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Keynote Speech 

“การบริหารความเสี่ยงกับประเทศไทย” 

ในการสัมมนาใหญ่ชมรมบริหารความเสี่ยงรัฐวิสาหกิจแห่งประเทศไทย 

6 สิงหาคม 2553 โรงแรมสวิสโซเทล เลอ คองคอร์ด ถนนรัชดาภิเษก 

 

------------------------------------------------------------------  

 

ท่านปลัดกระทรวงการคลัง 

ประธานและกรรมการบริหารชมรมบริหารความเส่ียงรัฐวิสาหกิจแห่งประเทศไทย  

ผู้บริหารรัฐวิสาหกิจและท่านผู้มีเกียรติท่ีเคารพ 

 

ผมมีความยินดีและนับเป็นเกียรติอย่างย่ิงที่ชมรมบริหารความเส่ียงรัฐวิสาหกิจแห่งประเทศไทย 

โดยเฉพาะท่านประธานชมรม ได้กรุณาให้โอกาสผมมาแสดงความเห็นในประเด็น “การบริหารความเส่ียงกับ

ประเทศไทย” ในวาระที่ชมรมบริหารความเส่ียงรัฐวิสาหกิจแห่งประเทศไทยจัดสัมมนาใหญ่เพื่อฉลองการ

จัดต้ังชมรมฯ ครบรอบ 1 ปี และประชาสัมพันธ์ชมรม ชสรท. ในวันนี้ 

 ในยุคสมัยแห่ง “การตีความ” และ “เล่ียงบาล”ี เช่นทุกวันนี้ การให้ความเห็นในประเด็น “การบริหาร

ความเส่ียงกับประเทศไทย” ที่ทางชมรมฯ ก าหนดนั้น นับเป็นความเส่ียงอยู่ในตัวประเด็นเองเป็นอันมาก 

โดยเฉพาะความเส่ียงส าหรับผู้ให้ความเห็น  ผมจึงขอเลี่ยงที่จะไม่กล่าวถึง “ความเส่ียงของประเทศไทย”  

ที่ต้องการการบริหารจัดการโดยเร่งด่วนและด้วยกลยุทธ์ที่แยบยลอย่างมาก  ดังที่ทุกท่านทราบกันดีนั้นทั้งหมด 

แต่จะขอกล่าวถึงการบริหารความเส่ียง อันเป็นกระบวนการส าคัญย่ิงในการบริหารจัดการองค์กรหรือ

หน่วยงานในประเทศไทย ตามความรู้ความเข้าใจของผม ซึ่งน่าจะบรรเทาหรือลดความเส่ียงต่อตัวผู้ให้

ความเห็นได้เป็นอันมาก 

 ความเส่ียง หรือ Risk ในการประกอบการธุรกิจหรือรัฐกิจ เป็นประเด็นที่ได้รับความส าคัญมาช้านานมาก  

ในฐานะที่สร้างความไม่แน่นอนหรือ uncertainty ที่ส่งผลกระทบต่อรายได้ท่ีคาดประมาณ หรือสัมฤทธ์ิผลที่

ประมาณการไว้ล่วงหน้า และกระทบต่อต้นทุนการผลิต ซึ่งอาจกระทบรุนแรงถึงข้ันที่ท าให้ธุรกิจล้มละลายก็ได้ 

ในทางวิชาการนั้น จะเห็นได้ว่าเหตุผลดังกล่าวนั้น เมื่อสามารถประมาณค่าให้เป็นเชิงปริมาณได้ชัดเจนขึ้น     
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จึงก่อพัฒนาการในการให้หลักประกัน (Assurance) ว่าความสูญเสียที่อาจเกิดขึ้นจากความเส่ียงและ       

ความไม่แน่นอนนั้นจะได้รับการคุ้มครองหรือชดเชยภายใต้หลักการเฉล่ียความเส่ียงหรือ Risk – sharing  

จนเป็นศาสตร์ว่าด้วยการประกัน หรือ Actuarial Science ภายใต้หลักแนวคิดทีว่่าทุกๆ หน่วยธุรกิจ             

ไม่น่าจะประสบภัยพิบัติใดๆ จากความเส่ียงหรือความไม่แน่นอนที่ประมาณการไว้พรอ้มๆ กัน 

