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สวนที่ 1  คํานิยามของความเสี่ยงดานกลยุทธ 

1.1  คําจํากัดความของความเสี่ยงดานกลยุทธ 

 ความเสี่ยงดานกลยุทธคือความเสี่ยงที่เกิดจากการกําหนดแผนกลยุทธ  แผนดําเนินงาน  
และการนําไปปฏิบัติไมเหมาะสมหรือไมสอดคลองกับปจจัยภายในและสภาพแวดลอมภายนอก  
อันสงผลกระทบตอรายได เงินกองทุน หรือการดํารงอยูของกิจการ  ดังนั้น คณะกรรมการสถาบัน 
การเงิน (คณะกรรมการฯ)  และผูบริหารระดับสูงตองวางแผนกลยุทธและแผนดําเนินงานอยาง
รอบคอบ  สงเสริมการบริหารตามหลักธรรมาภิบาล  พรอมทั้งจัดใหมีโครงสรางพื้นฐานภายในที่
เหมาะสมสําหรับการนําไปปฏิบัติ เชน การจัดองคกร  บุคลากร  งบประมาณ  ระบบขอมูลสารสนเทศ  
ระบบการติดตามและควบคุมการปฏิบัติงาน  เปนตน  เพื่อใหบรรลุเปาหมายทางธุรกิจและจัดการ
กับปญหาของสถาบันการเงินไดอยางมีประสิทธิภาพ 

 แผนกลยุทธ (strategic plan) คือ แผนที่แสดงทิศทางการดําเนินงานและสะทอนวิสัยทัศน
หรือเปาหมายของสถาบันการเงิน  โดยทั่วไปจะมีระยะเวลา 3 ถึง 5 ป  ซึ่งแผนกลยุทธที่ดี จะตองมี
ความชัดเจน  สอดคลองกับเปาหมาย  ยืดหยุน  และสามารถปรับเปลี่ยนใหสอดคลองกับสภาวการณ
ที่เปลี่ยนแปลงได 

 แผนดําเนินงาน  (business  plan)  คือ  แผนที่กําหนดกรอบการดําเนินงานโดยรวมของ
สถาบันการเงิน  เพื่อสนับสนุนการปฏิบัติงานใหสําเร็จตามแผนกลยุทธ  และเปนแนวทาง 
ใหแกหนวยงานตาง ๆ ในการกําหนดแผนปฏิบัติการ (action plan)  โดยทั่วไปจะเปนแผนระยะสั้น 
ไมเกิน  1 ป ประกอบดวยเปาหมาย  ผลกําไร  หนาที่ความรับผิดชอบ  ปริมาณทรัพยากรที่ใช  
กรอบเวลาการดําเนินงาน  และเกณฑในการติดตามผลการปฏิบัติงาน  ซึ่งควรสอดคลองกับ 
งบประมาณของสถาบันการเงินดวย 

1.2  แหลงที่มาของความเสี่ยงดานกลยุทธ 

 แหลงที่มาของความเสี่ยงดานกลยุทธ สามารถจําแนกได 2 ประเภทหลัก คือ ปจจัย 
ความเสี่ยงภายนอกและปจจัยความเสี่ยงภายใน 

 1.2.1  ปจจัยความเสี่ยงภายนอก  หมายถึง ปจจัยภายนอกที่สถาบันการเงินควบคุม 
ไดยาก  หรือไมสามารถควบคุมได  อันสงผลกระทบหรือเปนอุปสรรคตอการปฏิบัติตามแผนกลยุทธ
เพื่อใหบรรลุเปาหมาย  ไดแก  ภาวะการแขงขัน  การเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของกลุมลูกคาเปาหมาย   
การเปลี่ยนแปลงของเทคโนโลยี  ปจจัยทางเศรษฐกิจ  และขอกําหนดของทางการ  เปนตน 

ฝายตรวจสอบความเสี่ยงและเทคโนโลยีสารสนเทศ  ธันวาคม  2546 
สายกํากับสถาบันการเงิน ธนาคารแหงประเทศไทย 



คูมือตรวจสอบความเสี่ยงดานกลยุทธ                                 III - 2

 1.2.1.1  ภาวะการแขงขัน  สถาบันการเงินตองคาดการณและปรับตัวใหสอดคลอง
กับภาวะตลาดที่เปลี่ยนแปลงตลอดเวลา  รวมทั้งตองวางแผนกลยุทธและแผนดําเนินงานให 
เหมาะสมกับการแขงขันในปจจุบันและอนาคต  โดยตองคํานึงถึงคูแขงขัน  การแขงขันดานราคา  
และผลิตภัณฑใหม  ดังนี้ 

  (1)  คูแขงขัน  สถาบันการเงินมีความเสี่ยงจากการมีคูแขงทั้งที่เปนสถาบัน  
การเงินประเภทเดียวกัน  และธุรกิจอ่ืนที่ใหบริการบางประเภทคลายกับสถาบันการเงิน  โดยคูแขง
อาจไดเปรียบในดานตนทุน ระบบบริหาร นวัตกรรม และ/หรือความชํานาญในการใชเครื่องมือทาง 
การเงินสมัยใหม 

  (2)  การแขงขันดานราคา  สถาบันการเงินจะมีความเสี่ยงจากคูแขงขันที่มี
โครงสรางตนทุนต่ําและเสนอราคาการใหบริการที่ตํ่ากวา  ทั้งนี้ การแขงขันดานราคาจะสงผล
กระทบตอสวนตางดอกเบี้ยและผลกําไร  ซึ่งในที่สุดจะกระทบตอรายไดและเงินกองทุนของ 
สถาบันการเงิน 

  (3)  ผลิตภัณฑใหม  สถาบันการเงินคูแขงมีการพัฒนาผลิตภัณฑและบริการ
ใหม ๆ อยางตอเนื่องเพื่อดึงดูดลูกคา  ทําใหสถาบันการเงินตองติดตามผลิตภัณฑใหม ๆ ในตลาด
ตลอดเวลา  และอาจตองรีบนําเสนอผลิตภัณฑใหมโดยมิไดกําหนดขั้นตอนการปฏิบัติงานอยาง
เหมาะสม 

 1.2.1.2  การเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของกลุมลูกคาเปาหมาย  การเปลี่ยนแปลงของ
โครงสรางประชากรและความตองการของลูกคา จะมีผลตอฐานลูกคา รายได และเงินกองทุนของ
สถาบันการเงิน  คณะกรรมการฯ และผูบริหารระดับสูงตองติดตามดูแลการกําหนดกลุมลูกคา  
เปาหมายที่มีศักยภาพ  และวิธีการเสนอบริการที่ดีใหแกลูกคาเหลานั้น  เพื่อปองกันความเสี่ยง    
ที่จะสูญเสียสวนแบงตลาดและกําไร 

 1.2.1.3  การเปลี่ยนแปลงของเทคโนโลย ี สถาบันการเงินเผชิญกับความเสี่ยงจาก
เทคโนโลยี  จากการที่คูแขงสามารถพัฒนาระบบและ/หรือเครื่องมือในการใหบริการที่มีประสิทธิภาพ
มากกวาและมีตนทุนต่ํากวา  สําหรับตลาดที่มีการแขงขันสูง  หากสถาบันการเงินไมจัดการความเสี่ยง
จากเทคโนโลยี  จะทําใหสถาบันการเงินสูญเสียสวนแบงตลาด  เนื่องจากไมสามารถแขงขันดาน   
การใหบริการและดานราคาได  สําหรับตลาดที่มีการแขงขันไมรุนแรง  สถาบันการเงินอาจไมจําเปน
ตองติดตามเทคโนโลยีใหมมากนัก  แตสถาบันการเงินควรมั่นใจวาเทคโนโลยีที่ใชมีความเพียงพอ 
ในการรักษาฐานลูกคาของสถาบันการเงินไวได 
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 1.2.1.4  ปจจัยทางเศรษฐกิจ  ภาวะเศรษฐกิจในระดับโลก  ระดับประเทศ  ระดับ 
ภูมิภาค หรือระดับทองถิ่น มีผลกระทบตอระดับกําไรและฐานะเงินกองทุนของสถาบันการเงิน
ทุกแหงโดยเฉพาะชวงภาวะเศรษฐกิจตกต่ํา  แตระดับความรุนแรงของผลกระทบดังกลาวขึ้นอยูกับ
ขอบเขตการดําเนินงานและความสามารถในการปรับตัวของสถาบันการเงิน ดังนั้น คณะกรรมการฯ 
และผูบริหารระดับสูงควรประเมินระดับความเสี่ยงขององคกร  ตลอดจนติดตามภาวะเศรษฐกิจใน
ปจจุบันแนวโนม  รวมทั้งคาดการณผลกระทบที่อาจจะเกิดขึ้นในอนาคตอยางตอเนื่อง 

 1.2.1.5  ขอกําหนดของทางการ  กฎระเบียบและขอบังคับตาง ๆ  ของทางการ เชน  
ธนาคารแหงประเทศไทย  ตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทย  หรือสํานักงานปองกันและปราบปราบ
การฟอกเงิน  อาจเปนอุปสรรคในการดําเนินงานอันสงผลกระทบตอการปฏิบัติตามแผนกลยุทธ
และแผนดําเนินงานใหบรรลุเปาหมาย  และจําเปนตองปรับเปลี่ยนแผนและการปฏิบัติใหสอดคลอง
กับขอกําหนดของทางการ  สถาบันการเงินจึงควรจัดใหมีหนวยงานและผูรับผิดชอบเพื่อติดตาม 
กฎ  ระเบียบ และขอกําหนดตาง ๆ  อยางตอเนื่อง 

 1.2.2  ปจจัยความเสี่ยงภายใน  หมายถึง  ปจจัยภายในที่สถาบันการเงินสามารถ 
ควบคุมได  แตสามารถสงผลกระทบหรือเปนอุปสรรคตอการดําเนินการตามแผนกลยุทธเพื่อใหบรรลุ
เปาหมาย  ไดแก  โครงสรางองคกร  กระบวนการและวิธีปฏิบัติงาน  ความเพียงพอและคุณภาพ
ของบุคลากร  ความเพียงพอของขอมูล  และเทคโนโลยีสําหรับการใหบริการ  เปนตน 

 1.2.2.1  โครงสรางองคกร  การจัดโครงสรางองคกรมีความสําคัญตอการปฏิบัติตาม
แผนกลยุทธและแผนดําเนินงานใหบรรลุเปาหมายและมีประสิทธิภาพ  หากสถาบันการเงิน 
ถูกครอบงําโดยผูบริหารหรือผูถือหุนกลุมใดกลุมหนึ่ง  หรือไมมีการแบงแยกหนาที่ความรับผิดชอบ 
ชัดเจน  อาจทําใหการบริหารขาดความเปนอิสระและไมมีการถวงดุลอํานาจ  ซึ่งจะกอใหเกิด
ปญหาในการจัดการและการบังคับบัญชา  สถาบันการเงินควรมีโครงสรางองคกรที่สอดคลองกับ
แผนกลยุทธและแผนดําเนินงาน  และสามารถปองกันการแสวงหาผลประโยชนโดยบุคคลภายใน  
เชน  กรรมการ  ผูบริหาร  ผูถือหุน  เจาหนาที่  เปนตน 

 1.2.2.2  กระบวนการและวิธีปฏิบัติงาน  สถาบันการเงินที่มิไดกําหนดกระบวนการ
และวิธีปฏิบัติงานที่ชัดเจน  หรือกําหนดความรับผิดชอบที่ซ้ําซอนกัน  อาจสงผลใหการปฏิบัติตาม
แผนดําเนินงานและแผนปฏิบัติการลาชาและผิดพลาดไดงาย  ยากแกการติดตามและรายงานผล
การปฏิบัติงานไดถูกตองและทันกาล  สถาบันการเงินควรกําหนดใหมีกระบวนการปฏิบัติอยาง  
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เปนระบบ  และกําหนดขอบเขตหนาที่ความรับผิดชอบใหชัดเจน  พรอมทั้งมีการสอบยันความถูกตอง
และติดตามผลการปฏิบัติงานอยางตอเนื่อง  เพื่อปองกันการเกิดชองโหวในการควบคุมภายใน  

 1.2.2.3  ความเพียงพอและคุณภาพของบุคลากร  แผนกลยุทธและแผนดําเนินงานที่
มีประสิทธิภาพ  ข้ึนอยูกับคณะกรรมการฯ และผูบริหารระดับสูง  ที่มีความรู  ประสบการณ  และ
วิสัยทัศน  สําหรับการดําเนินการตามแผนกลยุทธและแผนดําเนินงานในทุกระดับขององคกรจะบรรลุ
เปาหมายไดหรือไมนั้น  ข้ึนอยูกับปริมาณและคุณภาพของบุคลากร  จํานวนบุคลากรที่เพียงพอ  
จะชวยรองรับปริมาณงานและธุรกรรมไดครบถวน  บุคลากรควรมีความเชี่ยวชาญและไดรับการ 
ฝกอบรมที่จําเปนเพื่อใหสามารถปฏิบัติงานไดอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล  เชน  สถาบัน
การเงินที่เนนการใหสินเชื่อรายยอย  ควรจะมีบุคลากรที่มีความเปนมืออาชีพ  มีความรูและ   
ความชํานาญในเรื่องดังกลาวอยางเพียงพอ  เปนตน  เพื่อใหมั่นใจไดวาสามารถตอบสนอง    
ความตองการของลูกคาได  การขาดเจาหนาที่สินเชื่อที่มีความสามารถหรือมีจํานวนไมเพียงพอ 
ตอปริมาณสินเชื่อหรือจํานวนลูกคา  จะมีผลกระทบตอคุณภาพสินเชื่อหรือฐานะการดําเนินงาน
และชื่อเสียงของสถาบันการเงิน 

 1.2.2.4  ความเพียงพอของขอมูล  สถาบันการเงินจะตองไดรับขอมูลที่เหมาะสม   
เพื่อใชในการบริหารความเสี่ยงดานกลยุทธ  การไดรับขอมูลที่ไมเพียงพอ  ไมเหมาะสม  ไมถูกตอง
และไมทันกาล  จะเปนอุปสรรคตอการเขาใจภาวะตลาด  และสงผลตอการวางแผนกลยุทธและ   
แผนดําเนินงาน  การกําหนดเปาหมาย  และการบริหารงานขององคกร  สถาบันการเงินควรมีขอมูล
เกี่ยวกับกลุมลูกคาเปาหมาย  ความตองการของลูกคา  และการพัฒนาของคูแขง  เพื่อใชกําหนด
กลยุทธในการดําเนินธุรกิจและรักษาสวนแบงตลาดและรายได 

 1.2.2.5  เทคโนโลยี  สถาบันการเงินตองมั่นใจวาเทคโนโลยีที่ใชอยูสามารถแขงขัน
และตอบสนองความตองการของลูกคาได  โดยเฉพาะธุรกรรมที่มีความซับซอน  เชน Cash 
Management หรือตราสารอนุพันธ พรอมทั้งตองปรับปรุงระบบเทคโนโลยีสารสนเทศใหสามารถ
แขงขันและรองรับปริมาณธุรกรรมใหมได 

1.3  ปจจัยที่ชวยลดความเสี่ยงดานกลยุทธ 

 ปจจัยที่ชวยลดความเสี่ยง หมายถึง ปจจัยที่ชวยสนับสนุนการดําเนินการตามแผนกลยุทธ
ใหบรรลุเปาหมาย ไดแก คุณสมบัติของคณะกรรมการฯ และผูบริหารระดับสูง  การวางแผนกลยุทธ
และแผนดําเนินงาน คุณภาพของบุคลากรและการฝกอบรมที่เพียงพอ  ระบบการบริหารความเสี่ยง  
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ฐานลูกคาที่มั่นคง  การริเร่ิมออกผลิตภัณฑหรือใหบริการกอนคูแขง  การไดรับขอมูลตาง ๆ   
อยางเพียงพอ  เปนตน 

 1.3.1  คุณสมบัติของคณะกรรมการฯ และผูบริหารระดับสูง  คณะกรรมการฯ และ 
ผูบริหารระดับสูงควรมีความรู  ประสบการณหลากหลายในดานที่เปนประโยชน  เปนอิสระ  
กระตือรือรน  เขาใจภาวะตลาด  ภาวะเศรษฐกิจ  และการแขงขันเปนอยางดี  พรอมที่จะตัดสินใจ
ใหเกิดการปฏิบัติ  นอกจากนี้ มีกรรมการอิสระเพื่อใหเกิดการสอบยันและสรางสมดุลในการ
บริหารงานใหเปนไปตามเปาหมายที่กําหนดไว 

 1.3.2  การวางแผนกลยุทธและแผนดําเนินงาน  เพื่อใหการวางแผนกลยุทธและ 
แผนดําเนินงานชัดเจนและมีประสิทธิภาพ  คณะกรรมการฯ และผูบริหารระดับสูงตอง
พิจารณาการเปลี่ยนแปลงของปจจัยภายในและสภาพแวดลอมภายนอกและประเมินผลกระทบ
ที่อาจเกิดขึ้นกับสถาบันการเงินอยางตอเนื่อง  พรอมปรับเปลี่ยนแผนใหสอดคลองกับการเปลี่ยนแปลง
เพื่อลดผลกระทบใหนอยที่สุด  นอกจากนี้ สถาบันการเงินตองกําหนดระยะเวลาในการปฏิบัติตาม
แผนกลยุทธ  รวมถึงกําหนดระบบการวัดผลการปฏิบัติงานและระบบการใหผลตอบแทนที่ชัดเจน 

 1.3.3  คุณภาพของบุคลากรและการฝกอบรมที่เพียงพอ  บุคลากรที่มีความรู  
ความชํานาญ  และประสบการณ จะเขาใจภาวะตลาด  การแขงขัน  และสามารถคาดการณแนวโนม
ของผลิตภัณฑและกําหนดบริการที่จะเสนอตอลูกคาเปาหมายไดสอดคลองกับแผนกลยุทธและ 
แผนดําเนินงานที่กําหนดไว  โดยเฉพาะการอบรมใหความรูความเขาใจดานความเสี่ยงอยาง 
เพียงพอ  จะชวยใหบุคลากรตระหนักถึงความเสี่ยงที่อาจเกิดขึ้น  พรอมทั้งหาทางปองกันและ 
ลดขอผิดพลาดในการปฏิบัติงาน  อันจะสงผลใหการดําเนินงานตามแผนกลยุทธและแผนดําเนินงาน
เปนไปอยางมีประสิทธิภาพ 

 1.3.4  ระบบการบริหารความเสี่ยง  สถาบันการเงินตองมีระบบการบริหาร 
ความเสี่ยงที่ครอบคลุมทั้งองคกร  และในการวางแผนกลยุทธและแผนดําเนินงานจะตองคํานึงถึง
ความเสี่ยงทุกประเภทที่เกี่ยวของรวมถึงวิธีควบคุมและลดความเสี่ยง  โดยมีการกําหนดนโยบาย   
วิธีการปฏิบัติงาน  และเพดานความเสี่ยง 

 1.3.5 ฐานลูกคาที่มั่นคง  รสนิยมและความตองการของลูกคาอาจเปลี่ยนแปลงอยางชา ๆ  
หรือรวดเร็วขึ้นกับภาวะแวดลอม  สังคม  หรือเทคโนโลยีที่เปลี่ยนแปลงไป  สถาบันการเงินที่สามารถ
ตอบสนองความพึงพอใจของลูกคาไดดีจะรักษาฐานลูกคาไวได  แมวาเปนการยากที่จะประเมิน
ความตองการของลูกคาไดอยางแมนยําก็ตาม 

ฝายตรวจสอบความเสี่ยงและเทคโนโลยีสารสนเทศ  ธันวาคม  2546 
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 1.3.6 การเปนผูนําดานผลิตภัณฑหรือบริการ  สถาบันการเงินที่เปนผูนําในการเสนอ
ผลิตภัณฑใหม  จะสามารถกําหนดประเภทของบริการและราคาตามความตองการได  ตราบที่ยัง
ไมมีสถาบันการเงินอื่นเขามาแขงขันโดยตรงในชวงแรก  อยางไรก็ดี สถานการณเชนนี้จะคงอยู
เพียงระยะเวลาหนึ่ง  เนื่องจากคูแขงจะเขามาชวงชิงสวนแบงตลาดในที่สุด 

 1.3.7  การไดรับขอมูลดานตาง ๆ อยางเพียงพอ  ขอมูลที่เพียงพอ เชื่อถือได และ 
ทันกาลจะชวยใหเขาใจภาวะแขงขัน  สภาพแวดลอมและความตองการของลูกคา  ทําใหสถาบัน 
การเงินสามารถเสนอผลิตภัณฑและบริการไดตรงตามตองการและเหมาะสม  ซึ่งแหลงขอมูลอาจ
ไดแก  บริษัทวิจัย  เจาหนาที่ชํานาญพิเศษ  ที่ปรึกษา  สถาบันการเงินตัวแทน หรือขอมูลอ่ืน ๆ  ที่มี
ในตลาด นอกจากนี้ สถาบันการเงินที่มีระบบเทคโนโลยีเพื่อรวบรวม  ประมวลผล  และวิเคราะหขอมูล
ตาง ๆ  ที่อาจสงผลกระทบตอการดําเนินธุรกิจของสถาบันการเงิน  ทั้งขอมูลเกี่ยวกับปจจัย
สภาพแวดลอมและขอมูลวิจัยตลาด  จะชวยใหสถาบันการเงินสามารถออกแบบผลิตภัณฑและ
บริการที่ตอบสนองความตองการของลูกคาเปาหมายไดดี  เชน  สถาบันการเงินสามารถกําหนด
ราคาที่เหมาะสมจากขอมูลประชากรและขอมูลเครดิตของลูกคาแยกตามระดับความเสี่ยง เปนตน 
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สวนที่ 2  แนวทางการจัดการความเสี่ยงดานกลยุทธที่พึงปฏิบัติ 

 ความเสี่ยงดานกลยุทธ เปนความเสี่ยงที่เกิดจากการกําหนดแผนกลยุทธ แผนดําเนินงาน 
และการนําไปปฏิบัติ ไมเหมาะสมหรือสอดคลองกับสภาพแวดลอมภายนอกและปจจัยภายใน    
ซึ่งอาจสงผลกระทบตอการกําหนดทิศทาง แผนการดําเนินงาน และแผนปฏิบัติการในแตละหนวย
ธุรกิจของสถาบันการเงิน  ดังนั้น จึงมีความจําเปนที่คณะกรรมการฯ และผูบริหารระดับสูง จะตองมี
การกําหนดแนวทางในการจัดการความเสี่ยงอยางมีประสิทธิภาพ และเหมาะสมกับสภาพแวดลอม
ในการดําเนินธุรกิจ  เพื่อใหมั่นใจวา ความเสี่ยงอยูในระดับที่ยอมรับได  และมีระบบบริหารความเสี่ยง
ที่เพียงพอในการระบุ วัด ติดตาม และควบคุมความเสี่ยงได 

