได้โดยอัตโนมัติ โดยไม่ต้องให้

รัฐวิสาหกิจน าส่งเป็นรายครึ่งปี หรือรายปี 

5) รูปแบบฟอร์มของโปรแกรมสามารถพัฒนาให้มีความสวยงาน และน่าดึงดูดใจมากข้ึน 

 

2. ระดับราคาในการจ าหน่ายโปรแกรม SSM ที่เหมาะสมคือราคาใด (Price) 

การก าหนดราคาโปรแกรม SSM ที่สอดคล้องกับแนวทางที่ 2 การเก็บรักษาสิทธิในการแก้ไข 

ดัดแปลง หรือพัฒนาต่อยอดโปรแกรมไว้ที่ผู้วิจัยพัฒนา โดยไม่ขายชุดค าสั่งหรือซอร์สโค้ด กลุ่ม

ตัวอย่างมีความยินดีจ่ายสูงสุดที่ระดับราคา 3 ล้านบาท ในขณะที่ก าหนดให้ราคาต่ าสุดที่ 0.30 ล้าน

บาท คิดเป็นราคาเฉลี่ยของโปรแกรม SSM ทั้งสิ้นเท่ากับ 0.91 ล้านบาท 
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            ตารางที่ 82 สรุปผลความคิดเห็นเพ่ือก าหนดราคาโปรแกรม  

กลุ่มตัวอย่าง ราคาต่ าสุด 
(ล้านบาท) 

ราคาสูงสุด 
(ล้านบาท) 

ราคาเฉลี่ย 
(ล้านบาท) 

1. รัฐวิสาหกิจ 2.00 0.50 0.97 
2. ผู้บริหารของ สคร.  0.80 0.80 0.80 

3. ผู้ทรงคุณวุฒิฯ 3.00 0.30 0.80 

4. กลุ่มตัวอย่างโดยรวม 3.00 0.30 0.91 
 

3. โปรแกรม SSM นี้ ท่านเห็นว่าควรถูกพัฒนาให้ใช้งานได้จริงผ่านช่องทางใด 

(Place) 

            ตารางที่ 83 สรุปผลความคิดเห็นเกี่ยวกับความเหมาะสมในการน าโปรแกรมไปใช้ประโยชน์ 

ช่องทาง ความคิดเห น (ร้อยละ) 
คอมพิวเตอร์ส่วนบุคคล 94.44 

โทรศัพท์มือถือ 72.22 

แท็บเล็ต 44.44 
  

4. หากจะท าให้โปรแกรม SSM เป็นที่รู้จัก และถูกน าไปใช้ประโยชน์ในวงกว้างเห็น
ว่าควรด าเนินการอย่างไร (Promotion) 

            ตารางที่ 84 สรุปผลความคิดเห็นเกี่ยวกับวิธีการน าโปรแกรมไปใช้ประโยชน์ในวงกว้าง 
ประเด นข้อเสนอแนะ ความคิดเห น (ร้อยละ) 

การจูงใจให้ สคร. และกระทรวงต้นสังกัดของรัฐวิสาหกิจ
เห็นประโยชน์ เกิดการยอมรับ และบังคับใช้ โดยก าหนด
เป็นนโยบายรวมถึงมีการประกาศใช้อย่างเป็นทางการ 

42.11 

การพัฒนาให้ระบบฯ สามารถประยุกต์ใช้กับเครื่องมือ
อิเล็กทรอนิกส์ หรืออุปกรณ์เทคโนโลยีดิจิทัลหลากหลาย
รูปแบบ เพ่ือเพ่ิมโอกาสในการน าไปใช้ประโยชน์ เช่น ผ่าน
ทั้งคอมพิวเตอร์ส่วนบุคคล โทรศัพท์มือถือ แท็ปเล็ต 
(Tablet) และอุปกรณ์พกพาอ่ืนๆ เป็นต้น 
 

42.11 
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ประเด นข้อเสนอแนะ ความคิดเห น (ร้อยละ) 

 
การจัดให้มีการอบรมให้ความรู้ และแนะน าการใช้ระบบ
อย่างเป็นทางการ เพ่ือให้รัฐวิสาหกิจรับรู้ถึงความง่าย และ
สะดวกในการเข้าใช้ระบบฯ 

21.05 

การจัดท า pilot project เพ่ือให้รัฐวิสาหกิจสามารถ
ทดลองใช้งาน ท าให้รัฐวิสาหกิจกลุ่มเปูาหมายเกิดความ
ไว้วางใจระบบฯ และเห็นประโยชน์ที่จะสามารถน าไปใช้
งานได้จริง โดยการทดลองควรมีการก าหนดและคัดเลือก
รัฐวิสาหกิจที่มีคุณสมบัติที่เหมาะสม เพ่ือเป็นต้นแบบและ
ให้รัฐวิสาหกิจเกิดความเชื่อมั่น และต้องการเข้าร่วมน า
ระบบไปใช้ในทางปฏิบัติ 

10.53 

การจัดให้มีระบบแรงจูงใจ ในเชิงคะแนนประเมิน เพ่ือให้
รัฐวิสาหกิจเกิดแรงจูงใจ และทดลองน าไปใช้ประโยชน์ 

10.53 

การมุ่งเน้นการประชาสัมพันธ์เพ่ือให้เกิดการรับรู้เกี่ยวกับ
ระบบฯ ในวงกว้าง 

10.53 

การพัฒนาตัวชี้วัดให้ง่ายต่อความเข้าใจ และใช้ส าหรับการ
ประเมินและพัฒนาความยั่งยืนได้อย่างดี 

10.53 

การท าให้ผู้บริหารระดับสูงของรัฐวิสาหกิจยอมรับ ก็จะท า
ให้การจัดซื้อระบบฯ เพ่ือน ามาประเมินและพัฒนาตนเอง
ท าได้ง่ายและรวดเร็วยิ่งขึ้น 

5.26 

ต้องสามารถชี้แจงข้อดี และความแตกต่างเชิงคุณค่าจาก
ระบบประเมินผลในรูปแบบเดิมเพ่ือให้รัฐวิสาหกิจเกิดความ
เข้าใจและยอมรับ 

5.26 

ความครอบคลุมของเกณฑ์ประเมินความยั่งยืน และข้อมูล
เกี่ยวกับความยั่งยืนที่ต้องจัดเก็บได้อย่างครบถ้วนจาก
รัฐวิสาหกิจ โดยหากรัฐวิสาหกิจไม่มีการจัดเก็บหรือแสดง
ข้อมูลดังกล่าวได้ครบถ้วนและมีประสิทธิภาพ ก็จะท าให้
การประเมินตามระบบมีประสิทธิภาพลดลง 

5.26 
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จากการวิเคราะห์ข้างต้น ท าให้สามารถสรุปแนวทางการประยุกต์ใช้โปรแกรม SSM ใน         

เชิงพาณิชย์ ได้ดังนี้ 

- แนวทางการบริหารทรัพย์สินทางปัญญา ก าหนดใช้แนวทางการเก็บรักษาสิทธิในการแก้ไข 

ดัดแปลง หรือพัฒนาต่อยอดโปรแกรมไว้ที่ผู้วิจัย โดยจะก าหนดขอบเขตระยะเวลาการใช้

โปรแกรมเป็นรายปี และผู้วิจัยจะจัดท าสัญญาที่ก าหนดสิทธิของผู้ใชบริการ ให้มีสิทธิในการ

ใช้โปรแกรมคอมและเอกสารคู่มือการใช้งานที่เกี่ยวข้อง โดยไม่มีสิทธิที่จะให้เช่า ท าซ้ า 

ดัดแปลง น าออกโฆษณา แก้ไขชื่อ เลข รหัส หรือเรียบเรียงใหม่ เว้นแต่ผู้ วิจัยจะให้ความ

ยินยอมอย่างเป็นลายลักษณ์อักษร 

- โปรแกรม SSM นี้ ก าหนดพัฒนาให้สามารถใช้งานได้หลากหลายช่องทาง โดยเฉพาะ

คอมพิวเตอร์ส่วนบุคคล (Personal Computer) และ โทรศัพท์มือถือ ที่ผลการสัมภาษณ์

พบว่าเป็นช่องทางที่มีระดับความต้องการสูงสุดที่ ร้อยละ 94.44 และร้อยละ 72.22 

ตามล าดับ  

- ก าหนดบริการเสริมระบุเป็นส่วนหนึ่งในการให้บริการร่วมกับการให้สิทธิในการใช้โปรแกรม 

SSM  ได้แก่ การเป็นที่ปรึกษาเพ่ือน าผลประเมินที่ได้จากการประเมินตามโปรแกรม SSM 

น าไปใช้ประโยชน์ในการพัฒนาความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจในเชิงยุทธศาสตร์  

- ก าหนดราคาการให้บริการโปรแกรม SSM พร้อมบริการเสริมในการเป็นที่ปรึกษาเพ่ือพัฒนา

ความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจโดยจ าแนกเป็น ราคาให้สิทธิการใช้โปรแกรม SSM เท่ากับ 1 ล้าน

บาท และราคาการเป็นที่ปรึกษาเพ่ือพัฒนาความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจ โดยใช้ผลประเมินจาก

โปรแกรม SSM เท่ากับ 4 ล้านบาท รวมเป็น ราคาท้ังสิ้น 5 ล้านบาท  

- โปรแกรม SSM นี้จะถูกเผยแพร่ให้เป็นที่รู้จัก และท าให้เกิดการน าไปใช้ในวงกว้างอย่าง

ต่อเนื่อง ผ่านกลยุทธ์การด าเนินงานที่ส าคัญ ดังนี้ 

1. กลยุทธ์การพัฒนาโปรแกรม SSM ให้มีองค์ประกอบ คุณสมบัติ และรูปแบบการ

น าเสนอ ที่น่าสนใจและตรงกับความต้องการของ สคร. กระทรวงการคลัง และ

รัฐวิสาหกิจกลุ่มเปูาหมาย (Product) โดยเน้นพัฒนาองค์ประกอบและคุณสมบัติของ

กรอบหลักเกณฑ์ ดัชนีรวมเพ่ือประเมินความยั่งยืน และชุดค าสั่งปฏิบัติการย่อย ให้มี

ความหลากหลาย สอดคล้องกับความต้องการของตลาดและมาตรฐานการพัฒนา
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ความยั่งยืนที่เปลี่ยนแปลงไป ซึ่งจะเป็นการสะท้อนการพัฒนาโปรแกรมรุ่นใหม่ที่มี

ความทันสมัย ง่ายต่อการใช้งาน และตอบสนองทุกความต้องการของผู้ใช้บริการได้

อย่างต่อเนื่องในแต่ละช่วงเวลา  

2. กลยุทธ์การก าหนดราคาที่เหมาะสม เพ่ือจูงใจให้หน่วยงานก ากับดูแลภาครัฐและ 

สคร. กระทรวงการคลัง รวมถึงรัฐวิสาหกิจเห็นความคุ้มค่า และต้องการน าไปใช้จริง

ในทางปฏิบัติ (Price) ซึ่งราคาในอนาคตจะสามารถปรับเปลี่ยนได้ตามจ านวนกรอบ

หลักเกณฑ์และดัชนีชี้วัด รวมถึงความหลากหลายของค าสั่งปฏิบัติการย่อยภายใน

โปรแกรม 

3. กลยุทธ์การพัฒนาโปรแกรมให้สามารถประยุกต์ใช้ได้กับเครื่องมือ และอุปกรณ์

เทคโนโลยีดิจิทัลที่หลากหลาย เพ่ือเพ่ิมช่องทางการใช้โปรแกรมและตอบสนองความ

ต้องการของกลุ่มผู้ใช้บริการในรัฐวิสาหกิจ ทั้งระดับผู้ปฏิบัติงานที่ต้องด าเนินการ

ประเมินตนเองและน าส่งข้อมูลจ านวนมากเพ่ือยืนยันผลการด าเนินงาน และระดับ

ผู้บริหารระดับสูงที่มีบทบาทส าคัญในการติดตามและก ากับดูแลความส าเร็จของการ

พัฒนาความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจ (Place) 

4. กลยุทธ์การสร้างประชาสัมพันธ์และสร้างแรงจูงใจให้ผู้ก ากับดูแลภาครัฐของ

รัฐวิสาหกิจ ทั้ง สคร. กระทรวงการคลัง และกระทรวงต้นสังกัดของรัฐวิสาหกิจเห็น

ประโยชน์เกิดการยอมรับ และประกาศใช้เป็นระบบการประเมินและพัฒนาความ

ยั่งยืนด้วยระบบการจัดการแบบอิเล็กทรอนิกส์อย่างเป็นทางการครั้งแรกใน

รัฐวิสาหกิจ (Promotion) 

5. กลยุทธ์การส่งเสริมศักยภาพผู้ใช้โปรแกรม ผ่านการให้บริการหลังการขายทั้งการจัด

อบรมให้ความรู้ และการให้ค าปรึกษาแนะน าการใช้ระบบ ซึ่งจะท าให้รัฐวิสาหกิจ

ได้รับประโยชน์สูงสุด และเกิดความผูกพันในการใช้งานโปรแกรม SSM ในระยะยาว 

(Promotion) 

6. กลยุทธ์การตลาดและประชาสัมพันธ์ระบบฯ ในรัฐวิสาหกิจกลุ่มเปูาหมาย  เช่น การ

จัดโครงการทดลองใช้งานระบบ SSM เพ่ือพัฒนาความยั่งยืนเชิงดุลยภาพ เป็นต้น 

(Promotion) 
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ซึ่งนอกจากกลยุทธ์การพัฒนาต่างๆ ข้างต้นแล้ว เมื่อน ามาค านวณผลลัพธ์ทางการเงิน จึงท า

ให้สามารถแสดงรายละเอียดการประมาณการรายได้ ต้นทุนการพัฒนาโปรแกรมคอมพิวเตอร์ และ

ผลตอบแทนสุทธิที่จะเกิดข้ึนจากการน าโปรแกรม SSM ไปใช้ประโยชน์ในเชิงพาณิชย์ สรุปได้ดังนี้ 

 รายได้จากการให้บริการโปรแกรม SSM ร่วมกับการเป็นที่ปรึกษาเพ่ือพัฒนาความยั่งยืนของ

รฐัวิสาหกิจโดยใช้ผลประเมินจากโปรแกรม SSM จ านวนเท่ากับ 5,000,000 บาท 

 ต้นทุนโดยรวมของโปรแกรม SSM มีค่าเท่ากับ 2,345,000 บาท โดยพิจารณาจาก

องค์ประกอบที่ใช้ในการพัฒนาโปรแกรม SSM ซึ่งประกอบไปด้วย 

1. ต้นทุนค่าส านักงาน (รายปี) เท่ากับ 360,000 บาท 

2. ต้นทุนค่าใช้จ่ายพนักงาน เท่ากับ 1,600,000 บาท ได้แก่  

2.1 ค่าจ้างนักออกแบบและเขียนโปรแกรม (Programmer) ที่เป็นผู้เชี่ยวชาญด้าน

เทคโนโลยีและการวิเคราะห์ระบบคอมพิวเตอร์ตลอดระยะเวลาการผลิต

โปรแกรม SSM ทั้งสิ้น 2 เดือน เดือนละ 20,000 บาท จึงคิดเป็นจ านวนเงิน

ทั้งสิ้น 40,000 บาท  

2.2 ค่าพนักงานบริหารและปฏิบัติงานทั่วไป (รายปี) เท่ากับ 600,000 บาท 

2.3 ค่าผู้เชี่ยวชาญการให้บริการการเป็นที่ปรึกษาเพ่ือพัฒนาความยั่งยืน (รายปี ) 

เท่ากับ 960,000 บาท 

3. ต้นทุนค่าโปรแกรมคอมพิวเตอร์ในเครื่องคอมพิวเตอร์ของนักเขียนโปรแกรม 

(Programmer) ซึ่งรวมโปรแกรมเพ่ือการพัฒนาและโปรแกรมส าหรับฐานข้อมูล 

(Application SQL) เท่ากับ 200,000 บาท  

4. ต้นทุนค่าออกแบบบรรจุภัณฑ์เพ่ือน าโปรแกรม SSM ออกจ าหน่าย เท่ากับ 5,000 

บาท  

5. ต้นทุนค่าจัดท าบรรจุภัณฑ์ของโปรแกรม SSM เท่ากับ 3,000 บาท 

6. ค่าติดตั้งเพ่ือให้สิทธิเข้าใช้โปรแกรม SSM (ค่า Implement) (รายปี) เท่ากับ 50,000 

บาท 

7. ต้นทุนด้านการตลาดและประชาสัมพันธ์ เพ่ือน าโปรแกรม SSM ออกจ าหน่าย (รายปี) 

เท่ากับ165,000 บาท โดยครอบคลุม 
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7.1 ค่าฝึกอบรมความรู้ เท่ากับ 40,000 บาท 

7.2 ค่าจ้างบุคลากรเพ่ือตอบข้อซักและให้ข้อเสนอแนะการใช้งานระบบ เท่ากับ 45,000 

บาท 

7.3 ค่าเดินทาง เท่ากับ 40,000 บาท 

7.4 ค่าเอกสาร เท่ากับ 40,000 บาท 

8. ค่า Cloud Server (รายปี) เท่ากับ 120,000 บาท  

9. ต้นทุนค่าจ้ างส ารวจ ศึกษา วิจั ย เ พ่ือดัดแปลงและพัฒนาต่อยอดโปรแกรม 

(Maintenance Cost) เท่ากับ 100,000 บาท 

 

 ประมาณการผลตอบแทน/ก าไรจากการขายโปรแกรม SSM สรุปได้ดังนี้ 

รายการโปรแกรม SSM  จ านวนเงิน (ล้านบาท) 
 รายได้จากการจ าหน่ายโปรแกรม SSM 5.000 

 ต้นทุนการพัฒนาโปรแกรม SSM 2.345 
1) ต้นทุนค่าส านักงาน (รายปี)  0.360 
2) ต้นทุนค่าใช้จ่ายพนักงาน  

2.1) ค่าจ้างนักออกแบบและเขียนโปรแกรม 
( Programmer) ที่ เ ป็ น ผู้ เ ชี่ ย ว ช า ญ ด้ า น
เทคโนโลยีและการวิเคราะห์ระบบคอมพิวเตอร์
ตลอดระยะเวลาการผลิตโปรแกรม SSM  

0.040 

2.2) ค่าพนักงานบริหารและปฏิบัติงานทั่วไป (รายปี) 0.600 
2.3) ค่าผู้เชี่ยวชาญการให้บริการการเป็นที่ปรึกษาเพ่ือ

พัฒนาความยั่งยืน (รายปี) 
0.960 

3) ต้นทุนค่าโปรแกรมคอมพิวเตอร์ในเครื่องคอมพิวเตอร์
ของนักเขียนโปรแกรม (Programmer) ซึ่งรวม
โปรแกรม เ พ่ือการ พัฒนาและโปรแกรมส าหรั บ
ฐานข้อมูล (Application SQL)  

0.200 

4) ต้นทุนค่าออกแบบบรรจุภัณฑ์เพ่ือน าโปรแกรม SSM 
ออกจ าหน่าย 

0.005 

5) ต้นทุนค่าจัดท าบรรจุภัณฑ์ของโปรแกรม SSM 0.003 
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6) ค่าติดตั้งเพ่ือให้สิทธิเข้าใช้โปรแกรม SSM                             
(ค่า Implement) (รายปี) 

0.050 

7) ต้นทุนด้านการตลาดและประชาสัมพันธ์  เ พ่ือน า
โปรแกรม SSM ออกจ าหน่าย (รายปี) 

 

7.1) ค่าฝึกอบรมความรู้ 0.040 
7.2) ค่าจ้างบุคลากรเพ่ือตอบข้อซักและให้ข้อเสนอแนะ

การใช้งานระบบ 
0.045 

7.3) ค่าเดินทาง 0.040 
7.4) ค่าเอกสาร 0.040 

8) ค่า Cloud Server (ต่อปี 0.120 
9) ต้นทุนค่าจ้างส ารวจ ศึกษา วิจัย เพ่ือดัดแปลงและพัฒนา

ต่อยอดโปรแกรม (Maintenance Cost) 
0.100 

 ผลตอบแทน/ก าไรจากการขายโปรแกรม SSM 0.266 
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บทที่ 8 

สรุปผลการวิจัย และข้อเสนอแนะ 

 

การวิจัยเรื่องแบบจ าลองการประเมินการบริหารจัดการความยั่งยืนเชิงดุลยภาพของ

รัฐวิสาหกิจไทย (The Sustainable Balanced Scorecard Measurement Model (SSM) for 

State Own Enterprise in Thailand) มีวัตถุประสงค์ส าคัญทั้งสิ้น 4 ด้าน ได้แก่ 1. เพ่ือสรุปนิยาม

และปัจจัยที่ส่งผลต่อความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทย ที่สอดคล้องกับบริบทของรัฐวิสาหกิจและ

สังคมไทย 2. ระบุได้ถึงความสัมพันธ์ระหว่างปัจจัยที่ส่งผลต่อความยั่งยืน กับผลความยั่งยืนของ

รัฐวิสาหกิจไทย 3. พัฒนาแบบจ าลองส าหรับประเมินการบริหารจัดการความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจ

ไทยที่มีดัชนีชี้วัดผลความยั่งยืนที่ครบถ้วนและสมดุล และ 4. เพ่ือพิสูจน์การยอมรับและความเป็นไป

ได้ในการน าแบบจ าลองออกใช้ประโยชน์ในเชิงพาณิชย์ ให้สามารถน าไปใช้จริงได้ในทางปฏิบัติ  

ทั้งนี้ในการวิจัยได้ก าหนดใช้แนวทางวิจัยทั้งเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพ โดยเก็บรวบรวม

ข้อมูลจากประชากรและกลุ่มตัวอย่างที่เป็นรัฐวิสาหกิจไทยในระบบประเมินผลการด าเนินงาน

รัฐวิสาหกิจ ของส านักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ (สคร.) กระทรวงการคลัง ตั้งแต่ปี 2553-

2558 ที่มีทั้งสิ้น 55 แห่ง และผู้บริหารระดับกลางถึงระดับสูงของส านักงานคณะกรรมการนโยบาย

รัฐวิสาหกิจ กระทรวงการคลัง ที่ท าหน้าที่ก ากับดูแลรัฐวิสาหกิจไทย ทั้งการก าหนดนโยบาย ก ากับ

ดูแล ประเมินและพัฒนาการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจไทยโดยรวม และด ารงต าแหน่งต่อเนื่องตั้งแต่ปี 

2553-2558 รวมถึงผู้ทรงคุณวุฒิด้านการประเมินผลการด าเนินงานรัฐวิสาหกิจซึ่งได้รับการแต่งตั้งจาก

คณะรัฐมนตรี เพ่ือประเมินผลการด าเนินงานรัฐวิสาหกิจไทยเป็นประจ าทุกปีตั้งแต่ปี 2553-2558 

