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ค�ำน�ำ
	 ภายใต้ภูมิทัศน์ของอุดมศึกษา (higher education landscape) ที่เปลี่ยนไป 
มหาวิทยาลัยทุกแห่งทั่วโลกต่างเผชิญกับความเส่ียงและโอกาสใหม่ ๆ ประกอบกับ 
สภาพแวดล้อมทั้งภายในและภายนอกมหาวิทยาลัย ไม่ว่าจะเป็น โครงสร้างประชากร 
เทคโนโลยีดิจิทัล โมเดลทางการศึกษาและการเรียนรู้ สภาพเศรษฐกิจและสังคม นโยบาย 
และกฎหมาย แนวโน้มอุตสาหกรรมและตลาดแรงงาน ล้วนต่างกดดันมหาวิทยาลัย 
อย ่างรอบด ้าน เป ็นสาเหตุให ้มหาวิทยาลัยต ้องปรับรูปแบบการด�ำเนินพันธกิจ 
(mission model) ให้เท่าทันปัจจุบันหรือรุดไปยังอนาคต เพื่อให้สามารถรักษาไว้ซึ่งคุณค่า 
(value) พร้อมขับเคลื่อนสถาบันให้สามารถบรรลุเป้าหมาย พร้อมกับตอบสนองความ 
ต้องการและความคาดหวังของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย สังคม เศรษฐกิจ และประเทศชาติ 

	 หนังสือ “จัดการความเสี่ยงอย่างไร ให้มหาวิทยาลัยบรรลุเป้าหมาย Higher 
Education Risk Management” เล่มนี ้จดัท�ำขึน้เพือ่บอกเล่าเร่ืองราวเกีย่วกบัแนวทาง 
การบริหารความเสี่ยงท่ีมุ ่งเน้นท่ีบริบทของมหาวิทยาลัย (higher education risk 
management) ซึ่งประกอบไปด้วย แนวคิดพื้นฐานของการบริหารความเสี่ยงในสถาบัน 
อุดมศึกษา ระบบการบริหารความเสี่ยงที่ถูกน�ำมาใช้จริงในสถาบันอุดมศึกษา ตัวอย่าง 
กรณีศึกษาการบริหารความเสี่ยงที่เกิดขึ้นในสถาบันอุดมศึกษา ตลอดจนรวบรวมแนวโน้ม 
ความเสี่ยงที่มหาวิทยาลัยต้องเผชิญท่ามกลางการเปล่ียนแปลงในยุคเศรษฐกิจใหม ่
(new economy) และความไม่แน่นอน (uncertainty) ของการบริหารมหาวิทยาลัย 
ที่จะท�ำให้ผู้บริหารและผู้ปฏิบัติงานในสถาบันอุดมศึกษาเข้าใจเรื่องบริหารความเสี่ยงมาก 
ยิ่งขึ้น พร้อมน�ำไปประยุกต์ใช้กับสภาพปัจจุบันและอนาคตที่สถาบันอุดมศึกษาต้องเผชิญ 
เพื่อการบรรลุเป้าหมายตามท่ีมุ่งหวัง
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	 ท่ามกลางวิวัฒนาการของบริบทโลกที่เข้าสู่ความเปราะบาง (brittle) เต็มไปด้วย 
ความวิตกกังวล (anxiety) ความสัมพันธ ์ของส่ิงต ่าง ๆ   ท่ีซับซ ้อน (nonlinear) 
และปรากฏการณ์ที่เข้าใจได้ยากกว่าในอดีต (incomprehensible) ซ่ึงเรียกรวมกันว่า 
“BANI” ส่งผลให้ภูมิทัศน์ทางอุดมศึกษาที่เปลี่ยนแปลงไปทั้งในประเทศไทยและทั่วโลก 
เผชิญกับความเสี่ยงในการด�ำเนินพันธกิจทั้งในด้านวิชาการและบริหารจัดการให้สถาบัน 
อุดมศึกษาสามารถปรับตัวให้สอดรับกับสภาพเศรษฐกิจ สังคม เทคโนโลยี นโยบาย 
กฎระเบียบใหม่ สิ่งแวดล้อม และพัฒนาการส่งมอบคุณค่าให้แก่ผู ้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
ได้สอดคล้องกับความต้องการและความคาดหวงัทีเ่ปลีย่นแปลงไป ตลอดจนสามารถบริหาร 
จัดการสถาบนัอดุมศกึษาให้ด�ำรงอยูไ่ด้อย่างยัง่ยนื ดังนัน้ ความเข้าใจพืน้ฐานของการบรหิาร 
ความเสี่ยง (risk management) จึงเป็นจุดเริ่มต้นของหนังสือเล่มน้ีท่ีจะน�ำไปสู ่ 
การบริหารความเสี่ยงให้มหาวิทยาลัยบรรลุเป้าหมาย

1.1	 หลักการบริหารความเสี่ยง
	
	 นิยามศัพท์ที่เกี่ยวข้องกับความเสี่ยง (risk)
	 ในประเทศไทย ตลาดหลกัทรพัย์แห่งประเทศไทยได้ให้นยิามค�ำว่า ความเส่ียง (risk) 
หมายถงึ “โอกาสหรอืเหตกุารณ์ทีไ่ม่แน่นอน หรอืสิง่ทีท่�ำให้แผนงานหรือการด�ำเนนิงานอยู่ 
ณ ปัจจุบันไม่บรรลุวัตถุประสงค์หรือเป้าหมายท่ีก�ำหนดไว้ และในที่สุดแล้วอาจก่อให้เกิด 
ผลกระทบหรือความเสียหายต่อองค์กร ท้ังในแง่ของผลกระทบที่เป็นตัวเงินหรือผลกระทบ 
ต่อภาพลักษณ์และชื่อเสียงขององค์กร”	

	 ในขณะที่ สถาบันวิจัยระบบสาธารณสุข (สวรส.) ได้ให้ความหมายของค�ำว่า 
ความเสี่ยง (risk) หมายถึง “เหตุการณ์ที่เกิดขึ้นที่ไม่เป็นไปตามความคาดหวังหรือ 
ความไม่แน่นอน มีโอกาสที่จะประสบกับความสูญเสียหรือสิ่งที่ไม่พึงประสงค์ ได้แก ่
ภัยธรรมชาติ การทุจริต การลักขโมย ความเสียหายของระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ 
การถูกด�ำเนินการทางกฎหมาย การบาดเจ็บ ความเสียหาย เหตุร้าย การเกิดอันตราย 
สูญเสียทรัพย์สิน สูญเสียชื่อเสียง ภาพลบขององค์กร และบุคลากรเกิดความไม่แน่นอน 
การไม่พิทักษ์สิทธิหรือศักดิ์ศรี หรือเกิดความสูญเสียจนต้องมีการชดใช้ค่าเสียหาย”
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	 ดังนั้น สามารถสรุปได้ว่า ความเสี่ยง (risk) หมายถึง ความเป็นไปได้ที่เหตุการณ์ 
จะเกิดขึ้นและส่งผลต่อการบรรลุกลยุทธ์และวัตถุประสงค์ขององค์กร เหตุการณ์ที่อาจ 
เกิดขึ้น อาจส่งผลกระทบต่อกลยุทธ์และวัตถุประสงค์ขององค์กร การขาดความสามารถ 
ในการคาดการณ์ถึงเหตุการณ์ท่ีจะเกิดขึ้นรวมถึงผลกระทบที่ตามมาได้อย่างครบถ้วน 
ก่อให้เกิดความไม่แน่นอนส�ำหรับองค์กร

	 นิยามศัพท์ที่เกี่ยวข้องกับปัจจัยเสี่ยง (risk factor)
	 หมายถงึ สาเหตท่ีุมาของความเสีย่งท่ีจะท�ำให้ไม่บรรลวุตัถปุระสงค์ใด ๆ  ขององค์กร 
ทัง้น้ีสาเหตขุองความเสีย่งอาจมาจากปัจจัยภายใน เช่น กฎระเบยีบ ข้อบงัคบัภายในองค์กร 
ประสบการณ์ของบุคลากร และระบบการท�ำงาน และอาจมาจากปัจจัยภายนอก เช่น 
สภาพเศรษฐกิจ การเมือง สังคม และกฎหมาย ซ่ึงปัจจัยเสี่ยงนี้ต้องเป็นสาเหตุที่สามารถ 
วิเคราะห์และก�ำหนดแนวทางในการจัดการได้

	 นิยามศัพท์ท่ีเก่ียวข้องกับการบริหารความเส่ียง (risk management)
	 การบริหารความเสี่ยงมีการให้นิยามไว้อย่างหลากหลายซ่ึงจะแตกต่างกันไป 
ตามมุมมองของนักวิชาการแต่ละท่าน แต่นิยามที่ได้รับการยอมรับอย่างแพร่หลายที่สุด 
นิยามหน่ึง คือนิยามที่ The Committee of Sponsoring Organizations of the 
Treadway Commission (COSO) ได้ให้ความหมายไว้ในมิติของ “การบริหารความเสี่ยง 
ทั่วท้ังองค์กร หรือ Enterprise Risk Management (ERM)” กล่าวคือ “การบริหาร 
ความเสี่ยงทั่วทั้งองค์กร คือ กระบวนการที่บุคคลทั่วทั้งองค์กรได้มีส่วนร่วมในการ 
คิดวิเคราะห์และคาดการณ์ถึงเหตุการณ์หรือความเสี่ยงที่อาจจะเกิดข้ึน รวมทั้งการระบ ุ
แนวทางในการจัดการความเสี่ยงดังกล่าวให้อยู ่ในระดับที่เหมาะสมหรือยอมรับได้ 
เพื่อช่วยให้องค์กรบรรลุวัตถุประสงค์ท่ีต้องการ” 

	 กล่าวอีกนัยหนึ่ง “การบริหารความเส่ียง” คือ การบริหารปัจจัยและควบคุม 
กิจกรรม รวมทั้งกระบวนการ การด�ำเนินงานต่าง ๆ  โดยลดมูลเหตุแต่ละโอกาสท่ีองค์กร 
จะเกิดความเสียหายเพื่อให้ระดับและขนาดของความเสียหายที่จะเกิดขึ้นในอนาคตอยู่ใน 
ระดับที่องค์กรยอมรับได้ ประเมินได้ ควบคุม และตรวจสอบได้อย่างมีระบบ โดยค�ำนึงถึง 
การบรรลุเป้าหมายขององค์กรเป็นส�ำคัญนั่นเอง
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	 ดังนั้น จะเห็นได้ว่า การบริหารความเสี่ยงจึงเป็นวิธีที่มีความเป็นเหตุเป็นผลซ่ึงถูก 
น�ำมาใช้ในการบ่งชี ้วเิคราะห์ ประเมนิ จดัการ และติดตามความเสีย่งทีเ่กีย่วข้องกบักจิกรรม 
ของหน่วยงาน หรือกระบวนการด�ำเนินงานขององค์กร เพื่อช่วยลดความสูญเสียและ 
ลดโอกาสในการไม่บรรลุเป้าหมายให้เหลือน้อยท่ีสุดและเพ่ิมโอกาสแก่องค์กรมากที่สุด 
หรือก็คือการบริหารและจัดการปัจจัยเสี่ยงเพื่อลดโอกาสท่ีจะเกิดปัจจัยเส่ียง และ/หรือ 
ผลกระทบของความเสียหายจากปัจจัยเสี่ยงให้อยู่ในระดับที่องค์กรยอมรับได้

	 “การบรหิารความเส่ียง” (risk management) คอื กระบวนการจดัการความเสีย่ง 
เพื่อให้สามารถควบคุมและด�ำเนินการต่าง ๆ  กับความเส่ียงได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
ประกอบด้วย 4 ขั้นตอนหลัก ดังนี้

	 ขั้นตอนท่ี 1 การระบุความเสี่ยง (risk identification) หมายถึง ขั้นตอน 
การระบคุวามเสีย่งว่า ความเสีย่งท่ีเราได้ด�ำเนนิการอยูน่ัน้มคีวามเสีย่งอะไรบ้าง ซึง่ความเสีย่ง 
ที่ต้องพิจารณามี 5 ประเภทหลัก ได้แก่ 
	 1. ความเสี่ยงภายนอกท่ีไม่สามารถท�ำนายได้ (external unpredictable) 
	 2. ความเสี่ยงภายนอกท่ีสามารถท�ำนายได้ (external predictable) 
	 3. ความเสี่ยงภายในท่ีไม่เกี่ยวกับทางเทคนิค (internal nontechnical)
	 4. ความเสี่ยงด้านเทคนิค (technical)
	 5. ความเสี่ยงด้านกฎหมาย (legal) 

ขั้นตอนที่ 2 การประเมินความเสี่ยง (risk assessment) หมายถึง ขั้นตอน 
การประเมินความเสีย่งเพือ่วเิคราะห์หาระดบัของความเสีย่งโดยแบ่งเป็น 2 ส่วน คอื โอกาส 
ที่จะเกิดความเสี่ยง (likelihood) และผลกระทบของความเสี่ยง (impact) 

ขั้นตอนท่ี 3 การตอบสนองความเสี่ยง (risk response) หมายถึง ขั้นตอน 
การหาแนวทางแก้ไขความเสี่ยง สามารถแบ่งแนวทางการแก้ไขออกเป็น 5 วิธี ได้แก่ 
	 1. การหลีกเลี่ยงความเสี่ยง (avoid) 
	 2. การยอมรับความเสี่ยง (accept) 
	 3. การถ่ายโอนความเส่ียง (transfer)
	 4. การยอมรับแต่ต้องเฝ้าระวังอย่างใกล้ชิด (accept passively)
	 5. การลดความเสี่ยง (mitigate)
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ขัน้ตอนที ่4 การจดัท�ำเอกสารและการควบคมุความเสีย่ง (risk documentation 
and control) “การจัดท�ำเอกสารความเส่ียง” หมายถึง การจัดท�ำเอกสารหรือการน�ำ 
เอกสารมาอ้างอิงประกอบการบริหารความเสี่ยง เช่น ฐานข้อมูลจากโครงการที่ผ่านมา 
(historical database) เพื่อน�ำมาเป็นข้อมูลอ้างอิงกับโครงการในปัจจุบันและใช้ประเมิน 
โครงการ (post project assessment) และปรับปรุงข้อมูลส�ำคัญ (archive update) 
“การควบคมุความเสีย่ง” หมายถงึ ขัน้ตอนการควบคมุความเสีย่งโดยแบ่งเป็น 4 ลกัษณะ 
ได้แก่

1. การควบคมุเพือ่ป้องกัน (preventive control) ใช้เพือ่ป้องกนัหรอืลดความเสยีหาย
2. การควบคุมเพื่อการตรวจสอบติดตาม (detective control) ใช้ค้นหาให้พบ 

ความเสี่ยง 
3. การควบคุมเพื่อแก้ไขข้อบกพร่อง (corrective control) ใช้ปรับปรุงแก้ไข 

ข้อผิดพลาด
4. การควบคุมเพื่อแนะน�ำวิธีปฏิบัติงาน (directive control)

	 นิยามศัพท์ที่เกี่ยวข้องกับการบริหารความเสี่ยงองค์กร  
	 (enterprise risk management)

ทั้งน้ี ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย ได้ให้นิยามของการบริหารความเสี่ยง 
องค์กร (enterprise risk management) อย่างเฉพาะเจาะจงไว้ว่า “เป็นกระบวนการที ่
ปฏิบัติโดยคณะกรรมการ ผู้บริหาร และบุคลากรทุกคนในองค์กร เพ่ือช่วยในการก�ำหนด 
กลยทุธ์และด�ำเนนิงาน โดยกระบวนการบรหิารความเสีย่งได้รบัการออกแบบเพือ่ให้สามารถ 
บ่งช้ีเหตุการณ์ที่อาจเกิดขึ้นและมีผลกระทบต่อองค์กรและสามารถจัดการความเสี่ยง 
ให้อยู่ในระดับที่องค์กรยอมรับ เพื่อให้ได้รับความม่ันใจอย่างสมเหตุสมผลในการบรรล ุ
วัตถุประสงค์ท่ีองค์กรก�ำหนดไว้ ประกอบด้วย 8 ข้ันตอน ดังนี้

ขัน้ตอนที ่1 สภาพแวดล้อมภายในองค์กร (internal environment) หมายถงึ 
ปัจจัยต่าง ๆ  เช่น จริยธรรม วิธีการท�ำงานของผู้บริหารและบุคลากร รูปแบบการจัดการ 
ของฝ่ายบริหาร วิธีการมอบหมายอ�ำนาจหน้าท่ีและความรับผิดชอบ ซ่ึงผู้บริหารต้องมีการ 
ก�ำหนดร่วมกันกับพนักงานในองค์กร ส่งผลให้มีการสร้างจิตส�ำนึก การตระหนักและรับรู ้
เร่ืองความเส่ียง และการควบคุมแก่พนักงานทุกคนในองค์กร โดยสภาพแวดล้อมภายใน 
องค์กรน้ีเป็นพืน้ฐานทีส่�ำคญัส�ำหรบักรอบการบรหิารความเสีย่ง ซึง่มอีทิธพิลต่อการก�ำหนด 
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กลยุทธ์และเป้าหมายขององค์กร การก�ำหนดกิจกรรม การบ่งชี้ ประเมิน และจัดการ 
ความเสี่ยงอีกด้วย

ขั้นตอนที่ 2 การก�ำหนดวัตถุประสงค์ (objective setting) องค์กรควรมีการ 
ก�ำหนดวัตถุประสงค์ในการด�ำเนินการที่ชัดเจน เพื่อให้ม่ันใจว่าวัตถุประสงค์ที่ก�ำหนดนั้น 
มีความสอดคล้องกบัเป้าหมายเชงิกลยทุธ์และความเส่ียงทีอ่งค์กรยอมรับได้ โดยการบริหาร 
จัดการให้อยู่ในกรอบของความเส่ียงท่ียอมรับได้ 

ขั้นตอนท่ี 3 การบ่งชี้เหตุการณ์ (event identification) ในกระบวนการบ่งชี้
เหตุการณ์ควรต้องพิจารณาปัจจัยความเสี่ยงทุกด้านท่ีอาจเกิดข้ึน เช่น ความเส่ียง 
ด้านกลยุทธ์ การเงิน บุคลากร การปฏิบัติงาน กฎหมาย ภาษีอากร ระบบงาน สิ่งแวดล้อม 
ความสัมพันธ์ระหว่างเหตุการณ์ที่อาจเกิดขึ้น แหล่งความเส่ียง ท้ังจากสภาพแวดล้อม 
ภายในและภายนอกองค์กร 

สภาพแวดล้อมภายนอกองค์กรเป็นองค์ประกอบต่าง ๆ  ที่อยู ่ภายนอกองค์กร 
ซึ่งมีอิทธิพลต่อวัตถุประสงค์หรือเป้าหมายขององค์กร ยกตัวอย่างเช่น 

1. วัฒนธรรม การเมือง กฎหมาย ข้อบังคับ การเงิน เทคโนโลยี เศรษฐกิจ 
สภาพแวดล้อมในการแข่งขันท้ังภายในประเทศและต่างประเทศ 

2. ตัวขับเคลื่อนหลักและแนวโน้มท่ีส่งผลกระทบต่อวัตถุประสงค์ขององค์กร
3. การยอมรับและคุณค่าของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายนอกองค์กร 
4. สภาพแวดล้อมภายในองค์กรเป็นสิ่งต่าง ๆ  ที่อยู่ภายในองค์กรและมีอิทธิพล 

ต่อเป้าหมายขององค์กร 
5. ขีดความสามารถขององค์กร ในแง่ของทรัพยากรและความรู้ เช่น เงินทุน เวลา 

บุคลากร กระบวนการ ระบบและเทคโนโลยี
6. ระบบสารสนเทศ การไหลของข้อมลู และกระบวนการตดัสนิใจทัง้ทีเ่ป็นทางการ 

และไม่เป็นทางการ 
7. ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายในองค์กร
8. นโยบาย วัตถุประสงค์ และกลยุทธ์องค์กร
9. การรับรู้คุณค่าและวัฒนธรรมองค์กร
10. มาตรฐานและแบบจ�ำลองท่ีพัฒนาโดยองค์กร
11. โครงสร้าง เช่น ระบบการจัดการ บทบาทหน้าท่ีและความรับผิดชอบ 
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การระบุเหตุการณ์อาจด�ำเนินการโดยการสัมภาษณ์ผู ้บริหารระดับสูงหรือ 
ฝ่ายจัดการที่รับผิดชอบในแผนงานหรือการด�ำเนินการนั้น และรวบรวมประเด็นความเสี่ยง 
ส�ำคัญที่ได้รับความสนใจหรือเป็นประเด็นที่กังวล เพื่อน�ำมาจัดท�ำภาพรวมความเสี่ยงของ 
องค์กร (corporate risk profile) โดยตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทยได้จ�ำแนกประเภท 
ของความเสี่ยงออกเป็น 4 ประเภท ได้แก่

1. ความเสี่ยงด้านกลยุทธ์ (strategic risk: S) คือ ความเส่ียงท่ีเกี่ยวข้องกับการ 
ก�ำหนดแผนกลยทุธ์ แผนการด�ำเนินงาน และการน�ำแผนดงักล่าวไปปฏบิตัอิย่างไม่เหมาะสม 
รวมถงึการเปลีย่นแปลงจากปัจจยัภายนอกและปัจจยัภายใน อนัส่งผลกระทบต่อการก�ำหนด 
กลยทุธ์หรอืการด�ำเนนิงานเพือ่ให้บรรลวุตัถปุระสงค์หลกั เป้าหมาย และแนวทางการด�ำเนนิงาน 
ขององค์กร

2. ความเส่ียงด้านปฏิบัติการ (operational risk: O) คือ ความเสี่ยงที่เกี่ยวข้อง 
กับการปฏิบัติงานของแต่ละกระบวนการหรือกิจกรรมภายในองค์กร รวมทั้งความเสี่ยง 
ที่เก่ียวข้องกับการบริหารจัดการข้อมูลด้านเทคโนโลยีสารสนเทศและข้อมูลความรู้ต่าง ๆ  
เพือ่ให้การปฏิบตังิานบรรลเุป้าหมายทีก่�ำหนด ซึง่ความเสีย่งด้านปฏบิตักิารจะส่งผลกระทบ 
ต่อประสิทธิภาพของกระบวนการท�ำงานและการบรรลุวัตถุประสงค์หลักขององค์กร 
ในภาพรวม

3. ความเสี่ยงที่เกี่ยวข้องกับการบริหารจัดการทางการเงิน (financial risk: F)
ซึ่งอาจเป็นความเสี่ยงที่เกิดจากปัจจัยภายใน เช่น การบริหารจัดการด้านสภาพคล่อง 
ด้านเครดิต ด้านเงินลงทุน หรือจากปัจจัยภายนอก เช่น การเปลี่ยนแปลงของอัตรา 
ดอกเบี้ย อัตราแลกเปลี่ยน หรือความเสี่ยงที่คู ่สัญญาไม่สามารถปฏิบัติตามภาระผูกพัน 
ที่ตกลงไว้อันส่งผลกระทบต่อการด�ำรงอยู่ รวมถึงส่งผลให้เกิดความเสียหายต่อองค์กร

4. ความเส่ียงที่เกี่ยวข้องกับการปฏิบัติตามกฎระเบียบ (compliance risk: C) 
ข้อบงัคบัของหน่วยงานก�ำกับดแูล เช่น คณะกรรมการก�ำกบัหลกัทรัพย์และตลาดหลกัทรพัย์ 
รวมทั้งความเสี่ยงที่เก่ียวกับกฎหมายต่าง ๆ  ที่เก่ียวข้องกับการด�ำเนินธุรกิจของกลุ ่ม 
ตลาดหลกัทรพัย์ ซึง่เมือ่มคีวามเสีย่งด้านนีเ้กดิขึน้จะส่งผลกระทบต่อชือ่เสียงและภาพลักษณ์ 
ขององค์กรโดยรวม
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ขั้นตอนท่ี 4 การประเมินความเสี่ยง (risk assessment) เป็นขั้นตอนที่จะต้อง 
ด�ำเนินการต ่อจากการระบุความเสี่ยง โดยการประเมินความเส่ียงประกอบด้วย 
2 กระบวนการหลัก ได้แก่

1. การวิ เคราะห ์ความเส่ียง โดยจะพิจารณาสาเหตุและแหล่งท่ีมาของ 
ความเสี่ยง ผลกระทบที่ตามมาทั้งในทางบวกและทางลบ รวมทั้งโอกาสที่อาจเกิดขึ้น 
ของผลกระทบที่จะตามมา จะต้องมีการระบุถึงปัจจัยที่มีผลต่อผลกระทบและโอกาส 
ที่จะเกิดขึ้น ทั้งนี้เหตุการณ์หรือสถานการณ์หน่ึง ๆ  อาจจะเกิดผลที่ตามมาและกระทบ 
ต่อวัตถปุระสงค์/เป้าหมายหลายด้าน นอกจากนัน้ในการวเิคราะห์ควรพจิารณาถงึมาตรการ 
จัดการความเสีย่งทีด่�ำเนนิการอยู ่ณ ปัจจบุนั รวมถงึประสิทธผิลของมาตรการดังกล่าวด้วย

2. การประเมินความเสี่ยง จะเป็นการเปรียบเทียบระหว่างระดับของความเส่ียง 
ที่ได้จากการวิเคราะห์ความเสี่ยง เทียบกับระดับความเส่ียงที่ยอมรับได้ (risk appetite) 
ในกรณีที่ระดับของความเสี่ยงไม่อยู่ในระดับที่ยอมรับได้ของเกณฑ์การยอมรับความเส่ียง 
ความเสี่ยงดังกล่าวจะได้รับการจัดการทันที ซึ่งเกณฑ์ที่ใช้ในการประเมินความเสี่ยงควร 
สะท้อนถงึคณุค่า วตัถุประสงค์ และทรพัยากรขององค์กร โดยเกณฑ์บางประเภทอาจพัฒนาได้ 
จากข้อก�ำหนดทางกฎหมายหรือข้อบังคับของหน่วยงานก�ำกับดูแลหรือหน่วยงานที่เป็น 
สมาชิกอยู่ ทั้งนี้เกณฑ์ที่ก�ำหนดต้องสอดคล้องกับนโยบายความเสี่ยงขององค์กรและมีการ 
ทบทวนอย่างต่อเนื่อง ซึ่งปัจจัยที่น�ำมาพิจารณาเพื่อประกอบการก�ำหนดเกณฑ์ความเสี่ยง 
มีดังนี้

	 1) ลักษณะและประเภทของผลกระทบท่ีสามารถเกิดขึ้น
	 2) ประเมินผลกระทบ
	 3) แนวทางในการระบุโอกาสในการเกิดขึ้น (impact)
	 4) กรอบเวลาของโอกาสและผลกระทบที่เกิดขึ้น (likelihood)
	 5) แนวทางในการก�ำหนดระดับความเสี่ยง (level of risk)
	 6) ระดับของความเสี่ยงท่ีสามารถยอมรับได้
	 7) ระดับของความเสี่ยงท่ีจะต้องจัดการ
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ขัน้ตอนที ่5 การตอบสนองความเสีย่ง (risk response) การก�ำหนดแผนจดัการ 
ความเส่ียงจะมกีารน�ำเสนอแผนจดัการความเส่ียงทีจ่ะด�ำเนนิการต่อทีป่ระชมุคณะผูบ้รหิาร 
เพื่อพิจารณาและขออนุมัติการจัดสรรทรัพยากรท่ีจ�ำเป็นต้องใช้ด�ำเนินการ (ถ้ามี) ในการ 
คัดเลอืกแนวทางในการจดัการความเสีย่งทีเ่หมาะสมทีสุ่ดจะค�ำนงึถงึความเสีย่งทีย่อมรับได้ 
(risk appetite) กบัต้นทนุทีเ่กดิขึน้เปรยีบเทยีบกบัประโยชน์ทีจ่ะได้รบั รวมถงึข้อกฎหมาย 
และข้อก�ำหนดอ่ืน ๆ  ที่เกี่ยวข้อง ความรับผิดชอบที่มีต่อสังคมระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได ้
คือ ระดับความเส่ียงท่ีตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทยยอมรับได้ โดยยังคงให้องค์กร 
สามารถด�ำเนินธุรกิจ และบรรลุเป้าหมายหรือวัตถุประสงค์ที่วางไว้

ทั้งน้ีในการตัดสินใจเลือกแนวทางในการจัดการความเส่ียงอาจต้องค�ำนึงถึง 
ความเสี่ยงที่อาจเกิดขึ้น หากไม่มีการจัดการ ซึ่งอาจไม่สมเหตุสมผลในแง่มุมเศรษฐศาสตร์ 
เช่น ความเสี่ยงที่ส่งผลกระทบในทางลบอย่างมีนัยส�ำคัญ แต่โอกาสที่จะเกิดขึ้นน้อยมาก 
แนวทางในการจดัการความเสีย่งอาจพจิารณาด�ำเนนิการเป็นรายกรณไีป หรอือาจด�ำเนนิการ 
ไปพร้อม ๆ  กับความเส่ียงอื่น ๆ  ซ่ึงแนวทางในการจัดการความเสี่ยงมีดังนี้

1. การหลีกเล่ียง (avoid) เป็นการด�ำเนินการเพื่อหลีกเลี่ยงเหตุการณ์ที่ก่อให้เกิด 
ความเสี่ยง มักใช้ในกรณีที่ความเสี่ยงมีความรุนแรงสูง ไม่สามารถหาวิธีลด/จัดการให้อยู่ 
ในระดับที่ยอมรับได้

2. การร่วมจัดการ (share) เป็นการร่วมหรือถ่ายโอนความเสี่ยงทั้งหมดหรือ 
บางส่วนไปยังบุคคลหรือหน่วยงานภายนอกองค์กร ให้ช่วยแบกรับภาระความเส่ียงแทน 
เช่น การซื้อประกันภัย

3. การลด (reduce) เป็นการจัดหามาตรการจัดการ เพื่อลดโอกาสการเกิด 
เหตุการณ์ความเสี่ยงหรือลดผลกระทบท่ีอาจเกิดขึ้นให้อยู ่ในระดับที่ยอมรับได้ เช่น 
การเตรียมแผนฉุกเฉิน (contingency plan)

4. การยอมรับ (accept) ความเสี่ยงท่ีเหลือในปัจจุบันอยู่ในระดับท่ียอมรับได ้
โดยไม่ต้องด�ำเนนิการใด ๆ  เพือ่ลดโอกาสหรอืผลกระทบท่ีอาจเกดิข้ึนอกี มกัใช้กบัความเส่ียง 
ที่ต้นทุนของมาตรการจัดการสูง ไม่คุ้มกับประโยชน์ท่ีได้รับ
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ขั้นตอนท่ี 6 กิจกรรมการควบคุม (control activities) คือ นโยบายและ 
กระบวนการปฏิบัตงิาน เพื่อใหม้ั่นใจวา่ได้มีการจัดการความเสีย่งให้อยู่ในระดับที่ยอมรับได้ 
เพือ่ป้องกันไม่ให้เกิดผลกระทบต่อเป้าหมายขององค์กร เนือ่งจากแต่ละองค์กรมกีารก�ำหนด 
วัตถุประสงค์และเทคนิคการน�ำไปปฏิบัติเป็นของเฉพาะองค์กร ดังนั้น กิจกรรมการควบคุม 
จึงมีความแตกต่างกัน ซ่ึงอาจแบ่งได้เป็น 4 ประเภท คือ

1. การควบคุมเพื่อการป้องกัน (preventive control) เป็นวิธีการควบคุม 
ที่ก�ำหนดขึ้นเพื่อป้องกันไม่ให้เกิดความเสี่ยงและข้อผิดพลาดต้ังแต่แรก

2. การควบคมุเพือ่ให้ตรวจพบ (detective control) เป็นวธิกีารควบคมุเพ่ือให้ 
ค้นพบข้อผิดพลาดที่ได้เกิดข้ึนแล้ว

3. การควบคุมโดยการชี้แนะ (directive control) เป็นวิธีการควบคุมที่ส่งเสริม 
หรือกระตุ้นให้เกิดความส�ำเร็จตามวัตถุประสงค์ท่ีต้องการ

4. การควบคมุเพ่ือการแก้ไข (corrective control) เป็นวธิกีารควบคมุทีก่�ำหนดขึน้ 
เพ่ือแก้ไขข้อผิดพลาดท่ีเกิดข้ึน และป้องกันไม่ให้เกิดซ�้ำอีกในอนาคต ทั้งนี้ในการด�ำเนิน 
กจิกรรมการควบคมุควรต้องค�ำนงึถึงความคุม้ค่าในด้านค่าใช้จ่ายและต้นทนุกับผลประโยชน์ 
ที่คาดว่าจะได้รับด้วย โดยกิจกรรมการควบคุมควรมีองค์ประกอบดังน้ี

	 1) วิธีการด�ำเนินงาน (ข้ันตอน กระบวนการ)
	 2) การก�ำหนดบุคลากรภายในองค์กรเพื่อรับผิดชอบการควบคุมนั้น ซึ่งควร 

มีความรับผิดชอบดังนี้
	 	 (1) พิจารณาประสิทธิผลของการจัดการความเสี่ยงที่ได้ด�ำเนินการอยู่ใน

ปัจจุบัน 
	 	 (2) พิจารณาการปฏิบัติเพิ่มเติมที่จ�ำเป็น เพ่ือเพ่ิมประสิทธิผลของการจัดการ 

ความเสี่ยง
	 	 (3) ก�ำหนดระยะเวลาแล้วเสร็จของงาน

ขัน้ตอนท่ี 7 ข้อมลูและการตดิต่อสือ่สาร (information and communication) 
สารสนเทศเป็นสิ่งจ�ำเป็นส�ำหรับองค์กรในการบ่งชี้ ประเมิน และจัดการความเส่ียงข้อมูล 
สารสนเทศที่เก่ียวข้องกับองค์กรท้ังจากแหล่งข้อมูลภายในและภายนอกองค์กร ควรได้รับ 
การบันทึกและสื่อสารไปยังบุคลากรในองค์กรอย่างเหมาะสมทั้งในด้านรูปแบบและเวลา 
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เพื่อให้สามารถปฏิบัติงานตามหน้าที่และความรับผิดชอบได้ รวมถึงเป็นการรายงาน 
การบริหารจัดการความเสี่ยงเพื่อให้ทุกคนในองค์กรได้รับทราบถึงความเส่ียงท่ีเกิดข้ึน 
และผลของการบริหารจัดการความเสี่ยงเหล่านั้น ซ่ึงครอบคลุมถึงการส่ือสารจากระดับ 
บนลงล่าง ระดบัล่างไปสูบ่น และการสือ่สารระหว่างหน่วยงานการบริหารความเส่ียงควรใช้ 
ท้ังข้อมูลในอดีตและปัจจุบัน ข้อมูลในอดีตจะแสดงแนวโน้มของเหตุการณ์และช่วย 
คาดการณ์การปฏิบัติงานในอนาคต ส่วนข้อมูลปัจจุบันมีประโยชน์ต่อผู ้บริหารในการ 
พิจารณาความเสี่ยงที่เกิดข้ึนในกระบวนการ สายงาน หรือหน่วยงาน ซึ่งช่วยให้องค์กร 
สามารถปรับเปลี่ยนกิจกรรมการควบคุมตามความจ�ำเป็นเพื่อให้ความเสี่ยงอยู่ในระดับที ่
ยอมรับได้

ขัน้ตอนที ่8 การตดิตาม (monitoring) กระบวนการบรหิารความเสีย่งทีด่�ำเนนิการ 
ภายในตลาดหลกัทรพัย์แห่งประเทศไทย มคีวามจ�ำเป็นต้องได้รบัการส่ือสารถงึการประเมนิ 
ความเสีย่งและการควบคมุ ความคบืหน้าในการบริหารความเส่ียง การดูแลติดตามแนวโน้ม 
ของความเสี่ยงหลัก รวมถึงการเกิดเหตุการณ์ผิดปกติอย่างต่อเนื่อง เพื่อให้มั่นใจว่า

1. เจ้าของความเสี่ยง (risk owner) มีการติดตามประเมินสถานการณ์ วิเคราะห์ 
และบริหารความเสี่ยงท่ีอยู่ภายใต้ความรับผิดชอบของตนอย่างสม�่ำเสมอและเหมาะสม

2. ความเสี่ยงที่มีผลกระทบส�ำคัญต่อการบรรลุวัตถุประสงค์ขององค์กร ได้รับการ 
รายงานถึงความคืบหน้าในการบริหารความเสี่ยง และแนวโน้มของความเสี่ยงต่อผู้บริหาร 
ที่รับผิดชอบและคณะอนุกรรมการบริหารความเสี่ยง

3. ระบบการควบคุมภายในที่วางไว้มีความเพียงพอ เหมาะสม มีประสิทธิผล และ 
มีการน�ำมาปฏิบัติใช้จริงเพื่อป้องกันหรือลดความเสี่ยงที่อาจเกิดขึ้น รวมท้ังมีการปรับปรุง 
แก้ไขการควบคมุภายในอยูเ่สมอเพือ่ให้สอดคล้องกบัสถานการณ์หรือความเส่ียงท่ีเปล่ียนไป

ทั้งนี้ฝ่ายบริหารความเส่ียงจะประสานงานให้ฝ่ายจัดการที่รับผิดชอบความเสี่ยง 
รายงานสถานะความเสี่ยง รวมถึงกระบวนการบริหารความเสี่ยงให้ที่ประชุมผู้บริหาร 
คณะอนุกรรมการบริหารความเสี่ยง คณะอนุกรรมการตรวจสอบ และคณะกรรมการ 
ตลาดหลักทรัพย์ฯ เพื่อทราบและพิจารณาต่อไป
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กล่าวโดยสรุป นิยามของ “การบริหารความเสี่ยงเชิงสัมพันธ์ระดับองค์กร” 
(enterprise risk management) ตามแนว The Committee of Sponsoring of the 
Treadway Commission (COSO)  คือ กระบวนการท่ีเป็นผลมาจากคณะกรรมการ 
บริษัท ฝ่ายบริหาร และพนักงาน สร้างข้ึนและร่วมกันปฏิบัติในการก�ำหนดกลยุทธ์และ 
ในการปฏิบตังิานทั่วทั้งองค์กร กระบวนการบริหารความเสี่ยงสร้างขึ้นเพื่อระบุเหตุการณ์ 
ท่ีอาจเกิดขึ้นที่มีผลกระทบส�ำคัญต่อองค์กร และเพื่อการบริหารจัดการความเสี่ยงให้อยู ่
ในระดับที่ยอมรับได้ รวมท้ังเพื่อสร้างความมั่นใจอย่างสมเหตุสมผลเกี่ยวกับการบรรลุ 
วัตถุประสงค์ขององค์กร

1.2	 กรอบการบริหารความเสี่ยงในระดับสากล

1.2.1	 COSO ERM (2017)

ประเด็นที่ 1 นิยามของการบริหารความเสี่ยงขององค์กร 
หากเปรียบเทียบนิยามของการบริหารความเส่ียงขององค์กรที่ปรากฏใน COSO 

ERM (2004) กับ COSO ERM (2017) จะเห็นว่า นิยามของการบริหารความเสี่ยงของ 
องค์กรเดิมจะเปิดกว้าง กล่าวคือ เป็นกระบวนการใด ๆ  ก็ตามที่ท�ำโดยบุคคลภายใน 
องค์กร ตั้งแต่การก�ำหนดเป้าหมาย การระบุเหตุการณ์ท่ีมีผลกระทบต่อเป้าหมาย 
และการจัดการเหตุการณ์เหล่าน้ันให้อยู่ในระดับความเสี่ยงที่องค์กรสามารถยอมรับได้ 
ในขณะที่นิยามใหม่ที่ปรากฏตาม COSO ERM (2017) จะมีการระบุอย่างชัดเจนมากข้ึนว่า 
หมายถึงเฉพาะวัฒนธรรม ความรู้ความสามารถ และแนวปฏิบัติในการบริหารความเสี่ยง 
ท่ีบูรณาการร่วมกับการก�ำหนดกลยุทธ์และผลการปฏิบัติงานเพื่อสร้างการรักษาและ 
การท�ำให้คุณค่าเกิดข้ึนจริงเท่านั้น

ประเด็นที่ 2 การบูรณาการ 
หากเปรียบเทียบการบูรณาการของการบริหารความเส่ียงขององค์กรท่ีปรากฏใน 

COSO ERM (2004) กับ COSO ERM (2017) จะเห็นว่า การบริหารความเสี่ยงขององค์กร 
ในรปูแบบเดมิจะใช้ลูกบาศก์ 3 มติ ิเพือ่แสดงการบรูณาการ 8 องค์ประกอบของการบรหิาร 
ความเส่ียงขององค์กรเข้ากับวัตถุประสงค์ท้ัง 4 ด้าน ได้แก่ ด้านกลยุทธ์ (strategic) 
ด้านการด�ำเนินงาน (operations) ด้านการรายงาน (reporting) และด้านการปฏิบัติตาม 
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รูปที่ 1 เปรียบเทียบการบูรณาการของการบริหารความเสี่ยงขององค์กร 

ระหว่าง COSO ERM (2004) (รูปซ้าย) กับ COSO ERM (2017) (รูปขวา)
สบืค้นจาก “Enterprise Risk Management - Integrated Framework Executive Summary”, 2004, p. 5. 

และ “Enterprise Risk Management: Integrating with Strategy and Performance”, 2017, p. 18.

ประเด็นที่ 3 การแยกระหว่างการก�ำกับดูแลกิจการกับการบริหารความเสี่ยง 
การบรหิารความเสีย่งขององค์กร COSO ERM (2017) ได้มกีารแยกการก�ำกบัดแูล 

กิจการที่สนับสนุนให้เกิดการบริหารความเสี่ยงขององค์กร ได้แก่ การก�ำกับดูแล 
และวัฒนธรรมและการสารสนเทศ การสื่อสารและการรายงาน ออกจากการบริหาร 
ความเสีย่งทีท่�ำทัว่ทัง้องค์กร ได้แก่ กลยทุธ์และการก�ำหนดวตัถปุระสงค์ ผลการปฏบิตังิาน  
และการสอบทานปรับปรุงแก้ไข

ประเด็นที่ 4 การเชื่อมโยงกับกลยุทธ์ 
การบรหิารความเสีย่งขององค์กร COSO ERM (2017) ให้แนวทางในการพิจารณา 

จากความเสี่ยงตั้งแต่ขั้นตอนการก�ำหนดกลยุทธ์ โดยแบ่งออกเป็น 3 มุมมอง ได้แก่ มุมมอง 
ด้านความเสี่ยงจากกลยุทธ์ไม่สอดคล้องกับพันธกิจ วิสัยทัศน์ และคุณค่าหลัก มุมมองด้าน 

กฎระเบียบ (compliance) โดยมีการประยุกต์กับหน่วยงานตั้งแต่ระดับองค์กร (entity 
level) ลงไปถึงหน่วยย่อย ๆ  ในองค์กร (subsidiary) ในขณะที่การบริหารความเสี่ยงของ 
องค์กรในรปูแบบใหม่จะใช้แผนทีน่�ำทางแสดงการบรูณาการ 5 องค์ประกอบของการบริหาร 
ความเส่ียงขององค์กรเข้ากับการด�ำเนินงานตามปกติของกิจการ ต้ังแต่พันธกิจ วิสัยทัศน์ 
และคุณค่าหลัก การพัฒนากลยุทธ์ การก�ำหนดวัตถุประสงค์ทางธุรกิจ การน�ำไปใช้ และ 
ผลการปฏิบัติงาน ไปจนถึงการท�ำให้คุณค่าเพิ่มข้ึน
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รูปที่ 2 แนวทางในการพิจารณาความเสี่ยงในขั้นตอนการก�ำหนดกลยุทธ์
สืบค้นจาก “Enterprise Risk Management: Integrating with Strategy and Performance”, 2017, p. 21.

ประเด็นที่ 5 ระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้ 
หากเปรียบเทียบนิยามระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้ของการบริหารความเส่ียง 

ขององค์กรที่ปรากฏใน COSO ERM (2004) กับ COSO ERM (2017) จะเห็นได้ว่า 
การบริหารความเสี่ยงขององค์กรรูปแบบเดิม มีการก�ำหนดนิยามของระดับความเสี่ยง 
ที่ยอมรับได้ (risk appetite) ว่าหมายถึง ระดับความเสี่ยงที่ไม่มีผลกระทบต่อความส�ำเร็จ 
ตามเป้าหมายที่วางไว้ ในขณะท่ีการบริหารความเสี่ยงขององค์กรรูปแบบใหม่จะหมายถึง 
ประเภทและค่าความเสี่ยงที่องค์กรเต็มใจยอมรับในการสร้างคุณค่า ซ่ึงจัดเตรียมโดย 
ผู้บริหารและต้องผ่านการอนุมัติโดยคณะกรรมการบริษัท โดยการก�ำหนดระดับความเส่ียง 
ที่ยอมรับได้นั้นจะต้องสอดคล้องกับการพัฒนากลยุทธ์ เพ่ือช่วยในการสร้างวัฒนธรรม 
ในการบริหารความเสี่ยง และค้นหาความสมดุลท่ีเหมาะสมระหว่างความเสี่ยงและโอกาส

ประเด็นที่ 6 โปรไฟล์ความเส่ียง 
การบรหิารความเสีย่งขององค์กร COSO ERM (2017) ได้พัฒนาโปรไฟล์ความเส่ียง 

(risk profile) โดยแสดงผ่านเส้นกราฟแสดงความสมัพันธ์ระหว่างความเส่ียงทีเ่ปล่ียนแปลง 
ไปในแต่ละผลการปฏิบัติงาน เพ่ือใช้ในการก�ำหนดความสามารถในการรับความเสี่ยง 
(risk capacity) ระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้ (risk appetite) เป้าหมายผลการปฏิบัติงาน 

ความเสี่ยงจากกลยุทธ์ที่ เลือก และมุมมองด้านความเสี่ยงจากการน�ำกลยุทธ์และ 
วัตถุประสงค์ทางธุรกิจไปปฏิบัติ
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ประเด็นท่ี 7 การตอบสนองความเสี่ยง 
เดิมการบริหารความเสี่ยงขององค์กร COSO ERM (2004) ก�ำหนดวิธีการ 

ตอบสนองความเสี่ยงไว้ 4 วิธี ได้แก่ ยอมรับ (accept) ลด (reduce) แบ่งปัน (share) 
และหลีกเลี่ยง (avoid) ต่อมาการบริหารความเส่ียงขององค์กร COSO ERM (2017) ได้มี 
การเพิ่มวิธีการตอบสนองความเสี่ยงขึ้นมาอีก 1 วิธี ได้แก่ การด�ำเนินการต่อ (pursue) 
ส�ำหรับการเลือกใช้กลยุทธ์เพื่อการเติบโตอย่างก้าวกระโดด เช่น การขยายการด�ำเนินงาน 
หรือการพัฒนาผลิตภัณฑ์ใหม่ เป็นการด�ำเนินการต่อโดยยอมรับความเสี่ยงที่สูงขึ้นเพื่อให ้
บรรลุผลการปฏิบัติงานท่ีสูงข้ึน 

รูปที่ 3 โปรไฟล์ความเสี่ยงในการก�ำหนดระดับความเสี่ยงที่องค์กรสามารถรับได้ 

ระดับความเสี่ยงที่สอดคล้องกับเป้าหมายผลการปฏิบัติงาน
สืบค้นจาก “Enterprise Risk Management: Integrating with Strategy and Performance”, 2017, p. 23.

(performance targets) ระดับความเบ่ียงเบนความเสี่ยง (tolerance) ค่าความเสี่ยง  
(amount of risk) ที่องค์กรยินดีรับไว้ในการด�ำเนินการ เพื่อให้บรรลุวัตถุประสงค์ 
ตามพันธกิจขององค์กร
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ประเด็นที่ 8 การเชื่อมโยงกับการควบคุมภายใน 
กรอบการบรหิารความเสีย่งขององค์กร COSO ERM (2017) แม้จะมคีวามแตกต่าง 

จากกรอบการควบคุมภายใน COSO IC (2013) ท่ีมีมาก่อนอยู่หลายประการ แต่ก็ไม่ได ้
ถูกพัฒนามาเพื่อแทนที่กรอบการควบคุมดังกล่าวแต่อย่างใด หากแต่จะต้องน�ำมาใช้งาน 
ร่วมกัน

ดังนั้น จะเห็นได้ว่า การบริหารความเสี่ยงที่เป็นมาตรฐานสากล อย่างกรอบ 
การบริหารความเสี่ยงขององค์กร COSO ERM 2017 น�ำมาใช้เป็นแนวทางส�ำหรับองค์กร 
ย่อมส่งเสริมให้เกิดการบริหารความเส่ียงที่มีทิศทางเดียวกันโดยเชื่อมโยงกันทั้งระดับ 
องค์กร ระดับส่วนงาน และหน่วยงาน โดยก�ำหนดให้การบริหารความเสี่ยงเป็นส่วนหนึ่ง 
ในการตัดสินใจ ก�ำหนดเป้าหมายและยุทธศาสตร์ วางแผนปฏิบัติงานทั้งภารกิจสร้าง 
ผลผลติหลกัและภารกจิสนบัสนนุการด�ำเนนิงาน ซึง่พบว่าสถาบนัอดุมศกึษาในประเทศไทย 
ส่วนใหญ่มักใช้กรอบการบริหารความเสี่ยงขององค์กร COSO ERM เป็นกรอบส�ำคัญ 
ในการวางระบบบริหารความเสี่ยง

1.2.2 	 ISO 31000/2018

ISO 31000 ได้รับการเผยแพร่ครั้งแรกใน ค.ศ. 2009 และมีการเผยแพร่เวอร์ชัน 
ปรับปรุงในเดือนกุมภาพันธ์ 2018 อย่างไรก็ตาม วัตถุประสงค์โดยรวมของ ISO 31000 
ยังคงเหมือนเดิม คือ การรวมการจัดการความเสี่ยงเข้ากับระบบการจัดการเชิงกลยุทธ ์
และการปฏบิติังาน เวอร์ชัน 2018 น้ันคล้ายกบัเวอร์ชนัดัง้เดมิมาก แต่มกีารเปลีย่นแปลงดงันี้

1. หลักการของการบริหารความเสี่ยงได้รับการทบทวนแล้ว เนื่องจากเป็นเกณฑ์ 
ส�ำคัญส�ำหรับการบริหารความเสี่ยงท่ีประสบความส�ำเร็จ

2. เน้นย�้ำถึงความส�ำคัญของความเป็นผู้น�ำโดยผู้บริหารระดับสูง เช่นเดียวกับ 
การบูรณาการการบริหารความเส่ียง โดยเริ่มจากการก�ำกับดูแลองค์กร

3. เน้นมากข้ึนในธรรมชาติแบบวนซ�้ำของการจัดการความเสี่ยง เนื่องจากความรู้ 
และการวิเคราะห์ใหม่น�ำไปสู่การแก้ไขกระบวนการ การด�ำเนินการ และการควบคุม 

4. เนื้อหามีความคล่องตัวโดยมุ่งเน้นที่การรักษาโมเดลระบบเปิดเพ่ือให้เหมาะสม 
กับความต้องการและบริบทท่ีหลากหลายมากข้ึน
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รูปที่ 4 หลักการ กรอบแนวคิด และกระบวนการบริหารความเสี่ยงของ ISO 31000

1. หลักการ (principles) 
ISO 31000 ระบุว่า วตัถุประสงค์ของการจดัการความเสีย่งคอืการสร้างและปกป้อง 

คุณค่า โดยหลักการที่ก�ำหนดไว้ใน ISO 31000 ให้แนวทางเกี่ยวกับลักษณะของการจัดการ 
ความเส่ียงที่มีประสิทธิผล การสื่อสารคุณค่าและอธิบายความตั้งใจและวัตถุประสงค์ 
โดยหลักการส�ำคัญ 8 ประการของ ISO 31000 มีดังน้ี

1. กรอบแนวคิดและกระบวนการควรได้รับการปรับแต่งและเป็นสัดส่วน
2. การมส่ีวนร่วมของผูม้ส่ีวนได้ส่วนเสยีอย่างเหมาะสมและทนัเวลาเป็นส่ิงทีจ่�ำเป็น
3. ต้องใช้แนวทางท่ีมีโครงสร้างและครอบคลุม
4. การบริหารความเสี่ยงเป็นส่วนส�ำคัญของกิจกรรมขององค์กรทั้งหมด
5. การบริหารความเสี่ยงต้องมีการคาดการณ์ ตรวจจับ รับทราบ และตอบสนอง 

ต่อการเปลี่ยนแปลง
6. การจัดการความเส่ียงพิจารณาถึงข้อจ�ำกัดของข้อมูลที่มีอยู่อย่างชัดเจน

โครงสร้างโดยรวมและแนวทางทีน่�ำมาใช้โดย ISO 31000 รุ่น 2018 นัน้แสดงให้เห็น 
ได้ดีที่สุด โดยรูปที่ 4 ซึ่ง ISO 31000 ระบุว่า การจัดการความเส่ียงนั้นข้ึนอยู่กับหลักการ 
(principles) กรอบแนวคิด (framework) และกระบวนการ (process) 
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7. ปัจจัยด้านมนุษย์และวัฒนธรรมมีอิทธิพลต่อการจัดการความเสี่ยงทุกด้าน
8. การจัดการความเสี่ยงได้รับการปรับปรุงอย่างต่อเนื่องผ่านการเรียนรู ้และ

ประสบการณ์

หลักการ 5 ข้อแรกเป็นแนวทางในการออกแบบและการวางแผนความคิดริเริ่ม 
การบริหารความเสีย่ง ซึง่หลกัการเหล่านีม้กัถูกสรปุอย่างเป็นสดัส่วน สอดคล้องกนั ฝังแน่น 
และเป็นพลวัต (dynamic) และหลักการที่ 6, 7 และ 8 เกี่ยวข้องกับการด�ำเนินงานของ 
โครงการริเริ่มการบริหารความเสี่ยง จาก 3 หลักการหลังดังกล่าวเหล่านี้ยืนยันว่าควรใช ้
ข้อมูลที่ดีที่สุด ควรพิจารณาปัจจัยมนุษย์และวัฒนธรรม และการจัดการความเสี่ยงควรมี 
การปรับปรุงอย่างต่อเน่ือง 

	 2. กรอบแนวคิด (framework)
หลักการบริหารความเสี่ยงและกรอบการท�ำงานมีความเกี่ยวข้องกันอย่างใกล้ชิด 

โดยหลักการจะท�ำหน้าท่ีสรุปสิ่งท่ีต้องบรรลุ และกรอบการท�ำงานจะท�ำหน้าที่ให้ข้อมูล 
เกี่ยวกับวิธีการบรรลุการบูรณาการท่ีจ�ำเป็น 

แนวทาง ISO 31000 เน้นท่ีความเป็นผู้น�ำและความมุ่งมั่น (leadership and 
commitment) ประสิทธิผลของการบริหารความเสี่ยงจะขึ้นอยู่กับการรวมเข้ากับทุกด้าน 
ขององค์กร รวมถงึการตดัสนิใจ โดยองค์ประกอบส�ำคญัของกรอบแนวคดิบรหิารความเสีย่ง 
ตามแนวทาง ISO 31000 มีดังนี้ 

1. การบูรณาการ (integration) 
2. การออกแบบ (design) 
3. การน�ำไปใช้ (implementation) 
4. การประเมิน (evaluation)
5. การปรับปรุง (improvement)  

ISO 31000 อธิบายว่า กรอบแนวคิดควรสนับสนุนกิจกรรมการบริหารความเสี่ยง 
ในองค์กรอย่างไร ซึ่งมักจะเรียกว่า สถาปัตยกรรมความเส่ียง กลยุทธ์ และโพรโทคอลของ
องค์กร ซ่ึงรายละเอียดเกี่ยวกับขอบเขตของความเป็นผู้น�ำและความมุ่งมั่น (leadership 
and commitment) และช่วงของกจิกรรมทีเ่กีย่วข้องกบัการออกแบบและการน�ำความคดิ 
ริเริ่มการบริหารความเสี่ยงไปใช้มีดังนี้
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สถาปัตยกรรม
การบริหารความเสี่ยง
(Risk Management 

Architecture)

กลยุทธ์การบริหารความเสี่ยง
(Risk Management 

Strategy)

โพรโทคอล
การจัดการความเสี่ยง
(Risk Management 

Protocols)

•	โครงสร้างคณะกรรมการ 
และเงื่อนไขการอ้างอิง

•	หน้าที่และความรับผิดชอบ
•	ข้อก�ำหนดการรายงาน 
ภายใน

•	การควบคุมการรายงาน 
ภายนอก

•	การเตรียมการประกัน 
การบริหารความเสี่ยง

•	ปรัชญาการบริหาร 
ความเสี่ยง

•	การจัดเตรียมการจัดการ 
ความเสี่ยงแบบฝัง  
(embedding risk  
management)

•	ยอมรับความเสี่ยงและ 
ทัศนคติต่อความเสี่ยง

•	การทดสอบเกณฑ์มาตรฐาน 
ส�ำหรับนัยส�ำคัญ

•	ค�ำชี้แจง/นโยบายเฉพาะด้าน 
ความเสี่ยง

•	เทคนิคการประเมิน 
ความเสี่ยง

•	ล�ำดับความส�ำคัญความเสี่ยง 
ส�ำหรับปีปัจจุบัน

•	เครื่องมือและเทคนิค
•	ระบบจ�ำแนกความเสี่ยง
•	ขั้นตอนการประเมิน 
ความเสี่ยง

•	กฎและขั้นตอนการควบคุม 
ความเสี่ยง

•	การตอบสนองต่อเหตุการณ์  
ประเดน็ และเหตกุารณ์ต่าง ๆ

•	เอกสารและการเก็บบันทึก
•	การฝึกอบรมและการสื่อสาร
•	ขั้นตอนการตรวจสอบ 
และโพรโทคอล

•	การรายงาน/การเปิดเผย/
การรับรอง

3. กระบวนการ (process)
กระบวนการจัดการความเสี่ยงเกี่ยวข้องกับการใช้นโยบาย ข้ันตอน และวิธีปฏิบัติ 

อย่างเป็นระบบกับกิจกรรมการสื่อสารและการให้ค�ำปรึกษา (communicating and 
consulting) การก�ำหนดบริบท (scope context) การประเมินความเสี่ยง (risk 
assessment) การจัดการความเสี่ยง (risk treatment) ติดตามตรวจสอบ ทบทวน 
(monitoring and review) การบันทึกและรายงานความเสี่ยง (recording and 
reporting) ซึ่งแต่ละข้ันตอนมีรายละเอียดดังนี้

	 3.1 การสือ่สารและการให้ค�ำปรกึษา (communicating and consulting) 
เกี่ยวข้องกับการสื่อสารการบริหารความเสี่ยงให้แก่ผู ้ที่มีส่วนเกี่ยวข้องทั้งภายในและ 
ภายนอกองค์กร รวมถึงการให้ค�ำแนะน�ำเกี่ยวกับขั้นตอนและกระบวนการบริหาร 
ความเสี่ยง เพื่อให้เกิดความเข้าใจในการตัดสินใจด�ำเนินการบริหารความเสี่ยง ทราบถึง 
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ความจ�ำเป็นในการด�ำเนินการบริหารความเสี่ยง ตลอดจนทราบขอบเขตการด�ำเนินงาน 
โดยมีการส่ือสารแลกเปลี่ยนข้อมูลระหว่างผู้ที่เกี่ยวข้องเพื่อให้เกิดความเข้าใจในแนวคิด 
หลักการ และวิธีปฏิบัติที่ตรงกัน ตลอดจนสามารถวิเคราะห์และจัดการความเสี่ยงได้อย่าง 
มีประสิทธิภาพ รวมไปถึงน�ำความเช่ียวชาญด้านต่าง ๆ  มารวมกันในแต่ละข้ันตอนของ 
กระบวนการจัดการความเสี่ยง สร้างความมั่นใจว่าความคิดเห็นที่แตกต่างกันจะได้รับการ 
พิจารณา เมื่อก�ำหนดเกณฑ์ความเสี่ยงและประเมินความเสี่ยง ให้ข้อมูลที่เพียงพอ 
เพื่ออ�ำนวยความสะดวกในการก�ำกับดูแลความเสี่ยงและการตัดสินใจ และการสร้าง 
ความรู้สึกไม่แบ่งแยกและความเป็นเจ้าของในหมู่ผู้ที่ได้รับผลกระทบจากความเสี่ยง

	 3.2 ขอบเขต บรบิท และเกณฑ์ (scope, context and criteria) ซ่ึงเกีย่วข้องกบั
	 	 	 1) การก�ำหนดวัตถุประสงค์และขอบเขตของกิจกรรมการบริหารความเสี่ยง
	 	 	 2) การระบุบริบทหรือสภาพแวดล้อมภายนอกและภายในมีความสัมพันธ ์

และเก่ียวข้องกับองค์กร

			   การก�ำหนดสภาพแวดล้อมภายนอก สภาพแวดล้อมภายนอก หมายถึง 
องค์ประกอบต่าง ๆ  ท่ีอยู่ภายนอกองค์กรที่มีอิทธิพลต่อความส�ำเร็จของวัตถุประสงค์ของ 
องค์กร สภาพแวดล้อมภายนอก ประกอบด้วย เศรษฐกิจ การเมือง วัฒนธรรม กฎหมาย 
ข้อบังคับการเงิน สภาพแวดล้อมในการแข่งขันทั้งภายในประเทศและต่างประเทศ รวมถึง 
การยอมรับของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายนอก การท�ำความเข้าใจสภาพแวดล้อมภายนอก 
องค์กรจะช่วยสร้างความมั่นใจได้ว่า ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียขององค์กร รวมถึงวัตถุประสงค ์
ของผู้ที่มีส่วนได้ส่วนเสียนั้น ๆ  ได้รับการน�ำมาพิจารณาเพื่อก�ำหนดเกณฑ์ความเส่ียง 

			   การก�ำหนดสภาพแวดล้อมภายใน สภาพแวดล้อมภายใน หมายถึง สิ่งที่ 
อยู่ภายในองค์กรซึ่งมีอิทธิพลต่อความส�ำเร็จของวัตถุประสงค์ขององค์กร สภาพแวดล้อม 
ภายในขององค์กร ประกอบด้วย นโยบาย วัตถุประสงค์ วิสัยทัศน์ พันธกิจ และกลยุทธ ์
ที่จะต้องประสบความส�ำเร็จ ขีดความสามารถขององค์กรในรูปของทรัพยากรและความรู้ 
ระบบสารสนเทศ ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายในองค์กร การรับรู้ คุณค่า และวัฒนธรรมองค์กร 
โครงสร้าง 

	 	 	 โดยกระบวนการบริหารความเสี่ยงจะต้องสอดคล้องในทิศทางเดียวกันกับ 
วัฒนธรรม กระบวนการ และโครงสร้างขององค์กร 
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	 	 	 3) ก�ำหนดเกณฑ์ความเสี่ยงโดยระบุจ�ำนวนและประเภทของความเสี่ยง 
ที่ยอมรับได้

	 	 	 4) ก�ำหนดเกณฑ์การประเมินความส�ำคัญของความเสี่ยงและเพื่อสนับสนุน 
การตัดสินใจ

	 3.3 การประเมินความเสี่ยง (risk assessment) ซ่ึงเกี่ยวข้องกับ
	 	 	 1) การระบุความเสี่ยงเพื่อค้นหา รับรู้ และอธิบายความเสี่ยงที่อาจช่วย 

หรือป้องกันการบรรลุวัตถุประสงค์และความหลากหลายของผลที่ตามมาที่จับต้องได้ 
หรือจับต้องไม่ได้

	 	 	 2) การวเิคราะห์ธรรมชาตแิละลกัษณะของความเส่ียง รวมถึงระดับความเส่ียง 
แหล่งที่มาของความเสี่ยง ผลที่ตามมา โอกาส เหตุการณ์ สถานการณ์จ�ำลอง การควบคุม 
และประสิทธิผล 

	 	 	 3) การประเมินความเสี่ยงเพื่อสนับสนุนการตัดสินใจโดยเปรียบเทียบ 
ผลการวิเคราะห์ความเสี่ยงกับเกณฑ์ความเสี่ยงที่ก�ำหนดข้ึนเพื่อก�ำหนดความส�ำคัญของ 
ความเสี่ยง

	 	 	 การประเมินความเสี่ยง ประกอบด้วยกระบวนการหลัก ๆ  3 กระบวนการ 
ดงัต่อไปนี้

			   1) การระบุความเส่ียง (risk identification) คือ องค์กรจะต้องท�ำการ 
ระบุถึงแหล่งที่มาของความเสี่ยงและระบุปัจจัยเสี่ยง ตลอดจนพื้นที่ที่ได้รับผลกระทบ 
เหตุการณ์ และสาเหตุรวมถึงผลที่จะตามมา เป้าหมายของขั้นตอนนี้จะเป็นการจัดท�ำ 
รายการของความเสี่ยง จากเหตุการณ์ท่ีท�ำให้ความส�ำเร็จของวัตถุประสงค์เพิ่มข้ึน ป้องกัน 
ไม่ให้เกิดความส�ำเร็จข้ึน ลดระดับความส�ำเร็จลง หรือท�ำให้ความส�ำเร็จเกิดการล่าช้า

			   2) การวิเคราะห์ความเส่ียง (risk analysis) ซึ่งจะเป็นข้อมูลเพื่อใช้ใน 
การประเมินความเสี่ยง และการตัดสินใจในการจัดการกับความเส่ียง โดยการพิจารณาถึง 
ผลกระทบ (impact) และโอกาสในการเกิด (likelihood) ความเสี่ยง การวิเคราะห์ 
อาจจะเป็นได้ทั้งการวิเคราะห์เชิงคุณภาพ (qualitative) กึ่งปริมาณ (semi-quantitative) 
หรือเชิงปริมาณ (quantitative) หรือผสมผสานกันไป
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			   3) การประเมินความเสี่ยง (risk evaluation) โดยจะบ่งบอกถึงระดับ 
ความส�ำคัญ (degree of risk) ของความเสี่ยง เป็นสถานะของความเส่ียงที่ได้จาก 
การวิเคราะห์ผลกระทบและโอกาสของแต่ละปัจจัยเสี่ยง ซ่ึงแบ่งเป็นระดับ เช่น สูงมาก สูง 
ปานกลาง และต�่ำ โดยองค์กรจะเป็นผู้พิจารณาระดับความส�ำคัญของความเสี่ยงเพื่อน�ำมา 
ด�ำเนินการ

	 3.4 การจัดการความเสี่ยง (risk treatment) เกี่ยวข้องกับ
	 	 	 1) การเลือกตัวเลือกการจัดการความเสี่ยงที่เหมาะสมที่สุด 
	 	 	 2) การออกแบบแผนการจัดการความเสี่ยงโดยระบุวิธีรักษาทางเลือก 

ที่จะด�ำเนินการ

	 	 	 แนวทางในการจัดการความเสี่ยงจะประกอบด้วย

			   1) การหลีกเลี่ยงความเส่ียง (risk avoidance) เป็นการเลี่ยงกิจกรรม 
ทีเ่ป็นสาเหตนุ�ำมาซึง่ความเสีย่ง โดยการตดัสนิใจท่ีจะไม่เริม่ต้นหรอืด�ำเนนิการต่อในกจิกรรม 
ท่ีเกดิความเสีย่งขึน้ ซึง่จะมผีลกระทบต่อองค์กร เช่น การหยดุด�ำเนนิการ การยกเลกิโครงการ 
หรือการมอบให้ผู้บริการภายนอกเป็นผู้ด�ำเนินการแทน