2.1  การควบคุมดูแลโดยคณะกรรมการสถาบันการเงินและผูบริหารระดับสูง 

 ในคูมือการตรวจสอบความเสี่ยงดานกลยุทธ (คูมือฯ) คณะกรรมการฯ หมายถึง  
คณะกรรมการสถาบันการเงินซึ่งเปนผูที่ไดรับการแตงตั้งโดยมติของที่ประชุมผูถือหุน   ผูบริหาร
ระดับสูง หมายถึง  ผูจัดการ รองผูจัดการ ผูชวยผูจัดการ หรือผูที่มีตําแหนงเทียบเทาที่เรียกชื่อ  
เปนอยางอื่น  ซึ่งมีอํานาจในการจัดการ 3 ลําดับแรกของสถาบันการเงิน  และผูบริหาร หมายถึง   
ผูมีอํานาจจัดการในลําดับถัดจาก 3 ลําดับแรก1 

 คณะกรรมการฯ และผูบริหารระดับสูง  ถือไดวาเปนผูที่ไดรับการพิจารณาวามีความรู  
ความสามารถ  และประสบการณที่เหมาะสม  โดยทําหนาที่ในการจัดการและสอดสองดูแล 
การปฏิบัติงานใหเปนไปตามกฎหมาย  ขอบังคับ  และมติของที่ประชุมผูถือหุน  คณะกรรมการฯ  
จึงตองทําหนาที่โดยซื่อสัตยสุจริตและระมัดระวังในระดับที่พึงคาดหมายไดจากวิญูชนในสถานภาพ
และสภาวการณเชนเดียวกัน  และผูบริหารระดับสูงมีความรับผิดชอบในการบริหารเยี่ยงผูประกอบ
อาชีพ  เพื่อประโยชนสูงสุดขององคกร ผูถือหุน และพนักงาน  แมวาหนาที่และความรับผิดชอบของ
คณะกรรมการฯ และผูบริหารระดับสูงอาจแตกตางกันตามโครงสรางองคกรและอํานาจหนาที่ที่
กําหนดไว  ในกรณีที่เกิดความเสียหาย คณะกรรมการฯ และผูบริหารระดับสูงอาจตองมีรับผิดชอบ
เปนการสวนตัวทั้งทางแพงและทางอาญา  รวมทั้งไมอาจยกเอาการที่ตนมิไดมีหนาที่เปนกรรมการ
หรือผูบริหาร  และขาดขอมูลเกี่ยวกับสถาบันการเงินขึ้นอางเพื่อใหพนความรับผิดจากการไมปฏิบัติ

                                                        

ฝายตรวจสอบความเสี่ยงและเทคโนโลยีสารสนเทศ  ธันวาคม  2546 
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1 หนังสือที่ ธปท.สนส.(31) ว.2770/2545 ลงวันที่ 3 ธันวาคม 2545  เรื่อง โครงสรางคณะกรรมการเพื่อสงเสริม
ธรรมาภิบาลของธนาคารพาณิชย 
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หนาที่ดังกลาว  ซึ่งหลักเกณฑที่คณะกรรมการฯ พึงปฏิบัติมีรายละเอียดอยูในคูมือสําหรับกรรมการ
สถาบันการเงิน 

 ในทางปฏิบัติคณะกรรมการฯ อาจมอบอํานาจการจัดการบางเรื่องใหคณะกรรมการยอย
ชุดตางๆ หรือผูบริหารบางรายพิจารณาและตัดสินใจเพื่อความคลองตัวในการดําเนินธุรกิจ  
อยางไรก็ดี คณะกรรมการฯ  คณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย และผูบริหารระดับสูง ตองติดตาม
และสอดสองใหมีการปฏิบัติตามกฎหมาย  ระเบียบ  และหลักเกณฑของทางการที่เกี่ยวของ  เชน  
ธนาคารแหงประเทศไทย  ตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทย  สํานักงานปองกันและปราบปรามการ
ฟอกเงิน  เพื่อสงเสริมใหมีการกํากับดูแลกิจการตามหลักธรรมาภิบาล  (Corporate Governance)  
ตัวอยางเชน  ประกาศและหนังสือเวียนของธนาคารแหงประเทศไทยเรื่องโครงสรางคณะกรรมการ
เพื่อสงเสริมธรรมาภิบาลของสถาบันการเงิน  การเปนกรรมการในบริษัทจํากัดอื่นของกรรรมการ
และผูบริหารระดับสูงของสถาบันการเงิน  การกําหนดใหสถาบันการเงินปฏิบัติในเรื่องการรับฝากเงิน  
เปนตน  
2.2  การบริหารความเสี่ยงดานกลยุทธ 

 เนื่องจากภาวะตลาดเปลี่ยนแปลงอยูตลอดเวลาและโครงสรางของสถาบันการเงินแตละแหง มี
ความแตกตางกัน  ดังนั้น ระบบการบริหารความเสี่ยงที่เหมาะสมสําหรับสถาบันการเงินตาง ๆ จึง
แตกตางกัน  สถาบันการเงินแตละแหงควรพัฒนาระบบการบริหารความเสี่ยงตามความจําเปน
และเหมาะสมกับขนาด  ความซับซอน  และขอบเขตการดําเนินธุรกิจ  อยางไรก็ตาม  ระบบการ
บริหารความเสี่ยงที่ดีจะตองสามารถระบุ วัด ติดตาม  และควบคุมความเสี่ยงขององคกรได 
 2.2.1  การระบุและการวัดความเสี่ยง 

 การระบุและการวัดความเสี่ยง หมายถึง การตระหนักถึงความเสี่ยงที่องคกรกําลัง
เผชิญอยูและความเสี่ยงที่อาจเกิดขึ้นในอนาคต  โดยสถาบันการเงินควรระบุและวัดความเสี่ยงอยาง
ตอเนื่องเพื่อติดตามผลกระทบที่เกิดขึ้นจากสถานการณที่เปลี่ยนแปลงไป 

 การระบุและการวัดความเสี่ยงดานกลยุทธจะตองพิจารณาถึง  การวางแผน 
กลยุทธ  กระบวนการวางแผนกลยุทธ และความสมเหตุสมผลของแผนกลยุทธ  นอกจากนั้น  ยังตอง
พิจารณารวมถึงแผนดําเนินงานและกระบวนการจัดทําแผนดําเนินงานวา สอดคลองกบัแผนกลยทุธที่
กําหนดไวหรือไม เพียงใด  ซึ่งทั้งแผนกลยุทธและแผนดําเนินงานจะตองสอดคลองกับขอบเขต 
ความซับซอนของธุรกิจ  สภาวะแวดลอมภายนอก  และปจจัยภายในของสถาบันการเงินเพื่อ
บรรลุเปาหมายทางธุรกิจและจัดการปญหาของสถาบันการเงินได 
ฝายตรวจสอบความเสี่ยงและเทคโนโลยีสารสนเทศ  ธันวาคม  2546 
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 2.2.1.1  หนาที่สําคัญของคณะกรรมการฯ คณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย  
และผูบริหารระดับสูง 

 ปจจุบันการเปลี่ยนแปลงของโครงสรางระบบสถาบันการเงิน  ขอบเขตการ
ดําเนินธุรกิจของสถาบันการเงิน  เทคโนโลยี  ความผันผวนของภาวะตลาด  การแขงขันที่เพิ่มข้ึนและ
นวัตกรรมใหม ๆ  กอใหเกิดความเสี่ยงมากขึ้น  ดังนั้น สถาบันการเงินจําเปนตองมีการวางแผนที่ดี
อยางตอเนื่อง  พรอมทั้งทบทวนแผนกลยุทธเมื่อภาวะแวดลอมเปลี่ยนไป  โดยคณะกรรมการฯ 
คณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย และผูบริหารระดับสูง มีหนาที่สําคัญ 5 ประการ ไดแก การวางแผน
กลยุทธ  การจัดองคกร  การจัดอัตรากําลัง  การสั่งการ  และการควบคุมการปฏิบัติงาน  เพื่อให
การดําเนินงานเปนไปอยางมีประสิทธิภาพ  สามารถบรรลุวัตถุประสงคและเปาหมายที่กําหนด 

 (1)  การวางแผนกลยุทธ  คณะกรรมการฯ หรือคณะกรรมการที่ไดรับ     
มอบหมาย และผูบริหารระดับสูงตองกําหนดทิศทางการดําเนินธุรกิจในอนาคตของสถาบันการเงิน  
และวางแผนใหสอดคลองกับสภาพแวดลอมและสถานการณที่เปลี่ยนแปลงไป  นอกจากนี้ ตอง
กําหนดแผนดําเนินงาน  กลุมลูกคาเปาหมาย และวิธีประเมินผลการปฏิบัติตามแผน  รวมทั้ง
ระบบการบริหารความเสี่ยง  ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ  และระบบสนับสนุนอื่น  เพื่อควบคุม
ความเสี่ยงดานกลยุทธ 

 (2)  การจัดองคกร  คณะกรรมการฯ หรือคณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย 
และผูบริหารระดับสูงตองจัดองคกรและกําหนดวิธีการปฏิบัติงานที่เอื้อตอการปฏิบัติตามแผนกลยุทธ  
และจัดใหมีการสอบยันและถวงดุลอํานาจ (check  and  balance)  อยางเหมาะสม 

 (3)  การจัดอัตรากําลัง  คณะกรรมการฯ หรือคณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย 
และผูบริหารระดับสูงตองดําเนินการใหมีการจัดสรรอัตรากําลังใหเหมาะสมกับคุณสมบัติและ  
หนาที่ตําแหนงงานที่รับผิดชอบ  เพื่อใหการปฏิบัติตามแผนกลยุทธเปนไปอยางมีประสิทธิภาพ  
และสอดคลองกับการเปลี่ยนแปลงรูปแบบการจัดองคกร  รวมทั้งกําหนดระบบการสรรหา  
การฝกอบรมและการกําหนดผลตอบแทนที่สนับสนุนใหพนักงานปฏิบัติตามแผนกลยุทธเพื่อ  
บรรลุเปาหมายของสถาบันการเงิน 

 (4)  การสั่งการ  คณะกรรมการฯ  หรือคณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย   
และผูบริหารระดับสูง ตองสั่งการเพื่อใหการดําเนินการของสถาบันการเงินเปนไปตามเปาหมาย 
โดยกําหนดสายการบังคับบัญชาที่ชัดเจนและเปดเผย  ซึ่งจะชวยใหมีการตัดสินใจ  การตอบสนอง
การวัดและประเมินผลที่รวดเร็วและมีประสิทธิภาพ  
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 (5)  การควบคุมและติดตามการปฏิบัติงาน  คณะกรรมการฯ หรือ 
คณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย และผูบริหารระดับสูง  ตองจัดใหมีกลไกการควบคุมการปฏิบัติ
ตามแผนกลยุทธที่มีประสิทธิผล  ซึ่งสามารถตรวจพบกรณีที่มีการเบี่ยงเบนไปจากแผน  และเสนอ
แนวทางแกไขไดทันทวงที  โดยมีระบบการรายงานรายละเอียดความคืบหนาในการปฏิบัติตามแผน
และวัตถุประสงค  พรอมเปรียบเทียบผลการปฏิบัติจริงกับแผนดําเนินงานและงบประมาณ  รวมทั้ง
ควรมีแผนรองรับการดําเนินธุรกิจ  (business continuity planning)2 สําหรับสถานการณที่ไมปกติ  
เพื่อรองรับการเปลี่ยนแปลงสภาพแวดลอมที่ไมเปนไปตามที่คาดไว 

 2.2.1.2  กระบวนการวางแผนกลยุทธ 

 การกําหนดทิศทางการดําเนินธุรกิจในอนาคตเปนหนาที่ความรับผิดชอบ 
ของคณะกรรมการฯ หรือคณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย และผูบริหารระดับสูง  หากกระบวนการ
วางแผนไมเหมาะสม  สมมติฐานที่ใชไมสมเหตุสมผล  หรือแผนกลยุทธมีจุดออน  อาจทําให
สถาบันการเงินประสบความลมเหลวไดเชนเดียวกับการใหสินเชื่อที่ไมเหมาะสม  ดังนั้น สถาบัน
การเงินควรสนับสนุนใหมีกระบวนการวางแผนกลยุทธ และการนําไปปฏิบัติที่เหมาะสมในประเด็น
ตาง ๆ  ดังนี้ 

 (1)  การสนับสนุนหรือการมีสวนรวมของคณะกรรมการฯ คณะกรรมการที่ได  
รับมอบหมาย และผูบริหารระดับสูง   

  คณะกรรมการฯ หรือคณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย และผูบริหาร
ระดับสูง มีหนาที่และความรับผิดชอบโดยตรงเกี่ยวกับกระบวนการวางแผนกลยุทธและการนําแผน
กลยุทธไปปฏิบัติ  จึงตองมีสวนรวมอยางเต็มที่และตัดสินใจดวยความระมัดระวังบนพื้นฐานของ  
ขอมูลที่ไดรับจากเจาหนาที่ภายในองคกรและผลการวิจัยตลาด  เพื่อใหแนใจวาแผนดังกลาวมี
ความเปนไปไดและเหมาะสม  ทั้งนี้ แผนกลยุทธและวิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานควรไดรับ 
การอนุมัติและทบทวนโดยคณะกรรมการฯ หรือคณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย และผูบริหาร

                                                        

ฝายตรวจสอบความเสี่ยงและเทคโนโลยีสารสนเทศ  ธันวาคม  2546 
สายกํากับสถาบันการเงิน ธนาคารแหงประเทศไทย 

2 Business continuity planning หมายถึง “กระบวนการที่ทําใหสถาบันการเงินมั่นใจไดวาจะสามารถรักษาหรือ
กูระบบปฏิบัติงาน และใหบริการลูกคาไดเมื่อเกิดเหตุการณรุนแรงอยางกะทันหัน เชน ภัยธรรมชาติ ระบบสารสนเทศ
ลมเหลว การปฏิบัติงานผิดพลาด หรือผูกอการราย โดยมีวัตถุประสงคเพื่อลดความสูญเสียทางการเงิน   และ  
ใหสถาบันการเงินสามารถใหบริการลูกคาและคูคาไดตอเนื่อง  และลดผลกระทบในทางลบตอแผนกลยุทธ      
ชื่อเสียง การดําเนินงาน สภาพคลอง คุณภาพสินเชื่อ และการปฏิบัติตามกฎหมาย” 
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ระดับสูงอยางตอเนื่อง เพื่อพิจารณาถึงความเหมาะสมและความสอดคลองกันระหวางแผนกลยุทธ  
แผนดําเนินงาน  และผลการวิเคราะหตาง ๆ   

 (2)  การมีสวนรวมของบุคลากรจากฝายงานตาง ๆ 

 คณะกรรมการฯ หรือคณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย และผูบริหาร
ระดับสูงที่รับผิดชอบกระบวนการวางแผนกลยุทธ  ควรประกอบดวยสมาชิกจากหลายฝายงาน  
ทั้งจากฝายงานหลักและฝายงานสนับสนุนอื่น  เพื่อกําหนดกรอบหรือแนวทางที่ฝายงานหลักและ
ฝายงานสนับสนุนสามารถปฏิบัติงานรวมกันเพื่อบรรลุเปาหมายรวมขององคกร  โดยมิใหบุคคลใด
หรือฝายงานใดครอบงําการจัดทําแผนกลยุทธ  ดังนั้น การประสานงานจึงเปนสิ่งจําเปน  เนื่องจาก
ฝายงานตาง ๆ จะตองรวมกันปฏิบัติตามแผน  ตัวอยางเชน  คณะกรรมการฯ  หรือคณะกรรมการ 
ที่ไดรับมอบหมาย และผูบริหารระดับสูงกําหนดเปาหมายการขยายเงินใหกูยืมเพิ่มข้ึนรอยละ 20 
จากปกอน  ฝายงานหลัก เชน ฝายบริหารเงินจะตองกําหนดแหลงเงินทุนและวิธีจัดหาเงินให  
เพียงพอกับปริมาณสินเชื่อที่เพิ่มข้ึน  สวนฝายงานสนับสนุน เชน  ฝายบัญชีควรเขารวมในการ  
วางแผนเพื่อเตรียมการรองรับปริมาณธุรกรรมที่เพิ่มข้ึน และที่สําคัญคือ พนักงานทุกคนตอง
ตระหนักถึงความสําคัญของแผนงาน ใหความรวมมือ หรือมีสวนรวมในการใหความเห็น  ซึ่งจะทําให
ผูบริหารมีโอกาสที่จะใหและรับขอมูลสนับสนุนการกําหนดแผนกลยุทธไดอยางมีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น 

 (3)  ความเพียงพอของขอมูลที่ใชจัดทําสมมติฐาน 

 ขอมูลสนับสนุนที่ใชจัดทําสมมติฐานตองเชื่อถือไดและเพียงพอตอการ
ตัดสินใจ เพื่อสนับสนุนการวิเคราะหและกําหนดสมมติฐานที่สมเหตุสมผล  ซึ่งขอมูลอาจไดมาจาก
การประเมินปจจัยทางเศรษฐกิจ  สถานะของสถาบันการเงินเปรียบเทียบกับคูแขง  ภาวะการแขงขัน
ในปจจุบันและแนวโนมของตลาด  และความตองการของลูกคา  กลาวคือ 

 (3.1)  ปจจัยทางเศรษฐกิจ  ภาวะเศรษฐกิจในปจจุบันและแนวโนมใน
อนาคตเปนขอมูลพื้นฐานในการจัดทําสมมติฐานและวางแผนกลยุทธ  หากสถาบันการเงินไมมีการ
รวบรวมและวิเคราะหขอมูลทางการตลาด  ปจจัยภายในและปจจัยภายนอกอื่น ๆ ที่ละเอียดรอบคอบ  
จะไมสามารถกําหนดสมมติฐานเพื่อใชในการวางแผนไดอยางครอบคลุมและใกลเคียงเหตุการณจริง  
ซึ่งอาจทําใหไมสามารถดําเนินการใหบรรลุเปาหมายได เชน ไมมีการกําหนดอัตราการเติบโตของ
สินเชื่อที่เหมาะสม  ไมมีการวิเคราะหการตอบสนองของคูแขงที่อาจเกิดขึ้น  ไมมีการประมาณ 
หนี้สูญเพิ่มข้ึนตามสัดสวนสินเชื่อที่เพิ่มข้ึน  เปนตน 
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 (3.2)  สถานะของสถาบันการเงินเปรียบเทียบกับคูแขง  เพื่อระบุจุดแข็ง
และจุดออน  โอกาสและอุปสรรค  โดยคํานึงถึงการเปลี่ยนแปลงสภาพแวดลอมและแนวโนมใน
อนาคต  อันจะสงผลกระทบตอสถาบันการเงิน  เชน  สถาบันการเงินอาจมีจุดแข็งในการเปนผูนํา
ตลาดในดานผลิตภัณฑหรือบริการใหม  แตขณะเดียวกันอาจไมสามารถหาตนทุนของเงินทุนหรือ
ธุรกรรมที่มีตนทุนต่ํากวาตลาดทั่วไปได  จนอาจทําใหการกําหนดราคาของผลิตภัณฑหรือบริการใหม
ไมจูงใจนัก  อยางไรก็ดี สถาบันการเงินมีโอกาสสรางกําไรจากตลาดที่ยังไมอ่ิมตัว  แตอาจมีอุปสรรค
ทําใหกําไรลดลงเมื่อคูแขงขันรายใหมเขาชวงชิงสวนแบงตลาดและกําหนดราคาที่จูงใจกวา 

 (3.3)  ภาวะการแขงขันในปจจุบันและแนวโนมของตลาด  ไดแก       
รายละเอียดของคูแขงในตลาด  อาทิ  ขนาดสินทรัพย  โครงสราง  รูปแบบการเติบโต  ธุรกิจหลัก  
จุดแข็งและจุดออนของคูแขง  รวมทั้งสวนแบงตลาดจําแนกตามประเภทผลิตภัณฑและสายธุรกิจ  
สถาบันการเงินควรประเมินสภาวะตลาดอยางตอเนื่อง  โดยเฉพาะเมื่อมีการเปลี่ยนแปลงที่สําคัญ
เชน  การออกผลิตภัณฑใหม  หรือการรวมกิจการ  เปนตน 

 (3.4)  ความตองการของลูกคา  โดยพิจารณาโครงสรางประชากร  รายได  
และพฤติกรรมของลูกคา  เพื่อใหทราบลักษณะตลาดในปจจุบันและกลุมลูกคาเปาหมาย  ระยะเวลา
ความตองการสินคา  และแนวโนมตลาดในอนาคต  ทั้งนี้ ควรมีการทําวิจัยอยางตอเนื่อง  เพื่อให 
แนใจวาสถาบันการเงินมีการเตรียมพรอมและสามารถตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลงของคูแขง
และตลาดไดทันกาล  ซึ่งการวิจัยอาจกระทําโดยสถาบันการเงินเองหรือบริษัทวิจัยภายนอก 

 (4)  ความสอดคลองระหวางแผนดําเนินงานกับวัตถุประสงคโดยรวมของ
สถาบันการเงิน   

 เปาหมายการปฏิบัติการควรสอดคลองกับแผนกลยุทธและวัตถุประสงค
โดยรวมของสถาบันการเงิน  รวมทั้งการจัดทําแผนดําเนินงานควรสอดคลองกับการจัดสรร  
งบประมาณและแหลงเงินทุน  เชน  แผนกลยุทธกําหนดวาจะขยายสินเชื่อรายยอยเพิ่มข้ึนรอยละ 20  
สถาบันการเงินอาจกําหนดแผนดําเนินงานที่จะขยายฐานลูกคาไปยังกลุมลูกคาใหม  พรอมทั้ง
สงเสริมการขายโดยการออกผลิตภัณฑใหม  หรือใชกลยุทธดานราคาเพื่อจูงใจลูกคาจากคูแขง   
ทั้งนี้ ตองคํานึงถึงงบประมาณและแหลงเงินทุนที่สถาบันการเงินมีอยูดวย  นอกจากนี้ ควรกําหนด
เกณฑวัดที่ใชเปรียบเทียบผลการดําเนินงานจริงกับแผนดําเนินงาน  เพื่อชวยประเมินความสําเร็จ
ตามแผนและกําหนดกรอบระยะเวลาดําเนินการในแตละขั้นตอนอยางชัดเจน  รวมทั้ง หากผล 
การประเมินเบี่ยงเบนไปจากที่คาดการณไว  ควรปรับเปลี่ยนแผนดําเนินงานใหสอดคลองกับ 
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สภาพแวดลอมหรือสถานการณที่เปลี่ยนไป  ตัวอยางเชน  หากสถาบันการเงินมีเปาหมายวาจะ
เปนผูนําตลาดดานสินเชื่อรายยอย  แผนควรจะระบุวิธีการประเมินผล  จากสวนแบงตลาด  
จํานวนลูกคา  จํานวนคําขอสินเชื่อในระยะเวลาหนึ่ง  หรือจากการสํารวจการยอมรับของลูกคา  
เปนตน   

