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ความเสี่ยงภัย หมายถึง ความไมแนนอนที่นําไปสูความสูญเสีย ถาเราถามวาใครนาจะมี

ความรูในเรื่องความเสี่ยงมากที่สุด    คําตอบก็คือธุรกิจประกันภัย   เพราะวาขายสินคาความเสี่ยง 

ใหการคุมครองความเสี่ยง จึงมีความรูที่พัฒนามาหลายสิบป ธุรกิจประกันภัยจึงมีความเขาใจเรื่อง

ความเสี่ยงมากที่สุด แตในภายหลัง วิธีการในการจัดการความเสี่ยงมีมากกวาการซื้อประกันภัย และ

องคกรตางๆ เริ่มใหความสําคัญกับเรื่องความเสี่ยง โดยเฉพาะอยางยิ่งหลังจากเกิดปญหาวิกฤต

เศรษฐกิจในประเทศไทยเมื่อปพ.ศ. 2540 หลาย ๆ องคกรโดยเฉพาะอยางยิ่ง ธนาคาร สถาบัน

การเงิน หันมาใหความสนใจกับเรื่องของการบริหารความเสี่ยงมาก ไดทุมเงินไมวาจะเปนเรื่องของ

การพัฒนาบุคคลากร ไมวาจะเปนเครื่องมือเครื่องใชตาง ๆ   ในการที่จะวัดความเสี่ยงและบริหาร

ความเสี่ยงแลวรวมถึงภาครัฐ  ตอนนี้ตองเริ่มพูดถึงความเสี่ยงกันวาการที่เราจะเปนผูนํา ตอง

คํานึงถึงความเสี่ยงดวยวาการบริหารจัดการของเราจะมีเรื่องที่ไปสงผลกระทบตอความเสี่ยงดวย  

ถากลับไปมองธุรกิจประกันภัย เมื่อจะรับประกันภัยใดๆ ก็จะมองวาความเสี่ยงน้ัน โดยจะ

แบงเปน  

• ความเสี่ยงที่ดี โอกาสที่จะเกิดความสูญเสียต่ํา เพราะฉะน้ันจะเกิดการเคลม (Claim) 

ตอบริษัทนอยทําใหเกิดกําไรมาก 

• ความเสี่ยงที่ไมด ีมีโอกาสที่จะเกิดการ Claim มาก มีโอกาสที่จะขาดทุนสูง 

• ความเสี่ยงที่รับไมไดเลย  

ที่กลาวมาเปนการแบงของบริษัทประกันภัย   แตการจัดการความเสี่ยงขององคกร เราไมไดแบง

แบบนี้ เราจะมาจัดเรียงเปนลําดับของความสําคัญมากกวา วาความเสี่ยงเร่ืองใดสงผลกระทบตอ

องคกรมากที่สุด และเราจะจัดการกับเรื่องน้ันกอน ถึงแมมันจะมีอยูเปนจํานวนมากในองคกรก็ดี 

ไมไดหมายความวาเราตองจัดการทุกอัน เราไมสามารถที่จะทําไดหมด หรือถึงจะทําไดหมดก็ไมคุม

ที่จะทํา เพราะฉะนั้นเราจะมาจัดลําดับกันกอนวามีอะไรที่สําคัญมากที่สุด      ที่จะตองมาประเมิน 

มาจัดการกับมันกอน เพราะฉะน้ันการแบงความเสี่ยงแบบทางทฤษฎีอยางแรกที่แบงกัน คือ  

a. Objective risk (ความเสี่ยงที่ไมขึ้นกับกรณีที่กําลังพิจารณา) เปนความเสี่ยงที่สามารถจะใช

เครื่องมือทางคณิตศาสตรหรือทางสถิติเขาไปวัดออกมาเปนตัวเลขได อยางเชนในเรื่องของการ

ลงทุน เราสามารถที่จะใชเครื่องมือตาง ๆ เขาไปวัด    ไมวาจะเปนทางสถิติ   เรามีเรื่องของสวน

เบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard deviation) วามันเบี่ยงเบนไปจากคากลางเทาไร  
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b. Subjective risk (ความเสี่ยงที่ขึ้นอยูกับแตละกรณี) เราเอาเครื่องมือทางสถิติไปวัดมันไมได 

เปนความเสี่ยงที่ขึ้นอยูกับแตละบุคคล ขึ้นอยูกับแตละองคกร และที่ยากไปกวาน้ัน คือ 

แมกระท่ังเปนบุคคลเดียวกันองคกรเดียวกัน  เมื่อกาลเวลาผานไป Subjective risk น้ีก็

เปลี่ยนไปตามกาลเวลา ตามประสบการณที่เปล่ียนไป อยางเชน ภาคใตที่เราไดเจอเรื่องสึนามิ

ไปเมื่อปลายปแลว ตอนนี้ก็กลายเปน Subjective risk ในเรื่องของมหันตภัยตาง ๆ มากขึ้น ใน

จังหวัดภาคใตที่ติดชายฝงทะเลทั้งหลาย เพราะฉะน้ันการเรียนรูและประสบการณจะทําให 

Subjective Risk เปล่ียนแปลงไป ไมสามารถที่จะวัดไดเปนคาสถิติที่แนนอน แตสิ่งที่เราทําได 

คือ การประเมินคราว ๆ วา ความเสี่ยงจะมากนอยแคไหนที่ทําใหเกิดผลกระทบกับองคกร   

จากทฤษฎีที่แบง Objective risk กับ Subjective risk  เวลาเราพูดถึง Chance of loss ก็

คือ โอกาสที่จะเกิดความสูญเสีย หรือ ความนาจะเปนที่จะเกิดความสูญเสียน้ันจะเปนเทาไร เราเลย

ตองวัดออกเปนสองประเภทเชนเดียวกัน เปน Objective probability ก็คือ โอกาสความนาจะเกิด

ความสูญเสียแบบสําหรับ Objective risk เน่ืองจากเราวัดไดดวยคาทางสถิติ เราก็จะสามารถที่จะ

เอาหลักทฤษฎีความนาจะเปนทั้งหลายเขาไปจับ ไปวัดมันได   แตสําหรับ Subjective risk 

เน่ืองจากไมสามารถใชคาทางสถิติใด ๆ ในการวัดได เพราะฉะน้ันเราจะประเมินอยางคราว ๆ โดย

อาศัยดูปจจัยหลักในการที่จะสงผลใหเกิดความเสี่ยงมากนอยตางกันแคไหน อยางเชนดูเรื่องของ 

เพศ อาชีพ การศึกษา พฤติกรรมการสูบบุหรี่ ในกรณีที่เปนบุคคล ถากรณีขององคกรคงจะตองดูใน

เรื่องของภูมิศาสตร (Geographic) วาอยูในพื้นที่ไหน มีสภาวะเศรษฐกิจเปนอยางไร คือดูปจจัย

โดยรวมเปนหลัก นอกจากนั้นอีกประการหนึ่งที่สําคัญในการแบงความเสี่ยง ตองดูยอยอีกระดับหนึ่ง

ในการจัดการความเสี่ยงที่เราตองจัดการกับมันวาเปน Pure risk หรือ Speculative risk  

1. Pure risk (ความเสี่ยงที่แทจริง) ไมไดสรางขึ้นมา มีอยูเองอยูแลว เปนความเสี่ยงโดยแทจริง

และมีเหตุการณที่จะเกิดขึ้นแคสองแบบ คือ เกิดกับไมเกิด  ความเสี่ยงที่แทจริงจะไมทําใหเรา

เกิดกําไรขึ้น ดังเชน การตายกอนถึงเวลาอันควร (Premature death) เพราะวาการตายจริง ๆ 

แลวไมใชความไมแนนอน (Uncertainty) เปนเรื่องแนนอนทุกคนตองตาย เพราะฉะน้ันถาพูดถึง

คําวาการตายเฉย ๆ มันไมใชความเสี่ยงเลยตองมีคําวา Premature อยูขางหนา ถึงจะเรียกวา

ความเสี่ยง การตายกอนถึงเวลาอันควร ในทางทฤษฎีทางเศรษฐศาสตรหมายถึงถาตอนนี้ตาย

แลว จะมีคนไดรับผลกระทบทางการเงิน ทางเศรษฐกิจ จากการตายของเรา คือถาขณะนี้เรา

เปนอะไรไป มีคนที่ไดรับผลกระทบทางการเงินและความเปนอยู นอกจากนี้ยังมีเรื่องของ

อุบัติเหตุ  โดยเฉพาะอยางยิ่งอุบัติเหตุที่เกิดขึ้นจากการทํางาน อีกเรื่องหนึ่งก็คือ คารักษา 

พยาบาลจากความมีสุขภาพไมแข็งแรงของเรา นอกจากนี้ยังมีเรื่องของภัยพิบัติธรรมชาติ

ทั้งหลาย  
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ความเสี่ยงที่แทจริงสามารถแบงยอยเปนประเภทกวาง ๆ  ดังน้ี 

1.1. Personal risk  (ความเสี่ยงอยางแทจริงที่กระทบกับตัวบุคคล)  อยางเชนตายกอนถึงเวลา

อันควร (Premature death) สุขภาพไมดี (Poor health) การวางงาน (Unemployment) 

ความเสี่ยงจากการที่มีชีวิตอยูยาวนานเกินไป (Longevity risk) อยูนานเกินไปกวาเงินที่

เก็บไวเพียงพอที่จะเลี้ยงตัวเองได  

1.2. Property risk  (ความเสี่ยงอยางแทจริงที่กระทบทรัพยสินของเรา) ไมวาจะถูกขโมย ถูก

ปลน ภัยธรรมชาติที่ทําใหทรัพยสินของเราสูญเสีย ทําใหเกิดความสูญเสียทั้งทางตรงและ

ทางออม ความสูญเสียทางตรงก็เชน เกาอี้ตัวน้ีพังไป บานหลังน้ีไฟไหมไป แตเวลาเราทํา

การประเมินความเสี่ยงเราตองมองเลยไปถึงความสูญเสียทางออมดวย เชนเราอาจจะตอง

ไปเชาบานอยู ถาบานเราถูกไฟไหมไป หรือถาเปนตึกที่เราใหเขาเชาอยู เราเคยไดรายได

อยู พอมันสูญเสียไปเราเสียรายไดไป รายไดเสียไปเหลาน้ีถือวาเปนคาความสูญเสีย

ทางออมจากการที่ทรัพยสินเราถูกทําลายไป  

1.3. Liability risk   (ความเสี่ยงที่เกิดขึ้นจากระบบกฎหมาย)  หลายคนไมคอยไดคํานึงถึง

ประเด็นน้ี แตเปนเรื่องที่สําคัญขึ้นเรื่อย ๆ ในบานเราและอาจกลายเปนปญหาความเสี่ยงที่

ใหญที่สุด ในประเทศที่เจริญแลวจะถือเปนความเสี่ยงหลัก ก็คือเรื่องของความเสี่ยงที่

เกิดขึ้นจากระบบกฎหมาย มีการรับผิดเกิดขึ้นเวลาเราไปทําละเมิดสิทธิ อาจถูกฟองรองได 

อันที่รัฐบาลบังคับใหทุกคนซื้อ คือ พ.ร.บ. ในการขับรถยนต เพราะเรามีโอกาสที่จะทําให

ผูอื่นไดรับความสูญเสีย ในบานเราไมคอยมีเรื่องของการฟองรอง ไมวาจะเปนเรื่องของการ

ละเมิดสิทธิ ในตางประเทศเรื่อง Liability risk เปนเรื่องใหญเพราะวาการฟองรองสูง ไมใช

