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บทคัดย่อ  
 การศึกษาในครั้งนี้มีวัตถุประสงค์เพื่อวิเคราะห์ผลการบริหารความเสี่ยงตามแผนยุทธศาสตร์ของมหาวิทยาลัยวลัยลักษณ์ ประจ าปี
งบประมาณ พ.ศ. 2561 - 2566 โดยศึกษาจากผลการบริหารความเสี่ยงของมหาวิทยาลัยวลัยลักษณ์ จากรายงานการประชุมของ
คณะกรรมการบริหารความเสี่ยง และรายงานการประชุมคณะกรรมการก ากับดูแลการบริหารความเสี่ยง โดยมีขอบเขตการวิจัยเป็นระยะ 5 ปี 
นับตั้งแต่ปีงบประมาณ พ.ศ. 2561 - 2566 ซึ่งเครื่องมือส าหรับการวิจัยเป็นลักษณะตารางบันทึกข้อมูล โดยเป็นการเก็บรวบรวมข้อมูลผลการ
ด าเนินงานตามตัวช้ีวัดการบริหารความเสี่ยง (KPI) รวมถึงแผนภาพและแผนภูมิส าหรับการจัดท าแนวทางการบริหารความเสี่ยงที่ถูกเชื่อมโยง
ร่วมกับแผนยุทธศาสตร์ของมหาวิทยาลัย โดยมีการน าเสนอค่าร้อยละในตารางและแผนภูมิ และวิเคราะห์ข้อมูลดังกล่าวในเชิงพรรณนา  
ซึ่งจัดท าในรูปแบบตารางจ าแนกตามปีงบประมาณ พ.ศ. 2561 - 2566 และประเภทของความเสี่ยง  ผลการศึกษาพบว่าผลการด าเนินงานตาม
ตัวช้ีวัดการบริหารความเสี่ยง (KPI) ในปีงบประมาณ พ.ศ.2561 - 2563 มีผลการด าเนินงานระดับอันตราย (การบรรลุเป้าหมายต่ ากว่า ร้อยละ 60) 
จ านวน 2 ตัวช้ีวัด 2 ตัวช้ีวัด และ 1 ตัวช้ีวัด ตามล าดับ ต่อมาในปีงบประมาณ พ.ศ. 2563 มหาวิทยาลัยมีนโยบายมุ่งสู่ World Ranking จึงมี
การทบทวนกลยุทธ์และปรับแผนการบริหารความเสี่ยงเพื่อให้สอดคล้องกับบริบทของการพัฒนามหาวิทยาลัย อย่างไรก็ตามในปีงบประมาณ 
พ.ศ. 2564 - 2566 ไม่มีตัวช้ีวัดการบริหารความเสี่ยงท่ีมีผลการด าเนินงานในระดับอันตราย 
ค าส าคัญ: การบริหารความเสี่ยง, แผนยุทธศาสตร์, กลยุทธ์, โคโซ่, การบูรณาการ 
 
Abstract 
 The purpose of this study was to analyze the results of risk management according to the strategic plan of Walailak 
University for the fiscal year 2018 - 2023.The study evaluated from the risk management results of Walailak University 
from the meeting reports of the Risk Management Committee and the reports of the Risk Management Oversight 
Committee. The research scope spans 5 years from the fiscal year 2018 - 2023, utilizing data recording tables as research 
tools, collecting data on operational results according to Key Performance Indicators (KPIs), including charts and diagrams 
for developing risk management guidelines linked to the university’s strategy. Presenting percentages in tables and charts 
and analyzing the data narratively, organized in tables by fiscal years 2018 - 2023 and types of risks.  
The study revealed that the operational results based on Key Performance Indicators (KPIs) for fiscal years 2018 - 2020 
were at a risky level (achieving less than 60 % of targets) for 2, 2, and 1 indicators, respectively. Subsequently, in fiscal 
year 2020, the university aimed for World Ranking, leading to a review of strategies and adjusting in risk management 
plans to align with the university's development context. However, for fiscal years 2021 - 2023, there were no risk 
management indicators with operational results at a risky level. 
Keywords: Risk management, Strategic plan, Strategy, COSO, Integration 
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บทน า 
 การเปลี่ยนแปลงไปตามสภาวการณ์ที่ส่งผลกระทบกับการด าเนินงานของมหาวิทยาลัย ทั้งด้วยเหตุปัจจัยภายนอก อาทิ สภาวะทาง
เศรษฐกิจ สังคม การเมือง รวมทั้งความก้าวหน้าทางเทคโนโลยีที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วและเป็นไปอย่างต่อเนื่อง และด้วยเหตุปัจจั ย
ภายใน ที่จะต้องก าหนดยุทธศาสตร์องค์กรให้สอดรับกับการเปลี่ยนแปลงจากเหตุปัจจัยภายนอก รวมทั้งจะต้องสร้างความมั่นคงทางการเงิน 
เพื่อให้มหาวิทยาลัยมีความเข้มแข็งและสามารถอยู่รอดภายใต้ความท้าทายของโลกที่เปลี่ยนแปลงไป แต่ด้วยความไม่แน่นอน (Uncertainty) 
ในการด าเนินงานที่ทุกองค์กรอาจต้องเผชิญจากเหตุการณ์ที่ไม่สามารถหลีกเลี่ยงได้ สิ่งดังกล่าวนั้นล้วนเป็นเป็นอีกหนึ่งความท้าทายที่ต้อง
เตรียมความพร้อมในการรับมือ และเป็นสิ่งที่องค์กรต้องมีการวางแผนการบริหารความเสีย่งอย่างเป็นระบบ ทั้งการระบุ ประเมิน วิเคราะห์และ
จัดท าแผนบริหารความเสี่ยง รวมถึงการควบคุม ก ากับ ติดตามแผนบริหารความเสี่ยงอย่างต่อเนื่อง เพื่อป้องกันหรือบรรเทาความเสียหายต่าง ๆ  
ที่อาจจะเกิดขึ้นได้ 
 เช่นเดียวกับมหาวิทยาลัยวลัยลักษณ์ ที่ได้มีการน ากรอบและกระบวนการบริหารความเสี่ยงระดับองค์กรที่นิยมกันอย่างแพร่หลายทั้ง
ประเทศไทยและในระดับนานาชาติ คือ กรอบการบริหารความเสี่ยงองค์กร (Enterprise Risk Management: ERM) ของโคโซ่ หรือ 
คณะท างาน The Committee of Sponsoring Organization (COSO) ปี พ.ศ. 2547 หรือย่อว่า COSO ERM 2004 (Beasley et al., 2005) 
และภายหลังในปี พ.ศ. 2560 (ค.ศ. 2017) โคโซ่ได้มีการปรับปรุงแนวคิดการบริหารความเสี่ยงภายใต้กรอบการบริหารความเสี่ยงองค์กร  - 
การบูรณาการระหว่างกลยุทธ์และผลการด า เนินงาน ( Enterprise Risk Management:  ERM -  Intergrating with Strategy and 
Performance Framework) หรือย่อว่า COSO ERM 2017 ซึ่งให้ความส าคัญกับการเช่ือมโยงการบริหารความเสี่ยงองค์กรเข้ากับการวางแผน
เชิงกลยุทธ์ ทั้งนี้ มหาวิทยาลัยจึงใช้กรอบการบริหารความเสี่ยงองค์กรตามหลักการของ COSO ERM 2017 (Pierce & Goldstein, 2018) 
ด้วยได้มีการบูรณาการการบริหารความเสี่ยงเข้ากับแผนยุทธศาสตร์ 20 ปี (พ.ศ. 2561 - 2580) และแผนยุทธศาสตร์ระยะ 5 ปี (พ.ศ. 2561 - 
2566) ของมหาวิทยาลัย ตั้งแต่การก าหนดกลยุทธ์ การก าหนดตัวช้ีวัด และมาตรการต่าง ๆ เพื่อเป็นกลไกท่ีช่วยขับเคลื่อนองค์กรให้เกิดเข้มแขง็
และสามารถรับมือกับความไม่แน่นอนความเสีย่ง และโอกาสที่เกี่ยวเนื่องได้อย่างมีประสิทธิภาพ ส าเร็จตามเป้าที่ก าหนดไว้โดยมีความเสี่ยงน้อย
ที่สุด และภายหลังในปีงบประมาณ พ.ศ. 2564 มหาวิทยาลัยได้มีการบูรณาการแนวทางการบริหารจัดการความเสี่ยงส าหรับหน่วยงานของรัฐ  
โดยกรมบัญชีกลาง กระทรวงการคลัง (กรมบัญชีกลาง กระทรวงการคลัง, 2564) มาใช้เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการบริหารจัดการความเสี่ยง
ของมหาวิทยาลัยให้มากยิ่งขึ้น จะเห็นได้ว่าการบูรณาการการบริหารความเสี่ยงร่วมกับแผนยุทธศาสตร์นั้น เป็นการเช่ือมโยงเป้าหมายองค์กร 
กลยุทธ์ วัตถุประสงค์ ให้สอดคล้องและเป็นไปในทิศทางเดียวกันเพื่อร่วมกันขับเคลื่อนมหาวิทยาลัยให้บรรลุตามวัตถุประสงค์ (จิระพร สุเมธี
ประสิทธิ์ และคณะ, 2556) อีกทั้งยังเป็นเครื่องมือส าคัญต่อการพิจารณาตัดสินใจในการก ากับดูแล ก าหนดกลยุทธ์และวัตถุประสงค์ รวมถึง
แนวทางการด าเนินงานให้ดียิ่งขึ้น ซึ่งการบูรณาการดังกล่าวนอกจากเป็นการยกระดับผลการปฏิบัติงาน ซึ่งถูกเช่ือมโยงเข้ากับกลยุทธ์และ
วัตถุประสงค์ของมหาวิทยาลัยเข้ากับความเสี่ยงแล้ว ยังเป็นอีกหนึ่งความสามารถในการปรับตัวเพื่อให้องค์กรอยู่รอดและเติบโตอย่างมี
เสถียรภาพต่อไป (COSO, 2017) 
 มหาวิทยาลัยวลัยลักษณ์ได้บูรณาการระบบการบริหารความเสี่ยงร่วมกับยุทธศาสตร์องค์กรเริ่มมาตั้งแต่ปีงบประมาณ 2561 - 2566 
ด้วยเหตุนี้ผู้ศึกษาจึงท าการวิเคราะห์และประมวลผลการด าเนินงานการบริหารความเสี่ยงร่วมกับแผนยุทธศาสตร์องค์กร เพื่อประเมิน
ประสิทธิผลของตัวช้ีวัดการบริหารความเสี่ยงตามกรอบมาตรฐาน COSO ERM และเป็นไปตามหลักการบริหารจัดการความเสี่ยงระดับองค์กร 
เพื่อเป็นการยืนยันได้ว่าระบบการบริหารความเสี่ยงของมหาวิทยาลัยนั้นมีความยืดหยุ่นในการปรับตัวให้ทันต่อการเปลี่ยนแปลงของ
สถานการณ์ปัจจุบันท้ังปัจจัยภายในและปัจจัยภายนอกท่ีเกิดขึ้นอย่างมีประสิทธิภาพ อีกทั้งยังอีกหนึ่งเครื่องมือส่งสัญญาณแจ้งเตือนเหตุการณ์
ที่อาจส่งผลกระทบต่อการไม่บรรลุวัตถุประสงค์ขององค์กรอีกด้วย และเพื่อจัดท าข้อเสนอแนะเพื่อการพัฒนาระบบการบริหารความเสี่ยงต่อไป 
 
