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ขอจํากัดของการใชรายงานฉบับนี้

รายงานฉบับนี้จัดทําขึ้นสําหรับโครงการ
รัฐวิสาหกิจ ภายใตโครงการเสริมสรางธรรมาภิบาลที่ดีในรัฐวิสาหกิจ
รัฐวิสาหกิจ (สคร.) เทานั้น มิไดเปนการใหความเชื่อม่ันตอรายงานทางการเงินหรือการควบคุมภายในของ
องคกร รายงานนี้จัดทําขึ้นสําหรับสํานักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ 
ใหผูใดนําขอมูล และ/หรือเอกสารนีไ้ปใชอางอิง หรือใชประโยชน
อักษรจากสํานักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ
ขอมูลไปใชโดยไมไดรับอนุญาต ทั้งจากจาก

ไพรซวอเตอรเฮาสคูเปอรส จะไมรับผดิชอบในควา

สํานักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ

พัฒนาระบบบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายใน

ภายใตโครงการเสรมิสรางธรรมาภิบาลท่ีดี

การบริหารความเสี่ยง

และการควบคุมภายใน  )ฉบับราง(

ขอจํากัดของการใชรายงานฉบับนี้

โครงการพัฒนาระบบบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายในของ
ภายใตโครงการเสริมสรางธรรมาภิบาลที่ดีในรัฐวิสาหกิจ ของสํานักงานคณะกรรมการนโยบาย

เทานั้น มิไดเปนการใหความเชื่อม่ันตอรายงานทางการเงินหรือการควบคุมภายในของ
องคกร รายงานนี้จัดทําขึ้นสําหรับสํานักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ (สคร.) เทานั้น ไมอนุญาต

หรือเอกสารนีไ้ปใชอางอิง หรือใชประโยชนใดๆโดยไมไดรับอนุญาตเปนลายลักษณ
กรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ (สคร.) และไพรซวอเตอรเฮาสคูเปอรส หากผูใดนํา

ขอมูลไปใชโดยไมไดรับอนุญาต ทั้งจากจากสํานักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ (สคร.) และ

จะไมรับผดิชอบในความเสียหายใดๆที่เกิดขึ้นทัง้สิ้น

สํานักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ

พัฒนาระบบบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายใน

ภายใตโครงการเสรมิสรางธรรมาภิบาลท่ีดี

นโยบาย
เทานั้น มิไดเปนการใหความเชื่อม่ันตอรายงานทางการเงินหรือการควบคุมภายในของ

เทานั้น ไมอนุญาต
ใดๆโดยไมไดรับอนุญาตเปนลายลักษณ

หากผูใดนํา
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บทนํา

การดําเนินงานของรัฐวิสาหกิจไทยในปจจบุันตกอยูภายใตความไมแนนอนหลายประการที่อาจกระทบตอการดําเนินธุรกิจ เชน 
การแขงขันในภาวะเศรษฐกิจที่ผนัผวนภายใตกระแสโลกาภิวัตนที่มีการเปล่ียนแปลงอยางรุนแรงและรวดเร็ว ความกาวหนาใน
การพัฒนาและใชประโยชนจากระบบเทคโนโลยีสารสนเทศที่เพิม่ขึ้น ความกดดันตอหนาที่ความรับผิดชอบดานสังคมและ
ส่ิงแวดลอม ตลอดจนความคาดหวังของผูมีสวนไดเสียตอการกํากับดูแลที่ดี ซ่ึงลวนเปนปจจัยที่รัฐวิสาหกิจควรคํานึงถึงในการวาง
กลยุทธการบริหารจัดการและการดําเนินงานเพื่อใหสอดคลองกับวัตถุประสงคและเปาหมายขององคกร ดังน้ัน รัฐวิสาหกิจไทยจึงมี
ความจําเปนอยางยิ่งทีจ่ะตองมีการบริหารความเส่ียงและวางระบบการควบคมุภายในอยางมีประสิทธิภาพ

ดวยเหตุน้ี สํานักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ กระทรวงการคลัง จงึไดใหไพรซวอเตอรเฮาสคูเปอรสเปนที่ปรึกษา
โครงการพฒันาระบบบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายในของรัฐวิสาหกิจ ภายใตโครงการเสริมสรางระบบธรรมาภิบาลที่ดีใน
รัฐวิสาหกิจ โดยนําผลจากการศกึษาวิเคราะหหลักเกณฑ/แนวทางปฏิบัตทิั้งในและตางประเทศมาประยุกตเพื่อจัดทําหลักเกณฑ/
แนวทางปฏิบัติ และคูมือการปฏบิัติงานสําหรับการบริหารความเส่ียงและการควบคมุภายในของรัฐวิสาหกิจ 

สํานักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจหวงัเปนอยางยิง่วา คูมือการปฏิบตัิงานสําหรับการบริหารความเส่ียงและการควบคมุ
ภายในฉบับน้ี จะเปนเคร่ืองมือชวยในการปฏบิัติงานดานการบริหารความเส่ียงและการควบคมุภายในตามมาตรฐานสากล และเปน
อีกเคร่ืองมือหน่ึงที่จะชวยใหรัฐวสิาหกิจสามารถพัฒนาระบบการบริหารความเส่ียงและการควบคมุภายในไดดียิ่งขึ้นตอไป

สํานักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ

กระทรวงการคลัง

มีนาคม 2555
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วัตถุประสงคของคูมือ

คูมือปฏิบัติเก่ียวกับการบริหารความเส่ียงและการควบคมุภายในสําหรับรัฐวิสาหกิจฉบับน้ี มีวตัถปุระสงคเพื่อใหรัฐวิสาหกิจได
นําไปใชเปนแนวทางในการดําเนินงานเก่ียวกับการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน โดยมีลําดับขั้นตอนในการนําเสนอ
ดังน้ี

วิธีการปฏิบัติเก่ียวกับการบริหารความเสี่ยง

1. อางถึงหลักเกณฑการบริหารความเส่ียง
2. อางถึงแนวทางปฏบิัติเก่ียวกับการบริหารความเส่ียง 
3. อธิบายวธิีการปฏิบตัิเก่ียวกับการบริหารความเส่ียง พรอมดวยการขยายความเน้ือหาที่สําคัญ ตวัอยางขอความ รูปแบบ

เอกสาร รูปแบบการรายงาน ที่รัฐวิสาหกิจสามารถนําไปใชปฏิบตัิเพื่อสนับสนุนใหเกิดการบริหารความเส่ียงภายในองคกรทีม่ี
ประสิทธิภาพและประสิทธิผล

วิธีการปฏิบัติเก่ียวกับการควบคุมภายใน

1. อางถึงหลักเกณฑการควบคมุภายใน
2. อางถึงแนวทางปฏบิัติเก่ียวกับการควบคุมภายใน 
3. อธิบายวธิีการปฏิบตัิเก่ียวกับการควบคุมภายใน พรอมดวยการขยายความเน้ือหาที่สําคัญ ตัวอยางขอความ รูปแบบเอกสาร 

รูปแบบการรายงาน ที่รัฐวิสาหกิจสามารถนําไปใชปฏิบัติเพื่อสนับสนุนใหเกิดการควบคมุภายในที่มีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผล
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1 ความเช่ือมโยงของการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน

การบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน มักเปนเร่ืองทีไ่ดรับการกลาวถึงควบคูกันอยูเสมอ การควบคมุภายในเปน
กระบวนการและมาตรการตางๆ ที่องคกรไดกําหนดขึ้น เพื่อใหความมั่นใจอยางสมเหตุสมผลในดานการดําเนินงาน การรายงาน 
และการปฏิบัติตามกฎระเบยีบ จากคําจํากัดความดังกลาว อาจเกิดคําถามขึ้นวา เหตใุดตองทําใหเกิดความมั่นใจ ทั้งน้ี เน่ืองจาก 
ทุกองคกร ไมวาขนาดเล็ก ขนาดใหญ และไมวาจะอยูในธุรกิจประเภทใด ยอมเผชญิกับความไมแนนอนในรูปแบบตางๆ ความไม
แนนอนน้ี หากเปนเหตุการณที่เกิดขึ้นแลวจะสงผลกระทบตอการดําเนินงานขององคกร หรือเปนอุปสรรคในการบรรลุวัตถุประสงค
หรือเปาหมาย เราเรียกวาเปน “ความเส่ียง” สาเหตุของความเส่ียงอาจมีไดทั้งปจจัยภายใน เชน ความสามารถของบุคลากร ระบบ
สารสนเทศ หรือปจจยัภายนอก เชน สภาพเศรษฐกิจ การเมือง ภัยธรรมชาติ เปนตน หากรัฐวิสาหกิจมิไดตระหนักถึงความเส่ียง
ตางๆ แลว รัฐวิสาหกิจจะมีความมั่นใจไดอยางไรวาการดําเนินงานจะบรรลุตามเปาหมายที่กําหนดไว 

การบริหารความเส่ียง เปนกระบวนการที่ไดรับการออกแบบใหสามารถบงชี้เหตุการณที่อาจเกิดขึ้นและมีผลกระทบตอองคกร และ
สามารถจัดการความเส่ียงใหอยูในระดับที่องคกรยอมรับ เพื่อใหไดรับความมั่นใจอยางสมเหตุสมผลในการบรรลุวัตถุประสงค จาก
คําจํากัดความน้ี จะเห็นไดวา รัฐวิสาหกิจจําเปนตองทราบวาองคกรมีความเส่ียงอะไรบาง และในระดับที่มากหรือนอยเพียงใด 
เพื่อที่จะไดกําหนดวิธีการจัดการ และนํามาตรการตางๆ มาปฏิบตัิ เพื่อใหเกิดความมั่นใจวาความเสียหายหรือความผิดพลาดจะไม
เกิดขึ้น หรือหากเกิดขึ้นก็ยังอยูในระดับที่ยอมรับได มาตรการตางๆ ที่กําหนดขึ้นเพื่อบริหารจัดการความเส่ียงน้ี ก็คือ การควบคมุ
ภายในน่ันเอง

ในการพิจารณาวาการควบคมุภายในที่ปฏบิัติอยูน้ันมีประสิทธภิาพและประสิทธิผลเพียงพอหรือไม หรือตองออกแบบมาตรการใน
การจัดการความเส่ียงเพิ่มเติมอีกมากเพียงใด รัฐวิสาหกิจตองพจิารณารวมกับระดับความเส่ียงที่ยอมรับได (Risk Appetite)
กลาวคือ มาตรการในการควบคมุดังกลาว เมื่อนําไปปฏิบัตแิลว ควรจะลดความเส่ียงลงมาใหอยูในระดับที่ยอมรับได

องคกรที่มีการบริหารความเส่ียงและการควบคมุภายในทีม่ีประสิทธิภาพและประสิทธิผล จะชวยสงเสริมใหองคกรมีระบบ
ธรรมาภิบาลที่ดี และชวยสนับสนุนใหการดําเนินงานบรรลุเปาหมายที่กําหนดไว ตลอดจนสามารถตอบสนองความตองการของผูมี
สวนไดเสียไดอยางเหมาะสม



2. วิธีการปฏิบัติเกี่ยวก
หนา 6 จาก 104

ับการบริหารความเสี่ยง
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หลักเกณฑ/แนวทาง และวิธีการปฏิบัติเก่ียวกับการบริหารความเส่ียง พิจารณาองคประกอบที่เก่ียวโยงกัน 8 ประการ ซ่ึงสัมพันธ
กับการดําเนินงานและกระบวนการบริหารงาน องคประกอบทั้ง 8 ประการ ประกอบดวย

องคประกอบที่ 1 สภาพแวดลอมภายในองคกร 

องคประกอบที่ 2 การกําหนดวัตถปุระสงค 

องคประกอบที่ 3 การระบุเหตุการณ 

องคประกอบที่ 4 การประเมินความเส่ียง 

องคประกอบที่ 5 การตอบสนองตอความเส่ียง 

องคประกอบที่ 6 กิจกรรมการควบคุม 

องคประกอบที่ 7 สารสนเทศและการส่ือสาร

องคประกอบที่ 8 การติดตามประเมินผล

องคประกอบที่ 1 สภาพแวดลอมภายในองคกร (Internal Environment)

หลักเกณฑ

รัฐวิสาหกิจควรกําหนดสภาพแวดลอมภายในองคกร ใหสนับสนุนการบริหารความเส่ียงทัว่ทั้งองคกร โดยสภาพแวดลอมภายใน
องคกรควรมีความเหมาะสมกับลักษณะขององคกรน้ันๆ ทั้งในดานปรัชญาการบริหารความเส่ียง ระดับความเส่ียงที่ยอมรับได 
บทบาทและหนาทีข่องคณะกรรมการ จริยธรรมองคกร ความมุงมั่นตอการเพิ่มขีดความสามารถของบุคลากร โครงสรางองคกร 
อํานาจและความรับผิดชอบ มาตรฐานดานบุคลากร สภาพแวดลอมภายในองคกรถือเปนพื้นฐานขององคประกอบอ่ืนของการ

บริหารความเส่ียง

แนวทางปฏิบัติ 

1. คณะกรรมการและผูบริหารของรัฐวิสาหกิจควรกําหนดใหรัฐวิสาหกิจมีระดับความเส่ียงที่ยอมรับได (Risk Appetite) และชวง
เบี่ยงเบนของระดับความเส่ียงทีย่อมรับได (Risk Tolerance) ที่มีความสอดคลองกับการกําหนดกลยุทธองคกร รวมทัง้ 
คณะกรรมการและผูบริหารของรัฐวิสาหกิจควรมีบทบาทหนาที่ในการกํากับดูแลการบริหารความเส่ียงองคกร รับทราบและให
ความเห็นชอบตอระดับความเส่ียงที่ยอมรับไดขององคกร ตลอดจนการบริหารความเส่ียงองคกรใหอยูภายใตระดับความเส่ียงที่

ยอมรับไดดังกลาว 
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วิธีการปฏิบัติ 

สภาพแวดลอมภายในองคกร (Internal Environment) ที่สนับสนุนการบริหารความเส่ียงน้ัน จะตองมวีิธีการปฏบิัติทีม่ีความชัดเจน 
กําหนดเปนมาตรฐาน และมีการส่ือสารใหทุกคนในองคกรเกิดความเขาใจทีต่รงกัน ในขั้นตอนการพิจารณาเพื่อใหองคกรมีการ
สรางสภาพแวดลอมภายในองคกรที่เหมาะสมกับการบริหารความเส่ียง ผูบริหารรัฐวิสาหกิจควรพิจารณาในรายละเอียด ดังตอไปน้ี

 การกําหนดระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได (Risk Appetite) และชวงเบี่ยงเบนของระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได (Risk

Tolerance)  การกํากับดูแลของผูบริหารรัฐวิสาหกิจ และการจัดสรรทรัพยากร

ระดับความเส่ียงที่ยอมรับได (Risk Appetite) หมายถึง ระดับของความเส่ียงที่กําหนดขึ้นในภาพรวม (broad-based amount) ซ่ึง
องคกรสามารถยอมรับไดในการมุงไปสูพันธกิจ (หรือวิสัยทัศน) ขององคกรน้ัน 

โดยทัว่ไป การดําเนินงานใหไดผลตอบแทนน้ัน รัฐวิสาหกิจอาจจําเปนที่จะตองยอมรับความเส่ียงบาง การกําหนดระดับความเส่ียง
ที่ยอมรับได หรือ Risk Appetite จะชวยใหรัฐวิสาหกิจทราบวา ความเส่ียงประเภทใด ความเส่ียงลักษณะใด ความเส่ียงระดับที่สูง
เพียงใด ที่รัฐวิสาหกิจสามารถยอมรับ เพื่อใหสามารถดําเนินงานใหไดตามเปาหมายที่กําหนด นอกจากน้ี Risk Appetite ยัง
สามารถนํามาใชเปนกรอบในการดําเนินงานและการตัดสินใจตางๆ ของรัฐวิสาหกิจได ตวัอยางเชน ในการดําเนินโครงการใหม 
รัฐวิสาหกิจควรพิจารณาวามีปจจัยใดบางที่อาจทําใหตองเผชญิกับความเส่ียงที่สูงเกินกวา Risk Appetite เชน สถานที่ตั้งอยูใกล
ชุมชนมากเกินไปจนอาจกอใหเกิดขอรองเรียนหรือกรณีพิพาทหรือไม ผลกระทบตอส่ิงแวดลอมอยูในระดับที่สูงเกินกวาคาที่
กฎหมายกําหนดหรือไม เปนตน ซ่ึง Risk Appetite ที่รัฐวิสาหกิจไดกําหนดไวจะทําหนาที่เปนกรอบในการตัดสินใจวาจะอนุมัตกิาร
ดําเนินโครงการน้ีหรือไม หรือหากจะดําเนินโครงการน้ี รัฐวิสาหกิจไดจัดใหมีมาตรการในการบริหารจัดการความเส่ียงอยาง
เหมาะสมเพยีงใด มาตรการดังกลาวสามารถชวยลดความเส่ียงใหลงมาอยูในระดับทีย่อมรับไดหรือไม

การกําหนดระดับความเส่ียงที่ยอมรับได – ทําอยางไร

 ผูบริหารของรัฐวิสาหกิจควรเปนผูกําหนดระดับความเส่ียงที่ยอมรับได และเสนอคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจเพื่อขออนุมัติ

 ปจจยัที่ควรคํานึงถึงในการกําหนดระดับความเส่ียงที่ยอมรับได ไดแก

o ความตองการของผูมีสวนไดสวนเสีย

o วัตถุประสงค เปาหมาย วิสัยทัศน พันธกิจ ของรัฐวิสาหกิจ

o ความเส่ียงในการดําเนินงานของรัฐวิสาหกิจ

o ปจจยัภายในองคกร รัฐวิสาหกิจมีมมุมองตอความเส่ียงอยางไร  รับความเส่ียงไดหรือไมยอมรับความเส่ียง 
(Risk Taker vs. Risk Averse)

o ปจจยัภายนอกองคกร สภาพแวดลอมตางๆ ในการดําเนินงานของรัฐวิสาหกิจมีความเส่ียงหรือความไมแนนอน
มากเพียงใด

o ระดับความเส่ียงที่ยอมรับไดสามารถกําหนดไดทั้งแบบเชงิปริมาณและแบบเชงิคุณภาพ ทั้งน้ี อาจขึ้นอยูกับ
ความสมบูรณของขอมูลทีม่ีอยูในองคกร
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 ตัวอยางคาํถามที่ชวยใหรัฐวิสาหกิจในการกําหนดระดับความเส่ียงที่ยอมรับได มีดังน้ี

o ความเส่ียงอะไรบางที่รัฐวิสาหกิจสามารถยอมรับไดและไมสามารถยอมรับได

o รัฐวิสาหกิจจะยอมรับความเส่ียงที่เพิ่มขึ้นจากทีม่ีอยูไดหรือไม ดวยระดับผลตอบแทนทีต่องการเทาใด

o ระดับความเส่ียงที่ยอมรับไดของรัฐวิสาหกิจเทียบกับรัฐวิสาหกิจอ่ืนในประเภทธุรกิจเดียวกันมีความเหมือนหรือ
ตางกันอยางไร

o มีความเส่ียงเร่ืองใดเร่ืองหน่ึงโดยเฉพาะที่องคกรไมสามารถยอมรับไดหรือไม เชน ความเส่ียงทีอ่าจทําใหองคกร
ไมสามารถปฏิบัตติามกฎหมาย

o รัฐวิสาหกิจมีการกําหนดกลยุทธในการบริหารความเส่ียงหรือไม อยางไร

o พิจารณาตัวอยางและผลของการบริหารความเส่ียงในอดีต ที่รัฐวิสาหกิจยอมรับความเส่ียงมากหรือนอยเกินควร 
เพื่อเปรียบเทียบกับกลยุทธ วัตถุประสงค และเปาหมาย 

ขั้นตอนการกําหนดระดับความเส่ียงที่ยอมรับได ประกอบดวย 4 ขั้นตอนหลัก ดังตอไปน้ี

1. การวิเคราะหความคาดหวังของผูมีสวนไดเสียทั้งจากภายในและภายนอกรัฐวิสาหกิจ เก่ียวกับระดับความเส่ียงที่ยอมรับได

2. การกําหนดระดับความเส่ียงทีย่อมรับไดจากระดับบนลงสูระดับลาง (Top-down) โดยเชื่อมโยงเขากับกลยุทธและวตัถุประสงค
การดําเนินงานของรัฐวิสาหกิจ

3. การกําหนดระดับความเส่ียงทีย่อมรับไดจากระดับลางขึ้นสูระดับบน (Bottom-up) จากการวิเคราะหขอมูลความเส่ียงของ
รัฐวิสาหกิจในแตละดาน 

4. การกําหนดระดับความเส่ียงทีย่อมรับไดขององคกร โดยพิจารณาจากผลที่ไดจากขั้นตอนที่ 1 – 3
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ระดับความเส่ียงที่ยอมรับไดของรัฐวิสาหกิจสามารถแสดงอยูในรูปแบบตางๆ ไดหลายรูปแบบ ดังตัวอยางตอไปน้ี

ตัวอยางที่ 1 การกําหนดระดับความเสี่ยงที่ยอมรับไดเชิงคุณภาพ

ประเภทของความเสีย่ง ระดับที่ยอมรับได คําอธบิาย / แนวทางปฏิบัติ

ปฏิบัติการ (Operational) ต่ํา • ยอมรับความเส่ียงไดต่ําสําหรับเร่ืองความปลอดภยัและอาชวีอนามัย

• ยอมรับความเส่ียงไดต่ําสําหรับเร่ืองเก่ียวกับการปฏิบตัิการใน
กระบวนการทํางานทีท่ําอยูแลวเปนประจํา

การปฏิบัติตามกฎระเบียบ 
(Compliance)

ไมยอมรับเลย • ไมยอมรับความเส่ียงในการละเมิดกฎหมายหรือกฎระเบียบ

• ไมยอมใหมีการละเมิดหลักจรรยาบรรณพนักงาน โดยจะติดตามดูแล
อยางเขมงวด

ตลาด (Market) ต่ํา • ยอมรับความเส่ียงไดต่ําสําหรับผลขาดทุนจากการบริหารเงิน (Treasury
Operations)

• การทําธุรกรรมเพื่อการเก็งกําไร (Speculative) สามารถทําไดตามความ
จําเปนเทาน้ัน 

กลยุทธ (Strategic) ปานกลาง • จัดใหมีเงินลงทุนเพื่อดําเนินโครงการใหมๆ เพื่อการวจิัยและพัฒนา

ตัวอยางที่ 2 การกําหนดระดับความเสี่ยงที่ยอมรับไดเชิงก่ึงปริมาณ (Semi-Quantitative)

ประเภทของความเสีย่ง ขอความแสดงระดับความเสีย่งที่ยอมรับได

การขยายการดําเนินงาน • รัฐวิสาหกิจจะไมขยายการดําเนินงานไปในธุรกิจที่ไมใชธุรกิจหลักในระยะ 5 ปขางหนา

• รัฐวิสาหกิจไมตองการใหเกิดการควบรวมกิจการกับหนวยงานอ่ืน
คุณภาพของการบริการ • รัฐวิสาหกิจมคีวามมุงมั่นในการใหบริการที่ดีที่สุดแกประชาชนผูใชบริการ และจะไมยอมให

คุณภาพการบริการลดลงต่ํากวาคูแขง
การเงิน • รัฐวิสาหกิจไมตองการใหอัตราสวนหน้ีสินตอทุน (Debt to Equity Ratio) มากกวาหรือเทากับ 

2 ตอ 1
บุคลากร • รัฐวิสาหกิจจะรักษาระดับความพึงพอใจของพนักงานและการใหสวัสดิการแกพนักงานในระดับ

ที่ไมต่ํากวาของหนวยงานอ่ืนๆ ในภาคอุตสาหกรรมเดียวกัน
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ตัวอยางที่ 3 การกําหนดระดับความเสี่ยงที่ยอมรับไดในแผนภาพความเสี่ยง (Heat Map / Risk Map)

แผนภาพความเส่ียงน้ี ใชในการแสดงผลของการประเมินความเส่ียงวามโีอกาสเกิดและผลกระทบอยูในระดับใด รัฐวิสาหกิจอาจ
กําหนดใหระดับความเส่ียง “สูงมาก” คือ 3 ชอง ดังแสดงในภาพดานซาย หรือ กําหนดใหระดับความเส่ียง “สูงมาก” ครอบคลุม
จํานวนชองทีม่ากขึ้น ดังแสดงในภาพดานขวา กลาวคือ องคกรที่กําหนดใหระดับความเส่ียง “สูงมาก” มจีํานวนชองทีม่ากกวา เปน
องคกรที่ยอมรับความเส่ียงไดนอยกวาน่ันเอง นอกจากน้ี การกําหนดเกณฑการประเมินความเส่ียง วาระดับผลกระทบเทากับ 4
หมายถึงอะไร ระดับ 3 หมายถึงอะไรน้ัน ก็เปนรูปแบบหน่ึงที่สามารถสะทอนใหเห็นถงึระดับความเส่ียงที่องคกรยอมรับไดเชนกัน 
ทั้งน้ี รายละเอียดเก่ียวกับการประเมินความเส่ียงและการกําหนดเกณฑการประเมินความเส่ียง ไดอธิบายไวในองคกระกอบที่ 4
ของคูมือฉบับน้ี

ชวงความเบี่ยงเบนของความเสี่ยงที่ยอมรับได (Risk Tolerance) หมายถึง ระดับความเบี่ยงเบนที่ยอมรับไดที่สัมพันธกับการ

บรรลุวัตถุประสงค ตัวอยางเชน องคกรแหงหน่ึงมีเปาหมายในการใหบริการที่ลูกคาพึงพอใจ ซ่ึงในการพิจารณาชวงความ
เบี่ยงเบนของความเส่ียงที่ยอมรับไดน้ัน ผูบริหารไดระบวุา

 คาเปาหมายของระดับความพึงพอใจของลูกคา เทากับรอยละ 85 มาเปนเวลานานหลายป ซ่ึงองคกรก็สามารถ
ดําเนินงานไดตามคาเปาหมายน้ีมาโดยตลอด

 คาเฉล่ียของอุตสาหกรรม เทากับรอยละ 80 และมีแนวโนมคงที่

 หากความพึงพอใจของลูกคาลดลงเปนการชั่วคราว และยังคงอยูในระดับที่สูงกวาคาเฉล่ียของอุตสาหกรรม พบวามี
ผลกระทบนอยมากตอการตัดสินใจใชบริการของลูกคา

 หากจะทําใหความพึงพอใจของลูกคาเพิ่มขึ้นสูงกวารอยละ 87 ตองใชทรัพยากรเพิ่มขึ้นอยางมากและไมคุมกับผลที่ไดรับ

 องคกรกําลังถูกจับตามองจากสาธารณชนและมีการวิพากษวจิารณถึงการที่องคกรไมสามารถลดตนทุนได

โอกาสเกิด
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จากขอมูลดังกลาว ผูบริหารจึงกําหนดวาควรคงคาเปาหมายของระดับความพงึพอใจของลูกคาทีร่อยละ 85 และมชีวงความ
เบี่ยงเบนของความเส่ียงที่ยอมรับไดอยูระหวางรอยละ 82-86

ภาพแสดงตวัอยางการกําหนด Risk Tolerance

Risk Tolerance

82% 86%

80%
คาเฉล่ียของอุตสาหกรรม

85%
คาเปาหมายของ

องคกร

87%
ตนทุนสูง ไมคุมคา

 กระบวนการบริหารความเสีย่ง (Risk Management Process)

รัฐวิสาหกิจควรจัดใหมีกระบวนการบริหารความเส่ียงที่เปนมาตรฐานเดียวกัน และมีความสอดคลองกัน เพื่อใหทุกคนในองคกร
นําไปปฏิบัติได และควรจัดทําเปนลายลักษณอักษร โดยอาจอยูในรูปแบบคูมือการบริหารความเส่ียง ซ่ึงจะอธิบายเพิม่เตมิในหัวขอ
เร่ืององคประกอบที่ 2 แนวทางปฏิบัติที่ 3 ของเอกสารฉบับน้ี

ทั้งน้ี ขั้นตอนตางๆ ในกระบวนการบริหารความเส่ียง จะอธิบายในรายละเอียดภายในองคประกอบที่ 2 ถึง องคประกอบที่ 8 ของ
คูมือฉบับน้ี

 วัฒนธรรมองคกร และการกํากับดูแลของคณะกรรมการและผูบริหาร

รัฐวิสาหกิจควรใหความสําคัญกับการบริหารความเส่ียง ควรจัดใหมีการบริหารความเส่ียงทุกระดับอยางทัว่ถึง และตอเน่ืองจนเปน
วัฒนธรรมองคกร กลาวคือ ใหพนักงานทุกคนมีสวนรวมและตระหนักถึงความสําคัญของการบริหารความเส่ียง 

หลังจากที่รัฐวิสาหกิจมีการกําหนดปรัชญาการบริหารความเส่ียง ซ่ึงแสดงถึงความเชื่อและทัศนคติรวมกันในองคกร รัฐวิสาหกิจ
ควรมีการประยุกตใชใหเขากับวฒันธรรมองคกรทั้งในระดับองคกรและระดับหนวยงานยอย ผานการปฏิบัติในทุกๆดาน ทั้งใน
รูปแบบการออกนโยบายที่เปนลายลักษณอักษร นโยบายทีม่ีการประกาศใช การส่ือสารทางวาจา มาตรฐานความประพฤติ ดัชนีชี้
วัดการปฏิบัติงาน และการรายงานตางๆ ในการปฏิบัติงานจริงในแตละวัน ตลอดจนแนวทางการตัดสินใจของผูบริหาร 

นอกจากการนําการบริหารความเส่ียงไปปฏบิัติตามปรัชญาการบริหารความเส่ียงและวัฒนธรรมองคกร รัฐวิสาหกิจควรให
ความสําคัญกับความซ่ือสัตย จริยธรรม และจรรยาบรรณขององคกร โดยเฉพาะอยางยิง่ จรรยาบรรณในระดับผูบริหารรัฐวิสาหกิจ 
เน่ืองจากเปนผูกําหนดแนวทางปฏิบัติ และมีอํานาจในการตัดสินใจในสวนอ่ืนๆ 

การสงเสริมวัฒนธรรมองคกรทีใ่หความสําคัญกับความซ่ือสัตย จริยธรรม และจรรยาบรรณ สามารถทําไดดวยการส่ือสาร เชนการ
จัดทําหลักการ การแถลงการณวาองคกรไดใหความสําคัญกับเร่ืองจริยธรรม และจรรยาบรรณ การจัดทํา “ประมวลจรรยาบรรณ”
โดยประมวลจรรยาบรรณน้ีควรจะแสดงถงึความเชื่อมโยงระหวางพันธกิจ วิสัยทศันองคกร กับนโยบายและขั้นตอนการปฏิบัตงิาน
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2. คณะกรรมการและผูบริหารของรัฐวิสาหกิจควรใหความสําคัญกับการบริหารความเส่ียง มีการบริหารความเส่ียงทุกระดับอยาง
ทั่วถึงและตอเน่ืองจนเปนวัฒนธรรมองคกร โดยใหบุคลากรทุกคนมีสวนรวมและตระหนักถึงความสําคัญของการบริหาร
ความเส่ียง รัฐวิสาหกิจควรกําหนดปรัชญาการบริหารความเส่ียง (Risk Management Philosophy) ของรัฐวิสาหกิจ ที่แสดงถงึ
ความเชื่อและทัศนคติรวมกันในองคกร ปรัชญาการบริหารความเส่ียงดังกลาวน้ีจะตองสามารถส่ือสารได ทั้งโดยวาจาและที่เปน

ลายลักษณอักษร

วิธีการปฏิบัติ 

รัฐวิสาหกิจควรกําหนดปรัชญาการบริหารความเส่ียงเปนลายลักษณอักษร โดยปรัชญาการบริหารความเส่ียงที่จัดทําขึ้นครอบคลุม
ประเด็นตางๆ ในรายละเอียดที่สามารถใชเปนกรอบในการพิจารณาความเส่ียงในทุกกิจกรรมขององคกร ตั้งแตการกําหนดกลยทุธ
จนถึงการปฏบิัติงานในกิจกรรมประจําวัน ปรัชญาการบริหารความเส่ียงน้ีจะชวยสรางความเชื่อและทัศนคติเก่ียวกับการบริหาร
ความเส่ียงที่บุคลากรทุกคนในองคกรตองมีรวมกัน

ผูบริหารรัฐวิสาหกิจควรส่ือสารปรัชญาการบริหารความเส่ียงที่ไดรับการพัฒนาใหบุคลากรทุกคนในองคกรเขาใจและยอมรับเปน
อยางดี เพื่อใหองคกรอยูในสถานะที่สามารถรับรูความเส่ียงและจัดการกับความเส่ียงไดอยางมีประสิทธิผล การส่ือสารปรัชญาการ
บริหารความเส่ียงอาจปรากฏอยูในนโยบายที่ประกาศใช การส่ือสารทางวาจาและเปนลายลักษณอักษร ตลอดจนการตัดสินใจของ
ผูบริหารรัฐวิสาหกิจ ทั้งที่เปนทางการและไมเปนทางการ

ปรัชญาการบริหารความเส่ียงทีดี่ควรสะทอนใหเห็นถึงการนําองคประกอบของการบริหารความเส่ียงขององคกรมาประยุกตใช 
วิธีการระบุความเส่ียง ประเภทของความเส่ียงที่ยอมรับได และวธิีที่องคกรจัดการกับความเส่ียง อยางไรก็ตาม ผูบริหารรัฐวิสาหกิจ
ตองพึงระวงัความแตกตางของวฒันธรรมระหวางหนวยงาน ซ่ึงอาจกอใหเกิดความแตกตางในการนําปรัชญาการบริหารความเส่ียง
ไปปฏิบัตใิช ความแตกตางดังกลาวอาจทําใหหนวยงานตางๆ ขาดความรวมมือในการบริหารความเส่ียงขององคกร

ในการพัฒนาปรัชญาการบริหารความเส่ียง รัฐวิสาหกิจอาจจัดใหมีการสํารวจพนักงานในประเด็นของวฒันธรรมองคกรในสวนที่
เก่ียวกับความเส่ียง เพื่อใหทราบถึงความเส่ียงทีป่รากฏในองคกร ความเขมแข็งของคุณลักษณะสําคัญที่สัมพันธกับความเส่ียง 
และคุณลักษณะของความเส่ียงที่ควรไดรับการบริหารจัดการเพิม่เติม

3. รัฐวิสาหกิจควรจัดใหม ีนโยบายการบริหารความเส่ียง (Risk Management Policy) ที่เปนลายลักษณอักษร โดยใหแสดงถึง
ความมุงมั่นในการใหความสําคญักับการบริหารความเส่ียง กระบวนการปฏิบัตใินองคกร และบทบาทหนาที่ความรับผิดชอบใน
ดานการบริหารความเส่ียง รัฐวิสาหกิจควรจัดใหมีโครงสรางองคกรที่สนับสนุนใหเกิดการบริหารความเส่ียงที่มีประสิทธิภาพ มี
การกําหนดสายการรายงาน การมอบอํานาจและความรับผิดชอบ สามารถแกไขปญหาตางๆ ไดอยางเหมาะสม รวมทัง้ใหมี
การกําหนดเจาของความเส่ียง (Risk Owner) ที่จะตองดําเนินการรับผิดชอบในการจัดการบริหารความเส่ียงน้ันๆ นอกจากน้ี 

ควรมีการกําหนดผูรับผิดชอบหลักในการพัฒนา วางระบบ และติดตามการบริหารความเส่ียงขององคกร

วิธีการปฏิบัติ 

ในการจัดทํานโยบายการบริหารความเส่ียง รัฐวิสาหกิจควรพจิารณาใหครอบคลุมหัวขอดังตอไปน้ี
1. วัตถุประสงคของนโยบาย
2. คําจํากัดความของความเส่ียง
3. หลักสําคัญในการปฏิบตัิ
4. บทบาทและความรับผิดชอบ
5. การทบทวนนโยบายการบริหารความเส่ียง
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ตัวอยางนโยบายการบริหารความเสี่ยง 

นโยบายการบริหารความเสีย่ง

วัตถุประสงคของนโยบาย

เพื่อใหองคกร [กขค] สามารถใชการบริหารความเส่ียงในการบริหารจัดการองคกรใหบรรลุตามเปาหมายการดําเนินงาน สราง
มูลคาเพิ่มและความมั่นคงเพื่อประโยชนสูงสุดของผูมีสวนไดเสีย และสอดคลองตามหลักการกํากับดูแลกิจการที่ดี (Good
Corporate Governance)

นโยบายน้ีมีผลบังคบัใชกับกรรมการ ผูบริหาร และพนักงานทุกคนในองคกร [กขค] โดยจัดทําขึ้นจากการพิจารณาใหมีความ
สอดคลองกับแผนยุทธศาสตร แผนปฏิบัติงาน และแผนงานโครงการ รวมทั้ง กฎหมายและกฎ ระเบียบตางๆ ที่เก่ียวของกับการ
ดําเนินงานขององคกร

คําจํากัดความของ “ความเสีย่ง”

ความเส่ียง (Risk) คือ ความเปนไปไดที่เหตุการณใดเหตุการณหน่ึงอาจเกิดขึ้นและเปนอุปสรรคตอการบรรลุวัตถุประสงค

หลักสําคัญในการปฏิบัติ

1. รักษาสมดุลระหวางระดับความเส่ียง (Risk) และผลตอบแทน (Return) เพื่อใหมั่นใจถึงการบรรลุตามเปาหมายจากการ
ดําเนินงาน ความคาดหวังของผูมีสวนไดเสีย และประโยชนสูงสุดแกผูถือหุนภายใตความเส่ียงในระดับที่ยอมรับได

2. กลยุทธการดําเนินงานตองสอดคลองกับระดับความเส่ียงที่คณะกรรมการพิจารณายอมรับได
3. การบริหารความเส่ียงเปนหน่ึงในวัฒนธรรมที่สําคัญขององคกร ที่จําเปนตองดําเนินการอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล

โดยผูบริหารและพนักงานทุกคน
4. ความเส่ียงที่อาจสงผลกระทบตอการบรรลุวัตถุประสงคและกลยทุธของ [กขค] จะตองไดรับการจัดการอยางทันเวลาและ

ตอเน่ือง ดังน้ี

- ตองมีการระบุความเส่ียงอยางครอบคลุมและทันเวลา

- ตองมีการประเมินความเส่ียงในดานของโอกาสที่เหตุการณน้ันจะเกิดขึ้น (Likelihood) และผลกระทบ (Impact)

           หากความเส่ียงน้ันเกิดขึ้น

- ตองมีการจัดการความเส่ียงใหอยูในระดับที่คณะกรรมการและผูบริหารยอมรับได ทัง้น้ี ตองมีการพิจารณาความเหมาะสม

ของตนทุนและผลลัพธที่จะเกิดขึ้นควบคูกันไปดวย

- ตองมีการติดตามและรายงานความเส่ียงอยางสม่ําเสมอ เพื่อใหสามารถบริหารความเส่ียงของ [กขค] ไดอยางเหมาะสม

 และทันเวลา
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บทบาทและความรับผิดชอบ

1. คณะกรรมการเปนผูกํากับดูแลและสนับสนุนการนํานโยบายการบริหารความเส่ียงน้ีไปปฏิบัตใิน [กขค] ผานทางคณะ
กรรมการบริหารความเส่ียงและผูบริหารสูงสุดของ [กขค]

2. คณะกรรมการบริหารความเส่ียง เปนผูกํากับดูแลการนํานโยบายและกรอบการบริหารความเส่ียงไปปฏิบัตภิายในองคกร 
ติดตามกระบวนการบริหารความเส่ียง ความเพียงพอของการจดัการความเส่ียงที่สําคัญ และรายงานใหคณะกรรมการทราบ
เปนระยะ

3. ผูบริหารเปนผูรับผิดชอบในการนํานโยบายการบริหารความเส่ียงไปปฏิบัต ิและติดตามการนําไปใชอยางตอเน่ือง โดยไดรับ
การสนับสนุนจากคณะกรรมการบริหารความเส่ียง

4. พนักงานทุกคนตองรับผิดชอบในการปฏิบัติตามนโยบายและคูมือการบริหารความเส่ียง

การทบทวนนโยบายการบริหารความเสี่ยง

1. ในกรณีที่ผูบริหารพบวานโยบายการบริหารความเส่ียงไมเหมาะสมกับสภาพการดําเนินงาน ตองนําเสนอตอคณะกรรมการ 
ผานคณะกรรมการบริหารความเส่ียง เพื่อขออนุมัตใินการปรับปรุงนโยบายการบริหารความเส่ียง

2. คณะกรรมการบริหารความเส่ียงจะทบทวนนโยบายการบริหารความเส่ียงทุกป และนําเสนอตอคณะกรรมการ เพื่อใหมั่นใจวา
นโยบายดังกลาวยังเหมาะสมกับสภาพแวดลอมการดําเนินงานขององคกร

ทั้งน้ี นโยบายน้ีมีผลบังคับใชกับกรรมการ ผูบริหาร และพนักงานทุกคน นับแตน้ีเปนตนไป

อนุมัติโดย

___________________________________

(....................................................................)

