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บทนาํ 

 ปัจจบุนัรฐัวิสาหกิจดาํเนินงานท่ามกลางบรบิทที่เปล่ียนแปลงอย่างรวดเรว็และมีความไม่แน่นอนสงู 

ภายใตภ้าวะเศรษฐกิจที่ผันผวน ความก้าวหน้าทางเทคโนโลยีสารสนเทศ และความคาดหวังที่เพิ่มขึน้ 

จากผูมี้ส่วนไดเ้สีย ตลอดจนบทบาทดา้นความรบัผิดชอบต่อสงัคมและส่ิงแวดลอ้มที่มีความสาํคญัมากย่ิงขึน้ 

ดงันัน้ เพื่อใหอ้งคก์รสามารถปรบัตวัไดอ้ย่างเหมาะสมและดาํเนินงานไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพภายใตบ้ริบท 

ที่ เปล่ียนแปลงดังกล่าว รัฐวิสาหกิจจึงจําเป็นต้องให้ความสําคัญกับระบบการบริหารความเส่ียง 

และการควบคุมภายในอย่างรัดกุมและเป็นระบบ อันจะส่งผลใหร้ัฐวิสาหกิจสามารถขับเคล่ือนภารกิจ 

ไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ โปรง่ใส และยั่งยืน ซึ่งที่ผ่านมา สาํนกังานคณะกรรมการนโยบายรฐัวิสาหกิจ (สคร.) 

ไดจ้ัดทาํหลกัเกณฑ/์แนวทางปฏิบติั และคู่มือปฏิบติัเก่ียวกับการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน  

ปี 2555 (หลกัเกณฑ/์แนวทางปฏิบติั และคู่มือปฏิบติัฯ ปี 2555) สาํหรบัรฐัวิสาหกิจใชป้ฏิบติังาน อย่างไรก็ดี 

ปัจจุบนักฎหมาย หลกัเกณฑแ์นวปฏิบัติ และมาตรฐานดา้นการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน 

ทัง้ภายในประเทศและต่างประเทศมีการปรบัปรุงและพฒันาอย่างต่อเน่ือง ประกอบกบัพระราชบญัญัติวินยั

การเงินการคลังของรฐั พ.ศ. 2561 มาตรา 79 กาํหนดใหห้น่วยงานของรัฐจัดใหมี้การตรวจสอบภายใน  

การควบคุมภายใน และการบริหารจัดการความเส่ียง โดยให้ถือปฏิบัติตามมาตรฐานและหลักเกณฑ ์

ที่กระทรวงการคลังกาํหนด ไดแ้ก่ หลักเกณฑ์กระทรวงการคลังว่าดว้ยมาตรฐานและหลักเกณฑ์ปฏิบัติ 

การควบคุมภายในสาํหรบัหน่วยงานของรฐั พ.ศ. 2561 และหลกัเกณฑก์ระทรวงการคลงัว่าดว้ยมาตรฐาน 

และหลกัเกณฑป์ฏิบติัการบริหารจดัการความเส่ียงสาํหรบัหน่วยงานของรฐั พ.ศ. 2562 โดยใหร้ฐัวิสาหกิจ 

ถือปฏิบติัตามหลกัเกณฑห์รือแนวปฏิบติัเก่ียวกบัการบรหิารความเส่ียงและการควบคมุภายใน และคู่มือปฏิบติั

เก่ียวกบัการบรหิารความเส่ียงและการควบคมุภายในตามที่ สคร. กาํหนด  

ดว้ยเหตุนี ้สคร. จึงไดจ้ดัทาํหลกัเกณฑ ์แนวปฏิบติั และคู่มือปฏิบติัเก่ียวกับการบริหารความเส่ียง

และการควบคุมภายในสาํหรบัรฐัวิสาหกิจ ปี 2568 โดยไดน้าํมาตรฐานและหลักเกณฑป์ฏิบัติการบริหาร

จัดการความเส่ียงและการควบคุมภายในที่กระทรวงการคลังกาํหนด แนวทางการกาํกับดูแลกิจการที่ดี 

ในรัฐวิสาหกิจเรื่ องการบริหารความเ ส่ียงและการควบคุมภายในอย่างเพียงพอและเหมาะสม  

ตามพระราชบัญญัติการพัฒนาการกํากับดูแลและบริหารรัฐวิสาหกิจ พ.ศ. 2562 มาตรฐานสากล 

ดา้นการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน รวมถึงหลักเกณฑ์/แนวทางปฏิบัติ และคู่มือปฏิบัติฯ  

ปี 2555 มาประกอบการดาํเนินการ โดยมุ่งหวังให้รัฐวิสาหกิจมีแนวปฏิบัติที่ดีในการบริหารความเส่ียง 

และการควบคุมภายในที่สอดคล้องกับแนวปฏิบัติสากล ซึ่งจะเพิ่มประสิทธิภาพในการดําเนินงาน 

ของรฐัวิสาหกิจ และสรา้งประโยชนใ์หแ้ก่ผูมี้สว่นเก่ียวขอ้งกบัรฐัวิสาหกิจทกุฝ่าย รวมถึงประเทศชาติโดยรวม  
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และการควบคุมภายในสาํหรบัรฐัวิสาหกิจ ปี 2568 ฉบับนี ้จะเป็นประโยชนแ์ก่รฐัวิสาหกิจในการปฏิบัติ 

ให้เป็นไปตามมาตรฐานและหลักเกณฑ์ปฏิบัติการบริหารจัดการความเส่ียงและการควบคุมภายใน 

ที่กระทรวงการคลังกาํหนด ตลอดจนมาตรฐานสากล และแนวปฏิบัติที่ดี รวมถึงส่งเสริมให้รัฐวิสาหกิจ 

สามารถพฒันาระบบการบรหิารความเส่ียงและการควบคมุภายในใหมี้ประสิทธิภาพย่ิงขึน้ตอ่ไป 
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หลักการของหลักเกณฑ ์แนวปฏบัิต ิและคู่มือปฏิบัตเิกีย่วกับ 

การบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายในสาํหรับรัฐวิสาหกจิ 

 หลักเกณฑ์ แนวปฏิบัติ และคู่มือปฏิบัติเก่ียวกับการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน  

สาํหรบัรฐัวิสาหกิจ ปี 2568 มีวตัถุประสงคเ์พื่อใหร้ฐัวิสาหกิจนาํไปใชเ้ป็นแนวทางการดาํเนินงานเก่ียวกับ 

การบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายในได้อย่างเหมาะสมและเป็นไปตามกฎหมาย หลักเกณฑ ์

แนวปฏิบติั และมาตรฐานทัง้ภายในประเทศและตา่งประเทศ ประกอบดว้ยรายละเอียด ดงันี ้

1. หลักเกณฑก์ารบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน เป็นกรอบแนวทางการปฏิบติัที่ดี

เพื่อใหเ้ห็นภาพรวมของระบบการบรหิารความเส่ียงและการควบคมุภายในของแตล่ะองคป์ระกอบ 

2. แนวปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน เป็นคาํอธิบายแนวทาง 

การดาํเนินงานตามหลกัเกณฑก์ารบรหิารความเส่ียงและการควบคมุภายใน 

3. คู่มือปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน ประกอบดว้ยวิธีการปฏิบติั 

ที่สอดคลอ้งกับหลกัเกณฑแ์ละแนวปฏิบติัเก่ียวกับการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน พรอ้มดว้ย

การขยายความเนือ้หาที่สาํคญั ตวัอย่างขอ้ความ รูปแบบเอกสาร รูปแบบการรายงานที่รฐัวิสาหกิจสามารถ

นาํไปใชป้ฏิบติั เพื่อสนบัสนนุใหเ้กิดการบรหิารความเส่ียงและการควบคมุภายในขององคก์รอย่างมีประสิทธิภาพ

และประสิทธิผล 

ทัง้นี ้รฐัวิสาหกิจสามารถนาํหลกัเกณฑ ์แนวปฏิบติั และคู่มือปฏิบติัเก่ียวกับการบริหารความเส่ียง 

และการควบคมุภายในที่กาํหนดไปประยกุตใ์ชต้ามบรบิทและความเหมาะสมของแต่ละองคก์รได ้
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1 
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ความเชื่อมโยงของการบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายใน 

การบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน มกัเป็นเรื่องที่ไดร้บัการกล่าวถึงควบคู่กนัอยู่เสมอ การควบคุม

ภายในเป็นกระบวนการและมาตรการต่างๆ ที่องคก์รไดก้าํหนดขึน้ เพื่อสรา้งความมั่นใจอย่างสมเหตุสมผล 

ในดา้นการดาํเนินงาน การรายงาน และการปฏิบติัตามกฎหมาย ระเบียบ และขอ้บงัคบั จากคาํจาํกดัความ

ดังกล่าว อาจเกิดคาํถามขึน้ว่า เหตุใดตอ้งทาํให้เกิดความมั่นใจ ทั้งนี ้เน่ืองจากทุกองคก์ร ไม่ว่าองค์กร 

ขนาดเล็ก ขนาดใหญ่ และไม่ว่าจะอยู่ในธุรกิจประเภทใดย่อมเผชิญกับความไม่แน่นอนในรูปแบบต่างๆ  

ความไม่แน่นอนนี้ หากเป็นเหตุการณ์ที่ เ กิดขึ ้นแล้วจะส่งผลกระทบต่อการดําเนินงานขององค์กร  

หรือเป็นอปุสรรคในการบรรลวุตัถปุระสงคห์รือเป้าหมาย เราเรียกว่าเป็น “ความเส่ียง” สาเหตขุองความเส่ียง

อาจมีได้ทั้งจากปัจจัยภายใน เช่น ความสามารถของบุคลากร ระบบสารสนเทศ และจากปัจจัยภายนอก  

เช่น สภาพเศรษฐกิจ การเมือง ภัยธรรมชาติ เป็นต้น หากรัฐวิสาหกิจมิได้ตระหนักถึงความเส่ียงต่างๆ 

รฐัวิสาหกิจจะมีความมั่นใจไดอ้ย่างไรวา่การดาํเนินงานจะบรรลตุามเปา้หมายที่กาํหนดไว ้

การบริหารความเส่ียง เป็นกระบวนการบริหารจัดการเหตุการณ์ที่อาจเกิดขึน้และส่งผลกระทบต่อองคก์ร 

เพื่อให้สามารถดําเนินงานให้บรรลุวัตถุประสงค์ในการประกอบกิจการ  รวมถึงเพื่อเพิ่มศักยภาพ 

และขีดความสามารถใหอ้งคก์ร จากคาํจาํกัดความนีจ้ะเห็นไดว้่า รฐัวิสาหกิจจาํเป็นตอ้งทราบว่าองคก์ร 

มีความเส่ียงอะไรบา้ง และในระดบัที่มากหรือนอ้ยเพียงใด เพื่อที่จะไดก้าํหนดวิธีการจดัการ และนาํมาตรการ

ต่างๆ มาปฏิบัติ เพื่อใหเ้กิดความมั่นใจว่าความเสียหายหรือความผิดพลาดจะไม่เกิดขึน้ หรือหากเกิดขึน้ 

จะยงัอยู่ในระดบัที่ยอมรบัได ้ซึ่งการควบคมุภายในถือเป็นมาตรการที่กาํหนดขึน้เพื่อบรหิารจดัการความเส่ียง

ใหอ้ยู่ในระดบัที่เหมาะสม  

ในการพิจารณาว่าการควบคุมภายในที่ปฏิบัติอยู่นั้นมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลเพียงพอหรือไม่ 

หรือตอ้งกาํหนดมาตรการในการจัดการความเส่ียงเพิ่มเติมเพียงใด รฐัวิสาหกิจตอ้งพิจารณาร่วมกับระดับ

ความเส่ียงที่องคก์รยอมรบัได ้(Risk Appetite: RA) กล่าวคือ มาตรการในการควบคุมดงักล่าว เม่ือนาํไป

ปฏิบติัแลว้ควรจะลดความเส่ียงลงมาใหอ้ยู่ในระดบัความเส่ียงที่องคก์รยอมรบัได ้(RA) 

องคก์รที่มีการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายในที่มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล จะช่วยส่งเสริม 

ใหอ้งคก์รมีระบบธรรมาภิบาลที่ดี และช่วยสนบัสนุนใหก้ารดาํเนินงานบรรลเุป้าหมายที่กาํหนดไว ้ตลอดจน

สามารถตอบสนองความตอ้งการของผูมี้สว่นไดเ้สียไดอ้ย่างเหมาะสม 
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2 ปัจจัยสาํคัญต่อความสาํเร็จในการบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายใน 

 

  

  

 
ปัจจัยสาํคัญต่อความสาํเร็จในการบริหาร 
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ปัจจัยสาํคัญต่อความสาํเร็จในการบริหารความเสี่ยง 

และการควบคุมภายใน 

ปัจจัยสําคัญ 7 ประการ เพื่อช่วยให้การปฏิบัติตามกรอบการบริหารความเส่ียงและการควบคุม

ภายในของรัฐวิสาหกิจประสบความสาํเร็จ มีดังนี ้

ปัจจัยที ่1 การสนับสนุนจากคณะกรรมการและผู้บริหารระดับสูงของรัฐวิสาหกิจ (Board of Directors 

and Senior Management Commitment) การปฏิบัติตามกรอบการบริหารความเส่ียงและการควบคุม

ภายในของรัฐวิสาหกิจ จะประสบความสาํเร็จเพียงใดขึน้อยู่กับเจตนารมณ์ การสนับสนุน การมีส่วนร่วม  

และความเป็นผู้นาํของคณะกรรมการและผู้บริหารระดับสูงของรัฐวิสาหกิจ โดยจะต้องให้ความสาํคัญ 

และสนับสนุนใหทุ้กคนในองคก์รเขา้ใจความสาํคัญและคุณค่าของการบริหารความเส่ียงและการควบคุม

ภายใน อีกทั้งจะตอ้งปลูกฝังจิตสาํนึกให้ผูใ้ตบ้ังคับบัญชาทุกระดับตระหนักถึงความสาํคัญของการบริหาร 

ความเส่ียงและการควบคุมภายใน อย่างไรก็ตาม หากนาํการควบคุมภายในมาปฏิบัติอย่างไม่เหมาะสม  

เช่น เข้มงวดหรือเคร่งครัดเกินสมควรอาจทาํให้การปฏิบัติงานเป็นไปอย่างล่าช้า ไม่คล่องตัวได  ้ดังนั้น  

จึงเป็นหน้าที่อีกประการหนึ่งของคณะกรรมการและผู้บริหารระดับสูงของรัฐวิสาหกิจที่จะตอ้งทาํให้เกิด 

ความสมดุลระหว่างความคล่องตัวในการปฏิบัติงานกับระดับการควบคุมภายในที่มีประสิทธิผลเพียงพอ  

เพราะหากไม่มีการควบคมุภายในที่เพียงพอ หรอืมีการควบคมุภายในแตมี่ขอ้บกพรอ่งที่สาํคญั อาจทาํใหอ้งคก์ร

มีความเส่ียงที่จะเกิดความเสียหาย หรอืแมก้ระทั่งอาจเกิดการทจุรติของพนกังานหรอืผูบ้รหิารได ้

ปัจจัยที ่2 การใช้คาํใหเ้กิดความเข้าใจแบบเดียวกัน (Common Language) รฐัวิสาหกิจที่ไดจ้ดัทาํกรอบ 

นโยบายการบริหารความเส่ียงและนโยบายที่เก่ียวขอ้งกับการควบคุมภายในที่มีคาํอธิบายองคป์ระกอบ 

อย่างชดัเจน จะทาํใหผู้บ้รหิารและพนกังานทกุคนเขา้ใจและปฏิบติังานไปในแนวทางเดียวกนั และมีจดุหมาย

รว่มกนัในการบรหิารความเส่ียงและการควบคมุภายใน 

ปัจจัยที่ 3 การปฏิบัติตามกระบวนการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายในอย่างต่อเน่ือง (Ongoing 

Risk Management and Internal Control Process) รฐัวิสาหกิจสามารถนาํกระบวนการบริหารความเส่ียง 

และการควบคมุภายในมาปฏิบติัอย่างทั่วถึงทัง้องคก์ร และกระทาํอย่างตอ่เน่ืองสมํ่าเสมอ 

ปัจจัยที่ 4 การส่ือสารอย่างมีประสิทธิผล (Effective Communication) โดยมีวตัถปุระสงคเ์พื่อใหม้ั่นใจ 

ว่าผูบ้ริหารไดร้บัขอ้มลูเก่ียวกับความเส่ียงและการควบคุมภายในอย่างถูกตอ้งและทนัเวลา สามารถจดัการ 

กบัความเส่ียงตามลาํดบัความสาํคญัหรอืตามการเปล่ียนแปลงหรอืความเส่ียงที่เกิดขึน้ใหม่ และมีการติดตาม

แผนการจดัการความเส่ียง รวมถึงมาตรการควบคมุอย่างต่อเน่ือง เพื่อนาํมาใชป้รบัปรุงการบรหิารรฐัวิสาหกิจ

และจดัการความเส่ียงและการควบคมุภายใน เพื่อใหร้ฐัวิสาหกิจมีโอกาสในการบรรลวุตัถปุระสงคไ์ดม้ากที่สดุ 
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ปัจจัยที ่5 การวัดผลการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน (Measurement) ประกอบดว้ยรูปแบบ ดงันี ้

