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คํานํา 
 
 ปจจุบันทั้งภาครัฐ และเอกชนใหความสําคัญกับการบริหารความเสี่ยงเปนอันมาก ยิ่ง
องคกรที่ประกอบธุรกิจทางดานการเงินยิ่งตองใหความสําคัญกับการบริหารความเสี่ยง    ซ่ึง
สหกรณออมทรัพยดําเนินธุรกิจหลักโดยการรับฝากเงิน   และใหสินเชื่อแกสมาชิกยอมตองเผชิญ
กับความเสี่ยงอยางหลีกเลี่ยงมิได     ดังนั้นการดําเนินธุรกิจของสหกรณจึงตองใหความสําคัญกับ
การบริหารความเสี่ยงเชนเดียวกัน 
 ทางคณะกรรมการวางแผนกลยุทธและบริหารความเสี่ยงจึงไดดําเนินการศึกษาการบริหาร
ความเสี่ยงที่เกี่ยวของกับการดําเนินธุรกิจของสหกรณ สืบเนื่องจากการดําเนินการดังกลาวจึง
กอใหเกิดแนวทางการบริหารความเสี่ยง ซ่ึงสามารถนํามาประยุกตใหในการบริหารงานของ
สหกรณตอไป   
 
 ฝายวางแผนและพัฒนาเชิงกลยยุทธ 
 สหกรณออมทรัพยบริษัทวิทยุการบินแหงประเทศไทย จํากัด 
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บทที่  ๓  ความเสี่ยงดานปฎิบัติการ ๑๒ 
บทที่  ๔  ความเสี่ยงดานตลาด ๒๔ 
บทที่  ๕  ความเสี่ยงดานสภาพคลอง ๒๙ 
บทที่  ๖  ความเสี่ยงดานเครดิต ๓๔ 
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บทที่ ๑ บทนํา 
 
๑.๑ ความหมายของความเสี่ยงและการจัดการความเสี่ยง 
 ความเสี่ยงหมายถึง เหตุการณใดๆ ที่อาจจะเกิดขึ้นและมีผลกระทบตอการดําเนินแผนงาน
โครงการขององคกร ซ่ึงอาจสงผลใหเกิดความเสียหายหรือสงผลใหไมบรรลุเปาหมายขององคกร 
เชน  การเปลี่ยนแปลงอัตราดอกเบี้ย การเปล่ียนแปลงอัตราแลกเปลี่ยน  ภัยธรรมชาติ การทุจริต 
ความเสยีหายของระบบสื่อสาร เปนตน 
 ความเสี่ยงเกิดขึ้นจากปจจัยเสี่ยงหรือสาเหตุของความเสี่ยงที่จะทําใหไมบรรลุวัตถุประสงค
ที่กําหนด องคกรตองระบุปจจัยเสี่ยงใหไดเพื่อวิเคราะหและกําหนดมาตรการลดความเสี่ยง 
 การจัดการความเสี่ยง หมายถึง กระบวนการที่ใชในการทําใหโอกาสที่จะเกิดเหตุการณ
ความเสี่ยงลดลงอยูในระดับที่ยอมรับได ซ่ึงการจัดการควมเสี่ยงมีหลายวิธี ไดแก 

๑. การยอมรับความเสี่ยง องคกรจะยอมรับความเสี่ยงเมื่อเห็นวาไมคุมคาที่จะ
ควบคุมหรือปองกันความเสี่ยง 

๒. การลดความเสี่ยงหรือควบคุมความเสี่ยง เปนการปรับกระบวนการทํางาน
หรือวางรูปแบบการทํางานใหมเพื่อลดโอกาสเกิดเหตุการณความเสี่ยง   หรือลดผลกระทบของ
ความเสี่ยงใหอยูในระดับที่องคกรยอมรับได 

๓. การกระจายความเสี่ยง หรือการโอนความเสี่ยง คือการกระจายหรือถายโอน
ความเสี่ยงใหผูอ่ืน 

๔. การหลีกเลี่ยงความเสี่ยง เปนการจัดการกับความเสี่ยงที่จะสงผลกระทบสูง 
หากเกิดขึ้นจะเกิดความเสียหายมาก 
 การจัดการความเสี่ยงแตละวิธีขึ้นอยูกับลักษณะ ผลกระทบ ของความเสี่ยงและเปาหมาย
องคกร 

๑.๒ ขั้นตอนการประเมินความเสี่ยงและระบบการจัดการความเสี่ยง 
 ขั้นตอนการประเมินความเสี่ยงและระบบการจัดการความเสี่ยงประกอบดวย 

๑. จัดประชุมรวมกัน กําหนดหรือทบทวนวัตถุประสงค/ตัวช้ีวัดของหนวยงาน
หรือกระบวนการทํางานกําหนดเกณฑในการประเมินความเสี่ยง โดยพิจารณาจากปจจัยความถี่และ
ความเสียหายที่มีโอกาสเกิดขึ้น 

๒. ดําเนินกระบวนการประเมินความเสี่ยง     และออกแบบระบบการจัดการ
ความเสี่ยงหรือการควบคุมดวยตนเอง โดยพิจารณาวามีเหตุการณใดที่อาจเกิดขึ้นและเปนอุปสรรค 
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หรือเปนความเสี่ยงที่จะทําใหไมสามารถบรรลุวัตถุประสงคของหนวยงานหรือกระบวนการทํางาน
และสรุปสถานะความเสี่ยงรวมในแตละเหตุการณ 

๓. จัดเรียงลําดับสถานะความเสี่ยงตามลําดับความเสี่ยง     และใสในแผนภูมิ
ความเสี่ยงใหเห็นภาพรวมความเสี่ยงทั้งหมด เพื่อที่จะไดจัดลําดับการจัดการ ความเสี่ยงสูงควรดูแล
ใกลชิด และผูบริหารควรจัดการเอง เรียงลําดับตามความเสี่ยง 

๔. ออกแบบระบบการจัดการความเสี่ยงหรือการควบคุมใหเหมาะกับเวลาและ
ทรัพยากรที่มี 

๕. ติดตามตรวจสอบระบบจัดการความเสี่ยงหรือการควบคุมวายังมีประสิทธิภาพ
หรือไม ดวยการประเมินระบบควบคุมดวยตนเองหากไมมีใหดําเนินการปรับปรุงแกไข 

๑.๓ การประเมินและบงชี้ความเสี่ยง 
 ๑. Top-down Assessments ประเมินดวยทีมผูบริหารองคกรและการเปรียบเทียบการ
ปฎิบัติงานกับแผนงาน พิจารณาอุปสรรคในการบรรลุกลยุทธและเปาหมายทางการเงินขององคกร 
 ๒. Bottom-up Assessments     ประเมินโดยหนวยงานธุรกิจและสนับสนุน    ประเมิน
ความเสี่ยงดวยตนเองพิจารณาอุปสรรคทางธุรกิจ ลูกคาและเปาหมายของผลิตภัณฑ 
 ๓. Independent Assessments ผูประเมินอิสระ ไดแก ผูตรวจสอบภายใน ผูตรวจสอบ
ภายนอก ผูกํากับดูแล ลูกคา/สมาชิก และผูมีสวนไดสวนเสียอ่ืนๆ 

๑.๔ การวัดความเสี่ยง 
 ๑. Judgemental Based/Qualitative ใชดุลยพินิจในการคนหาความเสียง ไดแก การทําตัว
แบบประเมินความเสี่ยง และการจํานองสถานการณตางๆ โดยใชสมมติฐาน 
 ๒. Quantitative Based ใชขอมูลสถิติในการคนหาความเสี่ยง ไดแก การใชตัวแบบทางสถิติ
ตางๆ คนหาความสัมพันธทางสถิติ 
 ๓. Specific Based ใชวิธีทางวิทยาศาสตรหรือวิชาการตางๆ ที่ชัดเจนโดยเฉพาะ เชน ระดับ
น้ําเสีย มลพิษ เปนตน 

๑.๕ ประเภทความเสี่ยง 
 ในการบริหารความเสี่ยงในการดําเนินธุรกิจของสหกรณ มีความเสี่ยง ๗ ดานที่ตอง
คํานึงถึงและบริหารจัดการ ไดแก ความเสี่ยงดานกลยุทธ ความเสี่ยงดานปฎิบัติการ ความเสี่ยงดาน
ตลาด ความเสี่ยงดานสภาพคลอง ความเสี่ยงดานเครดิต ความเสี่ยงดานกํากับการปฎิบัติตาม
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กฎเกณฑ และความเสี่ยงดานภาพลักษณ ซ่ึงมีคุณลักษณะหลักของความสามารถในการจัดการความ
เสี่ยงแตละประเภท ดังรายละเอียดตอไปนี้ 

คุณลักษณะหลักของความสามารถในการจดัการความเสีย่งแตละประเภท 
ความเสี่ยงดานกลยุทธ 

- มีโครงสรางองคกรชัดเจนและมีระบบการตรวจสอบกิจการที่เปนอิสระ 
- มีกระบวนการวางแผนกลยุทธ 
- มีตัวช้ีวัดเพื่อใชในการเปรียบเทียบผลการดําเนินงานกับแผน 
- มีการติดตาม ประเมินและทบทวนแผนอยางเปนระบบ 
- มีผูรับผิดชอบเฉพาะในการบริหารและกํากับดูแลความเสี่ยง 
- มีการจดัการความเสี่ยงของกระบวนการพิจารณาผลิตภัณฑใหม 
- มีการกําหนดระดับความเสี่ยงที่ยอมรับไดเพื่อเปนเกณฑในการปฎิบัติงาน 
- มีการเตรียมการสรางผูบริหารทดแทนเพื่อความตอเนื่องในการดําเนินธุรกิจ 

ความเสี่ยงดานปฎิบัติการ 
- มีระบบการตรวจสอบภายนอกและภายในเพื่อตรวจสอบการดําเนินงานและทําหนาที่

รายงานความเสี่ยง 
- มีระบบชวยในการระบุ ประเมิน และติตตามความเสี่ยง 
- มีการรายงานความเสี่ยงและมีการควบคุมและลดความเสี่ยง 
- มีขอมูลดัชนีวัดความเสี่ยงและเหตุการณความเสยีหายเพื่อใชชวยในการระบุความเสี่ยง

ในเบื้องตน 
- มีการจัดทําแผนสํารองระบบงานและระบบงานสํารองขอมูล 
- มีการจัดทําแผนการฟนฟูการดําเนินงานกรณีระบบงานขัดของและแผนรองรับการ

ดําเนินธุรกิจตอเนื่อง 

ความเสี่ยงดานตลาด 
- มีการวิเคราะหผลกระทบตอความเสี่ยงดานผลตอบแทนจากการเปลี่ยนแปลงของอัตรา

ดอกเบี้ย 
- มีการจัดทํารายงานเกี่ยวกับความเสี่ยงดานผลตอบแทนรับ/จาย และจากอัตราดอกเบี้ย

ตามคาบเวลา 
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- มีการกําหนดอํานาจ หนาที่ ความรับผิดชอบ และการตัดสินใจ รวมถึงระเบียบ ขั้นตอน
การปฎิบัติดานการลงทุนของฝายจัดการ 

- มีการติดตามและประเมินระดับความเสี่ยงของการลงทุนตามคาบเวลา 
- มีการจัดองคกรแบบถวงดุลและมีขอกําหนดเพื่อปองกันปญหาผลประโยชนทับซอน

ในการบริหารการลงทุนตอฝายจัดการ 
- มีการกําหนดนโยบาย และมีการประเมิน และรับรูผลกําไร/ขาดทุนจากการประเมิน

มูลคาปจจุบันของเงินลงทุน 

ความเสี่ยงดานสภาพคลอง 
- มีการจัดทํานโยบายแผนงานดานการบริหารสภาพคลองและแผนการระดมเงิน

ประจําป พรอมขั้นตอนการติดตาม ประเมิน และทบทวนแผน 
- มีการกําหนดเกณฑแนวทางในการรักษาสภาพคลอง 
- มีการวิเคราะหสภาพคลองในสถานการณที่แตกตาง 
- มีการศึกษาพฤติกรรมการฝาก/ถอน และการชําระหนี้เงินกูของสมาชิก 
- มีแผนการจัดหาสภาพคลองสําหรับกรณีฉุกเฉนิ 
- มีระบบรายงานดานสภาพคลองตามคาบเวลา 

ความเสี่ยงดานเครดิต 
- มีการกําหนดกลยุทธความเสี่ยงดานสินเชื่อและนโยบายที่เกี่ยวเนื่องเพื่อการจัดการ 
- มีการกํากับดูแลและมีการจัดองคกรรองรับการดําเนินการ 
- มีกระบวนการปฎิบัติงานที่สนับสนุนการจัดการ 
- มีระบบและฐานขอมูลเพื่อการจัดการ 
- มีเครื่องมือหรือระบบที่ชวยในการแยกแยะและจัดการความเสี่ยง 

ความเสี่ยงดานกํากับการปฎิบัติตามกฎเกณฑ 
- มีการจํากัดความเสี่ยงขอบเขตของการทําธุรกรรมที่อาจเกิดการละเมิดหรือการฝาฝน

กฎระเบียบ 
- มีการกํากับดูแลธุรกรรมที่อาจเกิดความเสี่ยงเนื่องมาจากการทุจริต  
- มีการกํากับดูแลรายการที่ไมปฎิบัติตามอํานาจอนุมัติหรือแนวทางที่กําหนด  
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ความเสี่ยงดานภาพลักษณ 
- มีการกํากับดูแลองคกรที่ดี ครอบคลุมการมีโครงสรางพื้นฐานของแนวทางกํากับ การมี

แนวทางปฎิบัติ และการแบงแยกหนาที่ความรับผิดชอบในการจัดการความเสี่ยง 
- มีกระบวนการจัดการความเสี่ยงดานชื่อเสียงที่มีประสิทธิผล 
- มีแนวทางและกระบวนการเพื่อการจัดการเหตุการณที่เกี่ยวกับชื่อเสียง 

 
 

  

 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 



บทที่ ๒ ความเสี่ยงดานกลยุทธ 
 
๒.๑ คําจํากัดความ 
 ความเสี่ยงดานกลยุทธ หมายถึง ความเสี่ยงที่เกิดจากการที่สหกรณกําหนดแผนกลยุทธ 
แผนดําเนินงาน  และการนําไปปฎิบัติไมเหมาะสมหรือไมสอดคลองกับปจจัยภายในและ
สภาพแวดลอมภายนอก    อันสงผลกระทบตอรายได   ทุนดําเนินงาน   หรือการดํารงอยูของ
สหกรณ ทั้งนี้ สามารถพิจารณาความเสี่ยงไดจากปจจัยของเหตุการณที่มีโอกาสที่จะเกิดขึ้นรวมกับ
ผลความเสียหายที่อาจเกิดขึ้น 
 แผนกลยุทธ คือ แผนที่แสดงทิศทางการดําเนินงานและสะทอนวิสัยทัศนหรือเปาหมายของ
องคกรโดยทั่วไปจะมีระยะเวลา ๓-๕ ป ซ่ึงแผนกลยุทธที่เหมาะสมจะตองมีความชัดเจน สอดคลอง
กับเปาหมาย ยืดหยุน และสามารถปรับเปลี่ยนใหสอดคลองกับสภาพแวดลอมที่เปลี่ยนแปลงได 
 แผนดําเนินงาน คือ แผนที่กําหนดกรอบการดําเนินงานโดยรวมขององคกร เพื่อสนับสนุน
การปฎิบัติงานใหสําเร็จตามแผนกลยุทธขางตน และเปนแนวทางใหแกหนวยงานตางๆ ในการ
กําหนดแผนปฎิบัติการ โดยทั่วไปจะเปนแผนระยะสั้นไมเกิน ๑ ป ประกอบดวยเปาหมาย ผลกําไร 
หนาที่ความรับผิดชอบ ปริมาณทรัพยากรที่ใช กรอบเวลาการดําเนินงาน และเกณฑในการติดตาม
ผลการปฎิบัติงาน ซ่ึงควรสอดคลองกับงบประมาณขององคกรดวย 
 แหลงที่มาของความเสี่ยงดานกลยุทธจําแนกไดเปน  ๒ ประเภทหลักดวยกันคือ ปจจัย
ความเสี่ยงภายนอก และปจจัยความเสี่ยงภายใน 
 ปจจัยความเสี่ยงภายนอก หมายถึง ปจจัยภายนอกที่สหกรณควบคุมไดยากหรือไมสามารถ
ควบคุมได อันสงผลกระทบหรือเปนอุปสรรคตอการปฎิบัติตามแผนกลยุทธเพื่อใหบรรลุเปาหมาย 
ปจจัยดังกลาว    ไดแก    ภาวะการแขงขัน   ก ารเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของกลุมลูกคาเปาหมาย 
การเปลี่ยนแปลงของเทคโนโลยี ปจจัยทางเศรษฐกิจ และขอกําหนดของทางการ เปนตน 
 ปจจัยความเสี่ยงภายใน หมายถึง ปจจัยภายในที่สหกรณสามารถควบคุมได แตสามารถ
สงผลกระทบหรือเปนอุปสรรคตอการดําเนินการตามแผนกลยุทธเพื่อใหบรรลุเปาหมาย ซ่ึงไดแก 
โครงสรางองคกร กระบวนการและวิธีปฎิบัติ ความเพียงพอและคุณภาพของบุคลากร ความเพียงพอ
ของขอมูล และเทคโนโลยีที่รองรับการทํางานของสหกรณ เปนตน 
 อยางไรก็ตาม สหกรณมีวัตถุประสงคที่คอนขางชัดเจนในกฎหมายที่เกี่ยวกับสหกรณ 
รวมทั้งขอบเขตการทําธุรกรรมตางๆ และยังมีหนวยงานตางๆ ของภาครัฐสนับสนุนและกํากับการ
ดําเนินการ จึงมีกรอบที่คอนขางจะชวยลดความเสี่ยงที่อาจเกิดขึ้นได ดังนั้น ความเสี่ยงดานกลยุทธ
สวนใหญของสหกรณจึงเกิดจากกระบวนการจัดทําแผนดําเนินงานโครงการเพื่อใหบรรลุ
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วัตถุประสงคหรือพันธกิจ ซ่ึงมีทั้งสวนที่เปนการดําเนินธุรกรรมเพื่อใหเกิดรายไดและกิจกรรม
บริการสมาชิกของสหกรณเปนสวนใหญ 

๒.๒ หลักในการจัดการ 
 ๑) สหกรณตองมีแนวคิดการดําเนินธุรกิจเชิงปองกัน โดยตองวิเคราะหเหตุการณตางๆ ที่
อาจเกิดขึ้นในอนาคตเพื่อจะไดวางแผนจัดการหากมีเหตุการณเกิดขึ้น 
 ๒) คณะกรรมการดําเนินการและฝายจัดการระดับบริหารของสหกรณตองพิจารณาใช
ขอมูลทั้งภายในและภายนอก เพื่อการวิเคราะหและวางแผนกลยุทธ พรอมกําหนดตัวช้ีวัดใหชัดเจน 
สอดคลองกับวัตถุประสงคและ/หรือพันธกิจที่ตั้งไว การพิจารณาตองใชวัตถุประสงคเปนแกนและ
ตองใหครอบคลุมถึงความตองการของสมาชิก ขณะที่การจัดโครงสรางการปฎิบัติงานตามแผน 
บุคลากร และงบประมาณตองใหสอดคลองกัน 
 ๓) ในกระบวนการจัดทําแผนการดําเนินงานโครงการ สหกรณตองมีขั้นตอนการประเมิน
ความเสี่ยงหรืออุปสรรคตางๆ ที่มีโอกาสเกิด พรอมทั้งประมาณความเสียหายที่อาจเกิดจนทําใหไม
สามารถบรรลุวัตถุประสงคที่ตั้งไวและ/หรืออาจกระทบและนํามาซึ่งความเสียหายตอองคกร 
 ๔) คณะกรรมการดําเนินการ ฝายจัดการในระดับบริหาร และเจาหนาที่หลักในสายงาน 
ควรระดมสมองวางแผน หลีกเลี่ยง หรือละเวนไมดําเนินการเลย หากพบวาจะมีผลกระทบอยาง
รุนแรงตอองคกร 
 ๕) หากการดําเนินธุรกรรมของสหกรณอาจมีความเสี่ยงที่มีโอกาสเกิดขึ้น ซ่ึงเปนไปตาม
ธรรมชาติของธุรกรรม แตยังมีความจําเปนตองดําเนินการเพื่อใหบรรลุวัตถุประสงค สหกรณอาจ
เลือกใชวิธีการในการควบคุม กําหนดวงเงิน เพื่อลดความเสียหายหรือลดโอกาสเกิด หรืออาจจัดหา
วิธีการที่จะใหมีผูเขามาแบกรับความเสียหายแทน เชน การประกันภัย เปนตน 
 ๖) กรณีที่ความเสียหายที่อาจเกิดขึ้นมีจํานวนไมมาก หรือสหกรณไดพยายามหาวิธีการ
ตางๆ อยางเต็มที่แลวที่จะควบคุมโอกาสและความเสียหายที่จะเกิด แตก็ยังคงเกิดและมีความ
เสียหายที่พิจารณาแลววาไมรุนแรง สหกรณควรรวมกันพิจารณายอมรับความเสี่ยงที่เกิดขึ้น ทั้งนี้ 
ควรเปดเผยรายละเอียดใหแกสมาชิกไดรับทราบ 
 ๗) ความเสี่ยงดานกลยุทธที่สําคัญและควรไดรับการพิจารณาเปนอยางยิ่งจากสหกรณ คือ 
การเขาไปดําเนินธุรกรรมใหมที่ไมเคยมีประสบการณหรือไมเคยปฎิบัติมากอน กรณีเชนนี้ สหกรณ
ตองใหความสนใจและศึกษาผลดี และความเสี่ยงที่อาจเกิดขึ้นตอองคกร ควรใหทุกหนวยงานไดมี
สวนรวมในการพิจารณาเห็นชอบรวมกัน และตองไดรับอนุมัติในหลักการจากคณะกรรมการ
ดําเนินการกอน     โดยการขออนุมัติตองนําเสนอทั้งขอดี    ความเสี่ยงตลอดจนแผนการจัดการ
ความเสี่ยงไปพรอมกันเสมอเพื่อสรางใหเกิดวัฒนธรรมการบริหารความเสี่ยง 
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๒.๓ แนวทางการจัดการ 
 ๒.๓.๑ แนวทางกระบวนการวางแผนกลยุทธ 
  - กระบวนการวางแผนกลยุทธควรประกอบดวยสมาชิกจากหลายฝายงาน ทั้งจาก
ฝายงานหลักและฝายงานสนันสนุนอื่นๆ โดยมิใหบุคคลใดหรือฝายงานใดครอบงําการจัดทําแผน
กลยุทธ 
  - คณะกรรมการดําเนินการตองมีสวนรวมอยางเต็มที่และตัดสินใจดวยความ
ระมัดระวังบนพื้นฐานของขอมูลที่ไดรับจากเจาหนาที่ภายในสหกรณ และผลการวิเคราะหสภาพ
การแขงขัน เพื่อใหแนใจวาแผนดังกลาวมีความเปนไปไดและเหมาะสม 
  - บุคลากรจากฝายงานตางๆ ควรมีสวนรวมในกระบวนการวางแผนกลยุทธและ
ตระหนักถึงความสําคัญของแผนงาน ซ่ึงจะทําใหผูบริหารมีโอกาสที่จะใหและรับขอมูลสนับสนุน
การกําหนดแผนกลยุทธไดอยางมีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น 
  - ขอมูลที่ใชในการพิจารณาจัดทําแผนกลยุทธถือวามีความสําคัญมาก ดังนั้น ควรมี
การประเมินปจจัยภายนอกตางๆ ไดแก ปจจัยทางเศรษฐกิจในปจจุบันและแนวโนมในอนาคต 
ปจจัยการแขงขันของสหกรณเปรียบเทียบกับคูแขงตางๆ พิจารณาสภาพแวดลอมทางสังคม 
ขอกําหนดของทางการและขอบังคับตางๆ และปจจัยทางดานเทคโนโลยี เพื่อระบุโอกาสและ
อุปสรรคในแตละดานโดยคํานึงถึงผลอันจะกระทบตอสหกรณ นอกจากนั้น ควรประเมินปจจัย
ภายในตางๆ ไดแก กลยุทธขององคกร การจัดโครงสราง และการมีระบบงานหรือคอมพิวเตอร 
ประกอบกับการพิจารณาถึงจํานวนบุคลากรทักษะที่จําเปน ผูบริหารที่มีความเหมาะสม ตลอดจน
การมีสวนรวมและความเขาใจถึงเจตนารมณของการจัดตั้งสหกรณ เพื่อพิจารณาจุดแข็ง จุดออน 
และความสอดคลองของปจจัยตางๆ เพื่อใชเปนขอมูลในการวางแผนรักษาจุดแข็งและปรับปรุง
จุดออนตางๆ ทั้งนี้จะชวยลดความเสี่ยงในการจัดทําและดําเนินงานตามแผน และทําใหเกิดความ
สอดคลองกับการจัดสรรงบประมาณและแหลงเงินที่สหกรณมีอยู 
  - แผนกลยุทธตองมี เปาหมายที่ไมกวางเกินไป  จนทําใหการกําหนดแผน
ดําเนินงานเปนไปไดยากและไมสามารถกําหนดเกณฑวัดผลการดําเนินงานไดอยางเหมาะสม ใน
ขณะเดียวกัน ควรดําเนินการแปลงเปาหมายใหเปนตัวช้ีวัดที่ชัดเจนทั้งในเชิงปริมาณและในเชิง
คุณภาพ และเปนที่เขาใจของผูปฎิบัติ ทั้งนี้ สหกรณตองกําหนดแผนใหสอดคลองกับความสามารถ
และศักยภาพของสหกรณและบุคลากร 
  - มีวิธีการดําเนินงานที่ชัดเจน เพื่อเปรียบเทียบผลการดําเนินงานจริงกับแผน
ดําเนินงาน และกําหนดกรอบระยะเวลาดําเนินการในแตละขั้นตอนอยางชัดเจน เพื่อประเมิน
ความสําเร็จของแผน 