 ประมาณ 4-5 ทศวรรษท่ีผ่านมานี้ วิชาการด้านการบริหารเริ่มจับประเด็นใหม่และชี้ให้เห็นว่า     

ความเส่ียงที่อาจเกิดขึ้นในการประกอบการนั้น สามารถจดัการให้ลดน้อยลงหรือแม้แต่หลีกเล่ียงได้ใน    

ระดับหนึ่ง หากมีความรู้ความเข้าใจโดยถ่องแท้ในสาเหตุทีม่าและกระบวนการ (หรือ Process) ที่สร้างให้เกิด

ความเส่ียงนั้นๆ เป็นล่วงหน้า นัยส าคัญของประเด็นตามแนวความคิดนี้จึงอยู่ที่การจัดการความเส่ียง หรือ 

Risk Management (ซึ่งผมไม่ทราบชัดว่าเหตุใดจึงใช้ค าว่า “การบริหาร” กับ “การจัดการ”  สลับกันไปมาใน

ภาษาไทยทุกวันนี้ และไม่ทราบว่าจะมีต าราภาษาอังกฤษท่ีพูดถึง Risk Administration หรือไม่ พอๆกับที่ผม

ทราบไม่ชัดว่า ค าว่า “บรรษัทภิบาล” เป็นมาอย่างไร เพราะการสมาสค า หรือสนธิค า ระหว่าง “บรรษัท” กับ 

“อภิบาล” ไม่สามารถท าให้เกิดค าว่า “บรรษัทภิบาล”ได้ ต่างจากค าว่า “ธรรม” กับ “อภิบาล” ท าให้เกิดค า

ว่า “ธรรมาภิบาล” ได้) 

 การจัดการความเส่ียงนั้น จึงมีสาระส าคัญอยู่ที่การชลอหรือลด ไปจนถึงการหลีกเลี่ยงความเส่ียงใน

การประกอบการเพื่อลดผลกระทบทางลบที่อาจเกิดขึ้นต่อทั้งสัมฤทธ์ิผลและต้นทุนของการประกอบการ 

แน่นอนว่าด้วยตรรกพื้นฐาน ผู้ประกอบการจะสามารถจดัการความเส่ียงได้ดีเพียงใดย่อมขึ้นอยู่กับว่า       

ประการแรก รู้หรือไม่ว่าการประกอบการนั้นมีความเส่ียง และความเส่ียงนั้นมีอยู่ที่จุดใดบ้าง  จึงจ าเป็นต้อง

ก าหนดจุดเสี่ยง หรือประเด็นเสี่ยงให้ได้ชัดเจน เรียกกันว่าการ Identify Risk ไม่ว่าจากระบบงาน หรือการ

จัดหา หรือการเงิน การบัญชี/สินค้าคงคลัง หรือการตลาด หรือเทคโนโลยีสารสนเทศ หรืออัตราแลกเปล่ียน  

หรืออื่นๆปัจจัย ประการที่สอง รู้หรือไม่ว่าปัจจัยความเส่ียงนั้นๆ มีท่ีมาจากที่ใด อาจเป็นปัจจัยภายนอก  

หรือปัจจัยภายใน (เป็น Risk Assessment) ปัจจัยภายในอาจจัดการหรือควบคุมได้มากและมีประสิทธิผล 

ด้วยระบบบริหารบางอย่าง เช่น ระบบการควบคุมภายใน  (Internal Control) หรืออาจป้องกัน/บรรเทา 

ได้ดดี้วยระบบการตรวจสอบภายใน (Internal Audit) ที่ดี ปัจจัยภายนอกนั้นอาจจัดการหรือควบคุมได้ล าบาก

ยากกว่าโดยเปรียบเทียบ ก็จ าเป็นต้องหาทางลดผลกระทบหรือเลี่ยงความเสี่ยงที่อาจเกิดขึ้นได้นั้น  
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ประการที่สาม รู้ถึงอิทธิพลหรือบทบาทที่จุดหรือประเด็นความเส่ียงแต่ละจุด/ประเด็นนั้นมีต่อการประกอบการ 

ในแง่นี้จ าเป็นต้องมีการวิเคราะห์โดยลึกและละเอียด เป็นประเด็นการวิเคราะห์ความเส่ียง หรือ Risk Analysis 

