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บทที ่1 

ทีม่าและความส าคญัของปัญหา 
 
 

1.1 ความเป็นมาและความส าคญั 
การบริหารความเส่ียงมีความส าคญัเป็นอย่างยิ่งในการด าเนินงานขององค์กรเพื่อให้

องคก์รบรรลุไปยงัเป้าหมาย ท าให้รับรู้และสามารถวางแผนในการด าเนินการรองรับความเส่ียงท่ีจะ
เกิดข้ึนไดอ้ยา่งเหมาะสม โดยการลดหรือหลีกเล่ียงความเส่ียงท่ีจะเกิดกบัทั้งองคก์รไดต้อ้งควรตอ้งมี
การมองภาพรวมของความเส่ียงของสถานะการณ์ท่ีอาจจะเกิดข้ึนในอนาคตและมากระทบองค์กร 
ไม่ใช่เพียงการระบุเฉพาะเหตุการณ์ท่ีเกิดข้ึนหรือสถานการณ์ท่ีเคยเกิดข้ึนแลว้ซ ้ า ๆ เป็นรูปแบบเดิม 
ตอ้งมีการหาผลกระทบของส่ิงใหม่ท่ีจะเขา้มามีอิทธิพลต่อการด าเนินธุรกิจ ซ่ึงในปัจจุบนัการระบุ
ความเส่ียงขององค์กรในประเทศไทยนั้นมากจากการท่ีกลุ่มเจา้หนา้ท่ีระดบัสูงมีการคิดวิเคราะห์เอง 
และออกเป็นค าสั่งการให้กลุ่มพนกังานด าเนินตามแผนความเส่ียงท่ีไดค้าดการณ์กนัเอง โดยค านึง
จากประสบการณ์ของการท างานและตอ้งการให้ผลประกอบการณ์นั้นเป็นไปตามยอดท่ีไดค้าดการ์
ไว ้ ส่วนใหญ่จะไม่ไดค้  านึงเป้าหมายหลกัของการด าเนินกิจการในแต่ละปี  รวมถึงการดูแนวโน้ม
ของกลุ่มธุรกิจในช่วงสั้นๆ ท าใหก้ารรับมือต่อความเส่ียงท่ีไม่ไดค้าดการณ์เกิดความล่าชา้และอาจท า
ให้เสียเปรียบคู่แข่งในการแข่งขนั  องคก์รในประเทศไทยส่วนใหญ่ยงัไม่เล็งเห็นถึงความส าคญัของ
การวิเคราะห์ความเส่ียงขององค์กรในภาพรวม แต่จะเน้นไปท่ีความเส่ียงของแต่ล่ะกลุ่มงานและ
เหตุการณ์มากกว่า ซ่ึงส่วนน้ีเป็นส่วนยอ่ยของการพิจารณาความเส่ียงขององคก์รเท่านั้น  ท าให้การ
ประเมินความเส่ียงขององคก์รณ์ไทยยงัไม่ดีเท่าท่ีควร 

การบริหารความเส่ียงท่ีมีประสิทธิภาพส่งผลให้เพิ่มความสามารถในการบรรลุ
เป้าหมายตามท่ีตั้งไว ้ เพิ่มโอกาสในการวางแผนงานขององคก์รรวมถึงการบริหารงานในแต่ล่ะส่วน
ก็จะลดความเส่ียงท่ีจะเกิด ซ่ึงเป็นการลดต้นทุน มีการตอบสนองความเส่ียงและการเลือกวิธีท่ี
เหมาะสม รวมทั้งการจดัการท่ีตน้เหตุของความเส่ียง ท าให้การจดัสรรทรัพยากรมีประสิทธิภาพมาก
ข้ึน เม่ือเกิดเหตุการณ์ท่ีไม่คาดคิดตามสถานการณ์ปกติองค์กรยงัสามารถด าเนินกิจการต่อไปได ้ท า
ใหอ้งคก์รสามารถปรับตวัตามสถานการณ์ท่ีเกิดข้ึนและกระทบต่อบริษทัได ้ โดยวตัถุประสงคสู์งสุด
ของระบบการบริหารความเส่ียงคือการปกป้องผลประโยชน์ของผูมี้ส่วนไดเ้สียและสร้างผลก าไรท่ีดี
ข้ึน ลดความผนัผวนของก าไรและราคาหุ้น ส่งผลใหมู้ลค่าของผูถื้อหุน้  การไดเ้ปรียบในการแข่งขนั
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โดยการระบุความเส่ียงท่ีสามารถถูกน าไปใชป้ระโยชน์ ปรับปรุงความสามารถในการตดัสินใจและ
สร้างความมัน่ใจใหก้บันกัลงทุน 

การพฒันาการระบุความเส่ียงให้มีความแม่นย  าและถูกตอ้งมากข้ึนนั้น ควรท่ีจะมีการ
หาขอ้มูลแนวโนม้ของส่ิงท่ีมีแนวโนม้วา่มีโอกาสท่ีจะเกิดข้ึนสูงและน่าจะมีผลกระทบต่อการด าเนิน
ธุรกิจขององคก์รณ์ ดงันั้นการท่ีจะระบุความเส่ียงให้ดีข้ึนควรมีการน า Foresight เขา้มาเป็นส่วนนึง
ในการสนบัสนุนขอ้มูลเพื่อใชใ้นการช่วยท าให้ปัจจยัท่ีจะน ามาพิจารณาในการประเมินความเส่ียง
ต่อไปนั้นมีประสิทธิภาพท่ีดีข้ึน Foresight คือ การมองอนาคตเป็นกระบวนการเพื่อให้เกิดความ
เข้าใจจากข้อมูลท่ีได้รวบรวมข้อมูล  ท าให้เกิดการมองไปข้างหน้าเพื่อเห็นถึงแนวโน้มการ
เปล่ียนแปลง สามารถตอบสนองต่อความตอ้งการและโอกาสท่ีจะเกิดข้ึนไดใ้นอนาคตท่ีอาจมีความ
เปล่ียนแปลง การมองอนาคตจึงมีความสัมพันธ์กับการวางแผน เพื่อท าให้การวางแผนมี
ประสิทธิภาพท่ีดีมากข้ึน เพื่อวางแผนรับมือส าหรับ "การจดัการส่ิงท่ีไม่สามารถจดัการได้" และ 
"การเตรียมความพร้อมส าหรับส่ิงท่ีไม่คาดคิด” ตอ้งมีการคาดการณ์ถึงส่ิงหรือสถานการณ์ท่ีจะเขา้มา
มีผลต่อความไม่แน่นอนท่ีอาจจะเกิดข้ึนได ้ โดยการบริหารความเส่ียงท่ีมีการวางรากฐานจากการท่ีมี
ขอ้มูลท่ีมาสนบัสนุนท่ีเพียงพอมาจากหลายๆดา้น ไม่ใช่มีเพียงแต่เฉพาะผลจากในอดีตและปัจจุบนัท่ี
จะน าใช้ในการวางแผนในอนาคต   ข้อมูลท่ีมีไม่เพียงพอนั้นจะส่งผลต่อการวางแผนการรับมือ
สถานการณ์ในอนาคตไม่มีขอบเขตท่ีชดัเจน  ท าให้การบริหารความเส่ียงไม่มีแบบแผนท่ีเป็นระบบ 
ไม่มีความชดัเจนและแผนท่ีด าเนินจากการท่ีมีขอ้มูลไม่มากพอในแต่ละดา้นอาจท าใหว้างแผนไดไ้ม่
ครอบคลุมกบัเหตุการณ์ท่ีมีโอกาสเกิดข้ึนไดใ้นอนาคต  เพื่อช่วยส าหรับการประเมินความเส่ียงท่ีจะ
เกิดข้ึนจากผลกระทบต่อความไม่แน่นอนท่ีส่งผลกระทบต่อความสามารถขององคก์รในการบรรลุ
เป้าหมายและช่วยลดความเส่ียงท่ีจะเกิดกบัองคก์ร 

ดงันั้น การศึกษาเร่ือง Foresight Risk Management จึงเป็นเร่ืองท่ีมีความส าคญัต่อทั้ง
ระดบัประเทศและองคก์รทัว่ไป เพื่อน าไปปรับใชใ้นการวางแผนการด าเนินกิจการและการเตรียม
รับมือกบัความเส่ียงท่ีอาจจะเกิดข้ึนในอนาคต 
 
 

1.2 วตัถุประสงค์ 
1.2.1 เพื่อศึกษาองค์ประกอบและขั้นตอนของ Foresight การใช้งาน Foresight Risk 

management ในปัจจุบนัจากองคก์รท่ีมีการน ามาใชจ้ริงในองคก์ร 
1.2.2 ศึกษาวิเคราะห์ความสัมพนัธ์ของการใช้ Foresight ในองค์กรในประเทศไทยมี

ลกัษณะเป็นอยา่งไรในปัจจุบนั 
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1.2.3 ศึกษาขอ้จ ากดัของการประยุกต์ใช้ Foresight ในการวางแผนการบริหารความ
เส่ียงขององคก์รในประเทศไทย 

1.2.4 เพื่อเสนอแนะแนวทางการปรับปรุงและพฒันาองค์กร ในการปรับใช้ Foresight 
กบัการวางแผนความเส่ียงในอนาคต 

 
 

1.3 กรอบแนวคดิ 
งานวิจยัช้ินน้ีเป็นการศึกษาเพื่อหาความส าคญัของการน า Foresight มาใช้ในการเป็น

ขอ้มูลสนบัสนุนในการบริหารความเส่ียงภาพรวมขององค์กร รวมถึงการตระหนกัถึงลกัษณะการ
ท างานขององค์กรไทยในการท างานแบบบูรณาการการใช้ขอ้มูลพื้นฐานร่วมกนั เพื่อช่วยให้การ
วางแผนความเส่ียงมีประสิทธิภาพท่ีดีข้ึนและมีการศึกษาปัจจยัทั้งภายในและภายนอกองค์กรท่ี
ครอบคลุมความเส่ียงท่ีอาจสร้างผลเสียหายใหก้บัองคก์รและลดความเส่ียงใหก้บัองคก์ร 

 
 

1.4 ขอบเขตการวจิัย 
การวิจยัน้ีเป็นการศึกษาเชิงคุณภาพ เก่ียวกบัลกัษณะการด าเนินงานของประเทศไทยท่ี

สามารถน าการคาดการณ์อนาคตไปใช้ร่วมกบัการพฒันากลยุทธ์ด้านความเส่ียง เพื่อให้องค์กร
สามารถด าเนินกิจการไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพในตามแต่ละกลุ่มอุตสาหกรรมและน าขอ้มูลทั้งหมดท่ี
ไดจ้ากการศึกษามารวบรวมเพื่อน าไปสู่แนวทางการวางแผนปรับรูปแบบองคก์รใหมี้ความเหมาะสม
ในการคาดการณ์ในอนาคตไปปรับใช้  โดยกลุ่มตวัอย่างท่ีใช้ในงานวิจยั คือ พนกังานท่ีท างานใน
องคก์รจากหลายกลุ่มธุรกิจ 

 
 

1.5 ประโยชน์ทีค่าดว่าจะได้รับ 
1.5.1 เพื่อให้ผูท่ี้มีความสามารถในการตดัสินใจเก่ียวกบัทิศทางองค์กรตระหนักถึง

ความส าคญัของการน าการคาดการณ์ในอนาคตมาให้ร่วมกบัในการบริหารจดัการความเส่ียงใน
องคก์ร 

1.5.2 เพื่อน าไปปรับกระบวนการด าเนินงานขององคก์รใหเ้หมาะสม 
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1.6 นิยามศัพท์เฉพาะ 
Foresight:  

การมองภาพอนาคต เป็นกระบวนการคาดการณ์ภาพอนาคตร่วมกันของคน 
หลากหลายกลุ่ม ท่ีมีความเช่ียวชาญ และประสบการณ์ท่ีแตกต่างกนั โดยร่วมพิจารณาความเป็นไป 
ไดถึ้งส่ิงท่ีจะเกิด และไม่เกิดข้ึนในอนาคต 

 
Risk: 

ความเส่ียง คือ โอกาสท่ีจะเกิดความผดิพลาด ความเสียหาย การร่ัวไหล ความสูญเปล่า 
เหตุการณ์ไม่ดีท่ีไม่คาดคิด ซ่ึงอาจเกิดข้ึนในอนาคตและมีผลกระทบหรือท าให้การด าเนินงานไม่
บรรลุตามวตัถุประสงคแ์ละเป้าหมายขององคก์ร ทั้งดา้นยทุธศาสตร์ การปฏิบติังาน การเงินและการ
บริหาร 

 
Risk management: 

กระบวนการท างานท่ีช่วยลดโอกาสท่ีจะเกิดความเสียหายในอนาคต หรือท าให้ระดบั
ความเสียหายอยู่ในเกณฑ์ท่ีองค์กรยอมรับระดบัความเสียหายนั้นได ้ซ่ึงกระวนการน้ีสามารถท่ีจะ
ประเมิณ ควบคุมและตรวจสอบได ้โดยเนน้ท่ีเป้าหมายขององคก์รเป็นหลกั 
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บทที ่2 
แนวคดิ ทฤษฎแีละงานวจิยัทีเ่กีย่วข้อง 

 
 

ผูว้ิจยัได้เก็บข้อมูลและวิเคราะห์ผลการวิจยับนพื้นฐานแนวคิดทฤษฎีบนพื้นฐาน 2 
ทฤษฎีหลกัๆ ไดแ้ก่ การมองอนาคต (Foresight)  

 
 

2.1 แนวคดิการมองอนาคต (Foresight)  
การมองอนาคตเป็นกระบวนการเพื่อให้เกิดความเขา้ใจจากขอ้มูลท่ีไดร้วบรวมขอ้มูล  