และมีการประกาศรายชื่อในเวบไซต์ของ สคร. โดยการวิจัยได้ด าเนินการตามระเบียบวิธีวิจัยที่เริ่มจาก

การศึกษาเพ่ือสรุปนิยามและคุณลักษณะที่ส าคัญของรัฐวิสาหกิจไทย จากการทบทวนวรรณกรรมทาง

วิชาการที่เกี่ยวข้องกับการก าหนดนิยาม และปัจจัยที่ส่งผลต่อการพัฒนาและความยั่งยืนขององค์กร

ภาคเอกชนและหน่วยงานภาครัฐทั้งในและต่างประเทศ โดยเฉพาะวรรณกรรมที่เกี่ยวกับการบริหาร

จัดการองค์กร ความสัมพันธ์และความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อมที่เป็นหลักการพ้ืนฐานใน

การด าเนินงานและการคงอยู่ขององค์กรภาครัฐโดยทั่วไป นอกจากนั้นได้มีการเพ่ิมเติมการศึกษา

เกี่ยวกับหลักการ มาตรฐาน และปรัชญาที่ส่งผลต่อความยั่งยืนตามบริบทไทย ได้แก่ ปรัชญาเศรษฐกิจ
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พอเพียง เพื่อน ามาประยุกต์ใช้และสรุปเป็นนิยามและปัจจัยยั่งยืนที่เหมาะสมกับบริบทของรัฐวิสาหกิจ

ไทยได้อย่างแท้จริง  

ซึ่งผลลัพธ์ที่ได้ผู้วิจัยจะน ามาท าการสัมภาษณ์เชิงลึก (In Depth Interview) แบบกึ่ง

โครงสร้าง(Semi-Structured Interview) ควบคู่กับการใช้ดัชนีความสอดคล้อง  (IOC : Index of 

item objective congruence) เพ่ือสรุปความคิดเห็นของกลุ่มตัวอย่างต่อนิยามและปัจจัยยั่งยืนที่

รวบรวมได้จากการทบทวนวรรณกรรมว่ามีเนื้อหาที่เที่ยงตรงและสอดคล้องกับวัตถุประสงค์การวิจัย 

ซึ่งกลุ่มตัวอย่างที่น ามาด าเนินการสัมภาษณ์จะถูกคัดเลือกด้วยวิธีการแบบเจาะจง (Purposive 

Sampling) ประกอบด้วย ผู้บริหารระดับกลางถึงระดับสูงของรัฐวิสาหกิจจ านวน 9 ราย ที่ครอบคลุม

สาขาการจัดตั้งรัฐวิสาหกิจทั้งด้านเศรษฐกิจ สังคม และสิ่งแวดล้อม ประกอบด้วย ได้แก่ 1. สาขา

ขนส่ง 2. สาขาพลังงาน 3.สาขาสื่อสาร 4. สาขาสาธารณูปการ  5. สาขาอุตสาหกรรมและพาณิชยก

รรม  6. สาขาเกษตร 7. สาขาสถาบันการเงิน 8. สาขาสังคมและเทคโนโลยี และ 9. สาขา

ทรัพยากรธรรมชาติ และผู้บริหารของ สคร. ที่ก ากับดูแลและรับผิดชอบการด าเนินงานของส านัก

ก ากับและประเมินผลรัฐวิสาหกิจจ านวน 1 ราย รวมถึง กลุ่มผู้ทรงคุณวุฒิจ านวน 7 ท่าน ซึ่งเป็น 

กรรมการผู้ก ากับดูแลและประเมินผลรัฐวิสาหกิจทั้ง 9 สาขาอย่างต่อเนื่องตั้งแต่ปี 2553 ถึงปี 2558 

ทั้งนี้เพ่ือให้สรุปได้ถึงนิยามและปัจจัยที่สามารถส่งผลต่อความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทยอย่างเหมาะสม 

โดยนิยามและปัจจัยยั่งยืนที่สรุปได้ขั้นต้นจะถูกน าไปใช้เป็นแนวทางส าหรับการออกแบบสอบถาม 

“การบริหารจัดการความยั่งยืนเชิงดุลยภาพของรัฐวิสาหกิจ The Sustainable Balanced 

Scorecard Measurement Model (SSM) for State Own Enterprise in Thailand” เพ่ือเก็บ

รวบรวมข้อมูลทั้งการด าเนินงานด้านความยั่งยืนในระดับกระบวนการ (Processes) ที่ก าหนดเก็บข้อมูล

ตั้งแต่ปี 2553-2557 และผลส าเร็จจากการด าเนินงานด้านความยั่งยืนในระดับผลลัพธ์ (Results) ที่

จัดเก็บตั้งแต่ปี 2554-2558 จากรัฐวิสาหกิจทั้ง 55 แห่ง ในระบบประเมินผลการด าเนินงานรัฐวิสาหกิจ

ของกระทรวงการคลัง โดยการจัดเก็บข้อมูลในรูปอนุกรมเวลาภาคตัดขวาง (Panel Data) ที่มีการ

เหลื่อมระยะเวลานี้ เป็นไปตามสมมติฐานที่การด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจนั้นมักเป็น ไปตาม

แผนปฏิบัติการประจ าปี ซึ่งผลลัพธ์จะเกิดอย่างสมบูรณ์ในปีต่อไป  

โดยข้อมูลของรัฐวิสาหกิจ จ านวน 52 แห่ง จาก 55 แห่ง ที่รวบรวมได้ จะถูกคัดแยกและ

น ามาด าเนินงานด้วยวิธีการเชิงสถิติเพ่ือทดสอบความสัมพันธ์ระหว่างปัจจัยที่ส่งผลต่อความยั่งยืนกับ
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ผลความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทยตามแนวทางการพัฒนาดัชนีรวม (Composite Index) ตาม

หลักการของ OECD ที่เริ่มต้นจากการจัดกลุ่มข้อมูลด้วยแนวทาง Principle Component Analysis 

(PCA) และ Factor Analysis (FA) ก่อนใช้การวิเคราะห์ความถดถอยเชิงเส้นแบบพหุด้วยวิธี 

Stepwise ในการประมวลผล โดยปัจจัยยั่งยืนที่มีความสัมพันธ์กับนิยามความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจ

ไทยอย่างมีนัยส าคัญจะถูกน ามาพัฒนาเป็นแบบจ าลองการประเมินการบริหารจัดการความยั่งยืนของ

รัฐวิสาหกิจไทยในเชิงคุณภาพ ซึ่งผู้วิจัยได้ก าหนดใช้วิธีการทดสอบความเที่ยงตรงตามแนวทาง Cross 

Validity แบบ Split Test โดยใช้ข้อมูลจากรัฐวิสาหกิจอีก จ านวน 3 แห่งที่ท าการคัดแยกไว้แล้ว

ขั้นต้นน ามาทดสอบเพื่อดูความแปรปรวนของค่าความเบี่ยงเบนออกจากจุดอ้างอิงยกก าลังสอง (Sum 

Squared Error ,SSE) และมีค่าคลาดเคลื่อนก าลังสองเฉลี่ย (Mean Square Error ,MSE) ของ

แบบจ าลองที่ถูกพัฒนาจากข้อมูลกลุ่มตัวอย่าง จ านวน 52 แห่ง กับกลุ่มตัวอย่าง 3 แห่ง ซึ่งเมื่อ

แบบจ าลองมีความเที่ยงตรงโดยมีผล SSE และ MSE จากกลุ่มตัวอย่าง 3 แห่ง น้อยกว่ากลุ่มตัวอย่าง 

52 แห่ง ในล าดับถัดมาจะน าแบบจ าลองดังกล่าวไปพัฒนาเป็นโปรแกรมเพ่ือประเมินความยั่งยืนของ

รัฐวิสาหกิจไทย โดยใช้ปัจจัยยั่งยืนที่พบว่ามีนัยส าคัญน าไปก าหนดเป็นดัชนีรวมที่ส่งผลต่อความยั่งยืน

ของรัฐวิสาหกิจไทย และท าการทดสอบความเที่ยงตรงของโปรแกรมการประเมินความยั่งยืนของ

รัฐวิสาหกิจไทยเพ่ิมเติมโดยใช้การจัดท ากรณีศึกษา (Case Study) โดยใช้ข้อมูลจากรัฐวิสาหกิจ

จ านวน 3 แห่ง เพ่ือทดสอบเชิงลึก ถึงความครบถ้วนและมาตรฐานของแต่ละดัชนีชี้วัดความยั่งยืนที่

ก าหนด ว่าจะสามารถน าไปสู่การประเมินเพ่ือพัฒนารัฐวิสาหกิจทุกแห่งให้เกิดผลลัพธ์ความยั่งยืนได้

อย่างสอดคล้องในทิศทางเดียวกันหรือไม่อย่างไร 

โดยผลการวิจัยที่ได้ศึกษาได้จากแนวทางข้างต้น สรุปได้ดังนี้ 

 

8.1 ผลการวิจัย 

8.1.1 ผลการศึกษาและทบทวนวรรณกรรมที่เก่ียวข้อง 

จากการศึกษาและทบทวนวรรณกรรมที่เก่ียวข้องกับการพัฒนาและความยั่งยืนขององค์กรทั้ง

ภาครัฐและเอกชนทั้งในและต่างประเทศ ได้แก่ Stakeholder Theory ,Resource Based View 

(RBV), Organization Theories, ISO 26000 , The Sustainable Balanced Scorecard และหลัก

ปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง และงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง ท าให้สามารถสรุปนิยามหรือคุณลักษณะที่สะท้อน
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ความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจได้ทั้งสิ้น 3 มิติ ประกอบด้วย ความยั่งยืนทางการเงิน ความยั่งยืนของการ

ปฏิบัติงานตามภารกิจ และความยั่งยืนด้านจริยธรรมที่มุ่งเน้นความรับผิดชอบและพอเพียง รวมถึง

สามารถสรุปปัจจัยที่สามารถส่งผลต่อความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจได้ทั้งสิ้น 16 ปัจจัย ได้แก่ 1. การ

บริหารและพัฒนาทรัพยากรบุคคล 2. ภาวะผู้น าที่มุ่งเน้นจริยธรรมและการเติบโตอย่างยั่งยืน 3. การ

บริหารจัดการความยั่งยืนเชิงยุทธศาสตร์ 4. การบริหารทรัพยากรที่สร้างความได้เปรียบทางการแข่งขัน 

5. การบริหารความเสี่ยง 6. การบริหารห่วงโซ่อุปทาน 7. การสื่อสารขององค์กร 8. การประเมินผลความ

ยั่งยืน 9. การบริหารความขัดแย้งและความสัมพันธ์และการมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้เสีย 10. การบริหาร

การเงินอย่างสมดุลและพอเพียง 11. การบริหารจัดการสารสนเทศและองค์ความรู้ 12. การจัดการ

นวัตกรรมเพ่ือความยั่งยืน 13. การก ากับดูแลกิจการที่ดี 14. ความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม 

15. การเสริมสร้างวัฒนธรรมจริยธรรมที่มุ่งเน้นความรับผิดชอบต่อสังคมและความพอเพียง  และ             

16. อ านาจหน้าที่ตามกฎหมาย  

8.1.2 ผลจากการสัมภาษณ์ก่ึงโครงสร้าง 

โดยเมื่อน าผลลัพธ์ที่ได้จากการทบทวนวรรณกรรมมาด าเนินการสัมภาษณ์เชิงลึก (In Depth 

Interview) แบบกึ่งโครงสร้าง(Semi-Structured Interview) กับกลุ่มตัวอย่าง จ านวน 17 ราย ที่

คัดเลือกจากวิธีการแบบเจาะจง (Purposive Sampling) ซึ่งพบว่าด้านนิยามความยั่งยืนที่

ประกอบด้วย 3 มิติ ครอบคลุมมิติทางการเงิน มิติด้านการปฏิบัติงานตามภารกิจ และมิติด้าน

จริยธรรมที่มีความรับผิดชอบและพอเพียง กลุ่มตัวอย่างมีความเห็นตรงกันว่าเป็นนิยามความยั่งยืนที่

เหมาะสมและครอบคลุมบริบทของรัฐวิสาหกิจไทยคิดเป็นค่า IOC ของแต่ละมิติที่ 0.88 ส าหรับปัจจัย

ยั่งยืน จ านวน 16 ปัจจัยนั้น กลุ่มตัวอย่างเห็นว่าเป็นปัจจัยที่สามารถส่งผลต่อความยั่งยืนของ

รัฐวิสาหกิจไทยได้จริง จ านวน 15 ปัจจัย ยกเว้นปัจจัยด้านอ านาจหน้าที่ตามกฎหมาย ซึ่งส าหรับ

รัฐวิสาหกิจก าหนดหมายถึงอ านาจผูกขาดในการประกอบกิจการตามกฎหมายจัดตั้งของรัฐวิสาหกิจ 

โดยกลุ่มตัวอย่างเห็นว่าปัจจัยดังกล่าวจะส่งผลในเชิงลบให้รัฐวิสาหกิจขาดแรงผลักดันในการพัฒนา

ตนเองจากการได้รับสิทธิหรืออ านาจผูกขาดจากภาครัฐ นอกจากนั้นปัจจัยดังกล่าวยังไม่เป็นปัจจัยที่

ส่งผลทางตรงต่อความยั่งยืน โดยหากรัฐวิสาหกิจจะเกิดความยั่งยืนต้องน าอ านาจผูกขาดที่ได้รับ

ดังกล่าวมาด าเนินการร่วมกับทักษะ ความรู้ความสามารถ และทรัพยากรที่มีคุณค่าอ่ืนๆของ

รัฐวิสาหกิจในอีกชั้นหนึ่ง ทั้งนี้ปัจจัยที่กลุ่มตัวอย่างเห็นตรงกันสูงสุดว่าส่งผลโดยตรงต่อความยั่งยืน
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ของรัฐวิสาหกิจไทย โดยมีค่า IOC เท่ากับ 1.00 ได้แก่ 1. การบริหารและพัฒนาทรัพยากรบุคคล 2. 

ภาวะผู้น าที่มุ่งเน้นจริยธรรมและการเติบโตอย่างยั่งยืน 3. การบริหารจัดการความยั่งยืนเชิง

ยุทธศาสตร์ 4. การบริหารความเสี่ยง 5. การบริหารความขัดแย้งและความสัมพันธ์และการมีส่วนร่วม

ของผู้มีส่วนได้เสีย 6. การบริหารการเงินอย่างสมดุลและพอเพียง 7. การบริหารจัดการสารสนเทศและ

องค์ความรู้ 8. การก ากับดูแลกิจการที่ดี 9. ความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม และ 10. การ

เสริมสร้างวัฒนธรรมจริยธรรมที่มุ่งเน้นความรับผิดชอบต่อสังคมและความพอเพียง  

อย่างไรก็ตามตามมุมมองของกลุ่มตัวอย่างที่เห็นว่าบางปัจจัยมีความเกี่ยวข้องกันตาม

หลักการทางทฤษฎีและมาตรฐานที่เป็นที่ยอมรับโดยทั่วไป ดังนั้นจาก 15 ปัจจัยที่ผ่านความคิดเห็น 

จึงควรมีการยุบรวมปัจจัยที่มีความเกี่ยวข้องเพ่ือลดจ านวนปัจจัยให้คงเหลือปัจจัยหลักที่ชัดเจน ซึ่ง

สามารถจัดกลุ่มปัจจัยตามความคิดเห็นของกลุ่มตัวอย่างได้เป็น 9 ปัจจัย ได้แก่ 1. การบริหารและ

พัฒนาทรัพยากรบุคคล 2. ภาวะผู้น าที่มุ่งเน้นจริยธรรมและการเติบโตอย่างสมดุล (ผนวกรวมการ

สื่อสารขององค์กรเป็นส่วนหนึ่ง) 3. การบริหารจัดการความยั่งยืนเชิงยุทธศาสตร์ (ผนวกรวมการ

บริหารทรัพยากรที่สร้างความได้เปรียบทางการแข่งขัน และการประเมินผลความยั่งยืนเป็นส่วนหนึ่ง) 

4. การบริหารความเสี่ยง 5. การบริหารความขัดแย้งและความขัดแย้งและความสัมพันธ์และการมีส่วน

ร่วมของผู้มีส่วนได้เสีย 6. การบริหารการเงินที่สมดุลและพอเพียง 7. การบริหารจัดการสารสนเทศ 

องค์ความรู้  และนวัตกรรม (ผนวกการพัฒนานวัตกรรมเพ่ือความยั่ งยืนบนพ้ืนฐานคว ามรู้

ความสามารถของรัฐวิสาหกิจไทยเป็นส่วนหนึ่ง) 8. การก ากับดูแลกิจการที่ดี (ผนวกรวมการเสริมสร้าง

วัฒนธรรมจริยธรรมที่มุ่งเน้นความรับผิดชอบต่อสังคมและความพอเพียงเป็นส่วนหนึ่ง) และ 9. ความ

รับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม (ผนวกรวมการบริหารห่วงโซ่อุปทานเป็นส่วนหนึ่ง) 

8.1.3 การทดสอบความเชื่อถือได้ของแบบสอบถามเพ่ือเก็บรวบรวมข้อมูลเกี่ยวกับการ

ประเมินความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทย  

เมื่อสรุปนิยามและปัจจัยที่ส่งผลต่อความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจได้ ในล าดับต่อมาจะน านิยาม

และปัจจัยดังกล่าวมาพัฒนาเป็นแบบสอบถาม “การบริหารจัดการความยั่งยืนเชิงดุลยภาพของ

รัฐวิสาหกิจ The Sustainable Balanced Scorecard Measurement Model (SSM) for State 

Own Enterprise in Thailand” และท าการทดสอบคุณภาพเชื่อถือได้ (Reliability) โดยใช้การ
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ทดสอบค่าสัมประสิทธิ์ความเชื่อมั่น Cronbach ' s alpha กับกลุ่มทุนหมุนเวียนที่เป็นองค์กรภาครัฐที่

มีลักษณะการด าเนินงานใกล้เคียงกับรัฐวิสาหกิจจ านวน 30 ราย ซึ่งค่า Cronbach ' s alpha ที่ได้รับ

มีค่ามากกว่า 0.90 ทุกประเด็นค าถามซึ่งสูงกว่า 0.700 ที่เป็นระดับที่ยอมรับได้ จึงน าแบบสอบถามได้

ท าการรวบรวมข้อมูลตามระเบียบวิธีวิจัยที่ก าหนด 

8.1.4 ผลการทดสอบความสัมพันธ์ระหว่างปัจจัยที่ส่งผลต่อความยั่งยืน กับผลความยั่งยืน

ของรัฐวิสาหกิจไทย 

จากข้อมูลผลการด าเนินงานตามปัจจัยยั่งยืนทั้ง 9 ด้าน ที่มีปัจจัยย่อยภายในทั้งสิ้น 109 

ปัจจัย ซึ่งสะท้อนการด าเนินงานระดับกระบวนการตั้งแต่ปี 2553-2557 และ 3 มิตินิยามความยั่งยืน 

ที่มีจ านวนมิติย่อยภายใน 9  มิติ ที่สะท้อนผลลัพธ์ความยั่งยืนในปี 2554 -2558 จะถูกน ามา

ประมวลผลและทดสอบความสัมพันธ์เชิงสถิติตามแนวทางพัฒนา Composite index ของ OECD ปี 

ค.ศ. 2008 (Organization for Economic Co-Operation and Development 2008) ผ่านการใช้ 

PCA ในการจัดกลุ่มตัวแปรต้น (ตัวแปร X) หรือปัจจัยที่ส่งผลต่อความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจ และใช้ 

FA ในการจัดกลุ่มตัวแปรตาม (ตัวแปร Y) ที่แสดงถึงผลความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทย ร่วมกับการ

วิเคราะห์การถดถอยพหุ (Multiple Regression Analysis) แบบ Stepwise ซึ่งผลจากการจัดกลุ่ม

ปัจจัยยั่งยืนด้วยวิธี PCA ท าให้เกิดองค์ประกอบของตัวแปรอิสระ จ านวนทั้งสิ้น 21 องค์ประกอบ 

ได้แก่  

ตารางที่ 85 สรุปจ านวนองค์ประกอบปัจจัยยั่งยืนที่ได้จากการจัดกลุ่มตัวแปร 
ปัจจัยยั่งยนื องค์ประกอบ 

1. การบริหารและพัฒนาทรัพยากร
บุคคล (Human Resource 
Management and Development 
: HR) 

1. การบริหารและพฒันาทรัพยากรบุคคล (Human 
Resource Management and Development) 

2. ภาวะผูน้ าที่มุง่เน้นจริยธรรมและการ
เติบโตอย่างยัง่ยืน (Sustainable 
Leadership : Leader) 

2.1 การก าหนดค่านิยมจริยธรรม (Ethical Value) 
2.2 การก าหนดวิสัยทัศน์และเสริมสร้างความผูกพนั

พนักงาน (Vision and Engagement) 
2.3 การพัฒนาความยัง่ยืน (Sustainable 

Development) 
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ปัจจัยยั่งยนื องค์ประกอบ 

2.4 การสื่อสารของผู้น า (Leader’s Communication) 
3. การบริหารจัดการความยั่งยนืเชงิ

ยุทธศาสตร ์(Sustainable strategy 
management : Strategy) 

3.1 การวางแผนยุทธศาสตร์เพือ่ความยั่งยืน (Strategic 
Planning) 

3.2 การวิเคราะห ์SWOT และความท้าทายเพื่อบริหาร
ความยั่งยืน (SWOT and Strategic Challenge 
Analysis) 

3.3 การจัดการทรัพยากรที่สง่ผลต่อความยั่งยนื 
(Sustainable Resource Management)  

3.4 การประเมินผลความยัง่ยืน (Sustainable 
Evaluation) 

4. การบริหารความเสี่ยง (Risk 
Management : Risk) 

4. การบริหารความเสี่ยง (Risk Management) 

5. การบริหารความขัดแย้งและความ 
สัมพันธ์และการมีส่วนร่วมของ             
ผู้มีส่วนได้เสีย (Stakeholder 
management : Stake) 

5.1 การสร้างความสัมพนัธ์กับผูม้ีส่วนได้เสีย 
(Stakeholder Relationship) 

5.2 การวิเคราะห์ผู้มีส่วนได้เสีย (Stakeholder 
Analysis) 

 

6. การบริหารการเงินอย่างสมดลุและ
พอเพียง (Sustainable Financial 
Management : Finance) 

6. การบริหารการเงินอย่างสมดลุและพอเพียง 
(Sustainable Financial Management) 

7. การบริหารจัดการสารสนเทศ องค์
ความรู้และนวตักรรม (Information 
Knowledge and Innovation 
Management : is) 

7.1 ระบบจดัเก็บข้อมูลสารสนเทศด้านความยั่งยนื 
(Information Management) 

7.2 การบริหารจัดการความรู้เพือ่ความยั่งยืน 
(Knowledge Management) 

8. การก ากับดูแลกิจการที่ด ี               
(Good Governance : cg) 