ซึ่งนอกจากท าให้รู้สิ่งส าคัญ หรือ Magnitude ทีค่วามเส่ียงแต่ละจุด/ประเด็นจะส่งผลกระทบแล้ว              

ยังท าให้สามารถเปรียบเทียบนัยความรุนแรงในผลกระทบที่แต่ละจุด/ประเด็นความเส่ียง จะส่งผลต่อ        

การประกอบการด้วย ประการที่ส่ี เป็นการวางมาตรการหรือแนวทางการจัดการเพื่อแก้ไข หรือบรรเทา       

ความเส่ียงในจุด/ประเด็นนั้นๆ และประการสุดท้าย เป็นการเฝ้าระวัง รวมท้ังติดตามประเมินผล 

การจัดการความเส่ียงที่ได้ด าเนินการไปดังกล่าวข้างต้น 

 ส าหรับในประเทศไทยนั้น การจัดการความเส่ียงได้รับการพัฒนามากว้างขวางมากในการ

ประกอบการภาคธุรกิจ  ส่วนในการประกอบการภาครัฐนัน้ยังได้รับความส าคัญน้อยมากโดยเปรียบเทียบ   

ซึ่งหากพิจารณาในรายละเอียดลงไปจะพบว่า ภาคราชการภายในภาครัฐนั้น ยังล้าหลังมากในประเด็นนี้   

ทั้งนี้ส่วนหนึ่งอาจสืบเนื่องมากจากการที่ระบบบริหารราชการแผ่นดินถูกตีกรอบและก าหนดกระบวน

วิธีด าเนินการด้วยระเบียบ ข้อบังคับต่าง ๆ เป็นอันมาก  ผู้บริหารราชการแทบจะไม่ต้องรับผิดชอบท าหน้าที่

ผู้ประกอบการเลย  เพียงแค่ปฏิบัติหน้าที่ตามกฎ ระเบียบ  ข้อบังคับต่าง ๆ ให้ครบถ้วน ก็มักจะถือว่าประสบ

ความส าเร็จแล้ว  จนเมื่อประมาณ 10 ปีเศษที่ผ่านมา  เมื่อกระแสความคิดหรือ  paradigm  ได้ปรับเปลี่ยน

โดยสังคมหรือประชาชนผู้รับบริการเรียกร้องให้ภาคราชการมีธรรมาภิบาล หรือ  good governance  มากขึ้น

และมากขึ้น  การปฏิบัติหน้าที่ตามกฎระเบียบ ข้อบังคับต่าง ๆ เพียงเท่านั้นไม่เพียงพอที่จะบ่งชี้ถึง

ประสิทธิภาพในการบริหารราชการ  ซึ่งหมายถึงต้องให้งานมีประสิทธิผลสูงควบคู่ไปกับความพอเหมาะกับ

ต้นทุนค่าใช้จ่าย  ประเด็นเรื่องความเส่ียงในระบบราชการย่ิงบ่งชี้มากขึ้นถึงความด้อยประสิทธิภาพ  และความ

สูญเปล่าในการปฏิบัติงาน  โดยเฉพาะเมื่อผลผลิตอยู่ในรูปของบริการทางเศรษฐกิจและสังคมเริ่มได้รับการวัด

และประเมินอย่างเป็นรูปธรรมและเป็นเชิงปริมาณมากขึ้น  ความเส่ียงในจุด/ประเด็นต่าง ๆ จึงเริ่มได้รับ

ความส าคัญ  และกระชับแนวคิดในการบริหารงานภาคราชการเพิ่มขึ้น  แต่กระนั้นแล้วก็ยังอีกยาวไกลส าหรับ

การพัฒนาต่อๆ ไป 

  ส่วนภาครัฐที่เป็นรัฐวิสาหกิจ โดยเฉพาะที่ประกอบพันธกิจเชิงพาณิชย์นั้น จะด้วยแรงกดดัน

จากการแข่งขันในการประกอบพันธกิจเดียวกันหรือคล้ายกันจากภาคเอกชน หรือจากกระแสการเปิดการค้า

