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คู่มือการบริหารความเสี่ยง  

และควบคุมภายใน 



ค าน า      

  
การบริหารความเส่ียงนั้น มีความส าคัญและมีความจ าเป็นอย่างยิ่งในการป้องกันและ

ควบคุมความเสี่ยงในด้านต่างๆ ท่ีอาจเกิดขึ้นจากสถานการณ์ท่ีไม่แน่นอน ซึ่งมีผลกระทบต่อ
ความส าเร็จขององค์กรโดยรวม โดยการบริหารความเสี่ยงท่ีดีต้องให้คนในองค์กรท่ีมีหน้าท่ี
เกี่ยวข้องทุกฝ่าย/ส านักงาน ได้มีส่วนร่วมในการวิเคราะห์ ตรวจสอบ ประเมินความเสี่ยงและ
ผลกระทบท่ีอาจจะเกิดขึ้นกับองค์กรอยู่เสมออีกท้ังร่วมกันวางแผนป้องกันและควบคุมให้
เหมาะสมกับภารกิจ เพ่ือลดสภาพปัญหาหรือหลีกเล่ียงความเส่ียงท่ีอาจสร้างความเสียหายหรือ
ความสูญเสียให้กับองค์กรได้อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล แผนกบริหารความเสี่ยงและ
ควบคุมภายใน กองบริหารจัดการและพัฒนาองค์กร ฝ่ายนโยบายและยุทธศาสตร์ ได้จัดท าคู่มือ
การบริหารความเส่ียงขึ้นเพื่อใช้เป็นแนวทางในการบริหารความเส่ียง และได้มีการปรับปรุงคู่มือ
ทุกปีเพื่อให้ผู้บริหารและผู้ปฏิบัติการ ทุกหน่วยงานมีความเข้าใจถึงกระบวนการบริหารความ
เสี่ยง สามารถด าเนินการบริหารความเสี่ยงตามกระบวนการบริหารความเสี่ยงท่ีได้ก าหนดไว้ใน
คู่มือ และให้มีการจัดท ารายงานตามแบบในภาคผนวกเพื่อให้ความเสี่ยงต่างๆลดลงอยู่ในระดับท่ี
องค์กรยอมรับได้ 
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 คู่มือการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน   1 
 

ส่วนที่   

  ข้อมูลทั่วไปของ อ.ส.ค. 
 

       

 

องค์การส่งเสริมกิจการโคนมแห่งประเทศไทย (อ.ส.ค.) เป็นรัฐวิสาหกิจในสังกัดกระทรวงเกษตรและ
สหกรณ์ จัดตั้งขึ้นตามพระราชกฤษฎีกาจัดตั้ง อ.ส.ค. พ.ศ. 2514 โดยมีวัตถุประสงค์ที่ก าหนดไว้ในพระราช
กฤษฎีกา ดังต่อไปนี้ 

 
  1.1.1 วัตถุประสงค์ด้านการส่งเสริมกิจการโคนม 
  (1) ส่งเสริมการเลี้ยงโคนมและสัตว์อ่ืนที่ให้น้ านมและเนื้อ 
  (2) ฝึกอบรมบุคคลให้มีความรู้ความช านาญในการเลี้ยงโคนมและสัตว์อ่ืนที่ให้น้ านมและเนื้อ 
การผลิตน้ านมและเนื้อ และการประกอบผลิตภัณฑ์จากน้ านมและเนื้อ 
  (2) ช่วยเหลือ แนะน า และให้ค าปรึกษาแก่เกษตรกร ตลอดจนประสานงานและร่วมมือกับ
หน่วยงานที่เกี่ยวข้องในด้านการก าจัดโรค การเลี้ยงดูสัตว์ การผสมเทียม อาหารและอ่ืนๆ ส าหรับโคนมและ
สัตว์อ่ืนที่ให้น้ านมและเนื้อ 
  (4) พัฒนาและผลิตพันธุ์โคนมและสัตว์อ่ืนที่ให้น้ านมและเนื้อ 
  (5) ส่งเสริมและสนับสนุนการบริโภคนมและผลิตภัณฑ์นมในประเทศ 
  (6) ด าเนินกิจกรรมอ่ืนๆ ที่เก่ียวข้องหรือต่อเนื่องกับการส่งเสริมกิจการ 
 
  1.1.2  วัตถุประสงค์ด้านธุรกิจอุตสาหกรรมโคนม 
  (1) ผลิต ซื้อ ขาย แลกเปลี่ยนและให้ซึ่งน้ านมและเนื้อ ผลิตภัณฑ์จากน้ านมและเนื้อโคนม 
และสัตว์อ่ืนที่ให้น้ านมและเนื้อ ตลอดจนอาหารสัตว์ น้ าเชื้อเอ็มบริโอและอุปกรณ์ต่างๆที่เกี่ยวกับการผลิตและ
การตลาด 
  (2) ด าเนินธุรกิจบริการเกี่ยวกับการเลี้ยงโคนม และสัตว์อ่ืนที่ให้น้ านมและเนื้อ และการผลิต
ผลิตภัณฑ์จากน้ านมและเนื้อ 
  (2) ด าเนินกิจกรรมอ่ืนๆ ที่เกี่ยวข้องหรือต่อเนื่องกับธุรกิจอุตสาหกรรมโคนมคณะกรรมการ    
โคนมและผลิตภัณฑ์นม 
 
 
 
 
 

1.1 วัตถุประสงค์การจัดตั้ง อ.ส.ค. 
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  1.2.1 วิสัยทัศน์ 
“นมแห่งชาติภายในปี 2565” (Being National Milk by 2022) 

นมแห่งชาติที่ต้องการรวมพลังไทยเป็นหนึ่งสร้างเกษตรกรรมโคนมยั่งยืนโดยมีองค์ประกอบของ
ตัวชี้วัดวิสัยทัศน์ดังภาพต่อไปนี้ 

ภาพที่ 1 แสดงวิสัยทัศน์ อ.ส.ค. 
 
 

 

 

 

 

 

  วิเคราะห์วิสัยทัศน์ที่มีต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
 “ยกระดับความสามารถเกษตรกรโคนมไทยให้ด ารงอาชีพออย่างมั่นคงและยั่งยืนด้วยการสรร

สร้างนวัตกรรมตลอดห่วงโซ่คุณค่าของอุตสาหกรรมโคนมให้แบรนด์ไทย-เดนมาร์คเป็นที่หนึ่งในใจคนไทย เพ่ือ
ส่งมอบคุณค่าให้คนไทยมีสุขภาพดีด้วยผลิตภัณฑ์จากนมโคสดแท้ 100% ของเกษตรกรไทยตลอดไป” 
 

  นิยามวิสัยทัศน์ 
  1. Sustainability: ความมั่นคงและยั่งยืนในอาชีพการเลี้ยงโคนมของเกษตรกรโคนมใน
ประเทศ 

ตัวช้ีวัด : จ านวนเกษตรกรที่ผ่านเกณฑ์ Smart Farmer จ านวน 2,000 ราย 
2. Performance: พัฒนาอุตสาหกรรมการผลิตที่ได้รับรองด้วยมาตรฐานสากลที่เป็นมิตรกับ

สิ่งแวดล้อม 
ตัวช้ีวัด : ได้รับการรับรองตามมาตรฐานสากลอย่างน้อย 4 โรงงาน 
3. Growth: แบรนด์ไทย-เดนมาร์ค ก้าวสู่แบรนด์อันดับที่ 1 ในใจผู้บริโภคชาวไทย Top of 

Mind Brand ของผู้ส่งมอบสุขภาพท่ีดีแก่คนไทย ควบคู่ไปกับความสามารถในการท าก าไรขององค์กร 
ตัวช้ีวัด : EBITDA 560 ล้านบาท 
4. Learning: มุ่งม่ันบริหารจัดการองค์กรให้เป็นองค์กรที่มีขีดสมรรถนะสูงด้วยเทคโนโลยี 

และนวัตกรรมควบคู่ไปกับหลักธรรมาภิบาล 
ตัวช้ีวัด : องค์กรสมรรถนะสูงที่มีคะแนนประเมินผล (Core Business Enablers) ไม่ต่ ากว่า 

2.60 รวม Handicap 
 

1.2 วิสัยทัศน์  พันธกิจ ค่านิยมและยุทธศาสตร์ 
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1.2.2 พันธกิจ (Mission)  

   (1) ส่งเสริมการเลี้ยงโคนมให้เป็นอาชีพแก่เกษตรกรไทยอย่างมั่นคงและยั่งยืน 
   (2) พัฒนาธุรกิจอุตสาหกรรมนมให้ครบวงจรและมีมูลค่าเพ่ิม 
   (2) สร้างแหล่งความรู้ด้านกิจการโคนมและอุตสาหกรรมนม 
   (4) มุ่งบริหารจัดการองค์กรให้เป็นองค์กรที่มีขีดสมรรถนะสูง  (HPO) ด้วยหลัก       
ธรรมาภิบาล 
 
  1.2.3 ค่านิยม (Corporate Values) องค์การส่งเสริมกิจการโคนมแห่งประเทศไทย (อ.ส.ค.) 

องค์กรแห่งความสุขที่ส่งเสริมและยกระดับความรู้ ด้วยคุณภาพระดับมืออาชีพ เพ่ือ
สนับสนุนให้เกิดวัฒนธรรม 4 ด้าน ประกอบด้วย 

   รู้และรับผิดชอบ  ส่งมอบสิ่งที่มีคุณค่า 

   พัฒนาอย่างต่อเนื่อง เน้นเรื่องธรรมาภิบาล 
 
  1.2.4  วัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ 
  SO1 สร้างความม่ันคงและยั่งยืนในอาชีพการเลี้ยงโคนมแก่เกษตรกรไทย 
  SO2 พัฒนาอุตสาหกรรมการผลิตที่ได้รับรองด้วยมาตรฐานสากลที่เป็นมิตรกับสิ่งแวดล้อม 
  SO3 ตอกย้ าความเข้มแข็งในแบรนด์ไทย-เดนมาร์ค เป็น Top of Mind Brand  

SO4 ยกระดับทุนมนุษย์ให้เป็นมืออาชีพด้วยหลักธรรมาภิบาล  และปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง 
  SO5 บริหารจัดการองค์กรด้วยเทคโนโลยีดิจิทัล  การวิจัย  พัฒนา  และนวัตกรรม 
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ส่วนที่   

 แนวคิดการบริหารความเสี่ยงของ อ.ส.ค. 
 

       

 

 ปัจจุบันการด าเนินงานขององค์กรจะต้องเผชิญกับสภาวะความไม่แน่นอนทั้งจากปัจจัยภายในและ
ภายนอกองค์กร ซึ่งก่อให้เกิดเหตุการณ์ทั้งที่เป็นความเสี่ยง และโอกาส (Risk and Opportunities) ต่อองค์กร 
โดยความเสี่ยงจะส่งผลกระทบในเชิงลบ ในขณะที่โอกาสจะเป็นตัวสร้างมูลค่าต่อองค์กร ดังนั้นการบริหารความ
เสี่ยงจึงเป็นเครื่องมือที่ส าคัญที่จะช่วยป้องกัน รักษา และส่งเสริมให้องค์กรสามารถบรรลุวัตถุประสงค์และ
เป้าหมายขององค์กร นอกจากนี้ การบริหารความเสี่ยงเป็นองค์ประกอบส าคัญของการก ากับดูแลกิจการที่ดี 
(Good Corporate Governance) โดยมุ่งเน้นให้ทุกกระบวนการด าเนินงานด้วยความโปร่งใส มีประสิทธิภาพ 
ส่งผลดีต่อภาพลักษณ์ และการสร้างมูลค่าเพ่ิมให้แก่องค์กรทั้งในระยะสั้นและระยะยาว 

อ.ส.ค. จึงให้ความส าคัญต่อการบริหารความเสี่ยง โดยมีการก าหนด
นโยบาย แนวทาง และกระบวนการการบริหารความเสี่ยง  ที่มีความสอดคล้อง
กับกรอบโครงสร้างการบริหารความเสี่ยงขององค์กรเชิงบูรณาการ (Enterprise 
Risk Management–Integrated Framework) ข อ ง  The Committee of 
Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO)     ตาม
หลักเกณฑ์ (COSO ERM) ซึ่งได้ให้ค าจ ากัดความของการบริหารความเสี่ยงของ
องค์กรไว้ว่า  

“การบริหารความเสี่ยงขององค์กร คือ การบริหารปัจจัยและควบคุมกิจกรรมรวมทั้งกระบวนการ           
ที่ก าหนดขึ้นและน าไปใช้โดยคณะกรรมการ ฝ่ายบริหาร และบุคคลากรอ่ืนๆ ขององค์กรเพ่ือก าหนด  
กลยุทธ์ และใช้กับหน่วยงานทั้งหมดในองค์กร โดยได้รับการออกแบบมาเพ่ือระบุเหตุการณ์ที่อาจเกิดขึ้นซึ่ง
อาจมีผลกระทบต่อองค์กร รวมทั้งการบริหารความเสี่ยงให้อยู่ภายใต้ระดับความเสี่ยงที่องค์กรยอมรับได้   
(Risk Appetite) ประเมินได้ควบคุมได้และตรวจสอบได้อย่างมีระบบทัง้นี้เพื่อให้ความมั่นใจว่าองค์กรจะบรรลุ
วัตถุประสงค์ที่ตั้งไว้ 
 

 

 

2.1 ทีม่า 
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2.2 วัตถุประสงค์ของคู่มือการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน 

         2.2.1 เพ่ือให้หน่วยงานและบุคลากรที่เกี่ยวข้องกับการบริหารความเสี่ยงมีความรู้            
ความเข้าใจหลักการและกระบวนการบริหารความเสี่ยงของ อ.ส.ค. 
         2.2.2 เพ่ือเป็นเครื่องมือในการสื่อสารและสร้างความเข้าใจตลอดจนเป็นแนวทางการ
บริหารความเสี่ยงในหน่วยงานทุกระดับของ อ.ส.ค. 
         2.2.2 เพ่ือให้มีการปฏิบัติตามกระบวนการบริหารความเสี่ยงทั่วทั้งองค์การอย่างเป็น
ระบบและต่อเนื่อง 
         2.2.4 เพ่ือเป็นเครื่องมือในการสร้างและปลูกฝังวัฒนธรรมด้านการบริหารความเสี่ยงใน
ทุกระดับขององค์การ 
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  เพ่ือให้การใช้ค าท่ีเกี่ยวกับความเสี่ยงเป็นที่เข้าใจในแนวทางเดียวกันและใช้ร่วมกันทั้งองค์กรจึงก าหนด
ค านิยามเก่ียวกับความเสี่ยงไว้ ดังนี้ : 

  2.3.1 ความเสี่ยง (Risk) หมายถึง โอกาสที่จะเกิดความผิดพลาด ความเสียหาย การรั่วไหล ความสูญ
เปล่าหรือเหตุการณ์ที่ไม่พึงประสงค์ หรือการกระท าใด ๆ ที่อาจเกิดขึ้นภายใต้สถานการณ์ที่ไม่แน่นอน       
ซึ่งอาจเกิดขึ้นในอนาคตและมีผลกระทบหรือท าให้การด าเนินงานไม่ประสบความส าเร็จตามวัตถุประสงค์
และเป้าหมายขององค์กร ทั้งในด้านยุทธศาสตร์ การปฏิบัติงาน การเงิน และการบริหาร 

  2.3.2 ปัจจัยเสี่ยง (Risk Factor) หมายถึง ต้นเหตุหรือสาเหตุที่มาของความเสี่ยงที่จะท าให้ไม่บรรลุ
วัตถุประสงค์ที่ก าหนดไว้ โดยต้องระบุได้ด้วยว่าเหตุการณ์นั้นจะเกิดที่ไหน เมื่อใด และเกิดขึ้นได้อย่างไร    
และท าไม ทั้งนี้สาเหตุของความเสี่ยงที่ระบุควรเป็นสาเหตุที่แท้จริง เพ่ือจะได้วิเคราะห์และก าหนดมาตรการ
ลดความเสี่ยงในภายหลังได้อย่างถูกต้อง 

  ปัจจัยเสี่ยงพิจารณาได้จาก 
1) ปัจจัยภายนอก เช่น เศรษฐกิจ สังคม การเมือง กฎหมาย ฯลฯ 
2) ปัจจัยภายใน เช่น กฎ ระเบียบ ข้อบังคับภายในองค์กร ประสบการณ์เจ้าหน้าที่ระบบการท างาน

ฯลฯ 
  2.3.3 การบริหารความเสี่ยง (Risk Management) หมายถึง กระบวนการด าเนินงานขององค์กรที่

เป็นระบบและต่อเนื่องเพ่ือช่วยให้องค์กรลดมูลเหตุของแต่ละโอกาสที่จะเกิดความเสียหาย ให้ระดับของ
ความเสียหายและขนาดของความเสียหายที่จะเกิดขึ้นในอนาคต อยู่ในระดับที่องค์กรยอมรับได้ ประเมินได้ 
ควบคุมได้ และตรวจสอบได้อย่างมีระบบ โดยค านึงถึงการบรรลุวัตถุประสงค์หรือเป้าหมายขององค์กรเป็น
ส าคัญ 

  2.3.4 การประเมินความเสี่ยง (Risk Assessment) หมายถึง กระบวนการที่ใช้ในการวิเคราะห์และ
จัดล าดับความเสี่ยงที่ส่งผลกระทบต่อการบรรลุวัตถุประสงค์ขององค์กรซึ่งการก าหนดระดับความเสี่ยงจะ
พิจารณาจากผลกระทบ (Impact/Impact) และโอกาสที่จะเกิด (Likelihood/Frequency) 

  2.3.5 ความเบี่ยงเบนของระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้ (Risk Tolerance) หมายถึง ระดับความ
เบี่ยงเบนจากเกณฑ์หรือประเภทของความเสี่ยงที่ยอมรับได้ ซึ่งค่าความเบี่ยงเบนจะเป็นช่วงที่ยอมให้ผลการ
ด าเนินงานเบี่ยงเบนหรือคลาดเคลื่อนไปจากเป้าหมายที่ก าหนดโดยจะต้องมีความสัมพันธ์กับระดับความ
เสี่ยงที่ยอมรับได้ 

  2.3.6 ความเสี่ยงที่ยอมรับได้ (Risk Appetite) หมายถึง ประเภทและเกณฑ์ของความเสี่ยงหรือ
ความไม่แน่นอนโดยรวมที่องค์กรยอมรับได้โดยยังคงให้องค์กรสามารถบรรลุเป้าหมาย ซึ่ง ความเสี่ยงที่
ยอมรับได้นั้น จะต้องสอดคล้องกับเป้าหมายขององค์กร ไม่ด้อยกว่าค่าเป้าหมายค่าเดียวหรือระบุเป็นช่วง         
ก็ได้ ทั้งนี้ข้ึนอยู่กับความเหมาะสมของปัจจัยเสี่ยงแต่ละตัว 

  
 

2.3 นิยามและค าจ ากัดความของการบริหารความเสี่ยง 
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2.3.7 แผนภูมิความเสี่ยง (Risk Map) หมายถึง ภาพ/แผนผังที่แสดงถึงความเสี่ยงขององค์กร โดย 

Risk Map จะต้องสามารถแสดงถึงหรือวิเคราะห์ถึงผลกระทบของแต่ละปัจจัยเสี่ยงที่มีความสัมพันธ์กันทั้งใน             
เชิงปริมาณและเชิงคุณภาพได้อย่างเป็นรูปธรรมชัดเจน 

ภาพที่ 1 แสดงแผนภูมิความเสี่ยง 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 

สูงสุด (5) (M) (H) (H) (E) (E)  
E =สูงสุด 
(สีแดง) 

สูง (4) (L) (M) (H) (E) (E)  
H = สูง 
 (สีส้ม) 

ปานกลาง ( 3) (L) (M) (M) (H) (H)  
M = ปานกลาง 

(สีเหลือง) 

น้อย ( 2) (L) (L) (M) (M) (H)  L = ต่ า  
(สีเขียว) 

น้อยมาก ( 1) (L) (L) (L) (L) (M)   

  น้อยมาก (1) น้อย (2) 
ปาน           ปานกลาง 

(3) 
สูง (4) สูงสุด (5) 

  

   โอกาสเกิด (Likelihood : L)    

         

   2.3.8 เจ้าของความเสี่ยง(Risk Owner) หมายถึง ฝ่าย/
ส านักงาน/ศูนย์/กอง/บุคคลหรือกลุ่มบุคคล ที่มีความรับผิดชอบ
โดยตรงต่อการบริหารความเสี่ยงโดยเจ้าของความเสี่ยงจะระบุปัจจัย
เสี่ ยงและจัดท าแผนจัดการความเสี่ยงซึ่ งอาจต้องประสานกับ
หน่วยงาน/บุคคลที่เกี่ยวข้องกับปัจจัยเสี่ยงนั้นๆเพ่ือลด หรือควบคุม
ความเสี่ยงให้อยู่ในระดับที่ยอมรับได้ 
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ความเสี่ยงที่อาจเกิดขึ้นในอนาคตและมีผลกระทบต่อการด าเนินงานให้ประสบความส าเร็จตาม
วตัถุประสงค์และเป้าหมายขององค์กรนั้น จ าแนกเป็น 4 ด้าน  ดังนี้ 

2.4.1 ความเสี่ยงด้านกลยุทธ์ (Strategic Risk : S) 
ความเสี่ยงที่เกี่ยวข้องกับการตัดสินใจด้านกลยุทธ์ เช่น นโยบายไม่สอดคล้องกับความ

ต้องการของตลาดไม่มีการวาง Career Path ไว้รองรับการพัฒนาบุคลากรและงานวิจัยน าไปใช้ประโยชน์
ไม่ได้ความเสี่ยงเนื่องจากเศรษฐกิจ การเมือง การรักษาชื่อเสียงการเปลี่ยนแปลงโครงสร้างตลาด และ
สภาวะการแข่งขัน เป็นต้น 

 

       2.4.2 ความเสี่ยงด้านการด าเนินงาน (Operational Risk : O)  
ความเสี่ยงที่เกี่ยวข้องกับระบบขององค์กร ขั้นตอนการปฏิบัติงาน /กระบวนการ 

บุคลากร และเทคโนโลยีสารสนเทศ ซึ่งเป็นความเสี่ยงที่ส่งผลต่อประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการด าเนิน
ธุรกิจ เช่น ข้อเสนอโครงการไม่สมบูรณ์และไม่ชัดเจน งานวิจัยไม่เป็นไปตามข้อเสนอโครงการล่าช้าน าไปใช้
ประโยชน์ไม่ได้ และบุคลากรขาดแรงจูงใจในการปฏิบัติงานความเสี่ยงจากการไม่สามารถด าเนินการผลิตได้
อย่างต่อเนื่อง หรือความเสี่ยงต่อการเกิดการสูญเสียในกระบวนการผลิตและจ าหน่าย เป็นต้น   
 

      2.4.3 ความเสี่ยงด้านการเงิน (Financial Risk : F)  
ความเสี่ยงที่เกี่ยวข้องกับนโยบายและขั้นตอนการปฏิบัติด้านการเงิน การลงทุนและ

ระบบการบริหารการเงิน เช่น การจัดสรรงบประมาณไม่เหมาะสม ตั้งงบประมาณผิดพลาดและใช้
งบประมาณเกินความเสี่ยงจากการผันผวนของอัตราดอกเบี้ย ความเสี่ยงจากการผันผวนของอัตรา
แลกเปลี่ยน ความเสี่ยงจากการขาดสภาพคล่อง เป็นต้น 

      2.4.4 ความเสี่ยงด้านกฎระเบียบ (Compliance Risk : C) 
ความเสี่ยงที่เกี่ยวข้องกับการปฏิบัติตามกฎหมาย หรือกฎ ระเบียบข้อบังคับและ

ข้อก าหนดของทางการ เช่นพนักงานละเลยการปฏิบัติตามกฎหมาย ระเบียบหรือข้อบังคับที่ก าหนดไว้ความ
เสี่ยงจากนโยบายของรัฐบาล ความเสี่ยงจากมติ ครม. เป็นต้น 

 

 

 

 

 

2.4 ประเภทความเสี่ยงขององค์กร 
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2.5.1 วัตถุประสงค์ของการบริหารความเสี่ยง 

การบริหารความเสี่ยงจึงเป็นสิ่งที่ผู้บริหารและพนักงานทุกคนของ อ.ส.ค. ต้องให้
ความส าคัญและถือปฏิบัติตามแนวทางที่ก าหนดไว้ในคู่มือการบริหารความเสี่ยง เพ่ือท าให้การด าเนินงาน
ประสบผลส าเร็จตามเป้าหมายและวัตถุประสงค์ในทุกระดับขององค์กร 

(1) เพ่ือให้ อ.ส.ค. มีระบบการบริหารจัดการที่ดี ตามแนวทางของพระราชกฤษฎีกาว่า
ด้วยหลักเกณฑ์วิธีการบริหารบ้านเมืองที่ดี พ.ศ. 2546 การปฏิบัติงานมีระบบบริหารความเสี่ยงและการ
ควบคุมภายในอย่างเป็นระบบ สามารถระบุความเสี่ยงได้อย่างครบถ้วน ครอบคลุมความเสี่ยงที่ส าคัญทุกด้าน 
มีการเตรียมการป้องกันหรือรับมือความเป็นไปได้ที่จะเกิดความสูญเสีย ความเสียหายจากปัญหาและอุปสรรค
ต่างๆ รวมทั้งสถานการณ์ที่ไม่แน่นอน และสามารถเชื่อมโยงบูรณาการกับวิสัยทัศน์ พันธกิจ ประเด็น
ยุทธศาสตร์  กลยุทธ์ และแผนการด าเนินงาน ประมาณการรายได้และงบประมาณรายจ่ายประจ าปี  

(2) เพ่ือเพ่ิมขีดสมรรถนะขององค์กรให้สามารถปฏิบัติงานได้บรรลุผลส าเร็จตาม
วัตถุประสงค์และเป้าหมาย พัฒนาศักยภาพของบุคลากรให้มีความรู้ความเข้าใจและตระหนักถึงความส าคัญ
ของการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน และเข้าใจถึงความเสี่ยงด้านต่างๆที่เกิดขึ้นกับองค์กร และหาวิธี
จัดการที่เหมาะสมในการลดความเสี่ยงให้อยู่ในระดับที่องค์กรยอมรับได้  

(2) เพ่ือให้ อ.ส.ค. พัฒนาระบบบริหารความเสี่ยงให้เป็นกระบวนการส าคัญประการหนึ่ง
ที่จะสนับสนุนให้ผลการด าเนินงานของ อ.ส.ค. เป็นไปตามวัตถุประสงค์และเป้าหมายที่ก าหนดไว้ 

(4) เพ่ือสร้างกรอบและแนวทางในการด าเนินงานให้แก่บุคลากรในองค์กรเพ่ือให้สามารถ
บริหารจัดการความไม่แน่นอนที่จะเกิดขึ้นกับองค์กรได้อย่างเป็นระบบและมีประสิทธิภาพ 

(5) เพ่ือให้ อ.ส.ค. มีระบบในการติดตามตรวจสอบผลการด าเนินการบริหารความเสี่ยง
และเฝ้าระวังความเสี่ยงใหม่ๆท่ีอาจเกิดข้ึนได้ตลอดเวลา 

(6) เพ่ือให้ อ.ส.ค. มีระบบปกป้องผลประโยชน์ของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและเพ่ิมมูลค่าให้ผู้
มีส่วนได้ส่วนเสียกับองค์กร 

(7) เพ่ือให้ อ.ส.ค. มีระบบบริหารความเสี่ยงเป็นกระบวนการส าคัญประการหนึ่งที่จะ
สนับสนุนการมุ่งสู่ระบบประเมินคุณภาพรัฐวิสาหกิจ (State Enterprise Performance Appraisal – SEPA) 

 
 
 
 
 
 

2.5 วัตถุประสงค์และประโยชน์ของการบริหารความเสี่ยง 
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2.5.2 ประโยชน์ของการบริหารความเสี่ยง 

เมื่อมีการด าเนินงานตามแนวทางของการบริหารความเสี่ยงแล้ว ประโยชน์ที่องค์กร
คาดหวังว่าจะได้รับจากการบริหารความเสี่ยง  มีดังนี้  

(1) ช่วยให้การด าเนินงานบรรลุวัตถุประสงค์ที่ก าหนดไว้โดยการบริหารความเสี่ยงช่วยให้
การก าหนดวัตถุประสงค์และกลยุทธ์ต่างๆ ขององค์กร มีความสมบูรณ์และมีความเป็นไปได้มากขึ้นและ
สอดคล้องกับระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้ 

(2) ส่งเสริมให้บุคลากรทุกระดับขององค์กรมีความรู้ความเข้าใจ และตระหนักถึง
ความส าคัญของการบริหารความเสี่ยง ซึ่งจะส่งผลให้เกิดความระมัดระวังในการท างานและลดโอกาสของการ
ล้มเหลวหรือโอกาสที่จะท าให้เกิดการสูญเสียจากการด าเนินงาน 

(2) สร้างฐานข้อมูลที่มีประโยชน์ต่อการบริหาร/ปฏิบัติงานในองค์กร โดยข้อมูลหรือ
สารสนเทศที่ได้รับจากการวิเคราะห์ความเสี่ยงจะเป็นแหล่งข้อมูลส าหรับผู้ตัดสินใจด้านต่างๆ ซึ่งจะส่งผลให้
การด าเนินงานเป็นไปตามเป้าหมายที่ก าหนด 

(4) ส่งเสริมให้เกิดการเตรียมความพร้อมและแนวทางแก้ไขปัญหาต่างๆ ที่อาจเกิดขึ้นและ
ส่งผลกระทบกับผลการด าเนินงานของ อ.ส.ค. 

