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“การบริหารความเสี่ยงทั่วทั้งองค์กร 

(Enterprise Risk Management : ERM)” 

เครื่องมือบริหารเชิงรุกปัจจัยความส�ำเร็จขององค์กร

นุกูล แดงภูมี1

บทคัดย่อ

	 ในโลกยคุปัจจบัุนทีร่ะบบเทคโนโลยสีารสนเทศมกีารเปลีย่นแปลงอย่างรวดเรว็ ส่งผลให้องค์กรต่าง ๆ   

ท้ังภาครัฐและภาคเอกชนต่างต้องมีการปรับตัว พัฒนากลยุทธ์องค์กรให้สอดรับกับสถานการณ ์

ที่เปลี่ยนแปลงไปอย่างต่อเนื่อง ทั้งนี้ภายใต้สถานการณ์ที่เปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็วส่ิงหนึ่งที่หลีกเล่ียง

ไม่ได้ คือ “ความเสี่ยง” จึงเป็นที่มาของบทความนี้ ที่มีความมุ่งหมายที่จะน�ำเสนอเทคนิควิธีการบริหาร

จัดการความเสี่ยงในชื่อ “การบริหารความเสี่ยงทั่วทั้งองค์กร (Enterprise Risk Management : ERM)”  

โดยน�ำเสนอเนื้อหาเกี่ยวกับความเป็นมาและความหมาย กรอบแนวคิด พร้อมทั้งประโยชน์ของการบริหาร 

ความเสี่ยงทั่วท้ังองค์กร บทวิเคราะห์พัฒนาการความแตกต่างเชิงทฤษฎีระหว่างการควบคุมภายใน 

และการบรหิารความเสีย่งท่ัวท้ังองค์กร บทบาทหน้าท่ีของบคุลากรทกุระดับในองค์กรและขัน้ตอนการพฒันา 

ระบบพร้อมทัง้ปัจจยัแห่งความส�ำเรจ็ในการพฒันาระบบบรหิารความเสีย่งทัว่ทัง้องค์กร รวมทัง้บทวเิคราะห์

ประเด็นที่มักมีความเข้าใจคลาดเคลื่อนเพื่อสร้างความเข้าใจท่ีถูกต้องเกี่ยวกับการบริหารความเส่ียง 

ทั่วทั้งองค์กร  ให้สามารถน�ำไปประยุกต์ใช้เพื่อเป็นหนึ่งในปัจจัยสร้างความส�ำเร็จให้แก่องค์กรต่อไป

ค�ำส�ำคัญ : การบริหารความเสี่ยงทั่วทั้งองค์กร ความเสี่ยง การควบคุมภายใน
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Enterprise Risk Management : ERM

The Proactive Management Tool : The Key Success 

Factor for Organization.

Nukul Daengbhumee1

Abstarct

	 In a fast-moving world where there is a rapid change in Information Technology, 

encouraging organizations in both the government and private companies to adapt  

and apply their new-formed strategy to accommodate different situations. “Risk”  

is an inevitable matter in all these circumstances and therefore will be a subject in  

this article with an aim to convey the technique of managing risks in the title of  

“Enterprise Risk Management : ERM” by presenting its derivation, definition, conceptual 

framework and the benefit of managing risks in organizations. Also, an analysis of the 

theoretical difference between internal control and the overall risk management  

throughout the entire organizations, as well as the success factor in creating a risk 

management system. Including an analysis of the common misunderstanding in this  

subject to establish the right principle of risk management. All of these can be applied as 

one of many factors of success for organizations.
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บทน�ำ

	 “Adventure without risk is Disneyland” (Kseniya (Kate) Strachnyi, 2012, p. 30)  

จากค�ำกล่าวของDouglas ในหนังสือ Risk Management Quotes ได้ให้ความหมายเกี่ยวกับ 

ความเสี่ยงไว้ว่า “การผจญภัยท่ีปราศจาก “ความเสี่ยง” นั้นคือ ดิสนีย์แลนด์ โดยในโลกของดิสนีย์นั้น  

จะเตม็ไปด้วยการผจญภยัทีเ่ป่ียมไปด้วยความสนกุสนาน ต่ืนเต้นและเร้าใจ หากแต่ว่าในโลกแห่งความเป็น

จริงโดยเฉพาะโลกของการบริหารองค์กรน้ัน มีความแตกต่างจากโลกในจินตนาการของดิสนีย์อย่างสุดขั้ว  

กล่าวคือ การผจญภัยในโลกแห่งความเป็นจริงจะเต็มไปด้วยความเส่ียง ทั้งที่สามารถควบคุมได้และ 

ควบคุมไม่ได้อยู ่ตลอดเวลา ทั้งที่เกิดจากปัจจัยภายใน อาทิ ความเสี่ยงในด้านทรัพยากรบุคคล  

ด้านยุทธศาสตร์องค์กร และปัจจัยภายนอก อาทิ สภาวะเศรษฐกิจ การเมือง สังคม เป็นต้น ซึ่งความเสี่ยง 

เหล่านี้ ล้วนแล้วแต่เป็นสิ่งท่ีองค์กรจะต้องมีการวางแผนในการบริหารจัดการให้ความเส่ียงเหล่านั้น 

หมดไปหรือเหลือน้อยที่สุดให้อยู่ในระดับที่ยอมรับได้ จึงเป็นโจทย์ส�ำคัญที่ท้าทายทุกองค์กร ในการค้นหา

วิธีการบริหารจัดการความเสี่ยงเพื่อน�ำพาองค์กรไปสู่ความส�ำเร็จตามเป้าประสงค์ของกลยุทธ์ที่ก�ำหนดไว้ 

อย่างมีประสิทธิภาพ

	 จากที่ได้กล่าวถึงความส�ำคัญของการบริหารความเสี่ยงและประเด็นท้าทายด้านการบริหาร 

จัดการข้างต้น กอปรกับในปัจจุบันเป็นยุคท่ีกระแสความเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยีสารสนเทศเกิดขึ้น 

อย่างรวดเร็ว ส่งผลให้หน่วยงานต่าง ๆ ทั้งภาครัฐและภาคเอกชนต่างต้องมีการปรับตัวและพัฒนากลยุทธ์

การปฏิบัติงานใหม่ ๆ ให้เกิดขึ้นอยู่ตลอดเวลา จึงมีความจ�ำเป็นต้องจัดหาเครื่องมือทางการบริหาร 

จดัการเข้ามามีส่วนร่วมในการบรหิารงาน เพ่ือผลกัดนัให้องค์กรขบัเคลือ่นไปสูค่วามส�ำเรจ็ตามเป้าประสงค์

ท่ีก�ำหนดไว้โดยมีความเสี่ยงน้อยที่สุด จึงเป็นที่มาของบทความนี้ที่มีความมุ ่งหมายที่จะน�ำเสนอ 

เครื่องมือบริหารจัดการที่ชื่อว่า “การบริหารความเสี่ยงทั่วทั้งองค์กร (Enterprise Risk Management :  

ERM)” ในหลากมิติ ประกอบด้วย ความเป็นมาและความหมายเชิงหลักการ ประโยชน์ที่พึงได้รับ  

ความเหมือนที่แตกต่างระหว่างการบริหารความเสี่ยงทั่วทั้งองค์กรและการควบคุมภายใน ตลอดจน 

บทบาทหน้าที่ของบุคลากรในองค์กร ภาพรวมข้ันตอนและปัจจัยแห่งความส�ำเร็จในการพัฒนาระบบ  

รวมไปถึงประเด็นเชิงหลักการที่ผู้น�ำเทคนิคการบริหารความเส่ียงทั่วทั้งองค์กรไปปรับใช้มักมีความเข้าใจ 

ที่คลาดเคลื่อน ทั้งนี้ เพื่อเป็นการสร้างความเข้าใจที่ถูกต้องให้แก่ผู้ที่สนใจน�ำเทคนิคการบริหารความเสี่ยง 

ท่ัวท้ังองค์กรไปปรับใช้ และสามารถน�ำพาองค์กรไปสู ่ความส�ำเร็จภายใต้การควบคุมความเสี่ยง 

ให้อยู่ในระดับที่ยอมรับได้ ซึ่งถือว่าเป็นการเปิดประตูแห่งความส�ำเร็จให้กับองค์กรได้อย่างยั่งยืน
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ความเป็นมาและความหมายเชิงหลักการของการบริหารความเสี่ยงทั่วท้ังองค์กร (Enterprise Risk 

Management : ERM)

	 ส�ำหรับแนวคิดและหลักการของการบริหารความเส่ียงท่ัวท้ังองค์กร ถูกประกาศใช้คร้ังแรก 

เมื่อวันที่ 29 กันยายน ค.ศ. 2004 โดยเริ่มต้นพัฒนากรอบแนวคิดต่อยอดมาจากกรอบงานการควบคุม