			   2) การลดความเสี่ยง (risk reduction) เป็นการลดความถี่หรือโอกาส 
ทีจ่ะเกดิ (likelihood) ความเสี่ยง หรือผลกระทบ (impact) หรือความเสียหายที่จะเกิดขึ้น 
โดยการควบคุมภายในหรือปรับปรุงเปลี่ยนแปลงการด�ำเนินงานเพื่อช่วยลดโอกาสที่จะเกิด 
ความเสียหาย ลดความเสียหาย หรือทั้งสองอย่าง เช่น การฝึกอบรมให้กับบุคลากร 
การจดัท�ำคู่มอืการปฏิบัตงิาน การจดัท�ำแผนส�ำรองเพือ่รับมอืไว้ล่วงหน้าก่อนทีค่วามสญูเสยี 
จะเกิดข้ึนจรงิ ซึง่จะช่วยให้เกดิความตระหนกัถงึความเสีย่งและช่วยให้ลดระดบัความรนุแรง 
ของความสูญเสียลงได้

			   3) การแบ่งปันความเส่ียงให้กับหน่วยงานอื่น ๆ  (risk sharing) เป็นการ 
กระจายหรือถ่ายโอนความเสี่ยงให้หน่วยงานอื่นทั้งภายในและภายนอกองค์กร เพื่อช่วย 
ลดโอกาสที่จะเกิดความเสี่ยงหรือระดับความรุนแรงของความเสียหายจากความเสี่ยง 
หนึ่ง ๆ  เช่น การท�ำประกันภัยในรูปแบบต่าง ๆ  การจัดหาผู้เชี่ยวชาญจากภายนอกมา 
ด�ำเนินการแทนในกรณีท่ีบุคลากรภายนอกนั้นมีทักษะหรือความช�ำนาญมากกว่า 
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			   4) การยอมรับหรือเก็บรักษาความเสี่ยงไว้ (risk acceptance) เป็น 
ความเสี่ยงที่หน่วยงานสามารถยอมรับได้ เนื่องจากความเสี่ยงนั้นมีโอกาสเกิดขึ้นน้อย 
และผลกระทบความเสี่ยงไม่มาก หรือเป็นความเสี่ยงที่มีต้นทุนในการจัดการสูง ไม่คุ้มค่า 
กับผลที่จะได้รับ

	
	 3.5 การตดิตามและตรวจสอบ (monitoring and reviewing) เก่ียวข้องกบั 
	 	 	 1) การปรับปรุงคุณภาพและประสิทธิผลของการออกแบบกระบวนการ 

การน�ำไปปฏิบัติ และผลลัพธ์
	 	 	 2) การเฝ้าติดตามกระบวนการจัดการความเส่ียงและผลลัพธ์ โดยมีการ 

ก�ำหนดความรับผิดชอบอย่างชัดเจน
	 	 	 3) วางแผน รวบรวม และวิเคราะห์ข้อมูล บันทึกผล และให้ข้อเสนอแนะ
	 	 	 4) รวมผลลัพธ์ในการจัดการประสิทธิภาพ การวัดผล และการรายงาน 

กิจกรรม

	 3.6 การบันทึกและการรายงาน (recording and reporting) เกี่ยวข้องกับ
	 	 	 1) การสื่อสารกิจกรรมการบริหารความเสี่ยงและผลลัพธ์ทั่วทั้งองค์กร
	 	 	 2) การให้ข้อมูลเพื่อการตัดสินใจ
	 	 	 3) การปรับปรุงกิจกรรมการบริหารความเสี่ยง
	 	 	 4) การให้ข้อมูลความเสี่ยงและการโต้ตอบกับผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย

1.2.3	 Federation of European Risk Management  Associations (FERMA)

นอกจากกรอบการบรหิารความเสีย่งทีน่�ำมาประยกุต์ใช้กนัอย่าง COSO ERM 2017 
และ ISO 31000 ท่ีได้น�ำเสนอในข้างต้นแล้วน้ัน ยงัมกีรอบการบรหิารความเสีย่งทีพ่ฒันาขึ้น 
โดยองค์กรอืน่ ๆ  ซ่ึงในหนังสอืเล่มน้ีได้รวบรวมไว้เพือ่เป็นประโยชน์ต่อผูอ่้านในการน�ำไปปรบัใช้ 
เป็นแนวทางการบริหารความเสี่ยงของสถาบันอุดมศึกษาต่อไป

มาตรฐานการบริหารความเสี่ยง (Risk Management Standard) ที่จัดท�ำขึ้น 
โดย FERMA หรือ Federation of European Risk Management Associations 
ซึ่งเช่ือว่าการบริหารความเสี่ยงเป็นส่วนส�ำคัญของการจัดการเชิงกลยุทธ์ขององค์กร 
เป็นกระบวนการท่ีองค์กรจัดการกับความเสี่ยงที่เกี่ยวข้องกับกิจกรรมของตนอย่างเป็น 
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ระบบ โดยมีเป้าหมายในการบรรลุผลประโยชน์อย่างยั่งยืนภายในแต่ละกิจกรรมและ 
ในพอร์ตโฟลิโอ (portfolio) ของกิจกรรมท้ังหมด จุดเน้นของการจัดการความเสี่ยงที่ดี 
คือ การระบุและจัดการกับความเสี่ยงเหล่านี้โดยมีวัตถุประสงค์เพื่อเพิ่มมูลค่าสูงสุดอย่าง 
ย่ังยืนให้กับทุกกิจกรรมขององค์กร ซึ่งรวบรวมความเข้าใจเกี่ยวกับศักยภาพและข้อเสีย 
ของปัจจัยเหล่านั้นทั้งหมดที่อาจส่งผลต่อองค์กร ช่วยเพ่ิมความน่าจะเป็นของความส�ำเร็จ 
และลดทั้งความน่าจะเป็นของความล้มเหลวและความไม่แน่นอนในการบรรลุวัตถุประสงค์ 
โดยรวมขององค์กร 

การบริหารความเสี่ยงควรเป็นกระบวนการท่ีต่อเนื่องและก�ำลังพัฒนาซ่ึงด�ำเนินไป 
ท่ัวท้ังกลยุทธ์ขององค์กร และการด�ำเนินการตามกลยุทธ์นั้น ควรจัดการกับความเสี่ยง 
ทั้งหมดที่เกี่ยวข้องกับกิจกรรมขององค์กรทั้งในอดีต ปัจจุบัน และอนาคตอย่างเป็นระบบ 
จะต้องบูรณาการเข้ากับวัฒนธรรมขององค์กรด้วยนโยบายที่มีประสิทธิภาพ และโปรแกรม 
ทีน่�ำโดยผูบ้ริหารระดบัสงูท่ีสดุ ต้องแปลกลยทุธ์เป็นวตัถปุระสงค์ทางยทุธวธิแีละการปฏบิตังิาน 
โดยมอบหมายความรับผิดชอบท่ัวท้ังองค์กร มีผู้จัดการและพนักงานแต่ละคนที่รับผิดชอบ 
ในการจัดการความเสี่ยงเป็นส่วนหนึ่งของรายละเอียดงาน สนับสนุนความรับผิดชอบ 
การวัดผลการปฏิบัติงาน และการให้รางวัล ซึ่งจะช่วยส่งเสริมประสิทธิภาพการปฏิบัติงาน 
ในทกุระดบั โดยกระบวนการบรหิารความเสีย่งตามกรอบของ FERMA มข้ัีนตอนดังต่อไปนี้
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รูปที่ 5 กรอบแนวคิดและกระบวนการบริหารความเสี่ยงของ FERMA

1. กระบวนการจัดการความเสี่ยง
ในกระบวนการบริหารจัดการความเส่ียงตามมาตรฐาน FERMA เริ่มต้นจากการ 

ก�ำหนดวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ขององค์กร จึงน�ำไปสู่ขั้นตอนต่อไป คือ

	 1.1 การประเมินความเสี่ยง (risk assessment) การประเมินความเสี่ยง 
ถูกก�ำหนดโดย ISO/IEC Guide 73 ว่าเป็นกระบวนการโดยรวมของการวิเคราะห ์
ความเสี่ยงและการประเมินความเสี่ยง ซ่ึงประกอบไปด้วยขั้นตอนส�ำคัญ 2 ขั้นตอน ได้แก ่
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การวิเคราะห์ความเสี่ยง (risk analysis) และการประเมินความเสี่ยง (risk evaluation) 
โดยมีเนื้อหารายละเอียดในแต่ละข้ันตอนดังนี้

		  1.1.1 การวิเคราะห์ความเสี่ยง ประกอบไปด้วยขั้นต่าง ๆ  ดังนี้ 
			   1) การระบุความเสี่ยง (risk identification) การระบุความเส่ียง 

ก�ำหนดข้ึนเพื่อระบุความเสี่ยงขององค์กรต่อความไม่แน่นอน สิ่งนี้ต้องการความรู้ที่ลึกซึ้ง 
ขององค์กรตลาดทีก่จิการหรอืองค์กรด�ำเนนิการ สภาพแวดล้อมทางกฎหมาย สังคม การเมอืง 
และวัฒนธรรมที่มีอยู ่ ตลอดจนการพัฒนาความเข้าใจท่ีถูกต้องเกี่ยวกับวัตถุประสงค ์
เชงิกลยทุธ์และการด�ำเนนิงานขององค์กร รวมถงึปัจจัยทีส่�ำคญัต่อความส�ำเรจ็และภยัคกุคาม 
และโอกาสที่เกี่ยวข้องกับความส�ำเร็จของวัตถุประสงค์เหล่านี้

			   การระบุความเสี่ยงควรได้รับการติดต่ออย่างเป็นระบบเพ่ือให้แน่ใจ 
ว่ากิจกรรมท่ีส�ำคัญทั้งหมดภายในองค์กรได้รับการระบุและความเสี่ยงทั้งหมดที่เกิดจาก 
กิจกรรมเหล่านี้ที่ก�ำหนดไว้ ความผันผวนท้ังหมดท่ีเกี่ยวข้องกับกิจกรรมเหล่านี้ควรได้รับ 
การระบุและจัดหมวดหมู่

			   โดยกิจกรรมทางธุรกิจและการตัดสินใจสามารถจ�ำแนกได้หลายวิธี 
ตัวอย่างเช่น

			   (1) ด้านยุทธศาสตร์ สิ่งเหล่านี้เกี่ยวข้องกับวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ 
ระยะยาวขององค์กร สิ่งเหล่านี้อาจได้รับผลกระทบจากพ้ืนท่ีต่าง ๆ  เช่น ความพร้อมของ 
เงินทุน ความเสี่ยงด้านอ�ำนาจอธิปไตยและทางการเมือง การเปลี่ยนแปลงทางกฎหมาย 
และกฎระเบียบ ชื่อเสียง และการเปลี่ยนแปลงในสภาพแวดล้อมทางกายภาพ

	 	 	 (2) ด้านการด�ำเนินงาน สิ่งเหล่านี้เก่ียวข้องกับปัญหาในแต่ละวัน 
ที่องค์กรต้องเผชิญในขณะท่ีมุ่งม่ันท่ีจะบรรลุวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์

	 	 	 (3) ด้านการเงิน สิ่งเหล่านี้เกี่ยวข้องกับการจัดการและการควบคุม 
การเงนิขององค์กรอย่างมปีระสทิธภิาพ และผลกระทบของปัจจยัภายนอก เช่น ความพร้อม
ของสินเชื่ออัตราแลกเปลี่ยนเงินตราต่างประเทศ การเคลื่อนไหวของอัตราดอกเบี้ย และ 
ความเสี่ยงต่อตลาดอื่น ๆ

	 	 	 (4) ด้านการจัดการความรู้ สิ่งเหล่านี้เกี่ยวข้องกับการจัดการที่มี 
ประสิทธิภาพและการควบคุมแหล่งความรู้ การผลิต การป้องกัน และการส่ือสาร ปัจจัย
ภายนอกอาจรวมถึงการใช้โดยไม่ได้รบัอนญุาตหรอืการละเมดิทรพัย์สนิทางปัญญา ไฟฟ้าดบั 
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ในพืน้ที ่และเทคโนโลยกีารแข่งขนั ปัจจยัภายในอาจท�ำให้ระบบท�ำงานผดิพลาดหรอืสญูเสยี 
พนักงานหลัก

	 	 	 (5) ด ้านการปฏิบัติตาม ข ้อกังวลเหล ่านี้   เช ่น สุขภาพและ 
ความปลอดภัยส่ิงแวดล้อม ค�ำอธิบายทางการค้า การคุ้มครองผู้บริโภค การปกป้องข้อมูล 
แนวทางปฏิบัติในการจ้างงาน และประเด็นด้านกฎระเบียบ 

	 	 	 แม้ว่าท่ีปรึกษาภายนอกสามารถระบคุวามเสีย่งได้ แต่แนวทางภายใน 
องค์กรที่มีกระบวนการและเครื่องมือที่สื่อสารกัน สอดคล้องกัน และประสานงานกัน 
เป็นอย่างดีมีแนวโน้มที่จะมีประสิทธิภาพมากกว่า “ความเป็นเจ้าของ” ของกระบวนการ 
บริหารความเสี่ยงเป็นสิ่งส�ำคัญ ตัวอย่างเทคนิคที่ใช้ในการระบุความเสี่ยงมีดังนี้

	 	 	 • การระดมความคิด
	 	 	 • แบบสอบถาม
	 	 	 • การศึกษาทางธุรกิจที่พิจารณากระบวนการทางธุรกิจแต่ละอย่าง 

	 	 	 	 	 และอธิบายทั้งกระบวนการภายในและปัจจัยภายนอกที่มีอิทธิพล 
	 	 	 	 	 ต่อกระบวนการเหล่านั้น

	 	 	 • การเปรียบเทียบอุตสาหกรรม
	 	 	 • การวิเคราะห์สถานการณ์
	 	 	 • การประชุมเชิงปฏิบัติการการประเมินความเสี่ยง
	 	 	 • การสอบสวนเหตุการณ์
	 	 	 • การตรวจสอบและการตรวจสอบ
	 	 	 • HAZOP (การศึกษาอันตรายและการใช้งาน)

			   2) ค�ำอธิบายความเส่ียง (risk description) วัตถุประสงค์ของ 
ค�ำอธิบายความเสี่ยง คือ เพื่อแสดงความเสี่ยงที่ระบุในรูปแบบที่มีโครงสร้าง เช่น โดยใช้ 
ตารางค�ำอธิบายความเส่ียงที่เรียกว่า “ตารางโอเวอร์ลีฟ (Table Overleaf)” สามารถ 
ใช้เพ่ืออ�ำนวยความสะดวกในการอธบิายและประเมนิความเสีย่ง การใช้โครงสร้างทีอ่อกแบบ 
มาอย่างดีมีความจ�ำเป็นเพื่อให้แน่ใจว่า การระบุความเสี่ยง ค�ำอธิบาย และกระบวนการ 
ประเมินอย่างครอบคลุม เมื่อพิจารณาถึงผลที่ตามมาและความน่าจะเป็นของความเสี่ยง 
แต่ละอย่างทีร่ะบไุว้ในตาราง ควรจดัล�ำดับความส�ำคญัของความเสีย่งทีส่�ำคญัทีต้่องวเิคราะห์ 
ในรายละเอยีดเพิม่เตมิ การระบคุวามเสีย่งทีเ่กีย่วข้องกบักจิกรรมทางธรุกจิและการตัดสินใจ 
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อาจถูกจัดประเภทเป็น กลยุทธ์ โครงการ/ยุทธวิธี การปฏิบัติงาน สิ่งส�ำคัญคือต้องรวม 
การจัดการความเสี่ยงไว้ในข้ันตอนแนวคิดของโครงการตลอดจนอายุของโครงการหน่ึง ๆ

			   3) การตดิตามการประเมนิความเส่ียง (risk estimation monitoring) 
การประมาณความเสี่ยงอาจเป็นการประเมินเชิงปริมาณ กึ่งเชิงปริมาณ หรือเชิงคุณภาพ 
ในแง่ของความน่าจะเป็นที่จะเกิดขึ้นและผลที่ตามมา ตัวอย่างเช่น ผลที่ตามมาทั้งในแง่ของ 
ภยัคกุคาม (ความเสีย่งด้านลบ) และโอกาส (ความเสีย่งด้านบวก) อาจสงู ปานกลาง หรอืต�ำ่ 
ความน่าจะเป็นอาจสูง ปานกลาง หรือต�่ำ แต่ต้องมีค�ำจ�ำกัดความที่แตกต่างกันในแง่ของ 
ภัยคุกคามและโอกาส

ตารางที่ 1 ระบุระดับของผลที่ตามมา – ทั้งภัยคุกคามและโอกาส

ระดับ ค�ำจ�ำกัดความ

สูง -	 ส่งผลกระทบทางการเงินต่อองค์กรมีแนวโน้มที่จะเกิน £x
-	 ส่งผลกระทบต่อกลยุทธ์ขององค์กรหรือกิจกรรมการด�ำเนินงานอย่างมีนัยส�ำคัญ
-	 ส่งผลต่อความกังวลของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่ส�ำคัญ

กลาง -	 ส่งผลกระทบทางการเงินต่อองค์กรน่าจะอยู่ระหว่าง £x ถึง £y
-	 ส่งผลกระทบต่อกลยทุธ์ขององค์กรหรอืกจิกรรมการด�ำเนนิงานในระดบัปานกลาง
-	 เกี่ยวข้องกับความกังวลของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในระดับปานกลาง

ต�่ำ -	 ส่งผลกระทบทางการเงินต่อองค์กรน่าจะน้อยกว่า £y
-	 ส่งผลกระทบต่อกลยุทธ์ขององค์กรหรือกิจกรรมการด�ำเนินงานในระดับต�่ำ
-	 เกี่ยวข้องกับความกังวลของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในระดับต�่ำ
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ตารางที่ 2 ระบุระดับความน่าจะเป็นของการเกิดขึ้น – ภัยคุกคาม

การประเมิน ค�ำอธิบาย ตัวชี้วัด

สูง 
(น่าจะ)

มแีนวโน้มทีจ่ะเกดิขึน้ทกุปี หรอืมโีอกาส 
เกิดขึ้นมากกว่า 25%

-	มีโอกาสเกิดขึ้นได้หลายครั้งภายใน
ระยะเวลาหนึ่ง (เช่น 10 ปี) 

-	เกิดขึ้นเมื่อไม่นานมานี้

ปานกลาง 
(เป็นไปได้)

มีแนวโน้มที่จะเกิดขึ้นในระยะเวลา  
10 ปี หรือน้อยกว่า 25% มีโอกาส 
ที่จะเกิดขึ้น

-	อาจเกิดข้ึนมากกว่า 1 ครั้งภายใน
ระยะเวลา (เช่น 10 ปี)

-	อาจควบคุมได้ยากเนื่องจากอิทธิพล
ภายนอกบางอย่าง

-	มีประวัติการเกิดขึ้นหรือไม่

ต�่ำ 
(ระยะไกล)

ไม่น่าจะเกิดขึ้นในระยะเวลา 10 ปี  
หรือน้อยกว่า 2% ที่จะเกิดขึ้น

- ไม่ได้เกิดขึ้น
- ไม่น่าจะเกิดขึ้น

ตารางที่ 3 ระบุความน่าจะเป็นของการเกิดขึ้น – โอกาส

การประเมิน ค�ำอธิบาย ตัวชี้วัด

สูง 
(น่าจะ)

ผลลพัธ์ทีน่่าพอใจมแีนวโน้มทีจ่ะบรรล ุ
ผลส�ำเร็จใน 1 ปี หรือมีโอกาสเกิดขึ้น 
มากกว่า 75%

โอกาสที่ชัดเจนซึ่งสามารถวางใจได ้
ด้วยความแน่นอนทีส่มเหตสุมผล เพือ่ 
ให้บรรลุในระยะสั้นตามกระบวนการ 
จัดการปัจจุบัน

ปานกลาง 
(เป็นไปได้)

โอกาสที่สมเหตุสมผลของผลลัพธ์ที่ด ี
ใน 1 ปี มโีอกาสเกดิขึน้ 25% ถงึ 75%

โอกาสที่อาจท�ำได ้ แต ่ต ้องมีการ 
จัดการอย่างรอบคอบ โอกาสที่อาจ 
เกิดขึ้นเหนือแผน

ต�่ำ 
(ระยะไกล)

มีโอกาสเกิดผลดีในระยะกลาง หรือ 
มีโอกาสเกิดขึ้นน้อยกว่า 25%

โอกาสที่ เป ็นไปได ้ซึ่ งยังไม ่ ได ้ถูก 
ตรวจสอบโดยฝ่ายบริหารอย่างเต็มท่ี  
โอกาสท่ีจะประสบความส�ำเร็จมีน้อย 
บนพื้นฐานของทรัพยากรการจัดการ 
ที่ก�ำลังใช้อยู่ในปัจจุบัน
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	 	 	 วธิแีละเทคนคิการวเิคราะห์ความเสีย่ง สามารถใช้เทคนคิต่าง ๆ  เหล่านี้ 
ในการวเิคราะห์ความเสี่ยงได้ เช่น 

			   ส�ำหรับความเสี่ยงขาขึ้น (upside risk)
	 	 	 •	 ส�ำรวจตลาด
	 	 	 •	 การส�ำรวจ
	 	 	 •	ทดสอบการตลาด
	 	 	 •	 วิจัยและพัฒนา
	 	 	 •	 การวิเคราะห์ผลกระทบทางธุรกิจ

			   ส�ำหรับความเสี่ยงขาลง (downside risk)
	 	 	 •	 การวิเคราะห์ภัยคุกคาม
	 	 	 •	 การชี้บ่งอันตรายแบบการวิเคราะห์ความผิดพลาดของระบบ 

	 	 	 	 	 ด้วยวิธีต้นไม้ (Fault Tree Analysis: FTA) 
	 	 	 •	 โหมดความล้มเหลวและการวิเคราะห์ผลกระทบ (Failure Mode 

	 	 	 	 	 and Effects Analysis: FMEA)

			   ส�ำหรับความเสี่ยงทั้ง 2 ประเภท
	 	 	 •	 การสร้างแบบจ�ำลองการพึ่งพา
	 	 	 •	 การวิเคราะห์ SWOT (จุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส ภัยคุกคาม)
	 	 	 •	 การวิเคราะห์แผนผังเหตุการณ์
	 	 	 •	 การวางแผนความต่อเนื่องทางธุรกิจ
	 	 	 •	 BPEST (ธรุกจิ การเมอืง เศรษฐกจิ การวเิคราะห์ทางสงัคม เทคโนโลย)ี
	 	 	 •	 การสร้างแบบจ�ำลองตัวเลือกจริง
	 	 	 •	 การตัดสินใจภายใต้เงื่อนไขของความเสี่ยงและความไม่แน่นอน
	 	 	 •	 อนุมานทางสถิติ
	 	 	 •	 การวัดแนวโน้มศูนย์กลางและการกระจายตัว
	 	 	 •	 PESTLE (การเมอืง เศรษฐกจิ สงัคม เทคนคิ กฎหมาย สิง่แวดล้อม)

			   4) โปรไฟล์ความเสี่ยง (risk profile) ผลลัพธ์ของกระบวนการ 
วิเคราะห์ความเสี่ยงสามารถใช้เพื่อสร้างโปรไฟล์ความเส่ียงซึ่งให้คะแนนที่มีนัยส�ำคัญ 
ของความเสี่ยงแต่ละประเภท และจัดเตรียมเครื่องมือส�ำหรับการจัดล�ำดับความส�ำคัญ 
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ของความพยายามในการบ�ำบัดความเสี่ยง จัดอันดับความเสี่ยงที่ระบุแต่ละรายการเพื่อให้ 
มุมมองของความส�ำคญัสมัพทัธ์ กระบวนการน้ีช่วยให้สามารถจับคูค่วามเสีย่งกบัพ้ืนทีธ่รุกจิ 
ทีไ่ด้รบัผลกระทบ อธบิายขัน้ตอนการควบคมุหลกัทีม่อียู ่และระบพุืน้ทีท่ีร่ะดบัของการลงทนุ 
ในการควบคุมความเสี่ยงอาจเพิ่มขึ้น ลดลง หรือแบ่งปันส่วนใหม่ ความรับผิดชอบช่วยให้ 
มั่นใจว่า “ความเป็นเจ้าของ” ของความเสี่ยงได้รับการยอมรับและจัดสรรทรัพยากร 
การจัดการที่เหมาะสม

		  1.1.2 การประเมนิความเสีย่ง (risk evaluation) เมือ่กระบวนการวเิคราะห์ 
ความเสี่ยงเสร็จสิ้น จ�ำเป็นต้องเปรียบเทียบความเสี่ยงโดยประมาณกับเกณฑ์ความเสี่ยง 
ที่องค์กรก�ำหนดขึ้น เกณฑ์ความเสี่ยงอาจรวมถึงต้นทุนและผลประโยชน์ที่เกี่ยวข้อง 
ข้อก�ำหนดทางกฎหมาย ปัจจัยทางเศรษฐกิจสังคมและสิ่งแวดล้อม ความกังวลของผู้ม ี
ส่วนได้ส่วนเสีย ฯลฯ การประเมินความเสี่ยงจึงถูกน�ำมาใช้ในการตัดสินใจเกี่ยวกับความ 
ส�ำคัญของความเสี่ยงต่อองค์กรและความเสี่ยงเฉพาะแต่ละอย่างควรเป็นการยอมรับ 
หรือรักษา

	 1.2	 การจัดการความเสี่ยง (risk treatment) การจัดการความเสี่ยง 
เป็นกระบวนการคัดเลือกและด�ำเนินมาตรการเพื่อปรับเปลี่ยนความเสี่ยง การจัดการ 
ความเสี่ยงรวมถึงเป็นองค์ประกอบหลัก การควบคุม/บรรเทาความเส่ียง ตัวอย่างเช่น 
การหลกีเลีย่งความเสีย่ง การถ่ายโอนความเสีย่ง การลดความเส่ียง   

	 	 	 ระบบการจัดการความเส่ียง ควรมีอย่างน้อย
	 	 	 • การด�ำเนินงานขององค์กรอย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล
	 	 	 • การควบคุมภายในท่ีมีประสิทธิภาพ
	 	 	 • การปฏิบัติตามกฎหมายและระเบียบข้อบังคับ

	 	 	 กระบวนการวิเคราะห์ความเสี่ยงช่วยให้การด�ำเนินงานขององค์กร 
มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล โดยระบุความเส่ียงที่ต้องการความสนใจฝ่ายบริหาร 
พวกเขาจะต้องจัดล�ำดับความส�ำคัญของการด�ำเนินการควบคุมความเส่ียงในแง่ของ 
ศักยภาพที่จะเป็นประโยชน์ต่อองค์กร
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	 	 	 ประสิทธิผลของการควบคุมภายใน คือ ระดับที่ความเสี่ยงจะถูกก�ำจัดหรือ 
ลดลงโดยมาตรการควบคุมที่เสนอ และความคุ้มค่าของการควบคุมภายในเกี่ยวข้องกับ 
ต้นทุนการด�ำเนินการควบคุม เทียบกับผลประโยชน์การลดความเสี่ยงที่คาดหวัง

	 	 	 การควบคุมท่ีเสนอจะต้องมีการวัดในแง่ของผลกระทบทางเศรษฐกิจที่อาจ 
เกิดขึ้นหากไม่มีการด�ำเนินการใด ๆ  เทียบกับต้นทุนของการด�ำเนินการท่ีเสนอ และมักจะ 
ต้องการข้อมูลและข้อสมมติท่ีละเอียดกว่าท่ีหาได้ในทันที

	 	 	 ประการส�ำคญั ต้องมกีารก�ำหนดต้นทนุในการด�ำเนินการ ส่ิงน้ีจะต้องค�ำนวณ 
ด้วยความแม่นย�ำ เนื่องจากจะกลายเป็นพื้นฐานอย่างรวดเร็วส�ำหรับการวัดความคุ้มค่า 
การสูญเสียที่คาดหวังหากไม่มีการด�ำเนินการจะต้องถูกประมาณการด้วย และโดยการ 
เปรยีบเทยีบผลลพัธ์ ฝ่ายบริหารสามารถตดัสนิใจได้ว่าจะใช้มาตรการควบคมุความเสีย่งหรอืไม่

	 	 	 องค์กรต้องเข้าใจกฎหมายทีบั่งคบัใช้ และต้องใช้ระบบควบคมุเพือ่ให้เป็นไป 
ตามข้อก�ำหนด มีความยืดหยุ ่นในบางครั้งเท่านั้น ซึ่งค่าใช้จ่ายในการลดความเสี่ยง 
อาจไม่สมส่วนกับความเสี่ยงนั้นโดยส้ินเชิง

	 	 	 วิธีหนึ่งในการได้รับการคุ้มครองทางการเงินจากผลกระทบของความเสี่ยง 
คือ การจัดหาเงินทุนเพื่อความเสี่ยงซึ่งรวมถึงการประกันภัย อย่างไรก็ตาม ควรตระหนักว่า 
การสูญเสียหรือองค์ประกอบบางอย่างของการสูญเสียจะไม่สามารถประกันได้ เช่น 
ค่าใช้จ่ายทีไ่ม่มปีระกนัท่ีเกีย่วข้องกับเหตกุารณ์ด้านสขุภาพ ความปลอดภยั หรือสิง่แวดล้อม 
ท่ีเกี่ยวข้องกับการท�ำงาน ซ่ึงอาจรวมถึงความเสียหายต่อขวัญก�ำลังใจของพนักงาน 
และชื่อเสียงขององค์กร

	 1.3	 การรายงานความเส่ียงและการสื่อสาร แบ่งออกเป็น
		  1.3.1 การรายงานภายใน ซึ่งระดับต่าง ๆ  ภายในองค์กรต้องการข้อมูล 

ที่แตกต่างจากกระบวนการบริหารความเสี่ยง

			   คณะกรรมการบริษัท ควร:
	 	 	 	 •	 รู้เกี่ยวกับความเสี่ยงท่ีส�ำคัญท่ีสุดที่องค์กรต้องเผชิญ
	 	 	 	 •	 ทราบถึงผลกระทบที่เป็นไปได้ต่อมูลค่าผู้ถือหุ้นของการเบี่ยงเบนต่อช่วง 

	 	 	 	 	 	 ประสิทธิภาพท่ีคาดหวัง
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	 	 	 	 •	 สร้างความตระหนักรู้ในระดับที่เหมาะสมทั่วทั้งองค์กร
	 	 	 	 •	 รู้ว่าองค์กรจะจัดการวิกฤตอย่างไร
	 	 	 	 •	 รู้ถึงความส�ำคัญของความมั่นใจของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในองค์กร
	 	 	 	 •	 รู้วิธีจัดการการส่ือสารกับชุมชนการลงทุนตามความเหมาะสม
	 	 	 	 •	 มั่นใจได้ว่ากระบวนการบริหารความเสี่ยงท�ำงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ
	 	 	 	 •	 เผยแพร่นโยบายการบริหารความเสี่ยงท่ีชัดเจนครอบคลุมปรัชญา 

	 	 	 	 	 	 และความรับผิดชอบในการบริหารความเสี่ยง

			   หน่วยธุรกิจ ควร:
	 	 	 	 •	 ตระหนกัถงึความเสีย่งทีเ่ข้าข่ายความรับผดิชอบ ผลกระทบทีอ่าจเกดิขึน้ 

	 	 	 	 	 	 กับพื้นท่ีอื่น ๆ  และผลท่ีตามมาที่อาจเกิดขึ้นกับพื้นที่อื่น ๆ
	 	 	 	 •	 มตีวับ่งชีป้ระสทิธภิาพทีช่่วยให้พวกเขาสามารถติดตามกจิกรรมทางธรุกิจ 

	 	 	 	 	 	 และกิจกรรมทางการเงินที่ส�ำคัญ ความคืบหน้าไปสู ่วัตถุประสงค ์
	 	 	 	 	 	 และระบุการพัฒนาท่ีจ�ำเป็นต้องมีการแทรกแซง (เช่น การคาดการณ์ 
	 	 	 	 	 	 และงบประมาณ)

	 	 	 	 •	 มีระบบที่สื่อสารความแปรปรวนในงบประมาณและการคาดการณ ์
	 	 	 	 	 	 ด้วยความถ่ีท่ีเหมาะสมเพื่อให้สามารถด�ำเนินการได้

	 	 	 	 •	 รายงานอย่างเป็นระบบและทันทีต่อผู้บริหารระดับสูงที่รับรู้ความเสี่ยง 
	 	 	 	 	 	 หรือความล้มเหลวของมาตรการควบคุมที่มีอยู่

			   บุคลากรภายในองค์กร ควร:
	 	 	 	 •	 เข้าใจความรับผิดชอบต่อความเสี่ยงของแต่ละบุคคล
	 	 	 	 •	 เข้าใจวิธีที่พวกเขาสามารถเปิดใช้งานการปรับปรุงอย่างต่อเนื่องของการ 

	 	 	 	 	 	 ตอบสนองการบริหารความเสี่ยง
	 	 	 	 •	 เข้าใจว่าการบรหิารความเสีย่งและการรบัรูค้วามเสีย่งเป็นส่วนส�ำคญัของ 

	 	 	 	 	 	 วัฒนธรรมองค์กร
	 	 	 	 •	 รายงานอย่างเป็นระบบและทันทีต่อผู้บริหารระดับสูงที่รับรู้ความเสี่ยง 

	 	 	 	 	 	 หรือความล้มเหลวของมาตรการควบคุมที่มีอยู่
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		  1.3.2 การรายงานภายนอก ซ่ึงบริษัทจ�ำเป็นต้องรายงานต่อผู้มีส่วนได้ 
ส่วนเสยีอย่างสม�่ำเสมอ โดยก�ำหนดนโยบายการบริหารความเส่ียงและประสิทธิภาพในการ 
บรรลุวัตถุประสงค์

	 	 	 ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียจ�ำนวนมากขึ้นมองหาองค์กรเพ่ือให้หลักฐานของการ 
จัดการที่มีประสิทธิภาพของผลการด�ำเนินงานท่ีไม่ใช่ทางการเงินขององค์กรในด้านต่าง ๆ  
เช่น กิจการชุมชน สิทธิมนุษยชน หลักปฏิบัติในการจ้างงาน สุขภาพและความปลอดภัย 
และสิ่งแวดล้อม 

	 	 	 การเตรียมการส�ำหรับการรายงานอย่างเป็นทางการของการบริหาร 
ความเสี่ยงควรระบุไว้อย่างชัดเจนและพร้อมส�ำหรับผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย โดยการรายงาน 
อย่างเป็นทางการควรมีรายละเอียดดังนี้

	 	 	 •	 วิธีการควบคุม โดยเฉพาะความรับผิดชอบในการบริหารความเสี่ยง
	 	 	 •	 กระบวนการท่ีใช้ในการระบุความเสี่ยงและวิธีการจัดการความเสี่ยง 

	 	 	 	 	 โดยระบบการจัดการความเส่ียง
	 	 	 •	 ระบบควบคุมหลักท่ีใช้ในการจัดการความเสี่ยงที่ส�ำคัญ
	 	 	 •	 มีระบบติดตามและตรวจสอบในสถานที่

	 	 	 ข้อบกพร่องที่ส�ำคัญใด ๆ  ที่ระบบค้นพบหรือในตัวระบบ ควรรายงาน 
พร้อมกับขั้นตอนที่ด�ำเนินการเพื่อจัดการกับข้อบกพร่องเหล่านั้น

2. โครงสร้างและการบริหารการจัดการความเสี่ยง

		  2.1	นโยบายการบรหิารความเสีย่ง นโยบายการบริหารความเส่ียงขององค์กร 
ควรก�ำหนดแนวทางและความต้องการความเสี่ยงและแนวทางการบริหารความเสี่ยง 
นโยบายควรก�ำหนดความรับผิดชอบในการบริหารความเส่ียงท่ัวทั้งองค์กร นอกจากนี ้
ควรอ้างอิงข้อก�ำหนดทางกฎหมายส�ำหรับค�ำชี้แจงนโยบาย เช่น เพ่ือสุขภาพและ 
ความปลอดภัย

	 	 	 สิง่ทีแ่นบมากบักระบวนการบรหิารความเส่ียงคอื ชดุเคร่ืองมอืและเทคนคิ 
แบบบูรณาการเพ่ือใช้ในข้ันตอนต่าง ๆ  ของกระบวนการทางธุรกิจ เพื่อให้ท�ำงานได้อย่าง 
มีประสิทธิภาพ กระบวนการบริหารความเส่ียงต้องการดังนี้
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	 	 	 1) ค�ำมั่นสัญญาจากผู้บริหารสูงสุดและผู้บริหารระดับสูงขององค์กร
	 	 	 2) การก�ำหนดความรับผิดชอบภายในองค์กร
	 	 	 3) การจัดสรรทรัพยากรที่เหมาะสมส�ำหรับการฝึกอบรมและการพัฒนา 

การรับรู้ความเสี่ยงท่ีเพิ่มข้ึนโดยผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทั้งหมด

		  2.2	บทบาทของคณะกรรมการ คณะกรรมการมีหน้าที่ก�ำหนดทิศทางเชิง 
กลยุทธ์ขององค์กร ตลอดจนสร้างสภาพแวดล้อมและโครงสร้างการบริหารความเสี่ยงให ้
ด�ำเนนิการได้อย่างมีประสทิธภิาพ ซึง่อาจผ่านกลุม่ผูบ้รหิาร คณะกรรมการทีไ่ม่เป็นผูบ้รหิาร 
คณะกรรมการตรวจสอบ หรือหน่วยงานอื่นท่ีเหมาะสมกับแนวทางการด�ำเนินงานของ 
องค์กร และสามารถท�ำหน้าท่ีเป็น “ผู้สนับสนุน” ในการบริหารความเสี่ยง คณะกรรมการ 
ควรพิจารณาในการประเมินระบบการควบคุมภายในเป็นอย่างน้อยดังต่อไปนี้

	 	 	 1) ลักษณะและขอบเขตของความเสี่ยงด้านลบที่บริษัทยอมรับได้ภายใน
ธุรกิจเฉพาะของตน

	 	 	 2) โอกาสท่ีความเส่ียงดังกล่าวจะกลายเป็นความจริง
	 	 	 3) วิธีจัดการความเสี่ยงท่ียอมรับไม่ได้ 
	 	 	 4) ความสามารถของบริษัทในการลดความน่าจะเป็นและผลกระทบต่อ 

ธุรกิจให้เหลือน้อยท่ีสุด
	 	 	 5) ต้นทนุและประโยชน์ของความเส่ียงและกจิกรรมการควบคมุทีด่�ำเนนิการ 
	 	 	 6) ประสิทธิผลของกระบวนการบริหารความเสี่ยง 
	 	 	 7) ความเสี่ยงจากการตัดสินใจของคณะกรรมการ

		  2.3	บทบาทของหน่วยธุรกิจ ซึ่งรวมถึงสิ่งต่อไปนี้
	 	 	 1) หน่วยธุรกิจมีหน้าท่ีหลักในการจัดการความเสี่ยงในแต่ละวัน
	 	 	 2) การจัดการหน่วยธุรกิจมีหน้าที่ส่งเสริมการรับรู ้ความเสี่ยงภายใน 

การด�ำเนินงาน พวกเขาควรแนะน�ำวัตถุประสงค์การบริหารความเสี่ยงในธุรกิจของพวกเขา
	 	 	 3) การบริหารความเสี่ยงควรเป็นรายการประชุมฝ่ายบริหารเป็นประจ�ำ 

เพื่อให้พิจารณาความเสี่ยงและจัดล�ำดับความส�ำคัญของงานโดยพิจารณาจากการวิเคราะห์ 
ความเสี่ยงที่มีประสิทธิผล

	 	 	 4) การจัดการหน่วยธุรกิจควรตรวจสอบให้แน่ใจว่า การบริหารความเสี่ยง 
รวมอยู่ในขั้นตอนแนวคิดของโครงการตลอดท้ังโครงการ
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		  2.4 บทบาทของการบริหารความเสี่ยง หน่วยงานบริหารความเสี่ยงอาจมี 
ตั้งแต่ผู้จัดการความเสี่ยงรายเดียว ผู้จัดการความเส่ียงนอกเวลา ไปจนถึงแผนกบริหาร 
ความเสี่ยงเต็มรูปแบบท้ังนี้ข้ึนอยู่กับขนาดขององค์กร

	 	 	 บทบาทของฝ่ายบริหารความเสี่ยงควรมีดังต่อไปนี้
	 	 	 1) ก�ำหนดนโยบายและกลยุทธ์การบริหารความเสี่ยง
	 	 	 2) เป็นผู้น�ำหลักด้านการบริหารความเส่ียงในระดับกลยุทธ์และระดับ 

ปฏิบัติการ
	 	 	 3) การสร้างวัฒนธรรมการรับรู้ความเสี่ยงภายในองค์กร รวมทั้งการศึกษา 

ที่เหมาะสม
	 	 	 4) ก�ำหนดนโยบายและโครงสร้างความเสี่ยงภายในส�ำหรับหน่วยธุรกิจ
	 	 	 5) การออกแบบและทบทวนกระบวนการบริหารความเสี่ยง
	 	 	 6) ประสานงานกิจกรรมการท�ำงานต่าง ๆ  ที่ให้ค�ำแนะน�ำเกี่ยวกับปัญหา 

การบริหารความเสี่ยงภายในองค์กร 
	 	 	 7) การพัฒนากระบวนการตอบสนองความเสี่ยง รวมถึงแผนงานฉุกเฉิน 

และความต่อเนื่องทางธุรกิจ
	 	 	 8) จัดท�ำรายงานความเสี่ยงส�ำหรับคณะกรรมการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย

		  2.5 บทบาทของการตรวจสอบภายใน บทบาทของผู ้ตรวจสอบภายใน 
มีแนวโน้มท่ีจะแตกต่างกันไปในแต่ละองค์กร ในทางปฏิบัติ บทบาทของผู้ตรวจสอบภายใน 
อาจรวมถึงบางส่วนหรือท้ังหมดต่อไปนี้

	 	 	 1) เน้นงานตรวจสอบภายในเกี่ยวกับความเสี่ยงที่ส�ำคัญตามที่ระบ ุ
โดยฝ่ายบรหิารและการตรวจสอบกระบวนการบริหารความเสี่ยงท่ัวทั้งองค์กร

	 	 	 2) ให้ความมั่นใจในการบริหารความเสี่ยง
	 	 	 3) ให้การสนับสนุนอย่างแข็งขันและมีส่วนร่วมในกระบวนการบริหาร 

ความเสี่ยง
	 	 	 4) อ�ำนวยความสะดวกในการระบุ/ประเมินความเสี่ยง และให้ความรู ้

แก่เจ้าหน้าที่สายงานในการบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายใน 
	 	 	 5) ประสานงานการรายงานความเสี่ยงต่อคณะกรรมการ คณะกรรมการ 

ตรวจสอบ ฯลฯ
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	 	 	 ในการก�ำหนดบทบาทท่ีเหมาะสมที่สุดส�ำหรับองค์กรใดองค์กรหนึ่ง 
ผู้ตรวจสอบภายในควรตรวจสอบให้แน่ใจว่า ข้อก�ำหนดทางวิชาชีพส�ำหรับความเป็นอิสระ 
และความเที่ยงธรรมจะไม่ถูกละเมิด

		  2.6 ทรัพยากรและการน�ำไปปฏิบัติ ควรมีการก�ำหนดทรัพยากรที่จ�ำเป็น 
ในการด�ำเนินการตามนโยบายการบริหารความเสี่ยงขององค์กรอย่างชัดเจนที่ระดับการ 
จัดการแต่ละระดับและภายในแต่ละหน่วยธุรกิจ นอกเหนือจากหน้าที่การปฏิบัติงานอื่น ๆ  
ที่พวกเขาอาจมี ผู้ท่ีเกี่ยวข้องในการบริหารความเสี่ยงควรมีบทบาทในการประสานงาน
นโยบาย/กลยุทธ์การบริหารความเสี่ยงที่ก�ำหนดไว้อย่างชัดเจน ค�ำจ�ำกัดความที่ชัดเจน 
เช่นเดียวกันเป็นส่ิงจ�ำเป็นส�ำหรับผู้ที่เกี่ยวข้องในการตรวจสอบและทบทวนการควบคุม 
ภายในและการอ�ำนวยความสะดวกในกระบวนการบรหิารความเสีย่ง การบรหิารความเสีย่ง 
ควรฝังอยู่ภายในองค์กรด้วยกลยุทธ์และกระบวนการด้านงบประมาณ ควรเน้นในการ 
ปฐมนิเทศและการฝึกอบรมและการพัฒนาอื่น ๆ  ทั้งหมดตลอดจนภายในกระบวนการ 
ปฏิบัติงาน เช่น โครงการพัฒนาผลิตภัณฑ์/บริการ

3. การติดตามและทบทวนกระบวนการบริหารความเสี่ยง
การจัดการความเสี่ยงท่ีมีประสิทธิภาพจ�ำเป็นต้องมีโครงสร้างการรายงานและ 

ทบทวนเพื่อให้แน่ใจว่ามีการระบุและประเมินความเสี่ยงอย่างมีประสิทธิภาพ และมีการ 
ควบคุมและการตอบสนองที่เหมาะสม ควรด�ำเนินการตรวจสอบการปฏิบัติตามนโยบาย 
และมาตรฐานอย่างสม�่ำเสมอ และทบทวนประสิทธิภาพมาตรฐานเพื่อระบุโอกาสในการ 
ปรับปรุง

ควรจ�ำไว้ว่า องค์กรมีพลวัตและด�ำเนินการในสภาพแวดล้อมแบบไดนามิก การ 
เปลีย่นแปลงในองค์กรและสภาพแวดล้อมในการด�ำเนนิงานต้องได้รบัการระบุและปรบัเปลีย่น 
ระบบอย่างเหมาะสม กระบวนการติดตามควรให้ความมั่นใจว่ามีการควบคุมที่เหมาะสม 
ส�ำหรับกิจกรรมขององค์กร และมีความเข้าใจและปฏิบัติตามข้ันตอน การเปลี่ยนแปลง 
ในองค์กรและสภาพแวดล้อมท่ีด�ำเนินการต้องได้รับการระบุและการเปลี่ยนแปลง 
ที่เหมาะสมที่ท�ำกับระบบต่าง ๆ

กระบวนการตรวจสอบและทบทวนควรก�ำหนดดังนี้
1. มาตรการท่ีน�ำมาใช้ส่งผลให้เป็นไปตามที่ต้ังใจไว้
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2. ขัน้ตอนทีน่�ำมาใช้และข้อมลูทีร่วบรวมเพือ่ด�ำเนนิการประเมนิมคีวามเหมาะสม
3. ความรู้ทีไ่ด้รบัการปรบัปรงุจะช่วยให้ตดัสนิใจได้ดีข้ึน และระบบุทเรียนทีส่ามารถ 

เรียนรู้ส�ำหรับการประเมินและการจัดการความเสี่ยงในอนาคต

1.2.4 	 GRC Capability Model “Red Book” 2.0

	 ส�ำหรับองค์กรท่ีมีการวางระบบบริหารความเสี่ยงได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
และประสิทธิผลแล้ว การบริหารความเสี่ยงอาจถือได้ว่าเป็นเพียงหน่ึงกระบวนการที่จะ 
น�ำพาให้องค์กรมีการบริหารจัดการอย่างมีธรรมาภิบาลเท่านั้น ในระดับสากลจึงมีหลักการ 
ในการบูรณาการการบริหารความเสี่ยงเข้ากับธรรมาภิบาล (governance) และการปฏิบัติ 
ตามข้อก�ำหนด (compliance) ขึ้น ในประเทศไทย หลักเกณฑ์การประเมินกระบวนการ 
ปฏิบัติงานและการจัดการของรัฐวิสาหกิจ (State Enterprise Assessment Model: 
SE-AM) ได้ก�ำหนดให้เรื่องของ GRC: Governance Risk and Compliance เป็นหนึ่ง 
ในส่วนส�ำคัญที่จะช่วยให้การบริหารความเสี่ยงขององค์กรเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ 
ซึ่งผู้เขียนเห็นว่า ในอนาคต ในสถาบันอุดมศึกษาน่าจะมีการน�ำกรอบแนวคิดนี้มาประยุกต ์
ใช้กันอย่างแพร่หลายมากขึ้น จึงควรที่จะเรียนรู้ไว้เพ่ือใช้ยกระดับกระบวนการบริหาร 
ความเสี่ยงต่อไป

GRC Capability Model
Open Compliance and Ethics Group (OCEG) ผูพ้ฒันากรอบแนวคดิ “GRC” 

ขึ้นใน ค.ศ. 2002 กล่าวว่า หัวใจของกรอบแนวคิด OCEG คือ GRC Capability Model 
แม้ว่าจะมีมาตรฐานและกรอบแนวทางต่าง ๆ  ที่กล่าวถึงองค์ประกอบของธรรมาภิบาล 
การจัดการความเสี่ยงและการปฏิบัติตามข้อก�ำหนด แต่ OCEG GRC Capability Model 
เป็นเพียงแนวทางเดียวที่ให้แนวทางปฏิบัติที่ครอบคลุมและมีรายละเอียดส�ำหรับระบบ 
GRC แบบบูรณาการ รูปที่ 6 แสดงถึงองค์ประกอบต่าง ๆ  ที่ประกอบกันเป็นระบบ GRC 
ที่สมบูรณ์
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รูปที่ 6 องค์ประกอบของ GRC Capability Model

การใช้องค์ประกอบใน GRC Capability Model และแนวทางปฏิบัติภายใน 
มีส่วนช่วยองค์กรดังนี้

1. บรรลุวัตถุประสงค์ทางธุรกิจ
2. ป้องกัน ตรวจจับ และลดความทุกข์ยากที่อาจเกิดขึ้นในองค์กร
3. ส่งเสริมวัฒนธรรมองค์กร
4. กระตุ้นและสร้างแรงบันดาลใจในการด�ำเนินการที่ต้องการ
5. เพิ่มความม่ันใจของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
6. ปรับปรุงการตอบสนองและเพิ่มประสิทธิภาพ
7. เตรียมและปกป้ององค์กร
8. เพิ่มประสิทธิภาพทางเศรษฐกิจและสังคม

GRC: การก�ำกับดูแล (Governance) การบริหารความเสี่ยง (Risk) 
การปฏิบัติตามข้อก�ำหนด (Compliance) 

องค์กรก�ำลังรวมกิจกรรม GRC เพื่อให้บรรลุตามหลักการปฏิบัติงานในลักษณะที่มี 
ประสิทธิผล มีประสิทธิภาพ และมีการตอบสนองที่ดี เพื่อให้บรรลุผลส�ำเร็จสูงสุด GRC คือ 
ระบบของบุคคล กระบวนการ และเทคโนโลยีท่ีจะช่วยให้องค์กรมีความสามารถดังนี้
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1. เข้าใจและจัดล�ำดับความส�ำคัญของความคาดหวังของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
2. ก�ำหนดวัตถุประสงค์ทางธุรกิจท่ีสอดคล้องกับค่านิยมและความเสี่ยง
3. บรรลุวัตถุประสงค์ในขณะที่ปรับโปรไฟล์ความเส่ียงให้เหมาะสมและปกป้อง 

มูลค่า
4. ด�ำเนินการภายในขอบเขตทางกฎหมาย สัญญา ภายในองค์กร สังคม 

และจริยธรรม
5. ให้ข้อมูลท่ีเกี่ยวข้องท่ีเชื่อถือได้และทันเวลาแก่ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่เหมาะสม 
6. เปิดใช้งานการวัดประสิทธิภาพและประสิทธิผลของระบบ

ดังนั้น “กิจกรรม GRC” คือ กระบวนการหรือกิจกรรมใด ๆ  ที่เอื้อต่อหรือเป็น 
ส่วนหนึ่งของระบบ กระบวนการและฟังก์ชันท่ีมักจะรวมอยู่ด้วย ได้แก่

1. ธรรมาภิบาล
2. การจัดการกลยุทธ์และผลการด�ำเนินธุรกิจ
3. การบริหารความเสี่ยง
4. การปฏิบัติตามข้อก�ำหนด
5. การควบคุมภายใน
6. ความปลอดภัยขององค์กร
7. กฎหมาย
8. เทคโนโลยีสารสนเทศ
9. จริยธรรมทางธุรกิจ
10. ความยั่งยืนและความรับผิดชอบต่อสังคม
11. การจัดการคุณภาพ
12. ทุนมนุษย์และวัฒนธรรม
13. การตรวจสอบและการประกัน
14. การเงิน

โดยแต่ละส่วนนี้มีส ่วนสนับสนุนความสามารถขององค์กรในการขับเคล่ือน 
ประสิทธิภาพตามหลักการ และทุกส่วนสามารถได้รับประโยชน์จากการสื่อสารที่ได้รับ 
การปรับปรุง กลยุทธ์ที่ใช้ร่วมกัน กระบวนการทั่วไป ก�ำหนดการที่ประสานกัน และ 
เทคโนโลยีแบบบูรณาการ
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กระบวนการภายใต้พื้นที่ของการก�ำกับดูแล การจัดการความเส่ียง และการปฏิบัติ 
ตามข้อก�ำหนด มีความส�ำคัญอย่างยิ่งต่อความส�ำเร็จของระบบ ดังนั้น การดูค�ำจ�ำกัดความ 
ให้ลึกยิ่งขึ้นจึงมีประโยชน์อย่างมาก

• ธรรมาภิบาล (governance) คือ วัฒนธรรม ค่านิยม พันธกิจ โครงสร้างของ 
นโยบาย กระบวนการ และมาตรการท่ีองค์กรได้รับการก�ำกับและควบคุม ธรรมาภิบาล 
ในบริบทนี้ไม่จ�ำกัดเฉพาะกิจกรรมของคณะกรรมการ หน่วยงานก�ำกับดูแลในระดับต่าง ๆ  
ทั่วท้ังองค์กรก็มีบทบาทส�ำคัญเช่นกัน

• ความเสี่ยง (risk) คือ การวัดความเป็นไปได้ของสิ่งที่เกิดขึ้นซึ่งจะส่งผลต่อ 
การบรรลุวัตถุประสงค์ การบริหารความเสี่ยงจึงเป็นการประยุกต์ใช้กระบวนการและ 
โครงสร้างอย่างเป็นระบบท่ีช่วยให้องค์กรสามารถระบ ุประเมิน วเิคราะห์ เพิม่ประสทิธภิาพ 
ติดตาม ปรับปรุง หรือโอนความเสี่ยงในขณะที่สื่อสารความเสี่ยงและการตัดสินใจเกี่ยวกับ 
ความเสี่ยงไปยังผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย เป้าหมายที่เหนือกว่าของการบริหารความเสี่ยงคือ 
การตระหนักถึงโอกาสท่ีอาจเกิดข้ึนในขณะท่ีจัดการผลกระทบจากความเสี่ยง

• การปฏบิตัติามข้อก�ำหนด (compliance) คอื การปฏบิตัติามและความสามารถ 
ในการแสดงให้เห็นถึงการปฏิบัติตามข้อก�ำหนดที่ได้รับค�ำสั่ง ซ่ึงก�ำหนดโดยกฎหมาย 
และข้อบงัคับ ตลอดจนข้อก�ำหนดโดยสมคัรใจท่ีเกดิจากภาระผูกพนัตามสญัญาและนโยบาย 
ช่ัวคราว 

บทบาทส�ำคัญและความรับผิดชอบ
1.	บทบาทของคณะกรรมการ (role of board) คณะกรรมการมีหน้าที่ก�ำกับ 

ดูแลระบบและเป็นผู้รับผลประโยชน์หลักของระบบ เนื่องจากระบบ GRC ที่เข้มแข็งช่วยให ้
สามารถส่งข้อมูลท่ีถูกต้องแม่นย�ำ ซึ่งจ�ำเป็นต่อการก�ำกับดูแลอย่างมีประสิทธิภาพ 
ดังนัน้ คณะกรรมการจะต้องเป็นผูเ้ฝ้าตดิตามผลประโยชน์ของผู้ถอืหุ้นและผู้มส่ีวนได้ส่วนเสีย

	 หน้าท่ีส�ำคัญของคณะกรรมการมีดังน้ี
	 1) ก�ำหนดวัตถุประสงค์และผลลัพธ์ท่ีต้องการของระบบ
	 2) ก�ำหนดกฎบัตรส�ำหรับการมีส่วนร่วมในระบบ
	 3) ตรวจสอบวัตถุประสงค์ทางธุรกิจและให้แน่ใจว่าสอดคล้องกับค่านิยม 

และความเสี่ยง



แนวคิดพื้นฐานของการบริหารความเสี่ยงในอุดมศึกษา
(Foundation of Higher Education Risk Management)

ส่วนที่
1

42

	 4) มีความรู้เก่ียวกับการออกแบบและการท�ำงานของระบบ
	 5) ได้รับการประกันอย่างสม�่ำเสมอว่าระบบมีประสิทธิภาพ
	 6) ได้รับการรับรองตามสมควรว่าค�ำรับรองของฝ่ายบริหารนั้นถูกต้อง
	 7) ก�ำกับดูแลกิจกรรมการควบคุมของผู้บริหารระดับสูง
	 8) คัดเลือก ประเมิน ชดเชย และยกเลิกผู้บริหารระดับสูง 
	 9) การจัดการกบัปัญหาระยะยาวท่ีอาจเกนิวาระการด�ำรงต�ำแหน่งของผูบ้รหิาร 

ระดับสูง
	 เพื่อให้บรรลุความรับผิดชอบดังกล่าว คณะกรรมการจ�ำเป็นต้องมีหลัก 

ธรรมาภิบาลที่มีประสิทธิผล ภายใต้กฎหมายของสหรัฐฯ ธรรมาภิบาลเป็นสิ่งจ�ำเป็นต่อการ 
ปฏิบัติหน้าที่ของกรรมการท่ีจะต้องปฏิบัติด้วยความสุจริตใจ

2.	บทบาทของฝ่ายบริหารจัดการ (role of management) ฝ่ายบริหารต้อง 
ด�ำเนินการวางแผนเชิงกลยุทธ์และด�ำเนินการตามระบบ GRC โดยรวม 

	 หน้าที่ส�ำคัญของผู้บริหารมีดังนี้ 
	 1) ออกแบบ ด�ำเนินการ และปฏิบัติการระบบท่ีมีประสิทธิภาพ
	 2) ให้การรับรองอย่างสม�่ำเสมอเกี่ยวกับประสิทธิภาพของระบบ
	 3) สื่อสารกับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียท่ีส�ำคัญเกี่ยวกับประสิทธิภาพของระบบ
	 4) ประเมินและเพ่ิมประสิทธิภาพการท�ำงานของระบบ

3.	 บทบาทของการประกนั (role of assurance) ฝ่ายบรหิารควรได้รบัและให้การ 
รับรองอย่างสม�่ำเสมอเกี่ยวกับประสิทธิภาพและประสิทธิผลของระบบ GRC การทบทวน 
โดยอสิระสามารถเปิดมมุมองของระบบท่ีเผยให้เหน็จดุอ่อนในการออกแบบหรอืการด�ำเนนิงาน
และยังเปิดโอกาสให้มีการบูรณาการและแลกเปลี่ยนแนวทางปฏิบัติที่ดีที่สุดจากพ้ืนที่หนึ่ง 
ไปยงัอีกองค์กรหน่ึง ในส่วนของคณะกรรมการนัน้จ�ำเป็นต้องได้รบัการประกันอย่างสม�ำ่เสมอ
เก่ียวกับประสิทธิภาพของระบบ และควรใช้ข้อมูลท่ีพัฒนาข้ึนโดยอิสระจากฝ่ายบริหาร 
จ�ำเป็นต้องมกีารตรวจสอบโดยอสิระโดยบคุลากรภายในหรอืภายนอก โดยบคุลากรภายนอก 
จะได้รับความเป็นอิสระในระดับสูงสุด ไม่ว่าในกรณีใด 

	 ผู้ให้การประกัน (หรือบุคลากรประกัน) ไม่ว่าภายในหรือภายนอกมีหน้าที่ดังนี้

	 1) ให้การรบัรองว่ามกีารระบ ุประเมนิ จดัการ และตดิตามความเสีย่งอย่างเหมาะสม
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	 2) ให้การรับรองอย่างสม�่ำเสมอแก่คณะกรรมการและผู้บริหารว่าระบบท�ำงาน 
ได้อย่างมีประสิทธิภาพตามท่ีออกแบบไว้

กายวิภาคของ GRC Capability Model
เพื่อให้ได้ระบบ GRC ท่ีมีประสิทธิภาพสูง GRC Capability Model™ — Red 

Book — ได้จัดเตรียมส่วนประกอบหลัก (components) องค์ประกอบ (elements) 
และแนวทางปฏิบัติท่ีทุกองค์กรควรน�ำไปใช้และจัดการ

ส่วนประกอบ (components)
จะรวมเอาองค์ประกอบแบบบูรณาการของระบบ GRC ที่มีประสิทธิภาพสูง มีการ 

ท�ำงานค่อนข้างเป็นล�ำดบั เพือ่เพิม่ขดีความสามารถทีม่อียู ่ส่วนประกอบทัง้หมดต้องท�ำงาน 
อย่างต่อเนื่องและสม�่ำเสมอเพื่อให้ได้ระบบ GRC ท่ีมีประสิทธิภาพสูง

ผลลัพธ์ของระบบสากล (universal system outcomes)
universal system outcomes เป็นผลลัพธ์ที่คาดหวังและวัดผลได้ของระบบ 

GRC ที่มีประสิทธิภาพสูง ซึ่งผลลัพธ์ท่ีคาดหวังมีดังนี้ 
1. บรรลุวัตถุประสงค์ทางธุรกิจ และเพื่อให้บรรลุวัตถุประสงค์ทางธุรกิจที่ต้องการ 

ระบบ GRC ทุกระบบต้องมีส่วนช่วยในการบรรลุวัตถุประสงค์ทางธุรกิจเหล่านั้น
2. ส่งเสริมวัฒนธรรมองค์กร สร้างแรงบันดาลใจและส่งเสริมวัฒนธรรมองค์กรใน

ด้านประสิทธภิาพ ความรบัผดิชอบ ความซือ่สตัย์ ความไว้วางใจ และการส่ือสารทีเ่ปิดกว้าง
3. เพิ่มความม่ันใจของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและความไว้วางใจในองค์กร
4. เตรียมความพร้อมและปกป้ององค์กร คือ การเตรียมองค์กรเพื่อจัดการกับ 

ความเสี่ยงและข้อก�ำหนด และปกป้ององค์กรจากผลกระทบด้านลบของเหตุการณ์ 
ไม่พึงประสงค์ การไม่ปฏิบัติตาม และพฤติกรรมที่ผิดจรรยาบรรณ

5. ป้องกัน ตรวจจับ และลดความทุกข์ยาก กีดกัน ป้องกัน และแสดงถึงผล 
ท่ีตามมาหากมีการประพฤติมิชอบ ลดความเสียหายท่ีจับต้องได้และจับต้องไม่ได้ท่ีเกิดจาก 
เหตุการณ์ไม่พึงประสงค์ (ท้ังท่ีสามารถควบคุมได้และที่ไม่สามารถท�ำได้ เช่น ภัยธรรมชาติ) 
การไม่ปฏิบัติตามข้อก�ำหนดและพฤติกรรมที่ผิดจรรยาบรรณ และโอกาสที่เหตุการณ ์
ที่คล้ายกันจะเกิดข้ึนในอนาคต

6. กระตุน้และสร้างแรงบนัดาลใจในการด�ำเนนิการทีต้่องการ ให้สิง่จงูใจและรางวลั 
ส�ำหรับพฤติกรรมท่ีพึงประสงค์ โดยเฉพาะอย่างยิ่งเม่ือเผชิญกับสถานการณ์ที่ท้าทาย
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7. ปรับปรุงการตอบสนองและประสิทธิภาพ มีการปรับปรุงการตอบสนองอย่าง 
ต่อเนื่อง (ความรวดเร็วและความคล่องตัว) และประสิทธิภาพ (ความเร็วและคุณภาพ) 
ของกิจกรรมระบบ GRC ท้ังหมด

8. เพิม่ประสทิธภิาพทางเศรษฐกจิและมลูค่าทางสงัคม เพ่ิมประสทิธภิาพการจดัสรร 
ทุนมนุษย์และทุนทางการเงินให้กับกิจกรรมของระบบ GRC เพื่อเพิ่มมูลค่าสูงสุดที่สร้าง 
ประโยชน์ต่อองค์กรและสังคมท่ีด�ำเนินงาน

รูปที่ 7 ตัวอย่าง GRC Capability Model

องค์ประกอบ (elements)
แต่ละองค์ประกอบรวบรวมแนวปฏบิตัทิีเ่กีย่วข้องไว้ในระบบ GRC ทีม่ปีระสทิธภิาพสงู 

แต่ละองค์ประกอบประกอบด้วยการอภิปรายเกี่ยวกับหลักการและแหล่งท่ีมาท่ัวไป 
ของความล้มเหลว ตลอดจนแนวทางปฏิบัติที่สนับสนุนความส�ำเร็จ แต่ละองค์ประกอบ 
ยังรวมรายการของสิ่งที่ส่งมอบหลักและเทคโนโลยีที่เกี่ยวข้องกับองค์ประกอบ และอาจ 
รวมถึงข้อก�ำหนดที่เกี่ยวข้องที่ดึงมาจากฐานข้อมูลตามข้อก�ำหนดของ OCEG โดยระบบ 
GRC ประกอบด้วยส่วนประกอบแบบบูรณาการทีช่่วยให้องค์กรสามารถ 1) เข้าใจและจดัล�ำดบั 
ความส�ำคัญความคาดหวังของผู ้มีส่วนได้ส่วนเสีย 2) เพิ่มประสิทธิภาพวัตถุประสงค ์
ทางธุรกิจให้สอดคล้องกับค่านิยมและความเสี่ยง 3) บรรลุวัตถุประสงค์พร้อมกับจัดการ 
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กบัความเสีย่ง 4) ด�ำเนนิการภายในขอบเขตทางกฎหมาย สญัญา ภายใน สงัคม และจรยิธรรม
5) ให้ข้อมลูทีเ่กีย่วข้อง เชือ่ถอืได้ และทนัเวลาแก่ผู้มส่ีวนได้ส่วนเสียทีเ่หมาะสม และ 6) ให้
ความมั่นใจว่าระบบมีประสิทธิภาพ โดยส่วนประกอบของการบูรณาการ GRC แบ่งออกได้
ทั้งสิ้น 8 องค์ประกอบ โดยมีรายละเอียดดังน้ี

องค์ประกอบที่หนึ่ง: วัฒนธรรมและบริบท (culture & context)
ความเข้าใจวฒันธรรมปัจจุบนัและบรบิททางธุรกิจทั้งภายในและภายนอกที่องค์กร

ด�ำเนินการ ช่วยให้ระบบ GRC สามารถจัดการกับความเป็นจริงในปัจจุบันได้ และระบุ
โอกาสที่จะส่งผลกระทบต่อบริบทเพื่อให้สอดคล้องกับผลลัพธ์ขององค์กรที่ต้องการมากขึ้น

1.	 บริบท (context) แบ่งออกเป็นบริบทภายนอกและบริบทภายใน
	 1.1	 บริบททางธุรกิจภายนอก
		  1)	ก�ำหนดบริบทของธุรกิจภายนอก โดย
	 	 	 (1)	 ระบุปัจจัยบริบทภายนอกธุรกิจท่ีเกี่ยวข้อง ซ่ึงปัจจัยภายนอก 

