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คำานิยม

 คณะกรรมการพัฒนาวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งชาติ (กวทช.) ได้มอบหมายให้ผม
ทำาหน้าที่เป็นประธานคณะอนุกรรมการบริหารความเสี่ยงของ สวทช. ตั้งแต่ปี 2554 ซ้ำึ่งเป็น
ช่วงเริ่มต้นสร้างกระบวนการ เครื่องมือในการบริหารความเสี่ยง จากจุดเริ่มต้นจนถึงปัจจุบัน 
ผมเชื่อมั่นว่าการบริหารความเสี่ยงของ สวทช. มีความรอบคอบรัดกุมในการวางแผนป้องกัน 
รองรับผลกระทบ และความเสียหายที่อาจเกิดขึ้นในอนาคต โดยกำาหนดมาตรการป้องกันและ 
แก้ไขโอกาสผิดพลาดหรือความเสี่ยงล่วงหน้าอย่างพอประมาณ
 จากผลการดำาเนินงานและการปรับปรุงพัฒนากระบวนการ รวมทั้งเครื่องมือการบริหาร 
ความเสี่ยงในช่วงที่ผ่านมา ผมเห็นว่าปัจจัยสำาคัญที่ทำาให้การบริหารความเสี่ยงถูกเลือกเป็น 
เครื่องมือลำาดับต้นในการบริหารจัดการของ สวทช. คือ คณะอนุกรรมการ/คณะกรรมการ 
จัดการและผู้บริหารระดับสูงให้ความสำาคัญ สนับสนุน และผลักดันให้ผู้ท่ีเก่ียวข้องศึกษาเรียนรู้  
นำาข้อคิดเห็น/ข้อเสนอแนะของผู้ทรงคุณวุฒิหลากหลายสาขาไปประยุกต์และลงมือปฏิบัต ิ
อย่างจริงจัง
 หนังสือ “แนวทางการบริหารความเสี่ยงองค์กร กรณีศึกษา สวทช.” เล่มนี้ ได้ผ่านการ 
พิจารณาจากคณะอนุกรรมการบริหารความเสี่ยงของ สวทช. เมื่อวันที่ 23 ธันวาคม 2562  
แล้วว่าเหมาะสมที่จะนำาไปเผยแพร่ให้กับองค์กรอื่น ๆ นำาไปประยุกต์ใช้ให้เกิดประโยชน์ต่อ 
การดำาเนินธุรกิจได้เป็นอย่างดี เพราะผู้เขียนได้เรียบเรียงจากประสบการณ์ทำางานจริง ซ้ำึ่งน่า
จะเป็นประโยชน์สำาหรับหน่วยงานต่าง ๆ ที่ต้องการจะพัฒนากระบวนการบริหารความเสี่ยง 
เพื่อใช้เป็นเครื่องมือหนึ่งสำาหรับบริหารจัดการองค์กร

	 	 อ�ชว์	เต�ล�นนท์
  ประธานคณะอนุกรรมการบริหารความเสี่ยงของ สวทช.



คำานิยม

 ในโลกที่เปลี่ยนไปอย่างรวดเร็วและรุนแรง มีความผันผวน ไม่แน่นอน ซ้ำับซ้ำ้อน และยาก 
จะคาดเดานั้น การบริหารจัดการองค์กรไม่ว่าจะเป็นหน่วยงานภาครัฐ เอกชน หรือภาค 
อุตสาหกรรมต้องเผชิญกับปัญหาที่เกิดขึ้นใหม่ ๆ ไม่ว่าจะเป็นเศรษฐกิจ สังคม สิ่งแวดล้อม  
ผมเห็นว่าการนำาระบบบริหารความเสี่ยงมาใช้เป็นเครื่องมือในการบริหารจัดการท่ามกลาง 
การเปลี่ยนแปลงเป็นเรื่องสำาคัญ 
 ในฐานะที่ผมได้ทำาหน้าที่อนุกรรมการบริหารความเสี่ยงของ สวทช. ตั้งแต่ปี พ.ศ. 2554  
จนถึงปัจจุบัน ได้รับรู้ถึงความมุ่งม่ัน และความกระตือรือร้นของทีมงาน รวมท้ังเห็นพัฒนาการ 
ในการสร้าง พัฒนาและปรับปรุงกระบวนการบริหารความเสี่ยงมาอย่างต่อเนื่อง เห็นว่ากรอบ 
การดำาเนินงาน โครงสร้าง แนวทางปฏิบัติและเครื่องมือบริหารความเสี่ยงที่ สวทช. ใช้มา 
ตลอดระยะเวลา 9 ปี โดยมีการปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง น่าจะเป็นประโยชน์กับองค์กรอื่น 
จึงเสนอให้จัดทำาหนังสือเล่มนี้
 จากการที่ผมได้อ่านและเสนอแนะให้ผู้เขียนได้ปรับปรุงเนื้อหาบางส่วนให้เหมาะสม  
ผมคิดว่าหนังสือ “แนวทางการบริหารความเส่ียงองค์กร กรณีศึกษา สวทช.” เล่มน้ี เป็นหนังสือ 
ที่เป็นประโยชน์แก่ผู้อ่านอย่างยิ่ง เพราะผู้เขียน คณะผู้บริหาร และทีมงานบริหารความเสี่ยง 
ได้ทุ่มเท ผลักดัน เพื่อให้เกิดการเผยแพร่
 แนวทางการบริหารความเสี่ยงท่ีเกิดจากประสบการณ์การทำางานที่มีการพัฒนาอย่าง 
ไม่สิ้นสุดแก่หน่วยงานอื่น เพื่อให้คนทำางานในองค์กรต่าง ๆ มีหนังสือที่เป็นคู่มือที่พร้อมจะนำา 
ไปปฏิบัติ หนังสือเล่มนี้จึงน่าจะเป็นสื่อที่ช่วยกระจายความรู้ไปสู่หน่วยงานภาครัฐ เอกชน 
หรือภาคอุตสาหกรรมได้เป็นอย่างดี

  ยงยุทธ	ยุทธวงศ์
  อนุกรรมการบริหารความเสี่ยงของ สวทช.



คำานิยม

 ด้วยภารกิจของ สวทช. ท่ีต้องดำาเนินการนำาวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีไปใช้ในการพัฒนา 
ประเทศ ซ้ำึ่งมีความเสี่ยงสูงในการดำาเนินงาน รวมทั้งความคาดหวังที่เพิ่มสูงขึ้นจากภายนอก  
การบริหารความเส่ียงจึงเป็นเคร่ืองมือสำาคัญในการบริหารจัดการองค์กรท่ีช่วยส่งเสริม สนับสนุน 
ให้บุคลากรปรับเปลี่ยนวิธีคิด และวิธีการทำางาน เตรียมพร้อมรับการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้น
ในอนาคต 
 คณะกรรมการจัดการความเสี่ยงของ สวทช. ได้ผลักดันให้มีการทบทวนและวิเคราะห ์
ความเสี่ยงควบคู่ไปกับกระบวนการทบทวนกลยุทธ์ประจำาปี เพื่อกระตุ้นให้ผู้เกี่ยวข้องได้คิด 
และคาดการณ์เหตุการณ์ที่อาจจะเกิดขึ้นแล้วส่งผลกระทบต่อการบรรลุวัตถุประสงค์และ  
เป้าหมาย พร้อมกับวางแผนรองรับ โดยในช่วงที่ผ่านมาพบว่า การบริหารจัดการความเสี่ยง 
ช่วยสนับสนุนให้วัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์บรรลุเป้าหมายอย่างชัดเจน ทีมบริหารความเสี่ยง 
สามารถพัฒนากระบวนการติดตามและรายงานผลการจัดการความเส่ียงมุ่งสู่ทิศทางเดียวกัน
กับแผนกลยุทธ์ขององค์กรได้เป็นอย่างดี
 กระบวนการบริหารความเส่ียง ของ สวทช. ท่ีดำาเนินงานมาตลอดระยะเวลา 9 ปี สนับสนุน 
ให้บุคลากรปรับเปล่ียนวิธีคิดและวิธีการทำางาน ผมรับรู้ได้จากผลการวิเคราะห์ความเส่ียงท่ีใช้ 
เครื่องมือที่เรียกว่า Bow Tie Diagram เพราะผลวิเคราะห์นั้นเกิดจากการประชุมหารือ 
ร่วมกันของผู้เกี่ยวข้องด้วยวิธีการระดมสมอง ช่วยกระตุ้นและส่งเสริมให้เกิดการทำางานแบบ 
Cross Function มากยิ่งขึ้น และนำาหลักการของ Failure Mode and Effect Analysis 
(FMEA) มาประยุกต์ใช้ได้อย่างเหมาะสม
 ผมเชื่อว่าเนื้อหาในหนังสือ “แนวทางการบริหารความเสี่ยงองค์กร กรณีศึกษา สวทช.” 
เล่มน้ี จะเป็นประโยชน์ต่อผู้สนใจ เพ่ือนำาไปประยุกต์ใช้ในการบริหารจัดการองค์กรให้สามารถ 
เตรียมพร้อมรับการเปลี่ยนแปลงที่อาจจะเกิดขึ้นในอนาคตได้เป็นอย่างดี

  ณรงค์	ศิริเลิศวรกุล
  ประธานคณะกรรมการจัดการความเสี่ยงของ สวทช.



คำานิยม

 คณะอนุกรรมการบริหารความเส่ียงของ สวทช. ได้แต่งต้ังคณะทำางานพัฒนาระบบบริหาร 
ความเส่ียงเพ่ือทำาหน้าท่ีพัฒนาระบบ กระบวนการ และเคร่ืองมือ ท่ีเก่ียวข้องกับการบริหาร 
ความเส่ียงต้ังแต่ปี พ.ศ. 2554 โดยท่ีผ่านมาได้ปฏิบัติหน้าท่ีเฝ้าติดตามและทบทวนปรับปรุง 
กรอบการบริหารความเส่ียงด้วยการศึกษาเรียนรู้ นำาข้อคิดเห็นและข้อเสนอแนะมาปรับปรุง  
พัฒนาวิธีการใหม่ ๆ ด้วยหลักคิดท่ีว่า “ทำาไป-ปรับปรุงไป” (Continual Improvement) 
จากส่ิงท่ีได้ศึกษาเรียนรู้ โดยส่ิงท่ีปรับปรุงและพัฒนายังคงสอดคล้องกับกฎ ระเบียบ ข้อบังคับ 
ของ สวทช. และหน่วยงานภายนอกอย่างสมำ่าเสมอ
 ในทุกรอบของการดำาเนินงาน ทีมบริหารความเส่ียงซ่ึ้ำงประกอบด้วยผู้บริหารและตัวแทน 
จากศูนย์แห่งชาติได้หารือปัญหา อุปสรรค จุดเด่น จุดด้อยของการดำาเนินงาน เพื่อค้นหา 
วิธีการปิดจุดอ่อนและกำาหนดเป็นแนวทางการดำาเนินงานในรอบถัดไป ดิฉันในฐานะประธาน 
คณะทำางานฯ ร่วมกับทีมงานได้มุ่งม่ันศึกษา ค้นคว้า และหาแนวทางการทำางานท่ีสามารถนำาไป 
สู่การยอมรับของผู้เก่ียวข้อง รวมถึงสามารถนำาไปปฏิบัติ ได้จริงด้วยหลักการท่ีเข้าใจง่ายกระชับ  
และคำานึงถึงต้นทุนและประโยชน์ที่คาดว่าจะได้รับเป็นหลัก ทำาให้กระบวนการและเครื่องมือ 
การบริหารความเส่ียงมีพัฒนาการมาอย่างต่อเน่ือง โดยเฉพาะในการวัดระดับความเส่ียงท่ีต้อง 
กำาหนดเกณฑ์ประเมินระดับโอกาสท่ีความเส่ียงอาจเกิดข้ึน (Likelihood) และระดับความรุนแรง 
ของผลกระทบ (Impact) ท่ีกระตุ้นให้มีการนำาข้อมูลเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพมาประกอบการ 
วัดระดับความเสี่ยง (Risk Level) และส่งเสริมให้ผู้เกี่ยวข้องเกิดกระบวนการคิดวิเคราะห ์
อย่างมีเหตุมีผล วัดผลการดำาเนินงานด้วยข้อมูลจริง จนสามารถพิสูจน์ได้ว่าการกำาหนดเกณฑ ์
ประเมินดังกล่าวช่วยกระตุ้นและส่งเสริมการบริหารความเสี่ยงขององค์กร
 หนังสือเล่มนี้ได้ถ่ายทอดประสบการณ์ตั้งแต่การสร้างระบบบริหารความเส่ียงของ  
สวทช. จนถึงพัฒนาการของกระบวนการในแต่ละด้าน ดิฉันหวังเป็นอย่างยิ่งว่าเมื่อผู้บริหาร 
หรือผู้ทำางานขององค์กรต่าง ๆ ได้ศึกษา จะสามารถนำา “แนวทางการบริหารความเสี่ยง 
กรณีศึกษา สวทช.” ไปประยุกต์ใช้ให้เกิดประโยชน์แก่หน่วยงานของท่านได้อย่างแน่นอน

  จุฬ�รัตน์	ตันประเสริฐ
  ประธานคณะทำางานพัฒนาระบบบริหารความเสี่ยงของ สวทช.



คำานำาผู้้�เขี่ยน
 
 สำานักงานพัฒนาวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งชาติ (สวทช.) ใช้มาตรฐาน ISO 31000:2009  
เป็นกรอบในการดำาเนินงานด้านบริหารความเส่ียงท่ัวท้ังองค์กร เร่ิมต้ังแต่ปี พ.ศ. 2554 ด้วยการนำา 
มาประยุกต์ใช้ในการดำาเนินงานขับเคล่ือนผ่านวงจร PDCA โดยใช้หลักคิดท่ีว่า “ทำาไป-ปรับปรุง 
ไป” (Continual Improvement) และได้นำาผลการดำาเนินงาน การพัฒนาระบบ แนวทาง 
การดำาเนินงาน และแนวปฏิบัติที่เกี่ยวข้องกับการบริหารความเสี่ยงรายงานต่อคณะอนุกรรม
การบริหารความเสี่ยงของ สวทช. อย่างต่อเนื่อง
 คณะอนุกรรมการบริหารความเสี่ยงของ สวทช. โดย ดร.ยงยุทธ ยุทธวงศ์ ได้เล็งเห็นว่า 
กรอบการดำาเนินงาน โครงสร้าง แนวทางการทำางาน แนวปฏิบัติและเคร่ืองมือบริหารความเส่ียงท่ี  
สวทช. ใช้มาตลอดระยะเวลา 9 ปี (ต้ังแต่ปี พ.ศ. 2554- 2562) ช่วยกระตุ้นให้เกิดการบริหารจัดการ 
เชิงรุก และควรขยายขอบเขตการดำาเนินงานไปยังองค์กรอื่น ๆ  ด้วยการจัดทำาหนังสือแนวทาง 
การบริหารความเส่ียงองค์กร เพ่ือใช้เป็นส่ือประกอบการเผยแพร่ไปยังองค์กรภายนอก เพ่ือสร้าง 
แนวความคิดการวางแผนป้องกันและรองรับผลกระทบท่ีอาจเกิดขึ้นในอนาคตและลดความ 
เสียหายที่อาจเกิดขึ้นกับองค์กร ดังนั้นเนื้อหา วิธีการปฏิบัติบางขั้นตอนในหนังสือฉบับนี้ จึง 
อ้างถึงคู่มือการบริหารความเสี่ยงของ สวทช. เป็นหลัก
 ผู้เขียนได้รับมอบหมายให้ทำาหน้าท่ีเป็นตัวแทนทีมงานบริหารความเส่ียงของ สวทช. ในการ 
ถอดบทเรียนการสร้างและพัฒนาปรับปรุงระบบ การบูรณาการงานบริหารความเสี่ยงเข้ากับ 
กระบวนการหลัก มาถ่ายทอดแบบอธิบายสิ่งที่ได้เรียนรู้จากประสบการณ์ทำางาน ควบคู่ไป 
กับการดำาเนินงานจริงตามแนวทางที่กำาหนด ในหนังสือฉบับนี้ โดยได้รับความกรุณาจาก 
ดร.ยงยุทธ ยุทธวงศ์ ดร.หริส สูตะบุตร และดร.ทวีศักดิ์ กออนันตกูล ในฐานะอนุกรรมการ 
บริหารความเสี่ยงของ สวทช. ในการชี้แนะให้ข้อสังเกตในการเขียนหนังสือเล่มนี้ 
 ดร.กอปร กฤตยากีรณ ที่ปรึกษาอาวุโส ผพว. ด้านบริหารความเสี่ยง มีส่วนในการร่วม 
กำาหนดนโยบาย หลักการ ทิศทาง และระบบงานบริหารความเสี่ยงในระยะแรก และยังสนใจ 
ติดตามสนับสนุนงานบริหารความเสี่ยงของ สวทช. อย่างต่อเนื่องในฐานะอนุกรรมการบริหาร 
ความเสี่ยงของ สวทช. รวมทั้งเป็นที่ปรึกษาของคณะกรรมการจัดการความเสี่ยงและคณะ 
ทำางานพัฒนาระบบบริหารความเสี่ยงของ สวทช ตั้งแต่เริ่มนำาระบบบริหารจัดการความเสี่ยง
มาใช้จนถึงปัจจุบัน รวมทั้งได้ให้คำาแนะนำา คำาปรึกษา และข้อสังเกตในการเขียนหนังสือเล่มนี้
 ผูเ้ขียนหวังว่าหนังสือเล่มน้ีจะเป็นประโยชน์แก่ท่านผู้สนใจท่ีจะประยุกต์แนวทางการบริหาร 
ความเสี่ยงไปใช้เป็นเครื่องมือในการกำากับดูแลองค์กร เพราะระบบบริหารความเสี่ยงที่ม ี
ประสิทธิภาพและประสิทธิผลเป็นปัจจัยสำาคัญท่ีจะลดความเสี่ยงอันจะส่งผลกระทบต่อการ
บรรลุวัตถุประสงค์การดำาเนินงานขององค์กร

	 	 																							ฐิติวรรณ	อินตร�



8

สี่ารบัญ  
    
   
คำานิยม
คำานำา
สี่ารบัญ  8
1. บทนำา 13
2. กรอบการดำำาเนินงาน โครงสี่ร�าง 
 แนวปฏิบัติ และเครื�องมือบริหารความเสี่่�ยง 21
 2.1 แนวปฏิบัติในการบริหารความเสี่ยง 22
 2.2 แนวทางการจัดทำาระบบบริหารความเสี่ยง 23
 2.3 การแบ่งขอบเขตการดำาเนินงาน 26
 2.4 โครงสร้าง หน้าที่ ความรับผิดชอบ 27
 2.5 ประยุกต์การบริหารความเสี่ยงตามมาตรฐาน ISO 31000:2009 29
 2.6 การพัฒนาเรียนรู้-ปรับปรุงระบบบริหารความเสี่ยง 31
 2.7 การใช้ผังสรุปการวิเคราะห์และประเมินความเสี่ยง
  (Bow Tie Diagram) 33
 2.8 ตัวอย่างการใช้ผังสรุปการวิเคราะห์และประเมินความเสี่ยง 40
3. กระบวนการบริหารความเสี่่�ยง 47
 3.1 การระบุความเสี่ยง 50
  3.1.1 การวิเคราะห์ความเสี่ยงกลยุทธ์และระบุรายการความเสี่ยง 50
  3.1.2 การระบุรายการความเสี่ยงด้วยแผนภาพ Logic Model 52
  3.1.3 การกำาหนดผู้รับผิดชอบความเสี่ยง (Risk Owner) 55
 3.2 การวิเคราะห์สาเหตุ ผลกระทบ และกลไกการควบคุมที่มีอยู่ 55
 3.3 การประเมินความเสี่ยง 56
  3.3.1 แนวทางในการประเมินความเสี่ยง 57
  3.3.2 การกำาหนดเกณฑ์การประเมิน 57
  3.3.3 แนวทางการกำาหนดระดับความเสี่ยงที่รับได้ (Acceptable Risk Level) 60
  3.3.4 การกำาหนดคำาอธิบายระดับเกณฑ์การประเมิน 61
  3.3.5 การแสดงผลการประเมินความเสี่ยงด้วยผังภูมิความเสี่ยง (Risk Profile) 65



9แนวทางการบริหารความเสี่่�ยงองค์กร กรณี่ศึึกษา สี่วทช.

 3.4 การจัดการความเสี่ยง 66
  3.4.1 แนวทางการจัดการความเสี่ยงตามระดับความรุนแรง 66
  3.4.2 การวิเคราะห์ Cost-Benefit ในแต่ละทางเลือก 67
  3.4.3 การจัดทำาแผนบริหารจัดการความเสี่ยง (Risk Mitigation Plan) 71
  3.4.4 การจัดกลุ่มแผนบริหารจัดการความเสี่ยงโดยใช้แผนภาพ Logic Model 72
 3.5 การติดตามผลการจัดการความเสี่ยง 75
  3.5.1 แนวปฏิบัติในการติดตามผล 75
  3.5.2 ตัวอย่างหัวข้อรายงานผลการจัดการความเสี่ยง 76
 3.6 ตัวอย่างการบริหารความเสี่ยงและประโยชน์ที่ได้รับ 79
  3.6.1 การสรุปสาระสำาคัญของการบริหารจัดการความเสี่ยง 79
  3.6.2 ตัวอย่าง Bow Tie Diagram RES-1 ผลผลิตวิจัยและพัฒนา
    สร้างผลกระทบตำ่ากว่าเป้าหมายท่ีกำาหนด 83
  3.6.3 ตัวอย่างเกณฑ์การประเมินขนาด 8*8 84
  3.6.4 ประโยชน์ที่ได้รับจากการบริหารความเสี่ยง 85
4. การสี่ร�างวัฒนธรรมดำ�านการบริหารความเสี่่�ยง (Risk Culture) 89
5. ปัญหา อุปสี่รรค และแนวทางการแก�ไขี 93
6. ปัจจัยแห่งความสี่ำาเร็จและความยั�งยืน 95
อภิิธานศึัพท์ 98
บรรณีานุกรม 104



10

สี่ารบัญแผู้นภิาพ

แผนภ�พที่	 1.1 ความแตกต่างของปัญหา กับ ความเสี่ยง 16
แผนภ�พที่	 1.2 องค์ประกอบของ Logic Model 18
แผนภ�พที่	 2.1 ขอบเขตการดำาเนินงานบริหารความเสี่ยงของ สวทช. 4 ระดับ 26
แผนภ�พที่	 2.2 โครงสร้างการกำากับดูแลการบริหารจัดการความเสี่ยงของ สวทช. 27
แผนภ�พที่	 2.3 ระบบการบริหารจัดการความเสี่ยงตามมาตรฐาน ISO 31000:2009 29
แผนภ�พที่	 2.4 การขับเคลื่อนการดำาเนินงานบริหารความเสี่ยงผ่านวงจร PDCA  
   ตามกรอบการบริหารจัดการความเสี่ยง (Framework for 
   Managing Risk) มาตรฐาน ISO 31000:2009 30
แผนภ�พที่	 2.5 การประยุกต์กระบวนการบริหารจัดการความเสี่ยง (Process) 
   ตามมาตรฐาน ISO 31000:2009 31
แผนภ�พที่	 2.6 การพัฒนาเรียนรู้-ปรับปรุงระบบบริหารความเสี่ยง 32
แผนภ�พที่	 2.7 แผนภาพแสดงสรุปการวิเคราะห์และประเมินความเสี่ยง หรือ
   (Bow Tie Diagram) 35
แผนภ�พที่	 2.8 Bow Tie Diagram กล่องหมายเลข 1 รหัส ชื่อ และคำาอธิบาย
   ความเสี่ยง 36
แผนภ�พที่	 2.9 Bow Tie Diagram กล่องหมายเลข 2 สาเหตุของความเสี่ยง 37
แผนภ�พที่	 2.10	 Bow Tie Diagram กล่องหมายเลข 3 ผลกระทบที่เกิดขึ้น
   หากเกิดความเสี่ยงนั้น 37
แผนภ�พที่	 2.11 Bow Tie Diagram กล่องหมายเลข 4 กลไกการควบคุม
   เชิงป้องกันที่มีอยู่แล้ว 38
แผนภ�พที่	 2.12 Bow Tie Diagram กล่องหมายเลข 5 กลไกการควบคุม
   เชิงแก้ไขที่มีอยู่แล้ว 38
แผนภ�พที่	 2.13 Bow Tie Diagram กล่องหมายเลข 6 ระดับคะแนนของ
   ความเสี่ยงก่อนมีกิจกรรมเพิ่มเติม 39
แผนภ�พที่	 2.14	 Bow Tie Diagram กล่องหมายเลข 7 กิจกรรมเพิ่มเติม
   เพื่อปรับปรุงแก้ไข 39
แผนภ�พที่	 2.15 Bow Tie Diagram กล่องหมายเลข 8 ระดับคะแนน
   ของความเสี่ยงหลังจากได้ดำาเนินการ กิจกรรมเพิ่มเติมที่กำาหนด 40



11แนวทางการบริหารความเสี่่�ยงองค์กร กรณี่ศึึกษา สี่วทช.

แผนภ�พที่	 2.16 การทบทวนสถานการณ์ปัจจัยภายนอก 41
แผนภ�พที่	 2.17 การทบทวนสถานการณ์ปัจจัยภายใน 41
แผนภ�พที่	 2.18 การระบุความเสี่ยง (Risk Identification) 42
แผนภ�พที่	 2.19 การวิเคราะห์สาเหตุของความเสี่ยง (Risk Cause Analysis) 42
แผนภ�พที่	 2.20	 การวิเคราะห์ผลกระทบของความเสี่ยง (Risk Impact Analysis) 43
แผนภ�พที่	 2.21 การประเมินความเสี่ยง (Risk Evaluation) 44
แผนภ�พที่	 2.22 การจัดการความเสี่ยง (Risk Treatment) 45
แผนภ�พที่	 2.23 การติดตามผล (Risk Monitor and Review) 45
แผนภ�พที่	 3.1 กระบวนการบริหารความเสี่ยงตามมาตรฐาน ISO 31000:2009 49
แผนภ�พที่	 3.2 แผนภาพแสดงความเชื่อมโยงขั้นตอนการบริหารความเสี่ยงกับ 
   Bow Tie Diagram 49
แผนภ�พที่	 3.3 กระบวนการวิเคราะห์ความเสี่ยงกลยุทธ์และกำาหนด
   รายการความเสี่ยงประจำาป ี 50
แผนภ�พที่	 3.4 ความเสี่ยงหลักของแผนกลยุทธ์ทบทวนฉบับ 6.3 52
แผนภ�พที่	 3.5	 รายการความเสี่ยง ระดับ ERM ตามหลัก Logic Model 
   ปีงบประมาณ 2563 53
แผนภ�พที่	 3.6	 Risk Owner รายการความเสี่ยง ระดับ ERM ปีงบประมาณ 2563 55
แผนภ�พที่	 3.7 ระดับความเสี่ยงพิจารณาจากโอกาสที่จะเกิดและผลกระทบ 57
แผนภ�พที่	 3.8 ผังภูมิความเสี่ยง (Risk Profile: RP) 65
แผนภ�พที่	 3.9 การวิเคราะห์ Cost-Benefit ของแต่ละทางเลือก 68
แผนภ�พที่	 3.10 การจัดกลุ่ม Mitigation Action Plan ของ ERM SBU MPP
   ตามหลักการ Logic Model 73
แผนภ�พที่	 3.11 แบบรายงานผลการจัดการความเสี่ยง (Mitigation Action Report) 77
แผนภ�พที่	 3.12 สถานะระดับความเสี่ยงของระดับ ERM ไตรมาส 4 
   เปรียบเทียบกับเป้าหมาย 77
แผนภ�พที่	 3.13	 คะแนนระดับความเสี่ยงของระดับ ERM ต้นปี 
   ไตรมาส 4 เปรียบเทียบกับเป้าหมาย 78
แผนภ�พที่	 3.14 การพัฒนาระบบแนะนำาสำาหรับอาหารกลางวัน
   สำาหรับโรงเรียนแบบอัตโนมัต ิ 86
แผนภ�พที่	 3.15 การพัฒนาฟิล์มบรรจุภัณฑ์ ปรับสมดุลบรรยากาศ ActivePAK 86
แผนภ�พที่	 3.16 ยกระดับสายพันธุ์ข้าว กข6 ด้วยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี 87



12

สี่ารบัญตาราง

ต�ร�งที่	 1 แสดงข้อมูลประกอบการทบทวนรายการความเสี่ยง ประจำาป ี 51
ต�ร�งที่	 2	 เปรียบเทียบรายการความเสี่ยง ระดับ ERM 
   ปีงบประมาณ 2562 และปีงบประมาณ 2563 54
ต�ร�งที่	 3 แบบฟอร์มเกณฑ์ประเมินความเสี่ยงขนาด 8x8 62
ต�ร�งที่	 4 แสดงตัวอย่างการกำาหนดคำาอธิบาเกณฑ์การประเมินระดับโอกาส
   ที่ความเสี่ยงอาจเกิดขึ้น (Likelihood) และระดับความรุนแรง
   ของผลกระทบ (Impact) 63
ต�ร�งที่	 5 การพิจารณางบประมาณ 3 ระดับ 69
ต�ร�งที่	 6 การพิจารณาแรงงานที่ต้องใช้ (Man-month) 3 ระดับ 69
ต�ร�งที่	 7 การวิเคราะห์ต้นทุน (Cost Level) ของมาตรการที่กำาหนด
   เพื่อจัดการความเสี่ยง 70
ต�ร�งที่	 8 การวิเคราะห์ประโยชน์ที่ได้รับ (Benefit Level) 70
ต�ร�งที่	 9 ตารางแสดงแบบฟอร์มแผนบริหารจัดการความเสี่ยง 72
ต�ร�งที่	 10 ตัวอย่างรายละเอียดการจัดกลุ่ม Mitigation Action Plan 
   ของ ERM, SBU, MPP 74



บทนํา

1



14

 ในการบริหารจัดการองค์กรยุคปัจจุบันไม่ว่าองค์กรภาครัฐ ภาคเอกชน หรือรัฐวิสาหกิจ 
จะนำาการบริหารความเส่ียงไปใช้เป็นเครื่องมือในการกำากับดูแลองค์กรอย่างเป็นรูปธรรม  
ซ้ำึง่การบริหารหน่วยงานราชการ องค์กรของรัฐ รัฐบาลได้กำาหนดเป็นนโยบายการบริหารราชการ 
ภายใต้หลักธรรมาภิบาล และได้กำาหนดกลไกเพื่อรองรับการบริหารตามหลักธรรมาภิบาลให้
มีความโปร่งใสตรวจสอบได้
 สำานักงานพัฒนาวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งชาติ  (สวทช.)  เป็นหน่วยงานในกำากับ 
ของกระทรวงการอุดมศึกษา วิทยาศาสตร์ วิจัยและนวัตกรรม (อว.) จัดต้ังข้ึนโดยพระราชบัญญัติ 
พัฒนาวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี พ.ศ. 2534 โดยมีคณะกรรมการพัฒนาวิทยาศาสตร์และ 
เทคโนโลยีแห่งชาติ (กวทช.) กำากับ ดูแลทิศทางการดำาเนินงานและบริหารงบประมาณ 
 สวทช. เป็นองค์กรที่มุ่งพัฒนาอนาคตของประเทศไทยด้วยการผลักดันให้เกิดการนำา 
วิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีมาใช้ปรับปรุงและพัฒนาการผลิต การบริการ และกิจกรรม 
ต่อเน่ืองต่าง ๆ ท้ังทางอุตสาหกรรมและเกษตรกรรมเพ่ือให้เกิดประสิทธิภาพสูงข้ึน โดยมุ่งทำางาน 
ร่วมกับพันธมิตรท้ังภาครัฐและภาคเอกชน เพ่ือบูรณาการทรัพยากรและความสามารถในการ 
พัฒนาวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี เพ่ือให้เกิดผลงานท่ีตอบสนองความต้องการของประเทศ 
และสามารถส่งมอบผลงานไปยังผู้รับประโยชน์ท้ังภาคการผลิต ภาคบริการ ภาคเกษตรกรรม 
และภาคสังคม ให้บรรลุประโยชน์ร่วมสูงสุดต่อการพัฒนาประเทศ
 ในปี พ.ศ. 2554 คณะกรรมการพัฒนาวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งชาติ (กวทช.) เห็น 
ความสำาคัญของการนำาระบบบริหารความเส่ียงมาใช้เป็นเคร่ืองมือในการบริหารจัดการ เพราะ 
กระบวนการบริหารความเสี่ยงทำาให้องค์กรมีการวางแผนป้องกันและรองรับผลกระทบที่อาจ 
เกิดขึ้นในอนาคต เพื่อลดความเสียหายที่อาจเกิดขึ้น สามารถดำาเนินการได้ตามวัตถุประสงค ์
ที่กำาหนดไว้และเหมาะสมกับสภาพแวดล้อมท่ีเปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็ว เพราะระบบการบริหาร 
ความเสี่ยงจะช่วยในเรื่องของการวิเคราะห์และคาดการณ์สิ่งที่อาจจะเกิดขึ้นในอนาคต และ 
ส่งผลให้มีการจัดลำาดับความสำาคัญของการดำาเนินงาน การวางแผนป้องกัน ตลอดจนหา 
แนวทางในการบริหารจัดการเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพกระบวนการตัดสินใจซ้ำึ่งส่งผลให้ผลลัพธ์ 
ในการปฏิบัติงานดีขึ้น
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 จากจุดเร่ิมต้นจนถึง ณ ปัจจุบัน (พ.ศ. 2554-2562) ตลอดระยะเวลา 9 ปี สวทช. ได้นำาส่ิงท่ี
ได้เรียนรู้และประสบการณ์จากการบริหารความเสี่ยงที่ปฏิบัติและมีการพัฒนาและปรับปรุง 
มาโดยตลอด ไปผนวกในกระบวนการหลักของการบริหารจัดการองค์กร โดยเฉพาะในข้ันตอน 
การกำาหนดแผนกลยุทธ์และแผนปฏิบัติการ เพ่ือให้แน่ใจว่ามีมุมมองของการบริหารความเส่ียง  
ผนวกเข้าไปในการจัดทำาแผนกลยุทธ์และแผนปฏิบัติการขององค์กร เพื่อลดหรือควบคุม 
ความเสี่ยงให้อยู่ในระดับที่ยอมรับได้  ลดความสูญเสียจากความไม่แน่นอนอย่างมีเหตุมีผล 
และมีหลักการ ด้วยการวิเคราะห์สาเหตุ ผลกระทบ ปัจจัยภายใน/ภายนอกที่เปลี่ยนแปลง  
มาเชื่อมโยงกับนโยบาย กลยุทธ์ แผนการทำางานหรือกิจกรรมขององค์กร รวมทั้งต้อง 
สอดคล้องกับมาตรฐาน ข้อกำาหนดกฎหมาย ระเบียบ ประกาศ หลักเกณฑ์ และแนวทาง 
ปฏิบัติที่ดีที่องค์กรภาครัฐต้องปฎิบัติให้สอดคล้อง พร้อมหาทางลดหรือป้องกันความเสียหาย 
ที่อาจเกิดขึ้นหรือเหตุการณ์ที่ไม่คาดคิดมาก่อนไว้ล่วงหน้า
 ในการนำาเสนอหนังสือแนวทางการบริหารความเสี่ยงองค์กร กรณีศึกษา สวทช. ผู้เขียน 
ได้ถอดบทเรียนมาจากประสบการณ์การบริหารความเส่ียงของ สวทช. ซ่ึ้ำงผู้เขียนขอช้ี 5 ประเด็น 
ที่น่าจะมีประโยชน์ในการติดตามนำาเรื่อง ดังนี้
1.	 คว�มแตกต่�งระหว่�ง	“คว�มเสี่ยง	(Risk)”	กับ	“ปัญห�	(Problem)” เพราะ 2 คำานี้ 
มีความแตกต่างกัน กล่าวคือ คว�มเสี่ยง	(Risk) เป็นการมองไปข้างหน้า เป็นการคาดการณ ์
ในอนาคต โดยการนำาหลักฐานเชิงประจักษ์หรือข้อมูลหรือปัญหาที่เกิดขึ้นในอดีตมาศึกษา 
วิเคราะห์ สาเหตุและผลกระทบของความเส่ียงท่ีอาจจะเกิดข้ึน พร้อมกำาหนดแนวทางการลด/ 
ควบคุมความเส่ียง เม่ือได้มีการจัดการแก้ไขอย่างเป็นระบบแล้วจะส่งผลให้ลดโอกาสท่ีอาจจะ 
เกิดรายการความเสี่ยงและลดผลกระทบที่อาจเกิดขึ้นได้กับรายการความเสี่ยงนั้น ๆ 
 ปัญห�	(Problem) เป็นการมองเหตุการณ์ที่เกิดขึ้นแล้วในอดีต และยังคงเป็นอุปสรรค 
ต่อการดำาเนินงานในปัจจุบัน จึงจำาเป็นต้องมีการแก้ไขปัญหา ซ่ึ้ำงหากปัญหาไม่ได้รับการแก้ไข 
หรือแก้ไขไม่ถูกวิธี อาจก่อให้เกิดความเสียหายตามมา และอาจทำาให้ปัญหาดังกล่าวน้ันกลายเป็น 
ความเสี่ยงขึ้นได้ 
 สว่นก�รบริห�รจัดก�รคว�มเส่ียง	(Risk	Management) เป็นกระบวนการบริหารจัดการ 
องค์กรโดยมีการวางแผนป้องกันและรองรับผลกระทบที่อาจเกิดขึ้นในอนาคต เพื่อลดความ 
เสียหายที่อาจเกิดขึ้น
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แผนภ�พที่	1.1 ความแตกต่างของปัญหา กับ ความเสี่ยง 