ภายใน (Internal Control - Integrated Framework) ซึ่งได้ประกาศใช้มาก่อนต้ังแต่ปี ค.ศ. 1994  

โดยคณะท�ำงานที่ชื่อว่า COSO (Committee of Sponsoring of the Treadway Commission)  

(อุษณา ภัทรมนตรี, 2550, หน้า 4-6) ซึ่งได้อธิบายความหมายเชิงหลักการของการบริหารความเสี่ยง 

ทั่วทั้งองค์กรไว้ว่า เป็นกระบวนการที่บุคลากรทุกคนในองค์กรต้องมีส่วนร่วม  ตั้งแต่คณะกรรมการบริษัท 

ผู้บริหารและพนักงานทุกระดับ ซึ่งกระบวนการนี้ได้ถูกออกแบบไว้เพ่ือระบุเหตุการณ์ท่ีอาจเกิดข้ึนและ

ส่งผลกระทบอย่างมีนัยส�ำคัญต่อองค์กร เพื่อน�ำไปสู่การค้นหาแนวทางการบริหารจัดการให้ความเสี่ยงที่

ถูกค้นพบน้ันอยู่ในระดับที่ยอมรับได้ เพื่อสร้างความม่ันใจให้เกิดขึ้นต่อบุคคลที่มีส่วนเกี่ยวข้องกับองค์กร 

(Stakeholder) อย่างสมเหตุสมผลต่อการบรรลุวัตถุประสงค์ขององค์กร (Pricewaterhousecoopers, 

2004, p. 4)

กรอบแนวคิด ประโยชน์ของการบริหารความเสี่ยงทั่วทั้งองค์กรและความเหมือนที่แตกต่างกับ 

การควบคุมภายใน

	 เพื่อเป็นการตอกย�้ำหลักการซึ่งเป็นส่วนส�ำคัญในการน�ำการบริหารความเสี่ยงท่ัวทั้งองค์กร 

ไปใช้อย่างถูกต้องและเป็นไปตามหลักการที่ COSO ก�ำหนดอย่างมีประสิทธิภาพสูงสุด ควรเร่ิมต้น 

จากการสื่อสารท�ำความเข้าใจค�ำศัพท์ซ่ึงเป็นกรอบแนวคิดส�ำคัญที่ผู้บริหารและทุกคนในองค์กรต้องเข้าไป

ใจไปในทิศทางเดียวกัน ประกอบด้วย

	 1)	กระบวนการ (Process) หมายถึง การบริหารความเสี่ยงทั่วทั้งองค์กรเป็นสิ่งที่แทรก 

อยู่ในกระบวนการปฏิบัติงานปกติ ไม่ใช่สิ่งท่ีต้องท�ำเพิ่มเติม แต่ต้องมีการสื่อสารให้บุคลากรทุกระดับ 

ได้รับทราบและถือปฏิบัติร่วมกัน เนื่องจากเป็นเรื่องที่เกี่ยวข้องกับทุกคนในองค์กร

	 2)	กระบวนการบริหารความเสี่ยง (Risk Management Process) หมายถึง ขั้นตอนการบ่งชี ้

เหตุการณ์ที่เกิดขึ้นในองค์กร เพ่ือท�ำการประเมินว่ามีความเสี่ยงอยู่ในระดับใด และน�ำมาสู่การหาวิธีการ

ตอบสนองก่อนที่จะเกิดความเสียหายต่อองค์กร ซึ่งถือว่าเป็นการบริหารเชิงรุก

	 3)	เหตุการณ์ (Event) หมายถึง ความไม่แน่นอนที่อาจเกิดขึ้นกับองค์กรในอนาคต ทั้งที่ส่งผล

ด้านบวกหรือด้านลบต่อองค์กร
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	 4)	ความเสี่ยง (Risk) หมายถึง ความไม่แน่นอนท่ีเกิดข้ึนและส่งผลด้านลบต่อองค์กร  

อาทิ ความเสี่ยงจากความเปลี่ยนแปลงของสื่อใหม่ (New Media) ที่ส่งผลต่อยอดการจัดจ�ำหน่ายสินค้า 

ผ่านช่องทางและรูปแบบเดิม

	 5)	โอกาส (Opportunity) หมายถึง ความไม่แน่นอนที่ส่งผลในทางตรงข้ามกับความเสี่ยง 

ซ่ึงถือเป็นผลบวกกับองค์กร อาทิ เมื่อสังคมโลกประสบภาวะวิกฤติการณ์โควิด-19 องค์กรก็ใช้ภาวะนี้ 

ในการเปลี่ยนช่องทางจัดจ�ำหน่ายจากช่องทางเดิมไปสู่สื่อสังคมออนไลน์ (Social Media) ทดแทน ท�ำให้

สามารถจัดจ�ำหน่ายสินค้าได้มากข้ึนและเข้าถึงกลุ่มลูกค้าได้มากยิ่งขึ้น (ขนิษฐา ชัยรัตนาวรรณ, 2557, 

หน้า 108-109)

	 หลังจากท�ำความเข้าใจค�ำศัพท์ส�ำคัญท่ีเป็นพื้นฐานในการท�ำความเข้าใจเกี่ยวกับหลักการ

บริหารความเสี่ยงทั่วทั้งองค์กรแล้ว อีกส่วนหนึ่งที่พบอยู ่เสมอ คือ ความสับสนระหว่างกรอบงาน 

การควบคุมภายในและกรอบงานการบริหารความเสี่ยงทั่วทั้งองค์กรว่ามีความเหมือนหรือแตกต่างกัน

อย่างไร จากที่ได้กล่าวมาข้างต้นในหัวข้อความเป็นมาและความหมายเชิงหลักการฯ จะพบว่าการควบคุม 

ภายในนั้นได้ถูกน�ำมาใช้ก่อนตั้งแต่ปี ค.ศ. 1994 และการบริหารความเสี่ยงทั่วทั้งองค์กรนั้น ได้ถูกพัฒนา 

กรอบแนวคิดเพื่อน�ำมาใช้เป็นล�ำดับถัดมาในปี ค.ศ. 2004 ทั้งนี้ จุดแตกต่างอยู่ที่การควบคุมภายในนั้น 

มีวัตถุประสงค์หลักในการควบคุมในระดับกิจกรรมการปฏิบัติงาน แต่การบริหารความเสี่ยงท่ัวทั้งองค์กร 

จะเน้นไปที่การบริหารจัดการความเสี่ยงในภาพรวมเพื่อน�ำไปสู่ความส�ำเร็จในระดับกลยุทธ์ขององค์กร 

เป็นส�ำคัญ แต่อย่างไรก็ตามถึงแม้จะมีการพัฒนากรอบแนวคิดการบริหารความเสี่ยงท่ัวทั้งองค์กร 

ขึ้นมา COSO ก็ไม่ได้มีเจตนาท่ีจะยกเลิกกรอบแนวคิดการควบคุมภายในแต่อย่างใด เพียงแต่การบริหาร 

ความเสี่ยงทั่วทั้งองค์กรนั้นได้พัฒนาเพ่ือให้มีความครอบคลุมไปถึงความเสี่ยงในการบริหารจัดการ 

ระดับองค์กรที่มีความผันผวนอยู ่ตลอดเวลาและปัจจัยภายนอกท่ียากต่อการควบคุมในยุคปัจจุบัน  

อีกท้ังเพื่อให้สอดรับรูปแบบองค์กรและการบริหารธุรกิจท่ีมุ ่งเน้นความส�ำเร็จเชิงกลุยทธ์มากยิ่งข้ึน  

ดังสรุปความเหมือนที่แตกต่างในส่วนของหลักการเชิงวัตถุประสงค์และเชิงองค์ประกอบได้ดังนี้
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ตารางท่ี 1	เปรียบเทียบความแตกต่างเชิงวัตถุประสงค์ระหว่างการควบคุมภายในและการบริหาร 

	 ความเสี่ยงทั่วทั้งองค์กร

หลักการ การควบคุมภายใน การบริหารความเสี่ยงทั่วทั้งองค์กร

เชิง 

วัตถุประสงค์

ประกอบด้วย 3 วัตถุประสงค์

1. ด้านการปฏิบัติงาน (Operations  

    Objective)

2. การรายงานทางการเงิน (Financial  

    Reporting Objective)

3. การปฏิบัติตามกฎหมายและระเบียบที ่

    เกี่ยวข้อง (Compliance Objective)

ประกอบด้วย 4 วัตถุประสงค์

1. ด้านกลยุทธ์องค์กร(Strategic Objective)

2. ด้านการปฏิบัติงาน (Operations  

    Objective)

3. ด้านการรายงาน(Reporting Objective)

