
การบริหารความเสี่ยง



หัวขอบรรยาย 

แบงเปนสองสวนใหญๆ 

–
 

ความรูทั่วไปเกี่ยวกบัการบริหารความเสี่ยง 

–
 

การบริหารความเสี่ยงตามกรอบของ COSO



วัตถุประสงค

•
 

เพื่อใหเกิดความเขาใจในภาพรวมของการบริหารความเสี่ยง

•
 

เพื่อใหเกิดความเขาใจในกรอบการบริหารความเสี่ยงฉบับ
 บูรณาการตามแนว COSO (COSO ERM Integrated 

Framework)

•
 

เกิดความเขาใจเบื้องตนในการนําเอากรอบการบริหารความ
 เสี่ยงไปใชปฏิบัติ (ERM Implementation)



ความเสี่ยงคอือะไรความเสี่ยงคอือะไร

ความเสี่ยงคือ โอกาสที่เหตกุารณบางอยางอาจเกิดขึ้นและ

มีผลกระทบตอการบรรลุวัตถปุระสงคขององคกร

ระดับของความเสี่ยงทีสู่งหรือต่ําสามารถวัดไดจากผลที่

ตามมา (Consequence) และโอกาสที่เหตกุารณๆ  หนึง่จะ

เกิดขึ้น (Likelihood) 

ผลกระทบ(Consequence) คือผลลัพธหรือผลกระทบจาก

เหตุการณๆ  หนึง่ เปนไปไดทั้งในทางบวกหรือลบ



ภาพรวมกระบวนการบริหารความเสี่ยง

Objectives

Identify and

Assess Risks
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What are your 

objectives?

What are the things that can 

go wrong? How likely are 

they to happen, what impact 

will they have?



Current Control

Processes

Residual

Risk

1

23

What controls are 

currently in place that help 

meet your objectives?

What could still go wrong 

given the current controls?

ภาพรวมกระบวนการบริหารความเสี่ยง



Acceptable

Document Risk

Acceptance Decisions

No

2

Action

Plan

3 Do the controls provide you 

with reasonable assurance that 

you will achieve your 

objectives? Are the remaining 

risks acceptable to you?

Have you prepared a report 

for management, which 

describes the results of this 

process including your risk 

acceptance decisions?

Yes

ภาพรวมกระบวนการบริหารความเสี่ยง
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หลักการของความเสีย่ง

(Risk  Management  Concept)

Inherent

Risk

Controls

Residual
Risk Acceptable

Residual 
Risk

Treatment
Plan(s)

Controls
Effective
controls

Desired level
 

of 
residual

 
risk

 
or 

risk appetite

Cost & Benefit of controls must be consideredCost & Benefit of controls must be considered



กรอบการบริหารความเสี่ยง  
ฉบับบูรณาการตามแนว COSO 



เหตุการณ : ความเสี่ยง และ โอกาส (Events: Risks and 

Opportunities)

เหตุการณ อาจสงผลทั้งทางดีและราย

เหตุการณ ที่สงผลทางราย ก็คือ ความเสี่ยง ซึ่งสามารถ

กันไมใหเกิดคุณคา หรือทําใหคุณคาที่กิจการมีอยูอาจ

เสื่อมได

เหตุการณ ที่สงผลทางดีอาจหักกลบกับผลกระทบที่ไมดี 

หรืออาจกอใหเกิด “โอกาส” กับกิจการได

คําศัพทที่เกี่ยวของของERM



“โอกาส” คือความเปนไปไดซึ่งเหตุการณใดเหตุการณหนึ่ง

จะเกิดและสงผลดีในการบรรลุวัตถุประสงค ซึ่งจะเปนสิ่ง

ที่สงเสริมใหเกิดคุณคา  หรือรักษาไวซึ่งคุณคา

เมื่อเกิด “โอกาส” ผูบริหารจะตองนํา “โอกาส” นั้นกลับไป

พิจารณากับกลยุทธหรือกระบวนการกําหนดวัตถุประสงค

เพื่อสรางแผนดําเนินการที่จะฉวยโอกาสนั้นไว



คําจํากัดความ (ERM Definition)

Enterprise risk management is 

a process, effected by an entity’s board of directors, 

management and other personnel, applied in strategy 

setting and across the enterprise, designed to identify 

potential events that may affect the entity, and 

manage risk to be within its risk appetite, and to 

provide reasonable assurance regarding the 

achievement of entity objectives.