๙ 
 

 

  - มีระบบการรายงานความคืบหนาเปนระยะเวลาที่แนนอนในการปฎิบัติตามแผน 
พรอมเปรียบเทียบผลการปฎิบัติจริงกับแผนดําเนินงานและงบประมาณ รวมทั้งวิเคราะหหาสาเหตุที่
เกิดผลแตกตางอยางมีนัยสําคัญ และกําหนดแนวทางการแกไข รวมทั้งควรสามารถมองเห็นความ
เสี่ยงที่อาจเกิดขึ้น เพื่อจะไดเตรียมการแกไขไดทันเวลา 
  - หากผลการประเมินพบความเบี่ยงเบนไปจากที่คาดการณไว เนื่องจากความเสี่ยง
ใดก็ตามที่ควรปรับเปลี่ยนแผนดําเนินงานใหสอดคลองกับสภาพแวดลอมหรือสถานการณที่
เปลี่ยนไป 
  - ควรติดตามและรายงานความเสี่ยงอยางสม่ําเสมอ เพื่อใหมั่นใจวาความเสี่ยงอยู
ในระดับที่ยอมรับไดการติดตามความเสี่ยงขึ้นอยูกับความสามารถในการระบุและวัดความเสี่ยง
ตางๆ ซ่ึงอาจตองอาศัยระบบขอมูลสารสนเทศเพื่อการบริหาร หรือแบบจําลองเพื่อชวยในการ
วิเคราะหและตัดสินใจ ดั งนั้นคณะกรรมการดําเนินการ และฝายจัดการระดับบริหารตองจัดใหมี
การพัฒนาและปรับปรุงระบบขอมูลสารสนเทศ ใหสามารถระบุและวัดความเสี่ยงตางๆ ไดอยาง
แมนยําและนาเชื่อถืออยูเสมอ 
  - รายงานการติดตามความเสี่ยงและรายงานตางๆ ที่เสนอตอคณะกรรมการ
ดําเนินการและฝายจัดการระดับบริหารตองเปนลายลักษรอักษร มีการทดสอบความนาเชื่อถืออยาง
สม่ําเสมอ และกําหนดระยะเวลาที่ตองรายงานใหแนนอน 

 ๒.๓.๒ แนวทางการจัดโครงสรางองคกรและบุคลากร 
  - คณะกรรมการดําเนินการและฝายจัดการระดับบริหารมีหนาที่วางแผนกลยุทธจัด
องคกรและอัตรากําลัง ตลอดถึงสั่งการและควบคุมการปฎิบัติงาน เพื่อใหการดําเนินงานเปนไป
อยางมีประสิทธิภาพ สามารถบรรลุวัตถุประสงคและเปาหมายที่กําหนด ขณะเดียวกันกําหนดใหมี
ผูทําหนาที่เปนคณะกรรมการบริหารความเสี่ยงที่สามารถพิจารณการบูรณาการภาพความเสี่ยงของ
องคกรได และสามารถมอบหมายใหคณะกรรมการอื่นๆ ที่ตั้งไวเพื่อกํากับดูแลการทํางาน เฉพาะ
ดานตางๆ ใหมีหนาที่ในการบริหารความเสี่ยงในเรื่องเฉพาะนั้นๆ และรายงานใหคณะกรรมการ
บริหารความเสี่ยงทราบในการดําเนินการจัดโครงสรางองคกร ควรพิจารณาใหมีหนวยงานประจํา
เพื่อทําหนาที่วิเคราะห ติดตาม และรายงานใหคณะกรรมการทราบ 
  - คณะกรรมการดําเนินการและฝายจัดการระดับบริหารตองกําหนดทิศทางการ
ดําเนินธุรกิจในอนาคตของสหกรณ วางแผนใหสอดคลองกับสภาพแวดลอมและสถานการณที่
เปลี่ยนแปลงไป และกําหนดระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได เพื่อเปนแนวทางในการจัดการความเสี่ยง
อยางมีประสิทธิภาพและเหมาะสมกับสภาพแวดลอม ทั้งนี้ เพื่อติดตามการดําเนินธุรกรรมตางๆ ให
มั่นใจวาความเสี่ยงอยูในระดับที่ยอมรับได 



๑๐ 
 

 

  - การจัดองคกรใหมีการแบงแยกหนาที่และความรับผิดชอบชัดเจน ทําใหการ
บริหารมีความเปนอิสระและมีการสอบทานในการทํางานใหมั่นใจวาไมมีหนวยงานใดที่สามารถ
ดําเนินการไดทั้งกระบวนการ 
  - การจัดสรรอัตรากําลัง คุณสมบัติ และหนาที่ตําแหนงงานของบุคลากรที่
รับผิดชอบใหเหมาะสมจํานวนบุคลากรที่เพียงพอและมีคุณภาพทําใหการปฎิบัติตามแผนกลยุทธ
เปนไปอยางมีประสิทธิภาพ และจะชวยปองกันหรือลดความเสี่ยงที่จะไมสําเร็จตามวัตถุประสงค
หรือตัวช้ีวัดที่กําหนดไวได 
  - การอบรมใหความรูความเขาใจดานความเสี่ยงอยางเพียงพอ จะชวยใหบุคลากรมี
หลักการในการพิจารณาถึงความเสี่ยงที่อาจเกิดขึ้น ซ่ึงไมไดหมายความวาจะทําใหไมกลาตัดสินใจ
หากธุรกรรมนั้นมีความเสี่ยง แตเปนการสรางกระบวนการความคิดและตระหนักถึงสิ่งที่ปฎิบัติอยู
วามีความเสี่ยงอยูหรือไม ขนาดความเสียหายที่มีโอกาสเกดิขึ้นมีมากนอยเพียงใด เพื่อที่จะไดคิดเปน
กระบวนการในเชิงปองกันและลดขอผิดพลาดในการปฎิบัติงาน อันจะสงผลใหการดําเนินงานตาม
แผนกลยุทธและแผนดําเนินงานเปนไปอยางมีประสิทธิภาพ รวมทั้งบรรลุวัตถุประสงคหรือตัวช้ีวัด
ที่องคกรตองการ 
  - ฝายจัดการระดับบริหารตองออกแบบระบบ กลไกการควบคุมการปฎิบัติตาม
แผนกลยุทธและแผนการดําเนินงาน เพื่อใหสามารถตรวจพบการเบี่ยงเบนไปจากแผนและ
เสนอแนะแนวทางแกไขไดทันทวงที 

 ๒.๓.๓ แนวทางการบริหารและกํากับดูแลความเสี่ยงผลิตภัณฑหรือธุรกรรมใหม 
  - สหกรณควรมีกระบวนการและหลักเกณฑในการพิจารณาอนุมัติการเสนอ
ผลิตภัณฑหรือธุรกรรมใหมที่ไมเคยทํามากอน โดยที่กระบวนการและหลักเกณฑในการพิจารณา
นั้นควรเปนไปอยางรอบคอบและรัดกุมโดยการศึกษาวิเคราะหเปรียบเทียบระหวางรายได รายจาย 
และความเสี่ยงที่ยอมรับได ความพรอมของผูปฎิบัติงาน และกระบวนการทํางานรองรับทั้งวิธี
ปฎิบัติและ/หรือระบบคอบพิวเตอร ตลอดจนความเหมาะสมกับสภาพตลาด โดยผูปฎิบัติงานที่
เกี่ยวของทั้งกระบวนการตองพิจารณาความเสี่ยงที่อาจเกิดขึ้นในแตละหนวยงาน พรอมหาวิธีการ
จัดการความเสี่ยงและส่ือสารใหผูปฎิบัติงานเขาใจอยางชัดเจน และขออนุมัติตอฝายจัดการระดับ
บริหารกอนดําเนินการ 
  - มีการจัดทํารายงานติตตามผลการดําเนินงานภายหลังการนําผลิตภัณฑออกใช
เปนระยะ โดยเฉพาะในชวงแรกของการดําเนินงาน เพื่อประเมินความสําเร็จวาจะดําเนินกลยุทธ
อยางไรตอไป 



๑๑ 
 

 

 ๒.๓.๔ แนวทางการกําหนดแผนการพัฒนาบุคลากรและผูบริหารทดแทน 
  - มีการเตรียมความพรอมดานบุคลากรใหสอดคลองหรือรองรับกับทิศทางและ
แผนกลยุทธในระยะยาวของสหกรณ  กําหนดรายละเอียดของลักษณะงาน ระบบการประเมินผล
การปฎิบัติงาน  โครงสรางเงินเดือน  ผลตอบแทนและบทลงโทษที่เหมาะสม  ตลอดจนพิจารณา
ความพรอมดานทักษะของพนักงาน การโยกยายแตงตั้ง และการเกษียณอายุของพนักงานไว
ลวงหนา เพื่อจัดเตรียมแผนการพัฒนาทักษะและสรางผูบริหารทดแทน ทั้งนี้ เพื่อใหสหกรณ
สามารถดําเนินธุรกิจไดอยางตอเนื่อง 
 
  
 



บทที่ ๓ ความเสี่ยงดานปฎิบัติการ 
 
๓.๑ คําจํากัดความ 
 ความเสี่ยงดานปฎิบัติการ หมายถึง ความเสี่ยงที่จะเกิดความเสียหายอันเนื่องมาจากการขาด
การกํากับดูแลกิจการที่ดีหรือขาดธรรมาภิบาลในองคกร และการขาดการควบคุมที่ดี โดยอาจ
เกี่ยวของกับกระบวนการปฎิบัติงานภายใน คน ระบบงาน หรือเหตุการณภายนอก และสงผล
กระทบตอรายไดหรือความอยูรอดของสหกรณ 
 ความเสี่ยงดานปฎิบัติการ      สามารถจําแนกไดตามชนิดของเหตุปจจัย     ตัวอยางเชน 
ความเสี่ยงจากการทุจริตจากภายในหรือภายนอก ความเสี่ยงจากการจางงานหรือความปลอดภัยใน
สถานที่ทํางาน ความเสี่ยงดานความปลอดภัยของทรัพยสิน ความเสี่ยงจากการขัดของและ
หยุดชะงักของระบบคอมพิวเตอร ความเสี่ยงจากกระบวนการทํางาน เปนตน  

๓.๒ หลักในการจัดการ 
 ๑) สหกรณ โดยคณะกรรมการดําเนินการ และฝายจัดการระดับบริหาร ตองพิจารณาใช
ขอมูลความเสียหายที่เกิดจากความเสี่ยงดานปฎิบัติการในองคกรมาวิเคราะห โดยพิจารณาวา
เหตุการณที่กอใหเกิดความเสี่ยงและความเสียหายมีโอกาสที่จะเกิดขึ้น โดยมีความถี่อยางไร และ
สงผลกระทบตอสหกรณทั้งในเชิงการเงินและมิใชการเงินมากนอยเพียงไร เพื่อวางระบบการจัดการ
ความเสี่ยงดวยการปองกัน การควบคุม และ/หรือการหาผูรับภาระความเสียหายหรือการประกันภัย
ตางๆ  
 ๒) หากความเสียหายที่เกิดขึ้นไมมีผลรุนแรง และ/หรือคณะกรรมการดําเนินการและฝาย
จัดการระดับบริหารไดดําเนินการตางๆ ที่จะจัดการความเสี่ยง ไมวาจะเปนการลดโอกาสที่จะเกิด
หรือลดความเสียหาย แตก็ยังไมสามารถดําเนินการลดความเสียหายใหลดนอยลงกวานั้นได และถึง
จุดที่ไมคุมคาที่จะดําเนินการจัดการใดๆ  ตอไป  คณะกรรมการดําเนินการก็ควรพิจารณาวาเปน
ความเสี่ยงที่อยูในระดับยอมรับได 

๓.๓ แนวทางการจัดการ 

 ๓.๓.๑ การจัดโครงสรางองคกรและสรางวัฒนธรรมการบริหารความเสี่ยง 
  - คณะกรรมการดําเนินการควรจัดใหมีโครงสรางการบริหารงานขององคกรอยาง
เหมาะสมและเอื้อตอการบริหารความเสี่ยงดานปฎิบัติการ โดยที่ 



๑๓ 
 

 

• มีการแบงแยกหนาที่ความรับผิดชอบ และสายการรายงานอยางชัดเจน 
สอดคลองกับหลักการควบคุมภายในที่ดี ที่วางระบบใหมีการสอบทานซึ่งกันและกัน 

• เนื่องจากการตรวจสอบภายในมีความสําคัญในการบริหารความเสี่ยงดาน
ปฎิบัติการ โดยใชวิธีการตรวจสอบตามฐานความเสี่ยง และการปฎิบัติงานดังกลาวตองมีลักษณะ
เปนงานประจําเหมือนหนวยงานอื่นจึงจะทําใหการตรวจสอบภายในมีประสิทธิภาพมาก จึงควรมี
การจัดตั้งหนวยงานตรวจสอบภายในที่เปนอิสระ 

• ในกรณีที่ไมสามารถตั้งหนวยงานตรวจสอบภายในอยางเปนทางการ เพื่อ
เปนกลไกสําคัญที่จะตรวจสอบ ประเมินระบบควบคุม และเสนอแนะปองกันหรือแกไขความ
เสียหายที่อาจเกิดขึ้น ควรใหคณะผูตรวจสอบกิจการดูแลกํากับใหมีการวางแผนการตรวจสอบตาม
ฐานความเสี่ยง    มีรายละเอียด    ขอบเขตการตรวจสอบ   และความถี่เหมาะสมสอดคลองกับการ
จัดระดับความเสี่ยงของแตละสหกรณ 

• ในกรณีที่ไมสามารถจัดตั้งเปนหนวยงานตรวจสอบภายในได เนื่องจากมี
โครงสรางที่เล็กอาจหาผูเชี่ยวชาญภายนอกที่มีความรูเขามาชวยตรวจสอบ  หรือหากผูตรวจสอบ
กิจการ   จะตองทําหนาที่ลงไปดําเนินการตรวจสอบภายในเอง  ก็ควรคัดเลือกผูที่มีความรู และ
ความเขาใจในการสหกรณ พรอมทั้ง ควรเสริมสรางคุณภาพความรูในเรื่องการตรวจสอบและเรื่อง
ความเสี่ยงในธุรกรรมตางๆ ที่สหกรณดําเนินการอยู เพื่อใหสามารถปฎิบัติงานตรวจสอบภายในได
อยางมีประสิทธิภาพ ดังนั้น งานตรวจสอบภายในและผูที่ทําหนาที่ตรวจสอบภายในควรมีลักษณะ
ดังตอไปนี้ 

o ประสานงาน เปนที่ปรึกษา หรือรวมจัดทํา ทดสอบ และทบทวนแผน
รองรับการดําเนินธุรกิจตอเนื่องของทุกหนวยธุรกิจ และรายงานความ
เสี่ยงตางๆ ตอคณะกรรมการดําเนินการ 

o โครงสรางการตรวจสอบภายในตองมีความเปนอิสระในการทํางาน 
หมายถึง สามารถรายงานและแสดงความคิดเห็นในงานที่ตรวจพบได
อยางอิสระ โดยปราศจากการครอบงํา 

o ผูตรวจสอบภายในตองมีความรูความสามารถที่จําเปนในการปฎิบัติงาน 
รวมทั้งมีทักษะในการวิเคราะห     ตัดสินใจ     และส่ือสาร    อยางนอย
ผูตรวจสอบภายในควรมีคุณสมบัติ ดังนี้ 
 มีทักษะดานการตรวจสอบและมีความรูเกี่ยวกับธุรกิจ องคกร และ
ดานเทคนิคเพียงพอกับความรับผิดชอบที่ไดรับมอบหมาย 
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 มีทักษะในการสื่อสารทั้งการเขียนและการนําเสนอ โดยเฉพาะ
ขอเสนอแนะตางๆ ในการแกไขปญหาที่ตรวจพบ 

 มีระบบประเมินถึงความรูความสามารถดานตางๆ ของผูตรวจสอบ
ภายในอยางสม่ํ า เสมอ  เพื่อประโยชนในการพัฒนาความรู
ความสามารถของผูตรวจสอบ 

o หนาที่และความรับผิดชอบของผูตรวจสอบภายใน ครอบคลุม 
 กําหนดวัตถุประสงคการสอบทานและการประเมินธุรกรรมดาน
ตางๆ ตามแผนงานตรวจสอบ เพื่อใหเกิดการควบคุม และมีระบบ
ขอมูลเพื่อการบริหารที่ดีและเพียงพอตอการบริหารงานของ
สหกรณ 

 ร วมใหความคิด เห็น เพื่ อการปรับปรุ งประสิทธิภาพของ
กระบวนการจัดการความเสี่ยงของสหกรณ รวมถึงติดตามเพื่อใหมี
การจัดการความเสี่ยงดานตางๆ ตามแนวทางที่กําหนด เพื่อปองกัน
และลดความเสี่ยงที่อาจจะเกิดขึ้น 

 ติดตามและแกไขปญหา กรณีที่มีการละเมิดกฎหมาย กฎ ระเบียบ 
และขอบังคับที่เกี่ยวของ 

 ทําใหคณะกรรมการดําเนินการมั่นใจไดวารายการตางๆ ที่เกิดขึ้นมี
ความถูกตอง ครบถวน ไดรับการอนุมัติตามอํานาจที่กําหนด มีการ
รายงานทั้งดานการเงินและดานการควบคุมที่นาเชื่อถือ มีแนวทาง
ในการใชคูมือปฎิบัติการตรวจสอบ รวมถึงมีการกําหนดขอบเขต
การตรวจสอบ โปรแกรมการตรวจสอบ เกณฑในการประเมิน
รายงานการตรวจสอบ  การติดตามและขอสรุปที่ เสนอตอ
คณะกรรมการตรวจสอบและแนวทางแกไขปญหาที่ตรวจพบ 

 จัดใหมีผูสอบบัญชีภายนอก ซ่ึงโดยปกติจะเปนเจาหนาที่จากการ
ตรวจบัญชีสหกรณ หรืออาจเปนผูตรวจสอบบัญชีภายนอกอื่นตาม
เกณฑที่กําหนด และควรมีหนาที่และความรับผิดชอบดังนี้ 

o ผูสอบบัญชีภายนอก ผูสอบบัญชีอิสระ หรือผูสอบบัญชีรับอนุญาต 
หมายถึง บุคคลผูไดรับการแตงตั้งโดยมติที่ประชุมผูถือหุนเสียงขางมาก
ใหทําหนาที่ตรวจสอบบัญชีของสหกรณและไดรับความเห็นชอบจาก
กรมตรวจบัญชีสหกรณ 
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o มีความเปนอิสระและทราบถึงวัตถุประสงคของสหกรณ 
o สามารถประเมินระบบการควบคุมภายในของสหกรณ เพื่อใชวางแผน

ในการตรวจสอบและเพื่อประเมินความเสี่ยงจากระบบการควบคุม 
o มีกระบวนการตางๆ ที่สามารถประเมินรายงานทางการเงินที่เพียงพอ

และเหมาะสมกับสภาวะธุรกิจและสภาพแวดลอมในการปฎิบัติงาน 
o ใหขอมูลสําคัญที่เปนประโยชนตอคณะกรรมการดําเนินการ      และ

ฝายจัดการระดับบริหารของสหกรณ 
o การระบุความเสี่ยงของสหกรณนั้น ควรจะมีการดําเนินการในทุกระดับ

ตั้งแตระดับปฎิบัติการขึ้นไปจนถึงระดับบริหาร และใหครอบคลุมทุก
หนวยธุรกิจในสหกรณ 

- สหกรณควรจัดใหมีคณะกรรมการบริหารความเสี่ยงหรือคณะทํางานที่ดูแลความ
เสี่ยงดานปฎิบัติการ เพื่อ 

• กําหนดกรอบนโยบาย กลยุทธ และแนวทางการปฎิบัติที่เกี่ยวกับความเสี่ยง
ใหสอดคลองกับกลยุทธของสหกรณ   เพื่อเสนอคณะกรรมการดําเนินการพิจารณา   ในเรื่องของ
การบริหารความเสี่ยงโดยรวม  ซ่ึงตองครอบคลุมความเสี่ยงดานตางๆ  ที่สําคัญ  เชน  ความเสี่ยง
ดานกลยุทธ ดานเครดิต ดานตลาด ดานสภาพคลอง และดานปฎิบัติการ เปนตน 

• กําหนดกระบวนการระบุ การประเมินและวัดโดยพิจารณาจากปจจัยโอกาส
ที่จะเกิดและความเสียหายที่อาจเกิดขึ้นพรอมกับจัดระดับความเสี่ยงตามความรุนแรง การออกแบบ
ระบบการควบคุมภายในเพื่อปองกัน หรือติดตาม โดยออกแบบระบบการควบคุมทั้งในลักษณะที่
เปนทางการ เชน การออกระเบียบในการปฎิบัติงาน และการออกแบบระบบการควบคุมในลักษณะ
ที่ไมเปนทางการ ไดแก การสรางจริยธรรม วัฒนธรรมองคกร เปนเครื่องมือหนึ่งในการควบคุม 
นอกจากนั้น เมื่อมีการออกแบบระบบควบคุมแลว จะตองมีการติดตามการดําเนินการตามระบบ
ควบคุมที่ออกแบบไว และมีการประเมินวา ระบบควบคุมดังกลาวยังมีประสิทธิภาพที่จะปองกัน
หรือลดความเสี่ยงหรือความเสียหายที่ เกิดขึ้นไดหรือไม  ทั้งนี้  ควรตองมีการรายงานให
คณะกรรมการดําเนนิการรับทราบ และควบคุมความเสี่ยงของสหกรณใหอยูในระดับที่เหมาะสม 

• รายงานตอคณะกรรมการดําเนินการหรือคณะผูตรวจสอบกิจการอยาง
สม่ําเสมอในสิ่งที่ตองดําเนินการปรับปรุงแกไข   เพื่อใหสอดคลองกับนโยบายและกลยุทธที่
กําหนด รวมถึงการปฎิบัติหนาที่อ่ืนๆ  ตามที่ไดรับมอบหมายจากคณะกรรมการตรวจสอบ  ดูแล
ความเพียงพอของทรัพยากรที่ใชในการบริหารความเสี่ยงดานปฎิบัติการใหเพียงพอ เชน บุคลากร
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ทั้งของหนวยงานบริหารความเสี่ยงเอง และในหนวยงานที่ทําหนาที่ควบคุมความเสี่ยงการปรับปรุง
ระบบงานเพื่อใหรองรับการบริหารความเสี่ยง เปนตน 

- สหกรณควรจัดใหมีหนวยงานบริหารความเสี่ยงดานปฎิบัติการ โดยใหมีอํานาจ
หนาที่ ดังตอไปนี้ 

• รวมกําหนดกรอบ     และแนวทางการบริหารความเสี่ยง     เพื่อเสนอตอ
คณะกรรมการบริหารความเสี่ยง 