• การวดัความเส่ียงในรูปแบบของผลกระทบและโอกาสที่อาจเกิดขึน้ การบริหารความเส่ียงและการควบคุม

ภายในที่ประสบความสาํเรจ็ จะช่วยใหค้วามเส่ียงเหลืออยู่ในระดบัที่รฐัวิสาหกิจยอมรบัได ้

• การวัดความสาํเร็จของการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน โดยอาศัยดัชนีชีว้ัดผลการดาํเนินงาน  

(Key Performance Indicator: KPI) ซึ่งอาจกาํหนดเป็นระดับองค์กร ฝ่ายงาน หรือของแต่ละบุคคล  

การใชด้ชันีชีว้ดัผลการดาํเนินงาน (KPI) นีอ้าจปฏิบติัรว่มกบักระบวนการดา้นทรพัยากรบคุคล  

ปัจจัยที่ 6 การฝึกอบรมและกลไกด้านทรัพยากรบุคคล (Reinforcement Through Training and HR 

Mechanism) กรรมการ ผูบ้ริหาร และพนักงานทุกคนในรฐัวิสาหกิจควรไดร้บัการฝึกอบรมเพื่อใหเ้ขา้ใจ 

กรอบการบริหารความเส่ียงและนโยบายที่ เ ก่ียวข้องกับการควบคุมภายใน  และความรับผิดชอบ 

ของแต่ละบุคคลในการจัดการความเส่ียงและการควบคุมภายใน รวมทั้งไดร้บัการส่ือสารขอ้มูลเก่ียวกับ 

ความเส่ียงและการควบคมุภายในอย่างทนัเวลา นอกจากนี ้รฐัวิสาหกิจควรมีการประเมินผลการดาํเนินงาน

สว่นที่เก่ียวกบัการบรหิารความเส่ียงและการควบคมุภายในดว้ย 

ปัจจัยที ่7 การตดิตามและพัฒนากระบวนการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน (Monitoring and 

Enhancing Risk Management and Internal Control Process) มีการกาํหนดวิธีที่เหมาะสมในการติดตาม

และพัฒนากระบวนการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายในให้สอดคล้องกับบริบทขององค์กร 

และสภาพแวดลอ้มที่เปล่ียนแปลงไป โดยควรพิจารณาประเด็นตอ่ไปนี ้

• การรายงานและการสอบทานขัน้ตอนตามกระบวนการบรหิารความเส่ียงและการควบคมุภายใน 

• ความชดัเจนและสมํ่าเสมอของการมีสว่นรว่มและความมุ่งมั่นของผูบ้รหิารระดบัสงู 

• บทบาทของผูน้าํในการสนบัสนนุและติดตามการบรหิารความเส่ียงและการควบคมุภายใน 

• การประยกุตใ์ชเ้กณฑก์ารประเมินผลการดาํเนินงานที่เก่ียวกบัการบรหิารความเส่ียงและการควบคมุภายใน 

โดยกรณีที่ มีการเปล่ียนแปลงกระบวนการต้องมีการชี ้แจงให้ผู้บริหารและพนักงานทุกคนรับทราบ 

ถึงการเปล่ียนแปลงและผลที่รฐัวิสาหกิจและแตล่ะบคุคลจะไดร้บัจากการเปล่ียนแปลงนัน้ 

 

  

2. ปั
จจัยสาํคัญ

ต่อความ
สาํเร็จ 



8 |    หลกัเกณฑ ์แนวปฏิบตัิ และคู่มือปฏิบตัิเก่ียวกบัการบรหิารความเสี่ยงและการควบคมุภายในสาํหรบัรฐัวิสาหกิจ ปี 2568    

  



นา้ 9 หลกัเกณฑ ์แนวปฏิบตั ิและคู่มือปฏิบตัิเก่ียวกบัการบรหิารความเสีย่งและการควบคมุภายในสาํหรบัรฐัวิสาหกิจ ปี 2568    | 

 

 

 
3 หลักเกณฑ ์แนว

ปฏิบัติ และคู่มือ

ปฏิบัติเกี่ยวกับการ

บริหารความเส่ียง

สาํหรับรัฐวิสาหกิจ 
 

 

 หน้า 

คาํจาํกัดความ 10 

หลักการพืน้ฐานการบริหารความเส่ียง  10 

การปฏิบัตติามหลักเกณฑ ์  11 

ลาํดับขั้นของการปฏิบัติ 12 

นิยามของคาํสาํคัญ 12 

ภาพรวมหลักเกณฑ ์แนวปฏิบัต ิและคู่มือปฏิบัติ 15 

หลักเกณฑ ์แนวปฏิบัติ และคู่มือปฏิบัติ 18 

• องคป์ระกอบที ่1 การกาํกับดูแลและวัฒนธรรม (Governance and Culture) 18 

• องคป์ระกอบที ่2 กลยุทธแ์ละการกาํหนดวตัถุประสงค ์(Strategy and             

                       Objective Setting) 

49 

• องคป์ระกอบที ่3 ผลการปฏิบัตงิาน (Performance)   65 

• องคป์ระกอบที ่4 การสอบทานและการแก้ไขปรับปรุง (Review and Revision) 101 

• องคป์ระกอบที ่5 สารสนเทศ การส่ือสาร และการรายงาน (Information  

                       Communication and Reporting)   

109 

 
หลักเกณฑ ์แนวปฏบัิต ิและคู่มือปฏบัิต ิ

เกีย่วกับการบริหารความเส่ียง 

สาํหรับรัฐวสิาหกจิ 

3 



10 |    หลกัเกณฑ ์แนวปฏิบตัิ และคู่มือปฏิบตัิเก่ียวกบัการบรหิารความเสี่ยงและการควบคมุภายในสาํหรบัรฐัวิสาหกิจ ปี 2568    

หลักเกณฑ ์แนวปฏิบัต ิและคู่มือปฏบัิติเกีย่วกับ 

การบริหารความเสี่ยงสาํหรับรัฐวิสาหกจิ 

1. คาํจาํกัดความ 

การบริหารความเส่ียง คือ กระบวนการบริหารจัดการเหตุการณ์ที่อาจเกิดขึน้และส่งผลกระทบ 

ต่อรฐัวิสาหกิจ เพื่อใหร้ฐัวิสาหกิจสามารถดาํเนินงานใหบ้รรลุวัตถุประสงคข์ององคก์ร รวมถึงเพื่อเพิ่ม

ศกัยภาพและขีดความสามารถใหร้ฐัวิสาหกิจ  

2. หลักการพืน้ฐานการบริหารความเสี่ยง 

รฐัวิสาหกิจควรพัฒนากระบวนการบริหารความเส่ียง โดยมีหลกัการพืน้ฐาน (Principles) อา้งอิงตาม  

ISO 31000 : 2018 Risk Management – Principles and Guidelines ดงันี ้

หลักการ คาํอธิบาย 

1. เป็นสว่นหนึ่งของกระบวนการ 

ในองคก์ร (Integrated) 

การบรูณาการการบรหิารความเส่ียงเขา้เป็นสว่นหนึ่ง 

ของทกุกิจกรรมในองคก์ร 

2. ดาํเนินการอย่างเป็นระบบ  

มีรูปแบบที่ชดัเจนและครอบคลมุ 

(Structured and Comprehensive) 

การบรหิารความเส่ียงควรปฏิบติัอย่างเป็นระบบในหน่วยงาน

ตา่งๆ เพื่อใหก้ารดาํเนินการมีประสิทธิภาพมีความสอดคลอ้งกนั 

และมีความน่าเช่ือถือ 

3. ดาํเนินการบนพืน้ฐานของขอ้มลูที่ดี

ที่สดุที่มีอยู่ (Best Available 

Information) 

 
 
 
 

การบรหิารความเส่ียงควรดาํเนินการโดยพิจารณาขอ้มลู 

จากแหลง่ตา่งๆ เช่น จากประสบการณ ์ขอ้มลูปอ้นกลบั  

การสงัเกตการณ ์การพยากรณแ์ละมมุมองจากผูเ้ช่ียวชาญ 

อย่างไรก็ตาม ผูท้าํหนา้ที่ตดัสินใจความเส่ียงจากขอ้มลูนัน้ 

ตอ้งคาํนงึถึงขอ้จาํกดัของขอ้มลู แบบจาํลอง การตดัสินใจ 

รวมถึงความแตกตา่งที่อาจเกิดขึน้จากมมุมองของผูเ้ช่ียวชาญ 

ตา่งๆ ดว้ย 

4. ปรบัใหเ้หมาะสมกบัองคก์ร 

(Customized) 

 
 
 
 

 

การบรหิารความเส่ียงตอ้งสอดคลอ้งไปในทิศทางเดียวกนั 

กบัสภาพแวดลอ้มทัง้ภายในและภายนอกขององคก์ร  

และวตัถปุระสงคข์ององคก์ร  
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หลักการ คาํอธิบาย 

5. คาํนงึถึงปัจจยัดา้นบคุลากร 

และวฒันธรรม (Human and Cultural 

Factors) 

การบรหิารความเส่ียงควรไดร้บัการปฏิบติัโดยคาํนงึถึง

ความสามารถ การยอมรบัในความสาํคญั ความตัง้ใจ 

ของบคุลากร และวฒันธรรมองคก์รดว้ย 

6. ไดร้บัการมีสว่นรว่มจากผูมี้สว่นไดเ้สีย

อย่างทนัเวลา (Inclusive) 

การบรหิารความเส่ียงตอ้งการความมีสว่นรว่มอย่างเหมาะสม

ของผูมี้สว่นไดเ้สีย รวมถึงผูท้าํหนา้ที่ตดัสินใจในทกุๆ ระดบั

ขององคก์ร รวมถึงการใหผู้มี้สว่นไดเ้สียไดร้บัขอ้มลู 

อย่างเหมาะสม และการนาํมมุมองและความคิดเห็นตา่งๆ 

มาพิจารณาในการกาํหนดเกณฑค์วามเส่ียง 

7. เป็นพลวตั (Dynamic) การบรหิารความเส่ียงช่วยใหอ้งคก์รตอบสนองตอ่การเปล่ียนแปลง 

ตา่งๆ ไดอ้ย่างต่อเน่ือง เม่ือมีการเปล่ียนแปลงสภาพแวดลอ้ม

หรอืเหตกุารณต์่างๆ ทัง้ภายในและภายนอกองคก์ร 

8. ไดร้บัการพฒันาปรบัปรุงอย่าง

ตอ่เน่ือง (Continual Improvement) 

องคก์รจะตอ้งพฒันา และมีกลยทุธใ์นการปรบัปรุงการบรหิาร 

ความเส่ียงในทกุๆ ดา้นอย่างต่อเน่ือง 
 

3. การปฏบิัตติามหลักเกณฑ ์

3.1 หลักเกณฑ์ แนวปฏิบัติ และคู่มือปฏิบัติเก่ียวกับการบริหารความเส่ียงนี  ้จะไม่มีประโยชน์อันใด  

หากไม่มีการนาํไปปฏิบติั 

3.2 หลักเกณฑ์ แนวปฏิบัติ  และคู่ มือปฏิบัติ เก่ียวกับการบริหารความเส่ียง จัดทําขึ ้นสําหรับใช ้

เป็นแนวปฏิบัติของรฐัวิสาหกิจ โดยหวังว่าจะทาํใหเ้กิดความคิดเบือ้งตน้ ซึ่งผูเ้ก่ียวขอ้งสามารถ 

นาํไปปรบัปรุงแกไ้ขในการปฏิบติัใหมี้ความเหมาะสมกบัการดาํเนินงาน 

3.3 ผู้มีส่วนไดเ้สียของรัฐวิสาหกิจตอ้งการความมั่นใจจากรัฐวิสาหกิจ ดว้ยการมีระบบการบริหาร 

ความเส่ียงที่ดี ทัง้นี ้คณะกรรมการรฐัวิสาหกิจ (คณะกรรมการ) และผูบ้ริหารตอ้งร่วมกันกาํหนด

นโยบายและกระบวนการบรหิารความเส่ียงตามบรบิทของแตล่ะองคก์ร 

3.4 ให้รัฐวิสาหกิจดาํเนินการตามส่วนที่ เป็นหลักเกณฑ์ โดยแนวปฏิบัติและคู่มือปฏิบัติเป็นส่วน 

ที่ใหร้ายละเอียดหรือวิธีการดาํเนินการเพิ่มเติม เพื่อใหร้ฐัวิสาหกิจสามารถปฏิบติัตามหลกัเกณฑไ์ด ้

สาํหรับรัฐวิสาหกิจที่ เป็นบริษัทจดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทยให้ถือปฏิบัติ 

ตามหลกัการบรหิารความเส่ียงของตลาดหลกัทรพัยแ์ห่งประเทศไทยควบคูไ่ปดว้ย 

 

 

3. การบ
รหิ

ารความ
เสี ่ยง 
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4. ลาํดับขั้นของการปฏบัิต ิ

4.1 ให้รัฐวิสาหกิจจัดให้มีระบบการบริหารความเส่ียงตามหลักเกณฑ์ แนวปฏิบัติ และคู่มือปฏิบัติ 

และใหร้ฐัวิสาหกิจมีถอ้ยแถลง (Statement) ไวใ้นรายงานประจาํปีของรฐัวิสาหกิจ ซึ่งอธิบายถึง

นโยบายและกระบวนการที่คณะกรรมการได้เลือกใช้ปฏิบัติ โดยข้อมูลนี ้จะใช้เป็นส่วนหนึ่ง 

ของการประเมินการบรหิารความเส่ียงในรฐัวิสาหกิจ 

4.2 หลักเกณฑ์ แนวปฏิบัติ และคู่มือปฏิบัติจะช่วยให้รัฐวิสาหกิจสามารถยกระดับการบริหาร 

ความเส่ียงให้ทัดเทียมกับสากลได้ รัฐวิสาหกิจควรนาํหลักเกณฑ์ แนวปฏิบัติ และคู่มือปฏิบัติ 

ไปปฏิบัติให้ได้มากที่สุด โดยอาจปรับใช้ให้เหมาะสมกับบริบทของแต่ละองค์กร ทั้งนี ้ สคร.  

อาจกาํหนดให้มีการประเมินระบบการบริหารความเส่ียงของรัฐวิสาหกิจควบคู่ไปดว้ย รวมถึง 

การรายงานผลการบรหิารความเส่ียง 

5. นิยามของคาํสาํคัญ 

คาํสาํคัญ ความหมาย 

บรบิทขององคก์ร 

(Business Context) 

เหตกุารณ ์ความสมัพนัธ ์รวมทัง้ปัจจยัอื่นๆ ที่อาจมีอิทธิพล 

ใหค้วามกระจ่าง หรอืเปล่ียนแปลงกลยทุธแ์ละวตัถปุระสงคใ์นการประกอบ

กิจการในปัจจบุนัและในอนาคต 

วตัถปุระสงคใ์นการประกอบ

กิจการ (Business Objectives) 

ขัน้ตอนที่องคก์รสามารถใชว้ดัความสาํเรจ็ตามกลยทุธ ์

วิสยัทศัน ์(Vision) ความมุ่งหวงัขององคก์รที่จะบรรลสุถานะที่ตอ้งการในอนาคต หรอืส่ิงที่องคก์ร

ตัง้เปา้หมายที่จะบรรลใุนอนาคต 

คณุคา่หลกั (Core Values) ความเช่ือและอดุมการณข์ององคก์รเก่ียวกบัส่ิงที่พึงประสงคแ์ละไม่พงึประสงค ์

ส่ิงที่ยอมรบัไดห้รอืยอมรบัไม่ได ้ซึง่มีอิทธิพลตอ่พฤติกรรมขององคก์ร 

วฒันธรรม (Culture) ทศันคติ พฤติกรรม และความเขา้ใจเก่ียวกบัความเส่ียง ทัง้ในแง่บวก 

และลบ ซึง่มีอิทธิพลตอ่การตดัสินใจของผูบ้รหิารและบคุลากร และสะทอ้น

ใหเ้ห็นถึงพนัธกิจ วิสยัทศันแ์ละคณุคา่หลกัขององคก์ร 

การบรหิารความเส่ียง 

(Enterprise Risk 

Management) 

กระบวนการบรหิารจดัการเหตกุารณท์ี่อาจเกิดขึน้และสง่ผลกระทบ 

ตอ่องคก์ร เพื่อใหอ้งคก์รสามารถดาํเนินงานใหบ้รรลวุตัถปุระสงค ์

ในการประกอบกิจการ รวมถึงเพื่อเพิ่มศกัยภาพและขีดความสามารถ 
ใหอ้งคก์ร 
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คาํสาํคัญ ความหมาย 

การปฏิบติัตามกฎระเบียบ

(Compliance) 

เรื่องที่เก่ียวขอ้งกบัการปฏิบติัตามกฎหมาย กฎ ระเบียบและขอ้บงัคบั  

ที่เก่ียวขอ้งกบัองคก์ร 

การใหค้วามเช่ือมั่น 

อย่างสมเหตสุมผล

(Reasonable Assurance) 

