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WHAT IS ERM?



ภาพรวม 
การบรหิารยุทธศาสตร/์กลยุทธ ์และการบรหิารความเสีย่ง



ความเสีย่งกบัเป้าประสงคอ์งคก์ร



หลกัการบรหิารความเสีย่ง



เหตุการณห์รือการกระท าใดๆ ท่ีอาจเกิดข้ึน

ในสถานการณท่ี์ไม่แน่นอนและอาจส่งผลกระทบ

สรา้งความเสียหายหรือความลม้เหลว 

หรือลดโอกาสท่ีจะบรรลุความส าเร็จต่อการบรรลุ

เป้าหมายและวตัถุประสงคข์ององคก์ร
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ความหมายของความเสีย่ง



Traditional

• Risks managed in silos
• Concentrates on physical 

hazards and financial risks
• Insurance orientation
• Ad hoc / one-off projects
• Reactive
• Focus on people
• Detect / correct
• Inspect in quality
• Audit driven solutions
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A Paradigm Shift

Emerging

• Centralized mgt., with exec-
level coordination

• Integrated  consideration of 
all risks, firm-wide

• Opportunities for hedging, 
diversification

• Continuous and embedded
• Proactive
• Focus on opportunities
• Prevent / monitor
• Build in quality
• Operations driven solutions



Inherent risk

Control risk

Detection risk

Residual risk

ความเส่ียงตามลกัษณะ/ธรรมชาติ (Inherent Risk)  

คือความเส่ียงท่ีมีอยูโ่ดยทัว่ไป ก่อนท่ีจะพิจารณาใหม้ีการบริหาร
จดัการความเส่ียง หรือจดัวางระบบการควบคุมภายใน

ความเส่ียงจากการควบคุม (Control Risk) 

คือความเส่ียงท่ีอาจเกิดขึ้ น จากความไมม่ีประสิทธิผลของระบบ
การควบคุมภายในท่ีวางไว ้

ความเส่ียงจากการตรวจสอบ (Detection Risk)

คือความเส่ียงจากการท่ีผูต้รวจสอบไมส่ามารถตรวจพบได้

เน่ืองจากการเลือกใชว้ธีิการตรวจสอบหรือการวางแผนการ
ตรวจสอบท่ีไมเ่หมาะสม  การตีความหรือสรุปผลการจากการ
ตรวจผิดพลาด

ความเส่ียงที่เหลืออยู ่(Residual Risk)  

คือความเส่ียงท่ียงัคงเหลืออยูภ่ายหลงัจากการท่ีมีการพิจารณา

การบริหารจดัการความเส่ียงและการจดัวางระบบการควบคุม
ภายในแลว้
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RISK LEVEL
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ความสมัพนัธร์ะหวา่งการก ากบัดูแลกจิการทีด่ ี
การบรหิารความเสีย่ง การควบคุมภายใน การตรวจสอบภายใน



• วตัถปุระสงค์ ท่ีไมม่ี การควบคมุ ไมส่ามารถบรรลุเป้าหมายได้

• การควบคมุ โดยปราศจากการวเิคราะห ์ความเส่ียง คือความสูญเสียดา้นทรพัยากร

• ความเส่ียง ท่ีปราศจาก การควบคมุ เป็นเร่ืองท่ียอมรบัไมไ่ด้

• การตรวจสอบภายใน ท่ีไมค่รอบคลุมทั้ง ความเส่ียง และการควบคมุ เป็นเร่ืองท่ีเสียเวลา = รายงานส่ิง

ผิดปกติ Abnormality Report  “Risk Based Auditing”

R I S K C O N T R O L

W A S T E S

U N A C C E P T A B L E
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Risk-Control-Internal Auditing



“บ่อยคร ัง้ทีม่กัจะเกดิความสบัสนในการ
วเิคราะหแ์ละระบคุวามเสีย่ง

โดยน าปัญหามาระบเุป็นความเสีย่ง 

ซ ึง่ปัญหากบัความเสีย่งมขีอ้แตกตา่งกนั”
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Risk vs Problem
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Risk vs Problem
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Risk vs Problem
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หวัขอ้ Overall Question ประเด็น

1.1ค(1) การสรา้งสภาพแวดลอ้ม
เพือ่ความส าเร็จ

- SL ปลกูฝังความคลอง่ตวัและความสามารถในการฟ้ืนตวัขององคกร์ 
ภาระความรับผดิชอบ การเรยีนรูร้ะดบัองคก์รและของบคุลากร 
นวัตกรรม และยอมรับความเสีย่งทีผ่า่นการประเมนิผลไดผ้ลเสยีอยา่ง
รอบดา้น (INTELLIGENT RISK taking)
- SL ควรค านงึถงึทัง้ปัจจัยภายในและภายนอก ปัจจัยเหลา่นีอ้าจ
รวมถงึระดบัความเสีย่งทีย่อมรับไดท้ัง้ในภาพรวม (risk appetite) 
และรายความเสีย่ง (risk tolerance) ความจ าเป็นในการสรา้ง
นวัตกรรมดา้นเทคโนโลยแีละนวตักรรมระดบัองคก์ร รวมถงึความ
เสีย่งและโอกาสตา่งๆ ทีเ่กดิขึน้จากเทคโนโลยอีบุตัใิหม ่การบรูณา
การขอ้มลู และการแปลงเป็นดจิทิัล ความพรอ้มตอ่การพลกิผันทาง
ธรุกจิ (disruptions) วัฒนธรรมองคก์ร ระบบงาน ความจ าเป็นในการ
เปลีย่นแปลง ในดา้นโครงสรา้งและวฒันธรรมองคก์รทีอ่าจเกดิขึน้ 
ขดีความสามารถและอตัราก าลงับคุลากร การมทีรัพยากรพรอ้มใช ้

งาน ประโยชนข์องสงัคม และความเทา่เทยีมในสงัคม และสมรรถนะ
หลกัขององคก์ร

1.2ข(1) การปฏบิตัติามกฎหมาย
และกฎระเบยีบ

องคก์รมกีระบวนการ ตวัวัด และเป้าประสงคท์ีส่ าคญัอะไรในการ
ด าเนนิการเรือ่งความเสีย่งทีเ่กีย่วขอ้งกบัผลติภัณฑ ์และการ
ปฏบิตักิารขององคก์ร