วัตถุประสงค์ 
  เพื่อวิเคราะหผ์ลการบริหารความเสี่ยงตามแผนยุทธศาสตร์ของมหาวิทยาลัยวลยัลักษณ์ ประจ าปีงบประมาณ พ.ศ. 2561 - 2566 
 
วิธีการศึกษา 
 แหล่งข้อมูลที่ใช้ในการวิจัย 
  ด าเนินการศึกษาวิจัยจากเอกสารการวิเคราะห์เนื้อหา (Content Analysis) และเก็บรวบรวมข้อมูลทุติยภูมิ ศึกษาจากผลการบริหาร
ความเสี่ยงของมหาวิทยาลัยวลัยลักษณ์ จากรายงานการประชุมของคณะกรรมการบริหารความเสี่ยง และรายงานการประชุมคณะกรรมการ
ก ากับดูแลการบริหารความเสี่ยง โดยมีขอบเขตการวิจัยเป็นระยะ 5 ปี นับตั้งแต่ปีงบประมาณ พ.ศ.2561 - 2566 ประกอบด้วยข้อมูลผลการ
ด าเนินงานตามตัวช้ีวัดการบริหารความเสี่ยง เพื่อวิเคราะห์ผลการบริหารความเสี่ยงของมหาวิทยาลัยวลัยลักษณ์ 
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  เคร่ืองมือท่ีใช้ในการวิจัย 
  เครื่องมือการวิจัยเป็นลักษณะตารางบันทึกข้อมูลซึ่งเป็นเครื่องมือส าหรับการเก็บรวบรวมข้อมูลผลการด าเนินง านตามตัวช้ีวัดการ
บริหารความเสี่ยง ประจ าปีงบประมาณ พ.ศ. 2561 - 2566 รวมถึงเครื่องมือการวิจัยลักษณะแผนภาพและแผนภูมิส าหรับการจัดท าแนว
ทางการบริหารความเสี่ยงท่ีถูกเชื่อมโยงร่วมกับแผนยุทธศาสตร์ของมหาวิทยาลัย โดยมีการน าเสนอค่าร้อยละในตารางและแผนภูมิ  
  
  การเก็บรวบรวมข้อมูลและการวิเคราะห์ข้อมูล 
   การเก็บรวบรวมข้อมูลในการศึกษา จากรายงานการประชุมคณะกรรมการบริหารความเสี่ยง คณะกรรมการก ากับดูแลการบริหาร
ความเสี่ยง และรายงานผลการติดตาม ตรวจสอบและประเมินผลการด าเนินงานของมหาวิทยาลัย  
  วิเคราะห์ข้อมูลด้วยการน าข้อมูลผลการด าเนินงานตามตัวช้ีวัดการบริหารความเสี่ยง มาวิเคราะห์ในเชิงพรรณนา โดยจัดท าใน
รูปแบบตาราง จ าแนกตามปีงบประมาณ พ.ศ. 2561 - 2566 และประเภทของความเสี่ยง 
 