8.1 การก ากับดูแลกิจการที่ด ี(Good Governance) 
8.2 การบริหารสมรรถนะด้านจริยธรรม (Ethical 

Management) 
8.3 การส ารวจจริยธรรมพนักงาน (Ethical 

Evaluation) 

9. ความรับผิดชอบต่อสงัคมและ
สิ่งแวดล้อม (Corporate Social 

9.1 ระบบการสร้างความสัมพนัธ์กับลูกค้าและชุมชน 
(Customer and Community Relation) 
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ปัจจัยยั่งยนื องค์ประกอบ 

Responsibility : csr) 9.2 แนวปฏบิัติด้านสิ่งแวดล้อมและการด าเนนิการ
ด าเนินงานอยา่งเปน็ธรรม (Environment and 
Fair) 

9.3 การบริหารห่วงโซ่อุปทานและสิทธิมนุษยชน 
(Supply Chain and Human Right) 

รวม 21 องค์ประกอบ (จัดกลุ่มตามวธิี PCA) 

 

และจากการจัดกลุ่มตัวแปรตามด้วยวิธี FA ท าให้เกิดองค์ประกอบใหม่เพ่ือใช้ทดสอบ

ความสัมพันธ์จ านวน 1 องค์ประกอบ คือ 

ตารางที่ 86 สรุปองค์ประกอบผลลัพธ์ความยั่งยืนที่ได้จากการจัดกลุ่มตัวแปร 
องค์ประกอบ ตัวแปร 

ความยั่งยืนของ
รัฐวิสาหกิจ 
(SOEs’Sustainability) 
 

- การมีรายได้จากการด าเนินงานตามภารกิจเติบโตอย่างต่อเนื่องใน
ระยะยาว 

- การไม่มีภาวะขาดทุนสุทธิต่อเนื่อง 
- การไม่มีภาระหนี้สินผูกพันระยะยาวจากการขาดประสิทธิภาพใน

การปฏิบัติงาน 
- การมีเงินทุนหมุนเวียนภายในองค์กรที่เพียงพอต่อการปฏิบัติงาน

ตามภารกิจทั้งในระยะสั้นและระยะยาว 
- สามารถสร้างผลส าเร็จตามภารกิจได้อย่างแท้จริงจนมีภาพลักษณ์

เป็นที่ยอมรับโดยผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทุกกลุ่มโดยเฉพาะภาครัฐผู้ถือ
หุ้นและจัดตั้งรัฐวิสาหกิจ 

- กระบวนการปฏิบัติงานหลักที่ส่งผลโดยตรงต่อความส าเร็จของ
ภารกิจมีคุณภาพและได้มาตรฐานจนได้รับการรับรองจาก
หน่วยงานทั้งในและต่างประเทศ 

- พนักงานมีพฤติกรรมจริยธรรมที่มุ่งเน้นความรับผิดชอบและความ
พอเพียง 

- มีภาพลักษณ์เป็นที่ยอมรับจากหน่วยงานในประเทศและ/หรือ
ต่างประเทศว่าเป็นองค์กรต้นแบบที่การปฏิบัติงานตามภารกิจที่
รับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อมด้วยความเป็นเลิศ  

- มีภาพลักษณ์เป็นที่ยอมรับจากหน่วยงานในประเทศและ/หรือ
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องค์ประกอบ ตัวแปร 

ต่างประเทศว่าเป็นองค์กรที่มีการปฏิบัติงานอย่างมีจริยธรรมตาม
หลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง 

 

โดยเมื่อน ามาวิเคราะห์ความถดถอยเชิงเส้นแบบพหุด้วยวิธี  Stepwise ท าให้สามารถสรุป

ปัจจัยยั่งยืนที่มีความสัมพันธ์กับผลลัพธ์ความยั่งยืนในด้านการเงิน การปฏิบัติงานตามภารกิจ และ

จริยธรรมที่มีความรับผิดชอบและพอเพียง ที่ระดับความเชื่อมั่นร้อยละ 99 ได้ทั้งสิ้น 5 ปัจจัย และ 22 ตัว

แปรย่อยประกอบด้วย 1. การก าหนดวิสัยทัศน์และเสริมสร้างความผูกพันพนักงาน (Vision and 

Engagement)  2. การวิเคราะห์ SWOT และความท้าทายเพ่ือบริหารความยั่งยืน (SWOT and Strategic 

Challenge Analysis) 3. การจัดการทรัพยากรที่ส่งผลต่อความยั่งยืน (Sustainable Resource 

Management) 4. การก ากับดูแลกิจการที่ดี (Good Governance) และ 5. การบริหารสมรรถนะด้าน

จริยธรรม (Ethical Management) โดยผลการทดสอบที่ได้มีค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์พหุคูณ (R2) 

เท่ากับ 0.6086 และสามารถอธิบายผลความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจได้ร้อยละ 60.09 ซึ่งแสดงในรูป

สมการได้ดังนี้ 

SOEs’Sustainability = 0.0122 + 0.0685 Vision and Engagement + 0.0995SWOT and 
Strategic Challenge Analysis -0.0674 Sustainable Resource Management +0.1405Good 

Governance+ 0.0701Ethical Management 
 

ทั้งนี้สามารถสรุปตัวแปรย่อยของทั้ง 5 องค์ประกอบ ข้างต้น ได้คือ 

1. การก าหนดวิสัยทัศน์และเสริมสร้างความผูกพันพนักงาน (Vision and Engagement) 

ครอบคลุมตัวแปรย่อย ได้แก่ 1. การก าหนดวิสัยทัศน์ที่เน้นความสมดุลและรับผิดชอบต่อองค์กร 

เศรษฐกิจ สังคม/วัฒนธรรม และสิ่งแวดล้อม (Bieker and Gminder 2001, Figge, Hahn et 

al. 2002) 2. ผู้น าร่วมพัฒนาผู้สืบทอดต าแหน่งและผู้น าในอนาคต (Freeman 1984, 

Donaldson and Preston 1995) อย่างน้อยครอบคลุมด้านทักษะความเป็นผู้น า ความรู้

ความสามารถ และจริยธรรมด้านความรับผิดชอบต่อสังคม สิ่งแวดล้อม และความพอเพียง 3. 

ผู้น าจัดให้มีแผนเสริมสร้างความผูกพันที่ผู้น าระดับมีส่วนร่วม (Linnenluecke and Griffiths 

2010)และ 4. พนักงานมีความพึงพอใจต่อการสื่อสารของผู้น าและองค์กรเพ่ิมอย่างต่อเนื่อง  
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2. การวิเคราะห์ SWOT และความท้าทายเพ่ือบริหารความยั่งยืน (SWOT and Strategic 

Challenge Analysis) ครอบคลุมตัวแปรย่อย ได้แก่ 1. การวิเคราะห์ปัจจัยภายในองค์กร และ

ปัจจัยด้านเศรษฐกิจ สังคม/วัฒนธรรม และสิ่งแวดล้อมภายนอกที่ส่งผลความส าเร็จตามภารกิจ

ของรัฐวิสาหกิจอย่างยั่งยืนอย่างครบถ้วนทันกาล 2. การมี SWOT ที่ครอบคลุมด้านประเด็นด้าน

เศรษฐกิจ สังคม/วัฒนธรรม และสิ่งแวดล้อมอย่างเป็นลายลักษณ์อักษร  (Stead and Stead 

2008) 3. การวิเคราะห์ และระบุความท้าทายเชิงยุทธศาสตร์ ความได้เปรียบเชิงยุทธศาสตร์ และ

ความสามารถพิเศษของรัฐวิสาหกิจที่ส่งผลความส าเร็จตามภารกิจของรัฐวิสาหกิจอย่างยั่งยืน โดย

ครอบคลุมมิติท้ังด้านเศรษฐกิจ สังคม/วัฒนธรรม และสิ่งแวดล้อม  

3. การจัดการทรัพยากรที่ส่งผลต่อความยั่งยืน (Sustainable Resource Management) 

ครอบคลุมตัวแปรย่อย ได้แก่ 1. การวิเคราะห์และคัดเลือกทรัพยากรที่มีคุณค่า หายาก และไม่

สามารถลอกเลียนแบบได้อย่างสมบูรณ์ ที่ท าให้รัฐวิสาหกิจเป็นต้นแบบ และ/หรือมีความสามารถ

เหนือคู่แข่งหรือคู่เทียบในระยะยาวส าหรับการด าเนินงานตามภารกิจ (Wernerfelt 1984) 2. 

ก าหนดช่องทางและการถ่ายทอดแผนปฏิบัติการแก่พนักงาน และคู่ค้า ผู้ส่งมอบ และคู่ความ

ร่วมมือในการประกอบกิจการตามภารกิจ 3. การประเมินและคาดการณ์ให้ทรัพยากรทั้งด้าน

การเงินและไม่ใช่การเงินเพียงพอที่จะท าให้แผนปฏิบัติการประจ าปี และแผนยุทธศาสตร์เพ่ือ

สร้างความยั่งยืนเกิดผลส าเร็จตามเปูาหมาย 4. พัฒนาระบบประเมินความยั่งยืนระดับองค์กรที่มี

หลักเกณฑ์ ตัวชี้วัด และน้ าหนักที่สมดุล ครอบคลุมความส าเร็จตามภารกิจ เศรษฐกิจ สังคม/

วัฒนธรรม และสิ่งแวดล้อมอย่างสมดุล และ 5. การเข้าร่วมรับการประเมินและได้รับการรับรอง

ผลส าเร็จด้านความยั่งยืนจากองค์กรภาครัฐ เอกชน หรือองค์กรอิสระทั้งในและต่างประเทศ 

(Wernerfelt 1984, Dierickx and Cool 1989, Barney 1991, Teece, Pisano et al. 1997) 

4. การก ากับดูแลกิจการที่ดี (Good Governance) ครอบคลุมตัวแปรย่อย ได้แก่ 1. จัดท านโยบาย

การก ากับดูแลกิจการที่ดีที่มีกรอบหลักการและแนวปฏิบัติตามมาตรฐานสากล (Searcy and 

Elkhawas 2012) 2. บทบาทของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ 3. การเปิดเผยข้อมูลสารสนเทศและ

ความโปร่งใส 4. การควบคุมภายใน 5. การตรวจสอบภายใน  (Lenssen, van den Berghe et 

al. 2005) และ              6. การจัดท ากิจกรรมอบรมและสร้างบรรยากาศ เพ่ือกระตุ้นการรับรู้ 

การยอมรับ และการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมพนักงานให้มีจริยธรรมตามหลักการความรับผิดชอบ

ต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม รวมถึงหลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง 
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5. การบริหารสมรรถนะด้านจริยธรรม (Ethical Management) ครอบคลุมตัวแปรย่อย ได้แก่             

1. การน าค่านิยมตามหลักการแสดงความรับผิดชอบต่อสังคมและ/หรือหลักปรัชญาเศรษฐกิจ

พอเพียง มาเป็นกรอบการจัดท าคู่มือจริยธรรมธุรกิจขององค์กรอย่างเป็นลายลักษณ์อักษร 2. การ

แปลงค่านิยมเป็นสมรรถนะ (Competency) ที่มุ่งเน้นจริยธรรมด้านการแสดงความรับผิดชอบต่อ

สังคมและความพอเพียง เพ่ือให้เกิดการน าค่านิยมสู่การปฏิบัติจริงในองค์กร 3. การประเมิน

สมรรถนะพนักงานด้านจริยธรรมการแสดงความรับผิดชอบต่อสังคมและความพอเพียง และ            

4. การน าผลประเมินสมรรถนะด้านจริยธรรมความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อมและ

ปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียงไปผูกโยงกับระบบแรงจูงใจ (Schwartz and Tilling 2009, 

Linnenluecke and Griffiths 2010) 

8.1.5 ผลการทดสอบความเที่ยงตรง (Validity Testing) ของแบบจ าลองการประเมินการ

บริหารจัดการความยั่งยืนเชิงดุลยภาพของรัฐวิสาหกิจไทย 

การทดสอบความเที่ยงตรง (Validity Testing) ของแบบจ าลองด้วยวิธี Cross Validity แบบ 

Split Test พบว่าแบบจ าลองมีความเที่ยงตรง โดยจากการแบ่งรัฐวิสาหกิจออกเป็น 2 กลุ่ม กลุ่มแรก 

จ านวน 52 แห่ง เพ่ือพัฒนาแบบจ าลอง และกลุ่มที่ 2 จ านวน 3 แห่ง เพ่ือทดสอบความเที่ยงตรง

พบว่า ค่าความเบี่ยงเบนออกจากจุดอ้างอิงยกก าลังสอง (Sum Squared Error ,SSE) และ ค่า

คลาดเคลื่อนก าลังสองเฉลี่ย (Mean Square Error ,MSE) ของกลุ่มที่ 1 มีค่าเท่ากับ 10.0795 และ 

3.1748 ในขณะที่กลุ่มที่ 2 มีค่า SSE เท่ากับ 0.9283 และค่า MSE เท่ากับ 0.9635 ซึ่งต่ ากว่า จึง

แสดงได้ว่าแบบจ าลองมีความเที่ยงตรงและสามารถน าไปใช้ท านายความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจต่างๆ 

ได้อย่างมีประสิทธิภาพ  

8.1.6 ผลการพัฒนาแบบจ าลองส าหรับประเมินการบริหารจัดการความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจ

ไทยเชิงดุลภาพ 

 การพัฒนาแบบจ าลองการประเมินผลฯ ตามการวิจัยนี้ เกิดขึ้นโดยใช้ปัจจัยยั่งยืนทั้ง 5 ปัจจัย 

และ 22 ตัวแปรย่อย ที่ผ่านการทดสอบความสัมพันธ์เชิงสถิติน ามาก าหนดเป็นดัชนีรวม (Composite 

Index) น ามาจัดท าเป็นแบบจ าลองเพ่ือประเมินผลส าเร็จของการบริหาจัดการความยั่งยืนของ

รัฐวิสาหกิจไทยที่ครบถ้วนและสมดุล โดยเพื่อให้แบบจ าลองถูกพัฒนาอย่างเป็นมาตรฐานตามหลักการ
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ที่เป็นที่ยอมรับทางวิชาการ ในการวิจัยนี้ จึงได้น ากรอบหลักการ/แนวคิด The sustainable 

balanced scorecard (SBSC) ของ Frank Figge, Tobias Hahn ,Stefan Schaltegger & Marcus 

Wagner ปี ค.ศ 2002 มาประยุกต์ใช้ ซึ่งกรอบหลักการดังกล่าวได้ก าหนดรูปแบบการพัฒนา

แบบจ าลองที่องค์กรหนึ่งๆ สามารถพัฒนาแบบจ าลองการประเมินความยั่งยืนขึ้นใหม่ได้โดยมีจ านวน

และชื่อมุมมองการประเมินผลที่แตกต่างจาก 4 มุมมองดั้งเดิมของหลักการ Balance Scorecard 

ทั้งนี้เพ่ือท าให้องค์กรต่างๆ ที่มีคุณลักษณะ และบริบทการปฏิบัติงานที่แตกต่างกัน สามารถมีมิติการ

ประเมินผลความยั่งยืนที่เหมาะสมและสอดคล้องกับรูปแบบการด าเนินงานขององค์กรได้อย่างแท้จริง 

ซึ่งส าหรับรัฐวิสาหกิจไทยจากผลการศึกษาที่ได้ท าให้สามารถสรุปดัชนีรวม (Composite Index) และ

ตัวชี้วัดเพ่ือประเมินการบริหารจัดการความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทย สรุปได้ดังนี้  

1. ดัชนีรวมด้านการก าหนดวิสัยทัศน์และเสริมสร้างความผูกพันพนักงาน (Vision and 

Engagement) ประกอบด้วยตัวชี้วัดย่อย ได้แก่ 

1.1 ตัวชี้วัดการก าหนดวิสัยทัศน์ที่เน้นความสมดุลและรับผิดชอบต่อองค์กร เศรษฐกิจ 

สังคม/วัฒนธรรม และสิ่งแวดล้อม 

1.2 ตัวชี้วัดการเข้าร่วมของผู้น าในการพัฒนาผู้สืบทอดต าแหน่งและผู้น าในอนาคต ให้มี

ทักษะครอบคลุมด้านทักษะความเป็นผู้น า ความรู้ความสามารถ และจริยธรรมด้าน

ความรับผิดชอบต่อสังคม สิ่งแวดล้อม และความพอเพียง  

1.3 ตัวชี้วัดการจัดให้มีแผนเสริมสร้างความผูกพันที่ผู้น าระดับมีส่วนร่วม 

1.4 ตัวชี้วัดความพึงพอใจของพนักงานต่อการสื่อสารของผู้น าและองค์กร 

2. ดัชนีรวมด้านการวิเคราะห์ SWOT และความท้าทายเพ่ือบริหารความยั่งยืน (SWOT and 

Strategic Challenge Analysis) ประกอบด้วยตัวชี้วัดย่อย ได้แก่ 

2.1 ตัวชี้วัดการวิเคราะห์ปัจจัยภายในองค์กร และปัจจัยด้านเศรษฐกิจ สังคม/วัฒนธรรม 

และสิ่งแวดล้อมภายนอก ที่ส่งผลความส าเร็จตามภารกิจของรัฐวิสาหกิจอย่างยั่งยืนอย่าง

ครบถ้วนทันกาล 

2.2 ตัวชี้วัดการมี SWOT ที่ครอบคลุมด้านประเด็นด้านเศรษฐกิจ สังคม/วัฒนธรรม และ

สิ่งแวดล้อมอย่างเป็นลายลักษณ์อักษร 
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2.3 ตัวชี้วัดการวิเคราะห์ และระบุความท้าทายเชิงยุทธศาสตร์ ความได้เปรียบเชิง

ยุทธศาสตร์ และความสามารถพิเศษของรัฐวิสาหกิจที่ส่งผลความส าเร็จตามภารกิจของ

รัฐวิสาหกิจอย่างยั่งยืน โดยครอบคลุมมิติทั้งด้านเศรษฐกิจ สังคม/วัฒนธรรม และ

สิ่งแวดล้อม 

3. ดัชนีรวมด้านการจัดการทรัพยากรที่ส่งผลต่อความยั่งยืน (Sustainable Resource 

Management) ประกอบด้วยตัวชี้วัดย่อย ได้แก่  

3.1 ตัวชี้วัดการวิ เคราะห์และคัดเลือกทรัพยากรที่มีคุณค่า หายาก และไม่สามารถ

ลอกเลียนแบบได้อย่างสมบูรณ์ ที่ท าให้รัฐวิสาหกิจเป็นต้นแบบ และ/หรือมีความสามารถ

เหนือคู่แข่งหรือคู่เทียบในระยะยาวส าหรับการด าเนินงานตามภารกิจ 

3.2 ตัวชี้วัดการก าหนดช่องทางและการถ่ายทอดแผนปฏิบัติการแก่พนักงาน และคู่ค้า ผู้ส่ง

มอบ และคู่ความร่วมมือในการประกอบกิจการตามภารกิจ 

3.3 ตัวชี้วัดการประเมินและคาดการณ์ให้ทรัพยากรทั้งด้านการเงินและไม่ใช่การเงินเพียง

พอที่จะท าให้แผนปฏิบัติการประจ าปี และแผนยุทธศาสตร์เพ่ือสร้างความยั่งยืนเกิด

ผลส าเร็จตามเปูาหมาย 

3.4 ตัวชี้วัดการพัฒนาระบบประเมินความยั่งยืนระดับองค์กรที่มีหลักเกณฑ์ ตัวชี้วัด และ

น้ าหนักที่สมดุล ครอบคลุมความส าเร็จตามภารกิจ เศรษฐกิจ สังคม/วัฒนธรรม และ

สิ่งแวดล้อมอย่างสมดุล 

3.5 ตัวชี้วัดการเข้าร่วมรับการประเมินและได้รับการรับรองผลส าเร็จด้านความยั่งยืนจาก

องค์กรภาครัฐ เอกชน หรือองค์กรอิสระท้ังในและต่างประเทศ 

4. ดัชนีรวมด้านการก ากับดูแลกิจการที่ดี (Good Governance) ประกอบด้วยตัวชี้วัดย่อย 

ได้แก่  

4.1 ตัวชี้วัดการจัดท านโยบายการก ากับดูแลกิจการที่ดีที่มีกรอบหลักการและแนวปฏิบัติตาม

มาตรฐานสากล  

4.2 ตัวชี้วัดบทบาทของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ  

4.3 ตัวชี้วัดการเปิดเผยข้อมูลสารสนเทศและความโปร่งใส  

4.4 ตัวชี้วัดการควบคุมภายใน  
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4.5 ตัวชี้วัดการตรวจสอบภายใน 

4.6 ตัวชี้วัดการจัดท ากิจกรรมอบรมและสร้างบรรยากาศ เพ่ือกระตุ้นการรับรู้ การยอมรับ 

และการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมพนักงานให้มีจริยธรรมตามหลักการความรับผิดชอบต่อ

สังคมและสิ่งแวดล้อม รวมถึงหลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง 

5. ดัชนีรวมด้านการบริหารสมรรถนะด้านจริยธรรม (Ethical Management) 

5.1 ตัวชี้วัดการน าค่านิยมตามหลักการแสดงความรับผิดชอบต่อสังคมและ/หรือหลักปรัชญา

เศรษฐกิจพอเพียง มาเป็นกรอบการจัดท าคู่มือจริยธรรมธุรกิจขององค์กรอย่างเป็นลาย

ลักษณ์อักษร  

5.2 ตัวชี้วัดการแปลงค่านิยมเป็นสมรรถนะ (Competency) ที่มุ่งเน้นจริยธรรมด้านการ

แสดงความรับผิดชอบต่อสังคมและความพอเพียงเพ่ือให้เกิดการน าค่านิยมสู่การปฏิบัติ

จริงในองค์กร   

5.3 ตัวชี้วัดการประเมินสมรรถนะพนักงานด้านจริยธรรมการแสดงความรับผิดชอบต่อสังคม

และความพอเพียง 

5.4 ตัวชี้วัดการน าผลประเมินสมรรถนะด้านจริยธรรมความรับผิดชอบต่อสังคมและ

สิ่งแวดล้อมและปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียงไปผูกโยงกับระบบแรงจูงใจ 

6. ดัชนีรวมด้านผลลัพธ์ความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทย (Sustainable Result) 

6.1 ตัวชี้วัดผลลัพธ์ความยั่งยืนทางการเงิน 

6.2 ตัวชี้วัดผลลัพธ์ความยั่งยืนด้านการปฏิบัติงานตามภารกิจ 

6.3 ตัวชี้วัดผลลัพธ์ความยั่งยืนด้านจริยธรรมที่มุ่งเน้นความรับผิดชอบและความพอเพียง 

 

โดยก าหนดแนวทางประเมินและให้คะแนนการบริหารจัดการความยั่งยืน แบ่งเป็น 5 ระดับ ดังนี้ 