แคตัวบุคคลอยางเดียวสําหรับองคกรดวย มีการถูกฟองอยูตลอดเวลา ในบานเราก็

อยางเชน มีการฟองแพทย ในเรื่องของการไมสามารถที่จะใหบริการหรือวาเกิดความ

สูญเสียขึ้นจากการใหบริการของหมอ ซึ่งจะเปนปญหาสืบเน่ืองตอไปเมื่อมี Liability risk 

เขามา การดําเนินธุรกิจของเราหรือวาการบริหารจัดการที่สงผลกระทบตอสิ่งแวดลอมเกิด

ความรับผิดชอบขึ้นเชนกัน ซึ่งก็เปน Pure risk เชนกัน ถาเกิดขึ้นก็จะเกิดความสูญเสีย ถา

ไมไดเกิดขึ้นเราก็ไมไดกําไร  

ในสวนของ Personal risk จะเห็นไดวารัฐบาลเขาไปใหความคุมครองบางแลว สรางระบบ

ขึ้นมาอยาง การปองกัน Longevity risk เราก็มีประกันสังคม มีการใหผลประโยชนหลังจากที่เรา

เกษียณ เรื่องของการรักษาพยาบาลเราก็มีโครงการ 30 บาทรักษาทุกโรค เรื่องของประกันการ

วางงาน หรือเรื่องของการบาดเจ็บจากการทํางานก็มีกองทุนเงินทดแทน รัฐบาลไดเล็งเห็นวาหาก

สิ่งตาง ๆ เหลาน้ียังอยูในสวนของภาคเอกชน (Private sector) แลว คนเราก็จะไมมีความ

ระมัดระวังมากพอ ไมเห็นคา ใหคนสามารถเลือกได ก็จะเกิดปญหาที่เรียกวา Adverse selection 

คือมีเฉพาะคนที่มีความเสียงสูงไปซื้อประกัน คนที่มีแนวโนมวาจะบาดเจ็บหรือเจ็บปวย สุขภาพไมดี 
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ไปซื้อประกันสุขภาพ และทําใหบริษัทจะคิดเบี้ยประกันแพง เมื่อคิดเบี้ยแพง คนที่ความเสี่ยงไมสูง

มากนักก็ไมสามารถซื้อไดเพราะวาเบี้ยประกันแพง ก็ถอยออกไปจากตลาด ในที่สุดคนที่ไดรับความ

คุมครองจริงๆ เหลือแตคนที่มีความเสี่ยงสูง และทําใหเกิดปญหาในสังคมโดยรวมขึ้น ซึ่งก็เปนอีก

เหตุผลหนึ่งที่รัฐบาลในหลายๆประเทศเขาไปใหความคุมครองในเรื่องของการประกันสุขภาพ คือ  

Longevity Risk 

2. Speculative risk (ความเสี่ยงที่เกิดจากการคาดหวัง เพี่  อจุดประสงคบางประการ) เปนความ

เสี่ยงที่เราสรางมันขึ้นมา แลวมันสามารถทําใหเกิดกําไรหรือขาดทุนได เชน การลงทุนในหุน 

เรามีโอกาสท่ีจะทํากําไรหรือขาดทุนได หรือแมกระทั่งการเริ่มธุรกิจ การเปนเจาของกิจการ เรา

มีความเสี่ยงที่เปนความเสี่ยงที่เกิดจากการคาดหวัง เพราะอยากทํากําไรสูงสุด เราไมสามารถจะ

เอาความเสี่ยงที่เกิดจากการคาดหวังไปทําประกันได เพราะถือวาไมใชความเสี่ยงที่แทจริง 

บริษัทประกันฯ จะรับประกันเฉพาะความเสี่ยงที่แทจริงเทาน้ัน ยกเวนแตมีเง่ือนไขสําคัญเทาน้ัน 

เชน  ตราสารหนี้ระยะยาว   ดวยเหตุผลสําคัญบางอยางอาจจะซื้อประกันได แตในทางปฏิบัติ 

ไมสามารถเอาความเสี่ยงที่เกิดจากการคาดหวังมาทําประกันได  (Uninsurable risk) และท่ีจริง

ความเสี่ยงในองคกรภาครัฐ สวนใหญเปนความเสี่ยงที่เกิดจากการคาดหวังมากกวาความเสี่ยงที่

แทจริง คือเปนความเสี่ยงที่เราไมสามารถจะไปซื้อประกันไดเปนสวนใหญ 

ที่แตกตางไปอีกที่สําคัญอีกประการหนึ่ง คือ ถาความเสี่ยงที่แทจริงเกิดขึ้น เชน ไฟไหม 

การตายกอนถึงเวลาอันควร สุขภาพไมดี ทั้งหมดนี้ ถาเกิดขึ้นจะเกิดความสูญเสียขึ้นกับสังคม

โดยรวมแนนอน ในขณะที่ความเสี่ยงที่เกิดจากการคาดหวังเปนความเสี่ยงที่เกิดขึ้นในการเก็งกําไร 

หรือ การคาดหวัง ไมจําเปนจะตองนําไปสูความสูญเสียตอสังคมโดยรวม คนๆ หน่ึงขาดทุน อาจจะ

สงผลดีตอสังคมโดยรวมได เชน ในภาคธุรกิจ ถาหากวามีบริษัทที่พัฒนาเทคโนโลยีใหม ๆ ขึ้นมา 

อาจทําใหบริษัทอื่น ๆ ที่มีเทคโนโลยีที่ดอยกวาแพไปในการแขงขัน   ซึ่งสังคมโดยรวมจริง ๆ แลว

ไดผลประโยชนจากความเสี่ยงที่เกิดจากการคาดหวัง เพราะวาในที่สุดผูบริโภคไดใชเทคโนโลยี

ใหมและในราคาที่ต่ําลง ซึ่งเปนความตางกันอีกอันหนึ่งระหวางความเสี่ยงที่แทจริงและความเสี่ยงที่

เกิดจากการคาดหวัง 

 มีหาวิธีการหลัก ๆ ท่ีใชในการจัดการความเสี่ยง ดังนี้ 

a) Avoidance (การหลีกเล่ียง) ถาความเสี่ยงน้ันมันสูงเกินไป รับไมไหว ก็ควรหลีกเล่ียง เชน 

การเลือกลงทุนในภาคเอกชนโครงการใดโครงการหนึ่ง หลักทางการเงินก็มักจะดูมูลคา

เทียบเทาปจจุบัน (Net present value) และกระแสเงินสดในอนาคต (Future cash flow) 

ทั้งที่เปนรายรับและรายจาย โดยคิดลด (Discount) กลับมาใหเปนวันปจจุบัน แลวดูวาเปน

บวก หรือวาเปนลบ ถาเปนบวกก็คุมที่จะลงทุนได แตถามันเปนลบก็ไมคุมที่จะลงทุน ก็ควร

หลีกเล่ียงที่จะลงทุนในโครงการนั้น 
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b) Loss control สามารถทําได 2 แบบกวาง ๆ คือ Loss prevention เปนการปองกันกอนที่จะ

เกิด เชน การติดสัญญาณเตือนอัคคีภัย กับ Loss reduction ซึ่งเปนการทําใหความสูญเสีย

นอยที่สุดเทาที่ทําได เชนในกรณีไฟไหม การติดตัวฉีดนํ้า (Springer) ใหพรมนํ้าลงมา ก็

สามารถหลีกเล่ียงอัคคีภัยได 

c) Risk retention เปนวิธีการเลือกที่จะรับความเสี่ยงไวเอง เชน มีการต้ังกองทุนฉุกเฉิน 

(Emergency fund) ไว สําหรับกรณีที่เกิดความสูญเสียขึ้น Risk retention มีอยู 2 แบบ 

คือ Active risk retention (การรับความเสี่ยงแบบรูตัว) คือ เราคิด เราตัดสินใจเองวาเราจะ

เก็บหรือรับความเสี่ยงน้ันไวเอง อีกแบบหนึ่งคือ Passive คือเรารับไวโดยท่ีเราไมรูตัว 

อาจจะเปนเพราะเราไมไดนึกถึงมันมากอน ไมเคยคิดที่จะบริหารความเสี่ยงมากอน เรารับ

ความเสี่ยงไวที่ตัวเราโดยที่เราไมรูตัว ซึ่งเปนอันที่นากลัวที่สุด เราพลาดไปเพราะไมได

มองมันวามันอยูกับเรา 

d) Non-insurance transfer (การถายโอนความเสี่ยงไปใหบุคคลอื่นผานทางสัญญา) เชน 

อาจจะทําสัญญาวาจะไมรับผิดชอบในสวนนี้  ซึ่งในทางธุรกิจการคา จะเปนเรื่องของ

สัญญาเชา เพื่อที่จะประกันความเสี่ยงในเรื่องของราคาเชาที่จะสูงขึ้น หรือวาสัญญา

กอสรางเพื่อประกันเรื่องราคาวัตถุดิบกอสรางที่จะสูงขึ้น หรือวาทางการเงินก็จะมี

ยุทธศาสตรประกันความเสี่ยง (Hedging strategy) ที่ใชพวกตราสารอนุพันธ 

(Derivatives) ทั้งหลาย ซึ่งตอนนี้ประเทศไทยไดพัฒนาไปบางแลว ซึ่งวิธีการบริหารความ

เสี่ยงน้ียังไมมีกอนที่จะเกิดวิกฤตเศรษฐกิจ เราไมเคยมีตราสารอนุพันธ เชน สัญญา 

Futures  หรือ Option เราไมเคยมีตลาดซื้อขายสิ่งเหลาน้ีอยู ทําใหสถาบันการเงิน

ทั้งหลายที่มีเงินทุนมาก ที่ลงทุนในหุนและตราสารหนี้ ไมมีการประกันความเสี่ยงดานตรง

ขามรองรับ สมมติวาดานนี้สูญเสีย ก็จะไมมีอีกดานหนึ่งมาถวงสมดุล (Balance) ตราสาร

อนุพันธเปนเครื่องมือที่จะมาชวยถวงสมดุลใหกับความเสี่ยงอีกดานหนึ่ง  ทําใหตอนนี้บาน

เราเริ่มพัฒนาตราสารเหลานี้ 

e) Insurance (การประกันภัย) มีการใชที่งายที่สุด และเรานึกถึงเปนอันแรกเมื่อพูดถึงความ

เสี่ยงวาทําอยางไรดี คือ การซื้อประกัน ทุกคนคุนเคยดีกับการถายโอนความเสี่ยงใหกับ

บริษัทประกันภัย  ซึ่งขอ d) และ ขอ e) อาจรวมไวในขอเดียวกันได เรียกวาการถายโอน

ความเสี่ยงใหผูอื่น แตมีแยกไวเพื่อใหเห็นวามันมีทั้งแบบที่ถายโอนใหประกันภัยในขอ e) 

หรือวาถายโอนใหผูอื่นดวยวิธีการอื่น ใหคูสัญญาก็ได ในทางการเงินเราจะใชกลยุทธการ

ประกันความเสี่ยง (Hedging strategy) โดยใชเครื่องมือทางการเงินทั้งหลาย หรือถาย

โอนความเสี่ยงของเราใหคูสัญญาทางการเงินของเรา 
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Risk Management Objective  

วัตถุประสงคของการบริหารความเสี่ยง คือ เราตองการที่จะลดตนทุนความเสี่ยงทางสังคม 

ใหต่ําที่สุดเทาที่จะเปนไปได ไมวาจะเปนภาคเอกชน ก็จะมองในทางเดียวกันคือ ตองการที่จะลด

ตนทุนความเสี่ยงใหต่ําที่สุดเทาที่จะเปนไปได เพราะฉะน้ันไมวาจะเปนการเลือกซื้อประกันภัยก็ดี 

