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บทที่ 2 
แนวคิดทฤษฎีและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 

 
การศึกษา แนวทางการจัดการความเสี่ยงของสหกรณ์ กรณีศึกษา สหกรณ์การเกษตรแห่งหนึ่งใน

จังหวัดเพชรบูรณ์ ตามขอบเขตการวิจัย ผู้วิจัยได้ก าหนดแนวทางการศึกษาเอกสารและงานวิจัยที่
เกี่ยวข้อง เพ่ือเป็นแนวทางการศึกษา ดังนี้ 

2.1  การบริหารจัดการสหกรณ์ในประเทศไทย 
2.2  การประเมินความเสี่ยง  
2.3  หน้าที่งานทางธุรกิจ  
2.4  SWOT Analysis 
2.5  ข้อมูลเกี่ยวกับกรณีศึกษา สหกรณ์การเกษตร 
2.6  งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 
2.7  แผนการด าเนินการวิจัยและกรอบแนวคิดการวิจัย 

 
2.1 การบริหารจัดการสหกรณ์ในประเทศไทย 

2.1.1 ความหมายและความส าคัญของสหกรณ์  
 สหกรณ์เป็นองค์กรรูปแบบหนึ่งที่มาจากค าว่า “สห” ที่หมายถึง การรวมกัน และค าว่า 

“กรณ์” ที่หมายถึง การกระท า ด้วยเหตุนี้ความหมายโดยทั่วไปสหกรณ์จึงหมายถึง การท างานร่วมกัน
หรือการร่วมมือกัน ทั้งนี้ในภาษาอังกฤษค าว่า “Cooperatives” โดยรัชกาลที่ 9 ได้พระราชทานพระ
ด ารัสเนื่องในโอกาสที่ผู้น าสหกรณ์เฝ้าทูลละอองธุลีพระบาท ณ ศาลาดุสิดาลัย เมื่อวันที่ 11 พฤษภาคม 
พ.ศ.2521 (กรมส่งเสริมสหกรณ์, 2542: 1) “สหกรณ์ แปลว่า การท างานร่วมกัน ต้องร่วมมือกันทุกด้าน 
ทั้งในด้านงานการที่ท าด้วยร่างกาย ทั้งในด้านงานที่ท าด้วยสมอง และงานการที่ท าด้วยใจ ทุกอย่างนี้
ขาดไม่ได้ต้องพร้อม” ในพระราชบัญญัติสหกรณ์ พ.ศ.2542 “สหกรณ์” หมายถึง องค์กรทางเศรษฐกิจ
และสังคมที่มีสมาชิกร่วมกันเข้ามาจัดตั้งขึ้นด้วยการลงหุ้นร่วมกันจัดการร่วมกันในการผลิตพันธ์สินค้า
ให้ไดต้ามความต้องการของบรรดาสมาชิก ซ่ึงสมาชิกแต่ละคนก็มีสิทธิ์ออกเสียงได้หนึ่งเสียงหนึ่งเพ่ือใช้
ในการบริหารสหกรณ์ เช่น สหกรณ์ออมทรัพย์ สหกรณ์การเกษตร และสหกรณ์โคนม เป็นต้น และได้
จดทะเบียนว่าด้วยกฎหมายสหกรณ์ พระราชบัญญัติสหกรณ์ พ.ศ.2542 และแก้ไขเพ่ิมเติม (ฉบับที่ 2) 
พ.ศ.2553 (มาตรา 4) ให้ความหมาย สหกรณ์ คือ คณะบุคคลซึ่งร่วมกันด าเนินกิจการเพ่ือประโยชน์
ทางเศรษฐกิจและสังคม 

 กล่าวได้ว่า สหกรณ์ หมายถึง องค์กรที่มีความอิสระในการด าเนินการ โดยการจัดตั้งและ
การด าเนินการนั้นอยู่ภายใต้การจัดการของสมาชิกบนฐานของอุดมการณ์ด้วยความหวัง ด้วยการมีส่วน
ร่วม และหลักการประชาธิปไตย 
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 2.1.1.1 แนวคิดสหกรณ์ 
  บิดาแห่งการสหกรณ์นั้นคือ โรเบิร์ต โอเวน โดยเขามีชีวิตในช่วง ค.ศ. 1771–

1858 โดยท่านได้รับการยอมรับจากพรรคสหภาพแรงงานของประเทศอังกฤษว่าเป็นบุคคลที่เสียสละ 
และได้ทุ่มเทการท างานให้กับสหกรณ์ ในวัยเด็ก โรเบิร์ต โอเวน เป็นเพียงเด็กชายที่ขายของอยู่ที่ร้าน
วิชเวลส์ ซึ่งมีแนวความคิดว่า “เราควรจะขายให้ได้มากท่ีสุด ได้ก าไรต่อหน่วยน้อยที่สุด เพราะว่าลูกค้า
ประจ าก็คือคนยากคนจน” โรเบิร์ต โอเวน เขามีความคิดในการท าสิ่งที่ดี ๆ ให้กับคนงาน ด้วยการจัด
สวัสดิการ และจัดกิจกรรม และในนิคมนิวฮาร์โมนี่ ในสหรัฐอเมริกา มีกรอบแนวคิดว่า "คนเราไม่ต้อง
ใช้เงินตรา เอาสิ่งของมาแลกกัน มีชีวิตอยู่ในชุมชนเดียวกัน ร่วมมือกัน เอ้ือเฟ้ือเผื่อแผ่ซึ่งกันและกัน” 
โดยกิจกรรมเหล่านี้พวกเขาได้พยายามท าซ้ าแล้วซ้ าอีกแต่ก็ยังไม่ประสบความส าเร็จ จนได้รับการ
ขนานนามว่าเป็น UTOPIAN “คนที่เพ้อฝัน” แต่แนวคิดของเขาก็ยังถือได้ว่าเป็นการจุดประกาย
ความคิดให้กับผู้คน 

  ในระยะเวลาต่อมาจึงเกิด กลุ่มผู้น ารอชเดล ซึ่งเป็นผู้น าสหกรณ์แห่งแรกของโลก 
มาจากกลุ่มคนโรงงานอุตสาหกรรมที่ได้รับผลพวงจากการปฏิวัติอุตสาหกรรมท าให้คนงานต่าง ๆ หรือ
กรรมกรที่มีรายได้น้อยได้รับความเดือดร้อน เนื่องจากกลุ่มนายทุนมีอ านาจต่อรองในการก าหนดราคา
สินค้า ท าให้ราคาสินค้าในตลาดสูงขึ้น โดยเมื่อคนงานถูกกดดันมากขึ้น จึงหาทางออกโดยสร้างกลุ่ม
ผู้น าความคิดแห่งเมืองรอชเดลจ านวน 18 คน ได้ริเริ่มที่จะเอาแนวคิดของโรเบิร์ต โอเวน, นายแพทย์วิ
ลเลี่ยม คิงส์, ชาร์ลส์  ฟูริเอ, หลุยส์ บลังก์ มาบูรณาการและริเริ่มจัดตั้งร้านสหกรณ์ในปี 1844 ที่ตรอก
คางคก จนท าให้เป็นที่รู้จักกันในนามของ Toad Lane จากนั้นร้านสหกรณ์รอชเดลจึงได้กลายเป็น
แม่แบบของสหกรณ์แห่งแรกของโลก รวมถึงได้ประยุกต์มาเป็นหลักสหกรณ์สากลที่ยึดถือปฏิบัติมา
จนถึงปัจจุบัน (กรมส่งเสริมสหกรณ,์ 2556ก)    

 2.1.1.2 วิธีการสหกรณ์ (Cooperative Practices) 
  วิธีการสหกรณ์ เป็นวิธีการรวมคนที่มีอุดมการณ์สหกรณ์มาท าธุรกิจร่วมกัน    

โดยที่ยึดตามหลักการของสหกรณ์ เพ่ือมุ่งที่จะแก้ไขปัญหาความเดือนร้อนทางเศรษฐกิจและสังคมของ
สมาชิก โดยบุคคลที่มารวมกันนั้นจะต้องช่วยเหลือตนเองและส่วนรวมได้ มันคือพฤติกรรมที่ส าคัญยิ่งที่
จะน ากลุ่มคนมารวมกลุ่มกันเพ่ือประสบความส าเร็จร่วมกัน พฤติกรรมที่ส าคัญของการรวมกันเพ่ือมุ่งสู่
ความส าเร็จแยกได้ 2 ประการ ได้แก่ พฤติกรรมร่วมแรง โดยการเอาแรงกาย แรงทรัพย์ และแรง
ความคิดมาร่วมกันท าธุรกิจ และพฤติกรรมการร่วมใจ โดยการเอาความเสียสละ สามัคคี มีวินัย และ
ความซื่อสัตย์มาร่วมกันท าธุรกิจ พฤติกรรมทั้ง 2 ลักษณะมีรายละเอียด ดังนี้ (กรมส่งเสริมสหกรณ์ , 
2542) 

  แนวทางการร่วมแรงร่วมใจกันในสหกรณ์ คือแนวทางการรวบรวมคนที่เป็น
สมาชิกเข้ามาท าธุรกิจร่วมกัน มีอุดมการณ์แนวทางวิธีการสหกรณ์ เมื่อรวมคนเข้ามาเป็นสมาชิก
แล้วแต่มุ่งเน้นไปที่การรวมคนรวมตัวกันเอาทรัพย์มารรวมกัน แม้ในระยะแรกเงินระดมทุนนี้จะน้อย
อาจไม่เพียงพอต่อความต้องการของสมาชิก สหกรณ์จึงมีการระดมเงินทุนจากภายนอก โดยท าการ
กู้ยืมมาด าเนินธุรกิจก่อนจากนั้นค่อย ๆ สะสมทรัพย์ขึ้นไปตามล าดับ นอกจากการรวมแรงคนแรง
ทรัพย์จากสมาชิกทุกคนที่มารวมกันเป็นสหกรณ์ยังจะต้องเอาแรงความคิดมาร่วมกันในการด าเนิน
ธุรกิจ โดยการแสดงความคิดเห็น เสนอแนะข้อคิดเป็นที่เป็นประโยชน์ต่อส่วนรวม จากนั้นจึง
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ด าเนินการเผยแพร่ข่าวสารทางสหกรณ์ด้วยการจัดประชุมเพ่ือให้สมาชิกมีความรู้ ความเข้าใจสหกรณ์ 
ตลอดจนวิธีการด าเนินธุรกิจของสหกรณ์ เพ่ือให้เกิดการร่วมแรงร่วมใจธุรกิจจึงด าเนินต่อไปได้อย่าง
ราบรื่น 

  โดยสรุป วิธีการสหกรณ์เป็นการกระท าใด ๆ เมื่อมีการจัดตั้งสหกรณ์โดยเป็น
พฤติกรรมทั้งร่างกายและจิตใจ เพ่ือให้บรรลุความเชื่ออันเป็นอุดมการณ์สหกรณ์ เดียวกัน ซึ่งสามารถ
แยกเป็นกิจกรรมได้ (กรมส่งเสริมสหกรณ,์ 2556ข) ดังนี้ 

1) การเข้าเป็นสมาชิกด้วยความสมัครใจด้วยค าตัดสินจากคณะกรรมการ
ด าเนินการ ตามหลักการประชาธิปไตย เมื่อผ่านกระบวนการจะต้องถือหุ้นอันเป็นการรวมทุน จึงได้
สิทธิแห่งการเป็นสมาชิก 

2) ร่วมกิจการกับสหกรณ์โดยที่สมาชิกต้องเข้าร่วมประชุมตามสิทธิหน้าที่  โดย
ใช้หลักประชาธิปไตยในการประชุม เพ่ือเลือกตั้งตัวแทนเป็นคณะกรรมการด าเนินการออกนโยบาย
ของสหกรณ์ในที่ประชุมใหญ่ด าเนินกิจการตามนโยบาย ตามหลักแนวทางการมีส่วนร่วม ก าหนดตาม
หลักการปกครองตนเองและความเป็นอิสระ โดยสมาชิกร่วมมือกันช่วยเหลือกัน แต่หากยังไม่บรรลุ
เป้าหมายสามารถร่วมมือกับสหกรณ์อ่ืนตามหลักการร่วมมือระหว่างสหกรณ์ 

3) รับผิดชอบ เป็นผลจากการร่วมกิจการในข้อ 2 หากกระท าสิ่งใดลงไปแล้ว
ต้องรับผิดชอบ เช่น ร่วมธุรกิจสินเชื่อโดยการกู้เงินสหกรณ์ หากไม่ช าระคืนต้องยอมรับการด าเนินการ
ทางกฎหมาย เป็นต้น การรับผิดชอบ คือ การรับผลประโยชน์แบ่งปันจากการร่วมกิจการทั้งส่วนรวม
และส่วนรายคนในรูปของตัวเงินหรือการรับบริการ รวมไปถึงการแบ่งปันตามชอบให้กับชุมชนตาม
หลักการเอื้ออาทรต่อชุมชน 

 2.1.1.3 ประเภทของสหกรณ์ 
  เมื่อวันที่  29 เมษายน พ.ศ.2548 กระทรวงเกษตรและสหกรณ์ได้ออก

กฎกระทรวง เพ่ือก าหนดประเภทของสหกรณ์ที่จะรับจดทะเบียน โดยอาศัยอ านาจตามความในมาตรา 
5 และมาตรา 33 วรรคสองแห่งพระราชบัญญัติสหกรณ์ พ.ศ.2542 อันเป็นพระราชบัญญัติที่มี
บทบัญญัติบางประการเกี่ยวกับการจ ากัดสิทธิและเสรีภาพของบุคคล ซึ่งมาตรา 29 ประกอบกับมาตรา 
35 และมาตรา 45 ของรัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจักรไทย บัญญัติให้กระท าได้โดยอาศัยอ านาจตาม
บทบัญญัติแห่งกฎหมาย รัฐมนตรีว่าการกระทรวงเกษตรและสหกรณ์ ออกกฎกระทรวง 

  ประเภทของสหกรณ์ที่จะรับจดทะเบียน (กรมส่งเสริมสหกรณ์, 2548) คือ 
(1)  สหกรณ์การเกษตร 
(2)  สหกรณ์ประมง 
(3)  สหกรณ์นิคม 
(4)  สหกรณ์ร้านค้า 
(5)  สหกรณ์บริการ 
(6)  สหกรณ์ออมทรัพย์ 
(7)  สหกรณ์เครดิตยูเนี่ยน 
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  ทั้งนี้ ได้ประกาศในราชกิจจานุเบกษา เล่มที่ 122 ตอนที่ 63 ก วันที่ 4 สิงหาคม 
2548 มีผลบังคับใช้ตั้งแต่วันที่ 5 สิงหาคม พ.ศ.2548 เป็นต้นไป โดยมีความหมายของสหกรณ์ในแต่ละ
ประเภท ดังนี้ 

(1) สหกรณ์การเกษตร คือ สหกรณ์ที่จัดตั้งขึ้นในกลุ่มผู้มีอาชีพทางเกษตร
รวมตัวกันจัดตั้งขึ้น และจดทะเบียนเป็นนิติบุคคลต่อนายทะเบียนสหกรณ์ โดยมีจุดมุ่งหมายเพ่ือให้
สมาชิกด าเนินกิจกรรมร่วมกันและช่วยเหลือซึ่งกันและกัน  

(2) สหกรณ์ประมง คือ สหกรณ์ที่จัดตั้งขึ้นในหมู่ชาวประมง หรือผู้เพาะเลี้ยง
สัตว์น้ า เพ่ือแก้ไขปัญหาและอุปสรรคในการประกอบอาชีพ โดยยึดอุดมการณ์การช่วยตนเองและ
ช่วยเหลือซึ่งกันและกัน 

(3) สหกรณ์นิคม คือ สหกรณ์การเกษตรในรูปแบบหนึ่งที่มีการด าเนินการ
จัดสรรที่ดินท ากิน จัดหาสินเชื่อปัจจัยการผลิตและสิ่งของที่จ าเป็น การแปรรูปการเกษตร การส่งเสริม
อาชีพ และการให้บริการสาธารณูปโภคแก่สมาชิก 

(4) สหกรณ์ร้านค้า คือ สหกรณ์ที่ผู้บริโภครวมกันจัดตั้งขึ้น เพ่ือจัดหาสินค้า
เครื่องอุปโภคมาจ าหน่ายแก่สมาชิกและบุคคลทั่วไป ในต่างประเทศนิยมเรียกว่า “สหกรณ์ของแม่” 
โดยจดทะเบียนตามพระราชบัญญัติสหกรณ์ พ.ศ. 2542 สหกรณ์ร้านค้ามีสภาพเป็นนิติบุคคล เพ่ือ
แก้ไขความเดือดร้อนในการซื้อเครื่องอุปโภคบริโภค และเพ่ือผดุงฐานะความเป็นอยู่ของตนและหมู่
คณะ 

(5) สหกรณ์บริการ คือ สหกรณ์ท่ีจัดตั้งตามพระราชบัญญัติสหกรณ์ พ.ศ. 2542 
โดยมีประชาชนจ านวนไม่น้อยกว่า 10 คนขึ้นไปที่มีอาชีพเดียวกัน เพ่ือให้สมาชิกช่วยตนเองและ
ช่วยเหลือซึ่งกันและกัน เพ่ือแก้ปัญหาต่าง ๆ รวมทั้งส่งเสริมให้เกิดความมั่นคงในอาชีพ และรักษา
อาชีพดั้งเดิมท่ีดีให้คงอยู่ 

(6) สหกรณ์ออมทรัพย์ คือ สหกรณ์แบบหนึ่งที่มีสมาชิกเป็นบุคคลที่มีอาชีพ
อย่างเดียวกัน ท างานที่เดียวกันหรืออาศัยอยู่ในชุมชนเดียวกัน มีวัตถุประสงค์เพ่ือส่งเสริมให้สมาชิก
รู้จักการออม และให้กู้ยืมเมื่อเกิดความจ าเป็นหรือเพ่ือก่อให้เกิดประโยชน์งอกเงย และได้รับการจด
ทะเบียนเป็นนิติบุคคลตามพระราชบัญญัติสหกรณ์ พ.ศ. 2542 

(7) สหกรณ์เครดิตยูเนี่ยน คือ สหกรณ์เอนกประสงค์ในชุมชนตั้งขึ้นโดยความ
สมัครใจของสมาชิกที่อยู่ในวงสัมพันธ์เดียวกัน เช่น อาศัยอยู่ในชุมชนเดียวกัน ประกอบอาชีพเดียวกัน
หรือในสถานที่เดียวกัน โดยมุ่งเน้นให้สมาชิกประหยัดและอดออมรู้จักช่วยตนเองและช่วยเหลือซึ่งกัน
และกัน  

  การบริหารงานของสหกรณ์ทั้ง 7 ประเภท จะยึดหลักเดียวกัน คือ บริหารงาน
โดยสมาชิกสมาชิกทุก ๆ คน จะเลือกตัวแทนซึ่งเรียกว่า “คณะกรรมการด าเนินการ” จากที่ประชุม
ใหญ่คณะกรรมการด าเนินการมีหน้าที่ก าหนดนโยบายการบริหารงานให้สหกรณ์โดยจัดจ้าง 
“ผู้จัดการ” ให้ปฏิบัติงานในสหกรณ์ภายใต้การควบคุมดูแลของคณะกรรมการด าเนินการ 
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ภาพที่ 2.1  โครงสร้างการด าเนินงานของสหกรณ์ 

ที่มา: มณปริยา ระวังศรี (2556) 
 

   สมาชิก หมายถึง ผู้ลงชื่อขอจดทะเบียนสหกรณ์และผู้ที่มีชื่ออยู่ในบัญชีของผู้ที่
จะเป็นสมาชิกสหกรณ์ รวมทั้งผู้ที่สมัครเป็นสมาชิกภายหลังที่สหกรณ์ได้จดทะเบียนแล้ว โดยถือว่าได้
เป็นสมาชิกเมื่อได้ช าระค่าหุ้นตามจ านวนที่จะถือครบถ้วนแล้ว (มาตรา 39) 
   ที่ประชุมใหญ่ของสมาชิก สหกรณ์จะมีการประชุมสมาชิกทั้งหมดหรือผู้แทน
สมาชิกอย่างน้อยปีละครั้ง เรียกว่า การประชุมใหญ่ เพ่ือพิจารณาเรื่องต่าง ๆ (มณปริยา ระวังศรี, 
2556: 14) ดังนี้ 

(1) รับทราบเรื่องการรับสมาชิกเข้าใหม่และลาออกจากสหกรณ์ 
(2) ก าหนดวงเงินกู้ยืม 
(3) ก าหนดค่าพาหนะและเบี้ยเลี้ยงของคณะกรรมการด าเนินการ 
(4) เลือกตั้งคณะกรรมการด าเนินการหรือถอดถอนกรรมการด าเนินการทั้ง

คณะหรือรายตัว 
(5) เลือกตั้งผู้ตรวจสอบกิจการ 
(6) พิจารณาอนุมัติงบดุลและรายงานประจ าปี 
(7) พิจารณาจัดสรรก าไรสุทธิประจ าปี 
(8) พิจารณาแก้ไขเพ่ิมเติมข้อบังคับ 
(9) พิจารณาก าหนดนโยบายการด าเนินงานของสหกรณ์ 

สมาชิก สมาชิก สมาชิก 

ที่ประชุมใหญ ่

คณะกรรมการด าเนินงาน 

ผู้จัดการ 

แผนกบัญชี/การเงิน แผนกธุรการ/ทะเบยีน แผนกธุรกิจตา่ง ๆ 

ผู้ตรวจสอบกิจการเลือกตั้ง
จากท่ีประชุมใหญ ่

เลือกตั้ง 

แต่งตั้ง 
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(10) พิจารณารายงานของผู้ตรวจสอบกิจการ 
(11) พิจารณาข้ออุทธรณ์ของสมาชิกเก่ียวกับมติของคณะกรรมการด าเนินการ 
(12) พิจารณาและปฏิบัติตามค าสั่งหรือค าแนะน าของนายทะเบียนสหกรณ์ 

รองนายทะเบียนสหกรณ์ ผู้ตรวจการสหกรณ์ ผู้สอบบัญชี พนักงานเจ้าหน้าที่ซึ่งนายทะเบียนสหกรณ์
มอบหมายหรือเจ้าหน้าที่ส่งเสริมสหกรณ์ 

(13) พิจารณาลงมติให้สหกรณ์สมัครเข้าเป็นสมาชิกของชุมนุมสหกรณ์หรือให้
เข้าร่วมกับสหกรณ์อ่ืนในการจัดตั้งชุมนุมสหกรณ์ 

(14) พิจารณาให้ความร่วมมือและประสานงานกับสันนิบาตสหกรณ์แห่ง
ประเทศไทย ในการส่งเสริมและเผยแพร่กิจการสหกรณ์ตลอดจนการรับค าแนะน าช่วยเหลือทาง
วิชาการสหกรณ์และการศึกษาฝึกอบรมวิชาการเก่ียวกับกิจการสหกรณ์ 