ท าให้เกิดการมองไปขา้งหนา้ทั้งในดา้นเชิงคุณภาพและปริมาณ จากการส่ือให้เห็นถึงแนวโน้มการ
เปล่ียนแปลง เพื่อตอบสนองต่อความตอ้งการและโอกาสท่ีจะเกิดข้ึนได้ในอนาคตท่ีอาจมีความ
เปล่ียนแปลง การมองอนาคตจึงมีความสัมพนัธ์กบัการวางแผน ซ่ึงการมองอนาคตเป็นส่วนนึงใน
การก าหนดแผนการด าเนินงาน Coates (1985, p. 30)  ต่อมาในช่วงปี 1998 มีการมองอนาคตใน
บริบทท่ีเพิ่มเติมจากเดิมทั้งปัญหาในอนาคตทางดา้นวิทยาศาสตร์ เพื่อท าให้บริษทัไดป้ระโยชน์และ
เห็นถึงความส าคญั (Cuhls et al., 1998, 2002)   นอกจากน้ีการมองในอนาคตยงัเป็นสัญญาณการ
จดัการความไม่แน่นอนระหว่างผูมี้ส่วนไดเ้สีย (Van der Meulen et al., 2003, in press) เพื่อกระตุน้
ให้ผูท่ี้มีส่วนท่ีเก่ียวขอ้งของผูก้  าหนดนโยบาย,บริษทัและผูมี้ส่วนไดเ้สียอ่ืนๆ  ในการเตรียมพร้อม
องค์กรให้มีการวางแผนและก าหนดกลยุทธ์เพื่อให้ไปสู่เป้าหมายตามท่ีองค์กรได้ตั้งไว ้(FOREN 
Report “Reconciling Foresight with Policy Making at Regional Level”  December 2000)  แล ะ 
(Ministry of Research, Science & Technology)   จุดเร่ิมตน้ของการจดักลุ่มการมองการณ์ไกลทัว่ไป
เร่ิมโดยเป็นกรอบการมองอนาคตประกอบดว้ย 4 ขั้นตอนหลกั ไดแ้ก่ pre-foresight, foresight, post-
foresight และการประเมินผลการปฏิบติั (Martin, 1995)  

กระบวนการมองอนาคต(Foresight)ประกอบดว้ย 4 ขั้นตอนหลกั  
1. ใชว้ธีิการมอง เช่น สัญลกัษณ์การวางแผน, การวเิคราะห์ผลกระทบการจ าลอง

ทางเลือกการวเิคราะห์และการวเิคราะห์แนวโนม้ผลกระทบ 
2. พฒันามุมมองท่ีแตกต่างท่ีเก่ียวขอ้งกบัแต่ละทางเลือกท่ีระบุในอนาคตหรือการ

พฒันาวสิัยทศัน์ 



6 
 

3. การพฒันาความรู้เชิงอนาคตและการสร้างภาพความเห็นความชดัเจน  
4. การตรวจสอบความถูกตอ้งของการวิเคราะห์ 
 
 

2.2 แนวคดิเกีย่วกบัความเส่ียง (Risk) 
ความเส่ียง คือ ความไม่แน่นอนต่อสถานการณ์ การคาดการณ์ส่ิงท่ีเกิดผลเสียท่ีเกิดข้ึน

ในอนาคต ซ่ึงให้เกิดความสูญเสีย ความลม้เหลว หรืออนัตรายท่ีส่งผลต่อพนกังานหรือหน่วยงานท่ี
ท าให้ไม่บรรลุวตัถุประสงค์และเป้าหมาย ทั้งในแง่ดา้นกลยุทธ์ การท างาน การเงินและการบริหาร 
(Zou et al., 2007), (ขนิษฐา ชยั รัตนาวรรณ, 2554), (Williams, 1996)  นอกจากน้ียงัมีความเส่ียงยงัมี
ในส่วนกฎหมาย ปัจจยัภายในและปัจจยัภายนอกท่ีมีผลกระทบต่อองคก์รท่ีเก่ียวขอ้ง, การปฏิบติังาน
, การจดัการระบบขอ้มูลและสารสนเทศ (แนวทางการจดัท าแผนบริหารความเส่ียง , ส านกังานปลดั
กระทรวงการคลงั, 2557)  

ส านกังานคณะกรรมการการอุดมศึกษา (2554: 87 ; 2551: 85; 2549: 2)  นิยามความ
เส่ียงวา่ เหตุการณ์หรือการกระท าท่ีอาจเกิดข้ึนภายใตส้ถานการณ์ท่ีไม่แน่นอน และจะส่งผลกระทบ
หรือสร้างความเสียหาย  รวมถึงท าให้เกิดความล้มเหลวหรือลดโอกาสท่ีจะบรรลุเป้าหมายตาม
ภารกิจหลกั ซ่ึงเป็นนิยามความเส่ียงท่ีใกลเ้คียงกบันิยามความเส่ียง ของกรอบการบริหารความเส่ียง
ขององคก์ร : Committee of Sponsoring Organisations of The Treadway Commision: COSO (2004)   
ทางส านกังานคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ (ก.พ.ร) (2548) นิยามความเส่ียงวา่ ความเส่ียงเป็น
เหตุการณ์ท่ีมีโอกาสเกิดข้ึนได้ในอนาคต และอาจส่งผลในด้านลบและมีผลกระทบให้เกิดความ
เสียหาย  หรือท าให้องค์กรไม่สามารถบรรลุวตัถุประสงค์ หรือเป้าหมายขององค์กร ดังนั้นการ
ตดัสินใจกระท าการ โดยไม่มีขอ้มูล หรือไม่มีการวางแผน เป็นการตดัสินใจท่ีมรความเส่ียง  

 
2.2.1 Risk management 
การบริหารความเส่ียง คือ การจดัการความเส่ียงเป็นระบบท่ีมีเป้าหมาย เพื่อรับรู้ปริมาณ

และจดัการความเส่ียงท่ีอาจจจะเกิดข้ึนไดท้ั้งหมดท่ีในธุรกิจหรือโครงการ(Flanagan and Norman, 
1993). 

PMBOK (Project Management องคค์วามรู้) อธิบายว่ามนัเป็นกระบวนการท่ีเก่ียวขอ้ง
กบัการวางแผนการระบุการวิเคราะห์การตอบสนองและการติดตามความเส่ียงของโครงการและ
หน่ึงในสิบพื้นท่ีความรู้ท่ีผูจ้ดัการโครงการตอ้งมีความสามารถ (PMI, 2004) 
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องค์การระหว่างประเทศเพื่อการมาตรฐาน (ISO, 2009) ก าหนดวิธีการจดัการความ
เส่ียงท่ีเป็นระบบและการวิเคราะห์เพื่อสร้างกลไกการส่ือสารและให้ค  าปรึกษา การระบุการจดัการ
ความเส่ียงตอ้งมีการเก็บขอ้มูลเก่ียวกบัความเส่ียงในโครงการ ตามขอ้ก าหนดเหล่าน้ีการจดัการความ
เส่ียงในบริบทของ AEC เพื่อใหบ้รรลุเป้าหมายของโครงการ 

มีหลากหลายวิธีการท่ีถูกใช้เพื่อพฒันาการระบุวิเคราะห์และประเมินความเส่ียงตาม 
ISO (2009) ซ่ึงมีการวิเคราะห์เชิงคุณภาพและเชิงปริมาณ  ประกอบดว้ยการท าDelphi, ท ารายการ
ตรวจสอบ, ใช ้SWOT เป็นเคร่ืองมือส าหรับ การวิเคราะห์จุดแข็ง, จุดอ่อน, โอกาส ,ภยัคุกคาม, การ
หาระดบัความเส่ียงและอ่ืนๆ  นอกจากการประเมินตามขา้งตน้แลว้ยงัตอ้งมีการประเมินความเส่ียง
ดา้นส่ิงแวดลอ้ม, การบ ารุงรักษาและความน่าเช่ือถือดา้นความเส่ียงดชันีและอ่ืน ๆ ท่ีมีความเก่ียวขอ้ง
กบัการจดัการควบคุม (Zhang et al., 2014). 

ความเส่ียงจ าแนกไดเ้ป็น 4 ลกัษณะ ดงัน้ี 
1. ความเส่ียงทางดา้นกลยทุธ์ (Strategic Risk: SR) 
ความเส่ียงท่ีมีผลกระทบหรือถูกสร้างข้ึนโดยกลยทุธ์ทางธุรกิจและวตัถุประสงคเ์ชิงกล

ยทุธ์ขององคก์ร ซ่ึงสามารถเกิดข้ึนไดจ้ากปัจจยัภายนอกและปัจจยัภายในองคก์ร 
 
2. ความเส่ียงทางดา้นการเงิน (Financial Risk: FR) 
ความเส่ียงทางการเงินรวมถึงดา้นต่าง ๆ เช่น สภาพคล่องและความเส่ียงดา้นเครดิต 
 
3. ความเส่ียงทางดา้นการปฏิบติังาน (Operational Risk: OR) 
ความเส่ียงหลกัท่ีส่งผลต่อความสามารถขององคก์รในการด าเนินการตามแผนกลยทุธ์ 
 
4. ความเส่ียงทางดา้นกฎหมาย และขอ้ก าหนดผกูพนัองคก์ร (Compliance Risk: CR)  
ความเส่ียงดา้นการปฏิบติัตามกฎระเบียบนท่ีมีความเก่ียวขอ้งกบัการปฏิบติัตาม

กฎหมายและขอ้บงัคบัทั้งส่วนของทางบริษทัท่ีมีการก าหนด 
 
 
ปัจจัยความเส่ียง (Risk Factor) 

ปัจจยัความเส่ียง คือ สาเหตุและท่ีมาของความเส่ียงท่ีจะท าให้ไม่สามารถท าตาม
เป้าหมายท่ีก าหนดไว ้ซ่ึงการระบุความเส่ียงไดอ้ยา่งถูกตอ้งจะท าให้สามารถวิเคราะห์ความเส่ียงได้
อยา่งแม่นย  า ซ่ึงจะท าใหส้ามารถออกก าหนดมาตราการความเส่ียงไดอ้ยา่งเหมาะสม 
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ขั้นตอนการจัดการความเส่ียง 
1. กระบวนการระบุความเส่ียง (Risk Identification)  
การระบุท่ีมาของความเส่ียง ปัจจยัเส่ียง ผลกระทบและสาเหตุท่ีจะท าให้เกิดความเส่ียง

และผลกระทบท่ีจะเกิดข้ึน เม่ือมีความเส่ียงน้ีเขา้มากระทบ  
 

2. การวเิคราะห์ความเส่ียง (Risk Analysis)  
ใชเ้ป็นขอ้มูลประกอบในการประเมินความเส่ียงและการตดัสินใจส าหรับการรับมือ

ความเส่ียง  ซ่ึงพิจารณาทั้งดา้นผลกระทบ (impact) และโอกาสในการเกิด (likelihood) ความเส่ียง  
การวเิคราะห์สามารถใชท้ั้งการวเิคราะห์เชิงคุณภาพ (qualitative) ก่ึงปริมาณ (semi-quantitative)  
หรือเชิงปริมาณ(quantitative)   

 
3. การประเมิน (Risk Assessment)  
การประเมินโอกาส และผลกระทบของเหตุการณ์ท่ีอาจเกิดข้ึนต่อวตัถุประสงค ์ขณะท่ี

การเกิดเหตุการณ์ใดเหตุการณ์ หน่ึงอาจส่งผลกระทบในระดบัต ่าเหตุการณ์ท่ีเกิดข้ึนอยา่งต่อเน่ือง
อาจมีผลกระทบในระดบัสูงต่อ วตัถุประสงค ์โดยทัว่ไปการประเมินความเส่ียงประกอบดว้ย 2 มิติ 
ดงัน้ี 

 
 1. โอกาสท่ีจะเกิดข้ึน (Likelihood) ความถ่ีของเหตุการณ์ท่ีมีโอกาสเกิดข้ึน 

2. ผลกระทบ (Impact) ขนาดความรุนแรงของความเสียหายท่ีจะเกิดข้ึน เม่ือเกิดเหตุ
ความเส่ียง 

 
4.   การตอบสนองความเส่ียง (Risk Response) การจดัการความเส่ียง หรือ การ

ตอบสนองความเส่ียง 
พิจารณาจากทางเลือกในการด าเนินการจะตอ้งค านึงถึงความเส่ียงท่ียอมรับได ้และ

ตน้ทุนท่ีเกิดข้ึนเม่ือท าการเปรียบเทียบกบัผลประโยชน์ท่ีจะไดรั้บเพื่อใหก้ารบริหารความเส่ียงมี
ประสิทธิภาพ ลดโอกาสท่ีอาจเกิดข้ึนและผลกระทบของเหตุการณ์ท่ีองคก์รสามารถยอมรับได ้(Risk 
Tolerance) 

หลกัการตอบสนองความเส่ียงมี 4 องคป์ระกอบหลกั 
4.1 การหลีกเล่ียง (Avoid) หลีกเล่ียงเหตุการณ์ท่ีก่อให้เกิดความเส่ียง 
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4.2 การร่วมจดัการ (Share) การร่วมมือหรือแบ่งความรับผิดชอบกบัผูอ่ื้นในการจดัการ
ความเส่ียง 

4.3 การลด (Reduce) การด าเนินการเพิ่มเติมเพื่อลดโอกาสท่ีอาจเกิดหรือผลกระทบ
ความเส่ียงใหอ้ยูใ่นระดบัท่ียอมรับได ้

4.4 การยอมรับ (Accept) ความเส่ียงท่ีเหลืออยูใ่นระดบัท่ีตอ้งการและยอมรับได ้โดย
ไม่ตอ้งด าเนินการเพิ่มเติม 

  
5. การดูแลตรวจสอบและควบคุมความเส่ียง (Risk Control) ท่ีสัมพนัธ์กบักิจกรรม

และกระบวนการท างาน 
การควบคุมความเส่ียงช่วยให้บริษทัจ ากดัการสูญเสียทรัพยสิ์นและรายได ้รวมถึงการ