(5) ช่วยให้การจัดสรรและจัดล าดับความส าคัญของทรัพยากรเป็นไปอย่างเหมาะสมและ  
มีประสิทธิภาพ 
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หลักเกณฑ์กระทรวงการคลังว่าด้วยมาตรฐานและหลักเกณฑ์ปฎิบัติการควบคุมภายในส าหรับ
หน่วยงานของรัฐ พ.ศ. 2561 ให้ค านิยามของ “การควบคุมภายใน” ว่าเป็นกระบวนการปฎิบัติงานที่ผู้ก ากับ
ดูแล  หัวหน้าหน่วยงานของรัฐ  ฝ่ายบริหาร  และบุคลากรของหน่วยงานของรัฐจัดให้มีขึ้น  เพ่ือสร้างความ
มั่นใจอย่างสมเหตุสมผลว่า  การด าเนินงานของหน่วยงานของรัฐจะบรรลุวัตถุประสงค์ด้านการด าเนินงาน  
ด้านการรายงาน  และด้านการปฎิบัติตามกฎหมาย  ระเบียบ  และข้อบังคับ 

2.6.1 วัตถุประสงค์ของการควบคุมภายใน  
(1) เ พ่ือให้ เกิดประสิทธิผลและประสิทธิภาพของการด าเนินง าน (Operation 

Objectives) ได้แก่  การบรรลุเป้าหมายด้านการด าเนินงาน ตลอดจนการใช้ทรัพยากร การดูแลรักษา
ทรัพย์สิน การป้องกันหรือลดความผิดพลาด  ตลอดจนความเสียหาย  การรั่วไหล  การสิ้นเปลือง  หรือการ
ทุจริตในหน่วยงาน 

(2) เพ่ือให้เกิดความเชื่อถือในการรายงานผล (Reporting Objectives) ทั้งการรายงาน
ทางการเงินและไม่ใช่การเงินที่ใช้ทั้งภายในและภายนอกหน่วยงานในแง่ของความถูกต้อง เชื่อถือได้ ทันเวลา  
หรือตามข้อก าหนดอ่ืนๆ 

(2) เพ่ือให้เกิดการปฎิบัติตามกฎหมายและระเบียบข้อบังคับที่เกี่ยวข้อง (Compliance 
Objectives) ได้แก่ การปฎิบัติตามกฎหมาย ระเบียบ ข้อบังคับหรือมติคณะรัฐมนตรีที่ เกี่ยวกับการ
ด าเนินงาน รวมทั้งวิธีการปฎิบัติงานที่หน่วยงานได้ก าหนดขึ้น 

2.6.2 ประโยชน์ของการควบคุมภายใน 
(1) การด าเนินงานของหน่วยงานบรรลุวัตถุประสงค์ที่วางไว้อย่างมีประสิทธิภาพ 
(2) การใช้ทรัพยากรเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ ประหยัดและคุ้มค่า 
(2) มีข้อมูลและรายงานการเงินที่ถูกต้อง ครบถ้วนและเชื่อถือได้ สามารถน าไปใช้ในการ

ตัดสินใจ 
(4) การปฎิบัติงานในหน่วยงานเป็นไปอย่างมีระบบ อยู่ในกรอบของกฎหมาย ระเบียบ  

ข้อบังคับท่ีวางไว้ 
(5) เป็นเครื่องมือช่วยผู้บริหารในการก ากับดูแลการปฎิบัติงานได้อย่างดียิ่ง 

 

 

 

2.6 วัตถุประสงค์และประโยชน์ของการควบคุมภายใน 
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ส่วนที่   

 โครงสร้างการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายในของ อ.ส.ค. 
 

 

  อ.ส.ค. ก าหนดให้การบริหารความเสี่ ยงเป็นหน้าที่และความรับผิดชอบของทุกคนในองค์กร                     
โดยก าหนดโครงสร้างการบริหารความเสี่ยงของ อ.ส.ค. ประกอบด้วยคณะกรรมการ อ.ส.ค. คณะกรรมการตรวจสอบ 
อ.ส.ค. คณะอนุกรรมการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน อ.ส.ค.  คณะท างานขับเคลื่อนงานบริหารความเสี่ยง
และควบคุมภายในของ อ.ส.ค. และแผนกบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน ฝ่ายนโยบายและยุทธศาสตร์         
ภายในกลุ่มภารกิจบริหารความเสี่ยง 4 กลุ่ม ได้แก่ กลุ่มภารกิจกิจการโคนม กลุ่มภารกิจอุตสาหกรรมนม             
กลุ่มภารกิจอ านวยการและบริหาร และกลุ่มภารกิจการตลาดและการขาย/การท่องเที่ยว ซึ่งแต่ละกลุ่มภารกิจ
จะก าหนดให้มีคณะท างานบริหารความเสี่ยงประจ าฝ่าย/ส านักงาน ผู้ประสานงานความเสี่ยงประจ าฝ่าย /
ส านักงานโดยโครงสร้างการบริหารความเสี่ยงแสดงในภาพ ต่อไปนี้ 

ภาพที่ 2 แสดงโครงสร้างการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน อ.ส.ค. 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 

3.1 โครงสร้างการบริหารความเสี่ยง 
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ภาพที่ 3 แสดงความสัมพันธ์ระหว่างการก ากับดูแลกิจการที่ดีการบริหารความเสี่ยง 
การควบคุมภายในการตรวจสอบภายใน 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

วัตถุประสงค์หลั กของการบริหารองค์กรที่ ดี คื อการติดตามก ากับควบคุมและดูแลให้มี                       
การจัดกระบวนการเพ่ือใช้ทรัพยากรให้มีประสิทธิภาพตรงเป้าหมายคุ้มค่าและประหยัดเพ่ือให้เกิดประโยชน์
สูงสุดต่อผู้มีส่วนเกี่ยวข้องดังนั้นสิ่งที่เป็นรากฐานที่จะช่วยให้มีการก ากับดูแลองค์กรที่ดีนั้นประกอบด้วย 

1) การควบคุมภายใน 
2) การบริหารความเสี่ยง 
3) การตรวจสอบภายใน 

 

 

 

 

 

 

การก ากับดูแลกิจการที่ดี 
 (Corporate Governance) 

การบริหารความเสี่ยง 
 (Risk Management) 

การควบคุมภายใน 
 (Internal Control) 

การตรวจสอบภายใน 
 (Internal Audit) 
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    3.2.1 คณะกรรมการ อ.ส.ค. 

มีบทบาทหน้าที่และความรับผิดชอบหลักในการก ากับดูแลและติดตามการบริหารความเสี่ยง
ก ากับดูแลและติดตามผลการด าเนินการ ตามนโยบายบริหารความเสี่ยงที่ก าหนดไว้ โดยมีรายละเอียด 
ดังต่อไปนี้ 

 1) ก าหนดนโยบายบริหารความเสี่ยงทั่วทั้งองค์กร 
 2) มีความเข้าใจในความเสี่ยงที่ส าคัญของกิจการและด าเนินการเพ่ือให้มั่นใจว่าผู้บริหาร

สามารถจัดการความเสี่ยงให้อยู่ในระดับที่ยอมรับได้ 
 2) สนับสนุนการด าเนินงานของคณะอนุกรรมการบริหารความเสี่ยงเพ่ือให้การบริหารความ

เสี่ยงเป็นไปอย่างต่อเนื่องในองค์กร 
  
 3.2.2 คณะกรรมการตรวจสอบ อ.ส.ค 

มีบทบาทหน้าที่และความรับผิดชอบหลักในการก ากับดูแลและติดตามการบริหารความเสี่ยง
อย่างเป็นอิสระ โดยมีรายละเอียด ดังต่อไปนี้ 
  1) สอบทานประสิทธิภาพและประสิทธิผลของกระบวนการควบคุมภายในกระบวนการก ากับ
ดูแลที่ดแีละกระบวนการบริหารความเสี่ยง 
  2) สอบทานการด าเนินงานของ อ.ส.ค. ให้ถูกต้องตามกฎหมาย ระ เบียบข้อบังคับ               
วิธีปฎิบัติงาน มติคณะรัฐมนตรี ประกาศหรือค าสั่งที่เก่ียวข้องกับการด าเนินงานของ อ.ส.ค. 
 
 
ที่มา: ระเบียบกระทรวงการคลังว่าด้วยคณะกรรมการตรวจสอบและหน่วยตรวจสอบภายในของรัฐวิสาหกิจ 
พ.ศ.2555  
  
 

 

 

 

 

 

3.2 หน้าที่ความรับผิดชอบตามโครงสร้างการบริหารความเสี่ยง 
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3.2.3 คณะอนุกรรมการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน อ.ส.ค. 
มีบทบาท หน้าที่ และความรับผิดชอบ ดังนี้ 

  1) ด าเนินการตามนโยบายการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายในที่คณะกรรมการ อ.ส.ค. 
ก าหนดการประเมินผลความเสี่ยงและควบคุมภายใน แนวทางการป้องกันและตรวจสอบความเสี่ยงและควบคุม
ภายในอย่างมีระบบ เพ่ือลดโอกาสที่องค์กรจะเกิดความเสียหายให้อยู่ในระดับที่ยอมรับได้ โดยมุ่งเน้นให้เกิด
วัฒนธรรมการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายในขึ้นในองค์กร 

 2) อนุมัติแผนการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายในก่อนน าเสนอคณะกรรมการ อ.ส.ค.   
ให้ความเห็นชอบ 

 2) พิจารณาการประเมินผลการควบคุมภายในและจัดท ารายงานการควบคุมภายในของส่วน
งาน ตามหลักเกณฑ์กระทรวงการคลังว่าด้วยมาตรฐานและหลักเกณฑ์ปฏิบัติการควบคุมภายในส าหรับ
หน่วยงานของรัฐ พ.ศ.2561 

 4) ติดตามผลการด าเนินงานบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน แล้วรายงานต่อ
คณะกรรมการ อ.ส.ค. ทุกไตรมาส 

 5) ด าเนินการอ่ืนตามที่คณะกรรมการ อ.ส.ค. มอบหมาย 
 

 3.2.4 คณะท างานขับเคลื่อนงานบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายในของ อ.ส.ค. 
มีบทบาท  หน้าที่  และความรับผิดชอบ ดังนี้ 

  1) ก ากับการด าเนินงานด้านการควบคุมภายในให้เป็นไปตามหลักเกณฑ์กระทรวงการคลังว่า
ด้วยมาตรฐานและหลักเกณฑ์ปฏิบัติการควบคุมภายในส าหรับหน่วยงานรัฐ พ.ศ.2561 ดังนี้ 

 1.1) อ านวยการในการประเมินผลการควบคุมภายใน อ.ส.ค. 
 1.2) ก าหนดแนวทางประเมินผลการควบคุมภายใน ในภาพรวมของ อ.ส.ค. 

    1.2) รวบรวม พิจารณากลั่นกรอง และสรุปผลการประเมินผลการควบคุมภายใน     
ในภาพรวมของ อ.ส.ค. 

  1.4) จัดท ารายงานการประเมินผลการควบคุมภายในของ อ.ส.ค. 
 2.) ก ากับการด าเนินงานให้เป็นไปตามหลักเกณฑ์กระทรวงการคลั งว่าด้วยมาตรฐานและ

หลักเกณฑ์การประเมินการปฏิบัติการควบคุมภายในส าหรับหน่วยงานของรัฐ พ.ศ.2562 
  2.) ก ากับการด าเนินงานด้านการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน ให้เป็นไปตาม

หลักเกณฑ์การประเมินผลการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจ ของส านักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ 
(สคร.) 

  4.) รายงานผลการด าเนินงานด้านการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายในต่อคณะกรรมการ
เป็นรายไตรมาส 
 
 
 



 

 

 คู่มือการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน   16 
 

 3.2.5 ผู้อ านวยการ อ.ส.ค. 
มีบทบาทหน้าที่ความรับผิดชอบหลักในการกลั่นกรองรายละเอียดของข้อเสนอต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้องกับ

การบริหารความเสี่ยง ก ากับดูแล ติดตามประเมินผลและให้ค าปรึกษา โดยมีรายละเอียดดังต่อไปนี้ 
  1) พิจารณากลั่นกรองรายละเอียด และให้ข้อคิดเห็น ข้อเสนอเกี่ยวกับนโยบายการบริหาร
ความเสี่ยงโดยรวม กรอบการบริหารความเสี่ยง แผนการด าเนินงาน ประมาณการรายได้และงบประมาณ
รายจ่ายประจ าปี ตลอดจนแผนบริหารความเสี่ ยงและแผนปรับปรุงระบบควบคุมภายในก่อนน าเสนอ
คณะอนุกรรมการบริหารความเสี่ยง อ.ส.ค. 

 2) ก ากับดูแล ติดตามประเมินผลและให้ค าปรึกษาการด าเนินการด้านบริหารความเสี่ยงแก่
หน่วยงานภายใน อ.ส.ค. ตลอดจนให้ข้อเสนอแนะการพัฒนาระบบบริหารความเสี่ยง ระบบควบคุมภายใน เพ่ือให้
การบริหารจัดการองค์กรมีประสิทธิภาพ 

 2) พิจารณากลั่นกรองระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้ขององค์การ โดยให้สอดคล้องกับระบบ
บริหารความเสี่ยงและระบบควบคุมภายในและเชื่อมโยงกับวัตถุประสงค์ เป้าหมาย ประเด็นยุทธศาสตร์      
และกลยุทธ์ของ อ.ส.ค. 

 
 3.2.6 ฝ่ายตรวจสอบภายใน 

มีบทบาทหน้าที่ความรับผิดชอบดังต่อไปนี้ 
 1) ตรวจสอบประสิทธิภาพและประสิทธิผลของกระบวนการควบคุมภายในกระบวนการก ากับ

ดูแลที่ดี และกระบวนการบริหารความเสี่ยง 
 2) ตรวจสอบรายการที่อาจมีความขัดแย้งทางผลประโยชน์ โอกาสเกิดการทุจริตและ

ประสิทธิภาพขององค์กรในการบริหารความเสี่ยงจากการทุจริตภายในองค์กร 
 2) จัดท ารายงานผลการตรวจสอบภายในที่เกี่ยวกับประสิทธิภาพและประสิทธิผลของ

กระบวนการความเสี่ยงและรายการที่อาจมีความขัดแย้งทางผลประโยชน์ โอกาสเกิดการทุจริตและ
ประสิทธิภาพขององค์กรในการบริหารความเสี่ยงจากการทุจ ริตภายในองค์กร รวมทั้งมีข้อเสนอแนะ             
วิธีและมาตรการในการปรับปรุงแก้ไข 
 
ที่มา : ระเบียบกระทรวงการคลังว่าด้วยคณะกรรมการตรวจสอบและหน่วยตรวจสอบภายในของรัฐวิสาหกิจ 
พ.ศ.2555 
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3.2.7 แผนกบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน 
มีบทบาท หน้าที่ ความรับผิดชอบดังต่อไปนี้ 

 1) งานบริหารความเสี่ยง 
  - งานการจัดท าแผนบริหารความเสี่ยงระดับองค์กร 
  - งานเชื่อมโยงกระบวนการบริหารความเสี่ยงกับยุทธศาสตร์องค์กร 
  - งานสื่อสารถ่ายทอดความเสี่ยงระดับองค์กรให้กับระดับหน่วยงานภายในองค์กร 
   - งานการจัดท ารายงานผลตามแผนบริหารความเสี่ยงระดับองค์กร 
   - งานอ่ืนๆตามที่ได้รับมอบหมาย 
 2) งานการควบคุมภายใน 

  - งานพัฒนากิจกรรมการควบคุมเพ่ือช่วยควบคุมความเสี่ยงในแต่ละกิจกรรมของ
องค์กร 

  - งานการจัดท ารายงานผลตามแผนการปรับปรุงการควบคุมภายในระดับองค์กร 
  - งานอ่ืนๆตามที่ได้รับมอบหมาย 
 

 ที่มา : ข้อบังคับองค์การส่งเสริมกิจการโคนมแห่งประเทศไทย (อ.ส.ค.) ว่าด้วยการแบ่งส่วนงานและการก าหนด
อ านาจหน้าที่ของส่วนงาน (ฉบับที่ 6) พ.ศ.2562 

 
 3.2.8 คณะท างานบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายในประจ าฝ่าย/ส านักงาน 

มีบทบาทหน้าที่ความรับผิดชอบหลักในการจัดท ารายละเอียดของข้อเสนอต่างๆ ที่เกี่ยวข้องกับ
การบริหารความเสี่ยง ก ากับดูแล ติดตามประเมินผล และให้ค าปรึกษาภายในฝ่าย/ส านักงาน โดยมีรายละเอียด 
ดังนี้ 
  1) ประชาสัมพันธ์ให้ทุกแผนกภายในฝ่าย/ส านักงาน ได้รับทราบนโยบายหรือมาตรการที่ได้
ก าหนดขึ้น เพ่ือน าไปสู่การปฏิบัติในหน่วยงาน 

  2) จัดท ารายงานผลการปฏิบัติงานตามนโยบายการบริหารความเสี่ยง เสนอต่อผู้อ านวยการ  
อ.ส.ค. 

  2) ศึกษา วิเคราะห์ เพ่ือทบทวนถึงความเพียงพอของระบบการควบคุมภายในและระบบ 
การบริหารความเสี่ ย ง  เ อ้ืออ านวยและให้ข้ อ เสนอแนะต่ อผู้ อ านวยการ  อ .ส .ค .  เกี่ ยวกับการ 
พัฒนาระบบบริหารความเสี่ยง เพ่ือให้การบริหารจัดการองค์กรมีประสิทธิภาพ 

  4) ศึกษา ทบทวน และประเมินความเสี่ยงที่อาจเกิดขึ้น รวมถึงแนวโน้มของผลกระทบที่อาจมี
ลกระทบต่อหน่วยงานและองค์กร ทั้งความเสี่ยงจากภายนอกและภายใน เพ่ือจัดท าแผนบริหารความเสี่ยงของ
ฝ่าย/ส านักงาน ส าหรับปีงบประมาณ เพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพระบบการบริหารความเสี่ยง โดยบูรณาการความ
เสี่ยงของหน่วยงานและองค์กร เชื่อมโยงสอดคล้องกับยุทธศาสตร์ แผนกลยุทธ์ วัตถุประสงค์ เป้าหมายของ
หน่วยงานและ อ.ส.ค. 
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  5) จัดท ารายงานผลการปฏิบัติงานตามแผนการบริหารความเสี่ยงของฝ่าย/ส านักงาน       
เสนอต่อผู้อ านวยการ อ.ส.ค. โดยมีวัตถุประสงค์ส าคัญในการติดตามประเมินผล ดังนี้ 

- ประเมินคุณภาพและความเหมาะสมของการจัดการความเสี่ยง 
- ติดตามผลการจัดการความเสี่ยงที่ได้ด าเนินการไปแล้วหรืออยู่ระหว่างด าเนินการว่าบรรลุ

วัตถุประสงค์ของการบริหารความเสี่ยงอยู่ในระดับที่ยอมรับได้หรือไม่ 
- ตรวจสอบความคืบหน้าของมาตรการการควบคุมว่าสามารถลดโอกาสหรือผลกระทบของ

เหตุการณ์ความเสี่ยงให้อยู่ในระดับที่ยอมรับได้หรือไม่ 
- จัดท าข้อก าหนดหลักเกณฑ์และเงื่อนไขการลงทุนประเภทต่างๆ ให้สอดคล้องกับหลักธรร

มาภิบาลระบบบริหารความเสี่ยงในฝ่าย/ส านักงาน เสนอต่อผู้อ านวยการ อ.ส.ค. เพ่ือขอ
อนุมัติเป็นเกณฑ์ในการปฏิบัติงาน ในสถานการณ์ความเสี่ยงแต่ละประเภท 

ที่มา : ตามค าสั่งทุกฝ่าย/ส านักงาน เรื่อง แต่งตั้งคณะท างานบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายในประจ าฝ่าย/
ส านักงาน 
 

3.2.9 ผู้ประสานงานความเสี่ยงและควบคุมภายในประจ าฝ่าย/ส านักงาน 
  มีบทบาทหน้าที่ความรับผิดชอบหลักในการประเมินความเสี่ยงจัดท าแผนการบริหารความเสี่ยง

และปรับปรุงระบบการควบคุมภายในติดตามผลการปฏิบัติงานและจัดท ารายงานผลการปฏิบัติงานระดับ          
ฝ่าย/ส านักงาน โดยมีรายละเอียด ดังต่อไปนี้ 

  1) จัดท าแผนการบริหารความเสี่ยงในระดับฝ่าย/ส านักงานที่ตนรับผิดชอบ เพ่ือให้มีการน า
ระบบการบริหารความเสี่ยงมาเป็นส่วนหนึ่งของกระบวนการท างาน อันจะช่วยให้ภาระงานที่ปฏิบัติงานอยู่
เป็นไปตามเป้าหมายที่ก าหนดไว้ และป้องกันโอกาสที่จะเกิดความเสี่ยงและปัญหาที่จะเป็นอุปสรรคต่อการ
ด าเนินงาน ลดความผันผวนของรายได้และค่าใช้จ่ายลดความเสียหายในการด าเนินงาน และใช้ทรัพยากรอย่าง
มีประสิทธิภาพ 

  2) เป็นผู้แทนเข้าร่วมประชุมและให้ข้อคิดเห็นเกี่ยวกับการบริหารความเสี่ยงและน าไปปฏิบัติ
ในฝ่าย/ส านักงานที่ตนรับผิดชอบ รวมทั้งสื่อสารและถ่ายทอดให้ผู้ปฏิบัติงานในฝ่าย/ส านักงานรับทราบและถือ
ปฏิบัติโดยถูกต้อง 

  2) จัดท ารายงานผลการปฏิบัติงานตามนโยบายการบริหารความเสี่ยงในระดับฝ่าย/ส านักงาน
ที่ตนรับผิดชอบเสนอต่อคณะท างานบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน อ.ส.ค. 

  4) ติดตามผลการปฏิบัติงานตามแผนบริหารความเสี่ยงของฝ่าย/ส านักงานที่ตนรับผิดชอบ
พร้อมทั้งจัดท ารายงานผลการปฏิบัติงานตามแผนการบริหารความเสี่ยงของฝ่าย/ส านักงานที่ตนรับผิดชอบ
เสนอต่อคณะท างานบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน อ.ส.ค. 

  5) รวบรวมจัดเก็บข้อมูลที่เกี่ยวกับผลการด าเนินงานด้านการบริหารความเสี่ยงภายในของ
ฝ่าย/ส านักงาน พร้อมที่จะให้หน่วยงานอื่นๆ ทั้งภายในและภายนอกองค์กรเข้าตรวจสอบ 

 
ที่มา : ตามค าสั่งทุกฝ่าย/ส านักงาน เรื่อง แต่งตั้งและมอบหมายผู้ประสานงานความเสี่ยงและควบคุมภายใน 
ประจ าฝ่าย/ส านักงาน 
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การบริหารความเสี่ยงระดับองค์กรมีส่วนในการ
สนับสนุนการด าเนินงานตามยุทธศาสตร์ขององค์กร 
โดยจัดให้มีการประเมินความเสี่ยงที่อาจส่งผลต่อการ
บรรลุวั ตถุประสงค์  เชิ งยุทธศาสตร์  พร้อมทั้ ง
ด าเนินการจัดท าแผนบริหารความเสี่ยงเพ่ือจัดการกับ
ความเสี่ยงที่มีค่าความเสี่ยงสูง ซึ่งมีการติดตามการ
ด าเนินงานโดยหน่วยงานที่เกี่ยวข้องกับการบริหาร
ความเสี่ยง 

 
 

ภาพที่ 4 แสดงความเชื่อมโยงระหว่างการบริหารความเสี่ยงกับยุทธศาสตร์ของแผนวิสาหกิจ 

 

 

 

 

3.3  ความเชื่อมโยงระหว่างการบริหารความเสี่ยงกับยุทธศาสตร์ของแผนวิสาหกิจ 

การบริหารความเสี่ยงระดับหน่วยงานเป็น
หน้าที่ความรับผิดชอบของฝ่าย/ส านักงาน
ต่างๆ เพ่ือด าเนินการระบุและประเมินความ
เสี่ยงที่อาจส่งผลกระทบต่อวัตถุประสงค์ของ
สายงานและหน่วยงานในสังกัด พร้อมทั้ง
ก าหนดแนวทางในการบริหารหรือจัดการ
ความเสี่ยงให้อยู่ในระดับที่ยอมรับได้ 
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การเชื่อมโยงการบริหารความเสี่ยงกับยทุธศาสตร์ของ 

แผนวิสาหกิจ อ.ส.ค. 

 

 

ปัจจัยเสี่ยง 4 ด้าน 
ด้านกลยุทธ์ (Strategic : S) 
ด้านบริหารจัดการ (Operational : O) 
ด้านการเงิน (Financial : F) 
ด้านกฎระเบียบ (Compliance Risk : C) 

วิสัยทัศน์ และ พันธกิจ 

วิสัยทัศน ์

พันธกิจ 

ยุทธศาสตร์ 

เป้าหมาย/แผนงาน/โครงการ 
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ส่วนที่    

 แนวทางและหลักปฏิบัติของการบริหารความเสี่ยงและควบคุม
ภายในของ อ.ส.ค. 

 

   

  COSO (Committee of Sponsoring Organization of the Treadway Commission)   ได้
ปรับปรุงแนวทางการบริหารความเสี่ยงในปี พ.ศ.2560 ท าให้กรอบแนวคิด Enterprise Risk Management 
Integrating with Strategy and Performance หรื อ เ รี ย ก ว่ า  COSO-ERM 2017 ส า ห รั บ ก า รบ ริ ห า ร         
ความเสี่ยง  โดยการทบทวนปรับปรุงนี้  เป็นผลมาจากการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมที่ส่งผลให้มีปัจจัย
เสี่ยงใหม่ๆ เกิดขึ้นอย่างมากมายและรวดเร็วขึ้นกว่าเดิม รวมถึงการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของลูกค้าและผู้มี
ส่วนได้ส่วนเสียกับองค์กร  ที่ทั้งหมดได้แสดงอิทธิพลอย่างยิ่งต่อการด าเนินงานขององค์กรต่างๆในปัจจุบัน  โดย
การบริหารจัดการความเสี่ยงดังกล่าวจะต้องเผชิญกับความท้าทายอย่างรอบด้าน  ที่ต้องพิจารณาแนวทางใหม่ๆ  
ในการจัดารความเสี่ยงที่มีประสิทธิผลและประสิทธิภาพมากขึ้น  เพ่ือรักษาความสามารถและสร้างความยั่งยืน
ให้กับองค์กรต่อไปได ้
  พ้ืนฐานของความคิดและแนวทางการบริหารความเสี่ยงของ COSO-ERM 2017 สามารถสรุป
ได้ ดังนี้ 
  1. การบริหารความเสี่ยงเป็นกระบวนการ (Process) ที่ต้องด าเนินการอย่างต่อเนื่องทุก
กิจกรรมในองค์กร 
  2. ไม่ได้เป็นฝ่ายหน้าที่ของบริหาร (Director Management) เพียงฝ่ายเดียว  แต่เป็นหน้าที่
ของบุคลากรทุกคน (Other Personal) 
  3. เน้นการระบุ และประเมินความเสี่ยงเพ่ือน ามาใช้ในการก าหนดกลยุทธ์ (Entity Strategy 
Setting)  
  4. ด าเนินการในทุกกิจกรรมทั่วทั้งองค์กร (Across the Enterprise) 
  5. ได้รับการออกแบบมาเพ่ือให้สามารถระบุเหตุการณ์ที่ส าคัญ (Identify Potential Events) 
ที่จะกระทบต่อองค์กร และจัดการความเสี่ยงให้อยู่ภายใต้และระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้ (Risk Appetite) 
  6. ต้องสร้างความมั่นใจอย่างสมเหตุสมผล (Reasonable Assurance Regarding) ว่าฝ่าย
จัดการจะมีข้อมูลเพื่อประกอบการตัดสินใจที่ดีที่สุด 
  7. หากองค์กรมีการน าไปใช้งานแล้ว  จะมีส่วนช่วยให้องค์กรบรรลุวัตถุประสงค์และเป้าหมาย
ที่ตั้งไว้ได้ (Achievemant of Entity Objectives) 
 
 
 

4.1 การบริหารความเสี่ยงตามแนวทาง COSO 2017 
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ภาพที่ 5 แสดงการบริหารความเสี่ยงตาม COSO ERM 2017 ประกอบด้วย 5 องค์ประกอบ 

 
 
 
 
 
 
 
 

     4.2.1 ธรรมาภิบาลและวัฒนธรรมองค์กร (Governance and Culture) 
  4.2.1.1 บทบาทคณะกรรมการในการก ากับ ติดตามการบริหารความเสี่ยงและการพัฒนาระบบการ
ควบคุมภายใน (Exercises Board Risk Oversight and the development and performance of 
internal control)  

 กระบวนการก าหนดนโยบายและการก ากับดูแลด้านการบริหารความเสี่ยงและการควบคุม
ภายในแบบบูรณาการ (GRC) การก าหนดโครงร่างและบทบาทหน้าที่ที่เกี่ยวข้องกับการบริหารความเสี่ยงและ
การควบคุมภายใน การก าหนด RA ระดับองค์กร กระบวนการจัดท าคู่มือและการสื่อสาร คู่มือที่เป็นแนวปฏิบัติ
ที่ดีและชัดเจน การสร้างบรรยากาศ วัฒนธรรม ความตระหนักในการบริหารความเสี่ยง และมีการติดตาม
ประเมินระดับการรับรู้ ความเข้าใจ ความตระหนักที่เป็นระบบ รวมทั้งการพัฒนาและสร้างแรงจูงใจใน         
การบริหารความเสี่ยงกับผลการด าเนินงานขององค์กรที่เป็นรูปธรรม 

 ระดับ 1 การก าหนดนโยบายที่บูรณาการในเรื่องก ากับดูแลกิจการที่ดีการบริหารความเสี่ยง           
และการควบคุมภายใน (GRC) รวมทั้งการก าหนดหลักการในการก าหนด Risk Appetite (RA) ระดับองค์กร 
โดยคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ คณะกรรมการบริหารความเสี่ยงหรือคณะกรรมการที่เกี่ยวข้อง 

 ระดับ 2 การเผยแพร่นโยบายก ากับดูแลกิจการที่ดี การบริหารความเสี่ยง และการควบคุม
ภายใน (GRC) แก่พนักงานและหน่วยงานที่เกี่ยวข้องภายนอกอย่างทั่วถึง 

 ระดับ 3 น านโยบายที่บูรณาการในเรื่องก ากับดูแลกิจการที่ดี การบริหารความเสี่ยง และการ
ควบคุมภายใน (GRC) ไปปฏิบัติอย่างเป็นรูปธรรม 

 ระดับ 4 การทบทวนนโยบายก ากับดูแลกิจการที่ดี การบริหารความเสี่ยง และการควบคุม
ภายใน (GRC) เพ่ือให้เหมาะสมกับนโยบายอื่นๆที่เก่ียวข้องขององค์กร 