• จัดทําดัชนีช้ีวัดความเสี่ยง เพื่อเปนสิ่งเตือนใหเห็นวากําลังจะเกิดความเสี่ยง
ในดานปฎิบัติการอยางไรบาง เสนอแนะแนวทางการควบคุมและลดความเสี่ยง และติดตาม
ประสิทธิภาพของระบบการควบคุมภายใน  พรอมทั้งเสนอแนะใหยังคงใชหรือปรับปรุง
เปลี่ยนแปลงระบบควบคุมที่วางไวตอคณะกรรมการบริหารความเสี่ยง 

• รวมหรือเสนอแนะในการวางระบบการบริหารความเสี่ยงใหแกหนวยธุรกิจ
ตางๆ ตามกรอบและแนวทางการบริหารความเสี่ยงดานปฎิบัติการที่กําหนดไว 

• ส่ือสารกับหนวยธุรกิจตางๆ ถึงนโยบายในการบริหารความเสี่ยง 
- สหกรณควรปลูกฝงจิตสํานึกในการสรางแนวคิดในการบริหารความเสี่ยง และ

ออกแบบระบบการควบคุมใหอยูในกรอบวัฒนธรรมขององคกร เพื่อใหผูที่เกี่ยวของทุกระดับ
ตระหนักวากิจกรรมการบริหารความเสี่ยงและการออกแบบระบบควบคุมเปนหนาที่ของทุกคนใน
สหกรณ ไมใชเปนหนาที่เฉพาะของหนวยธุรกิจใดหนวยธุรกิจหนึ่ง 

 ๓.๓.๒ กระบวนการบริหารความเสี่ยง 

 - สหกรณควรพัฒนาคูมือการบริหารความเสี่ยงดานปฎิบัติการ เพื่อใชเปนแนวทาง
ในการปฎิบัติงานไดอยางชัดเจนและตองมีขอมูลที่จะใชชวยในการระบุความเสี่ยงในเบื้องตน คูมือ
ดังกลาวควรมีการพัฒนาใหสอดคลองกับธุรกรรมและการเจริญเติบโตของสหกรณดวย โดยมี
แนวทางดังตอไปนี้ 

• วิธีการประเมินความเสี่ยง 
o การระบุความเสี่ยงจะตองอยูภายใต เกณฑและมาตรฐานตามที่

คณะกรรมการดําเนินการหรือคณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย หรือ
ฝายจัดการระดับบริหารกําหนดขึ้น 

o ในการประเมินระดับความเสี่ยง สหกรณควรประเมินโอกาสหรือ
ความถี่ (Likelihood/Frequency) และระดับความเสียหาย (Severity) 
ของเหตุการณที่อาจเกิดขึ้นประกอบกัน 
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o มีเอกสารระบุวิธีการวัดความหมายของโอกาสหรือความถี่ และความ
เสียหายที่มีความชัดเจนแสดงถึงความเสี่ยงของสหกรณ เขาใจรวมกัน
ทั้งองคกรโดยอาจกําหนดในรูปแบบของระดับตัวเลข สัญลักษณสี 
หรือคําบรรยายระดับสูงต่ําก็ได ทั้งนี้ ตองกําหนดชวงความแตกตางไว
อยางชัดเจนและเปนรูปธรรม 

o การประเมินความเสี่ยงนั้น สามารถดําเนินการโดยพนักงานผูปฎิบัติงาน
ในหนวยธุรกิจนั้นๆ เอง โดยอาศัยหลักการของการประเมินความเสี่ยง
และออกแบบระบบควบคุมดวยตนเอง (Risk & Control Self 
Assessment/RCSA)  หรือสหกรณอาจกําหนดใหหนวยงานบริหาร
ความเสี่ยงสวนกลาง    หรือบุคคลภายนอกเปนผูประเมินความเสี่ยงให
ก็ได ขึ้นอยูกับแนวนโยบายของสหกรณ และเมื่อมีการปฎิบัติตามระบบ
ควบคุมที่วางไว ควรมีการประเมินระบบควบคุมเปนระยะวายังมี
ประสิทธิภาพในการจัดการความเสี่ยงตามที่ออกแบบไวหรือไม 

o สหกรณควรดําเนินการจัดอันดับความเสี่ยงตามลําดับความสําคัญ เพื่อ
วางระบบการควบคุมความเสี่ยงในแตละประเภทของหนวยธุรกิจนั้นๆ 
โดยระบบการควบคุมมีวัตถุประสงคหลักในการควบคุมความเสี่ยงให
อยูในระดับที่หนวยธุรกิจของสหกรณยอมรับได 

• ขอมูลที่ใชในการประเมินความเสี่ยง 
o ขอมูลเหตุการณความเสียหาย (Loss Incidents) คือ ขอมูลที่สหกรณ

รวบรวมและจัดทําขึ้นจากเหตุการณความเสียหายที่เคยเกิดขึ้นกับ
สหกรณในอดีต ซ่ึงจะชวยใหสหกรณทราบถึงความรุนแรงและโอกาส
ที่จะเกิดความเสี่ยงขึ้นในการดําเนินงานของหนวยธุรกิจตางๆ ขอมูล
ดังกลาวอยางนอย ควรมีดังตอไปนี้ 
 วันที่เกิดและตรวจพบความเสียหาย 
 หนวยงานที่เกิดความเสียหาย 
 ประเภทของเหตุการณความเสียหาย 
 ความเสียหายที่เกิดขึ้น 
 เงินชดเชยหรือคาเสียหายที่เรียกคืนได 
 ระยะเวลาที่ใชในการเรียกคืนและคาใชจายในการดําเนินการ  
 รายละเอียดและสาเหตุของเหตุการณความเสียหาย 



๑๘ 
 

 

 การดําเนินการแกไขเหตุการณความเสียหายที่เกิดขึ้น 
o แผนผังกระบวนการทํางานหรือข้ันตอนการปฎิบัติงาน (Work Process 

Mapping) จะชวยใหสหกรณทราบถึงปจจัยเสี่ยง ส่ิงแวดลอมและ
องคประกอบที่ เกี่ยวของกับการปฎิบัติงานในแตละขั้นตอนของ
กระบวนการทํางานของแตละหนวยธุรกิจ 

• แนวทางการจัดการความเสี่ยง 
o เมื่อไดมีการประเมินความเสี่ยง       และมีการจัดลําดับความเสี่ยง

ขางตนแลว ควรกําหนดในคูมือใหมีวิธีการจัดการความเสี่ยง โดยมี ๔ 
หลักการใหญ ไดแก ๑) การหลีกเลี่ยงหรือปองกัน ๒) การควบคุม
โอกาสที่จะเกิดและ/หรือความเสียหาย ๓) การหาผูเขามารับผิดชอบใน
ความเสียหายหากเกิดขึ้น   และ   ๔)   การยอมรับวาความเสี่ยงจะมี
ความเสียหายอยูในระดับที่ยอมรับได ไมคุมคากับตนทุนการจัดการ
หรือไมวาจะจัดการดวยวิธีการใดแลวก็ตาม ก็ยังคงเกิดความเสี่ยงนั้นๆ 
อยู จึงตองยอมรับความเสี่ยงนั้นๆ และสหกรณอาจนําไปกําหนดเปน
ระดบัความเสี่ยงที่ยอมรับไดไวในแตละความเสี่ยง เพื่อใชเปนเกณฑใน
การปฎิบัติงานในองคกร โดยไดรับอนุมัติจากคณะกรรมการดําเนินการ 

o เมื่อสหกรณพิจารณาถึงความเสี่ยงและเลือกใชหลักการใดในการ
บริหารความเสี่ยง ในทางปฎิบัติ เมื่อจะวางระบบการจัดการความเสี่ยง
จะตองระบุถึงวิธีการที่จะปฎิบัติจริงเพื่อใหไดตามหลักการใหญขางตน
เปนรายละเอียดขึ้นกับแตละธุรกรรมหรือกระบวนการ เชน ตองการ
ปองกันไมใหเกิดความเสี่ยงในเรื่องการทําลายเอกสารที่หมดอายุแลว
ผิดพลาด ในวิธีการก็ควรระบุไดวา ตองใหเจาของเอกสารตรวจสอบ
และยืนยัน โดยมีคณะกรรมการมาสุมตรวจสอบเอกสารจริงของแตละ
หนวยงานกอนมีการทําลาย เปนตน 

• การติดตามและรายงานความเสี่ยง 
o ควรมีระบบการติดตามความเสี่ยง รวมถึงการรายงานขอมูลปจจัยเสี่ยง

และขอมูลสถานะความเสี่ยง และแนวทางการจัดการในภาพรวม ให
ผูบริหารระดับสูงของสหกรณรับทราบอยางตอเนื่องและสม่ําเสมอ 

o ควรกําหนดดัชนีช้ีวัดความเสี่ยง (Key Risk Indicators) ที่สะทอนถึง
สาเหตุและโอกาสที่จะเกิดความเสียหายจากความเสี่ยงดานปฎิบัติการ 
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เพื่อใชในการติดตามดูแลความเสี่ยงที่อาจเกิดขึ้น       โดยดัชนีช้ีวัด
ความเสี่ยงที่กําหนด ควรมีลักษณะเปนการมองไปในอนาคต สามารถ
สะทอนแนวโนมของความเสี่ยงได ตัวอยางเชน อัตราการเติบโตอยาง
รวดเร็วของธุรกิจหรือผลิตภัณฑของสหกรณ อัตราการลาออกของ
พนักงาน ระยะเวลาการหยุดชะงักของระบบงาน เปนตน 

o คณะกรรมการวางแผนกลยุทธ และบริหารความเสี่ยง และฝายจัดการ
ระดับบริหารจะตองจัดใหมีการรายงานในสวนที่เกี่ยวของกับการ
บริหารความเสี่ยงดานปฎิบัติการอยางชัดเจนและสม่ําเสมอ มีการ
นําเสนอและสรุปเหตุการณความเสียหายหรือปญหาที่เกิดขึ้นในการ
ดําเนินงาน ขอสังเกตที่ตรวจพบ ตลอดจนแนวทางการแกไข เพื่อ
ปองกัน ควบคุม และลดความเสี่ยงดานปฎิบัติการ 

o ดานการตรวจสอบภายใน   ตองรายงานสรุปผลการตรวจสอบในแตละ
งวด ซ่ึงรวมถึงรายงานที่เกี่ยวของกับผูสอบบัญชีภายนอก เชน รายงาน
ผูสอบบัญชี รับอนุญาตตองบการเงินในแตละงวด  รายงานการ
ตรวจสอบระหวางงวด หรือรายงานตรวจสอบกรณีพิเศษ และรายงาน
การตรวจสอบตามฐานความเสี่ยงและผลการประเมินระบบการควบคุม
ภายใน เปนตน ตอคณะกรรมการเปนระยะๆ อยางสม่ําเสมอ เพื่อให
มั่นใจวาระบบการควบคุมตางๆ ของสหกรณที่จัดทําโดยหนวยธุรกิจ
สามารถทํางานไดอยางมีประสิทธิภาพ และเหมาะสมกับลักษณะการ
ดําเนินงานและขอบเขตธุรกิจของสหกรณ 

o การรายงานในเรื่องความเสี่ยงปฎิบัติการ    ตอคณะกรรมการวางแผน
กลยุทธ และบริหารความเสี่ยง  เนื่องจากคณะกรรมการดังกลาวมี
บทบาทโดยตรงในการกําหนดนโยบาย     และแนวทางการบริหาร
ความเสี่ ย งโดยรวมของสหกรณ  ดั งนั้น  สหกรณตองจัดใหมี
กระบวนการในการรายงานขอมูลความเสี่ยงดานปฎิบัติการอันเปน
ประโยชนตอการตัดสินใจเชิงนโยบายตอคณะกรรมการ จะตองมี
กําหนดการประชุมเปนระยะตามความเหมาะสม  เพื่อกําหนดหรือ
ทบทวนนโยบาย ตลอดจนใหขอเสนอแนะเพื่อเปนแนวทางในการวาง
ระบบควบคุมอยางเพียงพอ รวมท้ังจัดเตรียมรายงานที่เกี่ยวของ เชน 
รายงานขอผิดพลาด ขอมูลความเสียหายที่เกิดขึ้นในแตละหนวยธุรกิจ 
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และรายงานการปฎิบัติที่ไมเปนไปตามกฎหมาย  ระเบียบ ขอบังคับ 
เปนตน  เพื่อรายงานตอคณะกรรมการวางแผนกลยุทธ และบริหาร
ความเสี่ยง 

o สหกรณตองกําหนดนโยบายใหหนวยธุรกิจของสหกรณตองประเมิน
ความเสี่ยงในหนวยงานทุกๆ ระดับ ตั้งแตระดับองคกรจนถึงระดับ
หนวยยอย และตองรวบรวมขอมูลผลการประเมินความเสี่ยง ขอมูล
เหตุการณความเสียหาย ขอมูลตัวช้ีวัดความเสี่ยง และขอมูลความเสี่ยงที่
เกิดขึ้นจากการดําเนินงาน และรายงานใหหนวยงานบริหารความเสี่ยง
ดานปฎิบัติการอยางสม่ําเสมอตามที่สหกรณกําหนด เพื่อใหหนวยงาน
ดานการบริหารความเสี่ยงสามารถนําขอมูลตางๆ  ที่ไดไปวิเคราะหใน
ภาพรวม    และเสนอแนะแนวทางในการปองกันควบคุม   และลด
ความเสี่ยงตอคณะกรรมการวางแผนกลยุทธ และบริหารความเสี่ยง
ตอไป 

• การประเมินการจัดการความเสี่ยงหรือระบบควบคุม 
o สหกรณตองมีระบบการตรวจสอบเพื่อใหแนใจวา หนวยธุรกิจตางๆ ได

นําเอาหลักการควบคุมไปใชในการปฎิบัติงานอยางเหมาะสม  รวมถึง
ตองมีระบบการประเมินประสิทธิภาพความเพียงพอ  และความ
เหมาะสมของระบบการควบคุมของทั้งภายในสหกรณ และบุคคลหรือ
องคกรภายนอกอยางเปนทางการ และมีการรายงานผลใหผูบริหารใน
ระดับตางๆ รับทราบอยางสม่ําเสมอ 

o ผูบริหารของสหกรณควรมีสวนรวมในการจัดทํา ทบทวน และประเมิน
ระบบการควบคุมกระบวนการทํางานของหนวยธุรกิจตางๆ ในทุก
ระดับชั้น รวมถึงมีสวนรวมในการพิจารณารายงานตางๆ ที่เกี่ยวของกับ
การควบคุม หรือการรายงานสถานะความเสี่ยงของหนวยธุรกิจที่ดูแล
รับผิดชอบอยางสม่ําเสมอ 

• แนวทางการบริหารความเสี่ยงเฉพาะอื่นๆ นอกเหนือจากคูมือและวิธีการ
ปฎิบัติขางตน สหกรณควรมีแนวทางการบริหารความเสี่ยงเฉพาะเรื่อง ดังตอไปนี้ 

o แผนรองรับการดําเนินธุรกิจตอเนื่องตางๆ 
 แผนรองรับกรณีเกิดการหยุดชะงักของการทํางาน 
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๑) สหกรณควรจัดทําแผนรองรับการดําเนินธุรกิจตอเนื่องของ
กระบวนการปฎิบัติงานหรือระบบงานที่สําคัญ เพื่อรองรับ
ความเสี่ยงในดานตางๆ และจํากัดหรือลดผลกระทบที่อาจ
เกิดขึ้นแกผูมีสวนไดเสียในการดําเนินธุรกิจจากการหยุดชะงัก
ของการดําเนินงานที่เกิดจากเหตุการณความเสียหายในรูปแบบ
ตางๆ เชน การหยุดทํางานของระบบเครือขายคอมพิวเตอร 
ระบบสื่อสาร หรือโครงสรางพื้นฐานในการดําเนินงานดาน
ตางๆ การกอวินาศภัย และภัยพิบัติตางๆ หรือแมแตการนัด
หยุดงาน เปนตน 

๒) สหกรณควรมีการกําหนดสถานการณจําลองที่อาจเกิดขึ้นใน
ระดับความรุนแรง และรูปแบบความเสียหายที่แตกตางกัน 
และควรมีการกําหนดสถานการณวิกฤตรายแรงที่อาจเกิดขึ้น 
เปนสมมติฐานหนึ่งที่ใชในการจัดทําแผน  รวมทั้งทําการ
ประเมินขอมูลจํากัดตางๆ   ที่อาจเกิดขึ้นเมื่อเกิดเหตุการณ
ความเสียหายดวย และตองใหผูปฎิบัติงานจริงไดมีการทดลอง
ทดสอบ หากมีเหตุการณที่เกิดขึ้นจริงอยางนอยปละครั้งเสมอ 
และมีการประเมินทุกครั้งวาระบบที่ออกแบบไวยังสามารถใช
งานได หรือตองปรับปรุงแกไขไดเหมาะสม 

 แผนรองรับเหตุฉุกเฉิน เปนแผนปฎิบัติที่มีการกําหนดวิธีการใน
การรองรับ ควบคุม และแกไขเหตุฉุกเฉินตางๆ เชน  อัคคีภัย 
แผนดินไหว  หรืออุบัติ เหตุ  เปนตน  ซ่ึงจะมีรายละเอียดของ
มาตรการลดความเสียหายทั้งดานบุคลากร ทรัพยสิน และการ
ดําเนินธุรกิจอยางเหมาะสม  มีแผนอพยพพนักงาน  และการ
เคลื่อนยายทรัพยสินที่สําคัญ ตลอดจนมกีารกําหนดศูนยอํานวยการ
เพื่อแกไขเหตุฉุกเฉิน ทั้งนี้ ควรมีการซอมการดําเนินการโดย
พนักงานทุกคนอยางนอยปละ ๑ คร้ัง 

 แผนสํารองระบบงาน (Back-up Plan) เนื่องจากปจจุบันการใชงาน
คอมพิวเตอรมีแพรหลายมากขึ้น และมีการเก็บขอมูลที่สําคัญๆ ไว
ในคอมพิวเตอร หากขอมูลสูญหายหรือเสียหายบางสวน อาจสงผล
ตอการปฎิบัติงานของสหกรณได จึงควรมีแผนสํารองระบบงาน
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หรือรองรับการทํางาน หากเกิดเหตุการณใดๆ ขึ้นมา แผนดังกลาว
ควรมีรายละเอียดวิธีการในการกําหนดทางเลือกของระบบงาน 
เพื่อใหสามารถดําเนินธุรกิจไดอยางตอเนื่อง ดังมีระดับของการ
ทํางานดังนี้ 
๑) ระบบขอมูลสารสนเทศที่สหกรณจัดทําขึ้น ตองมีการจัดเก็บ

ขอมูลใหเปนปจจุบันอยูเสมอ และสอดคลองกับระบบและ
รูปแบบการรายงานความเสี่ยงที่สหกรณจัดทําขึ้น รวมทั้งมีการ
กําหนดสิทธิ และมีการใชรหัสเฉพาะตัวบุคคลเพื่อใชงาน
ระบบอยางเหมาะสม ระบบคอมพิวเตอร หากเปนระบบที่
ประมวลผลจากศูนยกลาง ควรกําหนดหองคอมพิวเตอรเก็บ
ขอมูล (Data Room) ในหองที่ทนไฟไดในระยะเวลาหนึ่ง มี
สภาพมั่นคง มีการกําหนดผูที่มีอํานาจในการเขาไปยังหอง
ดังกลาวได โดยมีการกําหนดสิทธิ และรหัสที่จะเขาถึงขอมูล 
และกําหนดระยะเวลาที่ตองเปลี่ยนรหัสเปนระยะๆ 

๒) ในกรณีใชคอมพิว เตอรที่ เปนอิสระตอกันอยู ในแตละ
หนวยงาน ควรกําหนดใหมีรหัสผานเขาถึงขอมูลที่อยูในระบบ
คอมพิวเตอรเสมอ 

๓) หากผูปฎิบัติงานใดที่มีสิทธิในการใชขอมูลและลาออกไป ควร
ดําเนินการยกเลิกสิทธิการเขาถึงขอมูลนั้นๆ ทันที 

๔) ควรกําหนดมาตรการใหมีการสํารองขอมูลในการปฎิบัติงาน
ทุกวัน จากคอมพิวเตอรทุกเครื่องและใหเก็บไวในที่ที่ปลอดภัย
ของสหกรณ ๑ ชุด และเก็บไวนอกสถานที่ตั้งสหกรณ ๑ ชุด 
ในกรณีที่ขอมูลมีความสําคัญมากอาจกําหนดใหมีการสํารอง
ขอมูลทุกครึ่งวันทําการตามความเหมาะสม 

๕) มีการกําหนดสถานที่ปฎิบัติงาน หรือการดําเนินงานสํารอง 
(Back-up Facilities) รวมถึงระบบงานสํารองที่จําเปนตางๆ 
(Back-up System) หรือสามารถที่จะหาสถานที่ทํางานและเปด
ระบบคอมพิวเตอรขึ้นมาใชงานไดในทันที หรือในระยะเวลา
ตามที่กําหนด ซ่ึงเปนระยะเวลาที่สหกรณยอมรับไดที่จะ
สามารถกลับมาทํางานโดยใชขอมูลไดตามปกติ ทั้งนี้ ตองมี



๒๓ 
 

 

การกําหนดการใชทรัพยากรในดานตางๆ อยางมีประสิทธิภาพ 
ตลอดจนมีแผนการติดตอส่ือสาร และประชาสัมพันธกับบุคคล
หรือหนวยงานที่เกี่ยวของอื่นๆ ไดตลอดเวลา 

 แผนการฟนฟูการดําเนินงาน (Business Recovery Plan) เปนแผน
ปฎิบัติการรองรับกรณีที่สหกรณอาจประสบภัยพิบัติหรือการ
หยุดชะงักทางธุรกิจตางๆ ในแผนจะตองกําหนดสาระดังนี้  
๑) ขั้นตอนการดําเนินการเพื่อฟนฟูสภาพความเสียหายใหกลับเขา

สูการดําเนินธุรกิจตามปกติ ในกรณีที่เกิดเหตุการณตางๆ ที่ทํา
ใหสหกรณไมสามารถปฎิบัติงานไดทั้งในชวงระยะสั้นหรือ
ระยะยาวก็ตาม สาระของแผนจะกําหนดภารกิจของผูที่จะตอง
ทําหนาที่ เปนผูนําการฟนฟูการดํา เนินงาน  ขั้นตอนการ
ดํ า เนินงานในแตละ เหตุการณ  เชน  ตอง เรี ยกประชุม
คณะกรรมการและฝายจัดการไดทันที การเชาสถานที่ การ
เรียกใชขอมูลสํารอง และการปรับปรุงขอมูลใหทันสมัย การ
เรียกประชุมสมาชิก วิธีการจัดหาทรัพยากรเพิ่มเติม เปนตน 

๒) กําหนดระยะเวลาที่ตองดําเนินการใหแลวเสร็จในแตละ
สถานการณที่เกิดขึ้น 

๓) กําหนดสถานที่เก็บแผนการฟนฟูการดําเนินงาน โดยเก็บ
สํารอง  ณ  ที่ปลอดภัยที่ อ่ืนดวยนอกจากภายในสหกรณ 
เพื่อที่จะไดนํามาใชได หากเกิดเหตุการณที่สํานักงานของ
สหกรณเอง 

๔) กําหนดเวลาการเตรียมซอมสถานการณจริงเปนประจํา ทุก
สถานการณ และปรับเปลี่ยนแผนใหรองรับอยูเสมอ 



บทที่ ๔ ความเสี่ยงดานตลาด 
 
๔.๑ คําจํากัดความ 
 ความเสี่ยงดานตลาด หมายถึง ความเสี่ยงในปจจุบันหรือในอนาคตที่การเปลี่ยนแปลงของ
ปจจัยตลาด เชน อัตราดอกเบี้ย ราคาตลาดของหลักทรัพย เปนตน อาจสงผลใหผลตอบแทนหรือ
ดอกเบี้ยรับสุทธิจากสินทรัพย และหนี้สินทางการเงินในงบดุลของสหกรณลดลง หรืออาจทําใหตัว
สินทรัพยเองในงบดุลของสหกรณลดลง จนสงผลกระทบตอรายไดสุทธิหรือมูลคาสวนทุนของ
สหกรณ  

