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บทคัดย่อ 
 

การศึกษาวิจัยครั้งนี้มีวัตถุประสงค์ (1) เพ่ือศึกษาถึงปัจจัยบริหารความเสี่ยงที่ส่งผลกระทบ
ต่อการดําเนินงานของการรถไฟแห่งประเทศไทย (รฟท.) (2) เพ่ือเสนอแนวทางในการบริหารจัดการความ
เสี่ยงของการรถไฟแห่งประเทศไทยที่มีต่อโครงการก่อสร้างรถไฟทางคู่ ช่วงหัวหิน – ประจวบคีรีขันธ์ โดย
อาศัยกรอบแนวความคิดเกี่ยวกับการบริหารความเสี่ยงระดับองค์กร (ERM) ของ COSO 

งานศึกษาวิจัยนี้ใช้วิธีการวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative Method) ด้วยการสํารวจเอกสาร 
(Document Research) การสังเกตการณ์ (Observation) และการสัมภาษณ์บุคคลในเชิงลึก (In-Depth 
Interview) รวมถึงเหตุการณ์ที่เคยเกิดขึ้นในอดีต ทั้งของ รฟท. และองค์กรในต่างประเทศที่มีลักษณะ
คล้ายคลึงกันสามารถเทียบเคียงกันได้ เพ่ือนําเสนอแนวทางการบริหารจัดการความเสี่ยงที่จะช่วยลด
ผลกระทบที่อาจจะเกิดขึ้นต่อการดําเนินงานของการรถไฟแห่งประเทศไทยที่มีต่อโครงการก่อสร้างรถไฟ
ทางคู่ ช่วงหัวหิน – ประจวบคีรีขันธ์ และโครงการอ่ืน ๆ ในอนาคต 

ผลการศึกษาพบว่า ปัจจัยความเสี่ยงแบ่งออกเป็น 2 ประเภท คือ (1) ความเสี่ยงจากปัจจัย
ภายในองค์กร ได้แก่ ความเสี่ยงด้านโครงสร้างองค์กร (Structure Risk) ความเสี่ยงด้านระบบ (System 
Risk) ความเสี่ยงด้านบุคลากร (Personnel Risk) และความเสี่ยงด้านการปฏิบัติงาน (Operational Risk) 
และ (2) ความเสี่ยงจากปัจจัยภายในองค์กร ได้แก่ ความเสี่ยงด้านการเมือง (Political Risk) ความเสี่ยง
ด้านเศรษฐกิจ (Economy Risk) ความเสี่ยงด้านการปฏิบัติตามกฎระเบียบข้อบังคับ (Compliance Risk) 
และความเสี่ยงด้านการจัดทํา EIA โดย รฟท. ต้องคํานึงถึงความสําคัญในการเตรียมการรับมือหรือปูองกัน 
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ความเสี่ยงให้ครอบคลุมความเสี่ยงทุกด้านและส่งเสริมให้ทุกคนในองค์กรตระหนักในค่านิยมการบริหาร
ความเสี่ยงอันจะก่อให้เกิดการกํากับดูแลองค์กรที่ดี 
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ABSTRACT 
 
Research objectives are (1) study risk management factors which effect to 

State Railway of Thailand (SRT) operation and (2) propose SRT risk management 
guideline to double track railway project (Hua Hin – Prachuap Khiri Khan section) by 
applying enterprise risk management framework of COSO. 

This research is qualitative research composes of document research and 
in-depth interview. Topics cover SRT history and experiences and international 
practices.  

The results showed that risk factors of SRT compose of (1) internal risks 
include structure risk, system risk, personnel risk, and operational risk and (2) external 
risk include political risk, economy risk, compliance risk, and Environmental Impact 
Assessment (EIA). SRT has to prepare risk management plan seriously which cover all 
existing and expected risk incidences. Moreover, SRT has to encourage all employees 
to recognize the importance of risk management. Good risk management plan and 
practice will lead SRT to be a good governance organization. 

  
Keywords: enterprise risk factors, enterprise risk, enterprise risk management  
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กิตติกรรมประกาศ 

 
งานศึกษาวิจัยนี้สําเร็จลุล่วงไปได้ด้วยความกรุณา และความช่วยเหลืออย่างสูงยิ่งจาก  

ผศ.ดร.ทวิดา กมลเวชช อาจารย์ที่ปรึกษาการค้นคว้าอิสระที่กรุณาให้คําปรึกษาและแก้ไขข้อบกพร่อง
ต่าง ๆ พร้อมทั้งให้ข้อเสนอแนะที่เป็นประโยชน์จนกระทั่งงานศึกษาวิจัยสําเร็จลุล่วง  ผู้วิจัยต้องขอ
กราบขอบพระคุณมา ณ โอกาสนี้ 

ขอขอบพระคุณบุคลากรของการรถไฟแห่งประเทศไทยที่ช่วยตอบแบบสัมภาษณ์และให้
ข้อมูลประกอบที่มีประโยชน์มากมาย รวมทั้งครอบครัว เพ่ือนปริญญาโท MPE รุ่นที่ 25 และ 
ผู้ที่เกี่ยวข้องทุกท่านที่ไม่ได้กล่าวถึงในที่นี้ เป็นกําลังใจตั้งแต่เริ่มศึกษาจนกระทั่งการศึกษาค้นคว้า
อิสระฉบับนี้สําเร็จลุล่วงไปได้ด้วยดี 

ขอกราบขอบพระคุณคณาจารย์ผู้สอนทุกท่าน ทั้งในโครงการ MPE และภายนอก ที่ได้
ประสิทธิ์ประสาทวิชาความรู้และให้ข้อคิดที่ดีต่าง ๆ มากมาย ซึ่งถือเป็นองค์ประกอบที่สําคัญที่ทําให้
การศึกษาสําเร็จลงอย่างสมบูรณ์ในทุก ๆ ด้าน ทั้งนี้ผู้วิจัยจะนําไปพัฒนาการทํางานให้เป็นประโยชน์
ต่อตนเองและประเทศชาติต่อไป 

สุดท้ายนี้ ผู้วิจัยต้องขอขอบคุณ ดร.พนิดา ร้อยดวง เศรษฐกรชํานาญการ สํานักงาน
บริหารหนี้สาธารณะ เป็นอย่างสูงที่ได้ให้ข้อเสนอแนะและช่วยแก้ไขข้อบกพร่องต่าง ๆ จนงาน
ศึกษาวิจัยสําเร็จลุล่วงไปได้ด้วยดี ผู้วิจัยขอกราบขอบพระคุณเป็นอย่างสูง ณ โอกาสนี้ 

หากผลการศึกษานี้มีข้อบกพร่องประการใด ผู้ศึกษาขอน้อมรับไว้เพ่ือพิจารณาปรับปรุง/
แก้ไขในงานศึกษาวิจัยในโอกาสต่อไป 
 
 
 นายอัฐนันท์ ชลายนนาวิน 
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บทที่ 1 
บทน า 

 
1.1 บทน าและภูมิหลัง 
 

การรถไฟแห่งประเทศไทย (รฟท.) มีประวัติการก่อตั้งมาอย่างยาวนานตั้งแต่สมัยรัชกาล
ที่ 5 ถือเป็นความภาคภูมิใจของประชาชนชาวไทย อยู่ เคียงคู่มากับการพัฒนาประเทศ เป็น
รัฐวิสาหกิจที่ใหญ่ที่สุดในประเทศไทยเมื่อพิจารณาด้านกําลังคน ปัจจุบันมีเส้นทางเดินรถทุกสายรวม
เป็นระยะทางทั้งสิ้น 4,507.88 กิโลเมตร (ข้อมูล ณ วันที่ 14 กันยายน 2559) สามารถให้บริการ
ผู้โดยสารได้ท้ังสิ้นไม่ต่ํากว่า 85.3 ล้านคน และให้บริการขนส่งสินค้าคิดเป็นน้ําหนักไม่ต่ํากว่า 8.7 ล้าน
ตันต่อปี โดยที่ผ่านมา รฟท. มีบทบาทสําคัญในการให้บริการสาธารณูปโภคขั้นพ้ืนฐานด้านคมนาคมที่
อยู่ใกล้ชิดประชาชน สร้างความเจริญให้กับเมืองและพ้ืนที่สถานีในจังหวัดต่าง ๆ ที่รถไฟผ่าน และ
กระจายความเจริญจากส่วนกลางไปยังพ้ืนที่ห่างไกล ประชาชนสามารถเดินทางและขนส่งสินค้าได้
อย่างสะดวก ตอบสนองความต้องการด้านคมนาคมขนส่งพ้ืนฐานของประเทศมาอย่างยาวนานตั้งแต่
อดีตมาจนถึงปัจจุบัน  

การบริหารงานของ รฟท. ในภาพรวมนั้น คือการบริหารจัดการการขนส่งระบบราง ซึ่ง
หากสามารถดําเนินการได้อย่างมีประสิทธิภาพย่อมทําให้ต้นทุนด้านการขนส่ง (Logistic) ของประเทศ
ไทยลดลง เป็นส่วนช่วยให้ต้นทุนด้านการค้าของประเทศต่ําลงรองรับการขยายตัวทางเศรษฐกิจและ
สามารถแข่งขันกับประเทศอ่ืน ๆ ในภูมิภาคได้มากขึ้น แต่ในปัจจุบัน รฟท. นั้นกลับกลายเป็นองค์กรที่
มีภาพลักษณ์ไมค่่อยดีนัก มีการบริหารงานทีล่้าหลัง ไม่ทันสมัย แม้จะได้มีการปรับเปลี่ยนบทบาทจาก
ราชการมาเป็นรัฐวิสาหกิจแต่ก็ไม่สามารถดําเนินการเชิงพาณิชย์ได้อย่างมีประสิทธิภาพ อีกทั้งองค์กร
ยังต้องอยู่ภายใต้กรอบนโยบายการควบคุมราคาค่าบริการของรัฐบาล ถูกใช้เป็นเครื่องมือในการลด
ภาระค่าครองชีพให้กับประชาชนในด้านการเดินทางมาโดยตลอด ทําให้ รฟท. ประสบปัญหาภาวะ
ขาดทุนต่อเนื่องไม่สามารถพัฒนาองค์กรให้มีความทันสมัย ส่งผลให้ประชาชนขาดความภาคภูมิใจใน
กิจการที่เคยเป็นหน้าตานําหน้าประเทศต่าง ๆ ที่อยู่ใกล้เคียง ซึ่งปัญหาของ รฟท. สามารถสรุปเป็น
ด้านต่าง ๆ ได้ดังนี ้

1) ปัญหาภาวะขาดทุนสะสมยาวนาน  
การขนส่งทางรถไฟเป็นกิจการด้านบริการสังคม เน้นการให้บริการประชาชนผู้มี

รายได้น้อยซึ่งมีอยู่ เป็นจํานวนมากและมีความจําเป็นต้องพ่ึงพาอาศัยใช้บริการ ทําให้รัฐบาล
จําเป็นต้องควบคุมราคาค่าบริการของ รฟท. ให้อยู่ในกรอบนโยบายที่กําหนด เพ่ือใช้เป็นเครื่องมือ
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หนึ่งในการลดภาระค่าครองชีพให้กับประชาชนในด้านการคมนาคมขนส่ง ทําให้ รฟท. ไม่สามารถ
ดําเนินงานในเชิงธุรกิจได้อย่างเต็มที่ จึงประสบปัญหาการขาดทุนมาอย่างต่อเนื่องตั้งแต่ปี พ.ศ. 2517 
ที่ผ่านมา แม้ว่ารัฐบาลจะมีความพยายามในการแก้ปัญหาการขาดทุนสะสมของ รฟท. มาโดยตลอด 
ดังจะเห็นได้จากมติคณะรัฐมนตรีเมื่อวันที่ 27 เมษายน 2553 ที่มีมติเห็นชอบในหลักการของแผนการ
ลงทุนด้านโครงสร้างพ้ืนฐานของ รฟท. ระยะเร่งด่วน พ.ศ. 2553 - 2557 ภายใต้กรอบวงเงินลงทุน 
176,808 ล้านบาท โดยภาครัฐรับภาระการลงทุนด้านโครงสร้างพ้ืนฐานและระบบอาณัติสัญญาณ
วงเงินลงทุนรวม 152,334 ล้านบาท และให้ รฟท. รับภาระการลงทุนด้านรถจักรและล้อเลื่อน รวมทั้ง
สิ่งอํานวยความสะดวกที่เกี่ยวข้องกับการขนส่งสินค้า และการซ่อมบํารุงรถจักรและล้อเลื่อน วงเงิน
ลงทุนรวม 24,474 ล้านบาท ตามที่กระทรวงคมนาคมได้เสนอแล้วก็ตาม แต่ผลการดําเนินงานของ 
รฟท. นั้นก็ยังประสบปัญหาขาดทุน และมีแนวโน้มผลขาดทุนเพ่ิมสูงขึ้นอย่างต่อเนื่อง โดยภาวะการ
ขาดทุนนับแต่ปี พ.ศ. 2555 พบว่า มีผลขาดทุนสะสม 70,315 ล้านบาท เพ่ิมขึ้นจากปี พ.ศ. 2554 
ร้อยละ 12.88 และในปี พ.ศ. 2556 ที่มีภาวะการขาดทุนสะสม 91,389 ล้านบาท เพ่ิมขึ้นจากปี พ.ศ. 
2555 ร้อยละ 29.97 จนในปี พ.ศ. 2557 ยังคงมีภาวะการขาดทุนสะสมมากถึง 102,021 ล้านบาท 
เพ่ิมขึ้นจากปี พ.ศ. 2556 ร้อยละ 11.63 ทั้งนี้ภาวะการขาดทุนยังคงมีแนวโน้มเพ่ิมสูงขึ้นเรื่อย ๆ จน
กระทบกับความสามารถในการประกอบกิจการ ขบวนรถไฟและทรัพย์สินอุปกรณ์ต่าง ๆ นั้นขาดการ
บํารุงรักษาให้อยู่ในสภาพพร้อมใช้งาน โครงสร้างพ้ืนฐาน ล้อเลื่อน และหัวรถจักรมีสภาพทรุดโทรม 
ส่งผลต่อคุณภาพการให้บริการและความปลอดภัยในการเดินรถ นอกจากนี้ ปัญหาการขาดทุน
ดังกล่าวยังส่งผลให้ รฟท. ประสบปัญหาขาดแคลนพนักงานปฏิบัติงาน เนื่องจากมติคณะรัฐมนตรีได้
จํากัดการรับพนักงานเพ่ิม ทําให้ปัจจุบัน รฟท. ขาดพนักงานปฏิบัติงาน รวมกว่า 8 ,000 อัตรา 
ครอบคลุมทั้งพนักงานประจําขบวนรถ พนักงานห้ามล้อ และเจ้าหน้าที่ประจําสถานี ซึ่งส่งผลให้ รฟท. 
มีปัญหาอย่างมากในเรื่องความปลอดภัยของผู้ใช้บริการและผู้ที่เก่ียวข้อง ไม่ว่าจะเป็นผู้โดยสารที่อยู่ใน
สถานีหรือในขบวนรถก็ตาม1 

2) การบริหารงานแบบระบบราชการ  
การบริหารงานของ รฟท. เป็นแบบระบบราชการ มีขั้นตอนสายการบังคับ บัญชา

กระจาย โดยยึดหลักความรับผิดชอบกลุ่มการงานและแยกส่วนค่อนข้างมาก มีโครงสร้างองค์กรขนาด
ใหญ่จากภารกิจงานการให้บริการด้านรถไฟทั้งระบบ ไม่ว่าจะเป็นด้านการก่อสร้างทางรถไฟ การ
ควบคุมการเดินรถท้ังขบวนรถโดยสารและขบวนรถสินค้าเพ่ือใช้ในภารกิจหลักด้านการเดินรถ รวมทั้ง

                                                           
1 ก้านทอง บุหร่า, “แนวทางการปรับปรุงการรถไฟแห่งประเทศไทย,” สืบค้นเมื่อวันที่ 20 

พฤษภาคม 2560, https://tci-thaijo.org/index.php/vrurdihsjournal/article/view/65893. 
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งานด้านการบริหารทรัพย์สินซึ่งไม่ใช่ภารกิจหลักด้วย ซึ่งการบริหารงานแบบระบบราชการมีความ
ล่าช้าไม่เอ้ือให้องค์กรเกิดความคล่องตัวทันต่อการเปลี่ยนแปลงในเชิงธุรกิจ ทําให้องค์กรมีความเสี่ยง
ด้านกลยุทธ์ (Strategic Risk) ซึ่งเป็นความเสี่ยงที่เกี่ยวข้องกับการกําหนดและการตัดสินใจด้านกล
ยุทธ์ ความไม่สอดคล้องกันระหว่างนโยบาย เปูาหมาย กลยุทธ์ โครงสร้างองค์กร ภาวการณ์แข่งขัน 
และสภาพแวดล้อม อันส่งผลกระทบต่อการบรรลุเปูาหมายขององค์กร 

อย่างไรก็ตาม รัฐบาลได้ตระหนักถึงปัญหาดังกล่าวและมีความพยายามในการแก้ไข
ปัญหาของ รฟท. โดยสนับสนุนงบประมาณจํานวนมหาศาลในการพัฒนาระบบรางในหลายโครงการ 
อาทิเช่น โครงการจัดหารถโดยสารรุ่นใหม่สําหรับเชิงพาณิชย์ จํานวน 115 คัน โครงการจัดหารถจักร
ดีเซลไฟฟูาพร้อมอะไหล่เพ่ือทดแทนรถ ยี.อี. รุ่นเก่า จํานวน 50 คัน และโครงการจัดหารถโบกี้บรรทุก
ตู้สินค้า (คอนเทนเนอร์) จํานวน 308 คัน นอกจากนี้ ยังมีการเพ่ิมเส้นทางรถไฟใหม่อีกหลายโครงการ 
ได้แก่ โครงการระบบขนส่งมวลชนทางรางกรุงเทพฯ และปริมณฑล (สายสีแดงและสายสีแดงอ่อน) 
โครงการระบบขนส่งทางรถไฟท่าอากาศยานสุวรรณภูมิ ส่วนต่อขยายช่วงดอนเมือง - บางซื่อ - พญา
ไท และศึกษาความเป็นไปได้ในการเชื่อมต่อทางรถไฟระหว่างท่าเรือแหลมฉบังและท่าเรือน้ําลึกทวาย 
และโครงการก่อสร้างรถไฟทางคู่ 6 เส้นทางทั่วประเทศ 

โครงการก่อสร้างรถไฟทางคู่ ถือเป็นโครงการที่สําคัญมากที่รัฐบาลต้องการเร่งผลักดันให้
สําเร็จลุล่วง เนื่องจากเป็นโครงการสําคัญที่จะช่วยลดต้นทุนการขนส่ง (Logistic Cost) ของประเทศ 
เสริมศักยภาพด้านการแข่งขันและการส่งออก และเอ้ือต่อการเชื่อมโยงระบบรางกับประเทศเพ่ือน
บ้าน ในการนี้ คณะรัฐมนตรีจึงได้มติเมื่อวันที่ 27 เมษายน 2553 เห็นชอบแผนการลงทุนด้าน
โครงสร้างพ้ืนฐานด้านการคมนาคมขนส่งทางรางของ รฟท. เพ่ือเชื่อมโยงประตูการค้าเมืองหลัก 6 
เส้นทาง ระยะทางรวม 887 กิโลเมตร ในวงเงิน 127,472 ล้านบาท ซึ่งโครงการก่อสร้างรถไฟทางคู่ 
ช่วงหัวหิน – ประจวบคีรีขันธ์ ได้ถูกบรรจุเป็นส่วนหนึ่งในโครงการดังกล่าว จัดเป็น 1 ใน 6 เส้นทาง
หลักที่สําคัญในการเชื่อมโยงการเดินทางและการขนส่งสินค้าเข้าสู่ภาคใต้และขนส่งสินค้าจากภาคใต้
เข้าสู่กรุงเทพมหานครและไปยังภาคตา่ง ๆ ได้อย่างสะดวกรวดเร็ว  

โครงการก่อสร้างรถไฟทางคู่ ช่วงหัวหิน – ประจวบคีรีขันธ์ เป็นส่วนหนึ่งของการพัฒนา
เส้นทางรถไฟทางคู่สายใต้ ในส่วนของเส้นทางสายใต้จะประกอบด้วย ช่วงนครปฐม  - หัวหิน และ
ประจวบคีรีขันธ์ - ชุมพร โดยจะเห็นได้ว่าการพัฒนารถไฟทางคู่ ช่วงหัวหิน - ประจวบคีรีขันธ์ จะเป็น
ส่วนเติมเต็มให้โครงข่ายรถไฟทางคู่สายใต้มีความสมบูรณ์ของโครงข่ายมากยิ่งขึ้น โดยหากโครงการนี้
เกิดข้ึนจะมีผลประโยชน์สําคัญในด้านต่าง ๆ ได้แก่ 
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1. เชื่อมโยงโครงข่ายการเดินทางและเพ่ิมประสิทธิภาพในการเดินทางและการขนส่ง 
การพัฒนาระบบรถไฟทางคู่ ช่วงหัวหิน – ประจวบคีรีขันธ์ จะช่วยเพ่ิมความจุทางได้

มากขึ้น เป็นการลดระยะเวลาในการเดินทาง และเป็นการเชื่อมโยงโครงข่ายการเดินทางให้มีการ
เข้าถึงพ้ืนที่ต่าง ๆ ให้มีความสะดวกมากขึ้น พร้อมทั้งช่วยเพ่ิมประสิทธิภาพของระบบขนส่งสาธารณะ 
ทั้งพ้ืนที่ชนบท เมือง และระหว่างประเทศ และจูงใจให้ประชาชนหันมาใช้บริการทางรางให้มากยิ่งขึ้น 
รวมถึงเป็นการเพ่ิมประสิทธิภาพในการจราจรและการขนส่งในพ้ืนที่ดังกล่าว ซึ่งมีส่วนช่วยทําให้ลด
ความแออัดของการจราจรที่ติดขัดบนท้องถนนได้ และช่วยลดปริมาณการเดินทางและลดการเกิด
อุบัติเหตุบนท้องถนนได้ 

2. ส่งเสริมให้เกิดการขยายตัวทางเศรษฐกิจและการท่องเที่ยวบริเวณพ้ืนที่โครงการ 
เมื่อระบบการเดินทางและขนส่งได้มีการเชื่อมต่อแนวเส้นทางอย่างมีประสิทธิภาพ

แล้ ว  จะมี ส่ วนสํ า คัญ ในการกระตุ้ นการขยายตั วของ เศรษฐกิ จบริ เ วณ พ้ืนที่ โ คร งการ 
ถือเป็นปัจจัยสําคัญในการสร้างความเจริญเติบโตและผลักดันให้เกิดการขยายตัวทางเศรษฐกิจในพ้ืนที่
แนวเส้นทางรถไฟ ส่งเสริมให้เกิดการจ้างงานและการลงทุนย่อมส่งผลให้เศรษฐกิจภายในประเทศและ
เศรษฐกิจการค้าระหว่างประเทศ ซึ่งนอกจากจะให้ความสําคัญกับการขนส่งผู้โดยสารแล้วยังให้
ความสําคัญกับการบริการขนส่งสินค้า รวมทั้งเพ่ิมศักยภาพด้านการท่องเที่ยวตามแหล่งสถานที่ที่
สําคัญในเขตภาคใต้ และภาคใต้ตอนบน นอกจากนี้ โครงการฯ ยังเป็นปัจจัยกระตุ้นให้เกิดการพัฒนา
เมือง เนื่องจากการเดินทางที่สะดวกขึ้นจะก่อให้เกิดการใช้ประโยชน์ที่ดินที่เคยรกร้างว่างเปล่าให้มี
การใช้ประโยชน์เกิดขึ้น นอกจากนี้ยังทําให้ประชาชนสามารถเดินทางติดต่อกันได้สะดวก ก่อให้เกิด
ชุมชนใหม่ข้ึน และเกิดการขยายตัวของเมืองอย่างมีประสิทธิภาพ 

3. ลดปัญหาผลกระทบสิ่งแวดล้อม 
สําหรับการพัฒนาระบบรถไฟทางคู่ จะมีส่วนช่วยลดการเดินทางโดยรถยนต์ส่วนตัว

รวมถึงลดการขนส่งสินค้าโดยรถบรรทุกได้ส่วนหนึ่ง ซึ่งส่งผลต่อการลดการใช้น้ํามันเชื่อเพลิงที่เป็น
สาเหตุที่ก่อให้เกิดมลพิษทางอากาศ จึงเป็นการลดผลกระทบสิ่งแวดล้อม ลดมลพิษ และเป็นการลด
ภาวะโลกร้อน โดยผลจากการก่อสร้างโครงการนี้จะให้ประโยชน์แก่สังคมในด้านการคมนาคม การ
เดินทางติดต่อระหว่างกัน ไม่ว่าจะเป็น การสาธารณสุข การศึกษา ฯลฯ โดยจะเป็นการปรับปรุงการ
เข้าถึงพ้ืนที่ให้ดียิ่งขึ้น ส่งผลให้มีคุณภาพชีวิตที่ดีอีกด้วย 

โครงการดังกล่าวเป็นโครงการที่รัฐบาลให้ความสําคัญยิ่ง เนื่องจากเป็นโครงการสําคัญที่
จะช่วยแก้ไขข้อจํากัดด้านการให้บริการของ รฟท. ในด้านความจุทาง ความล่าช้าไม่ตรงเวลา อันมี
สาเหตุหลักที่สําคัญมาจากการเดินรถระบบทางเดี่ยว ซึ่งโครงการฯ นี้มีรายละเอียดมากและใช้
งบประมาณสูงถึง 7,340 ล้านบาท จึงส่งผลให้โครงการฯ มีความเสี่ยงในแง่มุมต่าง ๆ มากเช่นเดียวกัน 
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รฟท. ได้เล็งเห็นความสําคัญของโครงการดังกล่าว จึงได้ว่าจ้างบริษัทที่ปรึกษาให้เข้ามา
ช่วยดําเนินการศึกษารายละเอียด โดยทําการศึกษาความเป็นไปได้และผลกระทบของโครงการเพ่ือ
บริหารจัดการความเสี่ยงในด้านต่าง ๆ ดังนี้ 

1. การศึกษาความเหมาะสมของโครงการ (Feasibility Study)  
2. สํารวจและออกแบบรายละเอียดทางวิศวกรรม (Engineering Detail Design) 
3. ศึกษาผลกระทบสิ่งแวดล้อม (Environmental Impact Assessment: EIA) 
การศึกษาทั้ง 3 ด้าน เป็นกระบวนการบริหารความเสี่ยงในมุมมองที่ต่างกันออกไป 

การศึกษาความเหมาะสมของโครงการ (Feasibility Study) จะเน้นไปในเรื่องของความคุ้มค่า
ทางด้านการเงินและเศรษฐกิจโดยรวมของประเทศ โดยใช้วิธีวิเคราะห์ความอ่อนไหวด้านการเงิน 
(Sensitivity Analysis) เพ่ือศึกษาถึงความเสี่ยงด้านต้นทุนและรายได้ของโครงการ สําหรับการสํารวจ
และออกแบบรายละเอียดทางวิศวกรรม (Engineering Detail Design) เป็นการศึกษาถึงลักษณะ
โครงสร้างการออกแบบทางรถไฟ พฤติกรรมระหว่างล้อและรางรถไฟ การวิเคราะห์น้ําหนักบรรทุกบน
โครงสร้างทางรถไฟ รายละเอียดวิศวกรรมระบบรางและด้านวิศวกรรมโยธา และในส่วนสุดท้าย 
การศึกษาผลกระทบสิ่งแวดล้อม (Environmental Impact Assessment: EIA) เป็นการศึกษาถึง
ผลกระทบที่มีต่อสิ่งแวดล้อมและชีวิตความเป็นอยู่ของประชาชนในพ้ืนที่ใกล้เคียงโครงการฯ โดยผล
การศึกษาทั้ง 3 ด้าน พบว่า โครงการนี้ตอบโจทย์ทางด้านเศรษฐกิจ มีความคุ้มค่าที่จะลงทุน และมี
ความเป็นไปได้ในเชิงวิศวกรรม อีกทั้งยังผ่านการประเมินด้านสิ่งแวดล้อม โครงการฯ จึงเข้าสู่ขั้นตอน
การประกวดราคาเพ่ือหาผู้รับเหมาก่อสร้างต่อไป 

รฟท. มีการดําเนินโครงการต่าง ๆ มากมายและมีความหลากหลายดังที่ได้กล่าวมาแล้ว
ข้างต้น ไม่ว่าจะเป็นโครงการก่อสร้าง โครงการเชิงพาณิชย์ โครงการ CSR โครงการสําคัญตาม
นโยบายรัฐบาล จึงจําเป็นอย่างยิ่งที่ รฟท. จะต้องมีแนวทางการบริหารความเสี่ยงที่รอบด้านและมี
ประสิทธิภาพ ซึ่งถือเปนองคประกอบที่สําคัญในการบริหารจัดการองคกร เพ่ือปูองกันและลดความ
ผิดพลาดในด้านต่าง ๆ ซึ่งอาจเกิดขึ้นจากสถานการณ์ที่ไม่แน่นอนหรือจะส่งผลกระทบต่อการ
ดําเนินงานขององค์กร ประกอบกับข้อจํากัดหลายประการและปัญหาภายในองค์กรของ รฟท. ที่ได้
กล่าวมาแล้วนั้น แสดงให้เห็นว่าตัวองค์กรเองยังมีความไม่พร้อมค่อนข้างมาก โดยเฉพาะประเด็นเรื่อง
การประกอบธุรกิจที่ต้องอาศัยความสามารถในการแข่งขันและคํานึงถึงคุณภาพการให้บริการและ
ความปลอดภัยของผู้โดยสารซึ่งถือเป็นความเสี่ยงที่สําคัญมาก จึงทําให้เป็นที่น่ากังวลว่าการดําเนิน
โครงการดังกล่าวภายใต้การบริหารจัดการของ รฟท. จะสามารถบรรลุวัตถุประสงค์ที่รัฐบาลตั้งไว้
หรือไม่ เนื่องด้วยโครงการดังกล่าวถือเป็นโครงการขนาดใหญ่ (Mega Project) ที่สําคัญของประเทศ
และใช้งบประมาณในการก่อสร้างเป็นจํานวนมาก ความเสี่ยงหรือความไม่แน่นอนจึงมีมากตามไปด้วย 
ซึ่งถ้าหากว่าการบริหารจัดการความเสี่ยงของโครงการไม่มีประสิทธิภาพเพียงพอหรือไม่ได้คํานึงถึง
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ผลกระทบในด้านต่าง ๆ อย่างรอบด้านแล้ว ผลของเหตุการณ์ความเสี่ยงนั้นก็อาจจะสร้างความ
เสียหายหรือเป็นอุปสรรคต่อการดําเนินโครงการจนอาจจะถึงขั้นที่ทําให้โครงการประสบความ
ล้มเหลวก็เป็นได้ 

จากปัญหาที่กล่าวมาข้างต้น ผู้วิจัยจึงเห็นว่าจําเป็นอย่างยิ่งที่ รฟท. จะต้องจัดทํา
แผนการบริหารจัดการความเสี่ยงของทั้งองค์กรและโครงการอย่างเป็นระบบ โดยพัฒนาแนวทางการ
บริหารความเสี่ยงองค์กรและสามารถนํามาปรับใช้บริหารความเสี่ยงสําหรับการดําเนินโครงการในมิติ
ต่าง ๆ ให้ครอบคลุมมากกว่าการพิจารณาแค่ความเสี่ยงทางการเงิน หรือความเสี่ยงทางวิศวกรรมแต่
เพียงอย่างเดียว ทั้งนี้ เพ่ือช่วยสนับสนุนให้เกิดการบริหารงานในเชิงรุกที่มีประสิทธิภาพและมีความ
น่าเชื่อถือ ตลอดจนเป็นกลไกที่เฝูาระวังและเป็นระบบเตือนภัยด้านความเสี่ยงทางการคมนาคมขนส่ง
ที่มีความสําคัญต่อประเทศเพ่ือการพัฒนาอย่างยั่งยืนสืบไป 

 
1.2 วัตถุประสงค์ของการศึกษา 
 

1) เพ่ือศึกษาถึงปัจจัยบริหารความเสี่ยงที่ส่งผลกระทบต่อการดําเนินงานของการรถไฟ
แห่งประเทศไทย 

2) เพ่ือเสนอแนวทางในการบริหารจัดการความเสี่ยงของการรถไฟแห่งประเทศไทยที่มี
ต่อโครงการก่อสร้างรถไฟทางคู่ ช่วงหัวหิน – ประจวบคีรีขันธ์ 
 
1.3 ขอบเขตของการศึกษา 
 

1.3.1 ขอบเขตด้านเนื้อหา 
การศึกษาวิจัยในครั้งนี้เป็นการศึกษาวิจัยเพ่ือหาข้อเสนอแนวทางการบริหาร

จัดการความเสี่ยงของการรถไฟแห่งประเทศไทยที่มีต่อโครงการก่อสร้างรถไฟทางคู่ ช่วงหัวหิน - 
ประจวบคีรีขันธ์ ซึ่งมีขอบเขตของเนื้อหาประกอบไปด้วยด้านต่าง ๆ ดังนี้ 

1. การศึกษาปัจจัยบริหารความเสี่ยงทั้งภายในและภายนอกที่อาจจะเกิดขึ้นและ
ส่งผลกระทบต่อองค์กร/โครงการก่อสร้างฯ รวมถึงศึกษาเหตุการณ์ความเสี่ยงที่เคยเกิดขึ้นทั้งในอดีตและ
ปัจจุบันของ รฟท. โดยศึกษาจากเอกสารที่เกี่ยวข้อง และจากวิธีการสังเกตแบบมีส่วนร่วม 

2. การศึกษาทฤษฎีหรือแนวทางที่ใช้ในการบริหารจัดการความเสี่ยงขององค์กร/
โครงการ โดยศึกษาจากเอกสาร วรรณกรรม และงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง  

3. การศึกษามติคณะรัฐมนตรี (ครม.) ระเบียบ คําสั่ง และข้อกฎหมายที่เกี่ยวข้อง
กับการดําเนินงานของ รฟท.  
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1.3.2 ขอบเขตด้านประชากร 
การศึกษาวิจัยในครั้งนี้ ผู้วิจัยได้เลือกศึกษาจากบุคลากรของ รฟท. ที่มีหน้าที่

เกี่ยวข้องกับการบริหารความเสี่ยงองค์กร/โครงการก่อสร้างฯ แบ่งออกเป็น 3 กลุ่ม ได้แก่ ผู้บริหาร 
วิศวกรที่เกี่ยวข้องกับโครงการรถไฟทางคู่ และเจ้าหน้าที่ผู้ปฏิบัติงานทั่วไปของ รฟท. รวมจํานวน 7 คน 
ซึ่งประกอบด้วย 

1. ผู้บริหาร ระดับผู้อํานวยการฝุาย จํานวน 1 คน 
2. วิศวกรที่เก่ียวข้องกับโครงการรถไฟทางคู่ จํานวน 3 คน 
3. เจ้าหน้าที่ผู้ปฏิบัติงานทั่วไป จํานวน 3 คน 
แล้วจึงนําข้อมูลที่ได้ทั้งหมดมาวิเคราะห์เพ่ือปรับปรุงกระบวนการบริหารจัดการ

ความเสี่ ยงของการรถไฟแห่งประเทศไทยที่มีต่อโครงการก่อสร้างรถไฟทางคู่  ช่วงหัวหิน – 
ประจวบคีรีขันธ์ ให้เหมาะสมต่อไป 

 
1.4 การรวบรวมข้อมูลและวิธีการศึกษา 
 

งานศึกษาวิจัยนี้ใช้วิธีการวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative Method) ด้วยการศึกษา
ค้นคว้าจากเอกสาร (Documentary Study) ศึกษาระเบียบข้อบังคับที่เกี่ยวข้อง การสังเกตแบบมีส่วน
ร่วม (Participant Observation) และการสัมภาษณ์บุคคลในเชิงลึก (In-Depth Interview) รวมถึง
เหตุการณ์ที่เคยเกิดขึ้นในอดีต ทั้งของ รฟท. และองค์กรในต่างประเทศที่มีลักษณะคล้ายคลึงกัน
สามารถเทียบเคียงกันได้ ซึ่งมีรายละเอียดดังนี้ 

1) การศึกษาค้นคว้าจากเอกสาร (Documentary Study) เป็นการเก็บรวบรวมข้อมูล 
ศึกษาค้นคว้าจากเอกสารที่เกี่ยวข้องในรูปแบบต่าง ๆ เช่น กฎหมาย ระเบียบ คําสั่งของ รฟท. งาน
วิชาการ วิทยานิพนธ์ งานวิจัย บทความ สื่ออิเล็กทรอนิกส์ และการวิเคราะห์ข้อมูลทางสถิติของ
อุบัติเหตุ หรือเหตุการณ์ที่ไม่พึงประสงค์ที่เคยเกิดขึ้นจากการดําเนินโครงการที่เกี่ยวกับการให้บริการ
ขนส่งทางรางทั้งในประเทศและต่างประเทศ รวมถึงเอกสารทางวิชาการอ่ืน  ๆ ที่เกี่ยวข้องกับ
การศึกษาในครั้งนี้ เพ่ือนํามาใช้ในกระบวนการสร้างพ้ืนฐานขององค์ความรู้อย่ างบูรณาการในทาง
วิชาการเก่ียวกับการบริหารความเสี่ยง 

2) การสังเกตแบบมีส่วนร่วม (Participant Observation) เป็นการวิเคราะห์ข้อมูลโดย
การตีความสร้างข้อสรุปแบบอุปนัย (Inductive)  คือ การให้เหตุผลแบบอุปนัย คือการหาเหตุย่อย ๆ 
แต่ละเหตุมารวมกัน เพ่ือนําไปสู่ผลสรุปเป็นกรณีทั่วไป ซึ่งได้จากการสังเกตและการสัมภาษณ์ 
ที่ได้จดบันทึกไว้จากสิ่งที่เป็นรูปธรรมหรือปรากฏการณ์ที่มองเห็น โดยผู้วิจัยได้เห็นเหตุการณ์ และได้
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ทําการตรวจสอบข้อมูล แล้วสามารถลงมือเขียนเป็นประโยคข้อความเพ่ือสร้างข้อสรุปได้ ตามกรอบ
แนวคิดทฤษฎีหรือเพ่ือตอบปัญหาของการวิจัย ข้อมูลที่ไม่ต้องการจะถูกกําจัดออกไปได้  

ทั้งนี้ ผู้วิจัยได้เข้าไปอยู่ในสถานการณ์จริงและต้องโดยสารไปกับขบวนรถไฟด้วย ซึ่งผู้ถูก
สังเกตอาจรู้ตัวหรือไม่รู้ตัวก็ได้ในพ้ืนที่การให้บริการของ รฟท. ทั้งในเส้นทางที่ทําการศึกษา และ
เส้นทางอ่ืน ๆ เทียบเคียงกัน เพ่ือหาปัจจัยความเสี่ยงที่ได้พบเจอในแต่ละสถานการณ์และส่งผล
กระทบต่อการให้บริการ หรือส่งผลต่อความปลอดภัยของเจ้าหน้าที่และ/หรือผู้โดยสาร 

3) การสัมภาษณ์เชิงลึก (In-depth Interview) แบบกึ่งโครงสร้าง (Semi-Structured 
Interview) มีการออกแบบโครงสร้างของข้อคําถามที่สามารถนําไปใช้กระบวนการสัมภาษณ์แบบกึ่ง
โครงสร้าง หรือ การสัมภาษณ์แบบชี้นํา (Guided Interview) เป็นการสัมภาษณ์ที่มีการวางแผนไว้
ก่อนล่วงหน้าอย่างเป็นขั้นตอนแบบเข้มงวดพอประมาณ ข้อคําถามในการสัมภาษณ์แบบมีโครงสร้าง
แน่นอนตายตัว โดยนักวิจัยที่ทําการสัมภาษณ์ต้องถามในกรอบที่เตรียมมา และมีแบบโครงสร้าง
ยืดหยุ่น โดยผู้สัมภาษณ์สามารถตั้งคําถามขึ้นเองในขณะที่สัมภาษณ์ โดยยึดสาระสําคัญของข้อคําถาม
ที่จัดเตรียมไว้เป็นแนวทาง เมื่อพิจารณาเห็นว่าการตั้งคําถามดังกล่าวมีความเหมาะสมกับสภาวการณ์
ในขณะนั้นและทําให้ได้รับรู้ข้อมูลหลักฐานที่มีความละเอียดถูกต้องและครอบคลุมครบถ้วนในประเด็น
ที่ต้องทราบ ซึ่งวิธีนี้เป็นการวิจัยที่มีผลทําให้ข้อคําถามมีความยืดหยุ่นและเปิดกว้างที่ตรงประเด็นข้อ
คําถามหรือสรุปผลตามวัตถุประสงค์ของการวิจัย  

ทั้งนี้ เทคนิคของการสัมภาษณ์เจาะลึกนั้น เป็นเทคนิคและกระบวนการวิธีการวิจั ยเชิง
คุณภาพที่มีความเหมาะสมอย่างยิ่งในการนํามาใช้สัมภาษณ์ส่วนบุคคล โดยเฉพาะบุคคลที่เป็นผู้ที่มี
ความรู้และความชํานาญในเรื่องที่กําลังดําเนินกระบวนวิธีการวิจัย ซึ่งสามารถแสดงความคิดเห็นหรือ
ทรรศนะได้อย่างหลากหลายในทุกแง่มุม รวมทั้งผู้สัมภาษณ์สามารถที่จะดําเนินการสั มภาษณ์ และ
สามารถที่จะสอบถาม ติดตาม และซักไซ้ไล่เรียงข้อมูลข้อเท็จจริงหรือรายละเอียดปลีกย่อยที่สําคัญ
และมีความน่าสนใจในแต่ละประเด็นของคําตอบจากผู้ให้สัมภาษณ์ ซึ่งทําให้ได้ข้อมูลและข้อเท็จจริง
ในการปฏิบัติที่มีความหลากหลายในมิติต่าง ๆ ที่มีทั้งมิติของความลึกและมิติของความกว้างในเรื่องที่
ดําเนินกระบวนวิธีการวิจัยนั้น เพื่อให้ได้ข้อมูลในเชิงลึกแล้วจึงนํามาเคราะห์ตามวัตถุประสงค์ 

สําหรับกระบวนการในการวิเคราะห์ข้อมูล ผู้วิจัยได้นําข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์
เจาะลึกนั้น มาใช้ในการวิเคราะห์และประมวลผลข้อมูล โดยดําเนินการร่วมกับกระบวนการรวบรวม
ข้อมูลจากการศึกษาค้นคว้าข้อมูลจากเอกสาร โดยกระบวนการและวิธีการวิเคราะห์ได้ดําเนิน
กระบวนการตามแนวทางการวิจัยเชิงคุณภาพ ได้แก่ ซึ่งเป็นการวิเคราะห์เริ่มต้นจากการวิเคราะห์
ภาพรวมไปสู่การวิเคราะห์ประเด็นย่อย คือ การวิเคราะห์ข้อมูลโดยพิจารณาประเด็นหลัก (Major 
Themes) ที่พบในข้อมูลที่ได้รับจากการสัมภาษณ์ทั้งหมด จากนั้นจึงนําประเด็นหลักมาพิจารณา
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แบ่งแยกออกเป็นประเด็นย่อย (Sub-Themes) และหัวข้อย่อย (Categories) โดยนํามาวิเคราะห์เชิง
พรรณนา (Descriptive Analysis) โดยการนําเสนอข้อมูลตามวัตถุประสงค์ของการวิจัยต่อไป 

 
1.5 ประโยชน์ที่คาดว่าจะได้รับ 
 

1) ทําให้ทราบถึงปัจจัยบริหารความเสี่ยงที่ส่งผลกระทบต่อการดําเนินงานของการรถไฟ
แห่งประเทศไทย 

2) มีแนวทางในการบริหารจัดการความเสี่ยงของการรถไฟแห่งประเทศไทยที่มีต่อ
โครงการก่อสร้างรถไฟทางคู่ ช่วงหัวหิน – ประจวบคีรีขันธ์ 
 
1.6 นิยามศัพท์และค าจ ากัดความท่ีเกี่ยวข้อง 
 

ผู้บริหาร คือ ผู้ว่าการรถไฟแห่งประเทศไทย รองผู้ว่าการรถไฟแห่งประเทศไทย หัวหน้า
หน่วยธุรกิจ ผู้ช่วยผู้ว่าการ ผู้อํานวยการฝุาย วิศวกรใหญ่ ผู้ตรวจการรถไฟ หัวหน้าสํานักงาน รอง
ผู้อํานวยการฝุาย รองวิศวกรใหญ่ หรือบุคคลซึ่งดํารงตําแหน่งผู้บริหารที่มีอํานาจหน้าที่คล้ายคลึงกัน
ในการรถไฟแห่งประเทศไทย 

พนักงาน คือ พนักงานการรถไฟ ตามข้อบังคับการรถไฟว่าด้วยระเบียบพนักงาน พ.ศ. 
2517 รวมถึงลูกจ้างที่ทําสัญญาจ้างโดยตรงกับการรถไฟ 

ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย คือ เจ้าของกิจการ ผู้ถือหุ้น พนักงาน ลูกค้า ประชาชน คู่ค้า เจ้าหนี้
ลูกหนี้ คู่แข่ง ตลอดไปจนถึงสังคมโดยรวม 

การก ากับดูแลกิจการที่ดี คือ การจัดโครงสร้างและกลไกการบริหารจัดการภายใน
องค์กรเพื่อเชื่อมโยงความสัมพันธ์ระหว่างคณะกรรมการ ผู้บริหาร พนักงาน ลูกจ้างของการรถไฟแห่ง
ประเทศไทย มีวัตถุประสงค์ที่สําคัญในการสร้างประโยชน์ที่เหมาะสม โดยคํานึงถึงผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
โดยรวม 

จรรยาบรรณ คือ ประมวลความประพฤติที่ผู้ประกอบอาชีพการงานแต่ละอย่างกําหนด
ขึ้นเพ่ือรักษาและส่งเสริมเกียรติคุณชื่อเสียงและฐานะของสมาชิก อาจเขียนเป็นลายลักษณ์อักษร
หรือไม่ก็ได ้

จริยธรรม คือ ธรรมที่เป็นข้อประพฤติปฏิบัติศีลธรรม กฎศีลธรรม 
ภาพลักษณ์องค์กร คือ ภาพที่เกิดขึ้นในใจของคนซึ่งมีความรู้สึกนึกคิดต่อองค์กร 

สถาบัน และภาพในใจนั้นอาจจะได้มาจากประสบการณ์โดยตรงและประสบการณ์โดยอ้อมก็ได้ 
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ทางตัดทางรถไฟผ่านถนนเสมอระดับหรือทางผ่านเสมอระดับ คือ ทางรถไฟที่ตัดผ่าน
ถนนในแนวเสมอระดับ ไม่ยกระดับเป็นสะพานหรือลดระดับเป็นทางลอด ทางผ่านเสมอระดับที่
สมบูรณ์ ด้านถนนจะต้องมีสัญญาณเตือนหยุดการจราจรทางถนน และอาจมีคาน (หรือสายลวด) กั้น
เครื่องกั้น ส่วนทางรถไฟ ต้องมีสัญญาณผ่านถนนเสมอระดับหรือสัญญาณประจําที่ทําหน้าที่ แจ้ง
พนักงานขับรถให้ทําขบวนผ่านทางผ่านนั้นได้ อย่างไรก็ตามมีทางผ่านเสมอระดับจํานวนหนึ่งที่ไม่
สมบูรณ์แบบ 

จุดตัดทางรถไฟแบบต่างระดับ คือ ทางตัดผ่านทางรถไฟที่แยกการสัญจรของรถยนต์
และขบวนรถไฟออกจากกันมีทั้งแบบก่อสร้างสะพานข้ามและทางลอดใต้ทางรถไฟ ซึ่งเป็นแนว
ทางการปูองกันอุบัติเหตุได้โดยสมบูรณ์ แต่จุดตัดทางรถไฟรูปแบบนี้ มีปัญหาเรื่องค่าใช้จ่ายในการ
ก่อสร้าง เนื่องจากการก่อสร้างทางตัดผ่านต่างระดับต้องเสียค่าใช้จ่ายสูง ทําให้ต้องพิจารณาคัดเลือก
จุดตัดทางรถไฟเฉพาะที่มีความจําเป็นและมีความเหมาะสมด้านเศรษฐกิจและวิศวกรรมเท่านั้น 

ทางลักผ่าน คือ ทางตัดผ่านทางรถไฟ ที่เป็นทางเข้า-ออกประจําของเอกชนหรือผู้อยู่
อาศัยบริเวณนั้น ๆ ผู้ทําทางตัดผ่านอาจจะเป็นประชาชนหรือองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น เช่น 
เทศบาล องค์การบริหารส่วนตําบล แต่ไม่ได้มีการขออนุญาตทําทางตัดผ่านจากการรถไฟแห่งประเทศ
ไทย หรือไม่ได้รับอนุญาตจากการรถไฟแห่งประเทศไทย จึงเป็นทางตัดผ่านที่ไม่มีการควบคุมด้าน
ความปลอดภัย 

เหตุการณ์ (Event) คือ เหตุการณ์หรือกรณีที่เกิดขึ้นจากแหล่งภายในหรือภายนอก ที่
ส่งผลต่อการนํากลยุทธ์ไปปฏิบัติหรือการบรรลุวัตถุประสงค์ขององค์กร ซึ่งเหตุการณ์เหล่านั้นอาจมีผล
ในเชิงลบหรือเชิงบวกต่อการดําเนินงาน โดยผลในเชิงลบนั้น ถือว่าเป็น “ความเสี่ยง (Risk)” สําหรับ
ผลในเชิงบวกถือเป็นการสร้าง “โอกาส (Opportunity)” ให้กับองค์กร 