 ระดับ 5 การปรับปรุงนโยบายการก ากับดูแลกิจการที่ดี การบริหารความเสี่ยง และการ
ควบคุมภายใน (GRC) ให้สอดคล้องกับบริบทของรัฐวิสาหกิจและมาตรฐานสากลที่เปลี่ยนแปลงไป 

  
 

4.2 หลักเกณฑ์ประเมินย่อยของ 5 หลักเกณฑ์ประเมินด้านการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน 
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หมายเหตุ :  

 การก าหนดนโยบาย GRC ต้องสามารถแสดงความเชื่อมโยงและสอดคล้องนโยบายเดียวกันที่มุ่งเน้น
การบูรณาการและสอดคล้องในนโยบายเดียวกันที่ มุ่งเน้นการบูรณาการทั้ง 3 เรื่อง ได้แก่  
Governance Risk และ Complinance 

 หลักการและแนวคิด : GRC Open Compliance and Ethics Group (OCEG) ได้ระบุความหมาย
ของ GRC ว่าเป็นระบบที่เกี่ยวข้องกับคน (people) กระบวนการ (processes) และเทคโนโลยี 
(technology) ที่ช่วยขับเคลื่อนองค์กรให้มีความเข้าใจและจัดล าดับความส าคัญต่อความคาดหวังของ
ผู้มีส่วนได้เสีย (Stakeholders) 

 ก าหนดวัตถุประสงค์ทางธุรกิจเพื่อให้สอดคล้องกับมูลค่าและความเสี่ยงท่ีเกี่ยวข้อง 
 บรรลุวัตถุประสงค์ตามเป้าหมายที่ก าหนด และสามารถเพิ่มประสิทธิภาพในการเฝ้าระวังความเสี่ยง 

(Risk Profile) และปกป้องคุณค่าขององค์กร (Value) 
 ด าเนินการภายใต้ขอบเขตของกฎหมาย สัญญาระบบภายใน สังคม และจริยธรรม 
 ส่งเสริมการวัดผลของระบบการด าเนินงานและการมีประสิทธิผล 

 
 
 
4.2.1.2 โครงสร้างและบทบาทหน้าที่ (Establishes Operating structures) 

  ระดับ 1 การมีหน่วยงานเพ่ือจัดการความเสี่ยงและการควบคุมภายในที่ชัดเจน โดยก าหนด 
โครงสร้างบทบาทหน้าที่ของมีผู้ที่รับผิดชอบการบริหารจัดการความเสี่ยงและการควบคุมภายในที่ชัดเจน 
  ระดับ 2 การก าหนดและสรรหาบุคลากรที่มีคุณสมบัติและความรู้ความสามารถในการ
บริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายใน และมีการท างานที่เป็นรูปธรรมอย่างจริงจัง รวมทั้งก าหนดบทบาท 
อ านาจหน้าที่และกระบวนการในการด าเนินงานที่ชัดเจนเป็นรูปธรรม (มีการก าหนดหน้าที่ งาน                        
Job Description:JD มีโครงสร้างความรับผิดชอบ มีแผนงานรองรับ) และการก าหนดแผนงานของการ
ด าเนินงานตามโครงสร้างผู้รับผิดชอบที่ชัดเจน  รวมถึงสามารถบรรลุเป้าหมายในแผนงานได้ครบถ้วน         
และกระบวนการจัดท าคู่มือการบริหารความเสี่ยงที่มีองค์ประกอบที่ครบถ้วน เพ่ือให้สามารถน าไปปฏิบัติได้
อย่างชัดเจน 
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  ระดับ 3 โครงสร้างหน่วยงาน/คณะท างานฯ มีการท างานที่เป็นรูปธรรมอย่างจริงจัง 
  ระดับ 4 โครงสร้างและบทบาทหน้าที่ด้านการบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายใน 
สอดคล้องกับการก าหนดโครงสร้างและบทบาทหน้าที่ของกระบวนการท างานอ่ืน  รวมทั้งมีการสื่อสาร 
ผู้บริหาร มีการติดตามผลการด าเนินงานของหน่วยงาน/คณะท างานที่รับผิดชอบฯ โดยสามารถด าเนินงาน
ตามแผนงานของหน่วยงาน และสามารถบรรลุเป้าหมายตามแผนการปฏิบัติงานนั้นได้ครบถ้วน และมี
กระบวนการในการตรวจสอบถึงความเข้าใจของผู้บริหารและพนักงานในคู่มือดังกล่าว 
  ระดับ 5 การประเมินประสิทธิผลของการก าหนดโครงสร้างและบทบาทหน้าที่ โดยมีการ
ติดตามผลการด าเนินงานของหน่วยงาน/คณะท างานที่รับผิดชอบและน าข้อมูลไปใช้เพ่ือปรับปรุงกระบวนการ
ฯ ก าหนดโครงสร้างและบทบาทหน้าที่ รวมทั้งกระบวนการจัดท าแผนปฏิบัติการของปีต่อไปพ่ือให้เกิดกระ
บวนการจัดการความเสี่ยงที่บูรณาการจากทุกหน่วยงาน และการทบทวน /ปรับปรุง คู่มือการบริหารความ
เสี่ยง 
 
หมายเหตุ : 
 โครงสร้างของหน่วยงานที่รับผิดชอบ ขึ้นกับการพิจารณาความเหมาะสมของแต่ละรัฐวิสาหกิจ ไม่

จ าเป็นต้องเป็นหน่วยงานในระดับฝ่าย กอง หรือแผนก แต่ต้องสามารถแสดงบทบาท อ านาจหน้าที่ 
และกระบวนการในการด าเนินงานที่ชัดเจนเป็นรูปธรรม มีการก าหนดหน้าที่งาน (job Description 
: JD) มีโครงสร้างความรับผิดชอบ มีแผนงานรองรับ) และแสดงผ่านแผนผังองค์กรได้อย่างชัดเจน 
(Organization Chart) 

 คู่มือการบริหารความเสี่ยงที่ ควรประกอบไปด้วย 
1. โครงสร้างของการบริหารความเสี่ยงขององคืกร (หน่วยงานที่รับผิดชอบด้านการบริหารความ

เสี่ยง/ระบบการติดตามงาน/การรรายงานผลการบริหารความเสี่ยง) 
2. นโยบาย วัตถุประสงค์ ขอบเขตของการด าเนินงานระยะเวลา และกิจกรรมในการด าเนินการ

รวมถึงการก าหนดผู้รับผิดชอบในการด าเนินงาน 
3. การระบุปัจจัยเสี่ยงเป็นวิธีการ/กระบวนการในการพิจารณาว่ามีปัจจัยเสี่ยงใดบ้างท่ีเกี่ยวข้องกับ

การด าเนินกิจการขององค์กร เช่น ความเสี่ยงทางการเงิน อาจประกอบด้วย ความเสี่ยงด้าน
อัตราดอกเบี้ย ความเสี่ยงด้านอัตราแลกเปลี่ยนและความเสี่ยงด้านสภาพคล่อง หรือความเสี่ยง
ด้านการด าเนินงาน อาจประกอบด้วย ความเสี่ยงด้านการบริหารและการจัดการ เป็นต้น 

4. วิธีการ/กระบวนการในการพิจารณาระดับความเสียหายที่อาจจะเกิดขึ้นได้จากความเสี่ยงแต่ละ
ประเภท (ระดับความเสียหาย = ระดับความรุนแรง x โอกาสของการเกิดความเสี่ยง) และมีการ
จัดล าดับความเสี่ยงจากผลการวิเคราะห์ความเสียหายข้างต้น 

5. การก าหนด/คัดเลือกวิธีการจัดการต่อปัจจัยเสี่ยงท่ีระบุไว้ในข้อ 2 โดยพิจารณาถึงผลกระทบและ
ดอกาสที่จะเกิดขึ้นค่าใช้จ่ายและผลประดยชน์ ที่ได้ในแต่ละทางเลือกและระดับความเสี่ยงที่
ยอมรับได้ของปัจจัยเสี่ยงที่เหลืออยู่ (Residual Risk) ขององค์กร 

6. วิธีการ/กระบวนการในการจัดท ารายงานการบริหารความเสี่ยงและการประเมินผลของการ
บริหารความเสี่ยงและการทบทวนผลการบริหารความเสี่ยง  ทั้งนี้ คู่มือควรสอดคล้องตาม
กระบวนการในการบริหารความเสี่ยงของรัฐวิสาหกิจที่ได้มีการก าหนดกรอบ/แนวทางในการ
ด าเนินงาน 
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บทบาทและความรับผิดชอบหลักของผู้ที่เกี่ยวข้องโดยตรงกับการบริหารความเสี่ยง 

ผู้เกี่ยวข้อง บทบาทและความรับผิดชอบหลัก 
ค ณ ะ ก ร ร ม ก า ร 
อ.ส.ค. 

 มีความเข้าใจถึงความเสี่ยงที่อาจมีผลกระทบร้ายแรงต่อองค์กร และท าให้
มั่นใจว่ามีการด าเนินการที่เหมาะสมเพ่ือจัดการความเสี่ยงนั้นๆ 

ค ณ ะ ก ร ร ม ก า ร
ตรวจสอบ อ.ส.ค. 

 ท าให้มั่นใจว่ามีการควบคุมภายในที่เหมาะสมเพ่ือจัดการความเสี่ยงทั่วทั้ง
องค์กร 

 ก ากับดูแลและติดตามการบริหารความเสี่ยงอย่างเป็นอิสระ 
 ติดตามประสิทธิภาพการท างานของหน่วยงานตรวจสอบภายใน 
 รายงานต่อคณะกรรมการและผู้ ถือหุ้นเกี่ยวกับประสิทธิภาพและ

ประสิทธิผลของการควบคุมภายใน 
 สื่อสารกับคณะกรรมการบริหารความเสี่ยง เพ่ือให้เข้าใจความเสี่ยงที่ส าคัญ

และเชื่อมโยงกับระบบการควบคุมภายใน 

คณะอนุ กรรมการ
บริหารความเสี่ ย ง
และควบคุมภายใน 
อ.ส.ค. 

 พิจารณา และอนุมัตินโยบายและกรอบการบริหารความเสี่ยง 
 ติดตามการพัฒนากรอบการบริหารความเสี่ยง 
 ติดตามกระบวนการบ่งชี้และประเมินความเสี่ยง 
 ประเมินและอนุมัติแผนการจัดการความเสี่ยง 
 รายงานต่อคณะกรรมการเก่ียวกับความเสี่ยง และจัดการความเสี่ยง 
 สื่อสารกับคณะกรรมการตรวจสอบ เกี่ยวกับความเสี่ยงที่ส าคัญ 

ผู้อ านวยการ อ.ส.ค. 
ร อ ง ผู้ อ า น ว ย ก า ร 
อ . ส . ค . / ผู้ ช่ ว ย
ผู้อ านวยการ อ.ส.ค. 
ที่ได้รับมอบหมาย 

 ติดตามความเสี่ยงที่ส าคัญทั้งองค์กร และท าให้มั่นใจได้ว่ามีแผนการจัดการ
ที่เหมาะสม 

 ส่งเสริมนโยบายการบริหารความเสี่ยง และท าให้มั่นใจว่ากระบวนการ
บริหารความเสี่ยงได้รับการปฏิบัติทั่วทั้งองค์กร 

หั ว ห น้ า ฝ่ า ย /
ส านักงาน 

 ติดตามความเสี่ยงทางกลยุทธ์และความเสี่ยงด้านการปฏิบัติการที่ส าคัญ 
และท าให้มั่นใจได้ว่ามีแผนการจัดการความเสี่ยงที่เหมาะสม 

 ส่งเสริมวัฒนธรรมการบริหารความเสี่ยง และท าให้มั่นใจ หัวหน้าฝ่ายให้
ความส าคัญกับการบริหารความเสี่ยงในฝ่ายตน 
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ผู้เกี่ยวข้อง บทบาทและความรับผิดชอบหลัก 

หั ว ห น้ า ฝ่ า ย
น โ ย บ า ย แ ล ะ
ยุทธศาสตร์ 

 ท าให้มั่นใจว่าการปฏิบัติงานรายวันมีการประเมินจัดการและรายงานความเสี่ยง
อย่างเพียงพอ 

 ส่งเสริมพนักงานในฝ่ายงานในฝ่ายงานให้ตระหนักถึงความส าคัญของการบริหาร
ความเสี่ยง 

หั วหน้ า แผนก /
พนักงาน 

 ระบุและรายงานความเสี่ยงที่เก่ียวข้องกับการปฏิบัติงานต่อฝ่ายและเข้าร่วมในการ
จัดท าแผนจัดการความเสี่ยง และน าแผนไปปฏิบัติหน่วยงานหรือผู้รับผิดชอบ 

 ปฏิบัติหน้าที่ประจ าวันแทนคณะกรรกมารบริหารความเสี่ยง 

แ ผ น ก บ ริ ห า ร
ความ เสี่ ย งและ
ควบคุมภายใน 

 จัดท านโยบายความเสี่ยง กรอบและกระบวนการให้กับหน่วยธุรกิจและเสนอ
คณะกรรมการบริหารความเสี่ยงเพ่ืออนุมัติ 

 ให้การสนับสนุนและแนะน ากระบวนการบริหารความเสี่ยงแก่หน่วยงานต่างๆ 
ภายในองค์กรตามที่มีการร้องขอ 

ฝ่ า ยต ร ว จส อบ
ภายใน 

 ท าให้มั่นใจว่ามีการควบคุมภายในที่เหมาะสมต่อการจัดการความเสี่ยง และการ
ควบคุมเหล่านั้นได้รับการปฏิบัติตามภายในองค์กร 

 ท าให้มั่นใจว่าได้มีการน าระบบการบริหารความเสี่ยงมาปรับใช้อย่างเหมาะสมและ
มีการปฏิบัติตามทั่วทั้งองค์กร 

 สอบทานการปฏิบัติงานของหน่วยงานการบริหารความเสี่ยง 
 สื่อสารกับหน่วยงานการบริหารความเสี่ยงเพ่ือท าความเข้าใจเกี่ยวกับความเสี่ยง

และด าเนินการตรวจสอบภายในตามแนวความเสี่ยง ( Risk based auditing ) 

 
4.2.1.3บรรยากาศและวัฒนธรรมสนับสนุนการบริหารความเสี่ยง (Defines Desired Culture) 

   ระดับ 1 จัดให้มีบรรยากาศและวัฒนธรรมที่สนับสนุนการบริหารความเสี่ยง (Culture)  
   ระดับ 2 การก าหนดกระบวนการ/ด าเนินการสร้างความตระหนักเกี่ยวกับความส าคัญ หรือ
ความรู้ความเข้าใจของการบริหารความเสี่ยงในองค์กร ครอบคุลมทั้งคณะกรรมการ รส. คณะกรรมการบริหาร
ความเสี่ยงผู้บริหารและพนักงาน  
   ระดับ 3 การฝึกอบรม/ชี้แจง/ท าความเข้าใจถึงพ้ืนฐานด้านการบริหารความเสี่ยง โดยมีการ
ให้ความรู้กับผู้บริหาร (3 อันดับแรก) และพนักงานที่เก่ียวข้อง (Risk Owner) และประเมินความรู้ความเขา้ใจ 
   ระดับ 4 กระบวนการ/ด าเนินการสร้างความตระหนักเกี่ยวกับความส าคัญ/ความรู้ ความ
เข้าใจของการบริหารความเสี่ยงในองค์กร มีความสอดคล้องกับกระบวนการพัฒนาบุคลากรและหัวข้ออ่ืนที่
เกี่ยวขอ้ง เช่น แผนยุทธศาสตร์ด้าน HR แผนแม่บทเทคโนโลยีดิจิทัล เป็นต้น  
   ระดับ 5 การส ารวจทัศนคติของพนักงานในเรื่องการบริหารความเสี่ยงขององค์กรและ 
สามารถสรุปผลการส ารวจเสนอผู้บริหารในสายงานที่เก่ียวข้อง โดยมีแผนงานในการปรับปรุงจากข้อสังเกตที่ได้
จากการส ารวจ รวมถึงผลการส ารวจต้องดีขึ้นจากปีที่ผ่านมา หรือจากผลการส ารวจครั้งก่อน แล้วแต่ว่าครั้งใด
เป็นครั้งล่าสุด 
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หมายเหตุ : 

 การสร้างวัฒนธรรมความเสี่ยง เป็นการปลูกฝังความโปร่งใสและการรรับรู้ถึงความเสี่ยงให้เข้ากับ
วัฒนธรรมขององค์กรต้องมีการด าเนินการ เช่น การหารือร่วมกัน หรือกลไกอ่ืนๆเพื่อแบ่งปัน ข้อมูล
การตัดสินใจและการระบุโอกาสการสื่อสารบทบาทและความรับผิดชอบเพื่อความส าเร็จของกลยุทธ์
และวัตถุประสงค์ทางธุรกิจรวมถึงความรับผิดชอบในการจัดการความเสี่ยงการจัดแนวค่านิยมหลัก
พฤติกรรมและการตัดสินใจด้วยรูปแบบของแรงจูงใจและค่าตอบแทนการพัฒนาและการแบ่งปันความ
เข้าใจที่แข็งแกร่งของบริบททางธุรกิจและไดรเวอร์ของการสร้างมูลค่า (ที่มา : COSO 2017 : Enterprise 
Risk Management Intregated Framework, june 2017 volue 1) 

 บรรยากาศและวัฒนธรรมที่สนับสนุนการบริหารความเสี่ยง (Culture) ต้องระบุได้ว่าอะไรคือ
วัฒนธรรมความเสี่ยงท่ีต้องการซึ่งข้ึนกับ Model ที่รัฐวิสาหกิจเลือกใช้โดยมักครอบคลุมทั้งพฤติกรรม
ที่พึงประสงค์ ความรู้ ทักษะ ความสามารถเรื่องการบริหารความเสี่ยงบทบาทหน้าที่ความรับผิดชอบ 

 การสร้างวัฒนธรรมต้องมีการประเมิน/ส ารวจทัศนคติ/พฤติกรรมของพนักงานในเรื่องการส่งเสริม
พฤติกรรมในการสร้างวัฒนธรรมองค์กร 



 

 

 คู่มือการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน   28 
 

4.2.1.4 ความมุ่งม่ันต่อค่านิยมองค์กร (Demonstrates Commitment to Core Values) 
   ระดับ 1 การก าหนดกระบวนการในการสร้างวัฒนธรรมองค์กรด้านความเสี่ยงที่มุ่งตอบสนอง     
และส่งเสริมค่านิยมองค์กร  
   ระดับ 2 การทบทวนสถานการณ์ความเสี่ยงที่จะช่วยให้ทุกคนเข้าใจถึงความสัมพันธ์และ 
ผลกระทบของความเสี่ยงก่อนตัดสินใจของคณะกรรมการ คณะกรรมการบริหารความเสี่ยง ผู้บริหารและ
พนักงานและกระบวนการในการกระตุ้นให้เกิดการรับรู้ถึงความเสี่ยงในองค์กรและการสร้างบรรยากาศและ
วัฒนธรรมสนับสนุนการบริหารความเสี่ยง  
   ระดับ 3 การพัฒนาและสร้างพฤติกรรมในการสร้างวัฒนธรรมองค์กรด้านความเสี่ยงที่มุ่ง 
ตอบสนองและส่งเสริมค่านิยมองค์กร ครอบคลุมทั้งคณะกรรมการ รส. คณะกรรมการบริหารความเสี่ยง 
ผู้บริหารและพนักงาน 
   ระดับ 4 กระบวนการ/ด าเนินการสร้างความตระหนักเก่ียวกับความส าคัญ/ความรู้ความเข้าใจ
ของการบริหารความเสี่ยงในองค์กร มีความสอดคล้องกับกระบวนการพัฒนาบุคลากรและหัวข้ออ่ืนที่เกี่ยวข้อง 
เช่น แผนยุทธศาสตร์ด้าน HR แผนแม่บทเทคโนโลยีดิจิทัล เป็นต้น  
   ระดับ 5 การส ารวจทัศนคติ/พฤติกรรมของพนักงานในเรื่องการส่งเสริมพฤติกรรมในการ
สร้างวัฒนธรรมองค์กรด้านความเสี่ยงที่มุ่งตอบสนองค่านิยมองค์กร และสามารถสรุปผลการส ารวจเสนอ
ผู้บริหารในสายงานที่เกี่ยวข้อง โดยมีแผนงานในการปรับปรุงจากข้อสังเกตที่ได้จากการส ารวจ รวมถึงผลการ
ส ารวจต้องดีข้ึนจากปีที่ผ่านมาหรือจากผลการส ารวจครั้งก่อน แล้วแต่ว่าครั้งใดเป็นครั้งล่าสุด 
 
*หมายเหตุ : 
   กระบวนการในการสร้างวัฒนธรรมองค์กรด้านความเสี่ยงที่มุ่งตอบสนองและส่งเสริมค่านิยม
องค์กรสร้างแสดงความเชื่อมโยงและการตอบสนองผ่านการก าหนดพฤติกรรมความเสี่ยงที่พึงประสงค์กับ
พฤติกรรมตามค่านิยมองค์กร (Core Value) 

   
  4.2.1.5 แรงจูงใจ การพัฒนาและการรักษาบุคลากร (Attracts, Develops, and Retains 
Capable Individuals) 
   ระดับ 1 การก าหนดแผนงานในการเชื่อมโยงผลการประเมินเฉพาะการบริหารความเสี่ยงกับ
ผลตอบแทน/แรงจูงใจในการประเมินผู้บริหารแต่ละระดับอย่างชัดเจน (Incentive)  
   ระดับ 2 ด าเนินการได้จริงในการเชื่อมโยงผลการประเมินเฉพาะการบริหารความเสี่ยงกับ
ผลตอบแทน/แรงจูงใจในการประเมินผู้บริหารแต่ละระดับอย่างชัดเจน  
   ระดับ 3 การถ่ายทอดตัวชี้วัดระดับองค์กรลงสู่ระดับสายงาน โดยเฉพาะตัวชี้วัดการบริหาร
ความเสี่ยงทั้งในลักษณะของปัจจัยเสี่ยงของสายงาน และกิจกรรมที่สายงานต้องสนับสนุนการบริหารความเสี่ยง    
โดยทุกฝ่ายงาน/สายงานที่องค์กรต้องมีการจัดท า Risk Profile ของแต่ละสายงาน และสามารถผูกแรงจูงใจใน
แตล่ะข้ันกับ Risk Profile ของฝ่ายงานในแต่ละระดับที่สามารถลดระดับความรุนแรงลงได้ครบถ้วน  
   ระดับ 4 กระบวนการเชื่อมโยงผลการประเมินเฉพาะการบริหารความเสี่ยง มีความเชื่อมโยง
กับกระบวนการบริหารทุนมนุษย์ ในการประเมินผลการด าเนินงาน และการถ่ายทอดความเสี่ยงระดับสายงาน
สอดคล้องกับการวิเคราะหแ์ผนงานโครงการและการประเมินความเสี่ยงแผนงานของแต่ละสายงาน  
   ระดับ 5 การทบทวนแนวทางการก าหนดการเชื่อมโยงผลการประเมินเฉพาะการบริหารความ
เสี่ยงกับผลตอบแทน/แรงจูงใจในการประเมิน 
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หมายเหตุ : 
 แรงจูงใจที่เชื่อมโยงกับการบริหารความเสี่ยง อาจอยู่ในรูปของตัวเงิน หรือมิใช่ตัวเงินได้ขึ้นอยู่กับการ
ก าหนดของรัฐวิสาหกิจ ซึ่งการแสดงความเชื่อมโยงต้องสามารถเชื่อมกับกระบวนการและผลการบริหาร
ความเสี่ยงหรืออาจรวมทั้งความรู้ความเข้าใจ ทัศนคติ และความตระหนักของบุคลากร 
 

 

 

 

 

 4.2.2 การก าหนดยุทธศาสตร์และวัตถุประสงค์/เป้าประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ (Strategy & Objectives 
Setting)  
  กระบวนการในการก าหนดวัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ และยุทธศาสตร์การวางแผนการลงทุนที่ส าคัญ 
ที่เชื่อมโยงกับการกระบวนการบริหารความเสี่ยงองค์กร รวมทั้งการก าหนดเป้าหมายการบริหารความเสี่ยง  
(Risk Appetite) ที่สอดคล้องกับเป้าประสงค์/เป้าหมายขององค์กร รวมทั้งการสร้างมูลค่าเพ่ิมองค์กรด้วยการ
บริหารความเสี่ยง Value Creation และ Value Enhancement เพ่ือให้สามารถตอบสนองและเชื่อมโยงกับ
วัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์และสร้างมูลค่าเพ่ิมให้กับองค์กรได้ 
  4.2.2.1 การวิเคราะห์ธุรกิจ (Analyzes Business Context)  
   ประเมินในหัวข้อการวางแผนเชิงกลยุทธ์-การวิเคราะห์ธุรกิจการวางแผนเชิงกลยุทธ์ หัวข้อ
ย่อย-การวิเคราะห์สภาพแวดล้อม (Environmental Scanning) 
  4.2.2.2 การระบุเป้าหมายการบริหารความเสี่ยง (Defines Risk Appetite) 
   ระดับ 1 กระบวนการในการก าหนดความเสี่ยงที่องค์กรยอมรับได้ (Risk Appetite: RA)               
ในลักษณะของระดับที่เป็นเป้าหมาย (ค่าเดียว) หรือช่วง (Risk Appetite) และการก าหนดช่วงเบี่ยงเบนของ
ระดับความเสี่ยงที่องค์กรยอมรับได้นั้น (Risk Tolerance: RT)  
   ระดับ 2 การระบุ Risk Appetite และ Risk Tolerance โดยสามารถแสดงให้เห็นถึงความ
เชื่อมโยง/ความสอดคล้องกับเป้าหมาย/วัตถุประสงค์ขององค์กรได้อย่างชัดเจน (Business Objective)        
และค านึงถึงความต้องการของผู้มีส่วนได้เสียทุกกลุ่มต้องมีการถ่ายทอด Risk Appetite/ Risk Tolerance      
ที่ ถ่ายทอดจากวัตถุประสงค์เชิงธุรกิจ Business Objective โดยสามารถระบุได้ว่าเป็น Strategic Risk/ 
Operational Risk/ Financial Risk และ Compliance Risk (S-O-F-C) หรือประเภทความเสี่ยงตามท่ีก าหนด 
   ระดับ 3 รวมทั้งมีกระบวนการในการสื่อสารและถ่ายทอด RA RT ต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่
เกี่ยวข้องที่สอดคล้องตามสาเหตุของแต่ละปัจจัยเสี่ยงที่ก าหนด  
   ระดับ 4 การด าเนินการก าหนด Risk Appetite ต้องสอดคล้องกับเป้าหมายขององค์กร
ประจ าปีบัญชี (Business Objective) ที่ระบุในแผนยุทธศาสตร์ (แผนระยะยาว) และแผนปฏิบัติการประจ าปี 
และมีการก าหนด Risk Tolerance โดยมีความสอดคล้องกับระดับขององค์กรที่ยอมให้เบี่ยงเบนได้ที่ระบุใน
แผนปฏิบัติการประจ าปี หรือเป็นค่าที่ผ่านการอนุมัติจากคณะกรรมการ  
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   ระดับ 5 มีการประเมินประสิทธิผลของการก าหนดค่า RA RT ที่สอดคล้องกับเป้าหมาย
องค์กร (Business Objective) ที่มีการเปลี่ยนแปลงระหว่างปีได้ทันกาล และน าข้อมูลไปใช้เพ่ือปรับปรุง
กระบวนการฯ 
 
หมายเหตุ :  
 การก าหนดความเสี่ยงที่องค์กรยอมรับได้ในลักษณะของระดับที่เป็นเป้าหมาย (ค่าเดียว) และการก าหนดช่วง

เบี่ยงเบนของระดับความเสี่ยงที่องค์กรยอมรับได้ (Risk Tolerence) โดยการระบุ Risk Appetite และ Risk 
Tolerance ต้องแสดงให้เห็นถึงความเชื่อมโยง/ความสอดคล้องกับเป้าหมาย/วัตถุประสงค์ขององค์กรได้อย่าง
ชัดเจน  (Business Objective) และค านึงถึงความต้องการของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทุกกลุ่มทั้งนี้  Risk 
Appetite ต้องสอดคล้องกับเป้าหมายขององค์กรประจ าปีบัญชี 

 ที่ระบุในแผนปฏิบัติการประจ าปี หรือ ค่า ”ระดับ 3” ในบันทึกข้อตกลงในการประเมินผลการด าเนินงาน 
แล้วแต่ค่าใดสูงกว่า Risk Tolerance ต้องสอดคล้องกับระดับขององค์กรที่ยอมให้เบี่ยงเบนได้ที่ระบุ
แผนปฏิบัติการประจ าปี หากไม่มีระบุต้องเป้นค่า Risk Tolerance ที่ผ่านการอนุมัติจากคณะกรรมการ รส. 
หรือผลต่างของค่าเกณฑ์วัด”ระดับ 3” ในบันทึกข้อตกลงการประเมินผลการด าเนินงาน แล้วแต่ค่าใดต่ ากว่า 

 การระบุเป้าหมายการบริหารความเสี่ยงทั้งในส่วนของการก าหนด Risk Appetite และ Risk Tolerance ใน
ระดับองค์กรเป็นการก าหนดเพื่อให้เกิดการสื่อสารและให้หน่วยงานต่างๆใช้อ้างอิงร่วมกัน 

 ในกรณีที่ มีเป้าหมายในระยะยาวให้ใช้การพิจารณาผ่านเป้าหมายที่คาดหวังเป็นเป้าหมายแผนระยะยาวโดยมี
เป้าหมายที่องค์กรยอมรับได้เป็นเป้าหมายที่องค์กรยอมรับได้เป็นเป้าหมายหลักส าหรับการบริหารประจ า ปี
นั้นๆ 

 แต่ในกรณีที่ เป็นเป้าหมายประจ าปีองค์กรสามารถยึดเป้าหมายที่องค์กรยอมรับได้เป็นเป้าหมายหลักส าหรับ
การบริหารประจ าปีนั้น ๆ จะไม่มีการตั้งค่าเป้าหมายที่คาดหวังซ้ าซ้อน 
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  4.2.2.3 การประเมินทางเลือกและก าหนดยุทธศาสตร์ (Evaluates Alternative Strategies) 
   ประเมินในหัวข้อการวางแผนเชิงกลยุทธ์ หัวข้อย่อย-การก าหนดยุทธศาสตร์/กลยุทธ์ 
(Strategic Formulation) 
 