(15) พิจารณาควบสหกรณ์และแยกสหกรณ์ (มาตรา 90, 96) 
   คณะกรรมการด าเนินการ เลือกมาจากสมาชิกในที่ประชุมใหญ่ คณะกรรมการ
ด าเนินการมีหน้าที่ก าหนดนโยบาย วัตถุประสงค์ และแนวทางปฏิบัติงานของสหกรณ์ 
   ผู้จัดการ หมายถึง ผู้ที่จะต้องรับผิดชอบการจัดการธุรกิจของสหกรณ์ให้เป็นไป
ตามนโยบายที่คณะกรรมการก าหนด ผู้จัดการจึงควรเป็นผู้ที่มีความรู้ ความสามารถและประสบการณ์
ในการท างาน ผู้จัดการจะจัดจ้างเจ้าหน้าที่ให้ท างานในสหกรณ์ตามปริมาณธุรกิจและฐานะการเงินของ
สหกรณ ์
  2.1.1.4 สหกรณ์ในประเทศไทย 
   การสหกรณ์ในประเทศไทย ได้ก่อตั้งขึ้นเนื่องมาจาก ในสมัยกรุงรัตนโกสินทร์ 
ประเทศไทยได้เริ่มมีการติดต่อค้าขายกับต่างประเทศมากขึ้น ระบบเศรษฐกิจของชนบทจึงค่อย ๆ 
เปลี่ยนจากระบบเศรษฐกิจแบบเพ่ือเลี้ยงตัวเองมาสู่ระบบเศรษฐกิจแบบเพ่ือการค้า ชาวนาที่ไม่มี
เงินทุนของตนเองเริ่มหันไปกู้ยืมเงินจากบุคคลอ่ืนท าให้ต้องเสียดอกเบี้ยในอัตราสูง และยังถูกเอา
เปรียบจากพ่อค้านายทุนทุกวิถีทาง ชาวนาจึงตกเป็นฝ่ายเสียเปรียบอยู่ตลอดเวลา ท าให้ท านาได้ข้าว
เท่าใดก็ต้องขายใช้หนี้เกือบหมด (กรมส่งเสริมสหกรณ์, 2564: เว็บไซต์) จากสภาพปัญหาความยากจน
ของชาวนาในสมัยนั้น ในช่วงปลายรัชการที่ 5 โดยก าหนดวิธีการที่จะช่วยชาวนาในด้านเงินทุนไว้ 2 วธิี 
คือวิธีที่ 1 จัดตั้งธนาคารเกษตรเพ่ือให้เงินกู้แก่ชาวนา แต่ขัดข้องในเรื่องเงินทุนและหลักประกันเงินกู้ 
ความคิดนี้จึงระงับไป วิธีที่ 2 วิธีการสหกรณ์ประเภทหาทุน วิธีนี้เกิดจากรัฐบาล โดยกระทรวงพระคลัง
มหาสมบัติในปัจจุบันคือกระทรวงการคลัง ได้เชิญ เซอร์เบอร์นาร์ด ฮันเตอร์ หัวหน้าธนาคารแห่งมัด
ราชประเทศอินเดียเข้ามาส ารวจหาลู่ทางช่วยเหลือชาวนา ท่านจึงได้เสนอว่าควรจัดตั้ง "ธนาคารให้
กู้ยืมแห่งชาติ" ด าเนินการให้กู้ยืมแก่ราษฎร โดยมีที่ดินและหลักทรัพย์อื่นเป็นหลักประกันเพ่ือป้องกันมิ
ให้ชาวนาที่กู้ยืมเงินทอดทิ้งที่นาหลบหนี้สิน ส่วนการควบคุมเงินกู้และการเรียกเก็บเงินกู้ ได้แนะน าให้
จัดตั้งเป็นสมาคมที่เรียกว่า "โคออเปอราทีฟ โซไซตี้" (Cooperative Society) โดยมีหลักการร่วมมือ
กันเพ่ือช่วยเหลือซึ่งกันและกัน ซึ่งค านี้ พระราชวรวงศ์เธอ กรมหมื่นพิทยาลงกรณ์ ได้ทรงบัญญัติศัพท์
เป็นภาษาไทยว่า "สมาคมสหกรณ์" จึงกล่าวได้ว่าประเทศไทยเริ่มศึกษาวิธีการสหกรณ์ขึ้นในปี พ.ศ. 
2457 แต่ก็ยังมิได้ด าเนินการอย่างไร จนกระทั่งในปี 2458 ได้มีการเปลี่ยนกรมสถิติพยากรณ์เป็นกรม
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พาณิชย์และสถิติพยากรณ์ ประกอบด้วยส่วนราชการ 3 ส่วน คือ การพาณิชย์ การสถิติพยากรณ์ และ
การสหกรณ์ (กรมส่งเสริมสหกรณ,์ 2564: เว็บไซต์) 
   การจัดตั้งส่วนราชการสหกรณ์นี้เพ่ือจะให้มีเจ้าหน้าที่ด าเนินการทดลองจัดตั้ง
สหกรณ์ขึ้นและพระราชวรวงศ์เธอ กรมหมื่นพิทยาลงกรณ์ ในฐานะทรงเป็นอธิบดีกรมพาณิชย์และ
สถิติพยากรณ์ ขณะนั้นได้ทรงพิจารณาเลือกแบบอย่างสหกรณ์เครดิตที่จัดตั้งกันอยู่ในต่างประเทศ
หลายแบบ และได้เลือกสหกรณ์แบบไรฟ์ไฟเซนและทรงยืนยันไว้ในรายงานสหกรณ์ฉบับแรกว่า "เมื่อ
ได้พิจารณาละเอียดแล้วได้ตกลงเลือกสหกรณ์ชนิดที่เรียกว่าไรฟ์ไฟเซน ซึ่งเกิดขึ้นในเยอรมันก่อน และ
ซึ่งมุ่งหมายที่จะอุปถัมภ์คนจน ผู้ประกอบกสิกรรมย่อม ๆ เห็นว่าเป็นสหกรณ์ชนิดที่เหมาะสมที่สุด
ส าหรับประเทศไทย" จากการที่พระองค์ท่าน ทรงเป็นผู้บุกเบิกริเริ่มงานสหกรณ์ขึ้นในประเทศไทย 
บุคคลทั้งหลายในขบวนการสหกรณ์จึงถือว่าพระองค์ทรงเป็น "พระบิดาแห่งการสหกรณ์ไทย" ส าหรับ
รูปแบบของไรฟ์ไฟเซนก็คือ สหกรณ์เพ่ือการกู้ยืมเงินที่มีขนาดเล็ก สมาชิกจะได้มีความรับผิดชอบ
ร่วมกัน ท าให้สะดวกแก่การควบคุมท้องที่ที่ได้รับการพิจารณาให้จัดตั้งสหกรณ์ คือ จังหวัดพิษณุโลก 
เนื่องจากเป็นจังหวัดที่มีผู้คนไม่หนาแน่นและเป็นราษฎรที่เพ่ิงอพยพมาจากทางใต้ จึงต้องการ
ช่วยเหลือผู้อพยพซึ่งประกอบอาชีพการเกษตรให้ตั้งตัวได้ จึงจัดตั้งเป็นสหกรณ์แห่งแรกใช้ชื่อว่า 
"สหกรณ์วัดจันทร์ไม่จ ากัดสินใช้" โดยจดทะเบียนเมื่อวันที่ 26 กุมภาพันธ์ 2459 มีพระราชวรวงศ์เ ธอ 
กรมหมื่นพิทยาลงกรณ์ เป็นนายทะเบียนสหกรณ์พระองค์แรก นับเป็นการเริ่มต้นแห่งการสหกรณ์ใน
ประเทศไทยอย่างสมบูรณ์ (กรมส่งเสริมสหกรณ์, 2564: เว็บไซต์) 
   ในระยะแรกการจัดตั้งสหกรณ์วัดจันทร์ไม่จ ากัดสินใช้มีสมาชิกจ านวน 16 คน 
ทุนด าเนินงาน 3,080 บาท ซึ่งเป็นเงินจากค่าธรรมเนียมแรกเข้า 80 บาท และเงินทุนจ านวน 3,000 บาท 
ได้อาศัยเงินกู้จากแบงค์สยามกัมมาจล ซึ่งก็คือธนาคารไทยพาณิชย์ในปัจจุบัน โดยมีกระทรวงพระคลัง
มหาสมบัติเป็นผู้ค้ าประกัน และเสียดอกเบี้ยให้ธนาคารในอัตราร้อยละ 6 ต่อปี คิดดอกเบี้ยจากสมาชิก
ในอัตราร้อยละ 12 ต่อปี ก าหนดให้สมาชิกส่งคืนเงินต้นในปีแรกจ านวน 1,300 บาท แต่เมื่อครบ
ก าหนดสมาชิกส่งคืนเงินต้นได้ถึง 1,500 บาท ทั้งส่งดอกเบี้ยได้ครบทุกราย แสดงให้เห็นว่าการน า
วิธีการสหกรณ์เข้ามาช่วยแก้ไขความเดือดร้อนของชาวนาได้ผลและจากความส าเร็จของสหกรณ์วัด
จันทร์ไม่จ ากัดดังกล่าว รัฐบาลจึงได้คิดขยายกิจการสหกรณ์ไปยังจังหวัดอ่ืน ๆ แต่การจัดตั้งสหกรณ์ใน
ระยะแรกนั้น นอกจากจะมีข้อจ ากัดเรื่องเงินทุนแล้วยังมีข้อจ ากัดในทางกฎหมายด้วย เพราะ
พระราชบัญญัติเพ่ิมเติมสมาคม พ.ศ. 2459 ท าให้การจัดตั้งสหกรณ์ไม่กว้างขวางพอที่จะขยายสหกรณ์
ออกไป หากจะให้การจัดตั้งสหกรณ์เจริญก้าวหน้าและมีความมั่นคงจะต้องออกกฎหมายควบคุมให้มี
ขอบเขตกว้าง ดังนั้นในเวลาต่อมาทางราชการจึงได้ประกาศยกเลิกพระราชบัญญัติเพ่ิมเติมสมาคม 
พ.ศ. 2459 แล้วประกาศใช้พระราชบัญญัติสหกรณ์ พ.ศ. 2471 นับเป็นกฎหมายสหกรณ์ฉบับแรก 
พระราชบัญญัติฉบับนี้ได้เปิดโอกาสให้มีการรับจดทะเบียนสหกรณ์ประเภทอ่ืน ๆ จากนั้นได้มีการแก้ไข
เพ่ิมเติมพระราชบัญญัติสหกรณ์ พ.ศ. 2471 อีก 3 ครั้ง นับว่าการประกาศให้พระราชบัญญัติสหกรณ์ 
พ.ศ. 2471 ช่วยให้การจัดตั้งสหกรณ์ได้ขยายออกไปอีกมาก ปี 2478 มีการริเริ่มจัดตั้งสหกรณ์เช่าซื้อ
ที่ดินที่จังหวัดปทุมธานีและได้จัดตั้งสหกรณ์ประเภทใหม่ ๆ ขึ้นอีกหลายประเภท เช่น สหกรณ์บ ารุง
ที่ดิน สหกรณ์ค้าขาย สหกรณ์นิคมฝ้าย สหกรณ์หาทุนและบ ารุงที่ดิน เป็นต้น ในปี 2480 ร้านสหกรณ์
ได้ถูกจัดตั้งขึ้นเป็นแห่งแรกที่อ าเภอเสนา จังหวัดพระนครศรีอยุธยา ชื่อว่าร้านสหกรณ์บ้านเกาะ จ ากัด
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สินใช้ มีสมาชิกแรกตั้ง 279 คน และได้มีการจัดตั้งร้านสหกรณ์ในลักษณะนี้อีกหลายแห่งเพ่ือช่วยเหลือ
ประชาชนเกี่ยวกับปัญหาค่าครองชีพ โดยจัดตั้งขึ้นทั้งในส่วนราชการ รัฐวิสาหกิจ และส่วนขอ ง
ประชาชน (กรมส่งเสริมสหกรณ์, 2564: เว็บไซต์) 
   การเปลี่ยนแปลงครั้งส าคัญที่สุดของขบวนการสหกรณ์ในประเทศไทย ก็คือการ
ควบสหกรณ์หาทุนเข้าด้วยกัน โดยทางราชการได้ออกพระราชบัญญัติสหกรณ์ พ.ศ. 2511 เปิดโอกาส
ให้สหกรณ์หาทุนขนาดเล็กที่ด าเนินธุรกิจเพียงอย่างเดียวควบเข้ากันเป็นขนาดใหญ่ สามารถขยายการ
ด าเนินธุรกิจเป็นแบบอเนกประสงค์ซึ่งจะเป็นประโยชน์แก่สมาชิกได้มากกว่า ด้วยเหตุนี้สหกรณ์หาทุน
จึงแปรสภาพเป็นสหกรณ์การเกษตรมาจนปัจจุบัน และในปี 2511 สันนิบาตสหกรณ์แห่งประเทศไทย
ได้ถือก าเนิดขึ้นมา เพ่ือเป็นสถาบันส าหรับให้การศึกษาแก่สมาชิกสหกรณ์ทั่วประเทศ มีหน้าที่ติดต่อ
ประสานงานกับสถาบันสหกรณ์ต่างประเทศ เพ่ือให้เกิดความสัมพันธ์และความช่วยเหลือร่วมมือกัน
ระหว่างสหกรณ์สากลในด้านอื่น ๆ ที่มิใช่เกี่ยวกับการด าเนินธุรกิจโดยมีสหกรณ์ทุกประเภทเป็นสมาชิก 
ปัจจุบันสหกรณ์ในประเทศไทยที่จดทะเบียนจัดตั้งขึ้นตามพระราชบัญญัติสหกรณ์ พ.ศ. 2542 แบ่ง
ออกเป็น 7 ประเภท ดังนี้ (1) สหกรณ์การเกษตร (2) สหกรณ์ประมง (3) สหกรณ์นิคม (4) สหกรณ์
ร้านค้า (5) สหกรณ์บริการ (6) สหกรณ์ออมทรัพย์ และ (7) สหกรณ์เครดิตยูเนี่ยน (กรมส่งเสริม
สหกรณ,์ 2564: เว็บไซต์)    
   สหกรณ์ได้ถือก าเนิดขึ้นในประเทศไทยจวบจนปัจจุบัน ในปี 2559 สหกรณ์ทุก
ประเภท (ไม่รวมชุมนุมสหกรณ์) มีจ านวนรวมทั้งสิ้น 7,016 สหกรณ์ แยกเป็นสหกรณ์ภาคการเกษตร 
3,838 สหกรณ์ หรือร้อยละ 54.70 และสหกรณ์นอกภาคการเกษตร 3,178 สหกรณ์ หรือร้อยละ 
45.30 ของสหกรณ์ทุกประเภท มีจ านวนสมาชิกทั้งสิ้น 12,093,972 คน การสหกรณ์ในประเทศไทยจึง
มีความส าคัญต่อเศรษฐกิจของประเทศโดยเฉพาะต่อประชาชนที่ยากจน สหกรณ์จะเป็นสถาบันทาง
เศรษฐกิจและสังคมที่ช่วยแก้ไขปัญหาในการประกอบอาชีพ และช่วยยกระดับความเป็นอยู่ของ
ประชาชนให้ดีขึ้น (กรมตรวจสอบบัญชีสหกรณ์, 2564: เว็บไซต์) 
 2.1.2 แนวคิดและหลักการเกี่ยวกับการบริหารจัดการความเสี่ยงขององค์กร 
  ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย (2564: เว็บไซต์) ได้ให้ความหมายความเสี่ยงว่า 
หมายถึง โอกาสหรือเหตุการณ์ที่มีความไม่แน่นอน หรือสิ่งที่ท าให้แผนงานหรือการด าเนินการอยู่       
ณ ปัจจุบันไม่บรรลุวัตถุประสงค์หรือเป้าหมายที่ก าหนดไว้ โดยก่อให้เกิดผลกระทบหรือความเสียหาย
ต่อองค์กรทั้งในแง่ของผลกระทบที่เป็นตัวเงินได้หรือผลกระทบที่มีต่อภาพลักษณ์และชื่อเสียงองค์กร 
  ปิยวัฒน์  แก้วกัณฑรัตน์ (2564: เว็บไซต์)  ได้ให้ความหมายความเสี่ยงว่า หมายถึง       
สิ่งต่าง ๆ หรือเหตุการณ์ที่ไม่พึงประสงค์ที่เกิดขึ้นแล้วส่งผลกระทบต่อวัตถุประสงค์ มีความไม่แน่นอน 
และสามารถเกิดขึ้นได้ตลอดเวลา 
  ปิยวัฒน์  แก้วกัณฑรัตน์ (2564: เว็บไซต์) กล่าวว่าโดยทั่วไปมนุษย์มักจะมองเรื่องการ
บริหารความเสี่ยงในมุมมองด้านความปลอดภัยและอาชีวอนามัย แต่ในการบริหารนั้น แต่ความเสี่ยงยัง
ครอบคลุมถึงการปฏิบัติงานด้านต่าง ๆ ขององค์กรด้วย เช่น ความเสี่ยงทางการเงิน ความเสี่ยงทางการ
ปฏิบัติงาน ความเสี่ยงทางกฎหมายและระเบียบข้อบังคับความเสี่ยงทางกลยุทธ์และตัวชี้วัดการ
ปฏิบัติงาน เป็นต้น 
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  ส านักพัฒนาธุรกิจสหกรณ์ (2564: เว็บไซต์)  ได้ให้ความหมายความเสี่ยงว่า หมายถึง 
เหตุการณ์ใด ๆ ที่อาจจะเกิดขึ้นและมีผลกระทบต่อการด าเนินแผนงาน โครงการ และองค์กร ซึ่งอาจ
ส่งผลให้เกิดความเสียหายหรือส่งผลให้ไม่บรรลุเป้าหมายขององค์กร เช่น ภัยธรรมชาติ การทุจริต 
ความเสียหายของระบบสื่อสาร เป็นต้น  
  ส านักงานส่งเสริมการจัดประชุมและนิทรรศการ (2562)  ได้ให้ความหมายว่าความเสี่ยง 
หมายถึง โอกาสที่จะเกิดความผิดพลาด ความเสียหาย การรั่วไหล ความสูญเปล่า หรือเหตุการณ์ที่ไม่
พึงประสงค์ หรือการกระท าใด ๆ ที่อาจเกิดขึ้นภายใต้สถานการณ์ที่ไม่แน่นอน ผลกระทบหรือท าให้
การด าเนินงานไม่ประสบความส าเร็จตามวัตถุประสงค์และเป้าหมายขององค์กร ทั้งในด้านยุทธศาสตร์ 
การปฏิบัติงาน การเงินและการบริหาร หรือเกิดการทุจริตภายในองค์กร 
  ส านักพัฒนาธุรกิจสหกรณ์ (2564: เว็บไซต์)  ได้ให้ความหมายว่า การจัดการความเสี่ยง 
หมายถึง กระบวนการที่ใช้ในการท าให้โอกาสที่จะเกิดเหตุการณ์ความเสี่ยงลดลงอยู่ในระดับที่ยอมรับได้ 
  ส านักงานส่งเสริมการจัดประชุมและนิทรรศการ (2562) ได้ให้ความหมายการบริหาร
ความเสี่ยงว่าหมายถึง กระบวนการด าเนินงานขององค์กรที่เป็นระบบและต่อเนื่อง การปฏิบัติงานและ
การทุจริต ให้ระดับของความเสียหายและขนาดของความเสียหายที่จะเกิดขึ้นในอนาคตอยู่ในระดับที่
องค์กร ประเมินได้ ควบคุมได้ และตรวจสอบได้อย่างมีระบบ โดยค านึงถึงการบรรลุวัตถุประสงค์หรือ
เป้าหมายและภาพลักษณ์ขององค์กรเป็นส าคัญ 
  จากความหมายข้างต้น สรุปได้ว่า ความเสี่ยงหมายถึง เหตุการณ์ใด ๆ ที่อาจะเกิดขึ้นแล้ว
มีผลกระทบต่อการด าเนินตามแผนงานของสหกรณ์ ซึ่งส่งผลให้เกิดความเสียหายหรือท าให้สหกรณ์
ไม่สามารถบรรลุวัตถุประสงค์ตามที่ก าหนด จึงต้องมีการบริหารความเสี่ยง เพ่ือใช้จัดการกับ
สถานการณ์ความเสี่ยงที่อาจจะเกิดขึ้น และป้องกันไม่ให้สหกรณเ์สียหาย 
  องค์ประกอบของการบริหารความเสี่ยงทางการทุจริต ประกอบด้วย 8 ประการ            
ซึ่งครอบคลุมแนวทางการก าหนดนโยบายการบริหารงาน การด าเนินงาน และการบริหารความเสี่ยง 
(ส านักงานส่งเสริมการจัดประชุมและนิทรรศการ, 2562) ดังนี้ 
  2.1.2.1 สภาพแวดล้อมภายในองค์กร (Internal Environment) สภาพแวดล้อมภายใน
องค์กรเป็นพื้นฐานที่ส าคัญส าหรับการบริหารความเสี่ยงทางการทุจริต มีอิทธิพลต่อการก าหนดกลยุทธ์
และเป้าหมายขององค์กร เช่น จริยธรรม วิธีการท างานของทั้งผู้บริหารและเจ้าหน้าที่ รวมถึงปรัชญา
และวัฒนธรรมในการบริหารงาน ความเสี่ยงในการเกิดการทุจริตเป็นส่วนที่ส าคัญและมีผลต่อการ
ก าหนดกลยุทธ์เพ่ือน าไปด าเนินการให้องค์กรบรรลุเป้าหมายทั้งด้านผลการปฏิบัติงานและการยอมรับ
ของสังคม กลยุทธ์และการด าเนินงานในแต่ละแบบนั้นมีความเสี่ยงที่เกี่ยวข้องแตกต่างกัน ดังนั้นการ
บริหารความเสี่ยงจึงช่วยผู้บริหารในการก าหนดกลยุทธ์และควบคุมการด าเนินงานขององค์กรให้เป็นไป
ตามเป้าหมายและเกิดการยอมรับได้ 
  2.1.2.2 การก าหนดวัตถุประสงค์  (Objective Setting)  คือขั้นตอนแรกส าหรับ
กระบวนการบริหารความเสี่ยงทางการทุจริต โดยค านึงถึงผลประโยชน์ขององค์กรและผู้มีส่วนได้ส่วน
เสียขององค์กรเป็นเป็นอย่างดี หลักการบริหารความเสี่ยงทางการทุจริตนั้นโดยทั่วไปควรมีการบันทึก
เป็นลายลักษณ์อักษรและสามารถพิจารณาควบคู่ไปกับด้านต่าง ๆ ดังนี้ 
    1)  วิสัยทัศน์ พันธกิจ เป้าหมาย วัตถุประสงค์ด้านยุทธศาสตร์ 
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    2)  ด้านการปฏิบัติงานที่เกี่ยวข้องกับประสิทธิภาพ ผลการปฏิบัติงาน การเปิดเผย
ข้อมูล 
    3)  ด้านการรายงานเกี่ยวข้องกับการรายงานทั้งภายในและภายนอกองค์กร 
    4)  ด้านการปฏิบัติตามกฎ ระเบียบ ข้อบังคับที่เกี่ยวข้องกับการปฏิบัติตาม
กฎหมายและกฎระเบียบต่าง ๆ 
  2.1.2.3 การระบุความเสี่ยงหรือการบ่งชี้เหตุการณ์ (Event Identification) คือการระบุ
สถานการณ์ปัจจัย และกิจกรรมที่มีความเสี่ยงในการเกิดการทุจริต หรือมีผลลัพธ์ที่เกิดขึ้นจะเป็น
อย่างไร ประกอบด้วยปัจจัยภายในและภายนอกที่ส่งผลต่อการปฏิบัติงานหรือปฏิบัติหน้าที่เพ่ือให้
บรรลุเป้าหมายและวัตถุประสงค์ขององค์กร 
  2.1.2.4 การประเมินความเสี่ยง (Risk Assessment) คือการประเมินโอกาสและ
ผลกระทบของเหตุการณ์ที่อาจเกิดขึ้นต่อตามเหตุการณ์ ปัจจัย กิจกรรมที่บ่งชี้ ขณะที่ก ารเกิด
เหตุการณ์ใดเหตุการณ์หนึ่งอาจส่งผลกระทบได้ในระดับต่ าหรือสูง เหตุการณ์ที่เกิดขึ้นอย่างต่อเนื่อง
อาจมีผลกระทบในระดับสูง การประเมินความเสี่ยงประกอบด้วย 2 มิติดังนี้ 
    1)  โอกาสที่อาจเกิดข้ึน หรือเหตุการณ์มีโอกาสเกิดข้ึนมากน้อยเพียงใด 
    2)  ผลกระทบ หากมีเหตุการณ์เกิดขึ้นองค์กรจะได้รับผลกระทบมากน้อย
เพียงใด การประเมินความเสี่ยงทางการทุจริตสามารถท าได้ทั้งการการประเมินเชิงคุณภาพและเชิง
ปริมาณ นอกจากนี้การประเมินความเสี่ยงมีการด าเนินการทั้งก่อนการบริหารจัดการความเสี่ยง
ทางการทุจริต และหลังจากที่มีการบริหารจัดการความเสี่ยงทางการทุจริตแล้ว ปัจจัยที่ควรใช้ในการ
พิจารณาการจัดการความเสี่ยงทางการทุจริต ประกอบด้วย 
     2.1)  โครงสร้างองค์กร 
     2.2)  การปฏิบัติงานของผู้บริหารและเจ้าหน้าที่ 
     2.3)  กระบวนการปฏิบัติงาน 
     2.4)  กิจกรรมการควบคุมภายใน 
     2.5)  กระบวนการรายงาน / วิธีการติดต่อสื่อสาร 
     2.6)  ทัศนคติและแนวทางของผู้บริหารเกี่ยวกับความเสี่ยงทางการทุจริต 
     2.7)  พฤติกรรมขององค์กรที่คาดว่าอาจจะมีการทุจริตและที่มีอยู่ในปัจจุบัน 
     2.8)  การวัดผลการปฏิบัติงานและการติดตามผล 
     2.9)  การด าเนินงานร่วมสัญญาและพันธมิตรในปัจจุบัน 
  2.1.2.5 การจัดการความเสี่ยง หรือการตอบสนองความเสี่ยง (Risk Response) เมื่อ
ความเสี่ยงได้รับการบ่งชี้และประเมินความส าคัญแล้วต้องท าการประเมินวิธีการบริหารจัดการความ
เสี่ยงทางการทุจริตที่สามารถน าไปปฏิบัติได้โดยการพิจารณาทางเลือก ในการด าเนินการจะต้อง
ค านึงถึงการปิดโอกาสความเสี่ยงทางการทุจริตทั้งหมดให้ได้เพ่ือให้การบริหารความเสี่ยงทางการทุจริต
มีประสิทธิผล และผลกระทบของเหตุการณ์ให้อยู่ในช่วงที่องค์กรสามารถยอมรับได้ หลักการตอบสนอง
ความเสี่ยง คือ 
    1)  การหลีกเลี่ยง (Avoid) ลดโอกาสที่จะเกิดให้เหลือศูนย์ 
    2)  การเฝ้าระวัง (Take) เพ่ือไม่ให้เกิดความเสี่ยงนั้น 
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    3)  การควบคุม (Treat) ปิดโอกาสที่จะให้ความเสี่ยงเกิดขึ้น 
  2.1.2.6 กิจกรรมควบคุม (Control Activities) คือนโยบายและการก าหนดกระบวนการ
ปฏิบัติงานเพ่ือให้มั่นใจว่า ได้มีการบริหารจัดการความเสี่ยงทางการทุจริต กิจกรรมการควบคุมอาจมี
ความแตกต่างกันขึ้นอยู่กับสภาพแวดล้อมภายในองค์กร โครงสร้างและวัฒนธรรมองค์กร สิ่งส าคัญ
ประการหนึ่งต่อกิจกรรมการควบคุม และพิจารณาการปฏิบัติเพ่ิมเติมที่จ าเป็นเพ่ือเพ่ิมประสิทธิผลของ
การจัดการความเสี่ยง นอกจากนี้การปฏิบัติเพ่ือลดความเสี่ยงขององค์กรควรจะต้องมีการก าหนดวัน
เวลาที่แล้วเสร็จให้ชัดเจน 
  2.1.2.7 สารสนเทศและการสื่อสาร (Information & Communication) เป็นสิ่งจ าเป็น
ส าหรับองค์กรในการบ่งชี้ ประเมินและการบริหารจัดการความเสี่ยงทางการทุจริต ควรได้รับการบันทึก 
เปิดเผย และสื่อสารอย่างเหมาะสมทั้งในด้านรูปแบบและเวลาเพ่ือช่วยให้บุคลากรและผู้มีส่วนได้ส่วน
เสียที่เก่ียวข้องสามารถตอบสนองต่อเหตุการณ์ได้อย่างรวดเร็วและมีประสิทธิภาพ 
  2.1.2.8 การติดตามประเมินผล (Monitoring) เพ่ือให้มั่นใจว่าการบริหารจัดการความ
เสี่ยงทางการทุจริตมีคุณภาพและมีความเหมาะสม ความเสี่ยงทางการทุจริตทั้งหมดที่มีผลกระทบ
ส าคัญขององค์กรได้รับการรายงานต่อผู้บริหารที่รับผิดชอบ ซึ่งการติดตามการบริหารความเสี่ยง
ทางการทุจริตสามารถท าได้ 2 ลักษณะ คือ 
    1)  การติดตามอย่างต่อเนื่อง เป็นการด าเนินการอย่างสม่ าเสมอเพ่ือให้สามารถ
ตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลงอย่างทันท่วงทีและถือเป็นส่วนหนึ่งของการปฏิบัติงาน  
    2)  การติดตามเป็นรายครั้ง เป็นการด าเนินการภายหลังจากเกิดเหตุการณ์ 
ดังนั้นปัญหาที่เกิดขึ้นจะได้รับการแก้ไขอย่างรวดเร็ว หากองค์กรมีการติดตามอย่างต่อเนื่อง นอกจากนี้
องค์กรควรมีการจัดท ารายงานความเสี่ยงเพ่ือให้การติดตามการบริหารความเสี่ยงทางการทุจริตเป็นไป
อย่างมี ประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
 2.1.3 การบริหารความเสี่ยงของสหกรณ์ 
  ส านักงานพัฒนาธุรกิจสหกรณ์ (2564: เว็บไซต์) ได้กล่าวว่าการบริหารความเสี่ยงในการ
ด าเนินธุรกิจของสหกรณ์ ได้ก าหนดความเสี่ยงที่ต้องค านึงถึงและบริหารจัดการเป็น 8 ด้าน ได้แก่     
(1) ความเสี่ยงด้านกลยุทธ์ (2) ความเสี่ยงด้านสินเชื่อ (3) ความเสี่ยงด้านผลตอบแทน (4) ความเสี่ยง
ด้านสภาพคล่อง (5) ความเสี่ยงด้านปฏิบัติการ (6) ความเสี่ยงด้านการลงทุน (7) ความเสี่ยงด้านการ
ฟอกเงิน และ8) ความเสี่ยงด้านชื่อเสียง  
  2.1.3.1 ความเสี่ยงด้านกลยุทธ์ หมายถึง ความเสี่ยงที่เกิดจากการที่สหกรณ์ก าหนดแผน
กลยุทธ์แผนด าเนินงาน และการน าไปปฏิบัติไม่เหมาะสม หรือไม่สอดคล้องกับปัจจัยภายในและปัจจัย
ภายนอก ซึ่งส่งผลกระทบต่อรายได้ทุนการด าเนินงาน ทั้งนี้ สามารถพิจารณาความเสี่ยงได้จากปัจจัย
ของเหตุการณ์ที่มีโอกาสที่จะเกิดขึ้นร่วมกับผลความเสียหายที่อาจเกิดขึ้น (ส านักพัฒนาธุรกิจสหกรณ์ , 
2564: เว็บไซต์) 
   แผนกลยุทธ์ คือ แผนที่แสดงทิศทางการด าเนินงาน และสะท้อนวิสัยทัศน์ หรือ
เป้าหมายขององค์กร โดยทั่วไปจะมีระยะเวลา 3-5 ปี ซึ่งแผนกลยุทธ์ที่เหมาะสมจะต้องมีความชัดเจน 
สอดคล้องกับเป้าหมายยืดหยุ่น และสามารถปรับเปลี่ยนให้สอดคล้องกับสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลง
ได้ (ส านักพัฒนาธุรกิจสหกรณ์, 2564: เว็บไซต์) 
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   แผนด าเนินงาน คือ แผนที่ก าหนดกรอบการด าเนินงานโดยรวมขององค์กร เพ่ือ
สนับสนุนการปฏิบัติงานให้ส าเร็จตามแผนกลยุทธ์ข้างต้น และเป็นแนวทางให้แก่หน่วยงานต่าง ๆ      
ในการก าหนดแผนปฏิบัติการ โดยทั่วไปจะเป็นแผนระยะสั้นไม่เกิน 1 ปี ประกอบด้วยเป้าหมาย        
ผลก าไร หน้าที่ความรับผิดชอบ ซึ่งควรสอดคล้องกับงบประมาณของสหกรณ์ด้วย (ส านักพัฒนาธุรกิจ
สหกรณ,์ 2564: เว็บไซต์) แหล่งที่มาของความเสี่ยงด้านกลยุทธ์ จ าแนกได้เป็น 2 ประเภทหลักด้วยกัน 
คือ ปัจจัยความเสี่ยงภายใน และปัจจัยความเสี่ยงภายนอก 

  ปัจจัยความเสี่ยงภายใน หมายถึง ปัจจัยภายในที่สหกรณ์สามารถควบคุมได้ 
และส่งผลกระทบ หรือเป็นอุปสรรคต่อการด าเนินการตามแผนกลยุทธ์ของสหกรณ์ ได้แก่ โครงสร้าง
องค์กร กระบวนการ และวิธีปฏิบัติงาน ความเพียงพอ และคุณภาพของบุคลากร ความเพียงพอของ
ข้อมูล และเทคโนโลยีที่รองรับการท างานของสหกรณ์ เป็นต้น 

  ปัจจัยความเสี่ยงภายนอก หมายถึง ปัจจัยภายนอกที่สหกรณ์ควบคุมได้ยาก 
หรือไม่สามารถควบคุมได้ที่อาจส่งผลกระทบหรือเป็นอุปสรรคต่อการปฏิบัติตามแผนกลยุทธ์ของ
สหกรณ์ ได้แก่ ภาวะการแข่งขัน การเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของกลุ่มลูกค้าเป้าหมายการเปลี่ยนแปลง
ของเทคโนโลยี ปัจจัยทางเศรษฐกิจ และข้อก าหนดของทางการ เป็นต้น 

  อย่างไรก็ตาม สหกรณ์มีวัตถุประสงค์ที่ค่อนข้างชัดเจนในข้อบังคับของสหกรณ์
รวมทั้งขอบเขตการท าธุรกิจต่าง ๆ โดยมีหน่วยงานต่าง ๆ ของภาครัฐให้การสนับสนุน ความเสี่ยงด้าน
กลยุทธ์ของสหกรณ์ส่วนใหญ่ เกิดจากกระบวนการจัดท าแผนงาน โครงการเพ่ือให้บรรลุวัตถุประสงค์
หรือพันธกิจของสหกรณ์ ซึ่งมีทั้งส่วนที่เป็นการด าเนินธุรกิจเพ่ือให้เกิดรายได้และให้บริการสมาชิกเป็น
หลัก (ส านักพัฒนาธุรกิจสหกรณ์, 2564: เว็บไซต์) สหกรณ์มีหลักการจัดการ ดังนี้ 

(1) สหกรณ์ต้องมีแนวคิดการด าเนินธุรกิจเชิงป้องกัน โดยต้องวิเคราะห์
เหตุการณ์ต่าง ๆ ที่อาจเกิดข้ึนในอนาคตเพ่ือจะได้วางแผนจัดการหากเกิดเหตุการณ์นั้น 

(2) คณะกรรมการด าเนินการ และฝ่ายจัดการของสหกรณ์ต้องพิจารณาใช้
ข้อมูลทั้งภายในและภายนอก เพ่ือการวิเคราะห์ และวางแผนกลยุทธ์พร้อมก าหนดตัวชี้วัดให้ชัดเจน
สอดคล้องกับวัตถุประสงค์หรือพันธกิจของสหกรณ์ และต้องให้ครอบคลุมถึงความต้องการของสมาชิก 
และสอดคล้องกับการจัดโครงสร้างองค์กร การปฏิบัติงานตามแผน และงบประมาณของสหกรณ์ 

(3) ในการจัดท าแผนงานหรือโครงการ สหกรณ์ต้องมีข้ันตอนการประเมินความ
เสี่ยงหรืออุปสรรคต่าง ๆ ที่มีโอกาสเกิดพร้อมทั้งประเมินผลกระทบที่อาจเกิดจนท าให้ไม่สามารถบรรลุ
วัตถุประสงค์หรือน ามาซึ่งความเสียหายต่อสหกรณ์ 