 (5)  ความเปนไปไดของแผนกลยุทธ  

 สถาบันการเงินควรกําหนดเปาหมายใหสอดคลองกับความสามารถ
ศักยภาพ  สวนแบงตลาดและภาวะการแขงขันในปจจุบัน เชน คุณภาพของสินเชื่อหรือลูกหนี้ใน
พอรตสินเชื่อ  ทั้งนี้ แผนกลยุทธที่มีเปาหมายกวางเกินไปหรือไมมีทิศทางที่ชัดเจนอาจทําใหการ
กําหนดแผนดําเนินงานและแผนปฏิบัติการเปนไปไดยาก  และไมสามารถกําหนดเกณฑวัดผลการ
ดําเนินงานไดอยางเหมาะสม  เชน  สถาบันการเงินกําหนดแผนกลยุทธเพียงวาตองการเพิ่มรายได
จากปกอน  แตมิไดระบุเปาหมายทางการตลาดแยกตามประเภทธุรกิจใหชัดเจน เปนตน 

 (6)  การประเมินผลการดําเนินงานจริงเปรียบเทียบกับแผนกลยุทธ 

 คณะกรรมการฯ หรือคณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย และผูบริหาร
ระดับสูงควรวัดและประเมินผลการดําเนินงานจริงเปรียบเทียบกับแผนกลยุทธเปนระยะ  เพื่อติดตาม
และปรับเปลี่ยนแผนดําเนินงานใหเหมาะสมและสอดคลองกับการเปลี่ยนแปลง  โดยควรกําหนด
เกณฑการประเมินผลการปฏิบัติที่สามารถวัดไดและความถี่ในการประเมินผลที่เหมาะสม พรอมทั้ง
พิจารณาทางเลือกที่สอดคลองกับสถานการณในแตละชวงเวลา  เชน  คณะกรรมการฯ หรือ   
คณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย และผูบริหารระดับสูงสามารถประเมินความสําเร็จในการให
บริการดาน E-banking เปรียบเทียบกับเปาหมายรายสัปดาหหรือรายเดือน  จากปริมาณลูกคาที่ใช
บริการ  จํานวนธุรกรรมในแตละวัน  ความรวดเร็วในการทํารายการในแตละครั้ง  จํานวนขอผิดพลาด  
และเวลาที่ใชในการแกปญหา  เปนตน  เพื่อใชเปนขอมูลในการปรับแผนดําเนินงานตอไป 

 2.2.1.3  กระบวนการจัดทําแผนดําเนินงานและงบประมาณ 

 คณะกรรมการฯ หรือคณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย และผูบริหารระดับสูง
มีหนาที่รับผิดชอบในการจัดทําแผนดําเนินงานและงบประมาณรวม  ขณะเดียวกันฝายงานตาง ๆ   
มีหนาที่จัดทําแผนดําเนินงานและงบประมาณที่สอดคลองกับแผนดําเนินงานและงบประมาณรวม  
แยกเปนรายเดือน  รายไตรมาส  หรือรายป  โดยแผนดําเนินงานและงบประมาณอาจจัดทําโดย  
วิธีการบริหารแบบบนลงลาง (top down approach)  วิธีการบริหารแบบลางขึ้นบน (bottom up 
approach)  หรือ วิธีผสมของทั้ง 2 วิธี   
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 โดย (1) วิธีการบริหารแบบบนลงลาง  เปนกระบวนการจัดทําแผนกลยุทธ
โดยคณะกรรมการฯ หรือคณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย และผูบริหารระดับสูง มอบหมายและ 
จัดสรรเปาหมายการปฏิบัติงานใหฝายงานตาง ๆ ตามความเหมาะสม  ซึ่งมีขอดี คือ สะดวกตอ
การวางแผนและควบคุมงบประมาณ  แตก็มีขอเสีย คือ แผนกลยุทธที่จัดสรรอาจไมสะทอน   
ความเปนจริง หรือไมสอดคลองกับศักยภาพของแตละฝายงาน  หรือเปนไปไดยากที่จะปฏิบัติให
สําเร็จตามแผนกลยุทธ  (2) วิธีการบริหารแบบลางขึ้นบน  เปนกระบวนการจัดทําแผนดําเนินงาน
และงบประมาณจากแตละฝายงานรวมเปนแผนกลยุทธ  ซึ่งมีขอดี คือ ฝายงานสามารถกําหนด
เปาหมายและจัดสรรทรัพยากร  เพื่อมุงปฏิบัติใหบรรลุตามแผนกลยุทธที่ตนกําหนดไดเต็มที่      
ขอเสีย คือ วิธีการบริหารแบบลางขึ้นบน  จะปฏิบัติไดยากกวาวิธีการบริหารแบบบนลงลาง     
เนื่องจากอาจเกิดปญหาทรัพยากรไมเพียงพอสําหรับทุกหนวยงาน  และแผนดําเนินงานและ       
งบประมาณของแตละฝายไมสอดคลองกันทั้งในภาพรวมและระดับฝายงาน 

 ในการประเมินความเหมาะสมของการวางแผนกลยุทธของสถาบันการเงิน  
คณะกรรมการฯ หรือคณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย และผูบริหารระดับสูงจะตองสอบทาน   
แผนดําเนินงานและงบประมาณควบคูกันไป  ซึ่งจะชวยใหทราบถึงแผนธุรกิจในอนาคตและ  
สาระสําคัญอื่น ๆ  เชน  ความเพียงพอของเงินกองทุน  สภาพคลอง  แหลงไดมาและใชไปของเงินทุน 
ระดับและคุณภาพของรายได  และประสิทธิภาพของการบริหารงาน  โดยการประเมินความ  
เหมาะสมของแผนดําเนินงานและงบประมาณควรคํานึงถึงประเด็นดังนี้ 

 (1)  แผนดําเนินงานและงบประมาณ 

 สถาบันการเงินสามารถใชงบประมาณเพื่อประมาณการและควบคุม
การดําเนินงานทั้งหมดหรือบางสวน  รวมทั้งวัดประสิทธิภาพของผูบริหารในการตัดสินใจ การจัดทําแผน  
และการปฏิบัติงาน  โดยการเปรียบเทียบงบประมาณกับผลการดําเนินงานจริง  เชน  การจัดทํา  
งบประมาณและประมาณการระยะยาว 4 หรือ 5 ป  ถาเปรียบเทียบผลการดําเนินงานที่เกิดขึ้นจริง
กับประมาณการระยะยาวจะแตกตางมากกวาการเปรียบเทียบกับประมาณการระยะสั้น  เนื่องจาก
สภาพแวดลอมที่เปลี่ยนแปลง เชน อัตราดอกเบี้ยในตลาด สภาพการแขงขัน  ปจจัยทางเศรษฐกิจ 
และสภาพแวดลอมอ่ืน ๆ  เปนตน  จึงควรมีการทบทวนประมาณการระยะยาวอยางนอยทุกป   
เพื่อจะไดปรับปรุงแผนตามการเปลี่ยนแปลงอยางเหมาะสม  และเพื่อใหสามารถติดตามการ
ดําเนินงานอยางใกลชิดและปรับตัวไดอยางรวดเร็ว  สถาบันการเงินควรทบทวนประมาณการ 
ระยะสั้นอยางนอยทุกเดือนหรือทุกไตรมาส  เพื่อเสนอขอมูลตอคณะกรรมการฯ หรือคณะกรรมการ
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ที่ไดรับมอบหมาย และผูบริหารระดับสูง  ทั้งนี้ การวัดและประเมินผลสําเร็จเพื่อกําหนดผลตอบแทน 
ควรขึ้นอยูกับงบประมาณหรือประมาณการที่ไดรับอนุมัติจากคณะกรรมการฯ หรือคณะกรรมการที่
ไดรับมอบหมาย และผูบริหารระดับสูงอยางเปนทางการในครั้งแรกกอนการทบทวนประมาณการ
เพื่อสะทอนศักยภาพในการทํางานจริง  นอกจากนี้ สถาบันการเงินควรจัดทําประมาณการภายใต
สมมติฐานที่แตกตางกัน  โดยใชสถานการณที่ไมปกติในระดับตาง ๆ ตามการวิเคราะหแนวโนม
ทางเศรษฐกิจ  และประสบการณในการดําเนินธุรกิจ 

 (2)  ความสอดคลองของแผนดําเนินงานและงบประมาณกับแผนกลยุทธ   

 แผนดําเนินงานและงบประมาณของแตละฝายงานควรสอดคลองกับ
แผนกลยุทธและงบประมาณรวมขององคกร  ทั้งนี้ เมื่อพบวาเกิดความไมสอดคลองกันขึ้น  ผูบริหาร
ในแตละฝายงานควรชี้แจงปญหาและอุปสรรคในการปฏิบัติตามแผนดังกลาว  พรอมทั้งมาตรการ
รองรับใหคณะกรรมการฯ หรือคณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย และผูบริหารระดับสูงทราบ   
เพื่อจัดทําแผนรองรับการดําเนินธุรกิจโดยรวมตอไป  ตัวอยางเชน  สถาบันการเงินมีเปาหมายที่จะ
ใหสินเชื่อแกกิจการ SMEs เพิ่มข้ึน  ฝายสินเชื่อควรจัดทําขอมูลประกอบแผนดําเนินงานและ 
งบประมาณ ดังนี้ 

 (2.1)  จํานวนสินเชื่อที่เพิ่มข้ึนจําแนกตามประเภทลูกหนี้และแนวโนม
การเติบโตของสินเชื่อ  SMEs 
 (2.2)  ประมาณการหนี้สูญและการกันสํารองที่เพิ่มข้ึนเพื่อรองรับหนี้สูญ 
 (2.3)  การประมาณการเงินทุน รวมทั้งแหลงที่มาของเงินทุนและเครื่องมือ
ทางการเงินที่จะใช 
 (2.4)  การเพิ่มจํานวนบุคลากรใหเหมาะสมกับปริมาณงาน ทั้งบุคลากร
ฝายการตลาดและสงเสริมการขาย  และบุคลากรในสวนงานสอบทานและตรวจสอบสินเชื่อ 
 (2.5)  ปญหาและอุปสรรคที่ทําใหการอนุมัติสินเชื่อไมเปนไปตามเปาหมาย 

 (3)  ความสมเหตุสมผลของสมมติฐานในการจัดทําแผนดําเนินงานและ 
งบประมาณ   

 การพิจารณาความสมเหตุสมผลของสมมติฐานที่ใช  จะพิจารณาจาก
ขอมูลที่ใชเปนพื้นฐานในการกําหนดสมมติฐานวาตองมีความนาเชื่อถือ  มีจํานวนมากเพียงพอ  
และไมลาสมัย  รวมทั้งสอดคลองหรือเปนไปในทิศทางเดียวกับขอมูลที่ใชจัดทําแผนกลยุทธ     
ตัวอยางสมมติฐานที่ขาดความสมเหตุสมผล  เชน  ปริมาณสินเชื่อที่เพิ่มข้ึนอยางรวดเร็วขณะที่
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เศรษฐกิจถดถอย  หรือมีการประมาณการเติบโตเพิ่มข้ึนขณะที่สถาบันการเงินเผชิญการแขงขันที่
รุนแรงขึ้น  หรือมีการประมาณการสินเชื่อเพิ่มข้ึนแตอัตราสวนสูญเสียหรือการกันสํารองไม
เปลี่ยนแปลง  เปนตน 

 (4)  ความเพียงพอของงบประมาณที่จัดสรรสําหรับงานดานบริหารและ
สนับสนุน   

 คณะกรรมการฯ คณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย และผูบริหารระดับสูง
ควรใหความสําคัญกับหนวยงานสนับสนุน  รวมทั้งจัดสรรงบประมาณใหอยางเพียงพอเชนเดียวกับ
สายงานหลัก  และควรปรับปรุงระบบการบริหารความเสี่ยง  ระบบสารสนเทศและการรายงาน
อยางตอเนื่อง 

 (5)  การติดตามผลการดําเนินงานจริงเมื่อเปรียบเทียบกับแผนดําเนินงาน
และงบประมาณ  

 คณะกรรมการฯ หรือคณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย และผูบริหาร
ระดับสูง มีหนาที่ติดตามผลการดําเนินงานจริงเปรียบเทียบกับแผนดําเนินงานและงบประมาณ
อยางสม่ําเสมอ  รวมทั้งวิเคราะหสาเหตุที่เกิดผลแตกตางอยางมีนัยสําคัญ  และกําหนดแนวทาง
แกไข  การเปรียบเทียบดังกลาวสามารถใชประเมินความสําเร็จโดยรวมขององคกรและฝายงาน
ตาง ๆ  ไดเปนอยางดี 

 (6)  ความเหมาะสมของผลตอบแทน   

 คณะกรรมการฯ หรือคณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย และผูบริหาร
ระดับสูง ควรกําหนดนโยบายการใหผลตอบแทนอยางเหมาะสมและสอดคลองกับผลการ 
ปฏิบัติงานจริง  เมื่อเปรียบเทียบกับแผนดําเนินงานและงบประมาณที่กําหนดไว  รวมทั้งมีการ
ปฏิบัติใหเปนไปตามประกาศของทางการ เชน หนังสือเวียนของธนาคารแหงประเทศไทย เร่ือง การ
จายเงินหรือทรัพยสินอื่นเปนคาตอบแทนแกพนักงานหรือลูกจาง  เปนตน 

 2.2.2  การติดตามและการรายงานความเสี่ยง 

 สถาบันการเงินควรติดตามและรายงานความเสี่ยงอยางสม่ําเสมอ  เพื่อใหมั่นใจวา
ความเสี่ยงอยูในระดับที่ยอมรับได   คณะกรรมการฯ หรือคณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย และ 
ผูบริหารระดับสูงควรไดรับรายงานที่เกี่ยวของโดยมีความถูกตอง ทันเวลา และมีความถี่ที่เหมาะสม 
เพื่อใหขอมูลสําคัญสําหรับการตัดสินใจ 
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 ประสิทธิผลของการติดตามความเสี่ยง  ข้ึนอยูกับความสามารถในการระบุและวัด
ความเสี่ยงตาง ๆ  ซึ่งตองอาศัยระบบขอมูลสารสนเทศเพื่อการบริหารหรือแบบจําลอง  (model)   
ที่เหมาะสม ถูกตอง และรวดเร็ว เพื่อชวยในการวิเคราะหและตัดสินใจ  ดังนั้น  คณะกรรมการฯ  
หรือคณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย และผูบริหารระดับสูงตองจัดใหมีการพัฒนาและปรับปรุง
ระบบขอมูลสารสนเทศ  ใหสามารถระบุและวัดความเสี่ยงตาง ๆ  ไดอยางแมนยําและนาเชื่อถือ 
อยูเสมอ  เพื่อรองรับธุรกรรมที่มีความซับซอนและหลากหลายของสถาบันการเงิน  เชน  สถาบัน
การเงินขนาดใหญและประกอบธุรกรรมที่มีความซับซอนเปนจํานวนมาก ควรมีระบบการรายงาน
และระบบการติดตามความเสี่ยงที่สามารถวัดความเสี่ยงโดยรวมได  นอกจากนี้ ระบบสารสนเทศ
ของสถาบันการเงินขนาดใหญควรสามารถรวบรวมขอมูลจากภายใน  เชน ขอมูลทางการเงิน  
การบัญชี  และ ขอมูลจากภายนอก  เชน  สภาพเศรษฐกิจ  ภาวะตลาด  การแขงขัน  เทคโนโลยี  และ
กฎเกณฑของทางการ  เปนตน 

 2.2.2.1  ระบบสารสนเทศเพื่อการบริหาร  (MIS) 

 ระบบสารสนเทศเปนระบบหรือข้ันตอนที่ใหขอมูลสําคัญเพื่อการตัดสินใจ
และการบริหารที่มีประสิทธิผล  ซึ่งจะชวยสนับสนุนการดําเนินงานตามแผนกลยุทธ  โดยทั่วไป
มีวัตถุประสงคเพื่อ 

� จัดหา รวบรวม และประมวลผลขอมูล 
� สนับสนุนเปาหมายกลยุทธและทิศทางของสถาบันการเงิน 
� ลดคาใชจายในการดําเนินงาน 
� สงเสริมการติดตอส่ือสารของพนักงาน 
� รายงานขอมูลที่ซับซอนไดอยางทั่วถึง 

  ระบบสารสนเทศที่มีประสิทธิผลจะตองสนับสนุนการดําเนินงานตาม 
วัตถุประสงค เปาหมาย และการใหบริการของสถาบันการเงินอยางเพียงพอ  สามารถเสนอรายงาน
ในรูปแบบที่ตองการไดทันเวลา  และกําหนดระดับชั้นการเขาถึงขอมูลที่เหมาะสม  ซึ่งอาจเปนได
ทั้งระบบอัตโนมัติและระบบประมวลผลโดยพนักงานหรือทั้งสองอยาง  ที่สําคัญคือ  การกําหนดวิธี
การควบคุมที่เหมาะสม  เพื่อใหมั่นใจวาขอมูลนั้นถูกตองตามที่ตองการ  และมีการปองกันความ
ผิดพลาดในการเรียกขอมูลจากหลายระบบงาน  ซึ่งอาจทําใหเกิดการรายงานและการตัดสินใจที่
ผิดพลาดขึ้นได 
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 คณะกรรมการฯ หรือคณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย และผูบริหารระดับสูง 
ตองใหความสําคัญกับการพัฒนา  การติดตั้ง  และการทบทวนระบบสารสนเทศอยางสม่ําเสมอ  
รวมทั้งควรกําหนดนโยบาย  กรอบการปฏิบัติงาน  และขั้นตอนการดําเนินงานเกี่ยวกับระบบ    
สารสนเทศที่ครอบคลุมต้ังแตการพัฒนา  การบํารุงรักษา  การรักษาความปลอดภัย  จนถึงการ
ปรับปรุงหรือเปลี่ยนแปลงระบบงานใหเปนมาตรฐาน  คณะกรรมการฯ  หรือคณะกรรมการที่ไดรับ
มอบหมาย และผูบริหารระดับสูงจะตองจัดใหมีระบบสารสนเทศเพื่อการบริหารที่ประกอบดวย 
คุณสมบัติที่สําคัญ 5 ประการ  ดังนี้ 

 (1)  ทันกาล  (timeliness)  สถาบันการเงินควรมีระบบการรายงานที่
สามารถจัดหาและสงขอมูลที่เปนปจจุบันไปยังผูใชอยางรวดเร็วทันตอการตัดสินใจ  ระบบดังกลาว
ควรเก็บขอมูล  สรุปผล  หรือปรับแกไขขอผิดพลาดที่เกิดขึ้นไดอยางรวดเร็ว  

 (2)  ความถูกตอง  (accuracy)  ควรมีการตรวจสอบขอมูลนําเขา  ระบบ 
สารสนเทศ  และผลลัพธ  เพื่อใหมั่นใจวามีการประมวลผลขอมูลอยางถูกตอง  โดยกําหนดใหมี
ระบบการควบคุมภายใน  การตรวจสอบและประเมินโดยผูตรวจสอบภายในและภายนอก  และ   
มีการสอบทานอยางตอเนื่อง 

 (3)  ความสม่ําเสมอ  (consistency)  การรวบรวมและประมวลผลขอมูล
ควรมีความสม่ําเสมอและเปนรูปแบบเดียวกันเพื่อประโยชนในการเปรียบเทียบผลการดําเนินงาน
ระหวางฝายงาน  การวิเคราะหขอมูล  และแนวโนมที่เปลี่ยนแปลงไป  ทั้งนี้ ข้ันตอนการรายงาน
และรวบรวมขอมูลอาจเปลี่ยนแปลงไดตามความเหมาะสม  คณะกรรมการฯ หรือคณะกรรมการ  
ที่ไดรับมอบหมาย และผูบริหารระดับสูง ควรกําหนดวิธีปฏิบัติและขั้นตอนการเปลี่ยนแปลงระบบ  
ดังกลาวเปนลายลักษณอักษร  และสื่อสารใหเจาหนาที่ที่เกี่ยวของรับทราบโดยทั่วถึง 

 (4)  ความสมบูรณของขอมูล  (completeness)  รายงานควรมีลักษณะที่
กระชับครบถวน  เพื่อใหคณะกรรมการฯ หรือคณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย และผูบริหารระดับสูง
มีขอมูลที่ครบถวนและสอดคลองกับประเด็นที่ตองการตัดสินใจหรือแกปญหา 
 (5)  ความเกี่ยวของ  (relevance)  ขอมูลที่เสนอคณะกรรมการฯ หรือ 
คณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย และผูบริหารระดับสูงตองสอดคลองและเหมาะสมกับระดับชั้น
ของผูรับขอมูล  และตองมีขอมูลสําคัญที่จําเปนตอการตัดสินใจรวมอยูดวยเสมอ 
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 2.2.2.2  รายงานการติดตาม 

 ในการประเมินความเพียงพอและความเหมาะสมของการติดตาม 
ความเสี่ยงและรายงานตาง ๆ ที่เสนอตอคณะกรรมการฯ หรือคณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย และ 
ผูบริหารระดับสูง รวมทั้งระบบขอมูลสารสนเทศของสถาบันการเงิน  ฝายงานตาง ๆ ควรพิจารณา
ปจจัยดังตอไปนี้ 

 (1)  วิธีการติดตามความเสี่ยงและรายงานความเสี่ยง  ครอบคลุมความเสี่ยง
ทุกดานและเปนลายลักษณอักษร 

 (2)  ขอมูลและวิธีปฏิบัติงานมีความเหมาะสม  เปนลายลักษณอักษร  และ 
มีการทดสอบความนาเชื่อถืออยางสม่ําเสมอ  

 (3)  รายงานผลการดําเนินงานและการสื่อสารภายในองคกรมีความเหมาะสม
กับปริมาณและความซับซอนของธุรกรรมของสถาบันการเงิน   

 (4)  มีการจัดทํารายงานที่เสนอตอคณะกรรมการฯ คณะกรรมการที่ไดรับ
มอบหมาย และผูบริหารระดับสูงที่ถูกตอง  ทันกาล  และมีขอมูลเพียงพอตอการประเมินแนวโนม
และระดับความเสี่ยงของสถาบันการเงิน 