  

  4.2.2.4 การก าหนดวัตถุประสงค์ ในการด า เนินธุ รกิจ เพื่ อสร้างมูลค่า เพิ่มให้กับองค์กร 
(Formulates Business Objectives) 

   ในส่วนการก าหนด Business Objectives ประเมินในหัวข้อการวางแผนเชิงกลยุทธ์ หัวข้อ
ย่อย - การก าหนดวัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ (Strategic Objective) 
   ระดับ 1 การท า  Value Creation และ Value Enhancement เ พ่ือให้ เชื่ อมโยงกับ
วัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ในการ น ามาบริหารและสร้างมูลค่าเพ่ิมให้กับองค์กรได้  
   ระดับ 2 มีกระบวนการในการในการท า Value Creation และ Value Enhancement 
เพ่ือให้เชื่อมโยงกับวัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตรื ในการน ามาบริหารและสร้างมุลค่าเพ่ิมให้กับองค์กรได้ โดยท า
การระบุเหตุการณ์ที่เป็นโอกาสของธุรกิจ ซึ่งมีความสัมพันธ์กับการระบุโอกาส (Opportunity) ใน SWOT ของ
องค์กร และได้มีการวิเคราะห์ถึงปัจจัยเสี่ยงของเหตุการณ์ดังกล่าว และน ามาเข้ากระบวนการบริหารความเสี่ยง 
จนสามารถท าให้ระดับความรุนแรงของปัจจัยเสี่ยงดังกล่าวลดลง ด้วยการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมทั้งภายใน
และภายนอกธุรกิจอีกครั้ง หลังจากท่ีได้มีการบริหารความเสี่ยงแล้ว รวมถึงเสนอคณะกรรมการ รส. เพื่ออนุมัติ  
   ระดับ 3 มีกระบวนการในการท า Value Creation และ Value Enhavcement เพ่ือให้
เชื่อมโยงกับวัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ในการน ามาบริหารและสร้างมูลค่าเพ่ิมให้กับองค์กรได้ ตามค่าเกณฑ์
วัดระดับ 2 และได้ด าเนินการตามแผนการบริหารความเสี่ยงดังกล่าวครบถ้วน ระดับความรุนแรงของความ
เสี่ยงที่ส่งผลในการสร้างความมั่นใจถึงการสร้างความมูลค่าเพ่ิมให้กับองค์กรได้ตามเป้าหมายที่ก าหนด  
   ระดับ 4 กระบวนการ/ด าเนินการการท า Value Creation และ Value Enhancement      
มีความสอดคล้องกับกระบวนการก าหนดต าแหน่งเชิงยุทธศาสตร์ วัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ แผนยุทธศาสตร์
องค์กร รวมถึงแผนแม่บททีเ่กี่ยวข้อง เช่น แผนงาน KM เป็นต้น  
   ระดับ 5 มีการประเมินประสิทธิผลของการท า Value Creation และ Value Enhancement 
เพ่ือใหเ้ชื่อมโยงกับวัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ ในการน ามาบริหารและสร้างมูลค่าเพ่ิมให้กับองค์กรที่สอดคล้อง
กับเป้าหมายองค์กร (Business Objective) รวมทั้งวัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ และยุทธศาสตร์ที่มีการ
เปลี่ยนแปลงระหว่างปีได้ทันกาล และน าข้อมูลไปใช้เพ่ือปรับปรุงกระบวนการฯ 
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หมายเหตุ :  

 การบริหารความเสี่ยงเพื่อเพิ่มมูลค่าฯ (Value Enhancement) หมายถึงกระบวนการวิเคราะห์/
บริหารความเสี่ยงเพื่อให้บรรลุเป้าหมายทางการเงินทั้งการแสวงหารายได้การวิเคราะห์ ก าหนด
นโยบายและเป้าหมายทางการเงินโดยเฉพาะในเรื่องของอัตราการเติบโตทางการเงิน (Growth, 
Return) หรือการควบคุม/บริหารต้นทุนและ/หรือค่าใช้จ่ายที่ต้องเชื่อมโยงกับการวิเคราะห์และ
บริหารความเสี่ยงหรือการที่รัฐวิสาหกิจมีการวิเคราะห์/บริหารความเสี่ยง เพื่อให้บรรลุเป้าหมายที่
ไม่ใช่การเงิน เช่น การบริหารความเสี่ยงเพื่อเพิ่มคุณภาพการบริการ/ความพึงพอใจ หรือเพื่อ ให้
บรรลุเป้าหมายทางการตลาด เป็นต้น รวมถึงการที่องค์กรมีการวิเคราะห์ความเสี่ยงเพื่อเป็น
พื้นฐานของการบริหารความเสี่ยงเพื่อสร้างสรรค์มูลค่าขององค์กร (Value Creation) โดยต้อง
จัดท า Value Driverเพื่อแสดงถึงการที่องค์กรจะมุ่งสู่การบรรลุเป้าหมายท่ีมิใช่ทางการเงินได้ และ
ท าการระบุปัจจัยเสี่ยงรวมถึงบริหารความเสี่ยงตาม Value Driver ที่ก าหนด 

 การบริหารความเสี่ยงและมีการสนับสนุนการบริหารฯ เพื่อสร้างสรรค์มูลค่าให้กับองค์กร (Value 
Creation) หมายถึง การบริหารความเสี่ยงของการสูญเสีย“โอกาสของธุรกิจ” การที่องค์กร
สามารถพลิกผันเหตุการณ์/วิกฤติให้เป็นโอกาสทางธุรกิจ ซึ่งส่งผลให้เกิดการได้เปรียบทางการ
แข่งขัน โดยที่ “โอกาสของธุรกิจ”อาจพิจารณาจากการวิเคราะห์ “SWOT” ขององค์กร ซึ่ง
รัฐวิสาหกิจได้มีการระบุเหตุการณ์ที่ เป็นโอกาสของธุรกิจ  ซึ่งมีความสัมพันธ์กับการระบุ  
Opportunityใน SWOT ขององค์กรและได้มีการวิเคราะห์ถึงปัจจัยเสี่ยงของเหตุการณ์ดังกล่าว
และน ามาเข้ากระบวนการบริหารความเสี่ยง จนสามารถท าให้ระดับความรุนแรงของปัจจัยเสี่ยง
ดังกล่าวลดลง โดยระดับความรุนแรงสะท้อนถึงการที่ระดับความรุนแรงของปัจจัยเสี่ยงที่เป็น
โอกาสลดลงด้วยการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมทั้งภายในและภายนอกธุรกิจอีกครั้งหลังจากที่ได้มี
การบริหารความเสี่ยงแล้วรวมถึงเสนอคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจเพื่ออนุมัติ 

 
 
 4.2.3 กระบวนการบริหารความเสี่ยง (Performance) 

 การระบุขั้นตอนในการระบุความเสี่ยงระดับองค์กรที่สอดคล้องกับประเภทความเสี่ยงที่องค์กร
ก าหนดโดยต้องพิจารณาว่า มีความเสี่ยงใดบ้างที่เกี่ยวข้องกับยุทธศาสตร์ ทิศทางและการด าเนินกิจการของ
องค์กร (Risk Universe) การก าหนด/ประเมินกิจกรรมการควบคุมภายในที่ครอบคลุมกิจกรรมขององค์กร            
การประเมินระดับความรุนแรงของความเสี่ยงโดยการใช้ฐานข้อมูลในอดีตในการพิจารณา การจัดล าดับ
ความส าคัญในการจัดการความเสี่ยงระดับองค์กร จนสามารถน าไปก าหนดแผนในการจัดการ/ตอบสนองความ
เสี่ยงที่เชื่อมโยงกับกิจกรรมการควบคุมภายในที่มี และสัมพันธ์ตามสาเหตุที่ได้ก าหนดในการจัดท าการบริหาร
ความเสี่ยงเชิงบูรณาการ (Risk Correlation Map) รวมทั้งการพัฒนาเป็น Portfolio View of Risk เพ่ือให้รู้จัก
องค์กรสามารถวิเคราะห์และบริหารความเสี่ยงได้ครบกระบวนการที่ ดีที่สามารถสร้างความมั่นใจการบรรลุ
เป้าหมายองค์กร 
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4.2.3.1 การระบุปัจจัยเสี่ยง (Identifies Risk) 
   ระดับ 1 การระบุความเสี่ยงระดับองค์กร (Risk Factors) ที่สอดคล้องกับประเภทความเสี่ยง
ที่องค์กรก าหนด โดยต้องพิจารณาว่ามีความเสี่ยงใดบ้างที่เกี่ยวข้องกับการด าเนินกิจการขององค์กร โดยต้องมี
การพิจารณาที่มาของการรระบุปัจจัยเสี่ยงที่ครอบคลุม ทั้งจากปัจจัยภายใน ปัจจัยภายนอกยุทธศาสตร์และ
เป้าหมายที่ส าคัญขององค์กร จุดอ่อนความต้องการความคาดหวังของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ตัวชี้วัดที่ส าคัญของ
องคก์ร (Inherent Risk) เพ่ือก าหนด Risk Universe  
   ระดับ 2 ก าหนดประสิทธิผลของความเพียงพอของการควบคุม รวมทั้งการพิจารณาถึงระดับ
ความเสี่ยงที่เหลืออยู่ (Residual Risk) หลังจากพิจารณาประสิทธิผลของการควบคุมภายใน โดยมีความ
เชื่อมโยงกับเป้าหมายประจ าปีขององค์กรและสามารถแสดงถึงความเชื่อมโยงระหว่างปัจจัยเสี่ยงที่เหลืออยู่ในปี
ก่อนหน้ากับปีที่ประเมินได้ชัดเจน มีการประเมินประสิทธิผลของทุกขั้นตอน และทุกขั้นตอนได้ประสิทธิผล
ตามท่ีก าหนด มีการสื่อสารปัจจัยเสี่ยงที่มีการระบุต่อผู้รบัผิดชอบ (Risk Owner) ที่เก่ียวขอ้ง 
   ระดับ 3 กระบวนการในการถ่ายทอดความเสี่ยงระดับองค์กร ให้กับสายงานที่รับผิดชอบ   
และมีการระบุความเสี่ยงในระดับสายงานที่รองรับความเสี่ยงองค์กรและยุทธศาสตร์องค์กร และแผนงานของ
สายงาน นอกจากนี ้กรณีท่ีรัฐวิสาหกิจมีบริษัทลูกต้องมีการก าหนดความเสี่ยงองค์กรที่ครอบคลุม  
   ระดับ 4 การด าเนินการระบุความเสี่ยงองค์กร ที่สอดคล้องกับกระบวนการและกิจกรรม
ควบคุมภายในกระบวนการประเมินประสิทธิผลการควบคุมภายใน รวมทั้งการพิจารณาถึงระดับความเสี่ยงที่
เหลืออยู่ (Residual Risk) หลังจากการควบคุมภายใน โดยมีความเชื่อมโยงกับเป้าหมายประจ าปีขององค์กร            
และสามารถแสดงถึงความเชื่อมโยงระหว่างปัจจัยเสี่ยงที่เหลืออยู่ในปีก่อนหน้ากับปีที่ประเมินได้ชัดเจน  
   ระดับ 5 มีการประเมินประสิทธิผลของการระบุความเสี่ยงระดับองค์กร และน าข้อมูลไปใช้
เพ่ือปรับปรุงกระบวนการฯ 
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ภาพที่ 6 แสดงตัวอย่างการระบุปัจจัยเสี่ยงที่ครอบคลุม 
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หมายเหตุ : โดยพิจารณาประสิทธิผลการควบคุม หากมีเกณฑ์ประเมินด้านใดที่มรีะดับต่ ากว่าระดับ 2 จะถือว่ามี
ประสิทธิภาพการควบคมุภายในไม่เพียงพอและจะน าไประบุเป็นปัจจัยเสีย่งระดับองค์กร 
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หมายเหตุ :  

 ปัจจัยเสี่ยง (Risk Factors) หมายถึง ความไม่แน่นอนที่หากเกิดขึ้นแล้ว จะกระทบต่อเป้าหมายของ
รัฐวิสาหกิจโดยการวิเคราะห์ปัจจัยเสี่ยงต้องมีการพิจารณาที่มาของการระบุปัจจัยเสี่ยงที่ครอบคลุม ทั้ง
จากปัจจัยภายใน ปัจจัยภายนอกวัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ ยุทธศาสตร์และเป้าหมายที่ส าคัญของ
องค์กร จุดอ่อน โอกาส (ตามที่ระบุใน SWOT)ความต้องการความคาดหวังของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
ตัวชี้วัดที่ส าคัญขององค์กร (Inherent Risk) เพื่อก าหนด Risk Universeโดยต้องสามารถแสดงผล
การวิเคราะห์ปัจจัยเสี่ยงทั้งหมดในการวิเคราะห์ได้อย่างครบถ้วน และระบุที่มาของการวิเคราะห์ปัจจัย
เสี่ยงได้อย่างชัดเจน 

 ประสิทธิผลของความเพียงพอของการควบคุม ต้องมีการก าหนดหลักเกณฑ์ หรือแนวทางในการ
พิจารณาที่ชัดเจนในการประเมินว่าความเพียงพอของการควบคุมภายในในแต่ละปัจจัยเสี่ยงที่ท าการ
วิเคราะห์นั้นเพียงพอหรือไม่ โดยต้องไม่ใช่การใช้วิจารณญาณเพียงอย่างเดียวในการประเมิน
ประสิทธิผลของความเพียงพอของการควบคุม เช่น ขั้นตอนการปฏิบัติงาน/แผนการด าเนินงานที่
ชัดเจน ความสามารถในการด าเนินงานตามขั้นตอน/แผนการด าเนินงานที่ก าหนด หรือการติดตามผล
การด าเนินงาน เป็นต้น 

 
4.2.3.2 การก าหนดกิจกรรมการควบคุม (Selects and Develops Control Activities) 

     ระดับ 1 การก าหนดและพัฒนากิจกรรมการควบคุม เพ่ือควบคุมความเสี่ยงในแต่ละ
กิจกรรมขององค์กร 
    ระดับ 2 มีกระบวนการในการประเมินความเพียงพอของระบบการควบคุมภายใน 
ประกอบการระบุปัจจัยเสี่ยงระดับองค์กร และทุกสายงานมีการประเมินกิจกรรมการควบคุมประกอบการ
วิเคราะห์ปัจจัยเสี่ยงระดับสายงานได้ครบถ้วนทุกสายงาน  
   ระดับ 3 ทุกสายงานมีการประเมินกิจกรรมการควบคุมประกอบการวิเคราะห์ปัจจัยเสี่ยง
ระดับสายงานได้ครบถ้วนทุกสายงาน การประเมิน ประสิทธิผลของทุกขั้นตอน และทุกขั้นตอนได้ประสิทธิผล
ตามท่ี ก าหนด (ความครบถ้วนของปัจจัย, กระบวนการ, ผลผลิต, ระยะเวลาที่แล้วเสร็จ)  
   ระดับ 4 กิจกรรมการควบคุมที่ก าหนดมีการบูรณาการกับกระบวนการพัฒนาเทคโนโลยี
ดิจิทัลในการน าระบบเทคโนโลยีดิจิทัลมาพัฒนากิจกรรมการควบคุมและกิจกรรมการควบคุมสอดคล้องกับ
แผนงาน/แผนปฏิบติการประจ าปีที่เก่ียวข้อง  
   ระดับ 5 มีการทบทวนกิจกรรมการควบคุมระหว่างปีเพ่ือให้กิจกรรมการควบคุมเป็นส่วนหนึ่ง
ของแผนงานจัดการความเสี่ยง ที่สนับสนุนให้ความเสี่ยงบรรลุตามเป้าหมายที่ก าหนด 
 
หมายเหตุ :  
 การประเมินระดับความรุนแรงผ่านโอกาส เป็นการพิจารณาโอกาสที่จะท าให้ปัจจัยเสี่ยงที่ได้ระบุตาม

ข้อ 4.3.1 เกิดขึ้นทั้งในมุมมอง ความถี่ หรือ ความก้าวหน้าของการด าเนินงานหรือมุมมองอ่ืน ๆ ที่เป็น
เหตุการณ์ที่ท าให้ปัจจัยเสี่ยงนั้นเกิดขึ้นซึ่งจะเป็นโอกาสในลักษณะของ Leading Indicators 

 การประเมินระดับความรุนแรงผ่านผลกระทบ เป็นการพิจารณาผลกระทบที่จะเกิดขึ้นกับรัฐวิสาหกิจ 
เม่ือปัจจัยเสี่ยงที่ได้ระบุตามข้อ 3.1 เกิดขึ้น ทั้งในมุมมอง จ านวนเงิน ระยะเวลาชื่อเสียง ภาพลักษณ์ 
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หรือเป้าหมายของรัฐวิสาหกิจในด้านต่าง ๆ ที่สอดคล้องกับประเภทความเสี่ยงที่รัฐวิสาหกิจก าหนด ซึ่ง
จะเป็นโอกาสในลักษณะของ Lagging Indicators 

 จ านวนของระดับความรุนแรงขึ้นกับรัฐวิสาหกิจเป็นผู้ก าหนด ซึ่งบางรัฐวิสาหกิจอาจก าหนดเป็น 4 
ระดับ หรือ5 ระดับ ทั้งนี้ ขึ้นอยู่กับการก าหนดและต้องมีการระบุที่ชัดเจนในคู่มือการบริหารความเสี่ยง
ของรัฐวิสาหกิจ 

 
4.2.3.3 การประเมินระดับความรุนแรงของปัจจัยเสี่ยง (Assesses Severity of Risk) 

   ระดับ 1 การก าหนดเกณฑ์ประเมินระดับความรุนแรง ทั้งในเชิงโอกาส และผลกระทบแยก
รายปัจจัยเสี่ยง  
   ระดับ 2 การก าหนดเกณฑ์ประเมินระดับความรุนแรง โดยการใช้ฐานข้อมูลในอดีต หรือการ
คาดการณ์ในอนาคตเพ่ือประกอบกับการก าหนดระดับความรุนแรงของแต่ละปัจจัยเสี่ยง ทั้งนี้การก าหนดระดับ
ความรุนแรง (โอกาสและผลกระทบ) ต้องสัมพันธ์กับขอบเขตระดับความเสี่ยงที่องค์กรสามารถรับได้          
(Risk Boundary) เพ่ือจัดล าดับความเสี่ยงและก าหนดเป้าหมายในเชิงระดับความรุนแรงที่คาดหวังของทุก
ปัจจัยเสี่ยงได้อย่างชัดเจนการด าเนินการประเมินระดับความรุนแรงรายปัจจัยเสี่ยงได้ครบถ้วนตามกระบวนการ
ที่ก าหนด  
   ระดับ 3 มีการสื่อสารเกณฑ์การประเมินระดับความรุนแรงของแต่ละปัจจัยเสี่ยงต่อ
ผู้รับผิดชอบ (Risk Owner) ที่เก่ียวข้อง  
   ระดับ 4 การก าหนดระดับความรุนแรง มีความเชื่อมโยงกับฐานข้อมูลองค์กรในการใช้ระบบ  
เทคโนโลยีดิจิทัลในการน าระบบเทคโนโลยีดิจิทัลมาพัฒนาการก าหนดเกณฑ์วัดระดับความรุนแรง             เพ่ือ
ก าหนดเป็นฐานข้อมูล  
   ระดับ 5 การรายงานผลระดับความรุนแรงของแต่ละปัจจัยเสี่ยงรายไตรมาส เทียบกับ 
เป้าหมายที่คาดหวัง พร้อมวิเคราะห์ถึงปัญหา/อุปสรรค และแนวทางที่จะบรรลุถึงเป้าหมายและมีการประเมิน
ประสิทธิผลของการก าหนดเกณฑ์ประเมินระดับความรุนแรงทั้งในเชิงโอกาสและผลกระทบและน าข้อมูลไปใช้
เพ่ือปรับปรุงกระบวนการฯ 
 
 
หมายเหตุ : 
 แผนภาพความเสี่ยง (Risk Profile) เป็นการแสดงแผนภาพของปัจจัยเสี่ยงระดับองค์กร หรือระดับ

สายงานที่ได้มีการวิเคราะห์ และประเมินระดับความรุนแรงผ่านแผนภาพที่แสดงขอบเขตระดับความ
เสี่ยงท่ีองค์กรสามารถรับได้และสะท้อนการจัดล าดับความเสี่ยง 

 ความสอดคล้องของขอบเขตระดับความเสี่ยงที่องค์กรสามารถรับได้ (Risk Boundary) การก าหนด
ระดับความเสี่ยง(สูง ปานกลาง ต่ า) กับเป้าประสงค์และวัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ขององค์กร และ
ค่าความเสี่ยงที่ยอมรับได้(Risk Appetite) 
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4.2.3.4 การจัดล าดับความเสี่ยง (Prioritizes Risks) 
     ระดับ 1 การก าหนดขอบเขตระดับความเสี่ยงที่องค์กรสามารถรับได้  (Risk Boundary)               
การก าหนดระดับความเสี่ยง (สูง ปานกลาง ต่ า) และการจัดล าดับความเสี่ยงของแต่ละปัจจัยเสี่ยง และการ
จัดท าแผนภาพความเสี่ยง (Risk Profile)  
    ระดับ 2 การด าเนินการตามขั้นตอนที่ส าคัญครบถ้วน และทุกขั้นตอนสามารถเป็นไปตาม
กระบวนการที่ก าหนด  
    ระดับ 3 การแสดงผลการจัดล าดับความเสี่ยง และรายงานผลรายไตรมาส  
   ระดับ 4 การบูรณาการก าหนดขอบเขตระดับความเสี่ยงที่ องค์กรสามารถรับได้ (Risk 
Boundary) การก าหนดระดับความเสี่ยง (สูง ปานกลาง ต่ า) กับเป้าประสงค์และวัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์
ขององค์กร และค่าความเสี่ยงที่ยอมรับได้ (Risk Appetite)  
   ระดับ 5 การประเมินประสิทธิผลของทุกขั้นตอน และทุกข้ันตอนได้ประสิทธิผลตามที่ก าหนด 
(ความครบถ้วนของปัจจัย, กระบวนการ, ผลผลิต, ระยะเวลาที่แล้วเสร็จ) การประเมินประสิทธิผลของการ
ก าหนดขอบเขตระดับความเสี่ยงที่องค์กรสามารถรับได้ (Risk Boundary) และการจัดล าดับความเสี่ยง       
ของแต่ละปัจจัยเสี่ยง และการจัดท าแผนภาพความเสี่ยง (Risk Profile) และน าข้อมูลไปใช้เพ่ือปรับปรุง
กระบวนการฯ 
 
หมายเหตุ : 

 แผนบริหารความเสี่ยงที่ดีควรมีการระบุให้ครบถ้วนถึงสาเหตุที่เกิดขึ้น โดยเริ่มจากการวิเคราะห์/ระบุ
สาเหตุของแต่ละปัจจัยเสี่ยง พิจารณาสาเหตุหลัก/สาเหตุรองและมาตรการในการจัดการมีความ
เพียงพอวิเคราะห์ระดับผลกระทบของแต่ละสาเหตุเพื่อก าหนดระดับความรุนแรงของแต่ละสาเหตุ และ
การจัดท าแผนภาพ Risk Correlation Mapโดยในการจัดท าแผนจัดการความเสี่ยงของแต่ละปัจจัย
เสี่ยงต้องพิจารณาควบคู่กับ มาตรการควบคุมท่ีมีอยู่ (ExistingControl) ประกอบด้วย 

 การประเมินค่าใช้จ่ายและผลประโยชน์ที่ได้ (Cost Benefit)ต้องมีการวิเคราะห์เพื่อประกอบการ
ตัดสินใจ เลือกวิธีการจัดการต่อความเสี่ยง (Mitigation Plan) ในแต่ละทางเลือกทั้งนี้ ทางเลือกที่จะ
ประกอบการวิเคราะห์และตัดสินใจควรมีทางเลือกมากกว่า 1 ทางเลือกในการตัดสินใจเสมอ 

  
 4.2.3.5 การก าหนด/คัดเลือกวิธีการ จัดการต่อความเสี่ยงที่ระบุไว้ (Implements Risk Responses) 
   ระดับ 1 การก าหนด/คัดเลือกวิธีการจัดการต่อความเสี่ยง (Mitigation) ที่ระบุไว้  
   ระดับ 2 พิจารณาถึงวิธีการ/แผนงานจัดการความเสี่ยงเพ่ือลดผลกระทบ หรือลดโอกาสที่จะ
เกิด รวมทั้งกระบวนการและหลักเกณฑ์ในการประเมินค่าใช้จ่ายและผลประโยชน์ที่ได้ (Cost Benefit) ในการ
จัดการความเสี่ยงในแต่ละทางเลือกในทุกความเสี่ยงที่เหลืออยู่ (Residual Risk) ที่ผ่านการจัดล าดับความเสี่ยง
ในการก าหนดเป็นความเสี่ยงระดับองค์กรและสรุปเป็นแผนงานจัดการความเสี่ยงในแต่ละความเสี่ยงระดับ
องค์กร  
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   ระดับ 3 การก าหนดเกณฑ์ในการพิจารณาแผนงาน/กิจกรรมการควบคุม (ประสิทธิผลการ
ควบคุมภายใน) ร่วมกับการพิจารณาเพ่ือก าหนด/คัดเลือกวิธีการจัดการความเสี่ยงในการคัดเลือกวิธีการจัดการ
ความเสี่ยงที่ชัดเจน  
   ระดับ 4 การบูรณาการ การก าหนด/คัดเลือกวิธีการจัดการต่อความเสี่ยง  (Mitigation)       
กับการวิเคราะห์ความเสี่ยงเชิงบูรณาการ (Risk Correlation Map) และกระบวนการอ่ืน เช่น การก าหนด
กิจกรรมการควบคุมแผนปฏิบัติการต่างๆ  ที่เกี่ยวข้อง รวมทั้งการออกแบบระบบงาน (Work System)        
และกระบวนการ (Work Process) ในการด าเนินงานขององค์กร เป็นต้น  
   ระดับ 5 มีการประเมินประสิทธิผลของการก าหนด/คัดเลือกวิธีการจัดการต่อความเสี่ยง 
(Mitigation) และน าข้อมูลไปใช้เพ่ือปรับปรุงกระบวนการฯ 
 
หมายเหตุ :  
องค์ประกอบของ Risk Correlation Map ต้องประกอบด้วย 

1) การก าหนดสาเหตุของความเสี่ยงในทุกปัจจัยเสี่ยงและสามารถก าหนดระดับความรุนแรงของแต่ละ
สาเหตุในทุกปัจจัยเสี่ยง โดยผ่านกระบวนการพิจารณาจาก Risk Ownerร่วมกับฝ่ายบริหารความเสี่ยง 

2) การวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างปัจจัยเสี่ยงในระดับองค์กร และความสัมพันธ์ของสาเหตุโดย
ผ่านกระบวนการพิจารณาจาก Risk Owner ร่วมกับฝ่ายบริหารความเสี่ยง 

3) การวิเคราะห์ผลกระทบระหว่างปัจจัยเสี่ยงในระดับองค์กรและผลกระทบของสาเหตุโดยมีการ
วิเคราะห์ผลกระทบท้ังเชิงปริมาณ และมิใช่เชิงปริมาณระหว่างปัจจัยเสี่ยงในระดับองค์กรและผลกระทบทั้ง
เชิงปริมาณ และมิใช่เชิงปริมาณของสาเหตุ โดยผ่านกระบวนการพิจารณาจาก Risk Ownerร่วมกับฝ่าย
บริหารความเสี่ยง 

4) การน า Risk Correlation Map ไปใช้ในการก าหนดแผนการบริหารความเสี่ยง ในแผนการบริหาร
ความเสี่ยง โดยมีการบริหารถึงปัจจัยเสี่ยงที่เป็นสาเหตุหลักและมีการกล่าวถึงปัจจัยเสี่ยงที่มีระดับความ
รุนแรงสูง และส่งผลกระทบต่อปัจจัยเสี่ยงดังกล่าว รวมถึงมีการประเมินถึงความส าเร็จของเป้าหมายใน
การบริหารความเสี่ยงของปัจจัยเสี่ยงหลักว่าเป็นผลมาจากการบริหารปัจจัยเสี่ยงที่เป็นสาเหตุหรือการ
บริหารปัจจัยเสี่ยงท่ีมีผลกระทบสูง 

5) การสร้างความเข้าใจในเรื่อง Risk Correlation Map ให้กับบุคลากรในองค์กร โดย Risk Owner      
มีส่วนร่วมในการจัดท า Risk Correlation Map และยอมรับในการร่วมกันจัดท าแผนการบริหารความ
เสี่ยงในกลุ่มความเสี่ยงที่มีความสัมพันธ์กันรวมถึงบุคลากรในองค์กร รับรู้และเข้าใจเรื่อง Risk Mapหาก
องค์ประกอบใดองค์ประกอบหนึ่งไม่ครบถ้วน ถือว่า Risk Correlation Map ไม่ผ่านเกณฑ์การพิจารณา 
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  4.2.3.6 การบริหารความเสี่ยงแบบบูรณาการ Risk Correlation Map และการจัดท า Portfolio 
View of Risk (Develops Portfolio View) 
   ระดับ 1 การก าหนดกระบวนการในการพิจารณาถึงความสัมพันธ์ของความเสี่ยงและ
ผลกระทบที่มีระหว่างหน่วยงานต่างๆ ภายในองค์กร โดย Risk Correlation Map ขององค์กร ที่มีการก าหนด
สาเหตุของความเสี่ยงในทุกปัจจัยเสี่ยงและสามารถก าหนดระดับความรุนแรงของแต่ละสาเหตุในทุกปัจจัยเสี่ยง
การวิเคราะห์ความสัมพันธ์ของปัจจัยเสี่ยงและสาเหตุการวิเคราะห์ผลกระทบทั้งในเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพ
ระหว่างปัจจัยเสี่ยงและผลกระทบของสาเหตุและกระบวนการในการแสดงผลดังกล่าวผ่านแผนภาพ            
Risk Correlation Map และน าไปก าหนดแผนจัดการความเสี่ยง  
   ระดับ 2 การด าเนินการจัดท า Risk Correlation Map ขององค์กร ได้ตามกระบวนการ
ครบถ้วนและด าเนินงานร่วมกันเจ้าของความเสี่ยง (Risk Owner)  
   ระดับ 3 การก าหนดกระบวนการในการวิเคราะห์ถึงภาพรวมของความเสี่ยง (Portfolio View 
of Risk) โดยผ่านการวิเคราะห์ถึงในช่วงความเบี่ยงเบนของความเสี่ยงที่ยอมรับได้ (Risk Tolerance)    ในแต่
ละปัจจัยเสี่ยง กับช่วงความเบี่ยงเบนของความเสี่ยงที่ยอมรับได้ (Risk Tolerance) ในระดับองค์กร และการ
จัดท าแบบจ าลองที่เหมาะสม/น าแบบจ าลองดังกล่าวไปใช้ในการบริหารความเสี่ยงในภาพรวม เพ่ือสะท้อนถึง
ช่วงเบี่ยงเบนที่ยังอยู่ในวิสัยที่องค์กรสามารถจัดการได้ 
   ระดับ 4 การสื่อสารและสร้างความเข้าใจกับ Risk Owner ในการพิจารณาถึงความสัมพันธ์
ของความเสี่ยงและผลกระทบที่มีระหว่างหน่วยงานต่างๆ ภายในองค์กร โดย Risk Correlation Map        ของ
องค์กร  
   ระดับ 5 มีการประเมินประสิทธิผลของการก าหนดการพิจารณาถึงความสัมพันธ์ของความ
เสี่ยงและผลกระทบที่มีระหว่างหน่วยงานต่างๆ ภายในองค์กรโดย Risk Correlation Map และการวิเคราะห์
ถึงภาพรวมของความเสี่ยง (Portfolio View of Risk) ขององค์กรและน าข้อมูลไปใช้เพื่อปรับปรุงกระบวนการฯ 