แนวคิดที่วา่ไม่ว่าการบรหิารความเส่ียงขององคก์รจะไดร้บัการออกแบบมาดี 

หรอืนาํมาใชไ้ดดี้เพียงใดก็ไม่สามารถรบัประกนัการบรรลวุตัถปุระสงค ์

ขององคก์รไดท้ัง้หมด ทัง้นี ้เน่ืองจากขอ้จาํกดัตา่งๆ ที่มีอยู่ตามธรรมชาติ 

ของการบรหิารความเส่ียงขององคก์ร 

ความเส่ียง (Risk) ความเป็นไปไดข้องเหตกุารณท์ี่อาจเกิดขึน้ และเป็นอปุสรรคตอ่การบรรลุ

วตัถปุระสงคข์ององคก์ร 

ระดบัความเส่ียงที่องคก์ร

ยอมรบัได ้(RA) 

ประเภทความเส่ียงและคา่ความเส่ียงที่กาํหนดในภาพกวา้ง ซึง่องคก์ร 

เต็มใจยอมรบัสาํหรบัการสรา้งคณุคา่ 

ช่วงเบี่ยงเบนของระดบั

ความเส่ียงที่องคก์รยอมรบัได ้ 

(Risk Tolerance : RT) 

ขอบเขตความเบี่ยงเบนในผลการปฏิบติังานที่ยอมรบัไดท้ี่สมัพนัธ ์

กบัการบรรลวุตัถปุระสงคใ์ดวตัถปุระสงคห์นึ่ง 

ความเส่ียงก่อนมาตรการ

ควบคมุ (Inherent Risk) 

ความเส่ียงที่มีต่อองคก์รโดยที่ฝ่ายจดัการยงัไม่ไดก้ระทาํการใดๆ  

เพื่อที่จะเปล่ียนแปลงโอกาสที่จะเกิดหรอืผลกระทบของความเส่ียงนัน้ๆ 

ความเส่ียงที่เหลืออยู่

(Residual Risk) 

ความเส่ียงที่เหลืออยู่หลงัจากที่ฝ่ายจดัการไดด้าํเนินการที่จะเปล่ียนแปลง 

ระดบัของโอกาสที่จะเกิดหรอืผลกระทบของความเส่ียง 

ความไม่แน่นอน 

(Uncertainty) 

สภาวะของการไม่ทราบวา่เหตกุารณท์ี่อาจเกิดขึน้นัน้จะเกิดขึน้จรงิหรอืไม่ 

หรอืเหตกุารณด์งักลา่วจะเกิดขึน้อย่างไร 

ภาพรวมความเส่ียง 

(Portfolio View) 

การวิเคราะหค์วามเส่ียงที่องคก์รเผชิญอยู่ ซึ่งทาํใหผู้บ้รหิาร 

และคณะกรรมการสามารถพิจารณาความรุนแรง และความเก่ียวขอ้งกนั 

ของความเส่ียงกบัปัจจยัตา่งๆ ที่อาจมีผลกระทบตอ่ผลการปฏิบติังาน  

กลยทุธแ์ละวตัถปุระสงคใ์นการประกอบกิจการ  

ผลกระทบ (Impact) 

 

 

 

ผลที่ตามมาหรอืผลของความเส่ียง โดยความเส่ียงหนึ่งอาจมีผลกระทบ 

ที่เป็นไปไดห้ลากหลาย ผลกระทบของความเส่ียงอาจเป็นผลในเชิงบวก

หรอืเชิงลบตอ่กลยทุธห์รอืวตัถปุระสงคใ์นการประกอบกิจการ 

  

3. การบ
รหิ

ารความ
เสี ่ยง 
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คาํสาํคัญ ความหมาย 

โอกาสที่จะเกิดหรอื 

ความเป็นไปได ้(Likelihood) 

โอกาสที่เหตกุารณห์นึ่งเหตกุารณใ์ดจะเกิดขึน้ ซึง่อาจนาํเสนอ 

ในรูปของความน่าจะเป็นหรอืความถ่ีของการเกิด   

หน่วยงานแนวปอ้งกนัดา่นที่ 1 

(First Line of Defense) 

ผูบ้รหิารและบคุลากรที่อยู่หนา้งานเป็นดา่นปอ้งกนัดา่นแรกในกิจกรรม

ประจาํวนั เป็นผูร้บัผิดชอบในการบรหิารความเส่ียงและดแูลรกัษา

ประสิทธิผลของการควบคมุภายในประจาํวนั  

หน่วยงานแนวปอ้งกนัดา่นที่ 2 

(Second Line of Defense) 

หน่วยงานที่มีหนา้ที่ใหค้าํแนะนาํและแนวทางเก่ียวกบัการบรหิารความเส่ียง 

การควบคมุภายใน และการปฏิบติัตามมาตรฐานที่องคก์รกาํหนดไว ้ 

หน่วยงานแนวปอ้งกนัดา่นที่ 3 

(Third Line of Defense) 

ผูต้รวจสอบภายในทาํหนา้ที่ตรวจสอบและประเมินประสิทธิภาพ 

ของการบรหิารความเส่ียงและการควบคมุภายใน รวมทัง้ใหค้าํแนะนาํ 

แก่ผูบ้รหิารในการปรบัปรุงกระบวนการบรหิารความเส่ียงและการควบคมุ

ภายใน 
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6. ภาพรวมหลักเกณฑ ์แนวปฏบิัต ิและคู่มือปฏบัิต ิ

หลกัเกณฑ ์แนวปฏิบติั และคูมื่อปฏิบติัเก่ียวกบัการบรหิารความเส่ียง ประกอบดว้ย 5 องคป์ระกอบ ดงันี ้  

องคป์ระกอบที ่1 การกาํกับดูแลและวัฒนธรรม (Governance and Culture) 

หลักเกณฑ ์

รัฐวิสาหกิจควรกําหนดสภาพแวดล้อมภายในองค์กรให้สนับสนุนการบริหารความเส่ียงทั่วทั้งองค์กร  

โดยสภาพแวดลอ้มภายในองคก์รควรมีความเหมาะสมกบัลกัษณะขององคก์รนัน้ ทัง้ในดา้นการกาํกับดูแล

การบริหารความเส่ียงโดยคณะกรรมการที่เป็นผูมี้คณุสมบติัและประสบการณท์ี่เหมาะสม ดา้นการกาํหนด

โครงสรา้งองคก์ร (Organization Chart) สายการรายงาน อาํนาจและความรบัผิดชอบที่เหมาะสม รวมถึง

ดา้นการสรา้งวัฒนธรรมและพฤติกรรมที่องคก์รพึงประสงคท์ี่สะทอ้นคุณค่าหลักขององคก์ร ความมุ่งมั่น 

ต่อการเพิ่มขีดความสามารถของบุคลากร มาตรฐานดา้นบุคลากร สภาพแวดลอ้มภายในองคก์รถือเป็น

พืน้ฐานขององคป์ระกอบอื่นของการบรหิารความเส่ียง 

แนวปฏิบัต ิ จาํนวนคู่มือปฏิบัติ 

แนวปฏิบติัที่ 1 การกาํหนดหนา้ที่และคณุสมบติัของคณะกรรมการ 3 

แนวปฏิบติัที่ 2 การกาํหนดโครงสรา้งองคก์รที่สนบัสนนุใหเ้กิดการบรหิาร 

ความเส่ียงที่มีประสิทธิภาพ  

4 

แนวปฏิบติัที่ 3 การกาํหนดคณุคา่หลกัและพฤติกรรมที่พงึประสงค ์ 2 

แนวปฏิบติัที่ 4 การปลกูฝังการบรหิารความเส่ียงจนเป็นวฒันธรรมองคก์ร 1 

แนวปฏิบติัที่ 5 การเพิ่มขีดความสามารถของบคุลากรและการจดัสรรทรพัยากร

ใหเ้พียงพอในการบรหิารความเส่ียง 

3 

รวม 13 
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องคป์ระกอบที ่2 กลยุทธแ์ละการกาํหนดวตัถุประสงค ์(Strategy and Objective Setting) 

หลักเกณฑ ์

รฐัวิสาหกิจควรระบเุหตกุารณท์ี่อาจจะเกิดขึน้และส่งผลกระทบต่อองคก์รทัง้ดา้นที่เป็นโอกาสและความเส่ียง 

และจะตอ้งมีความเขา้ใจถึงปัจจยัต่างๆ ทัง้ภายในและภายนอกองคก์ร ทัง้เหตกุารณท์ี่เคยเกิดขึน้มาแลว้ในอดีต  

และการคาดการณ์ในอนาคต เพื่อนําไปกําหนดวัตถุประสงค์ขององค์กรที่ ชัดเจนและสอดคล้องกัน  

ทัง้วตัถุประสงคด์า้นกลยุทธแ์ละวตัถุประสงคด์า้นการดาํเนินงานขององคก์ร และจะตอ้งเป็นไปในแนวทาง

เดียวกนักบัระดบัความเส่ียงที่องคก์รยอมรบัได ้(RA) 

แนวปฏิบัต ิ จาํนวนคู่มือปฏิบัติ 

แนวปฏิบติัที่ 1 การระบเุหตกุารณท์ี่อาจเกิดขึน้และส่งผลกระทบตอ่การดาํเนินงาน

ขององคก์ร  

1 

แนวปฏิบติัที่ 2 การกาํหนดระดบัความเส่ียงที่องคก์รยอมรบัได ้และช่วงเบี่ยงเบน 

ของระดบัความเส่ียงที่องคก์รยอมรบัได ้
2 

แนวปฏิบติัที่ 3 การเลือกกลยทุธข์ององคก์ร 1 

แนวปฏิบติัที่ 4 การกาํหนดวตัถปุระสงคใ์นการประกอบกิจการ  2 

รวม 6 
 

องคป์ระกอบที ่3 ผลการปฏิบัตงิาน (Performance)  

หลักเกณฑ ์

รัฐวิสาหกิจควรมีการระบุและประเมินความเส่ียงที่ชัดเจนและเป็นระบบ โดยการประเมินความเส่ียง 

จะมีการพิจารณาทั้งด้านโอกาสที่ความเส่ียงจะเกิดขึน้ และผลกระทบหากความเส่ียงเกิดขึน้จริง  

ช่วงระยะเวลาที่ใชใ้นการประเมินความเส่ียงควรสอดคลอ้งกับกลยุทธ์และวัตถุประสงคใ์นการประกอบ

กิจการและสามารถทาํการประเมินไดต้ัง้แต่ระดับองคก์รไปจนถึงระดับหน่วยงาน ภายหลังการประเมิน 

ความเส่ียง รฐัวิสาหกิจควรมีการจดัลาํดบัความสาํคญัของความเส่ียงตามระดบัความรุนแรงของความเส่ียง

และช่วงความเบี่ยงเบนของระดับความเส่ียงที่องคก์รยอมรบัได ้(RA) เพื่อใหส้ามารถจัดสรรทรพัยากร 

ในการตอบสนองตอ่ความเส่ียงไดอ้ย่างเหมาะสม 

แนวปฏิบัต ิ จาํนวนคู่มือปฏิบัติ 

แนวปฏิบติัที่ 1 การระบคุวามเส่ียงที่ชดัเจนและครอบคลมุการดาํเนินงาน 

ขององคก์รและการจดัทาํทะเบียนความเส่ียง 

4 

แนวปฏิบติัที่ 2 การกาํหนดเกณฑก์ารประเมินความเส่ียงและการประเมินความเส่ียง 4 

แนวปฏิบติัที่ 3 การจดัลาํดบัความสาํคญัของความเส่ียง 1 

แนวปฏิบติัที่ 4 การเลือกแนวทางการตอบสนองตอ่ความเส่ียง   2 

แนวปฏิบติัที่ 5 การจดัทาํภาพรวมความเส่ียง  1 

 รวม  12 
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องคป์ระกอบที ่4 การสอบทานและการแก้ไขปรับปรุง (Review and Revision) 

หลักเกณฑ ์

รฐัวิสาหกิจควรมีการติดตามและทบทวนความรูค้วามสามารถและแนวปฏิบัติในการบริหารความเส่ียง 

ขององค์กรอย่างสมํ่าเสมอ เพื่อให้มั่นใจว่าองค์กรดําเนินการตามแนวปฏิบัติอย่างมีประสิทธิภาพ 

ตามที่ตัง้ใจไว ้รวมถึงช่วยใหอ้งคก์รสามารถระบแุนวทางการปรบัปรุงการบรหิารความเส่ียง และนาํไปพฒันา

ประสิทธิภาพของการบริหารความเส่ียงขององคก์รในทุกระดับ เพื่อให้สามารถปรับเปล่ียนการบริหาร 

ความเส่ียงหรอืประยกุตใ์ชใ้หเ้หมาะสมกบัการเปล่ียนแปลงตา่งๆ ไดอ้ย่างทนัเวลา 

แนวปฏิบัต ิ จาํนวนคู่มือปฏิบัติ 

แนวปฏิบติัที่ 1 การวิเคราะหก์ารเปล่ียนแปลงจากปัจจยัภายในและปัจจยัภายนอก 

ที่อาจสง่ผลใหมี้การทบทวนแผนการบรหิารจดัการความเส่ียง  

2 

แนวปฏิบติัที่ 2 การทบทวนแผนการบรหิารจดัการความเส่ียง  1 

แนวปฏิบติัที่ 3 การปรบัปรุงกระบวนการบรหิารความเส่ียงขององคก์รอย่างตอ่เน่ือง  1 

รวม 4 
 

องคป์ระกอบที ่5 สารสนเทศ การส่ือสาร และการรายงาน (Information Communication and Reporting) 

หลักเกณฑ ์

รฐัวิสาหกิจควรกาํหนดใหมี้สารสนเทศและการส่ือสารที่สนบัสนุนการบริหารความเส่ียง ขอ้มลูสารสนเทศ 

ที่ เก่ียวข้องกับองค์กรทั้งจากแหล่งข้อมูลภายในและภายนอกองค์กรควรได้รับการบันทึกและส่ือสาร 

อย่างเหมาะสมและทันเวลา โดยเฉพาะข้อมูลสนับสนุนที่มีความสาํคัญเก่ียวกับการระบุ การประเมิน  

และการตอบสนองต่อความเส่ียง เพื่อให้องค์กรสามารถตอบสนองต่อความเส่ียงได้อย่างรวดเร็ว 

และมีประสิทธิภาพ รฐัวิสาหกิจควรมีการส่ือสารใหบ้คุลากรมีความตระหนกัและเขา้ใจการบรหิารความเส่ียง 

แนวปฏิบัต ิ จาํนวนคู่มือปฏิบัติ 

แนวปฏิบติัที่ 1 การบรหิารสารสนเทศดา้นความเส่ียงเพื่อการจดัการที่ดี  2 

แนวปฏิบติัที่ 2 การกาํหนดช่องทางส่ือสารขอ้มลูและสารสนเทศดา้นความเส่ียง  2 

แนวปฏิบติัที่ 3 การรายงานความเส่ียงตอ่คณะกรรมการ  1 

รวม 5 

3. การบ
รหิ

ารความ
เสี ่ยง 
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7. หลักเกณฑ ์แนวปฏบิตั ิและคู่มือปฏบิัต ิ

องคป์ระกอบที ่1 การกาํกบัดูแลและวฒันธรรม (Governance and Culture)  

หลักเกณฑ ์

รัฐวิสาหกิจควรกาํหนดสภาพแวดลอ้มภายในองคก์รให้สนับสนุนการบริหารความเส่ียงทั่วทั้งองคก์ร  

โดยสภาพแวดลอ้มภายในองคก์รควรมีความเหมาะสมกบัลกัษณะขององคก์รนัน้ ทัง้ในดา้นการกาํกบัดแูล 

การบรหิารความเส่ียงโดยคณะกรรมการที่เป็นผูมี้คณุสมบติัและประสบการณท์ี่เหมาะสม ดา้นการกาํหนด

โครงสรา้งองค์กร (Organization Chart) สายการรายงาน อาํนาจและความรับผิดชอบที่เหมาะสม  

รวมถึงด้านการสรา้งวัฒนธรรมและพฤติกรรมที่องค์กรพึงประสงค์ที่สะท้อนคุณค่าหลักขององค์กร  

ความมุ่งมั่นต่อการเพิ่มขีดความสามารถของบุคลากร มาตรฐานดา้นบุคลากร สภาพแวดลอ้มภายใน

องคก์รถือเป็นพืน้ฐานขององคป์ระกอบอื่นของการบรหิารความเส่ียง 

แนวปฏบิัตทิี ่1 การกาํหนดหน้าทีแ่ละคุณสมบัตขิองคณะกรรมการ 

คณะกรรมการควรมีบทบาทในการควบคุมดูแลกลยุทธแ์ละกาํกับดูแลการบริหารความเส่ียงขององคก์ร  

เพื่อสนับสนุนผู้บริหารในการดาํเนินการเพื่อบรรลุกลยุทธ์และวัตถุประสงค์ในการประกอบกิจการ  

โดยคณะกรรมการควรมีทกัษะ ความรู ้ความเช่ียวชาญ ประสบการณ ์และความสามารถ รวมทัง้ควรกาํหนดให้

มีการทบทวนคุณสมบัติดังกล่าวอย่างสมํ่าเสมอ เพื่อให้มั่นใจว่าคณะกรรมการสามารถควบคุมดูแล 

ความเส่ียงขององคก์รไดอ้ย่างมีประสิทธิผล รวมถึงคณะกรรมการควรมีความเป็นอิสระเพื่อทาํหน้าที่ 

ในการตรวจสอบ ถ่วงดุลการปฏิบัติงานของผู้บริหาร และเพื่อให้มั่นใจว่ารัฐวิสาหกิจบริหารงาน 

