
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 การบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายในขององค์กร มีระบบการบริหารความเสี่ยงตามหลักเกณฑ์
กระทรวงการคลังว่าด้วยมาตรฐาน และหลักเกณฑ์ปฏิบัติการบริหารจัดการความเสี่ยงสำหรับหน่วยงาน 
ของรัฐ พ.ศ. 2562 และการควบคุมภายใน ตามหลักเกณฑ์ของกระทรวงการคลังว่าด้วยมาตรฐาน  
และหลักเกณฑ์การปฏิบัติการควบคุมภายในสำหรับหน่วยงานของรัฐ พ.ศ. 2561 และหลักธรรมาภิบาลที่ดี 
พร้อมทั้งสอดคล้องตามหลักเกณฑ์ของกระทรวงการคลัง สำนักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ (สคร.) 
หลักเกณฑ์ประเมินด้านการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายในของรัฐวิสาหกิจ ปีบัญชี 2567 เพื่อส่งเสริม
และผลักดันให้รัฐวิสาหกิจมีการบริหารความเสี่ยงที่ดี 

 องค์การพิพิธภัณฑ์วิทยาศาสตร์แห่งชาติ (อพวช.) ได้ดำเนินงานตามนโยบายและกรอบการบริหาร
จัดการความเสี่ยงและควบคุมภายในขององค์กรให้ความสำคัญกับการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน 
เพื่อให้การดำเนินงานขององค์กรเป็นไปตามกฎหมายที่เกี่ยวข้อง โดยมุ่งเน้นให้มีการดำเนินงานที่ครอบคลุมใน
ทุกกิจกรรมอย่างเพียงพอ เช่น การกำกับดูแลกิจการและวัฒนธรรมองค์กร (Governance and Culture) 
การกำหนดกลยุทธ์และวัตถุประสงค์องค์กร (Strategy & Objective Setting) การกำหนดเป้าหมายและผล
การดำเนินงาน (Performance) การทบทวนและการปรับปรุงประเด็นความเสี่ยง (Review & Revision) 
และสารสนเทศ การสื่อสาร และการรายงาน (Information, Communication & Reporting) ให้เหมาะสม
กับการดำเนินการตามภารกิจขององค์กร 

 คู่มือการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน อพวช. ฉบับนี้จัดทำขึ้นเพื่อเป็นคู่มือการปฏิบัติงาน
สามารถดำเนินงานได้ตามกระบวนการ/ขั้นตอนการทำงาน และลดการเกิดข้อผิดพลาดระหว่างการปฏิบัติงาน
ได้ รวมถึงเป็นแนวทางสำหรับการดำเนินงานด้านการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน ในรูปแบบของ
คณะทำงานบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน ภายใต้การกำกับดูแลของคณะอนุกรรมการบริหารความ
เสี่ยงและควบคุมภายใน และสามารถทำหน้าที่ของฝ่ายเลขานุการของคณะทำงานบริหารความเสี่ยงและ
ควบคุมภายใน  และคณะอนุกรรมการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายในได้อย่างมีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผล 

 

คณะทำงานบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน 
คณะอนุกรรมการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน 

 มีนาคม 2568 
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1. บทนำ 

1.1. ความเป็นมา 

เพื ่อให้การบริหารจัดการองค์กรเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ เกิดผลสัมฤทธิ ์ตามเป้าหมาย  

ที่สอดคล้องกับแผนยุทธศาสตร์องค์กร และการดำเนินงานบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายในขององค์กร 

เป็นไปตามหลักเกณฑ์กระทรวงการคลังว่าด้วยมาตรฐาน และหลักเกณฑ์ปฏิบัติการบริหารจัดการความเสี่ยง

สำหรับหน่วยงานของรัฐ พ.ศ. 2562 และควบคุมภายใน ตามหลักเกณฑ์ของกระทรวงการคลังว่าด้วย

มาตราฐานและหลักเกณฑ์การปฏิบัติการควบคุมภายในของหน่วยงานของรัฐ พ.ศ. 2561 และหลัก 

ธรรมาภิบาลด้วยดี 

องค์การพิพิธภัณฑ์วิทยาศาสตร์แห่งชาติ (อพวช.) ได้กำหนกกรอบและการบวนการบริหารความ

เสี่ยงและควบคุมภายในให้สอดคล้องกับมาตรฐานทั้งในระดับสากลและระดับประเทศด้านการบริหารจัดการ

ความเสี่ยง (Risk Management) การควบคุมภายใน (Internal Control) ตามหลักการกำกับดูแลกิจการที่ดี 

(Good Governance) มุ่งเน้นการพัฒนาประสิทธิภาพของการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายในอย่าง

ต่อเนื่อง เป็นรูปธรรมโดยบูรณาการระบบเทคโนโลยีสารสนเทศในการติดตามดูแล เพื่อเป็นเครื่องมือในการ

เพิ ่มมูลค่า (Value Enhancement)สร้างมูลค่าเพิ ่ม (Value Creation) รวมถึงการมองเห็นโอกาสและ

สามารถบริหารความเสี่ยงที่เป็นโอกาสทางธุรกิจให้เกิดผลสำเร็จ ทั้งนี้ นโยบายและกรอบการบริหารความ

เสี่ยงและควบคุมภายใน จะต้องมีการทบทวนเป็นระยะเพื่อให้มีความเหมาะสมกับสภาพการดำเนินงานของ

องค์กรที่อาจเปลี่ยนแปลงไป   

ทั้งนี้ คู่มือการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน ถือว่าเป็นส่วนหนึ่งของกระบวนการ/ขั้นตอน

การทำงาน เพื่อให้การดำเนินงานเป็นไปอย่างเรียบร้อย และลดการเกิดข้อผิดพลาดระหว่างการปฏิบัติงานได้ 

คู่มือการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน เล่มนี้ เป็นแนวทางสำหรับการดำเนินงานด้านการบริหารความ

เสี่ยงและควบคุมภายใน ให้แก่เจ้าของความเสี่ยง บุคลากรที่เกี่ยวข้อง รวมถึงผู้ที่สนใจงานบริหารความเสี่ยง

และควบคุมภายใน ได้อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 

1.2. วัตถุประสงค์การจัดทำคู่มือการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน 

1.2.1) เพื่อให้ผู้บริหาร พนักงาน/ลูกจ้าง และผู้ที่เกี่ยวข้อง มีความรู้ความเข้าใจในหลักการ 

แนวคิด วิธีการ กระบวนการและข้ันตอนการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายในขององค์กร  
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1.2.2) เพื่อเป็นแนวทางในการดำเนินงานบริหารจัดการความเสี่ยงและควบคุมภายในขององค์กร 

ให้มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล สามารถรับมือกับความเสี่ยงท่ีจะเกิดขึ้นในอนาคต 

1.2.3) เพื่อเป็นมาตรฐานการปฏิบัติงานด้านการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน 

1.3. ความเชื่อมโยงของการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน 

การบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน มักเป็นเรื่องที่ได้รับการกล่าวถึงควบคู่กันอยู่เสมอ การ

ควบคุมภายในเป็นกระบวนการและมาตรการต่าง ๆ ที ่องค์กรได้กำหนดขึ ้น เพื ่อให้ความมั ่นใจอย่าง

สมเหตุสมผลในการด้านการดำเนินงาน การรายงาน และการปฏิบัติตามกฎระเบียบ จากคำจำกัดความ

ดังกล่าว อาจเกิดคำถามว่า เหตุใดต้องทำให้เกิดความมั่นใจ ทั้งนี้ เนื่องจากทุกองค์กร ไม่ว่าขนาดเล็ก ขนาด

ใหญ่ และไม่ว่าจะอยู่ในธุรกิจประเภทใด ย่อมเผชิญกับความไม่แน่นอนในรูปแบบต่าง ๆ ความไม่แน่นอนนี้ 

หากเป็นเหตุการณ์ที่เกิดขึ้นแล้วจะส่งผลกระทบต่อการดำเนินงานขององค์กร หรือเป็นอุปสรรคในการบรรลุ

วัตถุประสงค์หรือเป้าหมาย เราเรียกว่าเป็น “ความเสี่ยง” สาเหตุของความเสี่ยงอาจมีได้ทั้งปัจจัยภายใน เช่น 

ความสามารถของบุคลากร ระบบสารสนเทศ หรือปัจจัยภายนอก เช่น สภาพเศรษฐกิจ การเมือง ภัยธรรมชาติ 

เป็นต้น หากองค์กรมิได้ตระหนักถึงความเสี่ยงต่าง ๆ แล้ว องค์กรจะมีความมั่นใจได้อย่างไรว่าการดำเนินงาน

จะบรรลุภารกิจตามเป้าหมายที่กำหนดไว้ 

การบริหารความเสี่ยง เป็นกระบวนการที่ได้รับการออกแบบให้สามารถบ่งชี้เหตุการณ์ที่อาจ

เกิดขึ้นและมีผลกระทบต่อองค์กร และสามารถจัดการความเสี่ยงให้อยู่ในระดับที่องค์กรยอมรับเพื่อให้ได้รับ

ความม่ันใจอย่างสมเหตุสมผลในการบรรลุวัตถุประสงค์ จาก คำจัดความนี้จะเห็นได้ว่า องค์กรจำเป็นต้อง

ทราบว่ามีความเสี่ยงอะไรบ้าง และในระดับท่ีมากหรือน้อยเพียงใด เพื่อที่จะได้กำหนดวิธีการจัดการ และนำ

มาตรการต่าง ๆ มาปฏิบัติ เพื่อให้เกิดความม่ันใจว่าความเสียหายหรือความผิดพลาดจะไม่เกิดขึ้น หรือหาก

เกิดขึ้นก็ยังอยู่ในระดับที่ยอมรับได้ มาตรการต่าง ๆ ที่กำหนดขึ้นเพื่อบริหารจัดการความเสี่ยงนี้ ก็คือ การ

ควบคุมภายในนั่นเอง 

ในการพิจารณาว่าการควบคุมภายในที่ปฏิบัติอยู่นั้นมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลเพียงพอ

หรือไม่ หรือต้องออกแบบมาตรการในการจัดการความเสี่ยงเพิ่มเติมอีกมากเพียงใด องค์กรต้องพิจารณา

ร่วมกับระดับความเสี่ยงที่ยอมรับ (Risk Appetite) กล่าวคือ มาตรการในการควบคุมดังกล่าว เมื่อนำไป

ปฏิบัติแล้ว ควรจะลดความเสี่ยงลงมาให้อยู่ในระดับท่ียอมรับได้ 
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องค์กรที่มีการบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายในที่มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล จะช่วย

ส่งเสริมให้องค์กรมีระบบธรรมาภิบาลที่ดี และช่วยสนับสนุนให้การดำเนินงานบรรลุเป้าหมายที่กำหนดไว้ 

ตลอดจนสามารถตอบสนองความต้องการของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียได้อย่างเหมาะสม 

1.4. ความหมายและคำจำกัดความ 

1.4.1  ความเสี่ยง (Risk) หมายถึง เหตุการณ์ที่มีความไม่แน่นอน ซึ่งมีโอกาสที่จะเกิดขึ้นใน

อนาคต และมีผลกระทบทั้งทางบวกและทางลบ หากเป็นทางลบจะก่อให้เกิดความผิดพลาดความเสียหาย การ

รั่วไหล ความสูญเปล่าหรือเหตุการณ์ที่ไม่พึงประสงค์ทำให้การดำเนินงานขององค์กรไม่ประสบความสำเร็จ

ตามวัตถุประสงค์ที ่กำหนดไว้ จึงจำเป็นต้องพิจารณาโอกาสที่จะเกิด (Likelihood) ของเหตุการณ์และ

ผลกระทบ (Impact) ที่จะได้รับ โดยความเสี่ยงตามแนว COSO จำแนกได้ 4 ลักษณะ ดังนี้  

1) ความเสี่ยงด้านกลยุทธ์ (Strategic Risk) คือ ความเสี่ยงที่เกิดจากการกำหนดแผนกล

ยุทธ์ แผนดำเนินงานที่นำไปปฏิบัติไม่เหมาะสมหรือไม่สอดคล้องกับปัจจัยภายในและสภาพแวดล้อม

ภายนอก อันส่งผลกระทบต่อการบรรลุวิสัยทัศน์ พันธกิจหรือสถานะขององค์กร 

2) ความเสี่ยงด้านการเงิน (Financial Risk) คือ ความเสี่ยงที่เกี่ยวข้องโดยตรงกับเงิน 

รวมถึงผลกระทบทางการเงิน เช่น การเบิกจ่ายงบประมาณไม่เป็นไปตามแผน การหารายได้ไม่เปน็ไป

ตามเป้าหมาย งบประมาณถูกตัด งบประมาณที่ได้รับไม่สอดคล้องกับสถานการณ์ของภารกิจที่

เปลี่ยนแปลงไปทำให้การจัดสรรไม่เพียงพอ ต้นทุนที่เพิ่มขึ้นหรือรายได้ที่ลดลง รวมถึงการรายงาน

สถานะทางการเงินที่ไม่ถูกต้อง ขาดความน่าเชื่อถือ  

3) ความเสี่ยงด้านการดำเนินงาน (Operational Risk) คือ ความเสี่ยงที่เกิดจากการ

ดำเนินงานทุก ๆ ขั้นตอนโดยครอบคลุมถึงปัจจัยที่เกี ่ยวข้องกับกระบวนการ อุปกรณ์ เทคโนโลยี

สารสนเทศหรือแม้แต่บุคลากรในการปฏิบัติงาน 

4) ความเสี่ยงด้านกฎระเบียบและข้อกำหนดผูกพันองค์กร (Compliance Risk) คือ 

ความเสี่ยงที่เกิดจากการไม่สามารถปฏิบัติตามกฎระเบียบ หรือกฎหมายที่เกี่ยวข้องได้  

1.4.2 สาเหตุความเสี่ยง (Risk Factor) หมายถึง ต้นเหตุหรือสาเหตุที่มาของความเสี่ยง ที่จะทำ

ให้ไม่บรรลุวัตถุประสงค์ที่กำหนดไว้ ทั้งปัจจัยภายในและภายนอก ซึ่งองค์กรควรระบุสาเหตุที่แท้จริง  โดยต้อง

ระบุได้ด้วยว่าเหตุการณ์นั้นจะเกิดที่ไหน เมื่อใดและจะเกิดขึ้นได้อย่างไร เพื่อจะได้วิเคราะห์และกำหนด  
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กลยุทธ์/มาตรการ/แนวทางในการลดความเสี่ยงได้อย่างถูกต้อง เหมาะสมกับสถานการณ์และบริบทของ

องค์กร โดยปัจจัยเสี่ยงพิจารณาได้จาก  

1) ปัจจัยภายนอก หมายถึง ปัจจัยภายนอกองค์กรที่มีอิทธิพลต่อความสำเร็จของวัตถุประสงค์ 

เป็นปัจจัยท่ีผู้บริหารควบคุมโอกาสที่จะเกิดไม่ได้ แต่อาจลดผลกระทบ เช่น การติดตามศึกษาเพื่อหาแนวโน้มที่

จะเกิดและวิธีที่ควรปฏิบัติไว้ล่วงหน้า เพื่อเปลี่ยนวิกฤตเป็นโอกาส หรือลดผลเสียหายที่จะเกิดขึ้น ตัวอย่าง

ปัจจัยภายนอก เช่น  

- ภัยธรรมชาติและสิ ่งแวดล้อม (Natural Environment) การเกิดน้ำท่วม ไฟไหม้ 

แผ่นดินไหว คลื่นยักษ์สึนามิ โรคระบาด ที่ทำความเสียหายต่ออาคาร ทรัพย์สิน แหล่งวัตถุดิบ แรงงาน 

- ภาวะเศรษฐกิจ (Economic) ภาวะเงินเฟ้อ เงินฝืด อัตราดอกเบี้ย อัตราแลกเปลี่ยน 

สกุลเงิน และเหตุการณ์ที่เกี่ยวข้องกับการเคลื่อนไหวของราคา แหล่งเงินทุน ภาวการณ์แข่งขัน  

- สภาวะทางการเมือง (Political) เหตุการณ์ที่เกี่ยวกับการประกาศใช้กฎหมาย ระเบียบ

และเหตุการณ์ที่เปิดหรือจำกัดโอกาสเข้าสู่ตลาดต่างประเทศ การเปลี่ยนแปลงอัตราภาษี 

- สังคม (Social) เหตุการณ์ที่เกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลงของประชากร การย้ายแหล่งที่อยู่ 

โครงสร้างครอบครัว มาตรฐานและรสนิยมของสังคม การก่อการร้าย  

- เทคโนโลยีสารสนเทศ (Technological) เหตุการณ์ที ่เกี ่ยวข้องกับแนวโน้มการ

เปลี่ยนแปลงเทคโนโลยีคอมพิวเตอร์ เช่น อีคอมเมิร์ซ ซึ่งมีผลต่อการใช้สารสนเทศในการบริหาร การ

ลดโครงสร้างต้นทุน หรือความต้องการด้านเทคโนโลยี  

2) ปัจจัยภายใน หมายถึง ปัจจัยภายในองค์กรที่มีอิทธิพลต่อความสำเร็จของวัตถุประสงค์  

เป็นปัจจัยท่ีผู้บริหารสามารถจัดการควบคุมได้ ตัวอย่างปัจจัยภายใน เช่น  

- โครงสร้างพื้นฐาน (Infrastructure) เหตุการณ์ที่เกี่ยวกับความต้องการเงินทุนเพื่อ

ขยายหรือรักษาโครงสร้างพ้ืนฐาน การลดเวลาการซ่อมชิ้นงานนิทรรศการ และการเพิ่มความพึงพอใจ

ของลูกค้า 

- พนักงานและลูกจ้าง (Personnel) เหตุการณ์ที ่เกี ่ยวกับอุบัติเหตุ การทุจริต การ

หมดอายุสัญญาจ้าง ประสบการณ์การทำงานของพนักงานและลูกจ้าง การสูญเสียพนักงานที่มีความ

เชี่ยวชาญเฉพาะสาขา ที่ส่งผลต่อความเสียหายทางการเงิน การให้บริการและภาพลักษณ์ขององค์กร   
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- กระบวนการ (Process) เหตุการณ์ที่เกี่ยวกับขั้นตอนการปฏิบัติงาน การเปลี่ยนแปลง

กฎเกณฑ์ ความผิดพลาดในระบบการดำเนินงาน วิธีการให้บริการผู้เข้าชม การควบคุมไม่เพียงพอที่

ส่งผลต่อความไม่มีประสิทธิภาพ การเสียส่วนแบ่งการตลาด ความไม่พึงพอใจของผู้เข้าชม 

- เทคโนโลยี (Technology) เหตุการณ์ที่เกี่ยวข้องกับระบบไอทีและสารสนเทศภายใน

องค์กร ความถูกต้องครบถ้วนของสารสนเทศ ความมั่นคงปลอดภัย การทุจริตการเลือกระบบที่จะใช้

การพัฒนา และบำรุงรักษาระบบ การหยุดชะงักของระบบ และความไม่สามารถปฏิบัติงานต่อเนื่อง   

1.4.3 การประเมินความเสี่ยง (Risk Assessment) หมายถึง กระบวนการระบุความเสี่ยงและ

การวิเคราะห์เพื่อจัดลำดับความเสี่ยงที่จะมีผลกระทบต่อการบรรลุวัตถุประสงค์ขององค์กร โดยการประเมิน

จากโอกาสที่จะเกิดเหตุการณ์ (Likelihood) และผลกระทบ (Impact) จากเหตุการณ์ความเสี่ยง  

- โอกาสที่จะเกิด (Likelihood) หมายถึง ความถี่หรือโอกาส ที่จะเกิดเหตุการณ์ความ

เสี่ยง  

- ผลกระทบ (Impact) หมายถึง ขนาดความรุนแรงของความเสียหายท่ีจะเกิดขึ้นหากเกิด

เหตุการณ์ความเสี่ยง  

- ระดับของความเสี่ยง (Degree of Risk) หมายถึง สถานะของความเสี่ยงที่ได้จากการ

ประเมินโอกาสและผลกระทบของแต่ละปัจจัยเสี่ยงแบ่งเป็น 5 ระดับ คือ สูงมาก สูง ปานกลาง น้อย 

และน้อยมาก  

1.4.4 การจัดการความเสี่ยงหรือการบริหารความเสี่ยง (Risk Management) หมายถึง การ

กำหนดแนวทางและกระบวนการในการระบุ ประเมิน จัดการ และติดตามความเสี่ยงที่เกี่ยวข้องกับกิจกรรม 

หน่วยงาน หรือการดำเนินงานขององค์กร รวมทั้งการกำหนดวิธีในการบริหารและควบคุมความเสี่ยงให้อยู่ใน

ระดับที่ผู้บริหารระดับสูงยอมรับได้ ซึ่งสามารถมองได้เป็น 2 มุมมอง คือ  

1) การกำจัดหรือลดปัจจัยต่าง ๆ ที่จะขัดขวางไม่ให้องค์กรบรรลุวัตถุประสงค์ นั่นคือ 

การปกป้องมูลค่าที่องค์กรมีอยู่ไม่ให้ถูกทำลายไป 

2) มองหาโอกาสที่จะสร้างความได้เปรียบในการดำเนินธุรกิจ คือ การสร้างมูลค่าให้กับ

องค์กร โดยการบริหารความเสี่ยง จะอาศัยการจัดลำดับความสำคัญหรือความรุนแรงของความเสี่ยง

นั้น เพื่อท่ีจะได้ใช้ทรัพยากรที่มีอยู่อย่างจำกัดในการบริหารจัดการกับสิ่งท่ีมีความสำคัญมากก่อน และ

มีการคำนึงถึงต้นทุนที่ต้องเสียไปกับผลประโยชน์ที่จะได้รับกลับมาด้วย  
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1.4.5 การบริหารความเสี ่ยงท ั ่วท ั ้งองค ์กร (Enterprise Risk Management) หมายถึง 

กระบวนการที่ปฏิบัติโดยคณะกรรมการ ผู้บริหารและบุคลากรทุกคนในองค์กร เพื่อช่วยในการกำหนดกลยุทธ์

และการดำเนินงาน ซึ่งกระบวนการบริหารความเสี่ยงได้รับการออกแบบไว้ให้สามารถบ่งชี้เหตุการณ์ที่อาจ

เกิดขึ้นและมีผลต่อองค์กร และสามารถจัดการความเสี่ยงให้อยู่ในระดับที่องค์กรยอมรับเพื่อให้ได้รับความ

ม่ันใจอย่างสมเหตุสมผลในการบรรลุวัตถุประสงค์ที่องค์กรกำหนดไว้  

1.4.6 การควบคุม (Control) หมายถึง นโยบายและวิธีปฏิบัติที ่จะช่วยให้มั่นใจว่า ได้มีการ

ดำเนินการตามแนวทางการตอบสนองต่อความเสี่ยงที่วางไว้ กิจกรรมการควบคุมเกิดขึ้นในทุกระดับ ทุกหน้าที่

งานและทั่วทั้งองค์กร ประกอบด้วยกิจกรรมที่แตกต่างกัน เช่น การอนุมัติ การมอบหมายอำนาจหน้าที่  

การยืนยันความถูกต้อง การกระทบยอด การแบ่งหน้าที่ และการสอบทานผลการปฏิบัติงาน แบ่งได้ 4 ประเภท  

1) การควบคุมแบบป้องกัน (Preventive Control) เป็นการควบคุมเพื่อป้องกันหรือลด 

ความเสี่ยงจากความผิดพลาด ความเสียหาย เช่น การแบ่งแยกหน้าที่การงาน การควบคุมการเข้าถึง

ทรัพย์สิน เป็นต้น  

2) การควบคุมแบบค้นพบ (Detective Control) เป็นการควบคุมเพื ่อค้นพบความ

เสียหายหรือความผิดพลาดที่เกิดขึ้นแล้ว เช่น การสอบทาน การสอบยันยอด การตรวจนับพัสดุ เป็น

ต้น 

3) การควบคุมแบบส่งเสริม (Directive Control) เป็นวิธีการควบคุมที่ส่งเสริมหรือ

กระตุ้นให้เกิดความสำเร็จตามวัตถุประสงค์ที่ต้องการ เช่น การให้รางวัลแก่ผู้มีผลงานดี  

4) การควบคุมแบบแก้ไข (Corrective Control) เป็นวิธีการควบคุมเพื่อค้นพบความ

เสียหายหรือความผิดพลาดที่เกิดขึ้นให้ถูกต้อง หรือเพื่อหาวิธีแก้ไขไม่ให้เกิดความผิดพลาดซ้ำอีกใน

อนาคต  

1.4.7 การควบคุมภายใน (Internal Control) หมายถึง กระบวนการที่ผู้บริหารและบุคลากร

ขององค์กรจัดให้มีขึ้น เพื่อสร้างความม่ันใจอย่างสมเหตุสมผลว่า การดำเนินงานขององค์กรจะบรรลุผลสำเร็จ

ตามวัตถุประสงค์ที่กำหนดไว้ตามคำจำกัดความของการควบคุมภายใน ได้กล่าวถึงเรื่องวัตถุประสงค์ของการ

ดำเนินงาน ซึ่งอาจจำแนกวัตถุประสงค์ของการดำเนินงานเป็น 3 ด้าน คือ 

1) ประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการดำเนินงาน คือ วัตถุประสงค์พื้นฐานของการ

ดำเนินงานในทุกหน่วยงาน โดยมุ่งเน้นที่กระบวนการปฏิบัติงานที่มีคุณภาพ และเอื้ออำนวยให้การ
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ดำเนินงานเป็นไปตามเป้าหมายที่กำหนดไว้ ในขณะเดียวกันผลที่ได้รับจากกระบวนการนั้นต้องคุ้มค่า

กับต้นทุนที่ใช้ไป จึงจะทำให้เกิดความมีประสิทธิภาพ 

2) ความน่าเชื่อถือของรายงานทางการเงิน คือ การจัดให้มีข้อมูลและรายงานทางการ

เงินที่ถูกต้อง เพียงพอ และเชื่อถือได้ เพื่อสร้างความมั่นใจให้กับผู้บริหาร บุคลากรในองค์กร และ

บุคคลภายนอกในการนำข้อมูลดังกล่าวไปใช้ประกอบการพิจารณาตัดสินใจในเรื่องต่าง ๆ  

3) การปฏิบัติตามกฎหมาย ระเบียบ ข้อบังคับท่ีเกี่ยวข้อง คือ การมุ่งเน้นให้กระบวนการ

ปฏิบัติงานเป็นไปตามกฎหมาย ระเบียบ ข้อบังคับ เงื ่อนไขตามสัญญา ข้อตกลง นโยบาย และ

แนวทางการปฏิบัติงานต่าง ๆ ท่ีเกี่ยวข้อง 

1.4.8 เหตุการณ์พิเศษ หมายถึง หมายถึง เหตุการณ์ที่เกิดขึ้นจากสถานการณ์ไม่ปกติ โดยมี

ผลกระทบต่อการดำเนินงานขององค์กรอย่างมีนัยสำคัญ อันอาจส่งผลให้ไม่สามารถบรรลุเป้าหมายที่ตั้งไว้ตาม

แผนงานปกติได้ เช่น สถานการณ์แพร่ระบาดของโรคติดเชื้อ Covid-19 ที่ส่งผลกระทบอย่างรุนแรง ทำให้

องค์กรต้องทบทวนกระบวนการดำเนินงานและแผนบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายในเพื่อปรับเปลี่ยนการ

ดำเนินงานให้สอดคล้องเหมาะสมและทันกาล (รายละเอียดเพิ่มเติม ภาคผนวก ณ) 
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คำจำกัดความ 

อพวช. หมายถึง องค์การพิพิธภัณฑ์วิทยาศาสตร์แห่งชาติ 

ผอพ. หมายถึง ผู้อำนวยการองค์การพิพิธภัณฑ์วิทยาศาสตร์แห่งชาติ 

รอพ. หมายถึง รองผู้อำนวยการองค์การพิพิธภัณฑ์วิทยาศาสตร์แห่งชาติ 

ผอ.พิพิธภัณฑ์/สำนัก หมายถึง ผู้อำนวยการพิพิธภัณฑ์หรือผู้อำนวยการสำนัก 

คณะอนุกรรมการบริหาร

ความเสี่ยงและควบคุม

ภายใน 

หมายถึง คณะอนุกรรมการที่แต่งตั้งโดยคณะกรรมการ อพวช. มีจำนวนอย่าง

น้อย 3 คน แต่ไม่เกิน 9 คน ซึ่งแต่งตั้งจากคณะกรรมการ อพวช. 

และผู้ทรงคุณวุฒิภายนอก ประกอบด้วย  

1) ประธานอนุกรรมการ แต่งตั้งจากคณะกรรมการ อพวช.  

2) อน ุกรรมการท ี ่ เหล ือแต ่งต ั ้ งจากคณะกรรมการ อพวช. 

ผู้ทรงคุณวุฒิจากภายนอก ผู้บริหารและ/หรือพนักงานของ อพวช. 

โดยมีผู้อำนวยการสำนักที่เกี่ยวข้องเป็นอนุกรรมการและเลขานุการ 

และมีผู้อำนวยการกองหรือพนักงานของ อพวช . ที่เกี ่ยวข้องเป็น

ผู้ช่วยเลขานุการ 

คณะกรรมการที่แต่งตั้ง เพื่อทำหน้าที่ ดังนี้ 

1. กำหนดแนวทาง เสนอแนะแนวนโยบาย ให้ความเห็นชอบและ

อนุมัติแผนบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน แผนบริหาร

ความต่อเนื่องทางธุรกิจ (Business Continuity Plan) และการ

ติดตามผลการดำเนินงานด้านการบริหารความเสี่ยงและควบคุม

ภายใน ทั ้งกรณีปกติและเมื ่อเกิดเหตุการณ์พิเศษ และมอบ

ข้อสังเกตหรือข้อเสนอแนะอย่างมีนัยสำคัญชัดเจน เพื ่อเพิ่ม

มาตรฐานและความเพียงพอระบบการบริหารความเสี่ยงและการ

ควบคุมภายในของ อพวช. และรายงานต่อคณะกรรมการ อพวช. 

รับทราบ 

2. พิจารณา และให้ความเห็นในการกำหนดแนวทางการจัดวาง

ระบบการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายในขององค์กรให้
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เป็นไปตามหลักเกณฑ์กระทรวงการคลัง ว่าด้วยมาตรฐานและ

หลักเกณฑ์ปฏิบัติการบริหารจัดการความเสี่ยงสำหรับหน่วยงาน

ของรัฐ พ.ศ. 2562 และหลักเกณฑ์กระทรวงการคลัง ว่าด้วย

มาตรฐานและหลักเกณฑ์ปฏิบัต ิการควบคุมภายในสำหรับ

หน่วยงานของรัฐ พ.ศ. 2561 ที ่กระทรวงการคลังกำหนด 

(แผนการบริหารจัดการความเสี ่ยงและควบคุมภายใน การ

ติดตามประเมินผลแผนการบริหารจัดการความเสี่ยงและควบคุม

ภายใน การจัดทำรายงานผลตามแผนการบริหารจัดการความ

เสี่ยงและควบคุมภายใน การพิจารณาทบทวนแผนการบริหาร

จัดการความเสี่ยงและควบคุมภายใน)  

3. กำกับดูแล ให้ข้อเสนอแนะและเห็นชอบแผนการดำเนินงาน

ประจำปีของระบบบริหารความเสี่ยง อันได้แก่ การระบุปัจจัย

เสี่ยง การประเมิน จัดทำแผนและติดตาม การประเมินผลและ

ควบคุมภายใน รวมถึงการทบทวนแผนฯ ดังกล่าว และมุ่งเน้นให้

เกิดวัฒนธรรมการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายในทั่วทั้ง

องค์กร และนำเสนอให้คณะกรรมการ อพวช. ทราบ 

4. พิจารณา และให้ความเห็นในผลการประเมินความเสี่ยง แนวทาง 

และมาตรการจัดการความเสี่ยง และแผนปฏิบัติการเพื่อจัดการ

ความเสี่ยงที่เหลืออยู ่

5. รายงานผลการบริหารความเสี่ยง และประเมินผลการควบคุม

ภายใน ต่อคณะกรรมการ อพวช. อย่างน้อยไตรมาสละ 1 ครั้ง  

6. เรียกหรือเชิญบุคคลที่เกี ่ยวข้องมาร่วมประชุมเพื ่อสอบถาม 

แสดงความคิดเห็นหรือให้ข้อมูลเอกสารเพื ่อประกอบการ

พิจารณาของคณะอนุกรรมการ 
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7. ประเมินคุณภาพและ/หรือประสิทธิผลของกระบวนการ/ระบบ

การติดตามมาตรฐานและประสิทธิผลของระบบการบริหารความ

เสี่ยงและควบคุมภายใน  

8. แต่งตั้งคณะทำงานหรือที่ปรึกษาได้ตามความเหมาะสม  

9. ดำเนินการอ่ืนตามที่คณะกรรมการ อพวช. มอบหมาย  

10. ปฏิบัต ิการอื ่นใดตามที ่ม ีกฎหมาย ระเบียบ ข้อบังคับ และ

ประกาศอ่ืนกำหนดให้เป็นอำนาจหน้าที่ของคณะอนุกรรมการ 

คณะทำงานบริหารความ

เสี่ยงและควบคุมภายใน 

หมายถึง คณะทำงานที่แต่งตั้ง โดยคณะอนุกรรมการบริหารความเสี่ยงและ

ควบคุมภายใน เพื่อทำหน้าที่ ดังนี้ 

1. ร่างนโยบายและกรอบการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน 

และจัดทำคู ่มือและแผนบริหารความเสี ่ยงประจำปี เสนอต่อ

คณะอนุกรรมการบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายใน   

2. ดำเนินงานตามแนวทางการจัดวางระบบการบริหารความเสี่ยง

และการควบคุมภายในขององค์กรให้เป็นไปมาตรฐานและ

หลักเกณฑ์ปฏิบัติการบริหารจัดการความเสี่ยง รวมทั้งมาตรฐาน

และหลักเกณฑ์ปฏิบัติการควบคุมภายในที่กระทรวงการคลัง

กำหนด  

3. ติดตามกระบวนการประเมินและติดตามการบริหารความเสี่ยง

และควบคุมภายใน รายงานต่อคณะอนุกรรมการบริหารความ

เสี่ยงและการควบคุมภายใน  

4. บูรณาการและประสานงานกับหน่วยงานที ่ร ับผิดชอบและ

เก ี ่ยวข ้องก ับความเส ี ่ยงและควบค ุมภายใน เพ ื ่อต ิดตาม

ประเมินผลความเสี่ยงที ่เกิดขึ ้นและร่วมกับหน่วยงานบริหาร

จัดการความเสี่ยงต่าง ๆ ให้ลดลงในระดับที่ยอมรับได้  
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5. รายงานผลการดำเนินงานการบริหารความเสี ่ยงและควบคุม

ภายในขององค์กรต่อคณะอนุกรรมการบริหารความเสี่ยงและ

ควบคุมภายใน  

6. ผลักดันให้มีบรรยากาศและวัฒนธรรมองค์กรที ่สนับสนุนการ

บริหารความเสี ่ยงและควบคุมภายใน รวมทั ้งทัศนคติของ

พนักงานในการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายในขององค์กร   

7. ปฏิบัติงานอ่ืนตามที่ได้รับมอบหมาย 

 

สอก. 

สพว. 

หมายถึง 

หมายถึง 

สำนักผู้อำนวยการ 

สำนักวิชาการพิพิธภัณฑ์วิทยาศาสตร์ 

สพธ. หมายถึง สำนักวิชาการพิพิธภัณฑ์ธรรมชาติวิทยา 

สวช. หมายถึง สำนักวิทยาศาสตร์สู่ชุมชน 

ศพช. หมายถึง ศูนย์พัฒนาความตระหนักด้านวิทยาศาสตร์แห่งชาติ 

สบช. หมายถึง สำนักบริการผู้เข้าชม 

สบก. หมายถึง สำนักบริการกลาง 

สนย. หมายถึง สำนักนโยบายและยุทธศาสตร์ 

สวส. หมายถึง สำนักวิศวกรรมและการผลิตสื่อ 

สธค. หมายถึง สำนักพัฒนาธุรกิจและเครือข่าย 

สตน. หมายถึง สำนักตรวจสอบภายใน 

หน่วยงานของรัฐ หมายถึง องค์การพิพิธภัณฑ์วิทยาศาสตร์แห่งชาติ 

หัวหน้าหน่วยงานของรัฐ หมายถึง ผู้อำนวยการองค์การพิพิธภัณฑ์วิทยาศาสตร์แห่งชาติ 

รองหัวหน้าหน่วยงาน

ของรัฐ 

หมายถึง รองผู้อำนวยการองค์การพิพิธภัณฑ์วิทยาศาสตร์แห่งชาติ 

ผู้กำกับดูแลของ

หน่วยงานของรัฐ 

หมายถึง ปลัดกระทรวงการอุดมศึกษา วิทยาศาสตร์ วิจัยและนวัตกรรม 



คู่มือการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน อพวช. ปี 2568                                                                  12 
 

กฎบัตร หมายถึง กฎบัตรของคณะอนุกรรมการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน 

อพวช. 

คณะอนุกรรมการ หมายถึง คณะอนุกรรมการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน 

คณะทำงาน หมายถึง คณะทำงานบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน 

เลขานุการ

คณะอนุกรรมการ 

หมายถึง เลขานุการคณะอนุกรรมการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน 

เลขานุการคณะทำงาน หมายถึง เลขานุการคณะทำงานบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน 

การบริหารจัดการความ

เสี่ยง 

หมายถึง กระบวนการบริหารจัดการเหตุการณ์ที่อาจเกิดขึ้น และส่งผลกระทบ

ต่อ อพวช. เพื่อให้ อพวช. สามารถดำเนินงานให้บรรลุวัตถุประสงค์ 

รวมถึงเพื่อเพิ่มศักยภาพ และขีดความสามารถของ อพวช. 