หลีกเล่ียงการป้องกนัการสูญเสียจากการแยก, การท าซ ้ าและการกระจายความเส่ียง  
(การบริการความเส่ียง องคก์ารพิพิธภณัฑแ์ห่งชาติ, (2020). NSM , 
http://www.thaisciencemuseum.com/risk/%E0%B8%81%E0%B8%B2%E0%B8%A3%E0%B8%9A%E0%B8%A3%E0%B8%B4
%E0%B8%AB%E0%B8%B2%E0%B8%A3%E0%B8%84%E0%B8%A7%E0%B8%B2%E0%B8%A1%E0%B9%80%E0%B8%
AA%E0%B8%B5%E0%B9%88%E0%B8%A2%E0%B8%87/%E0%B8%84%E0%B8%A7%E0%B8%B2%E0%B8%A1%E0%B
8%AB%E0%B8%A1%E0%B8%B2%E0%B8%A2%E0%B9%81%E0%B8%A5%E0%B8%B0%E0%B8%84%E0%B8%B3%E0

%B8%88%E0%B8%B3%E0%B8%81%E0%B8%B1%E0%B8%94%E0%B8%84%E0%B8%A7%E0%B8%B2%E0%B8%A1) 
 
 

2.3 การบริหารความเส่ียงและงานวจิัยทีเ่กีย่วข้อง 
 กระบวนการในการระบุอย่างมีแบบแผนของโอกาสท่ีเหตุการณ์ท่ีจะก่อให้เกิด

ความเส่ียงท่ีเก่ียวกบัการบรรลุไปสู่เป้าหมายหรือ โอกาสในการแข่งขนักบัคู่แข่ง  องค์ประกอบ
พื้นฐานของ ERM คือการประเมินความเส่ียงท่ีส าคญัและการด าเนินการตามการตอบสนองความ
เส่ียงท่ีเหมาะสม การตอบสนองความเส่ียงรวมถึงการยอมรับหรือยอมรับความเส่ียง การหลีกเล่ียง
หรือยุติความเส่ียง การถ่ายโอนความเส่ียงหรือการแบ่งปันผา่นการประกนัภยักิจการร่วมคา้หรือการ
จดัการอ่ืน ๆ และลดหรือลดความเส่ียงผา่นกระบวนการควบคุมภายใน เป็นการบริหารความเส่ียงทั้ง
องคก์รทั้งจากดา้นปัจจยัภายนอกและปัจจยัภายใจ  ตวัอยา่งของปัจจยัภายใน เช่น ความเส่ียงทางดา้น
การเงิน, การปฏิบติังาน, ดา้นกฎหมาย 

แนวคิด ERM ท่ีส าคญัอ่ืน ๆ ไดแ้ก่ ความเส่ียงหรือกลยุทธ์ความเส่ียงวฒันธรรมความ
เส่ียงและความเส่ียงท่ียอมรับได ้  
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ภาพที ่2.1 คณะกรรมการดูแลความเส่ียงและแนวคิดท่ีส าคญัของ Enterprise Risk Management 
ท่ีมา : CGMA,(2013). Enterprise Risk Management (ERM).  สืบคน้เม่ือวนั 02 พฤษภาคม 2563, 
จากเวบ๊ไซด ์https://www.cgma.org/resources/tools/essential-tools/enterpise-risk-management.html 

 
 
การประยุกต์ใช้การมองอนาคตกบัการบริหารความเส่ียง 

 
ภาพที ่2.2 ระดบัของความไม่แน่นอน ความสัมพนัธ์ระหวา่งการมองอนาคตและการจดัการความ
เส่ียง  
ท่ีมา :  Katayoun Jahangiri & Mohammad-Rahim Eivazi & Ardeshir Sayah Mofazali. (2017). 
International Journal of Disaster Risk Reduction (P.303-311).  The role of Foresight in avoiding 
systematic failure of natural disaster risk management, 
https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S2212420916305271 
 

ในการบริหารความเส่ียงเคร่ืองมือหลกัเป็นเชิงปริมาณดงันั้นหน่ึงควรออกแบบการ
ตอบสนองความเส่ียงเชิงปริมาณ ในการจดัการความเส่ียงจากภยัพิบติัเคร่ืองมือเชิงปริมาณและก่ึงเชิง
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ปริมาณมกัมีบทบาทส าคญัในการระบุผลกระทบความเส่ียงและสถานการณ์อนัตราย ในการจดัการ
ความเส่ียงผูป้ฏิบติัตอ้งมีสมาธิอยู่กบัเคร่ืองมือท่ีพฒันาการกระท าส าหรับผูมี้อ านาจตดัสินใจ ใน 
‘การคาดการณ์’ เคร่ืองมือหลกัทั้งสามน้ีรวมถึงเคร่ืองมือเชิงปริมาณเชิงคุณภาพและก่ึงเชิงปริมาณใช้
เพื่อระบุอนาคตและออกแบบมาตรการท่ีเหมาะสมเพื่อเข้าใกล้อนาคตท่ีต้องการ เราได้สรุป
องคป์ระกอบดงักล่าว 

Popper วิเคราะห์แบบฝึกหัด Foresight ประมาณ 2,000 แบบและแบ่งหมวดหมู่  
'Foresight Tools' ท่ีใชบ้่อยใน diamond framework ซ่ึงประกอบดว้ยการจดัเรียงของเคร่ืองมือมากกวา่ 
30 ชนิด (R. Popper, et al., How are Foresight methods selected, Foresight 10 (6) (2008)) 

Diamond framework แบ่งประเภทอนาคตใน 4 กลุ่มหลกั  
1. วธีิการตามหลกัฐานและขอ้มูลท่ีมีตวัตน (การสร้างแบบจ าลองการคาดการณ์, การสแกนและ

การทบทวนวรรณกรรม)  
2. การมีส่วนร่วมของผูเ้ช่ียวชาญ   
3. การพฒันาตามความคิดสร้างสรรค ์(Wild Cards, นิยายวทิยาศาสตร์และเกมจ าลอง

สถานการณ์)  
4. ปฏิกิริยาของผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย  

 
ภาพที ่2.3 The Foresight Diamond 
ท่ีมา :  Katayoun Jahangiri & Mohammad-Rahim Eivazi & Ardeshir Sayah Mofazali. (2017). 
International Journal of Disaster Risk Reduction (P.303-311).  The role of Foresight in avoiding 
systematic failure of natural disaster risk management, 
https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S2212420916305271 
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นอกจากน้ียงัมีการเสนอแนวการมองอนาคตกบัการบริหารความเส่ียง  โดยมีการใชใ้น
ประเด็นหลกั 3 เร่ือง 

 
 

ภาพที ่2.4  ความสัมพนัธ์ระหวา่ง Risk Foresight, Risk treatment และ Dynamic Assetment 
ท่ีมา :  Graeme A.Riddell & Hedwig van Delden & Holger R. Maier & Aaron C.Zecchinac. 
(2020). International Journal of Disaster Risk Reduction: Vol 45.  Tomorrow's disasters – 
Embedding foresight principles into disaster risk assessment and treatment, School of Civil, 
Environmental and Mining Engineering, University of Adelaide 
 
- Risk Foresight  

การมองอนาคตช่วยในการพิจารณาเชิงกลยทุธ์และการมองเห็นของปัจจยัท่ีกระทบต่อความ
เส่ียง กระบวนการท าการมองอนาคตช่วยในการมองให้เห็นถึงความเปล่ียนแปลงทั้งในดา้น
อนาคต, ความเป็นเมือง, การพฒันาทางเทคโนโลยี, สังคมและรูปแบบการท างาน  ซ่ึงส่ิง
เหล่าน้ีส่งผลต่อประสิทธิภาพในการสร้างกลยทุธ์จากแนวคิดของการมองอนาคตมีส่วนช่วย
ในกระบวนการประเมินความเส่ียงและการรับมือกบัความเส่ียง โดยมีการพิจารณาจาก
สมมติฐาน  

- Dynamic risk assessment   
การประเมินความเส่ียงแบบไดนามิกใชร่้วมกบัการคาดการณ์อนาคตตอ้งประกอบใน
ขั้นตอนการประเมินความเส่ียง แต่การก าหนดขอบเขตของไดนามิกช่วยใหมี้ขอ้มูลเชิงลึก
เก่ียวกบัความเส่ียงท่ีเปล่ียนแปลง การใชบ้ริบทท่ีก าหนดจากการคาดการณ์ความเส่ียง
กระบวนการประเมินความเส่ียงตอ้งพิจารณาถึงตวัขบัเคล่ือนความเส่ียงส าหรับบริบทและ
ระดบัความสนใจ  อาจตอ้งใชแ้บบจ าลองในกระบวนการประเมินความเส่ียงเพื่อพิจารณา
การเปล่ียนแปลงและการเช่ือมโยงตวัขบัเคล่ือนความเส่ียงเขา้กบักระบวนการประเมินความ
เส่ียงจะท าใหไ้ดข้อ้มูลเชิงลึกเก่ียวกบักระบวนการประเมินท่ีดีท่ีสุด ทั้งขอ้มูลท่ีเก่ียวขอ้ง
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เพิ่มเติมและส่ิงท่ีไม่ไดค้  านึงถึง เช่น ความตอ้งการพิจารณาการเปล่ียนแปลงทางเศรษฐกิจ 
นอกจากน้ียงัแสดงวธีิการจดัการความเส่ียงและการลดปัจจยัท่ีท าใหเ้กิดความเส่ียงขั้นตอน
ในการท าการประเมินความเส่ียงแบบไดนามิก  
1. การเช่ือมโยงจากdriverท่ีระบุไปยงัองคป์ระกอบการประเมิน 
 2.ความสัมพนัธ์ระหวา่งปัจจยัและวธีิตอบกลบัระหวา่งปัจจยั ท าใหเ้กิดความเส่ียงท่ีจะ
เกิดข้ึน  
 3. การรวบรวมการตดัสินใจในปัจจุบนัและผลกระทบท่ีมีต่อความเส่ียงในอนาคตส าหรับ
การจดัการความเส่ียง  

- Risk treatment  
การควบคุมหรือลดความเส่ียงเนน้ไปท่ีการตอบสนองความสามารถในการด าเนินการ โดย
เนน้ไปท่ีความพยายามในการลดความเส่ียง ตวัเลือกในการควบคุมความเส่ียงท่ีหลากหลาย
สามาถส่งอิทธิผลต่อส่วนประกอบของความเส่ียง ทั้งการส ารวจ,ความไม่มัน่คงและ
อนัตราย การมองภาพรวมสนบัสนุนการลดลงของความเส่ียงท่ีจะเกิดข้ึน การจดัการความ
เส่ียงท่ีจะเกิดข้ึนล่วงหนา้เพื่อจดัการกบัความเส่ียงท่ีมีและในภาวะฉุกเฉิน ทั้งมาตรการ
รองรับและกาควบคุมความเส่ียง 
 

โครงสร้างการบริหารความเส่ียง 

 
ภาพที ่2.5 ตวัอยา่งโครงสร้างการบริหารความเส่ียงของบริษทัในประเทศไทย 
ท่ีมา :บริษทั พีทีที โกลบอล เคมิคอล จ ากดั (มหาชน) 2560. การก ากบัดูแลความเส่ียง 
www.pttgcgroup.com/th/sustainability/managing-sustainability/wealthy-economy/risk-and-crisis-
management/risk-governance 
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วฒันธรรมการบริหารความเส่ียง (risk culture) 
1. การก ากบัดูแลความเส่ียง 
2. ภาวะผูน้ า 
3. โครงสร้างการบริหารความเส่ียง  
4. เทคนิคการบริหารความเส่ียง  
5. การส่ือสารดา้นความเส่ียง  
6. การเผยแพร่ความรู้ดา้นการบริหารความเส่ียง 

 
ระบบการบริหารความเส่ียงในประเทศไทยทีใ่ช้กนัอย่างแพร่หลายสามารถแบ่งออกได้เป็น 3 แบบ 

1. การควบคุมภายในตามแนวทางของ COSO (The Committee of Sponsoring 
Organizations of the Treadway Commission) (ถนอมลกัษณ์ ค  าแหงพล. 2016. การควบคุมภายในตาม

แนวทางของ COSO ,https://reg7.pwa.co.th/kmr7/?p=378) 

“การควบคุมภายใน คือ กระบวนการปฏิบัติงานท่ีถกูก าหนดร่วมกันโดย คณะกรรมการ 
ผู้บริหารตลอดจนพนักงานขององค์กรทุกระดับช้ัน เพ่ือให้เกิดความมัน่ใจอย่าง
สมเหตุสมผลว่า วิธีการหรือการปฏิบัติงานตามท่ีก าหนดไว้จะท าให้บรรลุวัตถปุระสงค์ของ
การควบคุม” 

ระบบความคุมภายในประกอบด้วย นโยบายและวิธีปฏิบติังานท่ีก าหนดข้ึนใน
องคก์ร เพื่อใหเ้ป็นไปตามวตัถุประสงคแ์ละเป้าหมาย 

1. ดา้นการด าเนินงาน (Operation)  เนน้การท างานท่ีมีประสิทธิภาพและคุม้ค่า โดย
การใช้ทรัพยากรทุกอย่างท่ีมีอยู่ให้เกิดประโยชน์สูงสุด เพื่อให้เป็นไปตาม
เป้าหมาย โดยท่ีไม่มีการท าการทุจริตของพนักงานหรือผูบ้ริหาร หรือหากมี
ความเสียหายเกิดข้ึนก็ช่วยใหท้ราบถึงความเสียหายนั้นไดโ้ดยเร็วท่ีสุด 

2. ดา้นการรายงานทางการเงิน (Financial Reporting) รายงานทางการเงินหรืองบ
การเงินเป็นรายงานท่ีใช้ทั้งภายในและนอกองค์กร ดงันั้นตอ้งมีความถูกตอ้ง
น่าเช่ือถือและทนัเวลา มีคุณภาพท่ีผูบ้ริหาร เจา้หน้ี ผูถื้อหุ้นและนกัลงทุนทัว่ไป
สามารถท่ีจะน ารายงานน้ีมาใชใ้นการพิจารณาได ้

3. ด้านการปฏิบัติให้เป็นไปตาม กฎ ระเบียบ และนโยบาย(Compliance with 
Application Laws and Regulations)  ด าเนินธุรกิจให้สอดคล้องกฎ ระเบียบ 
นโยบาย และขอ้บญัญติัเพื่อป้องกนัไม่ให้เกิดความเสียหายจากการละเวน้กฎ
ต่างๆ 
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ในการท าความเขา้ใจเก่ียวกบัแนวคิดของ COSO จะต้องพิจารณาในเน้ือหา
เพิ่มเติม โดยองคป์ระกอบทั้ง 5 มีดงัน้ี 