ปัญหา (Problem) คือ อุปสรรคในการดําเนินงานที่เกิดขึ้นแล้วและส่งผลกระทบใน
เชิงลบต่อการบรรลุวัตถุประสงค์และเปูาหมายในระดับองค์กร 

ความเสี่ยงระดับกิจกรรม (Functional Risk) คือ ความเสี่ยงที่อาจส่งผลกระทบต่อ
การบรรลุวัตถุประสงค์และเปูาหมายของฝุาย/สํานักงานต่าง  ๆ หรือความเสี่ยงที่เกิดจากการ
ปฏิบัติงานในหน้าที่รับผิดชอบประจําวัน 

ความเสี่ยงระดับองค์กร (Enterprise Risk) คือ ความเสี่ยงที่อาจส่งผลกระทบต่อการ
บรรลุวัตถุประสงค์และเปูาหมายในระดับองค์กร 

โอกาสที่จะเกิด (Likelihood) คือ โอกาสความเป็นไปได้ที่เหตุการณ์/ความเสี่ยงนั้นจะ
เกิดขึ้นหรือความถี่ที่เหตุการณ์จะเกิด แบ่งออกเป็น 5 ระดับ คือ 1 (ต่ํามาก) 2 (ต่ํา) 3 (ปานกลาง) 4 (สูง) 
และ 5 (สูงมาก) 
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ผลกระทบ (Impact) คือ ความเสียหายที่เกิดขึ้นจากเหตุการณ์ใดเหตุการณ์หนึ่ง ซึ่ง
อาจเกิดผลกระทบประการเดียวหรือหลายประการ โดยอาจเกิดได้ทั้งเชิงบวกและลบ แบ่งออกเป็น 5 
ระดับ คือ 1 (ต่ํามาก) 2 (ต่ํา) 3 (ปานกลาง) 4 (สูง) และ 5 (สูงมาก) 

การประเมินความเสี่ยง (Risk Assessment) หมายถึง กระบวนการที่ใช้ในการ
วิเคราะห์และจัดลําดับความเสี่ยงที่ส่งผลกระทบต่อการบรรลุวัตถุประสงค์ขององค์กร ซึ่งการกําหนด
ระดับความเสี่ยงจะพิจารณาจากผลกระทบ (Impact) และโอกาสที่จะเกิด (Likelihood) 

ปัจจัยเสี่ยง (Risk Factor) หมายถึง ต้นเหตุหรือสาเหตุที่มาของความเสี่ยงที่จะทําให้
ไม่บรรลุวัตถุประสงค์ที่กําหนดไว้ โดยต้องระบุได้ด้วยว่าเหตุการณ์นั้นจะเกิดที่ไหน เมื่อใด และเกิดขึ้น
ได้อย่างไร และทําไม ทั้งนี้ สาเหตุของความเสี่ยงที่ระบุควรเป็นสาเหตุที่แท้จริง เพ่ือจะได้วิเคราะห์
และกําหนดมาตรการลดความเสี่ยงในภายหลังได้อย่างถูกต้อง 

ความเสี่ยงคงเหลือ (Residual Risk) คือ ความเสี่ยงที่คงเหลืออยู่หลังจากดําเนินการ
ตามมาตรการควบคุมภายในแล้ว 

ความเสี่ยงที่ยอมรับได้ (Risk Appetite) หมายถึง เกณฑ์ของความเสี่ยงหรือความไม่
แน่นอน โดยรวมที่องค์กรยอมรับได้ เพ่ือให้ผลการดําเนินงานเป็นไปตามวัตถุประสงค์ขององค์กร ซึ่ง
ความเสี่ยงที่ยอมรับได้นั้นจะต้องสอดคล้องกับเปูาหมายขององค์กร (ไม่น้อยกว่าค่าเปูาหมายของ
องค์กร) โดยจะระบุเป็นเปูาหมายค่าเดียวหรือระบุเป็นช่วงก็ได้ ทั้งนี้ขึ้นอยู่กับความเหมาะสมของ
ปัจจัยเสี่ยงแต่ละตัว 

หน่วยงานเจ้าของความเสี่ยง (Risk Owner) หมายถึง สํานัก/ศูนย์/กลุ่ม/บุคคล หรือ 
กลุ่มบุคคล ที่มีความรับผิดชอบโดยตรงต่อการบริหารความเสี่ยงโดยเจ้าของความเสี่ยงจะระบุปัจจัย
เสี่ยงและจัดทําแผนจัดการความเสี่ยงซึ่งอาจต้องประสานกับหน่วยงาน/บุคคล ที่เกี่ยวข้องกับปัจจัย
เสี่ยงนั้น ๆ เพ่ือลดหรือควบคุมความเสี่ยงให้อยู่ในระดับที่ยอมรับได้ 

ตารางแสดงผลค่าระดับความเสี่ยง (Risk Profile) คือ ตารางแสดงผลความคืบหน้า
ของการบริหารความเสี่ยงรายปัจจัยเสี่ยง โดยเปรียบเทียบระหว่างค่าระดับความเสี่ยงก่อนดําเนิน
มาตรการ/แนวทางบริหารความเสี่ยงกับค่าระดับความเสี่ยงหลังดําเนินมาตรการ/แนวทางบริห าร
ความเสี่ยงและค่าระดับความเสี่ยงที่เป็นเปูาหมาย 
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บทที่ 2 
 วรรณกรรมและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง  
 

จากการมุ่งศึกษาถึงปัจจัยบริหารความเสี่ยงและแนวทางในการบริหารจัดการความเสี่ยง
ของการรถไฟแห่งประเทศไทยที่มีต่อโครงการก่อสร้างรถไฟทางคู่ ช่วงหัวหิน – ประจวบคีรีขันธ์  
ผู้วิจัยได้ประมวลหลักการแนวคิดและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง มีรายละเอียดในการศึกษาดังนี้ 

2.1 นิยามของความเสี่ยง 
2.2 แนวความคิดเก่ียวกับการบริหารความเสี่ยง (Risk management) 
2.3 กรอบการบริหารความเสี่ยง (Risk Management) 
2.4 การบริหารความเสี่ยงด้านการปฏิบัติการ (Operational Risk Management) 
2.5 แนวความคิดเก่ียวกับการประเมินความเสี่ยง (Risk Assessment) 
2.6 แนวความคิดเกี่ยวกับการบริหารความเสี่ยงระดับองค์กร (Enterprise Risk 

Management) 
2.7 แนวความคิดเกี่ยวกับการบริหารความเสี่ยงของโครงการ (Project Risk 

Management) 
2.8 แนวคิดการวิเคราะห์เชิงลําดับชั้น (Analytic Hierarchical Process: AHP) 

 
2.1 นิยามของความเสี่ยง 
 

ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย1 ให้ความหมายความเสี่ยง (Risk) ไว้ว่า “โอกาส/
เหตุการณ์ที่ ไม่แน่นอน หรือสิ่ งที่ทํา ให้แผนงานหรือการดํา เนินงานอยู่  ณ ปัจจุบันไม่บรรลุ
วัตถุประสงค์/เปูาหมายที่กาหนดไว้ โดยก่อให้เกิดผลกระทบหรือความเสียหายต่อองค์กรในที่สุด  
ทั้งในแง่ของผลกระทบที่เป็นตัวเงินได้หรือผลกระทบที่มีต่อภาพลักษณ์และชื่อเสียงองค์กร” 

                                                           
1 ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย, “แนวทางการควบคุมภายในที่ดี,” สืบค้นเมื่อวันที่ 30 

พฤษภาคม 2560, https://www.set.or.th/set/article.do?subtopicId=48&topicId=48& 
language=th&country=TH.  
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พัชรินทร์ ขําวงษ์2 ให้ความหมายว่า “โอกาสหรือความไม่แน่นอนของการเกิดเหตุการณ์
ที่ไม่พึงประสงค์ ซึ่งเมื่อเกิดข้ึนแล้วมีผลกระทบต่อการบรรลุวัตถุประสงค์ขององค์กร” 

มานิต ลอศิริกุล3 ให้ความหมายไว้ว่า “เหตุการณ์ความไม่แน่นอนที่อาจเกิดขึ้น ซึ่ง
อาจจะเป็นผลดีหรือผลร้ายต่อการบรรลุเปูาหมาย วัตถุประสงค์ขององค์กร จึงทําให้ต้องมีการบริหาร
ความเสี่ยงเพ่ือหาทางปูองกันหรือลดความเสี่ยงที่อาจจะเกิดขึ้น และแสวงหาโอกาสเพ่ือสร้าง
มูลค่าเพ่ิมให้แก่องค์กร” 

จากความหมายของความเสี่ยง สรุปได้ว่า ความเสี่ยงเป็นโอกาสหรือเหตุการณ์ที่ 
ไม่แน่นอนอาจเกิดขึ้นโดยไม่ได้ตั้งใจ และเมื่อเกิดขึ้นแล้วส่งผลกระทบต่อการบรรลุวัตถุประสงค์หรือ
เปูาหมายที่ตั้งไว้ขององค์กร ซึ่งความเสี่ยงนั้นอาจจะส่งผลในทางบวกหรือทางลบก็ได้ ทั้งนี้ จากการศึกษา
นิยามช่วยทําให้เราเข้าใจและสามารถตีความเหตุการณ์ต่าง ๆ ทีจ่ัดเป็นความเสี่ยงที่ รฟท. ต้องเผชิญ 

 
2.2 แนวความคิดเกี่ยวกับการบริหารความเสี่ยง (Risk management) 
 

ณรงค์ เหลืองบุตรนาค4 กล่าวว่า การบริหารความเสี่ยง (Risk management) คือ
กระบวนการจัดการความเสี่ยงเพ่ือให้สามารถควบคุมและดําเนินการต่าง ๆ กับความเสี่ยงได้อย่างมี
ประสิทธิภาพประกอบด้วย 4 ขั้นตอนหลัก ดังนี้ 

1) การระบุความเสี่ยง (Risk identification) หมายถึง ขั้นตอนการระบุความเสี่ยงว่า
ความเสี่ยงที่เราได้ดําเนินการอยู่นั้นมีความเสี่ยงอะไรบ้าง ซึ่งความเสี่ยงที่ต้องพิจารณามี 5 ประเภทหลัก
คือ (1) ความเสี่ยงภายนอกที่ไม่สามารถทํานายได้ (External unpredictable) (2) ความเสี่ยง
ภายนอกที่สามารถทํานายได้ (External predictable) (3) ความเสี่ยงภายในที่ไม่เกี่ยวกับทางเทคนิค 

                                                           
2 พัชรินทร์ ขําวงษ์, “การบริหารความเสี่ยงงานการเงิน บัญชีและพัสดุ ของสถานศึกษา

ภาครัฐแห่งหนึ่ง,” (ภาคนิพนธ์ปริญญามหาบัณฑิต, สาขาวิชาเอกการบัญชี คณะบริหารธุรกิจ 
มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีราชมงคลธัญบุรี, 2554), 10-22. 

3 มานิต ลอศิริกุล, “ระบบการบริหารความเสี่ยงขององค์การรัฐวิสาหกิจด้านพลังงานไฟฟูา
ไทย,” (ภาคนิพนธ์ปริญญาดุษฎีบัณฑิต, คณะรัฐประศาสนศาสตร์ มหาวิทยาลัยรามคําแหง, 2553), 
15-19. 

4 ณรงค์ เหลืองบุตรนาค, การจัดการงานก่อสร้าง (กรุงเทพมหานคร : ศูนย์หนังสือแห่ง
จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย, 2556), 88-91. 
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(Internal nontechnical) (4) ความเสี่ยงด้านเทคนิค (Technical) และ (5) ความเสี่ยงด้านกฎหมาย 
(Legal) 

2) การประเมินความเสี่ยง (Risk assessment) หมายถึง ขั้นตอนการประเมินความ
เสี่ยงเพ่ือวิเคราะห์หาระดับของความเสี่ยง โดยแบ่งเป็น 2 ส่วน คือ (1) โอกาสที่จะเกิดความเสี่ยง 
(Likelihood) และ (2) ผลกระทบของความเสี่ยง (Impact) 

3) การตอบสนองความเสี่ยง (Risk response) หมายถึงขั้นตอนการหาแนวทางแก้ไข
ความเสี่ยงโดยแบ่งแนวทางการแก้ไขไว้ทั้งหมด 5 วิธี คือ (1) การหลีกเลี่ยงความเสี่ยง (Avoid) (2) 
การยอมรับความเสี่ยง (Accept) (3) การถ่ายโอนความเสี่ยง (Transfer) (4) การยอมรับแต่ต้องเฝูา
ระวังอย่างใกล้ชิด (Accept passively) และ (5) การลดความเสี่ยง (Mitigate) 

4) การจัดทําเอกสารและการควบคุมความเสี่ยง (Risk documentation and control) 
- การจัดทําเอกสารความเสี่ยง หมายถึง การจัดทําเอกสารหรือการนําเอกสารมา

อ้างอิงประกอบการบริหารความเสี่ยง เช่น ฐานข้อมูลจากโครงการที่ผ่านมา (Historical database) 
เพ่ือนํามาเป็นข้อมูลอ้างอิงกับโครงการในปัจจุบันและใช้ประเมินโครงการ (Post project 
assessment) และปรับปรุงข้อมูลสําคัญ (Archive update) 

- การควบคุมความเสี่ยง หมายถึง ขั้นตอนการควบคุมความเสี่ยง โดยแบ่งเป็น 4 
ลักษณะ คือ (1) การควบคุมเพ่ือปูองกัน (Preventive control) ใช้เพ่ือปูองกันหรือลดความเสียหาย 
(2) การควบคุมเพ่ือการตรวจสอบติดตาม (Detective control) ใช้ค้นหาให้พบความเสี่ยง (3) การ
ควบคุมเพ่ือแก้ไขข้อบกพร่อง (Corrective control) ใช้ปรับปรุงแก้ไขข้อผิดพลาด และ (4) การ
ควบคุมเพ่ือแนะนําวิธีปฏิบัติงาน (Directive control) 

การรถไฟฟูาขนส่งมวลชนแห่งประเทศไทย5 ได้สรุปนิยามของการบริหารความเสี่ยง 
(Risk Management) ว่าหมายถึง กระบวนการบริหารที่สร้างขึ้นเพ่ือใช้ในการระบุ ประเมิน และ
จัดการความเสี่ยง เพ่ือเพ่ิมความสําเร็จของวัตถุประสงค์หรือเปูาหมาย ด้วยการลดโอกาสและผลเสีย
หายให้อยู่ในระดับท่ียอมรับได้ 

จากการศึกษาแนวคิดเกี่ยวกับการบริหารความเสี่ยง ช่วยทําให้ เราสามารถระบุ
เหตุการณ์ที่มีความเป็นไปได้ที่จะเกิดขึ้น สามารถประเมินความเสี่ยงและจัดการตอบสนองต่อความ
เสี่ยงที่เกิดขึ้นได้อย่างเป็นระบบ ซึ่งเราสามารถนํามาประยุกต์ใช้ในการบริหารจัดการความเสี่ยงจาก

                                                           
5 การรถไฟฟูาขนส่งมวลชนแห่งประเทศไทย, “คู่มือการบริหารความเสี่ยง,” สืบค้นเมื่อวันที่ 

1 พฤษภาคม 2560, https://www.mrta.co.th. 
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การดําเนินธุรกิจของ รฟท. ในด้านต่าง ๆ ที่มีความซับซ้อนและมีความหลากหลาย เพ่ือให้ได้มาซึ่ง
กระบวนการแก้ปัญหาที่มีประสิทธิภาพ 

 
2.3 กรอบการบริหารความเสี่ยง (Risk Management) 
 

จิรพร สุเมธีประสิทธิ์6 ได้สรุปคํานิยามกรอบการบริหารความเสี่ยงว่า การบริหารความ
เสี่ยงเป็นกลไกสนับสนุนกระบวนการสร้างคุณค่าในกิจการ  สามารถช่วยผู้บริหารในการจัดการ
เหตุการณ์ที่ไม่แน่นอนอย่างมีประสิทธิภาพ และตอบสนองในการจัดการความเสี่ยงได้รวดเร็ว ทันเวลา 
เพ่ือให้เกิดผลลัพธ์ด้านบวกเพ่ิมขึ้น โดยองค์กรที่มีการระบุปัจจัยเสี่ยงและการวิเคราะห์ความเสี่ยงที่ดี
นั้น ควรพิจารณาจากกรอบของการบริหารและองค์ประกอบด้านสภาพแวดล้อมขององค์กรตนเอง
พร้อมทั้งมีการประเมินความเสี่ยงข้างต้น เพ่ือใช้พิจารณาประเด็นความเสี่ยงที่เหมาะสมแต่ละองค์กร 
ดังนี้ 

 
 
 
 
 
ภาพที่ 2.1 กรอบการบริหารความเสี่ยง, จิรพร สุเมธีประสิทธิ์, “กรอบการบริหารความเสี่ยง,” สืบค้น
เมื่อวันที่ 3 พฤษภาคม 2560, https://chirapon.wordpress.com. 

 
จากภาพที่ 2.1 เป็นกรอบการพิจารณาและประเมินวิเคราะห์ โดยใช้เกณฑ์และกรอบ

ขององค์การนั้น ๆ ประกอบด้วย 
1) วัฒนธรรมองค์กร เป็นการกําหนดวัตถุประสงค์ นโยบาย กลยุทธ์ และความเสี่ยงที่

ยอมรับได้ของแต่ละองค์กร 
2) โครงสร้างการบริหารความเสี่ยง ประกอบไปด้วยหน่วยงาน/คณะกรรมการสายการ

รายงาน บทบาท/ความรับผิดชอบ และทักษะ/บุคลากรของแต่ละองค์กร 

                                                           
6 จิรพร สุเมธีประสิทธิ์, “กรอบการบริหารความเสี่ยง,” สืบค้นเมื่อวันที่ 3 พฤษภาคม 2560, 

https://chirapon.wordpress.com. 
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3) กระบวนการ เป็นการบ่งชี้ความเสี่ยง/การวัดความเสี่ยง การกําหนดขอบเขต  
การติดตามความเสี่ยง และการระบุปัญหาของแต่ละองค์กร 

4) ปัจจัยพ้ืนฐาน คือ วิธีการ ระบบ เครื่องมือ และข้อมูลสําหรับผู้บริหารใน 
แต่ละองค์กร 

กรอบการบริหารความเสี่ยง ช่วยทําให้เราเข้าใจภาพรวมการบริหารความเสี่ยงของ
องค์กร โดยมีกรอบแนวคิดที่เป็นขั้นเป็นตอน สามารถนํามาประยุกต์ใช้กับองค์กรที่มีขนาดใหญ่และมี
โครงสร้างที่ค่อนข้างซับซ้อนดังเช่น รฟท. ให้สามารถกําหนดกรอบแนวทางด้านความเสี่ยงจากการ
ดําเนินธุรกิจ/โครงการได้สอดคล้องกันและมีการควบคุมความเสี่ยงอย่างเหมาะสม  

 
2.4 การบริหารความเสี่ยงด้านการปฏิบัติการ (Operational Risk Management) 

 
ธนาคารแห่งประเทศไทย7 ให้ความหมายความเสี่ยงด้านการปฏิบัติการ (Operational 

Risk) ไว้ว่ า “ความเสี่ยงจากการขาดการกํากับดูแลกิจการที่ดีหรือขาดธรรมาภิบาล 
ในองค์กรที่เกี่ยวข้องกับกระบวนการปฏิบัติงานภายใน บุคลากร ระบบงาน หรือเหตุการณ์ภายนอก
และส่งผลกระทบต่อรายได้จากการดําเนินงาน รวมถึงความเสี่ยงด้านกฎหมาย เช่น ความเสี่ยงต่อการ
ถูกฟูองร้องหรือดําเนินคดีตามกฎหมาย ถูกทางการเปรียบเทียบปรับ รวมทั้งความเสียหายที่ได้รับจาก
การตกลงกันนอกชั้นศาล เป็นต้น ซึ่งความเสี่ยงด้านปฏิบัติการจะมีผลกระทบต่อความเสี่ยงด้านอ่ืน
โดยเฉพาะความเสี่ยงด้านกลยุทธ์ (Strategic Risk) และด้านชื่อเสียง (Reputation Risk)” 

ปริญญา มากลิ่น8 ได้ให้ความหมายความเสี่ยงด้านการปฏิบัติการ (Operational Risk) 
ไว้ว่า “ความเสียหายที่เกี่ยวข้องกับบุคคล ซึ่งโดยปกติเกิดจากการปฏิบัติผิดระเบียบอย่างจงใจ เช่น 
การทุจริต การนํานโยบายไปปฏิบัติอย่างไม่เหมาะสม การประพฤติมิชอบของพนักงานรวมถึงการ
ประมาทเลินเล่อ ความเสียหายที่เก่ียวข้องกับกระบวนการ ซึ่งโดยปกติเกิดจากความผิดพลาดจากการ
ทํางานหรือจากวิธีการ เช่น การไม่ปฏิบัติตามระเบียบขั้นตอนที่กําหนด การขาดการฝึกอบรม ความ
เสียหายที่เกี่ยวข้องกับระบบ ซึ่งโดยปกติเกิดจากการออกแบบระบบที่ไม่ดี หรือขัดข้อง เช่น  ความ

                                                           
7 ธนาคารแห่งประเทศไทย, “คู่มือการตรวจสอบความเสี่ยงด้านปฏิบัติการ,” สืบค้นเมื่อวันที่ 

3 มีนาคม 2561, https://www.bot.or.th. 
8 ปริญญา มากลิ่น, “การบริหารความเสี่ยงด้านปฏิบัติการ กรณีศึกษาเปรียบเทียบธนาคาร

พาณิชย์ในประเทศไทย ระหว่างปี พ.ศ.2549-2551,” สืบค้นเมื่อวันที่ 7 ตุลาคม 2560, 
http://newtdc.thailis.or.th/docview .aspx?tdcid=40377. 
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ล้มเหลวของระบบการสื่อสาร และความเสียหายภายนอก ซึ่งโดยปกติเกิดจากเหตุการณ์ที่เกิดขึ้น
เพียงครั้งเดียวหรือไม่ค่อยเกิดข้ึน เช่น ภัยพิบัติ กิจกรรมของลูกค้า” 

วิฑูรย์ สมโต9 ได้ให้ความหมายไว้ว่า “ความเสี่ยงที่อาจจะเกิดขึ้นจากความผิดพลาดใน
การปฏิบัติงานอันเนื่องมาจากการทํางานของพนักงานที่ขาดความระมัดระวังหรือขาดความรู้ ซึ่งผล
ของความผิดพลาดอาจสร้างปัญหาหรือความยุ่งยากในการแก้ไขต่อองค์กร การกระทําทุจริตซึ่งมีทั้งที่
เกิดจากพนักงานในองค์กรหรือบุคลากรภายนอก เช่น การทุจริตด้านการปลอมแปลงเอกสารหรือตรา
สารทางการเงิน การปลอมลายมือชื่อ เพ่ือการโจรกรรม เป็นต้น ด้านเทคนิคเป็นความผิดพลาดที่
อาจจะเกิดจากระบบการทํางานช้า หรืออุปกรณ์ขัดข้อง อาทิ การสื่อสารคอมพิวเตอร์ ระบบ
ซอฟต์แวร์  กระแสไฟฟูา เป็นต้น และจากปัจจัยภายนอก เช่น การเกิดอุทกภัย ไฟไหม้  
การเปลี่ยนแปลงเชิงนโยบาย” 

จากความหมายของความเสี่ยงด้านการปฏิบัติการดังกล่าวข้างต้น สรุปได้ว่า ความเสี่ยง
ที่อาจจะเกิดขึ้นจากความผิดพลาดในการปฏิบัติงานอันเนื่องมาจากการทํางาน หรือขาดการกํากับ
ดูแลกิจการที่ดี ขาดธรรมาภิบาลในองค์กรที่เกี่ยวข้องกับกระบวนการปฏิบัติงานภายใน ที่ทํา ให้เกิด
ความเสียหายที่เกี่ยวข้องกับบุคคล กระบวนการ ระบบงาน และความเสียหายภายนอก ซึ่งเป็นคํา
จํากัดความที่เป็นที่ยอมรับโดยทั่วไป อย่างไรก็ตาม คําจํากัดความประเภทของความเสี่ยง และ
แนวทางในการบริหารความเสี่ยงด้านปฏิบัติการ อาจกว้างกว่าคําจํากัดความที่กําหนดนี้ได้ เพ่ือให้
เข้าใจถึงการบริหารความเสี่ยงด้านปฏิบัติการในภาพรวมและสามารถนําข้อมูลไปประกอบการ
ตัดสินใจเชิงนโยบาย ปรับปรุงระบบการควบคุมเพ่ือลดความเสี่ยง และเพ่ิมประสิทธิภาพในการ
ดําเนินงาน รวมถึงช่วยในการจัดเก็บข้อมูลภายในเพ่ือติดตามความเสี่ยงในภาพรวมขององค์กร 
และพนักงานทุกระดับมีความเข้าใจและสามารถนําไปถือปฏิบัติได้ 

นอกจากนี้ ความเสี่ยงด้านปฏิบัติการอาจเป็นสาเหตุของความเสี่ยงด้านกลยุทธ์ความ
เสี่ยงด้านเครดิต ความเสี่ยงด้านตลาด และความเสี่ยงด้านสภาพคล่องได้ เช่น การทุจริต ความไม่
เพียงพอหรือความไม่ถูกต้องของข้อมูลในการตัดสินใจ การหยุดชะงักหรือการขัดข้องของระบบ
คอมพิวเตอร์ การก่อวินาศภัย หรือภัยธรรมชาติ เป็นต้น และอาจก่อให้เกิดความเสียหายต่อการ
ดําเนินงานขององค์กรได้ จากการศึกษาช่วยให้เราเข้าใจความเสี่ยงในมิติด้านการปฏิบัติงานมากขึ้น 
ซึ่งมีปัจจัยขับเคลื่อนที่สําคัญมาจากความพร้อมของบุคลากรซึ่ง รฟท. กําลังเผชิญอยู่ ไม่ว่าจะเป็นใน

                                                           
9 วิฑูรย์ สมโต, “การบริหารความเสี่ยงด้านปฏิบัติการของธนาคารกรุงไทยในจังหวัดเชียงใหม่,” 

(ภาคนิพนธ์ปริญญามหาบัณฑิต, คณะรัฐศาสตร์ มหาวิทยาลัยเชียงใหม่), 115-119. 
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ด้านจํานวนผู้ปฏิบัติงาน ด้านกระบวนการและขั้นตอนในการปฏิบัติงาน ด้านการฝึกอบรมและพัฒนา 
ด้านการสื่อสารภายในองค์กร รวมไปถึงกระบวนการส่งเสริมจริยธรรมอีกด้วย 

 
2.5 แนวความคิดเกี่ยวกับการประเมินความเสี่ยง (Risk Assessment) 
 

จากการศึกษากรอบแนวคิดของการประเมินความเสี่ยง (Risk Assessment) ของ 
จิรพร สุเมธีประสิทธิ์10 ได้ระบุว่า ในปัจจุบันโลกมีความเปลี่ยนแปลงอย่างต่อเนื่อง จนทําให้แนว
ทางการดําเนินงานที่ใช้อยู่นั้นอาจไม่มีประสิทธิภาพเช่นที่เคย ส่งผลให้กิจการเผชิญกับความผันผวน
ของการดําเนินงานเพ่ิมขึ้น และมีระดับของความซับซ้อนของการบริหารจัดการธุรกิจสูงขึ้น ซึ่ง
สถานการณ์ดังกล่าวนี้ก็คือสถานะความเสี่ยงที่กระทบต่อการดําเนินงานของกิจการ 

ดังนั้น ขั้นตอนของการประเมินความเสี่ยง (Risk Assessment) จึงเป็นกระบวนการ
หนึ่งที่สําคัญมาก เพราะถ้าหากกิจการมีกระบวนการรับรู้ความเสี่ยงที่ถูกต้องแล้ว ก็จะสามารถระบุถึง
ความเสี่ยงที่เป็นภัยคุกคามหรือเป็นอุปสรรคต่อการดําเนินงานได้อย่างตรงจุด ส่งผลให้เกิด
กระบวนการของการระวังปูองกัน หรือการตอบสนองต่อความเสี่ยงอย่างมีประสิทธิภาพ ซึ่งสามารถ
สรุปได้เป็นลําดับขั้นดังนี้ 

   (1)  กิจการระบุปัจจัยความเสี่ยงที่สําคัญได้อย่างถูกต้อง 
   (2)  สามารถแยกแยะปัจจัยความเสี่ยงภายในและภายนอกออกจากกัน 
   (3)  ดําเนินกลยุทธ์การจัดการความเสี่ยงได้อย่างมีประสิทธิภาพตามลําดับก่อนหลัง 
การรถไฟฟูาขนส่งมวลชนแห่งประเทศไทย11 ได้สรุปความหมายการประเมินความเสี่ยง

ว่า เป็นการคาดคะเนโอกาสและผลกระทบที่จะเกิดข้ึนจากความเสี่ยงนั้น ๆ และประเมินว่าความเสี่ยง
ที่จะเกิดขึ้นนั้นมีความรุนแรงอยู่ในระดับใด เพ่ือจะได้นํามาจัดลําดับความสําคัญ  โดยในการประเมิน
ความเสี่ยงจะทําการประเมินระดับความเสี่ยงก่อนการบริหารจัดการความเสี่ยง (Inherent Risk) และ
ประเมินระดับความเสี่ยงที่เปลี่ยนแปลงหลังการควบคุม/การบริหารจัดการที่มีอยู่ (Residual Risk) ซึ่ง
หากความเสี่ยงยังคงสูงกว่าระดับที่ยอมรับได้ก็จําเป็นจะต้องทําการบริหารจัดการเพ่ิมเติม เพ่ือให้
ลดลงไปอยู่ในระดับที่ยอมรับได้ ดังแสดงในภาพที่ 2.2 

                                                           
10 จิรพร สุเมธีประสิทธิ์, “กรอบการบริหารความเสี่ยง,” สืบค้นเมื่อวันที่ 3 พฤษภาคม 2560, 

https://chirapon.wordpress.com. 
11 การรถไฟฟูาขนส่งมวลชนแห่งประเทศไทย, “คู่มือการบริหารความเสี่ยง,” สืบค้นเมื่อวันที่ 

1 พฤษภาคม 2560, https://www.mrta.co.th. 

Ref. code: 25605903011079DCA



19 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพที่ 2.2 ความเสี่ยงก่อน/หลัง การบริหารจัดการความเสี่ยง, การรถไฟฟูาขนส่งมวลชนแห่งประเทศไทย, 
“คู่มือการบริหารความเสี่ยง,” สืบค้นเมื่อวันที่ 1 พฤษภาคม 2560, https://www.mrta.co.th. 

 
1) การประเมินระดับความเสี่ยง 
    การประเมินความเสี่ยงจะพิจารณาจากองค์ประกอบ 2 ประการ ได้แก่ โอกาสที่จะ

เกิดความเสี่ยง (Likelihood) และผลกระทบที่เกิดขึ้น (Impact) การนําเอาองค์ประกอบทั้งสองมา
พิจารณาร่วมกันจะทําให้ทราบถึงระดับความเสี่ยง (Level of Risk) ซึ่งใช้เป็นตัวชี้วัดความสําคัญของ
ความเสี่ยงนั้น 

- โอกาสที่จะเกิดความเสี่ยง (Likelihood) หมายถึง ความเป็นไปได้ที่ความเสี่ยงหรือ
เหตุการณ์นั้นจะเกิดขึ้น ซึ่งในการพิจารณาระดับของโอกาสที่จะเกิดขึ้นมักจะใช้ข้อมูลที่ผ่านมา 
อย่างไรก็ตามในกรณีที่เป็นเหตุการณ์ที่ไม่เคยมีมาก่อน อาจจะใช้ข้อมูลของเหตุการณ์ในลักษณะ
เดียวกันที่ได้เคยเกิดขึ้นในหน่วยงานอื่น ข้อมูลที่ได้จากการค้นคว้า หรือประสบการณ์ของผู้ประเมิน 

- ผลกระทบที่เกิดขึ้น (Impact) หมายถึง ผลกระทบหรือความเสียหายจากความ
เสี่ยงที่จะเกิดขึ้น ซึ่งอาจเป็นมูลค่าความเสียหาย ความมีนัยสําคัญต่อเปูาหมาย ความอ่อนไหว 
(Sensitive) ต่อประชาชน ซึ่งในการพิจารณาผลกระทบที่คาดว่าจะเกิดตามมา จะต้องพิจารณาให้
ครอบคลุมผลกระทบ 5 ด้าน ซึ่งได้แก่ 

ก) ผลกระทบด้านการเงิน คือผลกระทบที่ก่อให้เกิดความเสียหายทางการเงิน หรือเกิด
ความเสียหายอื่น ๆ ซึ่งสามารถแปลงให้อยู่ในรูปของตัวเงินได้ 

ข) ผลกระทบด้านการดําเนินงาน คือผลกระทบที่ก่อให้เกิดความล่าช้าในการดําเนินงาน
ขององค์กร ได้แก่ ผลกระทบจากการดําเนินงานโครงการต่าง ๆ และจากการให้บริการ 

ค) ผลกระทบด้านชื่อเสียง คือผลกระทบที่ก่อให้เกิดความเสียหายต่อชื่อเสียงและ
ภาพพจน์ขององค์กร ไม่ว่าจะเป็นผลจากการดําเนินงานทั้งทางตรงและทางอ้อม 

Ref. code: 25605903011079DCA



20 

 

ง) ผลกระทบด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ คือผลกระทบที่ก่อให้เกิดปัญหาหรือความ
เสียหายต่อระบบสารสนเทศ ระบบงานต่าง ๆ และข้อมูลสารสนเทศขององค์กร 

จ) ผลกระทบด้านการบริหารจัดการภายในองค์กร คือผลกระทบที่ก่อให้เกิดปัญหาหรือ
ความไม่พึงพอใจในการทํางาน 

การวัดระดับโอกาสและผลกระทบ สามารถเลือกใช้เทคนิคการวิเคราะห์แบบต่าง  ๆ 
ประกอบกันตามความเหมาะสมของแต่ละความเสี่ยง ได้แก่ การวิเคราะห์เชิงคุณภาพ (ไม่ได้กําหนด
เป็นตัวเลข โดยประเมินเป็นเชิงอธิบาย) การวิเคราะห์กึ่งคุณภาพกึ่งปริมาณ (มีการกําหนดตัวเลขแทน
ข้อมูลเชิงคุณภาพเพ่ือขยายความให้กับการอธิบายข้อมูลเชิงคุณภาพ) และการวิเคราะห์เชิงปริมาณ
(เป็นการใช้ตัววัดที่เป็นตัวเลข เช่น จํานวนเงินที่สูญเสีย จํานวนข้อร้องเรียน ร้อยละความล่าช้าเทียบ
กับแผนงาน เป็นต้น) เทคนิคการวิเคราะห์เชิงปริมาณทําได้ยากและต้องอาศัยการเก็บรวบรวมสถิติ
และข้อมูลที่เกี่ยวข้อง รวมถึงการใช้แบบจําลองหรือวิธีการทางคณิตศาสตร์ช่วยในการกําหนดค่า
ตัวเลขโดยจะต้องมีการกําหนดตัวชี้วัดความเสี่ยง (Key Risk Indicator: KRI) ซึ่งเป็นการระบุว่าความ
เสี่ยงนั้นมีตัวชี้วัดอะไรบ้าง 

2) ระดับความเสี่ยง (Level of Risk) 
    ระดับความเสี่ยง คือ ตัวชี้วัดที่ใช้ในการกําหนดความสําคัญของความเสี่ยง โดยค่า

ระดับความเสี่ยงได้จากการนําโอกาสที่จะเกิดความเสี่ยงและผลกระทบของความเสี่ยงมาพิจารณา
ร่วมกัน ดังนี้ 

ระดับความเสี่ยง (R) = ระดับโอกาสที่จะเกิดความเสี่ยง (L) x ระดับผลกระทบที่เกิดขึ้น (I) 
ระดับความเสี่ยงที่ได้จากการคํานวณตามสูตรข้างต้น หากมีค่าต่ําหมายถึงความเสี่ยง 
อยู่ในระดับต่ํา และหากมีค่าสูงขึ้นความเสี่ยงจะมีระดับสูงขึ้น โดยความหมายของแต่ละ

ระดับความเสี่ยงแสดงดังตารางที่ 2.1 และ 2.2  
 

ตารางที่ 2.1 ความหมายของแต่ละระดับความเสี่ยง 

 
ที่มา: การรถไฟฟูาขนส่งมวลชนแห่งประเทศไทย, “คู่มือการบริหารความเสี่ยง,” สืบค้นเมื่อวันที่ 1 
พฤษภาคม 2560, https://www.mrta.co.th. 
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ตารางที่ 2.2 แสดงระดับความเสี่ยง (Risk Profile) 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

ที่มา: การรถไฟฟูาขนส่งมวลชนแห่งประเทศไทย, “คู่มือการบริหารความเสี่ยง,” สืบค้นเมื่อวันที่ 1 
พฤษภาคม 2560, https://www.mrta.co.th. 

 
หลังจากทีไ่ด้มีการประเมินความเสี่ยงและมีการจัดลําดับความสําคัญของความเสี่ยงแล้ว 

จะมีการพิจารณากําหนดกลยุทธ์ในการจัดการความเสี่ยงโดยจะเลือกใช้กลยุทธ์ใดกลยุทธ์หนึ่งหรือ
หลายกลยุทธ์รวมกันก็ได้ เพ่ือให้ระดับความเสี่ยงลดลงมาอยู่ในระดับที่ยอมรับได้ ซึ่งกลยุทธ์ในการ
จัดการความเสี่ยง 4T ได้แก่ Terminate, Transfer, Treat, Take 

1) การหลีกเลี่ยงความเสี่ยง (Terminate) เป็นการกําจัดความเสี่ยงออกไปหรือ
หลีกเลี่ยงความเสี่ยง เนื่องจากมีโอกาสเกิดขึ้นสูงและมีผลกระทบสูง เช่น เปลี่ยนเปูาหมาย การยกเลิก
โครงการหรือแผนงาน การเปลี่ยนรูปแบบการดําเนินโครงการ เป็นต้น 

2) การถ่ายโอนความเสี่ยง (Transfer) เป็นการลดโอกาสที่จะเกิดความเสี่ยง และ/หรือ
ลดผลกระทบที่จะเกิดขึ้นจากความเสี่ยง โดยการถ่ายโอนหรือแบ่งภาระบางส่วนให้ผู้อ่ืนรับผิดชอบ 
เช่น การทําประกันภัย การโอนความรับผิดชอบไปยังผู้รับเหมา การโอนงานไปยังผู้รับสัมปทาน การ
จ้างเหมา (Outsourcing) เป็นต้น 

3) การควบคุมความเสี่ยง (Treat) เป็นการลดโอกาสของการเกิดความเสี่ยง และ/หรือ
ผลกระทบที่จะเกิดขึ้นจากความเสี่ยง โดยปรับเปลี่ยนการทํางานหรือเตรียมแผนการต่าง  ๆ รองรับ 
เช่น การปรับวิธีการทํางาน การกําหนดมาตรการติดตามตรวจสอบ การปรับโครงสร้าง การให้ความรู้
แก่พนักงาน เป็นต้น 
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4) การยอมรับความเสี่ยง (Take) เป็นการยอมรับความเสี่ยงที่จะเกิดขึ้น กลยุทธ์นี้จะไม่
มีการดําเนินการใดเพ่ือลดโอกาสหรือผลกระทบเนื่องจากระดับความเสี่ยงที่เหลืออยู่อยู่ในระดับต่ํา 
หรืออยู่ในระดับที่ยอมรับได้ หรือมีค่าใช้จ่ายในการบริหารจัดการความเสี่ยงสูงกว่าผลลัพธ์ที่จะได้ 

การตัดสินใจเลือกกลยุทธ์ในการบริหารจัดการความเสี่ยงจะต้องคํานึงถึงปัจจัยเสี่ยงซึ่ง
เป็นต้นเหตุทําให้เกิดความเสี่ยง และต้นทุนหรือทรัพยากรที่ต้องใช้ในทางเลือกนั้น ๆ เปรียบเทียบกับ
ผลลัพธ์ที่จะได้รับด้วยว่ามีความคุ้มค่าหรือไม่ที่จะเลือกกลยุทธ์นั้น ๆ เมื่อเลือกกลยุทธ์ในการจัดการ
ความเสี่ยงที่เหมาะสมได้แล้ว ส่วนงานที่เกี่ยวข้องกับความเสี่ยงนั้น ๆ จะต้องจัดทําแผนบริหารความ
เสี่ยง เพ่ือให้สามารถติดตามและประเมินผลการจัดการความเสี่ยงได้ การเลือกวิธีการบริหารจัดการ
ความเสี่ยงสามารถเลือกวิธีการอย่างใดอย่างหนึ่งหรือหลายวิธีรวมกัน เพ่ือให้ความเสี่ ยงอยู่ในช่วง
เบี่ยงเบนที่ยอมรับได้ (Risk Tolerance)  

การประเมินความเสี่ยง มีจุดมุ่งหมายเพ่ือช่วยให้องค์กรสามารถประเมินสภาพแวดล้อม
ที่เกี่ยวข้องกับความเสี่ยงขององค์กร มีกระบวนการที่เป็นขั้นตอนสามารถระบุลําดับความเสี่ยงของ
อันตรายทั้งหมดท่ีเกี่ยวข้องกับกิจกรรมขององค์กร ซ่ึงครอบคลุมสถานที่ เครื่องจักร อุปกรณ์ บุคลากร 
และขั้นตอนการทํางาน ที่อาจก่อให้เกิดความเสียหายต่อทรัพย์สิน การบาดเจ็บ ความเสียหายต่อ
สิ่งแวดล้อม ความเสียหายต่อภาพลักษณ์องค์กร หรือสิ่งต่าง ๆ รวมกัน โดยนํามาพิจารณาว่าเป็น
ความเสี่ยงที่ยอมรับได้ หรือยอมรับไม่ได้ และวางแผนควบคุมความเสี่ยงที่ยอมรับไม่ได้ นั้น โดย
สามารถนํามาประยุกต์ใช้กับการประเมินความเสี่ยงในกิจกรรมต่าง ๆ ของ รฟท. ได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ 

 
2.6 แนวความคิดเกี่ยวกับการบริหารความเสี่ยงเชิงสัมพันธ์ระดับองค์กร (Enterprise Risk Management)  
 

ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย12 ให้ความหมายการบริหารความเสี่ยงองค์กร 
(Enterprise Risk Management) ว่า เป็นกระบวนการที่ปฏิบัติโดยคณะกรรมการ ผู้บริหาร และ
บุคลากรทุกคนในองค์กร เพ่ือช่วยในการกําหนดกลยุทธ์และดําเนินงาน โดยกระบวนการบริหารความ
เสี่ยงได้รับการออกแบบเพ่ือให้สามารถบ่งชี้เหตุการณ์ที่อาจเกิดขึ้นและมีผลกระทบต่อองค์กร และ

                                                           
12 ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย, “แนวทางการควบคุมภายในที่ดี,” สืบค้นเมื่อวันที่ 30 

พฤษภาคม 2560, https://www.set.or.th/set/article.do?subtopicId=48&topicId 
=48&language=th&country=TH. 
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สามารถจัดการความเสี่ยงให้อยู่ในระดับที่องค์กรยอมรับ เพ่ือให้ได้รับความมั่นใจอย่างสมเหตุสมผล 
ในการบรรลุวัตถุประสงค์ท่ีองค์กรกําหนดไว้ ประกอบด้วย 8 ขั้นตอน ดังนี้ 

1. สภาพแวดล้อมภายในองค์กร (Internal Environment) 
สภาพแวดล้อมภายในองค์กร หมายถึง ปัจจัยต่าง ๆ เช่น จริยธรรม วิธีการทํางาน

ของผู้บริหารและบุคลากร รูปแบบการจัดการของฝุายบริหาร และวิธีการมอบหมายอํานาจหน้าที่และ
ความรับผิดชอบ ซึ่งผู้บริหารต้องมีการกําหนดร่วมกันกับพนักงานในองค์กร ส่งผลให้มีการสร้าง
จิตสํานึก การตระหนักและรับรู้เรื่องความเสี่ยง และการควบคุมแก่พนักงานทุกคนในองค์กร 

สภาพแวดล้อมภายในองค์กรเป็นพื้นฐานที่สําคัญสําหรับกรอบการบริหารความเสี่ยง 
ซึ่งมีอิทธิพลต่อการกําหนดกลยุทธ์และเปูาหมายขององค์กร การกําหนดกิจกรรม การบ่งชี้ ประเมิน 
และจัดการความเสี่ยง 

2. การกําหนดวัตถุประสงค์ (Objective Setting) 
องค์กรควรมีการกําหนดวัตถุประสงค์ทางธุรกิจที่ชัดเจน เพ่ือให้มั่นใจว่าวัตถุประสงค์

ที่กําหนดนั้นมีความสอดคล้องกับเปูาหมายเชิงกลยุทธ์และความเสี่ยงที่องค์กรยอมรับได้ โดยการ
บริหารจัดการให้อยู่ในกรอบของ Risk Appetite และ Risk Tolerance 

3. การบ่งชี้เหตุการณ์ (Event Identification) 
ในกระบวนการบ่งชี้เหตุการณ์ ควรต้องพิจารณาปัจจัยความเสี่ยงทุกด้านที่อาจ

เกิดข้ึน เช่น ความเสี่ยงด้านกลยุทธ์ การเงิน บุคลากร การปฏิบัติงาน กฎหมาย ภาษีอากร ระบบงาน 
สิ่งแวดล้อม ความสัมพันธ์ระหว่างเหตุการณ์ที่อาจเกิดขึ้น แหล่งความเสี่ยงทั้งจากสภาพแวดล้อม
ภายในและภายนอกองค์กร 

สภาพแวดล้อมภายนอกองค์กร เป็นองค์ประกอบต่าง ๆ ที่อยู่ภายนอกองค์กรซึ่งมี
อิทธิพลต่อวัตถุประสงค์/เปูาหมายขององค์กร ยกตัวอย่างเช่น 

- วัฒนธรรม การเมือง กฎหมาย ข้อบังคับ การเงิน เทคโนโลยี  เศรษฐกิจ 
สภาพแวดล้อมในการแข่งขันทั้งภายในประเทศและต่างประเทศ 

- ตัวขับเคลื่อนหลักและแนวโน้มที่ส่งผลกระทบต่อวัตถุประสงค์ขององค์กร 
- การยอมรับและคุณค่าของผู้มีส่วนได้เสียภายนอกองค์กร 
สภาพแวดล้อมภายในองค์กร เป็นสิ่งต่าง ๆ ที่อยู่ภายในองค์กรและมีอิทธิพลต่อ

เปูาหมายขององค์กร ยกตัวอย่างเช่น 
- ขีดความสามารถขององค์กร ในแง่ของทรัพยากรและความรู้ เช่น เงินทุน เวลา 

บุคลากร กระบวนการ ระบบและเทคโนโลยี 
- ระบบสารสนเทศ การ Flow ของข้อมูล และกระบวนการตัดสินใจทั้งที่เป็น

ทางการและไม่เป็นทางการ 
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- ผู้มีส่วนได้เสียภายในองค์กร 
- นโยบาย วัตถุประสงค์และกลยุทธ์องค์กร 
- การรับรู้คุณค่าและวัฒนธรรมองค์กร 
- มาตรฐานและแบบจําลองที่พัฒนาโดยองค์กร 
- โครงสร้าง เช่น ระบบการจัดการ บทบาทหน้าที่และความรับผิดชอบ 
การระบุเหตุการณ์อาจดําเนินการโดยการสัมภาษณ์ผู้บริหารระดับสูงหรือฝุายจัดการที่

รับผิดชอบในแผนงานหรือการดําเนินการนั้น และรวบรวมประเด็นความเสี่ยงสําคัญที่ได้รับความสนใจหรือ
เป็นประเด็นที่กังวล เพ่ือนํามาจัดทําภาพรวมความเสี่ยงขององค์กร (Corporate Risk Profile) 

ทั้งนี้ตลาดหลักทรัพย์ฯ ได้จําแนกประเภทของความเสี่ยงออกเป็น 4 ประเภท ได้แก ่
(1) Strategic Risk 

ความเสี่ยงด้านกลยุทธ์ (Strategic Risk) ความเสี่ยงที่เกี่ยวข้องกับการ
กําหนดแผนกลยุทธ์ แผนการดําเนินงาน และการนําแผนดังกล่าวไปปฏิบัติอย่างไม่เหมาะสม 
นอกจากนี้ ความเสี่ยงด้านกลยุทธ์ยังรวมถึงการเปลี่ยนแปลงจากปัจจัยภายนอกและปัจจัยภายใน อัน
ส่งผลกระทบต่อการกําหนดกลยุทธ์ หรือการดําเนินงานเพ่ือให้บรรลุวัตถุประสงค์หลัก เปูาหมาย และ
แนวทางการดําเนินงานขององค์กร 

(2) Operational Risk 
ความเสี่ยงด้านปฏิบัติการ (Operational Risk) ความเสี่ยงที่เกี่ยวข้องกับ

การปฏิบัติงานของแต่ละกระบวนการหรือกิจกรรมภายในองค์กร รวมทั้งความเสี่ยงที่เกี่ยวข้องกับการ
บริหารจัดการข้อมูลด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ และข้อมูลความรู้ต่าง ๆ เพ่ือให้การปฏิบัติงานบรรลุ
เปูาหมายที่กําหนด ซึ่งความเสี่ยงด้านปฏิบัติการจะส่งผลกระทบต่อประสิทธิภาพของกระบวนการ
ทํางาน และการบรรลุวัตถุประสงค์หลักขององค์กรในภาพรวม 

(3) Financial Risk 
ความเสี่ยงที่เกี่ยวข้องกับการบริหารจัดการทางการเงิน โดยอาจเป็นความ