ความเสี่ยง หมายถึง เหตุการณ์ที่มีความไม่แน่นอน ซึ่งมีโอกาสที่จะเกิดขึ้นในอนาคต และ

มีผลกระทบทั้งทางบวกและทางลบ หากเป็นทางลบจะก่อให้เกิด

ความผิดพลาดความเสียหาย การรั ่วไหล ความสูญเปล่าหรือ

เหตุการณ์ที่ไม่พึงประสงค์ทำให้การดำเนินงานขององค์กรไม่ประสบ

ความสำเร็จตามวัตถุประสงค์ที่กำหนดไว้ 

การควบคุมภายใน หมายถึง กระบวนการปฏิบัติงานที่ผู้กำกับดูแล หัวหน้า หน่วยงาน ฝ่ายบริหาร 

และบุคลากรของ อพวช. จัดให้มีขึ ้น เพื ่อสร้างความมั่นใจอย่าง

สมเหตุสมผลว่าการดำเนินงานของ อพวช. จะบรรลุวัตถุประสงค์

ของการควบคุมด้านการดำเนินงาน ด้านการรายงาน และด้านการ

ปฏิบัติตามกฎหมาย ระเบียบ และข้อบังคับ 

สภาพแวดล้อมของการ

ควบคุม 

หมายถึง ปัจจัยต่าง ๆ ซึ่งร่วมกันส่งผลให้มีการควบคุมขึ้นภายใน อพวช. หรือ

ทำให้การควบคุมที่มีอยู่ได้ผลดีขึ้นหรือในทางตรงข้ามสภาพแวดล้อม

อาจทำให้การควบคุมย่อหย่อนลงได้ 

การประเมินความเสี่ยง หมายถึง กระบวนการที ่ใช ้ในการระบุและการวิเคราะห์ความเสี ่ยงที ่มี

ผลกระทบต่อการบรรลุวัตถุประสงค์ของ อพวช. รวมทั้งการกำหนด
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แนวทางที่จำเป็นต้องใช้ในการควบคุมความเสี่ยง หรือการบริหาร

ความเสี่ยง 

กิจกรรมการควบคุม หมายถึง นโยบายและวิธีการต่าง ๆ ที่ฝ่ายบริหารกำหนดให้บุคลากรของ 

อพวช . ปฏิบ ัต ิเพ ื ่อลดหรือควบค ุมความเสี ่ยง  และได้ร ับการ

สนองตอบโดยมีการปฏิบัติตาม 

สารสนเทศและการ

สื่อสาร 

หมายถึง ข้อมูลข่าวสารทางการเงินและข้อมูลข่าวสารอื ่น ๆ เกี่ยวกับการ

ดำเนินงานของ อพวช. ไม่ว่าจะเป็นข้อมูลจากแหล่งภายในหรือ 

จากภายนอก 

การติดตามและ

ประเมินผล 

หมายถึง กระบวนการประเมินคุณภาพการปฏิบัติงานและประเมินประสิทธผิล

ของการควบคุมภายในที่วางไว้อย่างต่อเนื่องและสม่ำเสมอ โดยการ

ติดตามผลในระหว่างการปฏิบัติงาน (Ongoing Monitoring) และ

การประเมินผลเป็นรายครั้ง (Separate Evaluation) ซึ่งแยกเป็น

การประเมินการควบคุมด้วยตนเอง (Control Self-Assessment) 

เช่น การประเมินการควบคุมโดยกลุ่มผู้ปฏิบัติงานภายในฝ่าย/สำนัก 

และการประเม ินการควบค ุมอย ่างเป ็นอ ิสระ  (Independent 

Assessment) เช ่น  การประเม ินโดยผ ู ้ตรวจสอบภายใน  การ

ประเมินผลการควบคุมภายในโดยผู้ตรวจสอบภายนอก เป็นต้น 

แบบ ปค.1 หมายถึง หนังสือรับรองการประเมินผลการควบคุมภายใน (ระดับหน่วยงาน

ของรัฐ) 

แบบ ปค.4 หมายถึง รายงานการประเมินองค์ประกอบของการควบคุมภายใน 

แบบ ปค.5 หมายถึง รายงานการประเมินผลการควบคุมภายใน 
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2. บทบาทหน้าที่ความรับผิดชอบ 

2.1. โครงสร้างการบริหารจัดการองค์กร  

2.1.1 โครงสร้างองค์กร 
 

 

 

 

 

 

 

รูปภาพที่ 2.1.1  โครงสร้างองค์กร 

2.1.2 โครงสร้างการปฏิบัติงาน 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

รูปภาพที่ 2.1.2  โครงสร้างการปฏิบัติงาน 
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2.1.3 รายละเอียดโครงสร้างการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน อพวช. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
รูปภาพที่ 2.1.3 รายละเอียดโครงสร้างการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน อพวช. 

 

2.2. นโยบายการกำกับดูแลกจิการท่ีดีด้านการบริหารความเสี่ยงและควบคมุภายใน 

1. อพวช. ต้องกำหนดกรอบและกระบวนการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายในให้สอดคล้อง

กับมาตรฐานทั้งในระดับสากลและระดับประเทศด้านการบริหารจัดการความเสี่ยง (Risk Management) และ

การควบคุมภายใน (Internal Control) 

2. ส่งเสริมให้มีการกำกับดูแลกิจการที่ดีตามนโยบายการกำกับดูแลกิจการที่ดี ฉบับประกาศ  ณ 

วันที่ 17 มิถุนายน 2564 และบูรณาการระหว่างการกำกับดูแลกิจการที่ดี การบริหารความเสี่ยงและปฏิบัติ

ตามกฎระเบียบ ข้อบังคับ กฎหมายที ่เกี ่ยวข้องกับการดำเนินกิจการของ อพวช . (Governance Risk 

Management and Compliance) ให้เป็นส่วนหนึ่งของการดำเนินงาน (Integrated GRC) 

3. อพวช. ต้องกำหนดให้มีกระบวนการบริหารความเสี่ยง การควบคุมภายในทั่วทั้งองค์กรที่เป็น

ระบบ สอดคล้องกับยุทธศาสตร์และเป้าหมายองค์กร ตามกรอบมาตรฐานการบริหารจัดการความเสี่ยงที่ดี 
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เพื ่อเป็นเครื่องมือในการเพิ ่มคุณค่า (Value Enhancement) สร้างสรรค์มูลค่าเพิ ่ม (Value Creation) 

รวมถึงการมองเห็นโอกาส (Opportunity) และสามารถบริหารความเสี่ยงที่เป็นโอกาสทางธุรกิจให้เกิดผล

สำเร็จ โดยบูรณาการระบบเทคโนโลยีสารสนเทศในการติดตามดูแล ทั้งนี้ นโยบายและกรอบการบริหารจัดการ

ความเสี่ยงและควบคุมภายใน อพวช. จะต้องมีการทบทวนเป็นระยะ เพื่อให้มีความเหมาะสมกับสภาพการ

ดำเนินงานที่อาจเปลี่ยนแปลงไป 

4. การบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายในเป็นส่วนหนึ่งในวัฒนธรรมที่สำคัญ (Governance 

and Culture) ของ อพวช. และจำเป็นต้องดำเนินการอย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล โดยถือเป็นหน้าที่

ของทุกหน่วยงานและบุคลากรทุกคนในการดำเนินกิจกรรมควบคุมที่เพียงพอ เหมาะสม และบริหารจัดการ

ความเสี่ยงให้อยู่ในระดับที่ยอมรับได้ เพื่อบรรลุวัตถุประสงค์และเป้าหมาย (Business Objective) ตลอดจน

สร้างความเชื่อม่ันแก่ผู้มีส่วนได้เสีย (Stakeholder) ต่อการปฏิบัติภารกิจ อพวช. 

5. ความเสี ่ยงที ่อาจส่งผลกระทบต่อการบรรลุวัตถุประสงค์และเป้าหมาย (Strategy & 

Objective Setting) ของ อพวช. จะต้องได้รับการจัดการให้ทันเวลาและต่อเนื่อง ดังนี้ 

5.1 ต้องมีการระบุความเสี ่ยง กำหนดกิจกรรมการควบคุมที ่ตอบสนองต่อความเสี ่ยง  

การประเมินระดับความรุนแรง การจัดลำดับความเสี่ยง การกำหนด/คัดเลือกวิธีการจัดการต่อความเสี่ยงที่ระบุ

ไว้ การทบทวนความสามารถในการจัดการและระดับความเสี่ยง การบริหารความเสี่ยงแบบบูรณาการ Risk 

Correlation Map และการจัดทำ Portfolio View of Risk และการปรับปรุงพัฒนาระบบการบริหารความ

เสี่ยงองค์กร (Performance) อย่างครอบคลุมและทันเวลา 

5.2 ต้องมีการประเมินความเสี่ยงในด้านของโอกาสที่เหตุการณ์นั้นจะเกิดขึ้น (Likelihood) และ

ผลกระทบ (Impact) หากความเสี่ยงนั้นเกิดขึ้น 

5.3 ต้องมีผู้รับผิดชอบความเสี่ยง (Risk Owner) ที่ชัดเจนและมีการจัดการความเสี่ยงให้อยู่

ในระดับที่คณะกรรมการและผู้บริหารยอมรับได้ ทั้งนี้ ต้องมีการพิจารณาความเหมาะสมของต้นทุนและ

ผลลัพธ์ (Cost Benefit) ที่จะเกิดขึ้นควบคู่กันไปด้วย 

5.4 ต้องมีสารสนเทศ การสื ่อสาร และรายงานผล ( Information, Communication & 

Reporting) การบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายในอย่างสม่ำเสมอ โดยรายงานผลการบริหารความเสี่ยง

และควบคุมภายในครบถ้วนทุกปัจจัยเสี่ยง และครอบคลุมทั้งแผนจัดการความเสี่ยง (Mitigation Plan) และ

กิจกรรมการควบคุม (Existing Control) ระดับความรุนแรงก่อนและหลังการบริหาร วิเคราะห์ปัญหาอุปสรรค

และแนวทางแก้ไขที่ชัดเจน เพื่อให้สามารถบริหารความเสี่ยงและมีกิจกรรมการควบคุมได้อย่างเหมาะสมและ
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ทันเวลา รวมทั้งพัฒนาระบบเทคโนโลยีดิจิทัลที่สนับสนุนกระบวนการบริหารความเสี่ยงและระบบเตือนภัย

ล่วงหน้า (Early Warning System: EWS) 

6. ผู้บริหาร พนักงานและลูกจ้าง มีหน้าที่ปฏิบัติตามนโยบายและกระบวนการบริหารความเสี่ยง

และควบคุมภายในตามที่ อพวช. กำหนด รวมถึงการรายงานผลการดำเนินงาน ตลอดจนการทบทวนปรับปรุง

ประสิทธิผลของการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายในตามคู่มือการปฏิบัติงาน (Review & Revision) 

7. คณะกรรมการ อพวช. จะกำกับดูแลให้มีแนวทางการติดตามผลการดำเนินงานด้านการ

บริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายในทั้งกรณีปกติและเมื่อเกิดเหตุการณ์พิเศษอย่างครบถ้วนและเป็นระบบ 

เช่น การบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายในเหตุการณ์พิเศษกรณี การแพร่ระบาดของโรคติดเชื้อไวรัสโค

โรนา 2019  (COVID-19) เป็นต้น 

คณะกรรมการ อพวช. ผู้บริหาร ตลอดจนพนักงานและลูกจ้างของ อพวช. ทุกระดับต้องมีความ

ตระหนักและปฏิบัติตามกฎระเบียบ ข้อบังคับ กฎหมายที่เกี่ยวข้องกับการดำเนินกิจการของ อพวช. ตลอดจน

วิธีปฏิบัติและมาตรฐานที่เกี่ยวข้องกับการปฏิบัติงานอย่างเคร่งครัด โดยให้ผู้บังคับบัญชาทุกระดับชั้น  มีหน้าที่

ควบคุมและป้องกันความเสี่ยงที่อาจจะเกิดขึ้นด้วย 

2.3 วัตถุประสงค์การบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน 

1. เพื่อให้ผลการดำเนินงานขององค์การพิพิธภัณฑ์วิทยาศาสตร์แห่งชาติเป็นไปตามเป้าประสงค์
และเป้าหมายตามยุทธศาสตร์ที่วางไว้ 

2. เพื่อให้เกิดการรับรู้ ตระหนัก และเข้าใจถึงความเสี่ยงด้านต่าง ๆ ที่จะเกิดขึ้น และสามารถหา
วิธีการจัดการความเสี่ยง เพื่อป้องกันหรือลดความเสี่ยงให้อยู่ในระดับท่ียอมรับได้ 

3. เพื ่อสร้างกรอบและแนวทางในการปฏิบัต ิงานให้แก่บ ุคลากรในองค์การพิพิธภ ัณฑ์
วิทยาศาสตร์แห่งชาติ สามารถบริหารจัดการความไม่แน่นอนที่จะเกิดขึ้นกับองค์กรได้อย่างเป็นระบบและมี
ประสิทธิภาพ 

4. เพื่อให้มีระบบในการติดตามตรวจสอบผลการดำเนนิการบริหารความเสี่ยงและเฝ้าระวังความ
เสี่ยงใหม่ ๆ ท่ีอาจจะเกิดขึ้น 

5. เพื่อส่งเสริมหลักธรรมาภิบาล และการกำกับดูแลกิจการที่ดีในองค์การพิพิธภัณฑ์วิทยาศาสตร์
แห่งชาติอย่างเป็นรูปธรรม สามารถเพิ่มมูลค่าให้ผู้ใช้บริการ และผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 



คู่มือการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน อพวช. ปี 2568                                                                  18 
 

2.4 การบริหารจัดการความเสี่ยงแบบบูรณาการทั่วทั้งองค์กร 

การกำกับ (Governance) และการบริหารความเสี่ยง (Risk Management)  รวมทั้งการปฏิบัติ
ตามกฎหมาย กฎเกณฑ์ ประกาศ คำสั่งต่างๆ (Compliance) เป็น 3 องค์ประกอบท่ีต้องเข้าใจในกระบวนการ
บริหารแบบบูรณาการอย่างแท้จริง มิฉะนั้น ถ้าขาดองค์ประกอบข้อหนึ่งข้อใด การสร้างคุณค่าเพิ่มตาม
หลักการ Governance ก็ไม่อาจจะเกิดขึ้นได้จากการบริหารความเสี่ยงที่ด้อยคุณภาพ รวมทั้ง ความสามารถ
ในการปฏิบัติตาม Compliance ที่ควรเข้าใจอย่างแท้จริงคือ 

การบริหารความเสี่ยงเป็นองค์ประกอบสำคัญยิ่งที่จะสนับสนุนให้องค์กร สามารถดำเนินงานได้
ตามเป้าหมายที่กำหนดไว้แล้ว  และยังสามารถสร้างคุณค่าเพิ่มให้กับผู้มีผลประโยชน์ร่วมได้อีกทางหนึ่ง ซึ่ง
เป็นแนวคิดที่สำคัญยิ่งที่จะต้องนำไปสู่การปฏิบัติ องค์กรหลายแห่งจึงได้นำกรอบการบริหารความเสี่ยงของ
องค์กรเชิงบูรณาการ (Enterprise Risk Management – Integrated Framework) ตามแนวทาง COSO 
ERM มาประยุกต์ใช้เป็นกรอบในการพัฒนาระบบการบริหารความเสี่ยง ซึ่งโดยรวมก็คือ การมีวัตถุประสงค์ให้
คณะกรรมการ ผู ้บริหาร และผู ้ที ่เกี ่ยวข้อง ได้ตระหนักถึงความสำคัญของการบริหารความเสี ่ยง และ
องค์ประกอบที่เกี่ยวข้อง เพื่อสร้างความเข้าใจให้ตรงกันกับคำนิยาม เรื่องเป้าหมายและวัตถุประสงค์ อันจะ
สร้างความรับผิดชอบอย่างท่ัวถึงและเป็นไปในทิศทางเดียวกันทั่วทั้งองค์กรได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

ทั้งนี้ กรอบการบริหารความเสี่ยงขององค์กรเชิงบูรณาการตามแนวทางของ COSO ERM ทำให้
ม่ันใจได้ว่า กระบวนการทำงานต่างๆ ทั่วทั้งองค์กรได้รับการสนับสนุนจากการบริหารความเสี่ยงอย่างต่อเนื่อง
และมีประสิทธิภาพ ซึ่งจะมีผลทำให้การบริหารความเสี่ยงมีความสำคัญต่อการบริหารที่สอดคล้องกับกลยุทธ์ 
การวางแผนงาน รวมทั้งกระบวนการรายงานผลที่สนองตอบต่อนโยบายต่างๆ ในการสร้างคุณค่าเพิ่มและ
สร้างวัตนธรรมให้กับองค์กร 

2.5 หน้าที่ความรับผิดชอบ 

2.5.1 คณะอนุกรรมการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน มีหน้าที่และความรับผิดชอบ 
ดังนี้ 

1) กำหนดแนวทาง เสนอแนะแนวนโยบาย ให้ความเห็นชอบและอนุมัติแผนบริหารความ
เสี่ยงและควบคุมภายใน แผนบริหารความต่อเนื่องทางธุรกิจ (Business Continuity Plan) และการ
ติดตามผลการดำเนินงานด้านการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน ทั้งกรณีปกติและเม่ือเกิดเหตุการณ์
พิเศษ และมอบข้อสังเกตหรือข้อเสนอแนะอย่างมีนัยสำคัญชัดเจน เพื่อเพิ่มมาตรฐานและความเพียงพอ
ให้กับระบบการบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายในของ อพวช. และรายงานต่อคณะกรรมการ อพวช. 
รับทราบ 
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2) พิจารณา และให้ความเห็นในการกำหนดแนวทางการจัดวางระบบการบริหารความเสี่ยง

และควบคุมภายในขององค์กรให้เป็นไปตามหลักเกณฑ์กระทรวงการคลัง ว่าด้วยมาตรฐานและหลักเกณฑ์

ปฏิบัติการบริหารจัดการความเสี่ยงสำหรับหน่วยงานของรัฐ พ.ศ. 2562 และหลักเกณฑ์กระทรวงการคลัง 

ว่าด้วยมาตรฐานและหลักเกณฑ์ปฏิบัติการควบคุมภายในสำหรับหน่วยงานของรัฐ พ.ศ. 2561 ที่

กระทรวงการคลังกำหนด (แผนการบริหารจัดการความเสี่ยงและควบคุมภายใน การติดตามประเมินผล

แผนการบริหารจัดการความเสี่ยงและควบคุมภายใน การจัดทำรายงานผลตามแผนการบริหารจัดการ

ความเสี่ยงและควบคุมภายใน การพิจารณาทบทวนแผนการบริหารจัดการความเสี่ยงและควบคุมภายใน) 

3) กำกับดูแล ให้ข้อเสนอแนะและเห็นชอบแผนการดำเนินงานประจำปีของระบบบริหาร

ความเสี่ยง อันได้แก่ การระบุปัจจัยเสี่ยง การประเมิน จัดทำแผนและติดตาม การประเมินผลและควบคุม

ภายใน รวมถึงการทบทวนแผนฯ ดังกล่าว และมุ่งเน้นให้เกิดวัฒนธรรมการบริหารความเสี่ยงและควบคุม

ภายในทั่วทั้งองค์กร และนำเสนอให้คณะกรรมการ อพวช. ทราบ 

4) พิจารณา และให้ความเห็นในผลการประเมินความเสี่ยง แนวทาง และมาตรการจัดการ

ความเสี่ยง และแผนปฏิบัติการเพื่อจัดการความเสี่ยงที่เหลืออยู่ 

5) รายงานผลการบริหารความเสี่ยง และประเมินผลการควบคุมภายใน ต่อคณะกรรมการ 

อพวช. อย่างน้อยไตรมาสละ 1 ครั้ง 

6) เรียกหรือเชิญบุคคลที่เกี่ยวข้องมาร่วมประชุมเพื่อสอบถาม แสดงความคิดเห็นหรือให้

ข้อมูลเอกสารเพื่อประกอบการพิจารณาของคณะอนุกรรมการ 

7) ประเมินคุณภาพและ/หรือประสิทธิผลของกระบวนการ/ระบบการติดตามมาตรฐานและ

ประสิทธิผลของระบบการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน 

8) แต่งตั้งคณะทำงานหรือที่ปรึกษาได้ตามความเหมาะสม 

9) ดำเนินการอ่ืนตามที่คณะกรรมการ อพวช. มอบหมาย 

10) ปฏิบัติการอื่นใดตามที่มีกฎหมาย ระเบียบ ข้อบังคับ และประกาศอ่ืนกำหนดให้เป็น

อำนาจหน้าที่ของคณะอนุกรรมการ 

โดยมีองค์ประกอบ ดังนี้ 
1. ประธานอนุกรรมการ แต่งตั้งจากคณะกรรมการ อพวช. 
2. อนุกรรมการ แต่งตั้งจากคณะกรรมการ อพวช. ผู้ทรงคุณวุฒิจากภายนอก ผู้บริหารและ/

หรือพนักงานของ อพวช. โดยมีผู้อำนวยการสำนักที่เกี ่ยวข้องเป็นอนุกรรมการและเลขานุการ และมี
ผู้อำนวยการกองหรือพนักงานของ อพวช. ที่เกี่ยวข้องเป็นผู้ช่วยเลขานุการ 

2.5.2 คณะทำงานบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน มีหน้าที่และความรับผิดชอบ ดังนี้ 
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1) ร่างนโยบายและกรอบการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน และจัดทำแผนบริหาร
ความเสี่ยงประจำปี เสนอต่อคณะอนุกรรมการบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายใน 

2) ดำเนินงานตามแนวทางการจัดวางระบบการบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายในของ
องค์กรให้เป็นไปมาตรฐานและหลักเกณฑ์ปฏิบัติการบริหารจัดการความเสี่ยง รวมทั้งมาตรฐานและ
หลักเกณฑ์ปฏิบัติการควบคุมภายในที่กระทรวงการคลังกำหนด 

3) ติดตามกระบวนการประเมินและติดตามการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน รายงาน
ต่อคณะอนุกรรมการบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายใน 

4) บูรณาการและประสานงานกับหน่วยงานที่รับผิดชอบและเกี่ยวข้องกับความเสี่ยงและ
ควบคุมภายใน เพื่อติดตามประเมินผลความเสี่ยงที่เกิดขึ้นและร่วมกับหน่วยงานบริหารจัดการความเสี่ยง
ต่าง ๆ ให้ลดลงในระดับท่ียอมรับได้ 

5) รายงานผลการดำเนินงานการบริหารความเสี ่ยงและควบคุมภายในขององค์กรต่อ 
คณะอนุกรรมการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน 

6) ผลักดันให้มีบรรยากาศและวัฒนธรรมองค์กรที่สนับสนุนการบริหารความเสี่ยงและควบคุม
ภายใน รวมทั้งทัศนคติของพนักงานในการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายในขององค์กร 

7) ปฏิบัติงานอ่ืนตามที่ได้รับมอบหมาย 

โดยแต่งตั้งจากคณะอนุกรรมการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน มีองค์ประกอบ ดังนี้ 
1. ประธานคณะทำงาน (หัวหน้าหรือรองหัวหน้าหน่วยงานของรัฐ) 
2. รองประธานคณะทำงาน (รองหัวหน้าหน่วยงานของรัฐ) 
3. คณะทำงาน (ผู้อำนวยการพิพิธภัณฑ์/สำนัก/ศูนย์) 
4. คณะทำงานและเลขานุการ (ผู้อำนวยการกองท่ีรับผิดชอบหรือผู้ที่เกี่ยวข้องโดยตรง หัวข้อ 

“การบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน”) 
5. คณะทำงานและผู้ช่วยเลขานุการ (พนักงาน/ลูกจ้างภายใต้การกำกับดูแลของผู้อำนวยการ

กองท่ีรับผิดชอบหรือผู้ท่ีเกี่ยวข้อง หัวข้อ “การบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน”) 

2.6 การตระหนักถึงผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย และการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง 

การบริหารจัดการความเสี ่ยงนอกจากจะคำนึงถึงวัตถุประสงค์ขององค์กรเป็นหลักแล้ว 
ผู้บริหารต้องคำนึงถึงผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในการบริหารจัดการความเสี่ยงด้วย โดยเฉพาะความคาดหวังของ
ผู้รับบริการหรือความคาดหวังของสาธารณชนที่มีต่อองค์กร รวมถึงผลกระทบที่มีต่อสังคม เศรษฐกิจ และ
สภาพแวดล้อม เพื่อการพัฒนาอย่างต่อเนื่องโดยการวิเคราะห์เพื่อทำความเข้าใจผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ที่ต้อง
มีการวางแผนร่วมกัน เพื่อสร้างการสนับสนุนที่ช่วยให้ระบบการบริหารงานประสบความสำเร็จ ซึ่งอาจมอง
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ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียเป็นคลังข้อมูล องค์กรสามารถใช้ข้อมูล ความคิดเห็น ของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียเพื่อ
วางแผนระบบการบริหารจัดการความเสี่ยง และการวิเคราะห์ผู้มีส่วนได้เสียที่ดีสามารถทำให้เราเข้าถึง
แหล่งข้อมูลอื่นๆ ทำให้มีแนวโน้มว่าโครงการแผนงาน ระบบการบริหารจัดการความเสี่ยงขององค์กรจะ
ประสบความสำเร็จ 

ทั้งนี้การสื่อสารกับผู้มีส่วนได้เสียแต่เนิ่น ๆ และบ่อยครั้งจะทำให้มั่นใจได้ว่า เข้าใจสิ่งที่กำลัง
ทำและเข้าใจถึงประโยชน์ของระบบการบริหาร โครงการ กิจกรรม กระบวนการต่างๆ และสามารถประเมิน
และคาดหวังผลลัพธ์ได้โดยดูจากผลการติดตา 

2.7 กิจกรรมและระยะเวลาในการดำเนินงาน 

กิจกรรมและระยะของเวลาในการดำเนินงานตามแผนปฏิบัติการการบริหารความเสี่ยงและ
ควบคุมภายในประจำปีขององค์กร (รายละเอียดตามสารบัญตาราง : ตารางท่ี 1 

 

3. แนวทางกระบวนการและวิธีการปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารความเสี่ยง 
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3.1 การวิเคราะห์องค์กร 

ในการวิเคราะห์องค์กรต้องเข้าใจเกี่ยวกับพันธกิจตามกฎหมาย อำนาจหน้าที่ และความรับผิดชอบ

ขององค์กร รวมถึงยุทธศาสตร์ชาติ ยุทธศาสตร์ระดับกระทรวง รวมถึงนโยบายของรัฐบาลที่เกี่ยวข้องกับ

หน่วยงาน โดยการวิเคราะห์องค์กรต้องวิเคราะห์ทั้งปัจจัยภายในและปัจจัยภายนอกองค์กร ด้วยการใช้เครื่อง

การวิเคราะห์องค์กรเช่น   

1) SWOT Analysis เป็นการวิเคราะห์จุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส และอุปสรรค 

2) PESTLE Analysis เป็นการวิเคราะห์ด้านการเมือง (Political) ด้านเศรษฐกิจ (Economic) 

ด้านสังคม (Social) ด้านเทคโนโลยี (Technological) ด้านกฎหมาย (Legal) และด้าน

สภาพแวดล้อม (Environmental) 

3) การวิเคราะห์ตามหน้าที่ (Function Analysis) 

4) การวิเคราะห์ปัจจัย 7 ประการของ McKinsey (McKinsey 7-S Framework) 

5) การวิเคราะห์สายโซ่แห่งคุณค่า (Value Chain Analysis) 

3.2 การกำหนดวัตถุประสงค์ 

การบริหารจัดการความเสี่ยงเป็นเครื่องมือช่วยผู้บริหารในการกำหนดยุทธศาสตร์/กลยุทธ์ของ

องค์กร เพื่อให้องค์กรมั่นใจว่ายุทธศาสตร์/กลยุทธ์ขององค์กรสอดคล้องกับพันธกิจตามกฎหมายและหน้าที่

ความรับผิดชอบขององค์กร ยุทธศาสตร์กลยุทธ์อาจหมายรวมถึงแผนปฏิบัติการระยะยาว แผนปฏิบัติการ

ระยะปานกลาง หรือแผนปฏิบัติการประจำปีขององค์กร คณะกรรมการและผู้บริหารขององค์กรควรกำหนดให้

มีระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้ (Risk Appetite) และช่วงเบี่ยงเบนของระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้ (Risk 

Tolerance) ที่มีความสอดคล้องกับการกำหนดกลยุทธ์องค์กร รวมทั้ง คณะกรรมการและผู้บริหารควรมี

บทบาทหน้าที่ในการกำกับดูแลการบริหารความเสี่ยงองค์กร รับทราบและให้ความเห็นชอบต่อระดับความ

เสี่ยงที่ยอมรับได้ขององค์กร ตลอดจนการบริหารความเสี่ยงองค์กรให้อยู่ภายใต้ระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้

ดังกล่าว 

ในการกำหนดวัตถุประสงค์ ควรกำหนดให้ครอบคลุมแต่ละประเภทของวัตถุประสงค์ ดังต่อไปนี้ 

1) วัตถุประสงค์ด้านกลยุทธ์ (Strategic Objectives) เป็นวัตถุประสงค์ในระดับสูง ซึ่งเชื่อมโยง

และสนับสนุนภารกิจของ อพวช. โดยองค์กรกำหนดวัตถุประสงค์ด้านกลยุทธ์เพื่อแสวงหา

ทางเลือกหรือวิธีการสร้างมูลค่าเพิ่มให้แก่ผู้มีส่วนได้เสีย 
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2) วัตถุประสงค์ด้านการดำเนินงาน (Operations Objectives) เป็นวัตถุประสงค์ในระดับของ

การปฏิบัติงานที่มุ่งเน้นการใช้ทรัพยากรอย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 

3) วัตถุประสงค์ด้านการเงิน (Financial Objectives) เป็นวัตถุประสงค์ที่เกี ่ยวข้องกับการ

บริหารการเง ินขององค์กรในทุกด ้าน ได ้แก ่ ประสิทธ ิภาพในการเบิกจ ่ายงบลงทุน 

ประสิทธิภาพในการบริหารค่าใช้จ่าย ประสิทธิภาพในการหารายได้ ความน่าเชื่อถือและความ

ทันเวลาของการรายงานข้อมูลทางการเงินและข้อมูลที่ไม่ใช่ทางการเงิน ทั้งภายในและ

ภายนอกองค์กร 

4) วัตถุประสงค์ด้านกฎหมาย กฎระเบียบ (Compliance Objectives) เป็นวัตถุประสงค์ที่

มุ ่งเน้นเกี่ยวกับการปฏิบัติตามกฎหมายและกฎระเบียบต่าง ๆ การปฏิบัติตามกฎระเบียบ

เกี่ยวข้องความสอดคล้องของวัตถุประสงค์ 

วิสัยทัศน์เป็นจุดเริ่มต้นในการกำหนดทิศทางขององค์กร ผู้บริหารระดับสูงจะทำการกำหนด

วัตถุประสงค์ระดับองค์กรขึ้นในการจัดทำแผนประจำปี แต่ละหน่วยงานดำเนินการกำหนดวัตถุประสงค์ของ

หน่วยงานให้สอดคล้องกับวัตถุประสงค์ที่องค์กรได้กำหนดไว้ และการกำหนดวัตถุประสงค์ของกระบวนการ

และโครงการต่างๆ ต้องคำนึงถึงความสอดคล้องกับวัตถุประสงค์ของหน่วยงานและระดับองค์กร 

วัตถุประสงค์อาจเกี่ยวข้องกับองค์กรในหลายๆ ด้าน รวมไปถึง ทรัพยากร เทคโนโลยีสารสนเทศ 

ผลการดำเนินการด้านการปฏิบัติการ เป็นต้น 

โดยข้อมูลจากแผนวิสาหกิจองค์การพิพิธภัณฑ์วิทยาศาสตร์แห่งชาติ ฉบับที่ 6 (พ.ศ.2565-

2569) ดังนี้ 

▪ วิสัยทัศน์ (Vision) คือ ดินแดนแห่งการค้นพบความมหัศจรรย์ของวิทยาศาสตร์ 

▪ พันธกิจ (Missions) คือ สร้างแรงบันดาลใจให้ทุกคนสนุกกับการ ค้นพบเรียนรู้ตลอดชีวิต ด้วย

ความมหัศจรรย์ของวิทยาศาสตร์ 

▪ ประเด็นยุทธศาสตร์ (Strategic Themes) คือ การดำเนินการตามพันธกิจเพื่อไปสู่เป้าหมาย

ปลายทางที่กำหนดไว้ได้อย่างมีประสิทธิภาพ โดยมีประเด็นยุทธศาสตร์ คือ 

ประเด็นยุทธศาสตร์ที่ 1: มุ่งสู่เสาหลักด้านการจัดการองค์ความรู้วิทยาศาสตร์เพื่อพลเมือง 

ประเด็นยุทธศาสตร์ที่ 2: สร้างประสบการณ์มหัศจรรย์สุดล้ำแห่งวิทยาศาสตร์ 

ประเด็นยุทธศาสตร์ที่ 3: พัฒนาธุรกิจที่เกี่ยวข้องกับพิพิธภัณฑ์ 
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ประเด็นยุทธศาสตร์ที่ 4: ขับเคลื่อนองค์การพลวัตที่ชาญฉลาด 

3.3 การระบุความเสี่ยงและปัจจัยเสี่ยง 

การระบุความเสี่ยง คือ การระบุเหตุการณ์ที่อาจเกิดขึ้นที่มีผลกระทบต่อวัตถุประสงค์ขององค์กร

ทั้งในด้านบวกและด้านลบ ในการระบุความเสี่ยงองค์กรอาจทำรายชื่อความเสี่ยงทั้งหมด (Risk Inventory) 

โดยรายชื่อความเสี่ยงต้องมีการปรับปรุงอย่างสม่ำเสมอโดยอาศัยข้อมูลที่เป็นปัจจุบัน การระบุความเสี่ยง 

องค์กรควรระบุข้อมูลเกี่ยวกับความเสี่ยงดังนี้ 

1) เหตุการณ์ความเสี่ยง 

2) สาเหตุของความเสี่ยง โดยการวิเคราะห์ถึงสาเหตุที่แท้จริง (Root Cause) 

3) ผลกระทบทั้งด้านลบ และ/หรือ ด้านบวก 

สาเหตุความเสี่ยง (Risk Factor) คือ ต้นเหตุ หรือสาเหตุที่มาของความเสี่ยง ที่จะทำให้ไม่บรรลุ

วัตถุประสงค์ตามที่กำหนดไว้ โดยควรระบุได้ว่าความเสี่ยงจะเกิดได้อย่างไร ด้วยเหตุผลใด และเม่ือใด การระบุ

ปัจจัยเสี่ยงมีความสำคัญอย่างยิ่ง เพราะจะทำให้การวิเคราะห์และการกำหนดมาตรการจัดการความเสี่ยง

สามารถทำได้อย่างเหมาะสม โดยการวิเคราะห์ปัจจัยเสี่ยงต้องมีการพิจารณาที่มา ทั้งจากปัจจัยภายใน ปัจจัย

ภายนอก วัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ ยุทธศาสตร์และเป้าหมายที่สำคัญขององค์กร จุดอ่อน โอกาส (ตามที่

ระบุใน SWOT) ความต้องการความคาดหวังของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ตัวชี้วัดที่สำคัญขององค์กร ( Inherent 

Risk) เพื่อกำหนด Risk Universe โดยต้องสามารถแสดงผลการวิเคราะห์ปัจจัยเสี่ยงทั้งหมดในการวิเคราะห์

ได้อย่างครบถ้วน และระบุที่มาของการวิเคราะห์ปัจจัยเสี่ยงได้อย่างชัดเจน  

ตัวอย่างเครื่องมือในการวิเคราะห์ปัจจัยเสี่ยง 

1) Documentation reviews 

2) Information-gathering techniques 

▪ Brainstorming 

▪ Delphi technique 

▪ Interviewing  

▪ Root cause Analysis 

3) Checklists 
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4) Assumptions analysis 

5) Diagramming technique 

▪ Cause-and-effect diagrams 

▪ Influence diagrams 

▪ System or process flow charts 

6) Strengths, Weaknesses, Opportunities and Treats (SWOT) analysis 

7) Expert judgment  

▪ ตัวอย่างนโยบายการยอมรับความเสี่ยงระดับองค์กร  

นโยบายการยอมรับความเสี่ยงระดับองค์กรเป็นการให้นโยบายเพื่อให้ทิศทางในการบริหาร

จัดการความเสี่ยงภายในองค์กร โดยผู้บริหารระดับสูงและได้รับการเห็นชอบโดยคณะกรรมการ ผู้บริหารได้

ตระหนักและยอมรับว่าการดำเนินงานขององค์กรมีความเสี่ยงที่อาจทำให้ไม่บรรลุตามวัตถุประสงค์ขององค์กร 

การบริหารจัดการความเสี่ยงเป็นหน้าที่ความรับผิดชอบของฝ่ายบริหาร โดยผู้บริหารทำหน้าที่บริหารจัดการ

ความเสี่ยงอย่างมุ่งมั่นและตั้งใจ เพื่อให้ผู้มีส่วนได้เสียมั่นใจว่าองค์กรมีการบริหารจัดการความเสี่ยงอย่างมี

ประสิทธิภาพและประสิทธิผล เพื่อให้องค์กรสามารถปฏิบัติงานบรรลุตามวัตถุประสงค์ขององค์กร โดยคำนึงถึง

ประโยชน์ต่อประเทศชาติเป็นที่ตั้ง (Public Interest) ผู้บริหารได้กำหนดความเสี่ยงที่ยอมรับได้ในด้านต่าง ๆ 

ดังนี้  

ด้านการปฏิบัติงาน  

ผู้บริหารยอมรับความเสี่ยงในระดับปานกลางในกระบวนการการปฏิบัติงานทั่วไปขององค์กร 

และยอมรับความเสี่ยงระดับน้อยในการปฏิบัติงานมีผลกระทบที่เกี่ยวข้องกับการให้บริการของประชาชน ทั้งนี้

ผู้บริหารจะยอมรับความเสี่ยงระดับสูงในการปฏิบัติงานที่เกี่ยวข้องกับนวัตกรรมและการพัฒนา  

ด้านการทุจริต  

ผู้บริหารปฏิเสธที่จะยอมรับความเสี่ยงที่เกี่ยวข้องกับการทุจริตทุกกรณี และมุ่งมั่นจะสร้างระบบ

การควบคุม ป้องกัน ตรวจสอบ เพื่อให้มีส่วนได้ส่วนเสียมั่นใจในระบบ ธรรมภิบาลและความซื่อตรงของ

องค์กร 
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ด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ  