โดยยดึผลประโยชนส์งูสดุของผูมี้สว่นไดเ้สียทกุฝ่าย  

คู่มือปฏบิัต ิ 

1. รฐัวิสาหกิจควรกาํหนดบทบาทหนา้ที่ของคณะกรรมการในการควบคุมดูแลกลยุทธแ์ละกาํกับดูแล 

การบริหารความเส่ียงขององคก์ร และคุณสมบติัของคณะกรรมการเป็นลายลกัษณอ์กัษร โดยจดัทาํ

กฎบตัรคณะกรรมการเพื่อระบบุทบาทหนา้ที่ดา้นการบรหิารความเส่ียงของคณะกรรมการดงัตอ่ไปนี ้

• อนุมัตินโยบายการบริหารความเส่ียง โดยพิจารณานาํมาตรฐานการบริหารจัดการความเส่ียง

สาํหรบัหน่วยงานของรฐัที่กระทรวงการคลงักาํหนด มาเป็นแนวทางในการบริหารจดัการความเส่ียง  

และอาจพิจารณานาํมาตรฐานสากลอื่นมาปฏิบัติร่วมดว้ย โดยนโยบายการบริหารความเส่ียง 

ควรกาํหนดแนวทางการบริหารความเส่ียงใหส้อดคลอ้งกับวัตถุประสงคใ์นการประกอบกิจการ 

เป้าหมายหลกั กลยุทธ ์และระดบัความเส่ียงที่องคก์รยอมรบัได ้(RA) รวมถึงการทบทวนนโยบาย

การบรหิารความเส่ียงเป็นประจาํอย่างนอ้ยปีละ 1 ครัง้ หรอืเม่ือมีการเปล่ียนแปลงอย่างมีนยัสาํคญั   
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• อนุมัติระดับความเส่ียงที่องคก์รยอมรับได ้(RA) และช่วงความเบี่ยงเบนของระดับความเส่ียง 

ที่องค์กรยอมรับได้ (RT)  โดยเช่ือมโยงกับวิสัยทัศน์ ค่านิยมหลัก และกลยุทธ์ขององค์กร  

รวมถึงมีการทบทวนเป็นประจําเพื่อให้มั่ นใจว่าระดับความเส่ียงที่องค์กรยอมรับได้ (RA)  

และช่วงความเบี่ยงเบนของระดบัความเส่ียงที่องคก์รยอมรบัได ้(RT) ที่ใชบ้งัคบัยงัมีประสิทธิภาพ

และเหมาะสมกบัรฐัวิสาหกิจ 

• กํากับดูแลให้ผู้บริหารจัดให้มี โครงสร้างการบริหารความเส่ียงให้สอดคล้องกับกลยุทธ ์

และวัตถุประสงค์ในการประกอบกิจการ โดยการมอบหมายอํานาจหน้าที่และการรายงาน 

ใหช้ัดเจน ทัง้ระดบัคณะกรรมการ ฝ่ายจัดการ และระดบัต่างๆ พรอ้มจัดสรรบุคลากร ทรพัยากร 

และงบประมาณอย่างเพียงพอสาํหรบัการปฏิบติังาน 

• พิจารณาให้ความเห็นชอบแผนการบริหารจัดการความเส่ียงประจาํปี และติดตามแผนดังกล่าว 

อย่างนอ้ยทุกไตรมาส พรอ้มใหข้อ้สงัเกตและขอ้เสนอแนะ โดยนาํผลประเมินความเส่ียงที่ผ่านมา 

เป็นข้อมูลพื ้นฐานประกอบการพิจารณาเพื่อนําไปพัฒนาแผนการบริหารจัดการความเส่ียง  

รวมถึงพิจารณาเรื่ องความยั่ ง ยืนเ ป็นส่วนหนึ่ งของแผนการบริหารจัดการความเ ส่ียง  

โดยแผนการบรหิารจดัการความเส่ียง อาจประกอบดว้ยหวัขอ้ดงัตอ่ไปนีเ้ป็นอย่างนอ้ย 
o วิธีการจดัการความเส่ียง  

o ผูร้บัผิดชอบในการบรหิารความเส่ียง  
o ดชันีชีว้ดัความเส่ียงที่สาํคญั  

o วิธีการติดตามและการรายงานผล 
o ความถ่ีในการรายงานผลการบรหิารความเส่ียง  

• ส่งเสริมวัฒนธรรมการบริหารความเส่ียงโดยกาํหนดแนวทางที่ชัดเจน พรอ้มทั้งสรา้งความตระหนัก 

และความรับผิดชอบให้กับพนักงานทุกระดับ ซึ่งสามารถดาํเนินการได้โดยเช่ือมโยงการบริหาร 

ความเส่ียงเขา้กบัการประเมินผลการปฏิบติังาน ตลอดจนกาํหนดระบบรางวลัหรือแรงจงูใจที่พิจารณา

จากประสิทธิภาพในการจดัการความเส่ียง 

• กาํกับและติดตามใหอ้งคก์รมีการบริหารงานแบบบูรณาการกันทั้งในดา้นการกาํกับดูแลกิจการ  

การบริหารความเส่ียง และการปฏิบติัตามกฎระเบียบ (Governance Risk and Compliance: GRC) 

พร้อมมอบข้อสัง เกตและข้อเสนอแนะ เพื่ อนําไปเพิ่มประสิทธิภาพของการบูรณาการ 

ในเรื่องการกาํกบัดแูลกิจการ การบรหิารความเส่ียง และการปฏิบติัตามกฎระเบียบ (GRC)  

2. คณะกรรมการควรมีความรู ้ความเข้าใจบริบทขององค์กร มีประสบการณ์ทางธุรกิจ และเข้าใจ 

ความเส่ียงที่ เ ก่ียวข้องเป็นอย่างดี และรัฐวิสาหกิจควรจัดให้มีการระบุความรู ้ความสามารถ 

ดา้นการบริหารความเส่ียงเป็นสมรรถนะหลัก (Skill Matrix) ของคณะกรรมการ เพื่อใช้ประเมิน 

3. การบ
รหิ

ารความ
เสี ่ยง 
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ทักษะ ความรู ้ความเช่ียวชาญ ประสบการณ ์ความสามารถ ระบุช่องว่างทางทักษะ (Skill Gaps)  

และนาํมาจดัทาํแผนการพฒันาคณะกรรมการรายบคุคลประจาํปี 

3. คณะกรรมการควรประกอบด้วยกรรมการที่ มีความเป็นอิสระในสัดส่วนที่ เหมาะสม เพื่อส่งเสริม 

ให้กรรมการสามารถแสดงความเห็นและตัดสินใจเก่ียวกับการบริหารความเส่ียงของรัฐวิสาหกิจ 

ไดอ้ย่างอิสระและมีความเป็นธรรม โดยยึดผลประโยชนส์งูสดุของผูมี้ส่วนไดเ้สียทกุฝ่าย ทัง้นี ้สาํหรบั

จํานวนและคุณสมบัติของกรรมการอิสระอย่างน้อยรัฐวิสาหกิจต้องถือปฏิบัติให้เป็นไปตาม 

แนวทางการกาํกับดูแลกิจการที่ดีในรัฐวิสาหกิจ ตามพระราชบัญญัติการพัฒนาการกาํกับดูแล 

และบริหารรฐัวิสาหกิจ พ.ศ. 2562 รวมถึงหลักเกณฑอ์ื่นที่รฐัวิสาหกิจตอ้งถือปฏิบติัใหเ้ป็นไปตาม

กฎหมายที่เก่ียวขอ้ง  

แนวปฏบิัตทิี ่2 การกาํหนดโครงสร้างองคก์รที่สนับสนุนให้เกิดการบริหารความเส่ียงทีมี่ประสิทธิภาพ 

รฐัวิสาหกิจควรกาํหนดโครงสรา้งองคก์ร (Organization Chart) และออกแบบสายการรายงาน การมอบ

อาํนาจและความรบัผิดชอบที่สนับสนุนใหเ้กิดการบริหารความเส่ียงที่มีประสิทธิภาพ พรอ้มทั้งจัดใหมี้ 

การบรูณาการการกาํกบัดแูลกิจการ การบรหิารความเส่ียง และการปฏิบติัตามกฎระเบียบ เพื่อใหบ้รรลกุลยุทธ์

และวัตถุประสงคใ์นการประกอบกิจการ นอกจากนี ้ควรมีการกาํหนดผู้รับผิดชอบหลักในการพัฒนา  

วางระบบและติดตามการบริหารความเส่ียงขององคก์ร รวมถึงกาํหนดเจา้ของความเส่ียง (Risk Owner)  

ที่จะตอ้งรบัผิดชอบในการบรหิารความเส่ียงนัน้ๆ   

คู่มือปฏบิัต ิ

1. โครงสรา้งองคก์ร (Organization Chart) ส่งผลกระทบต่อแนวทางการบริหารความเส่ียงขององคก์ร 

โดยโครงสรา้งการบริหารความเส่ียงที่ ดีจะช่วยสนับสนุนให้เกิดความชัดเจนและความราบรื่น 

ในการนาํการบรหิารความเส่ียงไปปฏิบติั ซึ่งคณะกรรมการอาจพิจารณาแต่งตัง้คณะกรรมการชดุย่อย  

เช่น คณะกรรมการบริหารความเส่ียง คณะกรรมการตรวจสอบ เพื่อทาํหน้าที่พิจารณาประเด็น 

ด้านความเส่ียง กลั่นกรองข้อมูลและให้ข้อเสนอแนะเก่ียวกับแผนการบริหารจัดการความเส่ียง 

ก่อนเสนอใหค้ณะกรรมการพิจารณาใหค้วามเห็นชอบ 

คณะกรรมการบริหารความเส่ียงและหน่วยงานบริหารความเส่ียง เป็นกลไกสาํคัญในการผลักดัน 

การบริหารความเส่ียง การกาํหนดสายการรายงาน บทบาทหนา้ที่ และความรบัผิดชอบของกรรมการ 

ผู้บริหารและพนักงานทุกคน ซึ่งโครงสร้างองค์กรที่ ดีและการกําหนดบทบาทหน้าที่ที่ชัดเจน 

จะช่วยใหทุ้กส่วนงานสามารถปฏิบัติหนา้ที่ตามที่ไดร้บัมอบหมายได ้และช่วยใหก้ารระบุ ประเมิน 

จดัการ และติดตามความเส่ียงเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพและทนัเวลา 
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รัฐวิสาหกิจควรพิจารณากําหนดผู้รับผิดชอบในการบริหารความเส่ียงตามความเหมาะสม 

ของแต่ละองคก์ร โดยอาจเป็นคณะบุคคลหรือหน่วยงานที่ได้รับมอบหมายให้ทาํหน้าที่เก่ียวกับ 

การบริหารจัดการความเส่ียงของรัฐวิสาหกิจที่อยู่ภายใต้การบริหารจัดการของผู้บริหารสูงสุด  

ซึ่งตอ้งประกอบดว้ย ฝ่ายบริหารและบุคลากรที่มีความรูค้วามเขา้ใจเก่ียวกับการจัดทาํยุทธศาสตร ์

และการบริหารจดัการความเส่ียงของรฐัวิสาหกิจ โดยไม่ควรเป็นผูต้รวจสอบภายในของรฐัวิสาหกิจ

นอกจากนี้ รัฐวิสาหกิจควรให้ความสําคัญกับการกําหนดเจ้าของความเส่ียง (Risk Owner)  

โดยเจา้ของความเส่ียงเป็นผูร้บัผิดชอบในการบริหารความเส่ียงที่ตนเป็นเจา้ของและเป็นผูติ้ดตาม

เพื่อให้มั่นใจว่าแผนจัดการความเส่ียงไดร้บัการนาํไปปฏิบัติอย่างเหมาะสม โดยหลังจากจัดการ 

ความเส่ียงแลว้ ควรทบทวนผลการประเมินความเส่ียงว่าความเส่ียงดงักล่าวอยู่ในระดบัที่ยอมรบัได้

แลว้หรือไม่ ทัง้นี ้รฐัวิสาหกิจควรจดัทาํคาํพรรณาลกัษณะงาน (Job Description: JD) และกาํหนด

โครงสรา้งความรบัผิดชอบในคาํพรรณาลักษณะงาน (JD) รวมถึงระบุโครงสรา้งความรบัผิดชอบ 

และสายการรายงานไวใ้นโครงสรา้งองคก์ร (Organization Chart) อย่างชดัเจน   

ตัวอย่างโครงสร้างการบริหารความเส่ียงสาํหรับรัฐวิสาหกิจ 
แบบที ่1 : โครงสร้างแบบอิสระระดับปานกลาง (Medium Level)  

 
โครงสรา้งและสายการรายงานแบบที่ 1 แสดงใหเ้ห็นถึงโครงสรา้งการบริหารความเส่ียงที่มีความเป็น

อิสระในระดบัปานกลาง โดยหน่วยงานบรหิารความเส่ียงจะมีการรายงานโดยตรงตอ่ผูบ้รหิารสงูสดุ 

 

3. การบ
รหิ

ารความ
เสี ่ยง 
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แบบที ่2 : โครงสร้างแบบอิสระระดับสูง (High Level) 

โครงสรา้งและสายการรายงานแบบที่ 2 แสดงใหเ้ห็นถึงโครงสรา้งการบริหารความเส่ียงที่มีความเป็น

อิสระในระดบัสงู โดยหน่วยงานบริหารความเส่ียงจะมีการรายงานโดยตรงต่อคณะกรรมการบริหาร

ความเส่ียง 

ทั้งนี ้การพิจารณาโครงสรา้งองคก์ร (Organization Chart) และสายการรายงานขึน้อยู่กับขนาด 

และความซับซ้อนขององค์กร โดยโครงสรา้งและสายการรายงานแบบที่  2 เหมาะสาํหรับองค์กร 

ที่อยู่ในสภาวะที่ตอ้งเผชิญกับความเส่ียงระดบัสงูหลายประการ เช่น เป็นรฐัวิสาหกิจที่อยู่ระหว่างแกไ้ข

ปัญหาองคก์ร หรือรัฐวิสาหกิจที่ตอ้งการส่งเสริมความน่าเช่ือถือและความโปร่งใสอย่างเร่งด่วน  

หรือองคก์รที่ประกอบธุรกิจปกติที่มีความเส่ียงในระดับสูงและควรตอ้งเน้นการบริหารความเส่ียง 

เป็นพิเศษ เป็นตน้ 

2. รฐัวิสาหกิจควรกาํหนดบทบาทและความรบัผิดชอบในการบริหารความเส่ียงขององคก์รอย่างชดัเจน 

และเป็นลายลักษณ์อักษร โดยพิจารณาระบุในกฎบัตร นโยบายการบริหารความเ ส่ียง  

หรอืคาํพรรณนาลกัษณะงาน (JD) ดงัตวัอย่างตอ่ไปนี ้

1) คณะกรรมการ  

•  คณะกรรมการมีหนา้ที่กาํกับดูแลการบริหารความเส่ียงที่ฝ่ายจดัการไดด้าํเนินการ โดยมุ่งเนน้ 

 ให้การบริหารความเส่ียงต้องช่วยผลักดัน ส่งเสริมให้กลยุทธ์องค์กรประสบความสาํเร็จ 

 ตามที่ผู้มีส่วนได้เสียคาดหวัง และช่วยให้องค์กรมีความเส่ียงไม่สูงเกินกว่าระดับความเส่ียง 
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 ที่องคก์รยอมรบัได ้(RA) โดยอา้งอิงรายละเอียดบทบาทและความรบัผิดชอบของคณะกรรมการ 

 ดา้นการบรหิารความเส่ียงในองคป์ระกอบที่ 1 แนวปฏิบติัที่ 1 

2) คณะกรรมการตรวจสอบ  

• สอบทานประสิทธิภาพและประสิทธิผลของกระบวนการควบคุมภายใน กระบวนการบริหารจดัการ 

ความเส่ียง และกระบวนการกาํกับดูแลที่ดี รวมถึงระบบบริหารจดัการความเส่ียงดา้นการทุจริต 

ของรฐัวิสาหกิจ และระบบการรบัแจง้เบาะแส 

• กาํกบัดแูลและติดตามการบรหิารความเส่ียงอย่างเป็นอิสระ 

• ติดตามประสิทธิภาพการทาํงานของหน่วยงานตรวจสอบภายใน 

• รายงานต่อคณะกรรมการและผูถื้อหุน้เก่ียวกับประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการควบคุม

ภายใน 

• ส่ือสารกับคณะกรรมการบริหารความเส่ียง เพื่อให้เข้าใจความเส่ียงที่สาํคัญและเช่ือมโยง 

กบัระบบการควบคมุภายใน 

3) คณะกรรมการบรหิารความเส่ียง 

• ดาํเนินการตามหนา้ที่ที่ไดร้บัมอบหมายจากคณะกรรมการ ซึง่ครอบคลมุถึง  
o การพิจารณานโยบายและกรอบการบรหิารความเส่ียง 

o การติดตามการพฒันากรอบการบรหิารความเส่ียง 
o การติดตามกระบวนการระบแุละประเมินความเส่ียง 

o การประเมินและอนมุติัแผนการบรหิารจดัการความเส่ียง  

• รายงานตอ่คณะกรรมการเก่ียวกบัความเส่ียงและการจดัการความเส่ียง 

• ส่ือสารกบัคณะกรรมการตรวจสอบเก่ียวกบัความเส่ียงที่สาํคญั 

4) ผูบ้รหิารสงูสดุ  

• สอบทานและให้ความเห็นต่อนโยบายการบริหารความเส่ียง กรอบการบริหารความเส่ียง  

แนวปฏิบติัการบรหิารความเส่ียง และกระบวนการบรหิารความเส่ียง เพื่อใหม้ั่นใจว่าสอดคลอ้ง