ต่าง ๆ  อาจเป็น
	 	 	 	 •	 กองก�ำลงัอตุสาหกรรม (คูแ่ข่ง ห่วงโซ่อปุทาน ตลาดแรงงาน ฯลฯ)
				    •	 กลไกตลาด (ข้อมูลประชากรของลูกค้า ภาวะเศรษฐกิจ ฯลฯ)
				    •	 พลังทางเทคโนโลยี (การเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยีและ 

	 						      ความก้าวหน้า ฯลฯ)
				    •	 พลังทางสังคม (ความต้องการของชุมชน กระแสสื่อ ฯลฯ)
				    •	 สภาพแวดล้อมการก�ำกับดูแล
				    •	 กองก�ำลังทางภูมิรัฐศาสตร์ (ท่าบังคับในปัจจุบัน ฯลฯ)
	 	 	 (2)	 ระบุเหตุผลและโอกาสในการโน้มน้าวบริบทภายนอก

		  2)	วิเคราะห์ผู ้มีส่วนได้ส่วนเสียภายนอกและความต้องการของผู้ม ี
อิทธิพล โดย 

	 	 	 (1)	 ระบุผู ้มีส ่วนได้ส่วนเสียภายนอกท่ีส�ำคัญและผู้มีอิทธิพลต่อ 
ความคิดเห็น รวมถึงวิเคราะห์และจัดล�ำดับความส�ำคัญของความต้องการและข้อก�ำหนด 
ของพวกเขา โดยผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายนอกหรือผู้มีอิทธิพล ได้แก่ ผู้ถือหุ้น หน่วยงาน 
จัดอันดับ เจ้าหนี้และผู ้จัดการการจัดจ�ำหน่ายอื่น ๆ  ลูกค้า ซัปพลายเออร์/พันธมิตร 
ชุมชน สื่อ และรัฐบาล
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		  	 (2)	 วเิคราะห์ความต้องการและการรบัรูข้องผู้มส่ีวนได้ส่วนเสยีภายนอก 
และผู้มีอิทธิพลส�ำหรับข้อก�ำหนดท่ีชัดเจนหรือท่ีได้รับ

	 	 	 (3)	 ระบุโอกาสทีอ่งค์กรสามารถส่งผลกระทบต่อการรับรู้และข้อก�ำหนด 
ของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและผู้มีอิทธิพล

	 1.2	 บรบิททางธุรกจิภายใน เกีย่วข้องกบัการท�ำความเข้าใจคนทีม่อียู ่กระบวนการ 
เทคโนโลย ีโครงสร้างองค์กร ผูม้ส่ีวนได้ส่วนเสีย และสินทรพัย์หลกัทีข่บัเคลือ่นมูลค่าองค์กร 

		  1)	ก�ำหนดบริบทภายใน ซึ่งเป็นการระบุโครงสร้างหลักและสินทรัพย์ 
ที่ก�ำหนดบริบทภายใน โดย

	 	 	 (1) ระบโุครงสร้างองค์กร: หน่วยธรุกจิหลัก หน่วยงานส�ำคญั ครอบครัว 
งานหลักและบทบาท และทีมงานชั่วคราวและข้ามสายงาน

	 	 	 (2) ระบุสินทรัพย์ทุนมนุษย์ที่ส�ำคัญ: ครอบครัวงาน ต�ำแหน่ง บทบาท 
และการมอบหมายชั่วคราวที่มีอ�ำนาจเหนือกระบวนการที่ส�ำคัญ ข้อมูลและทรัพย์สิน 
พนักงานสัญญาจ้างและตัวแทนอื่น ๆ  ที่กระท�ำการในนามของกิจการ และบุคลากรส�ำคัญ 
รวมท้ังผู้บริหารระดับสูงและพนักงานส�ำคัญอ่ืน ๆ  

	 	 	 (3) ระบุทรัพย์สินทางเทคโนโลยีที่ส�ำคัญ: โครงสร้างพื้นฐานเครือข่าย 
คอมพิวเตอร์ฮาร์ดแวร์/ซอฟต์แวร์อุปกรณ์วิจัยและอุปกรณ์ปฏิบัติการอื่น ๆ

	 	 	 (4) ระบุสินทรัพย์ข้อมูลท่ีส�ำคัญ: ข้อมูลท่ีเป็นความลับและความลับ 
ทางการค้า ข้อมูลลูกค้าและข้อมูลพนักงาน

	 	 	 (5) ระบุสนิทรพัย์ทางกายภาพทีส่�ำคญั: อาคาร สิง่อ�ำนวยความสะดวก 
และอุปกรณ์ปฏิบัติการ

	 	 	 (6) ระบกุระบวนการทางธรุกจิทีส่�ำคญั: การเงนิ การขายและการตลาด 
การผลิต การจัดหา การกระจายและการปฏิบัติตาม การบริการลูกค้า การวิจัยและพัฒนา 
และการจ้างงาน

	 	 	 (7) ระบุผลิตภัณฑ์และบริการที่ส�ำคัญ
	 	 	 (8) ระบุความสัมพันธ์ระหว่างองค์ประกอบของโครงสร้าง คน 

กระบวนการ เทคโนโลย ีข้อมลู และสนิทรพัย์ทางกายภาพ เพ่ือท�ำความเข้าใจว่าทรัพยากร 
ท�ำงานร่วมกันอย่างไรเพ่ือบรรลุวัตถุประสงค์
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		  2)	ก�ำหนดการเปลี่ยนแปลงที่จ�ำเป็นในการจัดแนวบริบทภายในและ 
ระบบ GRC ระบุการเปลี่ยนแปลงที่เป็นไปได้ในบริบทภายในที่อาจส่งผลต่อด้านการ 
ออกแบบระบบ GRC หรือรับรองความสอดคล้อง โดย

	 	 	 (1) ก�ำหนดแง ่มุมของบริบทภายในที่ควรเปลี่ยนแปลงเพื่อให ้ 
ระบบ GRC สามารถรองรับวัตถุประสงค์ขององค์กรได้

	 	 	 (2) ก�ำหนดว่าการออกแบบระบบ GRC จะสอดคล้องกับโครงสร้าง 
ของบริบทภายในอย่างไร

	 	 	 (3) ระบุตัวกระตุน้ส�ำหรบัการพจิารณาการเปลีย่นแปลงในระบบ GRC 
เพื่อตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลงในบริบทภายใน

2. วัฒนธรรม (culture) ท�ำความเข้าใจกับวัฒนธรรมองค์กรที่มีอยู ่ รวมถึง 
บรรยากาศขององค์กรและแนวความคิดส่วนบุคคลเกี่ยวกับความซื่อสัตย์ การปฏิบัต ิ
ตามข้อก�ำหนด ความเสี่ยง และแนวทางการจัดการ โดยมีแนวทางในการท�ำความเข้าใจ 
เกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรดังต่อไปนี้

	 2.1 วเิคราะห์วฒันธรรมเชิงจรยิธรรม คอื การวเิคราะห์องค์ประกอบทีส่งัเกตได้ 
และเป็นทางการในองค์กร รวมถึงทัศนคติส่วนบุคคลเกี่ยวกับระดับที่พนักงานเชื่อว่า 
องค์กรคาดหวังและสนับสนุนพฤติกรรมท่ีรับผิดชอบและความซ่ือสัตย์ โดย

	 	 1)	 รวบรวมกลุ่มตัวอย่างที่เพียงพอของพนักงานเป็นระยะ ๆ  เพื่อประเมิน 
บรรยากาศทางจริยธรรม รวมถึงค�ำถามเกี่ยวกับ

	 	 	 (1) การรับรู้เกี่ยวกับค่านิยม/หลักการที่ระบุไว้ และการสนับสนุนของ 
องค์กร

	 	 	 (2) ความชัดเจนของข้ันตอนท่ีสามารถหยิบยก อภิปราย และรายงาน 
ปัญหาที่อาจเกิดขึ้นได้โดยไม่ต้องกลัวว่าจะถูกตอบโต้ 

	 	 	 (3) วิธีท่ีผู ้น�ำและหัวหน้างานแสดงให้เห็นถึงความแข็งแกร่งทาง 
จริยธรรมและความเฉียบแหลมทางธุรกิจ 

	 	 	 (4) การประพฤติผิดสังเกตโดยพนักงาน
	 	 	 (5) ประเภทของการกระท�ำผิดท่ีสังเกตได้
	 	 	 (6) กดดันให้มีส่วนร่วมในการประพฤติผิดจรรยาบรรณหรือรับรู้ 

ผลตอบแทนจากการประพฤติผิดจรรยาบรรณ
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	 	 	 (7) ความเต็มใจของพนักงานในการรายงานการประพฤติมิชอบ
	 	 	 (8) พอใจกับการตอบสนองขององค์กรต่อรายงานการประพฤติมิชอบ
	 	 	 (9) เมื่อใดและอย่างไรที่ผู้น�ำและหัวหน้างานหารือเกี่ยวกับพฤติกรรม

ที่คาดหวังและความซื่อสัตย์

	 	 2)	 ระบวุธิทีีอ่งค์กรอภปิรายสิง่ต่อไปนีผ่้านช่องทางการสือ่สารทีห่ลากหลายคอื
	 	 	 (1) ความส�ำคัญของคุณธรรม ค่านิยม และหลักการในการตัดสินใจ
	 	 	 (2) ความส�ำคัญของการถามค�ำถามและต้ังประเด็นเม่ือมีข้อกังวล
	 	 	 (3) วิธีการรายงานเหตุการณ์และถามค�ำถาม
	 	 	 (4) การรับประกันว่าเหตุการณ์จะได้รับการตอบสนองทันท่วงที
	 	 	 (5) การรับประกันว่าการรายงานเหตุการณ์จะไม่ส่งผลให้เกิดการ 

ตอบโต้ใด ๆ
	 	 	 (6) ความมุ่งมั่นต่อตัวเลือกการรายงานที่ไม่เปิดเผยตัว
	 	 	 (7) แนวทางในการตัดสินใจอย่างมีจริยธรรม

	 	 3)	 ก�ำหนดวัตถุประสงค์ มาตรการ เป้าหมาย และความคิดริเร่ิมท่ีม ี
จริยธรรมเพื่อรวมไว้ในแผนกลยุทธ์ของระบบ GRC

	 2.2	 วิเคราะห์ภาวะผู้น�ำอย่างมีจริยธรรม คือ การวิเคราะห์ว่าผู้น�ำก�ำหนด 
“การปฏิบัติให้เห็นเป็นแบบอย่างโดยผู้น�ำองค์กร” ที่เหมาะสมและจ�ำลองพฤติกรรม 
ทั้งในค�ำพูดและการกระท�ำหรือไม่ โดย

	 	 1) รวบรวมกลุ่มตัวอย่างเป็นระยะ ๆ  เพ่ือท�ำความเข้าใจการรับรู้ว่าผู้น�ำ 
ได้ปฏิบัติดังนี้

	 	 	 (1) สื่อสารจรรยาบรรณและความซ่ือสัตย์เป็นส�ำคัญ
	 	 	 (2) ต้นแบบจริยธรรม
	 	 	 (3) ตรวจสอบให้แน่ใจว่าผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายในได้รับการฝึกอบรม

อย่างเหมาะสมเกี่ยวกับจริยธรรมและจัดล�ำดับความส�ำคัญ
	 	 	 (4) เชื่อมโยงจริยธรรมกับตัวช้ีวัดประสิทธิภาพองค์กร
	 	 	 (5) ตัดสินใจอย่างมีจริยธรรม
		  	 (6) พดูคยุเกีย่วกบัจรยิธรรมหรอืความซือ่สตัย์ทีเ่กีย่วข้องกบัวตัถปุระสงค์ 

ความคิดริเริ่ม และความส�ำเร็จขององค์กร
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	 	 2)	 ตรวจสอบว่ามกีารพิจารณาจรรยาบรรณและความซ่ือตรงในการประเมนิ 
ส่งเสริม และคัดเลือกผู้น�ำหรือไม่

	 	 3)	 ตรวจสอบว่าผู้น�ำที่มีศักยภาพและได้รับการเลื่อนต�ำแหน่งใหม่ได้รับ
การฝึกอบรมเกี่ยวกับ

	 	 	 (1) การตัดสินใจอย่างมีจริยธรรม
	 	 	 (2) จริยธรรมเชื่อมโยงกับวัตถุประสงค์ขององค์กรอย่างไร
	 	 	 (3) วิธีสื่อสารผลกระทบของจริยธรรมต่อผลการปฏิบัติงานขององค์กร

	 	 4) เปรียบเทียบวัตถุประสงค์ มาตรการ เป้าหมาย และการริเริ่มของผู้น�ำ 
ที่มีจริยธรรมกับผลลัพธ์ท่ีบรรลุ

	 2.3 วิเคราะห์วัฒนธรรมความเสี่ยง คือ วิเคราะห์สภาพที่มีอยู่และความคิด 
ของแต่ละบุคคลเกี่ยวกับวิธีที่พนักงานรับรู้ความเสี่ยง ผลกระทบต่องานของพวกเขาและ 
องค์กรโดยรวม โดย

	 	 1) ขอตวัอย่างข้อมลูท่ีเพยีงพอเป็นระยะเพือ่ประเมนิวฒันธรรมความเสีย่ง 
	 	 2) ก�ำหนดสถานะท่ีต้องการของตัวชี้วัด climate/การรับรู้ความเสี่ยง
	 	 3) ก�ำหนดวัตถุประสงค์ มาตรการ เป้าหมาย และความคิดริเริ่มด้าน 

บรรยากาศความเสี่ยงเพ่ือรวมไว้ในแผนกลยุทธ์ระบบ GRC

	 2.4	 วิเคราะห์การมีส ่วนร่วมของคณะกรรมการ คือ วิเคราะห์ระดับ 
ที่คณะกรรมการมีส่วนร่วมในองค์กร โดย

	 	 1) ถามคณะกรรมการเกี่ยวกับความสบายใจที่จะหยิบยกประเด็นขึ้นมา 
หรอืไม่ รูส้กึสบายใจกบัการจดัการทีท้่าทายหรือไม่ ข้อเสนอแนะของคณุได้รบัการพิจารณา 
อย่างรอบคอบหรือไม่ คุณมีส่วนร่วมแค่ไหนในการก�ำหนดกลยุทธ์และ/หรือการตรวจสอบ 
คณะกรรมการมีผลหรือไม่

	 	 2) ถามผูบ้ริหารว่าคณะกรรมการมผีลหรอืไม่ สมาชกิคณะกรรมการมส่ีวนร่วม 
หรือไม่ มีผลกระทบต่อธุรกิจหรือไม่

	 	 3) วเิคราะห์การมส่ีวนร่วมของคณะกรรมการ โดยจ�ำแนกว่าคณะกรรมการ 
เป็นแบบเชิงรุกหรือเชิงรับ (active or passive) จ�ำนวนการประชุมต่อปี ความถี่ของการ 
ประชุมที่ไม่มีผู้เข้าร่วม ขอบเขตของทรัพยากรอิสระที่จัดหาให้โดยสมาชิกคณะกรรมการ 
ระดับของ cross board การมีส่วนร่วมระหว่างสมาชิกในคณะกรรมการ
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	 2.5	 วิเคราะห์วฒันธรรมการก�ำกบัดแูลและรปูแบบการจดัการ คอื วเิคราะห์ 
แนวทางที่มีอยู่เพื่อควบคุม จัดการ และเปิดใช้งานแรงงาน โดย

	 	 1) ระบุต�ำแหน่งท่ีได้รับมอบหมายอ�ำนาจการตัดสินใจของฝ่ายบริหาร
	 	 2) ก�ำหนดวธิกีารก�ำหนดและบังคบัใช้ความรบัผดิชอบและความรบัผดิชอบ
	 	 3) ท�ำความเข้าใจว่าคณะกรรมการมีส่วนในการบริหารองค์กรอย่างไร 
	 	 4) ท�ำความเข้าใจระดับความเป็นทางการหรือไม่เป็นทางการของฝ่าย 

บริหารที่เกี่ยวข้อง
	 	 5) เข้าใจปรชัญาเกีย่วกับการตดัสินใจแบบรวมศนูย์หรอืแบบกระจายอ�ำนาจ
	 	 6) เข้าใจปรัชญาเกี่ยวกับการวัดผลองค์กร กลุ่ม และรายบุคคล

	 2.6	 วิเคราะห์การมีส่วนร่วมของพนักงาน คือ วิเคราะห์วัฒนธรรมพนักงาน 
ที่มีอยู่ รวมถึงระดับความพึงพอใจ ความภักดี และการมีส่วนร่วมของพนักงาน โดย

	 	 1) ประเมนิมมุมองของพนกังานเกีย่วกบัการจดัต�ำแหน่งค่านยิมส่วนบคุคล 
กับภารกิจและค่านิยมขององค์กร

	 	 2) ถามตัวอย่างพนักงานเกี่ยวกับความพึงพอใจกับค่าตอบแทนความ 
รบัผดิชอบ โอกาสในการท�ำงาน เพือ่นร่วมงาน ผูบ้งัคับบญัชา ผู้บริหารระดับสูงและพนักงาน 

	 	 3) ถามตัวอย่างพนักงานเกี่ยวกับระดับความมุ่งมั่นต่อองค์กร การว่าจ้าง 
ความภักดี และยินดีแนะน�ำนายจ้างให้กับเพื่อน 

	 	 4) ถามกลุ่มตัวอย่างเกี่ยวกับการรับรู้ของพวกเขาเกี่ยวกับความมุ่งมั่นของ 
ผู้บริหารต่อความสามารถ นโยบาย/แนวทางการว่าจ้าง นโยบาย/การปฏิบัติการฝึกอบรม 
นโยบาย/แนวทางปฏิบัตใินการวดัผลนโยบาย/แนวทางปฏบัิติในการประเมนิผลการปฏบิติังาน 
นโยบาย/แนวทางปฏิบัติในการส่งเสริมการขาย ให้ค�ำปรึกษา/แนะน�ำเส้นทางอาชีพ 
นโยบาย/แนวทางการชดเชย และนโยบาย/แนวทางการให้รางวัล/วินัย 

	 	 5) ถามผู้บริหารเป็นระยะเกี่ยวกับความมุ่งมั่นต่อพนักงาน รวมถึงมุมมอง 
เก่ียวกับความมุ่งมั่นในความสามารถ นโยบาย/แนวทางการว่าจ้าง นโยบาย/การปฏิบัต ิ
การฝึกอบรม นโยบาย/แนวทางปฏิบัติในการประเมินผลการปฏิบัติงาน นโยบาย/แนวทาง 
ปฏบิตัใินการส่งเสริมการขาย ให้ค�ำปรกึษา/แนะน�ำเส้นทางอาชพี นโยบาย/แนวทางการชดเชย 
นโยบาย/แนวทางการให้รางวัล/วินัย บทบาท/งานและเส้นทางอาชีพและการเลิกจ้าง/ 
การเกษียณอายุ
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3.	 ค่านิยมและวัตถุประสงค์ขององค์กร (values & objectives) เกี่ยวข้องกับ 
การก�ำหนดสิ่งที่องค์กรต้องการบรรลุและค่านิยมที่องค์กรต้องการ 

	 3.1	 ก�ำหนดภารกิจและวิสัยทัศน์ คือ การสร้างแถลงการณ์อย่างเป็นทางการ 
เกี่ยวกับภารกิจและวิสัยทัศน์ขององค์กร โดยก�ำหนดภารกิจ สิ่งที่องค์กรจะท�ำ ก�ำหนด 
วิสัยทัศน์ว่าองค์กรจะเป็นอย่างไร

	 3.2	 ก�ำหนดมลูค่า คอื การสร้างแถลงการณ์อย่างเป็นทางการเกีย่วกับค่านิยมหลัก 
ที่องค์กรถือครองและน�ำไปใช้กับการตัดสินใจทางธุรกิจ โดย

	 	 1) ให้คณะกรรมการหรือคณะอนุกรรมการที่ได้รับมอบหมายและผู้มี 
ส่วนได้ส่วนเสียภายในท่ีเหมาะสมมีส่วนร่วมในกระบวนการพัฒนาค่านิยม 

	 	 2) จดัท�ำเอกสารแสดงค่านยิมแยกกนัหรือเป็นส่วนหนึง่ของเอกสารอืน่ เช่น 
กฎบัตรหรือจรรยาบรรณ 

	 	 3) จัดท�ำค�ำแถลงค่านิยมให้กับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายใน 
	 	 4) จัดท�ำค�ำแถลงค่านิยมแก่ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายนอก
	 	 5) ทบทวนค�ำแถลงค่านิยมเป็นระยะเพ่ือพิจารณาการแก้ไขตามการ 

เปลี่ยนแปลงทางธุรกิจภายในและภายนอก การจัดการ บริบททางกฎหมายหรือวัฒนธรรม
	 	 6) ก�ำหนดข้ันตอนและสิ่งกระตุ้นเพ่ือทบทวนมูลค่าขององค์กร

	 3.3	 ก�ำหนดวัตถุประสงค์ทางธุรกิจ คือ การก�ำหนดชุดวัตถุประสงค์ทางธุรกิจ 
ที่วัดผลได้สมดุลซึ่งสอดคล้องกับพันธกิจ วิสัยทัศน์ และค่านิยมขององค์กร โดย

	 	 1)	 ก�ำหนดวัตถุประสงค์ทางธุรกิจระดับสูงให้สอดคล้องกับค่านิยม 
และความเสี่ยง ได้แก่

	 	 	 (1) วัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์
	 	 	 (2) วัตถุประสงค์ทางการเงิน
	 	 	 (3) วัตถุประสงค์ของลูกค้า
	 	 	 (4) วัตถุประสงค์ของกระบวนการปฏิบัติงาน
	 	 	 (5) วัตถุประสงค์การเรียนรู้และการเติบโต
	 	 	 (6) วัตถุประสงค์ในการปฏิบัติตามข้อก�ำหนด 
	 	 	 (7) วัตถุประสงค์การรายงาน
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	 	 2)	 ล�ำดับวัตถุประสงค์ทางธุรกิจระดับสูงสู่ระดับล่างในองค์กร รวมถึง 
หน่วยธุรกิจ แผนก ทีม และบุคคล

	 	 3)	 ก�ำหนดความรับผิดชอบเพื่อให้บรรลุวัตถุประสงค์ทางธุรกิจในแต่ละ 
ระดับ

	 3.4	 ก�ำหนดตัวบ่งช้ี เป้าหมาย และความคลาดเคลื่อน คือ การก�ำหนดชุด 
ตัวบ่งช้ีน�ำ (leading indicator) และตัวบ่งชี้ตาม (lagging indicator) ที่สมดุลที่ช่วยให ้
ฝ่ายบริหารเข้าใจว่า องค์กรบรรลุเป้าหมายตามวัตถุประสงค์ทางธุรกิจภายในเกณฑ์ 
ความคลาดเคล่ือนที่ก�ำหนดหรือไม่ โดย

	 	 1)	 ใช้ตวัชีว้ดั (น�ำและตาม) เพือ่ช่วยก�ำหนดว่าเกดิอะไรขึน้หรือคาดการณ์ 
ว่าจะเกิดอะไรขึ้น

	 	 2)	 ก�ำหนดเป้าหมายท่ีแสดงค่าตวับ่งชีท้ีต้่องการภายในระยะเวลาทีก่�ำหนด
	 	 3)	 ก�ำหนดความคลาดเคลื่อนที่แสดงถึงขีดจ�ำกัดบนและขีดจ�ำกัดล่าง 

ที่ยอมรับได้ของค่าตัวบ่งชี้

	 3.5	 ได้รับความมุ่งมั่นในภารกิจ วิสัยทัศน์ ค่านิยม และวัตถุประสงค์ คือ 
การรับความมุ่งมั่นจากผู้บริหารและสมาชิกคณะกรรมการเกี่ยวกับสิ่งที่องค์กรจะบรรลุ 
ในขณะที่ด�ำเนินชีวิตตามค่านิยม โดย

	 	 1)	 ได้รับความมุ่งมั่นของผู้บริหารระดับสูงและสมาชิกคณะกรรมการ 
ต่อภารกิจ วิสัยทัศน์ ค่านิยม

	 	 2)	 ได้รับความมุ่งมั่นของผู้บริหารระดับสูงและสมาชิกคณะกรรมการ 
เพื่อวัตถุประสงค์

	 3.6	 ภารกิจด้านการส่ือสาร วิสัยทัศน์ และค่านิยม คือ การสื่อสารพันธกิจ 
วิสัยทัศน์ และค่านิยมแก่ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียท้ังภายในและภายนอก โดย

	 	 1)	 พัฒนาแม่แบบส�ำหรับการสื่อสารพันธกิจ วิสัยทัศน์ และค่านิยม 
ขององค์กร เพื่อให้มีความสอดคล้องกันในแต่ละการสื่อสารท่ีเป็นทางการ 

	 	 2)	 สื่อสารพันธกิจ วิสัยทัศน์ และค่านิยมขององค์กรแก่ผู ้บริหาร 
และพนักงานอย่างไม่เป็นทางการและบ่อยครั้ง ในการประชุมและการน�ำเสนอโดยผู้น�ำ 

	 	 3)	 สื่อสารพันธกิจ วิสัยทัศน์ และค่านิยมแก่ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายใน 
และภายนอกอย่างเป็นทางการดังนี้
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	 	 	 (1) จรรยาบรรณ
			   (2) เว็บไซต์ของนิติบุคคล
	 	 	 (3) รายงานและการสื่อสารไปยังผู้ถือหุ้นและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียอ่ืน ๆ
	 	 	 (4) การโพสต์สถานท่ีท�ำงาน 
	 	 	 (5) อภิปรายว่าผลลัพธ์ของแต่ละกลุ่ม แผนก หน่วยธุรกิจ หรือ 

หน่วยงานสนับสนุนการบรรลุภารกิจ วิสัยทัศน์ ค่านิยม และวัตถุประสงค์ขององค์กร 
เป็นอย่างไร

	 องค์ประกอบที่สอง: จัดระเบียบและดูแล (organize & oversee)
จดัระเบียบและดแูลระบบ GRC เพือ่ให้เกดิการบูรณาการและเมือ่มกีารปรบัเปลีย่น 

รูปแบบการด�ำเนินงานที่มีอยู ่ของธุรกิจและก�ำหนดให้กับความรับผิดชอบเฉพาะ 
ของผู้บริหาร อ�ำนาจในการตัดสินใจ และความรับผิดชอบเพื่อให้บรรลุเป้าหมายของระบบ

1.	 ผลลัพธ์และความมุ่งมั่น (outcomes & commitment) เกี่ยวข้องกับ 
การก�ำหนดเป้าหมายของระบบ GRC และรับความมุ่งมั่นของคณะกรรมการและผู้บริหาร

	 1.1	 ก�ำหนดขอบเขตของระบบ GRC หรอืระบบย่อยท่ีอยู่ระหว่างการพจิารณา
โดย

	 	 1)	 ก�ำหนดว่าจะก�ำหนดและน�ำระบบ GRC ไปใช้ท่ัวท้ังองค์กรหรือไม ่
หรือจะระบุเป็นขั้นตอนโดยกล่าวถึงส่วนต่าง ๆ  เช่น

	 	 	 (1) พื้นที่ความเสี่ยงในวงกว้าง (โปรแกรมการปฏิบัติตามกฎระเบียบ 
โปรแกรมความเสี่ยงทางการเงิน ฯลฯ) หรือ

	 	 	 (2) พื้นที่เสี่ยงในวงแคบ (การควบคุมภายในเกี่ยวกับการรายงาน 
ทางการเงิน การปฏิบัติตามการจ้างงาน การจัดการความเสี่ยงจากการทุจริต)

	 	 2) หากใช้แนวทางแบบ staged approach ให้จัดล�ำดับความส�ำคัญ 
และประสานงานโครงการพัฒนาเพื่อให้แน่ใจว่าสามารถบูรณาการได้

	 1.2	 ก�ำหนดรูปแบบและเป้าหมายของระบบ GRC ก�ำหนดรูปแบบโดยรวม 
ของระบบ GRC รวมถึงสิ่งท่ีจะท�ำให้ส�ำเร็จและความเกี่ยวข้องกับวัตถุประสงค์ทางธุรกิจ
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	 	 1)	 ก�ำหนดภารกิจและวิสัยทัศน์ของระบบ GRC เป็นจุดเริ่มต้นส�ำหรับ 
แผนยุทธศาสตร์ GRC

	 	 2)	 ก�ำหนดแนวทางท่ัวไปของระบบ GRC ไม่ว่าจะเป็นแนวทางการบังคับ 
หรือส่งเสริม ปรัชญา ส่ังการหรือการท�ำงานร่วมกัน

	 	 3)	 ก�ำหนดเป้าหมาย ตัวชี้วัด เกณฑ์ และความคลาดเคลื่อนของระบบ 
GRC ที่วัดได้ส�ำหรับการรวมไว้ในแผนกลยุทธ์ GRC ท่ีสนับสนุนวัตถุประสงค์สากล ก�ำหนด 
ความรบัผดิชอบส�ำหรบัแต่ละเป้าหมายของระบบ GRC รวมถงึการมอบหมายเอกสารอ�ำนาจ 
ตามความเหมาะสม

	 	 4)	 อธิบายว่าเป้าหมายของระบบ GRC สนับสนุนวัตถุประสงค์ทางธุรกิจ 
อย่างไร

	 1.3	 รับความมุ ่งมั่นต่อระบบ GRC เกี่ยวกับการขอรับการอนุญาตเป็น 
ลายลักษณ์อักษรอย่างชัดเจนและการสนับสนุนระดับสูงส�ำหรับระบบ GRC โดย

	 	 1) รับค�ำมั่นสัญญาและมอบอ�ำนาจจากคณะกรรมการ
	 	 2) รับค�ำมั่นสัญญาจากผู้บริหารระดับสูงเพื่อสนับสนุนระบบ GRC

2.	 บทบาทและความรับผดิชอบ (roles and responsibilities) คอื การก�ำหนด 
และเปิดใช้งานผ่านอ�ำนาจการตัดสินใจและทรัพยากร โดยแต่ละบทบาทมีหน้าที่รับผิดชอบ 
ในแง่มุมที่ส�ำคัญของระบบ GRC 

	 2.1	 ก�ำหนดและเปิดใช้งานการก�ำกับดูแลบทบาทและความรับผิดชอบ 
ของระบบ GRC

	 	 1)	 ก�ำหนดบทบาทการก�ำกบัดแูล responsibilities และ accountabilities
ส�ำหรบัแต่ละแง่มมุของระบบ GRC โดยก�ำหนดคณุลกัษณะทีส่�ำคญัของโครงสร้างการก�ำกบั 
ดูแล (เช่น คณะกรรมการ) และบุคลากร (เช่น สมาชิกในคณะกรรมการ) รวมถึงความเป็น 
อิสระจากผู้บริหาร ความเป็นกลางในการวิเคราะห์ ความซื่อสัตย์สุจริตและจรรยาบรรณ 
ความขยันหมั่นเพียร มีความสามารถเพียงพอในการด�ำเนินกิจกรรมที่ได้รับมอบหมาย 
รวมทัง้หนังสอืรับรองวชิาชพีทีเ่ป็นทีย่อมรบัโดยทัว่ไปซึง่สอดคล้องกบับทบาท ความโปร่งใส 
ของการปฏิบัติและกิจกรรม และเพิ่มสมาชิกโครงสร้างการก�ำกับดูแลใหม่เป็นระยะ

	 	 2)	 ก�ำหนดความรับผิดชอบในการก�ำกับดูแลทั่วไปส�ำหรับ
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	 	 	 (1) ก�ำกับและอนุมัติวัตถุประสงค์และผลลัพธ ์ของระบบ GRC 
ที่คาดหวัง

	 	 	 (2) การก�ำหนดกฎบตัรส�ำหรับคณะกรรมการ (และโครงสร้างการก�ำกบั 
ดูแลอื่น ๆ ) การมีส่วนร่วมในระบบ

	 	 	 (3) มีความรู้เกี่ยวกับการออกแบบและการท�ำงานของระบบ
	 	 	 (4) ได้รับการประกันอย่างสม�่ำเสมอว่าระบบมีประสิทธิภาพ
	 	 	 (5) ให้การรับรองตามสมควรว่าค�ำรับรองของฝ่ายบริหารเกี่ยวกับ 

องค์กรและระบบนั้นถูกต้องโดยใช้ข้อมูลท่ีพัฒนาขึ้นโดยอิสระจากฝ่ายจัดการ

	 	 3) ก�ำหนดความรับผิดชอบในด้านการด�ำเนินงานของระบบ GRC 
ที่ต้องการมุมมองและความเป็นอิสระของคณะกรรมการ 

	 	 4) ก�ำหนดความรับผิดชอบ GRC ของสมาชิกคณะกรรมการและ 
คณะกรรมการชุดย่อย

	 	 5) ก�ำหนดลักษณะงานและเกณฑ์การประเมินผลการปฏิบัติงานส�ำหรับ 
บุคลากรที่ก�ำกับดูแล

	 	 6) ตรวจสอบภูมิหลังของบุคลากรท่ีได้รับการว่าจ ้างหรือเล่ือนข้ัน 
เป็นบทบาทการก�ำกับดูแล

	 	 7) ก�ำหนดและจัดท�ำแผนหลักสูตรเฉพาะทางส�ำหรับบุคลากรก�ำกับดูแล 
ซึ่งรวมถึงส่วนที่เกี่ยวข้องของหลักสูตรพ้ืนฐาน OCEG GRC

	 	 8) ตรวจสอบให้แน่ใจว่าบุคลากรที่ก�ำกับดูแลได้รับและรักษาข้อมูล 
ประจ�ำตัวทางวิชาชีพท่ีเกี่ยวข้องกับบทบาท GRC ของพวกเขา

	 2.2	 ก�ำหนดและเปิดใช้งานบทบาทการจดัการและความรับผดิชอบ เกีย่วข้องกับ 
การก�ำหนดบทบาทการจัดการ responsibilities และ accountabilities ของระบบ GRC

	 	 1)	 ก�ำหนดความรบัผดิชอบในด้านการด�ำเนนิงานของระบบ GRC ทีต้่องการ 
มุมมองและความเป็นอิสระของคณะกรรมการ รวมถึง

	 	 	 (1) ตรวจสอบและชี้น�ำวัตถุประสงค์ทางธุรกิจให้สอดคล้องกับผลลัพธ์ 
ของระบบที่ต้องการ

	 	 	 (2) ประเมนิหรอืตรวจสอบการประเมนิและตดิตามความเสีย่งทีม่ลี�ำดับ 
ความส�ำคัญสูงสุดอย่างอิสระ
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			   (3) เฝ้าติดตามกิจกรรมการควบคุมใด ๆ  ที่ด�ำเนินการโดยผู้บริหาร 
ระดับสูง

	 	 	 (4) ติดตามตรวจสอบกิจกรรมการควบคุมของผู้บริหารระดับสูง
	 	 	 (5) การสละข้อก�ำหนดของระบบในสถานการณ์ที่ก�ำหนด
	 	 	 (6) คัดเลือก ประเมิน ชดเชย และเลิกจ้างผู้บริหารระดับสูง 
	 	 	 (7) การจัดการกับปัญหาระยะยาวที่อาจเกินวาระการด�ำรงต�ำแหน่ง 

ของผู้บริหารระดับสูง

	 	 2)	 ก�ำหนดความรับผดิชอบ GRC เฉพาะส�ำหรบับทบาทการจดัการ รวมถงึ
	 	 	 (1) ประธานเจ้าหน้าท่ีบริหารมีหน้าที่สนับสนุนหรือเป็นผู้น�ำในการ 

ด�ำเนินการตามระบบ GRC
	 	 	 (2) ประธานเจ้าหน้าท่ีฝ่ายการเงินมีหน้าท่ีรับผิดชอบในการอนุมัติ 

และดแูลการจัดสรรทรพัยากรและงบประมาณ และมส่ีวนร่วมในกระบวนการประเมนิความเส่ียง
	 	 	 (3) หัวหน้าเจ้าหน้าที่ความเส่ียงมีหน้าท่ีรับผิดชอบในการพัฒนา 

กรอบการเพิม่ประสทิธภิาพความเสีย่งและรวบรวมและวเิคราะห์ความเส่ียงในระดับองค์กร
	 	 	 (4) ประธานเจ้าหน้าที่ฝ่ายปฏิบัติตามข้อก�ำหนดมีหน้าที่เป็นผู ้น�ำ 

ในกระบวนการประเมินความเสี่ยงด้านการปฏิบัติตามข้อก�ำหนด ดูแลการออกแบบ 
และการน�ำโปรแกรมการปฏิบัติตามข้อก�ำหนดไปใช้เพ่ือป้องกัน ตรวจจับ และแก้ไข 
การไม่ปฏิบัติตามกฎหมาย

	 	 	 (5) หวัหน้าเจ้าหน้าทีฝ่่ายจรยิธรรมมหีน้าทีใ่นการประเมนิและส่งเสริม 
วัฒนธรรมจริยธรรมผ่านการฝึกอบรม การสื่อสาร และการควบคุมอื่น ๆ  (ซึ่งมักจะรวมกับ 
หัวหน้าเจ้าหน้าที่การปฏิบัติตามกฎระเบียบ) 

	 	 	 (6) ประธานเจ้าหน้าที่ฝ่ายกฎหมายมีหน้าที่เป็นผู้น�ำในกระบวนการ 
ประเมินความเสี่ยงทางกฎหมาย อนุมัตินโยบายและการควบคุมเพื่อให้มั่นใจว่าปฏิบัติตาม 
ข้อก�ำหนดทางกฎหมาย 

	 	 	 (7) หัวหน้าเจ ้าหน้าที่ฝ ่ายบุคคลมีหน้าท่ีรับผิดชอบในการดูแล 
และด�ำเนินการตามแรงจูงใจและการควบคุมทุนมนุษย์ แนวปฏิบัติในการเป็นผู้น�ำที่มี 
จริยธรรม การรวมข้อก�ำหนดเข้ากับรายละเอียดงานและการประเมินประสิทธิภาพ 
การสื่อสารของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายใน และอาจรวมถึงโครงการริเริ่มด้านการศึกษา 
และการเรียนรู้ทั้งหมด
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	 	 	 (8) ประธานเจ้าหน้าที่ฝ่ายเทคโนโลยีมีหน้าที่ประสานงานการเลือก 
และการประยุกต์ใช้เทคโนโลยีเพื่อสนับสนุนการท�ำงานของ GRC

	 	 3) ก�ำหนดรายละเอยีดงานและเกณฑ์การประเมนิประสิทธภิาพท่ีเกีย่วข้องกบั 
GRC ส�ำหรับผู้บริหารในบทบาทของ GRC

	 	 4) ตรวจสอบภูมิหลังของผู้บริหารที่ได้รับการว่าจ้างหรือเลื่อนขั้นเป็น 
หน่วยงานที่ส�ำคัญหรือบทบาท GRC

	 	 5) ก�ำหนดและจัดท�ำแผนหลักสูตรเฉพาะทางส�ำหรับการจัดการ 
ในบทบาท GRC ซ่ึงรวมถึงส่วนท่ีเกี่ยวข้องของหลักสูตร OCEG GRC Fundamentals

	 	 6) ตรวจสอบให้แน่ใจว ่าฝ ่ายบริหารได้รับและรักษาข้อมูลรับรอง 
ทางวิชาชีพที่เกี่ยวข้องกับความรับผิดชอบ GRC ของตน

	 2.3 ก�ำหนดและเปิดใช้งานบทบาทความเป็นผู้น�ำและความรับผิดชอบ คือ 
การก�ำหนดบุคคลเพื่อท�ำหน้าที่เป็นผู ้น�ำเพื่อสนับสนุนระบบ GRC และก�ำหนดวิธีการ 
เพื่อให้แน่ใจว่าพวกเขามีจริยธรรมตามบทบาทท่ีต้องการ โดย

	 	 1) ระบุและเลือกบุคคลในระดับต่าง ๆ  ขององค์กรเพื่อท�ำหน้าที่เป็นผู้น�ำ 
และผู้สนับสนุนระบบ GRC

	 	 2) ก�ำหนดความรับผิดชอบของผู้น�ำและผู้สนับสนุนเพื่อทลายอุปสรรค 
ในการเปลีย่นแปลง พฒันา buy-in ส�ำหรบัระบบ GRC สือ่สารผลลัพธ์ทีต้่องการของระบบ 
และวิธีการที่เกี่ยวข้องกับวัตถุประสงค์ทางธุรกิจ

	 	 3) ก�ำหนดและสื่อสารชุดจริยธรรมของบทบาทที่จ�ำเป็นซึ่งผู ้บริหาร 
ระดับสูงได้ให้ค�ำมั่นสัญญาและความต้องการของผู้น�ำท่ีได้รับมอบหมาย

	 	 4) ตรวจสอบภูมิหลังของผู้น�ำและผู้สนับสนุนเพ่ือหาความไม่ลงรอยกัน 
กับการเป็นผู ้น�ำที่มีจริยธรรม (เช่น การประพฤติผิดก่อนหน้านี้) และเพ่ือให้แน่ใจว่า 
สอดคล้องกับจริยธรรมของบทบาทท่ีก�ำหนดไว้ซึ่งจ�ำเป็นส�ำหรับผู้น�ำ

	 	 5) มีส่วนร่วมในการสนทนากับผู้น�ำอย่างสม�่ำเสมอเกี่ยวกับค่านิยมที่ได้รับ 
การคาดหวัง และก�ำหนดความคาดหวังเกี่ยวกับวิธีการแบ่งปัน ไล่ตาม และติดตาม 
ตลอดจนวิธีการแก้ไขเหตุการณ์ท่ีล้มเหลวและการท�ำลายความไว้วางใจ
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	 	 6) ก�ำหนดและน�ำเสนอหลักสูตรเฉพาะส�ำหรับผู้น�ำ ท่ีรวมส่วนท่ีเกี่ยวข้อง 
ของหลักสูตรพ้ืนฐาน OCEG GRC Fundamentals

	 2.4	 ก�ำหนดและเปิดใช้งานบทบาทการท�ำงานของระบบ GRC คอื ก�ำหนดบทบาท 
ที่จ�ำเป็นในการส่งมอบ ด�ำเนินการ และด�ำเนินการตามแนวทางปฏิบัติของระบบ GRC โดย

	 	 1)	 ก�ำหนดบทบาทท่ีรับผิดชอบกิจกรรมหลักของ GRC ดังต่อไปนี้
	 	 	 (1) วิ ธีการ นโยบาย/ขั้นตอน มาตรฐาน การพัฒนาค�ำศัพท ์

และการบ�ำรุงรักษา
	 	 	 (2) การระบุความเส่ียงและความต้องการ การวิเคราะห์ และการเพิ่ม 

ประสิทธิภาพ
	 	 	 (3) การด�ำเนินการตามความคิดริเริ่ม/การจัดการพอร์ตโครงการ
			   (4) ความสัมพันธ์กับผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
	 	 	 (5) สายด่วน 
	 	 	 (6) การสอบสวนและการแก้ปัญหา
	 	 	 (7) การวัดประสิทธิภาพ
	 	 	 (8) การสื่อสาร รวมท้ังการประชาสัมพันธ์
	 	 	 (9) การจัดการข้อมูล
	 	 	 (10) เทคโนโลยี

	 	 2)	 ก�ำหนดรายละเอียดงานและเกณฑ์การประเมินประสิทธิภาพ 
ที่เก่ียวข้องกับบทบาทการปฏิบัติงานของ GRC แต่ละบทบาท

	 	 3)	 ตรวจสอบภมูหิลงัของบคุลากรทีไ่ด้รับการว่าจ้าง โอนย้าย หรือเล่ือนขัน้ 
เป็นบทบาทการปฏิบัติงานของ GRC

	 	 4)	 ก�ำหนดและจัดท�ำแผนหลักสูตรเฉพาะทางส�ำหรับบทบาทการ 
ปฏิบัติงานของ GRC ซึ่งรวมถึงส่วนท่ีเกี่ยวข้องของหลักสูตรพื้นฐานของ OCEG GRC 
Fundamentals

	 	 5)	 เฝ้าติดตามว่าบุคลากรฝ่ายปฏิบัติการได้รับและรักษาข้อมูลรับรอง 
ทางวิชาชีพที่เกี่ยวข้องกับบทบาท GRC ของตนหรือไม่
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	 2.5	 ก�ำหนดและเปิดใช้งานการประกันบทบาทและความรบัผดิชอบ (หวัหน้า 
ฝ่ายตรวจสอบ ผูต้รวจสอบภายนอก) คอื การก�ำหนดบทบาทการประกนั responsibilities 
และ accountabilities ส�ำหรับระบบ GRC โดย

	 	 1)	 ก�ำหนดคุณลักษณะท่ีส�ำคัญของบุคลากรด้านการรับประกัน ได้แก่
	 	 	 (1) ความเป็นอิสระจากผู้บริหาร
	 	 	 (2) ความเป็นกลางในการวิเคราะห์
	 	 	 (3) ความซื่อสัตย์
	 	 	 (4) ความขยันหมั่นเพียร
	 	 	 (5) มีความสามารถเพียงพอในการด�ำเนินกิจกรรมที่ได้รับมอบหมาย 

รวมทั้งหนังสือรับรองวิชาชีพท่ีเป็นท่ียอมรับโดยทั่วไปซ่ึงสอดคล้องกับบทบาท
	 	 	 (6) การเข้าถึงคณะกรรมการโดยตรงและเป็นอิสระส�ำหรับผู้บริหาร 

ระดับสูงที่รับผิดชอบด้านการประกันอิสระ

	 	 2)	 ก�ำหนดความรับผิดชอบทั่วไปส�ำหรับบุคลากรด้านการประกัน 
เพื่อให้การรับรองอย่างอิสระต่อคณะกรรมการและผู้บริหาร ได้แก่

	 	 	 (1) ความเสี่ยงและข้อก�ำหนด (ภายนอกและภายใน) ได้รับการระบุ 
ประเมิน จัดการ รายงาน และติดตามโดยใช้วิธีการที่มีประสิทธิภาพ

	 	 	 (2) มีข้อมูลคุณภาพที่จ�ำเป็นในการตัดสินใจของระบบ GRC และ 
ลดต้นทุนในการควบคุม

	 	 	 (3) ระบบ GRC ได้รับการออกแบบอย่างเหมาะสมเพื่อจัดการกับ 
ความเสี่ยงและข้อก�ำหนดท่ีระบุ

	 	 	 (4) กระบวนการบรหิารความเสีย่งได้รบัการออกแบบเพือ่ระบ ุประเมนิ 
จัดการ รายงานและติดตามชุดความเสี่ยงที่ครอบคลุม (และข้อก�ำหนดส�ำหรับ) การบรรลุ 
วัตถุประสงค์ขององค์กรภายใน ค่านิยมขององค์กร

			   (5) ระบบ GRC ท�ำงานตามที่ออกแบบไว้

	 	 3)	 ก�ำหนดลักษณะงานและเกณฑ์การประเมินผลการปฏิบัติงานส�ำหรับ 
บุคลากรที่รับประกัน

	 	 4)	 ตรวจสอบภูมิหลังของบุคลากรที่ได้รับการว่าจ้างหรือเลื่อนขั้นเป็น 
บทบาทการประกัน
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	 	 5)	 ก�ำหนดและจัดท�ำแผนหลักสูตรเฉพาะส�ำหรับบุคลากรด้านประกัน 
ซึ่งรวมถึงส่วนที่เกี่ยวข้องของหลักสูตรพ้ืนฐาน OCEG GRC

3.	 แนวทางและความรับผดิชอบ (approach & accountability) คอื การก�ำหนด 
แนวทางในการฝัง ผสานรวม และจัดระบบ GRC กับธุรกิจ และสร้างความรับผิดชอบ 
ส�ำหรับแต่ละแง่มุมของระบบ

	 3.1	 จัดสรรบทบาทและความรับผิดชอบของ GRC ให้กับบุคลากรและ 
คณะกรรมการ โดย

	 	 1)	 จดัสรรความรบัผดิชอบให้กบับคุคลและคณะกรรมการท่ีมบีทบาทหลัก 
อ่ืน ๆ  ช่วยให้บรรลุการท�ำงานร่วมกันและมีประสิทธิภาพ รวมถึงมีความเที่ยงธรรม 
และมีความเป็นอิสระ

	 	 2)	 แบ่งแยกบทบาทบางอย่างดังนี้
	 	 	 (1) แยกบทบาทในการเปิดเผยการประพฤติมิชอบและจุดอ่อน (การ 

ปฏิบัติตาม การตรวจสอบภายใน) ออกจากบทบาทในการปกป้ององค์กรตามกฎหมาย 
(ที่ปรึกษาทั่วไป) 

	 	 	 (2) แยกบทบาทในการเปิดเผยการประพฤติมิชอบและจุดอ่อน 
(การปฏบัิตติาม การตรวจสอบภายใน) ออกจากบทบาททีเ่กีย่วกับวตัถปุระสงค์และแรงจงูใจ 
ในการด�ำเนินธุรกิจรายไตรมาสท่ีอาจกระทบต่อความเที่ยงธรรม

	 	 	 (3) แยกบทบาทที่เกี่ยวข้องกับการด�ำเนินการและด�ำเนินการควบคุม 
ป้องกันและสอบสวน (การเงิน การปฏิบัติตาม) ออกจากบทบาทที่ประเมินประสิทธิภาพ 
ของการควบคุมและโครงสร้างเหล่านั้น (การตรวจสอบภายใน) 

	 	 	 (4) แยกบทบาทที่เกี่ยวข้องกับการสอบสวนการประพฤติผิดและ 
จุดอ่อนที่ถูกกล่าวหา ออกจากบุคคลที่ถูกกล่าวหาว่าเป็นหรือมีความเป็นไปได้ท่ีจะมีส่วน 
เกี่ยวข้องกับการประพฤติผิดท่ีถูกกล่าวหาและออกจากผู้ที่มีความสัมพันธ์การรายงาน 
โดยตรงกับบุคคลดังกล่าว

	 	 3)	 ออกแบบการรายงานที่เพียงพอเพ่ือให้แน่ใจว่ามีความเป็นอิสระ 
และความเที่ยงธรรมท่ีจ�ำเป็น
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	 	 4)	 พัฒนาโครงสร้างองค์กรท่ีเสนอส�ำหรับระบบ GRC เพื่อให้สามารถ 
รายงานผลตามวัตถุประสงค์ได้

	 	 5)	 ตรวจดูโครงสร้างที่เสนอกับบุคคลท่ีจะรับราชการในบทบาทส�ำคัญ 
ภายในระบบ GRC

	 	 6)	 สรุปและจัดท�ำเอกสารโครงสร้างระบบ GRC รวมถึงสายการรายงาน 
ในแผนกลยุทธ์ GRC

	 	 7)	 ได้รับการอนุมัติแผนโครงสร้างจากหน่วยงานที่เหมาะสม

	 3.2	 ก�ำหนดกระบวนการระบบ GRC และบูรณาการร่วมกับกระบวนการ 
ทางธุรกิจ โดย

	 	 1) ก�ำหนดกระบวนการของระบบ GRC และประสานกับกระบวนการ 
ทางธุรกิจที่มีอยู่

	 	 2) ก�ำหนดว่าจะด�ำเนินการอย่างไรและเมื่อใด 
	 	 3) สร้างปฏิทินแบบรวมส�ำหรับกระบวนการที่ส�ำคัญของระบบ GRC 

และกระบวนการทางธุรกิจท่ีเกี่ยวข้อง

	 3.3	 ก�ำหนดแนวทางการวดัและประเมนิผล ประสิทธิภาพ และการตอบสนอง 
ของระบบ GRC โดย

	 	 1) ปรับแต่งผลลัพธ์ของระบบ GRC ที่ต้องการเพื่อให้แน่ใจว่าสามารถวัด 
หรือประเมินผลได้

	 	 2) จัดสรรความรับผิดชอบเพื่อให้บรรลุผลลัพธ์ของระบบ GRC ให้กับ 
บุคลากรหลัก

	 	 3) ออกแบบรายงานส�ำหรับผู้บริหารระดับสูงและคณะกรรมการ
	 	 4) ก�ำหนดตารางเวลาส�ำหรับการด�ำเนินการประเมินระบบ GRC อย่าง 

ต่อเนื่องและเป็นระยะ
	 	 5) ก�ำหนดเป้าหมายและเกณฑ์ส�ำหรับตัวบ่งชี้การวัดแต่ละรายการ 

และเหตุการณ์ส�ำคัญท่ีครบก�ำหนด
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	 3.4	 ก�ำหนดแนวทางการจัดการการเปลี่ยนแปลงองค์กร เป็นการก�ำหนด 
แนวทางในการเตรียมองค์กรให้พร้อมส�ำหรับการเปลี่ยนแปลงใด ๆ  ที่ระบบ GRC 
อาจต้องการต่อบุคลากร กระบวนการ และเทคโนโลยี โดย

	 	 1) ระบุประเด็นส�ำคัญท่ีระบบ GRC อาจส่งผลกระทบอย่างมีนัยส�ำคัญ 
ต่อหน่วยธุรกิจ แผนกบุคลากร ความสัมพันธ์ของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย กระบวนการ และ 
เทคโนโลยี

	 	 2) ประเมนิความพร้อมของพืน้ทีท่ีไ่ด้รบัผลกระทบหลักและองค์กรโดยรวม 
ในการบูรณาการการเปล่ียนแปลง

	 	 3) ก�ำหนดแผนการจัดการการเปล่ียนแปลงเฉพาะเพื่อจัดการกับความ 
ท้าทายและความเสี่ยงท่ีคาดการณ์ไว้

	 3.5	 พฒันา รกัษา และอนมุตักิรณทีางธรุกิจ คอื การพัฒนากรณธีรุกจิส�ำหรับ
ระบบ GRC และได้รับอนุญาตจากผู้บริหารระดับสูงและคณะกรรมการ โดย

	 	 1) สร้างแผนกลยุทธ์และกรณีธุรกิจ
	 	 2) รับมอบอ�ำนาจจากผู้บริหารระดับสูงและคณะกรรมการ
	 	 3) รับเงินทุนส�ำหรับแนวทาง

องค์ประกอบที่สาม: ประเมินและจัดต�ำแหน่ง (assess & align)
เกีย่วข้องกบัการประเมนิความเสีย่งและปรบัโปรไฟล์ความเสีย่งขององค์กรให้เหมาะสม 

ด้วยโครงการริเริ่ม ยุทธวิธี และกิจกรรมต่าง ๆ  ซ่ึงประกอบด้วย 3 ข้ันตอน ดังนี้

1.	 การระบุความเสีย่ง (risk identification) คอื การระบเุหตุการณ์ แรงขบัเคล่ือน 
และปัจจัยที่อาจส่งผลต่อความส�ำเร็จของวัตถุประสงค์ทางธุรกิจ รวมถึงการไม่ปฏิบัติตาม 
ข้อก�ำหนดที่ก�ำหนดโดยกฎหมาย มาตรฐาน นโยบายภายใน หรือขอบเขตบังคับ 
หรือโดยสมัครใจอ่ืน ๆ  การระบุความเสี่ยงสามารถกระท�ำได้โดย

	 1.1	 ระบุวัตถุประสงค์และการด�ำเนินงานทางธุรกิจที่ได้รับผลกระทบ คือ 
การระบวัุตถปุระสงค์ทางธรุกิจหลกัและการด�ำเนนิงานทีอ่าจได้รับผลกระทบจากความเสีย่ง

	 1.2	 ระบกุารเปลีย่นแปลงทัง้ปัจจยัภายในและภายนอกทีก่่อให้เกิดความเสีย่ง 
คือ การระบุเหตุการณ์ไม่พึงประสงค์ท่ีอาจเกิดข้ึนจากการเปลี่ยนแปลงปัจจัยภายใน 
และภายนอกที่ส่งผลต่อความเสี่ยง
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	 1.3	 ระบคุวามเสีย่งด้านความซือ่สตัย์และจรยิธรรม คอื การระบสุถานการณ์ 
ที่บุคคลที่ท�ำงานคนเดียวหรือกับผู้อื่นจะพยายามแหกกฎ ไม่ว่ากฎนั้นจะได้รับค�ำสั่งจาก 
แหล่งภายนอกหรือภายในนโยบายโดยสมัครใจ

	 1.4	 ระบุความเส่ียงในการปฏิบัติตามข้อก�ำหนด คือ การระบุสถานการณ์ 
ท่ีมีความเสี่ยงเกิดขึ้นเน่ืองจากการไม่ปฏิบัติตามข้อก�ำหนดที่ได้รับค�ำสั่งจากภายนอก 
หรือภาระผูกพันขององค์กรภายใต้สัญญา ข้อตกลงโดยสมัครใจ และนโยบายภายใน

	 1.5	 ระบุความเสี่ยงในการปฏิบัติงาน คือ การระบุสถานการณ์ที่ความเสี่ยง 
เป็นผลมาจากกระบวนการภายใน บุคลากร และเทคโนโลยีที่ไม่เพียงพอหรือล้มเหลว

	 1.6	 ระบคุวามเส่ียงทางเศรษฐกจิ คอื การระบุสถานการณ์ท่ีอาจเกดิความเสีย่ง 
ทางการเงิน

	 1.7	 ระบุความเสี่ยงที่อาจก่อให้เกิดโอกาสที่จะเกิดความเส่ียง คือ ระบุพื้นที่ 
ทีก่ารจัดการความเสีย่งอย่างมปีระสทิธภิาพจะช่วยให้องค์กรมโีอกาสเชงิกลยทุธ์หรอืยทุธวธิี

	 1.8	 ระบแุนวโน้มความเส่ียงและความสัมพันธ์ คอื ระบแุนวโน้มของความเสีย่ง 
แต่ละประเภทและความเสี่ยงท่ีเกี่ยวข้องมีความสัมพันธ์กันอย่างไร

	 1.9	 จัดหมวดหมู่ความเสี่ยง คือ การระบุประเภทและล�ำดับความส�ำคัญ 
ของการประเมินผลกระทบส�ำหรับแต่ละความเสี่ยงที่ระบุ

	 1.10	 มอบหมายความรับผดิชอบในการตรวจสอบการเปลีย่นแปลงในปัจจยั 
พืน้ฐาน คอื การก�ำหนดความรบัผดิชอบในการตดิตามเง่ือนไขและแหล่งท่ีมาของความเส่ียง

2.	 การวิเคราะห์ความเสี่ยง (risk analysis) คือ การก�ำหนดโปรไฟล์ความเสี่ยง 
ในปัจจุบัน โดยการวิเคราะห์ความเสี่ยงโดยธรรมชาติและความเสี่ยงที่เหลือหลังจาก 
พิจารณากิจกรรมการเพิ่มประสิทธิภาพความเสี่ยงในปัจจุบัน ซ่ึงสามารถกระท�ำได้โดย

	 2.1	 วิเคราะห์ความเสี่ยงโดยธรรมชาติ คือ วิเคราะห์ความเปราะบาง 
โดยธรรมชาติขององค์กรจากความน่าจะเป็นและผลกระทบของความเส่ียง โดยไม่ค�ำนึง 
ถึงการควบคุมในปัจจุบัน สิ่งจูงใจ และกิจกรรมเพ่ิมประสิทธิภาพความเสี่ยงอ่ืน ๆ

	 2.2	 วิเคราะห์แนวทางปัจจุบันเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพความเสี่ยง คือ ระบ ุ
แนวทางปัจจุบันเพื่อปรับความเสี่ยงให้เหมาะสมโดยบรรเทาผลกระทบด้านลบของ 
ความเสี่ยงและระบุโอกาสท่ีน�ำเสนอโดยความเส่ียง

	 2.3	 ก�ำหนดความเสี่ยงที่เหลืออยู่ในปัจจุบัน คือ ก�ำหนดระดับความเส่ียง 
ที่เหลืออยู่หลังจากน�ำแนวทางการเพิ่มประสิทธิภาพท่ีใช้ในปัจจุบันไปใช้กับความเสี่ยง
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	 2.4	 จัดล�ำดับความส�ำคัญความเสี่ยง คือ ประเมินความเสี่ยงโดยธรรมชาต ิ
และความเส่ียงที่เหลือตามเกณฑ์ความเสี่ยง รวมถึงประสิทธิผล ประสิทธิภาพ และการ 
ตอบสนองของกิจกรรมการเพิ่มประสิทธิภาพในปัจจุบัน เพื่อให้สามารถก�ำหนดล�ำดับ 
ความส�ำคัญได้

3.	 การเพิ่มประสิทธิภาพความเสี่ยง (risk optimization) คือ การประเมิน 
และปรับใช้ตัวเลือกการเพิ่มประสิทธิภาพความเสี่ยงที่เลือก ซ่ึงสามารถกระท�ำได้โดย

	 3.1	 ประเมินกลยุทธ์และกิจกรรมในการเพิ่มประสิทธิภาพความเสี่ยง เม่ือ 
ความเสี่ยงที่เหลือในปัจจุบันไม่สามารถยอมรับได้ หรือเมื่อกิจกรรมการเพิ่มประสิทธิภาพ 
ในปัจจุบันสามารถปรับปรุงให้ด�ำเนินการได้อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลมากขึ้น

	 3.2	 ก�ำหนดความเสีย่งทีเ่หลอืตามแผน โดยวเิคราะห์ผลกระทบทีค่าดการณ์ไว้ 
ซ่ึงกิจกรรมการเพิ่มประสิทธิภาพตามแผนจะมีต่อโอกาสและผลกระทบเพื่อก�ำหนด 
ความเสี่ยงที่เหลือตามแผน

	 3.3	 ก�ำหนดกจิกรรมการเพ่ิมประสิทธภิาพ โดยระบกุจิกรรมการเพ่ิมประสทิธภิาพ 
ในปัจจุบนัและทีว่างแผนไว้ซึง่ระบุถงึความเสีย่งสงูโดยเนือ้แท้ และหากพวกเขาหยดุด�ำเนนิการ 
อย่างมีประสิทธิภาพ จะท�ำให้องค์กรมีความเสี่ยงในระดับที่ยอมรับไม่ได้

	 3.4	 พัฒนาตัวบ่งชี้ความเสี่ยงที่ส�ำคัญที่แจ้งฝ่ายบริหาร เมื่อเหตุการณ ์
ความเสี่ยงที่ส�ำคัญเกิดข้ึน ใกล้เข้ามา หรืออาจเกิดข้ึน

	 3.5	 พัฒนาแผนเพิ่มประสิทธิภาพความเสี่ยง โดยพัฒนาแผนการด�ำเนินงาน 
และการจัดการเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพกิจกรรม

องค์ประกอบที่สี่: ป้องกันและส่งเสริม (prevent & promote)
ส่งเสริมและจูงใจความประพฤติที่พึงประสงค์ และป้องกันเหตุการณ์และกิจกรรม 

ที่ไม่พึงประสงค์ โดยใช้การควบคุมร่วมกับสิ่งจูงใจ 

1.	 จรรยาบรรณ เก่ียวข้องกับการใช้หลักจรรยาบรรณและแนวทางการตัดสินใจ 
ด้านจริยธรรมส�ำหรับคณะกรรมการ พนักงาน และองค์กร ซ่ึงสามารถกระท�ำได้โดย

	 1.1	 พฒันาจรรยาบรรณ คอื การท�ำงานร่วมกบัผู้มส่ีวนได้ส่วนเสียทีเ่หมาะสม 
เพ่ือพัฒนาจรรยาบรรณที่กล่าวถึงภารกิจขององค์กร วิสัยทัศน์ ค่านิยม นโยบายหลัก 
และการด�ำเนินธุรกิจท่ีคาดหวัง
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	 1.2	 ด�ำเนินการและจัดการจรรยาบรรณ คือ การแจกจ่ายและจัดการ 
จรรยาบรรณเพื่อให้แน่ใจว่า ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่เก่ียวข้องทั้งหมดได้รับหลักจรรยาบรรณ 
รวมถึงรับรองว่าพวกเขาจะปฏิบัติตามหลักปฏิบัติและหลักปฏิบัติที่ให้เกียรติ สังเกต 
และบังคับใช้ และยังคงมีความเกี่ยวข้องต่อไป

	 1.3	 พัฒนาและด�ำเนินการตามแนวทางการตัดสินใจอย่างมีจริยธรรม คือ 
การท�ำงานร่วมกับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่เหมาะสม เพื่อพัฒนาและน�ำแนวทางปฏิบัติในการ 
เลือกแนวทางปฏิบัติท่ีสอดคล้องกับพันธกิจ วิสัยทัศน์ ค่านิยม นโยบายหลัก และ 
การด�ำเนินธุรกิจที่คาดหวังขององค์กร เมื่อสถานการณ์ไม่ได้ครอบคลุมถึงหลักจรรยาบรรณ 
นโยบาย หรือขั้นตอนการปฏิบัติงานอย่างชัดเจน

2.	 นโยบาย เกี่ยวข้องกับการพัฒนา ด�ำเนินการ และจัดการนโยบายที่จัดการ 
กับความเสี่ยงและข้อก�ำหนด ซึ่งสามารถกระท�ำได้โดย

	 2.1	 ก�ำหนดโครงสร้างนโยบาย โดยสร้างโครงสร้างการจัดระเบียบเพื่อระบ ุ
และสร้างนโยบายท่ีสนับสนุนระบบ GRC

	 2.2	 พัฒนานโยบาย โดยพัฒนานโยบายเชิงป้องกันและสั่งการแบบผสมผสาน 
เพื่อจัดการกับข้อก�ำหนด ความเสี่ยง และวัตถุประสงค์ของโปรแกรมอื่น ๆ

	 2.3	 การด�ำเนินการและจัดการนโยบาย โดยด�ำเนินการสื่อสารและจัดการ 
นโยบายเพื่อให้แน่ใจว่านโยบายเหล่านั้นด�ำเนินการและมีความเกี่ยวข้องต่อไป

3.	 การควบคุมเชิงป้องกัน เกี่ยวข้องกับการก�ำหนดกระบวนการ ทุนมนุษย์ 
เทคโนโลยี และกิจกรรมการควบคุมทางกายภาพ เพื่อป้องกันและ/หรือลดโอกาสและ 
ผลกระทบของเหตุการณ์ไม่พึงประสงค์และการประพฤติมิชอบ ซ่ึงสามารถกระท�ำได้โดย

	 3.1	 จัดตั้งการควบคุมกระบวนการป้องกัน โดยก�ำหนดกิจกรรมและข้ันตอน 
การควบคุมกระบวนการป้องกันเพื่อลดโอกาสและ/หรือผลกระทบของเหตุการณ ์
ไม่พึงประสงค์ การไม่ปฏิบัติตาม และการประพฤติมิชอบ

	 3.2	 จัดตั้งการควบคุมทุนมนุษย์เชิงป้องกัน โดยสร้างการควบคุมทุนมนุษย์ 
เชงิป้องกนัเพือ่ลดโอกาสและ/หรอืผลกระทบของเหตุการณ์ไม่พึงประสงค์ การไม่ปฏบิติัตาม 
และการประพฤติมิชอบ
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	 3.3	 จัดตั้งการควบคุมเทคโนโลยีเชิงป้องกัน โดยสร้างการควบคุมเทคโนโลย ี
ป้องกันเพื่อลดโอกาสและ/หรือผลกระทบของเหตุการณ์ไม่พึงประสงค์ การไม่ปฏิบัติตาม 
และการประพฤติมิชอบ