ภาพที่ 7 แสดงตัวอย่าง Risk Map 
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4.2.4 การทบทวนการบริหารความเสี่ยง (Review & Revision) 
  การรายงานผลการบริหารความเสี่ยงที่สอดคล้องพร้อมรายงานผลการด าเนินงานองค์กรเพ่ือให้
สามารถวิเคราะห์ประเด็นที่อาจเกิดขึ้นใหม่ การเปลี่ยนแปลงที่ส าคัญ รวมทั้งการทบทวนและปรับปรุงการ  
บริหารความเสี่ยงสม่ าเสมอ และท าการปรับปรุงเมื่อจ าเป็น 
 

4 .2.4.1 ก า รทบทวนและปรั บปรุ ง ผล  กา รบริ ห า รค วาม เ สี่ ย ง  ( Reviews Risk and 
Performance) 

ระดับ 1 การก าหนดกระบวนการในการทบทวนและปรับปรุงผลความเสี่ยงสม่ าเสมอ        
ตามสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงไปโอกาสที่เกิดขึ้น หรือในกรณีที่ผลการบริหารความเสี่ยงไม่เป็นไปตาม
เป้าหมายที่ก าหนด  

ระดับ 2 การบริหารและประเมินผลการบริหารความเสี่ยงที่เกิดขึ้นจริงโดยการติดตามผล
การ ด าเนินงานตามกิจกรรมในแผนบริหารความเสี่ยง รวมทั้งเป้าหมายการบริหารความเสี่ยงทั้งในเชิงของ
ระดับความรุนแรงและค่าเป้าหมาย (Risk Appetite) ที่ก าหนด พร้อมรายงานผลการด าเนินงานขององค์กร 
(Performance) เพ่ือให้สามารถวิเคราะห์ประเด็นความเสี่ยงที่อาจเกิดข้ึนใหม่ จากการเปลี่ยนแปลงที่ส าคัญ  

ระดับ 3 การประเมินประสิทธิผลของทุกขั้นตอนและทุกขั้นตอนได้ประสิทธิผลตามที่
ก าหนด (ความครบถ้วนของปัจจัย, กระบวนการ, ผลผลิต, ระยะเวลาที่แล้วเสร็จ)  

ระดับ 4 การทบทวนและปรับปรุงผลความเสี่ยงและผลการบริหารความเสี่ยงที่เกิดขึ้นจริง            
มีความเชื่อมโยงกับกระบวนการปรับเปลี่ยนแผนงาน (ตามปกติและสถานการณ์เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว) 
วัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ขององค์กร วิสัยทัศน์และตัวชี้วัดที่ส าคัญและกระบวนการติดตามผลการด าเนินงาน
ตามแผนงานและตัวชี้วัดที่ส าคัญขององค์กร เช่น แผนปฏิบัติการที่ส าคัญ แผนการบริหารทรัพยากรบุคคล    
แผนแม่บทเทคโนโลยีดิจิทัล เป็นต้น  

ระดับ 5 มีการประเมินประสิทธิผลของการทบทวนและปรับปรุงผลการบริหารความเสี่ยง 
และน าข้อมูลไปใช้เพ่ือปรับปรุงกระบวนการฯ 
 
  4.2.4.2 การก าหนดแนวทางในการปรับปรุงกระบวนการบริหารความเสี่ยง (Pursues 
Improvement in Enterprise Risk Management) 
   ระดับ 1 การก าหนดขั้นตอนในการปรับปรุงกระบวนการบริหารความเสี่ยงองค์กร ทั้งในเชิง  
กระบวนการบริหารความเสี่ยงและการสร้างวัฒนธรรม ความตระหนักในองค์กร รวมทั้งศักยภาพบุคลากรใน
ด้านการบริหารความเสี่ยง  
   ระดับ 2 การด าเนินงานปรับปรุงและพัฒนากระบวนการบริหารความเสี่ยงองค์กรตามข้ันตอน
ที่ก าหนดได้ครบทุกข้ันตอน  
   ระดับ 3 การประเมินประสิทธิผลของทุกขั้นตอน และทุกข้ันตอนได้ประสิทธิผลตามที่ก าหนด 
(ความครบถ้วนของปัจจัย , กระบวนการ , ผลผลิต , ระยะเวลาที่แล้วเสร็จ)  



 

 

 คู่มือการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน   42 
 

   ระดับ 4 การทบทวนกระบวนการของการก าหนดแนวทางในการปรับปรุงกระบวนการบริ
หารความเสี่ยงมีความเชื่อมโยงกับกระบวนการปรับเปลี่ยนแผนงาน วัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ขององค์กร 
วิสัยทัศน์และตัวชี้วัดที่ส าคัญ และกระบวนการติดตามผลการด าเนินงานตาม แผนงานและตัวชี้วัดที่ส าคัญของ
องค์กร  
   ระดับ 5 มีการประเมินประสิทธิผลของการก าหนดแนวทางในการปรับปรุงกระบวนการ
บริหารความเสี่ยงและน าข้อมูลไปใช้เพื่อปรับปรุงกระบวนการฯ 

 

  4.2.4.3 การประเมินการเปลี่ยนแปลงที่มีนัยส าคัญ (Assesses Substantial Change) 
   ประเมินในหัวข้อการวางแผนเชิงกลยุทธ์ หัวข้อย่อย-กระบวนการติดตาม ผลส าเร็จตาม
แผนปฏิบัติการ และปรับเปลี่ยนแผนงาน (Monitoring & Review) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 
4.2.5 ข้อมูลสารสนเทศการสื่อสารและการรายงานผล (Information Communication & Reporting) 
  เกณฑ์การประเมินผลมีประเด็นของการพิจารณาเพ่ิมเติมจาก 3 องค์ประกอบย่อยข้างต้น รวมในส่วน
ของการรายงานความเสี่ยง (องค์ประกอบที่ 20) ในส่วนของการพิจารณาการประเมินผลการควบคุมภายใน  
ทั้งการประเมินเปน็รายครั้งและประเมินแบบต่อเนื่อง (Control Self Assessment) 
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4.2.5.1 การสื่อสารการบริหารความเสี่ยงองค์กร (Communicates Risk Information) 
ระดับ 1 การก าหนดกระบวนการและช่องทางในการสื่อสารการบริหารความเสี่ยงองค์กรใน

การสร้างความรู้ความเข้าใจ ความตระหนักเรื่องการบริหารความเสี่ยงรวมทั้งกระบวนการส ารวจระดับการรับรู้ 
ความตระหนักและทัศนคติของพนักงานในเรื่องการบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายใน  

ระดับ 2 การสื่อสารและสร้างความรู้ความเข้าใจ ความตระหนักเรื่องการบริหารความเสี่ยง
และการควบคุมภายในครอบคลุมทุกกลุ่ มบุคลากรและหน่วยงานเจ้าของความเสี่ยง (Risk Owner)            
และผู้บริหารเกิดข้ึนจริง  

ระดับ 3 การสื่อสารและสร้างความรู้ความเข้าใจ ความตระหนักเรื่องการบริหารความเสี่ยง
และการควบคุมภายในฯ มีผลของระดับความรู้ความเข้าใจและความตระหนักเป็นไปตามเป้าหมายที่ก าหนด 
และดีกว่าปีที่ผ่านมา  

ระดับ 4 การทบทวนและปรับปรุงช่องทางในการสื่อสาร มีความเชื่อมโยงกับกระบวนการ
พัฒนาบุคลากร และการพัฒนาเทคโนโลยีดิจิทัล เช่น แผนการบริหารทรัพยากรบุคคล แผนแม่บทเทคโนโลยี
ดิจิทัล เป็นต้น  
   ระดับ 5 การประเมินประสิทธิผลของทุกขั้นตอน และทุกข้ันตอนได้ประสิทธิผลตามที่ก าหนด 
(ความครบถ้วนของปัจจัย, กระบวนการ, ผลผลิต, ระยะเวลาที่ แล้วเสร็จ) 
 
  4.2.5.2 การติดตาม ประเมินผลและรายงานผลการบริหารความเสี่ยง การควบคุมภายใน 
วัฒนธรรม และผลการด าเนินงาน (Reports on Risk, Internal Control, Culture, and Performance) 
   ระดับ 1 มีกระบวนการรายงานผลการบริหารความเสี่ยงตามแผนจัดการความเสี่ยง 
Mitigation Plan) และกิจกรรมการควบคุม (Existing Control) ที่ก าหนดครบถ้วน โดยรายงานผลต่อผู้บริหาร
สายงานคณะกรรมการบริหาร และคณะกรรมการบริหารความเสี่ยงเป็นรายไตรมาสและน าส่งรายงานการ
ประเมินผลการควบคุมภายในตามหลักเกณฑ์การปฏิบัติการควบคุมภายในส าหรับหน่วยงานของรัฐได้ครบถ้วน
และเป็นไปตามระยะเวลาที่ก าหนด 
   ระดับ 2 แนวทางแก้ไขเพ่ือให้มั่นใจว่าจะบรรลุเป้าหมายการบริหารความเสี่ยงได้ตามแผนงาน
ที่ก าหนด โดยรายงานผลต่อคณะกรรมการบริหารความเสี่ยงเป็นรายไตรมาส ครบทุกไตรมาส  
   ระดับ 3 กระบวนการรายงานผลการบริหารความเสี่ยงสามารถเชื่อมโยงกับการพัฒนาระบบ
สารสนเทศ/ระบบดิจิทัลขององค์กรในการติดตามและรายงานผลการด าเนินงาน  
   ระดับ 4 การรายงานผลการบริหารความเสี่ยงมีองค์ประกอบที่ครบถ้วน และรายงานผลได้
ครบทุกไตรมาส โดยมีความเชื่อมโยงและสอดคล้องกับความคืบหน้าของการติดตามผลตามแผนปฏิบัติการ
ประจ าปีที่ เกี่ยวข้องและรายงานผลพร้อมการรายงานผลการด าเนินงานขององค์กร (Performance)          
และเชื่อมโยงกับการพัฒนาระบบเทคโนโลยีดิจิทัลที่สนับสนุนกระบวนการบริหารความเสี่ยงและระบบเตือนภัย
ล่วงหน้า (Early Warning System: EWS) 
   ระดับ 5 มีการทบทวน/ปรับปรุง กระบวนการรายงานผลการบริหารความเสี่ยง 
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หมายเหตุ :  
องค์ประกอบของการรายงานและติดตามผลการบริหารความเสี่ยง 
1) รายงานระดับความรุนแรง และ RA ของแต่ละปัจจัยเสี่ยงรายไตรมาส เทียบกับเป้าหมายที่คาดหวัง 
2) การรายงานความคืบหน้าการด าเนินงานตามมาตรการบริหารความเสี่ยงที่ก าหนด และ Existing 
Control 
3) การวิเคราะห์ถึงปัญหา/อุปสรรค และแนวทางท่ีจะบรรลุถึงเป้าหมาย 
 
  4.2.5.3 ข้อมูลและเทคโนโลยีในการสนับสนุนการบริหารความเสี่ยง(Leverages Information 
and Technology) 
   ระดับ 1 การก าหนดกระบวนการพัฒนาระบบเทคโนโลยีดิจิทัล ที่สนับสนุนกระบวนการ
บริหารความเสี่ยงและกระบวนการพัฒนาระบบเตือนภัยล่วงหน้า (Early Warning System: EWS) ที่เชื่อมโยง
กับเป้าหมายองค์กร  
   ระดับ 2 ด าเนินการพัฒนากระบบเทคโนโลยีสารสนเทศที่สนับสนุนการเก็บรวบรวมข้อมูล
การรายงานและวิเคราะห์ระดับความรุนแรง และระบบ Early Warning System รวมทั้งกระบวนการบริหาร
ความต่อเนื่องทางธุรกิจ (Business Continuity Management: BCM) และใช้งานระบบได้จริงรวมทั้งข้อมูลมี
ความทันกาล  
   ระดับ 3 พัฒนาระบบเทคโนโลยีสารสนเทศที่สนับสนุนการเก็บรวบรวมข้อมูล การรายงาน
และวิเคราะห์ระดับความรุนแรงและระบบ Early Warning System รวมทั้งกระบวนการบริหารความต่อเนื่อง
ทางธุรกิจ (Business Continuity Management: BCM) และใช้งานระบบได้จริง รวมทั้งข้อมูลมีความทันกาล 
และมีการสื่อสารให้หน่วยงานที่เกี่ยวข้องใช้งานระบบได้อย่างครบถ้วน 
   ระดับ 4 การพัฒนากระบบเทคโนโลยีสารสนเทศที่สนับสนุนการเก็บรวบรวมข้อมูลการ
รายงานและวิเคราะห์ระดับความรุนแรง และระบบ Early Warning System รวมทั้งกระบวนการบริหารความ
ต่อเนื่องทางธุรกิจ (Business Continuity Management: BCM) มีความเชื่อมโยงและสอดคล้องกับแผนปฏิบัติ
การดิจิทัล รวมทั้งการน าเทคโนโลยีดิจิทัลมาปรับใช้กับทุกส่วนขององค์กร (Digital Transformation)  
   ระดับ 5 มีการประเมินประสิทธิผลของการก าหนดกระบวนการพัฒนาระบบเทคโนโลยีดิจิทัล 
ที่สนับสนุนกระบวนการบริหารความเสี่ยง และน าข้อมูลไปใช้เพ่ือปรับปรุงกระบวนการฯ 
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 พระราชบัญญัติวินัยการเงินการคลังของรัฐ  พ.ศ. 2561 หมวด 4 การบัญชี  การรายงานและการ
ตรวจสอบมาตรา 79 บัญญัติให้หน่วยงานของรัฐจัดให้มีการตรวจสอบภายใน   การควบคุมภายในและการ
บริหารจัดการความเสี่ยง ทั้งนี้ กระทรวงการคลังได้ออกหลักเกณฑ์กระทรวงการคลังว่าด้วยมาตรฐานและ
หลักเกณฑ์ปฎิบัติการบริหารจัดการความเสี่ยงส าหรับหน่วยงานของรัฐ  พ.ศ. 2562 เพ่ือให้หน่วยงานของรัฐ
สามารถด าเนินการให้บรรลุวัตถุประสงค์  รวมถึงเพ่ิมศักยภาพและขีดความสามารถให้หน่วยงานของรัฐ 
 เพื่อให้เป็นไปตามพระราชบัญญัติวินัยการเงินการคลังของรัฐ  พ.ศ. 2561 กรมบัญชีกลางจึงได้
จัดท ามาตรฐานการบริหารจัดการความเสี่ยงส าหรับหน่วยงานของรัฐ   โดยประยุกต์ตามแนวทางการ
บริหารจัดการความเสี่ยงตามสากล   และมีการปรับให้เหมาะสมกับบริบทของระบบการบริหารราชการ
แผ่นดิน   เพื ่อให้หน่วยงานของรัฐใช้เป็นกรอบหรือแนวทางพื้นฐาน ในการก าหนดนโยบายการจัดท า
แผนการบริหารจัดการความเสี่ยงและการติดตามประเมินผล   รวมทั้งการรายงานผลเกี่ยวกับการบริหาร
จัดการความเสี ่ยง   อันจะท าให้เกิดความเชื ่อมั ่นอย่างสมเหตุสมผลต่อผู ้ที ่เกี ่ยวข้องทุกฝ่าย   และการ
บริหารงานของหน่วยงานของรัฐสามารถบรรลุวัตถุประสงค์ที่ก าหนดไว้อย่างมีประสิทธิภาพ 
 หลักเกณฑ์กระทรวงการคลังว่าด้วยมาตรฐานและหลักเกณฑ์ปฏิบัติการบริหารจัดการความเสี่ยง
ส าหรับหน่วยงานของรัฐ พ.ศ. 2562 ก าหนดมาตรฐานการด าเนินการ ดังนี้ 
  (1)  หน่วยงานของรัฐต้องจัดให้มีการบริหารจัดการความเสี ่ยง   เพื ่อให้ความเชื ่อมั ่นอย่าง
สมเหตุสมผลแก่ผู ้มีส่วนได้ส่วนเสียของหน่วยงาน   ว่าหน่วยงานได้ด าเนินการบริหารจัดการความเสี ่ยงอย่าง
เหมาะสม 
  (2) ฝ่ายบริหารหน่วยงานของรัฐต้องจัดให้มีสภาพแวดล้อมที่เหมาะสมต่อการบริหารจัดการ
ความเสี่ยงภายในองค์กร  อย่างน้อยประกอบด้วย  การมอบหมายผู้รับผิดชอบเรื่องการบริหารจัดการความเสี่ยง   

การก าหนดวัฒนธรรมของหน่วยงานของรัฐที่ส่งเสริมการบริหารจัดการความเสี่ยง   รวมถึงการบริหารทรัพยากร
บุคคล 
  (3) หน่วยงานของรัฐต้องมีการก าหนดวัตถุประสงค์เพื ่อใช้ในการบริหารจัดการความเสี่ยงที่
เหมาะสม  รวมถึงมีการสื่อสารการบริหารจัดการความเสี่ยงตามวัตถุประสงค์ต่างๆต่อบุคลากรที่เกี่ยวข้อง  
  (4) การบริหารจัดการความเสี่ยงต้องด าเนินการในทุกระดับของหน่วยงานของรัฐ  
  (5) การบริหารจัดการความเสี่ยงอย่างน้อยต้องประกอบด้วย   การระบุความเสี่ยง การประเมิน
ความเสี่ยงและการตอบสนองความเสี่ยง 
  (6) หน่วยงานของรัฐต้องจัดท าแผนบริหารความเสี่ยงอย่างน้อยปีละ  1 ครั้ง และจะต้องมีการ
สื่อสารแผนบริหารความเสี่ยงกับผู้ที่เกี่ยวข้องทุกฝ่าย 
  (7) หน่วยงานของรัฐต้องมีการติดตาม   ประเมินผลการบริหารจัดการความเสี่ยงและทบทวน
แผนการบริหารจัดการความเสี่ยงอย่างสม่ าเสมอ 
  (8) หน่วยงานของรัฐต้องมีการรายงานการบริหารความเสี่ยงของหน่วยงานต่อผู้ที่เกี่ยวข้อง 
  (9)  หน่วยงานของรัฐสามารถพิจารณาน าเครื ่องมือการบริหารความเสี ่ยงที ่เหมาะสมมา
ประยุกต์ใช้กับหน่วยงาน  เพื่อให้การบริหารจัดการความเสี่ยงของหน่วยงานเกิดประสิทธิภาพสูงสุด 
 
 
 

4.3 การบริหารจัดการความเสี่ยงส าหรับหน่วยงานรัฐ 
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ตรวจสอบมาตรา 79 บัญญัติให้หน่วยงานของรัฐจัดให้มีการตรวจสอบภายใน   การควบคุมภายในและการ
บริหารจัดการความเสี่ยง ทั้งนี้ กระทรวงการคลังได้ออกหลักเกณฑ์กระทรวงการคลังว่าด้วยมาตรฐานและ
หลักเกณฑ์ปฎิบัติการบริหารจัดการความเสี่ยงส าหรับหน่วยงานของรัฐ  พ.ศ. 2561 เพ่ือให้หน่วยงานของรัฐ
จัดวางระบบการควบคุมภายใน   โดยใช้มาตรฐานการควบคุมภายในที่กระทรวงการคลังก าหนดเป็น
แนวทางในการจัดวางระบบการควบคุมภายในให้บรรลุตามวัตถุประสงค์ของการควบคุมภายใน   ซึ่งการ
ควบคุมภายในถือเป็นปัจจัยส าคัญที่จะช่วยให้การด าเนินงานตามภารกิจทีประสิทธิภาพ   ประสิทธิผล  

ประหยัด  และช่วยป้องกันหรือลดความเสี่ยงจากการผิดพลาด   ความเสียหาย  ความสิ้นเปลือง  ความสูญ
เปล่าของการใช้ทรัพยืสิน  หรือการกระท าอันเป็นทุจริต 
 มาตรฐานการควบคุมภายในส าหรับหน่วยงานของรัฐที่กระทรวงการคลังได้จัดท าขึ้น   อ้างอิงตาม
มาตรฐานสากลของ  The Committee of Sponsoring Prganization of the Treadway Commission : 
COSO 2013 โดยปรับให้เหมาะสมกับบริบทรัฐวิสาหกิจ  เพ่ือใช้เป็นกรอบแนวทางในการก าหนด  ประเมิน  
และปรับปรุงระบบการควบคุมภายในของหน่วยงานของรัฐ  อันจะท าให้การด าเนินงานและการบริหารของ
หน่วยงานของรัฐบรรลุผลส าเร็จตามวัตถุประสงค์  เป้าหมายและมีการก ากับดูแลที่ดี 
 องค์ประกอบของการควบคุมภายในตามหลักเกณฑ์กระทรวงการคลังว่าด้วยมาตรฐานหลักเกณฑ์
ปฏิบัติการควบคุมภายในส าหรับหน่วยงานของรัฐ พ.ศ. 2561 และ COSO 2013 ได้แสดงไว้ ดังนี้ 

 
ภาพที่ 8 แสดงแนวทาง COSO 2013 

 
 

 

 
 

  
 

 

4.4 การควบคุมภายในส าหรับหน่วยงานรัฐและแนวทาง COSO 2013 
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(1)   สภาพแวดล้อมการควบคุม  (Control Enviroment) สภาพแวดล้อมการควบคุมเป็น

ปัจจัยพ้ืนฐานในการด าเนินงานที่ส่งผลให้มีการน าการควบคุมภายในมาปฏิบัติทั่วทั้งองค์กร ทั้งนี้ ผู้ก ากับดูแล
และฝ่ายบริหารจะต้องสร้างบรรยากาศให้ทุกระดับตระหนักถึงความส าคัญของการควบคุมภายใน  รวมทั้งการ
ด าเนินงานที่คาดหวังของผู้ก ากับดูแลและฝ่ายบริหาร  ทั้งนี้ สภาพแวดล้อมการควบคุมดังกล่าวเป้นพ้ืนฐาน
ส าคัญที่จะส่งผลกระทบต่อองค์ประกอบของการควบคุมภายในอื่นๆ 
 (2)  การประเมินความเสี ่ยง  (Risk Assessment) การประเมินความเสี่ยงเป็นกระบวนการที่
ด าเนินการอย่างต่อเนื่องและเป็นประจ า  เพ่ือระบุและวิเคราะห์ความเสี่ยงที่มีผลกระทบต่อการบรรลุ
วัตถุประสงค์ของหน่วยงานของรัฐ  รวมถึงก าหนดวิธีการจัดการความเสี่ยงนั้น  ฝ่ายบริหารควรค านึงถึงการ
เปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมภายนอกและภารกิจภายในทั้งหมดที่มีผลต่อการบรรลุวัตถุประสงค์ของ
หน่วยงานของรัฐ 
 (3) กิจกรรมการควบคุม (Control Activities) กิจกรรมการควบคุมเป็นการปฏิบัติที่ก าหนดไว้ใน
นโยบายและกระบวนการด าเนินงาน  เพ่ือให้มั่นใจว่าการปฏิบัติตามการสั่งการของฝ่ายบริหารจะลดหรือ
ควบคุมความเสี่ยงให้สามารถบรรลุวัตถุประสงค์กิจกรรมการควบคุม  ควรได้รับการน าไปปฏิบัติทั่วทุกระดับ
ขององค์กร  ในกระบวนการปฏิบัติงาน  ขั้นตอนการด าเนินงานต่างๆ  รวมถึงการน าเทคโนโลยีสารสนเทศมาใช้
ในการด าเนินงาน 
 (4) สารสนเทศและการสื่อสาร (Information and Communication) สารสนเทศเป็นสิ่งจ าเป็น
ส าหรับหน่วยงานของรัฐที่จะช่วยให้มีการด าเนินการตามการควบคุมภายในที่ก าหนด  เพ่ือสนับสนุนให้บรรลุ
วัตถุประสงค์ของหน่วยงานของรัฐ  การสื่อสารเกิดขึ้นได้ทั้งจากภายในและภายนอก  และเป็นช่องทางเพ่ือให้
ทราบถึงสารสนเทศท่ีส าคัญในการควบคุมการด านินงานของหน่วยงานของรัฐ  การสื่อสารจะช่วยให้บุคลากรใน
หน่วยงานมีความเข้าใจถึงความรับผิดชอบและความส าคัญของการควบคุมภายในที่มีต่อการบรรลุวัตถุประสงค์ 
 (5) กิจกรรมการติดตามผล (Monitoring Activities) กิจกรรมการติดตามผลเป็นการประเมินผล
ระหว่างการปฏิบัติงาน  การะประเมินผลเป็นรายครั้ง  หรือเป็นการประเมินผลทั้งสองวิธีร่วมกัน  เพ่ือให้เกิด
ความมั่นใจว่าได้มีการปฏิบัติตามหลักการในแต่ละองค์ประกอบของการควบคุมภายในทั้ง 5 องค์ประกอบ  
กรณีที่มีผลการประเมินการควบคุมภายในจะก่อให้เกิดความเสียหายต่อหน่วยงานของรัฐ  ให้รายงานต่อฝ่าย
บริหาร  และผู้ก ากับดูแลอย่างทันเวลา 
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 ส านักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ (สคร .) ได้เห็นถึงความจ าเป็นของการพัฒนาระบบ
ประเมินผล  เพ่ือให้เป็นเครื่องมือที่สามารถก ากับ  ติดตาม  ประเมินผลการด าเนินงานรัฐวิสาหกิจได้อย่าง
เหมาะสมเป็นรูปธรรม  และสะท้อนถึงความมีประสิทธิภาพในการด าเนินงานได้อย่างแท้จริง  ดังนั้น ในปีบัญชี 
2563 สคร. ได้น าระบบประเมินผลรัฐวิสาหกิจ State Enterprise Assessment Model : SE-AM มาใช้ในการ
ประเมินผลการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจ  เพ่ือส่งเสริมให้รัฐวิสาหกิจด าเนินภารกิจหรือธุรกิจได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ  โปร่งใส  ตรวจสอบได้  ภายใต้สภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงของการแข่งขัน  ความต้องการของ
ผู้ใช้บริการ  เทคโนโลยี  นวัตกรรม  และบริบทอ่ืนๆที่เกี่ยวข้อง  โดยมีเรื่องของการบริหารความเสี่ ยงและการ
ควบคุมภายในเป็นหนึ่งในหัวข้อของการประเมิน 
 กระบวนการปฏิบัติและการจัดการ (Core Business Enablers) หัวข้อการบริหารความเสี่ยงและการ
ควบคุมภายในที่น ามาใช้ในการประเมิน  มีวัตถุประสงค์เพ่ือส่งเสริมและผลักดันให้รัฐวิสาหกิจมีการบริหาร
ความเสี่ยงที่ดี  ซึ่งสอดคล้องตามแนวปฏิบัติที่ดีของ COSO 2017 ส าหรับเป็นกลไกในการผลักดันให้รัฐวิสาหกิจ
มีแนวทางการบริหารความเสี่ยงที่มีประสิทธิภาพและสามารถสร้างมูลค่าสูงสุดให้กับองค์กรได้ โดยก าหรดระดับ
ที่สะท้อนการพัฒนาของการบริหารความเสี่ยงของรัฐวิสาหกิจตั้งแต่การก ากับและสร้างวัฒนธรรมความเสี่ยง  
การก าหนดนโยบายกลยุทธ์ขององค์กรในการบริหารความเสี่ยง  การก าหนดวัตถุประสงค์และยุทธศาสตร์ของ
องค์กรที่ชัดเจน  กระบวนการในการจัดการความเสี่ยงที่เป็นระบบตั้งแต่การระบุความเสี่ยง  การก าหนดความ
เพียงพอของกิจกรรมการควบคุมภายใน  การประเมินความเสี่ยง  และการบริหารความเสี่ยงในแต่ละประเภท  
จนถึงระดับที่มีการบริหารความเสี่ยงแบบบูรณาการ  ซึ่งจะเป็นเครื่องมือหนึ่งของการบริหารจัดการที่จะเพ่ิม
มูลค่าให้แก่รัฐวิสาหกิจได้ 
 นอกจากนี้  ยังมีประเด็นส าคัญของการบริหารความเสี่ยง  ตั้งแต่การสร้างความรู้  ความเข้าใจและ
ความตระหนักเรื่องการบริหารความเสี่ยง  การบริหารเทคโนดลยีสารสนเทศเ พ่ือการจัดการที่ดี                               
(IT Governance) ผลลัพธ์ของการบริหารความเสี่ยง  และการพิจารณาให้การบริหารความเสี่ยงเป็นส่วนหนึ่ง
ของการพิจารณาผลตอบแทนและความดีความชอบของผู้บริหารในองค์กร  อีกทั้ง การบริหารความเสี่ยงยัง
มุ่งเน้นเพ่ือให้เกิดการบูรณาการการบริหารความเสี่ยงกับการควบคุมภายใน  เพ่ือส่งเสริมให้มีระบบการควบคุม
ภายในของรัฐวิสาหกิจ  ซึ่งเป็นกระบวนการท างานที่ก าหนดขึ้นมาเพ่ือให้ฝ่ายบริหารเกิดความมั่นใจอย่าง
สมเหตุสมผลว่าการด าเนินงานจะบรรลุวัตถุประสงค์ของการควบคุมภายในอย่างมีประสิทธิผลและ
ประสิทธิภาพของการด าเนินงาน  เพ่ือให้เกิดความเน่าเชื่อถือได้ของรายงานทางการเงินรวมถึงการปฏิบัติตาม
กฎหมาย  ระเบียบ  และข้อบังคับที่เกี่ยวข้องของคณะกรรมการ  ตามที่ได้อธิบายหลักเกณฑ์ประเมินย่อยของ 
5 หลักเกณฑ์ประเมินด้านการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายในไว้แล้วข้างต้น 

 
 
 

4.5 การบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายในตามระบบประเมินผลรัฐวิสาหกิจ 
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ส่วนที่    

 กระบวนการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายในของ อ.ส.ค. 
 