กบักลยทุธแ์ละวตัถปุระสงคใ์นการประกอบกิจการ 

• ติดตามความเส่ียงที่สาํคญัทัง้องคก์ร และทาํใหม้ั่นใจวา่มีแผนการจดัการที่เหมาะสม 

• ส่งเสริมนโยบายการบริหารความเส่ียง และทาํให้มั่นใจว่ากระบวนการบริหารความเส่ียง 

ไดร้บัการปฏิบติัทั่วทัง้องคก์ร 

• ส่งเสริมวัฒนธรรมการบริหารความเส่ียง และทําให้มั่ นใจว่าบุคลากรในแต่ละระดับ 

ใหค้วามสาํคญักบัการบรหิารความเส่ียงตามบทบาทหนา้ที่ของตน 

5) หวัหนา้หน่วยงานบรหิารความเส่ียง  

•  ใหค้าํปรกึษาในฐานะผูเ้ช่ียวชาญดา้นความเส่ียงและประสานงานเก่ียวกบัประเด็นดา้นความเส่ียง 

3. การบ
รหิ

ารความ
เสี ่ยง 
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• สอบทานนโยบายการบริหารความเส่ียง กรอบการบริหารความเส่ียง แนวปฏิบัติการบริหาร 

ความเส่ียง และกระบวนการบริหารความเส่ียง เพื่อนาํเสนอต่อผูบ้ริหารสงูสดุและคณะกรรมการ 

บรหิารความเส่ียงพิจารณาใหค้วามเห็นชอบ ก่อนนาํเสนอต่อคณะกรรมการเพื่อพิจารณาอนมุติั 

รวมถึงควบคุมดูแลใหมี้การปฏิบติัตาม เพื่อใหบ้รรลุกลยุทธแ์ละวตัถุประสงคใ์นการประกอบ

กิจการ 

• กํากับดูแลให้มีเจ้าของความเส่ียง (Risk Owner) ในแต่ละความเส่ียงอย่างครบถ้วน  

เพื่อใหมี้ผูร้บัผิดชอบโดยตรงตอ่ผลการดาํเนินงานในแต่ละสายงาน  

• รายงานประเด็นความเส่ียงต่อคณะกรรมการ คณะกรรมการบริหารความเส่ียง และผูบ้ริหารสูงสุด 

และอาจรวมถึงการอภิปรายเก่ียวกับความเส่ียงที่รา้ยแรงหรือความเส่ียงใหม่ที่ยังไม่สามารถ

ประเมินผลกระทบได ้

• จัดให้มีการพัฒนาการบริหารความเส่ียงองค์กร โดยประเมินระดับวุฒิภาวะ (Maturity) 

เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพของกระบวนการบรหิารความเส่ียง 

6) หน่วยงานบรหิารความเส่ียง 1  

• จดัทาํนโยบายการบริหารความเส่ียง กรอบการบริหารความเส่ียง แนวปฏิบติัการบริหารความเส่ียง 

และกระบวนการใหก้ับหน่วยงาน และเสนอหัวหนา้หน่วยงานบริหารความเส่ียงเพื่อสอบทาน 

ความเหมาะสม 

• จดัทาํแผนการบริหารจดัการความเส่ียง เพื่อใหบ้รรลกุลยุทธแ์ละวตัถุประสงคใ์นการประกอบ

กิจการ 

• ติดตามประเมินผลการบรหิารความเส่ียง 

• จดัทาํรายงานผลตามแผนการบรหิารจดัการความเส่ียง  

• พิจารณาทบทวนแผนการบรหิารจดัการความเส่ียง  

• ใหก้ารสนับสนุนและแนะนาํกระบวนการบริหารความเส่ียงแก่หน่วยงานต่างๆ ภายในองคก์ร 

ตามที่มีการรอ้งขอ 

• จดัใหมี้การประชมุดา้นความเส่ียงเป็นประจาํ อย่างนอ้ยทกุไตรมาส 

• ศึกษาและติดตามความกา้วหนา้ของแนวปฏิบติัที่ดีในการบริหารความเส่ียง เพื่อนาํมาพฒันา 

และปรับปรุงนโยบายการบริหารความเส่ียง กรอบการบริหารความเส่ียง และแนวปฏิบัติ 

การบรหิารความเส่ียงขององคก์รตามความเหมาะสม 

 
1  หน่วยงานบริหารความเส่ียง หมายถึง ผูร้บัผิดชอบในการบรหิารความเส่ียง อาจรวมถึงคณะบคุคลหรือหน่วยงานท่ีไดร้บั

มอบหมายให้ทาํหน้าท่ีเก่ียวกับการบริหารจัดการความเส่ียงของหน่วยงานของรัฐท่ีอยู่ภายใต้การบริหารจัดการ 

ของหวัหนา้หน่วยงานของรฐั อา้งอิงนิยามตามหลกัเกณฑก์ระทรวงการคลงัว่าดว้ยมาตรฐานและหลกัเกณฑป์ฏิบติั 

การบริหารจดัการความเส่ียงสาํหรบัหน่วยงานของรฐั พ.ศ. 2562  
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• จัดให้มีช่องทางการส่ือสารเรื่องข้อมูลความเส่ียงและระบบการบริหารความเส่ียงที่ชัดเจน  

มีประสิทธิภาพ และทันเวลา รวมทั้งดาํเนินการส่ือสาร ใหค้าํแนะนาํ จัดฝึกอบรมเรื่องระบบ 

การบริหารความเส่ียงให้กับทุกหน่วยงาน และโครงการภายในองคก์ร เพื่อสรา้งวัฒนธรรม 

การบรหิารความเส่ียงในองคก์ร 

• พฒันา ติดตาม ปรบัปรุงขอ้มลูความเส่ียงขององคก์ร และรายงานขอ้มลูความเส่ียงและความคืบหนา้

ของการบรหิารความเส่ียงตอ่คณะกรรมการบรหิารความเส่ียง 

• ประสานงานกับหน่วยงานตรวจสอบภายในเพื่อแลกเปล่ียนความรูแ้ละขอ้มลูเก่ียวกับความเส่ียง 

ที่อาจมีผลกระทบตอ่รฐัวิสาหกิจ 

7) เจา้ของความเส่ียง (Risk Owner) 

• ระบุและรายงานความเส่ียงที่ เก่ียวข้องกับการปฏิบัติงานต่อหัวหน้าหน่วยงานและเข้าร่วม 

ในการจดัทาํแผนจดัการความเส่ียง  

• นาํสง่ขอ้มลูดา้นความเส่ียงใหก้บัหน่วยงานบรหิารความเส่ียง 

• นาํแผนไปปฏิบติัและติดตามความเส่ียงที่เกิดขึน้ในการปฏิบติังานประจาํวนั (Daily Operation) 

เพื่อใหเ้ป็นไปตามแนวทางที่กาํหนด 

8) ผูป้ระสานงานความเส่ียง (Risk Coordinator) / ทตูความเส่ียง (Risk Ambassador) 

•  ประสานงานระหว่างหน่วยงานและผูบ้ริหารระดับสูงในประเด็นความเส่ียงและใหค้าํปรึกษา

เก่ียวกบัแนวปฏิบติัในการบรหิารความเส่ียงใหแ้ก่เจา้ของความเส่ียง 

•  สนับสนุนให้มีการฝึกอบรม การส่ือสาร และรับข้อมูลตอบกลับเก่ียวกับการเปล่ียนแปลง 

ทางวฒันธรรมดา้นความเส่ียง 

•  รายงานประเด็นความเส่ียงตอ่หน่วยงานบรหิารความเส่ียง รวมถึงรายงานความเห็นจากเจา้ของ

ความเส่ียง (Risk Owner) เพื่อนาํไปพฒันาและปรบัปรุงกระบวนการบรหิารความเส่ียง 

9) ผูต้รวจสอบภายใน 

• กําหนดเป้าหมาย ทิศทาง ภารกิจงานตรวจสอบภายใน เพื่ อสนับสนุนการบริหารงาน 

และการดาํเนินงานด้านต่างๆ ของรัฐวิสาหกิจ ให้สอดคล้องกับนโยบายของรัฐวิสาหกิจ 

คณะกรรมการ และคณะกรรมการตรวจสอบ โดยคาํนึงถึงการกาํกับดูแลที่ดี ความมีประสิทธิภาพ 

ของกิจกรรมการบรหิารความเส่ียงและความเพียงพอของการควบคมุภายในของรฐัวิสาหกิจดว้ย 

• ส่ือสารกับหน่วยงานบริหารความเส่ียงเพื่อทาํความเขา้ใจเก่ียวกับความเส่ียงและดาํเนินการ

ตรวจสอบภายในตามแนวความเส่ียง (Risk Based Auditing) 

• รายงานผลการตรวจสอบต่อผู้บริหารสูงสุดและคณะกรรมการตรวจสอบ อย่างน้อยปีละ 1 ครั้ง  

โดยครอบคลมุเรื่องการบรหิารความเส่ียงและการควบคมุภายในดงัตอ่ไปนี ้

o ความเส่ียงที่สาํคญัเก่ียวกบัการดาํเนินงานของรฐัวิสาหกิจ 

3. การบ
รหิ

ารความ
เสี ่ยง 
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o ความเห็นเก่ียวกบัประสิทธิผลของการบรหิารจดัการความเส่ียง และการบรหิารจดัการความเส่ียง

ดา้นการทจุรติ รวมถึงระบบการรอ้งเรียน (Whistleblowing) ของรฐัวิสาหกิจ 

o ความเห็นเก่ียวกับความเพียงพอและเหมาะสมของการควบคุมภายในด้านการเงิน 

และกระบวนการอื่นที่พิจารณาวา่มีความเส่ียงสงูตอ่การเกิดการทจุรติ 

นอกจากนี ้คณะกรรมการอาจมีการแต่งตั้งคณะกรรมการชุดย่อยอื่น เช่น คณะกรรมการบริหาร 

ความยั่งยืน รวมถึงคณะกรรมการชดุย่อยที่เก่ียวขอ้งกบัความเส่ียงควรมีการส่ือสารกบัคณะกรรมการ

บริหารความเส่ียงถึงความเส่ียงที่สาํคญั เพื่อใหมี้ขอ้มลูเพียงพอในการกาํกบัดแูลการบริหารความเส่ียง

และครอบคลมุความเส่ียงทกุดา้น 

3. รัฐวิสาหกิจควรทบทวนโครงสรา้งองคก์ร (Organization Chart) สายการรายงาน และบทบาทหน้าที่ 

ในการบริหารความเส่ียงองค์กร อย่างน้อยปีละ 1 ครัง้ เพื่อให้มั่นใจว่าโครงสรา้งองคก์รสนับสนุน 

ให้บรรลุกลยุทธ์และวัตถุประสงค์ในการประกอบกิจการ  และสอดคล้องกับสถานการณ ์

การเปล่ียนแปลงในปัจจบุนั เช่น การเปล่ียนแปลงดา้นเทคโนโลยีสารสนเทศที่มีการพฒันาตลอดเวลา 

ในกรณีที่พบว่าการดําเนินงานไม่เป็นไปตามแผนการปฏิบัติงานหรือดัชนีชี ้วัดของหน่วยงาน  

โดยสาเหตุเกิดจากโครงสรา้งองคก์รและบทบาทหนา้ที่ที่ไม่เหมาะสม ทาํใหก้ารตัดสินใจในการบริหาร 

ความเส่ียงล่าชา้ ซึ่งรฐัวิสาหกิจควรนาํขอ้มลูดงักล่าวไปประกอบการพิจารณาปรบัปรุงโครงสรา้งองคก์ร 

(Organization Chart) และบทบาทหน้าที่ หรือพิจารณาปรบัปรุงกระบวนการการกาํหนดโครงสรา้ง

องคก์ร (Organization Chart) และบทบาทหนา้ที่ในลาํดบัถดัไป 

4. รัฐวิสาหกิจควรจัดให้มีการบูรณาการในเรื่องการกาํกับดูแลกิจการ การบริหารความเส่ียงและการปฏิบัติ 

ตามกฎระเบียบ (GRC) ซึ่งสามารถทาํใหเ้กิดขึน้ไดโ้ดยการสรา้งความเขา้ใจในส่ิงที่กรรมการ ผูบ้ริหาร  

และพนกังานแต่ละคนตอ้งปฏิบติั ผ่านการจดัทาํเป็นนโยบายและส่ือสารไปยงับคุลากรและหน่วยงาน

ที่เก่ียวขอ้ง เพื่อใหท้กุคนเขา้ใจและสามารถปฏิบติัเป็นสว่นหนึ่งของการดาํเนินงานตามความรบัผิดชอบ

ของตน โดยนโยบายการบรูณาการในเรื่องการกาํกบัดแูลกิจการ การบรหิารความเส่ียง และการปฏิบติั

ตามกฎระเบียบ (GRC) ควรสอดคลอ้งกับนโยบายอื่นที่เก่ียวขอ้ง เช่น นโยบายการบริหารความเส่ียง  

ทัง้นี ้ควรกาํหนดใหมี้การทบทวนนโยบายดงักลา่วอย่างสมํ่าเสมอ อย่างนอ้ยปีละ 1 ครัง้  

ความหมายของการบูรณาการในเรื่องการกาํกับดูแลกิจการ การบริหารความเส่ียง และการปฏิบัติ 

ตามกฎระเบยีบ (GRC) 

การบูรณาการในเรื่องการกาํกับดูแลกิจการ การบริหารความเส่ียง และการปฏิบติัตามกฎระเบียบ 

(GRC) คือ การจัดใหมี้บุคลากรที่มีความรูแ้ละคุณสมบัติเหมาะสม (People) ขั้นตอนการทาํงาน 

ที่โปร่งใส และมีการควบคุมภายในที่ดี (Process) การบริหารจดัการขอ้มลูใหถู้กตอ้ง เหมาะสม ทนัเวลา 

(Information) และการใชเ้ทคโนโลยีอย่างมีประสิทธิภาพ (Technology) เพื่อช่วยใหอ้งคก์รมีการกาํกบั
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ดแูลกิจการที่ดี มีการบรหิารความเส่ียงอย่างเป็นระบบ และสามารถปฏิบติัตามกฎระเบียบที่เก่ียวขอ้ง

ไดอ้ย่างครบถว้น ทัง้นี ้เพื่อช่วยเพิ่มความมั่นใจว่าองคก์รจะสามารถบรรลวุตัถปุระสงคห์รือเป้าหมาย

ที่ตัง้ไวอ้ย่างสมเหตสุมผล 

การบูรณาการในเรื่องการกํากับดูแลกิจการ การบริหารความเส่ียง และการปฏิบัติตามกฎระเบียบ  

(GRC) ใหเ้ป็นส่วนหน่ึงของการดาํเนินงาน (Integrated GRC) ประกอบดว้ย 

• การมีวิสยัทศันท์ี่ถกูตอ้งในเรื่องการกาํกบัดแูลกิจการ (Governance: G) ซึง่หมายถึง การมอบหมาย

อาํนาจหน้าที่และความรับผิดชอบระหว่างคณะกรรมการ และผู้บริหาร รวมถึงการออกแบบ

กระบวนการปฏิบติังานและการกาํหนดโครงสรา้งองคก์ร (Organization Chart) ที่เหมาะสมเพื่อให้

คณะกรรมการ และผูบ้ริหาร สามารถสั่งการ บริหารจดัการองคก์ร และตดัสินใจในเรื่องสาํคญัต่างๆ 

เพื่อให้มั่ นใจว่าองค์กรมีผลการดําเนินงานตามเป้าหมายที่ก ําหนด เพิ่มคุณค่าต่อผู้ถือหุ้น  

และเป็นไปตามความคาดหวงัของผูมี้สว่นไดเ้สียทกุกลุม่ 

• การบริหารความเส่ียงถูกรวมเขา้เป็นส่วนหนึ่งของการดาํเนินงานขององคก์ร (Risk: R) มีการคาํนึงถึง 

การบรหิารความเส่ียงประกอบการตดัสินใจ และการวางแผนกลยทุธ ์

• การให้ความสาํคัญต่อเรื่องการปฏิบัติตามกฎระเบียบ (Compliance: C) กล่าวคือ องค์กร 

มีความตระหนกัว่าการปฏิบติัตามกฎระเบียบเป็นผลลพัธท์ี่ตอ้งการใหเ้กิดขึน้ มิไดเ้ป็นเพียงหนา้ที่ 

ของหน่วยงานใดหน่วยงานหนึ่งเท่านั้น ซึ่งกฎระเบียบดังกล่าวอาจอยู่ในรูปของนโยบาย  

ขัน้ตอนการทาํงานที่กาํหนดขึน้ภายในองคก์ร และกฎหมายหรือระเบียบที่กาํหนดขึน้โดยหน่วยงาน

ภายนอก และตอ้งมีความสอดคลอ้งกบัความคาดหวงัของผูมี้สว่นไดเ้สียดว้ย 

ทัง้นี ้การบรูณาการในเรื่องการกาํกบัดแูลกิจการ การบรหิารความเส่ียง และการปฏิบติัตามกฎระเบียบ 