การเลือกทําการควบคุมความเสียหาย (Loss control) ก็ดี หรือแมวากระทั่งการประเมินความเสี่ยง 

การจัดการความเสี่ยงภัย เหลาน้ีเปนตนทุนที่เกิดขึ้น วัตถุประสงคของเราคือตองการลดตนทุน

เหลาน้ีดวย ซึ่งเปนคาใชจายของความเสี่ยง (Cost of risk) ใหต่ําลง ตอไปจะกลาวถึง Product 

liability (ความรับผิดชอบตอผลิตภัณฑที่จําหนาย) ตัวอยางเชน บริษัทยาที่ตองการออกยาใหม ๆ  

ตองทํา Loss control Program (แผนการควบคุมความเสียหาย) ซึ่งมีคาใชจายเกิดขึ้น เพราะตอง

ทําการทดสอบมาก ๆ ทําการวิจัยมาก ๆ  ในที่สุดผลที่ตามมา คือ คายาแพง พอยามีราคาแพง 

แพทยก็อาจจะจายเฉพาะคนที่อาการหนักสําหรับโรคนั้น คนที่มาใชยาเปนพวกที่อาการหนัก 

โอกาสที่จะเกิดผลขางเคียง (Side effect) ก็จะสูง ในที่สุดจะเกิดเปนตนทุนความเสี่ยงของสังคมท่ี

สูงเกินไป จากการที่พยายามจัดการความเสี่ยงในเรื่อง Product liability claim เรื่องของ Product 

liability เปนเรื่องที่ภาคเอกชนใหความสําคัญมากขึ้น เน่ืองจากสินคาที่ผลิตออกไป ถาลูกคาที่ใช

ไดรับความเดือดรอน ก็จะไดรับความผิด อันน้ีสามารถซื้อประกันไดเชนกัน มี Product liability ขาย 

ดังเชน ในประเทศที่มีรถยนตที่ทําใหเกิดอุบัติเหตุบอย คือ  Ford Explorer ที่ไปจําหนายในหลาย

ประเทศ และเกิดการพลิกคว่ํา ยางระเบิดและเกิดไฟไหม ทําใหเกิดความสูญเสียอยางมากกับ

บริษัทฟอรด ซึ่งเปนเรื่องของผลิตภัณฑ  

การจัดการกับตนทุนความเสี่ยง (Cost of Risk) ใหต่ําที่สุดเทาที่เปนได จะตองพิจารณา

ประเด็นตอไปน้ี  

• ตนทุนที่เกิดจากความสูญเสียหรือวาตัวความเสี่ยงน้ันโดยตรง (Expected cost of 

losses) เชน เรื่องไฟไหม เราสามารถที่จะประเมิน (Estimate) ไดวาถาเกิดไฟไหม

ขึ้น ความสูญเสียจะเปนเทาไร จะประเมินตนทุนโดยคราวๆได วาจะเกิดตนทุนความ

สูญเสียเทาไร  

• ตนทุนที่เกิดจากการทําการควบคุมความเสียหาย (Cost of loss control) หรือวาเรา

ตองการทําการปองกันความสูญเสีย (Loss prevention) กันกอนที่มันจะเกิด Loss 

Reduction ถามันเกิดแลวจะลดไดอยางไร พวกนี้มีคาใชจายทั้งน้ัน  

• ตนทุนที่เกิดจากการจัดหาเงินทุน (Cost of loss financing) เชน การซื้อประกันภัย 

หรือวาถาทําเอง จะใชวิธีการอะไร เชน การตั้งกองทุนสํารอง สําหรับกรณีที่เกิด

ความสูญเสียขึ้น ซึ่งมีคาเสียโอกาสจากการที่แทนที่จะเอาเงินน้ีไปใชอยางอื่น เปน

ตนทุนที่เกิดขึ้นจาก Loss Financing  

6-22    



 

การประชุมเชิงปฏิบัติการ “หลักสูตรเพ่ือพัฒนาผูนําการบริหารการเปลี่ยนแปลง” วันที่ 1-6 สิงหาคม 2548 

• ตนทุนที่เกิดจากความพยายามที่จะลดความเสี่ยงในองคกรเอง (Cost of any 

internal risk reduction) โดยการทําการศึกษาวิจัย ก็จะมีตนทุนเกิดขึ้น เรื่องการ

เก็บขอมูลก็จะมีตนทุนเกิดขึ้น ถาขอมูลไมมี เราก็ตองไปซื้อขอมูลมา หรือวาจะทํา

การสํารวจ (Survey) ทําวิจัย เพื่อจะไดขอมูลความสูญเสียในแตละดานขององคกร 

ซึ่งเกิดตนทุนขึ้นเชนเดียวกัน เราตองคํานึงถึงการจัดการความเสี่ยงภัยดวย 

• ตนทุนที่เกิดจากความเสี่ยงที่เหลืออยูกับเรา (Cost of residual uncertainty) เรา

ไมรูตัว ดังเชนที่กลาวไปแลวใน Passive Risk Retention สวนที่เหลืออยูกับเรา 

อาจจะเปนเพราะวาเราอาจจะลืมมัน ในตอนที่เราเริ่มจัดการความเสี่ยง เราจะเริ่มจาก 

Risk Identification ซึ่งเปนการระบุกอนวาความเสี่ยงเรามีอะไรบาง ถาเราพลาดไป

เราไมไดระบุเอาไว มันจะกลายเปนความเสี่ยงที่เราไมไดจัดการ และก็เหลืออยูกับ

เรา เปนตนทุนความเสี่ยงที่ตองคํานึงถึงเชนเดียวกัน  

ถาเปนธุรกิจโดยทั่วไปตนทุนความเสี่ยงจะจัดอยูในรูปสมการงายๆ ดังน้ี 

Cost of risk = Value without risk - Value with risk 

ตนทุนความเสี่ยง = มูลคาของบริษัทเมื่อปราศจากความเสี่ยง – มูลคาของบริษัทเมื่อมีความเสี่ยง 

สมการดังกลาวแสดงใหเห็นวา ความเสี่ยงทําใหมูลคาของบริษัทจะลดลง เน่ืองจากกระแสเงินสด

หรือรายรับที่จะเขามาในอนาคต มีความไมแนนอน  เมื่อยายขางสมการเอามูลคาของบริษัทเมื่อมี

ความเสี่ยง นํามาไวดานซาย จะไดดังน้ี 

Value with Risk = Value without Risk – Cost of Risk 

     ดังน้ันหากวัตถุประสงคของภาคเอกชนตองการที่จะทําใหผลกําไรสูงสุด (Maximize Profit) 

หรือทําใหมูลคาของบริษัทสูงสุด (Maximize value) บริษัทจะตองลดตนทุนความเสี่ยง (Cost of 

risk) ใหต่ําที่สุด แตสําหรับองคกรที่ไมไดทําเพื่อผลกําไร (Non-profit organization)  ก็ยัง

ตองการที่จะบริหารความเสี่ยงเชนกัน เพราะวาตนทุนความเสี่ยงของ Non-Profit Organization 

ทั้งหลายเกิดขึ้นจากการที่อาจไมสามารถเลือกทํากิจกรรมท่ีตองการได วิธีการในการจัดการความ

เสี่ยงภัย คือ เราตองการที่จะวัดความสูญเสียหาชนิด (ที่ไดกลาวไปในหนาที่แลว)  

การประเมินตนทุนความเสี่ยง (Cost of risk) เปนเรื่องที่ใชเวลาและใชเงินมาก แมกระทั่ง

องคกรใหญ ๆ อาจจะทําแคการประมาณการเทาน้ัน ไมตองลงรายละเอียดมากนัก เมื่อเราตองการ

จะบริหารจัดการความเสี่ยงในระดับจังหวัด ตองมาคํานึงถึงตรงน้ีเชนเดียวกันวาจําเปนไหมที่จะตอง

ลงรายละเอียดถึงขนาดประเมินใหได วาความเสี่ยงในเรื่องน้ีเปนเทาไร ควรจะลงรายการ (List) มา

คราว ๆ วามีความเสี่ยงขนาดสูง กลาง ต่ํา แคไหน ควรจะจัดการกับอะไรกอน และคอยพัฒนาจาก

ตรงน้ัน เพื่อจะไดขอมูลมากขึ้น เมื่อเราไดทําบริหารการจัดการความเสี่ยงในองคกรไปแลว เราจะ

เก็บขอมูลวาเกิดเหตุการณอะไรขึ้น เกิดขึ้นกี่ครั้ง แลวเราคอยเริ่มพัฒนาเครื่องมือบริหารความเสี่ยง
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ของเราไปเรื่อยๆ สวนหลักการทางเศรษฐศาสตรเขาก็จะดูที่อัตราที่ตนทุนที่เปล่ียนแปลง 

(Marginal cost) วาเทากับอัตราผลประโยชนที่เปลี่ยนแปลง (Marginal benefit) หรือไม  

สมมติวาเรามีระดับของความเสี่ยงอยูที่ระดับหนึ่งแลว และเรากําลังตัดสินใจวาจะทําการ

ควบคุมความเสียหาย (Loss control) หรือไม เชน เราสามารถที่จะประเมินหรือคาดการณไดวา

คาใชจายที่จะเกิดขึ้นจากการทํา Loss Control เปนเทาไร และผลประโยชนที่จะไดรับ น่ันคือความ

สูญเสียที่จะลดลงเปนเทาไร เทียบกันแลวคุมกันหรือไมกับ Marginal หรือสวนเพิ่มของคาใชจาย

กับสวนเพิ่มของตนทุน ถาสวนเพิ่มของคาใชจายมันมากเกินไป เมื่อเทียบกับผลประโยชนที่จะไดรับ

เราก็ไมควรทํา การที่จะเลือก Strategy หรือวิธีการในการจัดการความเสี่ยง ใชหลักการทาง

เศรษฐศาสตรเขาไปดู ซึ่งมีทางเลือก (Choice) ใหเลือกหลายทางในการจัดการความเสี่ยง และ

พิจารณาวาวิธีการน้ีเกิด Marginal Cost เทาไร Marginal Benefit เทาไร คุมหรือไม  

 

Risk Management Process  

 ขั้นตอนในการบริหารความเสี่ยงอยางคราวๆที่องคกรทั้งหลายควรทําไมวาจะเปนเอกชน 

หรือวาภาครัฐ มีดังน้ี  

1. ระบุใหไดวาความเสี่ยงมีอะไรบางในองคกร (Risk identification) ระบุมาเปนรายการวาอัน

ไหนมีลําดับความสําคัญมากที่สุด แลวอันที่เราจะเลือกจัดการบริหารความเสี่ยงกับมัน 

2. ประเมินมูลคาความสูญเสีย (Risk evaluation)  

3. เลือกวิธีการจัดการกับความเสี่ยง (Risk management strategy) เมื่อเราลงรายการมาวา

ความสูญเสียและความเสี่ยงมีอะไรบาง เราจะมาเลือกวิธีการท่ีคุมที่สุดทางเศรษฐศาสตร 

และที่สําคัญ คือ สอดคลองกับวัฒนธรรมและสภาวะแวดลอมขององคกรของเรา และ

สอดคลองกับความเปนจริงในสังคมดวย เพราะฉะน้ันในขั้นตอนนี้ เราจะตองใชความรูหลาย

ดานในการที่จะเลือกวิธีการที่เหมาะกับความเสี่ยงในแตละดานที่เราจะบริหาร  

4. การนําไปใชงานจริง (Risk management implementation) เปนเรื่องที่ยากที่สุด เมื่อ