เสรี หรือด้วยระบบข้อมูลข่าวสาร เทคโนโลยีสารสนเทศ ที่พัฒนามารวดเร็วมากจนหลายรัฐวิสาหกิจไม่อาจ 
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ประกอบพันธกิจด้วยอ านาจผูกขาดของรัฐต่อไปได้  รัฐวิสาหกิจเชิงพาณิชย์เหล่านี้จึงได้รับการพัฒนาระบบการ

จัดการความเส่ียงอย่างรวดเร็ว เห็นได้ชัดจากการสัมมนาใหญ่ในวันนี้  อย่างไรก็ดีรัฐวิสาหกิจอีกไม่น้อย ที่โดย

ธรรมชาติแล้วยังไม่มีผู้ประกอบพันธกิจแข่งขันด้วย  หรือเป็นรัฐวิสาหกิจประเภทรัฐสวัสดิการ หรือรัฐบริการ  

ยังมีสภาพค่อนข้างล้าหลังในการพัฒนาระบบการจัดการความเส่ียงเสมือนหนึ่งว่า การที่มีกฎหมายจัดตั้งโดยเฉพาะ

เป็นเกราะก าบังให้ไม่ต้องระมัดระวังในการวิเคราะห์ความเส่ียงในการประกอบพันธกิจของตนเองเลย           

โดยย่อแล้ว ปัจจัยความเสี่ยงจากเหตุภายในองค์กรที่ส าคัญของรัฐวิสาหกิจ  น่าจะอยู่ที่ความไม่เข้มแข็งของ

คณะกรรมการและผู้บริหารโดยเฉพาะการเปลี่ยนแปลงคณะกรรมการและ/หรือผู้บรหิารที่บ่อยมาก 

จนขาดความต่อเนื่อง    ความอ่อนแอของแผนธุรกิจและการวิเคราะห์การลงทุนโดยเฉพาะในโครงการลงทุน

ระยะยาว  ซึ่งส่วนหนึ่งมาจากภารกิจรอง ( เช่น  การหาประโยชน์จากที่ดินและอสังหาริมทรัพย)์  ที่ไม่ใช่ 

ภารกิจหลัก หรือ Core Business  ส่วนความเส่ียงจากเหตุภายนอกนั้น  มีตั้งแต่การแข่งขันสูงในภารกิจของ 

รัฐวิสาหกิจเชิงพาณิชย์ท่ีต้องแข่งขันกับภาคเอกชน  นโยบายของรัฐซึ่งบางครั้งก าหนดให้รัฐวิสาหกิจต้อง 

ท าหน้าที่เป็นกลไกของรัฐ  นอกเหนือจากภารกิจหลักตามกฎหมาย ความผันผวนในปริมาณและราคาของ

ปัจจัยการผลิตหลัก เช่น น้ ามัน  รวมทั้งอัตราแลกเปลี่ยนหรือแม้แต่ผลทางตรงและทางอ้อมจากความไม่สงบ

ทางการเมือง  รัฐวิสาหกิจทั้งหมดจึงมีเหตุผลเพียงพอที่จะอนุเคราะห์เกื้อกูลในความรู้ ความสามารถและ

ศักยภาพด้านต่าง ๆ รวมถึงการจัดการความเส่ียง  โดยร่วมมือช่วยเหลือกัน เพื่อร่วมพัฒนาและก้าวเดินไป 

ให้ทันพร้อม ๆ กัน ดังเช่น กิจกรรมท่ีจัดขึ้นในวันนี้ 

 ประเด็นสุดท้ายที่ผมขอแสดงความเห็นฝากไว้  นอกเหนือจากแนวความคิด ระบบและ

กระบวนการจัดการความเส่ียงดังที่ได้กล่าวถึง  และที่จะเป็นสาระส าคัญของการเสวนากับการสัมมนา 

กลุ่มย่อย  ต่อเนื่องจากเช้าวันนี้แล้ว   ผมขอเสนอให้พิจารณาถึงประสิทธิภาพและประสิทธิผลของระบบ 

การจัดการความเส่ียงขององค์กรด้วย  ยังมีบางองค์กรที่คิดและด าเนินการจัดการความเส่ียงเพียงในนาม  

เพียงเพื่อประชาสัมพันธ์ให้สาธารณะรู้ว่า  “ฉันก็ม”ี  ดังนั้น  การจัดรูปองค์กรและโครงสร้างของผู้รับผิดชอบ