1 Leadership



หวัขอ้ Overall Question ประเด็น

2.1ก(2) กระบวนการจัดท ากลยทุธข์อง
องคก์รกระตุน้และท าใหเ้กดิ
นวัตกรรมไดอ้ยา่งไร

องคก์รมวีธิกีารอยา่งไรในการตดัสนิใจวา่จะเลอืกโอกาสเชงิกลยทุธ์
ในเรือ่งใดเป็นความเสีย่งทีผ่า่นการประเมนิผลไดผ้ลเสยีอยา่งรอบ
ดา้น (INTELLIGENT RISKS) โอกาสเชงิกลยทุธท์ีส่ าคญัของ
องคก์รคอือะไร

2.1ก(3) การรวบรวมและวเิคราะหข์อ้มลูที่
มคีวามส าคญั และพัฒนา
สารสนเทศเพือ่ใชใ้นกระบวนการ
วางแผนเชงิกลยทุธ์

องคก์รค านงึถงึองคป์ระกอบทีส่ าคญัของความเสีย่งตอ่ไปนีอ้ยา่งไร
• ความทา้ทายเชงิกลยทุธ ์และความไดเ้ปรยีบเชงิกลยทุธ์
• ความเปลีย่นแปลงทีม่โีอกาสเกดิขึน้และการพลกิผันทางธุรกจิ 
(disruption) ในสภาพแวดลอ้มดา้นกฎระเบยีบ ขอ้บงัคบั และดา้น
ธรุกจิภายนอก
• การเปลีย่นแปลงดา้นเทคโนโลยแีละนวตักรรมทีม่ผีลตอ่
ผลติภัณฑ ์บรกิาร และการปฏบิตักิารขององคก์ร
• จดุบอดทีอ่าจเกดิขึน้ในกระบวนการวางแผนเชงิกลยทุธแ์ละ
สารสนเทศ
• ความสามารถขององคก์รในการน าแผนกลยทุธไ์ปปฏบิตั ิ

2.2ก(3) การจัดสรรทรัพยากรดา้นการเงนิ
และดา้นอืน่ๆ เพือ่สนับสนุน
แผนปฏบิตักิารจนประสบ
ความส าเร็จ

องคก์รจัดการความเสีย่งตา่งๆ ทีเ่กีย่วกบัแผนดงักลา่วอย่างไร เพือ่
ท าใหเ้กดิความมัน่ใจถงึความมัน่คงทางการเงนิ (financial 
viability)

2 Strategy



หวัขอ้ Overall Question ประเด็น

2.1 การจัดการความเสีย่งเชงิกลยทุธ์ (Managing strategic risk) การตัดสนิใจของ
องคก์รในเรือ่งการจัดการกบัความทา้ทายเชงิกลยทุธ ์การเปลีย่นแปลง
สภาพแวดลอ้มดา้นกฎระเบยีบขอ้บังคับและดา้นธรุกจิภายนอก จดุบอดในการ
วางแผนเชงิกลยทุธ ์และความสามารถในการด าเนนิการตามแผนกลยทุธ ์อาจ
กอ่ใหเ้กดิความเสีย่งตอ่องคก์ร การวเิคราะหปั์จจัยเหลา่นีเ้ป็นพืน้ฐานส าหรับการ
จัดการความเสีย่งเชงิกลยทุธใ์นองคก์ร

Strategic 
Challenge

ความทา้ทายเชงิกลยทุธภ์ายนอกอาจเกีย่วกบัความตอ้งการหรอืความคาดหวงั
ของลกูคา้หรอืตลาด รวมทัง้การเปลีย่นแปลงของผลติภัณฑห์รอืเทคโนโลย ี
รวมถงึความเสีย่งดา้นการเงนิ สงัคม และความเสีย่งหรอืความจ าเป็นอืน่ๆ

2 Strategy



หวัขอ้ Overall Question ประเด็น

4.2ก(2) การท าใหม้ัน่ใจวา่ขอ้มลูและ
สารสนเทศขององคก์รมคีวาม
พรอ้มใชง้าน

ความปลอดภัยและการรักษาความปลอดภัยบนโลกไซเบอร์
ของระบบเทคโนโลยสีารสนเทศขององคก์รเป็นสว่นหนึง่
ของระบบความปลอดภัยโดยรวม ระบบดงักลา่วเกีย่วขอ้ง
กบัการบรหิารจัดการและลดความเสีย่งตอ่ระบบปฏบิตักิาร
ตลอดจนขอ้มลูและสารสนเทศ

4 Measurement, Analysis and KM 



หวัขอ้ Overall Question ประเด็น

5.2ค(1) การจัดการผลการปฏบิตังิาน ระบบการจัดการผลการปฏบิตังิานของบคุลากรสง่เสรมิใน
เรือ่งตอ่ไปนีอ้ยา่งไร
• การยอมรับความเสีย่งทีผ่า่นการประเมนิผลไดผ้ลเสยีอยา่ง
รอบดา้น (INTELLIGENT RISK taking).

5.2ค(2) การพัฒนาผลการปฏบิตังิาน ระบบการเรยีนรูแ้ละการพฒันาขององคก์รไดพ้จิารณาถงึ
เรือ่งตอ่ไปนีอ้ยา่งไร
• สนับสนุนการปรับปรงุผลการด าเนนิการขององคก์ร และ
ความเสีย่งทีผ่า่นการประเมนิผลไดผ้ลเสยีอยา่งรอบดา้น

5 Human Resource 



หวัขอ้ Overall Question ประเด็น

6.1ก(3) แนวคดิในการออกแบบ องคก์รมวีธิกีารอยา่งไรในการน าเทคโนโลยใีหม่ ความรู ้
ขององคก์ร ความเป็นเลศิของผลติภัณฑ ์คณุคา่ในมุมมอง
ของลกูคา้ การค านงึถงึความเสีย่ง และความคลอ่งตวัที่
อาจตอ้งการในอนาคต มาพจิารณาในการออกแบบ
ผลติภัณฑ ์และกระบวนการเหลา่นี้

6.1ง การจัดการโอกาสสรา้ง
นวัตกรรม

การด าเนนิการตามโอกาสเชงิกลยทุธท์ีอ่งคก์รก าหนดวา่
เป็นความเสีย่งทีผ่า่นการประเมนิผลไดผ้ลเสยีอยา่งรอบ
ดา้น (INTELLIGENT RISKS).