อ้างอิงจาก: สถาบันเพิ่มผลผลิตแห่งชาติ, แนวทางการจัดการความเสี่ยงสำาหรับห้องปฏิบัติการตามมาตรฐาน ISO/IEC 
17025:2017
แหล่งท่ีมา: http://oap.go.th/attachments/article/1871/Risk_and_Opportunity_Techniques_Handout%20% 
E0%B8%AA%E0%B8%9B.pdf

2.	 โครงสร้�งและก�รทำ�ง�นขององค์กร การนำาระบบการบริหารจัดการความเสี่ยงมาใช้ 
เป็นเครื่องมือในการบริหารองค์กรต้องเริ่มจากการรู้จักบริบทที่สำาคัญขององค์กร ทั้งบริบท 
ภายนอก ประกอบด้วย เศรษฐกิจ การเมือง วัฒนธรรม กฎหมาย ข้อบังคับ การเงิน สภาพ 
แวดล้อมในการแข่งขันทั้งภายในประเทศและต่างประเทศ รวมถึงการยอมรับของผู้มีส่วนได ้
ส่วนเสียภายนอก 
 บริบทภายใน ประกอบด้วย นโยบาย วัตถุประสงค์ วิสัยทัศน์ พันธกิจ และกลยุทธ์ที ่
จะนำาไปสู่ความสำาเร็จ ขีดความสามารถขององค์กรในรูปของทรัพยากร ความรู้ ความสามารถ  
ระบบสารสนเทศ ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายในองค์กร วัฒนธรรมองค์กร โครงสร้าง ระบบการ 
จัดการบทบาทหน้าที่ความรับผิดชอบ รวมถึงวางแผนการดำาเนินงาน โดยควรรู้จักองค์กรให ้
ชัดเจนในเรื่องต่าง ๆ ต่อไปนี้
 •	 รู้ว่�องค์กรทำ�อะไร? ผลผลิตและบริการที่สำาคัญ เช่น การวิจัยพัฒนา การจัดหา 

บริการ การให้คำาปรึกษา การพัฒนาบุคลากร การพัฒนาโครงสร้างพื้นฐาน
 •	 ทำ�ไมถึงทำ�? วิสัยทัศน์ พันธกิจ และค่านิยม เช่น สวทช. มีพันธกิจการสร้างเสริม 

การวิจัย พัฒนา ออกแบบ และวิศวกรรมจนสามารถถ่ายทอดไปสู่การใช้ประโยชน์ 
พร้อมส่งเสริมด้านการพัฒนากำาลังคน โครงสร้างพื้นฐานด้านวิทยาศาสตร์และเทคโน
โลยีที่จำาเป็นเพื่อสร้างขีดความสามารถในการแข่งขันและพัฒนาประเทศอย่างยั่งยืน

 

ปัญห�กับคว�มเสี่ยง



17แนวทางการบริหารความเสี่่�ยงองค์กร กรณี่ศึึกษา สี่วทช.

 •	 ใครทำ�? ทรัพยากรบุคคล ระบบงาน ระบบการเรียนรู้ การสร้างความผาสุกและแรงจูงใจ 
ของบุคลากร  เพ่ือให้บุคลากรพัฒนาตนเองและใช้ศักยภาพอย่างเต็มท่ีตามทิศทางองค์กร

 •	 ใครมีหน้�ท่ีอะไร? โครงสร้างองค์กร จะครอบคลุมแนวทางและกลไกในการประสานงาน 
และการติดต่อส่ือสารและระบบต่าง ๆ การจัดวางตำาแหน่งงาน และกลุ่มของตำาแหน่งงาน 
ต่าง ๆ ภายในองค์กรซ้ำึ่งโครงสร้างจะแสดงให้เห็นความสัมพันธ์ของงานที่จะมีต่อกัน  
รูปแบบปฏิสัมพันธ์และการจัดสรรหน้าที่และความรับผิดชอบในองค์กร

 •	 ดำ�เนินง�นอย่�งไร?
  - การวางแผนกลยุทธ์ วิธีการกำาหนดและถ่ายทอดกลยุทธ์ เป้าประสงค์เชิงกลยุทธ์  

แผนปฏิบัติ วัตถุประสงค์ ตัวช้ีวัด เป้าหมาย เพ่ือนำาไปปฏิบัติและวัดผลความก้าวหน้า 
ของการดำาเนินการ

  - การวัด การวิเคราะห์ และการจัดการความรู้ การเลือก รวบรวม วิเคราะห์ จัดการ  
และปรับปรุงข้อมูลสารสนเทศ เพ่ือให้เกิดประโยชน์ในการปรับปรุงผลการดำาเนินการ

  - การจัดการกระบวนการ การให้บริการ และกระบวนการอื่นที่ช่วยสร้างคุณค่าแก ่
ผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย และกระบวนการสนับสนุนเพ่ือให้บรรลุพันธกิจ 
ขององค์กร

  - ผลลัพธ์การดำาเนินการ การประเมินผลการดำาเนินการและแนวโน้มในมิติด้าน 
ประสิทธิผล มิติด้านคุณภาพการให้บริการ มิติด้านประสิทธิภาพ และมิติด้าน 
การพัฒนาองค์กร

 •	 ใครเกี่ยวข้องบ้�ง? ลูกค้าและผู้มีส่วนได้เสีย การประเมินการกำาหนดความต้องการ 
ความคาดหวัง การสร้างความสัมพันธ์และการกำาหนดปัจจัยสำาคัญท่ีทำาให้ผู้รับบริการ 
และผู้มีส่วนได้ส่วนเสียมีความพึงพอใจ

 •	 อยู่ในสภ�พแวดล้อมอย่�งไร? กฎ ระเบียบ ข้อบังคับท่ีต้องปฏิบัติ สภาพการแข่งขัน  
ความท้าทายขององค์กร ด้านธุรกิจ ด้านการปฏิบัติการและด้านทรัพยากรบุคคล

 •	 ใช้อะไรทำ�? ทรัพยากรซ้ำึ่งจำาเป็นต้องมี เพื่อที่จะใช้ในการดำาเนินการ เช่น  
งบประมาณ พื้นที่ เครื่องมือ อุปกรณ์ โครงสร้างพื้นฐาน

 การรู้จักบริบทภายนอกและภายในที่สำาคัญขององค์กร องค์ประกอบต่าง ๆ ที่มีอิทธิพล 
ต่อความสำาเร็จในวัตถุประสงค์ การทำาความเข้าใจในสภาพแวดล้อมจะช่วยสร้างความมั่นใจ 
ได้ว่าผู้มีส่วนได้ส่วนเสียขององค์กร จะช่วยให้สามารถนำาหลักการบริหารความเสี่ยงไปใช้ได ้
อย่างมีประสิทธิภาพ
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ทรัพยากร กิจกรรม ผลผลิต

ทำไมอย่างไร 

ผลลัพธ์

ระยะสั้น
ผลลัพธ์

ระยะกลาง

ผลลัพธ์

ระยะยาว

ลูกค้า

3.	 เครื่องมือ	“Logic	Model” เป็นเครื่องมือหนึ่งที่ใช้ประกอบการพิจารณาตรวจสอบว่า  
ได้คาดการณ์ความเสี่ยงครอบคลุมภาพรวมการบริหารจัดการหรือไม่ ก่อนที่จะนำารายการ 
ความเส่ียงไปดำาเนินการวิเคราะห์สาเหตุ/ผลกระทบ และประเมินระดับความเส่ียงเพ่ือจัดลำาดับ 
ความสำาคัญของการดำาเนินงาน รวมท้ังช่วยในการกำาหนดแผนบริหารจัดการความเส่ียงท่ีเป็น 
ประโยชน์ต่อองค์กรในการจัดการความเสี่ยง และใช้เป็นเครื่องมือในการสื่อสารให้ผู้เกี่ยวข้อง  
หน่วยงานทั้งภายในและภายนอกได้เข้าใจการดำาเนินงานบริหารความเสี่ยงขององค์กร
 

แผนภ�พที่	1.2 องค์ประกอบของ Logic Model 

อ้างอิงจาก: Wholey et al., Handbook of Practical Program Evaluation (2004)

องค์ประกอบที่สำ�คัญของ	Logic	Model	มี	5	ส่วน	ประกอบด้วย	
 1)	ทรัพย�กร	(Resources) หมายถึง สิ่งซ้ำึ่งจำาเป็นต้องมี เพื่อใช้ในการดำาเนินงาน เช่น 

บุคลากร งบประมาณ พื้นที่ เครื่องมือ อุปกรณ์ โครงสร้างพื้นฐาน การจัดทำา Logic 
Model ควรเขียนเฉพาะทรัพยากรท่ีมีความสำาคัญ และเป็นส่ิงท่ีต้องการให้ผู้มีส่วนได้ 
ส่วนเสียได้ทราบ ไม่จำาเป็นต้องใส่รายละเอียดทุกรายการ

 2)	กิจกรรม	 (Activities) หมายถึง การดำาเนินงาน กระบวนการดำาเนินงาน กลยุทธ์ 
วิธีการที่จำาเป็นจะต้องดำาเนินการ เพื่อที่จะสามารถสร้าง “ผลผลิต” ที่ต้องการ  
เช่น การวิจัยพัฒนา การจัดหาบริการ การให้คำาปรึกษา การพัฒนาบุคลากร การพัฒนา 
โครงสร้างพื้นฐาน

 3)	ผลผลิต	(Outputs) หมายถึง ผลที่เกิดขึ้นโดยตรงจากกิจกรรม เป็นสิ่งที่เจ้าของงาน 
รับผิดชอบให้เกิดข้ึนภายใต้การควบคุมโดยตรง หรือส่ิงท่ีผลิตข้ึนมาจากกิจกรรม ตัวอย่าง 
ของผลผลิต เช่น เทคโนโลยี ต้นแบบผลิตภัณฑ์ จำานวนครั้งของการจัดฝึกอบรม  
จำานวนผู้เข้ารับการฝึกอบรม

 4)	ลูกค้�	(Customers) หมายถึง องค์ประกอบที่อยู่ระหว่างผลผลิตที่ได้ และ ผลลัพธ ์
ที่จะเกิดขึ้น ดังนั้น ลูกค้า/ผู้รับประโยชน์ คือ ผู้ที่นำาผลผลิตไปใช้ ลูกค้าอาจมีทั้งลูกค้า 
ทีจ่ะนำาผลผลิตไปกระจายต่อ (Multiplier Agents) ซ่ึ้ำงลูกค้ากลุ่มน้ีจะทำาให้เกิดผลลัพธ์ 
ที่กว้างขวางมากขึ้น และลูกค้าอีกกลุ่มคือ ลูกค้าที่นำาผลผลิตไปใช้ (End Users) 
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 5)	ผลลัพธ์	 (Outcomes) หมายถึง การเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนจากผลของการดำาเนินงาน  
(Changes) การเปลี่ยนแปลงของสถานการณ์ เหตุการณ์ ที่เป็นเป้าหมายที่แท้จริง 
(Goals) ที่ต้องการให้มีการเปลี่ยนแปลง ตัวอย่างเช่น การเปลี่ยนแปลงด้านการเรียนรู้  
เช่น การสร้างความรู้ใหม่ การเพ่ิมทักษะ การเปล่ียนทัศนคติ/ความคิดการเปล่ียนแปลง  
เช่น พฤติกรรม การตัดสินใจและนโยบาย และการเปลี่ยนแปลงด้านเงื่อนไข อาทิ 
สภาวะแวดล้อม ภาวะเศรษฐกิจ 

4.	 เครื่องมือ	 “Failure	 Mode	 and	 Effect	 Analysis	 (FMEA)” เป็นเครื่องมือหนึ่ง 
ที่ใช้วิเคราะห์คุณลักษณะของความเสียหายและผลกระทบ ซ้ำึ่งสามารถนำาไปประยุกต์ใช้ใน 
การวิเคราะห์ ประเมิน และจัดทำาแนวทางลด/ควบคุมความเสี่ยงได้เป็นอย่างดี โดย FMEA  
มีจุดมุ่งหมาย 3 ประการ คือ 
 1) ชี้สาเหตุคุณลักษณะ/ความเสียหายที่อาจจะเกิดขึ้น (Potential Failure Mode)
 2) วิเคราะห์ผลกระทบของความเสียหายที่คาดว่าจะเกิดขึ้น (Effects Analysis)
 3) การหาวิธีป้องกัน (Problems Prevention)
Failure	Mode	and	Effect	Analysis	(FMEA)	มีคำ�จำ�กัดคว�มที่เกี่ยวข้อง	ดังนี้
คว�มเสียห�ย	(Failure)	
 - ผลิตภัณฑ์/กระบวนการผลิต/การบริการไม่สามารถทำางานตามหน้าท่ีท่ีได้กำาหนดไว้
คุณลักษณะคว�มเสียห�ย	(Failure	Mode)
 - สภาวการณ์/อาการที่อาจก่อให้เกิดความเสียหาย
 - หากไม่ได้รับการแก้ไขจะส่งผลให้ระบบอื่นเสียหายได้
ผลกระทบจ�กคว�มเสียห�ย	(Effects)
 - ผลที่เกิดขึ้นจากความเสียหายส่งผลโดยตรงต่อผลิตภัณฑ์/ กระบวนการผลิต / บริการ 

โดยยึดจากผลกระทบต่อลูกค้าเป็นหลัก
ก�รวิเคร�ะห์	(Analysis)
 - การวิเคราะห์อย่างเป็นระบบและหาทางป้องกันการเกิดความเสียหายท่ีอาจเกิดข้ึนในอนาคต

5.	 แนวคิดในก�รบริห�รจัดก�รคว�มเสี่ยงโดยมีม�ตรฐ�นที่สำ�คัญ	คือ ISO 31000: Risk 
Management - Principle and Guideline สวทช. ได้ใช้หลักประโยชน์หลักการ แนวทางและ 
เครื่องมือหลายส่วนมาจาก ISO 31000 ที่ประกอบด้วย คำาศัพท์ ความหมายของคำาต่าง ๆ  
หลักคิดสำาคัญในการบริหารจัดการความเสี่ยงกระบวนการบริหารจัดการความเสี่ยง ขั้นตอน 
การดำาเนินงาน การติดตามและรายงานผล 
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กรอบการดําเนินงาน โครงสราง 

แนวปฏิบัติ และเครื่องมือบริหารความเสี่ยง

2
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 การบริหารความเสี่ยงของ สวทช. กำาหนดให้มีกรอบการบริหารความเสี่ยงที่จัด 
องค์ประกอบหลัก 4 เร่ือง และจัดให้มีการปรับปรุงอย่างเหมาะสมต่อเน่ืองตลอดการดำาเนินงาน 
ในช่วงที่ผ่านมา ประกอบด้วย 
 1)	ปัจจัยพื้นฐ�น	 (Infrastructure) ในการดำาเนินงานบริหารความเสี่ยงให้ประสบผล 

สำาเร็จต้องมีปัจจัยพื้นฐานที่ดี เช่น บุคลากรมีความสามารถ มีวิธีการให้ความรู้  
ฝึกอบรม มีช่องทางการส่ือสารท้ังภายในและภายนอก รวมท้ังมีการสอบทานการบริหาร 
ความเสี่ยง เพื่อให้มั่นใจว่าองค์กรสามารถดำาเนินการบริหารความเสี่ยงได้อย่างม ี
ประสิทธิภาพและประสิทธิผล

 2)	โครงสร้�งก�รบริห�รคว�มเสี่ยง	 (Structure) การกำาหนดโครงสร้างการบริหาร 
ความเส่ียงท่ีเหมาะสม พร้อมกับระบุหน้าท่ีความรับผิดชอบอย่างชัดเจน และประกาศ 
นโยบายให้ทุกคนในองค์กรทราบว่า “การบริหารความเสี่ยงเป็นหน้าที่และความรับ 
ผิดชอบของทุกคนในองค์กร”

 3)	กระบวนก�ร	 (Process)	 สร้างและพัฒนากระบวนการบริหารความเส่ียงอย่างเป็น 
ระบบ และมีการปรับปรุงให้เหมาะสมกับการบริหารจัดการองค์กรอย่างสมำ่าเสมอ

 4)	วัฒนธรรมองค์กร	 (Culture)	 ในการดำาเนินงานบริหารความเสี่ยงผู้บริหารกำาหนด 
นโยบาย วัตถุประสงค์ กลยุทธ์ในการบริหารความเสี่ยง ระดับความเสี่ยงที่องค์กร 
ยอมรับได้ และส่ือสารให้ผู้เก่ียวข้องทราบเพ่ือตระหนักถึงความสำาคัญของการบริหาร 
ความเสี่ยงผ่านกลไกการประชุมและช่องทางการสื่อสารต่าง ๆ

2.1 แนวปฏิบัติในการบริหารความเสี่่�ยง
 แนวปฏิบัติที่ยึดถือและปฏิบัติมาตั้งแต่เริ่มนำาการบริหารความเส่ียงมาใช้เป็นเครื่องมือ 
หนึ่งในการบริหารจัดการองค์กร มีดังนี้
 1) การดำาเนินงานบริหารความเสี่ยงต้องดำาเนินการควบคู่และสอดคล้องกับแผนกลยุทธ์ 

เพื่อช่วยสนับสนุนการบรรลุวัตถุประสงค์ขององค์กร
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 2) การดำาเนินงานบริหารความเส่ียงต้องสอดคล้องและผนวกเข้ากับกระบวนการดำาเนินงาน 
ปจัจุบันขององค์กร กรณีท่ีมีการปรับภารกิจ โครงสร้างองค์กร ฯลฯ กระบวนการบริหาร 
ความเสี่ยงต้องปรับให้ทันสมัยด้วยเสมอ

 3) คณะกรรมการจัดการความเส่ียงต้องกำาหนดระดับความเส่ียงท่ียอมรับได้ (Risk Appetite)  
และช่วงเบี่ยงเบนของระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้ (Risk Tolerance) เพื่อนำาไปใช ้
เป็นกรอบในการดำาเนินงานและการตัดสินใจในเรื่องต่าง ๆ

 4) การกำาหนดผู้รับผิดชอบความเสี่ยง (Risk Owner) ต้องยึดบทบาท หน้าที่ ความรับ 
ผิดชอบที่มีอยู่ในภารกิจปกติเป็นหลัก

 5) ใช้ Bow Tie Diagram เป็นเอกสารหลักในการดำาเนินการ การติดตามความก้าวหน้า 
ประชุม/หารือระหว่างผู้เกี่ยวข้องในรายการความเสี่ยงนั้น เพราะกลไกสำาคัญของ 
การบริหารจัดการความเสี่ยง คือ การได้หารือและทำาความเข้าใจร่วมกันระหว่างผู้ม ี
ส่วนได้ส่วนเสียที่สำาคัญ

 6)  การบริหารความเสี่ยงต้องสอดคล้องกับกฎ ระเบียบ ข้อบังคับของหน่วยงานภายนอก 
เช่น มาตรฐาน ระบบ ISO9001:2015

2.2 แนวทางการจัดำทำาระบบบริหารความเสี่่�ยง 
 การบริหารความเสี่ยง เป็นภารกิจหนึ่งที่ทุกหน่วยงานจำาเป็นต้องดำาเนินการเพื่อให้เกิด 
ความม่ันใจว่าผลงานหรือผลผลิตเกิดผลท่ีพึงประสงค์มากท่ีสุด การบริหารความเส่ียงจะส่งผล 
ให้สามารถบรรลุวัตถุประสงค์องค์กร ทั้งในเชิงประสิทธิภาพและประสิทธิผลของงานด้วย  
ซ้ำึ่งองค์กรชั้นนำาหลายหน่วยงานได้นำาการบริหารความเสี่ยงไปใช้เป็นเครื่องมือในการบริหาร 
จัดการ เช่น 
 (1)	 CSIRO	 (Commonwealth	 Scientific	 and	 Industrial	 Research	 
Organization) ซ่ึ้ำงเป็นหน่ึงในองค์กรวิจัยใหญ่ท่ีสุดในประเทศออสเตรเลีย และเป็นองค์กร 
ที่มีพันธกิจใกล้เคียงกับ สวทช. ได้ดำาเนินการตามมาตรฐาน ISO 31000:2009 และแบ่งเป็น 
4 ขั้นหลัก ได้แก่ 1) ระบุ (Identify) 2) คาดการณ์และประเมิน (Anticipate and Assess)  
3) จัดการและตอบสนอง (Manage and Respond) และ 4) เรียนรู้และปรับปรุง (Learn 
and Adjust) ซ้ำึ่งมีรายละเอียดดังนี้
 CSIRO ระบุความเส่ียงโดยพิจารณาจากพันธกิจ แผนงาน และสภาพแวดล้อมของหน่วยงาน  
และคำานึงถึงความเสี่ยงใน 6 มิติ ได้แก่ วิทยาศาสตร์ (Scientific) การเงิน (Financial) 
พาณิชย์และกฎหมาย (Commercial and Legal) สุขภาพ ความปลอดภัยและความมั่นคง 
(Health, Safety, and Security) ส่ิงแวดล้อม (Environmental) และช่ือเสียง (Reputational) 
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 ตามแผนปฏิบัติการ CSIRO มี 3 ความเสี่ยงหลัก ได้แก่ ไม่สามารถสร้างผลกระทบได้  
ไม่สามารถปรับกลยุทธ์องค์กรให้เหมาะสม ไม่สามารถดำาเนินงานได้อย่างปลอดภัยและสอดคล้อง 
กับจริยธรรม จากน้ัน CSIRO ทำาการคาดการณ์และประเมินความเส่ียงใน 3 ระดับ ได้แก่ ระดับ  
Enterprise/Business Units/Activities ให้ได้ค่าระดับความเส่ียงท่ีต้องการ (Risk Appetite)  
จัดการและตอบสนองหน้างานโดยผู้จัดการและเจ้าหน้าที่ (Operations and Business  
Units) ตาม Initiatives ท่ีกำาหนด ซ่ึ้ำงมีกลไกรับรองโดยผู้บริหาร (Management Assurance)  
และกลไกรับรองอิสระ (Independent Assurance) ให้สอดคล้องกับค่าระดับความเส่ียงท่ี 
องค์กรยอมรับได้ (Risk Tolerance) ท้ังน้ี กลไกรับรองโดยผู้บริหาร (Management Assurance)  
ของ CSIRO นั้น มีคณะกรรมการที่เกี่ยวข้อง 3 คณะ ได้แก่ 1) People, Health and Safety 
Committee 2) Audit and Risk Committee และ Science Excellence Committee
 สุดท้ายแล้ว CSIRO เรียนรู้และปรับปรุงใน 4 ด้าน คือ 1) การสร้างวัฒนธรรมองค์กร 
ด้านการบริหารจัดการความเสี่ยง 2) การบูรณาการการบริหารจัดการความเสี่ยงเข้ากับ 
กระบวนการหลักขององค์กร 3) การให้ความสำาคัญเพิ่มขึ้นในการบริหารจัดการความเสี่ยงที ่
ระดับหน่วยธุรกิจ (Business Units) และโครงการ (Projects) และ 4) การสร้างความเข้มแข็ง 
ในการจัดการสถานการณ์ (Situation Management) ผ่านการเตรียมความพร้อมและ 
ฝึกซ้ำ้อมในทุกระดับ (Scenario-based Exercises)
 (2)	 ก�รท�งพิเศษแห่งประเทศไทย	 (กทพ.) เริ่มนำาระบบบริหารความเสี่ยงมาใช ้
ในปี พ.ศ. 2546 เป็นปีแรกและได้พัฒนากระบวนการบริหารความเสี่ยงอย่างต่อเนื่องด้วย 
การสร้างกระบวนการบริหารความเสี่ยงอย่างเป็นระบบ ตั้งแต่กำาหนดนโยบาย โครงสร้าง 
บทบาทหน้าที่ความรับผิดชอบ ระบุความเสี่ยงด้วยการค้นหาและประเมินความเสี่ยงที่จะส่ง 
ผลกระทบให้ กทพ. ไม่สามารถบรรลุวัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ ประเมิน วิเคราะห์ และ 
จัดการความเสี่ยง รวมทั้งเชื่อมโยงกับกระบวนการวางแผนเชิงยุทธศาสตร์ของ กทพ. และ 
สร้างวัฒนธรรมเรื่องการบริหารความเสี่ยง (Risk Culture) จนปัจจุบันกระบวนการบริหาร 
ความเสี่ยงได้ถูกรวมกับกิจกรรมปกติทางธุรกิจ
 สวทช. ซ้ำึ่งเป็นองค์กรที่มีภารกิจสำาคัญในการนำาวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีไปใช้พัฒนา 
ประเทศ ซ้ำึ่งภารกิจนี้มีความเสี่ยงสูงในการดำาเนินงาน จึงเห็นความสำาคัญของการนำาระบบ 
บริหารความเส่ียงมาใช้เป็นเคร่ืองมือในการบริหารจัดการ โดยมีแนวทางการจัดทำาและพัฒนา 
ระบบบริหารความเสี่ยง ดังนี้

• ในปี พ.ศ. 2546 ในอดีตผู้บริหารระดับสูงของ สวทช. จะนำาหลักการบริหารความเส่ียง 
มาใช้ในการบริหารจัดการองค์กร โดยผ่านกลไกการประชุมทีมผู้บริหารและนำาผลการ 
ดำาเนินงานรายงานต่อคณะอนุกรรมการตรวจสอบ 



25แนวทางการบริหารความเสี่่�ยงองค์กร กรณี่ศึึกษา สี่วทช.

• ในปี พ.ศ. 2549 มีการแต่งต้ังคณะทำางานบริหารความเส่ียง มีอำานาจและหน้าท่ีในการ 
จัดทำาแผนบริหารความเสี่ยง ประสานงาน ติดตามความก้าวหน้าการดำาเนินงานตามแผน  
และจัดทำารายงานผลการจัดการความเสี่ยงต่อคณะอนุกรรมการตรวจสอบ
• ปี พ.ศ. 2550 มีปรับปรุงช่ือคณะทำางานบริหารความเส่ียงเป็นคณะอนุกรรมการบริหาร 
ความเสี่ยงเพื่อกำากับดูแลการบริหารความเสี่ยง พร้อมกำาหนดให้มีคณะทำางานย่อยด้าน 
การบริหารความเสี่ยงซ้ำึ่งประกอบด้วยผู้แทนจากศูนย์แห่งชาติ โดยทั้ง 2 คณะฯ ได้ม ี
การดำาเนินงานในส่วนที่เกี่ยวข้องและรายงานผลการดำาเนินงานต่อคณะอนุตรวจสอบ 
อย่างต่อเนื่อง โดยพิจารณาดำาเนินการ เช่น การศึกษาแนวทางการบริหารความเสี่ยง 
ของหน่วยงานภายนอก, จัด Workshop กระบวนการระบุความเสี่ยงโดยผู้เชี่ยวชาญ 
ภายนอก, การแลกเปล่ียนเรียนรู้แนวทางการบริหารความเส่ียงโครงการวิจัยระหว่างศูนย์ 
แห่งชาติ ซ่ึ้ำงจากการดำาเนินงานข้างต้น พบว่า การดำาเนินงานบริหารความเสี่ยงยังไม่เปน็ 
หลักสากล

 สวทช. จึงมีการปรับปรุงแนวทางการบริหารความเส่ียงด้วยการศึกษาแนวทางการพัฒนา  
และจัดตั้งระบบบริหารความเสี่ยงขององค์กรวิจัยและพัฒนาทางด้านวิทยาศาสตร์และ 
เทคโนโลยี ท้ังในประเทศและต่างประเทศท่ีมีลักษณะและพันธกิจใกล้เคียง รวมท้ังศึกษามาตรฐาน 
ระดับสากลที่ใช้ในการบริหารจัดการความเสี่ยง ผลจากการศึกษา พบว่า มาตรฐาน ISO  
31000:2009 ซ่ึ้ำงเป็นมาตรฐานการบริหารจัดการความเส่ียงสากลระดับนานาชาติ (International  
Organization of Standard: ISO) มีชื่อเต็มว่า Risk Management-Guidelines on  
Principles and Implementation of Risk Management เป็นระบบบริหารความเส่ียง 
องค์กรท่ีมีแนวปฏิบัติในการบริหารจัดการความเส่ียงท่ีมีหลักการ และกรอบแนวทางการดำาเนินงาน 
ที่ชัดเจน และหลายองค์กรได้ยึดถือเป็นกรอบในการดำาเนินงานด้านการบริหารจัดการความเส่ียง
 จากเหตุผลข้างต้น สวทช. จึงใช้มาตรฐาน ISO 31000:2009 เป็นกรอบในการดำาเนินงาน 
ด้านบริหารความเส่ียงท่ัวท้ังองค์กรเร่ิมต้ังแต่ปี พ.ศ. 2554 คณะกรรมการพัฒนาวิทยาศาสตร์ 
และเทคโนโลยีแห่งชาติ (กวทช.) เห็นความสำาคัญของการนำาระบบบริหารความเส่ียงมาใช้เป็น 
เครื่องมือในการบริหารจัดการ จึงประกาศนโยบาย เรื่อง การบริหารความเสี่ยง และกำาหนด 
ให้ดำาเนินการบริหารความเสี่ยงให้สอดคล้องกับกรอบการบริหารความเสี่ยง (Framework)  
ตามมาตรฐาน ISO 31000:2009 และเริ่มดำาเนินการรอบแรกในปีงบประมาณ 2555
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2.3 การแบ่งขีอบเขีตการดำำาเนินงาน
 สวทช. บริหารความเสี่ยง โดยแบ่งแผนและแนวทางการบริหารเป็น 4 ระดับ โดยม ี
ขอบเขตการดำาเนินงานที่แตกต่างกันตามบทบาทหน้าที่ซ้ำึ่งมีรายละเอียด ดังนี้
 

แผนภ�พที่	2.1 ขอบเขตการดำาเนินงานบริหารความเสี่ยงของ สวทช. 4 ระดับ 

อ้างอิงจาก: คู่มือบริหารความเสี่ยงของ สวทช. เวอร์ชั่น 5.3 (2562)

	 (1)	 ระดับองค์กร	 (Enterprise	 Risk	 Management:	 ERM) การบริหารจัดการ 
ความเสี่ยงในระดับนี้เป็นการบริหารความเสี่ยงขององค์กร (ดำาเนินงานทั่วทั้งองค์กร)  
โดยมีคณะกรรมการจัดการความเสี่ยง ซ้ำึ่งผู้อำานวยการ สวทช. เป็นประธาน โดย 
คณะกรรมการฯ ชุดนี้ทำาหน้าที่เป็นผู้ดูแลรับผิดชอบบริหารจัดการความเสี่ยงระดับ 
องค์กร

	 (2)	 ระดับศูนย์แห่งช�ติ/หน่วยง�นหลัก	(Strategic	Business	Unit:	SBU)	การบริหาร 
จัดการความเสี่ยงในระดับน้ีเป็นบทบาทของศูนย์แห่งชาติ/หน่วยงานหลักซ้ำึ่งตาม 
โครงสร้างการบริหารงานของ สวทช. ประกอบด้วย สำานักงานกลาง 1 หน่วย และ  
5 ศูนย์แห่งชาติ ประกอบด้วย (1) SBU 1 สำานักงานกลาง (2) SBU2 ศูนย์พันธุวิศวกรรม 
และเทคโนโลยีชีวภาพแห่งชาติ (ศช.) (3) SBU 3 ศูนย์เทคโนโลยีโลหะและวัสด ุ
แห่งชาติ (ศว.) (4) SBU 4 ศูนย์เทคโนโลยีอิเล็กทรอนิกส์และคอมพิวเตอร์แห่งชาติ  
(ศอ.) (5) SBU 5 ศูนย์บริหารจัดการเทคโนโลยี (ศจ.) (6) SBU 6 ศูนย์นาโน 
เทคโนโลยีแห่งชาติ (ศน.) 