๔.๒ หลักในการจัดการ 
 ๑) การปฎิบัติงานของสหกรณ ตองเปนไปตามระเบียบ ขอบังคับของสหกรณและกฎเกณฑ 
ขอกําหนดของทางการ 
 ๒) สหกรณตองสามารถรักษาเสถียรภาพของสวนตางระหวางดอกเบี้ยจายของเงินฝากจาก
สมาชิก และดอกเบี้ยรับจากสินเชื่อที่ใหแกสมาชิกใหอยูในระดับเหมาะสม สอดคลองกับเปาหมาย
การดําเนินการของสหกรณในระยะปานกลางถึงระยะยาว  

๓) สหกรณตองสามารถควบคุมระดับความเสี่ยงของผลตอบแทนจากเงินลงทุนไมให
ลดลง (หรือเกิดผลขาดทุน) จนมีผลกระทบตอผลการดําเนินงานโดยรวมหรือตอสวนทุนเรือนหุน
ของสมาชิกสหกรณ 

๔) คณะกรรมการดําเนินการ และฝายจัดการระดับบริหารตองสามารถรับรูถึง โครงสราง 
เหตุปจจัย และสถานะความเสี่ยงดานตลาด และสามารถกําหนดกลยุทธการดําเนินการเพื่อจัดการ
ความเสี่ยงใหอยูในระดับ (ต่ํา) สอดคลองกับเปาหมายของสหกรณ  

๔.๓ แนวทางการจัดการ 

 ๔.๓.๑ การจัดโครงสรางพื้นฐานเพื่อบริหารความเสี่ยงดานตลาด 
- สหกรณควรกําหนดหลักการ แนวทางการจัดการความเสี่ยงดานตลาดไวใหเปน

คูมือหรือระเบียบงาน เพื่อสรางความเขาใจและกําหนดภาระรับผิดชอบของแตละฝายงานในองคกร
ที่เกี่ยวของ 

- รายละเอียดแนวทางการจัดการความเสี่ยงดานตลาดขึ้นอยูกับปริมาณ ขนาด และ
ระดับความซับซอนของกิจกรรมที่แตละสหกรณดําเนินอยู 
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- แนวทางการจัดการความเสี่ยงดานตลาดที่เหมาะสมอาจพิจารณาถึงหลักการ
เหลานี้ 

• ความรับผิดชอบ อํานาจดําเนินการ อํานาจอนุมัติของฝายบริหาร และ ฝาย
จัดการ 

• แนวทางการอนุมัตินโยบายการลงทุน 
• กระบวนการขั้นตอนในการวัด ติดตาม และควบคุม ระดับความเสี่ยงดาน

ตลาด  
• ลักษณะของเพดานความเสี่ยงดานวงเงิน (Risk Limit) ควบคุมความเสี่ยง

ดานตลาดทั้งหมด 
• แนวทางการทดสอบผลกระทบ หากเกิดภาวะวิกฤติ (Stress Test) สําหรับ

สหกรณที่มีขนาดใหญและลักษณะธุรกรรมที่ซับซอน 
• แนวทางการตรวจสอบภายใน 

- ในกรณีที่มีกิจกรรมการลงทุน ควรกําหนดใหคณะกรรมการดําเนินการมีหนาที่
พิจารณาอนุมัติกรอบนโยบายการลงทุน 

- ในสวนของการพิจารณาอนุมัตินโยบายการลงทุน ควรกําหนดใหมีแนวทางการ
ควบคุมระดับความเสี่ยงดานราคา (Price Risk) ของหลักทรัพยที่ลงทุน ซ่ึงประกอบดวย  

• มูลคาของเงินลงทุนในแตละรายการ 
• ระดับของผลขาดทุนสูงสุดที่ยอมรับได (Loss Limit) และแนวทางตัด

ขาดทุน 
• ระดับความแปรปรวน (Volatility) ของตราสารทุนในตลาด หรือระดับ

ความออนไหว (Sensitivity or Duration) ของผลตอบแทนตราสารหนี้  
- คณะกรรมการดําเนินการของสหกรณควรมีหนาที่อนุมัติ นโยบายและกลยุทธ

ใหมที่มีนัยสําคัญตอตนทุน และระดับความเสี่ยงทางการเงิน เชน แผนโครงการระดมเงินแบบใหม 
แผนการกูยืมจากสถาบันการเงินหรือแหลงเงินภายนอกระบบสหกรณ ซ่ึงสาระของการอนุมัติอยาง
นอยควรจะประกอบดวย 

• รูปแบบของธุรกรรม รายละเอียดขั้นตอนกระบวนการในการดําเนินการ 
• ลักษณะการกําหนดอัตราดอกเบี้ยและผลตอบแทน 
• วงเงินที่จะใชดําเนินการ 
• เงื่อนไขดานกฎระเบียบทั้งภายในและภายนอกสหกรณ 
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• ลักษณะระดับ     และแนวทางในการจัดการความเสี่ยงของนโยบาย  หรือ
กลยุทธนั้น 

- สหกรณโดยคณะกรรมการดําเนินการควรมีการมอบหมายกรอบอํานาจในการ
ตัดสินใจจัดการสภาพคลองและอัตราดอกเบี้ยบางสวน ใหแกคณะกรรมการในระดับยอยที่ใกลชิด
กับการปฎิบัติงานประจําวัน อํานาจบริหารดังกลาวอาจรวมถึง 

• ดําเนินการจัดประชุมรายสัปดาหหรือรายเดือนตามความเหมาะสม เพื่อ
กําหนดกลยุทธในการบริหารสภาพคลองและอัตราดอกเบี้ยของสหกรณ 

• พิจารณากําหนดอัตราดอกเบี้ยเงินฝากและสินเชื่อใหอยูในระดับที่เหมาะสม 
และสรางเสถียรภาพใหแกสหกรณ 

๔.๓.๒ ระบบการติดตามและรายงานความเสี่ยงดานตลาด 

- ในดานการลงทุนควรกําหนดในคูมือหรือระเบียบงานใหตองมีการตีราคาตลาด 
(Mark-to-Market) เงินลงทุนในตราสารหนี้และตราสารทุนทั้งหมดตามราคาตลาดหรือราคา
ยุติธรรมอยางนอยเปนรายสัปดาหตางหากจากการตีราคาตามมาตรฐานทางบัญชี 

- ผลการตีราคาตลาดตองถูกติดตามและควบคุมโดยระดับผลขาดทุนที่ยอมรับได
และมีกระบวนการรายงานตอฝายบริหารและฝายจัดการตามคาบเวลาที่เหมาะสม 

- ในดานการบริหารสวนตางอัตราดอกเบี้ย สหกรณในเบื้องตนควรจัดทํารายงาน
ในลักษณะ Maturity/Repricing Schedule ซ่ึงเปนรายงานที่แยกกระจายสินทรัพยและหนี้สินที่มี
ดอกเบี้ยออกตามคาบเวลาของวันครบกําหนดหรือวันเปลี่ยนอัตราดอกเบี้ย โดยเปนการวัดใหเห็น
ถึงระดับความเสี่ยง หากอัตราดอกเบี้ยเปลี่ยนแปลงไปในชวงเวลานั้น๑ 

- ความสามารถในการจัดทํารายงานเพื่อวัดและติดตามความเสี่ยงดานอัตรา
ดอกเบี้ย เบื้องตนขึ้นอยูกับความสามารถในการจัดหาขอมูลวันครบกําหนดและวันเปลี่ยนอัตรา
ดอกเบี้ย สหกรณควรใหความสําคัญกับความถูกตองและความพรอมของขอมูลเปนลําดับแรก 
มากกวาการจัดทําระบบรายงานที่มีความซับซอน 

- สหกรณสามารถพัฒนา Maturity/Repricing Schedule ใหใชวัดความออนไหว 
(Sensitivity) ตอการเปลี่ยนแปลงของระดับอัตราดอกเบี้ยไดตอไปอีก 

 
๑Maturity/Repricing Schedule คือตารางแสดงสินทรัพยและหนี้สินของสหกรณแยกตามวันครบกําหนดอายุตามลําดับ เชน ที่ครบ
กําหนดแลว ที่จะครบกําหนดในอีก ๑ เดือน ๖ เดือน ๑ ป ๕ ป ๑๐ ป เปนตน และแสดงมูลคาของสินทรัพยและหนี้สินนั้นๆ หากมี
การเปลี่ยนแปลงอัตราดอกเบี้ย โดยสหกรณอาจกําหนดใหอัตราดอกเบี้ยเปลี่ยนแปลง คร้ังละเล็กนอย เชน รอยละ ๐.๐๐๑ แลว
พิจารณาวาเมื่ออัตราดอกเบี้ยเปลี่ยนไปมูลคาสินทรัพย และหนี้สินเปลี่ยนไปอยางไร  
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๔.๓.๓ วงเงินควบคุมความเสี่ยงดานตลาด 

- ในดานการลงทุน สหกรณควรกําหนดใหมีวงเงินควบคุมความเสี่ยงดานตลาด
ดังนี้ 

• วงเงินควบคุมขนาดของการลงทุนในตราสารแตละประเภทโดยพิจารณา
จากระดับความเสี่ยงทั้งดานเครดิตและราคาควบคูกันไป 

• วงเงินควบคุมความออนไหวหรืออายุครบกําหนด (Sensitivity or Duration) 
ของตราสารหนี้ทั้งหมดที่สหกรณมีอยูในครอบครอง 

• วงเงินควบคุมผลขาดทุนจากการตีราคาตลาด (Loss Limit) 
- ในดานการบริหารสวนตางอัตราดอกเบี้ย สหกรณควรหาแนวทางกําหนดวงเงิน

เพื่อควบคุมระดับความเสี่ยงที่เกิดจากการเปลี่ยนแปลงของระดับอัตราดอกเบี้ยในอนาคต เชน 
สหกรณมีแหลงเงินสวนใหญเปนเงินฝากระยะสั้นครบกําหนดไมเกิน ๖ เดือน แตมีสินเชื่อสวน
ใหญเปนสินเชื่ออัตราดอกเบี้ยคงที่ระยะยาวมากกวา ๒ ป หากอัตราดอกเบี้ยในตลาดเพิ่มสูงขึ้น
อยางรวดเร็ว สหกรณจะไดรับผลกระทบจากตนทุนเงินฝากที่เพิ่มสูงขึ้นในขณะที่ผลตอบแทนจาก
ดอกเบี้ยสินเชื่อยังคงเดิม 

- ในกรณีขางตน สหกรณอาจกําหนดวงเงินเพื่อควบคุมสวนตาง (Gap) ของ
สินทรัพยและหนี้สินในแตละคาบเวลา ตามระบบการวัด Maturity/Repricing Schedule 

- การพิจารณาขนาดที่เหมาะสมของแตละวงเงินขางตน อาจกําหนดในคูมือหรือ
ระเบียบงานใหเปนอํานาจของคณะกรรมการดําเนินการพิจารณาในแตละป ตามขนาดของกิจกรรม
ที่ไดวางแผนไวในแตละป 

๔.๓.๔ การทดสอบผลกระทบของผลตอบแทนจากภาวะวิกฤติ (Stress Test) 
- การทดสอบผลกระทบตอผลตอบแทนจากการดําเนินการ จากสภาวะทางการเงิน

ที่เปลี่ยนแปลงไปในทางเลวรายอยางรวดเร็วและไมคาดคิด เชน อัตราดอกเบี้ยตลาดสูงขึ้นอยาง
รวดเร็วในระยะเวลาอันสั้นพรอมกับการลดลงอยางรุนแรงของตลาดหุนและตลาดตราสารหนี้ 

- ตัวอยางของการทดสอบอาจทําโดยการทดลองตีราคาพอรตการลงทุน 
(Investment Portfolio) ทั้งหมด ณ ขณะนั้นดวยระดับราคาลดลงในอัตราสูงสุดเทาที่เคยเกิดขึ้นใน
อดีตยอนหลัง ๑๐ ป และปรับอัตราดอกเบี้ยเงินฝากใหสูงขึ้นในอัตราสูงสุดที่เคยเกิดขึ้นดวยเหตุ
เดียวกัน 
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- ผลลัพธตอผลตอบแทนที่ไดจากการทดสอบอาจนํามาใชเพื่อเปนแนวทางในการ
ปรับเปล่ียนกลยุทธการดําเนินงานของสหกรณใหมีความเหมาะสมและออนไหวตอภาวะวิกฤต
นอยลง 



บทที่ ๕ ความเสี่ยงดานสภาพคลอง 
 
๕.๑ คําจํากัดความ 
 ความเสี่ยงดานสภาพคลอง หมายถึง ความเสี่ยงในปจจุบันหรือในอนาคตที่สหกรณอาจไม
สามารถจัดหาเงินสด เพื่อชําระภาระผูกพันเมื่อถึงกําหนด และรวมไปถึงเพื่อรองรับการขยายตัวของ
สินทรัพย (สินเชื่อ) ตามการดําเนินกิจกรรมปกติ 
 การจัดการสภาพคลองมี ๒ มุมมองดวยกัน คือ ๑) การจัดหาและระดมเงินเพิ่มจากสมาชิก 
และบุคคลหรือสถาบันภายนอก ๒) ความสอดคลองของการจัดโครงสรางการครบกําหนดของ
หนี้สินและสินทรัพยในงบดุล 

๕.๒ หลักในการจัดการ 
 ๑) การปฎิบัติงานของสหกรณตองเปนไปตามระเบียบ ขอบังคับของสหกรณ และกฎเกณฑ
ขอกําหนดของทางการ  
 ๒) สหกรณตองมีความพรอมและสามารถจัดหาสภาพคลองเพื่อชําระหนี้สินและภาระ
ผูกพันที่ครบกําหนดได ดวยความราบรื่นและดวยตนทุนที่เหมาะสม ที่ยอมรับไดในทุกสถานการณ 

๓) ผูบริหารที่เกี่ยวของทุกฝายตองสามารถรับรูถึงโครงสราง เหตุปจจัย และสถานะความ
เสี่ยงดานสภาพคลองของสหกรณ และมีการกําหนดภาระรับผิดชอบดานการดูแลสภาพคลอง 

๔) สหกรณตองมีการวางแผนการจัดหาสภาพคลอง   โดยการประมาณหรือคาดการณ
ความตองการกระแสเงินสดตามสถานการณที่นาจะเกิดขึ้นอยางมีระเบียบแบบแผนและเปนประจํา
อยางตอเนื่อง 

๕.๓ แนวทางการจัดการ 

 ๕.๓.๑ การจัดโครงสรางพื้นฐานเพื่อบริหารความเสี่ยงดานสภาพคลอง 
  - สหกรณควรจัดใหมีระเบียบงานหรือคูมือสําหรับการบริหารสภาพคลอง
ประจําวัน (Day-to-Day Liquidity Management) เพื่อสรางความเขาใจและกําหนดภาระรับผิดชอบ
ของแตละฝายงานในองคกรที่เกี่ยวของกับการบริหารสภาพคลอง เชน ภารกิจในการสื่อสารขอมูล
การรับ-จายเงินสดที่เกิดจากกิจกรรมของฝายตนกับฝายงานที่มีหนาที่บริหารสภาพคลอง 
  - นอกจากการกําหนดภารกิจของแตละฝายงานแลว คูมืออาจครอบคลุมถึง 

• จัดการประจําวัน 
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• อํานาจดําเนินการและวงเงินในการปฎิบัติงานประจําวันของผูบริหารและ
ผูปฎิบัติงาน 

• ความเกี่ยวโยงตอความเสี่ยงดานอื่นๆ ของสหกรณ 
• แนวทางการตรวจสอบ กระบวนการบริหารความเสี่ยง โดยคณะกรรมการ

ตรวจสอบ (ภายใน) 
- คณะกรรมการดําเนินการของสหกรณมีหนาที่อนุมัติ   นโยบายและกลยุทธใหม

ที่มีนัยสําคัญที่เกี่ยวของกับการบริหารจัดการสภาพคลองหรือการจัดหาเงินทุนของสหกรณ เชน 
แผนโครงการระดมเงินแบบใหม แผนการกูยืมจากสถาบันการเงินหรือแหลงเงินภายนอกระบบ
สหกรณ ซ่ึงสาระของการอนุมัติอยางนอยควรประกอบดวย 

• รายละเอียดขั้นตอนกระบวนการในการดําเนินการ 
• วงเงินที่จะใชดําเนินการ 
• เงื่อนไขดานกฎระเบียบทั้งภายในและภายนอกสหกรณ 
• ลักษณะ   ระดับ   และแนวทางในการจัดการความเสี่ยงของนโยบาย  หรือ

กลยุทธนั้นๆ 
- สหกรณโดยคณะกรรมการดําเนินการ ควรมีการมอบหมายกรอบอํานาจในการ

ตัดสินใจบริหารจัดการสภาพคลองและอัตราดอกเบี้ยบางสวน    ใหแกคณะกรรมการในระดับยอย
ที่ใกลชิดกับการปฎิบัติงานประจําวัน อํานาจบริหารดังกลาวอาจรวมถึง 

• ดําเนินการจัดประชุมรายสัปดาหหรือรายเดือนตามความเหมาะสม เพื่อ
กําหนดกลยุทธในการบริหารสภาพคลองของสหกรณ 

• พิจารณากําหนดอัตราดอกเบี้ยเงินฝากและสินเชื่อใหอยูในระดับที่เหมาะสม 
และสรางเสถียรภาพใหแกสหกรณ 

• เสนอขออนุมัติจัดตั้งวงเงินตามที่ไดกําหนด 
- สหกรณควรจัดใหมีการทําแผนระดมเงินและจัดการสภาพคลอง ใหเปนสวน

หนึ่งของแผนดําเนินงานประจําป โดยแผนงานควรรวมถึง 
• แผนระดมเงินฝาก รายละเอียดของการระดมในแตละชวงเวลาของป อัตรา

ดอกเบี้ย 
• แผนการใหสินเชื่อใหม รายละเอียดของการเบิกถอนสินเชื่อใหมในแตละ

ชวงเวลาของป 
• แผนการลงทุนหรือลดการลงทุน ในตราสารทางการเงิน 
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 ๕.๓.๒ ระบบการติดตามและรายงานความเสี่ยงดานสภาพคลอง 

- สหกรณควรมีการจัดทําระบบรายงานความเสี่ยงดานสภาพคลองตามระดับความ
เหมาะสมของแตละสหกรณ ซ่ึงอาจพิจารณาจากระดับความซับซอนของกิจกรรม มูลคาของ
กิจกรรม และปริมาณของกิจกรรมของแตละสหกรณ  

- ระบบการติดตามและรายงานความเสี่ยงดานสภาพคลองเบื้องตน  ควร
ประกอบดวย 

• ระบบรายงานความตองการกระแสเงินสดสุทธิ และสถานะเงินสดสุทธิ
ประจําวัน ซ่ึงอยางนอยผูมีหนาที่รับผิดชอบในการบริหารสภาพคลองตองสามารถรับทราบขอมูล
ของการรับ-จายเงินสดที่เกิดขึ้นทั้งหมดในวัน รวมทั้งสถานะเงินสดและเงินฝากในบัญชีธนาคาร ณ 
เร่ิมตนของวันและสิ้นสุดของวัน ซ่ึงควรจะจัดทําทุกวัน 

• ระบบรายงานประมาณการกระแสเงินสดสุทธิ ระยะสั้น ๑ - ๕ วัน และ
ระยะปานกลาง ๑ สัปดาห - ๓ เดือน เพื่อใหสหกรณสามารถประมาณความตองการเงินสดในแตละ
ชวงเวลาครบกําหนดในอนาคต เพื่อที่จะเตรียมจัดหาสภาพคลองมาชดเชยในตนทุนที่เหมาะสม 
หรือจัดการใหกระแสเงินสดสวนเกินหรือขาดในแตละชวงลดลงกอนครบกําหนดซึ่งควรจะ
สามารถจัดทําไดตามรอบเวลาที่เหมาะสม 

- ความสามารถในการจัดทําระบบรายงานประมาณการกระแสเงินสดขึ้นอยูกับ
ความสามารถในการจัดหาขอมูลวันครบกําหนดของรายการสินทรัพยทางการเงินและหนี้สินของ
สหกรณ ประกอบกับขอสมมติฐานในการดําเนินกิจกรรมของสหกรณ ซ่ึงอาจไดแก เงินฝากเพิ่ม
ของสมาชิก การไถถอนเงินฝาก และการตออายุเงินฝากของสมาชิก การกูยืมเพิ่มของสมาชิก การ
ชําระคืน และการตออายุเงินกูยืมของสมาชิก เปนตน  

- สหกรณควรทดสอบขอสมมติฐานขางตนกับสิ่งที่เกิดขึ้นจริง เมื่อเงินฝากและ
สินเชื่อครบกําหนด และปรับสมมติฐานใหสอดคลองตลอดเวลา 

- สหกรณควรจะพัฒนาการจัดทํารายงานประมาณการกระแสเงินสดสุทธิ ภายใต
เงื่อนไขสถานการณที่แตกตางไปจากสถานการณที่นาจะเปนมากที่สุด เชน ในกรณีที่การระดมเงิน
ฝากไมเปนไปตามเปาหมาย หรือกรณีที่มีการใชสินเชื่อมากกวาที่ไดประมาณการไว หรือแมแต
กรณีที่สถานการณภายนอกสงผลกระทบตอการดําเนินงานของสหกรณ 
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 ๕.๓.๓ วงเงินควบคุมความเสี่ยงดานสภาพคลอง 

- สหกรณควรกําหนดระบบวงเงินควบคุมระดับความเสี่ยงดานสภาพคลองไวใน
ระเบียบงานหรือคูมือที่กลาวถึงขางตน  โดยขนาดของวงเงินอาจกําหนดโดยอํานาจของ
คณะกรรมการดําเนินการที่จะพิจารณาตามความเหมาะสมในแตละป 

- สหกรณอาจกําหนดเกณฑการดํารงสินทรัพยสภาพคลองภายในสหกรณเองให
สูงกวาที่กฎกระทรวงฯ กําหนด เชน อาจกําหนดใหมีสินทรัพยสภาพคลองรอยละ ๑๐ – ๒๐ ของ
ยอดเงินฝาก ซ่ึงเปนวิธีที่ทําไดงายที่สุด 

- หากสหกรณสามารถจัดทําระบบติดตามและรายงานความเสี่ยงสภาพคลองได
ตามที่ไดกลาวไวขางตนสหกรณควรจะกําหนดวงเงินควบคุมไมใหเกิดกระแสเงินสดไหลออกใน
แตละชวงเวลาในอนาคตเกินกวากําหนด (อาจคิดเปนสัดสวนตอเงินฝากทั้งหมด) ทั้งในลักษณะ
กระแสเงินสดไหลออกสะสมในคาบเวลา และกระแสเงินสดไหลออกแตละชวงเวลา เพื่อควบคุม
ความเสี่ยงที่สหกรณจะไมสามารถจัดหาหรือระดมเงินมาชดเชยสวนขาดนั้นไดทัน 

- สหกรณขนาดใหญอาจกําหนดใชอัตราสวนสภาพคลองที่เห็นวาเหมาะสม มา
จัดทําเปนวงเงินควบคุมความเสี่ยงเพิ่มเติมในลักษณะดัชนีเตือนภัยลวงหนา (Warning Indicators) 

๕.๓.๔ แผนสภาพคลองฉุกเฉิน 

- คณะกรรมการดําเนินการและฝายจัดการควรรวมกันพิจารณาในเบื้องตนถึง 
ลักษณะของสถานการณวิกฤติที่อาจเกิดขึ้นไดกับตัวสหกรณเองหรือกับเครือขาย 

- ในแตละสถานการณดังกลาวอาจสงผลกระทบตอสถานะสภาพคลองของ
สหกรณในลักษณะตางๆ เชน 

• สมาชิกถอนเงินฝากกอนครบกําหนดเปนจํานวนมาก 
• สมาชิกไมสามารถชําระคืนสินเชื่อไดตามกําหนดเปนจํานวนมาก 
• การเสียสภาพคลองของหลักทรัพย และ/หรือตราสาร ที่สหกรณลงทุน 

- ในแตละสถานการณตามที่กลาวมานั้น สหกรณอาจหาแนวทางในการแกไข
สถานการณในประเด็นตางๆ ดังนี้ 

• การรักษาความเชื่อมั่นของผูที่เกี่ยวของ เชน สมาชิก เจาหนี้ ผูฝากเงิน หรือ
บุคคลภายนอก 

• การจัดหาสภาพคลองเพิ่มเติมจากแหลงเดิม เชน การกูยืมเพิ่มเติมระหวาง
สมาชิกภายในเครือขาย หรือแหลงสํารอง เชน การกูยืมขามเครือขาย การกูยืมจากสถาบันการเงิน
ภายนอก เปนตน 