	 3.4	 สร้างการควบคุมทางกายภาพเชิงป้องกัน โดยสร้างการควบคุมทาง 
กายภาพเชิงป้องกันเพื่อลดโอกาสและ/หรือผลกระทบของเหตุการณ์ไม่พึงประสงค์ 
การไม่ปฏิบัติตาม และการประพฤติมิชอบ

4.	 การรับรู้และการศึกษา เกี่ยวข้องกับการให้ความรู้แก่คณะกรรมการ ผู้บริหาร 
พนักงาน และองค์กรขยายเกี่ยวกับความประพฤติที่คาดหวัง และเพ่ิมทักษะและแรงจูงใจ 
ท่ีจ�ำเป็นในการช่วยให้องค์กรบรรลผุลการปฏิบตังิานตามหลักการ ซ่ึงสามารถกระท�ำได้โดย

	 4.1	 ก�ำหนดความตระหนักและแผนการศึกษา โดยจัดท�ำแผนเพื่อแจ้ง 
และให้ความรูแ้ก่คณะกรรมการ ผูบ้ริหาร พนกังาน และองค์กรขยายเกีย่วกบัความรบัผดิชอบ 
GRC และการปฏิบัติท่ีคาดหวัง

	 4.2	 ก�ำหนดแผนหลักสูตร โดยพัฒนาหลักสูตรเฉพาะงานและโปรแกรม 
การฝึกอบรมทีเ่หมาะสมส�ำหรบัคณะกรรมการ ผูบ้รหิารระดบัสงู พนกังาน และองค์กรขยาย 
เพื่อให้เป็นไปตามความรับผิดชอบของ GRC

	 4.3	 พัฒนาหรือได้รับเนื้อหา โดยพัฒนาหรือรับเนื้อหาที่ไม่มีอยู่ในหลักสูตร 
หรือแผนการศึกษา และแก้ไขเนื้อหาใด ๆ  ที่จ�ำเป็นต้องอัปเดตในวัตถุประสงค์การเรียนรู ้
ปัจจุบัน

	 4.4	 ด�ำเนินการศึกษา โดยด�ำเนินการและจัดการโปรแกรมการศึกษาเพื่อให ้
แน่ใจว่ากลุ่มเป้าหมายแต่ละรายบรรลุวัตถุประสงค์การเรียนรู้และสามารถถ่ายทอดความรู ้
และทักษะไปยังงานของพวกเขา

	 4.5	 จัดให้มีสายด่วน โดยก�ำหนดวิธีการส�ำหรับพนักงานและผู ้มีส่วนได้ 
ส่วนเสียอ่ืน ๆ  เพื่อขอค�ำแนะน�ำเกี่ยวกับการปฏิบัติในอนาคตและถามค�ำถามทั่วไปเกี่ยวกับ 
ความรับผิดชอบของ GRC รวมถึงตัวเลือกส�ำหรับการไม่เปิดเผยตัวตนในสถานที่ที่จ�ำเป็น 
หรือได้รับอนุญาต

	 4.6	 ให้การสนับสนุนแบบบูรณาการ โดยก�ำหนดวิธีให้พนักงานได้รับค�ำถาม 
เกี่ยวกับข้อก�ำหนดของ GRC ภายในสภาพแวดล้อมการท�ำงานปกติ
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5.	 แรงจูงใจจากทุนมนุษย์ เกี่ยวข้องกับการใช้สิ่งจูงใจด้านทุนมนุษย์ซึ่งให้ผล 
ตอบแทนและจูงใจความประพฤติท่ีต้องการ ซ่ึงสามารถกระท�ำได้โดย

	 5.1	 อุปถัมภ์ความเป็นผู้น�ำทางจริยธรรม โดยอุปถัมภ์และส่งเสริมความเป็น 
ผู้น�ำท่ีก�ำหนด “การปฏิบัติให้เห็นเป็นแบบอย่างโดยผู้น�ำองค์กร” ท่ีเหมาะสม และเป็น 
แบบอย่างพฤติกรรมท้ังในค�ำพูดและการกระท�ำ

	 5.2	 พัฒนาการประเมินตามแรงจูงใจและการตัดสินใจส่งเสริมการขาย 
โดยด�ำเนินการทบทวนประสิทธิภาพในทุกระดับขององค์กรที่มีเกณฑ์ที่เกี่ยวข้องกับ 
ประสิทธภิาพของระบบ GRC และใช้เกณฑ์เดียวกันนี้ในการส่งเสริมบุคคล

	 5.3	 พัฒนาแผนค่าตอบแทนที่พิจารณาด�ำเนินการตามความคาดหวัง
โดยออกแบบแผนค่าตอบแทนและโครงสร้างโบนัสท่ีสอดคล้องกับพฤติกรรมท่ีต้องการ 
และไม่ตอบแทนการกระท�ำท่ีไม่พึงประสงค์

	 5.4	 พัฒนาโปรแกรมรางวลั โดยจัดท�ำโปรแกรมรางวลัส�ำหรับพนกังานทกุคน 
และผูมี้ส่วนได้ส่วนเสยีอืน่ ๆ  ท่ียกย่องบุคคลและหน่วยขององค์กรส�ำหรับการแสดงพฤตกิรรม 
ที่ต้องการ

6.	 ความเสี่ยงด้านการเงิน/การประกันภัย เกี่ยวข้องกับการพัฒนาหรือได้มาซ่ึง 
เครื่องมือแบ่งปันความเสี่ยงและการจัดหาเงินทุน ซึ่งรวมถึง การประกันภัย การชดใช้ 
เงนิส�ำรอง จ�ำเลย และนติบิคุคล ส�ำหรบัลดหรอืขจัดผลกระทบทีอ่าจเกดิขึน้จากความเส่ียง 
อย่างเหมาะสม ซ่ึงสามารถกระท�ำได้โดย

	 6.1 ประเมินความต้องการและทางเลือกด้านการเงิน
	 6.2 ประเมินความต้องการหรือความต้องการความเส่ียงด้านการเงินและ 

ทางเลือกที่มี
	 6.3 ก�ำหนดวัตถุประสงค์ทางการเงินความเสี่ยง
	 6.4 ก�ำหนดวตัถปุระสงค์และข้อจ�ำกดัในการแบ่งปันความเสีย่งส�ำหรบัความเสีย่ง 

หรือพอร์ตความเสี่ยงท่ีก�ำหนด
	 6.5 ออกแบบกลยุทธ์ความเสี่ยงด้านการเงิน
	 6.6 ออกแบบพอร์ตโฟลิโอของเครื่องมือและแนวทางการแบ่งปันความเสี่ยง
	 6.7 ด�ำเนินการตามกลยุทธ์ด้านการเงินความเสี่ยง
	 6.8 ด�ำเนินการเครื่องมือหรือโครงสร้างการแบ่งปันความเสี่ยงและซ้ือประกัน
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7.	 ความสัมพันธ์และข้อก�ำหนดของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย เกี่ยวข้องกับการโต้ตอบ 
กับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียเพื่อก�ำหนดความคาดหวัง ซึ่งส่งผลต่อความต้องการและมีอิทธิพล 
ต่อมุมมองที่อาจมีผลกระทบต่อองค์กร ซึ่งสามารถกระท�ำได้โดย

	 7.1	 ท�ำความเข้าใจผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย โดยวิจัยและวิเคราะห์องค์กรและ 
บุคคลส�ำคัญที่เกี่ยวข้องภายในเขตเลือกตั้งของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียต่าง ๆ  เพ่ือท�ำความเข้าใจ 
ข้อกังวลและวิธีที่ดีที่สุดท่ีจะเก่ียวข้องกับพวกเขา

	 7.2	 พฒันาแผนความสมัพนัธ์ของผูม้ส่ีวนได้ส่วนเสยี โดยจดัท�ำแผนความสมัพนัธ์ 
กบัผูมี้ส่วนได้ส่วนเสยี รวมถงึแผนการสือ่สาร ส�ำหรบัแต่ละเขตเลอืกตัง้ของผูม้ส่ีวนได้ส่วนเสยี

	 7.3	 ระบุและติดตามกิจกรรมตามข้อก�ำหนดของ issuing authority
โดยก�ำหนดว่าหน่วยงานของรฐั องค์กรมาตรฐาน และหน่วยงานอืน่ ๆ  ทีอ่อกค�ำส่ัง มาตรฐาน 
หรือค�ำแนะน�ำ มีผลกระทบอย่างมีนัยส�ำคัญต่อข้อก�ำหนด GRC ขององค์กรและติดตาม 
กิจกรรมของพวกเขา

	 7.4	 แสดงความคดิเหน็ในรายการทีว่างแผนหรอืเสนอ โดยเข้าร่วมอย่างแขง็ขนั 
ในการพัฒนาอาณัติ มาตรฐาน และค�ำแนะน�ำผ่านเส้นทางความคิดเห็นต่าง ๆ

	 7.5	 เสนออาณตั ิมาตรฐาน หรือแนวทาง โดยเสนอการพฒันาอาณตั ิมาตรฐาน 
และค�ำแนะน�ำอย่างแข็งขันแก่ issuing authority	

	 องค์ประกอบที่ห้า: ตรวจจับและแยกแยะ (detect & discern)
คือ การตรวจจับพฤติกรรม เหตุการณ์ จุดอ่อนของระบบ GRC และความกังวล 

เกี่ยวกับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่เกิดขึ้นจริงและที่อาจเกิดขึ้นได้ โดยใช้เครือข่ายท่ีกว้างขวาง 
ของการรวบรวมข้อมูลและเทคนิคการวิเคราะห์

1.	 สายด่วนและการแจ้งเตือน (hotline & notification) เกี่ยวข้องกับ 
การจัดเตรียมแนวทางที่หลากหลายในการรายงานความสงสัย หรือเหตุการณ์ของ 
การไม่ปฏิบัติตาม หรือประพฤติผิดจรรยาบรรณ หรือเพื่อระบุข้อกังวลเกี่ยวกับจุดอ่อน 
ของระบบ GRC ซึ่งสามารถกระท�ำได้โดย

	 1.1	 จับการแจ้งเตือน โดยใช้ระบบการแจ้งเตือนที่จะแจ้งเตือนองค์กร 
ถงึเหตกุารณ์หรอืข้อสงสยัเก่ียวกบัการไม่ปฏิบัตติามกฎหมาย การละเมิดนโยบายของบรษิทั 
และความกงัวลเกีย่วกับการรบัรูถ้งึพฤตกิรรมทีผ่ดิจรรยาบรรณหรือจุดอ่อนของระบบ GRC
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	 1.2	 การแจ้งเตือนตัวกรองและเส้นทาง โดยการแจ้งเตือนข่าวกรองและ 
เส้นทางส�ำหรับการจัดการโดยไม่ค�ำนึงถึงเส้นทางท่ีได้รับการแจ้งเตือนที่ก�ำหนด

	 1.3	 ปฏบิตัติามข้อก�ำหนดของสายด่วนและการปกป้องข้อมลู โดยตรวจสอบ 
ให้แน่ใจว่าเส้นทางสายด่วนส�ำหรับการแจ้งเตือนเป็นไปตามข้อก�ำหนดเฉพาะที่ก�ำหนดไว้ 
ในท้องที่ที่ประกาศนั้นเกิดข้ึนและท่ีองค์กรด�ำเนินการอยู่

2.	 สอบถามและส�ำรวจ (inquiry & survey) คือ การหาข้อมูลเป็นระยะ 
เพือ่ท�ำความเข้าใจการรบัรูถึ้งความเสีย่ง ความคืบหน้าไปสูว่ตัถปุระสงค์และการเกดิเหตุการณ ์
และกิจกรรมที่ไม่พึงประสงค์ ซึ่งสามารถกระท�ำได้โดย

	 2.1	 ก�ำหนดเส้นทางหลายทางเพือ่ให้ได้มมุมองพนกังานและผูมี้ส่วนได้ส่วนเสยี 
โดยก�ำหนดโอกาสในการได้รับมุมมองของพนักงานและผู ้มีส่วนได้ส่วนเสียเกี่ยวกับ 
ความเสี่ยง ระบบ GRC ความประพฤติ และความมุ่งม่ันขององค์กรต่อค่านิยมที่ระบุไว้

	 2.2	 ก�ำหนดแนวทางแบบบูรณาการทั่วทั้งองค์กรเพ่ือท�ำแบบส�ำรวจ โดย 
ก�ำหนดแนวทางการส�ำรวจท่ีลดภาระในเรื่องการส�ำรวจและให้มุมมองรวมของข้อมูล 
ที่ได้รับจากพนักงานและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียอ่ืน ๆ

	 2.3	 ก�ำหนดแนวทางแบบบูรณาการเพื่อการประเมินตนเอง โดยก�ำหนด 
แนวทางการประเมินตนเองที่รวมการประเมินความรับผิดชอบและผลลัพธ์ท่ีเกี่ยวข้องกับ 
ระบบ GRC เข้ากับการประเมินตนเองอื่น ๆ  ท่ีบังคับใช้กับฝ่ายบริหาร

	 2.4	 รวบรวมข้อมลูผ่านการสงัเกตและการสนทนา โดยก�ำหนดวธิกีารรวบรวม 
ความคิดเห็นอย่างไม่เป็นทางการผ่านการสังเกต การประชุมกลุ่ม การสนทนากลุ่ม และ 
การสนทนาเป็นรายบุคคล

	 2.5	 รายงานข้อมูลและผลการวิจัย โดยให้ข้อมูลและข้อค้นพบจากวิธีการ 
สอบถามทั้งหมดแก่ผู้บริหาร

3.	 การควบคุมแบบค้นพบ (detective control) คือ การสร้างกระบวนการ 
ทุนมนุษย์ กิจกรรมเทคโนโลยีและการควบคุมทางกายภาพ เพื่อตรวจจับเหตุการณ์และ 
พฤติกรรมที่ไม่พึงประสงค์ ตลอดจนจุดอ่อนในระบบ GRC ซ่ึงสามารถกระท�ำได้โดย

	 3.1	 จัดตั้ง detective process controls โดยก�ำหนดกิจกรรมและขั้นตอน 
การควบคุมกระบวนการท่ีตรวจจับเหตุการณ์ไม่พึงประสงค์ การไม่ปฏิบัติตามข้อก�ำหนด 
และการประพฤติมิชอบ
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	 3.2	 จัดตั้ง detective human capital process controls โดยจัดตั้ง 
กิจกรรมและขั้นตอนการควบคุมทุนมนุษย์เพื่อตรวจหาเหตุการณ์ไม ่พึงประสงค ์
การไม่ปฏิบัติตาม และการประพฤติมิชอบ

	 3.3	 สร้าง detective physical controls โดยตดิตัง้การควบคมุทางกายภาพ 
ที่จ�ำเป็นเพ่ือให้การเฝ้าระวังการควบคุมป้องกันทางกายภาพและพ้ืนท่ีที่สามารถสังเกต 
การไม่ปฏิบัติตามหรือการปฏิบัติท่ีผิดจรรยาบรรณทางกายภาพได้

	 3.4	 จัดตั้งและสร้าง detective technology controls โดยด�ำเนินการ 
และตรวจสอบการควบคมุเทคโนโลยตีรวจจบัอตัโนมติัเพ่ือระบกุารประพฤติมชิอบทีเ่กดิขึน้ 
จริงหรือที่อาจเกิดขึ้นในทันที

	 3.5	 รวบรวมและวิเคราะห์ผลการควบคุม โดยรวบรวมและวิเคราะห์ข้อมูล 
ทัง้หมดทีร่วบรวมผ่านวธิกีารตรวจจบัต่าง ๆ  เพือ่ระบรุปูแบบการประพฤตมิชิอบ เหตกุารณ์ 
ไม่พึงประสงค์ และจุดอ่อนอื่น ๆ  ท่ีอาจไม่มีใครสังเกตเห็น

องค์ประกอบที่หก: ตอบสนองและแก้ปัญหา (respond & resolve)
คอื การตอบสนองและกูคื้นจากเหตกุารณ์การไม่ปฏบิติัตามข้อก�ำหนดและการปฏบิติั 

ท่ีผิดจรรยาบรรณ หรือความล้มเหลวของระบบ GRC เพื่อให้องค์กรสามารถแก้ไขปัญหา 
แต่ละอย่างในทันที และป้องกันหรือแก้ไขปัญหาที่คล้ายคลึงกันอย่างมีประสิทธิภาพ 
และประสิทธิผลมากข้ึนในอนาคต

1.	 การตรวจสอบและการสอบสวนภายใน (internal review & investigation) 
เกี่ยวข้องกับการทบทวนและเตรียมพร้อมที่จะสอบสวนข้อกล่าวหา หรือข้อบ่งชี้ของ 
การประพฤติมิชอบ หรือความล้มเหลวของระบบ GRC เพื่อท�ำความเข้าใจข้อเท็จจริง 
สถานการณ์ สาเหตุ และการแก้ไขท่ีเหมาะสม ซึ่งสามารถกระท�ำได้โดย

	 1.1	 ก�ำหนดกระบวนการตรวจสอบและสอบสวน โดยก�ำหนดขัน้ตอนส�ำหรบั 
การสอบสวนเพิ่มเติม การตรวจสอบ การร้องเรียน หรือรายงานเกี่ยวกับการปฏิบัติตาม 
ข้อก�ำหนดหรือประเด็นด้านจริยธรรม ตลอดจนปัญหาที่ตรวจพบระหว่างการตรวจสอบ 
อย่างต่อเนื่อง หรือการประเมินระบบ GRC เป็นระยะ

	 1.2	 เตรยีมสอบสวน โดยเตรยีมด�ำเนนิกจิกรรมของขัน้ตอนการตรวจสอบของ 
กระบวนการแก้ไขปัญหา
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	 1.3	 การด�ำเนินการสอบสวน โดยด�ำเนินการตรวจสอบที่สอดคล้องกับแผน 
และสื่อสารกับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียท่ีเกี่ยวข้องในขณะที่รักษาสถานะสิทธิพิเศษที่เหมาะสม

	 1.4	 รายงานผลการสอบสวน โดยสื่อสารผลการสอบสวนที่เหมาะสมไปยัง 
ผู้บริหาร หน่วยงานก�ำกับดูแล และผู้มีส่วนได้ส่วนเสียตามความเหมาะสม

2.	 การสอบถามและการสอบสวนของบุคคลที่สาม เกี่ยวข้องกับการจัดการ 
และตอบสนองต่อข้อซักถามและการสอบสวนจากภายนอก ซ่ึงสามารถกระท�ำได้โดย

	 2.1	 เตรียมตัวและตอบค�ำถามของบุคคลที่สาม โดยระบุและตอบค�ำถาม 
จากบุคคลที่สาม

	 2.2	 เตรียมระบกุารสอบสวนของบุคคลที่สาม โดยก�ำหนดวิธีการเพื่อให้แน่ใจ 
ว่าบุคคลที่เหมาะสมทราบเกี่ยวกับการสอบสวนของบุคคลที่สามที่ริเริ่มขึ้น

	 2.3	 เตรียมจัดการการสอบสวนของบุคคลที่สาม โดยก�ำหนดนโยบาย 
ขั้นตอน และความรับผิดชอบในการจัดการการสืบสวนของบุคคลที่สามประเภทต่าง ๆ

	 2.4	 เตรียมเลือกทีมภายในส�ำหรับการสอบสวนบุคคลที่สาม โดยก�ำหนด 
ขัน้ตอนการคดัเลอืกทีมของบุคคลท่ีจะเป็นตวัแทนขององค์กรในระหว่างการสอบสวนเฉพาะ

	 2.5	 เตรียมตอบสนองต่อการสอบสวนของบุคคลภายนอกโดยเฉพาะ 
โดยก�ำหนดขั้นตอนในการพัฒนาการตอบสนองต่อการสอบสวนที่เฉพาะเจาะจง

3.	 การควบคุมแบบแก้ไข (corrective controls) เกี่ยวข้องกับการก�ำหนด 
กระบวนการทุนมนุษย์ เทคโนโลยี และกิจกรรมการควบคุมทางกายภาพ เพ่ือแก้ไขผล 
ที่ไม่พึงประสงค์ซึ่งเป็นผลมาจากเหตุการณ์ กิจกรรม และพฤติกรรมท่ีไม่พึงประสงค์ 
ซึ่งสามารถกระท�ำได้โดย

	 3.1	 ก�ำหนดการควบคุมกระบวนการแก้ไข เพื่อหยุด ชะลอ และฟื ้นตัว 
จากเหตุการณ์ไม่พึงประสงค์ และยับยั้งเหตุการณ์ไม่พึงประสงค์ในอนาคต

	 3.2	 สร้างการควบคมุทนุมนษุย์ทีถ่กูต้อง โดยสร้างการควบคมุทนุมนษุย์แก้ไข 
ที่หยุด ชะลอ และฟื้นตัวจากเหตุการณ์ไม่พึงประสงค์ และยับยั้งเหตุการณ์ไม่พึงประสงค ์
ในอนาคต

	 3.3	 สร้างการควบคมุเทคโนโลยทีีถู่กต้อง โดยการสร้างการควบคมุเทคโนโลยี 
การแก้ไขที่หยุด ชะลอ และฟื้นตัวจากเหตุการณ์ไม่พึงประสงค์ และยับยั้งเหตุการณ์ 
ไม่พึงประสงค์ในอนาคต
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	 3.4	 สร้างการควบคมุทางกายภาพทีถ่กูต้อง โดยสร้างการควบคมุทางกายภาพ 
ท่ีถูกต้องเพื่อหยุด ชะลอ และฟื้นตัวจากเหตุการณ์ไม่พึงประสงค์ และยับยั้งเหตุการณ์ 
ไม่พึงประสงค์ในอนาคต

	 3.5	 ติดตามและรายงานการควบคุมที่ถูกต้อง โดยติดตามและรายงาน 
ความคืบหน้าของกิจกรรมการควบคุมการแก้ไข

4.	 การตอบสนองต่อวิกฤต ความต่อเนื่อง และการกู้คืน (crisis response, 
continuity and recovery) เกี่ยวข้องกับการวางแผนและตอบสนองต่อปัญหาวิกฤต 
การหยุดชะงักของธุรกิจ และเหตุการณ์ส�ำคัญอื่น ๆ  ซ่ึงสามารถกระท�ำได้โดย

	 4.1	 พัฒนาการตอบสนองต่อวิกฤตและแผนต่อเนื่อง โดยพัฒนาแผนรองรับ 
วิกฤตประเภทต่าง ๆ  และการฟื้นตัวจากธุรกิจท่ีหยุดชะงัก

	 4.2	 ระบุความพร้อมและตอบสนองในภาวะวิกฤต โดยก�ำหนดบุคลากร 
ที่จะรับผิดชอบในการเตรียมความพร้อมส�ำหรับวิกฤตและผู้ที่จะน�ำไปใช้เป็นทีมตอบสนอง 
วิกฤตส�ำหรับวิกฤตที่ระบุแต่ละประเภท

	 4.3	 แผนการทดสอบและขั้นตอนการทดสอบ โดยทดสอบและประเมิน 
แผนวิกฤตและขั้นตอนต่าง ๆ

	 4.4	 แผนประสานงาน โดยประสานงานแผนความต่อเนื่องและการตอบสนอง 
ต่าง ๆ  เพื่อรอการหยุดชะงักของธุรกิจที่อาจครอบคลุมมากกว่าหนึ่งส่ิงอ�ำนวยความสะดวก

5.	 การแก้ไขและวินัย (remediation & discipline) เกี่ยวข้องกับการแก้ไข 
ปัญหาที่มีหลักฐานยืนยันโดยแก้ไขจุดอ่อนในระบบ GRC และอบรมสั่งสอนบุคคล 
ที่เหมาะสม ซึ่งสามารถกระท�ำได้โดย

	 5.1	 แก้ไขระบบ GRC โดยแก้ไขปัญหา/เหตุการณ์ที่รายงานแต่ละรายการ 
บันทึกผลลัพธ์ และเสนอการเปลี่ยนแปลงที่เหมาะสมกับระบบ GRC เพื่อหลีกเลี่ยงปัญหา 
ที่คล้ายกันในอนาคต

	 5.2	 วินัยส่วนบุคคล ในการประพฤติมิชอบ
	 5.3	 เปิดเผยแนวทางแก้ไขปัญหา โดยให้เปิดเผยข้อค้นพบและการแก้ปัญหา 

การสอบสวนแก่ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียเมื่อมีความจ�ำเป็นและเหมาะสม
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องค์ประกอบที่เจ็ด: ตรวจสอบและวัดผล (monitor & measure)
คือ การตรวจสอบ วัดผล และปรับเปลี่ยนระบบ GRC เป็นระยะและต่อเนื่อง 

เพื่อให้แน่ใจว่าระบบดังกล่าวเอ้ือต่อวัตถุประสงค์ทางธุรกิจในขณะที่มีประสิทธิภาพ 
ประสิทธิผล และตอบสนองต่อสภาพแวดล้อมท่ีเปลี่ยนแปลงไป

1.	 การตรวจสอบบริบท (context monitoring) เกี่ยวข้องกับการติดตาม 
และวิเคราะห์การเปลี่ยนแปลงในบริบทภายในและภายนอกเพื่อพิจารณาว่าจ�ำเป็นต้อง 
เปลี่ยนแปลงระบบ GRC หรือไม่ ซ่ึงสามารถกระท�ำได้โดย

	 1.1	 ตรวจสอบบริบทภายนอก โดยตรวจสอบการเปล่ียนแปลงอย่างต่อเนื่อง 
ในสภาพแวดล้อมภายนอกท่ีอาจส่งผลโดยตรง ทางอ้อม หรือสะสมต่อองค์กร

	 1.2	 ตรวจสอบบริบทภายใน โดยตรวจสอบการเปล่ียนแปลงสภาพแวดล้อม 
ภายในอย่างต่อเนื่องท่ีอาจส่งผลโดยตรง ทางอ้อม หรือสะสมต่อองค์กร

2.	 การติดตามและประเมินผลการปฏิบัติงาน (performance monitoring 
& evaluation) เกี่ยวข้องกับการตรวจสอบและประเมินประสิทธิภาพของระบบ GRC 
เป็นระยะเพือ่ให้แน่ใจว่าได้รบัการออกแบบและด�ำเนนิการอย่างมปีระสิทธผิล มปีระสทิธภิาพ 
และตอบสนองต่อบริบทภายนอกและภายในท่ีเปลี่ยนแปลงไป ซ่ึงสามารถกระท�ำได้โดย

	 2.1	 ตรวจสอบและประเมินการออกแบบระบบ GRC โดยก�ำหนดตารางเวลา 
ส�ำหรับการประเมินความเหมาะสมของการออกแบบระบบ GRC ใหม่เป็นระยะตาม 
ข้อก�ำหนดที่ระบุและความเสี่ยงท่ีส�ำคัญ

	 2.2	 ทบทวนและพจิารณาความเสีย่ง โดยทบทวนความเส่ียงทีไ่ด้รับการประเมนิ 
ก่อนหน้านี้ หรือที่เพิ่งระบุและพิจารณาใหม่ หรือประเมินเป็นครั้งแรกโดยพิจารณาจาก 
ข้อมูลที่ดีที่สุดที่มีอยู่ในปัจจุบัน

	 2.3	 ระบุกิจกรรมการเพิ่มประสิทธิภาพความเสี่ยงท่ีเกี่ยวข้อง โดยทบทวน 
กิจกรรมการเพิ่มประสิทธิภาพความเสี่ยงที่เก่ียวข้องเพ่ือจัดการกับความเสี่ยงที่มีล�ำดับ 
ความส�ำคัญสูง

	 2.4	 วเิคราะห์ศกัยภาพส�ำหรบัความล้มเหลว โดยวเิคราะห์ศกัยภาพทีก่จิกรรม 
การเพิ่มประสิทธิภาพความเสี่ยงจะล้มเหลวและวิธีท่ีอาจล้มเหลว
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	 2.5	 ระบขุ้อมลูการตรวจสอบ โดยระบุข้อมลูทีจ่ะใช้เพือ่สนบัสนนุการประเมนิ 
ประสิทธิภาพของกิจกรรมการปรับความเสี่ยงให้เหมาะสมและ/หรือประสิทธิภาพโดยรวม 
ของระบบ GRC

	 2.6	 ด�ำเนนิการตรวจสอบกจิกรรม โดยด�ำเนนิกจิกรรมการตดิตามเพือ่สนบัสนนุ 
การประเมินประสิทธิภาพของระบบ

	 2.7	 วิเคราะห์และรายงานผลการตรวจสอบ โดยวเิคราะห์ผลลพัธ์ของกจิกรรม 
การตรวจสอบเพื่อระบุจุดอ่อนและโอกาสในการปรับปรุงระบบในทันที

3.	 การปรับปรุงระบบ (systemic improvement) เกี่ยวข้องกับการใช้ข้อมูล 
จากการตรวจสอบเป็นระยะ รวมถึงกิจกรรมการตรวจจับอย่างต่อเนื่องเพื่อระบุโอกาส 
ในการปรับปรุงระบบ GRC ซึ่งสามารถกระท�ำได้โดย

	 3.1	 พัฒนาแผนการปรับปรุง โดยพัฒนาแผนการจัดล�ำดับความส�ำคัญ 
ส�ำหรับการด�ำเนินการปรับปรุงโปรแกรม

	 3.2	 ด�ำเนินการริเริ่มการปรับปรุง โดยด�ำเนินการตามแผนปฏิบัติการเฉพาะ 
และความคิดริเริ่มที่มีจุดประสงค์เพื่อปรับปรุงโปรแกรม

4.	 การรับประกัน (assurance) เกี่ยวข้องกับการให้การรับรองแก่ฝ่ายบริหาร 
และคณะกรรมการว่าระบบ GRC มีความน่าเช่ือถือ มีประสิทธิภาพ และตอบสนองได้ดี 
ซึ่งสามารถกระท�ำได้โดย

	 4.1	 การประเมนิแผนประกัน โดยก�ำหนดขอบเขต ขัน้ตอน และเกณฑ์ทีจ่�ำเป็น 
เพื่อให้ระดับความเชื่อมั่นท่ีต้องการ

	 4.2	 ประเมนิผลการประกนั โดยด�ำเนนิการตามขัน้ตอน ประเมนิผลตามเกณฑ์ 
และจัดส่งรายงาน
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	 องค์ประกอบที่แปด: แจ้งและบูรณาการ (inform & integrate)
คือ การรวบรวม จัดท�ำเอกสาร และจัดการข้อมูล GRC เพื่อให้ข้อมูลส่งผ่านท่ัวทั้ง

องค์กรได้อย่างมีประสิทธิภาพและแม่นย�ำ รวมถึงส่งผ่านไปสู่ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายนอก

1.	 การจดัการข้อมลูและเอกสาร (information management & documentation) 
เกี่ยวข้องกับการด�ำเนินการและจัดการระบบการจัดการบันทึกแบบบูรณาการ เพ่ือให ้
ข้อมูล GRC มีความเกี่ยวข้อง เชื่อถือได้ ทันเวลา ปลอดภัย และพร้อมใช้งาน ซ่ึงสามารถ 
กระท�ำได้โดย

	 1.1	 พัฒนาโครงสร้างการจ�ำแนกประเภทการจัดการข้อมูล GRC โครงสร้าง 
โดยก�ำหนดค�ำจ�ำกัดความ การจ�ำแนกประเภท และขั้นตอนที่จ�ำเป็นในการระบุและจัดการ 
ข้อมูล GRC ในองค์กรและองค์กรขยาย โดยเป็นส่วนหน่ึงของแผนการจัดการข้อมูล

	 1.2 	พัฒนานโยบายและขั้นตอนในการรวบรวมข้อมูล GRC โดยก�ำหนด 
นโยบายและขัน้ตอนทีจ่�ำเป็นในการรวบรวมข้อมลู GRC จากแหล่งท่ีมาภายในและภายนอก 
องค์กรและองค์กรขยาย โดยเป็นส่วนหนึ่งของแผนการจัดการข้อมูล

	 1.3	 พัฒนาข้อมลู GRC การเข้าถงึ การใช้งาน และโอนนโยบายและข้ันตอน 
โดยก�ำหนดนโยบายและขั้นตอนที่จ�ำเป็นในการเข้าถึง การใช้ และถ่ายโอนข้อมูล GRC 
ในองค์กรและองค์กรขยาย โดยเป็นส่วนหนึ่งของแผนการจัดการข้อมูล

	 1.4	 พัฒนานโยบายการจัดเก็บและการก�ำจัดข้อมูล GRC และข้ันตอน โดย 
ก�ำหนดนโยบายและข้ันตอนที่จ�ำเป็นในการจัดเก็บข้อมูล GRC ในองค์กรและขยายองค์กร 
ตามข้อก�ำหนดและวัตถุประสงค์ในการกู้คืน ซึ่งเป็นส่วนหนึ่งของแผนการจัดการข้อมูล

2.	 การสือ่สารภายในและภายนอก (internal & external communication) 
เกี่ยวข้องกับการน�ำเสนอข้อมูลท่ีเกี่ยวข้อง เช่ือถือได้ และทันเวลาแก่ผู้ฟังที่เหมาะสมตามที่ 
ได้รับมอบอ�ำนาจหรือตามความจ�ำเป็นในการปฏิบัติหน้าท่ีและก�ำหนดทัศนคติอย่างม ี
ประสิทธิผล ซึ่งสามารถกระท�ำได้โดย

	 2.1	 พัฒนาแผนการรายงาน โดยจัดท�ำแผนเพื่อให้แน่ใจว่าสอดคล้องกับ 
ข้อก�ำหนดการรายงานท่ีจ�ำเป็นและจัดท�ำรายงานที่ต้องการต่อผู้บริหาร คณะกรรมการ 
และผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย

	 2.2	 พัฒนาแผนการสื่อสาร โดยก�ำหนดวิธีที่องค์กรจะจัดการการสื่อสาร 
ที่เก่ียวข้องกับ GRC ท่ีไม่ใช่รายงานท่ีเป็นทางการ
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3.	 เทคโนโลยีและโครงสร้างพื้นฐาน (technology & infrastructure) 
เกี่ยวข้องกับการเปิดใช้งานระบบ GRC ด้วยสถาปัตยกรรมเทคโนโลยีที่รวมเข้าด้วยกัน 
และใช้การลงทุนที่มีอยู่ในเทคโนโลยีตามความเหมาะสม ซ่ึงสามารถกระท�ำได้โดย

	 3.1	 ประเมินความต้องการและช่องว่างทางเทคโนโลยี โดยระบุช่องว่าง 
และระบบที่มีประสิทธิภาพต�่ำกว่าในสภาพแวดล้อมเทคโนโลยีที่มีอยู่

	 3.2	 พัฒนาเทคโนโลยี GRC ซึ่งเป็นส่วนหนึ่งของแผนยุทธศาสตร์ GRC 
โดยพฒันาแผนส�ำหรับการใช้เทคโนโลยเีพือ่ให้กระบวนการ GRC และกระแสข้อมลูสามารถ 
ท�ำงานได้

1.3 	 กรอบการบริหารความเสี่ยงในประเทศไทย

1.3.1	 หลักเกณฑ์กระทรวงการคลัง ว่าด้วยมาตรฐานและหลักเกณฑ์ปฏิบัติ 
	 	 การบริหารจัดการความเสี่ยงส�ำหรับหน่วยงานของรัฐ พ.ศ. 2562

เน่ืองด้วยกระทรวงการคลงัได้ก�ำหนดหลกัเกณฑ์กระทรวงการคลงัว่าด้วยมาตรฐาน 
และหลักเกณฑ์ปฏิบัติการควบคุมภายในส�ำหรับหน่วยงานภาครัฐ พ.ศ. 2561 ก�ำหนดให้ 
หน่วยงานภาครัฐประเมินการควบคุมภายในแล้วรายงานต่อกระทรวงการอุดมศึกษา 
วิทยาศาสตร์ วิจัยและนวัตกรรม ผู ้ก�ำกับดูแล เพื่อปรับปรุงการควบคุมภายในให้มี 
ประสิทธิภาพเหมาะสมกับสภาพแวดล้อมและความเสี่ยงที่เปลี่ยนแปลงไปอยู่เสมอนั้น 
ด้วยความตระหนักว่าการบริหารความเสี่ยงเป็นกลไกส�ำคัญในการพัฒนามหาวิทยาลัย 
ให้เป็นองค์กรสมรรถนะสงูและมธีรรมาภบิาลในการบรหิาร มหาวทิยาลัยด�ำเนนิการบรหิาร 
จัดการความเสี่ยงและควบคุมภายในให้เป็นไปตามหลักเกณฑ์ข้างต้น พร้อมกับหลักเกณฑ ์
กระทรวงการคลังว่าด้วยมาตรฐานและหลักเกณฑ์ปฏิบัติการบริหารจัดการความเสี่ยง 
ส�ำหรับหน่วยงานของรัฐ พ.ศ. 2562 โดยมีกระบวนการรายงานการบริหารความเสี่ยง 
และวางระบบควบคุมภายใน ตามมาตรฐานการบริหารจัดการความเสี่ยงดังนี้

หลักเกณฑ์กระทรวงการคลังว่าด้วยมาตรฐานและหลักเกณฑ์ปฏิบัติการบริหาร 
จัดการความเสี่ยงส�ำหรับหน่วยงานของรัฐ พ.ศ. 2562 ออกโดยอาศัยอ�ำนาจตามความใน 
มาตรา 39 แห่งพระราชบัญญัติวินัยการเงินการคลังของรัฐ พ.ศ. 2561 เพื่อให้การ 
ด�ำเนินงานบรรลุวัตถุประสงค์ตามยุทธศาสตร์ท่ีหน่วยงานของรัฐก�ำหนด โดยมีการก�ำหนด 
หลักเกณฑ์เก่ียวกับการบริหารจัดการความเสี่ยงส�ำหรับหน่วยงานของรัฐไว้ดังต่อไปนี้
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ข้อ 1 หลักเกณฑ์นี้เรียกว่า “หลักเกณฑ์กระทรวงการคลังว่าด้วยมาตรฐาน 
และหลักเกณฑ์ปฏิบัติการบริหารจัดการความเสี่ยงส�ำหรับหน่วยงานของรัฐ พ.ศ. 2562”

ข้อ 2 หลักเกณฑ์นี้ให้ใช้บังคับในรอบระยะเวลาบัญชีของหน่วยงานของรัฐ 
ถัดจากปีที่กระทรวงการคลังประกาศเป็นต้นไป

ข้อ 3 ให้หน่วยงานของรัฐตามพระราชบัญญัติวินัยการเงินการคลังของรัฐ 
พ.ศ. 2561 ถือปฏิบัติตามมาตรฐานและหลักเกณฑ์ปฏิบัติการบริหารจัดการความเสี่ยง 
ส�ำหรับหน่วยงานของรัฐท่ีแนบท้ายหลักเกณฑ์ฉบับนี้

ข้อ 4 กรณีหน่วยงานของรัฐ มีเจตนาหรือปล่อยปละละเลยในการปฏิบัติตาม 
มาตรฐานและหลักเกณฑ์ปฏิบัติการบริหารจัดการความเสี่ยงส�ำหรับหน่วยงานของรัฐ 
ที่กระทรวงการคลังก�ำหนด โดยไม่มีเหตุอันควร ให้กระทรวงการคลังพิจารณาความ 
เหมาะสมในการเสนอความเห็นเกี่ยวกับพฤติการณ์ของหน่วยงานของรัฐดังกล่าว 
ให้ผู้ที่เกี่ยวข้องด�ำเนินการตามอ�ำนาจและหน้าท่ีต่อไป

ต่อมา ในเดือนมีนาคม 2562 กระทรวงการคลังได้มีการออกมาตรฐานการบริหาร 
จดัการความเสีย่งส�ำหรบัหน่วยงานของรฐั เพือ่ให้หน่วยงานของรัฐใช้เป็นกรอบหรือแนวทาง 
พื้นฐานในการก�ำหนดนโยบายการจัดท�ำแผนการบริหารจัดการความเสี่ยงและการติดตาม 
ประเมินผล รวมทั้งการรายงานผลเกี่ยวกับการบริหารจัดการความเสี่ยง อันจะท�ำให้เกิด 
อย่างสมเหตสุมผลต่อผูท้ีเ่กีย่วข้องทกุฝ่าย และการบรหิารงานของหน่วยงานของรฐัสามารถ 
บรรลุตามวัตถุประสงค์ท่ีก�ำหนดไว้อย่างมีประสิทธิภาพ และเพื่อให้สอดคล้องกับ 
พระราชบัญญัติวินัยการเงินการคลังของรัฐ พ.ศ. 2561 หมวด 4 การบัญชี การรายงาน 
และการตรวจสอบ มาตรา 791

1. มาตรฐานการบริหารจัดการความเสี่ยงส�ำหรับหน่วยงานของรัฐ
มาตรฐานการบริหารจัดการความเสี่ยงส�ำหรับหน่วยงานของรัฐเป็นมาตรฐาน 

เบ้ืองต้นซึ่งจัดท�ำขึ้นตามแนวทางการบริหารจัดการความเสี่ยงของสากลโดยก�ำหนด 
ให้เหมาะสมกับบริบทของหน่วยงานของรัฐในประเทศไทย ทั้งนี้มีการให้ค�ำนิยามของ 
ค�ำต่าง ๆ  และมาตรฐานการบริหารจัดการความเสี่ยง โดยมีรายละเอียดดังนี้

	 1 มาตรา 79 บัญญัติให้หน่วยงานของรัฐจัดให้มีการตรวจสอบภายใน การควบคุมภายในและการบริหารจัดการความเสี่ยง 
โดยให้ถือปฏิบัติตามมาตรฐานและหลักเกณฑ์ที่กระทรวงการคลังกำ�หนดซึ่งการบริหารจัดการความเส่ียงเป็นกระบวนการท่ีใช้ 
ในการบริหารจัดการเหตุการณ์ที่อาจเกิดขึ้นและส่งผลกระทบต่อหน่วยงานของรัฐ เพื่อให้หน่วยงานของรัฐสามารถดำ�เนินการ 
ให้บรรลุวัตถุประสงค์ รวมถึงเพิ่มศักยภาพและขีดความสามารถให้หน่วยงานของรัฐ
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ค�ำนิยาม
“หน่วยงานของรัฐ” หมายถึง (1) ส่วนราชการ (2) รัฐวิสาหกิจ (3) หน่วยงานของ 

รัฐสภา ศาลยุติธรรม ศาลปกครอง ศาลรัฐธรรมนูญ องค์กรอิสระตามรัฐธรรมนูญ และ 
องค์กรอัยการ (4) องค์การมหาชน (5) ทุนหมุนเวียนที่มีฐานะเป็นนิติบุคคล (6) องค์กร 
ปกครองส่วนท้องถิ่น (7) หน่วยงานอื่นของรัฐตามท่ีกฎหมายก�ำหนด

“ผู้ก�ำกับดูแล” หมายความว่า บุคคล หรือคณะบุคคล ผู้มีหน้าที่รับผิดชอบในการ 
ก�ำกับดูแลหรือบังคับบัญชาของหน่วยงานของรัฐ

“หัวหน้าหน่วยงานของรัฐ” หมายความว่า ผู้บริหารสูงสุดของหน่วยงานของรัฐ
“ฝ่ายบริหาร” หมายถึงผู้บริหารทุกระดับของหน่วยงานของรัฐ
“ผู้รับผิดชอบ” หมายถึงคณะบุคคลหรือหน่วยงานท่ีได้รับมอบหมายให้ท�ำหน้าท่ี 

เกี่ยวกับการบริหารจัดการความเสี่ยงของหน่วยงานของรัฐที่อยู่ภายใต้การบริหารจัดการ 
ของหัวหน้าหน่วยงาน

“การบริหารจัดการความเสี่ยง” หมายถึงกระบวนการบริหารจัดการเหตุการณ ์
ที่อาจเกิดขึ้นและส่งผลกระทบต่อหน่วยงานของรัฐ เพ่ือให้หน่วยงานของรัฐสามารถ 
ด�ำเนินงานให้บรรลุวัตถุประสงค์ของหน่วยงาน รวมถึงเพื่อเพ่ิมศักยภาพและขีดความ 
สามารถให้หน่วยงานของรัฐ

“ความเสี่ยง” หมายความว่า ความเป็นไปได้ของเหตุการณ์ที่อาจเกิดขึ้น และเป็น 
อุปสรรคต่อการบรรลุวัตถุประสงค์ของหน่วยงาน

มาตรฐานการบริหารจัดการความเสี่ยงส�ำหรับหน่วยงานของรัฐ 
1. หน่วยงานของรัฐต้องจัดให้มีการบริหารจัดการความเสี่ยง เพื่อให้ความเชื่อมั่น 

อย่างสมเหตุสมผลแก่ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียของหน่วยงานว่าหน่วยงานได้ด�ำเนินการบริหาร 
จัดการความเสี่ยงอย่างเหมาะสม

2. ฝ่ายบริหารของหน่วยงานของรัฐต้องจัดให้มีสภาพแวดล้อมที่เหมาะสมต่อการ 
บรหิารจดัการความเสีย่งภายในองค์กร อย่างน้อยประกอบด้วย การมอบหมายผู้รับผิดชอบ 
เรื่องการบริหารจัดการความเสี่ยง การก�ำหนดวัฒนธรรมของหน่วยงานของรัฐท่ีส่งเสริม 
การบริหารจัดการความเสี่ยง รวมถึงการบริหารทรัพยากร

3. หน่วยงานของรัฐต้องมีการก�ำหนดวัตถุประสงค์เพื่อใช้ในการบริหารจัดการ 
ความเส่ียงที่เหมาะสม รวมถึงมีการสื่อสารการบริหารจัดการความเสี่ยงของวัตถุประสงค ์
ด้านต่าง ๆ  ต่อบุคลากรท่ีเกี่ยวข้อง
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4. การบริหารจัดการความเสี่ยงต้องด�ำเนินการในทุกระดับของหน่วยงานของรัฐ
5. การบริหารจัดการความเสี่ยง อย่างน้อยต้องประกอบด้วย การระบุความเส่ียง 

การประเมินความเสี่ยง และการตอบสนองความเสี่ยง
6. หน่วยงานของรัฐต้องจัดท�ำแผนบริหารจัดการความเสี่ยงอย่างน้อยปีละครั้ง 

และต้องมีการส่ือสารแผนบริหารจัดการความเสี่ยงกับผู้ที่เกี่ยวข้องทุกฝ่าย
7. หน่วยงานของรัฐต้องมีการติดตามประเมินผลการบริหารจัดการความเสี่ยง 

และทบทวนแผนการบริหารจัดการความเสี่ยงอย่างสม�่ำเสมอ
8. หน่วยงานของรัฐต้องมีการรายงานการบริหารจัดการความเสี่ยงของหน่วยงาน 

ต่อผู้ที่เกี่ยวข้อง
9. หน่วยงานของรฐัสามารถพจิารณาน�ำเครือ่งมอืการบรหิารความเสีย่งทีเ่หมาะสม 

มาประยุกต์ใช้กับหน่วยงาน เพื่อให้การบริหารจัดการความเสี่ยงของหน่วยงานเกิด 
ประสิทธิภาพสูงสุด

ทั้งนี้เพื่อให้บรรลุวัตถุประสงค์ของหน่วยงานของรัฐ หน่วยงานของรัฐจะต้องจัดท�ำ 
แผนบริหารจัดการความเสี่ยง โดยต้องจัดให้มีผู้รับผิดชอบ ซ่ึงต้องประกอบด้วยฝ่ายบริหาร 
และบุคลากรที่มีความรู้ความเข้าใจเก่ียวกับการจัดท�ำยุทธศาสตร์และการบริหารจัดการ 
ความเสี่ยงของหน่วยงานของรัฐ ด�ำเนินการเกี่ยวกับการบริหารจัดการความเสี่ยงส�ำหรับ 
หน่วยงานของรัฐ ทั้งนี้ไม่ควรเป็นผู้ตรวจสอบภายในของหน่วยงานของรัฐ โดยผู้รับผิดชอบ 
มีหน้าทีใ่นการจดัท�ำแผนการบรหิารจดัการความเส่ียง ติดตามประเมนิผลการบรหิารจดัการ 
ความเสี่ยง จัดท�ำรายงานผลตามแผนการบริหารจัดการความเสี่ยง และพิจารณาทบทวน 
แผนการบริหารจัดการความเสี่ยง โดยมีรายละเอียดดังต่อไปนี้

1. ให้หัวหน้าหน่วยงานของรัฐหรือผู้ก�ำกับดูแลแล้วแต่กรณี ก�ำกับดูแลฝ่ายบริหาร 
ผู้รับผิดชอบและบุคลากรที่เก่ียวข้องให้มีการบริหารจัดการความเสี่ยงให้เป็นไปตามแผน 
การบริหารจัดการความเสี่ยงท่ีก�ำหนดไว้

2. ให้ฝ่ายบริหารและผู้รับผิดชอบต้องจัดให้มีการติดตามประเมินผลการบริหาร 
จัดการความเส่ียง โดยติดตามประเมินผลอย่างต่อเนื่องในระหว่างการปฏิบัติงาน 
หรือติดตามประเมินผลเป็นรายครั้ง หรือใช้ทั้งสองวิธีร่วมกัน กรณีพบข้อบกพร่องที่มี 
สาระส�ำคัญให้รายงานทันที
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3. ให้ผูร้บัผดิชอบของหน่วยงานของรฐัจดัท�ำรายงานผลการบริหารจัดการความเสีย่ง 
และเสนอให้หัวหน้าหน่วยงานของรฐัหรอืผูก้�ำกับดูแลแล้วแต่กรณ ีพจิารณาอย่างน้อยปีละ 1 ครัง้ 

4. หัวหน้าหน่วยงานของรัฐหรือผู้ก�ำกับดูแลแล้วแต่กรณี สามารถก�ำหนดนโยบาย 
วิธีการ และระยะเวลาการรายงานการบริหารจัดการความเสี่ยง

5. ให้หน่วยงานของรัฐด�ำเนินการจัดส่งรายงานแผนการบริหารจัดการความเสี่ยง 
หรอืรายงานผลการบรหิารจดัการความเสีย่ง หรอืข้อมลูเพิม่เติมอืน่ ๆ  เกีย่วกบักระบวนการ 
บรหิารจัดการความเสีย่งตามรปูแบบ วธีิการ และระยะเวลาทีก่รมบญัชกีลางหรอืส�ำนกังาน 
คณะกรรมการนโยบายรฐัวสิาหกจิก�ำหนด ในกรณีทีค่ณะกรรมการนโยบายรัฐวสิาหกิจร้องขอ

กรณีหน่วยงานของรัฐไม่สามารถปฏิบัติตามหลักเกณฑ์ปฏิบัติการบริหารจัดการ 
ความเสี่ยงส�ำหรับหน่วยงานของรัฐได้ให้ขอท�ำความตกลงกับกระทรวงการคลัง

อน่ึง ส�ำหรับหน่วยงานของรัฐท่ีได้ด�ำเนินการหรืออยู่ระหว่างการบริหารจัดการ 
ความเสี่ยงให้ด�ำเนินการต่อไปจนกว่าจะแล้วเสร็จ และให้ถือปฏิบัติตามหลักเกณฑ ์
การบริหารจัดการความเสี่ยงนี้ในรอบระยะเวลาบัญชีถัดไป ส�ำหรับหน่วยงานของรัฐที่ยัง 
ไม่ได้ด�ำเนินการบริหารจัดการความเสี่ยง ให้ถือปฏิบัติตามหลักเกณฑ์การบริหารจัดการ 
ความเสี่ยงฉบับน้ีในรอบระยะเวลาบัญชีถัดไป

นอกจากนี้ ในเดือนกุมภาพันธ์ 2564 กระทรวงการคลังได้มีการออกแนวทาง 
การบริหารจัดการความเส่ียงส�ำหรับหน่วยงานของรัฐ เรื่อง หลักการบริหารจัดการ 
ความเส่ียง เพ่ือเป็นกรอบแนวทางการบริหารจัดการความเสี่ยงซึ่งได้ผสานกรอบแนวคิด 
ด้านการบริหารจัดการความเสี่ยงขององค์กรชั้นน�ำต่าง ๆ  ประกอบด้วย Committee of 

Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO) และ International 
Organization for Standardization (ISO) รวมถึงการบริหารจัดการความเสี่ยงในภาครัฐ 
ของประเทศต่าง ๆ  มาก�ำหนดเป็นแนวทางการบริหารจัดการความเสี่ยง ส�ำหรับหน่วยงาน 
ของรัฐตามพระราชบัญญัติวินัยการเงินการคลังของรัฐ โดยหน่วยงานของรัฐสามารถ 
น�ำหลักการบริหารจัดการความเสี่ยงระดับองค์กรดังกล่าวเป็นแนวทางในการพัฒนาระบบ 
การบริหารจัดการความเสี่ยงขององค์กร เพื่อให้การบริหารจัดการความเสี่ยงเป็นเคร่ืองมือ 
ส�ำคัญในการบริหารงานให้เป็นไปตามหลักธรรมาภิบาล ทั้งนี้หัวหน้าหน่วยงานของรัฐ 
มีหน้าที่รับผิดชอบโดยตรงในการจัดให้มีระบบการบริหารจัดการความเสี่ยงของหน่วยงาน 
ของรัฐที่มีประสิทธิภาพ เพื่อประโยชน์ของประชาชนและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทุกฝ่าย



อวิรุทธ์ ฉัตรมาลาทอง

81

รูปที่ 8 แนวทางหลักการบริหารจัดการความเสี่ยงระดับองค์กร

อย่างไรก็ดี การบริหารจัดการความเสี่ยงแต่ละหน่วยงานอาจมีความแตกต่างกันไป 
โดยขึ้นอยู่กับขนาด โครงสร้าง และความสามารถในการรองรับความเสี่ยงของหน่วยงาน 
แนวทางการบริหารจัดการความเสี่ยงฉบับน้ีอาจมีเนื้อหาบางส่วนเกี่ยวข้องกับการควบคุม 
ภายใน เนือ่งจากการควบคมุภายในถอืเป็นส่วนหนึง่ของการบริหารจัดการความเส่ียงระดับ 
องค์กร ดังนั้น หน่วยงานอาจด�ำเนินการบริหารจัดการความเสี่ยงโดยเชื่อมโยงการควบคุม 
ภายในและการบริหารจดัการความเสีย่งเข้าด้วยกนั อนึง่ อาจกล่าวได้ว่า การบรหิารจดัการ 
ความเสี่ยงถือเป็นส่วนหนึ่งของการบริหารองค์กรอย่างมีธรรมาภิบาล โดยปัจจัยหลักของ 
การบริหารจดัการความเสีย่งท่ีประสบความส�ำเรจ็เกดิจากความมุง่มัน่ของหวัหน้าหน่วยงาน 
ของรัฐและผู้ก�ำกับดูแล
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2. หลกัการบรหิารจดัการความเส่ียงระดบัองค์กร สามารถแบ่งออกเป็น 2 ส่วน 
ได้แก่

	 2.1 กรอบการบริหารจัดการความเสี่ยง เป็นพ้ืนฐานของการบริหารจัดการ 
ความเสี่ยงที่ดี เพื่อให้การบริหารจัดการความเสี่ยงเป็นเคร่ืองมือช่วยหน่วยงานในการ 
ก�ำหนดแผนระดับองค์กร (strategic plans) และการก�ำหนดวัตถุประสงค์เป็นไปอย่างม ี
ประสิทธิผล รวมถึงการตัดสินใจของผู้บริหารอยู่บนฐานข้อมูลสารสนเทศที่สมบูรณ์ ส่งผล 
ให้หน่วยงานของรัฐสามารถด�ำเนินงานบรรลุวัตถุประสงค์หลักขององค์กร และเพื่อเพิ่ม 
ศักยภาพและขีดความสามารถของหน่วยงาน หน่วยงานของรัฐจึงควรพิจารณาน�ำกรอบ 
การบริหารจัดการความเสี่ยงน้ีไปปรับใช้ในการวางระบบการบริหารจัดการความเสี่ยงของ 
หน่วยงาน เพื่อให้หน่วยงานได้รับประโยชน์สูงสุดจากการบริหารจัดการความเสี่ยงอย่าง 
แท้จริง โดยหน่วยงานของรัฐแต่ละแห่งอาจมีศักยภาพที่แตกต่างกันในการน�ำกรอบ 
การบริหารจัดการความเสี่ยงท้ังหมดไปปรับใช้ ท้ังนี้ขึ้นอยู่กับความพร้อมของหน่วยงาน 
โดยกรอบบริหารจัดการความเสี่ยงประกอบด้วยหลักการ 8 ประการ ดังนี้

		  1)	การบริหารจัดการความเสี่ยงต้องด�ำเนินการแบบบูรณาการท่ัวทั้ง 
องค์กร ควรมีลักษณะดังนี้

	 	 	 (1) การบริหารจัดการความเสี่ยงต้องมีการบริหารจัดการในภาพรวม 
มากกว่าแยกเดี่ยว เนื่องจากความเสี่ยงของกิจกรรมหนึ่งอาจมีผลกระทบต่อความเส่ียง 
ของกิจกรรมอื่น เช่น ความเส่ียงของความล่าช้าในระบบการขนส่งวัตถุดิบไม่เพียงกระทบ 
ต่อกจิกรรมการผลติ อาจมผีลกระทบด้านการส่งมอบสินค้า ค่าปรับทีอ่าจจะเกดิขึน้ รวมถงึ 
ช่ือเสียงขององค์กร 

	 	 	 (2) การบรหิารความเสีย่งควรผนวกเข้าเป็นส่วนหนึง่ของการด�ำเนนิงาน 
ขององค์กร รวมถึงกระบวนการจัดท�ำแผนกลยุทธ์ และกระบวนการประเมินผล

	 	 	 (3) การบริหารจัดการความเสี่ยงต้องช่วยสนับสนุนกระบวนการ 
ตัดสินใจในทุกระดับขององค์กร

		  2)	ความมุง่มัน่ของผูก้�ำกบัดแูล หวัหน้าหน่วยงานของรฐั และผูบ้รหิาร 
ระดับสูง การบริหารจัดการความเสี่ยงจะประสบความส�ำเร็จขึ้นอยู่กับความมุ่งมั่นของ 
ผู้ก�ำกับดูแล หัวหน้าหน่วยงานของรัฐ และผู้บริหารระดับสูง หน่วยงานของรัฐบางแห่ง 
มีผู้ก�ำกับดูแลในรูปแบบคณะกรรมการซ่ึงมีหน้าท่ีในการก�ำกับฝ่ายบริหารให้มีการบริหาร 
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จัดการตามหลักธรรมาภิบาล ผู ้ก�ำกับดูแลซ่ึงมีหน้าที่ดังกล่าวจะมีหน้าที่ในการก�ำกับ 
การบริหารจัดการความเสี่ยงด้วย ส�ำหรับหัวหน้าหน่วยงานของรัฐและผู้บริหารระดับสูง 
มีหน้าทีค่วามรบัผดิชอบในการบริหารจัดการความเส่ียง

	 	 การก�ำกับการบริหารจัดการความเส่ียง เป็นกระบวนการท่ีท�ำให้ผู้ก�ำกับ 
ดูแลเกิดความมั่นใจว่า หัวหน้าหน่วยงานของรัฐและผู้บริหารระดับสูงได้บริหารจัดการ 
ความเสี่ยงอย่างเหมาะสม เพียงพอ และมีประสิทธิผล

	 	 หัวหน้าหน่วยงานของรฐัและผูบ้รหิารระดบัสงูมหีน้าท่ีโดยตรงในการสร้าง 
ระบบบริหารจัดการความเสี่ยงท่ีมีประสิทธิผล ประกอบด้วย การสร้างสภาพแวดล้อม 
วัฒนธรรมองค์กร และระบบการบริหารบุคคลท่ีเหมาะสม การจัดสรรทรัพยากรท่ีเพียงพอ 
ในการบริหารจัดการความเสี่ยง การด�ำเนินงานตามกระบวนการบริหารจัดการความเส่ียง 
การพัฒนาระบบข้อมูลสารสนเทศ การรายงานและการสื่อสาร เป็นต้น 

	 	 ผู้ก�ำกับดูแล (ถ้ามี) อาจต้ังคณะกรรมการบริหารจัดการความเส่ียง (หรือ 
อนุกรรมการ หรือคณะที่ปรึกษา) ขึ้น ซึ่งประกอบด้วยผู ้มีทักษะประสบการณ์และ 
ความเชี่ยวชาญเกี่ยวกับการด�ำเนินงานของหน่วยงาน เช่น หน่วยงานที่มีการใช้ระบบ 
เทคโนโลยีสารสนเทศเป็นหลักในการด�ำเนินงาน อาจจ�ำเป็นต้องมีผู้เชี่ยวชาญอิสระในการ 
ก�ำกับหรือให้ความเห็นเกี่ยวกับความเพียงพอและความเหมาะสมของการบริหารจัดการ 
ความเสีย่งในเรือ่งความเสีย่งทางไซเบอร์ของหวัหน้าหน่วยงานของรฐัและผูบ้รหิารระดบัสงู 

		  3)	การสร้างและรักษาบุคลากรและวัฒนธรรมที่ดีขององค์กร การ 
ขับเคลื่อนหน่วยงานของรัฐต้องอาศัยบุคลากรที่มีศักยภาพ การบริหารทรัพยากรบุคคล 
เริม่ตัง้แต่การสรรหา การพฒันาบคุลากรให้มคีวามรู้ความสามารถ การส่งเสริมและรักษาไว้ 
ซึง่บคุลากรทีมี่ความรู้ความสามารถ โดยบคุลากรถอืว่าเป็นสนิทรพัย์หลกัขององค์กรทีท่�ำให้ 
องค์กรประสบความส�ำเร็จ การสร้างบุคลากรให้มีความรู้และทักษะในการบริหารจัดการ 
ความเสี่ยงถือเป็นส่วนหนึ่งของการบริหารจัดการความเสี่ยง บุคลากรควรมีพฤติกรรม 
ตระหนักถึงความเสี่ยง (risk-aware behavior) รวมถึงพฤติกรรมการตัดสินใจโดยใช้ข้อมูล 
สารสนเทศและข้อมูลการบริหารจัดการความเสี่ยง การสร้างพฤติกรรมที่ดี (desired 
behaviors) ในการส่งเสริมการบริหารจัดการความเสี่ยงผ่านวัฒนธรรมที่ดีขององค์กร 
เป็นสิ่งส�ำคัญ การสร้างวัฒนธรรมท่ีสนับสนุนการบริหารจัดการความเสี่ยงประกอบด้วย
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	 	 	 (1) การสือ่สารและการตระหนกัถงึนโยบายการบริหารจัดการความเส่ียง 
ของหน่วยงาน

	 	 	 (2) การสร้างความตระหนกัถงึหน้าท่ีต่อองค์กรในการแจ้งข้อมลูผดิปกติ
	 	 	 (3) การสร้างพฤติกรรมการแบ่งปันข้อมูลภายในองค์กร
	 	 	 (4) การสร้างพฤติกรรมการตัดสินใจตามนโยบายการบริหารจัดการ 

ความเสี่ยง
	 	 	 (5) การสร้างพฤติกรรมการตระหนักถึงความเสี่ยงและโอกาส

		  4)	การมอบหมายหน้าทีค่วามรบัผดิชอบด้านการบรหิารจดัการความเสีย่ง 
หน่วยงานควรมีการก�ำหนดอ�ำนาจ หน้าท่ี ความรับผิดชอบในเรื่องของการบริหารจัดการ 
ความเสี่ยงอย่างชัดเจนและเหมาะสม ประกอบด้วย เจ้าของความเสี่ยง (risk owners) 
ซ่ึงรับผิดชอบในการติดตามการรายงาน หรือการส่งสัญญาณความเสี่ยง ผู ้รับผิดชอบ 
ในการตัดสินใจในกรณีที่ความเสี่ยงเกิดขึ้นในระดับที่ก�ำหนดไว้ และผู้ท่ีมีหน้าท่ีในการ 
ควบคมุก�ำกบัตดิตามให้มกีารบรหิารจดัการความเสีย่งตามแผนการบริหารจัดการความเส่ียง

		  5)	การตระหนกัถงึผูม้ส่ีวนได้ส่วนเสยี การบรหิารจดัการความเสีย่งนอกจาก 
จะค�ำนึงถึงวัตถุประสงค์ขององค์กรเป็นหลักแล้ว ผู้บริหารต้องค�ำนึงถึงผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
ในการบริหารจัดการความเสี่ยงด้วย โดยเฉพาะความคาดหวังของผู ้รับบริการหรือ 
ความคาดหวังของประชาชนท่ีมีต่อองค์กร รวมถึงผลกระทบท่ีมีต่อสังคม เศรษฐกิจ และ 
สภาพแวดล้อม

		  6)	การก�ำหนดยทุธศาสตร์/กลยทุธ์ วตัถุประสงค์ และการตัดสนิใจ การ 
บรหิารจัดการความเสี่ยงเป็นเครื่องมือช่วยผู้บริหารในการก�ำหนดยุทธศาสตร์/กลยุทธ์ของ 
องค์กรเพื่อให้หน่วยงานม่ันใจว่า ยุทธศาสตร์/กลยุทธ์ขององค์กรสอดคล้องกับพันธกิจ 
ตามกฎหมายและหน้าที่ความรับผิดชอบของหน่วยงาน ยุทธศาสตร์/กลยุทธ์อาจหมายรวม 
ถงึแผนปฏบิตัริาชการระยะยาว แผนปฏบัิตริาชการระยะปานกลาง หรือแผนปฏบัิติราชการ 
ประจ�ำปีของหน่วยงาน

	 	 เม่ือหน่วยงานของรัฐก�ำหนดยุทธศาสตร์/กลยุทธ์โดยสอดคล้องกับ 
ความเสีย่งทีย่อมรบัได้ระดบัองค์กรแล้ว การบรหิารจัดการความเส่ียงจะถกูใช้เป็นเคร่ืองมอื 
ในการก�ำหนดทางเลือกของงาน/โครงการ (งานใหม่ ๆ ) และการก�ำหนดวัตถุประสงค์ระดับ 
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การปฏิบัติงาน รวมถึงการมอบหมายความรับผิดชอบในการบริหารจัดการความเสี่ยง 
ทัว่ทัง้องค์กรโดยอาจก�ำหนดเป็นส่วนหนึ่งของตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงาน (KPI)

		  7)	การใช้ข้อมูลสารสนเทศ ในปัจจุบัน ข้อมูลสารสนเทศเป็นสิ่งส�ำคัญ 
อย่างยิ่งในการด�ำเนินงานของหน่วยงาน องค์กรท่ีมีการบริหารจัดการข้อมูลสารสนเทศ 
อย่างมีประสทิธภิาพจะส่งผลโดยตรงต่อการบรหิารจดัการความเสีย่ง หน่วยงานควรพจิารณา 
ใช้ข้อมูลสารสนเทศในการบริหารจัดการความเสี่ยง เพื่อให้ผู ้บริหารสามารถตัดสินใจ 
โดยใช้ข้อมูลความเสี่ยงเป็นพื้นฐาน หน่วยงานควรก�ำหนดประเภทข้อมูลท่ีต้องรวบรวม 
วิธีการรวบรวมและการวิเคราะห์ข้อมูล และบุคคลที่ควรได้รับข้อมูล

	 	 ข้อมูลความเสี่ยง ประกอบด้วย เหตุการณ์ที่เป็นผลกระทบทางลบหรือ 
ทางบวกต่อองค์กร สาเหตุความเสี่ยง ตัวผลักดันความเส่ียง หรือตัวชี้วัดความเส่ียงท่ีส�ำคัญ 
(key risk indicators) ข้อมูลสารสนเทศต้องมีความถูกต้อง เชื่อถือได้ เกี่ยวข้องกับ 
การตัดสินใจและทันต่อเวลา ทั้งนี้หน่วยงานอาจพิจารณาการรวบรวมการประมวลผล หรือ 
การวิเคราะห์ความเสี่ยงแบบอัตโนมัติเพื่อลดข้อผิดพลาดจากบุคคล (human errors)