 

SBU 6SBU 5SBU 4SBU 3SBU 2SBU 1
สำนักงานกลาง

โปรแกรม/กระบวนการหลัก

การบริหารจัดการความเสี่ยงของ สวทช. แบงเปน 4 ระดับ

วัฒนธรรมองคกรดานการบริหารจัดการความเสี่ยง4

3

2

1

ระดับ MPP

Risk Culture

ระดับ SBU

ระดับ ERM
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	 (3)	 ระดับโปรแกรม/โครงก�รหลัก	 (Major	 Program	 and	 Project:	 MPP)  
การบริหารจัดการความเสี่ยงในระดับ MPP จะดำาเนินการเฉพาะโครงการขนาดใหญ่
ที่มีขอบเขตการดำาเนินงาน วัตถุประสงค์ งบประมาณ บทบาทหน้าที่ความรับผิดชอบ
ของผู้เกี่ยวข้องอย่างชัดเจน 

	 (4)	 ระดับวัฒนธรรมองค์กรด้�นก�รบริห�รจัดก�รคว�มเส่ียง	 (Risk	Culture) สวทช.  
กำาหนดแผนการสร้างวัฒนธรรมองค์กรด้านการบริหารจัดการความเส่ียง โดยมีวัตถุประสงค์ 
เพ่ือบูรณาการเร่ืองการบริหารจัดการความเส่ียงเข้ากับกระบวนการทำางานหลัก  
รวมถึงเพ่ือดำาเนินการให้ทุกส่วนในองค์กรตระหนักและนำาหลักการบริหารความเส่ียง 
ไปใช้ในการดำาเนินงานตามพันธกิจจนเกิดเป็นวัฒนธรรมองค์กรในที่สุด 

2.4 โครงสี่ร�าง หน�าท่� ความรับผู้ิดำชอบ
 กวทช. ได้กำาหนดบทบาทหน้าที่และความรับผิดชอบของคณะอนุกรรมการบริหาร 
ความเสี่ยง คณะกรรมการจัดการความเสี่ยง และคณะทำางานพัฒนาระบบบริหารความเสี่ยง 
ในการกำากับดูแลการบริหารจัดการความเสี่ยงไว้ดังแผนภาพที่ 2.2 โครงสร้างการกำากับดูแล 
การบริหารจัดการความเสี่ยงของ สวทช.
 

แผนภ�พที่	2.2	โครงสร้างการกำากับดูแลการบริหารจัดการความเสี่ยงของ สวทช. 

อ้างอิงจาก: คู่มือบริหารความเสี่ยงของ สวทช. เวอร์ชั่น 5.3 (2562)
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 โดยกำาหนดขอบเขตและหน้าท่ีรับผิดชอบของคณะอนุกรรมการบริหารความเส่ียง คณะกรรมการ 
จัดการความเสี่ยง และคณะทำางานพัฒนาระบบบริหารความเสี่ยงของ สวทช. ไว้ ดังนี้

 คณะกรรมก�รพัฒน�วิทย�ศ�สตร์และเทคโนโลยีแห่งช�ติ	(กวทช.) มีบทบาทใน 
การกำาหนดนโยบายบริหารความเสี่ยง และกำากับทิศทางของ สวทช. ผ่านการดำาเนินงาน 
ของคณะอนุกรรมการบริหารความเสี่ยงของ สวทช. เพื่อให้มั่นใจว่ามีการดำาเนินการ 
อย่างเหมาะสม  เพื่อจัดการกับความเสี่ยงที่กำาหนดในแผนบริหารความเสี่ยง
 คณะอนุกรรมก�รบริห�รคว�มเส่ียงของ	สวทช. มีหน้าท่ีเสนอแนะนโยบายการบริหาร 
ความเส่ียง พร้อมท้ังกำากับดูแลการบริหารความเส่ียงท่ัวท้ังองค์กรตามนโยบาย และรายงาน 
ผลการบริหารความเสี่ยง ต่อ กวทช. ทั้งนี้สามารถแต่งตั้งคณะทำางานเพื่อปฏิบัติงานได ้
ตามความเหมาะสมและสามารถปฏิบัติงานอื่นตาม กวทช. มอบหมาย 
 คณะอนุกรรมก�รตรวจสอบและประเมินผลก�รดำ�เนินง�นของ	 สวทช. มีหน้าที ่
สอบทานการประเมินการบริหารความเสี่ยง ด้วยการสอบทานกระบวนการบริหาร 
ความเส่ียงตามมาตรฐาน ISO 31000:2009 สอบทานและประเมินผลการบริหารความเส่ียง 
ที่สำาคัญ (Key Risk) สอบทานการดำาเนินการตามกระบวนการควบคุมเพื่อลดระดับ 
ความเส่ียงท่ีกำาหนดไว้ และให้คำาปรึกษาและข้อแนะนำาเพ่ือพัฒนาระบบบริหารความเส่ียง
 คณะทำ�ง�นพัฒน�ระบบบริห�รคว�มเสี่ยงของ	 สวทช. มีหน้าที่พัฒนานโยบาย 
แผนงาน ระบบบริหารจัดการความเสี่ยง และรายงานความก้าวหน้าในการดำาเนินการ 
บริหารจัดการความเสี่ยง ต่อคณะอนุกรรมการบริหารความเสี่ยงของ สวทช. รวมทั้ง 
ปฏิบัติงานอื่นตามที่คณะอนุกรรมการบริหารความเสี่ยงของ สวทช. มอบหมาย แต่งตั้ง 
ขึ้นโดยคำาสั่งคณะอนุกรรมการบริหารความเสี่ยงของ สวทช. 
 คณะกรรมก�รจัดก�รคว�มเส่ียงของ	 สวทช. มีทำาหน้าท่ีจัดการให้ความเส่ียงต่าง ๆ  
อยู่ในวิสัยและขอบเขตที่พึงประสงค์ โดยจัดให้มีการประเมิน ทบทวนความเสี่ยงด้วย 
ความถ่ีท่ีเหมาะสมและตามความจำาเป็น ประมวลวิเคราะห์ความก้าวหน้าในการดำาเนินงาน  
และจัดทำารายงานการติดตามประเมินผลการบริหารจัดการความเสี่ยง นำาเสนอต่อคณะ
อนุกรรมการบริหารความเสี่ยงของ สวทช.
 ฝ่�ยติดต�มประเมินผลองค์กร	 สำ�นักง�นกล�ง มีหน้าที่เป็นฝ่ายเลขานุการของ 
คณะอนุกรรมการบริหารความเสี่ยงของ สวทช. คณะกรรมการจัดการความเสี่ยงของ  
สวทช. คณะทำางานพัฒนาระบบบริหารความเส่ียงของ สวทช. และเป็นหน่วยประสานงาน 
กลางในเรื่องการบริหารจัดการความเสี่ยง

 โครงสร้างการบริหารความเส่ียงของแต่ละองค์กรไม่จำาเป็นต้องเป็นแบบเดียวกัน หากแต่ 
ต้องปรับให้เหมาะสมกับวัฒนธรรม กระบวนการ ลักษณะการดำาเนินงานตามธุรกิจของ 
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องค์กร โดยส่ิงสำาคัญของโครงสร้างการบริหารความเส่ียง คือ ผู้บริหาร/คณะกรรมการทุกระดับ 
มีบทบาทและส่วนร่วมในการพัฒนาการบริหารความเสี่ยงขององค์กร

2.5 ประยุกต์การบริหารความเสี่่�ยงตามมาตรฐาน ISO 31000:2009
 จากหลักการและแนวทางตามมาตรฐาน ISO 31000:2009 ตามแผนภาพที่ 2.3 
เป็นกรอบการบริหารจัดการความเสี่ยงท่ีแสดงความสัมพันธ์ระหว่างองค์ประกอบของ 
การบริหารจัดการความเสี่ยง โดยระบุแนวทางการบริหารจัดการความเสี่ยงของมาตรฐาน  
ISO 31000:2009 แบ่งออกเป็น 3 ส่วนหลัก ประกอบด้วย 
 

แผนภ�พที่	2.3 ระบบการบริหารจัดการความเสี่ยงตามมาตรฐาน ISO 31000:2009 
อ้างอิงจาก: ISO 31000, 2009 E.  Risk Management – Principles and Guidelines. The International 
Standards Organization, Geneva, Switzerland

 (1)	 หลักก�รพื้นฐ�นในก�รบริห�รจัดก�รคว�มเสี่ยง	 (Principles) องค์กรควร 
ดำาเนินการตามหลักการเพ่ือให้เกิดประสิทธิภาพ โดยหลักการของการบริหารความเส่ียง คือ  
1) การบริหารความเส่ียงช่วยสร้างและปกป้องคุณค่าขององค์กร 2) เป็นส่วนหน่ึงของกระบวนการ 
ดำาเนินการท้ังหมดขององค์กร 3) เป็นส่วนหน่ึงของการตัดสินใจ 4) ใช้ในการจัดการกับความ 
ไม่แน่นอน 5) เป็นระบบ มีรูปแบบท่ีชัดเจน และทันต่อสถานการณ์ 6) ควรอยูบ่นพ้ืนฐาน 
สารสนเทศท่ีดีท่ีสุดเท่าท่ีจะจัดหาได้ 7) ควรให้เหมาะสมกับองค์กร 8) ควรคำานึงถึงปัจจัยด้าน 
บุคคลและวัฒนธรรม 9) ควรมีความโปร่งใส่และมีส่วนร่วม 10) ควรมีการดำาเนินการอย่าง 
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ต่อเน่ือง ทำาซ้ำำ้าแบบตอบสนองต่อการเปล่ียนแปลง และ 11) ช่วยให้องค์กรเกิดการปรับปรุง 
อย่างต่อเน่ือง
 (2)	 กรอบก�รบริห�รจัดก�รคว�มเสี่ยง	 (Framework) กรอบการบริหารจัดการ 
ความเสี่ยง (Framework for Managing Risk) ตามมาตรฐานการบริหารจัดการความเสี่ยง 
สากล ISO 31000:2009 แบ่งออกเป็น 4 ส่วน โดยขับเคลื่อนผ่านวงจร PDCA ประกอบด้วย  
1) การวางแผน (Plan) 2) การลงมือทำา (Do) 3) การตรวจสอบ (Check) และ 4) การปรับปรุง 
แก้ไข (Act) ในแต่ละรอบปีของการดำาเนินงาน การบริหารความเสี่ยงของ สวทช. ได้นำา 
หลักมาประยุกต์ใช้ สาระสำาคัญของสิ่งที่ดำาเนินการ คือ ผู้บริหารกำาหนดกรอบการบริหาร 
ความเสี่ยงต้องทำาความเข้าใจองค์กรและบริบทขององค์กร จัดทำานโยบายความเสี่ยง กำาหนด 
อำานาจ หน้าท่ี และผู้รับผิดชอบ บูรณาการการบริหารความเส่ียงเข้ากับกระบวนการขององค์กร  
จัดสรรทรัพยากรท่ีจำาเป็นและเหมาะสม จัดทำากลไกการส่ือสารและการรายงานท้ังภายในและ 
ภายนอก รายละเอียดแสดงในแผนภาพท่ี 2.4 การขับเคล่ือนการดำาเนินงานบริหารความเส่ียง 
ผ่านวงจร PDCA ตามกรอบการบริหารจัดการความเสี่ยง (Framework for Managing Risk) 
มาตรฐาน ISO 31000:2009
 

แผนภ�พที่	2.4 การขับเคลื่อนการดำาเนินงานบริหารความเสี่ยงผ่านวงจร PDCA 

ตามกรอบการบริหารจัดการความเสี่ยง (Framework for Managing Risk) 

มาตรฐาน ISO 31000:2009

อ้างอิงจาก: เอกสารประกอบการบรรยายหลักสูตร Intensive Management Development Program (iMDP)

Act Plan

DoCheck

 ผลการด าเนินงานที่ส าคัญ ตาม Framework ISO 30001:2009

กรอบการบริหารความเสี่ยง (Framework for Managing Risk) 

ทบทวนนโยบาย, ปรับปรุงคู่มือการบริหารความ
เสี่ยง, จัดท าแผนการด าเนินงานการด าเนินงาน
ประจ าปี, ทบทวนสภาพแวดล้อมท้ังภายในและ
ภายนอก,วิเคราะห์ความเสี่ยงผ่านกระบวนการ
จัดท าแผนกลยุทธ์ประจ าปี 

รายการความเสี่ยง ระดับ ERM, ยกร่าง BTD 
รวมถึง Mitigation Plan โดยวิเคราะห์ศึกษาและ
เสนอให้ Risk owner พิจารณา, เสนอแนะและ
ร่วมก าหนดเกณฑ์ประเมินระดับโอกาสและ
ผลกระทบ พร้อมค าอธิบาย Scale 8*8, ผลักดัน
ขับเคลื่อนให้แผนความเสี่ยงบรรลุตามเป้าหมาย 

ทบทวนกรอบการบริหารความ
เสี่ยง, สรุปรายงานผลการ
ด าเนินงานประจ าปี, จัดท า
รายงานการประเมินทุนหมุนเวียน 

ก าหนดแนวทางการปรับปรุงกรอบ
การบริหารความเสี่ยงในรอบถัดไป 
โดยทบทวนทั้งนโยบาย แผนงาน ฯลฯ 
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 (3)	 กระบวนก�รในก�รบริห�รจัดก�รคว�มเสี่ยง	 (Process) สวทช. ประยุกต ์
กระบวนการบริหารจัดการความเสี่ยง (Process) ตามมาตรฐาน ISO 31000:2009  
มีการดำาเนินงานที่สำาคัญ ดังนี้
 

แผนภ�พที่	2.5	การประยุกต์กระบวนการบริหารจัดการความเสี่ยง (Process) 

ตามมาตรฐาน ISO 31000:2009

อ้างอิงจาก: เอกสารประกอบการบรรยายหลักสูตร Intensive Management Development Program (iMDP)

 ในการดำาเนินงาน สวทช. ได้บูรณาการกระบวนการบริหารจัดการความเสี่ยง (Process)  
ตามมาตรฐาน ISO 31000:2009 เข้ากับกระบวนการทำางานปกติโดยกำาหนดขอบเขต 
การดำาเนินงานทั้ง 3 ระดับ ประกอบด้วย (1) ระดับองค์กร (Enterprise Risk Management) 
(2) ระดับศูนย์แห่งชาติ/หน่วยงานหลัก (Strategic Business Unit) และ (3) ระดับโปรแกรม/
โครงการหลัก (Major Program and Project)

2.6 การพัฒนาเร่ยนร้�-ปรับปรุงระบบบริหารความเสี่่�ยง
 สวทช. นำากรอบการบริหารความเสี่ยงและกระบวนการบริหารความเสี่ยงไปปฏิบัติ เฝ้า 
ตดิตามและทบทวน/ปรับปรุงกรอบการบริหารความเส่ียงทุกคร้ังท่ีวงจรหมุนครบรอบก็จะเป็น 
แรงส่งให้หมุนในรอบต่อไป วิธีการใหม่ ๆ ที่ทำาให้เกิดการปรับปรุงก็จะถูกจัดทำาเป็นมาตรฐาน 
การทำางาน ซ้ำึ่งจะทำาให้การทำางานมีการพัฒนาอย่างไม่สิ้นสุดตามแนวทางที่กำาหนดโดยใช ้

กระบวนการบริหารจัดการความเสี่ยง (Process) 

Risk identification

Risk analysis

Risk evaluation

Risk treatment

Monitoring and review

Communication and 
consultation

• ยกร่าง BTD รวมถึง Mitigation Plan โดยวิเคราะห์ศึกษาและเสนอให้ Risk owner 
พิจารณา

• ให้ค าปรึกษา เสนอแนะแก่ผู้เกี่ยวข้องในการจัดท าแผนการด าเนินงานบริหารจัดการ
ความเสี่ยง ประจ าปี

• สื่อสาร ให้ค าปรึกษา และสร้างความเข้าใจ ขั้นตอน วิธีการ ขอบเขตการด าเนินงาน 
พร้อมสร้างวัฒนธรรมองค์กรด้านการบริหารความเสี่ยง (Risk Culture)

• ผลักดันขับเคลื่อนให้แผนความเสี่ยงบรรลุตามเป้าหมาย โดยประสานให้เกิดการ
หารือระหว่าง Risk Owner กับผู้เกี่ยวข้อง

Establish the Context • ศึกษาและวิเคราะห์การเปลี่ยนแปลงสภาพแวดล้อมทั้งภายนอก ภายในที่เกี่ยวข้องท าให้
เกิดผลกระทบต่อองค์กร 

• วิเคราะห์ความเสี่ยงควบคูไ่ปกับการทบทวนแผนกลยุทธป์ระจ าปี และระบุรายการ
ความเสี่ยง ระดับ ERM

• เสนอแนะและร่วมก าหนดเกณฑ์ประเมินระดับโอกาสและผลกระทบ พร้อมค าอธิบาย 
Scale 8*8
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หลักคิดท่ีว่า “ทำาไป-ปรับปรุงไป” (Continual Improvement) จากส่ิงท่ีได้ศึกษาเรียนรู้ โดยมี 
สาระสำาคัญของพัฒนาการดำาเนินงาน ดังนี้

 

แผนภ�พที่	2.6 การพัฒนาเรียนรู้-ปรับปรุงระบบบริหารความเสี่ยง

อ้างอิงจาก: ฐิติวรรณ อินตรา. 2562. บทความการบริหารความเสี่ยงของ สวทช. ในงานการประชุม THAILAND 
QUALITY CONFERENCE & The 20th Symposium on TQM-Best Practices in Thailand

 เร่ิมปีงบประมาณ 2554 ศึกษามาตรฐานระดับสากลท่ีใช้ในการบริหารจัดการความเส่ียง  
วเิคราะห์กระบวนการทำางานความพร้อมของระบบต่าง ๆ ในองค์กรและออกแบบโครงร่างระบบ 
บริหารความเสี่ยงให้สอดคล้องกับบริบทขององค์กรตามกรอบมาตรฐาน ISO 31000:2009  
รวมท้ังได้ประกาศนโยบาย จัดทำาแผนการดำาเนินงานท่ีกำาหนดให้เร่ิมดำาเนินการระบบบริหาร 
ความเสี่ยงรอบแรกในปีงบประมาณ 2555 โดยมีขอบเขตการดำาเนินงานเริ่มจากความเสี่ยง 
ระดับองค์กร (ERM) ในปีท่ี 1 และขยายไปสู่ระดับศูนย์แห่งชาติ/หน่วยงานหลักในปีท่ี 2 โปรแกรม/ 
โครงการหลักที่สำาคัญในปีที่ 3
 รอบแรกในปีงบประมาณ 2555 เริ่มดำาเนินงานในระดับองค์กร (Enterprise Risk  
Management) เร่ิมการทำางานจากให้ความรู้ ความเข้าใจในกลุ่มผู้บริหารระดับสูง ดำาเนินการ 
ระบุความเสี่ยงระดับองค์กร มอบหมายผู้รับผิดชอบความเสี่ยง (Risk Owner) วิเคราะห ์
ความเสี่ยงด้วยเครื่องมือที่เรียกว่า Bow Tie Diagram (BTD)
 ปีงบประมาณ 2556 ขยายการดำาเนินงานไปในระดับศูนย์แห่งชาติ ส่วนการดำาเนินงาน 
ในระดับองค์กร จะนำาผลการวิเคราะห์ความเส่ียงทุกเร่ืองท่ีกำาหนดในปีท่ีผ่านมากำาหนดแผนลด/ 

Step 3
Integrate กับ

กระบวนการบริหาร
มุ่งสร้าง Risk Culture

Step 2
พัฒนา และ
ขับเคลื่อน

Step 1
สร้างระบบ

1

การพัฒนาเรียนรู-้ปรับปรงุ
ระบบบริหารความเสี่ยงของ สวทช.

การสร้างระบบบริหารจัดการ
ความเสี่ยงตามแนวทาง 

ISO31000:2009

ศึกษามาตรฐาน , ประกาศนโยบาย, 
โครงสร้างขอบเขตงาน, โครงสร้าง
การก ากับดูแลการบริหารความเสี่ยง

ศึกษามาตรฐาน , ประกาศนโยบาย, 
โครงสร้างขอบเขตงาน, โครงสร้างการ

ก ากับดูแลการบริหารความเสี่ยง

การสร้างระบบบริหารจัดการความเสี่ยง
ตามแนวทาง ISO31000:2009 
ครบ 3 ระดับ ERM, SBU, MPP

การปรับปรุง พัฒนา และขับเคลื่อนระบบ

Integrate กับกระบวนการบริหาร
ที่ส าคัญขององค์กร

ปี 2554

ปี 2555, 2556, 2557

ปี 2558, 2559, 2560

ปี 2561, 2562
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ควบคุมความเสี่ยง กระตุ้นให้มีการดำาเนินงานตามแผนและติดตามผลทุกไตรมาส ประโยชน ์
ที่ได้รับ คือ สวทช. ได้เรียนรู้ที่จะนำาแผนการลด/ควบคุมความเสี่ยงที่แปลงสู่การปฏิบัติอย่าง 
เป็นรูปธรรม
 ปีงบประมาณ 2557 ขยายการดำาเนินงานไประดับโปรแกรม/โครงการหลัก ส่วนการ 
ดำาเนินงานในระดับองค์กรจะดำาเนินการครบตามขั้นตอนที่กำาหนด ส่งผลให้แผนการดำาเนิน 
หลายเรื่องถูกนำาไปกำาหนดเป็นกระบวนการทำางานปกติ
 ปีงบประมาณ 2558 – 2562 สวทช. ดำาเนินงานขั้นตอนการบริหารความเสี่ยงควบคู ่
ไปกับการดำาเนินงานจริงตามแนวทางที่กำาหนดครบทั้ง 3 ระดับ คือ (1) ระดับองค์กร (ERM)  
(2) ระดับศูนย์แห่งชาติ/หน่วยงานหลัก และ (3) ระดับโปรแกรม/โครงการหลัก โดยใช้หลักคิด 
ที่ว่า “ทำาไป-ปรับปรุงไป” (Continual Improvement) ไม่ว่าจะเป็น การระบุความเสี่ยง  
การวิเคราะห์ การประเมิน รวมไปถึงการเขียนแผนลด/ควบคุมความเส่ียง โดยปรับปรุง พัฒนา 
ส่วนที่สำาคัญ เช่น เกณฑ์การประเมินความเสี่ยง บูรณาการกระบวนการบริหารความเส่ียง 
เข้ากับกระบวนการภายใน จัดทำาและดำาเนินการตามแผนการสร้างวัฒนธรรมการบริหาร 
ความเสี่ยง (Risk Culture) (1) Risk and Strategic Planning (2) Risk and Internal Audit 
(3) Risk Communication

2.7 การใช�ผู้ังสี่รุปการวิเคราะห์และประเมินความเสี่่�ยง (Bow Tie Diagram  
 (BTD))
 ในการประเมิน วิเคราะห์ และจัดการความเสี่ยง  สวทช. ได้ศึกษาแนวทางการบริหาร 
จัดการความเส่ียงขององค์กรวิจัย และพัฒนาทางด้านวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีท้ังในประเทศ 
และต่างประเทศที่มีลักษณะและพันธกิจใกล้เคียงกับ สวทช. พบว่า ในการบริหารจัดการ 
ความเสี่ยงจะต้องมี Framework ในการวิเคราะห์สาเหตุ ผลกระทบ เพื่อพิจารณาสิ่งที่พึง 
กระทำาและจุดอ่อนท่ีต้องดำาเนินการแก้ไขเพ่ือประเมินโอกาสท่ีจะเกิดความเส่ียง และผลกระทบ 
ทั้งก่อน และหลังดำาเนินการ และได้พบว่า CSIRO (Commonwealth Scientific and  
Industrial Research Organization) ซ้ำึ่งเป็นหนึ่งในองค์กรวิจัยที่ใหญ่ที่สุดในประเทศ 
ออสเตรเลีย และเป็นองค์กรท่ีมีพันธกิจใกล้เคียงกับ สวทช. ได้ใช้แผนภาพแสดงความเช่ือมโยง 
องค์ประกอบสำาคัญในการบริหารจัดการความเส่ียงท่ีเรียกว่า Bow Tie Diagram เป็นเคร่ืองมือ 
ในการจัดการความเสี่ยงขององค์กร ซ้ำึ่งแผนภาพนี้สามารถสรุปสาเหตุ ผลกระทบ และ 
มาตรการในการควบคุม/ลดความเสี่ยงท่ีใช้สื่อสารทำาความเข้าใจได้ง่ายและมีประสิทธิภาพ 
สวทช. จึงได้นำา Bow Tie Diagram มาปรับปรุงดัดแปลงใช้เป็นเครื่องมือในการวิเคราะห ์
และบริหารจัดการความเสี่ยง
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 Bow Tie Diagram เป็นเอกสารหลักในการดำาเนินการ การติดตามความก้าวหน้า ทั้งนี ้
เพราะกลไกสำาคัญของการบริหารจัดการความเส่ียง คือ การได้หารือและทำาความเข้าใจร่วมกัน 
ระหว่างผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่สำาคัญ เอกสารเป็นส่วนประกอบของการดำาเนินงาน
 ผู้รับผิดชอบความเส่ียง (Risk Owner) เป็นผู้รับผิดชอบผังสรุปการวิเคราะห์และประเมิน 
ความเสี่ยงหรือ Bow Tie Diagram และใช้แผนภาพนี้ในการประชุม รายงานผล ปรึกษา 
สื่อสาร ร่วมกับคณะกรรมการจัดการความเสี่ยง และผู้มีส่วนได้ส่วนเสียอื่น ๆ 
 ผู้ท่ีทำาหน้าท่ีเลขาฯ ของผู้รับผิดชอบความเส่ียง มีหน้าท่ีบันทึกประเด็นต่าง ๆ ใน Bow Tie  
Diagram นี้ และจัดทำาข้อมูลใน Bow Tie Diagram ให้เป็นปัจจุบัน (up-to-date) ฝ่ายเลขาฯ 
มีหน้าที่ในการบันทึกรายละเอียดอื่น ๆ ที่เกี่ยวข้องกับ Bow Tie Diagram เพื่อเป็นข้อมูลใน
การอธิบายประกอบ และประมวลข้อมูลทั้งจาก Bow Tie Diagram และรายละเอียดอื่น ๆ 
เพื่อจัดทำาแผนบริหารจัดการความเสี่ยง รายงานความก้าวหน้า และรายงานสรุปการบริหาร/
จัดการความเสี่ยง
 การใช้ผังสรุปการวิเคราะห์และประเมินความเส่ียงหรือ Bow Tie Diagram มีวัตถุประสงค์ 
เพื่อสื่อสารประเด็นต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้องกับความเสี่ยง ทั้งสาเหตุ ผลกระทบ กลไกการควบคุม 
ต่าง ๆ แผนการดำาเนินงานเพื่อจัดการความเสี่ยงโดยแสดงแยกให้เห็นทั้งกลไกควบคุมเดิมที่ม ี
อยู่แล้ว (Exitsting Control) และแผนใหม่ (New Tasks) ในการจัดการความเสี่ยงให ้
ครอบคลุมรอบด้าน รวมทั้งระดับคะแนนของความเสี่ยงนั้น ทั้งนี้องค์ประกอบของ Bow Tie 
Diagram ปรากฏในแผนภาพที่ 2.7
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แผนภ�พที่	2.7 แผนภาพแสดงสรุปการวิเคราะห์และประเมินความเสี่ยง 

หรือ Bow Tie Diagram

อ้างอิงจาก: คู่มือบริหารความเสี่ยงของ สวทช. เวอร์ชั่น 5.3 (2562)
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คำาอธิบายผู้ังสี่รุปการวิเคราะห์และประเมินความเสี่่�ยง หรือ Bow Tie Diagram
1. รหัสี่ ชื�อ และคำาอธิบายความเสี่่�ยง ผู้้�รับผู้ิดำชอบความเสี่่�ยง (Risk Identification)
กล่องหมายเลข 1 อยู่ตรงกลางของแผนภาพ   
 

แผนภ�พที่	2.8 Bow Tie Diagram กล่องหมายเลข 1 รหัส ชื่อ และคำาอธิบายความเสี่ยง

 ช่องบนสุดของกล่องหมายเลข 1 คือ รหัส โดยแต่ละความเสี่ยงของสำานักงานฯ จะได้รับ 
การกำาหนดรหัสช่ือเรียก (Code) เพ่ือให้เข้าใจตรงกันอย่างชัดเจนว่า รายการความเส่ียงท่ีจัดการ 
อยู่นี้เกี่ยวข้องกับความเสี่ยงเรื่องใด โดยรายการความเสี่ยงระดับองค์กร (Enterprise-level  
Risk) ประกอบด้วย ตัวอักษร 4 ตัว ประกอบด้วย
 ตัวที่ 1 แทนด้วยตัวอักษร R = Risk เพื่อแสดง ว่าเป็นรหัสในระบบบริหารความเสี่ยง 
 ตัวที่ 2 แทนระดับองค์กร E = Enterprise เพื่อแสดงว่าเป็นระบบบริหารความเสี่ยง 

ระดับองค์กร
 ตัวที่ 3 แทนประเภทของความเสี่ยง S-O-F-C (Strategic-Operational-Financial- 

Compliance)
 ตัวที่ 4 แทนลำาดับที่ของรายการความเสี่ยงแต่ละประเภท (ระบุหมายเลข 1,2,3.....  