1. สภาพแวดลอ้มการควบคุม (Control Environment) 
เก่ียวกบัการสร้างจิตส านึกและบรรยากาศของการควบคุมภายใน 
ส่งเสริมให้ทุกคนในองค์กรทราบถึงความจ าเป็นของระบบการ
ควบคุมภายในและเน้นการสร้างบรรยากาศโดยผูบ้ริหารระดบัสูง
เพื่อให้คนขององค์กรเกิดจิตส านึกท่ีดีในการปฏิบัติตามความ
รับผิดชอบ  ซ่ึงปัจจยัท่ีแสดงให้เห็นถึงสภาพแวดล้อมของการ
ควบคุมประกอบดว้ย 
 ความซ่ือสัตย์และจริยธรรม สร้างมาตรฐานในการปฏิบติังาน 

เพื่อเป็นหลกัในการท างานเหมือนเป็นกฎระเบียบในองค์กร 
ด้านของผูบ้ริหารต้องปฏิบัติตนให้เป็นแบบอย่างท่ีดีอย่าง
สม ่าเสมอ และลดวธีิการหรือแรงจูงใจท่ีรุนแรง 

 ความรู้ ทักษะ ความสามารถเชิงแข่งขัน  ก าหนดระดบัความรู้
และความสามารถท่ีจ า เ ป็นส าหรับการปฏิบัติงาน เป็น
ขอ้ก าหนดดา้นพื้นความรู้ทางการศึกษา และประสบการณ์ใน
การปฏิบัติงาน  เพื่อให้เป็นเกณฑ์ในการพิจารณาบรรจุ
พนกังานใหเ้หมาะสมกบัหนา้ท่ีและความรับผดิชอบ 

 คณะกรรมการบริษัทหรือคณะกรรมการตรวจสอบ  ฝ่าย
บริหารระดบัสูงเป็นผูมี้บทบาทส าคญัในการสร้างบรรยากาศ
การควบคุมของกิจการ คณะกรรมการบริษัทเป็นเสมือน
ตวัแทนผูถื้อหุน้ท่ีจะแต่งตั้งฝ่ายบริหารระดบัสูงและก ากบัดูแล
การปฏิบัติงานให้บรรลุผลประโยชน์สูงสุดขององค์กร  ท า
หน้าท่ีส่งเสริมบรรยากาศของการควบคุม และการตรวจสอบ
ทั้งภายในและการสอบบญัชีให้เป็นไปอย่างอิสระจากฝ่าย
บริหาร รวมทั้งความรู้ ประสบการณ์ในการปฏิบติังาน การตั้ง
ค  าถามท่ีตรงประเด็นและลึกซ้ึงเก่ียวกบังานของฝ่ายบริหาร 
และติดตามวิเคราะห์ค าตอบท่ีไดค้วามถ่ีและการมีเวลาในการ
ปฏิบัติหน้า ท่ีและประชุมกับผู ้บ ริหารฝ่ายการเงินบัญชี
ตรวจสอบภายในและผูส้อบบญัชี ความเพียงพอและทนัสมยั
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ขอ งส า รสน เทศ ท่ี จัด ใ ห้ คณะก ร รมก า รบ ริษัท แล ะ
คณะกรรมการตรวจสอบท่ีติดตามการบรรลุผลของแผนกล
ยทุธ์ เป้าหมายของฝ่ายบริหารฐานะการเงิน ผลการด าเนินงาน 
และปฏิบติัตามสัญญาท่ีส าคญั ความเพียงพอและทนักาลของ
สารสนเทศท่ีคณะกรรมการบริษัทและคณะกรรมการ
ตรวจสอบ 

 ปรัชญาและรูปแบบการท างานของผู้บริหาร  เช่น เป็นผูบ้ริหาร
ท่ีกล้าเส่ียงหรือชอบความระมดัระวงั ความถ่ีในการติดตาม
งานระหว่างผูบ้ริหารระดับสูงกับระดับปฏิบติัการ ทศันคติ
ของผูบ้ริหารท่ีมีต่อการเลือกนโยบายบญัชี ความระมดัระวงั
ในการก าหนดประมาณการทางบญัชี การเปิดเผยขอ้มูล และ
การไม่แสดงขอ้มูลท่ีเป็นเท็จ รวมทั้งการส่งเสริมในงานบญัชี 
การพฒันาความรู้ของฝ่ายบัญชีเหล่าน้ีล้วนเป็นส่ิงท่ีท าให้
สามารถทราบทิศทางองคก์รไดว้า่จะถูกวางอยูใ่นจุดใดหรือมี
ความเส่ียงอยา่งไรบา้ง 

  โครงสร้างการจัดองค์กร  เป็นพื้นฐานส าคญัท่ีท าให้ผูบ้ริหาร
สามารถวางแผนงาน สั่งการและควบคุมการปฏิบัติงานได้
อย่างถูกต้อง รวดเร็ว  และมีประสิทธิภาพ โดยการจัด
โครงสร้างองคก์รใหเ้หมาะสมกบัลกัษณะของธุรกิจนั้น 

 การมอบอ านาจและความ รับผิดชอบ  (Assignment of 
Authority and responsibility) หมายถึง การมอบอ านาจให้กบั
ผูป้ฏิบติังานในระดบัปฏิบติั 

1. ความชดัเจนในการระบุความรับผดิชอบและอ านาจใน
การอนุมติัการปฏิบติังานใหไ้ดต้ามวตัถุประสงค์ 
2. ความเหมาะสมของมาตรฐานการควบคุมและวิธีการ
ควบคุมท่ีเก่ียวข้องรวมทั้งเอกสารท่ีระบุลักษณะความ
รับผดิชอบในต าแหน่งงาน 
3. ความเหมาะสมของจ านวนพนักงาน ซ่ึงจะต้องมี
ความรู้และทกัษะท่ีเหมาะสมกบัปริมาณงานและความ
ซบัซอ้นของกิจกรรม รวมทั้งระบบงานท่ีเก่ียวขอ้ง 
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-    นโยบายและวิธีบริหารงานด้านทรัพยากรมนุษย์ เช่น การ
วา่จา้ง 
การคดัเลือกบุคลากร การพฒันาให้มีความรู้ความสามารถ  การ
ประเมิน  องคป์ระกอบน้ี เช่น นโยบาย และวธีิปฏิบติั 
 การตรวจสอบภายใน   สภาพแวดล้อมของการควบคุมมี

คุณภาพ ผูต้รวจสอบภายในต้องมีความอิสระเพียงพอท่ีจะ
รายงานผลการตรวจสอบและประเมินผลให้แก่ผูบ้ริหาร และ
ผู ้รับผิดชอบการปฏิบัติงานท่ีได้รับการตรวจสอบและ
ประเมินผลทั้งน้ีผูต้รวจสอบภายในควรไดรั้บการสนบัสนุน
อยา่งเหมาะสมจากผูบ้ริหาร 
 

2. การประเมินความเส่ียง (Risk Assessment) 
เป็นกระบวนการท่ีท าให้กิจการขององค์กรทราบถึงความเส่ียงท่ี
ก าลงัจะเผชิญล่วงหนา้ได ้เม่ือทราบถึงความเส่ียงแลว้ก็สามารถท่ี
จะบริหารความเส่ียงเพื่อเปล่ียนวิกฤติให้เป็นโอกาส และเพื่อลด
ผลกระทบความเสียหายท่ีจะเกิดข้ึนได ้การประเมินความเส่ียงจะ
ท าให้ฝ่ายบริหารไดท้ราบถึงปัจจยัเส่ียงทั้งจากปัจจยัภายใน และ
ปัจจัยภายนอกท่ีมีผลกระทบต่อการบรรลุว ัตถุประสงค์ของ
องคก์ารอยา่งเพียงพอและเหมาะสม โดยแบ่งไดเ้ป็น 
–   ปัจจยัเส่ียงระดบักิจการอาจเกิดจากปัจจยัเส่ียงทั้งภายนอกและ
ภายในกิจการ   เป็นปัจจยัท่ีเกิดจากภายนอกท่ีกิจการควบคุมไม่ได ้
ซ่ึงผูบ้ริหารตอ้งติดตามศึกษาเพื่อหาวิธีปฏิบติัในการเปล่ียนวิกฤต
ให้เป็นโอกาส หรือลดผลเสียหายท่ีจะเกิดข้ึนส่วนปัจจัยเส่ียง
ภายใน เป็นปัจจยัท่ีเกิดจากภายในองคก์รท่ีผูบ้ริหารสามารถจดัการ
ได ้ซ่ึงสามารถยกตวัอยา่งของปัจจยัภายนอกเช่น การเปล่ียนแปลง
ทางเทคโนโลยี ความตอ้งการและความมุ่งหวงัของลูกคา้ท่ีมีต่อ
สินคา้หรือบริการ กฎหมายและขอ้ก าหนดต่างๆ ของภาครัฐ 
–   ปัจจยัเส่ียงระดบักิจกรรมเป็นปัจจยัเส่ียงท่ีอาจเกิดในหน่วยงาน
สาขา แผนงาน โครงการ และกระบวนการปฏิบติังานท่ีส าคญั   
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สามารถประเมินความเส่ียงไดใ้น 2 มิติ คือ  โอกาสหรือความน่าจะ
เป็นท่ีจะเกิดเหตุการณ์นั้น และผลกระทบของความเส่ียงวา่มีระดบั
ความรุนแรง 
 

ตารางที ่2.1 การประเมินความเส่ียงใน 2 มิติ 
ความเส่ียงปานกลาง 

- ผลกระทบมาก 
- โอกาสเกิดนอ้ย 

 

ความเส่ียงสูง 
- ผลกระทบมาก 
- โอกาสเกิดมาก 

ความเส่ียงต ่า 
- ผลกระทบนอ้ย 
- โอกาสติดนอ้ย 

ความเส่ียงปานกลาง 
- ผลกระทบมาก 
- โอกาสติดนอ้ย 

     
หลงัจากระบุปัจจยัเส่ียงแลว้ ขั้นต่อมาท่ีส าคญัก็คือ การวิเคราะห์

และจดัระดบัความเส่ียง หากปัจจยัเส่ียงใดสามารถค านวณจ านวนท่ีอาจ
เกิดข้ึนไดโ้ดยตรงในเชิงปริมาณ เช่น การใช้สูตรค านวณจ านวนค่าความ
เสียหายและจดัระดบัความเส่ียง  หากการวิเคราะห์และจดัระดบัความเส่ียง
โดยใช้สูตรค านวณเป็นไปได้ยาก อาจต้องใช้วิธีการให้คะแนนเชิง
เปรียบเทียบแทน เช่น การให้ระดบั 1-3 โดย 1 = ไม่พอใจ 2 = ปานกลาง 
และ 3 = พอใจ เป็นตน้ 

หลงัจากนั้นผูบ้ริหารควรก าหนดวิธีการบริหารความเส่ียง และ
ตดัสินใจเก่ียวกบักิจกรรมควบคุมภายในเพื่อลดหรือบรรเทาความเส่ียง 
เพื่อใหบ้รรลุผลส าเร็จตามวตัถุประสงค ์

 
     COSO ไดก้ าหนดวธีิการตอบสนองความเส่ียงไวด้งัน้ี 

1.   การหลีกเล่ียงความเส่ียง (Risk Avoidance) หมายถึงการเลิก
หรือหลีกเล่ียงการกระท าเหตุการณ์ท่ีก่อให้เกิดความเส่ียง เช่น การกระท า
งานท่ีองค์กรไม่ถนัด  อาจหลีก เ ล่ียงโดยการไม่กระท า  หรือจ้า ง
บุคคลภายนอก เป็นตน้ 
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2.  การลดความเส่ียง (Risk Reduction) หมายถึงการลดโอกาส
ความน่าจะเกิดหรือการลดความเสียหาย หรือการลดทั้งสองดา้นพร้อมกนั
การลดความเส่ียงท่ีส าคญัคือ การจดัระบบการควบคุมเพื่อป้องกนั หรือ 
คน้พบความเส่ียงเฉพาะวตัถุประสงค์นั้นอย่างเหมาะสม ทนักาลมากข้ึน
รวมถึงการก าหนดแผนส ารองในกรณีมีเหตุการณ์ฉุกเฉิน 

3.  การแบ่งความเส่ียง (Risk Sharing) การลดโอกาสความน่าจะ
เกิดหรือการลดความเสียหาย โดยการโอนการหาผูรั้บผิดชอบร่วมในความ
เส่ียง เช่น ประกนัภยั 

4.   การยอมรับความเส่ียง (Risk Acceptance) การไม่กระท าการ
ใดๆ เพิ่มเติม เน่ืองจากอาจท าให้เกิดความเสียหายเพิ่มข้ึน กรณีน้ีใช้กับ
ความเส่ียงท่ีมีความส าคญัน้อย ความเส่ียงน่าจะเกิดน้อย หรือเห็นว่ามี
ตน้ทุนในการบริหารความเส่ียงสูงกวา่ผลท่ีไดรั้บ 

 
3. กิจกรรมการควบคุม (Control Activities) 

การสนบัสนุนและส่งเสริมการปฏิบติังานให้เป็นไปตามนโยบาย 
วิธีปฏิบติังาน และค าสั่งต่างๆ ท่ีฝ่ายบริหารก าหนดซ่ึงจะต้องเป็นการ
กระท าท่ีถูกตอ้งและในเวลาท่ีเหมาะสม จะเพิ่มความมัน่ใจในความส าเร็จ
ตามวตัถุประสงค์ท่ีก าหนด กิจกรรมการควบคุมภายในสามารถแบ่งออก
ตามประเภทของการควบคุมไดด้งัต่อไปน้ี 

1. การควบคุมแบบป้องกนั เพื่อป้องกนัมิให้เกิดความเส่ียงและ
ขอ้ผดิพลาด 

2. การควบคุมแบบคน้พบ เพื่อท าการคน้พบขอ้ผดิพลาดท่ีเกิดข้ึน 
3. การควบคุมแบบแก้ไข เป็นวิธีการควบคุมท่ีก าหนดข้ึนเพื่อ