4. การปฏิบัติตามกฎหมายและระเบียบ

    ที่เกี่ยวข้อง (Compliance Objective)

	 จากตารางข้างต้นจะพบว่ามีความแตกต่างกันเชิงวัตถุประสงค์อยู ่ 2 ด้าน ประกอบด้วย  

ด้านกลยทุธ์องค์กร(Strategic Objective) เนือ่งจากการบรหิารความเสีย่งจะพจิารณาภาพรวมขององค์กร 

ในเชิงกลยทุธ์เพ่ือให้ผลลพัธ์เป็นไปตามวตัถปุระสงค์ทีก่�ำหนด ในลกัษณะการบรหิารเชงิรกุทีมุ่่งเน้นป้องกนั

ก่อนเกิดความเสยีหาย และด้านการรายงาน (Reporting Objective) เนือ่งจากหากมคีวามต้องการบรหิาร

องค์กรให้ประสบผลส�ำเร็จ จะพิจารณาเพียงแต่ความถูกต้องสมบูรณ์ของรายงานทางการเงิน (Financial 

Reporting Objective) อาจไม่เพียงพอ เนื่องจากในความเป็นจริงการบริหารจัดการจ�ำเป็นต้องมีข้อมูล 

ที่ถูกต้องสมบูรณ์ในทุกๆ ด้าน ซึ่งหมายถึงรายงานทุกประเภทขององค์กรต้องมีความถูกต้องเช่นกัน  

อาทิ รายงานสภาพการตลาด รายงานสินค้าคงคลัง เป็นต้น โดยความถูกต้องของรายงานทุกประเภท 

ขององค์กรนั้น ถือเป็นขุมทรัพย์ส�ำคัญท่ีส่งผลต่อการบริหารจัดการและตัดสินใจได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

ของผู้บริหารองค์กรนั่นเอง
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ตารางท่ี 2	เปรียบเทียบความแตกต่างเชิงองค์ประกอบระหว่างการควบคุมภายในและการบริหาร 

	 ความเสี่ยงทั่วทั้งองค์กร

หลักการ การควบคุมภายใน การบริหารความเสี่ยงทั่วทั้งองค์กร

เชิง 

องค์ประกอบ

ประกอบด้วย 5 องค์ประกอบ

1. สภาพแวดล้อมภายใน  

    (Control Environment)

2. การประเมินความเสี่ยง  

    (Risk Assessment)

3. กิจกรรมการควบคุม  

    (Control Activity)

4. สารสนเทศและการสื่อสาร 

    (Information&Communication)

5. การติดตามประเมินผล 

    (Monitoring)

ประกอบด้วย 8 องค์ประกอบ

1. สภาพแวดล้อมภายใน 

   (Control Environment) 

2. การก�ำหนดวัตถุประสงค์

   (Objective Setting)

3. การระบุเหตุการณ์  

   (Event Identification)

4. การประเมินความเสี่ยง  

   (Risk Assessment)

5. การจัดการตอบสนองความเสี่ยง 

   (Risk Response)

6. กิจกรรมการควบคุม  

   (Control Activity)

7. สารสนเทศและการสื่อสาร 

   (Information&Communication)

8. การติดตามประเมินผล  

   (Monitoring)

	 จากตารางนี้ พบว่าการบริหารความเสี่ยงทั่วทั้งองค์กรมีการขยายขอบเขตองค์ประกอบเพ่ิมขึ้น 

จากเดิม จ�ำนวน 3 องค์ประกอบ ได้แก่ องค์ประกอบการก�ำหนดวัตถุประสงค์ (Objective Setting) 

เน่ืองจากเป็นการเน้นในการบรหิารจดัการความเสีย่งให้เกิดความมัน่ใจว่าการก�ำหนดวตัถปุระสงค์ทีเ่กีย่วกบั 

ตวัชีว้ดัและเป้าหมายมคีวามสอดคล้องกบัวสิยัทศัน์และพนัธกจิขององค์กร ในขณะทีม่กีารเพิม่องค์ประกอบ

การระบุเหตุการณ์ (Event Identification) เพื่อมุ่งเน้นการติดตามเพื่อระบุเหตุการณ์ความไม่แน่นอน 

ที่อาจเกิดทั้งจากปัจจัยท้ังภายในและภายนอกท่ีกระทบต่อผลสัมฤทธิ์ขององค์กร และการจัดการ 

ตอบสนองความเสี่ยง (Risk Response) เพื่อให้เกิดการบริหารจัดการเชิงรุกอย่างแท้จริง โดยผู้บริหาร 

จะต้องพิจารณาวิธีบริหารจัดการความเสี่ยงเพื่อน�ำไปสู่การควบคุมในหลากรูปแบบ อาทิ การหลีกเลี่ยง 

การกระจาย แม้กระทั่งการยอมรับในความเสี่ยงที่เกิดขึ้น โดยต้องค�ำนึงถึงความสมประโยชน์ (Cost and 

Benefits) ต่อองค์กรในภาพรวมประกอบการตัดสินใจเป็นส�ำคัญ 
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	 นอกจากกรอบแนวคิด พัฒนาการจากการควบคุมภายในไปสู ่การบริหารความเสี่ยงทั่วทั้ง

องค์กรที่มีความเหมือนท่ีแตกต่างดังท่ีกล่าวไว้แล้วนั้น อีกส่วนหนึ่งที่ส�ำคัญท่ีมีส่วนช่วยให้ทุกคนในองค์กร 

เห็นถึงความส�ำคัญของการบริหารความเสี่ยงทั่วทั้งองค์กรนั้น คือ ประโยชน์ที่พึงได้รับจากการใช้เครื่องมือ 

บริหารจัดการนี้ ซึ่งประกอบด้วย

	 1.	สร้างความมั่นใจว่าองค์กรจะสามารถบรรลุผลส�ำเร็จในการบริหารจัดการให้เป็นไปตามวิสัย

ทัศน์และพันธ์กิจที่ก�ำหนด เนื่องจากการบริหารความเส่ียงท่ัวท้ังองค์กรจะช่วยลดความเส่ียงเกี่ยวกับ 

ความเชื่อมโยงระหว่างแผนกลยุทธ์ และแผนงานสนับสนุนในส่วนงานที่เกี่ยวข้อง 

	 2.	ช่วยให้บุคลากรในทุกระดับขององค์กรเกิดความตระหนักถึงผลกระทบของความเสี่ยง 

ซึ่งเป็นผลด้านลบท่ีมีต่อองค์กร และสร้างความเข้าใจเป้าหมายหลักขององค์กรเพื่อน�ำพาไปสู่ความส�ำเร็จ

ร่วมกันอย่างเป็นเอกภาพ

	 3.	 เป็นการพัฒนาการบริหารจัดการเชิงรุก (Proactive Management) เนื่องจากผู้บริหารและ

บุคลากรทุกระดับจะต้องมีการตื่นตัวเพื่อตอบสนองความเส่ียงที่อาจเกิดขึ้นอย่างทันท่วงทีตามบทบาท 

ภารหน้าที่ที่ตนรับผิดชอบ ซึ่งถือเป็นการแก้ปัญหาเชิงป้องกัน เนื่องจากมีการคาดการณ์ความเสี่ยงและ

แนวทางป้องกันไว้ล่วงหน้าแล้วก่อนท่ีปัญหาจะลุกลามหรือแก้ไขไม่ทันกาล ซ่ึงส่งผลกระทบโดยตรง 

ต่อทรัพยากรขององค์กร อาทิ ทรัพยากรบุคคล การเงิน วัตถุดิบและการบริหารจัดการ เป็นต้น  

(อุษณา ภัทรมนตรี, 2550, หน้า 4-5)

	 4.	ก่อให้เกิดระบบการสื่อสารข้อมูลสารสนเทศท่ีเป็นเอกภาพภายในองค์กร เนื่องจากการ

บริหารความเสี่ยงต้องด�ำเนินการเป็นกระบวนการภายใต้การมีส่วนร่วมของบุคลากรทุกระดับ น�ำมาสู ่

การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้มีสารสนเทศเพื่อการแก้ไขปัญหาทีทันท่วงที อีกทั้งอาจเกิดนวัตกรรมใหม่ ๆ 

ทั้งสินค้าและบริการ ซึ่งถือเป็นการเปิดโอกาสทางธุรกิจ

	 5.	ก่อให้เกิดการก�ำกับดูแลกิจการท่ีดี ซ่ึงส่งผลต่อการสร้างความเชื่อมั่นให้เกิดขึ้น กับผู ้ม ี

ส่วนได้เสีย (Stakeholder) ผู้ลงทุน เป็นการแสดงถึงคุณภาพการบริหารจัดการองค์กรในระดับสากล  