ตามลำาดับที่ได้รับ ไม่ได้หมายถึงระดับความสำาคัญของความเสี่ยง) 
 ช่องที่	2 ของกล่องที่ 1 คือ  ชื่อของความเสี่ยง โดยแต่ละความเสี่ยงจะได้รับการเสนอ 
และหารือกันในคณะกรรมการจัดการความเสี่ยง เพื่อให้ได้ใจความสำาคัญ และ ความเข้าใจ 
ที่ตรงกันสำาหรับความเสี่ยงเรื่องนั้น ๆ
 ช่องที่	3 ของกล่องที่ 1 คือ คำาอธิบายโดยย่อของความเสี่ยงนั้น ๆ (Short Description) 
เพื่ออธิบาย ขยายความจาก “ชื่อของความเสี่ยง” 
 ช่องที่	 4 ของกล่องที่ 1 คือ ชื่อและตำาแหน่งของผู้รับผิดชอบความเสี่ยงนั้น ๆ (Risk  
Owner) เพ่ือให้มีการมอบหมายความรับผิดชอบท่ีชัดเจนในการบริหารจัดการความเส่ียง คณะ 
กรรมการจัดการความเสี่ยง จะพิจารณามอบหมายผู้บริหารหรือผู้ที่มีส่วนเกี่ยวข้อง ให้เป็น 
ผู้ที่รับผิดชอบในการกำาหนดแผนจัดการความเสี่ยงย่อย ๆ รวมถึงการติดตามผลการจัดการ 
ความเสี่ยง เพื่อนำาเสนอต่อคณะกรรมการจัดการความเสี่ยง
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 ช่องสุดท้�ยของกล่องที่ 1 คือ ชื่อของผู้ช่วยผู้รับผิดชอบความเสี่ยงนั้น ๆ เพื่อช่วย 
ผู้รับผิดชอบความเสี่ยง (Risk Owner) จัดเตรียมข้อมูลสำาหรับการวิเคราะห์ ประเมิน จัดทำา 
แผนบริหารจัดการความเสี่ยง และติดตามผลการดำาเนินงาน ร่วมทั้งประสานงานผู้เกี่ยวข้อง 
ในการจัดประชุม/หารือตามความเหมาะสม

2. สี่าเหตุขีองความเสี่่�ยง (Causes)
 

แผนภ�พที่	2.9	Bow Tie Diagram กล่องหมายเลข 2 สาเหตุของความเสี่ยง (Causes)

 กล่องหมายเลข 2 แสดงถึงสาเหตุต่าง ๆ ที่สามารถจะส่งผลให้เกิดความเสี่ยงในกล่อง 
หมายเลข 1 ได้ การกรอกข้อมูลในกล่องหมายเลข 2 ดำาเนินการโดยใส่ช่ือรายการสาเหตุ อาจจะ 
เรียงลำาดับจากสาเหตุที่สำาคัญที่สุดก่อนได้ แต่ทุกสาเหตุที่ใส่ในกล่องหมายเลข 2 จะต้องใส ่
หมายเลขกำากับที่คอลัมน์แรกไว้ด้วย เพื่อวิเคราะห์การเชื่อมโยงต่อไป

3. ผู้ลกระทบท่�เกิดำขีึ�นหากเกิดำความเสี่่�ยงนั�น (Impact)

 
แผนภ�พที่	2.10 Bow Tie Diagram กล่องหมายเลข 3 ผลกระทบที่เกิดขึ้นหากเกิดความเสี่ยงนั้น

 กล่องหมายเลข 3 แสดงถึงผลกระทบหรือเหตุการณ์ต่าง ๆ ที่จะเกิดขึ้นหลังจากเกิด 
ความเส่ียงในกล่องหมายเลข 1 แล้ว การกรอกข้อมูลในกล่องหมายเลข 3 ดำาเนินการโดยใส่ช่ือ 
รายการผลกระทบ อาจจะเรียงลำาดับจากผลกระทบที่สำาคัญที่สุดก่อนได้ แต่ทุกผลกระทบ 
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ที่ใส่ในกล่องหมายเลข 3 นี้ จะต้องใส่หมายเลขกำากับที่คอลัมน์แรกไว้ด้วย เพื่อวิเคราะห ์
การเชื่อมโยงต่อไป

4. กลไกการควบคุมเชิงป้องกันท่�ม่อย้่แล�ว (Existing Controls - Preventative)
 

แผนภ�พที่	2.11 Bow Tie Diagram กล่องหมายเลข 4 กลไกการควบคุม

เชิงป้องกันที่มีอยู่แล้ว

 กล่องหมายเลข 4 แสดงรายชื่อกลไกที่องค์กรมีอยู่แล้ว ที่ใช้ในการควบคุม/ป้องกันมิให ้
เกิดสาเหตุในกล่องหมายเลข 2 (Existing Preventative Controls) โดยแต่ละกลไกท่ีแสดงน้ัน 
จะต้องใส่หมายเลขกำากับว่า กลไกนั้น ๆ  สามารถช่วยป้องกัน/มีส่วนช่วยป้องกันสาเหตุเรื่องใด 
(Link to Causes) พร้อมทั้งระบุผู้ที่รับผิดชอบ/หน่วยงานที่รับผิดชอบกลไกนั้น ๆ (Control  
Owner) เพื่อวิเคราะห์การเชื่อมโยงต่อไป 

5. กลไกการควบคุมเชิงแก�ไขีท่�ม่อย้่แล�ว (Existing Controls - Mitigating)
 

แผนภ�พท่ี	2.12 Bow Tie Diagram กล่องหมายเลข 5 กลไกการควบคุมเชิงแก้ไขท่ีมีอยู่แล้ว

 กล่องหมายเลข 5 แสดงรายชื่อกลไกที่องค์กรมีอยู่แล้ว ที่ใช้ในการแก้ไขผลกระทบ/ 
ดำาเนินการมิให้เกิดผลกระทบที่รุนแรงในกล่องหมายเลข 3 (Existing Controls) โดยแต่ละ 
กลไกที่แสดงนั้น จะต้องใส่หมายเลขกำากับว่า กลไกนั้น ๆ สามารถช่วยแก้ไข/มีส่วนช่วยแก้ไข 
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แผนภ�พที่	2.13 Bow Tie Diagram กล่องหมายเลข 6 ระดับคะแนนของความเสี่ยง

ก่อนมีมาตรการใหม่

 กล่องหมายเลข 6 แสดงระดับคะแนนของความเสี่ยงที่เหลืออยู่ภายใต้กลไกเดิมที่มีอยู่
ก่อนการดำาเนินการตามมาตรการใหม่ โดยแสดงระดับของผลกระทบ (Impact) เป็นตัวเลข 
(1-8) ระดับโอกาสการเกิดขึ้น (1-8) ระดับคะแนนความเสี่ยงที่เป็นผลคูณระหว่างผลกระทบ 
และโอกาสการเกิดข้ึน ซ่ึ้ำงเป็นระดับคะแนนท่ีผ่านการพิจารณาของคณะกรรมการจัดการความเส่ียง   
การระบุระดับคะแนนมีวัตถุประสงค์เพื่อประกอบการพิจารณา การวิเคราะห์ และเชื่อมโยง 
ในส่วนของการกำาหนดเป้าหมาย/แผนงานในส่วนที่เกี่ยวข้องต่อไป

7. กิจกรรมเพื�อปรับปรุงแก�ไขี (Risk Mitigation Tasks)
 

ผลกระทบเรื่องใด (Link to Impact) พร้อมทั้งระบุผู้ที่รับผิดชอบ/หน่วยงานที่รับผิดชอบ 
กลไกนั้น ๆ (Control Owner) เพื่อวิเคราะห์เชื่อมโยงต่อไป

6. ระดำับคะแนนขีองความเสี่่�ยงท่�เหลืออย้่ (“Before” Mitigation)
 

แผนภ�พที่	2.14	Bow Tie Diagram กล่องหมายเลข 7 กิจกรรมเพิ่มเติมเพื่อปรับปรุงแก้ไข

 กล่องหมายเลข 7 แสดงรายช่ือกิจกรรมท่ีผู้รับผิดชอบความเส่ียง (Risk Owner) ประสงค์ 
ให้ดำาเนินการเพิ่มเติม หรือการปรับปรุงกลไกที่มีอยู่เดิม เพื่อป้องกันสาเหตุ และ/หรือ 
ดำาเนินการมิให้เกิดผลกระทบท่ีรุนแรง โดยแต่ละกิจกรรมท่ีแสดงน้ัน จะต้องใส่หมายเลขกำากับว่า  
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กิจกรรมนั้น ๆ สามารถช่วยแก้ไข/มีส่วนช่วยป้องกันสาเหตุ/แก้ไขผลกระทบเรื่องใด พร้อมทั้ง 
ระบุผู้ที่รับผิดชอบ/หน่วยงานที่รับผิดชอบกิจกรรมนั้น ๆ (Task Owner) เพื่อดำาเนินการ 
และติดตามผลการดำาเนินงานต่อไป

8. ระดำับคะแนนขีองความเสี่่�ยงหลังจากไดำ�ดำำาเนินการจัดำการความเสี่่�ยงตามมาตรการท่� 
กำาหนดำ “After”Mitigation)

 

แผนภ�พที่	2.15 Bow Tie Diagram กล่องหมายเลข 8 ระดับคะแนน

ของความเสี่ยงหลังจากได้ดำาเนินการตามมาตรการที่กำาหนด

 กล่องหมายเลข 8  แสดงระดับคะแนนของความเส่ียงหลังจากท่ีได้ดำาเนินการตามมาตรการ 
ใหม่ในการลด/ควบคุมความเสี่ยงไปช่วงระยะเวลาหนึ่งแล้ว  โดยแสดงระดับของผลกระทบ 
(Impact) เป็นตัวเลข (1-8) ระดับโอกาสการเกิดขึ้น (1-8) ระดับคะแนนความเสี่ยงที่เป็น 
ผลคูณระหว่างผลกระทบและโอกาสการเกิดขึ้น เป็นระดับคะแนนที่ผ่านการพิจารณาของ 
คณะกรรมการจัดการความเสี่ยง (ความถี่ในการประเมิน เป็นไปตามที่คณะกรรมการจัดการ 
ความเส่ียงกำาหนด) มีวัตถุประสงค์เพ่ือประกอบการพิจารณา การวิเคราะห์และเช่ือมโยงต่อไป

2.8 ตัวอย่างการใช�ผู้ังสี่รุปการวิเคราะห์และประเมินความเสี่่�ยง (Bow Tie  
 Diagram)
 การใช้ผังสรุปการวิเคราะห์และประเมินความเส่ียงหรือ Bow Tie Diagram ในการวิเคราะห์ 
ความเส่ียงฝ่ายจัดซ้ื้ำอจัดจ้างในข้ันตอนการทบทวนสถานการณ์ปัจจัยภายนอก การเปล่ียนแปลง 
ที่อาจจะส่งผลให้เกิดเหตุการณ์หรือสถานการณ์ที่ส่งผลต่อการบรรลุเป้าหมาย รวมทั้งปัจจัย 
ภายในให้พิจารณาภารกิจ เป้าหมาย ตัวชี้วัด KPI (Key Performance Indicator) ระบ ุ
เหตุการณ์หรือสถานการณ์ท่ีอาจทำาให้ฝ่ายไม่บรรลุตามตัวช้ีวัดหรือบทบาทหน้าท่ี รายละเอียด 
ตามแผนภาพที่ 2.16, 2.17 และ 2.18
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แผนภ�พที่	2.17	การทบทวนสถานการณ์ปัจจัยภายใน

อ้างอิงจาก: เอกสารประกอบ Workshop หัวข้อ “เมื่อองค์กรปรับโฉมใหม่ บริหารความเสี่ยงอย่างไรให้ตอบโจทย์” ณ 

สำานักงานพัฒนาวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งชาติ (สวทช.), เมื่อวันที่ 13 กุมภาพันธ์ พ.ศ. 2562

 
แผนภ�พที่	2.16 การทบทวนสถานการณ์ปัจจัยภายนอก

อ้างอิงจาก: เอกสารประกอบ Workshop หัวข้อ "เมื่อองค์กรปรับโฉมใหม่ บริหารความเสี่ยงอย่างไรให้ตอบโจทย์” ณ 

สำานักงานพัฒนาวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งชาติ (สวทช.), เมื่อวันที่ 13 กุมภาพันธ์ พ.ศ. 2562

ปัจจัยภายนอก

1. พระราชบัญญัติจัดซื้อจัดจ้างและการ
บริหารพัสดุภาครัฐ พ.ศ. 2560

2. การเปล่ียนแปลงทางการเมืองและ

นโยบายของรัฐบาล 

เป้าหมาย
การจัดซื้อจัดจ้างเป็นไปตามแผนการดำเนินงาน

ทบทวนสถานการณ์ปัจจัยภายนอก 

การเปล่ียนแปลงท่ีอาจจะส่งผลให้เกิด

เหตุการณ์หรือสถานการณ์ท่ีส่งผลต่อ

การบรรลุเป้าหมาย 

การบริหารความเสี่ยงฝ่ายจัดซื้อจัดจ้าง

1

Bow Tie Diagram 
(BTD)

กล่องหมายเลข 1  

แสดงรหัส ช่ือความเส่ียง 
และคำอธิบาย

การระบุความเสี่ยง (Risk Identification)1

การระบุความเสี่ยง (Risk Identification)1
ปัจจัยภายใน

ปัจจัยภายใน พิจารณาภารกิจ

เป้าหมาย ตัวชี้วัด KPI (Key 

Performance Indicator) 

2

1. การปรับภารกิจ/กระบวนการบริหารจัดการ
ภายในให้สอดคล้องกับภารกิจ

2. แผนการจัดซื้อจัดจ้างท่ีปรับตามแผนการ

ดำเนินงานของหน่วยงานต่างๆ
3. การรับรู้/ความเข้าใจของ Stakeholder 

ภายใน/นอก
4. เป้าหมาย ตัวช้ีวัด KPI ของฝ่าย

Bow Tie Diagram 
(BTD)

กล่องหมายเลข 1  

แสดงรหัส ช่ือความเส่ียง 
และคำอธิบาย

การบริหารความเสี่ยงฝ่ายจัดซื้อจัดจ้าง
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แผนภ�พที่	2.18 การระบุความเสี่ยง (Risk Identification)

อ้างอิงจาก: เอกสารประกอบ Workshop หัวข้อ “เมื่อองค์กรปรับโฉมใหม่ บริหารความเสี่ยงอย่างไรให้ตอบโจทย์” ณ 
สำานักงานพัฒนาวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งชาติ (สวทช.), เมื่อวันที่ 13 กุมภาพันธ์ พ.ศ. 2562

 เม่ือระบุเหตุการณ์หรือสถานการณ์ท่ีไม่พึงประสงค์ของฝ่ายจัดซ้ื้ำอจัดจ้างแล้ว คือ การจัดซ้ื้ำอ 
จัดจ้างไม่เป็นไปตามสัญญาที่กำาหนด ขั้นตอนถัดไปเป็นการวิเคราะห์สาเหตุต่าง ๆ ที่สามารถ 
จะส่งผลให้เกิดความเสี่ยงในกล่องหมายเลข 1 รายละเอียดแสดงในแผนภาพที่ 2.19
 

แผนภ�พที่	2.19	การวิเคราะห์สาเหตุของความเสี่ยง (Risk Cause Analysis)

อ้างอิงจาก: เอกสารประกอบ Workshop หัวข้อ “เมื่อองค์กรปรับโฉมใหม่ บริหารความเสี่ยงอย่างไรให้ตอบโจทย์” ณ 
สำานักงานพัฒนาวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งชาติ (สวทช.), เมื่อวันที่ 13 กุมภาพันธ์ พ.ศ. 2562

ความเส่ียง = เหตุการณ์ท่ีไม่พึงประสงค์

การระบุความเสี่ยง (Risk Identification)1

การจัดซ้ือจัดจ้างไม่เป็นไปตาม
สัญญาท่ีกำหนด

ระบุเหตุการณ์หรือสถานการณ์

ท่ีอาจทำให้ฝ่ายฯ ไม่บรรลุตาม

ตัวชี้วัดหรือบทบาทหน้าท่ี

3

Bow Tie Diagram 
(BTD)

กล่องหมายเลข 1  

แสดงรหัส ช่ือความเส่ียง 
และคำอธิบาย

การบริหารความเสี่ยงฝ่ายจัดซื้อจัดจ้าง

1) ขาดสภาพคล่องของผู้รับจ้าง (เงิน/คน/วัสดุอุปกรณ์/
การบริหารจัดการ)

2) คุณภาพงานไม่เป็นไปตามข้อกำหนด ทำให้ต้องใช้

เวลาในการแก้ไข
3) ความจำเป็นในการปรับแผนงานของผู้รับจ้างใน

ภายหลัง (ภัยธรรมชาติ/Unforeseen/ความขัดแย้ง
ของแบบรูป)

การวิเคราะห์ความเสี่ยง (Risk Analysis)2

ระบุถึงสาเหตท่ีุส่งผลให้

เหตุการณ์นั้น ๆ เกิดขึ้น

4

Bow Tie Diagram 
(BTD)

กล่องหมายเลข 2

แสดงถึงสาเหตตุ่าง ๆ ท่ี
สามารถจะส่งผลให้เกิด

ความเส่ียง

การบริหารความเสี่ยงฝ่ายจัดซื้อจัดจ้าง
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 ในการวิเคราะห์สาเหตุและผลกระทบของความเสี่ยง ต้องจัดประชุมหารือร่วมกับ 
ผูเ้ก่ียวข้องด้วยวิธีการระดมสมอง พิจารณาว่ากระบวนการน้ันมีโอกาสเกิดข้อผิดพลาดในจุดไหน  
ประเด็นอะไรได้บ้าง เมื่อวิเคราะห์สาเหตุแล้ว ก็ดำาเนินการวิเคราะห์ผลกระทบของการจัดซ้ำื้อ
จัดจ้างไม่เป็นไปตามสัญญา รายละเอียดแสดงในแผนภาพที่ 2.20

 

แผนภ�พที่	2.20	การวิเคราะห์ผลกระทบของความเสี่ยง (Risk Impact Analysis)

อ้างอิงจาก: เอกสารประกอบ Workshop หัวข้อ “เมื่อองค์กรปรับโฉมใหม่ บริหารความเสี่ยงอย่างไรให้ตอบโจทย์” ณ 
สำานักงานพัฒนาวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งชาติ (สวทช.), เมื่อวันที่ 13 กุมภาพันธ์ พ.ศ. 2562

 ขั้นตอนถัดไปคือการทบทวนกลไกที่องค์กรมีอยู่แล้ว ที่ใช้ในการควบคุม/ป้องกันมิให้เกิด 
สาเหตุในกล่องหมายเลข 2 (Existing Preventative Controls) และกลไกนั้น ๆ สามารถ 
ช่วยป้องกัน/มีส่วนช่วยป้องกันสาเหตุเร่ืองใด (Link to Causes) พร้อมท้ังระบุผู้ท่ีรับผิดชอบ/
หน่วยงานท่ีรับผิดชอบกลไกน้ัน ๆ (Control Owner) เพ่ือวิเคราะห์การเช่ือมโยงต่อไป ในกล่อง 
หมายเลข 4
 รวมทั้งทบทวนกลไกที่องค์กรมีอยู่แล้ว ที่ใช้ในการแก้ไขผลกระทบ/ดำาเนินการมิให้เกิด 
ผลกระทบที่รุนแรงในกล่องหมายเลข 3 (Existing Controls) และกลไกนั้น ๆ สามารถช่วย 
แก้ไข/มีส่วนช่วยแก้ไขผลกระทบเรื่องใด (Link to Impact) พร้อมทั้งระบุผู้ที่รับผิดชอบ/ 
หน่วยงานที่รับผิดชอบกลไกนั้น ๆ (Control Owner) เพื่อวิเคราะห์เชื่อมโยงต่อไป ในกล่อง 
หมายเลข 5
 เมื่อวิเคราะห์สาเหตุ ผลกระทบ กลไกที่องค์กรมีอยู่เชิงป้องกันมิให้เกิดสาเหตุ และกลไก 
ท่ีองค์กรมีอยู่ในการแก้ไขผลกระทบแล้วก็ให้พิจารณาว่าเหตุการณ์ที่อาจจะเกิดขึ้นนั้น 

การวิเคราะห์ความเสี่ยง (Risk Analysis)2

1) คุณภาพงานไม่เป็นไปตามข้อกำหนด
2) เกิดการฟ้องร้อง (เสียเวลา, ค่าดำเนินการ 

ฯลฯ)

ระบุผลกระทบท่ีจะเกิดขึ้นหาก

ฝ่ายไม่บรรลุตามตัวชี้วัดหรือ

บทบาทหน้าท่ี

5

Bow Tie Diagram 
(BTD)

กล่องหมายเลข 3

แสดงถึงผลกระทบหรือ
เหตุการณ์ต่าง ๆ ท่ีจะ

เกิดขึ้นหลังจากเกิด
ความเส่ียง

การบริหารความเสี่ยงฝ่ายจัดซื้อจัดจ้าง
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อาจจะมีผลกระทบต่อการบรรลุวัตถุประสงค์ขององค์กรที่ตั้งไว้โดยพิจารณาเป็น 2 มิติ คือ 
โอกาสที่จะเกิดเหตุการณ์ความเสี่ยง (Likelihood) และผลกระทบ (Impact) 

 
แผนภ�พที่	2.21 การประเมินความเสี่ยง (Risk Evaluation)

อ้างอิงจาก: เอกสารประกอบ Workshop หัวข้อ “เมื่อองค์กรปรับโฉมใหม่ บริหารความเสี่ยงอย่างไรให้ตอบโจทย์” ณ 
สำานักงานพัฒนาวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งชาติ (สวทช.), เมื่อวันที่ 13 กุมภาพันธ์ พ.ศ. 2562

 เมื่อพิจารณาถึงความสัมพันธ์ของวัตถุประสงค์ จัดประเภทความเสี่ยง วิเคราะห์สาเหตุ 
ผลกระทบ ระบุกลไกการควบคุมเชิงป้องกันที่มีอยู่แล้ว (Existing Controls - Preventative)  
กลไกการควบคุมเชิงแก้ไขที่มีอยู่แล้ว (Existing Controls - Mitigating) และประเมิน 
ความเสี่ยงแล้ว ก็นำาข้อมูลทั้งหมดมาพิจารณากำาหนดหาแนวทางการตอบสนองความเสี่ยงที่
ช่วยลดโอกาสเกิด (likelihood) และ/หรือผลกระทบ (Impact) และระบุในกล่องหมายเลข 
7  รายละเอียดแสดงในแผนภาพที่ 2.22
 

การประเมินความเสี่ยง (Risk Evaluation)3
เส่ียงสูง

เส่ียงปานกลาง

เส่ียงน้อย

กำหนด
• เกณฑ์ประเมิน

ระดับโอกาส

การเกิด
• เกณฑ์ประเมิน

ระดับผลกระทบ

6

- ร้อยละความสำเร็จของการ
จัดซื้อจัดจ้างท่ีดำเนินงานได้

ตามแผน

- ร้อยละความพึงพอใจของ

ผู้รับบริการ

การบริหารความเสี่ยงฝ่ายจัดซื้อจัดจ้าง

Bow Tie Diagram 
(BTD)

กล่องหมายเลข 6

แสดงระดับคะแนน
ของความเส่ียงท่ี

เหลืออยู่ (“Before”
Mitigation)
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แผนภ�พที่	2.22 การจัดการความเสี่ยง (Risk Treatment)

อ้างอิงจาก: เอกสารประกอบ Workshop หัวข้อ “เมื่อองค์กรปรับโฉมใหม่ บริหารความเสี่ยงอย่างไรให้ตอบโจทย์” ณ 
สำานักงานพัฒนาวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งชาติ (สวทช.), เมื่อวันที่ 13 กุมภาพันธ์ พ.ศ. 2562

 ดำาเนินการติดตามผลโดยพิจารณาจากเกณฑ์การประเมินระดับโอกาสที่จะเกิด  
(Likelihood) × เกณฑ์การประเมินระดับผลกระทบ (Impact) ผู้รับผิดชอบความเสี่ยง (Risk 
Owner) สามารถเปรียบเทียบผลการดำาเนินงานจริงกับค่าเป้าหมายที่กำาหนดไว้ในเกณฑ ์
การประเมิน ระบุในกล่องหมายเลข 8 รายละเอียดแสดงในแผนภาพที่ 2.23

 

แผนภ�พที่	2.23	การติดตามผล (Risk Monitor and Review)

อ้างอิงจาก: เอกสารประกอบ Workshop หัวข้อ “เมื่อองค์กรปรับโฉมใหม่ บริหารความเสี่ยงอย่างไรให้ตอบโจทย์” ณ 
สำานักงานพัฒนาวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งชาติ (สวทช.), เมื่อวันที่ 13 กุมภาพันธ์ พ.ศ. 2562

การจัดการความเสี่ยง (Risk Treatment)4

7

พิจารณามาตรการควบคุมท่ี

มีอยู่แล้ว และพิจารณาเลือก

ว่าต้องดำเนินการเพิ่มเติม

หรือไม่ และระบุวิธีจัดการ

1) ปรับขั้นตอนปฎิบัติงานจัดซื้อจัดจ้างให้
สอดคล้องกับส่ิงท่ีเปล่ียนแปลง

2) ส่ือสารพระราชบัญญัติจัดซื้อจัดจ้างและการ

บริหารพัสดุภาครัฐ พ.ศ. 2560 แก่
Stakeholder 

Bow Tie Diagram 
(BTD)

กล่องหมายเลข 7

แสดงกิจกรรมเพ่ือ
ดำเนินการเพ่ิมเติม หรือ

การปรับปรุงกลไกท่ีมีอยู่
เดิม

การบริหารความเสี่ยงฝ่ายจัดซื้อจัดจ้าง

การติดตามผล (Risk Monitor and Review)5

- ผลการดำเนินงานการจัดซื้อจัดจ้าง
ตามแผนงานท่ีกำหนด รายไตรมาส

- ติดตามผลการประเมินความพึงพอใจ
ของผู้ใช้บริการภายใน/นอก ปัญหา

อุปสรรค และการแก้ไขอย่างต่อเนื่อง

8

ติดตามเพื่อให้ม่ันใจว่าการ

บริหารความเส่ียงเป็นไปอย่าง

มีประสิทธิผลและสนับสนุนการ

ดำเนินงานขององค์กรอย่าง

ต่อเนื่อง

Bow Tie Diagram 
(BTD)

กล่องหมายเลข 8

แสดงระดับคะแนน
หลังจากได้ดำเนินการ

จัดการความเส่ียงตาม
มาตรการท่ีกำหนด 

(“After” Mitigation)

การบริหารความเสี่ยงฝ่ายจัดซื้อจัดจ้าง
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กระบวนการบริหารความเสี่ยง

3
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 สวทช. นำาระบบการบริหารจัดการความเสี่ยงมาใช้เป็นเครื่องมือในการบริหารจัดการ  
เพ่ือให้สามารถดำาเนินงานได้ตามวัตถุประสงค์ท่ีกำาหนดไว้ และมีภูมิต้านทานต่อสภาพแวดล้อม 
ทั้งภายใน/ภายนอก ที่อาจมีการเปลี่ยนแปลงได้อย่างเหมาะสม โดยแบ่งกลุ่มลูกค้าตาม 
วัตถุประสงค์ของการนำากระบวนการบริหารจัดการความเสี่ยงไปใช้เป็น 5 กลุ่ม ซ้ำึ่งแต่ละกลุ่ม 
มีความคาดหวัง ดังนี้

(1)	 ผู้บริห�ร	 (Executive) นำาหลักการบริหารจัดการความเสี่ยงไปใช้เป็นเครื่องมือ 
ในการบริหารจัดการ เป็นส่วนหนึ่งของการวางแผนกลยุทธ์ด้วยการวิเคราะห์และ 
คาดการณ์สิ่งที่อาจจะเกิดขึ้นในอนาคต จัดลำาดับความสำาคัญของการดำาเนินงาน   
การวางแผนป้องกัน ตลอดจนหาแนวทางในการบริหารจัดการ เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพ 
กระบวนการตัดสินใจ

(2)	 ผูบ้ริห�รระดับกล�ง	 (Middle	 Management) นำาหลักการบริหารจัดการความเส่ียง 
ไปใช้เป็นเครื่องมือในการบริหารจัดการภายในหน่วยงาน (ระดับงาน, ระดับฝ่าย, 
หน่วยวิจัย ฯลฯ)

(3)	 ผู้ทำ�ง�นคว�มเสี่ยง	 (Risk	 Team) ผลักดันและสนับสนุนให้องค์กรบริหารจัดการ 
ความเสี่ยงได้อย่างมีประสิทธิภาพ

(4)	 ผู้ตรวจประเมินภ�ยใน	(Internal	Auditor) ใช้หลักการบริหารจัดการความเสี่ยง 
ในการตรวจประเมินระบบ ISO 9001 : 2015 ในข้อกำาหนดการบริหารความเสี่ยง 
ได้อย่างเหมาะสม

(5)	 พนักง�นทั่วไป	 (Staff) เกิดความตระหนักและนำาไปสู่การปฏิบัติด้วยการประยุกต ์
ใช้หลักการบริหารความเสี่ยงในการทำางานและชีวิตส่วนตัว

 จากกระบวนการบริหารความเสี่ยงปฏิบัติตามกรอบมาตรฐาน ISO 31000:2009 เพื่อ
แต่ละกลุ่มนำาหลักการบริหารจัดการความเสี่ยงไปใช้เป็นเครื่องมือในการบริหารจัดการ เกิด 
ความตระหนักและนำาไปสู่การปฏิบัติด้วยการประยุกต์ใช้ในการทำางานและชีวิตส่วนตัว 
ได้ สวทช. กำาหนดแนวทางการทำางานของแต่ละขั้นตอนรายละเอียดตาม แผนภาพที่ 3.1 
กระบวนการบริหารความเสี่ยง ตามมาตรฐาน ISO 31000:2009
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แผนภ�พที่	3.1 กระบวนการบริหารความเสี่ยงตามมาตรฐาน ISO 31000:2009

อ้างอิงจาก: เอกสารประกอบการบรรยายหลักสูตร Intensive Management Development Program (iMDP) ณ 

สำานักงานพัฒนาวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งชาติ (สวทช.), เมื่อวันที่ 22 ตุลาคม พ.ศ. 2562

 การดำาเนินงานในทุกขั้นตอน จะใช้เครื่องมือแผนภาพแสดงความเชื่อมโยงองค์ประกอบ
สำาคัญในการบริหารจัดการความเสี่ยงหรือ Bow Tie Diagram รายละเอียดตามแผนภาพที่  
2.7 ซ้ำึ่งแผนภาพนี้สามารถสรุปสาเหตุ ผลกระทบ และมาตรการในการควบคุม/ลดความเสี่ยง 
ที่ใช้สื่อสารทำาความเข้าใจได้ง่ายและมีประสิทธิภาพ

แผนภ�พท่ี	3.2 แผนภาพแสดงความเช่ือมโยงข้ันตอนการบริหารความเส่ียงกับ Bow Tie Diagram

อ้างอิงจาก: เอกสารประกอบการบรรยายหลักสูตร Intensive Management Development Program (iMDP) ณ 

สำานักงานพัฒนาวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งชาติ (สวทช.), เมื่อวันที่ 22 ตุลาคม พ.ศ. 2562

2

คาดการณ์

ล่วงหน้า
ระบุ

หาสาเหต/ุ

ผลกระทบ
วิเคราะห์

มีโอกาสที่จะ

เกิดแค่ไหน

ส่งผลระทบ

อย่างไร

ประเมิน

กำหนด

วิธีการลด

โอกาส/

ผลกระทบ

จัดการ
เพื่อป้องกัน

ไม่ให้เกิดซ้ำ
ติดตาม

กระบวนการบริหารความเสี่ยง สวทช. ตามมาตรฐาน ISO 31000:2009

v วิเคราะห์ปัจจัยภายนอก/
ในเทียบกับเป้าหมายใน

เรื่องนั้นๆ ตั้งคำถาม เช่น

• จะรู้ได้ไงว่าอะไรคือความ

เส่ียง ?

• อะไรคือส่ิงที่ทำให้เกิด
ความเส่ียง ?

v วิเคราะห์สาเหตุ/
ผลกระทบที่ทำให้เกิด

ของเหตุการณ์นั้น 

v เครื่องมือ Bow Tie 

Diagram: BTD

v กำหนดเกณฑ์การ
ประเมินระดับ

โอกาส × ผลกระทบ

(Scale 8 × 8)

เส่ียงสูง

เส่ียงปานกลาง

เส่ียงน้อย

v เพื่อรับมือกับ
เหตุการณ์ กำหนด

วิธีการลดความเส่ียง

ตามสาเหตุ/ผลกระทบ

v ติดตามผลกระทบ
ความเส่ียงอย่าง

ต่อเนื่อง

1 2 3 4 5

ผังสรุปการวิเคราะห์และประเมินความเสี่ยง หรือ Bow Tie Diagram
เคร่ืองมือสำหรับวิเคราะห์ความเสี่ยง มี 8 กล่อง

กล่องหมายเลข 1  แสดงรหัส ชื่อความเส่ียง และคำอธิบาย ผู้รับผิดชอบความเส่ียง

กล่องหมายเลข 2 แสดงถึงสาเหตุ

กล่องหมายเลข 3  แสดงถึงผลกระทบ

กล่องหมายเลข 4  แสดงการควบคุมเชิงป้องกันที่มีอยู่แล้ว
กล่องหมายเลข 5 แสดงกลไกการควบคุมเชิงแก้ไขที่มีอยู่แล้ว 

กล่องหมายเลข 6 แสดงระดับคะแนนของความเส่ียงที่เหลืออยู่ (“Before” Mitigation)

กล่องหมายเลข 7 แสดงกิจกรรมเพื่อดำเนินการเพิ่มเติม หรือการปรับปรุงกลไกที่มีอยู่เดิม

กล่องหมายเลข 8  แสดงระดับคะแนนหลังจากได้ดำเนินการจัดการความเส่ียงตาม

มาตรการที่กำหนด (“After” Mitigation)

คาดการณ์

ล่วงหน้า
ระบุ

หาสาเหต/ุ

ผลกระทบ
วิเคราะห์

มีโอกาสที่จะ

เกิดแค่ไหน

ส่งผลระทบ

อย่างไร

ประเมิน

กำหนด

วิธีการลด

โอกาส/

ผลกระทบ

จัดการ
เพื่อป้องกัน

ไม่ให้เกิดซ้ำ
ติดตาม

1 2 3 4 5

3
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3.1 การระบุความเสี่่�ยง
3.1.1 การวิเคราะห์ความเสี่่�ยงกลยุทธ์และระบุรายการความเสี่่�ยง
 ความเส่ียงและเหตุแห่งความเส่ียงควรครอบคลุมความเสียหายหรือเหตุการณ์ต่าง ๆ ท่ีอาจ 
มีผลกระทบในเชิงลบต่อองค์กร ความไม่แน่นอนที่อาจมีผลต่อการบรรลุวัตถุประสงค์และ 
กลยุทธ์ขององค์กร เหตุการณ์ท่ีอาจทำาให้องค์กรเสียโอกาสในการได้ส่ิงท่ีดี การระบุความเส่ียง 
จะพิจารณาครอบคลุมความเสี่ยงในทุกประเภท เช่น ความเสี่ยงทางกลยุทธ์ งบประมาณ  
บุคลากร การดำาเนินงาน ชื่อเสียง กฎหมาย ระบบงาน ซ้ำึ่งความเสี่ยงอาจเกิดจากสาเหตุทั้ง 
ภายในและภายนอกองค์กร
 สวทช. จะทบทวนและวิเคราะห์ความเส่ียงควบคู่ไปกับการทบทวนกลยุทธ์ประจำาปี โดยเร่ิม 
ตั้งแต่ขั้นตอน (1) การกำาหนดกรอบการทบทวนแผนกลยุทธ์ (2) การวิเคราะห์ทบทวนปัจจัย 
การเปลี่ยนแปลงภายในและภายนอก (3) พิจารณาทบทวน วิสัยทัศน์, พันธกิจ, วัตถุประสงค ์
เชิงกลยุทธ์, แผนที่กลยุทธ์, เป้าหมาย, กลยุทธ์ และแผนงานสำาคัญ
 

 แผนภ�พที่	3.3	กระบวนการวิเคราะห์ความเสี่ยงกลยุทธ์และกำาหนดรายการ

ความเสี่ยงประจำาปี

อ้างอิงจาก: คู่มือบริหารความเสี่ยงของ สวทช. เวอร์ชั่น 5.3 (2562)
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 จากการทบทวนข้อมูลท่ีเป็นบริบทการเปลี่ยนแปลงทั้งภายในและภายนอกที่ส่งผลกระ
ทบกับการดำาเนินงาน การทบทวนภารกิจ การคาดการณ์ว่าเหตุการณ์/สถานณการณ์ที่อาจ
จะเกิดขึ้นในอนาคตและส่งผลกระทบต่อการบรรลุวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ และดำาเนินการ 
ทบทวนวิเคราะห์ความเสี่ยงกลยุทธ์ ซ้ำึ่งจะนำามาใช้เป็นข้อมูลสำาคัญในการกำาหนดรายการ 
ความเสี่ยงประจำาปี โดยการทบทวน/กำาหนดรายการความเสี่ยงนั้นจะพิจารณาตรวจสอบ 
ข้อมูลที่เกี่ยวข้อง ประกอบด้วย 
1) รายการความเสี่ยงของปีงบประมาณก่อนหน้า ปีงบประมาณปัจจุบัน และเหตุการณ์/ 

สถานการณ์ที่มีการเปลี่ยนแปลงกำาหนดเป็นรายการความเสี่ยง
2) วัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ (Strategic Objectives: SO)  SWOT แผนกลยุทธ์ฉบับปัจจุบัน 

และเหตุการณ์/สถานการณ์เกี่ยวข้องกับรายการความเสี่ยง
3) ผลการบริหารจัดการความเสี่ยง ณ ไตรมาส 3 เพื่อพิจารณาความคืบหน้าและทบทวน 

ผลสัมฤทธิ์ของมาตรการในแผนบริหารจัดการความเสี่ยง
4) รายงานผลการประเมิน รายงานผลการสอบทานหน่วยงาน/กระบวนการทั้งภายในและ 

ภายนอก ฯลฯ ที่เกิดขึ้นในช่วงปีที่ผ่านมา
5) สัมภาษณ์ผู้บริหารเก่ียวกับผลการดำาเนินงานปัจจัยภายใน/ภายนอกท่ีอาจจะส่งผลกระทบ 

ต่อกลยุทธ์และการดำาเนินงาน
6) ประชุมหารือร่วมกับผู้บริหารและผู้เก่ียวข้องเพื่อพิจารณาผลของการบริหารจัดการ 

ความเส่ียงท่ีผ่านมา เหตุการณ์ท่ีคาดว่าจะเกิดและจะมีผลกระทบต่อการบรรลุวัตถุประสงค์  
รวมทั้งพิจารณาผลกระทบทั้งในเชิงบวกและเชิงลบจากเหตุการณ์ที่อาจจะเกิดขึ้น

ต�ร�งที่	1 แสดงข้อมูลประกอบการทบทวนรายการความเสี่ยง ประจำาปี
 

แนวทางการบริหารความเส่ียงองคกร กรณีศึกษา สวทช. I 35 

 

6) ประชุมหารือรวมกับผูบริหารและผูเก่ียวของเพ่ือพิจารณาผลของการบริหารจัดการความเสี่ยงที่ผาน

มา เหตุการณที่คาดวาจะเกิดและจะมีผลกระทบตอการบรรลุวัตถุประสงค รวมทั้งพิจารณาผลกระทบท้ังในเชิง

บวกและเชิงลบจากเหตุการณที่อาจจะเกิดข้ึน 

ขอมูลประกอบการทบทวน/กําหนดรายการความเส่ียง ระดับ ERM ปงบประมาณ 
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Owner 
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เพ่ือ
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ตารางที่ 1 แสดงขอมูลประกอบการทบทวนรายการความเส่ียง ประจําป 

 

แผนภาพที่ 3. 4 ความเส่ียงหลักของกลยุทธ ประจําปงบประมาณ 2563 
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แผนภ�พที่	3.4	ความเสี่ยงหลักของแผนกลยุทธ์ทบทวนฉบับ 6.3

3.1.2 การระบุรายการความเสี่่�ยงดำ�วยแผู้นภิาพ Logic Model
 เริ่มจากการสร้าง/พัฒนาแผนภาพ Logic Model เพื่ออธิบายภาพรวมที่สำาคัญของ 
การดำาเนินงานขององค์กรด้วยความเช่ือมโยงของข้อมูลใน 5 องค์ประกอบ คือ (1) ทรัพยากร  
(Resources) (2) กิจกรรม (Activities) (3) ผลผลิต (Outputs) (4) ลูกค้า (Customers) และ 
 (5) ผลลัพธ์ (Outcomes)  โดยการถามคำาถามว่า “อย่างไร (How)” และ “ทำาไมจึงเป็นเช่นน้ัน 
(Why)” เพ่ือเช่ือมโยงแต่ละองค์ประกอบอย่างเหมาะสม เม่ือจัดทำาแผนภาพ Logic Model  
แล้วเสร็จ ก็นำารายการความเสี่ยงประจำาปีระบุในแผนภาพดังกล่าว โดยหลักในการระบุว่า 
รายการความเส่ียงรายการไหนอยู่ในองค์ประกอบอะไรในแผนภาพ Logic Model จะพิจารณา 
จากคำาอธิบายโดยย่อของความเสี่ยงนั้น ๆ (Short Description) ที่ระบุใน BTD กล่อง 1 
เป็นหลัก
 การนำารายการความเสี่ยงประจำาปีระบุในแผนภาพตามหลัก Logic Model จะเป็น 
ข้อมูลให้ผู้บริหารใช้ประกอบการพิจารณาว่าความเสี่ยงท่ีระบุทั้งหมดครอบคลุมความเสี่ยง
ทั่วทั้งองค์กรแล้วหรือไม่ ไม่ว่าจะเป็นความเสี่ยงเกี่ยวกับทรัพยากร กระบวนการ/กิจกรรม 
ผลผลิต ผลลัพธ์ ที่อาจทำาให้เกิดความเสียหาย ความไม่แน่นอน และมีโอกาสที่จะส่งผลกระทบ 

ความเส่ียงหลักของแผนกลยุทธ์ทบทวนฉบับ 6.3 - สวทช. 