ประธานกรรมการ

วันที่ ................................................
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ตัวอยางโครงสรางการบริหารความเส่ียงสําหรับรัฐวิสาหกิจ

โครงสรางการบริหารความเส่ียงที่ดีจะชวยสนับสนุนใหเกิดความชัดเจนและความราบร่ืนในการนําการบริหารความเส่ียงไปปฏิบัต ิ
ตัวอยางโครงสรางการบริหารความเส่ียงสําหรับรัฐวิสาหกิจทีแ่สดงดังภาพดานบนมุงเนนการจัดตั้งคณะกรรมการบริหารความเส่ียง
และหนวยงานบริหารความเส่ียง ซ่ึงเปนกลไกสําคัญในการผลักดันการบริหารความเส่ียง การกําหนดสายการรายงาน บทบาท 
หนาที่ และความรับผิดชอบของกรรมการรัฐวิสาหกิจ ผูบริหารและพนักงานทุกคน โครงสรางองคกรและการกําหนดบทบาทหนาที่
ที่ชัดเจนจะชวยใหทุกสวนงานปฏิบัติหนาที่ตามที่ไดรับมอบหมายได และชวยใหการบงชี้ ประเมนิ จัดการ และติดตามความเส่ียง 
เปนไปอยางมปีระสิทธิภาพและทันเวลา

นอกจากน้ี การกําหนดเจาของความเส่ียง (Risk Owner) เปนเร่ืองที่รัฐวิสาหกิจควรใหความสําคญัเชนเดียวกัน เจาของความเส่ียง
เปนผูรับผิดชอบหลักในการบริหารจัดการความเส่ียงที่ตนเปนเจาของ เปนผูติดตามใหมั่นใจวาแผนจัดการความเส่ียงไดรับการ
นําไปปฏิบัติอยางเหมาะสม และเมื่อจัดการความเส่ียงแลว ควรทบทวนผลการประเมินความเส่ียงวาความเส่ียงดังกลาวอยูในระดับ
ที่ยอมรับไดแลวใชหรือไม

คณะกรรมการ
รัฐวิสาหกิจ

ฝาย 2.1

คณะกรรมการ
ตรวจสอบ

ผูบริหารสูงสุดของ
รัฐวิสาหกิจ

สายงาน 1 สายงาน 2 สายงาน 3

หนวยงาน
บริหาร

ความเสี่ยง

คณะกรรมการ
บริหาร

ความเสี่ยง

ฝาย 2.2ฝาย 1.2ฝาย 1.1 ฝาย 3.1 ฝาย 3.2
หนวยงาน
ตรวจสอบ
ภายใน

ผูประสานงานความเสี่ยง
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4. ผูบริหารรัฐวิสาหกิจควรแสดงความมุงมั่นตอการเพิ่มขีดความสามารถของบุคลากรใหมีความรูความชํานาญทีจ่ําเปนตอ
การปฏิบัติงานทีไ่ดรับมอบหมาย และจะตองมกีารจัดสรรทรัพยากรที่เหมาะสมใหเพียงพอในแตละขั้นตอนของกระบวนการ
บริหารความเส่ียง นอกจากน้ี ผูบริหารรัฐวิสาหกิจควรจัดใหมีระบบสารสนเทศที่สนับสนุนตอกระบวนการบริหารความเส่ียง 
รัฐวิสาหกิจควรจัดใหมีการบูรณาการของการกํากับดูแลกิจการ การบริหารความเส่ียง และการปฏิบัติตามกฎระเบียบ โดยเกิด

จากการมีสวนรวมของคณะกรรมการ ผูบริหาร และพนักงานทุกคน

วิธีการปฏิบัติ 

1. การพัฒนาบุคลากรเปนเร่ืองที่ทกุองคกรยอมรับวามีความสําคญัมากเปนอันดับตนๆ ในการบริหารจัดการองคกร สําหรับการ
บริหารความเส่ียงก็เชนเดียวกัน บุคลากรที่มีความสามารถ มีความชํานาญในการปฏบิัติงาน เขาใจในบทบาทหนาที่ที่ไดรับ
มอบหมาย เปนปจจัยที่สําคญัอยางยิ่งในการสนับสนุนใหองคกรมีสภาพแวดลอมในการบริหารความเส่ียงที่เหมาะสม กลาวคือ 
บุคลากรที่เขาใจในงานของตน จะสามารถทําการบงชี้ ประเมิน จัดการ และติดตามความเส่ียง ในสวนงานที่ตนรับผิดชอบและ
ในภาพรวมขององคกรไดเปนอยางดี 

วิธีการปฏิบตัิเพื่อพฒันาบุคลากรน้ันสามารถทําไดหลายรูปแบบ ตัวอยางเชน

 พิจารณายุทธศาสตรขององคกรใหเขาใจวาจะเติบโตอยางไร และมีความตองการบุคลากรแบบใด จํานวนเทาใด เพื่อที่จะ
สามารถขับเคล่ือนองคกรใหเตบิโตไดตามเปาหมายที่กําหนด โดยจัดทําเปนแผนแมบทการพัฒนาบุคลากรที่สอดคลอง
กับยุทธศาสตรขององคกร

 จากแผนแมบทดังกลาว พจิารณาจัดทํากิจกรรมทีต่องดําเนินการ เชน การสรรหาบุคลากรใหทันกับการเติบโตของ
องคกรน้ัน อาจตองสรรหาทั้งจากภายในและภายนอก หากสรรหาจากภายใน ควรพจิารณาวาบุคลากรปจจบุันน้ันมี
ทักษะ ความรูความชํานาญทีจ่ําเปนตอการปฏิบัติงานเพยีงพอหรือไม ทําการศึกษา วิเคราะห ทาํความเขาใจ ในทักษะ 
ความรูความชํานาญที่ตองการ เปรียบเทียบกับทักษะ ความรูความชํานาญของบุคลากรในปจจุบนั แลวจัดทําแผนพฒันา
บุคลากรเพื่อใหไดคุณภาพตามที่ตองการ หากสรรหาจากภายนอก ควรพิจารณาจัดทําหรือปรับปรุงหลักเกณฑในการ
สรรหาบุคลากรใหสอดคลองกับความตองการ เชน ขอกําหนดเร่ืองคุณสมบัติ การศึกษา ประสบการณ เปนตน พรอมทั้ง
ทบทวนอัตราผลตอบแทนและสวัสดิการตางๆ ใหอยูในระดับทีแ่ขงขันได

2. การพัฒนาระบบสารสนเทศที่สนับสนุนตอกระบวนการบริหารความเส่ียง จะชวยใหการบริหารจัดการขอมูลตางๆ ที่ชวยใน
การบงชี้ ประเมิน จัดการ และตดิตามความเส่ียง เปนไปอยางมปีระสิทธิภาพมากขึ้น ขอมูลทีถ่กูตอง ครบถวน ทันเวลา 
จะชวยใหผูบริหารสามารถตัดสินใจในเร่ืองตางๆ ไดอยางเหมาะสม 

ตัวอยางการนําระบบสารสนเทศมาใชสนับสนุนกระบวนการบริหารความเส่ียง ไดแก 

 การจัดทํารายงานความเส่ียงโดยใช Application ที่สามารถนําขอมูลดิบมาจัดทําใหอยูในรูปแบบรายงานที่ตองการได

 การติดตามคาของดัชนีชี้วัดความเส่ียงหลัก (Key Risk Indicator) แบบ Real-time และใหแสดงผลทางหนาจอ
คอมพิวเตอรของผูรับผิดชอบ เพื่อใหสามารถบริหารจัดการไดทันเวลา เปนตน
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3. การบูรณาการของการกํากับดูแลกิจการ การบริหารความเส่ียง และการปฏิบัติตามกฎระเบียบ สามารถทําใหเกิดขึ้นไดโดยการ
สรางความเขาใจในส่ิงที่กรรมการ ผูบริหาร และพนักงานแตละคนตองปฏิบัติ เพื่อใหทุกคนเขาใจวามีมาตรการหรือกฎระเบียบ
อะไรบางที่ตองทราบและปฏิบัติตามใหได โดยสามารถปฏิบัติเปนสวนหน่ึงของการดําเนินงานตามความรับผิดชอบของตน

การบูรณาการระหวาง Corporate Governance - Risk management - Compliance (GRC)

ความหมายของ GRC

การกํากับดูแลกิจการ การบริหารความเส่ียง และการปฏิบัตติามกฎระเบียบ (Corporate Governance, Risk Management &
Compliance: GRC) คือ การจัดใหมีกระบวนการดานบุคลากรทีเ่หมาะสม (People) ขั้นตอนการทํางานที่โปรงใส (Process)
และการบริหารจัดการขอมูลและเทคโนโลยทีี่มีประสิทธิภาพ (Information & Technology) เพื่อชวยใหองคกรมีการกํากับดูแล
กิจการที่ดี มีการบริหารความความเส่ียงอยางเพยีงพอ และสามารถปฏิบัติตามกฎระเบยีบที่เก่ียวของไดอยางครบถวน ทั้งน้ี
เพื่อชวยเพิม่ความมั่นใจวาองคกรจะสามารถบรรลุวตัถุประสงคหรือเปาหมายทีต่ั้งไวอยางสมเหตุสมผล

การบูรณาการ GRC ใหเปนสวนหน่ึงของการดําเนินงาน (Integrated GRC) หมายถึง 

 การมีวิสัยทศันที่กวางไกลในเร่ืองการกํากับดูแลกิจการ (Governance: G) ซ่ึงหมายถงึการมอบหมายอํานาจหนาที่
และความรับผิดชอบระหวางผูบริหาร คณะกรรมการ และผูถือหุน รวมถึงการออกแบบกระบวนการปฏิบัติงานและ
การจัดโครงสรางองคกรที่เหมาะสม เพื่อใหผูบริหาร คณะกรรมการ และผูถือหุน สามารถส่ังการ บริหารจัดการ
องคกร และตัดสินใจในเร่ืองสําคญัตางๆ เพื่อใหมั่นใจวาองคกรมผีลการดําเนินงานตามเปาหมายที่กําหนด เพิ่ม
คุณคาตอผูถือหุน และเปนไปตามความคาดหวังของผูมีสวนไดสวนเสียทุกกลุม

 การบริหารความเส่ียงถูกรวมเขาเปนสวนหน่ึงของการดําเนินงานขององคกร (Risk: R) มีการคํานึงถึงการบริหาร
ความเส่ียงประกอบการตัดสินใจในทุกระดับ

 การมีวิสัยทศันที่กวางไกลในเร่ืองการปฏิบัตติามกฎระเบยีบ (Compliance: C) กลาวคือ องคกรมีความตระหนักวา 
การปฏิบัติตามกฎระเบียบ เปนผลลัพธที่ตองการใหเกิดขึ้น มิไดเปนเพียงหนาทีข่องหนวยงานใดหนวยงานหน่ึง
เทาน้ัน ซ่ึงกฎระเบียบดังกลาวน้ี รวมทัง้ที่อยูในรูปของนโยบายและขั้นตอนการทํางานที่กําหนดขึน้ภายในองคกร 
และกฎหมาย หรือระเบียบที่กําหนดขึ้นโดยหนวยงานภายนอก และตองมคีวามสอดคลองกับความคาดหวังของผูมี
สวนไดสวนเสียดวย

ในการดําเนินงานของรัฐวิสาหกิจเพื่อใหบรรลุวัตถุประสงคหรือเปาหมายที่ตัง้ไวน้ัน รัฐวิสาหกิจควรกําหนดกลยุทธโดยคํานึงถึง
ระดับความเส่ียงที่ยอมรับไดและระดับเบี่ยงเบนทีย่อมรับได (Risk Appetite & Risk Tolerance) มีการมอบหมายอํานาจหนาทีแ่ละ
ความรับผิดชอบใหแกผูบริหารและพนักงานในระดับตางๆ อยางเหมาะสม กําหนดนโยบายและมาตรฐานในการปฏิบัตงิาน
(Policies & Standards) ที่มีความชัดเจน รัดกุม และสอดคลองกับกลยุทธของรัฐวิสาหกิจ โดยมีการประเมินความเส่ียงและการ
ควบคุมภายในอยางเพยีงพอ หากความเส่ียงใดสูงกวาระดับที่ยอมรับไดก็จัดใหมีการบริหารจัดการ หากการควบคุมใดมจีุดออนก็
จัดใหมีการปรับปรุงการควบคุมน้ัน นอกจากน้ี ยังตองมีการติดตามประเมินผลเพื่อใหมั่นใจวาความเส่ียงไดรับการจัดการตามแผน
ที่กําหนด และมีการปรับปรุงการควบคุมใหมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล โดยจัดใหมีการสอบทานอยางสม่ําเสมอ มีการรายงาน
ประเด็นที่สําคัญใหคณะกรรมการและผูบริหารระดับสูงของรัฐวิสาหกิจไดรับทราบ และจัดใหมีการส่ือสารและใหความรูแกพนักงาน
ทุกระดับ กิจกรรมที่กลาวมาขางตนน้ี จะชวยสงเสริมการบูรณาการ GRC ภายในรัฐวิสาหกิจ โดยสามารถดําเนินการผาน
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องคประกอบ 4 ดาน ไดแก การบริหารจัดการบคุลากร (People) การจัดใหมีกระบวนการปฏิบัตงิานที่เหมาะสม (Process)
การบริหารจัดการขอมูล (Information) และ การนําเทคโนโลยมีาใช (Technology)

ประโยชนของ GRC

 รักษาชื่อเสียงขององคกรและคณุคาของตราสินคา (Reputation and brand value)

 สอดคลองกับความคาดหวังที่เพิม่ขึ้นของผูมีสวนไดสวนเสีย ไดแก ผูถือหุน หนวยงานกํากับดูแล ลูกคา/ผูบริโภค คู
คา พนักงาน ประชาชนทัว่ไป เปนตน 

 สรางคุณคาแกองคกรดวยการดําเนินงานตามหลักจรรยาบรรณและการกํากับดูแลกิจการที่ดี

 ชวยเตรียมความพรอมในการดําเนินงานภายใตภาวะวิกฤต โดยรวมถึงการบริหารจัดการในกรณีที่ถูกฟองรอง
ดําเนินคดี การเรียกรองคาปรับหรือคาเสียหาย การถูกลงโทษ และในกรณีที่การดําเนินงานหยดุชะงัก

แนวทางปฏิบัติ

แนวทางปฏิบัติเพื่อสงเสริมใหรัฐวิสาหกิจมีการบูรณาการ GRC มีดังน้ี

1. การบริหารจัดการบุคลากร (People)

 จัดใหมีการส่ือสารเร่ืองความสําคัญของ GRC จากกรรมการและผูบริหารระดับสูงของรัฐวิสาหกิจถึงพนักงานทุก
ระดับอยางทั่วถึง

 จัดใหมีการเผยแพรความรูความเขาใจในเร่ือง GRC ใหแกกรรมการ ผูบริหาร และพนักงานทุกระดับของ
รัฐวิสาหกิจ

 สรางจิตสํานึกในการปฏิบตัิตามหลักจรรยาบรรณของรัฐวิสาหกิจ และจัดใหมีการติดตามการปฏบิัติตามหลัก
จรรยาบรรณอยางสม่ําเสมอ เพือ่สรางวัฒนธรรม GRC และความรูสึกมีสวนรวมในการปฏบิัติตามแนวทาง GRC
ใหเกิดขึ้นภายในรัฐวิสาหกิจ

 มีการกําหนดบทบาทหนาทีข่องคณะกรรมการ ในสวนที่เก่ียวของกับ GRC อยางชัดเจน และจัดใหมีการรายงาน
ตอคณะกรรมการถึงการดําเนินงานของรัฐวิสาหกิจวาเปนไปตามหลักการของ GRC หรือไม อยางสม่ําเสมอ

2. การจัดใหมีกระบวนการปฏิบัติงานที่เหมาะสม (Process)

 กําหนดนโยบายและวิธีการปฏิบตัิงาน (Policies & Procedures) ที่ชัดเจน โดยคํานึงถึงประสิทธภิาพในการ
ทํางานควบคูกับการจัดใหมีการควบคุมภายในที่ดี เหมาะสมกับระดับความเส่ียงที่ยอมรับไดของงานน้ันๆ

 กําหนดบทบาทหนาทีข่องหนวยงานที่เก่ียวของกับการดําเนินงานดาน GRC เพื่อใหมั่นใจวามคีวามครอบคลุม
และมีการบูรณาการอยางเหมาะสม โดยไมมีกระบวนการที่ซํ้าซอนกัน หนวยงานดังกลาวไดแก หนวยงานที่ดูแล
เร่ืองการกํากับดูแลกิจการ หนวยงานบริหารความเส่ียง หนวยงานที่ดูแลเร่ืองการควบคมุภายใน หนวยงานที่ดูแล
เร่ืองการปฏิบัติตามกฎระเบียบ หนวยงานดานทรัพยากรบคุคล หนวยงานกฎหมาย และหนวยงานตรวจสอบ
ภายใน เปนตน
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3. การบริหารจัดการขอมูล (Information)

 ทําใหมั่นใจวาขอมูลที่นํามาใชน้ันมีความครบถวน ถูกตอง ทันเวลา
 ขอมูลเก่ียวกับ GRC มีการบันทกึและส่ือสารอยางเหมาะสม เชน รายงานเหตุการณความสูญเสีย ขอมูลสนับสนุน

สําหรับประเด็นความเส่ียงและการควบคุมภายใน การบันทึกเหตุการณทุจริต การบันทึกเหตุการณละเมิด
กฎระเบียบ เปนตน รวมถงึการจัดใหมชีองทางในการส่ือสารขอมูลเก่ียวกับ GRC ภายในองคกร และกําหนด
ระดับในการเขาถึงขอมูลตางๆ อยางเหมาะสม

 กําหนดรูปแบบของการรายงานและขอมูลที่นํามาใชในการรายงานใหมีความเหมาะสมกับความตองการของผูใช 
เชน ขอมูลสําหรับผูบริหารระดับสูงมีความกระชับ สรุปเฉพาะประเด็นที่สําคัญที่ตองใชในการตัดสินใจ อาจมี
แผนภาพประกอบที่ชวยใหเขาใจไดงาย ในขณะที่ขอมูลสําหรับหนวยงานที่มหีนาทีใ่นการวิเคราะหน้ันอาจอยูใน
รูปแบบของขอมูลดิบที่มคีวามละเอียดมากกวา เพื่อใหสามารถนําไปวิเคราะหไดในมมุมองตางๆ ตามความ
ตองการ เปนตน 

4. การนําเทคโนโลยีมาใช (Technology)

 โดยทัว่ไป รัฐวิสาหกิจที่ตองใชขอมูลในการบริหารจัดการองคกรเปนจํานวนมาก ไดนําเทคโนโลยีมาใชเปน
เคร่ืองมือสนับสนุนการดําเนินงานของรัฐวิสาหกิจอยูแลว ดังน้ัน การบูรณาการ GRC ก็เชนเดียวกัน รัฐวิสาหกิจ
ควรพิจารณาถงึระบบขอมูลสารสนเทศและเทคโนโลยีตางๆ ที่มอียู วาสามารถนํามาสนับสนุนงานดาน GRC ได
อยางเหมาะสมเพียงใด และตองมีการปรับปรุงระบบเดิมหรือจัดหาระบบใหมหรือไม โดยพจิารณาในประเด็น
ดังตอไปน้ี

1) การนําเทคโนโลยมีาใชเพื่อชวยในการจัดทํารายงานสําหรับกรรมการและผูบริหาร รวมถงึหนวยงานตางๆ 
ทั้งภายในและภายนอกรัฐวิสาหกิจ เพื่อสงเสริมการกํากับดูแลกิจการที่ดี  

2) การนําเทคโนโลยมีาใชเพื่อชวยในการระบุ ประเมิน จัดการ และติดตามความเส่ียง ไดอยางครอบคลุมและ
ทันเวลา รวมถงึการออกแบบระบบเตือนภัยลวงหนา (Early Warning)

3) การนําเทคโนโลยมีาใชเพื่อชวยใหการปฏิบัตงิานเปนไปตามนโยบายและวธิีการปฏิบตัิงาน (Policies &
Procedures) ที่กําหนด รวมถึงชวยใหการปฏิบัตงิานเปนไปตามกฎระเบียบทั้งภายในและภายนอกองคกร

4) การนําเทคโนโลยมีาใชเพื่อชวยออกแบบการควบคุมภายในใหมปีระสิทธิภาพและประสิทธิผลมากขึ้น เชน 
การแบงแยกหนาที่ การอนุมตัิรายการ การเขาถึงฐานขอมูล การกระทบยอด เปนตน

5) การนําเทคโนโลยมีาใชเพื่อชวยในการติดตามประเมินผลการดําเนินงานของรัฐวิสาหกิจเปรียบเทยีบกับ
เปาหมายที่ตัง้ไว

6) การนําเทคโนโลยมีาใชเพื่อชวยใหขอมูลมีความครบถวน ถูกตอง ทันเวลา มากยิง่ขึ้น 

การวัดความสาํเร็จของการบรูณาการ GRC

ตัวอยางตัวชี้วัดความสําเร็จของการบูรณาการ GRC ไดแก

 คาใชจายที่ประหยัดไดจากการลดกิจกรรมเก่ียวกับการปฏิบตัิตามกฎระเบียบที่ซํ้าซอนกันหรือทีม่ีมากเกินความจําเปน

 จํานวนคร้ังของการละเมิดขอกําหนดในนโยบายและขั้นตอนการปฏิบัติงานตางๆ

 ระยะเวลาที่คณะกรรมการไดอุทศิใหกับการกํากับดูแลเร่ืองการบริหารความเส่ียงและการปฏบิัติตามกฎระเบียบ
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องคประกอบที่ 2 การกําหนดวัตถุประสงค (Objective Setting)

หลักเกณฑ

รัฐวิสาหกิจควรมีการกําหนดวัตถุประสงคในการบริหารความเส่ียงทีช่ัดเจน สอดคลองกับวัตถุประสงคดานกลยุทธ และ

วัตถุประสงคดานการดําเนินงานขององคกร และจะตองเปนไปในแนวทางเดียวกันกับระดับความเส่ียงที่ยอมรับไดขององคกร

แนวทางปฏิบัติ 

1. ผูบริหารรัฐวิสาหกิจควรกําหนดกระบวนการกําหนดวตัถุประสงคที่ทําใหวตัถุประสงคดานกลยุทธและดานการดําเนินงาน 
สอดคลองกับพันธกิจขององคกร รวมทัง้กลยุทธและวตัถุประสงคที่เก่ียวเน่ืองกันน้ันจะตองสอดคลองกับระดับความเส่ียงที่

ยอมรับได

วิธีการปฏิบัติ 

การกําหนดวัตถปุระสงค เรียกไดวาเปนจุดเร่ิมตนของการบริหารความเส่ียง เน่ืองจากผลของการบริหารความเส่ียงน้ันก็เพื่อใหการ
ดําเนินงานบรรลุวัตถุประสงคหรือเปาหมายที่ตั้งไวอยางสมเหตุสมผล วัตถุประสงคมหีลายระดับ ตั้งแตระดับที่เปนภาพรวมของ
องคกร คือ วิสัยทัศน พันธกิจ ซ่ึงจะนําไปสูวตัถุประสงคหรือเปาหมายของรัฐวิสาหกิจ ระดับรองลงมาคือวัตถุประสงคหรือ
เปาหมายของสายงานหรือฝายงานตางๆ และยงัมีระดับที่ยอยลงไปจนถึงวัตถปุระสงคหรือเปาหมายของกระบวนการและโครงการ 
ทั้งน้ี วัตถุประสงคทั้งในระดับเดียวกันและในระดับที่สูงขึ้นไป ตลอดจนกลยุทธและระดับความเส่ียงที่ยอมรับไดของรัฐวิสาหกิจ
จะตองสอดคลองกัน เพื่อใหเกิดความมั่นใจวา กิจกรรมตางๆ ทีส่ายงาน/ฝายงาน ผูบริหาร และพนักงานไดดําเนินการจะชวย
สนับสนุนตอการบรรลุซ่ึงวัตถุประสงคของรัฐวิสาหกิจในภาพรวม ภาพดานลางแสดงถึงความสอดคลองของวัตถุประสงคในระดับ
ตางๆ  

เมื่อการกําหนดวัตถุประสงคในระดับองคกร  (Entity-Level Objectives) แลวเสร็จ ผูบริหารรัฐวิสาหกิจควรจัดใหมีการกําหนด
วัตถุประสงคในระดับกิจกรรม (Activity-Level Objectives) ที่สนับสนุนและสอดคลองกับวัตถุประสงคในระดับองคกร

วิสัยทัศน / พันธกิจ

นําไปสู

วัตถุประสงคหรือเปาหมายของ
รัฐวิสาหกิจ

นําไปสู

วัตถุประสงคหรือเปาหมายของ
สายงาน/ฝายงาน

นําไปสู

วัตถุประสงคหรือเปาหมายของ
กระบวนการและโครงการ

ความสอดคลองความสอดคลอง
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การกําหนดวัตถปุระสงคที่ดี ควรเปนไปตามหลักการที่เรียกวา SMART โดยวตัถุประสงคที่ดีควรมีความชัดเจน (Specific),

สามารถวัดผลได (Measurable), สามารถบรรลุได (Achievable), มีความเก่ียวของสอดคลองกัน (Relevant) และมีการกําหนด

ระยะเวลา (Time bound) ดังรายละเอียดตอไปน้ี

Specific วัตถุประสงคควรมีความชัดเจนเพื่อใหเกิดความเขาใจตรงกันในผลตอบแทนหรือผลลัพธทีต่องการชัดเจน

Measurable วัตถุประสงคควรสามารถวัดผลได ควรมีการระบหุลักเกณฑและขอมูลที่ตองการใชในการวัดผล ใน

กรณีที่ไมสามารถวัดผลได ผูบริหารรัฐวิสาหกิจควรเพิม่ความระมัดระวังในการพิจารณากิจกรรมตางๆ 
ที่เก่ียวของกับวตัถุประสงค รวมถึงขนาดของการลงทุนในกิจกรรมน้ันๆ ดวย

Achievable วัตถุประสงคหรือเปาหมายตองมีความสมเหตุสมผลและสามารถบรรลุไดจริง โดยพจิารณาถึงปจจยั

ตางๆ เชนสภาพตลาด ชวงเวลา การจัดสรรทรัพยากร เปนตน

Relevant วัตถุประสงคที่กําหนดขึ้นตองสอดคลองและสนับสนุนตอการบรรลุวัตถุประสงคทั้งในระดับเดียวกันและ

วัตถุประสงคที่สูงกวา

Time bound ควรกําหนดเวลาในการบรรลุวตัถุประสงคใหชัดเจน

ส่ิงที่สําคัญคือ วัตถุประสงค ทัง้ในระดับองคกรและระดับกิจกรรม ตลอดจน พันธกิจ กลยุทธ แผนการดําเนินงาน และความเส่ียงที่
ยอมรับไดจะตองสอดคลองกัน เพื่อใหการถายทอดจากระดับองคกรลงไปสูวัตถุประสงคยอย และกิจกรรมการดําเนินงานหลาย
อยางทั่วทั้งองคกรมีความเชื่อมโยง ผสมผสาน และเปนไปในทางเดียวกัน

ตัวอยางวัตถปุระสงคที่เปนไปตามหลักการ SMART

 เพิ่มระดับการบริการของศูนยบริการลูกคา (Call Center) ใหลูกคามีความพึงพอใจทีม่ากกวาปทีผ่านมาอยางนอย 5% ภายใน
ธันวาคม 2555

 ขยายการดําเนินงานดานสินเชื่อรถยนตใหครอบคลุมทุกจังหวัดในภาคตะวันออกเฉียงเหนือ โดยใหวงเงินเพิ่มขึ้นเปนสองเทา
ของปที่ผานมา ภายใน 3 ปขางหนา

 พัฒนาบุคลากรในหนวยงานตรวจสอบภายใน ใหไดเปนผูตรวจสอบภายในวชิาชีพอยางนอย 5 คน ภายในธันวาคม 2555

ตัวอยางวัตถปุระสงคที่ไมเปนไปตามหลักการ SMART

 เพิ่มระดับการบริการใหลูกคาพึงพอใจมากที่สุด (ไมชัดเจนวามากที่สุดคือเทาใด ไมระบุวาวัดผลอยางไร ไมกําหนดเวลา)

 ขยายการดําเนินงานใหครอบคลุมภูมภิาคใหมๆ  ภายในไตรมาสแรกของป (ไมชัดเจนวาจะขยายในสวนงานใด ภมูิภาคใด 
ไมระบุวาวัดผลอยางไร เปนไปไดยากที่จะบรรลุไดภายในเวลาทีกํ่าหนด)

 พัฒนาบุคลากร (ไมชัดเจนวาผลที่ตองการคืออะไร ไมระบุวาวัดผลอยางไร ไมกําหนดเวลา)
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2. รัฐวิสาหกิจควรมีแผนการบริหารความเส่ียงปรากฏในแผนกลยทุธประจําปของรัฐวิสาหกิจ และเปาหมายในแผนบริหาร
ความเส่ียงควรสอดคลองกับเปาหมายที่ระบใุนแผนปฏบิัติการประจําปของรัฐวิสาหกิจ

วิธีการปฏิบัติ 

เมื่อการกําหนดวตัถุประสงคแลวเสร็จ ผูบริหารรัฐวิสาหกิจควรจดัทําแผนการบริหารความเส่ียงที่เปนลายลักษณอักษร 
กระบวนการจัดทําแผนการบริหารความเส่ียง ควรปฏิบตัิดังตอไปน้ี

1. ศึกษาและวิเคราะหวตัถุประสงคจากระดับองคกรทีถ่ายทอดลงไปสูระดับกิจกรรมทีห่ลากหลายทั่วทั้งองคกร เพื่อทําความ
เขาใจในความเชื่อมโยงในการปฏิบัติ และความสอดคลองของแตละเปาหมาย

2. พิจารณาทิศทางการดําเนินงานขององคกร และวิเคราะหแผนปฏิบัติการประจําปของรัฐวิสาหกิจ เพื่อจัดแยกหมวดหมู
กิจกรรมการบริหารความเส่ียงทีอ่งคกรจะตองปฏิบัตทิั้งในระยะส้ันและในระยะยาว 

3. วิเคราะหถงึปจจัยทั้งภายในและภายนอกองคกรที่อาจสงผลกระทบตอแนวทางการบริหารความเส่ียง และจัดทําขอสรุปเพื่อใช
ประกอบการพิจารณาจัดรางแผนการบริหารความเส่ียง

4. จัดทํารางแผนการบริหารความเส่ียง เพื่อนําเสนอตอผูบริหารรัฐวิสาหกิจ

5. ผูบริหารรัฐวิสาหกิจพจิารณาอนุมัติแผนการบริหารความเส่ียง และกําหนดใหมีการระบแุผนการบริหารความเส่ียงไวในแผน
กลยุทธของรัฐวิสาหกิจ

3. รัฐวิสาหกิจควรจัดทําคูมือการบริหารความเส่ียงที่เปนลายลักษณอักษร และเผยแพรใหพนักงานทุกระดับ โดยคูมือน้ีจะตองมี
เน้ือหาครอบคลุมถึงโครงสรางการบริหารความเส่ียง นโยบาย วตัถุประสงค ขอบเขตของการดําเนินงาน ระยะเวลาและ
กิจกรรมการดําเนินงาน ผูรับผิดชอบในการดําเนินงาน นอกจากน้ี รัฐวิสาหกิจควรจัดทํารายงานการบริหารความเส่ียงทีจ่ะตอง
มีการระบุถึงความเส่ียงที่เก่ียวของกับการดําเนินงานขององคกร จะตองมีการระบุระดับความเสียหายที่อาจเกิดขึ้น การ

จัดลําดับความเส่ียงจากการวิเคราะหความเสียหาย และการคัดเลือกวิธีการจัดการความเส่ียงดังกลาว

วิธีการปฏิบัติ

หน่ึงในแนวทางปฏิบตัิภายใตองคประกอบการกําหนดวตัถุประสงคของการบริหารความเส่ียง ผูบริหารรัฐวิสาหกิจควรจัดใหมีคูมือ
การบริหารความเส่ียงที่เปนลายลักษณอักษร เพื่อใชเปนแนวทางในการบริหารความเส่ียงขององคกรตอไป และเผยแพรให
ผูบริหารรัฐวิสาหกิจและพนักงานทุกระดับทราบและนําไปปฏิบตัิ

คูมือการบริหารความเส่ียงควรมเีน้ือหาครอบคลุมถึงประเด็นดังตอไปน้ี

1. โครงสรางของการบริหารความเส่ียงขององคกร (หนวยงานที่รับผิดชอบดานการบริหารความเส่ียง / ระบบการติดตามงาน/การ
รายงานผลการบริหารความเส่ียง)

2. นโยบาย วัตถุประสงค ขอบเขตของการดําเนินงาน ระยะเวลาและกิจกรรมในการดําเนินการ รวมถึงการกําหนดผูรับผิดชอบใน
การดําเนินงาน
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3. การระบุความเส่ียง เปนการพิจารณาวามีความเส่ียงใดบางที่เก่ียวของกับการดําเนินกิจการขององคกร เชน ความเส่ียงทาง
การเงิน อาจประกอบดวย ความเส่ียงดานอัตราดอกเบี้ย ความเส่ียงดานอัตราแลกเปล่ียน และความเส่ียงดานสภาพคลอง หรือ
ความเส่ียงดานการดําเนินงานอาจประกอบไปดวยความเส่ียงดานการบริหารและการจัดการ เปนตน

4. การระบุถึงระดับความเสียหายทีอ่าจจะเกิดขึ้นไดจากความเส่ียงแตละประเภท (ระดับความเสียหาย = ระดับของความรุนแรง x
โอกาสของการเกิดความเส่ียง) และมีการจัดลําดับความเส่ียงจากผลการวิเคราะหความเสียหายขางตน

5. การกําหนด/คัดเลือกวิธีการจัดการตอความเส่ียงที่ระบุไวในขอ 3) โดยพิจารณาถงึผลกระทบและโอกาสที่จะเกิด คาใชจายและ
ผลประโยชนที่ได และระดับความเส่ียงที่ยอมรับไดของความเส่ียงที่เหลืออยู (Residual Risk) ขององคกร

6. การทํารายงานการบริหารความเส่ียงและการประเมินผลของการบริหารความเส่ียง คูมือการบริหารความเส่ียงตองไดรับการ
เผยแพรใหกับพนักงานทุกระดับผานชองทางที่เหมาะสม โดยรัฐวิสาหกิจจะตองมีกระบวนการในการตรวจสอบถงึความเขาใจ
ของผูบริหารและพนักงานในคูมอืดังกลาวดวย

ตัวอยางหัวขอที่ควรมใีนคูมือการบริหารความเส่ียง

1. วัตถุประสงคของคูมือ
2. นโยบายการบริหารความเส่ียง
3. คําจํากัดความที่สําคัญและกรอบการบริหารความเส่ียง
4. โครงสรางและบทบาทหนาทีใ่นการบริหารความเส่ียง
5. กระบวนการบริหารความเส่ียง
6. ตัวอยางรูปแบบรายงาน
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องคประกอบที่ 3 การระบุเหตุการณ (Event Identification)

หลักเกณฑ

รัฐวิสาหกิจควรสามารถระบุเหตกุารณที่อาจจะเกิดขึ้นและสงผลกระทบตอองคกรโดยรวม และจะตองมีความเขาใจถึงปจจัยตางๆ
ทั้งภายในและภายนอกองคกร ทั้งเหตุการณที่เคยเกิดขึ้นมาแลวในอดีต และการคาดการณในอนาคต โดยในการพจิารณาเพื่อระบุ
เหตุการณ รัฐวิสาหกิจควรจะตองคํานึงถึงความสัมพันธและความเชื่อมโยงระหวางเหตุการณตางๆ เพื่อใหเปนสวนประกอบสําคัญ
ของการประเมินความเส่ียงและการตอบสนองตอความเส่ียง

แนวทางปฏิบัติ 

1. รัฐวิสาหกิจควรสามารถระบุเหตกุารณที่อาจเกิดขึ้นและสงผลกระทบตอกลยุทธและการดําเนินงานขององคกร ทัง้น้ี รัฐวิสาหกิจ
ควรสามารถระบุถงึปจจัยที่มีอิทธิพลทั้งปจจยัภายในและภายนอกองคกร และประเภทของเหตุการณที่เปนผลจากปจจัยน้ัน

วิธีการปฏิบัติ 

กรอบโครงสรางการบริหารความเส่ียงขององคกรเชิงบูรณาการ (COSO Enterprise Risk Management – Integrated
Framework) ไดใหคําจํากัดความไวดังน้ี

 เหตุการณ (Event) หมายถึง ส่ิงที่เกิดขึ้นหรือเร่ืองที่เกิดขึ้นจากแหลงตางๆ ไมวาจะเปนภายในหรือภายนอกองคกร ซ่ึงมี
ผลตอการบรรลุวัตถุประสงค

 ความเส่ียง (Risk) หมายถึง ความเปนไปไดที่เหตุการณใดเหตกุารณหน่ึงอาจเกิดขึ้นและเปนอุปสรรคตอการบรรลุ
วัตถุประสงค

กลาวคือ เหตุการณหน่ึงๆ จะไดรับการพิจารณาวาเปน “ความเส่ียง” หากมีผลกระทบในทางลบตอการบรรลุวัตถุประสงค แตหาก
เหตุการณหน่ึงๆ มีผลกระทบในทางบวกตอการบรรลุวัตถปุระสงค จะไดรับการพิจารณาวาเปน “โอกาส” อยางไรก็ดี เพื่อความ
เขาใจที่ตรงกัน สําหรับการอธบิายในองคประกอบที่ 3 น้ี จะใชคาํวา ความเส่ียง และ เหตุการณ ในความหมายเดียวกัน

หลังจากที่ผูบริหารรัฐวิสาหกิจไดทําความเขาใจในภาพรวมขององคกร และแนวทางที่องคกรวางแผนจะดําเนินงานตอไป ผานการ
รวบรวม ศึกษา และวิเคราะหตางๆที่กลาวไวในขั้นตอนการกําหนดวัตถุประสงค ขั้นตอนตอมาของการบริหารความเส่ียงคือ 
การระบุเหตุการณ โดยมขีั้นตอนการปฏิบัติดังตอไปน้ี

1. ศึกษา และพจิารณาถึงเหตุการณที่จะทําใหองคกรไมบรรลุวตัถปุระสงคตางๆ ตามที่กําหนดเบือ้งตนไวในแผน โดยพจิารณาทัง้
ปจจยัทั้งภายในและภายนอก เหตุการณที่เกิดขึ้นแลว หรือคาดวาจะเกิดขึ้นในอนาคต 
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ในการระบุเหตุการณ/ความเส่ียง รัฐวิสาหกิจควรพิจารณาปจจยัความเส่ียงตางๆ ใหครบถวนและครอบคลุม ตวัอยางปจจยั
ความเส่ียงมีดังตอไปน้ี

 ปจจยัภายนอกและภายในที่อาจสงผลกระทบตอการดําเนินงานของรัฐวิสาหกิจ เชน

o ปจจยัภายใน – ทรัพยากรบุคคล ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ กระบวนการ และระบบงานสนับสนุนตางๆ

o ปจจัยภายนอก – การเมือง กฎระเบียบ กฎหมาย สภาวะตลาด เทคโนโลยี ความไมสงบทางการเมือง และภัยธรรมชาติ เปนตน

 เหตุการณในอดีต ความเส่ียงที่มอียูในปจจุบัน และ แนวโนมของเหตุการณที่อาจเกิดขึ้นในอนาคต

 อัตราความเร็วของการเปล่ียนแปลงตางๆ

 นวัตกรรม ผลิตภัณฑ และบริการใหมๆ ที่องคกรตองการพฒันา

 โอกาสหรือกิจกรรมใหมๆ ที่อาจเพิ่มคุณคาใหกับองคกร

2. สรุปประเด็นเหตุการณที่อาจเกิดขึ้นซ่ึงมีผลกระทบตอการบรรลุวัตถุประสงค และสาเหตขุองเหตุการณหรือความเส่ียงดังกลาว 
ใหเปนลายลักษณอักษร เพื่อหารือกันรวมกันระหวางผูบริหารระดับสูง หากเหตุการณที่มีผลกระทบในเชงิลบถือเปนความเส่ียง
ที่ผูบริหารรัฐวิสาหกิจตองประเมนิและจัดการความเส่ียงน้ัน สําหรับเหตุการณทีม่ีผลกระทบในเชงิบวกเปนโอกาสซ่ึงผูบริหาร
ควรนําไปพจิารณาอีกคร้ังในกระบวนการกําหนดวตัถุประสงค และกลยุทธในการดําเนินงานตอไป 

สาเหตุของความเสี่ยง

การวิเคราะหเหตุการณที่เปนสาเหตุของความเส่ียงเปนสวนหน่ึงของกระบวนการบงชี้ความเส่ียง ผูวิเคราะหควรใหความสําคัญตอ
การบงชีแ้ละบันทึกสาเหตขุองความเส่ียงรวมถงึผลกระทบที่เกิดขึ้น เน่ืองจากมีความเปนไปไดวาความเส่ียงขอหน่ึงๆ อาจมีสาเหตุ
มากกวาหน่ึงขอ หรือ ความเส่ียงหลายขออาจมีสาเหตุรวมกัน หรือ ความเส่ียงขอหน่ึงๆ อาจมีผลกระทบหลายอยาง หรือ            
ความเส่ียงหลายขออาจมผีลกระทบที่เหมือนกัน เปนตน ทัง้น้ี เพื่อใหการกําหนดแผนจัดการความเส่ียงสามารถแกไขไดตรงกับ
สาเหตุและสามารถลดความเส่ียงไดอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลมากขึ้น

ตัวอยางเชน หากวัตถปุระสงคขององคกร คือ “การดําเนินธุรกิจใหมั่นคงและมีคุณภาพ”

เหตุการณที่อาจเกิดขึ้นและทําใหองคกรไมบรรลุวัตถปุระสงค เชน 

ก. การที่อุปสงคของสินคาและ/หรือบริการที่องคกรดําเนินงานอยูลดลง 

ข. การขาดความตอเน่ืองในการดําเนินงาน

ค. การที่คุณภาพสินคาและ/หรือบริการตกต่ําลง เปนตน

รายการเหตุการณ/ความเส่ียงดังกลาว อาจมาจากสาเหตุเดียวกันคือ เหตุการณวิกฤตนํ้าทวม เน่ืองจากนํ้าทวมสงผลกระทบตอ
สภาพเศรษฐกิจของประเทศ และความสามารถในการใชจายของประชาชน สงผลกระทบใหอุปสงคลดลง นอกจากน้ี นํ้าทวมยังทาํ
ใหการผลิตหยุดชะงัก หรือชองทางการจําหนายตองหยุดการใหบริการ และนํ้าทวมยังทําใหใหคุณภาพในการใหบริการลดลง 

ในขณะเดียวกัน การขาดความตอเน่ืองในการดําเนินงาน ก็อาจเกิดจากสาเหตุอ่ืนอีก เชน การเกิดเหตุการณความไมสงบทาง
การเมือง การเกิดความเสียหายดานระบบเทคโนโลยีสารสนเทศในการบริหารจัดการธุรกิจ การที่ผูสงวัตถุดิบงดการสงสินคาใหกับ
กระบวนการผลิตในองคกร เปนตน



ตารางสรุปเน้ือหาตามตัวอยางขางตน

หมายเหตุ เครื่องหมาย          หมายถึง สาเหตุเดียวกัน ที่ทําใหเกิดความเสี่ยงตางๆ มากกวาหนึ่งความเสี่ยง

เท

กา
อา
อา
เปน

1.