คําจํากัดความ (ERM Definition)
การบริหารความเสี่ยงองคกรคือ

กระบวนการซึ่งไดรับอิทธิพลมาจากคณะกรรมการขององคกร  

ผูบริหารและบุคลากรอื่นๆ เปนกระบวนการที่จะถูกนํามา

ประยุกตใชในการตั้งกลยุทธทั่วทั้งองคกร ไดรับการออกแบบมา

เพื่อใหสามารถระบุเหตุการณอันอาจเกิดขึ้นและสงผลกระทบตอ

องคกร และ เพื่อจัดการความเสี่ยงใหอยูภายในระดับความเสี่ยงที่

องคกรยอมรับได (risk appetite)  การบริหารความเสี่ยงขององคกร

จะทําใหเกิดความเชื่อมั่นไดอยางสมเหตุสมผลเกี่ยวกับการบรรลุ

วัตถุประสงคขององคกร



เปนกระบวนการ (process)

ไดรับอทิธิพลจากคน (effected by people)
เปนกระบวนการที่ใชในการกําหนดกลยุทธ (applied in 

strategy setting)

นาํไปใชปฏิบัติทัว่ทั้งองคกร (applied across the enterprise)

เพื่อระบุเหตุการณที่อาจเกิดซึ่งกอใหเกิดผลกระทบตอ

องคกร (to identify potential events)

คําจํากัดความ (ERM Definition)



จัดการกับความเสี่ยงใหอยูภายในระดับที่องคกรยอมรับได 

(manage risk to be within its risk appetite)

เพื่อกอใหเกิดความเชือ่มัน่ไดอยางสมเหตุสมผล แก

ผูบริหาร และคณะกรรมการ (to provide reasonable 

assurance to an entity’s management and board)

นาํทางไปสูความสําเรจ็ บรรลุวัตถุประสงคตางๆ ซึ่งอาจ

คาบเกี่ยวกันได (achievement of objectives in one or more 

separate but overlapping)

คําจํากัดความ (ERM Definition)



ทุกองคกรดํารงอยูเพื่อมอบคุณคา (Value) ใหแกผูมีสวนไดเสีย

ทุกองคกรยอมตองประสบกับความไมแนนอน (Uncertainty)