แก้ไขข้อผิดพลาดท่ีเกิดข้ึนให้ถูกต้อง หรือเพื่อหาวิธีแก้ไขไม่ให้เกิด
ขอ้ผดิพลาดซ ้ าอีกในอนาคต 

4. การควบคุมแบบส่งเสริม เป็นวิธีการควบคุมท่ีส่งเสริมหรือ
กระตุน้ใหเ้กิดความส าเร็จโดยตรงกบัวตัถุประสงคท่ี์ตอ้งการ 

4. ข้อมูลสารสนเทศ และการส่ือสารในองค์กร ( Information and 
Communication)   ท าให้องค์กรรับรู้ข้อมูลได้ทนัท่วงที มีความ
ไดเ้ปรียบทางดา้นธุรกิจ และสามารถเพิ่มประสิทธิภาพให้กบัการ
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บริหารองค์กรไดดี้  ควรให้ผูป้ฏิบติังานท่ีเก่ียวขอ้งได้เขา้ถึงหรือ
รับทราบขอ้มูลท่ีเก่ียวขอ้งผ่านเคร่ืองมือต่างๆ โดยสามารถแบ่งได ้
ดงัน้ี 
1. ความเหมาะสมกบัการใช ้มีเน้ือหาสาระท่ีจ าเป็นต่อการตดัสินใจ
ของผูใ้ช ้
2. ความถูกตอ้งสมบูรณ์ สะทอ้นผลตามความจ าเป็นและให้ขอ้มูล
ท่ีเป็นจริงและมีรายละเอียดท่ีจ าเป็นครบถว้น 
3. ความเป็นปัจจุบนั   การให้ตวัเลขและข้อเท็จจริงล่าสุดท่ีเป็น
ปัจจุบนัสามารถ ใช้เป็นข้อมูลท่ีเช่ือถือได้ส าหรับประกอบการ
ตดัสินใจ 
4. สะดวกในการเขา้ถึง   ความยากง่ายส าหรับผูท่ี้มีอ านาจหน้าท่ี
และมีระบบรักษาความปลอดภยัป้องกนัผูท่ี้ไม่มีส่วนเก่ียวขอ้งให้
ไม่สามารถเขา้ถึงขอ้มูลสารสนเทศท่ีมีความส าคญัหรือขอ้มูลท่ีเป็น
ความลบัได ้
 
การส่ือสาร (Communication)  การส่ือสารท่ีมีประสิทธิภาพนั้น 

หมายถึง การจดัระบบการส่ือสารให้ขอ้มูลส่งไปถึงผูท่ี้ควรไดรั้บ
และระบบการส่ือสารท่ีดีนั้น จะตอ้งประกอบด้วยทั้งระบบการ
ส่ือสารกนัภายในองค์กรหรือการส่ือสารท่ีเกิดข้ึนภายในองค์กร
เดียวกันซ่ึงควรจัดให้เป็นรูปแบบการส่ือสารสองทาง และอีก
ระบบคือการส่ือสารภายนอกซ่ึงเป็นการส่ือสารกับลูกค้าหรือ
บุคคลอ่ืน 

 
5. การติดตามและประเมินผล (Monitoring) 

การควบคุมภายในขององคก์รจะสมบูรณ์ไม่ไดห้ากขาดการติดตาม
และประเมินผล เพราะเป็นองค์ประกอบส าคญัท่ีท าให้ผูบ้ริหาร
มัน่ใจไดว้่า มาตรการและระบบการควบคุมภายในมีประสิทธิผล
และไดรั้บการปรับปรุงใหท้นัสมยัอยูต่ลอดเวลา 
     –   การติดตามผลระหวา่งการด าเนินงาน (On Going Monitoring) 
หมายถึง การสังเกต การติดตาม ระบบรายงานความคืบหน้าของ
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งาน รวมทั้ งการสอบทานหรือการยืนยนัผลงานระหว่างการ
ปฏิบติังาน 
     –  การประเมินผลอิสระ ( Independent Evaluation) เป็นการ
ประเมินผลท่ีเกิดข้ึนในช่วงเวลาท่ีแล้วแต่จะก าหนด หรือการ
ประเมินอิสระอาจ หมายถึง การประเมินโดยผูท่ี้ไม่มีส่วนเก่ียวขอ้ง
กับการก าหนดระบบควบคุมภายใน เพื่อให้สามารถแสดง
ความเห็นได้อย่างเป็นอิสระ เช่น การประเมินจากผูต้รวจสอบ
ภายใน เป็นตน้ 
     –    การประ เ มินการควบคุมด้วยตน เอง  (Control Self 
Assessment: CSA) เป็นการจดัประชุมเชิงปฏิบติัร่วมกนั ระหว่าง
ผูบ้ริหาร ผูป้ฏิบติั งานผูมี้ความรู้ดา้นการควบคุม และผูอ่ื้นท่ีมีส่วน
เก่ียวขอ้ง เพื่อก าหนดกิจกรรมควบคุมและประเมินผลร่วมกนั ใน
ดา้นท่ีไดรั้บมอบหมายใหด้ าเนินงานนั้น 
                 การรายงานผลการประเมินและการสั่งการแก้ไข ตอ้ง
จดัท ารายงานผลการประเมินท่ีส าคญัเสนอผูบ้ริหารท่ีรับผิดชอบ 
เช่น การจัดท ารายงานแสดงผลความคลาดเคล่ือนของการ
ด าเนินงานสม ่าเสมอ 
 

2. มาตรฐาน ISO 31000:2009  (Risk Management Principles and Guidelines ISO 31000: 
2009) เป็นมาตรฐานองคก์ร ISO มาจากการพฒันาท่ีมาจากความร่วมมือจากหลายหน่วยงาน  
บราวน์ไดเ้นน้ในความจริงท่ีว่าโมเดลท่ีอยู่บนหลกัการของมาตรฐาน ISO 31000 ท่ีเนน้ใน
เร่ืองของการประเมินความเส่ียงนั้น จะท าให้มีความมัน่ใจในมาตรฐาน ซ่ึง “รัฐบาล องคก์ร
ธุรกิจขนาดใหญ่และขนาดเล็ก และองค์กรท่ีมีวตัถุประสงคท่ี์ตอ้งการบรรลุเป้าหมายมาก
ข้ึนในโลกท่ีมีความซบัซ้อนเพิ่มข้ึนนั้น จะไดใ้ชป้ระโยชน์จากการใชม้าตรฐาน ISO 31000 
มาเป็นแนวทางในการจดัการความเส่ียง”  

ขั้นตอนการบริหารความเส่ียงตามมาตรฐานการบริหารความเส่ียงสากล ISO 31000 
(Online Browsing Platform (OBP). ISO 31000:2018(en). Risk management — Guidelines. 
https://www.iso.org/obp/ui/#iso:std:iso:31000:en) 

ประกอบดว้ย 5 ขั้นตอน คือ  
1. การส่ือสารและการใหค้  าแนะน า (communicate and consult)   
2. การก าหนดสภาพแวดลอ้ม (establish the context)  
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3. การประเมินความเส่ียง (risk assessment)  
4. การจดัการความเส่ียง (treat the risks)    
5. การเฝ้าติดตาม และการทบทวน (monitor and review)  
 

3. Basel III (หลักเกณฑ์การก ากับดูแลสถาบันการเงิน) คือ หลกัเกณฑ์การก ากบัดูแลสถาบนั
การเงินของ Basel Committee on Banking Supervision (BCBS) ซ่ึงครอบคลุมเร่ืองการด ารง
เงินกองทุนและการบริหารความเส่ียงดา้นสภาพคล่อง โดยมีวตัถุประสงคห์ลกัเพื่อส่งเสริม
ให้สถาบนัการเงินสามารถตา้นทานภาวะวิกฤตในระบบการเงินและระบบ เศรษฐกิจไดดี้
ข้ึน พร้อมทั้งลดการส่งต่อความเส่ียงจากระบบการเงินไปยงัภาคเศรษฐกิจจริง (ธนาคารแห่ง
ประ เทศไทย .  2554.  บทความ  Basel III :  หลัก เกณฑ์ก ารก  ากับ ดู แลสถาบันการ เ งินภายหลังวิ กฤตการ เ งินโลก
,https://www.bot.or.th/Thai/FinancialInstitutions/Highlights/Basel3Article/Basel_III_Paper_15_Jun_2011.pdf) 

 
 Basel III แบ่งเป็น 3 ส่วนหลกั คือ  

1. การด ารงเงินกองทุน 
2. การบริหารความเส่ียงดา้นสภาพคล่อง  
 การบริหารความเส่ียงดา้นสภาพคล่องภายใตห้ลกัเกณฑ์ Basel III ประกอบดว้ย 2 
ส่วน คือ 

2.1 มาตรฐานท่ีใชว้ดัความเส่ียงดา้นสภาพคล่อง  
Liquidity Coverage Ratio (LCR) การบริหารสภาพคล่องท่ีสามารถรองรับ
ความผนัผวนในภาวะวกิฤตระยะสั้น 
Net Stable Funding Ratio (NSFR):  เป็นอัตราส่วนท่ีช่วยเสริม LCR โดยมี
วตัถุประสงคใ์ห ้สง. มีโครงสร้างแหล่งเงินทุนระยะกลางและระยะยาวท่ีมัน่คง 
2.2 เคร่ืองมือติดตามดูแลความเส่ียงด้านสภาพคล่อง  สามารถติดตามและ
บริหารความเส่ียง ด้านสภาพคล่องได้อย่างมีประสิทธิภาพและทนัท่วงทีต่อ
การแกไ้ขปัญหาเม่ือเกิดขอ้ผิดพลาด ซ่ึงเคร่ืองมือ ติดตามดูแลความเส่ียงดา้น
สภาพคล่องตามหลกัเกณฑ ์Basel III ท่ี BCBS ก าหนดไดแ้ก่ 
1.รายงานกระแสเงินสดรับจ่ายตามสัญญา (Contractual maturity mismatch) 
 แสดงกระแสเงินสดรับจ่ายตามอายุสัญญาต่างๆ ในอนาคต โดยค านวณ
ยอดสุทธิของกระแสเงินสดไหลเขา้-ออกในแต่ละช่วงเวลาเพื่อเป็นขอ้มูลใน
การบริหารสภาพคล่อง 
2.รายงานการกระจุกตวัของแหล่งเงินทุน (Concentration of funding) 
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 แสดงการกระจุกตัวของแหล่งเงินทุนท่ีมีนัยส าคัญเป็นรายคู่สัญญา
ผลิตภณัฑแ์ละ  สกุลเงินซ่ึงหากมีการยกเลิกแหล่งเงินทุนดงักล่าวอาจก่อใหเ้กิด
ปัญหาสภาพคล่องแก่ สง. 
3.รายงานขอ้มูลสินทรัพยท่ี์ปราศจากภาระ ผูกพนั (Available Unencumbered 
Assets)  
 แสดงปริมาณลกัษณะ รูปแบบ อตัราส่วนลด สกุลเงิน และสถานท่ีของ 
สินทรัพยส์ภาพคล่องท่ี สง. เพื่อใชเ้ป็นหลกัประกนัเม่ือเกิดวกิฤต 
4.รายงาน LCR ส าหรับสกุลเงินท่ีมีนยัส าคญั (LCR by significant currencies) 
 หาก สง. มีหน้ีสินในสกุลเงินใดถึงระดบันยัส าคญัท่ีก าหนด ก็ตอ้งมีการ 
ค านวณ LCR ส าหรับสกุลเงินนั้นเพิ่มเติมด้วย เพื่อใช้ประกอบการติดตาม 
ความเส่ียงดา้นสภาพคล่องท่ีเกิดข้ึนจากความไม่สอดคลอ้งกนัของสกุลเงิน 
5.การติดตามขอ้มูลตลาด เพื่อใช้เป็นสัญญาณ เตือนล่วงหน้า (Market-related 
monitoring tools)   การติดตามขอ้มูลตลาดท่ีทนัท่วงที ทั้งในระดบัภาพรวม
ตลาด ระดบัระบบ สง. และราย สง. เพื่อเป็นสัญญาณเตือนล่วงหนา้ให้แก่ สง. 
และผูก้  ากบัดูแล  

3. การเพิ่มมาตรการก ากบัดูแลการบริหารความเส่ียงดา้นสภาพคล่องของสถาบนัการเงิน 
(สง.) ท่ีมีความส าคัญต่อระบบการเงินโลก (Global Systemically Important Financial 
Institutions (G-SIFIs)) 

4. ISO/IEC 27001 (Information Security Management System-ISMS) 
การจดัการความมัน่คงปลอดภยัของสารสนเทศ มาตรฐานน้ีใช้แนวทาง PDCA (Plan-Do-
Check-Act) เป็นโครงสร้างเหมือนกบัมาตรฐาน ISO 9001(Quality Management System-
QMS)  ISO14001(Environmental Management System-EMS)  ดังนั้ นองค์กร ท่ี มีระบบ 
QMS,EMS อยู่สามารถเข้าใจแนวทางของ ISMS ได้ เน้นสนใจท่ี Information และวาง
แนวทางบริหารให้เกิดความมัน่คงปลอดภยั โดยผ่านกระบวนการวางแผน (Plan) น าไป
ปฏิบติั (Do) ทบทวนและตรวจสอบ(Check) และแกไ้ขปรับปรุง (Act) (นนัทนิตร์ มีพร้อม .เรียนรู้
มาตรฐาน ISO 27001 :2013 การจัดการความมั่นคงปลอดภัยของสารสนเทศแบบง่ายๆ. https: / /op.mahidol.ac. th/ ia/wp-
content/uploads/2017/08/07KMISO27001.pdf) 

 
การจดัระบบบริหารจดัการ(Management System)จะตอ้งพิจารณาหลายดา้นท่ีมีความ
เก่ียวขอ้ง   