เลขที่

ความ

เส่ียง

ความเส่ียง เลขที่สาเหตุ สาเหตุความเส่ียง

R1 การที่อุปสงคของ
สินคาและ/หรือ
บริการที่องคกร
ดําเนินงานอยูลดลง

C1 เหตุการณวิกฤตน้ําทวม เนื่องจากน้ําทวมสงผลกระทบตอสภาพเศรษฐกิจของประเทศ และ

ความสามารถในการใชจายของประชาชน สงผลกระทบใหอุปสงคลดลง

R2 การขาดความ
ตอเนื่องในการ
ดําเนินงาน

C1 เหตุการณวิกฤตน้ําทวม เนื่องจากน้ําทวมสงผลทําใหการผลิตหยุดชะงัก หรือชองทางการ

จําหนายตองหยุดการใหบริการ

C2 การเกิดเหตุการณความไมสงบทางการเมือง

C3 การเกิดความเสียหายดานระบบเทคโนโลยีสารสนเทศในการบริหารจัดการธุรกิจ

C4 การที่ผูสงวัตถุดิบงดการสงสินคาปอนใหกับกระบวนการผลิตในองคกร

R3 การที่คุณภาพสินคา
และ/หรือบริการ
ตกต่ําลง

C1 เหตุการณวิกฤตน้ําทวม เนื่องจากน้ําทวมสงผลทําใหใหคุณภาพในการใหบริการลดลง





Tip: ในการบงชี้ความเสี่ยง จะตองระบุสาเหตุของความเสี่ยงดวยทุกคร้ัง และจะตองระบุใหครบทุกสาเหตุที่ทําให

เกิดความเสี่ยงดังกลาว เพื่อใหผูบริหารสามารถกําหนดแผนจัดการความเสี่ยงใหบริหารจัดการความเสี่ยงได

ตรงกับสาเหตุที่ทําใหเกิดความเสี่ยง และสามารถลดความเสี่ยงไดอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล
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คนิคการบงชี้ความเสี่ยง

รบงชี้ความเส่ียงสามารถจัดทาํโดยบุคคลหรือกลุมบุคคล เชน คณะผูบริหารของรัฐวิสาหกิจ พนักงานที่เก่ียวของ เปนตน โดย
ศัยเทคนิคและเคร่ืองมือตางๆ เชน การประชมุเชิงปฏิบัติการ การสัมภาษณหรือการสํารวจความคิดเห็น รายการเหตุการณที่
จเกิดขึ้น การเปรียบเทยีบกับองคกรอ่ืน การรายงานเหตุการณสูญเสีย และการวิเคราะหแผนภาพขั้นตอนการปฏบิัติงาน
ตน คําอธิบายเทคนิคตาง ๆ มีดังน้ี

ผูปฏิบัติงานเปนผูบงชี้ความเสี่ยง

ผูปฏิบัติงานเปนผูที่มขีอมูล ความรู และความเขาใจในการปฏิบตัิงานของตน และสามารถบงชี้ความเส่ียงที่อาจเกิดขึ้นจากการ
ปฏิบัติงานได ตัวอยางเชน องคกรที่มีการดําเนินธุรกิจหลักที่เก่ียวของกับการปฏิบตัิงานในโรงงาน พนักงานในสวนปฏิบตัิงาน
ในโรงงานจะสามารถบงชี้ และระบุความเส่ียง ที่อาจทําใหเคร่ืองจักรหยุดการปฏิบัตงิานไดอยางชัดเจน 



2. การสัมภาษณหรือการสาํรวจความคิดเห็นดานความเสีย่ง เพื่อรับฟงความคิดเห็นของผูอื่น

ในการบงชี้ความเส่ียงบางคร้ังผูปฏิบัติงานอาจมองไมเห็นความเส่ียงของตนเอง ดังน้ัน การรับฟงความคิดเห็นของผูอ่ืน ในการ
ระบุความเส่ียง จงึเปนอีกแนวทางหน่ึงทีช่วยใหสามารถระบุความเส่ียงที่ครอบคลุมมากยิ่งขึ้น

การสัมภาษณและแบบสอบถามสามารถใชเปนเทคนิคที่เปนประโยชนสําหรับการรวบรวมขอมูลความเส่ียง ขอมูลที่รวบรวมได
จากการสัมภาษณหรือการสํารวจความคิดเห็นสามารถใชเปนจุดเร่ิมตนสําหรับการหารือในการประชุมเชิงปฏิบตัิการ             
ความเส่ียงไดเปนอยางดี

3. การวิเคราะหแผนภาพขั้นตอนการปฏิบัติงาน

การทําความเขาใจการดําเนินงานปจจุบันหรือกระบวนการตามแนวปฏิบัตทิี่ดี (Best Practice) สามารถชวยบงชีถ้ึงปจจยั  
ความเส่ียงในระดับกระบวนการได โดยแผนภาพขั้นตอนการปฏบิัติงานอาจอยูในรูปแบบแผนภาพกระบวนการ (Process
map) หรือคําอธบิาย หรือทั้งสองอยางรวมกัน

4. การแสวงหาขอมูลเพื่อชวยในการระบุความเสีย่ง

 การประชุมเชิงปฏิบตัิการ

การประชุมเชิงปฏิบตัิการเปนวธิทีี่ใชโดยทั่วไปในการระบุความเส่ียง การประชมุเชิงปฏิบัติการควรดําเนินการโดยผู
ประสานงาน (Facilitator) ที่มีความเชี่ยวชาญเพื่อใหแนใจวาสามารถบรรลุวัตถุประสงคภายใตกระบวนการและเวลาที่
กําหนด ส่ิงที่ตองระมัดระวงัคือการคัดเลือกผูเขารวมการประชุมเชิงปฏิบตัิการใหเหมาะสม โดยผูเขารวมประชมุจะตอง
เปนผูที่เก่ียวของกับวตัถุประสงค หรือมีความรูในประเด็นหรือกระบวนการที่จะหารือในการประชุมเชิงปฏิบตัิการและ
สามารถมีสวนรวมในการหารือดังกลาว

 การเปรียบเทียบกับองคกรอ่ืน

การคนควาและเปรียบเทียบกับองคกรอ่ืนทั้งในและตางประเทศอาจชวยใหรัฐวิสาหกิจสามารถระบุความเส่ียงได
ครอบคลุมมากขึ้น เทคนิคการคนควาและเปรียบเทยีบน้ี ทําไดโดยการศึกษาวารสารที่เก่ียวของ การเขารวมสัมมนาที่
เก่ียวของกับการดําเนินงานขององคกร การสอบถามองคกรที่เก่ียวของในประเทศและตางประเทศ การคนหาขอมูลทาง
อินเตอรเน็ต การสอบถามความคิดเห็น การหารืออยางเปนทางการและไมเปนทางการกับตวัแทนจากองคกรอ่ืนๆ

 แหลงขอมูลภายใน

เชน จากรายงานการตรวจสอบภายใน หารือกับฝายบริหารความเส่ียง เปนตน

 แหลงขอมูลภายนอก

เชน จากบทความทางธุรกิจ ขอแนะนําจากผูเชี่ยวชาญภายนอก องคกรกํากับดูแล เปนตน
Tip: ในการบงชี้ความเสี่ยง ผูวิเคราะหควรจะพิจารณาทั้งเหตุการณที่เคยเกิดขึ้นในอดีตและเหตุการณที่อาจจะ

เกิดขึ้นในอนาคต (Emerging Risks) ซึ่งรายละเอียดของเร่ือง Emerging Risk แสดงในแนวทางปฏิบัติขอ 4

ในองคประกอบที่ 8
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Tip: เมื่อบงชี้ความเสี่ยงเปนที่เรียบรอยแลว กอนการดําเนินการในขั้นตอนตอไป ผูวิเคราะหควรทบทวนรายการ

ความเสี่ยงทั้งหมด เพื่อพิจารณาความสัมพันธของความเสี่ยงทั้งหมด ซึ่งบางความเสี่ยงอาจจะเปนสาเหตุท

ทําใหเกิดอีกความเสี่ยงหน่ึง ดังน้ัน ผูวิเคราะหควรจะพิจารณาใหถ่ีถวน เพื่อใหการประเมินความเสี่ยงเปนไป

อยางมีประสิทธิผลและประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น
Tip: การบงชี้ความเสี่ยง จะตองเปนการระบุเหตุการณที่ เมื่อเกิดขึ้นแลว จะสงผลกระทบตอการบรร

วัตถุประสงคของรัฐวิสาหกิจ ไมใชประโยคปฏิเสธของวัตถุประสงค
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ในการระบุเหตุการณความเส่ียง รัฐวิสาหกิจควรมีขอมูลที่เก่ียวของอยางเพียงพอและถูกตอง และควรจัดใหผูเชี่ยวชาญที่มี
ความรูที่เก่ียวของในความเส่ียงน้ันๆ เขามามีสวนรวมในการระบุเหตุการณความเส่ียงดวย

ีการปฏิบัติ 

ึ่งในแนวทางปฏิบตัิภายใตองคประกอบการระบุความเส่ียง องคประกอบที่ 3 ผูบริหารรัฐวิสาหกิจควรมีการประเมินความ
ียงพอและถูกตองของขอมูลทีอ่งคกรใชในการบริหารจัดการความเส่ียง ขั้นตอนในการประเมนิความเพยีงพอและถูกตองของ
มูล สามารถทําไดดังตอไปน้ี

สืบคนขอมูลผานทางส่ือตางๆ เพื่อคนหารายงานการวิเคราะห บทสรุปภาคธุรกิจ รายงานวิเคราะหของภาคอุตสาหกรรม ที่
รัฐวิสาหกิจน้ันๆ ดําเนินธุรกิจอยู รายงานดังกลาวอาจจัดทําขึ้นโดยบุคลากรภายในองคกรหรืออาจเปนรายการที่
บุคคลภายนอกจัดทําขึ้นก็ได แตควรมาจากหนวยงาน หรือแหลงขอมูลที่นาเชื่อถือ

ศึกษา และวิเคราะห เพื่อหาเหตกุารณทั่วไปที่อาจจะเกิดขึ้นในอุตสาหกรรมหรือในหนวยงาน จากน้ัน นํามาพิจารณารวมกับ
การดําเนินงานขององคกร ตวัอยางเชน หากองคกรอยูในธุรกิจดานสาธารณูปโภค และมีทิศทางที่จะขยายการดําเนินงานไปใน
ธุรกิจที่เก่ียวเน่ืองอ่ืนๆ เชน ธุรกิจพลังงานแสงอาทิตย หากปจจบุันองคกรยังไมมขีอมูลดานความเส่ียงในธุรกิจดังกลาว องคกร
อาจเทียบเคยีงขอมูลกับองคกรอ่ืนๆ ที่ดําเนินธุรกิจพลังงานแสงอาทิตย ในประเทศ หรือตางประเทศก็ได เพื่อชวยใหการ
วิเคราะห และการระบุเหตุการณความเส่ียงเปนไปอยางเหมาะสม

สําหรับขอมูลเชิงปริมาณที่มีสวนสําคัญในการวิเคราะหความเส่ียง ผูบริหารรัฐวิสาหกิจควรมีการสอบทานขอมูลใหชัดเจน วา
ขอมูลดังกลาวสะทอนถึงความเส่ียง หรือเปนสวนหน่ึงในการใชวิเคราะหความเส่ียงไดอยางถูกตอง เหมาะสมกับชวงระยะเวลา
ที่ใชในการวิเคราะห และแสดงถงึกิจกรรมการปฏิบัตงิานที่เก่ียวเน่ืองในองคกร นอกจากน้ี ผูบริหารรัฐวิสาหกิจควรใหความ
มั่นใจวาขอมูลทีใ่ชมีการปรับปรุงใหเปนปจจุบันอยางสม่ําเสมอ

ในบางกรณี องคกรอาจมีการจัดผูเชี่ยวชาญจากภายนอกที่มคีวามรูในดานน้ันๆ เขามามีสวนรวมในการระบุความเส่ียงดวย 
โดยอาจมีการจัดทํารายงานเปนการเฉพาะเร่ือง จากน้ัน องคกรอาจนําขอมูลดังกลาวมาพจิารณาประกอบกับสภาพแวดลอม
ขององคกร เพื่อใหเชื่อมโยงกับความเส่ียงขององคกรยิ่งขึ้น และสอดคลองกับวิธีการบริหารความเส่ียงทีใ่ชอยูโดยทั่วไปใน
องคกร
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3. รัฐวิสาหกิจควรกําหนดใหมีการระบุความเส่ียงที่ชัดเจน ครอบคลุมถึงทุกการดําเนินงานขององคกร เชน ความเส่ียงทางการเงิน 
อาจประกอบดวย ความเส่ียงดานอัตราดอกเบี้ย ความเส่ียงดานอัตราแลกเปล่ียน ความเส่ียงสภาพคลอง หรือความเส่ียงจาก

การดําเนินงาน อาจประกอบดวย ความเส่ียงดานการบริหาร และความเส่ียงดานการจัดการ

วิธีการปฏิบัติ 

จากรายการความเส่ียงที่ไดมีการรางเบื้องตน ผูบริหารรัฐวิสาหกิจควรมีการจัดกลุมความเส่ียงที่ชัดเจน เพื่อใหมีความสะดวก 
คลองตัวในการปฏบิัติงาน และมคีวามเขาใจในความเส่ียง ชนิดความเส่ียง ไดอยางเปนระเบียบ และเปนไปในทางเดียวกัน

กรอบโครงสรางการบริหารความเส่ียงขององคกรเชิงบูรณาการ และเกณฑประเมินผลการดําเนินงานรัฐวิสาหกิจ ดานการบริหาร
จัดการองคกร กระทรวงการคลัง ไดแบงประเภทของความเส่ียงแบงเปน 4 ประเภท ดังน้ี

1. ความเสี่ยงดานกลยุทธ (Strategic Risk) คือ ความเส่ียงที่อาจกอใหเกิดการสูญเสียทางการเงิน หรือศักยภาพในการแขงขัน 

อันเน่ืองมาจากกระบวนการตัดสินใจเชิงกลยุทธที่ไมเหมาะสม ตัวอยางความเส่ียงดานกลยุทธ เชน

- การเปล่ียนแปลงทางการเมือง

- ไมสามารถเพิม่รายไดและลดคาใชจายไดตามเปาหมายที่กําหนด

- การเปล่ียนแปลงความตองการของลูกคา

2. ความเสี่ยงดานการปฏิบัติการ (Operational Risk) คือ ความเส่ียงที่อาจสงผลกระทบตอการดําเนินงานขององคกร อัน

เน่ืองมาจากความผิดพลาดที่เกิดจากการปฏิบัตงิานของบุคลากร ระบบ หรือกระบวนการตางๆ ตัวอยางความเส่ียงดานการ
ปฏิบัติการ เชน

- ขาดบุคลากรที่มีคุณภาพ

- การกอการราย อุทกภัย วินาศภยั ฯลฯ

- การใชงานระบบเทคโนโลยีสารสนเทศไมเตม็ประสิทธิภาพ

3. ความเสี่ยงดานการเงิน (Financial Risk) คือ ความเส่ียงที่เกิดจากความผันผวนของตวัแปรทางการเงิน เชน อัตรา

แลกเปล่ียน อัตราดอกเบี้ย สภาพคลองทางการเงิน และราคาสินคาโภคภัณฑ  ) Commodity) เปนตน ซ่ึงกอใหเกิดการสูญเสีย
ทางการเงิน ตวัอยางความเส่ียงดานการเงิน เชน

- ความเส่ียงดานเครดิต

- ความเส่ียงดานสภาพคลอง

- การขาดทุนจากอัตราแลกเปล่ียน

- ความผันผวนของราคาวัตถุดิบ

4. ความเสี่ยงดานกฎระเบยีบ/ขอบังคับ (Compliance/Regulatory) คือ ความเส่ียงที่เกิดจากการละเมิดหรือไมปฏบิัติตาม

นโยบาย กระบวนการ หรือการควบคุมตางๆ ที่กําหนดขึ้น เพื่อใหสอดคลองกับกฎระเบียบ ขอบังคับ ขอสัญญา และขอ
กฎหมายที่เก่ียวของกับการดําเนินงานขององคกร ตัวอยางความเส่ียงดานกฎระเบียบ/ขอบังคบั เชน

- การทุจริต

- การถูกฟองรอง รองเรียนจากผูมีสวนไดเสีย

- การไมปฏิบตัิตามกฎ ระเบียบ ทีเ่ก่ียวของกับรัฐวิสาหกิจแตละแหง
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องคประกอบที่ 4 การประเมินความเสี่ยง (Risk Assessment)

หลักเกณฑ

รัฐวิสาหกิจควรมีการประเมินความเส่ียงทีช่ัดเจนและเปนระบบ โดยการประเมินความเส่ียงจะมีการพิจารณาถึงดานโอกาสที่ความ
เส่ียงจะเกิดขึ้น และผลกระทบหากความเส่ียงเกิดขึ้นจริง ชวงระยะเวลาที่ใชในการประเมินความเส่ียงควรสอดคลองกับกลยุทธและ
วัตถุประสงคขององคกร และสอดคลองกับขอมูลทีม่ีอยู การประเมินความเส่ียงสามารถทําไดทั้งในเชิงคุณภาพและในเชิงปริมาณ 
และสามารถทําการประเมินไดตัง้แตระดับองคกรไปจนถึงระดับหนวยงาน 

แนวทางปฏิบัติ 

1. รัฐวิสาหกิจควรมีการประเมินความเส่ียงโดยจะตองวิเคราะหโอกาสที่ความเส่ียงดังกลาวจะเกิดขึน้และผลกระทบหาก
ความเส่ียงเกิดขึ้นจริง โดยการประเมินความเส่ียงจะตองประเมินทั้งความเส่ียงทีม่ีอยูตามธรรมชาติ (Inherent Risk) และ

ความเส่ียงที่เหลืออยูหลังการตอบสนองตอความเส่ียง (Residual Risk)

วิธีการปฏิบัติ

เมื่อการกําหนดวตัถุประสงค และระบุเหตุการณในการบริหารความเส่ียงแลวเสร็จ รัฐวิสาหกิจควรจัดทําการประเมินความเส่ียงใน
เบื้องตน เพื่อจัดลําดับความสําคญัของเร่ืองทีต่องบริหารจัดการ ดังตอไปน้ี

1. จากรายการความเส่ียงที่มีการระบุไว รัฐวิสาหกิจควรประเมินวาผลกระทบของความเส่ียงเหลาน้ันเปนไปในเชิงบวกหรือเชิงลบ
ตอการบรรลุวัตถุประสงคตั้งแตระดับองคกรไปจนถึงระดับหนวยงาน ผูบริหารรัฐวิสาหกิจควรระบุระดับความเสียหายที่อาจ
เกิดขึ้น โดยพจิารณาถึงโอกาสเกิด (Likelihood) ที่ความเส่ียงจะเกิดขึ้นและผลกระทบ (Impact) หากความเส่ียงเกิดขึ้นจริง ซ่ึง
สามารถนํามาแสดงอยูในรูปของผังจัดระดับความเส่ียง 

ตัวอยางผังจัดระดับความเสี่ยง

ตัวอยางดังที่แสดงน้ี เปนผงัจัดระดับความเส่ียงแบบ 4x4 กลาวคือมี
โอกาสเกิด 4 ระดับ และมีผลกระทบ 4 ระดับ ในทางปฏิบตัิแลว
รัฐวิสาหกิจสามารถพิจารณาผังจัดระดับความเส่ียงในแบบอ่ืนๆ ได
เชนกัน เชน 3x3 หรือ 5x5 ตามการพิจารณาของผูบริหารรัฐวิสาหกิจ 
และความเหมาะสมของแตละองคกร

สําหรับการกําหนดสีตางๆ รัฐวิสาหกิจสามารถพจิารณาไดหลายรูปแบบ
ตาม Risk Appetite ของแตละองคกร ตัวอยางเชน บางองคกรอาจให
การระบายสีมีพื้นที่สีแดงมากกวา เพื่อแสดงถึง Risk Appetite ที่ต่ํากวา
เปนตน (อางถึงคําอธบิายเร่ือง Risk Appetite ในองคประกอบที่ 1)

นอกจากน้ี เพื่อใหการประเมินความเส่ียงมแีนวทางที่สอดคลองกันทัว่ทั้ง
องคกร และเพื่อใหทุกคนในองคกรมีความเขาใจที่ตรงกันถงึระดับความรุนแรง

ของความเส่ียงแตละขอ กลาวคือ ระดับสูงมาก สูง ปานกลาง และ ต่าํ วาตองดําเนินการอยางไร รัฐวิสาหกิจควรกําหนดคําอธิบายระดับความ
เส่ียง และจัดทําเกณฑการประเมินความเส่ียง (Risk Rating Scale) ดานโอกาสเกิด และดานผลกระทบ ดังตัวอยางที่แสดงตอไปน้ี
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ตัวอยางคําอธิบายระดับความเสี่ยงที่ปรากฏบนผังจัดระดับความเสี่ยง

ระดับความเสีย่ง สี คําอธบิาย

สูงมาก สีแดง ความเส่ียงที่มีความสําคญัสูงมาก จะตองไดรับการจัดการทันที

สูง สีสม ความเส่ียงที่มีความสําคญัสูง จะตองไดรับการจัดการในลําดับถัดมา

ปานกลาง สีเหลือง ความเส่ียงที่มีความสําคญั และตองติดตามการปฏิบตัิตามมาตรการจัดการความ
เส่ียงที่ดําเนินการอยูในปจจุบันอยางเครงครัด

ตํ่า สีเขียว ความเส่ียงที่มีความสําคญันอย อยูในระดับที่ผูบริหารยอมรับได แตตองติดตาม
อยางสม่ําเสมอ

ตัวอยางเกณฑการประเมินความเสี่ยง – ดานโอกาสเกิด (Likelihood)

ระดับ โอกาสเกิด คําอธบิาย

1-ตํ่า นอยกวา 25% • ไมเคยเกิดขึ้นในองคกรมากอน หรือ

• มีโอกาสเกิดขึ้นนอยมาก แตเปนไปไดทางทฤษฎี

2-ปานกลาง อยูระหวาง 25 – 50% • เคยเกิดขึ้นในองคกร 1 คร้ัง หรือ

• คาดวาจะเกิดขึ้นไดในชวง 5 ปขางหนา

3-สูง อยูระหวาง 51 – 75% • เคยเกิดขึ้นในองคกรมากกวา 1 คร้ัง หรือ

• คาดวาจะเกิดขึ้นเกินกวา 1 คร้ังในชวง 5 ปขางหนา

4-สูงมาก มากกวา 75% • เคยเกิดขึ้นในองคกรมากกวา 1 คร้ัง ภายใน 1 ป หรือ

• คาดวาจะเกิดขึ้นอยางนอย 1 คร้ังตอป



ตัวอยางเกณฑการประเมินความเสี่ยง – ดานผลกระทบ (Impact)

1–ตํ่า 2–ปานกลาง 3–สูง 4–สูงมาก

ผลกระทบเชิงปริมาณ

ดาน

การเงิน

ผลกําไรสุทธิ ไมต่ํากวาคา

เปาหมาย

ผลกําไรสุทธิ ต่ํากวาคา

เปาหมาย 1-10%

ผลกําไรสุทธิ ต่ํากวาคา

เปาหมาย 11-20%

ผลกําไรสุทธิ ต่ํากวาคา

เปาหมายมากกวา 20%

ผลกระทบเชิงคุณภาพ

ดาน

ชื่อเสียง

มีการนําเสนอขาวเชิงลบ

ผานสื่อทองถ่ิน 1 วัน
มีการนําเสนอขาวเชิงลบ

ผานสื่อภายในประเทศ 1

วัน

มีการนําเสนอขาวเชิงลบ

ผานสื่อภายในประเทศ 

2-3 วัน / มีการรองเรียน

ดวยวาจาถึงหนวยงาน

รัฐ

มีการนําเสนอขาวเชิงลบผาน

สื่อภายในประเทศมากกวา 3

วัน หรือนําเสนอขาวผานสื่อ

ตางประเทศ / มีการรองเรียน

เปนลายลักษณอักษรถึง
หนวยงานรัฐ

ดานความ

ตอเนื่องใน

การบริการ

การใหบริการลูกคา
หยุดชะงักไมเกิน 4 ชม.

การใหบริการลูกคา

หยุดชะงัก 4-24 ชม.

การใหบริการลูกคา

หยุดชะงัก 24-36 ชม.

การใหบริการลูกคาหยุดชะงัก

เกิน 36 ชม.

ดานความ

ปลอดภัย
มีการบาดเจ็บเล็กนอย 

สามารถรักษาไดโดยการ
ปฐมพยาบาล

มีการบาดเจ็บที่ตองไดรับ

การรักษาทางการแพทย / 
พนักงานหยุดงานไมเกิน 

10 วัน

มีการบาดเจ็บที่ตอง

ไดรับการรักษาทาง
การแพทยอยางตอเน่ือง 

/ พนักงานหยุดงานเกิน 
10 วัน แลวสามารถ

กลับมาทํางานได

มีพนักงานทุพพลภาพหรือ

เสียชีวิต
Tip: ในการกําหนดเกณฑการประเมินผลกระทบดานการเงินน้ัน รัฐวิสาหกิจสามารถดําเนินการโดยพิจารณาจาก

งบการเงินของรัฐวิสาหกิจ และรายงานเหตุการณสูญเสีย เพื่อพิจารณาจํานวนเงินที่รัฐวิสาหกิจเคยสูญเสีย 

เมื่อเกิดเหตุการณใดๆ โดยจะตองพิจารณาถึงระดับความเสี่ยงที่ยอมรับไดของรัฐวิสาหกิจดวย

นอกจากน้ี รัฐวิสาหกิจควรกําหนดใหมีการทบทวนเกณฑการประเมินความเสี่ยง ทั้งดานผลกระทบและ

โอกาสที่จะเกิด เปนประจําอยางสม่ําเสมอ เมื่อสภาพแวดลอมของรัฐวิสาหกิจมีการเปลี่ยนแปลงไป 

จากตัวอยางเกณฑการประเมินความเสี่ยง ดานผลกระทบขางตน ระดับผลกระทบดานการเงิน ที่ระดับปาน

กลาง ผลกําไรสุทธิ ตํ่ากวาคาเปาหมาย 1 – 10% แตหากระดับความเสี่ยงที่ยอมรับไดของรัฐวิสาหกิจสูงขึ้น 

คือ ยอมรับไดหากผลกําไรสุทธิตํ่ากวาเปาหมายไดเพียง 5% ดังน้ัน ระดับผลกระทบดานการเงิน ที่ระดับปาน

กลางน้ี จะตองมีการปรับปรุง ใหผลกําไรสุทธิตํ่ากวาคาเปาหมาย 1 – 5% ในขณะที่ระดับผลกระทบที่ระดับตํ่า 

สูง และสูงมาก ก็จะตองมีการปรับเปลี่ยนเพื่อใหสอดคลองกับระดับความเสี่ยงที่ยอมรับไดเชนกัน
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2. ผูบริหารรัฐวิสาหกิจควรประเมินระดับความเส่ียงทั้งระดับความเส่ียงกอนการควบคมุ (Inherent Risk) และระดับความเส่ียงหลัง
การควบคุม (Residual Risk)

ตัวอยางแผนภาพแสดงระดับความเส่ียงกอนการควบคุม และระดับความเส่ียงหลังการควบคุม 

จากแผนภาพขางตน จะเห็นไดวา Inherent Risk จะอยูที่ระดับสูงกวา Residual Risk เมื่อองคกรไดมีการจัดการความเส่ียงตาม
มาตรการการควบคุมที่มีอยูในปจจุบัน นอกจากน้ี หากรัฐวิสาหกิจมีการพจิารณาตอไปวามาตรการจัดการความเส่ียงทีม่ีอยูใน
ปจจบุันมีประสิทธิภาพเพยีงพอหรือไม จากน้ันมีการกําหนดแผนจัดการความเส่ียงและดําเนินการตามแผนดังกลาวเพิ่มเติม และ
หากการดําเนินการมีประสิทธภิาพ องคกรจะสามารถลดระดับความเส่ียงลงจนไปถงึระดับความเส่ียงที่ยอมรับไดขององคกร

คําอธิบายระดับความเส่ียงกอนการควบคุม (Inherent Risk) และ ระดับความเส่ียงหลังการควบคุม (Residual Risk)

ระดับความเสีย่งกอนการควบคุม (Inherent Risk) ระดับความเสีย่งหลังการควบคุม (Residual Risk)

ระดับความเส่ียงกอนการควบคมุ คือ ระดับความเส่ียงที่
เกิดขึ้นจากการดําเนินกิจกรรมตางๆ ขององคกร โดยที่
ผูบริหารยงัไมไดดําเนินการใดๆ เพื่อลดผลกระทบหรือ
โอกาสเกิดของความเส่ียงน้ัน การประเมินระดับความเส่ียง
กอนการควบคุมจะทําใหผูบริหารสามารถประมาณการ
ทรัพยากรทีต่องใชและระดับการควบคุมที่ตองมีในการ
จัดการความเส่ียง

ระดับความเส่ียงหลังการควบคุม คือ ระดับความเส่ียงคงเหลือ
หลังจากที่ไดพิจารณาถงึการควบคุมตางๆ ที่ผูบริหารกําหนดให
มีในปจจบุัน การประเมินระดับความเส่ียงหลังการควบคุม ทําให
ผูบริหารสามารถพิจารณาไดวามาตรการจัดการความเส่ียงทีม่ีอยู
ในปจจุบันมีประสิทธิภาพเพียงพอหรือไม หรือมีการควบคมุเกิน
ความจําเปน หากระดับความเส่ียงหลังการควบคมุอยูในระดับที่
สูงเกินกวาระดับที่องคกรยอมรับได ผูบริหารจะตองกําหนดแผน
จัดการความเส่ียงและดําเนินการตามแผนดังกลาว

มาตรการ

การควบคุมท่ีมีอยู

ในปจจุบัน

มาตรการ

การควบคุมท่ีมีอยู

ในปจจุบัน

แผนจัดการ

ความเส่ียง

ระดับความเสี่ยงท่ี

ยอมรับได

ระดับความเสี่ยง

กอนการควบคุม
(Inherent Risk) ระดับความเสี่ยง

หลังการควบคุม
(Residual Risk)
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การพิจารณาความเพียงพอและประสิทธิภาพของการควบคุมทีม่ีอยูในปจจุบัน สามารถทําไดดังตอไปน้ี

 พิจารณาการออกแบบการควบคุม(Design effectiveness) เปรียบเทียบกับแนวปฏิบัตทิี่ดี(Best Practice) ของการ
ควบคุมภายใน โดยมีเปาหมายสูงสุดที่จะพิจารณาวาการควบคมุน้ันกอใหเกิดความเชื่อมั่นอยางสมเหตุสมผลใน
วัตถุประสงคที่ไดกําหนดไวหรือไม ตวัอยางเชน การกําหนดใหผูมาติดตอทุกคนตองแลกบัตรประชาชนกับพนักงาน
รักษาความปลอดภัยและลงชื่อในสมุดลงทะเบียนกอนเขามาในบริเวณสํานักงาน เปนตน

 พิจารณาวาการควบคุมที่ไดออกแบบไวน้ัน ไดรับการนําไปปฏิบตัิอยางเหมาะสมหรือไม(Operating effectiveness)
ตัวอยางเชน การติดตามและประเมินผลเพื่อใหมั่นใจวา ผูเก่ียวของทุกคนไดปฏิบตัิตามการควบคุมที่ไดออกแบบไวน้ัน 
กลาวคือ ผูมาติดตอไดแลกบัตรประชาชนกับพนักงานรักษาความปลอดภัยและลงชื่อในสมุดลงทะเบียนกอนเขามาใน
บริเวณสํานักงานทุกคร้ังหรือไม พนักงานรักษาความปลอดภัยไดบังคับใชระเบียบดังกลาวอยางเขมงวดเพียงใด 
เปนตน

 การควบคุมเกินความจําเปน คือ การกําหนดขั้นตอน หรือมาตรการตางๆ เพื่อการควบคุมในแตละกิจกรรมมากเกินไป 
เมื่อเปรียบเทียบกับระดับความเส่ียง ซ่ึงอาจตองใชทรัพยากร เชน บุคลากร เทคโนโลยี เปนตน เพื่อการบริหารจัดการ
มากเกินความจําเปน ตัวอยางเชน การจางพนักงานเงินเดือน 15,000 บาทเพื่อดูแลและควบคุมการจายเงินสดจํานวน 
10,000 บาท เปนตน

3. เมื่อพิจารณาถงึมาตรการจัดการความเส่ียงที่มีอยูในปจจบุันแลว หากพบวายังไมมปีระสิทธิภาพและประสิทธิผลเพียงพอ 
ผูบริหารรัฐวิสาหกิจควรจะตองจดัทําแผนจัดการความเส่ียงเพิ่มเติมและติดตามการปฏิบัตติามแผนจัดการความเส่ียงน้ัน 
เพื่อใหความเส่ียงอยูในระดับที่ยอมรับได
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2. รัฐวิสาหกิจควรมีการกําหนดแนวทางการประเมินความเส่ียงใหสอดคลองกับกลยุทธและวตัถุประสงคขององคกร และ
สอดคลองกับขอมูลที่มีอยู รวมทัง้ระยะเวลาที่ตองใชในการประเมินความเส่ียง และควรใหความสําคัญกับความเส่ียงตางๆ ที่มี
ความสัมพันธกัน ตวัอยางเชน เหตุการณหน่ึงอาจกอใหเกิดความเส่ียงหลายประการ ดังน้ัน บุคลากรที่เก่ียวของในการบริหาร
ความเส่ียงในระดับหนวยงานจะตองพัฒนาการประเมินความเส่ียงทุกดานในระดับหนวยงาน ในขณะที่ผูบริหารรัฐวิสาหกิจควร

มีความสามารถในการพิจารณาความเส่ียงจากมุมมองความเส่ียงในภาพรวม

วิธีการปฏิบัติ 

1. ผูบริหารรัฐวิสาหกิจอาจจะพจิารณาจากรางรายการความเส่ียงทีม่ีอยู และพจิารณากลยุทธและวตัถุประสงคขององคกร รวมทั้ง
ขอมูลที่เก่ียวกับความเส่ียงที่มีอยู

2. ประเมินความสัมพันธของแตละปจจยัเส่ียง โดยมแีนวทางการประเมินความเส่ียงจากภาพรวมสูระดับหนวยงาน หาก
ความเส่ียงตางๆ ซ่ึงอาจเกิดขึ้น ไมไดมคีวามสัมพันธกัน ฝายบริหารสามารถประเมินแตละเหตุการณแยกจากกัน แตหาก
ความเส่ียงตางๆ มีความสัมพันธกันทําใหผลกระทบแตกตางออกไปอยางมาก ฝายบริหารก็ควรประเมินความเส่ียงเหลาน้ัน
รวมกัน ในขณะที่ผลกระทบของความเส่ียงเพยีงความเส่ียงเดียวอาจมีนอย แตผลกระทบของความเส่ียงทีต่อเน่ืองกันหรือที่
เกิดขึ้นรวมกัน อาจสงผลกระทบตอองคกรอยางมีนัยสําคัญก็ได ในขั้นตอนน้ี ผูบริหารสามารถใชแนวทางในการพจิารณาดังที่
กลาวมาแลวในองคประกอบที่ 3 ในเร่ืองสาเหตขุองเหตกุารณ/ความเส่ียง

3. พิจารณาเคร่ืองมือและวิธทีี่ชวยในการวิเคราะหความเส่ียง ดังที่จะกลาวตอไปในแนวทางปฏิบตัิที่ 4

4. พิจารณาเลือกเคร่ืองมือและวธิีการประเมินความเส่ียงที่เหมาะสมกับองคกร ส่ือสารใหกับบุคคลผูเก่ียวของในแนวทางการ
ประเมินที่คัดเลือกแลว เพื่อนําไปปฏิบัติตอไปใหเปนไปในทางเดียวกัน

5. ในการพิจารณาความเส่ียงจากมมุมองความเส่ียงในภาพรวม รัฐวิสาหกิจสามารถจัดทําแบบจําลองเพื่อใชในการบริหาร
ความเส่ียง (Portfolio View of Risk) ดังน้ี

การจัดทําแบบจําลองเพื่อใชในการบริหารความเสี่ยง (Portfolio View of Risk)

การจัดทําแบบจําลองเพื่อใชในการบริหารความเส่ียง (Portfolio View of Risk) เปนเทคนิคชนิดหน่ึงในการวิเคราะหและ
ประเมินความเส่ียง โดยนําขอมลูที่เก่ียวของกับความเส่ียงทีต่องการพิจารณามาใชกับแบบจําลอง (Model) เพื่อประเมินผล
กระทบของความเส่ียงออกมาในรูปของตวัเลขหรือจํานวนเงิน (Risk Quantification) และนําผลดังกลาวมาพจิารณาถึง
ทางเลือกที่เหมาะสมในการบริหารจัดการความเส่ียงใหอยูในระดับที่ยอมรับได 

ขั้นตอนการจัดทํา Portfolio View of Risk แสดงเปนแผนภาพในหนาถัดไป
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แผนภาพแสดงขั้นตอนการจดัทํา Portfolio View of Risk

เริ่มตน คัดเลือกความเสี่ยง

กําหนดผลกระทบ(Output)
ที่ตองการทราบ

เตรียมขอมูลประมาณการ
ทางการเงินที่เกี่ยวของ

เลือกเทคนิคการประเมิน และ
วิเคราะหความเสี่ยง

ระบุและรวบรวมตัวแปรที่เก่ียวของกับ
ความเสี่ยงที่คัดเลือกไว

สรางแบบจําลอง (Model)

พิจารณาความเชื่อมโยงของขอมูล

วิเคราะหผลลัพธ

กําหนดแผนการจัดการความเสี่ยง
จบกระบวนการ

สอบทานความถูกตองของ
แบบจําลอง (Sanity Check)

ไมถูกตอง

ถูกตองแลว
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วิธีการจัดทาํ Portfolio View of Risk ควรประกอบดวยขั้นตอนอยางนอยดังน้ี

1. คัดเลือกความเส่ียงจากรายการความเส่ียงที่รัฐวิสาหกิจระบุไว เพื่อนํามาทําการวิเคราะหความเส่ียงเชิงปริมาณ โดย
ความเส่ียงที่จะนํามาใชน้ันควรพิจารณาความเหมาะสมในดานตางๆ เชน เปนความเส่ียงที่สําคญั มีผลการประเมินความ
เส่ียงอยูในระดับสูง มีขอมูลสนับสนุนที่เพียงพอ เปนตน 

2. กําหนดผลกระทบ (Output) ที่รัฐวิสาหกิจตองการทราบ โดยผลกระทบของความเส่ียงดังกลาวอาจอยูในรูปแบบของ 
รายได กําไรสุทธิ สินทรัพย เปนตน 

3. เตรียมขอมูลประมาณการทางการเงินที่เก่ียวของ (Financial forecast) เชน งบกําไรขาดทุน งบดุล เปนตน เพื่อใชเปน
ขอมูลประกอบการจัดทําแบบจําลอง

4. เลือกเทคนิคการประเมินและวิเคราะหความเส่ียง ซ่ึงมีหลากหลายวิธี ตัวอยางเชน 
4.1 ประเมินจากขอมูลในอดีตโดยใชขอมูลทั้งภายนอกและภายในรัฐวิสาหกิจ (Past history – internal & external data)
4.2 ประเมินโดยผูเชี่ยวชาญ
4.3 การวิเคราะหความไว (Sensitivity analysis)
4.4 การวิเคราะหแยกเปนสถานการณ (Scenario analysis)
4.5 การวิเคราะหตามแผนภูมตินไม (Decision tree analysis)
4.6 การวิเคราะหโดยใชเทคนิคการจาํลองสถานการณ (Simulations) เชน Monte Carlo

5. ระบุและรวบรวมตวัแปรที่เก่ียวของกับความเส่ียงที่คัดเลือกไวทัง้หมด เชน อัตราแลกเปล่ียน อัตราดอกเบี้ย ราคานํ้ามัน 
อัตราการเติบโตของตลาด สวนแบงตลาด เปนตน ทั้งน้ี หากไมมีขอมูลที่ตองการ สามารถใชการตั้งสมมติฐาน โดยอาศัย
ขอมูลจากผูเชี่ยวชาญ หรือผูบริหารที่เก่ียวของ เพื่อใหสมมติฐานดังกลาวมีความเหมาะสมกับรัฐวิสาหกิจ

6. สรางแบบจําลอง (Model) โดยใชขอมูลประกอบตามที่ไดเตรียมไวในขอ 3

7. พิจารณาความเชื่อมโยงของขอมูลของตวัแปรที่เก่ียวของ กับขอมูลประมาณการของงบการเงินที่ไดจัดเตรียมไว เพื่อนํา
ขอมูลตัวแปรไปผูกกับแบบจําลองดังกลาว และดําเนินการตามเทคนิคการประเมินและวิเคราะหความเส่ียงที่เลือกไว 
(Run model)

8. วิเคราะหผลลัพธในรูปแบบของผลกระทบที่มตีอ Output ที่กําหนดไวตามขอ 2
9. สอบทานความถูกตองของแบบจําลอง (Sanity Check) เพื่อคนหาขอผิดพลาดของแบบจําลอง ในกรณีผลลัพธที่ไดมี

ความผิดปกติหรือไมถูกตอง
10. นําผลที่ไดมาใชในการกําหนดแผนการจัดการความเส่ียงตอไป 



หนา 39 จาก 104

ตัวอยางผลที่ไดจากการจัดทาํ Portfolio View of Risk

ประโยชนที่ไดจากการจัดทํา Portfolio View of Risk

1. ทําใหมีความเขาใจความเส่ียงขององคกรเพิ่มมากขึ้น
2. เปนขอไดเปรียบในการแขงขันเน่ืองจากมีการจัดการความเส่ียงที่ดีขึ้น
3. เปนขอมูลในการตัดสินใจที่เห็นเปนรูปธรรม ทาํใหสามารถตัดสินใจบริหารความเส่ียงไดดีขึ้น 
4. ทําใหสามารถประมาณการตนทนุและประโยชนทีจ่ะไดรับในการจัดการความเส่ียง
5. สามารถคํานวณประมาณการความสูญเสียที่เกิดจากความเส่ียงได
6. สอบทานและจัดการความคาดหวังและมมุมองที่เก่ียวกับความเส่ียงได
7. ชวยกําหนดระดับการดํารงเงินทนุตามระดับความเส่ียง (Risk-based capital)

Tip: 1. การคัดเลือกความเสี่ยงที่จะนํามาจัดทาํ Portfolio View of Risk อาจใชหลักการของพาเรโต (80-20 Rule)

ได ตัวอยางเชน ในจํานวนความเสีย่งทั้งหมด 10 ขอ อาจมคีวามเสี่ยงทีส่ําคัญมากทีสุ่ดเพียง 2 ขอ ที่มี

ผลกระทบตอองคกรถึงรอยละ 80 ดังน้ันจึงควรเลือกความเสี่ยง 2 ขอดังกลาวมาทําการวิเคราะห

2. ขอมูลที่นํามาใช ในบางกรณี การต้ังสมมติฐานโดยผูเชี่ยวชาญอาจใหผลลัพธที่ดีกวาการใชขอมูลในอดีต

3. ผลที่ไดจากการทํา Portfolio View of Risk สามารถนํามาใชเปนขอมูลสนับสนุนในการทบทวนผลการ

ประเมินความเสีย่งเชิงคุณภาพได 

4. ผลที่ไดจากการทํา Portfolio View of Risk สามารถนํามาใชเปนขอมูลสนับสนุนในการประเมิน

ประสิทธิผลของการจัดการความเสี่ยงได เชน เมื่อจัดการความเสี่ยงแลว ระดับความเสี่ยงลดลงมาอยูใน

ระดับที่ยอมรับไดแลวใชหรือไม
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3. รัฐวิสาหกิจควรจัดใหมีการประเมินผลและการจัดทํารายงานการบริหารความเส่ียง ทีค่รอบคลุมความเส่ียงครบทั้ง 4 ดาน 
ตามที่กระทรวงการคลังระบุ เชน ความเส่ียงทางดานการเงิน (Financial Risk) ความเส่ียงดานการดําเนินงาน (Operation
Risk) ความเส่ียงดานธุรกิจ (Business Risk) และความเส่ียงจากเหตุการณภายนอก (Event Risk) เปนตน หรือความเส่ียง 4
ดาน ซ่ึงแบงออกเปน Strategic Risk/ Operational Risk/ Financial Risk/ Compliance Risk (S-O-F-C)

วิธีการปฏิบัติ 

ผูบริหารรัฐวิสาหกิจควรนํารางรายการความเส่ียง พจิารณาจัดประเภท หรือกลุมความเส่ียง ตามที่กระทรวงการคลังระบุ โดยแบง
ความเส่ียง เปน 4 ดาน ซ่ึงแบงออกเปน Strategic Risk, Operational Risk, Financial Risk, Compliance Risk (S-O-F-C) การ
จัดกลุมความเส่ียงดังกลาวสําหรับแตละความเส่ียง จัดทําเพื่อใหแตละความเส่ียงมีการจัดกลุมความเส่ียงใหถูกตอง เหมาะสม และ
เปนไปในแนวเดียวกัน โดยความหมายและตัวอยางของความเส่ียงแตละประเภทไดแสดงในแนวทางปฏิบัติที่ 3 ขององคประกอบที่ 3

ตัวอยางเชน หากองคกรมีรายการความเส่ียงดานอัตราดอกเบีย้ ความเส่ียงดานอัตราแลกเปล่ียน และความเส่ียงดานสภาพคลอง 
ผูบริหารรัฐวิสาหกิจควรจัดรวมความเส่ียงดังกลาวใหอยูในกลุมความเส่ียงทางการเงิน (F) และทําการประเมินความเส่ียง การ
ประเมินควรมีการพิจารณาดวยวาความเส่ียงแตละเร่ืองดังกลาวควรจะมีการรายงานผูบริหารหรือ ผูรับผิดชอบคนใด และความถี่
เทาใด เพื่อใหการประเมินความเส่ียงในดานตางๆ น้ันสะทอนภาพการดําเนินงานและความเส่ียงโดยรวมขององคกรที่ถูกตองและมี
ประสิทธิภาพ
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4. รัฐวิสาหกิจควรมีการพจิารณาถงึสาเหตุและทีม่าของความเส่ียงน้ันๆ ผลกระทบทั้งในทางบวกและทางลบ และโอกาสที่ความ
เส่ียงน้ันจะเกิดขึ้น การวิเคราะหควรครอบคลุมไปถึงปจจยัทีม่ีตอผลกระทบและโอกาสเกิด

วิธีการปฏิบัติ 

ในขั้นตอนการประเมินความเส่ียงที่กลาวแลวขางตน เมื่อผูบริหารรัฐวิสาหกิจนํารางรายการความเส่ียงมาพิจารณาถงึความสัมพนัธ
ในแตละวตัถุประสงค และ การจดักลุมความเส่ียง ผูบริหารรัฐวิสาหกิจควรมีการวิเคราะหในเชิงลึกถึงสาเหตแุละที่มาของ
ความเส่ียงน้ันๆ เพื่อเปนสวนหน่ึงในการนํามาวิเคราะหหาแนวทางการตอบสนองตอความเส่ียงที่เหมาะสมในขั้นตอไป การ
วิเคราะหสาเหตแุละทีม่าของความเส่ียงทีช่ัดเจน สามารถชวยผูบริหารรัฐวิสาหกิจในการวางแนวทางทีจ่ะลดโอกาสเกิด
(Likelihood) และ/หรือ ผลกระทบ (Impact) ของความเส่ียงน้ันไดอยางถูกตอง จากทัง้กระบวนการในการบริหารความเส่ียง 
บางคร้ังผูบริหารรัฐวิสาหกิจสามารถทําการวิเคราะหถึงสาเหตุและที่มาของความเส่ียงไดตั้งแตขัน้ตอนการระบุเหตุการณ ดังที่ได
อธิบายในองคประกอบที ่3