เสี่ยงที่เกิดจากปัจจัยภายใน เช่น การบริหารจัดการด้านสภาพคล่อง ด้านเครดิต ด้านเงินลงทุน หรือ
จากปัจจัยภายนอก เช่น การเปลี่ยนแปลงของอัตราดอกเบี้ย อัตราแลกเปลี่ยน หรือความเสี่ยงที่
คู่สัญญาไม่สามารถปฏิบัติตามภาระผูกพันที่ตกลงไว้อันส่งผลกระทบต่อการดํารงอยู่ รวมถึงส่งผลให้
เกิดความเสียหายต่อองค์กร 

(4) Compliance Risk 
ความเสี่ยงที่เกี่ยวข้องกับการปฏิบัติตามกฎระเบียบ ข้อบังคับของหน่วยงาน

กํากับดูแล เช่น คณะกรรมการกํากับหลักทรัพย์และตลาดหลักทรัพย์ เป็นต้น รวมทั้งความเสี่ยงที่
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เกี่ยวกับกฎหมายต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้องกับการดําเนินธุรกิจของกลุ่มตลาดหลักทรัพย์ ซึ่งเมื่อมีความเสี่ยง
ด้านนี้เกิดข้ึน จะส่งผลกระทบต่อชื่อเสียงและภาพลักษณ์ขององค์กรโดยรวม 

4. การประเมินความเสี่ยง (Risk Assessment) 
สําหรับการประเมินความเสี่ยงเป็นขั้นตอนที่จะต้องดําเนินการต่อจากการระบุความ

เสี่ยง โดย การประเมินความเสี่ยงประกอบด้วย 2 กระบวนการหลัก ได้แก่ 
(1) การวิเคราะหค์วามเสี่ยง 

จะพิจารณาสาเหตุและแหล่งที่มาของความเสี่ยง ผลกระทบที่ตามมาทั้งใน
ทางบวกและทางลบ รวมทั้งโอกาสที่อาจเกิดขึ้นของผลกระทบที่อาจตามมา โดยจะต้องมีการระบุถึง
ปัจจัยที่มีผลต่อผลกระทบและโอกาสที่จะเกิดขึ้น ทั้งนี้เหตุการณ์หรือสถานการณ์หนึ่ง ๆ อาจจะเกิดผลที่
ตามมาและกระทบต่อวัตถุประสงค์/เปูาหมายหลายด้าน นอกจากนั้นในการวิเคราะห์ควรพิจารณาถึง
มาตรการจัดการความเสี่ยงที่ดําเนินการอยู่ ณ ปัจจุบัน รวมถึงประสิทธิผลของมาตรการดังกล่าวด้วย 

(2) การประเมินความเสี่ยง 
การประเมินความเสี่ยงจะเปรียบเทียบระหว่างระดับของความเสี่ยงที่ได้จากการ

วิเคราะห์ความเสี่ยง เทียบกับระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้ (Risk Appetite) ในกรณีที่ระดับของความ
เสี่ยงไม่อยู่ในระดับที่ยอมรับได้ของเกณฑ์การยอมรับความเสี่ยง ความเสี่ยงดังกล่าวจะได้รับการจัดการ
ทันที ซึ่งเกณฑ์ที่ใช้ในการประเมินความเสี่ยงควรสะท้อนถึงคุณค่า วัตถุประสงค์และทรัพยากรของ
องค์กร โดยเกณฑ์บางประเภทอาจพัฒนาได้จากข้อกําหนดทางกฎหมายหรือข้อบังคับของหน่วยงาน
กํากับดูแลหรือหน่วยงานที่เป็นสมาชิกอยู่ ทั้งนี้เกณฑ์ที่กําหนดต้องสอดคล้องกับนโยบายความเสี่ยงของ
องค์กรและมีการทบทวนอย่างต่อเนื่อง ซึ่งปัจจัยที่นํามาพิจารณาเพ่ือประกอบการกําหนดเกณฑ์ความ
เสี่ยงมีดังนี้ 

- ลักษณะและประเภทของผลกระทบที่สามารถเกิดขึ้นและแนวทางในการ
ประเมินผลกระทบ 

- แนวทางในการระบุโอกาสในการเกิดขึ้น (Impact) 
- กรอบเวลาของโอกาสและผลกระทบที่เกิดขึ้น (Likelihood) 
- แนวทางในการกําหนดระดับความเสี่ยง (Level of Risk) 
- ระดับของความเสี่ยงที่สามารถยอมรับได้ 
- ระดับของความเสี่ยงที่จะต้องจัดการ 

5. การตอบสนองความเสี่ยง (Risk Response) 
การกําหนดแผนจัดการความเสี่ยงจะมีการนําเสนอแผนจัดการความเสี่ยงที่จะ

ดําเนินการต่อที่ประชุมคณะผู้บริหารเพ่ือพิจารณาและขออนุมัติการจัดสรรทรัพยากรที่จําเป็นต้องใช้
ดําเนินการ (ถ้ามี) โดยในการคัดเลือกแนวทางในการจัดการความเสี่ยงที่เหมาะสมที่สุดจะคํานึงถึงความ
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เสี่ยงที่ยอมรับได้ (Risk Appetite) กับต้นทุนที่เกิดขึ้นเปรียบเทียบกับประโยชน์ที่จะได้รับ รวมถึงข้อ
กฎหมายและข้อกําหนดอ่ืน ๆ ที่เกี่ยวข้อง ความรับผิดชอบที่มีต่อสังคม 

ระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้ คือ ระดับความเสี่ยงที่ตลาดหลักทรัพย์ฯ ยอมรับได้ โดย
ยังคงให้องค์กรสามารถดําเนินธุรกิจ และบรรลุเปูาหมายหรือวัตถุประสงค์ที่วางไว้ 

ทั้งนี้ ในการตัดสินใจเลือกแนวทางในการจัดการความเสี่ยงอาจต้องคํานึงถึงความเสี่ยง
ที่อาจเกิดขึ้นหากไม่มีการจัดการ ซึ่งอาจไม่สมเหตุสมผลในแง่มุมเศรษฐศาสตร์ เช่น ความเสี่ยงที่ส่งผล
กระทบในทางลบอย่างมีสาระสําคัญ แต่โอกาสที่จะเกิดขึ้นน้อยมาก แนวทางในการจัดการความเสี่ยง
อาจพิจารณาดําเนินการเป็นรายกรณีไป หรืออาจดําเนินการไปพร้อม ๆ กับความเสี่ยงอ่ืน ๆ ซึ่ง
แนวทางในการจัดการความเสี่ยงมีดังนี้ 

- การหลีกเลี่ยง (Avoid) เป็นการดําเนินการเพ่ือหลีกเลี่ยงเหตุการณ์ที่ก่อให้เกิด
ความเสี่ยง มักใช้ในกรณีที่ความเสี่ยงมีความรุนแรงสูง ไม่สามารถหาวิธีลด/จัดการให้อยู่ในระดับที่
ยอมรับได ้

- การร่วมจัดการ (Share) เป็นการร่วมหรือถ่ายโอนความเสี่ยงทั้งหมดหรือบางส่วน
ไปยังบุคคล/หน่วยงานภายนอกองค์กร ให้ช่วยแบกรับภาระความเสี่ยงแทน เช่น การซื้อกรมธรรม์
ประกันภัย 

- การลด (Reduce) เป็นการจัดหามาตรการจัดการ เพ่ือลดโอกาสการเกิดเหตุการณ์
ความเสี่ยง หรือลดผลกระทบที่อาจเกิดขึ้น ให้อยู่ในระดับที่ยอมรับได้เช่น การเตรียมแผนฉุกเฉิน 
(Contingency plan) 

- การยอมรับ (Accept) ความเสี่ยงที่เหลือในปัจจุบันอยู่ในระดับที่ยอมรับได้ โดยไม่
ต้องดําเนินการใด ๆ เพ่ือลดโอกาสหรือผลกระทบที่อาจเกิดขึ้นอีก มักใช้กับความเสี่ยงที่ต้นทุนของ
มาตรการจัดการสูงไม่คุ้มกับประโยชน์ที่ได้รับ 

6. กิจกรรมการควบคุม (Control Activities) 
กิจกรรมการควบคุม คือ นโยบายและกระบวนการปฏิบัติงาน เพ่ือให้มั่นใจว่าได้มี

การจัดการความเสี่ยงให้อยู่ในระดับที่สามารถยอมรับได้เพ่ือปูองกันไม่ให้เกิดผลกระทบต่อเปูาหมาย
ขององค์กรเนื่องจากแต่ละองค์กรมีการกําหนดวัตถุประสงค์และเทคนิคการนําไปปฏิบัติเป็นของ
เฉพาะองค์กร ดังนั้นกิจกรรมการควบคุมจึงมีความแตกต่างกัน ซึ่งอาจแบ่งได้เป็น 4 ประเภท คือ 

(1) การควบคุมเพ่ือการปูองกัน (Preventive Control) เป็นวิธีการควบคุมที่กําหนด
ขึ้นเพ่ือปูองกันไม่ให้เกิดความเสี่ยงและข้อผิดพลาดตั้งแต่แรก 

(2) การควบคุมเพ่ือให้ตรวจพบ (Detective Control) เป็นวิธีการควบคุมเพ่ือให้
ค้นพบข้อผิดพลาดที่ได้เกิดข้ึนแล้ว 
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(3) การควบคุมโดยการชี้แนะ (Directive Control) เป็นวิธีการควบคุมที่ส่งเสริม
หรือกระตุ้นให้เกิดความสําเร็จตามวัตถุประสงค์ที่ต้องการ 

(4) การควบคุมเพ่ือการแก้ไข (Corrective Control) เป็นวิธีการควบคุมที่กําหนด
ขึ้นเพ่ือแก้ไขข้อผิดพลาดที่เกิดข้ึน และปูองกันไม่ให้เกิดซ้ําอีกในอนาคต 

ทั้งนี้ ในการดําเนินกิจกรรมการควบคุมควรต้องคํานึงถึงความคุ้มค่าในด้านค่าใช้จ่าย
และต้นทุน กับผลประโยชน์ที่คาดว่าจะได้รับด้วย โดยกิจกรรมการควบคุมควรมีองค์ประกอบดังนี้ 

- วิธีการดําเนินงาน (ขั้นตอน, กระบวนการ) 
- การกําหนดบุคลากรภายในองค์กรเพ่ือรับผิดชอบการควบคุมนั้น ซึ่งควรมีความ

รับผิดชอบดังนี้ (1) พิจารณาประสิทธิผลของการจัดการความเสี่ยงที่ได้ดําเนินการอยู่ในปัจจุบัน และ (2) 
พิจารณาการปฏิบัติเพ่ิมเติมที่จําเป็น เพ่ือเพ่ิมประสิทธิผลของการจัดการความเสี่ยง 

- กําหนดระยะเวลาแล้วเสร็จของงาน 
7. ข้อมูลและการติดต่อสื่อสาร (Information and Communication) 

สารสนเทศเป็นสิ่งจําเป็นสําหรับองค์กรในการบ่งชี้ ประเมิน และจัดการความเสี่ยง 
ข้อมูลสารสนเทศที่เกี่ยวข้องกับองค์กรทั้งจากแหล่งข้อมูลภายในและภายนอกองค์กรควรได้รับการ
บันทึกและสื่อสารไปยังบุคลากรในองค์กรอย่างเหมาะสมทั้งในด้านรูปแบบและเวลา เพ่ือให้สามารถ
ปฏิบัติงานตามหน้าที่และความรับผิดชอบได้ รวมถึงเป็นการรายงานการบริหารจัดการความเสี่ยง  
เพ่ือให้ทุกคนในองค์กรได้รับทราบถึงความเสี่ยงที่เกิดขึ้น และผลของการบริหารจัดการความเสี่ยง
เหล่านั้น ซึ่งคลอบคลุมถึงการสื่อสารจากระดับบนลงล่าง ระดับล่างไปสู่บน และการสื่อสารระหว่าง
หน่วยงาน 

การบริหารความเสี่ยงควรใช้ทั้งข้อมูลในอดีตและปัจจุบัน ข้อมูลในอดีตจะแสดง
แนวโน้มของเหตุการณ์และช่วยคาดการณ์การปฏิบัติงานในอนาคต ส่วนข้อมูลปัจจุบันมีประโยชน์ต่อ
ผู้บริหารในการพิจารณาความเสี่ยงที่เกิดขึ้นในกระบวนการ สายงาน หรือหน่วยงานซึ่งช่วยให้องค์กร
สามารถปรับเปลี่ยนกิจกรรมการควบคุมตามความจําเป็นเพื่อให้ความเสี่ยงอยู่ในระดับที่ยอมรับได้ 

8. การติดตาม (Monitoring) 
กระบวนการบริหารความเสี่ยงที่ดําเนินการภายในตลาดหลักทรัพย์ฯ มีความ

จําเป็นต้องได้รับการสื่อสารถึงการประเมินความเสี่ยงและการควบคุม ความคืบหน้าในการบริหาร
ความเสี่ยง การดูแลติดตามแนวโน้มของความเสี่ยงหลัก รวมถึงการเกิดเหตุการณ์ผิดปกติอย่าง
ต่อเนื่อง เพ่ือให้มั่นใจว่า 

- เจ้าของความเสี่ยง (Risk Owner) มีการติดตาม ประเมินสถานการณ์ วิเคราะห์
และบริหารความเสี่ยงที่อยู่ภายใต้ความรับผิดชอบของตนอย่างสม่ําเสมอ และเหมาะสม 
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- ความเสี่ยงที่มีผลกระทบสําคัญต่อการบรรลุวัตถุประสงค์ขององค์กร ได้รับการ
รายงานถึงความคืบหน้าในการบริหารความเสี่ยง และแนวโน้มของความเสี่ยงต่อผู้บริหารที่รับผิดชอบ
และคณะอนุกรรมการบริหารความเสี่ยง 

- ระบบการควบคุมภายในที่วางไว้มีความเพียงพอ เหมาะสม มีประสิทธิผล และมี
การนํามาปฏิบัติใช้จริงเพ่ือปูองกันหรือลดความเสี่ยงที่อาจเกิดขึ้น รวมทั้งมีการปรับปรุงแก้ไขการ
ควบคุมภายในอยู่เสมอเพ่ือให้สอดคล้องกับสถานการณ์หรือความเสี่ยงที่เปลี่ยนไป 

ทั้งนี้ ฝุายบริหารความเสี่ยงจะประสานงานให้ฝุายจัดการที่รับผิดชอบความเสี่ยง
รายงานสถานะความเสี่ยง รวมถึงกระบวนการบริหารความเสี่ยงให้ที่ประชุมผู้บริหาร คณะอนุกรรมการ
บริหารความเสี่ยง คณะอนุกรรมการตรวจสอบและคณะกรรมการตลาดหลักทรัพย์ฯ เพ่ือทราบ/
พิจารณาต่อไป  

อุษณา ภัทรมนตรี13 ได้ให้สรุปคํานิยามของการบริหารความเสี่ยงเชิงสัมพันธ์ระดับองค์กร 
(Enterprise Risk Management) ตามแนว The Committee of Sponsoring of the Treadway 
Commission (COSO) ว่าเปนกระบวนการที่เป็นผลมาจากคณะกรรมการบริษัท ฝุายบริหารและ
พนักงานสรา้งขึ้นและร่วมกันปฏิบัติในการกําหนดกลยุทธ์และในการปฏิบัติงานทั่วทั้งองค์กรกระบวนการ
บริหารความเสี่ยงสร้างขึ้นเพ่ือระบุเหตุการณ์ที่อาจเกิดขึ้นที่มีผลกระทบสําคัญต่อองค์กรและเพ่ือการ
บริหารจัดการความเสี่ยงให้อยู ในระดับที่ยอมรับได้รวมทั้งเพ่ือสร้างความมั่นใจอย่างสมเหตุสมผล
เกี่ยวกับการบรรลุวัตถุประสงค์ขององคก์ร  

COSO ประกอบด้วยองค์ประกอบ 8 ประการ ซึ่งครอบคลุมแนวทางการกําหนดนโยบาย
การบริหารงาน การดําเนินงาน และการบริหารความเสี่ยง ดังนี้ 
  

                                                           
13 อุษณา ภัทรมนตรี, การตรวจสอบภายในสมัยใหม่แนวคิดและกรณีศึกษา 

(กรุงเทพมหานคร : ศูนย์หนังสือมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์, 2552), 91-95.  
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ภาพที่ 2.3 องค์ประกอบของ COSO, อุษณา ภัทรมนตรี, การตรวจสอบภายในสมัยใหม่แนวคิดและ
กรณีศึกษา (กรุงเทพมหานคร : ศูนย์หนังสือมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์, 2552), 91-95. 
 

1) สภาพแวดล้อมภายในองค์กร (Internal Environment) 
สภาพแวดล้อมขององค์กรเป็นองค์ประกอบที่สําคัญ ในการกําหนดกรอบบริหารความ

เสี่ยง ประกอบด้วยปัจจัยหลายประการ เช่น วัฒนธรรมองค์กร นโยบายของผู้บริหาร แนวทางการ
ปฏิบัติงานบุคลากร กระบวนการทํางาน ระบบสารสนเทศ ระเบียบ เป็นต้น  สภาพแวดล้อมภายใน
องค์กรประกอบเป็นพ้ืนฐานสําคัญในการกําหนดทิศทางของกรอบการบริหารความเสี่ยงขององค์กร 

2) การกําหนดวัตถุประสงค์ (Objective Setting) 
องค์กรต้องพิจารณากําหนดวัตถุประสงค์ในการบริหารความเสี่ยง ให้มีความ

สอดคล้องกับกลยุทธ์และความเสี่ยงที่องค์กรยอมรับได้ เพ่ือวางเปูาหมายในการบริหารความเสี่ยงของ
องค์กรได้อย่างชัดเจน และเหมาะสม 

3) การบ่งชี้เหตุการณ์ (Event Identification) 
เป็นการรวบรวมเหตุการณ์ที่อาจเกิดข้ึนกับหน่วยงาน ทั้งในส่วนของปัจจัยเสี่ยงที่เกิด

จากภายในและภายนอกองค์กร เพ่ือให้ผู้บริหารสามารถพิจารณากําหนดแนวทางและนโยบายในการ
จัดการกับความเสี่ยงที่อาจจะเกิดขึ้นได้เป็นอย่างดี ได้แก่ 

ความเสี่ยงจากปัจจัยภายในองค์กร: 
  (1) ความเสี่ยงด้านกลยุทธ์ (Strategic Risk)  
  (2) ความเสี่ยงด้านการปฏิบัติงาน (Operational Risk)  
  (3) ความเสี่ยงด้านการเงิน (Financial Risk) 
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ความเสี่ยงจากปัจจัยภายนอก: 
  (1) ความเสี่ยงด้านการปฏิบัติตามกฎระเบียบข้อบังคับ (Compliance Risk) 
  (2) ความเสี่ยงจากการแข่งขันในรูปของบริการทดแทน 
  (3) ความเสี่ยงด้านเศรษฐกิจ 
  (4) ความเสี่ยงจากภัยธรรมชาติ  
  (5) ความเสี่ยงจากภัยก่อการร้าย 

4) การประเมินความเสี่ยง (Risk Assessment) 
การประเมินความเสี่ยงเป็นการจําแนกและพิจารณาจัดลําดับความสําคัญของความ

เสี่ยงที่มีอยู่ โดยการประเมินจากโอกาสที่จะเกิด (Likelihood) และผลกระทบ (Impact) โดยสามารถ
ประเมินความเสี่ยงได้ทั้งจากปัจจัยความเสี่ยงภายนอกและปัจจัยความเสี่ยงภายในองค์กร 

5) การตอบสนองต่อความเสี่ยง (Risk Response) 
เป็นการดําเนินการหลังจากท่ีองค์กรสามารถบ่งชี้ความเสี่ยงขององค์กร และประเมิน

ความสําคัญของความเสี่ยงแล้ว โดยจะต้องนําความเสี่ยงไปดําเนินการตอบสนองด้วยวิธีการที่
เหมาะสม เพ่ือลดความสูญเสียหรือโอกาสที่จะเกิดผลกระทบให้อยู่ในระดับที่องค์กรยอมรับได้ 

6) กิจกรรมการควบคุม (Control Activities) 
การกําหนดกิจกรรมและการปฏิบัติต่าง ๆ ที่กระทําเพ่ือลดความเสี่ยง และทําให้การ

ดําเนินโครงการบรรลุตามวัตถุประสงค์และเปูาหมายขององค์กร เช่น การกําหนดกระบวนการ
ปฏิบัติงานที่เกี่ยวข้องกับการจัดการความเสี่ยงให้กับบุคลากรภายในองค์กร เพ่ือเป็นการสร้างความ
มั่นใจว่าจะสามารถจัดการกับความเสี่ยงนั้นได้อย่างถูกต้องและเป็นไปตามเปูาหมายที่กําหนด 

7) สารสนเทศและการสื่อสาร (Information and Communication) 
องค์กรต้องมีระบบสารสนเทศและการติดต่อสื่อสารที่ดีและมีประสิทธิภาพ เพ่ือให้

ผู้บริหารและพนักงานทุกคนเข้าใจกระบวนการและบทบาทหน้าที่ความรับผิดชอบของตนด้านการ
บริหารความเสี่ยง 

8) การติดตามประเมินผล (Monitoring) 
องค์กรจะต้องมีการติดตามผล เพ่ือให้ทราบถึงผลการดําเนินการว่ามีความเหมาะสม

และสามารถจัดการความเสี่ยงได้อย่างมีประสิทธิภาพหรือไม่ 
จากการศึกษาพบว่า COSO – ERM สามารถสะท้อนให้เห็นถึงนโยบายการบริหาร

จัดการ และการกํากับดูแลกิจการขององค์กร โดยหากองค์กรมีการบริหารความเสี่ยงอย่างมี
ประสิทธิภาพ จะส่งผลให้สามารถบรรลุวัตถุประสงค์ที่ตั้งไว้ ทั้งในเชิงประสิทธิภาพและประสิทธิผล
ของงาน ด้วยเหตุนี้ การบริหารความเสี่ยงในองค์กร (Enterprise Risk Management: ERM) จึงเป็น
กระบวนการที่สามารถนําไปประยุกต์ใช้กับ รฟท. เพ่ือบ่งชี้เหตุการณ์ความเสี่ยง ประเมินความเสี่ยง 
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จัดลําดับความสําคัญ และจัดการความเสี่ยง ซึ่งจะช่วยสนับสนุนให้ รฟท. สามารถพิจารณาระดับ
ความเสี่ยงที่องค์กรยอมรับได้ หรือต้องการที่จะยอมรับเพ่ือสร้างมูลค่าเพ่ิมให้กับผู้มีส่วนได้เสีย อีกทั้ง
ยังเป็นส่วนสําคัญในการกําหนดกรอบการดําเนินงานให้แก่ รฟท. เพ่ือให้สามารถบริหารความไม่
แน่นอน ความเสี่ยงและโอกาสของธุรกิจอย่างมีประสิทธิภาพ 
 
2.7 แนวความคิดเกี่ยวกับการบริหารความเสี่ยงของโครงการ (Project Risk Management) 
 

สงวน ช้างฉัตร14 ได้ให้ความหมายการบริหารความเสี่ยงของโครงการ (Project Risk 
Management) ว่า เป็นการปฏิบัติการที่มีขั้นตอน วิธีการและเครื่องมือในการบริหารความเสี่ยง มี
ลักษณะของการตัดสินใจเชิงรุกเพ่ือประเมินสิ่งที่อาจเกิดความผิดพลาดอย่างต่อเนื่องหรือประเมิน
ความเสี่ยง ระบุว่าความเสี่ยงที่จะต้องจัดการคืออะไร และใช้ยุทธศาสตร์เพ่ือจัดการความเสี่ยง
เหล่านั้น ทั้งนี้ โครงการเป็นชุดของกิจกรรมที่จะดําเนินการเรื่องใดเรื่องหนึ่งในอนาคต โดยใช้
ทรัพยากรที่มีอยู่อย่างจํากัดมาดําเนินการให้ประสบความสําเร็จ ภายใต้กรอบเวลาอันจํากัด ซึ่งเป็น
กําหนดการปฏิบัติการในอนาคต ความเสี่ยงจึงอาจเกิดขึ้นได้ตลอดเวลา อันเนื่องมาจากความไม่
แน่นอนและความจํากัดของทรัพยากรโครงการ ผู้บริหารโครงการจึงต้องจัดการความเสี่ยงของ
โครงการ เพ่ือให้ปัญหาของโครงการลดน้อยลงและสามารถดําเนินการให้ประสบความสําเร็จตาม
เปูาหมายที่ตั้งไว้อย่างมีประสิทธิผลและประสิทธิภาพ  

กระบวนการบริหารความเสี่ยงของโครงการ ประกอบด้วย 6 ขั้นตอนคือ   
(1) การวางแผน (Planning) 
(2) การระบุความเสี่ยง (Risk Identification) 
(3) การวิเคราะห์เชิงคุณภาพ (Quality Analysis) 
(4) การวิเคราะห์เชิงปริมาณ (Quantitative Analysis) 
(5) การวางแผนตอบสนองความเสี่ยง (Response Planning) 
(6) การตรวจติดตามและการควบคุม (Monitoring and Control) 
การบริหารความเสี่ยงของโครงการเป็นเรื่องสําคัญและหลีกเลี่ยงไม่ได้ แม้การตัดสินใจ

โดยการศึกษาความเป็นไปได้ของโครงการ (Feasibility Study) จะช่วยให้มีความมั่นใจในผลสําเร็จว่า
จะสามารถจัดความเสี่ยงได้และจะทําให้โครงการบรรลุเปูาหมายหรือวัตถุประสงค์ที่ตั้งไว้ แต่การ

                                                           
14 สงวน ช้างฉัตร, “การบริหารความเสี่ยงของโครงการ (Project Risk Management),” 

สืบค้นเมื่อวันที่ 3 มีนาคม 2561, https://www.psru.ac.th/project/prm2.doc. 
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ดําเนินการตามโครงการก็อาจเกิดความเสี่ยงได้อีกและอาจเกิดผลกระทบกับความสําเร็จของโครงการ
หากไม่มีกระบวนการบริหารความเสี่ยงที่ดีเพียงพอ ซึ่งความเสี่ยงของโครงการสามารถแบ่งออกเป็น
ประเภทต่าง ๆ ได้ดังนี้ 

(1) ความเสี่ยงด้านระบบการจัดการ ความเสี่ยงประเภทนี้อาจจะเกิดจากปัจจัยภายนอก 
ได้แก่ การเมือง การดําเนินการที่ผิดกฎหมายหรือข้อบังคับ การถูกฟูองร้องเรื่องที่เกี่ยวกับข้อตกลงใน
สัญญา ส่วนปัจจัยภายในอาจเป็นเรื่อง ข้อจํากัดด้านบุคลากรและข้อจํากัดด้านการเรียนรู้ โดยทั่วไป 
ความเสี่ยงด้านระบบการจัดการจะเป็นปัญหาด้านความรู้ความสามารถ  ประสบการณ์  วัฒนธรรม
องค์การและทักษะการจัดการทีมงาน 

(2) ความเสี่ยงด้านกําหนดเวลาการดําเนินโครงการ ความเสี่ยงประเภทนี้ คือ การไม่
สามารถปฏิบัติงานได้ทันตามเวลาที่กําหนดภายใต้งบประมาณที่ได้รับการจัดสรรไว้แล้ว ซึ่งเกี่ยวข้อง
กับทั้งเวลา คน เงินและวัสดุ ความเสี่ยงประเภทนี้คล้ายกับความเสี่ยงด้านระบบการจัดการแต่มี
จุดเน้นมากกว่า เช่น จะร่วมมือกันแก้ปัญหาในขั้นตอนสุดท้ายของกําหนดการปฏิบัติงาน เมื่อสิ่งที่
หลีกเลี่ยงไม่ได้เกิดข้ึน คือ เวลาและทรัพยากรลดน้อยลงได้อย่างไร   

(3) ความเสี่ยงด้านค่าใช้จ่าย ความเสี่ยงประเภทนี้คือ ไม่มีงบประมาณเพ่ือทํางานตามที่
มอบหมายภายในเวลาที่กําหนดไว้ ซึ่งอาจเกิดจากการประมาณการค่าใช้จ่ายของกิ จกรรมต่าง ๆ 
ผิดพลาด กําหนดราคาผิดและตัดสินใจผิดพลาด 

(4) ความเสี่ยงด้านเทคนิค ความเสี่ยงประเภทนี้เป็นความเสี่ยงด้านการปฏิบัติการของ
หน่วยงาน เช่น ระบบงานขัดข้องไม่สามารถดําเนินงานได้ตามข้อกําหนด เป็นต้น 

ความเสี่ยงยังมีความสัมพันธ์อย่างยิ่งกับขนาดของโครงการ การบริหารโครงการต้องเข้า
ไปเกี่ยวข้องกับความเสี่ยงทั้งด้านค่าใช้จ่าย เวลา และการปฏิบัติการตามแผนที่วางไว้ 

(1) โครงการขนาดเล็ก (Small Projects) ส่วนใหญ่มักมีความเสี่ยงไม่มากนัก เพราะมี
ระยะเวลาดําเนินการสั้น ปัญหาการบริหารโครงการขนาดเล็กที่จะเกิดขึ้นในอนาคตจึงมีน้อยตามไปด้วย 

(2) โครงการขนาดกลาง (Medium Projects) ความเสี่ยงจะมีเพ่ิมมากกว่าโครงการ
ขนาดเล็ก เมื่อดําเนินโครงการจึงจําเป็นต้องประเมินความเสี่ยงของโครงการ ระบุระดับความเสี่ยงว่า
อยู่ระดับใด ซึ่งส่วนมากจะแบ่งเป็น 3 ระดับ คือ สูง กลางและต่ํา จัดทําแผนการบริหารความเสี่ยงที่
ในแต่ละระดับว่าจะดําเนินการอย่างไร จะละเลย ตรวจสอบ หลีกเลี่ยง มอบหมายให้บุคคลที่สามหรือ
จะดําเนินขจัดให้เบาบางลง (Mitigation) โดยผู้จัดการโครงการจะต้องนําแผนการบริหารความเสี่ยง
ไปใส่ไว้ในการแผนบริหารโครงการด้วย ซึ่งจะทําให้มีการตรวจสอบความสําเร็จของการบริหาร 
ความเสี่ยงต่อไป 
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(3) โครงการขนาดใหญ่ (Large Projects) กระบวนการบริหารความเสี่ยงจะเหมือนกับ
การบริหารความเสี่ยงของโครงการขนาดกลาง แต่จะต้องใช้เทคนิคการวิเคราะห์ความเสี่ยงเชิงปริมาณ 
และการวิเคราะห์ความเสี่ยงเชิงคุณภาพเข้ามาช่วยและจัดทําแผนเผื่อเหลือเผื่อขาด  (Contingency Plan) 
หรือแผนการบริหารความเสี่ยงเป็นกรณีหรือแผนการบริหารความเสี่ยงตามความไม่แน่นอนด้วย 

การบริหารความเสี่ยงช่วยให้สามารถตัดสินใจได้ใน 3 ระดับ คือ 
(1) การตัดสินใจทางกลยุทธ์ทางธุรกิจ (Strategic Business Decisions) ว่ากําลัง

ดําเนินธุรกิจได้ถูกต้องหรือไม่ จะดําเนินโครงการอะไร ผลตอบแทนการลงทุนพอเพียงหรือไม่ มีความ
เป็นไปได้ในการจํากัดการลดขนาดขององค์กรหรือไม่ กลยุทธ์ทางเลือกที่ดีที่สุดของโครงการคืออะไร 

(2) การตัดสินใจโครงการ (Project Decision) ความเสี่ยงที่สําคัญที่สุดของโครงการคือ
อะไร การดําเนินโครงการจะประสบความสําเร็จตามงบประมาณและระยะเวลาที่กําหนดไว้หรือไม่  
จะตรวจสอบและจัดการความเสี่ยงอย่างต่อเนื่องได้อย่างไร 

(3) การตัดสินใจด้านโรงงานหรือกระบวนการ (Plant or Process Decisions)  
อันตรายจากการดําเนินการตามขั้นตอนคืออะไร จะจัดการปัญหาด้านสภาพแวดล้อม และความ
ปลอดภัยในโรงงานอย่างไร เราจะแน่ใจได้อย่างไรว่าการกําหนดมาตรการด้านความปลอดภัยจะมี
ค่าใช้จ่ายต่ําสุด การบริหารโครงการจึงต้องมีกลยุทธ์การบริหารความเสี่ยงเพ่ือตัดสินใจด้านธุรกิจ  
โรงงานและโครงการ ซึ่งจะต้องนําไปจัดทําแผนปฏิบัติการและแผนบริหารโครงการ ดังแสดงใน
แผนภาพที ่2.4 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
ภาพที่ 2.4 ความสัมพันธ์ระหว่างกลยุทธ์การบริหารความเสี่ยง การตัดสินใจ แผนจัดการความเสี่ยง และ
แผนบริหารโครงการ, สงวน ช้างฉัตร, “การบริหารความเสี่ยงของโครงการ (Project Risk Management),” 
สืบค้นเมื่อวันที่ 3 มีนาคม 2561, https://www.psru.ac.th/project/prm2.doc.  

Ref. code: 25605903011079DCA



34 

 

การบริหารความเสี่ยงโครงการ ช่วยให้องค์กรสามารถจัดทําแผนบริหารความเสี่ยง
โครงการที่มีประสิทธิภาพ ช่วยส่งเสริมให้โครงการบรรลุวัตถุประสงค์ทั้งในแง่ของการประมาณการ
ค่าใช้จ่ายและระยะเวลาดําเนินการ ช่วยสร้างให้เกิดความเข้าใจในลักษณะของโครงการ ทําให้ทราบ
ถึงผลกระทบที่จะเกิดขึ้นหากมีการจัดการความเสี่ยงที่ไม่เหมาะสม ซึ่งสามารถนํามาประยุกต์ใช้กับ
การบริหารความเสี่ยงของโครงการก่อสร้างรถไฟทางคู่ของ รฟท. โดยเป็นกระบวนการสําคัญที่จะช่วย
ทําให้การตัดสินใจจัดการความเสี่ยงของโครงการมีประสิทธิผลและประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น  

 
2.8 แนวคิดการวิเคราะห์เชิงล าดับชั้น (Analytic Hierarchical Process: AHP) 
 

สาธิต แสงโสภา15 ได้สรุปความหมายกระบวนการวิเคราะห์ตามลําดับชั้น (Analytic 
Hierarchy Process: AHP) ว่าเป็นวิธีการหนึ่งที่ใช้ในการวิเคราะห์เพ่ือตัดสินใจเลือกทางเลือกที่ดีที่สุด 
(Best Alternative) พัฒนาขึ้นโดย Thomas L. Saaty ในปี ค.ศ. 1970 เพ่ือใช้เป็นเครื่องมือสําหรับ
ผู้บริหารเพ่ือช่วยในการตัดสินใจแก้ปัญหาที่มีความสลับซับซ้อนในกรณีที่โครงการมีความเสี่ยงที่อาจ
เกิดข้ึนได้จากหลายปัจจัย โดยสร้างรูปแบบการตัดสินใจให้เป็นโครงสร้างลําดับชั้น และนําข้อมูลที่ได้
จากความคิดเห็นของผู้เชี่ยวชาญมาวิเคราะห์สรุปแนวทางเลือกที่เหมาะสม วิธี AHP ประกอบด้วย
ขั้นตอน 4 ประการ คือ 

1. การจัดโครงสร้างลําดับขั้นของการตัดสินใจ ด้วยกระบวนการวิเคราะห์ตามลําดับชั้น
มีโครงสร้างกระบวนการเลียนแบบความคิดมนุษย์ ดังนั้นจึงมีการสร้างแผนภูมิเป็นลําดับชั้นเลียนแบบ
กระบวนการคิดเพ่ือตัดสินใจของมนุษย์ โดยแผนภูมิแบ่งออกเป็นหลายระดับชั้นขึ้นอยู่กับความ
ซับซ้อนของปัญหา โดยแต่ละระดับชั้นจะประกอบด้วยกลุ่มของเกณฑ์ต่าง  ๆ ได้แก่ 

ระดับชั้นที่ 1 เป็นชั้นบนสุดที่เป็นปัญหาหรือเปูาหมายโดยรวม จะเรียกว่า จุดโฟกัส ซึ่ง
จะมีเพียงแคป่ัญหาหรือเปูาหมายเดียวเท่านั้น 

ระดับชั้นที่ 2 เป็นระดับชั้นของเกณฑ์หลัก อาจมีหลายเกณฑ์ขึ้นอยู่กับว่าแผนภูมินั้นมี
ทั้งหมดกี่ระดับชั้น ถ้ามีมากกว่า 3 ระดับชั้นขึ้นไป จํานวนเกณฑ์ในระดับชั้นนี้ควรมี ไม่เกิน 3 เกณฑ์ 
แต่ถ้ามีมากกว่า 3 ระดับชั้น จํานวนเกณฑ์อาจมีได้ถึง 9 เกณฑ ์

                                                           
15 สาธิต แสงโสภา, “กระบวนการวิเคราะห์ตามลําดับชั้น (Analytic Hierarchy Process: 

AHP),” สืบค้นเมื่อวันที่ 5 พฤษภาคม 2561, http://www.dti.or.th/download/ 
150319174753_3ahp4.pdf. 
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ระดับชั้นที่ 3 เป็นระดับชั้นของเกณฑ์รอง สําหรับระดับชั้นชนิดนี้จะมีจํานวนเกณฑ์
เท่าไรก็ได้ขึ้นอยู่กับว่าผู้ศึกษามีข้อมูลหรือประสบการณ์และความรู้ความชํานาญมากเท่าไร  เพ่ือ
นํามาใช้ในการกําหนดเกณฑ์ต่าง ๆ ขึ้นมา 

ระดับชั้นที่ 4 เป็นชั้นของทางเลือก หรือหนทางแก้ปัญหาที่เหมาะสมที่สุดภายใต้ปัญหา
หรือเปูาหมายที่กําหนดไว้ในระดับชั้นที่ 1  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพที่ 2.5 แผนภูมิการวิเคราะห์เชิงลําดับชั้น, สาธิต แสงโสภา, “กระบวนการวิเคราะห์ตามลําดับชั้น 
(Analytic Hierarchy Process: AHP),” สืบค้นเมื่อวันที่ 5 พฤษภาคม 2561, 
http://www.dti.or.th/download/ 150319174753_3ahp4.pdf. 

 
2. การหาลําดับความสําคัญ (Prioritization) โดยการเปรียบเทียบความสัมพันธ์ทีละคู่ 

(Pairwise Comparisons) จากปัจจัยที่มีผลกระทบต่อเกณฑ์การตัดสินใจในแต่ละระดับชั้นโครงสร้าง
โดยใช้วิธี Principle of Hierarchic Composition การวินิจฉัยจะแสดงออกมาในรูปของมาตราส่วน
ของระดับความพึงพอใจที่เป็นตัวเลข 1 ถึง 9 ในตารางเมตริกซ์ เนื่องจากตารางเมตริกซ์คือเครื่องมือที่
เหมาะสมที่สุดในการเปรียบเทียบในลักษณะเป็นคู่ ๆ หรือจับคู่ นอกจากจะช่วยอธิบายเกี่ยวกับการ
เปรียบเทียบแล้วตารางเมตริกซ์ยังสามารถทดสอบความสอดคล้องกันของการวินิจฉัยและสามารถ
วิเคราะห์ถึงความอ่อนไหวของลําดับความสําคัญเมื่อการวินิจฉัยเปลี่ยนแปลงไปได้อีกด้วย 

ในการวินิจฉัยเปรียบเทียบหลักเกณฑ์ผู้วินิจฉัยจะกําหนดมาตราส่วนในการวินิจฉัย
เปรียบเทียบเป็นระดับความเข้มข้นของความสําคัญด้วยตัวเลข 1 ถึง 9 โดยความหมายของตัวเลขที่
แสดงระดับความเข้มข้นของความสําคัญแสดงดังตารางที่ 2.3 
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ตารางที่ 2.3 แสดงชุดของตัวเลขที่ใช้ในการเปรียบเทียบรายคู่ 

 
ที่มา: สาธิต แสงโสภา, “กระบวนการวิเคราะห์ตามลําดับชั้น (Analytic Hierarchy Process: 
AHP),” สืบค้นเมื่อวันที่ 5 พฤษภาคม 2561, http://www.dti.or.th/download/ 
150319174753_3ahp4.pdf. 
 

3. การสังเคราะห์ (Synthesis) โดยการพิจารณาจากลําดับความสําคัญทั้งหมดจากการ
เปรียบเทียบว่าทางเลือกใดควรได้รับเลือก 

3.1 การวิเคราะห์เมตริกซ ์

 
 
ตารางที่ 2.4 ตารางเมตริกซ์ที่ใช้ในการเปรียบเทียบหลักเกณฑ์เป็นคู่ (Pairwise Comparison) 

 
ที่มา: สาธิต แสงโสภา, “กระบวนการวิเคราะห์ตามลําดับชั้น (Analytic Hierarchy Process: 
AHP),” สืบค้นเมื่อวันที่ 5 พฤษภาคม 2561, http://www.dti.or.th/download/ 
150319174753_3ahp4.pdf. 
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จากตารางที่ 2.4 ภายใต้เปูาหมายการตัดสินใจ หลักเกณฑ์ A1 ในแถวซ้ายมือบนสุดจะ
ถูกเปรียบเทียบกับหลักเกณฑ์ A2 ถึง A1 (แผนภูมิชั้นโครงสร้างแสดงดังภาพที่ 2.5) ในแถวนอนของ 
A1 การเปรียบเทียบก็ดําเนินการเช่นเดียวกันในแถวนอนที่ 2 ในการเปรียบเทียบนั้นผู้ตัดสินใจจะเกิด
คําถามว่า หลักเกณฑ์ที่มีความสําคัญหรือมีอิทธิพลมากกว่าหลักเกณฑ์อ่ืนที่ถูกนํามาเปรียบเทียบใน
ระดับไหน  

การกําหนดประโยคของคําถามนั้นเป็นสิ่งที่สําคัญอย่างยิ่ง คําถามนั้นจะต้องสะท้อนถึง
ความสัมพันธ์ที่เหมาะสมระหว่างหลักเกณฑ์ต่าง ๆ ในระดับชั้นที่อยู่ภายใต้หลักเกณฑ์ที่อยู่ถัดขึ้นไป
AHP จะให้ตัวเลข 1 ถึง 9 แทนคําพูดของการเปรียบเทียบ ตัวเลข 1 ถึง 9 นี้แสดงมาตราส่วนวัด
ระดับความแตกต่างระหว่าง 2 หลักเกณฑ์ที่ถูกเปรียบเทียบในแง่ของความพึงพอใจอันเกิดจากความ
ชํานาญและประสบการณ์ภายใต้กรอบของเหตุผลโดยไม่เกิดความลําเอียง 

เมื่อหลักเกณฑ์แต่ละอันเปรียบเทียบกับตัวเองในตารางเมตริกซ์ตัวอย่าง เช่น A1เทียบ
กับ A1 ค่าท่ีได้จะเท่ากับ 1 ในตารางเมตริกซ์เส้นทแยงมุมประกอบด้วยตัวเลข 1 เท่านั้นเพราะเป็นจุด
ที่หลักเกณฑ์แต่ละตัวเปรียบเทียบกับตัวเอง พ้ืนที่ที่อยู่เหนือเส้นทแยงมุมจะเป็นตัวเปรียบเทียบ
ระหว่างหลักเกณฑ์ 2 หลักเกณฑ์ ส่วนพื้นที่ท่ีอยู่ใต้เส้นทแยงมุมจะเป็นค่าส่วนกลับของค่าที่อยู่ในพ้ืนที่
เหนือเส้นทแยงมุม ถ้าเปรียบเทียบระหว่าง A1 กับ A2 ซึ่งตัวเลขเท่ากับ 3 แสดงถึงหลักเกณฑ์ A2 ให้
น้ําหนักความสําคัญเทียบกับ A1 เท่ากับ 3 เท่า แต่ถ้าเอา A1 เปรียบเทียบกับ A2 จะได้ 1/3 เป็นต้น 

3.2 การวิเคราะห์ค่าเฉลี่ยทางเรขาคณิต (Geometric Mean Method) 
 ค่าเฉลี่ยเรขาคณิตเกิดจากการนําเอาตัวเลขที่ต้องการหาค่าเฉลี่ยมาคูณกัน แล้ว

นําเอาผลคูณนั้นมาถอดรากตามจํานวนตัวเลขนั้น แสดงได้ดังสมการที่ 1 

 

3.3 การวิเคราะห์ค่าน้ําหนักคะแนนของรูปแบบทางเลือก 
การวิเคราะห์หาน้ําหนักคะแนนของแต่ละรูปแบบทางเลือกนั้นเกิดจากการ

สังเคราะห์ข้อมูลแต่ละรูปแบบทางเลือกดังสมการ 2 
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3.4 การวิเคราะห์ความสอดคล้อง 
 วิธีการคํานวณหาความสอดคล้องกันของเหตุผลในการให้คะแนน โดยใช้การ

เปรียบเทียบหลักเกณฑ์ทีละคู่ของหลักเกณฑ์ทั้งหมดที่ถูกกําหนดโดยนําผลรวมของค่าวินิจฉัยของแต่
ละหลักเกณฑ์ในแถวตั้ง แต่ละแถวมาคูณด้วยผลรวมของค่าเฉลี่ยในแถวนอนแต่ละแถวแล้วนําเอาผล
คูณที่ได้มารวมกัน ผลลัพธ์จะเท่ากับจํานวนหลักเกณฑ์ทั้งหมดที่ถูกนํามาเปรียบเทียบ ผลรวมนี้

เรียกว่า Eigen Values สูงสุด (λ max ) 

 
- ถ้าตารางเมตริกซ์มีความสอดคล้องกันของเหตุผลสมบูรณ์100 % 

   λ max = จํานวนหลักเกณฑ์ที่ถูกนํามาเปรียบเทียบ (n) 
- ถ้าตารางเมตริกซ์ไม่มีความสอดคล้องกัน 

   λ max > จํานวนหลักเกณฑ์ที่ถูกนํามาเปรียบเทียบ 
 

ดัชนีความสอดคล้อง (Consistency Index : CI ) 

 
n = จํานวนหลักเกณฑ์ 

 
อัตราส่วนความสอดคล้อง (Consistency Ratio : CR) 

 
ค่า CR ไม่เกิน 10% 
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ค่า RI (Random Index) ได้มาจากการทดลองโดยการสุ่มตัวอย่างจากตาราง
เมตริกซ์จํานวน 64,000 ตัวอย่างโดย Thomas L. Saaty (1980) ดังแสดงในตารางที่ 2.5 

ตารางที่ 2.5 แสดงค่า RI จากการสุ่มตัวอย่าง 

 
ที่มา: ที่มา: สาธิต แสงโสภา, “กระบวนการวิเคราะห์ตามลําดับชั้น (Analytic Hierarchy Process: 
AHP),” สืบค้นเมื่อวันที่ 5 พฤษภาคม 2561, http://www.dti.or.th/download/150319174753 
_3ahp4.pdf. 