ระดับ 5 = การบริหารจัดการความยั่งยืนครบถ้วนและเป็นมาตรฐานมากที่สุด 

ระดับ 4 = การบริหารจัดการความยั่งยืนครบถ้วนและเป็นมาตรฐานมาก 

ระดับ 3 = การบริหารจัดการความยั่งยืนครบถ้วนและเป็นมาตรฐาน 

ระดับ 2 = การบริหารจัดการความยั่งยืนครบถ้วนและเป็นมาตรฐานน้อย 

ระดับ 1 = การบริหารจัดการความยั่งยืนครบถ้วนและเป็นมาตรฐานน้อยที่สุด 
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8.1.7 ผลการจัดท ากรณีศึกษาเพ่ือทดสอบความเที่ยงตรงของโปรแกรมแบบจ าลองการ

ประเมินการบริหารจัดการความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทยเชิงดุลภาพ 

ผลการจัดท ากรณีศึกษาเพ่ือทดสอบความเที่ยงตรงและใช้ได้จริงของโปรแกรมที่ได้พัฒนาขึ้น

นี้ ก าหนดใช้รัฐวิสาหกิจ 3 แห่ง ได้แก่ การไฟฟูาส่วนภูมิภาค (กฟภ.) ธนาคารเพ่ือการส่งออกและ

น าเข้าแห่งประเทศไทย (ธสน.) และการท่าเรือแห่งประเทศไทย (กทท.) ที่ผ่านการคัดเลือกตาม

หลักเกณฑ์ที่ก าหนด ได้แก่ 1. หลักเกณฑ์พ้ืนฐาน ได้แก่ ผู้น าของรัฐวิสาหกิจให้ความส าคัญและ

ยินยอมเข้าร่วมการศึกษาวิจัย และ 2. หลักเกณฑ์เพ่ิมเติม ประกอบด้วย 2.1 ความพร้อมด้าน

ฐานข้อมูลของรัฐวิสาหกิจตามดัชนีชี้วัดการประเมินการบริหารจัดการความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทย 

2.2 รัฐวิสาหกิจมีพันธกิจครอบคลุมหรือส่งผลกระทบต่อเศรษฐกิจ สังคม และสิ่งแวดล้อม และ            

2.3. บุคลากรของรัฐวิสาหกิจมีความรู้ความเข้าใจเกี่ยวกับหลักการพัฒนาความยั่งยื น โดยผลการ

จัดท ากรณีศึกษาสรุปได้ คือ 

 จากศึกษาและวิเคราะห์ข้อมูลที่รวบรวมได้ทั้งเชิงเอกสารและการสัมภาษณ์ผู้บริหาร

ระดับสูง และผู้ที่เกี่ยวข้องกับงานด้านการวางแผนยุทธศาสตร์ การบริหารและพัฒนาทรัพยากรบุคคล 

การก ากับดูแลกิจการที่ดี และส่งเสริมจริยธรรมพนักงานรัฐวิสาหกิจ ท าให้พบว่า กฟภ. มีผลการ

ด าเนินงานตาม 5 ดัชนีชี้วัดความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทยสูงสุดในจ านวน 3 รัฐวิสาหกิจ โดยมี

คะแนนเฉลี่ยรวมทั้ง 5 ดัชนีที่ 3.1420 คะแนน ซึ่งมากกว่า ธสน. และ กทท. ที่มีคะแนนเท่ากับ 

2.5588 คะแนน และ 1.9303 คะแนน ตามล าดับ โดยดัชนีที่ กฟภ. มีคะแนนสูงสุด ได้แก่ การก ากับ

ดูแลกิจการที่ดีที่ 4.1600 คะแนน ที่ประกอบไปด้วยตัวชี้วัดย่อยทั้งสิ้น 6 ด้าน ได้แก่ การจัดให้มี

นโยบายการก ากับดูแลกิจการที่ดีที่มีกรอบหลักการและแนวปฏิบัติตามมาตรฐานสากลที่มีผลคะแนน

เท่ากับ 5.0000 คะแนน บทบาทของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ 4.4250 คะแนน การเปิดเผยข้อมูล

สารสนเทศและความโปร่งใส 3.6750 คะแนน การควบคุมภายใน 4.200 คะแนน การตรวจสอบ

ภายใน 4.500 คะแนน และ การจัดท ากิจกรรมอบรมและสร้างบรรยากาศ เพ่ือกระตุ้นการรับรู้ การ

ยอมรับ และการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมพนักงานให้มีจริยธรรมตามหลักการความรับผิดชอบต่อสังคม

และสิ่งแวดล้อม รวมถึงหลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียงที่มีคะแนนที่ 3.0000 คะแนน ตามล าดับ 

ส าหรับดัชนีที่มีคะแนนต่ าสุด ได้แก่ การบริหารสมรรถนะด้านจริยธรรมที่มีผลคะแนนเฉลี่ยรวมเท่ากับ 

2.7500 คะแนน  
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 และเมื่อพิจารณาผลการด าเนินงานของ ธสน. และ กทท. จะพบว่าดัชนีที่ด าเนินการได้ดี

ที่สุดยังคงเป็นดัชนีด้านการก ากับดูแลกิจการที่ดีเช่นเดียวกับ กฟภ . โดยมีคะแนนเท่ากับ 4.0438 

คะแนน และ 3.5517 คะแนน ตามล าดับ อย่างไรก็ตามส าหรับดัชนีที่ ธสน . ด าเนินการได้คะแนน

ต่ าสุดนั้น ได้แก่ การจัดการทรัพยากรที่ส่งผลต่อความยั่งยืน ซึ่งมีผลคะแนนเท่ากับ 1.6000 คะแนน 

จากการที่ไม่สามารถ วิเคราะห์ และระบุทรัพยากรที่มีคุณค่า หายาก และไม่สามารถลอกเลียนแบบได้

อย่างสมบูรณ์น ามาใช้ในการวางแผนยุทธศาสตร์ขององค์กร และประเมินผลส าเร็จของการใช้

ประโยชน์ทรัพยากรดังกล่าวได้อย่างเป็นรูปธรรม ในขณะที่ด้าน กทท . มีผลคะแนนต่ าสุดในดัชนีด้าน

การบริหารสมรรถนะด้านจริยธรรมเช่นเดียวกับ กฟภ. โดยมีคะแนนเท่ากับ 1.0000 คะแนน 

เนื่องจากไม่มีการก าหนดพฤติกรรมพึงประสงค์ของค่านิยมที่ส่งผลต่อการเสริมสร้างการปฏิบัติงานที่

เป็นเลิศและค่านิยมด้านจริยธรรมขององค์กร จึงไม่สามารถแปลงพฤติกรรมที่คาดหวังสู่การบริหาร

สมรรถนะ และประเมินผลการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมจริยธรรมได้อย่างเป็นรูปธรรม ทั้งนี้เมื่อ

พิจารณาผลการด าเนินงานตามดัชนีชี้วัดที่ก าหนดทั้ง 5 ดัชนี จะพบว่า กทท. มีผลคะแนนเฉลี่ยรวมต่ า

กว่า 2.0000 คะแนน ถึง 3 ดัชนี ได้แก่ ดัชนีการบริหารสมรรถนะด้านจริยธรรมที่กล่าวถึงแล้วข้างต้น 

รวมถึงดัชนีการก าหนดวิสัยทัศน์และเสริมสร้างความผูกพันซึ่งเป็นบทบาทของผู้น าระดับสูง และ ดัชนี

การจัดการทรัพยากรที่ส่งผลต่อความยั่งยืนที่มีผลคะแนนเท่ากับ 1.5000 คะแนน และ 1.6000 

คะแนน ตามล าดับ 

 ซึ่งการที่รัฐวิสาหกิจมีผลคะแนนในดัชนีด้านการก ากับดูแลกิจการที่ดีสูงสุดทั้ง 3 แห่ง นั้น

ส่วนหนึ่งเกิดจากการที่ดัชนีดังกล่าวเป็นสิ่งที่ สคร . กระทรวงการคลังก าหนดน ามาใช้ประเมินผลการ

ด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจเป็นประจ าทุกปีตั้งแต่ปี 2547 จึงท าให้รัฐวิสาหกิจต่างๆ มีการปรับปรุงและ

พัฒนาตนเองอย่างต่อเนื่องทุกปี อย่างไรก็ตามเนื่องจากระบบประเมินผลรัฐวิสาหกิจของ

กระทรวงการคลังเน้นการพัฒนาในระดับกระบวนการที่สามารถแสดงผลส าเร็จให้เห็นได้อย่างชัดเจน 

มากกว่าเน้นพัฒนาพฤติกรรมจริยธรรมซึ่งประเมินผลการเปลี่ยนแปลงได้ยาก จึงท าให้การประเมินผล

ในประเด็นดังกล่าวผ่านดัชนีการบริหารสมรรถนะด้านจริยธรรมเป็นสิ่งที่รัฐวิสาหกิจต่างๆ ขาดการ

พัฒนาระบบการจัดการและท าให้มีระดับคะแนนต่ าที่สุดในจ านวนดัชนีทั้ง 5 ด้าน  

 ซึ่งผลการด าเนินงานตามดัชนีชี้วัดความยั่งยืนซึ่งสะท้อนถึงระดับคุณภาพและมาตรฐาน

ของปัจจัยที่ส่งผลต่อความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทยนี้ เมื่อน ามาเปรียบเทียบกับดัชนีรวมของผลความ

ยั่งยืนที่ประกอบด้วยด้านการเงิน ด้านการปฏิบัติงานตามภารกิจ และด้านจริยธรรมที่มีความ
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รับผิดชอบและพอเพียงของรัฐวิสาหกิจที่เกิดขึ้นจริงจากผลการด าเนินงานที่เก็บรวบรวมได้ตั้งแต่ปี 

2554-2558 จะพบว่ามีความสอดคล้องกัน โดย กฟภ. ยังคงเป็นรัฐวิสาหกิจที่มีผลลัพธ์ความยั่งยืน

สูงสุดที่ 2.7000 คะแนน ในขณะที่ ธสน. และ กทท. มีระดับคะแนนรองลงมาที่ 2.5588 คะแนน และ 

1.9303 คะแนน ตามล าดับ โดยหัวข้อที่ กฟภ. มีผลลัพธ์ความยั่งยืนสูงสุดได้แก่  ผลลัพธ์ด้านการเงิน

และผลลัพธ์ด้านการปฏิบัติงานตามภารกิจที่มีระดับคะแนนเท่ากับที่ 3.0000 คะแนน ในขณะที่ด้าน

จริยธรรมที่มีความรับผิดชอบและพอเพียงมีคะแนนต่ าที่สุดที่ 2.0000 คะแนน ส าหรับ ธสน. นั้น 

พบว่ามีผลลัพธ์ความยั่งยืนดีที่สุดด้านการปฏิบัติงานตามภารกิจโดยมีคะแนนเท่ากับ 2.5000 คะแนน 

รองลงมา ได้แก่ ผลลัพธ์ด้านการเงินและด้านจริยธรรมที่มีความรับผิดชอบและพอเพียงที่มีคะแนน

เท่ากับ 2.2500 คะแนน และ 1.3333 คะแนนตามล าดับ ในขณะที่ กทท. จากการที่มีคะแนนผลลัพธ์

ความยั่งยืนสูงสุดด้านการเงินที่ 2.5000 คะแนน และมีคะแนนผลลัพธ์ด้านการปฏิบัติงานตามภารกิจ

และด้านจริยธรรมที่มีความรับผิดชอบและพอเพียงในระดับที่ต่ าที่ 2.0000 คะแนน และ 1.0000 

คะแนน ตามล าดับ  

 ซึ่งเมื่อพิจารณาเปรียบเทียบผลคะแนนเฉลี่ยรวมของดัชนีชี้วัดคุณภาพและมาตรฐานของ            

การบริหารจัดการความยั่งยืน (Process) ทั้ง 5 ดัชนี กับผลลัพธ์ความยั่งยืนที่เกิดข้ึนจริงในรัฐวิสาหกิจ 

(Result) จะพบว่ามีความสอดคล้องไปในทิศทางเดียวกัน โดย กฟภ. เป็นรัฐวิสาหกิจที่มีคะแนนสูงสุด

ทั้ง 2 ระดับ โดยดัชนีการบริหารจัดการความยั่งยืนมีคะแนนรวมเท่ากับ 3.1400 คะแนน และดัชนี

ผลลัพธ์ความยั่งยืนมีคะแนนรวมเท่ากับ 2.7000 คะแนน ในขณะที่ ธสน. เป็นรัฐวิสาหกิจที่มีผล

คะแนนที่ดีเป็นล าดับสอง โดยมีผลคะแนนดัชนีการบริหารจัดการความยั่งยืนเกี่ยวกับปัจจัยความ

ยั่งยืนทั้ง 5 ด้านที่ 2.5588 คะแนน และมีค่าคะแนนดัชนีรวมด้านผลลัพธ์ความยั่งยืนที่เกิดขึ้นจริง

เท่ากับ 2.0500 คะแนน สุดท้าย ได้แก่ กทท. ที่มีผลคะแนนคุณภาพและมาตรฐานการด าเนินงานของ

แต่ละปัจจัยยั่งยืนที่สะท้อนผ่าน 5 ดัชนีเฉลี่ยรวม ต่ าสุดที่ 1.9303 คะแนน และมีผลลัพธ์ความยั่งยืน

ความยั่งยืนที่เกิดขึ้นจริงต่ าสุดที่ 1.9000 คะแนน โดยเมื่อพิจารณาเพ่ิมเติมถึงดัชนีรวมรายมิติทั้งด้าน

กระบวนการจัดการและผลลัพธ์ความยั่งยืนเป็นรายมิติยังพบมีความสอดคล้องไปในทิศทางเดียวกัน 

จากการที่ทั้ง 3 รัฐวิสาหกิจมีคะแนนเฉลี่ยต่ าที่สุดในดัชนีรวมด้านการบริหารสมรรถนะด้านจริยธรม 

และมีผลลัพธ์ความยั่งยืนด้านจริยธรรมที่มีความรับผิดชอบและพอเพียงต่ าที่สุดเมื่อเปรียบเทียบกับ

ผลลัพธ์ด้านการเงินและการปฏิบัติงานตามภารกิจ 
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8.1.8 ผลการพัฒนาโปรแกรม และการทดสอบการยอมรับการใช้โปรแกรมประเมินการบริหารจัดการ

ความยั่งยืนเชิงดุลยภาพของรัฐวิสาหกิจไทย (The Sustainable Balanced Scorecard 

Measurement Model (SSM) for State Own Enterprise  in Thailand) 

 แบบจ าลองการประเมินการบริหารจัดการความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทย หรือ

แบบจ าลอง SSM ได้ถูกพัฒนาเป็นโปรแกรมโดยใช้ชื่อว่า (The Sustainable Balanced Scorecard 

Measurement Model (SSM) for State Own Enterprise in Thailand)” หรือ “โปรแกรม 

SSM” ที่มีการท างานในรูปแบบของเว็บไซด์ (Web Application) โดยมีระบบแม่ข่าย (Web Server) 

เป็นปัจจัยหลักในการด าเนินการ โดยแบ่งผู้ใช้งานออกเป็น 2 ระดับ ซึ่งได้แก่ เจ้าหน้าที่บริหารจัดการ 

และหน่วยงานรัฐวิสาหกิจซึ่งเป็นผู้ได้รับการประเมินความยั่งยืน โดยระบบสามารถใช้ส าหรับการ

ประเมินความยั่งยืน เป็นเครื่องมือติดตามและรายงานความคืบหน้าของการบริหารจัดการความยั่งยืน

ทั้งรายแห่ง รายสาขา และรายภาพรวม รวมถึงเป็นระบบฐานข้อมูลเพ่ือจัดเก็บข้อมูลผลการ

ด าเนินงานที่เกี่ยวข้องกับการพัฒนาความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทยโดยรวม เพ่ือประกอบการตัดสินใจ

และก าหนดนโยบายส าหรับพัฒนาความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทยในอนาคต  

 ซึ่งเมื่อด าเนินการส ารวจการยอมรับโปรแกรมเทคโนโลยี SSM จากกลุ่มตัวอย่างการวิจัย

โดยใช้วิธีการตามแนวคิดของแบบจ าลองการยอมรับเทคโนโลยี หรือ Technology Acceptance 

Model (TAM) ที่สอบถามทั้งการรับรู้ถึงประโยชน์ (Perceived usefulness (PU) และการรับรู้

เกี่ยวกับความง่ายและสะดวกในการใช้เทคโนโลยี Perceived Ease-of-Use (PEOU) พบว่า โดยรวม

เห็นด้วยว่าโปรแกรม SSM มีประโยชน์ 4.06 คะแนน และเห็นด้วยว่าโปรแกรม SSM สามารถใช้งาน

ได้โดยง่ายที่ 4.50 คะแนน  

 ซึ่งโปรแกรม SSM ดังกล่าวเมื่อวิเคราะห์แนวทางการน าไปจ าหน่ายจริงในเชิงพาณิชย์ 

พบว่ามีกลุ่มลูกค้าหลัก 2 กลุ่ม ได้แก่ รัฐวิสาหกิจ และ สคร. ทั้งนี้เนื่องจากโปรแกรมเป็นซอฟต์แวร์

ส าเร็จรูป (Software Package) ที่ลูกค้าสามารถน าไปใช้ประโยชน์ได้ทันที โดยมีจุดเด่นด้าน

สาระส าคัญของกรอบหลักเกณฑ์และดัชนีประเมินความยั่งยืนของรัฐวิสหกิจ อย่างไรก็ตามมีจุดด้อยที่

ลอกเลียนแบบได้ง่าย  ดังนั้นเพ่ือให้การบริหารทรัพย์สินทางปัญญาเกิดประโยชน์สูงสุด จึงได้ก าหนด

ใช้แนวทางการบริหารทรัพย์สินทางปัญญา โดยเก็บรักษาสิทธิในการดัดแปลงและพัฒนานวัตกรรมไว้

ที่ผู้วิจัย ซึ่งจะท าให้ผู้วิจัยมีโอกาสพัฒนาต่อยอดโปรแกรมให้มีความทันสมัยด้านเนื้อหาดัชนีชี้วัดการ
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ประเมินผล และค าสั่งหรือระบบปฏิบัติการย่อยภายในโปรแกรมได้อย่างต่อเนื่อง ซึ่งการพัฒนา

โปรแกรมในขั้นต้นจะมุ่งเน้นใช้ผ่านคอมพิวเตอร์ส่วนบุคคล (Personal Computer) และ 

โทรศัพท์มือถือ ตามความต้องการของกลุ่มตัวอย่างสูงสุดถึงร้อยละ 94.44 และร้อยละ 72.22 

ตามล าดับ รวมถึงก าหนดราคาค่าใช้บริการโปรแกรมเท่ากับ 1 ล้านบาท ซึ่งเมื่อรวมกับค่าบริการเสริม

ในการเป็นที่ปรึกษาเพ่ือพัฒนาความยั่งยืนให้แก่รัฐวิสาหกิจที่มีค่าบริการเท่ากับ 4 ล้านบาท จึงท าให้

ผู้วิจัยสามารถมีรายได้จากการให้บริการโปรแกรม SSM รวมทั้งสิ้น 5 ล้านบาท ในขณะที่มีต้นทุนการ

พัฒนาโปรแกรมที่มีทั้งสิ้น 2.345 ล้านบาท จึงท าให้คาดการณ์ก าไรและผลตอบแทนที่จะได้จาก

โปรแกรมรวมเท่ากับ 2.655 ล้านบาท  

8.2 การอภิปรายผล และขอ้เสนอแนะ 

การศึกษาวิจัยที่จัดท าขึ้นนี้มีวัตถุประสงค์เพ่ือก าหนดหานิยามและปัจจัยที่ส่งผลต่อความ

ยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทย ซึ่งจากผลสรุปที่ได้พบว่ามีปัจจัยทั้งสิ้น 5 ปัจจัยที่ส่งผลต่อความยั่งยืนของ

รัฐวิสาหกิจ ได้แก่ ปัจจัยด้านการก าหนดวิสัยทัศน์และเสริมสร้างความผูกพันพนักงาน (Vision and 

Engagement) (Bieker and Gminder 2001, Figge, Hahn et al. 2002) ที่เป็นปัจจัยในหลักการ

ด้านภาวะผู้น าที่มุ่งเน้นจริยธรรมและการเติบโตอย่างสมดุล ปัจจัยด้านการวิเคราะห์ SWOT และ

ความท้าทายเพ่ือบริหารความยั่งยืน (SWOT and Strategic Challenge Analysis) (Stead and 

Stead 2008) และการจัดการทรัพยากรที่ส่งผลต่อความยั่งยืน (Sustainable Resource 

Management) ที่อยู่ภายใต้หลักการบริหารจัดการความยั่งยืนเชิงยุทธศาสตร์ รวมถึงปัจจัยด้านการ

ก ากับดูแลกิจการที่ดี (Good Governance) และการบริหารสมรรถนะด้านจริยธรรม (Ethical 

Management) (Jensen and Meckling 1976, Lenssen, van den Berghe et al. 2005) ซึ่ง

ผลสรุปดังกล่าวมีความสอดคล้องกับผลงานวิจัยทางวิชการรวมถึงหลักการ ทฤษฎี  และมาตรฐานที่

เกี่ยวข้องกับการพัฒนาความยั่งยืนต่างๆ ได้แก่ Organization Theories , Resource Based View 

The Sufficiency Economy และ มาตรฐาน ISO 26000 โดยเฉพาะเมื่อรัฐวิสาหกิจต้องมุ่งสร้าง

ประโยชน์สูงสุดให้เกิดแก่ประชาชน ด้วยการปฏิบัติภารกิจอย่างซื่อสัตย์สุจริต มีประสิทธิภาพ และใช้

ทรัพยากรอย่างคุ้มค่าตามเปูาหมายที่พระราชกฤษฏีกาว่าด้วยหลักเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการ

บ้านเมืองที่ดี พ.ศ. 2546 ก าหนด ก็ยิ่งพบว่าปัจจัยทั้ง 5 ด้านมีความส าคัญและสอดคล้องไปกับ

ผลสัมฤทธิ์ที่ภาครัฐไทยต้องการให้รัฐวิสาหกิจถือปฏิบัติและสร้างผลส าเร็จ 
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อย่างไรก็ตามส าหรับปัจจัยด้านอ่ืนๆ ที่ผลการศึกษาพบว่าไม่มีความสัมพันธ์กับความยั่งยืน

ของรัฐวิสาหกิจไทย ซึ่งได้แก่ ปัจจัยการบริหารและพัฒนาทรัพยากรบุคคล ที่พบว่าขัดแย้งกับข้อสรุป

ของDanny Pimentel Claro, Silvio Abrahao Laban Neto, Priscila Borinde Oliveira Claro 

(2013) ที่ระบุว่าหากองค์กรใดมีทรัพยากรบุคคลที่มีทักษะ ความรู้ความสามารถที่แข็งแกร่งก็จะยิ่ง

ส่งผลให้องค์กรดังกล่าวเกิดการพัฒนาความยั่งยืนที่มีประสิทธิผลได้โดยง่าย (Claro, Neto et al. 

