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ตำรา e-BOOK เล่มนี้ จัดทำขึ้นโดยขยายความมาตรฐานการบริหารความเสี่ยง COSO ERM 2017 
พร้อมด้วยแนวปฏิบัติที่ดีหรือ GUIDANCE ที่ทยอยออกมาจนถึงปี 2024 ด้วยหวังว่าจะสามารถตอบโจทย์ และ
ตอบสนองความต้องการพัฒนาระบบบริหารความเสี่ยงซึ่งทุกองค์กรจะเริ่มต้นด้วยมาตรฐานฉบับนี้ และเป็น
การเชื่อมโยงกับตำรา e-BOOK ที่ออกไปก่อนหน้านี้ ว่าด้วยมาตรฐานการควบคุมภายใน COSO 2013  

การที่กิจการเพิ่มความเข้าใจที่ดีทำให้เส้นทางการพัฒนากรอบการดำเนินงานของระบบบริหาร
ความเสี่ยงที่ครอบคลุมตั้งแต่บทบาทคณะกรรมการในฐานะผู้กำกับดูแลผลดำเนินงานด้านความเสี่ยงในองค์
รวม และเป็นผู้กำหนดนโยบายบริหารความเสี่ยงทั่วทั้งองค์การตั้งแต่เริ่มแรก ลงมาถึงบทบาทผู้บริหารระดับสูง 
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ตัดสินใจและปรับเปลี่ยนกลยุทธ์ได้ทันท่วงที รวมถึงหน่วยงานรับผิดชอบด้านบริหารความเสี่ยง ที่เป็นฟันเฟือง
หลักในกลุ่มงาน ASSURANCE PROVIDER ก่อนที่จะถึงขั้นตอนของหน่วยงานตรวจสอบภายใน เพื่อให้มั่นใจ
ว่าองค์กรจะเข้าถึงเส้นชัยโดยเร็วไปถึงมาตรฐานสากลและไม่ได้ทำเพียงบางส่วน และมีองค์ประกอบครบถ้วน 
เนื่องจากความเข้าใจว่าส่วนใด “ต้องมี” (Must do) “ส่วนใดควรทำ” (Should do) และส่วนใดที่กิจการ 
“ต้องการมี” (What to do)  

ผู้เขียนพยายามใช้ประสบการณ์จริงในงานที่ปรึกษาด้านบริหารความเสี่ยงเกือบ 2 ทศวรรษ มาช่วย
อธิบายการพัฒนาระบบบริหารความเสี่ยงที่ดี ซึ่งน่าจะเป็นประโยชน์แก่ผู้นำไปใช้ และยังได้พยายาม 

 แทรกแบบประเมินที่สามารถนำไปใช้ในการประเมินตนเองของแต่ละองค์กร 
 แบบฟอร์มที่จะนำไปใช้ประโยชน์และช่วยลดระยะเวลาในการพัฒนาเอกสารหลักฐาน 
 แบบคำถามคำตอบที่มักจะได้รับการสอบถามจากลูกศิษย์และผู้เข้าอบรมในหลักสูตรที่จัด  
 เพิ่มเติมเนื้อหาของ GUIDANCE ที่ COSO เห็นว่าจำเป็นต้องแยกการวิเคราะห์ความเสี ่ยง

ออกมาเป็นการเฉพาะเจาะจง 
 ขยายความ 5 องค์ประกอบ 20 หลักการ ออกมาเป็น 60 ประเด็นย่อย เพื่อให้นำไปใช้เป็น 

แนวทางในการพัฒนากิจกรรมขึ้นภายในองค์กรรองรับแต่ละหลักการ 
 เน้นย้ำให้เห็นว่า ความเสี่ยงเป็นความท้าทายขององค์กรที่ไม่อาจหลีกเลี่ยงได้ หากสามารถ

จัดการได้อย่างเพียงพอและมีประสิทธิผลย่อมกลายเป็นโอกาสและคุณค่าเพิ่มขององค์กร 
หวังว่าข้อมูลที่ได้จากการรวบรวมประสบการณ์การทำงาน ทั้งในฐานะที่ปรึกษาและวิทยากรรวมทั้ง

อาจารย์พิเศษ จะช่วยเป็นแนวทางที่ชัดเจนแก่ผู้นำไปดำเนินการได้ดีขึ้น 
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แบบประเมนิ 11 ตรวจสอบการก ากบัความเสีย่ง (Risk Governance) ตามกรอบแนวทางบริหาร

ความเสีย่ง 
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เหตผุลส ำคญัส่วนหนึ่งของกำรที ่COSO มกีำรเปลีย่นแปลงมำตรฐำนกำรบริหำรควำมเสีย่งท ัว่ท ัง้

องคก์ร จำกเวอรช์ ัน่ของปี 2004 มำเป็นเวอรช์ ัน่ของปี 2017 มำจำกผลกำรศึกษำทบทวนแนวปฏบิตัิและกรอบ

กำรด ำเนินงำนทีเ่กิดขึ้นจริงกบัองคก์รต่ำงๆ ในกำรน ำมำตรฐำนกำรบริหำรควำมเสี่ยงท ัว่ท ัง้องคก์รไปใช ้ปฏบิตัิ

จริงภำยในแต่ละองคก์ร 

มำตรฐำนบริหำรควำมเสีย่งไดเ้วอรช์ ัน่ 2017 จึงพยำยำมที่จะเปลีย่นแปลงควำมเขำ้ใจผดิ กำรใช ้

ปฏบิตัทิีผ่ดิพลำดคลำดเคลือ่นของกรอบแนวทำงกำรบริหำรควำมเสี่ยงใหถู้กตอ้ง จนเกิดเป็นคุณค่ำขององคก์ร

อย่ำงแทจ้ริง โดยยกระดบัเป้ำหมำยกำรบริหำรควำมเสี่ยงขึ้นมำสู่กำรบูรณำกำรกบัวงจรกำรบริหำรกลยุทธแ์ละ

กำรบริหำรผลด ำเนินงำนระดบัองค์กรเพื่อใหเ้กิดควำมชดัเจนขึ้นว่ำกำรบริหำรควำมเสี่ยงอยู่ในระดบัที่มี

ควำมส ำคญัเชงิกลยุทธ ์แทนทีจ่ะเป็นมำตรฐำนกำรบริหำรควำมเสีย่ง แบบลอยๆ เช่นเดมิ 
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ประการที่ 1 งานบริหารความเสี่ยงไม่ใช่งานในลกัษณะฟังกช์ัน่ประจ า หรืองาน

ปฏบิตัิงานระดบัฝ่ายงาน 

 งำนบริหำรควำมเสีย่งเป็นงำน 

 กำรเสริมสรำ้งวฒันธรรมกำรตื่นตวั 

 กำรรบัมอบหมำยในกำรขบัเคลื่อนศกัยภำพและสมรรถนะกำร

รบัมอืควำมเสีย่งขององคก์รใหเ้กิดขึ้นท ัว่ท ัง้องคก์ร 

 กำรปลูกฝงัใหเ้กิดแนวปฏิบตัิท ัว่ท ัง้องคก์รใหก้ลยุทธก์ำรบริหำร

ควำมเสี่ยงบูรณำกำรและด ำเนินกำรคู่ขนำนกบักำรบริหำรกลยุทธ์

ผลประกอบกำรขององคก์ร 

ประการที ่2 งานบริหารความเสี่ยงเป็นงานที่ท าใหเ้กิดการขบัเคลื่อนระบบบริหาร

ความเสี่ยงทัว่ทั้งองค์กร จึงเป็นมากกว่าการประสานงาน เพื่อให ้

หน่วยงานต่างๆ ภายในองคก์รท าการประเมินตนเอง (RCSA : Risk-

Control Assessment) และจดัท าทะเบียนความเสี่ยง  

  กำรยกร่ำงนโยบำยกำรบริหำรควำมเสี่ยงท ัว่ท ัง้องคก์รเพือ่น ำเสนอ

ต่อคณะกรรมกำรใหค้วำมเหน็ชอบ 

 กำรยกร่ำงกลยุทธบ์ริหำรควำมเสี่ยงระดบัองคก์รเพื่อน ำเสนอต่อ

คณะกรรมกำรใหค้วำมเหน็ชอบ 

 กำรสือ่สำรกลยุทธค์วำมเสีย่งองคก์รกบัเกณฑค์วำมเสีย่งทีย่อมรบั

ไดท้ีผ่่ำนควำมเหน็ชอบของคณะกรรมกำร 
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 กำรก ำหนดตวัชี้ วดัควำมเสี่ยง เพื่อใชใ้นกำรติดตำม วดัและ

ประเมนิผลผลด ำเนินงำนตำมแผนบริหำรควำมเสี่ยงและกลยุทธ์

บริหำรควำมเสีย่ง 

 กำรประเมนิในฐำนะกลุ่มงำน 2nd Line เพื่อรบัรองและใหค้วำม

เชื่อม ัน่ว่ำมีประเด็นควำมเสี่ยงส ำคญัขององค์กรที่อยู่ในเกณฑท์ี่

ยอมรบัได  ้และประเด็นควำมเสี่ยงส ำคญัใด ที่ยงัมีกำรบริหำร

จดักำรไม่เพยีงพอ 

ประการที ่3 งานบริหารความเสี่ยงไม่ไดท้บัซอ้นกบังานควบคุมภายใน 

  ระบบควบคุมภำยใน เป็นกลไกแรกที่ใชใ้นกำรก ำกบัควำมเสี่ยง

เพื่อลดลงมำอยู่ในระดบัที่ยอมรบัได ้โดยเฉพำะในส่วนของปจัจยั

ควำมเสี่ยงที่อยู่ในวสิยัที่สำมำรถควบคุมได  ้ภำยใตว้ตัถุประสงค์

กำรควบคุมทีก่  ำหนดให ้3 ดำ้น ประกอบดว้ย  

(ก) ประสทิธิภำพของกำรด ำเนินงำน  

(ข) กำรควบคุมใหไ้ดม้ำซึง่รำยงำนทีถู่กตอ้งครบถว้น และ  

(ค) กำรก ำกบักำรปฏบิตัติำมกฎเกณฑท์ีเ่พยีงพอ 

 กำรบริหำรควำมเสี่ยงจึงจดักำรกบัประเด็นควำมเสี่ยงที่หลงเหลอื 

โดยเฉพำะปจัจยัควำมเสี่ยงภำยนอกที่อยู่นอกเหนือควำมสำมำรถ

ในกำรควบคุม และควำมเสี่ยงระดบักลยุทธ ์และผลประกอบกำร

ในภำพรวมขององคก์ร 

ประการที ่4 งานบริหารความเสี่ยงไม่ใช่การจดัท าแบบตรวจสอบรายการหรือ 

CHECKLIST ตามประเด็นท่ีก าหนดใหเ้ท่านั้น แต่ตอ้งพฒันาแผนที่

ความเสี่ยง และแผนการรบัมือและตอบโตค้วามเสี่ยงในทกุกลยุทธข์อง

องคก์ร 

  แผนบริหำรควำมเสีย่งจงึเป็นส่วนหนึ่งของขอ้เสนอในกำรขออนุมตัิ

ด ำเนินแผนงำนหรือโครงกำรขององคก์รตำมกลยุทธท์ีก่  ำหนดให ้

 ขอ้มูลที่ไดจ้ำกผลกำรวิเครำะหแ์ละประเมินควำมเสี่ยงถือเป็น

ขอ้มลูส ำคญั  

(ก) ใชใ้นกำรจดัท ำแผนบริหำรควำมเสี่ยงใชร้องรบัควำมเสี่ยง

ระดบัองคก์รส่วนที่เกินกว่ำยอมรบัไดแ้ละมผีลกระทบต่อผล

ด ำเนินงำนองคก์ร และ  
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(ข) ใชป้ระกอบกำรตดัสนิใจระดบันโยบำยขององคก์ร 

 แผนบริหำรควำมเสี่ยงที่ผ่ำนกำรพสูิจนว์่ำสำมำรถใชไ้ด ้จะพฒันำ

ไปสู่กำรเป็น RISK RESPONSE MODEL หรือภูมิปญัญำกำร

จดักำรควำมเสีย่งทีถ่่ำยทอดและส่งต่อกนั 

ประการที ่5 งานบริหารความเสี่ยงไม่เกี่ยวขอ้งกบัขนาดขององคก์ร  

  แต่ละองคก์รสำมำรถน ำกรอบแนวทำงตำมมำตรฐำนไปประยุกต์

ใหเ้หมำะสมกบับริบท วฒันธรรม แนวก ำกบัดูแลองค์กรที่ดี

องคก์ร 

 ผูบ้ริหำรองค์กรทุกระดบัจ ำเป็นตอ้งท ำควำมเขำ้ใจควำมเสี่ยง

ส ำคญัที่มผีลกระทบต่อกำรด ำเนินธุรกิจของตน และใชเ้ป็นส่วน 

หนึ่ง ขอ้มลูทีป่ระกอบกำรบริหำรจดักำรและตดัสนิใจองคก์ร 

 ควำมควำมสำมำรถในกำรบริหำรจดักำรและรบัมอืต่อควำมเสี่ยง 

เป็นเรื่องที่องคก์รทุกระดบัตอ้งมรีะบบบริหำรจดักำรนี้ และพฒันำ

ใหด้ีขึ้นตำมล ำดบั ท ำใหอ้งคก์รมคีวำมยดืหยุ่นในกำรปรบัเปลี่ยน

กำรด ำเนินงำนและกลยุทธจ์นเปลี่ยนวิกฤติใหเ้ป็นโอกำสในกำร

ยกระดบัขดีควำมสำมำรถในกำรแข่งขนั 

 กำรจดักำรควำมเสี่ยงที่ดีเป็นส่วนหนึ่งที่จะลดควำมผนัผวน ของ

ผลด ำเนินงำนองคก์ร และเพิม่เสถยีรภำพของกำรด ำเนินงำน 



5 

 

 
มำตรฐำนกำรบริหำรควำมเสี่ยง ท ัว่ท ัง้องคก์ร หรือ COSO ERM 2017 จะมไิดเ้ปลีย่นแปลงตวั

เนื้อหำของมำตรฐำน ทีม่ ี5 องคป์ระกอบ และ 20 หลกักำร แต่ควำมเปลีย่นแปลงทีส่  ำคญัหลงัจำกปี 2017 เป็น

ตน้มำคือ กำรประกำศใช ้GUIDANCE ฉบบัใหม่ไหม เพื่อเป็นกรอบแนวทำงด ำเนินงำนในกำรบริหำรจดักำร

ควำมเสี่ยงองค์กร จนม ัน่ใจว่ำกลไกกำรบริหำรควำมเสี่ยงเป็นส่วนที่มีควำมเชื่อมโยงกบักลยุทธ์และผล

ด ำเนินงำนระดบัองคก์ร โดยกรอบแนวทำงกำรด ำเนินงำนทีเ่พิม่เตมิเป็นรำยเรื่องดงักลำ่ว  

 

 มำตรฐำน COSO ERM 2017 ออกมำใชเ้พือ่ทดแทนมำตรฐำนฉบบัเดมิทีป่ระกำศใชเ้มือ่ปี 2004 

เพื่อใหม้ ัน่ใจว่ำวงจรกำรบริหำรจดักำรควำมเสี่ยงไดร้บัควำมส ำคญัในระดบัเดียวกบักระบวนกำรและวงจรกำร

บริหำรกลยุทธแ์ละผลด ำเนินงำนขององคก์ร 

 แสดงใหเ้ห็นว่าการบริหารจดัการความเสีย่งมีคุณค่าต่อองคก์ร หากแทรกไวใ้นวงจรการ

บริหารกลยทุธข์ององคก์ร 

 ส่งเสริมใหม้ีการด าเนินงานทีย่ืดหยุ่นและสอดคลอ้งกนัและระหว่างผลด าเนินงานบริหาร

ความเสีย่งทีต่อ้งมสี่วนในการปรบัปรุงและยกระดบัผลด าเนินงานทีเ่ป็นเป้าหมายองคก์ร จาก

การท าความเขา้ใจต่อผลกระทบของความเสีย่งทีม่ต่ีอความส าเร็จของผลด าเนินงานองคก์ร  

และวางมาตรการในการรบัมอืและตอบโตค้วามเสีย่งอย่างไดผ้ล 



6 

 

 ใหค้วามส าคญักบัการก ากบัดูแลในภาพรวม (Governance & Oversight)  และการ

ติดตามผลด าเนินงานที่เกิดจริงไวใ้นกระบวนการบริหารจดัการของคณะกรรมการและ

ผูบ้ริหารระดบัสูง 

 แต่ละองคก์รตอ้งท าความเขา้ใจต่อปจัจยัความเสีย่งในระดบัสภาพแวดลอ้มและบริบทการ

ด าเนินงานขององคก์รเพือ่ใหร้ะบบบริหารความเสีย่งทีอ่อกแบบกรอบแนวทางการด าเนินงาน

และน ามาใชใ้นการรบัมอืและตอบโตต่้อความเสีย่งส าคญัของแต่ละองคก์รสามารถประยกุต์

ใหเ้หมาะสมกบัการด าเนินงานของแต่ละองคก์รได ้

 ความเสีย่งทีค่วรจะอยู่ในวงจรของการบริหารความเสีย่งควรมกีารปรบัเปลีย่นใหเ้หมาะสม

กบัความซบัซอ้นของธุรกิจ ซึง่อาจมคีวามหลากหลายของรูปแบบการด าเนินงาน โมเดลธุรกิจ 

ทัง้ในเชิงพาณิชยห์รือเชิงธุรกิจ และในเชิงความรบัผดิชอบต่อสงัคมและสิง่แวดลอ้ม ทีแ่ต่ละ

องคก์รตอ้งใชว้งจรการบริหารความเสีย่งทีเ่หมาะสมแตกต่างกนั 

 เพิม่ความส าคญัของการรายงานผลด าเนินงานดา้นการบริหารความเสีย่ง นอกเหนือจากการ

น าเสนอเพือ่ประกอบการตดัสินใจเชิงบริหารของผูบ้ริหาร รบัรูร้บัทราบและก ากบัดูแลใน

ภาพรวมของคณะกรรมการแลว้ ยงัมีความส าคญัทีต่อ้งด าเนินการใหส้อดคลอ้งกบัความ

คาดหมายของผูม้สี่วนไดส้่วนเสยีภายนอก โดยยดึหลกัความโปร่งใสของการจดัท ารายงาน 

 ใหค้วามส าคญักบัการบริหารความเสีย่ง ผ่านการวิเคราะหข์อ้มูลทีท่นัท่วงทีและสอดคลอ้ง

กบัความจ าเป็นในการบริหารจดัการและการตดัสนิใจเชิงกลยทุธข์ององคก์ร 

 
ลกัษณะโดยธรรมชำติของควำมเสี่ยงและรูปแบบของควำมเสี่ยงขึ้นอยู่กบัรูปแบบของเศรษฐกิจ 

โดยทุกธุรกรรมและกิจกรรมทำงเศรษฐกิจ ลว้นแต่มีโอกำสที่จะเกิดควำมเสี่ยง ตัง้แต่กำรตดัสินใจใน

กระบวนงำนประจ ำวนั ไปจนถงึกำรตดัสนิใจเชงินโยบำยในคณะกรรมกำรบริหำร จนถงึกำรอนุมตัหิรือเห็นชอบ

เชิงนโยบำยของคณะกรรมกำรอ ำนวยกำร หำกสำมำรถยกระดบักำรบริหำรจดักำรควำมเสี่ยงขึ้นไปอยู่ในระดบั

เดียวกบักำรจดัวำงกลยุทธอ์งคก์ร และวตัถปุระสงคข์ององคก์รในเชิงธุรกิจได ้กำรบริหำรควำมเสี่ยง น่ำจะมี

ส่วนช่วยในกำรท ำใหผ้ลลพัธท์ี่เกิดจำกกำรด ำเนินงำนอยู่ในต ำแหน่งที่ เหมำะสมและเกิดประโยชนสู์งสุดต่อ