3.5 การวิเคราะห์หาลําดับความสําคัญ 
ในการวิเคราะห์หาลําดับความสําคัญของปัจจัยที่ทําการเปรียบเทียบนั้นมี

ขั้นตอนต่าง ๆ ดังต่อไปนี้  
- หาผลรวมของตัวเลขในแถวตั้งของแต่ละแถวของตารางเมตริกซ์ตัวอย่างเช่น 

ในตารางที่ 2.5 ในแถวตั้ง A1 มีค่าผลรวม = (1+2+4 = 7), ในแถวตั้ง A2 มีค่าผลรวม = (1/2+1+2 
= 3.5), ในแถวตั้ง A3 มีค่าผลรวม = (1/4+1/2+1 = 1.75) 

- นําตัวเลขแต่ละช่องของแถวตั้ง แต่ละแถวหารด้วยผลรวมของตัวเลขในแถว
ตั้งนั้นเพ่ือให้ได้ตารางเมตริกซ์ของค่าเฉลี่ยซึ่งจะเป็นนัยสําคัญที่ใช้เปรียบเทียบระหว่างปัจจัยต่าง  ๆ 
ตัวอย่าง เช่น ในแถวตั้ง A1 = 1/7, 2/7, 4/7 ในแถวตั้ง A2 = (1/2)/3.5, 1/3.5, 2/3.5 ในแถวตั้ง A3 
= (1/4)/1.75,(1/2)/1.75, 1/1.75 

- การหาค่าเฉลี่ยของตัวเลขในแถวนอนแต่ละแถว โดยนําเอาผลรวมของ
ตัวเลขทั้งหมดในแต่ละแถวนํามาหารด้วยจํานวนตัวเลขที่มีอยู่ในแต่ละแถวนอนนั้น เช่นตารางที่ 2.5 
แถวนอน A1 มีค่าเฉลี่ย = [(1/7)+0.1428+0.1428]/3 = 0.143 ฯลฯ 

 
ตารางที ่2.6 ตารางเมตริกซ์ที่แสดงถึงเปูาหมายการตัดสินใจภายใต้เกณฑ์ในการเปรียบเทียบ 

 
ที่มา: สาธิต แสงโสภา, “กระบวนการวิเคราะห์ตามลําดับชั้น (Analytic Hierarchy Process: 
AHP),” สืบค้นเมื่อวันที่ 5 พฤษภาคม 2561, http://www.dti.or.th/download/150319174753 
_3ahp4.pdf. 
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4. การวิเคราะห์ความอ่อนไหวของทางเลือกที่มีต่อปัจจัยในการวินิจฉัย (Sensitivity 
Analysis) จะทําการทดสอบหลังจากเสร็จจากกระบวนการทั้งหมด เป็นการพิจารณาว่าเมื่อข้อมูลมี
การเปลี่ยนแปลงทางด้านเกณฑ์การตัดสินใจหรือปัจจัยใดปัจจัยหนึ่ง จะทําให้อันดับความสําคัญของ
ทางเลือกมีการเปลี่ยนแปลงหรือไม่ จากขั้นตอนต่าง ๆ ของทฤษฎีAHP สามารถสรุปเป็นแผนภูมิ
ขั้นตอนได้ดังภาพที่ 2.6 

 
ภาพที่ 2.6 แผนภูมิขั้นตอนกระบวนการ AHP, สาธิต แสงโสภา, “กระบวนการวิเคราะห์ตามลําดับชั้น 
(Analytic Hierarchy Process: AHP),” สืบค้นเมื่อวันที่ 5 พฤษภาคม 2561, http://www.dti.or.th/ 
download/150319174753 _3ahp4.pdf. 
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จากการศึกษา AHP พบว่า สามารถนําไปประยุกต์ใช้ในเรื่องที่เกี่ยวกับการตัดสินใจต่าง ๆ 
ได้อย่างมากมาย อาทิเช่น การตัดสินใจเกี่ยวกับการดําเนินงานทางธุรกิจ ได้แก่ การสั่งซื้อวัตถุดิบ การ
เลือกสถานที่ในการประกอบการ การกําหนดกลยุทธ์ทางการตลาด รวมถึงการประยุกต์ใช้ในเรื่องของการ
บริหารทรัพยากรบุคลาในองค์กร ได้แก่ การจัดลําดับความสามารถของพนักงาน การประเมินทางเลือก
ของสายอาชีพ การสํารวจทัศนคติของพนักงาน เป็นต้น ทั้งนี้ AHP มีความน่าเชื่อถือมากกว่าวิธีอ่ืน 
เนื่องจากมีโครงสร้างที่เป็นแผนภูมิลําดับขั้น เลียนแบบกระบวนการความคิดของมนุษย์ ทําให้ง่ายต่อการ
ใช้และการทําความเข้าใจ โดยผลลัพธ์ที่ได้เป็นปริมาณตัวเลข ทําให้ง่ายต่อการจัดลําดับความสําคัญ และ
ยังสามารถนําผลลัพธ์ดังกล่าวไปเปรียบเทียบ (Benchmarking) กับหน่วยงานอ่ืนได้ 

 
2.9 กรอบแนวคิดในการศึกษา 
 

จากการศึกษาวรรณกรรมและงานวิจัยที่เกี่ยวข้องสามารถสรุปได้ว่า ความเสี่ยงเป็น
โอกาสหรือเหตุการณ์ท่ีไม่แน่นอน เกิดข้ึนโดยไม่ได้ตั้งใจ และเมื่อเกิดข้ึนแล้วส่งผลกระทบต่อการบรรลุ
วัตถุประสงค์หรือเปูาหมายที่ตั้งไว้ ซึ่งความเสี่ยงนั้นอาจจะส่งผลในทางบวกหรือทางลบก็ได้  แต่
โดยทั่วไปแล้วความเสี่ยงมักจะถูกมองไปในทางลบ ดังนั้น องค์กรจึงควรต้องมีแนวทางในการรับมือกับ
ความไม่แน่นอนหรือความเสี่ยงที่ไม่พึงประสงค์ ซึ่งแนวทางที่สําคัญสําหรับทุกองค์กรในการบริหาร
จัดการความเสี่ยง คือ การบริหารความเสี่ยงระดับองค์กร (Enterprise Risk Management) 

แนวความคิดเกี่ยวกับการบริหารความเสี่ยงระดับองค์กร (Enterprise Risk Management) 
เป็นเครื่องมือที่มีประสิทธิภาพในการควบคุมและลดความเสี่ยงที่อาจเกิดขึ้นและส่งผลกระทบต่อองค์กร
ได้ โดยผ่านการกําหนดนโยบายที่สอดคล้องกับกลยุทธ์ขององค์กร พร้อมทั้งสามารถระบุจุดที่มีความ
เสี่ยงเพ่ือกําหนดกฎเกณฑ์ในการควบคุมความเสี่ยง และมีการรายงานติดตามผลของความเสี่ยงที่อาจจะ
เกิดขึ้นอย่างใกล้ชิด อีกทั้งยังเป็นส่วนสําคัญที่ช่วยในการกําหนดกลยุทธ์และดําเนินงานของผู้บริหารและ
บุคลากรทุกคนในองค์กร ประกอบด้วย 8 ขั้นตอน คือ 1) สภาพแวดล้อมภายในองค์กร 2) การกําหนด
วัตถุประสงค์ 3) การบ่งชี้เหตุการณ์ 4) การประเมินความเสี่ยง 5) การตอบสนองต่อความเสี่ยง 6) 
กิจกรรมการควบคุม 7) สารสนเทศและการสื่อสาร และ 8) การติดตามประเมินผล ซึ่งกรอบการบริหาร
ความเสี่ยงองค์กรนั้น สามารถสะท้อนให้เห็นถึงนโยบายการบริหารจัดการ และการกํากับดูแลกิจการของ
แต่ละองค์กร โดยหากองค์กรมีการบริหารความเสี่ยงอย่างมีประสิทธิภาพ จะส่งผลให้สามารถบรรลุ
วัตถุประสงค์องค์กร ทั้งในเชิงประสิทธิภาพและประสิทธิผลของงาน  

การบริหารความเสี่ยงของโครงการ (Project Risk Management) เป็นสิ่งจําเป็นใน
กรณีที่องค์กรมีภารกิจในการดําเนินโครงการก่อสร้างที่มีมูลค่าสูง เพ่ือให้มั่นใจว่า โครงการจะมี
กระบวนการปฏิบัติที่มีขั้นตอน มีวิธีการและเครื่องมือในการบริหารความเสี่ยงที่เหมาะสมสําหรับ
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โครงการนั้น ๆ เนื่องจากโครงการเป็นชุดของกิจกรรมที่จะดําเนินการเรื่องใดเรื่องหนึ่งในอนาคต โดย
ใช้ทรัพยากรที่มีอยู่อย่างจํากัดมาดําเนินการให้ประสบความสําเร็จ ภายใต้กรอบเวลาที่ถูกกําหนด 
ดังนั้นความเสี่ยงจึงอาจเกิดขึ้นได้ตลอดเวลา อันเนื่องมาจากความไม่แน่นอนและความจํากัดของ
ทรัพยากรโครงการ ผู้บริหารโครงการจึงต้องจัดการความเสี่ยงของโครงการ เพ่ือให้ปัญหาของ
โครงการลดน้อยลงและสามารถดําเนินการให้ประสบความสําเร็จตามเปูาหมายที่ตั้งไว้  ประกอบไป
ด้วย 6 ขั้นตอน คือ 1) การวางแผน 2) การระบุความเสี่ยง 3) การวิเคราะห์เชิงคุณภาพ 4) การ
วิเคราะห์เชิงปริมาณ 5) การวางแผนตอบสนองความเสี่ยง 6) การตรวจติดตามและการควบคุม  

จากกระบวนการบริหารความเสี่ยงที่ได้กล่าวมาแล้วนั้น ผู้วิจัยพบว่า ขั้นตอนการประเมิน
ความเสี่ยง (Risk Assessment) เป็นกระบวนการที่มีความสําคัญยิ่ง เนื่องจากกระบวนการนี้เป็นตัวแปร
สําคัญที่จะส่งผลต่อการกําหนดแนวทางในการรับมือกับความเสี่ยงที่องค์กรจะต้องเผชิญ เพราะถ้าหาก
องค์กรมีการรับรู้ความเสี่ยงที่ไม่ถูกต้องแล้ว ก็จะไม่สามารถระบุถึงความเสี่ยงที่เป็นภัยคุกคามหรือเป็น
อุปสรรคต่อการดําเนินงานได้อย่างตรงจุด ซึ่งจะส่งผลให้เกิดกระบวนการระวังปูองกันหรือการตอบสนองต่อ
ความเสี่ยงที่ไร้ประสิทธิภาพ ทั้งนี้ การประเมินความเสี่ยงจะพิจารณาจากองค์ประกอบ 2 ประการ ได้แก่ 
โอกาสที่จะเกิดความเสี่ยง (Likelihood) และผลกระทบที่เกิดขึ้น (Impact) การนําเอาองค์ประกอบทั้งสอง
มาพิจารณาร่วมกันจะทําให้ทราบถึงระดับความเสี่ยง (Level of Risk) ซึ่งใช้เป็นตัวชี้วัดความสําคัญของ
ความเสี่ยงนั้น แล้วจึงนํามาพิจารณาเพ่ือกําหนดแนวทางในการจัดการความเสี่ยงเป็นรายกรณีไป หรืออาจ
ดําเนินการไปพร้อม ๆ กับความเสี่ยงอ่ืน ๆ ซึ่งแนวทางในการจัดการความเสี่ยงมีดังนี้ 1) การหลีกเลี่ยงความ
เสี่ยง 2) การร่วมจัดการหรือถ่ายโอนความเสี่ยง 3) การลดความเสี่ยง 4) การยอมรับความเสี่ยง 

นอกจากนี้ การบริหารความเสี่ยงด้านการปฏิบัติการ (Operational Risk Management) 
เป็นเรื่องที่องค์กรควรต้องให้ความสําคัญ เนื่องจากความเสี่ยงในด้านนี้เป็นความเสี่ยงที่เกิดขึ้นจากความ
ผิดพลาดในการปฏิบัติงานของบุคลากรอันเนื่องมาจากการทํางาน หรือการขาดการกํากับดูแลกิจการที่ดี 
ขาดธรรมาภิบาลในองค์กรที่เกี่ยวข้องกับกระบวนการปฏิบัติงานภายใน ทําให้เกิดความเสียหายที่
เกี่ยวข้องกับบุคคล กระบวนการ ระบบงาน ซึ่งความเสียหายนั้นยังอาจเป็นสาเหตุของความเสี่ยงด้านกล
ยุทธ์ ความเสี่ยงด้านเครดิต ความเสี่ยงด้านตลาด ความเสี่ยงด้านสภาพคล่อง และความเสี่ยงด้านชื่อเสียง
องค์กร ดังนั้น องค์กรจึงต้องมีแนวทางการบริหารความเสี่ยงด้านการปฏิบัติการที่ดี เพ่ือสร้างให้เกิด
กระบวนการปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพ สามารถรับมือกับความเสี่ยงในด้านต่าง ๆ ไดอ้ย่างเหมาะสม  

จากการศึกษาแนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับความเสี่ยง ผู้วิจัยจึงนําแนวคิด
ดังกล่าวมาบูรณาการ โดยกําหนดปัจจัยการบริหารจัดการองค์กร 6 ปัจจัย ที่จะได้ผลจากการเก็บ
รวบรวมข้อมูลเอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง รวมถึงข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์ เพ่ือมาศึกษาแนว
ทางการบริหารความเสี่ยงของการรถไฟแห่งประเทศไทยที่มีต่อโครงการก่อสร้างรถไฟทางคู่ ช่วงหัวหิน 
- ประจวบคีรีขันธ์ ซึ่งสามารถกําหนดกรอบแนวคิดในการศึกษาได้ดังนี้  
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กรอบแนวคิดดังกล่าวสามารถอธิบายได้ว่า ปัจจัยการบริหารจัดการองค์กร อันได้แก่ 1) 
ภารกิจองค์กร/ลักษณะโครงการ 2) โครงสร้างการบริหารจัดการ 3) กลใกในการจัดการความเสี่ยง 
(คณะกรรมการ/กฎระเบียบ/การจัดการข้อมูล) 4) กระบวนการบริหารความเสี่ยง 5) ศักยภาพของ
บุคคล (ความรู้และทักษะ) และ 6) การสนับสนุนของผู้บริหาร จะสามารถทําให้ได้ผลลัพธ์ของงานวิจัย 
คือ ข้อเสนอแนวทางการบริหารความเสี่ยงของการรถไฟแห่งประเทศไทย โดยผ่านกระบวนการวิจัย
จากแนวคิด ทฤษฎีและงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับการบริหารความเสี่ยงองค์กร/โครงการ  ประกอบกับ
แนวทางปฏิบัติที่ได้จากการสัมภาษณ์บุคลากร รฟท. แล้วนํามาวิเคราะห์เพ่ือให้ทราบถึงปัจจัยบริหาร
ความเสี่ยงที่ส่งผลกระทบต่อการดําเนินงานของ รฟท. และเสนอแนวทางการบริหารความเสี่ยงของ 
รฟท. ที่มีต่อโครงการก่อสร้างรถไฟทางคู่ ช่วงหัวหิน - ประจวบคีรีขันธ์ต่อไป 
 

ปัจจัยการบริหารจัดการ 

1. ภารกิจองค์กร/ลักษณะโครงการ 
2. โครงสร้างการบรหิารจดัการ 
3. กลใกในการจัดการความเสี่ยง 

- คณะกรรมการ 
- กฎระเบียบ 
- การจัดการข้อมูล 

4. กระบวนการบริหารความเสี่ยง 
5. ศักยภาพของบุคคล (ความรู้และทักษะ) 
6. การสนับสนุนของผู้บริหาร 

 

 

 

 

ข้อเสนอแนวทางการบริหารความเสี่ยง
ของการรถไฟแห่งประเทศไทย 
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บทที่ 3 
การบริหารความเสี่ยงองค์กรและโครงการของ รฟท.  

 
จากการศึกษาแนวทางการบริหารความเสี่ยงของการรถไฟแห่งประเทศไทย ที่มีต่อ

โครงการก่อสร้างรถไฟทางคู่ ช่วงหัวหิน - ประจวบคีรีขันธ์ โดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือศึกษาถึงปัจจัย
บริหารความเสี่ยงที่ส่งผลกระทบต่อการดําเนินงานของการรถไฟแห่งประเทศไทย และเสนอแนวทาง
ในการบริหารจัดการความเสี่ยงของ รฟท. ที่มีต่อโครงการก่อสร้างรถไฟทางคู่ ช่วงหัวหิน – 
ประจวบคีรีขันธ์ 

รฟท. มีนโยบายในการบริหารความเสี่ยงและมีการพิจารณาจัดทําคู่มือการบริหารความ
เสี่ยงมาใช้ เพ่ือใช้เป็นแนวทางในการระวัง ปูองกัน และจัดการเพ่ือลดโอกาสและความรุนแรงในการ
เกิดอันตราย ความสูญเสีย ความเสียหาย ความล้มเหลว ตลอดจนปัญหาอุปสรรคต่าง  ๆ ที่จะส่งผล
กระทบต่อโอกาสที่จะประสบความสําเร็จในการดําเนินกิจการให้บรรลุเปูาหมาย ทั้งระดับองค์กร 
ระดับหน่วยงาน และระดับบุคลากร ให้อยู่ในระดับที่องค์กรยอมรับได้ ประเมินได้ ควบคุมและ
ตรวจสอบได้อย่างมีระบบ สอดคล้องกับข้อกําหนดทางกฎหมายและมาตรฐานต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้อง โดย 
รฟท. มีการจัดทําแผนบริหารความเสี่ยง ดังนี้ 

 
3.1 ภารกิจของ รฟท.1 
 

การรถไฟแห่งประเทศไทย (รฟท.) เป็นองค์กรนิติบุคคล มีสถานะเป็นรัฐวิสาหกิจ สังกัด
กระทรวงคมนาคม จัดตั้งขึ้นตามพระราชบัญญัติการรถไฟแห่งประเทศไทย พ.ศ. 2494 มีภารกิจใน
การดําเนินธุรกิจอันเกี่ยวกับการขนส่งของรถไฟและธุรกิจอื่น เพื่อประโยชน์แห่งรัฐและประชาชน โดย
ที่ผ่านมาการดําเนินธุรกิจของ รฟท. มุ่งบริหารจัดการด้านการขนส่งสินค้าและด้านการจัดขบวนรถ
โดยสารระยะไกลเป็นหลัก โดยจัดขบวนรถไฟชานเมืองให้บริการประชาชน ซึ่งถือเป็ นภารกิจด้าน
สังคมอีกส่วนหนึ่งด้วย 
  

                                                           
1 การรถไฟแห่งประเทศไทย, สืบค้นเมื่อวันที่ 1 พฤษภาคม 2560, 

http://www.railway.co.th/main/profile/history.html. 
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รฟท. มีภารกิจที่สําคัญในการพัฒนาความเป็นอยู่และเป็นที่พ่ึงในการสัญจรเดินทางไป
มาหาสู่ให้กับประชาชนและมีภารกิจในการให้บริการด้านการขนส่งสินค้าทางรางที่สําคัญของประเทศ 
มุ่งเน้นการให้บริการที่ตอบสนองต่อความต้องการของผู้ใช้บริการ เพ่ือสร้างรายได้และผลกําไรให้แก่
องค์กร รวมถึงการพัฒนาประสิทธิภาพในการให้บริการ อย่างต่อเนื่อง เพ่ือเป็นทางเลือกในการขนส่ง
ที่มีประสิทธิภาพ ดําเนินการให้บริการขนส่งในเชิงสังคมเพ่ือประโยชน์ส่วนรวมของประชาชนและ
ประเทศและตอบสนองนโยบายในการให้บริการขนส่งราคาต่ําและมีประสิทธิภาพของภาครัฐ 
สอดคล้องกับยุทธศาสตร์การพัฒนาประเทศของรัฐบาล ซึ่งรัฐบาลมุ่งมั่นพัฒนาให้เป็นการขนส่ง
พ้ืนฐานที่ครอบคลุมเชี่อมโยงกับประเทศอ่ืน ๆ ในภูมิภาค 

ยุทธศาสตร์ (Strategies) ของ รฟท. สามารถแบ่งออกเป็น 3 ยุทธศาสตร์ ดังนี้ 
ยุทธศาสตร์ที่ 1 ยุทธศาสตร์การเพ่ิมความสามารถในการให้บริการขนส่งทางรางของ

ประเทศ โดยประเด็นหลักท่ีสําคัญอันนําไปสู่การกําหนดกลยุทธ์ของแต่ละยุทธศาสตร์ คือ  

▪ สร้างความเชื่อม่ันในความปลอดภัย (safety)  

▪ ยกระดับคุณภาพการให้บริการต่อผู้โดยสารและลูกค้าสินค้า (Service Quality)  

▪ เพ่ิมศักยภาพการให้บริการขนส่งสินค้าและผู้โดยสาร (Supply capacity building)  
ยุทธศาสตร์ที่ 2 การพัฒนาองค์กรและการจัดการให้เชื่อมโยงอย่างบูรณาการ โดย

ประเด็นหลักท่ีสําคัญอันนําไปสู่การกําหนดกลยุทธ์ของแต่ละยุทธศาสตร์ คือ  

▪ มีระบบเทคโนโลยีสารสนเทศที่เชื่อมโยงกันและสนับสนุนการตัดสินใจทุกระดับ  

▪ การปรับปรุงโครงสร้างองค์กรและกระบวนการทํางาน (Re-organization and 
Re-process) เพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพและบูรณาการการบริหารจัดการองค์กร  

▪ การบริหารและพัฒนาบุคลากรเพ่ือรองรับการเพ่ิมประสิทธิภาพการบริหารจัดการ
องค์กร  

ยุทธศาสตร์ที่ 3 การเพ่ิมฐานะการเงิน โดยประเด็นหลักที่สําคัญอันนําไปสู่การกําหนด
กลยุทธ์ของแต่ละยุทธศาสตร์ คือ  

▪ การเพ่ิมรายได้จากธุรกิจเดินรถอย่างมีประสิทธิภาพ  

▪ เพ่ิมรายได้ non-core อย่างก้าวกระโดด  

▪ ลดต้นทุนการดําเนินงาน 
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3.1.1 โครงการก่อสร้างรถไฟทางคู่ ช่วงหัวหิน - ประจวบคีรีขันธ์2 
รฟท. มีภารกิจในการช่วยเสริมศักยภาพการแข่งขันของประเทศ โดยมีกระทรวง

คมนาคมเป็นผู้จัดทําแผนยุทธศาสตร์การพัฒนาโครงสร้างพ้ืนฐานด้านคมนาคมขนส่งของไทยปี 2558 
- 2565 และแผนปฏิบัติการลงทุนระยะเร่งด่วน เพ่ือเร่งขับเคลื่อนการพัฒนาให้เกิดขึ้นอย่างรวดเร็ว 
ทําหน้าที่เป็นหนึ่งในฟันเฟืองหลักขับเคลื่อนการลงทุนของประเทศได้อย่างมีประสิทธิภาพในหลาย ๆ 
โครงการ โดย รฟท. ได้เริ่มเดินหน้าพัฒนาโครงการรถไฟทางคู่ ระยะที่ 1 จํานวน 7 เส้นทาง โดยได้
เริ่มดําเนินการก่อสร้างแล้วใน 2 เส้นทาง ได้แก่ โครงการก่อสร้างทางคู่ช่วงฉะเชิงเทรา - คลองสิบเก้า 
- แก่งคอย และโครงการก่อสร้างทางคู่ช่วงชุมทางถนนจิระ - ขอนแก่น ซึ่งที่ผ่านมา รฟท. ได้เปิด
ประมูลการก่อสร้างทางคู่อีก 5 เส้นทาง ได้แก่ โครงการก่อสร้างทางคู่ช่วงมาบกะเบา - ชุมทางถนนจิ
ระ ช่วงนครปฐม - หัวหิน ช่วงหัวหิน - ประจวบคีรีขันธ์ ช่วงประจวบคีรีขันธ์ - ชุมพร ช่วงลพบุรี - 
ปากน้ําโพ โดยเป็นการเดินหน้าพัฒนาโครงการก่อสร้างทางคู่ เพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพระบบการขนส่ง
ให้กับประเทศ และช่วยกระตุ้นเศรษฐกิจในระยะยาว เร่งสร้างความเชื่อมั่นให้กับนักลงทุนทั้งชาวไทย
และต่างประเทศ ส่งเสริมให้มีการแข่งขันอย่างเป็นธรรม และ ส่งผลต่อภาพลักษณ์อันดีของประเทศ 

โครงการก่อสร้างรถไฟทางคู่ ช่วงหัวหิน – ประจวบคีรีขันธ์ เป็นส่วนหนึ่งของการ
พัฒนาเส้นทางรถไฟทางคู่สายใต้ มีทั้งหมด 15 สถานี ระยะทางตลอดแนวเส้นทางโครงการประมาณ 
90 กิโลเมตร ครอบคลุมเขตพ้ืนที่จังหวัดประจวบคีรีขันธ์ 5 อําเภอ 15 ตําบล ได้แก่ อําเภอหัวหิน 2 
ตําบล ประกอบด้วย ตําบลหัวหิน และตําบลหนองแก อําเภอปราณบุรี 2 ตําบล ประกอบด้วย ตําบล
วงก์พง และ ตําบลปราณบุรี อําเภอสามร้อยยอด 4 ตําบล ประกอบด้วย ตําบลศิลาลอย ตําบลศาลา
ลัย ตําบลไร่เก่า และ ตําบลไร่ใหม่ อําเภอกุยบุรี 3 ตําบล ประกอบด้วย ตําบลสามกระทาย ตําบลกุย
เหนือ และตําบลกุยบุรี และอําเภอเมืองประจวบคีรีขันธ์ 4 ตําบล ประกอบด้วย ตําบลบ่อนอก ตําบล
อ่าวน้อย ตําบลเกาะหลัก และตําบลประจวบคีรีขันธ์ 
  

                                                           
2 สํานักงานบริหารหนี้สาธารณะ, การศึกษาความเหมาะสมและออกแบบรายละเอียด

โครงการก่อสร้างรถไฟทางคู่ ช่วงหัวหิน-ประจวบคีรีขันธ์, (กรุงเทพมหานคร : สํานักงานบริหารหนี้
สาธารณะ, 2560), 21-99. 
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ภาพที่  3.1 แสดงเส้นทางของโครงการก่อสร้างรถไฟทางคู่  ช่วงหัวหิน – ประจวบคีรีขันธ์ ,  
การรถไฟแห่งประเทศไทย , สืบค้นเมื่อวันที่ 1 พฤษภาคม 2560, http://www.huahin-
prachuabrailway.com/aboutus.php?WP=qUEcqKuipTWgLKqCGWOghJstqTIcM3uupUOg
Wap1GR9gxTr5qBOcMUuc. 

 
โครงการก่อสร้างรถไฟทางคู่ ช่วงหัวหิน – ประจวบคีรีขันธ์ ประกอบด้วยงานใน

ด้านต่าง ๆ ดังนี้  
(1) การก่อสร้างทางวิ่งรถไฟในโครงการ เป็นการก่อสร้างทางรถไฟใหม่เพ่ิม 1 

ทางที่จะทําการก่อสร้างทางรถไฟ 1 ทางคู่ขนานไปกับทางรถไฟเดิม ระยะทางรวมประมาณ 84 
กิโลเมตร โดยโครงสร้างทางรถไฟเป็นทางวิ่งระดับพื้นท้ังหมด มีสะพานรถไฟจํานวน 82 สะพาน  

(2) งานก่อสร้างสถานีรถไฟระดับพื้น 12 สถานี และปูายหยุดรถ 2 แห่ง  
(3) งานก่อสร้างย่านเก็บกองและขนถ่ายตู้สินค้า (CY) กําหนดไว้ 2 แห่ง ได้แก่ 

สถานีสามร้อยยอด และสถานีทุ่งมะเม่า  
(4) งานก่อสร้างโยธาและอ่ืน  ๆ ของโครงการ เช่นงานระบบระบายนํ้า 

สะพานลอยคนเดินข้าม งานรั้ว  
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(5) งานก่อสร้างถนนยกระดับข้ามทางรถไฟ (Flyover) ถนนกลับรถยกระดับรูป
ตัวยู (Overpass U-Turn) ถนนลอดใต้สะพานทางรถไฟ (Underpass) ถนนลอดใต้สะพานทางรถไฟ
โดยใช้ท่อเหลี่ยม (Underpass Box) เพ่ือแก้ปัญหาจุดตัดระหว่างถนนกับทางรถไฟ  

(6) งานระบบรางเป็นทางกว้าง 1 เมตร (Meter Gauge)   
(7) งานรื้อย้ายสิ่งปลูกสร้างและอุปสรรคต่าง ๆ ที่อยู่ในเขตพ้ืนที่โครงการ (ถ้ามี) 

โดยผู้รับจ้างต้องดําเนินการรื้อย้าย ตามความจําเป็นและเหมาะสมตามแต่กรณี 
โครงการฯ นี้ นับว่ามีความสําคัญยิ่ง เนื่องจากเป็นส่วนสําคัญจะช่วยส่งเสริมให้

โครงการพัฒนาอ่ืน ๆ ในอนาคตที่กําลังจะดําเนินการประสบความสําเร็จได้ อาทิเช่น (1) โครงการ
พัฒนาแนวเส้นทางรถไฟสายใต้ ซึ่งเป็นส่วนหนึ่งของแนวระเบียงเศรษฐกิจเหนือ - ใต้ (North – 
South Economic Corridor) ซึ่งเส้นทางรถไฟจะเชื่อมโยงจีนตอนใต้ ไทย มาเลเซีย และสิงค์โปร์  
ทั้งในเรื่องการขนส่งผู้โดยสารและสินค้า ซึ่งจะเป็นการรองรับการเปิดประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน 
(Asean Economic Community) (2) รองรับการขนส่งสินค้าทางรถไฟ โดยเฉพาะในเส้นทาง Land 
bridge และเชื่อมโยงการพัฒนาประตูการค้าในภาคใต้ตอนล่าง ทั้งท่าเรือปากบารา และท่าเรือสงขลา 
2 เนื่องจากเป็นเส้นทางที่จะเชื่อมโยงภาคใต้กับภูมิภาคอ่ืน ๆ ทําให้ระบบรางมีการเชื่องโยงกับท่าเรือ
หลักในอนาคตของประเทศ ส่งผลทําให้มีปริมาณสินค้าที่ขนส่งมากเพียงพอที่จะจูงใจให้เรือแม่เข้ามา
รับส่งสินค้า เนื่องจากจะช่วยลดต้นทุนและสร้างความน่าเชื่อถือของการขนส่งสินค้าระหว่างแหล่งผลิต 
แหล่งบริโภคภายในประเทศกับประตูการค้าของประเทศด้วยระบบรางที่มีความสะดวก รวดเร็ว และ
ปลอดภัย (3) ส่งเสริมการท่องเที่ยวของประเทศ เนื่องจากเส้นทางรถไฟสายใต้ในปัจจุบันสามารถ
เชื่อมโยงไปยังประเทศมาเลเซียและสิงค์โปร์ ซึ่งปัจจุบันมีการให้บริการรถไฟสายท่องเที่ยว Eastern & 
Oriental Express ซึ่งปัจจุบันให้บริการโดยขบวนรถไฟจะออกจากสถานีหัวลําโพง ไปสถานี
กาญจนบุรีก่อนแล้วลงใต้ไปประเทศมาเลเซีย สิ้นสุดปลายทางที่สถานีสิงค์โปร์ ประเทศสิงค์โปร์  
รวมระยะทาง 2,318 กิโลเมตร 

ด้วยเหตุนี้ โครงการฯ จึงมีความจําเป็นต่อการพัฒนาระบบขนส่งทางราง ซึ่ง
สอดคล้องกับแนวทางการพัฒนารถไฟทางคู่ทั่วประเทศ และสอดคล้องกับแนวทางการแก้ไขปัญหา
การขนส่งและนโยบายของรัฐบาลที่ส่งเสริมการลงทุนในโครงสร้างพ้ืนฐานที่สําคัญของประเทศ ซึ่ง
โครงการก่อสร้างรถไฟทางคู่ ช่วงหัวหิน – ประจวบคีรีขันธ์  จะเป็นส่วนสําคัญในการเพ่ิมขีด
ความสามารถด้านการขนส่งสินค้า ผู้โดยสาร และเพ่ิมศักยภาพในด้านการให้บริการของ รฟท. ต่อไป 

อย่างไรก็ตาม จากผลการศึกษาความเหมาะสมของโครงการ (Feasibility 
Study) ทางด้านการเงินพบว่า โครงการนี้มีอัตราผลตอบแทนทางการเงิน (FIRR) เท่ากับ -2,675.91 
ล้านบาท หรือเท่ากับร้อยละ 2.98 ของมูลค่าปัจจุบันสุทธิ (NPV) จึงมีความเสี่ยงสูงที่จะมีผลตอบแทน
ที่ไม่คุ้มค่าหากไม่สามารถควบคุมตัวแปรต่าง ๆ ได้ เช่น ต้นทุนค่าก่อสร้างเปลี่ยนแปลง รายได้รวมของ
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โครงการเปลี่ยนแปลง และการเปลี่ยนแปลงต้นทุนจากการจัดหาเงิน โดยที่ปรึกษาแนะนําให้ชะลอ
โครงการออกไปสักระยะหนึ่ง เพ่ือให้ผลตอบแทนทางการเงินที่ได้รับมีค่าสูงพอที่จะไม่ลดลงจนน้อย
กว่าระดับผลตอบแทนต่ําสุดที่ยอมรับได้หากมีการเปลี่ยนแปลงของปัจจัยดังกล่าว  

 
ตารางที่ 3.1 แสดงผลการวิเคราะห์ความอ่อนไหวของโครงการ (Sensitivity Analysis) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ที่มา: สํานักงานบริหารหนี้สาธารณะ, การศึกษาความเหมาะสมและออกแบบรายละเอียดโครงการ
ก่อสร้างรถไฟทางคู่ ช่วงหัวหิน-ประจวบคีรีขันธ์, (กรุงเทพมหานคร : สํานักงานบริหารหนี้สาธารณะ, 
2560), 21-99. 
 

แต่เมื่อพิจารณาถึงผลตอบแทนทางด้านเศรษฐกิจของโครงการฯ ทั้งทางตรงและ 
ทางอ้อมจะพบว่า โครงการฯ ตอบโจทย์ทางด้านเศรษฐกิจ มีความคุ้มค่าต่อการลงทุน โดยมีอัตรา
ผลตอบแทนทางเศรษฐกิจ (EIRR) เท่ากับ 4,757.92 ล้านบาท หรือเท่ากับร้อยละ 19.45 ของมูลค่า
ปัจจุบันสุทธิ (NPV) แสดงให้เห็นว่าโครงการนี้ เป็นโครงการที่ให้ผลตอบแทนต่อประเทศไทยค่อนข้าง
สูง อีกทั้งผลการวิเคราะห์ความอ่อนไหวของโครงการ (Sensitivity Analysis) พบว่ามีความเสี่ยงใน
การลงทุนที่ค่อนข้างต่ํา จึงเป็นโครงการที่สมควรลงทุนเป็นอย่างยิ่งเพ่ือส่งเสริมให้การเดินทางโดย
ระบบขนส่งทางรางเป็นโครงข่ายรถไฟทางคู่ที่สมบูรณ์ต่อไป 

 

+20% +10% ไม่เปลีย่นแปลง -10% -20%

FIRR (%) 2.98 -0.17 -7.03 N/A N/A
NPV (ล้านบาท) -3,211.09 -6,786.43 -10,361.77 -13,937.11 -17,512.44
B/C Ratio 0.93 0.85 0.78 0.70 0.62
FIRR (%) 5.38 2.98 -0.55 -10.59 N/A
NPV (ล้านบาท) 631.84 -2,943.50 -6,518.84 -10,094.18 -13,669.51
B/C Ratio 1.01 0.93 0.85 0.76 0.68
FIRR (%) 7.63 5.59 2.98 -1.03 N/A
NPV (ล้านบาท) 4,474.77 899.43 -2,675.91 -6,251.25 -9,826.59
B/C Ratio 1.12 1.02 0.93 0.84 0.74
FIRR (%) 9.89 8.04 5.84 2.98 -1.68
NPV (ล้านบาท) 8,317.70 4,742.36 1,167.02 -2,408.32 -5,983.66
B/C Ratio 1.24 1.14 1.03 0.93 0.83
FIRR (%) 12.28 10.52 8.53 6.14 2.98
NPV (ล้านบาท) 12,160.62 8,585.29 5,009.95 1,434.61 -2,140.73
B/C Ratio 1.40 1.28 1.16 1.05 0.93

ต้น
ทุน

ผลประโยชน์

ไม่เปลีย่นแปลง

+20%

+10%

-10%

-20%
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3.2 โครงสร้างการบริหารงานของ รฟท.3 
 

รฟท. เป็นรัฐวิสาหกิจที่มีขนาดใหญ่ มีบุคลากรมากถึง 14,484 คน แบ่งเป็นพนักงาน
จํานวน 10,723 คน และลูกจ้างชั่วคราวตามภารกิจจํานวน 3,761 คน (ข้อมูล ณ วันที่ 30กันยายน 
2560) (ฝุายทรัพยากรบุคคล การรถไฟแห่งประเทศไทย, 2560) มีผู้ว่าการรถไฟแห่งประเทศไทยผ่าน
การสรรหา และมีรองผู้ว่าการ 9 คน ซึ่งได้รับการแต่งตั้งจากพนักงานประจํา  

โครงสร้างการบริหารงานของ รฟท. มีรองผู้ว่าการ 9 คน และมีภารกิจที่รับผิดชอบแบบ
แยกส่วนตามกลุ่มงาน ส่วนกลางเป็นผู้จัดการการจัดซื้อ จัดจ้าง การบริหารทรัพย์สิน ทําให้องค์กรมี
ลักษณะเป็นแบบขยายและมีลําดับการบังคับบัญชามาก ดังที่แสดงในภาพที่ 3.2 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพที่ 3.2 โครงสร้างองค์กรการรถไฟแห่งประเทศไทย, การรถไฟแห่งประเทศไทย, สืบค้นเมื่อวันที่  
1 พฤษภาคม 2560, http://www.railway.co.th/main/. 
 

                                                           
3 การรถไฟแห่งประเทศไทย, สืบค้นเมื่อวันที่ 1 พฤษภาคม 2560, 

http://www.railway.co.th/main/. 

Ref. code: 25605903011079DCA



51 

 

นอกจากนี้ รฟท. มีภารกิจงานด้านการให้บริการรถไฟทั้งระบบ ได้แก่ การควบคุมการ
เดินรถทั้งขบวนรถโดยสารและขบวนรถสินค้า การบริหารทรัพย์สินเพ่ือใช้ในงานธุรกิจหลักด้านการ
เดินรถรวมถึงภารกิจด้านการก่อสร้างทางรถไฟ การให้บริการขนส่งคนโดยสารและสินค้า การ
ให้บริการรถไฟฟูาในเขตเมือง (Airport Rail Link) ประกอบกับงานที่ไม่ใช่ธุรกิจหลักด้านการเดินรถ 
เช่น การเป็นหน่วยงานด้านการกํากับดูแลทั้งด้านการให้บริการ ความปลอดภัย และกําหนดอัตราค่า
โดยสาร 

จากการศึกษาพระราชบัญญัติการรถไฟแห่งประเทศไทย พ.ศ. 2494 และฉบับแก้ไข
เพ่ิมเติม ซึ่งแก้ไขมาเป็นฉบับที่ 7 เมื่อปี 2543 พบว่า ตามมาตรา 9 กฎหมายให้อํานาจการรถไฟแห่ง
ประเทศไทยกระทําการต่าง ๆ ได้อย่างครอบคลุมในหลายเรื่อง อาทิเช่น รฟท. มีสิทธิได้รับการยกเว้น
การเสียภาษีอากรตามประมวลรัษฎากร และมีกรรมสิทธิ์ในที่ดินระยะ 40 เมตร วัดจากขอบรางรถไฟ 
โดยหากมีความจําเป็นต้องได้มาซึ่งอสังหาริมทรัพย์เพ่ือใช้ในการสร้างทางรถไฟหรือเครื่องประกอบ
ทางรถไฟก็สามารถดําเนินการเวนคืนได้ แต่ต้องคํานึงถึงประโยชน์ของรัฐและประชาชนและความ
ปลอดภัยเป็นที่ตั้ง อีกทั้ง รฟท. ยังสามารถกู้เงินเพ่ือจัดตั้งบริษัท (ลูก) โดยจะต้องถือหุ้นไม่ต่ํากว่า 
ร้อยละ 51 และสามารถเข้าร่วมกิจการกับบุคคลอ่ืนเพ่ือให้สามารถบริหารและปฏิบัติภารกิจในเชิง
พาณิชย์ได้  

อย่างไรก็ตาม ในมาตรา 39 ได้ระบุว่า รฟท. จะต้องได้รับความเห็นชอบจาก
คณะรัฐมนตรีก่อน จึงจะสามารถดําเนินกิจการต่าง ๆ ดังต่อไปนี้ได ้

(1) สร้างทางรถไฟสายใหม่ 
(2) เลิกสร้างทางรถไฟที่ได้เริ่มสร้างแล้วหรือเลิกกิจการในทางซึ่งเปิดเดินแล้ว 
(3) เพ่ิมหรือลดทุน 
(4) กู้ยืมเงินหรือให้กู้ยืมเงินมีจํานวนเกินคราวละห้าล้านบาท 
(5) การลงทุนหรือร่วมลงทุนซึ่งมีวงเงินเกินห้าสิบล้านบาท 
(6) ออกพันธบัตรหรือตราสารอื่นใดเพ่ือการลงทุน 
(7) จําหน่ายอสังหาริมทรัพย์ 
(8) จัดตั้งบริษัทจํากัดหรือบริษัทมหาชนจํากัด 
(9) เข้าร่วมกิจการกับบุคคลอ่ืนหรือถือหุ้นในบริษัทจํากัดหรือบริษัทมหาชน จํากัด 

นอกจากนี้ มาตรา 41 ยังกําหนดว่า รฟท. ต้องไม่วางระเบียบเรื่องค่าภาระการใช้รถไฟ 
บริการและความสะดวก ขัดกับนโยบายของคณะรัฐมนตรีในทางเศรษฐกิจการคลัง ซึ่งการกําหนด
ดังกล่าวทําให้การบริหารกิจการรถไฟแห่งประเทศไทย และโครงการใหญ่ ๆ ต้องได้รับอนุมัติจาก
คณะรัฐมนตรี โดยเฉพาะการกําหนดอัตราค่าโดยสารและค่าบริการต่าง ๆ 
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3.3 กลใกในการบริหารจัดการความเสี่ยงของ รฟท.4 
 

3.3.1 นโยบายการบริหารความเสี่ยง 
รฟท. คํานึงถึงความสําคัญในการเตรียมการรับมือหรือปูองกันความเสี่ยงที่ทําให้

งานไม่ประสบความสําเร็จตามเปูาหมายและวัตถุประสงค์ขององค์กร จึง ได้ดําเนินการบริหารความ
เสี่ยงให้ครอบคลุมความเสี่ยงด้านกลยุทธ์ การดําเนินงาน การเงิน และการปฏิบัติตามกฎระเบียบ/
กฎหมาย โดยส่งเสริมให้ทุกคนในองค์กรตระหนักในค่านิยมการบริหารความเสี่ยง อันก่อให้เกิดการ
กํากับดูแลองค์กรที่ดี ดังนั้นจึงได้มีการกําหนดนโยบายการบริหารความเสี่ยงขึ้นเพ่ือเป็นการเน้นย้ําถึง
ความมุ่งม่ันในการดําเนินการ ซึ่งมีหลักดังนี้ 

(1) การบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายในเป็นความรับผิดชอบของ
ผู้บริหารและเจ้าหน้าที่ทุกคนและทุกระดับ 

(2) กระบวนการบริหารความเสี่ยงต้องเชื่อมโยงกับยุทธศาสตร์ กลยุทธ์ และ
แผนการดําเนินงาน รวมถึงให้การบริหารความเสี่ยงเป็นส่วนหนึ่งของการดําเนินงานตามปกติ 

(3) มีการบริหารความเสี่ยงอย่างมีประสิทธิภาพและอยู่ในระดับที่สามารถ 
ยอมรับได ้

(4) มีการติดตามและประเมินผลการบริหารความเสี่ยงที่มีการทบทวนและ
ปรับปรุงอย่างสม่ําเสมอให้สอดคล้องกับสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงไป 

(5) มีการปลูกฝังให้การบริหารความเสี่ยงเป็นส่วนหนึ่งของวัฒนธรรมในการ
ปฏิบัติงานขององค์กร เพ่ือสร้างสรรค์มูลค่าให้กับองค์กร (Value Creation) 

นอกจากนี้ รฟท. ได้กําหนดให้การบริหารความเสี่ยงเป็นหน้าที่และความ
รับผิดชอบของทุกคนในองค์กร โดยกําหนดโครงสร้างการบริหารความเสี่ยงของ รฟท. ประกอบด้วย 
คณะกรรมการ รฟท. คณะกรรมการตรวจสอบฯ คณะอนุกรรมการด้านการบริหารความเสี่ยงของ 
รฟท. ผู้ว่าการ รฟท. คณะทํางานด้านการบริหารความเสี่ยงฯ ศูนย์บริหารความเสี่ยง และทุกฝุาย/
สํานักงาน โดยมีโครงสร้างการบริหารความเสี่ยงแสดงดังภาพที่ 3.3  

                                                           
4 การรถไฟแห่งประเทศไทย, “คู่มือการบริหารความเสี่ยง ประจําปีงบประมาณ 2559,” 

สืบค้นเมื่อวันที่ 1 พฤษภาคม 2560, http://tts.railway.co.th/seminar/index.php?action= 
dlattach;topic=287.0;attach=924. 
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ภาพที่ 3.3 โครงสร้างการบริหารความเสี่ยงของ รฟท., การรถไฟแห่งประเทศไทย, “คู่มือการบริหารความเสี่ยง 
ประจ าปีงบประมาณ 2559,” สืบค้นเมื่อวันที่ 1 พฤษภาคม 2560, http://tts.railway.co.th/seminar/ 
index.php?action= dlattach;topic=287.0;attach=924. 
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3.3.1.1 หน้าที่และความรับผิดชอบตามโครงสร้างการบริหารความเสี่ยง 
1) คณะอนุกรรมการด้านการบริหารความเสี่ยงของการรถไฟแห่งประเทศไทย 

คณะอนุกรรมการด้านการบริหารความเสี่ยงของการรถไฟแห่งประเทศไทย 
ได้รับการแต่งตั้งจากคณะกรรมการ รฟท. โดยประธานคณะอนุกรรมการฯ เป็นผู้ได้รับมอบหมายมา
จากคณะกรรมการ รฟท. องค์ประกอบของคณะอนุกรรมการฯ จะเป็นผู้ว่าการฯ และรองผู้ว่าการฯ 
โดยมีผู้อํานวยการศูนย์บริหารความเสี่ยงเป็นเลขานุการ มีบทบาทหน้าที่ความรับผิดชอบหลักในการ
ให้ข้อคิดเห็น ข้อเสนอแนะเก่ียวกับนโยบายการบริหารความเสี่ยงโดยรวม กํากับดูแลและให้คําปรึกษา
ในการดําเนินการตามนโยบายบริหารความเสี่ยงที่กําหนด โดยมีรายละเอียดดังต่อไปนี้ 

ก. พิจารณาให้ข้อคิดเห็นข้อเสนอแนะเกี่ยวกับนโยบายการบริหารความ
เสี่ยงโดยรวม และให้ความเห็นก่อนนําเสนอคณะกรรมการ รฟท. เพ่ือพิจารณาอนุมัติ 

ข. ตรวจสอบให้ทุกหน่วยงานดําเนินการตามนโยบายการบริหารความเสี่ยง
ที่กําหนด เพ่ือให้มั่นใจได้ว่าการบริหารความเสี่ยงของ รฟท. เป็นไปอย่างเพียงพอและเหมาะสม 

ค. พิจารณาให้ความเห็นชอบคู่มือ/แนวทางการบริหารความเสี่ยง และให้
ข้อคิดเห็น ข้อเสนอแนะเกี่ยวกับกรอบการบริหารความเสี่ยงทั่วทั้งองค์กร 

ง. พิจารณาให้ข้อคิดเห็นข้อเสนอแนะเกี่ยวกับการพัฒนาระบบบริหารความ
เสี่ยงระบบควบคุมภายใน เพ่ือให้การบริหารจัดการองค์กรมีประสิทธิภาพ 

จ. พิจารณาให้ข้อคิดเห็นแผนบริหารความเสี่ยงและแผนการปรับปรุงการ
ควบคุมภายในของ รฟท. รวมทั้งควบคุมติดตาม ตรวจสอบ และประเมินผลการปฏิบัติงานตาม
แผนการบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายใน 

ฉ. พิจารณาให้ความเห็นเกี่ยวกับหลักเกณฑ์และเงื่อนไขการลงทุนประเภท 
ต่าง ๆ ให้สอดคล้องตามหลักธรรมาภิบาล ระบบบริหารความเสี่ยงและระบบควบคุมภายใน 

ช. มีอํานาจแต่งตั้งคณะทํางานได้ตามความจําเป็นและเหมาะสม และให้มี
อํานาจเชิญผู้เกี่ยวข้องทั้งภายในและภายนอกมาให้ข้อมูลเกี่ยวกับการบริหารความเสี่ยงและการ
ควบคุมภายในได้ตามท่ีเห็นสมควร และดําเนินการใด ๆ ที่เกี่ยวข้องกับการบริหารความเสี่ยงและการ
ควบคุมภายใน 

ซ. จัดทํากฎบัตร ว่าด้วยการบริหารความเสี่ยงของ รฟท. ให้สอดคล้องกับ
ขอบเขตความรับผิดชอบในการดําเนินงานของ รฟท. โดยต้องได้รับความเห็นชอบจากคณะกรรมการ 
รฟท. และมีการสอบทานความเหมาะสมของกฎบัตรดังกล่าวอย่างน้อยปีละหนึ่งครั้ง 

ฌ. ปฏิบัติงานอื่น ๆ ตามท่ีประธานกรรมการ รฟท. มอบหมาย  

Ref. code: 25605903011079DCA



55 

 

2) คณะทํางานด้านการบริหารความเสี่ยงของการรถไฟแห่งประเทศไทย 
คณะทํางานด้านการบริหารความเสี่ยงของการรถไฟแห่งประเทศไทย ได้รับ

การแต่งตั้งจากผู้ว่าการฯ โดยมีองค์ประกอบของคณะทํางานมาจากฝุาย/สํานักงาน/ศูนย์/กอง มี
บทบาทหน้าที่ความรับผิดชอบหลักในการกลั่นกรองรายละเอียดของข้อเสนอต่าง  ๆ ที่เกี่ยวข้องกับ
การบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายใน กํากับดูแล ติดตามประเมินผลและให้คําปรึกษา โดยมี
รายละเอียด ดังต่อไปนี้ 

ก. จัดทําร่างนโยบายการบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายในเสนอต่อ
ผู้ว่าการฯ และประชาสัมพันธ์ให้ทุกหน่วยงานได้รับทราบนโยบายหรือมาตรการที่ได้กําหนดขึ้น เพ่ือ
นําไปสู่การปฏิบัติในหน่วยงาน 

ข. จัดทํารายงานผลการปฏิบัติงานตามนโยบายการบริหารความเสี่ยง 
เสนอต่อผู้ว่าการฯ 

ค. จัดทําร่างคู่มือ/แนวทาง/กรอบการบริหารความเสี่ยงทั่วทั้งองค์กร 
เสนอต่อผู้ว่าการฯ 

ง. ศึกษา วิเคราะห์ เพ่ือทบทวนถึงความเพียงพอของระบบการควบคุมภายใน
และระบบการบริหารความเสี่ยง เอ้ืออํานวยและให้ข้อเสนอแนะต่อผู้ว่าการฯ เกี่ยวกับการพัฒนาระบบ
บริหารความเสี่ยง ระบบการควบคุมภายใน เพ่ือให้การบริหารจัดการองค์กรมีประสิทธิภาพ 

จ. ศึกษา ทบทวนและประเมินความเสี่ยงที่อาจเกิดขึ้น รวมถึงแนวโน้มของ
ผลกระทบที่อาจมีต่อองค์กรทั้งความเสี่ยงจากภายนอกและภายในองค์กร เพ่ือจัดทําแผนบริหาร
จัดการความเสี่ยงและการควบคุมภายใน 