ผู้บริหารปฏิเสธที ่จะยอมรับความเสี ่ยงในเรื ่องของความปลอดภัยของระบบสารสนเทศที่

เกี ่ยวข้องกับข้อมูลด้านการเงิน ข้อมูลส่วนบุคคล และข้อมูลที่เกี ่ยวข้องกับความมั่นคงของประเทศ และ

ยอมรับความเสี่ยงระดับปานกลาง สำหรับระบบสารสนเทศที่เกี่ยวข้องกับเรื่องทั่วไป เช่น แบบความคิดเห็น

หรือการเก็บสถิติทั่วไป หน่วยงานยอมรับความเสี่ยงระดับน้อย สำหรับประสิทธิภาพของระบบสารสนเทศใน

การให้บริการประชาชน  

ด้านภาพลักษณ์ขององค์กร  

ภาพลักษณ์และความน่าเชื่อถือขององค์กรเป็นปัจจัยท่ีสำคัญในการปฏิบัติงานขององค์กรให้เป็น

ที่ยอมรับของประชาชนผู้เสียภาษีซึ่งเป็นผู้มีส่วนได้เสียหลักขององค์กร ผู้บริหารยอมรับความเสี่ยงระดับน้อย

เกี่ยวกับความเชื่อถือและภาพลักษณ์ขององค์กร อย่างไรก็ตามผู้บริหารให้ความสำคัญกับภาพลักษณ์ที่สะท้อน

ประสิทธิภาพการดำเนินงานที่แท้จริงโดยไม่มีการบิดเบือน เพื่อให้ภาพลักษณ์และความน่าเชื่อถือเกิดจากการ

ปฏิบัติงานขององค์กรและความไว้วางใจของผู้มีส่วนได้เสียอย่างตรงไปตรงมา 

 ตัวอย่างการกำหนดประเภทความเสี่ยง (Risk Categories)  

หน่วยงานต้องระบุความเสี ่ยงทั ้งหมดที ่มีผลกระทบต่อวัตถุประสงค์ของหน่วยงาน (Risk 

Inventory) เมื่อหน่วยงานระบุความเสี่ยงทั้งหมดแล้วควรพิจารณาจัดกลุ่มความเสี่ยง โดยความเสี่ยงที่มี

ลักษณะเหมือนกันจัดกลุ่มเป็นประเภทความเสี่ยงเดียวกัน ตัวอย่างการกำหนดประเภทความเสี่ยง เช่น  

ความเสี่ยงด้านกลยุทธ์ (Strategy Risks) คือ ความเสี่ยงที่เกิดจากการกำหนดแผนกลยุทธ์ที่ไม่เหมาะสม หรือ

ความเสี่ยงเกิดจากการนำกลยุทธ์ไปใช้ไม่ถูกต้อง 

ความเสี่ยงด้านการเงิน (Financial Risks) คือ ความเสี่ยงเกี่ยวกับการบริหารจัดการด้านการเงิน เช่น ความ

เสี่ยงเกี่ยวกับการเบิกจ่ายเงินไม่ถูกต้อง ความเสี่ยงเกี่ยวกับการรับเงินไม่ถูกต้อง ความเสี่ยงในการไม่ปฏิบัติตาม

กฎหมายและระเบียบท่ีเกี่ยวข้องกับการเงินการคลัง การหารายได้ รวมถึงความเสี่ยงด้านการทุจริตทางการเงิน 

เป็นต้น 

ความเสี่ยงด้านการดำเนินงาน (Operational Risks) คือ ความเสี่ยงที่เกิดจากกระบวนการทำงานที่ไม่มี

ประสิทธิผลหรือไม่มีประสิทธิภาพ 
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ความเสี่ยงด้านการปฏิบัติตามกฎระเบียบ (Compliance Risks) คือ ความเสี่ยงที่หน่วยงานไม่ปฏิบัติตาม

กฎหมาย ระเบียบ ข้อบังคับ หลักเกณฑ์ ประกาศ มติคณะรัฐมนตรี รวมถึงกฎ/นโยบาย/คู่มือ/แนวทางการ

ปฏิบัติงานของหน่วยงาน 

ความเสี่ยงด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ (Technology Risks) คือ ความเสี่ยงที่เกิดจากเทคโนโลยีสารสนเทศ 

ความเสี่ยงด้านความน่าเชื่อถือขององค์กร (Reputational Risks) คือ ความเสี่ยงที่ส่งผลกระทบต่อชื่อเสี่ยง 

ความเชื่อม่ัน และความน่าเชื่อถือขององค์กร  

ประเภทของความเสี่ยงหน่วยงานสามารถกำหนดได้อย่างเหมาะสมกับหน่วยงาน เพื่อให้มุมมอง

การบริหารจัดการความเสี่ยงระดับองค์กรเกิดความชัดเจน 

การระบุความเสี่ยง รหัสความเสี่ยง:  1  
ชื่อความเสี่ยง:  ความเสี่ยงการเข้าถึงและการส่งต่อข้อมูลที่มีความอ่อนไหว  
สาเหตุ/ ตัวผลักดันความเสี่ยง:  ▪ ไม่มีการแบ่งประเภทข้อมูล  

▪ ขาดมาตรการหรือการกำหนดสิทธิการเข้าถึงข้อมูล  

▪ ขาดความรู้ความเข้าใจในการส่งต่อข้อมูลของบุคลากร  

▪ บุคลากรไม่ได้ตระหนักถึงความสำคัญของข้อมูลทางราชการ  

▪ ไม่มีนโยบายในการจัดเก็บ/ ทำลาย ข้อมูลที่ชัดเจน  
ผลกระทบ:  ▪ ด้านความน่าเชื่อถือ (ความเชื่อม่ันขององค์กรและรัฐบาล)  

▪ ด้านกฎหมายระเบียบ (การฟ้องร้องจากบุคคลภายนอก)  

▪ ด้านความม่ันคงของรัฐบาล (การประท้วง/จลาจล)  

3.4 การประเมินความเสี่ยง 

การประเมินความเสี่ยง ประกอบด้วย 

1. การกำหนดเกณฑ์การประเมินความเสี่ยง องค์กรอาจให้คะแนนความเสี่ยงตามเกณฑ์การ

ประเมินความเสี่ยงด้านต่าง ๆ เช่น ด้านโอกาส ด้านผลกระทบ รวมถึงด้านความสามารถขององค์กรในการ

จัดการความเสี่ยง และด้านลักษณะของความเสี่ยง โดยอาจกำหนดเป็น 5 ช่วงคะแนน 

2. การให้คะแนนความเสี่ยง วิธีการให้คะแนนความเสี่ยง เช่น การสัมภาษณ์ การทำแบบสำรวจ 

การประชุมเชิงปฏิบัติการระหว่างหน่วยงานภายใน การทำ Benchmarking การวิเคราะห์สถานการณ์ 
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(Scenario Analysis) ทั้งนี้ การให้คะแนนความเสี่ยงของแต่ละกองงาน (Silo Thinking) เพียงวิธีเดียวอาจ

ทำให้การให้คะแนนความเสี่ยงมีความคลาดเคลื่อนได้ 

3. การพิจารณาความเสี่ยงในภาพรวม เมื่อองค์กรประเมินความเสี่ยงในแต่ละความเสี่ยงที่มีต่อ

วัตถุประสงค์ของกิจกรรมแล้ว องค์กรต้องพิจารณาผลกระทบของความเสี่ยงที่มีต่อวัตถุประสงค์ในระดับกลุ่ม

และผลกระทบท่ีมีต่อองค์กรในภาพรวม เช่น ผลกระทบต่อความเสี่ยงท่ีมีต่อกิจกรรมอาจมีน้อยแต่มีผลกระทบ

ต่อวัตถุประสงค์ระดับกอง หรือความเสี่ยง 2 ความเสี่ยงที่ไม่มีผลกระทบต่อกิจกรรมอาจมีผลกระทบต่อองค์กร

ในภาพรวม เป็นต้น 

4. การจัดลำดับความเสี่ยง เมื่อองค์กรพิจารณาให้คะแนนความเสี่ยงแล้ว องค์กรต้องจัดลำดับ

ความเสี่ยง เพื่อนำไปสู่การพิจารณาจัดสรรทรัพยากรในการตอบสนองความเสี่ยง องค์กรอาจใช้คะแนนความ

เสี่ยง (โอกาส x ผลกระทบ) ในการจัดลำดับความเสี่ยง โดยความเสี่ยงท่ีเท่ากันอาจพิจารณาปัจจัยอ่ืนประกอบ 

เช่น ความสามารถของหน่วยงานในการบริหารจัดการความเสี่ยงด้านนั้น ๆ หรือลักษณะของความเสี่ยงที่มี

ผลกระทบต่อหน่วยงาน เป็นต้น 

▪ ตัวอย่างเกณฑ์การให้คะแนนความเสี่ยง  

1) ด้านผลกระทบ (Impact)  
คะแนน ความหมาย เกณฑ์ผลกระทบ (Impact) 

5 สูงมาก ▪ มีผลกระทบด้านจำนวนเงินมากกว่า …….. ล้านบาท หรือ  
▪ มีผลกระทบต่อผู้รับบริการมากกว่า ร้อยละ …. หรือ  
▪ มีผลกระทบต่อความน่าเชื่อขององค์กรในระดับ …… หรือ  
▪ มีผลกระทบต่อเศรษฐกิจระดับ ………. หรือ  
▪ ส่งผลต่อภาระการคลังของรัฐบาล จำนวนเงิน ……… หรือ  
▪ ส่งผลกระทบต่อประชาชน (ความเป็นอยู่/ชีวิต/ทรัพย์สิน) ระดับ 

…..  
4 สูง ▪ มีผลกระทบด้านจำนวนเงินระหว่าง …….. ล้านบาท หรือ  

▪ มีผลกระทบต่อผู้รับบริการระหว่างร้อยละ ………… หรือ  
▪ มีผลกระทบต่อความน่าเชื่อขององค์กรในระดับ …… หรือ  
▪ มีผลกระทบต่อเศรษฐกิจระดับ ………. หรือ  
▪ ส่งผลต่อภาระการคลังของรัฐบาล จำนวนเงิน ……… หรือ  
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▪ ส่งผลกระทบต่อประชาชน (ความเป็นอยู่/ชีวิต/ทรัพย์สิน)ระดับ 
…..  

3 ปานกลาง ▪ มีผลกระทบด้านจำนวนเงินระหว่าง …….. ล้านบาท หรือ  
▪ มีผลกระทบต่อผู้รับบริการระหว่างร้อยละ ………… หรือ  
▪ มีผลกระทบต่อความน่าเชื่อขององค์กรในระดับ …… หรือ  
▪ มีผลกระทบต่อเศรษฐกิจระดับ ………. หรือ  
▪ ส่งผลต่อภาระการคลังของรัฐบาล จำนวนเงิน ……… หรือ  
▪ ส่งผลกระทบต่อประชาชน (ความเป็นอยู่/ชีวิต/ทรัพย์สิน) ระดับ 

…..  
2 ต่ำ ▪ มีผลกระทบด้านจำนวนเงินระหว่าง …….. ล้านบาท หรือ  

▪ มีผลกระทบต่อผู้รับบริการระหว่างร้อยละ ………… หรือ  
▪ มีผลกระทบต่อความน่าเชื่อขององค์กรในระดับ …… หรือ  
▪ มีผลกระทบต่อเศรษฐกิจระดับ ………. หรือ  
▪ ส่งผลต่อภาระการคลังของรัฐบาล จำนวนเงิน ……… หรือ  
▪ ส่งผลกระทบต่อประชาชน (ความเป็นอยู่/ชีวิต/ทรัพย์สิน) ระดับ 

..  
1  ต่ำมาก  ▪ มีผลกระทบด้านจำนวนเงินน้อยกว่า …….. ล้านบาท หรือ  

▪ มีผลกระทบต่อผู้รับบริการน้อยกว่าร้อยละ ………… หรือ  
▪ มีผลกระทบต่อความน่าเชื่อขององค์กรในระดับ …… หรือ  
▪ มีผลกระทบต่อเศรษฐกิจระดับ ………. หรือ  
▪ ส่งผลต่อภาระการคลังของรัฐบาล จำนวนเงิน ……… หรือ  
▪ ส่งผลกระทบต่อประชาชน (ความเป็นอยู่/ชีวิต/ทรัพย์สิน) ระดับ 

….. 
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2) ด้านโอกาส (likelihood)  
คะแนน ความหมาย เกณฑ์โอกาส (Likelihood) 

5 สูงมาก โอกาสเกิดมากกว่า 90% ในช่วงระยะเวลาของงาน/ ระบบ/โครงการ  
หรือความถี่ของการเกิดขึ้นทุก 6 เดือน  

4 สูง โอกาสเกิด 70-90% ในช่วงระยะเวลาของงาน/ ระบบ/โครงการ  
หรือเกิดขึ้นทุกปี  

3 ปานกลาง โอกาสเกิด 40-69% ในช่วงระยะเวลาของงาน/ ระบบ/โครงการ  
หรือเกิดขึ้นทุก 2 ปี  

2 น้อย โอกาสเกิด 20-39% ในช่วงระยะเวลาของงาน/ ระบบ/โครงการ  
หรือเกิดขึ้นทุก 3 ปี  

1 น้อยมาก โอกาสเกิดน้อยกว่า 20-39% ในช่วงระยะเวลาของงาน/ ระบบ/โครงการ 
หรือเกิดขึ้นทุก 5 ปี  

3) ด้านความอ่อนไหวต่อความเสี่ยง  
คะแนน ความหมาย เกณฑ์ 

5 สูงมาก ▪ หน่วยงานไม่มีความสามารถในการจัดการความเสี่ยง 
▪ ไม่มีแผนในการจัดการความเสี่ยง  

4 สูง ▪ หน่วยงานมีความสามารถในการจัดการความเสี่ยงต่ำ  
▪ มีแผนในการจัดการความเสี่ยงแบบไม่สมบูรณ์  

3 ปานกลาง ▪ หน่วยงานมีความสามารถในการจัดการความเสี่ยงปานกลาง  
▪ มีแผนการบริหารจัดการความเสี่ยงสำหรับความเสี่ยงท่ีเพียงพอ  

2 น้อย ▪ หน่วยงานมีความสามารถในการจัดการความเสี่ยงสูง  
▪ มีแผนการบริหารจัดการความเสี่ยงที่ดี 

1  น้อยมาก  ▪ หน่วยงานมีความสามารถในการจัดการความเสี่ยงสูงมาก 
▪ มีแผนการบริหารจัดการความเสี่ยงที่ดีมาก และมีการกำหนด

มาตรการในการตอบสนองความเสี่ยงหลายวิธี 
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4) ด้านลักษณะการเปลี่ยนแปลงของความเสี่ยง  
คะแนน ความหมาย เกณฑ์ 

5 สูงมาก การเกิดขึ้นของความเสี่ยงและกระทบต่อองค์กรแบบทันทีและไม่มีสัญญา
แจ้ง  

4 สูง การเกิดขึ้นของความเสี่ยงและกระทบต่อองค์กร ภายใน 2-3 สัปดาห์  
3 ปานกลาง การเกิดขึ้นของความเสี่ยงและกระทบต่อองค์กร ภายใน 2-3 เดือน  
2 น้อย การเกิดขึ้นของความเสี่ยงและกระทบต่อองค์กร ภายใน 3-6 เดือน  
1 น้อยมาก การเกิดขึ้นของความเสี่ยงและกระทบต่อองค์กร มากกว่า 6 เดือน  

 
ตัวอย่างการให้คะแนนความเสี่ยง  
รหัส ชื่อความเสี่ยง ผลกระทบ โอกาส ความอ่อนไหว

ต่อความเสี่ยง 
ลักษณะการ
เปลี่ยนแปลง
ของความเสี่ยง 

1 ความเสี่ยงการเข้าถึงและการส่งต่อ
ข้อมูลที่มีความอ่อนไหว 

5 4 3 3 

2 ความเสี่ยงการโจรกรรมข้อมูลบุคคล 4 4 3 3 
3 ความเสี่ยงการบันทึกข้อมูลในระบบ

ผิดพลาด 
3 2 1 5 

4 ความเสี่ยงการแก้ไขโปรแกรมโดยไม่ได้
การอนุมัติ 

3 1 1 4 

5 ความเสี่ยงประชาชนที่ด้อยโอกาสไม่
สามารถเข้าถึงการบริการรูปแบบใหม่ 

5 3 2 2 

6  ความเสี่ยงการปฏิบัติงานแทนกันใน
ระบบการเงิน  

5 4 2 2 

…..  …..  ….. ….. ….. ….. 

50  ความเสี่ยงการโจมตีทางไซเบอร์  4 3 3 4 
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▪ ตัวอย่างการจัดลำดับความเสี่ยงโดยพิจารณาจากโอกาสและผลกระทบ  
การจัดลำดับความเสี่ยงโดยพิจารณาจากผลกระทบและโอกาส เพื่อจัดลำดับความสำคัญของความ

เสี่ยง ความเสี่ยงที่มีผลกระทบสูงและโอกาสสูงเป็นความเสี่ยงท่ีหน่วยงานต้องพิจารณาให้ความสำคัญมากกว่า

ความเสี่ยงที่มีผลกระทบต่ำและโอกาสต่ำ 

 
 
 
 
 
 
 
 
                             
 
 
 

รูปภาพที่ 3.1 แผนภูมิความเสี่ยง (Risk Profile) 

▪ ตัวอย่างการจัดลำดับความเสี่ยงโดยพิจารณาจากผลกระทบและความอ่อนไหวต่อความเสี่ยง  

การจัดลำดับความเสี่ยงที่สำคัญเพื่อพิจารณาวิธีการตอบสนองความเสี่ยงโดยคำนึงผลกระทบและ

ความอ่อนไหวต่อความเสี่ยง ตามแนวคิดการจัดลำดับเพื่อพิจารณาการจัดการความเสี่ยงแบบ MARCI Chart 

จากภาพข้างล่าง พื้นที่มุมซ้ายล่างกำหนดให้ความเสี่ยงที่มีผลกระทบระดับ 1-2 และความอ่อนไหวต่อความ

เสี่ยงระดับ 1-2 โดยความเสี่ยงในพื้นที่ช่วงนี้หน่วยงานควรพิจารณาถึงความเหมาะสมว่ามาตรการจัดการ

ความเสี่ยงที่มีอยู่ไม่มากเกินความจำเป็น พื้นที่มุมขวาล่างกำหนดให้ความเสี่ยงที่มีผลกระทบระดับ 1 -2 และ

ความอ่อนไหวต่อความเสี่ยงระดับ 3-5 โดยความเสี่ยงในพื้นที่ช่วงนี้ให้หน่วยงานคำนึงถึงผลกระทบของความ

เสี่ยงแต่ละเรื่องที่อาจสะสมทำให้ผลกระทบรวมเพิ่มสูงขึ้น พื้นที่มุมซ้ายบนกำหนดให้ความเสี่ยงที่มีผลกระทบ

ระดับ 3-5 และความอ่อนไหว ต่อความเสี่ยงระดับ 1-2 โดยความเสี่ยงในพื้นที่ ช่วงนี้ให้หน่วยงานพิจารณาว่า

มาตรการจัดการความเสี่ยงที่มีอยู่ยังคงมีประสิทธิภาพเพียงพอ พื้นที่มุมขวาบนกำหนดให้ความเสี่ยงที่มี
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ผลกระทบระดับ 3-5 และความอ่อนไหวต่อความเสี่ยงระดับ 3-5 โดยความเสี่ยงในช่วงนี้ให้หน่วยงานพิจารณา

กำหนดมาตรการจัดการความเสี่ยงเพิ่มเติมอย่างเหมาะสม โดยหน่วยงานสามารถปรับช่วงพื้นที่การจัดการ

ความเสี่ยงได้ให้เหมาะสมกับหน่วยงานโดยคำนึงถึงนโยบายการบริหารจัดการความเสี่ยงของหน่วยงาน 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
รูปภาพที่ 3.2 การจัดการความเสี่ยงแบบ MARCI Chart 

▪ ตัวอย่างแผนการบริหารจัดการความเสี่ยง  
รหัสความเสี่ยง: 1  

ชื่อความเสี่ยง: ความเสี่ยงในเรื่องของการเข้าถึงและส่งต่อข้อมูลที่มีความอ่อนไหว  

ระดับผลกระทบ: ระดับองค์กร  

เจ้าของความเสี่ยง: ผู้อำนวยการสำนัก…..  

วิธีจัดการความเสี่ยง:  

1. มาตรการการจัดกลุ่มประเภทข้อมูลและการมอบหมายความรับผิดชอบ  

2. มาตรการเข้าถึงข้อมูล  

3. มาตรการเก็บรักษาข้อมูล  
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4. มาตรการในการลบหรือทำลายข้อมูล  

5. การใช้ Biometrics ในการเข้าใช้งานในระบบงานหรือสถานที่เก็บข้อมูล  

6. การติดตั้งโปรแกรมป้องกันการเจาะระบบข้อมูล  

7. การใช้โปรแกรมการตรวจสอบความผิดปกติของการเข้าใช้งานในระบบ  

8. การทดสอบการเจาะระบบเป็นประจำทุกปีหรือเม่ือมีเหตุการณ์เปลี่ยนแปลงที่สำคัญ  

ตัวช้ีวัดความเสี่ยงที่สำคัญ:  

1. จำนวนครั้งในการเข้าระบบไม่สำเร็จ …. ครั้ง ต่อ 1 ผู้ใช้งาน  

2. การดาวน์โหลดข้อมูลจำนวนเกินกว่า ……….  

3. ข่าวสารในสื่อสังคมประเภท ……………………….  

วิธีการติดตามและการรายงาน:  

1. รายงานจากโปรแกรมการตรวจสอบการเข้าใช้งาน  

2. เกณฑ์การเข้าระบบไม่สำเร็จ ……… ครั้ง ต่อ 1 ผู้ใช้งาน ให้ผู้อำนวยการกองดำเนินการตรวจสอบ …….. 

3. เกณฑ์การดาวน์โหลดข้อมูลจำนวนเกินกว่า …. ให้ผู้อำนวยการกองดำเนินการตรวจสอบ …. และรายงาน

ต่อผู้บริหารที่เกี่ยวข้อง 

โดยหลังจากได้ระบุความเสี่ยงที่อาจเกิดขึ้นแล้วในขั้นตอนต่อไป คือการประเมินความเสี่ยง ซึ่ง

เป็นการคาดคะเนโอกาสและผลกระทบที่จะเกิดขึ้นจากความเสี่ยงนั้น ๆ และประเมินว่าความเสี่ยงที่จะเกิดขึ้น

นั้นมีความรุนแรงอยู่ในระดับใด เพื่อจะได้นำมาจัดลำดับความสำคัญโดยในการประเมินความเสี่ยงจะทำการ

ประเมินระดับความเสี่ยงก่อนการบริหารจัดการความเสี่ยง ( Inherent Risk) และประเมินระดับความเสี่ยงที่

เปลี่ยนแปลงหลังการควบคุม/การบริหารจัดการที่มีอยู่ (Residual Risk) ซึ่งหากความเสี่ยงยังคงสูงกว่าระดับ

ที่ยอมรับได้ 
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รูปภาพที่ 3.3 ความสัมพันธ์ของความเสี่ยง การควบคุม และความเสี่ยงท่ีเหลืออยู่ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
            
 

 
รูปภาพที่ 3.4 ขั้นตอนการประเมินความเสี่ยง 
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การประเมินความเสี่ยงจะพิจารณาจากองค์ประกอบ 2 ประการ ได้แก่ โอกาสที่จะเกิดความเสี่ยง 

(Likelihood) และผลกระทบ (Impact) การนำเอาองค์ประกอบทั้งสองมาพิจารณาร่วมกันจะทำให้ทราบถึง

ระดับความเสี่ยง (Level of Risk) ซึ่งเป็นตัวช้ีวัดความสำคัญของความเสี่ยงนั้น แสดงถึงระดับความสำคัญใน

การบริหารความเสี่ยง โดยค่าระดับความเสี่ยงได้จากการนำโอกาสที่จะเกิดความเสี่ยงและผลกระทบของความ

เสี่ยงมาพิจารณาร่วมกัน ดังนี้  

ระดับความเสี่ยง (R) = ระดับโอกาสที่จะเกิดความเสี่ยง (L) × ระดับผลกระทบที่เกิดขึ้น (I) 

ตารางการประเมินระดับคะแนนความเสี่ยง (Risk Assessment Matrix) 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

   

 

จาก Risk Assessment Matrix นำรายการความเสี ่ยงของแต่ละระดับความเสี ่ยงที ่ได้จัด

เรียงลำดับไว้ (Risk Ranking) มาวิเคราะห์เปรียบเทียบกับเกณฑ์ความสามารถในการยอมรับความเสี่ยง 

(Criteria for Acceptability Risk) 
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การกำหนดมาตรการตอบสนองต่อความเสี่ยงจะเป็นการกำหนดวิธีการจัดการความเสี่ยงท่ีเกิดขึ้น

ให้ลดลง โดยนำระดับความเสี่ยงมากำหนดลงในแผนผังเมทริกซ์แสดงระดับความเสี่ยง (Risk Matrix) ซึ่งแบ่ง

ระดับของความเสี่ยง  

▪ เกณฑ์ความสามารถในการยอมรับความเสี่ยง  
ระดับความเสี่ยง  ระดับคะแนน  ความหมาย 
สูงมาก (VH)  
(สีแดง)  

16-25 Intolerable or Immediate Attention Require/High Risk  

▪ ระดับที่ไม่สามารถยอมรับได้จำเป็นต้องเร่งจัดการความเสี่ยงให้
อยู่ในระดับที่ยอมรับได้ทันที  

สูง (H) 
(สีเทา) 

10-15 Intolerable or Attention Required/High Risk  

▪ ระดับที่ไม่สามารถยอมรับได้  

▪ โดยต้องจัดการความเสี่ยงเพื่อให้อยู่ในระดับที่ยอมรับได้ต่อไป ▪ 
ระดับที่พอยอมรับได้ แต่ต้องมีการควบคุมเพื่อป้องกันไม่ให้ความ
เสี่ยงเคลื่อนย้ายไปยังระดับท่ียอมรับไม่ได้  

▪ ระดับที่ยอมรับได้ โดยไม่ต้องควบคุมความเสี่ยงไม่ต้องมีการ
จัดการเพิ่มเติม  

ปานกลาง (M) 
(สีเหลือง) 

5-9 Tolerable but caution or Management 
Discretion/Medium Risk 

▪ ระดับที่พอยอมรับได้ แต่ต้องมีการควบคุมเพื่อป้องกันไม่ให้ความ
เสี่ยงเคลื่อนย้ายไปยังระดับท่ียอมรับไม่ได้ 

ต่ำ (L) 
(สีเขียว) 

1-4 Acceptable or limited Focus 

▪ ระดับที่ยอมรับได้ โดยไม่ต้องควบคุมความเสี่ยงไม่ต้องมีการ
จัดการเพิ่มเติม 

* ระดับความเสี่ยงปานกลาง การควบคุมความเสี่ยงต้องมีการติดตามผลและประเมินผลต่อความ

เสี่ยงที่เกิดขึ้นจริงอย่างมีประสิทธิภาพ/ประสิทธิผล และมีผู้รับผิดชอบโดยตรง เช่น มีแผนปฏิบัติ คู่มือปฏิบัติ มี

การมอบหมายที่ชัดเจน ฯ  

▪ ความเสี่ยงที่อยู่ในโซนสีแดง (โอกาส X ผลกระทบ ระดับคะแนนความเสี่ยงที่อยู่ระหว่าง 16-25 คะแนน) 

จะต้องมีการกำหนดมาตรการในการจัดการความเสี ่ยงเพิ่มเติมโดยทันที โดยใช้กลยุทธ์การลด/ควบคุม  
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ความเสี่ยง (Treat) กระจาย/โอนความเสี่ยง (Transfer) หรือหลีกเลี่ยงความเสี่ยง (Terminate) พร้อม

กำหนดผู้รับผิดชอบและกรอบระยะเวลาที่ชัดเจน  

▪ ความเสี่ยงที่อยู่ในโซนสีเทา (โอกาส X ผลกระทบ ระดับคะแนนความเสี่ยงที่อยู่ระหว่าง 5-9 คะแนน) เป็น

ความเสี่ยงที่อยู่ในระดับที่ไม่สามารถยอมรับได้โดยต้องจัดการความเสี่ยงเพื่ออยู่ในระดับที่ยอมรับได้ โดยใช้กล

ยุทธ์การลด/ควบคุมความเสี ่ยง (Treat) กระจาย/โอนความเสี ่ยง (Transfer) หรือหลีกเลี่ยงความเสี ่ยง 

(Terminate) พร้อมกำหนดผู้รับผิดชอบและกรอบระยะเวลาที่ชัดเจน โดยระดับความสำคัญในการดำเนินงาน

ให้น้อยกว่าโซนสีแดง  

▪ ความเสี่ยงที่อยู่ในโซนสีเหลือง (โอกาส X ผลกระทบ ระดับคะแนนความเสี่ยงที่อยู่ระหว่าง 10-15 คะแนน) 

เป็นความเสี่ยงที่อยู่ในระดับพอยอมรับได้ แต่ต้องมีการควบคุม โดยกำหนดผู้รับผิดชอบและกรอบระยะเวลาที่

ชัดเจน ทั้งนี้ต้องมีการปฏิบัติตามรับการควบคุมภายใน อย่างเคร่งครัด เพื่อไม่ให้ความเสี่ยงเคลื่อนย้ายไปยัง

ระดับที่รับไม่ได้  

▪ ความเสี่ยงที่อยู่ในโซนสีเขียว (โอกาส X ผลกระทบ ระดับคะแนนความเสี่ยงที่อยู่ระหว่าง 1-4 คะแนน) เป็น

ความเสี่ยงที่อยู่ในระดับที่ยอมรับได้ ไม่จำเป็นต้องมีมาตรการจัดการเพิ่มเติมใดๆ กับความเสี่ยงที่เกิดขึ้น 

ในทางกลับกันอาจมีการทบทวนระบบควบคุมภายในใหม่เพื่อผ่อนคลายการควบคุมได้ระดับหนึ่ง  

▪ การกำหนดขอบเขตของระดับความเสี่ยง (Risk Boundary)  

หมายถึง ขอบเขตของคะแนนระดับความเสี่ยงท่ีองค์กรยอมรับได้ คือ ระดับคะแนนตั้งแต่ 1-9 

กับ ความเสี่ยงที่มีระดับคะแนน 10-25 คะแนนระดับความรุนแรง Impact × Likelihood) ดังรูปภาพที่ 3.4  

 

 

 

 

 

รูปภาพที่ 3.5 ขอบเขตของระดับความเสี่ยงที่องค์กรยอมรับได้ (Risk Boundary) 
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การวิเคราะห์ระดับความเสี ่ยง ความเสี่ยงที ่ยอมรับได้ (Risk Appetite) และช่วงของความ

เบี่ยงเบนของความเสี่ยงท่ียอมรับได้ (Risk Tolerance) การกำหนดความเสี่ยงท่ียอมรับได้ถือเป็นส่วนหนึ่งใน

การกำหนดกลยุทธ์การดำเนินงานขององค์กรโดยรวม เนื่องจากการดำเนินงานต่าง ๆ ขององค์กรมีความเสี่ยง

เป็นอุปสรรคที่จะทำให้ไม่บรรลุเป้าหมายที่ได้กำหนดไว้ หากมีความเสี่ยงที่เกิดขึ้นในระดับหนึ่งโดยองค์กรยัง

สามารถดำเนินงานให้บรรลุเป้าหมายที่กำหนดได้ ระดับความเสี่ยงที่เกิดขึ้นนั้นเรียกว่า ระดับความเสี่ยงที่

ยอมรับได้ (Risk Appetite)  

▪ ความเสี่ยงท่ียอมรับได้ (Risk Appetite)  

หมายถึง ค่าความเสี่ยงโดยรวมที่องค์กรยอมรับเพื่อให้องค์กรบรรลุเป้าหมาย ซึ่งความเสี่ยงที่

องค์กรยอมรับได้จะระบุเป็นเป้าหมายค่าเดียวหรือระบุเป็นช่วงก็ได้ ขึ้นอยู่กับความเหมาะสมของแต่ละปัจจัย

เสี ่ยง เป็นระดับของความเสี ่ยงที ่คณะกรรมการหรือผู ้บริหารยอมรับได้ในการดำเนินการเพื ่อให้บรรลุ

วัตถุประสงค์หรือนโยบายขององค์กร โดยคณะกรรมการหรือผู้บริหารควรกำหนดยุทธศาสตร์ขององค์กรที่

สอดคล้องกับความเสี่ยงที่ยอมรับได้ หรือความเสี่ยงที่องค์กรยอมรับได้ เป็นระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้เพื่อ

สร้างมูลค่า (Value) ให้กับองค์กร โดยวัดระดับเป็นสูง กลาง ต่ำ หรืออาจวัดเป็นเชิงปริมาณ  

การหา Risk Appetite ของแต่ละความเสี่ยงสามารถหาได้เมื่อทราบถึงปริมาณความเสี ่ยงที่

เกิดขึ้นแล้วว่าความเสี่ยงอยู่ในระดับสูงหรือสูงมาก จำเป็นต้องลดความเสี่ยงนั้น องค์กรพิจารณาว่าจะลด

ความเสี่ยงนั้นให้ต่ำที่สุดในระดับใดที่องค์กรสามารถยอมรับให้มีความเสี่ยงอยู่ในการดำเนินงานของ องค์กรใน

กรณีที่ไม่สามารถกำจัดความเสี่ยงนั้นได้ กล่าวโดยสรุปคือ Risk Appetite คือระดับความเสี่ยงที่มีอยู่ของ

องค์กรที่ยอมให้เกิดขึ้นแต่จะต้องไม่ทำให้เป้าหมายหรือวัตถุประสงค์ของการดำเนินขององค์กรได้รับความ

เสียหายหรือไม่บรรลุวัตถุประสงค์  

 

 

 

 

รูปภาพที่ 3.6 ตำแหน่งความเสี่ยงที่ยอมรับได้ (Risk Appetite) 



คู่มือการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน อพวช. ปี 2568                                                                  40 
 

▪ ช่วงของความเบี่ยงเบนของความเสี่ยงท่ียอมรับได้ (Risk Tolerance)  

หมายถึง ช่วงของความเบี่ยงเบนของความเสี่ยงที่ยอมรับได้ เป็นระดับของความเบี่ยงเบนของ

ผลลัพธ์ ออกจากเป้าหมายของวัตถุประสงค์ การดำเนินงานที่อยู่ภายในระดับของความเสี่ยงที่ยอมรับได้ จะ

ช่วยเป็นหลักประกันให้แก่ฝ่ายบริหารได้ว่า มีความเป็นไปได้สูงที่องค์กรจะสามารถดำเนินการ และบรรลุ

วัตถุประสงค์ได้ ซึ่งส่วนมากจะอยู่ในระดับสูงกว่า Risk Appetite  

Risk Tolerance เป็นเครื่องมือในการกำกับผลดำเนินงานในมุมมองของการบรรลุผลสำเร็จตาม

วัตถุประสงค์ ภายใต้ความเสี่ยงที่ทำให้เกิดค่าเบี่ยงเบนของผลดำเนินงานจริงให้ต่ำกว่าค่าเป้าหมายในเกณฑ์ที่

กิจการยังพอยอมรับได้  

 

 

 

 

 

 

 

รูปภาพที่ 3.7 ตำแหน่งช่วงของความเบี่ยงเบนของความเสี่ยงที่ยอมรับได้ (Risk Tolerance) 

3.5 การตอบสนองต่อความเสี่ยง  

การตอบสนองต่อความเสี่ยง คือ กระบวนการตัดสินใจของฝ่ายบริหารในการจัดการความเสี่ยงที่

อาจจะเกิดขึ้น โดยผู้บริหารควรพิจารณาประเด็นดังต่อไป ในการตัดสินใจเลือกวิธีการตอบสนองความเสี่ยง

เพื่อจัดทำแผนบริหารจัดการความเสี่ยงขององค์กร 

1. การจัดการต้นเหตุของความเสี่ยง 

2. ทางเลือกวิธีการจัดการความเสี่ยง 

3. ทรัพยากรที่ต้องใช้ในการบริหารจัดการความเสี่ยง 
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องค์กรสามารถพิจารณาเลือกวิธีการจัดการความเสี่ยงด้วยวิธีใดวิธีหนึ ่งหรือหลายวิธี โดย

แนวทางประกอบด้วย 4 รูปแบบ ได้แก่ 

▪ การยอมรับ (Take) เป็นการยอมรับให้ความเสี่ยงเกิดขึ้น โดยมีมาตรการติดตามอย่างใกล้ชิด

เพื่อรองรับผลที่จะเกิดขึ้น เนื่องจากพิจารณาแล้วพบว่า การจัดการความเสี่ยงมีต้นทุนสูงกว่าประโยชน์ที่ได้ 

▪ การหลีกเลี่ยงหรือกำจัด (Terminate) เป็นการยกเลิก/หลีกเลี่ยง หรือ ตัดสินใจที่จะไม่

เกี่ยวข้องกับสถานการณ์ความเสี่ยง ด้วยการไม่เริ่มหรือหยุด ดำเนินกิจกรรม/งานใด ๆ ที่ทำให้เกิดความเสี่ยง

เมื่อพิจารณาแล้วเห็นว่า การดำเนินงานจะไม่คุ้มค่ากับความเสียหายท่ีอาจจะเกิดขึ้น 

▪ การถ่ายโอนหรือกระจายความเสี่ยง (Transfer) เป็นการจัดการความเสี่ยงร่วมกัน หรือ ถ่าย

โอนความรับผิดชอบหรือภาระการสูญเสียให้แก่บุคคลอ่ืนรับผิดชอบ โดยต้องคำนึงถึงค่าใช้จ่ายที่จะเกิดขึ้น 

▪ การลดหรือควบคุม (Treat) เป็นการเพิ่มเติมหรือเปลี่ยนแปลงจากการดำเนินงานปกติ เพื่อ

ลดโอกาสที่จะเกิดความเสี่ยง หรือเพื่อลดผลกระทบของความเสี่ยง เพื่อทำให้ความเสี่ยงอยู่ในระดับที่ยอมรับ

ได้ 

3.6 กิจกรรมการควบคุม 

องค์กรควรมีกิจกรรมการควบคุม เพื่อให้มั่นใจว่าองค์กรได้มีการดำเนินการ ตามแนวทางการ

ตอบสนองต่อความเสี่ยงที่ฝ่ายบริหารได้กำหนดไว้ กิจกรรมการควบคุมสามารถจัดประเภทได้ตามลักษณะของ