		  8)	การพัฒนาอย่างต่อเนื่อง การบริหารจัดการความเสี่ยงต้องมีการ 
พัฒนาอย่างต่อเน่ือง ความสมบูรณ์ของระบบบริหารจัดการความเสี่ยงขึ้นอยู่กับขนาด 
โครงสร้างศักยภาพขององค์กร รวมถึงการใช้ระบบสารสนเทศในการบริหารจัดการ 
ความเสี่ยง หน่วยงานอาจพิจารณาท�ำ benchmarking เพื่อพัฒนาระบบบริหารจัดการ 
ความเสีย่งขององค์กรอย่างต่อเน่ือง หน่วยงานอาจพฒันาระบบการบรหิารจดัการความเสีย่ง 
โดยเริ่มต้นจากการบริหารจัดการความเสี่ยงแบบ Silo พัฒนาเป็นการบริหารจัดการ 
ความเส่ียงแบบบูรณาการ และพัฒนาต่อเนื่องโดยมีการฝังการบริหารจัดการความเสี่ยง 
เข้าสู่กระบวนการการด�ำเนินงานโดยปกติของการด�ำเนินงานและการตัดสินใจบนพื้นฐาน 
ข้อมูลด้านความเสี่ยง

	 2.2	กระบวนการจัดการความเส่ียง เป็นกระบวนการที่เกิดขึ้นอย่างเป็นวงจร 
และต่อเนื่อง (routine processes) ของการบริหารจัดการความเสี่ยง ซ่ึงต้ังอยู่บนพื้นฐาน 
ของกรอบการบริหารจัดการความเสี่ยงของหน่วยงาน ประกอบไปด้วย
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	 การวิเคราะห์องค์กร
	 ในการวิเคราะห์องค์กร หน่วยงานต้องเข้าใจเกี่ยวกับพันธกิจตามกฎหมาย 

อ�ำนาจหน้าที่ และความรับผิดชอบของหน่วยงาน รวมถึงยุทธศาสตร์ชาติ ยุทธศาสตร ์
ระดับกระทรวง และนโยบายของรัฐบาลท่ีเกี่ยวข้องกับหน่วยงาน โดยการวิเคราะห์องค์กร 
ต้องวิเคราะห์ทั้งปัจจัยภายในและปัจจัยภายนอกองค์กร หน่วยงานอาจเลือกใช้เคร่ืองมือ 
การวิเคราะห์องค์กร เช่น

	 1. SWOT Analysis เป็นการวิเคราะห์จุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส และอุปสรรค
	 2. PESTLE Analysis เป็นการวเิคราะห์ด้านการเมอืง (Political) ด้านเศรษฐกจิ 

(Economic) ด้านสงัคม (Social) ด้านเทคโนโลย ี(Technological) ด้านกฎหมาย (Legal) 
และด้านสภาพแวดล้อม (Environmental)

	 การก�ำหนดนโยบายการบริหารจัดการความเสี่ยง
	 ผู ้บริหารเป็นผู้ก�ำหนดนโยบายบริหารจัดการความเสี่ยง และผู้ก�ำกับดูแล 

เป็นผู ้ให้ความเห็นชอบนโยบายดังกล่าว โดยนโยบายการบริหารจัดการความเส่ียง 
อาจระบุถึงวัตถุประสงค์ของการบริหารจัดการความเสี่ยง บทบาทหน้าที่ความรับผิดชอบ 
ของการบริหารจัดการความเสี่ยง และความเสี่ยงท่ียอมรับได้ระดับองค์กร

	 ความเสีย่งทีย่อมรบัได้ระดบัองค์กร (risk appetite) หมายถึง ระดับความเส่ียง 
ในภาพรวมขององค์กรที่หน่วยงานยอมรับเพื่อด�ำเนินงานให้บรรลุวัตถุประสงค์ขององค์กร 
การระบุความเส่ียงที่ยอมรับได้ระดับองค์กรเป็นการแสดงเจตนารมณ์ของผู้บริหารและ 
ผู้ก�ำกับดูแลในการด�ำเนินงานขององค์กร การก�ำหนดความเสี่ยงที่ยอมรับได้ควรค�ำนึงถึง 
ศักยภาพขององค์กรในเรื่องการจัดการความเสี่ยง โดยศักยภาพในการจัดการความเสี่ยง 
ขององค์กร (risk capacity) ขึ้นอยู่กับงบประมาณ บุคลากร และความคาดหวังของผู้ม ี
ส่วนได้ส่วนเสีย ทั้งนี้หน่วยงานอาจระบุระดับความเส่ียงท่ียอมรับได้เป็น 5 ระดับ 
เช่น ปฏิเสธความเสี่ยง ยอมรับความเสี่ยงได้น้อย ยอมรับความเสี่ยงได้ปานกลาง เต็มใจ 
ยอมรับความเสี่ยง และยอมรับความเสี่ยงได้มากท่ีสุด

	 หน่วยงานอาจแสดงนโยบายความเสีย่งทีย่อมรบัได้ในแต่ละประเภทความเสีย่ง 
เพ่ือให้ผู้บริหารระดับรองลงมาสามารถน�ำไปใช้ในการบริหารจัดการความเสี่ยงในระดับ 
ส�ำนัก กอง ศูนย์ กลุ่ม หรือน�ำไปสู่การระบุระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้ส�ำหรับประเภท 
ความเสี่ยงย่อย
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	 การระบุความเสี่ยง
	 การระบุความเสี่ยง คือ การระบุเหตุการณ์ที่อาจเกิดขึ้นที่มีผลกระทบต่อ 

วัตถุประสงค์ของหน่วยงานทั้งในด้านบวกและด้านลบ ในการระบุความเสี่ยง หน่วยงาน 
อาจท�ำรายชื่อความเสี่ยงทั้งหมด (risk inventory) รายชื่อความเสี่ยงต้องมีการปรับปรุง 
อย่างสม�่ำเสมอโดยอาศัยข้อมูลที่เป็นปัจจุบัน การระบุความเส่ียง หน่วยงานควรระบุข้อมูล 
เกี่ยวกับความเสี่ยงดังนี้

	 1. เหตุการณ์ความเสี่ยง
	 2. สาเหตขุองความเสีย่ง หรอืตวัผลกัดนัความเสีย่ง โดยการวเิคราะห์ถงึสาเหต ุ

ที่แท้จริง (root cause) ของความเสี่ยง
	 3. ผลกระทบท้ังด้านลบและ/หรือด้านบวก
	 หน่วยงานอาจจัดกลุ่มความเสี่ยงที่มีลักษณะหรือมีผลกระทบที่เหมือนกันไว ้

ในประเภทความเสี่ยงเดียวกัน เพื่อให้การพิจารณาและการบริหารจัดการความเสี่ยง 
ประเภทเดียวกันมีมุมมองในภาพรวมชัดเจนมาก

	 การประเมินความเสี่ยง ประกอบด้วย
	 1. การก�ำหนดเกณฑ์การประเมินความเสี่ยง หน่วยงานอาจให้คะแนน 

ความเสี่ยงตามเกณฑ์การประเมินความเสี่ยงด้านต่าง ๆ  เช่น ด้านโอกาส ด้านผลกระทบ 
รวมถึงด้านความสามารถขององค์กรในการจัดการความเส่ียง และด้านลักษณะของ 
ความเสี่ยง โดยช่วงคะแนนอาจก�ำหนดเป็น 3 ช่วงคะแนน หรือ 5 ช่วงคะแนน

	 2. การให้คะแนนความเสี่ยง วิธีการให้คะแนนความเสี่ยง เช่น การสัมภาษณ์ 
การท�ำแบบส�ำรวจ การประชุมเชงิปฏบิตักิารระหว่างหน่วยงานภายใน การท�ำ benchmarking 
การวิเคราะห์สถานการณ์ (scenario analysis) ทั้งนี้การให้คะแนนความเสี่ยงของแต่ละ 
กองงาน (Silo thinking) เพียงวิธีเดียวอาจท�ำให้การให้คะแนนความเสี่ยงมีความ 
คลาดเคลื่อนได้

	 3. การพิจารณาความเสี่ยงในภาพรวม เมื่อหน่วยงานประเมินความเส่ียง 
ในแต่ละความเสี่ยงท่ีมีต่อวัตถุประสงค์ของกิจกรรมแล้ว หน่วยงานต้องพิจารณาผลกระทบ 
ของความเสี่ยงที่มีต่อวัตถุประสงค์ในระดับกลุ่มและผลกระทบท่ีมีต่อหน่วยงานในภาพรวม 
เช่น ผลกระทบต่อความเส่ียงท่ีมีต่อกิจกรรมอาจมีน้อย แต่มีผลกระทบต่อวัตถุประสงค ์
ระดับกอง หรือความเสี่ยงสองความเสี่ยงที่ไม่มีผลกระทบต่อกิจกรรม อาจมีผลกระทบต่อ 
หน่วยงานในภาพรวม 
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	 4. การจัดล�ำดับความเสี่ยง เมื่อหน่วยงานพิจารณาให้คะแนนความเส่ียงแล้ว 
หน่วยงานต้องจัดล�ำดับความเสี่ยง เพื่อน�ำไปสู ่การพิจารณาจัดสรรทรัพยากรในการ 
ตอบสนองความเสี่ยง หน่วยงานอาจใช้คะแนนความเส่ียง (โอกาส x ผลกระทบ) ในการ 
จัดล�ำดับความเสี่ยง โดยความเสี่ยงท่ีเท่ากันอาจพิจารณาปัจจัยอื่นประกอบ เช่น ความ 
สามารถของหน่วยงานในการบรหิารจดัการความเสีย่งด้านนัน้ ๆ  หรือลักษณะของความเสีย่ง 
ที่มีผลกระทบต่อหน่วยงาน 

	 การตอบสนองความเสี่ยง
	 การตอบสนองความเสีย่ง คอื กระบวนการตัดสินใจของฝ่ายบริหารในการจัดการ 

ความเสี่ยงที่อาจจะเกิดข้ึน โดยผู้บริหารควรพิจารณาประเด็นดังต่อไปน้ีในการตัดสินใจ 
เลือกวิธีการตอบสนองความเสี่ยงเพื่อจัดท�ำแผนบริหารจัดการความเสี่ยงของหน่วยงาน

	 1. การจัดการต้นเหตุของความเสี่ยง
	 2. ทางเลือกวิธีการจัดการความเสี่ยง
	 3. ทรัพยากรท่ีต้องใช้ในการบริหารจัดการความเสี่ยง
	 หน่วยงานสามารถพิจารณาเลือกวิธีการจัดการความเส่ียงวิธีท่ีใดวิธีหน่ึง 

หรือหลายวิธี โดยการพิจารณาวิธีการจัดการความเสี่ยงควรค�ำนึงถึงต้นทุนกับประโยชน ์
ที่ได้รับของวิธีการจัดการความเสี่ยงแต่ละวิธี 

	 ตัวอย่างวิธีการจัดการความเสี่ยง ประกอบด้วย
	 1. ปฏเิสธความเสีย่งโดยไม่ด�ำเนนิงานในกจิกรรมทีม่คีวามเส่ียง ได้แก่ กจิกรรม 

ท่ีมีความเสี่ยงสูงและหน่วยงานไม่สามารถยอมรับความเส่ียงนั้นได้ หน่วยงานอาจพิจารณา 
ไม่ด�ำเนินงานในกิจกรรมนั้น ๆ

	 2. การลดโอกาสของความเสี่ยง เช่น การลดโอกาสของความเสี่ยงการทุจริต 
ด้านการเงนิ โดยการวางระบบการควบคมุภายใน ได้แก่ การแบ่งแยกหน้าที ่การตรวจสอบ 
การสอบทาน และการกระทบยอด 

	 3. การลดผลกระทบของความเสี่ยง เช่น การท�ำประกัน หรือการใช้เคร่ืองมือ 
ป้องกันความเส่ียงทางการเงิน (hedging instruments) 

	 4. การโอนความเสี่ยง หน่วยงานอาจเลือกใช้วิธีการถ่ายโอนความเสี่ยง 
ของกิจกรรมที่หน่วยงานเห็นว่าควรด�ำเนินการเพื่อประโยชน์ของประชาชน แต่หน่วยงาน 
มีข้อจ�ำกัดที่ไม่สามารถด�ำเนินการเองได้ หรือไม่สามารถบริหารจัดการความเสี่ยงได้ เช่น 
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การให้ภาคเอกชนด�ำเนินการโดยมีการโอนความเสี่ยงและผลตอบแทนไปด้วย (Public 
Private Partnership: PPP) 

	 5. ยอมรับความเสี่ยงโดยไม่ด�ำเนินการจัดการความเสี่ยง เนื่องจากความเสี่ยง 
อยู่ในระดับที่หน่วยงานยอมรับได้ หรือต้นทุนในการบริหารจัดการความเส่ียงมีมากกว่า 
ประโยชน์ที่ได้รับ

	 6. ใช้มาตรการการเฝ้าระวัง หน่วยงานต้องก�ำหนดข้อมูลที่ต ้องมีการ 
เก็บรวบรวมการวิเคราะห์การแจ้งเตือน และการด�ำเนินการเมื่อเหตุการณ์เกิดขึ้น เช่น 
ความเสี่ยงของปริมาณน�้ำในเข่ือนมากเนื่องจากปริมาณน�้ำฝน

	 7. การท�ำแผนฉุกเฉิน การจัดท�ำแผนฉุกเฉินเป็นการระบุข้ันตอนเมื่อเกิด 
เหตุการณ์ความเสี่ยงขึ้นโดยต้องระบุบุคคลและวิธีการด�ำเนินการที่ชัดเจน เช่น ความเสี่ยง 
กรณีท่ีเจ้าหน้าที่ไม่สามารถเข้าสถานท่ีท�ำงานได้

	 8. การส่งเสริมหรือผลักดันเหตุการณ์ที่อาจจะเกิดขึ้น เมื่อเหตุการณ์ท่ีอาจ 
จะเกดิขึน้ส่งผลกระทบเชิงบวกกับองค์กร รวมถึงก�ำหนดแผนการด�ำเนินงานเมื่อเหตุการณ ์
เกิดข้ึน

	 แผนการบริหารจัดการความเสี่ยงอาจประกอบด้วย วิธีการจัดการความเสี่ยง
บคุคลทีร่บัผดิชอบในการบรหิารจดัการความเส่ียง ตัวชีว้ดัความเสีย่งทีส่�ำคญั วธิกีารติดตาม 
และการรายงานความเสี่ยง

	 การติดตามและทบทวน
	 การตดิตามและทบทวนเป็นกระบวนการทีใ่ห้ความเชือ่มัน่ว่า การบรหิารจดัการ 

ความเส่ียงท่ีมีอยู่ยังคงมีประสิทธิผล เนื่องจากความเสี่ยงเป็นสิ่งที่เกิดขึ้นและเปลี่ยนแปลง 
ตลอดเวลา ดงันัน้ การตดิตามและทบทวนเป็นกระบวนการท่ีเกดิข้ึนสม�ำ่เสมอ ปัจจัยท่ีท�ำให้ 
หน่วยงานต้องทบทวนการบริหารจัดการความเส่ียง ได้แก่ การเปล่ียนแปลงท่ีส�ำคัญ 
ซึ่งเกิดจากปัจจัยภายในและภายนอก หรือผลการด�ำเนินงานไม่เป็นไปตามเป้าหมาย 
ที่ก�ำหนดไว้

	 การติดตามและทบทวนการบริหารจัดการความเส่ียงสามารถด�ำเนินการอย่าง 
ต่อเนือ่งหรอืเป็นระยะ ซึง่ควรด�ำเนนิการในทกุกระบวนการของการบริหารจดัการความเสีย่ง 
การติดตามและทบทวนอาจน�ำไปสู่การเปลี่ยนแปลงของแผนการปฏิบัติงานขององค์กร 
การเปลีย่นแปลงระบบเทคโนโลยสีารสนเทศ รวมถงึการพฒันาระบบบรหิารจดัการความเสีย่ง
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	 การสื่อสารและการรายงาน
	 การสื่อสารเป็นการสร้างความตระหนัก ความเข้าใจ และการมีส่วนร่วมของ 

กระบวนการบริหารจัดการความเสี่ยง การสื่อสารเป็นการให้และรับข้อมูล (two-way 
communication) หน่วยงานควรมีช่องทางการสื่อสารทั้งภายในและภายนอก โดยการ 
ส่ือสารภายในต้องเป็นการสื่อสารจากผู ้บริหารไปยังผู ้ใต้บังคับบัญชา (top down) 
จากผู้ใต้บังคับบัญชาไปยังผู้บริหาร (bottom up) และระหว่างหน่วยงานย่อยภายใน 
(across divisions) 

	 หน่วยงานควรก�ำหนดบุคคลที่ควรได้รับข้อมูล ประเภทของข้อมูลที่ควรได้รับ 
ความถี่ของการรายงาน รูปแบบและวิธีการรายงาน เพื่อให้ผู้ก�ำกับดูแล ผู้บริหาร และผู้มี 
ส่วนได้ส่วนเสียได้รับข้อมูลสารสนเทศท่ีถูกต้อง ครบถ้วน เกี่ยวข้องกับการตัดสินใจ และ 
ทันต่อเวลา

	 การสื่อสารและรายงานต่อผู ้ก�ำกับดูแล เป็นการสื่อสารและการรายงาน 
ความเสี่ยงในภาพรวมขององค์กร เพื่อสนับสนุนหน้าท่ีของผู้ก�ำกับดูแลในการก�ำกับ 
การบริหารจัดการความเสี่ยงของฝ่ายบริหาร

	 หน่วยงานอาจพจิารณาก�ำหนดตวัชีว้ดัความเส่ียงท่ีส�ำคญั (key risk indicator) 
เพื่อติดตามข้อมูลความเสี่ยงและการรายงานเมื่อระดับความเสี่ยงถึงจุดตัวชี้วัดความเสี่ยง 
ที่ส�ำคัญ

	 ดังน้ัน จากแนวคิดพื้นฐานของการบริหารความเสี่ยงในอุดมศึกษาทั้งในระดับ 
สากลและในระดับประเทศ จะเห็นได้ว่า การบริหารความเสี่ยง (risk management) 
เป็นสิง่ส�ำคญัต่อการขบัเคลือ่นองค์กรให้ประสบความส�ำเรจ็ตามวตัถปุระสงค์และเป้าหมาย 
ท่ามกลางวิวฒันาการทางเศรษฐกจิ สงัคม เทคโนโลย ีนโยบาย กฎระเบยีบใหม่ สิง่แวดล้อม 
และพัฒนาการส่งมอบคุณค่าให้แก่ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ที่ส่งผลให้องค์กรต่าง ๆ  ไม่เฉพาะ 
สถาบนัอดุมศกึษาเท่าน้ันท่ีต้องปรบัตวั แต่ยงัมคีวามจ�ำเป็นต้องน�ำหลกัการและกระบวนการ 
บริหารความเส่ียงมาใช้เพื่อสร้างโอกาสใหม่ท่ีท้าทาย ปรับปรุงกระบวนการที่เป็นจุดอ่อน 
พร้อมกับเตรียมพร้อมรับมือกับภัยที่อาจจะเกิดขึ้นได้ทุกเมื่อ โดยในส่วนที่ 2 จะกล่าวถึง 
ระบบบริหารความเสี่ยงของสถาบันอุดมศึกษาท่ัวโลก เพื่อฉายภาพให้เห็นว่า มหาวิทยาลัย 
ต่าง ๆ  ทัว่โลกน้ันให้ความส�ำคญักบัการวางระบบบรหิารความเสีย่งและใช้การบรหิารความเสีย่ง 
เป็นเครื่องมือเชิงกลยุทธ์ส�ำคัญท่ีน�ำพาองค์กรให้บรรลุเป้าหมาย
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ในส่วนที่ 2 น้ี จะกล่าวถึงภาพรวมของระบบการบริหารความเสี่ยงในมหาวิทยาลัย 
ต่าง ๆ  ในต่างประเทศท่ีได้พัฒนาระบบการบริหารความเสี่ยงข้ึนซึ่งปฏิบัติตามกรอบ 
การบริหารความเสี่ยงสากลท่ีได้กล่าวถึงไว้ในส่วนท่ี 1 ต้ังแต่นโยบายการจัดการความเสี่ยง 
กรอบการท�ำงาน และกระบวนการในการจัดการความเส่ียงท่ีมหาวิทยาลัยแต่ละแห่งน�ำไป 
ปฏิบัติ เช่น การระบุความเสี่ยง การวิเคราะห์ การประเมิน และการตรวจสอบความเสี่ยง 
มุง่เน้นไปทีก่ารปรบัปรุงกระบวนการตดัสนิใจและการรบัผดิชอบในการจดัการเพือ่ยกระดบั 
คุณภาพและผลลัพธ์ของการด�ำเนินงานในมหาวิทยาลัยให้สามารถบรรลุวัตถุประสงค์ 
และเป้าหมาย โดยมีรายละเอียดดังต่อไปนี้

2.1	 International Islamic University Malaysia:  
	 	 IIUM – ประเทศมาเลเซีย

2.1.1	 วัตถุประสงค์การบริหารความเสี่ยง (risk management objectives)

การบริหารความเส่ียงของมหาวทิยาลยัอสิลามนานาชาติมาเลเซีย ถอืเป็นส่วนส�ำคญั 
ของแนวทางการจัดการท่ีดีท่ีสุดและเป็นองค์ประกอบที่ส�ำคัญของการก�ำกับดูแลกิจการที่ด ี
เน่ืองจากช่วยปรับปรุงการตัดสินใจและยกระดับผลลัพธ์และความรับผิดชอบ จุดประสงค ์
คือ การฝังการจดัการความเสีย่งลงในกระบวนการทางธรุกจิและการท�ำงานผ่านกระบวนการ 
อนมุตั ิท่ีส�ำคญัคอืทบทวนกระบวนการและการควบคมุ ไม่ได้ก�ำหนดให้การบริหารความเสีย่ง 
เป็นข้อก�ำหนดเพิ่มเติม มหาวิทยาลัยอิสลามนานาชาติมาเลเซียได้น�ำเอาการจัดการ 
ความเสี่ยงตามมาตรฐาน “ISO 31000:2009 — หลักการและแนวทางปฏิบัติ” มาใช ้
ในการบรหิารความเสีย่ง ซึง่มาตรฐานสากลนีส้ามารถน�ำไปใช้ได้ทัว่ทัง้ IIUM และกบักจิกรรม 
ที่หลากหลายรวมถึงการออกแบบกลยุทธ์การตัดสินใจ การด�ำเนินงาน กระบวนการ หน้าที่ 
โครงการ ผลิตภัณฑ์ บริการ และสินทรัพย์

โดยวัตถุประสงค์ของการบริหารความเสี่ยงของ IIUM มีดังต่อไปนี้
1. ปกป้องมหาวิทยาลัยจากความเสี่ยงและผลที่ตามมาอย่างมีนัยส�ำคัญในการ 

แสวงหาเป้าหมายและวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ท่ีมหาวิทยาลัยระบุไว้
2. จัดให้มีกรอบการบริหารความเสี่ยงท่ีสอดคล้องกัน โดยจะระบุ พิจารณา 

และจัดการความเสี่ยงที่เก่ียวข้องกับกระบวนการในส�ำนักงานและหน้าที่ของมหาวิทยาลัย 
ในกระบวนการอนุมัติ ทบทวน และควบคุมท่ีส�ำคัญ
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3. ส่งเสริมการจัดการแบบ proactive มากกว่าการจัดการแบบ reactive
4. ให้ความช่วยเหลือและปรับปรุงคุณภาพของการตัดสินใจทั่วทั้งมหาวิทยาลัย
5. ปฏิบัติตามข้อก�ำหนดทางกฎหมาย
6. ช่วยเหลือในการปกป้องทรัพย์สินของมหาวิทยาลัย รวมถึงบุคลากร การเงิน 

ทรัพย์สิน ข้อมูล และชื่อเสียง

นโยบายนีเ้สรมิหลกัจรรยาบรรณของมหาวทิยาลยั 2011 (CUGG) หลกัธรรมาภบิาล 
ของมาเลเซียปี 2555 (MCGG) แผนปฏิบัติการเพื่อการด�ำเนินการตามแผนคุณธรรม 
แห่งชาต ิ(NIP) ของการอุดมศึกษา 2010-2015 และนโยบายทีเ่กีย่วข้องใด ๆ  ในความมุง่มัน่ 
สูว่ตัถปุระสงค์ส�ำคัญหลายประการท่ีก�ำหนดให้ส�ำนกังานยทุธศาสตร์องค์กรเป็นแหล่งความรู้ 
ส�ำหรบัการจดัการและลดความเส่ียงในการด�ำเนนิงานของ IIUM และเป็นผูน้�ำในอตุสาหกรรม

2.1.2	 กรอบการบริหารความเสี่ยง (risk management framework)

จากรูปที่ 9 แสดงความสัมพันธ์ระหว่างองค์ประกอบของกรอบงานส�ำหรับ 
การจัดการความเสี่ยงของมาตรฐาน ISO 31000:2009 รวมถึงขั้นตอนส�ำคัญในการ 
ด�ำเนินการและการสนบัสนนุอย่างต่อเนือ่งของกระบวนการบรหิารความเสีย่ง องค์ประกอบ 
ของกรอบการบริหารความเสี่ยงนี้ คือ

1. อาณัติและความมุ่งมั่น (mandate and commitment)
2. การออกแบบกรอบการบริหารความเสี่ยง (design of framework)
3. การด�ำเนินการบริหารความเสี่ยง (implement risk)
4. การตรวจสอบและทบทวนกรอบงาน (monitor and review framework)
5. การปรับปรุงกรอบงานอย่างต่อเนื่อง (improve framework)
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รูปที่ 9 ความสัมพันธ์ระหว่างองค์ประกอบของกรอบงาน (Framework)  

ส�ำหรับการจัดการความเสี่ยง

องค์ประกอบของการจัดการประกอบไปด้วย
1. ก�ำหนดและรับรองนโยบายการบริหารความเสี่ยง 
2. ตรวจสอบให้แน่ใจว่าวัฒนธรรมและนโยบายการบริหารความเสี่ยงมีความ 

สอดคล้องกัน
3. จัดวัตถุประสงค์การบริหารความเสี่ยงให้สอดคล้องกับวัตถุประสงค์และกลยุทธ์ 

ของมหาวิทยาลัย
4. ก�ำหนดตัวบ่งชี้ประสิทธิภาพการบริหารความเสี่ยงที่สอดคล้องกับตัวบ่งชี ้

ประสิทธิภาพของมหาวิทยาลัย
5. รับรองการปฏิบัติตามกฎหมายและระเบียบข้อบังคับ 
6. ก�ำหนดความรับผิดชอบ (accountability) และหน้าที่ (responsibility) 

ในระดับที่เหมาะสม 
7. ตรวจสอบให้แน่ใจว่ามกีารจดัสรรทรพัยากรทีจ่�ำเป็นให้กบัการบรหิารความเสีย่ง 
8. สื่อสารประโยชน์ของการบริหารความเสี่ยงให้กับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทั้งหมด
9. ตรวจสอบให้แน่ใจว่ากรอบการบริหารความเสี่ยงยังคงมีความเหมาะสมอยู่

Mandate and Commitment
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กรอบการบริหารความเสีย่งของ IIUM ประกอบด้วยขัน้ตอนส�ำคญั 3 ขัน้ตอน ได้แก่
1. ก�ำหนดกลยทุธ์องค์กรเป็นประจ�ำทกุปี จดัการบรหิารความเสีย่งให้สอดคล้องกบั 

วัตถุประสงค์ทางธุรกิจ 
2. การน�ำระเบียบวิธีกระบวนการที่เป็นทางการและเป็นมาตรฐานมาใช้ในการ 

บริหารความเสี่ยงท่ัวท้ังธุรกิจ
3. การรักษาโครงสร้างที่ก�ำหนดความเป็นเจ้าของและความรับผิดชอบในการ 

ติดตามและปรับปรุงการบริหารความเสี่ยง

ควรใช้กรอบการบริหารความเสี่ยง โดยมีวัตถุประสงค์เพื่อ
1. สื่อสารนโยบายและข้ันตอนการจัดการความเสี่ยงในระดับองค์กร 
2. จัดท�ำแนวทางความรับผิดชอบและหน้าที่ในการบริหารความเสี่ยง
3. สร้างความเข้าใจในกระบวนการท่ีด�ำเนินการซ่ึงเอื้อต่อความส�ำเร็จของ 

การด�ำเนินการบริหารความเสี่ยงจากมุมมองในวงกว้างของมหาวิทยาลัย 
4. แสดงให้เห็นว่าความเสี่ยงเกี่ยวข้องกับการบรรลุวัตถุประสงค์ขององค์กรอย่างไร
5. เน้นความส�ำคัญของการบริหารความเสี่ยงท่ีมีต ่อวิสัยทัศน์และพันธกิจ 

ของ IIUM ตลอดจนทิศทางเชิงกลยุทธ์ของ IIUM ในการเป็น Premier Global Islamic 
Research University

2.1.3	 บทบาทและความรับผิดชอบในการบริหารความเสี่ยง 
	 (roles & responsibilities)

มหาวิทยาลัยอิสลามนานาชาติมาเลเซียมีบุคคล กลุ่มบุคคล หรือหน่วยงาน 
ที่ เ ก่ียวข้องในการบริหารความเสี่ยงตามกรอบการบริหารความเส่ียงให้เป็นระบบ 
และมีประสิทธิผลดังต่อไปนี้

1. คณะกรรมการบริหาร (Board of Governors: BOG) คือ ผู้มีอ�ำนาจสูงสุด 
ในการจัดการและก�ำหนดนโยบายของมหาวิทยาลัย มีหน้าท่ีรับรองนโยบายการบริหาร 
ความเสี่ยงของ IIUM และก�ำกับดูแลการด�ำเนินการบริหารความเสี่ยงภายในมหาวิทยาลัย 
ตามค�ำแนะน�ำของคณะกรรมการบริหารความเสี่ยงของ IIUM หรือคณะกรรมการที่ได้รับ 
มอบหมาย 
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2.	 หัวหน้าส่วนงาน/หน่วยงานในมหาวทิยาลยั บทบาทของคณะกรรมการบรหิาร 
มหาวทิยาลยัและหวัหน้าศนูย์การศกึษา หน่วยงาน และส�ำนกังานต่าง ๆ  รวมอยูใ่นค�ำแถลง 
นโยบาย เน่ืองจากพวกเขามีความรับผิดชอบและรับผิดชอบต่อความเสี่ยงทั้งหมดที่มีอยู่ใน 
โดเมนของตน จึงเป็นสิ่งส�ำคัญท่ีผู้จัดการสายงานทุกคนต้องสนับสนุนผู้บังคับบัญชาของตน 
ให้เหนือกว่าเพื่อให้มั่นใจว่าแนวทางที่อิงตามความเสี่ยงได้รับการปรับใช้และฝังอยู่ใน 
กระบวนการทางธุรกิจท้ังหมดอย่างสมบูรณ์

	 3.	 คณะกรรมการตรวจสอบและความเสี่ยงของ IIUM มีหน้าที่ 
	 1)	 จัดตั้งคณะกรรมการบริหารความเสี่ยง IIUM ท่ีได้รับมอบหมาย (ระดับ 

คณะกรรมการ) หรือคณะกรรมการเทียบเท่าใด ๆ  รวมถึงการแต่งต้ังประธานและสมาชิก 
ของคณะกรรมการดังกล่าวจะต้องได้รับอนุมัติจาก BOG ในเรื่องค�ำแนะน�ำของคณะ 
กรรมการบริหาร IIUM-University

	 2)	 ความรับผิดชอบอื่น ๆ  ในเรื่องของการ
			   (1) สรุปการด�ำเนินการตามกรอบการบริหารความเส่ียงของ IIUM และ 

ความคืบหน้าในการบรรเทาผลกระทบ
			   (2) ทบทวนกรอบการบริหารความเสี่ยงและประเมินประสิทธิผลของ 

แผนบริหารความเสี่ยง
			   (3) เพื่อให้แน่ใจว่ากระบวนการบริหารความเสี่ยงถูกฝังอยู่ในการตัดสินใจ 

ทางธุรกิจ
			   (4) เพื่อทบทวนความเสี่ยงท่ีรุนแรง มีนัยส�ำคัญที่ระบุโดยฝ่ายบริหาร 

และเพ่ือให้แน่ใจว่ามีการด�ำเนินแผนการบรรเทาผลกระทบ 
			   (5) เพื่อแนะน�ำกลยุทธ์เพื่อควบคุม “ความเสี่ยงด้านลบ” ที่ส�ำคัญ 

และใช้ประโยชน์จาก “โอกาสความเสี่ยงด้านบวก”
			   (6) เพื่อรับ อภิปราย และทบทวนรายงานการบริหารความเสี่ยงของกลุ่ม 
			   (7) เพื่อแนะน�ำการปรับปรุงวิธีการด�ำเนินการ IIUM Risk Management 

เมื่อจ�ำเป็น 
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	 4.	 ส�ำนักงานยุทธศาสตร์องค์กร (Office of Corporate Strategy) มีหน้าที่
	 1) ก�ำหนด เสนอแนะ และจัดการแนวทางปฏิบัติ โปรแกรมการบริหาร 

ความเสี่ยงของ IIUM ที่ดีที่สุดส�ำหรับมหาวิทยาลัย โดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือจัดการ 
และลดผลกระทบของการสูญเสียต่อฐานะการเงินของมหาวิทยาลัยและปกป้องชื่อเสียง 
ของมหาวิทยาลัย

	 2) เพื่อประสานกิจกรรมการท�ำงานต่าง ๆ  และให้ค�ำแนะน�ำเกี่ยวกับปัญหา 
การบริหารความเสี่ยงภายในมหาวิทยาลัย

	 3) เพื่อให้มั่นใจว่าความเสี่ยงหลักทั้งหมดได้รับการระบุและมีระบบการควบคุม 
ภายในที่จ�ำเป็นเพื่อจัดการและควบคุมความเสี่ยงตามหลักจรรยาบรรณของมหาวิทยาลัย 
2011 (CUGG) ประมวลกฎหมายมาเลเซีย

	 4) เพื่อให้แน่ใจว่าด�ำเนินการตามนโยบายและกลยุทธ์ในการบริหารความเสี่ยง 
ของมหาวิทยาลัย

	 5) เพื่อเป็นผู ้ประสานงานหลักของการบริหารความเส่ียงในระดับกลยุทธ ์
และปฏิบัติการ

5.	 คณะกรรมการเทคนิคการบริหารความเสี่ยงของ IIUM (IIUM Risk 
Management Technical Committee) ท�ำหน้าที่เป็นกลุ่ม “think tank” ซึ่งจะมี 
ผู้อ�ำนวยการฝ่ายกลยุทธ์องค์กรเป็นประธาน สมาชิกจะถูกก�ำหนดโดยประธานเพื่ออ�ำนวย 
ความสะดวกในกระบวนการด�ำเนินการตามโปรแกรมการบริหารความเส่ียงของ 
มหาวิทยาลัย สมาชิกอาจเป็นตัวแทนจากส�ำนักงานที่สามารถให้การก�ำกับดูแลความเสี่ยง 
และท�ำงานเป็นส่วนส�ำคัญของโครงสร้างความเสี่ยงแบบบูรณาการเพื่อช่วยในการระบุ 
ความเสี่ยง การวิเคราะห์ การจัดการควบคุม และการรายงาน และยังช่วยกระบวนการ 
ประสานงานการจัดสรรทรัพยากรที่จ�ำเป็นส�ำหรับการน�ำกลยุทธ์และโปรแกรมความเสี่ยง 
ไปปฏิบัติ รวมถึงให้ค�ำแนะน�ำในการปรับปรุงพัฒนาแก่คณะกรรมการบริหารความเส่ียง 
IIUM

6.	 หัวหน้าศูนย์การศึกษา/แผนก/ส�ำนักงาน/หน่วยธุรกิจเชิงกลยุทธ์ (COS/ 
D&O/SBU) โดยบทบาทจะต้องจัดตั้งข้ึนหรือเป็นส่วนหนึ่งของการแต่งต้ังการบริหาร 
ที่เทียบเท่าที่ COS/D&O/SBU และจะเป็นประธาน โดยหัวหน้า COS/D&O/SBU สมาชิก 
จะถูกก�ำหนดโดยหัวหน้าภายใน COS/D&O/SBU ซ่ึงมีบทบาทหน้าที่ดังน้ี
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	 1) เพือ่ทบทวนการลงทะเบยีนความเสีย่งของแผนกและให้แน่ใจว่ามกีารด�ำเนนิการ 
บรรเทาผลกระทบและแผนปฏิบัติการที่เหมาะสม เพ่ือให้แน่ใจว่ากระบวนการจัดการ 
ความเสี่ยงฝังอยู่ในกระบวนการตัดสินใจทางธุรกิจ

	 2) เพ่ือส่งเสริมและแนะน�ำการมีส่วนร่วมของเจ้าหน้าท่ีแผนกในการฝึกอบรม 
การจัดการความเสี่ยง IIUM และโปรแกรมการรับรู้ 

	 3) เพื่อทบทวนความเสี่ยงท้ังหมดท่ีระบุโดยฝ่ายบริหาร และมีแผนในการ 
บรรเทาผลกระทบ 

	 4) เพื่อแนะน�ำการปรับปรุงวิธีการด�ำเนินการ IIUM Risk Management 
เมื่อจ�ำเป็น 

	 5) เพ่ือส่งเสริมความตระหนักในความเส่ียงในการด�ำเนินงานโดยแนะน�ำ 
วัตถุประสงค์การบริหารความเสี่ยงในองค์กรและการปฏิบัติการ

	 6) เพื่อรวมการบริหารความเสี่ยงในข้ันตอนแนวคิดของโครงการและกิจกรรม 
ตลอดการด�ำเนินโครงการและกิจกรรม

	 7) เพื่อระบุบุคคลท่ีจะได้รับแต่งตั้งให้เป็นผู้ประสานงานความเสี่ยงซึ่งมีหน้าที่ 
รับผิดชอบในการประสานงานนโยบายและกลยุทธ์การบริหารความเสี่ยงส�ำหรับ COS/ 
D&O/SBU ก�ำหนดไว้อย่างชัดเจนและเป็นส่วนหนึ่งของตัวชี้วัดประสิทธิภาพหลัก (KPI) 

7.	 ผู้ประสานงานความเสี่ยงท่ี COS/D&O/SBU มีหน้าที่ในการช่วยหัวหน้าของ 
COS/D&O/SBU ในการจัดการและบริหารพอร์ตความเสี่ยงขององค์กร และการจัดการ 
จัดระเบียบ และประสานงานช่วงทบทวนการบริหารความเสี่ยงองค์กรเป็นระยะภายใน 
COS/D&O/SBU นอกจากนี้ผู้ประสานงานความเสี่ยงยังมีหน้าที่ ได้แก่

	 1) ติดตามและตรวจสอบแผนปฏิบัติการผ่านการประชุม หรือหารือกับเจ้าภาพ 
ความเสี่ยงแต่ละราย หรือเจ้าของกระบวนการภายใน COS/D&O/SBU หรือร่วมกับ 
ผู้ประสานงานความเสี่ยง COS/D&O/SBU ในการจัดการความเสี่ยงข้ามสายงาน

	 2) รับผิดชอบในการปรับปรุงข้อมูลความเสี่ยงในระบบการจัดการข้อมูล 
ความเสี่ยง (RiMS) ในเวลาท่ีเหมาะสม

	 3) ระบุความต้องการการฝึกอบรมของ COS/D&O/SBU ที่เกี่ยวข้องกับการ 
บริหารความเสี่ยง

	 4) จัดท�ำรายงานการจัดการการบริโภคตามความจ�ำเป็น



อวิรุทธ์ ฉัตรมาลาทอง

99

	 5) ติดต่อประสานงานกับส�ำนักงานกลยุทธ์องค์กรในเร่ืองท่ีเกี่ยวข้องกับการ 
บริหารความเสี่ยงและการบริหารความเสี่ยงองค์กร

8.	 เจ ้าภาพความเส่ียง (Risk Owners) คือ บุคคลหรือนิติบุคคลที่ได ้รับ 
มอบอ�ำนาจให้จัดการความเสีย่งโดยเฉพาะและมหีน้าทีร่บัผดิชอบในการท�ำเช่นนัน้ บทบาท 
ของเจ้าของความเสี่ยง ได้แก่

	 1) เพื่อก�ำหนดความเส่ียงท่ีต้องการการบรรเทาและแผนฉุกเฉิน
	 2) เพือ่สร้างกลยทุธ์การลดความเสีย่งและเหตกุารณ์ฉกุเฉนิ และท�ำการวเิคราะห์ 

ต้นทุนผลประโยชน์ของกลยุทธ์ท่ีเสนอ 
	 3) เพ่ือท�ำให้กระบวนการบรรเทาผลกระทบเป็นจริง โดยการจัดสรรทรัพยากร 

หรืองบประมาณท่ีเพียงพอ
	 4) เพื่อติดตาม ควบคุม และปรับปรุงสถานะของความเสี่ยงตลอดวงจรชีวิต 

โครงการซึ่งเจ้าของความเสี่ยงอาจเป็นสมาชิกของทีมงานโครงการ 

9	 ส�ำนักงานตรวจสอบภายใน (Internal Audit) มีหน้าที่ดังนี้
	 1) มุ่งเน้นงานตรวจสอบภายในเกี่ยวกับความเส่ียงท่ีรุนแรง สูง และมีนัยส�ำคัญ 

ตามที่ผู้บริหารระบุ และการตรวจสอบกระบวนการบริหารความเสี่ยงทั่วทั้งมหาวิทยาลัย
	 2) ให้ความเชื่อมั่นในการบริหารความเสี่ยง
	 3) ให้การสนบัสนนุอย่างแข็งขันและมส่ีวนร่วมในกระบวนการบรหิารความเสีย่ง
	 4) ด�ำเนินการตรวจสอบหลังการด�ำเนินการของการบริหารความเสี่ยงของ 

มหาวิทยาลัย 

10.	 พนักงานในมหาวิทยาลัย (University Staff) พนักงานของ IIUM ทุกคน 
มีหน้าที่เกี่ยวกับการบริหารความเสี่ยงดังนี้

	 1) แจ้งฝ่ายบรหิารในขอบเขตการปฏบิตังิานของตนเองบนพืน้ฐานความเสีย่งใหม่ 
และที่เกิดขึ้นอย่างต่อเนื่อง 

	 2) แจ้งฝ่ายบริหารทันทีเมื่อทราบถึงผู้ใดก็ตามที่ด�ำเนินกิจกรรมหรือการกระท�ำ 
ทีไ่ม่เหมาะสมทีอ่าจก่อให้เกดิความสญูเสยี ซึง่อาจเป็นอันตรายต่อความส�ำเรจ็ของเป้าหมาย 
และวัตถุประสงค์ของ IIUMs 

	 3) สนับสนุนและมีส่วนร่วมในการฝึกอบรมการบริหารความเส่ียงในประเด็นที่ 
ได้รับอนุมัติ
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รูปที่ 10 กระบวนการบริหารความเสี่ยงของ International Islamic  University Malaysia

	 ขั้นก�ำหนดบริบท (establish the context)
การก�ำหนดตวัแปรภายนอกและภายในท่ีจะน�ำมาพจิารณาในการบรหิารความเสีย่ง 

และก�ำหนดขอบเขตและเกณฑ์ความเสี่ยงส�ำหรับนโยบายการบริหารความเสี่ยง

2.1.4 	 กระบวนการบริหารความเสี่ยง (risk management process)

มหาวิทยาลัยน�ำ ISO 31000:2009 กรอบบริหารความเสี่ยง มาใช้ในทุกระดับ 
ของมหาวิทยาลัยทั้งด้านเชิงกลยุทธ์และด้านการปฏิบัติงาน ดังรูปที่ 10 โดยกระบวนการ 
บริหารความเสี่ยงมีขั้นตอนดังนี้
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	 ขั้นการระบุความเสี่ยง (risk identification) 
เก่ียวข้องกับความพยายามระบุความเสี่ยงที่อาจเกิดขึ้นทั้งหมดที่อาจมีผลกระทบ 

ต่อการบรรลุวัตถุประสงค์ทางธุรกิจท่ีระบุ เกี่ยวข้องกับการตรวจสอบแหล่งที่มาของ 
ความเสี่ยงทั้งหมดและข้อมูลจากมุมมองของผู ้มีส ่วนได้ส ่วนเสียทั้งหมดทั้งภายใน 
และภายนอก องค์ประกอบของความเสี่ยงบางส่วนจะอยู ่ภายใต้การควบคุมของเรา 
(เรียกว่า ความเสี่ยงที่ควบคุมได้) ในขณะที่ส่วนอื่น ๆ  จะไม่อยู่ภายใต้การควบคุมของเรา 
(หรือท่ีเรียกว่า ความเสี่ยงโดยธรรมชาติ) ดังนั้น จึงต้องพิจารณาการควบคุมความเสี่ยง 
ทั้งภายในและภายนอกเมื่อระบุความเสี่ยง

	 ขั้นการวิเคราะห์ความเสี่ยง (risk analysis)
ในขัน้นีด้�ำเนนิการโดยการระบุและรบัรูส้าเหตุทีเ่ป็นไปได้ซ่ึงน�ำไปสูค่วามเสีย่งทีร่ะบ ุ

นอกจากนี้ยังเกี่ยวข้องกับการประมาณความน่าจะเป็นของเหตุการณ์ความเส่ียงท่ีเกิดข้ึน 
และผลที่ตามมาหรือผลกระทบในบริบทของมาตรการควบคุมภายในที่มีอยู ่ สาเหต ุ
และผลกระทบที่ตามมาจะมีความจ�ำเป็นในการพัฒนาการด�ำเนินการบรรเทาผลกระทบ 
และการประเมินผลกระทบหรือการสูญเสียท่ีอาจเกิดข้ึน

	 ขั้นการประเมินความเสี่ยง (risk evaluation)
วัตถุประสงค์ของการประเมินความเสี่ยงคือ เพื่อช่วยในการตัดสินใจตามผล 

ของการวิเคราะห์ความเสี่ยง เกี่ยวกับความเสี่ยงท่ีต้องการการรักษาและล�ำดับความส�ำคัญ 
ส�ำหรับการด�ำเนินการจัดการ เกี่ยวข้องกับการเปรียบเทียบระดับความเส่ียงโดยวิเคราะห์ 
จากเกณฑ์ความเสี่ยงท่ีก�ำหนดข้ึนเมื่อพิจารณาบริบทจากการเปรียบเทียบนี้ ความจ�ำเป็น 
ในการรักษาสามารถพิจารณาได้

	 ขั้นการจัดการความเสี่ยง (risk treatment)
คือ การปฏิบัติต่อความเสี่ยงหรือการตอบสนองความเสี่ยง เกี่ยวข้องกับการเลือก 

หนึ่งตัวเลือกหรือมากกว่าส�ำหรับการปรับเปลี่ยนความเสี่ยง และการน�ำทางเลือกเหล่านั้น 
ไปใช้ เมื่อน�ำไปใช้แล้ว การจัดการหรือปรับเปลี่ยนการควบคุม แผนการจัดการความเสี่ยง 
เป็นการด�ำเนินการเพื่อป้องกัน ตรวจจับ หรือจัดการความเส่ียงให้อยู่ในระดับที่ยอมรับได ้
การออกแบบแผนการจัดการความเสี่ยงควรอยู่บนพ้ืนฐานของความเข้าใจที่ครอบคลุม 
เกี่ยวกับความเสี่ยงที่เกี่ยวข้อง การระบุสาเหตุของความเส่ียงเป็นสิ่งส�ำคัญโดยเฉพาะ 
อย่างยิ่งเพื่อให้สิ่งเหล่านี้ได้รับการรักษาและไม่ใช่แค่อาการเท่าน้ัน



ระบบบริหารความเสี่ยงของอุดมศึกษาในต่างประเทศ
(Risk Management System in Global Higher Education)

ส่วนที่
2

102

	 ขั้นการติดตามและทบทวน (monitor and review)
คือ ขั้นของการติดตามให้แน่ใจว่ามีการทบทวนและการรายงานอย่างสม�่ำเสมอ 

ตลอดจนอัปเดตข้อมูลความเสี่ยงทุกประเภทที่เกี่ยวข้องกับโปรไฟล์ความเสี่ยงของ 
มหาวิทยาลัย เพื่อระบุการเปลี่ยนแปลงและพิจารณาว่าการตอบสนองและการบรรเทา 
ความเส่ียงที่ตกลงกันไว้ก่อนหน้านี้จัดการความเสี่ยงตามที่ต้ังใจไว้หรือไม่ ต้องพร้อมที่จะ 
รับมือกับภัยคุกคามและโอกาสท่ีเกิดข้ึนใหม่ตลอดจนการติดตามตรวจสอบ หากมีการระบุ 
ความเสี่ยงแต่อยู ่นอกขอบเขตของหน่วยงาน จ�ำเป็นต้องยกระดับ ลดระดับ หรือ 
แจ้งให้หน่วยงานที่เกี่ยวข้องทราบโดยท่ัวกัน

2.2 	 Qatar University – ประเทศกาตาร์

2.2.1	 วัตถุประสงค์การบริหารความเสี่ยง (risk management objectives)

วตัถปุระสงค์ของกระบวนการและขัน้ตอนการจัดการความเส่ียงภายในมหาวทิยาลัย 
กาตาร์มีดังต่อไปนี้ 

1. สนับสนุนการตัดสินใจที่มีประสิทธิภาพซ่ึงสอดคล้องกับพันธกิจ วิสัยทัศน์ และ 
ค่านิยมของมหาวิทยาลัยกาตาร์ (QU)

2. ใช้แนวทางการบริหารความเสี่ยงอย่างเป็นระบบและสม�่ำเสมอเพ่ือให้แน่ใจว่า 
ความเสี่ยงที่ส�ำคัญทั้งหมดในทุกหมวดหมู่ได้รับการระบุและจัดการอย่างมีประสิทธิภาพ

3. การสนับสนุนในการบรรลุผลส�ำเร็จตามวัตถุประสงค์ของ QU
4. ก�ำหนดความมุ่งมั่นของมหาวิทยาลัยตามหลักการของการบริหารความเสี่ยง 

และรวมสิ่งเหล่านี้เข้ากับทุกด้านของมหาวิทยาลัย
5. ช่วยในการจับโอกาสและลดภัยคุกคาม
6. ส่งเสริมวัฒนธรรมการบริหารความเสี่ยง
7. อธิบายบทบาทและความรับผิดชอบของฝ่ายบริหารความเสี่ยง สถาบัน 

และผู้มีส่วนได้ส่วนเสียของ QU

ผู้มีส่วนเก่ียวข้องในกระบวนการดังกล่าว ได้แก่ ประธาน รองประธาน ที่ปรึกษา 
ด้านกฎหมาย คณบดี ผู้อ�ำนวยการ/หัวหน้าแผนก คณะ เจ้าหน้าที่บัญชี/การเงิน นักเรียน 
และพนักงานทุกคน
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2.2.2	 กรอบการบริหารความเสี่ยง (risk management framework)

มหาวิทยาลัยกาตาร์ได้อ้างอิงแนวทางของ SAB ในการพัฒนาและด�ำเนินการตาม 
กรอบการบริหารความเสี่ยงและกระบวนการเพื่อดูแลและจัดการความเสี่ยงของสถาบัน 
วัตถุประสงค์ของกรอบบริหารความเสี่ยง (risk management framework) คือ 
เพื่อช่วย QU ในการบูรณาการการบริหารความเสี่ยงเข้ากับกิจกรรมและหน้าที่ที่ส�ำคัญ 
กรอบการท�ำงานนี้ช่วยให้ข้อมูลเกี่ยวกับความเสี่ยงของสถาบันท่ีได้รับจากกระบวนการ 
การจัดการความเสี่ยง สามารถรายงานได้อย่างเพียงพอและใช้เป็นพ้ืนฐานส�ำหรับ 
การตัดสินใจและความรับผิดชอบท่ัวท้ัง QU กรอบการบริหารความเส่ียงประกอบด้วย 
องค์ประกอบหลัก 8 ส่วน และน�ำไปใช้กับ QU ดังนี้

1. ภาวะผู ้น�ำของผู ้บริหาร เกี่ยวข้องกับการตระหนักถึงแนวทางและดูแล 
การบูรณาการแนวปฏิบัติด้านการจัดการความเสี่ยงในสถาบัน

2. การจัดตั้งนโยบายการจัดการความเสี่ยง เกี่ยวข้องกับการก�ำหนดแนวทาง 
ของสถาบันต่อการจัดการความเสี่ยง ก�ำหนดกรอบความเสี่ยงและความเบ่ียงเบนต่อ 
ความเสีย่ง ประกอบด้วย โครงร่างภาระรบัผดิชอบ (accountability) และความรบัผดิชอบ 
(responsibility) ท่ีส�ำคัญส�ำหรับการจัดการความเสี่ยง

3. การก�ำหนดความรับผิดชอบส�ำหรับการจัดการความเสี่ยง เกี่ยวข้องกับ 
การสนับสนุนให้ผู้บริหารระดับสูงก�ำหนดความรับผิดชอบส�ำหรับการจัดการความเสี่ยง 
ความรับผิดชอบในการบริหารความเสี่ยงแบบวันต่อวันตกแก่พนักงานทุกระดับ

4. การฝังการจัดการความเสี่ยงเข้ากับกระบวนการทางธุรกิจ คือ การเปิดตัว 
กลยุทธ์การจัดการการเปลี่ยนแปลงและปรับความเสี่ยงขั้นสุดท้าย ซึ่งเป็นกระบวนการ 
จัดการทีเ่ฉพาะเจาะจงส�ำหรบัสถาบันและปรบัแนวปฏิบติัด้านการจดัการความเสีย่งทัง้หมด 
ให้สอดคล้องกับการตัดสินใจท่ีเก่ียวข้อง

5. การพัฒนาวัฒนธรรมความเสี่ยงเชิงบวก คือ ชุดของทัศนคติ ค่านิยม 
และพฤติกรรมที่มีร่วมกัน ซึ่งก�ำหนดลักษณะที่สถาบันพิจารณาความเสี่ยงในกิจกรรม 
ประจ�ำวัน
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6. การสือ่สารและให้ค�ำปรึกษาเกีย่วกบัความเสีย่ง เกีย่วข้องกับการจดัเตรยีมการ 
ด�ำเนินการเพื่อสื่อสารและปรึกษากับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่เหมาะสม ตลอดจนแหล่งข้อมูล 
เกี่ยวกับความเสี่ยงอย่างทันท่วงทีและมีประสิทธิภาพ

7. การรักษาความสามารถในการบริหารความเสี่ยง เป็นการรักษาระดับความ 
สามารถที่เหมาะสมเพื่อใช้ทั้งกรอบการบริหารความเสี่ยงและจัดการความเส่ียงที่ก�ำลัง 
ด�ำเนินอยู่

8. การทบทวนและปรับปรุงการบริหารความเสี่ยง ระดับความเสี่ยงที่รับได้อาจ 
เปลี่ยนแปลงได้ ดังนั้น การแก้ไขแบบรวดเร็วในนโยบาย ขั้นตอน และกิจกรรมที่วางไว้ 
เพื่อติดตาม รายงาน และลดความเสี่ยง รวมถึงการตรวจจับผลการลดความเสี่ยง

2.2.3	 บทบาทและความรับผิดชอบในการบริหารความเสี่ยง  
	 (roles & responsibilities)

มหาวิทยาลัยกาตาร์มีบุคคล กลุ่มบุคคล หรือหน่วยงานท่ีเกี่ยวข้องในการบริหาร 
ความเสีย่งตามกรอบการบรหิารความเสีย่งให้เป็นระบบและมปีระสทิธผิล ซึง่การก�ำกบัดแูล 
การบริหารความเสี่ยงแสดงไว้ดังรูปท่ี 11 โดยมีรายละเอียดดังต่อไปนี้

รูปที่ 11 การก�ำกับดูแลการบริหารความเสี่ยงของ Qatar University
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1.	 ส�ำนกังานตรวจเงนิแผ่นดนิ – กาตาร์ (State Audit Bureau – Qatar) ท�ำหน้าที่
	 1) ออกแนวทางการบริหารความเสี่ยง (The GUIDE)
	 2) ดูแลรักษาและปรับปรุงแนวทางเพ่ือให้สอดคล้องกับแนวทางปฏิบัติท่ีดีท่ีสุด 

ต่อไป 
	 3) ขอให้ทุกหน่วยงานท่ีเกี่ยวข้องส่งข้อมูลความเสี่ยงไปยังส�ำนักงาน
	 4) ประสานงานการอภิปรายระหว่างหน่วยงานเรื่องความเส่ียงทั่วไปและ 

ความเสี่ยงร่วมกัน
	 5) ด�ำเนินการตรวจสอบและทบทวนแนวทางปฏิบัติในการบริหารความเสี่ยง

2.	 สภามหาวิทยาลัย QU (Board of Regents: BOR) ท�ำหน้าท่ี
	 1) แจ้งการลงทะเบยีนความเส่ียงในสถาบันของ QU ระดบัความเสีย่งทีย่อมรับได้ 

ระดับความเบี่ยงเบนของความเสี่ยงท่ียอมรับได้ และโปรไฟล์ความเสี่ยง 
	 2) ทบทวนรายงานการจัดการความเสี่ยงประจ�ำปี

3.	 ส�ำนักงานอธิการบดี (President Office) ท�ำหน้าที่
	 1) ส่งทะเบียนความเสีย่งของสถาบันอย่างเป็นทางการของ QU ไปยงัส�ำนกังาน 

ตรวจเงินแผ่นดิน – กาตาร์ (QSAB)
	 2) จัดการการตอบสนองของค�ำขอข้อมูลความเสี่ยงทั้งหมดที่ออกโดย QSAB

4.	 คณะกรรมการบรหิาร (Executive Management Committee: EMC) ท�ำหน้าที่
	 1) รับรองท�ำทะเบียนความเสี่ยงของ QU และกระบวนการและขั้นตอน 

การบริหารความเสี่ยง 
	 2) ก�ำหนดความเสี่ยงในสถาบันของ QU การยอมรับความเสี่ยง และข้อมูล 

ภาพรวมความเสี่ยง
	 3) ระบุและรับรองความเสี่ยง การจัดประเภท แผนการรักษา และเจ้าของ 

สถาบันของ QU ทุกปี
	 4) จัดให้มีการมุ ่งเน้นเชิงกลยุทธ์ในการบริหารความเสี่ยง เพื่อให้มั่นใจว่า 

การระบุความเสี่ยงได้รับการบูรณาการและสอดคล้องกับวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ที่ส�ำคัญ
	 5) ตรวจสอบให้แน่ใจว่า BOR ได้รับแจ้งถึงความเสี่ยงของสถาบันทั้งหมด 

และมีการด�ำเนินแผนปฏิบัติการท่ีเหมาะสมผ่านรายงาน RM ประจ�ำปี
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	 6) ทบทวนและให้ข้อเสนอแนะเกี่ยวกับรายงานการบริหารความเสี่ยงประจ�ำปี 
และให้ค�ำแนะน�ำเกี่ยวกับวิธีจัดการกับความเสี่ยงในอนาคตและเสนอแนวทางแก้ไข

	 7) ทบทวนแนวทางของ QU ต่อการบรหิารความเสีย่งและอนมุตักิารเปลีย่นแปลง 
หรือปรับปรุงกระบวนการทุกปี

	 8) ปลูกฝังวัฒนธรรมความเสี่ยงด ้วยการสนับสนุนนโยบาย พฤติกรรม 
และเอกสาร สนับสนุนอื่น ๆ  ซ่ึงสนับสนุนการรับความเสี่ยงท่ีเหมาะสม

5.	 ประธานเจ้าหน้าทีฝ่่ายกลยทุธ์และพฒันา (Chief Strategy and Development 
Officer: CSDO) ท�ำหน้าท่ี

	 1) ก�ำหนดแนวทางเชิงกลยุทธ์ด้วยทรัพยากรที่จ�ำเป็นส�ำหรับการบริหาร 
ความเสี่ยง และรับรองการด�ำเนินการท่ีเหมาะสมของกระบวนการ ขั้นตอน และกิจกรรม 
ที่เก่ียวข้องกับการบริหารความเสี่ยงท่ีได้รับอนุมัติของ QU 

	 2) ทบทวนและให้ข้อเสนอแนะเกี่ยวกับรายงานการบริหารความเสี่ยงประจ�ำปี 
ส�ำหรับการส่งข้อมูลของคณะกรรมการบริหาร (EMC)

	 3) ทบทวนรายงานเกี่ยวกับความเสี่ยงของสถาบัน QU และแผนการจัดการ 
ความเสี่ยงอย่างต่อเนื่อง รวมถึงแผนบริหารความต่อเนื่องทางธุรกิจและให้ข้อมูลอัปเดต 
เป็นประจ�ำแก่ EMC ตามความจ�ำเป็น 

	 4) ทบทวนรายงานความเสี่ยงของสถาบันที่ส�ำคัญและแจ้ง EMC เกี่ยวกับ 
ความเสี่ยงที่เกิดขึ้นใหม่ซึ่งอาจท�ำให้ QU มีความเสี่ยงท่ีอาจเกิดขึ้น

	 5) ตรวจสอบให้แน่ใจว่า QU มีความรับผิดชอบในการบริหารความเส่ียง 
และแผนการจัดการ

	 6) ตรวจสอบให้แน่ใจว่ามีกลไกการรายงานและการส่งต่อที่เหมาะสม 
	 7) ตรวจสอบให้แน่ใจว่ามกีารฝึกอบรมและทรัพยากรทีเ่พียงพอ เพ่ือให้แน่ใจว่า 

กระบวนการและข้ันตอนสามารถน�ำไปใช้ได้

6.	 แผนกตรวจสอบภายในและการปฏิบัติตามกฎระเบียบ (Internal Audit 
and Compliance Department) ท�ำหน้าท่ี

	 1) ทบทวนการปฏิบัติตามและประสิทธิผลของกระบวนการและขั้นตอน 
การบริหารความเสี่ยงของ QU โดยยึดตามแบบจ�ำลองความเสี่ยงของ QU ท่ีได้รับอนุมัติ
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	 2) ท�ำงานร่วมกับส่วนการบริหารความเส่ียงของสถาบัน (Institutional Risk 
Management Section: IRM) ในการตรวจสอบการจัดการความเสี่ยงท่ีส�ำคัญ

7.	 ส่วนการบรหิารความเสีย่งของสถาบนั (Institutional Risk Management 
Section: IRM) ท�ำหน้าท่ี

	 1) แนะน�ำ CSDO เกี่ยวกับความเสี่ยงที่ส�ำคัญของสถาบันและความเสี่ยง 
ที่เกิดขึ้นใหม่

	 2) ตรวจสอบให้แน่ใจว่ามีการสื่อสารอย่างมีประสิทธิภาพของกระบวนการ 
ยกระดับการบริหารความเสี่ยงกับตัวแทนความเสี่ยงทั่วทั้ง QU 

	 3) จัดให้มีการตระหนักรู ้และการฝึกอบรมที่จ�ำเป็นแก่ตัวแทนความเสี่ยง 
และชุมชน QU เพื่อด�ำเนินการตามกระบวนการการบริหารความเสี่ยงอย่างต่อเน่ือง 

	 4) ทบทวนและหารือเกี่ยวกับความเสี่ยงท่ีส�ำคัญและแผนการรักษากับเจ้าของ 
ความเสี่ยงที่เกี่ยวข้อง 

	 5) จัดท�ำรายงานเกี่ยวกับความเสี่ยงที่ส�ำคัญและความเสี่ยงของสถาบัน 
ที่เกิดขึ้นใหม่ และกลยุทธ์การรักษาความเสี่ยงที่ก�ำลังด�ำเนินอยู่ เช่น ทะเบียนความเสี่ยง 
สถาบัน 

	 6) พัฒนา แนะน�ำ บริหารจัดการ และปรับปรุงกระบวนการและขั้นตอน 
การจัดการความเสี่ยงของ QU

	 7) รายงานต่อ CSDO เก่ียวกับประสิทธิภาพของกระบวนการการจัดการ 
ความเสี่ยงและให้ค�ำแนะน�ำในการปรับปรุงกระบวนการและข้ันตอนของการบริหาร 
ความเสี่ยงทุกปี 

	 8) จัดตั้งและรักษาทะเบียนความเสี่ยงของสถาบันของ QU 
	 9) ทบทวนระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้ ระดับความเบี่ยงเบนของความเส่ียง 

ที่ยอมรับได้ และโปรไฟล์ความเสี่ยง
	 10) ส่งเสริมวัฒนธรรมของการจัดการความเสี่ยงภายใน QU 
	 11) อ�ำนวยความสะดวกในการระบุความเส่ียงผ่านการประชุมเชิงปฏิบัติการ 

ความเสี่ยง การประชุมระดมความคิด การสัมภาษณ์ โดยใช้เคร่ืองมือความเส่ียงท่ีได้รับ 
อนุมัติ มาตรฐาน/มหาวิทยาลัยหากมี

	 12) ติดตามข่าวสารล่าสุดเกี่ยวกับการจัดการความเส่ียงโดยส่ือสารกับ SAB 
เกี่ยวกับปัญหา การพัฒนา และการอัปเดตท้ังหมด
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	 13) ใช้ประโยชน์จากการท�ำงานร่วมกันที่เป็นไปได้ส�ำหรับการระบุความเส่ียง 
และการรักษา

8.	 เจ้าภาพความเสี่ยง (Risk Owners) ท�ำหน้าที่
	 1) ตรวจสอบให้แน่ใจว่ามีการระบุ ประเมิน จัดการ และติดตามความเสี่ยง
	 2) ก�ำหนดระดับความเส่ียงท่ีเหมาะสม
	 3) เลือกเจ้าภาพผู้รับผิดชอบในการจัดการความเส่ียง
	 4) ตรวจสอบให้แน่ใจว่ากิจกรรมการจัดการความเสี่ยงถูกรวมเข้ากับกิจกรรม 

การปฏิบัติงาน
	 5) สังเกตสภาพแวดล้อมภายในและภายนอกส�ำหรับภัยคุกคามและโอกาส 

ที่เกิดขึ้น
	 6) ตรวจสอบให้แน่ใจว่ากิจกรรมการจัดการความเสี่ยงถูกรวมเข้ากับกิจกรรม 

การปฏิบัติงาน 
	 7) สังเกตสภาพแวดล้อมภายในและภายนอกส�ำหรับภัยคุกคามและโอกาส 

ที่เกิดขึ้น

9.	 ผู้ดูแลงานบริหารความเสี่ยง (Risk Champions) ท�ำหน้าที่
	 1) พฒันา บ�ำรงุรกัษา ทบทวน และปรบัปรุงทะเบยีนความเส่ียงโดยประสานงาน 

กับเจ้าของความเสี่ยงท่ีเกี่ยวข้องในระดับหน่วยส�ำหรับแต่ละภาคส่วน
	 2) สื่อสารทะเบียนความเสี่ยงขององค์กรกับหน่วยงานกับส่วน IRM
	 3) รายงานต่อเจ้าของความเสี่ยงเกี่ยวกับความคืบหน้าของกระบวนการจัดการ 