6.2ค(2) ความตอ่เนือ่งทางธรุกจิและ
ความสามารถในการฟ้ืนตวั

องคก์รไดค้ านงึถงึความเสีย่ง การป้องกนั (prevention) 
การปกป้อง (protection) ความตอ่เนือ่งของการ
ด าเนนิการ และการท าใหค้นืสูส่ภาพเดมิจากเหตกุารพลกิ
ผันทางธรุกจิอยา่งไร

6 Operation 



หวัขอ้ Overall Question ประเด็น

7.4ก(2) ผลลพัธด์า้นภาระความ
รับผดิชอบในการก ากบัดแูล
องคก์ร

รายงานทางการเงนิและความเสีย่ง ค าแนะน าทีม่ี
ความส าคญัของผูต้รวจสอบภายในและภายนอก และการ
ตอบสนองของผูบ้รหิาร

7.5ข ผลลพัธด์า้นการน ากลยทุธไ์ป
ปฏบิตั ิ

ผลลพัธข์องการบรรลกุลยทุธแ์ละแผนปฏบิตักิารขององคก์ร 
รวมทัง้การด าเนนิการตามความเสีย่งทีผ่า่นการประเมนิผล
ไดผ้ลเสยีอยา่งรอบดา้น (INTELLIGENT RISKS )

7 Result



STRATEGIC OPPORTUNITIES : โอกาสเชิงกลยทุธ์

หมายถึง ภาพอนาคตส าหรับผลิตภัณฑ์ บริการ กระบวนการ รูปแบบการด าเนินธุรกิจ (รวมทั้งพันธมิตร
ทางธุรกิจ) หรือตลาดใหม่หรือที่เปลี่ยนแปลงไป. 

ภาพอนาคตดังกล่าวเกิดจากการคิดนอกกรอบ การระดมสมอง การใช้ประโยชน์จากความบังเอิญ 
กระบวนการวิจัยและสร้างนวัตกรรม การประมาณอย่างฉีกแนวจากสภาพปัจจุบัน และแนวทางอื่น ๆ เพื่อมอง
อนาคตที่แตกต่างออกไป.

การเกิดความคิด ที่น าไปสู่โอกาสเชิงกลยุทธ์ มักเกิดจากสภาพแวดล้อมที่กระตุ้นให้เกิดความคิดอย่างอิสระ
โดยไม่ถูกชี้น า.

การเลือกว่าจะด าเนินการตามโอกาสเชิงกลยุทธ์ใด ต้องพิจารณาถึง ความเสี่ยงสัมพัทธ์ (relative risk) 
ด้านการเงินและด้านอื่น ๆ จากนั้นจึงตัดสินใจอย่างรอบคอบ (น ามาสู่โอกาสฉลาดเสี่ยงขององค์กร).



INTELLIGENT RISKS : โอกาสฉลาดเสี่ยง

หมายถึง โอกาสที่จะได้รับประโยชน์มีสูงกว่าโอกาสที่จะเกิดความเสียหาย หรือหากไม่น าโอกาสนั้นมา
พิจารณาจะบ่ันทอนความส าเร็จในอนาคตขององค์กร. การใช้โอกาสฉลาดเสี่ยง องค์กรต้องสามารถ
ยอมรับความล้มเหลว และองค์กรต้องยอมรับว่าไม่สามารถคาดหวังให้เกิดนวัตกรรมหากด าเนินการเฉพาะ
เรื่องที่มีโอกาสส าเร็จเท่านั้น. ในระยะเริ่มต้น องค์กรต้องลงทุนในเรื่องที่มีโอกาสส าเร็จ และใน
ขณะเดียวกันต้องตระหนักถึงความล้มเหลวที่อาจเกิดขึ้นได้.

ระดับของความเสี่ยงที่จะรับได้อาจแตกต่างกันตามจังหวะและระดับของภัยคุกคามและโอกาสใน
ธุรกิจ. ส าหรับธุรกิจที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วในเรื่องผลิตภัณฑ์ใหม่ หรือกระบวนการใหม่ หรือ
รูปแบบทางธุรกิจใหม่ องค์กรจ าเป็นต้องลงทุนด้านทรัพยากรมากกว่าธุรกิจที่มั่นคงแล้ว ซึ่งในธุรกิจ
ประเภทหลังนี้ องค์กรยังคงต้องเฝ้าติดตาม ส ารวจการเติบโตและการเปลี่ยนแปลง แต่โดยส่วนมากมักมี
แนวโน้มที่จะใช้ทรัพยากรน้อยกว่า.



Strategic 
Opportunity

Risk/Opportunity 
Assessment

Chance

Customer/
Stakeholder

Environmental Scan 
(SWOT)

Innovation/
Improvement 

Activity

Intelligent Risk

Strategic Planning Process

New Business Model/
Work System/
Work Process

New Product/Service New Technology/
Materials

ETC…

• Pilot Project
• Project Feasibility Study
• Venture Capital
• Sand Box
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COSO :  

The  Committee  of  Sponsoring Organizations  of  the 
Treadway Commission
องคก์รพเิศษทีป่ระกอบดว้ยคณะกรรมการจากสมาคมตา่งๆ ทีม่ารว่มประชมุเป็นคณะท างานเกีย่วกบัการพฒันาระบบการควบคมุ
ภายในของประเทศสหรฐัอเมรกิา

26
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ความเป็นมา

• สบืเน่ืองจากวกิฤตทางการเมอืงและเศรษฐกจิของสหรฐัอเมรกิาในชว่งปีค.ศ.1970 จนในปี ค.ศ.1977 

• สหรฐัฯ ไดป้ระกาศกฎหมายแนวปฏบิตัเิกีย่วกบัความไม่สจุรติในการใหส้นิบนตา่งชาต ิ(the 1977 Foreign Corrupt 

Practices Act – FCPA) ซึง่สว่นส าคญัสว่นหน่ึงก าหนดใหม้กีารควบคมุภายใน 

• ตอ่มาเดอืนตลุาคม ค.ศ.1985 มกีารจดัตัง้องคก์รอสิระ คอื คณะกรรมการเพือ่การรายงานการทุจรติแห่งชาต ิ(National 