แนวทางในการวิเคราะหสาเหตขุองความเส่ียงควรตอบคําถามดังตอไปน้ีได

 สาเหตุหลักของความเส่ียงแตละขอคืออะไร

 มาตรการในการควบคมุทีช่วยลดความเส่ียงดังกลาวคืออะไร

เคร่ืองมือ หรือเทคนิคที่ใชในการประเมินความเสีย่ง

ปจจยัหลักในการพิจารณาเคร่ืองมือทีจ่ะเลือกใชในการประเมินความเส่ียงขึ้นอยูกับ ความรุนแรงของความเส่ียงน้ันๆ ความ
ซับซอนของความเส่ียง ความเพยีงพอของขอมูลที่จะใชในการประเมิน ความสามารถหรือความตองการขององคกรในการใช
แนวทางหรือเคร่ืองมือในการประเมินน้ันๆ และตนทุนที่ใชในการประเมินความเส่ียง 

เคร่ืองมือ หรือเทคนิคที่ใชในการประเมินความเส่ียงที่นิยมใชกันมากและเปนวธิีที่งาย ไดแก Bow-Tie Analysis โดยการประเมนิ
ความเส่ียงในลักษณะน้ี มีลักษณะเนนไปที่การวิเคราะหสาเหตแุละผลกระทบของความเส่ียง

แนวทางในการวิเคราะหดวยวิธี Bow-Tie Analysis จะตองมีการบงชี้ปจจยัตางๆ ที่เปนสาเหตขุองความเส่ียง และผลกระทบเมือ่
เกิดเหตุการณความเส่ียงน้ันๆ ชือ่วิธีการ Bow-Tie Analysis มาจากลักษณะแผนภาพทีม่ีการแสดงถึงสาเหตแุละผลกระทบของ
เหตุการณความเส่ียง โดยทั่วไปแลวจะใชวิธีน้ีในการสัมมนากลุม หรือการประชมุเชิงปฏิบัติการ เพื่อหารือและแลกเปล่ียนความ
คิดเห็นตางๆ (Brainstorming) ในเร่ืองความเส่ียง

ประโยชนของ Bow-Tie Analysis คือการชวยใหการวิเคราะหความเส่ียงครอบคลุมไปถึงสาเหตุตางๆ อยางรอบดาน เพื่อให
ผูบริหารประเมินไดตอไปวา สาเหตุในเร่ืองใดทีม่ีความสําคัญมากที่สุด และควรกําหนดแผนจัดการความเส่ียงอยางไรเพื่อให
สอดคลองกับสาเหตุของความเส่ียงน้ัน และควรจัดสรรทรัพยากรในการจัดการความเส่ียงอยางไร นอกจากน้ี การแสดงผลกระทบ
ในหลายๆ ดานจะชวยใหผูบริหารทราบวา ควรนําเกณฑการประเมินความเส่ียงดานใดมาใช เชน ผลกระทบดานที่เปนตัวเงิน หรือ 
ดานชื่อเสียง เปนตน 



ภาพแสดงหลักการของ Bow-Tie Analysis

ตัวอยางการวิเคราะหความเสี่ยงตามวิธี B

ผลกระทบสาเหตุ

ุ

ุ

ุ

สอดคลองกับความตองการของหนวยงาน

ม

เหตุการณ

ความเส่ียง
ow-Tie Analysis

การพ
อัตรา

เปาห

ถ

ผลกระทบ
ผลกระทบ
ผลกระทบ
สาเหต
สาเหต
สาเหต
ู

มาย
Risk Event

ัฒนาบุคลากรไมทันกับ
การเติบโตขององคกร
Impact

ขาดบุคลากรในตําแหนงงานที่สําคัญที่มคีวามร
ความสามารถในการปฏบิัติงานใหเปนไปตาม
ิน
Impact

ในระยะยาวองคกรจะไมสามารถดําเน
ธุรกิจไดอยางมั่นคง
Impact

ขาดความตอเน่ืองในการดําเนินงานและ
กิจกรรมตางๆ ขององคกร
Cause

หลักเกณฑการสรรหาบุคลากรไม
Cause

ไมมแีผนสืบทอดตําแหนงงานของ
ระดับบริหารที่เหมาะสมและเพียงพอ
Cause

หลักสูตรการอบรมไมตรงควา
ตองการของลักษณะงาน
ร

Impact

องคกรสูญเสียโอกาสในการดําเนินธุรกิจใหมๆ หรือขาดกา
พัฒนานวัตกรรมใหมๆ ในธุรกิจเดิม ซ่ึงจะสงผลตอ
ความสามารถในการแขงขัน
Cause

ไมมีการวิเคราะหและประเมินระดับความสามาร
ที่จําเปนตองมใีนพนักงานแตละคนสําหรับ
ลักษณะงานแตละแบบ
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องคประกอบที่ 5 การตอบสนองตอความเสีย่ง (Risk Response)

หลักเกณฑ

ภายหลังการประเมินความเส่ียง รัฐวิสาหกิจควรมีการกําหนดการตอบสนองตอความเส่ียงใหเหมาะสม กลาวคือ การตอบสนองตอ
ความเส่ียงควรมีความสอดคลองกับระดับความรุนแรงของความเส่ียง และชวงความเบี่ยงเบนของความเส่ียงที่องคกรยอมรับได 
แนวทางในการตอบสนองตอความเส่ียงที่รัฐวิสาหกิจสามารถนําไปพิจารณาปฏิบตัิมี 4 ทาง คือ การหลีกเล่ียงความเส่ียง การลด
ความเส่ียง การหาผูรวมรับความเส่ียง และการยอมรับความเส่ียง

แนวทางปฏิบัติ 

1. รัฐวิสาหกิจควรพิจารณาแนวทางการตอบสนองความเส่ียง 4 ทาง คือการหลีกเล่ียงความเส่ียง การลดความเส่ียง การหาผูรวม
รับความเส่ียง และการยอมรับความเส่ียง และใชทางเลือกในการตอบสนองตอความเส่ียงใหสอดคลองกับระดับความรุนแรง
ของความเส่ียง และชวงความเบีย่งเบนของความเส่ียงที่องคกรยอมรับได ทั้งน้ี ควรพจิารณาถึงความเส่ียงใหมที่อาจเกิด

เพิ่มขึ้น ซ่ึงเปนผลจากการตอบสนองตอความเส่ียงเดิม

วิธีการปฏิบัติ 

เมื่อการประเมินความเส่ียงแลวเสร็จ ผูบริหารรัฐวิสาหกิจควรพิจารณากําหนดแนวทางการตอบสนองตอความเส่ียง และจัดทําแผน
จัดการความเส่ียง ดังตอไปน้ี

1. ศึกษาและวิเคราะหความเส่ียงแตละขอ ระดับความเส่ียง สาเหตแุละที่มาของความเส่ียงน้ัน เพื่อทําความเขาใจในแตละ
องคประกอบและความสัมพันธของแตละความเส่ียง และเหตุการณที่เก่ียวเน่ืองตางๆ โดยในการวิเคราะหใหเนนไปที่อะไรคือ
สาเหตุที่แทจริงของความเส่ียง ทั้งน้ี ความเส่ียง 1 ขอ อาจมีสาเหตมุากกวา 1 ประการก็ได

2. พิจารณาแนวทางการตอบสนองตอความเส่ียงทั้ง 4 แนวทาง ดังตารางแสดงกลยุทธการจัดการความเส่ียง

3. วางแผนและปรึกษารวมกัน ระหวางผูบริหารและพนักงานที่เก่ียวของ เพื่อหาขอสรุปแนวทางการตอบสนองตอความเส่ียงที่
องคกรจะเลือกดําเนินการตอไป เพื่อลดผลกระทบ และ/หรือ โอกาสเกิดของความเส่ียงใหลดลงถึงระดับความเส่ียงที่ยอมรับได 

4. กําหนดเวลาในการดําเนินงานทีค่าดวาจะแลวเสร็จ (วัน เดือน ป) ของแผนจัดการความเส่ียงใหชดัเจน 

5. กําหนดเจาของความเส่ียง (Risk Owner) ซ่ึงหมายถงึผูรับผิดชอบในกําหนดรายละเอียดของแผนจัดการความเส่ียงหรือ
กิจกรรมการควบคุมที่จําเปน รวมถึงงบประมาณที่จําเปนในการดําเนินการ เพื่อใหมั่นใจวา มาตรการในการจัดการความเส่ียง
น้ัน สามารถจัดการกับความเส่ียงไดอยางมีประสิทธิภาพ และมปีระสิทธิผล และสามารถสัมฤทธิ์ผลไดตามเวลาที่กําหนด

6. ในขั้นตอนการกําหนดแผนจัดการความเส่ียง ผูรับผิดชอบควรกําหนดแผนจัดการความเส่ียงใหสอดคลองกับสาเหตุของ
ความเส่ียง โดยอาจพจิารณามาตรการที่มีอยูแลวในปจจุบัน แลววิเคราะหหาแนวทางหรือมาตรการที่ควรจัดใหมีเพิม่ขึ้นเพื่อลด
ความเส่ียงใหอยูในระดับที่ยอมรับได แผนจัดการความเส่ียงไมควรเปนกิจกรรมที่ทําอยูแลวในปจจุบัน แตควรเปนกิจกรรมที่
ตองจัดใหมีขึ้นเพิม่เตมิ

7. นําเสนอตอผูบริหารเพื่อพิจารณาอนุมัติตามลําดับขั้น จากน้ันจึงถายทอดใหผูเก่ียวของทราบและนําไปปฏิบัติ รวมถึงจัดใหมีการ
ติดตามความคืบหนาของการนําแผนจัดการความเส่ียงไปปฏิบัติดวย (รายละเอียดของการติดตามจะอธิบายในองคประกอบที่ 8)
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8. การตอบสนองตอความเส่ียงควรทําอยางตอเน่ือง และมีการทบทวนอยางสม่ําเสมอ เพื่อใหการตอบสนองตอความเส่ียงน้ัน
เปนไปอยางมปีระสิทธิภาพและทันตอเหตุการณ

กลยุทธการตอบสนองตอความเส่ียง/การจัดการความเส่ียง

กลยุทธ / แนวทาง ความหมายของกลยทุธและการปฏิบัติ

การยอมรับ
ความเส่ียง
(Acceptance)

ยอมรับความเส่ียง โดยไมมีการดําเนินการใดๆ เพิ่มเตมิเพื่อลดโอกาสเกิดหรือผลกระทบของความ
เส่ียง เน่ืองจากความเส่ียงอยูในระดับที่องคกร ยอมรับได หรือ คาใชจายของการจัดการความเส่ียง
น้ันไมคุมคากับผลที่องคกรจะไดรับ

• ตัวอยางการตอบสนองตอความเส่ียงโดยใชกลยทุธน้ี เชน การตดิตามความเส่ียงและการ
เปล่ียนแปลงในสภาพแวดลอมทางธุรกิจ

การลดความเส่ียง
(Reduction)

ไมสามารถยอมรับความเส่ียงได ตองดําเนินการเพื่อลดโอกาสเกิดหรือลดผลกระทบของความ
เส่ียงใหอยูในระดับทีย่อมรับได หรือทั้งสองอยาง โดยจัดทําแผนจัดการความเส่ียงเพื่อเพิ่ม
ประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการลดความเส่ียง การตอบสนองความเส่ียงลักษณะน้ี โดยทั่วไป
จะเก่ียวของกับการตัดสินใจทางธุรกิจในทุกๆ วัน

• ตัวอยางการตอบสนองตอความเส่ียงโดยใชกลยทุธน้ี เชน การปรับปรุงและพฒันา
นโยบายและกระบวนการ การลงทุนในระบบสารสนเทศ/ software/อุปกรณ การแกไข
กระบวนการทางธุรกิจใหม

การหาผูรวมรับ
ความเส่ียง
(Sharing)

การถายโอนหรือแบงความเส่ียงบางสวนไปยงับุคคลหรือองคกรอ่ืน เพื่อลดโอกาสเกิดความเส่ียง
หรือลดผลกระทบ เชน การซ้ือประกัน การซ้ืออนุพันธทางการเงนิเพื่อปองกันความเส่ียง 
(Hedging) การใชผูรับเหมา หรือผูรับจาง อยางไรก็ตาม การถายโอนความเส่ียงไปยังบุคคลหรือ
องคกรอ่ืน อาจกอใหเกิดความเส่ียงใหม เน่ืองจากบุคคลหรือองคกรอ่ืนน้ัน อาจไมมีวธิีการจัดการ
ความเส่ียงที่มีประสิทธิผล หรือไมรับรูถึงหนาทีใ่นการจัดการความเส่ียงดังกลาว

• ตัวอยางการตอบสนองตอความเส่ียงโดยใชกลยทุธน้ี เชน การทาํประกันภัยโรงงาน
การทํา Hedging  การรวมทุนกับบริษัทอ่ืน

การหลีกเล่ียง
ความเส่ียง 
(Avoidance)

ยกเลิกหรือหลีกเล่ียงกิจกรรมทีก่อใหเกิดความเส่ียง การหลีกเล่ียงความเส่ียงอาจเก่ียวกับการหยุด
สายการผลิต การยกเลิกการขยายตลาดในภมูิภาค หรือการขายหนวยงาน (Spin off)

• ตัวอยางการตอบสนองตอความเส่ียงโดยใชกลยทุธน้ี เชน การหยุดและเลิกการดําเนิน
กิจการ การปรับปรุงวัตถปุระสงคเร่ิมแรกของธุรกิจ หรือแผนกลยุทธ
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2. รัฐวิสาหกิจควรจัดใหมีการตอบสนองตอความเส่ียง โดยการพจิารณาถึงผลกระทบ และโอกาสเกิด คาใชจายในการจัดการ
ความเส่ียง ผลประโยชนที่ไดรับ และระดับความเส่ียงที่เหลืออยูขององคกร (Residual Risk)

3. ในการเลือกแนวทางตางๆ เพื่อตอบสนองตอความเส่ียง รัฐวิสาหกิจควรพิจารณาความสมดุลของตนทุนที่ตองใชใน
การตอบสนองตอความเส่ียง และผลไดจากการตอบสนองตอความเส่ียงน้ัน รัฐวิสาหกิจควรพจิารณาหลายๆ แนวทางใน
การตอบสนองตอความเส่ียง เน่ืองจากการตอบสนองตอความเส่ียงสามารถประยุกตใชตอความเส่ียงแตละรายความเส่ียง หรือ

การตอบสนองตอความเส่ียงหลายๆ ความเส่ียงในการดําเนินการเดียวกัน

วิธีการปฏิบัติ 

ในการกําหนดแนวทางตอบสนองตอความเส่ียง/แผนจัดการความเส่ียง รัฐวิสาหกิจควรพจิารณาการตอบสนองตอความเส่ียงให
สอดคลองกับระดับความรุนแรงของความเส่ียง

ตัวอยางแผนภาพแสดงแนวทางในการกําหนดกลยุทธเพือ่ตอบสนอง/จัดการความเสีย่ง 



จากน้ัน ควรมีการคัดเลือกแนวทางตางๆ เพื่อการตอบสนองตอความเส่ียง ซ่ึงสามารถทาํไดดังตอไปน้ี

1. ในขั้นตอนการวางแผนและปรึกษารวมกัน ระหวางผูบริหารและพนักงานที่เก่ียวของ เพื่อหาขอสรุปแนวทางการตอบสนองตอ
ความเส่ียง ผูบริหารรัฐวิสาหกิจควรมีการประมาณการตนทุน และผลประโยชนทีไ่ดรับของวิธีการตอบสนองตอความเส่ียงใน 
แตละทางเลือก โดยอาจพจิารณาทั้งตนทุนทางตรง และตนทุนทางออม รวมถึงตนทุนคาเสียโอกาสในการใชทรัพยากรดวย 
เชนเดียวกันกับทางดานผลประโยชน ที่ผูบริหารรัฐวิสาหกิจควรพิจารณาประมาณการทัง้ผลประโยชนทางตรงและทางออม

คําอธิบาย

 ตนทุนทางตรง คือ ตนทุนที่ใชในการกอใหเกิดกิจกรรมน้ันๆ โดยตรง

 ตนทุนทางออม คือ ตนทุนที่ไมอาจคิดเขาโดยตรงเพราะมีการใชรวมกัน จึงจําเปนตองมีเกณฑการปนสวน

 ตนทุนคาเสียโอกาส คือ มูลคาของผลตอบแทนจากกิจกรรมที่สูญเสียโอกาสไป ในการเลือกทํากิจกรรมอยางหน่ึง ซ่ึงเปน
ตนทุนที่ตองคํานึงถึงเสมอในทางเศรษฐศาสตร

 ผลประโยชนทางตรง คือ ผลประโยชนที่ไดรับจากกิจกรรมน้ันๆ โดยตรง

 ผลประโยชนทางออม คือ ผลประโยชนที่ไดรับจากกิจกรรมที่ไมไดดําเนินการ ซ่ึงอาจเปนผลประโยชนที่ไดจากการ
ดําเนินการของกิจกรรมอ่ืนๆ นอกหนวยงาน แตไดสงผลประโยชนมาสูหนวยงาน

2. ผูบริหารรัฐวิสาหกิจควรพจิารณาตอไปอีกวา ควรเลือกวิธีการตอบสนองตอความเส่ียงวิธใีดวธิีหน่ึงหรือใชหลายๆ วิธีรวมกัน
เพื่อทําใหโอกาสเกิดและผลกระทบของความเส่ียงลดลงมาอยูในระดับที่ยอมรับได

3. การคัดเลือกแนวทางการตอบสนองตอความเส่ียง รัฐวิสาหกิจควรพิจารณาแนวทางการตอบสนองความเส่ียง โดยคาํนึงถึง
ตนทุนและผลประโยชนที่จะไดรับ ทั้งน้ีเพื่อใหการจัดสรรทรัพยากรในการตอบสนองตอความเส่ียงเปนไปอยางคุมคา

4. นอกเหนือจากการพจิารณาตนทุน และผลไดของแตละความเส่ียง ผูบริหารรัฐวิสาหกิจควรพจิารณาเพิ่มเติมตอเน่ืองไปอีก ถึง
ความเปนไปไดในการตอบสนองตอความเส่ียงหลายๆ ขอ ดวยวิธีการจัดการแบบเดียวกัน ตวัอยางเชน การจัดอบรมพนักงาน
เพื่อพัฒนาศักยภาพในการปฏิบตัิงาน จัดเปนการตอบสนองตอความเส่ียงไดหลายความเส่ียงผานการดําเนินการดวยวิธี
เดียวกัน กลาวคือ การจัดอบรบพนักงานเพื่อพัฒนาศักยภาพในการปฏิบัติงาน สามารถลดความเส่ียงจากการปฏิบัตงิาน
ผิดพลาด ในขณะเดียวกัน สามารถลดความเส่ียงจากคุณภาพของสินคาหรือบริการที่ลดลง 

5. พิจารณาวาสําหรับความเส่ียงแตละขอ ควรกําหนดแผนจัดการความเส่ียงที่ลด “โอกาสเกิด” หรือ “ผลกระทบ” อยางเหมาะสม 
ตัวอยางเชน การอบรม เปนการจัดการความเส่ียงทีช่วยลดโอกาสที่จะเกิดความผิดพลาดในการปฏิบัติงาน ในขณะที่การจัดหา
กรมธรรมประกันภัย เปนการจัดการความเส่ียงที่ชวยลดผลกระทบที่เปนความเสียหายทางการเงิน เปนตน

 

บ

เดียวกัน จะสามารถชวยใหลดตนทุนในการบริหารความเสี่ยงได 
Tip: การกําหนดแผนจัดการความเสี่ยงที่มีประสิทธิภาพ จะตองกําหนดใหครอบคลุมทุกๆ สาเหตุความเสี่ยง
Tip: หากรัฐวิสาหกิจสามารถกําหนดการตอบสนองตอความเสี่ยงหลายความเสี่ยงดวยวิธีการจัดการแบ
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ตัวอยางแบบฟอรมที่ชวยในการพิจารณาทางเลือกที่เหมาะสมในการจัดการความเสี่ยง

คําอธิบาย

ความเส่ียง

กลยุทธการจัดการ

ความเส่ียง
คําอธิบายวิธีการจัดการความเส่ียง ตนทุน ผลประโยชน

การยอมรับ

ความเส่ียง

(Acceptance)

การลดความเส่ียง

(Reduction)

การหาผูรวมรับ

ความเส่ียง 

(Sharing)

การหลีกเล่ียง

ความเส่ียง 

(Avoidance)

สรุปทางเลือกที่เหมาะสมในการจัดการความเส่ียง

4. รัฐวิสาหกิจควรกําหนดแนวทางการเลือกสรรและการจัดลําดับความสําคัญใหชัดเจน ถึงแนวทางตางๆ ที่รัฐวิสาหกิจเลือกใชใน

การตอบสนองตอความเส่ียง

วิธีการปฏิบัติ

แนวทางการตอบสนองตอความเส่ียงมีหลากหลาย และบางคร้ังการตอบสนองความเส่ียงจากหน่ึงกิจกรรมยังอาจชวยลด
ความเส่ียงไดมากกวาหน่ึงความเส่ียง ดังน้ัน กระบวนการพจิารณาแนวทางการเลือกสรร รวมทัง้การจัดลําดับความสําคัญ ควร
ดําเนินการอยางเปนระบบ เพื่อใหหนวยงานตางๆ มคีวามเขาใจที่ตรงกัน 

โดยทัว่ไปแลว แนวทางการตอบสนองตอความเส่ียงที่ไดเลือกแลว อาจไมเพียงพอ หรือไมเหมาะสมเมื่อสถานการณบางอยาง
เปล่ียนแปลงไป รัฐวิสาหกิจจงึควรพิจารณาปรับเปล่ียนแนวทางการเลือกสรรและการตอบสนองความเส่ียงตามความเหมาะสมของ
สถานการณ ตัวอยางเชน หากรัฐวิสาหกิจมีทิศทางการขยายการดําเนินงานไปสูธุรกิจใหมๆ ที่เก่ียวเน่ืองกับธุรกิจหลักด้ังเดิมของ
รัฐวิสาหกิจ และเคยมีการระบถุึงความเส่ียง และการตอบสนองตอความเส่ียงที่เก่ียวเน่ืองน้ันๆ แลว แตเมื่อทิศทางในการ
ดําเนินงานเปล่ียนแปลงไป ผูบริหารอาจพจิารณาปรับเปล่ียนการตอบสนองตอความเส่ียงน้ัน โดยการ “ยอมรับความเส่ียง” 
เพื่อที่จะติดตามโอกาสใหมๆ ในการพัฒนาธุรกิจน้ันๆ ไดเชนกัน หรืออีกตัวอยางหน่ึง เชน เมื่อเวลาผานไป ผลการประเมิน
ความเส่ียงในรูปของ ผลกระทบ และ/หรือ โอกาสเกิด อาจเปล่ียนแปลงไป รัฐวิสาหกิจอาจจําเปนตองปรับวธิีการจัดการความเส่ียง
ที่ไดเลือกแลว ไปใชวธิีการอ่ืนๆ ที่มีความเหมาะสมมากกวา เปนตน



หนา 48 จาก 104

องคประกอบที่ 6 กิจกรรมการควบคุม (Control Activities)

หลักเกณฑ

รัฐวิสาหกิจควรมีกิจกรรมการควบคุม เพื่อใหมั่นใจวาองคกรไดมกีารดําเนินการตามแนวทางการตอบสนองตอความเส่ียงทีฝ่าย
บริหารไดกําหนดไว กิจกรรมการควบคุมสามารถจัดประเภทไดตามลักษณะของความสัมพันธกับวัตถุประสงคขององคกร ซ่ึงไดแก 
กลยุทธ การปฏิบตัิการ การรายงาน และการปฏิบัตติามกฎระเบยีบ สะทอนผานทางนโยบายและขั้นตอนการปฏิบตัิอยางเหมาะสม
และทันกาล ผูบริหารองคกรสามารถพิจารณาเลือกประเภทของกิจกรรมควบคมุที่มีอยูหลากหลาย เชน การควบคุมเชิงปองกัน 
การควบคุมเชิงคนหา การควบคมุดานการบริหาร การควบคมุระบบสารสนเทศ

แนวทางปฏิบัติ 

1. ในการกําหนดกิจกรรมการควบคุม รัฐวิสาหกิจควรตองพจิารณาความเชื่อมโยงและความเหมาะสมของกิจกรรมการควบคมุที่มี
ตอการตอบสนองตอความเส่ียงและวัตถุประสงคที่เก่ียวของ

วิธีการปฏิบัติ     

เมื่อผูบริหารรัฐวิสาหกิจไดกําหนดการตอบสนองตอความเส่ียงตามแนวทางปฏิบัตใินองคประกอบที่ 5 เรียบรอยแลว ผูบริหาร
รัฐวิสาหกิจควรพิจารณากําหนดกิจกรรมการควบคุมที่จะชวยใหมั่นใจวา องคกรไดมีการดําเนินการตอบสนองตอความเส่ียงอยาง
เหมาะสม ตอเน่ือง และทันเวลา

ตัวอยางตอไปน้ีแสดงใหเห็นถึงความเชื่อมโยงของวตัถุประสงค การตอบสนองตอความเส่ียง และกิจกรรมการควบคุม

บริษัทแหงหน่ึงกําหนดวัตถปุระสงคจะสรางความพึงพอใจของลูกคาใหเทากับหรือมากกวาเปาหมาย โดยความเส่ียงคือ การไมมี
ขอมูลเร่ืองความตองการของลูกคาปจจบุันและอนาคต ฝายบริหารตองการลดโอกาสที่จะเกิดความเส่ียงและผลกระทบที่อาจเกิดขึ้น 
จึงกําหนดใหจัดทําประวัติการซ้ือของลูกคาปจจุบัน และดําเนินโครงการวิจยัตลาดใหม แนวทางการตอบสนองตอความเส่ียงน้ีจงึ
เปนแนวทางในการกําหนดกิจกรรมการควบคมุ ซ่ึงรวมทัง้การตดิตามความคืบหนาของการจัดทาํประวัติการซ้ือของลูกคาเทยีบกับ
ตารางเวลาที่ไดกําหนดไวและการกําหนดขั้นตอนการดําเนินการ เพื่อใหมั่นใจในความถูกตองของขอมูลที่รายงาน ในกรณีน้ีจะเห็น
ไดวา กิจกรรมการควบคมุไดถูกกําหนดเขาไปเปนสวนหน่ึงในกระบวนการบริหารจัดการโดยตรง ทั้งน้ี ในบางกรณีอาจจําเปนตอง
มีกิจกรรมการควบคมุหลายๆ กิจกรรมสําหรับการตอบสนองตอความเส่ียงรายการหน่ึงๆ

ในการกําหนดกิจกรรมการควบคุม ฝายบริหารจะพจิารณาวากิจกรรมการควบคุมเหลาน้ันเก่ียวพันกันอยางไร ในบางกรณี 
กิจกรรมการควบคุมเพียงกิจกรรมเดียวอาจมีผลตอการตอบสนองตอความเส่ียงหลายกรณี ดังตวัอยางที่กลาวไปแลวในเร่ือง 
การตอบสนองตอความเส่ียงหลายขอในการดําเนินการเดียวกัน 
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2. ผูบริหารรัฐวิสาหกิจสามารถพิจารณาเลือกประเภทของกิจกรรมควบคุมที่มีอยูหลากหลาย เชน การควบคุมเชิงปองกัน 
การควบคุมเชิงคนหา การควบคมุดานการบริหาร การควบคมุระบบสารสนเทศ

วิธีการปฏิบัติ

ในขั้นตอนการควบคมุน้ี ผูบริหารรัฐวิสาหกิจควรพิจารณากิจกรรมการควบคมุ และเลือกแนวทางการควบคมุที่เหมาะสมกับ
ความเส่ียง รายละเอียดประเภทของกิจกรรมการควบคุมพรอมทัง้ตัวอยาง แสดงในบทที ่3 วิธีการปฏิบัติเก่ียวกับการควบคุม
ภายใน องคประกอบที่ 3 กิจกรรมการควบคมุ ของคูมือฉบับน้ี 

3. กิจกรรมการควบคุมควรเกิดขึ้นในทุกระดับ ทุกหนาที่งาน ทัว่ทั้งองคกร โดยมีกิจกรรมตางๆ กัน เชน การอนุมัติ 
การมอบหมายอํานาจหนาที่ การยืนยันความถูกตอง การกระทบยอด การสอบทานผลการปฏิบตัิงาน การดูแลรักษาสินทรัพย 

และการแบงแยกหนาที่งาน

วิธีการปฏิบัติ

ผูบริหารรัฐวิสาหกิจควรมีการพจิารณาใหมีกิจกรรมการควบคมุ ที่มีสวนชวยในการจัดการใหการบริหารความเส่ียงเปนไปอยางมี
ระบบแบบแผน และมีความโปรงใส หน่ึงในแนวทางน้ันคือตองใหมีการควบคมุเกิดขึ้นในทุกระดับ ทุกหนาที่งาน ทัว่ทั้งองคกร 
ตัวอยางเชน หนวยงานดานการตลาด ยอมมีวัตถุประสงคและแรงจูงใจในการขยายตลาด ขยายการขาย และขยายชองทางการ
จําหนาย ในบางกิจกรรม พนักงานอาจละเลย หรือลืมพจิารณาถงึเหตุการณความเส่ียงที่อาจเกิดขึ้น และมีผลกระทบตอองคกรได 
โดยเฉพาะอยางยิง่ หากพนักงานมีผลตอบแทนจากยอดขาย เปนแรงจงูใจหลัก ดังน้ัน ผูบริหารรัฐวิสาหกิจควรมีการจัดตั้ง
หนวยงาน หรือผูรับผิดชอบ เพือ่สอบทานการปฏิบัติงาน หรือ มีขั้นตอนการอนุมัติที่เปนระบบ เพื่อใหมีกิจกรรมการควบคุมที่
เหมาะสม และชวยลดความเส่ียงตางๆ ที่อาจเกิดขึ้นได เชน ความเส่ียงจากการฉอฉล ความเส่ียงดานชื่อเสียง เน่ืองจากการนํา
สินคาเวชภัณฑที่อาจยงัไมไดรับการวิจัยเพยีงพอลงขายสูตลาด เปนตน

รายละเอียดและตัวอยางของกิจกรรมการควบคมุ แสดงในบทที่ 3 วิธีการปฏิบัติเก่ียวกับการควบคุมภายใน องคประกอบที่ 3
กิจกรรมการควบคุม ของคูมือฉบับน้ี
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องคประกอบที่ 7 สารสนเทศและการสื่อสาร (Information & Communication)

หลักเกณฑ

รัฐวิสาหกิจควรกําหนดใหมีสารสนเทศและการส่ือสารที่สนับสนุนการบริหารความเส่ียง ขอมูลสารสนเทศที่เก่ียวของกับองคกรทั้ง
จากแหลงขอมูลภายในองคกรและภายนอกองคกรควรตองไดรับการบันทึกและส่ือสารอยางเหมาะสมและทันกาล โดยเฉพาะขอมูล
สนับสนุนที่มีความสําคญัเก่ียวกับการบงชี้ ประเมิน และการตอบสนองตอความเส่ียง เพื่อใหองคกรสามารถตอบสนองตอความ
เส่ียงไดอยางรวดเร็วและมีประสิทธิภาพ รัฐวิสาหกิจควรมีการส่ือสารใหบุคลากรมีความตระหนักและเขาใจการบริหารความเส่ียง

แนวทางปฏิบัติ 

1. รัฐวิสาหกิจควรกําหนดใหมีการบริหารสารสนเทศเพื่อการจัดการที่ดี โดยควรจัดใหมีคณะทํางานหรือผูรับผิดชอบดานการ
บริหารงานสารสนเทศ เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการดําเนินงานขององคกร โดยรัฐวิสาหกิจจะตองพิจารณาถึงความสมดุล

ระหวางผลตอบแทนจากการลงทุน และการจัดการดานเทคโนโลยี และความเส่ียงที่อาจเกิดขึ้น

วิธีการปฏิบัติ

เพื่อใหการบริหารความเส่ียงในองคกรไดเห็นผลในทางปฏิบตัิทัว่ทั้งองคกร ผูบริหารรัฐวิสาหกิจควรพิจารณากําหนดใหมีระบบ
สารสนเทศเพื่อการจัดการที่ดี ทีส่ามารถสนับสนุนการบริหารความเส่ียงขององคกรได โดยจัดใหมีการปฏิบัติดังตอไปน้ี

1. รวบรวม และศึกษา รายการความเส่ียง ระดับความเส่ียง และแผนจัดการความเส่ียง รวมทั้งรายละเอียดที่เก่ียวของจากการ
ประชุมรวมกันระหวางผูมีสวนเก่ียวของในการบริหารความเส่ียง และหนวยงานที่เก่ียวของอ่ืนๆ ทั้งจากภายในองคกรและ
ภายนอกองคกร

2. พิจารณาถึงความตองการขอมูลสําคัญตางๆ เพื่อใชประกอบการวิเคราะหเร่ืองความเส่ียงและการบริหารจัดการความเส่ียง 
ผูบริหารรัฐวิสาหกิจอาจมีการจัดตั้งคณะทํางานกลุมยอยๆ ในแตละสวนงาน เพื่อวิเคราะหในรายละเอียดถึงความตองการดาน
ขอมูลทั้งในเชิงปริมาณและในเชงิคุณภาพ รวมทั้งวิเคราะหและหาแนวทาง เพื่อใหมั่นใจวาขอมลูมีความเพยีงพอถูกตอง 
ทันกาล 

3. นอกจากน้ี ในระดับองคกร รัฐวสิาหกิจควรจัดใหมีการจัดการทีดี่ถึงกลยุทธทางดาน IT ของรัฐวสิาหกิจ เชน การจัดตัง้
คณะอนุกรรมการการกําหนดกลยุทธทางดาน IT (IT Strategy Committee) โดยอยางนอยมีผูบริหารระดับสูงของรัฐวิสาหกิจ
เปนประธาน และกําหนดหนาทีค่วามรับผิดชอบในการดําเนินงาน รวมถึงดําเนินการประชุมทุกเดือน หรือมีการประชมุเมื่อมี
การเปล่ียนแปลงที่เปนสาระสําคัญของระบบสารสนเทศขององคกร

4. ระหวางขั้นตอนของการพิจารณาเร่ืองขอมูล คณะทํางานกลุมยอย หรือผูมีสวนเก่ียวของ ควรมีการส่ือสารที่ชัดเจน ถึง
วัตถุประสงคในการดําเนินการ และสรุปส่ิงที่ไดจากการสัมภาษณหรือประชุมกับผูเก่ียวของในการใหขอมูลประกอบตางๆ เร่ือง
ความเส่ียง ลักษณะขอมูลตางๆ ที่ตองการใช ลักษณะความถีข่องขอมูลทีม่ีการนําเสนอ รวมทั้งรูปแบบของขอมูล โดยทั่วไป
แลวขอมูลสําคัญที่องคกรตองนํามาใชในการวิเคราะหเร่ืองความเส่ียง เปนขอมูลทีม่ีอยูแลว แตอาจกระจัดกระจายไปตามสวน
งานตางๆ และอยูในรูปแบบตางๆ เชน ในรูป Excel Spreadsheet ในบางเร่ืองของฝายน้ันๆ หรือ ในรูปเอกสารการประชุม 
เปนตน
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5. ในขั้นตอนการวิเคราะหเร่ืองระบบสารสนเทศน้ี ในบางกรณี บทสรุปการวิเคราะหชีใ้หเห็นวาองคกรควรมีการลงทุนเพิม่เตมิใน
ดานระบบสารสนเทศใหมๆ เชน การลงทุนซ้ือ Software Hardware หรือ Application ใหมๆ  คณะทํางานควรมีการจัดทําการ
วิเคราะหและประเมินเร่ืองตนทนุและผลตอบแทนจากการลงทุนดวย นอกจากน้ี หากในกระบวนการพิจารณาเพื่ออนุมัตจิาก
ฝายบริหารดําเนินการแลวเสร็จ ผูบริหารรัฐวิสาหกิจควรมีการวางแผนแนวทางในการประเมิน ควบคุมและติดดามตอไป 
เพื่อใหกระบวนการลงทุนและจัดตั้งระบบสารสนเทศน้ันสําเร็จไดตามระยะเวลาที่กําหนด และสามารถใหประโยชน หรือ
ผลตอบแทนตามทีป่ระมาณการไว

6. รัฐวิสาหกิจควรจัดใหมีการประเมินศักยภาพของ IT และการจัดการดังกลาวอยางสม่ําเสมอ ทั้งในดานการเงิน และมิใชการเงิน 
เชน อัตราการเพิ่มของผลตอบแทนที่ไดจากการลงทุนทางดาน IT และระยะเวลาของการเปล่ียนแปลงกระบวนการและระบบ
การทํางาน เปนตน หากการประเมินพบวาผลการดําเนินงานดาน IT ดังกลาวต่ํากวาเปาหมายมากกวาระดับที่องคกรรับได 
รัฐวิสาหกิจควรจัดทําแผนรองรับที่ชัดเจน

7. นอกจากที่กลาวมาแลวขางตน รัฐวิสาหกิจควรพิจารณาจัดทําระบบการจัดการดําเนินธุรกิจอยางตอเน่ือง (Business
Continuity Management: BCM) ของงานหลักๆ ทุกดาน เพื่อใหองคกรสามารถดําเนินการไดอยางตอเน่ือง ในขั้นตอนน้ี 
รัฐวิสาหกิจควรมีการวิเคราะหผลกระทบตอการดําเนินงาน (Business Impact Analysis: BIA) เพื่อใหมั่นใจวามีการเตรียม
ความพรอมอยางเหมาะสมเมื่อเกิดสถานการณฉุกเฉิน 

2. รัฐวิสาหกิจควรจัดใหมขีอมูลสารสนเทศที่เก่ียวของกับองคกรทั้งจากแหลงขอมูลภายในองคกรและภายนอกองคกร และควร
จะตองไดรับการบันทึกและส่ือสารอยางเหมาะสมและทันกาล 

วิธีการปฏิบัติ

ส่ิงที่ทาทายในเร่ืองระบบสารสนเทศและการจัดการความเส่ียง คอืการที่จะประมวลผลและการกล่ันกรองขอมูลทีม่ีอยูจํานวน
มากมายใหกลายเปนสารสนเทศที่ใชงานได และสามารถเปนสวนประกอบในการตัดสินใจตางๆ ของผูบริหารในเร่ืองกลยุทธและ
การดําเนินงาน ระบบสารสนเทศดังกลาวน้ี อาจมาจาก

1. แหลงขอมูลภายในองคกร เชน รายงานการประชมุประจําเดือน รายงานทิศทางธุรกิจองคกร รายงานการตรวจสอบภายใน 
รายงานสภาพคลอง รายงานความเส่ียง เปนตน

2. แหลงขอมูลภายนอกองคกร เชน ขอมูลทางเศรษฐกิจ ขอมูลทางการตลาด บทความทางธุรกิจ บทความที่เก่ียวของกับ
อุตสาหกรรมหรือธุรกิจที่องคกรดําเนินอยู เปนตน

ระบบสารสนเทศที่เก่ียวของในเร่ืองการจัดการความเส่ียงน้ีควรมีการบันทึกอยางเปนระบบตามความเหมาะสมของขอมูลน้ันๆ เชน 
อาจมีการบันทึกในรูปแบบรายงานที่เปนลายลักษณอักษร หรือ อาจมีการบันทึกในรูปแบบตวัเลขขอมูลในระบบคอมพิวเตอร 
นอกจากน้ี ขอมูลสารสนเทศควรมีการส่ือสารใหเปนที่เขาใจในทางเดียวกันอยางเหมาะสม 

ตัวอยางเชน หากขอมูลที่เก่ียวกับความเส่ียงในระดับองคกร ขอมูลที่เก่ียวของน้ันๆ ควรมีการคาํนวณรวบรวมขึ้นมาสูระดับองคกร 
เพื่อใหผูบริหารไดเห็นภาพรวมของความเส่ียงหลักที่มตีอองคกร เพื่อใชขอมูลสารสนเทศน้ันๆ ประกอบการพิจารณาในเชิง
นโยบายของทัง้องคกรตอไป ในขณะเดียวกัน หากพนักงานปฏบิัติการที่รับผิดชอบดานความเส่ียงบางสวน ขอมูลของความเส่ียง
น้ัน ควรมีการคํานวณและวิเคราะหโดยรวบรวมจากหนวยน้ันๆ เพื่อใหมีมมุมองของความเส่ียงทีห่นวยงานน้ันเผชิญอยู เปนตน
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ระบบสารสนเทศกับการส่ือสารที่เหมาะสมอยางทันกาล จะขึ้นอยูกับลักษณะความเส่ียงทีม่ีการพิจารณา ตัวอยางเชน ความเส่ียง
ระดับองคกร คือการพิจารณาความเส่ียงในภาพรวม ซ่ึงโดยทั่วไปแลว การพจิารณาดังกลาวอาจทําเปนรายไตรมาสหรือรายป 
หรือเมื่อมีเหตุการณสําคัญที่อาจสงผลกระทบในภาพรวมขององคกร ผูบริหารตองการขอมูลสารสนเทศเพื่อประกอบการพิจารณา
ในเร่ืองดังกลาวรวมกับการวางแผนกลยุทธ ในขณะเดียวกัน หากพิจารณาระบบสารสนเทศสําหรับการบริหารความเส่ียงดาน
ตลาด เชน อัตราแลกเปล่ียน อัตราดอกเบี้ย ราคานํ้ามัน เปนตน การพิจารณาดังกลาวควรดําเนินการเปนรายวัน เพื่อใหไดรับ
ขอมูลประกอบการตัดสินใจอยางเหมาะสมและทันเวลา

3. รัฐวิสาหกิจอาจกําหนดใหมีชองทางการส่ือสารอ่ืนๆ ที่อยูนอกเหนือจากชองทางการส่ือสารปกติขององคกร เพื่อใหบุคลากร
สามารถรายงานเพิม่เตมิอ่ืนๆ ทีจ่ะไมสงผลรายตอผูรายงาน

วิธีการปฏิบัติ

ผูบริหารรัฐวิสาหกิจควรจัดใหมชีองทางส่ือสารอ่ืนๆ ที่แยกออกจากการรายงานตามสายงานการบังคับบญัชาแบบปกติ เพื่อเปน
กลไกปองกันความผิดพลาดในกรณีชองทางปกติไมทํางาน ไมโปรงใส หรือทําใหผูที่ตองการรายงานเกิดความไมมั่นใจในความ
ปลอดภัยในหนาที่รับผิดชอบของตนเอง รัฐวิสาหกิจอาจพจิารณาจัดใหมชีองทางการส่ือสารโดยตรงถึงหัวหนาหนวยงานตรวจสอบ
ภายใน หรือฝายกฎหมาย หรือเจาหนาที่ระดับสูงอ่ืนๆ ที่สามารถเขาถึงคณะกรรมการของรัฐวิสาหกิจได

โดยรัฐวิสาหกิจสามารถกําหนดเปนนโยบายการรายงานเบาะแส หรือนโยบายการรองเรียน (Whistle Blowing Policy) โดย
นโยบายน้ีจะชวยใหรัฐวิสาหกิจไดทราบถึงความผิดปกติที่อาจจะเกิดขึ้นภายในรัฐวิสาหกิจ โดยการรายงานน้ีจะมีการกําหนด
ชองทางสําหรับพนักงานในการรายงานการกระทําผิดกฎหมาย การทุจริต คอรัปชั่น การกระทําที่ไมถูกตอง ไมเหมาะสม หรือผดิ
ศีลธรรม ซ่ึงชองทางที่รัฐวิสาหกิจสามารถกําหนดใหพนักงานรายงานได เชน กลองรับขอรองเรียน เบอรโทรศพัทที่พนักงาน
สามารถโทรเขามาเพื่อรายงาน (สายดวนเพื่อรายงาน) E-mail หรือ Website ของรัฐวิสาหกิจ เปนตน