1. การบริหารคน ทั้งภายในองคก์รและภายนอก เช่น Outsource 
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2. กระบวนการและเทคโนโลยี   เข้าใจกระบวนการท างาน และเทคโนโลยีท่ี
เหมาะสม 
3. บริหารงบประมาณ   การลงทุนท่ีคุม้ค่า 
ระบบบริหารจดัการ (Management System) ตามโครงสร้างของ Annex A ใหม่ท่ีมี 
14 โดเมน การควบคุมเอกสารและบนัทึกไม่ตอ้งแยกกระบวนการแต่ให้บริหาร
จดัการขอ้มูล (Documented Information) การบริหารจดัการทรัพยากรจะมีการแยก
เป็นหัวขอ้ชดัเจน เช่น ทรัพยากร (resource) ความรู้ความสามารถ (competence) 
ความตระหนัก (awareness) และ การส่ือสาร (communication) ซ่ึงทั้ง 14 โดเมน
ประกอบดว้ย 

 
ภาพที ่2.6 Wheel diagram of 14 domains 
 
ISO 27001 มุ่งเนน้กาารปกป้องขอ้มูลสารสนเทศ โดยมี3คุณสมบติั คือ 
1. Confidential ก าหนดใหเ้ฉพาะผูท่ี้มีสิทธิในการเขา้ถึงขอ้มูลเท่านั้นท่ีเขา้ได ้
2. Integrity       ปกป้องไม่ใหข้อ้มูลถูกแกไ้ข 
3. Availability สร้างความเช่ือมัน่วา่ระบบพร้อมใชง้าน 
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การวดัประสิทธิภาพการบริหารความเส่ียงองค์กร 
 Grabowski and Roberts (1999) ปัจจยัส าคญัท่ีท าให้การจดัการความเส่ียงมีประสิทธิภาพ 
เพื่อลดความเส่ียงและแนะน ากระบวนการจดัการความเส่ียงส าหรับการสนบัสนุนการปฏิบติังานใน
องคก์ร ซ่ึงมีปัจจยัหลกั 4 ปัจจยั ดงัน้ี  

1. โครงสร้างองคก์รและการออกแบบ 
2. การส่ือสาร 
3. วฒันธรรมองคก์ร 
4. ความน่าเช่ือถือ  

Galorath (2006) ให้ความส าคญัของการบริหารความเส่ียงซ่ึงเป็นมีความส าคญัของการ
บริหารความเส่ียงและประเมินกระบวนการในการด าเนินการจดัการความเส่ียง ประกอบด้วย 5 
ปัจจยั  

1. การสนบัสนุนการจดัการจากระดบัผูบ้ริหาร 
2. โครงสร้างและกระบวนการจดัการ 
3. การมีส่วนร่วมของทุกคนท่ีเก่ียวขอ้ง 
4. ความจ าเป็นทางวฒันธรรม 
5. รูปแบบของการประเมิน 
 

นอกจากน้ียงัมีการเสนอการวดัประสิทธิภาพความเส่ียงในอีกรูปแบบหน่ึง คือ การใช้
ระบบ Performance measurement system (PMS) คือ ระบบควบคุมการจัดการขององค์กร ซ่ึงมี
บทบาทส าคญัในการพฒันาแผนกลยุทธ์ประเมินความส าเร็จของวตัถุประสงค์ขององค์กรและ
ตดัสินใจเก่ียวกบัค่าตอบแทนของพนักงาน รวมถึงการปรับโครงสร้าง  ซ่ึงประกอบด้วยการใช้ 
Balanced Scorecard (BSC) เป็นตวัช้ีวดัประสิทธิภาพท่ีใช้ในการระบุ, ปรับปรุงและควบคุมการ
ท างานขององคก์ร  
 
การมองอนาคตและการบริหารความเส่ียง 

ความเส่ียงเกิดจากความไม่แน่นอน ความส าคญัของผลกระทบท่ีตามมาในเร่ืองน้ี
แนวคิดความไม่แน่นอน คือ การคาดการณ์ล่วงหนา้และการจดัการความเส่ียง แต่เป็นการขาดความรู้
ในกระบวนการมองอนาคต แต่ยงัขาดความเช่ือมัน่และความน่าเช่ือถือ (Giaoutzi และ Sapio, 2012) 
นกัวิทยาศาสตร์หลายคนระบุ (GOS, 2010; Neale and Weir, 2015; Walker et al., 2013) อยา่งนอ้ย 5 
ระดบัความไม่แน่นอนซ่ึงจ านวนของความไม่แน่นอนมีการเพิ่มข้ึนอย่างต่อเน่ืองและการคาดการ
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อนาคตท่ีเป็นแบบ unknow-unknow  ดงันั้นแนวทางการจดัการความเส่ียงมกัจะมองขา้มความไม่
แน่นอนท่ีเป็นแบบ unknow-unknow    ซ่ึงการมองอนาคตนั้นเร่ิมตั้งแต่ขั้นตอนกระบวนการในการ
ระบุความเส่ียง   การกระจายความเส่ียงและการวดัผลของผลกระทบและความน่าจะเป็น   ความไม่
แน่นอนในประเด็นท่ีเก่ียวขอ้งกบัการลดความเส่ียงและการตดัสินใจ  

 การมองอนาคตและการบริหารความเส่ียงองค์กร 
การมองอนาคตในการจดัการบริหารความเส่ียง โดยการระบุอนาคตของการบริหาร

ความเส่ียงโดยส่วนใหญ่จะเป็นหน้าท่ีผูบ้ริหารระดับสูงในการวางแผนแนวคิดและวิธีการมอง
อนาคต  การพฒันาเครือข่ายส าหรับการมองการณ์ไกลเชิงกลยุทธ์โดยการรวมวิธีการ "การศึกษา
อนาคต" และกระบวนการท่ีก าหนดเองโดยเฉพาะซ่ึงวธีิการมองอนาคตดว้ยวธีิการท่ีหลากหลาย เช่น
การวางแผนสถานการณ์, การหาขอ้มูล วิเคราะห์และสังเคราะห์ขอ้มูลท่ีไดจ้ากสภาพแวดล้อมใน
หลายๆดา้น เช่น ส่ิงแวดลอ้ม, กฏระเบียบ, ลกัษณะสภาพสังคมและบุคคลท่ีเปล่ียนแปลง, เทคโนโลยี
ท่ีมีแนวโนม้ท่ีจะมีการสร้างและพฒันาท่ีส่งผลต่อองคก์รในอนาคต, การเงิน ถูกเนน้และรวมเขา้กบั
กระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์ตามปกติ การระบุระดับของความไม่แน่นอนและการวิเคราะห์
แนวโนม้ผลกระทบ และการจ าลองงานวิจยัการมองการณ์ไกลทางวิชาการไดน้ า  “กรอบการบริหาร
ความเส่ียง” และ“ เคร่ืองมือการศึกษาอนาคต” มารวมกนั โดยการมองอนาคตและการบริหารความ
เส่ียงขององคก์รเม่ือน ามารวมกนัจะท าใหก้ารท างานของการบริหารความเส่ียงนั้นดีข้ึนทั้ง 4 ดา้น 

 1. กระบวนการท างานทั้งการระบุความเส่ียงท่ีเกิดข้ึนจะมีการมองในหลายดา้นมากข้ึน 
ท าใหก้ารระบุความเส่ียงมีความชดัเจนและครอบคลุมปัญหา 

2. การประเมินผลกระทบของความเส่ียงมีความชดัเจน 
3. การจดัเตรียมแผนในการรับมือกบัความเส่ียงท่ีอาจเกิดข้ึน สามารถจดัเตรียมแผน

เหมาะสมหบัความเส่ียงท่ีคาดการณ์ไว ้
4. การติดตามความเส่ียง โดยการดูจากสัญญาณเตือนและแนวโนม้ 
 

กรอบการมองอนาคตและการบริหารความเส่ียงขององค์กร 
ความเหมือนของการมองอนาคตและการบริหารความเส่ียงขององคก์ร  

1. การวเิคราะห์ขอ้มูล 
2. การพยายามมองหาโอกาสของส่ิงท่ีจะเกิดข้ึน ซ่ึงถา้เทียบกบัการบริหารความ

เส่ียงขององคก์ร คือ likelihoodท่ีเป็นการมองโอกาสท่ีอาจท าให้เกิดความเส่ียง
ข้ึน 
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3. การระบุความเส่ียงและการประเมินความเส่ียง ซ่ึงคลา้ยกบัการหาแนวโนม้ของ
โอกาสท่ีจะเกิดข้ึนในอนาคต 
 

ความต่างของการมองอนาคตและการบริหารความเส่ียงขององค์กร 
1. ขอ้มูลท่ีน ามาใช้เป็นขอ้มูลพื้นฐานในการวเิคราะห์ต่างกนั คือ  การมองอนาคต

จะมองในมุมท่ีกวา้งกว่า จะสนใจในส่ิงท่ีอาจท าให้เกิดความเส่ียงกบัองค์กร 
ส่วนการบริการความเส่ียงองคก์รเนน้การมองเหตุการณ์ท่ีท าให้เกิดความเส่ียง
ในแต่ละดา้นเท่านั้น เช่น ความเส่ียงดา้นการเงิน 

2. การท างานร่วมกันของแต่ละแผนกในองค์กรท่ีการบริหารความเส่ียงของ
องค์กรส่วนใหญ่จะมาจากผูบ้ริหารระดับสูง แต่การมองอนาคตเน้นการท่ี
พนกังานในองคก์รมีส่วนร่วมในการมองอนาคตขององคก์รไปดว้ยกนั  

3. ลกัษณะโครงสร้างองคก์ร  
4. การติดต่อส่ือสารในองค์กรและช่องทางการแสดงความคิดเห็น  การมอง

อนาคตตอ้งการให้พนกังานในองค์กรมีโอกาสในการแสดงความคิดเห็นและ
มุมมองต่างๆ 

5. การคาดการณ์อนาคตสามารถตรวจหา Weak signalและช่วยให้บริษทัสามารถ
เตรียมการในการรับมือล่วงหนา้ไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 
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บทที ่3 
ระเบียบงานวจิัย 

 
 

การศึกษาวิจยัเร่ือง การคาดการณ์สาเหตุท่ีท าใหก้ารวางแผนความเส่ียงในองคก์รไม่น า
การมองในอนาคตใช้ในการวางแผนความเส่ียงขององค์กรเป็นงานวิจยัเชิงคุณภาพ (Qualitative 
Research) ก าหนดระเบียบวธีิการ วิจยัและกระบวนการวิจยั  โดยมีรายละเอียดในการด าเนินการวจิยั 
ดงัน้ี    

1. ศึกษาวเิคราะห์เอกสารตีพิมพ ์เช่น บทความ รายงานการวจิยั เป็นตน้ 
2. ประชากรและการสุ่มตวัอยา่ง 
3. เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการท าวจิยัและการเก็บขอ้มูล 
4. ลกัษณะค าถามส าหรับสัมภาษณ์ 
5. เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการวเิคราะห์ 
6. การเก็บรวบรวมขอ้มูล 
7. สถิติท่ีใชใ้นการวเิคราะห์ขอ้มูล 

 
 

3.1 ศึกษาวเิคราะห์เอกสารตีพมิพ์ 
ศึกษาบทความ งานวจิยั และทฤษฎีท่ีเก่ียวขอ้งการน าการมองอนาคตและความเส่ียงท่ีมี

การเคยใช้ในองกรณ์ต่างประเทศ ในดา้นทั้งการน าไปใชแ้ละประโยชน์ท่ีไดห้ลงัจากมีการน าไปใช้
งานจริง 

 
 

3.2 ประชากรและการสุ่มตัวอย่าง           
ผูว้ิจยัได้ก าหนดกลุ่มตวัอย่างโดยแบ่งจากผูท่ี้มีส่วนไดส่้วนเสียท่ีส าคญัคือ ผูบ้ริหาร 

บุคลากรผูเ้ช่ียวชาญ โดยตอ้งมีประสบการณ์การท างาน 8-10 ปี ในแผนกความเส่ียงและกลยุทธ์ของ
องค์กรจ านวน 20 คน จาก 2 กลุ่มอุตสาหกรรมดงัน้ี  กลุ่มธุรกิจธนาคาร และกลุ่มธุรกิจประกนัภยั
ภายในประเทศไทย 

 



29 
 

3.3 เคร่ืองมอืทีใ่ช้ในการวิจัย 
การท าวจิยัในคร้ังน้ีเป็นรูปแบบการท าวจิยัเชิงคุณภาพ Qualitative Research มีลกัษณะ

เป็นการสัมภาษณ์เชิงลึก( In-dept Interview) กบักลุ่มตวัอยา่งโดยมีหวัขอ้ค าถาม 2 ส่วนหลกัท่ีใชใ้น
การสัมภาษณ์ดงัน้ี 

ส่วนท่ี 1 ค าถามทัว่ไปเก่ียวกบัประชากรศาสตร์ ไดแ้ก่ เพศ อาย ุอาชีพ ต าแหน่ง 
ส่วนท่ี 2 ค าถามเก่ียวกบัลกัษณะการท างานปัจจุบนัในองคก์รมีการด าเนินการใน

ลกัษณะอยา่งไร  ความร่วมมือในการท างานระหวา่งแผนกกลยทุธ์และความเส่ียง 
 
 

3.4 เคร่ืองมอืทีใ่ช้ในการวเิคราะห์ 
ผูว้ิจยัใช้เคร่ืองมือในการวิเคราะห์ประกอบไปดว้ยการวิเคราะห์ขอ้มูลเชิงคุณภาพและ

การวิเคราะห์เน้ือหา (Context Analysis) เพื่อแยกประเด็นท่ีได้จากการสัมภาษณ์และน ามาสร้าง
บทสรุปของงานวจิยั เพื่อเสนอตามวตัถุประสงค ์
 
 

3.5 การทดสอบคุณภาพของการเกบ็ข้อมูล 
ผูว้ิจ ัยได้สร้างชุดค าถามเพื่อใช้ในการวิจัยน้ี โดยศึกษาวิธีการสร้างชุดค าถามจาก

งานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้งท่ีไดเ้คยมีผูศึ้กษาไวแ้ลว้จึงน ามาประยุกตใ์ห้เขา้กบังานวิจยัท่ีตอ้งการศึกษา ทั้งน้ี
ผูว้ิจยัไดท้  าการทดสอบเคร่ืองมือท่ีใช้ในการวิจยั โดยทดสอบความเท่ียงตรง (Validity) และความ
น่าเช่ือถือ (Reliability) ดงัต่อไปน้ี 