ความเสี่ยง การด�ำเนินการบ�ำบัดความเสี่ยง และความเสี่ยงใด ๆ  ที่เกิดขึ้น
	 4) จัดท�ำเอกสารแนวปฏิบัติท่ีดีและเหตุการณ์ความเสี่ยง
	 5) ส่งเสริมวัฒนธรรมการจัดการความเสี่ยงภายในหน่วยงาน

10. เจ้าภาพความเสี่ยง (Risk Treatment Owner) ท�ำหน้าที่
	 1) ด�ำเนินการและติดตามความคืบหน้าในการด�ำเนินการตามแผนการรักษา 

หรือมาตรการบรรเทาผลกระทบ
	 2) ให้ข้อมูล รายงาน และอัปเดตแก่เจ้าของความเส่ียง
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2.2.4	 กระบวนการบริหารความเสี่ยง (risk management process)

การจัดการความเสี่ยงเป็นกระบวนการปรับปรุงอย่างต่อเนื่องเพื่อประเมิน จัดการ 
ติดตาม และส่ือสารความเสี่ยงที่ส�ำคัญไปยังผู้บริหารระดับสูง กระบวนการและข้ันตอน 
การบริหารความเสี่ยงของมหาวิทยาลัยกาตาร์จะสอดคล้องกับ ISO 31000:2018 
Risk Management – Guidelines โดยกระบวนการบริหารความเสี่ยงมีข้ันตอนดังนี้

ขั้นท่ี 1 ขอบเขต บริบท หลักเกณฑ์ (scope context  principle) ด้วยการ 
ก�ำหนดขอบเขต บริบท และเกณฑ์ QU จะสามารถระบุวัตถุประสงค์และก�ำหนดตัวแปร 
ภายนอกและภายในท่ีจะน�ำมาพิจารณาเมื่อจัดการความเส่ียง สามารถท�ำได้ดังนี้

1. การก�ำหนดขอบเขตส�ำหรับกิจกรรมการจัดการความเสี่ยงซึ่งสามารถน�ำไปใช้ 
ในระดับต่าง ๆ  เช่น กลยุทธ์ การด�ำเนินงาน โครงการ หรือกิจกรรมอื่น ๆ

2. การก�ำหนดวัตถุประสงค์แบบกว้าง 
3. การระบุผู้มีส่วนได้ส่วนเสียท่ีเกี่ยวข้อง 
4. จัดเครื่องมือและเทคนิคการประเมินความเสี่ยงท่ีเหมาะสม
5. จัดเตรียมทรัพยากรท่ีจ�ำเป็น ความรับผิดชอบ และบันทึกท่ีต้องเก็บไว้ 
6. สร้างความสัมพันธ์กับโครงการ กระบวนการ และกิจกรรมอื่น ๆ

ขั้นที่ 2 การระบุความเส่ียง (risk identification) การระบุความเสี่ยงต้องใช ้
ความเสี่ยงท่ีคาดการณ์ได้อย่างเหมาะสม ซึ่งอาจมีผลกระทบอย่างมีนัยส�ำคัญต่อ 
มหาวทิยาลยั ความเสีย่งคอืเหตกุารณ์หรอืการกระท�ำใด ๆ  ทีม่ผีลกระทบทีไ่ม่แน่นอนทีอ่าจ 
ส่งผลกระทบต่อวตัถปุระสงค์ของ QU ความเสีย่งเกดิขึน้ได้มากจากความเป็นไปได้ท่ีโอกาส 
จะไม่เกิดขึ้น เช่นเดียวกับความเสี่ยงที่ภัยคุกคามจะเกิดขึ้น เกิดข้อผิดพลาด หรือความ 
เสียหาย/การบาดเจ็บเกิดขึ้น ในข้ันตอนนี้ ความเส่ียงจะต้องถูกจัดประเภทโดยใช้หมวดหมู ่
ความเสี่ยงของ QU ซึ่งการระบุความเสี่ยงจะเกิดข้ึนในระดับต่าง ๆ  ดังนี้

1. ระดับสถาบัน ความเสี่ยงด้านกลยุทธ์และการด�ำเนินงานที่ส�ำคัญทั้งหมด 
ซ่ึงเก่ียวข้องกับการไม่สามารถบรรลุวัตถุประสงค์ของ QU กล่าวได้ว่าเกี่ยวข้องกับผู้บริหาร 
ระดับสูง 

2. ระดับยุทธศาสตร์ ความเสี่ยงท่ีส่งผลต่อกลยุทธ์หรือวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ ์
ของแต่ละภาคส่วน กล่าวได้ว่าเกี่ยวข้องกับระดับ Vice President 



ระบบบริหารความเสี่ยงของอุดมศึกษาในต่างประเทศ
(Risk Management System in Global Higher Education)

ส่วนที่
2

110

3. ระดับปฏิบัติการ ความเสี่ยงซ่ึงเก่ียวข้องกับกระบวนการที่มีอยู่และใช้งานไม่ได ้
แก้ไขได้ดีที่สุดตามระดับหน่วย

ขัน้ที ่3 การประเมินความเสีย่ง (risk evaluation) การตดัสนิใจควรค�ำนงึถงึการ 
เปรียบเทียบผลการวิเคราะห์ความเสี่ยงโดยรวมกับความเส่ียงระดับสถาบันของ QU 
และความคลาดเคลื่อนโดยการเปรียบเทียบผลลัพธ์จากการประเมินความเส่ียงกับระดับ 
ความเสี่ยงโดยรวม (โอกาส x ผลที่ตามมา) เพื่อก�ำหนดระดับความเสี่ยง นอกจากนี้ 
ผลกระทบที่ เกิดขึ้นจริงและที่รับรู ้ต ่อผู ้มีส ่วนได ้ส ่วนเสียท้ังภายนอกและภายใน 
และความเสี่ยงน้ันเป็นท่ียอมรับหรือไม่ ในการประเมินความเสี่ยง จ�ำเป็นส�ำหรับ QU 
ที่จะต้องสะท้อนให้เห็นว่าความเสี่ยงนั้นสามารถเป็นส่วนส�ำคัญของสิ่งที่พวกเขา 
ท�ำตามวิสัยทัศน์ พันธกิจ และกลยุทธ์

ขั้นท่ี 4 พัฒนาทางเลือก (develop alternatives) เป็นการระบุและประเมิน
ทางเลือกหรือกลยุทธ์ในการตอบสนองอย่างเป็นระบบต่อความเส่ียง โดยพิจารณา 
จากความเสี่ยงในระดับสถาบันของ QU จุดมุ่งหมายของขั้นตอนนี้ คือ การเปรียบเทียบ 
ผลกระทบของความเสี่ยงกับการสูญเสียที่อาจเกิดขึ้น/และก�ำหนดวิธีจัดสรรทรัพยากรดังนี้

	 ทางเลือก/กลยุทธ์ภัยคุกคาม
1. หลีกเลี่ยง (avoidance) รูปแบบการจัดการความเสี่ยงโดยการปฏิเสธ 

ธุรกรรม ข้อเสนอ โครงการ หรือกิจกรรมท่ีก่อให้เกิดภัยคุกคาม 
2. การโอน (sharing) เป็นรูปแบบการจัดการความเส่ียงโดยการแลกเปลี่ยน 

หรือโอนความเสี่ยงกับบุคคลอื่นผ่านสัญญาหรือประกัน
3. ลด (reduction) เป็นรูปแบบหนึ่งของการจัดการความเสี่ยงเชิงป้องกัน โดยม ี

จุดมุ่งหมายเพ่ือลดโอกาสหรือผลท่ีตามมา/ความรุนแรงหรือทั้งสองอย่างของภัยคุกคาม 
4. ยอมรับ (acceptance) หน่วยงานจะเลือกตัวเลือกนี้เมื่อภัยคุกคามอยู่ภายใน 

ขีดจ�ำกัดความเบี่ยงเบนต่อระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้และการควบคุมที่มีอยู่ก็เพียงพอ 
แล้ว หรือไม่มีการด�ำเนินการใด ๆ  เพิ่มเติมท่ีฝ่ายบริหารต้ังใจจะน�ำไปปฏิบัติ หรือค่าใช้จ่าย 
ในการบรรเทาภัยคุกคามนั้นสูงกว่าต้นทุนของภัยคุกคามนั้นเอง หรือภัยคุกคามและระดับ 
คงเหลือในปัจจุบันเป็นท่ียอมรับโดยผู้บริหารซึ่งเป็นส่วนหนึ่งของกลยุทธ์โดยรวม 

5. ยกระดับ (escalate) รปูแบบของการจดัการทีรั่บรองว่าภยัคกุคามจะถกูส่งต่อ 
ไปยังเจ้าของท่ีถูกต้องเพื่อให้แน่ใจว่าได้รับการยอมรับ เข้าใจ และจัดการอย่างเหมาะสม
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	 ทางเลือกด้านโอกาส/กลยุทธ์เชิงโอกาส
1. การใช้ประโยชน์ (exploit) รูปแบบการจัดการที่ท�ำให้มีโอกาสเกิดขึ้น 

อย่างแน่นอน
2. การถ่ายทอด (share) รูปแบบการจัดการที่เกี่ยวข้องกับบุคคลที่สามในการ 

จัดการโอกาสที่เกิดข้ึน
3. ส่งเสริม (enhance) รูปแบบการจัดการที่เพ่ิมผลกระทบของโอกาส
4. ยอมรับ (except) รูปแบบการจัดการท่ีแผนการจัดการหรือการด�ำเนินการ 

คือ การใช้หรือยอมรับโอกาสเพื่อท่ีจะไล่ตามนั้น
5. ยกระดับ (escalate) รูปแบบหน่ึงของการจัดการที่ส่งผ่านโอกาสไปยังเจ้าของ 

ที่ถูกต้อง เพ่ือให้มั่นใจว่าได้รับการยอมรับ เข้าใจ และจัดการอย่างเหมาะสม	

ขั้นที่ 5 การตอบสนองต่อความเสี่ยง (respond to risks) ภาวะผู ้น�ำของ 
ผู้บริหารมีส่วนส�ำคัญต่อการประเมินทางเลือกและตัดสินใจว่าจะจัดสรรทรัพยากรอย่างไร 
เพื่อจัดการกับความเสี่ยงท่ีส�ำคัญท่ี QU เผชิญอยู ่ เมื่อมีการตัดสินใจเก่ียวกับวิธีการ 
ตอบสนองต่อความเสี่ยงและการจัดสรรความเป็นเจ้าของแล้ว ควรมีการบันทึกแผน 
การรักษาอย่างเหมาะสม

ขัน้ท่ี 6 การตรวจสอบและทบทวน (monitoring and reviewing) คอื ขัน้ของ 
การตรวจสอบให้แน่ใจว่ามีการทบทวนและการรายงานอย่างสม�่ำเสมอ ตลอดจนอัปเดต 
ข้อมูลความเสี่ยงทุกประเภทที่เกี่ยวข้องกับโปรไฟล์ความเส่ียงของ QU เพ่ือระบุการ 
เปล่ียนแปลงและพิจารณาว่าการตอบสนองและการบรรเทาความเสี่ยงที่ตกลงกันไว้ก่อน 
หน้าน้ีจัดการความเสี่ยงตามท่ีตั้งใจไว้หรือไม่ ด้วยธรรมชาติที่หลากหลายและมีพลวัต 
ของสภาพแวดล้อมของ QU สิ่งส�ำคัญคือต้องพร้อมท่ีจะรับมือกับภัยคุกคามและโอกาส 
ที่เกิดขึ้นใหม่ตลอดจนการติดตามตรวจสอบ หากมีการระบุความเสี่ยงแต่อยู่นอกขอบเขต 
ของหน่วยงาน จ�ำเป็นต้องยกระดับ ลดระดับ หรือแจ้งให้หน่วยงานที่เกี่ยวข้องทราบ 
โดยทั่วกัน	

ขั้นท่ี 7 สื่อสาร ให้ค�ำปรึกษา การเรียนรู้ (communication, consultation, 
learning) การสื่อสารและการปรึกษาหารือที่มีประสิทธิภาพเป็นส่ิงส�ำคัญเพ่ือให้แน่ใจว่า 
ผู้ที่รับผิดชอบในการด�ำเนินการการจัดการความเสี่ยง เข้าใจพื้นฐานในการตัดสินใจและ 
เหตผุลทีเ่ลอืกวธิกีารรกัษาเฉพาะ การจดัการความเสีย่งจะได้รบัการปรับปรุงผ่านการสือ่สาร
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และการให้ค�ำปรึกษาที่มีประสิทธิภาพเมื่อหน่วย QU ทั้งหมดเข้าใจมุมมองของกันและกัน 
ขั้นตอนนี้เกิดข้ึนตั้งแต่ข้ันตอนท่ี 1 ถึงข้ันตอนท่ี 6

ขั้นที่ 8 บันทึกการบ�ำรุงรักษาและการรายงาน (records maintenance and 
reporting) กระบวนการจัดการความเสี่ยงและผลลัพธ์เป็นความพยายามอย่างต่อเนื่อง 
ซึ่งเป็นส่วนส�ำคัญในการก�ำกับดูแลของ QU ช่วยปรับปรุงการส่ือสารระหว่างผู้มีส่วนได้ 
ส่วนเสีย เน่ืองจากกิจกรรมของกระบวนการจัดการความเสี่ยง ได้รายงานไปยังแผนก IRM 
และคณะกรรมการบริหาร (EMC) จึงต้องมีการอัปเดตและประเมินผลอย่างสม�่ำเสมอ 
เพ่ือให้มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล ผลลัพธ์ยังมีให้กับพนักงานตามความเหมาะสม 
ซ่ึงจะช่วยในการตัดสินใจ ปรับปรุงกิจกรรมการจัดการความเส่ียง ความโปร่งใส 
และการติดตามความเสี่ยงกับความเสี่ยงในระดับสถาบันที่ QU ระบุไว้

2.3 	 Carleton University: CU – ประเทศแคนาดา

2.3.1	 วัตถุประสงค์การบริหารความเสี่ยง (risk management objectives)

มหาวิทยาลัยคาร์ลตันมุ่งมั่นท่ีจะเป็นผู้น�ำที่ท้าทาย มีพลังและสร้างสรรค์ในการ 
ศึกษาระดับอุดมศึกษา โดยจัดให้มีสภาพแวดล้อมการเรียนรู ้ที่เข ้าถึงได้ ปรับตัวได ้
และท้าทายเพื่อพัฒนาผู้ส�ำเร็จการศึกษาและการวิจัยที่ตอบสนองความต้องการของชุมชน 
ระดับภูมิภาค ระดับชาติ และระดับนานาชาติ มหาวิทยาลัยตระหนักดีว่าสามารถใช้โอกาส 
ในฐานะผู้น�ำและมีนวัตกรรมในการศึกษาระดับอุดมศึกษาหรือการวิจัย หากประชาคม 
มหาวิทยาลัยยินดีที่จะยอมรับและด�ำเนินชีวิตด้วยความเสี่ยงที่มีการจัดการในระดับหนึ่ง 
การจัดการความเสี่ยงที่มีประสิทธิผลเป็นสิ่งจ�ำเป็นส�ำหรับการตัดสินใจเชิงกลยุทธ์ที่มี 
ประสทิธภิาพ และการด�ำเนนิการตามกระบวนการทางธรุกจิทีมี่ประสทิธภิาพ มีประสทิธผิล 
และแข็งแกร่ง ซึ่งช่วยให้มหาวิทยาลัยคว้าโอกาสในขณะที่ปฏิบัติตามมาตรฐานที่ก�ำหนด 
ในด้านความรับผิดชอบ การปฏิบัติตามข้อก�ำหนด ความน่าจะเป็น และความโปร่งใส
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ในการสนับสนุนความส�ำเร็จของเป้าหมายเชิงกลยุทธ์และเชิงปฏิบัติการของ 
มหาวิทยาลัย วัตถุประสงค์ของนโยบาย คือ เพ่ือสร้างความตระหนักในการจัดการ 
ความเสี่ยง โดยเฉพาะอย่างยิ่งนโยบายน้ีให้ค�ำแนะน�ำส�ำหรับผู้บริหารทุกระดับและผู้ม ี
ส่วนได้ส่วนเสียอื่น ๆ  เพ่ือการส่งเสริมดังนี้

1. ความตระหนักในความเสี่ยงทางธุรกิจท่ีเกี่ยวข้องกับการด�ำเนินงานของ 
มหาวิทยาลัย

2. การตระหนักรู้ถึงความเสี่ยงท่ีส�ำคัญขององค์กรที่มหาวิทยาลัยเผชิญ
3. ใช้วิจารณญาณในการตัดสินใจ
4. ใช้ความระมัดระวังในระดับท่ีเหมาะสมในการปฏิบัติงานประจ�ำวัน การรับ 

ความเสี่ยงอย่างชาญฉลาดในการแสวงหาแนวคิดและนวัตกรรมใหม่ ๆ  
5. การปฏิบัติตามกฎหมายให้เป็นมาตรฐานขั้นต�่ำ

2.3.2	 กรอบการบริหารความเสี่ยง (risk management framework)

กรอบการบรหิารความเสีย่งเป็นองค์ประกอบหลกัของความรบัผิดชอบในการก�ำกบั 
ดูแลกิจการของฝ่ายบริหารของมหาวิทยาลัยและคณะกรรมการผู้ว่าการ กรอบการท�ำงาน 
จะถูกน�ำไปใช้โดยเจ้าหน้าที่ทุกคนของมหาวิทยาลัยและหน่วยงานที่ควบคุม และจะระบุ 
ตัวเลือกส�ำหรับการปรับปรุงและปรับปรุงนโยบาย แนวทางปฏิบัติด้านการบริหารและ 
การควบคุมภายใน และช่วยให้แน่ใจว่ามีความเก่ียวข้อง ความปลอดภัย ความอยู่รอด 
การปฏิบัติตามข้อก�ำหนด และความรับผิดชอบอย่างต่อเนื่องในแต่ละวัน 

การด�ำเนินการตามกรอบน้ีคาดว่าจะช่วยให้ผู้จัดการและผู้น�ำทางวิชาการสามารถ:
1. ระบุโอกาสทางวิชาการและการวิจัยที่เป็นไปได้และยั่งยืน
2. สนับสนุนการตัดสินใจด�ำเนินการหรือยุติกิจกรรม
3. หลีกเลี่ยงโอกาสท่ีอาจท�ำให้มหาวิทยาลัยมีความเสี่ยงมากเกินไป
4. มั่นใจได้ในการส่งมอบบริการและผลิตภัณฑ์คุณภาพสูง
5. ตระหนักถึงการจัดการควบคุมการบริหารท่ีมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 

มากข้ึน
6. สนับสนุนการตัดสินใจด้านทรัพยากรและปริมาณงาน 
7. วางแผนการตอบสนองที่ประสานกัน และการจัดการความเส่ียงและเหตุการณ ์

ความเสี่ยงที่เกิดข้ึนใหม่ 
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รูปที่ 12 การบริหารความเสี่ยงของ Carleton University

	 กรอบการบริหารความเสี่ยงของมหาวิทยาลัยถูกพัฒนาขึ้นในรูปแบบที่เรียกว่า 
“โมเดลมูลค่าการก�ำกับดูแล (Governance Value Model)”

การจัดการความเสี่ยงมีความเชื่อมโยงที่ส�ำคัญหลายประการกับกิจกรรมการก�ำกับ 
ดูแลด้านอื่น ๆ  ที่ เกิดขึ้นทั่วทั้งมหาวิทยาลัยคาร ์ลตัน โมเดลมูลค่าการก�ำกับดูแล 
(รูปที่ 12) แสดงให้เห็นถึงประโยชน์บางประการที่การบริหารความเส่ียงอย่างเข้มแข็ง 
มีให้ในด้านอ่ืน ๆ  ของมหาวิทยาลัย และในทางกลับกัน โมเดลนี้ช่วยให้คณะกรรมการ 
และผู้บริหารระดับสูงได้รับข้อมูลที่ทันเวลา สม�่ำเสมอ และประเมินความเสี่ยง เพื่อช่วย 
ในการตัดสินใจท่ีสมดุล
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2.3.3	 บทบาทและความรับผิดชอบในการบริหารความเสี่ยง  
	 (roles & responsibilities)

มหาวิทยาลัยคาร์ลตันมีบุคคล กลุ่มบุคคล หรือหน่วยงานท่ีเกี่ยวข้องในการบริหาร 
ความเสี่ยงตามกรอบการบริหารความเสี่ยงให้เป็นระบบและมีประสิทธิผลดังต่อไปนี้

1.	 คณะกรรมการบริหาร (Board of Governors) คณะกรรมการบริหาร 
มีหน้าที่ในการก�ำกับดูแลแผนการบริหารความเสี่ยง และความเสี่ยงที่ส�ำคัญขององค์กร 
รวมถงึมาตรการจดัการความเสีย่งทีเ่กีย่วข้อง คณะกรรมการบริหารโดยผ่านคณะกรรมการ 
ตรวจสอบและบริหารความเสี่ยง จะท�ำหน้าท่ีในการ

	 1) อนุมัตินโยบายเกี่ยวกับการบริหารความเสี่ยง
	 2) อนุมัติการจัดท�ำทะเบียนความเสี่ยงขององค์กร
	 3) ตรวจสอบประสิทธิผลของกระบวนการบริหารความเสี่ยง
	 4) อนุมัติการด�ำเนินการจัดการเพื่อปรับปรุงการบริหารความเสี่ยง

2.	 อธิการบดีมหาวิทยาลัย มีหน้าท่ี
	 1) จัดให้มีการก�ำกับดูแลการบริหารความเสี่ยงท่ัวไป เพื่อให้แน่ใจว่ามีการน�ำ 

การจัดการความเสี่ยงระดับองค์กรมาใช้ท่ัวท้ังมหาวิทยาลัย 
	 2) ประเมินแผนปฏิบัติการความเสี่ยงสูงสุด และทบทวน/อนุมัติตัวเลือก 

การรักษาความเสี่ยงท่ีส�ำคัญ
	 3) ส่งเสริมวัฒนธรรมการบริหารความเสี่ยงในทุกระดับของมหาวิทยาลัย

3.	 รองอธิการบดี มีหน้าท่ีรับผิดชอบต่ออธิการบดีในการบริหารความเสี่ยง 
และมีหน้าที่ในการ

	 1) พฒันาและด�ำเนนิการตามนโยบายและขัน้ตอนส�ำหรับการบรหิารความเสีย่ง
	 2) ก�ำหนดโปรไฟล์ความเสี่ยงของมหาวิทยาลัยและทัศนคติของมหาวิทยาลัย 

ต่อความเสี่ยงเกี่ยวกับประเด็นส�ำคัญเฉพาะ
	 3) ระบุและจัดการความเสี่ยงขององค์กรที่มหาวิทยาลัยเผชิญและส่งข้อมูลนี้ 

ไปยังอธิการบดีและคณะกรรมการบริหาร 
	 4) ตรวจสอบให้แน่ใจว่ามีการระบุความเสี่ยงในการปฏิบัติงานและจัดการ 

อย่างเหมาะสมทั่วท้ังมหาวิทยาลัย 
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	 5) ตรวจสอบให้แน่ใจว่าได้ปฏบัิตติามข้อเสนอแนะและทศิทางของคณะกรรมการ 
บรหิาร ประธาน และผูต้รวจสอบภายในและภายนอก ในส่วนทีเ่กีย่วกบัการบรหิารความเสีย่ง

	 6) ให้ข้อมูลท่ีเพียงพอในเวลาท่ีเหมาะสมแก่คณะกรรมการผู ้บริหารผ่าน 
คณะกรรมการตรวจสอบและความเสี่ยงเกี่ยวกับสถานะของความเส่ียงและแนวทางปฏิบัติ 
และเสนอต่อความเสี่ยง 

	 7) รับรองการมีอยู่ของมาตรฐานการปฏิบัติงานส�ำหรับการด�ำเนินการตาม 
นโยบายและขั้นตอนการบริหารความเส่ียง

	 8) จัดให้มีการทบทวนประจ�ำปีของการด�ำเนินงานของศูนย์งบประมาณ 
หน่วยธุรกิจ และหน่วยงานควบคุมที่เกี่ยวข้องกับการด�ำเนินการตามนโยบายและขั้นตอน 
การบริหารความเสี่ยง 

	 9) ทบทวนนโยบายและขั้นตอนอย่างสม�่ำเสมอเพ่ือให้แน่ใจว ่ายังคงมี 
ประสิทธิภาพและเหมาะสม

4.	 กรรมการและผู้จัดการ (Directors and Managers) มีหน้าที่รับผิดชอบ 
ในการรวมการบริหารความเสี่ยงให้เข้ากับแนวทางการจัดการมาตรฐาน โดย

	 1) ระบุและก�ำหนดการด�ำเนินการที่เหมาะสมเพื่อจัดการกับความเสี่ยงในการ 
ปฏิบัติงานภายในขอบเขตความรับผิดชอบตามนโยบายและขั้นตอนของมหาวิทยาลัย 

	 2) การด�ำเนินการเกี่ยวกับการบริหารความเสี่ยงตามค�ำสั่งของรองอธิการบดี
	 3) การรายงานเกี่ยวกับการจัดการความเสี่ยงที่เกิดขึ้นใหม่หรือความเสี่ยง 

คงเหลือที่มีนัยส�ำคัญ

5.	 ผูอ้�ำนวยการฝ่ายบรกิารความเสีย่งและการประกนัภยั (Director, Risk and 

Insurance Services) ผูอ้�ำนวยการฝ่ายบรกิารความเสีย่งและการประกนัภยัมหีน้าท่ีรับผิดชอบ 
การบริหารความเสี่ยงโดยรวมของมหาวิทยาลัยและมีหน้าที่รับผิดชอบในส่วนของ

	 1) การพัฒนากรอบและนโยบายการบริหารความเสี่ยงที่ช่วยให้มหาวิทยาลัย 
สามารถจัดการความเสี่ยงได้อย่างมีโครงสร้างและส่งเสริมวัฒนธรรมการบริหารความเส่ียง 
ที่แข็งแกร่งที่มหาวิทยาลัยคาร์ลตัน 

	 2) สร้างความมั่นใจว่าความเสี่ยงและโอกาสได้รับการยอมรับอย่างเป็นทางการ 
จดัล�ำดบัความส�ำคัญ และมอบหมายให้กบัเจ้าของความเสีย่งทีเ่หมาะสมทัว่ทัง้มหาวทิยาลยั
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	 3) สร้างความมั่นใจว่าเจ้าของความเสี่ยงได้มอบหมายให้ผู้จัดการที่เหมาะสม 
ดูแลการด�ำเนินการตามมาตรการเพื่อลดความเสี่ยงและเพิ่มโอกาสในทุกที่ที่ท�ำได้

	 4) ติดตามและรายงานความคืบหน้าของการกระท�ำเหล่านั้น
	 5) ตรวจสอบให้แน่ใจว่าแผนบรหิารความเสีย่งได้รบัการตรวจสอบและปรบัปรงุ 

อย่างสม�่ำเสมอ
	 6) การรักษา/อัปเดตทะเบียนความเสี่ยงท่ีส�ำคัญ 10 อันดับแรก
	 7) ด�ำเนินการหรือจัดการศึกษาและฝึกอบรมการบริหารความเสี่ยงที่เหมาะสม
	 8) ให้นโยบายและกระบวนการแก่หน่วยงานเพื่อระบุ วิเคราะห์ และจัดการ 

ความเสี่ยง
	 9) จัดท�ำและจัดท�ำรายงานผู้ใช้ท่ีเกี่ยวข้องและทันเวลา
	 10) จดัท�ำรายงานสถานะการบรหิารความเสีย่งองค์กรประจ�ำปี (วดัความคบืหน้า/ 

ขั้นตอนต่อไป)
	 11) การจัดการโครงการจัดหาเงินทุนเพื่อความเสี่ยงของมหาวิทยาลัยโดยการ 

จัดหาประกันที่เพียงพอเพื่อปกป้องทรัพย์สินทางกายภาพของมหาวิทยาลัยและความเสี่ยง 
ที่อาจเกิดขึ้น

6.	 ฝ่ายตรวจสอบภายใน (Internal Audit) มีหน้าที่ในการ
	 1) ตรวจสอบประสิทธิผลของการด�ำเนินงานของกรอบการบริหารความเสี่ยง 

และท�ำเป็นข้อมูลเข้าในกระบวนการระบุความเสี่ยง 
	 2) แนะน�ำการเปลี่ยนแปลงการควบคุม ซ่ึงเมื่อด�ำเนินการแล้วจะช่วยลด 

ความเสี่ยงที่ระบุได้อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล

2.3.4	 กระบวนการบริหารความเสี่ยง (risk management process)

กระบวนการจัดการความเสี่ยงระดับองค์กร (ERM) ของมหาวิทยาลัยคาร์ลตัน 
ได้รับการพัฒนาตามแนวทางการจัดการความเส่ียง ISO 31000 โดยกระบวนการบริหาร 
ความเส่ียงองค์กรของมหาวิทยาลัยคาร์ลตัน ถูกรวมเข้ากับวัฒนธรรมและแนวปฏิบัติ 
ของสถาบัน และปรับให้เข้ากับแนวปฏิบัติทางธุรกิจของมหาวิทยาลัย การด�ำเนินการ 
ตามกรอบนี้คาดว่าจะช่วยให้ผู้จัดการและผู้น�ำทางวิชาการสามารถ

1. ระบุโอกาสทางวิชาการและการวิจัยที่เป็นไปได้และยั่งยืน
2. สนับสนุนการตัดสินใจด�ำเนินการหรือยุติกิจกรรม
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3. หลีกเลี่ยงโอกาสท่ีอาจท�ำให้มหาวิทยาลัยมีความเสี่ยงมากเกินไป
4. มั่นใจได้ในการส่งมอบบริการและผลิตภัณฑ์คุณภาพสูง

กระบวนการจดัการความเสีย่งระดบัองค์กรของมหาวิทยาลยัคาร์ลตนั ประกอบด้วย 
ขั้นตอนต่อไปนี้

ขัน้ตอนท่ี 1 ตรวจสอบสภาพแวดล้อมภายในและภายนอก ในระยะนี ้มหาวทิยาลยั 
จะช้ีแจงวัตถุประสงค์ ตลอดจนก�ำหนดปัจจัยภายในและภายนอกที่จะต้องพิจารณา 
เมื่อก�ำหนดขอบเขตและเกณฑ์ความเสี่ยงส�ำหรับข้ันตอนที่เหลือในกระบวนการนี้

ขั้นตอนท่ี 2 การประเมินความเสี่ยง (risk assessment) ซึ่งเกี่ยวข้องกับ 
3 ขั้นตอนหลัก คือ

1. การระบุความเสี่ยง (risk identification) คือ การสร้างรายการความเสี่ยง 
ท่ีครอบคลุมโดยพิจารณาจากเหตุการณ์ที่อาจป้องกัน เร่งรัด หรือชะลอความส�ำเร็จ 
ตามวัตถุประสงค์ของมหาวิทยาลัย กระบวนการระบุความเส่ียงเกี่ยวข้องกับการระบุแหล่ง 
ที่มาของความเสี่ยง สาเหตุและผลกระทบ ความเสี่ยงถูกระบุผ่านกระบวนการต่าง ๆ  
รวมถึงที่คณะกรรมการบริหารความเสี่ยง แผนก/การประเมินความเส่ียงด้านปฏิบัติการ 
การประเมินความเสี่ยงด้านสุขภาพและความปลอดภัย และการสัมภาษณ์ที่ด�ำเนินการ 
โดยผู้อ�ำนวยการฝ่ายบรกิารความเสีย่งและการประกนัภยั โดยความเสีย่งทีร่ะบจุะถกูบนัทกึ 
ไว้ใน 10 Key Enterprise Risk Register ซ่ึงระบุความเส่ียง 10 อันดับแรกท่ีมหาวิทยาลัย 
ต้องเผชิญ เอกสารเกี่ยวกับความเสี่ยงประกอบด้วยค�ำอธิบายความเสี่ยง การระบุปัจจัย 
ที่น�ำไปสู่ความเสี่ยง และการระบุผลกระทบท่ีอาจเกิดขึ้น

2. การวิเคราะห์ความเส่ียง (risk analysis) เก่ียวข้องกับกระบวนการท�ำความ 
เข้าใจความเสี่ยงที่ระบุและให้ข้อมูลเพื่อประเมินความเสี่ยง การวิเคราะห์ความเสี่ยง 
เกี่ยวข ้องกับการประเมินความเสี่ยง โดยก�ำหนดผลกระทบของความเสี่ยงที่ระบุ 
และแนวโน้มที่จะเกิดขึ้นและเป็นกระบวนการที่เสร็จส้ินโดยคณะกรรมการความเส่ียง 
วตัถปุระสงค์ของขัน้ตอนน้ีคอื การจดัล�ำดบัความส�ำคัญของความเสีย่งในระดบัการจดัอนัดบั 
เพ่ือให้ความสนใจมุ่งเน้นไปที่ความเสี่ยงที่สูงขึ้นเป็นหลัก ความเสี่ยงเล็กน้อยและไม่ส�ำคัญ 
มักจะได้รับการจัดการผ่านกระบวนการและขั้นตอนการปฏิบัติงานตามปกติ และอาจ 
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ไม่ต้องการการจัดการความเสี่ยงเพิ่มเติม อย่างไรก็ตาม เอกสารเหล่านี้มีความส�ำคัญในการ 
จัดท�ำเอกสารเพื่อความสมบูรณ์ของการวิเคราะห์ความเสี่ยง 

3. การประเมนิความเส่ียง (risk evaluation) เกีย่วข้องกบัการประเมนิการยอมรับ 
ความเสี่ยงเทียบกับค�ำชี้แจงความเสี่ยงของมหาวิทยาลัย ควรพิจารณาถึงการบรรเทา 
ผลกระทบที่มีอยู ่ ค่าใช้จ่ายในการจัดการความเสี่ยงเพิ่มเติม นโยบายหรือข้อก�ำหนด 
ทางกฎหมาย และข้อพิจารณาท่ีเก่ียวข้องอื่น ๆ  จากภายในบริบทของมหาวิทยาลัย 

ขั้นตอนที่ 3 การจัดการความเสี่ยง (risk treatment) หลังจากระบุความเสี่ยง 
คงเหลือแล้ว จะต้องก�ำหนดกลยุทธ์การด�ำเนินการตามความเสี่ยง โดยมี 5 ตัวเลือก ได้แก่

1. หลีกเลี่ยง (avoidance) สิ่งนี้เกี่ยวข้องกับการลบแหล่งความเส่ียง ด�ำเนินการ 
เพื่อหลีกเลี่ยงหรือยุติกิจกรรมท่ีสร้างความเสี่ยง 

2. บรรเทา (reduction) บรรเทาหรือจัดการความเสี่ยง การด�ำเนินการ 
เพื่อลดโอกาสเสี่ยงหรือผลกระทบ หรือท้ังสองอย่าง 

3. ถ่ายโอน (sharing) แบ่งปันความเสี่ยงกับบุคคลอื่นหรือฝ่ายอื่น มีการ 
ด�ำเนินการเพื่อลดความเสี่ยงหรือผลกระทบโดยการโอนหรือแบ่งปันความเสี่ยงบางส่วน 
เทคนิคการแบ่งปันความเสี่ยงทั่วไป เช่น การซ้ือประกันการรวมความเส่ียง การท�ำธุรกรรม 
ป้องกันความเส่ียง 	

4. ยอมรับ (acceptance) รักษาความเส่ียงโดยการตัดสินใจอย่างมีข้อมูล 
ไม่มีการด�ำเนินการใด ๆ  ท่ีจะส่งผลกระทบต่อแนวโน้มความเส่ียงหรือผลกระทบ ซ่ึงอาจ 
รวมถึงการรับหรือเพิ่มความเสี่ยงเพื่อไล่ตามโอกาส 

5. ใช้ประโยชน์จากความเสีย่ง (take advantage) ความเส่ียงบางอย่างสามารถ 
ใช้ประโยชน์ได้ นั่นคือความเสี่ยงที่มีผลกระทบเชิงบวกต่อการบรรลุเป้าหมายของ 
มหาวิทยาลัย ดังนั้น ควรใช้แหล่งข้อมูลเพิ่มเติมเพ่ือใช้ประโยชน์จากโอกาสที่มีให้

ขั้นตอนที่ 4 การตรวจสอบและทบทวน (monitoring and review) ทั้งการ 
ติดตามและทบทวนควรเป็นส่วนที่วางแผนไว้ของกระบวนการบริหารความเสี่ยงและ 
เกี่ยวข้องกับการตรวจสอบหรือเฝ้าระวังอย่างสม�่ำเสมอ กระบวนการติดตามและทบทวน 
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ความเส่ียงของมหาวิทยาลยัควรตรวจสอบให้แน่ใจว่า การควบคมุมปีระสทิธภิาพและประสทิธผิล 
ทัง้ในด้านการออกแบบและการด�ำเนนิงาน เพือ่ให้บรรลุเป้าหมายนี ้ผู้อ�ำนวยการฝ่ายบริการ 
ความเสี่ยงและการประกันภัยจ�ำเป็นต้องเตรียมการดังต่อไปนี้

1. รับข้อมูลเพิ่มเติมเก่ียวกับกระบวนการจัดการความเส่ียงระดับเดียวกัน 
เพื่อปรับปรุงความเสี่ยง

2. กระบวนการจัดการความเสี่ยง
3. วิเคราะห์และเรียนรู ้บทเรียนจากเหตุการณ์ การเปลี่ยนแปลง แนวโน้ม 

ความส�ำเร็จและความล้มเหลว
4. ตรวจจบัการเปลีย่นแปลงในบรบิทภายนอกและภายใน รวมถงึการเปลีย่นแปลง 

เกณฑ์ความเสี่ยงและความเสี่ยงที่อาจต้องมีการแก้ไขการรักษาความเสี่ยงและการจัดล�ำดับ 
ความส�ำคัญ

5. ระบุความเส่ียงท่ีเกิดข้ึนใหม่

เพื่อให้มั่นใจว่าการจัดการความเสี่ยงยังคงมีประสิทธิภาพและยังคงสนับสนุน 
แผนบูรณาการเชิงกลยุทธ์ของมหาวิทยาลัยคาร์ลตันต่อไป จึงมีการติดตามตรวจสอบ 
กระบวนการบริหารความเสี่ยงองค์กรอย่างต่อเนื่อง โดยกลไกต่อไปนี้ใช้เพื่อให้ข้อมูล 
เกี่ยวกับประสิทธิภาพของกรอบการท�ำงานดังนี้

1. การรายงานกิจกรรมต่าง ๆ  ท่ีสร้างข้ึนจากแผนกปฏิบัติการ
2. ทบทวนและตอบกลับข้อเสนอแนะจากผู ้มีส ่วนได้ส่วนเสียภายนอกหรือ 

หน่วยงานก�ำกับดูแล
3. ผลตอบรับจากคณะกรรมการตรวจสอบและความเส่ียง ผู้บริหารระดับสูง 

คณาจารย์ และพนักงาน
4. ความคิดเห็นท่ีไม่เป็นทางการและเป็นทางการ ความคิดเห็นที่ร้องขอและ 

ไม่พึงประสงค์จากผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
5. การตรวจสอบเป็นระยะอย่างเป็นทางการด�ำเนินการโดยผู ้อ�ำนวยการ 

ฝ่ายบริการความเสี่ยงและการประกันภัยโดยใช้มาตรฐานอุตสาหกรรมและแบบจ�ำลอง 
ที่มีวุฒิภาวะ 

6. การทบทวนและผลการตรวจสอบภายใน



อวิรุทธ์ ฉัตรมาลาทอง

121

ขัน้ตอนที ่5 การสือ่สารและการให้ค�ำปรกึษา (communication and consultation)
โครงสร้างการรายงานส�ำหรับกระบวนการบริหารความเส่ียงองค์กรในฐานะท่ีเป็นส่วนหนึ่ง 
ของกรอบการก�ำกับดูแลท่ีเข้มแข็งและเพ่ือสนับสนุนการจัดการความเสี่ยงที่มหาวิทยาลัย 
คาร์ลตัน การรายงานข้อมูลความเสี่ยงในเวลาที่เหมาะสมและมีความหมายเป็นสิ่งส�ำคัญ 
การรายงานความเสี่ยงท่ีส�ำคัญขององค์กรสนับสนุนการตัดสินใจและรับรองว่าความเสี่ยง 
ได้รบัการจดัการตามกรอบการบรหิารความเสีย่งรายงานการจดัการความเสีย่งได้รับการปรบั 
อย่างรอบคอบตามความต้องการของผู้ใช้ข้อมูลความเสี่ยง ข้อมูลต้องกระชับ ไม่คลุมเครือ 
เป็นมาตรฐาน สอดคล้องกัน และรวมเข้ากับกระบวนการรายงานท่ีมีอยู่

2.4 	 Indiana University: IU – ประเทศสหรัฐอเมริกา

2.4.1	 วัตถุประสงค์การบริหารความเสี่ยง (risk management objectives)

การด�ำเนินการของมหาวิทยาลัยอินเดียนากับการบริหารความเส่ียงองค์กร เร่ิมข้ึน 
อย่างเป็นทางการเมื่อ พ.ศ. 2555 ในขณะนั้นสมาชิกหลายคนของคณะกรรมการมูลนิธ ิ
มหาวิทยาลัยอินเดียนาเป็นผู้บริหารในองค์กรท้องถิ่น การบริหารความเสี่ยงองค์กรน�ำมาใช้ 
ในทศวรรษที่ผ่านมา สมาชิกเหล่านี้เคยร้องขอให้ IU ด�ำเนินการสร้างโปรแกรม ERM 
ซ�้ำแล้วซ�้ำเล่า เนื่องจากประสบการณ์เชิงบวกของพวกเขาในองค์กรของตนเอง

COSO ERM Framework ถูกน�ำมาใช้เป็นกรอบการบริหารความเสี่ยงของ 
มหาวิทยาลัยอินเดียนา เนื่องจากสมาชิกคณะกรรมการหลายคนคุ้นเคยกับ COSO ERM 
Framework ผู้ตรวจสอบภายในของมหาวิทยาลัยมีความคุ้นเคยกับกรอบการควบคุม 
ภายในของ COSO ท่ีเกี่ยวข้อง และมีแหล่งข้อมูลมากมายจากที่ปรึกษาและโลกธุรกิจ 
เกี่ยวกับวิธีการน�ำโปรแกรม ERM มาใช้

COSO ERM ถูกมองว่าเป็นแนวทางในการสร้างโครงสร้างท่ีครอบคลุมซ่ึงจะช่วย 
ให้ผูบ้รหิารมหาวทิยาลยัสามารถจดัการกบัความเสีย่งและโอกาสสงูสุดในภารกจิและกลยทุธ์ 
และวัตถุประสงค์ขององค์กรในขณะที่ยังช่วยให้การด�ำเนินงานของมหาวิทยาลัยยอมรับ 
ความเสี่ยงได้ เคร่ืองมือการจัดการเพ่ือจัดการความเสี่ยงและโอกาสของหน่วยธุรกิจ 
เจ้าภาพความเสี่ยงสามารถยกระดับให้กับกระบวนการ ERM ได้อย่างง่ายดาย ความเสี่ยง 
ใด ๆ  ท่ีพวกเขาระบุในพื้นท่ีของตนเองท่ีส่งผลต่อวัตถุประสงค์ของมหาวิทยาลัยโดยรวม
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2.4.2	 กรอบการบริหารความเสี่ยง (risk management framework)

ใน พ.ศ. 2555 คณะกรรมการได้อนุมัติโครงสร้างการบริหารความเสี่ยงองค์กร 
เบื้องต้น รวมถึงบทบาทและความรับผิดชอบ และปฏิบัติตามกรอบงาน COSO ERM 
คณะกรรมการบริหารความเสี่ยงองค์กร (ERMC) ซึ่งประกอบด้วยสมาชิกของทีมผู้บริหาร 
ของมหาวิทยาลัยเร่ิมประชุมทุกเดือน ประการแรก ERMC ระบุหน้าที่ทางธุรกิจ 18 ส่วน 
หรอืพืน้ทีเ่ส่ียงทีต้่องท�ำงานได้ดเีพือ่ให้ IU สามารถบรรลภุารกจิและวตัถปุระสงค์เชงิกลยทุธ์ 
ได้ และมอบหมายเจ้าภาพความเสี่ยงให้กับแต่ละพื้นที่ความเสี่ยง โดยทั่วไปแล้ว เจ้าภาพ 
ความเสี่ยงจะอยู่ที่ระดับรองประธานหรือผู้อ�ำนวยการ 

เจ้าภาพความเสี่ยงแต่ละรายต้องผ่านกระบวนการระบุความเสี่ยงที่เป็นเวลา 
90 นาทีกับหัวหน้าเจ้าหน้าท่ีความเสี่ยง เพื่อระบุความเสี่ยงระดับองค์กร 3-5 อันดับแรก 
ในพื้นที่น้ัน ซึ่งเป็นความเสี่ยงที่อาจท�ำให้ IU ไม่บรรลุภารกิจขององค์กรและวัตถุประสงค์ 
หลัก เจ้าภาพความเสี่ยงจะร่างความเสี่ยงเหล่านั้นไว้ในเอกสารรายงาน รวมถึงการประเมิน 
ความเป็นไปได้และผลกระทบ และค�ำอธิบายของการบรรเทาผลกระทบในอดีต ปัจจุบัน 
และอนาคตตามท่ีต้องการ จากนัน้เจ้าภาพความเสีย่งแต่ละคนจะเข้าร่วมการประชมุ ERMC 
เพ่ือหารือเกี่ยวกับรายงานของตน การสนทนา 1 ชั่วโมงของ ERMC กับเจ้าภาพความเส่ียง 
แต่ละรายเป็นส่วนท่ีมีค่าท่ีสุดของการน�ำ ERM ไปปฏิบัติจริง ไม่เพียงแต่มีการพูดคุย 
ถึงความเสี่ยงและประสิทธิผลของการบรรเทาผลกระทบเท่านั้น แต่หลายครั้งการสนทนา 
เกี่ยวกับความเสี่ยงเหล่านี้พัฒนาเป็นบทสนทนาเกี่ยวกับความเป็นไปได้ในการเปล่ียน 
ความเสี่ยงเหล่านั้นให้เป็นโอกาส

การอภิปรายส่งผลให้มีการด�ำเนินการท่ีเป็นไปได้อย่างน้อย 3 อย่าง ดังนี้
1. ERMC ยอมรับรายงานของเจ้าภาพความเสี่ยงเพื่อเป็นตัวแทนความเสี่ยง 

ที่ถูกต้องและมีระดับการบรรเทาความเสี่ยงท่ีเหมาะสม
2. ERMC ตัดสินใจที่จะติดตามความเสี่ยงอย่างน้อย 1 อย่าง ซึ่งมักจะเป็น 

สถานการณ์ที่มีการวางแผนบรรเทาผลกระทบ แต่ยังอยู่ระหว่างด�ำเนินการหรือยังไม่ได้เริ่ม 
เจ้าภาพความเสีย่งต้องรายงานกลบัเป็นระยะเกีย่วกบัความคบืหน้าและประสทิธิผลของการ 
บรรเทาผลกระทบ
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3. ERMC ขอให้รวมความเสี่ยงเพิ่มเติม การด�ำเนินการเพิ่มเติมที่จะเกิดขึ้น หรือ 
มุมมองที่แตกต่างเพื่อน�ำมาพิจารณา ซึ่งมักเกิดขึ้นในสถานการณ์ที่ความเสี่ยงจ�ำเป็นต้องม ี
หลายหน่วยงานทางธรุกจิเพือ่ท�ำงานร่วมกนั ซึง่ ERMC เรยีกว่าเป็นความเสีย่งข้ามสายงาน 

ในกรณีดังกล่าว Chief Risk Officer (CRO) หรือ Chief Compliance Officer 
(CCO) จะรวบรวมผู้เชี่ยวชาญที่เหมาะสมเพื่อวิเคราะห์ปัญหาและเสนอแผนกลับไปท่ี 
ERMC เม่ือยอมรับแผนแล้ว การด�ำเนินการจะย ้ายไปยังขั้นตอนการตรวจสอบ 
ในบางกรณี เจ้าภาพความเสี่ยงถูกขอให้พิจารณาความเสี่ยงจากมุมมองที่ต่างออกไป ท�ำให ้
ต้องมีการประเมินแผนการบรรเทาความเสี่ยงอีกครั้งเพื่อเปลี่ยนความเสี่ยงให้เป็นโอกาส

หลังจากตรวจสอบพื้นที่เส่ียงทั้ง 18 ด้านแล้ว ERMC จะประเมินความเส่ียง 
ท่ีรวบรวมไว้ทั้งหมดเกี่ยวกับโอกาสและความรุนแรงของมาตรการผลกระทบ 6 ประการ 
และเลือกความเสี่ยงขององค์กรที่ส�ำคัญที่จะมุ่งเน้นในปีที่จะมาถึง ท่ามกลางรูปแบบอื่น ๆ  
ของการวิเคราะห์ ความเสี่ยงที่ส�ำคัญขององค์กรเหล่านี้ถูกวางแผนกับแผนกลยุทธ์ 
ของสถาบันในปัจจุบัน และกลุ่มของผู้เชี่ยวชาญเฉพาะเรื่องจะถูกเรียกประชุมเพื่อท�ำการ 
วิเคราะห์ Bow Tie เพื่อระดมความคิดถึงสาเหตุ ผลท่ีตามมา และการบรรเทาปัญหา 
ที่อาจเกิดขึ้น 

นอกจากนี้กระบวนการยังได้วิเคราะห์สภาพแวดล้อม (environmental scan) 
ในทุก ๆ  เดือน เพื่อช่วยให้พวกเขาตามทันแนวโน้ม ความเสี่ยง และโอกาสที่อาจส่งผล 
กระทบต่อ IU ในอนาคต การรับรู้ความเสี่ยงและแนวโน้มที่เพิ่มขึ้นนี้ช่วยปรับปรุงการ 
ตัดสินใจทั้งในระยะสั้นและระยะยาว รายงานท่ีส่งไปยังคณะกรรมการมูลนิธิมักได้รับ 
บ่อยขึ้นในช่วงปีเริ่มต้นของโครงการ นอกจากนี้ฝ่ายตรวจสอบภายในยังใช้ประโยชน์จาก 
ข้อมลู ERM ในกระบวนการประเมนิความเสีย่งประจ�ำปีซ่ึงใช้ในการสร้างแผนการตรวจสอบ 
ส�ำหรับปีถัดไป และท�ำให้แน่ใจว่าแผนการตรวจสอบประจ�ำปีครอบคลุมพื้นที่ความเสี่ยง 
ด้าน ERM รวมถึงแผนลดความเสี่ยงด้าน ERM ที่เพิ่งสร้างเสร็จ หลายครั้งที่เจ้าภาพ 
ความเสี่ยงสามารถใช้ผลการประเมินความเสี่ยงด้านการตรวจสอบภายในประจ�ำปีนี ้
เพื่อเสริมข้อมูลในรายงาน ERM ของตน อย่างน้อยก็ส�ำหรับความเส่ียงท่ีตรวจสอบได ้
เจ้าภาพความเสีย่งจะได้รบัแจ้งในระหว่างกระบวนการ ERM ให้รวมความเสีย่งท่ีไม่สามารถ 
ตรวจสอบได้ (โดยทั่วไปคือความเสี่ยงด้านชื่อเสียงและเชิงกลยุทธ์) ในการประเมิน ERM 
นอกจากนี้ฝ่ายตรวจสอบภายในได้เปลี่ยนรูปแบบการรายงานของคณะกรรมการเพ่ือให้ 
ตรงกับค�ำศัพท์ ERM และพื้นท่ีเส่ียง
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รูปที่ 13 โครงสร้างการบริหารความเสี่ยงทั่วทั้งองค์กรของ Indiana University

2.4.3	 กระบวนการบริหารความเสี่ยง (risk management process)

มหาวิทยาลัยอินเดียนาไม่ได้เริ่มต้นด้วยการท�ำงานตามล�ำดับในแต่ละองค์ประกอบ 
ของลูกบาศก์ COSO แต่ผู้น�ำจะวิเคราะห์ว่าพวกเขาต้องการคุณค่าใดจากกระบวนการ 
และตัดสินใจว่าส่วนใดท�ำงานได้ดีท่ีสุดส�ำหรับสถาบันในช่วงเร่ิมต้นของการด�ำเนินการ 
จากด้านหน้าของลูกบาศก์ COSO ERM ในรูปที่ 14 IU ตัดสินใจท่ีจะใช้ส่วนประกอบ 
ต่าง ๆ  ให้ได้มากที่สุด เนื่องจากองค์ประกอบท้ังแปดนี้เป็นรากฐานส�ำหรับโปรแกรม 
การจัดการความเสี่ยงที่ครบถ้วนสมบูรณ์ อย่างไรก็ตาม องค์ประกอบบางอย่าง (การตั้งค่า
วัตถุประสงค์ การระบุเหตุการณ์การประเมินความเสี่ยง การตอบสนองต่อความเสี่ยง 
และการตรวจสอบ) ได้น�ำไปใช้ในเชิงลึกมากกว่าองค์ประกอบอ่ืน ๆ  (สภาพแวดล้อม 
ภายใน กิจกรรมการควบคุม และข้อมูลและการสื่อสาร)
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รูปที่ 14 ลูกบาศก์ COSO

ส�ำหรับด้านบนสุดของลูกบาศก์ COSO มหาวิทยาลัยได้ปรับแต่งหมวดหมู่ 
วัตถุประสงค์ COSO ให้เหมาะสมกับสภาพแวดล้อมของอุดมศึกษา แทนที่จะใช้กลยุทธ ์
(strategy) การปฏิบัติงาน (operations) การรายงาน (reporting) และการปฏิบัติตาม 
ข้อก�ำหนด (compliance) แต่ IU ใช้กลยุทธ์ (strategy) การปฏิบัติงาน (operations) 
การเงิน (finance) การปฏิบัติตามข้อก�ำหนด (compliance) และชื่อเสียง (reputation) 
ในขณะที่ตระหนักดีถึงการโต้เถียงเกี่ยวกับการเรียกความเส่ียงจากชื่อเสียงว่าเป็นหมวดหมู ่
ของวัตถุประสงค์ (หลายคนยืนยันว่าชื่อเสียงนั้นเป็นผลมาจากการเกิดความเสี่ยง) ในที่สุด 
ผู้บริหารของ IU ก็ตัดสินใจจัดหมวดหมู่ดังกล่าวเพราะชื่อเสียง ผ่านการรับรอง การจัด 
อันดับ สถิติของรัฐบาล และประเภทอื่น ๆ  ของการทบทวนที่เป็นกุญแจสู่ความส�ำเร็จ 
หรือความล้มเหลวในระบบอุดมศึกษา สิ่งส�ำคัญคือต้องแน่ใจว่าเจ้าภาพความเส่ียง 
ได้พิจารณาและวิเคราะห์ความเส่ียงประเภทนี้อย่างชัดเจนในระดับองค์กร 
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2.5 	 University of Otago: UO – ประเทศนิวซีแลนด์

2.5.1	 วัตถุประสงค์การบริหารความเสี่ยง (risk management objectives)

เพ่ือสรุปความมุ ่งมั่นและแนวทางการบริหารความเสี่ยงของมหาวิทยาลัย 
มหาวิทยาลัยโอทาโกได้ก�ำหนดแนวทางในการบูรณาการ แนวทางการบริหารความเสี่ยง 
ท่ัวท้ังมหาวิทยาลัย และส่งเสริมสภาพแวดล้อมที่บุคลากรรับผิดชอบในการบริหาร 
ความเส่ียง โปรแกรมการจัดการความเสี่ยงแบบมีโครงสร้างจะให้ผลลัพธ์ท่ีเป็นประโยชน์ 
หลายประการในด้านต่อไปนี้

1. ปรับปรุงการวางแผนเชิงกลยุทธ์ผ ่านการระบุภัยคุกคามต่อภารกิจของ 
มหาวิทยาลัย 

2. ส่งเสริมแนวทางเชงิรกุในประเดน็ทีน่่าจะมผีลกระทบต่อวตัถปุระสงค์เชงิกลยทุธ์ 
และการด�ำเนินงานของมหาวิทยาลัย

3. ปรับปรุงคุณภาพของการตัดสินใจ โดยจัดให้มีวิธีการท่ีมีโครงสร้างส�ำหรับ 
การส�ำรวจภัยคุกคาม โอกาส และการจัดสรรทรัพยากร

นโยบายการจัดการความเสี่ยงนี้ใช้กับบุคลากรทุกคนและทุกสาขาของหน่วยงาน 
มหาวิทยาลัย ซึ่งรวมถึงกิจกรรมทางวิชาการ การวิจัย การบริหาร โครงการ และกิจกรรม 
เชิงพาณิชย์ ในกรณีท่ีมีการพัฒนานโยบายหรือข้ันตอนการบริหารความเสี่ยงโดยละเอียด 
มากขึน้เพ่ือให้ครอบคลุมพืน้ทีเ่ฉพาะของการด�ำเนินงานของมหาวทิยาลยั (เช่น การประกนัภยั
สขุภาพและความปลอดภยั กจิกรรมเชงิพาณชิย์) นโยบายเหล่านัน้ควรปฏบิติัตามค�ำแนะน�ำ 
ท่ีมีรายละเอียดอยู ่ในนโยบายนี้ โดยคณะกรรมการที่เกี่ยวข้องมีหน้าที่ก�ำหนดกรอบ 
และกระบวนการของนโยบายการบริหารความเสี่ยงของตนเอง และจะจัดท�ำรายงาน 
เกี่ยวกับความเสี่ยงต่อรองอธิการบดีและคณะกรรมการตรวจสอบและความเสี่ยงตามค�ำขอ 
และทุกต้นปีปฏิทิน

2.5.2	 กรอบการบริหารความเสี่ยง (risk management framework)

กรอบการบริหารความเสี่ยง เป็นพื้นฐานส�ำหรับการพัฒนาและด�ำเนินการตาม 
กิจกรรมที่ประสานกันเพื่อตอบสนองต่อความเสี่ยงที่อาจส่งผลต่อความสามารถของ 
มหาวิทยาลัยในการบรรลุภารกิจและวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ โดยกรอบการบริหาร 
ความเสี่ยงจะสรุปแผน ความสัมพันธ์ ความรับผิดชอบ ทรัพยากร กระบวนการ และ 
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กิจกรรมที่จ�ำเป็นต้องด�ำเนินการเพื่อจัดการความเส่ียง ซึ่งกรอบน้ียึดตามมาตรฐาน 
การจัดการความเสีย่งของออสเตรเลยี/นวิซแีลนด์ AS/NZS ISO 31000:2009 ซึง่ก�ำหนดไว้ 
ดังนี้ 

1. วิธีการส�ำหรับการระบุ การประเมิน และการจัดการความเสี่ยง 
2. ความรับผิดชอบในการบริหารความเสี่ยงทั่วทั้งมหาวิทยาลัย 
3. ความรับผิดชอบในการก�ำกับดูแลกิจการที่ดี
4. กลไกในการรายงานข้อมูลความเสี่ยงอย่างเป็นทางการ

องค์ประกอบส�ำคัญของกรอบงานสรุปไว้ในแผนภาพต่อไปนี้

รูปที่ 15 กรอบการบริหารความเสี่ยงของ University of Otago

กรอบการท�ำงานนี้ใช้กับธุรกิจทุกด้านของมหาวิทยาลัย ซ่ึงรวมถึงกิจกรรม 
ทางวิชาการ การวิจัย การบริหาร โครงการ และกิจกรรมเชิงพาณิชย์ หน่วยงานมีหน้าที่ 
รับผิดชอบในกิจกรรมการบริหารความเสี่ยงของตนเองและจัดท�ำรายงานสถานะ 
ความเสี่ยงต่อคณะกรรมการตรวจสอบและความเสี่ยงของมหาวิทยาลัยเป็นประจ�ำทุกปี 
และตามค�ำขอของคณะกรรมการ
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เชือ่มโยงการจดัการความเสีย่งกับกระบวนการวางแผนของมหาวทิยาลยั – ให้แนวทาง 
ทีม่โีครงสร้างในการระบุและจดัการความเสีย่งท่ีอาจส่งผลกระทบต่อวตัถุประสงค์เชงิกลยทุธ์ 
และการด�ำเนินงานของมหาวิทยาลัยดังนี้

1. ปรับปรุงคุณภาพของการตัดสินใจโดยจัดให้มีวิธีการและแนวทางในการส�ำรวจ 
ภัยคุกคามและโอกาส

2. สนับสนุนวัฒนธรรมการเปิดกว้างที่ส ่งเสริมให้บุคลากรระบุความเส่ียง 
และตอบสนองอย่างเหมาะสม

3. ส่งเสริมวัฒนธรรมความเป็นเลิศด้านบรรษัทภิบาลที่แข็งแกร่งและมีจริยธรรม
4. ให้การรับรองแก่รองอธิการบดีและสภาว่ามีการจัดการความเสี่ยงที่ส�ำคัญ 	
5. ช่วยให้มั่นใจว่าผู้ผลิตและผู้รับเหมาตระหนักถึงความคาดหวังของมหาวิทยาลัย 

เกี่ยวกับความเสี่ยง

ทั้งน้ีการก�ำกับดูแลความเสี่ยง (risk governance) หมายถึง วัฒนธรรมและ 
การจัดการที่มหาวิทยาลัยพัฒนาข้ึนเพื่อจัดการความเสี่ยง เพื่อให ้บรรลุภารกิจ 
และวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ ซึ่งรวมถึงความเป็นผู้น�ำ ความรับผิดชอบ การก�ำกับดูแล 
และเป็นส่วนส�ำคัญของความรับผิดชอบในการก�ำกับดูแลโดยรวมของมหาวิทยาลัย ในส่วน 
ของการก�ำกับดูแลความเสี่ยงประกอบไปด้วยองค์ประกอบดังน้ี 

1. ระดับความเส่ียงที่ยอมรับได้ (risk appetite) ความเสี่ยงที่ยอมรับได้ของ 
มหาวิทยาลัย คือ มุมมองร่วมกันของสภา คณะกรรมการ และทีมผู้น�ำอาวุโส และอ้างอิง 
ถึงประเภทและปริมาณความเส่ียงที่มหาวิทยาลัยเตรียมพร้อมที่จะยอมรับหรือหลีกเลี่ยง 
เพื่อให้บรรลุวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ ยิ่งไปกว่าน้ัน ค�ำแถลงความเสี่ยงมีอิทธิพล 
และเป็นแนวทางในการตัดสินใจ ชี้แจงเจตนาเชิงกลยุทธ์ และช่วยให้มั่นใจว่าตัวเลือก 
ต่าง ๆ  สอดคล้องกับความสามารถและความสามารถของมหาวิทยาลัย ในการด�ำเนิน 
ตามวสิยัทศัน์ พนัธกจิ และวตัถปุระสงค์เชงิกลยทุธ์ มหาวทิยาลัยจะยอมรับระดับความเส่ียง 
ตามสัดส่วนของผลประโยชน์ที่คาดว่าจะได้รับ และผลกระทบหรือแนวโน้มที่จะเกิด 
ความเสียหาย 

	 โดยมหาวิทยาลัยต้องการความเสี่ยงสูงในบริบทของ
	 1) จัดการชื่อเสียงในฐานะมหาวิทยาลัยที่เน้นการวิจัยในระดับนานาชาติ
	 2) ส่งเสริมการคิดอย่างมีวิจารณญาณและความเป็นอิสระทางปัญญา 
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	 แต่มหาวิทยาลัยต้องการความเสี่ยงในระดับที่ต�่ำในเรื่องของ
	 1) ช่ือเสียงหรือความเสียหายท่ีส�ำคัญทางการเงิน
	 2) เรื่องเป็นอันตรายต่อนักเรียน เจ้าหน้าท่ี ผู้ร่วมงาน หรือผู้มาเยือน
	 3) การกระท�ำหรือผลลัพธ์ท่ีผิดกฎหมายหรือผิดจรรยาบรรณ

2. โมเดลสามด่านป้องกัน (Three Lines of Defense Model) โมเดลนี้ได้รับ 
การออกแบบมาเพื่อให้แน่ใจว่าการจัดการความเสี่ยงมีประสิทธิภาพและโปร่งใส โดยการ 
ท�ำให้ความรับผิดชอบชัดเจน ทั้งสามสายงานมีบทบาทท่ีแตกต่างกันในการก�ำกับดูแล 
และในการก�ำกับดูแลของมหาวิทยาลัย สภา คณะกรรมการ และผู้บริหารระดับสูงเป็นผู้ม ี
ส่วนได้ส่วนเสียหลักที่ท�ำหน้าที่โดยสายงานที่จัดตั้งขึ้น และอยู่ในฐานะที่จะมั่นใจได้ว่า 
แนวป้องกันทั้งสามนั้นสะท้อนให้เห็นในกระบวนการควบคุมการจัดการความเสี่ยงของ 
มหาวิทยาลัย

	 1) ด่านป้องกันแรก (1st line of defense) เก่ียวข้องกับการด�ำเนินงานของ 
มหาวิทยาลัย โดยเกี่ยวข้องโดยตรงกับการจัดการด้านวิชาการและการปฏิบัติงาน ซ่ึงมี 
ความรับผิดชอบในการประเมิน ควบคุม และลดความเส่ียงโดยตรง

	 2) ด่านป้องกนัทีส่อง (2nd line of defense) ประกอบด้วยหน้าทีก่�ำกบัดแูล 
และสนับสนุน เช่น การบริหารความเสี่ยง การปฏิบัติตามข้อก�ำหนด คุณภาพ การเงิน

	 3) ด่านป้องกันที่สาม (3rd line of defense) การตรวจสอบภายใน 
การตรวจสอบจากภายนอก หน่วยงานก�ำกับดูแล และผู้ให้บริการด้านการรับรอง ซ่ึงเป็น 
อิสระจากแนวป้องกันท่ีหน่ึงและท่ีสอง
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รูปที่ 16 โมเดลสามด่านป้องกัน (Three Lines of Defense Model)

3.	 คณะกรรมการตรวจสอบและคณะกรรมการความเสี่ยง (Audit & Risk 
Committee) ในการประชมุแต่ละครัง้ของคณะกรรมการตรวจสอบและบรหิารความเสีย่ง 
จะมีการจัดท�ำรายงานสถานะระดับสูงและความเห็นเกี่ยวกับการบริหารความเสี่ยง 
เป็นส่วนหนึ่งของการรายงานมาตรฐานต่อคณะกรรมการ นอกจากนี้ความเส่ียงที่ประเมิน 
ว่าสูงหรือรุนแรงจะรายงานต่อคณะกรรมการผ่านทางทะเบียนความเสี่ยงองค์กร ซึ่งจะรวม 
ความเสีย่งทีส่�ำคัญและรวมจากทะเบยีนย่อยทีเ่กบ็จดัการไว้ส�ำหรับแผนก โครงการ สขุภาพ 
และความปลอดภัย และการปฏิบัติตามกฎหมาย 

4.	 นโยบายการบริหารความเสี่ยง (Risk Management Policy) นโยบาย 
การบริหารความเส่ียงจะระบุถึงเจตนารมณ์ของมหาวิทยาลัยในส่วนที่เกี่ยวกับการบริหาร 
ความเสี่ยงและอธิบายการจัดการและความคาดหวังในการก�ำกับดูแล ให้ค�ำแนะน�ำ 
และช่วยชี้แจงความคาดหวังเกี่ยวกับทัศนคติ ความตระหนัก และความรับผิดชอบ 
ทีเ่กีย่วข้องกบัการบรหิารความเสีย่ง ส�ำเนานโยบายการบรหิารความเสีย่งอยูใ่นคลงันโยบาย 
บนเว็บไซต์ของมหาวิทยาลัย 
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2.5.3	 บทบาทและความรับผิดชอบในการบริหารความเสี่ยง  
	 (roles & responsibilities)