Commission on Fraudulent Financial Reporting) หรอืเรยีกยอ่ Treadway Commission เพือ่ใหเ้กยีรต ิ

Mr.Stephen R Treadway ผูก้อ่ตัง้

• ซ ึง่ตพีมิพร์ายงานคร ัง้แรกในปี ค.ศ. 1987 ภายใตก้ารสนับสนุนของคณะกรรมการวชิาชพีอสิระอืน่ๆทีต่อ่มาเรยีกวา่ The 

Committee of Sponsoring Organization of the Treadway Commission (COSO) 
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“การบรหิารความเสีย่งท ัว่ท ัง้องคก์ร”

(Enterprise Risk Management) 

คอื กระบวนการทีป่ฏบิตัโิดยคณะกรรมการองคก์ร ผูบ้รหิาร และบุคลากรทกุคนในองคก์ร 

เพือ่ชว่ยในการก าหนดยทุธศาสตร/์กลยทุธ ์และการด าเนินงาน

โดยกระบวนการบรหิารความเสีย่ง ไดร้บัการออกแบบ เพือ่ใหส้ามารถบ่งช ีเ้หตกุารณท์ีอ่าจ

เกดิขึน้ และมผีลกระทบตอ่องคก์ร และสามารถจดัการความเสีย่ง

ใหอ้ยูใ่นระดบัทีอ่งคก์รยอมรบั เพือ่ใหไ้ดร้บัความมั่นใจอยา่งสมเหตสุมผล 

ในการบรรลเุป้าประสงค/์วตัถปุระสงคท์ีอ่งคก์รก าหนดไว”้

28

ความหมายของการบรหิารความเสีย่งท ัว่ท ัง้องคก์ร
(ตามแนวทางของ COSO)
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องคป์ระกอบของการบรหิารความเสีย่ง ตามแนวทางของ COSO
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ขัน้ตอนการบรหิารความเสีย่ง



1.การวเิคราะหอ์งคก์ร
และสรา้งสภาพแวดลอ้ม
ภายในองคก์รเพือ่การ
บรหิารความเสีย่ง 

2.ก าหนดนโยบาย
การบรหิาร
ความเสีย่ง

3.ระบุปัจจยัเสีย่ง

4.ตดิตามและ
ทบทวน 

5.การตอบสนอง
ความเสีย่ง

6.ประเมนิ
ความเสีย่ง

7. การสือ่สารและการ
รายงานความเสีย่ง

31

ขัน้ตอนการบรหิารจดัการความเสีย่ง



ขัน้ตอนที ่1: วเิคราะหอ์งคก์รและสรา้งสภาพแวดลอ้มภายในเพือ่การบรหิารความเสีย่ง 

32
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• นโยบายและปรชัญาเก่ียวกับการบรหิารความเสี่ยง

• ก าหนดระดับความเสี่ยงที่องค์กรยอมรบัได้

• การก ากับดูแลโดยคณะกรรมการ

• ความซื่อสัตย์ และจรยิธรรม จรรยาบรรณ

• ความสามารถของบุคลากรในการจัดการความเสี่ยง

• การจัดโครงสรา้งองค์กร คณะท างาน

• การมอบหมายอ านาจหน้าที่และความรบัผิดชอบ

• มาตรฐานและวิธปีฏิบัติด้านการบรหิารความเสีย่ง 33

องคป์ระกอบของการบรหิารความเสีย่ง

ขัน้ตอนที ่1: วเิคราะหอ์งคก์รและสรา้งสภาพแวดลอ้มภายในเพือ่การบรหิารความเสีย่ง 



ขัน้ตอนที ่2: ก าหนดนโยบายการบรหิารความเสีย่ง

• การบรหิารความเสี่ยงให้มีประสิทธผิลจ าเป็นต้องทราบอย่างแน่ชัดถึงวัตถุประสงค์ 

(Objectives) หรอืเป้าหมายทีต้่องบรหิารความเสี่ยง ซึ่งวัตถุประสงค์หรอืเป้าหมายใน

องค์กรมีหลายระดับ ต้ังแต่ระดับองค์กร ระดับธุรกิจ จนถึงระดับกิจกรรม/บุคคลทีม่ี

ความเชื่อมโยงสอดคล้องกัน ซึ่งการก าหนดเป้าหมายต้องมีความชัดเจนว่าเป็นเป้าหมาย

ระดับไหน ขอบเขตครอบคลุมด้านใด หรอืเก่ียวข้องกับหน่วยงานใดบ้าง

• เข้าใจถึงปัจจัยทัง้ภายนอกและภายในทีจ่ะส่งผลต่อเป้าหมาย โดยเฉพาะปัจจัย

ขับเคล่ือนมูลค่า (Value Driver) ของเป้าหมายน้ัน

34
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วตัถุประสงค ์แบ่งเป็น 2 ระดบั

1. วตัถุประสงคใ์นระดบัองคก์ร (Entity-Level Objective) เป็นวตัถุประสงคข์องการด าเนินงานในภาพรวม

ขององคก์ร

2. วตัถุประสงคใ์นระดบักิจกรรม (Activity-Level Objective) เป็นวตัถุประสงคข์องการด าเนินงานท่ี

เฉพาะเจาะจงลงไปส าหรบัแต่ละกิจกรรมท่ีองคก์รก าหนดเพ่ือใหบ้รรลุวตัถุประสงคข์ององคก์ร ซ่ึง

วตัถุประสงคข์องแต่ละกิจกรรมจะตอ้งสอดคลอ้งกบัวตัถุประสงคใ์นระดบัองคก์ร

การก าหนดวตัถุประสงคภ์ายในองคก์รจะตอ้งมีความสอดคลอ้งและเป็นไปในทิศทางเดียวกนั กล่าวคือ ตอ้งสอดคลอ้งกบัวิสยัทศัน์

และภารกิจ และทิศทางด าเนินธุรกิจ และวตัถุประสงคจ์ะตอ้งสอดคลอ้งกนัตั้งแต่ระดบัองคก์รไปจนถึงระดบั กิจกรรมหรือบุคคล อยา่งไร

ก็ตามวตัถุประสงคย์งัสามารถพิจารณาไดจ้ากค าบรรยายหนา้ท่ีงาน โดยเฉพาะงาน Routine Operation กล่าวสรุปคือ วตัถุประสงค์