ผลการศึกษา 
  การวิเคราะห์ผลของการบริหารความเสี่ยงตามแผนยุทธศาสตร์ 
  ผลการวิเคราะห์การบริหารความเสี่ยงร่วมกับยุทธศาสตร์ของมหาวิทยาลัยวลัยลักษณ์ พบว่าในภาพรวมมหาวิทยาลัยได้ก าหนดแผน
บริหารความเสี่ยง ประจ าปีงบประมาณ พ.ศ. 2561 - 2566 ซึ่งสอดคล้องกับแผนยุทธศาสตร์ระยะ 5 ปี (พ.ศ. 2561 - 2566) โดยในช่วงเริ่มต้น
ของการวางระบบบริหารความเสี่ยงมหาวิทยาลัยวลัยลักษณ์ ได้มีการน ากระบวนการบริหารความเสี่ยงระดับองค์กร (Enterprise Risk 
Management: ERM) ซึ่งเป็นกระบวนการบริหารปัจจัย และควบคุมกิจกรรม รวมทั้งกระบวนการด าเนินงานต่าง ๆ เพื่อลดมูลเหตุของแต่ละ
โอกาสที่องค์กรจะเกิดความเสียหาย โดยให้ระดับของความเสี่ยงและผลกระทบที่จะเกิดขึ้นในอนาคตอยู่ในระดับที่องค์กรยอมรับได้ ประเมินได้ 
ควบคุมได้ และตรวจสอบได้อย่างมีระบบ โดยค านึงถึงการบรรลุเป้าหมายทั้งในด้านกลยุทธ์ การด าเนินงาน การเงิน และกฎหมาย ระเบียบ 
ข้อบังคับขององค์กร ซึ่งได้รับการสนับสนุนและการมีส่วนร่วมในการบริหารความเสี่ยงจากหน่วยงานทุกระดับทั่วทั้งองค์กร โดยสามารถอธิบาย
แนวคิดและกรอบการด าเนินงานโดยสรุป (มหาวิทยาลัยวลัยลักษณ์, 2560) ได้ดังนี้ 
 1) แม่บทการบริหารความเสี่ยงเชิงบูรณาการของ COSO (Enterprise Risk Management: ERM - Intergrating with Strategy 
and Performance Framework) หรือ COSO ERM 2017 ซึ่งเน้นถึงความสัมพันธ์ระหว่างพันธกิจ วิสัยทัศน์ และค่านิยมหลัก ซึ่งสอดคล้อง
กับวัตถุประสงค์ และการด าเนินงานขององค์กร ที่จะเป็นส่วนช่วยให้องค์กรสามารถวางแผนบริหารความเสี่ยงทั่วทั้งองค์กร และเพื่อสร้ าง
คุณค่าให้องค์กรมากขึ้น (จุฑามน สิทธิผลวนิชกุล , 2561) โดยได้ก าหนดกรอบวัตถุประสงค์ในการวิเคราะห์ความเสี่ยงใน 4 ประเด็น เพื่อให้
ครอบคลุมวัตถุประสงค์ที่จะน าไปสู่ความส าเร็จขององค์กร ดังน้ี 
  1.1) ด้านกลยุทธ์ (Strategy) เป็นการก าหนดวัตถุประสงค์ระดับสูงที่เน้นเป้าหมายและสัมพันธ์กับการสนับสนุนพันธกิจ 
  1.2) ด้านการด าเนินงาน (Operation) เป็นการก าหนดวัตถุประสงค์ของการใช้ทรัพยากรอย่างมีประสิทธิภาพ มีประสิทธิผลและคุ้มค่า 
  1.3) ด้านการรายงาน (Reporting) เป็นวัตถุประสงค์เพื่อความน่าเช่ือถือได้ของรายงานมิใช่เฉพาะรายงานการเงิน 
  1.4) ด้านกฎหมาย ระเบียบ ข้อบังคับ (Compliance) เป็นวัตถุประสงค์ที่มุ่งให้มีการปฏิบัติตามกฎหมาย และข้อบังคับที่เกี่ยวข้องกับองค์กร 
 2) การบริหารจัดการความเสี่ยงส าหรับหน่วยงานของรัฐ เร่ือง การบริหารจัดการความเสี่ยงระดับองค์กร  โดยกรมบัญชีกลาง 
กระทรวงการคลัง (2564) เป็นกรอบแนวทางการบริหารจัดการความเสี่ยงซึ่งได้ผสานกรอบแนวคิดดา้นการบริหารจัดการความเสีย่งขององค์กร
ช้ันน าต่าง ๆ ประกอบด้วย The Committee of Sponsoring Organization of the Treadway Commission (COSO) และInternational 
Organization for Standardization (ISO) รวมถึงการบริหารจัดการความเสี่ยงในภาครัฐในประเทศต่าง ๆ มาก าหนดเป็นแนวทางการบริหาร
จัดการความเสี่ยงส าหรับหน่วยงานของรัฐตามพระราชบัญญัติวินัยการเงินของรัฐ โดยหน่วยงานของรัฐสามารถน าหลักการบริหารจัดการความ
เสี่ยงระดับองค์กรดังกล่าวมาเป็นแนวทางในการพัฒนาระบบการบริหารจัดการความเสี่ยงขององค์กร ทั้งนี้ ได้มีการก าหนดประเภทความเสี่ยง 
(Risk Categories) เพิ่มจากหลักการของ COSO อีก 2 ด้าน ได้แก่ ความเสี่ยงด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ (Technology Risk) และความเสี่ยง
ด้านความน่าเช่ือถือขององค์กร (Reputational Risk) ซึ่งมหาวิทยาลัยได้มีน ามาปรับเป็นกรอบการวิเคราะห์และระบุความเสี่ยง ตั้งแต่
ปีงบประมาณ พ.ศ. 2564 ดังนี ้
 2.1) ความเสี่ยงด้านกลยุทธ์ (Strategy Risk) เป็นความเสี่ยงเกี่ยวข้องกับแผนกลยุทธ์ แผนงานของมหาวิทยาลัย ที่ความเสี่ยงนั้น
อาจจะส่งผลกระทบต่อความต่อเนื่องในการด าเนินงานขององค์กรหรือการเจริญเติบโตของมหาวิทยาลัย 
 2.2) ความเสี่ยงด้านการด าเนินงาน (Operational Risk) เป็นความเสี่ยงท่ีเกี่ยวข้องกับระบบงาน กระบวนการการท างาน เทคโนโลยี  
บุคลากร การพัสดุ ซึ่งรวมถึงการจัดหาและการใช้ประโยชน์ทรัพย์สิน ที่อาจจะส่งผลกระทบต่อความต่อเนื่อง ความมีประสิทธิภาพ ประสิทธิผล 
ในการด าเนินงานขององค์กรหรือการเจริญเติบโตของมหาวิทยาลัย 
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 2.3) ความเสี่ยงด้านการเงิน (Financial Risk) ความเสี่ยงที่เกี่ยวข้องกับระบบทางการเงิน งบประมาณ การลงทุน การกู้ยืม การ
จัดการทางการเงิน ที่อาจจะเป็นอุปสรรค หรือส่งผลกระทบต่อความต่อเนื่องในการด าเนินงานขององค์กรหรือการเจริญเติบโตของมหาวิทยาลยั 
  2.4) ความเสี่ยงด้านกฎหมาย ระเบียบข้อบังคับท้ังภายในและภายนอก (Compliance Risk) เป็นความเสี่ยงท่ีเกี่ยวข้องกับ กฎหมาย 
ข้อบังคับ กฎระเบียบภายใน-ภายนอก เหตุการณ์ภายนอก สังคม หรือสิ่งแวดล้อมภายนอก ที่อาจจะเป็นอุปสรรค หรือส่งผลกระทบต่อความ
ต่อเนื่องในการด าเนินงานขององค์กรหรือการเจริญเติบโตของมหาวิทยาลัย 
  2.5) ความเสี่ยงด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ (Technology Risk) เป็นความเสี่ยงที่เกี่ยวข้องกับระบบสารสนเทศ คอมพิวเตอร์และ
เทคโนโลยี การจัดการข้อมูล ที่อาจจะเป็นอุปสรรค หรือส่งผลกระทบต่อความต่อเนื่องในการด าเนินงานขององค์กรหรือการเจริญเติบโตของ
มหาวิทยาลัย 
  2.6) ความเสี่ยงด้านความน่าเช่ือถือขององค์กร (Reputational Risk) เป็นความเสี่ยงที่ส่งผลกระทบต่อช่ือเสียง ความเช่ือมั่น และ
ความน่าเชื่อถือขององค์กร (กรมบัญชีกลาง กระทรวงการคลัง, 2564) รวมถึงภาพลักษณ์ทางสังคมของมหาวิทยาลัย 
  ประการส าคัญของการบริหารจัดการความเสี่ยงตามแนวทางของกรมบัญชีกลางที่มหาวิทยาลัยได้น ามาปรับใช้ในขั้นตอนการระบุ
ความเสี่ยง จากเดิมที่ใช้เกณฑ์การให้คะแนนความเสี่ยงใน 2 ด้าน คือ ด้านผลกระทบและด้านโอกาส ได้มีการเพิ่มเกณฑ์การให้คะแนนความ
เสี่ยงในอีก 2 ด้าน คือ ด้านความอ่อนไหวต่อความเสี่ยงและด้านลักษณะการเปลี่ยนแปลงของความเสี่ยง 
  จากการที่มหาวิทยาลัยใช้กรอบการบริหารความเสี่ยงองค์กรตามหลักการของ COSO ERM 2017 ดว้ยการบูรณาการการบริหาร
ความเสี่ยงเข้ากับแผนยุทธศาสตร์ 20 ปี (พ.ศ. 2561 - 2580) และแผนยุทธศาสตร์ระยะ 5 ปี (พ.ศ. 2560 - 2565) ของมหาวิทยาลัย ตั้งแต่
การก าหนดกลยุทธ์ การก าหนดตัวช้ีวัด และมาตรการต่าง ๆ จึงได้มีการเชื่อมโยงการบริหารความเสี่ยงเข้ากับแผนยุทธศาสตร์ของมหาวิทยาลัย 
(Risk Map) ดังภาพท่ี 1 
 

 
 

ภาพที่ 1 การบริหารความเสีย่งเช่ือมโยงเข้ากับแผนยุทธศาสตร์ (Risk Map) ปีงบประมาณ พ.ศ. 2566 
 

จากภาพที่ 1 จะเห็นได้ว่ามหาวิทยาลัยได้บูรณาการแผนการบริหารความเสี่ ยงร่วมกับแผนยุทธศาสตร์ของมหาวิทยาลัย และได้
ด าเนินการกิจกรรมเพื่อการบริหารความเสี่ยงมาอย่างต่อเนื่อง อย่างไรก็ตามเพื่อให้การบริหารความเสี่ยงมีประสิทธิภาพและสามารถติดตาม
ความเสี่ยงได้อย่างทันท่วงที มหาวิทยาลัยได้มีการปรับปรุงประเด็นความเสี่ยง รวมถึงพิจารณาทบทวนความเสี่ยงสม่ าเสมอ เพื่อให้บรรลุ
เป้าหมายของมหาวิทยาลัย ซึ่งสามารถสรุปภาพรวมจ านวนประเด็นความเสี่ยง ดังตารางที่ 1 และผลการด าเนินงานตามตัวช้ีวัดการบริหาร
ความเสี่ยง (KPI) ดังตารางที่ 2 ตามล าดับ 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 ม่สามารถสร้างและพั นาบัณ ิตให้