(4) คณะกรรมการด าเนินการและฝ่ายจัดการของสหกรณ์ควรระดมสมอง เพ่ือ
วางแผนในการหลีกเลี่ยงความเสี่ยง หรือลดความเสี่ยงจากการด าเนินงาน หากวิเคราะห์แล้วว่าอาจ
ส่งผลกระทบอย่างรุนแรงต่อสหกรณ์ เช่น การก าหนดวงเงินกู้ยืมของสมาชิก เป็นต้น 

(5) ในการด าเนินธุรกิจของสหกรณ์นั้นมีโอกาสที่จะเกิดความเสี่ยง โดยสหกรณ์
อาจใช้วิธีการโอนความเสี่ยง เช่น การจัดท าประกันภัย เป็นต้น 

(6) ในกรณีที่ความเสียหายที่อาจเกิดขึ้นมีจ านวนไม่มาก หรือสหกรณ์ได้
พยายามหาวิธีการต่าง ๆ อย่างเต็มที่แล้วที่จะควบคุมโอกาส และผลกระทบที่จะเกิด แต่ยังคงเกิด
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เหตุการณ์ขึ้น สหกรณ์ควรร่วมกันพิจารณายอมรับความเสี่ยงที่เกิดขึ้นทั้งนี้ควรเปิดเผยรายละเอียด
ให้แก่สมาชิกได้รับทราบ  

(7) ความเสี่ยงด้านกลยุทธ์ที่ส าคัญได้แก่ การด าเนินธุรกิจใหม่ที่สหกรณ์ไม่มี
ประสบการณ์ หรือไม่เคยปฏิบัติมาก่อน โดยสหกรณ์ต้องให้ความสนใจ และศึกษาถึงผลตอบแทนและ
ความเสี่ยงที่อาจเกิดขึ้นต่อสหกรณ์โดยให้ทุกฝ่ายได้มีส่วนร่วมในการพิจารณาเห็นชอบร่วมกันและต้อง
ได้รับการอนุมัติจากคณะกรรมการด าเนินการก่อน โดยการขออนุมัติต้องน าเสนอทั้งข้อดี ความเสี่ยง 
และแผนการจัดการความเสี่ยงไปพร้อมกัน เพ่ือสร้างให้เกิดวัฒนธรรมองค์การในด้านการบริหารความ
เสี่ยงของสหกรณ์  
  2.1.3.2 ความเสี่ยงด้านสินเชื่อ หมายถึง ความเสี่ยงในปัจจุบัน หรือในอนาคตที่ส่งผลต่อ
รายได้ และทุนด าเนินงานของสหกรณ์ อันเนื่องมาจากการที่ผู้กู้ผิดนัดช าระหนี้ตามข้อตกลงในสัญญา
ความเสี่ยงด้านสินเชื่อมีอยู่ในทุกกิจกรรมไม่ว่าจะเป็นการลงทุนหรือการให้เงินกู้แก่สมาชิก (ส านัก
พัฒนาธุรกิจสหกรณ์, 2564: เว็บไซต์) สหกรณ์มีหลักการจัดการ ดังนี้ 

1) คณะกรรมการด าเนินการสหกรณ์ได้ก าหนดเป้าหมายส าหรับการให้สินเชื่อ
จากมติที่ประชุมของคณะกรรมการด าเนินการสหกรณ์ มีการติดตามดูแลการให้สินเชื่ออย่างสม่ าเสมอ
ว่าเป็นไปตามเป้าหมายของแผนการด าเนินงานประจ าปี และระดับความเสี่ยงยังอยู่ในระดับที่ยอมรับได้ 

2) เจ้าหน้าที่สินเชื่อต้องปฏิบัติตามระเบียบ ข้อบังคับของสหกรณ์ รวมทั้ง
กฎเกณฑ์ต่าง ๆ ของทางราชการ 

3) สหกรณ์ต้องมีการจัดท าขั้นตอนการปฏิบัติงานที่เป็นมาตรฐานในการให้
สินเชื่อ เพ่ือลดความผิดพลาดจากการท าธุรกรรม การด าเนินการนั้นสอดคล้องกับข้อก าหนดทาง
กฎหมาย และนโยบายของสหกรณ์ 

4) สหกรณ์ต้องมีการจัดท า และวางนโยบายในการให้สินเชื่อแก่สมาชิก รวมทั้ง
หลักเกณฑ์ในการประเมินความเสี่ยงของบุคคล และแนวทางในการจัดการความเสี่ยงของสหกรณ์ 
  2.1.3.3 ความเสี่ยงด้านผลตอบแทน หมายถึง ความเสี่ยงในปัจจุบัน หรือในอนาคตที่เกิด
จากการเปลี่ยนแปลงของปัจจัยการตลาด เช่น อัตราดอกเบี้ย ราคาตลาดของหลักทรัพย์ เป็นต้น      
อาจส่งผลให้ผลตอบแทน และหนี้สินทางการเงินในงบดุลของสหกรณ์ลดลง หรืออาจท าให้ตัวสินทรัพย์
ในงบดุลมีมูลค่าลดลง หรือทุนด าเนินงานของสหกรณ์ สหกรณ์มีหลักการจัดการ ดังนี้ 

1) การด าเนินงานของสหกรณ์ต้องเป็นไปตามระเบียบ และข้อบังคับของ
สหกรณ์รวมทั้งกฎเกณฑ์ต่าง ๆ ของทางราชการ 

2) สหกรณ์ต้องรักษาความสมดุลของส่วนต่างระหว่าง ดอกเบี้ยจ่ายของเงินฝาก
จากสมาชิก และดอกเบี้ยรับจากสินเชื่อที่ให้กับสมาชิกให้อยู่ในระดับที่เหมาะสม สอดคล้องกับ
เป้าหมายการด าเนินงานของสหกรณ์ ทั้งในระยะปานกลางและระยะยาว 

3) สหกรณ์ต้องสามารถควบคุมระดับความเสี่ยงของผลตอบแทน จากเงินลงทุน
ไม่ให้ลดลงหรือเกิดการขาดทุน จนส่งผลกระทบต่อผลการด าเนินงานโดยรวม หรือต่อส่วนของทุนเรือน
หุ้นของสมาชิกสหกรณ์ 
  2.1.3.4 ความเสี่ยงด้านสภาพคล่อง หมายถึง ความเสี่ยงในปัจจุบันหรือในอนาคตที่
สหกรณ์ไม่สามารถจัดหาเงินสด เพ่ือมาช าระหนี้ที่ถึงก าหนด และรวมไปถึงเพ่ือรองรับการขยายตัวของ
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สินทรัพย์ ตามความต้องการของสมาชิก การจัดการด้านสภาพคล่องมี 2 แนวทางด้วยกัน คือ แนวทาง
ที่หนึ่ง ได้แก่ การจัดหา และระดมเงินเพ่ิมจากสมาชิกสหกรณ์อ่ืน หรือธนาคารพาณิชย์ แนวทางที่สอง 
ได้แก่ ความเหมาะสมของการบริหารจัดการระหว่างปริมาณของหนี้สิน และสินทรัพย์ในงบแสดงฐานะ
ทางการเงินของสหกรณ์ (ส านักพัฒนาธุรกิจสหกรณ์, 2564: เว็บไซต์) สหกรณ์มีหลักการจัดการ ดังนี้ 

1) การด าเนินงานของสหกรณ์ต้องเป็นไปตามระเบียบ ข้อบังคับของสหกรณ์ 
และกฎเกณฑ์ข้อก าหนดของทางราชการ 

2) สหกรณ์ต้องมีความพร้อม และสามารถจัดหาทุนด าเนินงาน เพ่ือการช าระ
หนี้สิน และภาระผูกพันที่ครบก าหนดช าระได้ตรงเวลา และด้วยต้นทุนที่เหมาะสม 

3) ผู้บริหารของสหกรณ์ต้องรู้ถึงโครงสร้าง และปัจจัยเสี่ยงด้านสภาพคล่องของ
สหกรณ์ และก าหนดให้มีผู้รับผิดชอบในการตรวจสอบด้านสภาพคล่องของสหกรณ์ 

4) สหกรณ์ต้องวางแผนการจัดหาสภาพคล่อง โดยการประมาณความต้องการ
กระแสเงินสดตามผลการด าเนินงานของสหกรณ์อย่างมีระเบียบแบบแผน และเป็นประจ าอย่าง
ต่อเนื่อง 
  2.1.3.5 ความเสี่ยงด้านปฏิบัติการ หมายถึง ความเสี่ยงที่จะเกิดความเสียหายจากการ
ขาดการก ากับดูแลกิจการที่ดี หรือขาดธรรมาภิบาลในองค์กร และการขาดการควบคุมภายในที่ดีโดย
อาจเกี่ยวข้องกับกระบวนการปฏิบัติงานภายใน คน ระบบงาน หรือเหตุการณ์ภายนอก และส่งผล
กระทบต่อรายได้ หรือความอยู่รอดของสหกรณ์ (ส านักพัฒนาธุรกิจสหกรณ์, 2564: เว็บไซต์) 
   ความเสี่ยงด้านปฏิบัติการ สามารถจ าแนกได้ตามชนิดของเหตุปัจจัย เช่น     
ความเสี่ยงจากการทุจริตจากภายในหรือภายนอก ความเสี่ยงจากการขัดข้องและหยุดชะงักของ
ระบบงานหรือระบบคอมพิวเตอร์ ความเสี่ยงจากกระบวนการท างาน เป็นต้น สหกรณ์มีหลักการจัดการ 
ดังนี้ 

1) คณะกรรมการด าเนินการ และฝ่ายจัดการสหกรณ์ ต้องพิจารณาการใช้
ข้อมูลความเสียหายที่เกิดจากความเสี่ยงด้านปฏิบัติการในองค์กรมาวิเคราะห์  โดยพิจารณาว่า
เหตุการณ์ที่ก่อให้เกิดความเสี่ยง และส่งผลกระทบต่อสหกรณ์ทั้งในเชิงการเงินและมิใช่การเงินมาก
น้อยเพียงไร เพ่ือวางระบบการจัดการความเสี่ยงด้วยการป้องกัน การควบคุม หรือการหาผู้รับภาระ
ความเสียหายหรือการประกันภัยต่าง ๆ 

2) หากความเสียหายที่เกิดขึ้นไม่มีผลรุนแรง หรือคณะกรรมการด าเนินการ 
และฝ่ายจัดการระดับบริหารได้ด าเนินการต่าง ๆ ที่จะจัดการความเสี่ยงไม่ว่าจะเป็นการลดโอกาสที่จะ
เกิด หรือลดความเสียหาย ดังนั้นคณะกรรมการด าเนินการก็ควรพิจารณาว่าเป็นความเสี่ยงที่อยู่ใน
ระดับท่ียอมรับได้ 
  2.1.3.6 ความเสี่ยงด้านการลงทุน หมายถึง ความเสี่ยงปัจจุบัน หรือในอนาคตที่ส่งผลต่อ
รายได้ และทุนด าเนินงานของสหกรณ์ ซึ่งเกิดจากการไม่ปฏิบัติตามสัญญาอันเนื่องมาจากการด้อย
ความสามารถในการช าระหนี้ นอกจากนี้ความเสี่ยงด้านลงทุนยังรวมถึงความเสี่ยงด้านตลาดที่เกิดจาก
การเปลี่ยนแปลงของปัจจัยตลาดได้แก่ ราคาอัตราดอกเบี้ยของผลิตภัณฑ์ หรือการลงทุนในสินทรัพย์
ด้อยค่า (ส านักพัฒนาธุรกิจสหกรณ์, 2564: เว็บไซต์) 
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   กิจกรรมที่เกี่ยวกับการลงทุน นับเป็นกิจกรรมที่ส าคัญอย่างหนึ่งของสหกรณ์
นอกเหนือจากการให้สินเชื่อ เนื่องจากสหกรณ์มีการด าเนินธุรกิจที่ต้องรับฝากเงินและให้เงินกู้แก่
สมาชิกสหกรณ์จึงมีหน้าที่น าเงินนี้ไปท าให้เกิดประโยชน์สูงสุด เพ่ือให้ได้ผลประโยชน์สูงสุดโดยมีความ
เสี่ยงที่จะสูญเสียเงินต้นหรือผลประโยชน์ที่ควรได้น้อยที่สุด ดังนั้น การจัดการความเสี่ยงด้านลงทุนจึงมี
ความส าคัญอย่างยิ่งส าหรับกิจการสหกรณ์  
   การจัดการความเสี่ยงที่เกี่ยวข้องกับการลงทุนเป็นการควบคุมความเสี่ยงใน
ทุกขั้นตอนของกระบวนการ ลงทุนตั้งแต่ต้นจนจบ และท าให้ได้รับผลตอบแทนจากการลงทุนที่
สมเหตุสมผลและเป็นไปตามเป้าหมาย โดยสหกรณ์มีหลักการจัดการ ดังนี้ 

(1) มีการจัดองค์กรด้านการบริหารการลงทุน การส่งมอบและช าระเงิน         
การลงบัญชีการควบคุมและสอบทาน รวมถึงการบริหารความเสี่ยงที่มีความเป็นอิสระและถ่วงดุล
อ านาจกันโดยคณะกรรมการด าเนินการอาจมอบอ านาจจัดการด้านการลงทุนโดยเฉพาะให้แก่
คณะกรรมการลงทุน ซึ่งประกอบด้วยบุคลากรที่มีความช านาญเฉพาะด้าน ต้องปฏิบัติงานตามระเบียบ
ข้อบังคับของสหกรณ์และกฎเกณฑ์ต่าง ๆ อย่างเคร่งครัด 

(2) มีการจัดท านโยบายการลงทุนอย่างเป็นรูปธรรม โดยก าหนดวัตถุประสงค์
ขอบเขต และทางเลือกการลงทุนที่เหมาะสม มีผลตอบแทนต่อการลงทุนตามที่ต้องการ ดัชนีชี้วัด
ผลตอบแทน และระดับความเสี่ยงที่รับได้มีการก าหนดเป้าหมายส าหรับส่วนผสมของพอร์ตการลงทุน 
โดยพิจารณาการกระจายการลงทุนและผลตอบแทนที่ตั้งเป้าไว้ โดยที่ระดับความเสี่ยงยังคงอยู่ในระดับ
ที่ยอมรับได้ การก าหนดนโยบายควรเริ่มในระดับองค์กรในกระบวนการวางแผนประจ าปี และส่งต่อลง
มาจนถึงระดับปฏิบัติการ และมีการดูแลใกล้ชิดโดยคณะกรรมการลงทุนซึ่งอาจเสนอการปรับเปลี่ยน
เมื่อสภาวะตลาดและความเสี่ยงเปลี่ยนแปลง โดยคณะกรรมการด าเนินการเห็นชอบ 

(3) มีคู่มือบริหารความเสี่ยงที่เป็นองค์รวมซึ่งประกอบด้วยการจัดการความ
เสี่ยง ด้านต่าง ๆ ที่เกิดขึ้นในกระบวนการลงทุน ได้แก่ ความเสี่ยงด้านเครดิตของผู้ออกตราสารและ
ผู้ค้าประกัน  คู่ค้า นายหน้า และผู้รักษาทรัพย์สิน ความเสี่ยงด้านราคา ด้านอัตราดอกเบี้ย ด้านสภาพ
คล่อง และด้านปฏิบัติการ เป็นต้น 

(4) มีการก าหนดนโยบายที่เกี่ยวข้องกับการจัดการเรื่องต่าง ๆ เช่น นโยบาย
การลงบัญชีและการตีมูลค่าตลาด นโยบายการก าหนดราคาที่เหมาะสม เป็นต้น 

(5) มีการจัดท าแนวทางปฏิบัติของการบริหารการลงทุนแบบครบวงจร เพ่ือเป็น
แนวทางมาตรฐานที่ใช้อ้างอิง โดยเจ้าหน้าที่ผู้ปฏิบัติงาน ผู้สอบบัญชีและเจ้าหน้าที่ภาครัฐ เพ่ือลด
ความผิดพลาดของการท าธุรกรรมและเพ่ือให้มั่นใจว่าการด าเนินการนั้นสอดรับกับข้อก าหนดทาง
กฎหมายและนโยบายของคณะกรรมการด าเนินการ 

2.1.3.7 ความเสี่ยงด้านการฟอกเงินและการสนับสนุนทางการเงินแก่การก่อการร้าย
หมายถึง ความเสี่ยงที่เกิดจากการที่สหกรณ์ไม่รายงานการท าธุรกรรมและข้อเท็จจริงเกี่ยวกับการท า
ธุรกรรมตามข้อก าหนดในพระราชบัญญัติป้องกันและปราบปรามการฟอกเงิน พ.ศ. 2542 รวมถึง
หน้าที่และการปฏิบัติของบุคลากรของสหกรณ์ไม่เป็นไปตามที่กฎหมายด้านนี้ก าหนด ส่งผลกระทบต่อ
ความสัมพันธ์ที่ดีต่อสมาชิก ท าให้เกิดปัญหาเรื่องความน่าเชื่อถือของสหกรณ์ และท าให้ชื่อเสียงและ
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สถานภาพของสหกรณ์เสียหาย (ส านักพัฒนาธุรกิจสหกรณ์, 2564: เว็บไซต์) สหกรณ์มีหลักการจัดการ 
ดังนี้ 

1) คณะกรรมการด าเนินการ และฝ่ายจัดการสหกรณ์ ต้องมีความมุ่งมั่นต่อ
วัตถุประสงค์ ในการต่อต้านการฟอกเงินและการสนับสนุนทางการเงินแก่การก่อการร้าย 

2) สหกรณ์ต้องใช้ความรอบคอบในการด าเนินธุรกิจ เพ่ือมิให้ตกเป็นเครื่องมือ
ในการก่ออาชญากรรม 

3) สหกรณ์ต้องเข้าใจกระบวนการในการฟอกเงินและการสนับสนุนทางการเงิน
แก่การก่อการร้าย 

4) สหกรณ์ต้องด าเนินการตามมาตรการป้องกันการท าธุรกรรมที่น่าสงสัยที่อาจ
เกิดข้ึนในแต่ละข้ันตอน และรายงานให้กับทางราชการได้รับทราบ 

5) สหกรณ์ต้องปฏิบัติตามกฎหมาย ระเบียบ และข้อบังคับของสหกรณ์ พร้อม
ทั้งหาแนวทางในการที่จะลดโอกาสจากการตกเป็นเหยื่อของการฟอกเงิน การสนับสนุนทางการเงินแก่
การก่อการร้าย หรือกิจกรรมอ่ืน ๆ ที่ผิดกฎหมาย 
  2.1.3.8 ความเสี่ยงด้านชื่อเสียง หมายถึง ความเสี่ยงที่ชื่อเสียงของสหกรณ์จะเสียหาย
จากเหตุการณ์ หรือการเปิดเผยข้อมูลเชิงลบเกี่ยวกับการด าเนินงานของสหกรณ์ โดยส่งผลให้เกิดการ
ฟ้องร้องด าเนินคดี และท าให้สมาชิกขาดความเชื่อมั่นต่อสหกรณ์ จนอาจน ามาซึ่งการถอนเงินฝาก 
ถอนหุ้น หรือลาออกจากสหกรณ์ (ส านักพัฒนาธุรกิจสหกรณ,์ 2564: เว็บไซต์) 
   เหตุการณ์ด้านชื่อเสียง หมายถึง การกระท าในเหตุการณ์หรือสภาพแวดล้อมที่
สัมพันธ์กับสหกรณ์ซ่ึงท าให้เกิดหรือมีแนวโน้มที่จะท าให้เกิดความเสี่ยงด้านชื่อเสียงต่อสหกรณ์ ชื่อเสียง 
หมายถึง มุมมอง ความคิดเห็น และความเชื่อมั่นที่ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียกับสหกรณ์อันเป็นผลมาจาก
ประสบการณ์หรือความคาดหวังในตัวสหกรณ์ สหกรณ์มีหลักการจัดการ ดังนี้ 

1) ชื่อเสียงเป็นเรื่องของทั้งสหกรณ์ไม่ใช่เรื่องของบุคคลใดบุคคลหนึ่ง 
2) ชื่อเสียงไม่ใช่แต่เพียงการได้รับความไว้วางใจและความเชื่อมั่นจากผู้ถือหุ้น 

แต่ยังรวมถึงการให้ได้มาซึ่งการสนับสนุนจากผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่มีอิทธิพลต่อความสามารถของ
สหกรณ์ในการบริหารธุรกิจให้ประสบความส าเร็จ 

3) สหกรณ์มีหน้าที่แยกแยะกลุ่มผู้มีส่วนได้เสียเพ่ือการจัดการความเสี่ยงด้าน
ชื่อเสียง และพิจารณาการตอบสนองต่อความต้องการและความคาดหวังของบุคคลเหล่านี้ 

4) แนวทางปฏิบัติทางธุรกิจที่มีมาตรฐานสูงและความซื่อสัตย์เป็นพ้ืนฐานของ
การรักษาชื่อเสียงให้คงทน 

5) การจัดการเรื่องชื่อเสียงมีความส าคัญต่อความส าเร็จและความคงอยู่อย่าง
ยั่งยืนของสหกรณ์ ดังนั้นในการจัดการสหกรณ์ต้องแยกแยะและประเมินสิ่งคุกคามต่อชื่อเสียง พร้อม
ทั้งหาโอกาสที่จะช่วยผลักดันชื่อเสียง 
  เรวัตร ก่อวงศ์กาญจน์ (2564: เว็บไซต์) ได้กล่าวว่า สหกรณ์ออมทรัพย์ท าหน้าที่เป็น
ตัวกลางทางการเงินระหว่างสมาชิกท่ีเงินเหลือฝากกับสมาชิกท่ีต้องการใช้เงิน โดยทั้งสองฝ่ายต่างได้รับ
ประโยชน์ คือ ฝ่ายหนึ่งได้รับโอกาสการเข้าถึงแหล่งเงิน และอีกฝ่ายหนึ่งได้รับผลตอบแทนจากอัตรา
ดอกเบี้ยเงินฝาก ในช่วงระยะเวลา 10 ปีที่ผ่านมา การให้บริการสินเชื่อของสหกรณ์ออมทรัพย์มีการ
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ขยายวงเงินกู้ยืมมากขึ้น ท าให้ปริมาณสินเชื่อเพ่ิมขึ้นเกือบเท่าตัว ธุรกรรมด้านการเงินนับเป็นอันดับ 3 
รองจากสถาบันการเงิน และธนาคารพาณิชย์โดยการด าเนินธุรกิจการเงินของสหกรณ์เกี่ยวข้องกับการ
ใช้จ่ายเงินน าไปลงทุนในตราสารหนี้และตราสารทุนจ านวนมาก เพ่ือบริหารสภาพคล่ องและหา
ผลตอบแทนจากการลงทุนต่าง ๆ เป็นรายได้กลับมาบริการสมาชิก  
  จากการพิจารณาด้านสภาพคล่องทางการเงินของสหกรณ์ออมทรัพย์ แบ่งได้ 2 ประเภท 
ดังนี้ 

(1) สหกรณ์ที่มีทุนเหลือ สมาชิกค่อนข้างมีฐานะทางการเงินดี จึงมีปริมาณเงินรับฝาก
จ านวนมาก ด้วยสมาชิกผู้ฝากเงินเห็นประโยชน์จากอัตราดอกเบี้ยเงินฝากที่สูงกว่าอัตราดอกเบี้ยที่
ได้รับจากการน าเงินไปฝากธนาคาร ท าให้สหกรณ์ต้องบริหารสภาพคล่อง เป็นแรงกดดันให้ผู้บริหาร
สหกรณ์ ต้องตัดสินใจการลงทุนในสินทรัพย์ที่หลากหลายและมีความเสี่ยงมากขึ้น เพ่ือหาผลตอบแทน
ให้เพียงพอกับการให้บริการสมาชิก ความเสี่ยงของสหกรณ์ที่เงินล้นระบบเกิดได้จากการน าเงินไป
ลงทุนที่มีความเสี่ยงสูงด้วยคาดหวังผลตอบแทนมาก ๆ แล้วเกิดความเสียหายขึ้น จึงมีความจ าเป็น
อย่างยิ่งที่ผู้ได้รับแต่งตั้งเป็นคณะกรรมการด าเนินการ และฝ่ายจัดการของสหกรณ์ ต้องมีความรู้ความ
เข้าใจในผลิตภัณฑ์การเงินต่าง ๆ เพื่อให้สามารถบริหารความเสี่ยงได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

(2) สหกรณ์ที่ขาดแคลนเงินทุน สมาชิกส่วนใหญ่รายได้ต่ า ขาดโอกาสเข้าถึงแหล่งเงิน     
มีความต้องการกู้ยืมเงินจากสหกรณ์น าไปใช้เพื่อการอุปโภคบริโภค หรือเป็นค่าใช้จ่ายเลี้ยงดูคนใน
ครอบครัว เช่น ค่าใช้จ่ายการศึกษาบุตร ค่ายารักษาโรค สร้างบ้าน ค่าบ ารุงรักษา ซื้อหาอุปกรณ์
อ านวยความสะดวกและสิ่งของจ าเป็นเพื่อการด ารงชีพต่าง ๆ หรือเป็นเงินทุนประกอบอาชีพและ
สร้างรายได้เสริม  
  เมื่อปริมาณความต้องการกู้ยืมเงินของสมาชิกมีมาก แต่เงินทุนของสหกรณ์มีไม่เพียงพอ
ให้บริการผู้บริหารสหกรณ์ จ าเป็นต้องระดมทุนจากแหล่งภายนอก โดยการกู้ยืม และการรับฝากเงิน
จากสถาบันการเงิน ชุมนุมสหกรณ์ ผู้ไม่ใช่สมาชิก และสหกรณ์อ่ืน ๆ ที่มีสภาพคล่องส่วนเกิน ทั้งนี้ 
ส่วนใหญ่เป็นเงินกู้ยืมระสั้น ในขณะที่สหกรณ์น าเงินไปให้สมาชิกกู้ยืมในระยะยาว จึงเกิดความเสี่ยง ที่
อาจมีเหตุการณ์ไม่คาดคิดท าให้สหกรณ์ขาดสภาพคล่องทางการเงินได้ เช่น หากมีสมาชิกขอถอนเงิน
ฝากจากสหกรณ์พร้อมกันจ านวนมาก หรือแหล่งเงินกู้ของสหกรณ์ไม่ต่ออายุการกู้ยืม เป็นต้น 
  สหกรณ์ประเภทที่ 1 มีสภาพคล่องเหลือน าเงินไปลงทุนในสินทรัพย์ หลักทรัพย์ต่าง ๆ 
เช่น การซื้อหุ้น ซื้อที่ดิน และ เงินฝาก คณะกรรมการด าเนินการต้องบริหารสภาพคล่องให้ดีมิให้เกิด
ความเสียหายต่อสหกรณ์และสมาชิก โดยพิจารณาน าเงินไปลงทุนให้เกิดความเสี่ยงต่ า ไม่ฝ่าฝืน
ระเบียบ/ข้อบังคับ และกฎหมายที่ระบุประเภทการลงทุนไว้เป็นแนวทางปฏิบัติที่ชัดเจนไว้แล้ว 
  สหกรณ์ประเภทที่ 2 ต้องการเงินทุนเพ่ิมเติมเพ่ือเสริมสภาพคล่อง เช่น กรณีเกิดเหตุ
ฉุกเฉินหากไม่สามารถหาแหล่งเงินทุนมารองรับสถานการณ์ได้ ก็จะเกิดผลกระทบความเสียหายต่อ
สหกรณ์และสมาชิก 
  จากสถิติด้านปริมาณเงินทุนของสหกรณ์ออมทรัพย์ทั้งระบบทั่วประเทศ มีเม็ดเงินจาก
สหกรณ์ท่ีมีเงินล้น (สภาพคล่องส่วนเกิน) เพียงพอที่จะให้ความช่วยเหลือกันและกันเป็นระบบปิดในหมู่
สหกรณ์ หากองค์กรกลาง เช่น ชุมนุมสหกรณ์แห่งประเทศไทยท าหน้าที่เป็นตัวกลางเพ่ือช่วยบริหาร
สภาพคล่องให้กับสหกรณ์ที่มีเงินเหลือกับสหกรณ์ที่ขาดแคลนเงินทุนจะสามารถลดความเสี่ยงและ
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ความเสียหายที่อาจขึ้นได้ และเกิดขึ้นอยู่เสมอ ๆ ตามที่เป็นข่าวแนวทางบริหารสภาพคล่องสหกรณ์
ออมทรัพย์แบบเป็นระบบปิด จึงมีความเหมาะสมที่จะท าให้เกิดเสถียรภาพทางการเงิน โดยเป็นไปตาม
หลักและวิธีการสหกรณ์ สามารถพ่ึงพากันเอง ไม่ต้องหาแหล่งเงินนอกระบบที่อาจมีความเสี่ ยงเกิด
ความเสียหาย ทั้งนี้ ควรขับเคลื่อนการด าเนินงานด้านการเงินภายใต้กติกา โดยยกระดับการก ากับดูแล
ให้เข้มงวดเป็นมาตรฐานเดียวกัน และเน้นย้ าทุกสหกรณ์ปฏิบัติตามเกณฑ์ก ากับดูแลด้าน ธรรมาภิบาล 
เพ่ือให้เกิดความมั่นคงจะช่วยป้องกันและควบคุมมิให้เกิดความเสี่ยง ภายใต้สถานการณ์ที่ไม่คาดคิด
สหกรณ์ออมทรัพย์ทุกแห่ง ควรใส่ใจให้ความส าคัญต่อการน าระบบธรรมาภิบาล มาประกาศใช้ และ
ออกเกณฑ์การปฏิบัติเพ่ือให้เกิดความร่วมมือกันในสหกรณ์ท าให้เกิดภูมิคุ้มกันที่ดี ไม่มีเหตุบกพร่อง
และความเสียหายที่ส่งผลกระทบต่อเสถียรภาพทางการเงินของสหกรณ์และสมาชิก 
  สรุปได้ว่าการบริหารความเสี่ยงขององค์กรจากหลายแนวคิดต่างให้ความหมายเหมือนกัน
ว่าความเสี่ยงมีผลกระทบในการด าเนินธุรกิจของสหกรณ์ ซึ่งความเสี่ยงที่ต้องค านึงถึง และบริหาร
จัดการในสหกรณ์มี 8 ด้าน ได้แก่ (1) ความเสี่ยงด้านกลยุทธ์ (2) ความเสี่ยงด้านสินเชื่อ (3) ความเสี่ยง
ด้านผลตอบแทน (4) ความเสี่ยงด้านสภาพคล่อง (5) ความเสี่ยงด้านปฏิบัติการ (6) ความเสี่ยงด้านการ
ลงทุน (7) ความเสี่ยงด้านการฟอกเงิน และ (8) ความเสี่ยงด้านชื่อเสียง เพ่ือให้การด าเนินธุรกิจของ
สหกรณ์ด าเนินการบรรลุวัตถุประสงค์ 
 2.1.4 แนวคิดการบริหารความเสี่ยงตามแนวทางของ The Committee of Sponsoring 
Organization of the Tread way Commission (COSO) 
  2.1.4.1 ประวัติความเป็นมาของ COSO   
   COSO หรื อ  Committee of Sponsoring of the Treadway Commission 
คือ กรอบแนวคิดการควบคุม เพ่ือช่วยให้ผู้ปฏิบัติงานบรรลุเป้าหมาย ทั้งเรื่องของการปฏิบัติงานอย่างมี
ประสิทธิภาพ ประสิทธิผล ความถูกต้องครบถ้วนของรายงาน และการปฏิบัติตามกฎเกณฑ์ที่ก าหนด 
ซึ่งก่อตั้งขึ้นโดยคณะกรรมาธิการของประเทศสหรัฐอเมริกา ที่ชื่อว่า Treadway Commission ในปี 
1985 โดยจัดตั้งขึ้นเพ่ือศึกษาและพัฒนาแนวทางการบริหารความเสี่ยง รูปแบบการควบคุมภายในที่มี
ประสิทธิผล และป้องกันการทุจริตของรายงานทางการเงิน  
   ทั้งนี ้ COSO ประกอบด้วย ผู ้แทนจากสถาบันวิชาชีพ 5 แห่ง ในประเทศ
สหรัฐอเมริกา ได้แก่ 