 ตัวอยางขอมูลที่คณะกรรมการฯ  หรือคณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย และ  
ผูบริหารระดับสูง  ควรจะไดรับเพื่อติดตามและควบคุมความเสี่ยงดานกลยุทธปรากฏเพิ่มเติมใน
ภาคผนวก 1 ซึ่งจะแสดงเนื้อหาโดยยอและสัญญาณเตือน 
 2.2.3  การควบคุมความเสี่ยง 

 คณะกรรมการฯ หรือคณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย และผูบริหารระดับสูง ซึ่งมี  
หนาที่รับผิดชอบการดําเนินงานโดยรวมของสถาบันการเงิน  ตองกําหนดแนวทางการควบคุม
ความเสี่ยง  เชน  นโยบาย  มาตรฐาน  วิธีการปฏิบัติงาน  ระบบการบริหารความเสี่ยง  ระบบ
การควบคุมภายใน  ระบบการติดตามและรายงานความเสี่ยง  เชน  รายงานเปรียบเทียบผล
ปฏิบัติงานจริงกับประมาณการ  รายงานตรวจสอบภายใน  เปนตน  ซึ่งในการควบคุมความเสี่ยง  
สถาบันการเงินควรจะพิจารณาในประเด็นดังนี้ 

  2.2.3.1  ระบบการควบคุมความเสี่ยง 

 คณะกรรมการฯ  หรือคณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย และผูบริหารระดับสูง
ควรกําหนดระบบการควบคุมความเสี่ยงที่เปนแนวทางปฏิบัติที่ดีตามแนวทางสากล  หนวยงานที่
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ทําหนาที่ติดตามและควบคุมความเสี่ยงตองเปนอิสระจากหนวยงานที่กอใหเกิดความเสี่ยง  (risk 
taking function)  เพื่อถวงดุลอํานาจในการบริหาร  โดยมีการสอบยันกันเพื่อปองกันชองโหวใน
การควบคุมภายใน  รวมทั้งตองมีการทดสอบการควบคุมความเสี่ยงอยางสม่ําเสมอโดยหนวยงาน
ที่เปนอิสระทั้งจากภายในและภายนอก  เพื่อใหมั่นใจวาสถาบันการเงินมีการบริหารงานตามหลัก
ธรรมาภิบาล และมีระบบการควบคุมความเสี่ยงที่เหมาะสม 

 การกําหนดใหระบบการควบคุมความเสี่ยงและหนวยงานบริหารความเสี่ยง
เปนอิสระจากหนวยงานที่กอใหเกิดความเสี่ยง  อาจดําเนินการไดโดยแยกหนวยงานบริหาร   
ความเสี่ยงออกไป  เชน  การจัดตั้งหนวยงานสอบทานสินเชื่อหรือตรวจสอบภายใน  และการจัดให
มีคณะกรรมการบริหารความเสี่ยง ซึ่งไมมีหนาที่เกี่ยวของโดยตรงกับการตัดสินใจทางธุรกิจหรือ  
การทําธุรกิจประจําวัน  รวมทั้งการมีบุคลากรที่มีความชํานาญและมีคุณสมบัติที่เหมาะสมกับงาน
ในดานที่เกี่ยวของ  สามารถเขาใจลักษณะธุรกรรมและผลกระทบจากระดับความเสี่ยงของสถาบัน
การเงินเกินเพดานที่กําหนดได เปนตน 

 ขอบเขตหนาที่ของคณะกรรมการบริหารความเสี่ยงมีมากกวาการกําหนด
นโยบายและการจัดใหมีกระบวนการบริหารความเสี่ยง  โดยจะครอบคลุมการสอบทานการปฏิบัติ
ตามเพดานความเสี่ยง  การกําหนดความถี่ในการสอบทาน  และประเภทความเสี่ยงที่จะสอบทาน  
ความถี่ในการสอบทานจะขึ้นอยูกับระดับความเสี่ยงของหนวยงานที่รับความเสี่ยง  เชน  ธุรกรรม 
การคาเงินควรไดรับการสอบทานทุกวัน  การกระจุกตัวของสินเชื่อควรไดรับการสอบทานทุกสัปดาห
หรือทุกเดือน  นอกจากนี้  คณะกรรมการฯ  หรือคณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย และผูบริหาร
ระดับสูงควรไดรับรายงานตาง ๆ เพื่อประกอบการสอบทานและการติดตามความเสี่ยง   ไดแก  
รายงานการบริหารหนี้สินและทรัพยสิน  (ALCO)  รายงานสภาพคลอง  รายงานเกี่ยวกับรายการที่
มีระดับความเสี่ยงสูง  รายงานการกระจุกตัวของธุรกรรม  รายงานสินเชื่อที่ไดรับการยกเวนบาง
ประเภท  รายงานความเสี่ยงจากตลาด  รายงานเปรียบเทียบผลปฏิบัติงานจริงกับเปาหมาย  และ
รายงานที่แสดงรายการยกเวนไมปฏิบัติตามนโยบายหรือแนวทางที่วางไว  เปนตน 

 2.2.3.2  นโยบาย ข้ันตอนการบริหารความเสี่ยง และ เพดานความเสี่ยง  

  คณะกรรมการฯ  หรือคณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย  และผูบริหารระดับสูง 
ควรกําหนดนโยบายและขั้นตอนการบริหารความเสี่ยงตามประเภทของความเสี่ยงอยางละเอียด  
ถูกตอง  ชัดเจน  และเปนลายลักษณอักษร  เพื่อใชเปนแนวทางการปฏิบัติงานประจําวัน  รวมทั้ง
กําหนดเพดานความเสี่ยง  เพื่อจํากัดขอบเขตความเสียหายใหอยูในระดับที่ยอมรับได 
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  นอกจากนี้ คณะกรรมการฯ หรือคณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย และ 
ผูบริหารระดับสูงควรทบทวนนโยบายและขั้นตอนการบริหารความเสี่ยงอยางสม่ําเสมอ  เพื่อ   
ปรับปรุงใหเหมาะสมกับการเปลี่ยนแปลงของธุรกรรมขององคกรหรือภาวะธุรกิจที่เปลี่ยนแปลงไป  
ในประเด็นตาง ๆ  ดังนี้ 

 (1)  นโยบาย  ข้ันตอนการบริหารความเสี่ยง  และเพดานความเสี่ยงตอง
ครอบคลุมการระบุ  การวัด  การติดตามและรายงาน  และการควบคุมความเสี่ยงของธุรกรรม 
ที่สําคัญ  เชน  การใหกูยืม  การลงทุน  การคาเงิน  ภาระผูกพัน  เปนตน 

 (2)  นโยบาย  ข้ันตอนการบริหารความเสี่ยงและเพดานความเสี่ยง           
ควรสอดคลองกับวัตถุประสงค  เปาหมาย  และความสามารถโดยรวมขององคกร  ทั้งนี้ การทํา   
ธุรกรรมที่ไมไดกําหนดไวในนโยบายหรือที่มิไดระบุไวในแผนกลยุทธ  ตองผานความเห็นชอบจาก 
คณะกรรมการฯ หรือคณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย และผูบริหารระดับสูงกอนทุกครั้ง 

 (3)  ควรกําหนดนโยบายใหมีการสอบทานธุรกรรมใหม  เพื่อใหมั่นใจวา
สถาบันการเงินมีเครื่องมือหรือระบบที่จําเปนในการระบุ  วัด  ติดตาม  และควบคุมความเสี่ยง  
กอนที่จะเริ่มประกอบธุรกรรมใหม 

 (4)  ตองกําหนดแยกหนาที่ความรับผิดชอบและสายการบังคับบัญชาใน 
ข้ันตอนการบริหารความเสี่ยงอยางชัดเจน  เพื่อประโยชนในการบริหารจัดการและมีผูรับผิดชอบ
โดยตรงในแตละแผนก  กิจกรรม  หรือโครงการ 

 (5)  ตองกําหนดเพดานความเสี่ยงอยางชัดเจน  และสามารถวัดได 

 2.2.3.3  การสอบทานผลิตภัณฑใหม   

 ในการประกอบธุรกิจสถาบันการเงิน  คณะกรรมการฯ  หรือคณะกรรมการ  
ที่ไดรับมอบหมาย และผูบริหารระดับสูงจะตองติดตามการเปลี่ยนแปลงของตลาด  ความกาวหนา
ทางเทคโนโลยี  และพยายามเสนอบริการหรือผลิตภัณฑรูปแบบใหม  เพื่อรักษาความสามารถ   
ในการแขงขันและตอบสนองตอความตองการของลูกคา  อยางไรก็ตาม การเสนอบริการหรือ 
ผลิตภัณฑใหมสามารถเพิ่มความเสี่ยงแกสถาบันการเงินได  หากไมพิจารณาอยางละเอียดรอบคอบ
ดังนั้น สถาบันการเงินจึงตองระมัดระวังอยางยิ่งสําหรับการวางแผนกลยุทธในการเสนอผลิตภัณฑใหม
เพื่อลดปญหาและขอผิดพลาดใหเกิดขึ้นนอยที่สุด  และควรกําหนดใหมีระบบและกระบวนการ
สอบทานการเสนอผลิตภัณฑหรือบริการใหมกอนเสนอตอลูกคา  โดยตองประเมินวาจะมี 
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ผลกระทบมากนอยเพียงใดตอความเสี่ยงหลักทั้ง  5 ดานของกิจการ คือ กลยุทธ  เครดิต  ตลาด  
สภาพคลอง และปฏิบัติการ 

 นอกจากนี้ สถาบันการเงินอาจใชแบบจําลองเพื่อศึกษาผลกระทบที่อาจเกิด
ข้ึนจากการออกผลิตภัณฑใหมตอฐานะ รายไดและเงินกองทุนในสถานการณตาง ๆ  รวมทั้งการใช
วิจารณญาณและประสบการณของบุคลากรที่มีความเชี่ยวชาญประกอบการตัดสินใจ  อยางไรก็ตาม 
แมวาแบบจําลองจะมีขอจํากัดและไมสามารถครอบคลุมทุกสถานการณที่อาจเกิดขึ้น  แตสามารถ
ใชเปนเครื่องมือที่ชวยสรางความมั่นใจใหกับผูวิเคราะหไดระดับหนึ่ง   ทั้งนี้ สถาบันการเงินควร
กําหนดกระบวนการสอบทานผลิตภัณฑใหมอยางครบถวน  และปรับปรุงระบบการดําเนินงานและ
ระบบควบคุมตาง ๆ กอนนําเสนอผลิตภัณฑหรือบริการใหมแกลูกคาที่ครอบคลุมประเด็น ดังนี้ 

 (1)  การกําหนดหนาที่การสอบทานอยางชัดเจน 

 สถาบันการเงินควรจัดตั้งคณะทํางานหรือคณะกรรมการยอยซึ่งประกอบ
ดวยตัวแทนระดับเจาหนาที่อาวุโสจากหนวยงานตาง ๆ ที่เกี่ยวของในองคกร  เพื่อใหมั่นใจวา
สถาบันการเงินสามารถประเมินผลกระทบที่อาจเกิดขึ้นจากการเสนอผลิตภัณฑใหมไดครบถวน  
นอกจากนี้ หนวยงานหลัก  ไดแก  ฝายสินเชื่อ  ฝายบริหารเงิน  และฝายบริหารความเสี่ยง  และ
หนวยงานสนับสนุน  เชน  ฝายบัญชี  ฝายกฎหมาย  ฝายบริหารบุคคล  และฝายตรวจสอบภายใน  
เปนตน  ควรเขามามีสวนรวมในการอนุมัติการนําเสนอผลิตภัณฑใหมดวย และควรมีการจัดทํา
รายงานเสนอความเห็นจากหนวยงานตาง ๆ  ตอคณะกรรมการฯ  หรือคณะกรรมการที่ไดรับ    
มอบหมาย และผูบริหารระดับสูงเปนระยะ 

 (2)  การวิเคราะหและสอบทานผลิตภัณฑใหม   

 หนวยงานที่ทําหนาที่ในการวิเคราะหและสอบทานผลิตภัณฑจะตอง    
เขาใจลักษณะของผลิตภัณฑใหมอยางชัดเจน  เพื่อใหมั่นใจวาการสอบทานครอบคลุมทุกประเด็น
ที่สําคัญ  ไดแก 

 (2.1)  ชื่อและคําอธิบายลักษณะของผลิตภัณฑและวัตถุประสงคในการ
เสนอผลิตภัณฑ  และกําหนดเวลาในการออกผลิตภัณฑ 
 (2.2)  ความเหมือนหรือความแตกตางระหวางผลิตภัณฑใหมกับ
ผลิตภัณฑหรือบริการที่มีอยูแลว 
 (2.3 )  ลูกคากลุมเปาหมายเปนลูกคาเกาหรือลูกคาใหม หรือ ตลาดที่ยัง
ไมมีการเสนอผลิตภัณฑนี้มากอน 
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 (2.4)  ประมาณการเติบโตและความสามารถในการทํากําไรในอนาคต 
 (2.5)  ผลวิเคราะหความสําเร็จของการเสนอผลิตภัณฑ 
 (2.6)  ผลกระทบที่มีนัยสําคัญที่คาดวาจะเกิดขึ้นตอความเสี่ยงดานตาง ๆ 
และหนวยงานที่เกี่ยวของ 
 (2.7)  วิธีการระบุ  วัด  ติดตาม  และควบคุมความเสี่ยงจากธุรกรรมใหม
และผูรับผิดชอบ 
 (2.8)  ขอจํากัดในการนําผลิตภัณฑใหมมาใชในระบบงานและระบบ
เทคโนโลยีสารสนเทศปจจุบัน  และการเตรียมการปรับปรุงใหสามารถรองรับธุรกรรมใหม 
 (2.9 )  ความรู  ความสามารถ  และประสบการณของพนักงานที่เกี่ยวของ 
 (2.10)  ปริมาณธุรกรรมที่คาดวาจะเพิ่มข้ึน 
 (2.11)  อัตราลูกหนี้ผิดปกติที่จะเพิ่มข้ึน (default rate) 
 (2.12)  การอนุมัติและความเห็นจากฝายงานตาง ๆ  ที่เกี่ยวของ 

 2.2.3.4  มาตรฐานหรือเกณฑข้ันต่ําในการพิจารณาผลิตภัณฑใหม  

 สถาบันการเงินควรมีกระบวนการและหลักเกณฑในการพิจารณาอนุมัติ  
การเสนอผลิตภัณฑอยางรอบคอบและรัดกุม  ซึ่งสวนใหญเปนการวิเคราะหความสามารถในการ
ทํากําไรขั้นต่ํา โดยเปรียบเทียบระหวางรายได รายจาย และความเสี่ยงที่ยอมรับได เชน ผลตอบแทน
ที่ปรับดวยความเสี่ยงตอเงินกองทุน (risk adjusted return on capital)  ความพรอมของสถาบัน
การเงินและความเหมาะสมกับสภาพตลาด  นอกจากนี้ สถาบันการเงินควรมีการจัดทํารายงาน 
ติดตามผลการดําเนินงานภายหลังการนําผลิตภัณฑออกใช  เพื่อประเมินความสําเร็จวาจะดําเนิน
กลยุทธอยางไรตอไป  เชน  หากผลิตภัณฑไมประสบความสําเร็จ  สถาบันการเงินอาจพิจารณา
แนวทางแกไขหรือตัดสินใจยกเลิกการนําเสนอผลิตภัณฑดังกลาว  เปนตน 

 2.2.3.5  คุณภาพและประสิทธิผลของระบบการควบคุมภายใน 

 ระบบการควบคุมภายในจะชวยใหสถาบันการเงินปฏิบัติงานไดอยาง    
มีประสิทธิผล  มีรายงานที่เชื่อถือได  มีการดูแลรักษาทรัพยสิน  และชวยใหมั่นใจวามีการปฏิบัติ
ตามกฎหมาย  กฎเกณฑ  และนโยบายที่กําหนด  สถาบันการเงินควรกําหนดใหมีผูตรวจสอบ 
ภายในที่เปนอิสระ  ทําหนาที่รายงานผลการตรวจสอบภายในหรือผลการสอบทานระบบโดยตรง
ตอคณะกรรมการฯ หรือคณะกรรมการตรวจสอบเปนลายลักษณอักษร  เพื่อดําเนินการแกไขได 
ทันทวงที  โดยสถาบันการเงินควรดําเนินการหรือจัดใหมีรายการตอไปนี้ 
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 (1)  มีระบบการควบคุมภายในที่เหมาะสมสําหรับประเภทและระดับ 
ความเสี่ยงที่เกิดขึ้นจากลักษณะและขอบเขตของธุรกิจ 

 (2)  มีสายการบังคับบัญชาและหนาที่ความรับผิดชอบที่ชัดเจนและเปน  
ลายลักษณอักษร  เพื่อการควบคุมและติดตามการปฏิบัติตามนโยบาย  ข้ันตอนการบริหาร    
ความเสี่ยง  และเพดานความเสี่ยง 

 (3)  มีการแบงแยกหนาที่และการรายงานระหวางการปฏิบัติและการควบคุม
อยางชัดเจน  เชน  การปฏิบัติงานของหองคา  (trading)  จะตองแบงแยกการรายงานของ   
front-office  ออกจาก middle-office  และ  back-office 

 (4)  มีข้ันตอนการตรวจสอบและสอบทานการควบคุมภายในดานตาง ๆ  
อยางอิสระและเปนรูปธรรม  ไดแก  ขอบเขตและขั้นตอนการปฏิบัติงาน  การรายงาน  ขอเท็จจริง 
ที่พบ  และการแกไขตามผลการตรวจสอบ  รวมทั้งระบบจัดการขอมูลและระบบการรายงานตาง ๆ 

 (5)  มีการจัดทํารายงานผลการตรวจสอบและสอบทานและรายงานการปฏิบัติ
ที่ไมเปนไปตามกฎหมายหรือกฎเกณฑตาง ๆ  รวมทั้งผลการสอบสวนและการดําเนินการแกไข 
ที่เชื่อถือได ถูกตอง  ทันกาล  และเปนลายลักษณอักษร 

 (6)  คณะกรรมการตรวจสอบหรือคณะกรรมการฯ ควรสอบทานประสิทธิผล
ของการตรวจสอบภายในและการควบคุมอ่ืนอยางสม่ําเสมอ  เพื่อแกไขขอบกพรองที่มีนัยสําคัญได
อยางเหมาะสมและทันกาล 

 2.2.3.6  แผนการสรางผูบริหารทดแทนและการฝกอบรม  

 การบริหารบุคคลครอบคลุมการกําหนดโครงสรางของฝายงานที่รับผิดชอบ
ในดานการวางแผนคัดเลือกพนักงาน  การกําหนดตําแหนงงานและรายละเอียดลักษณะงาน   
การพัฒนาและฝกอบรมที่เหมาะสม  ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานและผลตอบแทน   
การจัดการดานโครงสรางเงินเดือน  และเครือขายการติดตอส่ือสารที่มีประสิทธิผล 

 วัตถุประสงคของการบริหารบุคคล คือ  (1) เพื่อใหการดําเนินธุรกิจมีความ
ตอเนื่อง และสอดคลองกับนโยบายและมาตรฐานของสถาบันการเงิน  (2) เพื่อใหมีบุคลากรที่มี
คุณภาพเพียงพอที่จะปฏิบัติงานตามหนาที่ความรับผิดชอบ  และสามารถคัดเลือกพนักงานที่มี 
คุณภาพมาทดแทนไดอยางเหมาะสม  ดังนั้น ฝายบริหารบุคคลจึงมีบทบาทสําคัญในการเตรียม
ความพรอมดานบุคลากรใหสอดคลองหรือรองรับกับทิศทางกลยุทธของสถาบันการเงิน 
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 นอกจากนี้ สถาบันการเงินควรกําหนดรายละเอียดของลักษณะงาน  (job  
description)  ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน  โครงสรางเงินเดือน  ผลตอบแทน  และบทลงโทษ
ที่เหมาะสม  เพื่อใหผลการดําเนินงานและหนาที่ความรับผิดชอบเหลานั้นสอดคลองกับกลยุทธ
และเปาหมายที่กําหนดไว  รวมทั้งควรจัดเตรียมแผนการสรางผูบริหารทดแทน  เพื่อใหสถาบัน  
การเงินสามารถดําเนินธุรกิจไดอยางตอเนื่อง  ซึ่งแนวทางหนึ่งคือ สนับสนุนผูบริหารรุนใหมที่มี
ความสามารถใหมีความรูและประสบการณที่จําเปนสําหรับการปฏิบัติงานในระดับสูงขึ้นตอไป   
ทั้งนี้ ฝายบริหารควรกําหนดรายละเอียดเกี่ยวกับคุณสมบัติข้ันต่ําของผูที่จะดํารงตําแหนงระดับ
บริหาร  โปรแกรมการฝกอบรม และการฝกงานที่จําเปนไวดวย 

 เพื่อใหมั่นใจวาสถาบันการเงินสามารถดํารงไวซึ่งผูบริหารที่มีความสามารถ   
คณะกรรมการฯ หรือคณะกรรมการที่ไดรับมอบหมายควรกําหนดมาตรการ  ดังนี้ 

 (1)  ทบทวนผลการปฏิบัติงานของผูบริหารระดับสูงโดยเปรียบเทียบกับ  
เปาหมายที่กําหนดไวอยางนอยปละครั้ง  เพื่อใหทราบวาผลการปฏิบัติงานอยูในระดับที่นาพอใจ
เพียงใด  สามารถดําเนินการใหบรรลุเปาหมายที่กําหนดไวไดมากนอยเพียงใด  โดยอาจพิจารณา
ไดจาก  ผลประกอบการทั้งในเชิงคุณภาพและเชิงปริมาณเปรียบเทียบกับแผนดําเนินงานและ    
งบประมาณ  ราคาหุนตอมูลคาตามบัญชี  สวนแบงตลาด  ความสามารถในการแขงขัน  และ
ระดับความเสี่ยง  เปนตน 

 (2)  กําหนดนโยบายหรือแผนการเกี่ยวกับการสรางตําแหนงผูบริหารทดแทน  
ควรมีการจัดทําและทบทวนนโยบายอยางนอยปละครั้ง ใหเหมาะสมกับโครงสรางองคกรและ
ลักษณะงาน  โดยควรครอบคลุมถึงกระบวนการในการฝกอบรม  การฝกงานที่จําเปน  รายละเอียด
คุณสมบัติข้ันต่ําของผูที่จะดํารงตําแหนง  และเสนทางอาชีพ  เปนตน 