องคก์รมำกขึ้น 

3.1 พฒันางานบรหิารความเสี่ยงที่ไม่ทนัอตัราความเปลี่ยนแปลงของโลก 

แต่ละกลุม่กอ้นทีย่งัคงด ำเนินธุรกิจมำอย่ำงต่อเนื่องจนถงึปจัจบุนัไดพ้ฒันำกำรรบัรู ้ควำมเขำ้ใจที่

เกี่ยวขอ้งกบัควำมเสี่ยง และแนวปฏบิตัิในกำรบริหำรควำมเสี่ยงดีขึ้นตำมล ำดบั เพยีงแต่ยงัไม่ทนัต่อควำมผนั

ผวน ควำมไม่แน่นอน และควำมรุนแรงของควำมเสีย่งที่เนื่องมำจำกควำมซบัซอ้น กำรพฒันำในระดบัลกัษณะ
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ของภำวะสุดข ัว้ที่ไม่เคยเกิดขึ้นมำก่อน ควำมเปลี่ยนแปลงในลกัษณะที่ยำกต่อกำรคำดเดำล่วงหนำ้ และ

สถำนกำรณ์ทีเ่ปลีย่นแปลงอย่ำงรวดเร็วเฉียบพลนัของสภำพแวดลอ้มในตลำดโลก  

ดว้ยเหตุนี้  องคก์รจึงจ ำเป็นตอ้งมกีำรปรบัตวัเรื่องกำรบริหำรจดักำรควำมเสี่ยงใหส้อดคลอ้งกบั

กำรเปลีย่นแปลงที่มอีตัรำควำมที่เพิม่ขึ้น ระดบัควำมรุนแรงและซบัซอ้นมำกขึ้น โดยงำนบริหำรควำมเสี่ยงตอ้ง

คิดในมมุมองที่เป็นเชิงกลยุทธ ์(Strategic-Based Thinking) ขณะที่งำนบริหำรกลยุทธต์อ้งมแีนวคิดดว้ย

มมุมองที่เป็นฐำนควำมเสี่ยง (Risk-Based Thinking) ซึ่งบุคคลำกรที่ท ำงำนในกระบวนกำรบริหำรควำมเสีย่ง 

ตอ้งผ่ำนกำรฝึกอบรมใหเ้รียนรูถ้งึมมุมองเชงิกลยุทธแ์ละมมุมองทีเ่ป็นฐำนควำมเสีย่งอย่ำงเพยีงพอ 

ดว้ยเหตุนี้ มำตรฐำน COSO ERM 2017 จึงพฒันำขึ้นบนธีม ที่ชดัเจนของ Enterprise Risk 

Management—Integrating with Strategy and Performance โดย 

 กำรก ำหนดกรอบแนวทำงด ำเนินงำนของคณะกรรมกำรและผูบ้ริหำรระดบัสูงไวใ้นทกุ

องคป์ระกอบของ 5 องคป์ระกอบ พรอ้มท ัง้จดัท ำ GUIDANCE รองรบับทบำทของ

คณะกรรมกำรและผูบ้ริหำรระดบัสูงแยกต่ำงหำกไวอ้ย่ำงชดัเจน ท ำใหค้ณะกรรมกำร

และผูบ้ริหำรตอ้งอยู่ในวงจรของกำรบริหำรควำมเสีย่งดว้ย 

 เชื่อมโยงกลยุทธแ์ละผลด ำเนินงำนระดบัองค์กรลงไปสู่ผูร้บัผิดชอบแผนงำนหรือ

โครงกำร ที่รองรบักลยุทธท์ ัว่ท ัง้องคก์ร ใหต้อ้งค ำนึงถึง คน้หำ ระบุ วเิครำะห ์และ

ประเมินควำมเสี่ยง พรอ้มท ัง้จดัท ำแผนรบัมือและตอบโตค้วำมเสี่ยงในระดบัของ

แผนงำนหรือโครงกำรทีคู่่ขนำนกบักำรขออนุมตัโิครงกำร  

 ตวัชี้วดัควำมเสี่ยง (KRIs) ในระดบัของแผนงำนหรือโครงกำรเชิงกลยุทธ ์และเกณฑ์

ควำมเสี่ยงที่ยอมรบัไดจ้ึงมโีอกำสสูงที่จะมคีวำมเชื่อมโยงกบัผลด ำเนินงำน (KPIs) ที่

เป็นควำมส ำเร็จของแผนงำนหรือโครงกำรเชงิกลยุทธ ์จำกกำรทีแ่ผนบริหำรควำมเสีย่ง

เป็นส่วน หนึ่งของแผนบริหำรแผนงำนหรือโครงกำรเชงิกลยุทธ ์

3.2 ผูม้ีสว่นไดส้ว่นเสยีในวงจรบรหิารความเสี่ยง 

กำรบริหำรควำมเสีย่งไม่ใช่เรื่องของกำรจดักำรในเชิงกลยุทธแ์ละผลด ำเนินงำนภำยในองคก์รเอง 

หำกแต่องคก์รยงัมผูีม้สี่วนไดส้่วนเสยีที่ร่วมอยู่ในวงจรกำรบริหำรควำมเสีย่งเพิม่เติม โดยเฉพำะ คู่คำ้คู่สญัญำ 

พนัธมติร ผูค้วำมร่วมมอื ผูใ้หบ้ริกำรภำยนอกในลกัษณะเอำทซ์อรส์ ซึ่งถอืว่ำอยู่ในวงจรของห่วงโซ่อปุทำน ซึ่ง

ตอ้งเขำ้มำมีส่วนร่วมพนัธะผูกพนัในวงจรกำรบริหำรควำมเสี่ยงขององค์กรดว้ย เพื่อใหม้ ัน่ใจว่ำองค์กรจะ

สำมำรถขบัเคลือ่นกำรบริหำรควำมเสี่ยงไปยงัผลลพัธแ์ละกลยุทธท์ี่พงึประสงค ์ตอบรบัต่อโอกำสทำงธุรกิจที่

เปิดกวำ้งอยู่ไดจ้ริง และเป็นไปอย่ำงย ัง่ยนื  
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ขณะที่ผูม้ีส่วนไดส้่วนเสียอีกกลุ่มหนึ่ง ซึ่งไดร้บัผลกระทบจำกผลด ำเนินงำนและกลยุทธข์อง

องค์กรก็ตอ้งกำรขอ้มูลที่เปิดเผยอย่ำงโปร่งใสเกี่ยวกบัผลด ำเนินงำนดำ้นบริหำรควำมเสี่ยงควบคู่กบัผล

ด ำเนินงำนขององคก์ร รำยงำนทำงกำรเงนิและสถำนะทำงบญัชขีององคก์รดว้ย  

สถำนกำรณ์ดงักล่ำวขำ้งตน้ ท ำใหก้ำรบริหำรควำมเสี่ยงเป็นเรื่องที่ตอ้งบริหำรควำมสมัพนัธก์บั

กลุ่มผูม้สี่วนไดส้่วนเสยีภำยนอกทุกภำคส่วนทีเ่กี่ยวขอ้งอย่ำงเพยีงพอและเป็นระบบ เพื่อใหส้ำมำรถสรำ้งควำม

ไวว้ำงใจและควำมเชื่อม ัน่ที่มต่ีอกำรบริหำรควำมเสีย่งขององคก์รว่ำช่วยสนบัสนุนควำมส ำเร็จต่อกำรด ำเนินงำน

ตำมวตัถุประสงค์ขององค์กร และสะทอ้นถึงศกัยภำพ ขีดควำมสำมำรถ และสมรรถนะขององค์กรในกำร

ทนทำนและรบัมอืต่อควำมเสีย่งทีม่แีนวโนม้รุนแรงขึ้นในอนำคต 

3.3 คู่มือบรหิารความเสี่ยงท ัว่ท ัง้องคก์รส าหรบัผูบ้รหิารระดบัสูง 

ผูบ้ริหำรระดบัสูงเป็นผูร้บัมอบนโยบำยและควำมเห็นชอบกลยุทธแ์ละผลประกอบกำรองคก์ร ที่

ผ่ำนจำกคณะกรรมกำรอ ำนวยกำร เพือ่ลงมำท ำกำรขบัเคลือ่นใหเ้กิดผลด ำเนินงำนทีเ่ป็นผลส ำเร็จจริง 

 ฝ่ำยจดักำรหรือผูบ้ริหำรระดบัสูงจึงเป็นผูร้บัผดิรบัชอบต่อผลด ำเนินงำนในภำคองค์

รวมของกำรบริหำรจดักำรควำมเสี่ยงที่เชื่อมโยงกบัควำมส ำเร็จของกลยุทธแ์ละผล

ด ำเนินงำนองคก์ร 

 ไดจ้ดักำรหรือผูบ้ริหำรระดบัสูงตอ้งหำรือ ท ำควำมเขำ้ใจ ท ำควำมตกลงร่วมกบั

คณะกรรมกำร และท ำใหย้อมรบัในพนัธะผูกพนัทีเ่กี่ยวขอ้งกบัผูม้สี่วนไดส้่วนเสยี ใน

กำรน ำเอำแนวทำงกำรบริหำรจดักำรควำมเสีย่งท ัว่ท ัง้องคก์ร มำออกแบบ จดัวำง และ

น ำไปสู่กำรใชง้ำนจริงทีเ่กิดประสทิธิภำพและประสทิธิผล 

 มอี ำนำจในฐำนะที่เป็นผูบ้ริหำรสูงสุดที่มอี  ำนำจบริหำรจดักำรบุคลำกรท ัง้หมดภำยใน

องคก์ร และลงนำมในขอ้ตกลงหรือพนัธะสญัญำควำมร่วมมอืกบัผูม้สี่วนไดส้่วนเสีย

ภำยนอกในนำมขององคก์ร จงึตอ้ง 

1) รบัผดิชอบในกำรมอบหมำยส ัง่กำรบุคลำกรภำยใน ที่เป็นผูใ้ตบ้งัคบับญัชำ และ

เป็นผูม้สี่วนไดส้่วนเสยีภำยในองคก์ร เพือ่กระจำยควำมรบัผดิชอบต่อกำรบริหำร

จดักำรควำมเสีย่งทีส่่งผลต่อควำมส ำเร็จของผลด ำเนินงำนเชิงกลยุทธ ์โดยเฉพำะ

ผูร้บัผดิชอบแผนงำนหรือโครงกำร และผูร้บัผดิชอบกระบวนกำรหลกัที่เกี่ยวขอ้ง

กบักำรสนบัสนุนควำมส ำเร็จของกลยุทธอ์งคก์ร 

2) รบัผดิชอบท ำควำมตกลงร่วมกบัผูม้สี่วนไดส้่วนเสยีภำยนอกที่เกี่ยวขอ้งกบัวงจร

กำรบริหำรจดักำรควำมเสี่ยง ใหเ้กิดกำรยกระดบัศกัยภำพและสมรรถนะในกำร

จดักำรควำมเสีย่งทีส่มัพนัธก์บัควำมส ำเร็จเชงิกลยุทธอ์งคก์ร 
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 ผูบ้ริหำรจ ำเป็นตอ้งมีควำมเขำ้ใจและรบัรูเ้กี่ยวกบัประเด็นควำมเสี่ยงส ำคญัที่มี

ผลกระทบต่อองค์กรและลกัษณะของผลกระทบที่จะเกิดขึ้นในภำพองค์รวม 

(Portfolio Views of Risk) ต่อควำมส ำเร็จเชิงกลยุทธ์  เพื่อใชใ้นกำรจดัวำงกลไก

ก ำกบัดูแล กำรขบัเคลื่อนผ่ำนกำรชี้น ำ สื่อสำร จดัสรรทรพัยำกรและงบประมำณที่

จ ำเป็น เห็นชอบในแผนกำรบริหำรควำมเสี่ยงของแผนงำนหรือโครงกำร และกำร

มอบหมำยส ัง่กำรผูร้บัผดิชอบบริหำรจดักำรควำมเสี่ยงในระหว่ำงกำรด ำเนินแผนงำน

โครงกำรไดอ้ย่ำงถูกตอ้งเหมำะสม 

 ผูบ้ริหำรจ ำเป็นตอ้งไดร้บัทรำบรำยงำนควำมคืบหนำ้และผลด ำเนินงำนดำ้นบริหำร

ควำมเสี่ยง ตลอดจนขอ้มูลสถำนะควำมเสี่ยง กำรเปลี่ยนแปลงไปของแผนที่ควำม

เสีย่งทีส่  ำคญั  

1) เพื่อใชข้อ้มูลด ังกล่ำวประกอบกำรบริหำรจัดกำร กำรตัดสินใจ หรือกำร

เปลีย่นแปลงใดๆในเชงิกลยุทธต์ำมควำมจ ำเป็น 

2) เพื่อใหผู้ท้ี่ไดร้บัมอบหมำยในกำรบริหำรจดักำรควำมเสี่ยง ใหก้ำรรบัรองและ

ยืนยนัถึงควำมเพยีงพอและประสิทธิผลของกำรก ำกบัและรบัมอืต่อควำมเสี่ยง 

จนม ัน่ใจไดว้่ำอยู่ในเกณฑท์ี่ยอมรบัได ้และไม่เกิดผลกระทบต่อควำมส ำเร็จ

เชงิกลยุทธ ์

3) เพื่อก ำหนดควำมเชื่อมโยงของผลด ำเนินงำนดำ้นบริหำรควำมเสี่ยงกบัระบบกำร

ประเมนิผลกำรปฏบิตังิำนและระบบแรงจูงใจแก่บคุลำกร 

3.4 คู่มือบรหิารความเสี่ยงท ัว่ท ัง้องคก์รส าหรบัคณะกรรมการ 

 คณะกรรมการอ านวยการหรือคณะกรรมการย่อยที่แต่งตัง้โดยคณะกรรมการใหเ้ป็น

องคค์ณะตามโครงสรา้งมีบทบาทหนา้ที่ความรบัผิดชอบในการก ากบัผลด าเนินงาน

ในภาพรวม เพื่อช่วยใหก้ำรด ำเนินงำนขององคก์รสำมำรถสรำ้งมูลค่ำเพิ่ม ควบคู่กบั

กำรธ ำรงร ักษำคุณค่ำที่ควรจะมีหรือที่มีอ ยู่แลว้ขององค์กร  ที่ เ ป็นกำรรักษำ

ผลประโยชนข์องผูม้สี่วนไดส้่วนเสยี โดยเฉพำะผูถ้ือหุน้ และรกัษำกำรด ำรงอยู่และ

ควำมยัง่ยนืขององคก์รในระยะยำว 

 ผลด าเนินงานดา้นการบริหารความเสีย่งจึงตอ้งแสดงใหเ้หน็ในเชิงประจกัษ ์ว่ำมสี่วน

ในกำรเสริมสรำ้ง ยกระดบั และสรำ้งผลด ำเนินงำนที่ดีขึ้นและมูลค่ำเพิ่มใหแ้ก่องคก์ร

อย่ำงไร 

 คณะกรรมการยงัมบีทบาทในการใหก้ารสนบัสนุนอย่างต่อเน่ืองและสม า่เสมอ 

เพือ่ใหฝ่้ำยจดักำรหรอืผูบ้ริหำรระดบัสูงสำมำรถด ำเนินงำนขบัเคลือ่นกำรบริหำร

จดักำรควำมเสีย่งสู่กำรบรรลุผลส ำเร็จเชงิกลยุทธไ์ดจ้ริง 
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 คณะกรรมการตัง้ก าหนดกิจกรรมในการก ากบัดูแลผลด าเนินงานในภาพรวมดา้น

การบริหารความเสีย่ง รวมทัง้ 

1) กำรวำงกรอบแนวทำงกำรก ำกบัดูแลดำ้นกำรบริหำรควำมเสีย่ง เป็นส่วนหนึ่งของ

กำรก ำกบัดูแลองคก์รทีด่ ี

2) กำรปลูกฝังและส่งเสริมวฒันธรรมสรำ้งกำรตื่นตวัต่อควำมเสี่ยงส ำคญัของ

องคก์ร และประเมนิผลส ำเร็จในเชงิวฒันธรรมดงักลำ่วเพือ่ทบทวนและปรบัปรุง

ใหเ้หมำะสมกบั ประเดน็ควำมเสีย่งอย่ำงต่อเนื่องและสม ำ่เสมอ 

3) กำรใหค้วำมเห็นชอบนโยบำยกำรบริหำรควำมเสี่ยงท ัว่ท ัง้องคก์ร ที่สอดคลอ้ง

และบูรณำกำรกบักลยุทธแ์ละผลด ำเนินงำนองคก์รทีก่  ำหนดไว ้

4) ท ำใหไ้ดร้บัขอ้มูล รำยงำน กำรสื่อสำรที่จ  ำเป็น ดว้ยควำมที่ที่เหมำะสม เพื่อให ้

รบัรู ้รบัทรำบ และน ำขอ้มลูดงักลำ่วมำประกอบกำรก ำกบัดูแลผลด ำเนินงำนดำ้น

กำรบริหำรควำมเสี่ยง รวมทัง้ทบทวนในเชิงนโยบำย กำรก ำกบัดูแล หรือ

วฒันธรรมกำรตื่นตวัต่อควำมเสี่ยง ที่จ  ำเป็นตอ้งเปลี่ยนแปลงเพื่อใหเ้หมำะสม

กบักลยุทธแ์ละผลด ำเนินงำนองคก์ำรไดอ้ย่ำงต่อเนื่อง และทนัท่วงที 

 ขอบเขตการด าเนินงานของคณะกรรมการตามวงจรบริหารความเสีย่ง 

1) ก ำหนดนโยบำย เพือ่ใหเ้กิดกรอบแนวทำงกำรด ำเนินงำนดำ้นบริหำรควำมเสีย่ง 

(1) กำรน ำเสนอกลยุทธก์ำรบริหำรควำมเสีย่ง (Risk Strategy) และเกณฑค์วำม

เสี่ยงที่ยอมรบัได ้ที่สอดคลอ้งต่อควำมส ำเร็จของกลยุทธ ์ตำมพนัธกิจและ

วสิยัทศัน ์ตลอดจนค่ำนิยมหลกัขององคก์ร 

(2) กำรน ำเอำเงื่อนไขและขอ้ก ำหนดในนโยบำยไปสู่แผนกำรด ำเนินงำนและ

แผนปฏิบตัิกำรเพื่อใหเ้กิดกำรขบัเคลื่อนจริง ผ่ำนกำรใหค้วำมเห็นชอบ

แผนพฒันำระบบบริหำรควำมเสีย่ง และแผนบริหำรจดักำรควำมเสีย่ง 

(3) ใหค้วำมเห็นชอบผลกำรทบทวนและปรบัปรุงแผนพฒันำระบบบริหำรควำม

เสี่ยงและแผนบริหำรจดักำรควำมเสี่ยงที่สอดคลอ้งกบักำรเปลี่ยนแปลงใน

บริบทเชงิกลยุทธข์ององคก์รหรือสภำพแวดลอ้มควำมเสีย่ง 

2) ทบทวนผลด ำเนินงำนของผูบ้ริหำร ใหข้อ้คิดเหน็และขอ้สงัเกตทีส่รำ้งควำมทำ้ทำย 

และผลกัดนัใหผู้บ้ริหำรน ำเสนอขอ้มลูทีเ่กี่ยวขอ้ง 
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ทีม่ำ COSO 

หลงัจำกองคก์รสำมำรถก ำหนดพนัธกิจ วสิยัทศัน ์และค่ำนิยมหลกัขององคก์รในระยะยำวได ้

แลว้ สิ่งที่คณะกรรมกำรและผูบ้ริหำรองคก์รตอ้งด ำเนินกำรหลงัจำกนัน้ คือกำรเลอืกสรรและจดัวำงกลยุทธท์ี่

เหมำะสม และสอดคลอ้งกบักำรบรรลุตำมพนัธกิจ วสิยัทศันแ์ละค่ำนิยมหลกันัน้ๆ 

กำรก ำหนดกลยุทธ์ขององค์กรเป็นกำรเลือกวิธีกำรที่จะด ำเนินงำนในเชิงกลยุทธ์  ส่วนที่อยู่