ฉ. จัดทํารายงานผลการปฏิบัติงานตามแผนการบริหารความเสี่ยงและ 
การควบคุมภายใน 

ช. ให้ดําเนินการต่อเนื่องจากการดําเนินงานของคณะทํางานฯ ชุดก่อนหน้านี้ 
3) ศูนย์บริหารความเสี่ยง 

มีบทบาทหน้าที่ในการศึกษาวิเคราะห์ ประเมินความเสี่ยง ทบทวนความ
เพียงพอของระบบบริหารความเสี่ยงและระบบการควบคุมภายใน ติดตามผลการปฏิบัติงานด้านการ
บริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายในของ รฟท. โดยมีรายละเอียดดังต่อไปนี้ 

ก. ยกร่างกรอบการบริหารความเสี่ยงที่ครอบคลุมถึงนโยบายการบริหาร
ความเสี่ยง โครงสร้าง กระบวนการ และปัจจัยพ้ืนฐานที่สนับสนุนการบริหารความเสี่ยง รวมถึงจัดทํา
แผนการนําการบริหารความเสี่ยงไปปฏิบัติในองค์กรและเสนอต่อคณะอนุกรรมการบริหารความเสี่ยง 

ข. สื่อสารสถานะของความเสี่ยงและสนับสนุนให้มีการบริหารความเสี่ยง 
ทั่วทั้งองค์กร 
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ค. ประสานและติดตามหน่วยงานต่าง ๆในองค์กรเพ่ือให้มีการดําเนินงาน
ตามกรอบการบริหารความเสี่ยง 

ง. รายงานผลการดําเนินงานที่เกี่ยวข้องกับการบริหารความเสี่ยงต่อ
คณะทํางาน และ/หรือ คณะกรรมการบริหารความเสี่ยง 

จ. ปรับปรุงคู่มือการบริหารความเสี่ยงให้เหมาะสมและนําเสนอต่อ
คณะทํางาน และ/หรือ คณะกรรมการบริหารความเสี่ยง 

ฉ. สนับสนุนให้มีการเผยแพร่ความรู้และความเข้าใจด้านความเสี่ยงและ
กระบวนการบริหารความเสี่ยงเพ่ือเป็นการสร้างวัฒนธรรมการบริหารความเสี่ยงในองค์กร โดยจัดให้มี
การสื่อสาร หรือจัดให้มีการอบรมเรื่องการบริหารความเสี่ยงให้กับพนักงานอย่างต่อเนื่อง 

4) ฝุาย/สํานักงาน/ศูนย์/กอง 
มีหน้าที่รับผิดชอบต่อความเสี่ยงในหน่วยงาน/ขอบเขตงานที่รับผิดชอบโดย

มีการปฏิบัติตามขั้นตอนการบริหารความเสี่ยงอย่างเหมาะสม ตลอดจนมีการติดตามและรายงาน
ความเสี่ยงต่อผู้บริหารระดับสูงและคณะกรรมการบริหารความเสี่ยงโดยผ่านทางศูนย์บริหารความ
เสี่ยง ทั้งนี้ หน่วยงานต่าง ๆ มีหน้าที่ความรับผิดชอบครอบคลุมในประเด็นดังต่อไปนี้ด้วย 

ก. ระบุ ประเมิน บริหารหรือจัดการ รวมถึงติดตาม ทบทวนและรายงาน
ความเสี่ยงที่มีความสําคัญ ภายใต้ขอบเขตงานในความรับผิดชอบ 

ข. ปลูกฝังให้พนักงานมีความรู้และตระหนักถึงความสําคัญของการบริหาร
ความเสี่ยงรวมถึงผลกระทบต่อเปูาหมายในการดําเนินงาน 

ค. จัดสรรทรัพยากรสําหรับการดําเนินการจัดการความเสี่ยงโดยคํานึงถึง
ความเหมาะสม/ความคุ้มค่าของค่าใช้จ่ายและผลตอบแทนที่ได้รับ 

ง. บริหารหรือจัดการความเสี่ยงขององค์กร ซึ่งครอบคลุมถึงการดําเนินการ
เกี่ยวกับความเสี่ยงตามที่ได้รับการประสานหรือร้องขอจากศูนย์บริหารความเสี่ยง 

จ. รายงานสถานะของความเสี่ยงและกิจกรรมของการบริหารความเสี่ยง 
ต่อผู้บริหารที่กํากับดูแล 

ฉ. สร้างวัฒนธรรมด้านความเสี่ยงในหน่วยงาน มีการสื่อสารข้อมูลเกี่ยวกับ
ความเสี่ยงไปยังทุกส่วนงานที่กํากับดูแล รวมถึงจัดให้มีการประชุมกับพนักงานเพ่ือให้มีส่วนร่วมใน
กระบวนการบริหารความเสี่ยงประจําทุกปีโดยมีการร่วมกันระบุและประเมินระดับความเสี่ยง 
ตลอดจนร่วมกันกําหนดแนวทางในการบริหารหรือจัดการความเสี่ยงให้อยู่ในระดับที่ยอมรับได้ 

5) ผู้ปฏิบัติงานทุกระดับ 
มีบทบาทหน้าที่ความรับผิดชอบหลักในการประเมินความเสี่ยงและปัจจัย

เสี่ยงที่มีนัยสําคัญ โดยมีรายละเอียดดังต่อไปนี้ 
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ก. ศึกษาทําความเข้าใจงานที่รับผิดชอบในเชิงวัตถุประสงค์ กระบวนการ  
และผลลัพธ์ 

ข. วิเคราะห์และระบุปัจจัยเสี่ยงที่มีนัยสาคัญในกระบวนการหรือกิจกรรมที่
จะส่งผลให้ การดําเนินงานที่ตนรับผิดชอบไม่บรรลุวัตถุประสงค์และเปูาหมาย 

ค. ร่วมจัดทํารายงานสรุปผลการระบุและประเมินความเสี่ยงและการ
ควบคุมภายในในระดับฝุาย/สํานักงาน/ศูนย์/กอง กับผู้ประสานงานความเสี่ยงประจําหน่วยงานนั้น ๆ 
เสนอคณะทํางานด้านการบริหารความเสี่ยงฯ 

ง. ร่วมจัดทําแผนบริหารความเสี่ยง และดําเนินการควบคุมความเสี่ยงใน
งานที่รับผิดชอบ และรายงานผลการจัดการความเสี่ยงต่อผู้อํานวยการฝุาย/สานักงาน/ศูนย์/กอง 
รวมทั้งระบุความเสี่ยงที่ยังเหลืออยู่ 

จ. ร่วมประเมินผลการบริหารความเสี่ยง เพ่ือจัดทําข้อเสนอการปรับปรุง
การบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายในร่วมกับผู้ประสานงานความเสี่ยงประจําหน่วยงานนั้น ๆ 

รฟท. มีการบริหารความเสี่ยงตามหลักการของ COSO – ERM เพ่ือให้
สอดคล้องกับทิศทางที่สํานักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ (สคร.) กระทรวงการคลังกําหนด 
โดยมีการกําหนดโครงสร้างการบริหารความเสี่ยง ซึ่งประกอบไปด้วย คณะกรรมการรถไฟฯ 
คณะกรรมการตรวจสอบฯ คณะอนุกรรมการด้านการบริหารความเสี่ยงของการรถไฟฯ ผู้ว่าการฯ 
คณะทํางานด้านการบริหารความเสี่ยงฯ ศูนย์บริหารความเสี่ยง และทุกฝุาย/สํานักงาน และยัง
กําหนดให้คณะอนุกรรมการบริหารความเสี่ยง รายงานตรงต่อคณะกรรมการรถไฟฯ เพ่ือให้ผู้บริหาร
ระดับสูงได้รับทราบถึงระดับความเสี่ยงขององค์กรและตัดสินใจกําหนดแนวทางในระดับนโยบายใน
การบริหารความเสี่ยงได้อย่างมีประสิทธิภาพ ทั้งนี้ รฟท. ได้กําหนดให้ทุกหน่วยงานปฏิบัติตามแนว
ทางการควบคุมภายใน โดยต้องมีการวิเคราะห์และประเมินความเสี่ยงในด้านภารกิจ ด้านแผนงาน 
และโครงการที่เกี่ยวข้อง ให้มีความสอดคล้องกับยุทธศาสตร์ตามแผนวิสาหกิจ รวมถึงทบทวนการ
กําหนดปัจจัยเสี่ยงตามแผนฟื้นฟูกิจการการรถไฟแห่งประเทศไทย พ.ศ.2558 - 2567 ว่ามีปัจจัยเสี่ยง
ใดบ้างท่ีอาจส่งผลต่อการบรรลุวัตถุประสงค์และเปูาหมายของโครงการ เพ่ือให้ศูนย์บริหารความเสี่ยง
สามารถรวบรวมและประมวลผลเพ่ือนําเสนอต่อคณะทํางานด้านการบริหารความเสี่ยงของ รฟท. 
และเสนอคณะอนุกรรมการด้านการบริหารความเสี่ยงของการรถไฟฯ พิจารณาให้ความเห็นชอบ และ
หน่วยงานบริหารความเสี่ยงร่วมดําเนินการบริหารความเสี่ยง เพ่ือให้ภารกิจบรรลุวัตถุประสงค์และ
เปูาหมาย โดย รฟท. มีนโยบายการบริหารความเสี่ยงประจําปีงบประมาณ พ.ศ. 2560 ดังนี้ 1) การ
บริหารความเสี่ยงเป็นความรับผิดชอบของผู้บริหารและเจ้าหน้าที่ทุกคนทุกระดับ 2) กระบวนการ
บริหารความเสี่ยงต้องเชื่อมโยงกับยุทธศาสตร์กลยุทธ์และแผนการดําเนินงาน รวมถึงให้การบริหาร
ความเสี่ยงเป็นส่วนหนึ่งของการดําเนินงานตามปกติ 3) มีการบริหารความเสี่ยงให้อยู่ในระดับที่
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สามารถยอมรับได้ 4) มีการติดตามและประเมินผลการบริหารความเสี่ยง 5) มีการทบทวนและปรับปรุง
อย่างสม่ําเสมอให้สอดคล้องกับสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงไป 6) มีการปลูกฝังให้การบริหารความเสี่ยง
เป็นส่วนหนึ่งของวัฒนธรรมในการปฏิบัติงานขององค์กร เพ่ือสร้างสรรค์มูลค่าให้กับองค์กร (Value 
Creation) โดยมีผลการบริหารความเสี่ยงในปีงบประมาณ พ.ศ. 2560 แสดงดังตารางที่ 3.2 

 
ตารางที่ 3.2 ผลการบริหารความเสี่ยงปี พ.ศ. 2560 
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ตารางที่ 3.2 ผลการบริหารความเสี่ยงปี พ.ศ. 2560 (ต่อ) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ที่มา: ศูนย์บริหารความเสี่ยง, การรถไฟแห่งประเทศไทย, “คู่มือการบริหารความเสี่ยง ประจ าปี
งบประมาณ 2559,” สืบค้นเมื่อวันที่ 1 พฤษภาคม 2560, http://tts.railway.co.th/seminar/ 
index.php?action= dlattach;topic=287.0;attach=924. 

 
รฟท. ได้กําหนดให้มีการประเมินผลการควบคุมภายในด้วยตนเอง (Control Self-

Assessment: CSA) ของแต่ละหน่วยงานย่อย ตามระเบียบคณะกรรมการตรวจเงินแผ่นดินว่าด้วย
การกําหนดมาตรฐานการควบคุมภายใน พ.ศ. 2544 ข้อ 6 ซึ่ง รฟท. ได้รายงานต่อคณะกรรมการ
ตรวจเงินแผ่นดิน ผู้กํากับดูแล และคณะกรรมการตรวจสอบเกี่ยวกับการควบคุมภายในอย่างน้อยปีละ 
1 ครั้ง โดย รฟท. ได้ถือปฏิบัติตามแนวทางจากการประเมินผลการควบคุมภายในด้วยตนเองดังกล่าว 
หากพบว่ามีความเสี่ยงหรือจุดอ่อนใดที่มีโอกาสจะเกิดขึ้น หน่วยงานย่อยจะดําเนินการหาแนวทาง
หรือแผนในการปรับปรุงเพื่อลดความเสี่ยงหรือจุดอ่อนนั้นให้ไม่เป็นอุปสรรคต่อการปฏิบัติงาน เพ่ือให้
สามารถบรรลุต่อวัตถุประสงค์ของกิจกรรม ทั้งด้านประสิทธิภาพและประสิทธิผล สร้างให้เกิดความ
น่าเชื่อถือของรายงานทางการเงินและมิใช่การเงิน รวมถึงการปฏิบัติตามกฎหมาย ระเบียบ คําสั่ง 

นอกจากนี้ รฟท. ยังได้มีการพัฒนาระบบสารสนเทศสนับสนุนการประเมินการควบคุม
ภายในด้วยตนเอง (e-CSA) โดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือสนับสนุนให้หน่วยงานย่อยต่าง ๆ สามารถทําการ
ประเมินการควบคุมภายในของตนเองได้อย่างถูกต้องตามหลักการ มีความสะดวกรวดเร็ว สามารถ
รายงานผลต่าง ๆ ให้ผู้บริหารระดับสูงรับทราบได้รวดเร็วยิ่งขึ้น และมีส่วนช่วยทําให้การปรับปรุงการ
ควบคุมภายในเป็นไปอย่างทันเหตุการณ์ 
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3.4 กระบวนการบริหารความเสี่ยงของ รฟท.21 
 

กระบวนการบริหารความเสี่ยง คือ กระบวนการในการระวัง ปูองกัน และจัดการเพ่ือลด
โอกาสและความรุนแรงในการเกิดอันตราย ความสูญเสีย ความเสียหาย ความล้มเหลว ตลอดจน
ปัญหาอุปสรรคต่าง ๆ ที่จะส่งผลกระทบต่อโอกาสที่จะประสบความสําเร็จในการดําเนินงานให้บรรลุ
เปูาหมาย ทั้งระดับองค์กร ระดับหน่วยงาน และระดับบุคลากร ให้อยู่ในระดับที่องค์กรยอมรับได้
ประเมินได้ควบคุมและตรวจสอบได้อย่างมีระบบ ทั้งนี้ กระบวนการบริหารความเสี่ยงของ รฟท. 
ประกอบด้วย 5 ขั้นตอน ดังนี้ 

ขั้นตอนที่ 1 การกําหนดวัตถุประสงค์ (Objective Setting) 
ขั้นตอนแรกของกระบวนการบริหารความเสี่ยงคือการกําหนดวัตถุประสงค์

ขององค์กรที่ชัดเจน การกําหนดวัตถุประสงค์ควรมีความสัมพันธ์กับแผนยุทธศาสตร์และเปูาหมาย
ตามตัวชี้วัดขององค์กร ซึ่งการกําหนดวัตถุประสงค์ ควรมีความชัดเจน สามารถวัดได้ สามารถปฏิบัติ
หรือทําให้บรรลุผลได้ มีความสัมพันธ์กับนโยบาย/ยุทธศาสตร์ขององค์กร และมีกรอบระยะเวลาใน
การดําเนินการได้แล้วเสร็จ ซึ่งเป็นไปตามลักษณะ “SMART” ดังนี้ 

Specific  : มีความเฉพาะเจาะจง มีขอบเขตที่แน่นอนชัดเจน  
Measurable  : สามารถวัดได้ทั้งเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพ 
Achievable  : สามารถทาให้บรรลุผลได้/ปฏิบัติได้ 
Relevant  : มีความสอดคล้องกับวัตถุประสงค์ของส่วนอ่ืนขององค์กร 
Timely  : มีกรอบของเวลา 
โดยวัตถุประสงค์ที่ รฟท. กําหนด แบ่งเป็น 2 ระดับ คือ 
1) ระดับองค์กร ประกอบด้วย วิสัยทัศน์ ภารกิจ เปูาประสงค์และ 

แผนยุทธศาสตร์ เพ่ือลดมูลเหตุแต่ละโอกาสที่องค์กรจะเกิดความเสียหายในการบริหารปัจจัยและ
ควบคุมกิจกรรมรวมทั้งกระบวนการปฏิบัติงานต่าง ๆ ให้อยู่ในระดับที่องค์กรยอมรับได้ 

2) ระดับกิจกรรม ประกอบด้วยการดําเนินงานหรือกิจกรรมเพ่ือให้บรรลุ
เปูาประสงค์ขององค์กรและวัตถุประสงค์ของกิจกรรมนั้น โดยคํานึงถึงการใช้ทรัพยากรอย่างเกิดมูลค่า
สูงสุด อาทิเช่น ความเสี่ยงจากการจัดซื้อพัสดุในราคาแพงแต่คุณภาพต่ํา  ซึ่งจะต้องจัดให้มีกิจกรรม

                                                           
21 การรถไฟแห่งประเทศไทย, “คู่มือการบริหารความเสี่ยง ประจําปีงบประมาณ 2559,” 

สืบค้นเมื่อวันที่ 1 พฤษภาคม 2560, http://tts.railway.co.th/seminar/index.php?action=dl 
attach;topic=287.0;attach=924. 
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ควบคุมเกี่ยวกับการจัดซื้อให้รัดกุมมากขึ้น หรือ กําหนดวิธีการคัดเลือกผู้ขาย การจัดทําทะเบียน
ประวัติผู้ขาย สถิติราคา การแบ่งแยกหน้าที่ตามหลักการควบคุมภายในที่ดี  การหมุนเวียนเจ้าหน้าที่
จัดซื้อ เป็นต้น 

ขั้นตอนที่ 2 การระบุความเสี่ยง (Risk Identification) 
การระบุความเสี่ยง เป็นการค้นหาว่าเหตุการณ์หรือสถานการณ์ใดบ้างที่จะ

ก่อให้เกิดความเสี่ยงที่ส่งผลกระทบต่อเปูาหมายและภารกิจหลักของ รฟท. หรือทําให้วัตถุประสงค์
ของการดําเนินงานไม่บรรลุผลตามท่ีกําหนดไว้  

การระบุความเสี่ยงควรเริ่มจากเหตุการณ์ที่มีความชัดเจนหรือมีนัยสําคัญ
ก่อน และจะต้องรวมถึงเหตุการณ์ที่มีโอกาสเกิดขึ้นต่ําแต่มีความเสียหายสูง หรือมีผลกระทบต่อ
เปูาหมายที่สําคัญของ รฟท. ด้วย การระบุความเสี่ยงสามารถทําได้หลายแนวทาง ได้แก่การสัมภาษณ์ 
(Interviews) การใช้ดุลยพินิจจากประสบการณ์ทํางาน การระดมความคิดจากส่วนงานต่าง  ๆ 
(Brainstorming) การประชุมเชิงปฏิบัติการ (Workshop) การจัดตั้งคณะทํางานที่ประกอบด้วย
บุคลากรที่มีความรู้ความสามารถในด้านต่าง ๆ การวิเคราะห์จากข้อมูลในอดีต เป็นต้น นอกจากนี้อาจ
มีการระบุความเสี่ยงจากภายนอก เช่น การเปรียบเทียบกับเกณฑ์หรือมาตรฐานสากล การใช้ข้อมูล
จากธุรกิจลักษณะเดียวกัน และการมีที่ปรึกษาให้คําแนะนํา เป็นต้น 

การบริหารความเสี่ยงของ รฟท. ได้มีการระบุความเสี่ยงให้ครอบคลุมทั้ง 4 ด้าน 
รายละเอียดดังนี้  

(1) ความเสี่ยงด้านกลยุทธ์ (Strategic Risk: S) หมายถึง ความเสี่ยงที่
เกี่ยวข้องกับการกําหนดกลยุทธ์และการตัดสินใจด้านกลยุทธ์ ซึ่งรวมถึงความไม่สอดคล้องกันระหว่าง
นโยบาย เปูาหมาย กลยุทธ์โครงสร้างองค์กร ภาวการณ์แข่งขันและสภาพแวดล้อม อันส่งผลกระทบ
ต่อองค์กร ได้แก่ความเสี่ยงที่เกี่ยวข้องกับนโยบายรัฐบาล ความเสี่ยงเกี่ยวข้องกับสภาพเศรษฐกิจและ
การเมือง ความเสี่ยงเกี่ยวข้องกับชื่อเสียง ความเสี่ยงเกี่ยวข้องกับผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ความเสี่ยง
เกี่ยวกับการแข่งขันทางธุรกิจ ความเสี่ยงเก่ียวกับการบริหารจัดการ เป็นต้น 

(2) ความเสี่ยงด้านการปฏิบัติงาน (Operational Risk: O) หมายถึง ความ
เสี่ยงที่เกิดจากการปฏิบัติงานทั้งในส่วนของการบริหารงานบุคลากรและเทคโนโลยีที่ใช้ในการทํางาน 
ได้แก่ ความเสี่ยงที่เกี่ยวข้องกับการปฏิบัติงาน ความเสี่ยงเกี่ยวกับการจัดการทรัพย์สิน ความเสี่ยง
เกี่ยวกับการทุจริต ความเสี่ยงเก่ียวกับบุคลากร ความเสี่ยงด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ เป็นต้น 

(3) ความเสี่ยงด้านการเงิน (Financial Risk: F) หมายถึง ความเสี่ยง
เกี่ยวกับนโยบายและขั้นตอนการบริหารจัดการด้านการเงินและการลงทุน ได้แก่ความเสี่ยงเกี่ยวกับ
โครงสร้างเงินทุน ความเสี่ยงเก่ียวกับการจัดทําบัญชีและรายงานทางการเงิน ความเสี่ยงเก่ียวกับสภาพ
คล่องทางการเงิน ความเสี่ยงจากอัตราแลกเปลี่ยน/ อัตราดอกเบี้ย/ อัตราเงินเฟูอ เป็นต้น 
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(4) ความเสี่ยงด้านการปฏิบัติตามกฎระเบียบข้อบังคับ (Compliance 
Risk: C) หมายถึง ความเสี่ยงจากการฝุาฝืนหรือไม่สามารถปฏิบัติตามกฎหมาย ระเบียบ ข้อบังคับ มติ
คณะรัฐมนตรี (ครม.) มาตรฐานต่าง ๆ หรือ กฎหมาย/ระเบียบที่มีอยู่ไม่เหมาะสมหรือเป็นอุปสรรคใน
การปฏิบัติงาน 

ขั้นตอนที่ 3 การประเมินความเสี่ยง (Risk Assessment) 
หลังจากได้ระบุความเสี่ยงที่อาจเกิดขึ้นแล้ว ขั้นตอนต่อไปคือการประเมิน

ความเสี่ยง ซ่ึงเป็นกระบวนการในการคาดคะเนโอกาสและผลกระทบที่จะเกิดขึ้นจากความเสี่ยงนั้น ๆ 
และวัดระดับความรุนแรงของความเสี่ยงว่ามีมากน้อยเพียงใด โดยนําความเสี่ยงที่ได้จากการระบุความ
เสี่ยง มาทําการประเมินหาค่าระดับความเสี่ยง สิ่งที่ต้องพิจารณาในการประเมินความเสี่ยง มีดังนี้ 

เกณฑ์ประเมินโอกาสที่จะเกิดความเสี่ยง (Likelihood : L) หมายถึง ความ
เป็นไปได้ที่ความเสี่ยงหรือเหตุการณ์นั้นจะเกิดขึ้น ซึ่งในการพิจารณาระดับของโอกาสที่จะเกิดขึ้น
มักจะใช้ข้อมูลที่ผ่านมา อย่างไรก็ตาม ในกรณีที่เป็นเหตุการณ์ที่ไม่เคยมีมาก่อน อาจจะใช้ข้อมูลของ
เหตุการณ์ในลักษณะเดียวกันที่ได้เคยเกิดขึ้น ในหน่วยงานอ่ืน ข้อมูลที่ได้จากการค้นคว้า หรือ
ประสบการณ์ของผู้ประเมิน โดยเกณฑ์ในการประเมินโอกาสที่จะเกิดความเสี่ยง แบ่งออกเป็น 5 
ระดับ คือ 1 (น้อยมาก) 2 (น้อย) 3 (ปานกลาง) 4 (สูง) และ 5 (สูงมาก) 

เกณฑ์ประเมินระดับความรุนแรงของผลกระทบของความเสี่ยง (Impact : I) 
หมายถึง ผลกระทบหรือความเสียหายจากความเสี่ยงที่จะเกิดขึ้น ซึ่งอาจเป็นมูลค่าความเสียหาย 
ความมีนัยสําคัญต่อเปูาหมาย ความอ่อนไหว (Sensitive) ต่อประชาชน ซึ่ง รฟท. ได้กําหนด
หลักเกณฑ์การประเมินระดับความรุนแรงของผลกระทบของความเสี่ยงไว้ 5 ระดับ คือ 1 (น้อยมาก) 
2 (น้อย) 3 (ปานกลาง) 4 (สูง) และ 5 (สูงมาก)  

อย่างไรก็ตาม อาจมีบางความเสี่ยงที่ไม่เหมาะสมที่จะใช้เกณฑ์ระดับโอกาส
และระดับผลกระทบตามที่ได้กําหนดไว้ ซึ่งในการประเมินความเสี่ยงนั้น ๆ คณะทํางานบริหารความ
เสี่ยงองค์กรและคณะอนุกรรมการบริหารความเสี่ยงจะเป็นผู้พิจารณากําหนดเกณฑ์ประเมินระดับ
โอกาสและผลกระทบสําหรับความเสี่ยงนั้น ๆ โดยเฉพาะต่อไป 

 
เกณฑ์การวิเคราะห์ความเสี่ยง (Risk Matrix) เป็นการแสดงถึงระดับ

ความสําคัญในการบริหารความเสี่ยงหรือตัวชี้วัดที่ใช้ในการกําหนดความสําคัญของความเสี่ยงนั้น โดย
พิจารณาจากผลคูณของระดับโอกาสที่จะเกิดความเสี่ยง (L) กับระดับความรุนแรงของผลกระทบ (I) 
ของความเสี่ยงแต่ละเหตุการณ์ (L x I)  
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ระดับความเสี่ยงที่ได้จากการคํานวณตามสูตรข้างต้น หากมีค่าต่ํา หมายถึง
ความเสี่ยงอยู่ในระดับต่ํา และหากมีค่าสูง หมายถึง ความเสี่ยงนั้นมีระดับสูงขึ้น โดยความหมายของ
แต่ละระดับความเสี่ยงมีดังนี้ 

ระดับความเสี่ยง ต่ํา   = 1 – 3 
ระดับความเสี่ยง ปานกลาง  = 4 – 9 
ระดับความเสี่ยง สูง   = 10 – 16 
ระดับความเสี่ยง สูงมาก   = มากกว่า 16 

 
ตารางที่ 3.3 แสดงระดับความรุนแรงของความเสี่ยง (Risk Matrix) 

 
 
 

 
 
 
 
 

 
 
 
ที่มา: การรถไฟแห่งประเทศไทย, “คู่มือการบริหารความเสี่ยง ประจําปีงบประมาณ 2559,” 
 สืบค้นเมื่อวันที่ 1 พฤษภาคม 2560, http://tts.railway.co.th/seminar/index.php?action 
=dlattach;topic=287.0;attach=924. 
 

จากตารางที่ 3.3 แสดงใหเห็นถึงความสัมพันธระหวางผลกระทบของความ
เสี่ยงกับโอกาสที่ความเสี่ยงนั้น ๆ จะเกิดขึ้น โดยแสดงใหเห็นถึงการจัดวางตําแหน่งของความเสี่ยงตาม
ระดับของความสําคัญ ชองขวาบนสุด (ช่องสีแดง) ในตารางแสดงถึงความเสี่ยงที่มีความสําคัญสูงมาก 
และในช่องซ้ายล่างสุด (ช่องสีเขียว) ในตารางแสดงถึงความเสี่ยงที่มีความสําคัญต่ํามาก 
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ขั้นตอนที่ 4 การจัดทําแผนบริหารความเสี่ยง (Risk Management Planning) 
เป็นขั้นตอนในการกําหนดมาตรการหรือแนวทางในการจัดการความเสี่ยง 

เพ่ือปูองกัน/ลดโอกาสการเกิด หรือควบคุมความเสี่ยงให้อยู่ในระดับที่องค์กรสามารถยอมรับได้ (Risk 
Appetite) ซึ่งแนวทางในการจัดการความเสี่ยงจะคํานึงถึงลักษณะของความเสี่ยง ความเหมาะสม/
ความคุ้มค่าของต้นทุน หรือทรัพยากรที่ต้องใช้ในทางเลือกเปรียบเทียบกับผลตอบแทนที่คาดว่าจะ
ได้รับ (Cost/Benefit Analysis) รวมถึงระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้ของความเสี่ยงที่เหลือ (Residual 
Risk) โดย รฟท. จะดําเนินการจัดการความเสี่ยงที่มีระดับความรุนแรงน้อยและปานกลางด้วยการ
กําหนดกิจกรรมควบคุมภายในเพ่ิมเติม สําหรับความเสี่ยงที่มีระดับความรุนแรงตั้งแต่สูงขึ้นไป จะ
ดําเนินการจัดการความเสี่ยงโดยการกําหนดแผนจัดการความเสี่ยง ซึ่งกลยุทธ์หรือวิธีการในการ
จัดการความเสี่ยงมี 4 วิธี (4T’s Strategic) ดังนี้ 

1) การยอมรับความเสี่ยง (Take) : การยอมรับให้มีความเสี่ยงเกิดขึ้น
เนื่องจากค่าใช้จ่าย/ต้นทุนในการจัดการหรือสร้างระบบควบคุมความเสี่ยงอาจมีมูลค่าสูงกว่า
ผลประโยชน์ที่คาดว่าจะได้แต่จะมีการกําหนดมาตรการติดตาม 

2) การควบคุมความเสี่ยง (Treat) : จัดให้มีวิธีการควบคุมเพ่ิมเติมเพ่ือลด
โอกาสที่จะเกิดหรือลดผลกระทบของความเสี่ยงให้อยู่ในระดับที่ยอมรับได้ 

3) การกําจัดความเสี่ยง (Terminate) : การไม่ยอมรับความเสี่ยง ซึ่งอาจทํา
ให้ต้องหยุดดําเนินการหรือเปลี่ยนแปลงกิจกรรม หรือเปลี่ยนวัตถุประสงค์ 

4) การโอนความเสี่ยง (Transfer) : การโอนความเสี่ยงให้ผู้ อ่ืนช่วย
รับผิดชอบ เช่น การทําประกันภัยเพื่อโอนความเสี่ยงให้กับบริษัทประกัน หรือการจ้างบุคคลภายนอก
ดําเนินการแทน เป็นต้น 

ขั้นตอนที่ 5 การติดตามและประเมินผล (Monitoring & Evaluation) 
เมื่อดําเนินการตามแผนจัดการความเสี่ยงแล้ว จะต้องทําการติดตาม 

ประเมินผล และจัดทํารายงานผลการบริหารความเสี่ยง เพ่ือให้ผู้บริหารและผู้ที่รับผิดชอบเกี่ยวกับ
การบริหารความเสี่ยงสอบทานสถานะและแผนการดําเนินงานของการบริหารความเสี่ยง ซึ่งข้อมูลจาก
รายงานจะช่วยให้ทราบว่าควรจะมีการปรับแผนจัดการความเสี่ยงหรือไม่ เนื่องจากเมื่อเวลา
เปลี่ยนแปลงไปก็อาจทําให้สภาพแวดล้อมของความเสี่ยงนั้นเปลี่ยนแปลงไปด้วย ซึ่งวิธีการจัดการ
ความเสี่ยงที่กําหนดไว้เดิมอาจจะไม่เหมาะสม กิจกรรมควบคุมที่เคยมีอาจจะมีประสิทธิภาพน้อยลง 
หรือเปูาหมายการดําเนินงานอาจมีการเปลี่ยนแปลง ดังนั้น จึงต้องมีการติดตามตรวจสอบว่าการ
บริหารความเสี่ยงในแต่ละขั้นตอนยังคงมีประสิทธิภาพอยู่หรือไม่  ทั้งนี้ รฟท. กําหนดให้ติดตาม
ความก้าวหน้าของการบริหารความเสี่ยงทุกเดือน และรายงานการติดตามการบริหารความเสี่ยงเป็น
รายไตรมาส ดังนี้  
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ตารางที่ 3.4 การติดตามผลการบริหารความเสี่ยงรายไตรมาส 
ผลการด าเนินงาน 

ก าหนดส่งรายงาน 
ไตรมาสที่ ระหว่างเดือน 

1 ตุลาคม – ธันวาคม ไม่เกินวันท่ี 10 มกราคม 

2 มกราคม – มีนาคม ไม่เกินวันท่ี 10 เมษายน 

3 เมษายน – มิถุนายน ไม่เกินวันท่ี 10 กรกฎาคม 

4 กรกฎาคม – กันยายน ไม่เกินวันท่ี 10 ตุลาคม 

ที่มา: การรถไฟแห่งประเทศไทย, “คู่มือการบริหารความเสี่ยง ประจําปีงบประมาณ 2559,” สืบค้น
เมื่อวันที่ 1 พฤษภาคม 2560, http://tts.railway.co.th/seminar/index.php?action=dlattach; 
topic=287.0;attach=924. 
 

ในการติดตามตรวจสอบของ รฟท. จะใช้หลักการประเมินตนเอง (Control Self-
Assessment: CSA) โดยส่วนงานหลักที่รับผิดชอบบริหารจัดการความเสี่ยงใด ส่วนงานนั้นจะเป็น
ผู้รับผิดชอบในการประเมินประสิทธิภาพการบริหารความเสี่ยงของตนเอง  

อย่างไรก็ตาม สํานักตรวจสอบจะเป็นอีกส่วนงานหนึ่งที่จะทําการติดตามตรวจสอบตาม
หน้าที่ประจําของส่วนงาน หรืออาจจะทําการตรวจสอบตามคําสั่งของคณะกรรมการตรวจสอบ หรือ
คณะกรรมการ รฟท. ซึ่งถ้าหากผลการบริหารความเสี่ยง ตามขั้นตอนที่ 1-5 ปรากฏว่าสามารถแก้ไข
หรือลดระดับความเสี่ยงให้อยู่ในระดับที่ยอมรับได้ จะกําหนดแนวทางจัดการความเสี่ยงนั้นให้เป็น
ขั้นตอนการปฏิบัติงานตามปกติต่อไป แต่ถ้าไม่สามารถแก้ไขหรือจัดการความเสี่ยงได้ก็จะต้องทําการ
วิเคราะห์หาสาเหตุของความเสี่ยงและปรับแผนจัดการความเสี่ยงหรือกําหนดกิจกรรมควบคุมเพ่ิมเติม 
สําหรับความเสี่ยงใดที่เกิดขึ้นมาใหม่จะต้องดําเนินการตามขั้นตอนที่ 3-5 ข้างต้นต่อไป 

ทั้งนี้ ขั้นตอนและองค์ประกอบต่าง ๆ ในการบริหารความเสี่ยงดังกล่าวข้างต้น รวมทั้ง
คู่มือการบริหารความเสี่ยงของ รฟท. จะต้องมีการประเมินความเหมาะสมและประสิทธิภาพในการ
บริหารจัดการความเสี่ยงเป็นระยะ ๆ โดยการประเมินอาจจะดําเนินการในลักษณะของการประเมิน
ตนเอง (CSA) หรืออาจให้บุคคลภายนอกเป็นผู้ประเมิน (Independent Appraisal) ก็ได้ 

จากที่ได้กล่าวมาทั้งหมดข้างต้น การดําเนินการตามกระบวนการบริหารความเสี่ยงของ 
รฟท. สามารถสรุปเป็นแผนภาพได้ดังภาพที่ 3.4  
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ภาพที่ 3.4 ผังแสดงการด าเนินการตามกระบวนการบริหารความเสี่ยง, , การรถไฟแห่งประเทศไทย, 
“คู่มือการบริหารความเสี่ยง ประจ าปีงบประมาณ 2559,” สืบค้นเมื่อวันที่ 1 พฤษภาคม 2560, 
http://tts.railway.co.th/seminar/index.php?action= dlattach;topic=287.0;attach=924. 
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อย่างไรก็ตาม แม้ว่า รฟท. จะมีการจัดทําคู่มือการบริหารความเสี่ยงเพ่ือใช้เป็นกรอบ
แนวทางในการบริหารความเสี่ยงระดับองค์กร ระดับหน่วยงาน และระดับบุคลากร อย่างเป็นระบบ 
สอดคล้องกับแนวทางของ COSO – ERM และเป็นไปตามข้อกําหนดทางกฎหมายที่เกี่ยวข้อง แต่ใน
ข้อเท็จจริงเชิงประจักษ์นั้นพบว่า องค์กรยังประสบปัญหาในด้านต่าง ๆ มากมาย อาทิเช่น 
ความสามารถในการบริหารจัดการ เรื่องโครงสร้างองค์กร ปัญหาบุคลากร ปัญหาขาดทุนสะสม และ
การปรับปรุงการให้บริการเพ่ือแข่งขันเชิงพาณิชย์ เป็นต้น นอกจากนี้ รฟท. ยังประสบปัญหาในด้าน
การบริหารจัดการโครงการต่าง ๆ ซึ่งเป็นไปด้วยความยากลําบาก การก่อสร้างล่าช้ากว่าแผน โดยมัก
ถูกต่อต้านจากสังคมและสหภาพแรงงานของ รฟท. บ่อยครั้ง22 จึงทําให้เป็นที่น่ากังวลว่าแนวทางการ
บริหารความเสี่ยงที่วางไว้จะมีประสิทธิภาพเพียงพอ และมีประสิทธิผลในเชิงปฏิบัติ  สามารถบรรลุ
วัตถุประสงค์ที่องค์กรตั้งไว้ได้หรือไม่ เนื่องมาจากข้อจํากัดหลายประการทั้งจากปัญหาภายในและ
ภายนอกองค์กรดังที่กล่าวมาแล้วข้างต้น 

                                                           
22 มูลนิธิสถาบันวิจัยนโยบายเศรษฐกิจการคลัง, “การพัฒนาขนส่งระบบราง,” สืบค้นเมื่อ

วันที่ 3 มีนาคม 2561, https://efa.or.th/images/ stories/file/การพัฒนาขนส่งระบบราง.doc. 
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บทที่ 4 
ผลการศึกษาและวิเคราะห์  

 
การศึกษาแนวทางการบริหารความเสี่ยงของการรถไฟแห่งประเทศไทย ที่มีต่อโครงการ

ก่อสร้างรถไฟทางคู่ ช่วงหัวหิน - ประจวบคีรีขันธ์ เป็นการศึกษาในเชิงคุณภาพ โดยผู้วิจัยได้
ทําการศึกษาค้นคว้าจากเอกสารที่เกี่ยวข้อง การสังเกตการณ์ และสัมภาษณ์บุคลากร รฟท. ในเชิงลึก 
แล้วจึงนําข้อมูลที่ได้มาวิเคราะห์เพ่ือใช้เป็นเครื่องมือในการวิจัย โดยมีผลการศึกษาและวิเคราะห์ดังนี้ 

 
4.1 ผลการศึกษา 
 

4.1.1 ด้านภารกิจองค์กร/ลักษณะโครงการ 
จากการศึกษาเอกสารที่เกี่ยวข้องกับแนวทางการบริหารความเสี่ยงของการรถไฟ

แห่งประเทศไทย ที่มีต่อโครงการก่อสร้างรถไฟทางคู่ ช่วงหัวหิน – ประจวบคีรีขันธ์ ผู้วิจัยพบว่า ด้าน
ภารกิจองค์กรนั้น รฟท. ได้มีการจัดทําแผนประกอบธุรกิจหรือแผนวิสาหกิจ ที่มีเนื้อหาครอบคลุมการ
ประเมินสภาพเศรษฐกิจ ประเมินจุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส และอุปสรรค รวมทั้งมีการจัดทําแผนการ
บํารุงรักษาทรัพย์สินและแผนการควบคุมภายใน เพ่ือเป็นแนวทางในการดําเนินกิจการและโครงการ
ต่าง ๆ ของ รฟท. ให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุด ลดความเสี่ยงจากการดําเนินงาน และช่วยให้องค์กร
สามารถบรรลุตามวัตถุประสงค์ที่ได้ตั้งไว้ ซึ่งในระยะ 5 ปี (พ.ศ. 2555 - 2559) ที่ผ่านมา รฟท. ได้
ดําเนินงานตามแผนวิสาหกิจเพ่ือผลักดันการดําเนินการของ รฟท. อย่างมีทิศทาง มีการจัดทําแผน
ฟ้ืนฟูกิจการการรถไฟแห่งประเทศไทย เพ่ือทบทวนการบริหารจัดการกิจการของ  รฟท. ในระยะยาว 
โดยเน้นการปรับโครงสร้างองค์กร การเพ่ิมประสิทธิภาพ การเพ่ิมรายได้ การลดภาระค่าใช้จ่ายที่ไม่
จําเป็น รวมทั้งเร่งรัดการจัดทําแผนการเพ่ิมทุนและการบริหารจัดการหนี้ให้แล้วเสร็จโดยเร็ว1 ซึ่งผล
การประเมินการดําเนินการตามแผนวิสาหกิจการรถไฟฯ (พ.ศ. 2555 - 2559) ที่ผ่านมา พบว่า รฟท. 
ยังคงมีปัญหาการขาดทุนอย่างต่อเนื่อง และไม่ได้รับการสนับสนุนทางการเงินจากรัฐบาลในการ
ให้บริการเชิงสังคมอย่างเต็มที่ ส่วนหนึ่งเนื่องจากการมีปัญหาด้านการจัดทําระบบบัญชีให้ข้อมูลมี

                                                           
1 คณะเศรษฐศาสตร์ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์, “โครงการทบทวนแผนวิสาหกิจ พ.ศ. 2550 

– 2554 จัดทําแผนวิสาหกิจ พ.ศ. 2555 – 2559 และแผนปฏิบัติการประจําปี พ.ศ. 2555 ของการ
รถไฟแห่งประเทศไทย,” สืบค้นเมื่อวันที่ 6 เมษายน 2561, http://www.railway.co.th/ 
main/upload/corporate-plan/corporate-plan2555-2559.PDF. 
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ความถูกต้องและเป็นไปตามกําหนดเวลา ทําให้ไม่มีข้อมูลที่ใช้ในการบริหารจัดการ ขณะที่การผลักดัน
งานตามแผนวิสาหกิจฯ และแผนฟื้นฟูกิจการการรถไฟแห่งประเทศไทย พ.ศ. 2558 - 2567 ไม่เป็นไป
ตามเปูาหมายที่วางไว้ ทําให้การดําเนินงานแผนงาน/โครงการของแต่ละแผนยุทธศาสตร์ไม่สามารถ
เชื่อมโยงระดับผลผลิต/ผลลัพธ์กับเปูาหมาย ระดับยุทธศาสตร์ของ รฟท. ในภาพรวม โดยผลจากการ
ดําเนินงานของ รฟท. ทีม่ีแนวโน้มแย่ลงอย่างต่อเนื่อง ยังส่งผลกระทบต่อภาพลักษณ์ขององค์กรอย่าง
หลีกเลี่ยงไม่ได้ ประชาชนและผู้มีส่วนเกี่ยวข้องมีทัศนะคติต่อองค์กรไปในทางลบ เนื่องจากปัญหาและ
อุปสรรคต่าง ๆ ทั้งจากปัจจัยภายในและภายนอกท่ีเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา โดยเฉพาะผลกระทบจาก
นโยบายภาครัฐ ซึ่งรัฐบาลยังไม่เข้าใจปัญหาและสนับสนุนแผนการแก้ไขอย่างจริงจัง ซึ่งต้องอาศัย
แผนการระยะยาวที่ชัดเจนและมีความต่อเนื่อง เพ่ือนําไปสู่องค์กรที่มีบทบาทในการสนับสนุนการ
พัฒนาเศรษฐกิจและขับเคลื่อนการแข่งขันของประเทศอย่างแท้จริง  

ในด้านลักษณะของโครงการนั้น ผู้วิจัยพบว่า โครงการก่อสร้างรถไฟทางคู่ ช่วง 
หัวหิน - ประจวบคีรีขันธ์ เป็นส่วนหนึ่งของการพัฒนาเส้นทางรถไฟทางคู่สายใต้ ซึ่งประกอบไปด้วย
เส้นทาง ช่วงนครปฐม - หัวหิน และประจวบคีรีขันธ์ - ชุมพร โดยเส้นทางรถไฟทางคู่ ช่วงหัวหิน - 
ประจวบคีรีขันธ์ จะเป็นส่วนเติมเต็มให้โครงข่ายรถไฟทางคู่สายใต้มีความสมบูรณ์ของโครงข่าย และ
ช่วยยกระดับมาตรฐานการให้บริการของ รฟท. เพ่ือให้เป็นระบบการขนส่งหลักที่สําคัญของประเทศ 
โครงการนี้เป็นเส้นทางสายหลักที่เชื่อมโยงการเดินทางและการขนส่งสินค้าเข้าสู่ภาคใต้ และขนส่ง
สินค้าจากภาคใต้เข้าสู่กรุงเทพมหานครและต่อไปยังภาคต่าง ๆ ของประเทศได้อย่างสะดวกรวดเร็ว2 
โดย รฟท. ได้ว่าจ้างบริษัทที่ปรึกษาให้เข้ามาช่วยดําเนินการศึกษาความเป็นไปได้และผลกระทบของ
โครงการเพ่ือบริหารจัดการความเสี่ยงในด้านต่าง ๆ ได้แก่ การศึกษาความเหมาะสมของโครงการ 
(Feasibility Study) การสํารวจและออกแบบรายละเอียดทางวิศวกรรม (Engineering Detail 
Design) และการศึกษาผลกระทบสิ่งแวดล้อม (Environmental Impact Assessment: EIA) ซึ่ง
การศึกษาทั้ง 3 ด้านนี้ เป็นกระบวนการบริหารความเสี่ยงตามมาตรฐานที่รัฐกําหนดให้รัฐวิสาหกิจต้อง
ปฏิบัติก่อนการดําเนินโครงการลงทุนใด ๆ3  

                                                           
2 สํานักงานบริหารหนี้สาธารณะ, การศึกษาความเหมาะสมและออกแบบรายละเอียด

โครงการก่อสร้างรถไฟทางคู่ ช่วงหัวหิน-ประจวบคีรีขันธ์, (กรุงเทพมหานคร : สํานักงานบริหารหนี้
สาธารณะ, 2560), 21-99. 