2013) โดยกระบวนการจัดการทรัพยากรบุคคลที่จะส่งผลให้องค์กรต่างๆเกิดความยั่งยืนนั้นควร

ครอบคลุมทั้งการจัดการขีดความสามารถและอัตราก าลัง การจัดสภาพแวดล้อมการท างานที่ดี การ

ประเมินผลการปฏิบัติงานที่เป็นธรรม มีการเสริมสร้างความผูกพัน และพัฒนาความรู้ความสามารถที่

จ าเป็นต่อการด าเนินกิจการรวมถึงเสริมสร้างกระบวนการสืบทอดต าแหน่งอย่างชัดเจน ( (Zingales 

and Hockerts 2003, BAGDONIENE, DAUNORIENE et al. 2011, Lopes 2012)  

ปัจจัยการบริหารความเสี่ยง ซึ่งสรุปขัดแย้งกับแนวคิดของ Chanida Chanyapate & Alec 

Bamford (2009) และ Chaiyawat Wibulswasdi et al. (2011) รวมถึง ดร. ปรียานุช ธรรมปิยา 

(2557) ที่ต่างเห็นว่าระบบบริหารความเสี่ยงเป็นเครื่องมือการบริหารจัดการส าคัญที่จะท าให้องค์กรมี

ภูมิคุ้มกันที่ดีตามหลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง จากการใช้ระบบดังกล่าวคาดการณ์ล่วงหน้าถึงการ

เปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมภายนอกที่อาจส่งผลกระทบต่อองค์กร และก าหนดแนวทางเตรียม

ความพร้อมเพ่ือบรรเทาผลกระทบดังกล่าวอย่างมีประสิทธิผล รวมถึง Nazliatul Aniza Abdul Aziz, 

Norlida Abdual Manab, Siti Norezam Othman (2016) ที่กล่าวว่าองค์กรสามารถใช้การบริหาร

ความเสี่ยงเพ่ือน าไปสู่ความยั่งยืนหากมีการเสริมสร้างวัฒนธรรมด้านการบริหารความเสี่ยง และผนวก

รวมการบริหารความเสี่ยงกับการก ากับดูแลกิจการที่ดีและการปฏิบัติตามกฎหมายระเบียบ และ

ข้อบังคับได้อย่างสมบูรณ์ (Aziz, Manab et al. 2016) 

ปัจจัยการบริหารความขัดแย้งและความสัมพันธ์และการมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้เสีย ที่

ผลสรุปขัดแย้งกับแนวคิดของ Freeman (1984) ที่ระบุว่าองค์กรจะอยู่ได้ในระยะยาวนั้น ต้องพ่ึงพา

การมีส่วนร่วมและเป็นที่ยอมรับของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทั้งพนักงานที่เป็นผู้ด าเนินธุรกิจให้องค์กร ผู้ส่ง

มอบที่จัดหาและน าส่งวัตถุดิบที่จ าเป็นให้องค์กรน าไปประกอบกิจการ ผู้ใช้บริการที่เป็นแหล่งรายได้

หลักขององค์กร รวมถึงหน่วยงานภาครัฐและชุมชนที่หากได้รับผลกระทบจากการปฏิบัติงานของ

องค์กร ก็อาจน าไปสู่การขัดขวางและท าให้องค์กรไม่สามารถสร้างผลส าเร็จตามแผนงานโครงการที่

ก าหนดได้ เช่นเดียวกัน Joseph H Callaghan , Arline Savage & Steven Mintz (2010) และ 
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Mohammad Zairi (2005) ที่ให้ความส าคัญกับการมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในทุกระดับทั้ง

การแสดงความคิดเห็น การร่วมปฏิบัติงาน และการร่วมตรวจสอบการด าเนินงานขององค์กร ในการ

ท าให้องค์กรบรรลุผลส าเร็จในระยะยาว (Zairi 2005, Callaghan, Savage et al. 2010) 

การบริหารการเงินที่สมดุลและพอเพียง ซึ่งผลสรุปไม่สอดคล้องกับแนวคิดของ Andreas 

Györy et al., (2012), Ioannis E Nikolaou & Thomas A Tsalis (2013), Michalis 

Sidiropoulos, Yannis Mouzakitis, Emmanuel Adamides & Stavros Goutsos (2004) และ 

Jelena Stankevičienė & Tatjana Sviderskė (2010) ที่ระบุให้การบริหารการลงทุนที่ค านึงถึง

ผลส าเร็จในระยะยาว เป็นปัจจัยที่ส าคัญหนึ่ งของการสร้างความเติบโตของรัฐวิสาหกิจ 

(Sidiropoulos, Mouzakitis et al. 2004, Stankevičienė and Sviderskė 2010, Györy, 

Brenner et al. 2012, Nikolaou and Tsalis 2013)รวมถึงตรงกับผลการศึกษา วิจัยของ Chanida 

Chanyapate & Alec Bamford (2009) และ Chaiyawat Wibulswasdi et al. (2011) ที่กล่าวว่า

องค์กรที่ยั่งยืนต้องมีการบริหารต้นทุนและค่าใช้จ่ายให้สอดคล้องกับศักยภาพการสร้างรายได้ทั้งใน

ปัจจุบันและอนาคต 

การบริหารจัดการสารสนเทศ องค์ความรู้ และนวัตกรรม ซึ่งผลสรุปแตกต่างจากผลการวิจัย

ของ Diana BAGDONIENE et al. (2011), Carl Ulrich Gminder & Thomas Bieker (2002), 

Tairan Huang et al. (2014), Graham Hubbard (2009) และ Frank Medel-González et al. 

(2013) ที่ต่างเห็นตรงกันว่าองค์กรใดมีการบริหารจัดการความรู้และองค์ความรู้ จนกลายเป็นองค์การ

แห่งการเรียนรู้ ก็จะท าให้องค์กรนั้นเกิดความยั่งยืนได้อย่างแท้จริง รวมถึง Stephen Gates & 

Christophe Germain (2010) และ Ili ̇́dio Tomás Lopes (2012) ที่ให้ระบุว่าการพัฒนานวัตกรรม

ผลิตภัณฑ์และบริการขององค์กร ถือเป็นปัจจัยส าคัญต่อการยกระดับขีดความสามารถในการแข่งขัน 

ปูองกัน และลดผลกระทบเชิงลบขององค์กรที่มีต่อเศรษฐกิจ สังคม และสิ่งแวดล้อม  (Gates and 

Germain 2010, Lopes 2012) 

ความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม ซึ่งผลสรุปที่แสดงว่าไม่มีความสัมพันธ์กับความ

ยั่งยืนขัดแย้งกับแนวคิดของ Catalina Soriana SITNIKOV, 2012, A.Asuman Akdoğan , Aykut 

Arslan &  Özgür Demirtaş (2016) ที่กล่าวว่าการแสดงความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม 

เป็นกลไกพ้ืนฐานในการสร้างความยั่งยืนขององค์กร (Akdoğan, Arslan et al. 2016) รวมถึงไม่

สอดคล้องกับ Freeman (1984) ที่ระบุว่าองค์กรจะอยู่ได้ในระยะยาวต้องมีการบริหารจัดการ
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ความสัมพันธ์กับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและสังคมอย่างมีประสิทธิผล เพ่ือให้ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทุกกลุ่มพึง

พอใจ ไว้วางใจและให้ความร่วมมือรวมถึงสนับสนุนเพ่ือให้องค์กรประกอบกิจการในสังคมได้ในระยะ

ยาว 

โดยผลลัพธ์ที่ได้จากการศึกษาวิจัยนี้ เมื่อน ามาวิเคราะห์เพ่ิมเติม ท าให้สามารถสรุปสาเหตุที่

ท าให้ปัจจัยดังกล่าวไม่ส่งผลต่อความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจไทยได้ดังนี้ 

1. ความจ าเป็นในการก่อตั้งและคงอยู่ของรัฐวิสาหกิจ จากการที่รัฐวิสาหกิจไทยถูกก่อตั้ง

เพ่ือให้ปฏิบัติงานในภาคอุตสาหกรรมและพาณิชยกรรม หรือในกิจการที่หน่วยงาน

ราชการหรือองค์กรของรัฐประเภทอ่ืนไม่สามารถด าเนินการได้อย่างมีคุณภาพและ

ประสิทธิผล โดยมักเกิดในกิจการที่เกี่ยวข้องกับความมั่นคงทางเศรษฐกิจ สังคม และ

สิ่งแวดล้อมของประเทศ ท าให้รัฐวิสาหกิจส่วนใหญ่ด าเนินการในรูปแบบผูกขาดหรือกึ่ง

ผูกขาด ซึ่งจากความจ าเป็นดังกล่าว แม้รัฐวิสาหกิจจะไม่สามารถบริหารจัดการปัจจัย

ต่างๆทั้ง การบริหารและพัฒนาทรัพยากรบุคคลการบริหารความเสี่ยง  การบริหาร

การเงินที่สมดุลและพอเพียง การบริหารจัดการสารสนเทศ องค์ความรู้ และนวัตกรรม 

และความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม ซึ่งเป็นปัจจัยที่ส่งผลต่อการเติบโตของ

องค์กรในระยะยาวได้อย่างเป็นมาตรฐานตามแนวปฏิบัติที่ดี แต่ก็จะสามารถคงอยู่ได้ใน

ระยะยาว และส่งผลให้ปัจจัยดังกล่าวไม่มีความสัมพันธ์โดยตรงกับความยั่งยืนของ

รัฐวิสาหกิจ  

2. การได้รับอ านาจผูกขาดตามกฎหมายในทางตรงหรือทางอ้อม ท าให้รั ฐวิสาหกิจเป็น

ผู้ประกอบการรายเดียวในกิจการส าคัญที่เกี่ยวข้องกับความมั่นคงของประเทศทั้งด้าน

เศรษฐกิจ สังคม และสิ่งแวดล้อม ส่งผลให้รัฐวิสาหกิจส่วนใหญ่ขาดการให้ความส าคัญกับ

การบริหารจัดการความรู้และนวัตกรรมผลิตภัณฑ์ บริการและการปฏิบัติงานขององค์กร 

โดยแม้รัฐวิสาหกิจจะไม่มีการพัฒนาสินค้าและบริการใหม่ แต่ประชาชนก็ยังซื้อสินค้า

และรับบริการ ท าให้รัฐวิสาหกิจมีรายได้อย่างต่อเนื่องจากอ านาจที่ได้รับตามกฎหมาย 

และท าให้ปัจจัยด้านการบริหารจัดการสารสนเทศและนวัตกรรมไม่มีความสัมพันธ์กับ

การสร้างรายได้หรือการเติบโตของรัฐวิสาหกิจ 

3. รัฐบาลมุ่งเน้นความส าคัญและคาดหวังให้รัฐวิสาหกิจสร้างผลส าเร็จได้ตามวัตถุประสงค์

จัดตั้งและภารกิจที่ได้รับมอบหมาย มากกว่าการสร้างความยั่งยืนอย่างสมดุลระหว่างผู้มี
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ส่วนได้เสีย เศรษฐกิจ สังคม และสิ่งแวดล้อม ดังนั้นเมื่อรัฐวิสาหกิจสร้างผลส าเร็จในด้าน

ต่างๆได้ตามที่รัฐบาลคาดหวัง แม้จะไม่สามารถสร้างประโยชน์ให้เกิดแก่ผู้มีส่วนได้เสีย 

เศรษฐกิจ สังคมและสิ่ งแวดล้อมภายนอกได้อย่างสมดุล แต่รัฐบาลก็จะเห็นถึง

ความส าคัญและความจ าเป็นที่รัฐวิสาหกิจควรคงอยู่เพ่ือเป็นกลไกของรัฐในการปฏิบัติ

หน้าที่ที่ได้รับมอบหมายต่อไปในอนาคต 

4. รัฐวิสาหกิจได้รับงบประมาณและงบลงทุนจากภาครัฐ เพ่ือด าเนินงานตามภารกิจ ใช้จ่าย

ภายในองค์กร และการขยายกิจการในอนาคตเป็นประจ าทุกปี ท าให้รัฐวิสาหกิจหลาย

แห่งขาดความรับผิดชอบทางการเงิน การให้ความส าคัญกับการบริหารค่าใช้จ่ายและ

ควบคุมต้นทุนการด าเนินงาน โดยพบว่าในบางรัฐวิสาหกิจแม้จะประสบกับภาวะขาดทุน

ต่อเนื่องจากการขาดประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานและบริหารจัดการองค์กร แต่

เนื่องจากยังคงได้รับการสนับสนุนทางการเงินจากภาครัฐเพ่ือให้ปฏิบัติงานตามภารกิจ

จากการที่เป็นผู้ประกอบการรายเดียวในอุตสาหกรรม จึงท าให้รัฐวิสาหกิจยังคงอยู่ได้ 

และท าให้การบริหารการเงินแบบสมดุลและพอเพียงไม่มีความสัมพันธ์กับความยั่งยืน

ของรัฐวิสาหกิจไทยดังกล่าว  

 

ข้อเสนอแนะส าหรับการวิจัยครั้งต่อไป 

1. เนื่องจากการวิจัยต้องใช้ข้อมูลเชิงลึกทั้งด้านการเงินและไม่ใช่การเงินที่ต้องมีการเก็บ

รวบรวมติดต่อกันอย่างน้อย 5 ปี เพ่ือน ามาวิเคราะห์และประเมินผลส าเร็จที่แสดงถึงการ

เติบโตอย่างยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจ โดยต้องเป็นข้อมูลที่ครอบคลุมทั้งด้านการเงิน การ

ปฏิบัติงานตามภารกิจ และด้านจริยธรรมที่มุ่งเน้นความรับผิดชอบและความพอเพียง 

จากกรณีดังกล่าวจึงท าให้การวิจัยต้องก าหนดใช้กลุ่มตัวอย่างรัฐวิสากิจที่อยู่ในระบบ

ประเมินผลการด าเนินงานของ สคร. กระทรวงการคลัง ที่มีการจัดเก็บข้อมูลที่ครบถ้วน 

ชัดเจนและเพียงพอที่จะน ามาใช้ในการวิจัย อย่างไรก็ตาม เนื่องจากรัฐวิสาหกิจในระบบ

ประเมินผลมีจ านวนเพียง 55 แห่ง ในขณะที่รัฐวิสาหกิจของประเทศไทยในปัจจุบัน

หลายแห่งไม่เข้าร่วมรับการประเมินผลการด าเนินงาน ดังนั้นเพื่อให้ผลการวิจัยในอนาคต

มีจ านวนกลุ่มตัวอย่างที่มากเพียงพอ ที่จะท าให้มั่นใจว่าผลสรุปที่ได้จากการวิจัยมีความ

สอดคล้องและสามารถน าไปประยุกต์ใช้กับรัฐวิสาหกิจไทย จึงอาจมีการพัฒนาระบบการ
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จัดเก็บข้อมูลทั้งด้านการเงินและไม่ใช่การเงินจากรัฐวิสาหกิจอ่ืนที่อยู่นอกระบบ

ประเมินผล และขยายขอบเขตกลุ่มตัวอย่างให้ครอบคลุมรัฐวิสาหกิจดังกล่าวให้เกิดความ

ครบถ้วนยิ่งขึ้นต่อไป 

2. การจัดท ากรณีศึกษาจ านวน 3 แห่ง แม้ขั้นต้นจะมุ่งเน้นคัดเลือกรัฐวิสาหกิจที่มีภารกิจ

ครอบคลุ่มทั้งด้านเศรษฐกิจ สังคม และสิ่งแวดล้อมเพ่ือให้เป็นไปตามหลักการพัฒนา

ความยั่งยืนที่เป็นที่ยอมรับโดยทั่วไป แต่ในทางปฏิบัติเนื่องจากรัฐวิสาหกิจมีข้อจ ากัดใน

การให้ข้อมูลผลการด าเนินงาน โดยเฉพาะที่เกี่ยวข้องกับบทบาทของคณะกรรมการ 

ภาวะผู้น า การวางแผนยุทธศาสตร์ที่ส่งผลกระทบต่อการแข่งขันหรือศักยภาพการ

ด าเนินงาน และจริยธรรมการปฏิบัติงานภายในองค์กร จึงท าให้รัฐวิสาหกิจที่ยินยอมให้

ความร่วมมือจัดท ากรณีศึกษามีจ ากัด และไม่ครอบคลุมทั้ง 3 มิติตามความมุ่งหวัง ดังนั้น

เพ่ือให้การจัดท ากรณีศึกษาครอบคลุมรัฐวิสาหกิจที่มีภารกิจโดยตรงตามหลักการพัฒนา

ความยั่งยืนได้อย่างครบถ้วน การศึกษาในอนาคตจึงควรมีการขยายและคัดเลือก

รัฐวิสาหกิจให้ครอบคลุมทั้ง 3 มิติอย่างเป็นรูปธรรมยิ่งขึ้น 
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ภาคผนวก ก 

แบบสัมภาษณ์ผู้แทนรัฐวิสาหกิจ ผู้ทรงคุณวุฒิ และผู้แทนส านักงานคณะกรรมการนโยบาย

รัฐวิสาหกิจ กระทรวงการคลัง กึ่งโครงสร้าง  
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เอกสารแนบ 1 

 ค าจ ากัดความ 

1. การแสดงความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม ตาม ISO 26000 คือ 

“ความรับผิดชอบขององค์กรต่อผลกระทบที่เกิดขึ้นจากการตัดสินใจและการด าเนินงานต่างๆ

ต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม ที่ท าอย่างโปร่งใสและการปฏิบัติอย่างมีจริยธรรม เพ่ือ 

- ส่งเสริมต่อการพัฒนาอย่างยั่งยืน ซึ่งรวมถึงสุขภาพและความอยู่ดีมีสุขของสังคม  

- ให้ความส าคัญต่อความคาดหวังของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย  

- ให้เป็นไปตามกฎหมายที่เก่ียวข้อง และสอดคล้องกับการปฏิบัติตามแนวทางของสากล  

- ให้เกิดการบูรณาการทั่วทั้งองค์กร รวมทั้งน าไปใช้กับองค์กรอื่นๆ ที่มีความสัมพันธ์”  

โดยในการน าไปปฏิบัติก าหนดให้อยู่ภายใต้กรอบหลักการ 7 หลักการ (Principles) ของ

ความรับผิดชอบต่อสังคม ได้แก่ 

8. ความรับผิดชอบ (Accountability) 

9. ความโปร่งใส (Transparency) 

10. การปฏิบัติอย่างมีจริยธรรม (Ethical Behavior) 

11. การเคารพต่อผลประโยชน์ของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย (Respect for Stakeholder Interests) 

12. การเคารพต่อหลักนิติธรรม (Respect for the Rule of Law) 

13. การเคารพต่อการปฏิบัติตามแนวทางของสากล (Respect for International Norms of 

Behavior) 

14. การเคารพต่อสิทธิมนุษยชน (Respect for Human Rights) 

 

และก าหนดหัวข้อหลักเพ่ือการปฏิบัติจริง 7 หัวข้อ (Core Subjects) คือ 

1. ธรรมาภิบาล (Organizational governance) 

2. สิทธิมนุษยชน (Human rights) 

3. การปฏิบัติด้านแรงงาน (Labor practices) 

4. สิ่งแวดล้อม (The environment) 
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5. การปฏิบัติที่เป็นธรรม (Fair Operating practices) 

6. ประเด็นด้านผู้บริโภค (Consumer issues) 

7. การมีส่วนร่วมของชุมชนและการพัฒนาชุมชน (Community involvement and 

development) 

แหล่งที่มา : กระทรวงอุตสาหกรรม, ส านักงานมาตรฐานผลิตภัณฑ์อุตสาหกรรม. 2553. 