(GRC) ครอบคลุมถึงการบูรณาการกับด้านอื่นๆ ทั้งการกําหนดกลยุทธ์ (Strategy & Performance)  

การรกัษาความปลอดภยัและการบริหารความต่อเน่ือง (Security & Continuity) และการตรวจสอบ

ภายใน (Audit & Assurance) เพื่อใหร้ฐัวิสาหกิจบรรลุวตัถุประสงคห์รือเป้าหมายที่ตัง้ไว ้รฐัวิสาหกิจ

ควรกาํหนดกลยทุธ ์โดยคาํนึงถึงระดบัความเส่ียงที่องคก์รยอมรบัได ้(RA) และช่วงเบี่ยงเบนของระดบั

ความเส่ียงที่องคก์รยอมรบัได ้(RT) มีการมอบหมายอาํนาจหนา้ที่และความรบัผิดชอบใหแ้ก่ผูบ้รหิาร 

และพนกังานในระดบัตา่งๆ อย่างเหมาะสม กาํหนดนโยบาย และมาตรฐานในการปฏิบติังาน (Policies & 

Standards) ที่มีความชัดเจน รดักุม และสอดคลอ้งกับกลยุทธ์ของรฐัวิสาหกิจ โดยมีการประเมิน 

ความเส่ียงและการควบคุมภายในอย่างเพียงพอ หากความเส่ียงใดสูงกว่าระดับที่ยอมรับได ้

ก็จดัใหมี้การบริหารจดัการ หากการควบคมุใดมีจดุอ่อนก็จดัใหมี้การปรบัปรุงการควบคุมนัน้ นอกจากนี ้

ยังต้องมีการติดตามประเมินผลเพื่อให้มั่นใจว่าความเส่ียงได้รับการจัดการตามแผนที่กําหนด  

และมีการปรับปรุงการควบคุมให้มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล โดยจัดให้มีการสอบทาน 

อย่างสมํ่าเสมอ ทัง้จากหน่วยงานแนวป้องกันด่านที่ 2 และหน่วยงานแนวป้องกันด่านที่ 3 (Second 

3. การบ
รหิ

ารความ
เสี ่ยง 
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and Third Line of Defense) และให้หน่วยงานที่ดูแลรับผิดชอบเก่ียวกับการกาํกับดูแลกิจการ  

การบริหารความเ ส่ียง และการปฏิบัติตามกฎระเบียบ (GRC)  รายงานประเด็นที่ ส ําคัญ 

ใหค้ณะกรรมการและผูบ้ริหารระดบัสงูไดร้บัทราบ และจดัใหมี้การส่ือสารและใหค้วามรูแ้ก่พนกังาน

ทุกระดับ กิจกรรมที่กล่าวมาขา้งตน้นี ้จะช่วยส่งเสริมการบูรณาการในเรื่องการกาํกับดูแลกิจการ  

การบริหารความเส่ียง และการปฏิบัติตามกฎระเบียบ (GRC) ภายในรัฐวิสาหกิจ โดยสามารถ

ดาํเนินการผ่านองคป์ระกอบ 4 ดา้น ไดแ้ก่ การบรหิารจดัการบคุลากร (People) การจดัใหมี้กระบวนการ

ปฏิบติังานที่เหมาะสม (Process) การบรหิารจดัการขอ้มลู (Information) และการนาํเทคโนโลยีมาใช ้

(Technology) 

ประโยชนข์องการบูรณาการในเรื่องการกาํกับดูแลกิจการ การบริหารความเส่ียง และการปฏิบัติ

ตามกฎระเบยีบ (GRC) 

• กําหนดวัตถุประสงค์ในการประกอบกิจการเพื่อให้สอดคล้องกับมูลค่าและความเส่ียงที่ เก่ียวข้องได ้

อย่างมีประสิทธิภาพย่ิงขึน้ รวมถึงช่วยใหบ้รรลุวตัถุประสงคใ์นการประกอบกิจการตามที่กาํหนด  

และสามารถเพิ่มประสิทธิภาพในการเฝา้ระวงัความเส่ียง และปกปอ้งคณุคา่ขององคก์ร (Value) 

• รกัษาช่ือเสียงขององคก์รและคณุคา่ของตราสินคา้ (Reputation and Brand Value) 

• สอดคล้องกับความคาดหวังที่เพิ่มขึน้ของผู้มีส่วนได้เสีย ได้แก่ ผู้ถือหุ้น หน่วยงานกาํกับดูแล  

ลกูคา้/ผูบ้รโิภค คูค่า้ พนกังาน และประชาชนทั่วไป เป็นตน้ 

• สรา้งคณุคา่แก่องคก์รดว้ยการดาํเนินงานตามหลกัจรรยาบรรณและการกาํกบัดแูลกิจการที่ดี 

• กําหนดแนวทางและการควบคุมเพื่อป้องกัน ตรวจจับ ปรับปรุงและลดผลกระทบเชิงลบ 

จากเหตกุารณต์า่งๆ ไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพมากย่ิงขึน้ 

• สง่เสรมิใหเ้กิดความรว่มมือในองคก์ร โดยหน่วยงานตา่งๆ มีการแบง่ปันความรูแ้ละขอ้มลูที่เก่ียวขอ้ง 

กบัการกาํกบัดแูลกิจการ การบรหิารความเส่ียง และการปฏิบติัตามกฎระเบียบ (GRC) ระหว่างกนั  

เพื่อช่วยลดความซํา้ซอ้นของงาน  

• ช่วยใหอ้งคก์รมีการตดัสินใจที่มีประสิทธิภาพและแม่นยาํขึน้ อนัเน่ืองมาจากขอ้มลูดา้นการกาํกบั 

ดูแลกิจการ การบริหารความเส่ียง และการปฏิบัติตามกฎระเบียบ (GRC) ถูกบูรณาการร่วมกัน 

องคก์รจงึสามารถบรหิารความเส่ียงและตดัสินใจโดยผ่านการวิเคราะหข์อ้มลูดา้นดงักลา่วในเชิงลกึ 

• ช่วยเตรียมความพรอ้มในการดาํเนินงานภายใตภ้าวะวิกฤติ โดยรวมถึงการบริหารจดัการในกรณี 

ที่ถูกฟ้องรอ้งดาํเนินคดี การเรียกรอ้งค่าปรบัหรือค่าเสียหาย การถูกลงโทษและการดาํเนินงาน

หยดุชะงกั 

• สง่เสรมิการวดัผลของกระบวนการดาํเนินงานอย่างมีประสิทธิผล  
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แนวปฏิบัติเพื่อส่งเสริมให้รัฐวิสาหกิจมีการบูรณาการในเรื่องการกํากับดูแลกิจการ  

การบริหารความเส่ียง และการปฏิบัตติามกฎระเบยีบ (GRC)   

1)  บุคลากร (People) 

• กาํหนดบทบาทหนา้ที่ของคณะกรรมการและหน่วยงานที่เก่ียวขอ้งกับการบูรณาการในเรื่อง 

การกํากับดูแลกิจการ การบริหารความเส่ียง และการปฏิบัติตามกฎระเบียบ (GRC)  

อย่างชดัเจน และจดัใหมี้การรายงานต่อคณะกรรมการถึงการดาํเนินงานของรฐัวิสาหกิจว่าเป็นไป

ตามหลักการของการบูรณาการในเรื่องการกํากับดูแลกิจการ การบริหารความเส่ียง  

และการปฏิบติัตามกฎระเบียบ (GRC) หรอืไม่ อย่างสมํ่าเสมอ 

• จดัใหมี้การส่ือสารเรื่องความสาํคญัของการบูรณาการในเรื่องการกาํกบัดแูลกิจการ การบริหาร 

ความเส่ียง และการปฏิบัติตามกฎระเบียบ (GRC) จากกรรมการและผู้บริหารระดับสูง 

ถึงพนกังานทกุระดบัอย่างทั่วถึง 

• จัดใหมี้การเผยแพร่ความรูค้วามเขา้ใจหรือฝึกอบรมเก่ียวกับการบูรณาการในเรื่องการกาํกับ

ดูแลกิจการ การบริหารความเส่ียง และการปฏิบัติตามกฎระเบียบ (GRC) ให้แก่กรรมการ 

ผูบ้ริหาร และพนกังานทุกระดบั เพื่อใหม้ั่นใจว่าบุคลากรมีความเขา้ใจเก่ียวกับการบูรณาการ 

ในเรื่องการกาํกับดูแลกิจการ การบริหารความเส่ียง และการปฏิบัติตามกฎระเบียบ (GRC) 

เป็นอย่างดี และสามารถนาํแนวปฏิบัติดังกล่าวไปปรับใช้กับการดาํเนินงานของตนเองได ้

อย่างมีประสิทธิภาพ 

• สร้างจิตสํานึกในการปฏิบัติตามหลักจรรยาบรรณและจัดให้มีการติดตามการปฏิบัติ 

ตามหลกัจรรยาบรรณอย่างสมํ่าเสมอ เพื่อสรา้งวฒันธรรมดา้นการบูรณาการในเรื่องการกาํกบั

ดูแลกิจการ การบริหารความเส่ียง และการปฏิบัติตามกฎระเบียบ (GRC) และความรูส้ึก 

มีส่วนร่วมในการปฏิบัติตามแนวทางการบูรณาการในเรื่องการกาํกับดูแลกิจการ การบริหาร

ความเส่ียง และการปฏิบติัตามกฎระเบียบ (GRC) ใหเ้กิดขึน้ภายในรฐัวิสาหกิจ 

2)  การจัดใหม้ีกระบวนการปฏิบัตงิานทีเ่หมาะสม (Process) 

• กาํหนดนโยบายและวิธีการปฏิบัติงาน (Policies & Procedures) เก่ียวกับการบูรณาการ 

ในเรื่องการกาํกับดูแลกิจการ การบริหารความเส่ียง และการปฏิบัติตามกฎระเบียบ (GRC)  

ที่ชัดเจน โดยคาํนึงถึงประสิทธิภาพในการทาํงานที่มีความครอบคลุมและมีการบูรณาการ 

อย่างเหมาะสม โดยไม่มีกระบวนการทาํงานที่ซ ํา้ซอ้นกัน ควบคู่กับการจัดใหมี้การควบคุม

ภายในที่ดีเหมาะสมกบัระดบัความเส่ียงที่องคก์รยอมรบัได ้(RA) ของงานนัน้ๆ 

3)  การบริหารจัดการข้อมูล (Information) 

•  กาํหนดคาํนิยาม (Taxonomy) และใชช้ดุขอ้มลูเดียวกนั เพื่อทาํใหม้ั่นใจว่าขอ้มลูที่นาํมาใชน้ัน้ 

มีความครบถว้น ถกูตอ้ง และทนัเวลา  

3. การบ
รหิ

ารความ
เสี ่ยง 
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•  ขอ้มลูเก่ียวกบัการบรูณาการในเรื่องการกาํกบัดแูลกิจการ การบรหิารความเส่ียง และการปฏิบติั

ตามกฎระเบียบ (GRC) มีการบันทึกและส่ือสารอย่างเหมาะสม เช่น รายงานเหตุการณ ์

ความสูญเสีย ขอ้มูลสนับสนุนสาํหรบัประเด็นความเส่ียงและการควบคุมภายใน การบันทึก

เหตุการณก์ารทุจริต การบันทึกเหตุการณก์ารละเมิดกฎระเบียบ รวมถึงการจัดใหมี้ช่องทาง 

ในการส่ือสารขอ้มลูเก่ียวกบัการบูรณาการในเรื่องการกาํกบัดแูลกิจการ การบริหารความเส่ียง 

และการปฏิบติัตามกฎระเบียบ (GRC) ภายในองคก์ร และกาํหนดระดบัในการเขา้ถึงขอ้มลูต่างๆ 

อย่างเหมาะสม 

•  กําหนดรูปแบบของการรายงานและข้อมูลที่น ํามาใช้ในการรายงานให้มีความเหมาะสม 

กับความตอ้งการของผูใ้ช ้เช่น ขอ้มูลสาํหรบัผูบ้ริหารระดบัสูงมีความกระชับ สรุปเฉพาะประเด็น 

ที่สาํคัญที่ตอ้งใช้ในการตัดสินใจ อาจมีแผนภาพประกอบที่ช่วยให้เข้าใจไดง้่ายหรือจัดทาํ 

ในรูปแบบแผนแสดงหนา้จอขอ้มูลชีว้ัด (Dashboard) ในขณะที่ขอ้มูลสาํหรบัหน่วยงานที่มี

หนา้ที่ในการวิเคราะหอ์าจอยู่ในรูปแบบของขอ้มลูดิบที่มีความละเอียดมากกว่า เพื่อใหส้ามารถ

นาํไปวิเคราะหใ์นมมุมองตา่งๆ ไดต้ามความตอ้งการ  

4)  การนาํเทคโนโลยมีาใช้ (Technology) 

โดยทั่วไป รฐัวิสาหกิจที่ตอ้งใชข้อ้มลูในการบรหิารจดัการองคก์รเป็นจาํนวนมากไดน้าํเทคโนโลยีมาใช ้

เป็นเครื่องมือสนบัสนนุการดาํเนินงานของรฐัวิสาหกิจ ดงันัน้ การบูรณาการในเรื่องการกาํกับดแูล

กิจการ การบริหารความเส่ียง และการปฏิบติัตามกฎระเบียบ (GRC) ก็เช่นเดียวกัน รฐัวิสาหกิจ

ควรพิจารณาว่าระบบข้อมูลสารสนเทศและเทคโนโลยีต่างๆ ที่ มีสามารถนํามาสนับสนุน 

งานด้านการบูรณาการในเรื่องการกาํกับดูแลกิจการ การบริหารความเส่ียง และการปฏิบัติ 

ตามกฎระเบียบ (GRC) ไดอ้ย่างเหมาะสมเพียงใด และตอ้งมีการปรบัปรุงระบบเดิมหรือจัดหา 

ระบบใหม่หรอืไม่ โดยพิจารณาในประเด็นดงัตอ่ไปนี ้

(1) การนาํเทคโนโลยีมาใชเ้พื่อช่วยในการจัดทาํรายงานสาํหรบักรรมการและผูบ้ริหาร รวมถึง

หน่วยงานตา่งๆ ทัง้ภายในและภายนอกรฐัวิสาหกิจ เพื่อสง่เสรมิการกาํกบัดแูลกิจการที่ดี 

(2) การนําเทคโนโลยีมาใช้เพื่อช่วยในการระบุ ประเมิน จัดการ และติดตามความเส่ียง 

ไดอ้ย่างครอบคลมุและทนัเวลา รวมถึงการออกแบบระบบเตือนภยัลว่งหนา้ (Early Warning) 

เช่น กาํหนดใหมี้ระบบแจง้เตือนไปยงัเจา้ของความเส่ียง (Risk Owner) และหน่วยงานบรหิาร

ความเส่ียง เม่ือมีความเส่ียงสงูเกินกว่าช่วงเบี่ยงเบนของระดบัความเส่ียงที่องคก์รยอมรบัได ้
(RT) 

(3) การนาํเทคโนโลยีมาใชเ้พื่อช่วยใหก้ารปฏิบติังานเป็นไปตามนโยบายและวิธีการปฏิบติังาน 

(Policies & Procedures) ที่กาํหนด รวมถึงช่วยใหก้ารปฏิบัติงานเป็นไปตามกฎระเบียบ 

ทัง้ภายในและภายนอกองคก์ร 
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(4) การนาํเทคโนโลยีมาใชเ้พื่อช่วยออกแบบการควบคมุภายในใหมี้ประสิทธิภาพและประสิทธิผล

มากขึน้ เช่น การแบง่แยกหนา้ที่ การอนมุติัรายการ การเขา้ถึงฐานขอ้มลู การกระทบยอด 

(5) การนาํเทคโนโลยีมาใชเ้พื่อช่วยในการติดตามประเมินผลการดาํเนินงานของรฐัวิสาหกิจ

เปรยีบเทียบกบัเปา้หมายที่ตัง้ไว ้

(6) การนาํเทคโนโลยีมาใชเ้พื่อช่วยใหข้อ้มลูมีความครบถว้น ถกูตอ้ง และทนัเวลา มากย่ิงขึน้ 

การบูรณาการการบรหิารความเส่ียงกับองคป์ระกอบอื่นๆ  

ตัวอย่างการบูรณาการการบริหารความเส่ียงกับองคป์ระกอบอ่ืนๆ ไดแ้ก่ 

• การกาํกับดูแลกิจการ  
o กาํหนดโครงสรา้งที่ครอบคลมุและเหมาะสมในการกาํกบัดแูลและติดตามการบรหิารความเส่ียง 

o ในการพิจารณากําหนดกลยุทธ์ หรือนโยบายต่างๆ ควรมีการพิจารณาประเด็นความเส่ียง 

ขององคก์รรว่มดว้ย 
o กรณีที่พบข้อบกพร่องที่ เ กิดจากการกํากับดูแล ควรมีการแจ้งหน่วยงานที่ เ ก่ียวข้อง 

เพื่อทาํการทบทวนโครงสรา้งองคก์ร (Organization Chart) หรอืแนวปฏิบติัอย่างทนัเวลา 

• การปฏิบัตติามกฎระเบยีบ 
o ใชเ้กณฑก์ารวดัระดบัความเส่ียงชดุเดียวกนั 
o เช่ือมโยงกฎหมาย กฎระเบียบที่เก่ียวขอ้งกบัความเส่ียงในทะเบียนความเส่ียง เพื่อใชใ้นการติดตาม 