1) สถาบันผู้สอบบัญชีรับอนุญาตแห่งสหรัฐอเมริกา: American Institute of 
Certified Public Accountants (AICPA) 

2) สถาบันผู้ตรวจสอบภายในสากล: Institute of Internal Auditors (IIA) 
3) สถาบันผู้บริหารการเงิน: Financial Executives Institute (FEI) 
4) สมาคมนักบัญชีแห่งสหรัฐอเมริกา: American Accounting Association 

(AAA) 
5) สถาบันนักบัญชีเพ่ือการบริหาร: Institute of Management Accountants 

(IMA) 
   ที่มาของ COSO เริ่มจากเหตุการณ์วิกฤติทางการเมืองและเศรษฐกิจของ
สหรัฐอเมริกา ปี 1970–1977 สหรัฐอเมริกาได้ประกาศ กฎหมายแนวปฏิบัติเกี่ยวกับความไม่สุจริตใน
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การให้สินบนชาวต่างชาติ (the 1977 Foreign Corrupt Practices Act-FCPA)  ซึ่งมีการก าหนดเรื่อง
การควบคุมภายใน ซึ่งเป็นสาระส าคัญในประกาศดังกล่าว 
   ปี 1985 จัดตั้งองค์กรอิสระ  เป็นคณะกรรมการเพ่ือรายงานการทุจริตแห่งชาติ 
(National Commission on Fraudulent Financial reporting หรือ Tread way) 
   ปี 1987 คณะกรรมการเพ่ือการรายงานการทุจริตแห่งชาติได้รับการสนับสนุน
จากคณะกรรมการวิชาชีพอิสระอ่ืน ๆ จัดตั้ง The Committee of Sponsoring Organization of 
the Tread way Commission (COSO) 
   ปี 1992 COSO เผยแพร่แนวคิดการควบคุมภายใน COSO Internal Control-
integrated Framework ก าหนดความหมายและกรอบโครงสร้างการควบคุมภายใน 
   ปี 2004 COSO ได้พัฒนาแนวทางการบริหารความเสี่ยง ที่มีมาตรฐานสากล
มากขึ้นเพ่ือให้องค์กรสามารถใช้เป็นแนวปฏิบัติด้านการบริหารความเสี่ยง  
   ปี 2013 COSO เริ่มประกาศให้ทราบถึงการปรับปรุง COSO 1992 ตั้งแต่
ปลายปี 2010 และประกาศอย่างเป็นทางการในปี 2013 และจะใช้เวอร์ชั่นใหม่เป็นหลักตั้งแต่         
14 ธันวาคม 2014  
   สรุ ป ได้ ว่ า  The Committee of Sponsoring Organization of the Tread 
way Commission (COSO) เป็นองค์กรผู้แทนจากสถาบันวิชาชีพ 5 แห่ง ในประเทศสหรัฐอเมริกา
จัดตั้งขึ้นเพ่ือศึกษาและพัฒนาแนวทางการบริหารความเสี่ยงรูปแบบการควบคุมภายในที่มีประสิทธิผล 
และป้องกันการทุจริตของรายงานทางการเงิน 
  2.1.4.2 การบริหารความเสี่ยงองค์กรตามกรอบของ COSO–ERM 

  COSO ERM 2017 (2560) ได้สร้างค านิยามของการบริหารความเสี่ยงองค์กร
ขึ้นมาใหม่ ท าให้ความหมายมีความชัดเจนและสามารถจดจ าได้ง่ายขึ้น ความหมายที่ปรับปรุงแล้วจะ
เป็นไปในทิศทางเดียวกันกับความหมายของความเสี่ยงเพ่ือเพ่ิมคุณค่าองค์กร ซึ่งถือว่าเป็นปัจจัยหลัก
ในการขับเคลื่อนการจัดการความเสี่ยงการบริหารความเสี่ยงองค์กร หมายถึง วัฒนธรรมองค์กร 
ความสามารถ และการปฏิบัติบูรณาการร่วมกับการก าหนดกลยุทธ์และผลการด าเนินงาน ซึ่งองค์กร
ต่าง ๆ ต้องใช้ในการจัดการความเสี่ยงเพื่อสร้าง รักษา และตระหนักถึงการเพิ่มคุณค่า  
  ความหมายของการบริหารความเสี่ยงองค์กร มี 6 องค์ประกอบส าคัญ ดังนี้  

(1) การตระหนักถึงวัฒนธรรมองค์กร (Recognizing Culture) วัฒนธรรมองค์กรพัฒนาขึ้น
มาจากการมีส่วนร่วมของพนักงานในทุกระดับ เนื่องจากสมาชิกในองค์กรและพนักงานแต่ละคนนั้น      
มีความเข้าใจในการบริหารความเสี่ยงที่แตกต่างกันไป ดังนั้น จึงมีวิธีการระบุ ประเมิน และตอบสนอง
ต่อความเสี่ยงที่แตกต่างกัน การมีวัฒนธรรมองค์กรที่ตรงกันจะช่วยให้พนักงานเข้าใจเรื่องการบริหาร
ความเสี่ยงองค์กรได้ในแนวทางเดียวกัน  

(2) การพัฒนาความสามารถ (Developing Capabilities) องค์กรแต่ละองค์กรมีข้อ
ได้เปรียบในการแข่งขันที่แตกต่างกัน เพ่ือสร้างคุณค่าให้แก่องค์กร การบริหารความเสี่ยงองค์กรจะ
สามารถช่วยให้องค์กรสามารถท าตามพันธกิจและวิสัยทัศน์ รวมทั้งคาดการณ์อุปสรรคที่ส่งผลต่อ
ความส าเร็จขององค์กรได้ โดยองค์กรที่มีความสามารถในการปรับตัวให้เข้ากับการเปลี่ยนแปลงจะมี
ความยืดหยุ่น และพัฒนาองค์กรได้ดีกว่า  
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(3) การน าวิธีปฏิบัติไปปรับใช้ (Applying Practices) การบริหารความเสี่ยงองค์กรเป็น
กระบวนการที่ต้องท าอย่างต่อเนื่องทั้งองค์กร โดยครอบคลุมทุกระดับของการด าเนินงานในองค์กร 
เช่น ระดับแผนก ส่วนงาน หน่วยธุรกิจ กิจกรรมการด าเนินงานและโครงการต่าง ๆ เพ่ือให้การบริหาร
ความเสี่ยงเป็นส่วนหนึ่งของการด าเนินงานในทุกระดับขององค์กร แนวทางที่ใช้ในการบริหารความ
เสี่ยงองค์กรควรเริ่มจากการสร้างสภาพแวดล้อมที่ดีภายในองค์กร ซึ่งเกิดจากการที่ฝ่ายคณะกรรมการ
บริษัทและผู้บริหารระดับสูงสุดขององค์กรเห็นความส าคัญในเรื่องการบริหารความเสี่ยง และส่งผ่าน
ให้แก่พนักงานทุกระดับขององค์กรให้มีแนวปฏิบัติและความเข้าใจที่ตรงกัน เพ่ือช่วยให้สมาชิกใน
องค์กรเข้าใจว่าความเสี่ยงคืออะไร ส่งผลต่อการด าเนินงานอย่างไร รวมถึงวิธีที่ใช้จัดการกับความเสี่ยง 
เพ่ือให้เข้าใจว่าความเสี่ยงสามารถบริหารให้อยู่ในระดับที่ยอมรับได้ เข้าใจกลยุทธ์และวัตถุประสงค์ทาง
ธุรกิจได้ดีขึ้น ซึ่งความเข้าใจเหล่านี้จะช่วยสนับสนุนให้เกิดการบริหารความเสี่ยงทั่วทั้งองค์กรที่ดีได้  

(4) การบูรณาการร่วมกับการก าหนดกลยุทธ์และผลการด าเนินงาน (Integrating with 
Strategy-Setting and Performance) องค์กรควรก าหนดกลยุทธ์ให้สอดคล้องกับพันธกิจและ
วิสัยทัศน์ รวมถึงก าหนดวัตถุประสงค์ทางธุรกิจจากกลยุทธ์ ผ่านไปยังหน่วยธุรกิจ ส่วนงาน และแผนก
ต่าง ๆ เมื่อผู้บริหารเข้าใจโปรไฟล์ความเสี่ยง (Risk Profile) และผลของกลยุทธ์ทางเลือกแล้ว จากนั้น
ให้บูรณาการการบริหารความเสี่ยงองค์กรให้เข้ากับการก าหนดกลยุทธ์และจะพิจารณาโอกาสและ
แนวทางใหม่ต่าง ๆ โดยเฉพาะเทคโนโลยีที่เปลี่ยนแปลงไป การบูรณาการการบริหารความเสี่ยงองค์กร
เข้ากับภารกิจต่าง ๆ จะมีต้นทุนต่ ากว่าองค์กรที่ใช้การบริหารความเสี่ยงองค์กรกับขั้นตอนที่ส าคัญ
เท่านั้น ซึ่งการประหยัดต้นทุนนี้จะเป็นปัจจัยส าคัญของการประสบความส าเร็จทางธุรกิจที่มีการ
แข่งขันสูง การผสมผสานการบริหารความเสี่ยงองค์กรเข้ากับการด าเนินงานหลักขององค์กรนั้น 
ผู้บริหารจ าเป็นต้องระบุโอกาสใหม่ ๆ เพ่ือให้ธุรกิจเติบโตอย่างยั่งยืนตามวัตถุประสงค์ขององค์กร 

(5) การจัดการความเสี่ยงเพ่ือบรรลุกลยุทธ์และวัตถุประสงค์ทางธุรกิจ (Managing Risk 
to Strategy and Business Objectives) การบริหารความเสี่ยงที่เหมาะสมจะช่วยให้องค์กรสามารถ
ก าหนดระดับความเสี่ยงที่ยอบรับ ได้เพ่ือบรรลุกลยุทธ์และวัตถุประสงค์ทางธุรกิจ อย่างไรก็ตาม 
ผู้บริหารควรทบทวนและติดตามวิธีการ บริหารความเสี่ยงอยู่เป็นระยะเพ่ือตอบสนองกับเหตุการณ์ที่ไม่
คาดคิดที่อาจส่งผลต่อการบรรลุกลยุทธ์ และวัตถุประสงค์ทางธุรกิจ 

(6) การเชื่อมโยงกับคุณค่า (Linking to Value) เมื่อมีการบริหารความเสี่ยงให้อยู่ใน
ระดับท่ียอมรับได้ องค์กรสามารถมั่นใจได้ว่าการด าเนินงานจะบรรลุวัตถุประสงค์ท่ีองค์กรก าหนด ช่วย
เพ่ิมมูลค่าให้องค์กร 
  ความส าคัญของการบริหารความเสี่ยง การบริหารความเสี่ยงไม่ว่าจะด าเนินการให้ดี
อย่างไร ก็ไม่สามารถท าให้ความเสี่ยงหมดไปจากองค์กรเนื่องจากความเสี่ ยงมีอยู่โดยทั่วไปในการ
ด าเนินธุรกิจ การบริหารความเสี่ยงจะช่วยลดความไม่แน่นอน ท าให้องค์กรสามารถด าเนินงานได้อย่าง
มีประสิทธิภาพ สามารถปรับตัวและจัดการกับความเสี่ยงเหล่านั้นได้ทันท่วงทีการจัดการกับความเสี่ยง
ควรค านึงถึงโอกาสในการสร้างคุณค่าให้องค์กรด้วย ดังนั้น องค์กรจ าเป็นต้องบูรณาการ การบริหาร
ความเสี่ยงทั่วทั้งองค์กรเข้ากับการก าหนดกลยุทธ์และการจัดการผลการด าเนินงาน เพ่ือตระหนักถึงผล
ประโยชนที่เกี่ยวข้องกับคุณค่าขององค์กร ทั้งนี้การบริหารความเสี่ยงองค์กรจะสร้างประโยชน์ให้กับ
องค์กร ดังนี้ 
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(1) เพ่ิมโอกาสทางธุรกิจ ในกระบวนการระบุเหตุการณ์ นอกจากการระบุความเสี่ยงหรือ
ความท้าทายที่เกี่ยวข้องในปัจจุบันและในอนาคต ผู้บริหารสามารถระบุโอกาสที่อาจเกิดขึ้นได้เช่นกัน 
เนื่องจากเหตุการณ์หนึ่งหรือหลายเหตุการณ์มีความเป็นไปได้ที่จะเกิดขึ้น ซึ่งอาจส่งผลกระทบทั้งด้ าน
บวกและด้านลบต่อองค์กร เหตุการณ์ในด้านบวกสามารถน าไปวางแผนและเพ่ิมโอกาสทางธุรกิจได้  

(2) ลดเหตุการณ์เชิงลบที่นอกเหนือความคาดหมาย เมื่อองค์กรมีการระบุความเสี่ยง 
ประเมินความเสี่ยง และมีการตอบสนองที่เหมาะสมก็จะ ช่วยให้องค์กรสามารถลดโอกาสที่จะเกิด
เหตุการณ์เชิงลบ และลดค่าใช้จ่ายที่เกี่ยวข้องจากความสูญเสีย  

(3) ระบุและจัดการความเสี่ยงทั้งองค์กร มีความเสี่ยงมากมายทั้งภายนอกและภายใน
องค์กรที่ส่งผลกระทบต่อกิจการ ดังนั้นผู้บริหารจึงต้องระบุและจัดการกับความเสี่ยงที่เกิดขึ้นอย่างเป็น
ระบบ เพื่อให้องค์กรสามารถด าเนินงานได้อย่างราบรื่น  

(4) เพ่ิมทางเลือกในการตอบสนองกับความเสี่ยง การบริหารความเสี่ยงทั่วทั้งองค์กรได้
เสนอทางเลือกต่าง ๆ ในการตอบสนองกับความเสี่ยง ดังนี้ การหลีกเลี่ยง การลด การโอน หรือการ
ยอบรับความเสี่ยง เพ่ือให้ผู้บริหารใช้วิธีการตอบสนองกับความเสี่ยงแต่ละเหตุการณ์อย่างเหมาะสม  

(5) ปรับปรุงการใช้ทรัพยากร เมื่อองค์กรมีข้อมูลความเสี่ยงที่ถูกต้องและทันเวลา 
ผู้บริหารสามารถประเมินความต้องการทรัพยากรโดยรวมและจัดสรรทรัพยากรให้มีประสิทธิภาพสูงสุด
ได ้

(6) ลดความแปรปรวนและปรับปรุงผลการด าเนินงาน องค์กรสามารถลดความ
แปรปรวนและปรับปรุงผลการด าเนินงานโดยรวม โดยการบูรณาการการบริหารความเสี่ยงทั่วทั้ง
องค์กรเข้ากับการด าเนินงานทั่วไป และเชื่อมโยงวัตถุประสงค์ทางธุรกิจเข้ากับความเสี่ยงมากยิ่งขึ้น  

(7) เพ่ิมความยืดหยุ่นและความคล่องตัวขององค์กร การบริหารความเสี่ยงทั่วทั้งองค์กร
เป็นแนวทางให้ผู้บริหารสามารถคาดการณ์เหตุการณ์ที่อาจเกิดขึ้น มีโอกาสเกิดขึ้นหรือเหตุการณ์ที่ไม่
น่าจะเกิดขึ้นได้เนื่องจากความสามารถในการปรับตัวให้เข้ากับการเปลี่ยนแปลง จะท าให้องค์กรมีความ
ยืดหยุ่นและสามารถปรับตัวได้ยิ่งขึ้น  
  จุฑามน สิทธิผลวนิชกุล (2564: เว็บไซต์) แนวทางการบริหารความเสี่ยงองค์กร COSO 
Enterprise Risk Management 2017 ในวารสารวิชาชีพบัญชีได้พูดถึงความหมายของความเสี่ยง 
ตามนิยามของ COSO ERM 2017 ว่า COSO ERM 2017 ให้นิยามความเสี่ยง หมายถึง ความเป็นไป
ได้ของเหตุการณ์ที่อาจเกิดขึ้น และส่งผลกระทบต่อการบรรลุกลยุทธ์และวัตถุประสงค์ทางธุรกิจ ความ
เสี่ยงในความหมายของ COSO เป็นเหตุการณ์ที่เป็นความไม่แน่นอน ซึ่งมีผลกระทบต่อวัตถุประสงค์
และกลยุทธ์ขององค์กร เช่น คู่แข่งรายใหม่ เทคโนโลยีล้าสมัย สินค้าไม่ตรงความต้องการของลูกค้า 
ผู้บริหารทุจริต เป็นต้น ความเสี่ยงประกอบด้วย 3 ปัจจัยส าคัญที่เก่ียวข้อง ดังนี้  

 เหตุการณ์ (Event) คือเหตุการณ์โดยทั่วไปสามารถเกิดขึ้นทั้งด้านบวกและด้านลบ อาจ
เป็นเหตุการณ์ใดเหตุการณ์หนึ่งหรือหลายเหตุการณ์ก็ได้ที่เป็นเหตุการณ์ด้านลบท าให้เกิดความเสี่ยง 
เช่น ความเสียหายจากเพลิงไหม้ การเสียลูกค้ารายใหญ่ การพิจารณาเหตุการณ์ควรพิจารณาทั้งความ
เสี่ยง และโอกาสจากปัจจัยภายในและภายนอกองค์กร โดยจัดตั้งคณะท างานตรวจสอบความเสี่ยง 
(Risk Review Team) หรือใช้แนวทางการประเมินด้วยตนเอง (Risk Self-Assessment) เพ่ือรวบรวม
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ฐานข้อมูลเกี่ยวกับความเสี่ยงที่องค์กรเผชิญอยู่ให้ครอบคลุมทุกภารกิจขององค์กร เหตุการณ์ที่ไม่ได้ถูก
ระบุจะไม่ถูกน าไปบริหารจัดการ อาจก่อให้เกิดความเสียหายแก่องค์กรในภายหลังได้  

 ความไม่แน่นอน (Uncertainty) เป็นสถานการณ์ในอนาคตที่ไม่สามารถท านายสภาวะ
ล่วงหน้า ไม่คาดคิดว่าจะเกิดขึ้นหรือไม่ หรือปรากฏขึ้นอย่างไร การพิจารณาเหตุการณ์ควรคาดคะเน
สถานการณ์ท่ีอาจเกิดข้ึนและส่งผลต่อกิจการในอนาคต  

 ความรุนแรง (Severity) เป็นการประเมินว่าแต่ละเหตุการณ์นั้นมีโอกาสที่จะเกิดมากน้อย
เพียงใด และหากเกิดข้ึนแล้วจะส่งผลกระทบต่อองค์กรรุนแรงเพียงใด และน ามาจัดล าดับว่าปัจจัยเสี่ยง
ใดมีความส าคัญมากน้อยกว่ากันเพ่ือจะได้ก าหนดมาตรการตอบโต้กับปัจจัยเสี่ยงเหล่านั้นได้อย่าง
เหมาะสม  
  ความหมายของการบริหารความเสี่ยง การบริหารความเสี่ยงองค์กร (Enterprise Risk 
Management: ERM) เป็นกระบวนการที่ก าหนดขึ้นโดยคณะกรรมการ ผู้บริหาร และบุคลากรของ
หน่วยงาน เพ่ือใช้ในการก าหนดกลยุทธ์ของทั้งหน่วยงาน กระบวนการบริหารความเสี่ยงถูกออกแบบ
มา เพ่ือใช้ระบุความเสี่ยงหรือเหตุการณ์ที่อาจเกิดขึ้นในอนาคตที่อาจมีผลกระทบต่อหน่วยงานและ
บริหารความเสี่ยงให้อยู่ในระดับที่หน่วยงานยอมรับได้ ซึ่งจะช่วยให้มีความมั่นใจอย่างสมเหตุสมผลว่า
หน่วยงานจะสามารถบรรลุวัตถุประสงค์ที่ก าหนดไว้ได้ 

 วิทยา อินทร์สอน, ปัทมาพร  ท่อชู และสุรพงศ์ บางพาน (2564: เว็บไซต์) กล่าวว่าใน
กระบวนการบริหารความเสี่ยง เพ่ือให้ด าเนินไปในทิศทางเดียวกันทั่วทั้งองค์กรนั้น มีวิธีการและ
ขั้นตอนในการบริหารความเสี่ยงอย่างมีระบบและเป็นกระบวนการที่บุคลากรทั่วทั้งองค์กรได้มีส่วนร่วม
ในการคิด วิเคราะห์ และคาดการณ์ถึงเหตุการณ์หรือความเสี่ยงที่อาจจะเกิดขึ้น รวมทั้งการระบุ
แนวทางในการจัดการกับความเสี่ยงดังกล่าวให้อยู่ในระดับที่เหมาะสมหรือยอมรับได้ เพ่ือช่วยให้
องค์กรบรรลุในวัตถุประสงค์ที่ต้องการตามกรอบวิสัยทัศน์ และพันธกิจขององค์กร  กรอบการบริหาร
ความเสี่ยงองค์กรนั้น สามารถสะท้อนให้เห็นถึงนโยบายการบริหารจัดการ และการก ากับดูแลกิจการ
ของแต่ละองค์กร โดยหากองค์กรมีการบริหารความเสี่ยงอย่างมีประสิทธิภาพ จะส่งผลให้สามารถ
บรรลุวัตถุประสงค์องค์กร ทั้งในเชิงประสิทธิภาพและประสิทธิผลของงาน  

 

 
 

ภาพที่ 2.2  กรอบการบริหารความเสี่ยงตามมาตรฐาน COSO 
ที่มา: Price Waterhouse Cooper (2004) 
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  การบริหารความเสี่ยงตามมาตรฐาน COSO ปี 2004 ประกอบด้วยองค์ประกอบ               
8 ประการ ซึ่งครอบคลุมแนวทางการก าหนดนโยบายการบริหารงาน การด าเนินงาน และการบริหาร
ความเสี่ยง ดังนี้ 
  (1) สภาพแวดล้อมภายในองค์กร ( Internal Environmental) สภาพแวดล้อมของ
องค์กร เป็นองค์ประกอบที่ส าคัญในการก าหนดกรอบบริหารความเสี่ยง โดยจะประกอบด้วยหลาย
ปัจจัย เช่น วัฒนธรรมองค์กร นโยบายของผู้บริหาร แนวทางการปฏิบัติงานบุคลากร กระบวนการ
ท างาน ระบบสารสนเทศ ระเบียบ เป็นต้น สภาพแวดล้อมภายในองค์กรประกอบเป็นพ้ืนฐานส าคัญใน
การก าหนดทิศทางของกรอบการบริหารความเสี่ยงขององค์กร 
   สภาพแวดล้อมภายในครอบคลุมถึงแนวนโยบายโดยทั่วไปขององค์กร ซึ่งเป็นพ้ืนฐาน
ของการมองความเสี่ยงและการจัดการกับความเสี่ยงโดยบุคลากรทั้งหมดในองค์กรรวมไปถึงปรัชญา
การบริหารความเสี่ยงกับระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้ ความซื่อสัตย์กับคุณค่าทางจริยธรรม และ
สภาพแวดล้อมในการปฏิบัติงานของบุคลากรเหล่านั้น 
  (2) การก าหนดวัตถุประสงค์ (Objective Setting) องค์กรต้องพิจารณาก าหนด
วัตถุประสงค์ในการบริหารความเสี่ยง ให้มีความสอดคล้องกับกลยุทธ์และความเสี่ยงที ่องค์กร
ยอมรับได้ เพื่อวางเป้าหมายในการบริหารความเสี่ยงขององค์กรได้อย่างชัดเจน เหมาะสมและ
สอดคล้องกับระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้ 
   การก าหนดวัตถุประสงค์ (Objective Setting) คือขั้นตอนแรกส าหรับกระบวนการ
บริหารความเสี่ยง องค์กรควรมั่นใจว่าวัตถุประสงค์ที่ก าหนดขึ้นมีความสอดคล้องกับเป้าหมาย
เชิงกลยุทธ์และความเสี่ยงที่องค์กรยอมรับได้ โดยทั่วไปวัตถุประสงค์และกลยุทธ์ควรได้รับการบันทึก
เป็นลายลักษณ์อักษรและสามารถพิจารณาได้ในด้านต่าง ๆ ดังนี้ 
   (2.1)  วิสัยทัศน์ พันธกิจ เป้าหมาย วัตถุประสงค์ด้านยุทธศาสตร์ 
   (2.2)  ด้านปฏิบัติงาน เกี่ยวข้องกับประสิทธิภาพของผลการปฏิบัติงาน 
   (2.3)  ด้านการรายงาน เกี่ยวข้องกับการรายงานทั้งภายในและภายนอกองค์กร 
   (2.4)  ด้านการปฏิบัติตาม กฎ ระเบียบ ข้อบังคับ ที่เกี่ยวข้องกับการปฏิบัติตาม
กฎหมายและกฎระเบียบต่าง ๆ 
  (3) การบ่งชี้เหตุการณ์ (Event Identification) คือปัจจัยในการระบุสถานการณ์ ซึ่งองค์กร
ไม่สามารถมั่นใจได้ว่าเหตุการณ์ใดเหตุการณ์หนึ่งจะเกิดขึ้นหรือไม่ หรือมีผลลัพธ์ที่เกิดขึ้นจะเป็น
อย่างไร ประกอบด้วย ปัจจัยภายในและภายนอกที่ส่งผลต่อการน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติและการบรรลุ
วัตถุประสงค์ขององค์กร ดังนั้นกระบวนการบ่งชี้เหตุการณ์ หรือการระบุความเสี่ยง ผู้บริหารควร
พิจารณาสิ่งต่อไปนี้ 
   (3.1)  ปัจจัยความเสี่ยงทุกด้านที่อาจเกิดขึ้น เช่น ความเสี่ยงด้านกลยุทธ์การเงิน 
บุคลากร การปฏิบัติงาน กฎหมาย ภาษีอากร ระบบงาน สิ่งแวดล้อม และอ่ืน ๆ 
   (3.2)  แหล่งความเสี่ยงทั้งจากภายในและภายนอกองค์กร 
   (3.3)  ความสัมพันธ์ระหว่างเหตุการณ์ท่ีอาจเกิดข้ึน  
  (4) การประเมินความเสี่ยง (Risk Assessment) คือการประเมินระดับโอกาสที่จะเกิด
ความเสี่ยงและระดับความรุนแรงของผลกระทบจากเหตุการณ์ที่อาจเกิดขึ้นต่อวัตถุประสงค์ ขณะที่
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การเกิดเหตุการณ์ใดเหตุการณ์หนึ่งอาจส่งผลกระทบในระดับต่ า เหตุการณ์ที่เกิดขึ้นอย่างต่อเนื่องอาจ
มีผลกระทบในระดับสูงต่อวัตถุประสงค์ การประเมินความเสี่ยงประกอบด้วย 2 ลักษณะ ดังนี้ 
   (4.1)  ระดับโอกาสที่จะเกิดความเสี่ยง (Likelihood) เหตุการณ์มีโอกาสเกิดขึ้นมาก
น้อยเพียงใด 
   (4.2)   ระดับความรุนแรงของผลกระทบ (Impact) หากมีเหตุการณ์เกิดขึ้นองค์กรจะ
ได้รับผลกระทบมากน้อยเพียงใด 
   การประเมินความเสี่ยงสามารถท าได้ทั้งการประเมินเชิงคุณภาพและเชิงปริมาณ โดย
พิจารณาทั้งเหตุการณ์ท่ีเกิดขึ้นจากภายนอกและภายในองค์กร นอกจากนี้ การประเมินความเสี่ยงควร
ด าเนินการทั้งก่อนจัดการความเสี่ยง ( Inherent Risk) และหลังจากที่มีการจัดการความเสี่ยงแล้ว 
(Residual Risk) ปัจจัยที่ควรใช้ในการพิจารณาการจัดการความเสี่ยง เช่น  การปฏิบัติงานของผู้บริหาร
และพนักงาน  กระบวนการปฏิบัติงาน  โครงสร้างองค์กร กระบวนการรายงาน/วิธีการติดต่อสื่อสาร  
พฤติกรรมขององค์กรที่คาดว่าจะมีและที่มีอยู่ในปัจจุบัน  การวัดผลการปฏิบัติงานและการติดตามผล 
สัญญาและพันธมิตรในปัจจุบัน เป็นต้น 
  (5) การตอบสนองความเสี่ยง (Risk Response) การจัดการความเสี่ยงหรือการ
ตอบสนองความเสี่ยง (Risk Response) คือเมื่อความเสี่ยงได้รับการบ่งชี้และประเมินความส าคัญแล้ว
ผู้บริหารต้องประเมินวิธีการจัดการความเสี่ยงที่สามารถน าไปปฏิบัติได้ โดยการพิจารณาทางเลือกใน
การด าเนินการจะต้องค านึงถึงความเสี่ยงที่ยอมรับได้ ผู้บริหารอาจต้องเลือกวิธีการจัดการความเสี่ยง
อย่างใดอย่างหนึ่งหรือหลายวิธีรวมกัน เพ่ือลดระดับโอกาสที่อาจเกิดขึ้นและผลกระทบของเหตุการณ์
ให้อยู่ในช่วงที่องค์กรสามารถยอมรับได้ โดยหลักการตอบสนองความเสี่ยงมี 4 ประการ ดังนี้ 
   (5.1)  การหลีกเลี่ยง (Avoid) การด าเนินการเพ่ือหลีกเลี่ยงเหตุการณ์ที่ก่อให้เกิด
ความเสี่ยง 
   (5.2)  การร่วมจัดการ (Share) การร่วมมือหรือแบ่งความรับผิดชอบกับผู้อ่ืนในการ
จัดการความเสี่ยง 
   (5.3)  การลด (Reduce) การด าเนินการเพ่ิมเติมเพ่ือลดโอกาสที่อาจเกิดขึ้นหรือ
ผลกระทบความเสี่ยงให้อยู่ในระดับที่ยอมรับได ้
   (5.4)  การยอมรับ (Accept) ความเสี่ยงที่เหลือในปัจจุบันอยู่ภายในระดับที่ต้องการ
และยอมรับได้ โดยไม่ต้องมีการด าเนินการเพ่ิมเติม เพ่ือลดโอกาสหรือผลกระทบที่อาจเกิดขึ้นอีก  
  (6) กิจกรรมการควบคุม (Control Activities) คือนโยบายและกระบวนการปฏิบัติงาน 
เพ่ือให้มั่นใจว่าได้มีการจัดการความเสี่ยง กิจกรรมการควบคุมอาจมีความแตกต่างกัน ขึ้นอยู่กับ
สภาพแวดล้อมภายในองค์กร และพิจารณาการปฏิบัติเพ่ิมเติมที่จ าเป็น เพ่ือเพ่ิมประสิทธิผลของการ
จัดการความเสี่ยง นอกจากนี้การปฏิบัติเพ่ือลดความเสี่ยงขององค์กรควรจะต้องมีการก าหนดวันแล้ว
เสร็จให้ชัดเจน 
  (7) ข้อมูลและการติดต่อสื่อสาร (Information and Communication) เป็นสิ่งจ าเป็น
ส าหรับองค์กรในการบ่งชี้ ประเมิน และจัดการความเสี่ยง ข้อมูลสารสนเทศที่เกี่ยวข้องกับองค์กร      
ทั้งจากแหล่งภายนอกและภายในควรได้รับการบันทึกและสื่อสารอย่างเหมาะสมทั้งในด้านรูปแบบ
และเวลา เพ่ือช่วยให้บุคลากรที่เกี่ยวข้องสามารถตอบสนองต่อเหตุการณ์ได้อย่างรวดเร็ว และ            
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มีประสิทธิภาพ ดังนั้นการสื่อสารอย่างมีประสิทธิภาพ รวมถึงการแลกเปลี่ยนข้อมูลกับบุคคลภายนอก
องค์กร เช่น ลูกค้า ผู้จัดหาสินค้า ผู้ให้บริการ ผู้ก ากับดูแล และผู้ถือหุ้น เป็นต้น 
  (8) การติดตาม (Monitoring) องค์กรจะต้องมีการติดตามผล เพ่ือให้ทราบถึงผลการ
ด าเนินการว่ามีคุณภาพและมีความเหมาะสม สามารถดัดแปลงเท่าที่จ าเป็น การติดตามดูแลต้องท า
เป็นกิจกรรมที่ต่อเนื่อง น าไปประยุกต์ใช้ในทุกระดับองค์กร และสามารถจัดการความเสี่ยงได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ ซ่ึงการติดตามการบริหารความเสี่ยง สามารถท าได้ 2 แบบคือ 
   (8.1)  การติดตามอย่างต่อเนื่อง เป็นการด าเนินการอย่างสม่ าเสมอ เพ่ือให้สามารถ
ตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลงอย่างทันท่วงที และถือเป็นส่วนหนึ่งของการปฏิบัติงาน 
   (8.2)  การติดตามรายครั้ง เป็นการด าเนินการภายหลังจากเกิดเหตุการณ์ ดังนั้น
ปัญหาที่เกิดข้ึนจะได้รับการแก้ไขอย่างรวดเร็ว 
  จุฑามน สิทธิผลวนิชกุล  (2564: เว็บไซต์) กรอบการบริหารความเสี่ยง กรอบการบริหาร
ความเสี่ยงองค์กรตามแนวคิดของ COSO ฉบับปรับปรุงใหม่ COSO ERM 2017 ประกอบด้วยหลักการ
ส าคัญ 5 หลักการ และมี 20 องค์ประกอบที่สัมพันธ์กัน (ตามตารางที่ 2.1) องค์กรควรน าหลักการและ
องค์ประกอบต่าง ๆ ไปใช้เพื่อให้เกิดการบริหารความเสี่ยงทั่วทั้งองค์กร  
 