นอกเหนือจำกกระบวนกำรด ำเนินงำนประจ ำ ซึง่เป็นทีร่บัรูข้องผูป้ฏบิตังิำนไม่จ ำเป็นตอ้งมวีธิีด ำเนินงำนเพิ่มเติม 

ในกำรก ำหนดกลยุทธอ์งคก์ร คณะกรรมกำรและผูบ้ริหำรตอ้งใชข้อ้มลูรอบดำ้นมำประกอบกำรพจิำรณำ รวมทัง้

ขอ้มลูประเดน็ควำมเสีย่งส ำคญัทีค่ำดว่ำจะเกิดขึ้น และมผีลกระทบในระดบัทีรุ่นแรงต่อองคก์ร 

ขอ้มลูควำมเสีย่งทีผ่่ำนกำรคน้หำ ระบ ุวเิครำะห ์และประเมนิควำมเสีย่ง จนสำมำรถเรียงล  ำดบัควำมส ำคญัของ

ควำมเสี่ยง และอธิบำยถึงลกัษณะและรูปแบบของผลกระทบที่จะเกิดต่อองคก์รได ้จึงเป็นสิ่งที่มคีวำมส ำคญั

ส ำหรบัน ำมำใชป้ระกอบกำรตดัสนิใจ กำรทบทวน เปลีย่นแปลงหรือปรบัปรุงกลยุทธใ์หเ้หมำะสมกบัสถำนกำรณ์  

ขอ้มลูควำมเสีย่งทีด่ ี(Informed Risk) ส ำหรบัใชป้ระกอบกำรก ำหนดกลยุทธอ์งคก์รอำจจดัวำงในรูปแบบของ 

 RISK THEME  

ธีมควำมเสีย่งทีม่ำจำกสภำพแวดลอ้มภำยนอกเป็นกำรจ ำแนกประเภทของควำมเสีย่งส ำคญั

ทีอ่งคก์รควรใหค้วำมใส่ใจ ตดิตำมและเฝ้ำระวงั  

ธีมควำมเสี่ยงขององคก์ร ควรแยกออกเป็น 3 ส่วน คือส่วนที่เป็นควำมเสี่ยงของแนวโนม้

ในระดบัโลก ควำมเสี่ยงของแนวโนม้ปจัจยัในทำงลบภำยในองคก์รห่วงโซ่อุปทำนหรือห่วง

โซ่คุณค่ำของแต่ละองคก์รเอง และควำมเสี่ยงต่อควำมรบัผดิชอบใหม่ของทุกองคก์รที่เป็น

ควำมรบัผดิชอบต่อสงัคมและสิง่แวดลอ้ม 
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(ก) GLOBAL RISK THEME  

ประเด็นที่นกัวิชำกำรและผูเ้ชี่ยวชำญมีควำมเห็นร่วมกนัว่ำควรอยู่ในระดบัที่ตอ้ง

ระมดัระวงั ซึ่งส่วนใหญ่เป็นเรื่องของภำวะที่เป็นอุบตัิกำรณ์สุดสุดข ัว้ ประเด็นควำม

เสีย่งเกิดใหม่ ทีม่โีอกำสเกิดผลกระทบกบัหลำยพื้นทีห่ลำยภูมภิำคของโลก  

(ข) SUPPLY CHAIN / VALUE CHAIN RISK THEME 

ประเด็นควำมเสี่ยงที่เกี่ยวขอ้งกบัองคก์รในห่วงโซ่อุปทำนหรือห่วงโซ่คุณค่ำของแต่ละ

องคก์รเอง รวมทัง้ผูใ้หบ้ริกำรเอำทซ์อสทีอ่งคก์รมรีะดบักำรพึ่งพำสูง หำกมคีวำมเสี่ยง

เกิดขึ้นอำจจะท ำใหยุ้ติกำรด ำเนินงำน หรือกำรด ำเนินงำนเกิดกำรหยุดชะงกัเป็น

เวลำนำน ซึง่เป็นปจัจยัทีอ่งคก์รไม่สำมำรถจดักำรหรือแกไ้ขหรือควบคุมเองไดโ้ดยตรง 

(ค) POLICY / POLITICAL RISK THEME 

ประเดน็ควำมเสีย่งทีเ่กี่ยวขอ้งกบัแนวโนม้เชงินโยบำย หรือประเดน็กำรเมอืง ท ัง้ส่วนที่

มกีำรเปลีย่นแปลงไป มคีวำมไม่แน่นอน คำดเดำลว่งหนำ้ไดย้ำก ทีม่ผีลกระทบต่อกำร

ด ำเนินงำนขององคก์รในอนำคต 

(ง) ESG RESPONSIBILITY RISK THEME  

 ENTERPRISE RISK MAPPING  

ประเด็นควำมเสี่ยงย่อยในแต่ละกลุ่มที่มกีำรแยกจ ำแนกประเภทของควำมเสี่ยงไว  ้หรือ

ประเด็นควำมเสี่ยงย่อยรำยกลยุทธห์รือรำ้ยยุทธศำสตร์ พรอ้มกบักำรก ำหนดเกณฑค์วำม

เสีย่งทีย่อมรบัได ้

 RISK – CONTROL MATRIX  

ผลทีไ่ดจ้ำกกำรวเิครำะหแ์นวโนม้ของควำมเสีย่งส ำคญั เปรียบเทยีบกบักำรประเมนิคุณภำพ

กำรจดักำรและรบัมอืควำมเสี่ยงในปจัจุบนั และแบ่งแยกประเด็นควำมเสี่ยงที่อยู่ในระดบั

คุณภำพกำรจดักำร (ก) อ่อนหรือ (ข) พอใช ้ในขณะที่ระดบัควำมเสี่ยงมคีวำมรุนแรงของ

ผลกระทบสูง และหรือมคีวำมรุนแรงของผลกระทบและโอกำสเกิดสูงที่เกินกว่ำยอมรบัได  ้

ทีเ่รียกว่ำ “RED ZONE”  

RED ZONE จะท ำใหเ้ห็นภำพว่ำองคก์รจ ำเป็นตอ้งมกีำรรบัมอืและตอบโตค้วำมเสี่ยง ที่ใช ้

ในกำรประกอบกำรก ำหนดกลยุทธอ์งคก์ร และกระทบต่อควำมส ำเร็จของผลด ำเนินงำน

ระดบัองคก์ร ในลกัษณะที ่ 

(ก) เป็นกำรลดโอกำสเกิดทีย่อมรบัไม่ได ้หรือ  

(ข) ลดระดบัควำมรุนแรงของผลกระทบทีย่อมรบัไม่ได ้หรอื  

(ค) ลดทัง้สองอย่ำง หรอื  
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(ง) เพิ่มขดีควำมสำมำรถและศกัยภำพในกำรทนทำนต่อควำมเสี่ยง หรือควำมสำมำรถใน

กำรแบกรบัควำมเสีย่งเพือ่ เป็นโอกำสในกำรแลกกบัผลตอบแทนในอนำคต 

เงื่อนไขของการทบทวนและการปรบัเปลี่ยนขอ้มูลความเสี่ยง 

1) เมื่อใดที่คณะกรรมกำรหรือผูบ้ริหำรมแีนวโนม้ของกำรเปลี่ยนแปลงหรือทบทวนกลยุทธ ์

เครื่องมอืของขอ้มูลควำมเสี่ยงดงักล่ำวขำ้งตน้ท ัง้ 4 ส่วน จ ำเป็นตอ้งมกีำรทบทวนเพื่อให ้

สอดคลอ้งกบักำรเปลีย่นแปลงของกลยุทธด์ว้ย เนื่องจำก ท ัง้ประเด็นควำมเสี่ยงที่เกี่ยวขอ้ง 

และกระบวนกำรวเิครำะห ์ประเมนิ และเรียงล  ำดบัควำมเสี่ยง ตลอดจนผลกระทบที่จะเกิด

ขึ้นกบัองคก์รย่อมมกีำรเปลีย่นแปลงตำมไปดว้ย 

2) เมื่อใดที่สถำนกำรณ์ แหล่งขอ้มูลที่น ำมำสู่กำรจดัท ำขอ้มลูควำมเสีย่งระดบั RISK THEME 

มีกำรเปลี่ยนแปลง ขอ้มูลที่น ำส่งเพื่อประกอบกำรพิจำรณำในระดบักลยุทธด์งักล่ำวตอ้ง

เปลีย่นแปลงไปดว้ย 

 

 

 

การด าเนินงานของแต่ละองคก์รในแนวทางสมยัใหม่ 

 มโีอกำสที่จะเผชญิหนำ้กบัควำมผนัผวน ควำมยุ่งยำกซบัซอ้น ควำมไม่แน่นอนอกีมำกมำย 

ท ัง้ควำมเสี่ยงที่รบัรูอ้ยู่แลว้ ควำมเสี่ยงเกิดใหม่ ตลอดจนภำวะกำรณ์สุดข ัว้ที่ยงัไม่เคย

เผชญิหนำ้มำก่อน  
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 สถำนกำรณ์เหล่ำนี้จะผลกัดนัใหร้ะบบบริหำรควำมเสี่ยงขององคก์รมคีวำมส ำคญัขึ้น และ

ตอ้งเขำ้ไปสนบัสนุนในระดบักลยุทธแ์ละผลด ำเนินงำนองคก์รอย่ำงหลกีเลีย่งไม่ได ้ 

 ไม่ว่ำจะเป็นองคก์รขนำดเลก็หรือใหญ่ก็ตำม กำรบริหำรจดักำรกลยุทธเ์ป็นส่วนที่จะท ำให ้

องคก์รสำมำรถ ด ำรงอยู่ เตบิโต และขยำยตวัต่อไปไดใ้นอนำคต และกำรบริหำรควำมเสีย่ง

ในระดบักลยุทธเ์ป็นสิง่ทีจ่  ำเป็นเพือ่ใหผ้ลด ำเนินงำนบรรลุตำมผลส ำเร็จทีว่ำงไว ้

สรุปการทบทวนและปรบัปรุง เพิ่มเติม GUIDANCE ของ COSO  

1) COSO in the Cyber Age  

2) Practical Approaches to Creating and Protecting Organizational Value  

3) Understanding and Communicating Risk Appetite  

4) Monitoring Guidance  

5) ERM for Cloud Computing  

6) Using COSO ERM to Manage Compliance Risks  

7) Blockchain and its Impact on Internal Controls  

8) ERM in an Agile Environment  

9) Assessment Tools for Risk  

10) Psychology and Sociology of Fraud  

11) Robotic Process Automation and Artificial Intelligence 

12) Applying Enterprise Risk Management to Environmental Social and 

Governance -related Risks 

 

 

 

 



15 

 

 

 

 
 องค์กรไม่แสวงหำก ำไรอย่ำง COSO ออกมำตรฐำนระหว่ำงประเทศมำใชใ้นองค์กรประเภทต่ำง ๆ 

อย่ำงนอ้ย 4 กลุม่ มำตรฐำนหลกัไดแ้ก่ 

 

กลุ่มท่ี 1 มาตรฐานการควบคุมภายใน (Internal Control) 

กลุ่มท่ี 2 มาตรฐานบริหารความเสีย่งดา้นการทุจริต (Fraud Risk Management Guide) 

กลุ่มท่ี 3 มาตรฐานดา้น COSO’s The Three Lines of Defense 

กลุ่มท่ี 4 มาตรฐานบริหารความเสีย่งทัว่ทัง้องคก์ร (Enterprise Risk Management: 

ERM) 

>> ปี 2004 ออกมาตรฐานสากลช่ือ Enterprise Risk Management-Integrated 

Framework 

>> 2006 ออกมาตรฐานการบริหารความเสีย่งส  าหรบัองคก์รระดบั SMEs 

>> 2017 ประกาศใชม้าตรฐานในช่ือ ERM-Integrating with Strategy and 

Performance ทดแทนฉบบั 2004 

COSO 2013 

COSO ERM 2004 
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ทีม่ำ COSO 

 ในส่วนของมำตรฐำนกำรบริหำรควำมเสี่ยงของ COSO กำรส ำรวจชี้ว่ำมีควำมจ ำเป็นในกำร

ปรบัปรุงหลกัเกณฑแ์ละเงือ่นไขของกำรบริหำรควำมเสี่ยง ใหเ้หมำะสมปบัควำมซบัซอ้น ควำมหลำกหลำยของ

ควำมเสีย่ง กำรเกิดใหม่ของควำมเสีย่งตำมยุคตำมสมยั ท ำใหต้อ้งยกระดบัควำมเขม้ขน้และควำมครอบคลุมใน

กระบวนกำรบริหำรควำมเสีย่งใหเ้ท่ำทนั โดยเฉพำะในส่วนของ 

1) Risk Oversight มองภาพความเสีย่งใหท้ ัว่และครบถว้น 

2) Integrating with strategy บูรณาการการบริหารความเสีย่งกบัการจดัท ากลยทุธอ์งคก์ร 

3) Reflect Performance สะทอ้นสถานะความเสีย่งบนความส าเร็จระดบัผลประกอบการ

องคก์ร 

 
COSO ERM 2017 ม ี5 องคป์ระกอบส ำคญัของมำตรฐำนทีแ่ยกออกเป็น 2 ส่วน 

ส่วนที ่1 การแทรกงานประเมินความเสี่ยง และบริหารความเสี่ยงในระหว่างการ

ก าหนดกลยุทธร์ะดบันโยบายขององคก์รใหเ้พียงพอ 

ส่วนที ่2 การด าเนินกิจกรรมการบริหารความเสีย่งที่มีการจดัท าจริง และน ามาใชไ้ด ้

จริงในระหว่างการขบัเคลื่อนผลการด าเนินงานสู่ผลประกอบการตาม

เป้าหมาย 

 

 

COSO 2004 COSO 201 
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 ซึง่กำรก ำหนดประเดน็ในเนื้อหำของ COSO ERM 2017  ประกอบดว้ย 

ประเด็นที่ 1 การก าหนดกรอบแนวคิดหลกั 

ประเด็นที่ 2 การจดัวางแอบพิเคชั่นที่จะใชในการบริหารความเสีย่งที่เหมาะสม 

ประเด็นที่ 3 กรอบแนวทางปฏบิตัิแยกออกเป็น 5 ส่วนเพื่อใหเ้กดิความเขา้ใจง่าย 

 สิง่ทีม่กีำรปรบัปรุงใหเ้ป็นปจัจบุนัและทนัสมยัใน COSO 2017 ประกอบดว้ย 

ประเด็นที่ 1 ท าใหเ้กิดความชดัเจนว่าคุณค่าของการบริหารความเสี่ยงว่ามีความส าคญั

ยิ่งต่อองคก์ร และควรจะเริ่มใชอ้ย่ำงเป็นระบบและจริงจงั ตัง้แต่ข ัน้ตอนใน

กำรก ำหนดกลยุทธร์ะดบันโยบำยขององค์กร ที่เตรียมจดักำรควำมเสี่ยง

ควบคู่กนัไปเลย ใหเ้ป็นกำรบริหำรแบบ Top-Down ไม่ใช่ Bottom-Up  

ประเด็นที่ 2 ส่งเสริมใหม้ีการวิเคราะหแ์ละประเมินความเสี่ยงแนวใหม่ใหเ้ห็นความ

ส าคญัและสมัพนัธเ์ช่ือมโยงกนัระหว่างผลประกอบที่เกิดจริง กบัควำม

เสี่ยงที่มีผลกระทบต่อกำรบรรลุผลส ำเร็จของค่ำเป้ำหมำยของผล

ประกอบกำร 

เมื่อประเมนิควำมเสีย่งไดแ้ลว้ ก็ควรจะปรบัปรุงวธิีก ำหนดค่ำเป้ำหมำยดำ้น

ควำมเสี่ยงที่เชื่อมโยงกบัผลประกอบกำรและรบัรูถ้ึงผลกระทบของควำม

เสีย่งต่อผลประกอบกำรดว้ย 

ประเด็นที่ 3 การผูกพนัการบริหารความเสี่ยงกบัความคาดหวงัจากภายนอกที่มีต่อ

องคก์รในดา้นของการก ากบัดูแลองคก์รที่ดี ซึ่งเป็นส่วนที่อยู่นอกเหนือผล

ประกอบกำรหรือค่ำเป้ำหมำยทีอ่งคก์รไดก้ ำหนดขึ้นเอง 

หำกองค์กรยงัไม่สำมำรถบรรลุผลควำมคำดหวงัที่มีต่อกำรก ำกบัดูแล

องค์กรที่ดี ก็ตอ้งถือว่ำองค์กรยงัมีสถำนะควำมเสี่ยงเกินกว่ำยอมรบัได ้

แมว้่ำองคก์รจะไดบ้รรลุค่ำเป้ำหมำยดำ้นผลประกอบกำรไปแลว้ก็ตำม 

ในกำรพจิำรณำควำมเสี่ยงจึงตอ้งพจิำรณำใหค้รอบคลุมและครบถว้น ท ัง้

ควำมเสี่ยงที่มผีลกระทบต่อผลประกอบกำรและที่มผีลกระทบต่อกำรก ำกบั

ดูแลทีด่ ีในส่วนของ “Risk Oversight” ควำมเสีย่งในภำพองคร์วม 

ประเด็นที่ 4 มองภาพปจัจยัความเสี่ยงในมุมของโลกาภิวฒัน์ ครอบคลุมทุกพื้นท่ี ทุก

ภมูิภาค ความไม่แน่นอนจากสภาพแวดลอ้มในระดบัโลก ไม่ใช่เพยีงปจัจยั

เสี่ยงในระดบัภายในองคก์รอย่างเดียว 
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ประเด็นที่ 5 พจิารณาแนวทางการจดัการความเสี่ยงในมิติใหม่ ทีน่ ำเอำขอ้มลูควำมเสีย่ง

และผลกำรประเมินควำมเสี่ยงเป็นขอ้มูลที่น ำไปใชป้ระกอบกำรตดัสินใจ

ตัง้แต่กำรวำงแผนงำนจนถึงกำรก ำหนดเป้ำหมำยกำรประกอบกำรโดยให ้

สอดคลอ้งกบัควำมซบัซอ้นของกำรด ำเนินงำนในปจัจบุนัและในอนำคต 

ประเด็นที่ 6 ขยายบทบาทของรายงานการบริหารความเสี่ยงใหร้องรบัผูใ้ชง้านที่เป็นผูม้ี

ส่วนไดส้ว่นเสยีในภาคสว่นส าคญัหลากหลายกลุ่มมากข้ึน เพิ่มบทบำทของ

รำยงำนกำรบริหำรควำมเสีย่งต่อบคุคลภำยนอก ทีต่อ้งเปิดเผยอย่ำงโปร่งใส 

น่ำเชื่อถอืและตรวจสอบได ้

ประเด็นที่ 7 ส่งเสริมและสนับสนุนใหใ้ชเ้ทคโนโลยีสมยัใหม่ และเทคนิคการวิเคราะห ์

และการบริหารขอ้มูลความเสี่ยงส าคญัที่มีประสิทธิภาพ รวดเร็ว ทนัท่วงที

เพือ่ประกอบกำรตดัสนิใจส ำคญัไดจ้ริง 

ประเด็นที่ 8 ก าหนดนิยาม องคป์ระกอบ และหลกัการที่เกี่ยวขอ้งกบัการบริหารจดัการ

ความเสี่ยงในทกุระดบัในองคก์รในประเด็นของ  

(ก) กำรออกแบบระบบบริหำรควำมเสีย่ง 

(ข) กำรจดัวำงระบบบริหำรควำมเสีย่ง ประกำศใช ้และน ำมำใชจ้ริง  

(ค) กำรมีกิจกรรมบริหำรควำมเสี่ยงที่คู่ขนำนกบักำรบริหำรจดักำรผล

ด ำเนินงำนหลกั ทีน่ ำสู่กำรบรรลุเป้ำประสงคข์องผลประกอบกำร 

ประเด็นที่ 9 สรา้งความเช่ือมโยงและส่งต่อกนัระหว่างการบริหารความเสี่ยงและการ

ควบคุมภายใน ใหเ้กิดกำรบริหำรจดักำรร่วมกนัในกำรจดักำรควำมเสี่ยง

ส ำคญัร่วมกนั โดยไม่เกิดช่องว่ำงของกำรบริหำรจดักำร 

ควำมเชื่อมโยงดงักล่ำวท ำใหก้ำรจดักำรควำมเสี่ยงเกิดขึ้น ท ัง้ระดบักำร

ปฏบิตังิำนในภำระงำนประจ ำวนั จนถงึกำรตดัสนิใจในกำรจดักำรควำมเสีย่ง

ในระดบัโครงกำรของผูบ้ริหำรและคณะกรรมกำร 

ประเด็นที่ 10 ขยายเป้าหมายการบริหารความเสี่ยง ไม่ใหจ้ ากดัเฉพาะความเสี่ยงในแต่

ละปีปฏิทิน หรือแต่ละปีงบประมาณเท่านั้น แต่มองเป้าหมายความยัง่ยืน

ในระยะยาว ครอบคลุมถึงผลลพัธแ์ละกำรรบัรูผ้ลประโยชนท์ี่เกิดจริงกบั

กลุม่เป้ำหมำยสุดทำ้ยขององคก์ร กบัระดบัควำมพงึพอใจของผูใ้ช ้แทนทีจ่ะ

เป็นผลประกอบระดบัผลผลติที่ส่งมอบจำกองคก์รเท่ำนัน้ แต่ครอบคลุม
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ควำมรบัผิดชอบต่อสงัคมและสิ่งแวดลอ้ม ไม่ใช่เพยีงผลประกอบกำรของ