1 2 3 4
Partnership for Nation Benefits

& Open NSTDA

RDDE Excellence STI investment Acceleration Alignment & Agility

การขับเคลื่อนรายรับ

ไม่เป็นไปตามเป้าหมาย
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ขาดการเชื่อมโยงกันอย่างมีประสิทธิภาพ

EECi ไม่สัมฤทธิ์ผล

กลไกภายในไม่ส่งเสริม

การขับเคลื่อนกลยุทธ์

การเตรียมกำลังคนเพื่อ

ประเทศไทย 4.0 ไม่เป็นไปตามเป้าหมาย

กลไก Tech Financing 

ไม่มีประสิทธิภาพ

เสียชื่อเสียงจาก

ผลผลิตวิจัยและพัฒนา การบูรณาการการทำงานระหว่าง

เขตนวัตกรรมกับกลุ่มภารกิจอื่นไม่เข้มแข็ง
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8
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2



53แนวทางการบริหารความเสี่่�ยงองค์กร กรณี่ศึึกษา สี่วทช.

ต่อวัตถุประสงค์และความต้องการของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียก่อนที่จะนำารายการความเสี่ยงไป 
ดำาเนินการวิเคราะห์สาเหตุ/ผลกระทบ และประเมินระดับความเส่ียงเพ่ือจัดลำาดับความสำาคัญ 
ของการดำาเนินงาน การวางแผนป้องกัน ตลอดจนหาแนวทางในการบริหารจัดการ เพื่อให ้
องค์กรสามารถดำาเนินงานได้ตามวัตถุประสงค์ที่กำาหนดไว้ต่อไป
 

แผนภ�พที่	3.5	รายการความเสี่ยง ระดับ ERM ตามหลัก Logic Model 

ปีงบประมาณ 2563

 เมื่อกำาหนดรายการความเสี่ยงประจำาปีแล้ว จะนำาข้อมูลมาจัดทำาตารางเปรียบเทียบ 
ชื่อรายการความเสี่ยง เพื่อใช้ประกอบการสื่อสารให้ผู้เกี่ยวข้องทราบว่า รายการความเสี่ยงใด 
เป็นเร่ืองเดิมจากปีท่ีผ่านมา รายการความเส่ียงเร่ืองใดเป็นเร่ืองใหม่ท่ีกำาหนดในปีน้ี รายละเอียด 
แสดงในตารางที่ 2 เปรียบเทียบรายการความเสี่ยง ระดับ ERM ปีงบประมาณ 2562 และ 
ปีงบประมาณ 2563
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ต�ร�งที่	 2 เปรียบเทียบรายการความเสี่ยง ระดับ ERM ปีงบประมาณ 2562 และ 
ปีงบประมาณ 2563

เปรียบเทียบร�ยก�รคว�มเส่ียง	ระดับ	ERM	ปีงบประม�ณ	2562	และ	ปีงบประม�ณ	2563

1) RES-1 ผลผลิตวิจัยและพัฒนาสร้างผลกระทบตำ่ากว่า
เป้าหมายท่ีกำาหนด 

1) RES-1 ผลผลิตวิจัยและพัฒนาสร้างผลกระทบและ 
การลงทุนด้าน ว และ ท ตำ่ากว่าเป้าหมายท่ีกำาหนด

2) RES-4 การเช่ือมโยงกับพันธมิตรเป้าหมาย ไม่สัมฤทธ์ิผล 
ตามพันธกิจของ สวทช. 

2) RES-4 การสร้างความร่วมมือกับพันธมิตรขาดการ 
เชื่อมโยงกันอย่างมีประสิทธิภาพ

3) RES-5 การพัฒนาเขตนวัตกรรมระเบียงเศรษฐกิจพิเศษ 
ภาคตะวันออก (EECi) ไม่สัมฤทธิ์ผลตามเป้าหมาย 
ที่กำาหนด 

3) RES-5 การพัฒนาเขตนวัตกรรมระเบียงเศรษฐกิจพิเศษ 
ภาคตะวันออก (EECi) ไม่สัมฤทธิ์ผลตามเป้าหมายที่
กำาหนด

4) RES-6 องค์กรปรับตัวไม่ทันต่อการเปลี่ยนแปลงของ
สถานการณ์

เสนอติดตามผล

5) RES-7 การเตรียมกำาลังคนเพื่อขับเคลื่อน Thailand 
4.0 ไม่เป็นไปตามเป้าหมายที่กำาหนด 

4) RES-7 การเตรียมกำาลังคนเพื่อขับเคลื่อน Thailand 
4.0 ไม่เป็นไปตามเป้าหมายที่กำาหนด

- 5) RES-8 กลไกภายในไม่ส่งเสริมการขับเคลื่อนกลยุทธ์  
(NEW)

6) REO-6 ไม่สามารถสร้างให้มีการสนับสนุนการใช ้
เทคโนโลยีด้วยกลไก/เครื่องมือด้านการเงิน (Tech  
Financing) ท่ีครบและดำาเนินการได้ตามวัตถุประสงค์

6) REO-6 กลไก Tech Financing ไม่มีประสิทธิภาพ

- 7) REO-7 การบูรณาการการทำางานระหว่างเขตนวัตกรรม 
กับกลุ่มภารกิจอื่นไม่เข้มแข็ง (NEW)

- 8) REO-8 การสื่อสารไม่มีประสิทธิภาพ (NEW)

7) REF-1  รายรับไม่เพียงพอต่อการดำาเนินงานตามพันธกิจ 9) REF-1 การขับเคลื่อนรายรับไม่เป็นไปตามเป้าหมาย

8) REC-1  เสียชื่อเสียงจากการบริหารจัดการหรือกำากับ 
ดูแลกิจการ

เสนอติดตามผล

- 10) REC-4 เสียช่ือเสียงจากผลผลิตวิจัยและพัฒนา (NEW)
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3.1.3 การกำาหนดำผู้้�รับผู้ิดำชอบความเสี่่�ยง (Risk Owner)
 เม่ือระบุรายการความเส่ียงแล้ว ผู้บริหารจะกำาหนดผู้รับผิดชอบความเส่ียง (Risk Owner)  
โดยยึดบทบาท หน้าที่ ความรับผิดชอบที่มีอยู่ในภารกิจปกติเป็นหลักหรือพิจารณาตาม 
ความเหมาะสมจากมติท่ีประชุมคณะกรรมการจัดการความเส่ียง ท้ังน้ีเพราะต้องการให้ระบบ 
บริหารความเสี่ยงเป็นส่วนหนึ่งของการดำาเนินงานตามภารกิจปกติจนเกิดเป็นวัฒนธรรม 
องค์กรในที่สุด รวมทั้งควรจัดประเภทความเสี่ยงตามที่กระทรวงการคลังระบุ โดยแบ่งเป็น  
4 ประเภท มักเรียกย่อ ๆ ว่า SOFC ได้แก่ (1) ความเสี่ยงด้านกลยุทธ์ (Strategic Risk)  
(2) ความเสี่ยงด้านปฏิบัติการ (Operational Risk)  (3) ความเสี่ยงทางด้านการเงิน (Financial  
Risk)  และ (4) ความเสี่ยงทางด้านการปฏิบัติตามกฎระเบียบ (Compliance Risk)
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3.2 การวิเคราะห์สี่าเหตุ ผู้ลกระทบ และกลไกการควบคุมท่�ม่อย้่
 ผู้รับผิดชอบความเสี่ยง (Risk Owner) จะใช้ผังสรุปการวิเคราะห์และประเมินความเสี่ยง
หรือ Bow Tie Diagram ในการวิเคราะห์สาเหตุและผลกระทบของความเสี่ยง โดยพิจารณา 
ว่าการปฎิบัติงานในปัจจุบันมีวิธีการอย่างไร ซ้ำึ่งอาจจะพิจารณาการจัดการต่าง ๆ เช่น

• การปฎิบัติงานของผู้บริหารและพนักงาน
• กระบวนการ/กิจกรรมการดำาเนินงาน
• กลไลการควบคุมภายใน

ประเภท รายการความเสี่ยง Risk owner
Strategic 1 RES-1 ผลผลิตวิจัยและพัฒนาสร้างผลกระทบและการลงทุนด้าน ว และ ท ต่่ากว่าเป้าหมาย        

ที่ก่าหนด 
รอง ผพว. สายงานบรหิารการวิจัยและพัฒนา

2 RES-4 การสร้างความร่วมมือกับพันธมิตรขาดการเชื่อมโยงกันอย่างมีประสิทธิภาพ ผอ.ศูนย์บริหารจัดการเทคโนโลยี

3 RES-5 การพัฒนาเขตนวัตกรรมระเบียงเศรษฐกิจภาคตะวันออก (EECi) ไม่สัมฤทธิ์ผลตาม    
เป้าหมายที่ก่าหนด 

รอง ผพว.เขตนวัตกรรมระเบียงเศรษฐกิจพิเศษ
ภาคตะวันออก (EECi)

4 RES-7 การเตรียมก่าลังคนเพ่ือขับเคลื่อน Thailand 4.0 ไม่เป็นไปตามเป้าหมายที่ก่าหนด รอง ผพว.สายงานพัฒนาก่าลังคนทาง
วิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี

5 RES-8 กลไกภายในไม่ส่งเสริมการขับเคลื่อนกลยุทธ์ (NEW) รอง ผพว. สายงานบรหิาร

Operational 6 REO-6 กลไก Tech Financing ไม่มีประสิทธิภาพ ผอ.ศูนย์บริหารจัดการเทคโนโลยี

7 REO-7 การบูรณาการการท่างานระหว่างเขตนวัตกรรมกับกลุ่มภารกิจอื่นไม่เข้มแข็ง (NEW) รอง ผอ. ศูนย์บริหารจัดการเทคโนโลยี

8 REO-8 การสื่อสารไม่มีประสิทธิภาพ (NEW) รอง ผพว.สายงานกลยุทธ์องค์กร

Financial 9 REF-1 การขับเคลื่อนรายรับไม่เป็นไปตามเป้าหมาย รอง ผพว. สายงานบรหิาร

Compliance 10 REC-4 เสียชื่อเสียงจากผลผลิตวิจัยและพัฒนา (NEW) รอง ผพว. สายงานบรหิารการวิจัยและพัฒนา

Risk Owner รายการความเสี่ยง ระดับ ERM ปีงบประมาณ 2563
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• การวัดผลและติดตามผลของกิจกรรมต่าง ๆ
• วิธีการสื่อสารกับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทั้งภายในและภายนอก
• การปฎิบัติของคู่ค้าและสัญญาต่าง ๆ
• อื่น ๆ 

 ในการวิเคราะห์สาเหตุและผลกระทบของความเสี่ยง ผู้รับผิดชอบความเสี่ยง (Risk  
Owner) จะจัดประชุมหารือร่วมกับผู้เกี่ยวข้องด้วยวิธีการระดมสมอง และในการวิเคราะห ์
จะนำาหลักการของ Failure Mode and Effect Analysis (FMEA) มาประยุกต์ใช้ โดยม ี
แนวทางดังนี้

1) ระบุรายการของกระบวนการหรือข้ันตอนการทำางานท่ีเก่ียวข้องกับรายการความเส่ียง 
นั้น ๆ

2) พิจารณาว่ากระบวนการนั้นมีโอกาสเกิดข้อผิดพลาดในจุดไหน ประเด็นอะไรได้บ้าง
3) พิจารณาว่า ข้อผิดพลาดนั้น ๆ ส่งผลอย่างไรต่อกระบวนการ ขั้นตอน ผู้เกี่ยวข้อง 

ผลิตภัณฑ์ หรือบริการส่วนไหนอย่างไรและวิเคราะห์สาเหตุ/ผลกระทบ โดยอาจจะ 
แบ่งหัวข้อหลัก ๆ ในการวิเคราะห์แยกเป็นประเด็น เช่น คน (People) วิธีการ  
(Method) เคร่ืองจักร (Machine) วัตถุดิบ (Material) ส่ิงแวดล้อม (Environment)  
แล้วจัดลำาดับความสำาคัญของสาเหตุระบุใน BTD กล่องหมายเลข 2 และระบ ุ
ผลกระทบใน BTD กล่องหมายเลข 3

 เมื่อดำาเนินการวิเคราะห์สาเหตุ/ผลกระทบของความเส่ียงแล้วให้พิจารณากลไกการ 
ควบคุมเชิงป้องกันที่มีอยู่แล้ว (Existing Controls - Preventative) และกลไกการควบคุม 
เชิงแก้ไขที่มีอยู่แล้ว (Existing Controls - Mitigating) และระบุใน Bow Tie Diagram  
ร่วมทั้งพิจารณาความเชื่อมโยงของสาเหตุและผลกระทบของรายการความเสี่ยงนั้น ๆ ด้วย  
ทั้งนี้เพื่อเป็นข้อมูลประกอบการกำาหนดหาแนวทางการตอบสนองความเสี่ยงท่ีช่วยลดโอกาส
เกิด (Likelihood) และ/หรือ ผลกระทบ (Impact) ของความเสี่ยงนั้นในขั้นตอนถัดไป

3.3 การประเมินความเสี่่�ยง
 ผู้รับผิดชอบความเสี่ยง (Risk Owner) พิจารณาถึงเหตุการณ์ที่อาจจะเกิดขึ้น ที่อาจจะมี
ผลกระทบต่อการบรรลุวัตถุประสงค์ขององค์กรที่ตั้งไว้โดยพิจารณาเป็น 2 มิติ คือ โอกาสที่จะ
เกิดเหตุการณ์ความเสี่ยง (Likelihood) และผลกระทบ (Impact) อันเนื่องมาจากความเสี่ยง 
ระดับความเสี่ยง (Risk Level)  = ระดับโอกาสที่จะเกิด (Likelihood) × ระดับผลกระทบ 
(Impact)
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แผนภ�พที่	3.7 ระดับความเสี่ยงพิจารณาจากโอกาสที่จะเกิดและผลกระทบ

อ้างอิงจาก: คู่มือบริหารความเสี่ยงของ สวทช. เวอร์ชั่น 5.3 (2562)

3.3.1 แนวทางในการประเมินความเสี่่�ยง
 การประเมินระดับโอกาสที่ความเสี่ยงอาจเกิดขึ้น (Likelihood) และประเมินระดับ 
ความรุนแรงของผลกระทบ (Impact) ที่เกิดจากความเสี่ยง มีแนวทาง ดังนี้
1.	 ก�รประเมินโอก�สก�รเกิด	 (Likelihood) ในการประเมินโอกาสของเหตุการณ์ที ่

อาจจะเกิดขึ้น จะพิจารณาจากเหตุการณ์ในอดีต ปัจจุบัน หรือการคาดการณ์ล่วงหน้า 
ของโอกาสที่จะเกิดในอนาคต เช่น จำานวนการเกิดขึ้นของสาเหตุตาม Bow Tie Diagram 
ความถี่ในการเกิดขึ้นของรายการความเสี่ยงนั้น ๆ 

2.	 ก�รประเมินผลกระทบ	 (Impact) พิจารณาตามประเภทความเสี่ยง คือ ความเสี่ยง 
ด้านกลยุทธ์ (Strategic Risk) ความเสี่ยงด้านปฏิบัติการ (Operational Risk) ความเสี่ยง 
ทางด้านการเงิน (Financial Risk) และความเสี่ยงทางด้านการปฏิบัติตามกฎระเบียบ 
(Compliance Risk) 

3.3.2 การกำาหนดำเกณีฑ์์การประเมิน
	 คว�มเสี่ยงด้�นกลยุทธ์	(Strategic	Risk) เป็นความเสี่ยงที่กำาลังเผชิญอยู่หรือที่อาจจะ 
เกิดขึ้นในอนาคต ซ้ำึ่งเกิดจากการกำาหนดแผนกลยุทธ์ แผนดำาเนินงาน และการนำาไปปฎิบัต ิ
ไม่เหมาะสม ไม่สอดคล้องกับสภาพแวดล้อมภายนอก และ หรือ ปัจจัยภายในส่งผลกระทบ 
ต่อรายรับ เงินกองทุน หรือ การดำารงอยู่ของกิจการ
	 ตัวอย่�ง	เกณฑ์ประเมินโอกาสการเกิด (Likelihood) 

ุ % การเตรียมการและการนำาองค์ความรู้ด้าน วทน. ไปพัฒนาต่อยอด สร้างศักยภาพ 
บุคลากร และถ่ายทอดเทคโนโลยีต่อภาคอุตสาหกรรมและชุมชน

ุ จำานวนผลงานที่ประเมินมูลค่าผลกระทบได้ 100 ล้านบาทขึ้นไป
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ุ จำานวนคนที่ผ่านการพัฒนาตามหลักสูตรที่กำาหนด
ุ จำานวนนักศึกษาทุน นักศึกษาหลังปริญญาเอก (Post-doc)
ุ สัดส่วนจำานวนพันธมิตรที่ร่วมดำาเนินการ (%)
ตัวอย่�ง เกณฑ์ประเมินผลกระทบ (Impact)
ุ ความร่วมมือของกลุ่มพันธมิตร เช่น กลุ่มพันธมิตรให้ความร่วมมือในโครงการสำาคัญ/ 

สอดคล้องตามพันธกิจของ สวทช. เพื่อขับเคลื่อน วทน.

 คว�มเสี่ยงด้�นปฏิบัติก�ร	(Operational	Risk) เป็นความเสี่ยงที่มีแนวโน้มเพิ่มสูงขึ้น 
เพราะจะรวมถึงความผิดพลาด ความไม่เพียงพอ หรือความไม่สอดคล้อง ความคล่องตัว 
ของกระบวนการทำางาน  ความผิดพลาดของบุคลากร ระบบ รวมถึงระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ  
ภัยคุกคามทางไซ้ำเบอร์ (Cyber Threat) ซ้ำึ่งทำาให้ได้รับความเสี่ยงหายต่อองค์กรทั้งทางตรง 
และทางอ้อม เช่น พันธะสัญญากับหน่วยงานภายนอกหากเกิดความเสี่ยงจะส่งผลกระทบต่อ 
การดำาเนินงานขององค์กร
 ตัวอย่�ง เกณฑ์ประเมินโอกาสการเกิด (Likelihood) 

ุ Turnover Rate ของบุคลากร
ุ % การปรับปรุงกระบวนการ
ุ ความพร้อมใช้ของแต่ละระบบตามแผน BCP (% Uptime) (แต่ละระบบ, เฉลี่ยทั้งปี)
ุ % ครุภัณฑ์เพ่ือส่งมอบ (Access to Move : ATM) ของโครงการท่ีส้ินสุดแล้ว (ส้ินสุด 

โครงการตามระบบ myProject), ระยะเวลาในการแก้ไข (กรณีตรวจพบการค้าง)
 ตัวอย่�ง	เกณฑ์ประเมินผลกระทบ (Impact)

ุ ผลการดำาเนินงานตามแผนกลยุทธ์
ุ ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ เช่น สัดส่วนของการหยุดชะงักตั้งแต่ 4 ชั่วโมง  

ภายใน 1 ปี (จำานวนครั้งที่หยุดชะงักตั้งแต่ 4 ชั่วโมง/จำานวนครั้งที่ระบบไม่สามารถ 
ให้บริการได้)

 คว�มเสี่ยงด้�นก�รเงิน	(Financial	Risk)	เป็นความเสี่ยงที่เกิดจากงบประมาณขัดข้อง 
จนกระทบการดำาเนินงานขององค์กร ทำาให้ขาดประสิทธิภาพ ไม่ทันต่อสถานการณ์  การบริหาร 
งบประมาณที่ผิดพลาด จัดสรรงบประมาณไม่เหมาะสม รวมทั้งความเสี่ยงจากการที่คู่สัญญา 
ไม่ปฏิบัติตามภาระผูกพัน ส่งผลกระทบโดยตรงกับรายได้หรือค่าใช้จ่ายทั้งในปัจจุบันและ 
อนาคต
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 ตัวอย่�ง เกณฑ์ประเมินโอกาสการเกิด (Likelihood) 
ุ  สัดส่วนรายได้รวมต่อค่าใช้จ่ายรวม

 ตัวอย่�ง	เกณฑ์ประเมินผลกระทบ (Impact)
ุ การใช้เงินกองทุน ส่งผลให้ปรับลดงบดำาเนินงานจนไม่สามารถรักษาความเข้มแข็ง 

เชิงกลยุทธ์

 คว�มเสี่ยงด้�นก�รปฏิบัติต�มกฎระเบียบ	(Compliance	Risk) เป็นความเสี่ยงที่เกิด 
จากการไม่ปฎิบัติตามกฎหมาย กฎ คำาสั่ง ประกาศ วิธีปฎิบัติ มาตรการต่าง ๆ ที่หากเกิดขึ้น 
จะมีผลต่อผลการดำาเนินงาน ชื่อเสียง อาจเกิดจากหลายสาเหตุ เช่น บุคลากรจงใจหรือ 
ประมาทเลินเล่อไม่ปฏิบัติตามกฎ ระบบงานที่มีการเปลี่ยนแปลงและกระทบต่องานวิจัยใหม่  
การออกกฎเกณฑ์ของทางราชการมีการเปลี่ยนแปลง แก้ไข เพิ่มเติมกฎเกณฑ์ที่เกี่ยวข้อง  
ร่วมทั้งมาตรการต่าง ๆ ที่ทางการกำาหนด ส่งผลกระทบต่อการปฏิบัติงานได้ไม่ถูกต้องหรือไม่
ครบถ้วน
 ตัวอย่�ง	เกณฑ์ประเมินโอกาสการเกิด (Likelihood) 

ุ  การจ่ายค่าเสียหาย/ค่าปรับจากการผิดสัญญา –> วัดจากค่าความเสียหายที่ต้องจ่าย
ุ  จำานวนครั้งที่พบการไม่ปฏิบัติตามกฎระเบียบทั้งภายในและภายนอก

 ตัวอย่�ง เกณฑ์ประเมินผลกระทบ (Impact)
ุ สัดส่วนการแก้ไขข่าวเชิงลบที่ปรากฏในสื่อมวลชนและสื่อสังคม
ุ การไม่ปฏิบัติตามกฎ ระเบียบฯ และละเมิดข้อกฎหมาย

แนวทางการกำาหนดำเกณีฑ์์ประเมิน
1. ทำาความเข้าใจกับสาเหตุของการเกิดและผลกระทบของความเสี่ยงด้วยการตรวจสอบ 

และวิเคราะห์ข้อมูลในอดีตที่เกี่ยวข้องกับความเสี่ยงเพื่อค้นหากระบวนการ กิจกรรม  
ที่ก่อให้เกิดเหตุ

2. ตรวจสอบแผนกลยุทธ์ วัตถุประสงค์การดำาเนินงาน ดัชนีชี้วัดของผลการดำาเนินงาน  
(Key Performance indicator: KPI) เพราะ KPI สามารถทำาหน้าที่เป็นเกณฑ์ประเมิน 
โอกาสการเกิด (Likelihood) และเกณฑ์ประเมินผลกระทบ (Impact) เพราะจะชี้วัด 
ความเส่ียงที่สะท้อนการดำาเนินงานทางลบ

3. ตรวจสอบนโยบาย กฎระเบียบ ข้อบังคับที่เกี่ยวข้อง ธุรกรรมทั้งหมดที่เกี่ยวข้องกับ 
กฎเกณฑ์ได้ดำาเนินการอยู่ภายใต้การปฎิบัติครบถ้วนหรือไม่
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4. ตรวจสอบความต้องการ ข้อกำาหนดของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียท่ีนอกเหนือไปจากกฎระเบียบ  
ข้อบังคับ โดยอาจจะหมายถึงลูกค้า นำาข้อมูลส่วนน้ีมาใช้ประกอบการพัฒนา กำาหนดเกณฑ์ 
ประเมินโอกาสการเกิด (Likelihood) และเกณฑ์ประเมินผลกระทบ (Impact)

5. การกำาหนดเกณฑ์ประเมินโอกาสการเกิด (Likelihood) และเกณฑ์ประเมินผลกระทบ  
(Impact) กำาหนดได้ตามความเหมาะสมของแต่ละรายการความเสี่ยง ทั้งนี้ขึ้นอยู่กับ 
ดุลยพินิจของผู้รับผิดชอบความเสี่ยง (Risk Owner)

3.3.3 แนวทางการกำาหนดำระดำับความเสี่่�ยงท่�รับไดำ� (Acceptable Risk Level)
 การประเมินความเสี่ยง (Risk Assessment) เป็นเครื่องมือที่สำาคัญสำาหรับผู้บริหาร  
เพราะช่วยในการพิจารณากลยุทธ์และนโยบายขององค์กรว่าจัดอยู่ในทิศทางใด กลยุทธ์และ 
นโยบายดังกล่าวยอมรับความเสี่ยงที่อาจจะเกิดขึ้นได้มากน้อยเพียงใด รวมถึงความเสี่ยงที ่
ระบุน้ันมีความสอดคล้องกับกลยุทธ์และนโยบายขององค์กรอย่างไร โดยองค์กรสามารถกำาหนด 
ค่าระดับความเสี่ยงที่องค์กรต้องการ Risk Appetite (RA) และค่าระดับความเสี่ยงที่ยังคง 
อยู่ในระดับที่องค์กรยังสามารถรับได้ Risk Tolerance (RT) จากข้อมูลประกอบการประเมิน 
ซ้ำึ่งค่าดังกล่าวจะช่วยในการคัดเลือกและจัดลำาดับการดำาเนินการที่เหมาะสมในการลดและ 
ควบคุมความเสี่ยง
	 ค่�ระดับคว�มเสี่ยงที่องค์กรต้องก�ร	Risk	Appetite	(RA)	
 คอื ค่าระดับความเส่ียงในเชิงปริมาณหรือเชิงคุณภาพท่ีองค์กรสามารถยอมรับความเสียหาย 
สูญเสียจากความเสี่ยง โดยกำาหนดให้สอดคล้องกับเป้าหมายกลยุทธ์ประจำาปี ซ้ำึ่งสามารถระบุ
เป็นค่าเป้าหมายค่าเดียวหรือระบุเป็นช่วงก็ได้ขึ้นอยู่กับความเหมาะสมขององค์กร
	 ค่�ระดับคว�มเสี่ยงที่องค์กรยอมรับได้	Risk	Tolerance	(RT)	
 คือ ค่าเบ่ียงเบนสูงสุด/ตำ่าสุดของระดับความเส่ียงท่ีองค์กรยอมรับได้จากเป้าหมายหรือ 
วัตถุประสงค์ที่กำาหนดไว้ ในกรณีเหตุการณ์ที่ไม่สามารถคาดการณ์ล่วงหน้า/เป็นเหตุการณ ์
ฉุกเฉิน ซ่ึ้ำงการกำาหนดระดับค่าเบ่ียงเบนจะต้องกำาหนดโดยคณะกรรมการจัดการความเส่ียง
	 หลักก�รของก�รกำ�หนด	Risk	Appetite	และ	Risk	Tolerance

1. การระบุ Risk Appetite และ Risk Tolerance ต้องแสดงให้เห็นถึงความเชื่อมโยง/
ความสอดคล้องกับเป้าหมายวัตถุประสงค์ขององค์กรได้อย่างชัดเจน (Business 
Objective) 

2. ควรมีวิธีการเก็บรวบรวมข้อมูลและเป้าหมายของการวัดความเส่ียงที่ชัดเจน  
ไม่ควรนำาปัญหาในการปฎิบัติงานประจำาวัน ปัญหาที่เกิดจากโครงการหรือกิจกรรม 
ที่เกิดข้ึนแบบฉุกเฉินหรือส่ังการตามนโยบายแบบโครงการช่ัวคราว เพราะส่ิงน้ีจะหมดไป 
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ตามนโยบาย แต่ควรเก็บข้อมูลปัจจัยที่ส่งผลกระทบความสำาเร็จขององค์กร หรือ 
โครงการขนาดใหญ่ท่ีส่งผลกระทบกับองค์กรถ้าโครงการนี้ไม่ประสบความสำาเร็จ 
ตามระยะเวลาที่กำาหนด

3. ต้องคำานึงถึงมุมมองที่แตกต่างของกลยุทธ์และยุทธวิธีในระดับปฎิบัติงาน เพราะการ
กำาหนดเกณฑ์ระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้ โดยเกณฑ์นี้จะต้องสามารถปฏิบัติได้จริง 
และมีความชัดเจนในเชิงปริมาณ และที่สำาคัญสามารถปรับเปลี่ยนได้ตามระยะเวลา 
และเงื่อนไขที่เปลี่ยนแปลงได้โดยคณะกรรมการจัดการความเสี่ยง

4. ต้องบูรณาการกับวัฒนธรรมการควบคุมขององค์กร รวมท้ังคุณลักษณะและวิธีการ 
ท่ีใช้ควบคุมความเส่ียงขององค์กร ดังน้ันผู้มีหน้าท่ีรวบรวมข้อมูลปัจจัยเส่ียง จะต้องมี 
การศึกษาเก่ียวกับกฎ ระเบียบองค์กร เพ่ือไม่ให้เกิดการขัดแย้งข้ึน หรือซ้ำำ้าซ้้ำอนกัน

3.3.4 การกำาหนดำคำาอธิบายระดำับเกณีฑ์์การประเมิน
 สวทช. กำาหนดระดับเกณฑ์การประเมิน [ระดับโอกาสที่ความเสี่ยงอาจเกิดขึ้น (Likeli-
hood) × ระดับความรุนแรงของผลกระทบ (Impact) ] เป็นขนาด 8×8 โดยมีแนวทางการ 
กำาหนดเกณฑ์การประเมินทั้ง 2 มิติ ดังนี้
1. เกณฑ์การประเมินโอกาสการเกิด (Likelihood) จะพิจารณาจากสถิติการเกิดเหตุการณ์ 

ในอดีต ปัจจุบัน หรือ การคาดการณ์ล่วงหน้าของโอกาสที่จะเกิดในอนาคต แล้วนำามา 
กำาหนดเป็นค่าและคำาอธิบายของระดับคะแนน 1-8 ตามตารางที่ 3

2. เกณฑ์การประเมินผลกระทบ (Impact) ของความเสี่ยงแบ่งการพิจารณาตามประเภท 
ความเสี่ยง คือ ความเสี่ยงด้านกลยุทธ์ (Strategic Risk) ความเสี่ยงด้านปฏิบัติการ  
(Operational Risk) ความเสี่ยงทางด้านการเงิน (Financial Risk) และความเสี่ยงทาง 
ด้านการปฏิบัติตามกฎระเบียบ (Compliance Risk) จะพิจารณาเงื่อนไขตามมุมมอง  
กำาหนดเป็นค่าและคำาอธิบายของระดับคะแนน 1-8 ตามตารางที่ 3 เกณฑ์ประเมิน 
ผลกระทบ (Impact)
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ต�ร�งที่	3	แบบฟอร์มเกณฑ์ประเมินความเสี่ยงขนาด 8x8

อ้างอิงจาก: คู่มือบริหารความเสี่ยงของ สวทช. เวอร์ชั่น 5.3 (2562)

1) การกำาหนดคำาอธิบายเกณฑ์การประเมินจะต้องส่ือตามคำาอธิบายท่ีระบุไว้เป็น Guileline 
ของแต่ละระดับคะแนน 

2) เริ่มกำาหนดคำาอธิบายที่ระดับคะแนน 3 ค่าเป้าหมายที่องค์กรกำาหนดหรือเรียกว่า ระดับ 
ความเส่ียงท่ียอมรับได้ (Risk Appetite) โดยคำาถึงถึงวัตถุประสงค์ เป้าหมาย ความต้องการ 
ของผู้มีส่วนได้เสีย ปัจจัยภายใน/ภายนอกองค์กรว่ามีมุมมองต่อความเสี่ยงอย่างไร รับ 
ความเสี่ยงได้หรือไม่ ฯลฯ ก่อน ถัดจากนั้นกำาหนดระดับคะแนน 4 โดยระบุค่าเบี่ยงเบน 
จากเป้าหมายท่ีองค์กรยอมรับได้ หรือเรียกว่า ช่วงเบ่ียงเบนของระดับความเส่ียงท่ียอมรับ 
ได้ (Risk Tolerance) 