ตารางท่ี 2.1  กรอบการบริหารความเสี่ยงองค์กร COSO ERM 2017 
 

การก ากับดูแล 
กิจการและ

วัฒนธรรมองค์กร 

การก าหนด 
กลยุทธ์ และ
วัตถุประสงค์ 

 
ผลการด าเนินงาน 

การทบทวนและ 
ปรับปรุงแก้ไข 

ข้อมูลการสื่อสาร 
และการรายงาน 

1. จัดตั้งคณะกรรมการ
ดูแลความเสี่ยง  
2. จัดตั้งโครงการ 
ด าเนินงาน  
3. ระบุวัฒนธรรม 
องค์กรท่ีต้องการ  
4. แสดงความมุ่งมั่นใน
ค่านิยมหลัก 
5. จูงใจ พัฒนา และ
รักษาบุคลากรที่มี 
ความสามารถ 

6. วิเคราะห์ธุรกิจ  
7. ระบุความเสี่ยงท่ี
ยอมรับได้  
8. ประเมินกลยุทธ์
ทางเลือก  
9. ก าหนดวัตถุประสงค์
ทางธุรกิจ 

10. ระบุความเสี่ยง  
11. ประเมินความ 
รุนแรงของความ เสี่ยง  
12. จัดล าดับความ 
ส าคัญของความเสี่ยง  
13. ด าเนินการตอบ 
สนองต่อความเสี่ยง  
14. พัฒนากรอบ
ความเสี่ยงในภาพรวม 

15. ประเมินการ 
เปลี่ยนแปลงท่ีส าคัญ 
16. ทบทวนความ
เสี่ยง และผลการ 
ด าเนินงาน  
17. มุ่งมั่นปรับปรุง
การบริหารความเสี่ยง
ท่ัวท้ังองค์กร 

18. ยกระดับระบบ
สารสนเทศ  
19. สื่อสารข้อมูล
ความเสี่ยง  
20. รายงานผลความ
เสี่ยงวัฒนธรรม และ
ผลการด าเนินงาน 
 

 

ที่มา: จุฑามน สิทธิผลวนิชกุล (2564: เว็บไซต์) 
 
  จากตารางที่ 2.1 กรอบการบริหารความเสี่ยงขององค์กร COSO ERM 2017 ได้จ าแนก
แนวทางในการบริหารความเสี่ยงออกเป็น 20 ขั้นตอน ดังนี้ 
  หลักการส าคัญที่ 1 การก ากับดูแล กิจการและวัฒนธรรมองค์กร เป็นพ้ืนฐานที่ทุกองค์กร
ต้องก าหนดเพื่อยึดถือและรับทราบทั่วทั้งองค์กร โดยมี 5 องค์ประกอบ ดังนี้ 

ขั้นตอนที่ 1 จัดตั้งคณะกรรมการดูแลความเสี่ยง (Exercises Board Risk Oversight) 
คณะกรรมการบริษัทมีหน้าที่ก ากบัดูแลการด าเนินงานตามกลยุทธ์ต่าง ๆ รวมถึงก ากับดูแลกิจการ เช่น 
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คณะกรรมการควรมีการก าหนดหน้าที่ความรับผิดชอบด้านการบริหารความเสี่ยง มีความรู้และความ
เชี่ยวชาญในการก ากับการบริหารความเสี่ยง มีความเป็นอิสระ หลีกเลี่ยงความขัดแย้งทางผลประโยชน์
ที่อาจเกิดข้ึน  

ขั้นตอนที่ 2 จัดตั้งโครงสร้างการด าเนินงาน (Establishes Operating Structures) 
องค์กรควรจัดตั้งโครงสร้างการด าเนินงานที่สอดคล้องกับกลยุทธ์และวัตถุประสงค์ทางธุรกิจ เช่น       
มีการก าหนดโครงสร้างการด าเนินงานและสายการบังคับบัญชาที่เหมาะสม มีโครงสร้างในการ
บริหารความเสี่ยง  มีการก าหนดอ านาจหน้าที่ และความรับผิดชอบให้สอดคล้องกับกลยุทธ์  

ขั้นตอนที่ 3 ระบุวัฒนธรรมองค์กรที่ต้องการ (Defines Desired Culture) องค์กรควร
ระบุพฤติกรรมที่พึงประสงค์ซึ่งแสดงถึงวัฒนธรรมองค์กรที่ต้องการ คณะกรรมการบริหารและฝ่าย
บริหารเป็นผู้ก าหนดวัฒนธรรมองค์กรทั้งส าหรับองค์กรในภาพรวมและส าหรับบุคลากรภายใต้
วัฒนธรรมองค์กรที่ให้ความส าคัญกับความเสี่ยง วัฒนธรรมองค์กรเกิดขึ้นจากหลายปัจจัย ปัจจัย
ภายในที่ส าคัญ ได้แก่ ระดับการใช้วิจารณญาณ ความเป็นอิสระในการตัดสินใจของพนักงาน การ
สื่อสารระหว่างพนักงานและผู้จัดการ มาตรฐานและกฎเกณฑ์ต่าง ๆ แผนผังทางกายภาพของสถานที่
ปฏิบัติงานและระบบค่าตอบแทน ปัจจัยภายนอก ได้แก่ ข้อก าหนดด้านกฎหมาย ความคาดหวังของ
ลูกค้า นักลงทุน และองค์ประกอบอื่น ๆ 

ขั้นตอนที่ 4 แสดงความมุ่งมั่นในค่านิยมหลัก (Demonstrates Commitment to Care 
Values) องค์กรควรแสดงให้เห็นถึงความมุ่งมั่นที่จะปฏิบัติตามค่านิยมหลักขององค์กร เช่น ยึดถือการ
บริหารความเสี่ยงเป็นส่วนหนึ่งของวัฒนธรรมองค์กร การปฏิบัติตามภาระรับผิดชอบอย่างเคร่งครัด 
การสร้างความรับผิดชอบต่อตนเอง และการก าหนดให้มีการสื่อสารที่เหมาะสม เป็นต้น  

ขั้นตอนที่ 5 จูงใจ พัฒนา และรักษาบุคลากรที่มีความสามารถ (Attracts, Develops, 
and Retains Capable Individuals) องค์กรควรมุ่งมั่นในการสนับสนุนการสร้างทรัพยากรบุคคล
ควบคู่ไปกับกลยุทธ์และ วัตถุประสงค์ทางธุรกิจ เช่น ฝึกอบรมบุคลากรในด้านการบริหารความเสี่ยง 
ส่งเสริมความสามารถของพนักงงาน และสร้างแรงจูงใจให้ผลตอบแทนอ่ืน ๆ อย่างเหมาะสมส าหรับ
ต าแหน่งงานในทุกระดับ เป็นต้น 

หลักการส าคัญที่ 2 การกลยุทธ์และการก าหนดวัตถุประสงค์ (Strategy and Objective 
Setting) การบริหารความเสี่ยงสามารถบูรณาการเข้ากับแผนยุทธศาสตร์ขององค์กรได้ผ่าน
กระบวนการ นอกจากนั้น วัตถุประสงค์ทางธุรกิจเป็นสิ่งที่ก าหนดแนวทางปฏิบัติตามกลยุทธ์รวมถึง
การด าเนินงานทั่วไปและเป็นปัจจัยที่องค์กรให้ความส าคัญในการระบุประเมินและการตอบสนองต่อ
ความเสี่ยง โดยมี 4 องค์ประกอบ ดังนี้  

ขั้นตอนที่ 6 วิเคราะห์ธุรกิจ (Analyzes Business Context) องค์กรควรพิจารณาถึง
ผลกระทบจากการบริหารท าธุรกิจที่อาจเกิดขึ้นและส่งผลต่อระดับความเสี่ยงในภาพรวมขององค์กร 
เช่น การเข้าใจบริบททางธุรกิจ การค านึงถึงสภาพแวดล้อมภายนอกและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย เป็นต้น  

ขั้นตอนที่ 7 ระบุความเสี่ยงที่ยอมรับได้ (Defines Risk Appetite) องค์กรควรระบุความ
เสี่ยงที่ยอมรับได้ เพ่ือสร้าง รักษา และส่งเสริมความตระหนักถึงความเสี่ยงที่ยอมรับได้ ไม่มีการก าหนด
รูปแบบที่ตายตัวหรือเป็นมาตรฐานที่จะใช้ได้กับทุกองค์กร ผู้บริหารเป็นผู้เลือกความเสี่ยงที่ยอมรับได้
ภายใต้บริบททางธุรกิจที่ต่างกันในแต่ละองค์กร  



คณ
ะบ
ริห
ารศ

าส
ตร์

 มห
าวิท

ยา
ลัย
อุบ

ลร
าช
ธาน

ี 

33 

ขั้นตอนที่ 8 ประเมินกลยุทธ์ (Evaluates Alternative Strategies) องค์กรควรประเมิน
เพ่ือค้นหากลยุทธ์ทางเลือกและผลกระทบที่อาจเกิดขึ้นต่อโปรไฟล์ ความเสี่ยงขององค์กร เช่น         
การวิเคราะห์ SWOT การประเมินมูลค่า การคาดการณ์รายได้ และการวิเคราะห์คู่แข่ง เป็นต้น        
การวิเคราะห์สถานการณ์กลยุทธ์ต้องสนับสนุนพันธกิจและวิสัยทัศน์ รวมถึงสอดคล้องกับค่านิยมหลัก
และความเสี่ยงที่ยอมรับได้  

ขั้นตอนที่ 9 ก าหนดวัตถุประสงค์ทางธุรกิจ (Formulates Business Objectives) ในการ
ก าหนดวัตถุประสงค์ทางธุรกิจ องค์กรควรพิจารณาความเสี่ยง ในระดับต่าง ๆ ซึ่งสอดคล้องและ
สนับสนุนกลยุทธ์ควบคู่ไปด้วย เช่น การก าหนดค่าความเบี่ยงเบนของความเสี่ยงจากผลการด าเนินงาน
ซึ่งยังคงอยู่ในช่วงความเสี่ยงที่ยอมรับได้ เป็นต้น  
  หลักการส าคัญที่ 3 ผลการด าเนินงาน (Performance) เริ่มจากการระบุและประเมิน
ความเสี่ยงที่อาจส่งผลต่อความสามารถในการบรรลุกลยุทธ์และวัตถุประสงค์ทางธุรกิจ โดยจัดล าดับ
ความส าคัญของความเสี่ยงตามโอกาสและผลกระทบที่อาจเกิดขึ้น และพิจารณาความเสี่ยงที่องค์กร
ยอมรับได้ รวมถึงพิจารณาปริมาณความเสี่ยงในภาพรวมและตรวจสอบผลการด าเนินงานเพ่ือ
เปลี่ยนแปลงแก้ไข ซึ่งจะพัฒนามุมมองในภาพรวมเกี่ยวกับปริมาณความเสี่ยงที่องค์กรอาจเผชิญในการ
บรรลุเป้าหมายกลยุทธ์และวัตถุประสงค์ทางธุรกิจในระดับองค์กร มี 4 องค์ประกอบ ดังนี้  
  ขั้นตอนที่ 10 ระบุความเสี่ยง (Identifies Risk) องค์กรควรระบุความเสี่ยงที่ส่งผลต่อกล
ยุทธ์และวัตถุประสงค์ทางธุรกิจ เช่น ความเสี่ยงด้านลูกค้า ความเสี่ยงด้านการปฏิบัติงาน ความเสี่ยง
ด้านการเงิน และความเสี่ยงด้านการปฏิบัติตามกฎระเบียบ เป็นต้น ความเสี่ยงทั้งหมดจะเก็บไว้ในโปร
ไฟล์ความเสี่ยง เพ่ือน าไปจัดการความเสี่ยงเหล่านี้ต่อไป 
  ขั้นตอนที่ 11 ประเมินความรุนแรงของความเสี่ยง (Assesses Severity of Risk) องค์กร
ควรประเมินความรุนแรงของความเสี่ยง โดยประเมินว่าแต่ละปัจจัยนั้นมีโอกาส ที่จะเกิดมากน้อย
เพียงใด และหากเกิดข้ึนแล้วจะส่งผลกระทบต่อองค์กรรุนแรงเพียงใด  
  ขั้นตอนที ่12 จัดล าดับความส าคัญของความเสี่ยง (Prioritizes Risks) องค์กรควรค านวณ
ระดับความเสี่ยง (Risk Exposure) จัดล าดับความส าคัญของความเสี่ยง เพ่ือเป็นพ้ืนฐานในการ
พิจารณาคัดเลือกวิธีตอบสนองต่อความเสี่ยงต่าง ๆ การค านวณระดับความเสี่ยงเท่ากับผลคูณของ
คะแนนระหว่างโอกาสที่จะเกิดกับความเสียหายเพ่ือจัดล าดับความส าคัญและใช้ในการตัดสินใจว่า
ความเสี่ยงใดควรเร่งจัดการก่อน 
   ขั้นตอนที่ 13 ด าเนินการตอบสนองต่อความเสี่ยง ( Implements Risk Responses) 
องค์กรควรประเมินความรุนแรงของความเสี่ยง โดยประเมินว่าแต่ละปัจจัยเสี่ยงนั้นมีโอกาสที่จะเกิด
มากน้อยเพียงใดและหากเกิดขึ้นแล้วจะส่งผลกระทบต่อองค์กรรุนแรงเพียงใด  
  ขั้นตอนที่ 14 พัฒนากรอบความเสี่ยงในภาพรวม (Develops Portfolio View) องค์กร
ควรพัฒนาและประเมินความเสี่ยงในภาพรวมของทั้งองค์กร เครื่องมือที่นิยมใช้แสดงผลของความเสี่ยง
มีชื่อเรียกหลากหลายชื่อได้แก่ Risk Map หรือ Risk Matrix  
  หลักการส าคัญที่ 4 การทบทวนและปรับปรุงแก้ไข (Review and Revision) องค์กรควร
พิจารณากระบวนการบริหารความเสี่ยงอยู่เป็นระยะ โดยทบทวนความสามารถและแนวทางการบริหาร
ความเสี่ยง ผู้บริหารควรพิจารณาความสามารถและการบริหารความเสี่ยงทั่วทั้งองค์กรว่าเพ่ิมคุณค่าให้กับ
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องค์กรมากน้อยเพียงใดและมีสิ่งใดที่ต้องปรับปรุงแก้ไขเพ่ือเพ่ิมคุณค่าให้กับองค์กรได้แม้ต้องเผชิญกับ
ความเปลี่ยนแปลงที่ส าคัญต่าง ๆ มี 3 องค์ประกอบ ดังนี้  
  ขั้นตอนที่  15 ประเมินการเปลี่ยนแปลงที่ส าคัญ (Assesses Substantial Change) 
องค์กรควรระบุและประเมินการเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ ทั้งภายในและภายนอกกิจการที่อาจส่งผลกระทบ
ต่อกลยุทธ์และวัตถุประสงค์ทางธุรกิจที่ส าคัญ เช่น ผู้บริหารระดับสูงลาออกจากต าแหน่ง การควบรวม
กิจการ การเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วของเทคโนโลยีหรือกฎ ระเบียบ ข้อบังคับต่าง ๆ เป็นต้น  
  ขั้นตอนที่ 16 ทบทวนความเสี่ยงและผลการด าเนินงาน (Reviews Risk and Performance) 
องค์กรควรทบทวนผลการด าเนินงานขององค์กร รวมถึงพิจารณาทบทวนความเสี่ยงต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้อง 
เช่น องค์กรมีผลการด าเนินงานตามเป้าหมายแล้วหรือไม่ องค์กรประเมินความเสี่ยงได้แม่นย าหรือไม่ 
องค์กรพิจารณาระดับความเสี่ยงได้เหมาะสมกับเป้าหมายหรือไม่ หรือมีความเสี่ยงอ่ืนใดที่ก าลังเกิดขึ้น
และอาจส่งผลกระทบต่อองค์กร เป็นต้น 
  ขั้นตอนที่ 17 มุ่งมั่นปรับปรุงการบริหารความเสี่ยงองค์กร (Pursues Improvement in 
Enterprise Risk Management) องค์กรควรปรับปรุงการบริหารความเสี่ยงองค์กรอยู่สม่ าเสมอ 
โดยเฉพาะช่วงเวลาการเปลี่ยนแปลงที่ส าคัญ เช่น การปรับโครงสร้างองค์กรหลังการประเมินผลการ
ด าเนินงานหรือการเปลี่ยนแปลงจากสภาพแวดล้อมภายนอกต่าง ๆ ที่ส่งผลกระทบต่อระบบการ
บริหารความเสี่ยง เป็นต้น  
  หล ักการส า ค ัญที ่5 สารสน เทศการสื ่อ ส ารและการราย งาน  ( Information, 
Communication and Reporting) การสื่อสารเป็นกระบวนการต่อเนื่องในการรวบรวมข้อมูล และ
แบ่งปันข้อมูลที่จ าเป็นจากทั่วทั้งองค์กร ผู้บริหารใช้ข้อมูลที่เกี่ยวข้องทั้งจากแหล่งภายในและภายนอก 
ซึ่งข้อมูลสารสนเทศดังกล่าวจะมาจากทั้งผู้บริหารและพนักงานในส่วนต่าง ๆ ขององค์กร เพ่ือสนับสนุน
การบริหารความเสี่ยงทั่วทั้งองค์กร โดยองค์กรจะใช้ประโยชน์จากระบบข้อมูล เพ่ือรวบรวมและน าไป
ประมวลผลการจัดการข้อมูลต่าง ๆ ที่สัมพันธ์กับการบริหารความเสี่ยง จากนั้นองค์การจึงรายงาน
ข้อมูลความเสี่ยง วัฒนธรรมองค์กร และผลการด าเนินการได้มี 3 องค์ประกอบดังนี้  
  ขั้นตอนที่ 18 ยกระดับระบบสารสนเทศ (Leverages Information Systems) องค์กร
ควรจัดให้มีสารสนเทศอย่างเพียงพอ เหมาะสมและทันต่อเวลา องค์กรอาจใช้กระบวนการวิเคราะห์
กลุ่มข้อมูลขนาดใหญ่ (Big Data Analytics) เพ่ือค้นหารูปแบบความสัมพันธ์ของสิ่งเชื่อมโยงข้อมูลเข้า
ไว้ด้วยกันน าไปสู่การระบุและจัดการความเสี่ยงได้ดีขึ้น  
  ขั้นตอนที่ 19 สื่อสารข้อมูลความเสี่ยง (Communicates Risk Information) องค์กรควร
สื่อสารข้อมูลการบริหารความเสี่ยงองค์กรผ่านช่องทางการติดต่อต่าง ๆ ข้อมูลการสื่อสารทั้งระดับบน
ลงล่าง (Top-down Approach) และระดับล่างขึ้นบน (Bottom-up Approach) การสื่อสารข้อมูล
ความเสี่ยงควรมีให้เพียงพอทั้งภายในและภายนอกองค์กร  
  ขั้นตอนที่ 20 รายงานผลความเสี่ยง วัฒนธรรม และผลการด าเนินงาน (Reports on 
Risk, Culture, and Performance) องค์กรควรรายงานความเสี่ยง วัฒนธรรมองค์กร และผลการ
ด าเนินงานในทุกระดับให้ครอบคลุมทั่วทั้งองค์กรแม้จะมีการมอบหมายหน้าที่ด้านการรายงานผลให้
หน่วยงานหรือบุคคลใดแล้วก็ตาม ผู้บริหารก็ยังต้องมีหน้าที่ก ากับดูแลด้วย 
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  สุรเดช จองวรรณศิริ (2562)  ได้กล่าวว่า จากที่ได้น าเสนอถึงกรอบการบริหารความเสี่ยง
องค์กร COSO-ERM 2017 ไปในฉบับที่แล้ว ซึ่งถือว่าเป็นการเปลี่ยนแปลงครั้งส าคัญหลังจากเวอร์ชั่น
แรกในปี 2004 โดยในช่วงระหว่างที่ COSO-ERM 2004 แพร่หลายนั้น ก็ได้มีกรอบแนวทางการบริหาร
ความเสี่ยงอ่ืน ๆ พัฒนาขึ้นมาเป็นทางเลือก หนึ่งในกรอบแนวทางที่ได้รับความนิยมรองจาก COSO-
ERM ก็คือ ISO 31000 ที่พัฒนาและเผยแพร่ในปี 2009 โดย ISO หรือ International Organization 
for Standardization องค์กรที่ท าหน้าที่ในการพัฒนามาตรฐานสากลในด้านต่าง ๆ ดังเช่นที่เรารู้จัก
กันดีใน ISO 9000 หรือมาตรฐานด้านการบริหารงานคุณภาพ ส าหรับ ISO 31000 นั้นไม่ได้เป็น
มาตรฐานที่มีการตรวจรับรอง แต่เป็นเพียงแนวทางการพัฒนาระบบการบริหารความเสี่ยงองค์กรที่ดี 
และผู้รับผิดชอบในการวางกรอบนโยบาย กลไก กระบวนการ รวมทั้งการจัดการสารสนเทศและ
วัฒนธรรมความเสี่ยงมากขึ้นกว่า COSO-ERM ทั้งนี้อาจเนื่องด้วยการพัฒนาขึ้นมาในภายหลัง 
  COSO-ERM ซึ่งเมื่อครั้งที่จะต้องมีการปรับปรุงในปี 2017 นั้น ได้ขยายขอบเขตแนวทาง
ให้ครอบคลุมในลักษณะเดียวกับ ISO 31000 ดังกล่าวข้างต้นนั้นด้วยส่วนหนึ่ง นอกจากนั้น COSO-
ERM 2017 ยังมีการเปลี่ยนแปลงอ่ืน ๆ โดยมี 2 ประเด็นที่น่าสนใจ  
  ประเด็นแรก เป็นการมุ่งชี้ให้เห็นถึงการเชื่อมโยงการท างานของกลไกการบริหารความ
เสี่ยงองค์กรเข้ากับกลยุทธ์ และการด าเนินงานขององค์กร ดังค าที่ต่อท้ายชื่อว่า “COSO Enterprise 
Risk Management Integrating with Strategy and Performance”  ร วมทั้ ง ใ ช้ ก ร า ฟิ กแสด ง
ลักษณะของการท างานคู่ขนานกันระหว่าง การจัดการเชิงกลยุทธ์ และการบริหารความเสี่ยง ในแต่ละ
ขั้นตอน ซึ่งทั้งหมดนี้เป็นการแสดงถึงความส าคัญของการบริหารความเสี่ยงองค์กรกับการด ารงอยู่และ
เติบโตขององค์กรตามเป้าหมายกลยุทธ์ ดังนิยามของ  ERM ที่ก าหนดขึ้นใหม่ว่า “The culture, 
capabilities and practices integrated with strategy- setting and its execution, that 
organizations rely on to manage risk in creating, preserving and realizing value.” 
  ประเด็นที่สอง การจัดกลุ่มองค์ประกอบของกระบวนการบริหารความเสี่ยงองค์กรให้มี
น้อยลงจากเดิม 8 องค์ประกอบเหลือเพียง 5 องค์ประกอบ แต่เพ่ิมประเด็นในองค์ประกอบแต่ละ
องค์ประกอบให้ชัดเจนมากข้ึนรวม 20 หลักการ โดยมีองค์ประกอบดังนี้ 

(1) การก ากับดูแลกิจการและวัฒนธรรมองค์กร  (Governance and Culture) 
ประกอบด้วย บทบาทของคณะกรรมการ โครงสร้างการด าเนินงานตามเป้าหมายกลยุทธ์ การก าหนด
วัฒนธรรมที่พึงประสงค์ การยึดมั่นต่อค่านิยมองค์กร และการสร้างความเข้มแข็งด้านทุนมนุษย์ 

(2) กลยุทธ์และวัตถุประสงค์องค์กร (Strategy & Objective Setting) ประกอบด้วย การ
วิเคราะห์บริบทของธุรกิจ การก าหนดระดับความสามารถในการรับความเสี่ยง การประเมินทางเลือก
ของกลยุทธ์จัดการความเสี่ยงองค์กร และการวางเป้าประสงค์ทางธุรกิจภายใต้ความเสี่ยง 