๓๓ 
 

 

• การจัดหาวงเงินกูยืมเพิ่มเติมโดยใชสินทรัพยบางรายการเปนหลักประกัน 
• การขายสินทรัพยทางการเงิน เพื่อใหไดมาซึ่งสภาพคลองเพิ่มเติม 

- แผนฉุกเฉิน ควรมีรายละเอียดในการดําเนินการของแตละประเด็น ดังนี้ 
• ขั้นตอนระยะเวลาโดยประมาณในการดําเนินการ 
• การกําหนดผูมีหนาที่รับผิดชอบดําเนินการในแตละประเด็น 

 
 

  



บทที่ ๖ ความเสี่ยงดานเครดิต 
 
๖.๑ คําจํากัดความ 
 ความเสี่ยงดานเครดิต หมายถึง ความเสี่ยงในปจจุบันหรือในภายหนาที่มีตอรายได และ
สวนทุนของสหกรณอันเกิดจากการที่ผูกูผิดนัดชําระหนี้ตามเงื่อนไข และ/หรือขอตกลงในสัญญา 
ความเสี่ยงสินเชื่อคงอยูในทุกกิจกรรม ไมวาจะเปนการลงทุนหรือการใหเงินกูยืมที่คาดหวังการ
ไดรับเงินกูยืมหรือเงินลงทุนกลับคืน  

๖.๒ หลักในการจัดการ 
 ๑) คณะกรรมการดําเนินการไดกําหนดเปาหมายสําหรับสวนผสมของพอรตสินเชื่อ๒ ใน
กระบวนการวางแผนประจําป มีการติดตามดูแลพอรตใหสินเชื่ออยางสม่ําเสมอวาการเปนไปตาม
เปาหมายของผลการดําเนินงานและระดับความเสี่ยงยังคงอยูในระดับที่ยอมรับไดหรือไม 
 ๒) คณะกรรมการดําเนินการไดมีการอนุมัตินโยบายที่เกี่ยวกับการจํากัดหรือการจัดการ
เร่ืองตางๆ ของความเสี่ยงสินเชื่อ รวมถึงการกระจุกตัวของการใหสินเชื่อแกบุคคลหนึ่งบุคคลใด 
หรือกลุมบุคคลที่มีความสัมพันธกัน 

๓) เจาหนาที่สินเชื่อตองปฎิบัติตามระเบียบ ขอบังคับของสหกรณและกฎเกณฑตางๆ ของ
ทางการ 

๔) บุคลากรที่เกี่ยวของกับสินเชื่อตองไดรับการสื่อสารใหทราบถึงกฎ ระเบียบที่เกี่ยวของที่
กระทบตอพอรตสินเชื่อ 

๕) สหกรณตองมีการจัดทําแนวทางปฎิบัติที่เปนมาตรฐานในการอํานวยสินเชื่อ เพื่อลด
ความผิดพลาดของการทําธุรกรรม และเพื่อใหเกิดความมั่นใจวาการดําเนินการนั้นสอดรับกับ
ขอกําหนดทางกฎหมาย และนโยบายของคณะกรรมการดําเนินการ 

๖) สหกรณตองมีการพัฒนา จัดทํา และวางนโยบายเพื่อการอํานวยสินเชื่อ เทคนิคการวัด
ความเสี่ยง และการวัดผลการดําเนินงานและแนวทางปฎิบัติในการจัดการความเสี่ยง 

                         
 

 

 

๒พอรตสินเชื่อ หรือ Portfolio ของสินเชื่อของสหกรณ หมายถึง กลุมสินเชื่อหรือองคประกอบของสินเชื่อที่สหกรณครอบครอง 



๓๕ 
 

 

๖.๓ แนวทางการจัดการ 

 ๖.๓.๑ สหกรณควรมีการกําหนดและปฎิบัติตามนโยบายสินเชื่อ โดยนโยบายสินเชื่อควรมี
สาระครอบคลุม 

  ๑) ผลิตภัณฑสินเชื่อหรือประเภทวงเงินที่ใหบริการ โดยรายละเอียดอยางนอยควร
ประกอบดวย 

• ประเภทสินเชื่อ 
• ผลิตภัณฑสินเชื่อหรือประเภทวงเงิน ครอบคลุมถึงอายุสูงสุดของวงเงิน

หลักประกัน เปนตน 
• วัตถุประสงคของการใหสินเชื่อประเภทนั้นๆ 

๒) สินเชื่อที่มีหลักประกัน 
• ขอกําหนดเรื่องหลักประกันตองสอดคลองกับกฎ ระเบียบ ขอบังคับ 
• ควรกําหนดประเภทและปริมาณขั้นต่ําของหลักประกันที่ตองการสําหรับ

สินเชื่อแตละวงเงิน และแตละประเภท 
• ควรกําหนดใหกระบวนการเรื่องหลักประกันเสร็จสมบูรณกอนการใหเงินกู 

ขณะที่เอกสารที่เกี่ยวของตองเก็บรักษาไวในหองมั่นคง ควรระบุชัดเจนถึงวงเงินสูงสุดของสินเชื่อที่
ไมมีหลักประกันที่กฎหมายอนุญาต 

๓) ประเภทสินเชื่อที่หามหรือจํากัดการให รวมถึงเพดานการกระจุกตัว นโยบาย
สินเชื่อตองมีการจํากัดปริมาณ และสวนผสมของความเสี่ยงสินเชื่อที่จะนําเขามาในพอรตสินเชื่อ 
โดยการระบุเพดานความเสี่ยงของการกระจุกตัวของความเสี่ยง ดังมีรายละเอียดตามนี้ 

• สําหรับแตละประเภทสินเชื่อ ควรกําหนดเพดานความเสี่ยงของสินเชื่อรวม
ในรูปรอยละของเงินกองทุนและเงินฝาก และเพดานความเสี่ยงของแตละรายสินเชื่อ ซ่ึงอาจกําหนด
เปนจํานวนเงินสูงสุดตอรายบุคคลและกลุมที่มีความสัมพันธกัน โดยทั้งหมดนี้ตองไมเกินจํานวนที่
กฎหมายกําหนด 

• สําหรับประเภทสินเชื่อที่มีความเสี่ยงสูง รวมถึงการกระจุกตัวของสินเชื่อใน
อุตสาหกรรม๓  บางประเภท อาจกําหนดเพดานความเสี่ยงในรูปรอยละของสินเชื่อทั้งหมดหรือ
ทรัพยสินทั้งหมด และ/หรือหามไมใหมีการอํานวยสินเชื่อ 
๓อุตสาหกรรม หมายถึง ประเภทของกิจกรรมทางเศรษฐกิจ หรือประเภทของธุรกิจ ตัวอยางการพิจารณาอุตสาหกรรมในการบริหาร
ความเสี่ยง ไดแก หากสหกรณใหสินเชื่อสมาชิกไปซื้ออสังหาริมทรัพยมาก สหกรณตองพิจารณาการเติบโต ความเสี่ยงของ
อุตสาหกรรมอสังหาริมทรัพยประกอบ  หากสมาชิกหลายรายขอสินเชื่อไปเปดรานอาหาร  สหกรณตองพิจารณาการเติบโต และ
ความเสี่ยงของอุตสาหกรรมอาหารในภาพรวมดวย เปนตน 



๓๖ 
 

 

• สําหรับสินเชื่อที่ใหแกกลุมบุคคลที่มีความเกี่ยวของหรือสัมพันธกัน ควร
กําหนดเพดานความเสี่ยงรวมถึงขอจํากัดหรือเงื่อนไขในเชิงนโยบายสําหรับการพิจารณาอนุมัติ 

• สหกรณควรระบุอยางชัดเจนถึงประเภทสินเชื่อที่ไมใหหรือใหในปริมาณ
จํากัด รวมถึงประเภทสินเชื่อที่ไมมีความถนัด ขาดประสบการณ หรือมีความลําบากใจในการให 
ตัวอยางเชน อุตสาหกรรมที่มีความเสี่ยงสูง ธุรกิจที่ไมเปนมิตรกับสิ่งแวดลอม เปนตน 

๔) กลุมที่มีความสัมพันธและอยูในวงแคบ และสินเชื่อที่ใหแกพนักงาน 
• สําหรับสินเชื่อที่ใหแกกลุมบุคคลที่มีความสัมพันธกัน ตองมีการระบุ

ลักษณะตางๆ    ของความสัมพันธอยางชัดเจน   ขณะเดียวกันการอนุมัติตองเปนไปตามเพดาน
ความเสี่ยงที่กฎหมายหรือกฎ ระเบียบที่เกี่ยวของกําหนด 

• สําหรับสินเชื่อที่ใหแกกลุมบุคคลในวงแคบและพนักงาน ตองใหคําจํากัด
ความของประเภทบุคคลอยางชัดเจน ขณะเดียวกันการอนุมัติตองเปนไปตามกระบวนการอนุมัติ
สินเชื่อที่กําหนด 

• กรณีสินเชื่อที่ขออนุมัติมีความสัมพันธกับกรรมการหรือพนักงานคนใด 
กรรมการหรือพนักงานคนนั้นๆ ไมควรรวมอยูในกระบวนการอํานวยสินเชื่อ เพื่อหลีกเลี่ยงประเด็น
ผลประโยชนทับซอน 

๕) สินเชื่อที่เสื่อมสภาพและที่ผิดนัดชําระหนี้ 
• ควรกําหนดคําจํากัดความของการผิดนัดชําระหนี้ และความหมายของการ

เสื่อมสภาพของสินเชื่อ 
• ควรกําหนดกระบวนการจัดการสินเชื่อประเภทเหลานี้ 
• ควรกําหนดวาเปนอํานาจของใครในการตัดหนี้สูญทั้งหมดหรือบางสวน 
• ควรกําหนดวิธีการทางบัญชีในเรื่องการตั้งคาเผื่อหนี้สูญ หรือหนี้สงสัยจะ

สูญ 
• ควรกําหนดใหมีการรายงานสถานภาพของสินเชื่อที่เสื่อมสภาพและที่ผิด

นัดชําระหนี้ อยางนอยเดือนละครั้ง 
๖) สินเชื่อที่มีการเปลี่ยนแปลงเงื่อนไขและที่ปรับโครงสราง ควรกําหนดเงื่อนไข

ตางๆ ในการพิจารณาการเปลี่ยนแปลงเงื่อนไขตางๆ ของสินเชื่อ การขยายระยะเวลาการชําระหนี้
ของสินเชื่อ และการปรับโครงสรางสินเชื่อ 

• สําหรับการเปลี่ยนแปลงเงื่อนไขตางๆ ของสินเชื่อและการขยายระยะเวลา
การชําระหนี้ของสินเชื่อควรระบุใหชัดเจนวา จะพิจารณาตอเมื่อการชําระหนี้ในตอนทายสุดไมมี
ปญหา แมสภาพแวดลอมทางการเงินของผูกูมีการเปลี่ยนแปลง โดยมีสาระหลักดังนี้ 
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o ตองมีคําอธิบายที่เหตุผลสนับสนุน 
o ผูกูมีแหลงเงินไดปจจุบันที่ตรวจสอบได ซ่ึงเพียงพอตอการชําระคืน

หรือยังทํางานอยู 
o หลักประกันไดรับการประเมินใหมและมีมูลคาปจจุบันเพียงพอ 
o ผูกูใหความรวมมือ โดยนําเสนอปญหาใหทราบในทันที รวมถึงขอมูล

กระแสเงินสดในอนาคต และยินดีที่จะเพิ่มหลักประกันเมื่อจําเปน 
• การเปลี่ยนแปลงเงื่อนไขตางๆ ของสินเชื่อ ควรระบุชัดเจนวาไมเกินปละ

คร้ัง 
• ควรกําหนดวาเปนอํานาจของใครในการตัดสินใจ ขณะที่ตนเรื่องตองมาจาก

คํารองขออยางเปนทางการของสมาชิกผูกู และควรกําหนดคาธรรมเนียมในการจัดการ 
• ควรกําหนดระยะเวลาการติดตามดูแล และการรายงานผลตอคณะกรรมการ

ดําเนินการ 
• สําหรับสินเชื่อเพื่อการพาณิชย กอนการพิจารณาการเปลี่ยนแปลงเงื่อนไข

ตางๆ ของสินเชื่อ ควรระบุใหมีการวิเคราะหประมาณการกระแสเงินสดในกรณี ปกติ ดีเยี่ยม และ
เลวราย โดยสัมพันธกับสภาวะภาพรวมของธุรกิจนั้นๆ ขณะเดียวกัน ตองกําหนดใหมีการจัดการใน
ส่ิงเหลานี้กอน ซ่ึงไดแก 

o การดําเนินการเกี่ยวกับกลยุทธการแกไขโดยละเอียดเพื่อปรับปรุง
กระแสเงินสด 

o ผูกูรับรองที่จะใหความรวมมือในแผนแกไข และไดรับความยินยอม
จากผูค้ําประกันในระยะเวลา และเงื่อนไขใหม 

o กําหนดการรายงานในเรื่องตัววัดผลการดําเนินงานหลักของธุรกิจ 
o ขอตกลงที่จะดําเนินการในทันทีตามแผน 

• สําหรับการปรับโครงสรางสินเชื่อ ควรกําหนดวาเปนอํานาจของใครในการ
ตัดสินใจ ระยะเวลาการติดตามดูแล และการรายงานผลตอคณะกรรมการดําเนินการ 

๗) หลักเกณฑสําคัญในการอํานวยสินเชื่อ 
• ควรมีการประเมินคุณภาพทางเครดิตอยางเปนทางการ สําหรับทุกๆ สินเชื่อ

ที่พิจารณา 
• ควรกํ าหนดเกณฑทั่ ว ไปสํ าห รับการประ เมิน ผู กู ที่ ครอบคลุมทั้ ง

ความสามารถ และความเต็มใจในการชําระคืนหนี้ และกําหนดใหมีการวิเคราะหโดยละเอียดเปน
การเฉพาะในบางเรื่อง เชน กรณีมีผลกระทบตอส่ิงแวดลอม เปนตน 



๓๘ 
 

 

• ควรกําหนดระดับต่ําสุดของขอมูลทางเครดิตที่จําเปนตอกระบวนการ
พิจารณาสินเชื่อแตละประเภท 

• ควรระบุชัดเจน และจํากัดขนาดหรือปริมาณในรูปรอยละของพอรตสินเชื่อ 
ทั้งในรายสินเชื่อที่ไดรับการยกเวนการประเมินและรวมทุกสินเชื่อที่ยกเวน 

๘) กระบวนการอํานวยสินเชื่อ 
• สินเชื่อควรไดรับการอนุมัติโดยผูที่ไดรับมอบอํานาจ 
• อํานาจอนุมัติตองสอดคลองกับประสบการณและความสามารถ 
• การอํานวยสินเชื่อควรเปนไปตามขั้นตอนที่กําหนด 
• ขอมูลสินเชื่อและการวิเคราะหทางเครดิตควรไดรับการบันทึกอยาง

เหมาะสมในรูปแบบที่เปนมาตรฐาน 
• สินเชื่อควรไดรับการวิเคราะห เปรียบเทียบกับเงื่อนไขที่กําหนด 
• การใหเงินกูควรเปนไปตามขั้นตอน และชองทางที่กําหนด 
• การทบทวนสินเชื่อในครั้งถัดๆ ไปควรเปนไปตามกระบวนการ  และ

เงื่อนไขที่ดําเนินการในครั้งแรก 
๙) อํานาจอนุมัติของเจาหนาที่สินเชื่อหรือคณะกรรมการเงินกูในแตละระดับ ควร

กําหนดเพดานความเสี่ยงในรูปวงเงินสูงสุดที่อนุมัติไดในแตละระดับ และใหคําจํากัดความที่ชัดเจน
ของขนาดหรือประเภทนั้นๆ หากสัมพันธกับการอนุมัติในแตละระดับ 

๑๐) ความถี่ รูปแบบ และเนื้อหาสาระของรายงานที่ เสนอตอคณะกรรมการ
ดําเนินการ สหกรณควรวัดผลการดําเนินงาน และระดับความเสี่ยงของพอรตสินเชื่อ พรอมทั้ง
รายงานผลใหแกคณะกรรมการวางแผนกลยุทธ และบริหารความเสี่ยงทราบเปนรายเดือน อยางนอย
ควรประกอบดวยเนื้อหาสาระดังตอไปนี้ 

• ความสอดคลองกับนโยบายสินเชื่อที่ไดรับการอนุมัติจากคณะกรรมการ
ดําเนินการ ขอกําหนดของทางการ และแผนธุรกิจประจําป รวมถึงการแจกแจงความคลาดเคลื่อนที่
มีนัยสําคัญไปจากแผน สาเหตุ ตลอดจนแผนการแกไข 

• ปริมาณและสวนผสมของพอรตสินเชื่อ แบงตามประเภทสินเชื่อ ระยะเวลา 
เงื่อนไข วัตถุประสงค เปนตน และอัตราผลตอบแทนดานสินเชื่อ เปรียบเทียบกับผลในอดีต และที่
วางแผนไว รวมถึงคาเฉลี่ยของอุตสาหกรรม 

• สินเชื่อที่เกินเพดานความเสี่ยงที่กฎหมายกําหนด หรือที่ไดรับมอบอํานาจมา 
• ปริมาณสินเชื่อที่มีการเปลี่ยนแปลงเงื่อนไข และที่มีการปรับโครงสรางอยาง

เปนทางการ 



๓๙ 
 

 

• ปริมาณสินเชื่อที่เสื่อมสภาพ และที่ผิดนัดชําระหนี้ แบงตามประเภทสินเชื่อ 
และตามระยะของการเก็บหนี้ 

• สินเชื่อรายใหญในเชิงปริมาณ และที่แยกแยะตามคําจํากัดความในนโยบาย
ของคณะกรรมการดําเนินการ 

• การแยกแยะและการติดตามสินเชื่อที่มีการเปลี่ยนแปลงเงื่อนไขตางๆ  และ
ที่มีการปรับโครงสรางอยางเปนทางการ 

คณะกรรมการเงินกูควรรายงานตอคณะกรรมการดําเนินการเปนรายเดือน โดย
ประกอบดวยขอมูลตางๆ ดังนี้ 

• จํานวนสินเชื่อที่ยื่นขออนุมัติ 
• จํานวน ประเภท และมูลคารวมของสินเชื่อที่อนุมัติ 
• จํานวนสินเชื่อที่ยื่นขอและไดรับการปฎิเสธ 
• หลักประกันของสินเชื่อรายใหญ 
• จํานวนและสถานะของสินเชื่อที่ผิดนัดชําระหนี้ และรายละเอียดของแตละ

สินเชื่อที่คางชําระเกิน ๓ เดือน 
• จํานวนและสถานะของสินเชื่อที่วันครบกําหนดได เ ล่ือนออกไป  ที่

หลักประกันมีการเปลี่ยนหรือการคืน หรือมีการเจรจาอีกครั้งจากการเปลี่ยนแปลงในสภาพแวดลอม
ของผูกู 
 สําหรับสินเชื่อที่ไมใชรายยอย  สหกรณควรมีการจัดทําอันดับความเสี่ยงดาน
เครดิต   และรายชื่อเฝาระวังโดยขอบเขตหรือจํานวนชวงชั้นของอันดับขึ้นอยูกับขนาด และความ
ซับซอนของพอรตสินเชื่อ  ขณะเดียวกัน นโยบายสินเชื่อ  ควรกําหนดอันดับความเสี่ยงสูงสุดที่
ยอมรับได แบงตามประเภทสินเชื่อ และในระดับพอรตสินเชื่อ 

๖.๓.๒ คณะกรรมการดําเนินการควรมีการกําหนดปรัชญาการจัดการสินเชื่อครอบคลุม
เปาหมาย วัตถุประสงคเชิงกวางของกิจกรรมการอํานวยสินเชื่อ โดยมีสาระดังนี้ 
  - ความสําคัญของธุรกิจการอํานวยสินเชื่อที่มีตอสหกรณ 
  - การพิจารณาสินเชื่อทั้งหมดในบริบทของการใหกูแกสมาชิกที่มีความนาเชื่อถือ
ทางเครดิต ในอัตราผลตอบแทนที่สมเหตุสมผลตอสหกรณ และในกรอบการปกปองสินทรัพย
ทั้งหมดของสหกรณ 

- การพิจารณาคืนบางสวนของรายไดจากสินเชื่อกลับใหแกสมาชิกผูกูที่เหมาะสม 



๔๐ 
 

 

- การจัดการพอรตสินเชื่อใหมีการกระจายตัวมากเทาที่จะเปนไปไดเพื่อกระจาย
ความเสี่ยง 

- การใหคําอธิบายอยางครบถวนเรื่องขอกําหนดและเงื่อนไขของสัญญาแกผูกู 
กอนการลงนามในสัญญากู 

- การจัดใหสัญญาสินเชื่อและเอกสารหลักประกันตางๆ ประกอบดวยขอความที่
กระจางชัดของระยะเวลาและเงื่อนไข รวมถึงคาธรรมเนียมและคาปรับ 

๖.๓.๓ สําหรับแผนธุรกิจประจําป และการจัดทําแผน 

  - สหกรณควรพิจาณา    และรวมแผนกลยุทธทางการเงินที่กลาวถึงการจัดการ
ความเสี่ยงในแตละเรื่อง 
  - คณะกรรมการดําเนินการ  และฝายจัดการควรกําหนดเปาหมาย  และแผน
ทางการเงินสําหรับการจัดการความเสี่ยงสินเชื่อ โดยเปนสวนหนึ่งของแผนกลยุทธทางการเงิน 

- เปาหมายและแผนทางการเงินที่กําหนดควรสะทอนลําดับความสําคัญและ
วัตถุประสงคของปนั้นๆ ที่กําหนดโดยคณะกรรมการดําเนินการ รวมถึงกลยุทธและแผนปฎิบัติของ
ฝายจัดการ และควรพิจารณาถึงปจจัยตางๆ ครอบคลุม ขอกําหนดขั้นต่ําของทางการ ผลการ
ดําเนินงานของคูแขงขัน ผลลัพธที่แทจริงของอุตสาหกรรมและกลุมในระดับเดียวกัน รวมถึงผลการ
ดําเนินงานในอดีตตลอดจนมุมมองในอนาคตของสหกรณ 

- คณะกรรมการดําเนินการและฝายจัดการควรวิเคราะหหาสาเหตุของความ
เบี่ยงเบนที่มีนัยสําคัญของผลการดําเนินงานที่แตกตางไปจากที่กําหนดในแผนธุรกิจประจําป และ
ผลการดําเนินการในอดีต และดําเนินการแกไข  โดยเฉพาะกรณีที่ขัดแยงกับนโยบายของ
คณะกรรมการดําเนินการหรือกฎ ระเบียบของทางการ 

๖.๓.๔ กรณีประเภทผลิตภัณฑใหม 
- ในการพิจารณาขยายการใหบริการ     ควรคํานึงถึงความตองการของสมาชิก

ความเปนไปไดในเชิงเศรษฐศาสตร แหลงเงินทุนสนับสนุน สภาพคลองที่กําหนด สวนของผูถือหุน 
และประสบการณของบุคลากรหรือเจาหนาที่สินเชื่อ 

- ขณะใหบริการ ควรมีการติดตามและรายงานผลการดําเนินงานของผลิตภัณฑ
นั้นๆ เปนระยะ หากมีการเบี่ยงเบนไปจากเปาหมายควรรายงานใหคณะกรรมการดําเนินการทราบ
และขออนุมัติแนวทางจัดการ 

 



๔๑ 
 

 

๖.๓.๕ พอรตสินเชื่อควรไดรับการติดตามดูแลอยางมีประสิทธิผล ในประเด็นหลักตางๆ 
ดังนี้ 

- การทบทวน 
• กรณีสินเชื่อรายยอยควรมีการทบทวนเปนประจําพรอมการจัดทําระบบ

สัญญาณเตือนลวงหนา เชน ตารางรายงานการชําระลาชา เปนตน 
• กรณีสินเชื่อเพื่อการพาณิชยควรมีการทบทวนเปนรายปหรือเปนชวงๆ โดย

วงเงินนั้นๆ ไมควรไดรับการพิจาณาตออายุ หากไมไดรับขอมูลทางการเงินที่เปนปจจุบัน กิจกรรม
การทบทวนยังหมายรวมถึงการเยี่ยมชมกิจการเพื่อยืนยันการคงอยูของการดําเนินงานและของ
หลักประกัน 