ทั้งน้ี รัฐวิสาหกิจจะตองกําหนดหนวยงานผูรับผิดชอบ และกําหนดแนวทางการปฏิบัตขิองนโยบายและขั้นตอนอยางชัดเจน 
ตัวอยางของแนวปฏิบตัิ เชน 

• หนวยงานผูรับผิดชอบจะตองดําเนินการกับเร่ืองที่ไดรับการรายงานอยางเปนความลับ ตัง้แตการรับเร่ือง การสอบสวน 
ตลอดจนการจัดการที่เหมาะสม

• จะตองมีมาตรการ เพื่อคุมครองพนักงานซ่ึงเปนผูแจงเร่ืองรองเรียนดังกลาว

• จะตองรายงานใหกับผูบริหารระดับสูง หรือคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจไดรับทราบ

ตัวอยางหัวขอของนโยบายการรายงานเบาะแส หรือนโยบายการรองเรียน

• บทนํา

• ขอบเขตของนโยบาย

• การคุมครองผูรองเรียน

• การรักษาความลับ

• การเปดเผยชื่อผูรองเรียน

• ขั้นตอนการรองเรียน

• ขั้นตอนการสอบสวน
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4. รัฐวิสาหกิจควรมีการกําหนดกระบวนการ การดําเนินการสรางความตระหนักและความรูความเขาใจพื้นฐานดานการบริหาร
ความเส่ียงใหกับคณะกรรมการ ผูบริหาร และบคุลากร นอกจากน้ี ควรจัดใหมีการส่ือสารและการฝกอบรมถึงการบริหาร  

ความเส่ียง และนโยบายหลักปฏบิัติในการบริหารความเส่ียงแกบคุลากรผูเก่ียวของในการรับผิดชอบดานการบริหารความเส่ียง 

วิธีการปฏิบัติ

เน่ืองจากความตระหนักในความเส่ียงและการส่ือสารที่มีประสิทธผิล เปนปจจยัสําคัญประการหน่ึงของความสําเร็จในการบริหาร
ความเส่ียงของรัฐวิสาหกิจ การส่ือสารที่ไมเพียงพอหรือขาดประสิทธิผลจะทําใหเกิดความลมเหลวในการสรางการยอมรับใน
นโยบายและกรอบการบริหารความเส่ียง ผูบริหารรัฐวิสาหกิจจึงควรมีการวางแนวทางการสรางความตระหนักเร่ืองความเส่ียง
ใหกับองคกร เชน อาจมีการจัดแถลงการณที่ชัดเจนเก่ียวกับนโยบายการบริหารความเส่ียงขององคกร และการมอบหมายอํานาจ
หนาที่ทีช่ัดเจน การส่ือสารเก่ียวกับกระบวนการและวธิีการปฏิบตัิงานที่ควรจะสอดคลองและเสริมสรางวัฒนธรรมที่พึงประสงค ใน
กระบวนการส่ือสารควรจะส่ือถึงเร่ืองดังตอไปน้ี

1. ความสําคัญและความจําเปนของการบริหารความเส่ียงขององคกรที่มีประสิทธผิล

2. วัตถุประสงคขององคกร

3. ระดับความเส่ียงที่องคกรยอมรับไดและชวงความเบี่ยงเบนของความเส่ียงที่ยอมรับได

4. การใชภาษาเดียวกันในเร่ืองการบริหารความเส่ียง

5. บทบาทและความรับผิดชอบของบุคลากรที่จะสนับสนุนและนําองคประกอบตางๆ ของการบริหารความเส่ียงขององคกรมาใช

ตัวอยางการออกแบบหลักสูตรการอบรม

 หลักสูตรสําหรับกรรมการและผูบริหารรัฐวิสาหกิจ

การอบรมอาจจัดใหมีประมาณปละหน่ึงคร้ัง 

 หลักสูตรสําหรับพนักงาน

การอบรมอาจจัดใหมตีามความเหมาะสมของลักษณะงาน และความจําเปน

 หลักสูตรสําหรับหนวยงานบริหารความเส่ียง

การอบรมอาจจัดใหมีประมาณปละสองคร้ัง 
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ตัวอยางหัวขอการอบรมการบริหารความเสี่ยง 

1. ความสําคัญของการบริหารความเส่ียง

2. กรอบการบริหารความเส่ียงตามหลักสากล

 COSO

 AS/NZS ISO 31000: 2009 Risk Management

3. โครงสรางและบทบาทหนาที่ในการบริหารความเส่ียง 

4. กระบวนการบริหารความเส่ียง

5. การสรางวัฒนธรรมการบริหารความเส่ียงภายในองคกร

6. ความเชื่อมโยงของการบริหารความเส่ียงและการวางแผนกลยุทธ

7. ดัชนีชี้วัดความเส่ียงหลัก (Key Risk Indicator: KRI)

อยางไรก็ตาม ควรมีการคัดกรองเน้ือหาตางๆ ของการอบรมใหเหมาะสมกับหนาที่ความรับผิดชอบของผูเขารวมการอบรม และ
ควรใหสอดคลองตอเหตุการณในปจจุบัน เพื่อใหผูเขารวมการอบรมสามารถนําความรูที่ไดจากการอบรมไปประยุกตใชกับการ
ปฏิบัติงานไดอยางมปีระสิทธิภาพ
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องคประกอบที่ 8 การติดตามประเมินผล (Monitoring)

หลักเกณฑ

รัฐวิสาหกิจควรกําหนดใหการบริหารความเส่ียงเปนไปอยางอยางสม่ําเสมอและตอเน่ือง โดยผสมผสานใหเขากับกระบวนการ
ดําเนินการตางๆตามปกติของธรุกิจ ควรมีการติดตามดูแลกิจกรรมตางๆที่เก่ียวของกับการบริหารความเส่ียง เพื่อใหสามารถ

ปรับเปล่ียนการบริหารความเส่ียงหรือประยุกตใช ใหเหมาะสมกับการเปล่ียนแปลงตางๆไดอยางทันกาล

แนวทางปฏิบัติ 

1. รัฐวิสาหกิจควรจัดใหมีการรายงานดานการบริหารความเส่ียงอยางสม่ําเสมอและตอเน่ือง ผานการผสมผสานใหเขากับ
กระบวนการดําเนินการตางๆตามปกตขิองธุรกิจ โดยใหมีคณะทาํงานหรือผูรับผิดชอบเพื่อดําเนินการติดตามและรายงานผล

การบริหารความเส่ียงใหกับผูทีม่ีตําแหนงที่เก่ียวของ

วิธีการปฏิบัติ

การบริหารจัดการความเส่ียงอาจไมสามารถบรรลุผลไดอยางยั่งยืน หากปราศจากการติดตามและประเมินผลอยางสม่ําเสมอ ดังน้ัน 
ผูบริหารรัฐวิสาหกิจควรสนับสนุนใหมีการจัดโครงสรางระบบในการติดตามเร่ืองความเส่ียง โดยทั่วไปแลว ขั้นตอนการปฏิบัติ
สามารถทําไดดังตอไปน้ี

1. มอบหมายใหหนวยงานบริหารความเส่ียงเปนผูรับผิดชอบหลักในการติดตามการบริหารความเส่ียง โดยหนวยงานบริหารความ
เส่ียงสามารถกําหนดใหเจาของความเส่ียงเปนผูติดตามและรวบรวมขอมูลเพื่อรายงานความคบืหนาของแผนจัดการความเส่ียง
ตอหนวยงานบริหารความเส่ียงเปนระยะ

2. หนวยงานบริหารความเส่ียงควรคัดกรองและวิเคราะหขอมูลอยางสม่ําเสมอ ตามความเหมาะสมของระดับความรุนแรงและ
ขอมูล เชน อาจมีการรวบรวมและวิเคราะหคัดกรองเปนรายเดือน หรือ รายไตรมาส เพื่อนําเสนอตอคณะกรรมการบริหาร
ความเส่ียง

3. ในขั้นตอนการนําเสนอควรมุงเนนภาพรวมสถานะความเส่ียงที่สําคัญ ความคืบหนาของแผนจัดการความเส่ียง ความ
เปล่ียนแปลงในสภาพแวดลอมการดําเนินงานปจจยัทั้งภายในและภายนอก ที่อาจสงผลตอระดับความเส่ียง หรือทําใหเกิด
ความเส่ียงใหม รวมทัง้นําเสนอแนวคิด คําแนะนําในการจัดการความเส่ียง

4. คณะกรรมการบริหารความเส่ียงพิจารณาอนุมัติ หรือใหขอคิดเหน็/คําแนะนําในการจัดการความเส่ียงเพิ่มเตมิ แลวให
หนวยงานบริหารความเส่ียงนําส่ิงที่ไดจากมตทิี่ประชมุคณะกรรมการบริหารความเส่ียงไปปฏิบัติ โดยส่ือสารไปยังผูทีม่หีนาที่
รับผิดชอบในเร่ืองตางๆ ตอไป เชน เจาของความเส่ียง

5. คณะกรรมการบริหารความเส่ียงควรจะมีการประชมุอยางสม่ําเสมอ ตามความเหมาะสมของแตละองคกร โดยทั่วไปแลว อาจมี
การประชุมกันทุกเดือน หรืออยางนอยทุกไตรมาส เพื่อติดตามและประเมินผลการบริหารความเส่ียงไดอยางมปีระสิทธิภาพ 
และสามารถแกไข หรือ ควบคมุความเส่ียงไดอยางทันกาล
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ตัวอยางวาระการประชุมคณะกรรมการบริหารความเสี่ยง

 รายการความเส่ียง ผลการประเมินความเส่ียง และแผนจัดการความเส่ียงที่สําคัญ ปงบประมาณ xxxx

 แผนภาพความเส่ียง

 ความคืบหนาของการดําเนินการตามแผนจัดการความเส่ียง รวมถึงปญหา อุปสรรค (ถามี)

 คาของดัชนีชี้วัดความเส่ียงหลัก และแผนจัดการความเส่ียงเพิ่มเติม (ถามี)

 ผลการติดตามสภาพแวดลอมในการดําเนินงานของรัฐวิสาหกิจและการบงชี้ความเส่ียงเพิม่เตมิ (ถามี)

ตัวอยางแบบฟอรมทะเบยีนความเสี่ยง (Risk Register)

เพื่อทําใหการปฏิบัตติามกระบวนการบริหารความเส่ียงเปนไปในแนวทางเดียวกัน รัฐวิสาหกิจสามารถนํารูปแบบทะเบยีนความ
เส่ียงดังตัวอยางทีจ่ะอธิบายตอไปน้ีมาใชเพื่อบันทึกขอมูลความเส่ียง นอกจากน้ี ทะเบยีนความเส่ียงยังสามารถนํามาใชเปน
เคร่ืองมือในการติดตามความเส่ียงไดอีกดวย 

คําอธบิายหัวขอในทะเบียนความเสี่ยง

1. วัตถุประสงค อาจแบงออกไดเปน 3 ระดับ คือ 

o วัตถุประสงคระดับองคกร พจิารณาเปาหมายที่มีผลกระทบ หรือสอดคลองกับแผนยุทธศาสตรของรัฐวิสาหกิจ 

o วัตถุประสงคระดับฝายงาน พิจารณาเปาหมายที่มีผลกระทบ หรือสอดคลองกับแผนปฏิบัติงานประจําปของแตละฝายงาน

o วัตถุประสงคระดับกระบวนการ พิจารณาเปาหมายที่มีผลกระทบ หรือสอดคลองกับกระบวนการปฏิบัติงานน้ันๆ

ทั้งน้ี รัฐวิสาหกิจอาจพจิารณาใชวัตถุประสงคในดานอ่ืนๆ ตามความเหมาะสม เชน วตัถุประสงคของโครงการ เน่ืองจากการ
บงชี้ความเส่ียงน้ันสามารถทําไดในทุกระดับ ขึ้นอยูกับวารัฐวิสาหกิจจะใชวตัถุประสงคในระดับใดเปนตัวตั้งตน 

ขอ ความเสี่ยง
รายละเอียด
ความเสี่ยง

มาตรการในการ
จัดการความเสี่ยง
ท่ีดําเนินการอยู

แลวในปจจุบัน

ผลการประเมินความเสี่ยง

แผนจัดการ
ความเสี่ยง

เจาของ
ความเสี่ยง

กําหนดการ
แลวเสร็จผล

กระทบ
โอกาส

เกิด

ระดับ
ความ
เสี่ยง

1. Human
Resource
Risk

การไมมีบคุลากรท่ีมี
ความรูความสามารถ 
เนื่องจาก การพัฒนา

บุคลากรไมทันกับการ
เติบโตของธรุกิจและ
การเปลี่ยนแปลงของ
สภาพแวดลอม

จัดใหมกีารอบรม
ท้ังภายในและ
ภายนอกองคกร

เปนประจําทุกป

4 4 สูงมาก 1. จัดทํา HR
Strategy ให
สอดคลองกับ

กลยุทธ
ภาพรวมของ
องคกร

2. จัดทํา 
Competency

Gap Analysis
และนํามา
จัดทําเปน
แผนพัฒนา
บุคลากร 

ผูอํานวยการ
ฝายบุคคล

ธันวาคม
ป 2555

วัตถุประสงค

1

2 3
4 5

6 7 8
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2. ความเส่ียง หมายถึง ความเปนไปไดที่เหตุการณใดเหตุการณหน่ึงอาจเกิดขึ้นและเปนอุปสรรคตอการบรรลุวัตถุประสงค 

3. รายละเอียดความเส่ียง หมายถงึ คําอธิบายอยางละเอียด ซ่ึงครอบคลุมถึง สาเหตุของความเส่ียง ผลกระทบที่เกิดขึ้นหรืออาจ
เกิดขึ้นจากความเส่ียงน้ัน และขอมูลอ่ืนๆ ที่เก่ียวของ

4. ผลการประเมินความเส่ียง หมายถึง การประเมินความเส่ียงทั้งโอกาสเกิดและผลกระทบ โดยคํานึงถึงการควบคุมหรือมาตรการ
จัดการความเส่ียงทีม่ีอยูแลว (Residual Risk) ทั้งน้ี อางถงึเกณฑในการประเมินความเส่ียงที่รัฐวิสากิจไดจัดทําขึ้น ดัง
รายละเอียดที่อธิบายในหัวขอ การประเมินความเส่ียง

5. มาตรการในการจัดการความเส่ียงที่ดําเนินการอยูแลวในปจจุบนั หมายถึง การควบคมุ กิจกรรม หรือมาตรการที่ดําเนินการอยู
ในปจจุบัน เพื่อจัดการกับความเส่ียงน้ันๆ

6. แผนจัดการความเส่ียง หมายถงึ แผนจัดการความเส่ียงที่ตองทําเพิ่มเติม ซ่ึงกําหนดโดยเจาของความเส่ียง

7. เจาของความเส่ียง (Risk Owner) หมายถึง ผูรับผิดชอบหลักในการกําหนดแผนจัดการความเส่ียง และกําหนดเวลาที่คาดวา 
การปฏิบัติตามแผนฯ จะแลวเสร็จ และติดตามความคบืหนาของการนําแผนจัดการความเส่ียงไปปฏิบัติ และรายงานตอ
หนวยงานบริหารความเส่ียงและคณะกรรมการบริหารความเส่ียง (ถามี) ผูที่ควรเปนเจาของความเส่ียง ไดแก ผูที่ไดรับ
ผลกระทบมากที่สุดหากเหตุการณความเส่ียงน้ันเกิดขึ้น หรือผูทีม่ีความเก่ียวของกับเหตุการณความเส่ียงน้ันโดยตรง ทั้งน้ี 
เจาของความเส่ียงอาจมิใชผูที่กอใหเกิดความเส่ียง แตเปนผูที่สามารถบริหารจัดการความเส่ียงน้ันไดดีที่สุด

8. กําหนดการแลวเสร็จ หมายถึง กําหนดเวลาในการดําเนินงานตามแผนจัดการความเส่ียงที่คาดวาจะแลวเสร็จ  )วัน เดือน ป (
หากเปนกิจกรรมที่ตองการดําเนินการอยางตอเน่ือง ควรระบุกําหนดเวลาที่จะเร่ิมดําเนินการ และความถี ่(เชน เดือนละคร้ัง 
หรือ ไตรมาสละคร้ัง เปนตน ใหชัดเจนดวย 
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2. หากรัฐวิสาหกิจกําหนดใหมีการประเมินแยกตางหาก โดยมุงเนนที่ประสิทธิผลของการบริหารความเส่ียง รัฐวิสาหกิจควรจัดให
มีการจัดทําการวิเคราะหการออกแบบการบริหารความเส่ียงขององคกรและผลการทดสอบ โดยเปรียบเทียบกับมาตรฐานที่

ผูบริหารไดประกาศใช

วิธีการปฏิบัติ

การติดตามความเส่ียง โดยทั่วไปแบงเปน 2 รูปแบบ ไดแก การติดตามความเส่ียงผานความคืบหนาของแผนจัดการความเส่ียง 
และการติดตามความเส่ียงโดยใชดัชนีชี้วัดความเส่ียง (Key Risk Indicator: KRI) การติดตามความเส่ียงโดยใชความคบืหนาของ
แผนจัดการความเส่ียง เปนรูปแบบที่สามารถทําไดโดยงาย กลาวคือ สามารถดําเนินการไดแมวาองคกรจะมีการกําหนด KRI
หรือไมก็ตาม โดยเจาของความเส่ียงเปนผูทําการติดตามวา การนําแผนจัดการความเส่ียงไปปฏบิัติน้ัน ไดดําเนินการตามแผนงาน
และกรอบเวลาที่กําหนดไวหรือไม แลวบันทึกสถานะของการติดตามวา ดําเนินการแลว อยูระหวางดําเนินการ ดําเนินการลาชา
กวาที่กําหนด หรือยังไมเร่ิมดําเนินการ จากน้ัน เจาของความเส่ียงจะตองประเมินโอกาสเกิดและผลกระทบของความเส่ียงอีกคร้ัง
หน่ึง เพื่อใหมั่นใจวา ระดับความเส่ียงลดลงมาอยูในระดับทีย่อมรับไดแลวใชหรือไม ในกรณีที่ระดับความเส่ียงยังสูงเกินกวาระดับที่
ยอมรับได เจาของความเส่ียงจะตองจัดใหมีมาตรการเพิ่มเติมเพือ่จัดการความเส่ียงดังกลาว

การติดตามความเส่ียงโดยใชดัชนีชี้วัดความเส่ียง (Key Risk Indicator: KRI) เปนวิธีการติดตามความเส่ียงอีกรูปแบบหน่ึง ซ่ึงนํา 
KRI มาใชเปนเคร่ืองมือ ขอดีประการหน่ึงของการนํา KRI มาใชในการติดตามความเส่ียงคือ มีความชัดเจน เน่ืองจาก KRI
โดยทัว่ไปมีลักษณะเปนตัวชี้วัดที่สามารถกําหนดคาได (Target / Trigger / Threshold) เจาของความเส่ียงสามารถเปรียบเทียบคา
จริงกับคาเปาหมายของ KRI เพื่อที่จะพจิารณานําแผนจัดการความเส่ียงมาปฏิบัติ ขอดีอีกประการหน่ึงของ KRI คือสามารถทํา
หนาที่เปนตวัเตือนภัยลวงหนากอนที่ความเส่ียงน้ันจะเกิดขึ้นได อยางไรก็ตาม การนํา KRI มาใชน้ันมีขอควรคํานึงถึง กลาวคือ 
ความยาก-งายในการเขาถึงขอมลูที่ตองนํามาใชในการคํานวณ KRI รวมถงึการเปรียบเทยีบคาใชจายและประโยชนที่ไดรับจาก
การจัดทํา KRI ทั้งน้ี การนํา KRI มาใชในการติดตามความเส่ียง ควรดําเนินการรวมกับการติดตามความเส่ียงโดยใชความคืบหนา
ของแผนจัดการความเส่ียงดวย

3. รัฐวิสาหกิจควรจัดทําการวิเคราะหถึงการเปล่ียนแปลงตางๆทั้งจากปจจัยภายในและปจจัยภายนอก ที่สงผลตอการ
เปล่ียนแปลงในเกณฑความเส่ียง และประเด็นความเส่ียง ซ่ึงอาจสงผลใหรัฐวิสาหกิจตองมีการทบทวนถึงการตอบสนองตอ

ความเส่ียง และการจัดลําดับความสําคัญของความเส่ียงที่ไดประเมินมากอนหนาน้ี

วิธีการปฏิบัติ

การติดตามความเส่ียงควรดําเนินการอยางตอเน่ืองดังที่ไดกลาวมาแลว ดังน้ัน ผูบริหารรัฐวิสาหกิจควรตองทําการวิเคราะห เพื่อ
ทบทวนการตอบสนองความเส่ียง และการจัดลําดับความสําคัญ กิจกรรมทีใ่ชในการติดตามอาจทําไดดังตัวอยางตอไปน้ี

ตัวอยางของกิจกรรมการติดตามความเสีย่ง

1. ผูบริหารติดตามผลและดูแลกิจกรรมการบริหารความเส่ียงผานการประชุมตามปกติหรือการประชุมเฉพาะกิจ

2. การประชุมติดตามผลเฉพาะกิจ เพื่อสนับสนุนใหผูเก่ียวของไดแสดงความคิดเห็น

3. การบันทึกและการวัดประสิทธิภาพการปฏิบัติงานของกิจกรรมการจัดการความเส่ียง โดยอาจวัดจากระยะเวลาหรือ
ความกาวหนาของกิจกรรม เปนตน
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4. การวัดประสิทธิภาพการปฏิบัตงิานโดยอาศัยตัวชี้วัดผลการดําเนินงาน เชน การพิจารณาจาก KPI, Scorecard หรือ 
Milestone

5. การสังเกตการณผลจากการดําเนินการตามกิจกรรมการจัดการความเส่ียง 

6. การพิจารณาและวิเคราะหจากรายงานเหตุการณรายแรงหรือเหตุการณไมคาดคิด

7. การสํารวจผลการดําเนินการหรือการเปรียบเทียบกับมาตรฐานตาง ๆ (Benchmarking)

8. การประเมินการควบคมุดวยตนเอง (Control Self Assessment: CSA)

9. การประเมินผลการดําเนินงานของเจาของความเส่ียง

10. การสํารวจความเห็นของผูรวมดําเนินกิจกรรมหรือผูที่ไดรับผลกระทบจากการจัดการความเส่ียง

11. การสอบทานการปฏิบัติตามนโยบาย กระบวนการ หรือขั้นตอนที่กําหนดขึ้นเพื่อจัดการความเส่ียง

12. การติดตามผลจากความผิดพลาดที่เกิดขึ้น

13. การส่ือสารกับหนวยงานที่เก่ียวของ 

ตัวอยางการเปลีย่นแปลงปจจัยภายในและปจจยัภายนอก

 ปจจยัภายใน – ทรัพยากรบุคคล ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ และระบบงานสนับสนุนตางๆ

 ปจจยัภายนอก – กฎระเบียบ กฎหมาย เทคโนโลยี สภาวะตลาด ภัยธรรมชาติ ความไมสงบทางการเมือง

4. รัฐวิสาหกิจควรมีการวิเคราะหความเส่ียงที่เกิดขึ้นใหม (Emerging Risk) ซ่ึงเปนความเส่ียงที่มโีอกาสเกิดต่ําแตผลกระทบ
รุนแรงมากตอองคกร และควรจดัหาแนวทางการบริหารความเส่ียงดังกลาวอยางเหมาะสม

วิธีการปฏิบัติ 

Emerging Risk คือ ลักษณะความเส่ียงที่ไมสามารถคาดการณได และไมสามารถจัดการใดๆ โดยองคกรหน่ึงองคกรใดได ลักษณะ
ความเส่ียงอาจปรากฏทัง้ในรูปแบบทางดาน เศรษฐกิจ สังคม ส่ิงแวดลอม ประชากร เปนตน 

ตัวอยางของ Emerging Risk เชน

 วิกฤตเศรษฐกิจโลกอยางรุนแรง

 การแพรกระจายของโรคระบาด หรือเชื้อโรครายแรง

 วิกฤตนํ้าทวม

 Cloud Computing

 Nano Technology

 ภาวะโลกรอน

ส่ิงสําคัญที่รัฐวิสาหกิจพึงปฏิบตัิ คือ การปรับตัวใหเขากับสภาวการณตางๆ และสามารถที่จะติดตอส่ือสารภายในองคกรและ
ภายนอกองคกรถึงเร่ืองความเส่ียงดังกลาวกับผูมีสวนไดสวนเสียทุกกลุม
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การบริหารจัดการ Emerging Risk แตกตางจากการบริหารความเส่ียงทั่วๆ ไป (Traditional Risk Management) กลาวคือ 
การบริหารจัดการ Emerging Risk จะมุงเนนในประเด็นตอไปน้ี 

 การทําความเขาใจในเหตุการณตางๆ ที่อาจเกิดขึ้นพรอมๆกัน

 ความพรอมทีจ่ะตอบสนองตอเหตุการณในอนาคตที่อาจเกิดขึ้นในลักษณะที่แตกตางไปจากที่คาดการณไวเดิม

 การทําความเขาใจวาความเส่ียงใดที่จะกระทบตอวัตถุประสงคองคกรมากที่สุด 

 Emerging Risk ควรพิจารณาโอกาสเกิดในระยะยาวกวาความเส่ียงทั่วไป ในขณะที่ควรพิจารณาผลกระทบที่มตีอ
เปาหมายทั้งระยะส้ันและระยะยาว

 รัฐวิสาหกิจสามารถประเมินและจัดลําดับความสําคญัความเส่ียงดังกลาว โดยขึ้นอยูกับความเขาใจเร่ืองความสัมพันธของ
ความเส่ียงตางๆ ทัง้ภายในรัฐวสิาหกิจเองและปฏิสัมพันธที่มีกับสภาพแวดลอมภายนอก

 รัฐวิสาหกิจอาจริเร่ิมการวางแผนการบริหารจัดการความเส่ียงหลายๆ แบบในเวลาเดียวกัน



3. วิธีการปฏิบัติเกี่ยว
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กับการควบคุมภายใน
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หลักเกณฑ/แนวทาง และวธิีการปฏิบัติเก่ียวกับการควบคุมภายใน พิจารณาองคประกอบที่เก่ียวโยงกัน 5 ประการ ซ่ึงสัมพันธกับ
การดําเนินงานและกระบวนการบริหารงาน องคประกอบทั้ง 5 ประการ ประกอบดวย

1. สภาพแวดลอมของการควบคุม 

2. การประเมินความเส่ียง 

3. กิจกรรมการควบคุม 

4. สารสนเทศและการส่ือสาร 

5. การติดตามประเมินผล

องคประกอบที่ 1 สภาพแวดลอมของการควบคุม (Control Environment)

หลักเกณฑ

สภาพแวดลอมของการควบคุมเปนส่ิงกําหนดวัฒนธรรมองคกร แนวทางการดําเนินกิจกรรมตางๆ ทางธุรกิจ และสะทอนใหเห็น
ทัศนคติของบุคลากรระดับตางๆ ในองคกร โดยใหความสําคัญกับการควบคมุภายในทีมุ่งใหเกิดจิตสํานึกที่ดีในการดําเนินงาน 

แนวทางปฏิบัติ

1. รัฐวิสาหกิจควรสรางมาตรฐานทางพฤติกรรมและกรอบทางกฎหมาย และขนบธรรมเนียม เพื่อนําเปนแนวทางในการ
ดําเนินงานในองคกร โดยกําหนดมาตรฐานทางจริยธรรม (Code of Conduct) ซ่ึงเปนกฎเกณฑมาตรฐานของพฤติกรรมและ
ความประพฤติ ซ่ึงสามารถอางอิงเปนเอกสารสําหรับองคกร หรือบุคคลทั่วไปทีม่ีผลประโยชนเก่ียวของ 

วิธีการปฏิบัติ

1. กําหนดมาตรฐานทางจริยธรรม (Code of Conduct) เปนลายลักษณอักษร โดยมาตรฐานดังกลาวตองสอดคลองกับ
วัตถุประสงค และเปาหมายขององคกร และควรครอบคลุมในเร่ืองดังตอไปน้ี

 การกํากับดูแลกิจการที่ดี (Good Governance) คือ ระบบบริหารจัดการที่คํานึงถงึความรับผิดชอบในการจัดการทีม่ีความ
เทาเทียม เปนธรรม มีประสิทธภิาพ โปรงใส และสามารถตรวจสอบได ซ่ึงจะชวยสรางความเชื่อมั่นและความมั่นใจตอผูถือ
หุน ผูลงทุน ผูมีสวนไดสวนเสีย และผูเก่ียวของทุกฝาย อันจะนําไปสูความเติบโตและเสถียรภาพทางเศรษฐกิจอยางยัง่ยืน
ของรัฐวิสาหกิจ

 การประกอบธุรกิจดวยความเปนธรรม โดยไมเห็นแกผลประโยชนอ่ืน อันไดมาจากการดําเนินการที่ไมถูกตอง เชน จัดให
มีแนวทางการจัดการเพื่อปองกันการจายสินบนหรือทจุริต เปนตน
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 ความรับผิดชอบตอผูมีสวนไดสวนเสีย (Stakeholders) ซ่ึงประกอบดวย ลูกคา พนักงาน คูคา ผูถือหุน หรือผูลงทุน 
เจาหน้ี ชุมชนที่ไดรับผลกระทบการการดําเนินงานของรัฐวิสาหกิจ สังคม และภาครัฐ เปนตน และการจัดทํารายงานที่
เก่ียวของ โดยควรใหความสําคญักับการเปดเผยขอมูลที่สะทอนใหเห็นการปฏิบัตติามแนวทางดานการแสดงความ
รับผิดชอบตอสังคม (Corporate Social Responsibility: CSR) ซ่ึงขอมูลที่เปดเผยน้ีนอกจากจะเปนประโยชนตอผูมีสวน
ไดสวนเสียทุกฝายแลว ยังชวยในการสอบทานใหรัฐวิสาหกิจทราบไดวาไดดําเนินการในดาน CSR ตรงกับเปาหมายที่
วางไวหรือไม

ตัวอยางมาตรฐานทางจริยธรรม 

รัฐวิสากิจ จะยึดมั่นในแนวทางการดําเนินกิจการที่ดี ตั้งอยูบนพืน้ฐานของความรับผิดชอบ ความโปรงใส โดยคณะกรรมการ
รัฐวิสาหกิจ ผูบริหารระดับสูง และพนักงาน จะยึดถือเปนแนวทางการปฏิบัตใินการทํางานดังน้ี

1. การปฏิบัติตอตนเอง

1.1. ดํารงตนตั้งมั่นอยูในความซ่ือสัตย สุจริต และเที่ยงธรรม มีจริยธรรมในการดําเนินงาน

1.2. ปฏิบัติหนาที่ดวยความรับผิดชอบ รอบคอบ ทุมเทกําลังกายและกําลังความคิดในการทํางานโดยถือประโยชนของ

องคกรเปนสําคัญ

1.3. ปฏิบัติหนาที่ดวยความขยันหมัน่เพียร รวมทั้งแสวงหาแนวทางในการพัฒนาและปรับปรุงงานใหมีประสิทธิภาพอยูเสมอ

1.4. รักษาเกียรติของตนใหเปนทีย่อมรับในสังคม

1.5. เปนผูมีวินัย และประพฤติปฏิบตัติามกฎระเบยีบขององคกร คานิยมขององคกร และประเพณีอันดีงาม ไมวาจะระบุไว

เปนลายลักษณอักษรหรือไมก็ตาม

1.6. หลีกเล่ียงการกระทําใดๆ อันอาจกระทบตอชื่อเสียงและภาพลักษณขององคกร หรือเปนปญหาแกองคกร ในภายหลังได

1.7. ไมใชเวลาปฏิบตัิงานขององคกรไปทํางานอ่ืน หรือใชเพื่อประโยชนสวนตัว ที่สงผลใหไมสามารถปฏิบัติงานในเวลา

ทํางานขององคกรไดอยางเตม็ที่

1.8. เสริมสรางการทํางานเปนทีมโดยใหความรวมมือชวยเหลือเก้ือกูลซ่ึงกันและกัน เพื่อประโยชนตองาน ขององคกรโดย

สวนรวม

1.9. ไมใชขอมูลที่ไดรับจากการปฏิบตัิหนาที่เพื่อแสวงหาผลประโยชนใหแกตนเองหรือผูอ่ืนโดยมิชอบ

1.10.หามรับส่ิงของหรือผลประโยชนอ่ืนใดจากบุคคลอ่ืนทีม่ีหนาที่หรือธุรกรรมเก่ียวของกับองคกร เวนแตในโอกาสหรือ

เทศกาลอันเปนประเพณีนิยมทีค่นทั่วไปพงึปฏิบัตติอกัน

1.11.การรับส่ิงของหรือประโยชนอ่ืนใดที่ใหแกกันในกิจกรรมตาง ๆ ระหวางองคกร หรือเปนการเชื่อมสัมพันธไมตรีระหวาง

องคกร ใหผูรับรายงานผูบังคับบญัชาของตนทราบ และสงมอบใหหนวยงานที่เก่ียวของเพื่อใชในกิจการขององคกร

ภายใน 7 วัน
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2. การปฏิบัติตอผูมีสวนไดเสีย

2.1 การปฏิบัติตอลูกคา

2.1.1 อํานวยความสะดวกและปฏบิัติตอผูมาติดตอดวยความสุภาพเรียบรอยอยางเตม็ใจและเตม็ความสามารถ โดยไม

ชักชา

2.1.2 ใหความสําคญัในการรักษาขอมูลที่เปนความลับของลูกคาอยางจริงจังและสม่าํเสมอ และไมนําขอมูลดังกลาวมา

ใชเพื่อผลประโยชนของตนเองและผูเก่ียวของ

2.1.3 ไมเรียก ไมรับ หรือไมใหผลประโยชนใดๆ ที่ไมสุจริตกับลูกคา

2.2 การปฏิบัติตอพนักงาน

2.2.1 ปฏิบัติตามกฎหมาย และระเบียบขอบังคบัตางๆ ที่เก่ียวของกับพนักงานอยางเครงครัด

2.2.2 การแตงตั้ง และการโยกยาย รวมทั้งการใหรางวัลและการลงโทษพนักงานตองกระทําดวยความเสมอภาค

สุจริตใจ และตั้งอยูบนพื้นฐานของความรู ความสามารถ และความเหมาะสม รวมทัง้การกระทํา หรือการปฏิบัติ

ของพนักงานน้ันๆ

2.2.3 รับฟงขอคิดเห็น และขอเสนอแนะจากพนักงานทุกระดับอยางเทาเทียมและเสมอภาค

2.3 การปฏิบัติสังคม และส่ิงแวดลอม

2.3.1 ใหความรวมมือ และควบคุมใหมีการปฏิบัติอยางเครงครัดตามเจตนารมณของกฎหมาย และกฎระเบียบที่

เก่ียวของ

2.3.2 ปลูกฝงจิตสํานึกความรับผิดชอบตอสังคม และส่ิงแวดลอมใหเกิดขึ้นในพนักงานทุกระดับอยางตอเน่ือง

2.3.3 ใหความสําคัญในการมีสวนรวม และสรางความสัมพันธอันดีใหเกิดขึ้นระหวางรัฐวิสาหกิจและสังคม บนพื้นฐาน

ของความถูกตอง โปรงใส เปนธรรม เพื่อรวมสรางองคความรูและนําไปสูการพัฒนาสังคมอยางยัง่ยืน

ที่มา จรรยาบรรณ กลุมตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทย 

2. ส่ือสารมาตรฐานทางจริยธรรม (Code of Conduct) ใหกับผูบริหารและพนักงานทุกฝายในองคกร และบุคคลทั่วไปไดรับทราบ
โดยวิธีการส่ือสารอาจทําไดโดยประกาศบนเว็บไซตขององคกร การติดประกาศ การจัดทําแผนพับ หรือคูมือจริยธรรมฉบับพกพา 
(Booklet) การจัดฝกอบรม เปนตน
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2. รัฐวิสาหกิจควรจัดทําคูมือจรรยาบรรณและจริยธรรมทางธุรกิจ โดยมีขอกําหนดดานจริยธรรมและบทลงโทษเปนลายลักษณ
อักษร และจัดใหมีการฝกอบรมใหพนักงานทราบและเขาใจลักษณะของพฤติกรรมทีย่อมรับและไมยอมรับ โดยเฉพาะกลุม
ผูบริหารระดับสูง เพื่อใหพนักงานทํางานดวยสํานึกของความถูกตอง ผูบริหารควรสงเสริมและสนับสนุนวัฒนธรรมองคกรที่
มุงเนนความสําคัญของความซ่ือสัตยและจริยธรรม ผูบริหารควรกําหนดเปาหมายการดําเนินงานที่เปนไปไดและไมสรางความ
กดดันใหแกพนักงานในการปฏบิัติงานใหบรรลุเปาหมายที่เปนไปไมได คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจควรมีความเขาใจและทํา
หนาที่ดูแลเก่ียวกับสภาพแวดลอมของการควบคมุภายในที่เก่ียวของภายในองคกร

3.  ปรัชญาและรูปแบบการดําเนินงานของผูบริหารควรมีทัศนคติและรูปแบบการทํางานที่สนับสนุนใหองคกรมีการควบคมุภายใน

ที่ดีมีประสิทธภิาพ และสามารถปฏิบัติไดอยางมีประสิทธิผล

วิธีการปฏิบัติ

1. จัดทําคูมือจรรยาบรรณและจริยธรรมทางธุรกิจเปนลายลักษณอักษร โดยคูมือจรรยาบรรณและจริยธรรมทางธุรกิจดังกลาว 
ควรครอบคลุมในเร่ืองดังตอไปน้ี 

 จรรยาบรรณ และจริยธรรมตอตนเอง เชน ความรับผิดชอบในหนาที่ ความซ่ือสัตยสุจริต และการพัฒนาตนเอง เปนตน

 จรรยาบรรณ และจริยธรรมตอบคุลากรภายในองคกร และตอองคกร เชน การตรงตอเวลา ความรวมมือในการทํางาน 
เปนตน

  จรรยาบรรณ และจริยธรรมตอบุคลากรภายนอกองคกร เชน ประพฤติตนเปนที่เชื่อถือแกบุคคลทั่วไป ความเปนอิสระ และ
เปนกลาง เปนตน

2. กําหนดขอหาม และบทลงโทษ เปนลายลักษณอักษร เชน ขอหามของฝายบริหารและพนักงานมใิหปฏบิัติตนในลักษณะที่
กอใหเกิดความขัดแยงผลประโยชนกับองคกร หรือขอหามพนักงานในลักษณะที่มีผลประโยชนทบัซอน (Conflict of Interest)

Conflict of Interest หมายถึง สถานการณที่บุคคลหน่ึงมีบทบาทหนาทีแ่ละ/หรือความสัมพันธอ่ืนที่มีวตัถุประสงคหรือผลประโยชน
สวนตัวหรือพวกพองที่ทับซอนกับบทบาทหนาทีใ่นหนวยงาน   ทําใหการปฏิบัตงิานของบคุคลน้ันขาดความเปนอิสระและเปน
กลาง ซ่ึงอาจเกิดขึ้นจากผลประโยชนสวนตัวไมสอดคลองกับผลประโยชนของหนวยงาน ทําใหบคุคลน้ันตองอยูในสภาวการณที่
ตองเลือกทางใดทางหน่ึง ซ่ึงอาจไมกอใหเกิดประโยชนสูงสุดตอหนวยงาน และอาจนําไปสูการทจุริตและประพฤตมิิชอบ เชน 
พนักงานขององคกรที่เก่ียวของในหนาที่น้ันเขาไปเปนคูสัญญาหรือมีสวนไดเสียในสัญญา หรือเปนหุนสวนหรือผูถือหุนในหาง
หุนสวนหรือบริษทัที่เขาเปนคูสัญญากับองคกร ดังน้ัน ฝายบริหารควรกําหนดขอหามเก่ียวกับผลประโยชนทับซอนดังกลาวไวใน
ขอกําหนดดานจริยธรรม ทั้งฝายบริหารและพนักงานทุกคนในองคกรตองหลีกเล่ียงสถานการณที่อาจกอใหเกิดผลประโยชนทบั
ซอนดวย

3. ส่ือสารจรรยาบรรณ และจริยธรรมทางธุรกิจ รวมถึงขอหาม และบทลงโทษ ใหกับทุกฝายในองคกรไดรับทราบ โดยวิธีการส่ือสาร
อาจอยูในรูปของ คูมือการปฏิบัติงาน บันทึก จดหมายอิเล็กทรอนิกส บอรดติดประกาศ การอบรมพนักงานใหม เปนตน

4. กําหนดเปาหมายในการดําเนินงานที่ทาทาย เพื่อเปนการจูงใจ ใหสามารถดําเนินการไดตามวตัถุประสงคและเปาหมายของ
องคกร ในขณะเดียวกันเปาหมายดังกลาวควรไดรับการยอมรับจากผูที่เก่ียวของ เชน พนักงานผูปฏิบัติงานดวย ดังน้ัน ควรมี
การปรึกษาหารือรวมกันระหวางผูบริหารและพนักงานในการกําหนดเปาหมายขางตน เพื่อใหเกิดความเขาใจที่ตรงกัน และ
ไดรับการยอมรับจากผูที่เก่ียวของ
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5. จัดใหมีการติดตามและประเมินผลการควบคุมภายใน เพื่อใหเกิดความเขาใจ และเปนการดูแลเก่ียวกับสภาพแวดลอมของการ
ควบคุมภายในที่เก่ียวของภายในองคกร โดยกําหนดผูรับผิดชอบในการติดตาม  ความถีใ่นการติดตาม เพื่อประเมินผลการ
ควบคุมภายในของหนวยงาน การมอบขอสังเกต ขอเสนอแนะ หรือมอบนโยบายอันเปนประโยชน ตอระบบการควบคมุภายใน
ขององคกร โดยคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจควรดูแลใหฝายบริหารมีการติดตามผลการควบคมุภายในและมีการทบทวนระบบ
การควบคุมภายในใหมีความเพยีงพอและเหมาะสม กลาวคือ คณะกรรมการตรวจสอบ สอบทานรายงานทางการเงินเพื่อสราง
ความนาเชื่อถือของรายงานทางการเงิน และสอบทานระบบการควบคุมภายในและการตรวจสอบภายในหรือความเขาใจ
เก่ียวกับมาตรฐานการควบคมุภายในตามมาตรฐานสากล รวมถงึการเปดเผยรายงานกิจกรรมคณะกรรมการตรวจสอบ

6. สงเสริมใหผูบริหารมีทัศนคติ และรูปแบบการทํางานที่สนับสนุนใหองคกรมีการควบคมุภายในที่ดีมีประสิทธิภาพ และสามารถ
ปฏิบัติไดอยางมีประสิทธิผล เน่ืองจาก ผูบริหารระดับสูงตัง้แตคณะกรรมการมีสวนสําคัญอยางยิง่ในการสรางสภาพแวดลอม
การควบคุมที่ดีขององคกร ทัศนคติตอประสิทธภิาพของการควบคุมภายในจะรับรูไดทั่วทั้งองคกร ตั้งแตผูบริหารระดับสูง 
ระดับกลาง ระดับปฏิบัตงิาน จนถึงพนักงานทุกคน ซ่ึงถาหากผูบริหารทุกระดับใหความสนใจในการจัดสภาพแวดลอมการ
ควบคุมภายในใหดียอมทําใหองคกรน้ันๆ มีสภาพแวดลอมการควบคุมที่มีเสถียรภาพ เปนรากฐานใหองคประกอบการควบคมุ
ภายในอ่ืนๆ มีประสิทธภิาพกอใหเกิดวัฒนธรรมองคกรที่ดีในระยะยาว เชน จัดใหมีการประชุม หรือสัมมนา เพื่อชี้แจงถงึผลดีที่
จะเกิดขึ้นจากการมีการควบคุมภายในที่ดีและการปฏิบัตติามการควบคุมภายในที่กําหนดไว และผลเสียหากไมปฏบิัติ เปนตน