 

 อ.ส.ค. ได้ก าหนดกระบวนการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน โดยอ้างอิงตาม (1) เกณฑ์
ประเมินผลด้านกระบวนการปฏิบัติงานและการจัดการ (Enablers) หัวข้อการบริหารความเสี่ยงและการ
ควบคุมภายในของระบบประเมินผลรัฐวิสาหกิจ State Enterprise Assessment Model : SE-AM (2) COSO 
ERM 2017 (3) หลักเกณฑ์กระทรวงการคลังว่าด้วยมาตรฐานและหลักเกณฑ์ปฏิบัติการบริหารจัดการความ
เสี่ยงส าหรับหน่วยงานของรัฐ พ.ศ. 2562 (4) หลักเกณฑ์กระทรวงการคลังว่าด้วยมาตรฐานและหลักเกณฑ์
ปฏิบัติการควบคุมภายในส าหรับหน่วยงานของรัฐ พ .ศ. 2561 และ (5)  COSO 2013 โดยขั้นตอนหลักใน
กระบวนการ  ประกอบด้วย 
 (1) การระบุปัจจัยเสี่ยง (Risk Identification) 
 (2) การประเมินความเสี่ยง (Risk Assessment) 
 (3) การจัดล าดับความเสี่ยง (Risk Prioritize) 
 (4) การระบุกิจกรรมการควบคุมท่ีมีอยู่ (Existing Controls) 
 (5) การประเมินประสิทธิผลของความเพียงพอของการควบคุมที่มีอยู่ 
 (6) การก าหนดวิธีจัดการความเสี่ยง (Risk Treatment) 
  6.1 การจัดการความเสี่ยง (Risk Mitigation) 
  6.2 การควบคุมภายใน (Internal Control) 
 (7) การติดตามและรายงานผล (Monitoring and Reorts) 
 (8) การทบทวน (Review and Revision) 
 
 

 
 

 

 

   
 
 
 

5.1 ภาพรวมของกระบวนการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน 
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 5.2.1 ที่มาของการระบุความเสี่ยง 
   การระบุความเสี่ยง หรือ การระบุปัจจัยเสี่ยง คือ การระบุเหตุการณ์ความเสี่ยงหรือความไม่
แน่นอนที่อาจเกิดขึ้น  โดยพิจารณาจากปัจจัยทั้งภายในและภานนอกท่ีมีผลกระทบต่อการบรรลุวัตถุประสงค์  
โดยสามารถพิจารณาได้จาก 
   * ปัจจัยภายใน เช่น ความเสี่ยงในงาน  โครงการ  กิจกรรม หรือ กระบวนการปฏิบัติงาน  
รวมทั้งโครงสร้างองค์กร  วัฒนธรรมองค์กร  ความสามารถในการแข่งขัน 
   * ปัจจัยภายนอก  ทั้งที่เป็นสภาพแวดล้อมการด าเนินงาน  ซึ่งผลกระทบโดยตรงต่อการ
ด าเนินงาน  และสภาพแวดล้อมโดยทั่วไปซึ่งมีผลในระยะยาว (ได้แก่ เศรษฐกิจ  สังคม  วัฒนธรรม  กฎหมาย  
เทคโนโลยีและอ่ืนๆ) 
   * ยุทธศาสตร์และเป้าหมายที่ส าคัญขององค์กร 
   * ต าแหน่งยุทธศาสตร์ (Strategic Positioning) 
   * จุดอ่อนและโอกาสจากการวิเคราะห์ SWOT ของการท าแผนวิสาหกิจ 
   * SIP Plan  
   * นโยบายภาครัฐ 
   * นโยบายจากคณะกรรมการ อ.ส.ค. 
   * จากการสัมภาษณ์ผู้บริหาร/ผู้เกี่ยวข้อง/เจ้าของความเสี่ยง (Risk Owner) 
   * ความสามารถ ความต้องการ ความคาดหวัง ความกังวลของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
   * ตัวชี้วัดที่ส าคัญขององค์กร (PA) 
   * ความเสี่ยงของแผนปฏิบัติการ 
   * ปัจจัยเสี่ยงย้อนหลังอย่างน้อย 5 ปี 
   * ประเด็นจากผู้ตรวจสอบภายใน 
   * ความเสี่ยงที่เหลืออยู่จากการควบคุมภายใน 
   
 
 
 
 
 
 
 

5.2  การระบุความเสี่ยง (Risk Identification) 
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ภาพที่ 9 ตัวอย่างเครื่องมือในการวิเคราะห์ปัจจัยเสี่ยง 
  

 
 

 

ภาพที่ 11 ตัวอย่างการระบุปัจจัยเสี่ยง (Risk Identification) 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 
 5.2.2 วิธีระบุปัจจัยเสี่ยง 
  แนวทางท่ีสามารถน ามาใช้เพื่อระบุปัจจัยเสี่ยง ได้แก่ 
  * การระดมความคิด จากผู้มีส่วนที่เกี่ยวข้องทั้งภายในและภายนอกองค์กร  โดบเฉพาะอย่าง
ยิ่งจากเจ้าของความเสี่ยง (Risk Owner) เพ่ือร่วมกันพิจารณาว่ามีเหตุการณ์ใดบ้างที่อาจเกิดข้ึน  แล้วส่งผล
กระทบเสียหาย 
  * การใช้ประสบการณ์ของผู้ประเมิน  โดยวิเคราะห์โอกาสที่จะเกิดความเสี่ยงจากการเก้บข้อ
มูลเกี่ยวกับปัญหา/ข้อผิดพลาดที่เคยเกิดขึ้นในอดีตซึ่งมีการบันทึกไว้  เพ่ือใช้เป็นแนวทางและข้อมูลเบื้องต้น 
  * การใช้รายการตรวจสอบ  เพ่ือตรวจสอบขั้นตอนการท างาน  และมาตรฐานการท างานว่า
ท าได้ถูกต้องครบถ้วนเหมาะสมหรือไม่ 
  * การพิจารณาจากคู่มือปฏิบัติงาน  เพ่ือตรวจสอบขั้นตอนการท างานที่มีความเสี่ยง  ซึ่งอาจ
น าไปสู่ความผิดพลาดจนก่อให้เกิดความเสียหาย 
 



 

 

 คู่มือการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน   52 
 

 

 

 เป้าหมายของการประเมินความเสี่ยง คือ การบ่งบอกค่าความรุนแรงของความเสี่ยง (หรือปัจจัยเสี่ยง)       
เพ่ือก าหนดระดับความรุนแรงของความเสี่ยง (หรือปัจจัยเสี่ยง) จากนั้นน าไปสู่การจัดล าดับความส าคัญของความเสี่ยง  
การประเมินความเสี่ยงจะพิจารณา  2  มิติ ได้แก่ โอกาสที่จะเกิด (Likelihood) และ ผลกระทบ (Impact)              เพ่ือ
ประเมินว่าแต่ละความเสี่ยงมีโอกาสเกิดมากน้อยเพียงใด  และหากเกิดขึ้นแล้วจะส่งผลกระทบรุนแรงเพียใด 

 
 5.3.1 โอกาสที่จะเกิด (Likelihood) 
  หมายถึง ความเป็นไปได้ในรูปแบบต่างๆ เช่น ความถี่  ผลลัพธ์  รวมถึงโอกาสของการเกิดความ

เสียหายที่ความเสี่ยงอาจเกิดขึ้นและอาจมีผลกระทบต่อการบรรลุเป้าหมายและวัตถุประสงค์  นอกจากนี้ ยังอาจเป็น
ตัวชี้วัดน า (Leading Indicator) ของความเสี่ยงนั้น ทั้งนี้ การประเมินโอกาสที่แต่ละความเสี่ยงจะเกิดขึ้น อาจพิจารณา
จากสถิติการเกิดเหตุการณ์ณืในอดีตและปัจจุบัน (เช่น จ านวนการเกิดขึ้นตามสาเหตุของความเสี่ยง  ความถี่ในการ
เกิดขึ้นของความเสี่ยง) อย่างไรก้ตาม  การประเมินความเสี่ยงที่ไม่ได้เกิดขึ้นบ่อยในอดีตอาจท าได้ยาก ดังนั้น จึงอาจ
ต้องใช้การคาดการณ์ล่วงหน้าในอนาคต การวิเคราะห์ความเสี่ยงภายใต้สถานการณ์ที่เป็นไปได้ทั้งหมด (Scenario 
Analysis) การศึกษาข้อมูลเพ่ิมเติมจากหน่วยงานอ่ืน  หรือจากผู้เชี่ยวชาญ 

 
ตารางท่ี 1 ตัวอย่างแสดงความเสี่ยงจากปริมาณน้ านมดิบรับซื้อนอก MOU (ตัน/วัน) 

โอกาสที่จะเกิดความเสี่ยง (Likelihood) เชิงปริมาณ 
โอกาสที่จะเกิดความเสี่ยง ความถี่โดยเฉลี่ย คะแนน 

สูงมาก ปริมาณน้ านมดิบรับซื้อนอก MOU ≥31 ตัน/วัน (กรณีสหกรณไ์ม่ได้
ท า MOU กับ อ.ส.ค.) 

5 

สูง ปริมาณน้ านมดิบรับซื้อนอก MOU 21 - 30 ตัน/วัน (กรณีสหกรณ์
ไม่ได้ท า MOU กับ อ.ส.ค.) 

4 

ปานกลาง ปริมาณน้ านมดิบรับซื้อนอก MOU 11 - 20 ตัน/วัน (กรณีสหกรณ์
ไม่ได้ท า MOU กับ อ.ส.ค.) 

2 

น้อย ปริมาณน้ านมดิบรับซื้อนอก MOU 1 - 10 ตัน/วัน (กรณีสหกรณ์
ไม่ได้ท า MOU กับ อ.ส.ค.) 

2 

น้อยมาก ปริมาณน้ านมดิบรับซื้อนอก MOU 0 ตัน/วัน (กรณีสหกรณ์ไม่ได้ท า 
MOU กับ อ.ส.ค.) 

1 

 

 

 

 

5.3 การวิเคราะห์และประเมินความเสี่ยง (Risk Assessment) 
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ตารางท่ี 2 ตัวอย่างแสดงความเสี่ยงจากรายการงบลงทุนที่เบิกจ่ายไม่ทันในปี 2564 

โอกาสที่จะเกิดความเสี่ยง (Likelihood) เชิงปริมาณ 
โอกาสที่จะเกิดความเสี่ยง ความถี่โดยเฉลี่ย คะแนน 

สูงมาก รายการงบลงทุนที่เบิกจ่ายไม่ทันในปี 2564 = ≥31  รายการ 5 
สูง รายการงบลงทุนที่เบิกจ่ายไม่ทันในปี 2564 = 21 – 30 รายการ 4 

ปานกลาง รายการงบลงทุนที่เบิกจ่ายไม่ทันในปี 2564 = 11 – 20 รายการ 2 
น้อย รายการงบลงทุนที่เบิกจ่ายไม่ทันในปี 2564 = 1 – 10 รายการ 2 

น้อยมาก รายการงบลงทุนที่เบิกจ่ายไม่ทันในปี 2564 = 0 รายการ 1 
 

 5.3.2 ผลกระทบ (Impact) 
  หมายถึง ความเสียหายที่จะเกิดข้ึนเมื่อความเสี่ยงเกิดข้ึน  หรืออาจเป็นตัวชี้วัดตาม (Lagging 
Indicator) ของความเสี่ยงนั้น  การประเมินผลกระทบเป็นการคาดการณ์มูลค่าของความรุนแรงและความ
เสียหาย  โดยอาศัยปัจจัยประกอบหลายปัจจัย เช่น มูลค่าความสูญเสียในอดีต  ขนาดความสูญเสียที่หน่วยงาน
สามารถรองรับได้โดยไม่ท าให้เกิดการหยุดชะงัก  การประเมินผลกระทบอาจพิจารณาตามประเภทของความ
เสี่ยง (ด้านกลยุทธ์  ด้านการด าเนินงาน  ด้านการเงิน  และด้านการปฏิบัติตามกฎระเบียบ) 

ตารางท่ี 3 ตัวอย่างแสดงความเสี่ยงปริมาณน้ านมดิบไม่สอดคล้องกับความต้องการของตลาด 

ผลกระทบของความเสี่ยง (Impact)  
ระดับความรุนแรง ปริมาณ คะแนน 

สูงมาก ปริมาณน้ านมดิบที่ อ.ส.ค. สามารถรับซื้อได้ = ≥751 ตัน/วัน 5 
สูง ปริมาณน้ านมดิบที่ อ.ส.ค. สามารถรับซื้อได้ = 727 - 750 ตัน/วัน 4 

ปานกลาง ปริมาณน้ านมดิบที่ อ.ส.ค. สามารถรับซื้อได้ = 703 - 726 ตัน/วัน 2 
น้อย ปริมาณน้ านมดิบที่ อ.ส.ค. สามารถรับซื้อได้ = 679 - 702 ตัน/วัน 2 

น้อยมาก ปริมาณน้ านมดิบที่ อ.ส.ค. สามารถรับซื้อได้ = ≤678 ตัน/วัน 1 

ตารางท่ี 4 ตัวอย่างแสดงความเสี่ยงด้านภาพลักษณ์และชื่อเสียง 

ผลกระทบของความเสี่ยง (Impact)  
ระดับความรุนแรง ระดับการแก้ไขข้อร้องเรียน คะแนน 

สูงมาก การร้องเรียนที่ สคบ./อ.ส.ค. ต้องจ่ายค่าชดเชย 5 

สูง มีผลกระทบรุนแรงและมีการออกสื่อมวลชนในวงกว้าง 
(หนังสือพิมพ์,โทรทัศน์) 

4 

ปานกลาง มีผลกระทบรุนแรงและจะต้องมีการชี้แจงอย่างเป็นทางการ 2 
น้อย ข้อร้องเรียนมีความรุนแรงแต่สามารถชี้แจงได้ 2 

น้อยมาก มีข้อร้องเรียนไม่รุนแรง 1 
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 5.3.3 หลักการทั่วไปส าหรับการประเมินความเสี่ยง 
  (1) การประเมินความเสี่ยง  ควรต้องพิจารณาทั้งเหตุการณ์ท่ีคาดว่าจะเกิดและจะมีผลกระทบต่อการ
บรรลุวัตถุประสงค์  รวมทั้งพิจารณาผลกระทบทั้งในเชิงบวกและเชิงลบ 
  (2) การประเมินความเสี่ยงมีทั้งวิธีเชิงคุณภาพและเชิงปริมาณ  แต่ควรใช้วีเชิงปริมาณเป็นหลัก  
เพราะมีความชัดเจนมากกว่า  แต่ถ้าความเสี่ยงใดไม่มีข้อมูลเชิงปริมาณเพ่ือใช้ในการประเมิน  จะต้องเลือกใช้วิธี        
เชิงคุณภาพอย่างเหมาะสม 
  (3) การประเมินความเสี่ยงควรเริ่มต้นและสิ้นสุดด้วยวัตถุประสงค์ท่ีเฉพาะเจาะจงผู้ประเมิน 
  (4) การประเมินความเสี่ยงสามารถท าได้ทั้งระดับองค์กร  กลุ่มงาน  ศูนย์/ส านัก  โครงการแผนปฏิบัติ  
กิจกรรม  จึงควรด าเนินการให้เหมาะสมกับวัตุประสงค์ 
  จากการก าหนดเกณฑ์ส าหรับระดับผลกระทบของความเสี่ยง (Impact) ที่ระบุข้างต้นสามารถ
น าปัจจัยเสี่ยงของขั้นตอนการจัดท าแผนงานด้านการตลาด และการด าเนินการผลิตผลิตภัณฑ์นมจากตารางท่ี 2 
มาพิจารณาถึงความสัมพันธ์ที่มีต่อผลกระทบด้านต่างๆ ขององค์กรโดยแสดงรายละเอียดได้ตามตารางที่ 2 ดังนี้ 
 

ตารางที่ 5 ตัวอย่างแสดงความสมัพันธ์ระหว่างปัจจัยเสี่ยงและผลกระทบต่อความเสียหายขององค์กร 
 

 
 

ปัจจัยเสี่ยง 

ผลกระทบของความเสี่ยง (Impact) 
ด้านการเงิน ด้านชื่อเสียง

องค์กร  
ด้านระบบ
เทคโนโลยี
สารสนเทศ 

ด้านกระบวนการธุรกิจ
และการปฏิบัติงาน 

ด้านบุคลากร 

 

 ขั้นตอนการจัดท าแผนงานด้านการตลาด 
1.ข้อมูลที่ใช้ในการจัดท า

แผนไม่เพียงพอและขาด
คุณภาพ  

ยอดขายไม่เป็นไป
ตามเป้าหมาย  
0.25 - 10 ลบ. 

    

2.บุคลากรขาดความรู้และ
ความช านาญในดา้น
การตลาดและการจัดท า
แผนงานฯ 

   แผนฯ ไม่มีคุณภาพท าให้
ไม่สามารถบรรลุถึง
วัตถุประสงค์ของโครงการ 

 

2.ขาดการสอบทานคุณภาพ
ของแผนฯที่ดีจากผู้บริหาร/
หัวหน้างาน 

ยอดขายไม่
เป็นไปตาม
เป้าหมาย  

มากกว่า 50,000 
บาท– 2.5 แสน

บาท 
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ตารางที่ 6 ตัวอย่างแสดงความสมัพันธ์ระหว่างปัจจัยเสี่ยงและผลกระทบต่อความเสียหายขององค์กร (ต่อ) 

 
 

ปัจจัยเสี่ยง 

ผลกระทบของความเสี่ยง (Impact) 
ด้านการเงิน ด้านชื่อเสียง

องค์กร  
ด้านระบบ
เทคโนโลยี
สารสนเทศ 

ด้านกระบวนการธุรกิจ
และการปฏิบัติงาน 

ด้านบุคลากร 

 

 ขั้นตอนการด าเนินการผลิตผลิตภัณฑ์นม 
1.งบประมาณลงทุนไม่

เพียงพอต่อการการ
ปรับปรุงเครื่องจักร/
อุปกรณ์ของโรงงาน และ
ไม่ครอบคลุมทั้งระบบ  

   มีผลกระทบต่อแผนงาน
ขยายการผลิตอย่าง

รุนแรง 
 

 

2.บุคลากรผู้ปฏิบัติงานขาด
ความรู้  ความเข้าใจใน
แผนงานการผลิต 

 

   มีผลกระทบต่อแผนงาน
ขยายการผลิตปานกลาง 

 

2.กระบวนการตรวจสอบ
คุณภาพ (QC) ไม่มี
ประสิทธิภาพ 

 มีผลกระทบต่อ
ชื่อเสียงของ 
อ.ส.ค. สูงมาก 

   

      
 

 5.3.4 การก าหนดเกณฑ์การวัดระดับ 
  อ.ส.ค. ก าหนดเกณฑ์เพ่ือวัดระดับของโอกาสที่จะเกิดและระดับของผลกระทบ  ตามที่แสดงในรูปที่ 4           
ซึ่งสามารถสรุปได้ดังนี้ 
   * ระดับของโอกาสที่จะเกิด มี 5 ระดับ ได้แก่ * ระดับของผลกระทบ มี 5 ระดับ ได้แก่   
    1 = เกิดขึ้นน้อยมาก    1 = น้อยมาก 
    2 = เกิดขึ้นน้อย     2 = น้อย 
    3 = เกิดขึ้นปานกลาง    3 = ปานกลาง 
    4 = เกิดขึ้นบ่อย     4 = รุนแรง 
    5 = เกิดขึ้นบ่อยมาก    5 = รุนแรงมาก 
 

ตารางที่ 7 แสดงการก าหนดเกณฑ์การวัดระดับ 

ระดับ โอกาสที่จะเกิด ผลกระทบ 
1 เกิดขึ้นน้อยมาก (เสียหาย) น้อยมาก 
2 เกิดขึ้นน้อย (เสียหาย) น้อย 
3 เกิดขึ้นปานกลาง (เสียหาย) ปานกลาง 
4 เกิดขึ้นบ่อย (เสียหาย) รุนแรง 
5 เกิดขึ้นบ่อยมาก (เสียหาย) รุนแรงมาก 
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ภาพที่ 10 แสดงตัวอย่างการประเมินระดับความรนุแรง 
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 5.4.1 ประเมินค่าความรุนแรงของปัจจัยเสี่ยง 
  น าผลประเมินความเสี่ยงในมิติของโอกาสที่จะเกิดและมิติของผลกระทบของแต่ละปัจจัยเสี่ยงมาพิจารณา
ร่วมกัน  โดยค่าความรุนแรงของแต่ละปัจจัยเสี่ยงจะก าหนดให้เท่ากับผลคูณของค่าระดับโอกาสที่จะเกิดขึ้น  และค่า
ระดับของผลกระทบ (Impact) 
 

ค่าความรุนแรง = ค่าระดับโอกาสที่จะเกิด X ค่าระดับของผลกระทบ 
 

  เมื่อพิจารณาจากเกณฑ์การวัดระดับของโอกาสที่จะเกิดและระดับของผลกระทบที่ได้ก าหนดไว้ (ซึ่งเกณฑ์ท้ัง
สองก าหนดให้มีผลการประเมินอยู่ในช่วง 1 – 5) จึงท าให้ค่าความรุนแรงของปัจจัยเสี่ยงมีรายละเอียดตามที่แสดงไว้ใน
ภาพที ่11 
 

ภาพที่ 11 แสดงค่าความรุนแรงของปัจจัยเสี่ยง 

 

  
 
 
 
 
 
 

5.4 การจัดล าดับความเสี่ยง (Risk Prioritize) 
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5.4.2 การก าหนดค่าความรุนแรงของปัจจัยเสี่ยง (Risk Level) 
  การน าค่าความรุนแรงของแต่ละปัจจัยเสี่ยงไปพิจารณาด้วยเกณฑ์การก าหนดระดับความรุนแรง

ของปัจจัยเสี่ยง  ซึ่งแบ่งเป็น 4 ระดับ คือ 
  * สูงมาก (Very High) = แทนด้วยสีแดง 
  * สูง (High) = แทนด้วยสีส้ม 
  * ปานกลาง (Medium) = แทนด้วยสีเหลือง 
  * ต่ า (Low) = แทนด้วยสีเขียว 
  การก าหนดระดับความรุนแรงของแต่ละปัจจัยเสี่ยง  จะพิจารณาจากค่าความรุนแรงของปัจจัย

เสี่ยงนั้น  โดยใช้เกณฑ์ก าหนดระดับความรุนแรงตามภาพที่ 12 
 

ภาพที่ 12 แสดงเกณฑ์ก าหนดระดับความรุนแรงของปัจจัยเสี่ยง 
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ตารางท่ี 8 แสดงระดับความรุนแรงของความเสี่ยง และแนวทางตอบสนองความเสี่ยง 

 

ระดับ 

ความเสี่ยง 
ผลกระทบ 

โอกาสที่จะเกิด 

เหตุการณ์ความ
เสียหาย 

ช่องในแผนภูมิ
ระดับ 

ความเสี่ยง 

ค าอธิบาย 

ผลลัพธ ์

แนวทางตอบสนองความ
เสี่ยง 

สูงสุด 
(Extreme) 

E 

ผลกระทบ 
สูงสุด 

โอกาสเกิดขึ้น 
สูงมาก 

5x5=25 
4x5=20 
5X4=20 
4x4=16 

 

เป็นความเสีย่งที่ไม่ควร
ยอมให้เกิดขึ้น เช่น 
วัตถุประสงค์ที่ส าคัญ
หรือโครงการล้มเหลว
โดยสิ้นเชิง เกิดความ
เสียหายทางการเงิน
และชื่อเสยีงอย่าง
รุนแรง 

ก าหนดให้หนว่ยงาน
ผู้รับผิดชอบพิจารณาก าหนด
มาตรการลด/ป้องกันโดย
เร่งด่วนเพื่อลดระดับความ
เส่ียงให้อยู่ในระดับ M หรือ L 

สูง 
(High) 

H 

ผลกระทบ 
ปานกลาง- สูง 

โอกาสเกิดขึ้น 
ปานกลาง– สูง 

2x5=15 
2x5=15 
2x4=12 
4x2=12 
2x5=10 
5x2=10 

 

เป็นความเส่ียง
ระดับสูงแต่ยอมรับได้ 
เช่น กิจการหยุดชะงัก
ในการด าเนินธุรกิจ 
เช่น อัคคีภัยโครงการ
ส าคัญล่าช้า ค่าใช้จา่ย
บานปลาย บุคลากร
ส าคัญลาออก รายการ
ที่ไม่ส าคัญเกิดขึ้น 

ก าหนดให้หนว่ยงาน 
ผู้รับผิดชอบต้องให้ 
ความส าคัญและ 
ด าเนินการให้ระดับความเส่ียง
ลดลงอยู่ในระดับ M หรือ L 

ปานกลาง 
(Medium) 

M 

ผลกระทบ 
น้อย-ปานกลาง 

      โอกาสเกิดขึ้น 
      นอ้ย-ปานกลาง 

2x3=9 
2x4=8 
4x2=8 
2x2=6 
2x3=6 
1x5=5 
5x1=5 

บางครั้งไม่สามารถ
ควบคุมการ
หยุดชะงักได้ภายใน
เวลาที่ก าหนด 

ก าหนดให้หนว่ยงาน
ผู้รับผิดชอบความเส่ียงพิจารรา
จัดให้มีมาตรการควบคุมความ
เส่ียงเพื่อลดระดับของความ
เส่ียงให้อยู่ในระดับ L 

ต่ า 
(Low) 

L 

ผลกระทบ 
น้อยมาก-น้อย 

โอกาสเกิดขึ้น 
     น้อยมาก-น้อย 

2x1=3 
2x2=4 
2x1=2 
1x1=1 

 
 

ผลกระทบต่ าแต่ถา้ไม่
ควบคุมอาจเกิดความ
เสียหายได้เล็กน้อย 

หากหนว่ยงานยอมรับ 
ความเส่ียงในระดับนี้ได้ และ
ต้นทุนการลด/ควบคุมความ
เส่ียงไม่คุ้มกับประโยชน์ที่
ได้รับ 
หน่วยงานอาจไม่จ าเป็น 
ต้องจัดหามาตรการการ 
ลด/ควบคุมความเส่ียงเพิ่มเติม
แต่จะต้องติดตามสถานะความ
เส่ียงอย่างสม่ าเสมอเพื่อให้
แน่ใจว่าความเส่ียงดังกล่าว
ยังคงอยู่ในระดับที่ยอมรับได้ 
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 5.4.3 การจัดล าดับความเสี่ยง 
  พิจารณา “ค่าระดับความรุนแรงของปัจจัยเสี่ยง” ร่วมกับ “ขอบเขตระดับความเสี่ยง (Risk 

Boundary)” เพ่ือให้ทราบถึงปัจจัยเสี่ยงที่จะน าไปบริหารจัดการ  รวมทั้งแนวทางที่จะใช้ตอบสนองหรือจัดการกับ
ปัจจัยเสี่ยงที่มีค่าความรุนแรงในแต่ละระดับ 

  (1) ขอบเขตระดับความเสี่ยง (Risk Boundary) อ.ส.ค. ก าหนด “ขอบเขตระดับความเสี่ยง” 
เพ่ือเป้นเส้นแบ่งระหว่าง “ความเสี่ยงที่ยอมรับได”้ กับ “ความเสี่ยงที่ไม่สามารถยอมรับได้” ดังนี้ 

  * ความเสี่ยงที่ยอมรับได้ คือ ความเสี่ยงที่มีระดับความรุนแรง “ปานกลาง” และ “ต่ า” 
  * ความเสี่ยงที่ไม่สามารถยอมรับได้ คือ ความเสี่ยงที่มีระดับความรุนแรง “สูง” และ “สูงมาก” 
 

ภาพที่ 13 แสดงการก าหนดขอบเขตระดับความเสี่ยง 

 
 
 
 
 (2) การจัดล าดับ อ.ส.ค. ก าหนดให้ความเสี่ยงที่มีระดับความรุนแรง “สูงมาก” และ “สูง” ซึ่งเป็น “ความ

เสี่ยงที่ไม่สามารถยอมรับได้” เป็นความเสี่ยงที่ความส าคัญซึ่งต้องน าไปบริหารจัดการ  โดยมีเป้าหมายเพ่ือให้เป็น 
“ความเสี่ยงที่ยอมรับได้” 
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ตารางท่ี 9 : ตัวอย่างการจัดล าดับความเสี่ยงขั้นตอนการจัดท าแผนงานด้านการตลาดของการแผน 
จ าหน่ายนมพาณิชย์/นมโรงเรียนและข้ันตอนด าเนินการผลิตผลิตภัณฑ์นมของแผนขยายก าลังผลิต 

 

ขั้นตอน 
วัตถุประสงค์

ขั้นตอน 
ความเสี่ยง ปัจจัยเสี่ยง 

การประเมินความเสี่ยง 
ผล 

กระทบ 
โอกาส ระดับ

ความ
เสี่ยง 

ล าดับ
ความ
เสี่ยง 

แผนการจ าหน่ายนมพาณิชย์/นมโรงเรียน 
- จัดท า

แผนงาน
ด้าน
การตลาด 

- เพื่อให้มี
แผนงาน
ด้าน
การตลาดที่
มีคุณภาพ 
แล้วเสร็จ
ก่อนเริ่มปี
บัญชี และ
สามารถ
น าไปปฏิบตัิ
ได้จริง 