• กรณีสินเชื่อเพื่อการพาณิชยที่มีความเสี่ยงสูง การทบทวนอาจถี่ขึ้น หากมี
การรองขอเงินกูเพิ่มและ/หรือผูกูกําลังประสบกับสภาวะเศรษฐกิจที่เลวราย 

• ควรกําหนดระยะเวลาของการทบทวนหากเกินกําหนดตองรายงานใน
รายงานกรณียกเวนใหฝายจัดการทราบพรอมอธิบายถึงสาเหตุและวัน เวลาที่คาดวาจะแลวเสร็จ 

- การรายงาน 
• กรณีผิดปกติควรมีการจัดทํารายงานแยกตามแตละประเภทสินเชื่อ พรอม

คําอธิบายซึ่งสาเหตุ และประมาณการระยะเวลาแกไขตอฝายจัดการ โดยมีสาระครอบคลุม 
o รายช่ือสินเชื่อที่ผิดนัดชําระหนี้และที่เสื่อมสภาพ 
o รายช่ือสินเชื่อที่มีการใหเงินกูเกินวงเงินที่กําหนด 
o รายช่ือการทบทวนรายปสินเชื่อที่เกินกําหนดการชําระหนี้ 
o รายช่ือสินเชื่อที่มีการสงมอบขอมูลเพื่อการวิเคราะหทบทวนลาชา 
o รายช่ือหลักประกันที่ไดรับ 

• รายงานทุกสิ้นวัน  และทุกสิ้นสัปดาหที่จัดทําโดยสวนงานบัญชีเสนอตอ
ฝายจัดการเพื่อพิจารณาทบทวน รับทราบ และสุมตรวจเช็คควรมีสาระครอบคลุม 

o รายงานการจายเงินใหแกสินเชื่อรายใหม 
o รายงานสินเชื่อทุกรายที่เกินเพดานความเสี่ยงที่ไดรับมอบอํานาจ 
o รายงานสินเชื่อทุกรายที่ผิดนัดชําระหนี้และที่เสื่อมสภาพ 
o รายงานสถานสินเชื่อ ที่มีการปรับปรุงบัญชีลูกคาทั้งที่เปนเรื่องทาง

การเงินและไมใชการเงิน 
o รายงานการถอนเงินฝากในปริมาณที่เกินกําหนด 
o รายงานเกี่ยวกับรายไดดอกเบี้ยที่ยังเรียกเก็บไมได 
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o รายงานการจายเงินที่ไมเปนไปตามขั้นตอนที่ไดรับมอบอํานาจ 
- การตรวจสอบ 
• ควรมีการสุมตรวจสอบคุณภาพของพอรตสินเชื่อเปนระยะ โดยบุคคลหรือ

หนวยงานที่เปนอิสระจากกระบวนการอํานวยสินเชื่อในประเด็น 
o ความสอดคลองกับนโยบาย กฎ ระเบียบ และขอบังคับ 
o การบังคับไดตามกฎหมายและความเพียงพอของหลักประกัน 
o การมีอยู  และความเพียงพอของเอกสารประกอบการวิเคราะห  และ

การตัดสินใจอนุมัติสินเชื่อ 
o หลักฐานแสดงใหเห็นวาผูกูดําเนินการตามเกณฑที่อนุมัติ กรณีสินเชื่อ

ปกติ 
- การมีระบบสารสนเทศรองรับ 
• กรณีการจัดการสินเชื่อ เพื่อความสะดวกในการติดตามและเตือนลวงหนา

ซ่ึงวันสําคัญตางๆ เชน วันครบกําหนดของสินเชื่อ วันทบทวนรายปของวงเงิน วันครบกําหนดของ
สัญญาประกันอัคคีภัย วันที่เรียกเก็บหนี้ เปนตน 

• กรณีการจัดการหลักประกัน ครอบคลุมขอมูลข้ันต่ํา ไดแก ช่ือผูกู เลขที่
ธุรกรรม หลักประกัน วันตออายุ และการจดทะเบียนหลักประกัน 

๖.๓.๖ สาระอื่นๆ ท่ีควรพิจารณา ประกอบดวย 

- คุณสมบัติและความสามารถของบุคลากรดานสินเชื่อ 
• ทุกป คณะกรรมการดําเนินการจะตองรับทราบและอนุมัติซ่ึงคุณสมบัติ และ

ความสามารถที่เหมาะสมของบุคลากร ทั้งในระดับกรรมการในคณะกรรมการเงินกูและในระดับ
เจาหนาที่สินเชื่อ 

• กรณีกรรมการในคณะกรรมการเงินกู 
o ควรไดรับเลือกจากคณะกรรมการสรรหา โดยพิจารณาจากงานที่เคยทํา 

ประสบการณ ประวัติการศึกษา ความสามารถและความเต็มใจ 
o สําหรับกรรมการใหม ควรผานหลักสูตรการอบรมเรื่องนโยบายสินเชื่อ 

การวิเคราะหสินเชื่อ และเพดานความเสี่ยง 
o กรรมการทุกคนควรไดรับการอบรมอยางตอเนื่องในเรื่องกฎหมายที่

เกี่ยวของกับหลักประกัน และการประเมินความเสี่ยงสินเชื่อ 
• กรณีเจาหนาที่สินเชื่อ 
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o การคัดเลือกควรพิจารณาประวัติการศึกษา ประสบการณ ทัศนคติ 
ควบคูไปกับลักษณะงาน 

o สําหรับพนักงานใหมจัดใหมีการเรียนรูจากผูที่ปฎิบัติงานอยูกอน หรือ
เขารับการอบรมอยางเปนทางการ 

o พนักงานทุกคนตองไดรับการอบรมอยางตอเนื่องในเรื่องผลิตภัณฑ
ใหม นโยบายสินเชื่อการเปลี่ยนแปลงในกฎหมายที่ เกี่ยวของกับ
หลักประกัน 

o ควรมีการทดสอบองคความรูดานผลิตภัณฑ นโยบายสินเชื่อ และ
ขั้นตอนการปฎิบัติงานอยางสม่ําเสมอ 

- กระบวนการอนุมัติสินเชื่อและการจายเงิน 
• ควรมีการจัดทําผังทางเดินมาตรฐานของกระบวนสินเชื่อ พรอมระบุบุคคล

หรือหนวยงานที่รับผิดชอบในแตละขั้นตอน และบันทึกลงในขั้นตอนการปฎิบัติงาน 
• บุคคลหรือหนวยงานที่ทําหนาที่อนุมัติสินเชื่อไมควรเปนบุคคลหรือ

หนวยงานเดียวกันกับที่ทําหนาที่จายเงิน 
• บุคคลหรือหนวยงานที่ทําหนาที่จายเงินไมควรเปนบุคคลหรือหนวยงาน

เดียวกันกับที่ทําหนาที่ลงบัญชี 
• บุคคลหรือหนวยงานที่ไดรับมอบอํานาจในการอนุมัติสินเชื่อไมควรไดรับ

มอบอํานาจจากคณะกรรมการดําเนินการในการจายเงินแตเพียงผูเดียว 
• กรณีที่มีหลักประกัน เร่ืองหลักประกันควรไดรับการดําเนินการแลวเสร็จ

กอนที่เงินจะถูกจายออก 
- เอกสารดานสินเชื่อ 
• ขอมูลหลักประกันควรแยกจากขอมูลการขอสินเชื่อและขอมูลการวิเคราะห

สินเชื่อ 
• กรณีสินเชื่อบุคคล เอกสารภายในแฟมควรประกอบดวย บัญชีรายชื่อ

เอกสารดานสินเชื่อเพื่อการตรวจสอบใบคําขออนุมัติสินเชื่อที่ไดรับการอนุมัติการตรวจสอบดาน
เครดิต การวิเคราะหสินเชื่อ เอกสารหรือจดหมายตอบโต บันทึกการสนทนา สัญญาการกูยืม 
ใบอนุญาตใหหักจากเงินเดือน เปนตน 

• กรณีสินเชื่อเพื่อที่อยูอาศัย เอกสารภายในแฟมควรประกอบดวย บัญชี
รายชื่อเอกสารดานสินเชื่อเพื่อการตรวจสอบ ใบคําขออนุมัติสินเชื่อที่ไดรับการอนุมัติ การ
ตรวจสอบดานเครดิต การวิเคราะหสินเชื่อ เอกสารหรือจดหมายตอบโต บันทึกการสนทนา สัญญา
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การกูยืม สัญญาการจดจํานอง รายงานการประเมินราคา การโอนสิทธิในเรื่องการประกันอัคคีภัย
และการประกันชีวิต เปนตน 

• กรณีสินเชื่อเพื่อการพาณิชยเอกสารภายในแฟมควรประกอบดวย บัญชี
รายช่ือเอกสารดานสินเชื่อเพื่อการตรวจสอบ ใบคําขออนุมัติสินเชื่อที่ไดรับการอนุมัติ งบการเงิน 
สรุปขอมูลสนับสนุนทางการเงิน การตรวจสอบดานเครดิต การวิเคราะหสินเชื่อ เอกสารหรือ
จดหมายตอบโต  บันทึกการสนทนา  สัญญาการกูยืม  ตั๋วสัญญาใชเงิน สัญญาการจดจํานอง 
รายงานการประเมินราคา การโอนสินธิในเรื่องการประกันชีวิตและ/หรืออัคคีภัย  การค้ําประกัน 
การจดทะเบียนกิจการ เปนตน 

• ใบคําขออนุมัติสินเชื่อบุคคล  และเพื่อที่อยูอาศัย ควรประกอบดวยขอมูล 
ซ่ึงผูขอกูที่เปนทางการวัตถุประสงคของสินเชื่อ แหลงที่มาของเงินเพื่อการชําระคืน จํานวนเงินกูที่
ขอ อายุสินเชื่อ อัตราดอกเบี้ยที่เรียกเก็บ และเงื่อนไขของสินเชื่อ หลักประกันทั้งลักษณะ มูลคา และ
การถือครอง รายละเอียดทางการเงินของผูกู การตรวจสอบดานเครดิต การวิเคราะหสินเชื่อ เหตุผล
และ/หรือคําแนะนําสําหรับการอนุมัติสินเชื่อ 

• ใบคําขออนุมัติสินเชื่อเพื่อการพาณิชย ควรประกอบดวยขอมูล ช่ือผูขอกูที่
เปนทางการวัตถุประสงคของสินเชื่อ เหตุผลสนับสนุนการอนุมัติสินเชื่อ บทสรุปเกี่ยวกับ
คุณลักษณะของผูกู ความสามารถในการชําระหนี้ฐานเงินทุน มูลคาหลักประกัน และจุดออนของผูกู 
พรอมแนบสําเนาตางๆ ประกอบ ไดแก งบการเงิน งบกระแสเงินสด และงบประมาณ การวิเคราะห
อุตสาหกรรม ตลาด และกิจการ ประวัติกิจการ คุณสมบัติและประวัติดานเครดิตของเจาของกิจการ
รายละเอียดของสินทรัพยและหนี้สิน รวมทั้งหลักประกัน  

- การวิเคราะหและการตรวจเช็คเครดิต 
• ขอมูลพื้นฐานสามเรื่องที่ควรไดรับการตรวจสอบอยูเสมอคือตัวตนของผูกู 

อาชีพและรายได และรายละเอียดทางการเงินของผูกู 
• กรณีสินเชื่อบุคคล ควรพิจารณา 

o ระยะเวลาการเปนสมาชิก ประวัติการกูยืมกอนหนา และบุคคลอางอิง 
o รายงานขอมูลเครดิตจากเครดิตบูโร 
o สถานะการพักอาศัยและการถือครอง 
o สถานะการจางงาน 
o ปริมาณและความมีเสถียรของรายไดทั้งผูกูและคูสมรส 
o เกณฑการทดสอบทางการเงินและเงื่อนไขขั้นต่ําที่ยอมรับได 
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• กรณีสินเชื่อเพื่อที่อยูอาศัย นอกเหนือจากที่พิจารณาในกรณีสินเชื่อบุคคล 
ควรพิจารณาเพิ่มเติม 

o การตรวจสอบคุณภาพของอสังหาริมทรัพย การประเมินราคา และ
สัญญาซื้อขาย 

o เกณฑการทดสอบทางการเงินและเงื่อนไขขั้นต่ําที่ยอมรับได 
• กรณีสินเชื่อเพื่อการพาณิชย ควรพิจารณา 

o งบการเงินยอนหลังสามถึงหาป 
o รายงานเครดิตจากสถาบันการเงินที่ใชอยู 
o เอกสารการจัดตั้งกิจการ 
o มติของคณะกรรมการเกี่ยวกับอํานาจในการกูยืมและของเจาหนาที่ 
o รายงานวิเคราะหเครดิตจากหนวยงานภายนอก 
o ประวัติการศึกษาและการทํางานของบุคลากรหลัก 
o สถานภาพทางการเงินของผูค้ําประกัน กรณีที่มีการค้ําประกัน 
o การตรวจสอบประวัติเครดิตกับสถาบันการเงินที่รูจัก 
o ความครอบคลุมของสัญญาประกันภัยตางๆ 
o ควรพิจารณาความคิดเห็นของผูสอบบัญชีประกอบการวิเคราะหงบ

การเงิน 
o เกณฑการทดสอบทางการเงินและเงื่อนไขขั้นต่ําที่ยอมรับได 
o ควรพิจารณาผลกระทบตอส่ิงแวดลอมประกอบการวิเคราะห หากมี

ผลกระทบ 
- หลักประกัน 
• ในการกําหนดหลักประกัน ปจจัยวิเคราะหควรคํานึงถึงไดแก สวนทุน 

กระแสเงินสด และเทอมของสัญญา 
• หลักประกันตางๆ ควรเก็บรักษาแยกจากสินทรัพยของสหกรณ และมีระบบ

บันทึกดูแลตลอดเวลา 
• กรณีการเลือกใชผูประเมินภายนอก ควรมีการกําหนดนโยบายเกี่ยวกับ

คุณสมบัติและเกณฑการพิจารณาเลือกใช ตลอดจนจัดทําบัญชีรายช่ือผูที่ไดรับการอนุมัติ 
• แฟมหลักประกันสําหรับสินเชื่อที่อยูอาศัย อยางนอยควรประกอบดวย

เอกสารที่เปนทางการของที่อยูอาศัย รายงานการประเมินราคาทรัพยสิน การสลักหลังสัญญาประกัน
อัคคีภัย เปนตน 



๔๖ 
 

 

• กรณีใชเงินฝากค้ําประกัน หากเปนเงินฝากภายในสหกรณ ควรมีระบบที่
ระบุถึงสัดสวนที่ถูกใช หากเปนเงินฝากภายนอกสหกรณ ควรมีจดหมายยืนยันไปที่สถาบันการเงิน
นั้นๆ 

• กรณีจดจํานองตราสารทางการเงิน  เชน  หุนสามัญ ตราสารหนี้ เปนตน 
ควรกําหนดเกณฑการพิจารณา ไดแก สวนตางๆ ความถี่การติดตามและปรับมูลคา จํานวนเงินกูที่
อนุมัติตอประเภทหลักประกันหรืออันดับเครดิตหรือราคาตลาด เปนตน และแจงการโอนสิทธิ
ใหแกสถาบันการเงินนั้นๆ รับทราบ 

• กรณีใชบุคคลค้ําประกัน ควรคํานึงถึงความนาเชื่อถือของผูค้ํา การมีพยาน
รับรูการลงชื่อในฐานะผูค้ําและการที่ผูค้ํารับทราบเงื่อนไขตางๆ ของสัญญาเงินกู เชน การผิดนัด
ชําระหนี้ทางเทคนิค การเปลี่ยนแปลงที่สําคัญของสัญญา เปนตน 

• กรณีหลักประกันเปนลูกหนี้การคา  ควรพิจารณาประเด็นคุณภาพการ
กระจุกตัวในเรื่องจํานวนราย และภูมิประเทศ รวมถึงความสัมพันธกันระหวางกลุม 

• กรณีหลักประกันเปนสินคาคงคลัง   ควรพิจารณาประเด็นชนิด  คุณภาพ 
การมีผลบังคับไดตามกฎหมาย การฝากขาย ตําแหนงที่เก็บ และการประกันภัย 

• กรณีหลักประกันเปนอสังหาริมทรัพยเพื่อการพาณิชย ควรพิจารณารายงาน
การประเมินราคารายไดที่เกิดจากการใชประโยชน     ตลอดจนการโอนสิทธิในสัญญาเชา    และ
การประกันอัคคีภัย 

- การตออายุสัญญา 
• การวิเคราะหและการพิจารณาอนุมัติควรเปนเชนเดียวกันกับเมื่อตอน

พิจารณาครั้งแรกเสมอ รวมถึงกรณีที่ชําระลาชาดวย 
• ควรมีการจัดทํารายงานรายเดือนเกี่ยวกับสัญญาที่มูลคาหลักประกันตกลง

อยางมาก ที่มีการผิดนัดชําระหนี้ หรือที่มกีารชําระลาชา 
- การจัดเก็บหนี้ที่ผิดนัดชําระ 
• ควรมีหนวยงานและ/หรือบุคลากรที่ไดรับการอบรมมาเปนการเฉพาะเพื่อ

การจัดการ 
• ควรมีการจัดทําเปนนโยบายและขั้นตอนการปฎิบัติงานรองรับ 
• กิจกรรมการเก็บหนี้ทั้งหมดควรบันทึกเปนลายลักษณอักษรไวในแฟม 
• กรณีการยกเลิกสินเชื่อที่ผิดนัดชําระหนี้ ควรมีการจัดการเปนขั้นเปนตอน

ดังนี้  เร่ิมจากการขอใหสมาชิกไปขอกูจากที่อ่ืนมาชําระหรือใสเงินทุนเพิ่ม  การทําการหักลางกับ
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เงินฝาก การยึดหลักประกันหรือการแตงตั้งผูพิทักษทรัพย และทายสุดการใชบริษัททวงหนี้เรียกเก็บ
หรือทําการฟอง 

- การใชทนายความ 
• ควรกําหนดเปนนโยบายในการเลือกใชทนายความที่มีความเปนอิสระและมี

ความชํานาญเปนผูใหความคิดเห็นที่จําเปนทางกฎหมาย รวมถึงการตระเตรียมและจดทะเบียน
เอกสารสัญญาและหลักประกันตางๆ 

• ควรมีการจัดทําบัญชีรายช่ือทนายความที่ไดรับการอนุมัติ 
• ควรระบุในขั้นตอนการปฎิบตัิงานใหเปนทางเลือกในการใชทนายความ 

 
 

 
 



บทที่ ๗ ความเสี่ยงดานกํากับการปฎิบัติตามกฎเกณฑ 
 
๗.๑ คําจํากัดความ 
 ความเสี่ยงดานกํากับการปฎิบัติตามกฎเกณฑ หมายถึง โอกาสที่จะเกิดการไมปฎิบัติตาม
กฏหมาย ระเบียบ และขอบังคับที่เหมาะสม  

๗.๒ หลักในการจัดการ 
 ๑) กิจกรรมดานการกํากับการปฎิบัติตามกฎเกณฑ ควรจะตองมีความเชื่อมโยงโดยตรงกับ
การบริหารจัดการดานการดําเนินธุรกิจตามปกติของสหกรณอยางชัดเจน 
 ๒) การกํากับการปฎิบัติตามกฎเกณฑอาจมาจากหลายๆ ภาคสวน เชน คณะกรรมการ 
เจาหนาที่ หนวยตรวจสอบภายใน โดยมีเปาหมายเพื่อรักษาการปฎิบัติใหเปนไปตามกฎเกณฑ และ
การพัฒนาและปรับปรุงการบริหารความเสี่ยงดานการกํากับการปฎิบัติตามกฎเกณฑ 

๓) กรอบในการบริหารความเสี่ยงดานการกํากับการปฎิบัติตามกฎเกณฑครอบคลุมตั้งแต
พันธกิจพื้นฐานของสหกรณไปจนถึงความรับผิดชอบตอสังคมในฐานะสมาชิกหนึ่งของสังคมและ
ภาคธุรกิจโดยรวม   ผานการกํากับดูแลกิจการที่ดี   ดําเนินงานปฎิบัติงานที่ถูกครรลองครองธรรม 
ใชการตัดสินใจที่ระมัดระวัง และการใหบริการที่มีคุณภาพแกสมาชิก 

๗.๓ แนวทางการจัดการ 

 ๗.๓.๑ กรอบการจัดการ คือ การคนหาและระบุขอมูลความเสี่ยงสําคัญดานการกํากับการ
ปฎิบัติตามกฎเกณฑ   ตั้งแต   กระบวนการเสี่ยง  เหตุการณเสี่ยง  ปจจัยเสี่ยง  และตัวขับเคลื่อน
ความเสี่ยง และผลกระทบของความเสี่ยงดานการกํากับการปฎิบัติตามกฎเกณฑที่ระบุนั้น สงผลตอ
ความสําเร็จของการดําเนินงานอยางไร 

๗.๓.๒ วัตถุประสงคของการคนหาและระบุความเสี่ยงดานการกํากับการปฎิบัติตาม
กฎเกณฑ เพื่อจะคนหาประเด็น และขอมูลความเสี่ยงที่กิจการและฝายงานตางๆ ในกิจการอาจจะมี
โอกาสที่จะเผชิญหนาเกี่ยวกับการปฎิบัติตามกฎเกณฑ ทําการวิเคราะหในเชิงลึก เพื่อจะไดหาทาง
เตรียมตัวปองกันหรือบรรเทาโอกาสเกิดหรือผลกระทบ จากสถานะความเสี่ยงนั้นๆ โดยสหกรณ
จะตองมีความตื่นตัวอยูเสมอ และพรอมที่จะตอบโตกับความเสี่ยงหากมีสัญญาณบงชี้วาอาจจะเกิด
ความเสี่ยงดานการกํากับการปฎิบัติตามกฎเกณฑ 

๗.๓.๓ การบริหารความเสี่ยงดานการกํากับการปฎิบัติตามกฎเกณฑ ประกอบดวยการ
บริหารเบื้องตนดวยการเพิ่มความระมัดระวงัความผิดพลาดในการปฎิบัติตามกฎเกณฑที่มีการบังคับ



๔๙ 
 

 

ใชภายในสหกรณหรือจากหนวยงานที่กํากับดูแลสหกรณอยู และการบริหารในเชิงรุกที่ครอบคลุม
ถึงความคาดหวังที่ผูมีสวนไดสวนเสียกลุมตางๆ มีตอสหกรณอยางพอเพียงจนทําใหมีความมั่นใจ
ในการดําเนินงาน 

๗.๓.๔ สหกรณอาจจะใชดัชนีบางประเภทในการชวยคนหาและระบุความเสี่ยงดานการ
กํากับการปฎิบัติตามกฎเกณฑ ไดแก 

- Trend Analysis ที่เปนดัชนีบงชี้ในระดับเศรษฐกิจมหภาคเพื่อประเมินแนวโนม
ของการเปลี่ยนแปลงโครงสรางดานการกํากับการปฎิบัติตามกฎเกณฑ โดยดัชนีประเภทนี้มักจะ
เปนสถิติของเศรษฐกิจมหภาค หรือ benchmark หรือส่ิงที่ใกลเคียงกันที่สามารถจะใชตรวจติดตาม
แนวโนมระดับมหภาคได 

- Trend Analysis ที่เปนดัชนีช้ีวัดที่อางอิงมาจากขอคิดเห็นของสาธารณชนที่มักจะ
มาจากการสํารวจและงานวิจัยเปนสวนใหญ เพื่อใชประเมินการรับรู ความตระหนัก ทัศนคติ 
แรงจูงใจและสิ่งที่ถือวาเปนการฝาฝนกฎเกณฑในความเห็นของสาธารณชน หรือบางกรณีอาจจะ
เปนพฤติกรรมของสาธารณชนตอการฝาฝนกฎเกณฑแตละประเด็น ซ่ึงสหกรณสามารถใชขอมูล
เหลานี้ในการกําหนดกลยุทธการบริหารงานการกํากับการปฎิบัติตามกฎเกณฑได 

- การวิเคราะหความเสี่ยงที่อิงรายกรณี (Case based risk identification) โดยการ
กําหนดเงื่อนไขของสถานการณขึ้นเปนสมมติฐานในการระบุความเสี่ยงดานการกํากับการปฎิบัติ
ตามกฎเกณฑ 