 
3.5.1 ความเทีย่งตรง (Validity)  
ผูว้จิยัไดน้ าชุดค าถามในการสัมภาษณ์ให้อาจารยท่ี์ปรึกษา ผูเ้ช่ียวชาญและผูท้รงคุณวฒิุ 

ตรวจสอบแก้ไขปรับปรุง เพื่อความเหมาะสมตรงตามเน้ือหา (Content Validity) ปรับปรุงแก้ไข
ภาษาและค าถามให้กระชับชัดเจน เขา้ใจง่ายส าหรับผูถู้กสัมภาษณ์ได้อย่างมีประสิทธิภาพ ตาม
วตัถุประสงค์ท่ีก าหนดไวเ้พื่อน ามาปรับปรุงแก้ไขให้แบบสอบถามมีความสมบูรณ์ และสามารถ
น ามาใชเ้ป็นเคร่ืองมือในการหาค าตอบส าหรับการวจิยัคร้ังน้ีได ้
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3.5.2 ความเช่ือมั่น (Reliability)  
ผูว้ิจยัน าชุดค าถามท่ีสร้างข้ึนไปทดสอบก่อน (Pre-Test) ท่ีไม่ใช่กลุ่มตวัอย่าง เพื่อท า

การทดสอบก่อนการวิจยัน้ีเพื่อหาความน่าเช่ือถือของชุดค าถามวา่กลุ่มตวัอยา่งน้ีมีความเขา้ใจในชุด
ค าถามและค าตอบตามท่ีคาดหวงัหรือไม่ หากทดสอบแลว้พบวา่ชุดค าถามน้ีผูถู้กสัมภาษณ์เขา้ใจและ
ไดค้  าตอบตามท่ีคาดหวงั จึงน าชุดค าถามไปเก็บจริง 
 
 

3.6 การเกบ็รวบรวมข้อมูล 
การเก็บขอ้มูลในงานวิจยัน้ีเก็บลกัษณะการสัมภาษณ์เชิงลึกรายบุคคล โดยสัมภาษณ์

ผูเ้ช่ียวชาญจากฝ่ายกลยทุธ์และฝ่ายบริหารความเส่ียงภายในประเทศไทย  
 
 

3.7 การจัดท าข้อมูลและการวเิคราะห์ 
หลงัจากท่ีผูว้ิจยัท าการเก็บรวบรวมขอ้มูลแลว้ ผูว้ิจยัท าการวิเคราะห์ขอ้มูลซ่ึงงานวิจยั

คร้ังน้ีใชก้ารวิเคราะห์เน้ือหา (Content Analysis) เพื่อจ าแนกประเด็นท่ีได ้และสรุปความคิดเห็นเพื่อ
น าเสนอตามจุดประสงค ์
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บทที ่4 
ผลการวจิัยและวเิคราะห์ข้อมูล 

 
 

การวิจยัเร่ือง การศึกษาการคาดการณ์ในอนาคตและการบริหารความเส่ียงองค์กรใน
ประเทศไทย ซ่ึงการวิจยัคร้ังน้ีเป็นกระบวนการวิจยัเชิงคุณภาพ Qualitative Research ใชว้ิธีการวิจยั
โดยการสัมภาษณ์แบบเจาะลึก In-depth Interview จากกลุ่มตวัอย่าง โดยแบ่งจากผูท่ี้มีส่วนไดส่้วน
เสียท่ีส าคญัคือ ผูบ้ริหาร บุคลากรผูเ้ช่ียวชาญ โดยตอ้งมีประสบการณ์การท างาน 8-10 ปี ในแผนก
ความเส่ียงและกลยุทธ์ขององคก์รจ านวน 9 คน นอกจากน้ีผูว้ิจยัไดศึ้กษาคน้ควา้จากเอกสารงานวิจยั
และบทความท่ีเก่ียวขอ้งกบัการมองภาพอนาคต เพื่อน าขอ้มูลมาประกอบในงานวจิยั 

ผูว้จิยัแบ่งประเด็นในการน าเสนอผลการวเิคราะห์ออกเป็น 3 ส่วน ดงัน้ี 
- ส่วนท่ี 1: ขอ้มูลทัว่ไปของผูต้อบแบบสัมภาษณ์ 
 
4.1 ค าถามทัว่ไปเก่ียวกบัประชากรศาสตร์ 
ผูศึ้กษาไดส้ัมภาษณ์กบักลุ่มตวัอยา่งซ่ึงเป็นผูท่ี้ท  างานในแผนกความเส่ียงและกลยทุธ์ขององคก์ร 
จ านวน 9 ราย 
ผูใ้หส้ัมภาษณ์ ต าแหน่ง แผนก ประเภทกลุ่มธุรกิจ 
คนท่ี 1 เจา้หนา้ท่ีอาวุโส ความเส่ียง ประกนัภยั 
คนท่ี 2 เจา้หนา้ท่ีอาวุโส ความเส่ียง ประกนัภยั 
คนท่ี 3 เจา้หนา้ท่ีอาวุโส กลยทุธ ์ ประกนัภยั 
คนท่ี 4 เจา้หนา้ท่ีบริหารความเส่ียงดา้น

สภาพคล่อง 
ความเส่ียง ธนาคาร 

คนท่ี 5 เจา้หนา้ท่ีบริหารความเส่ียงดา้น
สภาพคล่อง 

ความเส่ียง ธนาคาร 

คนท่ี 6 เจา้หนา้ท่ีบริหารความเส่ียงดา้น
สภาพคล่อง 

ความเส่ียง ธนาคาร 

คนท่ี 7 เจา้หนา้ท่ีอาวุโส กลยทุธ ์ ประกนัภยั 
คนท่ี 8 เจา้หนา้ท่ีอาวุโส กลยทุธ ์ ธนาคาร 
คนท่ี 9 เจา้หนา้ท่ีอาวุโส ความเส่ียง ประกนัภยั 
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4.2 ส่วนท่ี 2 สอบถามเก่ียวกบัหวัขอ้งานวจิยั การคาดการณ์สาเหตุท่ีท าใหก้ารวางแผนความเส่ียงใน
องคก์รไม่ตระหนกัถึงการน าการมองในอนาคตมาเป็นขอ้มูลสนบัสนุน 

 
4.2.1 ลกัษณะโครงสร้างการท างานขององคก์รท่ีท่านท าอยูเ่ป็นอยา่งไร ลกัษณะความ

ร่วมมือในการท างานกนัระหวา่งฝ่ายความเส่ียงและฝ่ายกลยทุธ์เป็นลกัษณะใด 
1. กลุ่มประกนัภยั: ลักษณะโครงสร้างองค์กรมีหัวหน้าท่ีแยกขาดออกจากกนัระหว่าง

แผนกความเส่ียงและแผนกกลยุทธ์ โดยแบ่งตามสายการปฏิบติังาน แต่จะมีการท างาน
ร่วมกนัเฉพาะในช่วงท่ีตอ้งวางแผนประจ าปีท่ีจะมีการท างานร่วมกนั เพื่อติดตามและ
ควบคุมความเส่ียงให้อยู่ในระดบัท่ีรับได ้  ลกัษณะการด าเนินงานจะมีผูบ้ริหารสูงสุด
และคณะกรรมการก าหนดทิศทาง วตัถุประสงคแ์ละเป้าหมาย รวมถึงการก าหนดแผน
ด าเนินงาน 

2. กลุ่มธนาคาร:  ไม่ไดมี้การท างานกบัฝ่ายกลยุทธ์โดยตรง จะเน้นไปทางการคุยกบัฝ่าย
ธุรกิจของทางธนาคารเป็นหลกั เพื่อดูภาพรวมท่ีเกิดข้ึนกบัธุรกิจของธนาคาร ร่วมกบั
การวเิคราะห์สถานการณ์ปัจจุบนั มีการประชุมกบัฝ่ายกลยทุธ์ตามไตรมาส 
 
4.2.2 ปัจจุบนัการวางแผนความเส่ียงในองค์กรมีลกัษณะและขั้นตอนในการวางแผน

อยา่งไร 
1. กลุ่มประกนัภยั: บริหารความเส่ียงแบบองค์รวม (Enterprise risk management : ERM) 

และประเมินความเส่ียงความมัน่คงทางการเงิน โดยแบ่งออกเป็น 8 ขั้นตอน ไดแ้ก่ การ
จดัท านโยบายบริหารความเส่ียง , ก าหนดระดบัความเส่ียงท่ียอมรับได ้, ระบุความเส่ียง
และแหล่งท่ีมาของความเส่ียง , เงินทุนท่ีต้องด ารงไวแ้ละการบริหารกองทุน , การ
ทดสอบสภาวะวิกฤต, การประเมินความมัน่คงทางการเงิน, การติดตามและการบริหาร
ความเส่ียงและรายงานผล 

2. กลุ่มธนาคาร: ยดึตามหลกั regulation จากธนาคารแห่งประเทศไทยเป็นหลกั นอกจากน้ี
ยงัมีการท า forecast เพื่อดูแนวโนม้ของเหตุการณ์ท่ีอาจจะเกิดข้ึน เช่น ขอ้มูลของเงินกู้
ในปัจจุบันว่ามีลักษณะเป็นอย่างไร  ประกอบกับการหาข้อมูลอ่ืนมาเสริม เพื่อ
คาดการณ์ในอนาคตว่าอาจจะมีลูกคา้เขา้มาเท่าไร โดยยึดเง่ือนไขตามท่ีรัฐก าหนดว่า
ผูใ้ดมีสิทธิท่ีจะสามารถขอยื่นกู้ได้ ทางธนาคารจะได้เตรียมรับมือกับลูกค้าท่ีมารับ
บริการได้  นอกจากน้ียงัมีการmonitor เงินฝากในระบบของธนาคาร โดยอา้งอิงจาก
รูปแบบท่ีทางธนาคารมีอยูเ่ดิมและมีการสอบถามกบัทางแต่ละหน่วยท่ีมีความเก่ียวขอ้ง, 
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อตัราแลกเปล่ียนและอตัราดอกเบ้ีย  รวมถึงมีการท า Stress Test ซ่ึงไดข้อ้มูลมาจากทาง
ธนาคารแห่งชาติเป็นหลกั เช่น ถ้าธุรกิจประเภทน้ีมีปัญหาจะเกิดสถานการณ์ใดท่ีจะ
ส่งผลกระทบต่อทางธนาคารบา้ง และให้ทดลองท า simulation  เพื่อท่ีจะหาทางรับมือ
กบัสถานการณ์ท่ีเกิดข้ึน 
 
4.2.3 การสืบคน้ขอ้มูลเพื่อใชเ้ป็นขอ้มูลส าหรับการระบุความเส่ียงท าอยา่งไร 

1. กลุ่มประกนัภยั:  
1. ระบบรายงานความเสียหาย (Incident Report)  
 2. การจดัท ารายงานการประเมินความเส่ียงและการควบคุมภายในดว้ยตนเอง (Risk 
and Control Self-Assessment: RCSA) โดยเจา้ของความเส่ียง (Risk Owner) แต่ละฝ่าย
จะเป็นผูป้ระเมินระดบัความเส่ียงของฝ่ายงานตนเอง 
3. รายงานผลการตรวจสอบจากฝ่ายตรวจสอบ 

2. กลุ่มธนาคาร: ขอ้มูลท่ีทางธนาคารมีเก็บเป็นฐานขอ้มูล เช่น ขอ้มูลเงินฝาก จากนั้นจึงน า
ขอ้มูลท่ีได้มาประมวลผล ในส่วนของข้อมูลภายนอกจะเน้นไปทางขอ้มูลท่ีมีความ
เก่ียวขอ้งกบัทางธุรกิจของทางธนาคาร เช่น อตัราดอกเบ้ีย, อตัราแลกเปล่ียน, พนัธะ
บตัร, ทองและอ่ืนๆ 

 
4.2.4 การก าหนดประเด็นความเส่ียงหลกัขององคก์รปัจจุบนัใชว้ิธีการใด 

1. กลุ่มประกันภัย: บริษัทพิจารณาเหตุการณ์หรือความเส่ียงหลักจากทั้ งภายในและ
ภายนอก ซ่ึงเม่ือเกิดข้ึนแลว้จะมีผลกระทบต่อกลยทุธ์ การบรรลุวตัถุประสงค ์และภาพ
ความเส่ียงรวมของบริษทั นอกเหนือจากการระบุความเส่ียงแลว้ บริษทั ระบุสาเหตุและ
เหตุการณ์ต่างๆ ท่ีเป็นเหตุเก่ียวขอ้งกบัความเส่ียง เพื่อให้ทราบท่ีมาของความเส่ียงและ
หาวิธีการเพื่อจดัการสาเหตุเหล่าน้ี เพื่อให้การบริหารความเส่ียงองคก์รเกิดประสิทธิผล 
การระบุความเส่ียงจะท าในทุกระดบัการบริหารงาน โดยจะพิจารณาถึงความครอบคลุม
ของความเส่ียงทุกดา้นท่ีส่งผลต่อยุทธศาสตร์ และการด าเนินงานของบริษทั  และการ
ระบุความเส่ียง  ในระดบัฝ่ายและหน่วยงานย่อย จะเป็นความรับผิดชอบตามสายการ
ท างาน ตามระดบัความส าคญัของการท างานเพื่อให้เห็นภาพของความเส่ียงในแต่ละ
ระดบัของการบริหารจดัการ 
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2. กลุ่มธนาคาร: ก าหนดความเส่ียงโดยเปรียบเทียบจากเงินกองทุนของธนาคาร ซ่ึงจะถูก
ค านวนเป็นเปอร์เซ็นจากเงินกองทุน หลงัจากนั้นจึงน าจ านวนเปอร์เซ็นท่ีไดม้าจดัล าดบั
เพื่อหาความเส่ียงท่ีมีผลรุนแรงมาท่ีสุดและไล่ล าดบัลงมา 