ตอบสนองต่อยุทธศาสตร์ชาติ ด้ (S) 

มหาวิทยาลัย ม่สามารถก้าวสู่ความ

เป นเลิศด้านการวิจัยและพั นา 

สู่สากล ด้ ตามเป าหมาย (S) 

 ม่สามารถพั นา

องค์กรและบริหาร

ทุนมนุษย์สู่องค์กร

สมรรถนะสูง ด้ (O) 

ราย ด้ ม่เป น ปตามเป าหมาย (S,F) 

2 นักศึกษา ม่ส าเร็จ
การศึกษาตาม
ระยะเวลาของหลักสูตร 

1 ผลงานวิจัยที่ ด้รับการตีพิมพ์ใน
ระดับนานาชาติต่ ากว่าเป าหมาย 
อาจส่งผลกระทบต่อการจัดอันดับ
ของมหาวิทยาลัย 

5 การพั นาบุคลากร
สายวิชาการ ม่เป น ป
ตามเป าหมาย 4 การบรรจุอัตราก าลัง

ของบุคลากรสาย
วิชาการ ม่เป น ปตาม
เป าหมายเชิงปริมาณ 

10. มหาวิทยาลัย ม่ผ่าน
เกณ ์การประเมิน
คุณธรรมและความ ปร่งใส
ในการด าเนินงานของ
หน่วยงานภาครัฐ  

6. รับนักศึกษาไม่ได้
ตามเป้าหมายในเชิง
ปริมาณ 

7.  ราย ด้ของมหาวิทยาลัยที่
เกิดขึ นจริง ม่สมดุลกับแผน
งบประมาณรายจ่ายประจ าปี 

ความเสี่ยง 

ป จจัยเสี่ยง 

2x4 (17H) 

4X3 (14H) 

4X3 (14H) 

2x4 (17H) 
1x3 (8M) 

9. การบริหารงาน ม่

เป น ปตามระบบการ

ควบคุมภายใน ตาม

มาตรฐานที่ก าหนด 

1x3 (8M) 
3X3 (13H) 

การขับเคลื่อนให้บัณ ิตมี
สมรรถนะสูง 

เป าหมาย / ยุทธศาสตร์ 

การขับเคลื่อนให้บรรลุเป าหมาย
มหาวิทยาลัยในกลุ่มที่ 1  

(Global & Frontier Research) 

การขับเคลื่อนให้เป นมหาวิทยาลัยแห่งคุณภาพ การเพ่ิมความเข้มแข็งและความ
มั่นคงทางการเงินของ

มหาวิทยาลัย 

มหาวิทยาลัยวิจัยสมบูรณ์แบบชั นน าของประเทศ 

 

3 บัณ ิตที่ส าเร็จการศึกษาแล้ว
 ม่ ด้งานท า หรือศึกษาต่อ หรือ
ประกอบอาชีพอิสระภายใน
ระยะเวลา 1 ป ี

4X3 (14H) 

8. การใช้จ่ายงบประมาณตาม
แผนป ิบัติการประจ าปี ม่
เป น ปตามเป าหมาย 

2x4 (17H) 

การบริหาร ม่เป น ป

ตามก  ระเบียบ

ข้อบังคับของ

มหาวิทยาลัยและ

หน่วยงานภายนอก (C) 

 การด าเนินงาน

ของมหาวิทยาลัย

กระทบต่อความ

น่าเชื่อถือ (R) 

1x3 (8M) 

3X3 (13H) 

ภัยทุกคามทาง

  เบอร์ (T) 

11. ม่สามารถป องกัน

การ จมตีเครือข่ายจาก

ภายนอก 

3X5 (21E) 
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ตารางที่ 1  สรุปภาพรวมจ านวนประเด็นความเสี่ยง ประจ าปีงบประมาณ พ.ศ. 2561 - 2566  

ประเภทความเสี่ยง 
จ านวนตัวชี วัดในแต่ละปีงบประมาณ 

2561 2562 2563 2564 2565 2566 
1. ด้านกลยุทธ์ (Strategic Risks) 3 3 3 3 3 5 
2. ด้านการด าเนินงาน (Operation Risk) 7 7 7 4 4 3 
3. ด้านการเงิน (Financial Risks) 5 5 6 4 4 4 
4. ด้านการปฏิบตัิตามกฎระเบียบ (Compliance Risks) 4 5 4 1 1 1 
5. ด้านความน่าเช่ือถือขององค์กร (Reputational Risks) - - - 1 1 1 
6. ด้านเทคโนโลยสีารสนเทศ (Technology Risks) - - - - 1 1 

รวมจ านวนตัวชี วัด 19 20 20 13 14 15 
 

 

ตารางที่ 2  ผลการด าเนินงานตามตัวช้ีวัดการบริหารความเสี่ยง จ าแนกตามปีงบประมาณ พ.ศ. 2561 - 2566 
ประเภทความเสี่ยง/ตัวชี วัด 

(ค่าเป าหมาย) 
ผลการด าเนินงานตามตัวชี วัดการบริหารความเสี่ยง 

2561 2562 2563 2564 2565 2566 
ด้านกลยุทธ์ (Strategic Risks)       
S1 ร้อยละของเป้าหมายรับนักศึกษาจากสัดส่วน 
นักศึกษาต่ออาจารย์ (ร้อยละ 100) 

87.65 % 81.38 % 99.20 % ยกเลิก ยกเลิก ยกเลิก 

S2 ผลการเรียนเฉลี่ยสะสม (GPAX) ในระดับ 
มัธยมศึกษาตอนปลายของนักศึกษาที่เข้าใหม่ 
(โรงเรียนดังประจ าจังหวัด 100 อันดับแรก 2.5 
/โรงเรียนอื่น ๆ 3.00) 

1) 100 โรงเรียนดงั = 3.14 
2) โรงเรียนอื่น ๆ  = 3.23 

1) 100 โรงเรียนดงั = 3.14 
2) โรงเรียนอื่น ๆ  = 3.08 

1) 100 โรงเรียนดัง = 3.15 
2) โรงเรียนอื่น ๆ  = 3.11 

ยกเลิก ยกเลิก ยกเลิก 

S3 ร้อยละของศิษย์เก่า มีส่วนร่วมในกิจกรรม 
ของมหาวิทยาลัย (ร้อยละ 5) 
ปีงบประมาณ พ.ศ. 2563 ปรับค่าเป้าหมาย 
เป็น (5 กิจกรรม) 

(ค่าเป้าหมาย ร้อยละ 5) 
ร้อยละ 3.33 

(ค่าเป้าหมาย ร้อยละ 5) 
ร้อยละ 2.91 

(ค่าเป้าหมาย  
5 กิจกรรม) 
8 กิจกรรม 

ยกเลิก ยกเลิก ยกเลิก 

S4 จ านวนบทความที่ได้รับการตีพิมพ์ในวารสาร 
ทางวิชาการระดับนานาชาติที่อยู่ในฐานข้อมูล 
Scopus 

- - - 
(ค่าเป้าหมาย 300 เร่ือง) 

421 เร่ือง 
(ค่าเป้าหมาย 300 เร่ือง) 

682 เร่ือง 
(ค่าเป้าหมาย 500 เร่ือง) 

635 เร่ือง 

S5 ร้อยละของนักศึกษาที่สูญเสียต่อรุ่น  
    (พ้นสภาพจากผลการเรียน)   (≤ร้อยละ 1) 

- - - ร้อยละ 0.00 ร้อยละ 0.07 ร้อยละ 0.05 

S6 ร้อยละของผู้ส าเร็จการศึกษาที่ได้งานท า 
ศึกษาต่อ หรือประกอบอาชีพอิสระภายใน 
ระยะเวลา 1 ปี 

- - - 
(ค่าเป้าหมาย ร้อยละ 85) 

ร้อยละ 79.60 
(ค่าเป้าหมาย ร้อยละ 85) 

ร้อยละ 81.83 
(ค่าเป้าหมาย ร้อยละ 80) 

ร้อยละ 83.40 

S7 อัตราการอ้างอิงของผลงานที่ได้รับการตีพิมพ์ 
(Citation/Publication) 

- - - - - 
(ค่าเป้าหมาย 4.0 คร้ัง) 

6.54 คร้ัง 
S8 ร้อยละของนักศึกษาระดับปริญญาตรีที่สอบ 
ผ่านใบประกอบวิชาชีพ ตามเกณฑ์ของสภา 
วิชาชีพภายใน 1 ปี 

- - - - - 
(ค่าเป้าหมาย ร้อยละ 90) 

ร้อยละ 87.48 

ด้านการด าเนินงาน (Operation Risks)       
O1 ร้อยละความสามารถในการสรรหาพนักงานเข้ารับ 
ต าแหน่งตามแผน (ร้อยละ 100) 