ความสัมพันธ์กับวัตถุประสงค์ขององค์กร ซึ่งได้แก่ กลยุทธ์ การปฏิบัติการ การรายงาน และการปฏิบัติตาม

กฎระเบียบ สะท้อนผ่านทางนโยบายและขั้นตอนการปฏิบัติอย่างเหมาะสมและทันกาล ผู้บริหารองค์กร

สามารถพิจารณาเลือกประเภทของกิจกรรมควบคุมท่ีมีอยู่หลากหลาย เช่น การควบคุมเชิงป้องกัน การควบคุม

เชิงค้นหา การควบคุมด้านการบริหาร หารควบคุมระบบสารสนเทศ 

3.7 การติดตามประเมินผลและการทบทวน 

การติดตามประเมินผลและทบทวนเป็นกระบวนการที่ให้ความเชื่อมั่นว่าการบริหารจัดการความ

เสี่ยงที่มีอยู่ยังคงมีประสิทธิผล เนื่องจากความเสี่ยงเป็นสิ่งที่เกิดขึ้นและเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา ดังนั้นการ

ติดตามและทบทวนเป็นกระบวนการที่เกิดขึ้นสม่ำเสมอ ปัจจัยที่ทำให้องค์กรต้องทบทวนการบริหารจัดการ

ความเสี่ยงได้แก่ การเปลี่ยนแปลงที่สำคัญซึ่งเกิดจากปัจจัยภายในและภายนอก หรือผลการดำเนินงานไม่

เป็นไปตามเป้าหมายที่กำหนด 
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การติดตามประเมินผลและทบทวนการบริหารจัดการความเสี่ยงสามารถดำเนินการต่อเนื่องเป็น

ระยะซึ่งควรดำเนินการในทุกกระบวนการของการบริหารจัดการความเสี่ยง การติดตามและทบทวนอาจนำปสู่

การเปลี่ยนแปลงของแผนปฏิบัติงานขององค์กร การเปลี่ยนแปลงระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ รวมถึงการ

พัฒนาระบบบริหารจัดการความเสี่ยง 

องค์ประกอบของการรายงานการติดตามผลบริหารความเสี่ยง 

1. รายงานระดับความรุนแรง และ RA (Risk Appetite) ของแต่ละปัจจัยเสี่ยงรายไตรมาส 

เทียบกับเป้าหมายที่คาดหวัง 

2. การรายงานความคืบหน้าการดำเนินงานตามมาตการบริหารความเสี ่ยงที ่กำหนด และ 

Existing Control 

3. การวิเคราะห์ถึงปัญหา/อุปสรรค และแนวทางท่ีจะบรรลุถึงเป้าหมาย 

3.8 สารสนเทศและการสื่อสาร 

สารสนเทศและการสื่อสารเป็นการสร้างความตระหนัก ความเข้าใจ และการมีส่วนร่วมของ

กระบวนการบริหารจัดการความเสี่ยง การสื่อสารเป็นการให้และรับข้อมูล  (Two-way Communication) 

องค์กรควรมีช่องทางการสื่อสารทั้งภายในและภายนอก โดยการสื่อสารภายในต้องเป็นการสื่อสารจากผู้บริหาร

ไปยังผู ้ใต้บังคับบัญชา (Top Down) จากผู ้ใต้บังคับบัญชาไปยังผู ้บริหาร (Bottom Up) และระหว่าง

หน่วยงานย่อยภายใน (Across Divisions) 

3.9 Risk Correlation Map 

แผนภาพแสดงความสัมพันธ์ของปัจจัยเสี่ยงและผลกระทบ (รายละเอียดตามสารบัญตาราง : 

ตารางที่ 2) ทั้งในเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพที่ส่งผลเชื่อมโยงกันต่อเป้าหมายของหน่วยงานต่าง ๆ ภายใน

องค์กร Risk Correlation Map สามารถช่วยในการจัดทำแผนการบริหาร ความเสี่ยงให้มีประสิทธิภาพมาก

ขึ้นและครอบคลุมถึงปัจจัยเสี่ยงต่าง ๆ ครบถ้วน 

องค์ประกอบท่ีสำคัญของ Risk Correlation Map มีดังนี้ 

1) การกำหนดสาเหตุของความเสี่ยงในทุกปัจจัยเสี่ยงและสามารถกำหนดระดับความรุนแรงขอ

แต่ละสาเหตุในทุกปัจจัยเสี่ยง โดยผ่านกระบวนการพิจารณาจาก Risk Owner ร่วมกับฝ่ายบริหารความเสี่ยง 
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2) การวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างปัจจัยเสี่ยงในระดับองค์กร และความสัมพันธ์ของสาเหตุ 

โดยผ่านกระบวนการพิจารณาจาก Risk Owner ร่วมกับฝ่ายบริหารความเสี่ยง 

3) การวิเคราะห์ผลกระทบระหว่างปัจจัยเสี่ยงในระดับองค์กร และผลกระทบของสาเหตุโดยมี

การวิเคราะห์ผลกระทบทั้งเชิงปริมาณ และมิใช่เชิงปริมาณระหว่างปัจจัยเสี่ยงในระดับองค์กรและผลกระทบ

ทั้งเชิงปริมาณ และมิใช่เชิงปริมาณของสาเหตุ โดยผ่านกระบวนการพิจารณาจาก Risk Owner ร่วมกับฝ่าย

บริหารความเสี่ยง 

4) การนำ Risk Correlation Map ไปใช้ในการกำหนดแผนการบริหารความเสี่ยง โดยมีการ

บริหารถึงปัจจัยเสี่ยงที่เป็นสาเหตุหลักและมีการกล่าวถึงปัจจัยเสี่ยงที่มีระดับความรุนแรงสูง และส่งผลกระทบ

ต่อปัจจัยเสี่ยงดังกล่าว รวมถึงมีการประเมินถึงความสำเร็จของเป้าหมายในการบริหารความเสี่ยงของปัจจัย

เสี่ยงหลักว่าเป็นผลมาจากการบริหารปัจจัยเสี่ยงที่เป็นสาเหตุหรือการบริหารปัจจัยเสี่ยงท่ีมีผลกระทบสูง 

5) การสร้างความเข้าใจในเรื่อง Risk Correlation Map ให้กับบุคลากรในองค์กร โดย Risk 

Owner มีส่วนร่วมในการจัดทำ Risk Correlation Map และยอมรับในการร่วมกันจัดทำแผนการบริหาร

ความเสี่ยงในกลุ่มความเสี่ยงที่มีความสัมพันธ์กันรวมถึงบุคลากรในองค์กร รับรู้และเข้าใจเรื่อง Risk Map 

3.10  การดำเนินงานเมื่อเกิดเหตุการณ์พิเศษ 

เมื ่อปัจจัยแวดล้อมภายนอก เกิดเหตุการณ์ที ่มีแนวโน้มถึงการเกิดสภาวะแวดล้อมในการ

ดำเนินงานที่ไม่เป็นปกติขึ้น และองค์กรได้นำข้อมูลของเหตุการณ์ดังกล่าวมาทำการประเมินถึงความรุนแรงที่

อาจส่งผลกระทบกับการดำเนินงานขององค์กร และหรือกระทบกับปัจจัยเสี่ยงระดับองค์กรที่มีการดำเนินการ

อยู่ตามปกติแล้วนั้น คณะกรรมการ อพวช. พิจารณาแล้วอาจมีมติ/นโยบาย/ข้อสั่งการ ให้ฝ่ายบริหารความ

เสี่ยงและควบคุมภายในที่เกี ่ยวข้อง ดำเนินการประเมินถึงผลกระทบที่อาจเกิดขึ้นและส่งผลให้องค์กรไม่

สามารถบรรลุภารกิจตามเป้าหมายที่กำหนดไว้ โดยพิจารณาทบทวนแผนบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน 

ของปัจจัยเสี่ยงที่เกี่ยวข้องให้มีประสิทธิภาพมากขึ้นและทันกาล ทั้งนี้การดำเนินงานเมื่อเกิดเหตุการณ์พิเศษ

สามารถใช้โครงสร้างกระบวนการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน ในสถานการณ์ปกติ ได้ แต่อาจเพิ่ม

ความถี่ในการติดตามและรายงานผลอย่างเคร่งครัด เพื่อรายงานต่อผู้บริหารที่เกี่ยวข้องในการกำกับติดตาม

และให้ข้อเสนอแนะการดำเนินงานที่สามารถลดความรุนแรงของผลกระทบที่อาจเกิดขึ้นให้อยู่ในระดับที่

องค์กรยอมรับได้อย่างทันกาล 
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ผังการไหล การดำเนินงานเมื่อเกิดเหตุการณ์พิเศษ 
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4. แนวทางกระบวนการและวิธีการปฏิบัติเกี่ยวกับการควบคุมภายใน 

4.1  สภาพแวดล้อมของการควบคุม 

สภาพแวดล้อมของการควบคุม (Control Environment) หมายถึง ปัจจัยต่าง ๆ ที่ส่งผลต่อ

ทัศนคติและความตระหนักถึงความจำเป็นและความสำคัญของการควบคุมภายในของบุคลากรทุกคนในองค์กร 

โดยบุคลากรทุกคนเข้าใจความรับผิดชอบและขอบเขตอำนาจหน้าที่ของตนเอง มีความรู้ ความสามารถ และ

ทักษะท่ีจำเป็นต่อการปฏิบัติงาน รวมถึงการยอมรับและปฏิบัติตามกฎเกณฑ์และวิธีการทำงานต่าง ๆ ที่องค์กร

กำหนดไว้ 

สภาพแวดล้อมของการควบคุม มีผลกระทบอย่างมากกับกระบวนการปฏิบัติงานทั้งหมดที่เกิดขึ้น

ในองค์กร จึงเป็นรากฐานที่สำคัญขององค์ประกอบอื่นๆ ของการควบคุมภายใน เพื่อสร้างระเบียบวินัยด้าน

การควบคุมภายในให้แก่ทุกคนในองค์กร และจัดให้มีโครงสร้างของการควบคุมภายในที่เหมาะสม 

ปัจจัยที่ช่วยเสริมสร้างให้มีสภาพแวดล้อมของการควบคุมที่ดี ควรให้ความสำคัญกับปัจจัย

เหล่านี้ 

• ความซื่อสัตย์และจริยธรรม ซึ่งอาจพิจารณาได้จากการกำหนดแนวทางปฏิบัติในเรื่องต่างๆ ให้ชัดเจน  

แล้วแจ้งให้ทุกคนที่เกี่ยวข้องทราบ รวมไปถึงการกระทำตนเป็นแบบอย่างให้กับผู้ใต้บังคับบัญชา ทั้งคำพูดและ

การกระทำ 

• รูปแบบและปรัชญาการทำงานของฝ่ายบริหาร โดยพิจารณาจากความรู้ความสามารถ และประสบการณ์

ของฝ่ายบริหารที่เป็นประโยชน์ต่อหน้าที่ที่รับผิดชอบ และความสนใจในองค์กรที่ตนเป็นผู้บริหาร 

• การจัดโครงสร้างองค์กรและสายการบังคับบัญชาให้เหมาะสมกับขนาดและลักษณะการดำเนินงาน 

• การกำหนดลักษณะงานและคุณสมบัติเฉพาะตำแหน่ง (Job Description & Job Specification) สำหรับ

ทุกตำแหน่งงาน อย่างชัดเจน 

4.2 การประเมินความเสี่ยง 

การประเมินความเสี่ยง (Risk Assessment) ความเสี่ยง คือ โอกาสที่จะเกิดความผิดพลาด 

ความเสียหาย การรั ่วไหล การสูญเปล่าหรือเหตุการณ์ที ่ไม่พึงประสงค์ ที ่ทำให้การดำเนินงานไม่บรรลุ

วัตถุประสงค์หรือเป้าหมายที่กำหนดไว้ ความเสี่ยงเหล่านี้อาจเกิดจากสาเหตุภายนอกหรือภายในองค์กรก็ได้ 
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โดยเฉพาะในการดำเนินงานปัจจุบัน ภายใต้การเปลี่ยนแปลงของนโยบายรัฐบาล สภาพเศรษฐกิจ กฎระเบียบ

ต่าง ๆ ทำให้แต่ละองค์กรต้องเผชิญกับความเสี่ยงมากขึ้น ถ้าองค์กรสามารถบ่งชี้และประเมินความเสี่ยงได้

อย่างเหมาะสม ก็จะช่วยให้สามารถเตรียมการแก้ไขปัญหาเหล่านั้นได้ทันท่วงที  

ข้อควรพิจารณาในการประเมินความเสี่ยง คือ ความเสี่ยงเป็นตัวถ่วงให้การดำเนินงานไม่สำเร็จ

ตามวัตถุประสงค์ ผู้ประเมินต้องพยายามเปลี่ยนจากวิกฤตที่องค์กรเผชิญอยู่ให้เป็นโอกาสโดยการเตรียมการให้

พร้อมในการรับมือกับความเสี่ยงที่อาจจะเกิดขึ้น แต่การเตรียมการดังกล่าวไม่ ได้หมายความว่า การควบคุม

ภายในยิ่งมากยิ่งดี การควบคุมภายในที่มากจนเกินไป อาจจะทำให้งานสะดุด แต่ถ้ามีน้อยจนเกินไป ก็จะทำให้

งานไม่สำเร็จ ดังนั้น จึงต้องกำหนดการควบคุมภายในให้พอเหมาะ โดยถือหลักการที่ว่ามีความเสี่ยงมาก 

ควบคุมมาก มีความเสี่ยงน้อย ควบคุมน้อย 

การประเมินความเสี่ยงที่มีประสิทธิผลนั้น ผู้ประเมินต้องเข้าใจวัตถุประสงค์ของการดำเนินงาน

อย่างชัดเจนก่อน หลังจากนั้น จึงพิจารณาว่ามีความเสี่ยงอะไรบ้างในการทำงาน แล้วจึงพิจารณาว่าความ

เสี่ยงเหล่านั้นเกิดขึ้นบ่อยครั้งหรือไม่ และเม่ือเกิดความเสี่ยงนั้นแล้วจะส่งผลกระทบต่อการดำเนินงานมากน้อย

เพียงใด หากผู้ประเมินพิจารณาแล้ว เห็นว่ายังคงมีความเสี่ยงสูงเกินกว่าที่จะยอมรับได้ จะต้องพิจารณา

ปรับเปลี่ยนการควบคุมภายในให้เพียงพอและเหมาะสมต่อไป 

4.3 กิจกรรมการควบคุม 

กิจกรรมการควบคุม (Control Activities) เป็นองค์ประกอบที่จะช่วยให้มั่นใจได้ว่า นโยบาย

และกระบวนการเกี่ยวกับการควบคุมภายในกำหนดขึ้นนั้น ได้มีการนำไปปฏิบัติตามภายในองค์กรอย่างทั่วถึง 

นอกจากนี้ กิจกรรมการควบคุมยังช่วยสร้างความมั่นใจว่าองค์กรมีกิจกรรมที่เหมาะสมในการป้องกันหรือลด

ความเสี่ยงที่อาจเกิดขึ้น ดังนั้น กิจกรรมการควบคุมควรกำหนดให้สอดคล้องกับความเสี่ยงที่ประเมินได้ โดยมี

ข้อควรพิจารณาในการกำหนดกิจกรรมการควบคุม ดังต่อไปนี้ 

• กิจกรรมการควบคุมควรเป็นส่วนหนึ่งของกระบวนการปฏิบัติงานตามปกติ 

• กิจกรรมการควบคุมต้องสามารถป้องกันหรือลดความเสี่ยงให้อยู่ในระดับที่ยอมรับได้ 

• ค่าใช้จ่ายในการกำหนดให้กิจกรรมการควบคุมต้องไม่สูงกว่าผลเสียหายท่ีคาดว่าจะเกิดขึ้น หาก

ไม่กำหนดให้มีกิจกรรมการควบคุมปัญหาที่เกิดขึ้นกับองค์กรส่วนใหญ่ คือ การกำหนดกิจกรรมการควบคุม
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ตามที่มีการปฏิบัติอยู่เดิม โดยมิได้พิจารณาความมีประสิทธิภาพ และความสอดคล้องกับวัตถุประสงค์ ของการ

ดำเนินงาน และความเสี่ยงท่ีเปลี่ยนไปขององค์กร 

โดย อพวช. มีแนวทางการกำหนดกิจกรรมการควบคุม ตามประเด็นสำคัญ ดังนี้ 

1. กิจกรรมจากการวิเคราะห์สาเหตุของความเสี่ยง (ประเด็นความเสี่ยงของปี 2568) 

2. กิจกรรมตามแผนวิสาหกิจ อพวช. ฉบับท่ี 6 

3. กิจกรรมตามแผนปฏิบัติการ อพวช. ประจำปีงบประมาณ พ.ศ. 2568 

4. กิจกรรมตามแผนแม่บทอ่ืน ๆ ที่มีความสำคัญต่อองค์กร 

5. ภารกิจหลักและกระบวนงานสำคัญ ระดับสายงาน (ระดับกอง) 

 ทั้งนี้ สำนัก/ศูนย์ ได้กำหนดกิจกรรมการควบคุมระดับสายงาน (ระดับกอง) และจัดลำดับ

ความสำคัญของกิจกรรม ตามแบบประเมินความเพียงพอของระบบการควบคุมภายในและจัดลำดับ

ความสำคัญของกิจกรรม เพื่อจัดทำแบบประเมินการควบคุมด้วยตนเอง Control Self-Assessment (CSA), 

แบบรายงานผลการประเมินองค์ประกอบของการควบคุมภายใน (แบบ ปค.4) และแบบรายงานการ

ประเมินผลการควบคุมภายใน (แบบ ปค.5) เป็นการควบคุมความเสี่ยงในแต่ละกิจกรรมขององค์กร โดยทำ

การประเมินเพื่อจัดลำดับความสำคัญของกิจกรรม (ดังตาราง) ซึ่งประเมินความเพียงพอซึ่งครอบคลุมทุก

กระบวนการที่สำคัญทั้ง Supply Chain รวมถึงมีการระบุกิจกรรมการควบคุมที่มีอยู่ (Existing Control) 

สำหรับปัจจัยเสี่ยงระดับสายงาน เพื่อประเมินประสิทธิผลของความเพียงพอของการควบคุมที่มีอยู่ ตามเกณฑ์

ประเมินความเพียงพอของระบบการควบคุมภายใน ทั้ง 3 ด้าน ประกอบด้วย 

           1. ด้านผลการดำเนินงาน (เมื่อเทียบกับแผน/เป้าหมาย) 

           2. ด้านกระบวนการควบคุม 

           3. ด้านการติดตามผลการดำเนินงาน  
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รูปภาพที่ 3.8 เกณฑ์ประเมินประสิทธิผลความเพียงพอของการควบคุม 

หากผลการประเมินทุกด้าน หากด้านใดต่ำกว่าค่า 3 ถือว่า "ประสิทธิภาพการควบคุมไม่เพียงพอ" หลังจากนั้น 

จะทำการประเมินความเสี่ยงที่มีอยู่ เพื่อประเมินผลกระทบและโอกาสที่อาจจะเกิดขึ้นในระดับสายงาน รวมถึง

การจัดการความเสี ่ยง โดยอาศัยกลยุทธ์การจัดการความเสี ่ยง โดยการยอมรับ (Take) การหลีกเลี ่ยง 

(Terminate) การถ่ายโอนกระจาย (Transfer) และการลดควบคุม (Treat) รวมถึงการกำหนดมาตรการ

เพิ่มเติมในการจัดการความเสี่ยง เพื่อควบคุมการดำเนินงานของกิจกรรมของแต่ละสายงานให้ครอบคลุม

กิจกรรมขององค์กรได้อย่างเป็นระบบ 

 

รูปภาพที่ 3.9 แบบประเมินความเพียงพอของระบบการควบคุมภายในและจัดลำดับความสำคัญของกิจกรรม 
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4.4 การติดตามประเมินผลและการทบทวน 

การติดตามประเมินผล (Monitoring) ของการควบคุมภายในทั้งหลายที่จัดให้มีขึ้นนั้น จำเป็น

อย่างยิ่งที่ต้องมีกลไกในการติดตามประเมินผล เพื่อให้มั่นใจว่าได้มีการปฏิบัติการควบคุมภายในนั้นอย่าง

สม่ำเสมอ และการปฏิบัตินั้นยังมีความเหมาะสมกับลักษณะการดำเนินงานและการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น 

เพราะอย่าลืมว่า การเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ ที่เกิดขึ้นอาจมีผลกระทบต่อความเสี่ยงในการดำเนินงาน และความ

เสี่ยงท่ีเปลี่ยนแปลงไป อาจจำเป็นต้องปรับปรุงการควบคุมภายในให้เหมาะสมด้วย 

การติดตามผล นั ้นสามารถทำได้โดยรวมอยู ่ในกระบวนการปฏิบัติงานนั ้น ๆ เช่น การที่

ผู้บังคับบัญชาคอยติดตามถามไถ่ปัญหาในการทำงาน ก็ถือว่าเป็นการติดตามผลอย่างหนึ่ง  

การประเมินผล คือ การประเมินผลการดำเนินงานเป็นระยะหรือเป็นครั ้งคราว เช่น การ

ตรวจสอบโดยหน่วยตรวจสอบภายใน ซึ ่งอาจจะเป็นบุคคลในองค์กรนั ้นเอง หรือการมอบหมายให้

บุคคลภายนอกมาทำหน้าที่เป็นผู้ตรวจสอบภายใน หากองค์กรมีหน่วยตรวจสอบภายใน ก็ต้องส่งเสริมและ

พัฒนาหน่วยงานนี้ให้สามารถทำงานได้อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลจริง ๆ ดังคำกล่าวในปัจจุบันที่ว่า 

ผู้ตรวจสอบภายในคือที่ปรึกษาอันมีค่ายิ่งต่อผู้บริหาร วิชาชีพตรวจสอบภายในก้าวหน้าไปอย่างรวดเร็วมาก 

พร้อม ๆ กับความสำคัญของการควบคุมภายใน ดังนั้น ผู้บริหารจึงควรอย่างยิ่งที่จะต้องพัฒนาสองเรื่องนี้ไป

พร้อม ๆ กัน  

การประเมินการควบคุมภายในอีกลักษณะหนึ่งที่กำลังมาแรงในปัจจุบัน คือการสร้างความ

รับผิดชอบในการควบคุมภายใน ให้แก่ทุกคนที่เป็นเจ้าของงานนั้น ถ้าสร้างความรับผิดชอบแบบนี้ขึ้นมาได้ 

ผู้บริหารก็จะบริหารงานได้อย่างเบาใจ เพราะทุกคนจะสอดส่องดูแลอย่างสม่ำเสมอให้งานที่ตนต้องรับผิดชอบ

นั้น สามารถบรรลุวัตถุประสงค์ได้อย่างจริงจัง การปฏิบัติแบบนี้เรียกว่า การประเมินการควบคุมด้วยตนเอง 

(Control Self-Assessment) 

การทบทวนเป็นกระบวนการที่ให้ความเชื่อมั่นว่าการดำเนินงานยังคงมีประสิทธิผล โดยปัจจัยที่

ทำให้หน่วยงานต้องทบทวนการบริหารจัดการ ได้แก่ การเปลี่ยนแปลงที่สำคัญซึ่งเกิดจากปัจจัยภายในและ

ภายนอก หรือผลการดำเนินงานไม่เป็นไปตามเป้าหมายที่กำหนด 
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4.5 สารสนเทศและการสื่อสาร  

สารสนเทศและการสื่อสาร (Information and Communication) ของการควบคุมภายในที่ดี

จะเกิดขึ้นได้ เมื่อข้อมูลที่เกี่ยวข้องกับการดำเนินงานนั้นได้มีการบ่งชี้ รวบรวมและชี้แจงให้แก่บุคคลที่ควร

ทราบ โดยผ่านทางรูปแบบและเวลาการสื่อสารที่เหมาะสมข้อมูลที่มีประโยชน์ต่อการตัดสินใจ การบริหาร

จัดการ และการปฏิบัติงานนั้น อาจเป็นได้ทั้งข้อมูลที่เกี ่ยวกับการดำเนินงาน การเงิน และการปฏิบัติตาม

กฎระเบียบต่าง ๆ โดยแหล่งข้อมูลอาจมาจากภายในหรือภายนอกองค์กร 

องค์ประกอบในเรื่องสารสนเทศและการสื่อสาร อาจพิจารณาประเด็นที่สำคัญได้ดังนี้ 

• ข้อมูลเพียงพอ ถูกต้อง ภายใต้รูปแบบที่เหมาะสม และทันเวลา เพื่อช่วยสนับสนุนการตัดสินใจ 

การบริหารจัดการ และการปฏิบัติงานในเรื่องต่าง ๆ 

• การสื่อสารข้อมูลเกิดขึ้นอย่างทั่วถึงทั้งองค์กร จากผู้บริหารถึงพนักงานและในทางกลับกัน 

ระหว่างหน่วยงานหรือแผนก ระหว่างองค์กรกับบุคคลภายนอกเช่น สื่อมวลชน ผู้ออกกฎระเบียบต่าง ๆ 

• การสื่อสารอย่างชัดเจนให้บุคลากรทราบถึงความสำคัญและความรับผิดชอบต่อการควบคุม

ภายใน 
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ตารางที่ 2 : NSM Risk Correlation Map 2568 
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ตารางที่ 2 : NSM Risk Correlation Map 2568 (ต่อ) 
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หน้า 3-1 

3) การบริหารความเÿี่ยงและการควบคุมภายใน 
 (Risk Management & Internal Control : RM & IC) 

 

เพื่อÿ่งเÿริมและผลักดันให้รัฐวิÿาหกิจมีการบริหารความเÿี่ยงที่ดี ซึ่งÿอดคล้องตามแนวปฏิบัติที่ดีของ 
COSO 2017 เพื่อเป็นกลไกในการผลักดันให้รัฐวิÿาหกิจมีแนวทางการบริหารความเÿี่ยงที่มีประÿิทธิภาพและÿามารถ
ÿร้างมูลค่าเพิ่ม (Value Enhancement) ให้กับองค์กรได้โดยการกำหนดระดับที่ÿะท้อนพัฒนาการของการบริหาร
ความเÿี่ยงของรัฐวิÿาหกิจตั้งแต่ การกำกับดูแลที่ดีและÿร้างวัฒนธรรมความเÿี่ยง การกำหนดนโยบาย/กลยุทธ์ของ
องค์กรในการบริหารความเÿี่ยง การกำหนดวัตถุประÿงค์และยุทธศาÿตร์องค์กรที่ชัดเจน กระบวนการในการจัดการ
ความเÿี่ยงที่ เป็นระบบตั้งแต่ การระบุความเÿี่ยง การกำหนดความเพียงพอของกิจกรรมการควบคุมภายใน  
การประเมินความเÿี่ยง และการบริหารความเÿี่ยงในแต่ละประเภท จนถึงระดับที่มีการบริหารความเÿี่ยงแบบบูรณาการ 
ซึ่งจะเป็นเคร่ืองมือหนึ่งของการบริหารจัดการที่จะเพิ่มมูลค่าให้แก่รัฐวิÿาหกิจได้ รวมทั้งประเด็นÿำคัญของการบริหาร
ความเÿี่ยง ตั้งแต่การÿร้างความรู้ความเข้าใจ ความตระหนักเรื่องการบริหารความเÿี่ยง การบริหารเทคโนโลยี
ÿารÿนเทศเพื่อการจัดการที่ดี (IT Governance) ผลลัพธ์ของการบริหารความเÿี่ยง และการพิจารณาให้การบริหาร
ความเÿี่ยงเป็นÿ่วนหนึ่งของการพิจารณาผลตอบแทนและความดีความชอบของคณะกรรมการ นอกจากการบริหาร
ความเÿี่ยงแล้ว เกณฑ์การประเมินผลยังต้องการมุ่งเน้นเพื่อให้เกิดการบูรณาการระหว่างการบริหารความเÿี่ยง 
กับการควบคุมภายใน เพื่อÿ่งเÿริมให้มีระบบการควบคุมภายในของรัฐวิÿาหกิจที่ผÿานร่วมกับการบริหารความเÿี่ยง 
ได้อย่างÿอดรับกับÿถานการณ์และÿภาพแวดล้อมขององค์กร ซึ่งการควบคุมภายในนั้นถือเป็นกระบวนการทำงาน 
ที่กำหนดขึ้นมาเพื่อให้ฝ่ายบริหารให้เกิดความมั่นใจอย่างÿมเหตุÿมผลว่าการดำเนินงานจะบรรลุวัตถุประÿงค์ของ  
การควบคุมภายในอย่างมีประÿิทธิผลและประÿิทธิภาพของการดำเนินงาน เพื่อให้เกิดความน่าเชื่อถือได้ของรายงาน
ทางการเงินและเพื่อให้เกิดความมั่นใจว่าจะปฏิบัติตามกฎหมายและระเบียบข้อบังคับที่เก่ียวข้องของคณะกรรมการ 

ทั้งนี้เกณฑ์ประเมินผลระบบใหม่ ใช้พื้นฐานตามกรอบแนวคิดของ COSO 2017 ซึ่งให้ความÿำคัญกับ 
การมุ่งÿร้างมูลค่าเพิ่มให้กับองค์กร และการดำเนินงานที่ÿอดคล้องไปกับกระบวนการจัดทำยุทธศาÿตร์  
และการควบคุมภายในไปพร้อมๆ กัน โดยการเริ่มตั้งแต่คณะกรรมการ /ผู้บริหาร คือ การมีธรรมาภิบาล และการÿร้าง
วัฒนธรรมองค์กร ให้เห็นถึงความÿำคัญของการบริหารความเÿี่ยง ว่าความเÿี่ยงไม่ใช่จุดด้อย /จุดอ่อนขององค์กร แต่เป็น
การÿร้างความมั่นใจ หรือการประกันผลการดำเนินงานในระดับหนึ่งว่า เป้าหมายองค์กรตามยุทธศาÿตร์ที่กำหนดไว้ 
จะÿามารถบรรลุได้อย่างชัดเจน ไปจนถึงการเชื่อมโยงการทำแผนยุทธศาÿตร์องค์กร ที่ไปในทิศทางเดียวกับ
กระบวนการบริหารความเÿี่ยง และการกำหนดระดับความเÿี่ยง/เป้าหมายความเÿี่ยงที่เป็นรูปธรรม มีแผนงาน  
ที่ชัดเจน ÿามารถปรับเปลี่ยนได้ทันท่วงที จนถึงการมีระบบในการเตือนภัยล่วงหน้า ว่าองค์กรมีแนวโน้มที่จะบรรลุ
เป้าหมายได้ตามที่กำหนดไว้หรือไม่   

• วัตถุประÿงค์การประเมินการบริหารความเÿี่ยงและการควบคุมภายใน 
 
1. เพื่อÿ่งเÿริมให้รัฐวิÿาหกิจตอบÿนองกับÿภาพแวดล้อมในการดำเนินภารกิจ/ธุรกิจ การแข่งขัน  

ความต้องการของผู้ใช้บริการ และ บริบทที่เปลี่ยนแปลงไป เช่น การเปลี่ยนแปลงของเทคโนโลยีดิจิทัล เป็นต้น  
2. นโยบายÿำคัญไทยแลนด์ 4.0 ที่ต้องการขับเคลื่อนประเทศด้วยความคิดÿร้างÿรรค์และนวัตกรรม  

ซึ่งการบริหารความเÿี่ยงและการควบคุมภายในเป็นกลไกหนึ่งที่จะÿร้างการดำเนินงานที่มีประÿิทธิภาพ 
โปร่งใÿตรวจÿอบได้ 
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ตามระบบประเมินผลรัฐวิÿาหกจิ State Enterprise Assessment Model : SE-AM 

ÿำนักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิÿาหกิจ (ÿคร.) กระทรวงการคลัง 
 

หน้า 3-2 

• เกณฑ์การประเมินการบริหารความเÿี่ ยงการควบคุมภายใน ประยุกต์มาจากเกณฑ์ของ COSO  
(The Committee of Sponsoring Organization of Treadway Commission) โดยพัฒนามาจาก 
1. COSO 2013- internal Control    

2. COSO 2017 Enterprise Risk Management integrating with Strategy and Performance 

3. การประยุกต์เกณฑ์ที่ÿอดคล้องตามมาตรฐาน ISO31000 version 2018 
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• กรอบหลักการ/แนวคิดเพื่อการประเมินการบริหารความเÿี่ยงและควบคุมภายใน 
 

   
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Risk Management Internal Control 

COSO 2013 COSO 2017 ISO 31000: 2018 

SEPA-หมวด 2 
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เกณฑ์การประเมินการบริหารความเÿี่ยงและควบคุมภายใน  
(Risk Management & Internal Control : Risk & IC) 

 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

บทบาทหน้าที่คณะกรรมการ ในการ
บริหารความเÿี่ยง และการควบคุม
ภายใน การกำหนดนโยบายที่บูรณาการ
ในเรื่องกำกับดูแลกิจการที่ดี การบริหาร
ความเÿี่ ยง และการควบคุ มภายใน 
(Governance Risk and Compliance: 
GRC) โครงÿร้ าง บ ท บ าท ห น้ าที่   
การกำหนดหลักการ ความเÿี่ย งที่
องค์กรยอมรับได้ (Risk Appetite: 
RA) ระดับองค์กรจัดให้มีบรรยากาศ
และวัฒนธรรมที่ÿนับÿนุนการบริหาร
ความเÿี่ ยงและการควบคุมภายใน
รวมถึงการกำหนดแรงจูงใจÿำหรับการ
บริหารความเÿี่ยง 

การวิเคราะห์และเชื่อมโยงกระบวนการ
บริหารความเÿี่ยงและกลยุทธ์การบริหาร
ความเÿี่ยงกับนโยบาย วัตถุประÿงค์เชิง
ยุ ท ธ ศ าÿ ต ร์  ยุ ท ธ ศ าÿ ต ร์ แ ผ น งาน 
โครงการ และแผนการลงทุน การกำหนด 
RA และการกำหนดช่วงเบี่ยงเบนของ
ระดับความเÿี่ยงที่องค์กรยอมรับได้ (Risk 
Tolerance: RT) และการบริหารความ
เÿี่ยงเป็นการÿนับÿนุนการบริหารเพื่อ
ÿร้างÿรรค์มูลค่าให้กับองค์กร (Value 
Creation) และการÿนับÿนุนการบริหาร
ค ว าม เÿี่ ย ง เพื่ อ เพิ่ ม มู ล ค่ า  (Value 
Enhancement) 

องค์ ป ระกอบ การบ ริห า รคว าม เÿี่ ย ง 
ที่ ค รบ ถ้ วนตั้ งแ ต่ ก ารระบุ ความ เÿี่ ย ง 
ที่ ค ร อ บ ค ลุ ม ต า ม วั ต ถุ ป ร ะ ÿ ง ค์   
และเป้าหมายองค์กร การพิจารณาความ
เพียงพอของกิจการควบคุม ประเมินระดับ
ความเÿี่ยงการจัดลำดับความÿำคัญการ
กำหนดแผนจัดการความ เÿี่ ยง โดยมี
กระบ วนการวิ เค ราะห์ ค่ า ใช้ จ่ ายและ
ผลประโยชน์ที่ได้ (Cost Benefit) ที่ชัดเจน
ในแต่ ล ะท างเลื อก  ก ารจั ด ท ำแผนที่  
ความเÿี่ยง (Risk Correlation Map) และ
ภาพรวมของความเÿี่ยง (Portfolio View 
of Risk) 

การรายงานผลการบ ริห าร 
ความเÿี่ยง ที่ÿอดคล้องพร้อม
รายงานผลการดำเนิ นงาน
องค์กร เพื่อให้ÿามารถวิเคราะห์
ป ระ เด็ น ที่ อ าจ เกิ ด ขึ้ น ให ม่   
การเปลี่ยนแปลงที่ÿำคัญรวมทัง้
ก า รท บ ท วน แ ล ะป รั บ ป รุ ง  
การบริหารความเÿี่ยง อย่าง
ÿม่ำเÿมอ และทำการปรับปรุง 
เมื่อจำเป็น 

การÿื่ อÿารการบริหารความเÿี่ ยง
องค์กร การรายงานผล การบริหาร
ความเÿี่ยง และการประเมินผลการ
ควบคุมภายใน ทั้งการประเมินเป็นราย
ครั้ง และประเมินแบบต่อเน่ือง โดยมี
การวิเคราะห์เพื่อปรับปรุง และทบทวน
กระบ วน การบ ริ ห า รคว าม เÿี่ ย ง 
และการควบคุมภายในองค์กร รวมทั้ง 
การใช้ เทค โน โลยี ÿารÿน เทศเพื่ อ
ÿนับÿนุนการบริหารความเÿี่ยงที่ดี  
และและการบริหารความต่อเน่ือง 
ทางธุรกิจ (BCM) 

     

1.ธรรมาภิบาล 
และวัฒนธรรมองค์กร 

2. การกำหนดยุทธศาÿตร์และ
วัตถุประÿงค์/เป้าประÿงค์เชิง

ยุทธศาÿตร์ 

3. กระบวนการ 
บริหารความเÿ่ียง 

4. การทบทวน 
การบริหารความเÿ่ียง 

5. ข้อมูลÿารÿนเทศ 
การÿื่อÿาร และการรายงานผล 
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 โดยÿามารถแÿดงหลักเกณฑ์ประเมินย่อย ของ 5 หลักเกณฑ์ประเมินด้านการบริหารความเÿี่ยงและควบคุมภายในของรัฐวิÿาหกิจ ได้ดังนี้  
 

หัวข้อ น้ำหนัก 
(ร้อยละ) 

ประเด็นย่อย 

1. ธรรมาภิบาลและวัฒนธรรมองค์กร 
(Governance and Culture) 

15 1.1 บทบาทคณะกรรมการในการกำกับติดตามการบริหารความเÿี่ ยงและการพัฒนาระบบการควบคุมภายใน  
(Exercises Board Risk Oversight and the development and performance of Internal control) 

 (น้ำหนักร้อยละ 4) 
1.2 โครงÿร้างและบทบาทหน้าที่ (Establishes Operating structures) (น้ำหนักร้อยละ 3) 
1.3 บรรยากาศและวฒันธรรมÿนับÿนุนการบริหารความเÿี่ยง (Defines Desired Culture) (น้ำหนกัร้อยละ 4) 
1.4 ความมุ่งมั่นต่อค่านิยมองค์กร (Demonstrates Commitment to Core Values) (น้ำหนักร้อยละ 2) 
1.5 แรงจูงใจ การพัฒนาและการรักษาบุคลากร  (Attracts, Develops, and Retains Capable Individuals)  