สามารถก าหนดไดจ้ากแผนงานใหม่ตามกลยุทธ ์และงานท่ีตอ้งปฏิบติัประจ านอกจากน้ีการก าหนดวตัถุประสงคค์วรค านึงถึง

ความตอ้งการของผูมี้ส่วนไดเ้สีย เชน่ ชุมชน สงัคม พนักงาน ลกูคา้ รฐับาล 35

องค์ประกอบของการบรหิารความเสี่ยง

ขัน้ตอนที ่2: ก าหนดนโยบายการบรหิารความเสีย่ง



ขัน้ตอนที ่3: ระบุปัจจยัเสีย่ง (Risk Identification)

• ระบุปัจจยัที่มีผลกระทบในเชิงลบตอ่เป้าหมายของ

องคก์รหรือการปฏิบตัิงานทั้งในระดบัองคก์รและ

กิจกรรม

- ปัจจยัความเส่ียงทั้งจากภายในและภายนอก

- เหตกุารณร์า้ยตา่งๆ ท่ีอาจจะเกิดข้ึน

- การเปล่ียนแปลงตา่งๆ ท่ีเกิดข้ึน ทั้งจากภายในและ

ภายนอก

ประเภทความเสี่ยง
• ความเส่ียงดา้นกลยุทธ ์

(Strategic Risk)

• ความเส่ียงดา้นปฏิบตัิงาน 

(Operational Risk)

• ความเส่ียงดา้นการเงิน 

(Financial Risk)

• ความเส่ียงดา้นการปฏิบตัิตามกฏระเบียบ 

(Compliance Risk)

36
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ขัน้ตอนที ่3: ระบุปัจจยัเสีย่ง (Risk Identification)
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ขัน้ตอนที ่3: ระบุปัจจยัเสีย่ง (Risk Identification)

38
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• พิจารณาในเร่ิองท่ีไมส่ามารถบรรลุเป้าประสงคข์ององคก์ร/ขอ้ก าหนดดา้นคุณภาพ

• ยอ้นอดีตถึงความลม้เหลว ความผิดพลาดท่ีผ่านมา และส่ิงท่ีไมส่อดรบัส่ิงท่ีคาดการณไ์ว ้

• ขอ้รอ้งเรียน/ผลการประเมินความพึงพอใจผูม้ีส่วนไดเ้สีย

• ขอ้สงัเกตุจากผูต้รวจประเมินทั้งภายในและภายนอก 

• มุมมองในการประเมิน

- อดีต ปัจจุบนั และอนาคต

- ปกติ ไมป่กติ ฉุกเฉิน 

- ด าเนินการเอง / Outsource

ขัน้ตอนที ่3: ระบุปัจจยัเสีย่ง (Risk Identification)
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ขัน้ตอนที ่3: ระบุปัจจยัเสีย่ง (Risk Identification)

การวเิคราะหปั์จจยัเสีย่งเชงิกลยุทธ ์: 

ตน้เหต ุหรอืสาเหตทุีม่าของความเสีย่ง 
ทีจ่ะท าใหไ้ม่บรรลเุป้าประสงค/์
วตัถปุระสงคท์ีก่ าหนดไว ้ถา้สามารถระบุ
สาเหตทุีแ่ทจ้รงิได ้ก็จะสามารถวเิคราะห ์
และก าหนดมาตรการบรหิารความเสีย่ง
ไดอ้ยา่งถกูตอ้ง

เป้าประสงค/์

วตัถุประสงค์

ปัจจยัแห่ง

ความส าเร็จ 1

ปัจจยัแห่ง

ความส าเร็จ 2

ความเสี่ยง 1

ความเสี่ยง 2

ความเสี่ยง 3

ปัจจยัเสี่ยง 1.1

ปัจจยัเสี่ยง 2.1

ปัจจยัเสี่ยง 2.2

ปัจจยัเสี่ยง 3.1

ปัจจยัเสี่ยง 3.2
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ข้ันตอนท่ี 3: 
ระบุปัจจัยเส่ียง

(Risk Identification)



ตัวอยา่ง โอกาสทีจ่ะเกดิ (Likelihood): ความถี่

โอกาสเกิด รายละเอียด ระดับ

สูงมาก ภายใน 1 เดือนต่อครัง้ 5

สูง ระหว่าง 1 – 6 เดือนต่อครัง้ 4

ปานกลาง ระหว่าง 6 – 12 เดือนต่อครัง้ 3

น้อย มากกวา่ 1 ปีต่อครัง้ 2

น้อยมาก มากกวา่ 5 ปีต่อครัง้ 1

ตัวอยา่ง โอกาสทีจ่ะเกิด (Likelihood): 
โอกาส

โอกาสเกิด รายละเอียด ระดับ

สูงมาก มากกวา่ 80% 5

สูง 61 – 80 % 4

ปานกลาง 41 – 60 % 3

น้อย 21 – 40 % 2

น้อยมาก น้อยกว่า 20 % 1

ตัวอยา่ง ความรุนแรงผลกระทบ (Impact);
ความส าเรจ็

ผลกระทบ รายละเอียด ระดับ

สูงมาก ผลสัมฤทธ์ิของงานตา่กวา่ 20 
% 5

สูง ผลสัมฤทธ์ิของงาน 21 – 40 % 4

ปานกลาง ผลสัมฤทธ์ิของงาน 41 – 60 % 3

น้อย ผลสัมฤทธ์ิของงาน61 – 80 % 2

น้อยมาก ผลสัมฤทธ์ิของงาน มากกว่า 
80 % 1

ตัวอยา่ง ความรุนแรงผลกระทบ (Impact):
ความล่าชา้

ผลกระทบ รายละเอียด ระดับ

สูงมาก ผลสัมฤทธ์ิล่าชา้ เกิน 1 ปี 5

สูง ผลสัมฤทธิล่์าชา้ 6 - 12 เดือน 4

ปานกลาง ผลสัมฤทธ์ิล่าชา้ 3 - 6 เดือน 3

น้อย ผลสัมฤทธ์ิล่าชา้ 1 - 3 เดือน 2

น้อยมาก ผลสัมฤทธิล่์าชา้ ไม่เกิน 1 เดือน 1 42
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ข้ันตอนที่ 3: 
ระบุปัจจัยเส่ียง

(Risk Identification)