"ประกาศกระทรวงอุตสาหกรรม เรื่องก าหนดมาตรฐานผลิตภัณฑ์อุตสาหกรรมแนวทางความ

รับผิดชอบต่อสังคม," 

 

2. เศรษฐกิจพอเพียง ตามหลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง คือ  

กรอบแนวทางการพัฒนาความยั่งยืนที่สอดรับกับบริบทและวัฒนธรรมความเป็นไทย โดย  

ความพอเพียง หมายถึง “ความพอประมาณ ความมีเหตุผล รวมถึงความจ าเป็นที่จะต้องมี

ระบบภูมิคุ้มกันที่ดีพอสมควรต่อการมีผลกระทบใดๆ อันเกิดจากการเปลี่ยนแปลงทั้งภายนอกและ

ภายใน ทั้งนี้จะต้องอาศัยความรอบรู้ ความรอบคอบ และความระมัดระวังอย่างยิ่งในการน าวิชาการ

ต่างๆ มาใช้ในการวางแผนและการด าเนินการทุกข้ันตอน และขณะเดียวกัน จะต้องเสริมสร้างพ้ืนฐาน

จิตใจของคนในชาติ โดยเฉพาะเจ้าหน้าที่ของรัฐ นักทฤษฎี และนักธุรกิจในทุกระดับให้มีส านึกใน

คุณธรรม ความซื่อสัตย์สุจริต และให้มีความรอบรู้ที่เหมาะสม ด าเนินชีวิตด้วยความอดทน ความเพียร 

มีสติ ปัญหา และความรอบคอบ เพ่ือให้สมดุลและพร้อมต่อการรองรับการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว

และกว้างขวาง ทั้งด้านวัตถุ สังคม สิ่งแวดล้อม และวัฒนธรรมจากโลกภายนอก เป็นอย่างดี”  

จากนิยามข้างต้นส่งผลให้หลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง ประกอบด้วย 3 องค์ประกอบ ได้แก่ 

1. ความพอประมาณ (Moderation) หมายถึง การค านึงถึงความพอดีต่อความจ าเป็นและ

เหมาะสมกับฐานะของตนเอง สังคม และสิ่งแวดล้อม รวมทั้งวัฒนธรรมในแต่ละท้องถิ่น 

ไม่มากเกินไป ไม่น้อยเกินไป จนเกิดความทุกข์แก่ตนเองและผู้อ่ืน 

2. ความมีเหตุผล (Reasonableness) หมายถึง การตัดสินใจด าเนินการอย่างมีเหตุผลตาม

หลักวิชาการ หลักกฎหมาย และวัฒนธรรมที่ดีงาม โดยค านึงถึงปัจจัยที่เกี่ยวข้องอย่าง
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ถ้วนถี่ และคาดการณ์ผลที่จะเกิดขึ้นอย่างรอบคอบ รู้จักเลือกน าสิ่งที่ดีและเหมาะสม

ประยุกต์ใช้ 

3. ความมีภูมิคุ้มกัน (Self – immunity) หมายถึง การเตรียมตัวให้พร้อมทั้งบุคลากรและ

องค์กร เพ่ือรองรับผลกระทบและการเปลี่ยนแปลง สภาพแวดล้อมด้านสังคม เทคโนโลยี 

เศรษฐกิจ สิ่งแวดล้อม การเมืองและกฎระเบียบ ทั้งในและต่างประเทศ รวมทั้งความไม่

แน่นอน ที่อาจจะเกิดขึ้นในอนาคตทั้งใกล้และไกล เพ่ือให้สามารถปรับตัว แสวงหา

โอกาส และรับมือได้อย่างทันท่วงที   

และ 2 เงื่อนไข ได้แก่  

1. ความรู้ (Knowledge) ประกอบด้วย การน าหลักวิชาการและความรู้เทคโนโลยีที่

เหมาะสมมาใช้ ทั้งในขั้นการวางแผนและปฏิบัติ ด้วยความรอบรู้เกี่ยวกับวิชาการต่างๆ 

ความรอบคอบที่จะน าความรู้เหล่านั้นมาพิจารณาให้เชื่อมโยงสัมพันธ์กัน และความ

ระมัดระวังในการน าไปประยุกต์ใช้ให้เกิดผลในทางปฏิบัติทุกขั้นตอน  

2. คุณธรรม (Ethics) ประกอบด้วย การเสริมสร้างพ้ืนฐานจิตใจของบุคลากรในองค์กร และ

ผู้เกี่ยวข้องในทุกระดับให้มีตระหนักในคุณธรรมและความซื่อสัตย์ในการด าเนินชีวิตและ

การประกอบธุรกิจด้วยความอดทน ความเพียร สติ ปัญญา ความมีน้ าใจ และการแบ่งปัน  

แหล่งที่มา : มอก 9999.  
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เอกสารแนบ 2  

จริยธรรมที่มุ่งเน้นความรับผิดชอบต่อสังคมและความพอเพียง ประกอบด้วย  9 ประการ ที่

อ้างอิงตามมาตรฐาน ISO 26000 และหลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง โดยแต่ละหลักการจริยธรรมมี

ค าอธิบาย สรุปได้ดังนี้ 

จริยธรรม หมายถึง การคิดและการตัดสินใจที่มีการใช้หลักค าสอนทางศาสนามาเป็น

กรอบการพิจารณาแยกแยะสิ่งที่ดีท่ีควรปฏิบัติออกจากสิ่งที่ไม่ดี ความดีออกจากความเลว เพ่ือน าไปสู่

การก าหนดพฤติกรรมการแสดงออกในทางที่ถูกต้องและเป็นประโยชน์ต่อเศรษฐกิจ สังคม และ

สิ่งแวดล้อม 

ความซื่อสัตย์ หมายถึง การแสดงออกทางกายและวาจาที่ยึดมั่นถูกต้องตรงตามหลัก

กฎหมาย หลักธรรมทางศาสนา และจรรยาบรรณทางวิชาชีพรวมถึงจรรยาบรรณที่ภาครัฐก าหนดให้

พนักงานรัฐวิสาหกิจถือปฏิบัติ ท าให้ยึดมั่นในค าพูด ไม่คิดคดโกง และหลอกลวงที่ท าให้ผู้อ่ืน สังคม 

และประเทศชาติเสียประโยชน์ แต่ตนเองได้ประโยชน์ 

ความรับผิดชอบต่อผลจากการกระท า หมายถึง การรับผิดชอบต่อผลการตัดสินใจ

และการกระท าที่ส่งผลกระทบเชิงลบต่อเศรษฐกิจ สังคม และสิ่งแวดล้อม โดยต้องพร้อมให้เกิดการ

ตรวจสอบ และก าหนดแนวทางปูองกันเพื่อไม่ให้เกิดผลกระทบที่เกิดขึ้นโดยไม่ตั้งใจ 

 ความโปร่งใส หมายถึง การด าเนินงานที่สามารถแสดงได้ถึงขั้นตอนการใช้เหตุผลใน

การตัดสินใจก าหนดนโยบาย และการด าเนินงานที่ชัดเจนที่สนับสนุนให้เกิดการตรวจสอบได้โดยง่าย 

รวมถึงการเปิดเผยข้อมูลสารสนเทศแก่ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและสังคมโดยรวมผ่านช่องทางที่เข้าถึงได้

โดยง่าย โดยให้ข้อมูลที่เข้าใจได้ง่าย ครบถ้วน เพียงพอ ถูกต้อง เชื่อถือได้ และทันกาล ซึ่ง 

 การมุ่งเน้นประโยชน์ของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย หมายถึง การระบุได้ถึงผู้มีส่วนได้ส่วน

เสียทั้งทางตรงและทางอ้อม เพ่ือให้สามารถพิจารณาตัดสินใจและตอบสนองต่อความต้องการและ

ความคาดหวัง รวมถึงสิทธิตามกฎหมายของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียขององค์กร ซึ่งการตอบสนองดังกล่าว

ต้องไม่ขัดต่อหลักกฎหมาย และศีลธรรมจรรยาบรรณของรัฐวิสาหกิจ 

 พอประมาณ หมายถึง การตัดสินใจและการกระท าที่ใช้ความรู้เกี่ยวกับตนเองและ

สภาพแวดล้อมภายนอก ร่วมกับแนวคิดที่มุ่งเน้นความสมดุลอย่างมีเหตุมีผลและมีจริยธรรมเป็น
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พ้ืนฐาน เพ่ือท าให้เกิดการใช้ทรัพยากรอย่างสอดคล้องกับศักยภาพในการจัดหา สร้างประโยชน์ใน

ระดับท่ีเหมาะสมต่อการอยู่รอดอย่างมั่นคงในระยะยาว และไม่เบียดเบียนท าให้สังคมและสิ่งแวดล้อม

ได้รับผลเสียจากความเป็นอยู่ของรัฐวิสาหกิจ 

 พ่ึงพิงตนเองได้ หมายถึง การวิเคราะห์ข้อมูลความรู้จนเข้าใจถึงโอกาสและความท้า

ทายจากการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมทั้งในปัจจุบันและอนาคต ส่งผลให้สามารถบริหารความ

เสี่ยงที่ท าให้มีฐานะการเงิน ศักยภาพและทรัพยากรที่ไม่ใช่การเงินที่พอเพียงต่อความเป็นอยู่ทั้งใน

ระยะสั้นและระยะยาว โดยไม่พ่ึงพิงหรือเป็นภาระแก่ภาครัฐและสังคมภายนอก  

 มุ่งมั่นต่อความส าเร็จ หมายถึง ความสามารถในการก าหนดทิศทางและเปูาหมายที่

ชัดเจน ที่น าไปสื่อสารให้เกิดความเข้าใจได้ง่าย โดยการปฏิบัติต้องมีความมุ่งมั่น ไม่ย่อท้อต่อปัญหา

อุปสรรค มีการคาดการณ์ล่วงหน้า และการจัดการที่ยืดหยุ่นในการเปลี่ยนแปลงการปฏิบัติงานให้

เหมาะสมกับสถานการณ์ท่ีเกิดข้ึนในแต่ละช่วงเวลา  

 มุ่งเน้นพัฒนาปัญญาและความรู้ หมายถึง การตัดสินใจและการกระท าที่มุ่งใช้ความรู้ 

การแลกเปลี่ยนเรียนรู้ และบริหารพัฒนาความรู้ ควบคู่กับหลักเหตุผลอย่างต่อเนื่องเป็นพ้ืนฐาน เพ่ือ

ท าให้สามารถสร้างประโยชน์และลดผลกระทบจากการตัดสินใจและการด าเนินงานตามภารกิจของ

องค์กร 
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ภาคผนวก ข 

รายช่ือผู้เชี่ยวชาญเพื่อตรวจสอบคุณภาพของแบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้าง  

 

รายช่ือผู้เชี่ยวชาญ คุณสมบัติ 

1. ดร. ปรียานุช ธรรมปิยา  1. มีความเชี่ยวชาญด้านการพัฒนาความยั่งยืนตามหลัก
ปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง  

2. เป็นผู้ที่เคยออกหนังสือและสิ่งตีพิมพ์เอกสารทางวิชาการ
หรือหนังสือด้านการพัฒนาความยั่งยืน และหลักปรัชญา
เศรษฐกิจพอเพียง 

2. ดร. ไวฑูรย์ โภคา
ชัยพัฒน์ 

1. เป็นผู้ทรงคุณวุฒิ ในระบบประเมินผลการด าเนินงาน
รัฐวิสาหกิจ สคร. อย่างต่อเนื่องมากกว่า 10 ปี  

2. มีความเชี่ยวชาญด้านการพัฒนาความยั่งยืนทั้งภาครัฐและ
เอกชน 

3. ผู้เชี่ยวชาญด้านการ
พัฒนาความยั่งยืนทั้ง
ภาครัฐและเอกชน  

1. มีความเชี่ยวชาญด้านการพัฒนาความยั่งยืนทั้งภาครัฐและ
เอกชน 
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ภาคผนวก ค 

รายช่ือผู้ให้สัมภาษณ์กึ่งโครงสร้าง  

 

 กลุ่มผู้ทรงคุณวุฒ ิ

1. ศาสตราจารย์กิตติคุณ ดร.เทียนฉาย กีระนนัทน์ 

2. ศาสตราจารย์ ดร. ปรัชญา เวสารัชช์ 

3. นายยุทธ วรฉัตรธาร 

4. ดร. สุทธิพร ปทุนเทวาภิบาล 

5. ดร. พัลลภา เรืองรอง 

6. ดร. ศิริการ เจริญดี 

7. นางดนุชา ยินดีพิธ 

 

 ผู้แทนรัฐวิสาหกิจ 

1. ดร. ณรงค์ฤทธิ์ วงศ์สุวรรณ ผู้แทนองค์การส่งเสริมโคนม แห่งประเทศไทย 

2. นางสมรัก ค าพุทธ ผู้แทนการทอ่งเที่ยวแห่งประเทศไทย 

3. นางเสาวภาคย์ แย้มพงศ์ผลนิ  ผู้แทนองค์การสวนพฤกษศาสตร์ 

4. นางสุวรา ทวชิศรี ผู้แทนองค์การสื่อสารมวลชนแห่งประเทศไทย 

5. นายอุเชนทร์ วงษ์ตา ผู้แทนโรงงานยาสบู 

6. นางสาวจารุจิต นวพันธ์ ผู้แทนการประปานครหลวง 

7. นางนิรมาน เจนจรัสสกุล ผู้แทนการไฟฟูาส่วนภูมิภาค  

8. ผู้แทนการทา่เรือแห่งประเทศไทย 

9. ผู้แทนธนาคารออมสิน 

 

 ผู้แทนส านักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ กระทรวงการคลัง 

1. นางศรินนา เตมียบุตร 
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ภาคผนวก ง 

แบบสอบถามผู้บริหารรัฐวิสาหกิจ เรื่องผลการบริหารจัดการความย่ังยืนเชิงดุลยภาพของ

รัฐวิสาหกิจไทย 

 

 

ค าชี้แจง 

1. แบบสอบถามนี้จัดท าขึ้นเพื่อเก็บรวบรวมข้อมูลประกอบการศึกษาเรื่อง  “การบริหารจัดการความ

ยั่งยืนเชิงดุลยภาพของรัฐวิสาหกิจ The Sustainable Balanced Scorecard Measurement 

Model (SSM) for State Own Enterprise in Thailand” โดยมีวัตถุประสงค์เพื่อต้องการทราบการ

ด าเนินงานด้านความยั่งยืนที่มีพื้นฐานจากการแสดงความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อมตาม

หลักการ ISO 26000 และหลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียงของรัฐวิสาหกิจโดยรวม 
 

2. แบบสอบถามแบ่งออกเป็น 3 ส่วนได้แก่ 

 ส่วนท่ี 1 : ข้อมูลรัฐวิสาหกิจ     จ านวน  8   ข้อ 

 ส่วนท่ี 2 : การด าเนินงานด้านความยั่งยืน (Processes)  จ านวน 69   ข้อ 

 ส่วนท่ี 3 : ผลส าเร็จจากด าเนินงานด้านความยั่งยืน (Results) จ านวน 18   ข้อ 
 

3. แนวทางการตอบส่วนที่ 2 : เป็นการประเมินกระบวนการหรือการด าเนินงานเพื่อพัฒนาความยั่งยืน

ในปี 2553-2557 โดยแบ่งการตอบค าถามออกเป็น 2 กรณี ได้แก่  

 กรณีที่ 1 : พิจารณาประเด็นค าถาม หากองค์กรไม่มีการด าเนินงานให้ระบุเครื่องหมาย “√” 

ลงใน  ของหัวข้อ “ไม่ใช่” 

 กรณีที่ 2 : พิจารณาประเด็นค าถาม หากองค์กรมีการด าเนินงานให้ระบุเครื่องหมาย “√” ลง

ใน  หน้าปีท่ีองค์กรมีการด าเนินงาน โดยสามารถระบุได้มากกว่า 1 ปี ดังตัวอย่างต่อไปนี้ 

ประเด็นค าถาม ไม่ใช่ ใช ่(โปรดใส่ “√” หน้าปีท่ีด าเนินการ) 

 2553 2554 2555 2556 2557 

1. องค์กรของท่าน แต่งตั้งหน่วยงานเพื่อดูแล
รับผิดชอบงานด้านการพัฒนาความยั่งยืน 
โดยก าหนดอ านาจหน้าท่ีอย่างเป็นลาย
ลักษณ์อักษรชัดเจน ใช่หรือไม่ 

   √ √ √ 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 392 

ประเด็นค าถาม ไม่ใช่ ใช ่(โปรดใส่ “√” หน้าปีท่ีด าเนินการ) 

 2553 2554 2555 2556 2557 

ค ำอธิบำย : หากองค์กรมีการแต่งตั้งหน่วยงานเพื่อ
ดูแลรับผิดชอบด้านความยั่ งยืนตั้ งแต่ปี  2555 
2556 และ 2557 ให้ระบุเครื่องหมาย √ ลงใน
ช่องวา่ง ดังตัวอย่าง 

โปรดระบุชื่อหน่วยงานฯ เช่น ฝุายสังคมและ
สิ่งแวดล้อม หรือฝุายกลยุทธ์องค์กร เป็นต้น  

หมายเหตุ : ท้ังนี้ให้ระบุชื่อเฉพาะฝุายงานท่ีองค์กร 
แต่ ง ตั้ ง หรื อมอบหมายอ าน าจห น้า ท่ีค วาม
รับผิดชอบก าหนดเป็น Job Description อย่าง
ชัดเจนเท่าน้ัน  

 

4. แนวทางการตอบส่วนท่ี 3 : เป็นการประเมินผลส าเร จในการพัฒนาความยั่งยืนในปี 2554-2558 โดย

แบ่งการตอบค าถามออกเป็น 2 กรณี ได้แก่  

 กรณีที่ 1 : พิจารณาประเด็นค าถาม หากองค์กรไม่มีการด าเนินงานให้ระบุเครื่องหมาย “√” 

ลงใน  ของหัวข้อ “ไม่ใช่” 

 กรณีที่ 2 : พิจารณาประเด็นค าถาม หากองค์กรมีการด าเนินงานให้ระบุเครื่องหมาย “√” ลง

ใน  หน้าปีท่ีองค์กรมีการด าเนินงาน โดยสามารถระบุได้มากกว่า 1 ปี ดังตัวอย่างต่อไปนี้ 

ประเด็นค าถาม ไม่ใช่ ใช่ (โปรดใส่ “√” หน้าปีท่ีด าเนินการ) 

 2554 2555 2556 2557 2558 

1. องค์กรของท่าน ได้รับรางวัลการเป็น
องค์กรที่สามารถสร้างผลส าเรจ็ตามภารกิจ
อย่างต่อเนื่อง จากหน่วยงานก ากับดูแล
หรือหน่วยงานภายนอกอ่ืนๆใช่หรือไม่ 

ค ำอธิบำย : หากรัฐวิสากิจได้รับรางวัลในปีที่ 
2554 2555 และ 2557 ขอให้ใส่เครื่องหมาย √ 
ในช่องว่างดังตัวอย่าง 

 √ √  √  
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5. แบบสอบถามนี้จะมีส่วนส าคัญในการรวบรวมข้อมูลการพัฒนาความยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจ เพื่อพัฒนา

เป็นฐานข้อมูลน าส่งแก่ส านักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ กระทรวงการคลัง จึงขอความ

กรุณารัฐวิสาหกิจด าเนินการกรอกข้อมูลตามแบบสอบถามนี้ให้สมบูรณ์ (เพื่อเป็นการร่วมกันลดการใช้

กระดาษ เมื่อด าเนินการเสร็จสิ้นรัฐวิสาหกิจสามารถ Scan เป็น PDF file หรือในรูปของ Soft file 

พร้อมน าส่งจะเป็นประโยชน์อย่างยิ่ง) ท้ังนี้กรุณา 

 

6. ช่ือผู้ประสานงาน สถานท่ี และเบอร์โทรศัพท์ เพื่อการติดต่อสอบถามเพิ่มเติม 

กรุณาส่งข้อมูลมาที่ บริษัท ทรสิ คอร์ปอเรชั่น จ ากัด  (ทริส) 

อาคารสีลมคอมเพล กซ์ ชั้น 24 เลขที่ 191 ถนนสีลม เขตบางรัก กรุงเทพฯ 10500 กรุณา
ติดต่อ 

1. คุณณัฏฐวี  เฉลิมวิวัฒน์กิจ        โทร. 0-2231-3011 ต่อ  338 / 086-785-2042                                         
E-mail : nattawee@tris.co.th  
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ส่วนที่ 1 : ข้อมูลรัฐวิสาหกิจ 

 โปรดท าเครื่องหมาย “” ลงในช่องว่าง  ที่ตรงกับข้อมูลส่วนบุคคลของท่านมากที่สุดเพียงข้อเดียว  

 

1. ช่ือหน่วยงาน : …..………………………………………………………..…………………………………. 
 

2. ช่ือผู้ติดต่อประสานงาน/ต าแหน่งงาน : ………………………………………………….…….…...…………….. 

 

3. เบอร์โทรศัพท์ : ………………….………………………………………………………….……….………. 
 

4. Email Address :……………………………… …………………………………………………….………. 
 

5. องค์กรของท่านมีการจัดท าคู่มือการแสดงความรับผิดชอบต่อสงัคมและสิ่งแวดลอ้มตามมาตรฐานความ

รับผิดชอบต่อสังคม ISO 26000 ที่ระบุทั้งโครงสร้างผู้รับผิดชอบ ระบบบริหารจัดการ ระบบการ

รายงาน และระบบการติดตามประเมินผลส าเร็จ เพื่อใช้ส าหรับการปฏิบัติงานใช่หรือไม่  (ตอบได้

มากกว่า 1 ข้อ) 

 ไม่มีการด าเนินการ   ด าเนินการปี 2553   ด าเนินการปี 2554 

 ด าเนินการปี 2555    ด าเนินการปี 2556   ด าเนินการปี 2557 
 

6. องค์กรของท่านมีการจัดท าแผนแม่บทการแสดงความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อมตาม

มาตรฐานความรับผิดชอบต่อสังคม ISO 26000 ใช่หรือไม่ (ตอบได้มากกว่า 1 ข้อ) 

 ไม่มีการด าเนินการ   ด าเนินการปี 2553   ด าเนินการปี 2554 

 ด าเนินการปี 2555    ด าเนินการปี 2556   ด าเนินการปี 2557 

 

7. องค์กรของท่านมีการจัดท าคู่มือการพัฒนาความยั่งยืนตามหลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง ที่ระบุทั้ง

โครงสร้างผู้รับผิดชอบ ระบบบริหารจัดการ ระบบการรายงาน และระบบการติดตามประเมินผลส าเร็จ 

เพื่อใช้ส าหรับการปฏิบัติงานใช่หรือไม่ (ตอบได้มากกว่า 1 ข้อ) 

 ไม่มีการด าเนินการ   ด าเนินการปี 2553   ด าเนินการปี 2554 

 ด าเนินการปี 2555    ด าเนินการปี 2556   ด าเนินการปี 2557 
 

8. องค์กรของท่านมีการจัดท าแผนแม่บทการพัฒนาความยั่งยืนตามหลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง ใช่

หรือไม่ (ตอบได้มากกว่า 1 ข้อ) 

 ไม่มีการด าเนินการ   ด าเนินการปี 2553   ด าเนินการปี 2554 

 ด าเนินการปี 2555    ด าเนินการปี 2556   ด าเนินการปี 2557 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 395 

ส่วนที่ 2 : การด าเนินงานด้านความย่ังยืน (Processes)   

ประเด นค าถาม ไม่ใช่ ใช ่(โปรดใส่ “√” หน้าปีที่ด าเนินการ) 

  2553 2554 2555 2556 2557 

ภาวะผู้น าที่มุ่งเน้นจริยธรรมและการเติบโตอย่าง
สมดุล 

      

1. องค์กรของท่าน แต่งตั้ งหน่วยงานเพื่อดูแล
รับผิดชอบงานด้านการพัฒนาความยั่งยืน โดย
ก าหนดอ านาจหน้าที่ (Job Description : JD) 
อย่างเป็นลายลักษณ์อักษรชัดเจน ใช่หรือไม่  

โปรดระบุชื่อหน่วยงานฯ ที่มี JD ด้านการพัฒนาความ
ยั่งยืนอย่างชัดเจน 

.................................………………………………………… 

      

2. อง ค์กรขอ งท่ า น ระบุ จ ริ ย ธ ร รมด้ า นคว าม
รับผิดชอบต่อสังคม สิ่งแวดล้อมและความพอเพียง 
เป็นส่วนหนึ่งของเกณฑ์การคัดเลือกผู้สืบทอด
ต าแหน่งและผู้น าในอนาคตใช่หรือไม่  

โปรดระบุเครื่องหมาย “√” หน้าจริยธรรมที่ท่าน
ก าหนดใช้อย่ า งต่ อ เนื่ อ งระหว่ า งปี  2553 -2557 
(สามารถตอบได้มากกว่า 1 หัวข้อ) 

 1. การปฏิบัติอย่าง
มีจริยธรรม 

 6. พึ่งพิงตนเอง
ได ้

 2 .  เ ค า ร พ ต่ อ
ประโยชน์ของผู้มี
ส่วนได้ส่วนเสีย 

 7. มุ่งมั่นต่อ
ความส าเร็จ 

 3. รับผิดชอบต่อ
ผลจากการกระท า 

 8. มุ่งเน้นพัฒนา
ปั ญ ญ า แ ล ะ
ความรู ้

 4. โปร่งใส  9. พร้อมรับการ
เปลี่ยนแปลง  5. พอประมาณ 

 

      

3. ผู้น าระดับสูงขององค์กรของท่าน (ระดับ 1-3 หรือ
ตามความเหมาะสม) ร่วมคัดเลือกผู้สืบทอด
ต าแหน่งและผู้น าในอนาคตใช่หรือไม่  

      

4. ผู้น าระดับสูงขององค์กรของท่าน (ระดับ 1-3 หรือ
ตามความเหมาะสม) เป็นวิทยากรอบรมให้
ความรู้  (ระยะเวลาขั้นต่ า  3 ชั่วโมง/ครั้ง ) 
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ประเด นค าถาม ไม่ใช่ ใช ่(โปรดใส่ “√” หน้าปีที่ด าเนินการ) 

  2553 2554 2555 2556 2557 

เกี่ยวกับความรับผิดชอบต่อสังคมสิ่งแวดล้อมและ
หลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียงแก่พนักงานภายใน
องค์กรใช่หรือไม่  

5. ผู้น าระดับสูงขององค์กรของท่าน (ระดับ 1-3 หรือ
ตามความเหมาะสม) เข้าร่วมอบรมหลักสูตรด้าน
ความรับผิดชอบต่ อสั งคมและสิ่ งแวดล้ อม 
(ระยะเวลาขั้นต่ า 3 ชั่วโมง/ครั้ง) ใช่หรือไม ่

      

6. ผู้น าระดับสูงขององค์กรของท่าน (ระดับ 1-3 หรือ
ตามความเหมาะสม) เข้าร่วมอบรมหลักสูตรหลัก
ปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง (ระยะเวลาขั้นต่ า 3 
ชั่วโมง/ครั้ง)ใช่หรือไม ่

      

7. องค์กรของท่านจัดท าแผนเสริมสร้างความผูกพัน
ที่ ผู้น าระดับสูง (ระดับ 1 -3 หรือตามความ
เหมาะสม) ร่วมด าเนินการ เพื่อท าให้พนักงาน
ผูกพันกับองค์กร ใช่หรือไม่ 

      

ระบบการสื่อสารขององค์กร       

8. ผู้น าระดับสูงขององค์กรของท่าน (ระดับ 1-3 หรือ
ตามความเหมาะสม)ก าหนดช่องทางสื่อสารเรื่อง
ส าคัญ เช่น การเปลี่ยนแปลงที่ส าคัญด้านนโยบาย 
ยุทธศาสตร์ การประกอบกิจการ หรือภัยพิบัติ เป็น
ต้น โดยเป็นช่องทางที่หลากหลาย และพนักงาน
ทุกระดับสามารถเข้าถึงได้โดยง่ายใช่หรือไม่ 

โปรดระบุชื่อช่องทางสื่อสารเรื่องส าคัญ  
1) ................................................................ 
2) ................................................................ 
3) ................................................................ 