(3) เป้าหมายผลการด าเนินงาน (Performance) ประกอบด้วยการระบุความเสี่ยง การ
ประเมินระดับความรุนแรง การจัดล าดับความเสี่ยง การตอบสนองความเสี่ยง และการพิจารณา
ภาพรวมของความเสี่ยงองค์กรทั้งหมด 

(4) การทบทวนและปรับปรุง (Review & Revision) ประกอบด้วย การประเมินความ
เปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นจากการบริหารความเสี่ยง การทบทวนความสามารถในการจัดการและระดับ
ความเสี่ยง และการปรับปรุงพัฒนาระบบการบริหารความเสี่ยงองค์กร 
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(5) สารสนเทศ การสื่อสาร และการรายงาน ( Information, Communication & 
Reporting) ประกอบด้วย การใช้สารสนเทศสนับสนุนการบริหารความเสี่ยง การใช้ช่องทางการสื่อสาร
ต่าง ๆ สนับสนุนการบริหารความเสี่ยง และการรายงานความส าเร็จของการด าเนินการ รวมทั้ง
วัฒนธรรมความเสี่ยงที่เกิดขึ้น 
  ส าหรับเวอร์ชั่นเดิมใน COSO–ERM 2004 ที่มี 8 องค์ประกอบ ได้แก่  (1) Internal 
Environment-สภาพแวดล้อมภายใน (2) Objective Setting-การก าหนดวัตถุประสงค์ (3) Event 
Identification-การระบุเหตุการณ์ที่สร้างกระทบ  (4) Risk Assessment-การประเมินความเสี่ยง             
(5) Risk Response-การตอบสนองต่อความเสี่ยง  (6) Control Activities-กิจกรรมควบคุม 
(7)  Information and Communication-สารสนเทศและการสื่อสาร และ  8) Monitoring-การ
ติดตามและปรับปรุง 
  ทั้งนี้เมื่อน ามาเปรียบเทียบกัน จะเห็นถึงประเด็นที่มีการปรับปรุงเพ่ิมเติมชัดเจนที่สุดคือ
เรื่องของการก ากับดูแลกิจการและวัฒนธรรมองค์กร ซึ่งเป็นองค์ประกอบในเชิงของค่านิยมและ
พฤติกรรม และเป็นองค์ประกอบพ้ืนฐานให้กับองค์ประกอบอ่ืน ๆ ที่เหลือที ่COSO ได้พิจารณาแล้วว่า
เป็นปัจจัยที่มีบทบาทส าคัญต่อการบริหารความเสี่ยงองค์กรในยุคปัจจุบัน โดยเฉพาะในหลักการที่
เกี่ยวข้องกับบทบาทของคณะกรรมการที่ว่า “คณะกรรมการจะมีภาระรับผิดชอบและต้องแสดงความ
รับผิดชอบต่อการก ากับดูแลต่อความเสี่ยงขององค์กร โดยจะต้องมีทักษะ ประสบการณ์และความรู้ที่
เกี่ยวข้องกับธุรกิจ สนับสนุนภาระรับผิดชอบด้านความเสี่ยงดังกล่าว” 
  นอกจากทั้ง 2 ประเด็นหลักที่น าเสนอมาแล้วนั้น การเปลี่ยนแปลงในเวอร์ชั่น 2017 นี้    
ยังมุ่งการน าเสนอกรอบการบริหารความเสี่ยงนี้ให้ตระหนักว่ากรอบนี้เป็นเพียงแนวทางให้องค์กร
ต่าง ๆ สามารถปรับใช้ได้ตามความเหมาะสม ตามความแตกต่างของลักษณะของอุตสาหกรรม กลยุทธ์ 
โครงสร้างบริหาร วัฒนธรรม ตัวแบบธุรกิจ และสถานะทางการเงินขององค์กร ทั้งนี้ต้องตระหนักเสมอ
ว่า การบริหารความเสี่ยงองค์กรหรือ ERM เป็นการสนับสนุนการสร้าง “คุณค่า” ให้กับองค์กรผ่านการ
จัดการภายใต้ความเสี่ยงอย่างเหมาะสม ให้เกิดประสิทธิผลต่อการบรรลุเป้าประสงค์ได้ดีขึ้น และสร้าง 
“ความตระหนักและค่านิยม” ของบุคลากรต่อความไม่แน่นอนต่าง ๆ ที่จะเป็นความเสี่ยงต่อองค์กร 
รวมทั้งอาจสามารถพลิกเป็น “โอกาส” ให้กับองค์กรเมื่อสภาพแวดล้อมและสภาวะการแข่งขัน
เอ้ืออ านวย 
  ศรัณย์ ชูเกียรติ และคณะ (2563) ได้ให้ความหมายการบริหารความเสี่ยงองค์กรตาม
กรอบของ COSO–ERM (2017) ว่า หมายถึง วัฒนธรรม ความรู้ความสามารถ และแนวปฏิบัติที่บูรณา
การร่วมกับการก าหนดกลยุทธ์และผลการปฏิบัติงาน ซึ่งองค์กรใช้ในการบริหารความเสี่ยงเกี่ยวกับการ
สร้าง การรักษา และการท าให้คุณค่าเกิดขึ้นจริง 

 สรุปได้ว่า การบริหารความเสี่ยงเป็นหนึ่งในระบบงานที่ส าคัญของทุกองค์กร  ซึ่งองค์กร
ส่วนใหญ่ใช้กรอบการบริหารความเสี่ยงตามแนวทางของ COSO–ERM 2017 เพราะกรอบการบริหาร
ความเสี่ยงองค์กร COSO–ERM 2017 มีความชัดเจนของวัตถุประสงค์ในการบริหารความเสี่ยงที่
เชื่อมโยงกับวัตถุประสงค์ขององค์กรใน 4 ด้าน  ด้านกลยุทธ์ ด้านการปฏิบัติการ ด้านรายงาน และด้าน
การปฏิบัติตามกฎระเบียบ ถือเป็นเครื่องมือช่วยให้องค์กรสามารถวิเคราะห์ระบุความเสี่ยงได้หลาย
ด้านมากขึ้น และการที่ COSO ได้มีการปรับปรุงเปลี่ยนแปลงการบริหารความเสี่ยงใหม่ เนื่องจากการ



คณ
ะบ
ริห
ารศ

าส
ตร์

 มห
าวิท

ยา
ลัย
อุบ

ลร
าช
ธาน

ี 

37 

เปลี่ยนแปลงสภาพแวดล้อมที่ส่งผลให้เกิดปัจจัยเสี่ยงใหม่ ๆ เกิดขึ้น ดังนั้นการบริหารความเสี่ยงตาม
กรอบแนวคิดของ COSO–ERM 2017 จึงเป็นเครื่องมือช่วยให้ทุกองค์กรจัดการกับความเสี่ยงที่อาจ
เกิดขึ้นภายในองค์กรได้อย่างมีประสิทธิผลและประสิทธิภาพเพ่ือให้องค์กรบรรลุวัตถุประสงค์ ผู้วิจัยจึง
น ากรอบแนวคิดดังกล่าวมาก าหนดเป็นกรอบแนวคิดของงานวิจัยในการจัดการความเสี่ยงของสหกรณ์
การเกษตรในครั้งนี้  

 
2.2 การประเมินความเสี่ยง  
 ส านักแผนยุทธศาสตร์ (2553) ได้กล่าวว่า การประเมินความเสี่ยง หมายถึง การจ าแนกและ
พิจารณาจัดล าดับความส าคัญของความเสี่ยงที่มีอยู่ โดยการประเมินจากระดับโอกาสที่จะเกิดความ
เสี่ยง (Likelihood) และระดับความรุนแรงของผลกระทบ (Impact) มีข้ันตอนการประเมิน ดังนี้  
 

 
 

ภาพที่ 2.3  ขั้นตอนการด าเนินงานในการประเมินความเสี่ยง 
ที่มา: มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ (2552) 
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2.2.1 ขั้นตอนที่ 1 การก าหนดเกณฑ์การประเมินค่าความเสี่ยง (Risk Parameters) 
 การก าหนดเกณฑ์ส าหรับการประเมินความเสี่ยง เป็นองค์ประกอบที่ส าคัญส าหรับการ

ก าหนดระดับโอกาสที่ความเสี่ยงอาจเกิดขึ้น และระดับความรุนแรงของผลกระทบที่เกิดขึ้นจาก
ความเสี่ยง แบ่งออกได้เป็น 2 ลักษณะ ได้แก่ ผลกระทบที่เป็นตัวเงิน และผลกระทบที่ไม่เป็นตัวเงิน 
โดยใช้ฐานข้อมูลในอดีต หรือการคาดการณ์ในอนาคต เพ่ือประกอบการก าหนดระดับโอกาสที่จะเกิด
ความเสี่ยง (Likelihood) และระดับความรุนแรงของผลกระทบ (Impact) ของแต่ละความเสี่ยง ทั้งนี้
ค่าระดับความเสี่ยงที่องค์กรยอมรับได้ (Risk Appetite) สามารถแสดงในรูปของค่าเบี่ยงเบนของอัตรา
ผลตอบแทน (Variability of Return) ที่องค์กรสามารถยอมรับได้ โดยยังคงสามารถบรรลุเป้าหมาย
ตามที่คาดหวังไว้ นอกจากนี้ยังสามารถพิจารณาในแง่ของความสามารถขององค์กรในการยอมรับช่วง
เบี่ยงเบนของค่าระดับความเสี่ยงที่องค์กรยอมรับได้ (Risk Tolerance) ซึ่งหมายถึงระดับความเสียหาย
ขั้นสูงสุดที่องค์กรยังสามารถยอมรับและด ารงอยู่ได ้

2.2.2 ขั้นตอนที่ 2 การระบรุะดับความรุนแรงของผลกระทบ (Impact) 
 การระบุระดับความรุนแรงของผลกระทบ (Impact) เป็นการระบุรายละเอียดของ

ผลกระทบที่อาจจะเกิดขึ้น เมื่อความเสี่ยงนั้น ๆ เกิดข้ึน และจัดระดับของความรุนแรงของผลกระทบที่
อาจเกิดขึ้น ซึ่งโดยปกติแล้วจะมีการให้ระดับความรุนแรง โดยการระบุถึงผลกระทบทางด้านการเงิน
เป็นหลัก  แต่ยังคงพิจารณาถึงผลกระทบที่ไม่ใช่ตัวเงินด้วยเช่นกัน ก าหนดเกณฑ์ไว้ 5 ระดับ ดังนี้  
 
ตารางที่ 2.2  ระดับความรุนแรงของผลกระทบ (Impact)  
 

ระดับ ผลกระทบ ค าอธิบาย 
5 สูงมาก เกิดความเสียหายสูง (มีผลกระทบต่อเป้าหมายความส าเร็จมากกว่า 85%) 
4 สูง เกิดความเสียหายค่อนข้างสูง (มีผลกระทบต่อเป้าหมายความส าเร็จ 70%) 
3 ปานกลาง เกิดความเสียหายบ้าง (มีผลกระทบต่อเป้าหมายความส าเร็จ 50%) 
2 น้อย เกิดความเสียหายน้อย (มีผลกระทบต่อเป้าหมายความส าเร็จ 30%) 
1 น้อยมาก เกิดความเสียหายน้อยมาก (มีผลกระทบต่อเป้าหมายความส าเร็จ ต่ ากว่า 10%) 

 

ที่มา: มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ (2552) 
 
 2.2.3 ขั้นตอนที่ 3 การระบุระดับโอกาสที่จะเกิดความเสี่ยง (Likelihood) 
  เป็นการระบุถึงโอกาสหรือความเป็นไปได้ที่ความเสี่ยง ๆ นั้นจะเกิดขึ้น หรือที่องค์กร
อาจจะต้องเผชิญ ซึ่งอาจจะพิจารณาได้จากสิ่งแวดล้อมจากการท างาน การประเมินหรือการคาดการณ์
จากประสบการณ์ ทักษะ ความสามารถ และทัศนคติของผู้ปฏิบัติงานรวมถึงสถิติของเหตุการณ์ในอดีต 
เป็นต้น ก าหนดเกณฑ์ไว้ 5 ระดับ ดังนี้ 
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ตารางท่ี 2.3  ระดับโอกาสที่จะเกิดความเสี่ยง (Likelihood)  
 

ระดับโอกาสที่จะเกิดความเสี่ยง (Likelihood)  
ระดับ ระดับโอกาสที่จะ

เกิดความเสี่ยง 
ค าอธิบาย 

5 สูงมาก มีโอกาสในการเกิดเกือบทุกครั้ง  
(1 เดือนต่อครั้งหรือมากกว่า ) 

4 สูง มีโอกาสในการเกิดค่อนข้างสูงหรือบ่อย ๆ 
(1- 6 เดือนต่อครั้งแต่ไม่เกิน 5 ครั้งต่อปี) 

3 ปานกลาง มีโอกาสเกิดบางครั้ง (1 ปีต่อครั้ง) 
2 น้อย อาจมีโอกาสเกิดแต่นาน ๆ ครั้ง (2 ปีต่อครั้ง ) 
1 น้อยมาก มีโอกาสเกิดในกรณียกเว้น (3 ปีต่อครั้ง) 

 

ที่มา: มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ (2552) 
 
 2.2.4 ขั้นตอนที่ 4 การจัดระดับความเสี่ยงขั้นต้น (GROSS RISK)  
  การจัดระดับค่าของความเสี่ยงขั้นต้นแต่ละตัว ภายหลังจากพิจารณาถึงการระบุ ระดับ
ความรุนแรงของผลกระทบ (ขั้นตอนที่ 2) และการระบุระดับโอกาสที่จะเกิดความเสี่ยง (ขั้นตอนที่ 3) 
ตารางดังกล่าวจะน าไปใช้เป็นเครื่องมือส าหรับการจัดระดับของความเสี่ยง  
 
ตารางท่ี 2.4  เกณฑ์คะแนนระดับของความเสี่ยง 
 

ระดับความเสี่ยง คะแนน 
ระดับความเสี่ยงสูงมาก 17 – 25 

ระดับความเสี่ยงสูง 10 – 16 
ระดับความเสี่ยงปานกลาง 4 – 9  

ระดับความเสี่ยงต่ า 1 – 3  
 

ที่มา: มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ (2552) 
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ระดับของความเสี่ยง 
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บ  5     

 

 4     
 

 3      

 2      

 1     
 

  1 2 3 4 5 
  ระดับโอกาสที่จะเกิดความเสี่ยง 

 

ภาพที่ 2.4  ระดับของความเสี่ยง 
ที่มา: มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ (2552) 

 
  จากตารางด้านบนแสดงให้เห็นว่า มีการก าหนดความสัมพันธ์ระหว่างระดับความรุนแรง
ของผลกระทบกับระดับโอกาสที่จะเกิดความเสี่ยง โดยแสดงให้เห็นถึงการจัดวางต าแหน่งของความ
เสี่ยงขั้นต้น ตามระดับความส าคัญ ช่องขวาบนสุดในตารางแสดงถึงความเสี่ยงที่มีความส าคัญสูงมาก 
ซึ่งความเสี่ยงเหล่านั้นจะถูกระบุขึ้นก่อนการพิจารณาถึงประสิทธิภาพของระบบการควบคุมภายในของ
องค์กร 
 2.2.5 ขั้นตอนที่ 5 การระบุการควบคุมภายใน 
  การระบุการควบคุมภายในที่มีอยู่ หรือที่ผู้บริหารได้ก าหนดไว้ในขั้นตอนการปฏิบัติงาน
ปกติขององค์กร (Existing Controls) นั้น รวมถึงการพิจารณาถึงกิจกรรมและระบบการควบคุมที่ควร
จะมีเพ่ิมเติม (Additional Controls) เพ่ือป้องกันผลกระทบและโอกาสถ้าความเสี่ยงเหล่านั้นอาจจะ
เกิดขึ้นความเสี่ยงทุกตัวที่ถูกระบุขึ้น จะถูกน ามาพิจารณาเพ่ือระบุถึงการควบคุมภายในที่สัมพันธ์กับ
ความเสี่ยงนั้น ๆ ในเบื้องต้นก่อน โดยข้อมูลดังกล่าวนี้จะใช้เป็นข้อมูลเพ่ือประเมินประสิทธิภาพการ
ควบคุมภายในขององค์กรในขั้นตอนที่ 9 ต่อไป และการเพ่ิมเติมการควบคุมภายในบางขั้นตอนการ
ปฏิบัติงาน เพื่อใช้ในการระบุถึงระดับความมีประสิทธิภาพของการควบคุมภายใน 
 2.2.6 ขั้นตอนที่ 6 การประเมินประสิทธิผลของการควบคุมภายใน 
  ภายหลังจากที่ได้มีการระบุถึงกิจกรรมและระบบการควบคุมภายในแล้ว (ในขั้นตอนที่ 5) 
จะด าเนินการประเมินประสิทธิผลของกิจกรรมและระบบการควบคุมภายในดังกล่าว โดยจะพิจารณา
ถึงโอกาสหรือความเป็นไปได้ที่การควบคุมดังกล่าวจะสามารถป้องกันความเสี่ยงที่อาจเกิดขึ้น ซึ่งอาจ
เป็นทั้งการบรรเทาความรุนแรงของผลกระทบจากความเสี่ยง หรือการลดโอกาสการเกิดความเสี่ยงนั้น ๆ 
เมื่อได้มีการระบุวิธีการควบคุมภายในที่มีอยู่แล้ว จึงจะด าเนินการประเมินประสิทธิผลของกิจกรรม
ควบคุมภายใน ในระดับต่าง ๆ  
  การประเมินประสิทธิผลของการควบคุมภายใน จะพิจารณาในเรื่องความมีประสิทธิผล
ของการออกแบบการควบคุมภายใน และการบรรเทาผลกระทบจากความเสี่ยงมากเพียงไร โดย

สูงมาก 

 

ปานกลาง 

VH 

สูง H 

M 

ต ่า L 
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พิจารณาจากความเสี่ยงขั้นต้น (Gross Risk) กับความเสี่ยงที่คงเหลือ (Residual Risk) ภายหลังจาก
การพิจารณาถึงการควบคุมภายในที่มีอยู่ในปัจจุบัน  
 2.2.7 ขั้นตอนที่ 7 การแก้ไข/เปลี่ยนแปลงระดับของความเสี่ยง 
  ในขั้นตอนนี้เราจะต้องพิจารณาสอบทานการจัดระดับของความเสี่ยงอีกครั้ง โดยการ
หารือกับผู้บริหารเกี่ยวกับรายละเอียดของความเสี่ยงต่าง ๆ ที่ได้ถูกระบุขึ้น ซึ่งอาจท าให้เกิดการ
ทบทวน แก้ไขการจัดระดับของความเสี่ยงได้ 
 2.2.8 ขั้นตอนที่ 8 การระบุระดับความเสี่ยงคงเหลือ (RESIDUAL RISK) 
  การระบุถึงระดับความเสี่ยงคงเหลือ ภายหลังการพิจารณาและค านึงกิจกรรม และระบบ
การควบคุมภายในที่มีอยู่ในองค์กรในปัจจุบัน ที่สามารถป้องกันความเสี่ยงที่อาจเกิดขึ้น และบรรเทา
ความรุนแรงของผลกระทบ เมื่อความเสี่ยงนั้น ๆ เกิดขึ้น และลดโอกาสที่จะเกิดขึ้นของความเสี่ยงนั้น 
ๆ ซึ่งเป็นการพิจารณาความสัมพันธ์ของระดับความเสี่ยงขั้นต้น ในขั้นตอนที่ 4 และประสิทธิภาพการ
ควบคุมภายใน ในขั้นตอนที่ 5 และ 6 
 2.2.9 ขั้นตอนที่ 9 การจัดเรียงระดับความเสี่ยงคงเหลือ (RISK PROFILE) 
  เมื่อจัดท าทะเบียนความเสี่ยงและประเมินระดับความเสี่ยงคงเหลือแล้ว ขั้นตอนต่อไปคือ
การน าความเสี่ยงคงเหลือมาจัดเรียงล าดับ (Risk Profile) ในการพิจารณาคัดเลือกความเสี่ยงระดับ
องค์กรผู้บริหารจะต้องพิจารณาระดับความเสี่ยงคงเหลือ ว่าอยู่ในระดับที่องค์กรยอมรับได้หรือไม่ โดย
ต้องพิจารณาถึงวัตถุประสงค์ขององค์กร (Entity’s objective) และต้องระลึกไว้ด้วยว่าวัตถุประสงค์
ของการพิจารณาความเสี่ยงที่เหลืออยู่นั้นไม่ใช่การก าจัดความเสี่ยงที่เหลืออยู่ทั้งหมด การวิเคราะห์หา
ระดับของความเสี่ยง เพ่ือใช้ในการพิจารณาจัดท าแผนบริหารความเสี่ยงท าให้ผู้บริหารมองเห็น
ความสัมพันธ์ของความเสี่ยงกับความเสี่ยง สาเหตุกับความเสี่ยง สาเหตุกับสาเหตุ และระดับความ
รุนแรงของผลกระทบในภาพรวมขององค์กร ก่อนน ามาจัดท าแผนบริหารความเสี่ยงภายใต้แนวคิดว่า
ทรัพยากรที่มีอยู่จ ากัด  
  แผนผังความเสี่ยง (Risk Map) คือ แผนผังที่แสดงความสัมพันธ์ของความเสี่ยงกับ
วัตถุประสงค์ขององค์กร ความเสี่ยงกับความเสี่ยง สาเหตุกับความเสี่ยง สาเหตุกับสาเหตุ และระดับ
ความรุนแรง/ผลกระทบ เพ่ือน ามาประกอบการพิจารณาจัดท าแผนบริหารจัดการความเสี่ยง 
 
2.3 หน้าที่งานทางธุรกิจ  
 หน้าที่งานทางธุรกิจ (Business Functions) หมายถึง หน้าที่หรือบทบาทของผู้บริหารที่มี 
ความสามารถหลากหลายเพ่ือน ามาใช้ให้บรรลุความส าเร็จขององค์การ ประกอบด้วยหน้าที่งานที่            
ด างานเนินงาน ผ่านแผนกงานต่าง ๆ ภายในองค์การ เช่น การตลาด การเงิน/การบัญชี ทรัพยากร
มนุษย์ การปฏิบัติการ Alhatabat (2020); Mathew (2019) กล่าวว่า หลักการเบื้องต้นของธุรกิจที่
ประสบความส าเร็จมาจาก การสร้างรูปแบบการด าเนินงานของหน้าที่งานทางธุรกิจและเป็นลักษณะ
ของการปฏิบัติงานแบบข้ามแผนกงาน (Cross-functional business) ทุกแผนกงานจะต้องให้ความ
ร่วมมือเพ่ือให้บรรลุเป้าหมายขององค์การ และจากการศึกษาพบว่าหน้าที่งานทางธุรกิจประกอบด้วย
หน้าที่ต่าง ๆ ได้แก่ การตลาด การผลิต การเงิน การบริหารจัดการ และอ่ืน ๆ รวมถึงที่ดิน ทรัพยากร 
ซึ่ งการใช้ความสามารถตามหน้าที่งานทางธุรกิจ ขึ้นอยู่กับระดับความรู้และการศึกษาของ
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ผู้ประกอบการ (Leimane et al., 2014) นอกจากนี้ยังพบว่า องค์การวิสาหกิจและธุรกิจจะเกี่ยวข้อง
กับกระบวนการบริหารงานตามหน้าที่ต่าง ๆ เช่น การเงิน การผลิต การตลาด และการบริหารจัดการ 
(Sevilla, 2020: Website) หน้าที่งานทางธุรกิจจะครอบคลุมถึงความสัมพันธ์ระหว่าง แผนกงาน
ต่าง ๆ ซึ่งแผนกงานเหล่านี้ ได้แก่การวิจัยและพัฒนา การผลิต การจัดซื้อ และเกี่ยวข้องกับกลยุทธ์ 
ภาพรวมของธุรกิจและมีอิทธิพลอย่างแข็งแกร่งกับหน้าที่งานด้านการตลาด (Caglar and Nisel, 
2017) จากการทบทวนวรรณกรรมพบว่าความสามารถในการประยุกต์ใช้หน้าที่งานทางธุรกิจกับการ
ด าเนินงานของ ธุรกิจเป็นเครื่องมือส าคัญและมีอิทธิพลเชิงบวกกับโอกาสอยู่รอดของธุรกิจหาก
ผู้ประกอบการน าไป ประยุกต์ใช้อย่างเหมาะสม (Lussier and Halabi, 2010) ดังนั้นเพ่ือเป็นการ
ตรวจสอบและยืนยันความสัมพันธ์ ระหว่างหน้าที่ด้านการจัดการและหน้าที่งานทางธุรกิจกับ
ความส าเร็จของธุรกิจ (มหาวิทยาลัยหอการค้าไทย, 2553) ในการประกอบธุรกิจจะท าหน้าที่ 4 หน้าที่ 
ดังนี้ 

2.3.1 การผลิต (Production) 
  การผลิต หมายถึง กระบวนการแปรเปลี่ยนปัจจัยการผลิต ให้เป็นสินค้าหรือบริการที่
มนุษย์ต้องการใช้เพ่ือการอุปโภคหรือการบริโภค ปัจจัยการผลิต (Factors of production) คือ         
สิ่งส าคัญที่ช่วยท าให้กระบวนการผลิตครบวงจรในการประกอบธุรกิจ ประกอบด้วย ผู้ประกอบการ 
เงินทุน แรงงาน และทรัพยากรที่ต้องการใช้ในการผลิต 
  กระบวนการผลิต คือ กิจกรรมที่เกิดข้ึนในองค์การตามล าดับ เริ่มต้นจากการน าปัจจัยการ
ผลิตที่เป็นในการผลิตเข้าสู่การแปรสภาพให้กลายเป็นสินค้าหรือบริการโดยอาจจะเห็นหรือไม่เห็น
ลักษณะ การผลิตเป็นหน้าที่หลักประการหนึ่งของหน้าที่ทางธุรกิจกระบวนการผลิตมีองค์ประกอบ
ส าคัญดังนี้ 
  2.3.1.1  สิ่งน าเข้า (Input) หมายถึง ปัจจัยการผลิตหรือทรัพยากรที่ใช้ในการผลิต ได้แก่ 
วัตถุดิบ แรงงาน เครื่องจักร อุปกรณ์ ฯลฯ เป็นต้น 
  2.3.1.2  การแปรเปลี่ยน (Transformation) หมายถึง กระบวนการแปรสภาพทรัพยากร
การผลิต ซึ่งอาจจะเห็นสภาพวัตถุดิบเดิม หรือไม่เห็นรูปร่างวัตถุดิบเดิมก็ได้ 
  2.3.1.3  ผลที่ได้ (Output) หมายถึง สินค้า หรือ บริการ ที่ผ่านกระบวนการแปรสภาพ
เรียบร้อยแล้วกระบวนการผลิต คือ การเปลี่ยนทรัพยากรในองค์กร เพ่ือผลิตเป็นสินค้าหรือบริการ 
 2.3.2  การตลาด (Marketing) 
  การตลาด เป็นกระบวนการที่เกี่ยวข้องกับสังคมและการจัดการ โดยบุคคลหรือกลุ่มคนมี
ความจ าเป็น (Needs) และความปรารถนา (Wants) ซึ่งจะน าไปสู่การสร้างสรรค์และการแลกเปลี่ยน
ผลิตภัณฑ์และคุณค่ากับบุคคลอ่ืน  
  2.3.2.1  หน้าที่ทางการตลาด (The Marketing Function) มีดังนี ้

1) หน้าที่เกี่ยวกับการสินค้า: เป็นหน้าที่ที่จะต้องให้มีสินค้าและบริการที่ตรงกับ
ความต้องการของตลาด จัดการให้มีสินค้าและบริการเพื่อรอจ าหน่าย 

2) หน้าที่ เกี่ยวกับการจัดจ าหน่าย: การเลือกช่องทางการจัดจ าหน่ายที่
เหมาะสม การขนส่งที่มีประสิทธิภาพ หรือการเก็บรักษาสินค้าและบริการ 
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3) หน้าที่เกี่ยวกับการอ านวยความสะดวก: ต้องอาศัยสถาบันต่าง ๆ เช่น 
สถาบันการเงิน บริษัทประกันฯ บริษัทเก็บข้อมูลหรือท าวิจัยทางการตลาด บริษัทจัดท าสื่อโฆษณา 
  2.3.2.2  กิจกรรมทางการตลาด (The Marketing Activities) มีดังนี ้

1) การวิจัยตลาด หมายถึง การเก็บรวบรวมข้อมูล เพื่อน ามาวางแผนทางการ
ตลาด 

2) การวางแผนและพัฒนาผลิตภัณฑ์ การปรับปรุงผลิตภัณฑ์ใหม่อยู่เสมอ 
3) การซื้อ การก าหนดความต้องการซื้อว่าซื้อสินค้าชนิดใด วัตถุประสงค์ของ

การซื้อ การเลือกแหล่งที่จะซื้อสินค้าและบริการ เช่น ราคา ระยะเวลาการช าระเงิน การส่งมอบ ความ
เสี่ยงภัย ตลอดจนบริการต่าง ๆ 

4) การขาย มีกิจกรรมต่าง ๆ ได้แก่ การสร้างให้เกิดความต้องการซื้อใช้เครื่องมือ
ในการส่งเสริมการจ าหน่าย ให้สินเชื่อหรือการให้บริการต่าง ๆ 

5) การจัดมาตรฐานและระดับชั้นของผลิตภัณฑ์ 
6) การจัดจ าหน่าย หมายถึง การกระจายสินค้าจากผู้ผลิตไปถึงมือผู้ใช้ การเก็บ 

การรักษาสินค้า การส่งมอบ การเคลื่อนย้ายสินค้า ช่องทางการจ าหน่าย 
7) กิจกรรมที่เกี่ยวข้องกับหน้าที่ในการอ านวยความสะดวก ได้แก่  