- การนําขอมูลการตรวจสอบภายในที่มาจากการสุมตัวอยางขึ้นมาตรวจดวยวิธีการ
ที่ไมเอนเอียง (Non bias) และพบประเด็นของความเสี่ยงดานการกํากับการปฎิบัติตามกฎเกณฑ ก็
ถือวาเปนวิธีการที่ดีอยางหนึ่งในการระบุความเสี่ยงดานการกํากับการปฎิบัติตามกฎเกณฑ 

๗.๓.๕ การจัดทําแผนที่ในการจัดมาตรการรองรับการบริหารความเสี่ยงดานการกํากับการ
ปฎิบัติตามกฎเกณฑ โดยมีการรวบรวมขอมูลจากผูที่เกี่ยวของซึ่งควรจัดทําเปนรายป รวมทั้ง
ปรับปรุงกรอบแนวทางปฎิบัติดานการกํากับการปฎิบัติตามกฎเกณฑ และสรางกิจกรรมการสราง
ความตระหนัก ความเขาใจ การซักซอมเกี่ยวกับกฎเกณฑใหมๆ ที่เพิ่มขึ้นหรือเปล่ียนแปลงในรอบ
หนึ่งป ที่จะมีผลกระทบตอการปฎิบัติงานในปตอไป 

๗.๓.๖ การจัดทําคูมือการกํากับการปฎิบัติตามกฎเกณฑ เพื่อชวยใหแนวทางปฎิบัติที่
ถูกตองแกเจาหนาที่ในบางตําแหนงหรือทุกตําแหนงในฝายงานที่นาจะเกิดความเสี่ยงจากการกํากับ
การปฎิบติตามกฎเกณฑ โดยคูมือดังกลาวควรเนนใหเจาหนาที่เกิดความเขาใจแนวคิดของการกํากับ



๕๐ 
 

 

การปฎิบัติตามกฎเกณฑ เพื่อจะไดสามารถปฎิบัติงานไดตามแนวทางการกํากับการปฎิบัติตาม
กฎเกณฑ 

๗.๓.๗ ลักษณะสําคัญของกระบวนการบริหารความเสี่ยงดานการกํากับการปฎิบัติตาม
กฎเกณฑ ประกอบดวย 

- การตอบโตอยางทันทวงทีตอการเปลี่ยนแปลงของเงื่อนไขในดานการกํากับการ
ปฎิบัติตามกฎเกณฑที่อาจจะสรางความเสี่ยงเกิดใหมหรือการเคลื่อนที่ของความเสี่ยงดานการกํากับ
การปฎิบัติตามกฎเกณฑ 

- การกําหนดกลยุทธและกิจกรรมในการจัดการกับความเสี่ยงดานการกํากับการ
ปฎิบัติตามกฎเกณฑ โดยเรียงตามลําดับความสําคัญของความเสี่ยงที่พิจารณาจากการเปนอุปสรรค
ตอการบรรลุวัตถุประสงคและเปาหมายของสหกรณ 

๗.๓.๘ การบริหารความเสี่ยงดานการกํากับการปฎิบัติตามกฎเกณฑภายใตเหตุการณ
ฉุกเฉิน สหกรณควรมอบหมายใหชัดเจนถึงผูรับผิดชอบเมื่อเกิดภาวะวิกฤตหรือเหตุการณฉุกเฉิน 
และพัฒนาแนวทางในการแทรกแซงของกรรมการดําเนินงานหรือฝายจัดการ เพื่อบรรเทา
ผลกระทบโดยทันที ในกรณีที่มีความจําเปนตองทําการตัดสินใจอยางเรงดวน และใชวิธีการที่
แตกตางจากแนวปฎิบัติตามปกติของสหกรณ 

๗.๓.๙ การบูรณาการการบริหารความเสี่ยงดานการกํากับการปฎิบัติตามกฎเกณฑ ควร
จัดหาชองทางการสื่อสาร หารือ พบปะกับหนวยงานอื่นใหเพียงพอ รวมทั้งควรจัดใหมีการทํา
บันทึกเพื่อการติดตามและประสานงานกับทุกสวนที่เกี่ยวของ 

๗.๓.๑๐ การจําแนกความเสี่ยงดานการกํากับการปฎิบัติตามกฎเกณฑ อาจพิจารณาไดจาก
ปจจัยตอไปนี้ 

- ศักยภาพและความพรอมของบุคลากร และทรัพยากรภายในสหกรณและภายใน
แตละฝายงานเอง  

- วิธีการที่เปนไปไดและเปนทางเลือกในการจัดการกับความเสี่ยงดานการกํากับ
การปฎิบัติตามกฎเกณฑที่มีอยูในสหกรณ 

- ศักยภาพและความพรอมในการนําวิธีการหรือทางเลือกเหลานั้นมาใชกับงานการ
กํากับการปฎิบัติตามกฎเกณฑ 

- ระดับหรือสถานะของความเสี่ยงดานการกํากับการปฎิบัติตามกฎเกณฑที่คนพบ
และที่ประเมินไว 
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- ผลตอบแทนหรือความเสียหายที่จะปองกันหรือหลีกเลี่ยงไดหากมีการจัดการ
ความเสี่ยงดานการกํากับการปฎิบัติตามกฎเกณฑแตละความเสี่ยง 

- การรับรูและทัศนคติของผูมีสวนไดสวนเสียหรือของสาธารณชนที่มีตอความ
เสี่ยงดานการกํากับการปฎิบัติตามกฎเกณฑแตละประเด็น 

- ตนทุนและประโยชนที่เกี่ยวของ หากกิจการจัดกิจกรรมการจัดการกับความเสี่ยง
ดานการกํากับการปฎิบัติตามกฎเกณฑ 

- ขนาดและองคประกอบของความเสี่ยงแตละกลุมโดยรวม ซ่ึงหากมีขนาดใหญ 
หลายประเด็นอาจจะตองพิจารณาจัดการกับความเสี่ยงนั้นๆ กอน 

๗.๓.๑๑ ขอควรระวังการจัดการความเสี่ยงดานการกํากับการปฎิบัติตามกฎเกณฑ การ
จัดการความเสี่ยงดานการกํากับการปฎิบัติตามกฏเกณฑอาจตองอาศัยผลงานการวิจัย การสํารวจ 
การคนหาขอเท็จจริง การวิเคราะหอยางระมัดระวัง และการใชดุลยพินิจในการดําเนินการเพื่อให
มั่นใจวาไดบริหารความเสี่ยงอยางมีประสิทธิผล 

 
 
 

 
 

 
 

 
 

 
 



บทที่ ๘ ความเสี่ยงดานภาพลักษณ 
 
๘.๑ คําจํากัดความ 
 ความเสี่ยงดานภาพลักษณ  หมายถึง  ความเสี่ยงที่ภาพลักษณของสหกรณจะเสียหายจาก
เหตุการณดานภาพลักษณตามที่ไดสะทอนจากการเปดเผยเชิงลบเกี่ยวกับการดําเนินธุรกิจ การ
ปฎิบัติ หรือฐานะทางการเงินของสหกรณ การเปดเผยเชิงลบเหลานี้ ไมวาจะจริงหรือไม อาจทําลาย
ความเชื่อมั่นของสาธารณะที่มีตอสหกรณ สงผลใหเกิดการฟองรองที่มีคาใชจายสูง และนําไปสูการ
เสื่อมของฐานลูกคา ธุรกิจและรายได 
 เหตุการณดานภาพลักษณ หมายถึง การกระทํา เหตุการณ หรือสภาพแวดลอมที่สัมพันธกับ
สหกรณ ซ่ึงเหนี่ยวนําหรือมีแนวโนมที่จะเหนี่ยวนําใหเกิดความเสี่ยงดานภาพลักษณตอสหกรณ 
 ภาพลักษณ หมายถึง มุมมอง ความคิดเห็น และความเชื่อมั่นที่ผูมีสวนไดเสียกับสหกรณมี
ตอสหกรณ อันเปนผลมาจากประสบการณหรือความคาดหวังในตัวสหกรณ 

๘.๒ หลักในการจัดการ 
 ๑) ภาพลักษณไมใชแตเพียงการไดรับความไววางใจและความเชื่อมั่นจากผูถือหุน แตยัง
รวมถึงการใหไดมาซึ่งการสนับสนุนจากผูมีสวนไดเสียที่มีอิทธิพลตอความสามารถของสหกรณใน
การบริหารธุรกิจใหประสบความสําเร็จ 
 ๒) สหกรณมีหนาที่แยกแยะกลุมผูมีสวนไดเสียเพื่อการจัดการความเสี่ยงชื่อเสียง และ
พิจารณาการตอบสนองตอความตองการและความคาดหวังของบุคคลเหลานี้ 

๓) แนวทางปฎิบัติทางธุรกิจที่มีมาตรฐานสูงและความซื่อสัตยเปนพื้นฐานของการรักษา
ช่ือเสียงใหคงทน 

๔) การจัดการเรื่องชื่อเสียงมีความสําคัญตอความสําเร็จและความคงอยูอยางตอเนื่องของ
สหกรณ ดังนั้น ในการจัดการสหกรณตองแยกแยะและประเมินสิ่งคุกคามตอช่ือเสียง พรอมทั้งหา
โอกาสที่จะชวยผลักดันชื่อเสียง                    

๘.๓ แนวทางการจัดการ 

 ๘.๓.๑ สหกรณควรกําหนดกรอบการจัดการใหครอบคลุม  ๓  สาระหลักดวยกันคือ การ
จัดทําและดําเนินการตามแนวทางการกํากับดูแลองคกรที่ดี การมีกระบวนการการจัดการความเสี่ยง
ช่ือเสียงที่มีประสิทธิผล และการจัดเตรียมความพรอมของแนวทางการจัดการที่เหมาะสมตอ
เหตุการณดานภาพลักษณ 
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๘.๓.๒ การจัดทําและดําเนินการตามแนวทางการกํากับดูแลองคกรท่ีดี ควรคํานึงถึง 

- การมีโครงสรางพื้นฐานของการกํากับดูแลองคกรที่ดี อันประกอบดวย 
• คณะกรรมการดําเนินการที่ประกอบดวยบุคคลที่เหมาะสมในดานความ

ชํานาญและประสบการณ 
• การตัดสินใจของคณะกรรมการดําเนินการ มีกระบวนการตรวจสอบและ

ถวงดุลทําใหไมมีบุคคลหนึ่งบุคคลใดมีอิทธิพลหรือช้ีนําได 
• การมีแผนรองรับความเชื่อมตอของนโยบายดําเนินงานและการสราง

ผูบริหารอยางตอเนื่อง 
• การมีกรรมการอิสระดูแลอยางใกลชิดในเรื่องผลการดําเนินงานทั้งดาน

ธุรกิจและดานการจัดการ 
• กรรมการอิสระที่ทําหนาที่ตรวจสอบไดรับขอมูลเพียงพอ ถูกตอง ตรงตอ

เวลาและเปนปจจุบัน เพื่อประกอบการตัดสินใจและการใหคําแนะนําหรือขอเสนอแนะ 
• การกําหนดวัตถุประสงคและความคาดหวังเกี่ยวกับการจัดการความเสี่ยง

ภาพลักษณ  รวมถึงอํานาจหนาที่  และความรับผิดชอบของแตละบุคคลหรือหนวยงานใน
กระบวนการจัดการ และการสื่อสารใหบุคคลหรือหนวยงานที่เกี่ยวของทั้งหมดรับทราบ 

• การมีกระบวนการติดตามผลการดําเนินงาน   และกระบวนการแจงเตือน
ฝายจัดการเพื่อใหสามารถดําเนินการแกไขไดทันทวงที กอนที่ความเสียหายจะเกิดขึ้น 

- การกํากับดูแลองคกรที่ดีในเชิงปฎิบัติ โดยมีสาระครอบคลุม 
• การกําหนดวิสัยทัศน คุณคา เปาหมาย และกลยุทธที่ชัดเจน ไมคลุมเครือ 

และโปรงใส สอดคลองกับความตองการและความคาดหวังของผูมีสวนไดเสียหลัก 
• การจัดทํานโยบาย มาตรฐานทางจริยธรรม แนวทางปฎิบัติ และขั้นตอนการ

ดําเนินการที่เหมาะสมเพื่อสนับสนุนสิ่งที่กําหนดขางตน 
• การสรางวัฒนธรรมองคกรที่เปดกวางเพื่อสนับสนุนพฤติกรรมที่รับผิดชอบ

และมีจริยธรรม เพื่อการบรรลุเปาหมายและการจัดการความเสี่ยงที่มีประสิทธิผล 
• การสรางฝายจัดการที่มีความเขมแข็งและมีเสถียรภาพเนนความซื่อสัตย 

ความสามารถ และความรับผิดชอบตอผูมีสวนไดเสีย 
• การสรางความตระหนักตอความเสี่ยงในหมูพนักงาน และใหการอบรม

อยางพอเพียง เพื่อใหสามารถรับผิดชอบในงานที่จัดการไดอยางฉลาด รอบคอบ 
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• การสรางระบบ      และการควบคุมที่มีประสิทธิผลในการจัดการ     และ
การควบคุมความเสี่ยงหลักทั้งหมดตลอดจนติดตามการดําเนินการใหเปนไปตามกฎ ระเบียบ 
ขอบังคับ รวมถึงมาตรฐานหรือแนวทางที่พึงปฎิบัติ 

• การมีนโยบายและขั้นตอนการปฎิบัติงานที่เหมาะสม เพื่อใหมั่นใจวาการ
เปดเผยขอมูลตอผูมีสวนไดเสียนั้น ชัดเจน ถูกตอง ตรงประเด็น สม่ําเสมอ ตรงเวลา และเปนไปตาม
หลักจริยธรรม ความซื่อตรงและโปรงใส 

 - การกําหนดความรับผิดชอบในแตละระดับขององคกรสําหรับเรื่องการจัดการ
ความเสี่ยง   ตั้งแตคณะกรรมการดําเนินการ    ฝายจัดการ    ระดับตางๆ  ของการจัดการ   พนักงาน 
ผูตรวจสอบภายใน ผูตรวจสอบอิสระ หนวยงานประชาสัมพันธ รวมถึงการติดตามดูแลอยางใกลชิด
ในผลการดําเนินงานของผูรับชวงงานจากสหกรณ  

๘.๓ .๓  การมีกระบวนการจัดการความเสี่ยงดานภาพลักษณท่ีมีประสิทธิผล  ควร
ประกอบดวย 

- การกําหนดนโยบาย และการจัดทํามาตรฐานจริยธรรม แนวทางปฎิบัติ และ
ขั้นตอนการดําเนินงาน เพื่อเปนแนวทางในการประพฤติและปฎิบัติของพนักงาน และเพื่อให
ผูเกี่ยวของกับสหกรณรับทราบถึงความคาดหวังของสหกรณในเรื่องเหลานี้ โดยมีสาระหลัก
ครอบคลุม 

• การกําหนดขอบเขตของความเสี่ยงที่ยอมรับไดสําหรับแตละกิจกรรมธุรกิจ
ที่แตกตางกัน โดยคํานึงถึงผลกระทบที่เปนไปไดตอกิจกรรมหรือการดําเนินการของลูกคาและ
สาธารณะ 

• ระบุชัดเจนถึงพฤติกรรมที่คาดหวังหรือปรารถนา พฤติกรรมที่ไมปรารถนา 
และที่ไมถูกตองตามกฎหมาย 

• การสื่อสารใหผูที่เกี่ยวของไดรับทราบ 
• การมีกระบวนการที่เปนทางการในการอนุมัติ ทบทวน และปรับใหเปน

ปจจุบันโดยอํานาจในการอนุมัติและขั้นตอนการดําเนินการตองชัดเจนและเปนลายลักษณอักษร 
- การแยกแยะ ประเมิน และควบคุมความเสี่ยง โดยที่ 
• การแยกแยะความเสี่ยง ประกอบดวย 

o การใหคําจํากัดความที่ชัดเจนเกี่ยวกับชนิดของความเสี่ยงที่คาดหวังวา
จะจัดการ    และสวนงานตางๆ    ที่เกี่ยวของในนโยบายการจัดการ
ความเสี่ยง 
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o การจัดทําแหลงที่มาของความเสี่ยง    โดยอาจแยกแยะตามประเภท
ความเสี่ยง กิจกรรม หรือพื้นที่ปฎิบัติงาน 

o การอธิบายความเสี่ยงที่แยกแยะในรูปธรรมชาติของความเสี่ยง และผล
ตอช่ือเสียง 

o การคํานึงถึงความเสี่ยงจากโครงการธุรกิจใหมๆ ที่กระทบชื่อเสียง 
o การกําหนดขั้นตอนการปฎิบัติงาน เพื่อใหเกิดความมั่นใจวาความเสี่ยง

ที่แยกแยะไดรับการทบทวนอยางตอเนื่องและไมมีการละเลยความเสี่ยง
ใดๆ 

o การมีสวนรวมของบุคลากรที่เกี่ยวของในกระบวนการแยกแยะ รวมถึง
การอางอิงขอมูลตางๆ ที่สัมพันธกัน 

o การวิเคราะหผูมีสวนไดเสียอยางสม่ําเสมอ เพื่อใหเขาใจถึงความ
ตองการ และความคาดหวังตลอดจนสิ่งที่จะคุกคามความเขาใจของ
สมาชิกที่มีตอสหกรณและความเปนไปไดของการดําเนินการที่สมาชิก
อาจจัดการ หากไมไดรับการตอบสนองที่เหมาะสม 

• การประเมินความเสี่ยง ประกอบดวย 
o การมีขั้นตอนการปฎิบัติงานที่จะประเมิน  และจัดลําดับความสําคัญ

ของความเสี่ยงที่แยกแยะในแงความเปนไปไดที่จะขยายเปนเหตุการณ
ที่มีผลตอภาพลักษณ    และผลกระทบของความเสี่ยงตอสหกรณ  ความ
เข็มแข็งทางการเงิน และภาพลักษณ 

o ขอบเขตการประเมิน   ครอบคลุม  การประเมินการควบคุม  การ
ประเมินผลกระทบตอผูมีสวนไดเสีย          และการทดสอบในสภาวะ
ตึงเครียด 

• การควบคุมความเสี่ยง ประกอบดวย 
o การแยกแยะความเสี่ยงวาสวนใดควรไดรับความสนใจจากผูบริหาร 

ตองการการจัดการเปนการเฉพาะ และมีการทบทวนเปนระยะโดย
ติดตามสถานะ หรือใชแผนฉุกเฉิน 

o กรณีที่ตองจัดการเปนการเฉพาะ ควรจัดทําแผนดําเนินการเพื่อติดตาม
ความคืบหนา 
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o กรณีที่ความเสี่ยงนั้นมีความซับซอนเกินกวาที่จะจัดการหรือตองเสีย
คาใชจายในการจัดการที่สูงมาก อาจพัฒนาแผนฉุกเฉินใหเปนแผน
ดําเนินการแทน 

o กรณีที่ความเสี่ยงนั้นยังทนรับได ควรมีการทบทวนเปนระยะ 
o แผนทั้งหมด รวมถึงแผนฉุกเฉินตองไดรับการอนุมัติจากคณะกรรมการ

ดําเนินการ 
- การติดตามและการรายงานความเสี่ยง 
• ควรมีการกําหนดตัวบุคคลหรือหนวยงานที่เหมาะสมเพื่อรับผิดชอบตอ 

o ความมีประสิทธิผลของการกระทําตอบสนองในการควบคุมความเสี่ยง 
o การทบทวนแผนตอบสนองและแยกแยะการปรับปรุง 
o การติดตามการกําหนดและดําเนินการตามแผน 
o การรายงานความคืบหนาของการวางแผน ตามสายงานที่รับผิดชอบ  

- ระบบเตือนภัยลวงหนา 
• บุคลากรหรือหนวยงานที่ดูแลควรมีความเขาใจและตระหนักถึงภารกิจที่

ดําเนินการอยู 
• ควรมีระบบการติดตามเปนรายวันที่ครอบคลุมรายงานของสื่อที่เกี่ยวกับ

สหกรณและเฉพาะธุรกิจ รวมถึงพัฒนาการของอุตสาหกรรม ตลาด การเมือง กฎหมาย และสังคม 
• พนักงานหรือหนวยงานที่เกี่ยวของควรมีสวนรวมในการพัฒนาและติดตาม

ผลของดัชนีตางๆ ของระบบ ขณะเดียวกันดัชนีเหลานี้ควรไดรับการประเมินและสอบเทียบเปน
ระยะเพื่อใหมั่นใจวายังใหผลอยู ยังเปนการมองไปในอนาคต และเหมาะสมตอวัตถุประสงคของ
การจัดการ 

o ดัชนีผลการดําเนินงานที่สัมพันธกับธุรกิจ การจัดการ และผลการ
ดําเนินงานของพนักงานมาตรฐานบริการ การรองทุกขของลูกคา การ
เปนไปตามกฎ ระเบียบ นโยบายภายใน และมาตรฐานจริยธรรม 

o ดัชนีที่สะทอนความเชื่อมั่นของผูมีสวนไดเสีย เชน ที่เกี่ยวกับการ
สํารวจลูกคาและ/หรือพนักงาน แนวโนมการลาออกของพนักงาน 
รายงานของสถาบันจัดอันดับ การศึกษาเพื่อเทียบเคียง และรายงานจาก
ส่ือ 

o ดัชนีเตือนภัยลวงหนา เชน การเพิ่มขึ้นทันทีในเรื่องการรองทุกขของ
สมาชิก  ชองโหวของการควบคุมภายใน  ความผิดพลาดของการ
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ปฎิบัติงาน  ระบบหยุดชะงัก  เหตุการณทุจริต  ความเสื่อมอยางมี
นัยสําคัญของดัชนีอ่ืนๆ ขางตน 

• ควรจัดทําชองทางที่เปนทางการและที่เปนการเรงดวนเพื่อการรายงานสิ่งที่
สังเกตเห็นที่เปนสิ่งคุกคาม 

- การสื่อสารและการเปดเผยขอมูล 
• การสื่อสารขอมูล 

o ควรสื่อสารใหชัดเจนถึงอะไรที่บรรลุหรือกําลังดําเนินการ  และ
สนับสนุนดวยหลักฐาน 

o กําหนดบุคคลหรือหนวยงานเปนการเฉพาะ   เพื่อจัดการการสื่อสารกับ
ผูมีสวนไดเสียและเรื่องราวที่เกี่ยวกับสาธารณะ และตองเปนไปตามกฎ 
ระเบียบ ขอบังคับ 

o บุคคลหรือหนวยงานที่กําหนดตองมีความรู ประสบการณ และไดรับ
การอบรมในเรื่องการจัดการสื่อสัมพันธ การประกาศขาว การจัดการ
กับคําถามของสาธารณะ 

• การเปดเผยขอมูล 
o ขอมูลที่เปดเผยตองมีคุณภาพและโปรงใส 
o ควรเปดเผยเกี่ยวกับแนวทางการประกอบธุรกิจของสหกรณและการ

จัดการความเสี่ยงที่ธุรกิจเผชิญอยู ตลอดจนเรื่องหรือแนวโนมใหมๆ ที่
มีผลกระทบ 

- การทบทวนและการตรวจสอบการจัดการความเสี่ยงดานภาพลักษณโดยบุคคล
หรือหนวยงานที่มีความเปนอิสระอยางสม่ําเสมอ เพื่อใหมั่นใจวาไมหลงลืมสิ่งคุกคามหลักใดๆ การ
ตอบสนองตอการควบคุมความเสี่ยงที่แยกแยะเปนไปอยางเหมาะสมและมีประสิทธิผล ระบบเตือน
ภัยลวงหนามีความเหมาะสมและทําหนาที่ไดเปนอยางดี และกระบวนการจัดการความเสี่ยงดาน
ภาพลักษณยังมีประสิทธิผล ขณะเดียวกันผลของการทบทวนและการตรวจสอบควรรายงานตรงตอ
คณะกรรมการดําเนินการโดยทันที 

- การกําหนดบุคคลรับผิดชอบกระบวนการจัดการตั้งแต การออกแบบ การวาง
ระบบ การประสานความรวมมือ และการติดตาม 

- ฝายจัดการควรมีระบบติดตามความเสี่ยงดานภาพลักษณทั้งภายในหนวยงานและ
ทั่วทั้งสหกรณ เพื่อการจัดการอยางทันทวงที และเพื่อการรายงานตอคณะกรรมการดําเนินการเมื่อ
จําเปน 
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๘.๓.๔ การจัดเตรียมความพรอมของแนวทางการจัดการที่เหมาะสมตอเหตุการณดาน
ภาพลักษณ โดยเฉพาะในกรณีเหตุการณรุนแรง ควรคํานึงถึงมาตรการอื่นๆ รวมดวย นอกเหนือจาก
แผนฉุกเฉิน เชน การจัดการความเสี่ยงสภาพคลอง แผนการทําธุรกิจตอเนื่อง เปนตน 