นําไปใชงานจริง ความสําเร็จขึ้นอยูกับคนเสียเปนสวนใหญ ถาคนในองคกรไมไดมีความรูสึก

วาเขาตองบริหารความเสี่ยงไปเพื่ออะไร เขาก็ไมใหความรวมมือ แลวก็ไมเกิดผลในการ

บริหารความเสี่ยงขึ้น หัวใจที่สําคัญที่สุดของการบริหารความเสี่ยง คือ เริ่มจากการใหคนใน

องคกรทุกคนรูสึกวามันเปนเรื่องสําคัญที่ตองทํา และเราทุก ๆ คนตองมีสวนรวม เพราะเมื่อ

ทุก ๆ คนทําอะไรจะสงผลกระทบตอความเสี่ยงขององคกร ในหนาที่ในความรับผิดชอบที่มี

อยู ถาไมเปนไปตามนั้นหรือเราพลาดไปจากมาตรฐาน หรือ เราเกิดความผิดพลาด (Error) 

ใด ๆ ขึ้น มันสงผลกระทบกับความเสี่ยงขององคกรทั้งน้ัน ดังน้ันประการแรกที่สําคัญที่สุดก็

คือการสรางความตื่นตัว (Awareness)  ใหเขารูสึกวาเขามีสวนรวม และจําเปนที่จะตองทํา 

ตองรวมมือ  
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5. การกํากับดูแล (Performance monitoring) เมื่อได Implement ไปแลว มีปญหาอะไร

เกิดขึ้น ตองมีการปรับ (Fine tune) ปรับแกยุทธศาสตรที่เราเลือกใชหรือไม เราอาจจะเลือก

วิธีการนี้ไปแลว ปรากฏวาพอลองใชไปแลว ไมสอดคลองกับสังคมเรา กับวัฒนธรรมองคกร

เรา เชนน้ันก็ใชไมได จึงตองมาปรับแกตางๆเหลานี้เปนตน 

 

Risk Identification 

 การระบุความเสี่ยง และการประเมินความเสี่ยงแบบคราว ๆ   ตองอาศัยการศึกษารวมกัน 

เพราะคนที่อยูในองคกรเองเปนคนที่รูมากท่ีสุดวามีความเสี่ยงอะไรบางในองคกร คนภายนอกไม

สามารถไปบอกไดอยางถูกตอง ตองมีการศึกษารวมกันชวยกันมองในแตละเรื่อง ในแตละประเด็น 

ผูบริหารทุกๆฝายตองมีตัวแทนเขามาดู เขามาประชุมรวมกันวามันมีดานไหนบางที่ตองมาพิจารณา 

และตองระบุออกไปวาเปนความเสี่ยงขององคกร นอกจากนั้นควรจะมีคนภายนอกเขาไปดวย 

บุคคลภายนอกจะมองทางดานสังคมโดยรวมขางนอก มองทางดานสภาวะเศรษฐกิจทั้งหลายวาจะ

มีผลกระทบอะไรตอองคกรบาง และการบริหารความเสี่ยงของจังหวัดถาจะมีการทําขึ้นจริง ๆ จะเปน

เรื่องยากกวาองคกรเอกชนมาก เพราะวาในระบบเอกชน เชน ธนาคาร มีสิ่งที่จะคํานึงถึง คือ ตัว

องคกรหรือธนาคารเพียงเทาน้ัน สวนในจังหวัดเราไมไดคํานึงถึงแคในที่ทํางาน ของเราเทาน้ัน 

ไมใชเพียงขององคกรเราเทาน้ัน แตเรามองถึงสังคม ชุมชนดวยทั้งจังหวัด วาทําอะไรจะสงผล

กระทบตอประชาชนอยางไร และจะสงผลกระทบตอจังหวัดขางเคียงอยางไร ซึ่งเปนเรื่องยากกวา

เรื่ององคกรเอกชนมากที่จะเขาไปบริหารความเสี่ยงในระดับจังหวัดจริง ๆ ในขั้นตอนนี้จะเปน

ขั้นตอนที่สําคัญที่สุด ถาเราพลาดไป เราลืมมองถึงความเสี่ยงดานใดดานหนึ่งไป มันจะกลายเปน

สิ่งที่เราไมไดระบุไว ไมไดประเมิน และก็ไมไดจัดการ ที่เราคิดวาไดกระจาย ถายโอน (Transfer) 

ไปใหคนอื่น กลับอยูกับเรา และกลายเปนความเสี่ยงที่จะเกิดผลกระทบกับองคกรตามมา  

วิธีการหนึ่งที่ใชในการระบุความเสี่ยง คือ อาจจะดูเปนรายการ (Check list) วามีอะไรบางที่

เราตองมาพิจารณารวมกัน ประชุมรวมกันในแตละองคกร ทุกๆฝายตองเขามามีสวนเกี่ยวของวามันมี

อะไรบางดานไหนบาง แหลงที่มาของความเสี่ยงไหนบางที่จะสงผลกระทบตอความเสี่ยงของ

องคกร โดยการมองดานทรัพยสิน ก็ตองมองถึงความสูญเสียโดยตรง และความสูญเสียโดยออม

ดวย ตองคํานึงถึงคําถามตางๆวา ทรัพยสินที่สูญเสียมีอะไรบาง เกิดจากสาเหตุอะไรไดบาง ภัยที่

เกิดจากความสูญเสียมีอะไรบาง เกิดความสูญเสียเทาไร ตองหาสิ่งมาทดแทนหรือไม และมีตนทุน

เทาไร นอกจากนั้นก็มี ความสูญเสียโดยออม (Indirect loss) เกิดขึ้น ถามีสิ่งใดเกิดขึ้นเรา

จําเปนตองไปหาแหลงเงินทุนภายนอกหรือไม สามารถที่จะจัดการกับองคกรของเราเองภายใน

หรือไม ถาเราตองซื้อหรือหามาทดแทนในสิ่งที่สูญเสียไปจะทําอยางไร เราจะใชเงินทุนภายในได

หรือไม หรือวาตองไปกูจากภายนอก และสิ่งที่เราดําเนินอยูตองหยุดชะงักหรือไม ถาหยุดชะงักจะ
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เกิดอะไรขึ้น ตองไปเชาที่อื่นเพื่อบริหารจัดการตอไปหรือไม ถาเชาแลวจะเกิดตนทุนเทาไร ซึ่ง

ทั้งหมดนี้เปนความสูญเสียในเรื่องทรัพยสิน (Property)  

สําหรับความสูญเสียในเรื่องของความรับผิดที่มากับการฟองรอง (Liability Losses)  มี

กฎหมายอะไร มีผูที่เกี่ยวของกับองคกร ถาเปนของจังหวัด จะมองพรรคการเมืองทั้งหลายท่ี

เกี่ยวของกับจังหวัดทั้งหมด ไมวาจะเปนชาวบาน คนในองคกรเอง ลูกจางในองคกรเอง หรือวา

ผูบริหารขางบน หรือ จังหวัดขางเคียงทั้งหลาย ผูที่ขายของ (Supplier) ใหกับจังหวัด พอคาแมคา

ที่อยูในจังหวัด และมีผลกระทบอยางไรบาง ตองระบุออกมา และจะมีทั้งความสูญเสียโดยตรง และ

ความสูญเสียโดยออมเชนเดียวกัน เปนคําถามที่เราจะตองวางแผนเอาไวตอนที่ระบุความเสี่ยงวามี

ความเสี่ยงอะไรบาง อยางเชนมีกลุมไหนที่เก่ียวของในแตละจังหวัด ซึ่งไมเหมือนกัน จะไดรับ

ผลกระทบจากการมีความเสี่ยง และนํามาซึ่งความเสี่ยงได แลวจะเกิดความเสี่ยงประเภทไหนเกิด

ไดอยางไร ขนาดของความเสี่ยงเปนเทาไร ถาเกิดมีการฟองรองเกิดขึ้น คาใชจายในการฟองรองจะ

เปนเทาไร ใครรับผิดชอบ มีเงินสํารองตรงนี้หรือไม และถาความสูญเสียทางออมจากการฟองรอง 

เราตองคํานึงถึงการมีผลกระทบกับชื่อเสียงถาหากมีการฟองรองออกไป  

อีกประการหนึ่งที่สําคัญในการพิจารณาตัวความเสี่ยงขององคกร คือ บุคลากร (Losses to 

Human Resource) ซึ่งอาจมีความเสี่ยงที่เกิดขึ้นกับบุคลากรของเรา เชน การบาดเจ็บ ทุกพลภาพ 

ตาย เกษียณ นอกจากนี้ยังมีความสูญเสียที่เกิดขึ้นจากผลกระทบจากสภาวะเศรษฐกิจภายนอก 

(Losses form External Economic Forces) ซึ่งเปนสิ่งที่ตองคํานึงถึงไวในใจเวลาเราจะทบทวน 

(Go through) ความเสี่ยงที่เราไดระบุไว  

 

Risk Evaluation 

ในขั้นตอนของการประเมินตองใชหลักทางสถิติสําหรับฝงที่เปนความเสี่ยงที่แทจริง ใชหลัก

สถิติไปวัดได โดยอางอิงหลักความนาจะเปนทางสถิติ ดูวาความสูญเสียมีการแจกแจงอยางไร ถา

เปนความเสี่ยงที่ไมขึ้นกับกรณีที่กําลังพิจารณา (Objective risk) มันจะมีการแจกแจงที่เราสามารถ

จะดูไดวามีลักษณะอยางไร ลักษณะตัวอยางของการแจกแจง เชน ความสูญเสียอาจจะเกิดหรือไม

เกิด โดยมีโอกาสจะเกิดขึ้น 40% เราตองมีขอมูลจึงจะสามารถทําเชนน้ีได แตในทุกองคกรที่

เริ่มตนทําการบริหารความเสี่ยง มักจะไมมีขอมูล ไมมีการแจกแจงความนาจะเปน (Probability 

distribution) แบบที่เราตองการ เพราะฉะน้ันที่เราจะมีไดเต็มที่ คือ มาก กลาง ต่ํา หรือวาจะ

แบงเปนลําดับที่ เชน 5, 4, 3, 2 และ 1 วามากนอยแคไหน และวิธีการที่เราจะจัดการโดยยังไมมี

ความนาจะเปน (Probability) เขาไปเทาไร  
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Frequency and Severity of losses 

ในขั้นตอนแรก ๆ ของการเริ่มตนการบริหารความเสี่ยงภัย หลัก ๆ จะมี เรื่องของความถี่ กับ

ความรุนแรงของความสูญเสีย ซึ่งเปนอีกหลักการหนึ่งในการที่จะประเมินความสูญเสียไมวาจะเปน

ความเสี่ยงในเรื่องใด ๆ เราสามารถที่จะประเมินไดสองดาน คือ การเกิดบอยแคไหน (Frequency) 

และความรุนแรง (Severity) ถาเกิดแลวขนาดของความสูญเสียเปนแคไหน นักวิเคราะหความเสี่ยง

ทั้งหลายจะมองสวนนี้เปนหลัก วาเรื่องน้ีจะเกิดถี่แคไหนถาเกิดแลวจะเกิดความรุนแรงมากนอยแค

ไหน ซึ่งเปนเรื่องความรุนแรงที่เราใหความสําคัญในการบริหารความเสี่ยงเปนหลัก  

 

Risk Management for Public Organization 

ความสําคัญของการบริหารความเสี่ยงในองคกรภาครัฐ เหตุใดถึงมีความสําคัญ และตองมี

การบริหารความเสี่ยงขององคกรภาครัฐ   ตัวอยางของความเสี่ยงในองคกรจังหวัด   เชน การเกิด