ปรัชญาและรูปแบบการบริหาร หมายถึง แนวคิด ทศันคตแิละวธิีการปฏิบัตงิานที่ผูบริหารสามารถนํามาใชในการบริหารองคกร 
ผูบริหารแตละคนมแีนวคิดและวธิีการปฏิบัตงิานรวมทั้งประสบการณที่แตกตางกัน ปรัชญาและรูปแบบการบริหารทีแ่ตกตางกัน จะ
ทําใหเกิดจุดออนการควบคมุภายในทีแ่ตกตางกัน ซ่ึงสงผลกระทบโดยตรงตอโครงสรางและประสิทธิผลการควบคมุภายใน

4. โครงสรางองคกรควรกําหนดโครงสรางและสายงาน การบังคบับัญชา ความสัมพันธระหวางหนวยงาน หนาที่และความ

รับผิดชอบที่สําคญัใหชัดเจน

วิธีการปฏิบัติ

1. โครงสรางองคกรทีไ่ดรับการจัดไวอยางดียอมเปนเปนพื้นฐานสําคัญที่จะทําใหผูบริหารสามารถวางแผน ส่ังการ และควบคมุ
การปฏิบัติงานไดอยางถูกตอง รวดเร็ว และมีประสิทธิภาพ รวมทั้งจะเปนส่ิงทีบ่งบอกใหเห็นถึงกรอบการทํางานของแตละ
กิจกรรมทีท่ําใหการดําเนินงานบรรลุตามวตัถุประสงคทีต่ั้งไว

ดังน้ัน จึงควรจัดโครงสรางองคกรโดยใหมีการแบงแยกหนาที่ความรับผิดชอบในงาน 3 ดานดังตอไปน้ีออกจากกัน 

 การอนุมัติ หรือใหความเห็นชอบ

 การจดบันทึกขอมูล

 การดูแลรักษาทรัพยสินขององคกร

โดยจะตองไมไหหนวยงานเดียว หรือคนเพียงคนเดียวทําหลายหนาที่ เพราะจะทําใหขาดระบบการสอบยันความถูกตอง
ระหวางกัน และถือเปนจุดออนอยางหน่ึงของระบบการควบคมุภายใน
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ตัวอยางของการจัดโครงสรางองคกรตามหลักการขางตน ไดแก การจัดโครงสรางองคกรใหผูบริหารในระดับสูงกวาหนวย
ปฏิบัติเปนผูมีอํานาจตัดสินใจจัดซ้ือหรืออนุมัติการจายเงิน แลวจดัใหฝายบัญชีรับผิดชอบในสวนที่เปนงานจดบันทึกรายการ
ทางบัญชีทัง้หมด ซ่ึงรวมถึงการรวบรวมตัวเลขสถติิตางๆ และการคิดคํานวณราคาตนทุนผลิตภณัฑและบริการ สวนฝาย
การเงินจะถูกจัดใหรับผิดชอบในการติดตอธนาคาร ดูแลรักษาบญัชีเงินฝากที่เก็บไวกับธนาคาร ดูแลรักษาทรัพยสินสภาพ
คลองอ่ืนๆ รับผิดชอบในการรับ และจายเงินสดและเงินฝากธนาคาร รวมถงึการนําเงินสวนที่เหลือเก็บไปลงทุนใหเกิด
ประโยชนงอกเงย เปนตน

การจัดโครงสรางองคกรที่ดีควรชัดเจน การมีสายบังคับบัญชา และความสัมพันธระหวางหนวยงานภายในองคกรที่เหมาะสม
ชัดเจน และสอดคลองกับขนาดและการดําเนินงานขององคกร

2. จัดทําคําพรรณนาลักษณะงาน (Job Description) ของพนักงานในทุกระดับอยางชัดเจน เพื่อใชเปนเกณฑในการพจิารณา
บรรจุแตงตัง้บุคลากรใหเหมาะสมกับหนาที่และความรับผิดชอบ เพื่อใหการดําเนินงานบรรลุผลสําเร็จตามวัตถปุระสงคที่ตัง้ไว

ทั้งน้ี ในการจัดทําคําพรรณนาลักษณะงาน ควรมีการกําหนดผูรับผิดชอบในการจัดทํา การสอบทาน และการอนุมัติ รวมถึงมี
การปรับปรุงคําพรรณนาลักษณะงานใหเปนปจจุบัน สอดคลองกับวัตถุประสงค และเปาหมายขององคกรอยางสม่ําเสมอ 
รวมทัง้ส่ือสารคําพรรณนาลักษณะงานดังกลาว ใหพนักงานไดรับทราบเพื่อใหเกิดความเขาใจทีต่รงกัน

ตัวอยางคําพรรณนาลักษณะงาน 

ตําแหนง

สถานที่ปฏิบัติงาน

ฝาย

รายงานตอ

คาลวงเวลา

ผูอํานวยการฝายพัฒนาทรัพยากรบุคคล
สํานักงานใหญ
พัฒนาทรัพยากรบุคคล
รองกรรมการผูจัดการ สายงานทรัพยากรบุคคล
ไมมีคาลวงเวลา

ลักษณะงาน ความรับผิดชอบหลักคือ การการวางแผนนโยบายและกําหนดแผนงานเพื่อเพิ่ม
ประสิทธิภาพของพนักงานในองคกรใหสามารถปฏิบตัิงานไดอยางมีประสิทธิภาพ 
สอดคลองกับวัตถุประสงคขององคกร
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ความรับผิดชอบ  ใหคําปรึกษาเชิงกลยุทธและคําแนะตางๆ ที่เก่ียวของกับการบริหารงานดานทรัพยากร
บุคคล

 กําหนดกลยุทธในการพฒันาทรัพยากรบุคคล 
 บริหารจัดการทรัพยากรบุคคลในระดับปฏิบัติงานและสรางความมั่นใจวานโยบายตางๆ 

แผนงานและโครงการตางๆ ดําเนินไปอยางมีประสิทธิภาพ
 จัดทําแผนอัตรากําลังคน และทบทวนปรับปรุงใหเปนปจจุบันอยางสม่ําเสมอ
 กําหนดระเบยีบและแนวปฏิบัตใินเร่ืองการบริหารงานบคุคลที่ชัดเจน และปรับปรุงให

สอดคลองกับสภาพการณอยูเสมอ

บุคคลที่ตองติดตอ  คณะกรรมการบริหาร
 กรรมการผูจัดการ
 รองกรรมการผูจัดการ สายงานทรัพยากรบุคคล
 ผูจัดการ ฝายพัฒนาทรัพยากรบคุคล
 ผูบริหารของฝายงานตางๆ ในองคกร

พนักงานใตบังคับบัญชา  ผูจัดการ ฝายพัฒนาทรัพยากรบคุคล
 เจาหนาที่อาวุโส ฝายพัฒนาทรัพยากรบุคคล 
 เจาหนาที่ ฝายพฒันาทรัพยากรบุคคล 

ความรู  ความรูความเขาใจในดานการพฒันาและบริหารทรัพยากรบุคคล
 ความรูความเขาใจในกฎหมาย และกฎระเบียบตางๆ ที่เก่ียวของกับงานบุคคลและการ

ดําเนินงานของรัฐวิสาหกิจ

ความสามารถ และทักษะ

ตางๆ 

 ความเปนผูนํา
 ทักษะในการคิด วิเคราะห
 การใชภาษาไทยและภาษาอังกฤษ ในการอาน และเขียนรายงาน
 ความสามารถในการใชคอมพิวเตอรในการจัดทาํเอกสารและนําเสนองาน

การศึกษา  ปริญญาตรีดานการพฒันาหรือบริหารทรัพยากรบุคคล หรือสาขาที่เก่ียวของ
 ปริญญาโทดานการบริหาร

ประสบการณทํางาน  ประสบการณทํางานในดานการพัฒนา และ/หรือ บริหารทรัพยากรบุคคล 5 ปขึ้นไป
 ประสบการณทํางานในตําแหนงบริหาร 3 ปขึ้นไป

ขอกําหนดทางกายภาพ  น่ังทํางานหนาจอคอมพิวเตอรเปนเวลานาน

เคร่ืองมือชวยในการ

ทํางาน

 คอมพิวเตอร
 โทรศัพท

3. จัดทําคูมือระบบงาน (Manual documentation) ในทุกกระบวนการทํางาน โดยกําหนดผูรับผิดชอบในการจัดทํา การเก็บรักษา
เอกสาร การสอบทานคูมือเพื่อใหเปนปจจุบันอยูเสมอ เพื่อใหการทํางานเปนไปไดอยางตอเน่ือง ไมมีความเส่ียงที่พนักงานที่
เหลืออยูจะไมสามารถปฏิบัติงานได หากผูรับผิดชอบเดิมไมสามารถปฏิบตัิงานได

ทั้งน้ี ในการจัดทําคูมือระบบงาน ควรมีการกําหนดผูรับผิดชอบในการจัดทํา การสอบทาน และการอนุมัติ รวมถึงมีการปรับปรุง
คูมือระบบงานใหเปนปจจุบัน สอดคลองกับวัตถุประสงค และเปาหมายขององคกรอยางสม่ําเสมอ รวมทัง้ส่ือสารคูมือระบบงาน
ดังกลาวใหพนักงานไดรับทราบ เพื่อใหเกิดความเขาใจที่ตรงกัน
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ตัวอยางคูมือระบบงาน

คูมือระบบงานการจัดซือ้จัดจาง

หนวยงานจัดซื้อรบั
ใบขอซื้อ (Purchase

Requisition-PR)

หนวยงานผู รอง

ตรวจสอบความถูก
ตองของใบขอซื้อ

ของ

อนุมัติใบคาํสัง่ซื้อ

พิจารณาเลือกผูขาย

จัดทําใบคําสั่งซื้อ 
(Purchase Order-

PO)

ถูกตอง

อนุมัติ

ไมอนุมัติ

ไมถูกตอง

จัดสงใบคาํสัง่ซื้อให

ผูขาย

ผูขาย
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5. บุคลากรควรไดรับการพฒันาความรูความสามารถรวมทัง้ความชาํนาญและประสบการณที่จําเปนสําหรับการปฏิบัตงิาน และ
ไดรับการประเมินผลการปฏิบัตงิานโดยอางอิงผลความสําเร็จของงาน

6. รัฐวิสาหกิจควรกําหนดใหผูบริหารและพนักงานไดรับมอบอํานาจหนาที ่และความรับผิดชอบในระดับที่เหมาะสม เพื่อใหเกิด

การควบคุมภายในที่มปีระสิทธิผล

วิธีการปฏิบัติ 

1. จัดใหมีการฝกอบรมและการพัฒนาบุคลากรที่เก่ียวของกับการควบคุมภายใน เชน การอบรมเก่ียวกับ Control Self
Assessment เปนตน

2. กําหนดหลักเกณฑและแนวปฏบิัติในการประเมินผลงาน และศกัยภาพของพนักงานในแตละระดับ รวมทัง้ส่ือสารเกณฑในการ
ประเมินผลการปฏิบัตงิานดังกลาวใหพนักงานไดรับทราบ เพื่อใหเกิดความเขาใจทีต่รงกัน

3. จัดใหมีการจัดทําคูมือมอบหมายอํานาจหนาที่ระหวางคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ และผูบริหารระดับสูงของรัฐวิสาหกิจ โดยมี
การระบุอยางชัดเจน ถึงอํานาจหนาที่และความรับผิดชอบของสวนงานที่มคีวามสําคัญ เปนตน

4. กําหนดขอบเขตระดับของอํานาจอนุมัตใิหชัดเจนเปนลายลักษณอักษรและการส่ือสารใหพนักงานภายในองคกรทราบ รวมทั้งมี
ระบบการติดตามงานระหวางผูบริหารระดับสูงและระดับปฏบิัตกิาร

คําอธบิาย

เจาหนาทีห่นวยงานจัดซ้ือรับเอกสารใบขอซ้ือ (Purchase Requisition-PR) จากหนวยงานผูรองขอ จากน้ันทําการตรวจ
เอกสารใบขอซ้ือวามขีอมูลครบถวน ถูกตอง และไดรับการอนุมตัิอยางถูกตองหรือไม หากไมถกูตองเจาหนาที่หนวยงานจัดซ้ือ
สงใบขอซ้ือใหกับหนวยงานผูรองขอเพื่อทําการแกไข

ในกรณีที่ขอมูลในใบขอซ้ือมีความครบถวน ถูกตอง และไดรับการอนุมัติเรียบรอยแลว เจาหนาทีจ่ัดซ้ือสงใบขอซ้ือใหกับ
เจาหนาทีจ่ัดซ้ืออาวโุส เพื่อพิจารณาเลือกผูขายจากฐานขอมูลในระบบ และจัดทําเอกสารใบคําส่ังซ้ือ (Purchase Order-PO)
จากน้ันสงใหหัวหนาหนวยงานจดัซ้ือตรวจสอบ และพจิารณาอนุมัติ

เมื่อใบคําส่ังซ้ือไดรับการอนุมัติเรียบรอยแลว เจาหนาที่จัดซ้ือสงใบคําส่ังซ้ือตนฉบับใหกับผูขาย และเก็บสําเนาใบส่ังซ้ือเขาแฟม
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7. รัฐวิสาหกิจควรออกแบบนโยบายและแนวปฏิบัติดานทรัพยากรบุคคล และนําไปปฏิบตัิเพื่อใหเกิดการควบคุมภายในที่มี
ประสิทธิผล

นโยบายและวธิีบริหารดานบคุลากร ควรมีการกําหนดใหมีนโยบายและแนวทางการปฏบิัติงานเก่ียวกับการบริหารทรัพยากรบุคคล
ตั้งแตการสรรหาบุคลากร การฝกอบรมและการพฒันาบุคลากร การเล่ือนขั้นเงินเดือน การเล่ือนตําแหนง และการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานของบุคลากรอยางชัดเจนและเปนธรรม และเผยแพรแนวทางหรือหลักเกณฑดานทรัพยากรบุคคลใหพนักงานรับทราบ
โดยละเอียด โดยการประเมินนโยบายและวิธีบริหารบุคลากรมุงเนนที่เก่ียวของการควบคมุภายในโดยตรง

วิธีการปฏิบัติ 

1. ดานการบริหาร

 กําหนดผังการบริหารงานขององคกรที่ชัดเจน และปรับปรุงใหเหมาะสมอยูเสมอ

 กําหนดขอบเขตหนาที่รับผิดชอบของหนวยงานและพนักงานใหเหมาะสม และไมซํ้าซอนกัน

 กําหนดระเบยีบและแนวปฏิบัตใินเร่ืองการบริหารงานบคุคลที่ชัดเจน และปรับปรุงใหสอดคลองกับสภาพการณอยูเสมอ

 การดําเนินงานดานการบริหารงานบุคคลควรจัดทําในรูปคณะกรรมการ ซ่ึงประกอบดวยตวัแทนจากหนวยงานตางๆ

 มีการมอบอํานาจในการดําเนินงานใหเหมาะสม เพื่อใหหนวยงานมีความคลองตัวในการปฏิบตัิงาน รวมทัง้ดูแล
ปรับปรุงใหสอดคลองกับการขยายหรือลด ขอบเขตในการปฏิบตัิงาน

2. อัตรากําลังพล

 มีการจัดทําแผนและงบประมาณกําลังพล พรอมทั้งปรับปรุงอยูเสมอ

 กําหนดนโยบาย แผน และแนวทางปฏบิัติงานการใชกําลังพล

 การอนุมัตินโยบาย แผน และแนวปฏิบัติการใชกําลังพล ผานความเห็นชอบจากคณะกรรมการที่เก่ียวของ

3. การคัดเลือกและบรรจุพนักงาน

 คัดเลือกผูสมัครงานและตัดสินรับเขาทํางานโดยคณะกรรมการที่เก่ียวของ

 กําหนดอัตราคาจางเร่ิมตนตามวฒุิการศึกษา และประสบการณ

 กําหนดหลักเกณฑในการคํานวณคาประสบการณ

 มีหนังสือเงื่อนไขการทดลองงาน สัญญาวาจาง ที่เปนมาตรฐาน
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4. การประเมินผลการปฏิบัติงาน

 กําหนดหลักเกณฑและแนวปฏบิัติในการประเมินผลงาน และศกัยภาพพนักงานแตละคน

 จัดทําแบบฟอรมประเมินผลไวเปนมาตรฐาน และกําหนดระยะเวลาในการประเมินผล

 มีการประเมินจุดออนหรือจุดแขง็ของพนักงาน เพื่อประโยชนในการดูแลและพัฒนาพนักงานใหปฏิบัติงานอยางมี

ประสิทธิภาพและประสิทธผิลสูงสุด

 จัดใหมีระบบการใหคําปรึกษาหารือแกพนักงาน ประกอบการประเมินผลการปฏิบัติงาน

5. การบริหารคาจาง

 มีนโยบาย หลักเกณฑ แนวปฏบิัติในการบริหารคาจาง

 กําหนดใหมีคณะกรรมการบุคคลเพื่อพิจารณาการเปล่ียนแปลงคาจางในกรณีตางๆ ใหลูกจาง

 การจายคาจาง การเปล่ียนแปลงคาจาง และการหักคาจาง ตองเปนไปตามหลักเกณฑของกฎหมายแรงงาน

 การกําหนดงบประมาณขึ้นคาจางประจําป ใหผานการพิจารณาของคณะกรรมการบุคคล

6. การพัฒนาและฝกอบรม

 กําหนดนโยบายดานการพฒันาพนักงาน

 กําหนดแผนการพฒันาและเปาหมายการฝกอบรมประจําป

 มีการสํารวจความจําเปนในการอบรม ดําเนินการจัดอบรม และระบบติดตามผลการอบรมของพนักงานที่ผานการอบรม

 จัดทําประวตัิการฝกอบรมพนักงานไวเปนรายบุคคล

 แสวงหา ริเร่ิม แนวความคิดใหมๆ  ในการพัฒนาพนักงานมาประยุกตใชในองคกร
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องคประกอบที่ 2 การประเมินความเสี่ยง (Risk Assessment)

หลักเกณฑ

การประเมินความเส่ียงเปนการประเมินเพื่อใหทราบวาองคกรมคีวามเส่ียงอยางไร มีระดับความสําคัญและโอกาสทีจ่ะเกิดมากนอย
เพียงใด เน่ืองจากกิจการตองเผชิญกับความเส่ียงที่เกิดจากปจจยัภายในและปจจัยภายนอกทีห่ลีกเล่ียงไมได ซ่ึงสงผลกระทบตอ
ผลสําเร็จตามวตัถุประสงคขององคกร ดังน้ัน ผูบริหารตองพจิารณาวาองคกรควรมีมาตรการหรือบริหารจัดการอยางไร เพื่อจัดการ
กับความเส่ียงดังกลาวใหอยูในระดับที่ยอมรับได

แนวทางปฏิบัติ 

1. วัตถุประสงคของการควบคุมภายใน ผูบริหารควรกําหนดวัตถุประสงคระดับองคกรและระดับหนวยงาน ที่เก่ียวของกับการ
ควบคุมภายในใหชัดเจน พรอมระบุหลักเกณฑ เพื่อใหสามารถระบุความเส่ียงที่อาจสงผลใหองคกรไมบรรลุวัตถุประสงคที่

กําหนดไว

วิธีการปฏิบัติ 

1. กําหนดวัตถปุระสงคระดับองคกรที่เก่ียวของกับการควบคุมภายใหชัดเจน เชน เปนรัฐวิสาหกิจทีดํ่าเนินการเพื่อประโยชนตอ
สังคม โดยมีการกํากับดูแลกิจการที่ดี (Good Governance) และดําเนินการดวยความเปนธรรม ปราศจากการทจุริต

2. กําหนดวัตถปุระสงคระดับหนวยงานที่เก่ียวของกับการควบคมุภายใน เชน 

 การแบงแยกหนาที่ทีช่ัดเจน

 การกําหนดใหมีการสอบทาน และอนุมัติในขั้นตอนการทํางานทีสํ่าคัญ หรือมีผลกระทบอยางเปนสาระสําคัญตอการ
ดําเนินงานของรัฐวิสาหกิจ

ในการดําเนินกิจการขององคกร มักจะกําหนดวัตถุประสงคหรือเปาหมายไวทั้งในระยะส้ันและระยะยาว วัตถุประสงคระดับกิจการ 
(Entity-Wide Objective) มักแสดงอยูในแถลงการณภารกิจ (Mission Statement) ซ่ึงวัตถุประสงคเหลาน้ีมักจะถูกเชื่อมโยงและ
ประสานกับวัตถุประสงคยอยที่กําหนดไวเฉพาะเจาะจงในแตละกิจกรรม ซ่ึงเรียกวา วตัถุประสงคระดับกิจกรรม (Activity Level
Objective) โดยวตัถุประสงคทั้งสองชนิดน้ีตองสอดคลองกัน 

การที่จะชวยใหผูบริหารดําเนินงานใหบรรลุวตัถุประสงคได คือ การสรางระบบการควบคมุภายในที่ดี ซ่ึงวัตถปุระสงคของการ
ควบคุมภายในมี 3 ประการ ดังน้ี 

1. ดานการดําเนินงาน (Operations) ซ่ึงมุงหมายใหการปฏิบัตงิานเกิดประสิทธิภาพ และประสิทธผิล ดวยการกํากับใช
ทรัพยากรทุกประเภทของรัฐวิสาหกิจ ใหเปนไปอยางมีประสิทธภิาพ โดยประหยัด ไดผลคุมคา และบรรลุเปาหมายที่
กําหนดไว

2. ดานการรายงานทางการเงิน (Financial Reporting) กลาวคือ รายงานตองมีความเชื่อถือได และทันเวลา
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3. ดานการปฏิบัติใหเปนไปตาม กฎ ระเบียบ และนโยบาย (Compliance with applicable laws and regulations) กลาวคือ 
การปฏิบัติงาน หรือการดําเนินงานตองสอดคลอง หรือเปนไปตามบทบญัญตัิ หรือขอกําหนดของกฎหมาย นโยบาย 
ขอบังคับ ระเบยีบที่เก่ียวของกับการปฏิบัติงาน หรือการดําเนินงาน

2. รัฐวิสาหกิจควรระบุเหตุการณความเส่ียงทั้งปจจัยภายนอกและภายใน ซ่ึงอาจมีผลกระทบตอการดําเนินงานอยางมีนัยสําคญั 
ควรมีการกําหนดเกณฑในการพจิารณาระดับความสําคัญของความเส่ียง จัดลําดับความสําคญัของความเส่ียง

วิธีการปฏิบัติ 

ระบุเหตุการณความเส่ียง โดยระบุเหตุการณความเส่ียงทัง้ปจจัยภายนอกและภายใน ซ่ึงอาจมีผลกระทบตอการดําเนินงานอยางมี
นัยสําคัญ โดยมีขั้นตอนดังน้ี

1. ทําความเขาใจเก่ียวกับธุรกิจ และการรวบรวมขอมูล โดยผูประเมินตองมีความเขาใจเก่ียวกับธุรกิจขององคกรในแตละระดับ 
ดังตอไปน้ี

 ระดับกิจการโดยรวม (Entity-Wide level) ไดแก ประเภทธุรกิจหลักของกิจการ โครงสรางขององคกรและโครงสราง
บริหารงาน ลักษณะของอุตสาหกรรม สภาวะทางเศรษฐกิจ และแนวโนมทางธุรกิจ นโยบายการบริหารงาน และ
นโยบายการบัญชี และการเงิน เปนตน

 ระดับกิจกรรมทางธุรกิจ (Activity level) ไดแก ลักษณะของรายการคา ตลอดจนชองทางการจัดจําหนาย หนวยงาน
ตางๆ ในองคกร ลักษณะความซับซอนของรายการทางธุรกิจ ความมีสาระสําคัญของจํานวนเงิน หรือยอดคงเหลือในงบ
การเงิน รายการคากับกิจการที่เก่ียวของกัน ลักษณะของระบบขอมูล และการบัญชี เชน ระบบการประมวลขอมูล มีการ
พัฒนาโดยองคกรเอง หรือวาจางบุคคลภายนอก ขอบเขตและความซํ้าซอนของระบบคอมพิวเตอร เปนตน

โดยการทําความเขาใจเก่ียวกับธุรกิจ สามารถทําไดโดย

 ใชขอมูลในปกอนๆ ไดแก รายงานประจําป รายงานการประชมุในสวนที่เก่ียวกับการตัดสินใจในเร่ืองสําคัญๆ ของการ
ดําเนินการ ตัวเลขสถิติที่สําคัญ เปนตน ซ่ึงสามารถนํามาใชเปนแนวทาง และเปนขอมูลเบื้องตนได โดยขอมูลเหลาน้ี
ตองมีการแกไขใหเปนปจจุบัน

 สอบถามจากเจาหนาที่ขององคกร ไดแก การสอบถามผูบริหาร และพนักงาน โดยควรมีการคิดคําถามไวลวงหนา เชน
จัดทําเปนแบบสอบถาม เพื่อใหสามารถแนใจวาสามารถไดขอมลูที่ตองการอยางครบถวน 

 ศึกษาจากคูมือปฏิบตัิงาน และเอกสารเก่ียวกับระบบงานตางๆ ไดแก คูมือบญัช ีผังการจัดองคกร และคูมือนโยบาย
ขององคกร

 การตรวจดูเอกสารและสมุดบันทึก เพื่อใหเขาใจวาเอกสารตางๆ มีลักษณะอยางไร เอกสารจัดทําขึ้นอยางไร สงผาน
เอกสารอยางไร และบันทึกเอกสารเพื่อการควบคุมอยางไร

 การสังเกตการณการปฏิบัติงานของเจาหนาที่ ซ่ึงจะชวยใหเกิดความเขาใจ และเห็นไดวานโยบายการควบคมุ และ
ขั้นตอนการปฏิบตัิงานไดมีการปฏิบัติตามจริง
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2. ระบุปจจัยเส่ียง

การระบุความเส่ียง ฝายบริหารจาํเปนตองตั้งคําถามวามีเหตุการณใดหรือกิจกรรมใดของกระบวนการปฏิบัติงาน ที่อาจเกิดความ
ผิดพลาด เสียหาย ไมบรรลุวัตถปุระสงคที่กําหนด รวมทัง้มีทรัพยสินใดที่จําเปนตองไดรับการดูแลปองกันรักษา เชน ความเส่ียง
จากการจัดซ้ือจัดจางในราคาแพง ความเส่ียงจากการซ้ือพัสดุทีม่คีุณภาพต่ํากวาที่กําหนด เปนตน รายละเอียดดังอธิบายในบทที ่2
วิธีการปฏิบตัิเก่ียวกับการบริหารความเส่ียง องคประกอบที่ 3 เร่ือง การระบุเหตุการณ

3. กําหนดเกณฑในการพจิารณาระดับความสําคญัของความเส่ียง และจัดลําดับความสําคัญของความเส่ียง

การวิเคราะหความเส่ียง โดยทัว่ไปจะวิเคราะหโดยประมาณโอกาสและความถีท่ี่ความเส่ียงอาจเกิดขึ้นวามมีากนอยเพยีงใด
(Likelihood) และพิจารณาผลกระทบจากความเส่ียง (Impact) และจัดลําดับความสําคญัของความเส่ียงทีม่ีผลตอองคกร โดยการใช
วิธีการใหคะแนน รายละเอียดดังอธิบายในบทที่ 2 วิธีการปฏบิัติเก่ียวกับการบริหารความเส่ียง องคประกอบที่ 4 เร่ือง การประเมิน
ความเส่ียง

3. รัฐวิสาหกิจควรกําหนดมาตรการและวิธีการควบคุมภายใน เพื่อใหมั่นใจวาการควบคมุภายในสามารถควบคุมจุดทีม่ีความเส่ียง
ใหอยูในระดับทีย่อมรับได รวมถงึควรติดตามใหมีการปฏิบตัิตามมาตรการการควบคุมที่กําหนดขึน้อยางเครงครัด

วิธีการปฏิบัติ 

การจัดการความเส่ียง เปนขั้นตอนลดความเส่ียงโดยจะตองวิเคราะหสาเหตุทีท่ําใหเกิดความเส่ียงและพจิารณาวาจะจัดการกับ
ความเส่ียงน้ันอยางไร ในการพิจารณาเลือกการดําเนินการ ผูบริหารตองพจิารณาถึงคาใชจายหรือตนทุนในการจัดการความเส่ียง
น้ัน เปรียบเทียบกับประโยชนทีจ่ะไดรับวาเหมาะสมและคุมคาหรือไม

การจัดการความเส่ียงที่เกิดจากปจจยัภายนอกซ่ึงมิไดอยูภายใตการควบคุมของผูบริหารหรือความเส่ียงจากกิจการโดยรวม การ
ปองกันความเส่ียงสามารถทําไดโดยการบริหารความเส่ียง โดยสามารถลดความเส่ียงไดดังน้ี

 การหลีกเล่ียงความเส่ียง (Avoidance)

 การลดความเส่ียง (Reduction)

 การหาผูรวมรับความเส่ียง (Sharing)

 การยอมรับความเส่ียง (Acceptance)

รายละเอียดดังอธิบายในบทที่ 2 วิธีการปฏิบตัิเก่ียวกับการบริหารความเส่ียง องคประกอบที่ 5 เร่ือง การตอบสนองตอความเส่ียง
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ตัวอยางของการกําหนดวิธีการควบคุม เพื่อจัดการความเสี่ยงจากปจจัยภายนอก*

ความเสี่ยง กิจกรรมควบคุม

การซ้ือสินคาผูกขาดโดยผูผลิตนอยราย พยายามหาแหลงผูผลิตรายอ่ืนเพื่อเปนทางเลือก และปองกันไมใหการ
ดําเนินงานขององคกรตองขึ้นอยูกับผูผลิตรายใดรายหน่ึง

บริษัทมีเจาหน้ีการคาตางประเทศเปนสวนใหญ 
และอัตราแลกเปล่ียนเงินตราตางประเทศผันผวน
มาก ในขณะที่การขายสินคา เปนการขายสินคา
ในประเทศเปนเงินบาท

องคกรอาจประกันความเส่ียงของอัตราแลกเปล่ียนเงินตราตางประเทศ 
โดยการจัดทําสัญญาซ้ือขายเงินตราตางประเทศลวงหนา หรือยอมรับ
ความเส่ียง ถาพจิารณาแลวเห็นวาความเสียหายที่อาจจะเกิดจากความ
เส่ียงดังกลาว มีนอยกวาตนทุนการทําสัญญาซ้ือขายเงินตราตางประเทศ
ลวงหนา ในขณะเดียวกันอาจพจิารณาหาแหลงผูผลิตในประเทศเปน
ทางเลือกดวย เพื่อใหมีเจาหน้ีการคาเปนเงินบาท

เหตุสุดวิสัยที่อาจทําใหการดําเนินงานหยุดชะงัก 
เชน ภัยธรรมชาติตางๆ 

 จัดใหมีการจัดทําแผนการรองรับการหยุดชะงักของระบบงาน 
รวมทัง้กําหนดผูรับผิดชอบในการวางแผนการรองรับการหยุดชะงัก
ของระบบงานดังกลาว 

 จัดใหมีการทดสอบแผนงาน

 ปรับปรุงแผนงานใหเปนปจจุบันอยูเสมอ
*ที่มา แนวทางการจัดระบบการการควบคุมภายใน ตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทย

สําหรับปจจัยภายในซ่ึงอยูภายใตการควบคมุของรัฐวิสาหกิจ การปองกันหรือลดความเส่ียง ทําไดโดยการจัดใหมีกิจกรรมการ
ควบคุมอยางเพยีงพอและเหมาะสม อาทิ ความเส่ียงจากการจัดซ้ือพัสดุราคาแพงแตคุณภาพต่ํา อาจจัดใหมีกิจกรรมการควบคุม
เก่ียวกับการจัดซ้ือใหรัดกุมมากขึ้น เชน การกําหนดนโยบายการคัดเลือกผูขายที่ดีที่สุดทั้งในเร่ืองคุณภาพและราคา การกําหนด
วงเงินการอนุมตัิจัดซ้ือใหเหมาะสม การแบงแยกหนาที่ตามหลักการควบคุมภายในที่ดี เปนตน 

ตัวอยางของการกําหนดวิธีการควบคุม เพื่อจัดการความเสี่ยงจากปจจัยภายใน 

ความเสี่ยง กิจกรรมควบคุม

ฝายจัดซ้ือ จะซ้ือจากผูขายเจาประจําเปนระยะ
เวลานาน**

เพื่อปองกันความเส่ียงเก่ียวกับการทุจริตที่อาจเกิดขึ้นในแผนจัดซ้ือหรือ
การเสียประโยชนขององคกรที่อาจเกิดขึ้นเน่ืองจากซ้ือสินคาทีม่รีาคา
แพงกวารายอ่ืน องคกรควรจัดใหมีการควบคมุภายใน เชน

 กําหนดนโยบายการคัดเลือกผูจาํหนายที่ดีที่สุดในเร่ืองคุณภาพ
และราคา

 มีการจัดทําทะเบียนประวัติผูขาย รวมทั้งสถิติ ราคา และ
ปริมาณ

 จัดใหมีการหมุนเวยีนเจาหนาหนาที่จัดซ้ือ

 กําหนดวงเงินในการอนุมัติการซ้ือใหเหมาะสม



หนา 77 จาก 104

ความเสี่ยง กิจกรรมควบคุม

ทรัพยสินขององคกรสูญหาย เพื่อปองกันความเส่ียง องคกรควรจัดใหมีการควบคมุภายใน เชน

 มีการทําทะเบยีนคุมทรัพยสิน ซ่ึงแสดงรายละเอียดราคาทุน 
วันที่ไดมา คาเส่ือมราคา และสถานที่ตั้งของทรัพยสินแตละ
รายการ

 มีการใหรหัสทรัพยสิน และติดปายรหัสไวทีท่รัพยสินทุกชิ้น 
เพื่อสะดวกในการตรวจนับ

 ตรวจนับทรัพยสินทีม่ียูจริงเทยีบกับที่มใีนทะเบยีนคุม

 มีการทําประกันภยัสําหรับทรัพยสินที่มีมูลคาสูง หรือเส่ียงตอ
การสูญหาย หรือถูกทําลาย

**ที่มา แนวทางการจัดระบบการการควบคุมภายใน ตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทย
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องคประกอบที่ 3 กิจกรรมการควบคุม (Control Activities)

หลักเกณฑ

กิจกรรมการควบคุมเปนวิธีการตางๆ ที่นํามาใชในการปฏบิัติงาน โดยเปนมาตรการหรือขั้นตอนในการปฏิบัตงิานตามนโยบาย 

เพื่อใหสามารถจัดการความเส่ียงไดอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 

แนวทางปฏิบัติ 

1. การควบคุมภายในควรบูรณาการรวมกับการประเมินความเส่ียงรัฐวิสาหกิจควรมีการเลือกและพฒันากิจกรรมการควบคมุโดย
พิจารณาจากความคุมคาและความเปนไปไดของกิจกรรมการควบคุมทีม่ีประสิทธผิลเพื่อลดความเส่ียงตอการบรรลุ
วัตถุประสงคของการควบคุมภายใน

2. รัฐวิสาหกิจควรกําหนดและส่ือสารนโยบายที่เก่ียวของกับการควบคุมภายในไปทั่วทัง้องคกร พรอมดวยขั้นตอนการปฏิบตัิงาน

ที่สอดคลองกับนโยบาย เพื่อใหบุคลากรในองคกรปฏิบตัิตามการส่ังการของฝายบริหาร

กิจกรรมการควบคุมมีอยูในทุกหนาที่และทุกระดับของการปฏิบตังิาน ผูบริหารจะตองจัดใหมีกิจกรรมการควบคมุอยางเหมาะสม
และเพียงพอกับระดับความเส่ียงที่จะกอใหเกิดความเสียหาย 

ประเภทของการควบคมุ สามารถจัดกลุมไดหลายประเภทดังน้ี 

 การควบคุมแบบปองกัน (Preventive control) เปนการควบคมุเพื่อปองกันหรือลดความเส่ียงจากความผิดพลาด ความเสียหาย 
เชน การแบงแยกหนาที่การงาน กาควบคมุการเขาถึงทรัพยสิน เปนตน

 การควบคุมแบบคนหา (Detective control) เปนการควบคุมเพื่อคนพบความเสียหายหรือความผดิพลาดที่เกิดขึ้นแลว เชน
การสอบทานงาน การสอบการยกัยอก การตรวจนับพัสดุ เปนตน

 การควบคุมแบบแกไข (Corrective control) เปนวิธีการควบคมุที่กําหนดขึ้นเพื่อแกไขขอผิดพลาดที่เกิดขึ้นใหถูกตอง หรือเพื่อ
หาวิธแีกไขไมใหเกิดขอผิดพลาดซํ้าอีกในอนาคต เชน การมีแผนรองรับเหตุสุดวิสัย (Disaster Recovery Plan) การมีสถานที่
ประมวลผล และระบบคอมพวิเตอรสํารอง เปนตน

 การควบคุมแบบสงเสริม (Directive control) เปนวิธีการควบคมุที่สงเสริมหรือกระตุนใหเกิดความสําเร็จตามวัตถุประสงคที่
ตองการ เชน การใหรางวัลแกผูมีผลงานดี เปนตน

อยางไรก็ตาม การควบคุมในทุกประเภทขางตนก็เพื่อวัตถุประสงคเดียวกัน คือ เพื่อใหการดําเนินงานที่มีประสิทธิภาพ สามารถ
บรรลุวัตถุประสงคขององคกรได

กิจกรรมการควบคุมภายในเบื้องตนจะตองแบงแยกหนาที่งานอยางเหมาะสม ไมมอบหมายใหบคุคลใดบุคคลหน่ึงมีหนาที่เปน
ผูรับผิดชอบปฏบิัติงานที่สําคัญหรืองานที่เส่ียงตอความเสียหายตั้งแตตนจนจบ แตถามีความจาํเปนใหกําหนดกิจกรรมการควบคมุ
อ่ืนที่เหมาะสมทดแทน ตัวอยางเชน จัดใหมีการสอบทานงาน และ/หรืออนุมัติโดยหวัหนางาน เปนตน
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วิธีการปฏิบัติ

1. กําหนดกิจกรรมการควบคมุ ซ่ึงการควบคุมทั่วไปที่สามารถนําไปใชไดในระดับตางๆ ขององคกร ไดแก

 การสอบทานโดยผูบริหารสูงสุด หมายถึง กิจกรรมการควบคมุทีผุ่บริหารสูงสุดเปนผูใช การสอบทานในที่น้ี หมายถึงการใช
วิธีวิเคราะหเปรียบเทียบระหวางผลการปฏิบัติงานจริง กับ แผนงาน งบประมาณ หรือ ประมาณการ ซ่ึงไดจัดทําหรือ
กําหนดขึ้นไวเปนการลวงหนา ผลการสอบทานจะทําใหผูบริหารสูงสุดเห็นภาพรวมวาการดําเนินงานมีปญหาใหญๆ ดาน
ใดบาง ชวยใหสามารถวิเคราะหหาสาเหตุซ่ึงนําไปสูการพิจารณาแนวทางแกไขปญหาทีจ่ําเปน

 การสอบทานโดยผูบริหารระดับกลาง หมายถึง ผูบริหารทีม่หีนาที่รับผิดชอบงานดานใดดานหน่ึงภายในองคกร เชน การ
จัดหา การเงิน การบัญชี เปนตน ผูบริหารระดับกลาง ควรสอบทาน รายงานผลการปฏิบตัิงานของเจาหนาที่ผูปฏบิัติงาน
ดานตางๆ ในหนวยงานที่ตนรับผิดชอบ การสอบทานอาจกระทาํกับขอมูลเปาหมายที่จัดทําขึ้นตามแผนงาน หรือนโยบาย
ของรัฐวิสาหกิจ  นอกจากน้ี ผูบริหารระดับกลางยังจําเปนตองสอบทานวิธีการปฏิบัตจิริงกับระเบียบปฏิบตัิ ตวัเลขสถิติผล
การปฏิบัติงานในอดีต และเปาหมายของหนวยงานอีกดวย

 การประมวลขอมูล ซ่ึงหมายรวมถึงทั้งขอมูลทางบัญชี และขอมูลอ่ืน โดยกิจกรรมการควบคุมที่จาํเปนในกระบวนการน้ี 
ไดแก การอนุมัติรายการกอนทีจ่ะบันทึกรายการน้ันลงในบัญชี ทะเบียน หรือแฟมหลักฐานอ่ืนใดขององคกร การสอบยัน
ความถูกตองของขอมูลกอนการบันทึก การใชเทคโนโลยีที่เหมาะสมชวยในการประมวลขอมูล รวมถงึการใชบุคคลากรทีม่ี
ความรูประสบการณทางวิชาชีพที่เก่ียวของกับการประมวลขอมลู

 การควบคุมทางกายภาพ ซ่ึงหมายถึง การดูแลปองกันทรัพยสินอันไดแก เคร่ืองมือ เคร่ืองใช เงนิสด เอกสารสําคัญอ่ืนๆ 
โดยกิจกรรมการควบคุมที่ควรนํามาพิจารณาใช รวมถึงการตรวจนับ การจัดเวรยามรักษาการณ การประกันภัย การ
เปรียบเทียบจํานวนที่มจีริงกับทะเบียนหรือหลักฐานทางบัญชี

 การแบงแยกหนาที่ โดยหลักการคือ จัดแบงหนาที่ระหวางบุคคล หรือหนวยงาน เพื่อใหมีการสอบยันความถูกตองสมบูรณ
ระหวางกัน ซ่ึงควรใชในกรณีที่งานมีลักษณะเส่ียงตอความผิดพลาดหรือเสียหาย เน่ืองจากการกระทําที่ไมเหมาะสม 
หรือไมสุจริตไดโดยงาย หากจัดใหบุคคลคนเดียว หรือหนวยงานเดียวเปนผูปฏิบัตงิานน้ันตามลําพังตั้งแตตนจนส้ินสุด
กระบวนการ ตัวอยางลักษณะงานที่จําเปนตองแบงแยกกันทํา ไดแก 

o การอนุมัติรายงาน การจดบันทึกรายการ และการรับ จาย เก็บรักษาทรัพยสินที่อนุมัติและจดบันทึกน้ัน 

o หนาที่ระหวางการรับ จาย เก็บรักษาเงินกับการลงบัญชีเงินสด การติดตอธนาคาร

 ดัชนีวัดผลการดําเนินงาน โดยดัชนีวัดผลการดําเนินงานที่นิยมใชเปนเคร่ืองมือวัดผลการดําเนินงานมักอยูในรูปอัตราสวน
ตางๆ ทีแ่สดงความสัมพันธระหวางขอมูลทางการเงิน หรือการดําเนินงานอยางหน่ึงกับขอมูลอีกอยางหน่ึง การติดตาม
วิเคราะหความเคล่ือนไหวของอัตราสวน หรือแนวโนมของความเปล่ียนแปลงคาอัตราสวนที่คํานวณขึ้น โดยอัตราสวนที่
ผิดปกติ หรือแนวโนมที่นาสังเกตเปนดัชนีบงชี้ใหตองติดตาม หรือใหความสนใจในเร่ืองใดเร่ืองหน่ึงเปนพิเศษเพื่อตัดสินใจ
ส่ังการแกไขปญหาทั้งดานการดําเนินงานและดานการจัดทํารายงานทางการเงิน
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2. กําหนดความถี่ในการปฏบิัติตามกิจกรรมควบคุม ซ่ึงความถี่ในการปฏิบัติขึ้นกับระดับความเส่ียงที่ประเมินได เชน หาก
ความเส่ียงที่ประเมินไดอยูในระดับสูง การกําหนดความถี่ในการปฏิบัติตามกิจกรรมควบคุมอาจกําหนดใหเปนเดือนละ 1 คร้ัง 
ในขณะที่ หากความเส่ียงทีป่ระเมินไดอยูในระดับต่ํา ความถีใ่นการปฏิบัติตามกิจกรรมการควบคมุอาจกําหนดใหมีเพยีงปละ 1
คร้ังเทาน้ัน เปนตน

3. ทบทวน และปรับปรุงกิจกรรมการควบคุม ใหเปนปจจุบัน สอดคลองกับวัตถุประสงค และเปาหมายขององคกรอยางสม่ําเสมอ