(อังศนา ศรีประเสริฐ, 2553, หน้า 156)
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บทบาทหน้าที่ การมีส่วนร่วมในการบริหารจัดการความเสี่ยงภายในองค์กร

	 จากที่ได้กล่าวมาแล้วข้างต้นในหัวข้อ ความเป็นมาและความหมายเชิงหลักการฯ นั้น จะพบว่า  

การบริหารความเส่ียงท่ัวท้ังองค์กร เป็นเครื่องมือบริหารจัดการที่มีความจ�ำเป็นต้องอาศัยความร่วมมือ 

จากทุกคนในองค์กรในส่วนนี้จะกล่าวถึงบทบาทหน้าที่ของบุคลากรในแต่ละส่วนงานว่าพึงมีส่วนร่วม 

ในกระบวนการด�ำเนินงานในลักษณะใดเพื่อให้เกิดความส�ำเร็จร่วมกัน 

	 1)	คณะกรรมการองค์กร มีบทบาทเกี่ยวกับการก�ำหนดกลยุทธ์ภาพรวมขององค์กรและติดตาม

ความเสี่ยงที่อาจเกิดผลกระทบร้ายแรง พร้อมท้ังสร้างความมั่นใจให้ผู ้มีส่วนได้เสีย (Stakeholder)  

มั่นใจว่าจะมีวิธีบริหารจัดการความเสี่ยงได้อย่างเหมาะสม

	 2)	คณะกรรมการตรวจสอบ มีบทบาทหน้าที่ในการก�ำกับดูแลติดตามการบริหารจัดการ 

ความเสี่ยงอย่างเป็นอิสระ เพื่อสร้างความมั่นใจว่าทั้งองค์กรมีระบบการควบคุมภายในที่เหมาะสมรัดกุม 

พร้อมทั้งติดตามประสิทธิภาพการปฏิบัติงานของหน่วยงานด้านการตรวจสอบภายใน เพื่อรายงาน 

ต่อคณะกรรมการองค์กรตามข้อ 1 และผูถื้อหุ้นเกีย่วกบัประสทิธิภาพและประสทิธผิลของระบบการควบคุม

ภายในขององค์กร (ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย, 2549, หน้า 2)

	 3)	คณะกรรมการบริหารความเส่ียง ด�ำเนินการพิจารณา อนุมัติ กรอบการบริหารความเส่ียง 

ขององค์กร พร้อมทั้งประเมินและติดตามแผนการบริหารจัดการความเสี่ยงเพ่ือส่ือสารต่อคณะกรรมการ

ตรวจสอบเกี่ยวกับความเสี่ยงท่ีส�ำคัญและสื่อสารกับคณะกรรมการองค์กรเกี่ยวกับแนวทางการจัดการ

ความเสี่ยงตามล�ำดับ

	 4)	ผูบ้รหิารในระดบัส่วนงาน มหีน้าทีใ่นการบริหารจดัการความเสีย่งในส่วนงานทีต่นรบัผดิชอบ 

ให้อยู่ในระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้ และสนับสนุนการบริหารจัดการความเสี่ยงตามแนวทางตามที ่

ผู้บริหารในส่วนที่เหนือขึ้นไปก�ำหนด

	 5)	พนกังานทกุระดบัในองค์กร มหีน้าทีใ่นการตระหนกัรู้ถงึความส�ำคญัถงึการบริหารความเส่ียง

ในส่วนงานที่ตนรับผิดชอบ โดยการติดตามความเสี่ยงที่พบจากการปฏิบัติงาน พร้อมทั้งรายงานผลไปยัง 

ผู้บริหารในส่วนงานที่ตนเองสังกัดเพื่อร่วมกันหาแนวทางการควบคุมความเสี่ยงที่เหมาะสมและสื่อสาร 

ไปยังบุคลากรอื่นที่เกี่ยวข้อง(Pricewaterhousecoopers, 2004, p. 20)

	 6)	หน่วยงานบริหารความเส่ียง ส�ำหรับส่วนงานนี้ถือว่าเป็นหน่วยงานส�ำคัญในฐานะเจ้าภาพ

ที่ท�ำหน้าที่สนับสนุน ให้ค�ำปรึกษาแนะน�ำบุคลากรทุกส่วนงานในองค์กรเกี่ยวกับแนวทางการควบคุม 

เพื่อให้เกิดกระบวนการบริหารความเส่ียงท่ีมีประสิทธิภาพ แต่ไม่มีหน้าที่ในการตอบสนองหรือรับผิดชอบ

ความเสี่ยงแทนผู้บริหารท่านอื่น โดยมีหน้าที่หลัก ดังนี้
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		  6.1)	พัฒนานโยบายการบริหารความเสี่ยงภาพรวมขององค์กร

	 	 6.2)	ส่งเสริมสนับสนุนบุคลากรในองค์กรทุกระดับให้มีองค์ความรู้ ตระหนักถึงความส�ำคัญ 

ของการบริหารความเส่ียงทั่วทั้งองค์กร พร้อมทั้งให้ค�ำปรึกษาแนะน�ำเก่ียวกับกระบวนการบริหารจัดการ

ความเสี่ยงเมื่อบุคลากรต้องการความช่วยเหลือ

	 	 6.3)	พฒันาเทคนคิ วธิกีาร กระบวนการบริหารจัดการความเส่ียง และส่ือสารวธิกีารจัดประเภท

เหตกุารณ์ความเสีย่ง ตวัชีว้ดัความน่าจะเป็นในการเกดิความเสีย่ง และผลกระทบ เพือ่ให้บคุลากรในองค์กร 

ทุกส่วนงานได้เข้าใจไปในทิศทางเดียวกัน เพ่ือให้เกิดความเป็นหนึ่งเดียวในการรวบรวมข้อมูล และ 

ง่ายต่อการบริหารจัดการความเสี่ยงให้อยู่ในระดับที่ยอมรับได้

	 	 6.4)	บูรณาการแผนการบริหารจัดการความเสี่ยงทั่วทั้งองค์กร ให้มีความสอดรับกับวิสัยทัศน์ 

พันธกิจและแผนกลยุทธ์ขององค์กร

	 	 6.5)	รายงานความก้าวหน้าเกีย่วกับการบริหารความเสีย่งอย่างต่อเนือ่ง พร้อมทัง้ให้ค�ำแนะน�ำ

เกี่ยวกับการแก้ไขปัญหากรณีที่พบความเสี่ยงที่อยู่ในระดับที่เกินกว่าจะยอมรับได้ 

	 	 6.6)	ประสานงานกับผู้บริหารและบุคลากรทุกส่วนงานเกี่ยวกับการบริหารความเส่ียงของ

องค์กร (อุษณา ภัทรมนตรี, 2550, หน้า 5-6)

	 6)	ผู ้ตรวจสอบภายใน มีหน้าที่สร้างความมั่นใจว่าองค์กรมีระบบการควบคุมท่ีเหมาะสม  

และมีการปฏิบัติตามระบบการควบคุมภายในที่ก�ำหนดไว้ตามแผนการบริหารความเส่ียงท่ัวท้ังองค์กร  

โดยการสอบทานระบบการควบคุมภายในและด�ำเนินการตรวจสอบโดยเน้นการพิจารณาความเส่ียงของ 

หน่วยรับตรวจ (Risk Base Auditing) อย่างไรก็ตาม มีข้อสังเกตเกี่ยวกับสิ่งที่ผู้ตรวจสอบภายในไม่ควร 

มีบทบาทในกระบวนการบริหารความเสี่ยง คือ การเข้าไปเป็นผู ้วางระบบการบริหารความเสี่ยง  

การก�ำหนดระดบัและตดัสนิใจเกีย่วกบัวธิกีารตอบสนองความเส่ียงของแต่ละส่วนงาน ท้ังนี ้เนือ่งจากจะขัดต่อ 

ความเป็นอิสระในการปฏิบัติงานของผู้ตรวจสอบภายใน เนื่องจากมีหน้าที่หลักในการเป็นผู้ประเมินและ 

ให้ค�ำปรึกษา (อัญชลี พิพัฒนเสริญ, 2559, หน้า 131) 
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ขั้นตอนการพัฒนาระบบการบริหารความเสี่ยงทั่วทั้งองค์กร

	 อีกหน่ึงปัจจยัแห่งความส�ำเรจ็ในการน�ำการบรหิารความเสีย่งมาประยกุต์ใช้ในองค์กร คอื ขัน้ตอน

การพัฒนาระบบริหารความเสี่ยงที่มีประสิทธิภาพ ท้ังนี้ หากองค์กรมีการวางข้ันตอนกระบวนการพัฒนา

ระบบให้มคีวามรดักุมชดัเจนแล้ว กเ็ปรยีบได้กบัการทีอ่งค์กรได้มีการวางแผนก�ำหนดทศิทางการปฏบิติังาน