      

การบริหารจัดการความยั่งยืนเชิงยุทธศาสตร์       

9. องค์กรของท่านมีการศึกษา คิดค้น และพัฒนา
ทรัพยากรที่มีลักษณะส าคัญ คือ มีคุณค่า หา
ยาก และเลียนแบบยาก เพื่อท าให้องค์กรของ
ท่านเป็นต้นแบบหรือมีขีดความสามารถเหนือ
คู่แข่งหรือคู่เทียบในระยะยาวใช่หรือไม่  

หมายเหตุ : ก าหนดระบุค าตอบ “ใช่” เมื่อปัจจุบัน
องค์กรเป็นต้นแบบหรือมีขีดความสามารถเหนือคู่แข่ง
จริง จากทรัพยากรที่มีคุณลักษณะดังกล่าวแล้ว 

โปรดระบุชื่อทรัพยากรดังกล่าว 
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ประเด นค าถาม ไม่ใช่ ใช ่(โปรดใส่ “√” หน้าปีที่ด าเนินการ) 

  2553 2554 2555 2556 2557 

1) ................................................................ 

2) ................................................................ 

3) ................................................................ 

10. องค์กรของท่านสามารถระบุปัจจัยที่ส่งผลให้
องค์กรเกิดความยั่งยืน ที่เกิดจากการว่าจ้างที่
ปรึกษาภายนอกท าการศึกษา หรือด าเนินด้วย
ตนเองโดยอ้างอิงแนวทางตามหลักการความ
ยั่งยืนที่เป็นที่ยอมรับโดยทั่วไปใช่หรือไม ่ 

โปรดระบุชื่อปัจจัยยั่งยืนขององค์กรของท่าน 

1) ................................................................ 

2) ................................................................ 

3) ................................................................ 

4) ................................................................ 

      

11. องค์กรของท่านมีการก าหนดวัตถุประสงค์เชิง
ยุทธศาสตร์ เพื่อพัฒนาความยั่งยืนขององค์กร 
ที่ ค รอ บคลุ มปั จ จั ย ยั่ ง ยื น  แล ะปร ะ เด็ น
ความส าเร็จตามภารกิจขององค์กร รวมถึง
ประเด็นด้านเศรษฐกิจ สังคม/วัฒนธรรม และ
สิ่งแวดล้อมภายนอกใช่หรือไม่  

โปรดระบุวัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ระหว่างปี           
2553-2557   

1) วัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ด้านภารกจิ
................................................................ 

2) วัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ด้านเศรษฐกิจ
.............................................................. 

3) วัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ด้านสังคม/
วัฒนธรรม 
.............................................................. 

4) วั ต ถุ ป ร ะ ส ง ค์ เ ชิ ง ยุ ท ธ ศ า สต ร์ ด้ า น
สิ่งแวดล้อม 
.............................................................. 

      

12. องค์กรของท่านมีการน าวัตถุประสงค์เชิ ง
ยุทธศาสตร์ เพื่อพัฒนาความยั่งยืนขององค์กร 
ในข้อ 11 ไปจัดท าเป็นแผนปฏิบัติการประจ าปี
ใช่หรือไม่ 
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13. องค์กรของท่านมีการถ่ายทอดยุทธศาสตร์ และ
แผนปฏิบัติการประจ าปี แก่คู่ค้า ผู้ส่งมอบ และ
คู่ความร่วมมือที่ส าคัญในห่วงโซ่อุปทาน เพื่อ
สนับสนุนให้องค์กรบรรลุผลส าเร็จด้านภารกิจ 
เศรษฐกิจ สังคม/วัฒนธรรม และสิ่งแวดล้อม
อย่างสมดุลและยั่งยืนใช่หรือไม่  

      

14. องค์กรของท่าน มีกระบวนการคาดการณ์การ
เปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมทั้งภายในและ
ภายนอกองค์กร และทบทวน/ปรับปรุงแผน
ยุทธศาสตร์และแผนปฏิบัติการประจ าปี
ระหว่างปีใช่หรือไม่ 

      

การบริหารความเสี่ยง       

15. นอก เหนื อ จ ากคว า ม เสี่ ย งด้ า น ก า ร เ งิ น 
(Finance) ด้านการปฏิบัติการ (Operation)  
ด้านกลยุทธ์ (Strategy) ด้านการปฏิบัติตาม
กฎหมายระเบียบข้อบังคับ (Compliance) 
และด้านการทุจริตแล้ว องค์กรของท่านมีการ
บริหารจัดการปัจจัยเส่ียงด้านจริยธรรมเพิ่มเติม
อีกใช่หรือไม่  

โปรดระบุปัจจัยเส่ียงด้านจริยธรรม  

1) ................................................................ 

2) ................................................................ 

3) ................................................................ 

      

16. องค์กรของท่านมีการประเมินและบริหารความ
เส่ียงด้านการทุจริตใช่หรือไม่ 

      

การบริหารความสัมพันธ์กับผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย       

17. องค์กรของท่านเคยมีการวิเคราะห์เพื่อระบุ
ประเด็นความขัดแย้ง โอกาสความเป็นไปได้ที่
จะเกิดความขัดแย้ง รวมถึงผลกระทบหากเกิด
ความขัดแย้งระหว่างผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่อาจ
ส่งผลกระทบต่อองค์กรของท่านใช่หรือไม่ เช่น 
ความขัดแย้งด้านนโยบายระหว่างกระทรวงต้น
สังกัดและหน่วยงานก ากับดูแลที่เกี่ยวข้อง เป็น
ต้น 
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18. องค์กรของท่านก าหนดยุทธศาสตร์/แนวทาง/
แผนงานเพื่อป้องกันและลดความขัดแย้ง
ระหว่างผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่อาจส่งผลกระทบ
ต่อองค์กรที่สามารถน าไปปฏิบัติได้จริง ใช่
หรือไม่ 

      

19. องค์กรของท่านจัดท าแผนบริหารความสัมพันธ์
กับผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย เผยแพร่ให้พนักงานน าไป
ปฏิบัติใช่หรือไม่ 

      

20. องค์กรของท่านก าหนดแนวทางเสริมสร้างการมี
ส่ ว น ร่ ว มขอ งผู้ มี ส่ ว น ได้ ส่ ว น เสี ย ในก า ร
ปฏิบัติงานตามภารกิจร่วมกับองค์กรอย่างเป็น
ลายลักษณ์อักษรใช่หรือไม่ 

โปรดระบุ เครื่องหมาย “√” หน้าแนวทางการ
เสริมสร้างการมีส่วนร่วมที่องค์กรใช้ปัจจุบัน (สามารถ
ตอบได้มากกว่า 1 หัวข้อ) 

 1. การแบ่งปันข้อมูล   

 2. รับฟังความคิดเห็น  

 3. น าความคิดเห็นของผู้มีส่วนได้ส่วน
เสียมาทบทวนและหรือก าหนด
นโยบาย 

 

 4. ร่วมปฏิบัติงานตามภารกจิ  

 5. เปิดโอกาสให้ติดตามและตรวจสอบ
การปฏิบัติงานขององค์กร   

 

 

      

21. องค์กรของท่านมีการติดตามและประเมินผล
ส าเร็จของการบริหารความสัมพันธ์ กับกลุ่มผู้มี
ส่วนได้ส่วนเสียส าคัญขององค์กรใช่หรือไม่ 

      

การบริหารการเงินที่สมดุลกับพอเพียง       



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 400 

ประเด นค าถาม ไม่ใช่ ใช ่(โปรดใส่ “√” หน้าปีที่ด าเนินการ) 

  2553 2554 2555 2556 2557 

22. องค์กรของท่านก าหนดยุทธศาสตร์เพื่อเพิ่ม
ประสิทธิภาพการบริหารจัดการการเงินเป็น         
ส่วนหนึ่งของแผนยุทธศาสตร์องค์กรใช่หรือไม่ 

โปรดระบุเครื่องหมาย “√” หน้ายุทธศาสตร์ทาง
การเงินที่ท่านก าหนดใช้อย่างต่อเนื่องระหว่างปี 2553-
2557 (สามารถตอบได้มากกว่า 1 หัวข้อ) 

 1. การสร้างหรือจัดเก็บรายได้ ที่เพียงพอต่อการ
พึ่งพาตนเองในระยะยาว 

 2. การสร้างประโยชน์จากทรัพย์สิน เพื่อให้เกิด
รายได้ที่เพียงพอต่อการพึ่งพาตนเองในระยะยาว 

 3. การควบคุมค่าใช้จ่าย ให้สอดรับกับศักยภาพ
การสร้างรายได้ในปัจจุบันและอนาคต 

 4. การรักษา/เพิ่มสภาพคล่องทางการเงิน ให้
เพียงพอต่อการสร้างผลส าเร็จตามภารกิจทั้งใน
ระยะสั้นและระยะยาว 

 

      

23. องค์กรของท่านก าหนดหลักเกณฑ์การจัดสรร
และการใช้จ่ายงบประมาณที่ชัดเจน เผยแพร่ให้
หน่วยงานภายในน าไปปฏิบัติใช่หรือไม่ 

      

24. องค์กรของท่านมีระบบประเมินและคาดการณ์
ความเพียงพอของทรัพยากรด้านการเงิน เพื่อ
ท าให้องค์กรบรรลุผลส าเร็จตามเปูาหมายของ
แผนยุทธศาสตร์ระยะยาว และแผนปฏิบัติการ
ประจ าปีอย่างเป็นรูปธรรมใช่หรือไม่  

      

การเสริมสร้างจริยธรรมที่มุ่งเน้นความรับผิดชอบต่อ
สังคมและความพอเพียง 
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25. องค์กรของท่านน าค่านิยมตามหลักจริยธรรม
ด้านความรับผิดชอบต่อสังคม สิ่งแวดล้อม และ
ปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียงมาก าหนดเป็นค่านิยม
องค์กร ใช่หรือไม่ 

โปรดระบุเครื่องหมาย “√” หน้าค่านิยมที่องค์กร
ก าหนดให้พนักงานถือปฏิบัติระหว่างปี 2553-2557 
(สามารถตอบได้มากกว่า 1 หัวข้อ) 

 1. การปฏิบัติ
อย่างมีจริยธรรม 

 6. พึ่งพิงตนเองได้ 

 2. เคารพต่อ
ประโยชน์ของผู้มี
ส่วนได้ส่วนเสีย 

 7. มุ่งมั่นต่อ
ความส าเร็จ 

 3. รับผิดชอบต่อ        
ผลจากการกระท า 

 8. มุ่งเน้นพัฒนา
ปัญญาและความรู ้

 4. โปร่งใส  9. พร้อมรับการ
เปลี่ยนแปลง  5. พอประมาณ   

      

26. องค์กรของท่านน าค่านิยมด้านความรับผิดชอบ
ต่อสังคมและสิ่งแวดล้อมและปรัชญาเศรษฐกิจ
พอเพียงตามหัวข้อที่  24 มาก าหนดเป็น
สมรรถนะในการท างาน (Competency) 
ขององค์กรใช่หรือไม่  

      

27. อง ค์กรของท่ านมี ก า รจั ดท าแผนพัฒนา
พฤติกรรมจริยธรรมด้านความรับผิดชอบต่อ
สังคมและสิ่งแวดล้อมและปรัชญาเศรษฐกิจ
พอเพียงเป็นรายบุคคลใช่หรือไม่ 

      

28. องค์กรของท่านมีประเมินสมรรถนะการท างาน 
(Competency) ด้านความรับผิดชอบต่อ
สังคมและสิ่งแวดล้อมและปรัชญาเศรษฐกิจ
พอเพียงใช่หรือไม่   

      

29. องค์กรของท่านน าผลประเมินพฤติกรรมจริยธรรม
ด้านความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อมและ
ปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียงไปผูกโยงกับระบบ
แรงจูงใจใช่หรือไม่ 

      

30. องค์กรของท่านจัดกิจกรรมเสริมสร้างความรู้
ความเข้าใจ และจิตส านึกเพื่อให้พนักงานมี
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ความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อมใช่
หรือไม่ 

โปรดระบุชื่อกิจกรรมที่ด าเนินการ 
1)............................................................................. 
2)............................................................................. 
3)............................................................................. 

31. องค์กรของท่านจัดกิจกรรมเสริมสร้างความรู้
ความเข้าใจ และจิตส านึกเพื่อให้พนักงาน
ปฏิบัติตามหลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียงใช่
หรือไม่ 

โปรดระบุชื่อกิจกรรมที่ด าเนินการ 
1)............................................................................. 
2)............................................................................. 
3)............................................................................. 

      

32. องค์กรของท่านมีการส ารวจการรับรู้ของ
พนักงานเกี่ ยวกับ ค่านิยมและพฤติกรรม
จริยธรรมด้านความรับผิดชอบต่อสังคมและ
สิ่งแวดล้อมและปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียงที่
พนักงานควรถือปฏิบัติใช่หรือไม่ 

      

33. องค์กรของท่านมีการส ารวจการเปลี่ยนแปลง
พฤติกรรมของพนักงาน ตามค่านิยมด้านความ
รับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อมและปรัชญา
เศรษฐกิจพอเพียงใช่หรือไม่ 

      

ความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่ งแวดล้อมตาม
มาตรฐาน ISO 26000 

      

34. องค์กรของท่าน มีระบบการวัด บันทึกและ
รายงานผลด้านมลพิษที่เกิดจากผลิตภัณฑ์ การ
ให้บริการ หรือการปฏิบัติงานขององค์กรใช่
หรือไม่ 

      

35. องค์กรของท่าน มีระบบการวัด บันทึกและ
รายงานผลด้านน้ าเสีย กากของเสียที่เกิดจาก
ผลิตภัณฑ์ การให้บริการ หรือการปฏิบัติงาน
ขององค์กรใช่หรือไม่ 

      

36. องค์กรของท่าน มีระบบการวัด บันทึกและ
รายงานผลการใช้พลังงาน เช่น น้ ามัน และ
ไฟฟูา เป็นต้น รวมถึงทรัพยากร เช่น น้ า วัสดุ/
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อุปกรณ์ และที่ดิน เป็นต้น จากผลิตภัณฑ์ การ
ให้บริการ หรือการปฏิบัติงานขององค์กรใช่
หรือไม่ 

37. องค์กรของท่านจัดท าแผนการป้องกันและลด
ผลกระทบเชิงลบจากผลิตภัณฑ์ บริการ และ
การปฏิบัติงานที่มีต่อสิ่งแวดล้อม เผยแพร่ให้
พนักงานน าไปปฏิบัติใช่หรือไม่ 

      

38. องค์กรของท่านมีความร่วมมือกับคู่ค้า ผู้ส่งมอบ 
และ คู่ความร่ วมมื อ  เพื่ อปูอ งกั นและลด
ผลกระทบเชิงลบต่อสิ่งแวดล้อมใช่หรือไม่ 

      

39. องค์กรของท่านก าหนดแนวทางเพื่อหลีกเลี่ยง
การใช้สารพิษและสารเคมีอันตรายที่เป็นลาย
ลักษณ์อักษร เผยแพร่ให้พนักงานถือปฏิบัติใช่
หรือไม่ 

      

40. องค์กรของท่านมีแผนบริหารความต่อเนื่องของ
ธุรกิจ เพื่อเตรียมพร้อมรองรับภัยพิบัติหรือ
ภาวะฉุก เฉินด้านสิ่ งแวดล้อม เผยแพร่ ให้
พนักงาน         ถือปฏิบัติ ใช่หรือไม่ 

      

41. องค์กรของท่านจัดท าคู่มือปฏิบัติ เพื่อลด
ผลกระทบของเปลี่ยนแปลงสภาพภูมิอากาศ 
(Climate Change) ใช่หรือไม ่

      

42. องค์กรของท่านจัดกิจกรรมกระตุ้นจิตส านึก
เพื่อให้พนักงานใช้ทรัพยากรอย่างคุ้มค่าและ
รักษาสิ่งแวดล้อมใช่หรือไม่ 

โปรดระบุชื่อกิจกรรม 
1)............................................................................. 
2)............................................................................. 
3)............................................................................. 

      

43. องค์กรของท่านก าหนดหลักเกณฑ์การคัดเลือก         
คู่ค้า ผู้ส่งมอบ และคู่ความร่วมมือที่มุ่งเน้นใช้
เทคโนโลยีสะอาด และกระบวนการผลิตที่ไม่ก่อ
ผลกระทบเชิงลบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม 
อย่างเป็นลายลักษณ์อักษร เผยแพร่ให้หน่วยงาน
ต่างๆ น าไปปฏิบัติในการจัดซ้ือจัดจ้างใช่หรือไม่ 
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การรับผิดชอบต่อผู้ใช้บริการ       

44. องค์กรของท่านจ าแนกผู้ใช้บริการออกเป็นกลุ่ม
ผู้ใช้บริการในปัจจุบัน และกลุ่มผู้ใช้บริการใน
อนาคตอย่างชัดเจนใช่หรือไม่  

(หากไม่มีการระบุกลุ่มลูกค้าในอนาคตให้ข้ามไปตอบ
ข้อค าถาม 48) 
โปรดระบุชื่อกลุ่มลูกค้าในปัจจุบัน 
1)……………………………………………………… 
2)……………………………………………………… 
3)……………………………………………………… 
โปรดระบุชื่อกลุ่มลูกค้าในอนาคต 
1)……………………………………………………… 
2)……………………………………………………… 
3)……………………………………………………… 

      

45. องค์กรของท่านส ารวจความต้องการและความ
คาดหวังของผู้ใช้บริการที่เป็นกลุ่มผู้ใช้บริการใน
ปัจจุบันและในอนาคต (Voice of Customer) 
ขององค์กรใช่หรือไม่  

      

46. องค์กรของท่านน าความต้องการและความ
คาดหวังของผู้ใช้บริการ (Voice of Customer) 
ในปัจจุบันและในอนาคตมาทบทวนทิศทาง 
และจัดท าแผนยุทธศาสตร์ขององค์กรใช่หรือไม่  

      

47. องค์กรของท่านมีการประเมินความพึงพอใจ
ของกลุ่มผู้ใช้บริการในปัจจุบันและอนาคตใช่
หรือไม่  

      

48. องค์กรของท่านมีการประเมินความภักดีของ
กลุ่มผู้ใช้บริการใช่หรือไม่ 

      

49. องค์กรของท่านก าหนดมาตรการ/แนวทาง
คุ้มครองความเป็นอยู่ สุขภาพ อนามัย และ
ความปลอดภัยของกลุ่มผู้ใช้บริการ เผยแพร่ให้
พนักงานน าไปปฏิบัติใช่หรือไม่  

      

50. องค์กรของท่านก าหนดมาตรการ/แนวทาง
ปกป้องข้อมูลและความเป็นส่วนตัวของกลุ่ม
ผู้ใช้บริการ เผยแพร่ให้พนักงานน าไปปฏิบัติใช่
หรือไม่ 
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51. องค์กรของท่านก าหนดกรอบแนวทางการ
บริหารจัดการข้อร้องเรียนของลูกค้าที่เป็นลาย
ลักษณ์อั กษร  ระบุ ผู้ รับผิดชอบ ช่อ งทาง 
ระยะเวลาแก้ไขจัดการ เผยแพร่ให้พนักงาน
น าไปปฏิบัติใช่หรือไม่ 

      

สิทธิมนุษยชน       

52. องค์กรของท่านมีการก าหนดนโยบายด้านสิทธิ
มนุษยชน ที่ระบุประเด็นโครงสร้างผู้รับผิดชอบ 
ระบบการบริหารจัดการ และระบบการติดตาม
รายงานผลส าเร็จอย่างครบถ้วน และเป็นลาย
ลักษณ์อักษรชัดเจนใช่หรือไม่ 

      

53. องค์กรของท่านประเมินความเสี่ยงด้านสิทธิ
มนุษยชน จากการเลือกปฏิบัติ หรือการปฏิบัติ
อย่างไม่เท่าเทียมกันในกลุ่มพนักงานและผู้มี
ส่วนได้ส่วนเสียใช่หรือไม่ 

      

54. องค์กรของท่านแต่งตั้งผู้ดูแลรับผิดชอบงานด้าน
สิทธิ มนุ ษยชน  โ ดยก า หนดหน้ าที่ ค ว าม
รับผิดชอบเป็นลายลักษณ์อักษรชัดเจนใช่
หรือไม่ 

      

55. องค์กรของท่านก าหนดมาตรการ /แนวปฏิบัติ 
ส าหรับให้พนักงานไม่เลือกปฏิบัติต่อพนักงาน
ด้วยกันอง ลูกค้า และผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย อย่าง
เป็นลายลักษณ์อักษร เผยแพร่ให้พนักงานถือ
ปฏิบัติใช่หรือไม่ 

      

56. องค์กรของท่านก าหนดกลไกและแนวทาง
ปูองกัน แก้ไข และชดเชยกรณีเกิดเหตุการณ์
ละเมิดสิทธิมนุษยชนจากการปฏิบัติงานของ
องค์กร ใช่หรือไม่ 