เกณฑ์ประเมินโอก�สก�รเกิด
(Likelihood)

7
โอกาสเกิดเป็นความเสี่ยงสูงมาก

6
โอกาสเกิดเป็นความเสี่ยงสูง

5
โอกาสเกิดเป็นความเสี่ยง

ปานกลาง

4
ค่าเบี่ยงเบนจากเป้าหมายที่

องค์กรยอมรับได้

3
ค่าเป้าหมายที่องค์กรกำาหนด

2
โอกาสเกิดเป็นความเสี่ยงน้อย

1
โอกาสเกิดเป็นความเสี่ยง

น้อยมาก

เกณฑ์ประเมินผลกระทบ	
(Impact)

7
เสียหายรุนแรง/สูงมาก

6
เสียหายสูง

5
เสียหายปานกลาง

4
ค่าเบี่ยงเบนจากเป้าหมายที่

องค์กรยอมรับได้

3
ค่าเป้าหมายที่องค์กรกำาหนด

2
ดีกว่าเป้าหมายอย่างมีนัยสำาคัญ

1
ดีกว่าเป้าหมายเป็นอย่างมาก
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3) เมื่อระบุคำาอธิบายที่ระดับคะแนน 3 และ 4 แล้วไประบุคำาอธิบายของระดับคะแนน 8  
โดยใช้หลักว่าคำาอธิบายของระดับคะแนนน้ีมีโอกาสเกิดเป็นความเส่ียงแน่นอน/เกิด 
ผลกระทบวิกฤต โดยอาจจะใช้การตัดสิน (Judgement) ของผู้รับผิดชอบความเสี่ยง  
(Risk Owner) ประกอบการจัดทำาคำาอธิบาย แล้วตามด้วยการระบุคำาอธิบายของระดับ 
คะแนน 7, 6, 5 และ 1, 2 

4) การใช้ข้อมูลประกอบการวัดผลความเสี่ยงทั้งในเชิงคุณภาพและเชิงปริมาณโดยพิจารณา
ใน 2 มิติ คือ โอกาสที่อาจเกิดขึ้นและผลกระทบ อาจขึ้นอยู่กับความสมบูรณ์ของข้อมูล 
ที่มีอยู่ในองค์กรเป็นหลัก หากจำาเป็นต้องเก็บข้อมูลเพิ่มให้คำานึงถึงต้นทุนกับประโยชน ์
ที่จะได้ว่าคุ้มค่าหรือไม่

 ตัวอย่�งก�รกำ�หนดคำ�อธิบ�ยเกณฑ์ก�รประเมินระดับโอก�สท่ีคว�มเส่ียงอ�จเกิดข้ึน	 
(Likelihood)	และระดับคว�มรุนแรงของผลกระทบ	(Impact)

ต�ร�งที่	 4 แสดงตัวอย่างการกำาหนดคำาอธิบายเกณฑ์การประเมินระดับโอกาสที่ความเสี่ยง 
อาจเกิดขึ้น (Likelihood) และระดับความรุนแรงของผลกระทบ (Impact)

เกณฑ์ประเมินโอก�สก�รเกิด
(Likelihood)

จำ�นวนพันธมิตรท่ีมีแนวท�งร่วมดำ�เนินก�รท่ีชัดเจน	 
ต่อจำ�นวนพันธมิตรเป้�หม�ยที่ระบุไว้	(%)

8
โอกาสเกิดเป็นความเสี่ยงแน่นอน

น้อยกว่า 20%

7
โอกาสเกิดเป็นความเสี่ยงสูงมาก

น้อยกว่า 30%

6
โอกาสเกิดเป็นความเสี่ยงสูง

น้อยกว่า 40%

5
โอกาสเกิดเป็นความเสี่ยงปานกลาง

น้อยกว่า 50%

4
ค่าเบี่ยงเบนจากเป้าหมายที่องค์กรยอมรับได้

60%

3
ค่าเป้าหมายที่องค์กรกำาหนด

70%

2
ดีกว่าเป้าหมายอย่างมีนัยสำาคัญ

80%

1
ดีกว่าเป้าหมายเป็นอย่างมาก

90%
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เกณฑ์ประเมิน
ผลกระทบ	(Impact)

•	 ก�รไม่ได้รับคว�มไว้ว�งใจให้มีส่วนร่วมขับเคลื่อน	วทน.	
ของประเทศ

•	 คว�มร่วมมือของกลุ่มพันธมิตร

8
วิกฤต

• สวทช. ไม่สามารถเป็นองค์กรที่ยั่งยืนโดยถูกปรับลดงบประมาณ 
แผ่นดินลงจนไม่สามารถขับเคลื่อน วทน. ของประเทศได้

• ปฏิเสธที่จะร่วมมืออย่างมีนัยสำาคัญ จนส่งผลให้ไม่สามารถส่งมอบ
งานได้ตามพันธะสัญญา

7
เสียหานรุนแรง/สูงมาก

• สวทช. ไม่มีบทบาทในการขับเคลื่อน วทน. ของประเทศ
• ปฏิเสธที่จะร่วมมือจนไม่สามารถริเริ่มกิจกรรม/โครงการใหม่ได้

6
เสียหายสูง

• สวทช. ถูกลดบทบาทในการขับเคลื่อน วทน. ของประเทศ โดย 
ถูกปรับลดงบประมาณแผ่นดินลงอย่างมีนัยสำาคัญ จนต้องปรับ 
แผนเพื่อหารายได้เป็นหลัก

• ปฏิเสธท่ีจะร่วมมือในส่วนท่ีพันธมิตรเป็นผู้กำากับดูแล/ผู้ดำาเนินงานหลัก

5
เสียหายปานกลาง

• สวทช. ไม่ได้รับความไว้วางใจให้ร่วมขับเคลื่อน วทน. ของประเทศ 
และถูกปรับลดงบประมาณแผ่นดินลงจากแผนที่จัดตั้ง อาจต้อง 
ปรับแผนเพื่อหารายได้มาเสริม

• ปรับเปล่ียนความร่วมมือบางส่วน แต่ไม่กระทบกับเป้าหมายท่ีต้ังไว้

4
ค่าเบี่ยงเบนจากเป้าหมาย

ที่องค์กรยอมรับได้

• สวทช. ยังสามารถดำาเนินการตามแผนกลยุทธ์ขององค์กรได้ โดย 
ได้รับการจัดสรรงบประมาณแผ่นดินเพิ่มในอัตราปกติ

• ให้ความร่วมมือ แต่ต้องใช้ความสามารถและทรัพยากร ในการ 
จูงใจเป็นอย่างมาก

3
ค่าเป้าหมายที่องค์กรกำาหนด

• สวทช. ได้รับความไว้วางใจให้ร่วมขับเคล่ือน วทน. ของประเทศ และ 
ได้รับการจัดสรรงบประมาณแผ่นดินตามแผนงานท่ีต้ังเป้าหมายไว้

• ให้ความร่วมมือในโครงการที่ สวทช. ขับเคลื่อนตามแผนกลยุทธ์

2
ดีกว่าเป้าหมายอย่างมีนัยสำาคัญ

• สวทช. ได้รับการยกระดับให้รับผิดชอบงานสำาคัญยิ่งของประเทศ  
และได้รับการจัดสรรงบประมาณแผ่นดินเพ่ิมเติมจากการมอบหมาย 
ให้ขับเคลื่อนโครงการระดับชาติด้าน วทน.

• ให้ความร่วมมือในโครงการที่ได้รับมอบหมายนอกเหนือแผนการ 
ดำาเนินงานปกติ

1
ดีกว่าเป้าหมายเป็นอย่างมาก

• สวทช. เป็นผู้ชี้นำาทิศทาง วทน. ของประเทศ
• ร่วมสนับสนุนต่อยอดงานในพันธกิจ สวทช. ในการขับเคลื่อน  

วทน. ของประเทศอย่างต่อเนื่อง
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3.3.5 การแสี่ดำงผู้ลการประเมินความเสี่่�ยงดำ�วยผู้ังภิ้มิความเสี่่�ยง (Risk Profile)
 เม่ือประเมินโอกาสการเกิดและผลกระทบเสร็จแล้ว ทำาการคำานวณคะแนนรวมความเส่ียง 
จากผลคูณของระดับโอกาสและระดับผลกระทบ แล้วนำามาจัดลำาดับความเส่ียงโดยใช้แผนภูมิ 
แสดงความเส่ียง (Risk Profile) ในการแสดงผล เพ่ือให้เห็นระดับของความเส่ียง (Level of 
Risk) หรือขนาดความสูญเสียที่ต้องเผชิญ เพื่อให้ทราบว่าความเสี่ยงแต่ละรายการจัดอยู่ใน 
ประเภทความเส่ียงระดับสูงมาก (สีแดง) ระดับสูง (สีส้ม) ระดับปานกลาง (สีเหลือง) หรือ 
ระดับตำ่า (สีเทา) ซ้ำึ่งจะช่วยในการตัดสินใจว่าจะกำาหนดแนวทางในการบริหาร ควบคุม 
ป้องกัน หรือลดความเส่ียงอย่างไร ตลอดจนใช้เพ่ือพิจารณาว่าความเส่ียงใดท่ีต้องได้รับการ 
จัดการในลำาดับต้น เมื่อเทียบกับเกณฑ์หรือดัชนีความเสี่ยงของกิจกรรมหรือวัตถุประสงค์
ที่กำาหนดไว้

 

แผนภ�พที่	3.8 ผังภูมิความเสี่ยง (Risk Profile: RP)

อ้างอิงจาก: คู่มือบริหารความเสี่ยงของ สวทช. เวอร์ชั่น 5.3 (2562)

 Impact

8 1*8=8 2*8=16 3*8=24 4*8=32 5*8=40 6*8=48 7*8=56 8*8=64

7 1*7=7 2*7=14 3*7=21 4*7=28 5*7=35 6*7=42 7*7=49 8*7=56

6 1*6=6 2*6=12 3*6=18 4*6=24 5*6=30 6*6=36 7*6=42 8*6=48

5 1*5=5 2*5=10 3*5=15 4*5=20 5*5=25 6*5=30 7*5=35 8*5=40

4 1*4=4 2*4=8 3*4=12 4*4=16 5*4=20 6*4=24 7*4=28 8*4=32

3 1*3=3 2*3=6 3*3=9 4*3=12 5*3=15 6*3=18 7*3=21 8*3=24

2 1*2=2 2*2=4 3*2=6 4*2=8 5*2=10 6*2=12 7*2=14 8*2=16

1 1*1=1 2*1=2 3*1=3 4*1=4 5*1=5 6*1=6 7*1=7 8*1=8

0 1 2 3 4 5 6 7 8

Likelihood

= คา่ตน้ปี                     = คา่รายงานครัง้นี ้                   = คา่เป้าหมาย                      
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 ผังภูมิความเสี่ยง (Risk Profile: RP) จะช่วยให้มองเห็นความสัมพันธ์ของระดับโอกาส 
การเกิดกับระดับผลกระทบ ในผังภูมิความเส่ียง (Risk Profile: RP) ได้กำาหนดระดับความเส่ียง  
ไว้ดังนี้

- ระดับสูงมาก (Very High) - สีแดง
- ระดับสูง (High) - สีส้ม
- ระดับปานกลาง (Medium) - สีเหลือง
- ระดับต่ำา (Low) - สีเทา 

 ผลการประเมินความเสี่ยงท่ีนำามาจัดลำาดับความเสี่ยงและนำาเสนอในรูปของแผนภูมิ 
ผังภูมิความเสี่ยง (Risk Profile) จะช่วยให้เห็นภาพรวมของความเสี่ยง (Portfolio View of 
Risk) ของทั้งองค์กร ที่พร้อมจะนำามาใช้วิเคราะห์ต่อและช่วยในการกำาหนดว่า Risk Area ใด
ที่มีความเสี่ยงสูงอย่างมีนัยสำาคัญ และคณะกรรมการจัดการความเสี่ยงของ สวทช. ติดตาม 
ผลการบริหารจัดการความเส่ียงทุกไตรมาส รวมท้ังการพิจารณาทางเลือกในการบริหารจัดการ 
ความเสี่ยงดังกล่าวต่อไป

3.4 การจัดำการความเสี่่�ยง
 เมื่อผู้รับผิดชอบความเสี่ยง (Risk Owner) พิจารณาถึงความสัมพันธ์ของวัตถุประสงค์  
จัดประเภทความเสี่ยง วิเคราะห์สาเหตุ ผลกระทบ ระบุกลไกการควบคุมเชิงป้องกันที่มีอยู่
แล้ว (Existing Controls - Preventative) กลไกการควบคุมเชิงแก้ไขที่มีอยู่แล้ว (Existing 
Controls - Mitigating) และประเมินความเสี่ยงแล้ว นำาข้อมูลทั้งหมดมาพิจารณากำาหนด 
หาแนวทางการตอบสนองความเสี่ยงที่ช่วยลดโอกาสเกิด (Likelihood) และ/หรือผลกระทบ 
(Impact) ของความเสี่ยงนั้นได้อย่างถูกต้อง 
 การใช้ Bow Tie Diagram เป็นเอกสารหลักในการดำาเนินงาน การจัดทำาข้อมูลใน Bow 
Tie Diagram ช่วยกระตุ้น/ส่งเสริมทำาให้เกิดการหารือและทำาความเข้าใจร่วมกันระหว่างผู้มี
ส่วนได้ส่วนเสียที่สำาคัญ ในกระบวนการจัดทำาแผนบริหารจัดการความเสี่ยง โดยแนวทางการ
จัดการความเสี่ยงมีการดำาเนินงาน ดังนี้

3.4.1 แนวทางการจัดำการความเสี่่�ยงตามระดำับความรุนแรง
 เมื่อผู้รับผิดชอบความเสี่ยง (Risk Owner) ใช้ Bow Tie Diagram ในการวิเคราะห ์
ความเส่ียงและประเมินระดับความเส่ียงตามเกณฑ์การประเมินท่ีกำาหนดแล้ว จะต้องพิจารณา 
หาแนวทาง วิธีการหรือมาตรการเพ่ิมเติมท่ีเหมาะสมสำาหรับใช้จัดการความเส่ียงโดยการจัดทำา 
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แผนบริหารจัดการความเสี่ยง (Risk Mitigation Plan) ซ้ำึ่งสามารถดำาเนินการตามแนวทาง 
ตอบสนองความเสี่ยงแต่ละระดับ ดังนี้
 คว�มเส่ียงระดับสูงม�ก	(Very	High)	-	 จะต้องมีแผนลดความเส่ียง โดยจัดสรรทรัพยากร 
และมาตรการให้เพียงพอ เพ่ือลดความเส่ียงทันทีและดำาเนินการให้สามารถลดระดับความเส่ียง 
ภายในเวลาที่กำาหนดหรืออาจจะต้องถ่ายโอนความเสี่ยง
 *การโอนย้าย/แบ่งความเสี่ยงไปให้ผู้อื่นช่วยรับผิดชอบ เช่น การจ้างบุคคลภายนอกมา 
ดำาเนินการแทน การทำาประกันภัย*
 คว�มเสี่ยงระดับสูง	 (High)	 - จะต้องมีแผนลดความเสี่ยง โดยจัดสรรทรัพยากรและ 
มาตรการเพียงพอเพื่อลดความเสี่ยง เพื่อให้ความเสี่ยงอยู่ในระดับที่ยอมรับได้
 คว�มเสี่ยงระดับป�นกล�ง	 (Medium)	 - จะต้องมีแผนควบคุมความเสี่ยง เพื่อให้ม ี
การควบคุมเพียงพอและเหมาะสม เช่น การปรับปรุงกระบวนการดำาเนินงาน การจัดทำามาตรฐาน 
ควบคุม (Risk Tolerance)
 คว�มเส่ียงระดับตำ่�	 (Low)	 - ยอมรับความเส่ียงภายใต้การควบคุมท่ีมีอยูใ่นปัจจุบัน 
ซ่ึ้ำงไม่ต้องดำาเนินการใด ๆ เพ่ิม เพราะอาจทำาให้ส้ินเปลืองทรัพยากร แต่ต้องมีการติดตามผล 
การดำาเนินงานตามตัวช้ีวัดท่ีกำาหนด (Area of Appetite)

3.4.2 การวิเคราะห์ Cost-Benefit ในแต่ละทางเลือก
 ในการจัดการความเส่ียงระดับองค์กรของ สวทช. เม่ือผู้รับผิดชอบความเส่ียง (Risk Owner)  
กำาหนดมาตรการ/กิจกรรมที่ใช้ในการจัดการความเสี่ยงแล้ว จะต้องวิเคราะห์ Cost-Benefit  
ของแต่ละทางเลือกโดยมีรายละเอียดการวิเคราะห์ตามแผนภาพที่ 3.9 การวิเคราะห์  
Cost-Benefit ของแต่ละทางเลือก 
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แผนภ�พที่	3.9 การวิเคราะห์ Cost-Benefit ของแต่ละทางเลือก

 การวิเคราะห์ผลได้ผลเสียของแต่ละทางเลือกมีสิ่งที่จะต้องพิจารณาในการวิเคราะห์ คือ
-	 ผลเสีย	(Cost) ได้แก่ ต้นทุน เวลาหรือความสะดวกท่ีมีโอกาสสูญเสียไปกับความเส่ียง  

หรือความเสี่ยงที่จะเกิดขึ้นได้อีกในอนาคต
-	 ผลได้	 (Benefit)	 ได้แก่ ผลลัพธ์ในทางบวกที่เกิดขึ้นทันทีที่นำามาตรการนั้นไป 

ลดความเสี่ยง หรือผลประโยชน์ในระยะยาว รวมไปถึงโอกาสดี ๆ ในอนาคต
 ในการวิเคราะห์ทางเลือกในการจัดการความเสี่ยงจะต้องพิจารณาถึงค่าใช้จ่ายหรือ 
ต้นทุนในการจัดการความเสี่ยงกับประโยชน์ที่จะได้ว่าคุ้มค่าหรือไม่ เพราะเป้าหมายของการ
จัดทำาแผนบริหารจัดการความเสี่ยง คือ ลดโอกาสที่จะเกิดความเสี่ยงนั้น ๆ ลดความรุนแรง 
ของผลกระทบจากความเสี่ยงนั้นในกรณีที่ความเสี่ยงเกิดขึ้น และเปลี่ยนลักษณะของผลลัพธ ์
ที่จะเกิดขึ้นของความเสี่ยงให้เป็นไปในรูปแบบที่องค์กรหรือหน่วยงานต้องการ
 ผู้รับผิดชอบความเส่ียง (Risk Owner) จะต้องวิเคราะห์ Cost-Benefit ของแต่ละทางเลือก 
โดยมีแนวทางการวิเคราะห์ ดังนี้
1.	 ก�รวิเคร�ะห์	 Cost-Benefit	 ของแผนบริห�รจัดก�รคว�มเสี่ยง	 (Risk	 Mitigation	

Plan)	ภ�ยในแนวท�งก�รลดคว�มเสี่ยง	(Treat)
พิจ�รณ�	 Cost จะพิจารณาจากงบประมาณ และแรงงานท่ีต้องใช้ในการดำาเนินงานตาม 

มาตรการนั้น ๆ (Man-month) โดยมีรายละเอียด ดังนี้
 งบประม�ณ	แบ่งการพิจารณาเป็น 3 ระดับ คือ Low Medium และ High ซ่ึ้ำงแต่ละระดับ 
มีคำาอธิบาย ดังนี้

ก�รวิเคร�ะห์	Cost-Benefit	ในแต่ละท�งเลือก
วัตถุประสงค์	เพื่อระบุแนวทางในการตอบสนองต่อความเสี่ยง (Risk Mitigation Option)
RISK	ID	: ............... 

แนวท�งในก�รตอบสนอง
ต่อคว�มเสี่ยง

Mitigation	Action	Plan ต้นทุน
(Cost)

ประโยชน์ที่ได้รับ
(Benefit)

ท�งเลือก
เหม�ะสม

Take

Treat

Transfer

Terminate

	ผู้วิเคร�ะห์	 __________________________

	 วันที่	 __________________________
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ต�ร�งที่	5  การพิจารณางบประมาณ 3 ระดับ

  

Low   

Medium  < 10%  

High  > 10%  

 แรงง�น	(Man-month) แบ่งการพิจารณาเป็น 3 ระดับ คือ Low Medium และ High 
ซ้ำึ่งแต่ละระดับ มีคำาอธิบาย ดังนี้

ต�ร�งที่	6  การพิจารณาแรงงานที่ต้องใช้ (Man-month) 3 ระดับ 

ระดับ แรงง�น	(Man-month)

Low • ไม่ต้องมีบุคลากรเพิ่มเติม
• เป็นงานที่อยู่ในภาระหน้าที่ของหน่วยงาน
• มีการแต่งตั้งคณะทำางานที่ต้องดูแลเรื่องการควบคุมหรือลดความเสี่ยงในกิจกรรมนั้น ๆ 

เป็นตัวแทนภายในระดับศูนย์แห่งชาติ/หน่วยงานหลัก (Strategic Business Unit: SBU)

Medium • มีการสรรหาบุคลากรเพิ่มเติมหรือมีการประสานงานกับหน่วยงานภายใน สวทช. เพื่อจัด 
ให้มีบุคลากรที่ปฏิบัติหน้าที่ในการควบคุมหรือลดความเสี่ยงในกิจกรรมนั้น ๆ เพิ่ม

• มีการมอบหมายภารกิจในการควบคุมหรือลดความเสี่ยงเพิ่ม โดยกำาหนดเป็นภาระงานที่
ชัดเจนของหน่วยงานภายใน สวทช. ที่เกี่ยวข้อง 2 หน่วยงาน

 • มีการแต่งตั้งคณะทำางานที่ต้องดูแลเรื่องการควบคุมหรือลดความเสี่ยงในกิจกรรมนั้น ๆ  
เป็นตัวแทนร่วมกันภายในระดับศูนย์แห่งชาติ/หน่วยงานหลัก (Strategic Business Unit:  
SBU)

High • มกีารสรรหาบุคลากรเพ่ิมเติมหรือมีการประสานงานกับหน่วยงานภายนอก สวทช. เพ่ือจัด 
ให้มีบุคลากรที่ปฏิบัติหน้าที่ในการควบคุมหรือลดความเสี่ยงในกิจกรรมนั้น ๆ เพิ่ม

• มีการมอบหมายภารกิจในการควบคุมหรือลดความเสี่ยงในกิจกรรมเพิ่ม โดยกำาหนดเป็น
ภาระงานที่ชัดเจนของหน่วยงานภายใน สวทช. ที่เกี่ยวข้องตั้งแต่ 3 หน่วยงานขึ้นไป

• มีการแต่งตั้งคณะทำางานที่ต้องดูแลเรื่องการควบคุมหรือลดความเสี่ยงในกิจกรรมนั้น ๆ  
เป็นตัวแทนร่วมกันภายในระดับศูนย์แห่งชาติ/หน่วยงานหลัก (Strategic Business Unit:  
SBU)และมีตัวแทนจากหน่วยงานภายนอก สวทช.

หม�ยเหต ุการพิจารณาระดับ Man-month สามารถเลือกประเด็นที่สอดคล้องหรือใกล้เคียงโดยไม่จำาเป็น 
ต้องครบทุกประเด็นในแต่ละระดับ



70

 การวิเคราะห์ต้นทุนโดยรวม (Cost Level) พิจารณาจากระดับของงบประมาณกับแรงงาน  
(Man-month) โดยมีรายละเอียดตามตารางนี้

ต�ร�งที่	7 การวิเคราะห์ต้นทุน (Cost Level) ของมาตรการที่กำาหนดเพื่อจัดการความเสี่ยง

พิจ�รณ�	 Benefit	 Level	 จะพิจารณาว่ามาตรการ/กิจกรรมจะช่วยลดโอกาสที่จะเกิด 
ความเส่ียงและ/หรือลดความรุนแรงของผลกระทบจากความเส่ียงน้ันระดับใด โดยแบ่ง 
การพิจารณาเป็น 3 ระดับ เช่นกัน คือ Low Medium และ High โดยแต่ละระดับ  
พิจารณาจากรายละเอียดที่ระบุในตาราง ดังนี้

ต�ร�งที่	8	 การวิเคราะห์ประโยชน์ที่ได้รับ (Benefit Level)

2.	 ก�รวิเคร�ะห์	Cost-Benefit	ของแนวท�งก�รยอมรับคว�มเสี่ยง	(Take)	
 พิจ�รณ�	 Cost จากระดับความเส่ียง (สูงมาก สูง กลาง ตำา่) โดยถือเป็นต้นทุนทางด้าน 

ความเส่ียงท่ีองค์กรยอมรับว่าอาจจะก่อให้เกิดความเสียหายต่อองค์กรในอนาคตได้
	 พิจ�รณ�	Benefit เท่ากับ None หรือไม่มี เนื่องจากองค์กรไม่ได้ดำาเนินการให้เกิดการ 

ลดความเสี่ยงแต่อย่างใด

 (Cost) 

Cost Level  Man-month 

High High High 

High High Medium 

Medium High Low 

High Medium High 

Medium Medium Medium 

Low Medium Low 

Medium Low High 

Low Low Medium 

Low Low Low 

 (Benefit Level) 

Benefit Level  Impact/Likelihood  

High  (Critical Factor)  

 

Medium  (Critical Factor)  

 

Low  (Critical Factor)  ในการลดความเสี่ยงนอย

 (Cost) 

Cost Level  Man-month 

High High High 

High High Medium 

Medium High Low 

High Medium High 

Medium Medium Medium 

Low Medium Low 

Medium Low High 

Low Low Medium 

Low Low Low 

 (Benefit Level) 

Benefit Level  Impact/Likelihood  

High  (Critical Factor)  

 

Medium  (Critical Factor)  

 

Low  (Critical Factor)  ในการลดความเสี่ยงนอย
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3.	 ก�รวิเคร�ะห์	Cost-Benefit	ของแนวท�งก�รหลีกเลี่ยงคว�มเสี่ยง	(Terminate)
 พิจ�รณ�	 Cost จากสิ่งที่องค์กรต้องดำาเนินการเพื่อ Terminate กิจกรรมที่ก่อให้เกิด 

ความเส่ียงดังกล่าว โดยสามารถประยุกต์ใช้วิธีการวิเคราะห์ Cost-Benefit ของแผนบริหาร 
จัดการความเสี่ยง (Risk Mitigation Plan) ได้ หากกิจกรรมที่ก่อให้เกิดความเสี่ยงไม ่
สามารถยกเลิกได้ ให้ถือว่าต้นทุน (Cost) ของการหลีกเลี่ยง (Terminate) สูงจนไม ่
สามารถยอมรับได้ (Prohibitive) หรือสูงจนยกเลิกไม่ได้

 พิจ�รณ�	Benefit เท่ากับระดับความเส่ียง (สูงมาก สูง กลาง ตำ่า) ท่ีองค์กรหลีกเล่ียงได้ 
จากการยกเลิกกิจกรรมท่ีก่อให้เกิดความเส่ียงดังกล่าว

4.	 ก�รวิเคร�ะห์	Cost-Benefit	ของแนวท�งก�รร่วมจัดก�รคว�มเสี่ยง	(Transfer)
 พิจ�รณ�	Cost จากสิ่งที่องค์กรต้องดำาเนินการเพื่อ Transfer ความเสี่ยงออกไปให้บุคคล 

ที่สาม โดยสามารถประยุกต์ใช้วิธีการวิเคราะห์ Cost-Benefit ของแผนบริหารจัดการ 
ความเสี่ยง (Risk Mitigation Plan) ได้ หากกิจกรรมที่ก่อให้เกิดความเสี่ยงไม่สามารถ 
ถ่ายโอนไปให้ผู้อื่นดำาเนินการหรือไม่สามารถ Transfer ความเสี่ยงได้ ให้ถือว่า Cost ของ 
การถ่ายโอน (Transfer) เป็น Prohibitive หรือสูงจนไม่ถ่ายโอนได้

	 พิจ�รณ�	 Benefit เท่ากับระดับความเส่ียง (สูงมาก สูง กลาง ตำ่า) ท่ีองค์กรสามารถ 
ถ่ายโอนไปให้บุคคลท่ีสามได้ โดยให้ประเมินระดับความเส่ียงท่ีคาดว่าจะเหลืออยู่เม่ือถ่าย 
โอนกิจกรรมท่ีก่อให้เกิดความเส่ียงดังกล่าวหรือความเส่ียงดังกล่าวออกไปแล้ว ซ่ึ้ำง Benefit  
จะเท่ากับความเสี่ยงที่สามารถลดลงไปได้จากการถ่ายโอน ทั้งนี้ต้องไม่สูงกว่าระดับ 
ความเส่ียงท่ีประเมินได้ในคร้ังแรก 

3.4.3 การจัดำทำาแผู้นบริหารจัดำการความเสี่่�ยง (Risk Mitigation Plan)
 การกำาหนดแนวทางการตอบสนองต่อความเสี่ยงต้องสอดคล้องกับระดับความรุนแรง  
ช่วงเบี่ยงเบนของความเสี่ยงที่องค์กรยอมรับได้ โดยพิจารณาแนวทางการตอบสนอง 4 ทาง 
คือ (1) การยอมรับ (Accept/Take) (2) การลด (Reduce/Treat) (3) การหลีกเลี่ยง (Avoid/
Terminate) และ (4) การร่วมจัดการ (Share/Transfer) โดยผู้รับผิดชอบความเสี่ยง (Risk  
Owner) และผู้เกี่ยวข้องวางแผน ปรึกษาร่วมกัน เพื่อหาข้อสรุปแนวทางการตอบสนอง 
ความเสี่ยงที่องค์กรเลือกดำาเนินการต่อไป
 การจัดทำาแผนบริหารจัดการความเสี่ยง (Risk Mitigation Plan) อาจมีการดำาเนินการ 
ทั้งแผนลดและแผนควบคุมความเสี่ยง หรือจะมีเพียงแผนลดความเสี่ยงอย่างเดียวก็ได้ ทั้งนี ้
ขึน้อยู่กับการพิจารณาของผู้รับผิดชอบความเส่ียง (Risk Owner) แต่การเรียกช่ือจะรวมเรียกว่า  
“แผนบริหารจัดการความเสี่ยง” เพื่อให้การบริหารความเสี่ยงมีประสิทธิภาพ การกำาหนด 
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แผนบริหารจัดการความเสี่ยงต้องมีลักษณะดังนี้
1) เมื่อจัดระดับความรุนแรงของรายการความเสี่ยงแล้ว ให้พิจารณา Mitigation  

Action Plan เพื่อควบคุมความเสี่ยงให้อยู่ในระดับยอมรับได้
2) การกำาหนดแผนบริหารจัดการความเส่ียงต้องสอดคล้องและเช่ือมโยงกับการวางแผน 

การทำางานประจำาปี ควบคุมภายในอื่น ๆ ที่เกี่ยวข้องตามที่ระบุข้อมูลใน Bow Tie 
Diagram

3) แผนบริหารจัดการความเสี่ยงแต่ละเรื่องต้องกำาหนดผู้รับผิดชอบระยะเวลาที่ใช ้
ดำาเนินการ ทรัพยากรที่ต้องใช้ และวิธีการติดตามผลการดำาเนินงาน

4) กำาหนดแผนบริหารจัดการความเสี่ยง แต่ละเรื่องอาจเกิดจากการหารือร่วมกันแบบ 
Cross Funtion ส่งเสริมให้เกิดการเชื่อมโยงการวางแผนงานร่วมกัน

5) จัดให้มีการประชุม/หารือที่เกี่ยวข้องและมีการสื่อสารข้อมูลเกี่ยวกับการบริหาร 
ความเสี่ยงอย่างต่อเนื่องและให้ความสำาคัญกับการปรับปรุงแผนบริหารจัดการ 
ความเส่ียงท่ีจำาเป็นอย่างสมำ่าเสมอ

6) การกำาหนดแผนบริหารจัดการความเสี่ยง ต้องพิจารณากลไกควบคุมเดิมที่มีอยู่แล้ว 
(Existing Control) ด้วย และแผนบริหารจัดการความเสี่ยงในปีงบประมาณนี้จะ 
กลายเป็นการวิเคราะห์ความเสี่ยงในปีถัดไป

ต�ร�งที่	9  ตารางแสดงแบบฟอร์มแผนบริหารจัดการความเสี่ยง
Risk 

ID 

Risk 

Owner 

/

 

Task 

Owner /

 

  

  

/

 

(f)  

 

 

 

 

 

 
 

              

              

              

              

3.4.4 การจัดำกลุ่มแผู้นบริหารจัดำการความเสี่่�ยงโดำยใช�แผู้นภิาพ Logic Model
 เมื่อจัดทำาแผนบริหารจัดการความเสี่ยง (Risk Mitigation Plan) ครบทุกรายการ 
ความเสี่ยงแล้ว ฝ่ายเลขานุการฯ นำาสาเหตุของทุกรายการความเสี่ยงมาดำาเนินการวิเคราะห ์
ความเชื่อมโยงตามหลัก Logic Model เนื่องจากมีความเป็นไปได้ว่าหลายรายการความเสี่ยง
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อาจะมีสาเหตุร่วมกันและอาจดำาเนินการด้วย Mitigation Action Plan เดียวกันได้ รวมทั้ง
การตอบสนองความเสี่ยงจากหนึ่งกิจกรรมยังอาจช่วยลดความเสี่ยงได้มากกว่า 1 ความเสี่ยง 
 

แผนภ�พที่	3.10	การจัดกลุ่ม Mitigation Action Plan ของ ERM SBU MPP 

ตามหลักการ Logic Model

 การวิเคราะห์จัดกลุ่ม Mitigation Action Plan ยังช่วยให้พิจารณาความซ้ำำ้าซ้้ำอนของ 
กิจกรรมได้ ท้ังน้ีเพราะการจัดทำาแผนบริหารจัดการความเส่ียง (Risk Mitigation Plan) ต้อง 
คำานึงถึงต้นทุนและประโยชน์ที่จะได้รับ ทั้งนี้เพื่อให้จัดสรรทรัพยากรในการตอบสนองต่อ 
ความเส่ียงเป็นไปอย่างคุ้มค่า
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ต�ร�งที่	10  ตัวอย่างรายละเอียดการจัดกลุ่ม Mitigation Action Plan ของ ERM, SBU, 
MPP ตามหลักการ Logic Model

หลักก�ร
Logic	Model

Mitigation	Action	Plan	ของ	
ERM,	SBU,	MPP

ร�ยก�รคว�มเสี่ยง	ของ	
ERM,	SBU,	MPP

ระดับ

Resources
พัฒนาบุคลากร 
สวทช.