ที่มีความชัดเจน ท�ำให้ทุกคนในองค์กรเห็นเป้าหมายร่วมกัน โดยมีขั้นตอนการพัฒนาระบบแบ่งออกเป็น  

5 ขั้นตอนหลัก ดังนี้

	 1.	ศึกษาท�ำความเข้าใจสภาพแวดล้อมและรูปแบบธุรกรรมขององค์กร ในขั้นตอนนี้ผู้พัฒนา

ระบบจะต้องท�ำการศึกษาและรวบรวมข้อมูลเกี่ยวกับรูปแบบขององค์กรว่าด�ำเนินงานธุรกรรมหรือ

ประกอบธุรกิจในลักษณะใด เพื่อท�ำความเข้าใจสภาพแวดล้อมการควบคุม อาทิ คู่แข่งทางธุรกิจ วิสัยทัศน์ 

พันธกิจ กลยุทธ์หลักขององค์กร รูปแบบการบริหารจัดการความเสี่ยง และระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได ้ 

อันหมายรวม ไปถึงวิธีการควบคุมความเสี่ยงที่มีอยู่ ณ ปัจจุบัน เพื่อประเมินระดับความเสี่ยงเบื้องต้น 

และเป็นข้อมูลพื้นฐานไปสู่กระบวนการประเมินความเสี่ยง เพื่อหาแนวทางการควบคุมในล�ำดับถัดไป

	 2.	ทบทวนกิจกรรมการปฏิบัติงานและตัวช้ีวัดค่าเป้าหมาย ข้ันตอนนี้ให้ท�ำการทบทวนว่า  

ณ ปัจจุบัน องค์กรมีกระบวนการปฏิบัติงานหลักท้ังสิ้นกี่กระบวนงานและกระบวนงานต่าง ๆ นั้น  

มีการวัดค่าเป้าหมายท่ีมีความสอดคล้องกับวิสัยทัศน์ พันธกิจ และกลยุทธ์หลักขององค์กรหรือไม่  

อย่างไร เพือ่ใช้ประกอบการวเิคราะห์ความเหมาะสมของสภาพแวดล้อมการควบคมุท่ีองค์กรมอียูใ่นปัจจุบนั

	 3.	ระบุและประเมินความเสี่ยงกิจกรรมการปฏิบัติงาน ขั้นตอนนี้ผู้พัฒนาระบบจะต้องท�ำการ

ระบุขั้นตอนหลังจากท�ำการทบทวนกิจกรรมการปฏิบัติงานและความสอดคล้องของตัวช้ีวัดค่าเป้าหมาย 

ตามทีไ่ด้ทบทวนไว้ในข้อ 2 ซึง่จะท�ำให้ทราบว่า กจิกรรมการปฏิบติังานขององค์กร ณ ปัจจุบนั มข้ัีนตอนใดบ้าง 

ที่พบความเสี่ยง และมีความเสี่ยงอยู่ในระดับใด ทั้งนี้ การที่จะพิจารณาว่าความเสี่ยงในแต่ละกระบวนการ

ปฏิบัติงานอยู่ในระดับใดนั้น ผู้พัฒนาระบบจะต้องมีการก�ำหนดระดับความคลาดเคลื่อนที่ยอมรับได้ไว้ 

เป็นเกณฑ์ เพื่อใช้ประกอบการวัดค่าความเสี่ยงเพ่ือพิจารณาหาแนวทางการควบคุมที่เหมาะสม 

ประกอบการตัดสินใจของผู้บริหารต่อไป

	 4.	แทรกกิจกรรมการควบคุมเข้าไปในกระบวนการปฏิบัติงาน เป็นขั้นตอนที่ต่อเนื่องจาก 

ขั้นตอนที่ 3 หลังจากที่ทราบว่ามีกิจกรรมการปฏิบัติงานใดบ้างที่พบว่ามีความเส่ียงที่จ�ำเป็นต้องแก้ไข  

ให้เริ่มจากการพิจารณาหาวิธีการตอบสนองความเสี่ยง ซึ่งแบ่งได้เป็น 4 ประเภท ดังนี้

	 	 4.1.1	ยอมรับความเสี่ยง (Take) หมายถึง ไม่ด�ำเนินการใดๆ เพ่ิมเติม การตอบสนอง 

ความเสี่ยงรูปแบบนี้ จะใช้ในกรณีที่พบว่าความเสี่ยงได้รับการประเมินว่าอยู่ในระดับต�่ำ  หากหาวิธี 

การควบคุมเพิ่มเติมจะไม่คุ้มกับต้นทุนที่องค์กรต้องเสียไป
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		  4.1.2	หลกีเลีย่งความเสีย่ง (Terminate) หมายถึง การยกเลิกกจิกรรมท่ีก่อให้เกดิความเส่ียง

ต่อองค์กร เช่น ธุรกิจมีสาขาท้ังสิ้น 5 สาขา แต่มีหนึ่งในห้าสาขามีผลประกอบการขาดทุนต่อเนื่องสามปี 

และส่งผลกระทบต่อก�ำไรภาพรวมขององค์กร จึงตัดสินใจปิดตัวสาขาที่มีผลประกอบการขาดทุน เป็นต้น	

	 	 4.1.3	กระจายถ่ายโอนความเสี่ยง (Transfer) หมายถึง การลดภาระการแบกรับภาระ 

ความเสี่ยงไปยังพันธมิตรท่ีเก่ียวข้อง เช่น การจัดท�ำประกันภัย การจัดหาผู้ร่วมลงทุน หรือลดการพึ่งพา 

ผู้ค้าส่งเพียงเจ้าหนึ่งเจ้าใดเพียงเจ้าเดียว

	 	 4.1.4	การแก้ไข (Treat) หมายถึง การหาแนวทางในการลดโอกาสในการเกิดและผลกระทบ

ของความเสี่ยง ซึ่งเป็นการตอบสนองความเสี่ยงเมื่อพบจุดบกพร่องในการปฏิบัติงานเกิดขึ้นแล้ว เช่น  

การก�ำหนดอ�ำนาจอนุมัติโครงการ การปรับโครงสร้างองค์กรหรือปรับปรุงขั้นตอนการปฏิบัติงานภาพรวม

ใหม่ (ฐิตารี ฉ่องสวนอ้อย, 2559, หน้า 9)

	 เมื่อพิจารณาวิธีการตอบสนองแล้ว ก็จะต้องพิจารณากิจกรรมการควบคุมแทรกเข้าไป 

ในกระบวนการปฏิบัติงาน ทั้งนี้ มิใช่เป็นการเพิ่มงานใหม่แต่เป็นการจัดกระบวนทัศน์รูปแบบงานเดิมให้ม ี

ความรัดกุมและเป็นระบบมากยิ่งขึ้นโดยแบ่งหลักกการควบคุมความเสี่ยงได้เป็น 4 ประเภท

	 	 4.2.1	การควบคุมเพื่อป้องกันความเสี่ยง (Preventive Control) เป็นการควบคุมก่อน

ที่จะเกิดความเสียหายกับองค์กร อาทิ การแบ่งแยกหน้าท่ีการปฏิบัติงาน การใช้รหัสผ่านเพื่อเข้าสู่ระบบ

สารสนเทศ เป็นต้น

	 	 4.2.2	การควบคุมเพ่ือค้นพบความเสี่ยง (Detective Control) เป็นการควบคุม 

โดยใช้วิธีการสืบค้น ค้นหาข้อผิดพลาดที่เกิดขึ้น เช่น การกระทบยอดเงินฝากธนาคาร การยืนยันยอด 

เจ้าหนี้ ลูกหนี้ของกิจการ

	 	 4.2.3	การควบคุมแบบส่งเสริม (Directive Control) เป็นการควบคุมเพื่อกระตุ้นให้เกิด 

ผลสัมฤทธิ์ตามวัตถุประสงค์ที่องค์กรก�ำหนด โดยเน้นการสร้างแรงจูงใจ เช่น การก�ำหนดนโยบาย 

การปฏิบัติงาน การวางแผนฝึกอบรม การให้รางวัลเมื่อบุคลากรปฏิบัติงานเป็นไปตามเป้าหมายที่ก�ำหนด 

ซึ่งวิธีการน้ีถือว่ามีความทันสมัยและเน้นการสร้างขวัญก�ำลังใจแก่คนในองค์กรในรูปแบบงานได้ผล 

คนมีความสุข (Happy Work Place)

	 	 4.2.4	การควบคุมแบบชดเชย (Mitigative Control) เป็นการควบคุมเพื่อหาวิธีการใหม่ 

เพือ่แก้ไขปัญหาความเสีย่งทีเ่กดิขึน้ เช่น ยกเลกิการปฏบิตังิานด้วยก�ำลงัคนโดยการน�ำเทคโนโลยสีารสนเทศ