 (3)  ทบทวนสัญญาวาจางผูบริหารภายนอกในสาระสําคัญ  กรณีที่มีการ    
วาจางผูบริหารมืออาชีพจากภายนอก  ที่ปรึกษา  หรือผูเชี่ยวชาญ  เพื่อปฏิบัติหนาที่เปนกรณี
พิเศษ  ควรมีการสอบทานความเหมาะสมของสัญญาวาจาง  เพื่อกําหนดบทบาทหนาที่และ 
เกณฑการประเมินผลการปฏิบัติงานและการจายคาตอบแทนที่ชัดเจน  ทั้งนี้ คณะกรรมการฯ   
หรือคณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย ควรมีสิทธิและอํานาจการตัดสินใจที่สําคัญ  รวมทั้งสามารถ
สอบทานผลการปฏิบัติงานของบุคคลดังกลาว 
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 คณะกรรมการฯ หรือคณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย ควรดําเนินการ
ติดตามและควบคุมการปฏิบัติงานของบุคคลภายนอก  เพื่อปองกันไมใหมีการแสวงหา 
ผลประโยชนจากองคกร  เชน 

 (3.1)  กําหนดขอบเขต หนาที่ ความรับผิดชอบในการปฏิบัติงานอยาง
ชัดเจน 

 (3.2)  รางขอกําหนดที่เปนทางการ  โดยใหครอบคลุมถึงมาตรฐานขั้นต่ํา
ของผลงานที่ยอมรับได  และระยะเวลาในการปฏิบัติงานที่ชัดเจน 

 (3.3)  มีการประเมินผลการปฏิบัติงานโดยเปรียบเทียบกับผลที่คาดไว 

 (3.4)  สัญญาวาจางควรผานการพิจารณาจากฝายกฎหมาย  และ 
ไดรับความเห็นชอบโดยคณะกรรมการฯ หรือคณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย 

 (3.5)  ควรกําหนดในสัญญาใหสถาบันการเงินมีสิทธิบอกเลิกสัญญาได  
หากไมสามารถปฏิบัติไดตามเปาหมายที่ตกลงไว 

 (4)  กําหนดแนวทางและวิธีการในการใหผลตอบแทนแกผูบริหารระดับสูง 
คณะกรรมการฯ  หรือคณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย  ควรมีสวนรวมในการพิจารณาเกี่ยวกับ  
ผลตอบแทนที่ใหแกผูบริหารระดับสูงเพื่อใหมีความเหมาะสม  โดยอาจกําหนดเปนในรูปตัวเงิน
หรือไมใชตัวเงินก็ได  ทั้งนี้ ตองคํานึงถึงความเหมาะสมและฐานะการเงินของสถาบันการเงินใน 
ขณะนั้นดวย 

 (5)  การกําหนดแผนการฝกอบรม  สถาบันการเงินควรจัดสรรงบประมาณ
สําหรับการฝกอบรมใหเพียงพอ  และจัดหาบุคลากรที่เหมาะสม  มีความรูความเขาใจเกี่ยวกับ 
การบริหารบุคคล เพื่อรับผิดชอบการบริหารโครงการฝกอบรมขององคกร โดยสามารถดําเนินการ
ได 2 ลักษณะ  คือ  จัดอบรมโดยวิทยากรภายใน  หรือวาจางสถาบันฝกอบรมหรือเชิญวิทยากร
จากภายนอก 

 การฝกอบรมเปนปจจัยสําคัญที่จะชวยใหองคกรสามารถพัฒนาคุณภาพ
ของบุคลากร อันจะชวยใหการดําเนินงานประสบผลสําเร็จไดตามเปาหมาย  รวมทั้งยังเปน 
ชองทางหนึ่งในการสื่อสารแผนงานและเปาหมายขององคกรใหพนักงานทราบ  โดยอาจเปนการ 
อบรมเร่ืองทั่วไป  เชน  นโยบายขององคกรเกี่ยวกับกลยุทธธุรกิจ  ภาพรวมความเสี่ยง  ลักษณะ
ธุรกิจและผลิตภัณฑที่ใหบริการ  แนวทางการปฏิบัติงาน และนโยบายการบริหารงานบุคคล  เปนตน
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หรือเปนการอบรมสําหรับการปฏิบัติงานเฉพาะดาน  เชน  การบริหารเงิน  หรือการจัดอบรมพิเศษ
เมื่อมีการนําผลิตภัณฑและบริการใหมออกใช  เปนตน  ทั้งนี้ ควรมีแผนการอบรมที่ตอเนื่องและ
เนื้อหาสอดคลองกับเปาหมายการดําเนินงานและกลยุทธของสถาบันการเงิน  นอกจากนี้ สถาบัน
การเงินควรสนับสนุนใหพนักงานไดมีโอกาสศึกษาตอเพื่อเพิ่มพูนความรู  เสริมทักษะ และเปนการเพิ่ม
ศักยภาพของพนักงานใหกาวทันกับวิทยาการใหม ๆ  ที่จําเปนตอการดําเนินงานในอนาคต 

 2.2.3.7  การวางแผนรองรับการดําเนินธุรกิจ  (business continuity planning) 

 การจัดทําแผนรองรับการดําเนินธุรกิจเปนการเตรียมความพรอมเพื่อใหมี
การดําเนินธุรกิจอยางตอเนื่องสําหรับกรณีเกิดเหตุการณที่ไมคาดคิด  โดยอาจจัดทําแผนรองรับ
การดําเนินธุรกิจสําหรับสถานการณวิกฤตที่จําลองขึ้นในหลาย ๆ กรณี  เชน  กรณีวิกฤตจากการ 
ไมสามารถปฏิบัติไดสําเร็จตามแผนกลยุทธ  กรณีวิกฤตจากภาวะเศรษฐกิจถดถอยรุนแรง  หรือ
กรณีวิกฤตจากอุบัติเหตุหรืออุบัติภัยทางธรรมชาติ  เชน น้ําทวมหรือไฟไหมอันกระทบตอการ
ปฏิบัติงานอยางมาก  นอกจากนี้ คณะกรรมการฯ หรือคณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย และ
บริหารระดับสูง ควรกําหนดรายละเอียดการบริหารจัดการ  และผูมีอํานาจสั่งการและ/หรือ 
ลงลายมือชื่อแทนตามลําดับชั้น  ในกรณีที่ผูบริหารระดับสูงบางรายหรือสวนใหญไมสามารถ
ปฏิบัติหนาที่ได  ซึ่งแผนรองรับการดําเนินธุรกิจควรประกอบดวย 

 (1)  แผนรองรับดานการปฏิบัติการ  ไดแก  แผนการกําหนดสถานที่ปฏิบัติงาน
และประมวลผลสํารองและแผนปองกันความเสียหายของระบบประมวลผลขอมูล  (electronic  data 
processing - EDP) 

 (2)  แผนรองรับดานการบริหาร  ไดแก  แผนการแกปญหาสภาพคลองจาก 
ความผันผวนของตลาด  และแผนรองรับหากดําเนินการไมสําเร็จตามแผนกลยุทธ 
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สวนที่ 3  แนวทางการตรวจสอบ 

3.1  วัตถุประสงคของการตรวจสอบ 

 1.  เพื่อประเมินระดับความเสี่ยงดานกลยุทธ ซึ่งไดจากการวิเคราะหภาวะเศรษฐกิจ  
ความสามารถในการแขงขัน  การสอบทานแผนกลยุทธ  กระบวนการวางแผน  แผนดําเนินงาน  
และผลการปฏิบัติงานโดยทั่วไปของฝายบริหาร 

 2.  เพื่อประเมินคุณภาพของระบบการบริหารความเสี่ยงวา  เพียงพอที่จะสนับสนุน
และควบคุมความเสี่ยงดานกลยุทธ 

 3.  เพื่อใหมั่นใจวามีหนวยงานที่ทําหนาที่บริหารความเสี่ยงไดอยางเหมาะสม   
มีประสิทธิผล  และเปนอิสระแยกจากหนวยงานที่กอใหเกิดความเสี่ยง  (risk-taking activities) 

 4.  เพื่อใหมั่นใจวาคณะกรรมการฯ คณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย และผูบริหาร
ระดับสูงบริหารงานตามหลักธรรมาภิบาล  (good  governance) 

 5.  เพื่อใหมั่นใจวาคณะกรรมการฯ  หรือคณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย และ 
ผูบริหารระดับสูงไดจัดใหมีระบบพัฒนาผูบริหารและจัดใหมีการฝกอบรมพนักงานอยางเพียงพอ 

 6.  เพื่อใหมั่นใจวาคณะกรรมการฯ หรือคณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย และ 
ผูบริหารระดับสูง ไดจัดเตรียมแผนรองรับการดําเนินธุรกิจอยางเพียงพอ 

3.2  ขอบเขตการตรวจสอบ 

 3.2.1  การประเมินระดับความเสี่ยง 
 1. พิจารณาวาสถาบันการเงินมีหนวยงานหรือบุคคลที่รับผิดชอบในการจัดทํา 
แผนกลยุทธอยางชัดเจน  เพื่อใหมั่นใจวา 

  (1)  หนวยงานหรือผูที่ทําหนาที่รับผิดชอบประกอบดวยตัวแทนจากสวนงาน 
ตาง ๆ  หรือทําหนาที่ประสานงานกับตัวแทนทั้งจากหนวยงานหลักและหนวยงานสนับสนุน 
  (2)  บุคลากรมีความรู ความเขาใจในงานที่รับผิดชอบ 
  (3)  มีการจัดสรรบุคลากรใหหนวยงานอยางเพียงพอ 
  (4)  ใชทรัพยากรที่จะสนับสนุนการดําเนินการอยางมีประสิทธิภาพ 

 2. สอบทานวาแผนกลยุทธไดรับการอนุมัติจากคณะกรรมการฯ หรือคณะกรรมการ
ที่ไดรับมอบหมาย และผูบริหารระดับสูงอยางเปนทางการ  โดยกรรมการ  ผูบริหารทั้งฝายงานหลัก
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และฝายงานสนับสนุน  รวมทั้งหนวยงานอื่น ๆ  ทั้งองคกร  มีสวนรวมในการจัดทําและติดตาม 
การปฏิบัติตามแผนกลยุทธและแผนดําเนินงาน  และเขารวมประชุมอยางสม่ําเสมอ 

 3. สอบทานกระบวนการจัดทําแผนกลยุทธ  เพื่อพิจารณาวาการจัดทําแผน 
เปนไปตามขั้นตอนและระยะเวลาที่กําหนด  รวมทั้งสอบทานความพรอมในการนําแผนมาปฏิบัติ
โดยพิจารณาจากขั้นตอนการทําแผนดําเนินงานและงบประมาณวาเปนลักษณะการบริหารงาน
แบบบนลงลาง หรือ การบริหารงานแบบลางขึ้นบน  ดังนี้ 

  (1)  ความชัดเจนของวิธีการติดตามการปฏิบัติตามแผนดําเนินงานและ 
งบประมาณ 
  (2)  สาเหตุและผลกระทบจากการไมสามารถบรรลุตามแผนดําเนินงานและ    
งบประมาณได 

 4. เพื่อประเมินโอกาสและอุปสรรคที่สําคัญ  จุดแข็งและจุดออนขององคกร   
ควรพิจารณาการจัดทําแผนกลยุทธวามีการวิเคราะห  การวิจัยตลาด  และประเมินการเปลี่ยนแปลง 
ที่เกิดขึ้นอยางเหมาะสม  โดยคํานึงถึงสภาพเศรษฐกิจปจจุบันและแนวโนมในอนาคต  รวมทั้ง
สภาพแวดลอมภายนอกอื่น ๆ  เชน  เศรษฐกิจ  กฎหมาย  คูแขง  เทคโนโลยีสารสนเทศ  เปนตน  
และสภาพแวดลอมภายใน เชน  ทรัพยากร  คุณภาพบุคลากร  ระบบงานและระบบขอมูล เปนตน 
รวมทั้งมีการติดตามแนวโนมสภาพแวดลอมอยางใกลชิดและตอเนื่อง 

 5. พิจารณาวาสถาบันการเงินมีการสื่อสารทั้งในชวงระหวางการจัดทําและ 
ภายหลังการจัดทําแผนอยางทั่วถึง  เชน  

  (1)  มีการแจงแนวนโยบายและเปาหมายในการดําเนินธุรกิจประจําปใหแก 
หนวยงานตาง ๆ  เพื่อใชในการจัดทําเปาหมาย  แผนดําเนินงาน  และงบประมาณใหสอดคลองกับ
นโยบายและเปาหมายการดําเนินงานขององคกรโดยรวม 
  (2)  มีการประชุมชี้แจงวิธีปฏิบัติ  เอกสารที่เกี่ยวของ  แบบฟอรมตาง ๆ  ที่ตอง
จัดทํา รวมทั้งแจงกําหนดเวลาการปฏิบัติงานในขั้นตอนตาง ๆ  อยางชัดเจน 

 6. ประเมินวาสถาบันการเงินมีการกําหนดแผนกลยุทธหรือไม  โดยควรประเมินวา   
มีความเสี่ยงที่อาจกระทบตอฐานะ ผลการดําเนินงาน และความดํารงอยูของสถาบันการเงินหรือไม 
โดยตั้งขอสังเกตสําหรับการเปลี่ยนแปลงที่สําคัญเกี่ยวกับผังองคกรหรือทิศทางการดําเนินธุรกิจ  
เชน  การกําหนดเปาหมายการเติบโตที่สูงเกินไป  การมุงประกอบธุรกรรมบางอยางที่ไมมีความ
ชํานาญ  แหลงที่มาของการจัดหาเงินทุนไมชัดเจน  เปนตน 
ฝายตรวจสอบความเสี่ยงและเทคโนโลยีสารสนเทศ  ธันวาคม  2546 
สายกํากับสถาบันการเงิน ธนาคารแหงประเทศไทย 
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 7. ประเมินลักษณะของแผนกลยุทธและแผนดําเนินงานโดยรวมในประเด็นสําคัญ  
ไดแก 

  (1)  แผนกลยุทธและแผนดําเนินงานโดยรวมสอดคลองกับเปาหมายหลักขององคกร 
  (2)  แผนดําเนินงาน  แผนปฏิบัติการและงบประมาณสอดคลองกับแผนกลยุทธ 
และครอบคลุมสายงานธุรกิจทุกระดับ รวมทั้งฝายบริหารจัดสรรทรัพยากรใหแตละสายงาน 
อยางเพียงพอ 
  (3)  แผนกลยุทธและแผนดําเนินงานโดยรวมมีความชัดเจน เชน กําหนดเปาหมาย
เชิงปริมาณและคุณภาพ  ระยะเวลาที่สามารถปฏิบัติได  แผนดําเนินงานสามารถนําไปปฏิบัติได  
รวมทั้งกําหนดผูรับผิดชอบอยางชัดเจน 
  (4)  สถาบันการเงินควรจัดทําแผนกลยุทธเปนลายลักษณอักษร  แตหากไมมี 
การจัดทําเปนลายลักษณอักษร  สถาบันการเงินตองสื่อสารใหทุกฝายที่เกี่ยวของทราบอยางทั่วถึง  
เพื่อใหสามารถปฏิบัติตามไดอยางมีประสิทธิผล 

 8. ประเมินความเปนไปไดของแผนกลยุทธและแผนดําเนินงานจาก 

  (1)  ความนาเชื่อถือ ความสมเหตุสมผล และวิธีการกําหนดสมมติฐาน พรอมทั้ง
เหตุผลสนับสนุน  เชน  แผนกลยุทธแตกตางจากคูแขงอยางไร  แผนดําเนินงานเพื่อความดํารงอยู
ของกิจการมีความสมเหตุสมผลหรือไม  และมีความเปนไปไดที่แผนกลยุทธและแผนดําเนินงานจะ
สามารถแกไขปญหาและสนับสนุนเปาหมายของสถาบันการเงินมากนอยเพียงไร  เปนตน 
  (2)  ความสอดคลองของแผนกลยุทธกับผลวิเคราะหสภาพแวดลอมภายในและ
ภายนอก  เชน  ผลการวิเคราะหตลาดสินเชื่อเพื่อที่อยูอาศัย  ทําใหสถาบันการเงินสามารถกําหนด
แผนกลยุทธไดวา  จะเปนผูนําตลาด  ผูตาม  หรือผูใหบริการเฉพาะดาน  เปนตน 
  (3)  การเปรียบเทียบระหวางผลการปฏิบัติงานที่เกิดขึ้นจริงกับแผนกลยุทธและ
แผนดําเนินงาน  ซึ่งกอใหเกิดผลตางที่มีนัยสําคัญและกระทบตอฐานะและการดําเนินงานโดยรวม  
เชน  ผลกําไรที่ตํ่ากวาประมาณการรายไดและรายจายมีจํานวนสูงมาก  หรือสวนแบงตลาดที่ 
ไมเปนไปตามเปาหมายที่กําหนด  จะตองวิเคราะหหาสาเหตุของผลตางและผลกระทบที่เกิดขึ้น  
แลวรายงานใหฝายบริหารทราบเพื่อดําเนินการแกไขตอไป 

 9. พิจารณาโครงสรางองคกร  บุคลากร  และสายงานธุรกิจ  ในประเด็นดังตอไปนี้ 

  (1)  มีการแบงแยกหนาที่ความรับผิดชอบกําหนดไวอยางชัดเจน  และครอบคลุม
หนวยงานตาง ๆ  อยางครบถวน  เพื่อไมกอใหเกิดความซ้ําซอนในทางปฏิบัติ 
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  (2)  มีการกําหนดสายการบังคับบัญชาและแบงแยกหนาที่  เพื่อใหหนวยงาน
สามารถปฏิบัติงานไดอยางอิสระโดยไมกอใหเกิดชองโหวในการควบคุมภายใน  
  (3)  มีการสอบทานและถวงดุลอํานาจระหวางหนวยงาน  เพื่อควบคุมดูแลใหมี
การปฏิบัติงานอยางมีประสิทธิภาพ 
  (4)  มีการรายงานตามสายการบังคับบัญชาและการปฏิบัติงานตามโครงสรางที่
กําหนดไวจริง 
  (5)  พิจารณาการเปลี่ยนแปลงโครงสรางหรือบุคลากรระดับเจาหนาที่บริหารใน
ตําแหนงงานที่สําคัญอันอาจกระทบตอการปฏิบัติงาน  รวมทั้งเหตุผลเบื้องหลังในการเปลี่ยนแปลง
ดังกลาว 
  (6)  พิจารณาอํานาจการตัดสินใจวาเปนไปตามโครงสรางและความรับผิดชอบ  
หรือถูกครอบงําโดยผูบริหารหรือผูถือหุนรายใดรายหนึ่ง 

 10. พิจารณากระบวนการเสนอผลิตภัณฑใหมกอนนําออกสูตลาด  โดยใหความ 
สนใจในประเด็นตาง ๆ  ไดแก 

  (1)  การเสนอผลิตภัณฑใหมควรสอดคลองกับแผนกลยุทธและแผนดําเนินงาน
โดยรวม  โครงสรางองคกร  ปจจัยภายนอก  และทรัพยากรภายใน  
  (2)  กระบวนการและหลักเกณฑในการเสนอผลิตภัณฑควรกําหนดอยางเปน 
ทางการ และมีผูที่มีอํานาจตัดสินใจและหนวยงานที่รับผิดชอบโดยตรง  ทั้งนี้ควรมีขอมูลเกี่ยวกับ
ลักษณะของผลิตภัณฑ  การประเมินและการควบคุมความเสี่ยง  และประมาณการผลการดําเนินงาน 
  (3)  ฝายงานตาง ๆ  และสายธุรกิจที่ไดรับผลกระทบจากการออกผลิตภัณฑใหม
มีสวนรวมในการพิจารณาการเสนอผลิตภัณฑใหม  เชน  คณะกรรมการฯ  หรือคณะกรรมการที่  
ไดรับมอบหมาย และผูบริหารระดับสูง  ฝายที่เสนอผลิตภัณฑใหม  หนวยงานบริหารความเสี่ยง  
ฝาย compliance  ฝายบัญชี  ฝายกฎหมาย  เปนตน 
  (4)  การเสนอผลิตภัณฑใหมควรคํานึงถึงความเสี่ยงทุกดาน  และจัดใหมีระบบ
บริหารความเสี่ยงและทดสอบประสิทธิผลและความถูกตอง  รวมทั้งฝกอบรมพนักงานใหมีความพรอม
อยางเพียงพอกอนนําผลิตภัณฑออกสูตลาด 

 3.2.2  การประเมินการจัดการความเสี่ยง 

 1.  มีโครงสรางองคกรและตําแหนงสําคัญเพื่อรองรับการปฏิบัติตามแผนกลยุทธ 
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 2.  มีการสื่อสารแผนกลยุทธและเปาหมายธุรกิจไปยังพนักงานทุกระดับที่เกี่ยวของ
อยางมีประสิทธิภาพ  เพื่อใหพนักงานสามารถปฏิบัติไดอยางถูกตอง 

 3.  ในการประเมินผลการควบคุมการปฏิบัติและการทบทวนแผนกลยุทธ  
แผนดําเนินงาน  และงบประมาณที่กําหนดไว  ควรพิจารณาในเรื่องตาง ๆ  คือ 

  (1)  มีหนวยงานหรือบุคคลที่รับผิดชอบในการติดตามและประเมินผลอยางชัดเจน 
  (2)  มีวิธีการและเครื่องมือติดตามผลที่มีประสิทธิภาพ 
  (3)  มีการประเมินผลการควบคุมการปฏิบัติตามแผนดําเนินงานเพื่อทราบความ
คืบหนาอยางสม่ําเสมอ  และวิเคราะหหาสาเหตุความแตกตางที่มีนัยสําคัญอยางครบถวน  รวมถึง
การสั่งการเพื่อหาทางแกไขปญหาที่เกิดขึ้นของฝายบริหาร 
  (4)  มีการทบทวนแผนดําเนินงานและงบประมาณอยางสม่ําเสมอ  รวมทั้ง
กําหนดแนวทางแกไข  เมื่อไมสามารถปฏิบัติไดอยางมีประสิทธิภาพ 

 4.  คณะกรรมการฯ หรือคณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย และผูบริหารระดับสูงควร
ประกอบดวยบุคคลที่มาจากหลายสาขาวิชาชีพที่เกี่ยวของ  มีคุณสมบัติครบถวนทั้งประสบการณ  
ความรู  และความชํานาญดานการเงินการธนาคาร หรือในดานที่เปนประโยชนตอสถาบันการเงิน  
ใหความสําคัญกับการบริหารความเสี่ยง  เอาใจใสในงานที่รับผิดชอบ  มีความซื่อสัตย  โปรงใส
และเปนอิสระ  ซึ่งผูตรวจสอบควรสอบทานคุณสมบัติ  รายงานการประชุม  โดยพิจารณาถึง 
ความเห็นในบันทึกการประชุม หรือรายงานที่นําเสนอ  เพื่อประเมินในประเด็นตาง ๆ  ดังนี้ 