1

• ก าหนดเกณฑม์าตรฐานการประเมิน

ความเส่ียง

2

• ประเมินโอกาสและผลกระทบของ

ความเสี่ยง

3
• จดัล าดบัความเสี่ยง

43
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ข้ันตอนท่ี 3: ระบุปัจจัยเส่ียง (Risk Identification)
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ข้ันตอนท่ี 3: ระบุปัจจัยเส่ียง (Risk Identification)



ผลกระทบ
นอ้ยมาก
(1)

นอ้ย
(2)

ปานกลาง
(3)

รนุแรง
(4)

รนุแรงมาก
(5)

เกดิขึน้
ประจ า
(5)

5 10 15 20 25

เกดิขึน้
บอ่ยคร ัง้
(4)

4 8 12 16 20

เกดิขึน้บา้ง
(3)

3 6 9 12 15

เกดิขึน้นอ้ย
(2)

2 4 6 8 10

เกดิขึน้ยาก
(1)

1 2 3 4 5

แผนผงัประเมินความเส่ียง (Risk Assessment Matrix)

Risk Result Rank

A

B

C

D

E
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ข้ันตอนท่ี 3: ระบุปัจจัยเส่ียง (Risk Identification)



คือ ตวัชี้ วดัเชิงปริมาณ กิจกรรม หรือเหตุการณ ์ท่ีบ่งบอกถึงการเปล่ียนแปลงของความเส่ียง

ส าคญัท่ีส่งผลกระทบต่อต่อเป้าหมายได ้โดยสามารถใชป้ระโยชน์ในการบริหารความเส่ียงดงัน้ี 

• ติดตามผลการบริหารความเส่ียงวา่เป็นไปตามเป้าหมายหรือไม ่เพื่อจะไดป้รบัปรุง/

เปล่ียนแปลงแผนการบริหารความเส่ียงใหม้ีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้ น 

• กรณีตวัชี้ วดัมีลกัษณะเป็นดชันีช้ีน า (Leading Indicator) สามารถน าไปใชป้ระโยชน์ในการ

วางแผนการบริหารความเส่ียงใหม้ีระบบเตือนล่วงหน้า (Early Warning System) ได ้

46

ดชันีช้ีว้ดัความเสีย่ง (Key Risk Indicator: KRI) 
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ประโยชนข์อง KRI

• ใชใ้นการพจิารณาทศิทางความเสีย่งว่า

เพิม่ขึน้หรอืลดลง

• ใชเ้ป็นสญัญาณเตอืน (Early Warning) 

เพือ่น าไปสู่การคน้หาสาเหตแุละปรบัปรงุ

แกไ้ข

• เคร ือ่งมอืในการปรบัความรนุแรงของความ

เสีย่ง

ดชันีช้ีว้ดัความเสีย่ง (Key Risk Indicator: KRI) 
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ดชันีช้ีว้ดัความเสีย่ง (Key Risk Indicator: KRI) 
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ดชันีช้ีว้ดัความเสีย่ง (Key Risk Indicator: KRI) 
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ดชันีช้ีว้ดัความเสีย่ง (Key Risk Indicator: KRI) 
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ดชันีช้ีว้ดัความเสีย่ง (Key Risk Indicator: KRI) 



ตวัอย่าง Key Risk Indicators (KRI)
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ตวัอย่าง Key Risk Indicators (KRI)
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ตวัอย่าง Key Risk Indicators (KRI)

54



ตวัอย่าง Key Risk Indicators (KRI)
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KRI Challenges
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• เพิม่งาน !!!

• ขาดความเขา้ใจใน KRI

• ไม่เขา้ใจกลไกการท างานของ KRI (lead-lag)

• เกดิความสบัสนระหว่าง KPI และ KRI

• ความเสีย่งส าคญัมกัมแีต ่Lagging KRI

• ไม่มรีะบบ Support ในการเกบ็ขอ้มูล KRI



ข้ันตอนที่ 5: การตอบสนองความเสี่ยง (Risk Response)

ตัวอย่างวิธีและเครือ่งมือในการ
วิเคราะห์ระบุปัจจัยเสี่ยง

57
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มาก

ความเสีย่งปานกลาง

• รว่มจดัการความเสีย่ง 

(Share)

ความเสีย่งสูง

• ลด + ควบคุมความเสีย่ง

(Mitigate & Control)

นอ้ย

ความเสีย่งต  า่

• ยอมรบัความเสีย่ง

(Accept)

ความเสีย่งปานกลาง

• ควบคุมความเสีย่ง

(Control)

นอ้ย มาก

ผล

กระ

ทบ

โอกาสที่จะเกิด

ทางเลือกจดัการความเสี่ยง: 

1)ลดความเสี่ยง (Reduce)

2)หลีกเล่ียงความเส่ียง (Avoid)

3)ร่วมจดัการความเสี่ยง (Share)

4)ยอมรบัความเสี่ยง (Accept)

แผนบริหารความเสี่ยง
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การยอมรบั (Take) คือ ความเส่ียงท่ีหน่วยงานสามารถยอมรบัไดภ้ายใตก้ารควบคุมท่ีมีอยูใ่นปัจจุบัน

การดูแลแกไ้ข (Treat) คือ ความเส่ียงท่ียอมรบัไดแ้ต่ตอ้งมีการแกไ้ขเก่ียวกบัการควบคุมท่ีมีอยู่ในปัจจุบนั

การยกเลิก (Terminate) คือ ความเส่ียงท่ีไมส่ามารถยอมรบัไดแ้ละตอ้งจดัการใหค้วามเส่ียงน้ีไปอยูน่อกเงื่อนไขของ

การท าธุรกิจ โดยมีวธีิการจดัการความเส่ียงในกลุ่มน้ี เช่น การหยุดด าเนินธุรกิจหรือกิจกรรมท่ีก่อใหเ้กิดความเส่ียงน้ัน 

การออกจากตลาด การเปล่ียนแปลงวตัถุประสงคใ์นการด าเนินธุรกิจ รวมไปถึงระบบและเคร่ืองมือใหม ่หรืออาจใชก้าร

ลดทุนหรือขนาดของธุรกิจ/กิจกรรมลง เป็นตน้

การโอนความเส่ียง (Transfer) คือ ความเส่ียงท่ีสามารถโอนไปใหผู้อ่ื้นได ้เช่น การท าประกนั หุน้ส่วนในรูปแบบ