องคก์รเองเพยีงล  ำพงั 

ประเด็นที่ 11 มาตรฐาน COSO 2017 มีเป้าหมายที่จะใหเ้กิดการรบัรูแ้ละตระหนักใน

ระดับของคณะกรรมการและผู ้บริหารระดับสูงขององค์กร  และให ้

คณะกรรมกำรและผูบ้ริหำรระดบัสูงเป็นเจำ้ภำพควำมเสีย่งระดบักลยุทธเ์ชิง

นโยบำยและระดบัผลประกอบกำรโดยรวมขององค์กร ตลอดจนควำม

คำดหวงัจำกผูม้สี่วนไดส้่วนเสยีทกุภำคส่วนทีส่  ำคญั 

ซึ่งเป็นกำรแบ่งระดบักำรบริหำรจดักำรที่แตกต่ำงจำก COSO 2013 ที่เป็น

ระบบกำรควบคุมภำยใน ที่ผูบ้ริหำรท ำหนำ้ที่ก ำกบัดูแลใหทุ้กสำยงำน ฝ่ำย

งำน กระบวนงำนท ำกำรวเิครำะหแ์ละประเมนิควำมเสี่ยง เพื่อออกแบบ จดั

วำง และเพิ่มเติมกิจกรรมกำรควบคุมภำยในเพื่อแทรกไวใ้นระหว่ำงกำร

ปฏบิตังิำนในกำรด ำเนินธุรกิจตำมปกติ 

ประเด็นที่ 12 การบริหารความเสีย่งตามกรอบใหม่ของ COSO 2017 มีเป้าหมายท่ีใหญ่

กว่าการจดัการกบัความเสี่ยงทีม่ีผลกระทบต่อการบรรลวุตัถปุระสงคก์าร

ด าเนินงานในระดบักระบวนการหลกั 

COSO 2017 มเีป้ำหมำยถึงกำรยกระดบัและปรบัเพิ่มขดีควำมสำมำรถใน

กำรแข่งขนัทำงธุรกิจ (Business Enabler) ในระดับธุรกิจและระดับ

ตลำดโลก ตัง้แต่กระบวนกำรจดัท ำแผนกลยุทธเ์ชิงนโยบำยและก ำหนดค่ำ

เป้ำหมำยผลประกอบกำรทีส่อดคลอ้งเหมำะสมกบัควำมเสีย่งส ำคญั 

 ในกำรบริหำรจดักำรองคก์รใหผ้ลด ำเนินงำนบรรลุผลประกอบกำรที่ก ำหนดมีส่วนหนึ่งที่ตอ้งยดึ

โยงกบักำรบริหำรจดักำรควำมเสีย่ง ในมติต่ิำง ๆ ทีป่ระกอบดว้ย 

มติิที่ 1 การก าหนดหลกัการและกรอบการบริหารความเสี่ยงตามระยะการ

จดัการกลยุทธอ์งคก์รที่แบ่งระยะในการจดัการองคก์รออกเป็น 5 

ระยะไดแ้ก ่

ระยะที ่1 กำรก ำหนดพนัธกิจ วสิยัทศันแ์ละคุณค่ำหลกัขององคก์ร 

(Mission, Vision, Core, Value) 

ระยะที ่2 กำรพฒันำกลยุทธเ์ชงินโยบำย 
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(Strategy Development) 

ระยะที ่3 กำรจดัวำงวตัถปุระสงคเ์ชงิธุรกจิ 

(Business Objective Formulation) 

ระยะที ่4 กำรน ำเอำกลยุทธม์ำด ำเนินงำนและขบัเคลือ่นไปผล

ประกอบกำร (Implementation & Performance) 

ระยะที ่5 กำรส่งเสริมสู่มลูค่ำและคุณค่ำเพิม่ 

(Enhanced Value) 

มติิที่ 2 องคป์ระกอบการบริหารความเสีย่งแบ่งเป็น 5 องคป์ระกอบไดแ้ก่ 

 องคป์ระกอบที ่1 กำรสรำ้งกรอบกำรก ำกบัดูแลองคก์รทีด่แีละวฒันธรรม

ควำมเสีย่ง (Governance & Culture) 

 องคป์ระกอบที ่2 กำรก ำหนดกลยุทธแ์ละก ำหนดวตัถปุระสงคท์ำงธุรกิจที่

ใชข้อ้มลูควำมเสีย่ง (Strategy & Objective 

Setting) 

 องคป์ระกอบที ่3 กำรวเิครำะห ์ประเมนิควำมเสีย่งและจดักำรควำมเสีย่ง

เพือ่บรรลุผลประกอบกำร (Performance) 

 องคป์ระกอบที ่4 กำรทบทวนและพจิำรณำปรบัปรุงพฒันำ (Review & 

Revision) 

 องคป์ระกอบที ่5 สำรสนเทศ กำรสือ่สำร และกำรรำยงำนผล 

(Information, Communication & Reporting) 

 

องคป์ระกอบ ประเด็น ค าอธิบาย 

1 สรา้งกรอบการก ากบัดูแลองคก์ร

ที่ดีและว ัฒนธรรมด้านความ

เสี่ยงใหช้ดัเจน 

(Risk) Governance and 

Culture 

กำรก ำกบัดูแลองคก์รที่ดี เป็นกำรก ำหนด

กรอบเป้ำหมำยของกำรก ำกบักำรบริหำร

จดักำรดำ้นควำมเสี่ยงในภำพองค์รวม 

(Oversight Responsibilities)  ว่ ำ ต ้อ ง

เป็นกำรมอบหมำยหนำ้ที่และควำมรบัผิด 
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องคป์ระกอบ ประเด็น ค าอธิบาย 

ชอบด ้ำ นก ำ รบริ ห ำ รคว ำม เ สี่ ย ง แ ก่

คณะกรรมกำรและผูบ้ริหำรอย่ำงไร ที่จะ

ท ำใหก้ลไกกำรบริหำรจดักำรควำมเสี่ยง

เป็นกลไกส ำคญัในระดบัองค์กร (High 

Level) แทนที่ จ ะ เ ป็ น ร ะดับบุ คล ำกร

ผูป้ฏบิตังิำน 

วฒันธรรมควำมเสีย่งทีพ่งึประสงค ์ซึง่เป็น

วธิีปฏบิตัิ วถิกีำรคิดที่ตอ้งค่อย ๆ ปลูกฝงั 

ท ำใหเ้กิดพฤติกรรมตื่นตวัต่อควำมเสี่ยง

จริงอย่ำงต่อเนื่อง สม ำ่เสมอ จนกลำยเป็น

ควำมเคยชินของบุคลำกรในองค์กร 

วฒันธรรมส ำคญัไดแ้ก่ 

1) คุณค่ำของจริยธรรมและจรรยำบรรณ

ทีด่ ี

2) พฤตกิรรมพงึประสงคข์ององคก์ร 

3) วิธีคิดดำ้นควำมเสี่ยง และท ำควำม

เขำ้ใจกับควำมเสี่ยงอย่ำงเพียงพอ 

(Risk – based Thinking) 

2 ก าหนดกลยุทธ ์และก าหนด

ว ัตถุประสงค์ทาง ธุรกิจที่ ใช้

ขอ้มูลความเสี่ยงประกอบการ

พจิารณา 

(Risk-based) Strategy and 

Objective Setting 

ระหว่ำงกระบวนกำรก ำหนดกลยุทธ์และ

ระบุวตัถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ขององค์กร 

จะตอ้งก ำหนดแผนบริหำรควำมเสี่ยงที่มี

ควำมส ำคญัในระดบัทีเ่ป็นกลยุทธห์นึ่งของ

องคก์รดว้ย 

องค์กรจะตอ้งก ำหนดใหก้ระบวนกำร

ว ำ งแผน เชิ งกลยุ ทธ์มีก ำ รก ำหนดที่

ครอบคลุม 

1) แผนกลยุทธท์ีร่องรบัโอกำสทำงธุรกิจ 

2) แผนบริหำรควำมเสี่ยงที่ตอบโตภ้ยั

คุกคำมต่อกำรบรรลุ 
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องคป์ระกอบ ประเด็น ค าอธิบาย 

2.1) เ ป้ำหมำยผลประกอบกำรใน

ระดบัภำพรวมประจ ำปี 

2.2) กำรสนองตอบต่อควำมคำดหวงั

ของกลุม่ผูม้สี่วนไดส้่วนเสยี 

2.3) ควำมยัง่ยนืระยะยำว 

กำรวำงแผนกลยุทธจ์ะตอ้งก ำหนดเกณฑ์

ควำมเสี่ยงที่ยอมรบัได ้(Risk Appetite) 

ในแต่ละแผนกลยุทธ์ ควบคู่กับว ัตถุ 

ประสงคเ์ชิงธุรกิจ เพื่อใชเ้ป็นกติกำในกำร

คน้หำ ระบุ วิเครำะหแ์ละประเมินควำม

เสีย่ง และก ำหนดแนวทำงกำรจดักำรควำม

เสีย่งทีเ่หมำะสม 

3 วิเคราะห ์ประเมินความเสี่ยง

และก าหนดแนวทางจ ัดการ

ความเสี่ยงเพื่อใหม้ ัน่ใจว่าจะท า

ให ้ผลประกอบการบรรลุผล 

(Performance) 

เป็นกำรวิเครำะห ์ประเมินควำมเสี่ยงที่มี

ผลกระทบส ำคญัต่อกำรบรรลุผลส ำเร็จ

ของแผนกลยุทธ์และวตัถุประสงค์ทำง

ธุรกิจ โดยผลกำรเรียงล  ำดบัควำมเสี่ยง 

พจิำรณำจำก 

1) ระดบัควำมรุนแรงของผลกระทบ 

2) สถำนะควำมเสี่ยงที่ เกินกว่ำเกณฑ์

ควำมเสีย่งทีย่อมรบัได ้ 

หลงัจำกนั้น ก็พิจำรณำและเลือกแนว

ทำงกำรจดักำรควำมเสี่ยงที่เหมำะสม และ

น ำแนวทำงกำรจดักำรควำมเสี่ยงแต่ละ

ประ เด็นมำติดตำมและประ เมินผล

ด ำเนินงำนที่ เกิดจริงในภำพรวม หรือ 

Portfolio View of Risk 

ผลจำกกำรเร่งรดั ตดิตำม และประเมนิผล

ด ำเนินงำนที่เกิดจริงใหจ้ดัท ำเป็นรำยงำน

น ำเสนอผูม้สี่วนไดส้่วนเสยีทีเ่กี่ยวขอ้ง 
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องคป์ระกอบ ประเด็น ค าอธิบาย 

4 ทบทวนและปรบัปรุง พฒันาให ้

ดี ข้ึ น แ ล ะ ส อ ด ค ล ้ อ ง ก ั บ

สถานการณ์ความเสี่ยงและ

ความเปลี่ยนแปลง (Review 

and Revision) 

เป็นกำรทบทวนผลประกอบกำรที่เกิดจริง

ในแต่ละช่วงเวลำของท ัง้องคก์ร โดยส่วน

หนึ่งเป็นกำรสะทอ้นถึงประสิทธิผลที่เกิด

จริงของกำรด ำเนินงำนตำมแนวทำงของ

กำรจดักำรควำมเสี่ยงที่ก ำหนดไวว้่ำไดผ้ล

จริ งหรื อ ไม่  ( functioning)  ในแ ต่ละ

ช่วงเวลำ  

เป็นกำรระบุควำมเปลี่ยนแปลง/ควำม 

กำ้วหนำ้ที่เกิดขึ้นในแต่ละช่วงเวลำจำกกำร

ด ำเนินกิจกรรมตำมแนวทำงกำรจดักำร

ควำมเสี่ยง (Before and After หรือ Ex-

Ante and Ex-Post)  

น ำผลกำรทบทวนมำพิจำรณำว่ำ ควรจะ

ปรับปรุง แกไ้ข เพิ่มเติม แนวทำงกำร

จดักำรควำมเสี่ยงใหม่ใหม้ ัน่ใจว่ำจะเกิด

ประสทิธิผลที่ดีขึ้นจำกแนวทำงกำรจดักำร

ควำมเสีย่งเดมิอย่ำงไร 

5 บริหารสารสนเทศ การสื่อสาร 

และการรายงานผล 

(Information, 

Communication and 

Reporting) 

กระบวนกำรจดักำรควำมเสี่ยงจ ำเป็นตอ้ง

ใชข้อ้มูลสำรสนเทศส ำคญัที่เป็นปจัจุบนั 

ใหรู้เ้ท่ำทนัสภำนะของควำมเสีย่ง 

ขอ้มูลสำนเทศดำ้นควำมเสี่ยงและผล

ประกอบกำรเป็นขอ้มูลที่เกี่ยวขอ้งกบักำร

ด ำเนินงำนของหน่วยงำนและโครงกำร ซึ่ง

ตอ้งรวบรวมใหเ้ป็นฐำนขอ้มูลกลำง เพื่อ

แบ่งปนั แลกเปลีย่น พฒันำเป็นบทเรียนสู่

กำรตระหนกัรู ้เพือ่มใิหเ้กิดควำมเสีย่งซ ำ้ 

ขอ้มูลสำรสนเทศสนบัสนุนกำรตดัสินใจ

ดำ้นกำรจดักำรควำมเสีย่ง ประกอบดว้ย 
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องคป์ระกอบ ประเด็น ค าอธิบาย 

1) แหลง่ทีม่ำของขอ้มลูจำกภำยในองคก์ร 

2) แหล่งที่มำของขอ้มูลจำกภำยนอก

องคก์ร 

3) กำรไหลของขอ้มูลจำกระดบัล่ำงขึ้น

ระดบับน และไหลจำกระดบับนลงลำ่ง 

หรือกำรไหลไปมำในกำรปฏบิตัิงำนใน

ระดบัเดยีวกนั 

  

มติิที่ 3 หลกัการส าคญั 20 หลกัการใน 5 องคป์ระกอบบริหารความ

เสีย่ง 

COSO ERM 2017 ไดแ้ยกแนวพงึปฏิบตัิที่ดีท ัง้ 5 องคป์ระกอบในมติิที่ 2 

ขำ้งตน้ออกเป็นหลกักำรส ำคญัเรียงล  ำดบัข ัน้ตอนกำรด ำเนินกำรตำมล ำดบั

สอดคลอ้งกบัวงจรกำรบริหำรกลยุทธใ์นรองปีงบประมำณแต่ละปี เพื่อแทรก

และบูรณำกำรใหเ้ป็นเนื้อเดียวกนั เหมอืนกำรมององคก์รแบบเหรียญ 2 ดน้

พรอ้มกนั ท ำใหง้ำนบริหำรควำมเสี่ยงมีควำมยืดหยุ่น คล่องตวัตำมผล

ด ำเนินงำนปจัจุบนั ปรบัลดระดบัควำมเสี่ยงที่เกินยอมรบัไดแ้ละเตรียม

จดักำรควำมเสี่ยงที่ประเมนิว่ำจะมผีลกระทบในระยะต่อไปของวงจรบริหำร

กลยุทธ์ที่จะท ำใหอ้งค์กรบรรลุรวม 20 หลกักำรและกระจำยในแต่ละ

องคป์ระกอบ ดงันี้ 

องคป์ระกอบที่ 1 การก ากบัดูแลองคก์รที่ดี

และวฒันธรรมความเสีย่ง 

5 หลกัการ  

(หลกัการที่ 1- 5) 

องคป์ระกอบที่ 2 การก าหนดกลยุทธแ์ละระบุ

วตัถุประสงคท์ี่มแีผน

บริหารความเสีย่ง 

4 หลกัการ  

(หลกัการที่ 6 - 9) 

องคป์ระกอบที่ 3 ผลประกอบการองคก์รที่

เกดิจริงกบัความเสีย่งที่มี

ผลกระทบ 

5 หลกัการ  

(หลกัการที่ 10 - 14) 
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องคป์ระกอบที่ 4 การทบทวนและปรบัปรุง 

พฒันา 

3 หลกัการ  

(หลกัการที่ 15 - 17) 

องคป์ระกอบที่ 5 สารสนเทศ การสือ่สาร 

และการรายงานผล 

3 หลกัการ  

(หลกัการที่ 18 - 20) 

 ทัง้นี้ รำยละเอยีดในแต่ละหลกักำรรำยองคป์ระกอบหลกัจะไดก้ลำ่วถงึในบทต่อ ๆ ไป 

 ในข ัน้นี้  องคก์รไดร้บัรูแ้ลว้ว่ำกำรมรีะบบบริหำรควำมเสี่ยงที่ดรตำมกรอบ COSO ERM 2017 

ตอ้งกำรองคป์ระกอบ 5 ดำ้น 20 หลกักำรที่เกี่ยวขอ้งในระดบักลยุทธ ์กำรก ำหนดวตัถปุระสงคท์ำงธุรกิจ และ

ค่ำเป้ำหมำยผลประกอบกำรเป็นส ำคญั และกำรด ำเนินกำรใชก้ำรจดัท ำกรอบแนวทำง (Framework)  เรียง

ตำมล ำดบั 
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กำรบริหำรควำมเสี่ยงท ัว่ท ัง้องค์กร หรือ Enterprise Risk Management: ERM เป็นค ำที่นกับริหำรควำม

เสี่ยงเคยไดย้นิมำหลำยปี อย่ำงนอ้ยก็ตัง้แต่ COSO ออกมำตรฐำนกำรบริหำรควำมเสี่ยงครัง้แรกของโลกในปี 

2004 แต่นกับริหำรส่วนใหญ่หรือนกับริหำรควำมเสีย่งหนำ้ใหม่อำจจะยงัไม่ไดใ้ชค้วำมพยำยำมในกำรท ำควำม

เขำ้ใจกบัควำมหมำยของค ำนี้อย่ำงจริงจงัและอย่ำงลกึซึ้ง หรือด ำเนินกระบวนกำรไปไม่ถงึก็ได ้ท ำใหก้รอบแนว

ทำงกำรบริหำรควำมเสี่ยงยงัไม่เกิดประโยชนสู์งสุดต่อองคก์ร รวมทัง้ยงัมโีอกำสที่จะพฒันำขยำยต่อยอดของ

ขอบเขตกำรบริหำรควำมเสีย่ง ใหเ้ขำ้ตำมนิยำมของควำมเสีย่งท ัว่ท ัง้องคก์รอย่ำงแทจ้ริง 
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กำรบริหำรควำมเสีย่งท ัว่ท ัง้องคก์รหรือ ERM หมำยถงึ กรอบกำรด ำเนินงำนที่ครอบคลุมตัง้แต่ 