ร้อยละ 85.19 ร้อยละ 80.09 ร้อยละ 92.40 ยกเลิก ยกเลิก ยกเลิก 

O2 มีระบบกลไกลของการได้มาของบุคลากรที่มี 
คุณภาพชัดเจน โปร่งใส (1 ระบบ) 

1 ระบบ 1 ระบบ 1 ระบบ ยกเลิก ยกเลิก ยกเลิก 

O3 มีแผนการวิเคราะห์การรับบุคลากร 
โดยเชื่อมโยงกับยุทธศาสตร์ (1 แผนงาน) 

1 แผนงาน 1 แผนงาน 1 แผนงาน ยกเลิก ยกเลิก ยกเลิก 

O4 ร้อยละของอาจารย์ประจ าหลักสูตรที่มี 
วุฒิปริญญาเอก ปีงบประมาณ พ.ศ. 2564 
ปรับชื่อตัวชี้วัดเป็นร้อยละของอาจารย์ประจ าที่มี 
คุณวุฒิปริญญาเอก 

(ค่าเป้าหมาย ร้อยละ 60) 
ร้อยละ 67.84 

(ค่าเป้าหมาย ร้อยละ 60) 
ร้อยละ 53.11 

(ค่าเป้าหมาย ร้อยละ 60) 
ร้อยละ 59.04 

(ค่าเป้าหมาย ร้อยละ 60) 
ร้อยละ 61.49 

(ค่าเป้าหมาย ร้อยละ 60) 
ร้อยละ 62.26 

(ค่าเป้าหมาย ร้อยละ 66) 
ร้อยละ 60.19 

O5 ร้อยละของอาจารย์ประจ าหลักสูตรที่ด ารง 
ต าแหน่งทางวิชาการต่อบุคลากรสายวิชาการ 
ทั้งหมด (ร้อยละ 40) 
ปีงบประมาณ 2564 ปรับชื่อตัวชี้วัดเป็น 
ร้อยละของอาจารย์ประจ าที่ด ารงต าแหน่ง 
ทางวิชาการ (ร้อยละ 45) 

ร้อยละ 37.82 ร้อยละ 33.61 ร้อยละ 38.25 ร้อยละ 48.09 ร้อยละ 43.43 ร้อยละ 50.90 
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ประเภทความเสี่ยง/ตัวชี วัด 
(ค่าเป าหมาย) 

ผลการด าเนินงานตามตัวชี วัดการบริหารความเสี่ยง 
2561 2562 2563 2564 2565 2566 

O6 ร้อยละของบุคลากรสายสนับสนุนที่มีวุฒิหรือ 
ต าแหน่งที่สูงขึ้น (ร้อยละ 5) 
ปีงบประมาณ พ.ศ. 2564 เปลี่ยนชื่อตัวชี้วัด 
เป็นร้อยละของบุคลากรสายสนับสนุนที่มี 
ต าแหน่งงานที่สูงขึ้น (ร้อยละ 7) 
 

ร้อยละ 6.51 ร้อยละ 5.80 ร้อยละ 9.08 ร้อยละ 7.95 
 

ร้อยละ 5.85 
 

ยกเลิก 

O7 มหาวิทยาลัยมีระบบSuccession Plan (1 ระบบ) 
ปีงบประมาณ พ.ศ. 2562 เปลี่ยนตัวชี้วัดเป็น  
      มีกิจกรรมเตรียมความพร้อมบุคลากรเพ่ือก้าวสู่ 
ต าแหน่งที่สูงขึ้น” 
 

ไม่มีระบบที่ชัดเจน 

มีกิจกรรมเตรียมความ
พร้อมบุคลากรเพ่ือก้าวสู่

ต าแหน่งสูงขึ้น 
 

มีกิจกรรมเตรียมความพร้อม
บุคลากรเพ่ือก้าวสู่ต าแหน่ง

สูงขึ้น 
 

ยกเลิก ยกเลิก ยกเลิก 

O8 ร้อยละความสามารถในการบรรจุพนักงาน 
สายวิชาการเข้าต าแหน่งตามกรอบอัตราก าลัง 
ที่ได้รับการอนุมัติ (ร้อยละ 80) 

- - - ร้อยละ 100 ร้อยละ 111.76 ร้อยละ 63.86 

ด้านการเงิน (Financial Risks)       
F1 การใช้งบลงทุนบรรลุเป้าหมาย 
(ร้อยละ 90 หรือโครงการแล้วเสร็จ) 

ร้อยละ 98.46 ร้อยละ 94.90 ร้อยละ 99.94 ยกเลิก ยกเลิก ยกเลิก 

F2 ร้อยละการเพ่ิมขึ้นของรายได้จากสินทรัพย์ 
ทุกประเภท 
- เงินฝากได้รับผลตอบแทนไม่ต่ ากว่าอัตราดอกเบี้ย 
เงินฝากมาตรฐาน 
- ทรัพย์สินอื่น ๆ ที่สร้างรายได้ไม่น้อยกว่าร้อยละ 5 

1) ไม่ต่ ากว่าอัตราดอกเบี้ย
ฝากมาตรฐาน 

2) ร้อยละ 7.57 

 
ไม่ต่ ากว่าอัตราดอกเบี้ยฝาก

มาตรฐาน 

 
ไม่ต่ ากว่าอัตราดอกเบี้ย

ฝากมาตรฐาน 

 
ยกเลิก 

 
ยกเลิก 

 
ยกเลิก 

F3 ร้อยละของการใช้จ่ายงบประมาณที่เป็นไปตาม 
แผนการใช้จ่ายเงิน (งบครุภัณฑ์ ร้อยละ 90  
     งบก่อสร้าง ร้อยละ 90 และเบิกจ่ายได้ตาม 
งวดงาน) 
ปีงบประมาณ พ.ศ. 2564 เปลี่ยนชื่อตัวชี้วัดเป็น 
ร้อยละของการใช้จ่ายงบลงทุนและงบครุภัณฑ์ที่ 
ได้รับจัดสรรจากเงินงบปราณแผ่นดิน (ร้อยละ 90) 

ร้อยละ 99.96 ร้อยละ 99.33 ร้อยละ 100 ร้อยละ 100 ร้อยละ 100 ยกเลิก 

F4 อัตราผลตอบแทนการลงทุนที่บริหารโดยบริษัท 
หลักทรัพย์จัดการกองทุนสูงกว่าดัชนี 
เปรียบเทียบผลการด าเนินงานกับตัวแปรอ้างอิง 
(Benchmark) 

1) MFC 
Benchmark < 2.60 % 

2) KBANK 
Benchmark < 2.72 % 

3) SCB 
Benchmark < 2.74 % 

1) MFC 
Benchmark < 0.24 % 

2) KBANK 
Benchmark < 0.48 % 

3) SCB 
Benchmark < 0.37 % 

1) MFC 
Benchmark > 1.48 % 

2) KBANK 
Benchmark > 0.85 % 

3) SCB 
Benchmark > 0.25 % 

4) KTB 
Benchmark > 0.23 % 

ยกเลิก ยกเลิก ยกเลิก 

F5 ไม่พบข้อผิดพลาดจากการปฏิบัติตามระเบียบทาง
การเงินและพัสดุ (0 คร้ัง) 
 

พบการด าเนินงานผิด
ระเบียบทางการเงิน  
1 กรณี และพัสดุ  

1 กรณี 

พบการปฏิบัติงานของ
หน่วยงานต่าง ๆ ยังไม่

ปฏิบัติตามระเบียบการเงิน
และพัสดุ 

พบการปฏิบัติงานของ
หน่วยงานต่างๆ ยังไม่

ปฏิบัติตามระเบียบการเงิน
และพัสดุ 

ยกเลิก ยกเลิก ยกเลิก 

F6 ร้อยละของรายได้จากการบริหารทรัพย์สินต่อ 
งบรายได้ทั้งหมดของมหาวิทยาลัย (ไม่รวม 
เงินอุดหนุนจากรัฐ) ไม่น้อยกว่า (ร้อยละ 5) 

 
- 

ร้อยละ 4.80 ร้อยละ 4.99 ยกเลิก ยกเลิก ยกเลิก 

F7 ร้อยละของจ านวนรับนักศึกษาตามแผน  - - 
(ค่าเป้าหมาย ร้อยละ 80) 

ร้อยละ 123.62 
(ค่าเป้าหมาย ร้อยละ 80) 

ร้อยละ 141.81 
(ค่าเป้าหมาย ร้อยละ 100) 

ร้อยละ 105.69 
F8 ร้อยละของเงินรายได้มหาวิทยาลัยที่เกิดขึ้นจริง 
เทียบกับแผน (ร้อยละ 85) 

 
 
- 

- 
(ค่าเป้าหมาย ร้อยละ 85) 