ตัวอยางกิจกรรมการควบคุมอ่ืนๆ ที่ปฏิบัตโิดยทัว่ไป มีดังน้ี

 การอนุมัติ ควรมีการกําหนดขอบเขตระดับของอํานาจในการอนุมัติใหชัดเจนเปนลายลักษณอักษรของพนักงานทุกระดับ
และมีการส่ือสารใหพนักงานภายในองคกรรับทราบ ผูทีไ่ดรับมอบหมายอํานาจหนาทีใ่หเปนผูอนุมัติควรสอบถามความ
เพียงพอของเอกสารประกอบการขออนุมัติ วาถูกตอง เหมาะสมและเปนไปตามกฎ ระเบียบ นโยบาย และแนวทางการ
ปฏิบัติงานที่เก่ียวของ และมีวงเงินที่อนุมัติอยูภายใตขอบเขตอํานาจที่ตนสามารถอนุมตัิได รวมทั้งควรสอบถามรายการ
ผิดปกติจากผูที่เก่ียวของกอนลงนามอนุมัติ และไมควรลงนามอนุมัติในแบบฟอรมเปลาหรือแบบฟอรมที่ไมมีขอมูลรายการ
ที่ขออนุมตัิอยางเพยีงพอ

 การสอบทานงาน การสอบทานรายงานทางการเงินและรายงานผลการดําเนินงานที่มิใชการเงิน และการสอบทานกิจกรรม
การปฏิบัติงาน ไดแก การสอบทานการกระทําที่เปนไปตามกฏระเบียบ ขอบังคับขององคกร รวมถึงกรณีความขัดแยงทาง
ผลประโยชน โดยเปนการสอบทานจากผูบริหารแตละระดับขององคกร การสอบทานเปนกิจกรรมการควบคมุที่สําคญัที่ควร
กระทําอยางตอเน่ืองโดยสม่ําเสมอ และควรบันทึกผลการสอบทานที่ผูบริหารจําเปนตองแกไข ตดิตามเปนลายลักษณอักษร

 การดูแลปองกันทรัพยสิน พิจารณาจากการที่องคกรดูแล รักษา ปองกันทรัพยสินทีม่ีความเส่ียงสูง เชน เงินสด ทรัพยสินที่
มีคา เอกสารหลักฐานและระบบงานที่สําคัญ และขอมูลสารสนเทศขององคกร เปนตน โดยจํากัดการเขาถึงทรัพยสินที่มี
ความเส่ียงสูง การดูแลรักษาทรัพยสินอยางรัดกุมและเพียงพอ เปนตน รวมทัง้พจิารณาการกระทบยอด พิจารณาจากการ
เปรียบเทียบรายการบัญชีทรัพยสินกับทรัพยสินที่มีอยูจริงการเปรียบเทียบรายการในบญัชีกับทะเบียนคุม เปนตน

 การทําเอกสารอางอิง ควรมีการจัดทําหลักฐานเปนเอกสาร หรือ หนังสือ สําหรับระบบงานที่มีความสําคัญ เพื่อใหบุคลากรที่
มีหนาที่เก่ียวของไดทราบ เขาใจและสามารถคนควา อางอิงได รวมทัง้สามารถใชในการตรวจสอบ สอบทานความถูกตอง 
พิจารณาอนุมัติอยางชัดเจน เชน ระเบียบ คําส่ัง คูมือการปฏิบตัิงาน ผังทางเดินของระบบงาน
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3. เทคโนโลยีสารสนเทศควรไดรับการออกแบบและนําไปใชเพื่อสนับสนุนใหบรรลุวัตถุประสงคของการควบคมุภายใน

วิธีการปฏิบัติ

1. ออกแบบและนําเทคโนโลยีสารสนเทศไปใช โดยคํานึงถงึการควบคุมทัว่ไปและการควบคมุเฉพาะระบบงาน เพื่อใหขอมูลที่ผาน
การประมวลผลทั้งในรูปของสารสนเทศหรือรายงาน จะตองมีความถูกตอง ครบถวน ทันเวลา และใหเน้ือหาที่เปนประโยชนตอ
การตัดสินใจ

การควบคุมทั่วไป (General Control) หมายถงึ การควบคุมในสวนที่เก่ียวของกับสภาพแวดลอมของการควบคมุ นโยบายและ

วิธีการในการควบคมุระบบสารสนเทศ การควบคมุความปลอดภยั การควบคมุการพัฒนาและปรับปรุง และการปองกัน/ลด

ความเสียหายของระบบ เปนการควบคุมภายในสําหรับองคกรในภาพรวมหรือควรมีในทุกๆ สวนของระบบสารสนเทศ 

ตัวอยางของการควบคุมทั่วไป

 การกําหนดนโยบายในการใชสารสนเทศ โดยผูบริหารควรจัดใหมีการจัดทํานโยบายการควบคุมการใชระบบสารสนเทศ 

โดยนโยบายดังกลาวจะตองไดรับการอนุมัตจิากผูบริหารระดับสูงขององคกร และจะตองเผยแพรใหทุกคนในองคกร 
นอกจากน้ีควรมีการกําหนดบทลงโทษในกรณีที่ไมปฏิบัตติาม หรือเพิกเฉยตอการปฏิบัติ ตัวอยางของนโยบายในการ
ใชสารสนเทศ เชน นโยบายดาน User ID และ Password การกําหนดลําดับความสําคญัของขอมูล การเปล่ียนแปลง
และแกไขระบบงาน เปนตน

 การแบงแยกหนาที่งานในระบบสารสนเทศ โดยควรแบงแยกการทํางานในหนาที่ตอไปน้ีออกจากกันอยางชัดเจน การ
บริหารงานทัว่ไป การควบคุมความปลอดภัยของระบบคอมพิวเตอร การพัฒนาและเปล่ียนแปลงระบบงาน/โปรแกรม 
การปฏิบัติการ และการบริหารระบบส่ือสารและเครือขาย

 การควบคุมโครงการพัฒนาระบบสารสนเทศ

 การควบคุมการเปล่ียนแปลงแกไขระบบ

 การควบคุมการปฏิบัตงิานในศูนย คอมพวิเตอร 

 การควบคุมเขาถึงอุปกรณคอมพิวเตอร 

 การควบคุมการเขาถึงขอมูลและทรัพยากรสารสนเทศ

 การควบคุมการเขาถึงระบบงาน

การควบคุมเฉพาะระบบงาน (Application Control) เปนการควบคุมที่กําหนดขึ้นเพื่อใหมั่นใจในความครบถวน สมบูรณ 

ถูกตอง ไดรับการอนุมัติ และเกิดขึ้นอยางถูกตองตามกฎหมาย ระเบียบและนโยบาย ของรายการทั้งหมดที่นําเขาสูการ

ประมวลผลของระบบงาน ความถูกตอง การประมวลผล และการแสดงผลลัพธ
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ตัวอยางของการควบคุมเฉพาะระบบงาน 

 การควบคุมการเขาถึงฟงกชั่นภายในระบบงาน โดยในการออกแบบหรือการนําโปรแกรมสําเร็จรูปมาใชงาน ส่ิงทีค่วร
คํานึงถึงคือ ระบบตองสามารถแบงแยกการทํางานโดยการกําหนดฟงกชั่นใหผูใชงานแตละคนได และหลักเกณฑในการ
จัดฟงกชั่นควรจัดตามความจําเปนในการใชงาน

 การควบคุมดาน Input เพื่อลดโอกาสที่จะเกิดขอผิดพลาดในการนําขอมูลเขาสูระบบสารสนเทศ ซ่ึงการตรวจสอบและ
ควบคุมความถูกตองของ Input ที่ทําโดยโปรแกรมคอมพิวเตอร เชน Double Entry, Format Control และ Duplication
Controls เปนตน

 การควบคุมการรับสงขอมูล เชน วิธีแปลงรหัส (Encrypted and Decrypted)

 การควบคุมการประมวลผล เชน Balance Controls ซ่ึงสามารถควบคุมความถูกตองทั้งของ Master Files และระบบ 
Database โดยในการควบคมุความถูกตองของ Master Files น้ัน โปรแกรมคอมพวิเตอรจะทําการเช็คจํานวน Record
ของ Master File แตละ File กอนการเปล่ียนแปลง กับจํานวน Record หลังการเปล่ียนแปลงแลวนําไปเทียบกับจํานวน 
Transactions ที่เกิดขึ้นระหวางวัน สําหรับการควบคุมความถูกตองของระบบ Database น้ัน โปรแกรมคอมพิวเตอรจะ
ทําการตรวจสอบยอด Balance ของระบบ Database ใน File ที่สําคัญๆ โดยใชยอดยกมากอนการ Update รวมดวย
ยอด Transactions แลวนําไปเปรียบเทียบกับยอดยกไป (Ending Balance) ถาไมตรงกันแสดงวามีขอผิดพลาดเกิดขึ้น 
เปนตน

 การควบคุมดาน Output เพื่อลดโอกาสที่บุคคลที่ไมไดรับอนุญาตนํา Output ไปใช เชน การใช Report Distribution list
เพื่อชวยควบคมุใหรายงานตางๆ ถูกสงไปทีห่นวยงานที่เก่ียวของเทาน้ัน โดย Report Distribution list ตองมีการเซ็น
รับรายงานเพื่อจะเปนเคร่ืองมือในการระบุผูรับผิดชอบในกรณีทีร่ายงานเกิดการสูญหายอีกดวย



หนา 83 จาก 104

องคประกอบที่ 4 สารสนเทศและการสื่อสาร (Information and Communication)

หลักเกณฑ

ขอมูลสารสนเทศที่เก่ียวกับการดําเนินงานทั้งที่เปนขอมูลสารสนเทศจากแหลงภายในและแหลงภายนอก ชวยสนับสนุน
ประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการกําหนดกลยุทธ ประเมินความเส่ียง และกิจกรรมการควบคมุ ผูบริหารตองจัดใหมีสารสนเทศ

อยางเพียงพอ เหมาะสม เชื่อถือได 

แนวทางปฏิบัติ 

1. รัฐวิสาหกิจควรวางแผนการดําเนินการดานขอมูลสารสนเทศ และดําเนินการอยางมีประสิทธิภาพเพื่อใหการใชขอมูล
สารสนเทศภายในองคกรสอดคลองกับหลักการการควบคมุภายในที่ดี 

สารสนเทศ หมายถึง ขอมูลที่ไดผานการประมวลผลและถูกจัดใหอยูในรูปที่มีความหมายและเปนประโยชนตอการใชงาน

ขอมูลสารสนเทศ ประกอบไปดวยขอมูลระบบสารสนเทศทางการเงิน (Financial Information System) และระบบสารสนเทศที่
เก่ียวกับการดําเนินงานมใิชการเงิน (Non-financial Information System)

วิธีการปฏิบัติ 

1. จัดใหมีนโยบายการควบคุมการใชงานสารสนเทศที่เปนลายลักษณอักษร และเผยแพรใหทุกคนในรัฐวิสาหกิจทราบ โดยนโยบาย
ดังกลาวควรไดรับการอนุมัติจากผูบริหารระดับสูง และการอนุมัติตองรวมถึงการแกไขเปล่ียนแปลงนโยบายทุกคร้ัง

ทั้งน้ี นโยบายการควบคุมการใชงานสารสนเทศควรครอบคลุมในเร่ืองดังตอไปน้ี

 นโยบายดาน User ID และ Password

 นโยบายเก่ียวกับ Priviledge ID

 การกําหนดความสําคัญของขอมูล

 การกําหนดเจาของระบบงาน

 การกําหนดความรับผิดชอบของแตละหนวยงาน

 การเปล่ียนแปลงระบบงาน

 แผนปองกันการหยุดชะงักของระบบงาน

 มาตรฐานระบบคอมพิวเตอร

 การใชคอมพิวเตอรสวนบุคคล
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2. จัดโครงสรางภายในหนวยงานคอมพิวเตอร โดยหนวยงานคอมพิวเตอรควรขึ้นตรงกับผูบริหารระดับสูง และเปนหนวยงาน
อิสระ รวมทั้งจัดใหมีการแบงแยกหนาที่งานอยางชัดเจนสําหรับหนาที่หลักตอไปน้ี

 การบริหาร

 การพัฒนาระบบงาน

 การปฏิบัติการ

 การควบคุมความปลอดภัย

3. จัดใหมีระเบียบวิธีปฏิบัติงานในฝายคอมพิวเตอรเปนลายลักษณอักษร โดยระเบียบวิธีปฏิบัติควรคลอบคลุมในเร่ืองดังตอไปน้ี

 การประมวลผลการปฏิบตัิงาน

 การสํารองขอมูล

 การพิมพและการจัดสงรายงาน

4. จัดใหมีการควบคุมความปลอดภัยระบบสารสนเทศ เชน ในกรณีที่มีการเปล่ียนแปลงสถานะภาพของผูใชงานจะตองมีการแจง
ให Security Administrator รับทราบเพื่อดําเนินการยกเลิก หรือเปล่ียนแปลง User ID ของผูใชงานน้ันๆ อยางทันทวงที

2. รัฐวิสาหกิจควรจัดใหมีระบบการจัดการฐานขอมูล เพื่อนามาใชประโยชนในการทํางาน โดยคุณสมบัตขิองขอมูล ควรมีเน้ือหาที่
จําเปนตอการตัดสินใจอยูในรูปแบบที่เขาใจงาย มีความถูกตองสมบูรณ มีความเปนปจจุบัน ความทันกาล และความสะดวกใน

การเขาถึงสารสนเทศ

วิธีการปฏิบัติ

1. จัดใหมขีอมูลสารสนเทศและระบบฐานขอมูลที่ดี ซ่ึงขอมูลสารสนเทศที่ดีหมายถงึ ขอมูลสารสนเทศที่มีลักษณะดังตอไปน้ี

 มีความเหมาะสมกับการใชงาน หมายถึง ขอมูลสารสนเทศที่บรรจุเน้ือหาสาระที่จําเปนสําหรับการตัดสินใจ

 ความถูกตองสมบูรณ หมายถึง ขอมูลสารสนเทศที่สะทอนผลตามความเปนจริง และมีรายละเอียดที่จําเปนครบถวน

 ความเปนปจจบุัน หมายถงึ ขอมูลสารสนเทศที่ใหตัวเลข และขอเท็จจริงลาสุด หรือใกลเคียงวันที่ใชตัดสินใจมากที่สุด

 ความทันเวลา หมายถงึ จัดทําอยางรวดเร็วเพื่อใหผูตัดสินใจไดรับทันวันเวลาทีต่องการใชขอมูลขาวสารน้ัน

 ความสะดวกในการเขาถึง หมายถึง ความยากงายในการเขาถงึ ซ่ึงควรงายสําหรับผูทีม่ีอํานาจหนาที่เก่ียวของ และมี
ระบบรักษาความปลอดภัยมิใหผูที่ไมมีหนาที่เก่ียวของ เขาถึงขอมูลสารสนเทศได

โดยการจัดใหมีขอมูลสารสนเทศที่ดี สามารถทําไดโดยจัดหาบุคคลากรที่มีความรูความสามารถและประสบการณทางวชิาชพี 
รวมถึงตองจัดใหมีเคร่ืองมือเคร่ืองใช เทคโนโลยี และระบบงานที่ดี ซ่ึงประกอบดวยระบบเอกสาร ระบบบัญชี และระบบการ
ประมวลขอมูลเพื่อการบริหารอ่ืนๆ 
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นอกจากน้ี ระบบจัดการฐานขอมูล ควรรวมถึงการมีสารสนเทศที่เปนสัญญาณอันตรายหรือสัญญาณเตือนภัยที่อาจบอกถงึส่ิง
ขาดตกบกพรองจากการปฏบิัติงานที่เกิดขึ้นดวย

3. รัฐวิสาหกิจควรจัดใหมีการส่ือสารภายในองคกร เพื่อชวยสนับสนุนใหเกิดความเขาใจ ตลอดจนมีการดําเนินการตาม
วัตถุประสงคของการควบคุมภายใน กระบวนการ และความรับผิดชอบรายบุคคลในทุกระดับขององคกร

การส่ือสารภายในองคกรที่ดี ควรเปนการส่ือสารหลายทาง เชน การส่ือสารขอมูลทั้งจากระดับบนลงลาง (Top-Down) หรือจากลาง
ขึ้นบน (Bottom-up) หรือ การส่ือสารระหวางหนวยงานในระดับเดียวกัน (Horizontal) และการส่ือสารดังกลาวเกิดขึ้นในทุก
ชวงเวลาในการดําเนินกิจกรรมตางๆขององคกร และมีเทคนิคหรือเคร่ืองมือที่นํามาใชในการส่ือสารขอมูลระหวางกัน เชน การจัด

สัมมนาระหวางผูบริหารและพนักงานประจําป การจัดใหมี Intranet เพื่อถาม-ตอบภายในองคกร การใช E-learning และ 

Knowledge base sharing การใช Video/Telephone Conference เปนตน 

วิธีการปฏิบัติ

1. จัดใหมีระบบการส่ือสารภายในองคกรที่มีประสิทธิผล โดยการส่ือสารหมายถงึการส่ือสารขอมูลทีจ่ัดทําไวแลว สงไปถึงผูที่ควร
ไดรับ หรือมีไวพรอมสําหรับผูทีค่วรใชขอมูลสารสนเทศน้ัน ณ ฐานขอมูลองคกร โดยประสิทธผิลของการส่ือสารในที่น้ีหมายถงึ
การที่ผูไดรับขอมูลสารสนเทศไดใชขอมูลดังกลาวใหเกิดประโยชนในการตัดสินใจดานตางๆ ดังน้ี

 บุคลากรที่มีภาระหนาที่ดานตางๆ ในองคกรจะตองไดรับขอมูลสารสนเทศที่ใชในการดําเนินงาน หรือการปฏิบัตงิานใน
หนาที่ของแตละคนอยางครบถวน

 ทุกคนในองคกรตองไดรับการส่ือความทีช่ัดเจนจากผูบริหารสูงสุดวาบุคลากรทุกคนจะตองใหความสําคัญกับการปฏิบัติ
ตามมาตรการการควบคุมภายในทุกมาตรการที่องคกรจัดใหมีขึน้ การละเมิดถือเปนความบกพรอง หรืออาจไดรับการ
ลงโทษ

ตัวอยางของขอมูลสารสนเทศทีค่วรส่ือสารใหบุคลากรไดรับทราบทั่วกัน ไดแก

 มาตรการการควบคุมภายในตางๆ ที่ใชอยูในองคกร เชน นโยบาย แผนงาน งบประมาณ หรือประมาณการ กฎ 
ระเบียบตางๆ

 บทบาท อํานาจ หนาที่ และความรับผิดชอบของบคุลากรแตละตาํแหนงหนาที่ มาตรฐานผลงานที่ตองการจากการ
ปฏิบัติ

 รายงานผลการดําเนินงานตาม นโยบาย แผนงาน และโครงการที่กําหนดขึ้น

 ความสัมพันธของงานในหนาทีข่องบุคคล หรือหนวยงานหน่ึงซ่ึงเก่ียวของกับบุคคล หรือหนวยงานอ่ืน

 ขอมูลสารสนเทศที่เปนสัญญาณอันตราย หรือสัญญาณเตือนภัยถึงส่ิงขาดตกบกพรอง จากการปฏิบัติงานที่เกิดขึ้น 
หรืออาจเปนเหตุใหเกิดความบกพรองน้ันในอนาคตอันใกล

 สิทธิประโยชนดานตางๆ ที่กําหนดไวสําหรับบุคลากรแตละระดับ
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ทั้งน้ี ระบบการส่ือสารภายในองคกรควรไดรับการประเมินเพื่อทราบประสิทธิภาพ และประสิทธผิลของระบบการส่ือสารเปนระยะๆ 
อยางสม่ําเสมอ เพื่อใหการส่ือสารเปนสวนหน่ึงของระบบการควบคุมภายในทีใ่หประโยชนสูงสุดอยูเสมอ

4. รัฐวิสาหกิจควรกําหนดใหระบบส่ือสารเชื่อมโยงกัน (Integrated) ซ่ึงสามารถใหสารสนเทศสงถึงผูที่ควรไดรับหรือ มีไวพรอม
อยางทันกาล รัฐวิสาหกิจควรจัดใหมีการส่ือสารกับหนวยงานภายนอกถึงผลกระทบตอการบรรลุวัตถุประสงคของการควบคุม

ภายใน

วิธีการปฏิบัติ

1. จัดใหมีระบบการส่ือสารภายนอกองคกรที่มีประสิทธิผล โดยการส่ือสารหมายถึงการส่ือสารขอมลูที่จัดทําไวแลว สงไปถึงผูที่
ควรไดรับ หรือมีไวพรอมสําหรับผูที่ควรใชขอมูลสารสนเทศน้ัน ณ ฐานขอมูลองคกร โดยประสิทธิผลของการส่ือสารในที่น้ี
หมายถึงการทีผู่ไดรับขอมูลสารสนเทศไดใชขอมูลดังกลาวใหเกิดประโยชนในการตัดสินใจดานตางๆ  โดยการส่ือสารกับ
แหลงขอมูลภายนอก ควรทําอยางเปนทางการเปนระยะๆ อยางสม่ําเสมอ หรือ อาจทําเมื่อมีเหตจุําเปนเปนคร้ังคราวก็ได โดย
ส่ือที่ใชในการส่ือสารกับบุคคลภายนอกอาจอยูในรูป การติดตอทางโทรศัพท การเชิญพบปะสังสรรค การใชจดหมายหรือ
แบบสอบถาม

ทั้งน้ี ระบบการส่ือสารภายนอกองคกรควรไดรับการประเมินเพือ่ทราบประสิทธิภาพ และประสิทธิผลของระบบการส่ือสารเปน
ระยะๆ อยางสม่ําเสมอ เพื่อใหการส่ือสารเปนสวนหน่ึงของระบบการควบคุมภายในที่ใหประโยชนสูงสุดอยูเสมอ
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องคประกอบที่ 5 การติดตามประเมินผล (Monitoring)

หลักเกณฑ

การติดตามและประเมินผล ควรมีขึ้นในระหวางการปฏิบตัิงานและการประเมินผลเปนรายคร้ังอยางตอเน่ืองและสม่ําเสมอ เพื่อให

ผูบริหารมคีวามมั่นใจไดอยางสมเหตุสมผลตอประสิทธภิาพและประสิทธิผลของการควบคมุภายใน

แนวทางปฏิบัติ 

1. รัฐวิสาหกิจควรกําหนดใหมีการการประเมินผลแบบตอเน่ืองและการประเมินผลแบบเฉพาะคราว แตทําอยางตอเน่ืองและ
สม่ําเสมอ เพื่อใหผูบริหารสามารถมั่นใจไดวาการควบคมุภายในยังคงทําหนาที่ไดอยางตอเน่ือง รัฐวิสาหกิจควรจัดใหมีการ
ประเมินการควบคมุภายในอยางเปนอิสระ โดยผูที่ไมมีสวนเก่ียวของกับการออกแบบมาตรการหรือวางระบบการควบคุม

ภายใน เพื่อใหสามารถแสดงความคิดเห็นไดอยางตรงไปตรงมาชัดเจน และมีความหมายเหมาะสม 

การติดตามประเมินผลเปนองคประกอบหน่ึงทีข่าดไมไดของระบบการควบคมุภายใน โดยวตัถปุระสงคที่สําคัญของการติดตาม
ประเมินผลการควบคมุภายในมดัีงน้ี

 การควบคุมที่เพียงพอ (Adequate Control) เกิดขึ้นเมื่อฝายบริหารไดมีการวางแผนและออกแบบการควบคมุในลักษณะที่
สามารถสรางความมั่นใจอยางสมเหตุสมผลวา องคกรจะประสบความสําเร็จตามวัตถุประสงคและเปาหมายที่กําหนดไวอยางมี
ประสิทธิภาพและโดยประหยัด

 การควบคุมที่มีประสิทธิผล (Effective Control) เกิดขึ้นเมื่อฝายบริหารไดส่ังการ และติดตามกํากับดูแลใหมีการปฏิบตัิ เพื่อให
ระบบการควบคมุภายในไดทําหนาที่อยางที่กําหนด และสรางความมั่นใจอยางสมเหตุสมผลวา องคกรจะประสบความสําเร็จ
ตามวตัถุประสงคและเปาหมายที่กําหนดไว

การติดตามประเมินผลการควบคุมภายในแบงได 2 ประเภทหลัก คือ

1. การประเมินผลตอเน่ือง (Ongoing Monitoring) หมายถงึ การติดตามประเมินผลที่ไดกําหนดหรือออกแบบใหมีเทคนิควิธีการ
ติดตามประเมินผลคุณภาพของงานแทรกแฝงไวเปนสวนหน่ึงของกิจกรรมหรือกระบวนการปฏบิัติงานจริงตามปกติประจําวัน
ขององคกร กระทําโดยฝายบริหาร ผูจัดการสายงาน และ/หรือผูที่ไดรับมอบหมายเฝาสังเกต หรือสอบทานผลการปฏิบัติตาม
ระบบการควบคมุที่กําหนดในทนัทีขณะที่เกิดเหตุการณขึ้นจริงและตามลําดับชั้นอยางตอเน่ืองสม่ําเสมอ เชน การวิเคราะห
ขอมูลปฏิบตัิงานที่เกิดขึ้น การวเิคราะหผลตางระหวางผลงานจริงกับแผนการวิเคราะหเปรียบเทยีบขอมูลเพื่อหาความสัมพันธ
ที่ผิดปกติ ความไมสม่ําเสมอ

อน่ึง ผูประเมินควรสังเกตความแตกตางระหวางกิจกรรมการติดตามประเมินผลตอเน่ืองกับกิจกรรมการควบคมุที่กระทําตาม
กระบวนการขั้นตอนวิธีปฏบิัติหรือตามที่คูมือปฏิบตัิงานกําหนด เชน การอนุมัติรายการ การจัดทํางบกระทบยอดบัญชี การ
ตรวจสอบความถูกตองของการปรับปรุงแฟมขอมูลหลักใหเปนปจจบุัน ซ่ึงเปนการกระทําตามกระบวนการประมวลผลทาง
บัญชี เปนกิจกรรมการควบคมุ แตไมใชกิจกรรมการติดตามประเมินผลตอเน่ือง

2. การประเมินผลแบบเฉพาะคราว (Separate Evaluations) หมายถงึ กิจกรรมทีจ่ัดขึ้นเปนคร้ังคราวตามงวดเวลาที่กําหนดหรือ
ตามความเหมาะสม หรือจัดขึ้นเปนกรณีพิเศษเพื่อตอบสนองตอวัตถุประสงคเฉพาะ เชน เพื่อจัดทํารายงานอยางเปนทางการ
เก่ียวกับการควบคุมภายใน 



หนา 88 จาก 104

การประเมินผลการปฏิบัติงานเฉพาะ แตกตางจากการติดตามประเมินผลตอเน่ือง เน่ืองจากการประเมินผลการปฏิบัติงาน
เฉพาะมีความมุงหมายเพื่อใหทราบถึงประสิทธผิลของกิจกรรมใดกิจกรรมหน่ึงโดยตรงหรือประสิทธิผลของการควบคุมภายใน 
ณ เวลาใดเวลาหน่ึงที่กําหนด ในขณะที่การติดตามประเมินผลในระหวางการปฏบิัติงานจริง ครอบคลุมทุกกิจกรรมขององคกร
และตอเน่ืองตลอดระยะเวลาของการปฏิบัติกิจกรรมน้ัน

การประเมินการควบคมุอยางเปนอิสระ (Independent Assessment) เปนการประเมินผลที่กระทําโดยผูที่ไมมีสวนเก่ียวของ
โดยตรงกับการปฏิบตัิงานน้ันๆ เพื่อใหเกิดความมั่นใจวาผลการประเมินจะใหขอมูลสารสนเทศทีม่ีความถูกตอง ครบถวน การ
ประเมินผลอยางอิสระอาจกระทาํโดยผูตรวจสอบภายในและผูตรวจสอบภายนอก โดยพจิารณาการจัดทํารายงานแลวเสร็จตาม
แผนงานที่กําหนด และมีการประเมินการควบคมุอยางเปนอิสระครบทั่วทัง้องคกร และมีการติดตามขอเสนอแนะ

แมวาฝายบริหารและฝายตรวจสอบภายในมีหนาที่รับผิดชอบโดยตรงในการจัดใหมีการติดตามประเมินผลการควบคมุภายในก็
ตาม แตพนักงานทุกระดับในองคกร ควรมหีนาที่ความรับผิดชอบรวมกันในการจัดใหมีกิจกรรมการติดตามประเมินผลการ
ควบคุมภายในของสวนงานที่ตนรับผิดชอบ โดยถือเปนสวนหน่ึงของกิจกรรมการบริหารและการปฏิบัติงานประจําวันของ
องคกร เพื่อที่จะนําไปสูการเปล่ียนแปลงที่ดีขึ้นในองคกร

วิธีการปฏิบัติ (อางอิงจาก แนวทางการจัดระบบการควบคมุภายใน ตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทย)

1. กําหนดวัตถปุระสงคและเปาหมายที่ชัดเจนสําหรับการควบคุมน้ันๆ โดยฝายบริหาร โดยกําหนดเปนรูปธรรมทีทุ่กคนเขาใจ
หรือกําหนดเปนระดับความเส่ียงที่ยอมรับได หรือระดับความสําเร็จที่ตองการ

2. เลือกเร่ืองที่จะประเมิน เชน การเลือกวาจะประเมินทัง้ระบบ หรือจะประเมินเฉพาะวัตถุประสงคหน่ึงของการควบคุมภายในที่
เก่ียวของ หรือจะประเมินเฉพาะองคประกอบดานใดดานหน่ึงก็ได ซ่ึงวิธีการเลือกมาจาก 2 แหลง คือ เลือกตามคําส่ัง และ
เลือกตามความริเร่ิมของผูประเมิน ทั้งน้ีหากเปนการเลือกตามความคิดริเร่ิมของผูประเมินเอง วิธีการที่นิยมใชในการเลือกคือ
การประเมินและจัดลําดับตามความเส่ียงของเร่ือง

3. ศึกษาทําความเขาใจโครงสรางของระบบการควบคุมวาประกอบดวยองคประกอบการควบคมุภายในครบถวนทุกดานหรือไม 
อยางไร ซ่ึงเทคนิคสําหรับผูประเมินที่ใชในการทําความเขาใจโครงสรางของของระบบการควบคมุอาจจะใชวธิีสอบถาม ประชมุ
ปรึกษาหารือกับผูบริหาร /ผูเก่ียวของกับการกําหนดระบบการควบคุมภายใน และการสอบทานเอกสารเก่ียวกับการควบคมุ
ภายใน เชน คูมือการปฏบิัติงาน แผนผังการแบงสวนงาน การกําหนดหนาท ีความรับผิดชอบในงาน แผนงานงบประมาณ 
แผนภาพแสดงขั้นตอนการปฏบิตัิงาน เปนตน และเร่ิมจัดทําเอกสารเก่ียวกับการประเมินระบบการควบคุมภายใน เชน การ
จัดทําแบบสอบถาม การทําแผนภาพ การทํากระดาษทําการประเมินผล องคประกอบการควบคมุภายใน เปนตน เพื่อใชเปน
หลักฐานขั้นตนประกอบการประเมินผลตอไป

4. การทดสอบการมีอยูจริงและการปฏิบัติงานจริงของระบบการควบคุม ซ่ึงเปนการประเมินขั้นตนวาระบบการควบคุมน้ันวามีอยู
จริง ใชปฏิบตัิงานจริงหรือไม หากไมมหีรือไมไดใชปฏิบตัิงานจริง องคกรมวีิธีควบคมุอยางอ่ืนชดเชยหรือไม

โดยในขั้นตอนน้ีผูประเมินตองหาหลักฐานเก่ียวกับการปฏิบตัิงานจริงในปจจุบันวามีวธิีการอยางไร ยังคงเหมือนหรือแตกตาง
กับรูปแบบโครงสราง หรือองคประกอบการควบคมุที่กําหนดไวหรือไม เพราะวธิีการควบคุมบางอยางอาจจะเปล่ียนแปลงไป
เพื่อใหเหมาะสมกับสถานการณจริง หรือปฏิบัตติามบางไมปฏิบตัิตามบาง หรือละเลยไมไดปฏิบตัิมานานแลว ซ่ึงขอมูลเหลาน้ี
ยังไมไดแกไขในเอกสารที่เก่ียวของ และฝายบริหารไมทราบการเปล่ียนแปลงที่เกิดขึ้น
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การทดสอบการมีอยูและการปฏิบัติงานจริง ผูประเมินอาจใชวิธีการ ดังตอไปน้ี

 สอบถามผูปฏิบัติงาน ผูควบคุมงาน และตรวจสอบเอกสารที่เก่ียวของ 

 สังเกตการณปฏิบัติงานตามขั้นตอนตั้งแตตนจนจบ (Walk Through)

 ออกเยี่ยมสถานที่ตางๆ ที่มีความสําคัญตอการดําเนินงาน เพื่อใหเห็นสภาพที่ทํางาน การจัดเก็บรักษาอุปกรณ

 การทดสอบแบบจํากัด ซ่ึงหมายถึงการสุมตัวอยางแบบจํากัดจํานวน แลวทดสอบกับปจจัยทุกๆ ดานที่เก่ียวของ ไมวา
จะเปนวัตถุดิบที่ใช เอกสารที่เก่ียวของ และผลลัพธที่ไดจากการควบคุมน้ัน เชน การทดสอบแบบจํากัดเก่ียวกับการ
ควบคุมคลังสินคา ซ่ึงส่ิงที่ผูประเมินตองการทราบ คือ จํานวนสินคาที่รับตรงกับจํานวนใบส่ังซ้ือ ใบกํากับสินคา และใบ
รับสินคาหรือไม ผูประเมินอาจหาคําตอบเบื้องตนโดยการทดสอบแบบจํากัดดังน้ี

1. ผูประเมินอาจใชวิธีตรวจสอบแฟมเอกสารการส่ังซ้ือ และรับสินคาน้ีไวที่แผนกบัญชี เพื่อดูการจัดเก็บเอกสาร
ใบส่ังซ้ือวาเรียงลําดับเลขที่ เอกสารการส่ังซ้ือแตละชุดมีเอกสารทั้ง 3 ประเภทแนบติดกันเปนชุดอยาง
ครบถวนหรือไม

2. ผูประเมินอาจจะเลือกเอกสารจํานวน 10 – 15 ชุด มาตรวจสอบความครบถวนถูกตองตรงกันของเอกสารทั้ง 
3 ใบในแตละชุดน้ัน

ทั้งน้ี ผูประเมินควรใชวิธีการทดสอบหลายวิธีรวมกัน เน่ืองจากแตละวิธีก็มีขอดีและขอเสียแตกตางกัน ตัวอยางเชน ผูประเมิน
ไดจัดทําแบบสอบถามการควบคุมภายในแลว ไดรับคําตอบจากแบบสอบถามการควบคุมภายในที่ไมแนนอน ผูประเมินอาจ
เลือกคําถามน้ีมาตรวจสอบกับเอกสารตลอดระบบ หรือไปสังเกตการณปฏิบัติงานจริงเพื่อประเมินขั้นตอนการปฏิบัติงานจริง
ของคําถามน้ัน

5. ประเมินประสิทธิผลของการควบคุมวาไดผลตามวัตถุประสงคทีกํ่าหนดหรือไม  ซ่ึงเปนการประเมินขั้นสุดทายโดยอาศยั
หลักฐานที่รวบรวมไดจากการประเมินในขั้นตน แลวขยายผลการประเมิน โดยจะขยายผลการประเมินไปอยางไรน้ัน มีหลักใน
การพิจารณาวา การขยายผลการประเมินน้ันจะใหขอมูล หรือหลักฐานที่มี 3 คุณลักษณะตอไปน้ีหรือไม 

 ตรงกับวัตถุประสงคหรือความเส่ียงที่จะประเมิน เชน ความเชื่อถือได ความทันตอเวลา

 คุมคา ไมเสียเวลาและคาใชจายในการประเมินมากเกินจําเปน แตจะใหขอมูลที่เพิ่มคุณคา และประโยชนตอองคกร

 ปฏิบัติได โดยผูประเมินมีความรูทักษะที่จะประเมิน หรือโดยอาศัยความรูและทักษะจากผูเชี่ยวชาญและที่ปรึกษา

ซ่ึงการขยายผลการประเมิน อาจใชวิธีดังน้ี

 เพิ่มจํานวนการทดสอบการปฏิบัติตามระบบ

 การใชวิธีสอบทานเชิงวิเคราะห

 การทดสอบสาระสําคัญ

 การทดสอบยอดคงเหลือ

6. สรุปผลการประเมิน โดยในการสรุปผลการประเมินตองมีการรายงานใหผูบริหารทราบถงึผลการตรวจสอบทีแ่สดงถึงจุดออน
และความไมเพยีงพอตอการควบคุมภายในที่สําคญั ที่ทําใหเกิดความเส่ียงตอความสําเร็จของงานสูงกวาระดับที่ยอมรับได 
พรอมทั้งเสนอวธิีแกไข ทั้งน้ีตองคํานึงถึงตนทุน และผลประโยชนที่ไดรับจากวิธีการแกไขน้ันดวย
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ตัวอยางตารางสรุปผลการประเมิน

แบบสรุปผลการประเมินการควบคุมภายใน

ประเภทของการประเมิน (การประเมินผลตอเน่ือง/การประเมินผลแบบเฉพาะคราว)................................................

ชวงเวลาที่ทําการประเมิน.....................................................................

เร่ืองที่ทําการประเมิน ผลการประเมิน ขอเสนอแนะ

1.

2.

3.

ผูประเมิน.............................................

ผูสอบทาน...........................................

2. รัฐวิสาหกิจควรจัดใหมใีหการติดตามและประเมินผลเปนสวนหน่ึงของกระบวนการบริหาร และการปฏิบัติงานดานอ่ืนๆ อยาง
ตอเน่ือง โดยเรียกวาการประเมนิการควบคุมภายในดวยตนเอง (Control Self-Assessment) รัฐวิสาหกิจควรประเมินผลความ
เพียงพอและประสิทธิผลของการควบคุมภายใน และประเมินการบรรลุตามวตัถุประสงคขององคกรในลักษณะการประเมินการ

ควบคุมดวยตนเองและ/หรือการประเมินการควบคมุอยางเปนอิสระ อยางนอยปละหน่ึงคร้ัง 

การประเมินการควบคมุภายในดวยตนเอง (Control Self-Assessment: CSA) ครบทั่วทั้งองคกร เปนการติดตามประเมินผลโดย
กําหนดใหกลุมผูปฏิบตัิงานของสวนงานยอยๆ รวมกันพจิารณาถึงความเพียงพอและมปีระสิทธผิลของระบบการควบคุมภายใน 
และคนหาความเส่ียงของงานในความรับผิดชอบ เพื่อพจิารณาปรับปรุงกระบวนการและกิจกรรมการควบคุมที่มีอยูใหมี
ประสิทธิภาพและประสิทธิผลมากยิ่งขึ้น นอกจากน้ัน ควรดําเนินการพรอมทั้งมีการบูรณาการกับการบริหารความเส่ียงอยางเปน
ระบบ และมีการดําเนินงานตามขอเสนอแนะ ความถีใ่นการติดตามและรายงานผลการดําเนินงาน และความสําเร็จในการ

ดําเนินงานตามขอเสนอแนะ/รายงานแผนการปรับปรุงการควบคุมภายในทั้งในระดับองคกร และหนวยงานยอย รวมทัง้การจัดสง

รายงานการควบคมุภายในตามระเบียบขอ ๖ แกสํานักงานการตรวจเงินแผนดิน เปนไปตามระยะเวลาที่กําหนด  

วิธีการปฏิบัติ

1. ระบุผูรับผิดชอบในการดําเนินการประเมินการควบคมุภายในดวยตนเอง สําหรับแตละหนวยงาน

2. กําหนดขอบเขตของการดําเนินการประเมินการควบคมุภายในดวยตนเอง เชน รายการของกระบวนการปฏิบัตงิานทีจ่ะทําการ
ประเมิน

3. ระบุวัตถุประสงคของกระบวนการ ความเส่ียงของกิจกรรมที่สําคัญ ระบุการควบคุมที่มใีนปจจุบนัและที่ควรจะมีสําหรับความ
เส่ียงที่สําคัญของกระบวนการ
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4. จัดทําแบบสอบถามการควบคมุภายใน 

5. ประเมินการควบคมุภายใน ระบคุวามเส่ียงที่การควบคมุยงัไมเพยีงพอ และจัดทําแผนปรับปรุงการควบคุมสําหรับการควบคุม
ที่ยังไมเพียงพอ 

6. จัดการประชมุเชิงปฏิบัติการ CSA (CSA Workshop) เพื่อหาขอสรุปผลการประเมินการควบคุมและแผนปรับปรุง

7. จัดทํารายงานสรุปผลการประเมนิการควบคุมภายในดวยตนเอง และนําเสนอตอผูบริหารตามลําดับขั้น

8. จัดทํารายงานตามระเบียบของคณะกรรมการตรวจเงินแผนดิน 

9. ติดตามการปฏิบัตติามแผนปรับปรุงการควบคมุ
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ภาคผนวก

ตัวอยางชื่อความเสี่ยง และคําอธิบายความเสี่ยง

ตารางตอไปน้ีแสดง ตัวอยางชื่อความเส่ียง และคําอธิบายความเส่ียง เพื่อใหผูบริหารและพนักงานเขาใจไปในทางเดียวกัน และ
ชวยลดปญหาการตคีวามที่แตกตางกัน 

ช่ือความเส่ียง

(Risk Category)

คําอธิบายความเส่ียง (Definition/ Description)

1. ความเสี่ยงดานกลยุทธ
(Strategy)

ความเสี่ยงที่เกิดจากการเปลี่ยนแปลงที่ไมพึงประสงคทางดานเศรษฐกิจมหภาค การเมือง สังคม และปจจัยทาง
เทคโนโลยี รวมท้ังความไมเหมาะสมทางดานการวางแผนเชิงกลยุทธ

2. ความเสี่ยงดาน
ทรัพยากรบุคคล
(Human Resources)

ภัยคุกคามอันเกิดจากความไมเพียงพอของพนักงานที่มีความสามารถที่เหมาะสมกับการดําเนินงานในองคกร หรือ
การขาดการกระตุนใหพนักงานมีสํานกึในความรับผิดชอบหนาที่ในกิจกรรมธุรกิจที่ดําเนินอยู ซึ่งรวมถึงเรื่องอืน่ๆท่ี
เกี่ยวของกับองคกร เชน สขุภาพ ความปลอดภัย การประทวง หรือขอโตแยงตางๆขององคกร

3. ความเสี่ยงดาน
จริยธรรม จรรยาบรรณ
(Integrity and Ethical
Values)

ความเสี่ยงที่ทําใหเกิดความสูญเสียจากเหตุการณที่เกี่ยวของกับความซื่อสตัยสุจรติ จริยธรรม จรรยาบรรณ หรือการ
แบงแยกกันในองคกร

4. ความเสี่ยงดาน
กฎระเบียบ
(Regulatory)

เหตุการณที่นําไปสูความกดดันทางดานกฎระเบียบ การคว่ําบาตร หรือการโดนปรับคาเสียหาย การเพิ่มขึ้นของ
กฎระเบียบ หรือความซับซอนของกฎระเบียบใหมๆ

5. ความเสี่ยงดานตลาด
(Market)

ความเสี่ยงที่ทําใหเกิดความเสียหาย อันเกิดมาจากการเปลี่ยนแปลงที่ไมพึงประสงคทางดานตลาด ที่มีความ
เกี่ยวเนื่องกับ อัตราดอกเบ้ีย สินคาอปุโภคบริโภค อัตราแลกเปลี่ยน หรือ การลงทุนในตลาดหุน

6. ความเสี่ยงดานเครดิต
(Credit)

ความเสี่ยงที่เกิดจากลูกหนี้ไมชําระหนี้

7. ความเสี่ยงดานสภาพ
คลอง (Liquidity)

ความเสี่ยงที่เกิดจากการไมสามารถจะปฏิบัติตามภาระผูกพนัทางการเงินในปจจุบัน เนื่องจากขาดการวางแผนในการ
เตรียมทุนสํารองทางการเงินใหเหมาะสมกับสถานการณ

8. ความเสี่ยงดานการ
รายงานทางการเงิน
(Financial Reporting)

ความเสี่ยงที่เกิดจากการแถลงรายงานทางการเงิน ที่มีความผิดพลาดอยางมีนัยสําคัญ

9. ความเสี่ยงดานการ
ทุจริตจากภายในองคกร
(Internal Fraud)