3 สํานักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ, “คู่มือวิธีการเสนอโครงการร่วมลงทุน,” 
สืบค้นเมื่อวันที่ 3 พฤษภาคม 2560, http://www.irdp.org/2015/news_files/291/ 
attachment1.pdf. 
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จากการศึกษาเอกสารที่เกี่ยวข้อง ผู้วิจัยพบว่า การศึกษาความเหมาะสมของ
โครงการ (Feasibility Study) จะเน้นไปในเรื่องของความคุ้มค่าทางด้านการเงินและเศรษฐกิจ
โดยรวมของประเทศ โดยใช้วิธีวิเคราะห์ความอ่อนไหวด้านการเงิน (Sensitivity Analysis) เพ่ือศึกษา
ถึงความเสี่ยงด้านต้นทุนและรายได้ของโครงการ สําหรับการสํารวจและออกแบบรายละเอียดทาง
วิศวกรรม (Engineering Detail Design) เป็นการศึกษาถึงลักษณะโครงสร้างการออกแบบทางรถไฟ 
พฤติกรรมระหว่างล้อและรางรถไฟ การวิเคราะห์น้ําหนักบรรทุกบนโครงสร้างทางรถไฟ รายละเอียด
วิศวกรรมระบบรางและด้านวิศวกรรมโยธา และการศึกษาผลกระทบสิ่งแวดล้อม (Environmental 
Impact Assessment: EIA) เป็นการศึกษาถึงผลกระทบที่มีต่อสิ่งแวดล้อมและชีวิตความเป็นอยู่ของ
ประชาชนในพ้ืนที่ใกล้เคียงโครงการฯ ซึ่งนอกจากการศึกษาทั้ง 3 ด้านนี้ รฟท. ยังมีกระบวนการ
บริหารความเสี่ยงเชิงวิศวกรรมในการควบคุมงานก่อสร้าง ที่คํานึงถึงความปลอดภัยของผู้ปฏิบัติงาน
เป็นสําคัญ  

อย่างไรก็ตาม จากข้อมูลที่ผู้วิจัยได้จากการสัมภาษณ์วิศวกรฝุายโครงการพิเศษ
และก่อสร้างของ รฟท. ท่านหนึ่ง ซึ่งได้ให้ความเห็นเกี่ยวกับการสํารวจและออกแบบรายละเอียดทาง
วิศวกรรม (Engineering Detail Design) และการศึกษาผลกระทบสิ่งแวดล้อม (Environmental 
Impact Assessment: EIA) ความตอนหนึ่งว่า “…ปัญหาที่เจอคือแบบแปลนก่อสร้างไม่สมบูรณ์ 
เขียนมาแล้วพอถึงหน้างานจริงสร้างตามแบบไม่ได้ ไม่ก็มีค่าใช้จ่ายบานปลาย งบประมาณไม่เพียงพอ 
ซึ่งบางครั้งก็ต้องเอาเข้า ครม. ใหม่อีกรอบ ที่หนักกว่าคือบางโครงการสํารวจ EIA ผ่าน แต่พอสร้าง
จริง ๆ ชาวบ้านไม่ยอม เพราะชาวบ้านเดือดร้อน ไปสร้างทับที่ชุมชน ไปปิดถนนเค้าทําให้ผ่านทาง
ไม่ได้ โดนชาวบ้านมาชุมนุมประท้วง ทําให้ต้องเปลี่ยนเส้นทางใหม่ เขียนแบบใหม่ ค่าใช้จ่ายก็เพ่ิมขึ้น 
บางโครงการถึงกับต้องยกเลิกไปเลยก็มี ไม่สร้างแล้ว…” นอกจากนี้ ยังได้ให้ความเห็นในเรื่องแผนการ
บํารุงรักษาทรัพย์สิน ความตอนหนึ่งว่า “…งบประมาณที่ได้มันไม่ต่อเนื่อง บางครั้งก็ได้บางครั้งก็ไม่ได้
หรือได้ไม่พอกับปริมาณงานที่มี เลยต้องซ่อมบํารุงในส่วนที่จําเป็นก่อน แล้วคนของเราก็ไม่พอด้วย 
จริง ๆ มันมีแผนซ่อมบํารุงอยู่นะว่าแต่ละวันจะต้องออกไปตรวจเส้นทางไหนบ้างตามวงรอบ แต่ด้วย
คนมันไม่พอไง ก็เลยต้องใช้วิธีซ่อมเมื่อเสีย ทําเท่าที่ทําได้ครับ ผมจะบอกให้ว่ารถไฟเราตกรางพอ  ๆ 
กันกับญี่ปุุนเลย ฟังดูเหมือนจะดีนะ แต่ลองคิดดูว่าทั่วประเทศญี่ปุุนมีรถไฟกี่ขบวน กี่เส้นทาง แล้วเรา
มีก่ีขบวน แล้วเค้าวิ่งถี่ขนาดไหน ญี่ปุุนมากกว่าเราเยอะแบบเทียบกันไม่ได้ คนละเรื่องเลย พอจะเห็น
ภาพไหมครับ ผลก็เลยเป็นอย่างที่เห็นนั่นแหละ คือ รถไฟตกรางบ่อยครั้ง…”4 ประกอบกับข้อมูลที่ได้

                                                           
4 วิศวกรฝุายโครงการพิเศษและก่อสร้าง, สัมภาษณ์โดย อัฐนันท์ ชลายนนาวิน, การรถไฟ 

แห่งประเทศไทย, 4 พฤษภาคม 2561. 
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จากการสัมภาษณ์วิศวกรกองสํารวจสะพานของ รฟท. ท่านหนึ่ง ซึ่งได้ให้ความเห็นเกี่ยวกับการ
ควบคุมงานก่อสร้าง ความตอนหนึ่งว่า “…ตามหลักแล้ววิศวกรต้องออกไปตรวจงานอย่างสม่ําเสมอ 
แต่วิศวกรมีน้อยครับ ไม่สามารถออกไปดูได้ทุกงาน ก็ต้องอาศัยความไว้ใจกันหรือให้บริษัทที่ปรึกษา
ช่วยดูแทนบ้าง ไม่งั้นกจ็ะตรวจรับงานไม่ทัน อันที่จริงอุบัติเหตุหน้างานมีบ่อยนะครับ แต่เราก็ทําอะไร
ไม่ได้มากนัก ต้องใช้วิธีประนีประนอมกัน (กับผู้รับเหมาก่อสร้าง) ไปเพื่อไม่ให้มีปัญหา…”5  

4.1.2 โครงสร้างการบริหารจัดการ 
จากการศึกษาผู้วิจัยพบว่า รฟท. มีลักษณะโครงสร้างการบริหารงานแบบระบบ

ราชการ มีการสร้างระบบกํากับ ตรวจสอบและควบคุมตามลําดับชั้น มีสายการบังคับบัญชาซับซ้อน
และกระจัดกระจายแยกออกตามกลุ่มภารกิจที่รับผิดชอบ รวมทั้งมีสํานักงานย่อยและสถานีรถไฟอยู่
มากมายทั่วประเทศ โดยมีสํานักงานในส่วนกลางเป็นผู้บริหารจัดการทั้งการจัดซื้อจัดจ้างและการ
บริหารทรัพย์สินให้ทั้งหมด ลักษณะการทําหน้าที่ของ รฟท. ต้องรับผิดชอบทั้งด้านการพัฒนาระบบ
โครงข่ายโครงสร้างพ้ืนฐาน การบํารุงรักษาโครงสร้างพ้ืนฐาน และประกอบการเดินรถไฟทั้งหมดด้วย
ความหลากหลายดังกล่าวในระบบการขนส่งทางรางทุกด้าน ทําให้กระบวนการจัดสรรทรัพยากร
ภายใต้งบประมาณและบุคคลากรที่จํากัดจึงก่อให้เกิดปัญหาในการจัดลําดับความสําคัญในการพัฒนา
ระบบการขนส่งทางราง  

แม้ว่า รฟท. มีสถานะเป็นรัฐวิสาหกิจ แต่ยังมีความผูกโยงกับระเบียบข้อบังคับ
ของหน่วยงานภาครัฐเป็นอย่างมาก ถึงกฎหมายจะได้ให้อํานาจ รฟท. กระทําการต่าง ๆ ได้อย่าง
ครอบคลุมในหลายเรื่อง แต่เกือบทั้งหมดก็ต้องได้รับความเห็นชอบจาก ครม. ก่อนที่จะดําเนินการใด ๆ 
อาทิเช่น การกําหนดอัตราค่าโดยสาร การจัดซื้อขบวนรถไฟ การรับบุคลากรเพ่ิมเติม เป็นต้น ดังนั้น 
เงื่อนไขการบริหารงานขององค์กรที่ส่งผลต่อการทํางานจึงเป็นประเด็นที่ต้องพิจารณาและต้องได้รับ
การแก้ไขเป็นอย่างยิ่ง ซึ่งในปัจจุบันรัฐบาลได้ให้ความสําคัญกับระบบการขนส่งทางรางมากขึ้นกว่าใน
อดีตมาก จึงทําให้ปัญหาเชิงโครงสร้างที่ รฟท. กําลังเผชิญนั้นมีความจําเป็นอย่างเร่งด่วนที่จะต้อง
ได้รับการปรับปรุงและพัฒนา 

นอกจากนี้ การดําเนินโครงการของ รฟท. ยังมีปัญหาและอุปสรรคที่ทําให้งาน
เกิดความล่าช้าและไม่ประสบความสําเร็จ ซึ่งปัญหาที่เกิดขึ้นนั้นมาจากหลายปัจจัย  เช่น ปัญหาที่
เกี่ยวข้องกับกฏหมาย ระเบียบข้อบังคับ ได้แก่ การติดขัดในเรื่องของระเบียบข้อกฎหมาย คู่สัญญาใช้
ช่องว่างทางกฎหมายและการที่กฎหมายเปิดช่องให้เกิดการคุ้มครอง การบังคับใช้กฎหมายที่ทํา ได้

                                                           
5 วิศวกรกองสํารวจสะพาน, สัมภาษณ์โดย อัฐนันท์ ชลายนนาวิน, การรถไฟแห่งประเทศไทย, 

4 พฤษภาคม 2561. 
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อย่างไม่เต็มที่ เป็นต้น ซึ่งความล่าช้าเหล่านี้นํามาซึ่งปัญหาการเสียประโยชนส์และดอกผลที่พึงได้รับ 
การเกิดกรณีพิพาทต่าง ๆ นี้ ส่งผลให้ รฟท. มีต้นทุนค่าเสียโอกาสที่สูงขึ้น หรือตัวอย่างของการซ่อม
บํารุงที่มีการติดขัดในเรื่องการจัดซื้ออะไหล่ ซึ่งอาจมีผลมาจากปัญหาเรื่องงบประมาณและความล้า
หลังของรถจักรที่ใช้ ที่ทําให้หาอะไหล่ได้ยาก รวมถึงแผนการซ่อมบํารุงหรือจัดซื้อใหม่ อาจยังขาด
ความชัดเจนในแง่การจัดสรรกรอบวงเงินงบประมาณ ซึ่งประเด็นเหล่านี้ล้วนเป็นปัจจัยเสื่ยง และทํา
ให้การดําเนินงานของ รฟท. มีความล่าช้ากว่าที่ควรจะเป็น 

4.1.3 กลใกในการจัดการความเสี่ยง 
 

รฟท. มีระบบการควบคุมภายในกระบวนการปฏิบัติงานต่าง ๆ ตามกรอบการ
ควบคุมภายในของ COSO 2013 ซึ่งได้นํามาประยุกต์ใช้กับการปฏิบัติงานในกิจกรรมหลักที่มี
ความสําคัญต่อ รฟท. ซึ่งครอบคลุมปัจจัยความเสี่ยงใน 4 ด้าน คือ ด้านกลยุทธ์ (Strategic Risk), 
ด้านการปฏิบัติการ (Operational Risk), ด้านการเงิน (Financial Risk) และด้านกฎระเบียบ/ข้อบังคับ 
(Compliance risk) และได้กําหนดให้มีการประเมินผลการควบคุมภายในด้วยตนเอง (CSA)6 ซึ่งถือ
เป็นหัวใจสําคัญในการปรับปรุงการควบคุมภายในของกิจกรรมหลักต่าง ๆ ของ รฟท. ที่อยู่ในความ
รับผิดชอบของหน่วยงานย่อย โดยผู้ปฏิบัติงานระดับต่าง ๆ มีส่วนร่วมในการพิจารณาเพ่ือทบทวน
ปรับปรุงการควบคุมภายในตามภารกิจงานที่ตนรับผิดชอบให้มีความโปร่งใส มีการถือปฏิบัติตาม
ประมวลจริยธรรม ให้ความสําคัญในการทบทวน/ปรับปรุงคู่มือ การสอบทานงาน การแบ่งแยกหน้าที่ 
การดูแลรักษาทรัพย์สิน การควบคุมระบบสารสนเทศ และการรายงานความขัดแย้งทางผลประโยชน์ 
เพ่ือให้ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียมีความเชื่อมั่นที่ดีต่อการปฏิบัติงานของ รฟท. 

4.1.4 กระบวนการบริหารความเสี่ยง 
จากการศึกษาพบว่า รฟท. มีการเตรียมการรับมือหรือปูองกันความเสี่ยงที่อาจจะ

เกิดขึ้นและทําให้องค์กรไม่ประสบความสําเร็จตามเปูาหมาย ตามแนวทางการบริหารความเสี่ยงของ 
COSO - ERM โดยมีการกําหนดแนวทางในการบริหารความเสี่ยงองค์กร เพ่ือใช้เป็นแนวทางในการ
วิเคราะห์ ประเมิน และบริหารความเสี่ยงทั้งภายในและภายนอกองค์กร ซึ่งประกอบด้วยกระบวนการที่
สําคัญ 5 ขั้นตอน คือ 1) การกําหนดวัตถุประสงค์ (Objective Setting) 2) การระบุความเสี่ยง (Risk 
Identification) 3) การประเมินความเสี่ยง (Risk Assessment) 4) การจัดทําแผนบริหารความเสี่ยง 
(Risk Management Planning) 5) การติดตามและประเมินผล (Monitoring & Evaluation) ทั้งนี้ 
กระบวนการดังกล่าว ได้ถูกนํามาใช้เป็นเครื่องมือในการบริหารจัดการความเสี่ยงให้ครอบคลุมภารกิจใน

                                                           
6 การรถไฟแห่งประเทศไทย, “รายงานประจําปี 2560,” สืบค้นเมื่อวันที่ 1 พฤษภาคม 

2560, http://www.railway.co.th/ download/annualsrt/ AnnualReport_SRT2560.pdf.  
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ด้านต่าง ๆ ของ รฟท. ได้แก่ ด้านการให้บริการผู้โดยสารและสินค้า ด้านรถจักรและล้อเลื่อน ด้าน
โครงสร้างพ้ืนฐาน ด้านการเงินและการบัญชี ด้านการบริหารทรัพย์สิน และด้านการพัฒนาและบริหาร
องค์กร โดยกําหนดให้ทุกคนในองค์กรมีส่วนร่วมในการบริหารความเสี่ยง และสร้างให้เกิดกระบวนการ
กํากับดูแลองค์กรที่ดี 

จากการวิเคราะห์การประเมินความเสี่ยง ประจําปี 2560 พบว่า รฟท. ได้
กําหนดให้ทุกหน่วยงานวิเคราะห์ภารกิจ แผนงาน โครงการที่เกี่ยวข้อง ให้มีความสอดคล้องกับ
ยุทธศาสตร์ตามแผนวิสาหกิจ พ.ศ. 2560 - 2564 รวมถึงทบทวนการกําหนดปัจจัยเสี่ยงตามแผนฟ้ืนฟู
กิจการการรถไฟแห่งประเทศไทย พ.ศ. 2558 - 2567 ว่ามีปัจจัยเสี่ยงใดบ้างที่อาจส่งผลต่อการบรรลุ
วัตถุประสงค์และเปูาหมายขององค์กร เพ่ือให้ศูนย์บริหารความเสี่ยงรวบรวม ประมวลผล เพ่ือ
นําเสนอต่อคณะทํางานด้านการบริหารความเสี่ยง และคณะอนุกรรมการด้านการบริหารความเสี่ยง
ของ รฟท. พิจารณาให้ความเห็นชอบ เพ่ือระบุเป็นปัจจัยเสี่ยงประจําปี 2560 โดยคณะทํางานด้าน
การบริหารความเสี่ยง ได้วิเคราะห์ผลการบริหารความเสี่ยง รวมถึงประเด็นยุทธศาสตร์ที่เกี่ยวข้อง 
แล้วจึงกําหนดเป็นปัจจัยเสี่ยงที่ต้องนํามาบริหารจัดการ แล้วจัดทําแผนบริหารความเสี่ยงให้สอดคล้อง
กับสาเหตุและระดับความรุนแรง โดยคํานึงถึงความเหมาะสม/ความคุ้มค่าของต้นทุนหรือทรัพยากรที่
ต้องใช้ในทางเลือกนั้น ๆ เปรียบเทียบกับผลตอบแทนที่คาดว่าจะได้รับ ส่วนความเสี่ยงที่มีระดับความ
รุนแรงน้อยถึงปานกลางให้กําหนดกิจกรรมการควบคุมสําหรับแต่ละความเสี่ยง  

ผู้วิจัยได้ทําการสัมภาษณ์บุคลากร รฟท. ที่มีหน้าที่รับผิดชอบในการจัดทําแผน
บริหารความเสี่ยงระดับหน่วยงาน ซึ่งได้ให้ข้อมูลประกอบ ความตอนหนึ่งว่า “…การบริหารความเสี่ยงที่
หน่วยงานต้องทําจะถูกมอบหมายให้มีคนรับผิดชอบ โดยส่วนใหญ่จะมีคนรับผิดชอบแค่คนเดียว ใครทํา
เป็นก็จะถูกมอบหมายให้คนนั้นทํา แต่บางหน่วยงานก็มีเวียนกันทํานะ คือ ปีที่แล้วใครทําปีนี้ก็จะเปลี่ยน
คนบ้าง ซึ่งส่วนใหญ่จะเขียนเพ่ือให้มีส่งไปเท่านั้น เพราะพนักงานเรามีน้อย แค่นี้ก็ทํางานไม่ทันแล้วครับ 
จึงไม่มีเวลามาใส่ใจอะไรได้มากนัก พอทําเสร็จส่งแล้วก็จบกันไป ไม่มีใครนํามาเปิดอ่าน เวลาเกิดปัญหา
ขึ้นมาค่อยแก้ไขสักครั้งหนึ่ง เดี๋ยวสักพักก็กลับมาเหมือนเดิม…”7  

 
 
 
 

                                                           
7
 วิศวกรฝุายโครงการพิเศษและก่อสร้าง, สัมภาษณ์โดย อัฐนันท์ ชลายนนาวิน, การรถไฟ 

แห่งประเทศไทย, 4 พฤษภาคม 2561. 
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4.1.5 ศักยภาพของบุคคล (ความรู้และทักษะ) 
จากการศึกษาแผนวิสาหกิจการรถไฟแห่งประเทศ พ.ศ. 2560 - 25648 พบว่า 

รฟท. ตระหนักถึงความสําคัญของการพัฒนาทรัพยากรบุคคลและส่งเสริมการนําศักยภาพของ
บุคลากรมาใช้ในการขับเคลื่อนองค์กร สัมพันธ์กับยุทธศาสตร์ที่ 2 คือ การบริหารและพัฒนาบุคลากร
เพ่ือรองรับการเพ่ิมประสิทธิภาพการบริหารจัดการองค์กร โดยฝุายทรัพยากรบุคคลได้จัดทําแผนที่
การพัฒนาบุคลากรประจําสายงาน (Functional Competency Based - Training Road Map) 
รวมถึงมีการจัดอบรมให้ความรู้ในเรื่องที่เกี่ยวกับการบริหารจัดการความเสี่ยงให้บุคลากรในสายงาน
ต่าง ๆ โดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือให้มีความรู้ความเข้าใจ และทักษะในการจัดทําแผนบริหารความเสี่ยง 
(Risk Management Plan) อย่างแท้จริง จนกระทั่งสามารถนําไปใช้ในการจัดทํา/ปรับปรุงแผน
บริหารความเสี่ยงในสายงานของตน เพ่ือกระตุ้นให้เกิดค่านิยมในการบริหารความเสี่ยง นอกจากนี้ ยัง
กําหนดให้มีการจัดทําแผนพัฒนารายบุคคล (Individual DevelopmentPlan: IDP) แก่พนักงานที่มี
ผลการประเมินต่ํากว่าและ/หรือสูงกว่าระดับความคาดหวังที่องค์กรได้กําหนดไว้  เพ่ือให้มีแนวทางใน
การพัฒนาศักยภาพของบุคลากร 

จากการศึกษาข้อมูลการพัฒนาศักยภาพบุคลากรด้านโครงการอบรมพบว่า ในปี 
2560 มีจํานวนผู้เข้าร่วมโครงการอบรม/ศึกษาและดูงานในประเทศแบบเสียค่าใช้จ่าย จํานวน 540 
คน ระยะเวลา 6,755 ชั่วโมง แบบไม่เสียค่าใช้จ่าย จํานวน 3 คน ระยะเวลา 90 ชั่วโมง และศึกษาต่อ
ภายในประเทศ จํานวน 19 คน ระยะเวลา 11,856 ชั่วโมง และในส่วนของโครงการอบรม/ศึกษาและ
ดูงานต่างประเทศแบบเสียค่าใช้จ่าย จํานวน 54 คน ระยะเวลา 1,662 ชั่วโมง แบบไม่เสียค่าใช้จ่าย 
จํานวน 21 คน ระยะเวลา 653 ชั่วโมง และศึกษาต่อต่างประเทศ จํานวน 1 คน ระยะเวลา 2 ,142 
ชั่วโมง โดยมีโครงการอบรมที่สําคัญคือ หลักสูตรการพัฒนาผู้บริหารระดับต้น ระดับกลาง และ
ระดับสูง นอกจากนี้ รฟท. ยังมีโรงเรียนวิศวกรรมรถไฟ ซึ่งดําเนินการจัดการเรียนการสอนเพ่ือผลิต
บุคลากรที่ตรงกับความต้องการของ รฟท. ในเรื่องที่เกี่ยวข้องกับงานเครื่องกล งานซ่อมบํารุง งาน
โยธา การจัดการเดินรถ ระบบอาณัติสัญญาณและโทรคมนาคม โดยนักเรียนวิศวกรรมรถไฟที่จบ
การศึกษาจะได้รับวุฒิประกาศนียบัตรวิชาชีพชั้นสูง  (ปวส.) และได้รับการบรรจุแต่งตั้งเข้าเป็น
พนักงาน รฟท. ซึ่งผู้วิจัยพบว่า บุคลากรของ รฟท. นั้นมีความเชี่ยวชาญด้านวิศวกรรมโครงสร้าง
พ้ืนฐาน ระบบรางและล้อเลื่อน การซ่อมบํารุงรถจักรและสถานี รวมทั้งมีความชํานาญในการขนส่ง

                                                           
8 การรถไฟแห่งประเทศไทย, “แผนวิสาหกิจการรถไฟแห่งประเทศ พ.ศ. 2560 - 2564,” 

http://www.railway.co.th/main/profile/corporate-plan.html สืบค้นเมื่อวันที่ 5 พฤษภาคม 
2561. 
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ผู้ โดยสารและสินค้า ซึ่ งถือเป็นภารกิจหลักขององค์กร เนื่องจากองค์กรมีประวัติยาวนาน  
ทําให้มีการสะสมองค์ความรู้ อีกท้ังยังมีโรงเรียนวิศวกรรมรถไฟเป็นของตนเอง  

ผู้วิจัยได้สัมภาษณ์วิศวกรกองสํารวจสะพานท่านหนึ่ง ซึ่งได้ให้ความเห็นเกี่ยวกับ
โครงการฝึกอบรมของ รฟท. ความตอนหนึ่งว่า “…การอบรมที่มีไม่ตอบโจทย์ในสิ่งที่ต้อง การอบรมที่
ดีควรจะต้องมีการฝึกเชิงปฏิบัติการ ที่ให้ผู้เข้าอบรมได้ลงมือทําจริง ๆ ไม่ใช่เพียงแค่มานั่งฟัง กินข้าว 
รับใบประกาศเสร็จก็กลับ ซึ่งการอบรมแบบนี้มีเยอะมาก เสียเวลางานไม่รู้จะไปทําไม แล้วทําไมถึงไม่
จัดหลักสูตรอบรมเชิงวิศวกรรมบ้างเลย เพราะดูแล้วน่าจะจําเป็นกว่ามาก…”9 และวิศวกรฝุาย
โครงการพิเศษและก่อสร้างท่านหนึ่ง ซึ่งได้ให้ข้อมูลเพ่ิมเติมว่า “…โรงเรียนที่เรามีอยู่น่ะ พูดตรง ๆ ว่า
น่าจะทําให้ดีกว่านี้ แบบให้จบออกมาแล้วได้เป็นวุฒิปริญญาตรี สามารถผลิตคนรุ่นใหม่ให้จบออกมา
ทํางานให้องค์กรแล้วเติบโตได้ด้วย ผมไม่ได้ว่าหรือดูถูกว่าวุฒิ ปวช. ปวส. ไม่ดีนะ แต่คุณก็ต้องมอง
ความเป็นจริงว่าเขาเหล่านั้นมีโอกาสเติบโตหรือไม่ ไปกดเค้าไว้ให้อยู่แค่ระดับล่าง ทั้ง ๆ ที่มันเป็น
โรงเรียนของเรา วิศวกรรมรถไฟมีความสําคัญมาก ทําไมไม่พัฒนาให้ดีกว่านี้ เพราะจบออกมาก็ต้องไป
ขวนขวายเรียนต่อกันเองถ้าอยากจะเติบโตในองค์กร ผมอยากให้การรถไฟฯ ไปทําความตกลงกับมหา
ลัยให้มาช่วยพัฒนาหลักสูตรให้เป็นที่ยอมรับ หรือจัดแผนการเรียนการสอนร่วมกับมหาวิทยาลัยให้จบ
ออกมาแล้วได้วุฒิปริญญาตรี น้อง ๆ (นักเรียนวิศวกรรมรถไฟ) จะได้ไม่ต้องลําบาก…”10  

4.1.6 การสนับสนุนของผู้บริหาร 
จากการศึกษาเอกสารที่เกี่ยวข้องพบว่า ผู้บริหาร รฟท. ได้ให้ความสําคัญในเรื่อง

การบริหารความเสี่ยงองค์กร โดยมีการออกคําสั่งแต่งตั้งคณะกรรมการรถไฟฯ และผู้บริหารระดับสูง
ให้ร่วมเป็นคณะอนุกรรมการด้านการบริหารความเสี่ยงของการรถไฟแห่งประเทศไทย มีอํานาจหน้าที่
ในการพิจารณาข้อคิดเห็น ข้อเสนอแนะเกี่ยวกับนโยบายการบริหารความเสี่ยงโดยรวม และให้
ความเห็นก่อนนําเสนอคณะกรรมการรถไฟฯ เพ่ือพิจารณาอนุมัติ  และทําหน้าที่ตรวจสอบให้ทุก
หน่วยงานดําเนินการตามนโยบายการบริหารความเสี่ยงที่กําหนด โดยกําหนดให้มีการประชุม 
อย่างน้อยไตรมาสละ 1 ครั้ง นอกจากนี้ ยังมีการแต่งตั้งรองผู้ว่าการฯ และผู้บริหารระดับสูงเป็น
คณะทํางานด้านการบริหารความเสี่ยงของการรถไฟแห่งประเทศไทย เพ่ือช่วยในการดําเนินการด้าน
การบริหารความเสี่ยงในเรื่องที่เกี่ยวกับการจัดทํารายงานความเสี่ยงองค์กร การศึกษาและทบทวน

                                                           
9 วิศวกรกองสํารวจสะพาน, สัมภาษณ์โดย อัฐนันท์ ชลายนนาวิน, การรถไฟแห่งประเทศไทย, 

4 พฤษภาคม 2561. 
10

 วิศวกรฝุายโครงการพิเศษและก่อสร้าง, สัมภาษณ์โดย อัฐนันท์ ชลายนนาวิน, การรถไฟ 
แห่งประเทศไทย, 4 พฤษภาคม 2561. 
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กระบวนการควบคุมภายใน รวมถึงการพิจารณาจัดทําคู่มือ/แนวทาง/กรอบการบริหารความเสี่ยงทั่ว
ทั้งองค์กร11 โดยจะเห็นได้ว่า ผู้บริหารระดับสูงมีบทบาทในการดําเนินการกําหนดนโยบายการบริหาร
ความเสี่ยงและผลักดันนโยบายจากระดับบนสู่ระดับปฏิบัติ (Top-Down Approach) เพ่ือให้การ
บริหารความเสี่ยงถูกนําไปปฏิบัติอย่างแท้จริง นอกจากนี้ รฟท. ยังมีการประชาสัมพันธ์เรื่องความ
เสี่ยงและการควบคุมภายในให้บุคลากรทราบ โดยติดประกาศผ่านทางบอร์ดประชาสัมพันธ์ที่อยู่
บริเวณหน้าอาคารและห้องทํางาน 

ผู้วิจัยได้สัมภาษณ์บุคลากร รฟท. ที่มีหน้าที่รับผิดชอบในการจัดทําแผนบริหาร
ความเสี่ยงระดับหน่วยงานท่านหนึ่ง ซึ่งได้ให้ความเห็นเกี่ยวกับการสนับสนุนของผู้บริหาร รฟท. ใน
เรื่องการบริหารความเสี่ยงองค์กร ความตอนหนึ่งว่า “…การรถไฟฯ ก็มีตั้งคณะกรรมการความเสี่ยงอยู่
ครับ ที่เห็นเป็นรูปธรรม แต่นอกจากนั้นแล้วก็ไม่มีอะไร ไม่ได้มีการรณรงค์ปลูกฝังให้พนักงานเห็น
ความสําคัญในเรื่องความเสี่ยง อันที่จริงแล้วผมคิดว่าผู้บริหารต้องทําให้เรื่องนี้กลายเป็นวัฒนธรรม
องค์กร ต้องทําให้ดูเป็นตัวอย่างก่อน แล้วลูกน้องจะได้ทําตาม การสั่งงานอย่างเดียวมันไม่ทําให้เกิดสิ่ง
นั้นขึ้นมาได้หรอกถ้าคุณไม่ทําให้เห็นเป็นตัวอย่างน่ะ แต่เหมือนผู้บริหารจะมองว่าความเสี่ยงมันเป็น
เรื่องของคนระดับปฏิบัติงาน ทั้งที่จริง ๆ แล้วความเสี่ยงในระดับบริหารมันก็มีเหมือนกัน ไม่แน่ว่า
อาจจะรุนแรงกว่าระดับปฏิบัติการเสียด้วยซ้ํา เพราะเกี่ยวพันกับผลประโยชน์ที่เป็นตัวเงินมาก จึง
น่าจะไปเริ่มควบคุมท่ีระดับบนก่อนมากกว่า ซึ่งผมคงออกความเห็นอะไรมากกว่านี้ไม่ได้…”12  

 
4.2 วิเคราะห์ผลการศึกษา 
 

จากผลการศึกษาข้างต้นจะถูกนํามาวิเคราะห์และเปรียบเทียบกับทฤษฎี แนวคิดและ
งานวิจัยที่เกี่ยวข้องเพ่ือจัดทําข้อเสนอแนวทางการบริหารความเสี่ยงของ รฟท. โดยแบ่งการวิเคราะห์
ปัจจัยการบริหารจัดการองค์กรเป็น 6 ด้าน ได้แก่ 1) ภารกิจองค์กร/ลักษณะโครงการ  
2) โครงสร้างการบริหารจัดการ 3) กลใกในการจัดการความเสี่ยง  (คณะกรรมการ/กฎระเบียบ/ 

                                                           
11 การรถไฟแห่งประเทศไทย, “คู่มือการบริหารความเสี่ยง ประจําปีงบประมาณ 2559,” 

สืบค้นเมื่อวันที่ 1 พฤษภาคม 2560, http://tts.railway.co.th/seminar/index.php?action= 
dlattach;topic=287.0;attach=924. 

12 พนักงานการรถไฟ, สัมภาษณ์โดย อัฐนันท์ ชลายนนาวิน, การรถไฟแห่งประเทศไทย,  
4 พฤษภาคม 2561. 
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การจัดการข้อมูล) 4) กระบวนการบริหารความเสี่ยง 5) ศักยภาพของบุคคล (ความรู้และทักษะ) และ 
6) การสนับสนุนของผู้บริหาร มีรายละเอียดดังนี้ 

4.2.1 ด้านภารกิจองค์กร/ลักษณะโครงการ 
- ด้านภารกิจองค์กร จากการศึกษาผู้วิจัยพบว่า ภาพลักษณ์ของ รฟท. จาก

มุมมองหรือการรับรู้ของผู้มีส่วนได้เสีย (Stakeholder) มักเป็นไปในทางลบ เช่น ความล้าหลังด้าน
เทคโนโลยี ความไม่สะดวกสบาย อุบัติเหตุ (ถึงแม้ว่าจะปลอดภัยกว่าการขนส่งทางถนน) การ
ให้บริการ การตรงต่อเวลา ปัญหาภายในองค์กร ตลอดจนความเป็นมืออาชีพในด้านการบริหารจัดการ 
เป็นต้น ทําให้องค์กรสูญเสียความเชื่อมั่นหรือไม่ได้รับการสนับสนุนที่ดีจากกลุ่มผู้มีส่วนได้เสียดังกล่าว 
ซึ่งมุมมองหรือการรับรู้ของผู้มีส่วนได้เสีย อาจเกิดจากประสบการณ์ในการใช้บริการโดยตรง หรือการ
รับรู้ข่าวสารด้านเดียวผ่านช่องทางต่าง ๆ ซึ่งถือเป็นผลกระทบด้านการบริหารจัดการภายในองค์กร13 
โดยปัญหาอีกส่วนหนึ่งเกิดจากการที่ รฟท. ต้องอยู่ภายใต้กรอบนโยบายการควบคุมราคาค่าบริการ
ของรัฐบาลตลอดมา โดยไม่สามารถปรับราคาตามต้นทุนจริงขององค์กรได้ ทําให้ รฟท. ประสบปัญหา
ขาดทุนสะสมเรื่อยมา และไม่สามารถดําเนินโครงการใด ๆ ด้วยตนเองได้ เนื่องจากต้องอาศัย
งบประมาณจากรัฐ14 จึงส่งผลให้ รฟท. ต้องเผชิญกับความเสี่ยงที่เกี่ยวข้องกับภารกิจขององค์กรและ
การดําเนินธุรกิจในเรื่องต่าง ๆ ดังนี้  

1) ความเสี่ยงด้านรถจักรและล้อเลื่อน รฟท. ประสบปัญหาในด้านการซ่อม
บํารุงรถจักรและล้อเลื่อนการซ่อมบํารุงเป็นไปอย่างล่าช้า เนื่องจากอะไหล่และอุปกรณ์หาได้ยากและ
ใช้เวลานานในการสั่งซื้อ การจัดหารถจักรและล้อเลื่อนใหม่และการจัดซื้อรถใหม่ ทําได้ยากเนื่องจาก
การขาดแคลนงบประมาณ ทําให้ รฟท. ไม่สามารถดําเนินการในเรื่องดังกล่าวได้ตามแผนที่กําหนดไว้ 
หรือไม่ก็ดําเนินการล่าช้ากว่าแผนมาก ส่งผลกระทบอย่างมากต่อประสิทธิภาพในการรักษาระดับ
มาตรฐานการให้บริการขององค์กร 

2) ความเสี่ยงด้านโครงสร้างพ้ืนฐาน รฟท. นั้นประสบปัญหาขาดแคลน
งบประมาณ ทําให้งานโครงสร้างพ้ืนฐานขาดการบํารุงรักษาให้อยู่ในสภาพที่เหมาะสม ระบบอาณัติ
สัญญาณและการสื่อสารขาดการปรับปรุงซ่อมแซม ส่งผลโดยตรงในเรื่องความปลอดภัยในการ
ให้บริการ อีกทั้งทางรถไฟและสะพานที่มีอยู่มากมายทั่วประเทศนั้นยังไม่ได้รับการดูแลรักษาให้มี

                                                           
13 การรถไฟฟูาขนส่งมวลชนแห่งประเทศไทย, “คู่มือการบริหารความเสี่ยง,” สืบค้นเมื่อวันที่ 

1 พฤษภาคม 2560, https://www.mrta.co.th. 
14 มูลนิธิสถาบันวิจัยนโยบายเศรษฐกิจการคลัง, “การพัฒนาขนส่งระบบราง,” สืบค้นเมื่อ

วันที่ 3 มีนาคม 2561, https://efa.or.th/images/stories/file/การพัฒนาขนส่งระบบราง.doc. 
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ความมั่นคงสามารถรองรับน้ําหนักกดเพลาและความเร็วรถตามเปูาหมายการให้บริการ ทําให้ขบวน
รถไฟไม่สามารถวิ่งด้วยความเร็วเต็มที่ตามมาตรฐานที่ควรจะเป็น จึงทําให้ประสบปัญหาล่าช้าและ
รถไฟตกรางบ่อยครั้ง แสดงให้เห็นว่า ปัญหาการขาดแคลนงบประมาณส่งผลกระทบต่อความ
ปลอดภัยในการให้บริการของ รฟท. ทั้งในด้านรถจักรและล้อเลื่อน และด้านโครงสร้างพ้ืนฐาน ซึ่งถือ
เป็นประเด็นความเสี่ยงที่สําคัญที่ต้องเร่งแก้ไข 

3) ความเสี่ยงทางด้านการเงิน มีความเสี่ยงที่ไม่ทราบสถานะทางการเงินที่
แท้จริงของตนเอง ซึ่งเกิดจากระบบการบริหารสารสนเทศทางการเงินของ รฟท. ที่มีลักษณะแยก
บริหารจัดการตามโครงสร้างภารกิจ ยังไม่มีการจัดทําฐานข้อมูลทรัพย์สิน ไม่มีการนําระบบสารสนเทศ
มาช่วยในการบริหารจัดการ ส่งผลให้ไม่สามารถนําข้อมูลดังกล่าวมาใช้ในการตัดสินใจเชิงกลยุทธ์ได้
อย่างมีประสิทธิภาพ เสียโอกาสในการหารายได้จากอสังหาริมทรัพย์ที่องค์กรมีอยู่มากมายให้มีความ
คุ้มค่าและเกิดประโยชน์สูงสุด นอกจากนี้ รฟท. ยังประสบปัญหาในเรื่องของรายได้ที่มาจากการ
บริหารทรัพย์สินหรือการให้เช่าที่ดิน เนื่องจาก รฟท. มีการเปลี่ยนแปลงแผนการใช้ประโยชน์จากที่ดิน
บ่อยครั้ง ทําให้ไม่สามารถบริหารจัดการที่ดินได้อย่างเต็มศักยภาพ  

การวิเคราะห์ภารกิจของ รฟท. ตามกรอบการบริหารความเสี่ยงองค์กรของ 
COSO ในส่วนที่เป็นสภาพแวดล้อมภายในองค์กร (Internal Environment)15 สะท้อนให้เห็นว่า 
นโยบายการบริหารจัดการและการกํากับดูแลกิจการของ รฟท. ยังไม่มีประสิทธิภาพเท่าที่ควร 
เนื่องจากสภาพแวดล้อมภายในองค์กรเป็นองค์ประกอบที่สําคัญอย่างยิ่งในการกําหนดกรอบบริหาร
ความเสี่ยง ซึ่งประกอบด้วยปัจจัยหลายประการ เช่น นโยบายของผู้บริหาร แนวทางการปฏิบัติงาน
บุคลากร กระบวนการทํางาน ระบบสารสนเทศ ระเบียบ เป็นต้น สภาพแวดล้อมภายในองค์กรนั้น
เป็นพื้นฐานสําคัญในการกําหนดทิศทางของกรอบการบริหารความเสี่ยงขององค์กร โดยหาก รฟท. มี
การบริหารความเสี่ยงที่มีประสิทธิภาพแล้ว ก็จะส่งผลให้องค์กรสามารถบรรลุวัตถุประสงค์ทั้งในเชิง
ประสิทธิภาพและประสิทธิผลของงานได ้

- ด้านลักษณะโครงการก่อสร้างรถไฟทางคู่ฯ เป็นปัจจัยสําคัญที่ทําให้ รฟท. 
สามารถพัฒนาและยกระดับมาตรฐานในการให้บริการที่มีคุณภาพและตรงกับความต้องการของ
ผู้ใช้บริการได้ ซึ่งเป็นสิ่งที่สําคัญอย่างยิ่งที่ทําให้เกิดอุปสงค์หรือความต้องการขนส่งสินค้าเชิงพาณิชย์
แก่ รฟท. การล่าช้าในการดําเนินโครงการก่อสร้างโครงสร้างพ้ืนฐานจากแผนที่กําหนดไว้ ย่อมส่งผลให้ 
รฟท. ขาดโอกาสในการใช้ประโยชน์จากทรัพยากรที่ตนเองมีอยู่ ขาดความสามารถในการแข่งขันกับ

                                                           
15 จิรพร สุเมธีประสิทธิ์, “กรอบการบริหารความเสี่ยง,” สืบค้นเมื่อวันที่ 3 พฤษภาคม 2560, 

https://chirapon.wordpress.com. 
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ระบบการขนส่งประเภทอ่ืน ๆ และในทางอ้อม ยังจะส่งผลให้ภาระต้นทุนทางการเงินเพ่ิมขึ้นด้วย ซึ่ง
เป็นไปตามแนวความคิดเรื่องการบริหารความเสี่ยงของโครงการ (Project Risk Management) 
เนื่องจากโครงการก่อสร้างรถไฟทางคู่ฯ เป็นโครงการสําคัญที่จะต้องดําเนินการ โดยใช้งบประมาณที่
รัฐจัดสรรให้มาดําเนินการให้ประสบความสําเร็จ ภายใต้กรอบเวลาที่กําหนด ซึ่งเป็นความรับผิดชอบ
โดยตรงของ รฟท. ทั้งนี้ การดําเนินโครงการขนาดใหญ่นั้นจําเป็นต้องอาศัยผู้ปฏิบัติงานที่มีความ
เชี่ยวชาญและเพียงพอต่อภาระงานที่เพ่ิมขึ้นจากการดําเนินโครงการไม่ว่าจะเป็นในระหว่างก่อสร้าง
หรือหลังจากท่ีโครงการแล้วเสร็จ เนื่องจากความเสี่ยงนั้นมีมากมายและอาจเกิดขึ้นได้ตลอดเวลาจาก
ความไม่แน่นอนและความจํากัดของทรัพยากรโครงการ ซึ่งหาก รฟท. มีการจัดการความเสี่ยงของ
โครงการที่ดีแล้ว ปัญหาของดําเนินโครงการก็จะลดน้อยลงและสามารถดําเนินการให้ประสบ
ความสําเร็จตามเปูาหมายที่ตั้งไว้อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล16 

เมื่อพิจารณาจากสภาพปัจจุบันของ การรถไฟฯ พบว่า การรถไฟฯ มีปัญหาที่
สําคัญ คือ การขาดแคลนบุคลากร การขาดการบริหารจัดการที่ดี โครงสร้างพ้ืนฐานและรถจักรทรุด
โทรม และการขาดสภาพคล่องทางการเงิน ซึ่งปัญหาดังกล่าวสะสมต่อเนื่องมาเป็นระยะเวลานาน การ
ที่การรถไฟฯ จะดําเนินการให้บรรลุตามภารกิจทั้งด้านการตอบสนองความต้องการของผู้ใช้บริการ 
สร้างรายได้และผลกําไร พัฒนาประสิทธิภาพระบบราง รวมทั้งตอบสนองนโยบายรัฐ จึงเป็นเรื่องที่
ค่อนข้างยาก17 ซึ่งจากการศึกษากรอบการบริหารความเสี่ยงทําให้ทราบว่า ปัจจัยพ้ืนฐานซึ่งประกอบ
ไปด้วยบุคลากร วิธีการ ระบบ เครื่องมือ และข้อมูลสําหรับประกอบการตัดสินใจของผู้บริหาร นั้นเป็น
เรื่องสําคัญในการพิจารณากําหนดกรอบการบริหารความเสี่ยงขององค์กร18 โดยการที่ รฟท. ประสบ
ปัญหาด้านการขาดแคลนบุคลากรและงบประมาณ จึงทําให้เป็นอุปสรรคสําคัญในการดําเนิน 
กิจกรรมการบริหารความเสี่ยง ซึ่งอาจส่งผลต่อการดําเนินกิจการตามภารกิจองค์กร และอาจส่งผล
ผลกระทบต่อความสําเร็จของการดําเนินโครงการก่อสร้างรถไฟทางคู่และโครงการก่อสร้างอ่ืน  ๆ ที่ 
รฟท. กําลังดําเนินการอยู่ได ้ 

                                                           
16 สกล บุญสิน, “รูปแบบการให้บริการที่ตอบสนองความต้องการของผู้ใช้บริการของ 

การรถไฟแห่งประเทศไทย,” สืบค้นเมื่อวันที่ 20 พฤษภาคม 2560, https://www.tci-
thaijo.org/index.php/ppmjournal/article/download/74586/60132/. 

17 สํานักงานวิจัยนวัตกรรมและพันธมิตร, “การคมนาคมขนส่งระบบราง,” สืบค้นเมื่อวันที่ 2 
มิถุนายน 2561, https://www.kmutt.ac.th/rippc/ nrct59/57s33.pdf. 

18 จิรพร สุเมธีประสิทธิ์, “กรอบการบริหารความเสี่ยง,” สืบค้นเมื่อวันที่ 3 พฤษภาคม 2560, 
https://chirapon.wordpress.com. 
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4.2.2 โครงสร้างการบริหารจัดการ 
รฟท. มีโครงสร้างองค์กรที่มีขนาดใหญ่ ภารกิจหน้าที่มากมาย ส่งผลให้ระบบงาน

ต้องเป็นแบบแยกส่วนและแบ่งงานกันทําตามหน้าที่ โดยผลจากการบริหารงานแบบระบบราชการ ทํา
ให้องค์กรขาดความคล่องตัวในการบริหารจัดการ ไม่ทันต่อการเปลี่ยนแปลง อีกทั้ง รฟท. ยังไม่มีการ
แยกภารกิจด้านโครงสร้างพ้ืนฐานออกจากภารกิจขององค์กร ซึ่งแตกต่างจากหน่วยงานอ่ืนในภาค
คมนาคมที่มีการแยกงานโครงสร้างพ้ืนฐานออกจากความรับผิดชอบขององค์กร ทําให้เป็นภาระ
งบประมาณในการซ่อมบํารุงทรัพย์สินต่าง ๆ มากมาย ไม่ว่าจะเป็นการซ่อมบํารุงทาง ระบบอาณัติ
สัญญาณ การซ่อมบํารุงสถานีรถไฟ จึงเป็นการยากที่จะบริหารกิจการของ รฟท. ให้เกิดผลกําไร19 
ทั้งนี้ ตามหลักการบริหารความเสี่ยงระดับองค์กร (Enterprise Risk Management) องค์กร รฟท. 
ควรต้องมีการกําหนดวัตถุประสงค์ทางธุรกิจที่ชัดเจน เพ่ือให้มั่นใจว่าวัตถุประสงค์ที่กําหนดนั้นมีความ
สอดคล้องกับเปูาหมายเชิงกลยุทธ์และความเสี่ยงที่องค์กรยอมรับได้  ซึ่งจากการศึกษาภารกิจของ 
รฟท. พบว่า องค์กรไม่มีการกําหนดวัตถุประสงค์ที่แน่ชัด ยังไม่สามารถกําหนดบทบาทว่าองค์กรจะอยู่
ในฐานะผู้ให้บริการเดินรถไฟ หรือผู้รับผิดชอบก่อสร้างงานโครงสร้างพ้ืนฐาน รฟท. จึงไม่สามารถ
กําหนดเปูาหมายในการดําเนินธุรกิจอย่างชัดเจน ส่งผลให้การบริหารความเสี่ยงขององค์กรยังไม่มี
ประสิทธิภาพเพียงพอและเหมาะสม 

รฟท. มีลักษณะการบริหารจัดการแบบรวมศูนย์และยังไม่มีการกระจายอํานาจ
เท่าท่ีควร เนื่องจากส่วนกลางจะเป็นผู้บริหารจัดการทั้งการจัดซื้อจัดจ้างและการบริหารทรัพย์สิน โดย
จากการวิเคราะห์การดําเนินงานของฝุายการเงินและการบัญชี ระบบบัญชีของ รฟท. เป็นระบบบัญชี
ที่ใช้การ manual มากกว่าการใช้ระบบเทคโนโลยีเข้ามาช่วยในการดึงข้อมูลจากฝุายต่าง ๆ มารวม
เพ่ือบริหารจัดการอย่างเบ็ดเสร็จที่เดียวและไม่มีการเชื่อมโยงระบบทรัพยากรอย่างมีประสิทธิภาพ 
ส่งผลให้ รฟท. ไม่ทราบต้นทุนต่อหน่วยในการให้บริการที่แท้จริง ทําให้ไม่มีข้อมูลที่ถูกต้องในการ
วางแผนและใช้เพ่ือการต่อรองกับรัฐบาล อีกทั้งยังไม่สามารถปิดบัญชีผลการดําเนินงานประจําปีได้20 
ซึ่งประเด็นที่กล่าวมานี้แสดงให้เห็นว่า รฟท. ยังขาดการบูรณาการด้านการใช้ข้อมูลสารสนเทศจาก

                                                           
19 ก้านทอง บุหร่า, “แนวทางการปรับปรุงการรถไฟแห่งประเทศไทย,” สืบค้นเมื่อวันที่ 20 

พฤษภาคม 2560, https://tci-thaijo.org/index.php/vrurdihsjournal/article/view/65893. 
20 สํานักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ, “State Enterprise Review (SER) 2559: 

การรถไฟแห่งประเทศไทย,” สืบค้นเมื่อวันที่ 30 พฤษภาคม 2560, 
http://www.sepo.go.th/tinymce/plugins/filemanager/thumbs/ser59/4/%E0%B8%A3%E
0%B8%9F%E0 %B8%97.pdf. 
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หน่วยงานต่าง ๆ มาประมวล วิเคราะห์ และใช้เพ่ือการบริหารตัดสินใจในประเด็นที่เป็นยุทธศาสตร์ 
ทั้งนี ้กระบวนการบริหารความเสี่ยงต้องได้รับการออกแบบเพ่ือให้สามารถบ่งชี้เหตุการณ์ความเสี่ยงที่
อาจเกิดขึ้นต่อองค์กร โดยเฉพาะระบบสารสนเทศและขั้นตอนการส่งผ่านของข้อมูล (Flow) นั้นเป็น
ปัจจัยแวดล้อมภายในองค์กรที่มีความสําคัญอย่างยิ่ง เนื่องจากมีอิทธิพลต่อการตัดสินใจของผู้บริหาร
ส่งผลกระทบต่อเนื่องไปจนถึงการบรรลุเปูาหมายขององค์กร21  

แม้ว่าปัจจุบัน รฟท. จะมีระบบข้อมูลสารสนเทศแบบแยกส่วนและสามารถใช้
งานเพ่ือการจัดการในแต่ละหน่วยงานได้ดีในระดับหนึ่ง แต่การจัดเก็บเชื่อมโยงข้อมูลต่าง  ๆ เข้า
ด้วยกันและนําไปใช้ประโยชน์ในการวางแผน กําหนดยุทธศาสตร์ เพ่ือเป็นเครื่องมือให้ผู้บริหารในการ
ตัดสินใจเชิงลึกยังไม่สามารถทําได้อย่างเต็มประสิทธิภาพ เพราะขาดปัจจัยสนับสนุนที่ต้องใช้เงินทุนใน
การวางระบบและเชื่อมต่อระบบ จึงไม่สอดคล้องกับแนวทางการบริหารความเสี่ยงตามมาตรฐาน 
COSO ในเรื่องระบบสารสนเทศและการสื่อสาร (Information and Communication) โดย รฟท. 
ควรจะต้องมีระบบสารสนเทศและการติดต่อสื่อสารที่มีประสิทธิภาพ เพราะเรื่องดังกล่าวเป็นพ้ืนฐาน
สําคัญต่อการดําเนินธุรกิจและพัฒนาองค์กร อันจะนําไปสู่การดําเนินกระบวนการบริหารความเสี่ยงให้
เป็นไปตามกรอบของ COSO และเป็นไปตามหลักมาตรฐานสากล 

ปัญหาการขาดสภาพคล่องและปัญหาการขาดทุนสะสมของ รฟท. ทําให้เป็น
ข้อจํากัดในการพัฒนาการขนส่งทางราง ดังนั้น ประเด็นสําคัญในการบรรเทาปัญหาดังกล่าวจึงเป็น
เงื่อนไขสําคัญในการกําหนดแนวทางการพัฒนาองค์กรในอนาคต ซึ่งทางผู้วิจัยเห็นว่า เงื่อนไขพ้ืนฐาน
สู่ความสําเร็จ ก็คือการแก้ไขปัญหาระบบฐานข้อมูลทางบัญชีให้มีประสิทธิภาพ และสามารถนํามาใช้
ประโยชน์ในการวัดผลการดําเนินงานได้ แม้ว่างานของฝุายการเงินไม่ได้เป็นงานฝุายดําเนินการเพ่ือ
การหารายได้ของ รฟท. แต่บทบาทและหน้าที่ของฝุายนั้นมีความสําคัญอย่างสูงเพราะเป็นผู้ดูแล
กระแสเงินสดรับจ่ายและการบริการด้านการเงินที่สําคัญของ รฟท.  ดังนั้น การมีนวัตกรรมหรือ
ระบบงานทางการเงิน การรายงานผลการเงิน ที่มีประสิทธิภาพจึงมีความสําคัญและช่วยสนับสนุนการ
ดําเนินการของหน่วยงานนี้22 ดังนั้น การพัฒนาระบบบัญชีสารสนเทศทางการเงินแบบรวมศูนย์ และมี
การเรียกใช้ข้อมูลที่ถูกต้องแม่นยําจากแผนกต่าง ๆ ในรูปของอิเล็กทรอนิกส์อาจช่วยให้งานด้าน

                                                           
21 ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย, “แนวทางการควบคุมภายในที่ดี,” สืบค้นเมื่อวันที่ 30 

พฤษภาคม 2560, https://www.set.or.th/set/article.do?subtopicId=48&topicId=48& 
language=th&country=TH. 