(น้ำหนักร้อยละ 2) 

2. การกำหนดยุทธศาÿตร์และวัตถุประÿงค์/
เป้าประÿงค์เชิงยุทธศาÿตร์ (Strategy 
& Objectives Setting) 

15 2.1 การวิเคราะห์ธุรกิจ (Analyzes Business Context) (น้ำหนักร้อยละ 0) 
2.2 การระบุเป้าหมายการบริหารความเÿี่ยง (Defines Risk Appetite) (นำ้หนักร้อยละ 5) 
2.3  การประเมินทางเลือกและกำหนดยุทธศาÿตร์ (Evaluates Alternative Strategies) (นำ้หนักร้อยละ 0) 

     - ประเมินในหัวข้อการวางแผนเชิงกลยทุธ์ หัวข้อย่อย -การกำหนดยุทธศาÿตร์ /กลยุทธ์   
2.4 การกำหนดวัตถุประÿงค์ในการดำเนินธุรกิจเพื่อÿร้างมลูค่าเพิ่มให้กับองค์กร (Formulates Business Objectives)   

(น้ำหนักร้อยละ 10)  
     - ในÿ่วนการกำหนด Business Objectives ประเมินในหัวข้อการวางแผนเชิงกลยุทธ์ หัวข้อย่อย - การกำหนด
วัตถุประÿงค์เชิงยุทธศาÿตร์ (Strategic Objective) 
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หัวข้อ น้ำหนัก 
(ร้อยละ) 

ประเด็นย่อย 

3. กระบวนการบริหารความเÿี่ยง 
(Performance)   

35 3.1 การระบุปัจจัยเÿี่ยง (Identifies Risk) (นำ้หนักร้อยละ 5) 
3.2 การกำหนดกิจกรรมการควบคุมที่ตอบÿนองต่อความเÿี่ยงองค์กร  

(Selects and Develops Control Activities) (นำ้หนักร้อยละ 5) 
3.3 การประเมินระดับความรุนแรงของปัจจัยเÿี่ยง (Assesses Severity of Risk) (น้ำหนักร้อยละ 5) 
3.4 การจัดลำดบัความเÿี่ยง (Prioritizes Risks) (น้ำหนักร้อยละ 3) 
3.5 การกำหนด/คัดเลือกวิธีการจัดการต่อความเÿี่ยงที่ระบุไว้ (Implements Risk Responses) (น้ำหนักร้อยละ 5) 
3.6 การบริหารความเÿี่ยงแบบบูรณาการ Risk Correlation Map  และการจัดทำ Portfolio View of Risk (Develops 

Portfolio View) (น้ำหนักร้อยละ 12)  

4. การทบทวนการบริหารความเÿี่ยง 15 4.1  การทบทวนและปรับปรุงผลการบริหารความเÿี่ยง (Reviews Risk and Performance) (นำ้หนักร้อยละ 10) 
4.2  การกำหนดแนวทางในการปรับปรุงกระบวนการบริหารความเÿี่ยง (Pursues Improvement in Enterprise Risk 

Management) (น้ำหนักร้อยละ 5) 
4.3  การประเมินการเปลี่ยนแปลงทีม่ีนัยÿำคัญ (Assesses Substantial Change) (น้ำหนักร้อยละ 0) 
 ประเมินในหัวข้อการวางแผนเชิงกลยุทธ์ หัวข้อย่อย -กระบวนการติดตามผลÿำเร็จตามแผนปฏิบัติการ และ

ปรบัเปลี่ยนแผนงาน (Monitoring & Review) 

5. ข้อมูลÿารÿนเทศ การÿื่อÿาร  
และการรายงานผล 

20 5.1  ข้อมูลÿารÿนเทศ การÿื่อÿาร และการรายงานผล (Information Communication & Reporting) (น้ำหนักร้อยละ 5) 
5.2  การติดตาม ประเมินผลและรายงานผลการบริหารความเÿี่ยง การควบคุมภายใน วัฒนธรรม และผลการดำเนินงาน  

(Reports on Risk, Internal Control, Culture, and Performance) (น้ำหนักร้อยละ 5) 
5.3  ข้อมูลและเทคโนโลยีในการÿนบัÿนนุการบริหารความเÿีย่ง (Leverages Information and Technology)  
 (น้ำหนักร้อยละ 6) 
5.4 กระบวนการบริหารความต่อเนื่องทางธุรกิจ (Business Continuity Management :BCM) (น้ำหนักร้อยละ 4) 

รวม 100  
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• รายละเอียดหลักเกณฑป์ระเมนิการบริหารความเÿี่ยงและควบคุมภายใน 
 

1. ธรรมาภิบาลและวัฒนธรรมองค์กร (น้ำหนักร้อยละ 15) 

1.1 บทบาทคณะกรรมการในการกำกับติดตามการบริหารความเÿี่ยงและการพัฒนาระบบการควบคุมภายใน (น้ำหนักร้อยละ 4) 

ระดับ 1 การกำหนดนโยบายที่บูรณาการในเร่ืองกำกับดูแลกิจการที่ดี  การบริหารความเÿี่ยง และการควบคุมภายใน 
(GRC : Governance Risk and Compliance) รวมทั้งการกำหนดหลักการในการกำหนด Risk Appetite (RA) 
ระดับองค์กร โดยคณะกรรมการรัฐวิÿาหกิจ คณะกรรมการบริหารความเÿี่ยงหรือคณะกรรมการที่เก่ียวข้อง  

ระดับ 2 การเผยแพร่นโยบาย กำกับดูแลกิจการที่ดี การบริหารความเÿี่ยง และการควบคุมภายใน (GRC) แก่พนักงาน 
และหน่วยงานที่เก่ียวข้องภายนอกอย่างทั่วถึง 

ระดับ 3 นำนโยบายที่บูรณาการในเรื่องกำกับดูแลกิจการที่ดี การบริหารความเÿี่ยง และการควบคุมภายใน (GRC)  
ไปปฏิบัติอย่างเป็นรูปธรรม 

ระดับ 4 การทบทวนโยบายกำกับดูแลกิจการที่ดี การบริหารความเÿี่ยง และการควบคุมภายใน (GRC) เพื่อให้
เหมาะÿมกับนโยบายอื่นๆ ที่เก่ียวข้องขององค์กร 

ระดับ 5 การปรับปรุงนโยบายการกำกับดูแลกิจการที่ดี การบริหารความเÿี่ยง และการควบคุมภายใน (GRC)  
ให้ÿอดคล้องกับบริบทของรัฐวิÿาหกิจและมาตรฐานÿากลที่เปลี่ยนแปลงไป 

 

หมายเหตุ :  

▪ การกำหนดนโยบาย GRC ต้องÿามารถแÿดงความเชื่อมโยงและÿอดคล้องในนโยบายเดียวกันที่มุ่งเน้น 
การบูรณาการทั้ง 3 เรื่อง ได้แก่ Governance  Risk  และ Compliance 

▪ หลักการและแนวคิด : GRC   

Open Compliance and Ethics Group (OCEG) ได้ระบุความหมายของ GRC ว่าเป็นระบบที่เกี่ยวข้องกับ
คน (people) กระบวนการ (processes) และเทคโนโลยี (technology) ที่ช่วยขับเคลื่อนองค์กรให้  

- มีความเข้าใจและจัดลำดบัความÿำคัญต่อความคาดหวังของผู้มÿี่วนได้เÿีย (Stakeholders)  
- กำหนดวัตถุประÿงค์ทางธุรกิจเพื่อให้ÿอดคล้องกับมูลค่าและความเÿี่ยงที่เก่ียวข้อง  
- บรรลุวัตถุประÿงค์ตามเป้าหมายที่กำหนด และÿามารถเพิ่มประÿิทธิภาพในการเฝ้าระวังความเÿี่ยง  

(Risk Profile) และปกป้องคุณค่าขององค์กร (Value)  
- ดำเนินการภายใต้ขอบเขตของกฎหมาย ÿัญญา ระบบภายใน ÿงัคม และจริยธรรม  
- ให้ข้อมูลที่เก่ียวข้อง เชื่อถือได้ และทันเวลา ต่อผู้มÿี่วนได้เÿีย  
- ÿ่งเÿริมการวัดผลของระบบการดำเนินงานและการมปีระÿิทธผิล 
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1.2 โครงÿร้างและบทบาทหน้าที่ (น้ำหนักร้อยละ 3) 
  

ระดับ 1 การมีหน่วยงานเพื่อจัดการความเÿี่ยงและการควบคุมภายในที่ชัดเจน โดยกำหนดโครงÿร้าง บทบาทหน้าที่
ของผู้ที่รับผิดชอบการบริหารจัดการความเÿี่ยง และการควบคุมภายในที่ชัดเจน  

ระดับ 2 การกำหนดและÿรรหาบุคลากรที่มีคุณÿมบัติ และความรู้ความÿามารถในการบริหารความเÿี่ยงและ  
การควบคุมภายใน และมีการทำงานที่เป็นรูปธรรมอย่างจริงจัง รวมทั้งกำหนดบทบาท อำนาจหน้าที่  
และกระบวนการในการดำเนินงาน ที่ชัดเจนเป็นรูปธรรม (มีการกำหนดหน้าที่งาน (Job Description : JD)  
มีโครงÿร้างความรับผิดชอบ มีแผนงานรองรับ) และการกำหนดแผนงานของการดำเนินงานตามโครงÿร้าง
ผู้รับผิดชอบที่ชัดเจน รวมถึงÿามารถบรรลุเป้าหมายในแผนงานได้ครบถ้วน และกระบวนการจัดทำคู่มือ  
การบริหารความเÿี่ยงที่มีองค์ประกอบที่ครบถ้วน เพื่อให้ÿามารถนำไปปฏิบัติได้อย่างชัดเจน 

ระดับ 3 โครงÿร้างหน่วยงาน/คณะทำงานฯ มีการทำงานที่เป็นรูปธรรมอย่างจริงจัง 
ระดับ 4 โครงÿร้างและบทบาทหน้าที่ด้านการบริหารความเÿี่ยงและการควบคุมภายใน ÿอดคล้องกับการกำหนด

โครงÿร้างและบทบาทหน้าที่ของกระบวนการทำงานอ่ืน รวมทั้งมีการÿื่อÿาร ผู้บริหารมีการติดตาม 
ผลการดำเนินงานของหน่วยงาน/คณะทำงานที่รับผิดชอบฯ โดยÿามารถดำเนินงานตามแผนงานของ
หน่วยงาน และÿามารถบรรลุเป้าหมายตามแผนการปฏิบัติงานนั้นได้ครบถ้วน และมีกระบวนการใน  
การตรวจÿอบถึงความเข้าใจของผู้บริหารและพนักงานในคู่มือดังกล่าว 

ระดับ 5 การประเมินประÿิทธิผลของการกำหนดโครงÿร้างและบทบาทหน้าที่ โดยมีการติดตามผลการดำเนินงานของ
หน่วยงาน/คณะทำงานที่รับผิดชอบ และนำข้อมูลไปใช้เพื่อปรับปรุงกระบวนการฯ กำหนดโครงÿร้างและ
บทบาทหน้าที่ รวมทั้งทบทวนการจัดทำแผนปฏิบัติการของปีต่อไปเพื่อให้เกิดกระบวนการจัดการความเÿี่ยง 
ที่บูรณาการจากทุกหน่วยงาน และการทบทวน /ปรับปรุง คู่มือการบริหารความเÿี่ยง 

 

หมายเหตุ :  

▪ โครงÿร้างของหน่วยงานที่รับผิดชอบ ขึ้นกับการพิจารณาความเหมาะÿมของแต่ละรัฐวิÿาหกิจ ไม่จำเป็นต้อง
เป็นหน่วยงานในระดับฝ่าย กอง หรือแผนก  แต่ต้องÿามารถแÿดงบทบาท อำนาจหน้าที่ และกระบวนการ 
ในการดำเนินงานที่ชัดเจนเป็นรูปธรรม (มีการกำหนดหน้าที่งาน (Job Description :JD) มีโครงÿร้างความ
รับผิดชอบ มีแผนงานรองรับ) และแÿดงผ่านแผนผังองค์กร ได้อย่างชัดเจน (Organization Chart)  

▪ คู่มือการบริหารความเÿี่ยงที่ดี ควรประกอบไปดว้ย 

1. โครงÿร้างของการบริหารความเÿี่ยงขององค์กร (หน่วยงานที่รับผิดชอบด้านการบริหารความเÿี่ยง / 
ระบบการติดตามงาน/การรายงานผลการบริหารความเÿี่ยง) 

2. นโยบาย วัตถุประÿงค์ ขอบเขตของการดำเนินงาน ระยะเวลาและกิจกรรมในการดำเนินการ รวมถึง  
การกำหนดผู้รับผิดชอบในการดำเนินงาน 

3. การระบุปัจจัยเÿี่ยง เป็นวิธีการ/กระบวนการในการพิจารณาว่ามีปัจจัยเÿี่ยงใดบ้างที่เกี่ยวข้องกับ 
การดำเนินกิจการขององค์กร เช่น ความเÿี่ยงทางการเงิน อาจประกอบด้วย ความเÿี่ยงด้านอัตราดอกเบี้ย 
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ความเÿี่ยงด้านอัตราแลกเปลี่ยน และความเÿี่ยงด้านÿภาพคล่อง หรือ ความเÿี่ยงด้านการดำเนินงาน 
อาจประกอบไปด้วยความเÿี่ยงด้านการบริหารและการจัดการ เป็นต้น  

4. วิธีการ/กระบวนการในการพิจารณาระดับความเÿียหายที่อาจจะเกิดขึ้นได้จากความเÿี่ยงแต่ละประเภท 
(ระดับความเÿียหาย = ระดับของความรุนแรง x โอกาÿของการเกิดความเÿี่ยง) และมีการจัดลำดับ 
ความเÿี่ยงจากผลการวิเคราะห์ความเÿียหายข้างต้น 

5.  การกำหนด/คัดเลือกวิธีการจัดการต่อปัจจัยเÿี่ยงที่ระบุไว้ในข้อ 2) โดยพิจารณาถึงผลกระทบและโอกาÿ
ที่จะเกิด ค่าใช้จ่ายและผลประโยชน์ที่ได้ในแต่ละทางเลือก และระดับความเÿี่ยงที่ยอมรับได้ของ 
ปัจจัยเÿี่ยงที่เหลืออยู่ (Residual Risk) ขององค์กร 

6.  วิธีการ/กระบวนการในการจัดทำรายงานการบริหารความเÿี่ยงและการประเมินผลของการบริหารความเÿี่ยง 
และการทบทวนผลการบริหารความเÿี่ยง  

ทั้งนี้ คู่มือควรÿอดคล้องตามกระบวนการในการบริหารความเÿี่ยงของรัฐวิÿาหกิจ ที่ได้มีการกำหนดกรอบ/
แนวทางในการดำเนินงาน 
 

ตัวอย่าง บทบาทและความรับผิดชอบหลักของผู้ที่เกี่ยวข้องโดยตรงกับการบรหิารความเÿี่ยง1 
 

ผู้เกี่ยวข้อง บทบาทและความรับผิดชอบหลัก 
คณะกรรมการ  • มีความเข้าใจถึงความเÿี่ยงที่อาจมีผลกระทบรา้ยแรงต่อองค์กร และทำให้มั่นใจวา่ 

มีการดำเนินการที่เหมาะÿมเพื่อจัดการความเÿี่ยงนั้นๆ 
คณะกรรมการ
ตรวจÿอบ 

• ทำให้มั่นใจว่ามีการควบคุมภายในที่เหมาะÿมเพื่อจัดการความเÿี่ยงทั่วทัง้องค์กร 

• กำกับดูแลและติดตามการบริหารความเÿี่ยงอย่างเปน็อิÿระ 

• ติดตามประÿิทธิภาพการทำงานของหน่วยงานตรวจÿอบภายใน 

• รายงานต่อคณะกรรมการและผูถ้ือหุ้นเก่ียวกับประÿิทธิภาพและประÿทิธิผลของ 
การควบคุมภายใน 

• ÿื่อÿารกับคณะกรรมการบริหารความเÿี่ยง เพื่อให้เข้าใจความเÿี่ยงที่ÿำคัญ และ 
เชื่อมโยงกับระบบการควบคุมภายใน 

คณะกรรมการ
บริหารความเÿี่ยง* 

• พิจารณา และอนุมัตินโยบายและกรอบการบริหารความเÿี่ยง 
• ติดตามการพัฒนากรอบการบริหารความเÿี่ยง 
• ติดตามกระบวนการบง่ชี้และประเมินความเÿี่ยง 
• ประเมินและอนุมตัิแผนการจัดการความเÿี่ยง 
• รายงานต่อคณะกรรมการเกี่ยวกับความเÿี่ยง และการจัดการความเÿี่ยง 
• ÿื่อÿารกับคณะกรรมการตรวจÿอบ เก่ียวกับความเÿี่ยงที่ÿำคัญ 

กรรมการผู้จัดการ • ติดตามความเÿี่ยงที่ÿำคัญทั้งองค์กร และทำให้มั่นใจได้ว่ามีแผนการจัดการที่เหมาะÿม 

 
1
 แนวทางการบริหารความเÿี่ยงของตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย   
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ผู้เกี่ยวข้อง บทบาทและความรับผิดชอบหลัก 
(ผู้บริหารÿูงÿุด) 
 

• ÿ่งเÿริมนโยบายการบริหารความเÿี่ยง และทำให้มั่นใจว่ากระบวนการบริหารความเÿี่ยง       
ได้รับการปฏิบัติทั่วทั้งองค์กร 

รองกรรมการ
ผู้จัดการ  
(ผู้บริหารระดับรอง) 

• ติดตามความเÿี่ยงทางกลยุทธ์และความเÿี่ยงด้านการปฏิบัติการที่ÿำคัญ  และทำให้มั่นใจ    
ได้ว่ามีแผนการจัดการความเÿี่ยงที่เหมาะÿม 

• ÿ่งเÿริมวัฒนธรรมการบริหารความเÿี่ยง และทำให้มั่นใจได้ว่า ผู้อำนวยการฝ่าย 
ให้ความÿำคัญกับการบริหารความเÿี่ยงในฝ่ายของตน 

ผู้อำนวยการฝ่าย • ทำให้มั่นใจว่าการปฏิบัติงานรายวันมีการประเมิน จัดการและรายงานความเÿี่ยงอย่างเพียงพอ 

• ÿ่งเÿริมพนักงานในฝ่ายงานให้ตระหนักถึงความÿำคัญของการบริหารความเÿี่ยง 
หัวหน้างานหรือ
พนักงาน 

• ระบุและรายงานความเÿี่ยงที่เก่ียวข้องกับการปฏิบัติงานต่อผู้อำนวยการฝ่าย และเข้าร่วม
ในการจัดทำแผนจัดการความเÿี่ยง และนำแผนไปปฏิบัติ 

หน่วยงานหรือ
ผู้รับผิดชอบ        
การบริหาร 
ความเÿี่ยง 

• ปฏิบัติหน้าที่ประจำวันแทนคณะกรรมการบริหารความเÿี่ยง 
• จัดทำนโยบายความเÿี่ยง กรอบ และกระบวนการให้กับหน่วยธุรกิจและเÿนอคณะกรรมการ

บริหารความเÿี่ยงเพื่ออนุมัติ 
• ให้การÿนับÿนุนและแนะนำกระบวนการบริหารความเÿี่ยงแก่หน่วยงานต่างๆ ภายใน

องค์กรตามที่มีการร้องขอ 
ผู้ตรวจÿอบภายใน • ทำให้มั่นใจว่ามีการควบคุมภายในที่เหมาะÿมต่อการจัดการความเÿี่ยง และการควบคุม

เหล่านั้นได้รับการปฏิบัติตามภายในองค์กร 

• ทำให้มั่นใจว่าได้มีการนำระบบการบริหารความเÿี่ยงมาปรับใช้อย่างเหมาะÿมและมีการ
ปฏิบัติตามทั่วทั้งองค์กร 

• ÿอบทานการปฏิบัติงานของหน่วยงานการบริหารความเÿี่ยง 
• ÿื่อÿารกับหน่วยงานการบริหารความเÿี่ยงเพื่อทำความเข้าใจเกี่ยวกับความเÿี่ยงและ

ดำเนินการตรวจÿอบภายในตามแนวความเÿี่ยง (Risk based auditing) 
* คณะกรรมการบริหารความเÿี่ยง ขึ้นกับการกำหนดของคณะกรรมการรัฐวิÿาหกิจ ซึ่งอาจครอบคลุมทั้ ง 
การบริหารความเÿี่ยงและการควบคุมภายใน โดยการกำหนดบทบาทหน้าที่ควรÿอดคล้องไปในทิศทางเดียวกัน  
และควรมีผู้แทนจากคณะกรรมการร่วมเป็นคณะกรรมการบริหารความเÿี่ยง ทั้งนี้บางแห่งอาจใช้ชื่อที่แตกต่างกัน  
โดยการประเมินผลจะพิจารณาจากบทบาทหน้าที่ และการดำเนินงานจริงของคณะกรรมการบริหารความเÿี่ยง  
เป็นหลัก มิได้พิจารณาเพียงแค่ชื่อของคณะกรรมการบริหารความเÿี่ยงเพียงเท่านั้น 

1.3 บรรยากาศและวัฒนธรรมÿนับÿนุนการบริหารความเÿี่ยง (น้ำหนักร้อยละ 4) 

ระดับ 1 จัดให้มีบรรยากาศและวัฒนธรรมที่ÿนับÿนุนการบริหารความเÿี่ยง (Culture) 

ระดับ 2 การกำหนดกระบวนการ/ดำเนินการÿร้างความตระหนักเกี่ยวกับความÿำคัญหรือความรู้ความเข้าใจของ  
การบริหารความเÿี่ยงในองค์กร ครอบคลุมทั้งคณะกรรมการรัฐวิÿาหกิจ คณะกรรมการบริหารความเÿี่ยง 
ผู้บรหิาร และพนักงาน  
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ระดับ 3 การฝึกอบรม/ชี้แจง/ทำความเข้าใจถึงพื้นฐานด้านการบริหารความเÿี่ยง โดยมีการให้ความรู้กับผู้บริหาร  
(3 อันดับแรก) และพนักงานที่เก่ียวข้อง (Risk Owner) และประเมินความรู้ความเข้าใจ  

ระดับ 4 กระบวนการ/ดำเนินการÿร้างความตระหนักเกี่ยวกับความÿำคัญ/ความรู้ความเข้าใจของการบริหาร 
ความเÿี่ยงในองค์กร มีความÿอดคล้องกับกระบวนการพัฒนาบุคลากร และหัวข้ออ่ืนที่เกี่ยวข้อง เช่น  
แผนยุทธศาÿตร์ด้าน HR แผนแม่บทเทคโนโลยีดิจิทัล เป็นต้น 

ระดับ 5 การÿำรวจทัศนคติของพนักงานในเรื่องการบริหารความเÿี่ยงขององค์กร และÿามารถÿรุปผลการÿำรวจ
เÿนอผู้บริหารในÿายงานที่เกี่ยวข้อง โดยมีแผนงานในการปรับปรุงจากข้อÿังเกตที่ได้จากการÿำรวจ รวมถึง
ผลการÿำรวจต้องดีขึ้นจากปีที่ผ่านมา หรือ จากผลการÿำรวจคร้ังก่อน แล้วแต่ว่าคร้ังใดเป็นคร้ังล่าÿุด 

 

หมายเหตุ :  

▪ การÿร้างวัฒนธรรมความเÿี่ยง เป็นการปลูกฝังความโปร่งใÿและการรับรู้ถึงความเÿี่ยงให้เข้ากับวัฒนธรรม
ขององค์กรต้องมีการดำเนินการ เช่น การหารือร่วมกัน หรือกลไกอ่ืน ๆ เพื่อแบ่งปันข้อมูลการตัดÿินใจและ
การระบุโอกาÿ การÿื่อÿารบทบาทและความรับผิดชอบเพื่อความÿำเร็จของกลยุทธ์และวัตถุประÿงค์ทาง
ธุรกิจ รวมถึงความรับผิดชอบในการจัดการความเÿี่ยง  การจัดทำแนวค่านิยมหลัก พฤติกรรมและ 
การตัดÿินใจด้วยรูปแบบของแรงจูงใจและค่าตอบแทน การพัฒนาและการแบ่งปันความเข้าใจที่แข็งแกร่ง
ของบริบททางธุรกิจและไดร์เวอของการÿร้างมูลค่า (ที่มา : COSO 2017 : Enterprise Risk Management 
Integrated Framework, June 2017 volume 1)  

▪ บรรยากาศและวัฒนธรรมที่ÿนับÿนุนการบริหารความเÿี่ยง (Culture) ต้องระบุได้ว่าอะไรคือวัฒนธรรม
ความเÿี่ยงที่ต้องการ ซึ่งขึ้นกับ Model ที่รัฐวิÿาหกิจเลือกใช้ โดยมักครอบคลุมทั้งพฤติกรรมที่พึงประÿงค์ 
ความรู้ ทักษะ ความÿามารถเร่ืองการบริหารความเÿี่ยง บทบาทหน้าที่ความรับผิดชอบ  

▪ การÿร้างวัฒนธรรมต้องมีการประเมิน/ÿำรวจ ทัศนคติ/พฤติกรรมของพนักงานในเร่ืองการÿ่งเÿริมพฤติกรรม
ในการÿร้างวัฒนธรรมองค์กร  

ตัวอย่างการกำหนดวฒันธรรมความเÿี่ยงองค์กร  

 

 

 

 

 

 

 

ที่มา : CRO Forum – A Guide to Defining, Embedding and Managing Risk Culture 
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1.4 ความมุ่งมั่นต่อค่านิยมองคก์ร (น้ำหนกัร้อยละ 2) 

ระดับ 1 การกำหนดกระบวนการในการÿร้างวัฒนธรรมองค์กรด้านความเÿี่ยงที่มุ่งตอบÿนองและÿ่งเÿริมค่านิยม
องค์กร    

ระดับ 2 การทบทวนÿถานการณ์ความเÿี่ยงทีจ่ะชว่ยให้ทุกคนเข้าใจถึงความÿัมพันธ์และผลกระทบของความเÿี่ยงก่อน
ตัดÿินใจของคณะกรรมการ คณะกรรมการบริหารความเÿี่ยง ผู้บริหาร และพนักงาน และกระบวนการ 
ในการกระตุ้นให้เกิดการรับรู้ถึงความเÿี่ยงในองค์กรและการÿร้างบรรยากาศและวัฒนธรรมÿนับÿนุน  
การบริหารความเÿี่ยง  

ระดับ 3 การพัฒนาและÿร้างพฤติกรรมในการÿร้างวัฒนธรรมองค์กรด้านความเÿี่ยงที่มุ่งตอบÿนองและÿ่งเÿริม
ค่านิยมองค์กร ครอบคลุมทั้งคณะกรรมการ รัฐวิÿาหกิจ คณะกรรมการบริหารความเÿี่ยง ผู้บริหาร  
และพนักงาน  

ระดับ 4 กระบวนการ/ดำเนินการÿร้างความตระหนักเกี่ยวกับความÿำคัญ/ความรู้ความเข้าใจของการบริหารความเÿี่ยง
ในองค์กร มีความÿอดคล้องกับกระบวนการพัฒนาบุคลากร และหัวข้ออ่ืนที่เกี่ยวข้อง เช่น แผนยุทธศาÿตร์
ด้าน HR แผนแม่บทเทคโนโลยีดิจิทัล เป็นต้น 

ระดับ 5 การÿำรวจทัศนคติ/พฤติกรรมของพนักงานในเรื่องการÿ่งเÿริมพฤติกรรมในการÿร้างวัฒนธรรมองค์กร  
ด้านความเÿี่ยงที่มุ่งตอบÿนองค่านิยมองค์กร และÿามารถÿรุปผลการÿำรวจเÿนอผู้บริหารในÿายงาน 
ที่เกี่ยวข้อง โดยมีแผนงานในการปรับปรุงจากข้อÿังเกตที่ได้จากการÿำรวจ รวมถึงผลการÿำรวจต้องดีขึ้น  
จากปีที่ผ่านมา หรือ จากผลการÿำรวจคร้ังก่อน แล้วแต่ว่าคร้ังใดเป็นคร้ังล่าÿุด 

 

หมายเหตุ :  

▪ กระบวนการในการÿร้างวัฒนธรรมองค์กรด้านความเÿี่ยงที่มุ่งตอบÿนองและÿ่งเÿริมค่านิยมองค์กร ÿามารถ
แÿดงความเชื่อมโยงและการตอบÿนองผ่านการกำหนดพฤติกรรมความเÿี่ยงที่พึงประÿงค์ กับพฤติกรรม  
ตามค่านิยมองค์กร (Core Value)     

 

1.5 แรงจูงใจ การพัฒนาและการรักษาบุคลากร (น้ำหนักร้อยละ 2) 
 

ระดับ 1 การกำหนดแผนงานในการเชื่อมโยงผลการประเมินเฉพาะการบริหารความเÿี่ยงกับผลตอบแทน/แรงจูงใจ  
ในการประเมินผู้บริหารแต่ละระดับอย่างชัดเจน (Incentive) 

ระดับ 2 ดำเนินการได้จริงในการเชื่อมโยงผลการประเมินเฉพาะการบริหารความเÿี่ยงกับผลตอบแทน/แรงจู งใจใน 
การประเมินผู้บริหารแต่ละระดับอย่างชัดเจน  

ระดับ 3 การถ่ายทอดตัวชี้วัดระดับองค์กรลงÿู่ระดับÿายงาน โดยเฉพาะตัวชี้วัดการบริหารความเÿี่ยงทั้งในลักษณะ
ของปัจจัยเÿี่ยงของÿายงาน และกิจกรรมที่ÿายงานต้องÿนับÿนุนการบริหารความเÿี่ยง โดยทุกฝ่ายงาน/ 
ÿายงาน ที่ต้องมีการจัดทำ Risk Profile ของแต่ละÿายงาน และÿามารถผูกแรงจูงใจในแต่ละขั้นกับ  
Risk Profile ของฝ่ายงานในแต่ละระดับที่ÿามารถลดระดับความรุนแรงลงได้ครบถ้วน 
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ระดับ 4 กระบวนการเชื่อมโยงผลการประเมินเฉพาะการบริหารความเÿี่ยงฯ มีความเชื่อมโยงกับกระบวนการบริหาร
ทุนมนุษย์ ในการประเมินผลการดำเนินงาน และการถ่ายทอดความเÿี่ยงระดับÿายงานÿอดคล้องกับ  
การวิเคราะห์แผนงานโครงการและการประเมินความเÿี่ยงแผนงานของแต่ละÿายงาน 

ระดับ 5 การทบทวนแนวทางการกำหนดการเชื่อมโยงผลการประเมินเฉพาะการบริหารความเÿี่ยงกับผลตอบแทน/
แรงจูงใจในการประเมิน   

 

หมายเหตุ :  

▪ แรงจูงใจที่ เชื่อมโยงกับการบริหารความเÿี่ยง อาจอยู่ในรูปของตัวเงิน หรือมิใช่ตัวเงินได้ ขึ้น อยู่กับ 
การกำหนดของรัฐวิÿาหกิจ ซึ่ งการแÿดงความเชื่อมโยงต้องÿามารถเชื่ อมกับกระบวนการและ 
ผลการบริหารความเÿี่ยง หรืออาจรวมทั้งความรู้ความเข้าใจ ทัศนคติ และความตระหนักของบุคลากร 

 

2. การกำหนดยุทธศาÿตร์และวัตถุประÿงค์/เป้าประÿงค์เชิงยุทธศาÿตร์ (น้ำหนักร้อยละ 15) 

2.1  การวิเคราะห์ธุรกิจ (Analyzes Business Context) (น้ำหนักร้อยละ 0) 
(ประเมินในหัวข้อการวางแผนเชงิกลยทุธ์ - การวิเคราะห์ธุรกจิการวางแผนเชงิกลยุทธ์ หัวข้อย่อย - การวิเคราะห์
ÿภาพแวดล้อม (Environmental Scanning)   

 

2.2  การระบุเป้าหมายการบริหารความเÿีย่ง (Defines Risk Appetite) (น้ำหนกัร้อยละ 5) 

ระดับ 1 กระบวนการในการกำหนดความเÿี่ยงที่องค์กรยอมรับได้  (Risk Appetite: RA) ในลักษณะของระดับ 
ที่เป็นเป้าหมาย (ค่าเดียว) หรือช่วง และการกำหนดช่วงเบี่ยงเบนของระดับความเÿี่ยงที่องค์กรยอมรับได้นั้น 
(Risk Tolerance: RT)  

ระดับ 2 การระบุ Risk Appetite และ Risk Tolerance โดยÿามารถแÿดงให้เห็นถึงความเชื่อมโยง/ความÿอดคล้อง
กับเป้าหมาย/วัตถุประÿงค์ขององค์กรได้อย่างชัดเจน (Business Objective) และคำนึงถึงความต้องการของ
ผู้มีÿ่วนได้เÿียทุกกลุ่ม ต้องมีการถ่ายทอด Risk Appetite/ Risk Tolerance ที่ถ่ายทอดจากวัตถุประÿงค์ 
เชิงธุรกิจ Business Objective โดยÿามารถระบุได้ว่าเป็น Strategic Risk/ Operational Risk/ Financial Risk 
และ Compliance Risk (S-O-F-C) หรือประเภทความเÿี่ยงตามที่กำหนด  

ระดับ 3 รวมทั้งมีกระบวนการในการÿื่อÿารและถ่ายทอด RA RT ต่อผู้มีÿ่วนได้ÿ่วนเÿียที่เกี่ยวข้อง ที่ÿอดคล้อง 
 ตามÿาเหตุของแต่ละปัจจัยเÿี่ยงที่กำหนด 

ระดับ 4 การดำเนินการกำหนด Risk Appetite ต้องÿอดคล้องกับเป้าหมายขององค์กรประจำปีบัญชี  (Business Objective)  
 ที่ระบุในแผนยุทธศาÿตร์/แผนวิÿาหกิจ (แผนระยะยาว) และแผนปฏิบัติการประจำปี และมีการกำหนด  
Risk Tolerance โดยมีความÿอดคล้องกับระดับขององค์กรที่ยอมให้เบี่ยงเบนได้ที่ระบุในแผนปฏิบัติการ
ประจำปี หรือเป็นค่าที่ผ่านการอนุมัติจากคณะกรรมการ  

ระดับ 5 มีการประเมินประÿิทธิผลของการกำหนดค่า RA RT ที่ÿอดคล้องกับเป้าหมายองค์กร (Business Objective) 
ที่มีการเปลี่ยนแปลงระหว่างปีได้ทันกาล และนำข้อมูลไปใช้เพื่อปรับปรุงกระบวนการฯ 
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หมายเหตุ :  

▪ การกำหนดความ เÿี่ ย งที่ อ งค์ กรยอมรับ ได้ ใน ลั กษณ ะของระดับ ที่ เป็ น เป้ าหมาย  (ค่ า เดี ยว )  
และการกำหนดช่วงเบี่ยงเบนของระดับความเÿี่ยงที่องค์กรยอมรับได้นั้น (Risk Tolerance) โดยการระบุ 
Risk Appetite และ Risk Tolerance ต้องแÿดงให้เห็นถึงความเชื่อมโยง/ความÿอดคล้องกับเป้ าหมาย/
วัตถุประÿงค์ขององค์กรได้อย่างชัดเจน (Business Objective) และคำนึงถึงความต้องการของผู้มีÿ่วนได้เÿีย
ทุกกลุ่ม ทั้งนี้ Risk Appetite ต้องÿอดคล้องกับเป้าหมายขององค์กรประจำปีบัญชีที่ระบุในแผนปฏิบัติการ
ประจำปี หรือ ค่า “ระดับ 3” ในบันทึกข้อตกลงการประเมินผลการดำเนินงาน แล้วแต่ค่าใดÿูงกว่า  
Risk Tolerance ต้องÿอดคล้องกับระดับขององค์กรที่ยอมให้เบี่ยงเบนได้ที่ระบุในแผนปฏิบัติการประจำปี 
หากไม่มีระบุ ต้องเป็นค่า Risk Tolerance ที่ผ่านการอนุมัติจากคณะกรรมการรัฐวิÿาหกิจ หรือ ผลต่างของ
ค่าเกณฑ์วัด “ระดับ 3” ในบันทึกข้อตกลงการประเมินผลการดำเนินงาน แล้วแต่ค่าใดต่ำกว่า 

▪ การระบุเป้าหมายการบริหารความเÿี่ยงทั้งในÿ่วนของการกำหนด Risk Appetite และ Risk Tolerance  
ในระดับองค์กรเป็นการกำหนดเพื่อให้เกิดการÿื่อÿารและให้หน่วยงานต่างๆ ใช้อ้างอิงร่วมกัน  

▪ ในกรณีที่องค์กร มีเป้าหมายในระยะยาว ให้ใช้การพิจารณาผ่านเป้าหมายที่คาดหวังเป็นเป้าหมาย 
แผนระยะยาว โดยมีเป้าหมายที่องค์กรยอมรับได้เป็นเป้าหมายหลักÿำหรับการบริหารประจำปีนั้นๆ 

▪ แต่ในกรณีที่ เป็นเป้าหมายประจำปี องค์กรÿามารถยึดเป้าหมายที่องค์กรยอมรับได้เป็นเป้าหมายหลัก
ÿำหรับการบริหารประจำปีนั้นๆ จะไม่มีการตั้งค่าเป้าหมายที่คาดหวังซ้ำซ้อน  

 
ตัวอย่างการกำหนด Risk Appetite 

 

(ที่มา : COSO 2017 : Enterprise Risk Management Integrated Framework, June 2017 volume 1) 
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 2.3  การประเมินทางเลือกและกำหนดยุทธศาÿตร์ (Evaluates Alternative Strategies) (น้ำหนักร้อยละ 0) 
- ประเมินในหัวข้อการวางแผนเชิงกลยุทธ์ หัวข้อย่อย - การกำหนดยุทธศาÿตร์ /กลยุทธ์ (Strategic Formulation) 

2.4  การกำหนดวัตถปุระÿงค์ในการดำเนินธุรกิจเพื่อÿร้างมูลค่าเพิ่มให้กับองค์กร (Formulates Business Objectives) 
(น้ำหนักร้อยละ 10) 
  - ในÿ่วนการกำหนด Business Objectives ประเมินในหัวข้อการวางแผนเชิงกลยุทธ์ หัวข้อย่อย - การกำหนด
วัตถุประÿงค์เชงิยุทธศาÿตร์ (Strategic Objective) 