ร้อยละ 102.35 
(ค่าเป้าหมาย ร้อยละ 85) 

ร้อยละ 100.4 
(ค่าเป้าหมาย ร้อยละ 90) 

ร้อยละ 114.19 
F9 ร้อยละของการด าเนินงานและการใช้จ่าย   งบประมาณ
ตามแผนปฏิบัติการประจ าปี 

 
 
- 

- 
(ค่าเป้าหมาย ร้อยละ 85) 

ร้อยละ 96.77 
(ค่าเป้าหมาย ร้อยละ 85) 

ร้อยละ 92.10 
(ค่าเป้าหมาย ร้อยละ 80) 

ร้อยละ 97.54 

F10 มูลค่าการลงทุนวิจัยของภาคเอกชนที่มาใช้
ประโยชน์ในเขตพ้ืนที่นวัตกรรม 
 

- - - - - 
(ค่าเป้าหมาย ร้อยละ 10 

ล้านบาท) 
ร้อยละ 12.5 ล้านบาท 

ด้านการป ิบัติตามก ระเบียบ (Compliance Risks)       
C1 มีระบบการควบคุมภายในที่มปีระสิทธิภาพ 
ปีงบประมาณ พ.ศ. 2564 เปลี่ยนชือ่ตัวชี้วัดเป็น  ผลการ
ประเมินการควบคุมภายในระดับมหาวิทยาลยัตามเกณฑ์ที่
ก าหนด (ไม่พบข้อสังเกตที่มีนัยยะส าคัญ) 

ไม่พบข้อสังเกต 
ที่มีนัยยะส าคัญ 

ไม่พบข้อสังเกต 
ที่มีนัยยะส าคัญ 

ไม่พบข้อสังเกต 
ที่มีนัยยะส าคัญ 

ไม่พบข้อสังเกต 
ที่มีนัยยะส าคัญ 

ไม่พบข้อสังเกต 
ที่มีนัยยะส าคัญ 

ไม่พบข้อสังเกต 
ที่มีนัยยะส าคัญ 

C2 ไม่พบการปฏิบัติงานที่ผิดกฎหมาย กฎระเบียบ 
ข้อบังคับ 

พบการปฏิบัติที่ผิดกฎหมาย
กฎระเบียบ ข้อบังคบั 

(สอบสวนแล้วว่าผิดจริง) 
จ านวน 10 ราย 

ไม่พบการปฏบิัติงานที่ผิด
กฎหมาย กฎระเบียบ ข้อบังคับ 

ไม่พบการปฏิบัติงาน ที่ผิด
กฎหมาย กฎระเบียบ 

ข้อบังคับ 
ยกเลิก ยกเลิก ยกเลิก 
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ประเภทความเสี่ยง/ตัวชี วัด 
(ค่าเป าหมาย) 

ผลการด าเนินงานตามตัวชี วัดการบริหารความเสี่ยง 
2561 2562 2563 2564 2565 2566 

C3 ไม่พบกรณีการทุจริต/ผลประโยชน์ทับซ้อน  
     ไม่พบการร้องเรียน เร่ืองผลประโยชน์ทับซ้อน 
ในมหาวิทยาลัย 

ไม่มีการร้องเรียนเร่ือง
ผลประโยชน์ทับซ้อน 

ไม่มีการร้องเรียนเร่ือง
ผลประโยชน์ทับซ้อน 

ไม่มีการร้องเรียนเร่ือง
ผลประโยชน์ทับซ้อน 

ยกเลิก ยกเลิก ยกเลิก 

C4 ร้อยละของหน่วยงานที่มีผลการด าเนินงาน 
บรรลุเป้าหมายตามแผนมากกว่าร้อยละ 80 

ร้อยละ 88.46 ร้อยละ 84 ร้อยละ 94 ยกเลิก ยกเลิก ยกเลิก 

ด้านความน่าเชื่อถือขององค์กร (Reputational Risks)  
R1 ผลการประเมินคุณธรรมและความโปร่งใส (ITA) 
(ระดับเกรด A 85.00 - 94.99 คะแนน) 

 - - 
ระดับ A 

91.03 คะแนน 
ระดับ A 

92.46 คะแนน 
ระดับ A 

92.52 คะแนน 
ด้านเทค น ลยีสารสนเทศ (Technology Risks)       
T1 ร้อยละความส าเร็จของการป้องกันการโจมตี
เครือข่ายจากภายนอก (ร้อยละ 100) 

 - - - ร้อยละ 100 ร้อยละ 100 

 
 
 จากตารางที่ 2 สามารถสรุปภาพรวมผลการด าเนินงานตามตัวช้ีวัดการบริหารความเสี่ยง (KPI) ตั้งแต่ปีงบประมาณ พ.ศ. 2561 - 2566 
พบว่า ในช่วงเวลาดังกล่าวมีผลการด าเนินงานระดับอันตราย (การบรรลุเป้าหมายต่ ากว่า ร้อยละ 60) จ านวน 2 ตัวช้ีวัด ได้แก่ 1) ไม่พบ
ข้อผิดพลาดจากการปฏิบัติตามระเบียบทางการเงินและพัสดุ และ 2) ไม่พบการปฏิบัติงานที่ผิดกฎหมาย กฎระเบียบ ข้อบังคับ  ต่อมา
มหาวิทยาลัยได้ปรับมาตรการการบริหารความเสี่ยงให้เข้มข้นขึ้น โดยก าหนดให้มาตรการการปฏิบัติงานตามระเบียบทางการเงินและพัสดุเป็น
หนึ่งในเกณฑ์การให้คะแนนส าหรับการประเมินหน่วยงานประจ าปี ส่งผลให้การด าเนินงานระดับอันตรายลดลงอย่างต่อเนื่อง ดังภาพที่ 2 
  

 
 
ภาพที่ 2 จ านวนตัวช้ีวัดการบริหารความเสี่ยงโดยจ าแนกตามระดับผลการด าเนินงาน ตั้งแต่ปีงบประมาณ 2561 - 2566  
 