กำรก ำกบัดูแลที่ดีดำ้นประเด็นควำมเสี่ยงส ำคญัส่วนที่เกินกว่ำองค์กรยอมรบัได ้กำรปลูกฝงัและส่งเสริม

วฒันธรรม กำรตื่นตวัต่อควำมเสี่ยง กำรยกระดบัขดีควำมสำมำรถ สมรรถนะ และศกัยภำพในกำรรบัมอืและ

ตอบโตค้วำมเสีย่ง รวมถงึเพิม่ควำมทนทำนและกำรแบกรบัควำมเสีย่งเพิม่เตมิเพือ่แลกกบัผลตอบแทนทีคุ่ม้ค่ำ 

และกำรทบทวนและปรบัปรุงแนวปฏิบตัิที่องคก์รไดน้ ำมำใชเ้พื่อบริหำรจดักำรกบัควำมเสี่ยง จนน ำไปสู่กำร

สรำ้งมูลค่ำเพิ่ม และกำรธ ำรงรกัษำไวซ้ึ่งคุณค่ำหรือท ำใหเ้กิดกำรรบัรูใ้นคุณค่ำซึ่งเป็นผลประกอบกำรของ

องคก์ร รวมทัง้กำรส ัง่สมเป็นภูมปิญัญำจดักำร ควำมเสีย่งขององคก์ร 

COSO ERM 2017 ไดนิ้ยามเพิ่มเติมว่า การบริหารความเสีย่งทัว่ท ัง้องคก์รหรือ ERM จะตอ้ง 

ประการท่ี 1 บูรณาการใหเ้ขา้ไปเป็นส่วนหน่ึงของกระบวนการก าหนดกล

ยุทธแ์ละเช่ือมโยงถึงผลประกอบการขององคก์ร เพื่อน าสู่การ

บรหิารจดัการเชิงกลยุทธร์่วมกนั ผ่านกลยุทธค์วามเสี่ยงและกล

ยุทธท์างธุรกจิ  

ประการท่ี 2 ความเสี่ยง (Risk) คือ เหตุการณ์ไม่แน่นอน (Uncertain 

event) ซึ่งจะมีผลกระทบต่อการที่องคก์รจะบรรลเุป้าหมายกล

ยุทธท์างธุรกิจ หรือมีความเป็นไปไดท้ี่จะท าใหผ้ลประกอบการ

แตกต่างจากค่าเป้าหมาย หรือเป็นโอกาสทางธุรกิจที่องคก์รจะ

สามารถเพิ่มเติมได ้หากสามารถทนทานและแบกรบัความเสี่ยง

ท่ีเพิ่มขึ้นได ้

ประการท่ี 3 เป็นการจดัการกบัความเสี่ยงท่ีเกดิขึ้นกบัองคก์รเน่ืองจาก 

ประการท่ี 4 ความแตกต่างในผลประกอบการจากค่าเป้าหมายที่ก าหนดมี

ความเป็นไปไดว้่าจะเกดิจาก 2 กรณี 

กรณีที ่1 Negative Risk ความ เสี ่ย งทางลบที่ไม่พึ ง

ประสงค ์

กรณีที ่2 Positive Risk ความเสีย่งทางบวกทีพ่งึประสงค ์

หรือเป็นโอกาสทางธุรกิจที ่เปิดใหก้บัองคก์รที ่

ทนทานและแบกรบัความเสีย่งเพิม่เติมได ้
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ประการท่ี 5 การบรหิารความเสี่ยงมุ่งเนน้องคป์ระกอบ (elements) ต่อไปน้ี 

องคป์ระกอบที ่1 เป็นส่วนหนึ่งของวฒันธรรมองคก์ร ที่บุคลำกร

เชื่อและยดึถอืปฏบิตัเิป็นประจ ำ 

องคป์ระกอบที ่2 เ ป็ น ส่ ว น ห นึ่ ง ข อ ง ก ำ ร พ ัฒน ำ ขี ด ค ว ำ ม 

สำมำรถขององคก์ร ในกำรพฒันำและยกระดบั

ทกัษะและสมรรถนะหลกั ศักยภำพในกำร

ยดืหยุ่นและปรบัตวัต่อควำมเปลีย่นแปลงต่ำง ๆ 

ไดอ้ย่ำงเหมำะสม 

องคป์ระกอบที ่3 ควำมสำมำรถในกำรแทรกและบูรณำกำรแนว

ปฏบิตัดิำ้นบริหำรควำมเสีย่งกบักำรด ำเนินธุรกิจ

ตำมปกติ โดยมลีกัษณะเป็นพลวตัรและบูรณำ

กำรในภำระงำนทกุระดบัขององคก์ร 

องคป์ระกอบที ่4 กำรบริหำรควำมเสี่ยงส ำคญัที่เกี่ยวขอ้งกบักำร

ก ำหนดกลยุทธแ์ละวตัถปุระสงคข์ององคก์ร 

องคป์ระกอบที ่5 กำรเชื่อมโยงกบัคุณค่ำหลกัผ่ำนเกณฑ์ควำม

เสี่ยงที่ยอมรบัได ้ที่สะทอ้นถึงพนัธกิจคุณค่ำ

และกลยุทธอ์งคก์ร เพือ่เปลีย่นวกิฤตเิป็นโอกำส 

(คุณค่ำ) 

ประการท่ี 5 การก าหนดต าแหน่งใหม่ของการบริหารความเสี่ยง ที่แตกต่าง

จากมาตรฐาน COSO ERM 2004 ที่เป็นฉบบัเดิม อย่างน้อย

ในประเด็นต่อไปน้ี 

ประเดน็ที ่1 ERM ไม่ไดเ้ป็นเพียงกำรจดัท ำทะเบียนควำม

เสีย่งหรือท ำคลงัขอ้มลูควำมเสีย่ง แต่ครอบคลุม

ถงึแนวปฏบิตัทิีด่ดีว้ย 

ประเดน็ที ่2 ERM ไม่ไดเ้หมำะกบัองคก์รขนำดใหญ่เท่ำนัน้ 

แต่จ ำเป็นในทุกขนำด ทุกประเภทขององค์กร 

ซึ่งตอ้งกำรระบบกำรบริหำรจดักำรควำมเสี่ยง

เช่นเดยีวกนั 
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ประเดน็ที ่3 ERM ไม่ใช่กำรควบคุมภำยใน มีบทบำทที่

กวำ้งขวำงกว่ำ อิงกบัเกณฑค์วำมเสี่ยงที่ยอมรบั

ได ้และยดึโยงกบักลยุทธเ์ป็นศูนยก์ลำง จงึตอ้ง

ท ำใหส้ ำเร็จจนไม่กระทบต่อเป้ำหมำยและผล

ประกอบกำร ไม่ใช่เพยีง “Bottom-up” แต่เป็น

กำรด ำเนินงำนแบบ “Top-down” 

ประเดน็ที ่4 ERM ไม่ใช่เป็นกิจกรรมเสริมหรือกำรด ำเนิน

กระบวนกำรที่แยกออกต่ำงหำกจำกกำร

ด ำเนินงำนตำมปกติ หำกแต่ตอ้งแทรกเขำ้ไป

เป็นส่วนหนึ่ งของกระบวนกำรด ำ เนินงำน

ตำมปกติ และปรบัเปลีย่นกำรจดักำรควำมเสีย่ง

ต ำมก ำ ร เ ปลี่ ย น แปล ง ข อ งกลยุ ท ธ์แ ล ะ

วตัถปุระสงคท์ำงธุรกิจ 

ประเดน็ที ่5 ERM ไม่ไดเ้ป็นเพียงกำรจดัท ำรำยงำนภำค

บงัคบัเพื่อน ำส่งแก่หน่วยงำนก ำกบัดูแล แมว้่ำ 

ERM จะเป็นกฎเกณฑห์นึ่งของหน่วยงำนก ำกบั

ดูแล แต่ ERM เป็นระบบบริหำรจดักำรย่อยที่

เป็นส่วนหนึ่งของกำรก ำกบัดูแลองคก์รทีด่ีในทุก

องคก์รเอง 

ประการท่ี 6 การบริหารความเสี่ยงทัว่ท ัง้องคก์รหรือ ERM ที่เป็นส่วนหน่ึง

ของคุณค่าหลกัขององคก์ร เน่ืองจาก 

ประเดน็ที ่1 มสี่วนในกำรขยำยโอกำสทำงธุรกิจ ท ำใหอ้งคก์ร

สำมำรถฉวยโอกำสทำงธุรกิจที่มีอยู่ในปจัจุบนั

และสำมำรถทำ้ทำยต่อโอกำสทำงธุรกิจใหม่ ๆ 

ประเดน็ที ่2 มีบทบำทในกำรระบุ คน้หำ วิเครำะหป์ระเมิน

ควำมเสี่ยง และก ำหนดแนวทำงจดักำรควำม

เสี่ยงส ำคัญในวงกวำ้งอย่ำงครอบคลุมและ

เพียงพอ อย่ำงเป็นระบบแทนกำรจดักำรแบบ
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ต่ำงคนต่ำงท ำและไม่เพยีงพอ ไม่ครอบคลุมและ

ไม่ท ัว่ถงึท ัง้องคก์ร 

ประเดน็ที ่3 เพิม่โอกำสทีอ่งคก์รจะบรรลุผลประกอบกำรที่

พงึประสงค ์และลดโอกำสทีจ่ะเกิดผล

ประกอบกำรทีไ่ม่พงึประสงคไ์ด ้ท ำใหอ้งคก์ร

กำ้วสู่องคก์รทีเ่ป็นเลศิ (High Performance) 

และกำรก ำกบัทีเ่ป็นเลศิ(Good Governance)  

ประเดน็ที ่4 มสี่วนในกำรลดควำมแปรปรวนและเบีย่งเบนที่

จะเกิดกบัผลประกอบกำร และกำรจดักำรกบัค่ำ

ควำมแปรปรวนไม่พงึประสงคด์ว้ยกำรบริหำร

ควำมเสีย่งทีม่ปีระสทิธิภำพ 

ประเดน็ที ่5 มผีลใหเ้กิดกำรจดัสรร ใชป้ระโยชนใ์นสนิทรพัย์

และกำรมอบหมำยหนำ้ทีค่วำมรบัผดิชอบของ

บคุคล เพรำะควำมเสีย่งตอ้งกำรทรพัยำกรใน

กำรจดักำร 

ประการท่ี 7 การบริหารความเสี่ยงใหค้วามส าคญักบัคณะกรรมการในการ

ก ากบัดูแลและควบคุมผลด าเนินงานจริงตลอดวงจรการ

ด าเนินงาน 

บทบำทและหนำ้ทีข่องคณะกรรมกำรประกอบดว้ย 

บทบำทที ่1  พจิำรณำ ท ำควำมเขำ้ใจและเห็นชอบกบักลยุทธ์

องค์กรและเกณฑค์วำมเสี่ยงที่ยอมรบัได ้ใน

ระหว่ำงที่มกีำรก ำหนดกลยุทธแ์ละวตัถปุระสงค์

ทำงธุรกิจ 

บทบำทที ่2  พจิำรณำ และเห็นชอบกำรเปลีย่นแปลงกลยุทธ์

และวตัถปุระสงคท์ำงธุรกิจใหส้อดคลอ้งกบัพนัธ

กิจ วสิยัทศัน ์และคุณค่ำหลกัขององคก์ร และ

กำรจดัสรรทรัพยำกรเพื่อจดัท ำแผนบริหำร

ควำมเสีย่ง 
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บทบำทที ่3  รบัทรำบขอ้มูลควำมเสี่ยง สถำนะควำมเสี่ยงใน

ภำพองคร์วม เพื่อประเมนิประเด็นที่ยงัคงมผีล

กำรบริหำรควำมเสี่ยงที่บกพร่องและยังไม่

สำมำรถสรำ้งคุณค่ำหลกัขององคก์ร 

 

 

 

 
เมื่อทุกองคก์รจ ำเป็นตอ้งยอมรบัควำมเสีย่งในระดบัหนึ่ง เพื่อแลกกบัผลตอบแทนที่คุม้ค่ำ หรือ

กำรเติบโตและขยำยตวัขององค์กร กรอบแนวทำงกำรด ำเนินงำนดำ้นบริหำรควำมเสี่ยงท ัว่ท ัง้องคก์ร ที่จะ

พฒันำในอนำคต ไม่ไดห้มำยถงึองคก์รหรือนิติบุคคลใดบุคคลหนึ่งในควำมหมำยที่จ ำกดัหรือวงแคบอกีต่อไป 

หำกแต่มแีนวโนม้ทีค่วำมหมำยของกำรบริหำรควำมเสีย่งท ัว่ท ัง้องคก์รตอ้งพจิำรณำดว้ยควำมหมำยอย่ำงกวำ้ง 

 กระบวนการด าเนินงานดา้นความเสี่ยงตอ้งครอบคลมุพนัธมิตรธุรกจิ  

ที่ตอ้งท ำควำมเขำ้ใจในบริบทของควำมร่วมมอืระหว่ำงสองฝ่ำยตัง้แต่แรก และเตรียมแผน

รบัมอืต่อควำมเสีย่งร่วมกนัในส่วนทีม่เีป้ำหมำยและผลด ำเนินงำนร่วมกนั 

 กระบวนการด าเนินงานดา้นความเสี่ยงตอ้ง ครอบคลุมผูใ้หบ้ริการภายนอก หรือกลุ่ม

เอาทซ์อรส์ที่เป็นผูด้ าเนินกจิกรรมวิกฤต 
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ผูใ้หบ้ริกำรภำยนอกท ำหนำ้ที่ ด ำเนินกำร รบัผดิชอบ และส่งมอบผลผลติแทนกำรจดัวำง

โครงสรำ้งภำยในองคก์รเอง จึงถอืเป็นเสมอืนหน่วยงำนที่อยู่ภำยนอกส ำนกังำนปกติ กำร

ท ำควำมตกลงเพื่อจดัจำ้งเป็นผูใ้หบ้ริกำร จึงตอ้งรวมถึงกำรบริหำรจดักำรควำมเสี่ยงที่

เหมำะสมและเพยีงพอดว้ย 

 กระบวนการด าเนินงานดา้นความเสี่ยงตอ้งแยกกลุ่มกจิการในห่วงโซ่อปุทาน 

กลุม่กิจกำรทีถ่อืเป็น First Tier เป็นซบัพลำยเออรห์ลกัทีอ่งคก์รขำดไม่ได ้มคีวำมสมัพนัธ์

ระหว่ำงกนัในฐำนะกำรจดัจำ้งและกำรรบัจำ้งในระยะยำว  จ ำเป็นตอ้งพฒันำศกัยภำพ 

สมรรถนะในกำรด ำเนินงำนคู่ขนำนกนัและทดัเทียมกนั ส่วนหนึ่งของกำรเสนอโครงกำร 

เพื่อรบังำน ไปจนถงึกลไกกำรร่วมท ำแผนบริหำรจดักำรควำมเสีย่ง และกำรตรวจสอบขำ้ม

องคก์รณสถำนทีป่ระกอบกำรจริง จงึจดัท ำอย่ำงต่อเนื่องอย่ำงนอ้ยปีละ 1 ครัง้ 

กลุ่มกิจกำรที่ถือเป็น Second Tier เป็นซบัพลำยเออร์หลกัของซบัพลำยเออร์ในกลุ่ม 

First Tier ซึง่องคก์ำรปลอ่ยใหล้ม้เหลว มปีญัหำ หรือหยุดด ำเนินงำนกะทนัหนัไม่ได ้กลุม่

ซบัพลำยเออรห์ลกัของซบัพลำยเออรเ์หล่ำนี้จึงควรอยู่ในทะเบยีนรำยชื่อที่องคก์รผูจ้ดัจำ้ง

ตอ้งรบัรูร้บัทรำบและใหค้วำมเหน็ชอบในแผนบริหำรควำมเสีย่งดว้ยตำมควำมจ ำเป็น 

 กระบวนการด าเนินงานดา้นความเสี่ยงตอ้งท าใหม้ ัน่ใจการพฒันาและเพิ่มพูนสมรรถนะ 

ศกัยภาพ ทกัษะ ความเขา้ใจและการตื่นตวัต่อความเสี่ยงของบคุลากร 

ทัง้ภำยในองคก์รเอง รวมทัง้บุคลำกรของพนัธมติรทำงธุรกิจ และบุคลำกรของกลุม่กิจกำร

ในห่วงโซ่อุปทำน เพื่อใหม้ ัน่ใจว่ำอยู่ในระดบัที่เท่ำเทียมกนั รวมทัง้ มำตรฐำนกำรบริหำร

ควำมเสี่ยงที่น ำมำใช ้เครื่องมอืที่ใชใ้นวงจรกำรบริหำรควำมเสี่ยง หรือรูปแบบกำรรำยงำน

ผลด ำเนินงำน สถำนะควำมเสีย่ง แนวโนม้และทศิทำงควำมเสีย่งในอนำคต 

 กระบวนการด าเนินงานดา้นความเสี่ยงตอ้งค านึงถงึการแบ่งปนั ถ่ายทอด แจง้เตือนขอ้มูล

ความเสี่ยงใหท้ ัว่ท ัง้องคก์ร 

รวมถงึ กิจกำรภำยนอกทีอ่ยู่ในห่วงโซ่คุณค่ำของกำรด ำเนินงำน เพือ่ใหเ้กิดกำรตื่นตวั รบัรู ้

รบัทรำบ ทบทวนและปรบัปรุงแผนกำรบริหำรควำมเสีย่ง ใหส้อดคลอ้งกบักำรเปลีย่นแปลง

ของสถำนกำรณ์ และไปในทศิทำงเดยีวกนั 

 
เนื่องจำกองค์กรสมยัใหม่ยอมรบัว่ำกำรบริหำรควำมเสี่ยงท ัว่ท ัง้องค์กรหรือ  ERM เป็นส่วน

ส ำคญัต่อควำมส ำเร็จเชงิกลยุทธแ์ละผลด ำเนินงำนขององคก์ำร ที่ตอ้งเขำ้มำพจิำรณำตัง้แต่กำรก ำหนดพนัธกิจ 

วสิยัทศัน ์และค่ำนิยมหลกัขององคก์ร รวมทัง้เปลีย่นแปลงและปรบัตวัใหท้นัต่อกำรเปลีย่นแปลงเชิงกลยุทธ ์

หรือกำรเปลีย่นแปลงของสถำนกำรณ์ที่เป็นสภำพแวดลอ้มควำมเสีย่ง องคก์รจึงตอ้งมหีลกักำรยดึโยงทีส่  ำคญั 

เพือ่ใชใ้นวงจรกำรบริหำรควำมเสีย่งท ัว่ท ัง้องคก์ร และใหค้วำมเขม้งวด เอำจริงเอำจงัต่อกำรด ำเนินกำรดงักล่ำว 
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เพือ่ใหม้ ัน่ใจว่ำกำรบริหำรควำมเสีย่งจะมผีลต่อกำรสรำ้งมลูค่ำเพิม่ใหแ้ก่องคก์ร และท ำใหข้อ้มลูควำมเสีย่งเป็น

ส่วนหนึ่งของกำรตดัสนิใจ และกำรเปลีย่นแปลงใดๆทีจ่  ำเป็นไหนเชงิกลยุทธอ์งคก์ร 

1) ผูท้ี่เกี่ยวขอ้งกบัวงจรบรหิารความเสี่ยงทัว่ท ัง้องคก์ร 

 ภำยในองคก์รเอง ครอบคลุมตัง้แต่คณะกรรมกำร ฝ่ำยจดักำรที่น ำโดยผูบ้ริหำรระดบั

สูงสุด ผูร้บัผดิชอบสำยงำน หวัหนำ้งำน ผูป้ฏบิตังิำน ไม่ว่ำจะเป็นหน่วยงำนในกลุม่งำน

ไดภ้ำยใต ้THE THREE LINES OF DEFENSE 

 ภำยนอกองค์กร ครอบคลุมกิจกำรในห่วงโซ่คุณค่ำ คู่คำ้คู่สญัญำ คู่ควำมร่วมมือ 

พนัธมติรธุรกิจ 

 ผูม้สี่วนไดส้่วนเสยี ทีม่ผีลต่อกำรด ำเนินงำนและกำรตดัสนิใจขององคก์ร 

2) หลกัการของการยึดโยงกบัมาตรฐานสากล (Comply or Explain)  