- กรณีทั่วไป 
• แนวทางการจัดการควรครอบคลุมกลยุทธ      และนโยบายที่ไดรับการ

อนุมัติจากคณะกรรมการดําเนินการ พรอมทั้งมีการทบทวนและปรับใหเปนปจจุบันเปนระยะโดย
ฝายจัดการ ตลอดจนมีการบันทึกและสื่อสารแกบุคลากรที่เกี่ยวของทั้งหมด 

• กลยุทธโดยรวมและแผนการทํางาน 
o กลยุทธและเทคนิคการสื่อสารที่มีประสิทธิผลเปนหัวใจสําคัญของ

แผนการทํางาน 
o การควบคุมสถานการณโดยคาดการณลวงหนาถึงสิ่งที่จะเกิดเปนปจจัย

นํามาซึ่งความสําเร็จ 
o ควรเตรียมการลวงหนาโดยอาศัยผลจากสัญญาณเตือนลวงหนาและสิ่ง

คุกคามที่เกิดขึ้น 
o แผนการทํางานที่เปนระบบ ควรประกอบดวย 

 วัตถุประสงคที่ชัดเจนและเขาใจงาย 
 คําจํากัดความกลุมเปาหมายที่ตองการสื่อสารและการตอบสนองตอ
ส่ิงที่สมาชิกสนใจ 

 ขาวสารหลักที่ตองการถายทอด 
 กลยุทธโดยรวมที่ทําใหแผนการทํางานทั้งหมดเชื่อมโยงและ
สนับสนุนซึ่งกันและกัน 

 การดําเนินการที่เปนการเฉพาะ ซ่ึงควรสอดรับกับกลยุทธและ
วัตถุประสงค 

 การควบคุมเวลา 
o ตองพิจารณาถึงวิธีการนําเสนอขอเท็จจริงที่จะทําใหเกิดการยอมรับและ

ความเขาใจ 
o แสดงใหเห็นถึงการกระทําเพื่อตอบสนองเหตุการณและประสิทธิผล

ของการกระทํานั้นๆ รวมทั้งความหวงใยและความทุมเทของสหกรณ
เพื่อปองกันการเกิดเหตุการณซํ้า 
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o ควรกําหนดบุคคลเดียวหรือหนวยงานเดียวใหจัดการเรื่องสื่อสัมพันธ
และการประกาศตอสาธารณะ 

o การกระทําใดๆ ควรอยูบนฐานของความรูความเขาใจในขอเท็จจริงของ
สถานการณ และไดรับการวางแผนมาจากความเขาใจที่ชัดเจนในความ
เปนไปไดของผลที่จะตามมา 

o โครงสรางการจัดการควรเอื้อตอการวางแผนใหเปนไปอยางรวดเร็ว
และเอื้อตอความมีประสิทธิผลของแผนการทํางานที่กําหนด 

o ทุกหนวยงานที่เกี่ยวของตองไดรับขอมูลเกี่ยวกับสถานการณอยาง
เพียงพอ 

• กระบวนการ 
o ใหคําจํากัดความเหตุการณดานภาพลักษณที่จะจัดการใหครอบคลุม

เงื่อนไขที่กําหนดไวกอน เงื่อนไขที่กระตุนใหบังเกิดผล หรือกรณี
สมมติ 

o ระบุกระบวนการเพื่อแยกแยะเหตุการณ รวมถึงการใหอํานาจเพื่อ
ตัดสินใจวาเหตุการณไดเกดิแลว และเพื่อกระตุนขั้นตอนการปฎิบัติงาน
เพื่อการจัดการ 

o ประเมินผลกระทบเปรียบเทียบกับมาตรฐานและเงื่อนไขที่จัดทําไว 
o จัดทําแผนการตอบสนองที่เหมาะสม 
o แจงใหหนวยงานตางๆ ที่เกี่ยวของไดรับทราบถึงสถานการณที่กําลัง

เผชิญอยู 
o วางแผนการทํางานและติดตามการพัฒนาในลําดับถัดไป 
o ประเมินสถานการณและปรับแผน หากตองการและจําเปน 
o รายงานอยางตอเนื่องตอคณะกรรมการดําเนินการในเรื่องกระบวนการ

และผลของการวางแผนการทํางาน 
o สงเสริมการจัดการความเสี่ยงชื่อเสียง หลักจากเหตุการณไดรับการ

จัดการแลว โดยคํานึงถึงประสบการณที่ไดรับและบทเรียนที่ไดเรียนรู 
• บทบาทและความรับผิดชอบ 

o ควรกําหนดบุคคลหรือทีมงานที่เหมาะสมรับผิดชอบการจัดทําวาง
ระบบ และประสานงานแนวทางเพื่อการจัดการความเสี่ยงชื่อเสียง 
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o คําจํากัดความของบทบาท ความรับผิดชอบและความคาดหวังตอง
ชัดเจน 

• การทบทวนหลังเกิดเหตุการณ 
o คณะกรรมการดําเนินการและฝายจัดการควรจัดใหมีการทบทวนหลัง

เกิดเหตุการณ เพื่อแยกแยะบทเรียน ปญหาและจุดออนจากเหตุการณที่
เกิดเพื่อใหไดมาซึ่งการตอบสนองและคําแนะนําอันจะชวยเสริม
กระบวนการจัดการความเสี่ยงดานภาพลักษณใหมีประสิทธิภาพ 

o ผลของการทบทวนตองรายงานทันทีตอคณะกรรมการดําเนินการและ
ฝายจัดการ เพื่อดําเนินการปรับปรุงไดทันทวงที 

• การตระเตรียมและการดําเนินการลวงหนา 
o ระบบเตือนภัยลวงหนาจะชวยสนับสนุนการวางแผนการกระทํา

ลวงหนาเพื่อจัดการสิ่งคุกคามที่อาจจะกระทบกับภาพลักษณสหกรณ 
o สําหรับความเสี่ยงที่เห็นและแยกแยะไดวา ไดเกิดการพัฒนาไปเปนสิ่ง

คุกคามทางตรงตอช่ือเสียง ควรจัดการดังนี้ 
 ประเมินเหตุการณลาสุดซ้ําและตัดสินใจวาควรดําเนินการอยางไร
เพื่อแกปญหา และวางระบบการดําเนินการนั้นอยางรวดเร็ว 

 ตรวจสอบขอมูลทั้งหมดของสถานการณวาไดถูกรวบรวมมาอยาง
พอเพียง 

 ทบทวนแผนที่มีอยูและปรับเปลี่ยนใหทันตอสถานการณเสมอ 
 ส่ือสารใหบุคลากรที่เกี่ยวของทราบ 
 มั่นใจวาระบบสนับสนุนและสื่อสารที่จําเปน พรอมใชงาน 
 รวบรวมแผนการทํางานที่พรอมดําเนินการเขาดวยกัน 
 รายงานแผนการทํางานตอคณะกรรมการดําเนินการ 

- กรณีวิกฤต 
• เนนที่ความอยูรอดของสหกรณกอน 
• ทําใหเกิดความมั่นใจวาการหยุดชะงักของการดําเนินงานและการบริการ

ของสหกรณอยูในระดับต่ําสุด 
• พยายามลดผลกระทบตอกลุมบุคคลที่ไดรับผลกระทบจากภาวะวิกฤต เชน 

ผูฝากเงิน เปนตน 
• พยายามปกปองสวนไดเสียทางการคาของสหกรณ 
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• จัดทํากลยุทธการสื่อสารในภาวะวิกฤต 
 

 
 
 

 
 



บทที่ ๙ แนวทางการปฎิบัติ 
 
 แนวทางปฎิบัติการบริหารความเสี่ยงของสหกรณ เปนการสรุปรวบยอดแบบบูรณาการผล
การประเมินความเสี่ยงจากการดําเนินธุรกิจของสหกรณ ที่มีวัตถุประสงคหลักทางตรงเพื่อใหไดมา
ซ่ึงรูปแบบหรือวิธีการบริหารความเสี่ยงในการดําเนินธุรกิจของสหกรณที่มีประสิทธิภาพ และ
ทางออมเพื่อเปนการชวยพัฒนาองคความรูที่เกี่ยวของกับการบริหารความเสี่ยงในการดําเนินธุรกิจ
ใหแกบุคลากรของสหกรณ 
 ในการนําไปประยุกตใชงานนั้น แนวทางปฎิบัติการบริหารความเสี่ยงของสหกรณ จะเปน
เสมือนกรอบการบริหารความเสี่ยงในการดําเนินธุรกิจในชีวิตประจําวันของสหกรณ อยางไรก็ตาม 
ตัวสหกรณเองก็ตองมีการพัฒนาองคความรูที่เกี่ยวของควบคูไปดวย เพื่อใหการใชงานบรรลุ
เปาหมายที่คาดหวังทั้งในระดับมูลฐานของการเกิดประสิทธิผลและในระดับกาวหนาของการเกิด
ประสิทธิภาพ อันจะนํามาซึ่งประโยชนสูงสุดตอทั้งสหกรณ 
 แนวทางปฎิบัติการบริหารความเสี่ยงของสหกรณ  แบงการจัดการออกเปน ๗ สวน  
ตามแตละประเภทความเสี่ยง แตละสวนถูกจัดทําและนําเสนอเสมือนหนึ่งเปนเอกเทศแยกจากกัน 
ทั้งนี้ ก็เพียงเพื่อหวังใหเกิดประโยชนในแงของความสะดวกจากการนําไปประยุกตใชในงานแบบ
แยกสวนตามโอกาส สถานการณ ความจําเปนเรงดวน และความคุมคาในเชิงเศรษฐศาสตร อยางไร
ก็ตาม  จากความจริงที่วา ธุรกรรมโดยสวนใหญกอใหเกิดความเสี่ยงไดหลากหลายประเภทใน
ชวงเวลาเดียวกัน และความเสี่ยงนอยประเภทที่เกิดขึ้น คงอยู แลวจบลงอยางโดดเดี่ยวโดยไมสงผล
กระทบตอเนื่องตอการเปนปจจัยไมวาจะเปนเชิงสาเหตุหรือตัวกลางใหแกความเสี่ยงประเภทอื่น ใน
ลักษณะเชนนี้  สหกรณควรตระหนักถึงเรื่องความมีปฏิสัมพันธของความเสี่ยงประเภทตางๆ และ
ใหความสําคัญกับการจัดการความเสี่ยงในองครวมเชิงบูรณาการ   เมื่อตองเผชิญกับความเสี่ยงใดๆ 
ก็ตาม 
 ยิ่งกวานั้นสหกรณตองตระหนักอยูตลอดเวลาวา ตัวเองกําลังอยูในธุรกิจของการที่ตองรับ
ความเสี่ยงและความสูญเสีย โดยไดรับผลตอบแทนชดเชย ทั้งนี้ การมีระบบการจัดการความเสี่ยงที่
มีประสิทธิผลและมีประสิทธิภาพจะชวยใหสหกรณบรรลุเปาหมายของความสมดุลที่เหมาะสม
ระหวางความเสี่ยงที่ตองการจะรับและความเสี่ยงที่ตองการจะลดทอนหรือบรรเทา ขณะเดียวกัน ใน
การทําธุรกรรมใดๆ สหกรณตองใหมั่นใจวา หลักการพื้นฐานตางๆ ของการทําธุรกิจไดรับการ
พิจารณาและวิเคราะหอยางถี่ถวนครอบคลุม ความเขาใจในความเสี่ยงที่แฝงอยู ความเสี่ยงที่วาอยูใน
ระดับที่ยอมรับได การตัดสินใจในการที่จะรับความเสี่ยงนั้นๆ มีความชัดเจนและสอดคลองกับ
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เปาหมายกลยุทธทางธุรกิจ  และผลตอบแทนที่คาดหวังเพียงพอตอการชดเชยความสูญเสีย และ
ความเสี่ยงที่ตองแบกรับ 
๙.๑ การบริหารความเสี่ยงดานตางๆ 
 การบริหารความเสี่ยงทั้ง ๗ ดานของสหกรณ ไดกําหนดใหระดับความเสี่ยงที่มีคะแนน ๑ 
ถึง ๗ เปนระดับความเสี่ยงที่ยอมรับ โดยความเสี่ยงที่มีระดับความเสี่ยงตั้งแต ๘ คะแนนขึ้นไป 
สหกรณไดแสดงรายละเอียดดังนี้ 

ตารางที่ 1 สรุปปจจัยเสี่ยงที่อาจสงผลกระทบตอการดําเนินธุรกิจสหกรณ โดยจัดเรียงตามระดับ
ความเสี่ยง  
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 จากตารางที่ 1 ปจจัยเสี่ยงที่มีระดับความเสี่ยงตั้งแต ๘ คะแนนขึ้นไป มีดวยกันทั้งสิ้น ๙ 
ปจจัย โดยแตละปจจัยสหกรณไดกําหนดแนวทางการจัดการดังนี้ 
 ๑) การบริหารความเสี่ยงดานปฎิบัติการ (Operational Risk Management)  

• นโยบายการบริหารความเสี่ยงดานปฎิบัติการ สหกรณไดมีการทบทวน
นโยบายการบริหารความเสี่ยงดานปฎิบัติการ และนโยบายบริหารความตอเนื่องทางธุรกิจให
สอดคลองกับสภาวการณที่เปลี่ยนแปลง อาทิ การดําเนินธุรกิจของสหกรณ การปรับโครงสราง
องคกร เพื่อสรางความมั่นใจใหกับหนวยงานกํากับดูแล และคณะกรรมการสหกรณ ผูมีสวนไดเสีย 
วาสหกรณมีแนวทางจัดการและมีการบริหารความเสี่ยงดานปฎิบัติการที่ เหมาะสมและมี
ประสิทธิภาพ 

• เคร่ืองมือท่ีใชในการบริหาร ติดตามและควบคุมความเสี่ยงดานปฎิบัติการ 
สหกรณมีกระบวนการบริหารความเสี่ยงดานปฎิบัติการ โดยมีการระบุ การประเมิน การติดตามและ
ควบคุมความเสี่ยง และรายงานความเสี่ยงอยางสม่ําเสมอ เพื่อใหทราบถึงระดับความเสี่ยงในการ
ดําเนินธุรกิจ และสามารถควบคุมความเสี่ยงใหอยูในระดับที่ยอมรับได ทั้งนี้ สหกรณไดพัฒนา
เครื่องมือที่สําคัญเพื่อใชในการติดตามและควบคุมความเสี่ยงดานปฎิบัติการ ดังนี้ 

o สหกรณไดมอบหมายใหคณะกรรมการเงินกู เปนผูรับผิดชอบในการ
รวบรวมขอมูลการอนุมัติตามดุลพินิจ เพื่อใหสามารถจัดทํารายงานที่
สะดวกรวดเร็ว และมีการเก็บขอมูลไดอยางเปนระบบ ซ่ึงชวยให
สหกรณสามารถวิเคราะห และติดตามความเสี่ยงไดอยางมี
ประสิทธิภาพ  โดยกํ าหนดใหคณะกรรมการเงินกู รายงานตอ
คณะกรรมการวางแผนกลยุทธและบริหารความเสี่ยง เพื่อวิเคราะหถึง
ผลกระทบที่อาจจะเกิดขึ้นในอนาคต และพิจารณาหาแนวทางปองกัน 

o สหกรณไดมอบหมายใหคณะกรรมการอํานวยการ จัดทําแผนการ
ตรวจสอบภายใน รวมถึงการวางแผนบริหารจัดการใหดียิ่งขึ้น ซ่ึง
ระบบงานดังกลาวแตละหนวยงานสามารถระบุ วัด ควบคุม ติดตามและ
รายงานการควบคุมภายใน พรอมทั้งการประเมินความเพียงพอของการ
ควบคุมภายใน และกําหนดมาตรการ หรือแนวทางการควบคุมภายใน
ใหมีประสิทธิภาพ  

o นโยบายความมั่นคงปลอดภัยของระบบสารสนเทศ  สหกรณได
มอบหมายคณะกรรมการเทคโนโลยีสารสนเทศ  ดําเนินการจัดทําแผน
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กูระบบ โดยใหมีเนื้อหาที่ครบถวนครอบคลุมทุกมิติของการจัดการ
ความมั่นคงปลอดภัยของระบบสารสนเทศ 

๒) การบริหารความเสี่ยงดานตลาด (Market Risk Management) คณะกรรมการบริหาร
การเงิน และฝายจัดการของสหกรณไดมีการติดตามสถานะพอรตการลงทุน (Investment Portfolio) 
รวมทั้งอัตราดอกเบี้ยนโยบายตามประกาศธนาคารแหงประเทศไทย และการเปลี่ยนแปลงอัตรา
ดอกเบี้ยของธนาคารพาณิชยตางๆ อีกทั้งยังจัดใหมีการรายงานแจงเตือนผลกระทบที่เกิดจากการ
เปลี่ยนแปลงอัตราดอกเบี้ย เพื่อใหสามารถควบคุมระดับความเสี่ยงดานตลาดใหอยูในระดับที่
ยอมรับได เหมาะสมกับนโยบายการดําเนินงานของสหกรณและหนวยงานกํากับดูแล 

๓) การบริหารความเสี่ยงดานสภาพคลอง (Liquidity Risk Management) สหกรณไดมี
แนวทางในการจัดหาสภาพคลอง โดยการปรับปรุง/พัฒนาผลิตภัณฑเงินฝาก ใหมีความหลากหลาย
และจูงใจสมาชิกมากขึ้น เชน ออมทรัพยกําหนดยอด ๖ เดือน เปนตน รวมถึงการปรับเพิ่มอัตรา
ดอกเบี้ยเงินฝากใหสามารถแขงขันกับธนาคารพาณิชย    และสหกรณออมทรัพยอ่ืนได  สงผลให
สหกรณสามารถจัดหาสภาพคลองไดเพียงพอที่จะรองรับการขยายตัวของสินเชื่อ   และมีระดับ
ความเสี่ยงดานสภาพคลองอยูภายใตเพดานความเสี่ยงที่กําหนด และมีคณะกรรมการบริหารการเงิน
ทําหนาที่พิจารณากําหนดแนวทางการระดมเงินฝาก การลงทุน และการใหสินเชื่อ ใหสอดคลองกับ
แผนการดําเนินธุรกิจ เพื่อใหสภาพคลองของธนาคารอยูในระดับที่เหมาะสม และสามารถปฎิบัติ
ตามขอผูกพันทางการเงินได    ทั้งนี้    สหกรณมีการพัฒนากระบวนการบริหารความเสี่ยงดาน
สภาพคลองอยางตอเนื่อง โดยสรุปสาระสําคัญ ดังนี้ 

• ทบทวนนโยบายการบริหารความเสี่ยงดานสภาพคลอง 
• การพัฒนาเครื่องมือในการวัดและประเมินความเสี่ยงดานสภาพคลอง 

ประกอบดวย 
o จัดทําแผนการออกผลิตภัณฑเงินฝากเปนรายป 
o จัดทําแผนการจัดหาเงินทุนจากการกูยืม 

• การติดตามและควบคุมความเสี่ยงดานสภาพคลอง ประกอบดวย 
o การกําหนดสัญญาณเตือนระดับความเสี่ยง และเพดานความเสี่ยงดาน

สภาพคลอง โดยมีการทบทวนเพดานความเสี่ยงและสัญญาณเตือน
ระดับความเสี่ยงอยางนอยปละ 1 คร้ัง 

o การทบทวนแผนรองรับเหตุฉุกเฉินดานสภาพคลอง 
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o การจัดทํารายงานในการติดตามความเสี่ยงดานสภาพคลอง เพื่อนําเสนอ
คณะกรรมการวางแผนกลยุทธและบริหารความเสี่ยง 

๔) การบริหารความเสี่ยงดานเครดิต (Credit Risk Management) สหกรณมีนโยบาย
เสริมสรางศักยภาพทางเศรษฐกิจและสังคมแกสมาชิก จึงสนับสนุนสินเชื่อเพื่อความเปนอยูที่ดีของ
สมาชิก รวมถึงการใหสินเชื่อตอยอดเพื่อเสริมสรางความมั่นคงดานฐานะแกสมาชิก นอกจากนี้ 
ยังใหความสําคัญกับการเพิ่มประสิทธิภาพและขีดความสามารถในการแขงขัน โดยมุงเนนการ
พัฒนากระบวนการบริหารความเสี่ยงอยางเปนระบบตามมาตรฐานการปฎิบัติที่ดี ปรับปรุง
กระบวนการใหสินเชื่อ และพัฒนาเครื่องมือบริหารความเสี่ยงดานเครดิต เพื่อสนับสนุนการขยาย
สินเชื่ออยางมีคุณภาพ รวมทั้งติดตามและควบคุมความเสี่ยงดานเครดิตใหอยูในระดับที่ยอมรับได 
โดยมีสาระสําคัญ ดังนี้ 

• ทบทวนนโยบายสินเชื่อใหมีความเหมาะสม สอดคลองกับพันธกิจและ
บริการดานสินเชื่อของสหกรณ เพื่อใชเปนแนวทางมาตรฐานในการปฎิบัติงานดานสินเชื่อ 

• พัฒนาและปรับปรุงเครื่องมือวัดระดับความเสี่ยงลูกคาสินเชื่อรายยอย 
(Credit Scoritng) สําหรับคัดกรองคุณภาพลูกคา เพื่อสนับสนุนกระบวนการพิจารณาอนุมัติสินเชื่อ
ของสหกรณใหเปนมาตรฐาน และสามารถบริหารความเสี่ยงไดอยางมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น 

• ปรับปรุงแนวทางการสอบทานสินเชื่อใหมีความเหมาะสม สอดคลองกับ
แนวทางของหนวยงานกํากับดูแล 

• จัดอบรมและพัฒนาทักษะดานเครดิต รวมถึงสนับสนุนการสรางวัฒนธรรม
การปฎิบัติงานใหแกพนักงานที่เกี่ยวของอยางตอเนื่อง 

• มอบหมายใหคณะกรรมการเงินกู เปนผูรับผิดชอบในการรวบรวมขอมูล
การอนุมัติตามดุลพินิจที่เกี่ยวกับการปลอยสินเชื่อ เพื่อใหสามารถจัดทํารายงานที่สะดวกรวดเร็ว 
และมีการเก็บขอมูลไดอยางเปนระบบ ซ่ึงชวยใหสหกรณสามารถวิเคราะห และติดตามความเสี่ยง
ไดอยางมีประสิทธิภาพ        โดยกําหนดใหคณะกรรมการเงินกูรายงานตอคณะกรรมการวางแผน
กลยุทธและบริหารความเสี่ยง เพื่อวิเคราะหถึงผลกระทบที่อาจจะเกิดขึ้นในอนาคต และพิจารณาหา
แนวทางปองกัน 

• ดําเนินศึกษาขอมูลภาพรวมการปลอยสินเชื่อ เพื่อนํามาวิเคราะหหาแนวทาง
ปองกันการเกิดปญหาหนี้สูญในอนาคต 

 ๕) การบริหารความเสี่ยงดานกํากับการปฎิบัติตามกฎเกณฑ  (Compliance Risk 
Management) สหกรณมีกระบวนการบริหารความเสี่ยงดานกํากับการปฎิบัติตามกฎเกณฑ โดยมี
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การระบุ การประเมิน การติดตามและควบคุมความเสี่ยง และรายงานความเสี่ยงอยางสม่ําเสมอ 
เพื่อใหทราบถึงระดับความเสี่ยงในการกํากับการปฎิบัติตามกฎเกณฑ และสามารถควบคุมความ
เสี่ยงใหอยูในระดับที่ยอมรับได โดยมอบหมายใหคณะกรรมการเงินกู เปนผูรับผิดชอบในการ
รวบรวมขอมูลการอนุมัติตามดุลพินิจ เพื่อใหสามารถจัดทํารายงานที่สะดวกรวดเร็ว และมีการเก็บ
ขอมูลไดอยางเปนระบบ ซ่ึงชวยใหสหกรณสามารถวิเคราะหและติดตามความเสี่ยงไดอยางมี
ประสิทธิภาพ โดยกําหนดใหคณะกรรมการเงินกูรายงานตอคณะกรรมการวางแผนกลยุทธและ
บริหารความเสี่ยง เพื่อวิเคราะหถึงผลกระทบที่อาจจะเกิดขึ้นในอนาคต และพิจารณาหาแนวทาง
ปองกัน 
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