 
  และผลการบริหารความเสี่ยงด้านการปฏิบัติตามกฎระเบียบ (Compliance Risk) พบว่ามีการปฏิบัติที่ผิดกฎหมาย กฎระเบียบ 
ข้อบังคับ ทางการเงินและพัสดุ ส่งผลให้คณะกรรมการก ากับดูแลการบริหารความเสี่ยงให้ความห่วงใยต่อการปฏิบัติงานของบุคลากรภายใน
มหาวิทยาลัยเกี่ยวข้องกับระเบียบทางพัสดุ และระเบียบทางการเงิน จึงมีมติมอบหมายให้ส่วนพัสดุ  และส่วนการเงินและบัญชี จัดท า
แผนปฏิบัติการเพื่อลดความเสี่ยงจากการปฏิบัติงานท่ีเกี่ยวข้องกับระเบียบทางพัสดุ และระเบียบทางการเงินตามล าดับ ซึ่งความห่วงใยดังกล่าว
ส่งผลให้ความเสี่ยงด้านการปฏิบัติตามกฎระเบียบลดลงอย่างชัดเจน 
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สรุปผลการศึกษา  
 ผลการวิเคราะห์ผลของการบริหารความเสี่ยงตามแผนยุทธศาสตร์  
 1) ตัวช้ีวัดการบริหารความเสี่ยงที่อยู่ในระดับอันตรายของมหาวิทยาลัยลดลงอย่างต่อเนื่อง นับตั้งแต่ปีงบประมาณ พ.ศ. 2561 เป็นต้นมา 
และด้วยในปีงบประมาณ พ.ศ. 2563 คณะกรรมการก ากับดูแลการบริหารความเสี่ยงมีความเห็นให้ปรับตัวช้ีวัดการบริหารความเสี่ยงให้มี
สอดคล้องกับนโยบายของมหาวิทยาลัยที่มีเป้าหมายมุ่งสู่ World Ranking และการขับเคลื่อนให้บรรลุเป้าหมายมหาวิทยาลัยในกลุ่มที่ 1 
(Global & Frontier Research) โดยเพิ่มความเสี่ยงท่ีเกี่ยวข้องกับการพัฒนาสู่สากล จากตารางที่ 2 จะเห็นได้ว่า ในปีงบประมาณ พ.ศ. 2564 
มหาวิทยาลัยมีการทบทวนและปรับแผน/มาตรการการบริหารความเสี่ยงเพื่อให้สอดคล้องกับบริบทของการพัฒนามหาวิทยาลัย และเพื่อลด
มูลเหตุที่จะเกิดความเสี่ยงในการบรรลุเป้าหมายตามภารกิจหลักท่ีมหาวิทยาลัยก าหนดไว้ อาทิ การก าหนดตัวช้ีวัดที่เรื่องการตีพิมพ์ในวารสาร
ทางวิชาการระดับนานาชาติที่อยู่ในฐานข้อมูล Scopus รวมทั้งปรับตัวช้ีวัดที่เกี่ยวข้องกับการเพิ่มคุณวุฒิอาจารย์ทั้งในเรื่องการพัฒนาให้มี
อาจารย์ระดับปริญญาเอกและมีต าแหน่งทางวิชาการเพิ่มขึ้น ด้วยมีส่วนช่วยขับเคลื่อนงานวิจัยและพัฒนาคุณภาพการศึกษาของมหาวิทยาลัย 
และอีกหนึ่งความห่วงใยของคณะกรรมการก ากับดูแลการบริหารความเสี่ยง ด้วยอาจจะส่งผลต่อความมั่นคงทางการเงินของมหาวิทยาลัย จึงได้
มีการก ากับติดตามผลการรับนักศึกษาและนักศึกษาที่พ้นสภาพ (จากผลการเรียน) รวมทั้งในเรื่องการหารายได้ของมหาวิทยาลัย ทั้งนี้ จึงได้มี
การปรับตัวช้ีวัดการบริหารความเสี่ยงที่ไม่ส่งผลต่อการบรรลุเป้าหมายตามภารกิจหลักที่มหาวิทยาลัยก าหนดไว้ ส่งผลให้ตัวช้ีวัดการบริหาร
ความเสี่ยงลดลงและไม่มีตัวช้ีวัดการบริหารความเสี่ยงท่ีอยู่ในระดับอันตรายในปีงบประมาณ พ.ศ. 2564 2565 และ 2566 
  2) นอกจากการก าหนดตัวช้ีวัดการบริหารความเสี่ยง (KPI) แล้ว มหาวทิยาลัยได้น าความเสี่ยงส าคัญหรือเป็น Risk Factor ที่จะส่งผล
ให้ไม่บรรลุเป้าหมายตามภารกิจหลักท่ีมหาวิทยาลัยก าหนดไว้ ทั้งในเรื่องการตีพิมพ์ในวารสารทางวิชาการระดับนานาชาติ, การรับนักศึกษาไม่
เป็นไปตามเป้าหมาย, นักศึกษาท่ีพ้นสภาพจากผลการเรียน, การบรรจุแต่งตั้งอาจารย์ โดยเฉพาะทางด้านวิทยาศาสตร์สขุภาพ ซึ่งจะต้องเป็นไป
ตามเกณฑ์สภาวิชาชีพ รวมทั้งในเรื่องการหารายได้ของมหาวิทยาลัย โดยก าหนดให้ดัชนี ช้ีวัดการบริหารความเสี่ยงที่ส าคัญ (KRIs : Key Risk 
Indicator) เพื่อเป็นเครื่องมือส่งสัญญาณเตือนหากมีแนวโน้มไม่บรรลุเป้าหมาย โดยมหาวิทยาลัยก ากับติดตามผลทุก 6 เดือน  
  3) นอกจากการก าหนดตัวช้ีวัดการบริหารความเสี่ยง (KPI) และดัชนีช้ีวัดการบริหารความเสี่ยงที่ส าคัญ (KRI) แล้ว มหาวิทยาลัย
ก าหนดให้มีการจัดท าแผนบริหารความเสี่ยงเพื่อรองรับสถานการณ์ฉุกเฉิน สภาวะวิกฤต จ านวน 4 แผนงาน ประกอบด้วย 1) แผนป้องกัน
อุทกภัยและวาตภัย 2) แผนป้องกันและระงับอัคคีภัย 3) แผนบริหารจัดการเหตุการณ์วินาศกรรมการก่อความไม่สงบ เหตุระเบิด และ 4) แผน
รับมือสถานการณ์ฉุกเฉินด้านระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ เพื่อเป็นแนวทางในการลดความเสี่ยงท่ีอาจจะเกิดขึ้นกับมหาวิทยาลัย รวมทั้งการเฝ้า
ระวังและรับมือกับสถานการณ์โรคระบาด อย่างเช่นการระบาดของโรคติดต่อเชื้อไวรัสโคโรนาที่ผ่านมา 
 
อภิปรายผล 
  ตามที่มหาวิทยาลัยวลัยลักษณ์ ได้ด าเนินการด้านการบริหารความเสี่ยงในลักษณะที่เป็นมาตรฐานสากลตามหลักการของ COSO 
ควบคู่ไปกับการปฏิบัติตามแนวทางการบริหารจัดการความเสี่ยงส าหรับหน่วยงานของรัฐ ของกรมบัญชีกลาง กระทรวงการคลัง จึงเช่ือถือได้ว่า
กรอบการบริหารความเสี่ยงของมหาวิทยาลัยวลัยลักษณ์จะไม่ต่ ากว่าเกณฑ์มาตรฐานได้ก าหนดไว้ และด้วยมีคณะกรรมการก ากับดูแลการ
บริหารความเสี่ยงท่ีสภามหาวิทยาลัยแต่งตั้งข้ึนเพื่อท าหน้าท่ีแทนสภามหาวิทยาลัยในการให้แนวทางควบคุมก ากับดูแลระบบบริหารความเสี่ยง
ทั้งระบบ และท างานเช่ือมโยงกับคณะกรรมการของ สภามหาวิทยาลัยทุกคณะในส่วนงานที่เกี่ยวข้องกับการบริหารความเสี่ยง อีกทั้งรายงาน
ต่อสภามหาวิทยาลัยในประเด็นเชิงนโยบายเกี่ยวกับการบริหารความเสี่ยงเป็นระยะ ขณะเดียวกันมหาวิทยาลัยได้แต่งตั้งคณะกรรมการบริหาร
ความเสี่ยง ซึ่งมีหน้าที่น านโยบายการบริหารความเสี่ยงของสภามหาวิทยาลัยไปสู่การปฏิบัติที่เหมาะสม วิเคราะห์และวางระบบบริหารความ
เสี่ยงด้านต่าง ๆ ตามยุทธศาสตร์และพันธกิจหลักของมหาวิทยาลัย รวมถึงประเมินผลกระทบและโอกาสก่อให้เกิดความเสี่ยง ก าหนดมาตรการ
หรือแนวทางการปฏิบัติเพื่อหลีกเลี่ยง/ลดความเสี่ยง/กระจายความเสี่ยง รวมถึงการติดตาม ทบทวน และประเมินผลการด าเนินงานตามแผน 
เพื่อปรับปรุงให้ทันต่อสถานการณ์ และรายงานต่อสภาสถาบันเพื่อทราบ รวมทั้งน าผลการประเมินและข้อเสนอแนะจากคณะกรรมการก ากับ
ดูแลการบริหารความเสี่ยงมหาวิทยาลัยวลัยลักษณ์ ไปใช้ในการปรับแผนหรือวิเคราะห์ความเสี่ยงในรอบปีถัดไป ซึ่งสอดคล้องกับงานของ ขัตติยา  
ด้วงส าราญ (2564) ที่พบว่า หากต้องการให้องค์กรประสบผลส าเร็จบรรลุตามจุดหมายขององค์กรที่มีประสิทธิภาพ ต้องประกอบด้วยการมี
โครงสร้างการบริหารจัดการความเสีย่งท่ีเข้มแข็ง มีความเข้าใจในเรื่องความเสี่ยงองค์กรอย่างท่ัวถึง มีการจัดท าแผนกลยุทธ์ความเสี่ยงให้ชัดเจน 
รวมถึงให้ความส าคัญกับวัตถุประสงค์ของแผนกลยุทธ์และตัวขับเคลื่อนหลัก มีการทบทวนกรอบความเสี่ยงอย่างต่อเนื่อง เช่นเดียวกับท่ี นุกูล  
แดงภูมี (2564) ที่กล่าวถึงการมุ่งเน้นที่จะลดความเสี่ยงในระดับกลยุทธ์ขององค์กร โดยผ่านระบบบริหารความเสี่ยงซึ่งจะประสบความส าเร็จได้นั้น 
ต้องได้รับการสนับสนุนจากผู้บริหารระดับสูงเพื่อสร้างความตระหนักถึงความส าคัญและความร่วมมือจากบุคลากรทุกส่วนงาน นอกจากนี้การ
พัฒนาระบบการบริหารความเสี่ยงต้องมีการพัฒนาอย่างสม่ าเสมอ เพื่อปรับปรุง ควบคุมให้สอดคล้องกับสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงไป ซึ่งถือ
เป็นปัจจัยส าคัญในการน าพาองค์กรไปสู่ความส าเร็จ และปฏิภาณ แซ่หลิ่ม (2558) ได้กล่าวถึงหลักของความส าเร็จในการบริหารความเสี่ยง
องค์กรปัจจัย ท่ีส าคัญในอันดับต้นๆ คือ บทบาทของผู้บริหารระดับสูงขององค์กร มีส่วนส าคัญส าหรับการพัฒนาระบบบริหารความเสี่ยงของ
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องค์กร ซึ่งเป็นการผลักดัน สื่อสารและตระหนักถึงความส าคัญให้บุคลากรทุกคนเป็นส่วนหนึ่งในกลไกการบริหารความเสี่ยง ทั้งนี้การบริหาร
ความเสี่ยงจะมีประสิทธิภาพได้นั้น หัวใจส าคัญอยู่ท่ีแผนกลยุทธ์องค์กรที่มีความสมบูรณ์ 
 