ความเสี่ยงที่ทําใหเกิดความสูญเสียเงินทุน ที่เกิดจากการตั้งใจ ฉอฉล โกง หลอกลวงจากพนักงานภายในองคกร โดย
อาจมี หรือไมมีผูสมรูรวมคิด ทั้งจากภายในองคกรและภายนอกองคกร

10. ความเสี่ยงดานการ
ทุจริตจากภายนอก
องคกร (External
Fraud and Security)

ความเสี่ยงที่ทําใหเกิดความสูญเสียเงินทุน ที่เกิดจากการตั้งใจ ฉอฉล โกง หลอกลวงจากบุคคลภายนอกองคกร

11. ความเสี่ยงดาน
สารสนเทศ 
(Information
Technology)

ความเสี่ยงจากการขาดความตอเนื่อง หรือการขัดขวางใดๆที่ทําใหองคกรไมสามารถดําเนินงานไดอยางมี
ประสิทธิภาพ โดยอาจเกิดจากขาดความเหมาะสมในการพัฒนา และลงวางระบบ รวมทั้งการสูญเสียเทคโนโลยี
สารสนเทศแมในระยะสั้น

12. ความเสี่ยงดาน
กฎหมาย (Legal)

ความสูญเสียท่ีเกิดจากการดําเนินการตามกฎหมาย หรือความลมเหลวจากการบังคับใชกฎหมายกับคูกรณี
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ช่ือความเส่ียง

(Risk Category)

คําอธิบายความเส่ียง (Definition/ Description)

13. ความเสี่ยงดานภาษี 
(Tax)

ความสูญเสียท่ีเกิดจากการเปลี่ยนแปลงที่ไมพึงประสงคที่เกี่ยวของกับกฎหมายทางดานภาษี หรือ ความลมเหลวที่
เกิดจากการนํากฎหมายทางดานภาษีไปใชไดอยางถูกตอง หรือ การฝาฝนทางดานกฎหมายที่เกี่ยวกับภาษี

14. ความเสี่ยงดานการทํา
ธุรกรรม (Transaction
Processing)

ความสูญเสียท่ีเกิดจากความผิดพลาดหรือการละเลยเพิกเฉยในการดําเนินการดานธุรกรรม หรือเกิดจากการขาด
ความตอเนื่อง

15. ความเสี่ยงดานการขาด
ความตอเนื่องในการ
ดําเนินงาน (Business
Disruption)

ความสูญเสียท่ีเกิดจากการขาดความตอเนื่องในการดําเนินงาน ทําใหองคกรไมสามารถดําเนินงานไดตามปกติในแต
ละกระบวนการ

16. ความเสี่ยงดานความ
เสียหายของทรัพยสิน 
(Damage to Physical
Assets)

ความสูญเสียจากการเจตนา หรือไมเจตนา ที่ทําใหเกิดความเสียหายของทรัพยสนิ )ที่นอกเหนือไปจากผลของความ
เสียหายท่ีเกิดจากการขาดความตอเนื่องในการดําเนินงาน(

17. ความเสี่ยงดานลูกคา 
สินคา และ การปฏิบัติ
ทางธุรกิจ (Clients,
Products and
Business Practices)

ความสูญเสียท่ีเกิดจากความไมเหมาะสม หรือการปฏิบัติที่ผิดกฎหมาย ในเรื่องที่เกี่ยวเนื่องกับการพัฒนาและ
การตลาดสําหรับผลิตภัณฑขององคกร การติดตอปฏิสัมพนัธกับลูกคา และการดําเนินธุรกิจโดยทั่วไป
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คําถาม – คําตอบที่นารูเร่ืองการบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายใน

คําถาม คําตอบ

1. การบริหารความเส่ียง และการ
ควบคุมภายในแตกตางกันอยางไร 
และมีความเก่ียวของกันหรือไม 
อยางไร

การบริหารความเส่ียง คือ การพจิารณาเลือกวิธีการที่ควรกระทําเพื่อจัดการกับ
ความเส่ียงที่อาจจะเกิดขึ้น ตามผลการประเมินความเส่ียง ซ่ึงตองพิจารณาโอกาสทีจ่ะ
เกิดและผลกระทบที่จะเกิดขึ้น โดยเปรียบเทียบระดับความเส่ียงที่เกิดกับระดับ
ความเส่ียงที่ยอมรับได และความคุมคาในการบริหารความเส่ียงที่เหลืออยู ในขณะที่การ
ควบคุมภายใน คือ กระบวนการเพื่อใหมั่นใจวาวธิีการที่ระบุขางตน ไดรับการปฏิบัติ
อยางถูกตอง และมีประสิทธิภาพเพียงพอ สอดคลองกับวตัถุประสงค และระเบียบที่ใช
บังคับขององคกร

2. หากเหตุการณ/ความเส่ียงเร่ืองหน่ึง
มีหลายสาเหตุ ควรจะตองระบุทกุ
สาเหตุความเส่ียงหรือไม และควร
ประเมินความเส่ียงรวมกันหรือ
แยกกันอยางไร

รายการเหตุการณ/ความเส่ียงหน่ึงๆ อาจจะมีทีม่าจากหลายสาเหตุ ซ่ึงผูวิเคราะหควร
จะตองวิเคราะหใหรอบดาน เพื่อใหผูบริหารหรือผูประเมินความเส่ียงมีขอมูลที่เพียงพอ
ตอการตัดสินใจ เน่ืองจากแตละสาเหตุของความเส่ียงหน่ึงๆ อาจนํามาซ่ึงระดับ
ผลกระทบที่แตกตางกัน ซ่ึงหากระบุสาเหตุของความเส่ียงไดครบถวน จะชวยให
ผูบริหารหรือผูประเมินความเส่ียงสามารถพจิารณาและวิเคราะหไดถึงสาเหตุที่สําคญั
ที่สุดในการประเมินความเส่ียง 

นอกจากน้ี การระบุสาเหตขุองความเส่ียงไดครบถวน จะชวยสนับสนุนใหผูบริหาร
กําหนดแผนจัดการความเส่ียงไดอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล เน่ืองจากการ
กําหนดแผนจัดการความเส่ียงน้ัน เปนการชวยลดสาเหตุการเกิดความเส่ียง ซ่ึงจะสงผล
ใหลดระดับผลกระทบ และ/หรือ โอกาสจะเกิดได ดังน้ัน หากผูวิเคราะหสามารถระบุ
สาเหตุของความเส่ียงไดครบถวน ก็จะชวยใหผูบริหารหรือผูประเมินความเส่ียงสามารถ
กําหนดแผนจัดการความเส่ียงไดครอบคลุมทุกสาเหตขุองความเส่ียง ซ่ึงจะสงผลให
บริหารจัดการความเส่ียงไดอยางมีประสิทธภิาพและประสิทธิผล รวมทัง้สามารถบรรลุ
วัตถุประสงคที่กําหนดไวอีกดวย

3. การบริหารความเส่ียงและการ
กําหนดกลยุทธมีความสัมพันธกัน
อยางไร

การบริหารความเส่ียงของรัฐวิสาหกิจน้ัน ควรจะเร่ิมตั้งแตขั้นตอนการกําหนดกลยุทธ 
เพื่อใหการกําหนดกลยุทธเปนไปอยางมีประสิทธิภาพ เน่ืองจากในการพิจารณากําหนด
กลยุทธน้ัน จะเร่ิมจากการวิเคราะหจุดแข็ง (Strength: S) จุดออน (Weakness: W)
โอกาส (Opportunity: O) และอุปสรรค (Threats: T) (SWOT Analysis) ของการดําเนิน
ธุรกิจของรัฐวิสาหกิจ ซ่ึงในขั้นตอนน้ี รัฐวิสาหกิจสามารถพิจารณาถึงความเส่ียงที่
อาจจะเกิดขึ้นและสงผลกระทบตอการบรรลุวัตถุประสงคของรัฐวสิาหกิจ รวมทั้งนํา
ความเส่ียงที่เหลืออยูของปที่ผานมาพิจารณารวมกับการวิเคราะห SWOT ของ
รัฐวิสาหกิจ เพื่อจะกําหนดเปนกลยุทธในการดําเนินงานของรัฐวสิาหกิจ 
ทั้งน้ี จากกลยทุธที่กําหนดขึ้น รัฐวิสาหกิจควรพิจารณาถงึเหตุการณ/ความเส่ียงที่สงผล
ใหรัฐวิสาหกิจไมสามารถดําเนินงานไดตามกลยทุธที่กําหนด เพือ่กําหนดเปนแผน
วิสาหกิจและแผนปฏบิัติการตอไป
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คําถาม คําตอบ

ตัวอยาง บริษัท ก ไดกําหนดกลยุทธขึ้น 2 กลยุทธ ไดแก
กลยุทธที่ 1 ขยายเครือขายสาขา ไปยังพื้นที่ใหมที่อยูในแหลงชมุชน
กลยุทธที่ 2 ลดเครือขายสาขาลง 50% และขยายการบริการโดยผาน Internet และ
ศูนยบริการทางโทรศพัท

เมื่อพิจารณาถงึเหตุการณ/ความเส่ียงที่อาจจะเกิดขึ้นสําหรับกลยทุธทั้ง 2 เร่ือง

กลยุทธ ความเสี่ยง ผลกระทบ โอกาสเกิด

1 อาจไมมีทีจ่อดรถรองรับ
กับจํานวนลูกคาที่เพิม่ขึ้น

ปานกลาง สูง

2 รายไดอาจลดลง สูง ปานกลาง

รูปแสดงระดับความเสี่ยงของกลยุทธที่ 1 และกลยทุธที่ 2

จากตัวอยางขางตน จะเห็นไดวา ความเส่ียงของกลยทุธที่ 1 อาจไมมีทีจ่อดรถรองรับ
กับจํานวนลูกคาที่เพิม่ขึ้น เมื่อมกีารขยายสาขาไปยังพื้นที่ใหมทีอ่ยูในแหลงชมุชนน้ัน 
แมวาจะมีโอกาสเกิดสูงแตผลกระทบจากเหตุการณ/ความเส่ียงดังกลาวอยูในระดับปาน
กลาง ในขณะที่ความเส่ียงของกลยุทธที่ 2 รายไดอาจลดลง น้ัน มีผลกระทบอยูใน
ระดับสูง แมวาโอกาสเกิดจะนอย ซ่ึงจากรูปแสดงระดับความเส่ียงของกลยทุธที่ 1 และ
กลยุทธที่ 2 แสดงใหเห็นวากลยทุธที่ 2 น้ันอยูสูงกวาระดับความเส่ียงที่บริษัท ก 
ยอมรับได ดังน้ัน หากบริษทั ก จะเลือกกลยุทธที่ 2 บริษัท ก จะตองกําหนดวธิีการ
จัดการความเส่ียง โดยกําหนดในแผนวิสาหกิจและแผนปฏิบัติการตอไป

4. ดัชนีชี้วัดความเส่ียงหลัก (Key Risk
Indicator: KRI) และดัชนีชี้วัดผล
การดําเนินงาน (Key Performance
Indicator: KPI) เหมือนหรือตางกัน
อยางไร

ดัชนีชี้วัดความเสี่ยงหลัก (Key Risk Indicator: KRI) คือ เคร่ืองมือวัดกิจกรรมที่อาจ

ทําใหรัฐวิสาหกิจมีความเส่ียงที่เพิ่มขึ้น เชน อัตราความพงึพอใจของลูกคา หรืออัตรา
การรองเรียนจากลูกคา อาจสงผลตอความผันผวนของรายไดของรัฐวิสาหกิจ เปนตน 
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ประโยชนของดัชนีชี้วัดความเสี่ยงหลัก

ดัชนีชี้วัดความเส่ียงหลัก เปนปจจยัในการพจิารณาทิศทางของความเส่ียงวามแีนวโนม
เพิ่มขึ้นหรือลดลง ดัชนีชีว้ัดความเส่ียงหลักที่ดีจะสามารถชีใ้หเหน็การเปล่ียนแปลง
ความเส่ียงไดแมนยํามากขึ้น และชวยแสดงใหเห็นความสัมพันธของความเส่ียงในดาน
ตางๆ เชน ดานการปฏบิัติงาน และการเงิน ซ่ึงสามารถนําไปใชสนับสนุนการวัด
ความเส่ียงเชิงปริมาณได การกําหนดดัชนีชีว้ัดความเส่ียงหลักทาํใหมีสัญญาณเตือน
ปญหา เพื่อนําไปสูการคนหาสาเหตุและปรับปรุงแกไข ทัง้น้ี ดัชนีชี้วัดความเส่ียงหลัก
ตองเอ้ือประโยชนใหองคกร สามารถรับรูและจัดการความเส่ียงไดทันตอเหตุการณ และ
สนับสนุนกิจกรรมการควบคมุภายในดวย

ดัชนีชี้วัดผลการดําเนินงาน (Key Performance Indicator: KPI) เปนการวัดผลการ

ปฏิบัติงานที่เกิดขึ้นจริง เพื่อแสดงผลสําเร็จของการวัดตามวตัถปุระสงค เชน จํานวนขอ
รองเรียนจากลูกคา จํานวนสินคาที่ไดรับคืน จํานวนรายได/คาใชจาย เปนตน

จากคําจํากัดความของ KRI และ KPI ขางตน จะเห็นไดวา KRI และ KPI น้ันมี
วัตถุประสงคการนําไปใชงานทีแ่ตกตางกัน อยางไรก็ตาม ในบางคร้ัง KRI และ KPI
อาจจะเปนเร่ืองเดียวกันได เชน เร่ืองรายได หรือคาใชจาย สําหรับความเส่ียงที่สงผล
กระทบตอรายไดของรัฐวิสาหกิจ จํานวนขอรองเรียนจากลูกคา สําหรับความเส่ียงเร่ือง
ความพงึพอใจจากการใหบริการตอลูกคา เปนตน โดยปกติ KPI จะถูกกําหนดขึ้นเพื่อ
พิจารณาการดําเนินงานในภาพรวมขององคกร และของหนวยงานหลักขององคกร ซ่ึง
จะเปนขอมูลผลการดําเนินงานในชวงที่ผานมา ในขณะที่ KRI น้ันจะเปนดัชนีชีว้ัดนํา 
(Leading Indicators) เพื่อแสดงใหเห็นถึงแนวโนมการเกิดความเส่ียงใหม 

5. เหตุการณ/ความเส่ียงหน่ึงเร่ือง
สามารถมีดัชนีชี้วัดความเส่ียงหลัก 
(Key Risk Indicator: KRI) ได
มากกวา 1 ดัชนีหรือไม และ
เหตุการณ/ความเส่ียงหลายเร่ือง
สามารถมี KRI รวมกันไดหรือไม

ในการกําหนดดัชนีชี้วัดความเส่ียงหลักเพื่อพจิารณาแนวโนมของความเส่ียงใดๆ ที่
อาจจะเปล่ียนแปลงไป สามารถกําหนดไดมากกวา 1 ดัชนี เพื่อใหมั่นใจวาสถานะ
ความเส่ียงไดเปล่ียนแปลงไปอยางมีนัยสําคัญ โดยการกําหนดดัชนีชี้วัดความเส่ียงหลัก
น้ี จะขึ้นอยูกับจํานวนสาเหตุทีท่าํใหเกิดความเส่ียงน้ันๆ  ดังตัวอยางทีแ่สดงในตาราง
ตอไปน้ี 

เหตุการณความเสีย่ง ตัวอยาง KRI

ความผันผวนของรายได • อัตราความพึงพอใจของลูกคา

• อัตราการรองเรียนของลูกคา

• ความผันผวนของอัตราแลกเปล่ียน

ขาดบุคลากรที่มีคุณภาพ • อัตราการหมุนเวียนของพนักงาน

• จํานวนชัว่โมงในการฝกอบรม

อยางไรก็ตาม รัฐวิสาหกิจควรคาํนึงถึงตนทุนที่จะเกิดขึ้นในการกําหนดดัชนีชีว้ัด
ความเส่ียงหลักเพื่อติดตามแนวโนมของความเส่ียง เน่ืองจากการกําหนดดัชนีชีว้ัด
ความเส่ียงหลักน้ัน จะตองมีการกําหนดผูรับผิดชอบเพื่อเก็บขอมูลและเฝาติดตาม
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แนวโนมของความเส่ียง โดยความถี่ในการติดตามอาจจะเร่ิมจากทุกวัน ทุกสัปดาห 
หรือทุกเดือน ขึ้นอยูกับลักษณะของขอมูลที่ตองการ ซ่ึงอาจจะทาํใหตนทุนในการ
ติดตามสูงเกินความจําเปน

นอกจากน้ี เพื่อใหเปนการประหยัดตนทุนในการเก็บขอมูลเพื่อเฝาดูแนวโนมของ
ความเส่ียงหน่ึงๆ รัฐวิสาหกิจอาจจะกําหนดดัชนีชี้วัดความเส่ียงหลัก 1 ดัชนี สําหรับเฝา
ระวังเหตุการณ/ความเส่ียงมากกวา 1 เร่ืองได

6. สายการรายงานของหนวยงาน
บริหารความเส่ียงควรจะเปน
อยางไร

กรอบโครงสรางการบริหารความเส่ียงขององคกรเชิงบูรณาการ ไดระบุวา ฝายบริหารมี
ความรับผิดชอบโดยตรงตอกิจกรรมทั้งปวงขององคกร ซ่ึงรวมถงึการบริหารความเส่ียง
ขององคกรดวย โดยปกติแลว ผูบริหารในระดับที่ตางกันจะมีความรับผิดชอบตอการ
บริหารความเส่ียงขององคกรทีแ่ตกตางกันไป ทั้งน้ี ขึ้นอยูกับลักษณะเฉพาะของแตละ
องคกร ซ่ึงอาจจะแตกตางกันไป

ในองคกรใดๆ ก็ตาม ประธานเจาหนาที่บริหารมีความรับผิดชอบสูงสุดในการเปน
เจาของการบริหารความเส่ียงขององคกร และมคีวามรับผิดชอบดูแลวาองคประกอบของ
การบริหารความเส่ียงขององคกรทั้งหมดมีอยูครบถวนและเหมาะสม นอกจากน้ี 
ประธานเจาหนาที่บริหารยังมีหนาที่ในการติดตามดูแลกิจกรรมและความเส่ียงที่มี
ความสัมพันธกับระดับความเส่ียงที่องคกรยอมรับได เมื่อสภาพแวดลอมเปล่ียนแปลงไป
ดังน้ัน เพื่อใหผูบริหารรัฐวิสาหกิจมั่นใจไดวา รัฐวิสาหกิจมีการบริหารความเส่ียงใหอยู
ในระดับความเส่ียงทีย่อมรับได หนวยงานบริหารความเส่ียงควรรายงานความคืบหนา
ของการบริหารความเส่ียงใหแกผูบริหารรัฐวิสาหกิจไดรับทราบ ตั้งแตรายการ
ความเส่ียง ผลการประเมินความเส่ียง การตอบสนองตอความเส่ียง การจัดทําแผน
จัดการความเส่ียง ความคืบหนาของการดําเนินการตามแผนจัดการความเส่ียง การ
กําหนดดัชนีชีว้ัดความเส่ียง ตลอดจนการติดตามความเส่ียงตามดัชนีชี้วัดความเส่ียง

อยางไรก็ตาม รัฐวิสาหกิจสวนมาก คณะกรรมการบริหารความเส่ียงจะประกอบดวย
ผูบริหารสูงสุดของรัฐวิสาหกิจ และผูบริหารระดับสูงจากหนวยงานตางๆ ดังน้ัน เพื่อให
กิจกรรมการบริหารความเส่ียงครอบคลุมในความเส่ียงทุกๆ ดาน หนวยงานบริหาร
ความเส่ียงจึงควรรายงานตอคณะกรรมการบริหารความเส่ียงสําหรับกิจกรรมการบริหาร
ความเส่ียงตางๆ ที่เกิดขึ้นในรัฐวิสาหกิจ

ทั้งน้ี หากคณะกรรมการบริหารความเส่ียงของรัฐวิสาหกิจไมไดประกอบดวย
คณะผูบริหารของรัฐวิสาหกิจ แตมาจากการแตงตั้งของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ 
คณะกรรมการบริหารความเส่ียงอาจจะแตงตั้งคณะผูบริหารของรัฐวิสาหกิจเปนคณะ 
อนุกรรมการบริหารความเส่ียง เพื่อทําหนาที่ดูแลรับผิดชอบเร่ืองการบริหารความเส่ียง
ของรัฐวิสาหกิจ ซ่ึงกรณีน้ี หนวยงานบริหารความเส่ียงจะรายงานการดําเนินการใน
กิจกรรมการบริหารความเส่ียงตอคณะอนุกรรมการบริหารความเส่ียง เพื่อบริหารจัดการ
ความเส่ียงในระดับหน่ึง และผูบริหารสูงสุดของรัฐวิสาหกิจจะเปนผูรายงานตอคณะ
กรรมการบริหารความเส่ียง โดยมีหนวยงานบริหารความเส่ียงเปนผูสนับสนุน



หนา 98 จาก 104

คําถาม คําตอบ

7. เหตุใดการบริหารความเส่ียงจึงยัง
ไมมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล
เพียงพอ แมรัฐวิสาหกิจจะมีกรอบ
และคูมือการบริหารความเส่ียง
ครบถวน

เน่ืองจากการบริหารความเส่ียงเปนกระบวนการที่เปนระบบเพื่อชวยองคกรในการบงชี้
เหตุการณที่อาจเกิดขึ้น ประเมินความเส่ียง จัดลําดับความสําคญัของความเส่ียง และหา
วิธีการตอบสนองเพื่อจัดการตอความเส่ียงเหลาน้ัน โดยใหอยูในระดับความเส่ียงที่
ยอมรับไดของรัฐวิสาหกิจ ดังน้ัน การมีกรอบการบริหารความเส่ียงและคูมือการบริหาร
ความเส่ียงจึงไมเพียงพอ หากรัฐวิสาหกิจมิไดทําใหกระบวนการบริหารความเส่ียงเปน
กระบวนการที่ดําเนินการอยางตอเน่ืองเพื่อระบุ ประเมิน และจัดการความเส่ียงใหอยูใน
ระดับที่ยอมรับได

นอกจากน้ี การประเมินผลรัฐวิสาหกิจยังขึ้นอยูกับความมปีระสิทธิภาพและประสิทธิผล
ของการบริหารจัดการเมื่อเกิดเหตุการณใดเหตุการณหน่ึง ที่สงผลกระทบตอการบรรลุ
วัตถุประสงคของรัฐวิสาหกิจ ซ่ึงหากรัฐวิสาหกิจไมไดระบุเหตุการณดังกลาวในรายการ
ความเส่ียงของรัฐวิสาหกิจ แสดงใหเห็นวารัฐวิสาหกิจไมไดวิเคราะหเหตุการณ/
ความเส่ียงอยางรอบดาน หรือหากรัฐวิสาหกิจไดระบุเหตุการณดังกลาวในรายการ 
ความเส่ียง แตไมไดมีการจัดการอยางมีประสิทธิภาพ ก็อาจสงผลใหรัฐวิสาหกิจไม
สามารถบรรลุวัตถปุระสงคที่กําหนดไวเชนกัน

อีกทั้งการบริหารความเส่ียงน้ัน ไมไดเปนการกําจัดใหความเส่ียงหมดไป แตเปนการ
บริหารจัดการเพื่อใหผูบริหารมคีวามมั่นใจวาความเส่ียงของรัฐวิสาหกิจไดถูกบริหารให
อยูภายใตระดับความเส่ียงที่ยอมรับได

8. มีความจําเปนที่ผูบริหารสูงสุดของ
รัฐวิสาหกิจจะตองมีสวนรวมในการ
บริหารความเส่ียงหรือไม สามารถ
มอบหมายใหผูอ่ืนไดหรือไม 

กรอบโครงสรางการบริหารความเส่ียงขององคกรเชิงบูรณาการ ไดระบุวา ผูบริหาร
สูงสุดของรัฐวิสาหกิจ เปนผูที่มคีวามรับผิดชอบและมีความเปนเจาของตอการนําการ
บริหารความเส่ียงองคกร (Enterprise Risk Management) ไปปฏิบัติใช ดังน้ัน การ
บริหารความเส่ียงองคกรจะประสบผลสําเร็จได เมื่อผูบริหารสูงสุดของรัฐวิสาหกิจให
ความสําคัญและมีสวนรวมในทุกๆ กิจกรรมการบริหารความเส่ียงขององคกร นอกจากน้ี 
การที่ผูบริหารสูงสุดของรัฐวิสาหกิจใหความสําคัญตอกิจกรรมการบริหารความเส่ียง จะ
ทําใหพนักงานทุกคนในองคกรเห็นถึงความสําคัญของการบริหารความเส่ียง และจะให
ความรวมมือในกิจกรรมกรรมการบริหารความเส่ียงขององคกร ซ่ึงจะทําใหการบริหาร
ความเส่ียงองคกรประสบผลสําเร็จได

โดยปกติ ผูบริหารสูงสุดของรัฐวสิาหกิจมักจะมีคําถาม 2 คําถามในระดับกลยุทธ คือ มี
เหตุการณ/ความเส่ียงใดบางที่ยงัไมไดถูกระบุขึ้น ซ่ึงหากเกิดเหตุการณดังกลาวขึ้น จะ
สงผลกระทบตอการบรรลุวัตถุประสงคของรัฐวิสาหกิจ และหากเหตุการณ/ความเส่ียง
ดังกลาวอาจเกิดขึ้นจริง รัฐวิสาหกิจไดมีการดําเนินการเพื่อปองกันไมใหเหตุการณ/
ความเส่ียงดังกลาวเกิดขึ้น หรือไดมีวิธกีารใดจัดการกับเหตุการณ/ความเส่ียงน้ัน หาก
เกิดขึ้นจริง ซ่ึงหากรัฐวิสาหกิจมกีารดําเนินกิจกรรมการบริหารความเส่ียงองคกรอยาง
ตอเน่ือง จะสามารถตอบคําถามดังกลาวได ดังน้ัน ผูบริหารสูงสุดของรัฐวิสาหกิจจะตอง
มีสวนรวมอยางเพยีงพอในการบริหารความเส่ียงขององคกร เพือ่ใหมั่นใจวา
กระบวนการบริหารความเส่ียงไดดําเนินการอยางตอเน่ือง และครอบคลุมความเส่ียงที่
สําคัญ โดยเฉพาะความเส่ียงดานกลยุทธ
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9. บทบาทของหนวยงานบริหาร
ความเส่ียงควรเปนอยางไร

เน่ืองจากหนวยงานบริหารความเส่ียงไมใชเจาของความเส่ียง ดังน้ัน บทบาทหนาที่
ความรับผิดชอบหลักของหนวยงานบริหารความเส่ียง คือ การเปนผูสนับสนุนและ
ประสานงานในกิจกรรมการบริหารความเส่ียง โดยบทบาทหนาทีค่วามรับผิดชอบหลัก
ของหนวยงานบริหารความเส่ียง มีดังตอไปน้ี

1. จัดทําและปรับปรุงกรอบการบริหารความเส่ียงที่ครอบคลุมถึงนโยบายการบริหาร
ความเส่ียง ความเส่ียงที่ยอมรับได บทบาท หนาที่ และความรับผิดชอบในการ
บริหารความเส่ียง โครงสราง กระบวนการ และปจจยัพื้นฐานที่ใชในการสนับสนุน
การบริหารความเส่ียง

2. จัดทําแผนการนําการบริหารความเส่ียงไปปฏบิัตใินรัฐวิสาหกิจ
3. จัดใหมีการประชุมคณะกรรมการบริหารความเส่ียงเปนประจําอยางนอยทุกไตรมาส
4. ศึกษาและติดตามความกาวหนาของแนวทางการปฏบิัติที่ดีในการบริหารความเส่ียง 

เพื่อนํามาพัฒนาและปรับปรุงกรอบการบริหารความเส่ียง นโยบายการบริหาร
ความเส่ียง ความเส่ียงที่ยอมรับได และระดับความเส่ียงทีย่อมรับไดขององคกรตาม
ความเหมาะสม

5. จัดใหมชีองทางการส่ือสารเร่ืองขอมูลความเส่ียงและระบบการบริหารความเส่ียงที่
ชัดเจน มปีระสิทธิภาพ และทันกาล รวมทั้งดําเนินการส่ือสาร ใหคําแนะนํา จัด
ฝกอบรมเร่ืองระบบการบริหารความเส่ียงใหกับทุกหนวยงาน และโครงการใน
รัฐวิสาหกิจ เพื่อสรางวฒันธรรมการบริหารความเส่ียงในองคกร

6. ประสานงานและติดตามหนวยงานตางๆ เพื่อใหเกิดการดําเนินงานตามกรอบการ
บริหารความเส่ียง

7. พัฒนา ติดตาม ปรับปรุงขอมูลความเส่ียงขององคกร และรายงานขอมูลความเส่ียง
และความคบืหนาของการบริหารความเส่ียงตอคณะกรรมการบริหารความเส่ียง

8. ประสานงานกับหนวยงานตรวจสอบภายในเพื่อแลกเปล่ียนความรูและขอมูล
เก่ียวกับความเส่ียงที่อาจมีผลกระทบตอรัฐวิสาหกิจ

10.งานของผูตรวจสอบภายใน
ในการสอบทานกระบวนการบริหาร
ความเส่ียง ควรเปนอยางไร

บทบาทและความรับผิดชอบของผูตรวจสอบภายในในการสอบทานกระบวนการบริหาร
ความเส่ียง สามารถแบงไดเปน 3 ลักษณะ ไดแก

1. บทบาท และความรับผิดชอบหลักของหนวยงานตรวจสอบภายในตอการ

บริหารความเสี่ยง

งานหลักที่ผูตรวจสอบภายในตองปฏิบัติ คือ การทําใหเกิดความมั่นใจวาระบบ
บริหารความเส่ียงมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล โดยมบีทบาทดังน้ี
 ดําเนินการใหมั่นใจวากรอบการบริหารความเส่ียงมีประสิทธิภาพทั้งในดานการ

ออกแบบและการนําไปใช
 ดําเนินการใหมั่นใจวาการประเมนิความเส่ียงมีความนาเชื่อถือและการบริหาร

ความเส่ียงเปนไปตามกรอบและนโยบายที่กําหนดไว
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2. บทบาท และความรับผิดชอบที่หนวยงานตรวจสอบภายในสามารถ

ดําเนินการไดอยางมีขอจํากัด

บทบาท และความรับผิดชอบทีห่นวยงานตรวจสอบภายในสามารถเขาไปรวม
ดําเนินการไดมีหลายรูปแบบ อยางไรก็ตาม ตองมีการพจิารณาถึงความเหมาะสม
และตองเปนไปตามกฎ ระเบยีบ ขอบังคับทั้งภายในและภายนอกองคกร ตัวอยาง
บทบาทดังกลาว มีดังน้ี
 เปนผูอํานวยความสะดวก (Facilitator) ในการประชุมเชิงปฏิบตักิารและกําหนด

แนวทางในการตอบสนองความเส่ียง
 เปนผูประสานงานในกระบวนการบริหารความเส่ียง
 ใหคําแนะนําแกผูบริหารเก่ียวกับวิธีการในการตอบสนองความเส่ียง
 รวบรวมรายงานความเส่ียง

3. บทบาท และความรับผิดชอบที่ไมควรอยูภายใตความรับผิดชอบของ

หนวยงานตรวจสอบภายใน

บทบาท และความรับผิดชอบบางอยางไมควรใหหนวยงานตรวจสอบภายในเปน
ผูรับผิดชอบ โดยเฉพาะความรับผิดชอบในการจัดการกับการบริหารความเส่ียง
โดยตรง เน่ืองจากหนวยงานตรวจสอบภายในตองทําหนาที่สอบทานประสิทธิภาพ
และประสิทธิผลของกระบวนการบริหารความเส่ียงภายในองคกร ตัวอยางบทบาทที่
หนวยงานตรวจสอบภายในไมควรเขาไปมีสวนรวม คือ
 กําหนดความเส่ียงที่ยอมรับได
 กําหนดกระบวนการบริหารความเส่ียง
 ตัดสินใจในการตอบสนองความเส่ียง
 เปนผูดําเนินการจัดการความเส่ียงแทนผูบริหาร
 เปนผูรับผิดชอบในกระบวนการบริหารความเส่ียง

11.การควบคุมภายในมีประโยชนตอ
องคกรอยางไร

การควบคุมภายในเปนเคร่ืองมือชวยสรางความมั่นใจใหกับผูบริหารในเร่ืองดังตอไปน้ี 
1. การดําเนินงานขององคกรมปีระสิทธิภาพ และบรรลุวัตถุประสงคที่วางไว
2. การใชทรัพยากรเปนไปอยางคุมคา 
3. รายงานทางการเงิน ทั้งทีใ่ชเพื่อการภายใน และเสนอตอบุคคลภายในอก มคีวาม 

ถูกตองสมบูรณและเชื่อถือได
4. การปฏิบัติการดานตางๆ สอดคลองกับกฎหมาย และระเบยีบทีใ่ชบังคับกับองคกร

12.ทําอยางไรใหสวนงานตางๆ เหน็
ความสําคัญของการควบคุมภายใน 
มากกวาความสําคัญของภารกิจ
หลักของตนเองเทาน้ัน

รัฐวิสาหกิจควรสรางความเขาใจ และการยอมรับถึงความสําคัญ และประโยชนของการ
ควบคุมภายในวา ระบบการควบคุมภายในที่ดีน้ัน นอกจากจะเปนเคร่ืองมือชวยสราง
ความมั่นใจใหกับผูบริหารแลว ยงัสามารถทําใหหนวยงานตางๆ หรือผูปฏิบัตงิานของ
หนวยงานน้ันๆ ปฏิบัตงิานไดมปีระสิทธิภาพมากขึ้น เน่ืองจากระบบการควบคมุภายใน
ที่ดี จะชวยลดความผิดพลาดในการทํางาน ลดความซํ้าซอนในการทํางาน ทําให
ปฏิบัติงานไดรวดเร็วมากขึ้น เปนตน
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13. ในการประเมินความเส่ียง และการ
ควบคุมภายในสําหรับหนวยงาน ที่
ผูประเมินไมมีความรู หรือความ
เขาใจในกระบวนการของสวนงาน
น้ันๆ สามารถใชวิธีการ หรือ 
เทคนิคใด ไดบาง 

วิธีการ หรือเทคนิคที่สามารถชวยในการประเมินสวนงานที่ผูประเมิน ไมมีความรูหรือ
ความเขาใจในกระบวนการทํางาน สามารถทําไดโดย 
1. ศึกษาทําความเขาใจงานทีจ่ะประเมินวากระบวนงานน้ัน มีกิจกรรมและขั้นตอนการ

ทํางาน รวมทั้งวัตถุประสงค และเปาหมายอยางไร โดยวิธีศึกษาอาจทําโดยดูจาก
เอกสารการแบงสวนงานภายในองคกร คําพรรณนาลักษณะงาน รวมทัง้การ
สอบถามจากผูที่เก่ียวของ

2. สํารวจขอมูลเก่ียวกับระบบการควบคุมภายในที่มีอยู  ซ่ึงเทคนิคตางๆ ที่สามารถทํา
ได ไดแก การสอบถาม หรือสัมภาษณผูที่เก่ียวของ รวมทั้งศึกษาจากเอกสารที่มีอยู
เชน แผนภาพแสดงขั้นตอนการปฏิบัติงาน ระเบียบ ขอบังคับ เปนตน

3. ดําเนินการทดสอบประสิทธิภาพการควบคุมภายในและสอบทานการปฏิบัติตาม
ระบบ เพื่อใหมั่นใจวา การควบคุมภายในน้ันมีอยูจริงและมีประสิทธิภาพหรือไม
เพียงใด

14.การประมวลผลภาพรวมการ
ควบคุมภายใน ในระดับองคกร ควร
เปนหนาที่ของใคร

ผูตรวจสอบภายในควรรับผิดชอบในการสอบทานการประเมินผลการควบคุมภายในใน
ฐานะผูประเมินการควบคมุอยางเปนอิสระ เพื่อใหความมั่นใจวาการประเมินผลใน
ภาพรวมขององคกรไดดําเนินไปอยางเที่ยงธรรม ตามความเปนจริง หรือไม เพียงใด ยัง
มีจุดออน/ความเส่ียงใดที่ควรไดรับการแกไขเพิม่เตมิ ที่ควรรายงานใหผูบริหารทราบ

15.ผูตรวจสอบภายใน สามารถเปนผู
รางคําส่ัง ระเบียบปฏบิัติ ขอบังคับ
ตางๆ เพื่อบังคับใชในองคกรได
หรือไม

ผูตรวจสอบภายไมควรเปนผูรางคําส่ัง ระเบียบปฏิบตัิ ขอบังคับตางๆ เพื่อบังคับใชใน
องคกร เน่ืองจากจะทําใหผูตรวจสอบภายในขาดความเปนอิสระ (Independence) และ
ความเปนกลาง (Objectivity) ซ่ึงสงผลกระทบตอการปฏิบตัิงานตรวจสอบภายในที่
อาจจะเสียความเปนอิสระในการ แสดงความคิดเห็น หรือมีขอขัดแยงทางผลประโยชน 
(Conflict of Interest) อยางไรก็ตาม ผูตรวจสอบภายในสามารถใหคําแนะนําตอคําส่ัง 
ระเบียบปฏิบตัิ ขอบังคับตางๆ กอนออกประกาศใชวามีความเหมาะสมหรือไมเพียงใด
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นิยามของคําสําคัญ

นิยามของคําสําคัญเก่ียวกับการบริหารความเสี่ยง

คําที่ใช ความหมาย

การบริหารความเส่ียงขององคกร (Enterprise
Risk Management)

กระบวนการที่กําหนดและนําไปปฏิบัติโดยคณะกรรมการบริษัท ผูบริหาร
และบุคลากรเพื่อนําไปประยุกตใชในการกําหนดกลยุทธและการวางแผน
ขององคกรในทุกระดับ  โดยไดรับการออกแบบใหสามารถบงชี้เหตุการณ
ที่อาจเกิดขึ้นและมีผลกระทบตอองคกร และสามารถจัดการความเส่ียงให
อยูในระดับที่องคกรยอมรับเพื่อใหไดรับความมั่นใจอยางสมเหตสุมผลใน
การบรรลุวัตถุประสงค  

การปฏิบัติตามกฎระเบียบ (Compliance) เร่ืองที่เก่ียวของกับการปฏิบตัิตามกฎหมาย กฎ ระเบียบและขอบังคับที่
เก่ียวของกับองคกร

การใชความเชื่อมั่นอยางสมเหตสุมผล 
(Reasonable Assurance)

แนวคิดทีว่า ไมวาการบริหารความเส่ียงขององคกรจะไดรับการออกแบบ
มาดีหรือนํามาใชไดดีเพียงใด ก็ไมสามารถรับประกันการบรรลุ
วัตถุประสงคขององคกรได ทั้งน้ี เน่ืองมาจากขอจํากัดตางๆ ทีม่อียูตาม
ธรรมชาติของการบริหารความเส่ียงขององคกรน่ันเอง

ความเส่ียง (Risk) ความเปนไปไดที่เหตุการณใดเหตุการณหน่ึงอาจเกิดขึ้นและเปนอุปสรรค
ตอการบรรลุวัตถุประสงค

ความเส่ียงที่มีอยูตามธรรมชาต ิ
(Inherent Risk)

ความเส่ียงที่มตีอองคกรโดยที่ฝายจัดการยงัไมไดกระทําการใดๆ เพื่อที่จะ
เปล่ียนแปลงโอกาสทีจ่ะเกิดหรือผลกระทบของความเส่ียงน้ันๆ

ความเส่ียงที่เหลืออยู (Residual Risk) ความเส่ียงที่เหลืออยูหลังจากทีฝ่ายจัดการไดดําเนินการทีจ่ะเปล่ียนแปลง
ระดับของโอกาสทีจ่ะเกิดหรือผลกระทบของความเส่ียง

ความไมแนนอน (Uncertainty) ความไมสามารถที่จะทราบลวงหนาถึงโอกาสที่จะเกิดขึ้นหรือผลกระทบ
ของเหตุการณในอนาคตไดอยางถูกตองแมนยาํ

ชวงเบีย่งเบนของระดับความเส่ียงที่ยอมรับได 
(Risk Tolerance)

ชวงเบีย่งเบนทีย่อมรับไดที่สัมพนัธกับการบรรลุวัตถุประสงคใด
วัตถุประสงคหน่ึง

ผลกระทบ (Impact) ผลลัพธหรือผลที่เกิดขึ้นจากเหตกุารณใดเหตุการณหน่ึง ผลกระทบอาจ
เกิดขึ้นไดหลากหลายแบบจากเหตุการณเดียว ผลกระทบอาจเปนทางบวก
หรือทางลบตอวัตถุประสงคที่เก่ียวของขององคกร

ระดับความเส่ียงที่องคกรยอมรับได 
(Risk Appetite)

ระดับของความเส่ียงที่กําหนดขึน้ในภาพรวม (broad-based amount) ซ่ึง
องคกรสามารถยอมรับไดในการมุงไปสูพันธกิจ (หรือวิสัยทัศน) ของ
องคกรน้ัน

โอกาสที่จะเกิด (Likelihood) ความเปนไปไดที่เหตุการณหน่ึงจะเกิดขึ้นและสงผลในทางบวกตอ
การบรรลุวัตถุประสงค
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นิยามของคําสําคัญเก่ียวกับการควบคุมภายใน

คําที่ใช ความหมาย

การควบคุมภายใน (Internal Control) กระบวนการที่กําหนดขึ้นและนําไปปฏิบัตโิดยคณะกรรมการ ผูบริหาร และ
บุคลากรอ่ืนๆ ในองคกร โดยกระบวนการดังกลาวไดถูกออกแบบมาเพื่อ
ชวยใหเกิดความเชื่อมั่นไดอยางสมเหตุสมผลวาองคกรจะบรรลุ
วัตถุประสงคในดานตางๆ ดังตอไปน้ี

1. ความมีประสิทธิผลและประสิทธภิาพของการปฏบิัติการ 
2. ความเชื่อถือไดของรายงานทางการเงิน 
3. การปฏิบัติตามกฎ ระเบยีบ และขอบังคับที่เก่ียวของ 

การปฏิบัติการ (Operations) เร่ืองที่เก่ียวของกับประสิทธผิล และประสิทธิภาพของกิจกรรมตางๆ ของ
องคกรใดองคกรหน่ึง รวมถึงเปาหมายเก่ียวกับผลการดําเนินงานและ
ความสามารถในการทํากําไร และการปองกันไมใหเกิดการสูญเสียของ
ทรัพยากร

การปฏิบัติตามกฎระเบียบ (Compliance) เร่ืองที่เก่ียวของกับการปฏิบตัิตามกฎหมาย กฎ ระเบียบและขอบังคับที่
เก่ียวขององคกร

การรายงาน (Reporting) เร่ืองที่เก่ียวของกับความนาเชื่อถือของการรายงานขององคกร ซ่ึงรวมทัง้
การรายงานภายในและภายนอกองคกร ทั้งที่เปนรายงานทางการเงินและที่
ไมใชรายงานทางการเงิน

ความซ่ือสัตย (Integrity) คุณภาพหรือสภาพของการดํารงชีวติดวยหลักความชอบธรรม ไดแก ความ
ซ่ือตรง ความซ่ือสัตย ความจริงใจ รวมทัง้ความปรารถนาทีจ่ะกระทําส่ิงที่
ถูกตอง เชน ประกอบอาชีพและดํารงชีพใหอยูในกรอบของคุณคาและความ
คาดหวังตางๆ

นโยบาย (Policy) การส่ังการของฝายจัดการเก่ียวกับส่ิงที่ตองกระทําเพื่อกอใหเกิดผลตอการ
ควบคุม ทั้งน้ี นโยบายเปนพื้นฐานในการกําหนดการควบคุม 

ผูมีสวนไดสวนเสีย (Stakeholders) กลุมคนที่ไดรับผลกระทบจากองคกร เชน ผูกํากับดูแล ผูถือหุน ชุมชนที่ซ่ึง
องคกรดําเนินงานอยู พนักงาน ลูกคา และผูขาย
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