ผูบริหารมีหนาที่ที่จะตัดสินใจวาจะยอมรับความไมแนนอนได

เพียงใด เนื่องจากจะตองเพิ่มคุณคาใหแกผูมีสวนไดเสีย

ความไมแนนอน กอใหเกิดไดทั้งความเสี่ยงและโอกาส ลด/เพิ่ม 

คุณคา

ERM สามารถชวยใหฝายบริหารจัดการความไมแนนอนที่มีทั้ง

ความเสี่ยงและโอกาส ไดอยางมีประสิทธิผล และชวยเพิ่ม

ความสามารถแกผูบริหารในการสรางคุณคาได

เหตุผลที่ตองมี ERM



คุณคา (Value) จะมหีรอืเกิดไดมากที่สดุถาหาก

ฝายบริหารไดมีการกําหนดกลยุทธ เพือ่ใหเกิดความ

สมดลุที่ดทีี่สุด (Optimal balance) ระหวางเปาหมายใน

เรื่องการเจริญเติบโตและผลตอบแทนขององคกร กับ
ความเสี่ยงที่เกี่ยวของ 

ฝายบริหารไดใชทรพัยากรในการทีจ่ะใหไปถงึจุดมุงหมาย

หรือวตัถุประสงคขององคกรอยางมีประสิทธิภาพและ

ประสิทธิผล



ประโยชนของ ERM

จัดใหกลยุทธตางๆ เขากันไดกับ risk appetite

ชวยใหการตัดสินใจในเรื่องการโตตอบกับความเสี่ยงทําไดดีขึ้น

ลดสิ่งที่ไมคาดฝนและความสูญเสียที่จะเกิดในการดําเนินงาน

ทําใหการระบุและจัดการความเสี่ยงที่ตอเนื่องกันหรือคาบเกี่ยว

กันอยางทั่วถึงทุกระดับ

เนื่องมาจากการมองถึงเหตุการณในอนาคตที่อาจเกิดขึ้นได ทํา

ใหอาจมองเห็น “โอกาส” และฉวยโอกาสนั้นอยางเชิงรุกได

การบริหารและใชเงินทุนไดอยางเหมาะสม



COSO  ERM  Framework
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การบริหารความเสี่ยงทัว่ทั้งองคกรนัน้ ฝายบริหาร

ขององคกร ตองมองภาพความเสี่ยงทั้งหมด 

(portfolio view of risk) ซึ่งก็คือ “Big Picture” ในการ

ทีจ่ะเลือกดําเนินการกบัความเสี่ยง

ฝายบริหารตองพิจารณาวาความเสี่ยงแตละอยางมี

ความเกี่ยวของกันอยางไร

COSO  ERM  Framework



ERM ขยายและตอเติมมาจากองคประกอบที่กําหนดไวใน 

COSO Control Framework

ERM แยกเรื่องของการกําหนดวัตถุประสงค , การระบุ

เหตุการณความเสี่ยงหรือโอกาส , การตอบสนองความเสี่ยง 

เปนองคประกอบเพิม่ขึน้จาก Control Framework

ERM ขยายเรื่องการรายงานทางการเงิน (Financial 

Reporting) และเรื่องการประเมนิความเสี่ยง (Risk 

Assessment) ของ Control Framework ใหกวางขึ้น



COSO  Control Framework  vs. COSO ERM
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4 วัตถุประสงคของ ERM

วัตถุประสงคดานกลยุทธ (Strategic) – เกี่ยวกับการกําหนด
เปาหมายในระดับสูงซึ่งตองเปนแนวทางเดียวกันและตอง
สนับสนุนวัตถุประสงคขององคกร

วัตถุประสงคดานการปฏิบัติงาน (Operations) – การใช
ทรัพยากรขององคกร อยางมีประสิทธิผลและประสิทธิภาพ

วัตถุประสงคดานการรายงาน (Reporting) – การรายงาน
ขององคกรมีความเชื่อถือได 

วัตถุประสงคดานการปฎิบัติตามขอกําหนด (Compliance) – 
องคกรไดปฏิบัติตามขอกําหนดหรือกฎหมายที่ใชบังคับ
องคกร



1.
 

สภาพแวดลอมภายในองคกร (Internal
 

Environment)

คือ ทาที (Tone) ที่องคกรมองเรื่องความเสี่ยงและ

ดําเนินการเรื่องความสี่ยงเชนไร สภาพแวดลอมภายใน

องคกร จะเปนตัวกําหนดพื้นฐานของการบริหารความ

เสี่ยงองคกร

8 องคประกอบหลักของ ERM



2.
 

การกําหนดวัตถุประสงค (Objective
 

Setting)

องคกรตองกําหนดวัตถุประสงค/เปาหมายการดําเนิน

ธุรกิจ กอนที่จะระบุเหตุการณที่อาจสงผลกระทบตอการ

บรรลุวัตถุประสงค/เปาหมายนั้นๆ 

วัตถุประสงคตองสอดรับกับการยอมรับในความเสี่ยง 

(Risk Appetite)



3.
 