22 สํานักงานวิจัยนวัตกรรมและพันธมิตร, “การคมนาคมขนส่งระบบราง,” สืบค้นเมื่อวันที่ 2 
มิถุนายน 2561, https://www.kmutt.ac.th/rippc/ nrct59/57s33.pdf. 
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การเงินมีความถูกต้องและมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น ซึ่งการวางระบบต่าง ๆ เหล่านี้ต้องได้รับความ
ร่วมมือจากหน่วยงานที่เกี่ยวข้องและต้องมีบุคลากรที่มีความรู้ความสามารถที่เพียงพอต่อการจัดเก็บ
รวบรวมให้ตรงตามงวดเวลาเพ่ือใช้ในการตรวจสอบและสร้างรายงานทางการเงินเพ่ือใช้ในการ
ตัดสินใจให้กับผู้บริหาร ซ่ึงถือเป็นการลดความเสี่ยงจากปัจจัยพ้ืนฐานที่สําคัญภายในองค์กรได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ 

ในส่วนของภารกิจด้านการบํารุงรักษาระบบรางและทรัพย์สินอ่ืน ๆ นั้นประสบ
ปัญหาขาดการซ่อมบํารุงให้อยู่ในสภาพพร้อมใช้งาน และขาดการบริหารจัดการที่ดินให้เกิดประโยชน์
สูงสุดแก่ รฟท. ซึ่งแม้ว่าที่ดินจะมีอยู่เป็นจํานวนมากและมีการกระจายตัวอยู่ทั่วประเทศ แต่ที่ดินที่มี
ศักยภาพในการสร้างรายได้อย่างมีนัยสําคัญต่อฐานะทางการเงินของ รฟท. ยังมีอยู่จํากัด เนื่องจากยัง
ไม่มีระบบฐานข้อมูลที่ใช้เทคโนโลยีสารสนเทศเพ่ือใช้ในการบริหารจัดการได้อย่างมีประสิทธิ ภาพ  
อีกท้ังแนวทางการพัฒนาพ้ืนที่ยังติดอยู่ในรูปแบบเดิม ขาดความสามารถในการพัฒนาพ้ืนที่ในลักษณะ
มืออาชีพ อันเป็นผลมาจากข้อจํากัดหลายประการ เช่น สภาพแวดล้อมที่ไม่เหมาะสม เจ้าหน้าที่ขาด
การทํางานบูรณาการเชิงรุก และข้อกฎหมายที่เป็นอุปสรรคต่อการบริหารจัดการ เป็นต้น นอกจากนี้ 
การบริหารงานและโครงการ รวมทั้งการแก้ปัญหาต่าง ๆ ของ รฟท. ไม่อาจใช้อํานาจหรือตัดสินใจ
ด้วยผู้ว่าการรถไฟแห่งประเทศไทยหรือคณะกรรมการเท่านั้น แต่มีประเด็นที่ต้องเสนอขออนุมัติต่อ
คณะรัฐมนตรีจํานวนมาก รวมทั้งต้องเกี่ยวข้องกับหน่วยงานอ่ืน ๆ ด้วย เช่น กระทรวงคมนาคมใน
ฐานะผู้กํากับการรถไฟแห่งประเทศไทย และกระทรวงการคลัง สํานักงานคณะกรรมการเศรษฐกิจ
และสังคมแห่งชาติ เพ่ือเข้ามาร่วมดําเนินการ ซึ่งระบบการปฏิบัติงานดังกล่าวไม่เอ้ือต่อการจะให้
องค์การ สามารถแข่งขันได้23  

การปรับปรุงโครงสร้างการบริหารองค์กรของ รฟท. เป็นสิ่งจําเป็นเพ่ือแก้ไข
ปัญหาขาดทุนสะสมและการบริหารจัดการที่ไม่มีประสิทธิภาพ ซึ่งส่งผลโดยตรงต่อประสิทธิภาพใน
การบริหารความเสี่ยงองค์กร โดยการปรับโครงสร้างองค์กรให้สอดคล้องกับวิสัยทัศน์ ภารกิจ และ
สภาวะแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงไปในรูปแบบการบริหารจัดการภายในให้เป็นหน่วยธุรกิจ (Business 
Unit) ซ่ึงจําเป็นต้องมีรูปแบบการบริหารงานที่มีความคล่องตัวไม่ซับซ้อน สอดคล้องกับภารกิจองค์กร 
อาทิเช่น หน่วยธุรกิจโครงสร้างพ้ืนฐาน หน่วยธุรกิจเดินรถ หน่วยธุรกิจซ่อมบํารุง หน่วยธุรกิจบริหาร
ทรัพย์สิน เป็นต้น โดยจะก่อให้เกิดการปรับปรุงกระบวนการภายในที่มีประสิทธิภาพ ได้แก่ ระบบ
ฐานข้อมูล ระบบบริหาร ระบบประเมินผลและค่าตอบแทน รวมไปถึงการปรับปรุงภาพลักษณ์องค์กร 

                                                           
23 มูลนิธิสถาบันวิจัยนโยบายเศรษฐกิจการคลัง, “การพัฒนาขนส่งระบบราง,” สืบค้นเมื่อ

วันที่ 3 มีนาคม 2561, https://efa.or.th/images/stories/ file/การพัฒนาขนส่งระบบราง.doc.  
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เพ่ือสร้างความพร้อมในการปรับโครงสร้างองค์กรในระยะยาว และเพ่ือแยกรายได้จากทรัพย์สินและ
ธุรกรรมที่ไม่ใช่ธุรกิจหลักของ รฟท. ออกไปให้ชัดเจน  

4.2.3 กลใกในการจัดการความเสี่ยง 
รฟท. มีกลใกการบริหารจัดการความเสี่ยงที่ดี มีการแต่งตั้งคณะกรรมการด้าน

การบริหารความเสี่ยงองค์กร มีการประกาศนโยบาย มีการแต่งตั้งคณะทํางานจากผู้บริหารระดับสูง 
ผู้บริหาร และผู้ปฏิบัติงานที่เกี่ยวข้อง มีการวางแผนและมีการอนุมัติการดําเนินงานต่าง ๆ โดย
คณะกรรมการถไฟฯ ซึ่งผู้บริหารทุกคนมีส่วนเกี่ยวข้องกับการบริหารความเสี่ยงของ รฟท. ให้เป็นไป
ตามแนวทางของ COSO – ERM ที่ระบุว่า “กระบวนการบริหารความเสี่ยงเป็นผลมาจาก
คณะกรรมการ ผู้บริหาร และพนักงาน ร่วมกันสร้างขึ้นและนําไปปฏิบัติทั่วทั้งองค์กร โดยมี
วัตถุประสงค์เพ่ือระบุเหตุการณ์ความเสี่ยงที่อาจจะเกิดขึ้นและมีผลกระทบต่อองค์กร และบริหาร
จัดการความเสี่ยงนั้นให้อยูในระดับที่ยอมรับได้ เพ่ือให้มั่นใจว่าองค์กรจะสามารถบรรลุวัตถุประสงค์ที่
กําหนดไว้”24  

ในส่วนของกฎระเบียบ พบว่า องค์กรถูกบังคับให้มีการสร้างระบบการควบคุม
ภายใน ซึ่งมีการออกกฎ ระเบียบมากมาก อาทิเช่น ระเบียบการจัดซื้อจัดจ้างที่ไม่เอ้ือต่อการบริหาร
โครงการ กระบวนการตรวจสอบและควบคุมตามลําดับชั้นซึ่งใช้เวลาในการปฏิบัติงานมาก เป็นต้น 25 
ทั้งนี้ การตัดสินใจเลือกวิธีการในการควบคุมภายในหรือการบริหารความเสี่ยงจะต้องคํานึงถึงปัจจัย
เสี่ยงซึ่งเป็นต้นเหตุทําให้เกิดความเสี่ยง และต้นทุนหรือทรัพยากรที่ต้องใช้ในทางเลือกนั้น  ๆ 
เปรียบเทียบกับผลลัพธ์ที่จะได้รับด้วยว่ามีความคุ้มค่าหรือไม่ที่จะเลือกวิธีการนั้น ๆ ด้วยเหตุนี้ รฟท. 
จึงควรพิจารณาเลือกวิธีการบริหารจัดการความเสี่ยงที่มีความเหมาะสม โดยอยู่ในระดับที่องค์กร
ยอมรับได้ (Risk Tolerance) และไม่เป็นอุปสรรคต่อการปฏิบัติงานมากจนเกินไป   

นอกจากนี้ รฟท. ยังขาดการบูรณาการข้อมูลทั้งข้อมูลเพ่ือการวางแผนบริหาร
ความเสี่ยงและข้อมูลเพื่อการดําเนินกิจการของทุกหน่วยงาน เนื่องจากยังไม่มีการนําระบบเทคโนโลยี
สารสนเทศมาประยุกต์ใช้ในการจัดการข้อมูลของหน่วยงานทั้งหมดใน รฟท. ทั้งนี้ ระบบการจัดการ
ข้อมูลที่ดจีะช่วยให้เกิดการเชื่อมโยงข้อมูลที่เป็นปัจจุบัน เกิดประสิทธิภาพในการบริหารงาน เช่น ด้าน
การบัญชีและการเงิน การจัดทําฐานข้อมูลและสารสนเทศประกอบการบริหารทรัพย์สิน เป็นต้น  

                                                           
24 อุษณา ภัทรมนตรี, การตรวจสอบภายในสมัยใหม่แนวคิดและกรณีศึกษา, 

(กรุงเทพมหานคร : ศูนย์หนังสือมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์, 2552), 91-95. 
25 มูลนิธิสถาบันวิจัยนโยบายเศรษฐกิจการคลัง, “การพัฒนาขนส่งระบบราง,” สืบค้นเมื่อ

วันที่ 3 มีนาคม 2561, https://efa.or.th/images/stories/ file/การพัฒนาขนส่งระบบราง.doc. 
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ซ่ึงสอดคล้องกับแนวทางการบริหารความเสี่ยงตามมาตรฐานของ COSO ในด้านระบบสารสนเทศและ
การสื่อสาร (Information and Communication)26 

4.2.4 กระบวนการบริหารความเสี่ยง 
กระบวนการบริหารความเสี่ยงที่ รฟท. ดําเนินการอยู่นั้นมีประสิทธิภาพ เป็นไป

ตามหลักวิชาการและได้รับการยอมรับในระดับสากล หากแต่องค์กรประสบปัญหาขาดแคลนบุคลากร
และบางส่วนยังขาดความรู้ความเข้าใจ ขาดการสื่อสารที่ดีในองค์กร โดยเฉพาะค่านิยมเรื่องความเสี่ยง
ที่ต้องใช้เวลาในการปลูกฝังให้ทุกคนตระหนักและให้ความสําคัญ ไม่ว่าจะเป็นโครงการก่อสร้าง 
สถานที่ปฏิบัติงาน ความปลอดภัยในสถานีและขบวนรถไฟ ระบบการเดินรถไฟ สิ่งเหล่านี้ ล้วนเป็น
สาเหตุที่ทําให้เกิดความเสี่ยงด้านการปฏิบัติงาน (Operational Risk) ซึ่งเมื่อเหตุการณ์ใดเกิดขึ้นแล้ว
ย่อมส่งผลกระทบต่อประสิทธิภาพของกระบวนการทํางาน การบรรลุวัตถุประสงค์หลักขององค์กรใน
ภาพรวม และกระทบต่อชื่อเสียงของ รฟท. อย่างหลีกเลี่ยงไม่ได้27 แสดงให้เห็นว่า กระบวนการ
บริหารความเสี่ยงที่มีอยู่นั้นยังขาดประสิทธิภาพในการดําเนินการจริง ซึ่งเกี่ยวพันกับปัญหาการขาด
แคลนบุคลากร การขาดกระบวนการถ่ายทอดความรู้ และการขาดกระบวนการสื่อสารเพ่ือสร้าง
แรงจูงใจในการปฏิบัติงานที่ดี ด้วยเหตุนี้ รฟท. จึงควรศึกษาและทําความเข้าใจในเรื่องความเสี่ยงด้าน
การปฏิบัติงานอย่างจริงจัง โดยสามารถกําหนดแนวทางในการบริหารความเสี่ยงด้านการปฏิบัติงานที่
มีประสิทธิภาพและมีประสิทธิผล ซึ่งมีปัจจัยขับเคลื่อนที่สําคัญมาจากความพร้อมของบุคลากรที่ รฟท. 
กําลังเผชิญอยู่ ไม่ว่าจะเป็นในด้านจํานวนผู้ปฏิบัติงาน ด้านกระบวนการและขั้นตอนในการปฏิบัติงาน 
ด้านการฝึกอบรมและพัฒนา ด้านการสื่อสารภายในองค์กร รวมไปถึงกระบวนการส่งเสริม  
จริยธรรมให้เกิดเป็นวัฒนธรรมในองค์กร ซึ่งผู้บริหารต้องมีการกําหนดร่วมกันกับพนักงาน ส่งเสริมให้
เกิดการสร้างจิตสํานึก การตระหนักและรับรู้เรื่องความเสี่ยง และการควบคุมแก่พนักงานทุกคน 
ในองค์กรด้วย28 

                                                           
26 อุษณา ภัทรมนตรี, การตรวจสอบภายในสมัยใหม่แนวคิดและกรณีศึกษา, 

(กรุงเทพมหานคร : ศูนย์หนังสือมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์, 2552), 91-95. 
27 ธนาคารแห่งประเทศไทย, “คู่มือการตรวจสอบความเสี่ยงด้านปฏิบัติการ,” สืบค้นเมื่อวันที่ 

3 มีนาคม 2561, https://www.bot.or.th.  
28 ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย, “แนวทางการควบคุมภายในที่ดี,” สืบค้นเมื่อวันที่ 30 

พฤษภาคม 2560, https://www.set.or.th/set/article.do?subtopicId=48&topicId=48& 
language=th&country=TH. 

Ref. code: 25605903011079DCA



85 

 

โครงสร้างการบริหารความเสี่ยงองค์กรที่ไม่มีประสิทธิภาพย่อมส่งผลต่อการ
บริหารจัดการโครงการต่าง ๆ ที่องค์กรกําลังดําเนินอยู่ เนื่องจากการบริหารความเสี่ยงองค์กรมี
องค์ประกอบที่สําคัญมาจากการจัดการสภาพแวดล้อมภายในองค์กร ซึ่งประกอบด้วยปัจจัยหลาย
ประการ อาทิเช่น วัฒนธรรมองค์กร นโยบายของผู้บริหาร แนวทางการปฏิบัติงานบุคลากร 
กระบวนการทํางาน ระบบสารสนเทศ ระเบียบ เป็นต้น ทั้งนี้ การบริหารความเสี่ยงโครงการ
จําเป็นต้องอาศัยการดําเนินงานในเชิงรุกเพ่ือประเมินสิ่งที่อาจเกิดความผิดพลาดขึ้นได้อยู่ตลอดเวลา 
อันเนื่องมาจากความไม่แน่นอนและความจํากัดของทรัพยากรโครงการ ภายใต้กรอบเวลาที่จํากัด ซึ่ง
ความเสี่ยงจะมีความซับซ้อนมากขึ้นตามขนาดของโครงการ ด้วยเหตุนี้ ผู้บริหารโครงการจึงต้องอาศัย
ความรู้ความสามารถในการบริหารจัดการความเสี่ยงของโครงการภายใต้สภาวะแวดล้อมที่มีความ
กดดันและมกีารเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา29 

4.2.5 ศักยภาพของบุคคล (ความรู้และทักษะ) 
รฟท. มีจุดแข็งคือ บุคลากรส่วนใหญ่นั้นมีความรู้ความสามารถในงานที่รับผิดชอบ  

มีประสบการณ์ด้านเทคนิคโดยเฉพาะความเชี่ยวชาญด้านวิศวกรรมระบบรางเป็นอย่างดี นอกจากนี้
บุคลากรยังได้รับความมั่นคงจากการทํางานให้กับองค์กร เนื่องจากมีสหภาพแรงงานที่รักษาผลประโยชน์
ให้กับพนักงาน รฟท. ได้อย่างมีประสิทธิภาพ แต ่รฟท. ต้องเผชิญกับสภาวะการณ์ขาดแคลนบุคลากรที่มี
ความรู้เฉพาะทางในบางเวลา เช่น การลาออก และ/หรือการเกษียณอายุของพนักงาน อีกทั้งยังประสบ
ปัญหาขาดแคลนบุคลากรในสายการเงินที่มีความรู้ความสามารถเชิงธุรกิจและเชิงพาณิชย์ ซึ่งเป็นส่วนที่
สําคัญในการดําเนินธุรกิจให้เกิดกําไร30 

โดยจากการสอบถามความรู้ความเข้าใจของผู้ปฏิบัติงานในด้านการบริหารความ
เสี่ยงทางการเงินพบว่า บุคลากรยังไม่ค่อยมีความรู้ความเชี่ยวชาญในเรื่องนี้เท่าใดนัก ซึ่งถือเป็นเรื่อง
สําคัญอย่างยิ่งในการบริหารความเสี่ยงทางการเงินของ รฟท. ดังนั้น การสร้างความรู้ความเข้าใจ
ให้กับบุคลากรทางด้านการเงินและบัญชีเพ่ือให้เข้าใจในกระบวนการบริหารความเสี่ยงทางการเงิน
และแนวทางการวิเคราะห์ความเสี่ยง จึงเป็นเรื่องที่สําคัญยิ่งและเป็นเปูาประสงค์สูงสุดในระยะยาว
ขององค์กร คือ รฟท. โดยพนักงานของ รฟท. เองต้องสามารถพัฒนาระบบบริหารความเสี่ยงที่

                                                           
29 สงวน ช้างฉัตร, “การบริหารความเสี่ยงของโครงการ (Project Risk Management),” สืบค้น

เมื่อวันที่ 3 มีนาคม 2561, https:// www.psru.ac.th/ project/prm2.doc. 
30 ก้านทอง บุหร่า, “แนวทางการปรับปรุงการรถไฟแห่งประเทศไทย,” สืบค้นเมื่อวันที่ 20 

พฤษภาคม 2560, https://tci-thaijo.org/index.php/vrurdihsjournal/article/view/65893. 
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เหมาะสมกับองค์กร ซึ่งจะส่งผลให้ รฟท. สามารถหลีกเลี่ยง ปูองกันความเสี่ยง แก้ไขสถานการณ์ได้
ทันเวลา และไม่เกิดเป็นผลเสียหายทางการเงินจนกลายเป็นภาระทางการคลังของรัฐบาลในที่สุด31 

ผลการศึกษาทัศนคติของบุคลากร รฟท. ที่มีต่อกระบวนการพัฒนาทรัพยากร
บุคคลของ รฟท. โดยการสัมภาษณ์เชิงลึก พบว่า องค์กรยังไม่มีกระบวนการฝึกอบรม/พัฒนาบุคลากร
ที่ดี และไม่มีระบบการสื่อสารภายในองค์กรที่มีประสิทธิภาพ อีกทั้งงานที่สําคัญบางส่วนก็ยังไม่มีการ
จัดทําคู่มือการปฏิบัติงาน ทําให้บุคลากรส่วนใหญ่ต้องเรียนรู้จากการปฏิบัติงานจริงด้วยตนเองหรือ
เรียนรู้จากการถ่ายทอดของบุคลากรรุ่นพ่ีที่มีประสบการณ์มากกว่า ประกอบกับ รฟท. ประสบปัญหา
ขาดแคลนบุคลากรปฏิบัติงาน ซึ่งเป็นผลจากมติคณะรัฐมนตรีเมื่อวันที่ 17 พฤศจิกายน 2552 เรื่อง 
แผนพัฒนาบุคลากรและอัตรากําลัง ที่จํากัดการรับพนักงาน ทําให้เกิดภาวะงานล้นมือและเกิดช่องว่าง
ระหว่างพนักงานเก่ากับพนักงานใหม่ โดยมีความเสี่ยงที่จะปฏิบัติงานผิดพลาดสูงเนื่องจากขาด
กระบวนการสอบทาน (Re-check) การปฏิบัติงาน นอกจากนี้ รฟท. ยังมีปัญหาด้านการพัฒนา
บุคลากร ขาดกระบวนการถ่ายทอดความรู้/การฝึกอบรม ไม่มีกระบวนการสร้างแรงจูงใจ การสื่อสาร/
การสร้างความเข้าใจกับพนักงานยังไม่ดีเท่าที่ควร นอกจากนี้ รฟท. ยังไม่มีการพัฒนาต่อยอดโรงเรียน
วิศวกรรมรถไฟ ให้สามารถผลิตบุคลากรในระดับปริญญาตรี ทั้งที่องค์ความรู้ที่มีอยู่นั้นเป็นความรู้
ความเชี่ยวชาญเฉพาะด้านที่หาได้ยากในการเรียนการสอนตามหลักสูตรของมหาวิทยาลัยทั่วไป การ
ขาดกระบวนการฝึกอบรม/ถ่ายทอดความรู้/คู่มือปฏิบัติงานจะส่งผลให้องค์กรเกิดความเสี่ยงด้านการ
ปฏิบัติงานซึ่งเป็นเรื่องที่เกี่ยวข้องโดยตรงกับความรู้ความสามารถของบุคคล โดยอาจเกิดจากการ
ปฏิบัติงานที่ผิดระเบียบ การประพฤติมิชอบ ความประมาทเลินเล่อ จนเกิดเป็นความเสียหายแก่
องค์กรไม่ว่าจะจงใจหรือไม่ก็ตาม32 

อย่างไรก็ตาม แม้ว่า รฟท. จะมีแผนงานเตรียมความพร้อมในการจัดอบรมพัฒนา
องค์ความรู้ ทักษะที่เป็นเชิงธุรกิจมากขึ้น แต่ในทางปฏิบัติปรากฏว่า แผนงานดังกล่าวยังไม่สามารถ
ดําเนินการได้อย่างต่อเนื่องตามวัตถุประสงค์และเปูาหมายที่ตั้งไว้ เนื่องจากนโยบายการบริหารงาน
ของ รฟท. ยังไม่มีความชัดเจนและเปลี่ยนแปลงบ่อยครั้ง ทั้งนี้ บุคลากรจัดได้ว่าเป็นทรัพยากรที่มี

                                                           
31 สํานักงานบริหารหนี้สาธารณะ, รายงานฉบับสมบูรณ์, “โครงการจ้างที่ปรึกษาเพ่ือเพ่ิม

ระดับความน่าเชื่อถือของรัฐวิสาหกิจไทยโดยการพัฒนาขีดความสามารถในการแข่งขันด้านคมนาคม
ขนส่งของประเทศไทย,” (กรุงเทพมหานคร: ธนาคารโลก (World Bank), 2561), 382-385. 

32 ปริญญา มากลิ่น, “การบริหารความเสี่ยงด้านปฏิบัติการ กรณีศึกษาเปรียบเทียบธนาคาร
พาณิชย์ในประเทศไทย ระหว่างปี พ.ศ.2549-2551,” สืบค้นเมื่อวันที่ 7 ตุลาคม 2560, 
http://newtdc.thailis.or.th/docview.aspx?tdcid=40377. 
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คุณค่าที่สุดของ รฟท. ที่จะเป็นกําลังสําคัญในการผลักดันองค์กรไปสู่ เปูาหมายทางธุรกิจที่พึง 
ปรารถนา ปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้นกับพนักงานที่สืบทอดมาจากการดําเนินธุกิจในรูปแบบเดิม 
การขาดกระบวนการพัฒนาบุคลากรให้เกิดค่านิยมร่วมในการขับเคลื่อนองค์กร สิ่งเหล่านี้ทําให้
บุคลากรมีวิสัยทัศน์ในมุมแคบ ต่อต้านการเปลี่ยนแปลง ยึดติดกับการทํางานในรูปแบบเดิม ๆ ไม่มี
การทํางานเป็นทีม ขาดความเป็นเอกภาพในการดําเนินงาน ปัญหาทั้งหมดนี้จําเป็นต้องได้รับการ
แก้ไขปรับปรุงโดยการปรับเกลี่ยบุคลากรจากหน่วยงานหนึ่งไปยังหน่วยงานอ่ืนเพ่ือให้เกิดความเข้าใจ
ในภารกิจขององค์กรในภาพรวม ควบคู่ไปกับการจัดอบรมเสริมสร้างความรู้ในตําแหน่งงานใหม่นั้น
เพ่ือปรับความสามารถและลด skill gap ให้น้อยลงจนสามารถตั้งต้นและปฏิบัติงานต่อไปได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ 

อีกประเด็นหนึ่งที่สําคัญคือ การสร้างบุคลากรที่มีความชํานาญเฉพาะด้าน ได้แก่ 
การบริหารและพัฒนาอสังหาริมทรัพย์ ยังเป็นเรื่องจําเป็นที่มิอาจมองข้าม เนื่องจากงานด้านการ
พัฒนาอสังหาริมทรัพย์เป็นงานที่มีความจําเพาะเจาะจง และเป็นงานที่ต้องอาศัยองค์ความรู้ ในหลาย
ด้าน เช่น การตลาด การเงิน และการประเมินมูลค่าอสังหาริมทรัพย์ เป็นต้น ซึ่งในปัจจุบัน รฟท. ขาด
แคลนบุคลากรที่มีความรู้ความเชี่ยวชาญในด้านนี้ โดยที่มีอยู่นั้นไม่เพียงพอต่อการดําเนินงานบริหาร
ทรัพย์สินที่มีอยู่มากมายทั่วประเทศได้ ดังนั้น การพัฒนาบุคลากรที่มีอยู่ด้วยการฝึกอบรมเชิงลึกและ
การสรรหาพนักงานใหม่ตามคุณสมบัติที่ต้องการจึงมีความจําเป็นต่อการเติบโตและพัฒนาองค์กร
ต่อไปในอนาคต 

4.2.6 การสนับสนุนของผู้บริหาร 
รฟท. มีการกําหนดให้ผู้บริหารระดับสูงมีส่วนร่วมในกระบวนการบริหารความ

เสี่ยง แต่ในทางปฏิบัติแล้วผู้บริหารยังไมไ่ด้ให้การสนับสนุนและไม่ได้ปฏิบัติตนเป็นแบบอย่างเท่าที่ควร 
เนื่องจากยังไม่สามารถทําให้บุคลากรตระหนักในความสําคัญเรื่องค่านิยมความเสี่ยงและธรรมาภิบาล
ขององค์กรได้ ซึ่งอาจจะเกิดจากการขาดการสื่อสารภายในองค์กรที่มีประสิทธิภาพ หรือยังไม่มี
กระบวนประชาสัมพันธ์ให้บุคลากรเข้าใจอย่างจริงจัง ทั้งนี้ การสนับสนุนจากผู้บริหารถือเป็นเรื่องที่
จําเป็นอย่างยิ่ง เนื่องจากผู้บริหารเป็นต้นแบบทางความคิดและการกระทําของทุกคนในองค์กร ต้อง
เป็นผู้นําให้เกิดการเปลี่ยนแปลงขึ้นในองค์กร โดยสร้างให้เกิดวัฒนธรรมการบริหารความเสี่ยงอย่าง
ยั่งยืน ซึ่งสอดคล้องกับแนวคิดของ COSO - ERM ที่ระบุว่า “กระบวนการบริหารความเสี่ยงที่มี
ประสิทธิภาพและสามารถสร้างเป็นวัฒนธรรมให้เกิดขึ้นจริงในองค์กรได้นั้น ผู้บริหารเป็นปัจจัยอัน
สําคัญยิ่งในการเป็นแบบอย่างให้แก่บุคลากร (Tone From The Top Management) ซึ่งผู้บริหาร
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ต้องสนับสนุนให้บุคลากรมีความตระหนักในเรื่องความเสี่ยงอย่างแท้จริง อันจะนําไปสู่การเกิดเป็น
วัฒนธรรมองค์กรที่ดีต่อไป”33  

ปัจจุบันระบบธรรมาภิบาลขององค์กร เป็นประเด็นสําคัญในระดับสากลที่ได้รับ
ความสนใจอย่างกว้างขวาง ซึ่งองค์กรระดับโลก รัฐบาลประเทศต่าง ๆ รวมถึงประเทศไทยและ
ประชาชนในสังคมร่วมกันสนับสนุนและรณรงค์ให้องค์กรต่าง ๆ ทั้งภาครัฐและเอกชนนํามาใช้เป็น
หลักการพ้ืนฐานในการบริหารจัดการองค์กร34 ดังนั้น การมีระบบธรรมาภิบาลที่ดีจะช่วยให้องค์กร
ได้รับความเชื่อม่ันและสนับสนุนจากภาคสังคม จากองค์กรต่าง ๆ และจากบุคลากรภายในองค์กรเอง 
ซึ่งการดําเนินการดังกล่าวนี้ให้เกิดผลสําเร็จได้นั้น จะต้องได้รับการสนับสนุนจากผู้บริหารโดยการ
ประพฤติตนเป็นแบบอย่าง มีกระบวนการควบคุมและแสดงออกในเชิงพฤติกรรมที่ชัดเจน เพ่ือสร้างให้
เกิดการเปลี่ยนแปลงขึ้นในองค์กรและแสดงถึงความรับผิดชอบต่อสังคมโดยรวม 

ทั้งนี้ ผลการวิเคราะห์ปัจจัยการบริหารจัดการองค์กร ได้แก่ 1) ภารกิจองค์กร/
ลักษณะโครงการ 2) โครงสร้างการบริหารจัดการ 3) กลใกในการจัดการความเสี่ยง (คณะกรรมการ/
กฎระเบียบ/การจัดการข้อมูล) 4) กระบวนการบริหารความเสี่ยง 5) ศักยภาพของบุคคล (ความรู้และ
ทักษะ) และ 6) การสนับสนุนของผู้บริหาร สามารถสรุปได้ ดังนี้ 
  

                                                           
33 อุษณา ภัทรมนตรี, การตรวจสอบภายในสมัยใหม่แนวคิดและกรณีศึกษา, 

(กรุงเทพมหานคร : ศูนย์หนังสือมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์, 2552), 91-95. 
34 ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย. “แนวทางการควบคุมภายในที่ดี.” สืบค้นเมื่อวันที่ 30 

พฤษภาคม 2560, https://www.set.or.th/set/article.do?subtopicId=48&topicId=48& 
language=th&country=TH. 
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ตารางที่ 4.1 สรุปผลการวิเคราะห์ปัจจัยการบริหารจัดการของการรถไฟแห่งประเทศไทย 

ภา รกิ จ อ งค์ ก ร /ลั กษณะ
โครงการ 

- ให้บริการระบบขนส่งทางรางท่ัวประเทศ 
- ส่งเสริมการพัฒนาเศรษฐกิจ ลดต้นทุนในภาคการขนส่ง 
- เชื่อมโยงการพัฒนาประตูการค้าในภาคใต้ตอนล่าง 
- ช่วยลดผลกระทบทางด้านสิ่งแวดล้อม 

โครงสร้างการบริหารจัดการ - องค์กรขนาดใหญ่ สายการบังคับบัญชาซับซ้อน 
- มีลักษณะการบริหารงานแบบระบบราชการ 
- มีข้อจํากัดมากในด้านการปฏิบัติตามมติ ครม. 
- ขาดการบูรณาการระบบข้อมูลสารสนเทศจากหน่วยงาน

ภายในองค์กร 
กลใกในการจัดการความเสี่ยง 
องค์กร/โครงการ 

- มีแผนบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายในองค์กรตาม
แนวทางของ COSO - ERM 

- มีการศึกษาความเหมาะสมของโครงการ (Feasibility Study) 
- มีการสํารวจและออกแบบรายละเอียดทางวิศวกรรม  

(Engineering Detail Design)  
- มีการศึกษาผลกระทบสิ่งแวดล้อม  

(Environmental Impact Assessment: EIA) 

ศักยภาพของบุคคล  
(ความรู้และทักษะ) 

- บุคลากรมีความเชี่ยวชาญในด้านวิศวกรรมรถไฟ 
- ขาดแคลนบุคลากรที่มีความเชี่ยวชาญในสายการเงินและ 

การบริหารทรัพย์สิน 
- ขาดแคลนบุคลากรในการปฏิบัติงานตามอัตรากําลัง 
- ขาดกระบวนการฝึกอบรม/พัฒนาบุคลากรที่มีประสิทธิภาพ 
- ไม่มีการพัฒนาต่อยอดโรงเรียนวิศวกรรมรถไฟ 

การสนับสนุนของผู้บริหาร - ผู้บริหารไม่ได้ให้การสนับสนุนในเรื่องการบริหารความเสี่ยง
และปฏิบัติตนเป็นแบบอย่างตามหลักธรรมาภิบาลให้
บุคลากรในองค์กรเห็นไดอ้ย่างเป็นรูปธรรม 

ที่มา: ผู้วิจัย  

Ref. code: 25605903011079DCA



90 

 

บทที่ 5 
สรุปผลการศึกษาและข้อเสนอแนะ 

 
จากการศึกษาแนวทางการบริหารความเสี่ยงของการรถไฟแห่งประเทศไทย ที่มีต่อ

โครงการก่อสร้างรถไฟทางคู่ ช่วงหัวหิน – ประจวบคีรีขันธ์ มีวัตถุประสงค์ในการศึกษา 2 ข้อ คือ 
1) เพ่ือศึกษาถึงปัจจัยบริหารความเสี่ยงที่ส่งผลกระทบต่อการดําเนินงานของการรถไฟ

แห่งประเทศไทย 
2) เพ่ือเสนอแนวทางในการบริหารจัดการความเสี่ยงของการรถไฟแห่งประเทศไทยที่มี

ต่อโครงการก่อสร้างรถไฟทางคู่ ช่วงหัวหิน – ประจวบคีรีขันธ์ 
งานศึกษาวิจัยนี้ใช้วิธีการวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative Method) ด้วยการศึกษา

ค้นคว้าจากเอกสาร (Documentary Study) การสังเกตแบบมีส่วนร่วม (Participant Observation) 
และการสัมภาษณ์เชิงลึก (In-Depth Interview) รวมถึงเหตุการณ์ที่เคยเกิดขึ้นในอดีต โดยสรุปผล
การศึกษาและข้อเสนอแนะ ได้ดังนี ้ 

 
5.1 สรุปผลการศึกษา 
 

5.1.1 ปัจจัยบริหารความเสี่ยงที่ส่งผลกระทบต่อการด าเนินงานของ รฟท.  
รฟท. มีภารกิจสําคัญในการให้บริการระบบขนส่งทางรางทั่วประเทศ มีบทบาท

ในการส่งเสริมการพัฒนาเศรษฐกิจ โดยช่วยลดต้นทุนในภาคการขนส่ง ในด้านการบริหารความเสี่ยง
องค์กร รฟท. ได้ตระหนักในความสําคัญของการบริหารความเสี่ยง จึงได้กําหนดให้มีการเตรียมการ
ปูองกันและรับมือกับความไม่แน่นอน โดยจัดทําคู่มือการบริหารความเสี่ยงองค์กรให้ครอบคลุมความ
เสี่ยงด้านกลยุทธ์ การดําเนินงาน การเงิน และการปฏิบัติตามกฎระเบียบ/กฎหมาย เพ่ือให้บุคลากร
ทุกคนใช้เป็นแนวทางปฏิบัติ อย่างไรก็ตาม ผู้วิจัยพบว่า รฟท. ยังประสบปัญหาในการนําแนวทางการ
บริหารความเสี่ยงไปใช้ในทางปฏิบัติ โดยองค์กรยังมีปัจจัยบริหารความเสี่ยงที่ส่งผลกระทบต่อการ
ดําเนินงานที่ต้องเร่งแก้ไขในหลายเรื่อง ดังนี้ 

5.1.1.1 ความเสี่ยงจากปัจจัยภายในองค์กร 
1) โครงสร้างองค์กร (Structure) รฟท. มีลักษณะการบริหารเป็นแบบ

ระบบราชการ มีโครงสร้างองค์กรที่มีขนาดใหญ่ มีขั้นตอนสายการบังคับบัญชากระจาย ยึดหลักความ
รับผิดชอบแบบแยกส่วนตามกลุ่มการงาน มีภารกิจมากมายหลายเรื่อง แต่มีลักษณะการบริหารงาน
แบบรวมศูนย์ (Centralize) ทําให้การดําเนินงานล่าช้าขาดความคล่องตัวในบริหารจัดการ อีกทั้ง
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องค์กรยังไม่มีการแบ่งงานด้านโครงสร้างพ้ืนฐานออกจากภารกิจด้านการให้บริการรถไฟ กล่าวคือ 
รฟท. ต้องรับผิดชอบทั้งการก่อสร้าง/ซ่อมบํารุงระบบทางรถไฟ และงานให้บริการเดินรถไฟ ในขณะที่
องค์กรไม่สามารถกําหนดราคาได้เองอย่างอิสระ จึงทําให้ รฟท. ประสบปัญหาขาดทุนสะสมและยากที่
จะบริหารให้เกิดกําไร เนื่องจากงานด้านโครงสร้างพื้นฐานมีค่าใช้จ่ายที่สูงมาก 

2) ระบบ (System) ในภาพรวมพบว่า รฟท. ยังไม่มีระบบการสื่อสารที่มี
ประสิทธิภาพ และไม่มีการนําระบบเทคโนโลยีสารสนเทศมาประยุกต์ใช้ในการป ฏิบัติงานให้
ครอบคลุมทุกหน่วยงาน ไม่มีการเชื่อมโยงข้อมูลที่จําเป็นต่อการตัดสินใจเชิงนโยบาย อาทิเช่น ด้าน
การบัญชีและการเงิน การจัดทําฐานข้อมูลและสารสนเทศประกอบการบริหารทรัพย์สิน ทําให้
ผู้บริหารไม่มีข้อมูลในการบริหารกิจการที่ถูกต้องหรือเป็นปัจจุบัน จึงมีความเสี่ ยงที่จะตัดสินใจ
ผิดพลาดหรือไม่ทันต่อเหตุการณ์ 

3) ยุทธศาสตร์ขององค์กร (Strategy) มีการกําหนดยุทธศาสตร์ของ
องค์กรที่สอดรับกับนโยบายของภาครัฐที่มุ่งส่งเสริมการพัฒนาระบบขนส่งทางราง ซึ่งรัฐบาลอยู่ใน
ระหว่างเร่งโครงการลงทุนและพัฒนาด้านโครงสร้างพ้ืนฐาน ทําให้ รฟท. มีความเสี่ยงเพ่ิมขึ้นในด้าน
ความพร้อมในการเป็นผู้รับผิดชอบดําเนินโครงการ ตั้งแต่เริ่มก่อสร้างไปจนถึงการบริหารโครงการใน
เชิงพาณิชย์ 

4) ศักยภาพของบุคลากร (Human Resources) รฟท. มีบุคลากรที่
เชี่ยวชาญในเชิงวิศวกรรม มีการสั่งสมองค์ความรู้มาอย่างยาวนานและมีโรงเรียนผลิตบุคลากรเป็นของ
ตนเอง ซึ่งถือเป็นจุดแข็ง อย่างไรก็ตาม รฟท. ประสบปัญหาขาดแคลนบุคลากร เนื่องจากไม่สามารถ
รับพนักงานเพ่ิมได้อย่างอิสระ บุคลากรขาดขวัญและกําลังใจ อีกทั้งองค์กรยังขาดบุคลากรที่มีความรู้
ความเชี่ยวชาญในการประกอบกิจการเชิงพาณิชย์ ซึ่งจําเป็นอย่างยิ่งในการบริหารกิจการให้เกิดผล
กําไร นอกจากนี้ รฟท. ยังไม่มีกระบวนการพัฒนาขีดความสามารถของบุคลากรที่มีประสิทธิภาพ การ
ฝึกอบรมที่มีอยู่ยังไม่สามารถกระตุ้นให้เกิดการเปลี่ยนแปลง หรือยังไม่เกิดประโยชน์สูงสุดแก่องค์กร  

5) ด้านการเงิน (Financial) รฟท. มีต้นทุนการดําเนินการสูงกว่าระบบ
ขนส่งอ่ืนมาก เพราะต้องมีการลงทุนในโครงสร้างพ้ืนฐานและการซ่อมบํารุง ทําให้ประสบปัญหา
ขาดทุนสะสม อีกทั้งเงินงบประมาณจากภาครัฐก็ไม่ยังเพียงพอและไม่มีความต่อเนื่อง ทําให้องค์กรไม่
สามารถสร้าง/ซ่อมทรัพย์สินและขยายเส้นทางระบบราง และดําเนินกิจการต่าง  ๆ ได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ ส่งผลโดยตรงต่อคุณภาพการให้บริการ ซึ่งจะกระทบกับจํานวนผู้โดยสารที่มาใช้บริการ 
ทําให้รายได้ลดลงเป็นลําดับ เนื่องจากหัวรถจักรและขบวนรถโดยสารมีสภาพเก่าชํารุดทรุดโทรมและ
ยังตกรางบ่อยครั้ง ผู้ใช้บริการย่อมเปลี่ยนไปเลือกใช้การเดินทางที่สะดวกสบายกว่าเป็นการทดแทน 
อาทิเช่น รถโดยสาร หรือเครื่องบิน นอกจากนี้ การบริหารทรัพย์สินหรือที่ดินของ รฟท. เพ่ือหารายได้
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ยังไม่สามารถดําเนินการได้อย่างเต็มศักยภาพ เนื่องจากนโยบายไม่ชัดเจนและยังไม่มีการจัดทํา
แผนพัฒนาที่ดินแบบบูรณาการทั้งระบบ 

6) ด้านการปฏิบัติงาน (Operational) รฟท. มีความเสี่ยงด้านการ
ปฏิบัติงานค่อนข้างมาก สาเหตุหนึ่งคือ การขาดแคลนบุคลากร ทําให้เกิดภาวะงานล้นมือ ซึ่งส่งผลให้
บุคลากรขาดความรอบคอบหรือประมาทเลินเล่อ อีกทั้งยังส่งผลให้ขาดกระบวนการสอบทาน (Re-
check) นอกจากนี้ การขาดกระบวนสื่อสารภายในองค์กรที่ดี ยังทําให้บุคลากรขาดความเข้าใจและยัง
ไม่ตระหนักถึงความสําคัญในเรื่องของความเสี่ยงจากการปฏิบัติงาน ซึ่งถือเป็นประเด็นสําคัญที่อาจ
กระทบต่อความเสี่ยงทางด้านภาพลักษณ์ขององค์กร  

5.1.1.2 ความเสี่ยงจากปัจจัยภายนอกองค์กร 
1) นโยบายและการเมือง การกําหนดนโยบายจากรัฐบาลในการควบคุมอัตรา

ค่าโดยสารและการให้บริการรถไฟฟรี ซึ่งภาครัฐมีการชดเชยผลประกอบการแต่ไม่เต็มจํานวนและ
ล่าช้า ทําให้การรถไฟฯ ประสบปัญหาขาดทุนและขาดสภาพคล่อง อีกทั้งการที่ภาครัฐขาดการลงทุน
ด้านโครงสร้างพื้นฐานและรถจักรล้อเลื่อนมาเป็นเวลานาน ทําให้รถไฟเสียเปรียบการขนส่งรูปแบบอ่ืน 
แม้ว่ารัฐบาลจะมีการสนับสนุนการพัฒนาด้านระบบราง แต่ก็ยังไม่มีแผนงานที่ชัดเจนในส่วนของการ
เชื่อมโยงระบบการขนส่ง และยังไม่มีแผนการกระตุ้นให้เกิดการใช้บริการขนส่งสาธารณะ ประกอบกับ
การขนส่งทางรถไฟที่มีข้อจํากัดในการเข้าถึง เนื่องจากสถานีส่วนใหญ่ของ รฟท. ไม่ได้อยู่ติดกับถนนสัญจร
เส้นหลัก จึงทําให้ รฟท. มีความเสี่ยงที่จะขาดทุนสะสมต่อเนื่องหรือรายได้จะต่ํากว่าที่ประมาณการไว้ 

2) เศรษฐกิจ ปัจจุบันผู้ใช้บริการมีทางเลือกในการเดินทางที่หลากหลาย มีการ
เปรียบเทียบอัตราค่าโดยสาร ค่าขนส่ง คุณภาพในการให้บริการ และปัจจัยอ่ืน ๆ เช่น ความตรงต่อ
เวลา ความสะดวกสบาย ความคุ้มค่า และความปลอดภัย ทําให้รถไฟเป็นตัวเลือกในลําดับรองเมื่อ
เทียบกับการเดินทางและการขนส่งรูปแบบอื่น อย่างไรก็ตาม จากการศึกษาพบว่า เมื่อภาวะเศรษฐกิจ
ชะลอตัวและภาวะราคาน้ํามันเพ่ิมสูงขึ้น การเดินทางด้วยรถไฟจะได้รับความนิยมมากขึ้น ในทาง
กลับกัน เมื่อเศรษฐกิจดีประชาชนมีรายได้สูงขึ้น ความต้องการเดินทางโดยรถไฟจะลดต่ําลง เนื่องจาก
ผู้ใช้บริการต้องการบริการที่มีคุณภาพสูงขึ้นด้วย ทั้งนี้ การให้บริการของ รฟท. มีข้อจํากัดที่ไม่สามารถ
ปรับเปลี่ยนให้สอดคล้องกับความคาดหวังของผู้ใช้บริการได้ เนื่องจากการจัดซื้อขบวนรถใหม่เป็นไป
ได้ยากและใช้เวลานานเพราะต้องได้รับความเห็นชอบจาก ครม. 