ต่างๆ การจา้งบุคคลภายนอก การกระจายความเส่ียงโดยการขยายการลงทุนในธุรกิจอ่ืนๆ หรือการซ้ือขายอตัรา

แลกเปล่ียน/สินคา้ล่วงหน้า เป็นตน้
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ข้ันตอนที่ 5: การตอบสนองความเสี่ยง (Risk Response)



1.ควรเป็นวิธีการใหม่ ริเริ่ม สรา้งสรรค ์และไม่ซ ้ากบั

แผนงานที่มีอยูใ่นปัจจุบนั

2.แตล่ะปัจจยัเสี่ยง หรือสาเหตขุองความเส่ียงที่จะ

จดัการ ตอ้งมีแผนรองรบัอยา่งนอ้ย 1 มาตรการ

3.แผนบริหารความเส่ียงที่ดี ตอ้ง

•แกไ้ขและป้องกนัไม่ใหส้าเหตขุองความเส่ียง

เกิดข้ึนซ ้า

•ท าใหผ้ลลพัธข์องดชันีช้ีวดัความเส่ียงหลกั มี

แนวโนม้ท่ีดีข้ึน

•มีส่วนช่วยลดความเส่ียงใหอ้ยูใ่นระดบัที่ยอมรบัได้
61

แผนบรหิารความเส่ียงที่ดี
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ตอ้งพึ่งพาคนอ่ืนสูง

หาแพะ

มาตรการท่ี เป็นไป

ไมไ่ด้

ตอ้งลงทุนสูง

ช้ีออก

โบย้

แกไ้มไ่ดห้รอก

ท าอะไรไมไ่ดห้รอก
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สิง่ทีค่วรหลกีเลีย่งเวลาคดิถงึมาตรการจดัการความเสีย่ง



• การขอความรว่มมอื
• การประสานงานทีด่ี

• ก าชบัใหทุ้กหน่วยปฏบิตัิ

• สรา้งจติส านึก

• มาตรการทีไ่ม่สามารถปฏบิตัไิดจ้รงิ

• มาตรการทีไ่ม่สามารถวดัผลได้
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ตวัอย่างมาตรการที ่“ไม่ด”ี



4

3

2

1

1 2 3 4

โอกาส

ผล
กร
ะท
บ

2305 3706 4203

8101

8102 8103 8104

3601

3704

4101

ปัจจุบนัปี 2566คาดหมายปี 2567

มาก 

นอ้ย

ต า่ สูง

ผ
ล
ก
ร
ะ
ท
บ

โอกาสเกิด
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ข้ันตอนที่ 6: ท ามาตรฐานเพื่อการควบคุม (Control Activities)

•นโยบาย แนวทางหรือขั้นตอนปฏิบติัต่างๆ ท่ีกระท าเพื่อ

ลดความเส่ียง และท าใหก้ารด าเนินการบรรลุเป้าประสงค ์/

วตัถุประสงค์

ความน่าเช่ือถือ

นอ้ย มาก

เนน้การใชบุ้คลากร เนน้การใชร้ะบบอตัโนมตัิ

เชิงตรวจคน้      เชิงป้องกนั เชิงตรวจคน้    เชิงป้องกนั
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ประเภทของกจิกรรมการควบคุม (Control)

1. การควบคมุแบบป้องกนั (Preventive Control)
เป็นการควบคมุเพือ่ป้องกนัไม่ใหเ้กดิความเสีย่งและ
ขอ้ผดิพลาดตัง้แตแ่รก เชน่ การอนุมตั ิการจดั
โครงสรา้งองคก์ร การแบ่งแยกหนา้ที ่การควบคมุการ
เขา้ถงึเอกสาร ขอ้มูล ทรพัยส์นิ ฯลฯ

2. การควบคมุแบบตรวจคน้ (Detective Control)
เป็นการควบคมุเพือ่คน้หาขอ้ผดิพลาดทีเ่กดิขึน้แลว้ 
เชน่ การสอบทาน การวเิคราะห ์การยนืยนัยอด การ
ตรวจนับ การรายงานขอ้บกพรอ่ง การตรวจสอบ ฯลฯ

3. การควบคมุแบบชีแ้นะ (Directive Control)
เป็นการควบคมุเพือ่สง่เสรมิหรอืกระตุน้ใหบ้รรลผุลตาม
เป้าประสงค/์วตัถปุระสงค ์เชน่ การใหร้างวลัแกผู่ม้ี
ผลงานด ีเป็นตน้

4. การควบคมุแบบแกไ้ข (Corrective Control)
เป็นการควบคมุเพือ่แกไ้ขขอ้ผดิพลาดทีเ่กดิขึน้ให ้
ถกูตอ้ง หรอืเพือ่หาวธิกีารแกไ้ขไม่ใหเ้กดิขอ้ผดิพลาด
ซ า้อกีในอนาคต เชน่ การจดัเตรยีมเคร ือ่งมอืดบัเพลงิ
เพือ่ชว่ยลดความรนุแรงของความเสยีหายใหน้อ้ยลงหาก
เกดิเพลงิไหม ้เป็นตน้

5. การควบคมุแบบทดแทน (Compensative Control) 
เป็นการควบคมุเพือ่สอบทานความถกูตอ้ง เชน่ 
ตรวจสอบการบนัทกึขอ้มูล 2 จดุ จดัท ารายงานความ
แตกตา่ง เป็นตน้
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ตวัอย่างเคร ือ่งมอืและวธิกีารของกจิกรรมการควบคุม

•การก าหนดนโยบายและวธีิปฏิบติังานท่ีชดัเจน (Policy & Procedure)

•การแบ่งแยกหน้าท่ีงาน (Segregation of Duty)

•การควบคุมคู ่(Dual Control)

•การดูแลรว่มกนั (Joint Custody)

•การพิสูจน์ยอดอยา่งอิสระ (Independent Balance)

•อ านาจและระดบัการอนุมติั (Authority & Approval Limit)

•การตรวจสอบลายมือช่ือ (Signature Verification)

•การใชร้หสั (Code Control)

•การใชห้มายเลขก ากบัล่วงหน้า (Pre-running Number)

•การบงัคบัใหห้ยุดพกัผ่อน (Mandatory Vacation)