เข้ามาควบคุมการผลิตทดแทนเพื่อให้ได้ผลงานท่ีมีประสิทธิภาพและลดของเสีย (Defect) และลดต้นทุน

การผลิต (ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย, 2557, หน้า 8-9)
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	 5.	ติดตามผลการปฏิบัติงานตามระบบการบริหารความเสี่ยงที่ก�ำหนด ขั้นตอนนี้ถือเป็น 

อีกหนึ่งขั้นตอนที่ส�ำคัญยิ่ง เนื่องจากจะต้องมีการติดตามว่าผลการปฏิบัติแก้ไขความเส่ียงที่ก�ำหนดไว้นั้น  

มีการด�ำเนินการตามที่วางระบบไว้หรือไม่ อีกท้ังหากมีการด�ำเนินการตามระบบที่ก�ำหนดไว้แล้วสามารถ 

ลดความเสี่ยงได้ตามเป้าประสงค์ท่ีก�ำหนดเพียงใด และหากยังไม่สามารถลดความเสี่ยงลงได้หน่วยงาน

บริหารความเสี่ยงและเจ้าของกระบวนการปฏิบัติงานนั้น ๆ จะต้องเร่งเข้าไปท�ำการทบทวนว่าสาเหต ุ

ที่ไม่สามารถป้องกันความเสี่ยงได้นั้นเกิดจากสาเหตุใด และจะหาวิธีการใดเข้าไปควบคุมเพื่อให้ความเสี่ยง 

ลดลงอยู่ในระดับที่ยอมรับได้ พร้อมทั้งเมื่อองค์กรมีการปรับเปลี่ยนวิสัยทัศน์ พันธกิจ หน่วยงานบริหาร

ความเสี่ยงจะต้องปรับปรุงวิธีการบริหารความเสี่ยงให้สอดคล้องกับกลยุทธ์ใหม่ๆ ที่เปลี่ยนแปลงให้ทันต่อ

สถานการณ์อยู่เสมอ 

ปัจจัยส�ำคัญที่ส่งผลต่อความส�ำเร็จในการพัฒนาระบบการบริหารความเสี่ยงทั่วทั้งองค์กร

	 แม้หน่วยงานบรหิารความเสีย่งได้มกีารพฒันาระบบบรหิารความเสีย่งทัว่ทัง้องค์กร ทีม่คีวามรดักมุ  

อย่างเป็นขั้นตอนแล้วนั้น แต่ถ้าขาดปัจจัยส�ำคัญดังต่อไปน้ี ก็ไม่อาจสร้างมั่นใจได้ว่าระบบที่ได้พัฒนา 

จะประสบความส�ำเร็จ โดยมีปัจจัยส�ำคัญ ดังนี้

	 1.	การสนับสนุนจากผู้บริหารระดับสูงขององค์กร ตามกรอบแนวคิดการบริหารความเสี่ยง 

ทั่วทั้งองค์กรจะพบว่าหนึ่งในองค์ประกอบท่ีส�ำคัญที่สุดคือ องค์ประกอบสภาพแวดล้อมการควบคุม 

(Control Environment) โดยประเมินความเพียงพอของระบบการควบคุมจากปรัชญาการบริหารงาน 

ของผู้บริหารน่ันเอง เปรียบเทียบได้กับสุภาษิตของไทยที่ว่า หัวไม่ส่ายหางไม่กระดิก ซ่ึงหมายความว่า  

ถ้าไม่ได้รับการสนับสนุนจากผู้บริหารระดับสูงก็เป็นการยากที่บุคลากรทุกส่วนงานจะปฏิบัติตาม ทั้งนี้  

หากผู้บริหารเข้าใจถึงความส�ำคัญและคุณค่าของการบริหารความเส่ียงท่ัวท้ังองค์กร ก็จะเป็นก�ำลังส�ำคัญ 

ในการสนับสนุนให้ทุกคนให้องค์กรได้ตระหนักและเข้ามามีส่วนร่วมในการบริหารจัดการความเสี่ยง  

นอกจากนีย้งัควรก�ำหนดให้ผูบ้รหิารระดบัสงูได้น�ำเอาข้อมลูด้านการบรหิารจดัการความเสีย่งมาใช้ประกอบ

การตัดสินใจเพื่อการบริหารงานร่วมด้วย

	 2.	พฒันาระบบการสือ่สารภายในองค์กรให้เกดิประสิทธผิล ในส่วนนีถ้อืได้ว่าเป็นอกีหนึง่กลยทุธ์

ส�ำคัญในการบริหารจัดการความเสี่ยงให้ประสบความส�ำเร็จ เนื่องจากการสื่อสารจะช่วยให้เกิดการเช่ือม

โยงแนวทางการบริหารความเสี่ยงกับวิสัยทัศน์ พันธกิจ และกลยุทธ์ขององค์กร ซึ่งจะเกิดจากการชี้แจง 

ท�ำความเข้าใจกับบุคลากรทุกคนในองค์กรเพื่อให้ทราบถึงบทบาทหน้าท่ีความรับผิดชอบของแต่ละบุคคล 

และเล็งเห็นเป้าหมายในการบริหารจัดการไปในทิศทางเดียวกัน ซึ่งการสื่อสารที่ดีนั้นควรเป็นการสื่อสาร

แบบสองทาง ทั้งนี้เมื่อปรากฏความเสี่ยงส�ำคัญในองค์กร ควรใช้ช่องทางการสื่อสารให้ทุกคนในองค์กรเกิด

การรับรู้ร่วมกัน เพื่อน�ำมาสู่การค้นหาวิธีการป้องกันความเสี่ยงที่มีประสิทธิผลสูงสุดต่อไป
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	 3.	การฝึกอบรมและให้ความรู้เกี่ยวกับการบริหารความเสี่ยง ส่วนนี้ก็เป็นอีกหน่ึงปัจจัยส�ำคัญ 

เพื่อให้ทุกคนในองค์กรได้มีองค์ความรู้ และเกิดความเข้าใจเกี่ยวกับการบริหารความเสี่ยงไปในทิศทาง

เดียวกัน และทราบถึงเจตนารมณ์ที่แท้จริงของการบริหารจัดการความเสี่ยงทั่วทั้งองค์กร ว่ามิใช ่

เป็นการเพิ่มภาระแต่เป็นการพัฒนากระบวนการท�ำงานที่มีอยู่เดิมให้เกิดความรัดกุมมากยิ่งขึ้น ทั้งน้ี  

ในการให้ความรู้และการฝึกอบรมนั้น ควรมุ่งประเด็นให้ทุกคนในองค์กรทราบบทบาทหน้าท่ีของตนต่อ 

การบริหารความเสี่ยงทั่วทั้งองค์กร ว่าแต่ละระดับมีความรับผิดชอบท่ีเหมือนและแตกต่างกันอย่างไร  

อีกทั้งควรบรรจุเป็นหนึ่งในหลักสูตรการฝึกอบรมตั้งแต่เร่ิมการบรรจุพนักงานใหม่เข้ามาในองค์กร  

พร้อมทั้งก�ำหนดเป็นหนึ่งในตัวชี้วัดการปฏิบัติงานส�ำคัญของบุคลากรทุกระดับในองค์กร

	 4.	ด�ำเนินการตามแผนบริหารความเสี่ยงทั่วทั้งองค์กรอย่างต่อเนื่อง ในหลายองค์กร ณ 

ปัจจุบัน ได้มีการน�ำเอาระบบการบริหารความเสี่ยงทั่วทั้งองค์กรเข้ามาเป็นหนึ่งในเครื่องมือบริหารจัดการ

ความเสี่ยง แต่ก็มีเพียงเพื่อสร้างภาพลักษณ์องค์กรให้เกิดความเชื่อมั่นต่อผู้มีส่วนได้เสีย (Stakeholders)  

แต่ไม่ได้ให้ความส�ำคัญท่ีจะน�ำมาใช้ในการปฏิบัติงานจริง ถือได้ว่าเป็นเพียงคัมภีร์ที่ถูกวางไว้บนหิ้งเท่านั้น  

ดังนั้น เพื่อให้การบริหารความเสี่ยงทั่วทั้งองค์กรได้เป็นส่วนหนึ่งในการพัฒนาองค์กรอย่างแท้จริง ควร

ก�ำหนดให้ทุกส่วนงานในองค์กรมีการน�ำการบริหารความเส่ียงทั่วท้ังองค์กรมาใช้ในการปฏิบัติงานจริง 

อย่างเป็นรูปธรรม และต้องน�ำมาใช้งานอย่างต่อเนื่องและสม�่ำเสมอ เพื่อให้ทราบได้ว่าระบบการควบคุม 