ไฟไหม  การวางระเบิด และ การเดินขบวน ซึ่งมีความแตกตางกันไปในแตละจังหวัด อาจเปนเรื่อง

ที่ไมสามารถบอกไดวามีการแจกแจงเปนอยางไร เกิดถี่แคไหน เกิดแลวมีความความรุนแรงแคไหน 

การสรางตัวแบบ (Model) ความเสี่ยงเปนเรื่องของการเขาใจหลักการ (Concept) เอาหลักการไป

บวกกับสิ่งที่เราเรียนรูมา ประสบการณ และสภาวะแวดลอมวัฒนธรรม ดวยวาจะเลือกวิธีการใดจึงจะ

เหมาะสม ดังเชน ภัยธรรมชาติสึนามิ  

ความเสี่ยงของจังหวัดหลัก ๆ แลวจะเกี่ยวของกับเรื่องของการวางแผนทางยุทธศาสตร 

(Strategic planning) การที่เราจะทําอะไรก็ตาม เชน การขยายการใหบริการของจังหวัดไปในเรื่อง

น้ันเรื่องน้ี นํามาซึ่งความเสี่ยง ถาเราเขาใจเรื่องความเสี่ยงและสามารถบริหารมันไดเปนอยางดี จะ

ทําใหเกิดโอกาสกับเรา ซึ่งเปนเรื่องยาก คือเราไมมีอิสระเทากับมลรัฐ (State) ตาง ๆ ใน

สหรัฐอเมริกา ที่ทุกรัฐมีอิสระคอนขางมากที่จะจัดทําอะไรก็ไดของตนเอง  เลือกเครื่องมือของ

ตนเองทําอะไรก็ไดเพียงแตอยูภายใตกรอบเทาน้ัน แตในประเทศไทยยังไมมีอิสระมากนัก กิจกรรม

สวนใหญทําเพราะถูกบังคับใหทํา เพราะฉะนั้นคงเปนไปไมไดที่เราจะไปประเมินความเสี่ยง จัดการ

ความเสี่ยง แบบที่เรียกวาทําครบหมดทุกอยาง (Full spectrum) สําหรับจังหวัด ทําใหเปนแบบ

อุดมคติ (Ideal) คงเปนไปไมได แตเราทําอยูในกรอบเทาที่เราทําได เราทําใหเปนโอกาสได  

อีกประการหนึ่งซึ่งยากในการทําการบริหารความเสี่ยง ทั้งในระดับรัฐและเอกชน คือ การไม

มีขอมูล ในตางประเทศ พอเริ่มทําในแตละรัฐ ก็จะมีการเก็บขอมูลของตัวเองวา ความสูญเสียเรื่องน้ี

มีการจายไปเทาไร จึงทําใหเริ่มมีขอมูลความถี่และขนาดความรุนแรง และที่ยิ่งไปกวาน้ัน แตละรัฐ

นําขอมูลไปรวมไวในสวนกลาง แบงปน (Share) ขอมูลกัน โดยสรางเปนฐานขอมูลสาธารณะ 

(Public database) เชน ถาบางเรื่องที่ไมเคยเจอมากอน แตเราจะทําโครงการนี้ ก็สามารถที่จะเขา

ไปดูขอมูลสวนกลางวามีใครเคยทําเรื่องน้ีหรือไม และมีความเสี่ยงอะไรบาง มีการแบงปนขอมูลกัน 
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เพราะฉะน้ันถาเราทําไดในจังหวัดหนึ่งกอน ก็จะมีการพัฒนา ในเรื่องของขอมูลก็ดี เรื่องเทคนิคก็ดี 

เรื่องความรู (Know how) ก็จะพัฒนาไปสูวิธีทางอุดมคติมากขึ้น อยางไรก็ตาม ก็คงยังไมถึงระดับ 

Full spectrum ได เพราะแตละจังหวัดมีความตองการตางกัน มีสิ่งแวดลอมตางกัน วิธีการจัดการ

ความเสี่ยงภัยยอมตางกัน แมจะเปนความเสี่ยงประเภทเดียวกัน อาจจะตองเลือกวิธีการท่ีแตกตาง

กันไปบางเล็กนอย  

ถาเปนองคกรเอกชน สวนใหญจะมองวาสิ่งใดที่สงผลกระทบตอรายไดและกําไรของบริษัท

สวนความเสี่ยงขององคกรภาครัฐตองมองไปมากกวาน้ัน ความเสี่ยงขององคกรภาครัฐ นอกจากจะ

เปนเรื่องของความมั่นคงทางการเงินแลว ยังเปนความสามารถในการใหบริการชุมชน การที่เราจะ

เลือกทําอะไรสงผลกระทบตอองคกร การเลือกทําการบริหารความเสี่ยงแบบไหนก็ดีเมื่อทําไปแลว

สงผลกระทบกับองคกร และชุมชน (Community) น้ีคือหลักสําคัญที่ตองพิจารณา ที่จะไมมอง

เพียงดานการเงินเทาน้ันในภาครัฐ ขั้นตอนทั้ง 9 ขั้นตอนที่จะกลาวถึง เปนเพียงแนวทาง 

(Guideline) อยางคราวๆ เมื่อทําจริงๆ อาจจะตองมีการเพิ่มขั้นตอนตางๆหรือตองมีการแจงใน

รายละเอียดใหมากขึ้น เพิ่มขั้นตอนที่สําคัญใหมากกวาน้ี หรือบางจังหวัดอาจจะลดขั้นตอน

บางอยางได  

 

Nine – steps  for  Risk  Management  in  Public  Organization 

ขั้นตอนที ่1 Priority concern over risk from everyone  (การสรางความมีสวนรวมของคนใน

องคกร) ใหคนในองคกรรูสึกวาเขาเปนหนึ่งในองคกร การท่ีเขาจะทําอะไรไมดีจะ

สงผลกระทบตอความเสี่ยงขององคกร  หรือผูอื่นทําอะไรไมดีสงผลกระทบตอความ

เสี่ยงขององคกร เปนเหมือนกับเราเริ่มที่ระดับจังหวัดวาความเสี่ยงเปนเรื่องสําคัญ 

ทุกจังหวัดตองมีสวนรวม และจะคอยซึมลงไปเรื่อย ๆ ในระดับจังหวัดก็จะมองเรื่อง

ความเสี่ยงมากขึ้น ทําใหการบริหารในภาคจังหวัดและในภาครวมของประเทศ มี

เสถียรภาพมากขึ้น มีการมองในทางดานความเสี่ยงมากขึ้น และการบริหารใหมี

ประสิทธิภาพมากขึ้น ขั้นตอนแรกในการสรางความรูสึกมีสวนรวม คือ จะตองมีการ

ออกเปนหนังสือ ในภาคเอกชนก็ทําในภาครัฐก็ทํา ออกเปน Policy Statement เปน

นโยบายวาเราจะทําการบริหารความเสี่ยงเพื่ออะไร ใครรับผิดชอบ มีขอดีขอเสีย

อยางไรในการทํา หรือวัตถุประสงคในการทําของเราวาเราทําเพื่ออะไร หลักๆก็คือ

การมีการรางนโยบาย (Policy statement) ออกมากอน ซึ่งก็คือระดับผูบริหารที่เปน

คนวางนโยบายวา เราคิดจะบริหารความเสี่ยงและมีเรื่องสําคัญอะไรบางที่ตอง

กําหนดไวในนโยบาย  
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ขั้นตอนที ่2 Risk  Team  Leader  (เลือกผูนําทีมในการบริหารความเสี่ยง) ไมไดหมายความวา

วันหนึ่งเราคิดจะทําการบริหารความเสี่ยง และกําหนดนโยบายและสงใหคนใน

องคกรรับไปบอกใหทุกคนใหความรวมมือ ความจริงไมไดจบแคน้ันตองมีกลุม ๆ 

หน่ึงที่เปนทีม หรือ เปนหนวยงานหนึ่งที่เขามารับผิดชอบ ไมจําเปนตองตองใชคน

เยอะ อาจจะเปนคณะกรรมการใดที่เปนตัวแทนของแตละฝาย ใหเขามีความรูสึกวา

เขามีสวนรวม แตเราตองเลือกคนที่เปนผูนําของทีมน้ี เพราะผูนําจะตองเปนคนที่ไป

ติดตอกับหนวยงานตาง ๆ หรือแมกระทั่งจังหวัดใกลเคียง หรือ สวนกลางวาเรื่อง

ตางๆเหลานี้จะสงผลกระทบอยางไรบาง ขอสําคัญของผูที่จะเปนผูนําของทีมบริหาร

ความเสี่ยงไดก็คือ ทักษะในการสื่อสารกับผูอื่นไดดี และมีความรูในเรื่องของความ

เสี่ยง แตไมจําเปนตองรูมาก รูลึกถึงขนาดที่จะสมารถเปนผูจัดการดานความเสี่ยง 

(Risk manager) ได เพียงตองการใหมีแนวความคิด (Concept) และพื้นฐาน 

(Background) ความเขาใจในเรื่องของความเสี่ยง และท่ีสําคัญที่สุดมีความสนใจใน

เรื่องของการบริหารความเสี่ยง เพราะถาหากมีความสนใจแลว ที่เหลือสามารถที่จะ

ไปใชคนที่รูในแตละดานได ไปปรึกษาใครที่มีความรูเรื่องเฉพาะทางตางๆเหลาน้ัน

ได ที่สําคัญอีกประการหนึ่ง คือ ผูนําในทีมน้ีจะตองสามารถมองขามในเรื่องความ

เสี่ยงแบบที่เอาประกันได (Insurable risk) ดวย เพราะในระดับจังหวัด หรือใน

ภาครัฐ จะมีความเสี่ยงแบบที่เอาประกันไมไดอยูเปนจํานวนมาก ถาทําเปนระบบ

จริงๆ ผูนําทีมบริหารความเสี่ยงจะตองเปนผูที่ทํารายงานสงถึงผูบริหารวา ในแตละ

ชวงเวลา มีการเปลี่ยนแปลงอยางไรบาง เพราะการบริหารความเสี่ยง (Risk 

management) หรือการทําการบริหารความเสี่ยงตองทําอยางตอเน่ือง เพราะมันมี

เรื่องที่ตองเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา เชน เรื่องของสถานการณทางเศรษฐกิจ หรือ 

ภัยธรรมชาติที่เปล่ียนไป ทําใหเราตองมาปรับยุทธศาสตรในการบริหารความเสี่ยง

ตลอดเวลาเชนเดียวกัน เพราะฉะนั้นผูนําทีมจะตองทํารายงาน และมีความเขาใจใน

เรื่องของการเปลี่ยนแปลงดวย 

ขั้นตอนที ่3 Scopes and Goal  (ผูนํากําหนดขอบเขตของงานที่จะทํา)   งานบริหารความเสี่ยง 

มีเปาหมายหลักที่ตองการจะใหเกิด คือ ตองการใหเกิดสิ่งที่เรียกวา Risk action 

plan หรือวาแผนการที่ระบุวาเราจะไปจัดการกับความเสี่ยงอยางไรบาง ถาเริ่มบริหาร

ความเสี่ยงในชวงตน ที่ยังไมมีขอมูล ไมมีทีมงานมากนัก เราอาจจะเลือกขอบเขต 

(Scope) ที่มันเล็กหนอย แลวคอยขยายในภายหลังได มุงเนน (Focus) ไปที่เรื่อง

เฉพาะ ที่เปนประเด็นที่สําคัญที่สุด ของจังหวัดกอน เรื่องอื่น ๆ ที่เปนรายละเอียด

ปลีกยอย เราคอย ๆ เพิ่มเขามาในตอนหลังได  
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ขั้นตอนที ่4 Analytical framework (กําหนดกรอบความคิดการวิเคราะห) ซึ่งจะเห็นจากไดจาก