- ไม่สามารถจัดท า
แผนงานด้าน
การตลาดที่มี
คุณภาพแล้วเสร็จ
ได้ตามก าหนด 

1.ข้อมูลที่ใช้ในการจัดท าแผน
ไม่เพียงพอและขาดคณุภาพ 

4 2 สูง 2 

2.บุคลากรขาดความรู้และ
ความช านาญในด้าน
การตลาดและการจัดท า
แผนงานฯ  

5 2 สูงสุด 1 

3.ขาดการสอบทานคณุภาพ
ของแผนฯที่ดีจากผู้บริหาร/
หัวหน้างาน 

2 2 ปาน 
กลาง 

2 

แผนขยายก าลังผลิต 
- ด าเนินกา

รผลิต
ผลิตภณัฑ์
นม 

- เพื่อให้การ
ผลิต
ผลิตภณัฑ์
นมเป็นไป
ตาม
เป้าหมาย
และ
มาตรฐานที่
ก าหนดไว ้

- การผลิตผลิตภณัฑ์
นมไมเ่ป็นไปตาม
เป้าหมายและ
มาตรฐานที่ก าหนด
ไว ้

1,งบประมาณลงทุนไม่
เพียงพอต่อการการ
ปรับปรุงเครื่องจักร/
อุปกรณ์ของโรงงาน และไม่
ครอบคลมุทั้งระบบ 

4 
 

4 
 
 

สูง 1 

2.บุคลากรผู้ปฏิบตัิงานขาด
ความรู้ ความเข้าใจใน
แผนงานการผลิต 

3 2 ปาน 
กลาง 

2 

3.กระบวนการตรวจสอบ
คุณภาพ (QC) ไม่มี
ประสิทธิภาพ 

5 2 สูงสุด 2 
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(3) การจัดท าแผนภาพความเสี่ยง (Risk Profile) น า “ความเสี่ยงที่ไม่สามารถยอมรับได้” ทุกตัวมาแสดง
รวมกันบนแผนภาพที่มีพิกัดของโอกาสที่จะเกิดและผลกระทบ 

ภาพที่ 14 แสดงแผนภาพความเสี่ยง (Risk Profile) 

 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

(4) การก าหนดแนวทางเพื่อตอบสนอง/จัดการความเสี่ยง  อ.ส.ค. ก าหนดแนวทางเพ่ือตอบสนอง/จัดการ
ความเสี่ยง  ตามระดับความรุนแรง 

ตารางท่ี 10 ตารางแสดงแนวทางตอบสนอง/จัดการความเสี่ยงตามระดับความรุนแรง 

ระดับความรุนแรง 
(Risk Level) 

แนวทางตอบสนอง/จัดการ 

สูงมาก 
(Very High) 

สีแดง 

* เป็นความเสี่ยงที่ส่งผลกระทบอย่างรุนแรง  จ าเป็นต้องจัดการอย่างเร่งด่วน 
* จัดท าแผนเพิ่มเติมเพื่อลดระดับความเสี่ยง  และป้องกันไม่ให้มีระดับความเสี่ยง
สูงข้ึน 
* จัดสรรทรัพยากรและมาตรการให้สมเหตุสมผลและมีความเพียงพอ 

สูง 
(High) 
สีส้ม 

* เป็นความเสี่ยงที่ส่งผลกระทบสูง  จ าเป้นต้องจัดการโดยเร็ว 
* จัดท าแผนเพิ่มเติมเพื่อลดระดับความเสี่ยง  และป้องกันไม่ให้มีระดับความเสี่ยง
สูงข้ึน 
* จัดสรรทรัพยากรและมาตรการให้สมเหตุสมผลและมีความเพียงพอ 

ปานกลาง 
(Medium) 

สีเหลือง 

* เป็นความเสี่ยงที่พอยอมรับได้  แต่ต้องเฝ้าระวังอย่างสม่อเสมอ 
* ควรปฏิบัติตามแนวทางการควบคุมภายในอย่างเคร่งครัด 
* อาจปรับปรุงการควบคุมภายใน  เพื่อให้มีประสิทธิผลและประสิทธิภาพมาก
ยิ่งขึ้น 

ต่ า 
(Low) 
สีเขียว 

* เป็นความเสี่ยงที่ยอมรับได้  โดยไม่จ าเป็นต้องด าเนินการใดๆเพิ่มเติม 
* เพิ่มความระมัดระวังในการปฏิบัติงานตามขั้นตอนปกติ 
* ติดตามผลกระทบท่ีเกี่ยวข้องอย่างสม่ าเสมอ 
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 ส าหรับปัจจัยเสี่ยงทั้งหมดซึ่งอยู่ในกลุ่มความเสี่ยงที่ไม่สามารถยอมรับได้ (มีระดับความเสี่ยงสูงและสูงมาก) 
ให้ระบุการด าเนินงานที่มีอยู่  เพ่ือควบคุม  ป้องกัน  หรือลดความเสี่ยง 
  ส าหรับความเสี่ยงหรือปัจจัยเสีย่งใดที่เป็นเรื่องใหม่  และยังไม่มีกิจกรรมการควบคุม  ให้ถือเป็น “ปัจจัยเสี่ยง
ที่ยังไม่มีกจกรรมควบคุม” 

 

 

 5.6.1 หลักการประเมิน  การประเมินประสิทธิผลของความเพียงพอของการควบคุมที่มีอยู่  จะพิจารณาใน 3 
มุมมอง ได้แก่ (1) ผลการด าเนินงานเมื่อเทียบกับเป้าหมาย  (2) กระบวนการควบคุม และ (3) การติดตามผลการ
ด าเนินงาน  โดยก าหนดระดับการประเมินในแต่ละมุมมอง 
 

ตารางที่ 11 ตัวอย่างตารางการประเมินประสิทธิผลการควบคุม 

 
ระดับการควบคุม 

ประสิทธิผลของการควบคุมที่มีอยู่ 
ผลการด าเนินงานเมื่อ

เทียบกับเป้าหมาย 
กระบวนการควบคุม การติดตาม 

1 เบื้องต้น ผลการด าเนินงานต่ ากว่า
เป้าหมายมาก 
(เทียบเท่าระดับ 1) 

ไม่มีมาตรฐานที่ชัดเจน ไม่มีการติดตาม 

2 ไม่เป็นทางการ ผลการด าเนินงานต่ ากว่า
เป้าหมาย 
(เทียบเท่าระดับ 2) 

มี ก า ร ค ว บ คุ ม เ ป็ น
มาตร ฐ านแต่ ยั ง ไม่ น า
ออกมาใช้ 

มีการควบคุมแต่ไม่มีการ
ติดตาม 

3 เป็นระบบ ผลการด าเนินงานเป็นไป
ตามเป้าหมาย 
(เทียบเท่าระดับ 3) 

มี ก า ร ค ว บ คุ ม เ ป็ น
ม า ต ร ฐ า น ข อ ง แ ต่ ล ะ
หน่วยงาน 

มี ก า ร ติ ด ต า ม แ ต่ ไ ม่ มี
รายงานให้ผู้บริหารทราบ 

4 บูรณาการ ผลการด าเนินงานดีกว่า
เป้าหมาย 
(เทียบเท่าระดับ 4) 

มี ก า ร ก า ห น ด เ ป็ น
มาตรฐานขององค์กร 

มีการติดตามและมีการ
รายงานให้ผู้บริหารทราบ
เป็นระยะ 

5 ใช้ให้เกิด
ประโยชน์สูงสุด 

ผลการด าเนินงานดีกว่า
เป้าหมายมาก 
(เทียบเท่าระดับ 5) 

มี ก า ร ก า ห น ด เ ป็ น
มาตรฐานขององค์ ก ร
เ ที ย บ เ คี ย ง กั บ  Best 
Practice 

มีการระบุระยะเวลาการ
ติดตามและรายงานผลที่
ชัดเจน 

 

 5.6 การประเมินประสิทธิผลของความเพียงพอของการควบคุมที่มีอยู ่

5.5 การระบุกิจกรรมการควบคุมที่มีอยู่ (ExistingControl) 



 

 

 คู่มือการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน   64 
 

ภาพที่ 15 แสดงแผนผังทฤษฎีความเสี่ยงแสดงระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้ 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
5.6.2 เกณฑ์การประเมิน   
        เกณฑก์ารพิจารณาประสิทธิผลการควบคุมจะพิจารณาจากผลการประเมินของทั้ง มุมมอง  โดยการ

ควบคุมที่มีประสิทธิผลจะต้องไม่มีผลการประเมินในมุมมองใดอยู่ในระดับต่ า 
 
5.6.3 ผลจากการประเมิน   
        ผลจากการประเมินประสิทธิผลของความเพียงพอของการควบคุมที่มีอยู่  จะท าให้สามารถแบ่งความ

เสี่ยง (หรือปัจจัยเสี่ยง) ที่ไม่สามารถยอมรับได้ออกเป็น 2 กลุ่ม คือ 

 กลุ่มท่ี 1 : ปัจจัยเสี่ยงที่ยังไม่มีกิจกรรมควบคุม 

 กลุ่มท่ี 2 : ปัจจัยเสี่ยงที่กิจกรรมการควบคุมยังมีประสิทธิภาพไม่เพียงพอ 

 กลุ่มท่ี 2 : ปัจจัยเสี่ยงที่กิจกรรมการควบคุมมีประสิทธิผลเพียงพอ 
ทั้งนี้ ผลการประเมินจะถูกน าไปใช้เพื่อก าหนดวิธีจัดการความเสี่ยงในขั้นตอนถัดไป 
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5.7.1 การเลือกวิธีเพื่อจัดการความเสี่ยง 
ทางเลือกในการจัดการความเสี่ยง (หรือปัจจัยเสี่ยง) ที่ผ่านการจดัล าดับความส าคัญ  และผ่านการประเมิน

ประสิทธิผลของความเพียงพอของการควบคุมที่มีอยู่  ประกอบด้วย (1) การจัดท าแผนบริหารความเสี่ยง  (2) การจัดท า
แผนการควบคุมภายใน  โดยมีรายละเอียดตามตารางที่ 12 

 
ตารางที่ 12  ทางเลือกในการจดัการความเสี่ยง 

 
แผนการบริหารความเสี่ยง แผนการควบคุมภายใน 

*  ปัจจัยเสี่ยงที่ไม่สามารถยอมรับได ้
    ซึ่งกิจกรรมการควบคุมยังมีประสิทธิผลไม่เพียงพอ 
*  ปัจจัยเสี่ยงที่ไม่สามารถยอมรับได ้
    ซึ่งยังไม่มีกิจกรรมการควบคุม 

*  ปัจจัยเสี่ยงที่ไม่สามารถยอมรับได ้
    ซึ่งกิจกรรมการควบคุมยังมีประสิทธิผลเพียงพอ 
* ปัจจัยเสี่ยงที่ยอมรับได้ 
    ซึ่งมีระดับความรุนแรง “ปานกลาง” 

 
5.7.2 แนวทางจัดการด้วยแผนบริหารความเสี่ยง 

(1) แนวทางการก าหนดแผนบรหิารความเสี่ยง 
การก าหนดแผนบริหารความเสีย่งต้องค าถึงสาเหตุของความเสี่ยง  และเป็นแผนที่สามารถน าไป

ปฏิบัติได้จริง  โดยพิจารณาจัดการความเสี่ยงต่างๆที่อาจเกี่ยวข้องกันและควรค าถึงถึงต้นทุน (Cost) ที่เกิดขึ้นเมื่อ
เปรียบเทียบกับผลประโยชน์ (Benefit) ที่จะได้รับ  โดยแนวทางก าหนดแผนบริหารความเสีย่ง  ประกอบด้วย 4 รูปแบบ 
ดังนี้ 

 การยอมรับ (Take) เป็นการยอมรับให้ความเสี่ยงเกิดขึ้น  โดยมมีาตรการติดตามอย่างใกล้ชิด  
เพ่ือรองรับผลที่จะเกิดขึ้น  เนื่องจากพิจารณาแล้วพบว่าการจัดการความเสี่ยงมีต้นทุนสูงกว่า
ประโยชน์ที่ได้ 

 การหลีกเลี่ยง (Terminate) เป็นการยกเลิก/หลีกเลี่ยง  หรือตัดสินใจที่จะไม่เกี่ยวข้องกับ
สถานการณ์ความเสี่ยง  ดว้ยการไม่เริ่มหรือหยุดด าเนินกิจกรรมใดๆที่ท าให้เกิดความเสี่ยง  เมื่อ
พิจารณาแล้วเห็นว่าการด าเนินงานจะไม่คุ้มค่ากับความเสี่ยหายที่อาจจะเกิดขึ้น 

 การถ่ายโอน (Transfer) เป็นการจัดการความเสี่ยงร่วมกัน  หรอืถ่ายโอนความรับผิดชอบหรือ
ภาระของการสูญเสยให้แก่บุคคลอ่ืนรับผิดชอบ  โดยต้องค าถึงถึงค่าใช้จ่ายที่จะเกิดขึ้น 

 การหรือควบคุม (Treat) เป็นการเพ่ิมเติมหรือเปลี่ยนแปลงจากการด าเนินงานปกติ  เพ่ือลด
โอกาสที่จะเกิดความเสี่ยง  หรือเพ่ือลดผลกระทบของความเสี่ยง  เพ่ือท าให้ความเสี่ยงอยู่ใน
ระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้ 

 

 
5.7 การก าหนดวิธีจัดการความเสี่ยง (Risk Treatment) 
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ภาพที่ 16 แสดงโครงร่างความเสี่ยง (Risk Profile) 
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ผลกระทบปานกลาง
ท่ีเปล่ียนแปลงได้
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ปานกลาง
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ต ่ามาก
ต ่ามาก ต ่า ปานกลาง สูง สูงมาก

น่าสนใจน้อย/เปลี่ยนแปลงได้

อาจเกิดอนัตราย อนัตรายเกิดไดท้นัที

ความเส่ียงเดิม (Inherent risk) ความเส่ียงที่เหลอือยู่ (Residual Risk)

โอกาสเกดิ

แผนผัง/โครงร่าง ความเส่ียง(Risk Profile)

ก

ความเส่ียงเดิมที่ค้นพบใหม่ Risk Profile เปลี่ยนแปลงได้ตามสถานการณ์

ตวัอยา่งตวัอยา่ง
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(2) การก าหนดค่าระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้  และช่วงเบี่ยงเบนของค่าระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้ 
 ค่าระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้ (Risk Appetite : RA) หมายถึงค่าระดับความเสี่ยงในเชิงปริมาณ

หรือเชิงคุณภาพที่องค์กรสามารถยอมรับความเสียหาย/สูญเสียจากความเสี่ยง  โดยก าหนดขึ้นในลักษณะของระดับที่
เป็นค่าเป้าหมาย ผค่าเดียวหรือค่าช่วง) ซึ่งสอดคล้องกับเป้าหมายขององค์กรและเหมาะสมกับแต่ละความเสี่ยงหรือ
ปัจจัยเสี่ยง 

 ช่วงเบี่ยงเบนของค่าระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้ (Risk Tolerance : RT) หมายถึง ค่าเบี่ยงเบน
สูงสุด/ต่ าสุดของระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้จากเป้าหมายหรือวัตถุประสงค์ที่ก าหนดไว้  เป็นระดับของความเบี่ยงเบน
ของผลลัพธ์ที่ออกจากเป้าหมายของวัตถุประสงค์ซึ่งอยู่ภายในค่าระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้  เพ่ือสร้างความมั่นใจว่า
จะสามารถด าเนินการให้บรรลุวัตถุประสงค์ได้ 

อ.ส.ค. มีแนวทางส าหรับการก าหนดค่าระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้ (RA) และช่วงเบี่ยงเบนของค่าระดับความ
เสี่ยงที่ยอมรับได้ (RT) โดยเชื่อมโยงและสอดคล้องกับเป้าหมาย/วัตถุประสงค์ขององค์กร เช่น เป้าหมายในบันทึก
ข้อตกลงการประเมินผลการด าเนินงานประจ าปี (PA) เป้าหมายในแผนวิสาหกิจและแผนปฏิบัติการประจ าปี  ทั้งนี้     
การก าหนดค่าระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้ (RA) และช่วงเบี่ยงเบนของค่าระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้ (RT) จะแบ่งตาม
ประเภทความเสี่ยงทั้ง 4 ด้านที่ก าหนดไว้ ดังนี้ 

 
ตารางที่ 13 ตารางแสดงตัวอย่างการก าหนดค่าระดับความเสีย่งที่ยอมรับได้ (RA)  

และช่วงเบี่ยงเบนของค่าระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้ (RT) 

ประเภทความเสี่ยง ค่าระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้ 
(Risk Appetite : RA) 

ช่วงเบี่ยงเบนของค่าระดับความเสี่ยงที่
ยอมรับได้  

(Risk Tolerance : RT) 
ด้านกลยุทธ์ 

(Strategic Risk) 
RF_S1_64 
* เป้าหมายระดับ 2 ของตัวชี้วัดเกี่ยวข้อง
กับการด าเนินงานด้ านเป้ าประสงค์ /
ยุทธศาสตร์/กลยุทธ์ 
RF_S2_64 
* เป้าหมายระดับ 2 ของตัวชี้วัดเกี่ยวข้อง
กับการด าเนินงานด้ านเป้ าประสงค์ /
ยุทธศาสตร์/กลยุทธ์ 

RF_S1_64 
* เป้าหมายระดับ 3 ค่าเบี่ยงเบนของตัวชี้วัด
ที่ก าหนดค่า RA 
 
RF_S2_64 
* เป้าหมายระดับ 3 ค่าเบี่ยงเบนของตัวชี้วัด
ที่ก าหนดค่า RA 
 

ด้านการด าเนินงาน 
(Operational Risk) 

RF_O1_64 
* เป้าหมายระดับ 2 ของตัวชี้วัดเกี่ยวข้อง
กับการด าเนินงานด้ านเป้ าประสงค์ /
ยุทธศาสตร์/กลยุทธ์ 

RF_O1_64 
* เป้าหมายระดับ 3 ค่าเบี่ยงเบนของตัวชี้วัด
ที่ก าหนดค่า RA 
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ตารางที่ 14 ตารางแสดงตัวอย่างการก าหนดค่าระดับความเสีย่งที่ยอมรับได้ (RA)  

และช่วงเบี่ยงเบนของค่าระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้ (RT) (ต่อ) 

ประเภทความเสี่ยง ค่าระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้ 
(Risk Appetite : RA) 

ช่วงเบี่ยงเบนของค่าระดับความเสี่ยงที่
ยอมรับได้  

(Risk Tolerance : RT) 
ด้านการเงิน 

(Financial Risk) 
RF_F1_64 
* เป้าหมายระดับ 2 ของตัวชี้วัดเกี่ยวข้อง
กับการด าเนินงานด้ านเป้ าประสงค์ /
ยุทธศาสตร์/PA องค์กร 
RF_F2_64 
* เป้าหมายระดับ 2 ของตัวชี้วัดเกี่ยวข้อง
กับการด าเนินงานด้ านเป้ าประสงค์ /
ยุทธศาสตร์/PA องค์กร 

RF_F1_64 
* เป้าหมายระดับ 3 ค่าเบี่ยงเบนของตัวชี้วัด
ที่ก าหนดค่า RA 
 
RF_F2_64 
* เป้าหมายระดับ 3 ค่าเบี่ยงเบนของตัวชี้วัด
ที่ก าหนดค่า RA 

ด้านการปฏิบัติตาม
กฎระเบียบ 

(compliance Risk) 

RF_C1_64 
* เป้าหมายระดับ 2 สอดคล้องและเป็นไป
ตามกฎหมาย  กฎระเบียบ  ข้อบังคับ  
ข้อก าหนดที่เกี่ยวข้องกับองค์กร 

RF_C1_64 
* เป้าหมายระดับ 3 ค่าเบี่ยงเบนของตัวชี้วัด
ที่ก าหนดค่า RA 

5.7.3 แนวทางการจัดการด้วยแผนการควบคุมภายใน 
การก าหนดแผนการควบคุมภายในควรพิจารณาถึงความเกี่ยวข้องเหมาะสมในการตอบสนองความเสี่ยง       

และเพ่ือให้บรรลุวัตถุประสงค์เป็นส าคัญ  โดยแนวทางการก าหนดแผนการควบคุมภายในเพ่ือลดความเสี่ยงและท าให้
การด าเนินงานบรรลุตามวัตถุประสงค์  ประกอบ 4 แนวทาง ดังนี้ 

(1) การควบคุมเพ่ือการป้องกัน (Preventive Control) เป็นมาตรการควบคุมที่ก าหนดขึ้นเพ่ือป้องกัน
ไม่ให้เกิดความเสี่ยงและข้อผิดพลาด เช่น การก าหนดนโยบาย การจัดโครงสร้างองค์กรการแบ่งแยกหน้าที่งาน
เพ่ือป้องกันการทุจริต การควบคุมการเข้าถึงเอกสาร ข้อมูล ทรัพย์สิน การก าหนดรหัสผ่าน (Password) ให้กับผู้
มีสิทธิ์เข้าถึงระบบสารสนเทศเป็นต้น 

(2) การควบคุมเพ่ือให้ตรวจพบ (Detective Control) เป็นมาตรการควบคุมที่ก าหนดขึ้นเพ่ือค้นพบ
ข้อผิดพลาดในการท างานเช่น การสอบทาน การวิเคราะห์ การยืนยันยอด การตรวจนับ การรายงาน
ข้อบกพร่อง เป็นต้น 

(2) การควบคุมโดยการชี้แนะ (Directive Control) เป็นมาตรการควบคุที่ส่งเสริมหรือกระตุ้นให้เกิดผล
ส าเร็จของงานตามวัตถุประสงค์ท่ีวางไว้เช่น การสร้างแรงจูงใจในการท างาน การบริหารงานอย่างเอาใจใส่ของ
ผู้บังคับบัญชา เป็นต้น 

(4) การควบคุมเพ่ือการแก้ไข (Corrective Control) เป็นมาตรการควบคุมที่ก าหนดขึ้นเพ่ือแก้ไข
ข้อผิดพลาดที่เกิดขึ้น หรือเพ่ือหาวิธีการแก้ไขไม่ให้เกิดข้อผิดพลาดซ้ าในอนาคต เช่น การส ารองข้อมูลส าคัญ
ขององค์กรในที่ปลอดภัย การซ้อมหนีไฟกรณีเกิดเพลิงไหม้ในอาคาร การเขียนเงื่อนไขในสัญญาให้มีการชดใช้หาก
มีการประกันภัย เป็นต้น 
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5.8.1 แนวทางของการรายงานผล 
อ.ส.ค. ก าหนดให้ผู้รับผิดชอบและผู้เกี่ยวข้องตามโครงสร้างการบริหารความเสี่ยงและการ

ควบคุมภายใน รวมทั้งหน่วยงานที่รับผิดชอบการด าเนินงานตามแผนการบริหารความเสี่ยงและแผนการควบคุม
ภายใน สรุปและรายงานผลการด าเนินงานเป็นรายไตรมาส  ทั้งนี้ อย่างน้อยต้องรายงานต่อคณะอนุกรรมการ
บริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน อ.ส.ค 

 

5.8.2 การรายงานผลของแผนบริหารความเสี่ยง 
การรายงานผลตามแผนการบริหารความเสี่ยงของแต่ละไตรมาสอย่างน้อยต้องประกอบด้วย

ประเด็นดังต่อไปนี้ 
 ระดับความรุนแรงและค่าระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้ (RA) ของแต่ละปัจจัยเสี่ยงเทียบกับ

เป้าหมายที่คาดหวัง 
 ความคืบหน้าการด าเนินงานตามมาตรการบริหารความเสี่ยงที่ก าหนด  และการควบคุมภายในที่มี

อยู่ (Existing Control) 
 การวิเคราะห์ถึงปัญหา/อุปสรรค  และแนวทางที่จะบรรลุถึงเป้าหมาย 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

ภาพที่ 17 แสดงตัวอย่างการรายงานผลของแผนบริหารความเสี่ยง 

 
 

 
5.8 การติดตามและรายงานผล (Monitoring and Report) 
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5.8.3 การรายงานผลของแผนการควบคุมภายใน 
 การรายงานผลตามแผนการควบคุมภายในของแต่ละไตรมาส  อย่างน้อยต้องประกอบด้วย

ประเด็นดังต่อไปนี้ 
 ความคืบหน้าการด าเนินงานตามมาตรการของการควบคุมภายในที่ก าหนด 
 การวิเคราะห์ปัญหา/อุปสรรค  และแนวทางท่ีจะบรรลุถึงเป้าหมาย 

 
ภาพที่ 18 ตัวอย่างการรายงานผลของแผนการควบคุมภายใน 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพที่ 21 ตัวอย่างการรายงานผลของแผนการควบคุมภายใน 
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5.8.4 การจัดท ารายงานการประเมินผลการควบคุมภายในระดบัหน่วยงานของรัฐ 
ต้องจัดท ารายงานการประเมินผลการควบคุมภายในระดับหน่วยงานของรัฐ  และจัดส่งให้ผู้

ก ากับดูแล (อ.ส.ค.) และกระทรวงเจ้าสังกัด (กระทรวงเกษตรและสหกรณ์) ภายใน 90 วัน  นับแต่สิ้น
ปีงบประมาณ (ภายใน 20 ธันวาคมของทุกปี) โดยรายงานที่จัดส่งประกอบด้วย 

 แบบ ปค.1 หนังสือรับรองการประเมินผลการควบคุมภายใน (ระดับหน่วยงาน) 

 แบบ ปค.4 รายงานการประเมินองค์ประกอบของการควบคุมภายใน 

 แบบ ปค.5 รายงานการประเมินผลการควบคุมภายใน 
 

ภาพที่ 19 ตัวอย่างแบบ ปค.1 หนังสือรับรองการประเมินผลการควบคุมภายใน (ระดับหน่วยงาน) 
 

 

 

 
 
 
 
 
 

 
ภาพที่ 20 ตัวอย่างแบบ ปค.4 รายงานการประเมินองค์ประกอบของการควบคุมภายใน 
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ภาพที่ 21 ตัวอย่างแบบ ปค.5 รายงานการประเมินผลการควบคุมภายใน 
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   เนื่องจากสภาพแวดล้อมในการด าเนินงานจากปัจจัยภายนอกและปัจจัยภายใน มีการเปลี่ยนแปลง
อยู่ตลอดเวลา อาจส่งผลให้ปัจจัยเสี่ยงของการด าเนินกิจกรรมและขนาดของความเสียหายเปลี่ยนแปลงไป 
ดังนั้น ฝ่าย/ส านักงานควรมีการติดตามประเมินผลสถานะความเสี่ยงอย่างเป็นประจ าเพ่ือช่วยให้ทราบถึงการ
เปลี่ยนแปลงของระดับความเสี่ยง และสามารถจัดให้มีมาตรการควบคุมที่ เหมาะสมสอดคล้อง ซึ่งท าให้การ
ป้องกัน/ลดความเสี่ยงมีความทันกาล 

 
ภาพที่ 22 การแสดงหลักเกณฑ์การประเมินการบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายใน 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 5.9 การทบทวน (Review and Revision) 



 

 

  

 

 

 

 

 

ภาคผนวก 
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ขั้นตอนการด าเนินงานและบทบาทหน้าที่ 
ความรับผิดชอบของกลไกการด าเนินงาน 

ด้านการบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายในตามกรอบ
โครงสร้าง 

 
 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

  

กระบวนการจัดท าแผนบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน 

ผู้รับผิดชอบ ปัจจัยน าเข้า กิจกรรมการท างาน ผลลัพธ ์ ผู้รับมอบ ระยะเวลา 

      
 
 

มิ.ย.- ก.ค. 
 
 
 
 
 
 

มิ.ย. 
 
 
 
 
 

ก.ค. 
 
 
 
 
 

ก.ค. 
 
 
 
 
 

ก.ค. 
 
 
 
 
 
 

รายไตรมาส 
 
 
 

ต.ค. 

  

แผนกบริหารความ
เสี่ยงและควบคุม
ภายใน 

แผนกบริหารความ
เสี่ยงและควบคุม
ภายใน และRisk 
Owner 

 

แผนกบริหารความ
เสี่ยงและควบคุม
ภายใน 

-คณะท างาน
ขับเคลื่อนการ
บริหารความเสี่ยง
และควบคุมภายใน
ของ อ.ส.ค. 
-คณะอนุกรรมการ
บริหารความเสี่ยง
และควบคุมภายใน
ของ อ.ส.ค. 
-คณะกรมมการ 
อ.ส.ค. 

คณะกรรมการ
ตรวจสอบ อ.ส.ค. 

แผนกบริหารความ
เสี่ยงและควบคุม
ภายใน 

- แผนวิสาหกิจ 5 ปี และ
แผนแม่บทต่างๆ 
- SWOT (Analysis)  
- บันทึกข้อตกลง สคร. 
-ความเสี่ยงที่คงอยู่ปีที่
ผ่านมา 
-ประเด็นจากผู้ตรวจสอบ
ภายใน 

- SIP Plan 

- ความเสี่ยงที่เหลืออยู่
จากการควบคุมภายใน 
- แบบสอบถามความ
ตระหนัก 

ร่างแผนบริหารความ
เสี่ยง และควบคุมภายใน 
อ.ส.ค. พร้อมวาระการ
ประชุม 

แผนบริหารความเสี่ยง 
และควบคุมภายใน 
อ.ส.ค. พร้อมวาระการ
ประชุม 

แผนบริหารความเสี่ยง 
และควบคุมภายใน 
อ.ส.ค.  

เริ่มต้น 

เตรียมข้อมูล/ประสานผู้ที่
เกี่ยวข้อง/ ร่วมจัดท าแผน
บริหารความเสี่ยงและควบคุม
ภายใน 

ผู้ที่เกี่ยวข้องร่วมกันประเมิน
ความเสี่ยง จัดท าแผนบริหาร
ความเสี่ยงและควบคุมภายใน 

 

สรุปผล/วิเคราะห์ /ในการ
จัดท าแผนบริหารความเสี่ยง
และควบคุมภายใน อ.ส.ค. 
พร้อมวาระการประชุมเพื่อ
น าเสนอพิจารณาให้ความ
เห็นชอบ 

 

น าเสนอที่ประชุม
คณะท างาน/

อนุกรรมการ และ
คณะกรรมการที่เก่ียวข้อง 

เพื่อพิจารณาให้ความ
เห็นชอบ 

น าเสนอที่ประชุม
คณะกรรมการตรวจสอบ 
อ.ส.ค. 