มำตรฐำนกำรบริหำรควำมเสี่ยงท ัว่ท ัง้องคก์รที่ออกประกำศใชใ้นระดบัสำกล ไดก้ ำหนด

กรอบแนวทำงด ำเนินงำนส ำหรบัวงจรกำรบริหำรควำมเสี่ยงไวเ้พือ่ใหม้ ัน่ใจว่ำกำรบริหำรจดักำรดำ้นควำมเสีย่ง

จะเกิดประสทิธิผล 

 จงึควรก ำกบักำรด ำเนินงำนทีส่อดคลอ้ง กบัขอ้ก ำหนดและเงือ่นไขของมำตรฐำนสำกล  

 ยกเวน้องคก์รที่เป็นหน่วยงำนภำครฐั ซึ่งมขีอ้ก ำหนด เงือ่นไขที่เป็นค ำส ัง่ทำงปกครอง

ก ำหนดใหต้อ้งด ำเนินกำรเป็นอย่ำงอื่น เฉพำะประเด็นที่มคีวำมแตกต่ำงกนั เช่น กำร

บริหำรจดักำรควำมเสี่ยงใหเ้ป็นไปตำมมำตรำ 79 แห่งพระรำชบญัญตัิวนิยักำรเงนิกำร

คลงั พ.ศ. 2561 เนื่องจำกองคก์รรฐัไดใ้ชเ้งนิแผ่นดินในกำรบริหำรจดักำร จึงตอ้งให ้

ควำมส ำคญักบักำรด ำเนินงำนอย่ำงมวีนิยั 

 กรณีที่ไม่มขีอ้ก ำหนดหรือเงือ่นไขที่เป็นค ำส ัง่ทำงปกครองอื่นใด ที่มคีวำมแตกต่ำงกนั 

องคก์รควรด ำเนินงำนดำ้นกำรบริหำรควำมเสี่ยงทีส่อดคลอ้งกบัมำตรฐำนสำกล ยกเวน้

ในกรณีทีส่ำมำรถอธิบำยไดว้่ำกำรด ำเนินงำนทีท่  ำอยู่มคีวำมซบัซอ้น ลกึซึ้ง น ำไปสู่ควำม

เพียงพอและประสิทธิผลทีมำกกว่ำกำรด ำเนินงำนที่เป็นเพียงหลกัเกณฑข์ ัน้ต ำ่ของ

มำตรฐำนสำกล หรือมเีหตุผลควำมจ ำเป็นอื่นใดที่ตอ้งมีควำมยืดหยุ่น หรือแตกต่ำง

มำกกว่ำ 

กำรยนืยนัถงึควำมสอดคลอ้งของกำรด ำเนินงำนบนหลกักำรยดึโยงกบัมำตรฐำนสำกลท ำได ้

ดว้ยกำรน ำเอำ หลกักำร และองคป์ระกอบของมำตรฐำนสำกลมำพฒันำเป็น Checklist ส ำหรบัตรวจสอบ

รำยกำร ว่ำมกีำรด ำเนินกำรครบถว้น เพยีงพอ โดยมเีอกสำรหลกัฐำนประกอบอย่ำงชดัเจน 

ประเด็นใดที่มีควำมแตกต่ำงกนับนหลกักำรและเหตุผลที่สมควร ควรจะมีกลไกกำร

เปิดเผย ถงึควำมแตกต่ำงดงักลำ่วเพือ่ใหเ้กิดกำรรบัรูร้บัทรำบโดยทัว่กนั 
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3) การจดัวางโครงสรา้ง ที่สนับสนุน อ านวยความสะดวกต่อการบริหารความเสี่ยง 

(Risk-based Structure)  

 ควำมชดัเจนของบทบำทหนำ้ที่ อ ำนำจกระท ำกำร ควำมรบัผดิรบัชอบต่อผลด ำเนินงำน

ดำ้นบริหำรควำมเสี่ยง มคีวำมส ำคญัต่อกำรสนบัสนุน และอ ำนวยควำมสะดวกในกำร

บริหำรควำมเสีย่งท ัว่ท ัง้องคก์ร  

 ท ำใหเ้กิดควำมเชื่อมโยงระหว่ำงควำมรบัผดิชอบต่อกำรบริหำรจดักำรควำมเสีย่งท ัง้ใน

ส่วนของกลไกกำรควบคุมภำยใน และกลไกกำรบริหำรควำมเสีย่งท ัว่ท ัง้องคก์ร 

 เป็นช่องทำงที่จะก ำจดัวธิีกำรบริหำรจดักำรควำมเสี่ยงแบบ Silo ที่ต่ำงคนต่ำงท ำ และ

ไม่เชื่อมโยงต่อควำมเสีย่งในระดบัองคก์ร  

 ก ำหนดทะเบยีนของกระบวนกำรในกำรบริหำรจดักำรควำมเสี่ยงที่มลีกัษณะขำ้มสำย

งำน อยู่บนหลกักำรของกำรเชื่อมโยงตัง้แต่กิจกรรมตน้น ำ้จนถงึปลำยน ำ้ หรือรูปแบบ

ของ End-to-End Process เพื่อใหเ้กิดกำรบริหำรจดักำรควำมเสี่ยงที่มคีวำมสมัพนัธ์

เกี่ยวขอ้งกนั หรือจ ำเป็นตอ้งบริหำรจดักำรพรอ้มกนั จึงจะท ำใหล้ดลงมำอยู่ในเกณฑ์

ควำมเสีย่งทีย่อมรบัได ้

 เชื่อมโยงตวัชี้วดัผลด ำเนินงำนดำ้นกำรบริหำรควำมเสีย่ง กบัตวัชี้วดัผลด ำเนินงำน ตำม

กลยุทธแ์ละผลประกอบกำรองคก์รใหช้ดัเจน 

 ก ำหนดระบบกำรประเมนิผลด ำเนินงำนและระบบแรงจูงใจที่เกี่ยวขอ้งกบักำรบริหำร

ควำมเสีย่งในลกัษณะทีแ่ยกออกจำกผลด ำเนินงำนตำมภำระงำนประจ ำ 

4) กลไกการก ากบัการด าเนินงานดา้นบริหารความเสี่ยงผ่านการช้ีน า นโยบาย การ

สรา้งวฒันธรรม และมอบหมายกจิกรรมที่ร่วมมือกนั 

 กรอบกำรด ำเนินงำนและกำรขบัเคลือ่นตอ้งอำศยักำรชี้น ำ กำรมอบหมำยส ัง่กำร และ

กำรติดตำมผลในสิ่งที่ไดม้อบหมำยไปโดยคณะกรรมกำรและผูบ้ริหำรระดบัสูง เพื่อให ้

ม ัน่ใจว่ำมกีำรด ำเนินกำรไปในทศิทำงเดยีวกนัท ัง้องคก์ร 

 วฒันธรรมที่มีกำรตื่นตวัต่อควำมเสี่ยงและบูรณำกำรกบักิจกรรมกำรด ำเนินงำน

ตำมปกต ิไปจนถงึกำรตดัสนิใจเชงินโยบำยตอ้งด ำเนินกำรอย่ำงต่อเนื่องสม ำ่เสมอ 

 ผูท้ีเ่กี่ยวขอ้งภำยในองคก์รทกุระดบัทีต่อ้งเป็นหูเป็นตำ ตอ้งเป็นผูท้ีม่คีวำมรูค้วำมเขำ้ใจ

ในเรื่องกำรบริหำรควำมเสี่ยงและบริบทกำรด ำเนินงำนที่เกี่ยวขอ้ง จนสำมำรถน ำส่ง

ขอ้มลูควำมเสีย่งส ำคญัไดอ้ย่ำงเหมำะสม 

5) กลไกทบทวน สอบทาน ทดสอบ ถอดบทเรียน เพื่อน าไปสู่เสน้ทางแห่งการเรียนรู ้และ

องคก์รแห่งการเรียนรู ้
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 องค์กรมีควำมสำมำรถในกำรรับมือและตอบโตต่้อควำมเสี่ยงไดด้ีขึ้น โดยผ่ำน

กระบวนกำรทบทวน สอบทำน ทดสอบ ถอดบทเรียน เพื่อน ำไปสู่เสน้ทำงแห่งกำร

เรียนรู ้ 

 กำรเรียนรูท้ี่ส ัง่สมและผ่ำนกำรทดสอบแลว้ว่ำไดผ้ล ควรพฒันำต่อยอดไปสู่กำรเป็น

องคค์วำมรูท้ีส่  ำคญั เพือ่ส่งต่อ ถ่ำยทอด และสรำ้งกำรเรียนรูจ้ำกรุ่นสู่รุ่น 

 แผนกำรรบัมอืตอบโตค้วำมเสี่ยงที่ใชไ้ดผ้ลดี ถอืเป็นภูมปิญัญำกำรจดักำรควำมเสี่ยง

ขององคก์ร ทีต่อ้งธ ำรงรกัษำไวแ้ละพฒันำปรบัปรุงใหด้ขีึ้นตำมล ำดบั 

 

 

 

 
แมว้่ำกำรมอบหมำยใหผู้ร้บัผิดชอบแต่ละสำยงำนก ำกบัดูแลกำรบริหำรจดักำรควำมเสี่ยงที่

เกี่ยวขอ้งกบัภำระงำนของตนแบบ Silo จะมคีวำมสมเหตุสมผลแต่ก่อใหเ้กิดขอ้จ ำกดั เพรำะท ำใหก้ำรบริหำร

จดักำรควำมเสี่ยงไม่เชื่อมโยงในแ/นวนอน (Horizon) แต่เป็นกำรบริหำรจดักำรควำมเสี่ยงภำยในสำยงำนเอง

หรือในแนวดิ่ง (Vertical) ซึง่ส่งผลเสยีต่อองคก์รคือ 

 อำจท ำใหป้ระเด็นควำมเสี่ยงส ำคญับำงเรื่องตกหล่นไป เนื่องจำกไม่อยู่ในควำมรบัผดิชอบ

ของผูบ้ริหำรสำยงำนทุกสำย จึงไม่ไดใ้หค้วำมส ำคญั หรือเฝ้ำระวงั หรือยกขึ้นมำเป็น

แฟ้มขอ้มลูควำมเสีย่งทีต่อ้งบริหำรจดักำรซึง่เป็นเรื่องทีม่โีอกำสเกิดขึ้นในทกุสำยงำน 
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 ท ำใหป้ระเดน็ควำมเสีย่งส ำคญัมำกซึง่มผีลกระทบต่อควำมส ำเร็จกำรด ำเนินงำนของสำยงำน

รบัผดิชอบหลำยสำยงำนแต่อำจจะในลกัษณะทีแ่ตกต่ำงกนั ระดบัควำมเสีย่งทีแ่ต่ละสำยงำน

มองเห็นที่จ  ำกดัอยู่แต่เฉพำะขอบเขตภำระงำนของตนจึงนอ้ยกว่ำหรือต ำ่กว่ำระดบัควำม

รุนแรงจริงโดยรวมของควำมเสีย่งนัน้ เมือ่รวมเอำทกุสำยงำนมำพจิำรณำพรอ้มกนั 

 กำรที่แต่ละสำยงำนก ำหนดแผนกำรรบัมอืและตอบโตค้วำมเสี่ยงเฉพำะในส่วนของตนขึ้น 

โดยมไิดพ้จิำรณำว่ำกำรด ำเนินกำรดงักล่ำวมผีลอย่ำงไรต่อสำยงำน อำจจะท ำให ้วธิีกำรใน

กำรรบัมอืและตอบโตค้วำมเสี่ยงมลีกัษณะที่ยอ้นแยง้กนั สวนทำงกนั แตกต่ำงกนั และขำด

กำรบูรณำกำรเพื่อผนึกพลงัในกำรจดักำรควำมเสี่ยง และอำจท ำใหก้ำรด ำเนินงำนเพยีงส่วน

ใดส่วน หนึ่ง ทีแ่ยกจำกกนัไม่ไดผ้ลต่อกำรจดักำรควำมเสีย่งในองคร์วม 

 มมุมองต่อควำมเสีย่งของแต่ละสำยงำนอำจเนน้เฉพำะ ปจัจยัเสี่ยงจำกภำยใน ตอบโตค้วำม

เสี่ยงดว้ยกำรควบคุมภำยใน เนน้กำรลดระดบัควำมเสี่ยงลงมำอยู่ในเกณฑท์ี่ยอมรบัได ้

สถำนะทีคุ่น้เคยของแต่ละสำยงำน แต่ไม่ครอบคลุมควำมเสีย่งทีเ่กิดจำกปจัจยัภำยนอก และ

อยู่นอกเหนือกำรควบคุมขององคก์ร ซึ่งตอ้งใชก้ลไกกำรบริหำรควำมเสี่ยงหรือโมเดลกำร

รบัมอืและโตควำมเสีย่งในเชงิรุก รวมทัง้ไม่ไดใ้ชก้ำรพยำยำมเพิม่ศกัยภำพและสมรรถนะ ใน

กำรทนทำนต่อควำมเสีย่งหรือแบกรบัควำมเสีย่งเพิม่ขึ้น 

 แมว้่ำผูบ้ริหำรแต่ละสำยงำนอำจมีควำมรูแ้ละควำมเขำ้ใจพื้นฐำน ระหว่ำงควำมเสี่ยงและ

ผลตอบแทนที่จะเกิดขึ้นหลงัจำกกำรบริหำรจดักำรเสียงที่เพยีงพอและมีประสิทธิผล  แต่

ไม่ไดใ้ชค้วำมพยำยำมในกำรที่จะ บริหำรควำมเสี่ยงในเชิงที่ทำ้ทำยหรือเชิงรุก แต่เนน้กำร

บริหำรควำมเสี่ยงที่อยู่ในขอบเขตของกำรมอบหมำยตวัชี้วดัผลด ำเนินงำน หรือ ภำยใต ้

แผนงำนหรือโครงกำรตำมกลยุทธท์ีเ่กี่ยวขอ้งเท่ำนัน้ 

บทสรุป 

จำกหลกักำรของกำรบริหำรควำมเสีย่งท ัว่ท ัง้องคก์ร หรือ ERM ดงักลำ่วขำ้งตน้ เมือ่เปรียบเทยีบ

กบักำรบริหำรจดักำรควำมเสี่ยงตำมมำตรฐำนสำกลฉบบัเดิม COSO 2004 จะเห็นว่ำมกีำรเพิ่มบทบำทของ

คณะกรรมกำรและผูบ้ริหำรระดบัสูงต่อควำมรบัผดิชอบดำ้นผลด ำเนินงำนดำ้นกำรบริหำรควำมเสี่ยงที่ชดัเจน

ขึ้น ขณะที่มำตรฐำนเดิมท ำใหม้องเหมอืนว่ำกำรบริหำรจดักำรควำมเสี่ยงเป็นหนำ้ที่ของผูบ้ริหำรแต่ละสำยงำน 

และแต่ละดำ้นที่จะรบัผดิชอบควำมเสี่ยงในส่วนที่เกี่ยวขอ้งกบัควำมรบัผดิชอบหลกัของตน และอำจจะไม่ได ้

ด ำเนินงำนท ัว่ท ัง้องคก์รจริง ท ำใหก้ำรบริหำรควำมเสี่ยงมแีนวโนม้ทีจ่ะเป็นแบบ Silo  

ดงันัน้ COSO ERM 2017 จงึเป็นควำมพยำยำมในกำรปรบัเปลีย่นกำรบริหำรควำมเสี่ยง ทีเ่นน้

ประสทิธิผล เพื่อเป็นเครื่องมอืกลยุทธท์ี่มคีุณค่ำขององคก์ร และท ำใหม้กีำรก ำกบัดูแลผลด ำเนินงำนองคร์วม

ขององคก์รดำ้นบริหำรควำมเสีย่งอย่ำงต่อเนื่อง จริงจงั และสม ำ่เสมอจำกระดบัคณะกรรมกำรลงมำ ตอ้งท ำให ้

กำรบริหำรควำมเสีย่งมลีกัษณะในเชงิรุก และเตรียมพรอ้มลว่งหนำ้ทีจ่ะไมใ่หเ้กิดผลกระทบต่อควำมส ำเร็จของ
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กลยุทธแ์ละผลด ำเนินงำนองคก์รไม่ว่ำกรณีใดๆ ก็ตำม ใหค้วำมส ำคญักบัภำพพอรต์ฟอริโอของควำมเสีย่งใน

องคร์วม (Holistic Portfolio)  

ค าว่า E ที่เป็นตวัแทนค าว่า Enterprise  

 เป็นกำรแสดงใหเ้ห็นถึงมมุมองกำรบริหำรควำมเสี่ยงแบบบนลงล่ำง ไม่ใช่กำรกระจำยกำร

บริหำรควำมเสี่ยงในระดบัสำยงำนเท่ำนัน้ ท ำใหม้ีมุมมองของกำรเฝ้ำระวงัควำมเสี่ยงจำก

ปจัจยัภำยนอกองคก์รมำกขึ้น 

 เป็นกำรแสดงถึงเครื่องมอืตำมหลกัเกณฑก์ำรวเิครำะหค์วำมเสี่ยงว่ำเป็นเครื่องมอืที่อยู่ใน

ระดบัของควำมส ำเร็จเชงิกลยุทธแ์ละผลประกอบกำรโดยรวมขององคก์ร 

 เป็นมมุมองควำมเสีย่งที ่ตอ้งเหน็ท ัง้ควำมเป็นภยัคุกคำมหรือวกิฤตต่อองคก์ร และควำมเป็น

ช่องทำงในกำรแสวงหำโอกำสเพิ่มเติมผ่ำนกำรแบกรบัควำมเสี่ยงหรือทนทำนต่อควำมเสี่ยง

เพิม่ขึ้น 

 เมื่อคณะกรรมกำรและผูบ้ริหำรระดบัสูง มคีวำมรู ้เขำ้ใจ และตื่นตวัต่อควำมเสี่ยงในระดบั

องคก์รอย่ำงเพยีงพอ ก็จะน ำเอำขอ้มูลควำมเสี่ยงดงักลำ่วมำใชใ้นกำรออกแบบ ปรบัเปลีย่น 

กลยุทธก์ำรบริหำรควำมเสีย่งควบคู่กบักลยุทธธุ์รกิจเพื่อรบัมอืต่อควำมเสี่ยงที่อำจจะเกิดขึ้น 

ทัง้กรณีที่เป็นอุปสรรคต่อควำมส ำเร็จและกรณีที่เป็นโอกำสในกำรเพิ่มขดีควำมสำมำรถใน

กำรแข่งขนั 
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 มำตรฐำนกำรบริหำรควำมเสี่ยงของ COSO ERM 2004 ใชลู้กเตำ๋เป็นตวัอธิบำยองคป์ระกอบ

ของควำมเสี่ยง โดยขยำยควำมและแยกย่อยแนวคิดออกมำจำก COSO 1992 Internal Control ที่อธิบำย

องคป์ระกอบของมำตรฐำนดว้ยลูกเตำ๋ 3 ดำ้นเช่นกนั เพยีงแต่ COSO 1992 ม ี5 องคป์ระกอบส ำหรบังำน

ควบคุมภำยใน แต่เป็น 8 องคป์ระกอบส ำหรบังำนบริหำรควำมเสีย่ง 

เมื่อเปลี่ยนจำกกรอบกำรควบคุมภำยใน COSO 1992 เป็น COSO 2013 กำรอธิบำยองคป์ระกอบของกำร

ควบคุมภำยในยงัคงยึด 3 ดำ้นของลูกเตำ๋เหมอืนเดิม แต่เปลี่ยนแปลงดว้ยกำรแทรก 17 หลกักำรและ 77 