ตัวอยางดังแสดงในตารางขางลาง วามีความเสี่ยง ความสูญเสียอะไรบางในจังหวัด 

สงผลกระทบดานไหน ตัวอยางคราวๆแสดงดังภาพตอไปน้ี 

แรงงาน

การใชเทคโนโลยี

ความสูญเสียทางทรัพยสิน

การพ่ึงพิงแหลงเงินทุน
และวัตถุดิบจากภายนอก

กจิกรรมและการใหบริการ
ของรัฐ

สภาวะเศรษฐกจิ

กฎหมายหรือระเบียบ

การกระทําหรือละเวนโดย
บุคคลที่สาม

การกระทํามิชอบของเจา
หนาทีรัฐ

การดําเนินงานทางการเงิน

สัญญาและนิติสัมพันธ

ภัยธรรมชาติ

ชุมชนสิ่งแวดลอมความรับผิดช่ือเสีบงการบริการบุคลากรทรัพยสินการเงิน

ผลกระทบตอดานตางๆขององคกร

ที่มาของความเสี่ยง

 

คอลัมนทางขวาที่บอกวาผลกระทบตอดานตางๆขององคกร    โดยทํารายการมา

คราว ๆ  คือ ทางดานการเงิน ทางดานทรัพยสิน ทางดานบุคลากร ทางดานการ

ใหบริการชุมชน ช่ือเสียงของจังหวัด ทางเรื่องกฎหมาย ความรับผิดที่อาจจะเกิดขึ้น 

ผลกระทบกับสิ่งแวดลอมของจังหวัด ผลกระทบกับชุมชน จากน้ันมาพิจารณาวา

แหลงที่มามีทางดานไหน ทางดานซายในแตละบรรทัด จะมีเรื่องของภัยธรรมชาติ 

แลวไลดูไปทางดานขวาวา ถาเกิดภัยธรรมชาติขึ้น เชน เกิดสึนามึที่ ภูเก็ต มี

ผลกระทบทางดานตางๆขององคกรอยางไรบาง มากแคไหนในแตละชองสี่เหล่ียม 

เราใสไดวาเกิดผลกระทบทางการเงินมากที่สุด หรือเกิดกับสิ่งแวดลอมมากที่สุด 

เกิดกับชุมชนมากที่สุด เราก็ไลไปตามลําดับ หรือบางดานอาจจะมีความเสี่ยงที่เกิด

จากภัยธรรมชาติเทากันก็ได เราจะลงรายละเอียดขนาดไหนก็ไดหรือจะเอาแคมาก

กับนอยก็ได หรือจะเอามาก กลาง นอย หรือจะเอา 5, 4, 3, 2, 1 ก็ได น่ีเปนขั้นตอน

การระบุความเสี่ยง    
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ที่มาของความเสี่ยงประเด็นที่สองเปนเรื่องของสัญญา นิติสัมพันธทั้งหลาย เชน 

สัญญาที่เราไปจางเขากอสราง   ซึ่งอาจจะกอใหเกิดความเสี่ยงขึ้น หากผูรับเหมา

ไมทําตามสัญญา ก็จะกอใหเกิดความเสี่ยงขึ้น  เมื่อเปนเชนน้ีแลว สงผลกระทบตอ

ดานใดบางตอองคกร  นอกจากนั้น ยังมีประเด็นการดําเนินงานทางการเงิน  เรื่อง

งบประมาณทั้งหลาย วาเราจะมีการจัดการอยางไร  ถาไมมีการวางแผนที่ดี เมื่อมี

ปญหา จะเกิดผลกระทบดานใดบางขององคกร อีกเรื่องหน่ึงที่คํานึงถึง คือ การ

กระทํามิชอบของเจาหนาที่รัฐ  อันถัดมาคือการกระทําหรือละเวนโดยบุคคลท่ีสาม  

คือบุคคลภายนอกที่สงผลกระทบตอความเสี่ยงขององคกร อันที่สี่เปนคนของเรา ที่

สงผลกระทบตอความเสี่ยงขององคกร และจังหวัดไดเชนเดียวกัน  จากน้ันยังมี

ผลกระทบที่เกิดจากกฎหมาย หรือ นโยบายที่เปล่ียนแปลงทําใหเกิดความเสี่ยงของ

องคกรเชนเดียวกัน และจะสงผลกระทบตอดานใดบางมากนอยแคไหน เราตอง

จัดการมันกอนหลังอยางไร และเรื่องของสภาวะเศรษฐกิจในแตละจังหวัดในเรื่อง

ของการคา สินคา หรือการทองเท่ียว ที่ไมเทากัน ในแตละจังหวัดมีเรื่องของ

เศรษฐกิจที่ตนเองตองคํานึงถึง (Concern) ไมเทากัน เพราะฉะน้ันแตละจังหวัดตอง

ระบุรายการ เรื่องตรงนี้ในสวนที่เกี่ยวของ ปจจัยถัดมา คือ การใหบริการและกิจกรรม

การใหบริการของรัฐวามีความเสี่ยงใด ๆไดบาง เชนเราไมสามารถตอบสนองความ

ตองการของชุมชน เกิดขอบกพรองในการใหบริการใหกับชุมชนเกิดผลกระทบใน

ดานใดไดบาง  

อีกประการหนึ่งที่หลายคนอาจจะลืมคํานึงถึง คือ การพึ่งพิงแหลงเงินทุน หรือ

วัตถุดิบจากภายนอก อาจจะสงผลกระทบตอองคกรและจังหวัด เกิดมีความเสี่ยง

เชนเดียวกัน เชน ในเรื่องที่เราจะตองพึ่งนํ้าจากที่อื่น เมื่อเกิดปญหาขึ้น ถาเราไมมี

การจัดการที่ดีพอ ก็จะสงผลกระทบตอองคกรในดานตาง ๆ ในสวนทาย ๆ เปนความ

สูญเสียเรื่องทรัพยสิน ที่ทุกคนทราบดี อันถัดมา คือ การใชเทคโนโลยี ปจจุบันทุก

จังหวัด ตองใชคอมพิวเตอรแลว แตกอนมีเพียงเครื่องพิมพดีด ปจจุบันขอมูลตาง ๆ

อยูในรูปแบบของไฟลหมด เพื่อปองกันความเสี่ยงที่อาจจะถูกขโมย หรือสูญหายไป 

ถาไมมีการสํารอง (Back up) ขอมูลตาง ๆ เหลาน้ีไว สุดทายตองคํานึงถึงแรงงาน

ในจังหวัด 

ขั้นตอนที ่5 Recruit Team member (เลือกสมาชิกในทีม) วามีใครบางเขามาชวยงานตรงนี้ 

ขึ้นอยูกับขอบเขตที่เรากําหนดไว ถาเรากําหนดไวเล็ก ชวงแรก ๆไมตองการคนเยอะ 

ใชคนที่รูเรื่องมากขึ้นในดานที่เราจะเพิ่มขึ้นในตอนหลัง คอยไปรับคนเพิ่มขึ้นใน

ภายหลัง ในตอนแรกอาจจะไมตองใชผูเช่ียวชาญมากเทาใดนัก ที่สําคัญอีกอยาง

หน่ึง คือ อยาคิดวาตองใชผูที่รูทางดานสถิติเทาน้ันที่จะทําการบริหารความเสี่ยงได 
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หรือรูเรื่องทางคณิตศาสตรหรือทางการเมืองเทาน้ัน ถึงจะมาทําการบริหารความ

เสี่ยงได ไมจําเปน ขอใหเปนคนที่มีตรรกศาสตร (Logic) ที่ดี เขาใจแนวคิดเรื่อง

ความเสี่ยง พรอมที่จะเรียนรูในสิ่งใหม และสนใจการบริหารความเสี่ยง และท่ีสําคัญ

ไปกวาน้ัน คือ คนที่จะมาเปนสมาชิกตองเปนคนที่เราคิดวาเช่ือถือได (Reliable) 

และมีความผูกพันอยางแนนแฟน (Commitment) ตอองคกรวาจะอยูกับเรา และ

ยินดีที่จะสละเวลาทําเรื่องการบริหารความเสี่ยงใหกับองคกร และไมอยากทีมบริหาร

ความเสี่ยงไปอิงที่คนเปนหลัก ตองพิจารณาที่นโยบาย หลักการ และวิธีการเปน

หลัก เพราะคนมีความเปลี่ยนแปลงไดตลอดเวลา ถาองคกรใดไปทําการบริหาร

ความเสี่ยงโดยยึดคนเปนหลัก คือ ผูใดรูเรื่องใดปลอยใหทําเพียงลําพัง และไมเคยมี

การถายทอดความรูเอาไว ไมมีการทําเอกสารเก็บเอาไว เมื่อบุคคลผูน้ันลาออกไป

หรือยายงานไป จะไมมีใครมาบริหารตอไปได จึงเปนเรื่องที่สําคัญสมาชิกในทีมน้ัน

เปลี่ยนได แตภาพรวมของทีม เรื่องการบริหารความเสี่ยงจะตองคงอยูในนโยบายใน

หลักการ  

ขั้นตอนที ่6 Risk Identification and Evaluation (ระบุความเสี่ยงโดยละเอียด) โดยจะมาไล

เปนรายการวามีเรื่องอะไรบาง กอนหนาน้ีเปนเพียงแคที่มาของความเสี่ยงคราวๆ วา

มีอะไรบาง เชน จากภัยธรรมชาติ แตยังไมกลาวถึงวาภัยธรรมชาติอะไร สึนามิ 

แผนดินไหว ซึ่งสามารถแตกยอยลงไปไดมากมายในแตละบรรทัด เพื่อที่จะระบุ

ความเสี่ยงที่มันชัดเจน และก็ตรงกับองคกรจริง ๆ  เพื่อที่จะบริหารตอไป เมื่อเราทํา

การบริหารความเสี่ยงแลว เรามีการระบุความเสี่ยงของแตละจังหวัดแลว ถามีการทํา

จริง ๆ จะตองมีการเก็บขอมูล และขอมูลน้ีจะตองมีการแบงปนกันระหวาง จังหวัดใน

อนาคต และจะกลายเปนขอมูลที่สําคัญและมีประโยชนมากกับการบริหารงานของ

ทุก ๆ องคกรวา จะทํา โครงการอะไรใหมๆ ดี เราอาจจะตองเขาไปดูขอมูลวาจังหวัด

ไหนเคยทํา และประสบปญหาอะไร ซึ่งจะเปนประโยชนในการบริหารองคกรตอไป  

ความถี่และความรุนแรงของความเสี่ยงที่ไดกลาวถึงไป ความถี่และความรุนแรงใน

ที่น้ีไมไดหมายความวาตองลงตัวเลข เชน สึนามิเกิดขึ้นหนึ่งครั้งตอกี่ป ซึ่งไมรูวาจะ

หาอยางไร เราเพียงแตระบุคราวๆ ตอนนี้เราตองการที่จะไดรายการ สุดทายที่วา เรา

จะเนนไปที่การบริหารความเสี่ยงประเด็นไหนกอน ดังน้ันเราจะลงแคสูง กลาง ต่ํา 

หรืองาย ๆ แคสูงและต่ํา สําหรับเรื่องความถี่และความรุนแรง หลายทานอาจคิดวา

การดูเรื่องขอมูลความสูญเสีย เราดูในอดีตแลวคาดวาอดีตจะ Predict หรือ 

คาดการณอนาคต หลักการทางสถิติก็ใชเชนกัน ดังน้ันเราตองคิดตลอดเวลาวา

อนาคตเปลี่ยนแปลงได การคาดการณน้ีไมไดแมนยํา 100% ดังน้ันการบริหารความ

เสี่ยงของเราตองคํานึงถึงโอกาสที่จะเบี่ยงเบนไปจากสิ่งที่เราคาดการณไว การระบุ
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ความเสี่ยงเปนเรื่องยาก วามีความถี่มากนอยเพียงใดสําหรับสิ่งที่ไมไดเกิดขึ้นบอยๆ 