 
4.2.5 ช่องทางในการแสดงความคิดเห็นของพนกังานกบัความเส่ียงท่ีอาจเกิดข้ึนไดมี้

ช่องทางใดบา้ง 
1. กลุ่มประกันภัย: พนักงานสามารถแสดงความคิดเห็นหรือแจ้งเหตุการณ์ท่ีอาจมี

ผลกระทบต่อการด าเนินงานของบริษทั ผ่านช่องทาง ระบบรายงานความเสียหาย 
(Incident Report) หรือ ช่องทางอ่ืนๆของบริษทั  

2. กลุ่มธนาคาร: การแสดงความคิดเห็นนั้นมีการถูกน าเสนอมาจากหน่วยงานท่ีมีความ
เก่ียวขอ้ง ซ่ึงขอ้มูลท่ีไดม้าจากการนดัประชุมระหว่างฝ่ายความเส่ียงและหน่วยงานอ่ืน 
เพื่อหาขอ้สรุปและก าหนดประเด็นความเส่ียงท่ีเก่ียวขอ้งและอาจส่งผลกระทบต่อการ
ด าเนินธุรกิจของทางธนาคาร 

 
4.2.6 องคก์รของท่านมีการวางแผนในการเตรียมรับมือกบัความเส่ียงท่ีอาจเกิดข้ึน

ล่วงหนา้อยา่งไร 
1. กลุ่มประกันภยั : บริษทัก าหนดให้มีการวิเคราะห์ความต่อเน่ืองในการด าเนินธุรกิจ

ภายใต้สถานการณ์ท่ีหลากหลาย ท่ีคาดว่าจะเกิดข้ึนในอนาคต และครอบคลุมการ
ทดสอบภาวะวิกฤตตามระยะเวลาท่ีสอดคล้องกบัแผนธุรกิจ และระดบัความเส่ียงท่ี
ยอมรับได ้อย่างนอ้ยละปีละ 1 คร้ัง โดยครอบคลุมถึงความเส่ียงท่ีส าคญั ทั้งความเส่ียง
เชิงคุณภาพและเชิงปริมาณภายใตก้รอบการบริหารความเส่ียงแบบองค์รวม และการ
ประเมินความเส่ียงและความมัน่คงทางการเงินของบริษทั โดยค านึงถึงความสัมพนัธ์
ระหว่างความเส่ียง รวมถึงการเปล่ียนแปลงลกัษณะความเส่ียงของบริษทัในอนาคต 
รวมทั้งบริษทัจะพิจารณาประมาณการสถานะทางการเงิน เงินกองทุนท่ีตอ้งด ารงไว ้
และอตัราส่วนความเพียงพอของเงินกองทุนของบริษทั และมีแผนรองรับการด าเนิน
ธุรกิจอย่างต่อเน่ือง (Business Continuity Plan: BCP) โดยแผนฉุกเฉินดังกล่าวได้
ครอบคลุมถึงการก าหนดระยะเวลาในการกู้คืนระบบ (Recovery Time Objective: 
RTO) ท่ีสอดคลอ้งกบัความส าคญัของระบบงานหลกัของบริษทั เพื่อรองรับการด าเนิน
ธุรกิจอยา่งต่อเน่ือง และรองรับการเกิดเหตุการณ์ผิดปกติต่าง ๆ ท่ีอาจส่งผลให้เกิดการ
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หยุดชะงกัหรือเกิดความเสียหายต่อระบบ เช่น ระบบไฟฟ้าขดัขอ้ง ภยัคุกคามทางไซ
เบอร์  ภยัธรรมชาติ เพื่อใหก้ารกูคื้นระบบ กลบัสู่การท างานไดต้ามปกติใหเ้ร็วท่ีสุด 

2. กลุ่มธนาคาร : มีการท าแผน BCP เพื่อใหเ้ป็นแผนเม่ือเกิดสถานการณ์ฉุกเฉิน นอกจากน้ี
ยงัมีการใช้ Trigger ในการท่ีจะแจ้งเตือนก่อนท่ีจะเกิดปัญหาข้ึน โดยในการท่ีใช้ 
Trigger จะมีการระบุว่าจาก 7 ใน 10 ก่อนถึงจะเร่ิมมีการซ้อมก าหนดขอบเขตงานของ
แต่ละคนท่ีไดรั้มอบหมาย ซ่ึง Trigger จะถูกท าการ review ปีล่ะ 1 คร้ัง 
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บทที ่5 
สรุปผลการวจิัยอภิปรายและข้อเสนอแนะ 

 
 

การวิจยัเร่ือง การมองภาพอนาคตของอุตสาหกรรมยานยนต์ ผูว้ิจยัไดศึ้กษาวิเคราะห์
เอกสารตีพิมพ ์และการท าแบบวจิยัเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) โดยใชก้ารสัมภาษณ์แบบเชิง
ลึก (In-dept Interview) ซ่ึงสัมภาษณ์กบักลุ่มตวัอย่างจ านวน 9 คน ในกลุ่มธุรกิจธนาคารและธุรกิจ
ประกนั เพื่อให้ทราบถึงลกัษณะการท างานขององค์กรไทยในปัจจุบนัในการวางแผนบริหารความ
เส่ียงขององค์กรมีลกัษณะเป็นอย่างไร, มีการน าการมองอนาคต (Foresight) มาใช้ในการบริหาร
ความเส่ียงมาประยุกตใ์ชใ้นองคก์รในลกัษณะใด ซ่ึงการศึกษาทั้งหมดน้ีเพื่อใชใ้นการเสนอแนะแนว
ทางการปรับปรุงและพฒันาองค์กร ในการปรับใช ้Foresight กบัการวางแผนความเส่ียงในอนาคต
ขององคก์รไทยใหมี้ศกัยภาพในการท าใหอ้งคก์รสามารถอยูร่อดได ้

 
 

5.1 สรุปและอภิปรายผลการวจิัย 
 จากผลการวิจยัในการศึกษาการคาดการณ์ในอนาคตและการบริหารความเส่ียง

องคก์รในประเทศไทย จากการสัมภาษณ์ผูป้ฏิบติังานในแผนกความเส่ียงและกลยุทธ์  ทั้งทางดา้น
โครงสร้างการท างานขององคก์รในไทยส่วนใหญ่เป็นการท างานแบบแยกขาดจากกนัระหวา่งฝ่าย
กลยทุธ์และความเส่ียง ท าใหไ้ม่เกิดการแบ่งปันขอ้มูล รวมถึงลกัษณะการท างานแบบน้ีจึงท าใหจ้ะมี
ความร่วมมือต่อกนัในเฉพาะช่วงเวลาท่ีท าแผนเท่านั้น ซ่ึงจะเห็นไดช้ดัเจนเก่ียวกบัทศันะคติของการ
ท างานในองคก์รท่ีเป็นองคก์รไทยในการท างานน่ียงัไม่ค่อยความร่วมมือในการท างานร่วมกนั หลาย
องค์กรจะมีการท าแผนปีละคร้ังซ่ึงการทบทวนแผนความเส่ียงปีล่ะ1คร้ัง  ในสถานการณ์ปัจจุบนัท่ี
ทุกธุรกิจมีความเส่ียงท่ีมาในหลายดา้นจึงท าให้การประเมินความเส่ียงปีล่ะ 1คร้ังนั้นน้อยเกินไป  
นอกจากน้ีในการวางแผนกลยุทธ์ขององค์กรนั้นจะเร่ิมจากการท่ีผูบ้ริหารเป็นผูเ้ร่ิมก าหนดกลยุทธ์ 
ซ่ึงระบบการท างานในการบริหารความเส่ียงในปัจจุบนัจะเน้นท่ีการประเมินความเส่ียงทางด้าน
การเงิน, ประเมินความเส่ียงแบบ event base และการท่ีท าตามขอ้ก าหนดจากหน่วยงานของรัฐ โดย
การวางแผนความเส่ียงในองคก์รไทยปัจจุบนัส่วนใหญ่มกัเนน้การวิเคราะห์จากส่ิงท่ีเคยเกิดข้ึนเพื่อ
คาดการณ์ในอนาคต แต่ในปัจจุบนัการวิเคราะห์จากส่ิงท่ีเกิดข้ึนในอดีตนั้นไม่เพียงพอ จึงจ าเป็นตอ้ง
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มีการน าเอาส่วนของการคาดการณ์ในอนาคตเข้าไปช่วยในการวางแผนจะท าให้ลดความเส่ียงท่ี
เกิดข้ึน  แต่มีบางองคก์รท่ีมีการดูเทรนดป์ระกอบในการวางแผนกลยทุธ์และบริการความเส่ียง    
 
 

5.2 ข้อจ ากดัในการท าวจิัย 
เน่ืองจากการสัมภาษณ์ในงานวิจยัคร้ังน้ีเนน้ผูท่ี้ให้สัมภาษณ์จะเนน้ไปทางองคก์รท่ีท า

ธุรกิจดา้นธนาคารและประกนัภยัเป็นหลกั ท าใหผ้ลวิจยัคร้ังน้ีมีผลท่ีไม่ครอบคลุมในกลุ่มภาคธุรกิจ
อ่ืน ๆ ในประเทศไทย เช่น อุตสาหกรรมทางดา้นการผลิตหรือ หน่วยงานรัฐวิสาหกิจ เป็นตน้ จึงท า
ให้งานวิจยัในคร้ังน้ียงัไม่สมบูรณ์ นอกจากน้ีจ านวนกลุ่มตวัอย่างท่ีมีจ  านวนไม่มากเพียงพอ ท าให้
อาจไดรั้บขอ้มูลไม่ครบถว้น  
 
 
5.3 ข้อเสนอแนะ 

องค์กรในประเทศไทยท่ีเป็นกลุ่มธุรกิจธนาคารและธุรกิจประกนัโครงสร้างในการ
ท างานระหว่างฝ่ายของกลยุทธ์และฝ่ายความเส่ียงมีลกัษณะท่ีขาดความสัมพนัธ์กนัในระหว่างสาย
งาน ท าให้การท างานระหวา่ง 2 ฝ่ายน้ียงัขาดการท างานร่วมกนัอยา่งเป็นระบบ ซ่ึงสามารถแกไ้ขได้
โดยการปรับโครงสร้างการท างานให้มีการรวมทั้ง 2แผนกเขา้ดว้ยกนั เน่ืองจากจะช่วยให้การท างาน
สามารถเกิดความร่วมมือกนัไดม้ากข้ึน ทั้งในดา้นการแบ่งปันขอ้มูล รวมถึงการเสนอความคิดเห็น
ทั้งในการสร้างกลยุทธ์และการบริหารความเส่ียงขององคก์รให้ไปในทิศทางเดียวกนั ซ่ึงการวางกล
ยุทธ์ในปัจจุบนัควรมีการพิจารณาความเส่ียงท่ีจะเกิดข้ึนให้อยู่ในระดบัความเส่ียงท่ีองค์กรสามารถ
รับกบัความเสียหายท่ีอาจเกิดข้ึนได ้เพื่อให้องคก์รสามารถท่ีจะท าการแข่งขนัในการท าก าไรให้กบั
องคก์ร 

ในการท่ีท าให้คนในองค์กรตระหนกัถึงความเส่ียงท่ีอาจเกิดข้ึนในองคก์รไดน้ั้น ทาง
องคก์รตอ้งมีการสร้างวฒันธรรมทางดา้นความเส่ียงให้เกิดข้ึนภายในองคก์ร เพื่อให้พนกังานทุกคน
เกิดความเคยชินเก่ียวกบัความเส่ียงและกลา้ท่ีจะรายงานประเด็นท่ีอาจส่งผลท่ีท าใหเ้กิดความเส่ียงต่อ
องคก์ร 
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แบบสอบถามเพือ่ใช้ในการค้นคว้าวจิัย 

เร่ือง การคาดการณ์ในอนาคตและการบริหารความเส่ียง 
แบบสอบถามนีเ้ป็นส่วนหน่ึงของการค้นคว้าวจิัยเพือ่ศึกษาหลกัสูตรปริญญามหาบัณฑิต 

สาขาการจัดการและกลยุทธ์ วทิยาลยัการจัดการ มหาวทิยาลยัมหิดล 
 

ค าถามทีใ่ช้สัมภาษณ์ 
 โครงสร้างค าถามในงานวจิยั เพื่อใชใ้นการสัมภาษณ์จะแบ่งออกเป็น 2 ส่วน คือ  
ส่วนท่ี 1 ค าถามในเชิงขอ้มูลทัว่ไปของผูใ้หส้ัมภาษณ์ เพื่อใหท้ราบถึงความผดิชอบของงานและอายุ
งานของผูใ้หส้ัมภาษณ์   

1. ต าแหน่งการท างาน : 
2. ระยะเวลาประสบการณ์การท างานในต าแหน่งน้ี : 
3. เพศ : 

ส่วนท่ี 2 สอบถามเก่ียวกบัหวัขอ้งานวิจยั การคาดการณ์สาเหตุท่ีท าใหก้ารวางแผนความเส่ียงใน
องคก์รไม่ตระหนกัถึงการน าการมองในอนาคตมาเป็นขอ้มูลสนบัสนุน  

1. ลกัษณะโครงสร้างการท างานขององคก์รท่ีท่านท าอยูเ่ป็นอยา่งไร ลกัษณะความร่วมมือ
ในการท างานกนัระหวา่งฝ่ายความเส่ียงและฝ่ายกลยทุธ์เป็นลกัษณะใด 

 
2. ปัจจุบนัการวางแผนความเส่ียงในองคก์รมีลกัษณะและขั้นตอนในการวางแผนอยา่งไร 

 
3. การสืบคน้ขอ้มูลเพื่อใชเ้ป็นขอ้มูลส าหรับการระบุความเส่ียงท าอยา่งไร 

 
4. การก าหนดประเด็นความเส่ียงหลกัขององคก์รปัจจุบนัใชว้ิธีการใด  

 
5. ช่องทางในการแสดงความคิดเห็นของพนกังานกบัความเส่ียงท่ีอาจเกิดข้ึนไดมี้ช่องทาง

ใดบา้ง 
6. องคก์รของท่านมีการวางแผนในการเตรียมรับมือกบัความเส่ียงท่ีอาจเกิดข้ึนล่วงหนา้

อยา่งไร 

 