7.1) การจัดการทางการเงิน สร้างสภาพคล่องทางการเงิน การจัดการสินเชื่อ 
การบันทึกข้อมลูทางการเงิน 

7.2) การจัดการการเสี่ยงภัย เนื่องจากเกิดสภาวะการเปลี่ยนแปลงการตลาด 
เช่น ค่านิยมของลูกค้าหรือทางสังคม การเปลี่ยนแปลงทางเศรษฐกิจ มีคู่แข่งมากขึ้น ตลอดจน
ผลกระทบต่อตัวบทกฎหมายต่าง ๆ หรือเกิดจากลักษณะสินค้าช ารุด การเสี่ยงภัยทางธรรมชาติและ
ข้อมูลข่าวสารทางการตลาด 

7.3) การหาข้อมูลข่าวสารทางการตลาด ใช้ตัดสินใจในการด าเนินงานทาง
การตลาดช่วยท าให้เกิดผลส าเร็จสูงตามท่ีต้องการ 
 2.3.3  การเงิน (Finance) 
  ในการด าเนินงานขององค์การธุรกิจนอกจากหน้าที่งานทางธุรกิจที่เกี่ยวข้องกับการผลิต
สินค้าหรือบริการ และหน้าที่การบริหารการตลาด เพ่ือตอบสนองความต้องการของลูกค้าแล้วยังมี
หน้าที่งานทางธุรกิจที่ส าคัญอีกหน้าที่หนึ่งคือ การดูแลและจัดการให้ธุรกิจสามารถมีเงินทุนเพียงพอต่อ
การด าเนินงานให้ประสบความส าเร็จทั้งในปัจจุบันและในอนาคต หน้าที่ดังกล่าวคือ การบริหาร
การเงิน ซึ่งเกี่ยวข้องกับการจัดหาเงินทุน การจัดสรรเงินทุน เป้าหมายทางด้านการเงินขององค์การ
ธุรกิจไม่ได้เป็นแต่เพียงการจัดหาเงินให้เพียงพอต่อการลงทุนและการใช้จ่ายของธุรกิจเท่านั้น แต่ยังมี
เป้าหมายทางการเงินที่จะต้องท าให้เกิดผลตอบแทนสูงสุดกับธุรกิจโดยพิจารณาได้จากมูลค่าหุ้นสามัญ
ที่เพ่ิมมากขึ้น ดังนั้นผู้บริหารการเงินจะต้องรับผิดชอบทั้งการจัดหาเงินทุนให้เพียงพอต่อค่าใช้จ่ายของ
ธุรกิจและการสร้างผลตอบแทนให้กับผู้ถือหุ้น 
  หน้าที่ทางด้านการเงินของธุรกิจ มีดังนี้ 
  2.3.3.1  หน้าที่ในการจัดหาเงินทุน (Financing) ผู้บริหารเงินมีหน้าที่ในการสรรหา
เงินทุนจากแหล่งต่าง ๆ ให้ได้ในสัดส่วนที่เหมาะสมกับการด าเนินธุรกิจ โดยมีแหล่งในการสรรหา
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เงินทุนทั้งแหล่งเงินทุนระยะสั้น ระยะปานกลาง และระยะยาว ความยุ่งยากในการจัดหาเงินทุน       
ข้อผูกมัดในการจัดหาเงินทุนที่ส่งผลต่อทรัพย์สินของธุรกิจ และข้อผูกมัดอ่ืน ๆ ที่เจ้าของเงินทุนก าหนด
ขึ้นมา ผู้บริหารการเงินจะต้องพิจารณาถึงความเหมาะสมของโครงสร้างเงินทุนของธุรกิจ 
  2.3.3.2  หน้าที่ในการจัดสรรเงินในการลงทุน (Investment) ผู้บริหารการเงินมีหน้าที่ใน
การจัดสรรเงินทุนเพ่ือน ามาใช้ในการลงทุนทั้งในระยะสั้นและระยะยาวเพ่ือให้เกิดประโยชน์สูงสุด โดย
พิจารณาทั้งในด้านผลตอบแทนจากการลงทุน ความเสี่ยงในการลงทุน และสภาพคล่องในการด าเนิน
ธุรกิจ 
  2.3.3.3  หน้าที่ในการจัดสรรผลตอบแทนให้กับผู้ถือหุ้นของธุรกิจ ในรูปแบบที่เรียกว่า 
เงินปันผล (Dividend) นอกเหนือจากการสรรหาเงินทุนและจัดสรรเงินทุนเพ่ือน าไปลงทุนแล้ว เมื่อ
ธุรกิจมีผลก าไรผู้บริหารการเงินก็มีหน้าที่ในการจัดสรรผลตอบแทนให้กับผู้ถือหุ้นของธุรกิจในรูปแบบที่
เรียกว่า เงินปันผล การจ่ายเงินปันผลของธุรกิจขึ้นอยู่กับผลการด าเนินงานของธุรกิจ และนโยบายใน
การจัดสรรผลก าไรของธุรกิจเพ่ือน าไป ใช้ในการลงทุนต่อไป 
 2.3.4  การบริหารงานบุคคล (Human Resource Management) 
  การจัดการก าลังคนหรือการจัดคนเข้าท างาน (Staffing) หรือที่รู้จักในชื่อการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Management) การพัฒนาก าลังคนควรเป็นสิ่งที่ผู้บริหารทุก
คนให้ความส าคัญ เพราะเป็นเรื่องที่เกี่ยวพันกับปัจจัยที่มีค่าที่สุดขององค์การคือ ทรัพยากรบุคคล 
เป้าหมายของ Staffing คือเพ่ือให้ได้ทรัพยากรบุคคลที่เหมาะสมที่สุดส าหรับองค์การ และเพ่ือพัฒนา
ทักษะและความสามารถของทรัพยากรบุคคลเหล่านั้น กระบวนการ Staffing ประกอบด้วยขั้นตอน
ดังต่อไปนี้ 
  2.3.4.1  การวางแผนก าลังคน (Human Resource Planning: HRM) 
   HRM ท าให้องค์การพบส่วนผสมที ่เหมาะสมระหว่างก าล ังคนกับทักษะ
ความสามารถที่ต้องการ เพ่ือบรรลุวัตถุประสงค์ขององค์การ “Getting the right number of 
qualified people into the right job at the right time” การวางแผนก าลังคนจะเป็นการก าหนด
ปริมาณและความรู้ความสามารถของก าลังคนที่องค์การต้องการ 
  2.3.4.2  การดึงทรัพยากรบุคคลเข้ามาในองค์การ (Attracting Employees) 
   ในขั้นตอนของกระบวนการดึงหรือน าทรัพยากรบุคคลเข้ามาในองค์การ         
จะประกอบด้วย กระบวนการรับสมัคร (Recruiting) และกระบวนการคัดเลือก (Selection Process) 
  2.3.4.3  การพัฒนาทรัพยากรบุคคล (Developing Employee or Human Resource) 
   การพัฒนาทรัพยากรบุคคลเป็นเรื่องจ าเป็น เพ่ือเป็นการเพ่ิมพูนคุณภาพของ
บุคลากร ซึ่งองค์การจะต้องมีการพัฒนาทั้งพนักงานใหม่ พนักงานปัจจุบัน หลังจากพนักงานถูกรับ
สมัครและคัดเลือกเข้ามาท างานในองค์การ (Attracting) พนักงานเหล่านี้ก็ต้องผ่านขั้นตอนของการ
ปฐมนิเทศ ฝึกอบรม และประเมินผลการปฏิบัติงาน ซึ่งถือเป็นองค์ประกอบของการพัฒนาทรัพยากร
บุคคล (Developing)  
  2.3.4.4  การรักษาทรัพยากรบุคคล (Retaining Employees or Maintaining Employees) 
   หลังจากการดึงพนักงานเข้ามาในองค์การและพัฒนาฝึกอบรมพนักงานให้มี
คุณสมบัติสูงขึ้นแล้ว องค์การต้องมีระบบในการรักษาทรัพยากรบุคคลให้อยู่กับองค์การ อัตราการ
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หมุนเวียนเข้าออกของพนักงานควรจะลดลง มิฉะนั้นประสิทธิภาพโดยรวม ก าไร และขวัญก าลังใจใน
องค์การจะลดลง แทนที่จะเน้นไปที่การรับพนักงานใหม่ ก็ควรพยายามที่จะรักษาพนักงานเดิมที่
องค์การมีพนักงานที่เพ่ิงได้รับรางวัลหรือได้รับการส่งเสริมเลื่อนขั้นเลื่อนต าแหน่งมีแนวโน้มที่จะอยู่ใน
องค์การต่องานที่ท้าทายและผลตอบแทนสูงก็เป็นปัจจัยส าคัญในการรักษาก าลังคนให้อยู่กับองค์การ 
ดังนั้นองค์การจึงควรให้ความส าคัญกับผลตอบแทนและผลประโยชน์อ่ืน ๆ สุขภาพ ความปลอดภัย 
แรงงานสัมพันธ์ ซึ่งเป็นองค์ประกอบของกระบวนการรักษาทรัพยากรบุคคล 
 
2.4 SWOT Analysis  
 เอกชัย บุญยาทิษฐาน (2553) ได้กล่าวว่า การวิเคราะห์ SWOT หรือ การวิเคราะห์สภาพแวดล้อม
และศักยภาพเป็นเครื่องมือในการประเมินสถานการณ์ส าหรับการประกอบธุรกิจ ซึ่งช่วยให้ผู้บริหารรู้
ถึงจุดแข็งและจุดอ่อนจากสภาพแวดล้อมภายใน มองเห็นโอกาสและอุปสรรคจากสภาพแวดล้อม
ภายนอก เป็นกลยุทธ์ที่ช่วยจัดล าดับความส าคัญของสิ่งที่องค์กรต้องท าเพ่ือให้ธุรกิจเติบโตขึ้นได้ และ
ประสบความส าเร็จ และยังเป็นการวิเคราะห์เพ่ือหาภาพรวม และมุมมองของธุรกิจ เพ่ือวางกลยุทธ์ 
และทิศทางขององค์กรในอนาคต และยังสามารถใช้ค้นหาภัยคุกคามในตลาดได้อีกด้วยรวมไปถึงการ
คาดการณ์เหตุการณ์ในอนาคต โดยการวิเคราะห์ SWOT ให้มีประสิทธิภาพ ควรร่วมมือกันวิเคราะห์ 
ไม่ว่าจะเป็น ผู้น าองค์กร นักการตลาด นักการขาย บุคคลอ่ืน ๆ ภายในองค์กร เพ่ือให้ผลลัพธ์สามารถ
น าไปใช้ได้จริง และเกิดผลลัพธ์ที่ดีที่สุดในแง่มุมที่ต่างกันออกไป ตั้งแต่การวางแผน การวางต าแหน่ง
ผลิตภัณฑ์ การวางกลยุทธ์โฆษณา จนไปถึงการขายและการบริการลูกค้าอีกด้วย และสิ่งส าคัญที่ควร
น ามาใช้ คือความคิดเห็นจากลูกค้า เพราะมุมมองของลูกค้าคือสิ่งส าคัญที่จะน าให้ธุรกิจประสบ
ความส าเร็จ และการวิเคราะห์ SWOT ควรประเมินจากสถานการณ์ปัจจุบัน ในการวิเคราะห์ SWOT 
นั้นจะต้องวิเคราะห์ทั้งสภาพแวดล้อมภายในและภายนอกองค์กร โดยมีขั้นตอนดังนี้ 
 

 
 

ภาพที่ 2.5  SWOT Analysis  
ที่มา: ธนภณ นิธิเชาวกุล (2562) 

 
(1)  การประเมินสภาพแวดล้อมภายใน เป็นการประเมินสภาพแวดล้อมภายในองค์กรจะเกี่ยวกับ

การวิเคราะห์ทรัพยากรและความสามารถภายในองค์กรทุก ๆ ด้าน เพ่ือที่จะระบุจุดแข็งและจุดอ่อน
ขององค์กร เพ่ือการประเมินสภาพแวดล้อมภายใน โดยจะประเมินครอบคลุมทุกด้าน ทั้งในด้าน
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โครงสร้างระบบ ระเบียบ วิธีปฏิบัติงาน บรรยากาศในการท างานและทรัพยากรในการบริหาร (คน เงิน 
วัสดุ การจัดการ) รวมถึงการพิจารณาผลการด าเนินงานที่ผ่านมาขององค์กรเพ่ือที่จะเข้าใจสถานการณ์
และผลของกลยุทธ์ก่อนหน้านี้ด้วย  

(1.1) จุดแข็งขององค์กร (S-Strengths) เป็นการวิเคราะห์ปัจจัยภายในจากมุมมองของผู้ที่
อยู่ภายในองค์กรนั้นเอง ว่าปัจจัยใดภายในองค์กรที่เป็นข้อได้เปรียบหรือจุดเด่นขององค์กรที่องค์กร
ควรน ามาใช้ในการพัฒนาองค์กรได้ และควรด ารงไว้เพื่อการเสริมสร้างความเข็มแข็งขององค์กร  

(1.2) จุดอ่อนขององค์กร (W-Weaknesses) เป็นการวิเคราะห์ปัจจัยภายในจากมุมมอง
ของผู้ที่อยู่ภายในองค์กร ว่าปัจจัยภายในองค์กรใดที่เป็นจุดด้อย ข้อเสียเปรียบขององค์กรที่ควร
ปรับปรุงให้ดีขึ้นหรือขจัดให้หมดไปเพื่อเป็นประโยชน์ต่อองค์กร 

(2)  การประเมินสภาพแวดล้อมภายนอก ภายใต้การประเมินสภาพแวดล้อมภายนอกองค์กรนั้น 
สามารถค้นหาโอกาสและอุปสรรคทางการด าเนินงานขององค์กรที่ได้รับผลกระทบจากสภาพแวดล้อม
ทางเศรษฐกิจทั้งในและระหว่างประเทศที่เกี่ยวกับการด าเนินงานขององค์กร เช่น อัตราการขยายตัว
ทางเศรษฐกิจ นโยบาย การเงิน การงบประมาณ สภาพแวดล้อมทางสังคม ค่านิยม ความเชื่อและ
วัฒนธรรม สภาพแวดล้อมทางการเมือง เช่น พระราชบัญญัติ พระราชกฤษฎีกา มติคณะรัฐมนตรี และ
สภาพแวดล้อมทางเทคโนโลยี หมายถึงกรรมวิธีใหม่ ๆ และพัฒนาการทางด้านเครื่องมืออุปกรณ์ที่จะ
ช่วยเพิ่มประสิทธิภาพในการผลิตและให้บริการ 

(2.1) โอกาสทางสภาพแวดล้อม (O-Opportunities) เป็นการวิเคราะห์ว่าปัจจัยภายนอก
องค์กร ปัจจัยใดที่สามารถส่งผลกระทบประโยชน์ ทั้งทางตรงและทางอ้อมต่อการด าเนินการขององค์กร
ในระดับมหาภาค  

(2.2) อุปสรรคทางสภาพแวดล้อม (T-Threats) เป็นการวิเคราะห์ว่าปัจจัยภายนอกองค์กร
ปัจจัยใดที่สามารถส่งผลกระทบในระดับมหภาค ซึ่งองค์กรต้องหลีกเลี่ยงหรือปรับสภาพองค์กรให้มี
ความแข็งแกร่งพร้อมที่จะเผชิญอุปสรรคนั้น 

สรุปได้ว่า การวิเคราะห์ SWOT เป็นการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมต่าง ๆ ทั้งภายนอกและภายใน
องค์กร ซึ่งปัจจัยเหล่านี้แต่ละอย่างจะช่วยให้เข้าใจได้ว่ามีอิทธิพลต่อผลการด าเนินงานขององค์กร
อย่างไร จุดแข็งขององค์กรจะเป็นความสามารถภายในที่ถูกใช้ประโยชน์เพ่ือการบรรลุเป้าหมายใน
ขณะที่จุดอ่อนขององค์กรจะเป็นคุณลักษณะภายในที่อาจจะท าลายผลการด าเนินงานโอกาสทาง
สภาพแวดล้อมจะเป็นสถานการณ์ที่ให้โอกาสเพ่ือการบรรลุเป้าหมายองค์กร ในทางกลับกันอุปสรรค
ทางสภาพแวดล้อมจะเป็นสถานการณ์ที่ขัดขวางการบรรลุเป้าหมายขององค์กร ผลจากการวิเคราะห์ 
SWOT นี้จะใช้เป็นแนวทางในการก าหนดวิสัยทัศน์ และก าหนดกลยุทธ์เพ่ือให้องค์กรเกิดการพัฒนาไป
ในทางท่ีเหมาะสม 
 
2.5 ข้อมูลเกี่ยวกับกรณีศึกษา สหกรณ์การเกษตร 
 สหกรณ์การเกษตรแห่งนี้ จดทะเบียนประเภทสหกรณ์การเกษตร ตามพระราชบัญญัติสหกรณ์ 
พ.ศ. 2511 เมื่อวันที่ 3 พฤษภาคม 2519 เริ่มด าเนินงานเมื่อวันที่ 3 พฤษภาคม  2519 มีสมาชิกแรก
ตั้ง 219 คน รวม 11 กลุ่ม มีทุนเรือนหุ้นแรกตั้ง 10,950 บาท ประธานกรรมการและกรรมการ         
ได้เลือกตั้งจากสมาชิกในที่ประชุมใหญ่ ตามพระราชบัญญัติสหกรณ์ พ.ศ. 2542 และที่แก้ไขเพ่ิมเติม 
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พ.ศ. 2564 มีคณะกรรมการทั้งสิ้น 13 คน มีผู้ตรวจสอบกิจการ 2 คน มีอัตราก าลังเจ้าหน้าที่และ
ลูกจ้าง ตามจ านวนที่จ าเป็นแก่การปฏิบัติงานประจ าของสหกรณ์ โดยมีเจ้าหน้าที่รวมทั้งสิ้น 24 คน 
การด าเนินงานของสหกรณ์การเกษตร การด าเนินธุรกิจสหกรณ์ มีดังนี้ 

(1) ธุรกิจสินเชื่อ 
(2) ธุรกิจเงินรับฝาก (รับฝากเฉพาะจากสมาชิกสหกรณ์เท่านั้น) 
(3) ธุรกิจรวบรวมผลผลิตการเกษตร 
(4) ธุรกิจจัดหาสินค้ามาจ าหน่าย 
(5) ธุรกิจแปรรูปสินค้าเกษตร 

 จ านวนสมาชิกจะกระจายอยู่ทั่วทุกต าบล ปัจจุบันมีสมาชิกจ านวนทั้งสิ้น 1,821 คน แยกเป็นกลุ่ม
สมาชิกได้ 53 กลุ่ม มีทุนเรือนหุ้น 57.21 ล้านบาท มีทุนส ารอง 8.13 ล้านบาท รวมทุนด าเนินงาน 
342.14 ล้านบาท และมีโครงสร้างการบริหาร ดังนี้ 
 

 
 
 

 

 

 

 
 

 

แผนกสินเชื่อ 

3 คน 

แผนกการตลาด 

10 คน 

แผนกการเงิน 

และบัญชี 2 คน 

แผนกงานธุรการ 

6 คน 

แผนกการ
ส่งเสริมอาชีพ
สมาชิก 1 คน 

 

ภาพที่ 2.6  โครงสร้างการบริหารของสหกรณ์การเกษตร 
 
 2.5.1 อุดมการณ์ หลักการ และวิธีการสหกรณ์  
  กรมส่งเสริมสหกรณ์ (2564: เว็บไซต์) ได้กล่าวว่า อุดมการณ์สหกรณ์ คือ แนวความคิดที่
เชื่อว่าวิธีการสหกรณ์จะช่วยแก้ปัญหาทางเศรษฐกิจและสังคมของมวลสมาชิกให้มีความอยู่ดีกินดีและมี
สันติสุขโดยการช่วยตนเองและช่วยเหลือซึ่งกันและกันตามหลักการสหกรณ์ ณ นครแมนเชสเตอร์ 
ประเทศ อังกฤษ ได้ปรับปรุงหลักการสหกรณ์ เพ่ือให้หลักการสหกรณ์มีความสอดคล้องกับสภาพ
เศรษฐกิจและสังคมใน ปัจจุบันยิ่งขึ้นรวมทั้งการให้สมาชิกได้มีความเข้าใจและน าหลักการสหกรณ์ไปใช้
ปฏิบัติในแนวทางเดียวกัน ซึ่งมีหลักการสหกรณ์ 7 ประการ และได้มีการประกาศให้สหกรณ์ทุก
ประเทศถือใช้โดยทั่วกัน  

ที่ประชุมใหญ่

คณะกรรมการบริหาร จ านวน 13 คน เลือกจากสมาชิก ก าหนด

ฝ่ายจัดการ ผู้รับนโยบายมาบริหารจัดการ โดยผู้จัดการ 

ผู้ช่วยผู้จัดการ 1 
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  สหกรณ์ คือ สมาคมที่เป็นอิสระของบุคคลที่มารวมตัวกันด้วยความสมัครใจด าเนินกิจการที่
เป็นเจ้าของร่วมกัน และมีการควบคุมตามแนวทางประชาธิปไตยเพ่ือสนองความต้องการและความ
มุ่งมั่นรวมกันทางเศรษฐกิจ สังคม และวัฒนธรรม การมีสิทธิทัดเทียมกัน ความโปร่งใส ความรับผิดชอบ
ต่อสังคมและความเอ้ืออาทรต่อผู้อ่ืน ตามแบบแผนที่สืบทอดต่อกันมาจากผู้ริเริ่มการสหกรณ์ หลักการ
สหกรณ์เป็นแนวทางส าหรับสหกรณ์ต่าง ๆ ในการน าคุณค่าของสหกรณ์ไปสู่การปฏิบัติ  
  หลักการที่ 1 การเปิดรับสมาชิกโดยทั่วไปตามความสมัครใจ สหกรณ์เป็นองค์การแห่ง
ความสมัครใจเปิดรับบุคคลทั่วไปที่สามารถใช้บริการสหกรณ์ได้และเต็มใจจะรับผิดชอบในฐานะสมาชิก
เข้าเป็นสมาชิกโดยปราศจากการกีดกันทางเพศ ฐานะทางสังคม เชื้อชาติ การเมือง หรือศาสนา  
  หลักการที่ 2 การควบคุมโดยสมาชิกตามแนวทางประชาธิปไตย สหกรณ์เป็นองค์การ
ประชาธิปไตยที่มีการควบคุมโดยสมาชิกซึ่งมีส่วนร่วมอย่างแข็งขันในการก าหนดนโยบายและการ
ตัดสินใจ บุรุษและสตรีที่ได้รับการเลือกตั้งจากที่ประชุมใหญ่ให้เป็นผู้แทนสมาชิกต้องรับผิดชอบต่อ
สมาชิกในสหกรณ์ชั้นปฐม สมาชิกมีสิทธิในการออกเสียงเท่าเทียมกัน (สมาชิกหนึ่งคนหนึ่งเสียง) 
ส าหรับสหกรณ์ในระดับอื่น ๆ ก็ด าเนินการตามแนวทางประชาธิปไตยเช่นเดียวกัน  
  หลักการที่ 3 การมีส่วนร่วมทางเศรษฐกิจโดยสมาชิก สมาชิกมีส่วนร่วมในการลงทุน      
(ซื้อหุ้น) ในสหกรณ์ของตนเองอย่างเสมอภาคกัน และมีส่วนในการควบคุมการใช้เงินทุนของสหกรณ์
ตามแนวทางประชาธิปไตย โดยทุนของสหกรณ์อย่างน้อย ๆ ส่วนหนึ่งต้องเป็นทรัพย์สินส่วนรวมของ
สหกรณ์ โดยปกติสมาชิกจะได้รับผลตอบแทน (ถ้ามี) ในอัตราที่จ ากัดตามเงินลงทุน (หุ้น) ที่ก าหนดเป็น
เงื่อนไขของการเข้าเป็นสมาชิก สมาชิกสามารถจัดสรรเงินส่วนเกินของสหกรณ์ เพ่ือวัตถุประสงค์อย่าง
ใดอย่างหนึ่งหรือทุกอย่างดังนี้ เพ่ือการพัฒนาสหกรณ์ โดยอาจกันไว้เป็นเงินส ารองซึ่งอย่างน้อย ๆ 
จะต้องมีส่วนหนึ่งที่น ามาแบ่งปันกันไม่ได้ เพ่ือตอบแทนแก่สมาชิกตามสัดส่วนของปริมาณธุรกิจที่
สมาชิกได้ท ากับสหกรณ์ เพ่ือสนับสนุนกิจกรรมต่าง ๆ ที่มวลสมาชิกเห็นชอบ  
  หลักการที่ 4 มีการปกครองตนเองและมีอิสระ สหกรณ์เป็นองค์การที่พ่ึงพาตนเองและ
ปกครองตนเอง โดยมีการควบคุมจากมวลสมาชิก โดยอาศัยแหล่งเงินทุนภายนอกสหกรณ์ สหกรณ์
จะต้องกระท าการดังกล่าว ภายใต้เงื่อนไขที่มั่นใจได้ว่ามวลสมาชิกจะยังคงธ ารงไว้ ซึ่งอ านาจในการ
ควบคุมสหกรณ์ตามแนวทางประชาธิปไตย และสหกรณ์ยังคงด ารงความเป็นอิสระ  
  หลักการที่ 5 การให้การศึกษา การฝึกอบรม และข่าวสาร สหกรณ์พึงให้การศึกษาและ
การฝึกอบรมแก่สมาชิก ผู้แทนสมาชิกที่ได้รับการเลือกตั้ง เพ่ือให้บุคลากรเหล่านี้สามารถมีส่วนช่วย
พัฒนาสหกรณ์ของตนเองได้อย่างมีประสิทธิผล และพึงให้ข่าวสารแก่สาธารณชนโดยเฉพาะอย่างยิ่ง
เยาวชนและบรรดาผู้น าทางความคิดในเรื่องคุณลักษณะและประโยชน์ของสหกรณ์  
  หลักการที่ 6 การร่วมมือระหว่างสหกรณ์ ให้บริการแก่สมาชิกได้อย่างมี ประสิทธิผลสูงสุด
และเสริมสร้างความเข้มแข็งให้แก่ขบวนการสหกรณ์ได้ โดยร่วมมือกันในระดับท้องถิ่น ระดับชาติ 
ระดับภูมิภาค และระดับนานาชาติ  
  หลักการที่ 7 ความห่วงใยต่อชุมชน สหกรณ์พึงด าเนินกิจการต่าง ๆ เพื่อการพัฒนาชุมชน
ให้มีความเจริญยั่งยืนตามนโยบายที่มวลสมาชิกเห็นชอบ  
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  วิธีการสหกรณ์ คือ การน าหลักการสหกรณ์มาใช้ในทางปฏิบัติ ซึ่งสหกรณ์แต่ละประเภท
จะมีวิธีปฏิบัติแตกต่างกันไป  ทั้งในการจัดตั้ง การระดมทุน การบริหารงาน การด าเนินธุรกิจ และการ
ส่งเสริมประโยชน์ทางเศรษฐกิจของสมาชิก โดยก าหนดวิธีปฏิบัติไว้ในข้อบังคับสหกรณ์ 
  สรุปได้ว่า อุดมการณ์ หลักการ และวิธีการสหกรณ์ เป็นแนวทางหรือนโยบายในการ
บริหารจัดการสหกรณ์ให้เกิดความเจริญแบบยั่งยืน โดยสมาชิกได้มีความเข้าใจและน าหลักการสหกรณ์
ไปใช้ปฏิบัติในแนวทางเดียวกัน 
 