ถาพูดถึงทรัพยสิน เชน เรื่องไฟไหม หรือ รถชน เราอาจจะพอระบุไดวาเกิดขึ้นกี่ครั้ง

ตอป ถามันเกิดขึ้นบอย ๆ แตเรื่องภัยธรรมชาติซึ่งนานๆเกิดที เราอาจจะระบุไมได 

เราจึงแยกไดแคสองกลุมกวางๆ คือ ถี่นอยหรือถี่มาก  เกิดบอยหรือไม ในเรื่องของ

ความรุนแรง ถาเกิดแลวความสูญเสียมีขนาดไหน โดยดูขนาดของความสูญเสียใน

รูปของเงินบาท ประมาณการความสูญเสียวาเปนเงินกี่บาท ถาเราประมาณไมได ใน

ที่สุดก็ลงวาความรุนแรงมันมากหรือนอย โดยที่ทําการเทียบกันในแตละความเสี่ยงที่

เราระบุรายการ ออกมาแลว  โดยตองสอดคลองกันวาอันไหนมากอันไหนนอย  

นอกจากนั้นเราตองคํานึงถึงองคกรเราเอง ผูบริหารของเราเองวามีความอดทนตอ

ความเสี่ยง (Risk tolerance) มากนอยเพียงใด  เราสามารถที่จะรองรับความเสี่ยง

ไดดวยตัวเองมากนอยแคไหน  มันจะสงผลกับวิธีการท่ีเราจะเลือกมาใชในการ

บริหารความเสี่ยงอยางไร  ผลกระทบที่จะเกิดขึ้นตอสังคม ถาเราไมบริหารเลย จะ

เกิดอะไรขึ้นบางตอชุมชน ตอสังคม ตอจังหวัด และจังหวัดขางเคียง  ถาเราบริหาร

ความเสี่ยง ก็จะมีผลกระทบเชนเดียวกัน  มีทั้งขอดีและขอไมดีเกิดขึ้นอะไรบาง  ตอ

องคกรชุมชน  และจังหวัดโดยรวม  ขั้นตอนถัดมา เราดูตัวอยางตารางความถี่ 

(Frequency) และความรุนแรง (Severity) กอนดังภาพ 

 

 

 

คอลัมนดานซายมือเปนตัวอยาง อีกเชนกัน  ถาหากพิจารณาในการวิเคราะหความ

เสี่ยงจริงๆ เราตองลงความเสี่ยงโดยละเอียด วามันคืออะไร  และในแตละประเภท ที่

ระบุรายการเอาไว ณ ที่น้ี เชน ทางดานการเงิน มีรายละเอียดของความสูญเสียเปน

อะไรบาง  อาจจะมาจากการจัดการงบประมาณไมเพียงพอ  เมื่อลงไปพิจารณา 
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อาจจะยิ่งลงรายละเอียดไดในแตละเรื่อง  เพราะฉะน้ันในแตละบรรทัด อาจแตกยอย

ลงไปไดอีก  จากนั้นพิจารณาวาความเสี่ยงน้ันมีความถี่มากหรือนอย  และความ

รุนแรงของมันมากหรือนอย กรณีที่มีความถี่มากและความรุนแรงมาก เราก็จะระบุไว

วาเปน high กับ high และคอลัมนสุดทาย เราก็จะระบุไวคราว ๆ วาเราจะมีวิธีการ

จัดการกับมันอยางไร  ตรงน้ีไมจําเปนตองเปนผูที่มีความรูทางความเสี่ยงภัยมาบอก

วิธีการจัดการ  เราอยูในองคกรสามารถที่จะใหขอเสนอแนะได  และผูที่เปน

นักวิเคราะหความเสี่ยงจะตองฟงคนในองคกรมากกวา  เพราะเขามีความเขาใจใน

จังหวัด ในองคกรของตนเองมากกวา  แลวจึงมีการมาปรึกษารวมกันวา ทางทฤษฎีมี

วิธีการอื่นอีกหรือไม  ที่จะนําไปใชได  และในที่สุดจะนําไปใชในการเลือก Strategy 

หรือวิธีการท่ีจะจัดการความเสี่ยงตอไป เมื่อเราไดตารางตรงนี้มาแลว ในชองของ 

Frequency ความถี่ และในชอง Severity ความรุนแรง ในขั้นแรกเราลงแค High กับ 

Low เราก็จะมีความเสี่ยงแตละประเภทแบงออกไดเปน 4 ประเภท ความเสี่ยงแตละ

อันที่เรา List มาในที่สุดก็จะเหลือเพียงแค 4 กลุม ก็คือ กลุมที่เปน High 

Frequency – High Severity คือ มีการเกิดบอยและเมื่อเกิดแลวมีความรุนแรงมาก 

กับ กลุมที่เกิดบอยแตเกิดแลวไมคอยมีความรุนแรงเทาไร คือ High Frequency – 

Low Severity  Group ที่สาม ก็คือ กลุมที่นาน ๆ เกิดที Low Frequency แตเกิดที

รุนแรง เชน สึนามิ เปนตน กลุมสุดทาย คือ นานๆเกิดที และเมื่อเกิดแลวไมคอยมี

ความรุนแรง เพราะฉะน้ันเมื่อเราระบุมาแตละความเสี่ยงกอนหนาน้ีแตละประเภท 

แตกยอยออกมาเปนชนิดของความเสี่ยง ความถี่ ความรุนแรง  ในที่สุดมันจะจัดกลุม 

เหลือแค 4 กลุม ถาเราลงแค High กับ Low ถาเราลงรายละเอียดไปมากกวาน้ันก็จะ

แบงกลุมไดมากขึ้นมากขึ้น จะนําไปสูขั้นตอนถัดไป  

ขั้นตอนที ่7 Risk map (พล็อตแผนที่ความเสี่ยง)  Risk Map ของเรามีหนาตาคราวๆจากการที่

เราลงแค High กับ Low ก็จะมีแคตารางขนาดสองคูณสองแคน้ัน ดังภาพ 
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มีกลุมที่เปน High Frequency – High Severity จะอยูขวาสุดของตาราง Severity 

(ใชตัว S เปนตัวยอ) น้ันเราจะไลจากบรรทัดลางถือวาต่ํา และบรรทัดบนถือวาสูง 

สวน Frequency ทางดานซายถือวาต่ํา ทางดานขวาถือวาสูง เพราะฉะนั้นความ

เสี่ยงทั้งหลายที่เลือกมาเมื่อกี้ ไมวาจะเปน 10, 20, 30, 40 อันแลวเราระบุเลยวา

เปนความถี่สูง ความถี่ต่ํา รุนแรงมาก รุนแรงต่ํา เอามาใสไวในชอง 4 ชอง ขั้นตอไป

เราจะเลือกวาเราจะบริหารความเสี่ยงอันไหนกอน ที่เรียกวาเรียงลําดับความสําคัญ 

(List priority) คิดวาอันไหนที่ตองทํากอน น่ันคือ High Frequency – High 

Severity เพราะฉะนั้นอะไรที่ตกอยูในชองขวาสุดเปนอันที่เราใหความสําคัญสูงสุด 

แลวเราก็จะไปเลือกวิธีการจัดการกับมัน เลือกวิธีการ ประกอบกับการประมาณการ

ตนทุนที่เกิดขึ้นจากการที่เราเลือกวิธีการนั้น เพราะวิธีการมีไดหลายวิธี อาจจะมีสาม

หรือสี่วิธีการ แลวเราก็คิดคาใชจายที่จะเกิดขึ้นในแตละวิธีการและเปรียบเทียบ

ประโยชนที่จะไดรับกับตนทุนที่จะเกิดขึ้น แลวในขณะเดียวกันพิจารณาวามัน

สอดคลองกับองคกร สังคม และจังหวัดโดยรวมหรือไม  

สิ่งที่ตองพิจารณาเปนลําดับถัดมาคือ Low Frequency – High Severity แมวาจะ

นานนานเกิดขึ้นที แตเมื่อเกิดแลวมีความรุนแรง ในการแบกรับความเสี่ยงไวเอง 

(Risk retention) หลักการที่เหมาะสมก็คือความเสี่ยงประเภทที่มัน Low 

Frequency – Low Severity เรานาจะรับไวเองได เพราะนานนานเกิดที และเมื่อ

เกิดแลวไมมีความรุนแรงมากนัก แตอันที่มีปญหามากที่สุดก็คือนานนานเกิดทีและ

เราไมคํานึงความรุนแรง ถา High Frequency – High Severity เราจัดการไปกอน 

ก็ไมนึกถึงมันแลว เราไมคิดที่จะเก็บเอาไวแนนอน แตสามอันที่เหลือไมใชวาเราจะ

เก็บไวเองทั้งหมด อันที่เราพอจะเก็บไวเอง คือ บรรทัดลาง และอันที่เราอยาก

ไดมากที่สุด คือ ตําแหนง ซาย-ลาง Low Frequency – Low Severity คือนานนาน

เจอทีและไมมีความรุนแรง เราสามารถรับเอาไวเองได ไมจําเปนตองไปบริหาร

จัดการอะไรมากนัก    เราถือวาเปน  Risk Retention ได   สําหรับตําแหนง

ดานขวา- ลาง High Frequency – Low Severity ถึงจะเกิดบอยแตไมรุนแรงมาก

นัก ถายิ่งเกิดขึ้นบอยเรายิ่งสามารถคาดการณรูปแบบ (Pattern) การเกิดของมันได 

และเน่ืองจากมันเกิดและไมรุนแรงเราสามารถที่จะบริหารจัดการถาเราเก็บไวเองได 

แตตําแหนงซายบนถาผูใดคิดจะเก็บเอาไวอาจจะมีปญหาได เพราะวานานนานเกิดที 

แตเมื่อเกิดทีแลวทําใหบริษัทอาจจะลมไปได เพราะฉะนั้นอันที่อยูตําแหนง

ดานซาย-บนเปนอีกอันหนึ่งที่เราจะทําการบริหารจัดการกับมันเปนอันดับสอง

รองลงมาจากตําแหนงดานบน-ขวา  
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Risk Map ที่เราเอาความเสี่ยงตางๆ ที่เรารบุรายการมา เอามาใสในชองน้ัน เราจะได

ความคิดมากขึ้นวาเราจะไปบริหารจัดการความเสี่ยงในเรื่องไหนกอน คือ พิจารณาที่

ตําแหนงขวา-บน กอน และตําแหนง ซาย- บนถัดมา ถามีเวลา มีกําลังทรัพยเหลือ

จะทําดานลางก็ไดถามันคุม ถาไมทําตรงนี้ เปนสวนที่เราพอจะสามารถ Risk-

Retention ไวได เพราะฉะน้ัน Risk Map จะใหภาพรวม หรือ ใหแนวทางในลักษณะ

ที่เปนรูปภาพ ชวยใหเราสามารถที่จะสรางลําดับความสําคัญ (Priority) ของความ

เสี่ยงที่เราสามารถจะเขาไปแทรกแซง เขาไปจัดการกับมันวาเราจะทําอะไรกอน  

ขั้นตอนที ่8 Action plan (การสรางแผนปฏิบัติการ) ที่เรียกวา Risk action plan วาจะทํา