การระบุเหตุการณ (Event
 

Identification)

การระบุเหตุการณทั้งภายในและภายนอกองคกร รวมทั้งที่

องคกรควบคุมไดและควบคุมไมได ที่อาจเกิดขึ้นแลวสงผล

กระทบตอการบรรลุวัตถุประสงค โดยจะตองแยกแยะให

ออกระหวาง “ความเสี่ยง” กับ “โอกาส”

หากมี “โอกาส” จะตองสื่อสารกลับไปยังฝายจัดการเพื่อ

กําหนดวัตถุประสงคและกลยุทธ 



4.
 

การประเมินความเสี่ยง (Risk
 

Assessment)

การวิเคราะหระดับความเสี่ยงจะพิจารณาถึงโอกาส 

(Likelihood) และผลกระทบ (Impact) ที่จะเกิด เพื่อเปน

พื้นฐานในการที่จะจัดการกับความเสี่ยงนั้นๆ 

การประเมินความเสี่ยงจะประเมินอยูบนพื้นฐานของ 

Inherent risk และ Residual risk
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โอกาสที่จะเกดิความเสียหายตอองคกร

 คือการพิจารณาปจจัยเสี่ยงแตละปจจัยวามีโอกาสที่จะเกดิในระดับมาก
 นอยเพียงใด 

ความเสียหายที่จะกระทบตอองคกร

คือการพิจารณาปจจัยเสี่ยงแตละปจจัยวาหากเกิดขึ้นแลวมีผลกระทบตอ
 หนวยงานมากนอยแคไหน

ความสาํคัญของความเสีย่งที่องคกรเผชิญอยู

คือการลําดับความสําคัญของแตละปจจัยเสี่ยงเพื่อพิจารณาวาความเสี่ยง
 ใดควรพิจารณาจัดการกอนหลัง

การประเมินความเสีย่ง (Risk Assessment)  ((ตอตอ))



โอกาสที่จะเกิดความเสียหายตอองคกร   และ ความเสียหายทีจ่ะกระทบตอองคกร
 สามารถพิจารณาได 2 ลักษณะ ไดแก

•
 

วิธีการประเมินความเสี่ยงเชงิคุณภาพ (Qualitative Approach)

ซึ่งจะไมมีการระบคุาของความเสียหายออกมาเปนตัวเลขแตระบ
 

ุ

ออกเปนระดับความรุนแรงของความเสียหาย และระดับของความ
 เปนไปไดที่เหตุการณจะเกิดขึ้น

•
 

วิธีการประเมินความเสี่ยงเชงิปริมาณ (Quantitative Approach)

ซึ่งจะตองระบุคาของความเสียหายออกมาเปนตัวเลข (โดยเฉพาะ
 เปนตัวเงิน) และโอกาสที่เหตุการณนั้นจะเกิดออกมาในรูปของความ

 นาจะเปน (Probability)ซึ่งแสดงในรูปของตัวเลขเชนกนั
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โอกาสที่จะเกิดความ
 เสี่ยง

ความถี่ที่เกิดขึ้น (เฉลี่ย) ระดับคะแนน

สูงมาก

สูง

ปานกลาง

นอย

นอยมาก

1 เดือนตอครั้ง

6 เดือนตอครั้ง

12 เดือนตอครั้ง

มากกวา 1 ปตอครั้ง

มากกวา 5 ปตอครั้ง

5

4

3

2

1

โอกาสที่จะเกิดเหตุการณที่เปนความเสี่ยง
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โอกาสที่จะเกิดเหตุการณที่เปนความเสี่ยง

โอกาสที่จะเกิด

ความเสี่ยง

เปอรเซ็นตโอกาส

ที่จะเกิดขึ้น

ระดับคะแนน

สูงมาก

สูง

ปานกลาง

นอย

นอยมาก

มากกวา 80%

70-79%

60-69%

50-59%

นอยกวา 50%

5

4

3

2

1
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ผลกระทบตอองคกร (ดานตัวเงิน)