1. การเตรียมกำาลังคน การสร้างเส้นทางอาชีพ 
(SI9)
 - การพัฒนาผู้บริหารระดับกลาง (Mid-

dle Management) 
 - การสร้างผู้นำายุคใหม่ก่อนเข้าสู่ตำาแหน่ง

RES-8 กลไกภายในไม่ส่งเสริมการขับเคลื่อน 
กลยุทธ์

ERM

2. กำาหนดช่องทางและแผนการส่ือสารประเด็น 
สำาคัญด้านบริหารบุคลากร และพัฒนาศักยภาพ 
ผู้บริหารระดับกลางในด้านการส่ือสารอย่างจริงจัง

REO-8 การสื่อสารไม่มีประสิทธิภาพ ERM

3. การพัฒนาบุคลากรเพ่ือร่วมในการพัฒนา 
ธุรกิจและเทคโนโลยี กลุ่มเป้าหมายภาคเอกชน

REO-6 กลไก Tech Financing ไม่มีประสิทธิภาพ ERM

4. จัดทำาแผนการสร้างความตระหนักเร่ือง 
คุณภาพและจริยธรรมการวิจัยสำาหรับ 
บุคลากรวิจัย

REC-4 เสียช่ือเสียงจากผลผลิตวิจัยและพัฒนา ERM

5. พัฒนาโครงการสร้างการบริหารด้านบุคลากร 
เพ่ือรองรับการเข้าทำางานในพ้ืนท่ี EECI และ 
กลไกการดึงดูดเพื่อรองรับผู้เชี่ยวชาญทุก 
ระดับในสาขาเป้าหมาย

RES-5 การพัฒนาเขตนวัตกรรมระเบียงเศรษฐกิจ 
พิเศษภาคตะวันออก (EECi) ไม่สัมฤทธิ์ผล 
ตามเป้าหมายที่กำาหนด 

ERM

6. การพัฒนา Team Leader และ Group 
Leader ในการบริหารให้สามารถเป็นผู้นำา 
ทีมในการใช้ความรู้และเทคโนโลยีเพื่อ 
ตอบปัญหาของประเทศ 

R2S-3 การพัฒนาวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี 
ชีวภาพ ไม่ตอบสนองต่อการเปล่ียนแปลงและ 
ความต้องการของประเทศ

ERM

7. การพัฒนาบุคลากรเพื่อร่วมในการพัฒนา 
ธุรกิจและเทคโนโลยี กลุ่มเป้าหมายภาคเอกชน

R5O-8 การดำาเนินการ NSTDA Startups/Spin-offs  
ไม่เป็นไปตามเป้าหมายท่ี สวทช. กำาหนด 

ERM

8. การพัฒนาบุคลากรให้เข้าใจเป้าหมายการ
ทำางาน สามารถเชื่อมโยงองค์ความรู้ไปกับ
การประยุกต์ใช้

R2S-3 การพัฒนาวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี 
ชีวภาพ ไม่ตอบสนองต่อการเปล่ียนแปลงและ 
ความต้องการของประเทศ

SBU2

9. การให้ความรู้เฉพาะด้านแก่บุคลากรวิจัย
ที่เกี่ยวข้อง  

R2C-1 การนำากฎระเบียบแนวทางปฏิบัติ และ 
กฎหมายที่เกี่ยวข้องกับการวิจัยด้านเทคโน 
โลยีชีวภาพมาใช้ยังไม่สมำ่าเสมอ

SBU2

10. จัดหาและพัฒนาบุคลากรร่วมวิจัยผ่าน
กลไก NCR

R4S-1 ไม่สามารถตอบโจทย์งานวิจัย TOPs 
ได้ตามเป้าหมาย

SBU4

11. พัฒนาบุคลากรของ TMC เพ่ือให้มีขีดความ 
สามารถในการดำาเนินงานได้ ตามเป้าหมาย 
ทั้งในด้านธุรกิจ เทคโนโลยีและนวัตกรรม

R5S-2 ไม่สามารถพัฒนา Supply chain 
ของอุตสาหกรรมใหม่ได้ตามแผน

SBU5

12. พัฒนาและสร้างบุคลากรให้เหมาะสมกับงาน R4O-1 บุคลากรไม่ได้ทำางานตามความคาดหวัง 
ของ Role Profile ในระดับ PG ที่ถือครอง

SBU4
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 การจัดทำาแผนการลด/ควบคุมความเส่ียงท่ีอาจเกิดข้ึน มีกลไกการบริหารความเส่ียงเป็น
มุมบวกกับองค์กร เพราะช่วยให้มีการเตรียมตัวล่วงหน้า ด้วยหลักการวิเคราะห์อย่างมีเหตุมี
ผล และลดความซ้ำำ้าซ้้ำอนในกระบวนการทำางาน
 แผนบริหารจัดการความเสี่ยง (Risk Mitigation Plan) ที่เลือกแล้ว อาจไม่เพียงพอหรือ 
ไม่เหมาะสมเมื่อสถานการณ์บางอย่างเปลี่ยนไป สวทช. จะพิจารณาปรับเปลี่ยนตามความ 
เหมาะสมทุกไตรมาสในการรายงานผลการจัดการความเสี่ยง

3.5 การติดำตามผู้ลการจัดำการความเสี่่�ยง
 การบริหารความเส่ียงของ สวทช. ดำาเนินการอย่างสมำา่เสมอและต่อเน่ืองเพราะผสมผสาน 
ให้เข้ากับกระบวนการต่าง ๆ ตามปกติของภารกิจ โดยจัดให้มีผู้รับผิดชอบเพ่ือดำาเนินการติดตาม 
และรายงานผลการบริหารความเส่ียง

3.5.1 แนวปฏิบัติในการติดำตามผู้ล
 เพ่ือให้การดำาเนินงานบริหารความเส่ียงเป็นไปตามวงจร PDCA สวทช. จัดให้มีโครงสร้าง 
และระบบติดตามซ้ำึ่งมีแนวทางการดำาเนินงาน ดังนี้

1) มอบหมายให้ฝ่ายติดตามประเมินผลองค์กร สำานักงานกลาง เป็นผู้รับผิดชอบหลัก
ในการติดตามผลการบริหารความเสี่ยง และผู้รับผิดชอบความเสี่ยง (Risk Owner) 
สามารถกำาหนดผู้ช่วย Risk Owner เพื่อเป็นผู้ช่วยติดตามและรวบรวมข้อมูลเพื่อ 
รายงานผลการดำาเนินงานตามแผนบริหารจัดการความเสี่ยง

2) ฝ่ายติดตามประเมินผลองค์กร สำานักงานกลาง คัดกรองและวิเคราะห์ข้อมูลอย่าง 
สมำ่าเสมอ

3) การรายงานผลการจัดการความเสี่ยงให้ดำาเนินการวางแผนและรายงานผลเทียบ 
แผนในแบบรายงานผลการจัดการความเส่ียง (Mitigation Action Report) แผนภาพท่ี  
3.12 และกำาหนดให้รายงานผลทุกไตรมาส (ทุก 3 เดือน) ระบุในตารางประชุม 
ปฎิทินประจำาปี

4) กำาหนดให้มีการวัดความสำาเร็จของแผนโดยใช้ดัชนีช้ีวัดผลการดำาเนินงาน หรือกำาหนด %  
ผลเทียบแผน

5) ในการรายงานผลจะต้องพิจารณาผลการประเมินระดับคะแนน (ระดับโอกาส × ระดับ 
ผลกระทบ) เทียบกับเป้าหมาย

6) หากตรวจสอบแล้วพบว่า มาตรการท่ีระบุในแผนบริหารจัดการความเส่ียงไม่เหมาะสม 
หรือมีเหตุการณ์/สถานการณ์ท่ีกระทบต่อการดำาเนินงาน ต้องพิจารณาปรับปรุงแผน 
บริหารจัดการความเสี่ยงตามความเหมาะสม
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7) ฝ่ายติดตามประเมินผลองค์กร สำานักงานกลาง จะต้องสรุปสาระสำาคัญของการลด/ 
ควบคุมความเส่ียงร่วมกับผู้เก่ียวข้อง รวมท้ังผลักดันขับเคล่ือนให้แผนความเส่ียงบรรลุ 
ตามเป้าหมาย โดยประสานให้เกิดการหารือระหว่าง Risk Owner กับผู้เกี่ยวข้อง

8) คณะกรรมการจัดการความเสี่ยงของ สวทช. พิจารณาอนุมัติ หรือให้ข้อคิดเห็น/ 
คำาแนะนำาในการจัดการความเส่ียง ผู้เก่ียวข้องนำาข้อแนะนำาจากมติท่ีประชุมไปปฏิบัติ  
และสื่อสารให้ผู้มีหน้าที่รับผิดชอบในเรื่องต่าง ๆ ต่อไป

3.5.2 ตัวอย่างหัวขี�อรายงานผู้ลการจัดำการความเสี่่�ยง
• สรุปผลสถานะระดับความเส่ียงในแผนภาพท่ี 3.12 สถานะระดับความเส่ียงของระดับ  

ERM ไตรมาส 4 เปรียบเทียบกับเป้าหมาย และแผนภาพที่ 3.13 คะแนนระดับ 
ความเสี่ยงของระดับ ERM ต้นปี ไตรมาส 4 เปรียบเทียบกับเป้าหมาย

• ผลประเมินระดับความเสี่ยงแต่ละรายการความเสี่ยง
 ระดับความเสี่ยง (Risk Level)  = ระดับโอกาสที่จะเกิด (Likelihood) × ระดับ 

ผลกระทบ (Impact)
• ความคืบหน้าของการดำาเนินการตามแผนบริหารจัดการความเส่ียง รวมถึงปัญหา อุปสรรค  

(ถ้ามี) แสดงในแผนภาพที่ 3.11 แบบรายงานผลการจัดการความเสี่ยง (Mitigation 
Action Report)
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แผนภ�พที่	3.11	 แบบรายงานผลการจัดการความเสี่ยง (Mitigation Action Report)

อ้างอิงจาก: คู่มือบริหารความเสี่ยงของ สวทช. เวอร์ชั่น 5.3 (2562)

 

 

Risk Owner

Impact Likelihood

MAR

แผนภ�พท่ี	3.12	 สถานะระดับความเส่ียงของระดับ ERM ไตรมาส 4 เปรียบเทียบกับเป้าหมาย

 

สถานะระดับความเส่ียงของระดับ ERM ไตรมาส 4 เปรียบเทียบกับเป้าหมาย ปีงบประมาณ 2562

ระดับความเสี่ยงสูงมาก ระดับความเสี่ยงสูง ระดับความเสี่ยงปานกลาง ระดับความเสี่ยงต่ำ

BEFORE 
MITIGATION

ไตรมาส 2 ไตรมาส 3 ไตรมาส 4 เป้าหมาย

3
4

8
7

1

4

4

44

1
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แผนภ�พที่	3.13	คะแนนระดับความเสี่ยงของระดับ ERM ต้นปี ไตรมาส 4 

เปรียบเทียบกับเป้าหมาย

 การติดตามผลการจัดการความเสี่ยงของ สวทช. จะดำาเนินการใน 2 รูปแบบ ได้แก่
 แบบท่ี	 1 การติดตามผลผ่านความคืบหน้าของแผนการจัดการความเส่ียง โดยการติดตาม 
ผลการดำาเนินงานเทียบกับแผนตามกรอบเวลาท่ีกำาหนด และบันทึกผลการดำาเนินงาน ณ ไตรมาส 
น้ัน ๆ โดยวัดจากการปฏิบัติงานของกิจกรรม ความก้าวหน้าหรือระยะเวลาแล้วแต่ความเหมาะสม
 แบบที่	 2 การติดตามผลโดยพิจารณาจากเกณฑ์การประเมินระดับโอกาสที่จะเกิด  
(Likelihood) × เกณฑ์การประเมินระดับผลกระทบ (Impact) ผู้รับผิดชอบความเสี่ยง (Risk 
Owner) สามารถเปรียบเทียบผลการดำาเนินงานจริงกับค่าเป้าหมายที่กำาหนดไว้ในเกณฑ ์
การประเมิน
 การติดตามผลการจัดการความเสี่ยงจะวิเคราะห์ เพื่อทบทวนการตอบสนองความเสี่ยง 
สังเกตการณ์จากผลการดำาเนินการตามกิจกรรมเพือพิจารณาปรับปรุงแผนบริหารจัดการ 
ความเสี่ยงตามความเหมาะสม

รายการความเสี่ยง 
ต้นปี ไตรมาส 4 เป้าหมาย

likelihood impact likelihood impact likelihood impact

1) REO-6 ไม่สามารถสร้างให้มีการสนับสนุนการใช้

เทคโนโลยีด้วยกลไก/เคร่ืองมือด้านการเงิน (Tech 
Financing)

8 7 56

สูงมาก

3 3 9

ต่ำ

3 3 9

ต่ำ

2) RES-6  องค์กรปรับตัวไม่ทันต่อการเปลี่ยนแปลง

ของสถานการณ์
7 7 49

สูงมาก

4 4 16

ต่ำ

4 4 16

ต่ำ

3) RES-5 การพัฒนาเขตนวัตกรรมระเบียงเศรษฐกิจ

พิเศษภาคตะวันออก (EECi) ไม่สัมฤทธ์ิผลตาม
เป้าหมายที่กำหนด

8 5 40

สูงมาก

3 3 9

ต่ำ

4 4 16

ต่ำ

4) REF-1 รายรับไมเ่พียงพอต่อการดำเนินงานตาม

พันธกิจ
8 5 40

สูงมาก
2 4 8

ต่ำ

3 4 12

ต่ำ

5) REC-1 เสียชื่อเสียงจากการบริหารกิจการหรือ

จากสื่อมวลชน
5 7 35

สูง
2 4 8

ต่ำ

5 4 20

ปานกลาง

6) RES-1 ผลผลิตวิจยัและพัฒนาสร้างผลกระทบต่ำ

กว่าเป้าหมายที่กำหนด
8 4 32

สูง

3 3 9

ต่ำ

4 3 12

ต่ำ

7) RES-4 การเชื่อมโยงกับพันธมิตรเป้าหมาย ไม่

สัมฤทธ์ิผลตามพันธกิจของ สวทช. 
8 4 32

สูง
1 3 3

ต่ำ

3 3 9

ต่ำ

8) RES-7 การเตรียมกำลังคนเพ่ือขับเคลื่อน 

Thailand 4.0 ไม่เป็นไปตามเป้าหมายที่กำหนด
8 4 32

สูง
4 3 12

ต่ำ

3 4 12

ต่ำ
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3.6 ตัวอย่างการบริหารความเสี่่�ยงและประโยชน์ท่�ไดำ�รับ
3.6.1 การสี่รุปสี่าระสี่ำาคัญขีองการบริหารจัดำการความเสี่่�ยง
 สวทช. กำาหนดรายการความเส่ียง RES-1 ผลผลิตวิจัยและพัฒนาสร้างผลกระทบตำ่ากว่า 
เป้าหมายท่ีกำาหนด เป็นรายการความเส่ียงระดับองค์กร ในปีงบประมาณ พ.ศ. 2562 เน่ืองจาก  
สวทช. กำาหนดให้ผลผลิตวิจัยและพัฒนาสร้างผลกระทบต่อเศรษฐกิจและสังคมของประเทศ  
เท่ากับ 4.6 เท่าของค่าใช้จ่ายเฉล่ียปี พ.ศ. 2560-2562 จากการวิเคราะห์ความเส่ียงพบว่า  
อาจเกิดความเส่ียงท่ีไม่สามารถดำาเนินงานได้ตามเป้าหมาย หากปัจจัยภายนอก เช่น สถานการณ์ 
เศรษฐกิจส่งผลให้ผู้รับผลงานไปใช้ประโยชน์ยังไม่พร้อมในการลงทุน ปัจจัยภายใน เช่น หาก 
ผลงานวิจัยยังไม่ตรงตาม Specification ท่ีกำาหนดยังไม่ได้มาตรฐาน หรือยังมีการเช่ือมต่อ 
กับผู้ใช้ประโยชน์ไม่ดีพอ ก็ส่งผลให้ไม่สามารถนำางานวิจัยไปใช้ประโยชน์ได้ รวมท้ังการรายงาน 
มูลค่าผลกระทบยังไม่ครอบคลุมทุกประเภทของผลงาน ดังน้ัน สวทช. จึงได้จัดทำาระบบ 
คุณภาพการวิจัย จัดกิจกรรมส่ือสารการสร้างความตระหนักเร่ืองผลกระทบโดยผลิตส่ือและ 
จัดกิจกรรม R&D Sharing ดึงดูดการลงทุนฐานนวัตกรรมในเขตนวัตกรรมท่ี สวทช. ดูแล และ 
พัฒนากลไกช่วยผลักดันให้เกิดการใช้นวัตกรรมท้ังภาครัฐและภาคเอกชน ตลอดจนการบูรณาการ 
งานวิจัยเพ่ือตอบสนองความต้องการของประเทศ โดยสามารถดำาเนินการได้ตามแผนท่ีต้ังไว้  
จากการบริหารจัดการความเสีย่งส่งผลให้สามารถลดระดับความเสีย่งจากระดับความเสีย่งสูง 
(32 คะแนน สีส้ม) ไว้เป็นระดับความเส่ียงตำา่ (9 คะแนน สีเทา) ซ่ึ้ำงสามารถลดคะแนนได้ดีกว่า 
เป้าหมายท่ีกำาหนดไว้ (12 คะแนน สีเทา) โดยมีผลการดำาเนินงานบริหารความเส่ียง ดังน้ี  
 1)	 ก�รจัดก�รทรัพย์สินท�งปัญญ�ให้พร้อมถ่�ยทอด
 ดำาเนินการพัฒนาระบบบริหารจัดการ IP portfolio (IPB) ซ้ำึ่งประกอบด้วย 4 ส่วน ได้แก่
ส่วนที่ 1 การคัดกรองเทคโนโลยีเบ้ืองต้นโดยใช้คุณลักษณะพ้ืนฐานของเทคโนโลยี (Data Cleansing)
ส่วนที่ 2 การแบ่งกลุ่มเทคโนโลยีตามกลุ่มธุรกิจและกลุ่มอุตสาหกรรม (IP Categorization)
ส่วนท่ี 3 การประเมินเทคโนโลยีเชิงลึกในหัวข้อหลักต่าง ๆ ประกอบด้วย เทคโนโลยี การตลาด  

การใช้ประโยชน์ และผลกระทบ (IP Scoring) 
ส่วนที่ 4 หน้าตาและการใช้งานร่วมกันของระบบ (System Interface)
 ซ้ำึ่งระบบ IPB สามารถใช้ในการคัดกรอง ประเมิน และแบ่งกลุ่มเทคโนโลยี เพ่ือเลือกแนว
ทางการดำาเนินการผลักดันผลงานวิจัยได้อย่างเหมาะสม
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	 2)	 ก�รจัดกิจกรรมและสื่อส�รก�รสร้�งคว�มตระหนักเรื่องผลกระทบที่เกิดขึ้นจ�ก 
โครงก�รวิจัย

1. ดำาเนินการผลิตส่ือเพ่ือสร้างความตระหนักเร่ืองผลกระทบท่ีเกิดข้ึนจากโครงการวิจัย  
พร้อมสื่อสาร เผยแพร่ข้อมูลภายในองค์กร จำานวน 4 เรื่อง ประกอบด้วย 

 - ผลกระทบที่เกิดขึ้นจากงานวิจัยด้านข้าวของ สวทช.
 - ด้านเทคโนโลยีเซ้ำนเซ้ำอร์ กับการสร้างผลกระทบของ สวทช. (Smart Sensors 

for Better and Safer Living)
 - สวทช.พัฒนานวัตกรรมสร้างผลกระทบเพิ่มกำาไร “ยาง” 
 - การประเมินและพัฒนาพันธุ์อ้อย บทบาทของ สวทช. สู่เศรษฐกิจที่ยั่งยืน 

ของประเทศ 
2. ดำาเนินการจัดกิจกรรมเพ่ือสร้างแรงบันดาลใจเพ่ือให้นักวิจัยสร้างผลงานใหม่ ๆ (R&D  

Sharing) รวมถึงผลงานท่ีสร้างผลกระทบ เร่ือง Big Impact: The Story of Success
 3)	ก�รจัดก�รคุณภ�พง�นวิจัย
 ดำาเนินการจัดทำา ร่าง Master Plan การจัดการคุณภาพการวิจัย และจัดทำาแผน 
การดำาเนินงาน (Action Plan) ตามแนวทางการบริหารคุณภาพงานวิจัยร่วมกับหน่วยงานที ่
เกี่ยวข้อง ประกอบด้วย 7 หัวข้อ ได้แก่ 

1. การบริหารจัดการข้อมูลงานวิจัย (Research Data Management)
2. การมีชื่อในเอกสารเผยแพร่ทางวิชาการ/การมีส่วนร่วมในผลงาน (Authorship/

Contributor ship)
3. ผลประโยชน์ทับซ้ำ้อน/การขัดกันของผลประโยชน์ (Conflict of Interest)
4. การติดตามและประเมินผลโครงการวิจัย (Project Monitoring & Evaluation)
5. การส่งเสริมการขึ้นทะเบียน/รับรองมาตรฐานผลิตภัณฑ์จากการวิจัย (Regulation 

Requirement)
6. ความปลอดภัย (Safety)
7. กระบวนการตรวจสอบความสามารถในการทำาซ้ำำ้าของผลงานวิจัย (Research  

Reproducibility)
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	 4)	ก�รดึงดูดก�รลงทุนฐ�นนวัตกรรมในเขตนวัตกรรมที่	สวทช.	ดูแล
 ดำาเนินการจัดทำาฐานข้อมูลกลุ่มเป้าหมาย โดยเก็บข้อมูลจาก 4 แหล่งข้อมูล คือ  
สำานักงานคณะกรรมการส่งเสริมการลงทุน (BOI), สภาอุตสาหกรรมแห่งประเทศไทย, กระทรวง 
อุตสาหกรรม และกรมพัฒนาธุรกิจการค้า และมีการจัดทำาสื่อประชาสัมพันธ์การบูรณาการ  
การบริหารจัดการเขตนวัตกรรมของประเทศ จัดกิจกรรม Roadshow หารือความร่วมมือ และ 
ออกบูธนิทรรศการกับหน่วยงานพันธมิตรท้ังในประเทศและต่างประเทศ  รวมถึงทำางานรว่มกับ 
ศูนย์แห่งชาติ และหน่วยงานสนับสนุนที่เกี่ยวข้องในการดึงดูดลูกค้าเชิงกลยุทธ์ (Strategic 
Customers) อย่างเป็นระบบ
	 5)	ก�รพัฒน�กลไกช่วยผลักดันให้เกิดก�รใช้นวัตกรรม	(ได้โจทย์วิจัยร่วมกับหน่วยง�น 
ภ�ครัฐ	ภ�ยใต้โครงก�รนวัตกรรมฯ	ที่	สวทช.	ร่วมดำ�เนินง�น)	
 ดำาเนินการจัดทำาระเบียบสำานักนายกรัฐมนตรี ว่าด้วยการพัฒนานวัตกรรมตามความ 
ต้องการของภาครัฐ และจัดทำาประกาศกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี จำานวน 3 เรื่อง  
ได้แก่ 1. กำาหนดหน่วยงานอ่ืนของรัฐท่ีอยู่ในกำากับของฝ่ายบริหาร  2. การข้ึนทะเบียนหน่วยงาน 
ที่รับทำาโครงการ และ 3. หลักการและวิธีการแต่งตั้งคณะกรรมการคัดเลือกและประเมินผล 
โครงการ โดยได้ดำาเนินการส่ือสารและนำาเสนอข้อมูลโครงการนวัตกรรมตามความต้องการของ 
ภาครัฐให้กับหน่วยงานภาครัฐ ได้โจทย์วิจัยร่วมกับหน่วยงานภาครัฐ ภายใต้โครงการนวัตกรรมฯ  
ท่ี สวทช. จะร่วมดำาเนินงานจำานวน 2 เร่ือง (หน่วยงาน) คือ ระบบสารสนเทศเพ่ือการส่งต่อผู้ป่วย  
ร่วมกับสำานักงานหลักประกันสุขภาพแห่งชาติ (สปสช.) และการตรวจวินิจฉัยเชื้อวัณโรค 
ร่วมกับสำานักวัณโรค กรมควบคุมโรคติดต่อ
	 6)	ก�รพัฒน�กลไกช่วยผลักดันให้เกิดก�รใช้นวัตกรรม	(เกิดคว�มร่วมมือด้�นง�นวิจัย 
กับหน่วยง�นภ�ครัฐ/บริษัทขน�ดใหญ่/สม�คม)
 ได้มีการดำาเนินการพัฒนาความร่วมมือกับบริษัทขนาดใหญ่/บริษัทข้ามชาติ/รัฐวิสาหกิจ 
และเกิดความร่วม จำานวน 3 หน่วยงาน ดังนี้

1. การประปานครหลวง - ข้อเสนอโครงการ “ระบบการคัดกรองและรายงานประเภท 
ของสาหร่าย (อัตโนมัติ) ท่ีเป็นสาเหตุการอุดตัน หรือสร้างสารพิษในแหล่งนำ้าดิบ 
เพ่ือการผลิตนำ้าประปา” 

2. บริษัท รถไฟฟ้า (ประเทศไทย) จำากัด มหาชน ร่วมกับ สวทช. ในการพัฒนารถโดยสาร 
ไฟฟ้าจากรถโดยสารประจำาทางใช้แล้วของ ขสมก. 
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3. บริษัท สบาย มอเตอร์ (ไทยแลนด์) จำากัด ร่วมกับ สวทช. โครงการออกแบบและ 
พัฒนามอเตอร์ไฟฟ้าประสิทธิภาพสูง เพื่อเปรียบเทียบกับมอเตอร์ไฟฟ้าที่ปรับปรุง 
มาจากมอเตอร์ไฟฟ้าอุตสาหกรรม ภายใต้โครงการพัฒนารถโดยสารไฟฟ้าจาก 
รถโดยสารประจำาทางใช้แล้วของ ขสมก.

	 7)	ก�รบูรณ�ก�รง�นวิจัยเของ	สวทช.	พื่อตอบสนองคว�มต้องก�รของประเทศ	
 จัดทำาข้อมูล Targeted Output Profile (TOPs) ของกลุ่ม Research Agenda (RA)/ TDG  
และจัดทำาแนวทางบริหารงานวิจัย และได้มีการประสานงานและจัดทำาข้อเสนอโปรแกรมวิจัย 
ภายใต้กรอบวิจัย 5 ด้าน ประกอบด้วย ด้านพลังงาน ด้านสุขภาพและการแพทย์ ด้าน 
อุตสาหกรรม ด้านเกษตรและอุตสาหกรรมชีวภาพ และด้านทรัพยากรชีวภาพและการพัฒนา 
ท่ียั่งยืน  ซ้ำึ่งได้ผ่านการอนุมัติจากคณะกรรมการบริหารกรอบวิจัยข้อเสนอโปรแกรมวิจัยและ TOPs  
เรียบร้อย
 ท้ังนี้การดำาเนินงานบริหารความเสี่ยงของ สวทช. สามารถลดโอกาสจากสาเหตุที่ว่า 
ผลงานวิจัยยังไม่พร้อมในการนำาไปใช้ประโยชน์ (ไม่ตรงตาม Specification ที่กำาหนด 
ผลงานยังไม่ได้มาตรฐาน หรือทำาซ้ำำ้าไม่ได้) และพนักงานบางส่วนไม่มีความรู้ความเข้าใจ 
ขาดความตระหนัก ละเลยท่ีจะไม่ปฏิบัติตามกฎระเบียบต่าง ๆ ท่ีเก่ียวข้องกับการวิจัย และ 
สามารถลดผลกระทบได้ในส่วนท่ีว่า สวทช. ไม่ได้รับงบประมาณแผ่นดินตามแผน ไม่สามารถ
เป็นท่ีพ่ึงของประเทศด้าน ว&ท ได้
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3.6.2 ตัวอย่าง Bow Tie Diagram RES-1 ผู้ลผู้ลิตวิจัยและพัฒนาสี่ร�างผู้ลกระทบ 
ตำ�ากว่าเป้าหมายท่�กำาหนดำ 
 

แผน ผล

8 Likelihood 4 3

4 Impact 3 3

32

ระดับสูง

Residual 

Risk Rating

12

ระดับต่ํา

9

ระดับต่ํา

26 ต.ค. 61 Owner วันที่ 26 ต.ค. 61 15 ต.ค. 62

ผูชวย Owner

1 1

2 2

3 3

4 4

Link to 

Cause #

1

4

2

2

2

3

3

1

Link to 

Impact #

1

1

2,3

2

จัดทําโดย  นักวิเคราะหอาวุโส อนุมัติโดย รอง ผพว. สายงานบริหารการวิจัยและพัฒนา

วันที่       26 ต.ค 61 วันที่        26 ต.ค 61

 

RDI

MP5 การพัฒนากลไกชวยผลักดันใหเกิดการใชนวัตกรรม (ไดโจทยวิจัยรวมกับหนวยงานภาครัฐ ภายใต

โครงการนวัตกรรม ฯ ที่ สวทช. รวมดําเนินงาน) SI-4 เปาหมายที่ 2

1 1,2,3  30 ก.ย.62 RDI

MP6 การพัฒนากลไกชวยผลักดันใหเกิดการใชนวัตกรรม (เกิดความรวมมือดานงานวิจัยกับหนวยงาน

ภาครัฐ/บริษัทขนาดใหญ/สมาคม)  SI-4 เปาหมายที่ 3  

1 1,2,3  30 ก.ย.62 RDI

MP7 การบูรณาการงานวิจัยเของ สวทช. เพื่อตอบสนองความตองการของประเทศ 1 1,2,3  30 ก.ย.62

MP3 การจัดการคุณภาพงานวิจัย 2 1,2,3,4  30 ก.ย.62 RQM

MP4 การดึงดูดการลงทุนฐานนวัตกรรมในเขตนวัตกรรม (TSP, SWP และ EECi ) (SI-2) 1 1,2,3  30 ก.ย.62 รอง ผพว. EECi

MP1 การจัดการทรัพยสินทางปญญาใหพรอมถายทอด 1 1,2,3  30 ก.ย.62 TLO

MP2 การจัดกิจกรรมและสื่อสารการสรางความตระหนักเรื่องผลกระทบที่เกิดขึ้นจากโครงการวิจัย 4 1,2,3  30 ก.ย.62 CCM, HROD และ OED

7. Risk Mitigation Tasks 

Risk Control Area
Link to 

Cause #

Link to 

Impact#
Due Date Task Owner

2) สวทช.ไดยื่นขอเสนอโครงการขนาดใหญเพื่อรับทุนจากแหลงทุนอื่น RDI, Pillars

3) การวางแผนและกําหนด NSTDA Communication Strategy เพื่อสรางกระบวนการสื่อสารทั้งภายในและภายนอก สวทช. PR

4) กระบวนการสรรหากลุมเปาหมายที่เหมาะสม (Focus group, NSTDA Investor day) Marketing, ศูนยลงทุน, 

RDI, Pillars, TLO

1) สวทช.ไดเสนอโครงการเพื่อรวมในแผนบูรณาการของหนวยงานอื่น ฝายแผน สก.,RDI, Pillars

5) การจัดกิจกรรมการสงเสริมความรูและความตระหนักดานคุณภาพและจริยธรรมการวิจัย RQM และ ORI

6) การประชุมคณะกรรมการบริหารคลัสเตอร/โปรแกรม และกรรมการ platform technology ของศูนยแหงชาติ (การรายงานผลการดําเนินที่ไดรับจากการ

ดําเนินโครงการ)

RDI, Pillars

7) มีชองทางใหผูประกอบการเขาถึงเทคโนโลยีโดยงาย ในเรื่อง IP market place และเงื่อนไขคาธรรมเนียมพิเศษ (Thailand Tech Show) TLO, BD, Marketing

8) มีกระบวนการเรียนรูการใชเทคโนโลยีกอนการถายทอด (แปลงสังเคราะห/แปลงสาธิตเทคโนโลยี รวมกับชุมชน) สท., RDI, Pillars

5. Existing Controls (Mitigating) 

Existing Reactive Controls Control Owner

2) มีเครื่องมือ Pre-impact Assessment ที่ชวยในการวางแผนกอนการตัดสินใจเริ่มโครงการ OED, Pillars, RDI

3) คณะกรรมการกํากับจรรยาบรรณ จริยธรรมการวิจัย และ Guideline จรรยาบรรณนักวิจัย สวทช.  (Researcher's Code of Conduct) ORI

4) ประกาศนโยบาย เรื่อง การบันทึกขอมูลงานวิจัย และมีคูมือการบันทึกขอมูลงานวิจัย RQM

2.Causes  3.Impacts  

1) กําหนด TOP (Target Output Profile) ในโปรแกรมวิจัย RDI, Pillars

ผลงานวิจัยยังไมพรอมในการนําไปใชประโยชน (ไมตรงตาม specification ที่กําหนด, ผลงานยัง

ไมไดมาตรฐาน หรือทําซ้ําไมได)

สวทช. ไมไดรับงบประมาณแผนดินตามแผน ถูกมองวาเปนองคกรใหญ ใชงบประมาณ

มากแตไมคุมคา ไมสามารถเปนที่พึ่งของประเทศดาน ว&ท ได

พนักงานบางสวนไมมีความรูความเขาใจ/ขาดความตระหนัก/ละเลยที่จะไมปฏิบัติตามกฎระเบียบ

ตางๆ ที่เกี่ยวของกับการวิจัย (ระบบการบริหารคุณภาพงานวิจัยและสงเสริมจริยธรรมการวิจัย)

Stakeholder ไมใหความนาเชื่อถือ (ขาดความเชื่อถือจากผูมีสวนไดสวนเสียและ

ลูกคาของ สวทช.)

การเชื่อมตอระหวางฝายวิจัยกับฝายถายทอดเทคโนโลยีรวมทั้งผูประกอบการและผูใชยังไมดีพอ* 

(Mitigation Task อยูใน RES-4 การเชื่อมโยงกับพันธมิตรเปาหมายไมสัมฤทธิ์ผลตามพันธกิจของ 

สวทช.)

องคกรไมไดรับการยอมรับจากสังคม (ขาดความเชื่อถือหรือเกิดขาวในทางลบที่มีผลตอ

ภาพลักษณและชื่อเสียงของ สวทช. ทางสื่อสารมวลชน และกลุมผูมีสวนไดสวนเสีย)

การติดตาม รายงานผลขอมูลผลลัพธและผลกระทบ ยังเปนรูปแบบเชิงรับ เกิดการฟองรอง/เรียกรองคาเสียหายจาก สวทช.