  
ระดับ 1 กระบวนการในการทำ Value Creation และ Value Enhancement เพื่อให้เชื่อมโยงกับวัตถุประÿงค์ 

เชิงยุทธศาÿตร์ ในการนำมาบริหารและÿร้างมูลค่าเพิ่มให้กับองค์กร ได้    
ระดับ 2 มีกระบวนการในการการทำ Value Creation และ Value Enhancement เพื่อให้เชื่อมโยงกับวัตถุประÿงค์

เชิงยุทธศาÿตร์ ในการนำมาบริหารและÿร้างมูลค่าเพิ่มให้กับองค์กร ได้  โดยทำการระบุเหตุการณ์ ที่เป็น
โอกาÿของธุรกิจ ซึ่งมีความÿัมพันธ์กับการระบุโอกาÿ (Opportunity) ใน SWOT ขององค์กร และได้มี 
การวิเคราะห์ถึงปัจจัยเÿี่ยงของเหตุการณ์ดังกล่าว และนำมาเข้ากระบวนการบริหารความเÿี่ยง จนÿามารถ
ทำให้ระดับความรุนแรงของปัจจัยเÿี่ยงดังกล่าวลดลง ด้วยการวิเคราะห์ÿภาพแวดล้อมทั้งภายในและ
ภายนอกธุรกิจอีกครั้ง หลังจากที่ได้มีการบริหารความเÿี่ยงแล้ว รวมถึงเÿนอคณะกรรมการรั ฐวิÿาหกิจ  
เพื่ออนุมัติ 

ระดับ 3 มีกระบวนการในการการทำ Value Creation และ Value Enhancement เพื่อให้เชื่อมโยงกับวัตถุประÿงค์
เชิงยุทธศาÿตร์ ในการนำมาบริหารและÿร้างมูลค่าเพิ่มให้กับองค์กรได้ ตามค่าเกณฑ์วัดระดับ 2  
และได้ดำเนินการตามแผนการบริหารความเÿี่ยงดังกล่าวครบถ้วน ระดับความรุนแรงของความเÿี่ยงที่ÿ่งผล 
ในการที่ÿร้างความมั่นใจถึงการÿร้างมูลค่าเพิ่มให้กับองค์กรได้ตามเป้าหมายที่กำหนด 

ระดับ 4 กระบวนการ/ดำเนินการการทำ Value Creation และ Value Enhancement มีความÿอดคล้องกับ
กระบวนการกำหนดตำแหน่งเชิงยุทธศาÿตร์ วัตถุประÿงค์เชิงยุทธศาÿตร์ แผนยุทธศาÿตร์องค์กร รวมถึง
แผนแม่บทที่เก่ียวข้อง เช่น แผนงาน KM เป็นต้น 

ระดับ 5 มีการประเมินประÿิทธิผลของการทำ Value Creation และ Value Enhancement เพื่อให้เชื่อมโยงกับ
วัตถุประÿงค์เชิงยุทธศาÿตร์ ในการนำมาบริหารและÿร้างมูลค่าเพิ่มให้กับองค์กร ที่ÿอดคล้องกับเป้าหมาย
องค์กร (Business Objective ) รวมทั้งวัตถุประÿงค์เชิงยุทธศาÿตร์ และยุทธศาÿตร์ที่มีการเปลี่ยนแปลง
ระหว่างปีได้ทันกาล และนำข้อมูลไปใช้เพื่อปรับปรุงกระบวนการฯ 

หมายเหตุ :  

▪ Enterprise risk management is defined here as: The culture, capabilities, and practices, integrated 
with strategy-setting and performance, that organizations rely on to manage risk in creating, 
preserving, and realizing value. (ที่มา : COSO 2017 : Enterprise Risk Management Integrated 
Framework, June 2017 volume 1) 

▪ การบริหารความเÿี่ยงเพื่อเพิ่มมูลค่าฯ (Value Enhancement) หมายถึง กระบวนการวิเคราะห์/บริหาร
ความเÿี่ยงเพื่อให้บรรลุเป้าหมายทางการเงิน ทั้งการแÿวงหารายได้ การวิเคราะห์ กำหนดนโยบายและ
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เป้าหมายทางการเงินโดยเฉพาะในเรื่องของอัตราการเติบโตทางการเงิน (Growth, Return) หรือ 
การควบคุม/บริหารต้นทุนและ/หรือค่าใช้จ่ายที่ต้องเชื่อมโยงกับการวิเคราะห์และบริหาร ความเÿี่ยง หรือ
การที่รัฐวิÿาหกิจมีการวิเคราะห์/บริหารความเÿี่ยง เพื่อให้บรรลุเป้าหมายที่ไม่ใช่การเงิน เช่น การบริหาร
ความเÿี่ยงเพื่อเพิ่มคุณภาพการบริการ/ความพึงพอใจ หรือเพื่ อให้บรรลุเป้าหมายทางการตลาด เป็นต้น 
รวมถึงการที่องค์กรมีการวิเคราะห์ความเÿี่ยงเพื่อเป็นพื้นฐานของการบริหารความเÿี่ยงเพื่อÿร้างÿรรค์มูลค่า
ขององค์กร (Value Creation) โดยต้องจัดทำ Value Driver เพื่อแÿดงถึงการที่องค์กรจะมุ่งÿู่การบรรลุ
เป้าหมายที่มิใช่ทางการเงินได้ และทำการระบุปัจจัยเÿี่ยงรวมถึงบริหารความเÿี่ยงตาม Value Driver  

ที่กำหนด  
▪ การบริหารความเÿี่ยงและมีการÿนับÿนุนการบริหารฯ เพื่อÿร้างÿรรค์มูลค่าให้กับองค์กร (Value Creation) 

หมายถึง การบริหารความเÿี่ยงของการÿูญเÿีย “โอกาÿของธุรกิจ” การที่องค์กรÿามารถพลิกผันเหตุการณ์/
วิกฤติให้เป็นโอกาÿทางธุรกิจ ซึ่งÿ่งผลให้เกิดการได้เปรียบทางการแข่งขัน โดยที่ “โอกาÿของธุรกิจ”  
อาจพิจารณาจากการวิเคราะห์ “SWOT” ขององค์กร ซึ่งรัฐวิÿาหกิจได้มีการการระบุเหตุการณ์ที่เป็นโอกาÿ
ของธุรกิจ ซึ่งมีความÿัมพันธ์กับการระบุ Opportunity ใน SWOT ขององค์กร  และได้มีการวิเคราะห์ 
ถึงปัจจัยเÿี่ยงของเหตุการณ์ดังกล่าว และนำมาเข้ากระบวนการบริหารความเÿี่ยง จนÿามารถทำให้ระดับ  
ความรุนแรงของปัจจัยเÿี่ยงดังกล่าวลดลง โดยระดับความรุนแรง ÿะท้อนถึงการที่ระดับความรุนแรงของ
ปัจจัยเÿี่ยงที่ เป็นโอกาÿลดลง ด้วยการวิเคราะห์ÿภาพแวดล้อมทั้งภายในและภายนอกธุรกิจอีกครั้ง  
หลังจากที่ได้มีการบริหารความเÿี่ยงแล้ว รวมถึงเÿนอคณะกรรมการรัฐวิÿาหกิจเพื่ออนุมัติ 

3. กระบวนการบริหารความเÿี่ยง (Performance) (น้ำหนักร้อยละ 35) 

3.1  การระบุปจัจัยเÿี่ยง (Identifies Risk) (น้ำหนักร้อยละ 5) 

ระดับ 1 การระบุปัจจัยเÿี่ยงระดับองค์กร (Risk Factors) ที่ÿอดคล้องกับประเภทความเÿี่ยงที่องค์กรกำหนด   
โดยต้องพิจารณาว่ามีความเÿี่ยงใดบ้างที่เกี่ยวข้องกับการดำเนินกิจการขององค์กร โดยต้องมีการพิจารณา
ที่มาของการระบุปัจจัยเÿี่ยงที่ครอบคลุม ทั้งจากปัจจัยภายใน ปัจจัยภายนอก ยุทธศาÿตร์และเป้าหมาย 
ที่ÿำคัญขององค์กร จุดอ่อน  ความต้องการความคาดหวังของผู้มีÿ่วนได้ÿ่วนเÿีย ตัวชี้วัดที่ÿำคัญขององค์กร 
(Inherent Risk) เพื่อกำหนด Risk Universe  

ระดับ 2 กำหนดประÿิทธิผลของความเพียงพอของการควบคุม รวมทั้งการพิจารณาถึงระดับความเÿี่ยงที่เหลืออยู่ 
(Residual Risk) หลังจากพิจารณาประÿิทธิผลของการควบคุมภายใน โดยมีความเชื่อมโยงกับเป้าหมาย
ประจำปีขององค์กร และÿามารถแÿดงถึงความเชื่อมโยงระหว่างปัจจัยเÿี่ยงที่เหลืออยู่ในปีก่อนหน้ากับ  
ปีที่ประเมินได้ชัดเจน มีการประเมินประÿิทธิผลของทุกข้ันตอน  และทุกขั้นตอนได้ประÿิทธิผลตามที่กำหนด 
มีการÿื่อÿารปัจจัยเÿี่ยงที่มีการระบุต่อผู้รับผิดชอบ (Risk Owner) ที่เก่ียวข้อง  

ระดับ 3 กระบวนการในการถ่ายทอดความเÿี่ยงระดับองค์กร ให้กับÿายงานที่รับผิดชอบ และมีการระบุความเÿี่ยง  
ในระดับÿายงาน ที่รองรับความเÿี่ยงองค์กรและยุทธศาÿตร์องค์กร และแผนงานของÿายงาน นอกจากนี้ 
กรณีที่รัฐวิÿาหกิจ มีบริษัทลูก ต้องมีการกำหนดความเÿี่ยงองค์กรที่ครอบคลุม 
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ระดับ 4 การดำเนินการระบุความเÿี่ยงองค์กร ที่ÿอดคล้องกับกระบวนการและกิจกรรมควบคุมภายใน กระบวนการ
ประเมินประÿิทธิผลการควบคุมภายใน  รวมทั้งการพิจารณาถึงระดับความเÿี่ยงที่เหลืออยู่ (Residual Risk) 
หลังจากการควบคุมภายใน โดยมีความเชื่อมโยงกับเป้าหมายประจำปีขององค์กร และÿามารถแÿดงถึง 
ความเชื่อมโยงระหว่างปัจจัยเÿี่ยงที่เหลืออยู่ในปีก่อนหน้ากับปีที่ประเมินได้ชัดเจน 

ระดับ 5 มีการประเมินประÿิทธิผลของการระบุความเÿี่ยงระดับองค์กร และนำข้อมูลไปใช้เพื่อปรับปรุงกระบวนการฯ 

 

เงื่อนไข : 

โดยปัจจัยเÿี่ยงระดับองค์กรที่ระบุออกมาตามค่าเกณฑ์วัดระดับ 1 ต้องแÿดงความเชื่อมโยงกับเป้าหมายตาม
ยุทธศาÿตร์ และตัวชี้วัดตามบันทึกข้อตกลง ขององค์กร ได้ทั้งหมด ซึ่งหากไม่ÿามารถแÿดงความเชื่อมโยงกับระดับ
เป้าหมายขององค์กรได้  โดยเฉพาะ ตัวชี้วัดตามบันทึกข้อกตลงกับกระทรวงการคลังที่ระหว่างปีหรือผลÿิ้นปี  
ไม่บรรลุได้ตามเป้าหมายที่กำหนด จะถือว่าการวิเคราะห์ปัจจัยเÿี่ยงไม่ครบถ้วนตามคุณภาพการวิเคราะห์และระบุ
ปัจจัยเÿี่ยง ได้อย่างครบถ้วน 

หมายเหตุ :  

▪ ปัจจัยเÿี่ยง (Risk Factors) หมายถึง ความไม่แน่นอนที่หากเกิดขึ้นแล้ว จะกระทบต่อเป้าหมายของ
รัฐวิÿาหกิจ โดยการวิเคราะห์ปัจจัยเÿี่ยงต้องมีการพิจารณาที่มาของการระบุปัจจัยเÿี่ยงที่ครอบคลุม ทั้งจาก
ปัจจัยภายใน ปัจจัยภายนอก วัตถุประÿงค์เชิงยุทธศาÿตร์ ยุทธศาÿตร์และเป้าหมายที่ÿำคัญขององค์กร 
จุดอ่อน โอกาÿ (ตามที่ระบุใน SWOT) ความต้องการความคาดหวังของผู้มีÿ่วนได้ÿ่วนเÿีย ตัวชี้วัดที่ÿำคัญ
ขององค์กร (Inherent Risk) เพื่อกำหนด Risk Universe โดยต้องÿามารถแÿดงผลการวิเคราะห์ปัจจัยเÿี่ยง
ทั้งหมดในการวิเคราะห์ได้อย่างครบถ้วน และระบุที่มาของการวิเคราะห์ปัจจัยเÿี่ยงได้อย่างชัดเจน  

▪ ประÿิทธิผลของความเพียงพอของการควบคุม ต้องมีการกำหนดหลักเกณฑ์ หรือแนวทางในการพิจารณา 
ที่ชัดเจนในการประเมินว่าความเพียงพอของการควบคุมภายในในแต่ละปัจจัยเÿี่ยงที่ทำการวิเคราะห์  
นั้นเพียงพอหรือไม่ โดยต้องไม่ใช่การใช้วิจารญาณเพียงอย่างเดียวในการประเมินประÿิทธิผลของ  
ความเพียงพอของการควบคุม เช่น ขั้นตอนการปฏิบัติงาน/แผนการดำเนินงานที่ชัดเจน ความÿามารถใน 
การดำเนินงานตามขั้นตอน/แผนการดำเนินงานที่กำหนด หรือการติดตามผลการดำเนินงาน เป็นต้น  

ตัวอย่างเคร่ืองมือในการวิเคราะห์ปัจจัยเÿี่ยง 

1. Documentation reviews  
2. Information-gathering techniques   

- Brainstorming   
- Delphi technique   
- Interviewing   
- Root cause Analysis  

3. Checklists  
4. Assumptions analysis  
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5. Diagramming techniques  
 - Cause-and-effect diagrams  
 - Influence diagrams  
 - System or process flow charts 
6. Strengths, weaknesses, opportunities and threats (SWOT) analysis  
7. Expert judgment 
 

ตัวอย่างการระบปุัจจัยเÿี่ยง (Risk Identification) ที่ครอบคลมุ 

 

 

 

 

 

 

 

 

3.2  การกำหนดกิจกรรมการควบคุมที่ตอบÿนองต่อความเÿี่ยงองค์กร (Selects and Develops Control Activities) 
(น้ำหนักร้อยละ 5)  

ระดับ 1 การกำหนดและพัฒนากิจกรรมการควบคุม เพื่อควบคุมความเÿี่ยงในแต่ละกิจกรรมขององค์กร  
ระดับ 2 มีกระบวนการในการประเมินความเพียงพอของระบบการควบคุมภายใน ประกอบการระบุปัจจัยเÿี่ยงระดับ

องค์กร และทุกÿายงานมีการประเมินกิจกรรมการควบคุมประกอบการวิ เคราะห์ปัจจัยเÿี่ยงระดับÿายงาน  
ได้ครบถ้วนทุกÿายงาน  

ระดับ 3 ทุกÿายงานมีการประเมินกิจกรรมการควบคุมประกอบการวิเคราะห์ปัจจัยเÿี่ยงระดับÿายงาน ได้ครบถ้วน  
ทุกÿายงาน การประเมินประÿิทธิผลของทุกขั้นตอน และทุกขั้นตอนได้ประÿิทธิผลตามที่กำหนด (ความครบถ้วน
ของปัจจัย, กระบวนการ, ผลผลิต, ระยะเวลาที่แล้วเÿร็จ)  

ระดับ 4 กิจกรรมการควบคุมที่กำหนด มีการบุรณาการกับกระบวนการพัฒนาเทคโนโลยีดิจิทัลในการนำระบบ
เทคโนโลยีดิจิทัล มาพัฒนากิจกรรมการควบคุม และกิจกรรมการควบคุมÿอดคล้องกับแผนงาน/แผนปฏิบัติการ
ประจำปีที่เกี่ยวข้อง 

ระดับ 5 มีการทบทวนกิจกรรมการควบคุมระหว่างปี เพื่อให้กิจกรรมการควบคุมเป็นÿ่วนหนึ่งของแผนงานจัด  
การความเÿี่ยงที่ÿนับÿนุนให้ความเÿี่ยงบรรลุตามเป้าหมายที่กำหนด  
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3.3  การประเมินระดบัความรุนแรงของปจัจัยเÿี่ยง (Assesses Severity of Risk) (นำ้หนกัร้อยละ 5) 
 

ระดับ 1 การกำหนดเกณฑ์ประเมินระดับความรุนแรง ทั้งในเชิงโอกาÿ และผลกระทบแยกรายปัจจัยเÿี่ยง 
ระดับ 2 การกำหนดเกณฑ์ประเมินระดับความรุนแรง โดยการใช้ฐานข้อมูลในอดีต หรือ การคาดการณ์ในอนาคต 

เพื่อประกอบกับการกำหนดระดับความรุนแรงของแต่ละปัจจัยเÿี่ยง ทั้งนี้การกำหนดระดับความรุนแรง  
(โอกาÿ และผลกระทบ) ต้องÿัมพันธ์กับขอบเขตระดับความเÿี่ยงที่องค์กรÿามารถรับได้ (Risk Boundary)  
เพื่อจัดลำดับความเÿี่ยง และกำหนดเป้าหมายในเชิงระดับความรุนแรงที่คาดหวังของทุกปัจจัยเÿี่ยงได้อย่าง
ชัดเจน การดำเนินการประเมินระดับความรุนแรงรายปัจจัยเÿี่ยงได้ครบถ้วนตามกระบวนการที่กำหนด  

ระดับ 3 มีการÿื่อÿารเกณฑ์การประเมินระดับความรุนแรงของแต่ละปัจจัยเÿี่ยง ต่อผู้รับผิดชอบ (Risk Owner)  
ที่เก่ียวข้อง 

ระดับ 4 การกำหนดระดับความรุนแรง มีความเชื่อมโยงกับฐานข้อมูลองค์กรโดยการใช้ระบบเทคโนโลยีดิจิทัลมา
พัฒนาการกำหนดเกณฑ์วัดระดับความรุนแรง เพื่อกำหนดเป็นฐานข้อมูล 

ระดับ 5 การรายงานผลระดับความรุนแรงของแต่ละปัจจัยเÿี่ยงรายไตรมาÿ เทียบกับเป้าหมายที่คาดหวัง พร้อม
วิเคราะห์ถึงปัญหา/อุปÿรรค และแนวทางที่จะบรรลุถึงเป้าหมาย และมีการประเมินประÿิทธิผลของ  
การกำหนดเกณฑ์ประเมินระดับความรุนแรง ทั้งในเชิงโอกาÿ และผลกระทบและนำข้อมูลไปใช้เพื่อปรับปรุง
กระบวนการฯ  

 

หมายเหตุ :  

▪ การประเมินระดับความรุนแรงผ่านโอกาÿ เป็นการพิจารณาโอกาÿที่จะทำให้ปัจจัยเÿี่ยงที่ได้ระบุตามข้อ 3.1 
เกิดขึ้น ทั้งในมุมมอง ความถี่ หรือ ความก้าวหน้าของการดำเนินงาน หรือมุมมองอ่ืนๆ ที่เป็นเหตุการณ์  
ที่ทำให้ปัจจัยเÿี่ยงนั้นเกิดขึ้น ซึ่งจะเป็นโอกาÿในลักษณะของ Leading Indicators  

▪ การประเมินระดับความรุนแรงผ่านผลกระทบ เป็นการพิจารณาผลกระทบที่จะเกิดขึ้นกับรัฐวิÿาหกิจ  
เมื่อปัจจัยเÿี่ยงที่ได้ระบุตามข้อ 3.1 เกิดขึ้น ทั้งในมุมมอง จำนวนเงิน ระยะเวลา ชื่อเÿียง ภาพลักษณ์  
หรือเป้าหมายของรัฐวิÿาหกิจในด้านต่างๆ ที่ÿอดคล้องกับประเภทความเÿี่ยงที่รัฐวิÿาหกิจกำหนด ซึ่งจะเป็น
โอกาÿในลักษณะของ Lagging Indicators  

▪ จำนวนของระดับความรุนแรงขึ้นกับรัฐวิÿาหกิจเป็นผู้กำหนด ซึ่งบางรัฐวิÿากิจอาจกำหนดเป็น 4 ระดับ หรือ 
5 ระดับ ทั้งนี้ ขึ้นอยู่กับการกำหนดและต้องมีการระบุที่ชัดเจนในคู่มือการบริหารความเÿี่ยงของรัฐวิÿาหกิจ  
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ตัวอย่างการประเมินระดับความรุนแรง  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

3.4  การจัดลำดับความเÿี่ยง (Prioritizes Risks) (น้ำหนกัร้อยละ 3) 
 

ระดับ 1 การกำหนดขอบเขตระดับความเÿี่ยงที่องค์กรÿามารถรับได้ (Risk Boundary) การกำหนดระดับความเÿี่ยง
(ÿูง ปานกลาง ต่ำ) และการจัดลำดับความเÿี่ยง ของแต่ละปัจจัยเÿี่ยง และการจัดทำแผนภาพความเÿี่ยง 
(Risk Profile) 

ระดับ 2 การดำเนินการตามขั้นตอนที่ÿำคัญครบถ้วน และทุกขั้นตอนÿามารถเป็นไปตามกระบวนการที่กำหนด 

ระดับ 3 การแÿดงผลการจัดลำดับความเÿี่ยง และรายงานผลรายไตรมาÿ  
ระดับ 4 การบูรณาการกำหนดขอบเขตระดับความเÿี่ยงที่องค์กรÿามารถรับได้ (Risk Boundary) การกำหนดระดับ

ความเÿี่ยง (ÿูง ปานกลาง ต่ำ) กับเป้าประÿงค์ และวัตถุประÿงค์เชิงยุทธศาÿตร์ขององค์กร และค่าความเÿี่ยง 
ที่ยอมรับได้ (Risk Appetite) 

ระดับ 5 การประเมินประÿิทธิผลของทุกขั้นตอน และทุกขั้นตอนได้ประÿิทธิผลตามที่กำหนด (ความครบถ้วนของปัจจัย, 
กระบวนการ, ผลผลิต, ระยะเวลาที่แล้วเÿร็จ) การประเมินประÿิทธิผลของการการกำหนดขอบเขตระดับ 
ความเÿี่ยงที่องค์กรÿามารถรับได้ (Risk Boundary) และการจัดลำดับความเÿี่ยง ของแต่ละปัจจัยเÿี่ยง  
และการจัดทำแผนภาพความเÿี่ยง (Risk Profile) และนำข้อมูลไปใช้เพื่อปรับปรุงกระบวนการฯ” 
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หมายเหตุ :  

▪ แผนภาพความเÿี่ยง (Risk Profile) เป็นการแÿดงแผนภาพของปัจจัยเÿี่ยงระดับองค์กร หรือระดับ 
ÿายงาน ที่ได้มีการวิเคราะห์ และประเมินระดับความรุนแรง ผ่านแผนภาพ ที่แÿดงขอบเขตระดับ 
ความเÿี่ยงที่องค์กรÿามารถรับได้ และÿะท้อนการจัดลำดับความเÿี่ยง  

▪ ความÿอดคล้องของขอบเขตระดับความเÿี่ยงที่องค์กรÿามารถรับได้ (Risk Boundary) การกำหนด
ระดับความเÿี่ยง (ÿูง ปานกลาง ต่ำ) กับเป้าประÿงค์ และวัตถุประÿงค์เชิงยุทธศาÿตร์ขององค์กร  
และค่าความเÿี่ยงที่ยอมรับได้ (Risk Appetite) 

 

ตัวอย่างแผนภาพความเÿี่ยง (Risk Profile) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

3.5  การกำหนด/คัดเลือกวิธีการจัดการต่อความเÿี่ยงทีร่ะบไุว้ (Implements Risk Responses) (น้ำหนักร้อยละ 5) 
 

ระดับ 1 การกำหนด/คัดเลือกวิธีการจัดการต่อความเÿี่ยง (Mitigation Plan) ที่ระบุไว้  
ระดับ 2 พิจารณาถึงวิธีการ/แผนงานจัดการความเÿี่ยงเพื่อลดผลกระทบ หรือลดโอกาÿที่จะเกิด รวมทั้งกระบวนการ

และหลักเกณฑ์ในการประเมินค่าใช้จ่ายและผลประโยชน์ที่ได้ (Cost Benefit) ในการจัดการความเÿี่ยง 
ในแต่ละทางเลือก ในทุกความเÿี่ยงที่เหลืออยู่ (Residual Risk) ที่ผ่านการจัดลำดับความเÿี่ยงในการกำหนด
เป็นความเÿี่ยงระดับองค์กร และÿรุปเป็นแผนงานจัดการความเÿี่ยงในแต่ละความเÿี่ยงระดับองค์กร 

ระดับ 3 การกำหนดเกณฑ์ในการพิจารณาแผนงาน/กิจกรรมการควบคุม (ประÿิทธิผลการควบคุมภายใน) ร่วมกับ 
การพิจารณาเพื่อกำหนด/คัดเลือกวิธีการจัดการความเÿี่ยง ในการคัดเลือกวิธีการจัดการความเÿี่ยงที่ชัดเจน 
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ระดับ 4 การบูรณาการการ การกำหนด/คัดเลือกวิธีการจัดการต่อความเÿี่ยง (Mitigation) กับการวิเคราะห์ 
ความเÿี่ยงเชิงบูรณาการ (Risk Correlation Map) และกระบวนการอ่ืน เช่น การกำหนดกิจกรรมการ
ควบคุม แผนปฏิบัติการต่างๆ ที่เก่ียวข้อง รวมทั้งการออกแบบระบบงาน (Work System) และกระบวนการ  
(Work Process) ในการดำเนินงานขององค์กร เป็นต้น 

ระดับ 5 มีการประเมินประÿิทธิผลของการกำหนด/คัดเลือกวิธีการจัดการต่อความเÿี่ยง (Mitigation) และนำข้อมูลไป
ใช้เพื่อปรับปรุงกระบวนการฯ 

เงื่อนไข : 

ÿำหรับค่าเกณฑ์วัดระดับที่ 2 แผนจัดการความเÿี่ยง ต้องแÿดงให้เห็นว่า การดำเนินการตามแผนงานดังกล่าว  
จะÿามารถลดระดับโอกาÿเกิด หรือระดับความรุนแรงได้ ซึ่งหากการดำเนินการตามแผนงานดังกล่าวได้ครบถ้วน
ตามที่กำหนดแล้วนั้น ต้องÿามารถลดระดับโอกาÿ หรือผลกระทบ ของปัจจัยเÿี่ยงนั้นๆ ได้อย่างชัดเจน กรณีที่
ดำเนินงานตามกิจกรรมของแผนจัดการความเÿี่ยงได้ครบถ้วน แต่ไม่ÿามารถลดระดับความรุนแรงได้นั้น ถือว่า  
การจัดทำแผนจัดการความเÿี่ยง จะไม่มีคุณภาพ ซึ่งจะพิจารณาในเกณฑ์ระดับ 2 หากไม่ÿามารถระบุได้ตามที่ระบุ
ข้างต้นถือว่าไม่ÿามารถจัดทำแผนจัดการความเÿี่ยงได้อย่างครบถ้วน 

หมายเหตุ :  

▪ แผนบริหารความเÿี่ยงที่ดีควรมีการระบุให้ครบถ้วนถึงÿาเหตุที่เกิดขึ้น โดยเร่ิมจากการวิเคราะห์/ระบุÿาเหตุ
ของแต่ละปัจจัยเÿี่ยง พิจารณาÿาเหตุหลัก/ÿาเหตุรอง และมาตรการในการจัดการมีความเพียงพอ วิเคราะห์
ระดับผลกระทบของแต่ละÿาเหตุเพื่อกำหนดระดับความรุนแรงของแต่ละÿาเหตุ และการจัดทำแผนภาพ 
Risk Correlation Map โดยในการจัดทำแผนจัดการความเÿี่ยงของแต่ละปัจจัยเÿี่ยง ต้องพิจารณาควบคู่กับ 
มาตรการควบคุมที่มีอยู่ (Existing Control) ประกอบด้วย  

▪ การประเมินค่าใช้จ่ายและผลประโยชน์ที่ได้ (Cost Benefit) ต้องมีการวิเคราะห์เพื่อประกอบการตัดÿินใจ
เลือกวิธีการจัดการต่อความเÿี่ยง (Mitigation Plan) ในแต่ละทางเลือก ทั้งนี้ทางเลือกที่จะประกอบการ
วิเคราะห์และตัดÿินใจควรมีทางเลือกมากกว่า 1 ทางเลือกในการตัดÿินใจเÿมอ 

กระบวนการที่ดีในการจัดทำแผนบริหารความเÿี่ยง 
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3.6  การบรหิารความเÿี่ยงแบบบูรณาการ Risk Correlation Map และการจดัทำ Portfolio View of Risk 
(Develops Portfolio View) (น้ำหนักร้อยละ 12) 

ระดับ 1 การกำหนดกระบวนการในการพิจารณาถึงความÿัมพันธ์ของความเÿี่ยงและผลกระทบที่มีระหว่างหน่วยงานต่างๆ 
ภายในองค์กร โดย Risk Correlation Map ขององค์กร ที่มีการกำหนดÿาเหตุของความเÿี่ยงในทุกปัจจัยเÿี่ยง 
และÿามารถกำหนดระดับความรุนแรงของแต่ละÿาเหตุในทุกปัจจัยเÿี่ยง การวิ เคราะห์ความÿัมพันธ์ของ
ปัจจัยเÿี่ยงและÿาเหตุ การวิเคราะห์ผลกระทบทั้งในเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพระหว่างปัจจัยเÿี่ยง  
และผลกระทบของÿาเหตุ และกระบวนการในการแÿดงผลดังกล่าวผ่านแผนภาพ Risk Correlation Map  
และนำไปกำหนดแผนจัดการความเÿี่ยง  

ระดับ 2 การดำเนินการจัดทำ Risk Correlation Map ขององค์กร ได้ตามกระบวนการครบถ้วน และดำเนินงานร่วมกับ
เจ้าของความเÿี่ยง (Risk Owner)  

ระดับ 3 การกำหนดกระบวนการในการวิเคราะห์ถึงภาพรวมของความเÿี่ยง (Portfolio View of Risk) โดยผ่าน 
การวิเคราะห์ถึงในช่วงความเบี่ยงเบนของความเÿี่ยงที่ยอมรับได้ (Risk Tolerance) ในแต่ละปัจจัยเÿี่ยง  
กับช่วงความเบี่ยงเบนของความเÿี่ยงที่ยอมรับได้ (Risk Tolerance) ในระดับองค์กร และการจัดทำ
แบบจำลองที่เหมาะÿม/นำแบบจำลองดังกล่าวไปใช้ในการบริหารความเÿี่ยงในภาพรวม เพื่อÿะท้อนถึงช่วง
เบี่ยงเบนที่ยังอยู่ในวิÿัยที่องค์กรÿามารถจัดการได้    

ระดับ 4 การÿื่อÿารและÿร้างความเข้าใจกับ Risk Owner ในการพิจารณาถึงความÿัมพันธ์ของความเÿี่ยงและผลกระทบ
ที่มีระหว่างหน่วยงานต่างๆ ภายในองค์กร โดย Risk Correlation Map ขององค์กร 

ระดับ 5 มีการประเมินประÿิทธิผลของการกำหนดการพิจารณาถึงความÿัมพันธ์ของความเÿี่ยงและผลกระทบ  
ที่มีระหว่างหน่วยงานต่างๆ ภายในองค์กร โดย Risk Correlation Map และการวิเคราะห์ถึงภาพรวมของ
ความเÿี่ยง (Portfolio View of Risk) ขององค์กร และนำข้อมูลไปใช้เพื่อปรับปรุงกระบวนการฯ  

 

หมายเหตุ :  

▪ องค์ประกอบของ  Risk Correlation Map ต้องประกอบด้วย  
1) การกำหนดÿาเหตุของความเÿี่ยงในทุกปัจจัยเÿี่ยง และÿามารถกำหนดระดับความรุนแรงของแต่ละ

ÿาเหตุในทุกปัจจัยเÿี่ยง โดยผ่านกระบวนการพิจารณาจาก Risk Owner ร่วมกับฝ่ายบริหารความเÿี่ยง 
2) การวิเคราะห์ความÿัมพันธ์ระหว่างปัจจัยเÿี่ยงในระดับองค์กร และความÿัมพันธ์ของÿาเหตุ โดยผ่าน

กระบวนการพิจารณาจาก Risk Owner ร่วมกับฝ่ายบริหารความเÿี่ยง 
3) การวิเคราะห์ผลกระทบระหว่างปัจจัยเÿี่ยงในระดับองค์กร และผลกระทบของÿาเหตุ โดยมี  

การวิเคราะห์ผลกระทบทั้งเชิงปริมาณ และมิใช่เชิงปริมาณระหว่างปัจจัยเÿี่ยงในระดับองค์กร  
และผลกระทบทั้งเชิงปริมาณ และมิใช่เชิงปริมาณของÿาเหตุ โดยผ่านกระบวนการพิจารณาจาก Risk 
Owner ร่วมกับฝ่ายบริหารความเÿี่ยง 

4) การนำ Risk Correlation Map ไปใช้ในการกำหนดแผนการบริหารความเÿี่ยง โดยมีการบริหารถึง
ปัจจัยเÿี่ยงที่เป็นÿาเหตุหลัก และมีการกล่าวถึงปัจจัยเÿี่ยงที่มีระดับความรุนแรงÿูง และÿ่งผลกระทบ  
ต่อปัจจัยเÿี่ยงดังกล่าว รวมถึงมีการประเมินถึงความÿำเร็จของเป้าหมายในการบริหารความเÿี่ยง  
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ของปัจจัยเÿี่ยงหลัก ว่าเป็นผลมาจากการบริหารปัจจัยเÿี่ยงที่เป็นÿาเหตุ หรือการบริหารปัจจัยเÿี่ยงที่มี
ผลกระทบÿูง 

5) การÿร้างความเข้าใจในเรื่อง Risk Correlation Map ให้กับบุคลากรในองค์กร โดย Risk Owner  
มีÿ่วนร่วมในการจัดทำ Risk Correlation Map และยอมรับในการร่วมกันจัดทำแผนการบริหารความเÿี่ยง
ในกลุ่มความเÿี่ยงที่มีความÿัมพันธ์กัน รวมถึงบุคลากรในองค์กร รับรู้และเข้าใจเรื่อง Risk Map   

หากองค์ประกอบใดองค์ประกอบหนึ่ งไม่ครบถ้วน ถือว่า  Risk Correlation Map ไม่ผ่ าน เกณฑ์  
การพิจารณา 
 

ตัวอย่าง Risk Correlation Map (Conceptual) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
หมายเหตุ :  

RF 1 คือ ปัจจัยเÿี่ยงที ่1     
RC 1.1 คือ ÿาเหตุที่ 1 ของปัจจัยเÿี่ยงท่ี 1    
..%  คือ น้ำหนักของÿาเหตุที่มีผลต่อปัจจัยเÿี่ยง (โดยทุกÿาเหตุทั้งทางตรงและทางอ้อม ของแต่ละปัจจัยเÿี่ยง  

เมื่อรวมน้ำหนักแล้วต้องเท่ากับ 100% 
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4. การทบทวนการบริหารความเÿี่ยง (Review & Revision) (น้ำหนักร้อยละ 15) 

4.1  การทบทวนและปรบัปรุงผลการบรหิารความเÿี่ยง (Reviews Risk and Performance) (น้ำหนักร้อยละ 10) 

ระดับ 1 การกำหนดกระบวนการในการทบทวนและปรับปรุงผลความเÿี่ยงÿม่ำเÿมอ ตามÿภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงไป 
โอกาÿที่เกิดขึ้น หรือในกรณีที่ผลการบริหารความเÿี่ยงไม่เป็นไปตามเป้าหมายที่กำหนด 

ระดับ 2 การบริหารและประเมินผลการบริหารความเÿี่ยงที่เกิดขึ้นจริงโดยการติดตามผลการดำเนินงานตามกิจกรรม
ในแผนบริหารความเÿี่ยง รวมทั้ งเป้าหมายการบริหารความเÿี่ยงทั้ งในเชิงของระดับคว ามรุนแรง  
และค่าเป้าหมาย (Risk Appetite) ที่กำหนด พร้อมรายงานผลการดำเนินงานขององค์กร (Performance) 
เพื่อให้ÿามารถวิเคราะห์ประเด็นความเÿี่ยงที่อาจเกิดขึ้นใหม่ จากการเปลี่ยนแปลงที่ÿำคัญ  

ระดับ 3 การประเมินประÿิทธิผลของทุกขั้นตอน และทุกขั้นตอนได้ประÿิทธิผลตามที่กำหนด (ความครบถ้วนของ
ปัจจัย, กระบวนการ, ผลผลิต, ระยะเวลาที่แล้วเÿร็จ)  

ระดับ 4 การทบทวนและปรับปรุงผลความเÿี่ยง และผลการบริหารความเÿี่ยงที่เกิดขึ้นจริง มีความเชื่อมโยงกับ
กระบวนการปรับเปลี่ยนแผนงาน (ตามปกติ และÿถานการณ์เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว) วัตถุประÿงค์เชิงยุทธศาÿตร์
ขององค์กร วิÿัยทัศน์ และตัวชี้วัดที่ÿำคัญ และกระบวนการติดตามผลการดำเนินงานตามแผนงานและตัวชี้วัด 
ที่ÿำคัญขององค์กร เช่น แผนปฏิบัติการที่ÿำคัญ แผนการบริหารทรัพยากรบุคคล แผนแม่บทเทคโนโลยี
ดิจิทัล เป็นต้น 

ระดับ 5 มีการประเมินประÿิทธิผลของการทบทวนและปรับปรุงผลการบริหารความเÿี่ยง และนำข้อมูลไปใช้  
เพื่อปรับปรุงกระบวนการฯ 

 

4.2  การกำหนดแนวทางในการปรับปรุงกระบวนการบรหิารความเÿี่ยง (Pursues Improvement in Enterprise Risk 
Management) (น้ำหนักร้อยละ 5) 

ระดับ 1 การกำหนดขั้นตอนในการปรับปรุงกระบวนการบริหารความเÿี่ยงองค์กร ทั้งในเชิงกระบวนการบริหารความเÿี่ยง
และการÿร้างวัฒนธรรม ความตระหนักในองค์กร รวมทั้งศักยภาพบุคลากรในด้านการบริหารความเÿี่ยง 