และผู้ท่ีเกี่ยวข้องกับระบบการจัดการความเส่ียง  รวมท้ังอัตราก าลังเฉพาะ  จึงมีความส าคัญไม่น้อยไปกว่ากัน  

ระบบการจัดการความเส่ียงต้องมีผลส าคัญต่อระบบการบริหารองค์กร  ทั้งคณะกรรมการและผู้บริหารใน

รูปแบบของการแจ้งเตือนเพื่อการป้องกันและแก้ไข  รวมทั้งชลอ ลด หรือหลีกเลี่ยงความเส่ียงที่อาจเกิดขึ้น 
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จนกระทบสัมฤทธิ์ผลและต้นทุนขององค์กรทั้งมวล  และหากหลีกเล่ียงไม่ได้ก็ต้องหาวิธีเสริมด้วยการเฉล่ีย

ความเส่ียงกับองค์กรอื่น ๆ  ด้วยระบบการประกัน  ค่าที่ประเมินได้จากตัวชี้วัดเกี่ยวกับการบริหารความเส่ียง

และอื่นๆที่เกี่ยวข้องกัน  ส าหรับรัฐวิสาหกิจในภาพรวมแล้วยังบ่งชี้ถึงความอ่อนแออยู่มาก  ช่องทางและวิธีการ

ในการพัฒนา  ปรับปรุงแก้ไข  ยังมีอีกมากและเป็นพันธกิจของทุกรัฐวิสาหกิจอีกไม่น้อยกว่า 1 ทศวรรษ

ข้างหน้า  ซึ่งน่าจะเป็นภาระของทุก ๆ ท่านในที่นี้ร่วมด้วยช่วยกัน   ผมกับอีกหลาย ๆ ท่านคงต้องหันไป

ช่วยกันส าหรับภาคราชการและองค์การมหาชน  ซึ่งคาดว่าเป็นภารกิจหนักและท้าทายย่ิงนักในช่วงเวลา

ข้างหน้าเช่นกัน 

 อนึ่ง  เคยมีผู้รู้ปรารภให้ผมฟังว่า ผู้ที่วิเคราะห์ความเส่ียงได้ดีน่าจะต้องเป็นผู้หย่ังรู้ดินฟ้าได้ดี   

ซึ่งไม่ได้หมายถึงการเป็นผู้พยากรณ์ดวงชะตาหรือหมอดู  แต่เป็นผู้ท่ีใส่ใจให้ตนเอง รอบรู้และระแวดระวังกับ

การเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ โดยรอบตัว  ซึ่งมีอยู่มากและเร็วเหลือเกิน  ท้ังภูมิศาสตร์กายภาพ  เศรษฐกิจ  สังคม 

การเมือง  ไปจนถึงความก้าวหน้าทางวิชาการด้านต่าง ๆ  ดังนั้นนอกจากระบบการจัดการความเส่ียงที่ดี   

มีองค์กร  โครงสร้างและบุคลากรด าเนินงานได้ดีแล้ว ยังต้องพัฒนาศักยภาพของผู้วิเคราะห์ความเส่ียงและ

ผู้บริหารความเส่ียงให้มีศักยภาพสูงในประเด็นดังกล่าวข้างต้นนั้นด้วย    

  การจัดตั้ง ชสรท. และกิจกรรมจัดสัมมนาใหญ่ในวันนี้ มีวัตถุประสงค์และเจตนารมณ์

สอดคล้องกับที่ผมมีความเห็นไว้ก่อนหน้านี้อย่างสมบูรณ์  ผมจึงสบายใจ และมั่นใจว่า ท่านประธานและ

กรรมการ ชสรท. ตลอดจนสมาชิก ชสรท. ทุกท่านจะบรรลุส่ิงที่ปรารถนาอย่างแน่นอน 

 ผมขออ านวยพรให้การจัดสัมมนาใหญ่ในวันนี้ได้เป็นกลไกและเครื่องมือส าคัญในการพัฒนา

ศักยภาพของระบบการบริหารความเส่ียงในทุกรัฐวิสาหกิจและได้คะแนนเต็มในการประเมินค่าตัวชี้วัดนั้น  

ในเวลาไม่ช้า  ขอขอบคุณมากครับ สวัสดีครับ 