2.6 งานวิจัยท่ีเกี่ยวข้อง  
 อมรรัตน์ อัคราช (2553) ศึกษาเรื่องการบริหารความเสี่ยงทางการเงินของสหกรณ์ออมทรัพย์
ขนาดใหญ่มาก กรณีศึกษา สหกรณ์ออมทรัพย์รัฐวิสาหกิจ เอกชน ต ารวจ และทหารผลการศึกษา
พบว่าด้านความเสี่ยงทางการเงินของสหกรณ์อยู่ในระดับปานกลาง โดยมีความเสี่ยงด้านสภาพคล่องสูง 
มีความเสี่ยงด้านเงินทุนระยะยาวสูงจากอัตราการขยายตัวของทุนเรือนหุ้นต่ า พบว่า ด้านการให้สินเชื่อ
มีความเสี่ยงจากการชะลอตัวของธุรกิจ ซึ่งสหกรณ์มีการแก้ไขปัญหาโดยใช้กลยุทธ์ในการขยายสินเชื่อ
หากสินเชื่อชะลอตัว และการควบคุมด้านหลักประกัน ด้านสภาพคล่องสหกรณ์บางแห่งขาดสภาพ
คล่อง และสหกรณ์ภายนอกหากเกิดการขาดสภาพคล่อง และการกระจายเงินลงทุนในตราสารอ่ืน ๆ 
หากเกิดสภาพคล่องส่วนเกิน มีความเสี่ยงด้านอัตราดอกเบี้ยค่อนข้างต่ า และมีความเสี่ยงด้านเงินทุน
ระยะยาวสูง ซึ่งสหกรณ์ควรมีกลยุทธ์ในการระดมทุนเรือนหุ้นเพ่ิมข้ึน และตั้งทุนส ารองให้สอดคล้องกับ
ปริมาณเงินฝาก อีกทั้งมีมาตรการในการลดหรือป้องกันความเสี่ยงทั้งด้านบุคลากร และด้านระบบการ
ปฏิบัติงาน 
 จิระนุช  สินทวี (2555) ได้ศึกษาวิจัยเกี่ยวกับ เรื่อง การบริหารความเสี่ยงของสหกรณ์ออมทรัพย์
ในเขตพ้ืนที่ภาคตะวันออกเฉียงเหนือ การศึกษาครั้งนี้มุ่งศึกษาความคิดเห็นของผู้บริหารสหกรณ์ออม
ทรัพย์ในเขตพ้ืนที่ภาคตะวันออกเฉียงเหนือ ที่มีต่อการบริหารความเสี่ยงและประสิทธิภาพในการ
ด าเนินงาน เปรียบเทียบความคิดเห็นเกี่ยวกับการบริหารความเสี่ยงและประสิทธิภาพในการด าเนินงาน
ของสหกรณ์ที่มีทุนด าเนินงาน จ านวนเจ้าหน้าที่ จ านวนสมาชิกและระยะเวลาการด าเนินงานที่
แตกต่าง และศึกษาผลกระทบของการบริหารความเสี่ยงกับประสิทธิภาพในการด าเนินงาน ผลการวิจัย
พบว่า การบริหารความเสี่ยงโดยรวมและรายด้านอยู่ในระดับมาก 
 พรรณทิพย์  ทองแย้ม (2559) ได้ศึกษาวิจัยเกี่ยวกับเรื่อง การบริหารความเสี่ยงของสหกรณ์
เครดิตยูเนี่ยนสาขาจังหวัดเพชรบุรี ผลการวิจัยพบว่า (1) การบริหารความเสี่ยงของสหกรณ์เครดิตยู
เนี่ยนโดยรวมและรายด้านมีค่าเฉลี่ยอยู่ในระดับมาก (2) ผลการด าเนินงานการบริหารความเสี่ยงของ
สหกรณ์เครดิตยูเนี่ยน โดยรวมและรายด้านมีค่าเฉลี่ยอยู่ในระดับมาก (3) ปัจจัยที่ส่งผลต่อผลการ
ด าเนินงานการบริหารความเสี่ยงของสหกรณ์เครดิตยูเนี่ยน ได้แก่ ด้านปฏิบัติการ ด้านกลยุทธ์ และ
ด้านผลตอบแทน โดยปัจจัยทั้งหมดดังกล่าวสามารถท านายการด าเนินการได้ร้อยละ 65.60 แนวทางที่
เหมาะสมในการบริหารความเสี่ยงและการด าเนินการของสหกรณ์เครดิตยูเนี่ยนมีดังนี้ (1) จัดท า
แผนกลยุทธ์ 3 ปี (2) สหกรณ์เครดิตยูเนี่ยน และหน่วยงานของรัฐต้องร่วมมือกันพัฒนา (3) สร้างความ
เข้าใจให้กับสมาชิกถึงวัตถุประสงค์ของระบบสหกรณ์ (4) ปรับปรุงระเบียบให้ทันสมัย (5) ให้ความรู้กับ
สมาชิกเกี่ยวกับการกู้เงิน (6) ค านึงถึงต้นทุน ผลตอบแทนและแนวโน้มในอนาคต (7) ก าหนดกรอบใน
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การปล่อยเงินกู้ การระดมหุ้น ระดมเงินฝาก ระบบการติดตามและรายงานผลอย่างเป็นระบบ          
(8) ก าหนดระเบียบ หลักเกณฑ์ในการปฏิบัติงาน และ (9) บริหารงานโดยยึดหลักคุณธรรม 
 ระพี  ยิ้มช้อย (2559) ได้ศึกษาวิจัยเกี่ยวกับ เรื่อง การศึกษาแนวทางการบริหารความเสี่ยงของ
สหกรณ์ออมทรัพย์ในจังหวัดปัตตานี ผลการศึกษา พบว่า สหกรณ์ออมทรัพย์ในจังหวัดปัตตานีมีโอกาส
และผลกระทบของความเสี่ยงด้านกลยุทธ์ ความเสี่ยงด้านสินเชื่อ และความเสี่ยงด้านสภาพคล่อง 
โดยรวมอยู่ในระดับปานกลาง ส่วนโอกาสและผลกระทบของความเสี่ยงด้านปฏิบัติการโดยรวมอยู่ใน
ระดับต่ า เมื่อศึกษาระดับความเสี่ยงที่เกิดขึ้นของสหกรณ์ออมทรัพย์นั้นความเสี่ยงด้านกลยุทธ์ ความ
เสี่ยงด้านสินเชื่อ ความเสี่ยงด้านสภาพคล่อง และความเสี่ยงด้านปฏิบัติการโดยรวมอยู่ในระดับปาน
กลาง ส าหรับแนวทางการจัดการความเสี่ยงของสหกรณ์ออมทรัพย์ในจังหวัดปัตตานีที่มีสัดส่วน หนี้
เสียต่อหนี้คงค้างสูงเปรียบเทียบกับสหกรณ์ที่มีสัดส่วนหนี้เสียต่อหนี้คงค้างต่ า ส าหรับความเสี่ยงแต่ละ
ประเภทโดยส่วนใหญ่ใช้วิธีการหลีกเลี่ยงความเสี่ยง รองลงมา คือ การลดความเสี่ยง 
 มโนชัย  สุดจิตร (2559) ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างระบบการบริหารความเสี่ยงทั่วทั้งองค์การ
กับประสิทธิผลการด าเนินงานของ ธ.ก.ส. และน าผลที่ได้มาปรับปรุงระบบบริหารความเสี่ยงทั่วทั้ง
องค์การของ ธ.ก.ส. ให้เกิดประสิทธิภาพและมีประสิทธิผล  ผลการศึกษาพบว่า ในภาพรวมการบริหาร
ความเสี่ยงทั่วทั้งองค์การของ ธ.ก.ส. มีความสัมพันธ์ในระดับสูงและมีทิศทางเดียวกันกับประสิทธิผล
การด าเนินงานของ ธ.ก.ส. ด้านประสิทธิภาพการด าเนินงาน ด้านการสร้างความพึงพอใจให้แก่ผู้มีส่วน
ได้เสีย ด้านการบริหารเพื่อเพ่ิมมูลค่า และด้านการปรับตัวขององค์การ องค์ประกอบของตัวแปรเริ่มต้น
ของตัวแปรต้นและตัวแปรตาม กลับพบว่าตัวแปรเริ่มต้นของตัวแปรต้น  คือ ข้อมูลและการสื่อสาร
เชิงความเสี่ยงเท่านั้น ที่มีนัยส าคัญทางสถิติ ที่มีความสัมพันธ์กับประสิทธิผลการด าเนินงานเฉพาะด้าน
การสร้างความพึงพอใจของผู้มีส่วนได้เสียเฉพาะกลุ่มพนักงาน และส่วนงานของรัฐเกี่ยวข้อง และ    
ด้านการปรับตัวของ ธ.ก.ส. เฉพาะในกิจกรรมการริเริ่มการเปลี่ยนแปลง และการฝังรากการเปลี่ยนแปลง
เป็นวัฒนธรรมองค์การ 
 อัฐนันท์ ชลายนนาวิน (2560) ได้ศึกษาวิจัยเกี่ยวกับ เรื่อง แนวทางการบริหารความเสี่ยงของการ
รถไฟแห่งประเทศไทยที่มีต่อโครงการก่อสร้างรถไฟทางคู่ ช่วงหัวหิน ผลการศึกษาพบว่า ปัจจัยความ
เสี่ยงแบ่งออกเป็น 2 ประเภท คือ ความเสี่ยงจากปัจจัยภายในองค์กร ได้แก่ ความเสี่ยงด้านโครงสร้าง
องค์กร ความเสี่ยงด้านระบบ ความเสี่ยงด้านบุคลากร และความเสี่ยงด้านการปฏิบัติงาน และความ
เสี่ยงจากปัจจัยภายในองค์กร ได้แก่ ความเสี่ยงด้านการเมือง ความเสี่ยงด้านเศรษฐกิจ (Economy 
Risk) ความเสี่ยงด้านการปฏิบัติตามกฎระเบียบข้อบังคับ และความเสี่ยงด้านการจัดท า EIA โดย รฟท. 
ต้องค านึงถึงความส าคัญในการเตรียมการรับมือหรือป้องกันความเสี่ยงให้ครอบคลุมความเสี่ยงทุกด้าน
และส่งเสริมให้ทุกคนในองค์กรตระหนักในค่านิยมการบริหารความเสี่ยงอันจะก่อให้เกิดการก ากับดูแล
องค์กรที่ด ี
 ทศพล ธีฆะพร และรุ่งนภา ธีฆะพร (2560) ได้ศึกษาวิจัยเกี่ยวกับ เรื่อง การพัฒนารูปแบบการ
บริหารความเสี่ยงของสหกรณ์ออมทรัพย์ครู อุทัยธานี จ ากัด ผลการวิจัยพบว่า สภาพการปฏิบัติการ
บริหารความเสี่ยงของสหกรณ์ออมทรัพย์ครูอุทัยธานี จ ากัด โดยภาพรวมมีสภาพการปฏิบัติที่เป็นจริง
ในระดับมาก สภาพการปฏิบัติที่ต้องการโดยภาพรวมอยู่ในระดับ ผลการสร้างรูปแบบการบริหารความ
เสี่ยงของสหกรณ์ออมทรัพย์ครูอุทัยธานี จ ากัด ที่ผ่านการสัมมนาอิงผู้เชี่ยวชาญ พบว่า รูปแบบการ
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บริหารความเสี่ยงของสหกรณ์ออมทรัพย์ครูอุทัยธานี จ ากัด เป็นการบริหารงานเชิงระบบ ประกอบด้วย 
ปัจจัยน าเข้า กระบวนการผลผลิต และข้อมูลป้อนกลับ มีการบริหารความเสี่ยงด้านต่าง  ๆ 7 ด้าน 
ได้แก่ ด้านผลตอบแทน ด้านการปฏิบัติการ ด้านการลงทุน ด้านสภาพคล่อง ด้านสินเชื่อ ด้านกลยุทธ์ 
และด้านการฟอกเงินและการสนับสนุนทางการเงินแก่การก่อการร้าย โดยในแต่ละองค์ประกอบจะต้อง
มีกระบวนการบริหารควบคุมคุณภาพตามวงจรเดมมิ่ง ประกอบด้วย การวางแผน การด าเนินตามแผน 
การตรวจสอบ และการปรับปรุงแก้ไข ในภาพรวม พบว่า มีความถูกต้อง มีความเหมาะสม มีความ
เป็นไปได้ และมีความเป็นประโยชน์ในระดับมาก ตามล าดับ 
 ศิริลักษณ์ นามวงศ์ และประเสริฐ จรรยาสุภาพ (2561) ศึกษาเรื่อง พัฒนาการการสหกรณ์ใน
ประเทศไทย บทความเรื่องนี้มีวัตถุประสงค์เพ่ือน าเสนอพัฒนาการการสหกรณ์ในประเทศไทย 
ช่วงเวลาปี 2457-2558 ด้วยบริบทของการเมือง เศรษฐกิจ สังคม และเทคโนโลยีที่ได้จากการเก็บ
รวบรวมข้อมูลทุติยภูมิในลักษณะของการวิจัยเอกสาร และน ามาอธิบายสภาพความเป็นจริงของการ
สหกรณ์ในประเทศไทย ในช่วงเวลา 4 ยุค คือ (1) ยุคที่หนึ่งช่วงเวลาปี 2457-2470 เป็นยุคจัดตั้ง
สหกรณ์ (2) ยุคที่สองช่วงเวลาปี 2471-2510 เป็นยุคที่สหกรณ์ขยายตัวและมีสถานะเป็นสถาบัน
การเงินหลัก (3) ยุคที่สามช่วงเวลาปี 2511-2541 เป็นยุคการปรับตัวและขยายบทบาททางเศรษฐกิจ
ของสหกรณ์ และ (4) ยุคที่สี่ช่วงเวลาปี 2542-2558 เป็นยุคที่มีพระราชบัญญัติสหกรณ์ที่มุ่งสร้างความ
เชื่อถือทางธุรกิจของสหกรณ์ ผลจากการสังเคราะห์และวิเคราะห์เอกสาร พบว่า การสหกรณ์ในแต่ละ
ช่วงเวลาที่ผ่านมามีส่วนช่วยในการพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมของประชาชนในส่วนภูมิภาค นโยบาย
ด้านสหกรณ์ สถานการณ์ทางการเมือง เศรษฐกิจ สังคม และเทคโนโลยี ตลอดจนการแนะน าส่งเสริม
ของภาครัฐต่างมีส่วนท าให้การสหกรณ์ในประเทศประสบความส าเร็จหรือล้มเหลว แต่การสหกรณ์จะ
ประสบความส าเร็จได้อย่างแท้จริง คือ การที่ประชาชนในประเทศตระหนักถึงปัญหาด้านเศรษฐกิจ
และสังคมที่ตนเองประสบอยู่ และแก้ไขปัญหานั้นด้วยการจัดตั้งและด าเนินงานสหกรณ์ตามอุดมการณ์ 
หลักการและวิธีการสหกรณ์ บนพ้ืนฐานของการพ่ึงพาตนเองและมีความเข้าใจในระบบสหกรณ์อย่าง
ถูกต้อง 
 ยินดี ชาญณรงค์ และคณะ (2561) ได้ศึกษาวิจัยเกี่ยวกับเรื่อง การบริหารจัดการสินเชื่อของ
สหกรณ์ออมทรัพย์ครูในฝั่งทะเลอันดามัน โดยยึดหลักการบริหารจัดการแบบ Good Governance 
ปัญหาในการบริหารจัดการเงินของสหกรณ์ออมทรัพย์ครูในจังหวัดภาคใต้ฝั่งอันดามัน คือ การบริหาร
แบบประชานิยม ขาดระเบียบ หลักเกณฑ์เงื่อนไข ปัญหาเงินเดือนเหลือไม่พอหัก ณ ที่จ่าย วงเงินให้กู้
แก่สมาชิกสูงเกินไป ขาดการบริหารความเสี่ยง สมาชิกขาดวินัยทางการเงิน ขาดระบบการเรียนรู้ใน
การพัฒนาขีดความสามารถของบุคลากรในการบริหารจัดการสหกรณ์ออมทรัพย์สู่มาตรฐานสากลที่
ส าคัญคือผลกระทบจากนโยบายรัฐที่ก่อให้เกิดการแข่งขันด้านการให้สินเชื่อจนส่งผลกระทบต่อวินัย
ทางการเงินของสมาชิกและการมีหนี้หลายทางส่งผลโดยตรงต่อสภาพคล่องในการบริหารจัดการ
สินเชื่อของสหกรณ์ออมทรัพย์ครูในจังหวัดภาคใต้ฝั่งอันดามัน  แนวทางพัฒนาการบริหารจัดการ
สหกรณ์ออมทรัพย์ครูจังหวัดภาคใต้ฝั ่งอันดามัน การพิจารณาเพื่อการอนุมัติสินเชื่อและการเพิ่ม
ประสิทธิภาพการบริหารจัดการปล่อยสินเชื่อของสหกรณ์ออมทรัพย์ครูกลางน้ า คือ กระบวนการ
บริหารสินเชื่อหลังจากการอนุมัติสินเชื่อการติดตามตรวจสอบการใช้จ่ายเงินตามวัตถุประสงค์ของ
การกู้ การวางกลยุทธ์การติดตามหนี้ค้างช าระ หนี้สงสัยจะสูญของสหกรณ์ออมทรัพย์ครู และแก้ไข
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ปัญหาสมาชิกสหกรณ์ออมทรัพย์ครูย้ายออกนอกแดนไม่มีตัวตนและปฏิเสธหนี้ปลายน้ า เป็นขั้นตอน
การบริหารเงินที่ต้องส่งคืนสหกรณ์ของสมาชิก และการบังคับคดีลูกหนี้ตามค าพิพากษา คณะกรรมการ
ด าเนินการต้องยึดหลักกฎหมายอย่างเคร่งครัด ลดการใช้ระบบประชานิยมเปลี่ยนทัศนคติใหม่ในการ
ด าเนินการ กรรมการจะต้องศึกษาหาความรู้ในข้อกฎหมายเพ่ือได้พัฒนาสหกรณ์ ต้องตรวจสอบข้อมูล
ก่อนปล่อยกู้อย่างเข็มงวด  
 อธิญา  รัตนมา  (2561)  ได้ศึกษาวิจัยเกี่ยวกับ เรื่อง ผลกระทบของการจัดการความเสี่ยงที่มีต่อ
คุณภาพรายงานการตรวจสอบภายในงานกองคลังส าหรับเทศบาลในประเทศไทย พบว่า การจัดการ
ความเสี่ยงด้านสภาพแวดล้อมภายในองค์กร ด้านการบ่งชี้เหตุการณ์ และด้านสารสนเทศและการ
สื่อสารมีความสัมพันธ์อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติจึงส่งผลกระทบเชิงบวกต่อคุณภาพรายงานการ
ตรวจสอบภายใน ยกเว้นด้านการก าหนดวัตถุประสงค์ ด้านการประเมินความเสี่ยง ด้านการตอบสนอง
ความเสี่ยง ด้านกิจกรรมการควบคุมและด้านติดตามและประเมินผลไม่มีความสัมพันธ์อย่างมีนัยส าคัญ
ทางสถิติจึงไม่ส่งผลกระทบต่อคุณภาพรายงานการตรวจสอบภายใน นอกจากนี้ข้อมูลทั่วไปของกลุ่ม
ตัวอย่างในด้านจ านวนพนักงานในหน่วยงานมีความสัมพันธ์อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ จึงส่งผลกระทบ
ต่อคุณภาพรายงานการตรวจสอบภายใน 
 สุประวีณ์  สุวรรณรัตน์  (2562) ได้ศึกษาวิจัยเกี่ยวกับเรื่อง องค์ประกอบในการน าระบบบริหาร
ความเสี่ยงองค์กรมาใช้ตามกรอบแนวคิด COSO–ERM 2017 ซึ่งเป็นการวิจัยเชิงส ารวจ โดยใช้
แบบสอบถามเป็นเครื่องมือ พบว่า องค์ประกอบในการน าระบบการบริหารความเสี่ยงองค์กรมาใช้ตาม
กรอบแนวคิด COSO-ERM 2017 ประกอบด้วย ด้านการก ากับดูแลกิจการและวัฒนธรรมองค์กร ด้าน
การก าหนดกลยุทธ์และวัตถุประสงค์ ด้านเป้าหมายผลการด าเนินงาน ด้านการทบทวนและปรับปรุง
แก้ไข และด้านสารสนเทศ การสื่อสารและการรายงาน เมื่อผ่านการวิเคราะห์องค์ประกอบแล้วเหลือ
เพียง 3 องค์ประกอบ คือ องค์ประกอบ ด้านการก าหนดกลยุทธ์วัตถุประสงค์และวัฒนธรรมองค์กร 
องค์ประกอบด้านผลการด าเนินงาน ทบทวนและปรับปรุงแก้ไข และองค์ประกอบด้านสารสนเทศ การ
สื่อสารและการรายงาน 
 สุจรรยา ขุนทอง (2562) ศึกษาเรื่องรูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุของปัจจัยที่ส่งผลต่อการ
บริหารสินทรัพย์ของสหกรณ์ออมทรัพย์ในประเทศไทยผลการวิจัยพบว่า (1) การศึกษาปัจจัยที่ส่งผล
ต่อการบริหารสินทรัพย์ของสหกรณ์ออมทรัพย์ในประเทศไทยพบว่า ความมั่นคงทางการเงินมีอิทธิพล
ทางบวกต่อเทคนิคการบัญชีบริหารและการบริหารสินทรัพย์เทคนิคการบัญชีบริหารมีอิทธิพลทางบวก
ต่อการบริหารสินทรัพย์ของสหกรณ์ออมทรัพย์ในประเทศไทย ทั้งนี้ตัวแปรการบริหารสินทรัพย์อธิบาย
ได้ด้วยเทคนิคการบัญชีบริหารและปัจจัยความมั่นคงทางการเงินได้ (2) การทดสอบรูปแบบของปัจจัย
ที่ส่งผลต่อการบริหารสินทรัพย์ของสหกรณ์ออมทรัพย์ในประเทศไทยมีความสอดคล้องกับข้อมูล   
เชิงประจักษ์ในระดับที่ยอมรับได้ (3) แนวทางที่ได้จากผลการวิจัย คือ สหกรณ์ควรน าความมั่นคง
ทางการเงิน เทคนิคการบัญชีบริหารไปพัฒนาระบบการบริหารสินทรัพย์เพ่ือน าไปสู่ความส าเร็จอย่างมี
ประสิทธิภาพและยั่งยืนของสหกรณ์ออมทรัพย์ในประเทศไทยต่อไป 
 ละออ มามะ และนันทา จันทร์แก้ว (2563) ได้ศึกษาวิจัยเกี่ยวกับเรื่อง ปัญหาการบริหารความ
เสี่ยงผู้ตรวจสอบบัญชีสหกรณ์และกลุ่มเกษตรกร จังหวัดยะลา ผลของการวิจัยพบว่า ปัญหาของการ
บริหารความเสี่ยงของผู้ตรวจสอบบัญชีสหกรณ์และกลุ่มเกษตรกร คือ (1) กิจกรรมเบื้องต้นของการ
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ก าหนดแผนสอบบัญชีประจ าปี และแผนปฏิบัติงาน (2) การปฏิบัติงานตรวจสอบภายในภาคสนาม 
และ (3) การรายงานและติดตามประเมินผล รูปแบบการแก้ปัญหาของผู้สอบบัญชีสหกรณ์ในการ
ตรวจสอบ พบว่า ควรให้ความส าคัญกับการก าหนดกลยุทธ์ ในการก าหนดแผนการตรวจสอบให้
สอดคล้องกับคู่มือปฏิบัติงาน ระบบมาตรฐานการควบคุมคุณภาพ งานสอบบัญชี CAQC ของกรมตรวจ
บัญชีสหกรณ์ และการมอบหมายหมายงานตรวจสอบบัญชีขึ้นอยู่กับประสบการณ์การตรวจสอบ 
ส าหรับการปฏิบัติงานตรวจสอบภายในภาคสนามผู้สอบบัญชีสหกรณ์มุ่งเน้นการก าหนดกลยุทธ์โดยใช้
กระดาษท าการ และการใช้โปรแกรมส าเร็จรูปในการวิเคราะห์ความเสี่ยงของระบบการควบคุมภายใน 
อย่างไรก็ตามการรายงานผลการตรวจสอบ ผู้สอบบัญชีควรตระหนักถึงการใช้กลยุทธ์ในการขจั ดข้อ
โต้แย้งกับผู้บริหารสหกรณ์ และผู้สอบบัญชีให้ความส าคัญกับการสื่อสาร โดยใช้กลยุทธ์สร้างความ
ร่วมมือกับหน่วยงานสหกรณ์จังหวัด เพ่ือให้ค าแนะน า และติดตามผลการจัดท างบการเงินอย่าง
ต่อเนื่อง  
 โกวิท  ชาญวิทยาพงศ์  (2563)  ได้ศึกษาวิจัยเกี่ยวกับเรื่อง พฤติกรรมความเสี่ยงของสหกรณ์ออม
ทรัพย์ในช่วงอัตราดอกเบี้ยต่ าต่อเนื่อง: กรณีประเทศไทย ผลการศึกษาพบว่า สหกรณ์ออมทรัพย์อาจมี
พฤติกรรมรับความเสี่ยงเพ่ิมเมื่ออัตราดอกเบี้ยอยู่ในระดับต่ าต่อเนื่องเป็นเวลานาน ซึ่งตัวแปรวัดความ
เสี่ยงในงานศึกษานี้คือ Z-Score และ Leverage ในช่วงที่มีอัตราดอกเบี้ยต่ าสมาชิกสหกรณ์ออมทรัพย์
จะออมเงินในรูปของหุ้นแทนเงินฝาก เพราะผลตอบแทนจากหุ้นสูงกว่าดอกเบี้ยเงินฝาก ผลคือสหกรณ์
ได้รับเงินทุนที่ดูราวกับว่าไม่มีต้นทุนไว้ปล่อยกู้และลงทุนเพ่ิม ต้นทุนที่ต่ าและรายได้ดอกเบี้ยที่ลดลง 
ในช่วงที่ดอกเบี้ยต่ าเป็นเวลานานต่อเนื่องนี้ส่งผลให้ความเสี่ยงในการด าเนินงานกิจการสูงขึ้น สหกรณ์
ขนาดใหญ่กว่ามีผลกระทบด้านทุน ที่ลดความเสี่ยงได้มากกว่าเมื่อเทียบกับสหกรณ์เล็ก สหกรณ์ขนาด
ใหญ่กว่าจึงอาจมีความได้เปรียบทางด้านต้นทุน เนื่องจากขนาดของสหกรณ์อาจกระตุ้นให้เกิดการ
ยักยอกทรัพย์ของสหกรณ์ออมทรัพย์ได้ ภาครัฐจึงควรลดโอกาสการยักยอกทรัพย์ในสหกรณ์ด้ายการ
เพ่ิมโทษทางอาญาให้เป็นเช่นเดียวกันกับกรณีธนาคารพาณิชย์ 
 วิฑูรย์ วิทโยภาส (2564) ศึกษาเรื่องหลักการสหกรณ์ต่อวิถีประชาธิปไตยแนวคิด การบริหาร
จัดการของสหกรณ์มีความอิสระในการด าเนินการ โดยการจัดตั้งและการด าเนินการนั้นอยู่ภายใต้การ
จัดการของสมาชิกบนฐานของอุดมการณ์ ความหวัง การมีส่วนร่วม และหลักการประชาธิปไตย โดยมี
หลักการส าคัญ เช่น หลักการรับสมาชิก หลักการรวมทุน หลักการแบ่งก าไร หลักเสมอภาค หลัก
เสรีภาพ หลักช่วยตนเอง และหลักสังคมสงเคราะห์ น าไปสู่ความเข้มแข็งทางเศรษฐกิจของคนในชุมชน
และพ้ืนฐานรากฐานของการสร้างประชาธิปไตยในระดับชาติ 
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ตารางท่ี 2.5  การทบทวนงานวิจัยท่ีเกี่ยวข้อง 
 

งานวิจัย 
การจัดการ 

กระบวนการ 
ทางธุรกิจ 

วิเคราะห์ 
ความเสี่ยง 

แนวทาง
จัดการ 

ความเสี่ยง 

อมรรัตน์ อัคราช (2553) ✓ ✓ ✓ 

จิระนุช  สินทวี (2555) ✓ ✓  

พรรณทิพย์  ทองแย้ม (2559) ✓ ✓ ✓ 

ระพี  ยิ้มช้อย (2559) ✓ ✓ ✓ 

มโนชัย  สุดจิตร (2559) ✓ ✓ ✓ 

อัฐนันท์ ชลายนนาวิน (2560) ✓ ✓ ✓ 

ทศพล ธีฆะพร และรุ่งนภา ธีฆะพร (2560) ✓ ✓ ✓ 

ศิริลักษณ์ นามวงศ์ และประเสริฐ จรรยาสุภาพ 
(2561) 

  ✓ 

ยินดี ชาญณรงค์ และคณะ (2561) ✓  ✓ 

อธิญา  รัตนมา  (2561)   ✓ ✓ ✓ 

สุประวีณ์  สุวรรณรัตน์  (2562) ✓ ✓ ✓ 

สุจรรยา ขุนทอง (2562) ✓  ✓ 

ละออ มามะ และนันทา จันทร์แก้ว (2563) ✓ ✓ ✓ 

โกวิท  ชาญวิทยาพงศ์  (2563)   ✓ ✓ ✓ 

วิฑูรย์ วิทโยภาส (2564) ✓   
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2.7  แผนการด าเนินการวิจัยและกรอบแนวคิดการวิจัย 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 
 
 
 
 

ภาพที่ 2.7  การด าเนินการวิจัย 

 
 
 
 
 
 
 

ศึกษาสหกรณ์การเกษตร 
 
 

- ศึกษาข้อมูลทั่วไปของสหกรณ์การเกษตร 
1. ด้านการด าเนินการ 
2. ด้านการตลาด  
3. ด้านการเงิน         
4. ด้านการบริหารบุคคล                                              
5. ปัจจัยเสี่ยง 8 ด้าน 

- ด้านกลยุทธ์ - ด้านสินเช่ือ 
- ด้านสภาพคล่อง - ด้านปฏิบัติการ 
- ด้านผลตอบแทน  - ด้านการลงทุน  
- ด้านการฟอกเงิน  - ด้านชื่อเสียง 

 

สัมภาษณผ์ู้ให้ข้อมูลส าคัญ 
 
 

กลุ่มที่ 1 คณะกรรมการด าเนินงานจ านวน 13 คน
ผู้จัดการและเจ้าหน้าที่สหกรณ์จ านวน 24 คน 
รวมทั้งสิ้น 37 คน 
กลุ่มที ่2 สมาชิกเก่าของสหกรณ์จ านวน 40 คน 
 

- ส าหรับคณะกรรมการและพนักงาน ใช้การ
ประเมินความเสี่ยง (RISK ASSESSMENT) โดยใช้
แบบประเมินคุณภาพของสหกรณ ์
เพื่อน ามาหาระดับความเสี่ยง (Risk Matrix) โดย
ใช้โอกาสที่เกิด (Likelihood)  X ผลกระทบจาก
ความเสี่ยง (Impact)  = ระดับความเสี่ยง  
- ส าหรับสมาชิกเก่าของสหกรณ์ จะใช้การสนทนา
ก ลุ่ ม  ( Focus Group)  โ ด ย จ ะ ใ ช้  Business 
Function ในการก าหนดค าถาม  
- น าค าตอบท่ีได้รับของทั้งคณะกรรมการ พนักงาน 
และสมาชิกเก่าของสหกรณ์ มาหาความเสี่ยงที่ซ้ า
กัน เพื่อน าไปวิเคราะห์ 
 

 

แนวทางการจัดการความเสี่ยงของสหกรณ์ 
กรณีศึกษา สหกรณ์การเกษตร 

การประเมินความเสีย่ง 
 
 

น าข้อมูลที่ไดม้าวิเคราะห์ SWOT  
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ภาพที่ 2.8  กรอบแนวคิดการวิจัย 
 

ข้อมูลทั่วไป การจัดการกระบวนการ
ทางธุรกิจ 

วิเคราะห์ความเสี่ยง 

แนวทางจัดการ 
ความเสี่ยง 

 