ระดับ 2 การดำเนินงานปรับปรุงและพัฒนากระบวนการบริหารความเÿี่ยงองค์กร ตามขั้ นตอนที่กำหนดได้ครบ 
ทุกขั้นตอน 

ระดับ 3 การประเมินประÿิทธิผลของทุกขั้นตอน และทุกขั้นตอนได้ประÿิทธิผลตามที่กำหนด (ความครบถ้วนของ
ปัจจัย, กระบวนการ, ผลผลิต, ระยะเวลาที่แล้วเÿร็จ)  

ระดับ 4 การทบทวนกระบวนการของการกำหนดแนวทางในการปรับปรุงกระบวนการบริหารความเÿี่ยง  
มีความเชื่อมโยงกับกระบวนการปรับเปลี่ยนแผนงาน วัตถุประÿงค์เชิงยุทธศาÿตร์ขององค์กร วิÿัยทัศน์  
และตัวชี้วัดที่ÿำคัญ และกระบวนการติดตามผลการดำเนินงานตามแผนงานและตัวชี้วัดที่ÿำคัญขององค์กร  

ระดับ 5 มีการประเมินประÿิทธิผลของการกำหนดแนวทางในการปรับปรุงกระบวนการบริหารความเÿี่ยงและ  
นำข้อมูลไปใช้เพื่อปรับปรุงกระบวนการฯ 
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4.3  การประเมินการเปลี่ยนแปลงที่มีนัยÿำคัญ (Assesses Substantial Change)  (นำ้หนักรอ้ยละ 0) 

ประเมินในหัวข้อการวางแผนเชิงกลยุทธ์ หัวข้อย่อย-กระบวนการติดตามผลÿำเร็จตามแผนปฏิบัติการ  
และปรับเปลี่ยนแผนงาน (Monitoring & Review) 

 

5. ข้อมูลÿารÿนเทศ การÿื่อÿาร และการรายงานผล (Information Communication & Reporting)     
    (น้ำหนักร้อยละ 20) 

5.1  การÿื่อÿารการบรหิารความเÿี่ยงองค์กร (Communicates Risk Information) (นำ้หนักรอ้ยละ 5) 

ระดับ 1 การกำหนดกระบวนการการและช่องทางในการÿื่อÿารการบริหารความเÿี่ยงองค์กร ในการÿร้างความรู้ความเข้าใจ 
ความตระหนักเรื่องการบริหารความเÿี่ยง รวมทั้งกระบวนการÿำรวจระดับการรับรู้ ความตระหนัก  
และทัศนคติของพนักงานในเร่ืองการบริหารความเÿี่ยงและการควบคุมภายใน 

ระดับ 2 การÿื่อÿารและÿร้างความรู้ความเข้าใจ ความตระหนักเรื่องการบริหารความเÿี่ยงและการควบคุมภายใน
ครอบคลุมทุกกลุ่มบุคลากร และหน่วยงานเจ้าของความเÿี่ยง (Risk Owner) และผู้บริหารเกิดข้ึนจริง  

ระดับ 3 การÿื่อÿารและÿร้างความรู้ความเข้าใจ ความตระหนักเรื่องการบริหารความเÿี่ยงและการควบคุมภายใน  
มีผลของระดับความรู้ความเข้าใจและความตระหนักเป็นไปตามเป้าหมายที่กำหนด และดีกว่าปีที่ผ่านมา 

ระดับ 4 การทบทวนและปรับปรุงช่องทางในการÿื่อÿาร มีความเชื่อมโยงกับกระบวนการพัฒนาบุคลากร และ  
การพัฒนาเทคโนโลยีดิจิทัล เช่น แผนการบริหารทรัพยากรบุคคล แผนแม่บทเทคโนโลยีดิจิทัล เป็นต้น 

ระดับ 5 การประเมินประÿิทธิผลของทุกขั้นตอน และทุกขั้นตอนได้ประÿิทธิผลตามที่กำหนด (ความครบถ้วนของ
ปัจจัย, กระบวนการ, ผลผลิต, ระยะเวลาที่แล้วเÿร็จ)  

 

5.2  การตดิตาม ประเมินผลและรายงานผลการบรหิารความเÿี่ยง การควบคุมภายใน วัฒนธรรม และผลการดำเนินงาน  
(Reports on Risk, Internal Control, Culture, and Performance) (น้ำหนักร้อยละ 5) 

ระดับ 1 มีกระบวนการรายงานผลการบริหารความเÿี่ยง ตามแผนจัดการความเÿี่ยง Mitigation Plan) และกิจกรรม
การควบคุม (Existing Control) ที่กำหนดครบถ้วน  โดยรายงานผลต่อผู้บริหารÿายงาน คณะกรรมการ
บริหาร และคณะกรรมการบริหารความเÿี่ยงเป็นรายไตรมาÿ และนำÿ่งรายงานการประเมินผลการควบคุม
ภายใน ตามหลักเกณฑ์การปฏิบัติการควบคุมภายในÿำหรับหน่วยงานของรัฐ ได้ครบถ้วนและเป็นไปตาม
ระยะเวลาที่กำหนด 

ระดับ 2 แนวทางแก้ไขเพื่อให้มั่นใจว่าจะบรรลุเป้าหมายการบริหารความเÿี่ยงได้ตามแผนงานที่กำหนด โดยรายงาน
ผลต่อคณะกรรมการบริหารความเÿี่ยงเป็นรายไตรมาÿ ครบทุกไตรมาÿ 

ระดับ 3 กระบวนการรายงานผลการบริหารความเÿี่ยงÿามารถเชื่อมโยงกับการพัฒนาระบบÿารÿนเทศ/ระบบดิจิทัล
ขององค์กรในการติดตามและรายงานผลการดำเนินงาน 

ระดับ 4 การรายงานผลการบริหารความเÿี่ยงมีองค์ประกอบที่ครบถ้วน และรายงานผลได้ครบทุกไตรมาÿ โดยมี  
ความเชื่อมโยงและÿอดคล้องกับความคืบหน้าของการติดตามผลตามแผนปฏิบัติการประจำปีที่เกี่ยวข้อง 
และรายงานผลพร้อมการรายงานผลการดำเนินงานขององค์กร (Performance) และเชื่อมโยงกับการพัฒนา



 

 

 
 

คู่มือการประเมินผลการดำเนินงานรัฐวิÿาหกิจ (ฉบับปรับปรุง ปี 2567)   
ตามระบบประเมินผลรัฐวิÿาหกจิ State Enterprise Assessment Model : SE-AM 

ÿำนักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิÿาหกิจ (ÿคร.) กระทรวงการคลัง 
 

หน้า 3-27 

ระบบเทคโนโลยีดิจิทัลที่ ÿนับÿนุนกระบวนการบริหารความเÿี่ยง และระบบเตือนภัยล่วงหน้า  
(Early Warning System : EWS) 

ระดับ 5 มีการทบทวน/ปรับปรุง กระบวนการรายงานผลการบริหารความเÿี่ยง 
 

หมายเหตุ :  

▪ องค์ประกอบของการรายงานและติดตามผลการบริหารความเÿี่ยง 
1) รายงานระดับความรุนแรง และ RA ของแต่ละปัจจัยเÿี่ยงรายไตรมาÿ เทียบกับเป้าหมายที่คาดหวัง  
2) การรายงานความคืบหน้าการดำเนินงานตามมาตรการบริหารความเÿี่ยงที่กำหนด และ Existing 

Control    
3) การวิเคราะห์ถึงปัญหา/อุปÿรรค และแนวทางที่จะบรรลุถึงเป้าหมาย  

 

 
 
 
 
 
 

5.3  ข้อมูลและเทคโนโลยใีนการÿนับÿนุนการบรหิารความเÿี่ยง (Leverages Information and Technology) 
(น้ำหนักร้อยละ 6) 

ระดับ 1 การกำหนดกระบวนการพัฒนาระบบเทคโนโลยีดิจิทัล ที่ÿนับÿนุนกระบวนการบริหารความเÿี่ยง  
และกระบวนการพัฒนาระบบเตือนภัยล่วงหน้า (Early Warning System : EWS) ที่เชื่อมโยงกับเป้าหมาย
องค์กร 

ระดับ 2 ดำเนินการพัฒนาระบบเทคโนโลยีÿารÿนเทศที่ÿนับÿนุนการเก็บรวบรวมข้อมูล การรายงานและวิเคราะห์
ระดับความรุนแรง และระบบ Early Warning System และใช้งานระบบได้จริง รวมทั้งข้อมูลมีความทันกาล  

ระดับ 3 พัฒนาระบบเทคโนโลยีÿารÿนเทศที่ÿนับÿนุนการเก็บรวบรวมข้อมูล การรายงานและวิเคราะห์ระดับความรุนแรง 
และระบบ Early Warning System และใช้งานระบบได้จริง รวมทั้งข้อมูลมีความทันกาล และมีการÿื่อÿาร
ให้หน่วยงานที่เก่ียวข้องใช้งานระบบได้อย่างครบถ้วน 

ระดับ 4 การพัฒนาระบบเทคโนโลยีÿารÿนเทศที่ÿนับÿนุนการเก็บรวบรวมข้อมูล การรายงานและวิเคราะห์ระดับ
ความรุนแรง และระบบ Early Warning System) มีความเชื่อมโยงและÿอดคล้องกับแผนปฏิบัติการดิจิทัล 
รวมทั้งการนำเทคโนโลยีดิจิทัลมาปรับใช้กับทุกÿ่วนขององค์กร (Digital Transformation) 

ระดับ 5 มีการประเมินประÿิทธิผลของ การกำหนดกระบวนการพัฒนาระบบเทคโนโลยีดิจิทัล ที่ÿนับÿนุนกระบวนการ
บริหารความเÿี่ยง และนำข้อมูลไปใช้เพื่อปรับปรุงกระบวนการฯ 
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5.4 กระบวนการบริหารความต่อเนื่องทางธุรกิจ (Business Continuity Management :BCM)  
(น้ำหนักร้อยละ 4)   

ระดับ 1  กำหนดกระบวนการบริหารความต่อเนื่องทางธุรกิจ (Business Continuity Management :BCM)  
ที่เชื่อมโยงกับเป้าหมายองค์กร และทิศทางตามยุทธศาÿตร์องค์กร โดยมีการจัดทำแผนการบริหาร
ความต่อเนื่องทางธุรกิจ (BCP) อย่างเป็นลายลักษณ์อักษร โดยได้รับการอนุมัติจากคณะกรรมการของ
องค์กร และมีคณะทำงานหรือหน่วยงานที่รับผิดชอบในการจัดทำแผนบริหารความต่อเนื่องทางธุรกิจ 
อย่างเป็นลายลักษณ์อักษร โดยมีผู้บริหารและบุคลากรของหน่วยงานที่เก่ียวข้องเข้าร่วมด้วย 

ระดับ 2 ดำเนินการพัฒนากระบวนการบริหารความต่อเนื่องทางธุรกิจ (Business Continuity Management 
:BCM) โดยจัดทำแผนการบริหารความต่อเนื่องทางธุรกิจ ที่คำนึงถึงลักษณะการดำเนินธุรกิจ ปริมาณ
ธุรกรรม ความซับซ้อนของเทคโนโลยีÿารÿนเทศ เหตุการณ์ความเÿียหายต่างๆ และความเÿี่ยงที่เกี่ยวข้อง
ในการดำเนินธุรกิจ และความผันผวน รวมทั้ งÿถานการณ์ต่างๆ ที่ÿ่ งผลต่อความต่อเนื่ องของ 
การดำเนินงานขององค์กร และพัฒนากระบวนการบริหารจัดการความต่อเนื่องทางธุรกิจ และแนวปฏิบัติ 
ที่กำหนดอย่างครบถ้วนและเป็นระบบ 

ระดับ 3 กระบวนการบริหารความต่อ เนื่ องทางธุรกิจ  (Business Continuity Management :BCM)  

และใช้งานระบบได้จริง รวมทั้งข้อมูลมีความทันกาล และการถ่ายทอดกระบวนการบริหารจัดการ  

ความต่อเนื่องทางธุรกิจ แก่ผู้รับผิดชอบ พนักงาน ผู้ÿ่งมอบ คู่ค้าที่ÿำคัญ ลูกค้า และผู้มีÿ่วนได้ÿ่วนเÿียอ่ืน
ที่เกี่ยวข้องอย่างครบถ้วน มีการประเมินการรับรู้ของ ผู้รับผิดชอบ พนักงาน ผู้ÿ่งมอบ คู่ค้าที่ÿำคัญ 
ลูกค้า และผู้มีÿ่วนได้ÿ่วนเÿียอื่น ที่เก่ียวข้องอย่างครบถ้วน 

ระดับ 4  กระบวนการบริหารความต่อเนื่องทางธุรกิจ (Business Continuity Management :BCM) มีความเชื่อมโยง
และÿอดคล้องกับแผนปฏิบัติการดิจิทัล โดยมีการกำหนดการวัด ติดตาม วิเคราะห์ประเมิน ตัววัด
ผลลัพธ์ (outcome) ของกระบวนการบริหารจัดการความต่อเนื่องทางธุรกิจ และมีการกำหนดการวัด 
ติดตาม วิเคราะห์ประเมิน ตัววัดผลลัพธ์ (outcome) ของกระบวนการบริหารจัดการความต่อเนื่อง
ทางธุรกิจ และมีการนำผลลัพธ์ที่ÿำคัญของกระบวนการ เข้าÿู่กระบวนการทบทวน การกำกับดูแล
ด้านการบริหารจัดการดิจิทัล /จัดทำแผนปฏิบัติการดิจิทัลขององค์กร (ระยะยาว) 

ระดับ 5  มีการประเมินประÿิทธิผลของกระบวนการบริหารความต่อเนื่องทางธุรกิจ (Business Continuity 
Management :BCM) และนำข้อมูลไปใช้เพื่อปรับปรุงกระบวนการฯ 

 

 

 

 

 



 

 

 
 

คู่มือการประเมินผลการดำเนินงานรัฐวิÿาหกิจ (ฉบับปรับปรุง ปี 2567)   
ตามระบบประเมินผลรัฐวิÿาหกจิ State Enterprise Assessment Model : SE-AM 

ÿำนักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิÿาหกิจ (ÿคร.) กระทรวงการคลัง 
 

หน้า 3-29 

หมายเหตุ :  

โดยรัฐวิÿาหกิจมีกระบวนการบริหารจัดการความต่อเนื่องทางธุรกิจ และแนวปฏิบัติที่กำหนดอย่างครบถ้วนและ  

เป็นระบบ ซึ่งประกอบด้วย 

1) การประเมินความเÿี่ยง (Risk Analysis)  

2) การวิเคราะห์ผลกระทบทางธุรกิจ (Business Impact Analysis) ที่ครอบคลุมระบบงานที่ÿำคัญอย่างครบถ้วน 
(ทั้ง 8 เกณฑ์) และทิศทางของยุทธศาÿตร์องค์กร 

3) การจัดลำดับความÿำคัญของระบบงาน 

4) การกำหนดกลยุทธ์แผนการบริหารความต่อเนื่องทางธุรกิจ 

5) การจัดทำแผนการบริหารความต่อเนื่องทางธุรกิจ 

6) การÿื่อÿารและฝึกอบรมแผนบริหารความต่อเนื่องทางธุรกิจ 

7) การทดÿอบ ปรับปรุง และการÿอบทานแผนบริหารความต่อเนื่องทางธุรกิจ 

 
 
 

 
 
 
 





 

 

 

ภาคผนวก ข 

หลักเกณฑ(กระทรวงการคลัง วLาด0วยมาตรฐานและหลักเกณฑ(ปฏิบัต ิ

การควบคุมภายในสำหรับหนLวยงานของรัฐ พ.ศ. 2561 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

































































 

 

 
ภาคผนวก ค 

หลักเกณฑ(กระทรวงการคลัง วLาด0วยมาตรฐานและหลักเกณฑ(ปฏิบัต ิ
การบริหารจัดการความเสี่ยงสำหรับหนLวยงานของรัฐ พ.ศ. 2562 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 





















 

 

ภาคผนวก ง 

แนวทางการบริหารความเสี่ยงตามกรอบ COSO 2017  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



กรอบการประเมินความเสี่ยงองค์กร
ตามมาตรฐาน COSO ERM 2017

อาจารย์ จิรพร สุเมธีประสิทธิ์
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ความแตกต่างและเชื่อมโยงของการควบคุมภายใน และการบริหารจัดการความเสีย่ง
มาตรฐาน COSO 2013 :17 หลักการ มาตรฐาน COSO ERM 2017 : 20 หลักการ

น าพันธกิจหลักตาม พรบ.จัดตั้ง พรบ. ข้อก าหนดอื่น
มาก าหนดวิธีการด าเนินงานให้บรรลุผลส าเร็จ
จัดการความเสี่ยงด้วยมาตรการควบคุมภายใน
เป็นเรือ่งที่ด าเนินการเองได้  ปรับปรุงเองได้

น ายุทธศาสตรช์าติ นโยบายที่มอบหมายมาก าหนด
กลยุทธ์ วัตถุประสงค์ ผลด าเนินงาน ติดตามและทบทวน
ความเสี่ยง ควบคู่กับกระบวนการวางยุทธศาสตร์ 

ก ำหนดกลยทุธ ์ ก ำหนดวตัถปุระสงค์ KPIs - KRIs



มำตรฐำน COSO ERM 2017 : 5 องคป์ระกอบ 20 หลกักำร 60 ประเด็นย่อย

13

พนัธกจิ วสิยัทศัน์ นโยบำย

SWOT/PESTEL

=POLICY RISK

ก ำหนดกรอบก ำกบัควำมเสี่ยง 

วฒันธรรมควำมเสีย่ง

ก ำหนดกลยทุธ ์แผนประจ ำปี

BUSINESS/STRATEGIC 

RISK

ก ำหนดกลยทุธ ์แผนบรหิำร

ควำมเสีย่งองคก์ร

ก ำหนดเป้ำประสงค ์

โครงกำร ค่ำเป้ำหมำย 

KPIs ทรพัยำกร

พฒันำแผนปฏบิตักิำร

ด ำเนินกำร ตวัวดัผล

ด ำเนินงำน

ตดิตำม วดัค่ำ ถอดบทเรยีน 

ปรบัปรุงเพือ่สรำ้งมูลค่ำเพิม่

ระบแุผนและกจิกรรมบรหิำร

ควำมเสีย่งโครงกำร KRIs

ตวัช้ีวดัเฝ้ำระวงั ระบสุถำนะ

ควำมเสีย่ง ปรบัปรุงแผน

สรำ้งสำรสนเทศควำมเสีย่ง 

สือ่สำร รำยงำน KRIs คู่ KPIs

ควำมเสีย่งยทุธศำสตร ์

สมัฤทธผิลกระทรวง
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ก ำหนดกลยุทธ ์ ก ำหนดวตัถปุระสงค์ KPIs - KRIs ด ำเนินโครงกำร รำยงำนผล ผลส ำเรจ็ คุม้ค่ำจรงิ

ก ำหนดกลยทุธก์ ำกบัควำม

เสีย่งและวฒันธรรม

RISK MGN EXCELLENCE

ก ำหนด RISK APPETITE 

ที่เป็นอปุสรรคกำรบรรลุ

วตัถปุระสงค์

ก ำหนด KRIs กบั

โครงกำร

ทะเบยีนควำมเสีย่ง

โครงกำร

อปุสรรคโครงกำร

ที่เป็น RISK

จดักำร RISK คู่ขนำน

สนับสนุน RISK MGN

แผนสือ่สำร

แผนประเมินผล

PMO รำยงำน

กำรวิเครำะหแ์ละประเมินควำมเสีย่งองคก์รตำม

หลกัเกณฑ ์ก.คลงัใช ้COSO ERM 2017 

ตอ้งวิเครำะหแ์ละประเมินควำมเสีย่งองคก์รตำม 

COSO ERM 2017 



แนวทำงกำรบรหิำรควำมเสีย่งตำมกรอบ COSO ERM 2017 มี 5 องคป์ระกอบ

องคก์รตอ้งบรหิำรกลยทุธค์วบคู่กบักำรบรหิำรควำมเสีย่ง

15

องคป์ระกอบที่ 1

ทบทวนวิสยัทศัน์ พนัธกจิ นโยบำยตำมยุทธศำสตร ์

เพื่อก ำหนดยทุธศำสตร์

องคป์ระกอบที่ 2

ก ำหนดยุทธศำสตร ์แผนงำน/โครงกำร

องคป์ระกอบที่ 3

ก ำหนดเป้ำประสงคโ์ครงกำร ค่ำเป้ำหมำย KPIs 

ทรพัยำกร งบประมำณ

องคป์ระกอบที่ 4 หลงัอนุมตัิ

พฒันำแผนปฏบิตักิำรด ำเนินกำร ตวัวดัผลด ำเนินงำน

องคป์ระกอบที่ 5

ตดิตำม วดัค่ำ ถอดบทเรียน ปรบัปรุง สรำ้งมลูค่ำเพิ่ม

น ำ SWOT ก ำหนดเกณฑค์วำมเสี่ยงที่ยอมรบั วำงยทุธศำสตรค์วำมเสีย่ง 

วฒันธรรมควำมเสีย่ง ควำมเสีย่งตำม PESTEL ต่อค่ำเป้ำหมำย 

ก ำหนดแผนบรหิำรควำมเสี่ยงโครงกำรคู่ขนำนแผนกลยุทธอ์งคก์ร

เสนอแผนควำมเสีย่งรำยแผนงำน/โครงกำรส ำคญัเพื่อขออนุมตังิบประมำณ

อนุมตัแิผนบริหำรควำมเสีย่งโครงกำรและกจิกรรมบรหิำรควำมเสี่ยงโครงกำร 

ก ำหนดพรอ้ม KRIs คู่ขนำน KPIs เพื่อตดิตำม

ท ำแผนปฏบิตักิำรควำมเสี่ยง และรำยงำนกจิกรรมเฝ้ำระวงั ระบสุถำนะควำม

เสีย่งรำยไตรมำส และปรบัปรุงแผน พรอ้ม KRIs ระดบัแผนปฏบิตักิำร

น ำขอ้มูลควำมเสีย่ง สรำ้งสำรสนเทศควำมเสีย่ง สือ่สำรค่ำเบี่ยงเบนของผล

ด ำเนินงำน รำยงำนผล KRIs คู่ KPIs



องคป์ระกอบที่ 1

กำรก ำกบัดูแลที่ดีและวฒันธรรมดำ้นกำรบรหิำรควำมเสีย่งท ัว่ท ัง้องคก์ร 

(ERM Governance and Culture)

16
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หลกัการที่ 1 กำรท ำกจิกรรมก ำกบัควำมเสี่ยงในภำพองคร์วมของคณะกรรมกำร

(Exercise Board Risk Oversight)

(1) คณะกรรมการก ากบัภาพรวมของความเสี่ยง คณะผูบ้ริหารระดบัสูงรบัผิดชอบการบริหารจดัการความเสี่ ยง

ประจ าวนั

(2) คณะกรรมการตอ้งมทีกัษะ ประสบการณ์ และความรอบรูต้ามพนัธกิจเพือ่จะไดท้  ากิจกรรมก ากบัความเสีย่งในภาพ

องคร์วม ดว้ยความเชี่ยวชาญ และปรบัเปลีย่นใหส้อดคลอ้งสถานการณต์ามพนัธกิจ

(3) คณะกรรมการตอ้งมสีถานะทีเ่ป็นอสิระจากผูบ้ริหารหน่วยงานรฐั โดยเฉพาะในส่วนของ

➢ การมผีลประโยชนท์างการเงนิอย่างมนียัส าคญั

➢ การมตี าแหน่งดา้นบรหิาร ทีม่สี่วนตดัสนิใจในงานบริหาร

➢ การเป็นทีป่รกึษา

➢ การเป็นคู่คา้ คู่สญัญา รบัเหมางาน

➢ การบริจาคเงนิรายใหญ่

➢ การมคีวามสมัพนัธก์บัผูม้สี่วนไดส้่วนเสยีภาคส่วนส าคญั

➢ การเป็นสมาชกิของคณะกรรมการทีอ่าจเกดิการขดักนัของผลประโยชนก์บัคณะกรรมการของหน่วยงานรฐั

➢ ความเบีย่งเบนระดบัองคก์รทีต่อ้งมกีารบริหารจดัการทีเ่หมาะสม
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หลกัการที่ 2 กำรก ำหนดโครงสรำ้งกำรด ำเนินงำนที่สนบัสนุนกลยทุธแ์ละวตัถปุระสงคต์ำมพนัธกจิ

(Establish Operating Structures)

5. การก าหนดโครงสรา้งการด าเนินงานและสายการรายงาน เพือ่รองรบัความรบัผดิชอบประจ าวนั และสอดคลอ้งกบัโครงสรา้งทาง

กฎหมายและการบรหิาร โดยพจิารณาจาก

(1) กลยุทธแ์ละวตัถปุระสงคต์ามพนัธกจิ ตลอดจนความเสีย่งทีเ่กี่ยวขอ้ง

(2) ลกัษณะงาน ปรมิาณงาน และความครอบคลมุเชงิภูมภิาค

(3) การก าหนดอ านาจกระท าการ ความรบัผดิรบัชอบ และหนา้ทีค่วามรบัผดิชอบ

(4) สายการรายงานและการบงัคบับญัชาท ัง้ทางตรงและทางออ้ม เพือ่ใชส้ือ่สารตดิต่อกนั

(5) สายการรายงานต่อหน่วยงานภายนอกตามความจ าเป็น ไดแ้ก่ หน่วยงานก ากบัตามก าหมาย กรมสรรพากร การายงานสถานะ

ทางการเงนิ

6. การก าหนดโครงสรา้งของการบรหิารความเสีย่งท ัว่ท ัง้องคก์ร(ERM Structures)

(1) คณะกรรมการบรหิารความเสีย่งทีแ่ต่งต ัง้จากคณะกรรมการ

(2) คณะกรรมการชดุย่อยอืน่ตามความจ าเป็น เพือ่รองรบัการจดัการความเสีย่ง

โดยก าหนดอ านาจหนา้ที ่องคป์ระกอบของบคุคลในองคค์ณะ ความถีใ่นการจดัประชมุความรบัผดิชอบ และหลกัการปฏบิตังิาน

7. การก าหนดอ านาจหนา้ทีแ่ละความรบัผดิชอบดา้นการบรหิารความเสีย่ง ดว้ยการ

(1) กระจายอ านาจการบรหิารและความรบัผดิชอบเพือ่ใหเ้กดิการบรรลผุลส าเร็จ

(2) ระบธุุรกรรมทีม่คีวามจ าเป็นตอ้งทบทวน ตรวจสอบ และอนุมตัก่ิอนด าเนินการ

(3) ระบ ุและวเิคราะหป์ระมนิความเสีย่งทีเ่กดิใหมแ่ละไมคุ่น้เคย
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หลกัการที่ 3 กำรออกแบบและจดัวำงวฒันธรรมที่พงึประสงคโ์ดยผูบ้รหิำรและคณะกรรมกำร

(Define Desired Culture)

8.พฤตกิรรมพงึประสงคแ์ละวฒันธรรมที่คาดหวงัพจิารณาปจัจยัขบัเคลือ่นท ัง้ภายในและภายนอกหน่วยงานรฐัทีม่อีิทธิพลต่อวฒันธรรม

ระดบัองคก์ร

(1) ปจัจยัภายในไดแ้ก่ การใชดุ้ลยพนิิจของผูบ้รหิาร ระดบัของการใชร้ะบบอตัโนมตั ิการท างานร่วมกนัระหว่างบคุลากรระดบัปฏบิตักิาร 

และระหวา่งบคุลากรระดบัปฏบิตักิารและผูบ้รหิาร การจดัวางสภาพทางกายภาพในการท างาน ระบบการใหร้างวลัและแรงจูงใจ

(2) ปจัจยัขบัเคลือ่นภายนอกไดแ้ก่ เงือ่นไขและกตกิาทางกฎหมาย และพนัธะผูกพนัต่อลูกคา้ ความคาดหวงัของนกัลงทุน

9.วฒันธรรมระดบัองคก์รดา้นความเสีย่งจะก าหนดระดบัความสามารถในการทนทานต่อความเสีย่ง และวฒันธรรมการตระหนกัในความ

เสีย่ง ซึง่น าไปสู่การก าหนดเกณฑค์วามเสีย่งทีย่อมรบัได ้และค่าเบีย่งเบนความเสีย่งทีย่อมรบัได ้

10.หน่วยงานย่อยแต่ละหน่วยงาน อาจจะมรีะดบัความสามารถทนทานต่อความเสี่ยงที่แตกต่างกนัออกไป ภายใตเ้กณฑค์วามเสี่ยงที่

ยอมรบัไดใ้นภาพรวมของหน่วยงานรฐั

11.การใชดุ้ลยพนิิจของผูบ้รหิาร ตอ้งกระท าอย่างเหมาะสมดว้ยการใชข้อ้มลูประกอบการตดัสนิใจอย่างเพยีงพอ และในกรณีทีม่ทีางเลอืก

ทีเ่ป็นไปไดม้ากกวา่แนวทางเดยีว ซึง่อาจจะถกูสงสยัวา่อาจจะเอนเอยีง เบีย่งเบน จงึตอ้งมคีวามรอบคอบ ระมดัระวงั

12.วฒันธรรมองคก์รมอีทิธพิลต่อการระบคุวามเสีย่ง การวเิคราะหแ์ละประเมนิความเสีย่งและก าหนดแนวทางตอบโตค้วามเสี่ยง
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หลกัการที ่4 กำรแสดงถงึควำมมุ่งมัน่และยดึมัน่ต่อคุณค่ำหลกั

(Demonstrate Commitment to Core Values)

13 การถ่ายทอดส่งต่อ จนสะทอ้นคุณค่าหลกัอย่างท ัว่ถงึในองคก์ร ทีท่กุคนพดูเป็นเสยีงเดียวกนั ประสานเสยีง

กนั ไปในทศิทางเดยีวกนั

14. การด าเนินงานใด ๆ ในหน่วยงานรฐัแสดงถงึวฒันธรรมการตื่นตวัในความเสีย่ง Risk-aware Culture และ

การส่งเสรมิ สนบัสนุนการตื่นตวัในความเสีย่ง

15. การส่งเสรมิ และท าใหแ้ต่ละบคุคลมคีวามรบัผดิรบัชอบต่อการกระท าของตนเองและไดร้บัผลการกระท า

นัน้ ๆ โดยมนีโยบาย ระเบยีบปฏบิตัริองรบัเป็นลายลกัษณอ์กัษรจนสามารถสือ่สารใหเ้กดิความเขา้ใจร่วมกนั

เกี่ยวกบัขอ้มลูความเสีย่ง

16. ส่งเสรมิการสือ่สารดา้นความเสีย่งใหม้คีวามเปิดกวา้งและแลกเปลีย่นความรูค้วามเขา้ใจกนัอย่างท ัว่ถงึ

17.การก าหนดแนวทางการจดัการความเสีย่ง ทีส่่งผลกระทบใหเ้กดิความแปรปรวนในคุณค่าหลกัและพฤตกิรรม

ออกจากทีพ่งึประสงค์
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หลกัการที่ 5 กำรสรำ้งระบบสทิธิประโยชน์ แรงจูงใจ ที่จะช่วยพฒันำและธ ำรงรกัษำบคุลำกรที่มีศกัยภำพ (Attract, Develop and Retain Capable 

Individuals)

เป็นการที่หน่วยงานรฐัมีความมุ่งม ัน่และยึดม ัน่ต่อการสรา้งสมทุนมนุษย ์ใหม้ีศกัยภาพและสมรรถนะที่เหมาะสมกับกลยุทธ์และ

วตัถปุระสงคต์ามพนัธกจิ

18.ออกแบบ จดัวาง และประเมนิสมรรถนะหลกัขององคก์ร ใหส้อดคลอ้งกบักรอบ Risk Oversight กลยุทธแ์ละวตัถปุระสงคพ์นัธกจิของ

หน่วยงานรฐัทีม่อบหมายจากคณะกรรมการและผูบ้รหิารระดบัสูง

19.จดัวางโครงสรา้ง ระบบบริหารและพฒันาหลกัสูตร กจิกรรม การสรา้งเสริม พฒันา เตมิเต็ม และธ ารงรกัษาสมรรถนะหลกัระดบับคุคล 

ใหส้อดคลอ้งกบัสมรรถนะหลกัขององคก์รทีจ่  าเป็นตามกลยุทธแ์ละวตัถปุระสงคพ์นัธกจิทีก่  าหนด

20.ก าหนดระบบใหคุ้ณใหโ้ทษทีเ่ชื่อมโยงกบัผลประกอบการทีเ่กนิจรงิ (Performance) ทีอ่งิกบัค่าเป้าหมายระยะส ัน้และระยะยาว โดย

(20.1) มคีวามสมัพนัธก์บัประเดน็ความเสีย่งส าคญัทีเ่กี่ยวขอ้ง

(20.2) มคีวามสมัพนัธก์บัแนวทางการตอบโตก้บัความเสีย่ง

21 ระบบแรงจูงใจมที ัง้ทีเ่ป็นตวัเงนิและไมใ่ช่ตวัเงนิ

22 ระบ ุและก าหนดสถานะ กดดนัของภาระงานใหเ้หมาะสมกบัระบบแรงจูงใจ และรางวลั

(22.1) เงือ่นไข พนัธะผูกพนัตามสญัญา

(22.2) การเปลีย่นแปลงทีเ่กดิจากพนัธกจิทีน่อกเหนือความคาดหมาย

(22.3) การเปลีย่นแปลงสภาพแวดลอ้มในระหวา่งปี

ท าการปรบัดุลยภาพและความสมดุลของภาระงาน การจดัสรรทรพัยากรรองรบัการปรบัค่าเป้าหมายและเกณฑค์วามเสีย่งทีย่อมรบัไดใ้ห ้

เหมาะสม สอดคลอ้งกนัตลอดจนแผนจดัการความเสีย่งเพิม่เตมิ



องคป์ระกอบที่ 2

ก ำหนดกลยทุธแ์ละวตัถปุระสงคพ์นัธกจิ 

(ERM Strategy and Objective Setting)
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หลกัการที่ 6 กำรวิเครำะหบ์รบิทตำมพนัธกจิ (Analyze the Business Context)

ค าวา่ บรบิทตามพนัธกจิ (Business Context) ประกอบดว้ย แนวโนม้ตามพนัธกจิ เหตกุารณ์และประเดน็ส าคญั ความสมัพนัธเ์ชื่อมโยง

กนัของกจิกรรมตามพนัธกจิ และปจัจยัอืน่  ๆทีม่อีทิธพิลส าคญัต่อการก าหนดทศิตามพนัธกจิของหน่วยงานรฐั หรือการเปลีย่นแปลงกล

ยุทธแ์ละวตัถปุระสงคต์ามพนัธกจิ

ขณะเดยีวกนั บรบิทตามพนัธกจิ ยงัมสี่วนส าคญัทีห่น่วยงานรฐัจะน าไปใชใ้นการก าหนดแฟ้มขอ้มลูความเสีย่ง (Risk Profile)

23 การวเิคราะห ์ประเมนิปจัจยัทีเ่ป็นสภาพแวดลอ้มภายนอกทีม่อีทิธพิลต่อบรบิทตามพนัธกจิ

(23.1) การวเิคราะห ์SWOT Analysis

(23.2) การวเิคราะห ์  PESTLE: Political, Economic, Social, Technological, Legal และ Environmental

(23.3) การวเิคราะห ์3 Ps – Profit, People, Planet

(23.4) การวเิคราะหด์ว้ย BSC – Balanced Scorecard

(23.5) การวเิคราะหด์ว้ย Capital, People, Process, Technology

24 ก าหนดสิง่ทีพ่บจากบรบิทพนัธกจิมผีลต่อแฟ้มความเสีย่ง(Risk Profile) ทีเ่ป็นความเสีย่งส าคญัทีก่ระทบต่อผลประกอบการ

(24.1) ความเสีย่งทีก่ระทบผลประกอบการในอดตี

(24.2) ความเสีย่งทีก่ระทบผลประกอบการในปจัจบุนั

(24.3) ความเสีย่งทีก่ระทบผลประกอบการในอนาคต

ซึง่อาจจะมาจากขอ้มลูจรงิในเชงิประจกัษห์รอืการประมาณการ และพยากรณล์ว่งหนา้
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หลกัการที่ 7 ระบคุ ำอธบิำยเกณฑค์วำมเสีย่งที่ยอมรบัไดจ้ำกแฟ้มควำมเสีย่ง (Define Risk Appetite)

ดว้ยการน าเอาคุณค่าหลกัขององคก์รมาเป็นเป้าหมาย โดยเกณฑค์วามเสีย่งทีย่อมรบัไดจ้ะตอ้งยงัท าใหห้น่วยงานรฐัคงรกัษาคุณค่าขององคก์รไว ้

ได ้ไมท่  าใหสู้ญเสยีคุณค่าหลกัไป

25 ก าหนดกลยุทธ ์วตัถปุระสงคต์ามพนัธกจิทีอ่งิกบัโอกาสตามพนัธกจิโดยไมเ่กดิความเสีย่ง

(25.1) กลยุทธ ์วตัถปุระสงคต์ามพนัธกจิทีอ่งิกบัโอกาสตามพนัธกจิโดยไมเ่กดิความเสีย่ง

(25.2) เกณฑค์วามเสีย่งทีย่อมรบัได ้องิกบัความเสีย่งทีเ่กดิและมผีลกระทบต่อผลประกอบการ แต่ตอ้งคงรกัษาคุณค่าขององคก์รไวใ้หไ้ด ้

(25.3)  เกณฑค์วามเสีย่งทีย่อมรบัไดม้ที ัง้

(ก) เชงิปรมิาณทีม่หีน่วยวดัค่าได ้

(ข) เชงิคุณภาพหรอืค าอธบิายสถานะ

26 ก าหนดเป้าหมายความเสีย่งใหช้ดัเจน

(26.1) แฟ้มความเสีย่ง (Risk Profile) ทีม่ผีลกระทบต่อผลประกอบการไดห้ลากหลายสถานการณ์

(26.2)  เกณฑค์วามเสีย่งทีย่อมรบัได ้ (Risk Appetite) ผลกระทบความเสีย่งไมเ่กนิทีค่าดหวงั ทนทานไดแ้ละต า่กวา่แฟ้มความเสีย่งเลวรา้ย