ผลกระทบตอองคกร ความเสียหาย ระดับคะแนน

สูงมาก

สูง

ปานกลาง

นอย

นอยมาก

มากกวา 10 ลานบาท

5แสนบาท -10 ลานบาท

1แสนบาท - 5 แสนบาท

1 หมื่นบาท - 1 แสนบาท

นอยกวา 1 หมื่นบาท

5

4

3

2

1
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ผลกระทบตอองคกร (ดานเวลา)

ผลกระทบ
 ตอองคกร

ความเสยีหาย ระดับ
 คะแนน

สูงมาก

สูง

ปานกลาง

นอย

นอยมาก

ทําใหเกิดความลาชาของโครงการ มากกวา 6 เดือน

ทําใหเกิดความลาชาของโครงการ ระหวาง 4 - 6 เดือน

ทําใหเกิดความลาชาของโครงการ ระหวาง 3 - 4 เดือน

ทําใหเกิดความลาชาของโครงการ ระหวาง 2 - 3 เดือน

ทําใหเกิดความลาชาของโครงการนอยกวา 2 เดือน

5

4

3

2

1
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ผลกระทบตอองคกร (ดานชื่อเสียง)

ผลกระทบ
 ตอองคกร

ความเสยีหาย ระดับ
 คะแนน

สูงมาก

สูง

ปานกลาง

นอย

นอยมาก

มีการเผยแพรขาวทั้งจากสื่อภายในและตางประเทศเปนวงกวาง

มีการลงขาวในหนังสือพิมพในประเทศหลายฉบับมากกวา 15 วัน

มีการลงขาวในหนังสือพิมพในประเทศหลายฉบับ 2-3 วัน

มีการลงขาวในหนังสือพิมพในประเทศบางฉบับ 1 วัน

ไมมีการเผยแพรขาว

5

4

3

2

1
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การจัดลาํดับความเสีย่ง

-รวมคะแนนระหวางโอกาสที่จะเกิดกับความเสียหาย
 และผลกระทบความเสียหายที่เกิด   เพื่อจัดลําดับ

 ความสําคัญ และใชในการตัดสินใจวาปจจัยความ
 เสี่ยงใดตองเรงจัดการกอน

-จัดทําแผนภูมิความเสี่ยงเพื่อใหผูบริหารและคนใน
 องคกรไดเห็นภาพรวมวาความเสี่ยงมีการกระจายตัว
 อยางไร
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ความเสี่ยงปานกลาง
•ผลกระทบรุนแรงมาก
•โอกาสเกิดนอย

ความเสี่ยงสูง
•ผลกระทบรุนแรงมาก
•โอกาสเกิดมาก

ความเสี่ยงต่ํา
•ผลกระทบนอย
•โอกาสเกิดนอย

ความเสี่ยงปานกลาง
•ผลกระทบนอย
•โอกาสเกิดมาก

แผนภูมิความเสีย่ง (Risk Map)

โอกาสที่จะเกิด
นอย มาก

ผล
 กระ
 ทบ

มาก

นอย



5.
 

การจดัการ/ตอบโตความเสี่ยง (Risk
 

Response)
 

4 แนวทางหลัก

การหลีกเลี่ยงความเสี่ยง  (Avoidance) ไมทํา /เลิกกิจกรรมนั้น

การลดความเสี่ยง  (Reduction) อาจลดโอกาส หรือผลกระทบ 

หรือลดทั้ง 2 อยาง

การหาผูรวมเสี่ยง  (Sharing) อาจลดโอกาส หรือผลกระทบ 

โดยการโอนความเสี่ยง (ทําประกัน) หรือแชรบางสวนของความ

เสี่ยง หรือ การ Outsourcing

การยอมรับความเสี่ยง (Acceptance) อาจเปนเพราะระดับความ

เสี่ยงต่ํามากจนไมคุม หรือสงูเกินไปเสียจนไมมีหนทางที่จะ

จัดการกับความเสี่ยงนั้น



6.
 