•การสบัเปล่ียนหน้าท่ี (Rotation)

•การสงัเกต/ติดตามพฤติกรรมส่วนตวั (Outside Activities of Personnel) 67



•การใชร้ะบบรกัษาความปลอดภยั (Security System)

•การประกนัภยั (Guarantee & Insurance)

•การสอบทานโดยผูบ้ริหารสูงสุด (Executive Audit)

•การสอบทานและก ากบัดูแลการปฏิบติังาน (Control & Regulation)

•การสอบทานยอด (Balance Testing)

•การยนืยนัยอด (Confirmation)

•การตรวจนับ (Counting )

•การค านวณซ ้า (Re-computation )

•การตรวจหารายการผิดปกติอยา่งเร็ว (Scanning)

•การสงัเกต (Observation)

•การใชร้ะบบและควบคุมดว้ยคอมพิวเตอร ์(Computer System & Control) 68

ตวัอย่างเคร ือ่งมอืและวธิกีารของกจิกรรมการควบคุม (ต่อ)



o วิธีการท่ีก าหนดข้ึนเพ่ือใหม้ัน่ใจว่า ไดมี้การด าเนินการจดัการกบั

ความเส่ียงไดอ้ยา่งเหมาะสม

o กิจกรรมการควบคุมในทุกขณะ ในทุกหนา้ที่ และทุกระดบั 

ทัว่ทั้งองคก์ร

o กิจกรรมการควบคุมสามารถจดักลุ่มไดต้ามระดบัของ

วตัถุประสงคข์องการบริหารความเส่ียงขององคก์ร ไดแ้ก่ 

วตัถุประสงคด์า้นกลยุทธ ์ดา้นการปฏิบตัิงาน ดา้นการรายงาน 

และดา้นการปฏิบตัิตามกฏระเบียบ

o ผูท้ี่ไดร้บัมอบหมายในการควบคุม ควรพิจารณาถึงประสิทธิผล

ของการจดัการความเส่ียงในปัจจุบนั และพิจารณามาตรการ

เพ่ิมเติม ซ่ึงควรตอ้งก าหนดวนัที่แลว้เสร็จใหช้ดัเจน
69
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ขัน้ตอนที ่7: การสือ่สารและการรายงานความเสีย่ง



หมายถงึ การตดิตามการบรหิารความเสีย่ง กระบวนการประเมนิคณุภาพการปฏบิตังิาน และ

ประเมนิประสทิธผิลของการควบคมุภายในทีว่างไวอ้ย่างตอ่เน่ืองและสม ่าเสมอ เพือ่ใหม้ัน่ใจวา่ 

 Risk Owner มกีารตดิตาม ประเมนิ วเิคราะห ์และบรหิารความเสีย่งอย่างสม ่าเสมอ 

 ระบบการควบคมุภายในทีว่างไวเ้พยีงพอ เหมาะสม มปีระสทิธภิาพ มกีารปฏบิตัจิรงิ และมี

ประสทิธผิล สามารถป้องกนัหรอืลดความเสีย่งทีอ่าจเกดิขึน้ รวมทัง้มกีารปรบัปรงุแกไ้ขให ้

สอดคลอ้งกบัสถานการณห์รอืความเสีย่งทีเ่ปลีย่นแปลงไป 

 มกีารตรวจสอบและการสอบทานอืน่ๆ เพือ่แนะน าใหป้รบัปรงุขอ้บกพรอ่งและแกไ้ขให ้

เหมาะสมทนัเวลา 

 มกีารรายงานผลการบรหิารความเสีย่งตอ่ Risk Committee 
71
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ขัน้ตอนที ่7: การสือ่สารและการรายงานความเสีย่ง



วตัถปุระสงค:์ เพิม่ก าไร ดชันชีีว้ดั: อตัราการเตบิโตของก าไร เป้าหมาย: 5%

โอกาส

เกดิ

ผล

กระทบ

คะ

แนน

โอกาส

เกดิ

ผล

กระทบ

คะ

แนน

1 ความไมแ่น่นอนของ

เสถยีรภาพทางการเมอืง

4 5 20 ไมม่กีารด าเนินการ 4 5 20 จัดตัง้คณะท างานเพือ่ตดิตาม

สถานการณ์การเมอืงอยา่ง

ใกลช้ดิและสม า่เสมอ 

โดยเฉพาะในส่วนทีเ่กีย่วกบั

ธรุกจิโดยตรง

คณะกรรมการ

บรหิาร/เม.ย. 54

2 รายไดต้ า่กวา่ประมาณ

การอยา่งมนัียส าคัญ

3 5 15 จัดตัง้ฝ่ายการตลาด

เพือ่ศกึษาความ

ตอ้งการของตลาด

2 4 8 ปรับปรงุแผนการตลาดให ้

เหมาะสมกบัสภาพตลาด 

และน าการบรหิารความเสีย่งมา

ใชใ้นการวางแผนธรุกจิอยา่ง

จรงิจัง

รองกรรมการ

ผูจั้ดการ ฝ่าย

การตลาด/ม.ิย. 54

3 การก ากบัดูแลกจิการไม่

สอดคลอ้งกบัความ

คาดหวงัของผูล้งทุนทัง้

ในปัจจุบันและอนาคต

4 5 20 จัดใหม้คีณะกรรมการ

ตรวจสอบ

จัดใหม้คีณะกรรมการ

การก ากบัดูแลกจิการ

4 4 16 ปรกึษาผูเ้ชีย่วชาญเพือ่

ปรับปรงุการก ากบัดูแลกจิการ

ใหเ้ป็นไปตามแนวปฏบิัตทิีด่ ี

กรรมการผูจั้ดการ/

ธ.ค. 54

เจา้ของความ

เสีย่ง/วนัทีก่ าหนด

เสร็จ

ความเสีย่งเดมิ ความเสีย่งทีเ่หลอือยู่ล า

ดบั

ที่

ความเสีย่ง
การจดัการความ

เสีย่งในปจัจุบนั
ทางเลอืกการจดัการเพิม่เตมิ
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Results Dashboard 

Risk Category: Example Dashboard

Risk Rating Controlled Risk Rating

Almost Certain Almost Certain

Likely 3.6 Likely

Possible Possible

Unlikely Unlikely 1.8

Rare Rare
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