3) กฎหมาย ระเบียบ ข้อบังคับ พระราชบัญญัติการรถไฟฯ ค่อนข้างเก่าและ
ล้าสมัย มีการออกกฎ ระเบียบ คําสั่งที่มีข้อจํากัดในการดําเนินงานมากมาย  เช่น ระเบียบการจัดซื้อ
จัดจ้าง ซึ่งไม่เอ้ือต่อการบริหารโครงการที่มุ่งผลสําเร็จของโครงการเป็นสําคัญ นอกจากนี้ ยังถูกบังคับ
ให้มีการสร้างระบบกํากับ ตรวจสอบและควบคุมตามลําดับชั้น ทําให้เสียเวลาในกระบวนการทํางาน
มาก โดย รฟท. มีข้อจํากัดในเรื่องการบริหารงานและโครงการ รวมทั้ งการแก้ปัญหาต่าง ๆ ที่ไม่อาจ
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ตัดสินใจด้วยผู้ว่าการรถไฟฯ หรือคณะกรรมการรถไฟได้ แต่ต้องนําประเด็นเสนอขออนุมัติต่อ
คณะรัฐมนตรีจํานวนมาก รวมทั้ง ยังมีหน่วยงานอ่ืน ๆ ที่เกี่ยวข้องอีกมากมาย อาทิเช่น กระทรวง
คมนาคม กระทรวงการคลัง  สํานักงานคณะกรรมการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ เป็นต้น 

4) สิ่งแวดล้อม รฟท. มีข้อจํากัดด้านผลกระทบต่อสิ่งแวดล้อม การดําเนิน
โครงการต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้องกับระบบราง จะต้องจัดทํารายงานการวิเคราะห์ผลกระทบสิ่งแวดล้อม 
โดยผ่านการพิจารณาจากคณะกรรมการสิ่งแวดล้อมแห่งชาติ ซึ่งที่ผ่านมาพบว่า การดําเนินงานไม่
เป็นไปตามแผนและมีข้อจํากัดมากมาย ส่วนหนึ่งเกิดจากการจัดทํา EIA ไม่มีประสิทธิภาพ ไม่สะท้อน
ผลกระทบต่อสิ่งแวดล้อมอย่างแท้จริง และเกิดการต่อต้านจากชุมชนใกล้เคียงที่ได้รับผลกระทบจาก
การดําเนินโครงการ ทําให้มีความเสี่ยงที่โครงการก่อสร้างจะเกิดความล่าช้าเสร็จไม่ทันตามกําหนด 

5.1.2 แนวทางในการบริหารจัดการความเสี่ยงของ รฟท. ที่มีต่อโครงการก่อสร้าง
รถไฟทางคู่ ช่วงหัวหิน – ประจวบคีรีขันธ์ 

จากการศึกษาพบว่า โครงการก่อสร้างรถไฟทางคู่ ช่วงหัวหิน - ประจวบคีรีขันธ์ 
มีกระบวนการบริหารจัดการความเสี่ยงทั้งหมด 3 ด้านคือ (1) การศึกษาความเหมาะสมของโครงการ 
(Feasibility Study) (2) การสํารวจและออกแบบรายละเอียดทางวิศวกรรม (Engineering Detail 
Design) และ (3) การศึกษาผลกระทบสิ่งแวดล้อม (Environmental Impact Assessment: EIA) ซึ่ง
เป็นกระบวนการบริหารความเสี่ยงตามมาตรฐานที่รัฐกําหนดให้รัฐวิสาหกิจต้องปฏิบัติก่อนการดําเนิน
โครงการลงทุนใด ๆ ซึ่งนอกจากการบริหารความเสี่ยงทั้ง 3 ด้านนี้แล้ว รฟท. ยังมีกระบวนการบริหาร
ความเสี่ยงเชิงวิศวกรรมในการควบคุมงานก่อสร้าง ที่คํานึงถึงความปลอดภัยของผู้ปฏิบัติงานด้วย  

อย่างไรก็ตาม จากการศึกษาพบว่า การสํารวจและออกแบบรายละเอียดทาง
วิศวกรรม (Engineering Detail Design) ในบางครั้งไม่สามารถนํามาปฏิบัติได้จริง ไม่สามารถ
ก่อสร้างตามแบบที่กําหนดได้หรือประมาณการค่าใช้จ่ายคลาดเคลื่อนไปจากความเป็นจริงมาก 
ประกอบกับผลการศึกษาผลกระทบสิ่งแวดล้อม (EIA) มีบ่อยครั้งทีไ่ม่สามารถนํามาอ้างอิงได้ เนื่องจาก
ไม่ได้สะท้อนผลกระทบที่มีต่อชุมชนอย่างแท้จริง ซึ่งส่งผลให้เกิดปัญหาในการดําเนินโครงการก่อสร้าง
ล่าช้ากว่าแผนหรืองบประมาณไม่เพียงพอ นอกจากนี้ กระบวนการควบคุมงานก่อสร้าง พบว่ามีความ
เสี่ยงสูงที่ผู้ปฏิบัติงานที่จะได้รับอันตรายจากการดําเนินงาน ซึ่งสาเหตุส่วนใหญ่เกิดจากวิศกร
ผู้ปฏิบัติงานของ รฟท. ขาดแคลน ไม่เพียงพอต่อภาระงานที่มี ต้องอาศัยบุคลากรอ่ืน เช่น บริษัทที่
ปรึกษา ผู้รับเหมาโครงการ ให้ช่วยควบคุมงาน จึงทําให้ขาดการเข้มงวดในการตรวจสอบกระบวนการ
ปฏิบัติงานให้เป็นไปตามมาตรฐานความปลอดภัยที่กําหนดไว้ 
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5.2 ข้อเสนอแนะ 
 

จากผลการศึกษาในครั้งนี้ ผู้วิจัยมีข้อเสนอแนะสําหรับเป็นแนวทางในการบริหารความ
เสี่ยงขององค์กร ดังนี้ 

5.2.1 ข้อเสนอแนวทางการบริหารความเสี่ยงของการรถไฟแห่งประเทศไทย 
5.2.1.1 ความเสี่ยงจากปัจจัยภายในองค์กร 

1) โครงสร้างองค์กร (Structure) เสนอให้ปรับโครงสร้าง รฟท. เพ่ือ
วางรากฐานของกิจการรถไฟใหม่ โดยการปรับโครงสร้างภายในให้มีโครงสร้างแบบแบนราบ มีสาย
การบังคับบัญชาที่สั้นลง การจัดฝุาย/กลุ่มการบริหารงานภายในมีความสอดคล้องกัน เพ่ื อการ
ประสานข้อมูลและการบูรณาการการทํางานร่วมกัน ช่วยลดความซ้ําซ้อนของหน่วยงาน ซึ่งจะทําให้
เกิดประสิทธิภาพในการให้บริการระยะยาว ทั้งนี้ ผู้วิจัยเห็นว่า รฟท. จะต้องได้รับการปฏิรูปและแก้ไข
อย่างจริงจัง โดยแยกภารกิจด้านการให้บริการรถไฟออกจากงานด้านโครงสร้างพ้ืนฐาน โดยจัดตั้ง
หน่วยงานขึ้นมาดูแลเป็นการเฉพาะ รับผิดชอบการสร้าง/ซ่อมและขยายเส้นทางราง เช่นเดียวกับการ
มีกรมทางหลวงที่รับผิดชอบการสร้าง/ซ่อมทางหลวง เพ่ือสร้างความมั่นใจว่ารัฐจะเป็นผู้รับผิดชอบใน
ส่วนของการลงทุนในโครงสร้างพ้ืนฐานไม่ใช่นํามาจากกําไรเชิงพาณิชย์ ของ รฟท. เนื่องจากเป็น
ภารกิจที่ต้องใช้เงินลงทุนจํานวนมหาศาลและไม่สามารถคํานวณผลตอบแทนออกมาเป็นตัวเงินทาง
บัญชีได้ อันจะทําให้การวัดผลการดําเนินงานคลาดเคลื่อนไปและเกิดความไม่เป็นธรรม ด้วยวิธีนี้ จึง
จะทําให้ รฟท. สามารถมุ่งพัฒนาบริการด้านการเดินรถให้มีประสิทธิภาพในเชิงพาณิชย์ และสามารถ
แยกผลประกอบการด้านการให้บริการ ซึ่งเป็นตัวชี้วัดความสามารถในการดําเนินงานออกมาให้เห็นได้
อย่างชัดเจนและตรงจุด  

นอกจากนี้ ผู้วิจัยเสนอให้จัดตั้งองค์กรที่ดูแลในการบริหารทรัพย์สินและ
จัดสรรผลประโยชน์เพ่ือการพัฒนากิจการรถไฟเป็นการเฉพาะ โดยใช้รูปแบบเดียวกับ บริษัท ธนารักษ์
พัฒนาสินทรัพย์ จํากัด  (ธพส.) ขึ้นมาทําหน้าที่หลักในการบริหารทรัพย์สินและที่ดินของรถไฟ ซึ่งจะมี
ประสิทธิภาพมากกว่าการที่ รฟท. บริหารจัดการเอง 

2) ระบบ (System) รฟท. ต้องพัฒนาระบบสารสนเทศภายในองค์กรให้
มีประสิทธิภาพ ให้ครอบคลุมทุกหน่วยงาน เชื่อมโยงข้อมูลที่จําเป็นต่อการตัดสินใจเชิงนโยบาย 
โดยเฉพาะอย่างยิ่งงานด้านการบัญชีและการเงิน ต้องมีการจัดทําฐานข้อมูลและสารสนเทศ
ประกอบการบริหารทรัพย์สิน เพ่ือให้ผู้บริหารมีข้อมูลในการบริหารกิจการที่ถูกต้องหรือเป็นปัจจุบัน 
ช่วยลดความเสี่ยงที่จะตัดสินใจผิดพลาดหรือไม่ทันต่อเหตุการณ์    

3) ศักยภาพของบุคลากร (Human Resources) รฟท. ต้องเร่งสรรหา
บุคลากรที่มีความสามารถในด้านการเงินและเชี่ยวชาญในการประกอบกิจการเชิงพาณิชย์ เพ่ือเสริม
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ความสามารถในการแข่งขัน สามารถบริหารทรัพย์สินหรือที่ดินของ รฟท. ได้อย่างเต็มศักยภาพ 
เพ่ือให้องค์กรสามารถพลิกฟ้ืนกลับมามีกําไรหรือช่วยแก้ปัญหาผลประกอบการขาดทุนสะสมได้  

รฟท. ควรส่งเสริมการพัฒนาคุณภาพการเรียนการสอนในโรงเรียน
วิศวกรรมรถไฟ โดยทําความตกลงร่วมกับมหาวิทยาลัยชั้นนํา สร้างเครือข่ายความร่วมมือในการช่วย
พัฒนาหลักสูตรให้สามารถผลิตบุคลากรที่มีความรู้ความสามารถเฉพาะทางในระดับวุฒิการศึกษา
ปริญญาตรี เพ่ือเป็นกําลังสําคัญในการทํางานให้กับ รฟท. อีกทั้งยังเป็นช่องทางในการดึงดูดผู้มี
ศักยภาพให้เข้ามาร่วมงานกับองค์กรมากยิ่งข้ึน นอกจากนี้ รฟท. ต้องมีการจัดอบรม เพ่ือฝึกทักษะเชิง
ปฏิบัติการให้แก่บุคลากรในแต่ละระดับเป็นประจําและต่อเนื่องอยู่เสมอ เพื่อให้บุคลากรมีความรู้ความ
เข้าใจและตระหนักในเรื่องการบริหารความเสี่ยงเป็นอย่างดีจนเกิดเป็นค่านิยมองค์กร นอกจากนี้ 
รฟท. ต้องมีกิจกรรมส่งเสริมการพัฒนาศักยภาพบุคลากร เช่น จัดให้มีโครงการประกวดแข่งขัน
นวัตกรรม โครงการเสนอแนะแนวทางในการบริหารความเสี่ยงจากเหตุการณ์ที่พบ เป็นต้น โดยมี
รางวัลจูงใจบุคลากรที่สามารถชี้ให้เห็นถึงช่องโหว่ของการควบคุมภายในขององค์กร ซึ่งจะเป็นส่วน
ช่วยสร้างให้เกิดค่านิยมเรื่องความเสี่ยงในองค์กร อีกทั้งยังเป็นการกระตุ้นให้เกิดการพัฒนาศักยภาพ
ของบุคลากร 

4) ด้านการปฏิบัติงาน (Operational) รฟท. ต้องมีคู่มือการปฏิบัติงาน
ให้ครบทุกกระบวนงาน เพ่ือเป็นแนวทางปูองกันความเสี่ยง โดยบุคลากรต้องสามารถนํามาปฏิบัติตาม
ได้จริง โดยต้องมีการปรับปรุง/ตรวจสอบปัจจัยความเสี่ยงให้เป็นปัจจุบันอยู่ เสมอ เนื่องจาก
สภาพแวดล้อมของความเสี่ยงมีการเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา และต้องมีการฝึกซ้อมตามแผนบริหาร
ความต่อเนื่องทางธุรกิจ (BCP) เพ่ือให้บุคลากรมีความพร้อมสามารถปฏิบัติตามแผนได้จริงเมื่อเกิด
เหตุการณ์ความเสี่ยง อย่างน้อยปีละ 1 ครั้ง  

รฟท. ควรปรับรูปแบบของสถานีรถไฟให้เป็นแบบระบบปิด เพ่ือให้
สามารถเก็บค่าโดยสารได้อย่างครบถ้วนทุกคน และลดความเสี่ยงที่บุคคลภายนอกจะเข้ามาในพ้ืนที่
รถไฟ หรือขึ้นไปก่อความเดือดร้อนบนขบวนรถโดยสาร ทําให้เกิดความปลอดภัยแก่ผู้โดยสาร ซึ่งจะ
ส่งผลดีต่อภาพลักษณ์ของ รฟท. ในแง่การให้บริการ ทั้งนี้ ผู้วิจัยพบว่า ความเสี่ยงในด้านการ
ปฏิบัติงาน (Operational Risk) ยังสามารถควบคุมหรือบรรเทาได้ด้วยการสรรหาพนักงานให้เพียงพอ
ต่อการปฏิบัติงาน ซึ่งจะส่งผลให้เกิดการพัฒนากระบวนการสอบทาน (Re-check) ซึ่งถือเป็นเรื่องที่
สําคัญที ่รฟท. และรัฐบาลควรต้องให้ความสําคัญเป็นอย่างยิ่ง 

5.2.1.2 ความเสี่ยงจากปัจจัยภายนอกองค์กร 
1) นโยบายและการเมือง จากปัญหาการชดเชยผลประกอบการแต่ไม่

เต็มจํานวนและล่าช้าของภาครัฐ ทําให้ รฟท. ประสบปัญหาขาดทุนและขาดสภาพคล่อง ทั้งนี้ ภาครัฐ
ควรปล่อยให้อัตราค่าโดยสารเป็นไปตามกลไกตลาด โดยใช้วิธีให้ส่วนลดค่าโดยสารในส่วนของผู้มี
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รายได้น้อยที่ผ่านการแสดงตนกับหน่วยงานภาครัฐแล้วเท่านั้นและลดให้เฉพาะรถไฟโดยสารชั้น 3 
ทดแทนการออกนโยบายควบคุมอัตราค่าโดยสารแบบเหมารวมเช่นที่ทําอยู่ และรัฐต้องจ่ายเงิน
ทดแทนส่วนลดดังกล่าวให้แก่ รฟท. ตามจํานวนที่ผู้โดยสารที่มาใช้บริการจริง เพ่ือให้สามารถวัดผล
การดําเนินงานที่แท้จริงของ รฟท. ได้ 

ภาครัฐต้องเพ่ิมการลงทุนด้านโครงสร้างพ้ืนฐานและรถจักรล้อเลื่อน
เพ่ือให้ระบบการขนส่งทางรถไฟไม่เสียเปรียบการขนส่งในรูปแบบอ่ืน ทั้งนี้ แม้ว่าปัจจุบันรัฐบาลจะมี
การสนับสนุน แต่ก็ยังไม่มีแผนการกระตุ้นให้เกิดการใช้บริการขนส่งทางรถไฟที่เป็นรูปธรรม ซึ่งภาครัฐ
จะต้องบูรณาการการพัฒนาด้านระบบรางเข้ากับแผนการเชื่อมโยงระบบการขนส่งอ่ืน ๆ ให้มีความ
ชัดเจน  

นอกจากนี้ รัฐควรสนับสนุนให้เอกชนเข้ามามีส่วนร่วมในการลงทุน เพ่ือ
ลดภาระทางการคลังของรัฐในการลงทุนเพ่ือพัฒนาระบบโครงสร้างพ้ืนฐานทางราง โดยต้องยกเลิก
การผูกขาดในกิจการรถไฟ และส่งเสริมให้มีการแข่งขันอย่างเสรี เพ่ือให้เกิดการพัฒนาทางด้าน
เทคโนโลยีรถไฟ ดังเช่น ประเทศญี่ปุุน ซึ่งมีแนวความคิดที่สําคัญดังนี้ (1) ปรับเปลี่ยนบทบาทของภาค
ราชการที่เคยพิทักษ์ดูแลผลประโยชน์ของประชาชน มาเป็นภาคราชการที่ต้องการให้ประชาชน
สามารถที่จะช่วยเหลือตัวเองได้มากขึ้น และไม่จําเป็นต้องพ่ึงพาภาคราชการอยู่ตลอดเวลา (2) 
ปรับเปลี่ยนบทบาทของภาคราชการจากที่เคยเป็นผู้มีบทบาทโดยตรงในกิจการสาธารณะอย่างมาก 
มาสู่การลดบทบาทของภาคราชการให้น้อยลง ด้วยวิธีการแปรสภาพงานภาคราชการให้เอกชนทําและ
ลดบทบาทของภาคราชการในการกํากับดูแลสังคม ด้วยการลดจํานวนกฎระเบียบต่าง ๆ ของภาค
ราชการที่ได้เคยให้อํานาจกับภาคราชการไว้ และ (3) ปรับเปลี่ยนบทบาทและอํานาจของรัฐบาลกลาง
ให้น้อยลง โดยการกระจายอํานาจไปสู่รัฐบาลท้องถ่ิน 

2) เศรษฐกิจ รฟท. จึงจําเป็นต้องเร่งปรับปรุงการให้บริการ ปรับปรุง
คุณภาพของขบวนรถโดยสาร สร้างความเชื่อมั่นให้สอดคล้องกับความคาดหวังของผู้ใช้บริการ เพ่ือให้
การเดินทางโดยรถไฟได้รับความสะดวกสบาย จนกลายเป็นทางเลือกลําดับแรกเมื่อเทียบกับการ
เดินทางในรูปแบบอ่ืนเหมือนเช่นการเดินทางโดยรถไฟฟูา  

3) กฎหมาย ระเบียบ ข้อบังคับ พระราชบัญญัติการรถไฟฯ จําเป็นต้อง
ได้รับการแก้ไขและปฏิรูปอย่างจริงจังเพ่ือให้ทันต่อการเปลี่ยนแปลงในบริบทของสังคม สามารถ
ตอบสนองผู้ใช้บริการได้อย่างรวดเร็วและมีประสิทธิภาพ โดยมุ่งผลสําเร็จของโครงการเป็นสําคัญ ทั้งนี้ 
ผู้วิจัยเสนอให้ยกร่างพระราชบัญญัติการรถไฟใหม่ โดยปรับบทบาทและโครงสร้ าง ทั้งในส่วนของ
โครงสร้างพ้ืนฐานและโครงสร้างองค์กร เช่น ให้ภาครัฐรับผิดชอบด้านการพัฒนาโครงสร้างพ้ืนฐาน 
รฟท. รับผิดชอบในการบํารุงรักษาและบริหารการเดินรถและให้บริการเดินรถ รวมทั้งกําหนดขั้นตอน
การรื้อถอนหรือทําลายสิ่งปลูกสร้างที่บุกรุกเขตทางรถไฟ และเสนอให้แก้ระเบียบการบริหารกิจการ
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ภายในของการรถไฟ คือ ปรับแก้ระเบียบในการขนส่งสินค้าให้สามารถรองรับกับเทคโนโลยีการขนส่ง
สินค้าที่ปัจจุบันมีข้อจํากัดในการบรรทุกในเรื่องของน้ําหนักและขนาดตู้สินค้า นอกจากนี้ รฟท. ต้อง
เป็นองค์กรที่มีความคล่องตัว สามารถตัดสินใจในโครงการหรือดําเนินการแก้ปัญหาในเรื่องต่าง ๆ ได้
ในระดับท่ีเหมาะสม เพ่ือให้การดําเนินงานมีความเป็นเอกภาพและมีทิศทางท่ีชัดเจน 

4) การจัดทํา EIA ของ รฟท. ต้องสะท้อนผลกระทบด้านสิ่งแวดล้อมและ
อ่ืน ๆ ตามความเป็นจริง โดยต้องมีประสิทธิภาพและสามารถนําไปปฏิบัติตามแผนได้ เพ่ือช่วยลด
ความเสี่ยงที่มีต่อโครงการก่อสร้าง และช่วยลดโอกาสที่จะเกิดการต่อต้านจากชุมชนใกล้เคียงที่ได้รับ
ผลกระทบจากการดําเนินโครงการจนทําให้จะเกิดความล่าช้าเสร็จไม่ทันตามกําหนด 

5.2.2 ข้อเสนอแนวทางในการบริหารจัดการความเสี่ยงของ รฟท. ที่มีต่อโครงการ
ก่อสร้างรถไฟทางคู่ ช่วงหัวหิน – ประจวบคีรีขันธ์ 

รฟท. ต้องคํานึงถึงความสําคัญในการเตรียมการรับมือหรือปูองกันความเสี่ยงใน
การดําเนินโครงการที่สําคัญ อาทิเช่น โครงการก่อสร้างรถไฟทางคู่ โดยนํากระบวนการบริหารความ
เสี่ยงในองค์กรตามแนวทางของ COSO – ERM มาประยุกต์ใช้ในการบริหารจัดการความเสี่ยงภายใน
โครงการฯ เพ่ิมเติมจากการบริหารความเสี่ยงเชิงวิศวกรรมก่อสร้าง เพ่ือให้แน่ใจว่าองค์กรได้มีการ
คํานึงถึงความเสี่ยงของโครงการฯ อย่างรอบด้านแล้ว รวมถึงเป็นการสร้างความมั่นใจว่าการดําเนิน
โครงการฯ จะประสบความสําเร็จบรรลุตามเปูาหมายที่ตั้งไว้  

จากการศึกษาทฤษฎีและงานวิจัยที่เกี่ยวข้องพบว่า การบริหารความเสี่ยงของ
โครงการเป็นเรื่องสําคัญและหลีกเลี่ยงไม่ได้ แม้การตัดสินใจโดยการศึกษาความเป็นไปได้ของโครงการ 
(Feasibility Study) จะช่วยให้มีความมั่นใจในผลสําเร็จว่าจะสามารถจัดความเสี่ยงได้และจะทําให้
โครงการบรรลุเปูาหมายหรือวัตถุประสงค์ที่ตั้งไว้ แต่การดําเนินการตามโครงการก็อาจเกิดความเสี่ยง
ได้อีกและอาจเกิดผลกระทบกับความสําเร็จของโครงการหากไม่มีกระบวนการบริหารความเสี่ยงที่ดี
เพียงพอ โดย รฟท. ควรต้องมีการกําหนดกรอบการบริหารความเสี่ยงให้ครอบคลุมด้านต่าง ๆ ดังนี้ 

1) ความเสี่ยงด้านระบบการจัดการ    
ความเสี่ยงประเภทนี้อาจจะเกิดจากปัจจัยภายนอก ได้แก่ การเมือง การ

ดําเนินการที่ผิดกฎหมายหรือข้อบังคับ การถูกฟูองร้องเรื่องที่เกี่ยวกับข้อตกลงในสัญญา ส่วนปัจจัย
ภายในอาจเป็นเรื่อง ข้อจํากัดในด้านจํานวน และข้อจํากัดด้านศักยภาพของบุคลากร โดยทั่วไป ความ
เสี่ยงด้านระบบการจัดการจะเป็นปัญหาด้านความรู้ความสามารถ ประสบการณ์ วัฒนธรรมองค์การ
และทักษะการจัดการบุคลากร 

2) ความเสี่ยงด้านกําหนดเวลาการดําเนินโครงการ 
ความเสี่ยงด้านนี้ คือ การไม่สามารถปฏิบัติงานได้ทันตามเวลาที่กําหนด

ภายใต้งบประมาณที่ได้รับการจัดสรรไว้แล้ว ซึ่งเกี่ยวข้องกับทั้งเวลา บุคลากร งบประมาณ และการ
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พัสดุ ความเสี่ยงประเภทนี้จะคล้ายกับความเสี่ยงด้านระบบการจัดการ แต่มีจุดที่แตกต่างกัน คือ 
กระบวนการร่วมมือกันแก้ปัญหาภายใต้ข้อจํากัดด้านเวลาและทรัพยากร เพ่ือให้การดําเนินโครงการ
เสร็จทันตามที่กําหนด 

3) ความเสี่ยงด้านค่าใช้จ่าย 
ความเสี่ยงประเภทนี้คือ เงินงบประมาณไม่เพียงพอกับภาระงานที่ได้รับ

มอบหมายภายใต้เวลาที่กําหนดไว้ ซึ่งอาจเกิดจากการประมาณการค่าใช้จ่ายของกิจกรรมต่าง ๆ 
ผิดพลาด หรือการกําหนดราคาผิด 

4) ความเสี่ยงด้านเทคนิค 
ความเสี่ยงประเภทนี้ เป็นความเสี่ยงด้านการปฏิบัติการของหน่วยงาน เช่น 

ระบบงานขัดข้องไม่สามารถดําเนินงานได้ หรือผู้ปฏิบัติงานไม่ดําเนินการตามขั้นตอนมาตรฐาน เป็นต้น 
ความเสี่ยงทั้ง 4 ด้านดังกล่าว เกิดจากการดําเนินการโครงการภายใต้ข้อจํากัด

ด้านค่าใช้จ่าย ด้านเวลา และด้านการปฏิบัติการ ซึ่งมีความสําคัญและมีส่วนเกี่ยวข้องกันดังภาพท่ี 5.1 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพที่ 5.1 ข้อจํากัดของโครงการ, สงวน ช้างฉัตร, “การบริหารความเสี่ยงของโครงการ (Project Risk 
Management),” สืบค้นเมื่อวันที่ 3 มีนาคม 2561, https://www.psru.ac.th/project/prm2.doc. 
 

จากภาพแสดงให้เห็นว่า ข้อกําจัดด้านเวลา ด้านค่าใช้จ่าย และด้านการปฏิบัติ  
มีความสําคัญที่เท่าเทียมกัน หากด้านใดด้านหนึ่งมีปัญหาก็อาจทําให้โครงการเกิดความเสี่ยงจนส่งผล
ให้ประสบความความล้มเหลวในการดําเนินโครงการได้ ตัวอย่างเช่น ค่าใช้จ่ายเพ่ิมขึ้นเกินร้อยละ 20 
(ค่าใช้จ่าย) อันเนื่องมาจากการเลื่อนระยะเวลาส่งมอบออกไป (เวลา) หรือคุณภาพของงานไม่เป็นไป
ตามมาตรฐาน (การปฏิบัติการ) ทําให้ไมส่ามารถตรวจรับงานได ้เป็นต้น 
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รฟท. ต้องมีการกําหนดกระบวนการบริหารความเสี่ยงของโครงการฯ เพ่ือใช้เป็น
แนวทางในการระวัง ปูองกัน และลดโอกาสและผลกระทบจากความเสี่ยงที่จะเกิดแก่โครงการฯ ซึ่งมี
ขั้นตอนที่สําคัญแสดงดังภาพที่ 5.2 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพที่ 5.2 กระบวนการบริหารจัดการความเสี่ยง, ธนาคารแห่งประเทศไทย, “คู่มือการตรวจสอบ
ความเสี่ยงด้านปฏิบัติการ,” สืบค้นเมื่อวันที่ 3 มีนาคม 2561, https://www.bot.or.th. 

 
1) วัตถุประสงค์ 

รฟท. ต้องพิจารณากําหนดวัตถุประสงค์ในการบริหารความเสี่ยงให้มีความ
สอดคล้องกับเปูาหมายของโครงการ โดยคํานึงถึงการใช้ทรัพยากรอย่างเกิดประโยชน์สูงสุด เพ่ือให้
สามารถวางเปูาหมายในการบริหารความเสี่ยงของโครงการได้อย่างชัดเจนและเหมาะสม  

2) การระบุความเสี่ยง 
การระบุความเสี่ยง เป็นการค้นหาว่าเหตุการณ์หรือสถานการณ์ใดบ้างที่จะ

ก่อให้เกิดความเสี่ยงที่ส่งผลกระทบต่อเปูาหมายของโครงการ การระบุความเสี่ยงสามารถทําได้หลาย
แนวทาง ได้แก่การสัมภาษณ์ (Interviews) การใช้ดุลยพินิจจากประสบการณ์ทํางาน การระดม
ความคิดจากส่วนงานต่าง ๆ (Brainstorming) การประชุมเชิงปฏิบัติการ (Workshop) การจัดตั้ง
คณะทํางานที่ประกอบด้วยบุคลากรที่มีความรู้ความสามารถในด้านต่าง ๆ การวิเคราะห์จากข้อมูลใน
อดีต เป็นต้น โดยอาจมีการระบุความเสี่ยงจากภายนอกประกอบด้วย เช่น การเปรียบเทียบกับเกณฑ์
หรือมาตรฐานสากล การใช้ข้อมูลจากธุรกิจลักษณะเดียวกัน และการมีที่ปรึกษาให้คําแนะนํา เป็นต้น 
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3) การประเมินความเสี่ยง 
ประเมินความเสี่ยง เป็นการคาดคะเนโอกาสและผลกระทบที่จะเกิดขึ้นจาก

ความเสี่ยงนั้น ๆ และประเมินว่าความเสี่ยงมีความรุนแรงอยู่ในระดับใด เพ่ือจะได้นํามาจัดลําดับ
ความสําคัญ 

การประเมินความเสี่ยงจะพิจารณาจากองค์ประกอบ 2 ประการ ได้แก่ 
โอกาสที่จะเกิดความเสี่ยง (Likelihood) และผลกระทบที่เกิดขึ้น (Impact) การนําเอาองค์ประกอบ
ทั้งสองมาพิจารณาร่วมกันจะทําให้ทราบถึงระดับความเสี่ยง (Level of Risk) ซึ่งใช้เป็นตัวชี้วัด
ความสําคัญของความเสี่ยงนั้น (รายละเอียดเพิ่มเติมใน ภาคผนวก ก) 

4) การจัดการความเสี่ยง 
การกําหนดมาตรการหรือแนวทางในการจัดการความเสี่ยง เพ่ือปูองกัน/ 

ลดโอกาสการเกิด หรือควบคุมความเสี่ยงให้อยู่ในระดับที่องค์กรสามารถยอมรับได้ (Risk Appetite) 
โดยคํานึงถึงลักษณะของความเสี่ยง ความเหมาะสม/ความคุ้มค่าของต้นทุน หรือทรัพยากรที่ต้องใช้ใน
ทางเลือกเปรียบเทียบกับผลตอบแทนที่คาดว่าจะได้รับ (Cost/Benefit Analysis) ซึ่งกลยุทธ์หรือ
วิธีการในการจัดการความเสี่ยงมี 4 วิธี (4T’s Strategic) ดังนี้ (1) การยอมรับความเสี่ยง (Take) (2) 
การควบคุมความเสี่ยง (Treat) (3) การกําจัดความเสี่ยง (Terminate) (4) การโอนความเสี่ยง 
(Transfer) 

5) การติดตามตรวจสอบและการทบทวน 
รฟท. จะต้องมีการติดตาม ประเมินผล และจัดทํารายงานผลการบริหารความ

เสี่ยง เพ่ือให้ผู้บริหารและผู้ที่รับผิดชอบเกี่ยวกับการบริหารความเสี่ยงสอบทานสถานะและแผนการ
ดําเนินงานของการบริหารความเสี่ยง ซึ่งข้อมูลจากรายงานจะช่วยให้ทราบว่าควรจะมีการปรับแผน
จัดการความเสี่ยงของโครงการหรือไม ่

การบริหารความเสี่ยง ในขั้นตอนดังที่ ได้กล่าวไปนั้น จําเป็นจะต้องมี
กระบวนการสื่อสารและหารือกับผู้มีส่วนได้เสียทั้งหมด เพ่ือให้แน่ใจว่าการบริหารความเสี่ยงที่
ดําเนินการอยู่ในทุกขั้นตอน มีการพิจารณาปัจจัยเสี่ยงต่าง ๆ อย่างรอบด้าน สามารถจัดการกับความ
เสี่ยงทั้งจากภายในและภายนอกได้อย่างมีประสิทธิภาพ มีแนวทางรับมือกับความเสี่ยงจากภัยธรมชาติ 
สภาพเศรษฐกิจ ทําให้โครงการบรรลุเปูาหมายทางธุรกิจที่ตั้งไว้ อันจะช่วยเพ่ิมศักยภาพในการแข่งขัน
ของ รฟท. ให้เติบโตอย่างยั่งยืน และสามารถนํากระบวนการบริหารจัดการความเสี่ยงโครงการที่ได้ไป
ประยุกต์ใช้ในเรื่องอ่ืน ๆ ต่อไป 
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5.2.3 ข้อเสนอแนะในการวิจัยครั้งต่อไป 
1) ศึกษาปัญหาและอุปสรรคในการบริหารจัดการความเสี่ยงด้านปฏิบัติงาน

ร่วมกับการควบคุมภายใน และการกํากับดูแลกิจการที่ดขีอง รฟท. เพ่ือส่งเสริมให้เกิดการนําไปปฏิบัติ
ใช้ไดอ้ย่างแท้จริงและเกิดประสิทธิภาพสูงสุดต่อองค์กร 

2) ศึกษาปัญหาและอุปสรรคในกระบวนการสื่อสารทําความเข้าใจแก่บุคลากร
ของ รฟท. ซึ่งถือเป็นประเด็นที่สําคัญในการสร้างให้เกิดค่านิยมหรือวัฒนธรรมเรื่องความเสี่ยงใน
องค์กร พร้อมทั้งเสนอแนะแนวทางการแก้ไข 

3) การศึกษาครั้งต่อไปในอนาคตควรศึกษาโครงสร้างตัวแปรอ่ืน ๆ นอกจากตัว
แปรทางด้านความเสี่ยง โดยใช้การวิจัยเชิงปริมาณควบคู่กับการวิจัยเชิงคุณภาพให้ครอบคลุมบุคลากร
ส่วนใหญ่ในองค์กร เพ่ือหาตัวแปรที่มีอิทธิพลต่อความเสี่ยงขององค์กร พร้อมทั้งเสนอแนะแนว
ทางการระวังปูองกัน 

4) ควรศึกษาแนวทางการบริหารกิจการและการบริหารจัดการทรัพย์สินในเชิง
พาณิชย์ของ รฟท. ให้เกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลสูงสุด เพ่ือเป็นแนวทางให้องค์กรสามารถแก้ไข
ปัญหาการขาดทุนสะสม โดยสามารถแข่งขันในเชิงพาณิชย์เพ่ือนําพาองค์กรสู่ความอย่างยั่งยืนต่อไป  
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ภาคผนวก ก 
ตัวอย่างการค านวณค่าระดับความเสี่ยง 

 
(1) โอกาสที่จะเกิดความเสี่ยง (Likelihood)  

โอกาสที่จะเกิด ระดับ ความถี่โดยเฉลี่ยในการเกิด 

สูงมาก 5 - เกิดขึ้นบ่อย มีโอกาสที่จะเกิดขึ้น 1 เดือนต่อครั้ง หรือ 
- มีความน่าจะเป็นที่จะเกดิขึ้น (Probability) มากกว่า 0.75 

สูง 4 - มีโอกาสที่จะเกดิขึ้น 1 – 6 เดือนต่อครั้ง หรือ 
- มีความน่าจะเป็นที่จะเกดิขึ้น (Probability) มากกว่า 0.5 - 0.75 

ปานกลาง 3 - มีโอกาสที่จะเกดิขึ้น 6 เดือน – 1 ปีต่อครั้ง หรือ 
- มีความน่าจะเป็นที่จะเกดิขึ้น (Probability) มากกว่า 0.25 - 0.5 

น้อย 2 - มีโอกาสที่จะเกดิขึ้น 2 – 3 ปีต่อครั้ง หรือ 
- มีความน่าจะเป็นที่จะเกดิขึ้น (Probability) มากกว่า 0.05 - 0.25 

น้อยมาก 1 - มีโอกาสเกิดขึ้นนานกว่า 3 ปีต่อครั้ง หรือ 
- มีความน่าจะเป็นที่จะเกดิขึ้น (Probability) น้อยกว่า 0.05 

 

(2) ผลกระทบที่เกิดขึ้น (Impact) 
- ผลกระทบด้านการเงิน 

ผลกระทบ/ 
ความเสียหาย 

ระดับ ปริมาณผลกระทบ/ความเสียหาย 

สูงมาก 5 มากกว่า 7.5% ของมูลค่าโครงการ 

สูง 4 มากกว่า 5% – 7.5% ของมูลค่าโครงการ 

ปานกลาง 3 มากกว่า 2.5% – 5% ของมูลค่าโครงการ 

น้อย 2 มากกว่า 1% – 2.5% ของมูลค่าโครงการ 

น้อยมาก 1 ไม่เกิน 1% ของมูลค่าโครงการ 
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- ผลกระทบด้านการดําเนินงาน กรณีโครงการล่าช้ากว่าแผน 
ผลกระทบ/ 

ความเสียหาย 
ระดับ ปริมาณผลกระทบ/ความเสียหาย 

สูงมาก 5 - มีความล่าช้ากว่าแผนมากกว่า 20% หรือ 
- จํานวนผู้คัดค้านโครงการมากกวา่ 500 ราย  

สูง 4 - มีความล่าช้ากว่าแผนมากกว่า 15% - 20 % หรือ 
- จํานวนผู้คัดค้านโครงการตั้งแต่ 401 – 500 ราย 

ปานกลาง 3 - มีความล่าช้ากว่าแผนมากกว่า 5% - 15 % หรือ 
- จํานวนผู้คัดค้านโครงการมากกวา่ 301 – 400 ราย 

น้อย 2 - มีความล่าช้ากว่าแผนมากกว่า 2.5% - 5 % หรือ 
- จํานวนผู้คัดค้านโครงการมากกวา่ 201 - 300 ราย 

น้อยมาก 1 - มีความล่าช้ากว่าแผนไมเ่กิน 2.5% หรือ 
- จํานวนผู้คัดค้านโครงการน้อยกว่า 200 ราย 

 

- ผลกระทบด้านการดําเนินงาน กรณีจํานวนผู้โดยสารในการใช้บริการ 
ผลกระทบ/ 

ความเสียหาย 
ระดับ ปริมาณผลกระทบ/ความเสียหาย 

สูงมาก 5 จํานวนผู้โดยสารต่ํากว่าเปูาหมายตั้งแต่ 20% ขึ้นไป 

สูง 4 จํานวนผู้โดยสารต่ํากว่าเปูาหมายตั้งแต่ 15% ขึ้นไป 

ปานกลาง 3 จํานวนผู้โดยสารต่ํากว่าเปูาหมายตั้งแต่ 10% ขึ้นไป 

น้อย 2 จํานวนผู้โดยสารต่ํากว่าเปูาหมายตั้งแต่ 5% ขึ้นไป 

น้อยมาก 1 จํานวนผู้โดยสารต่ํากว่าเปูาหมายไม่เกิน 5% 
 

- ผลกระทบด้านการดําเนินงาน กรณีหยุดให้บริการเนื่องจากปัจจัยภายนอก เช่น เหตุภัย
พิบัติ, ก่อการร้าย, ชุมนุมประท้วง ฯลฯ 

ผลกระทบ/ 
ความเสียหาย 

ระดับ ปริมาณผลกระทบ/ความเสียหาย 

สูงมาก 5 หยุดเดินรถเป็นระยะเวลามากกว่า 5 วัน 

สูง 4 หยุดเดินรถเป็นระยะเวลาตั้งแต่ 3 – 5 วัน 

ปานกลาง 3 หยุดเดินรถเป็นระยะเวลาตั้งแต่ 1 – 2 วัน 

น้อย 2 หยุดเดินรถเป็นระยะเวลาตั้งแต่ 12 – 24 ช่ัวโมง 

น้อยมาก 1 หยุดเดินรถเป็นระยะเวลาน้อยกว่า 12 ช่ัวโมง 
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ตัวอย่างการค านวณค่าระดับความเสี่ยง 

ความเสี่ยง สาเหตุหลัก น้ าหนัก 

ระดับความเสี่ยง 
ของสาเหตุ 

ระดับความเสี่ยงของ
สาเหตุถ่วงน้ าหนัก 

L I R L I R 

ผลกระทบด้านการเงิน 
ต้นทุนของโครงการสูงขึ้น เนื่องจาก
อัตราแลกเปลี่ยน 

1.0 5 5 25 5 5  

รวม 1.0 รวม 5 5 25 

ผลกระทบด้านการ
ดําเนินงาน 

โครงการก่อสร้างล่าช้า 
กว่าแผน 

0.1 5 4 20 0.5 0.4 
 

จํานวนผู้โดยสารต่ํากว่าที่คาดการณ์ 0.1 5 5 25 0.5 0.5 

มีเหตุอุทกภยั 0.3 2 4 8 0.6 1.2 

 มีการก่อการร้าย 0.4 1 5 5 0.4 2.0 

มีการชุมนุมประท้วง 0.1 2 1 2 0.2 0.1 

รวม 1.0 รวม 2.2 4.2 9.2 

 ระดับความเสี่ยงที่ได้จากการคํานวณตามตารางข้างต้น หากมีค่าต่ําหมายถึงความเสี่ยงอยู่ใน
ระดับต่ํา และหากมีค่าสูงขึ้นความเสี่ยงจะมีระดับสูงขึ้น โดยความหมายของแต่ละระดับความเสี่ยงมีดังนี้ 

ตารางแสดงระดับความเสี่ยง (Risk Profile) 

ระดับความเสี่ยง ความหมาย 

1 – 3 ตํ่า 
4 – 9 ปานกลาง 

10 – 16 สูง 

มากกว่า 16 สูงมาก 
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แบบประเมินความเสี่ยงการรับท างานบริการวิชาการ 
(ส าหรับผู้รับผิดชอบโครงการ) 

ข้อมูลทั่วไปของโครงการ 
ชื่อโครงการ ผู้ว่าจ้าง มูลค่างาน ระยะเวลาดําเนินการ 

 
 

   

วัตถุประสงค์โครงการ  

 
 
 
 
 
 

การบริหารความเสี่ยง (ดูวิธีการกรอกข้อมูลด้านท้าย)  
การวิเคราะห์และระบุความเสี่ยง การประเมินความเสี่ยง การบริหารความเสี่ยง 

กิจกรรม 
 

(1) 

ความเสี่ยง 
 

(2) 

ประเภท 
ความเสี่ยง 

(3) 

โอกาส 
 

(4) 

ผลกระทบ 
 

(5) 

คะแนน 
ความเสี่ยง 

(6) 

กลยุทธ์ที่ใช้ในการ
จัดการความเสี่ยง 

(7) 

มาตรการจัดการ 
ความเสี่ยง 

(8) 
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การวิเคราะห์และระบุความเสี่ยง การประเมินความเสี่ยง การบริหารความเสี่ยง 

กิจกรรม 
 

(1) 

ความเสี่ยง 
 

(2) 

ประเภท 
ความเสี่ยง 

(3) 

โอกาส 
 

(4) 

ผลกระทบ 
 

(5) 

คะแนน 
ความเสี่ยง 

(6) 

กลยุทธ์ที่ใช้ในการ
จัดการความเสี่ยง 

(7) 

มาตรการจัดการ 
ความเสี่ยง 

(8) 
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วิธีการกรอกข้อมูล 
ช่อง (1)  ระบุกิจกรรมทุกกิจกรรมที่เก่ียวข้องในการดําเนินโครงการ  เช่น  การจัดทํา TOR  การจัดซื้อจัดจ้าง การจัดทําสัญญา การตรวจรับงาน  
                    การเบิกจ่ายเงิน เป็นต้น 
ช่อง (2)  ระบุความเสี่ยงที่เกิดขึ้นจากการดําเนินกิจกรรม (1) 
ช่อง (3)  ระบุความเสี่ยงที่เกิดขึ้นว่าเป็นความเสี่ยงด้านใด  โดยเลือก 
       ความเสี่ยงด้านกลยุทธ์  ตอบ S   ความเสี่ยงด้านการดําเนินงาน  ตอบ O 
       ความเสี่ยงด้านการเงิน  ตอบ F   ความเสี่ยงด้านการปฏิบัติตามกฎ ระเบียบ ข้อบังคับ  ตอบ  C 
ช่อง (4)  ให้ระบุความเสี่ยงจากช่อง (2) ว่ามีโอกาสที่จะเกิดขึ้นมากน้อยเพียงใด  โดยเลือก 
       เกิดข้ึนภายใน 24 เดือน  ตอบ 1   เกิดข้ึนภายใน 18 เดือน  ตอบ 2 
       เกิดข้ึนภายใน 12 เดือน  ตอบ 3   เกิดข้ึนภายใน 6 เดือน   ตอบ 4 
ช่อง (5)  ให้ระบุความเสี่ยงจากช่อง (2) ว่าเมื่อเกิดขึ้นแล้วส่งผลกระทบอะไรบ้าง  โดยเลือก 
      มูลค่าความเสียหาย < 10,000 บาท  หรือ  ส่งผลกระทบเฉพาะหน่วยงานตนเอง    ตอบ 1 
                        มูลค่าความเสียหาย  10,000-50,000 บาท  หรือ  ส่งผลกระทบถึงหน่วยงานอื่น     ตอบ 2 
      มูลค่าความเสียหาย 50,001-100,000 บาท หรือ ส่งผลกระทบถึงหน่วยงานระดับคณะ/สํานัก/สถาบัน  ตอบ 3 
                        มูลค่าความเสียหาย 100,000 บาทขึ้นไป หรือ ส่งผลกระทบถึงมหาวิทยาลัยฯ  ตอบ 4 
ช่อง (6)  นําคะแนน (4) x (5)  
ช่อง (7)  เลือกกลยุทธ์ที่ใช้ในการจัดการความเสี่ยง  โดยเลือก 
      การหลีกเลี่ยงความเสี่ยง  ตอบ 1   การควบคุมความสูญเสีย  ตอบ 2 
      การรับความเสี่ยงไว้เอง   ตอบ 3   การถ่ายโอนความเสี่ยง    ตอบ 4 
ช่อง (8)  ระบุมาตรการในการจัดการความเสี่ยง  
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ภาคผนวก ข 
สรุปผลการสังเกตการณ์ 

 
จากการสังเกตการณ์และบันทึกภาพของผู้วิจัย สามารถสรุปผลออกเป็นด้านต่าง ๆ ได้ดังนี้ 
1. สถานีรถไฟของ รฟท. ทุกสถานีมีลักษณะเป็นสถานีเปิดโล่ง ผู้ที่ไม่มีหน้าที่เกี่ยวข้อง

หรือไม่ใช่เจ้าหน้าที่/ผู้โดยสารก็สามารถเข้าไปในพ้ืนที่สถานีหรือบนขบวนรถไฟได้ อีกทั้ง ชานชลายัง
ไม่มีรั้วกั้น สามารถเดินข้ามทางรถไฟหรือลงไปเดินในช่องทางเดินรถได้ จึงมีความเสี่ยงที่จะเกิด
อุบัติเหตุได้ตลอดเวลาโดยเฉพาะอย่างยิ่งในยามวิกาลซึ่งแสงไฟส่องสว่างไม่ทั่วถึง อีกทั้งเจ้าหน้าที่ยังมี
ไม่เพียงพอที่จะดูแลจุดเสี่ยงได้อย่างทั่วถึง 

 
 

  

ภาพที่ 4.5 ประมวลภาพบรรยากาศภายในบริเวณสถานีรถไฟชุมทางบางซื่อ, ผู้วิจัย 
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2) ขบวนรถไฟโดยสารชั้น 3 มีสภาพเก่าทรุดโทรมและสกปรก หน้าต่างและประตูก็
ชํารุด อีกทั้ง รางรถไฟยังมีลักษณะที่ไม่เรียบ ทําให้ในระหว่างที่รถไฟกําลังแล่นอยู่นั้นขบวนรถ
ค่อนข้างโคลงไปโคลงมา การปล่อยให้ผู้โดยสารยืนอยู่ตรงประตูทางขึ้น - ลง หรือยืนอยู่บริเวณจุดต่อ
พ่วงระหว่างขบวน มีความเสี่ยงที่จะเกิดอันตรายหรืออาจจะได้รับบาดเจ็บได้ เช่น การพลัดตกรถไฟ 
โดนช่องว่างระหว่างรอยต่อขบวนหนีบอวัยวะในร่างกาย เป็นต้น 

 
  

 
 
 
 
 
 
 

 
 

3) การขนส่งสินค้าทางรถไฟยังไม่มีมาตรฐานความปลอดภัยที่ดี ยังไม่มีกระบวนการ
บริหารจัดการที่เหมาะสมในเชิงพาณิชย์ การขนส่งสินค้าบางประเภทมีความเสี่ยงที่จะได้รับอันตราย 
ทั้งต่อสินค้าและตัวผู้ปฏิบัติงาน ดังที่แสดงในรูปที่ 4.7 

 

 
  

ภาพที่ 4.6 ประมวลภาพการยืนโดยสารตรงจุดเชื่อมต่อระหว่างขบวนรถไฟ, ผู้วิจัย 

ภาพที่ 4.7 ประมวลภาพการขนส่งสินค้าทางรถไฟ, ผู้วิจัย 
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4) บันใดขึ้น – ลงขบวนรถไฟมีลักษณะแคบและมีระยะห่างระหว่างขั้นสูง อีกทั้งในบาง
สถานีระยะห่างระหว่างบันใดขบวนรถไฟสูงกว่าพ้ืนชานชลามากจนผู้โดยสารขึ้นลงลําบาก โดยเฉพาะ
ผู้สูงอายุหรือผู้ที่ต้องได้รับการช่วยเหลือนั้นไม่สามารถขึ้นลงด้วยตนเองได้ และยังอาจได้รับบาดเจ็บอีกด้วย 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

5) จุดจอดแวะรับ – ส่งผู้โดยสารบางแห่งนั้นไม่มีลักษณะเป็นสถานี เป็นเพียงแค่ริมถนน
หรือสถานที่ก่อสร้างเท่านั้น ซึ่งดูไม่เหมาะสมและมีความเสี่ยงที่ผู้โดยสารจะได้รับอันตราย  อีกทั้งยัง
อาจเป็นช่องทางให้ผู้ที่ไม่เกี่ยวข้องหรือมิจฉาชีพขึ้นมาสร้างความเดือดร้อนให้แก่ผู้ โดยสารในขบวน
รถไฟได้อีกด้วย 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  

ภาพที่ 4.8 ประมวลภาพการขึ้น – ลงรถไฟของผู้โดยสารที่ต้องได้รับการช่วยเหลือ, ผู้วิจัย 

ภาพที่ 4.6 จุดจอดแวะรับ – ส่งผู้โดยสารระหว่างสถานีชุมทางบางซื่อกับสถานีบางเขน, ผู้วิจัย 
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6) เนื่องจากสถานีรถไฟมีลักษณะเป็นพื้นที่เปิด ทําให้ผู้ที่ไม่ได้ซื้อตั๋วโดยสารหรือผู้ที่ไม่
เกี่ยวข้อง ลักลอบขึ้นมาอาศัยเดินทางโดยไม่ได้เสียค่าใช้จ่าย หรืออาจก่อความเดือดร้อนในขบวนรถ ไม่
ว่าจะเป็น ขบวนรถนอนปรับอากาศชั้น 1 หรือ ขบวนรถโดยสารชั้น 3 สาเหตุเนื่องจากจํานวนเจ้าหน้าที่
ประจําขบวนรถมีจํานวนน้อยกว่าผู้โดยสารมาก ทําให้ไม่สามารถตรวจสอบได้อย่างทั่วถึง จึงมีความเสี่ยง
อย่างยิ่งที่ทรัพย์สินหรือสัมภาระของผู้โดยสารท่านอื่น ๆ จะถูกขโมยสูญหาย และอาจมีความเสี่ยงที่จะ
ได้รับอันตรายทางด้านร่างกายและจิตใจ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

จากการสังเกตการณ์ ผู้วิจัยพบว่า การดําเนินงานของ รฟท. ยังมีความเสี่ยงด้านการ
ปฏิบัติงานค่อนข้างมาก ซึ่งอาจจะเกิดจากการขาดแคลนบุคลากร งบประมาณไม่เพียงพอ และอีก
ปัจจัยหนึ่งคือ องค์กรอาจจะยังไม่มีการสื่อสารทําความเข้าใจที่ชัดเจนให้บุคลากรทราบถึงความเสี่ยง
จากการปฏิบัติงาน ซึ่งถือเป็นประเด็นสําคัญที่อาจกระทบต่อความเสี่ยงในด้านต่าง ๆ ขององค์กร 
โดยเฉพาะอย่างยิ่งความเสี่ยงทางด้านภาพลักษณ์  

ภาพที่ 4.9 บรรยากาศการโดยสารในขบวนรถนอนปรับอากาศชั้น 1 และขบวนรถโดยสารชั้น 3, ผู้วิจัย 
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