กิจกรรมการควบคุม (Control
 

Activities)

คือ นโยบายและวิธีการตางๆ ที่กําหนดขึ้นและนําไป

ปฏิบัติเพื่อชวยกอใหเกิดความเชื่อมั่นไดวา ไดมีการ

ดําเนินการกับความเสี่ยงไดอยางเหมาะสม

กิจกรรมการควบคุม เกิดขึ้นทุกขณะ ในทุกหนาที่และทุก

ระดับ ทั่วทั้งองคกร

กิจกรรมการควบคุมสามารถจัดกลุมไดตามลักษณะของ

วัตถุประสงคขององคกร อันไดแก วัตถุประสงค

ดานกลยุทธ ดานการปฏิบัติงาน ดานการรายงาน และ

ดานการปฏิบัติตามกฎระเบียบ



7.
 

สารสนเทศและการสื่อสาร (Information
 

and
 Communication)

ตองระบุสารสนเทศที่จําเปน รับทราบได และสื่อสารไปยัง
 บุคลากรในองคกรในรูปแบบและชวงเวลาที่เหมาะสมเพื่อให

 


บุคลากรปฏิบัติหนาที่ของตนได 

สารสนเทศ (Information) 

การสื่อสาร (Communication)



8.
 

การติดตามประเมินผล (Monitoring)

มีการติดตามประเมินการบริหารความเสี่ยงแบบครบวงจร และ
 มีการปรับแกตามความเหมาะสม การประเมินอาจทําได โดย

การติดตาม/ประเมินในขณะที่ธุรกิจกําลังดําเนินไป 

(Ongoing Monitoring Activities)

การประเมินแยกตางหาก (Separate Evaluations)

หรือทั้ง 2 แบบ



ความเสี่ยงเปนเรื่องของอนาคตซึ่งมีความไมแนนอน 

การบริหารความเสี่ยงในแตละระดับขององคกร ตางมี

วัตถุประสงคตางกัน ดังนั้น ERM จะชวยใหคณะกรรมการหรือ

ผูบริหารทราบไดในเวลาอันเหมาะสม เพียงแควาองคกรกําลังมุง

สูทิศทางใด และเขาใกลความสําเร็จมากนอยแคไหน แตไม

สามารถใหความเชื่อมั่นอยางเต็มที่ไดวาจะสามารถบรรลุ

วัตถุประสงคได

ขอจํากัดของ ERM



ERM ไมสามารถใหความเชื่อมั่นอยางเต็มที่ (Absolute Assurance) 

เนื่องจากปจจัยหลายกรณี เชน

ปจจัยภายใน ไดแก management override, judgment (error, 

wrong decision), breakdowns, collusion, and cost vs. benefit

ปจจัยภายนอก ไดแก การเปลี่ยนแปลงในนโยบายของภาครัฐ 

เศรษฐกิจ การเมือง หรือการดําเนินการจากคูแขง เปนตน



การนําเอา ERM ไปใชในองคกร
ปจจัยสูความสําเรจ็

•
 

การสนับสนุนอยางเต็มที่จากผูบริหารและคณะกรรมการฯ 

•
 

กลุมคนที่จะชวยผลักดันไดขามสายงาน/หนวยงานอยางทุมเทและ
 ตอเนื่อง 

•
 

เชื่อม ERM เขากับวัตถุประสงคหลักในเชิงกลยุทธหรือ
 วัตถุประสงคทางการเงิน และเชื่อมกับกระบวนการวางแผนธุรกิจ

 เพื่อใหบรรลุวัตถุประสงค

•
 

นําเอา ERM มาใชเสมือนเปนสิ่งที่เสริมกระบวนการที่เปนท
 

ี่
ยอมรบัดีอยูแลว ไมใชเปนสิ่งใหมหรือกระบวนการที่แยกออกไป

 อยูตางหาก

•
 

แสวงหาหรือใชแนวคิดจากภายนอก

•
 

เลือกดําเนินใหเหมาะสมโดยอาจคอยๆ ดําเนินการเพิ่มขึ้น หรือ
 ดําเนินการพรอมกันทั้งองคกร



Q & A