      

57. องค์กรของท่านก าหนดมาตรการ/แนวทางการ 
สรรหา และเลื่อนต าแหน่งพนักงานอย่างเท่า
เทียมและเป็นธรรม ที่เป็นลายลักษณ์อักษร 
และน าไปปฏิบัติทั่วทั้งองค์กรใช่หรือไม่ 

      

58. องค์กรของท่านก าหนดหลักเกณฑ์การคัดเลือก
คู่ค้า ผู้ส่งมอบ และคู่ความร่วมมือที่ไม่กระท า
ผิดด้านสิทธิมนุษยชน เช่น การเลิกจ้างโดยไม่มี
เหตุอันสมควร การ เลือกปฏิบัติ ระหว่ า ง
พนักงาน และการไม่ให้สิทธิแสดงความคิดเห็น
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เจรจาต่อ รองผลประโยชน์ตามสิทธิทา ง
กฎหมาย เป็นต้น อย่างเป็นลายลักษณ์อักษร 
เผยแพร่ให้หน่วยงานต่างๆน าไปปฏิบัติในการ
จัดซื้อจัดจ้างใช่หรือไม่ 

59. องค์กรของท่านจ้างงานผู้ด้อยโอกาสทางสังคม 
ได้แก่ คนพิการ คนแก่ แรงงานต่างชาติ หรือผู้ที่
มี โรคประจ าตัวที่ ไม่สามารถรักษาได้  เป็น
พนักงานขององค์กรใช่หรือไม่ 

      

การปฏิบัติที่เป็นธรรม /การจัดซื้อจัดจ้างที่เป็นธรรม       

60. องค์กรของท่านก าหนดนโยบายการต่อต้านการ
ทุจริตอย่างเป็นลายลักษณ์อักษรใช่หรือไม่ 

      

61. องค์กรของท่านจัดกิจกรรมให้ความรู้  หรือ
กิจกรรมเสริมสร้างจิตส านึกแก่พนักงาน เพื่อ
ปูองกันและต่อต้านทุจริตใช่หรือไม่ 

      

62. องค์กรของท่านสร้างเครือข่ายความร่วมมือกับ
ลูกค้า คู่ค้า ผู้ส่งมอบ และคู่ความร่วมมือเพื่อ
ปูองกันและต่อต้านทุจริตใช่หรือไม่ 

      

63. องค์กรของท่านก าหนดแนวปฏิบัติ ในการ
ด า เ นินงานร่วมกับหน่วยงานก ากับดูแล
ภาครั ฐ  และ นักการ เมื องอย่ า งมี ความ
รับผิดชอบที่ไม่ก่อให้องค์กรได้ประโยชน์และ
สังคมเสียประโยชน์ อย่างเป็นลายลักษณ์อักษร 
เผยแพร่ให้พนักงานถือปฏิบัติใช่หรือไม่ 

      

64. องค์กรก าหนดมาตรการและแนวปฏิบัติเรื่อง
การจัดซ้ือจัดจ้างอย่างเป็นธรรม และไม่เลือก
ปฏิบัติอย่างเป็นลายลักษณ์อักษร เผยแพร่ให้
พนักงานถือปฏิบัติใช่หรือไม่ 

      

การสนับสนุนและพัฒนาชุมชน       
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65. องค์กรของท่านจัดท าแผนเสริมสร้างความ
เ ข้ ม แ ข็ ง ข อ ง ชุ ม ช ม  ที่ มี พื้ น ฐ า น จ า ก
ความสามารถพิเศษขององค์กรและสอดคล้องกับ
ความต้องการของชุมชนใช่หรือไม่ 

โปรดระบุเครื่องหมาย “√” หน้ากลยุทธ์การเสริมสร้าง
ความเข้ มแข็ งของชุ มชนระหว่ า งปี  2553-2557 
(สามารถตอบได้มากกว่า 1 หัวข้อ) 

 1. การศึกษาและส่งเสริมวัฒนธรรมใน
ชุมชน 

 2.  การจ้ างงานและพัฒนาทักษะ
ความรู้ความสามารถของสมาชิกใน
ชุมชน 

 3. การพัฒนาเทคโนโลยีและนวัตกรรม
ที่มีต้นทุนต่ า และใช้งานง่าย 

 4. การเสริมสร้างความสามารถในการ
สร้างรายได้ภายในชุมชน 

 5 .  ก ารพัฒนาสุ ขภาพและความ
ปลอดภัยในชีวิตและทรัพย์สินของ
ชุมชน 

 

      

66. องค์กรของท่ านเข้ าร่ วมพัฒนาชุมชนกับ
เครือข่ายองค์กรภาครัฐและเอกชนใช่หรือไม่ 

      

การบริหารห่วงโซ่อุปทาน       

67. องค์กรของท่านส ารวจและน าความต้องการของ
ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่ส าคัญมาออกแบบหรือ
ปรับปรุงกระบวนการท างานหลักขององค์กรใช่
หรือไม่ 

      

68. องค์กรของท่านจัดกิจกรรมเสริมสร้างความรู้
และความสามารถของผู้ส่งมอบ คู่ค้า คู่ความ
ร่วมมือ และคู่ความร่วมมือ เพื่อยกระดับ
ศักยภาพในการปฏิบัติร่วมกับองค์กรใช่หรือไม่ 

      

69. องค์กรของท่านมีการคิดค้น วิจัย และพัฒนา
กระบวนการท างานใหม่ เพื่อลดความผิดพลาด
ในการผลิต ลดการใช้ทรัพยากร ลดระยะเวลา
การปฏิบัติ งานและการให้บริการอย่า งมี
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นัยส าคัญเป็นต้น ใช่หรือไม่ 
โปรดระบุ ชื่ อกระบวนการ ใหม่ที่ คิ ด ค้น ได้ ในปี                
2553-2557 
................................................................................ 

 

 

ส่วนที่ 3 : ผลส าเร จจากด าเนินงานด้านความย่ังยืน (Results)  

ประเด นค าถาม ไม่ใช่ ใช่ (โปรดใส่ “√” หน้าปีที่ด าเนินการ) 

 2554 2555 2556 2557 2558 

คุณภาพของกระบวนการปฏิบัติงาน เพื่อแสดงความ
รับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม  

      

1. องค์กรของท่านเคยได้รับการรับรองคุณภาพและ
มาตรฐานกระบวนการปฏิบัติงานที่เกี่ยวข้องกับ
ภารกิจหลัก จากหน่วยงานรับรองคุณภาพทั้ง
ภายในหรือต่างประเทศใช่หรือไม่  

โปรดระบุชื่อคุณภาพและมาตรฐาน พร้อมหน่วยงานที่
ให้การรับรอง 

1)……………………………………………………… 

2)……………………………………………………… 

3)……………………………………………………… 
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 2554 2555 2556 2557 2558 

2. บุคลากรทุกระดับขององค์กรของท่านมีพฤติกรรม
พึงประสงค์ที่สอดคล้องกับค่านิยมด้านความ
รับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อมและความ
พอเพียงใช่หรือไม ่

โปรดระบุเครื่องหมาย “√” หน้าพฤติกรรมที่บุคลากร
ภายในองค์กรปฏิบัติจนเป็นวัฒนธรรมองค์กรระหว่างปี 
2554-2558 (สามารถตอบได้มากกว่า 1 หัวข้อ) 

 1. การปฏิบัติ
อย่างมีจริยธรรม 

 6. พึ่งพิงตนเองได้ 

 2. เคารพต่อ
ประโยชน์ของผู้
มีส่วนได้ส่วนเสีย 

 7. มุ่งมั่นต่อ
ความส าเร็จ 

 3. รับผิดชอบต่อ
ผลจากการ
กระท า 

 8. มุ่งเน้นพัฒนา
ปัญญาและความรู ้

 4. โปร่งใส  9. พร้อมรับการ
เปลี่ยนแปลง  5. พอประมาณ 

 

      

3. บุคลากรในองค์กรของท่านรับรู้ค่านิยมและ
พฤติกรรมพึงประสงค์ของค่านิยมตามหลักการ
แสดงความรับผิดชอบต่อสังคม และปรัชญา
เศรษฐกิจพอเพียง (9 หัวข้อตามข้อ 2 ข้างต้น) 
ใช่หรือไม่ 

โปรดระบุผลส ารวจการรับรู้ค่านิยมและพฤติกรรมพึง
ประสงค์ของแต่ละค่านิยม (ตาม 9 หวัขอ้ที่ระบุในข้อ    
2 ข้างต้น) ของบุคลากร ตั้งแต่ปี 2554-2558 

2554  

2555  

2556  

2557  

2558  
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ประเด นค าถาม ไม่ใช่ ใช่ (โปรดใส่ “√” หน้าปีที่ด าเนินการ) 

 2554 2555 2556 2557 2558 

4. องค์กรของท่านเคยได้รับรางวัลด้านการแสดง
ความรับผิดชอบต่ อสั งคมและสิ่ งแวดล้ อม 
(Corporate Social Responsibility : CSR) จาก
หน่วยงานก ากับดูแล หรือหน่วยงานอื่นๆ ใช่
หรือไม่ 

โปรดระบุชื่อรางวัลและหน่วยงานที่ท่านเคยได้รับในปี 
2554-2558  

1) ……………………………………………… 

2) ……………………………………………… 

3) ……………………………………………… 

      

5. องค์กรของท่าน เคยได้รับรางวัลการเป็นองค์กร
ดีเด่นในการปฏิบัติตามหลักปรัชญาเศรษฐกิจ
พอเพียงจากหน่วยงานทั้งภาครัฐหรือเอกชนทั้งใน
หรือต่างประเทศๆ ใช่หรือไม่  

โปรดระบุชื่อรางวัลและหน่วยงานที่ท่านเคยได้รับในปี 
2554-2558 

1) ……………………………………………… 

2) ……………………………………………… 

3) ……………………………………………… 

      

6. องค์กรของท่านเคยประสบปัญหาการขาดแคลน
ทรัพยากรด้านการเงินและไม่ใช่การเงิน จนท า
ให้แผนยุทธศาสตร์และแผนปฏิบัติการประจ าปีไม่
บรรลุผลส าเร็จตามเปูาหมายที่ก าหนดใช่หรือไม่ 

      

7. ตั้งแต่ปี 2554-2558 ผลส ารวจความผูกพันของ
พนักงานภายในองค์กรของท่านมีระดับเพิ่มขึ้นทุก
ปีใช่หรือไม่  

โปรดระบุระดับคะแนนผลส ารวจความผูกพันของ
พนักงาน ป ี2554-2558 

2554  

2555  

2556  
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ประเด นค าถาม ไม่ใช่ ใช่ (โปรดใส่ “√” หน้าปีที่ด าเนินการ) 

 2554 2555 2556 2557 2558 

2557  

2558  
 
8. ตั้งแต่ปี 2554-2558 พนักงานของท่านมีความพึง

พอใจต่อการสื่อสารของผู้น าระดับสูง (ระดับ 1-3 
หรือตามความเหมาะสม) เพิ่มขึ้นทุกปีใช่หรือไม่  

โปรดระบุผลส ารวจความพึงพอใจของพนักงานต่อการ
สื่อสารของผู้น าระดับสูง  

2554  

2555  

2556  

2557  

2558  
 

      

9. ตั้งแต่ปี 2554-2558 พนักงานของท่านมีความพึง
พอใจต่อการสื่อสารขององค์กรเพิ่มขึ้นทุกปีใช่
หรือไม่  

โปรดระบุผลส ารวจความพึงพอใจของพนักงานต่อการ
สื่อสารขององค์กร  

2554  

2555  

2556  

2557  

2558  
 

      

10. วัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ที่ก าหนดไว้ในแผน
ยุทธศาสตร์  องค์กรของท่านสามารถท าให้
บรรลุผลส าเร็จได้อย่างครบถ้วนทุกประเด็นใช่
หรือไม่ 
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ประเด นค าถาม ไม่ใช่ ใช่ (โปรดใส่ “√” หน้าปีที่ด าเนินการ) 

 2554 2555 2556 2557 2558 

11. องค์กรของท่านสามารถบรรลุเป้าหมายของ
แผนปฏิบัติการประจ าปีครบถ้วน ร้อยละ 100 
ทุกแผนงาน/โครงการในแต่ละปีใช่หรือไม่  

โปรดระบุผลส าเร็จตามเปูาหมายของแผนปฏิบัติการ
ประจ าปีในปี 2554-2558 

2554  

2555  

2556  

2557  

2558  
 

      

12. องค์กรของท่านเคยประสบปัญหา เช่น การถูก
ฟูองร้อง การเสียค่าชดเชย และการเพิกถอน
การรับรอง/มาตรฐาน/รางวัล เป็นต้น จากการ
ที่คณะกรรมการ ผู้บริหาร และพนักงานมี
พฤติกรรมที่ผิดหลักจริยธรรมจรรยาบรรณใช่
หรือไม่ 

      

13. ตั้งแต่ปี 2554-2558 องค์กรของท่านมีผลความ           
พึงพอใจของผู้ใช้บริการเพิ่มขึ้นทุกปีใช่หรือไม่   

โปรดระบุระดับคะแนนผลส ารวจความพึงพอใจของ
ผู้ใช้บริการ ปี 2554-2558 

2554  

2555  

2556  

2557  

2558  
 

      

14. องค์กรของท่าน เคยถูกผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
ต่อต้านและคัดค้านแผนงานโครงการ จนท าให้
ไม่สามารถปฏิบัติงานได้ตามเปูาหมายใช่หรือไม่  

      

15. องค์กรของท่าน เคยได้รับการร้องเรียนจาก
พนักงานว่ามีการสรรหา และ/หรือเลื่อน
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ประเด นค าถาม ไม่ใช่ ใช่ (โปรดใส่ “√” หน้าปีที่ด าเนินการ) 

 2554 2555 2556 2557 2558 

ต าแหน่งโดยไม่เป็นธรรมและไม่มีความเท่า
เทียมใช่หรือไม่ 

16. องค์กรของท่านเคยได้รับการร้องเรียนเกี่ยวกับ
การจัดซ้ือจัดจ้างไม่เป็นธรรมจากพนักงานหรือ
บุคคลภายนอกองค์กรใช่หรือไม่ 

      

17. องค์กรของท่านสามารถคิดค้น วิจัย และพัฒนา
กระบวนการท า งานใหม่  ที่ ส่ งผล ให้ การ
ด าเนินงานตามภารกิจเกิดผลส าเร็จได้ในระยะ
ยาว ใช่หรือไม่  

โปรดระบุเครื่องหมาย “√” หน้าผลส าเร็จของ
กระบวนการใหม่ของท่านที่เกิดขึ้นตั้งแต่ปี 2554-2558 
(สามารถตอบได้มากกว่า 1 กิจกรรม) 

 1. เพิ่มประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน 

 2. เพิ่มประสิทธิภาพการให้บริการ 

 3. ลดความผิดพลาดในการผลิต 

 4. ลดการใช้พลังงานและ
ทรัพยากรธรรมชาติ 

 5. ล ด ผ ล ก ร ะ ท บ ต่ อ สั ง ค ม แ ล ะ
สิ่งแวดล้อม 

 6. อื่นๆ โปรดระบุ 
.......................................................
.  

      

18. องค์กรของท่านเคยถูกฟ้องร้องหรือได้รับข้อ
ร้องเรียน จากกรณีที่ผลิตภัณฑ์ บริการ และ
การปฏิบัติงาน ก่อให้เกิดผลกระทบเชิงลบด้าน
สิ่งแวดล้อมต่อสังคมใช่หรือไม่ 
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ภาคผนวก จ 

แบบสอบถามผู้แทนรัฐวิสาหกิจ ผู้ทรงคุณวุฒิ และผู้แทนส านักงานคณะกรรมการนโยบาย

รัฐวิสาหกิจ กระทรวงการคลัง เกี่ยวกับการยอมรับเทคโนโลยีโปรแกรมประเมินการบริหารจัดการ

ความย่ังยืนเชิงดุลยภาพของรัฐวิสาหกิจไทย  

 

 

หลักการ  

1. แบบสอบถามนี้พัฒนาขึ้นเพื่อสอบถามการยอมรับ โปรแกรมประเมินการบริหารจัดการความ

ยั่งยืนเชิงดุลยภาพของรัฐวิสาหกิจไทย (The Sustainable Balanced Scorecard 

Measurement Model (SSM) for State Own Enterprise in Thailand) โดยอาศัยกรอบ

แนวคิดของแบบจ าลอง Technology Acceptance Model (TAM) ที่มุ่งเน้นสะท้อนการ

ยอมรับนวัตกรรมที่เกิดขึ้นใหม่ จากการที่ผู้ใช้นวัตกรรมรับรู้ได้ถึงประโยชน์ที่จะได้รับจาก

นวัตกรรมดังกล่าว และการรับรู้ถึงระดับความง่ายในการน านวัตกรรมที่พัฒนา ขึ้นใหม่ไปใช้

ประโยชน์ได้จริงในทางปฏิบัติ (Davis, 1989)  

 

วัตถุประสงค ์

1. เพื่อรับรู้ถึงระดับความเห็นต่อประโยชน์ที่รับจากการน าโปรแกรม SSM ไปใช้ในการประเมินความ

ยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจ 

2. เพื่อรับรู้ถึงระดับความเห็นที่มีตอ่ระดับความยาก-ง่ายของการน าโปรแกรม SSM ไปใช้จริงในทาง

ปฏิบัต ิ

3. เพื่อสรุปได้ถึงระดับการยอมรับโปรแกรม SSM ของผู้เก่ียวข้องกับการประเมินความยั่งยนืของ

รัฐวิสาหกิจไทย 

4. เพื่อรับรู้เพิ่มเติมถึงข้อสังเกต และข้อเสนอแนะ ส าหรับการปรบัปรุงและพัฒนาต่อยอดโปรแกรม 

SSM ในอนาคต  
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ค าชี้แจง 

1. แบบสอบถามนี้เปน็ส่วนหนึ่งของการศึกษาวิจัยดุษฎนีิพนธ์ หากท่านมีข้อสงสัยและข้อสังเกต

เพิ่มเติมประการใด กรุณาติดต่อ คุณณัฏฐวี เฉลิมวิวัฒน์กิจ โทร. 086-785-2042 หรือ 

nattaweech34@hotmail.com 

ส่วนที่ 1 ข้อมูลพ้ืนฐาน 

 โปรดท าเครื่องหมาย “” ลงในช่องว่าง  ที่ตรงกับข้อมูลส่วนบุคคลของท่านมากที่สุดเพียงข้อ

เดียว  

1. ชื่อหน่วยงาน :.................................................................................................................................... 

 

2. ชื่อผู้ติดต่อประสานงาน/ต าแหน่งงาน : ............................................................................................ 

 

3. เบอร์โทรศัพท์ : ............................................................................................................................. 

 

4. Email Address : ............................................................................................................................. 

 

ส่วนที่ 2 ความเห นที่มีต่อการใช้โปรแกรม 

กรุณาท าเครื่องหมาย  หรือ  ในช่องที่ตรงกับความเห็นของท่าน 

2.1 ประโยชนท์ี่ได้รับจากการใชโ้ปรแกรม 

ประเด น ไม่เห น
ด้วย 

เห นด้วย
ค่อนข้าง

น้อย 

เห นด้วย 
ปาน
กลาง 

เห นด้วย เห นด้วย
มาก 

(1) โปรแกรมช่วยพัฒนาประสทิธิภาพ
และคุณภาพการปฏิบัติงานของ
รัฐวิสาหกิจ 
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ประเด น ไม่เห น
ด้วย 

เห นด้วย
ค่อนข้าง

น้อย 

เห นด้วย 
ปาน
กลาง 

เห นด้วย เห นด้วย
มาก 

(2) โปรแกรมช่วยเพิ่มประสทิธิภาพ
การบริหารจัดการ
กระบวนการพฒันาความยั่งยืน
ของรัฐวิสาหกิจ 

     

(3) โปรแกรมท าให้สามารถติดตาม
และประเมินผลส าเร็จด้านยั่งยนืได้
โดยง่าย 

     

(4) โปรแกรมส่งเสริมให้รัฐวิสาหกิจ
บรรลุผลส าเร็จด้านความยั่งยืน
อย่างสมดุล 

     

(5) ในภาพรวม โปรแกรม SSM มี
ประโยชน์ต่อการประเมนิความ
ยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจ 

     

 

2.2 ความยาก-ง่าย ของการใช้โปรแกรม 

ประเด น ไม่เห น
ด้วย 

เห นด้วย
ค่อนข้าง

น้อย 

เห นด้วย 
ปาน
กลาง 

เห นด้วย เห นด้วย
มาก 

(1) โปรแกรมเรียนรู้และท าความ
เข้าใจได้โดยงา่ย 

     

(2) โปรแกรมง่ายต่อการใช้ประเมนิ
และรายงานผล 

     

(3) โปรแกรมยืดหยุ่นใช้ได้กบั
รัฐวิสาหกิจทุกประเภท 

     

(4) โปรแกรมมีรูปแบบการแสดง
ผลลัพธท์ี่ง่ายต่อความเข้าใจ 

     

(5) ในภาพรวม โปรแกรม SSM 
สามารถใช้งานได้โดยง่าย 
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ส่วนที่ 3 ความเห นต่อการพัฒนาโปรแกรมสู่เชิงพาณิชย์ 

ท่านสามารถตอบได้มากกว่า 1 ข้อ 

3.1  (1)  โปรแกรมนี้ควรจะพัฒนาในรูปแบบของ Application เพื่อใช้บนคอมพิวเตอร์ส่วนบุคคล 

(PC) 

 (2) ราคาที่ทา่นคิดวา่เหมาะสม (ประมาณ) ...........................บาท 

3.2 (1)  โปรแกรมนี้ควรจะพัฒนาในรูปแบบของ Application เพื่อใช้บนโทรศัพท์มือถือ 

 (2) ราคาที่ทา่นคิดวา่เหมาะสม (ประมาณ) ...........................บาท 

3.3  (1)  โปรแกรมนี้ควรจะพัฒนาในรูปแบบของ Application เพื่อใช้บน Tablet 

 (2) ราคาที่ทา่นคิดวา่เหมาะสม (ประมาณ) ...........................บาท 

3.4 ท่านคิดวา่เพื่อให้โปรแกรมนี้มีการใช้แพร่หลายและจริงจัง ควรด าเนินการอย่างไร? 

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

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

3.5 เพื่อให้โปรแกรมมีคุณสมบัติที่ดียิ่งขึ้นเพื่อการจ าหน่าย ท่านเห็นว่าโปรแกรมควรได้รับการพฒันา

ฟังค์ชั่นใดเพิ่มเติม? 

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

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

 

ส่วนที่ 4 ความเห นและข้อเสนอแนะ 

กรุณาให้ความเห็น หรือ ข้อเสนอแนะเพิ่มเติม (ถ้ามี) 

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

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

ขอขอบคุณอีกคร้ังหนึ่งที่ท่านกรุณาสละเวลาเพื่อตอบแบบสอบถามนี้ 
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