อะไรบางกับ ขวา-บน และ ซาย-บน เปนลําดับถัดมา ก็จะมาเลือกวิธีการตาง ๆ ที่

พอจะจัดการกับมันได ขณะเดียวกันตองพิจารณาตนทุนที่จะเกิดขึ้น คาใชจายในการ

เลือกวิธีการตางๆเหลาน้ัน และผลประโยชนที่จะเกิดขึ้นภายใตวิธีการตาง ๆ คุมกัน

หรือไมเมื่อเทียบ Marginal Cost กับ Marginal Benefit ถาวิธีการน้ันคุมก็จะนํามา

เทียบกับวิธีการอ่ืน ๆ แตถาไมคุมก็ตัดทิ้งไปเลย ในที่สุดก็เลือกอันที่คุมที่สุด และ

เหมาะสมกับองคกรเรา สังคม และชุมชนของเรามากที่สุด ในที่สุดเราก็จะเลือก

วิธีการเดียวสุดทาย หรือ เปนการผสมผสานกันหลายๆวิธีการในความเสี่ยงดานใด

ดานหนึ่ง แลวจึงสรางเปนแผนปฏิบัติการออกมา จากนั้นในขั้นตอนถัดมา นอกจาก

ไดยุทธศาสตรมาแลว เราจะหาเงินทุนใหมันอยางไร เพราะวาการบริหารความเสี่ยง

มีตนทุนเกิดขึ้น ถาเราเลือกวิธีการซื้อประกัน เราตองมาเลือกวาจะซื้อของบริษัทใด 

เบี้ยประกันที่จะจายได หากคิดวาจะเก็บไว ทําการควบคุมความเสียหายเอง เราจะ 

เอาเงินมาจากที่ไหน เปนเรื่องในเชิงลึก  ผูที่มักเปนคนตัดสินใจเลือกวิธีการ Risk 

Financing สวนใหญแลวมาจากฝายการเงินในองคกรของรัฐ  เปนคนที่รูเรื่อง

เกี่ยวกับการบริหารเงิน ไมจําเปนตองเปนผูนําทีม  แตตองมีการประสานงานรวมกัน 

จนไดวิธีการ Risk Financing ที่เหมาะสมที่สุด ในที่สุดแผนปฏิบัติการขั้นสุดทาย 

(Final action plan) ที่ไดที่มีทีมทําออกมาเสร็จ จะตองนํามาเสนอกับผูบริหารของ

องคกร และผูบริหารขององคกรจะตองตัดสินอีกทีวามันเหมาะสมหรือไม ถามัน

เหมาะสมก็อนุมัติใหทํา และถาถึงขั้นที่อนุมัติใหทําแลว ขั้นตอนถัดมา คือ การลงมือ

ปฏิบัติจริง 

ขั้นตอนที ่9 Implementation and Monitoring  (การลงมือปฏิบัติจริง) ในตอนแรก อาจจะมีแค

หน่ึงหรือสองปจจัยความเสี่ยงเทาน้ัน ที่เราจะจัดการกอน และคอยๆขยายขอบเขต

ของงานเราไปเรื่อย ๆ ดังน้ันในการ Implement ถาขอบเขตเล็ก การลงมือปฏิบัติ

จริงก็จะงายกวา และก็จะตองมีการตรวจสอบ (Monitoring) อยางตอเน่ือง มีการ

กํากับดูแลอยางตอเน่ืองวา   เมื่อนําไปปฏิบัติจริงแลว สงผลกระทบกับหนวยงาน

20-22    



 

การประชุมเชิงปฏิบัติการ “หลักสูตรเพ่ือพัฒนาผูนําการบริหารการเปลี่ยนแปลง” วันที่ 1-6 สิงหาคม 2548 

ตาง ๆ อยางไรบาง ตองมีการปรับหรือไม วิธีที่เลือกไปเหมาะสมหรือไม ตองกลับมา

แกไขอีกรอบหนึ่ง กอนที่ในที่สุดจะไดแผนการที่เหมาะสมที่สุด และ ก็ไมได

หมายความวาจะใชแผนการนั้นไปตลอดชีวิต ถึงเวลามีความเสี่ยงที่เปล่ียนแปลงไป

ขององคกร เราก็ตองมาปรับแผนการตางๆ แมวาจะเปนความเสี่ยงเดียวกันมันก็ตอง

มีการปรับแผนการใหเหมาะสมกับสถานการณ ไมวาจะเปนการเมือง เศรษฐกิจ และ

สังคมตอไป 

 

บทสรุป  

ความเสี่ยงเปนเรื่องสําคัญ ในการบริหารองคกร ไมวาจะเปนองคกรภาครัฐภาคเอกชน ความ

เสี่ยงเปนเรื่องสําคัญ องคกรขนาดเล็กหรือขนาดใหญ ถาพลาดไปไมไดมองถึงการบริหารความ

เสี่ยง อาจจะสงผลเสียตอองคกรได ไมวาจะเปนสถาบันการเงินทั้งหลายในประเทศที่เกิดปญหา

ในป พ.ศ.  2540  สาเหตุหลัก ๆ เปนเพราะวาไมมีการบริหารในเรื่องของตะกราการลงทุน 

(Investment portfolio) ที่ดีพอ ไมวาจะเปนในเรื่องของเครื่องมือในเรื่องการถายโอนความเสี่ยง 

ดังน้ันความเสี่ยงเปนเรื่องที่สําคัญที่ตองคํานึงถึง ไมวาจะเปนองคกรเล็กหรือใหญ ทั้ง 9 ขั้นตอนที่

ไดกลาวมา ไมไดเปนกฎที่ตายตัวที่ตองทําตาม แตเปนแคแนวทางคราวๆ วามีอะไรบางที่พึงปฏิบัติ 

อาจจะมีรายละเอียดมากนอยกวาน้ี ในแตละขั้นตอนจะมีการเปล่ียนแปลงใหเหมาะสมกับจังหวัด

ตางๆ โดยการนําไปใชจริง เราจะเลือกความเสี่ยงที่มีผลกระทบมากที่สุดกับองคกรนํามาปฏิบัติกอน 

และท่ีสําคัญ คือ การบริหาร การจัดการความเสี่ยงเปนสิ่งที่เราเรียกวาแผนการตอเน่ือง (Ongoing 

program) ไมใชสิ่งที่ทําภายในปน้ีเสร็จแลวก็จบ มันตองทําอยางตอเน่ืองและตองมีการกํากับดูแล

ตอเน่ือง และก็มีการเปลี่ยนแปลงใหมีความเหมาะสมกับสถานการณตลอดเวลา ขอดีที่จะไดรับ คือ 

การไดผลที่ดีตอไปในอนาคต แลวสามารถที่จะวางแผนอะไรไดลวงหนาและชัดเจนมากขึ้น และก็

สามารถทําใหเราทําตามสิ่งที่เราวางแผนเอาไวได อยางชัดเจนมากขึ้น ชวยใหเราบรรลุผล ถาหาก

วาเราไมมีการคํานึงความเสี่ยงน้ันเลย เราอาจจะไปไมถึงปลายทาง ถาความเสี่ยงใดความเสี่ยงหน่ึง

น้ันเกิดขึ้น นอกจากนั้นเมื่อองคกรมีการบริหารความเสี่ยงที่ดีแลว เราสามารถที่จะใหบริการไดดีมาก

ขึ้น ทําใหชุมชนดีขึ้น และจังหวัดอยูดวยประสิทธิภาพที่สูงมากขึ้นของการบริหารความเสี่ยง ทําให

ประสิทธิภาพการบริการมากขึ้นทําใหประชาชนมีความสุขมากขึ้น 

 

ถาม - ตอบ 

คําถาม :  รองผูวาราชการจังหวัดหนองคาย (คุณเจด็จ มุกสิกวงศ)  

ทุกจังหวัดมีความเสี่ยงอยูทุกเรื่อง เชน ไมทราบวามีการประกันความเสี่ยงใหกับผลผลิตของ

เกษตรกรจากรัฐบาลหรือระบบราชการหรือไม โดยจะมีการจายเบี้ยประกันใหกับเกษตรกร กรณีเมื่อ

21-22    



 

การประชุมเชิงปฏิบัติการ “หลักสูตรเพ่ือพัฒนาผูนําการบริหารการเปลี่ยนแปลง” วันที่ 1-6 สิงหาคม 2548 

เกิดภาวะที่ทําใหผลผลิตตกต่ํา เพื่อบรรเทาความเดือดรอนของประชาชน ไมใหเกิดความวุนวาย

จากปญหาตางๆเหลานี้  

คําตอบ 

ในตางประเทศมีการดําเนินการอยู ในลักษณะของ Crop Insurance คือ การประกันภัย

พืชผล เปนการถายโอนความเสี่ยงเรื่องตาง ๆไปสูบริษัทประกันภัย มีอาจารยที่ NIDA ไดทําการ

วิจัยในขอเสนอเรื่องน้ี แตยังไมทราบสถานะ ในปจจุบันมีทีมงานวิจัยมีไปศึกษาความเสี่ยงของ

จังหวัดวาแตละจังหวัดมีความเสี่ยงหลัก ๆ อะไรบาง ความแตกตางอยางไรบาง และวิธีการในการ

จัดการเปนอยางไร 

คําถาม : รองผูวาราชการจังหวัดอุดรธานี (คุณกวี กิตติสถาพร) 

เราสามารถจะนําความรูเรื่องการบริหารจัดการความเสี่ยงมาปรับใชกับโครงการของเรา ซึ่ง

หลายๆ โครงการเวลาเสนอขึ้นมาตองนําหลักการมาใช ในสวนที่เก่ียวของกับบุคคลที่สาม เชน 

บุคคลสําคัญผูเปนประธานาธิบดีของประเทศใดประเทศหนึ่งจะเขามาสูพื้นที่เรา เราสามารถที่จะ

ประกันภัยในกรณีที่เกิดเหตุกับบุคคล และถาในฐานะที่เราบริหารงานในระดับจังหวัด สมมติวากรม

สงขาราชการคนหนึ่งมาอยูที่จังหวัดเรา แลวเปนบุคคลที่สําคัญของหนวยงาน มีความเห็นอยางไร 

และสําหรับในกรณีที่เกิดเหตุการณสึนามิ สรางความหวาดกลัวใหกับนักทองเที่ยวที่จะเขามาสู

ประเทศ มีวิธีการประกันภัยอยางไรที่ดึงดูดนักทองเที่ยวใหกลับมาได 

คําตอบ 

กรณีเชนน้ีนับวาเปนการถายโอนเพียงอยางเดียว ซึ่งไมมีบริษัทประกันใดรับประกัน ถามีผูนํา

เขามา ความเสี่ยงที่จะเกิดขึ้นก็คือถาหากเขาเปนอะไรไป ในพื้นที่ที่เราดูแล เราอาจถูกฟองรองได 

ถาไปซื้อประกันก็ไมคุม ตอใหบริษัทประกันเขายอมขาย แตบริษัทประกันก็จะจายแตความสูญเสียที่

เปนเม็ดเงิน แตไมสามารถที่จะนําช่ือเสียงที่มันสูญเสียไปกลับมาได ซึ่งไมคุมคา สวนของการ

ประกันภัยของนักทองเที่ยว มีการประกันภัยอยูแลว เพราะนักทองเท่ียวสวนใหญเลือกซื้อในการ

เดินทางไปทองเที่ยวอยูแลว และเราสามารถจะใหการประกันภัยใหกับนักทองเที่ยวไดเชนกัน และ

เบี้ยประกันมีราคาถูกมาก เพราะวาเหตุการณภัยพิบัติตางๆน้ัน นานนานจึงเกิดขึ้นสักที   

 

……………………………………………. 
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