มหาวิทยาลัยโอทาโกมีบุคคล กลุ่มบุคคล หรือหน่วยงานท่ีเกี่ยวข้องในการบริหาร 
ความเสี่ยงตามกรอบการบริหารความเสี่ยงให้เป็นระบบและมีประสิทธิผลดังต่อไปนี้

1.	 สภามหาวิทยาลัย (University Council) มีความรับผิดชอบโดยรวมส�ำหรับ 
การบริหารความเสี่ยง รวมถึงความรับผิดชอบในการก�ำกับดูแลกิจกรรมการบริหาร 
ความเสี่ยงต่อคณะกรรมการตรวจสอบความเสี่ยง และความรับผิดชอบในการด�ำเนินการ 
ตามกรอบการบริหารความเสี่ยงต่อรองอธิการบดี 

2.	 ฝ่ายตรวจสอบภายใน (Internal Audit) ท�ำหน้าที่
	 1) ทบทวนความเพียงพอและประสิทธิผลของกรอบการบริหารความเสี่ยง 

และกระบวนการบริหารความเสี่ยงท่ีเกี่ยวข้องอย่างสม�่ำเสมอ
	 2) รายงานผลต่อคณะกรรมการตรวจสอบและบริหารความเสี่ยง

3.	 เจ้าภาพความเสี่ยง (Risk Owners) ท�ำหน้าที่
	 1) ติดตามสถานะความเสี่ยงท่ีได้รับมอบหมาย
	 2) ให้ค�ำแนะน�ำแก่เจ้าของทะเบียนความเสี่ยงเกี่ยวกับความเหมาะสมของการ 

ตอบสนองต่อความเสี่ยงและมาตรการควบคุม 
	 3) ยืนยันว่ามาตรการควบคุมและบรรเทาความเสี่ยงอยู่ในสถานที่และท�ำงาน 

อย่างมีประสิทธิภาพ

4.	 เจ้าภาพในการด�ำเนินการ (Action Owners) ท�ำหน้าที่ 
	 1) แจ้งเจ้าภาพความเสี่ยงในประเด็นที่เกี่ยวข้องกับการด�ำเนินการตามที่ได้รับ 

มอบหมาย
	 2) จัดการและจัดสรรทรัพยากรเพื่อให้แน่ใจว่าการด�ำเนินการบรรเทา 

ผลกระทบที่พวกเขารับผิดชอบได้ด�ำเนินการและเสร็จสิ้นภายในกรอบเวลาที่ระบุ 
	 3) อัปเดตความเสี่ยงที่ ได ้รับมอบหมายในทะเบียนความเสี่ยงที่อยู ่ ใน 

OURDrive เมื่อเกิดขึ้นหรือในเวลาที่รายงานรายไตรมาสต่อคณะกรรมการตรวจสอบ 
และคณะกรรมการความเสี่ยง



ระบบบริหารความเสี่ยงของอุดมศึกษาในต่างประเทศ
(Risk Management System in Global Higher Education)

ส่วนที่
2

132

2.5.4	 กระบวนการบริหารความเสี่ยง (risk management process)

กระบวนการบริหารความเสี่ยงของมหาวิทยาลัย สามารถสรุปได้ดังรูปที่ี 17 
ซึ่งมาจากมาตรฐานการจัดการความเสี่ยง AS/NZS ISO 31000:2009 หลักการของ 
การบริหารความเสี่ยงรวมอยู่ในกรอบการท�ำงานที่ใช้กระบวนการที่มีโครงสร้างส�ำหรับ 
การระบุ การจัดการ และการสื่อสารความเสี่ยง

ขัน้ตอนท่ี 1 ก�ำหนดบรบิท (establishing the context) คอื การก�ำหนดบริบท 
ภายนอก ภายใน และการจัดการความเสี่ยง ซึ่งกระบวนการที่เหลือจะเกิดขึ้น อ้างอิง 
หมวดหมู่ความเสีย่ง เช่น ข้อก�ำหนดทางกฎหมายหรอืข้อบงัคบั และวตัถุประสงค์ทีจ่ะบรรลุ 
เคร่ืองมือและทรัพยากรในข้ันตอนน้ี ได้แก่

1. แผนปฏิบัติการหรือยุทธศาสตร์
2. ข้อมูลทางการเงิน
3. ข้อมูลผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
4. ผู้เชี่ยวชาญเฉพาะเรื่อง

รูปที่ 17 กรอบการบริหารความเสี่ยงของ University of Otago
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5. เวิร์กชอป
6. หมวดหมู่ความเสี่ยง

ขั้นตอนที่ 2 การระบุความเสี่ยง (risk identification) เป็นการระบุต�ำแหน่ง 
เวลา สาเหตุที่เหตุการณ์สามารถป้องกันได้ หรือล่าช้า หรือเพิ่มประสิทธิภาพการบรรลุ 
วัตถุประสงค์เชิงปฏิบัติการหรือเชิงกลยุทธ์ เคร่ืองมือและทรัพยากรในขั้นตอนนี้ ได้แก่

1. หมวดหมู่ความเสี่ยง
2. รายงาน การตรวจสอบ และบทวิจารณ์
3. ข้อมูล/แนวโน้มในอดีต
4. ข้อมูลผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
5. ผู้เชี่ยวชาญเฉพาะเรื่อง
6. เวิร์กชอป

ขัน้ตอนที ่3 การวเิคราะห์ความเสีย่ง (risk analysis) คอื การวเิคราะห์ความเส่ียง 
ที่ระบุเพ่ือก�ำหนดระดับความเสี่ยงโดยธรรมชาติ ระบุและประเมินการควบคุมที่มีอยู ่ 
ทบทวนความเป็นไปได้และการจัดอันดับผลกระทบเพื่อวัดระดับความเสี่ยงที่เหลือ 
เครื่องมือและทรัพยากรในข้ันตอนนี้ ได้แก่

1. ตารางการจ�ำแนกความเสี่ยง
2. เมทริกซ์ความเสี่ยง

ขั้นตอนท่ี 4 การประเมินความเสี่ยง (risk evaluation) คือ การประเมิน 
ความเสีย่งโดยเปรยีบเทียบระดบัความเสีย่งท่ีพบในระหว่างกระบวนการวิเคราะห์ความเสีย่ง 
กับประเภทความเสี่ยงท่ีก�ำหนดไว้ พิจารณาทรัพยากรที่จ�ำเป็นในการจัดการหรือติดตาม 
ความเสี่ยง เครื่องมือและทรัพยากรในข้ันตอนนี้ ได้แก่

1. การประเมินต้นทุน/ผลประโยชน์ 
2. ค�ำชี้แจงความเสี่ยง 
3. หมวดหมู่ความเสี่ยง

ขั้นตอนที่ 5 การจัดการความเสี่ยง (risk treatment) คือ การพัฒนาและใช ้
กลยุทธ์/การควบคุมและแผนปฏิบัติการเฉพาะเพื่อบรรเทา/ติดตามความเสี่ยง เครื่องมือ 
และทรัพยากรในขั้นตอนนี้ ได้แก่
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1. ทะเบียนความเสี่ยง 
2. แผนการจัดการความเสี่ยง
3. แผนฉุกเฉิน 

ขัน้ตอนท่ี 6 การสือ่สารและให้ค�ำปรกึษา (communicate and consult) คอื 
กระบวนการต่อเนื่องในการติดตามและทบทวนประสิทธิภาพของขั้นตอนทั้งหมด 
ในกระบวนการบริหารความเสี่ยง สื่อสารและปรึกษากับผู ้มีส ่วนได้ส่วนเสียภายใน 
และภายนอก เครื่องมือและทรัพยากรในข้ันตอนนี้ ได้แก่

1. ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
2. แผนการสื่อสาร
3. เวิร์กชอป
4. บทสัมภาษณ์

ขัน้ตอนท่ี 7 การตดิตามและทบทวน (monitor and review) คือ กระบวนการ 
ต่อเนื่องในการติดตามและตรวจสอบประสิทธิภาพของขั้นตอนทั้งหมดในกระบวนการ 
บริหารความเสี่ยง ติดตาม บันทึก และรายงานเกี่ยวกับความเสี่ยงและประสิทธิผล 
ของมาตรการการจัดการเพื่อให้แน่ใจว่าสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงจะไม่เปลี่ยนล�ำดับ 
ความส�ำคัญ เครื่องมือและทรัพยากรในข้ันตอนนี้ ได้แก่

1. รายงาน การตรวจสอบ และบทวิจารณ์
2. ทะเบียนความเสี่ยง

2.6 	 University of Adelaide: UA – ประเทศออสเตรเลีย

2.6.1	 วัตถุประสงค์การบริหารความเสี่ยง (risk management objectives)

การบริหารความเสี่ยงของมหาวิทยาลัยแอดิเลด สอดคล้องกับมาตรฐานสากล 
ISO 31000: 2018 Risk Management โดยมหาวิทยาลัยนี้ใช้หลักการบริหารความเส่ียง 
ตามท่ีก�ำหนดไว้ในมาตรฐาน ซึ่งให้ค�ำแนะน�ำเกี่ยวกับลักษณะของการจัดการความเสี่ยง 
ที่มีประสิทธิผลการสื่อสารคุณค่าและอธิบายความตั้งใจและวัตถุประสงค์ของมหาวิทยาลัย 
ได้เป็นอย่างดี โดยสามารถสรุปหลักการของการบริหารความเสี่ยงได้ดังนี้
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1. กรอบและกระบวนการควรได้รบัการปรบัเปลีย่นให้เหมาะสมกบัระดบัความเสีย่ง 
ที่องค์กรต้องเผชิญ

2. การมส่ีวนร่วมของผูม้ส่ีวนได้ส่วนเสยีอย่างเหมาะสมและทนัเวลาเป็นส่ิงทีจ่�ำเป็น
3. จ�ำเป็นต้องมีแนวทางท่ีมีโครงสร้างและครอบคลุม
4. การบริหารความเสี่ยงเป็นส่วนส�ำคัญของกิจกรรมขององค์กรทั้งหมด กิจกรรม 

การบริหารความเสี่ยงจะต้องสอดคล้องกับกิจกรรม/วัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์
5. การบริหารความเสี่ยงจะต้องเป็นแบบพลวัต (dynamic) และคาดการณ์ได้ 

สามารถตรวจจับ รับทราบ และตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลง
6. การบริหารความเสี่ยงต้องใช้ข้อมูลท่ีดีที่สุดที่มีอยู่
7. ปัจจัยด้านมนุษย์และวัฒนธรรมมีอิทธิพลต่อการจัดการความเส่ียงทุกด้าน 

ซึ่งควรได้รับการพิจารณา 
8. การจัดการความเสี่ยงต้องได้รับการปรับปรุงอย่างต่อเนื่องผ่านการเรียนรู ้

และประสบการณ์

2.6.2	 กรอบการบริหารความเสี่ยง (risk management framework)

กรอบการบริหารความเสี่ยงของมหาวิทยาลัยถูกออกแบบมาโดยมีวัตถุประสงค์คือ

1. เชื่อมโยงข้อบังคับหรือข้อบัญญัติกับกระบวนการ ซึ่งข้อบังคับดังกล่าวมาจาก 
พระราชบญัญัตขิองมหาวทิยาลยัแอดเิลดและสภา แสดงและดแูลโดยคณะกรรมการประจ�ำ 
และคณะกรรมการการจัดการต่าง ๆ  เช่น คณะกรรมการก�ำกับการปฏิบัติตามข้อก�ำหนด 
และความเสี่ยง (Audit Compliance and Risk Committee) และคณะกรรมการบริหาร 
ความเสี่ยงมหาวิทยาลัย (University Risk Management Committee)

2. ตระหนกัถึงอทิธพิลและความคาดหวงัของผูใ้ห้ทนุภายนอก หน่วยงานก�ำกบัดูแล 
ผู ้ตรวจสอบบัญชี และผู ้ท�ำงานร่วมกันในการวิจัย ผ่านความเสี่ยงขององค์กรและ 
การปฏิบัติงาน และโปรแกรมการตรวจสอบภายใน เพื่อเชื่อมโยงความคาดหวังและ 
แรงบันดาลใจเหล่านั้นกับสิ่งท่ีมหาวิทยาลัยท�ำ

3. มีอิทธิพลต่อวัฒนธรรมที่มีอยู ่เพื่อจัดการความเสี่ยงและโอกาสได้ดียิ่งขึ้น 
โดยค�ำนึงถึงสภาพแวดล้อมทางเศรษฐกิจ สังคม กฎระเบียบ การเมือง และการแข่งขัน 
ท้ังในระดับท้องถิ่น ระดับภูมิภาค และระดับสากล โดยสอดคล้องกับวัตถุประสงค ์
เชิงกลยุทธ์ของมหาวิทยาลัย
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4. ก�ำหนดขอบเขตทีเ่หมาะสมส�ำหรบัการรบัความเสีย่ง โดยก�ำหนดระดับความเสีย่ง 
ขององค์กรและระดับความเบ่ียงเบนความเส่ียง (risk tolerance)

ทั้ง น้ีกรอบการบริหารความเสี่ยงของมหาวิทยาลัยแอดิเลด ประกอบด้วย 
7 องค์ประกอบ ดังนี้

1.	 นโยบายการบริหารความเสี่ยง (risk management policy) เกี่ยวข้องกับ 
การก�ำหนดหลักการ นโยบาย ขั้นตอน ความรับผิดชอบต่าง ๆ  ของสถาบันและส่วนบุคคล 
ความต้องการและโครงสร้าง นโยบายนี้เกี่ยวข้องกับอ�ำนาจนิติบัญญัติและบทบาทของ 
สภามหาวทิยาลยั ซึง่แสดงถึงความมุง่มัน่เชงิกลยุทธ์ของมหาวทิยาลยัในการสร้างวฒันธรรม 
การบริหารความเสี่ยงซึ่งท�ำให้การระบุโอกาสในการเกิดความเสี่ยงและจัดการเป็นไป 
อย่างมีประสิทธิภาพ 

2.	 ความเสี่ยงที่ยอมรับได้ (risk appetite statement) บ่งบอกถึงความเสี่ยง 
ท่ียอมรับได้ของมหาวิทยาลัยและระดับความทนทานต่อความเสี่ยง โดยมหาวิทยาลัย 
ใช้ค�ำจ�ำกัดความส�ำหรับความเสี่ยงที่ยอมรับได้และการทนทานต่อความเสี่ยงที่ก�ำหนด 
ไว้ในมาตรฐาน ISO 31000:2018 

	 1)	 risk appetite ปริมาณความเสี่ยงท่ีมหาวิทยาลัยยินดียอมรับหรือคงไว ้
เพื่อให้บรรลุเป้าหมาย 

	 2)	 risk tolerance ระดับความเบ่ียงเบนความเสี่ยงที่ยอมรับได้เพื่อให ้
บรรลุวัตถุประสงค์เฉพาะหรือจัดการประเภทของความเส่ียง ความเส่ียงที่ยอมรับได้เป็น 
ตัวก�ำหนดความเสี่ยงโดยท่ัวไป และระดับความเสี่ยงท่ียอมรับได้เป็นการบอกให้ทราบถึง

			   (1) ความคาดหวังในการบรรเทาและติดตามความเส่ียงเฉพาะประเภท
			   (2) ขอบเขตและเกณฑ์ส�ำหรับการรับความเสี่ยงที่ยอมรับได้
			   (3) การด�ำเนนิการแก้ไขทีจ่ะด�ำเนนิการเมือ่ถงึขดีการยอมรับได้หรือการละเมดิ

risk appetite ของมหาวิทยาลัยได้รับการส่ือสารผ่านกระบวนการวางแผน 
เชิงกลยุทธ์เป็นหลัก โดยในการพิจารณาความเสี่ยงนั้น มหาวิทยาลัยจ�ำเป็นต้องสร้างสมดุล 
ระหว่างวิธีการที่ชาญฉลาดและแข็งแกร่งในการลดความเสี่ยง และเพื่อให้มีความยืดหยุ่น 
เพียงพอในการส่งเสริมจิตวิญญาณของผู้ประกอบการซึ่งมีส่วนอย่างมากต่อความส�ำเร็จ 
ของมหาวิทยาลัย 
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3. วิธกีารจดัการความเสีย่ง (risk management methodology) เกีย่วข้องกบั 
การก�ำหนดโครงร่างของกระบวนการ เพื่อเป็นแนวทาง ชี้น�ำ และช่วยเหลือทุกคนให้เกิด 
ความเข้าใจอันดีและน�ำกระบวนการประเมินความเสี่ยงมาใช้อย่างสม�่ำเสมอ 

4. ทะเบียนความเสี่ยงของมหาวิทยาลัย (University Risk Register) คือ 
คลังข้อมูลหลักส�ำหรับบันทึกและติดตามความเส่ียง รวมถึงข้อเสนอแนะ/การด�ำเนินการ 
ที่ตกลงร่วมกันระหว่างผู้ตรวจสอบ หน่วยงานก�ำกับดูแล ผู้ประกันตน และหน่วยงาน 
ที่เก่ียวข้อง 

5. ศูนย์ความเสี่ยงของมหาวิทยาลัย (University Risk Center) ประกอบด้วย 
Director, Risk Services (Anne Hill) และ General Counsel and Executive Director, 
Legal and Risk (Céline McInerney) ในสาขากฎหมายและความเสี่ยงแผนกปฏิบัติการ 
ของมหาวิทยาลัย ซึ่งมีหน้าที่หลักในการอ�ำนวยความสะดวกและสนับสนุนมหาวิทยาลัย 
ในด้านการบริหารความเสี่ยง 

6. คณะกรรมการบริหารความเสี่ยงของมหาวิทยาลัย (University Risk 
Management Committee) ซึ่งจัดประชุมโดยประธานเจ้าหน้าที่ฝ่ายปฏิบัติการ 
และรับผิดชอบการประสานงานโดยรวมของการบริหารความเส่ียงภายในมหาวิทยาลัย 
และรายงานประจ�ำปีต่อฝ่ายบริหาร 

7. การติดตาม ตรวจสอบ ทบทวน และรายงานอย่างสม�่ำเสมอ (regular 
monitoring, review and reporting) เกี่ยวข้องกับการยืนยันว่าการบริหารความเส่ียง 
มีความเกี่ยวข้อง พิสูจน์ได้ มีประสิทธิภาพ และสนับสนุนวัตถุประสงค์ของธุรกิจ

เพื่อให้แน่ใจว่ากรอบการบริหารความเสี่ยงของมหาวิทยาลัยมีประสิทธิภาพ 
สภาและฝ่ายบริหารระดับสูงจ�ำเป็นต้องพ่ึงพาฟังก์ชันการติดตามและรับรองภายใน 
มหาวิทยาลัย โดยใช้กระบวนการเรื่องโมเดลสามด่านป้องกัน (Three Lines of Defense 
Model) ในการอธิบายความสัมพันธ์ระหว่างหน้าที่เหล่านี้และท�ำหน้าที่เป็นแนวทาง 
ในการแบ่งความรับผิดชอบ
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1. ด่านป้องกันแรก (1st line of defence) ท�ำหน้าที่เป็นเจ้าของและจัดการ 
ความเสี่ยง ได้แก่ คน กระบวนการ และเทคโนโลยี 

2. ด่านป้องกันที่สอง (2nd line of defence) การจัดการและการก�ำกับดูแล 
ซึง่ท�ำหน้าท่ีก�ำกบัดแูลและเชีย่วชาญในการบรหิารความเส่ียงและการปฏบิติัตามข้อก�ำหนด 

3. ด่านป้องกันที่สาม (3rd line of defence) การตรวจสอบภายใน ท�ำหน้าท่ี 
ให้การประกันโดยอิสระ

รูปที่ 18 กระบวนการเรื่องแนวทางการป้องกัน 3 ชั้น (Three Lines of Defense Model)

2.6.3	 บทบาทและความรับผิดชอบในการบริหารความเสี่ยง  
	 (roles & responsibilities)

มหาวิทยาลัยแอดิเลดมีบุคคล กลุ่มบุคคล หรือหน่วยงานที่เกี่ยวข้องในการบริหาร 
ความเสี่ยงตามกรอบการบริหารความเสี่ยงให้เป็นระบบและมีประสิทธิผลดังต่อไปนี้

1. สภามหาวทิยาลยั (Council) หน่วยงานก�ำกบัดแูลของมหาวทิยาลยั ท�ำหน้าท่ี 
ดูแลและติดตามการประเมินและการจัดการความเสี่ยงตามภาระหน้าที่ตามกฎหมาย 
ที่ก�ำหนดไว้ในพระราชบัญญัติ 
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2. คณะกรรมการด้านความเสี่ยง (Standing Committees) ซึ่งจัดตั้งโดยสภา 
มีหน้าที่ในการดูแลและติดตามความเสี่ยงด้านวิชาการ วัฒนธรรม การเงิน ทรัพย์สิน 
การตรวจสอบ การปฏิบัติตามข้อก�ำหนด และความเส่ียงทางกฎหมาย 

3. รองอธิการบดแีละประธานเจ้าหน้าทีฝ่่ายปฏบิตักิาร (Vice-Chancellor and 
Chief Operating Officer (COO)) ท�ำหน้าที่ในการจัดการความเสี่ยง รวมถึง 
การวางแผน การตัดสินใจ การรายงาน และความรับผิดชอบต่าง ๆ

จากระดับการจัดการสูงสุดน้ี แต่ละแผนกซ่ึงน�ำโดยรองอธิการบดีและ CEO 
จะท�ำงานร่วมกับคณะและหน่วยงานการบริหารต่าง ๆ  เพ่ือให้ความเสี่ยงได้รับการจัดการ 
เชิงกลยุทธ์และเชิงปฏิบัติการ ส�ำหรับหน่วยงานท่ีควบคุมของมหาวิทยาลัย คณะกรรมการ 
และผู้บริหารระดับสูงของแต่ละหน่วยงานมีหน้าที่รับผิดชอบในการจัดการความเสี่ยง 
การบริหารความเสี่ยงจึงเป็นความรับผิดชอบร่วมกันในคณะกรรมการก�ำกับดูแล 
ผู้บริหารและบุคลากร หน้าท่ีความรับผิดชอบของผู้มีส่วนเกี่ยวข้องกับความเสี่ยงมีดังนี้ 

1.	บุคลากรภายในมหาวิทยาลัยทั้งหมด มีหน้าท่ี
	 1) ใช้หลักการบริหารความเสี่ยงและกระบวนการเพื่อคาดการณ์และตอบสนอง 

ต่อการเปลี่ยนแปลงสถานการณ์และเหตุการณ์ 
	 2) รายงานความเสีย่งทีรุ่นแรงและสงู (ประเมนิโดยอ้างองิจากตารางความเส่ียง 

ของมหาวิทยาลัย) ไปยังเจ้าภาพความเสี่ยงท่ีเกี่ยวข้องเพื่อการยกระดับและการจัดการ 
ที่เหมาะสม 

	 3) มีส่วนร่วมในกิจกรรมการบริหารความเสี่ยงตามค�ำสั่งของมหาวิทยาลัย 
เกี่ยวกับบุคลากรซึ่งมีหน้าท่ีรับผิดชอบหลักรวมถึงการจัดการความเสี่ยงบางอย่าง

2	 เจ้าภาพความเสีย่ง (Risk Owners) (ทัง้ฝ่ายวชิาการและบริหาร) และหน่วยงาน 
ควบคุมท่ีเกี่ยวข้อง (คณะกรรมการและประธานเจ้าหน้าที่บริหารหรือผู้จัดการทั่วไป) 
มีหน้าที่

	 1) ส่งเสรมิและสนับสนุนสภาพแวดล้อมทีก่ารจัดการความเสีย่งได้รบัการยอมรบั 
ว่าเป็นความรับผิดชอบร่วมกัน 

	 2) ตรวจสอบให้แน่ใจว่าหลกัการและแนวปฏบิตัขิองการบรหิารความเสีย่งได้รบั 
การสือ่สารและฝังอยูใ่นแนวทางปฏิบัตเิชงิกลยทุธ์ เชิงปฏิบติัการ และกระบวนการวางแผน 
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	 3) ก่อนที่จะได้รับอนุมัติให้ด�ำเนินการตามข้อเสนอ โครงการ แผนงาน ให้มั่นใจ 
ว่าการประเมนิความเสีย่งเสรจ็สิน้ เพยีงพอ และจะต้องอยูภ่ายใต้การทบทวนอย่างต่อเน่ือง 

	 4) ตรวจสอบให้แน่ใจว่าความเสี่ยงที่ได้รับการจัดอันดับว่าสูงมากหรือสูงจะถูก 
ส่งต่อไปยงั Director Risk Services เพือ่บนัทกึลงในทะเบยีนความเส่ียงของมหาวทิยาลัย 

	 5) ถ่ายทอดความเสี่ยงใหม่ ๆ  ท่ีถือว่ามีความเสี่ยงสูงหรือรุนแรงส่งไปยัง 
หน่วยงาน/ผู้จัดการ ท่ีเหมาะสม และผู้อ�ำนวยการฝ่ายบริการความเสี่ยง 

	 6) ติดตามและจัดการความเสี่ยง เพื่อให้ชัดเจนว่าใครเป็นผู้รับผิดชอบ มีการ 
ควบคุม จัดการความเสี่ยงเป็นปัจจุบันและมีประสิทธิภาพ และความเส่ียงท่ีรุนแรง 
และสูงจะได้รับการเอาใจใส่อย่างเหมาะสมและมีการยกระดับอย่างรอบคอบ 

	 7) ส�ำหรับหน่วยงานที่ควบคุม ให้รายงานประจ�ำปีต่อผู้อ�ำนวยการฝ่ายบริการ 
ความเสี่ยงตามก�ำหนดเวลาและลักษณะที่ก�ำหนด เพื่อรายงานต่อคณะกรรมการประจ�ำ 
มหาวิทยาลัยที่เกี่ยวข้อง

3.	 ผู้อ�ำนวยการ (Director) ฝ่ายบริการความเสีย่ง (สาขากฎหมายและความเสีย่ง 
ฝ่ายปฏิบัติการมหาวิทยาลัย) มีหน้าท่ี

	 1) ประสานงานกิจกรรมการบริหารความเสี่ยงของมหาวิทยาลัยตามแนวทาง 
ปฏิบัติ นโยบายและกรอบการบริหารความเสี่ยง

	 2) จัดการทะเบียนความเสี่ยงของมหาวิทยาลัย (University Risk Register)
	 3) อ�ำนวยความสะดวกในกระบวนการรายงานความเสีย่งส�ำหรับหน่วยงานภายใน 

และภายนอก/ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย

4.	 คณะกรรมการบรหิารความเส่ียงมหาวทิยาลัย (University Risk Management 
Committee) มีหน้าท่ี

	 1) ดูแลกิจการของมหาวิทยาลัยและกิจกรรมการบริหารความเสี่ยงด้าน 
ปฏิบัติการ

	 2) ให้ค�ำแนะน�ำเกี่ยวกับกลยุทธ์ความเสี่ยง นโยบาย การจัดการและการ 
เพิ่มระดับ

	 3) รายงานต่อรองอธิการบดี คณะกรรมการประจ�ำที่เกี่ยวข้อง หน่วยงาน 
ภายนอก และผู้มีส่วนได้ส่วนเสียตามความจ�ำเป็น
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5.	 รองอธิการบดีมหาวิทยาลัย (Vice-Chancellor) ในฐานะผู้บริหารระดับสูง 
และประธานเจ้าหน้าท่ีบริหารของมหาวิทยาลัย รองอธิการบดี รวมทั้งอธิการบดี มีหน้าท่ี 
รับผิดชอบด้านมาตรฐานวิชาการ การจัดการ และการบริหารของมหาวิทยาลัย 

6. สภามหาวิทยาลัย (University Council) สภามหาวิทยาลัยมีหน้าที ่
ตามกฎหมายในการก�ำกับดูแลและติดตามการประเมินและการจัดการความเส่ียงท่ัวท้ัง 
มหาวิทยาลัย รวมถึงการด�ำเนินกิจการเชิงพาณิชย์ และในกิจกรรมทางวิชาการ กิจกรรม 
เชิงพาณิชย์ที่ส�ำคัญ และหน่วยงานควบคุม

2.6.4	 กระบวนการบริหารความเสี่ยง (risk management process)

กระบวนการและขั้นตอนที่อธิบายไว้ในส่วนนี้มีจุดมุ่งหมายเพ่ือช่วยในการจัดการ 
ความเส่ียง โดยค�ำนึงถึงสภาพแวดล้อมเฉพาะในมหาวิทยาลัย ซึ่งประกอบไปด้วย 
5 ขั้นตอน ดังนี้

ขั้นตอนที่ 1 ก�ำหนดบริบท (establish the context) ก�ำหนดบริบทโดย 
การระบุวัตถุประสงค์ของกิจกรรม จากนั้นพิจารณาตัวแปร (ภายในและภายนอก) 
ที่เกี่ยวข้องกับความเสี่ยงที่ต้องได้รับการจัดการ มีการใช้กระบวนการบริหารความเส่ียง 
อย่างเท่าเทียมกันกับความเสี่ยงท่ีเกิดข้ึนในระดับองค์กรหรือระดับกลยุทธ์ ในระดับธุรกิจ 
หรอืการด�ำเนินงานประจ�ำวนั หรอืส�ำหรบัโครงการใหม่ พนัธมติรทางธรุกจิ และการรเิริม่ใหม่
โดยโครงการ หุ้นส่วน หรือความคิดริเริ่มใด ๆ  ที่เสนอควรพิจารณาความเสี่ยงอย่างจริงจัง 
และจัดท�ำเอกสารการประเมินอย่างเป็นทางการตลอดวงจรชีวิตของกิจกรรมส�ำหรับ 
กระบวนการในขั้นตอนการสร้างบริบท ประกอบไปด้วย

1. ก�ำหนดขอบเขต (set the scope) ส�ำหรบัการประเมนิความเสีย่งโดยระบสุิง่ที่ 
ก�ำลังประเมิน เช่น เป็นหุ้นส่วนใหม่ เป็นโปรแกรมใหม่ เป็นโครงการใหม่ หรือการลงทุน 
ใหม่หรือไม่ 

2. ก�ำหนดวัตถปุระสงค์แบบกว้าง (define the broad objectives) ระบเุหตุผล 
ในการประเมินความเสี่ยง อาจเป็นการเปลี่ยนแปลงในกฎหมาย ค�ำขอจากผู้ตรวจสอบ 
ภายนอกหรือหน่วยงานก�ำกับดูแล การเปลี่ยนแปลงการปฏิบัติงานหรือการทบทวน 
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3. ระบผูุ้มส่ีวนได้ส่วนเสียทีเ่กีย่วข้อง (identify the relevant stakeholders) 
เป้าหมายส�ำหรับกระบวนการที่ครอบคลุมอย่างเหมาะสมตั้งแต่เร่ิมแรก คือ ตรวจสอบ 
ให้แน่ใจว่าได้ระบุพื้นท่ีท่ีได้รับผลกระทบหรืออาจได้รับผลกระทบ และค้นหาข้อมูลของ 
พวกเขา ตรวจสอบให้แน่ใจว่าเหมาะสม มีการฝึกซ้อมการมอบอ�ำนาจแม้ในระยะแรกนี้ 

4. รวบรวมข้อมลูเบือ้งหลงั (gather background information) การมข้ีอมูล 
ที่ถูกต้องเป็นส่ิงส�ำคัญ ถามคนที่เหมาะสมและระบุข้อมูลท่ีมี บางคร้ังการระบุข้อมูล 
ที่ไม่พร้อมใช้งาน (ในทันที) อาจมีความจ�ำเป็น 

ขัน้ตอนที ่2 ระบคุวามเส่ียง (identify the risk) เกีย่วข้องกบัการระบแุหล่งทีม่า 
ของความเสี่ยง พื้นที่ของผลกระทบ เหตุการณ์ (รวมถึงการเปล่ียนแปลงในสถานการณ์) 
และสาเหตุและผลที่อาจเกิดขึ้น อธิบายปัจจัยเหล่านั้นที่อาจสร้าง ปรับปรุง ป้องกัน 
ลดระดับ เร่งความเร็ว หรือชะลอการบรรลุวัตถุประสงค์ของมหาวิทยาลัย ตั้งเป้าที่จะระบุ 
ปัญหาท่ีเก่ียวข้องกับการไม่แสวงหาโอกาส ซ่ึงถือเป็นความเส่ียงท่ีเกิดจากการไม่ท�ำ 
อะไรเลยและท�ำให้พลาดโอกาส 

ขั้นตอนที่ 3 วิเคราะห์ความเส่ียง (analyse the risk) เกี่ยวข้องกับการพัฒนา 
ความเข้าใจโดยละเอยีดเกีย่วกบัความเสีย่ง เมือ่ระบคุวามเส่ียงและบริบทแล้ว มกีารอธบิาย 
สาเหตุ ปัจจัยสนับสนุน และผลกระทบท่ีตามมา ให้พิจารณาจุดแข็ง จุดอ่อนของระบบ 
และกระบวนการที่มีอยู ่ ซึ่งออกแบบมาเพื่อช่วยควบคุมหรือลดความเสี่ยง การรู ้ว ่า 
การควบคุมใดที่มีอยู่แล้วและมีผลหรือไม่ จะช่วยให้ระบุได้ว่าจ�ำเป็นต้องด�ำเนินการใด 
เพิ่มเติม (ถ้ามี)  

ขัน้ตอนท่ี 4 ประเมนิความเสีย่ง (evaluate the risk) เป็นการตดัสนิใจว่าความเสีย่ง 
เป็นที่ยอมรับหรือไม่เป็นที่ยอมรับ  โดยใช้ความเข้าใจเกี่ยวกับความเส่ียงในการตัดสินใจ 
เกีย่วกับการด�ำเนนิการในอนาคต การตดัสนิใจเกีย่วกบัการด�ำเนนิการในอนาคตอาจรวมถงึ

1. ไม่ด�ำเนินการหรือด�ำเนินกิจกรรม โครงการ หรือความคิดริเร่ิม
2. ปฏิบัติต่อความเสี่ยงอย่างจริงจัง 
3. จัดล�ำดับความส�ำคัญของการด�ำเนินการที่จ�ำเป็น หากความเสี่ยงซับซ้อน 

และจ�ำเป็นต้องจัดการ
4. ยอมรับความเสี่ยง
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ความเส่ียงท่ียอมรับได้หรือไม่สามารถยอมรับได้นั้นเกี่ยวข้องกับความเต็มใจที่จะ 
ทนต่อความเสี่ยงนั้น คือความเต็มใจที่จะแบกรับความเส่ียงหลังจากได้รับการปฏิบัติ 
เพื่อให้บรรลุวัตถุประสงค์ท่ีต้องการ ระดับท่ียอมรับได้ และความอดทนต่อความเสี่ยงนั้น 
มักจะแตกต่างกันไปตามช่วงเวลา คณะ สถาบัน สาขา และหน่วยงาน โดยความเส่ียง 
จะถือว่ายอมรับได้หรือทนได้ หากมีการตัดสินใจที่จะไม่จัดการกับความเสี่ยง การยอมรับ 
หรือทนต่อความเสี่ยงไม่ได้หมายความว่าความเสี่ยงนั้นไม่มีนัยส�ำคัญ ความเสี่ยงที่ถือว่า 
ยอมรับได้หรือทนได้อาจยังคงต้องได้รับการตรวจสอบ เมื่อท�ำการประเมินความเสี่ยง 
โดยทั่วไปแล้วจะระบุถึงผลกระทบท่ีอาจเกิดข้ึนได้มากมาย

ขั้นตอนที่ 5 จัดการกับความเสี่ยง (treat the risk) คือ การตรวจสอบให้แน่ใจ 
ว่ามีการใช้กลยุทธ์ที่มีประสิทธิภาพเพื่อลดความถ่ีและความรุนแรงของความเส่ียงท่ีระบ ุ
พฒันาการด�ำเนนิการและด�ำเนนิการบ�ำบดัทีมุ่ง่ควบคมุความเส่ียง เมือ่ขัน้ตอนการประเมนิ 
ความเสี่ยงเสร็จสิ้น ให้ระบุทางเลือกในการจัดการ (หากมี) มิฉะน้ันจะถือเป็นการยอมรับ 
ความเสี่ยง หากมีทางเลือกในการจัดการและเหมาะสม ให้บันทึกตัวเลือกการจัดการ 
เหล่านั้นไว้เป็นส่วนหนึ่งของแผนการจัดการความเสี่ยง 

ตัวเลือกการจัดการที่ไม่ได้น�ำไปใช้กับแหล่งที่มาหรือสาเหตุของความเส่ียงมักจะ 
ไม่ได้ผลและส่งเสริมความเชื่อที่ผิดพลาดภายในองค์กรว่าความเส่ียงนั้นถูกควบคุม 
โดยกระบวนการในการจัดการกับความเสี่ยงมีดังต่อไปนี้

1.	 ตัดสินใจว่าจ�ำเป็นต้องมีการจัดการเฉพาะหรือว่าสามารถจัดการความเสี่ยง 
ได้อย่างเพียงพอในขั้นตอนการจัดการมาตรฐานและกิจกรรม กล่าวคือ ฝังการจัดการ 
ลงในการปฏิบตัหิรอืกระบวนการในแต่ละวนั ในการประเมนิวธิกีารจัดการทีส่ามารถน�ำมาใช้ได้ 
จะเป็นประโยชน์ในการพิจารณาวิธีการท่ีแนวทางปฏิบัติมาตรฐานใช้อยู่แล้วเป็นตัวควบคุม 
หรือวิธีที่แนวทางปฏิบัติมาตรฐานเหล่านั้นสามารถปรับเปล่ียนเพื่อควบคุมความเส่ียงได ้
อย่างเพียงพอ 

2.	 หาชนิดของการจัดการที่เหมาะสมส�ำหรับความเสี่ยงนี้ ก�ำหนดเป้าหมาย 
ในการจัดการความเสี่ยงนี้โดยเฉพาะ คือหลีกเลี่ยงโดยส้ินเชิง ลดโอกาสหรือผลที่ตามมา 
โอนความเสี่ยง (ให้กับบุคคลอื่น เช่น ผู ้ประกันตนหรือผู ้รับเหมา) หรือยอมรับระดับ 
ความเสี่ยงตามข้อมูลที่มีอยู ่ ประเภทของการจัดการความเสี่ยงที่เลือกมักจะข้ึนอยู่กับ 
ลักษณะของความเสี่ยงและความอดทนต่อความเสี่ยงนั้น 
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3.	 ระบุและออกแบบตัวเลือกการจัดการที่ต้องการเมื่อทราบเป้าหมายของ 
การจัดการ 

4.	 ประเมินทางเลือกในการจัดการและประเมินความเป็นไปได้เม่ือเทียบกับ 
ความอดทนต่อความเส่ียง เป็นการประเมินว่าการควบคุมท่ีเลือกดูเหมือนจะมีผล 
การจัดการที่ต้องการหรือไม่ 

	 1) การควบคุมจะก่อให้เกิดความเสี่ยงอ่ืน ๆ  หรือไม่ 
	 2) การควบคมุมปีระโยชน์หรือคุม้ค่าหรอืไม่ ค่าใช้จ่ายในการด�ำเนนิการควบคุม

มมีากกว่าต้นทนุทีจ่ะเกดิขึน้จากเหตกุารณ์ท่ีเกดิขึน้โดยไม่มกีารควบคมุหรอืไม่ โดยรวมแล้ว
ค่าใช้จ่ายในการด�ำเนินการควบคุมนั้นสมเหตุสมผลส�ำหรับความเสี่ยงนี้หรือไม่

5.	 จัดท�ำแผนการจัดการความเสี่ยง เมื่อระบุตัวเลือกการจัดการได้แล้ว ควรมี 
การเตรยีมแผนการจัดการความเสีย่ง (หมายเหต ุสิง่เหล่านีส้ามารถสร้างขึน้ได้อย่างง่ายดาย 
ผ่านทะเบียนความเสี่ยงของมหาวิทยาลัยเพียงคร้ังเดียวโดยความเส่ียงจะถูกบันทึกไว้) 
แผนการจดัการควรระบคุวามรบัผดิชอบในการด�ำเนนิการ กรอบเวลาส�ำหรับการด�ำเนนิการ 
ข้อก�ำหนดด้านงบประมาณหรือผลกระทบของทรัพยากร การวัดผลการปฏิบัติงาน และ 
กระบวนการทบทวนตามความเหมาะสม กระบวนการทบทวนควรติดตามความคืบหน้าของ 
การจัดการตามเหตุการณ์ส�ำคัญในการด�ำเนินการ 

6.	 ด�ำเนินการจัดการความเสี่ยงที่ตกลงกันไว้ เมื่อมาตรการได้รับอนุมัติส�ำหรับ 
การจัดหาทรัพยากร เงินทุน หรือการด�ำเนินการอื่น ๆ  ได้รับการอนุมัติแล้ว การบ�ำบัด 
ควรด�ำเนินการโดยผู้ที่ระบุว่ามีหน้าที่รับผิดชอบในการด�ำเนินการดังกล่าว บุคคลที่ได้รับ 
มอบหมายให้รับผิดชอบหลักส�ำหรับความเสี่ยงนั้นต้องรับผิดชอบต่อการจัดการความเสี่ยง 
ในที่สุด 

7. เมือ่ความเสีย่งได้รบัการจัดการแล้ว ให้ประเมนิระดับความเส่ียงท่ีเหลือ แม้ว่า 
จะได้รับการปฏิบัติต่อความเสี่ยงและการควบคุมอยู ่ในสถานท่ีแล้ว ความเส่ียงก็อาจ 
ไม่ถูกขจัดออกไปโดยสิ้นเชิง ระดับความเสี่ยงท่ีเหลือหมายถึงโอกาสและผลที่ตามมา 
ของความเสี่ยงที่เกิดขึ้นหลังการจัดการความเสี่ยง เมื่อน�ำไปใช้แล้ว การจัดการจะให้ 
หรือปรับเปลี่ยนการควบคุม หากการควบคุมมีประสิทธิภาพ ระดับความเสี่ยงคงเหลือ 
ควรต�่ำกว่าระดับความเสี่ยงเดิม ความเสี่ยงท่ีเหลือควรจัดท�ำเป็นเอกสาร ติดตาม 
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และตรวจสอบ หากเหมาะสม การจัดการต่อไปอาจจะรอบคอบ การมีความตระหนักด ี
ถึงความเสี่ยงท่ีเหลืออยู่เป็นสิ่งส�ำคัญในการติดตามและตรวจสอบความเสี่ยงอย่างต่อเนื่อง

ขั้นตอนท่ี 6 ติดตามและตรวจสอบ (monitor and review) คือ การติดตาม 
การเปลี่ยนแปลง ที่มา และบริบทของความเสี่ยง ระดับของความเสี่ยงที่ยอมรับได ้
และความเพียงพอของการควบคุม ตรวจสอบให้แน่ใจว่ามีกระบวนการในการตรวจสอบ 
และรายงานความเสี่ยงอย่างสม�่ำเสมอ และเพื่อให้แน่ใจว่ามีการทบทวนอย่างมีโครงสร้าง 
และการรายงานอย่างสม�่ำเสมอ แต่ละพื้นที่ควรได้รับการสนับสนุนให้ระบุกระบวนการ 
ท่ีช่วยให้สามารถตรวจสอบความเสี่ยงที่ส�ำคัญภายในพื้นที่ของตนได้ เนื่องจากสภาพ 
แวดล้อมของมหาวิทยาลัยมีความหลากหลายและไม่หยุดนิ่ง จึงเป็นเรื่องส�ำคัญที่จะต้อง 
ตื่นตัวต่อความเสี่ยงท่ีเกิดข้ึนใหม่รวมถึงการติดตามความเสี่ยงที่ทราบ

ขั้นตอนท่ี 7 สื่อสารและให้ค�ำปรึกษา (communicate and consult)
การสือ่สารและการปรกึษาหารอืทีม่ปีระสทิธภิาพเป็นส่ิงส�ำคญั เพ่ือให้แน่ใจว่าผูท่ี้รับผิดชอบ 
ในการด�ำเนินการบริหารความเสี่ยงและผู้ที่มีส่วนได้ส่วนเสียเข้าใจพ้ืนฐานในการตัดสินใจ 
และเหตุผลท่ีเลือกวิธีการจัดการที่มีความจ�ำเพาะ สามารถส่ือสารและปรึกษากับผู้มีส่วนได ้
ส่วนเสียภายในและภายนอกในทกุขัน้ตอนของกระบวนการบรหิารความเสีย่งได้ โดยเฉพาะ 
อย่างยิ่งเม่ือมีการพิจารณาแผนในครั้งแรกและเมื่อจ�ำเป็นต้องท�ำการตัดสินใจที่ส�ำคัญ 
การจดัการความเส่ียงได้รบัการปรบัปรุงผ่านการสือ่สารและการปรึกษาหารือท่ีมีประสิทธภิาพ 
เมื่อทุกฝ่ายเข้าใจมุมมองของกันและกัน และมีส่วนร่วมอย่างแข็งขันในการตัดสินใจ 
ตามความเหมาะสม โดยวิธีการสื่อสารและการให้ค�ำปรึกษาอาจรวมถึง 1) การจัดประชุม 
2) การแจกแจงวาระ 3) การรายงานผล 4) การส่ือสารแบบออนไลน์และแพ็กเกจ 
การเรียนรู้ 5) การชักน�ำ 6) จดหมายข่าว 7) รายการหมนุเวยีน 8) แผนผงังาน 9) การอบรม 
ความรู้และให้ความรู้แก่บุคลากร/อบรมบุคลากร



ระบบบริหารความเสี่ยงของอุดมศึกษาในต่างประเทศ
(Risk Management System in Global Higher Education)

ส่วนที่
2

146

รูปที่ 19 ขั้นตอนการจัดการความเสี่ยง (Risk Management Process)

จากกรณีศึกษาของระบบบริหารความเสี่ยงของอุดมศึกษาในต่างประเทศท้ัง 
6 มหาวิทยาลัยข้างต้น ผู้เขียนมีข้อสังเกตถึงองค์ประกอบร่วม (common component) 
ที่มหาวิทยาลัยทั้ง 6 แห่งมีร่วมกันส�ำหรับหลักการบริหารความเสี่ยงของสถาบันอุดมศึกษา 
จ�ำแนกได้ 6 องค์ประกอบ ได้แก่ 1) ข้อก�ำหนดด้านการบริหารความเสี่ยงระดับชาติ 
2) หลักธรรมาภิบาลในการบริหารมหาวิทยาลัย 3) กรอบการบริหารความเส่ียงตาม 
มาตรฐานสากล 4) โครงสร้างการก�ำกับการบริหารความเสี่ยง 5) กระบวนการบริหาร 
ความเสี่ยง และ 6) ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียของการบริหารความเสี่ยง



การบริหารความเสี่ยง 
ของสถาบันอุดมศึกษาในประเทศไทย  

กรณีศึกษา จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย

(Risk Management in Thai University 
Case of Chulalongkorn University)

ส่วนที่ 3
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ในส่วนท่ี 2 ได้มีการน�ำเสนอระบบบริหารความเสี่ยงของสถาบันอุดมศึกษาท่ัวโลก 
เพ่ือแสดงให้เห็นว่า การวางระบบบริหารความเสี่ยงเป็นเรื่องส�ำคัญที่มหาวิทยาลัยต่าง ๆ  
ได้ด�ำเนินการอันเป็นส่วนหนึ่งของการก�ำกับดูแลองค์กรที่ดี ทั้งนี้ส�ำหรับมหาวิทยาลัย 
ในประเทศไทย ในหนังสือเล่มนี้จะน�ำเสนอกรณีศึกษาของ จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 
ซึ่งเป็นสถาบันอุดมศึกษาแห่งแรกของประเทศไทย มีการวางระบบโดยใช้กรอบการบริหาร 
ความเสี่ยงสากล COSO ERM 2017 เป็นพื้นฐาน ร่วมกับหลักเกณฑ์กระทรวงการคลัง 
ว่าด้วยมาตรฐานและหลักเกณฑ์ปฏิบัติการควบคุมภายในส�ำหรับหน่วยงานของรัฐ 
พ.ศ. 2561 และหลักเกณฑ์กระทรวงการคลังว่าด้วยมาตรฐานและหลักเกณฑ์ปฏิบัต ิ
การบริหารจัดการความเส่ียงส�ำหรับหน่วยงานของรัฐ พ.ศ. 2562 โดยมีพัฒนาการของงาน 
ด้านบริหารความเสี่ยงอย่างต่อเนื่อง ทั้งในมิติของกระบวนการบริหารความเสี่ยง 
การสร้างเสริมวัฒนธรรมความเสี่ยง ตลอดจนการน�ำเทคโนโลยีดิจิทัลมาใช้สนับสนุน 
การบริหารความเสี่ยง ซึ่งผู ้เขียน (ผู ้แต่ง) เป็นผู ้ปฏิบัติงานที่ศูนย์บริหารความเสี่ยง 
จุฬาลงกรณ์มหาวทิยาลยั จงึขอน�ำสิง่ทีไ่ด้ด�ำเนนิการทีม่หาวทิยาลัยมาอธบิายในส่วนที ่3 นี้

จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยตระหนักถึงความส�ำคัญของการบริหารความเส่ียงภายใต ้
สถานการณ์ไม่แน่นอน การพลิกโฉมของรูปแบบในการจัดการศึกษาและเรียนรู้ของมนุษย ์
การวิวัฒนาการของเทคโนโลยีดิจิทัล การอุบัติขึ้นใหม่ของภัยต่าง ๆ  ที่กระทบต่อการ 
ด�ำเนินพนัธกจิ โดยถอืว่าการบรหิารความเสีย่งเป็นองค์ประกอบทีส่�ำคญัของทกุกระบวนการ 
ในการด�ำเนนิพนัธกจิทีม่กีารเชือ่มโยงทุกระดบั จงึได้ก�ำหนดนโยบายการบรหิารความเสีย่งขึน้ 
เพือ่กระตุน้ให้ประชาคมตระหนกัถึงความจ�ำเป็นในการเตรยีมความพร้อมรองรบัความเสีย่ง 
และการเปลี่ยนแปลงที่ส่งผลต่อพันธกิจของมหาวิทยาลัย ผลักดันให้มหาวิทยาลัยมีการ 
บรหิารจดัการความเสีย่งอย่างเป็นระบบ รอบคอบ กระชบั ชดัเจน เป็นไปในทศิทางเดยีวกนั 
และเสริมสร้างวัฒนธรรมการท�ำงานท่ีค�ำนึงถึงความเสี่ยงอย่างเหมาะสม เอื้อต่อการ 
เป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูงควบคู่กับการมีธรรมาภิบาล ผ่านการวิเคราะห์สภาพแวดล้อม 
ท้ังภายในและภายนอกที่เปลี่ยนแปลงไปอันส่งผลถึงความเส่ียงและโอกาสต่อมหาวิทยาลัย 
และส่วนงาน รวมทัง้วเิคราะห์ต้นเหต ุตลอดจนการด�ำเนนิงานทีจ่�ำกดัผลกระทบและโอกาส 
เกิดของความเสี่ยง การประเมินสถานการณ์จริงเพ่ือวางแผนการบริหารความเส่ียง
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3.1 	 กลไกการบริหารความเสี่ยง จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย

จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยมีกระบวนการวิเคราะห์และประเมินความเส่ียง เพ่ือ 
จัดท�ำกรอบความเสี่ยงระดับองค์กรที่สอดคล้องกับเป้าหมายหลักและแผนการด�ำเนินงาน 
เป็นประจ�ำทุกปี โดยท่ัวไปโครงสร้างกรอบการบริหารความเสี่ยงในระดับมหาวิทยาลัย 
จะมีระบบควบคุมความเสีย่งระดบัองค์กรจากการแต่งตัง้ คณะกรรมการบรหิารความเสีย่ง
และการวางระบบการควบคุมภายใน ซึ่งมีหน้าที่น�ำนโยบายการบริหารความเส่ียง 
จากสภามหาวิทยาลัยไปสู ่การปฏิบัติ วิเคราะห์และวางระบบบริหารความเสี่ยงด้าน 
ต่าง ๆ  ตามยุทธศาสตร์และพันธกิจหลักของมหาวิทยาลัย ประเมินผลกระทบและโอกาส 
ท่ีอาจจะเกดิขึน้ ก�ำหนดมาตรการหรอืแผนปฏบิติัการ เพือ่ด�ำเนนิการหลีกเล่ียง/ลดโอกาส/ 
กระจายความเส่ียงนั้น ๆ  ตลอดจนทบทวนและประเมินผลมาตรการหรือแผนปฏิบัติการ 
เพื่อปรับปรุงให้เหมาะสมและทันเวลา รวมทั้งรายงานผลการบริหารความเสี่ยงองค์กร 
ต่อคณะกรรมการก�ำกับการบริหารความเสี่ยงรายไตรมาส

ขณะที่ คณะกรรมการก�ำกับการบริหารความเสี่ยง มีบทบาทก�ำหนดและทบทวน 
นโยบายกรอบการบริหารความเสี่ยงองค์กร ก�ำกับดูแล และสนับสนุนให้มีการด�ำเนินงาน 
ด้านการบริหารความเสี่ยงและวางระบบควบคุมภายใน รวมท้ังพัฒนาระบบการจัดการ 
บรหิารความเสีย่ง เพือ่ให้เกดิประสทิธภิาพอย่างต่อเนือ่งในภาพรวม รวมถงึให้ข้อเสนอแนะ 
แนวทาง ตดิตาม และประเมนิผลการบรหิารความเส่ียงของคณะกรรมการบริหารความเส่ียง 
และการวางระบบการควบคุมภายใน พิจารณาอนุมัติรายงานแผนกรอบการบริหาร 
ความเสี่ยงระดับองค์กร เพื่อน�ำเสนอต่อสภามหาวิทยาลัยให้ทราบและรับข้อแนะน�ำ 
ซึง่คณะกรรมการทัง้สองต่างมหีน้าทีส่อบทานระบบการควบคมุภายในและระบบการบริหาร 
ความเสี่ยงระดับองค์กร สามารถอธิบายโครงสร้างและกระบวนการบริหารความเส่ียง 
ของมหาวิทยาลัย
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รูปที่ 20 กลไกการบริหารความเสี่ยง จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย

นอกจากน้ีคณะกรรมการก�ำกับการบริหารความเสี่ยงยังได้มีการประชุมร่วมกับ 
คณะกรรมการตรวจสอบเพื่อแลกเปลี่ยนข้อมูลเชิงนโยบายส�ำหรับพัฒนาระบบการบริหาร 
ความเสีย่งและควบคุมภายในของมหาวทิยาลยัทีใ่ห้กระบวนการบรหิารความเสีย่งก่อให้เกดิ 
ประสิทธิภาพ (performance) และถูกต้องตามกฎระเบียบท่ีเก่ียวข้อง (compliance) 
ท�ำให้ผลลัพธ์ของการบริหารความเสี่ยงสามารถสร้างคุณค่าแก่องค์กร

การเชือ่มโยงกลไกบรหิารความเสีย่งระดบัองค์กรและระดับส่วนงานอย่างเป็นระบบ 
จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยมีการจัดตั้ งศูนย ์บริหารความเสี่ยง (University Risk 
Management Center: URM) เป็นศูนย์ระดับฝ่ายที่ขึ้นตรงต่ออธิการบดี มีภาระหน้าที ่
ในการศึกษา วิเคราะห์ และประเมินบริบทท่ีเป็นปัจจัยทั้งภายในและภายนอกที่มีการ 
เปลี่ยนแปลง ไม่แน่นอน และส่งผลกระทบเชิงลบต่อการบรรลุเป้าหมายการด�ำเนินงาน 
ตามยุทธศาสตร์หรือภารกิจหลักท่ีส�ำคัญในระดับมหาวิทยาลัย สนับสนุนผู้บริหารในการ 
จัดท�ำ ทบทวน และปรับปรุงแผนและมาตรการจัดการความเส่ียงแบบบูรณาการ ร่วมกับ 
ระบบควบคุมภายในหรือระบบคุณภาพองค์กร ตลอดจนสนับสนุนและให้ค�ำปรึกษา 
เกี่ยวกับงานในความรับผิดชอบแก่ส่วนงานและหน่วยงานต่าง ๆ  ของมหาวิทยาลัย 
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3.2 	 การก�ำหนดกรอบบริหารความเสี่ยงระดับมหาวิทยาลัย

จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยได้ก�ำหนดกรอบการด�ำเนินงานและกระบวนการบริหาร 
ความเสี่ยงที่สอดคล้องกับกรอบโครงสร้างการบริหารความเส่ียงขององค์กร (Enterprise 
Risk Management) ของ Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway 
Commission (COSO ERM 2017) ที่เชื่อมโยงกับลักษณะความเส่ียงด้านต่าง ๆ  6 ด้าน 
ได้แก่ strategic risk, financial risk, operation risk, compliance risk, reputation risk  
และ disaster risk  

เพ่ือให้ผู้ท่ีเกี่ยวข้องมีความเข้าใจหลักการบริหารความเสี่ยงและน�ำไปประยุกต์ใช ้
ได้อย่างเหมาะสม ส�ำหรับความเสี่ยงในระดับองค์กรจะมีการก�ำกับผ่านคณะกรรมการ 
บริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน คณะกรรมการก�ำกับการบริหารความเส่ียงร่วมกับ 
คณะกรรมการตรวจสอบ และสภามหาวิทยาลัยตามอ�ำนาจและหน้าที่รับผิดชอบอย่าง 
เป็นระบบ ส่วนความเสี่ยงในระดับส่วนงาน/หน่วยงานภายในมหาวิทยาลัยจะอยู่ภายใต ้
การก�ำกับดูแลของคณะกรรมการบริหารส่วนงานและผู้บริหารท่ีรับผิดชอบ โดยถือเป็น 
หน้าทีร่บัผดิชอบของทุกหน่วยงานในการบรหิารจดัการความเสีย่งให้อยูใ่นระดับทีย่อมรบัได้ 
พร้อมกับสร้างมูลค่าเพิ่มให้กับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียของมหาวิทยาลัยที่สนองตอบเป้าหมาย 
ส�ำคัญ 3 ประการ คือ future leaders, impactful research and innovation และ 
sustainability ไปสู่การบรรลุวิสัยทัศน์ของจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย “Innovations for 
Society” ศูนย์บริหารความเสี่ยง จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ได้ด�ำเนินการศึกษา วิเคราะห์ 
และสงัเคราะห์ข้อมลู จดัท�ำกรอบการบรหิารความเสีย่งระดับองค์กร โดยจ�ำแนกกระบวนการ 
เป็น 3 ระยะ คือ

ระยะที่ 1 การวิเคราะห์ประเด็นความเสี่ยง (key issues analysis) เร่ิมต้นจาก 
การวิเคราะห์วิสัยทัศน์ พันธกิจ เป้าหมาย และยุทธศาสตร์ของจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย  
นโยบายกระทรวงการอุดมศึกษา วิทยาศาสตร์ วิจัยและนวัตกรรม และยุทธศาสตร์ชาต ิ
20 ปี การสัมภาษณ์ผู้บริหารระดับสูงของมหาวิทยาลัย คณะกรรมการสภามหาวิทยาลัย 
และผู้มีส่วนได้ส่วนเสียอื่น ๆ  พร้อมทั้งวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายนอกองค์กร (external 
environment) จากข้อมูลทุติยภูมิจากแนวโน้มการเปลี่ยนแปลงระดับโลก หรือ Mega 
Trend รายงานการศึกษาวิจัยด้านการบริหารความเส่ียงของสถาบันอุดมศึกษา ได้แก ่
Deloitte PWC และ McKinsey & Company วิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายนอกองค์กร 
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รูปที่ 21 ขั้นตอนการวิเคราะห์ประเด็นความเสี่ยงและการจัดท�ำ Risk Universe

(internal environment) จากประเดน็ความเสีย่งท่ีส�ำคญัจากฐานข้อมูล (ERM Database) 
จากส่วนงาน/หน่วยงานต่าง ๆ  ท่ัวท้ังมหาวิทยาลัย 

โดยกรอบการบรหิารความเสีย่งวเิคราะห์ตอบหลกัการของกรอบมาตรฐานการบรหิาร 
ความเสีย่งขององค์กร (Enterprise Risk Management) ของ Committee of Sponsoring 
Organizations of the Treadway Commission (COSO ERM 2017) โดยเน้นบรูณาการ 
กบัเป้าหมายและยุทธศาสตร์ของมหาวทิยาลัยทั้ง 3 ดา้น คอื future leaders, impactful 
research and innovation และ sustainability พร้อมกบัเชือ่มโยงกบัประเภทความเสีย่ง 
ทั้ง 6 ด้านที่มหาวิทยาลัยก�ำหนด ได้แก่ strategic risk, financial risk, operation risk, 
compliance risk, reputation risk และ disaster risk โดยจัดท�ำในรูปแบบของ 
“Risk Universe” 

ระยะท่ี 2 ยนืยนักรอบการบรหิารความเสีย่ง (risk management framework 
confirmation) โดยการประชมุแลกเปลีย่นความคดิเหน็ร่วมกบัรองอธกิารบดผีูร้บัผดิชอบ 
พนัธกจิของมหาวทิยาลยัทุกด้าน ประกอบด้วยการพจิารณาการระบคุวามเสีย่ง การวเิคราะห์ 
ปัจจัย/สาเหตุและผลกระทบของความเสี่ยง การวิเคราะห์ระดับความเสี่ยง และมอบหมาย 
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ผู้รับผิดชอบในแต่ละรายการความเสี่ยง (risk owners) ท�ำหน้าที่ก�ำหนดแผนปฏิบัติการ 
ลดระดับความเส่ียง/มาตรการในการจัดการความเสี่ยง (risk treatment action plan) 
ในชุดคณะกรรมการบริหารความเสี่ยงและการวางระบบการควบคุมภายใน (ทบทวน) 
จ�ำนวน 3 รอบการประชุม และเสนอทบทวนให้ความเห็นต่อในชดุคณะกรรมการก�ำกบัการ 
บริหารความเสี่ยง (ทบทวน) จ�ำนวน 3 รอบการประชุม และเสนอให้ความเห็นชอบ 
ต่อในการประชุมร่วมระหว่างคณะกรรมการตรวจสอบกับคณะกรรมการก�ำกับการบริหาร 
ความเสี่ยงส�ำหรับน�ำเสนอสภามหาวิทยาลัยต่อไป

ระยะที ่3 อนมัุตกิรอบการบริหารความเสีย่ง (risk management framework 
approval) เสนอพจิารณาเหน็ชอบกรอบการบรหิารความเส่ียงระดับองค์กร จุฬาลงกรณ์- 
มหาวทิยาลยั ปีงบประมาณ 2564 ต่อสภามหาวทิยาลัยแล้ว เมือ่สภามหาวทิยาลัยพิจารณา 
เห็นชอบกรอบฯ แล ้ว จึงน�ำแผนบริหารความเสี่ยงถ ่ายทอดไปยัง r isk owner 
และผู้ที่เกี่ยวข้องเพื่อด�ำเนินการบริหารความเสี่ยงให้อยู่ในระดับความเสี่ยงที่คาดการณ์ 
หรือยอมรับได้ต่อไป โดยมีการติดตามผลการบริหารความเสี่ยงทุกรายไตรมาส 

รูปที่ 22 กระบวนการจัดท�ำกรอบบริหารความเสี่ยงระดับองค์กร จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย
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3.3	 การด�ำเนินงานตามมาตรฐานการบริหารจัดการความเสี่ยง
	 ของจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย

ด้วยความตระหนักว่า การบริหารความเสี่ยงเป็นกลไกส�ำคัญในการพัฒนา
มหาวิทยาลัยให้เป็นองค์กรสมรรถนะสูงและมีธรรมาภิบาลในการบริหาร มหาวิทยาลัย
ด�ำเนินการบริหารจัดการความเสี่ยงและควบคุมภายในให้เป็นไปตามหลักเกณฑ์กระทรวง
การคลังว่าด้วยมาตรฐานและหลักเกณฑ์ปฏิบัติการบริหารจัดการความเสี่ยงส�ำหรับ 
หน่วยงานของรฐั พ.ศ. 2562 โดยมีกระบวนการรายงานการบรหิารความเส่ียงและวางระบบ 
ควบคุมภายใน ตามมาตรฐานการบริหารจัดการความเสี่ยงดังน้ี

มาตรฐานการบริหารจัดการความเสี่ยง การด�ำเนินงานตามมาตรฐาน

1. จัดให้มีการบริหารจัดการความเส่ียง 
เพื่อให้ความเชื่อมั่นอย่างสมเหตุสมผลแก่ 
ผู ้มีส่วนได้ส่วนเสียของมหาวิทยาลัยว่าได้
ด�ำเนินการบริหารความเสี่ยงอย่างเหมาะสม

มีการแต่งตั้งคณะกรรมการก�ำกับการบริหาร 
ความเสี่ยง คณะกรรมการบริหารความเสี่ยง 
พร้อมจัดท�ำกรอบการบริหารความเส่ียง 
นโยบายการบริหารความเสี่ยง และคู ่มือ 
เผยแพร่แก่ส่วนงานต่าง ๆ

2. ฝ ่ายบริหารจัดให ้มีสภาพแวดล้อมที ่
เหมาะสมต่อการบริหารจัดการความเสี่ยง 
ภายในองค์กร 

มโีครงการและกิจกรรมส่งเสรมิความตระหนกั 
และสร้างสภาพแวดล้อมในระดับองค์กร 
และบุคคล

3. มีการก�ำหนดวัตถุประสงค์เพื่อใช้ในการ 
บริหารความเสี่ยงท่ีเหมาะสม รวมถึงมีการ 
สื่อสารการบริหารจัดการความเสี่ยงของ 
วัตถุประสงค์ด้านต่าง ๆ  ต่อบุคคลที่เกี่ยวข้อง

มีการชี้แจงวัตถุประสงค์ของการบริหาร 
ความเสี่ยง สื่อสารกระบวนการบริหาร 
ความเสี่ยงผ่านช่องทางต่าง ๆ  ตั้งแต่ผู้บริหาร 
บคุลากร นสิติ และผูม้ส่ีวนได้ส่วนเสยีทกุระดบั

4. การบริหารความเสี่ยงต้องด�ำเนินการ 
ในทุกระดับของหน่วยงานของรัฐ

มกีารด�ำเนนิการบรหิารความเสีย่งตัง้แต่ระดบั 
มหาวิทยาลัยและส่วนงานทุกระดับ 

5. การบริหารความเสี่ยงอย่างน้อยต้อง 
ประกอบด้วยการระบคุวามเสีย่ง การประเมนิ 
ความเสี่ยง และตอบสนองความเสี่ยง

มีขั้นตอนการบริหารความเส่ียง ได้แก่ ระบุ 
ประเมิน ตอบสนอง ควบคุม ติดตามผล 
รวมทั้งวางระบบสารสนเทศ สื่อสาร และ 
รายงานผลอย่างเป็นระบบ ตามกรอบ COSO 
ERM 2017
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มาตรฐานการบริหารจัดการความเสี่ยง การด�ำเนินงานตามมาตรฐาน