  (1)  การมีสวนรวมในการทํางานของกรรมการหรือผูบริหารแตละคน  การแสดง 
ความคิดเห็น  และไดรับการชี้นําโดยกรรมการหรือผูบริหารเพียงคนเดียวหรือเพียงกลุมเดียวหรือ  
ผานตัวแทน 
  (2)  ความถูกตอง ครบถวน และเพียงพอของขอมูลที่เสนอแกคณะกรรมการฯ 
คณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย และผูบริหารระดับสูง โดยเฉพาะเพื่อการกํากับและควบคุมความเสี่ยง 

 5.  ประเมินการบริหารงานของคณะกรรมการหรือผูบริหารที่ไดรับมอบหมายวา 
มีความเหมาะสมตามลักษณะองคกร  โดยพิจารณาคุณสมบัติ  ความเอาใจใส  ความรับผิดชอบ  
และความสามารถในการปฏิบัติหนาที่ไดอยางอิสระและมีประสิทธิภาพของคณะกรรมการชุดตางๆ 
เชน  คณะกรรมการพิจารณาผลตอบแทน  คณะกรรมการบริหารสินทรัพยและหนี้สิน  (ALCO)  
คณะกรรมการตรวจสอบ  (Audit Committee)  และคณะกรรมการบริหารความเสี่ยง  เปนตน  
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โดยตองมีการทบทวนและสอบทานรายงานความเสี่ยงดานตาง ๆ เปนรายวัน รายสัปดาห หรือ 
รายเดือน ข้ึนอยูกับความซับซอนและปริมาณธุรกรรมของสถาบันการเงิน 

 6.  ฝายบริหารตองมีประสบการณ ความรู ความชํานาญ มีศักยภาพสูงในการ
พัฒนาและปฏิบัติงานไดตามแผนกลยุทธ  มีความรับผิดชอบและเอาใจใสในงาน  และที่สําคัญ    
มีความซื่อสัตย  โปรงใส  และเปนอิสระในการตัดสินใจอยางเต็มที่ 

 7.  แนวทางการบริหารทรัพยากรบุคคลตองชัดเจน  สอดคลองกับแผนกลยุทธและ
แผนดําเนินงาน  โดยตองคํานึงถึงประเด็นสําคัญ  ดังนี้ 

  (1)  แผนการฝกอบรมที่เหมาะสม  และปรับปรุงใหเปนปจจุบันอยูเสมอ  เชน  
โครงการฝกอบรมโดยเฉพาะสําหรับผลิตภัณฑและบริการใหม 
  (2)  การสรางผูบริหารทดแทนสําหรับตําแหนงงานสําคัญ  ควรมีกระบวนการคัดสรร
ที่ชัดเจนเพื่อใหการบริหารงานเปนไปอยางตอเนื่อง  เชน  การหมุนเวียนงาน  การฝกอบรมโดยการ
ออกปฏิบัติงานจริง  (on the job training)  หรือการอบรมจากผูเชี่ยวชาญเฉพาะดาน 
  (3)  โครงสรางผลตอบแทนที่เหมาะสมและเปนธรรม  เชน  แผนการเลื่อนขั้นหรือ
ตําแหนง  แผนการจายผลตอบแทนจากผลการประเมินการปฏิบัติ 

 8.  มีระบบขอมูลและการรายงานคณะกรรมการฯ คณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย 
และผูบริหารระดับสูงที่ถูกตอง  ครบถวน  และทันกาล  รวมทั้งสามารถสนับสนุนกลยุทธและการ
ตัดสินใจไดอยางมีประสิทธิภาพ  โดยรายงานเหลานี้ควรครอบคลุมส่ิงตาง ๆ  พรอมทั้งมีคําอธิบาย
ที่ชัดเจนเพียงพอที่ทําใหทราบถึงแนวโนมและปจจัยที่มีผลตอฐานะทางการเงินของสถาบันการเงิน  
ดังตอไปนี้ 

  (1)  รายงานผลการปฏิบัติตามแผนกลยุทธ  แผนดําเนินงานและงบประมาณ   
รวมทั้งคําอธิบายสาเหตุความเบี่ยงเบนไปจากแผนที่เปนลายลักษณอักษร 
  (2)  รายงานความเสี่ยงประเภทตาง ๆ  ที่มีอยูในปจจุบันและที่คาดวาจะเกิดขึ้น
ในอนาคต  รวมทั้งการปฏิบัติตามเพดานความเสี่ยง  (risk  limits) 
  (3)  รายงานฐานะการเงินปจจุบัน  แนวโนม  พรอมคําอธิบาย 
  (4)  สรุปภาวะและการเปลี่ยนแปลงทางเศรษฐกิจ  การเงิน  อุตสาหกรรม  คูแขง  
และเทคโนโลยีสารสนเทศในปจจุบันและแนวโนมในอนาคต 
  (5)  รายงานการวิเคราะหปจจัยภายนอกและภายใน  ที่อาจมีผลกระทบตอ 
การดําเนินงาน 

ฝายตรวจสอบความเสี่ยงและเทคโนโลยีสารสนเทศ  ธันวาคม  2546 
สายกํากับสถาบันการเงิน ธนาคารแหงประเทศไทย 



คูมือตรวจสอบความเสี่ยงดานกลยุทธ                                 III - 34

  (6)  รายงานความคืบหนาของการประชุมเกี่ยวกับเปาหมายการดําเนินงานและ
งบประมาณ 
 9.  ระบบบริหารความเสี่ยงมีประสิทธิภาพ  ครอบคลุมความเสี่ยงทุกดาน  โดยควร
พิจารณาประเด็นที่สําคัญ  ไดแก 

  (1)  มีการกําหนดนโยบายและเพดานความเสี่ยง  พรอมทั้งแนวทางแกไขและ 
บทลงโทษที่ชัดเจนและเปนทางการ  เพื่อปองกันการเกิดชองโหวในการควบคุมภายใน และ
ความเสียหายที่อาจเกิดขึ้นไดอยางมีประสิทธิผล  รวมทั้งมีการรายงาน ตอคณะกรรมการฯ หรือ
คณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย และผูบริหารระดับสูงโดยทันที 
  (2)  มีหนวยงานอิสระแยกตางหากจากหนวยงานที่สรางความเสี่ยง  ทําหนาที่ 
ติดตามและจัดทํารายงานการบริหารความเสี่ยงดานตาง ๆ  เสนอตอคณะกรรมการฯ คณะกรรมการ
ที่ไดรับมอบหมาย และผูบริหารระดับสูงอยางสม่ําเสมอ  รวมทั้งสามารถเขาถึงขอมูลทางบัญชี  
รายงานฐานะความเสี่ยงตาง ๆ  และรายงานมูลคาตลาดของผลิตภัณฑไดโดยอิสระ 
  (3)  การทบทวนและปรับปรุงระบบบริหารความเสี่ยงใหสามารถระบุ  วัด  ติดตาม 
และควบคุมความเสี่ยงใหมีประสิทธิภาพอยางสม่ําเสมอ 
  (4)  คณะกรรมการฯ หรือคณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย และผูบริหารระดับสูง
ใหความสําคัญและสนับสนุนระบบบริหารความเสี่ยงในดานการตรวจสอบภายใน  ดานบัญชี  
และดาน  back  office  อยางเพียงพอ  และมีการสั่งการแกไขขอบกพรองใหถูกตองทันกาล 

 10.  มีแผนรองรับการดําเนินธุรกิจสําหรับความเสี่ยงดานตาง ๆ  ที่ชัดเจน  สามารถ
ปฏิบัติไดจริง และแกไขฐานะการเงินได  รวมทั้งมีการทบทวนและทดสอบประสิทธิภาพของแผนรองรับ
อยางสม่ําเสมอ  และกําหนดใหมีผูรับผิดชอบและมีอํานาจในการตัดสินใจอยางเปนทางการ   
โดยแผนรองรับสามารถครอบคลุมไดทั้งการบริหารงานและการปฏิบัติงานโดยทั่วไป ซึ่งอาจเกิดจาก
การปฏิบัติตามแผนไมสําเร็จ  รวมทั้งเหตุการณวิกฤตที่จําลองขึ้นตั้งแตระดับที่รุนแรงมากจนถึงนอย
จนสงผลกระทบตอเงินกองทุนและการดํารงอยูของกิจการ  เชน  แผนสํารองขอมูลและกูระบบ  
EDP  แผนการสรางผูบริหารทดแทน  แผนสํารองภัยดานสภาพคลอง  แผนประกันภัย  เปนตน 
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ภาคผนวก  1  ตัวอยางรายงานการติดตามความเสี่ยงดานกลยุทธ 

1.  ตัวอยางขอมูลที่คณะกรรมการฯ คณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย และผูบริหารระดับสูง  
 ควรไดรับในการบริหารความเสี่ยงดานกลยุทธ 

 ขอมูลและรายงานตางๆ ที่คณะกรรมการฯ คณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย และ   
ผูบริหารระดับสูง ควรไดรับหรือสอบทานอาจแตกตางกันในแตละสถาบันการเงิน  โดยสถาบัน  
การเงินที่ซับซอนควรมีระบบการรายงานผลที่ครอบคลุมประเด็นสําคัญตางๆ ไดอยางครบถวน  
โดยขอมูลและรายงานตางๆ มีดังนี้   

1. รายงานเปรียบเทียบผลการดําเนินงานตามเปาหมาย พรอมคําอธิบายสั้น ๆ 
เกี่ยวกับผลการปฏิบัติที่ผานมา  การดําเนินตามแผนเดิมตอไป และการระบุวาจะดําเนินการตาม
แผนเดิมหรือไม  รวมทั้งรายละเอียดที่อธิบายถึงสาเหตุความแตกตางจากเปาหมาย 

2. งบดุลและงบกําไรขาดทุนเปรียบเทียบเปนรายเดือน รายไตรมาส หรือชวงเวลา
เดียวกันของปกอน  พรอมทั้งอธิบายสาเหตุของความแตกตางที่มีนัยสําคัญ 

3. งบแสดงการเปลี่ยนแปลงของทุนและสํารองตาง ๆ รายเดือน รวมทั้ง คําอธิบาย
ถึงสาเหตุของการเปลี่ยนแปลง 

4. รายงานเงินใหกูยืมซึ่งมีรายละเอียดเงินใหสินเชื่อคางชําระที่สําคัญ  ประวัติการ
ชําระหนี้  การผิดนัดชําระหนี้  ระยะเวลาการคางชําระ  การเปลี่ยนแปลงอัตราดอกเบี้ย  สินเชื่อที่  
ไมกอใหเกิดรายได  เงินใหสินเชื่อรายใหญ และรายใหม  รวมทั้งรายละเอียดเงื่อนไข 

5. รายละเอียดเงินลงทุนแยกตามประเภทและวัตถุประสงคของการลงทุน ซึ่งแสดง
ราคาทุน  ราคาตามบัญชี  อัตราผลตอบแทน  และสรุปการซื้อขายพรอมทั้งเหตุผลที่ทําการซื้อขาย 

6. รายงานเงินกูยืมรายเดือนที่แสดงถึงประเภทและจํานวนเงินกูและแหลงกูยืม 
7. รายงานการวิเคราะหสภาพคลองในปจจุบัน  รวมทั้งการพยากรณแนวโนมใน

อนาคต 
8. การประมาณการความตองการเงินทุนประจําป 
9. รายงานสรุปฐานะความเสี่ยงดานตาง ๆ  ซึ่งรวมถึงความเสี่ยงที่มีอยูปจจุบัน 

และความเสี่ยงที่คาดวาจะเกิด  พรอมทั้งแนวทางในการจัดการความเสี่ยง 
10. รายงานการตรวจสอบ  ควรระบุแนวทางแกไขปญหารวมถึงการปองกัน 

ขอผิดพลาดที่อาจจะเกิดขึ้นอีก  โดยควรมีการระบุลงในรายงานการประชุมของคณะกรรมการฯ หรือ
คณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย และผูบริหารระดับสูงเมื่อไดมีการสอบทานและดําเนินการแกไขแลว 
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11. รายงานประจําปเกี่ยวกับกรมธรรมประกันภัยทุกประเภท เชน ประกันเงินสด 
เปนตน 

12. หนังสือหรือขอมูลจากธนาคารแหงประเทศไทย หรือแหลงสําคัญอื่น ๆ ที่จําเปน
และเกี่ยวของ 

13. คดีทางกฎหมายใหม ๆ  ความคืบหนาของคดีที่คางอยู พรอมทั้งความเสียหายที่
อาจเกิดขึ้น 

14. รายงานในเรื่องสําคัญที่ตองการใหผูบริหารรวมกันตัดสินใจ เชน การเปด/ปด
สาขา  แผนการสรางสํานักงานใหม 

2.  ตัวอยางรายงานและขอมูลที่เกี่ยวกับความเสี่ยงดานกลยุทธ  
 ตัวอยางรายงานจะชวยใหสถาบันการเงินและผูกํากับดูแลสามารถติดตามการ
ดําเนินงานของสถาบันการเงินได  ซึ่งหากมีการจัดทําขอมูลอยางสม่ําเสมอและมีการตรวจสอบ
ความถูกตองของการรายงานแลว  จะเปนประโยชนในการประเมินผลการดําเนินงานยิ่งขึ้น  ทั้งนี้  
สัญญาณเตือนจะเปนสิ่งที่ชวยใหสถาบันการเงินตระหนักวา เหตุการณที่เกิดขึ้นอาจสงผลกระทบ
ตอความสําเร็จในการดําเนินงานตามเปาหมายและกลยุทธของสถาบันการเงิน 

 1. การวิเคราะหภาวะเศรษฐกิจ (economic analysis)  

 ระบบขอมูลสารสนเทศ (MIS) ควรรวมการวิเคราะหภาวะเศรษฐกิจระดับโลก  
ระดับภูมิภาค  ระดับประเทศ  ระดับอุตสาหกรรม  และระดับทองถิ่น  ที่อาจสงผลกระทบตอ
สถาบันการเงินทั้งโดยตรงและโดยออม  การวิเคราะหนี้ควรครอบคลุมถึง 

� ปจจัยทางเศรษฐกิจ (economic indicators)  เชน  GDP  อัตราเงินเฟอ  
อัตราดอกเบี้ย  อัตราแลกเปลี่ยน  ขอมูลประชากร  การจางงาน  และอัตราการ
วางงาน  เปนตน 

� ภาวะตลาดในแตละอุตสาหกรรมและภาวะตลาดในทองถิ่น เชน อุปสงค    
อุปทาน และการเคลื่อนไหวของราคา  เปนตน 

� ขอมูลเกี่ยวกับภาวะการแขงขันและคูแขงขันทั้งที่เปนธุรกิจสถาบันการเงิน 
(financial institutions) และไมใชสถาบันการเงิน (non-financial institutions) 

� สรุปประเด็นสําคัญทางการเงิน การธนาคาร การบัญชี เศรษฐศาสตร สังคม 
การเมือง และขอกําหนดทางกฎหมายอื่น ๆ ที่สําคัญซึ่งอาจสงผลกระทบตอ
การดําเนินงานและรายไดของสถาบันการเงิน 
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� แหลงขอมูลที่นาเชื่อถือ เชน  ธนาคารแหงประเทศไทย  สภาพัฒนฯ  กระทรวง
ตางๆ  นิตยสารทางการเงินการธนาคาร  เปนตน 

  สัญญาณเตือน  

� ไมไดคํานึงหรือเตรียมพรอมเพื่อรับรองภาวะวิกฤต 
� ภาวะเศรษฐกิจชะลอตัวและมีแนวโนมที่จะเขาสูภาวะถดถอย 
� การขยายตัวของภาคอสังหาริมทรัพยเกินกวาความตองการของผูบริโภคและ
ภาคธุรกิจ 

� ความผันผวนของอัตราดอกเบี้ยและ/หรืออัตราแลกเปลี่ยน 
  เหตุผล เนื่องจากการดําเนินงานของสถาบันการเงินขึ้นอยูกับการเปลี่ยนแปลง 
ของภาวะเศรษฐกิจ  คณะกรรมการฯ หรือคณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย และผูบริหารระดับสูง
ควรสอบทานผลการวิเคราะหภาวะเศรษฐกิจที่ใชเปนสมมติฐานของแผนธุรกิจ  ซึ่งจะชวยใหเห็น
ถึงโอกาสหรืออุปสรรคในการทําธุรกิจ 
 2. รายงานงบดุลเปรียบเทียบและรายการนอกงบดุล  

  รายงานนี้จะแสดงทรัพยสิน หนี้สิน สวนของเจาของ และรายการนอกงบดุลที่
สําคัญเปรียบเทียบรายเดือน รายไตรมาส รายป หรือชวงเวลาเดียวกันของปกอน รวมทั้งประมาณการ 
และแสดงถึงผลตางที่เปรียบเทียบ  (แสดงเปนจํานวนเงินและรอยละ) พรอมคําอธิบายสาเหตุของ
ความแตกตางที่มีนัยสําคัญดวย  นอกจากนี้  ควรมีการวิเคราะหงบการเงินรวม (ถามีบริษัทยอย)  
รายงานควรแสดงรายการนอกงบดุลที่สําคัญตามประเภท (เชน with recourse และ without 
recourse  เปนตน) จํานวนเงินตามสัญญา  มูลคาปจจุบัน  และขอมูลที่เกี่ยวของ 
  สัญญาณเตือน  

� ความผันผวนที่มีนัยสําคัญเมื่อเทียบกับงวดกอนหรืองบประมาณ 
� การเติบโตหรือหดตัวอยางรวดเร็ว 

  เหตุผล งบดุลเปรียบเทียบเปนสิ่งจําเปนที่ใชในการประเมินสถานะทางการเงิน 
และแนวโนมการเติบโตในอนาคต  คณะกรรมการฯ หรือคณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย และ 
ผูบริหารระดับสูงควรติดตามความคืบหนาของการปฏิบัติงานใหบรรลุเปาหมายตามงบประมาณ
และชี้แนวโนมในอนาคตที่อาจเปลี่ยนแปลงไปได  นอกจากนี้ คณะกรรมการฯ หรือคณะกรรมการที่ 
ไดรับมอบหมาย  และผูบริหารระดับสูงควรสามารถอธิบายถึงสาเหตุของความแตกตางจาก 
แผนดําเนินงานและงบประมาณได 
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การเพิ่มข้ึนหรือลดลงอยางรวดเร็วในรายการใดรายการหนึ่งในงบดุลแสดงใหเห็น
ถึงความผันผวน  โดยเฉพาะความผันผวนที่สําคัญเมื่อเปรียบเทียบกับเปาหมายที่กําหนดไว   
คณะกรรมการฯ หรือคณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย และผูบริหารระดับสูงควรหาสาเหตุหรือ  
เหตุผลเพื่อใชเปนขอมูลในการปรับแผนดําเนินงานใหสอดคลองกับการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น   
และควรพิจารณาถึงผลกระทบที่อาจเกิดจากความเสี่ยงดานเครดิต  ดานตลาด  ความเสี่ยงอื่น และ
ผลกระทบตอเงินกองทุน 

 3. งบกําไรขาดทุนเปรียบเทียบ 

 เปนรายงานที่แสดงรายไดและคาใชจายในปจจุบันเปรียบเทียบกับงวดกอน  
และงบประมาณที่ต้ังไว พรอมทั้งคําอธิบายถึงสาเหตุของการเปลี่ยนแปลงที่สําคัญ  เพื่อประเมิน
ความสามารถในการทํากําไรของแตละธุรกิจ 
  สัญญาณเตือน  

� ความแตกตางที่มีสาระสําคัญจากงวดกอนหรืองบประมาณ 
� การเพิ่มข้ึนหรือลดลงอยางรวดเร็วของรายได 
� รายไดที่มิไดเกิดจากการดําเนินธุรกิจปกติอ่ืน ๆ ที่สูงเกินไปเพื่อปกปด 
ผลการดําเนินงานที่แยลง 

  เหตุผล รายไดและกําไรของสถาบันการเงินเปนสิ่งสําคัญที่แสดงถึงความ 
สามารถในการดําเนินธุรกิจ ดังนั้น คณะกรรมการฯ หรือคณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย และ 
ผูบริหารระดับสูงควรแนใจวามีรายไดเพียงพอที่จะดํารงเงินกองทุนและรองรับผลเสียหายที่อาจจะ
เกิดขึ้น  สอดคลองกับขนาดและอัตราการเติบโตของสถาบันการเงิน  งบกําไรขาดทุนเปรียบเทียบ
จะแสดงใหเห็นถึงผลการดําเนินงานและชวยวัดผลตามงบประมาณและเปาหมาย 

  คณะกรรมการฯ หรือคณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย และผูบริหารระดับสูงควร
พิจารณาทั้งอัตราผลตอบแทนและความเสี่ยงเพื่อประเมินรายได  สถาบันการเงินที่มีความเสี่ยงต่ํา
อาจจะมีรายไดตํ่าแตมีเสถียรภาพ  ในทางตรงกันขาม ถาฝายบริหารยอมรับความเสี่ยงเพิ่มข้ึน 
เพื่อเพิ่มรายได  แตอาจจะเกิดผลเสียหายจากรายไดที่ผันผวนได 

  คณะกรรมการฯ หรือคณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย และผูบริหารระดับสูงควร
ตระหนักถึงผลกระทบจากวิธีการทางบัญชีที่อาจทําใหเกิดความเขาใจที่คลาดเคลื่อน  เชน  รายได
ระยะสั้นหรือรายไดที่มิไดเกิดจากการดําเนินงาน  รวมทั้งควรมีระบบการวัดผลที่มีประสิทธิภาพ เชน  
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การจัดการแบบ profit center จะชวยใหสามารถวัดผลการดําเนินงานของแตละหนวยงาน แผนก 
และสายธุรกิจได  ซึ่งจะทําใหกรรมการและฝายบริหารแนใจวาแตละหนวยงานมีการ 
ดําเนินงานอยางมีประสิทธิภาพ 

 4. ความเพียงพอของเงินกองทุน 

  เปนรายงานที่แสดงฐานะเงินกองทุนที่สถาบันการเงินมีอยู  รวมถึงการวิเคราะห
ผลประกอบการซึ่งอาจสงผลกระทบตอเงินกองทุน  ทั้งที่คํานวณตามเกณฑที่ทางการกําหนดหรือ
ตามเกณฑภายในของสถาบันการเงินเอง  โดยควรแสดงผลการวิเคราะหความเพียงพอของ 
เงินกองทุนในอนาคต รวมถึงประมาณการอัตราสวนตาง ๆ ตามงบประมาณ ซึ่งไดประมาณการ 
คาใชจายในการดําเนินงานทั่วไป และโครงสรางของสินทรัพยและหนี้สินอยางนอยเปนเวลา 3 ป  
และในกรณีเงินกองทุนไมเพียงพอ  ควรรายงานสาเหตุและกําหนดแนวทางแกไข 
  สัญญาณเตือน 