ทีสุ่ด

(26.3) ศกัยภาพความเสีย่ง (Risk Capacity) เป็นความสามารถในการจดัการความเสีย่งในสถานการณ์ทีผ่ดิปกต ิเกนิความคาดหมาย 

นอกเหนือจากเกณฑค์วามเสีย่งทีย่อมรบัไดท้ีก่  าหนดไว ้

หน่วยงานรฐัจะมุง่เนน้การจดัการความเสีย่งทีอ่ยู่ในเป้าหมายความเสีย่งเป็นส าคญั ในขณะทีย่งัคงมแีฟ้มความเสี่ยงทีห่ลงเหลอือยู่ แต่ไม่ไดม้ี

ผลกระทบต่อผลประกอบการอย่างมนียัส าคญั
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หลกัการที่ 7 ระบคุ ำอธบิำยเกณฑค์วำมเสีย่งที่ยอมรบัไดจ้ำกแฟ้มควำมเสีย่ง (Define Risk Appetite)

ดว้ยการน าเอาคุณค่าหลกัขององคก์รมาเป็นเป้าหมาย โดยเกณฑค์วามเสีย่งทีย่อมรบัไดจ้ะตอ้งยงัท าใหห้น่วยงานรฐัคงรกัษาคุณค่าขององคก์รไว ้

ได ้ไมท่  าใหสู้ญเสยีคุณค่าหลกัไป

27 ใหค้ าอธบิายเกณฑค์วามเสีย่งทีย่อมรบัได ้ทีใ่ชส้ือ่สารและเป้นเป้าหมายจากคณะกรรมการและผูบ้รหิารระดบัสูง

(27.1) มติขิองเกณฑค์วามเสีย่งทีย่อมรบัไดค้วรมหีลายมติติาม

(ก) Balanced Scorecard

(ข) ประเภทความเสีย่ง-ความเสีย่งกลยุทธ ์ปฏบิตักิาร การเงนิ ก ากบัการปฏบิตัติามกฎเกณฑ์

(ค) ระดบัทีย่อมรบัไมไ่ด ้ยอมรบัไดน้อ้ย ยอมรบัไดป้านกลางและยอมรบัมาก

(27.2) ค าอธบิายมคีวามสมเหตสุมผลและสมัพนัธก์บั

(ก) แฟ้มความเสีย่ง(Risk Profile) เกณฑท์ีย่อมรบัได ้

(ข) ศกัยภาพการจดัการความเสีย่ง(ไมเ่กนิกวา่ศกัยภาพการจดัการ)

(ค) สมรรถนะการจดัการความเสีย่งและศกัยภาพระดบัองคก์ร

(27.3) การกระจายความเสีย่งทีย่อมรบัไดใ้หค้รอบคลุมกลยุทธแ์ละวตัถปุระสงคต์ามพนัธกจิ เป้าหมายผลประกอบการ

(27.4) ก าหนดหลกัการ เงือ่นไข วธิกีารในการน าเอาเกณฑค์วามเสีย่งทีย่อมรบัไดไ้ปใชอ้ย่างท ัว่ถงึและครบถว้นภายในหน่วยงานรฐั

(ก) ความสมัพนัธก์บัการจดัสรรทรพัยากร

(ข) เกณฑค์วามคุม้ค่า Cost – Benefit หรอื Risk – Return Analysis
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หลกัการที่ 7 ระบคุ ำอธบิำยเกณฑค์วำมเสีย่งที่ยอมรบัไดจ้ำกแฟ้มควำมเสีย่ง (Define Risk Appetite)

ดว้ยการน าเอาคุณค่าหลกัขององคก์รมาเป็นเป้าหมาย โดยเกณฑค์วามเสีย่งทีย่อมรบัไดจ้ะตอ้งยงัท าใหห้น่วยงานรฐัคงรกัษาคุณค่าขององคก์รไว ้

ได ้ไมท่  าใหสู้ญเสยีคุณค่าหลกัไป

(27.4) ก าหนดหลกัการ เงือ่นไข วธิกีารในการน าเอาเกณฑค์วามเสีย่งทีย่อมรบัไดไ้ปใชอ้ย่างท ัว่ถงึและครบถว้นภายในหน่วยงานรฐั

(ก) ความสมัพนัธก์บัการจดัสรรทรพัยากร

(ข) เกณฑค์วามคุม้ค่า Cost – Benefit หรอื Risk – Return Analysis

(27.5) การแจกแจงกจิกรรมทีเ่กี่ยวขอ้งกบัเกณฑค์วามเสีย่งทีย่อมรบัได ้

(ก) Risk Appetite ใชใ้นระดบัการก าหนดกลยุทธ ์วตัถปุระสงคอ์งคก์ร โดยเนน้ค่าเป้าหมายของผลประกอบการทีห่น่วยงานรฐัตอ้งการ 

และใชใ้นระดบัการประเมนิความเสีย่งระดบั Portfolio Views of Risk

(ข) Risk Tolerance

(ค) Triggers & Indicator ใชใ้นระหวา่งการด าเนินกจิกรรมของโครงการ/กระบวนงานหลกัแยกรายประเดน็ความเสีย่งวา่มขีอ้บ่งชี้และ

สญัญาณเตอืนความผดิปกตหิรอืไม ่กรณีทีม่สีญัญาณวา่อาจจะผดิปกต ิตอ้งน าเอาแผนบรหิารความเสีย่งมาใช ้

ประเดน็นี้จงึเป็นตวัชี้วดัความเสีย่งหรอืตวัเฝ้าระวงัความเสีย่ง
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หลกัการที ่8 ประเมินกลยุทธท์ี่เป็นทำงเลือกขององคก์ร ซึ่งจะมีผลต่อกำรจดัท ำแฟ้มควำมเสี่ยงแตกต่ำงกนั (Evaluate 

Alternative Strategies)

28 กลยุทธอ์งคก์รแต่ละปีอาจจะเปลีย่นแปลงตามพนัธกจิ วสิยัทศัน ์และคุณค่าหลกั และเกณฑค์วามเสีย่งที่

ยอมรบัได ้

29. ทกุครัง้ทีป่รบัเปลีย่นกลยุทธจ์ะตอ้งท าความเขา้ใจดว้ยการทบทวนกบับรบิทพนัธกจิ ทรพัยากร ศกัยภาพการ

ด าเนินงานของหน่วยงานรฐัเสมือนเริ่มปีพนัธกิจใหม่ เพราะสมมติฐานของการตดัสินใจกลยุทธอ์าจจะไม่

เหมอืนเดมิ โดยใชเ้ครื่องมอืเหมอืนกบั ขอ้ (22) อกีคร ัง้

หลกัการที ่9 กำรออกแบบและจดัวำงวตัถปุระสงคต์ำมพนัธกจิ ควบคู่กบัวตัถปุระสงคแ์ละเป้ำหมำยควำมเสี่ยง(Formulate 

Business Objectives) 

30. วตัถปุระสงคต์ามพนัธกจิตอ้งปรบัเปลีย่นใหเ้หมาะสมกบักลยุทธ์

31. ท าความเขา้ใจกบักลยุทธพ์นัธกจิใหเ้พยีงพอก่อนก าหนดวตัถปุระสงคต์ามพนัธกจิและวตัถปุระสงคแ์ละ

เป้าหมาย กลยุทธค์วามเสีย่งทีค่วบคู่กนัทกุคร ัง้



องคป์ระกอบที่ 3

กำรด ำเนินงำนจรงิ กำรทบทวนและแกไ้ขปรบัปรุง 

และกำรสือ่สำร (ERM Performance, Reviews, and Communication)

28
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หลกัการที ่10 กำรระบคุวำมเสีย่งอย่ำงชดัเจน ครอบคลมุ เพยีงพอ

32 ท าการระบคุวามเสีย่งทีเ่กี่ยวขอ้งกบัการเกดิผลกระทบต่อผลประกอบการของกลยุทธแ์ละวตัถปุระสงคพ์นัธกจิ

(32.1) ใชโ้ครงสรา้งการด าเนินงาน(กระบวนการหลกั โครงการ คณะท างานเฉพาะกิจ) ในการระบุความเสี่ยงที่

หลงเหลอื ความเสีย่งเกดิใหม ่ความเสีย่งทีเ่ปลีย่นแปลงไป ซึง่ตอ้งมกีารตอบโตค้วามเสีย่งอย่างเพยีงพอ ซึง่ความ

เสีย่งนี้อาจจะมาจาก

(ก) การเปลีย่นแปลงในวตัถปุระสงคพ์นัธกจิ

(ข) การเปลีย่นแปลงในบรบิทตามพนัธกจิ จากคู่คา้ หน่วยงานก ากบั

(ค) การคน้พบเองของหน่วยงานรฐั

(ง) การสรุปบทเรยีนทีเ่รยีนรูจ้ากประสบการณจ์รงิ
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หลกัการที ่10 กำรระบคุวำมเสีย่งอย่ำงชดัเจน ครอบคลมุ เพยีงพอ

32 ท าการระบคุวามเสีย่งทีเ่กี่ยวขอ้งกบัการเกดิผลกระทบต่อผลประกอบการของกลยุทธแ์ละวตัถปุระสงคพ์นัธกจิ

(32.2) .ใชแ้นวโนม้การเกดิหยุดชะงกัจากภายนอกทีเ่รยีกวา่ “Disruption” effect

(ก) การหยุดชะงกัและเปลีย่นเทคโนโลย ี(Technological Disruption) 

(ข) Internet ton Things

(ค) กระแสการแกไ้ขปญัหาภาวะโลกรอ้น

(ง) ยุคของการเงนิและการช าระในโลกเสมอืนจรงิ Virtual Security

(จ) การจา้งงานแบบ Mobile workforce

(ฉ) ภาวะขาดแคลนแรงงาน

(ช) การเปลีย่นแปลงในวถิชีวีติ (Lifestyle)

(32.3) ทะเบยีนขอ้มลูความเสีย่งทีม่อียู่ เป็นคลงัขอ้มลูความเสีย่ง (Risk Inventory) ทีร่บัรูแ้ลว้ (Known risks) และแยกประเภท

ความเสีย่งไวช้ดัเจน และอธบิายระดบัผลกระทบไดช้ดัเจนวา่

(ก) กระทบเฉพาะบางภาระงานทีเ่กี่ยวขอ้ง

(ข) กระทบต่อผลประกอบการระดบัหน่วยงานย่อย

(ค) กระทบต่อผลประกอบการระดบัสายงาน

(ง) กระทบต่อผลประกอบการระดบัแผนงาน/โครงการ

(จ) กระทบต่อระดบักลยุทธ์

ซึง่กรณี(ก) ถงึ (จ) เป็นผลกระทบต่อเป้าประสงคพ์นัธกจิระดบันัน้  ๆ
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หลกัการที ่10 กำรระบคุวำมเสีย่งอย่ำงชดัเจน ครอบคลมุ เพยีงพอ

32ใ- ท าการระบคุวามเสีย่งทีเ่กี่ยวขอ้งกบัการเกดิผลกระทบต่อผลประกอบการของกลยุทธแ์ละวตัถปุระสงคพ์นัธกจิ

(32.4) ก าหนดกรอบแนวคดิทีใ่ชแ้ละวธิกีารด าเนินงานในการระบคุวามเสีย่ง

(ก) น ากรอบแนวคดิมาตรฐานทีย่อมรบัไดเ้ป็นแนวปฏบิตัใินการระบคุวามเสีย่งในระหว่างปฏบิตังิานประจ าวนั

ตามกระบวนการหลกั และแผนงาน/โครงการ

(ข) ควรจะใชข้อ้มลูสถติ ิผลประกอบการในอดตีของหน่วยงานรฐัประกอบการระบคุวามเสี่ยง โดยดงึรายงาน

จากระบบงานหลกัมาประกอบการพจิารณา

(ค) ใชว้ธิีการหาขอ้มลูที่หลากหลาย เช่น วเิคราะหข์อ้มลูจากระบบ ค่าพยากรณ์แนวโนม้ในอนาคต สมัภาษณ ์

ตวัชี้วดัความเสีย่ง วเิคราะหก์ระบวนงานหลกั การท า Workshop หรอืการก าหนดสมมตฐิาน

(ง) ใชค้ าอธบิายสถานะความเสีย่ง เหตกุารณค์วามเสีย่งทีช่ดัเจน

− สาเหตหุรอืรากเหงา้ของปจัจยัทีก่่อใหเ้กดิความเสีย่ง

− ผลกระทบต่อกลยุทธแ์ละวตัถปุระสงคพ์นัธกจิ หากเกดิเหตกุารณค์วามเสีย่ง

− ผลกระทบหากมกีารตอบโตค้วามเสีย่งทีไ่มเ่พยีงพอ
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หลกัการที ่11 กำรวิเครำะหแ์ละประเมินควำมเสีย่งอย่ำงเหมำะสม (Assess Severity of Risk)

(1) การวเิคราะหแ์ละประเมนิผลกระทบและระดบัความรุนแรงของความเสีย่ง(Severity of Risk)

(33.1) การวเิคราะหร์ะดบัความรุนแรงควรครอบคลุมหลายระดบั ต ัง้แต่ระดบัภาระงานรายหนา้ที ่ระดบัหน่วยงาน ระดบัสายงาน 

ระดบัโครงการ ระดบักลยุทธห์รอืวตัถปุระสงคพ์นัธกจิ ซึง่ระดบัความรุนแรงทีม่ผีลกระทบในระดบัสูงกว่าถอืวา่มคีวามรุนแรง

มากกวา่

หลกัการที ่12 (33.2) เลอืกสรรและจดัวางมาตรวดัระดบัความรุนแรงของผลกระทบใหป้รบัเปลีย่นไดต้ามความเหมาะสมกบัภาระงาน ความซบัซอ้นของ

กระบวนการ รูปแบบการด าเนินงานของหน่วยงานรฐั และเกณฑค์วามเสีย่งทีย่อมรบัไดท้ีก่  าหนดไว ้

มาตรวดัความรุนแรงของความเสีย่งควรประกอบดว้ย

(ก) มาตรวดัผลกระทบทีเ่กดิ ซึง่มที ัง้ทางบวกและทางลบ(Impact)

(ข) โอกาสทีจ่ะเกดิ(Likelihood) ความถีแ่ละโอกาสเกดิในรอบปีทีพ่จิารณา  มาตรวดัเชงิปรมิาณ  มาตรวดัเชงิคุณภาพ

มาตรวดัดา้นความถีท่ีเ่กดิซ า้  ๆหลายครัง้

(ค) กรอบระยะเวลาพจิารณาเพือ่วดัความรุนแรงเป็นช่วงเวลาเดยีวกบัทีใ่ชป้ระเมนิผลประกอบการกลยุทธ ์วตัถปุระสงคต์ามพนัธกจิ

(33.3) การวเิคราะหแ์ละประเมนิความเสีย่งตอ้งครอบคลุม

(ก) ความเสีย่งเกดิใหมท่ีไ่มเ่คยมกีารระบมุาก่อน

(ข) ความเสีย่งทีห่ลงเหลอืทีอ่ยู่ในเป้าหมายตอ้งจดัการต่อเนื่อง

(ค) ความเสีย่งทีห่ลงเหลอืทีส่ถานะความเสีย่งมอียู่จรงิ

(33.4) ใช ้Heat Map ไฟจราจรแสดงระดบัของสถานะความรุนแรงของความเสีย่ง สถานะสเีหลอืง คอื มขีอ้บง่ชี้วา่ผดิปกตบิางอย่าง เริ่ม

เฝ้าระวงั เตรยีมพรอ้มจดัการดว้ยแนวทางการจดัการความเสีย่ง
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หลกัการที่ 12 การเรยีงล  าดบัความส าคญัความเร่งด่วนและความจ าเป็นในการจดัการของความเสีย่งจากผลการวเิคราะหค์วามเสีย่ง (Prioritize Risks)

ผลการวเิคราะหแ์ละประเมนิความเสีย่งจะไดป้ระเดน็ความเสีย่งทีจ่ะมผีลกระทบต่อกลยุทธแ์ละวตัถปุระสงคต์ามพนัธกิจทีห่ลากหลาย จงึ

ตอ้งมกีารเรยีงล  าดบัความส าคญัของความเสีย่งเพือ่ประกอบการตดัสนิใจในการเลอืกก าหนดแนวทางการตอบโตค้วามเสีย่งต่อไป

การเรียงล  าดบัความส าคญัของความเสีย่งจะใชผ้ลที่ไดจ้ากการประเมนิความเสี่ยงในหลกัการที่ 11 เปรียบเทยีบกบัเกณฑค์วามเสี่ยงที่

ยอมรบัได ้ถอืวา่อยู่ในความส าคญัสูงและอยู่ในล  าดบัตน้  ๆ

34.ระดบัการวเิคราะหค์วามรุนแรงทีสู่งกวา่เกณฑค์วามเสีย่งทีย่อมรบัได ้ถอืวา่อยู่ในการเรยีงล  าดบัตน้ ๆ

35.หลกัเกณฑแ์ละเงือ่นไขส าคญัทีใ่ชใ้นการเรยีงล  าดบัความส าคญัของความเสีย่ง ไดแ้ก่

(35.1) ขดีความสามารถในการปรบัลดหรอืตอบโตค้วามเสีย่งของหน่วยงานรฐั

(35.2) ขอบเขต ความครอบคลุมและรูปแบบของความเสีย่งทีม่ต่ีอความส าเร็จของหน่วยงานรฐั

(35.3) ความรวดเร็ว ความกระช ัน้ชดิของความเสีย่งทีม่ผีลต่อหน่วยงาน หากเกดิระยะใกลห้รอืเกดิก่อนจะเรยีงล  าดบัความส าคญั

มากกวา่

(35.4) ระยะเวลาทีค่วามเสีย่งมผีลกระทบต่อหน่วยงานรฐั ผลทีเ่กดิอยู่ในช่วงยาวนานกวา่จะเรยีงไวใ้นล  าดบัความส าคญัสูงกวา่

(35.5) ความสามารถในการจะแกไ้ข กอบกูไ้ปสู่สถานะทีเ่ป็นเกณฑเ์บีย่งเบนทีย่อมรบัได ้(Tolerance) หรอืสามารถกอบกูส้ถานการณ ์

หรอืพลกิฟ้ืนได ้จะเรยีงล  าดบัความส าคญัไวก่้อน

36.ความเสี่ยงที่มคีวามรุนแรงของผลกระทบที่แตกต่างกนั อาจจะมกีารเรียงล  าดบัความส าคญัที่แตกต่างกนัได ้เพราะผลจากมติิการ

พจิารณาในขอ้(35) จะแยกแยะความเร่งด่วน ความจ าเป็น
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หลกัการที ่13 กำรออกแบบ จดัวำงและก ำหนดแนวทำงกำรตอบโตค้วำมเสีย่ง ในรูปแบบต่ำง ๆ

รูปแบบที ่1 จดัการดว้ยการยอมรบัสภาพวา่ความเสีย่ง(Actual) เป็นสิง่ทีค่วบคู่กบัการด าเนินงาน ไมต่อ้งด าเนินการเพิม่เตมิ

รูปแบบที ่2 จดัการดว้ยการหลกีเลีย่งไม่ท  าซ  า้เดิม(Avoid) ไม่ใหเ้กิดความเสี่ยงย่อย ถี่ รุนแรงนัน้ท ัง้หมดออกไปดว้ยกิจกรรม

จดัการความเสีย่งเพิม่เตมิ

รูปแบบที ่3 จดัการดว้ยการเพิม่ระดบัความเสี่ยงไปสู่ผลประกอบการที่ดขีึ้น(Pursue) เป็นการทา้ทายความเสีย่ง ใหม้กีิจกรรมการ

จดัการความเสีย่งทีด่กีวา่เดมิ รองรบัธุรกรรมทีไ่มคุ่น้เคย ไมเ่คยท ามาก่อนได ้

รูปแบบที ่4 จดัการดว้ยการลดระดบัความเสีย่ง(Reduce) ใหค้วามถีล่ดลง รุนแรงลดลง ดว้ยกจิกรรมจดัการความเสีย่งเพิม่เตมิ

รูปแบบที ่5 จดัการดว้ยการแบ่งปนั โอนยา้ย กระขายความเสี่ยง(Share) ไม่ตอ้งแบกรบัความเสี่ยงท ัง้จ านวนดว้ยกิจกรรมการ

จดัการเพิม่เตมิ

การตดัสนิใจเลอืกใชรู้ปแบบการจดัการแบบใดขึ้นอยู่กบั

(ก) เงือ่นไขของบรบิทตามพนัธกจิ

(ข) การวเิคราะหค์วามคุม้ค่าดว้ย Cost – Benefit

(ค) พนัธะผูกพนัและเงือ่นไขทีเ่กี่ยวขอ้ง

(ง) เกณฑค์วามเสีย่งทีย่อมรบัได ้

(จ) ระดบัความรุนแรงของผลกระทบเปรยีบเทยีบก่อน - หลงั
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หลกัการที ่14 กำรพฒันำ Portfolio Views of Risk เพื่อแสดงกำรเปลี่ยนแปลงของสถำนะควำมเสี่ยง และใชป้ระเมินผลด ำเนินงำนจำกแนว

ทำงกำรตอบโตค้วำมเสีย่ง

37.ใหค้วามส าคญักบัการพฒันา Portfolio Views of Risk ในประเดน็ความเสีย่งส าคญัทีม่ผีลกระทบรุนแรงต่อค่าเป้าหมายระดบั

องคก์รก่อนเป้นล  าดบัแรก

38.Portfolio Views of Risk เป็นการเปรียบเทยีบแฟ้มขอ้มลูความเสีย่งทีห่ลงเหลอื(Residual Risk Profile) กบัเกณฑค์วามเสีย่งที่

ยอมรบัได(้Risk Appetite) 

39.พฒันา Portfolio Views of Risk ตอ้งใชห้ลกัเกณฑแ์ละเงือ่นไข วธิกีารทีห่ลากหลายในการพฒันา Portfolio Views of Risk ไดแ้ก่

(ก) การแบ่งรูปแบบความเสี่ยงตามที่ตลาดสนใจวเิคราะห ์เช่น Capital at Risk ที่ใชใ้นการลงทุนของหลกัทรพัยใ์นตลาด

หลกัทรพัย์

(ข) การใชปิ้รามดิการบริหารจดัการ ต ัง้แต่ระดบักลยุทธ ์ระดบัวตัถปุระสงคต์ามพนัธกิจองคก์ร วตัถปุระสงค์ตามพนัธกิจระดบั

สายงาน ระดบัหน่วยพนัธกจิ ตามกรอบ COSO 2013

40.การวเิคราะหผ์ลจากขอ้มลู Portfolio Views of Risk

(ก) ใชข้อ้มลูท ัง้ระดบัปรมิาณ และระดบัคุณภาพ

(ข) ใชข้อ้มลูในลกัษณะ “Stress Testing” หรอื “What…if” หรอื “Scenario”



องคป์ระกอบที่ 4

ตดิตำม ประเมินผล เพือ่ทบทวน และปรบัปรุง แกไ้ข 

(ERM Monitoring, Reviews, and Revision)
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หลกัการที ่15 กำรวิเครำะหแ์ละประเมินกำรเปลี่ยนแปลงส ำคญั ที่อำจจะมีผลกระทบส ำคญัต่อกลยุทธแ์ละวตัถปุระสงคต์ำมพนัธกิจ(Assess 

Substantial Change)

41.การเปลีย่นแปลงส าคญัน าสู่ความเสี่ยงใหม่หรือความเสี่ยงที่เปลีย่นแปลงไปจากเดิม ซึ่งตอ้งน าเขา้กระบวนการวเิคราะหแ์ละ

ประเมนิความเสีย่งโดยละเอยีดเพือ่น าไปปรบัปรุง Portfolio Views of Risk ทีต่อ้งปรบัปรุงการตดิตามใหม่

42.ท าการระบกุารเปลีย่นแปลงส าคญั ประเมนิผลกระทบทีอ่าจจะเกดิขึ้น และแนวทางตอบโตก้บัการเปลีย่นแปลง เพื่อน าไปไวใ้ช ้

ต่อไป

(42.1) การเปลีย่นแปลงจากสภาพแวดลอ้มภายในหน่วยงานรฐั

(42.2) การเปลีย่นแปลงจากสภาพแวดลอ้มภายนอกหน่วยงานรฐั
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หลกัการที ่16 กำรทบทวนควำมเสีย่งและผลประกอบกำรที่เกี่ยวขอ้ง

(Review Risk and Performance)

43.ท าการทบทวนศกัยภาพของการบรหิารความเสีย่งและผลด าเนินงานทีเ่กดิจรงิ ในประเดน็ทีเ่กี่ยวขอ้งกบั

(43.1) ผลประกอบการของหน่วยงานรฐัมคีวามแปรปรวนหรอืค่าความเบีย่งเบนจากเป้าหมายอย่างไรและ

สาเหตสุ  าคญัทีเ่กดิความแตกต่าง โดยใชม้าตรวดัทีเ่กี่ยวขอ้งกบัแต่ละวตัถปุระสงค์

(43.2) ประเดน็ความเสีย่งทีม่ผีลอย่างไรต่อผลประกอบการ เป็นความเสีย่งทีห่ลงเหลอืหรอืความเสีย่งทีเ่กิด

ใหม่

(43.3) หน่วยงานรฐัไดย้อมรบัความเสีย่งในระดบัมากเพยีงพอทีจ่ะรองรบัค่าเป้าหมายของหน่วยงานรฐัหรอืไม ่

กลวัความเสีย่งมากเกินไป

(43.4) การประมาณการความเสีย่งถกูตอ้งหรือไม่

44.กรณีทีผ่ลประกอบการลดลงและออกจากค่าเบีย่งเบนความเสีย่งทีย่อมรบัได ้หรอืแฟ้มความเสีย่งแตกต่างจากที่

ประมารการไว ้อาจจะตอ้งมกีารทบทวนวตัถปุระสงคต์ามพนัธกิจ กลยุทธ ์วฒันธรรม ผลประกอบการเป้าหมาย การ

วเิคราะหค์วามรุนแรงของความเสีย่ง การเรยีงล  าดบัความเร่งด่วนและจ าเป็นของความเสีย่ง การตอบโตข้องความเสีย่ง 

หรอืเกณฑค์วามเสีย่งทีย่อมรบัได ้
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หลกัการที ่17 กำรพฒันำแนวทำงกำรปรบัปรุงกำรบรหิำรควำมเสีย่ง

(Pursue ERM Improvement)

เป็นการปรบัปรุงและพฒันากิจกรรมการบริหารความเสี่ยงและการน ามาใชง้านในหน่วยงานรฐั โดยจะท าการทบทวนและประเมินเป็น

ระยะใหส้อดคลอ้งกบักระบวนการด าเนินพนัธกิจตามปกติของหน่วยงานรฐั เช่น การทบทวนผลการเบิกใชง้บประมาณ และผล

ประกอบการตามปกต ิยกเวน้กรณีทีม่คีวามจ าเป็นก็อาจจะแยกช่วงเวลาในการประเมนิและทบทวนกิจกรรมการบริหารความเสี่ยงออก

จากการด าเนินงานตามพนัธกจิตามปกตไิด ้

ประเดน็ทีอ่าจจะใชใ้นการพฒันาและปรบัปรุงการบรหิารความเสีย่งไดแ้ก่

45.การพจิารณาเทคโนโลยใีหมอ่าจจะสรา้งโอกาสในการเกดิประสทิธภิาพเพิม่

46.การทบทวนผลประกอบการเพือ่ระบปุระเดน็ทีย่งับกพร่อง ไมเ่พยีงพอ

47.การเปลีย่นแปลงระดบัองคก์รอาจจ าเป็นเพือ่สนบัสนุนการเปลีย่นแปลงในความเสีย่งหรอืโครงสรา้งการก ากบัดูแลหน่วยงานรฐั

48.การทบทวนผลประกอบการสามารถน าไปทบทวนเกณฑค์วามเสีย่งทีย่อมรบัได ้

49.การทบทวนรูปแบบความเสีย่งทีอ่าจจะเกี่ยวขอ้ง

50.การทบทวนความไมเ่พยีงพอของกจิกรรมการสือ่สาร

51.การเปรยีบเทยีบบรรทดัฐาน(Benchmarking) ของหน่วยงานรฐัคู่เทยีบหรอืค่ากลางในตลาด

52.การพจิารณาอตัราและความรวดเร็วของการเปลีย่นแปลงในบรบิทตามพนัธกจิและการหยุดชะงกัหรอืเปลีย่นยุค(Disruption)



องคป์ระกอบที่ 5

กำรสือ่สำรและกำรรำยงำนผลกำรบรหิำรควำมเสีย่ง 

(ERM Communication and Reporting)
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หลกัการที ่18 กำรยกระดบัสำรสนเทศ (Leverage Information System)

หน่วยงานรฐัมคีวามจ าเป็นตอ้งพึง่พาและสิง่อ  านวยความสะดวกจากระบบสารสนเทศและระบบเทคโนโลยทีีท่นัสมยั เพื่อสนบัสนุนการ

บรหิารความเสีย่ง

53.การจดัหา ใหไ้ดม้าซึง่สารสนเทศและมกีารน ามาใชจ้รงิเพือ่สนบัสนุนการบรหิารความเสีย่ง โดยเฉพาะในสารสนเทศเกี่ยวกบั

(53.1) แนวทางปฏบิตัดิา้นการก ากบัดูแลทีด่แีละวฒันธรรมองคก์รทีเ่ป็นคุณค่าหลกัของหน่วยงานรฐั

(53.2) แนวปฏบิตัทิีเ่กี่ยวขอ้งกบักลยุทธล์การก าหนดวตัถปุระสงคต์ามพนัธกิจ สารสนเทศ ความคาดหวงัของผูม้สี่วนไดส้่วน

เสยีและเกณฑค์วามเสีย่งทีย่อมรบัได ้

(53.3) แนวปฏบิตัทิีเ่กี่ยวขอ้งกบัผลประกอบการ การเคลือ่นไหวของคู่แขง่ขนัเพือ่ประเมนิการเปลีย่นแปลงของความเสีย่ง

(53.4) แนวปฏบิตัเิกี่ยวกบัการทบทวนและการปรบัปรุงแกไ้ข แนวโนม้การบรหิารความเสีย่งทีเ่กดิใหม่

54.สารสนเทศส าคญัและจ าเป็นอาจจะตอ้งมกีารจดัโครงสรา้ง จดัระเบยีบและจดัเก็บใหส้ามารถสบืคน้ไดเ้มือ่ตอ้งการ

55.มกีารบรหิารขอ้มลูทีม่ปีระสทิธภิาพรวมท ัง้องคป์ระกอบต่อไปนี้

(55.1) การก ากบัขอ้มลูดบิและสารสนเทศ

(55.2) กระบวนการหลกัและการควบคุมความเสีย่งรายกระบวนการหลกั

(55.3) สถาปตัยกรรมการบรหิารขอ้มลู 

56.ประเดน็การบรหิารขอ้มลูทีค่วรพจิารณาเพิม่เตมิ

(56.1) มาตรฐานทีอ่า้งองิในการจดัโครงสรา้งของสารสนเทศ

(56.2) เทคโนโลยเีกดิใหมท่ีจ่ะสนบัสนุนการบรหิารจดัการขอ้มลูเพิม่เตมิไดด้ขีึ้น
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หลกัการที ่19 ท ำกำรสือ่สำรสำรสนเทศควำมเสี่ยงเพื่อเป็นช่องทำงสนับสนุนกำรบริหำรควำมเสีย่ง

(Communication Risk Information)

57.การสือ่สารภายในดว้ยประเดน็ส าคญัจากผูบ้รหิารประกอบดว้ย

(57.1) กลยุทธอ์งคก์ร วตัถปุระสงคต์ามพนัธกจิ และประมาณการผลประกอบการทีค่าดหวงั

(57.2) พฤตกิรรมพงึประสงคแ์ละคุณค่าหลกัทีร่ะบไุวใ้นวฒันธรรมองคก์ร

(57.3) คุณค่าและความส าคญัของการบริหารความเสีย่งในองคก์ร

(57.4) เกณฑค์วามเสีย่งทีย่อมรบัไดแ้ละค่าความเบีย่งเบนทีย่อมรบัได ้

(57.5) ประมาณการเกี่ยวกบัจดุอ่อนหรือความลม้เหลวของการบรหิารความเสีย่ง 

58.การสือ่สารระหว่างผูบ้ริหารกบัคณะกรรมการ ต ัง้แต่การแบ่งปนัและแลกเปลีย่นความเขา้ใจเกี่ ยวกบักลยุทธแ์ละ

วตัถปุระสงคต์ามพนัธกจิจนเกดิความตระหนกัร่วมกนั
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หลกัการที ่20 กำรำยงำนควำมเสีย่ง วฒันธรรม และผลประโยชน์ในหลำยระดบัและทัว่ท ัง้องคก์ร

(Report on Risk, Culture and Performance)

59.พจิารณาผูใ้ชป้ระโยชนจ์ากรายงานตัง้แต่ คณะกรรมการ ผูบ้ริหาร เจา้ของความเสี่ยง หน่วยงานก ากบั ท ัง้ภายใน

และภายนอกในภาคส่วนส าคญั

60.รูปแบบของรายงานอาจจะประกอบดว้ย

(60.1) Portfolio Views of Risk

(60.2) Risk Profile

(60.3) รากเหงา้และสาเหตทุีเ่กดิความเสีย่ง 

(60.4) การวเิคราะหค์วามไหวตวั(Sensitivity Analysis) จากการเปลีย่นแปลงทีเ่กดิ

(60.5)ตวัชี้วดัความเสีย่ง(Key Performance Indicator และ Key Risk Indicators) 

(60.6) แนวโนม้ของสถานะความเสีย่งเมือ่เวลาเปลีย่นแปลงไป

(60.7) การเกดิเหตกุารณเ์สีย่งจรงิระหวา่งปี

(60.8) น าขอ้มลูจากรายงานขึ้นเป็นองคค์วามรูเ้พือ่การแบง่ปนัท ัง้ทีเ่ป็นทางการและไมเ่ป็นทางการ



 

 

 
ภาคผนวก จ 

นโยบายการกำกับดูแลกิจการที่ด0านการบริหารจัดการความเสี่ยง 
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ภาคผนวก ซ 

คำสั่งคณะกรรมการองค(การพิพิธภัณฑ(วทิยาศาสตร(แหLงชาติ ที่ 71/2563 
เรื่อง แตLงตั้งคณะทำงานบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 





 

 

 

ภาคผนวก ฌ 

การบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน จากเหตุการณ(พิเศษ 

 

 

 

 

















ที่มา https://www.thaipbs.or.th/news/content/290347

ตามท่ีมีรายงานการคน้พบโรคติดเชือ้อบุตัิใหม่ เม่ือปี 2562
จนถึง วนัท่ีประเทศไทย มีผูป่้วยรายแรกในปี 2563

ภาคผนวก ฌ การบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน จากเหตุการณ์พิเศษ

https://www.thaipbs.or.th/news/content/290347


โครงสร้างการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน
(ตามกระบวนการด าเนินงานในสถานการณ์ปกติ)

กระบวนการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน

ภาคผนวก ฌ การบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน จากเหตุการณ์พิเศษ



คณะกรรมการ อพวช.

คณะอนุกรรมการบริหารความเสี่ยง
และควบคุมภายใน

คณะกรรมการบริหาร อพวช.

คณะท างานบริหารความเสี่ยงและ
ควบคุมภายใน

• มอบหมายนโยบาย และก ากับการด าเนินงาน
• พิจารณาให้ความเห็นชอบ การทบทวน/ปรับปรุง แผน

บริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน (ฉบับปรับปรุง) 

• พิจารณาให้ความเห็นชอบ การทบทวน/ปรับปรุง 
แผนบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน 

• เสนอรายงานต่อคณะกรรมการ อพวช.
• โดยด าเนินงานตามอ านาจหน้าที่ ที่ก าหนดไว้ในกฎ

บัตรคณะอนุกรรมการบริหารความเสี่ยงและควบคุม
ภายใน

• พิจารณาให้ความเห็นชอบ การทบทวน/ปรับปรุง 
แผนบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน 

• เสนอต่อคณะอนุกรรมการบริหารความเสี่ยงและ
ควบคุมภายใน

• โดยด าเนินตามหน้าที่ในนโยบายการก ากับดูแลกิจการ
ที่ดีด้านการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน

• ด าเนินการพิจารณาการทบทวน/ปรับปรุง 
แผนบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน 

• น าเสนอต่อคณะกรรมการบริหาร อพวช.
• โดยด าเนินงานตามแผนปฏิบัติการ RMIC ประจ าปี

และที่ก าหนดไว้ในค าสั่งแต่งตั้งคณะท างานบริหาร
ความเสี่ยงและควบคุมภายใน

การด าเนินงานบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน เมื่อเกิดเหตุการณ์พิเศษ

ภาคผนวก ฌ การบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน จากเหตุการณ์พิเศษ

ผูร้บัผิดชอบความเส่ียง 
(ส านกั/ศนูย)์

ทบทวนข้อมูล แผนบริหารความเสี่ยงและ
ควบคุมภายใน ของปัจจัยเสี่ยง 

เพื่อพิจารณาผลกระทบ/โอกาส และ
ความรุนแรงของเหตุการณ์พิเศษ

อ้างอิง 
เหตุการณ์ Covid-19



การก ากับติดตามและพิจารณาปรับการด าเนินงานขององค์กร ให้สอดคล้องกับสถานการณ์ 
ทั้งจากปัจจัยภายนอก (ประกาศ/ระเบียบ/ข้อบังคับ ภาครัฐ) และปัจจัยภายใน (กระบวนการด าเนินงาน/แผนปฏิบัติการฯ)
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การทบทวน/ปรับแผนบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน โดย คณะท างานฯ และ คณะกรรมการบริหาร คณะอนุกรรมการฯ และ คณะกรรมการ อพวช.
: พิจารณาและเห็นชอบให้เพิ่มเปน็ปัจจยัเสี่ยงระดับองคก์ร เพื่อก ากับติดตามลดความเสี่ยงที่อาจเกิดขึ้น

ภาคผนวก ฌ การบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน จากเหตุการณ์พิเศษ



การทบทวน/ปรับแผนบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน
: พิจารณาการก าหนดเป้าหมายในการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน
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การทบทวน/ปรับแผนบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน
: การประเมินความเสี่ยงที่ส่งผลกระทบกับปัจจัยเสี่ยงอื่น เพื่อปรับแผนการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายในให้สอดคล้องกัน

ภาคผนวก ฌ การบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน จากเหตุการณ์พิเศษ
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