ไดอ้ย่างทนัเวลา 
o ในการประเมินผลกระทบของกฎหมายใหม่หรือกฎหมายที่มีการเปล่ียนแปลงควรมีการใชเ้กณฑ ์

การวัดผลกระทบและความเป็นไปไดชุ้ดเดียวกัน และหน่วยงานบริหารความเส่ียงควรไดร้บั 

ผลการประเมินเพื่อนาํไปพิจารณาความเส่ียงระดบัองคก์รในลาํดบัถดัไป 

• การควบคุมภายใน 
o ใชเ้กณฑก์ารวดัระดบัความเส่ียงชดุเดียวกนั 

o ส่ือสารผลการประเมินความเส่ียง และผลการประเมินประสิทธิภาพของการควบคมุภายในรว่มกนั 

เพื่อใชใ้นการพิจารณาความเส่ียงขององคก์ร 

o เช่ือมโยงกิจกรรมการควบคุมภายในกับความเส่ียงในทะเบียนความเส่ียง เพื่อใช้ในการติดตาม 

ไดอ้ย่างทนัเวลา 

• การรักษาความปลอดภยัและการบริหารความต่อเน่ือง  
o ส่ือสารผลการประเมินความเส่ียงให้หน่วยงานหรือคณะทํางานที่รับผิดชอบด้านการรักษา 

ความปลอดภยัและการบริหารความต่อเน่ืองรบัทราบ เพื่อใชใ้นการพิจารณาการจดัทาํและซกัซอ้ม

แผนบรหิารความตอ่เน่ือง 

 

3. การบ
รหิ

ารความ
เสี ่ยง 
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• การตรวจสอบภายใน  
o ส่ือสารผลการประเมินความเส่ียงและผลการตรวจสอบภายในร่วมกัน เพื่อใชใ้นการพิจารณา 

ความเส่ียงขององคก์ร โดยหน่วยงานตรวจสอบภายในสามารถนาํขอ้มูลไปใชใ้นการพิจารณา 

วางแผนการตรวจสอบ 
o ใช ้Risk Universe และเกณฑก์ารวดัระดบัความเส่ียงชดุเดียวกนั 

การวัดความสําเร็จของการบูรณาการในเรื่องการกํากับดูแลกิจการ การบริหารความเส่ียง 

และการปฏิบัตติามกฎระเบยีบ (GRC) 

ตวัอย่างดชันีชีว้ดัความสาํเร็จของการบูรณาการในเรื่องการกาํกับดแูลกิจการ การบริหารความเส่ียง  

และการปฏิบติัตามกฎระเบียบ (GRC) ไดแ้ก่ 

• ค่าใช้จ่ายที่ประหยัดได้จากการลดกิจกรรมเก่ียวกับการปฏิบัติตามกฎระเบียบที่ซ ํ้าซ้อนกัน  

หรอืที่มีมากเกินความจาํเป็น 

• จาํนวนครัง้ของการละเมิดขอ้กาํหนดในนโยบายและขัน้ตอนการปฏิบติังานตา่งๆ 

• ระยะเวลาที่คณะกรรมการไดอุ้ทิศใหก้ับการกาํกับดูแลเรื่องการบริหารความเส่ียงและการปฏิบัติ 

ตามกฎระเบียบ 

• อัตราการเขา้ร่วมกิจกรรมที่เก่ียวขอ้งกับการบูรณาการในเรื่องการกาํกับดูแลกิจการ การบริหาร 

ความเส่ียง และการปฏิบติัตามกฎระเบียบ (GRC) 

• ผลการประเมินความรูค้วามเขา้ใจของบุคลากรในดา้นการบูรณาการในเรื่องการกาํกบัดแูลกิจการ  

การบรหิารความเส่ียง และการปฏิบติัตามกฎระเบียบ (GRC) 

แนวปฏบิัตทิี ่3 การกาํหนดคุณค่าหลักและพฤตกิรรมทีพ่งึประสงค ์

รฐัวิสาหกิจควรกาํหนดคณุคา่หลกั (Core Value) และพฤติกรรมที่พงึประสงค ์(Desired Behavior) รวมถึง

แสดงให้เห็นถึงการยึดมั่นต่อคุณค่าหลักขององคก์ร อันเป็นพืน้ฐานสาํคัญของการบริหารความเส่ียง  

โดยผู้บริหารปฏิบัติเป็นแบบอย่าง นอกจากนี ้รัฐวิสาหกิจควรกาํหนดนโยบายการบริหารความเส่ียง  

(Risk Management Policy) ที่เป็นลายลักษณ์อักษร เพื่อแสดงถึงความมุ่งมั่นในการใหค้วามสาํคัญ 

กบัการบรหิารความเส่ียงในองคก์ร   

คู่มือปฏบิัต ิ 

1. รฐัวิสาหกิจควรกาํหนดคณุคา่หลกั (Core Value) อนัแสดงถึงความเช่ือและอดุมการณเ์ก่ียวกบัการบรหิาร

ความเส่ียงที่บุคลากรทุกคนในองค์กรต้องมีร่วมกันอย่างเป็นลายลักษณ์อักษร จากนั้นผู้บริหาร

ระดับสูงส่ือสารคุณค่าหลักขององคก์รไปยังพนักงาน เพื่อนาํไปปฏิบัติจนสะทอ้นผ่านการกระทาํ 
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และการตดัสินใจในการปฏิบัติงานประจาํวันที่เป็นไปในทิศทางเดียวกันทั่วทัง้องคก์รหรือที่เรียกว่า

พฤติกรรมที่พงึประสงค ์(Desired Behavior)  จนเกิดเป็นวฒันธรรมองคก์ร 

นอกจากการนาํการบริหารความเส่ียงไปปฏิบติัตามคณุค่าหลกั (Core Value) และวฒันธรรมองคก์ร 

รฐัวิสาหกิจควรใหค้วามสาํคญักับความซ่ือสตัย ์จริยธรรม และจรรยาบรรณในการประกอบกิจการ  

(Code of Conduct) ขององค์กร โดยเฉพาะอย่างย่ิง จรรยาบรรณในระดบัผู้บริหาร เน่ืองจาก 

เป็นผูก้าํหนดแนวปฏิบติั และมีอาํนาจในการตดัสินใจในสว่นอื่นๆ  

การส่งเสริมวัฒนธรรมองค์กรที่ ให้ความสําคัญกับความซ่ือสัตย์ จริยธรรม และจรรยาบรรณ  

สามารถทาํไดด้ว้ยการส่ือสาร เช่น การจัดทาํหลกัการ การแถลงการณว์่าองคก์รไดใ้หค้วามสาํคัญ 

กับเรื่องจริยธรรมและจรรยาบรรณ การจัดทาํ “จรรยาบรรณในการประกอบกิจการ (Code of 

Conduct)” อย่างเป็นลายลักษณ์อักษร โดยการจัดทาํจรรยาบรรณนีค้วรแสดงถึงความเช่ือมโยง

ระหวา่งพนัธกิจ วิสยัทศันอ์งคก์รกบันโยบายและขัน้ตอนการปฏิบติังาน  

ตัวอย่างหัวข้อที่ควรมีในจรรยาบรรณในการประกอบกิจการ (Code of Conduct) อ้างอิงหัวข้อ 

ตามแนวปฏิบติัดา้นการกาํกบัดแูลกิจการที่ดี เรื่อง การจดัทาํจรรยาบรรณธุรกิจ (Code of Conduct) 

ของตลาดหลกัทรพัยแ์ห่งประเทศไทย 

1) สารจากประธานกรรมการ 

สารจากประธานกรรมการที่ ส่ือให้พนักงานทุกระดับตระหนักว่า ผู้นาํองค์กรให้ความสาํคัญ 

และจริงจังกับการปฏิบัติหน้าที่อย่างมีจรรยาบรรณ และคาดหวังให้พนักงานมีส่วนร่วม 

ในการปฏิบติัตามจรรยาบรรณที่กาํหนด  

2) วิสยัทศัน ์พนัธกิจ และคา่นิยมขององคก์ร 

คณะกรรมการควรให้ทิศทางที่ชัดเจนว่าจรรยาบรรณที่กําหนดขึน้สอดคล้องกับวิสัยทัศน์  

พันธกิจ และค่านิยมขององคก์ร เพื่อให้พนักงานใช้เป็นหลักในการพิจารณาความเหมาะสม 

ของการปฏิบติัที่อาจเส่ียงต่อการขดัหรือผิดต่อจรรยาบรรณองคก์ร ซึ่งบางครัง้อาจไม่ไดก้าํหนดไว้

เป็นการเฉพาะ 

3) ขอ้พงึปฏิบติั 

•  กาํหนดหวัขอ้ตามการจดัการองคก์ร เช่น 
o การตอ่ตา้นการทจุรติคอรร์ปัชนั 

o การปอ้งกนัความขดัแยง้ทางผลประโยชนแ์ละการใชข้อ้มลูภายใน 
o การเปิดเผยขอ้มลู 

o การรกัษาความปลอดภยัของขอ้มลูสารสนเทศ 
o การรกัษาความลบัทางธุรกิจและปกปอ้งทรพัยสิ์นทางปัญญา 
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o การรบัแจง้เบาะแสและขอ้รอ้งเรยีน 
o การกาํกบัดแูลบรษัิทย่อยและบรษัิทรว่ม 

o ประเด็นสาํคัญด้านความยั่ งยืนของธุรกิจ เช่น นวัตกรรม สิทธิมนุษยชน การดูแลรักษา

ส่ิงแวดลอ้ม 

o ความรบัผิดชอบตอ่ผูมี้สว่นไดเ้สีย (Stakeholders) เช่น  

- การปฏิบติัและความรบัผิดชอบตอ่ผูถื้อหุน้ 

- การปฏิบติัและความรบัผิดชอบตอ่ภาครฐั 

- การปฏิบติัและความรบัผิดชอบตอ่พนกังาน 

- การปฏิบติัและความรบัผิดชอบตอ่คูค่า้ 

- การปฏิบติัและความรบัผิดชอบตอ่ลกูคา้ 

- การปฏิบติัและความรบัผิดชอบตอ่เจา้หนี ้

- การปฏิบติัและความรบัผิดชอบตอ่คูแ่ข่ง 

- การปฏิบติัและความรบัผิดชอบตอ่สงัคม ชมุชน และส่ิงแวดลอ้ม 

4) การติดตามดแูลใหมี้การปฏิบติั 

• กาํหนดเป็นหนา้ที่และความรบัผิดชอบของกรรมการ ผูบ้รหิารและพนกังานทกุคนที่ตอ้งรบัทราบ 

และทาํความเขา้ใจ รวมถึงปฏิบติัตามจรรยาบรรณโดยเครง่ครดั 

• กําหนดแนวทางยกย่องและลงโทษ เช่น การให้รางวัลแก่ผู้ปฏิบัติดี การลงโทษตามวินัย 

แก่ผูก้ระทาํผิดจรรยาบรรณ เพื่อใหมี้การปฏิบติัอย่างจรงิจงั 

• กาํหนดใหมี้วิธีการถามขอ้สงสยัและการรายงานในกรณีที่สงสยัว่าจะมีการฝ่าฝืนจรรยาบรรณ 

หรือการรบัขอ้รอ้งเรียน ซึ่งอาจมีทางเลือกไดห้ลายช่องทาง เช่น ผู้บังคับบัญชาตามลาํดับชั้น 

กรรมการตรวจสอบ ไปรษณียอ์ิเลก็ทรอนิกส ์(Email) หรอืผ่านช่องทางเว็บไซตภ์ายในองคก์ร 

• กาํหนดสายการรายงานการติดตามดูแลใหมี้การปฏิบัติ เช่น หน่วยงานที่ดูแลรบัขอ้รอ้งเรียน

รายงานตรงต่อคณะกรรมการตรวจสอบ หรือคณะกรรมการวินัยและจรรยาบรรณ  

ซึ่งอาจประกอบด้วยคณะผู้บริหารระดับสูง นําโดยผู้บริหารระดับสูงที่ดูแลด้านกฎหมาย  

และรายงานตอ่คณะกรรมการตรวจสอบอีกชัน้หนึ่ง 

• กําหนดรอบระยะเวลาที่จะให้มีการทบทวนจรรยาบรรณ เช่น ทุกปี เพื่อให้มีความเหมาะสม 

กบัสภาวการณ ์หรอืสภาพแวดลอ้มทางธุรกิจที่อาจเปล่ียนไป 

ภายหลงัจากการจดัทาํจรรยาบรรณในการประกอบกิจการ (Code of Conduct) รฐัวิสาหกิจควรส่ือสาร 

ใหผู้บ้ริหารและพนักงานทุกฝ่ายในองคก์ร และบุคคลทั่วไปไดร้บัทราบ โดยวิธีการส่ือสารอาจทาํ 

โดยเผยแพร่บนเว็บไซตข์ององคก์ร การติดประกาศ การจัดทาํแผ่นพับ หรือจัดทาํคู่มือฉบับพกพา 

(Booklet) การจดัฝึกอบรม เป็นตน้ 



นา้ 35 หลกัเกณฑ ์แนวปฏิบตั ิและคู่มือปฏิบตัิเก่ียวกบัการบรหิารความเสีย่งและการควบคมุภายในสาํหรบัรฐัวิสาหกิจ ปี 2568    | 

ทั้งนี ้ ควรกําหนดให้มีหลักฐานการลงนามเพื่อรับทราบและถือปฏิบัติ (Acknowledgement)  

เพื่อใหม้ั่นใจว่าพนักงานทุกคนเขา้ใจและปฏิบัติตามแนวทางจรรยาบรรณในการประกอบกิจการ 

(Code of Conduct) ขององคก์รอย่างเคร่งครัด โดยอาจพิจารณาให้ลงนามเม่ือเข้าทาํงานใหม่  

เม่ือมีการปรบัปรุงหรอืเปล่ียนแปลงจรรยาบรรณในการประกอบกิจการ (Code of Conduct) 

นอกจากนี ้ควรกาํหนดใหมี้การทบทวนจรรยาบรรณในการประกอบกิจการ (Code of Conduct)  

อย่างนอ้ยปีละ 1 ครัง้ หรือเม่ือมีการเปล่ียนแปลงอย่างมีนยัสาํคญั เพื่อความเหมาะสมกบัการดาํเนิน

ธุรกิจขององคก์ร 

ตัวอย่างจรรยาบรรณในการประกอบกิจการ (Code of Conduct) 

สารจากประธานกรรมการ 

[ระบุช่ือรฐัวิสาหกิจ] จะยึดมั่นในแนวทางการกาํกับดูแลกิจการที่ดี ตัง้อยู่บนพืน้ฐานของความรบัผิดชอบ  

ความโปร่งใส ตรวจสอบได ้เป็นธรรม มีจรรยาบรรณและคาํนึงถึงผูมี้ส่วนไดเ้สียทุกฝ่าย โดยคณะกรรมการ 

ผูบ้รหิาร และพนกังาน [ระบช่ืุอรฐัวิสาหกิจ] จะยดึถือเป็นแนวทางในการปฏิบติังาน 

วิสัยทศัน ์

[ระบวุิสยัทศันข์องรฐัวิสาหกิจ] 

พันธกิจ  

[ระบพุนัธกิจของรฐัวิสาหกิจ] 

ค่านิยม 

[ระบคุา่นิยมของรฐัวิสาหกิจ] 

ข้อพงึปฏิบัต ิ

1.  การจัดการองคก์ร 

1.1   ความขดัแยง้ทางผลประโยชน ์ 

คณะกรรมการ ผูบ้รหิาร และพนกังานพึงหลีกเล่ียงการกระทาํใดๆ อนัเป็นการขดัต่อผลประโยชน์

ขององค์กร ไม่ว่าจะเกิดจากการติดต่อกับผู้เก่ียวข้องทางการค้า เช่น คู่ค้า ลูกค้า คู่แข่งขัน 

หรือจากการใช้โอกาสหรือข้อมูลที่ได้จากการเป็นคณะกรรมการ ผู้บริหาร และพนักงาน 

ในการหาประโยชนส์ว่นตน 

1.2   การรกัษาและการใชท้รพัยสิ์นขององคก์ร 

คณะกรรมการ ผู้บริหาร และพนักงานมีหน้าที่และความรับผิดชอบในการดูแลทรัพย์สิน 

ขององค์กรมิให้เส่ือมเสีย สูญหาย และใช้ทรัพย์สินอย่างมีประสิทธิภาพให้เกิดประโยชน ์

ตอ่องคก์รอย่างเต็มที่ และไม่นาํทรพัยสิ์นขององคก์รไปใชเ้พื่อประโยชนข์องตนเองหรอืผูอ้ื่น 

3. การบ
รหิ

ารความ
เสี ่ยง 
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2. การปฏิบัตติ่อตนเอง 

2.1 ดาํรงตนตัง้มั่นอยู่ในความซื่อสตัย ์สจุรติ เที่ยงธรรม และมีจรยิธรรมในการดาํเนินงาน 

2.2 ปฏิบติัหนา้ที่ดว้ยความรบัผิดชอบ รอบคอบ ทุ่มเทกาํลงักายและกาํลงัความคิดในการทาํงาน  