ก�ำหนดนั้นสามารถแก้ไขความเสี่ยงได้จริงหรือไม่ อย่างไร ถ้าไม่ ควรจะน�ำแนวทางใดมาชดเชย 

เพื่อปรับปรุงให้เกิดความรัดกุมยิ่งขึ้นต่อไป

	 5.	ติดตามผลสัมฤทธ์ิของการบริหารความเสี่ยงทั่วทั้งองค์กร เป็นอีกหนึ่งปัจจัยส�ำคัญ 

ที่ส่งผลต่อความส�ำเร็จในการวางระบบอย่างยิ่ง เนื่องจากหากขาดการติดตามประเมินผล องค์กร 

จะอาจไม่ทราบได้เลยว่า ระบบการควบคุมที่มีอยู่มีปัญหาหรืออุปสรรคใดเกิดข้ึนบ้าง และสามารถ

แก้ไขความเสี่ยงได้จริงหรือไม่ดังที่ได้กล่าวไว้ในข้อที่ 4 ทั้งนี้ การติดตามผลสัมฤทธิ์ที่มีประสิทธิภาพ  

ควรให้ความส�ำคัญเกี่ยวกับ 

	 	 5.1	การรายงานผลการปฏิบัติตามขั้นตอนการบริหารความเสี่ยง 

	 	 5.2	ความสม�ำ่เสมอ ความมุง่มัน่ ในการมส่ีวนร่วมพัฒนาระบบบริหารความเส่ียงของผู้บริหาร

ระดับสูง

	 	 5.3	บทบาทของผู้น�ำองค์กรต่อการสนับสนุนและติดตามการบริหารจัดการความเสี่ยง

	 	 5.4	การน�ำผลการประเมินความเส่ียงเข้ามามีส่วนร่วมในการประเมินผลการด�ำเนินงาน 

บุคลากรในองค์กร (Pricewaterhousecoopers, 2004, p. 17)
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วิถีปฏิบัติสู่ความเป็นเลิศในการบริหารจัดการความเสี่ยงทั่วทั้งองค์กร

	 นอกจากการได้รับการสนับสนุนจากผู ้บริหารระดับสูงขององค์กรและได้รับความร่วมมือ 

อย่างเป็นเอกภาพของบุคลากรทุกส่วนงานแล้ว อีกสิ่งหนึ่งที่จะท�ำให้การบริหารความเสี่ยงทั่วท้ังองค์กร 

ก้าวข้ามค�ำว่า “ทฤษฎี” ไปสู่ “การปฏิบัติอันเป็นเลิศ” มีเทคนิควิธีการดังนี้

	 1.	น�ำเทคนิคบริหารความเสี่ยงท่ัวท้ังองค์กร เข้ามามีส่วนร่วมในกระบวนการจัดท�ำแผนกลยุทธ์

องค์กรทั้งแผนระยะยาว และแผนระยะสั้น แผนธุรกิจ การก�ำหนดงบประมาณ รวมถึงการตัดสินใจลงทุน

ในโครงการต่าง ๆ เพื่อใช้ในการพิจารณาป้องกันความเสี่ยงทุกกระบวนการปฏิบัติงาน

	 2.	ก้าวข้ามการบริหารความเสี่ยงในแบบเดิมที่เน้นเฉพาะ รายงานทางการเงิน และกฎ

ระเบียบที่เกี่ยวข้อง มาสู่การพิจารณาภาพรวมขององค์กร ตั้งแต่การก�ำหนดวิสัยทัศน์ พันธกิจ กลยุทธ ์

ซ่ึงเป็นเป้าหมายหลัก โดยให้ความสนใจเป็นพิเศษในเรื่องของความไม่แน่นอน และการเสียโอกาส  

อันเกิดจากปัจจัยทั้งภายในและภายนอกองค์กร

	 3.	ควรก�ำหนดให้มีกระบวนการติดตามความเส่ียง เพ่ือน�ำไปสู่การหาข้อบ่งชี้ วิเคราะห์ จัดการ 

ติดตามและรายงานความเสี่ยงต่อผู้บริหารองค์กรอย่างต่อเนื่อง สม�่ำเสมอ และถือปฏิบัติทั่วทั้งองค์กร

	 4. 	จัดให้มีหน่วยงานบริหารความเสี่ยงรับผิดชอบงานโดยเฉพาะ เพื่อท�ำหน้าที่ในการให้ความ 

ช่วยเหลือ ค�ำปรึกษาแนะน�ำต่อผู้บริหารและบุคลากรทุกระดับเกี่ยวกับการบริหารจัดการความเส่ียง 

พร้อมท้ังติดตามเทคนิควิธีการจัดการความเส่ียงในรูปแบบใหม่อยู่เสมอพร้อมทั้งน�ำมาถ่ายทอดให้ทุกคน 

ในองค์กรได้เรียนรู้น�ำไปสู่การปฏิบัติ แต่ไม่มีหน้าที่โดยตรงต่อการประเมินและจัดการความเสี่ยงที่เกิดขึ้น

	 5.	ก�ำหนดให้มีผู้ตรวจสอบภายใน ท�ำหน้าที่ประเมินผลระบบการบริหารความเสี่ยงทั่วทั้งองค์กร

อย่างต่อเนื่อง เพื่อเสนอแนะจุดควบคุมที่ควรปรับปรุงให้ดีขึ้นเพิ่มเติม เนื่องจากผู้ตรวจสอบภายในเป็นผู้ที่

มีบทบาทส�ำคัญต่อการสร้างความเชื่อมั่นว่าองค์กรมีการควบคุมภายในที่มีประสิทธิภาพ และประสิทธิผล

ประเด็นที่มักมีความเข้าใจที่คลาดเคลื่อนเกี่ยวกับการบริหารความเสี่ยงทั่วทั้งองค์กร

	 หลายครัง้ทีก่ารวางระบบการบรหิารความเสีย่งทัว่ทัง้องค์กร ไม่ประสบผลส�ำเรจ็ดงัความคาดหมาย 

เกิดมาจากความเข้าใจท่ีคลาดเคลื่อนซึ่งเป็นปมปัญหาส�ำคัญที่ส่งผลให้บุคลากรในองค์กร ขาดความ 

ตระหนักถึงความส�ำคัญของเครื่องมือชนิดนี้ เพื่อให้เกิดความเข้าใจที่ถูกต้องและสามารถใช้เคร่ืองมือ 

บริหารความเสี่ยงทั่วท้ังองค์กรได้อย่างเต็มประสิทธิภาพ ขอน�ำเสนอประเด็นที่พบว่ามักมีความเข้าใจ 

คลาดเคล่ือนพร้อมแนวทางท่ีควรจะเป็นเพื่อสร้างความเข้าใจที่ถูกต้อง อันเป็นสิ่งส�ำคัญต่อความส�ำเร็จ 

ของการพัฒนาระบบบริหารความเสี่ยงทั่วทั้งองค์กร ดังนี้
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	 1.	คนส่วนใหญ่มักเข้าใจว่าหากองค์กรมีการวางแผนกลยุทธ์ที่มีประสิทธิภาพแล้ว องค์กรนั้น 

ไม่จ�ำเป็นต้องมีการบริหารความเสี่ยงทั่วทั้งองค์กรเข้ามามีส่วนร่วมในการปฏิบัติงาน ความคิดเห็น 

ในลักษณะนี้ถือเป็นความเข้าใจที่คลาดเคลื่อน เนื่องจากความเส่ียงนั้นเกิดข้ึนได้ในทุกกิจกรรมการปฏิบัติ

งาน   เช่น เจ้าหน้าที่ผู้รับผิดชอบจัดท�ำแผนกลยุทธ์เป็นบุคลากรใหม่ท่ียังขาดประสบการณ์ หากไม่มี 

การบริหารความเสี่ยงโดยจัดให้เจ้าหน้าที่ท่านนี้เข้าได้รับการฝึกอบรมการท�ำแผนกลยุทธ์ก่อนลงมือปฏิบัติ

งานจริง ก็อาจส่งผลให้แผนกลยุทธ์ขององค์กรเกิดข้อผิดพลาดส่งผลต่อการตัดสินใจของผู้บริหารและ 

การบริหารจัดการองค์กรที่เหมาะสมในภาพรวม

	 2.	หลาย ๆ องค์กรมักจัดให้ฝ่ายแผนงานงบประมาณขององค์กรมีหน้าที่รับผิดชอบโดยตรง

เก่ียวกับการบริหารจัดการความเส่ียงขององค์กร ทั้งนี้หากย้อนกลับไปที่นิยามของการบริหารความ

เสี่ยงทั่วทั้งองค์กรจะพบว่า การบริหารจัดการความเส่ียงนั้น ด�ำเนินการในลักษณะกระบวนการนั่น 