� การลดลงของเงินกองทุน จนถึงเกณฑเงินกองทุนขั้นต่ํา 
� ความสามารถของฝายบริหารที่จะดํารงระดับเงินกองทุนใหไดตามที่ได
กําหนดเปาหมายที่วางไวในแผนดําเนินงาน 

  เหตุผล เนื่องจากเงินกองทุนเปนสิ่งที่แสดงฐานะของสถาบันการเงิน การไมสามารถ
ดํารงเงินกองทุนใหเปนไปตามกฎขอบังคับของทางการ  อาจสงผลใหมีการกําหนดบทลงโทษและ
แนวทางแกไขปญหา  คณะกรรมการฯ หรือกรรมการที่ไดรับมอบหมาย และผูบริหารระดับสูง 
จึงควรติดตามฐานะเงินกองทุนของกิจการอยางสม่ําเสมอซึ่งขึ้นอยูกับปจจัยตาง ๆ เชน คุณภาพ
สินเชื่อ โครงสรางของสินทรัพยเสี่ยง  ความเสี่ยงจากอัตราดอกเบี้ย การเติบโตของกิจการ และ 
ผลการดําเนินงาน  เปนตน 
 5. การกําหนดราคาผลิตภัณฑ 

 ในทุกงวดการบัญชี คณะกรรมการฯ หรือคณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย  
และผูบริหารระดับสูงควรสอบทานขอมูลเกี่ยวกับการกําหนดอัตราดอกเบี้ยและโครงสรางของ 
คาธรรมเนียมที่สถาบันการเงินเสนอตอลูกคา  รวมถึงอัตราดอกเบี้ยและผลตอบแทนที่ได (yield)   
โดยเปรียบเทียบกับสถาบันการเงินคูแขงที่สําคัญ  และคํานึงถึงความเสี่ยงที่เกิดขึ้นดวย 

 

 

ฝายตรวจสอบความเสี่ยงและเทคโนโลยีสารสนเทศ  ธันวาคม  2546 
สายกํากับสถาบันการเงิน ธนาคารแหงประเทศไทย 



คูมือตรวจสอบความเสี่ยงดานกลยุทธ                                 III - 40

  สัญญาณเตือน 

� อัตราดอกเบี้ยจายหรือระยะเวลาครบกําหนดสําหรับเงินฝาก ซึ่งแตกตาง 
อยางมากจากสถาบันการเงินคูแขง  หรือสูงเกินกวาตนทุนจากแหลงการเงิน
อ่ืน ๆ ในระยะเวลาครบกําหนดเดียวกัน 

� อัตราดอกเบี้ยรับของเงินใหสินเชื่อที่ไมเพียงพอที่จะชดเชยความเสี่ยงที่เกิดขึ้น  
รวมถึงระยะเวลาครบกําหนดที่อาจจะทําใหเกิดความเสี่ยง เชน ความเสี่ยง
ดานเครดิต   สภาพคลอง  หรืออัตราดอกเบี้ย  เปนตน 

� อัตราดอกเบี้ยของรายการสินทรัพยและหนี้สิน ที่มีระยะเวลาครบกําหนดเดียวกัน 
� ความลมเหลวในการควบคุมปจจัยตาง ๆ ที่เกี่ยวกับตนทุน (เชน คาใชจายใน
การดําเนินงาน) ซึ่งเกี่ยวของกับผลิตภัณฑนั้น  

  เหตุผล การกําหนดราคาผลิตภัณฑมีความสําคัญตอความสามารถในการหา 
รายไดและกําไร  ความกดดันทางการแขงขันอาจนําไปสูการตัดสินใจในการกําหนดราคาที่ 
ไมเหมาะสม  กรรมการที่ไดรับมอบหมาย หรือผูบริหารระดับสูงควรทราบและเขาใจกระบวนการ
ต้ังราคาของสถาบันการเงิน  การตั้งราคาที่ตํ่ากวาหรือสูงกวาตลาดมีผลกระทบตอขนาดและ 
คุณภาพสินเชื่อ  ความเสี่ยงของอัตราดอกเบี้ย สภาพคลอง รายได และฐานเงินฝาก  

 6. สถานภาพของเงินใหสินเชื่อและเงินลงทุน 

 เปนรายงานที่สรุปผลการดําเนินงาน ฐานะ และขอมูลทางการเงิน รวมถึง 
รายละเอียดของการดําเนินการในปจจุบันของสินเชื่อรายสําคัญ  บริษัทลูกหรือบริษัทในเครือ    
เงินลงทุนในหลักทรัพย หรือหนวยธุรกิจใหม 
  สัญญาณเตือน 

� การเบี่ยงเบนจากเปาหมาย 
� ไมมีการรายงานความคืบหนาของการพัฒนาปรับปรุงสวนที่สําคัญ 
� ความตองการแหลงเงินทุนเพิ่มเติม 
� ไมมีการกําหนดตารางเวลาการปฏิบัติงานใหชัดเจน 
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  เหตุผล เมื่อสถาบันการเงินมีนโยบายที่จะสนับสนุนในดานเงินทุน โดยใหสินเชื่อ
แกบริษัทที่เกี่ยวของ เงินลงทุนในหลักทรัพย หรือธุรกรรมใหม ๆ  คณะกรรมการฯ หรือคณะกรรมการ
ที่ไดรับมอบหมาย และผูบริหารระดับสูงตองดําเนินการใหมีการรายงานเกี่ยวกับแหลงใชไปของ
เงินทุนเหลานั้นโดยตอเนื่อง คณะกรรมการฯ หรือคณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย และผูบริหาร
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ระดับสูงควรสอบทานรายงานเหลานั้นเพื่อประเมินผลประกอบการ  การปองกันความเสียหายจาก
ผลขาดทุน ความสูญเปลาทางเศรษฐกิจ และความเสียหายจากการทุจริต สินเชื่อและเงินลงทุน
บางประเภทอาจเพิ่มความเสี่ยงใหสถาบันการเงินมากขึ้น เนื่องจากขนาดของ portfolio ที่ใหญข้ึน  
แตบางประเภทอาจเพิ่มความเสี่ยงมากขึ้นเนื่องจากลักษณะของกิจกรรมนั้นเอง เชน การพัฒนา 
ที่ดินเปลา  ดังนั้น จึงควรวางนโยบายเกี่ยวกับเงินใหสินเชื่อและเงินลงทุนอยางละเอียดประกอบกับ
ตองมีฝายบริหารที่มีความรู  มีการควบคุมภายในที่เขมแข็ง  การอนุมัติเบื้องตน  และการติดตาม
และตรวจสอบอยางใกลชิดจากฝายบริหาร 

 7. รายงานทางการเงินจากกิจการที่อยูภายใตการควบคุมของสถาบันการเงิน 

 เปนรายงานที่แสดงถึงฐานะการเงิน ผลการดําเนินงาน (งบดุล  งบกําไรขาดทุน  
งบแสดงการเปลี่ยนแปลงผูถือหุน  และงบกระแสเงินสด)  ซึ่งอาจมีผลกระทบโดยตรงหรือโดยออม
ตอความแข็งแกรงของสถาบันการเงินนั้น ๆ  รายงานนี้ควรมีรายละเอียดเกี่ยวกับรายการธุรกรรม
สําคัญ ๆ ระหวางสถาบันการเงินกับบริษัทลูก ผลกระทบตอสถาบันการเงินจากบริษัทลูกหรือ
บริษัทในเครือ การประเมินความเหมาะสมในการปฏิบัติตามกฎหมายและขอบังคับ 
  สัญญาณเตือน 

� ฐานะการเงินที่ออนแอของบริษัทลูก  (เชน ผลประกอบการขาดทุน การลดลง
ของเงินทุน ปญหาคุณภาพสินทรัพย และปญหาในการปฏิบัติตามภาระผูกพัน) 

� ความตองการสภาพคลองทันทีของบริษัทลูก 
� รายการระหวางกันที่ไมไดปฏิบัติอยูภายใตขอบเขตการดําเนินธุรกิจ (arm's length) 
� ความบกพรองในการรายงานทางการเงินของหนวยงานที่ไปลงทุน หรือองคกร
ภายในการควบคุม 

� ขาดการแบงแยกระหวางกิจการและบริษัทลูก 

  เหตุผล คณะกรรมการฯ หรือคณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย และผูบริหาร
ระดับสูงควรตระหนักถึงความเสี่ยงซึ่งอาจเกิดจากการที่บริษัทลูกไมเขมงวดในการตรวจสอบ   
และการไมบันทึกบัญชี  ซึ่งอาจกอใหเกิดกิจกรรมที่ไมไดรับการอนุมัติหรือที่ไมเหมาะสม   
คณะกรรมการฯ หรือ คณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย และผูบริหารระดับสูงควรจัดใหมีการ 
ตรวจสอบบริษัทลูกอยางละเอียด  เพื่อปองกันผลกระทบทางลบตอสถาบันการเงิน 
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 8.  รายงานการประเมินฝายบริหารและบุคลากร 

 คณะกรรมการฯ หรือคณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย ควรประเมินผลงานและ
คาตอบแทนของฝายบริหารอยางนอยปละครั้ง  และเสนอรายงานดังกลาวในรายงานการประชุม  
นอกจากนั้น คณะกรรมการฯ หรือคณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย และผูบริหารระดับสูงควร  
สอบทานรายงานเกี่ยวกับการหมุนเวียนงานของพนักงาน การปรับเงินเดือน การเลื่อนตําแหนง 
การปรับปรุงผลตอบแทน การจางงานใหม  โดยอาจเปรียบเทียบผลตอบแทนกับสถาบันการเงินอื่น ๆ  ดวย 
  สัญญาณเตือน 

� ผลการดําเนินงานต่ํากวาเปาหมาย 
� รายงานตรวจสอบที่เปนผลในทางลบตอฝายบริหาร 
� การหมุนเวียนงานหรือการเขาออกของพนักงานจํานวนสูง 
� ปริมาณการรองทุกขหรือรองเรียนที่เพิ่มข้ึน  เชน การฟองรองดําเนินคดีเกี่ยวกับ
ความเสมอภาคของโอกาสในการทํางาน การลวงละเมิดทางเพศ และคดีเกี่ยว
กับการพนักงานอื่น ๆ  เปนตน 

� ประวัติพนักงานปรากฏอยูในหลายระดับขององคกร 

  เหตุผล ฝายบริหารและพนักงานที่มีความสามารถมีสวนสําคัญตอความ
สําเร็จของสถาบันการเงิน ความรับผิดชอบที่สําคัญที่สุดของคณะกรรมการฯ คณะกรรมการที่ไดรับ    
มอบหมาย และผูบริหารระดับสูง คือ การสรรหา และติดตามดูแลการทํางานของผูบริหารและ
พนักงาน รวมทั้งประเมินผลการปฏิบัติงานของฝายบริหาร  หากคณะกรรมการฯ หรือคณะกรรมการ
ที่ไดรับมอบหมายไมไดวัดผลการปฏิบัติงานอยางจริงจัง  อาจทําใหผลที่ไดรับไมเปนไปตาม 
เปาหมายและอาจกอใหเกิดปญหาความขัดแยง เนื่องจากความไมพอใจในผลตอบแทน ซึ่งไมเปน
ผลดีตอการดําเนินงานโดยรวมขององคกร  คณะกรรมการฯ อาจใหรางวัลตอผูที่มีผลงานดี แตควร
ปองกันไมใหเกิดการจายผลตอบแทน คาธรรมเนียมหรือประโยชนอื่นใดที่ไมเหมาะสม 
 9. ผลิตภัณฑหรือบริการใหม 

 รายงานแสดงถึงการเปรียบเทียบผลประกอบการจริงกับงบประมาณที่ต้ังไว 
  สัญญาณเตือน 

� นําเสนอผลิตภัณฑหรือการใหบริการใหม ๆ โดยปราศจาก 
1) ความรูความชํานาญของผูบริหาร 
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2) นโยบายและขั้นตอนการดําเนินงาน 
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3) การฝกอบรม 
4) การควบคุมภายใน 
5) การสอบทานที่เปนอิสระ 
6) เงินทุนสนับสนุน 
7) ระบบขอมูลสนับสนุน 
8) ระบบขอมูลเพื่อการจัดการที่สามารถรวมขอมูลในทุกดานเขาดวยกันได 

� ผลกระทบในทางลบที่เกิดขึ้นจากผลิตภัณฑและบริการใหม ๆ 

  เหตุผล การเขาสูธุรกิจใหมโดยขาดการวางแผนที่เพียงพอ ขาดทรัพยากร หรือ
ขาดการควบคุมที่ดี สามารถสรางผลขาดทุนอยางมาก  คณะกรรมการฯ หรือคณะกรรมการที่ไดรับ 
มอบหมาย และผูบริหารระดับสูงควรพิจารณาวาธุรกรรมใหมเหลานั้นขัดตอกฎขอบังคับซึ่งกอใหเกิด
ความเสี่ยงที่มากเกินควรหรือไม หรือทําใหเกิดผลกระทบในทางลบหรือไม  นอกจากนั้น ควรมี
ระบบบัญชีที่ดีเพื่อประเมินผลประกอบการของธุรกรรมนั้น ๆ 

 10.  การตลาด 

 คณะกรรมการฯ หรือคณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย และผูบริหารระดับสูง
ควรทบทวนระบบขอมูลเพื่อการประชาสัมพันธ เพื่อรักษาฐานลูกคาและเพื่อใหลูกคาคํานึงถึง
สถาบันการเงินและบริการของสถาบันการเงินอยูเสมอ  รวมทั้งมีการวิเคราะหสวนแบงตลาด
สําหรับธุรกรรมที่สําคัญ 
  สัญญาณเตือน 

� ตนทุนทางการตลาดที่มากเกินสมควร ไมคุมคากับประโยชนที่ไดรับ 
� กิจกรรมทางการตลาดที่แสดงถึงผลในทางลบตอภาพพจนขององคกร   
ผลกระทบในทางลบที่เกิดจากกิจกรรมทางการตลาด 

� การลดลงของสวนแบงตลาด 

  เหตุผล การแขงขันที่เพิ่มข้ึนในธุรกิจการเงินทําใหสถาบันการเงินตองพยายาม 
ผลักดันตนเองใหสามารถแขงขันในตลาดได  คณะกรรมการฯ หรือคณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย 
และผูบริหารระดับสูงควรไดรับรายงานถึงความพยายามทางการตลาดและสวนแบงตลาดของ
บริการที่สําคัญ และควรมีการวัดผลประกอบการของผลิตภัณฑใหมๆ หรือโปรแกรมทางการตลาดที่
ออกใหม 
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ภาคผนวก  2  ขอบเขตการประเมินการบริหารกิจการตามหลักธรรมาภิบาล3 
บทนํา 

  ตามมาตรฐานของ Bank for International Settlement (BIS) ผูกํากับดูแลควร
ทราบถึงความสําคัญของหลักธรรมาภิบาลและผลกระทบที่มีตอผลการดําเนินงานจากการขาด
หลักธรรมาภิบาลในการบริหารงานของสถาบันการเงิน  พรอมทั้งควรสนับสนุนใหสถาบันการเงิน 
มีโครงสรางภายในองคกรที่เหมาะสม  และมีการสอบยันความถูกตองอยางเพียงพอ  ทั้งนี้  ผูกํากับ
ดูแลควรใหความสําคัญตอความโปรงใส  และความรับผิดชอบตามหนาที่ที่ไดรับมอบหมาย  
(ทั้งเยี่ยงวิญูชนและผูประกอบอาชีพ) ของคณะกรรมการฯ คณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย และ
ผูบริหารระดับสูงของสถาบันการเงิน 

  คณะกรรมการฯ หรือคณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย และผูบริหารระดับสูงควรมี  
ความรับผิดชอบตอผลการดําเนินงานของสถาบันการเงิน  ผูกํากับดูแลควรตรวจสอบเพื่อใหมั่นใจ
ไดวาสถาบันการเงินมีการบริหารที่เหมาะสม  และควรใหความสําคัญตอสัญญาณเตือนตาง ๆ ที่
แสดงใหเห็นถึงการบริหารที่ไมบรรลุเปาหมาย หรือมีผลกระทบในทางลบตอสถาบันการเงิน      
รวมทั้งจูงใจใหฝายบริหารตั้งใจและเอาใจใสตอการแกปญหาตามขอสังเกตที่ผูตรวจสอบตรวจพบ  
และเมื่อสถาบันการเงินไมสามารถประเมินหรือควบคุมความเสี่ยงที่เกิดขึ้นได  ผูกํากับดูแลตอง  
ขอคําชี้แจงจากคณะกรรมการฯ คณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย และผูบริหารระดับสูง  พรอมทั้ง
กําหนดมาตรการใหสถาบันการเงินหาแนวทางแกไข และแกปญหาที่เกิดขึ้นอยางทันกาล  

สวนที่ 1 - พิจารณาวาสถาบันการเงินปฏิบัติตามหลักธรรมาภิบาลหรือไม 

 ผูตรวจสอบตองประเมินวาสถาบันการเงินมีการบริหารตามหลักธรรมาภิบาลหรือไม
โดยพิจารณาจากการปฏิบัติงานของสถาบันการเงิน  ผูตรวจสอบควรสอบทานวิธีปฏิบัติงาน ดังนี้ 

 1. มีการกําหนดวัตถุประสงคเชิงกลยุทธ และคานิยมรวมขององคกรที่ไดมีการสื่อสาร
ใหทราบทั่วทั้งองคกร  ทั้งนี้ผูตรวจสอบตอง 

  1.1  พิจารณาวาคณะกรรมการฯ มีการกําหนดกลยุทธสําหรับธุรกรรมที่กําลัง
ดําเนินอยูของสถาบันการเงินหรือไม 

                                                        
3 เรียบเรียงจากบทความเรื่อง Enhancing Corporate Governance for banking organizations 
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  โดย Basel  Committee (September 1999) 
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  1.2  พิจารณาวาคณะกรรมการฯ มีการกําหนดวิสัยทัศน  นโยบาย  และคานิยมรวม
ขององคกร  ของผูบริหารระดับสูง  และสําหรับพนักงานทั่วไปหรือไม 

  1.3  พิจารณาวาคานิยมรวมขององคกรนั้น  มีการคํานึงถึงความสําคัญของ 
การเปดโอกาสใหมีการโตแยงเกี่ยวกับปญหาตาง ๆ อยางทันเวลาและอยางอิสระหรือไม  อนึ่ง   
คานิยมดังกลาวมีการระบุเกี่ยวกับการหามการทุจริตและการติดสินบนในธุรกรรมตางๆ ขององคกร 
ทั้งที่เปนกิจกรรมภายในและกิจกรรมที่ทํากับบุคคลภายนอกหรือไม 

  1.4  พิจารณาวาคณะกรรมการฯ ไดมีการควบคุมใหผูบริหารระดับสูงกําหนด
นโยบายในการปองกันการทําธุรกรรมอันจะทําใหคุณภาพของการบริหารตามหลักธรรมาภิบาล 
ลดลงในเรื่องตอไปนี้ 

   1.4.1  ธุรกรรมที่ไมไดคํานึงถึงผลประโยชนของสถาบันการเงินเปนหลัก 
   1.4.2  ขอกําหนดที่ชัดเจนเกี่ยวกับเงินใหกูยืมแกพนักงานและลูกจาง  และ
รายงานตอคณะกรรมการฯ  พรอมทั้งมีการสอบทานโดยผูตรวจสอบทั้งจากภายในและภายนอกองคกร 
   1.4.3  การปฏิบัติเปนพิเศษแกกลุมที่มีความเกี่ยวของกัน  และ/หรือมี
ลักษณะใหความชวยเหลือพิเศษในรูปแบบอื่น ๆ นั้น  ควรมีกระบวนการที่ทําใหคณะกรรมการฯ
สามารถตรวจสอบได  เชน  มีระยะเวลาในการกูยืมนานเปนพิเศษ  มีการปดบังสวนสูญเสียจาก
การ trading มีการยกเวนคาธรรมเนียม   

 2. การกําหนดหนาที่ความรับผิดชอบอยางชัดเจนทั่วทั้งองคกร  ผูกํากับดูแลตอง 

  2.1  พิจารณาวาคณะกรรมการฯ มีการกําหนดอํานาจและหนาที่ความรับผิดชอบหลัก
ของตน  และของผูบริหารระดับสูง อยางชัดเจนหรือไม 
  2.2  ประเมินวาผูบริหารไดตระหนักถึงการแบงหนาที่ความรับผิดชอบที่ไมชัดเจน  
สับสน ซ้ําซอน หรือไม  อันอาจกอใหเกิดปญหาการละเลยการปฏิบัติตามหนาที่ความรับผิดชอบ  
  2.3  ประเมินวาผูบริหารระดับสูงมีหนาที่รับผิดชอบตอการกําหนดสายงาน 
การบังคับบัญชา และมีการตระหนักถึงผลการดําเนินงานที่เกิดขึ้น 

 3.  กรรมการแตละทานมีคุณสมบัติที่เหมาะสมกับตําแหนง มีความเขาใจตอบทบาท
ในการกํากับดูแลองคกรเปนอยางดี  และไมถูกครอบงําหรือตกอยูภายใตอิทธิพลของฝายบริหาร
หรือของผูเกี่ยวของภายนอก  ผูกํากับดูแลตอง 
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  3.1  ประเมินวาคณะกรรมการฯ ไดรับขอมูลที่เพียงพอภายในเวลาที่เหมาะสม
เพื่อใชประกอบการพิจารณาผลการดําเนินงานของฝายบริหารหรือไม 

  3.2  ประเมินวาคณะกรรมการฯ มีความสามารถในการตัดสินใจและเปนอิสระ
จากการครอบงําของฝายบริหารและผูถือหุนใหญหรือไม 

  3.3  พิจารณาวาในคณะกรรมการฯ มีกรรมการที่มีคุณสมบัติเหมาะสมและไมได
เปนสมาชิกของฝายบริหารของสถาบันการเงินนั้น  และสามารถนําเอามุมมองใหม ๆ  จากธุรกิจ
ประเภทอื่นนํามาพัฒนาทิศทางกลยุทธแกฝายบริหารได 

  3.4  ประเมินวาคณะกรรมการตรวจสอบหรือผูที่มีลักษณะหนาที่ใกลเคียงกัน   
ไมไดดํารงตําแหนงในคณะกรรมการบริหาร  (management  board)  ซึ่งจะสามารถสงเสริมและ
สนับสนุนความเปนอิสระและการดําเนินการตามวัตถุประสงค 

  3.5  ประเมินวาคณะกรรมการฯ หรือคณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย มีการ
ประเมินผลงานของตนเองเปนระยะๆ มีการประเมินจุดบกพรอง และดําเนินการแกไขอยางเหมาะสม 

  3.6  ประเมินวาคณะกรรมการฯ ไดเสริมสรางจุดแข็งในการกํากับกิจการของ
สถาบันการเงิน หรือไม  โดยพิจารณาวาคณะกรรมการฯ  