ประเดน็มุ่งเนน้ไวใ้น 5 องคป์ระกอบหลกัของกำรควบคุมภำยใน 

 ดว้ยควำมแตกต่ำงจำกกรอบแนวคิดกำรบริหำรควำมเสี่ยง COSO ERM 2017 ที่เปลีย่นแปลง

กระบวนกำรบริหำรควำมเสีย่งใหม่ท ัง้หมด จนตอ้งท ำใหอ้งคก์รทีจ่ะน ำเอำกรอบแนวคิดนี้ไปใชต้อ้งท ำกำรศกึษำ

และตอ้งท ำควำมเขำ้ใจกนัใหม่อย่ำงละเอียดและดว้ยควำมเขำ้ใจอย่ำงเพียงพอ  จำกสญัลกัษณ์ของสำยรุง้ 

(Rainbow) แทนลูกเตำ๋ (Cubic)  

 แนวควำมคิดส ำคญัคือ คณะกรรมกำรบหีนำ้ทีก่  ำกบัผลด ำเนินงำนทำงองคก์ร ขณะทีฝ่่ำยจดักำร

โดยผูบ้ริหำรระดบัสูงมหีนำ้ที่ขบัเคลือ่น และรบัผดิชอบผลด ำเนินงำนท ัง้หมดที่เกิดขึ้นจริงขององคก์ร รวมทัง้

กำรบริหำรจดักำรควำมเสี่ยง เพื่อใหม้ ัน่ใจว่ำผลด ำเนินงำนจะสอดคลอ้งตำมวตัถปุระสงคแ์ละบรรลุผลส ำเร็จ

ของผลประกอบกำรตำมทีไ่ดต้ ัง้ไว ้ 



39 

 

ดงันัน้ วงจรกำรบริหำรกลยุทธซ์ึ่งเป็นกำรบริหำรกำรด ำเนินงำนตำมปกติขององค์กร จึงตอ้ง

แทรกดว้ยวงจรกำรบริหำรควำมเสีย่งเป็นส่วนหนึ่งของกำรด ำเนินงำนเพือ่สรำ้งมลูค่ำแก่กิจกำรตำมปกต ิ

โครงสรำ้งของมำตรฐำน COSO ERM 2017 ไม่ใช่เพยีง 5 องคป์ระกอบ 20 หลกักำรซึ่งเป็น

เพยีงกรอบกำรด ำเนินงำนในภำพรวมของแต่ละองคก์ร หำกแต่ภำยใตม้ำตรฐำนเดยีวกนันี้  ยงัมกีำรประกำศใช ้

GUIDANCE ซึ่งเป็นแนวปฏบิตัิที่ดีเฉพำะเจำะจง เพื่ออ ำนวยควำมสะดวกและท ำใหก้ำรบริหำรควำมเสี่ยงซึ่ง

ตอ้งใชผู้ม้คีวำมรู ้ผูเ้ชี่ยวชำญในแต่ละเรื่องแตกต่ำงกนัออกไป แทนที่จะเป็นเจำ้หนำ้ที่บริหำรควำมเสี่ยงหรือ 

Risk Officer เพยีงกลุม่เดยีวในกำรขบัเคลือ่นวงจรของกำรบริหำรควำมเสีย่ง 

หำกเปรียบเทียบกรณีนี้จะเห็นว่ำมคีวำมใกลเ้คียงกบักำรจดัท ำมำตรฐำนเชิงคุณภำพของกลุ่ม 

ISO ทีม่กีำรประกำศใชม้ำตรฐำนหลกัดำ้นระบบกำรบริหำรควำมเสีย่งคือ ISO 31000 และมำตรฐำนดำ้นระบบ

กำรบริหำรคุณภำพ คือ ISO 9001 ที่น ำไปประยุกตใ์ชเ้ป็นส่วนหนึ่งของมำตรฐำนอื่น ภำยใตม้ำตรฐำน ISO 

31000 ยงัมกีำรออกมำตรฐำนในชุดเดียวกนัเพื่อขยำยควำมในลกัษณะที่เป็นเครื่องมอืของกำรด ำเนินงำนของ

ระบบบริหำรควำมเสีย่ง ตวัอย่ำงเช่น  

>> ISO 31010 :2019 Risk management — Risk assessment techniques 

>> ISO 31022:2020 Risk management — Guidelines for the management of legal  

     risk 

>> ISO 31050: Introducing the risk intelligence cycle for emerging risks 

>> ISO 27001 risk assessment methodology ในส่วนของ IT  

 ในส่วนของมำตรฐำน COSO ERM 2017 ไดม้กีำรออกแนวทำงกำรปฏบิตัิที่ดีเพื่อรองรบับริบท

และแนวด ำเนินงำนขององคก์รสมยัใหม่เพิม่เติมอกีหลำยเรื่อง และมแีนวโนม้ที่จะเพิ่มเตมิในประเดน็อื่นต่อไป

ในแต่ละปีต่อจำกนี้ 

>> แนวปฏิบตัิที่ดีในกำรบริหำรควำมเสี่ยง AGILE ERM ใหท้นัต่อกำรเปลี่ยนแปลงอย่ำง 

 เฉียบพลนั 

>> แนวปฏบิตัทิีด่ใีนกำรบริหำรควำมเสีย่งไซเบอร ์เพือ่สอดคลอ้งกบัยุคดจิทิลั 

>> แนวปฏบิตัทิีด่ใีนกำรบริหำรควำมเสีย่งกำรปฏบิตังิำนบนคลำวด ์คอมพวิติ้ง 

>> แนวปฏิบตัิที่ดีในกำรบริหำรควำมเสี่ยงดำ้นก ำกบักำรปฏิบตัิตำมกฎเกณฑ์ (Compliance  

 Risk Management) ก่อนทีจ่ะน ำกลบัไปบูรณำกำรในควำมเสีย่งท ัว่ท ัง้องคก์ร 

>> แนวปฏบิตัทิีด่ใีนกำรบริหำรควำมเสีย่งทีมุ่่งฟ้ืนฟูและพลกิฟ้ืนองคก์รหลงัวกิฤต 

เป็นตน้ 
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ประเด็นที่ 1 เปลี่ยนกระบวนการบริหารความเสี่ยงจากการเป็นจุดเร่ิมตน้ที่เป็น

เพียงแหล่งขอ้มูลที่ส่งใหผู้บ้ริหารน าไปพิจารณาใชเ้ชิงกลยุทธเ์ป็น

ระดบักลยุทธเ์สยีเอง 

กำรน ำเอำพนัธกิจ วิสยัทศัน์ คุณค่ำหลกัขององค์กร มำก ำหนดกล

ยุทธ ์และก ำหนดวตัถปุระสงคท์ำงธุรกิจเป็นขอ้มลูตัง้ตน้ (Input) เพือ่

ป้อนเขำ้สู่กระบวนกำรออกแบบ จดัวำงกระบวนกำรบริหำรควำมเสีย่ง 

โดยมีผลลพัธ์เดียวกับองค์กรคือ ผลประกอบกำรขององค์กรที่

บรรลุผลส ำเร็จ บนเกณฑค์วำมเสีย่งทีย่อมรบัได ้

ประเด็นที่ 2 การบริหารความเสี่ยงตาม COSO ERM 2017 ไม่ใช่การรูเ้ฉพาะ

หนา้ที่ตามภาระของแต่ละหน่วยงาน  

หำกแต่ตอ้งท ำกำรศึกษำ รวบรวมองคค์วำมรูใ้นระดบัองคก์รท ัง้หมด

จนสำมำรถตีควำมกลบัมำเป็นเกณฑค์วำมเสี่ยงที่ยอมรบัได ้ เป็น

ทะเบียนขอ้มูลควำมเสี่ยง วิเครำะห์และประเมินควำมเสี่ยงจำก

คลงัขอ้มูลได ้ซึ่งในทำงปฏบิตัิหำกไม่ด ำเนินกำรโดยผูบ้ริหำรระดบัสูง

ย่อมเป็นไปไม่ได ้หรือไม่อำจจะครบถว้นและเพยีงพอ 

นอกจำกนัน้ หำกองค์กรไม่ไดม้ีกำรจดัสรรทรพัยำกร งบประมำณ 

เวลำ บุคลำกร ที่มีสมรรถนะมำด ำเนินกระบวนกำร ERM คงไม่

สำมำรถน ำเอำกรอบแนวคิดไปใชไ้ดค้รบถว้นตำมมำตรฐำนที่ก ำหนด

ไว ้และไม่สำมำรถช่วยส่งเสริมผลประกอบกำรขององคก์รไดจ้ริง 

ประเด็นที่ 3 กรอบการบริหารความเสีย่งไม่ใช่กจิกรรมท่ีท าลอย ๆ และด าเนินการ

ปีละ 1 ครัง้ เป็นการทบทวนตามความเหมาะสมของสถานการณ์ 

กรอบเวลำกำรบริหำรควำมเสี่ยงตอ้งครอบคลุมในทุกระยะของกำร

บริหำรจดักำรทำงธุรกิจโดยรวม 5 ระยะของกำรด ำเนินงำนปกต ิ

ระยะที ่1 ERM Governance and Culture 
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กำรสรำ้งกลไกกำรบริหำรควำมเสี่ยงเป็นส่วนหนึ่งของ

คุณค่ำหลกัขององคก์ร 

ระยะที ่2 ERM Strategy and Objective Setting 

กำรแทรกเป้ำหมำยควำมเสี่ยงไวใ้นระดบัคู่ขนำนกบักำร

ก ำหนดกลยุทธแ์ละวตัถปุระสงคท์ำงธุรกิจ 

ระยะที ่3 ERM Performance and Risk in Execution  

กำรด ำเนินกิจกรรมกำรบริหำรควำมเสี่ยงที่ก ำกบัควำม

เสี่ยงที่จะมผีลกระทบต่อผลประกอบกำรขององคก์รและ

ควำมเสีย่งส่วนทีย่งัเกินเกณฑท์ีย่อมรบัได ้

ระยะที ่4 ERM Information, Communication and Reporting 

เป็นกำรสื่อสำรเพื่อสนบัสนุนขอ้มูลสำรสนเทศที่จ ำเป็นใน

กำรบริหำรควำมเสี่ยง และแกไ้ขปรับปรุงตำมกำร

เปลีย่นแปลงระหว่ำงปี 

ระยะที ่5 Monitoring ERM Performance 

เป็นกำรตดิตำม ประเมนิ สรุปผลและบทเรียนเพือ่อธิบำย

ผลประกอบกำรขององคก์ร 

ประเด็นที่ 4 เครื่องมือและเทคนิคการไดม้าซึ่งทะเบียนขอ้มูลความเสี่ยง เพื่อ

จดัเกบ็เป็นคลงัขอ้มูลและเทคนิคในการวิเคราะห ์ประเมินความเสี่ยง

ไม่ไดง้า่ยดายเหมือน COSO ERM 2004 

COSO ERM 2017 เนน้กำรรวบรวมควำมเสี่ยงใหค้รบถว้นและ

เพยีงพอ ท ัง้ 

1) ควำมเสีย่งยงัหลงเหลอืจำกกำรใชร้ะบบควบคุมภำยในแลว้ 

2) ควำมเสี่ยงเกิดใหม่ที่ควรจะเพิ่มเติมไวใ้นคลงัขอ้มูลควำมเสี่ยงให ้

เป็นปจัจบุนั 

3) ควำมเสี่ยงที่เกิดจำกควำมเปลี่ยนแปลงส ำคญัระหว่ำงปี ที่อยู่

นอกเหนือควำมคำดหมำยและไม่ไดใ้ส่ใจในคลงัขอ้มลูควำมเสีย่ง

แต่แรก 
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โดยในกำรวิเครำะหแ์ละประเมินควำมเสี่ยงจะตอ้งมีรำยละเอียดที่

ครบถว้นดว้ยมติหิลำยมติิ 

ประเด็นที่ 5 COSO ERM 2017 ที่เกี่ยวกบัการจดัเรียงล าดบัความจ าเป็น ความ

เร่งด่วน และความส าคญัของความเสี่ยงที่จะใชใ้นการตดัสนิใจจดัท า

แผนและแนวทางการตอบโตค้วามเสี่ยงในรอบปีธุรกิจใด ๆ ไว ้

ชดัเจน โดยใชม้ิติพจิารณาท่ีหลายมิติ 

ตำมมำตรฐำนใหม่นี้  องค์กรตอ้งพิจำรณำระดบัควำมรุนแรงของ

ผลกระทบของควำมเสีย่งที่มผีลต่อผลด ำเนินงำน และเปรียบเทยีบค่ำ

ควำมเสีย่งทีป่ระเมนิไดก้บัเกณฑค์วำมเสีย่งทีย่อมรบัได ้

การออกแบบแนวทางปฏิบตัิใหม่นี้  เท่ากบัยกเลกิวธิีปฏิบตัิเดิมในการ

เรียงล  าดบัความเสีย่งดว้ยการใชค่้าคณิตศาสตรท์ีไ่ดจ้ากผลคูณของ

โอกาสเกิด x ระดบัความรุนแรงของผลกระทบ เช่น 2 X 4 เท่ากบั 8 

หรือ 1 X 5 เท่ากบั 5 ทัง้หมด 

กำรเรียงล  ำดบัควำมจ ำเป็นควำมเร่งด่วนของควำมเสี่ยงตอ้งพจิำรณำ

ตำมมติทิี ่COSO ERM 2017 ไดก้ ำหนดไวอ้ย่ำงครบถว้นทกุมติ ิ 

ประเด็นที่ 6 COSO ERM 2017 ไดอ้ิงตามกรอบ COSO 2013 ในส่วนของการ

แยกการบริหารความเปลี่ยนแปลงที่เกดิระหวา่งปีออกจากขอ้มูลความ

เสี่ยงที่ผ่านกระบวนการประเมินและจดัเรียงล าดบัความจ าเป็นและ

ความเร่งด่วนไวต้ ัง้แต่แรก 

เมื่อใดที่เกิดกำรเปลี่ยนแปลงส ำคญัจนท ำใหผ้ลกำรประเมนิและจดั

เรียงล  ำดบัควำมเสี่ยงหรือกำรจดัวำงกลยุทธแ์ละวตัถุประสงคค์วำม

เสี่ยงตัง้แต่แรกไม่เหมำะสม หรือไม่สอดคลอ้งกบัสถำนกำรณ์ที่

เปลี่ยนไป จะตอ้งเกิดกำรทบทวน ปรบัปรุงและแกไ้ข กระบวนกำร

บริหำรควำมเสี่ยงทุกประเด็นใหม่ใหม้ ัน่ใจว่ำ กำรบริหำรควำมเสี่ยง

สำมำรถปรบัตวัอย่ำงเป็นพลวตัร ไม่ใช่ยึดติดกบัแผนด ำเนินกำรที่

จดัท ำไวเ้ดมิตลอดปีธุรกิจ 

ประเด็นที่ 7 แนวคิดเกี่ยวกบัความเสี่ยง ซึ่งในเวอรช์ัน่ 2004 ท าใหอ้งคก์รมีความ

เขา้ใจและทศันคติในทางลบต่อความเสี่ยง มองความเสี่ยงเป็นมุม 



43 

 

Negative Risk ไดเ้กดิการปรบัเปลี่ยนใหแ้นวคิดค าว่า “ความเสี่ยง” 

มีความใกลเ้คียงกบัมาตรฐาน ISO 31000: 2018 มากข้ึน 

ควำมเสีย่งตำมมำตรฐำนใหม่ในเวอรช์ ัน่ 2017 

1) ควำมเสี่ยงไม่ไดเ้ลวรำ้ยอย่ำงเดียว แต่เป็นภำวะที่มีควำม

เปลีย่นแปลง ควำมไม่แน่นอน ควำมไม่เสถยีร 

2) ควำมเสีย่งก็คือ โอกำสทำงธุรกิจ และเป็นส่วนทีจ่ะสรำ้งมลูค่ำเพิ่ม

แก่องคก์รได ้ถำ้องคก์รกลำ้รบัควำมเสี่ยงนัน้ แทนที่จะหนีควำม

เสีย่ง 

3) ควำมเสี่ยงยงัคงเป็นลบและภยัคุกคำมต่อผลประกอบกำรของ

องค์กร หำกองค์กรไม่ไดใ้ชค้วำมพยำยำม และพฒันำในกำร

ยกระดบัขีดควำมสำมำรถในกำรจดักำรกบัควำมเสี่ยงอย่ำง

เพยีงพอ จนสถำนะควำมเสีย่งไม่เกินกว่ำเกณฑท์ีย่อมรบัได ้

ประเด็นที่ 8 แนวคิดเดิมของ COSO องิมาจากมาตรฐานการควบคุมภายใน และ

พฒันาต่อยอดมาเป็นการบริหารความเสี่ยงขององคก์ร 

จึงเนน้สภำพแวดลอ้มกำรควบคุมภำยในองคก์รเป็นส ำคญั และไม่ได ้

ค ำนึงถงึสงัคม สิง่แวดลอ้ม ผูม้สี่วนไดส้่วนเสยีภำยนอกอย่ำงชดัเจน 

แต่ใน COSO ERM 2017 มองควำมเสี่ยงจำกสภำพแวดลอ้มทำง

ธุรกิจท ำใหเ้ครื่องมือในกำรวิเครำะห์และประเมินควำมเสี่ยง 

ครอบคลุมถึง SWOT Analysis หรือ PESTLE หรือ PPPs ที่มี 

Planet เป็น P ตวัสุดทำ้ยดว้ย ซึ่งเป็นควำมพยำยำมปิดจุดอ่อนของ

มำตรฐำน COSO ERM เดมิ 

ประเด็นที่ 9 COSO ERM 2017 ก าหนดใหอ้งคป์ระกอบที่ 1 การก ากบัดูแลและ

การปลูกฝังวฒันธรรมการตื่นตวัต่อความเสี่ยงทัว่ทัง้องคก์ร (Risk 

Governance and Culture) เป็นเสมือนร่มหลกัที่วางรากฐานและ

โครงสร ้างพื้ นฐานให ้ก ับกระบวนการบริหารความเสี่ยงใน

องคป์ระกอบการอืน่ ๆ  

เนื่องจำกเป็นกำรรบัรูคุ้ณค่ำหลกัขององคก์รที่น ำมำเชื่อมโยงกบัควำม

เสี่ยงที่ตอ้งเฝ้ำระวงั ซึ่งเป็นองค์ประกอบส ำคญัที่สุด ที่ตอ้งมำจำก

ผูบ้ริหำรระดบัสูงขององคก์ร ก่อนทีจ่ะส่งต่อไปยงัหน่วยงำนอื่น ๆ 
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ตารางท่ี 1 การเช่ือมโยงองคป์ระกอบ COSO ERM 2017 กบัโครงสรา้งองคก์ร 

 

องคป์ระกอบของ COSO ERM 2017 หน่วยงานภายในที่เช่ือมโยง 

1. ERM Governance and Culture 

2. ERM Strategy and Objective Setting 

3. ERM Performance and Risk in Execution 

4. ERM Information, Communication and 

Reporting 

5. Monitoring ERM Performance 

ผูบ้ริหำรระดบัสูง 

ฝ่ำยงำนวำงแผน กลยุทธ ์Strategic Business 

Unit 

สำยงำน และฝ่ำยงำน ผูร้บัผดิชอบโครงกำร 

ฝ่ำยงำน IT บริหำรขอ้มลู MIS สือ่สำรองคก์ร 

สำยงำน และฝ่ำยงำน ผูร้บัผดิชอบโครงกำร 

 

 กำรที่ COSO ERM เวอรช์ ัน่ 2017 เปลี่ยนแปลงอย่ำงมำกมำยจำกเวอรช์ ัน่ 2004 จึงเป็นกำร

ยำกที่จะเปรียบเทยีบกรอบแนวคิดของแต่ละเวอรช์ ัน่อย่ำงชดัเจน เพรำะควำมแตกต่ำงจนไม่อำจเปรียบเทยีบ

กนัได ้

 โดยสรุปแลว้ COSO ERM 2017 ออกแบบมำเพื่อน ำมำใชเ้ป็นเครื่องมือช่วยงำนกำรบริหำร

จดักำรธุรกิจของผูบ้ริหำรและคณะกรรมกำรเท่ำนัน้ ผูใ้ชง้ำนจึงเป็นผูบ้ริหำรและคณะกรรมกำรขององคก์รเอง 