6. ต้องจดัท�ำแผนบรหิารความเสีย่งอย่างน้อย 
ปีละครั้ง และต้องมีการสื่อสารแผนบริหาร 
ความเสี่ยงกับผู้ที่เกี่ยวข้องทุกฝ่าย

มีการจัดตั้งแผนบริหารความเสี่ยงระดับ 
องค์กรและระดับส่วนงาน (89 ส่วนงาน) 
ในต้นปีงบประมาณ และปรบัปรงุแผนบรหิาร 
ความเสี่ยงตามสถานการณ์อย่างสม�่ำเสมอ

7. ต้องมีการติดตามประเมินผลการบริหาร 
ความเสี่ยงและทบทวนแผนการบริหาร 
ความเสี่ยงอย่างสม�่ำเสมอ

มีการติดตามประเมินผลและทบทวน 
การบริหารความเสี่ยงในทุกไตรมาส โดยมี 
การรายงานผลต่อส�ำนกัตรวจสอบในไตรมาส 
ที่ 2 และไตรมาสที่ 4

8. ต้องมีการรายงานการบริหารความเสี่ยง 
ของหน่วยงานต่อผู้ที่เกี่ยวข้อง

มีการรายงานผลการบริหารความเสี่ยง 
ต่อคณะกรรมการก�ำกับท่ีเกี่ยวข้อง สภา 
มหาวิทยาลัย กระทรวงการอุดมศึกษาฯ 
และกระทรวงการคลัง และเผยแพร่ต ่อ
สาธารณชนบนเว็บไซต์

9. น�ำเครื่องมือการบริหารความเสี่ยงที่ 
เหมาะสมมาประยกุต์ใช้กบัหน่วยงาน เพือ่ให้ 
การบรหิารจดัการความเสีย่งเกดิประสทิธภิาพ 
สูงสุด

มีการน�ำมาตรฐานการบริหารความเสี่ยง 
สากลมาใช้ ได้แก่ COSO ERM 2017, COSO 
Fraud Risk 2016, McKinsey & Company 
Risk Culture Framework 2018

รูปที่ 23 กระบวนการด�ำเนินงานตามมาตรฐานการบริหารจัดการความเสี่ยง 
ส�ำหรับหน่วยงานของรัฐ พ.ศ. 2562

เริ่มปีงบประมาณ (ต.ค.XX)
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3.4 	 การน�ำสารสนเทศและเทคโนโลยีมาใช้สนับสนุน
	 งานบริหารความเสี่ยง

เพื่อให้การด�ำเนินงานในการบริหารความเสี่ยงระดับส่วนงาน และการด�ำเนิน 
ภารกจิของศนูย์บรหิารความเสีย่งด้านการส่งเสรมิและสนบัสนนุระบบการบริหารความเส่ียง 
และควบคุมภายในให้เป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล ศูนย์บริหารความเสี่ยง 
จึงได้พัฒนาระบบสนับสนุนการบริหารความเสี่ยงระดับส่วนงาน (URM Beyond) ขึ้น 
โดยเริ่มด�ำเนินงานภายใต้โครงการพัฒนาระบบสนับสนุนการบริหารความเสี่ยงระดับ 
ส่วนงาน ตัง้แต่ พ.ศ. 2563 เป็นต้นมา และพฒันาอย่างต่อเน่ืองจนถึงปัจจุบนั ใน พ.ศ. 2567 
ได้พัฒนาระบบที่มีชื่อว่า “RisKonnex” เพื่อสนับสนุนในการด�ำเนินงานของส่วนงาน 
และศูนย์บริหารความเสี่ยง ในการจัดท�ำแผนการประเมินความเสี่ยง การติดตาม 
การด�ำเนินงานตามแผน และดัชนีชี้วัดความเสี่ยง (KRIs) การรวบรวม คัดกรอง วิเคราะห ์
ประมวลผล และจัดท�ำรายงานการบริหารความเสี่ยง รวมถึงการจัดการองค์ความรู้ด้าน 
การบริหารความเสี่ยงของส่วนงาน ตลอดจนการใช้ข้อมูลสารสนเทศเพื่อการบริหารจัดการ 
ความเสี่ยงระดับส่วนงานและระดับองค์กรได้อย่างเป็นรูปธรรม 

รูปที่ 24 การเปลี่ยนผ่านระบบบริหารความเสี่ยงสู่ระบบดิจิทัลของจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย
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วตัถุประสงค์ของระบบสนบัสนุนการบรหิารความเสีย่งระดับส่วนงาน ประกอบด้วย

1. พัฒนาระบบสนับสนุนการบริหารความเสี่ยงระดับส่วนงานให้มีความเหมาะสม 
และสอดคล้องกบักระบวนการบรหิารจดัการความเส่ียงของส่วนงานและการบริหารจัดการ 
ความเสี่ยงในภาพรวมของศูนย์บริหารความเสี่ยงมากย่ิงขึ้นในรูปแบบ Dashboard

2. สร้างกระบวนการระบุ ประเมิน ติดตามและประเมินผล และการยืนยัน 
การส่งข้อมูลจากส่วนงานหน่วยงานต่าง ๆ  ที่มีความทันสมัย สวยงาม และอ�ำนวย 
ความสะดวกให้แก่ผู้ใช้งานกลุ่มต่าง ๆ

3. ส่งเสริมการแลกเปลี่ยนข้อมูล (shared data) ด้านการบริหารความเสี่ยง 
ระหว่างส่วนงาน/หน่วยงานภายในมหาวิทยาลัย น�ำผลงานการบริหารจัดการความเสี่ยง 
ของส่วนงานที่สามารถรับมือกับความเสี่ยงได ้ดีมาเป็นแบบอย่าง เพื่อศึกษาและ 
ประกอบการตัดสินใจพัฒนาแผนการบริหารจัดการกับความเสี่ยงในหน่วยงานตน

รปูที ่25 กระบวนการพฒันาระบบสนบัสนนุการบรหิารความเสีย่งของจฬุาลงกรณ์มหาวทิยาลยั
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จากผลการด�ำเนินงานที่ผ ่านมา ระบบสามารถสร้างผลลัพธ์ให้จุฬาลงกรณ์ 
มหาวิทยาลัยมีระบบสนับสนุนการบริหารความเสี่ยงระดับส่วนงานที่มีประสิทธิภาพ 
เหมาะสมกับกระบวนการบริหารความเสี่ยงของส่วนงาน และบริหารจัดการความเสี่ยง 
ในภาพรวมของศูนย์บริหารความเสี่ยง รวมถึงมีข้อมูลสารสนเทศความเสี่ยงของส่วนงาน 
และรายงานสนับสนุนการตัดสินใจของผู้บริหารท้ังในระดับส่วนงานและมหาวิทยาลัย 
สอดคล้องกับทิศทางท่ีมหาวิทยาลัยต้องการมุ ่งน�ำนวัตกรรมมาใช้เพิ่มประสิทธิภาพ 
และประสิทธิผลตามหลักธรรมาภิบาล

ทั้งนี้นอกจากระบบสนับสนุนการบริหารความเสี่ยงระดับส่วนงานข้างต้นแล้ว 
จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยยังน�ำสารสนเทศและเทคโนโลยีอื่นจากหน่วยงานภายในมาใช ้
เป็นข้อมูลประกอบการส�ำหรับการบริหารความเสี่ยง เช่น ระบบ Chula Dashboard 
ซึ่งเป็นระบบส�ำหรับใช้ในการบริหาร วางแผนตัดสินใจ ติดตามงาน และน�ำเสนอข้อมูล 
สรปุผลการด�ำเนนิงานและสถติต่ิาง ๆ  ของมหาวทิยาลัย คณะ และหน่วยงาน ท�ำให้ผู้บริหาร 
และผู้ปฏิบัติงานที่เก่ียวข้องในคณะ สถาบัน หน่วยงานต่าง ๆ  ได้รับทราบข้อมูลได้โดยง่าย 
และรวดเร็ว อีกทั้งยังช่วยสื่อสารให้ประชาคมจุฬาฯ ระบบ Chula TUN-T ซ่ึงเป็นระบบ 
ส�ำหรับใช้รายงาน แก้ไข ติดตามปัญหาต่าง ๆ  ภายในมหาวิทยาลัย ระบบบริหารจัดการ 
ความปลอดภัย อาชีวอนามัยและสิ่งแวดล้อมในการท�ำงาน และระบบ Social Listening 
เพ่ือติดตามสถานการณ์ด้านสื่อสังคมออนไลน์และข่าวสารเชิงลบของมหาวิทยาลัย เป็นต้น
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3.5 	 กระบวนการสร้างเสริมวัฒนธรรมความเสี่ยง (risk culture) 

เพื่อให้การบริหารความเสี่ยงของจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยมีการด�ำเนินงาน 
ที่สอดรับกับองค์ประกอบท่ี 1 ของกรอบการบริหารความเสี่ยง COSO ERM 2017 
การก�ำกับดูแลและวัฒนธรรมองค์กร (governance & culture) ประกอบกับการ 
ปฏิบัติหน้าที่ในฐานะด่านที่สองของโมเดลสามด่าน (Three Lines Model) ของสมาคม 
ผู้ตรวจสอบภายในสากล (IIA) ศูนย์บริหารความเส่ียงจึงได้ก�ำหนดทิศทางการสร้างเสริม 
วัฒนธรรมความเสี่ยงผ่านแนวคิด “3Cs-ERM” ประกอบด้วย 

1. การเชื่อมสัมพันธ์ (connect) เน้นการสร้างความสัมพันธ์ภายในมหาวิทยาลัย 
เพื่อสร้างศักยภาพในการบริหารความเสี่ยงด้วยความร่วมมือ

2. การส่งเสริม (contribute) เน้นการขับเคลื่อนงานบริหารความเสี่ยงโดยใช ้
ยุทธศาสตร์ของมหาวิทยาลัยเป็นเป้าหมายส�ำคัญส�ำหรับการบริหารความเส่ียงให้บรรลุ 
เป้าหมายโดยการสร้างเสริมวัฒนธรรมท่ีเหมาะสม

3. การปลูกฝัง (cultivate) เน้นการพัฒนาศักยภาพของบุคลากรที่เกี่ยวข้อง 
กับงานด้านบริหารความเสี่ยง ให้มีโอกาสในการพัฒนาสมรรถนะต่าง ๆ  ทั้งองค์ความรู ้
ทักษะ และทัศนคติท่ีมีต่อการบริหารความเสี่ยง

รูปที่ 26 ทิศทางการสร้างเสริมวัฒนธรรมความเสี่ยงผ่านแนวคิด “3Cs-ERM” 
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ภายใต้ทิศทางข้างต้นน้ัน ศูนย์บริหารความเสี่ยงจึงได้ก�ำหนดงานด้านสร้างเสริม 
วัฒนธรรมความเสี่ยง (risk culture) เป็นหน่ึงในพันธกิจหลักของหน่วยงาน แล้วได ้
ด�ำเนินโครงการ/กิจกรรมต่าง ๆ  ให้แก่ประชาคมมหาวิทยาลัย เครือข่ายผู้ที่รับผิดชอบ 
งานด้านบริหารความเสี่ยงในมิติต่าง ๆ  ตามนโยบายที่คณะกรรมการก�ำกับการบริหาร 
ความเสี่ยง และคณะกรรมการบริหารความเสี่ยง และวางระบบควบคุมภายในมอบหมาย 
ดังนี้

1. โครงการคลินิกให้ค�ำปรึกษาการจัดท�ำแผนบริหารความเสี่ยงระดับส่วนงาน 
(RM Clinic) เป็นโครงการฝึกอบรมเชิงปฏิบัติการด้านการวางแผนบริหารความเสี่ยง 
ของส่วนงาน/หน่วยงาน ในลักษณะตามความต้องการและช่องว่างของการพัฒนางาน 
ด้านบริหารความเสี่ยงเฉพาะของส่วนงาน/หน่วยงาน โดยวัตถุประสงค์ของโครงการคือ 
การอบรมให้ความรู ้ ความเข้าใจ เตรียมพร้อมท�ำแผนบริหารความเสี่ยงของส่วนงาน 
ที่จะท�ำให้ท่านบริหารจัดการความเสี่ยงด้วยความมั่นใจ และเกิดประสิทธิผลในการบริหาร 
ความเสี่ยงองค์กรเพื่อให้บรรลุเป้าหมายท่ีองค์กรก�ำหนด

รูปที่ 27 ประมวลภาพโครงการคลินิกให้ค�ำปรึกษาการจัดท�ำแผนบริหารความเสี่ยง 

ระดับส่วนงาน (RM Clinic)
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2. โครงการพัฒนาสมรรถนะด้านการบริหารความเสี่ยง (Risk Competency 
Development) เป็นโครงการที่มุ ่งเน้นการให้ความรู้และพัฒนาทักษะแก่ประชาคม 
มหาวิทยาลัยและผู ้ที่สนใจภายนอกมหาวิทยาลัย ในหัวข ้อท่ีหลากหลายส�ำหรับ 
เตรียมความพร้อมรับมือกับเหตุการณ์ความเสี่ยงในกรณีต ่าง ๆ ที่อาจกระทบต่อ 
มหาวิทยาลัย หรือเป็นเหตุการณ์เร่งด่วนท่ีต้องวางแผนรับมือล่วงหน้า

รูปที่ 28 ประมวลภาพโครงการพัฒนาสมรรถนะด้านการบริหารความเสี่ยง

3. โครงการแลกเปล่ียนเรียนรู้ผู้ประสานการขับเคลื่อนการบริหารความเสี่ยง 
(Risk Champion Meetup) เป็นโครงการแลกเปลี่ยนเรียนรู้เกี่ยวกับประสบการณ์ 
และความคาดหวังเก่ียวกับการบริหารความเสี่ยงเชิงปฏิบัติการจากส่วนงานในรูปแบบ 
ของการจัดการความรู้ (Knowledge Management: KM) เรียนรู้เรื่องราวและเทคนิค 
การท�ำงานด้านบริหารความเสี่ยงอย่างมีประสิทธิภาพจากส่วนงานภายในมหาวิทยาลัย 
และรับทราบแนวทางในการปรับปรุงและพัฒนากระบวนการด�ำเนินงาน และสนับสนุน 
การบริหารความเสี่ยงทั้งในระดับมหาวิทยาลัยและระดับส่วนงานให้เกิดประสิทธิภาพ 
และประสิทธิผลมากยิ่งข้ึน



การบริหารความเสี่ยงของสถาบันอุดมศึกษาในประเทศไทย กรณีศึกษา จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย
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4. โครงการส�ำรวจข้อมูลด้านการบริหารความเสี่ยง (University Risk 
Management Study) เพื่อศึกษาสภาพปัจจุบัน ความเสี่ยง โอกาส แนวโน้ม และ 
ข้อเสนอแนะที่ใช้ในการสนับสนุนการบริหารความเส่ียงและการขับเคล่ือนพันธกิจ 
ของมหาวิทยาลัยในมิติต่าง ๆ  เช่น การส�ำรวจประสบการณ์และความคาดหวังเกี่ยวกับ 
การด�ำเนินงานบริหารความเสี่ยง การส�ำรวจผลกระทบของปัญญาประดิษฐ์ประเภท 
Generative AI ต่อพันธกิจมหาวิทยาลัย การศึกษากลไกสนับสนุนการจัดการความเสี่ยง 
ด้านช่ือเสียง เป็นต้น
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ท่ามกลางการเปลีย่นแปลงของระบบอดุมศกึษาท่ีรวดเร็ว ผันผวน ซับซ้อน และยาก 
ที่จะคาดการณ์ได้เช่นในอดีต พฤติกรรรมและความคาดหวังของผู ้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
ที่ปรับเปลี่ยนไปตามสภาพของสังคม เป็นสาเหตุให้ความเสี่ยงเกิดขึ้นได้เสมอ อันส่งผล 
กระทบต่อการด�ำเนินพันธกิจของมหาวิทยาลัย โดยในส่วนนี้จะกล่าวถึงแนวโน้มความเสี่ยง 
ในระบบอุดมศึกษาจากผลการส�ำรวจและวิเคราะห์จากสถาบันต่าง ๆ  เพื่อใช้เป็นแนวทาง 
ส�ำหรับระบุความเสี่ยงและบริหารความเสี่ยงของสถาบันการศึกษาต่อไป โดยในส่วนนี ้
จะเป็นการรวบรวมบทความที่ผู้เขียนได้วิเคราะห์ สังเคราะห์ และเรียบเรียงสารสนเทศ 
จากแหล่งต่าง ๆ  และจากการปฏิบัตงิานด้านบรหิารความเสีย่งมาถ่ายทอดเพือ่เป็นประโยชน์ 
อีกคร้ังหนึ่ง 

4.1 	 แนวโน้มความเสี่ยงอุดมศึกษาหลังยุควิกฤต COVID-19

ปฏิเสธไม่ได้เลยว่า การระบาดของไวรัส COVID-19 เข้ามากระทบกิจกรรมต่าง ๆ  
ของมนุษย์และสังคมในหลายประเทศทั่วโลก ไม่ว่าจะเป็นการด�ำเนินธุรกิจเล็กใหญ ่
การจ้างงานในระบบเศรษฐกิจ ความเป็นอยู่ของผู้คนในสังคม รวมทั้งการจัดการศึกษาด้วย 
ซึ่งทุกวันนี้ สถาบันอุดมศึกษาทั้งในต่างประเทศและของประเทศไทยเองต่างมีการปรับตัว 
เพื่อให้สามารถด�ำเนินภารกิจได้ภายใต้สถานการณ์การระบาดของไวรัส เง่ือนไขท่ีจ�ำกัด 
หลากหลายประการและคาดการณ์ไม่ได้ว่าสถานการณ์นี้จะจบลงเมื่อไหร่ ศูนย์บริหาร 
ความเส่ียง จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ได้มีโอกาสศึกษาข้อมูลการคาดการณ์ที่เกี่ยวข้องกับ 
ผลกระทบและการเปลี่ยนแปลงท่ีมีความเป็นไปได้ว่าจะเกิดขึ้นในโลกของอุดมศึกษา 
ในช่วงหลังการแพร่ระบาดของไวรัส COVID-19 เพื่อให้ผู ้อ่านได้รับทราบและน�ำไปใช้ 
คาดการณ์ความเสี่ยงท่ีอาจจะเกิดข้ึนแล้วมีผลกระทบต่อมหาวิทยาลัยและหน่วยงาน 
ของท่าน สามารถปรบัตวัส�ำหรบัคว้าโอกาสใหม่ ๆ  จากแนวโน้มการเปล่ียนแปลงท่ีจะเกดิข้ึน

แนวโน้มท่ี 1 การเพิม่ข้ึนของช้ันเรยีนและแพลตฟอร์มออนไลน์ เนือ่งจากสถานการณ์ 
ที่เกิดขึ้น มหาวิทยาลัยจ�ำเป็นต้องปรับการเรียนการสอนเป็นรูปแบบออนไลน์เกือบจะ 
100 เปอร์เซ็นต์ แบบอัตโนมัติ ดังน้ัน ประสบการณ์ที่ได้ท�ำการเรียนการสอนแบบออนไลน์ 
ในคร้ังน้ีจะท�ำให้เกิดการยอมรับในกระบวนการและเห็นประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
ของออนไลน์ที่มีต่อการศึกษายิ่งข้ึน ข้อกังวลและข้อโต้เถียงในจุดอ่อนของออนไลน์ได้รับ 
การคลี่คลายเพ่ือให้งานด�ำเนินต่อไปได้และปรับแก้ไขให้มีประสิทธิภาพมากขึ้น
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แนวโน้มที ่2 ระบบรับสมัครเข้าเรียนต่อรูปแบบเฉพาะสถาบัน การที่มหาวิทยาลัย 
ปิดที่ท�ำการในช่วงการรับสมัครนิสิตนักศึกษาใหม่ทั่วโลก ท�ำให้ต้องเลื่อนก�ำหนดการ 
ที่เก่ียวข้องกับการรับนิสิตนักศึกษาใหม่ไปอย่างไม่มีก�ำหนด แต่ยังคงมีมหาวิทยาลัย 
หลายแห่งที่ออกแบบระบบเทคโนโลยีมาใช้ให้การรับสมัครสามารถด�ำเนินการได้เป็นปกติ 
ไม่ว่าจะเป็นการลงทะเบยีน การจดัส่งเอกสารออนไลน์ การปรบัเกณฑ์การรบัสมคัรโดยเน้น 
การพิจารณาแฟ้มสะสมผลงาน (portfolio) การสัมภาษณ์ของระบบการประชุมทางไกล 
(teleconference) การสร้างระบบทดสอบมาตรฐานของสถาบันเองที่มีความคล่องตัว 
และแก้ปัญหาที่ไม่สามารถทดสอบผ่านระบบทดสอบกลางของประเทศหรือของสากลได้

แนวโน้มที่ 3 ความนิยมในหลักสูตรสาขาสุขภาพและสาธารณสุขที่เพ่ิมสูงขึ้น 
เนื่องจากแนวหน้าที่ออกไปสู้รบกับสงครามโรค COVID-19 ในคร้ังนี้ คือบุคลากรในระบบ 
สาธารณสุข ไม่ว่าจะเป็นแพทย์ พยาบาล เภสัชกร นักเทคนิคการแพทย์ สาธารณสุข 
ชุมชน ฯลฯ คุณค่าที่บุคลากรกลุ่มนี้สร้างขึ้นส่งผลให้สังคมท่ัวโลกรู้สึกขอบคุณ ตระหนัก 
ในคุณค่าและความส�ำคัญของประเทศท่ีจ�ำเป็นต้องผลิตบุคลากรกลุ่มนี้ให้เพียงพอในการ 
ดูแลรักษาผู้ป่วยทั้งในยามเหตุการณ์ปกติและยามที่มีโรคอุบัติใหม่เกิดขึ้น โดยนักวิเคราะห ์
ชี้ว่า หลังสถานการณ์การระบาดของไวรัส ตลาดของหลักสูตรการศึกษาในสาขาสุขภาพ 
และสาธารณสุขจะเติบโตข้ึน อัตราการได้งานท�ำที่สูง โดยเฉพาะกับกลุ่มอาชีพผู้ช่วยแพทย์ 
และนักเทคโนโลยีปฏิบัติการคลินิกที่ท�ำหน้าที่เป็นด่านแรกของการตรวจคัดกรองโรค 
การใช้เทคโนโลยีอุปกรณ์ทางการแพทย์มาใช้ในการตรวจหาเชื้อ และดูแลผู้ป่วยขั้นต้น 
ก่อนถึงมือแพทย์ ซึ่งหลักสูตรนี้อาจจะใช้เวลาศึกษาเพียง 1-2 ปีเท่านั้น

แนวโน้มที่ 4 การลงทุนวิจัยด้านสุขภาพและสาธารณสุขที่สูงขึ้น การแพร่ระบาด 
ของไวรสั COVID-19 ในประเทศต่าง ๆ  ทัว่โลก ท�ำให้มหาวทิยาลัย ภาครัฐ และภาคเอกชน 
ต่างระดมสรรพก�ำลังเพื่อแสวงหาแนวทางการป้องกัน รักษา และลดผลกระทบจากการ 
ระบาดในครัง้นี ้ผ่านการวจิยัและพฒันาวคัซนีป้องกนั ยารกัษาโรค นวตักรรมตรวจคดักรอง 
การติดเช้ือที่มีความแม่นย�ำและรวดเร็ว รวมท้ังอุปกรณ์ทางการแพทย์ท่ีช่วยส่งเสริม 
ประสิทธิภาพในการดูแลผู้ป่วย จึงท�ำให้มหาวิทยาลัย ภาครัฐ และภาคเอกชนต่างจัดสรร 
งบประมาณเพื่อแสวงหาความรู้ สร้างระบบสาธารณสุขท่ีมีคุณภาพของประเทศและโลก
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แนวโน้มที ่5 กระบวนการท�ำงานรปูแบบใหม่ ๆ  ในมหาวทิยาลยั การเกดิสถานการณ์ 
ในครั้งนี้ท�ำให้มหาวิทยาลัยทุกแห่งต้องมีค่าใช้จ่ายท่ีสูงข้ึนในขณะท่ีรายได้ลดลง คาดว่า 
เมือ่สถานการณ์จบลง มหาวทิยาลยัทัว่โลกคงมกีารทบทวนโครงสร้างองค์กรและกระบวนการ 
ท�ำงานต่าง ๆ  ภายใน โดยมีการน�ำเทคโนโลยีดิจิทัลเข้ามาใช้บริหารจัดการ การจ้างบุคคล 
ภายนอก (outsource) ในการท�ำงานประจ�ำเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพ การลดต้นทุน 
การจ้างงานบุคลากรในต�ำแหน่งที่ไม่จ�ำเป็น หรือมีการทดแทนด้วยเทคโนโลยี การปรับ 
การเรียนการสอนแบบออนไลน์ท�ำให้ความจ�ำเป็นต้องใช้บุคลากรบางต�ำแหน่งลดลง 
หรือเพิ่มข้ึน มีการน�ำระบบการประชุมทางไกลมาใช้ในการสื่อสารหรือประชุมงาน รวมทั้ง 
การปรับเปลี่ยนการท�ำงานจากบ้าน (work from home) เป็นต้น

แนวโน้มที่ 6 การเลือกศึกษาต่อในประเทศต่างภูมิภาคลดลง คาดว่าหลังจาก 
สถานการณ์การระบาดสามารถควบคุมได้แล้ว ในช่วงหลังจากนี้ 1-3 ปี ผู้ที่ต้องการศึกษา 
ต่อต่างประเทศยงัคงกงัวลเกีย่วกบัการระบาดของเช้ือไวรสั COVID-19 รัฐบาลของประเทศ 
ที่มีการแพร่ระบาดยังคงมีมาตรการควบคุมการเดินทางและการเข้าออกของผู ้คนใน 
และต่างประเทศ การเดินทางไปศึกษาต่อจึงยังคงมีความเสี่ยงอยู ่ ผู ้ที่มีแผนศึกษาต่อ 
ในประเทศที่มีการแพร่ระบาดเหล่านั้นอาจปรับแผนการศึกษาต่อเพ่ือลดความเส่ียง 
และความกังวลส่วนตัวและครอบครัว ซึ่งอาจมีการเปลี่ยนประเทศที่จะเดินทางไปศึกษาต่อ 
เป็นสถาบันทีต่ัง้อยูใ่นภมูภิาคเดยีวกันทีม่ชีือ่เสียงและได้รบัการจดัอนัดับสงู หรือการศกึษาต่อ 
ในหลักสูตรนานาชาติของสถาบันภายในประเทศท่ีมีคุณภาพสูงแทน



อวิรุทธ์ ฉัตรมาลาทอง

167

รูปที่ 29 แนวโน้มอุดมศึกษาหลังยุควิกฤต COVID-19

4.2	 แนวโน้มความเสี่ยงอุดมศึกษา : ผลวิเคราะห์จากรายงาน 
	 “Global Risks 2024”

ในช่วงต้นปี องค์กรระดับโลกหลายแห่งได้เผยแพร่ผลการวิเคราะห์และคาดการณ์ 
ความเสี่ยงที่องค์กรทั่วโลกก�ำลังเผชิญอยู่ในแต่ละปีหรือในอนาคตที่ถูกคาดการณ์ทั้งใน 
ระยะสั้นและระยะยาว ข้อสังเกตที่พบจากรายงานต่าง ๆ  เหล่านี้เป็นประโยชน์อย่างยิ่ง 
ต่อองค์กรท่ีก�ำลังจัดท�ำแผนบริหารความเสี่ยง โดยเฉพาะอย่างยิ่งในกระบวนการของ risk 
performance ที่จ�ำเป็นต้องระบุความเสี่ยง (identify risks) ให้สอดคล้องกับวัตถุประสงค์ 
และเป้าหมายเชิงกลยุทธ์ของแต่ละองค์กร ครั้งนี้จึงเป็นการวิเคราะห์ข้อมูลจากรายงาน 
ความเส่ียงที่ถูกเผยแพร่โดยองค์กรระดับโลกในธีมของ “Global Risks 2024” จาก 
รายงาน 5 ฉบับท่ีมีการเผยแพร่โดยองค์กรระดับโลก พร้อมเชื่อมโยงกับบริบทของ 
อุดมศึกษาซึ่งเป็นหนึ่งในองค์กรที่ขณะนี้ได้รับผลกระทบจากการพลิกโฉม (disruption) 
ทั้งทางด้านเทคโนโลยี สิ่งแวดล้อม เศรษฐกิจ สังคม นโยบาย กฎระเบียบใหม่ ๆ  และ 
พฤติกรรมของมนุษย์ที่เปลี่ยนแปลงไป แต่ดูเหมือนว่าเป็นองค์กรท่ีขยับหรือปรับตัวได้ช้า 
จนไม่สามารถก้าวทันการเปลี่ยนแปลงท่ีเกิดข้ึน โดยรายงานทั้ง 5 ฉบับประกอบด้วย
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	 สรปุผลการคาดการณ์ความเสีย่งท่ีโลกเผชญิอยู ่ใน ค.ศ. 2024 และอนาคต 
	 มีอะไรบ้าง

เริ่มต้นที่รายงานฉบับแรกซึ่งเป็นสารสนเทศอ้างอิงให้แก่องค์กรต่าง ๆ  ท่ัวโลก 
อย่าง รายงานความเสี่ยงโลกประจ�ำปี 2567 (Global Risks Report 2024) โดย 
World Economic Forum (WEF) ที่กล ่าวถึงการเปล่ียนแปลงทางเทคโนโลย ี
ความไม่แน่นอนทางเศรษฐกิจ การเปลี่ยนแปลงสภาพภูมิอากาศ และความขัดแย้ง 
เน้นบทบาทของการส�ำรวจการรับรู้ความเสี่ยงท่ัวโลกและข้อมูลเชิงลึกจากผู้เชี่ยวชาญ 
ระบุความเสี่ยงด้านสิ่งแวดล้อม การแบ่งขั้วทางสังคม ความไม่แน่นอนทางเศรษฐกิจ 
ความก้าวหน้าทางเทคโนโลยี และพลวัตทางภูมิรัฐศาสตร์เป็นข้อกังวลหลัก และเน้นย�้ำถึง 
ความจ�ำเป็นในการร่วมมือและกลยุทธ์ในท้องถ่ินเพื่อจัดการกับความเสี่ยงระดับโลก​​

รายงานฉบับที่สอง คือ 2024 Risk in Focus Survey Results โดย The 
Internal Audit Foundation (IIA) คือ การสรุปผลการส�ำรวจความเสี่ยงจากมุมมอง 
ของผู้เชี่ยวชาญด้านการตรวจสอบภายในซ่ึงระบุถึงความเสี่ยงในปัจจุบันและความเสี่ยง 
ท่ีเกิดขึ้นใหม่ โดยระบุความเสี่ยงระดับโลก 3 อันดับแรก ได้แก่ ความปลอดภัยทางไซเบอร ์
ทุนมนุษย์ และความต่อเนื่องทางธุรกิจ และคาดการณ์ความเส่ียงท่ีเพ่ิมข้ึนใน พ.ศ. 2024 
เป็นต้นไป ได้แก่ การหยุดชะงักทางดิจิทัลและการเปลี่ยนแปลงสภาพภูมิอากาศ​​

	 รายงานฉบบัท่ีสาม คอื Allianz Risk Barometer 2024 โดย Allianz Commercial 
รวมความคดิเหน็จากผูต้อบแบบสอบถาม 3,069 ราย จากอตุสาหกรรมต่าง ๆ  แสดงรายการ 
ความเสีย่งระดบัโลกทีส่�ำคญั ได้แก่ เหตกุารณ์ทางไซเบอร์ การหยดุชะงกัทางธรุกจิ ภยัพบิตั ิ
ทางธรรมชาต ิและการเปลีย่นแปลงในกฎหมายและกฎระเบยีบ นอกจากนีย้งัให้ความส�ำคญั 
เกีย่วกับความเสีย่งด้าน ESG Environmental (สิง่แวดล้อม) Social (สงัคม) และ Governance 
(ธรรมาภิบาล) การล้มละลาย การเปลี่ยนแปลงสภาพภูมิอากาศ ความเส่ียงทางการเมื อ ง 
การพัฒนาตลาด และการขาดแคลนแรงงานท่ีมีทักษะ โดยเน้นย�้ำให้องค์กรทั่วโลก 
ให้ความส�ำคัญกับเหตุการณ์ทางไซเบอร์ (cyber incidents) ว่าเป็นความเสี่ยงอันดับ 
ต้น ๆ  ของโลกที่ต้องวางแผนรับมือ โดยในปีนี้ได้เพิ่มผลส�ำรวจความเสี่ยงในประเทศไทย 
ซึ่งเป็นปีแรกท่ีมีการเผยแพร่ข้อมูลในรายงานอีกด้วย
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รายงานฉบบัทีส่ี ่Risk Trends in 2024 and Beyond โดย MNP Internal Audit 
Services กล่าวถึงความสัมพันธ์ท่ีเกี่ยวโยงกันของความเสี่ยงในมิติต่าง ๆ  รวมถึงการโจมตี 
ทางไซเบอร์ การใช้ปัญญาประดิษฐ์ (AI) ในทางที่ผิด และข้อกังวลด้านความเป็นส่วนตัว 
การเปลีย่นแปลงในกฎหมายและความจ�ำเป็นในการบรหิารความเสีย่งทีค่รอบคลมุในมติต่ิาง ๆ  
การปรบัตวัให้เข้ากบักฎระเบียบด้าน ESG และความท้าทายของการเปลีย่นแปลงทางดิจิทลั 
ครอบคลุมหัวข้อต่าง ๆ  เช่น การเปล่ียนแปลงบุคลากร การประกันภัย ภาวะเศรษฐกิจ 
และความต้องการบริการเทคโนโลยีจากบุคคลท่ีสาม (third party) ที่เพิ่มข้ึน

รายงานฉบบัสดุท้าย คอื 4Q23 Emerging Risks Report โดย Gartner กล่าวถงึ 
การมุ่งเน้นไปที่ความเสี่ยงต่าง ๆ  รวมถึงความเสี่ยงจากการกระจุกตัวของคลาวด์ โดยม ี
ลักษณะเฉพาะคือการพึ่งพาผู้ให้บริการคลาวด์รายใดรายหนึ่ง และความกังวลด้านความ 
ต่อเน่ืองทางธุรกิจท่ีเพิ่มขึ้นเนื่องจากการหยุดชะงักที่อาจเกิดข้ึน กล่าวถึงผลกระทบของ 
การตรวจสอบตามกฎระเบยีบ ตวัเลอืกผูจ้�ำหน่ายทีจ่�ำกดั และการเข้าถงึไมโครโปรเซสเซอร์ 
ขั้นสูง เน้นย�้ำถึงผลกระทบจากการล็อกอินและอิทธิพลที่มีต่ออนาคตเทคโนโลยีขององค์กร 
โดยความเสีย่งอุบตัใิหม่ (emerging risk) ท่ีอยูใ่นอนัดบัต้นยงัคงไม่พ้นประเดน็ของผลกระทบ 
จากสภาพอากาศทีร้่อนขึน้ วกิฤตการณ์ทางเศรษฐกจิและการเงนิ การเปลีย่นแปลง เงือ่นไข 
ทางการเมืองและภูมิรัฐศาสตร์ และการเปลี่ยนแปลงด้านตลาดแรงงานและก�ำลังคน 
ในองค์กร

	 ความเสี่ยงจากการคาดการณ์ทั่วโลกแผ่ขยายมายัง Landscape ของ
อุดมศึกษาอย่างไรบ้าง

คงปฏิเสธไม่ได้ว่า โลกในทุกวันนี้ถูกเชื่อมโยงกันอย่างไร้พรมแดนด้วยเทคโนโลยี 
และนวัตกรรมการสื่อสารท่ีสะดวกรวดเร็ว พร้อมกับอัตราเร่งขององค์กรต่าง ๆ  ท่ัวโลก 
ที่เพิ่มข้ึนอย่างทวีคูณด้วยพลังของปัญญาประดิษฐ์ (AI) ที่ถูกกล่าวถึงในทุกอุตสาหกรรม 
ใน พ.ศ. 2023 ท่ีผ่านมา ขยายต่อมาในปีนี้และอนาคต เห็นได้ชัดว่า ในบริบทของ 
มหาวิทยาลัยได้รับผลกระทบอย่างยิ่งทั้งในเชิงบวกและเชิงลบ นอกจากนี้ผลการศึกษา 
ของ Arthur D. Little, 2023 ในรายงาน The Future of Higher Education Report 
ยังแนะน�ำให้ผู้น�ำในมหาวิทยาลัยตระหนักและเตรียมรับมือกับการปรับตัวกับโลกที่ก�ำลัง 
เปลี่ยนแปลงการจัดการกับสภาพแวดล้อมของการเรียนรู้และการวิจัยแห่งอนาคตซ่ึงมีผล
ต่อความอยู่รอดของมหาวิทยาลัย เนื่องจากเป็นพันธกิจหลักของมหาวิทยาลัยท่ีส่งมอบ 
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คุณค่าทางวิชาการ แหล่งรายได้ และการพัฒนาประเทศ เมื่อท�ำการวิเคราะห์ผลการ 
คาดการณ์ของรายงานความเสี่ยงระดับโลกทั้ง 5 ฉบับข้างต้นแล้ว สามารถสรุปประเด็น 
ความเสี่ยงส�ำคัญของมหาวิทยาลัยที่ผู้บริหาร คณาจารย์ บุคลากร และผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
ของมหาวิทยาลัยควรท�ำความเข้าใจและวางแนวทางในการบริหารความเส่ียง ซ่ึงแบ่งได้ 
เป็น 7 ประเด็นความเสี่ยง มีรายละเอียดดังต่อไปนี้

	 7 ความเส่ียงของมหาวทิยาลัย : ผลวเิคราะห์จาก “Global Risks Report 2024”

1. ความเสีย่งทางเทคโนโลยีทีก่�ำลังเกดิขึน้ (emerging technologies) สถาบนั 
การศึกษาในระดับสูงควรตระหนักถึงการพัฒนาทางเทคโนโลยีอย่างรวดเร็ว โดยเฉพาะ 
ในด้าน AI และการเปลี่ยนแปลงทางดิจิทัล ความเสี่ยงท่ีเกี่ยวข้อง ได้แก่ ภัยคุกคาม 
ด้านความปลอดภัยทางไซเบอร์ การรั่วไหลของข้อมูล และความท้าทายในการติดตาม 
การเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยีอย่างรวดเร็ว

2. ความปลอดภยัทางไซเบอร์ (cybersecurity) ด้วยการพ่ึงพาแพลตฟอร์มดิจิทลั 
ทีเ่พิม่ขึน้ ความปลอดภัยทางไซเบอร์ยงัคงเป็นปัญหาส�ำคญั สถาบนัต้องเสรมิสร้างการป้องกนั 
ต่อการโจมตทีางไซเบอร์ แรนซมัแวร์ และภัยคกุคามดจิิทลัอืน่ ๆ  เพือ่ปกป้องข้อมลูทีล่ะเอยีด 
อ่อนและรับประกันการบริการการศึกษาท่ีไม่มีการขัดจังหวะ

3. ความเสี่ยงด้านการเปลี่ยนแปลงสภาพอากาศและสิ่งแวดล้อม (climate 
change and environment) มหาวิทยาลัยและวิทยาลัยต้องพิจารณาถึงผลกระทบ 
ของการเปลี่ยนแปลงสภาพอากาศต่อการด�ำเนินงานและโครงสร้างพื้นฐาน รวมถึง 
การเตรียมพร้อมส�ำหรับเหตุการณ์สภาพอากาศที่รุนแรง และการรวมความยั่งยืน 
และความต่อเนื่องในการด�ำเนินงาน

4. การปรับตัวเข้ากับการเปล่ียนแปลงของกฎหมายและระเบียบ (adaptation 
to legislation and regulation changes) กฎระเบยีบใหม่ ๆ  โดยเฉพาะทีเ่กีย่วข้องกบั 
ความเปน็สว่นตวัและการป้องกนัข้อมูล จะส่งผลตอ่วิธกีารทีส่ถาบนัจัดการและรกัษาข้อมลู 
ของนกัศกึษาและพนกังาน การปรบัตวัเข้ากับการเปลีย่นแปลงเหล่านีเ้ป็นสิง่ส�ำคญัเพือ่ความ 
สอดคล้องและการรักษาความไว้วางใจ หรือข้อตกลงใหม่ ๆ  ที่เป็นระเบียบของการศึกษา 
การวิจัย หรือความร่วมมือท่ีมหาวิทยาลัยต้องเปิดเผยข้อมูลหรือส่งเสริมความเท่าเทียม 
ที่มีความเป็นสากลมากยิ่งข้ึน
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5. การเปลี่ยนแปลงทางสังคมและเศรษฐกิจ (societal and economic 
changes) มหาวิทยาลัยควรเตรียมพร้อมเพื่อรับมือกับความแตกต่างของความคิด 
ทางสังคม การถดถอยทางเศรษฐกิจ และการเปลี่ยนแปลงโครงสร้างและพฤติกรรม 
ของประชากร ซึ่งรวมถึงการตอบสนองต่อความต้องการ ความคาดหวังของนิสิตนักศึกษา 
ที่หลากหลายและการปรับตัวเข้ากับการเปลี่ยนแปลงของตลาดแรงงาน และความเห็น 
ต่อการศึกษาในระดับอุดมศึกษาท่ีแตกต่างไปจากเดิม

6. ความท้าทายด้านโลกาภิวัตน์และความเปลี่ยนแปลงทางภูมิรัฐศาสตร์ 
(globalization and geopolitical challenges) ในขณะที่ความตึงเครียดทาง 
ภูมิรัฐศาสตร์เพิ่มขึ้นในภูมิภาคต่าง ๆ  ทั่วโลก มหาวิทยาลัยต้องเตรียมพร้อมส�ำหรับ 
ผลกระทบทีอ่าจเกดิข้ึนต่อความร่วมมอืระหว่างประเทศ เช่น การเคลือ่นย้ายนสิตินกัศกึษา/ 
อาจารย์ และการระดมทุนวิจัย 

7. การขาดแคลนแรงงานท่ีมีทักษะ (skilled workforce shortages) 
มหาวิทยาลัยมีบทบาทส�ำคญัในการแก้ไขปัญหาการขาดแคลนแรงงานทีม่ทีกัษะ แต่สิง่ทีพ่บ 
คือมหาวิทยาลัยอาจเผชิญความเสี่ยงกับการขาดแคลนแรงงานที่จะเข้ามาร่วมท�ำงาน 
ในมหาวิทยาลยั ไม่ว่าจะเป็นอาจารย์ นกัวจิยั หรอืบคุลากรสนบัสนนุทีม่ทีกัษะสงู เนือ่งจาก 
สภาพการแข่งขันในตลาดแรงงานของคนเก่ง ค่าตอบแทน สวัสดิการ ระบบการท�ำงาน 
ที่ไม่รองรับพฤติกรรมการท�ำงานของคนยุคใหม่

ทั้ง 7 ความเสี่ยงนี้ น่าจะเป็นประโยชน์อย่างยิ่งกับมหาวิทยาลัยที่ก�ำลังอยู่ระหว่าง 
จัดท�ำแผนบริหารความเสี่ยง หรือที่ท�ำไว้อยู่แล้วก่อนหน้าอาจน�ำมาทบทวนเพื่อปรับปรุง 
ได้ตามบริบทอุดมศึกษาท่ีเปลี่ยนแปลงไป เพราะการเชื่อมโยงกับบริบทอื่น ๆ  ประกอบด้วย 
ย่อมเป็นการวิเคราะห์ความเสี่ยงในมุม “outside-in” จะเป็นอีกเทคนิคหนึ่งที่สามารถ 
น�ำมาใช้ระบคุวามเสีย่งขององค์กรได้แม่นย�ำข้ึน และไม่ได้วเิคราะห์ความเสีย่งจากมมุภายใน 
มหาวิทยาลัยอย่างเดียวเท่าน้ัน เพราะโลกของอุดมศึกษาในทุกวันนี้จ�ำเป็นต้องเชื่อมโยงกับ 
สิ่งต่าง ๆ  อย่างถ้วนท่ัวท้ังในเชิงการบริหารความเสี่ยงและการขับเคล่ือนพันธกิจของ 
มหาวิทยาลัยให้บรรลุเป้าหมายภายใต้สถานการณ์ที่ท้าทายและคาดเดาอะไรได้ไม่ง่าย 
เช่นในอดีตที่ผ่านมา
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รูปที่ 30 แนวโน้มความเสี่ยงอุดมศึกษาในอนาคตก่อน ค.ศ. 2034

4.3 	 แนวโน้มความเสี่ยงอุดมศึกษาในอนาคตก่อน ค.ศ. 2034

ใน ค.ศ. 2024 เมื่อระบบอุดมศึกษาถูกพลิกโฉมด้วยการเข้ามาของปัญญาประดิษฐ ์
ประเภท Generative AI การเรียกร้องระดับโลกในด้านความยั่งยืน (sustainability) 
น�ำมาสู่การที่มหาวิทยาลัยทุกแห่งควรใส่ใจประเด็นด้านส่ิงแวดล้อม สังคม และการก�ำกับ 
ดูแล หรือ ESG มากขึ้น ประกอบกับวิกฤตทางเศรษฐกิจ สังคม ภูมิรัฐศาสตร์ท่ีรุนแรง 
มากยิง่ขึน้ ส่งผลให้มหาวทิยาลยัต้องให้ความส�ำคญักบัการบริหารความเส่ียงท่ามกลางวกิฤต 
มากย่ิงขึน้ รายงาน 2024 Top Risks in the Higher Education Industry โดย Protiviti 
ระบุว่า 10 ความเส่ียงที่ได้รับการส�ำรวจจากผู้บริหารในภาคอุดมศึกษาว่าเป็นความเสี่ยง 
ส�ำคัญมีแนวโน้มจะเกิดข้ึนใน ค.ศ. 2034 หรืออีก 10 ปีข้างหน้า ประกอบด้วย

1. ภัยคุกคามทางไซเบอร์ (cyber threats) ภัยคุกคามทางไซเบอร์ โครงสร้าง
พ้ืนฐานด้านไอทีแบบเดิมไม่สามารถตอบสนองความคาดหวังด้านประสิทธิภาพได้เช่นเดียว
กับคู่แข่งที่พัฒนาระบบขับเคลื่อนดิจิทัลในมหาวิทยาลัย
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2. ความท้าทายด้านบุคลากรที่มีความสามารถสูง (talent challenges) 
ความสามารถในการดึงดูด พัฒนา และรักษาผู ้มีความสามารถระดับสูง จัดการการ
เปลี่ยนแปลงในความคาดหวังด้านแรงงาน และรับมือกับความท้าทายในการสืบทอด
ต�ำแหน่ง

3. ความรวดเรว็ของนวัตกรรมทีพ่ลกิโฉม (speed of disruptive innovations) 
ความรวดเร็วของนวัตกรรมที่พลิกโฉมมหาวิทยาลัยด้วยเทคโนโลยีใหม่ที่เกิดขึ้นใหม ่
หรือกลไกตลาดอ่ืน ๆ  เช่น ปัญญาประดิษฐ์ (AI) และระบบอัตโนมัติ (automation) ท่ีมีผล 
ต่อการแข่งขันและการปรับโมเดลธุรกิจ

4. ความเปลีย่นแปลงด้านกฎระเบยีบ (regulatory changes) การเปลีย่นแปลง 
กฎระเบียบและการตรวจสอบข้อเท็จจริงที่เพิ่มมากข้ึน หรือการปฏิบัติตามมาตรฐานหรือ 
ระเบียบใหม่ที่มหาวิทยาลัยท้ังในและต่างประเทศต้องปฏิบัติตาม เช่น ประเด็น ESG 
มาตรฐานทางจริยธรรม มาตรฐานคุณภาพหลักสูตร 

5. ความกังวลด้านความเป็นส่วนตัวของข้อมูล (data privacy concern) 
การประกันความเป็นส่วนตัวและการปฏิบัติตามความคาดหวังในการปกป้องข้อมูลส่วนตัว 
ทีเ่พิม่ขึน้ เพราะการละเมดิจะลดทอนความไว้วางใจและเป็นภยัคกุคามร้ายแรงต่อทัง้สถาบนั 
นิสิตนักศึกษา บุคลากร และผู้รับบริการ

6. การไม่สามารถบรรลเุป้าหมายการปรบัเปลีย่นทางดิจทิลั (unable to meet 
digitalization goals) ความเส่ียงของการด�ำเนินงานด้านเทคโนโลยีสารสนเทศที่เป็นอยู ่
และโครงสร้างพื้นฐานด้านเทคโนโลยีสารสนเทศที่ไม่สามารถตอบสนองความคาดหวัง 
ด้านประสิทธิภาพได้เช่นเดียวกับคู่แข่งที่มีลักษณะของ “Digital Born” ทั้งกลุ่มผู้เรียน 
หรือคู่แข่งที่เป็น EdTech

7. ต้นทุนด้านแรงงานที่เพิ่มขึ้น (increasing in labor cost) การลดต้นทุน 
กลายเป็นสิ่งจ�ำเป็นในการรักษาความสามารถในการแข่งขันด้านราคาและประหยัด 
ค่าใช้จ่ายประจ�ำ เนื่องจากต้นทุนจากการจ้างบุคลากรมีแนวโน้มเพิ่มขึ้น ตลอดจนต้นทุน 
ด้านอื่น ๆ  ด้วย
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8. ขาดความสามารถในการวิเคราะห์ข้อมูลเพื่อบรรลุเป้าหมาย (inability to 
use data analytics for achievement) มหาวิทยาลัยอาจไม่สามารถใช้การวิเคราะห์ 
ข้อมูลที่เข้มงวดเพื่อให้บรรลุข่าวกรองทางการตลาด เพิ่มผลผลิตและประสิทธิภาพ 
และเข้าใจพฤติกรรมและความต้องการของผู้เรียนและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย

9. ความท้าทายในการด�ำรงวัฒนธรรม (sustaining culture challenges)
ความท้าทายในการด�ำรงวัฒนธรรมขององค์กร (corporate culture) เนื่องมาจากการ 
เปลี่ยนแปลงสภาพแวดล้อมการท�ำงานและพฤติกรรมของคนในองค์กรโดยภาพรวม

10. การไม่สามารถปกป้องสุขภาวะของบุคลากร (unable to protect staff 
well-being) ตอบสนองความคาดหวังเก่ียวกับการปกป้องสุขภาวะและความปลอดภัย 
ของบุคลากร (รวมทั้งความเป็นอยู่และสุขภาพกายและจิตใจ) และผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย

กระบวนการส�ำรวจ Protiviti ท�ำโดยการส�ำรวจสมาชกิคณะกรรมการและผูบ้รหิาร 
1,143 รายในอุตสาหกรรมต่าง ๆ  และจากท่ัวโลก โดยประเมินผลกระทบของความเสี่ยง 
เฉพาะ 36 ประการที่มีต่อองค์กรของตนในช่วง 12 เดือนข้างหน้าและในอีก 10 ปีข้างหน้า 
ส�ำหรับภาคอุดมศึกษาก็ได้ส�ำรวจเช่นเดียวกัน ข้อมูลเหล่านี้จะเป็นกรอบพื้นฐานให้กับ 
มหาวิทยาลัยใช้ทบทวนหรือระบุความเส่ียงใหม่เพื่อรับมือกับการเปลี่ยนแปลงของภาค 
อุดมศึกษาที่ก�ำลังได้รับผลกระทบจากการเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยี พฤติกรรม ทัศนคต ิ
ต่อการเรียนรู้ คุณค่าของมหาวิทยาลัยท่ีส่งมอบจากพันธกิจต่าง ๆ  ซ่ึงแตกต่างออกไป 
จากเดิมจนเข้าขั้นน่าเป็นห่วง
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4.4 	 แนวโน้มความเสี่ยงอุดมศึกษาในยุค Generative AI

ปัจจบุนัปฏิเสธไม่ได้ว่า AI เข้ามามบีทบาทอย่างมากกบัการด�ำรงชวีติและการด�ำเนนิ 
ธุรกิจ ไม่เว้นแต่ในมหาวิทยาลัย ในปีนี้ ข่าวสารต่าง ๆ  ทั้งในและต่างประเทศต่างพุ ่ง 
ความสนใจไปยงั ChatGPT ซึง่เป็นหน่ึงใน AI ทีถู่กน�ำมาใช้งานในมติต่ิาง ๆ  ของมหาวทิยาลยั 
โดยรายงานล่าสดุของ UNESCO ได้กล่าวว่า แนวทางหลกั ๆ  ทีเ่ป็นไปได้ ซ่ึงมหาวทิยาลยัน�ำ 
ChatGPT มาประยุกต์ใช้แบ่งออกเป็น 4 แนวทาง คือ ด้านการจัดการเรียนการสอน 
และการเรียนรู ้ (ทั้งในมุมของอาจารย์และมุมนิสิตนักศึกษา) ด้านการวิจัยและพัฒนา 
องค์ความรู้/นวัตกรรม ด้านการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัย และด้านความร่วมมือ 
กับสังคม (ตอบสนองความต้องการของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย)

อย่างไรก็ดี ยังคงมีการถกเถียงกันอยู่ไม่น้อยในระดับผู้จัดท�ำนโยบาย ผู้บริหาร 
มหาวิทยาลัย อาจารย์ นิสิตนักศึกษา เกี่ยวกับคุณประโยชน์และภัยที่เกิดขึ้นจากการใช้งาน 
ChatGPT และ/หรอื Generative AI อืน่ ๆ  ทีจ่ะเข้ามามบีทบาทมากยิง่ขึน้ในรัว้มหาวทิยาลยั 
บ้างก็เห็นว่าเป็นโอกาส บ้างก็ว่าเป็นภัยคุกคาม ซ่ึงในเชิงบวกเราคงได้เห็นกันมาบ้างแล้วว่า 
ChatGPT เป็นตวัช่วยทีส่�ำคญัทีส่นบัสนนุการท�ำงานของมหาวิทยาลยัได้อย่างมปีระสทิธภิาพ 
ท�ำให้การด�ำเนนิพันธกจิต่าง ๆ  เป็นไปอย่างรวดเรว็มากขึน้ (ในส่วนนีเ้อง ผูเ้ขยีนได้ลองใช้งาน 
มาระยะหนึ่งแล้วมีความเห็นด้วยอย่างมาก) อย่างไรก็ตาม คงไม่อาจกล่าวได้ครบทั้งหมดว่า 
การใช้งานนั้นเป็นที่น่าพอใจ ได้ค�ำตอบที่ถูกต้องทั้งหมดส�ำหรับน�ำไปใช้งานได้จริง 
แบบส�ำเร็จรูป ทั้งนี้ยังมีอีกหลายมิติที่ปัจจุบันและอนาคตอันใกล้ท่ี AI จะเข้ามามีบทบาท 
และแทรกซึมกิจกรรมต่าง ๆ  ภายในมหาวิทยาลัย ในฐานะผู้ที่เกี่ยวข้องกับมหาวิทยาลัย 
จึงไม่ควรละเลยเรื่องเหล่านี้ โดยความเสี่ยงที่อาจเกิดขึ้นจากการใช้งาน Generative AI 
ที่ต้องค�ำนึงถึงมีดังต่อไปนี้

1. จริยธรรมทางวิชาการ (academic integrity) 
2. ขาดแนวปฏิบัติร่วมกันในการใช้งาน (lack of regulation) 
3. ข้อกังวลเกี่ยวกับข้อมูลส่วนตัว (data privacy concerns) 
4. ค�ำตอบท่ีเป็นอคติทางความคิด (cognitive bias) 
5. ความสามารถในการเข้าถึงการใช้งานเทคโนโลยี (accessibility) 
6. การเก็บค่าการใช้งานในอนาคต (commercialization) 
7. การต่อต้านการใช้งานในมหาวิทยาลัย (opposition) 
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8. ความเข้าใจท่ีว่าเป็นแหล่งอ้างอิงท่ีแท้จริง (reference of truth) 
9. การพึ่งพาการใช้งานท่ีมากเกินไป (overreliance)

จากความเสี่ยงข้างต้น การปฏิเสธการใช้งานเทคโนโลยีทั้งหมดคงจะไม่ได้ ในเมื่อ 
นวัตกรได้พัฒนาเครื่องมือเหล่านี้มาสนับสนุนการท�ำงานและการใช้ชีวิตของผู้คนแล้ว 
แต่ค�ำถามที่อาจจะต้องหาค�ำตอบ คือ จุดร่วม (common) และขอบเขต (scope) ของการ 
ใช้งานสิ่งเหล่านี้อยู่ตรงไหน เพราะคงไม่มีใครอยากเห็นว่า ในอนาคต เราอาจจะบกพร่อง 
ในทกัษะการคิดเชิงวพิากษ์ (critical thinking) พึง่พาแต่การใช้งานเครือ่งมอืในการแสวงหา 
ค�ำตอบ เพราะต้องไม่ลืมว่าหากขาดองค์ความรู้ใหม่หรือการคิดวิเคราะห์ด้วยความสามารถ 
ของมนุษย์ ในอนาคต ค�ำถาม/ค�ำตอบใหม่ ๆ  ที่เราใช้สอน AI เหล่านี้อาจจะวนอยู่กับ 
เรื่องเดิม ๆ  จนไม่อาจพัฒนาสิ่งใหม่ข้ึนมาก็เป็นได้

ซึง่สอดคล้องกบั “ผลส�ำรวจผลกระทบของปัญญาประดิษฐ์ประเภท Generative 
AI ต่อพันธกิจมหาวิทยาลัย” โดยศูนย์บริหารความเสี่ยง จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 
ในช่วงต้นปี พ.ศ. 2567 โดยการส�ำรวจผู้บริหาร บุคลากรสายวิชาการและสายสนับสนุน 
และนิสิตของจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย จ�ำนวน 363 คน ซึ่งพบว่าความเสี่ยงของ 
การน�ำปัญญาประดิษฐ์ประเภท Generative AI ต่อพันธกิจมหาวิทยาลัย คือ 1) จริยธรรม 
ทางวิชาการ 2) ขาดความเชี่ยวชาญในการก�ำกับดูแลและการใช้งานอย่างถูกต้อง 
3) การละเมิดข้อมูลส่วนบุคคล/หรือข้อมูลถูกเผยแพร่โดยไม่ได้รับอนุญาต 4) ต้นทุนจาก 
การใช้งานปัญญาประดิษฐ์ นอกจากน้ียังมีข้อเสนอแนะจากการส�ำรวจ เช่น ขาดการ 
คิดสร้างสรรค์ด้วยตนเอง (originality) ส่งผลให้ขาดวิจารณญาณการน�ำผลลัพธ์จาก AI 
มาใช้โดยขาดการพจิารณาความถูกต้องและความคลาดเคลือ่นของข้อมลู การละเมดิลขิสทิธิ ์
จากผลลัพธ์ที่ AI สร้างข้ึน พึ่งพาการใช้งานปัญญาประดิษฐ์มากเกินไป 
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รูปที่ 31 ความเสี่ยงของการน�ำ Generative AI ต่อพันธกิจของมหาวิทยาลัย

อย่างไรกต็าม จากแนวโน้มความเสีย่งในระบบอดุมศกึษาข้างต้นนัน้แสดงให้เหน็ว่า 
ระบบอุดมศึกษาก�ำลังเผชิญกับความท้าทายจากการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนจากมิติท้ังใน 
และนอกภูมิทัศน์ของอุดมศึกษา อาจเป็นได้ทั้งความเส่ียงและโอกาสที่มหาวิทยาลัยควร 
ตระหนักและวางแผนบริหารจัดการอย่างเป็นระบบทั้งในเชิงรุกและรับเพื่อให้สามารถ 
บริหารจัดการสถาบันอุดมศึกษาให้ปรับเปลี่ยนพันธกิจและเป้าหมายได้ทันการณ์ สอดรับ 
กับความคาดหวังและความต้องการท่ีสังคมมีต่ออุดมศึกษา และบริหารจัดการสถาบัน 
ให้สามารถส่งมอบคุณค่าได้อย่างยั่งยืน



แนวโน้มความเสี่ยงในระบบอุดมศึกษา
(Risk Trends in Higher Education)

ส่วนที่
4

178

บทส่งท้าย

จดุเริม่ต้นทีท่�ำให้ผูเ้ขียนเขียนหนงัสอืเล่มนีข้ึ้นมาคอื ความต้ังใจทีจ่ะรวบรวมแนวคดิ 
หลักการ และการด�ำเนินงานด้านการบริหารความเสี่ยงที่เกิดขึ้นในสถาบันอุดมศึกษา 
มาถ่ายทอดให้เกิดความเข้าใจและสามารถน�ำไปประยุกต์ใช้ได้ในการบริหารสถาบัน 
อุดมศึกษา เนื่องจากปัจจุบันมีสื่อไม่มากนักที่กล ่าวถึงเร่ืองการบริหารความเส่ียง 
เฉพาะเจาะจงในองค์กรอย่างสถาบันอุดมศึกษา ท่ีในบางมิติมีโครงสร้างและพันธกิจ 
ที่ต่างออกไปจากองค์กรโดยทั่วไป เช่น การบริหารงานวิชาการและงานวิจัย การบริหาร 
กิจการที่เก่ียวกับนิสิตนักศึกษา การส่งมอบคุณค่าต่อสังคมด้วยงานบริการวิชาการ 
การเคารพในอิสระทางวิชาการ การบริหารจัดการที่เร่ืองรายได้อาจมิใช่เป้าหมายสูงสุด 
เป็นต้น ท่ามกลางการเปลี่ยนแปลงอย่างพลิกโฉม (disrupt) ที่เกิดขึ้นทั้งจากเทคโนโลยี 
สมัยใหม่ การแทนที่ของปัญญาประดิษฐ์ ระบบเศรษฐกิจและสังคมที่ผันผวน วิกฤตการณ ์
สิ่งแวดล้อมทางธรรมชาติ การกีดกันและความขัดแย้งภูมิรัฐศาสตร ์ เป ็นสาเหต ุ
ให้มหาวิทยาลัยทั่วโลกเผชิญกับความเสี่ยงนานัปการ ซ่ึงเป็นเรื่องท้าทายของผู ้น�ำ 
และผู้ปฏิบัติงานในมหาวิทยาลัยว่าจะสามารถปรับตัวให้อยู่ในสภาวะของความคล่องแคล่ว 
(agility) และสามารถล้มและฟื้นตัว (resilience) ได้อย่างไร

จากการท�ำงานด้านบริหารความเสี่ยงตั้งแต่ระดับคณะ ส่วนกลาง จนกระทั่ง 
มีโอกาสดูภาพรวมทั้งระบบของมหาวิทยาลัย ประกอบกับได้มีโอกาสเป็นวิทยากร 
และทีป่รกึษาให้แก่มหาวทิยาลยัในประเทศไทยกว่า 30 แห่ง ส่ิงทีพ่บคอื ความรู้ ความเข้าใจ 
และการเห็นความส�ำคัญถึงคุณค่าของการบริหารความเส่ียงนั้นยังคลาดเคลื่อน การระบุ 
ปัญหามาจัดท�ำแผนบริหารความเสี่ยง ความไม่ต่อเนื่องและจริงจังในการน�ำมาตรการ 
ควบคุมที่ออกแบบไว้ไปปฏิบัติใช้จริง หรือบางแห่งยังไม่ได้ริเริ่มงานด้านบริหารความเสี่ยง 
หนังสือเล่มนี้จึงเป็นเล่มแรกที่ผู ้เขียนอยากจะรวบรวมองค์ความรู้ที่ส�ำคัญ กรณีศึกษา 
ของระบบบริหารความเสี่ยงน�ำไปใช้จริงในสถาบันอุดมศึกษาในต่างประเทศ ที่ผู ้เขียน 
ปฏิบัติงานอยู่ส�ำหรับมหาวิทยาลัยในประเทศไทย พร้อมกับรวบรวมบทความที่ฉายภาพ 
ถึงแนวโน้มของความเสี่ยงส�ำคัญในมิติต่าง ๆ  ท่ีมหาวิทยาลัยในปัจจุบันและอนาคต 
ก�ำลังเผชิญ เพื่อสร้างความตระหนักให้กับผู้น�ำและผู้ปฏิบัติงานในมหาวิทยาลัยทุกท่าน 
ได้เหน็ถงึคุณค่าของงานบรหิารความเสีย่ง และปรบัทศันคตใิหม่ว่า “การบรหิารความเส่ียง 
เป็นเครื่องมือเชิงกลยุทธ์ที่จะท�ำให้มหาวิทยาลัยบรรลุเป้าหมาย” 
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ประวัติผู้เขียน

“อวิรุทธ์ ฉัตรมาลาทอง” ปัจจุบันท�ำงานประจ�ำเป็นผู้อ�ำนวยการศูนย์บริหาร 
ความเสี่ยง ที่จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย เป ็นนักวิชาการในสาขาการอุดมศึกษา 
ท่ีมีประสบการณ์ 10 ปี ในงานวิเคราะห์ยุทธศาสตร์ แผนงาน และบริหารความเสี่ยง 
ของสถาบันอุดมศึกษา ซึ่งเห็นว่างานบริหารความเสี่ยงสามารถสร้างคุณค่าให้แก่องค์กร 
ท้ังในสถานการณ์ปกติและสถานการณ์วิกฤต จึงเป็นนักเรียนรู้ศาสตร์และศิลป์ด้าน 
บริหารความเสี่ยงเพิ่มเติม โดยน�ำเรื่องราวของ “risk management” และ “higher 
education trends” มาเผยแพร่ในเพจส่วนตัวชื่อว่า “Knack Box” มีเป้าหมาย 
เพ่ือส่งต่อเทคนิคและเรื่องราวขององค์กรต่าง ๆ  ที่สามารถปรับตัวและสร้างโอกาส 
ใหม่ ๆ  จากการบริหารความเสี่ยง พร้อมทั้งน�ำ case study ขององค์กรต่าง ๆ  ทั้งภาค 
ธรุกจิและภาคการศกึษามาถ่ายทอดเพือ่สร้างแรงบนัดาลใจแก่ผู้น�ำและผู้ทีส่นใจให้สามารถ 
น�ำองค์กรโดยใช้ความเสีย่งสร้างโอกาส และยงัเป็นวทิยากรและทีป่รกึษาด้านการวางระบบ 
บริหารความเสี่ยง (risk management system) และสร้างเสริมวัฒนธรรมความเสี่ยง 
(risk culture) ให้แก่สถาบันการศึกษา ภาครัฐ และรัฐวิสาหกิจท่ีสนใจพัฒนากระบวนการ 
บริหารความเสี่ยง

“อวริุทธ ์ฉัตรมาลาทอง” ปัจจุบันยังมีอีกหนึ่งบทบาทในฐานะนักวิจัยเชิงนโยบาย 
ในหัวข ้อต ่าง ๆ เช ่น การพัฒนาโมเดลของมหาวิทยาลัยแห ่งการประกอบการ 
(Entrepreneurial University) การพัฒนาระบบนิเวศนวัตกรรมและการร่วมลงทุน 
ในธุรกิจฐานนวัตกรรม การพัฒนาระบบพี่เลี้ยงธุรกิจนวัตกรรม (IDEs Mentoring 
System) และการวางกลไกบ่มเพาะความเป็นผู้ประกอบการและธุรกิจนวัตกรรมใน 
มหาวิทยาลัย (University IDEs incubation) ซ่ึงมีเป้าหมายเพื่อสนับสนุนการพัฒนา 
ประเทศไทยสู่ประเทศที่ขับเคลื่อนด้วยธุรกิจนวัตกรรมที่สามารถเติบโตอย่างก้าวกระโดด 
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