ข้อเสนอแนะส าหรับการพั นางานบริหารความเสี่ยง 

 1) ด้วยการบริหารความเสี่ยงของแต่ละมหาวิทยาลัยหรือของแต่ละหน่วยงานอาจจะมีรูปแบบเหมือนหรือแตกต่างกันออกไป 
โดยเฉพาะในเรื่องของการน ากรอบแนวคิดด้านการบริหารจัดการความเสี่ยงขององค์กร ทั้งในส่วนการใช้ COSO ERM 2017 และ ISO31000: 
2018 รวมถึงการบริหารจัดการความเสี่ยงส าหรับหน่วยงานของรัฐ โดยกรมบัญชีกลาง กระทรวงการคลัง ทั้งนี้ อาจจะท าการศึกษา
เปรียบเทียบ (Benchmark) เพื่อหาแนวปฏิบัติที่ดี (Best Practice) และน ามาใช้ในการพัฒนาปรับปรุงแนวทางการบริหารความเสี่ยงของ
มหาวิทยาลัยวลัยลักษณ์ให้มีประสิทธิภาพมากยิ่งข้ึนต่อไป 

2) ส าหรับการพัฒนาระบบการบริหารความเสี่ยงไม่ได้เป็นเรื่องที่สิ้นสุดลงเพียงแค่ครั้งเดียว หรือปีเดียว แต่เป็นกระบวนการที่ต้อง
พัฒนาและปรับปรุงอยู่ตลอดเวลา เพื่อให้มั่นใจได้ว่ามหาวิทยาลัยสามารถรับมือกับความเสี่ยงที่เปลี่ยนแปลงอย่างมีประสิทธิภาพได้ในทุก
สถานการณ์ และเพื่อป้องกันปัจจัยที่ก่อให้เกิดความเสี่ยงใหม่ที่อาจเกิดขึ้นได้ และเนื่องจากมหาวิทยาลัยวลัยลักษณ์ มีจัดการแบบ “รวมบริการ 
ประสานภารกิจ” โดยมีแผนยุทธศาสตร์ของมหาวิทยาลัยเป็นกรอบใหญ่ในการด าเนินงาน ดังนั้นในระยะสั้น (ระยะ 1 ปี) ผู้บริหารควรให้
ความส าคัญกับการประเมิน ทบทวนกลยุทธ์ และมาตรการการด าเนินงานทุกประเด็นยทุธศาสตร์ รวมถึงวิเคราะห์จุดอ่อน จุดแข็ง และประเดน็
ความเสี่ยงท่ีหลงเหลืออยู่ตามประเภทของความเสี่ยงของแผนยุทธศาสตร์ และน าสัญลักษณ์แถบสี (เขียว เหลือง แดง) จากตาราง Heat map 
มาประยุกต์ใช้ส าหรับการก ากับ ติดตาม ตัวช้ีวัดอื่นๆ ในทุกประเด็นยุทธศาสตร์เพื่อส่งสัญญาณแจ้งเตือนโอกาสที่ตัวช้ีวัดจะไม่บรรลุตาม
เป้าหมายต่อผู้บริหารได้อย่างทันท่วงที เพื่อลดโอกาสที่จะเกิดความเสี่ยงอย่างรอบด้าน อีกทั้งเพื่อให้แน่ใจว่ากลยุทธ์และมาตรการที่ มีเพียงพอ
ต่อการจัดการกับความเสี่ยงที่ให้อยู่ในระดับที่ยอมรับได้ และมีประสิทธิภาพต่อการเปลี่ยนแปลงในสภาวะแวดล้อมหรือการด าเนินงานของ
องค์กร 

อย่างไรก็ตามแม้การก าหนดวัตถุประสงค์และกลยุทธ์ จะเป็นสิ่งส าคัญส าหรับการบริหารความเสี่ยงที่ดี แต่มหาวิทยาลัยควรเพิ่มการ
ก าหนดนโยบายหรือแผนการตอบสนองต่อความเสี่ยงที่ต่างกันไปตามลักษณะของความเสี่ยง และเพื่อเป็นการเตรียมการส าหรับจัดการกับ
ความเสี่ยงเหล่านั้นได้อย่างทันท่วงที 

3) ผู้บริหารทุกระดับควรให้ความส าคัญกับการประเมินเหตุการณ์การเปลี่ยนแปลงต่างๆ ทั้งจากสภาพแวดล้อมภายนอกและภายใน
องค์กร ร่วมกับการพิจารณาข้อมูลทางสถิติต่างๆ เพื่อดูแนวโน้มของการเปลี่ยนแปลงอย่างรอบด้าน ซึ่งอาจส่งผลกระทบต่อการบรรลุเป้าหมาย
ขององค์กร เช่น การเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว ของเทคโนโลยีสารสนเทศ โดยเฉพาะอย่างยิ่งกฎ ระเบียบ ข้อบังคับต่างๆ (Compliance Risk) 
ตามมาตรฐานที่กระทรวงดิจิทัลได้ก าหนดไว้ การแพร่กระจายข้อมูล ข่าวสาร ผ่านสังคมออนไลน์ โดยไม่ได้ค านึงถึงข้อเท็จจริง ที่อาจส่งผล
กระทบต่อภาพลักษณ์และช่ือเสียงของมหาวิทยาลัย เป็นต้น และเพื่อป้องกันปัจจัยที่ก่อให้เกิดความเสี่ยงใหม่ที่มีโอกาสเกิดขึ้นได้ 

4) ส าหรับการด าเนินการในระยะยาว ผู้บริหารควรผลักดันให้มีระบบสารสนเทศส าหรับการบริหารความเสี่ยง เพื่อเป็นอีกหนึ่ง
เครื่องมือที่ช่วยให้มีความคล่องตัวการตัดสินใจ โดยการมองเห็นภาพรวมของความเสี่ยงที่เกี่ยวข้อง และช่วยให้มหาวิทยาลัยปรับตัวได้อย่ าง
รวดเร็วตามสถานการณ ์อีกทั้งยังช่วยในการวิเคราะห์ความเสี่ยง เพื่อให้ผู้บริหารสามารถปรับกลยทุธ์ การวางแผน และการด าเนินงาน ให้บรรลุ
ตามเป้าหมายที่วางไว้ ส่งผลให้มหาวิทยาลัยมีความได้เปรียบในการแข่งขัน 

5) การสร้างวัฒนธรรมการบริหารความเสี่ยงให้กับบุคลากรทุกระดับ จะช่วยสร้างพฤติกรรมและวัฒนธรรมการท างานท่ีเน้นการรับรู้
และการจัดการความเสี่ยงอย่างมีประสิทธิภาพ และท าให้มหาวิทยาลัยมีเข้มแข็งมากยิ่งข้ึน ในการเผชิญกับความเปลี่ยนแปลงและความท้าทาย
ในสภาวะของโลกปัจจุบัน 
 
กิตติกรรมประกาศ 
  งานวิจัยฉบับนี้ ส าเร็จลุล่วงได้ด้วยความอนุเคราะห์จาก ดร.ศศิรัศมิ์ ประสาทแก้ว หัวหน้างาน ผู้ก ากับดูแลงานบริหารความเสี่ยงและ
ควบคุมภายในที่ให้ค าปรึกษา พร้อมเสนอแนะแนวทางในการด าเนินการวิเคราะห์ผลการบริหารความเสี่ยงของมหาวิทยาลัยที่ผ่านมา รวมทั้งได้
ช้ีแนะเพื่อพัฒนางานไปสู่การวิจัยอย่างเป็นรูปธรรมมากยิ่งขึ้น ขอขอบคุณส่วนแผนงานและยุทธศาสตร์ ส าหรับข้อมูลการบริหารความเสี่ยงซึ่ง
เป็นส่วนส าคัญส าหรับด าเนินการในครั้งนี้ และท้ายสุดขอขอบคุณมหาวิทยาลัยวลัยลักษณ์ ที่เปิดโอกาสให้พนักงานสายปฏิบัติการได้มีช่องทาง
ในการพัฒนาตนเองอย่างต่อเนื่อง 
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