อ.ส.ค.รับทราบ 
แจ้งแผนกบริหารความเสี่ยง 
และควบคุมภายในอ.ส.ค. ให้ผู้
ที่รับผิดชอบ risk owner รับ
ด าเนินการ 

สิ้นสุด 

ฐานข้อมูล ฐานข้อมูล ฐานข้อมูล 

หัวข้อบริหารความ
เสี่ยงและควบคุม
ภายใน 

ตัวชี้วัดกระบวนการที่ส าคัญ : ร้อยละของจ านวนปัจจัยเสีย่งท่ีสามารถบริหารจัดการให้อยู่ในระดับความเสีย่งท่ียอมรับได้ (Risk 

Appetite) และแผนบริหารความเสีย่งประจ าปีแล้วเสร็จและได้รับความเห็นชอบจากคณะกรรมการ อ.ส.ค. ภายในเดือนกรกฎาคม 

ฐานข้อมูล 

ฐานข้อมูล 

 

หัวข้อบริหารความ
เสี่ยงและควบคุม
ภายใน 

 

ร่างแผนบริหารความ
เสี่ยงและควบคุม
ภายใน 

 

แผนบริหารความ
เสี่ยงและควบคุม
ภายใน พร้อมรายงาน
การประชุม 

 

แผนบริหารความ
เสี่ยงและควบคุม
ภายในพร้อมรายงาน
การประชุม 

 

รายงานผลการ
บริหารความเสี่ยงและ
ควบคุมภายใน ราย
ไตรมาส 

 

แผนกบริหารความ
เสี่ยงและควบคุม
ภายใน 

แผนกบริหารความ
เสี่ยงและควบคุม
ภายใน 

แผนกบริหารความ
เสี่ยงและควบคุม
ภายใน 

แผนกบริหารความ
เสี่ยงและควบคุม
ภายใน 

แผนกบริหารความ
เสี่ยงและควบคุม
ภายใน 

Risk Owner 
(ผู้รับผิดชอบ) 
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ค าศัพท์เกี่ยวกับการบริหารความเสี่ยง 

 
 

 

 

 

 
 

 



 

 

  

 

 

  

ค าศัพท ์ ความหมาย 

ความเสี่ยง(Risk) 
เหตุการณ์หรือการกระท าใดๆ อาจเกิดขึ้นภายใต้สถานการณ์ที่ไม่แน่นอนและจะ
ส่งผลกระทบหรือสร้างความเสียหาย หรือความล้มเหลวหรือลดโอกาสที่จะบรรลุ
ความส าเร็จตามวัตถุประสงค์และเป้าหมายที่ก าหนด 

การประเมินความเสี่ยง 
(Risk Assessment) 

 

กระบวนการที่ใช้ในการวิเคราะห์ และจัดล าดับความเสี่ยงที่ส่งผลกระทบต่อการ
บรรลุวัตถุประสงค์ขององค์กร ซึ่งการก าหนดระดับความเสี่ยงจะพิจารณาจาก
ผลกระทบ (Impact) และโอกาสที่จะเกิด(Likelihood) 

ปัจจัยเสี่ยง 
(Risk Factor) 

ต้นเหตุหรือสาเหตุที่มาของความเสี่ยงที่จะท าให้ไม่บรรลุวัตถุประสงค์ที่ก าหนดไว้ 
โดยต้องระบุได้ด้วยว่าเหตุการณ์นั้นจะเกิดที่ไหน เมื่อใด และเกิดขึ้นได้อย่างไร และ
ท าไม ทั้งนี้สาเหตุของความเสี่ยงที่ระบุควรเป็นสาเหตุที่แท้จริง เพื่อจะได้วิเคราะห์
และก าหนดมาตรการลดความเสี่ยงในภายหลังได้อย่างถูกต้อง 

โอกาส(Likelihood) 
ที่จะเกิดปัจจัยเสี่ยง 

ความน่าจะเป็นหรือความถี่ที่น่าจะเกิดปัจจัยเสี่ยง โดยแบ่งเป็น 5 ระดับในแต่ละ
เกณฑ์ คือ1 (น้อยมาก) 2 (น้อย) 2 (ปานกลาง)  4 (สูง) และ 5 (สูงมาก) 

ผลกระทบ (Impact) ของ
ความเสี่ยง 

ผลที่เกิดตามมาจากปัจจัยเสี่ยงหรือมูลค่าความเสียหายจากปัจจัยเสี่ยงที่ได้รับ ซึ่ง
แบ่งออกเป็น 5 ระดับในแต่ละเกณฑ์ความรุนแรงของผลกระทบ คือ 1 (น้อยมาก) 2 
(น้อย) 2 (ปานกลาง) 4 (สูง) และ 5 (สูงมาก) 

ความเสี่ยงที่ยอมรับได้ 
(Risk Appetite) 

ประเภทและเกณฑ์ของความเสี่ยง หรือความไม่แน่นอนโดยรวมที่องค์กรยอมรับได้
โดยยังคงให้องค์กรสามารถบรรลุเป้าหมาย ซึ่งความเสี่ยงที่ยอมรับได้นั้นจะต้อง
สอดคล้องกับเป้าหมายขององค์กร (ไม่ด้อยกว่าค่าเป้าหมายขององค์กร) โดยจะระบุ
เป็นเป้าหมายค่าเดียวหรือระบุเป็นช่วงก็ได้ ทั้งนี้ขึ้นอยู่กับความเหมาะสมของปัจจัย
เสี่ยงแต่ละตัว 

ความเบี่ยงเบนของระดับ
ความเสี่ยงที่ 
ยอมรับได้ 

(Risk Tolerance) 

ระดับความเบี่ยงเบนจากเกณฑ์หรือประเภทของความเสี่ยงที่ยอมรับได้ ซึ่งค่าความ
เบี่ยงเบนจะเป็นช่วงที่ยอมให้ผลการด าเนินงานเบี่ยงเบนหรือคลาดเคลื่อนไปจาก
เป้าหมายที่ก าหนดโดยจะต้องมีความ สัมพันธ์กับระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้ 

แผนภูมิความเสี่ยง 
(Risk Map) 

ภาพ/แผนผังที่แสดงถึงความเสี่ยงขององค์กร โดย Risk Map จะต้องสามารถแสดง
ถึงหรือวิเคราะห์ถึงผลกระทบของแต่ละปัจจัยเสี่ยงที่มีความสัมพันธ์กันทั้งในเชิง
ปริมาณและเชิงคุณภาพได้อย่างเป็นรูปธรรมชัดเจน 

ค าศัพท์เกี่ยวกับการบริหารความเสี่ยง 



 

 

  

 

 

 

ค าศัพท ์ ความหมาย 

เจ้าของความเสี่ยง 

(Risk Owner) 

ฝ่าย/ส านักงาน/ศูนย์/กอง/บุคคลหรือ กลุ่มบุคคล ที่มีความรับผิดชอบโดยตรงต่อ
การบริหารความเสี่ยงโดยเจ้าของความเสี่ยงจะระบุปัจจัยเสี่ยงและจัดท าแผนจัดการ
ความเสี่ยงซึ่งอาจต้องประสานกับหน่วยงาน/บุคคลที่เกี่ยวข้องกับปัจจัยเสี่ยงนั้นๆ 
เพ่ือลด หรือควบคุมความเสี่ยงให้อยู่ในระดับที่ยอมรับได้ 

การบริหารความเสี่ยง 

(Risk Management) 

กระบวนการที่ก าหนดขึ้นโดยคณะกรรมการผู้บริหารและพนักงานขององค์กรเพ่ือใช้ใน
การก าหนดกลยุทธ์ของทั้งองค์กรกระบวนการบริหารความเสี่ยงถูกออกแบบมาเพ่ือใช้ระบุ
ความเสี่ยงหรือเหตุการณ์ที่อาจจะเกิดขึ้นในอนาคตที่อาจมีผล กระทบต่อองค์กร และ
บริหารความเสี่ยงให้อยู่ในระดับที่องค์กรยอมรับได้ ซึ่งจะช่วยให้มีความมั่นใจอย่าง
สมเหตุสมผลว่าองค์กรจะบรรลุวัตถุประสงค์ที่ก าหนดไว้ ซึ่งการจัดการความเสี่ยงมี
หลายวิธี ดังนี้ 

1) การยอมรับความเสี่ยง (RiskAcceptance) เป็นการยอมรับความเสี่ยงที่
เกิดข้ึน เนื่องจากไม่คุ้มค่าในการจัดการควบคุมหรือป้องกันความเสี่ยง  

2) การลด/การควบคุมความเสี่ยง (RiskReduction) เป็นการปรับปรุงระบบ
การท างานหรือการออกแบบวิธีการท างานใหม่ เพ่ือลดโอกาสที่จะเกิดหรือลด
ผลกระทบให้อยู่ในระดับที่องค์กรยอมรับได้    

3) การกระจายความเสี่ยงหรือการโอนความเสี่ยง (RiskSharing) เป็นการ
กระจายหรือถ่ายโอนความเสี่ยงให้ผู้อื่นช่วยแบ่งความรับผิดชอบ   

4)  การหลีกเลี่ยงความเสี่ยง (RiskAvoidance) เป็นการจัดการกับความ
เสี่ยงที่อยู่ในระดับสูงมาก และหน่วยงานไม่อาจยอมรับได้ จึงต้องตัดสินใจยกเลิก
โครงการ /กิจกรรมนั้นไป  

การควบคุม 

(Control) 

นโยบาย แนวทาง หรือขั้นตอนปฏิบัติต่างๆ ซึ่งกระท าเพ่ือลดความเสี่ยง และท าให้
การด าเนินการบรรลุวัตถุประสงค์ แบ่งได้ 4  ประเภท คือ 

1) การควบคุมเพ่ือการป้องกัน (PreventiveControl) เป็นวิธีการควบคุมที่
ก าหนดขึ้นเพ่ือป้องกันไม่ให้เกิดความเสี่ยงและข้อผิดพลาดตั้งแต่แรก 

2) การควบคุมเพ่ือให้ตรวจพบ (DetectiveControl) เป็นวิธีการควบคุมที่
ก าหนดขึ้นเพ่ือค้นพบข้อผิดพลาดที่เกิดข้ึนแล้ว   

3) การควบคุมโดยการชี้แนะ (DirectiveControl) เป็นวิธีการควบคุมที่
ส่งเสริมหรือกระตุ้นให้เกิดความส าเร็จตามวัตถุประสงค์ที่ต้องการ 

4) การควบคุมเพ่ือการแก้ไข (CorrectiveControl) เป็นวิธีการควบคุมที่
ก าหนดขึ้นเพ่ือแก้ไขข้อผิดพลาดที่เกิดขึ้นให้ถูกต้อง หรือเพ่ือหาวิธีการแก้ไขไม่ให้
เกิดข้อผิดพลาดซ้ าอีกในอนาคต 



 

 

  

 

 

 

 ค าศัพท ์  ความหมาย 

โอกาส 
(Opportunity) 

เหตุการณ์ที่มีความไม่แน่นอน ซึ่ งหากเกิดขึ้นจะมีผลกระทบในเชิงบวกต่อ
วัตถุประสงค์หรือเป้าหมายขององค์กร 

ความเสี่ยงที่มีอยู่ 
(Inherent Risk) 

ความเสี่ยงที่องค์กรต้องเผชิญจากการด าเนินธุรกิจโดยปกติ ก่อนที่จะมีการ
ด าเนินการหรือการก าหนดมาตรการควบคุมความเสี่ยงนั้นๆ 

ความเสี่ยงคงเหลือ 
(Residual Risk) 

ระดับความเสี่ยงที่เหลืออยู่หลังจากที่ผู้บริหารด าเนินการจัดการหรือก าหนดให้มี
มาตรการควบคุมความเสี่ยงนั้นๆ 

ตัวช้ีวัดความเสี่ยง 
ที่ส าคัญ 

(Key RiskIndicator) 

ตัวชี้วัดเชิงปริมาณ กิจกรรมหรือเหตุการณ์ ที่บ่งบอกถึงการเปลี่ยนแปลงของความ
เสี่ยงส าคัญที่ส่งผลกระทบต่อเป้าหมายได้ โดยสามารถใช้ประโยชน์ในการบริหาร
ความเสี่ยงเพ่ือติดตามผลการบริหารความเสี่ยงว่าเป็นไปได้ตามเป้าหมายหรือไม่ 
และในกรณีตัวชี้วัดมีลักษณะเป็นดัชนีชี้น าสามารถน าไปใช้ประโยชน์ในการวาง
แผนการบริหารความเสี่ยงให้มีระบบเตือนล่วงหน้า  

ความเสี่ยงด้านกลยุทธ์ 
(Strategic Risk : S) 

ความเสี่ยงที่เกี่ยวข้องกับการตัดสินใจด้านกลยุทธ์ เช่น ความเสี่ยงเนื่องจาก
เศรษฐกิจ การเมือง การรักษาชื่อเสียง การเปลี่ยนแปลงโครงสร้างตลาด และสภาวะ
การแข่งขัน เป็นต้น  

ความเสี่ยงด้านการ 
ด าเนินงาน 

(Operational Risk : O) 

  ความเสี่ยงที่เกี่ยวข้องกับระบบขององค์กร ขั้นตอนการปฏิบัติงาน/กระบวนการ 
บุคลากร และ เทคโนโลยีสารสนเทศ ซึ่งเป็นความเสี่ยงที่ส่งผล 
ประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการด าเนินธุรกิจเช่น ความเสี่ยงจากการไม่ 
สามารถด าเนินการผลิตได้อย่างต่อเนื่อง หรือความเสี่ยงต่อการเกิดการสูญเสียใน
กระบวนการผลิตและจ าหน่ายเป็นต้น     

ความเสี่ยงด้านการเงิน 
(Financial Risk : F) 

ความเสี่ยงที่เกี่ยวข้องกับนโยบายและขั้นตอนการปฏิบัติด้านการเงิน การลงทุนและ
ระบบการบริหารการเงิน เช่น ความเสี่ยงจากการผันผวนของอัตราดอกเบี้ย ความ
เสี่ยงจากการผันผวนของอัตราแลกเปลี่ยน ความเสี่ยงจากการขาดสภาพคล่อง เป็น
ต้น 

ความเสี่ยงด้าน 
กฎระเบียบ

(Compliance Risk : C) 

  ความเสี่ยงที่เกี่ยวข้องกับการปฏิบัติตามกฎหมายหรือกฎ ระเบียบ ข้อบังคับ 
และข้อก าหนดของทางการเช่น พนักงานละเลยการปฏิบัติตามกฎหมาย 
ระเบียบ หรือข้อบังคับที่ก าหนดไว้ เป็นต้น 
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เกณฑ์ส าหรับวิเคราะห์และประเมินความเสี่ยง 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

  ค-1 

 

 

 

เกณฑ์ผลกระทบ 

ของความเสี่ยง 

(Impact : I) 

ระดับคะแนน 

1 = น้อยมาก 2 = น้อย 3 = ปานกลาง 4 = สูง 5 = สูงมาก 

ผลกระทบด้านการเงิน
(Financial) 

ไม่เกิน 
10,000 บาท 

มากกว่า 10,000 
บาท – 50,000 

บาท 

มากกว่า 50,000 
– 2.5 แสนบาท 

มากกว่า 2.5 แสน
บาท -10 ล้านบาท 

มากกว่า 10 ล้าน
บาท 

 

ผลกระทบด้านชื่อเสียง
องค์กร  

(Image and 
Reputation) 

ไม่มีการเผยแพร่
ข่าว น้อยมาก 

 

มีการเผยแพร่ข่าว
ในหนังสือพิมพ์ 

น้อย 
 

มีการเผยแพร่ข่าว
ในหนังสือพิมพ์ 

ปานกลาง 
 

มีการเผยแพร่ข่าวใน
หนังสือพิมพ์ สูง 

 

กระทบชื่อเสียงและ
ภาพพจน์ของ 

อ.ส.ค.  
สูงมาก 

ผลกระทบด้านระบบ
เทคโนโลยีสารสนเทศ 

(Technology) 
 

เกิดเหตุร้ายท่ีไม่มี
ความส าคัญ 

 

เกิดเหตุร้าย
เล็กน้อยท่ีแก้ไขได้ 

 

ระบบมีปัญหา
และมีความ

สูญเสียไม่มาก 
 

เกิดปัญหากับระบบ 
IT ท่ีส าคัญและระบบ

ความปลอดภัยซ่ึง
ส่งผลต่อความถูกต้อง
ของข้อมูลบางส่วน 

เกิดความสูญเสียต่อ
ระบบ IT ท่ีส าคัญ
ท้ังหมดและเกิด

ความเสียหายอย่าง
มากต่อความ

ปลอดภัยของข้อมูล
ลูกค้าหรือข้อมูล

ธุรกิจ 

ผลกระทบด้าน
กระบวนการธุรกิจและ

การปฏิบัติงาน 
Business Process 
and (Operation) 

ไม่มีการชะงักงัน
ของกระบวนการ

และการ
ด าเนินงานทาง

ธุรกิจ 
 

มีผลกระทบต่อ
กระบวนการ

เล็กน้อย 
 

- มีผลกระทบต่อ
กระบวนการปาน
กลาง 
 
- ทรัพย์สิน
เสียหายปานกลาง 
 

- มีผลกระทบต่อ
กระบวนการอย่าง
รุนแรง/กระทบต่อ 
แผนงาน 
- ทรัพย์สินเสียหาย
และต้องหยุดการ 
ด าเนินงานบางส่วน 

- หยุดการ
ด าเนินงานของ
ธุรกิจ 
 
- ไม่สามารถบรรลุ
ถึงวัตถุประสงค์ของ
แผนงาน/โครงการ 
 

      

ตัวอย่างเกณฑ์ส าหรับวิเคราะห์ความเสี่ยง 



 

 

  
ค-2 

เกณฑ์ผลกระทบ 

ของความเสี่ยง 

(Impact : I) 

ระดับคะแนน 

1 = น้อยมาก 2 = น้อย 3 = ปานกลาง 4 = สูง 5 = สูงมาก 

ผลกระทบด้านบุคลากร 
(People) 

 

- - มี ก า ร บ า ด เ จ็ บ
เล็กน้อยในระดับ
ปฐมพยาบาลจาก
การปฏิบัติงาน 
- ท าให้เกิดการเสีย
ขวัญและก าลังใจใน
การท างานระยะ
สั้น 
 

- มีการบาดเจ็บ 
ที่ ต้ อ ง ไ ด้ รั บ ก า ร
รั ก ษ า จ า ก ก า ร
ปฏิบัติงาน 
- ท าให้เกิดการเสีย
ขวัญและก าลังใจใน
การท า งานอย่า ง
กว้างขวาง 

- มีการบาดเจ็บ 
หรือเจ็บป่วยรุนแรงจาก
การปฏิบัติงาน 
 
- บุ ค ล า ก ร ใ น ร ะ ดั บ
ผู้จัดการฝ่ายขึ้นไปหรือ
บุคลากรที่ผล 
ก า ร ป ร ะ เ มิ น ก า ร
ปฏิบัติงานอยู่ในระดับดี
ขึ้นไป 
ออกจากองค์กรหลาย
คน 
- เกิดการประท้วง 

-  ทุ พ ล ภ า พ ห รื อ
เ สี ย ชี วิ ต จ า ก ก า ร
ปฏิบัติงาน 
 
- บุคลากรในระดับ
ผู้จัดการฝ่ายขึ้นไป
หรือบุคลากรที่ผล 
ก า ร ป ร ะ เ มิ น ก า ร
ป ฏิ บั ติ ง า น อ ยู่ ใ น
ระดับดีขึ้นไป 
ออกจากองค์กรเป็น
จ านวนมาก 
- เกิดการนัด 
หยุดงาน 

มูลค่าความเสียหาย  ≤ 5% > 5 - 10% > 10 - 15% > 15 - 20% > 20% 

- ค่าใช้จ่ายที่คาดว่าจะเกิดขึ้นโดยใช้มูลค่าการลงทุนหรือต้นทุนการด าเนินงานเป็นฐานในการคิดหรือค่าใช้จ่าย 
ที่คาดว่าจะเกิดขึ้น  

ผลกระทบต่อชื่อเสียงหรือ
ภาพลักษณ์ขององค์กร 

≥ 1 วัน  2 – 7 วัน  8 -15 วัน  16 – 30 วัน  > 30 วัน  

- พิจารณาจากจ านวนวันที่หนังสือพิมพ์ลงข่าวหรือมีการเผยแพร่ในสื่อ 

ผลกระทบต่อการพัฒนา
ขีดความสามารถและการ
แข่งขันขององค์กร 

มีผลกระทบต่อ
องค์กร 

น้อยมาก/มีการ
พัฒนา 

นวัตกรรมใหม่ ๆ  
อย่างต่อเนื่อง 

มีผลกระทบ
เล็กน้อย/สามารถ

พัฒนาขีด
ความสามารถใน
การแข่งขันได้ 

มีผลกระทบ 

ปานกลาง/องค์กรยังคง 
ด าเนินธุรกิจอยู่ได้หาก
มีการแข่งขันทางธุรกิจ

ไม่สูงมาก 

มีผลกระทบรุนแรง/
องค์กรขับเคลื่อนได้
ช้าและความสามารถ 

ในการแข่งขันลดลง 

มีผลกระทบรุนแรงสูง
มาก/สูญเสียลูกค้า

และความสามารถใน 

การแข่งขันท าให ้

ไม่สามารถด ารง 

ธุรกิจต่อไปได้ 
- พิจารณาจากการพัฒนาขีดความสามารถของบุคลากรและการคิดค้นนวัตกรรมใหม่ ๆ อย่างต่อเนื่องรวมถึงความสามารถในการแข่งขันและการ

ด ารงอยู่ขององค์กร 
การปฏิบัติตาม  
กฎ ระเบยีบ ข้อบังคับ 

ไม่ปฏิบัติตาม
ระเบียบฯ ส่งผล
กระทบอยา่งไม่มี

นัยส าคัญ 
 

ไม่ปฏิบัติตาม
ระเบียบฯ ส่งผล
กระทบเล็กน้อย

สามารถ 
แก้ไขได้ 

ไม่ปฏิบัติตาม
ระเบียบฯ ส่งผล
กระทบอยา่งมี

นัยส าคัญ 
แต่สามารถแก้ไขได้ 

ไม่ปฏิบัติตามระเบยีบฯ 
ส่งผลกระทบอยา่ง 
มีนัยส าคัญและไม่

สามารถ 
แก้ไขได ้

ไม่ปฏิบัติตาม 

ระเบียบฯ ส่งผล
กระทบรุนแรง 

ในภาพลักษณ ์และ
ภาวะการเงินของ

องค์กร 

- พิจารณาจากระดับความรุนแรงของลักษณะการไม่ปฏิบัติตามกฎระเบยีบ ข้อบงัคับ ในแต่ละกรณี 



 

 

  
ค-2 

เกณฑ์ผลกระทบ 

ของความเสี่ยง 

(Impact : I) 

ระดับคะแนน 

1 = น้อยมาก 2 = น้อย 3 = ปานกลาง 4 = สูง 5 = สูงมาก 

เกณฑ์โอกาสที่จะเกิด
ความเสี่ยง  

(Likelihood : L) 

ระดับคะแนน 

1 = น้อยมาก 2 = น้อย 3 = ปานกลาง 4 = สูง 5 = สูงมาก 

เกณฑ์มาตรฐานระดับ
โอกาสทีจ่ะเกิดความเส่ียง
ของ อ.ส.ค. 

มีโอกาสเกิดในกรณี
ยกเว้น 

อาจมีโอกาสเกิดแต่
นานๆ ครั้ง 

มีโอกาสเกิดบางครั้ง มีโอกาสเกิดค่อนขา้ง
สูงหรือบ่อย ๆ  

มีโอกาสในการเกิด
เกือบทุกครั้ง 

มีระเบียบและคู่มือปฏิบัต ิ มีทั้งระเบียบและ
คู่มือและถือปฏิบัต ิ

มีอย่างใดอยา่งหนึ่ง 
และมีการปฏิบัติ

ตาม 

มีทั้ง 2 อย่างแต่ถอื
ปฏิบัติอย่างใดอย่าง

หนึ่ง 

มีอย่างใดอยา่งหนึ่ง
และไม่ถือปฏิบัต ิ

ไม่มีทั้งคู่ (ระเบียบ
และคู่มือ) และไม่มี

การปฏิบัต ิ
- พิจารณาจากการมีหรือไม่มีการก าหนดระเบียบและการจัดท าคู่มือ  ประกอบกบัการปฏบิัติตามระเบียบและคู่มือที่เกีย่วข้องกับความเส่ียงใน

เร่ืองนั้น 
มีการควบคุมติดตามหรือ
การตรวจสอบจาก
ผู้บังคับบัญชาหรือมีการ
รายงานผล 

ทุก 1 – 2 สัปดาห ์ ทุกเดือน ทุก 2 เดือน ทุก 2 เดือน >  2 เดือน 

- พิจารณาจากความถี่หรือความบ่อยครั้งที่มีการควบคุม หรือ ตรวจสอบจากผู้บังคับบัญชา รวมถึงการที่ผู้บังคับบัญชาได้รับรายงานเกี่ยวกับความ
เส่ียงในเรื่องนั้น ๆ  

ความถี่ที่จะเกิดเหตกุารณ์
ผิดพลาด  

≤ 1 ครั้ง 
(ต่อเดือน) 

2 -3 ครั้ง 
(ต่อเดือน) 

4 คร้ัง 
(ต่อเดือน) 

5 คร้ัง 
(ต่อเดือน) 

>  2 คร้ัง 
(ต่อเดือน) 

- พิจารณาจากความถี่หรือความบ่อยครั้งในการเกิดเหตุการณ์ผิดพลาดของผู้ปฏิบตัิงานที่เกี่ยวข้องกบัความเส่ียงในเรื่องนั้น ๆ  

โอกาสทีจ่ะเกิดเหตุการณ์ 
 โอกาสหรือแนวโน้มที่
เกิดความเส่ียงเร่ืองนั้น 

≤ 10% 11 - 15% 16 - 20% 21 – 35% >35% 

 จ านวนครั้งที่ผ่านการ
เห็นชอบจากบอร์ด 

1  ครั้ง 2  ครั้ง 2  ครั้ง 4  ครั้ง 5  ครั้ง 

 จ านวนวันที่ด าเนินการ
ล่าช้ากว่าก าหนด 

ภายในก าหนด เกินกว่าก าหนด 
15 วัน 

เกินกว่าก าหนด 
20 วัน 

เกินกว่าก าหนด  
45 วัน 

เกินกว่าก าหนด 60 
วัน  

 เปอร์เซ็นต์ที่คาดว่าจะ
ด าเนินการ 
ได้ตามเป้าหมาย 

 
91 – 100% 

 

 
81 – 90% 

 
71 – 80% 

 
61 – 70% 

 
51 – 60% 

- พิจารณาจากโอกาสหรือแนวโนม้ที่เกิดความเสี่ยงในเรื่องนั้น ๆ หรอืจ านวนครั้งท่ีผ่านการเห็นชอบจากบอร์ดจ านวนวันท่ี
ด าเนินการล่าช้ากว่าก าหนดหรือเปอร์เซ็นต์ที่คาดว่าจะด าเนินการได้ตามเป้าหมาย 

มีการสอนงานหรือ
ฝึกอบรม 

≥5 ชั่วโมง/คน 4 ชั่วโมง/คน 2 ชั่วโมง/คน 2 ชั่วโมง/คน ≤  1 ชั่วโมง/คน 

- พิจารณาจากจ านวนช่ัวโมงท่ีให้การฝึกอบรมหรือสอนงานกับผู้ปฏิบตัิงานท่ีเกี่ยวข้องกับความเสีย่งในเรื่องนั้นๆ 



 

 

  

ค-4 

เกณฑ์ผลกระทบ 

ของความเสี่ยง 

(Impact : I) 

ระดับคะแนน 

1 = น้อยมาก 2 = น้อย 3 = ปานกลาง 4 = สูง 5 = สูงมาก 

มีการพัฒนาให้เป็นองค์กร
แห่งการเรียนรู ้

เป็นองค์กรแห่งการ
เรียนรู้แล้ว 

เป็นองค์กรที่มี
บรรยากาศที่เอื้อ

ต่อการเรียนรู้และมี
ศักยภาพสูงในการ
พัฒนาให้เป็นองค์กร

แห่งการเรียนรู ้

มีโอกาสในการ
พัฒนาสู่องค์กรแห่ง
การเรียนรู้ได้หาก
บุคลากรทุกระดับ/

ทุกคนให้
ความส าคัญและ

ร่วมกันพัฒนาอย่าง
จริงจัง 

มีโอกาสในการพัฒนาสู่
องค์กรแห่งการเรียนรู้ได้
ยาก ต้องใช้ความพยายาม

อย่างหนัก รวมถึง
บุคลากรไม่ได้ให้

ความส าคัญ 

เป็นองค์กรที่ไม่ให้
ความส าคัญต่อการ
พัฒนาบุคลากรมี
บรรยากาศที่ไม ่

จูงใจหรือเอือ้ตอ่การ
เรียนรู ้และยากมากตอ่

การพัฒนาให้เป็น
องค์กรแห่งการเรียนรู ้

- พิจารณาโอกาสในการพัฒนาให้เปน็องค์กรแห่งการเรยีนรู้ และบรรยากาศท่ีเอื้อต่อการเรียนรู้  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

  

 

 

 

 

 

ภาคผนวก  ง 
 

กฎบัตรอนุกรรมการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

  

 
 

 
 
 
 



 

 

  

 
 

 
 
 
 



 

 

  

 
 

 
 
 
 



 

 

  

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

  

 
 
 
 
 
 
 
 

ภาคผนวก  จ 
 

นโยบายการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

  

 
 

 
 
 
 



 

 

  

 
 
 
 
 
 
 
 

ภาคผนวก  ฉ 
 

ค าสั่งแต่งตั้งคณะอนุกรรมการบริหารความเสี่ยง 
และควบคุมภายใน 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

  

 

 
 
 
 



 

 

  

 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

  

 
 
 
 
 
 
 

 
ภาคผนวก  ช 

 
ค าสั่งแต่งตั้งคณะท างานขับเคลื่อนงานบริหารความเสี่ยง 

และควบคุมภายใน 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

  

 
 

 
 
 



 

 

  

 
 

 
 