หมายความว่าทุกคนในองค์กรต้องมีส่วนร่วมในการวางระบบ ดังนั้น การมอบหมายให้หน่วยงานใด 

หน่วยงานหนึ่งเป็นผู้รับผิดชอบนั้น ถือว่าเป็นความเข้าใจที่คลาดเคลื่อน เนื่องจากจะได้ข้อมูลกระบวนการ

ปฏบิตังิานทีน่�ำมาพจิารณาความเสีย่งอย่างแท้จรงิ ซึง่ควรเป็นเจ้าของงานในแต่ละส่วนท�ำหน้าทีร่บัผดิชอบ 

ภายใต้การให้ค�ำปรึกษาแนะน�ำของหน่วยงานบริหารความเสี่ยงขององค์กร

	 3.	หน่วยงานเคยพจิารณาความเส่ียงแล้วไม่จ�ำเป็นต้องมาด�ำเนินการพจิารณาซ�ำ้อกี ประเดน็นี ้

ก็ถือเป็นความเข้าใจท่ีคลาดเคลื่อนอีกเช่นกัน เนื่องจากสถานการณ์ทางธุรกิจหรือการด�ำเนินงานของ 

ทุกองค์กรมีการเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลาไม่ว่าจะเกิดจากปัจจัยภายใน อาทิ บุคลากร กระบวนการ

ปฏิบัติงาน หรือปัจจัยภายนอก เช่น เศรษฐกิจ สังคม การเมือง อาจส่งผลต่อธุรกรรมขององค์กรในทางลบ

ได้เสมอ ทั้งนี้เมื่อมีการเปลี่ยนแปลงสภาพแวดล้อมการด�ำเนินการจึงต้องมีการทบทวนความเสี่ยงทุกครั้ง  

เพื่อเป็นการบริหารงานในลักษณะเชิงรุก ตามหลักการของการบริหารความเสี่ยงทั่วทั้งองค์กรก�ำหนดไว้

	 4.	ควรให้ผู้ตรวจสอบภายในเป็นผู้รับผิดชอบวางระบบการบริหารความเสี่ยง เน่ืองจากมี

ความเชี่ยวชาญและท�ำหน้าที่ประเมินระบบการควบคุม ถือได้ว่าเป็นการลดข้ันตอนการปฏิบัติงานได้

เป็นอย่างด ีการให้ผู้ตรวจสอบภายในเป็นผู้วางระบบก็เป็นอีกหนึ่งความเข้าใจที่คลาดเคลื่อนที่พบอยู่บ่อย

ครั้ง ดังที่เคยกล่าวไว้ในหัวข้อ บทบาทหน้าที่ การมีส่วนร่วมในการบริหารจัดการความเสี่ยงภายในองค์กร 

จะพบว่าตามมาตรฐานการตรวจสอบภายในรหัส 1120 - ความเที่ยงธรรมของผู้ตรวจสอบ ก�ำหนดไว้ว่า 

ให้ผู ้ตรวจสอบภายในต้องต้องมีทัศนคติที่ไม่ล�ำเอียง ไม่มีอคติ และหลีกเลี่ยงความขัดแย้งทาง 

ผลประโยชน์ใดๆ (The Institute of Internal Auditors, 2017, p. 7) หากผูต้รวจสอบภายในเป็นผูท้�ำหน้าที่ 

วางระบบเสียเองจะท�ำให้เสียโอกาสในการประเมินผลอย่างเป็นกลาง เนื่องจากเป็นผู้วางระบบด้วยตนเอง

ย่อมมีความเชื่อว่ามีการควบคุมที่ดีเหมาะสมแล้ว
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	 5.	การบรหิารความเสีย่งทัว่ทัง้องค์กร เป็นสิง่ท่ีท�ำให้เสยีเวลาการปฏบิตังิานโดยเปล่าประโยชน์ 

ทัง้นีห้ากปรบัทศันคตแิละมมุมองทีม่ต่ีอเครือ่งมอืบรหิารจดัการชนดินีจ้ะพบว่า การป้องกนัก่อนเกดิผลเสยี

หายย่อมดีกว่าเสมอดังนั้น การวางระบบการบริหารความเส่ียงท่ัวท้ังองค์เป็นการวางระบบการควบคุมไว้

ล่วงหน้าก่อนเกิดเหตุการณ์ด้านลบต่อองค์กร อีกท้ังการบริหารความเสี่ยงทั่วทั้งองค์กรยังไม่ใช่สิ่งที่ต้อง

ท�ำเพิ่มเติมแต่เป็นสิ่งที่แทรกอยู่ในกิจกรรมปกติอยู่แล้ว นอกจากจะไม่เป็นการเสียเวลายังมีส่วนช่วยให ้

ลดเวลาการปฏิบัติงานให้สั้นลงได้อีกด้วย เนื่องจากมีการพิจารณาความเสี่ยงตั้งแต่จุดเริ่มต้นของ 

การปฏิบัติงาน อาทิ เมื่อวางแผนปฏิบัติงานพบว่ามีขั้นตอนปฏิบัติงานที่ซ�้ำซ้อน การบริหารความเสี่ยง 

จะช ่วยตัดกระบวนการเหล ่านั้นลงท�ำให ้การท�ำงานรวดเร็วยิ่ งขึ้นโดยเชื่ อมโยงเทคนิคลีน  

(Lean Management) เข้ามามีส่วนร่วม และหากพบว่ากิจกรรมการปฏิบัติงานใดที่คาดว่าจะเกิด 

ความเสี่ยงก็จะต้องมีการวางระบบควบคุมไว้ล่วงหน้า นั่นหมายถึงลดโอกาสเกิดความเสียหายต่อองค์กร

ช่วยให้การปฏิบัติงานรวดเร็วขึ้นในอีกรูปแบบหนึ่งเช่นกัน

	 6.	หากองค์กรมีระบบการบริหารความเส่ียงท่ีเข้มแข็ง จะหมายถึงองค์กรจะบรรลุผลสัมฤทธิ์

การปฏิบัติงานได้หนึง่ร้อยเปอร์เซน็ต์เตม็ หรือไม่มคีวามเสีย่งเกดิขึน้ในองค์กรอกีต่อไป ในความเป็นจริง

แล้วการวางระบบบริหารความเสี่ยงที่มีความเข้มแข็งอาจช่วยให้องค์กรบรรลุผลสัมฤทธิ์ได้เต็มร้อยก็จริง  

แต่ไม่อาจรับรองได้เสมอไป เนื่องจากการสถานการณ์โลก ณ ปัจจุบันมีความผันผวนในรูปแบบปัจจัย

ภายนอกเกิดข้ึนตลอดเวลา ซึ่งปัจจัยภายนอกเป็นปัจจัยที่ไม่สามารถควบคุมได้จึงไม่สามารถรับรองว่า 

จะบรรลผุลสมัฤทธิไ์ด้ร้อยเปอร์เซน็ต์ในทกุกรณ ีแต่สามารถให้ความเชือ่มัน่ได้ว่าองค์กรมคีวามปลอดภยัได้

ในระดับสมเหตุสมผล

บทสรุป

	 การบริหารความเสี่ยงทั่วท้ังองค์กร เป็นกรอบแนวคิดที่พัฒนาโดยคณะท�ำงานที่ชื่อว่า COSO 

(Committee of Sponsoring of the Treadway Commission) ประกอบด้วย 4 วัตถุประสงค์  

8 องค์ประกอบ โดยมุ่งเน้นที่จะลดความเสี่ยงในระดับกลยุทธ์ขององค์กร ทั้งนี้การที่ระบบบริหารความ

เสี่ยงจะประสบความส�ำเร็จได้นั้นต้องได้รับการสนับสนุนจากผู้บริหารระดับสูงเพื่อสร้างความตระหนักถึง 

ความส�ำคัญภายใต้ความร่วมมือจากบุคลากรทุกส่วนงานในองค์กร โดยมีหน่วยงานบริหารความเสี่ยง 

ท�ำหน้าที่ให้ค�ำปรึกษาแนะน�ำเกี่ยวกับเทคนิควิธีการบริหารความเสี่ยงและมีผู ้ตรวจสอบภายใน 

เป็นผู้ท�ำหน้าที่ประเมินความเพียงพอของระบบการควบคุมความเส่ียงขององค์กร ท้ังนี้ การพัฒนา

ระบบการบริหารความเสี่ยงทั่วทั้งองค์กรต้องมีการพัฒนาอย่างต่อเนื่องและสม�่ำเสมอเพื่อปรับปรุง 

การควบคุมให้สอดคล้องกับสถานการณ์ท่ีเปลี่ยนแปลง ซึ่งถือเป็นปัจจัยส�ำคัญในการน�ำพาองค์กร 

ไปสู่ความส�ำเร็จ
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