   3.6.1  มีความเขาใจในบทบาทการกํากับดูแล  และซื่อสัตยตอหนาที่   
ตอสถาบันการเงิน  และตอผูถือหุน 
   3.6.2  ตรวจสอบและสรางความสมดุลของการบริหารงานประจําวัน 
   3.6.3  มีอํานาจในการตั้งคําถามตอฝายบริหาร สามารถยืนยันขอสรุปหรือ
ความเห็นของคณะกรรมการฯ จากการชี้แจงของฝายบริหารได 
   3.6.4  มีการแนะนําการปฏิบัติที่ดีและถูกตอง  ซึ่งรวบรวมไดจาก 
สถานการณตาง ๆ 
   3.6.5  มีการใหขอแนะนําอันปราศจากอคติ 
   3.6.6  ไมควบคุมการปฏิบัติงานจนเกินขอบเขต 
   3.6.7  มีการปฏิบัติหนาที่โดยคํานึงถึงผลประโยชนของสถาบันการเงิน   
เปนหลัก  
   3.6.8  มีการประชุมอยางสม่ําเสมอกับผูบริหารระดับสูงและฝายตรวจสอบ
ภายใน เพื่อกําหนดและใหความเห็นชอบตอนโยบาย กําหนดชองทางการติดตอส่ือสาร และ 
ติดตามความคืบหนาของการดําเนินการตามวัตถุประสงคขององคกร 
ฝายตรวจสอบความเสี่ยงและเทคโนโลยีสารสนเทศ  ธันวาคม  2546 
สายกํากับสถาบันการเงิน ธนาคารแหงประเทศไทย 



คูมือตรวจสอบความเสี่ยงดานกลยุทธ                                 III - 47

   3.6.9  ไมเขาไปเกี่ยวของกับกระบวนการตัดสินใจที่ตนเองไมสามารถให 
คําแนะนําที่เปนรูปธรรมได  ยกเวนในกรณีที่เปนงานในหนาที่และความรับผิดชอบของตน 
   3.6.10  ไมกาวกายการบริหารงานประจําวันของฝายบริหาร 

  3.7  ประเมินวาคณะกรรมการฯ ใหความสําคัญกับการแตงตั้งคณะกรรมการยอย
เพื่อรับผิดชอบในกิจการงานตางๆ ตามที่ไดรับมอบหมาย (specialised committees) หรือไม  เชน  

   3.7.1  คณะกรรมการบริหารความเสี่ยง  (risk management committee) –  
มีหนาที่รับผิดชอบในการติดตามดูแลการบริหารความเสี่ยงตางๆ ของสถาบันการเงิน  โดย
พิจารณาจากการไดรับทราบขอมูลจากผูบริหารระดับสูงเกี่ยวกับการบริหารความเสี่ยงดานเครดิต  
ดานตลาด  ดานสภาพคลอง  ดานปฏิบัติการ  และความเสี่ยงอื่นของสถาบันการเงิน  
   3.7.2  คณะกรรมการตรวจสอบ (audit committee) – มีบทบาทในการ 
สนับสนุนการปฏิบัติงานของผูตรวจสอบทั้งจากภายในและภายนอก  การอนุมัติ  การแตงตั้ง และ
การยกเลิกตาง ๆ  การทบทวนและอนุมัติขอบเขตและความถี่ของการตรวจสอบ  พรอมทั้งไดรับ
รายงานตาง ๆ เพื่อมั่นใจไดวา มีการบริหารงานอยางถูกตองและเหมาะสมตามสถานการณ   
เพื่อประโยชนในการควบคุมจุดบกพรอง  การไมปฏิบัติตามนโยบาย  กฎหมาย  กฎเกณฑ  และ 
รับทราบปญหาตาง ๆ  
  3.7.3  คณะกรรมการกําหนดผลตอบแทน  (compensation  committee) - 
แสดงใหเห็นถึงบทบาทของการพิจารณากําหนดผลตอบแทนของผูบริหารระดับสูงและพนักงาน  
และมั่นใจวาผลตอบแทนดังกลาวสอดคลองกับวัฒนธรรม  วัตถุประสงค  กลยุทธ  และ 
สภาพแวดลอมภายในองคกร 

  3.8  คณะกรรมการฯ มีสวนรวมในการพิจารณาขอโตแยง หรือออกเสียงเกี่ยวกับ
เร่ืองสําคัญๆ ตางๆ หรือไม  เชน การพิจารณาผลตอบแทน  เอกสารสัญญาทางกฎหมายที่ทํากับ
บริษัทในเครือ   

  3.9  ประเมินวาคณะกรรมการฯ  มีการปฏิบัติหนาที่บนพื้นฐานของผูประกอบ 
อาชีพ  ความซื่อสัตย  เพื่อประโยชนขององคกร ผูถือหุน และพนักงาน 

   3.9.1  คณะกรรมการฯ  มีการดําเนินการอยางเหมาะสมเพื่อปองกันการเกิด
ชองโหวในการควบคุมภายในหรือไม  ทั้งนี้สามารถพิจารณาไดจาก 
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� มีการกําหนดสัญญาณเตือนลวงหนา (early warning system) เพื่อ     
ปองกันการปฏิบัติหนาที่ที่ไมคํานึงถึงผลประโยชนของสถาบันการเงินเปนหลัก
ของคณะกรรมการฯ คณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย  ผูบริหารระดับสูง หรือ
ผูถือหุนรายใหญหรือไม  
� การกําหนดโครงสรางองคกรหรือการมอบหมายงานเพื่อปองกันชองโหว
ตางๆ ถูกจํากัดโดยนโยบายหรือไม  เชน มีการเปดเผยแนวทางการปฏิบัติที่ดี
ขององคกรอยางแพรหลายหรือไม 
� สถาบันการเงินมีการกําหนดใหผูบริหารและพนักงานเปดเผยขอมูลในสวนที่
มีประโยชนเกี่ยวของกับงานในหนาที่ของตนหรือไม 
� การทํารายการตาง ๆ  (transactions)  ที่เขาเงื่อนไขกฎเกณฑตาง ๆ ของ
ทางการระหวางสถาบันการเงินกับกรรมการ ผูบริหารระดับสูง และผูถือหุน 
รายใหญ ไดรับการสอบทานและไดรับอนุมัติจากคณะกรรมการฯ หรือ 
คณะกรรมการที่ไดรับมอบหมายกอนหรือไม 
� การทํารายการตาง ๆ  ที่เขาเงื่อนไขกฎเกณฑตาง ๆ ของทางการระหวาง
สถาบันการเงินกับกรรมการ ผูบริหารระดับสูง และผูถือหุนรายใหญ ไดเปดเผย
ตามหลักเกณฑที่กําหนดหรือไม 

   3.9.2  บันทึกรายงานการประชุม  และขอมูลตาง ๆ ที่ใหแกคณะกรรมการฯ  
มีความสมบูรณและเพียงพอที่จะใชในการดูแลควบคุมหรือไม 

  3.10  คณะกรรมการฯ มีการกําหนดกรอบการทํางาน (framework) เพื่อใหมั่นใจไดวา 
การตัดสินใจเปนอิสระจากฝายบริหารหรือไม  โดยผูตรวจสอบจะตองพิจารณาและประเมินสิ่งตาง ๆ 
ดังตอไปนี้ 

   3.10.1  คณะกรรมการฯ  ไดควบคุมดูแลผูบริหารระดับสูงอยางเพียงพอ 
   3.10.2  มีการทบทวนโครงสรางการจายผลตอบแทนใหแกผูบริหารตามเวลา
ที่เหมาะสม 
   3.10.3  คณะกรรมการฯ  ไดพัฒนาระบบการแตงตั้งผูบริหาร  การประเมิน
ศักยภาพ  และการจายผลตอบแทน  โดยมีการจัดทํา 

� เกณฑการคัดเลือก  เชน  ลักษณะงาน  และคุณสมบัติข้ันต่ํา 
� เกณฑการประเมินผลการปฏิบัติงาน  (performance  benchmarks) 
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� แนวทางการติดตามดูแล  (monitoring  guidelines) 
� การจายผลตอบแทนที่สอดคลองกับศักยภาพ 
� หลักเกณฑการสรรหา  key executives ทดแทน 

  3.11  มีการกําหนดขอบเขตหนาที่ความรับผิดชอบ และหลักเกณฑประเมิน  
ศักยภาพ (performance  criteria)  สําหรับตําแหนงบริหารทุกระดับชั้นไวอยางชัดเจนหรือไม    
สุมตัวอยาง คําอธิบายลักษณะงานและเกณฑการประเมินศักยภาพของเจาหนาที่ในบางตําแหนง
วามีการระบุขอบเขตหนาที่และผลตอบแทนไวอยางชัดเจน  และขึ้นอยูกับวัตถุประสงคหลักของ
องคกร มิใชข้ึนอยูกับการทํากําไรระยะสั้น 

  3.12  มีเอกสารหลักฐานเกี่ยวกับการพิจารณาแตงตั้งผูบริหารใหมแทนคนเดิมหรือไม 

  3.13  ข้ันตอนการแตงตั้งกรรมการมีความโปรงใสเปนอิสระจากการครอบงํา หรือไม 

  3.14  การปฏิบัติหนาที่ของคณะกรรมการฯ บรรลุหนาที่ความรับผิดชอบหลักหรือไม 

  3.15  คณะกรรมการฯ  กําหนดและมอบหมายอํานาจหนาที่และการตัดสินใจไว
อยางชัดเจนหรือไม 

       3.15.1    สายการบังคับบัญชาครอบคลุมบริษัทในเครือ และมีการกําหนด 
หนาที่หรือมีผูรับผิดชอบบริษัทในเครือหรือไม 
       3.15.2  มีการกําหนดอํานาจอนุมัติตามลําดับชั้นหรือไม 
       3.15.3  การอนุมัติรายการที่ไมเปนไปตามนโยบายและแนวทางที่กําหนด 
(exception)  ไดมีการรายงานตอคณะกรรมการฯ หรือคณะกรรมการที่ไดรับมอบหมายโดยทันทีหรือไม 

  3.16  คณะกรรมการฯ เปนผูกําหนดและอนุมัติแนวทางกลยุทธขององคกร  
แผนงานสนับสนุน  งบประมาณ  และวัตถุประสงคที่เกี่ยวของอื่น ๆ หรือไม  รวมถึง 

       3.16.1  คณะกรรมการฯ ดูแลใหองคกรมีการดําเนินการเปนไปตาม 
วัตถุประสงคหรือไม 
       3.16.2  คณะกรรมการฯ เปนผูอนุมัติกิจกรรมหลัก ๆ  เชน  การใชไปของ 
เงินกองทุน  การลงทุนในกิจการบริษัทในเครือ การอนุมัติสินเชื่อรายใหญ และการลงทุนปริมาณสูง
ในหลักทรัพยหรือไม 

  3.17  คณะกรรมการฯ ไดกําหนดใหมีระบบบัญชี ระบบการรายงานทางการเงินและ
ระบบการบริหารความเสี่ยงอยางพอเพียงและมีประสิทธิภาพหรือไม   
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  3.18  คณะกรรมการฯ  ไดกําหนดใหมีระบบการติดตามการปฏิบัติตามกฎหมาย  
กฎเกณฑ  และประกาศขององคกรที่กํากับดูแลหรือไม  และระบบดังกลาวมีความเปนอิสระและ 
มีประสิทธิภาพหรือไม 

 4.  ประเมินวาผูบริหารระดับสูงมีการควบคุมดูแลอยางเหมาะสมหรือไม  โดย 

  4.1  ประเมินวาคณะกรรมการฯ  จัดใหมีการสอบยันและการถวงดุลอํานาจ 
(check and balance)  ในระดับผูบริหารระดับสูงหรือไม  เนื่องจากผูบริหารระดับสูงเปน 
องคประกอบที่สําคัญในการบริหารงานของกิจการ  และมีบทบาทในการควบคุมดูแลหัวหนางาน
ในสายธุรกิจตาง ๆ  เชน ผูอํานวยการ  ผูจัดการฝาย  เปนตน 

  4.2  ประเมินวาการตัดสินใจทางการบริหารที่สําคัญ กระทําโดยบุคคลเพียง 
คนเดียวหรือไม รวมทั้งการปฏิบัติที่ไมเหมาะสมในเรื่องตอไปนี้ 

      4.2.1  ผูบริหารที่ไดรับมอบหมายเปนผูตัดสินใจทั้งหมดในสายธุรกิจ 
แตเพียงผูเดียว 
      4.2.2  การมอบหมายงานแกผูบริหารที่ยังไมมีทักษะและความรูที่เพียงพอ  
      4.2.3  ผูบริหารปลอยปละละเลยการควบคุมดูแลพนักงานที่เกี่ยวของกับ
รายการที่อาจกอใหเกิดความเสี่ยงเพิ่มข้ึน  (เชน พนักงาน traders  เปนตน)  หรือที่มีตําแหนง
สําคัญ 

  4.3  ประเมินวาผูบริหารระดับสูงที่มีอํานาจในการจัดการ เปนผูมีความรูและ
ทักษะในการบริหารงาน  และมีความรับผิดชอบเพียงพอเหมาะสมหรือไม 

 5.  คณะกรรมการฯ มีการใชประโยชนจากงานของผูตรวจสอบภายในและภายนอก
อยางมีประสิทธิภาพหรือไม  โดยพิจารณา 

  5.1  ประเมินวาคณะกรรมการฯ หรือคณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย 

   5.1.1  ตระหนักถึงความสําคัญของขบวนการตรวจสอบ และการสื่อสารให
ทราบถึงความสําคัญดังกลาวทั่วทั้งองคกร 
   5.1.2  มีมาตรการตาง ๆ  ที่ชวยสนับสนุนความเปนอิสระ เพิ่มพูนความรู  
ทักษะ และความกาวหนาของผูตรวจสอบภายใน 
   5.1.3  ใชประโยชนจากสิ่งที่ผูตรวจสอบพบไดอยางทันกาลและมีประสิทธิภาพ 
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   5.1.4  มั่นใจวาหัวหนาผูตรวจสอบ ไดรายงานการตรวจสอบไปยัง 
คณะกรรมการบริหารหรือคณะกรรมการตรวจสอบโดยตรง 
   5.1.5  วาจางผูตรวจสอบภายนอกเพื่อประเมินความมีประสิทธิภาพของ 
การควบคุมภายใน 
   5.1.6  กําหนดใหผูบริหารดําเนินการแกไขปญหาที่ผูตรวจสอบระบุไวอยาง
ทันกาล 

  5.2  ประเมินวาคณะกรรมการฯ ไดตระหนักหรือไมวาผูตรวจสอบภายในและ  
ผูตรวจสอบภายนอกเปนตัวแทนที่สําคัญและตองสนับสนุนผูตรวจสอบเหลานั้นอยางเพียงพอ 

  5.3  ประเมินวาคณะกรรมการฯ ไดใชประโยชนจากรายงานการตรวจสอบการ
ดําเนินงานและการบริหารงานของผูบริหาร  แยกตางหากจากขอมูลที่ไดรับรายงานจากผูบริหาร
โดยตรง 

 6. ประเมินวาระบบการจายผลตอบแทนสอดคลองกับคุณคาทางจริยธรรม  
วัตถุประสงค  กลยุทธ  และสภาพแวดลอมขององคกรหรือไม  โดยมีการประเมินดังนี้ 

  6.1  ประเมินวาการจายผลตอบแทนใหแกผูบริหารระดับสูงและพนักงาน   
เปนไปตามนโยบายที่ไดรับอนุมัติโดยคณะกรรมการฯ หรือคณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย  และ
สอดคลองกับวัฒนธรรม  วัตถุประสงค  กลยุทธ  และสภาวะแวดลอมขององคกร  ส่ิงนี้จะชวยทําให
มั่นใจไดวาผูบริหารระดับสูงและผูบริหารที่สําคัญอื่น ๆ ไดรับแรงจูงใจใหปฏิบัติงานเพื่อผลประโยชน
สูงสุดของสถาบันการเงิน 

  6.2  ประเมินวาผลตอบแทน (salary scales)  กําหนดขึ้นภายในกรอบนโยบาย 
การดําเนินธุรกิจปกติ เพื่อหลีกเลี่ยงการจูงใจใหทําธุรกิจมากขึ้นจนนําไปสูการรับความเสี่ยงที่มากเกินไป 
การจายผลตอบแทนจะตองไมข้ึนอยูกับผลการดําเนินงานระยะสั้น เชน การเก็งกําไรระยะสั้น 

 7.  การปฏิบัติเกี่ยวกับการกํากับดูแลกิจการแบบโปรงใส    

  7.1  ประเมินวาสมาชิกคณะกรรมการฯ หรือคณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย และ
ผูบริหารระดับสูงมีความรับผิดชอบตอการปฏิบัติงานและการกระทําของตนเองหรือไม  เพื่อบรรลุผล
ดังกลาว ขอมูลตองมีความโปรงใส โดยทุกคนตองไดรับขอมูลอยางพอเพียงในเวลาอันเหมาะสม 
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  7.2  คณะกรรมการฯ หรือคณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย และผูบริหารระดับสูงได
กําหนดกระบวนการควบคุม ติดตามและจัดใหมีการสื่อสารขอมูลอยางถูกตองและมีประสิทธิภาพ 
หรือไม  โดยพิจารณาจาก 

   7.2.1  สอบทานนโยบายที่เปนลายลักษณอักษรและวิธีปฏิบัติดังกลาว 
   7.2.2  สอบทานการเปดเผยขอมูลในรายงานทางการเงินในชวงเวลาตาง ๆ 

  7.3  ประเมินวาผูถือหุน  ผูลงทุนในตลาด  และสาธารณชนทั่วไป  ไดรับขอมูล
เกี่ยวกับโครงสรางและวัตถุประสงคของสถาบันการเงินอยางเพียงพอที่จะประเมินประสิทธิภาพ 
การบริหารงานของคณะกรรมการฯ คณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย และผูบริหารระดับสูงได 

  7.4  ประเมินวามีการเปดเผยขอมูลสูสาธารณชน  (เชน  รายงานประจําปลาสุด   
รายงานจากสื่อตาง ๆ  รายงานของทางการ)  อยางเพียงพอและมีสาระสําคัญในเรื่องที่เกี่ยวกับ 

   7.4.1  ผูถือหุนรายใหญและผูที่มีอํานาจในการควบคุมการออกเสียงลงมติ 
   7.4.2  โครงสรางคณะกรรมการฯ (ขนาด  สมาชิก  คุณสมบัติ  และ 
คณะกรรมการชุดตาง ๆ) 
   7.4.3  รายชื่อและตําแหนงคณะกรรมการฯ คณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย 
และผูบริหารระดับสูง รวมทั้งการจายผลตอบแทน 
   7.4.4  โครงสรางผูบริหารระดับสูง  (ความรับผิดชอบ  สายการบังคับบัญชา   
คุณสมบัติ  และประสบการณ) 
   7.4.5  โครงสรางองคกรและบริษัทในเครือ 
   7.4.6  วัตถุประสงคของสถาบันการเงิน  และความคืบหนาในการบรรลุ 
วัตถุประสงค 
   7.4.7  ขอมูลเกี่ยวกับโครงสรางการจายผลตอบแทนจูงใจของสถาบันการเงิน 
(นโยบาย, การจายผลตอบแทนแกผูบริหาร, โบนัส,  stock options) 
   7.4.8  ฐานะการเงินและผลการดําเนินงานของสถาบันการเงิน 
   7.4.9  ปจจัยเสี่ยงที่สําคัญ ๆ 
   7.4.10  ลักษณะโดยทั่วไปของธุรกรรมและแนวโนมการขยายตัวของธุรกรรม 
ที่ทํากับบริษัทในเครือและบริษัทที่เกี่ยวของ 
   7.4.11  ธุรกรรมหรือรายการที่ทํากับผูถือหุนรายใหญ  คณะกรรมการฯ 
คณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย และผูบริหารระดับสูง  ผูมีสวนไดเสีย  หรือพนักงาน 
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   7.4.12  นโยบายการจัดการและการดําเนินงานที่สําคัญ 

  7.5  งบการเงินและการเปดเผยขอมูลเปนไปตามมาตรฐานการบัญชีหรือไม 
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สวนที่ 2 – เพื่อใหมั่นใจวาสภาวะแวดลอมเอื้ออํานวยตอการกํากับดูแลกิจการที่ดี 

 ผูกํากับดูแลควรประเมินเพื่อใหแนใจวา สถาบันการเงินมีการบริหารงานตามหลัก 
ธรรมาภิบาล รวมทั้งเปนไปตามขอบังคับ หรือกฎเกณฑของหนวยงานที่กํากับดูแลและหนวยงานที่
เกี่ยวของ ไดแก 

 1.  รัฐบาล – ในแงกฎหมายตาง ๆ ที่เกี่ยวของ 

 2.  คณะกรรมการกํากับหลักทรัพยและตลาดหลักทรัพย – เร่ืองการจดทะเบียนและ
การเปดเผยขอมูล 

 3.  ผูตรวจสอบ – มาตรฐานการตรวจสอบและการรายงานตอคณะกรรมการฯ   
คณะกรรมการที่ไดรับมอบหมาย และผูบริหารระดับสูง และทางการที่กํากับดูแลสถาบันการเงิน 

 4.  สมาคมสถาบันการเงินไทย เชน สมาคมธนาคารไทย  สมาคมบริษัทเงินทุน  
สมาคมหลักทรัพย  สมาคมธนาคารตางประเทศ  สมาคมหอการคาไทย – การริเร่ิมอันนําไปสู 
หลักการและขอตกลงในแนวการปฏิบัติที่เหมาะสม 

 5.  ประเด็นทางกฎหมาย  เชน  การปกปองสิทธิของผูถือหุน การบังคับคดีตาม
สัญญา  บทบาทของรัฐบาลที่ชัดเจน เพื่อใหมั่นใจวาหนาที่ขององคกรอยูในสภาพแวดลอมที่
ปราศจากการคอรรัปช่ัน  และอยูในกรอบของกฎหมายและหลักเกณฑตาง ๆ ส่ิงตาง ๆ เหลานี้
สามารถชวยใหสภาพแวดลอมดานธุรกิจและดานกฎหมายเอื้ออํานวยตอการกํากับกิจการ และ
การบริหารกิจการตามหลักธรรมาภิบาล 

 ผูตรวจสอบควรจะระมัดระวังในการตั้งขอสังเกตที่เกี่ยวเนื่องกับหลักการกํากับกิจการ 
ผูตรวจสอบควรตระหนักวาอาจมีปจจัยภายนอกที่สถาบันการเงินไมสามารถควบคุมไดและทําให
ไมเอื้ออํานวยตอการพยายามจัดใหมีการกํากับกิจการอยางเหมาะสม 
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