ทีไ่ม่อำจจะปฏเิสธไดเ้พรำะอธิบำยผลส ำเร็จของผลประกอบกำรจำกปจัจยัดำ้นควำมเสีย่งดว้ย โดยผูบ้ริหำรและ

คณะกรรมกำรตอ้งแยกบริหำรจดักำรระบบควบคุมภำยในตำม COSO 2013 และแยกบริหำรควำมเสี่ยงออก

จำกกนัต่ำงหำก ไม่ใช่ส่วนต่อขยำยอกีต่อไป 

 
มำตรฐำนสำกลดำ้นบริหำรควำมเสีย่งไม่ไดม้เีพยีงมำตรฐำนเดยีว COSO ERM 2017 เป็นเพยีง

มำตรฐำนทำงเลือกหนึ่งที่องค์กรอำจจะไม่น ำมำใชก้็ได ้เปรียบเทียบกบัมำตรฐำนสำกลอื่น ๆ ที่ส  ำคญั 

โดยเฉพำะ ไดแ้ก่ 

 มำตรฐำน ISO 31000: 2018 และกลุม่มำตรฐำน ISO 31XXX ทีเ่กี่ยวขอ้ง 

 มำตรฐำน GRC ของ OECD ทีใ่หค้วำมส ำคญักบัคณะกรรมกำรลงมำก ำกบัองคก์รใน 3 

ดำ้นพรอ้มกนัคอื Governance, Risk Management และ Compliance Management 

โดยตรง ไม่ใช่เรือ่งทีผู่บ้ริหำรระดบัสูงทีจ่ะด ำเนินไดต้ำมล ำพงัในเรื่องส ำคญั 

 มำตรฐำน ES-G-RC ทีค่รอบคลุมประเดน็ควำมเสีย่งต่อควำมรบัผดิชอบขององคก์รในทำง

สงัคมและสิง่แวดลอ้มดว้ย 
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กรณีของมำตรฐำน ISO 31000: 2018 ซึ่งเป็นเวอรช์ ัน่ที่ปรบัปรุงใหม่จำกเวอรช์ ัน่ 2018 มีขอ้

ไดเ้ปรียบและจดุเด่นหลำยประกำรทีท่  ำใหห้ลำยประกำร ไดแ้ก่ 

ประการที่ 1 ISO 31000 ใหห้ลกัการในการบริหารความเสี่ยงที่มีความยุ่งยากน้อย

กว่า มีทั้งมาตรฐานและ Series ที่ เ ป็นแนวปฏิบัติที่จะต้องใช้ 

(Guidelines) ขณะที่ COSO ERM 2017 มีแต่หลกัการจึงง่ายต่อ

การน าไปใชไ้ดม้ากกว่า 

ISO 31000 ยงัเปิดโอกำสใหแ้ต่ละองค์กรสำมำรถปรบัเปลี่ยน จดั

น ำ้หนกัของกระบวนกำรบริหำรควำมเสีย่งโดยค ำนึงถงึ 

1) รูปแบบของวฒันธรรมองคก์รแต่ละแห่งทีแ่ตกต่ำงกนั 

2) ขอ้จ ำกดัของทรพัยำกรและควำมพรอ้มภำยใน 

ประการที่ 2 แนวคิดหลกัๆ ของ ISO 31000 และ COSO ERM ในปัจจุบนัน้ี

ไม่ไดแ้ตกต่างกนั ในแงข่อง 

1) กำรมองควำมเสีย่งว่ำเป็นท ัง้โอกำสและวกิฤติ  

2) ควำมเสีย่งทีต่อ้งจดักำรคือ ควำมเสีย่งทีเ่กี่ยวขอ้งและเชื่อมโยงกบั

คุณค่ำหลกัขององคก์ร 

แต่มำตรฐำน ISO เป็นมำตรฐำนทีม่ำจำกกำรประเมนิและออกหนงัสอื

ร ับรองขององค์กรกลำงภำยนอก ภำยใตห้ลกัเกณฑ์ เงื่อนไข 

ขอ้ก ำหนด และเอกสำรหลกัฐำนประกอบกำรด ำเนินงำนเดยีวกนั 

ขณะที่ มำตรฐำน COSO ERM 2017 ขึ้นอยู่กบัควำมตระหนกั แรง

บนัดำลใจ และมมุมองต่อควำมเสี่ยงของผูบ้ริหำรและคณะกรรมกำร

แต่ละองคก์รเอง โดยไม่ได ้พิจำรณำว่ำตอ้งจดัท ำองคป์ระกอบกำร

บริหำรควำมเสี่ยง เพื่อใหห้น่วยงำนที่เป็นองคก์รกลำงภำยนอกมำท ำ

กำรตรวจประเมนิและใหใ้บรบัรอง 

ประการที่ 3 แต่เดิมองคก์รอาจจะมองว่าเมื่อใชม้าตรฐานการควบคุมภายในของ 

COSO 2013 แลว้ก็ตอ้งใชก้ารบริหารความเสี่ยงของ COSO ERM 

ดว้ยเพื่อใหก้ารจดัการความเสี่ยงเป็นไปในทางเดียวกนั 

แต่เมื่อเนื้ อหำและกรอบแนวทำงกำรปฏิบตัิที่ดีของ COSO ERM 

ไม่ไดเ้กี่ยวขอ้งสมัพนัธก์บักำรควบคุมภำยในเป็นส่วนใหญ่ จึงไม่ไดม้ี

ควำมจ ำเป็นตอ้งใชร้ะบบกำรควบคุมภำยในและระบบบริหำรควำม

เสี่ยงที่ออกมำจำกองค์กรเดียวกนัอย่ำง COSO อำจจะใชม้ำตรฐำน
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กำรบริหำรควำมเสี่ยงตำมกรอบ ISO ก็ได ้แต่ถำ้องค์กรน ำมำใช ้

ร่วมกนัจะพบควำมเชื่อมโยงของ แนวปฏบิตัิที่ดีหรือ GUIDANCE ที่

มคีวำมสมัพนัธแ์ละส่งต่อถงึกนั กำรน ำมำใชง้ำนจงึงำ่ยกว่ำ เช่น  

 แนวปฏบิตัิของกำรควบคุมภำยในที่เกี่ยวขอ้งกบัยกดิจิทลัส่งต่อ

มำถงึกำรบริหำรควำมเสีย่งท ัว่ท ัง้องคก์รดว้ย 

 แนวปฏบิตัขิองกำรบริหำรควำมเสีย่งเชงิสงัคมและสิ่งแวดลอ้ม ที่

มีท ัง้ส่วนของกำรควบคุมกำรจดัท ำรำยงำนควำมยัง่ยืน และ

เชื่อมโยงและ ประสำนกบัแนวปฏิบตัิที่ดีของกำรบริหำรควำม

เสีย่งดำ้นควำมยัง่ยนืขององคก์ร 

 แนวปฏบิตัิที่ดีในกำรบริหำรควำมเสี่ยงงำนก ำกบักำรปฏิบตัิตำม

กฎเกณฑ ์ไดเ้ชื่อมโยงเครื่องมอืในกำรจดักำรควำมเสี่ยง ท ัง้ใน

ส่วนของกำรควบคุมภำยใน และกำรรบัมอืตอบโตค้วำมเสีย่งตำม

มติขิองกำรบริหำรควำมเสีย่งท ัว่ท ัง้องคก์ร 

 ไดแ้ยกบทบำทในส่วนของคณะกรรมกำรที่เป็นองคค์ณะก ำกบั

ออกมำต่ำงหำกจำกฝ่ำยจดักำรที่มีหนำ้ที่ขบัเคลื่อนกำรบริหำร

จดักำรควำมเสีย่ง 

 ภำษำที่ใช ้กรอบแนวทำงกำรปฏบิตัิมคีวำมสอดคลอ้งและเป็นไป

ในทศิทำงเดยีวกนั 

 ประการที่ 4 มาตรฐาน ISO จะมีองคก์รภายนอกมาช่วยในการวางกรอบแนวทาง

ปฏบิตัิท่ีเป็นบรรทดัฐานเดียวกนัไม่ว่าจะเป็น ISO ฉบบัใด 

ดงันัน้ องค์กรที่ไดร้บัใบรบัรอง ISO ในเรื่องอื่น ๆ อย่ำงเช่น ISO 

9001 Quality Management แ ล ะ ISO 14001 ก ำ ร บ ริ ห ำ ร

สิง่แวดลอ้มแลว้ จะมคีวำมเขำ้ใจแนวทำงกำรจดักำร และเพิม่เตมิกำร

จดักำรดว้ยมำตรฐำนกำรบริหำรควำมเสี่ยง ISO 31000 จึงเป็นเรื่อง

ไม่ยุ่งยำก 

นอกจำกนั้น กรณีที่ใชม้ำตรฐำน ISO จะมีทีมงำนออกใบรบัรอง

มำตรฐำน หรือแจกเกียรติบตัรจำก ISO มำช่วยท ำกำรประเมิน

องคป์ระกอบ ควำมพรอ้ม มขีอ้เสนอแนะจดุอ่อน ประเดน็ทีต่อ้งแกไ้ข 

ซึง่จะอ ำนวยควำมสะดวกแก่องคก์รมำกกว่ำประเมนิเองภำยในองคก์ร

ท ัง้หมด 
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ประการที่ 5 เม่ือเปรียบเทียบเน้ือหาของ ISO 31000 กบั COSO 2013 Internal 

Control แลว้จะพบว่ามีความสมัพนัธแ์ละเช่ือมต่อกนัไดด้ีและง่าย

กว่าการน า COSO 2013 มาเช่ือมต่อกบั COSO ERM 2017 

องคก์รใดองคก์ร หนึ่ง จึงสำมำรถผสมผสำนกำรใชม้ำตรฐำนสำกล 

ไดท้ ัง้มำตรฐำนของ COSO ERM 2017 รวมทัง้แนวปฏิบตัิที่มีอยู่ 

ขณะเดียวกนัก็สำมำรถเติมเต็มส่วนของแนวปฏิบตัิบำงเรื่องที่ไม่

ปรำกฏอยู่ในมำตรฐำนในกลุม่ของ COSO ERM 2017 ได ้เช่น 

 แนวปฏบิตัิเรื่องกำรบริหำรควำมเสี่ยงเกิดใหม่ และควำมเสีย่งที่

มีสภำวะสุดข ัว้ของวิกฤตกำรณ์ที่ปรำกฏอยู่ แต่เฉพำะใน

มำตรฐำน ISO  

 แนวปฏบิตัเิรื่องกำรบริหำรเทคโนโลยสีำรสนเทศ ทีป่รำกฏอยู่ใน

ชดุของมำตรฐำน ISO 27001  

 แนวปฏิบตัิเรื่องกำรบริหำรควำมต่อเนื่องทำงธุรกิจ ซึ่ง  ISO 

22301 และชุดของมำตรฐำนที่เกี่ยวขอ้งไดใ้หแ้นวทำงกำรรบัมอื

ไหวในหลำกหลำยมติ ิ

 แนวปฏิบตัิเรื่องกำรบริหำรระบบกำรก ำกับกำรปฏิบตัิตำม

กฎเกณฑ ์ซึง่ ISO ยกระดบัขึ้นไปเป็นระบบบริหำรจดักำรทีแ่ยก

ต่ำงหำกจำกกำรบริหำรควำมเสีย่ง 
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แผนภาพรวม ISO 31000: 2018 

 

การสื่อสารและให ้

ค าแนะน าปรึกษา 

  

จดัวำงบริบท 

  

กำร

ตดิตำม

และ

ทบทวน 

 ก ำหนดพนัธกิจและควำมมุ่ง 

ม ัน่ขององคก์รเป็นคุณค่ำหลกั 

(4.2) 

 

ระบคุวำมเสีย่ง 

วเิครำะหค์วำม

เสีย่ง 

ประเมนิควำม

เสีย่ง 

กำรคน้หำควำม

เสีย่ง 

ออกแบบกรอบแนวทำงบริหำร

ควำมเสีย่ง (4.3) 

 

 

จดัวำงและน ำ

กระบวนกำร

บริหำรควำม

เสีย่งมำใช ้

(4.4) 

ปรบัปรุงและ

ทบทวนกรอบ

แนวทำง

สม ำ่เสมอ 

(4.6) 

  

จดักำรควำมเสีย่ง ตดิตำมและท ำกำรปรบัปรุง

กรอบแนวทำง (4.5) 

  

ประการที่ 6 มาตรฐาน ISO 31000 เวอรช์ัน่ใหม่ออกมาภายหลงัจาก COSO ประกาศ 

ERM 2017 ไดไ้ม่นาน คือประกาศตาม ๆ กนัออกมา  

จึงท ำใหอ้งค์กรตอ้งปรบัตวัทุกองค์กร ไม่ว่ำจะเลือกใช ้COSO ERM หรือ

เปลี่ยนมำใช ้ISO 31000 หรือใชผ้สมผสำนกนัแบบไพ่บริดจก์็ตำม สำมำรถ

ด ำเนินกำรไดใ้นช่วงเวลำทีเ่หมำะสม 

จงัหวะกำรปรบัเปลีย่นทีอ่ยู่ในช่วงเวลำที่ใกลเ้คียงกนั มผีลอย่ำงมำกต่อกำรจะ

เปลี่ยนใจจำกกำรใชม้ำตรฐำนเดิมมำใชม้ำตรฐำนใหม่ไดโ้ดยไม่ตอ้งคิดมำก 

เพรำะองคก์รตอ้งท ำควำมเขำ้ใจกบัขอบเขตใหม่และควำมเปลีย่นแปลงที่เกิด

ขึ้นกบัมำตรฐำนกำรบริหำรควำมเสีย่งต่อแต่ละค่ำยในประเด็นต่อไปนี้ 
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ประเด็นย่อย 1 องคก์รใสใ่จใหค้วามส าคญักบัคุณค่าหลกั 

จะพบว่ำ ISO 31000 ใหแ้นวทำงปฏิบตัิที่ง่ำยและไม่

ซ ับซอ้นเท่ำCOSO ERM และใหแ้นวทำงปฏิบ ัติที่

ชดัเจนกว่ำเวอรช์ ัน่ 2009 แต่มเีป้ำหมำยเดยีวกนั 

ประเด็นย่อย 2 กรณีที่องคก์รไดด้ าเนินกระบวนการบริหารความเสี่ยง

อยู่แล ้ว จะพบว่ำกำรใช ้ISO 31000 ไม่ท ำใหต้อ้ง

ปรบัเปลีย่นกระบวนกำรทีม่อียู่แลว้มำกนกั 

ขณะที่  COSO ERM จะตอ้งพบแรงกดดันในกำร

ปรับ เปลี่ ยนตั้ง แ ต่ข ั้นตอนกำรก ำหนดกลยุทธ์  

วตัถุประสงคท์ำงธุรกิจ เกณฑค์วำมเสี่ยงที่ยอมรบัได ้

กรอบแนวทำงปฏิบตัิและกระบวนกำรใหม่ รวมทัง้มี

ศพัทเ์ทคนิคมำกกว่ำ ISO 31000 

ประเด็นย่อย 3 ก าหนดความเสี่ยงก่อนหรือหลงัก าหนดกลยุทธ ์

ISO 31000 จะท ำกำรวเิครำะหค์วำมเสี่ยงก่อน และส่ง

ขอ้มูลควำมเสี่ยงประกอบกำรก ำหนดกลยุทธ์ เป็น

ขอ้มลูช่วยสนบัสนุนกำรก ำหนดกลยุทธ ์

COSO ERM ใหอ้งค์กรท ำกำรก ำหนดกลยุทธ์และ

วตัถปุระสงคท์ำงธุรกิจก่อนแลว้จึงน ำมำก ำหนดกลยุทธ์

ควำมเสีย่งภำยหลงั 

ทัง้มำตรฐำนเชื่อมโยงกำรบริหำรควำมเสีย่งกบักิจกรรม

กำรตดัสินใจระดบัองค์กรและกำรก ำกบัดูแลองค์กร

เหมอืนกนั จงึท ำใหก้ระบวนกำรบริหำรควำมเสีย่งไม่ได ้

มีลกัษณะ Stand – alone โดยปรำศจำกกำรยึดม ัน่

เป็นพนัธะผูกพนัระดบักลยุทธ ์

ประเด็นย่อย 4 กระบวนการบริหารความเสี่ยงใช้ในระดับอื่นดว้ย

หรือไม่ 

ISO 31000 ใหก้รอบแนวทำงกำรบริหำรควำมเสี่ยงท ัง้

ระดบักลยุทธ์ ระดบักระบวนกำร ระดบัแผนงำน /

โครงกำร ยงัมีมำตรฐำน ISO ฉบบัอื่นที่เกี่ยวขอ้งมำ
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ช่วยสนบัสนุนอีกหลำยฉบบั โดยใชก้รอบแนวทำงกำร

จดักำรบท Risk – based Thinking เหมือนกนั ซึ่ง

COSO ERM ไม่มสี่วนนี้  

ประเด็นย่อย 5 การพิจารณาครอบคลุมสภาพแวดลอ้มภายในและ

ภายนอกหรือไม่ 

ทัง้สองมำตรฐำนไดแ้สดงใหเ้ห็นว่ำใหค้วำมส ำคญักบั

ปัจจ ัยเสี่ยงที่มำจำกภำยในและภำยนอกองค์กร

เหมอืนกนั 

ประเด็นย่อย 6 การใชดุ้ลยพนิิจในการระบ ุและประเมินความเสี่ยง  

ISO 31000 เวอร์ช ัน่ ใหม่ ใหค้วำมส ำคัญกับควำม

เบี่ยงเบน ควำมล ำเอียงอนัเนื่องมำจำกกำรใชบุ้คคล 

น ำเอำดุลยพนิิจมำใชใ้นกำรวเิครำะหแ์ละประเมนิควำม

เสีย่ง ซึง่องคก์รจะตอ้งใหค้วำมส ำคญัเรื่องนี้ 

COSO ERM เองก็เริ่มก ำหนดเป็นเงือ่นไขใหใ้ชบ้คุลกร

ทีม่คีวำมเขำ้ใจในกลยุทธ ์และมสีมรรถนะในกำรด ำเนนิ

กระบวนกำรบริหำรควำมเสีย่งดว้ย 

ประเด็นย่อย 7 การแสดงผลด าเนินงานความเสี่ยงกบัผลประกอบการ

ขององคก์ร 

ISO 31000 ใหก้รอบแนวทำงในเรื่องนี้ไม่ชดัเจนเท่ำกบั 

COSO ERM ที่ตอ้งแสดงผลประกอบกำรที่เกิดจริงใน

มมุของปจัจยัเสีย่งดว้ยเสมอ 

 
กำรออกมำตรฐำนใหม่ดำ้นกำรควบคุมภำยใน ภำยใตก้รอบแนวคิด COSO ERM 2017 โดย

เนน้กำรขยำยควำมว่ำ “บูรณาการกบักลยุทธแ์ละผลประกอบการขององคก์ร (Integrating With Strategy 

and Performance)” มสีิ่งที่เปลีย่นแปลงจำก COSO ERM 2004 อย่ำงชดัเจนในกำรอธิบำยกรอบแนวทำง

(Framework) ที่แสดงถึงกำรเชื่อมโยงเชิงลกึระหว่ำงกำรก ำหนดกลยุทธ ์ควำมเสี่ยง และผลประกอบกำร  

ขณะเดียวกนัก็ไม่ไดล้ะทิ้ง กำรบริหำรควำมเสีย่งตำมบริบทหรือรูปแบบกำรด ำเนินงำนเฉพำะของแต่ละองคก์ร 

ที่ท ำใหป้ระเด็นควำมเสี่ยงแตกต่ำงกนัออกไป เช่น ในกรณีที่องคก์รจ ำเป็นตอ้งปรบัเปลีย่นอย่ำงทนัท่วงท ีและ

รวดเร็วตำมสถำนกำรณ์ของตลำด กำรพลกิฟ้ืนและฟ้ืนฟูหลงัจำกกำรเกิดวกิฤต กำรเปลีย่นถ่ำยสู่ยุคดิจิทลั ที่
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