4. Existing Controls (Preventative)  

Existing Preventative Controls Control Owner

BTD สําหรับ ปงปม. 2562 Update 26 ต.ค. 61

6. Risk Rating “Before” 

Mitigation
1.Risk ID : RES-1

8. Risk Rating “After” Mitigation

Likelihood ผลผลิตวิจัยและพัฒนาสรางผลกระทบต่ํากวาเปาหมายที่กําหนด

Impact
ผลผลิตวิจัยและพัฒนาสรางผลกระทบตอเศรษฐกิจและสังคมของประเทศ 

ต่ํากวา 4.6 เทาของคาใชจายเฉลี่ยป 2560-2562 สวทช
Residual

Risk Rating

วันที่ รอง ผพว. สายงานบริหารการวิจัยและพัฒนา 

ผช.ผพว.สายงานบริหารการวิจัยและพัฒนา
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3.6.3 ตัวอย่างเกณีฑ์์การประเมินขีนาดำ 8*8 เกณฑ์ประเมินโอก�สก�รเกิด

(Likelihood)
จำ�นวนผลง�นที่ประเมินมูลค่�ผลกระทบได้	

100	ล้�นบ�ทขึ้นไป
8

โอกาสเกิดเป็นความเสี่ยงแน่นอน
น้อยกว่า 25 รายการ

7
โอกาสเกิดเป็นความเสี่ยงสูงมาก

25-34 รายการ

6
โอกาสเกิดเป็นความเสี่ยงสูง

35-44 รายการ

5
โอกาสเกิดเป็นความเสี่ยงปานกลาง

45-54 รายการ

4
ค่าเบี่ยงเบนจากเป้าหมายที่องค์กรยอมรับได้

55-64 รายการ

3
ค่าเป้าหมายที่องค์กรกำาหนด

65-74 รายการ

2
ดีกว่าเป้าหมายอย่างมีนัยสำาคัญ

75-84 รายการ

1
ดีกว่าเป้าหมายเป็นอย่างมาก

85 รายการขึ้นไป

เกณฑ์ประเมิน
ผลกระทบ	(Impact)

•	 ก�รไม่ได้รับคว�มไว้ว�งใจให้มีส่วนร่วมขับเคล่ือน	วทน.	ประเทศ
•	 ก�รถูกปรับลดงบประม�ณแผ่นดิน
•	 ผลก�รดำ�เนินง�นต�มแผนกลยุทธ์

8
วิกฤต

• ส่งผลให้ สวทช. ไม่สามารถเป็นองค์กรที่ยั่งยืนได้
• การถูกปรับลดงบประมาณแผ่นดินลงจนไม่สามารถขับเคล่ือน วทน. ของ 

ประเทศ
• ผลการดำาเนินงานตามแผนกลยุทธ์ น้อยกว่า 75%

7
เสียหานรุนแรง/สูงมาก

• สวทช. ไม่มีบทบาทในการขับเคลื่อน วทน. ของประเทศ
• ผลการดำาเนินงานตามแผนกลยุทธ์ 75-79%

6
เสียหายสูง

• ถูกลดบทบาทในการขับเคลื่อน วทน. ของประเทศ
• การถูกปรับลดงบประมาณแผ่นดินลงอย่างมีนัยสำาคัญ จนต้องปรับ 

แผนเพื่อหารายได้เป็นหลัก
• ผลการดำาเนินงานตามแผนกลยุทธ์ 80-84%

5
เสียหายปานกลาง

• ไม่ได้รับความไว้วางใจให้ร่วมขับเคลื่อน วทน. ของประเทศ
• ผลการดำาเนินงานตามแผนกลยุทธ์ 85-89%
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3.6.4 ประโยชน์ท่�ไดำ�รับจากการบริหารความเสี่่�ยง
 รายการความเสี่ยง RES-1 ผลผลิตวิจัยและพัฒนาสร้างผลกระทบตำ่ากว่าเป้าหมายที ่
กำาหนด ในส่วนของการติดตามผลโดยพิจารณาจากเกณฑ์การประเมินระดับโอกาสท่ีจะเกิด 
(Likelihood) × เกณฑ์การประเมินระดับผลกระทบ (Impact) ผู้รับผิดชอบความเส่ียง (Risk 
Owner) ได้กำาหนดเกณฑ์ประเมินระดับโอกาส เป็น “จำานวนผลงานท่ีประเมินมูลค่าผลกระทบ
ได้ 100 ล้านบาทข้ึนไป” ซ่ึ้ำงเกณฑ์ดังกล่าวกระตุ้น/ส่งเสริมให้มีการจัดทำาและรายงานผลมูลค่า
ผลกระทบของโครงการขนาดใหญ่เพ่ิมข้ึน ยกตัวอย่าง เช่น (1) การพัฒนาระบบแนะนำาสำาหรับ 
อาหารกลางวันสำาหรับโรงเรียนแบบอัตโนมัติ (2) การพัฒนาฟิล์มบรรจุภัณฑ์ ปรับสมดุลบรรยากาศ  
ActivePAK และ (3) ยกระดับสายพันธ์ุข้าว กข6 ด้วยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี

4
ค่าเบี่ยงเบนจากเป้าหมาย

ที่องค์กรยอมรับได้

• สวทช. ยังสามารถดำาเนินการตามแผนกลยุทธ์ขององค์กรได้
• ได้รับการจัดสรรงบประมาณแผ่นดินเพิ่มในอัตราปกติ
• ผลการดำาเนินงานตามแผนกลยุทธ์ 90-94%

3
ค่าเป้าหมายที่องค์กรกำาหนด

• ได้รับความไว้วางใจให้ร่วมขับเคลื่อน วทน. ของประเทศ
• ได้รับการจัดสรรงบประมาณแผ่นดินตามแผนงานที่ตั้งเป้าหมายไว้
• ผลการดำาเนินงานตามแผนกลยุทธ์ 95-100%

2
ดีกว่าเป้าหมายอย่างมีนัยสำาคัญ

• สวทช. ได้รับการยกระดับให้รับผิดชอบงานสำาคัญยิ่งของประเทศ
• ได้รับการจัดสรรงบประมาณแผ่นดินเพิ่มเติมจากการมอบหมายให้

ขับเคลื่อนโครงการระดับชาติด้าน วทน.

1
ดีกว่าเป้าหมายเป็นอย่างมาก

• สวทช. เป็นผู้ชี้นำาทิศทาง วทน. ของประเทศ

เกณฑ์ประเมิน
ผลกระทบ	(Impact)

•	 ก�รไม่ได้รับคว�มไว้ว�งใจให้มีส่วนร่วมขับเคล่ือน	วทน.	ประเทศ
•	 ก�รถูกปรับลดงบประม�ณแผ่นดิน
•	 ผลก�รดำ�เนินง�นต�มแผนกลยุทธ์
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แผนภ�พที่	3.14 การพัฒนาระบบแนะนำาสำาหรับอาหารกลางวันสำาหรับโรงเรียน

แบบอัตโนมัติ

อ้างอิงจาก : สไลด์นำาเสนอต้อนรับคณะกรรมการพัฒนาวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งชาติ ณ สำานักงานพัฒนา 

วิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งชาติ  (สวทช.), เมื่อวันที่ 14 พฤศจิกายน พ.ศ. 2562

 
แผนภ�พที่	3.15 การพัฒนาฟิล์มบรรจุภัณฑ์ ปรับสมดุลบรรยากาศ ActivePAK

อ้างอิงจาก : สไลด์นำาเสนอต้อนรับคณะกรรมการพัฒนาวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งชาติ ณ สำานักงานพัฒนา 

วิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งชาติ  (สวทช.), เมื่อวันที่ 14 พฤศจิกายน พ.ศ. 2562
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แผนภ�พที่	3.16	ยกระดับสายพันธุ์ข้าว กข6 ด้วยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี

อ้างอิงจาก : สไลด์นำาเสนอต้อนรับคณะกรรมการพัฒนาวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งชาติ ณ สำานักงานพัฒนา 

วิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งชาติ  (สวทช.), เมื่อวันที่ 14 พฤศจิกายน พ.ศ. 2562
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การสรางวัฒนธรรมดานการบริหารความเสี่ยง

(Risk Culture)

4
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 กระบวนการบริหารความเส่ียงท่ีปฏิบัติมีการพัฒนาปรับปรุงมาโดยตลอดและให้ความสำาคัญ 
กับการสร้างวัฒนธรรมการบริหารจัดการความเสี่ยง (Risk Culture) ตั้งแต่การกำาหนด 
นโยบาย/บทบาทหน้าที่ความรับผิดชอบของผู้ที่เกี่ยวข้องทุกระดับในกระบวนการบริหาร 
จัดการความเส่ียง โดย คณะกรรมการพัฒนาวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งชาติ (กวทช.) ได้ 
จัดตั้งคณะอนุกรรมการบริหารความเสี่ยงของ สวทช. ขึ้นเพื่อกำากับดูแลการดำาเนินงานด้าน 
การบริหารจัดการความเส่ียงของ สวทช. และคณะอนุกรรมการบริหารความเส่ียงของ สวทช.  
ชุดน้ีได้แต่งต้ังคณะทำางานพัฒนาระบบบริหารความเส่ียงของ สวทช. ข้ึนเพ่ือทำาหน้าท่ีพัฒนา 
นโยบาย แผนงาน และรายงานผลการบริหารจัดการความเส่ียงของ สวทช. ต่อคณะอนุกรรมการ 
บริหารความเส่ียงของ สวทช. อย่างสมำ่าเสมอ 
 นอกจากนี้ ได้มีการจัดตั้งคณะกรรมการจัดการความเสี่ยงของ สวทช. ซ้ำึ่งมีผู้อำานวยการ  
สวทช. เป็นประธานฯ รับผิดชอบในการกำาหนดนโยบาย จัดการให้ความเสี่ยงต่าง ๆ  อยู่ในวิสัย  
และขอบเขตที่พึงประสงค์ 
 ฝ่ายติดตามประเมินผลองค์กร สำานักงานกลาง ในฐานะฝ่ายเลขานุการคณะกรรมการ/ 
คณะทำางานพัฒนาระบบบริหารความเสี่ยงของ สวทช. ซ้ำึ่งเป็นหน่วยงานที่รับผิดชอบหลัก 
ได้กำาหนดแนวทางในการแก้ไขและดำาเนินการตามแนวทางการแก้ไขมาตั้งแต่ปี พ.ศ. 2559  
จนถึงปัจจุบัน โดยได้กำาหนดแผนการสร้างวัฒนธรรมการบริหารจัดการความเสี่ยงโดยม ี
แนวทางการดำาเนินงานแบ่งเป็น 3 หัวข้อ ประกอบด้วย 
(1) การวางแผนกลยุทธ์ที่ครอบคลุมการบริหารจัดการความเสี่ยง (Risk and Strategic Plan) 

ผลการดำาเนินงานที่สำาคัญ คือ นำากระบวนการบริหารจัดการความเสี่ยงมาผนวกกับ 
กระบวนทบทวนแผนกลยุทธ์ โดยจะทบทวนและวิเคราะห์ความเสี่ยงกลยุทธ์ควบคู่กันไป
ทุกปี

(2) การสอบทานผลการดำาเนินงานตามแนวทางการบริหารจัดการความเสี่ยง (Risk and 
Internal Audit) ผลการดำาเนินงานที่สำาคัญคือ ผนวกการตรวจประเมินระบบบริหาร 
ความเสี่ยงเข้ากับการตรวจประเมินภายใน (Internal Audit) ระบบ ISO 9001 อย่าง 
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เป็นทางการ โดยเริ่มดำาเนินการตามข้อกำาหนดระบบบริหารคุณภาพ ISO 9001 Version 
2015 ตั้งแต่ปีงบประมาณ 2559

(3) การสื่อสารแนวทางการบริหารจัดการความเสี่ยง (Risk Communication) ผลการ 
ดำาเนินงานที่สำาคัญ ตัวอย่างเช่น
• การพัฒนาหลักสูตร e-Learning : เพื่อสร้างความรู้เรื่องการบริหารความเสี่ยงให้กับ

พนักงานใหม่และบุคลากรทั่วไป
• การจัดทำาการ์ตูนความเสี่ยง : เพื่อสื่อสารหลักการบริหารความเสี่ยงให้กับบุคลากร

ทั่วไป ความถี่ในการเผยแพร่ทุก 2 เดือน เริ่มตั้งแต่ปีงบประมาณ 2560 เป็นต้นมา
• การให้ความรู้และสร้างความตระหนักกับผู้บริหารระดับกลาง : ได้สื่อสารให้ผู้บริหาร 

ใหม่ผ่านกิจกรรม New Middle Management Onboarding Program
• จัดให้มีการฝึกอบรมเชิงปฏิบัติการ (Workshop) : เพื่อส่งเสริมและสนับสนุนให้มี 

การบริหารความเส่ียงในระดับฝ่าย โดยผู้บริหารระดับกลาง (Middle Management)  
ตอ้งเข้าใจงานของตน สามารถระบุ วิเคราะห์ ประเมิน จัดการและติดตามความเส่ียง 
ทั้งในส่วนที่รับผิดชอบและในภาพรวมขององค์กรได้
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ปญหา อุปสรรค และแนวทางการแกไข

5
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 ในการดำาเนินงานตลอดระยะเวลา 9 ปี ตั้งแต่ พ.ศ. 2554-2562 พบว่า สวทช. ยังไม ่
สามารถสร้างวัฒนธรรมองค์กรด้านการบริหารจัดการความเส่ียง (Risk Culture) ได้อย่างท่ัวถึง  
เพราะการส่ือสารหลักการบริหารจัดการความเส่ียงยังไปไม่ถึงพนักงานระดับปฏิบัติการบางส่วน  
ส่งผลให้ไม่สามารถประยุกต์หลักการบริหารจัดการความเส่ียงไปใช้เป็นเคร่ืองมือในการบริหาร 
จัดการทั้งในการทำางานและชีวิตส่วนตัวได้อย่างเหมาะสม

ความท�าทายต่อไป
 การขยายผลเพื่อให้เกิดวัฒนธรรมด้านการบริหารจัดการความเสี่ยง ไปยังพนักงานทั่วไป 
จึงเป็นความท้าทายท่ีทีมงานต้องค้นหาวิธีหรือแนวทางในการขยายการมีส่วนร่วมให้ทั่วทั้ง 
องค์กร  เพื่อส่งเสริมให้การดำาเนินงานในทุกส่วนขององค์กรตระหนักและนำาหลักการบริหาร 
จัดการความเส่ียงไปใช้ในการดำาเนินงานตามพันธกิจของ สวทช. จนเกิดเป็นวัฒนธรรมองค์กร 
ในที่สุด



ปจจัยแหงความสําเร็จและความยั่งยืน
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 การบริหารความเส่ียงช่วยกระตุ้นให้เกิดการบริหารจัดการเชิงรุก เพ่ิมโอกาสในการบรรลุ 
เป้าหมายขององค์กร ปัจจัยแห่งความสำาเร็จในการดำาเนินงานบริหารความเสี่ยง มีดังนี้

1) การสี่นับสี่นุนจากผู้้�บริหารระดำับสี่้ง
 คณะอนุกรรมการ/คณะกรรมการจัดการและผู้บริหารระดับสูงให้ความสำาคัญและ 
สนับสนุนให้ทุกคนในองค์กรเข้าใจความสำาคัญในคุณค่าของการบริหารความเส่ียงต่อองค์กร  
โดยกำาหนดนโยบายให้มีการปฏิบัติ รวมท้ังกำาหนดให้ผู้บริหารระดับสูงทำาหน้าท่ีเป็นผู้รับผิดชอบ 
ความเสี่ยง (Risk Owner) โดยยึดบทบาท หน้าที่ ความรับผิดชอบที่มีอยู่ในภารกิจปกต ิ
เป็นหลัก รวมทั้งผู้บริหารให้ความสำาคัญและเลือกการบริหารความเสี่ยงเป็นเครื่องมือระดับ 
ต้น ๆ สำาหรับบริหารจัดการองค์กร

2) การปฏิบัติตามกระบวนการบริหารความเสี่่�ยงอย่างต่อเนื�อง
 การปฏิบัติ เฝ้าติดตามและทบทวน/ปรับปรุงกรอบการบริหารความเสี่ยงทุกครั้งที่วงจร 
หมุนครบรอบ เป็นแรงส่งให้หมุนในรอบต่อไป วิธีการใหม่ ๆ ที่ทำาให้เกิดการปรับปรุงก็จะ 
ถูกจัดทำาเป็นมาตรฐานการทำางาน ซ้ำึ่งจะทำาให้การทำางานมีการพัฒนาอย่างไม่สิ้นสุดตาม 
แนวทางที่กำาหนดโดยใช้หลักคิดที่ว่า “ทำาไป-ปรับปรุงไป” (Continual Improvement) 

3) การวัดำผู้ลการบริหารความเสี่่�ยง
• พัฒนากระบวนการติดตามและรายงานผลการทำางานมุ่งสู่ทิศทางเดียวกันกับแผนกลยุทธ์ 

ขององค์กร
• การวัดผลการบริหารความเสี่ยง ประกอบด้วย 2 รูปแบบ คือ (1) การวัดระดับความเสี่ยง 

ในรูปแบบของระดับโอกาสท่ีความเส่ียงอาจเกิดข้ึน (Likelihood) และระดับความรุนแรง 
ของผลกระทบ (Impact) และ (2) วัดความสำาเร็จของการดำาเนินงานตามที่กำาหนดใน 
แผนบริหารจัดการความเสี่ยง
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4) การฝึึกอบรมและกลไกดำ�านทรัพยากรบุคคล
 มีการส่งเสริม สนับสนุนให้ความรู้แก่บุคลากร สวทช. ด้วยการ (1) พัฒนาหลักสูตร 
e-Learning เพื่อเป็นแหล่งเรียนรู้ของพนักงานทุกระดับ (2) มีการให้คำาปรึกษาเรื่องการ 
เตรียมตัวรับการตรวจประเมินจาก Internal Auditor และ Auditor ระบบ ISO 9001:2015 
(ประมาณ 200 กว่าคน) เป็นประจำาทุกปี (3) มีการจัดฝึกอบรมเชิงปฏิบัติการ (Workshop) 
เพื่อส่งเสริมสนับสนุนให้มีการบริหารความเสี่ยงระดับฝ่าย และ (4) จัดให้มีการสื่อสาร  
เผยแพร่ข้อมูลที่เกี่ยวข้องกับการบริหารความเสี่ยงที่ระบบ Wiki การบริหารความเสี่ยงของ 
สวทช.

5) การติดำตามกระบวนการบริหารความเสี่่�ยง
 ปัจจัยสำาคัญต่อความสำาเร็จคือ การกำาหนดวิธีการในการติดตามการบริหารจัดการ 
ความเสี่ยงที่ชัดเจนและสมำ่าเสมอของการมีส่วนร่วมและความมุ่งมั่นของผู้บริหารระดับสูง  
รวมทั้งมีการประยุกต์ใช้เกณฑ์การประเมินผลการดำาเนินงานอื่น ๆ มาผนวกเข้ากับเกณฑ ์
การบริหารความเส่ียงอย่างเหมาะสม
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[1]	 Bow	Tie	Diagram	:	BTD
  ผังสรุปการวิเคราะห์และประเมินความเสี่ยง เป็นเครื่องมือในการวางแผนจัดการ 

ความเสี่ยงขององค์กร สามารถประเมินสาเหตุ ผลกระทบ และการควบคุมที่มีอยู่  
พร้อมกับวางมาตรการในการควบคุมและลดความเสี่ยง

[2]	 Cause
  สาเหตุของความเสี่ยง สาเหตุต่าง ๆ ที่สามารถส่งผลให้เกิดความเสี่ยง

[3]	 Compliance	Risk
	 คว�มเสี่ยงด้�นก�รปฏิบัติต�มกฎระเบียบ
  ความเส่ียงเน่ืองจากการฝ่าฝืนหรือไม่สามารถปฏิบัติตามกฎหมาย กฎระเบียบ ระเบียบ 

ข้อบังคับ ข้อกำาหนดของทางการ หรือสัญญาที่เกี่ยวข้องกับการปฏิบัติงาน

[4]	 Control	Owner
  ผู้ที่รับผิดชอบ/หน่วยงานที่รับผิดชอบกลไกนั้น ๆ

[5]	 Due	Date
  กำาหนดวันสิ้นสุดของการดำาเนินการ/กิจกรรม

[6]	 Enterprise	Risk	Management	:	ERM
	 ก�รบริห�รคว�มเสี่ยงระดับองค์กร
  กระบวนการท่ีบุคลากรท่ัวท้ังองค์กรได้มีส่วนร่วมในการคิด วิเคราะห์ และคาดการณ์ 

ถึงเหตุการณ์ หรือความเสี่ยงที่อาจจะเกิดขึ้น รวมทั้งการระบุแนวทางในการจัดการ 
กับความเส่ียงดังกล่าว ให้อยู่ในระดับท่ีเหมาะสมหรือยอมรับได้ เพ่ือช่วยให้องค์กรบรรลุ 
ในวัตถุประสงค์ที่ต้องการ ตามแผนกลยุทธ์ กรอบวิสัยทัศน์ และพันธกิจขององค์กร 

[7]	 Existing	Preventative	Control
  กลไกการควบคุมเชิงป้องกันท่ีมีอยู่แล้ว ท่ีใช้ในการควบคุม/ป้องกันมิให้เกิดสาเหตุ (Cause)
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[8]	 Existing	Mitigating	Control
  กลไกการควบคุมเชิงแก้ไขที่มีอยู่แล้ว ใช้ในการแก้ไขผลกระทบ/ดำาเนินการมิให ้

เกิดผลกระทบที่รุนแรงหรือลดความเสียหายที่เกิดจากความเสี่ยง

[9]	 Financial	Risk
	 คว�มเสี่ยงด้�นก�รเงิน
  ความเสี่ยงเนื่องจากสถานะและการดำาเนินงานทางการเงิน หรืองบประมาณเกิด 

ความขัดข้องจนกระทบการดำาเนินงานขององค์กรในการบรรลุเป้าหมายตามพันธกิจ อันเน่ือง 
มาจากการขาดการจัดหาข้อมูล การวิเคราะห์ การวางแผน การควบคุม และการจัดทำา 
รายงานเพ่ือนำามาใช้ในการบริหารการเงินได้อย่างถูกต้อง เหมาะสม ทำาให้ขาดประสิทธิภาพ  
และไม่ทันต่อสถานการณ์ ซ่ึ้ำงส่งผลต่อการตัดสินใจทางการเงิน หรือการบริหารงบประมาณ 
ที่ผิดพลาด ส่งผลกระทบต่อสถานะการเงินขององค์กร หรือเป็นความเส่ียงท่ีเก่ียวข้องกับ 
การเงินขององค์กร

[10]	 Impact
	 ผลกระทบ	
  ความเสียหายที่จะเกิดขึ้น หากความเสี่ยงนั้นเกิดขึ้น เป็นการพิจารณาระดับความ 

รุนแรงและมูลค่าความเสียหายจากความเสี่ยงที่คาดว่าจะได้รับ

[11]	 Likelihood
	 โอก�สที่จะเกิด
  โอกาสของเหตุการณ์ที่จะเกิดขึ้น โดยการพิจารณาจากสถิติการเกิดเหตุการณ ์

ในอดีต ปัจจุบัน หรือ การคาดการณ์ล่วงหน้าของโอกาสที่จะเกิดในอนาคต

[12]	 Link	to	Cause
  กลไกการควบคุมเชิงป้องกันเช่ือมโยงกับสาเหตุเร่ืองใดและกลไกน้ันสามารถช่วย 

ป้องกัน/มีส่วนช่วยป้องกันสาเหตุเรื่องใด

[13]	 Link	to	Impact
  กลไกการควบคุมเชิงแก้ไขที่องค์กรมีอยู่แล้ว สามารถเชื่อมโยงในการช่วยแก้ไข/ 

ลดความเสียหายผลกระทบเรื่องใด

[14]	 Major	Program	And	Project	:	MPP
	 ก�รบริห�รจัดก�รคว�มเสี่ยงในระดับโปรแกรม/โครงก�รหลัก
  การบริหารจัดการความเส่ียงในระดับโปรแกรม/โครงการหลัก จะดำาเนินการเฉพาะ 
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โปรแกรม/โครงการขนาดใหญ่ท่ีมีขอบเขตการดำาเนินงาน วัตถุประสงค์ งบประมาณ  
บทบาทหน้าที่ความรับผิดชอบของผู้เกี่ยวข้องอย่างชัดเจน

[15]	 Mitigation	Action	Plan	
  แผนบริหารจัดการความเสี่ยง

[16]	 Mitigation	Action	Report
  แบบรายงานผลการจัดการความเสี่ยง

[17]	 Operational	Risk
	 คว�มเสี่ยงด้�นปฏิบัติก�ร
  ความเส่ียงเน่ืองจากการปฏิบัติงานภายในองค์กร อันเกิดจากกระบวนการ บุคลากร  

ความเพียงพอของข้อมูล ส่งผลต่อประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการดำาเนินธุรกิจ 
เช่น ความเสี่ยงของกระบวนการบริหารโครงการ การบริหารงานวิจัย ระบบงานต่าง ๆ   
ที่สนับสนุนการดำาเนินงาน

[18]	 Residual	Risk	Rating
  ผลคูณระหว่างโอกาสเกิดและผลกระทบที่ยังเหลืออยู่หลังจากได้ดำาเนินการตาม 

กลไกควบคุมแล้ว เป็นระดับคะแนนของความเสี่ยง

[19]	 Risk	Analysis
	 ก�รวิเคร�ะห์คว�มเสี่ยง
  เป็นการวิเคราะห์สาเหตุต่าง ๆ ท่ีสามารถจะส่งผลให้เกิดความเส่ียง และวิเคราะห์ผล 

กระทบที่คาดว่าจะเกิดขึ้นหลังจากเกิดความเสี่ยง เพื่อเป็นข้อมูลใช้ในการประเมิน 
ความเสี่ยง และการตัดสินใจในการจัดการกับความเสี่ยง 

[20]	 Risk	Appetite	
	 ค่�ระดับคว�มเสี่ยงที่องค์กรต้องก�ร
  ค่าระดับความเสี่ยงในเชิงปริมาณหรือเชิงคุณภาพที่องค์กรสามารถยอมรับโอกาส

เกิดและความเสียหาย/สูญเสียจากความเสี่ยง

[21]	 Risk	Boundary
	 ขอบเขตของคะแนนระดับคว�มเสี่ยงที่องค์กรยอมรับได้
  ขอบเขตของคะแนนระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้ตามที่องค์กร/หน่วยงานกำาหนด
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[22]	 Risk	Identification
	 ก�รระบุคว�มเสี่ยง
  เป็นการระบุถึงแหล่งท่ีมาของความเส่ียง และระบุปัจจัยเส่ียงตลอดจนพ้ืนท่ีท่ีได้รับ 

ผลกระทบ เหตุการณ์อาจทำาให้ความสำาเร็จของวัตถุประสงค์เปล่ียนแปลงไป และสาเหตุ 
รวมถึงผลที่จะตามมา

[23]	 Risk	ID	
  เป็นการกำาหนดรหัสชื่อเรียก (Code) เพื่อให้เข้าใจตรงกันอย่างชัดเจนว่ารายการ 

ความเสี่ยงที่จัดการอยู่นี้เกี่ยวข้องกับความเสี่ยงเรื่องใด ตัวอย่างเช่น RES-1  
 ตวัท่ี 1 แทนด้วยตัวอักษร R = Risk เพ่ือแสดง ว่าเป็นรหัสในระบบบริหารความเส่ียง 
 ตัวที่ 2 แทนระดับองค์กร E = Enterprise เพื่อแสดงว่าเป็นระบบบริหารความเสี่ยง 

ระดับองค์กร 
 ตัวที่ 3 แทนประเภทของความเสี่ยง S-O-F-C  (Strategic-Operational-Financial- 

Compliance)
 ตัวที่ 4 แทนลำาดับที่ของรายการความเสี่ยงแต่ละประเภท (ระบุหมายเลข 1,2,3..... 

ตามลำาดับ)
[24]	 Risk	Management	
	 ก�รบริห�รจัดก�รคว�มเสี่ยง
  กระบวนการบริหารจัดการความเส่ียงขององค์กรโดยมีการวางแผนป้องกันและ 

รองรับผลกระทบที่อาจเกิดขึ้นในอนาคต เพื่อลดความเสียหายที่อาจเกิดขึ้น

25]	 Risk	Mitigation	Task
  กิจกรรมหรือการดำาเนินงานเพิ่มเติมเพื่อปรับปรุงแก้ไขและบรรเทาความเส่ียง  

รวมท้ังการปรับปรุงกลไกท่ีมีอยู่เดิม เพ่ือใช้ในการป้องกันสาเหตุ และแก้ไขผลกระทบ 
หรือการดำาเนินการมิให้เกิดผลกระทบที่รุนแรง

[26]	 Risk	Rating	“Before”	Mitigation
  ระดับคะแนนของความเส่ียงก่อนดำาเนินการจัดการความเส่ียงตามมาตรการท่ีกำาหนด

27]	 Risk	Rating	“After”	Mitigation
  ระดับคะแนนของความเส่ียงหลังจากได้ดำาเนินการจัดการความเส่ียงตามมาตรการ 

ที่กำาหนด
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[28]	 Risk	Owner
  ชื่อและตำาแหน่งของผู้รับผิดชอบความเสี่ยง โดยมีหน้าที่ระบุสาเหตุ ปัจจัยของ 

ความเส่ียง รับผิดชอบในการดูแลควบคุมมาตรการจัดการความเส่ียง พร้อมท้ังประเมิน 
และตัดสินใจตามแนวทางการลดหรือควบคุมความเสี่ยง

[29]	 ผู้ช่วย		Risk	owner
 ชื่อของผู้ช่วยผู้รับผิดชอบความเสี่ยง เพื่อช่วยผู้รับผิดชอบความเสี่ยง (Risk owner)  

จัดเตรียมข้อมูลสำาหรับการวิเคราะห์ ประเมิน จัดทำาแผนบริหารจัดการความเส่ียง และ 
ตดิตามผลการดำาเนินงาน รวมท้ังประสานงานผู้เก่ียวข้องในการจัดประชุม/หารือตาม 
ความเหมาะสม

[30]	 Risk	Profile
	 ผังภูมิคว�มเสี่ยง
  ผังภูมิแสดงสถานะของระดับความเส่ียง โดยแสดงเป็นพิกัดของโอกาสและผลกระทบ 

ของความเส่ียง เทียบเป็นสี 4 ระดับ คือ สีแดง ระดับสูงมาก (Very high) สีส้ม 
ระดับสูง (High) สีเหลือง ระดับปานกลาง (Medium) และสีเทา ระดับตำ่า (Low)

[31]	 Risk	Tolerance	
	 ค่�ระดับคว�มเสี่ยงที่องค์กรยอมรับได้
  คา่เบ่ียงเบนสูงสุด/ตำา่สุดของระดับความเส่ียงท่ียอมรับได้จากเป้าหมายหรือวัตถุประสงค์ 

ท่ีกำาหนดไว้

[32]	 Strategic	Business	Unit	:	SBU
	 ก�รบริห�รจัดก�รคว�มเสี่ยงในระดับศูนย์แห่งช�ติ/หน่วยง�นหลัก
  บทบาทการบริหารจัดการความเส่ียงในระดับศูนย์แห่งชาติ/หน่วยงานหลัก  

ตามโครงสร้างการบริหารงานของ สวทช. ประกอบด้วย 6 SBU ได้แก่ สำานักงานกลาง,  
ศูนย์พันธุวิศวกรรมและเทคโนโลยีชีวภาพแห่งชาติ (ศช.), ศูนย์เทคโนโลยีโลหะและ 
วัสดุแห่งชาติ (ศว.), ศูนย์เทคโนโลยีอิเล็กทรอนิกส์และคอมพิวเตอร์แห่งชาติ (ศอ.), 
ศูนย์นาโนเทคโนโลยีแห่งชาติ (ศน.) และศูนย์บริหารจัดการเทคโนโลยี (ศจ.) 
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[33]	 Strategic	Risk
	 คว�มเสี่ยงด้�นกลยุทธ์
  ความเสี่ยงที่มีผลกระทบต่อทิศทาง หรือภารกิจหลักขององค์กร หรือมีผลกระทบ 

ต่อการบรรลุวัตถุประสงค์ขององค์กร อันเน่ืองมาจากการเมือง เศรษฐกิจ ความเปล่ียน 
แปลงของสถานการณ์ เหตุการณ์ภายนอก ผู้ใช้บริการ ฯลฯ หรือความเสี่ยงที่เกิดจาก 
การตัดสินใจผิดพลาดหรือนำาการตัดสินใจนั้นมาใช้อย่างไม่ถูกต้อง

[34]	 Strategic	initiative
  กิจกรรมเชิงกลยุทธ์ท่ีผู้บริหารกำาหนดให้แต่ละศูนย์/สายงานดำาเนินงานในแต่ละปี 

เพื่อให้ สวทช. บรรลุวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์

[35]	 Task	Owner
  ผู้ที่รับผิดชอบ/หน่วยงานที่รับผิดชอบการดำาเนินงาน/กิจกรรม

[36]	 Tentative	Risk	Owner	
  ผู้รับผิดชอบความเสี่ยงเบื้องต้น 

[37]	 ก�รยอมรับ	(Accept/Take)	
  การยอมรับความเสี่ยงที่เกิดจากการปฏิบัติงานและภายใต้ระดับความเสี่ยงที่ 

องค์กรสามารถยอมรับได้

[38]	 ก�รลด	(Reduce/Treat)	
  การดำาเนินการเพิ่มเติมเพื่อลดโอกาสเกิด หรือผลกระทบของความเสี่ยงให้อยู่ใน 

ระดับที่ยอมรับได้ เป็นการลดความถี่หรือโอกาสที่จะเกิด (Likelihood) ความเสี่ยง  
หรือการลดผลกระทบ (Impact) หรือความเสียหายท่ีจะเกิดข้ึน โดยการควบคุมภายใน  
หรือปรับปรุงเปลี่ยนแปลงการดำาเนินงานเพื่อช่วยลดโอกาสที่จะเกิดความเสียหาย  
ลดความเสียหายหรือทั้งสองอย่าง 

[39]	 ก�รหลีกเลี่ยง	(Avoid/Terminate)	
  การดำาเนินการเพ่ือยกเลิกหรือหลีกเล่ียงกิจกรรมท่ีก่อให้เกิดความเส่ียง ท้ังน้ีหากทำา 

การใช้กลยุทธ์นี้อาจต้องทำาการพิจารณาวัตถุประสงค์ว่าสามารถบรรลุได้หรือไม่ เพื่อ 
ทำาการปรับเปลี่ยนต่อไป

[40]	 ก�รร่วมจัดก�ร	(Share/Transfer)	
 การร่วมจัดการโดยแบ่งความเสี่ยงบางส่วนกับบุคคลหรือองค์กรอื่น
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