โดยถือประโยชนข์ององคก์รเป็นสาํคญั 

2.3 ปฏิบติัหนา้ที่ดว้ยความขยนัหมั่นเพียร รวมทัง้แสวงหาแนวทางในการพฒันาและปรบัปรุงงาน 

ใหมี้ประสิทธิภาพอยู่เสมอ 

2.4 รกัษาเกียรติของตนใหเ้ป็นที่ยอมรบัในสงัคม 

2.5 เป็นผูมี้วินัยและประพฤติปฏิบัติตามกฎระเบียบขององคก์ร ค่านิยมขององคก์รและประเพณี 

อนัดีงามไม่วา่จะระบไุวเ้ป็นลายลกัษณอ์กัษรหรอืไม่ก็ตาม 

2.6 หลีกเล่ียงการกระทาํใดๆ อนัอาจกระทบต่อช่ือเสียงและภาพลกัษณข์ององคก์รหรือเป็นปัญหา

แก่องคก์รในภายหลงัได ้

2.7 ไม่ใชเ้วลาปฏิบติังานขององคก์รไปทาํงานอื่น หรือใชเ้พื่อประโยชนส์่วนตนที่ส่งผลใหไ้ม่สามารถ

ปฏิบติังานไดอ้ย่างเต็มที่ 

2.8 เสริมสรา้งการทาํงานเป็นทีมโดยใหค้วามร่วมมือช่วยเหลือเกือ้กูลซึ่งกันและกันเพื่อประโยชน ์

ตอ่งานขององคก์รโดยสว่นรวม 

2.9 ไม่ใชข้อ้มลูที่ไดร้บัจากการปฏิบติัหนา้ที่เพื่อแสวงหาผลประโยชนใ์หแ้ก่ตนเองหรอืผูอ้ื่นโดยมิชอบ 

2.10 ห้ามรับส่ิงของหรือผลประโยชน์อื่นใดจากบุคคลอื่นที่มีหน้าที่หรือธุรกรรมเก่ียวข้องกับองคก์ร   

เวน้แตใ่นโอกาสหรอืเทศกาลอนัเป็นประเพณีนิยมที่คนทั่วไปพงึปฏิบติัตอ่กนั 

2.11 การรับส่ิงของหรือประโยชน์อื่นใดที่ให้แก่กันในกิจกรรมต่างๆ ระหว่างองค์กรหรือเป็นการเช่ือม

สมัพนัธไมตรีระหว่างองคก์ร ใหผู้ร้บัรายงานผูบ้งัคบับญัชาของตนทราบและส่งมอบให ้หน่วยงาน

ที่เก่ียวขอ้งเพื่อใชใ้นกิจการขององคก์รภายใน 7 วนั 

3. การปฏิบัตติ่อผู้มีส่วนได้เสีย 

3.1   การปฏิบติัตอ่ภาครฐั 

3.1.1   ปฏิบติัตามกฎหมาย และระเบียบขอ้บงัคบัตา่งๆ ที่ภาครฐักาํหนดอย่างเครง่ครดั 

3.1.2  ใหค้วามสาํคญัในการมีส่วนรว่มในกิจกรรมของภาครฐั เพื่อร่วมเสริมสรา้งความมั่นคง

และความเจรญิเติบโตทางเศรษฐกิจ รวมถึงสรา้งความสมัพนัธอ์นัดีในขอบเขตที่เหมาะสม 

3.1.3   ปฏิบติังานดว้ยความโปรง่ใสและตรงไปตรงมาในการติดตอ่หรอืทาํธุรกรรมกบัภาครฐั 

3.2   การปฏิบติัตอ่พนกังาน 

3.2.1   ปฏิบติัตามกฎหมาย และระเบียบขอ้บงัคบัตา่งๆ ที่เก่ียวขอ้งกบัพนกังานอย่างเครง่ครดั 
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3.2.2  การแต่งตัง้ และการโยกยา้ย รวมทัง้การใหร้างวลัและการลงโทษพนักงานตอ้งกระทาํ 

ด้วยความเสมอภาค สุจริตใจ และตั้งอยู่บนพื ้นฐานของความรู ้ ความสามารถ 

และความเหมาะสม รวมทัง้การกระทาํ หรอืการปฏิบติัของพนกังานนัน้ๆ 

3.2.3   รบัฟังขอ้คิดเห็น และขอ้เสนอแนะจากพนกังานทกุระดบัอย่างเท่าเทียมและเสมอภาค 

3.3   การปฏิบติัตอ่ลกูคา้ 

3.3.1  อาํนวยความสะดวกและปฏิบัติต่อผู้มาติดต่อด้วยความสุภาพเรียบรอ้ยอย่างเต็มใจ 

และเต็มความสามารถ โดยไม่ชกัชา้ 

3.3.2  ใหค้วามสาํคัญในการรกัษาขอ้มูลที่เป็นความลับของลูกคา้อย่างจริงจังและสมํ่าเสมอ  

และไม่นาํขอ้มลูดงักลา่วมาใชเ้พื่อผลประโยชนข์องตนเองและผูเ้ก่ียวขอ้ง 

3.3.3   ไม่เรยีก ไม่รบั หรอืไม่ใหผ้ลประโยชนใ์ดๆ ที่ไม่สจุรติกบัลกูคา้ 

3.4   การปฏิบติัตอ่สงัคม ชมุชน และส่ิงแวดลอ้ม 

3.4.1   ใหค้วามรว่มมือ และควบคมุใหมี้การปฏิบติัอย่างเครง่ครดัตามเจตนารมณข์องกฎหมาย 

และกฎระเบียบที่เก่ียวขอ้ง 

3.4.2   ปลกูฝังจิตสาํนึกความรบัผิดชอบต่อสงัคม และส่ิงแวดลอ้มใหเ้กิดขึน้ในพนกังานทกุระดบั

อย่างตอ่เน่ือง 

3.4.3   ใหค้วามสาํคญัในการมีส่วนร่วม และสรา้งความสมัพนัธอ์นัดีใหเ้กิดขึน้ระหว่างองคก์ร    

และสังคมบนพืน้ฐานของความถูกตอ้ง โปร่งใส เป็นธรรม เพื่อร่วมสรา้งองคค์วามรู  ้ 

และนาํไปสูก่ารพฒันาสงัคมอย่างยั่งยืน 

4.  การตดิตามดูแลใหม้ีการปฏิบัต ิ

จรรยาบรรณในการประกอบกิจการ (Code of Conduct) ฉบับนี้ เป็นการประมวลแนวปฏิบัติที่ ดี   

เพื่อกาํหนดขอบเขตการประพฤติปฏิบัติที่ได้มาตรฐานภายใต้กรอบของจริยธรรมและคุณธรรม  

ใช้บังคับกับคณะกรรมการ ผู้บริหาร และพนักงานทุกระดับขององค์กร โดยถือเป็นข้อบังคับ 

ที่ต้องปฏิบัติตามอย่างเคร่งครัด ไม่ใช่การปฏิบัติตามความสมัครใจ และไม่สามารถอ้างความไม่รู ้

เป็นข้อยกเว้นได้ ไม่ว่าบุคคลดังกล่าวจะได้ลงนามรับทราบหรือไม่ก็ตาม  โดยหากพบกรณี 

ไม่ปฏิบติัตามจะพิจารณาบทลงโทษตามกฎ ระเบียบ และขอ้บงัคบัขององคก์ร  

ทั้งนี ้ จรรยาบรรณในการประกอบกิจการ (Code of Conduct) นี ้ ถือเป็นส่วนเพิ่มเติมจากระเบียบ 

ข้อบังคับ ประกาศหรือคําสั่ งอื่นๆ ขององค์กร และในกรณีที่ มีความขัดแย้ง  ให้ยึดข้อความ 

ในจรรยาบรรณนี้เป็นหลัก องค์กรได้ดําเนินการเผยแพร่จรรยาบรรณในการประกอบกิจการ   

(Code of Conduct) แก่คณะกรรมการ ผูบ้ริหาร และพนกังานใหม่ในวนัปฐมนิเทศ รวมถึงเผยแพร ่

ในระบบ Intranet และเว็บไซตข์ององคก์ร เพื่อใหส้ามารถเขา้ถึงและศกึษาไดโ้ดยสะดวก 

3. การบ
รหิ

ารความ
เสี ่ยง 
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คณะกรรมการและผูบ้ริหารมีหนา้ที่สอดส่อง ดแูล และใหค้าํแนะนาํแก่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา เพื่อส่งเสริม

ความเขา้ใจและการปฏิบติัตามจรรยาบรรณในการประกอบกิจการ (Code of Conduct) อย่างต่อเน่ือง

และเครง่ครดั รวมถึงหน่วยงานที่ดแูลรบัขอ้รอ้งเรียนมีหนา้ที่ในการติดตามใหมี้การปฏิบติัและรายงาน

ตรงตอ่คณะกรรมการตรวจสอบ 

 จรรยาบรรณในการประกอบกิจการ (Code of Conduct) จะถูกทบทวนทุก 1 ปี หรือเม่ือมี 

การเปล่ียนแปลงที่สาํคญัเกิดขึน้ หากบุคลากรเกิดความสงสยั สามารถติดต่อสอบถามไดท้ี่ช่องทาง 

ที่องคก์รกาํหนดหรอืติดตอ่ผูบ้งัคบับญัชาหน่วยงานของตน 

ทั้งนี ้นอกจากรัฐวิสาหกิจจะได้จัดทาํจรรยาบรรณในการประกอบกิจการ (Code of Conduct) 

รัฐวิสาหกิจควรกําหนดข้อห้ามและบทลงโทษเป็นลายลักษณ์อักษร เช่น ข้อห้ามฝ่ายบริหาร 

และพนักงานมิให้ปฏิบัติตนในลักษณะที่ ก่อให้เกิดความขัดแย้งทางผลประโยชน์กับองค์กร  

หรอืขอ้หา้มพนกังานในลกัษณะที่มีผลประโยชนท์บัซอ้น (Conflict of Interest) 

Conflict of Interest หมายถึง การที่บคุลากรในองคก์รไม่ไดท้าํหนา้ที่ใหเ้กิดผลลพัธห์รือผลประโยชน์

ตรงตามวตัถุประสงคข์ององคก์ร แต่เอือ้ผลประโยชนใ์หต้นเองหรือบุคคลอื่นจนทาํใหอ้งคก์รไม่ไดร้บั

ผลประโยชนเ์ต็มที่หรืออาจไดร้บัความเสียหาย เช่น พนกังานขององคก์รที่เก่ียวขอ้งในหนา้ที่นัน้เขา้ไป

เป็นคู่สัญญาหรือมีส่วนได้เสียในสัญญา หรือเป็นหุ้นส่วนหรือผู้ถือหุ้นในห้างหุ้นส่วนหรือบริษัท 

ที่เขา้เป็นคู่สัญญากับองคก์ร ดังนั้น ฝ่ายบริหารควรกาํหนดขอ้หา้มเก่ียวกับผลประโยชนท์ับซอ้น

ดงักล่าวไวใ้นขอ้กาํหนดดา้นจริยธรรม โดยฝ่ายบริหารและพนักงานทุกคนในองคก์รตอ้งหลีกเล่ียง

สถานการณท์ี่อาจก่อใหเ้กิดผลประโยชนท์บัซอ้นดว้ย 

2. คณะกรรมการควรพิจารณากาํหนดใหมี้นโยบายการบรหิารความเส่ียงใหเ้ป็นไปตามพนัธกิจ วิสยัทศัน ์

และคณุคา่หลกั (Core Value) ขององคก์ร   

การจดัทาํนโยบายการบริหารความเส่ียง (Risk Management Policy) รฐัวิสาหกิจควรพิจารณา 

ใหค้รอบคลมุหวัขอ้ ดงัตอ่ไปนี ้

1) วตัถปุระสงคข์องนโยบาย 

2) คาํจาํกดัความของความเส่ียง 

3) หลกัสาํคญัในการปฏิบติั 

4) บทบาทและความรบัผิดชอบ 

5) การทบทวนนโยบายการบรหิารความเส่ียง 
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ตัวอย่างนโยบายการบริหารความเส่ียง 

                                     นโยบายการบริหารความเสี่ยง 

วัตถุประสงคข์องนโยบาย 

เพื่อให้ [ระบุช่ือรัฐวิสาหกิจ] สามารถใช้การบริหารความเส่ียงในการบริหารจัดการองค์กรให้บรรล ุ

ตามเป้าหมายการดาํเนินงาน สรา้งมูลค่าเพิ่มและความมั่นคงเพื่อประโยชน์สูงสุดของผู้มีส่วนได้เสีย 

และสอดคลอ้งตามหลกัการการกาํกบัดแูลกิจการที่ดี (Good Corporate Governance) 

นโยบายนีมี้ผลบงัคบัใชก้บักรรมการ ผูบ้ริหาร และพนกังานทกุคนใน [ระบุช่ือรฐัวิสาหกิจ] โดยจดัทาํขึน้

จากการพิจารณาใหมี้ความสอดคลอ้งกับแผนวิสาหกิจ แผนปฏิบัติการประจาํปี และแผนงานโครงการ 

รวมทัง้กฎหมายและกฎระเบียบตา่งๆ ที่เก่ียวขอ้งกบัการดาํเนินงานขององคก์ร 

คาํจาํกัดความของ “ความเส่ียง” 

ความเส่ียง (Risk) คือ ความเป็นไปไดข้องเหตกุารณท์ี่อาจเกิดขึน้ และเป็นอปุสรรคตอ่การบรรลวุตัถปุระสงค์

ขององคก์ร 

หลักสาํคัญในการปฏิบัต ิ

1. รักษาสมดุลระหว่างระดับความเส่ียง (Risk) และผลตอบแทน (Return) เพื่อให้มั่นใจถึงการบรรล ุ

ตามเป้าหมายจากการดาํเนินงาน ความคาดหวงัของผูมี้ส่วนไดเ้สีย และประโยชนส์งูสดุแก่ผูถื้อหุน้ 

ภายใตค้วามเส่ียงในระดบัที่องคก์รยอมรบัได ้(RA) 

2. กลยทุธก์ารดาํเนินงานตอ้งสอดคลอ้งกบัระดบัความเส่ียงที่คณะกรรมการพิจารณายอมรบัได ้

3. การบริหารความเส่ียงเป็นหนึ่งในวัฒนธรรมที่สาํคัญขององค์กรที่จาํเป็นต้องดาํเนินการอย่างมี

ประสิทธิภาพและประสิทธิผลโดยผูบ้รหิารและพนกังานทกุคน 

4. คณะกรรมการบริหารความเส่ียง ผู้บริหาร และพนักงาน ควรทบทวนความเส่ียงเป็นประจํา  

รวมถึงอภิปรายและทบทวนสถานการณ์เ ก่ียวกับความเส่ียง ก่อนการตัดสินใจทางธุร กิจ 

ที่สาํคญั 

5. ความเส่ียงที่อาจส่งผลกระทบต่อการบรรลุวัตถุประสงค์และกลยุทธ์ของ [ระบุช่ือรัฐวิสาหกิจ]  

จะตอ้งไดร้บัการจดัการอย่างทนัเวลาและตอ่เน่ือง ดงันี ้

1) ตอ้งมีการระบคุวามเส่ียงอย่างครอบคลมุและทนัเวลา 

2) ตอ้งมีการประเมินความเส่ียงในดา้นของความเป็นไปไดท้ี่เหตุการณ์นั้นจะเกิดขึน้ (Likelihood)  

และผลกระทบ (Impact) หากความเส่ียงนัน้เกิดขึน้ 

3) ต้องมีการจัดการความเส่ียงให้อยู่ในระดับที่คณะกรรมการและผู้บริหารยอมรับได้ ทั้งนี ้ ต้องมี 

การพิจารณาความเหมาะสมของตน้ทนุ และผลลพัธท์ี่จะเกิดขึน้ควบคูก่นัไปดว้ย 

4) ต้องมีการติดตามและรายงานความเส่ียงอย่างสมํ่าเสมอ เพื่อให้สามารถบริหารความเส่ียง 

ของ [ระบช่ืุอรฐัวิสาหกิจ] ไดอ้ย่างเหมาะสมและทนัเวลา 

3. การบ
รหิ

ารความ
เสี ่ยง 



40 |    หลกัเกณฑ ์แนวปฏิบตัิ และคู่มือปฏิบตัิเก่ียวกบัการบรหิารความเสี่ยงและการควบคมุภายในสาํหรบัรฐัวิสาหกิจ ปี 2568    

บทบาทและความรับผิดชอบ 

1. คณะกรรมการเป็นผู้พิจารณาและอนุมัตินโยบายการบริหารความเส่ียง รวมถึงกํากับดูแล 

และสนับสนุนการนาํนโยบายการบริหารความเส่ียงนีไ้ปปฏิบัติใน [ระบุช่ือรฐัวิสาหกิจ] ผ่านทาง 

คณะกรรมการบรหิารความเส่ียงและผูบ้รหิารสงูสดุของ [ระบช่ืุอรฐัวิสาหกิจ] 

2. คณะกรรมการบริหารความเส่ียง เป็นผูก้าํกับดูแลการนาํนโยบายและกรอบการบริหารความเส่ียง 

ไปปฏิบัติภายในองค์กร ติดตามกระบวนการบริหารความเส่ียง และรายงานให้คณะกรรมการ 

ทราบเป็นระยะ 

3. ผู้บริหารสูงสุด เป็นผู้ร ับผิดชอบในการนาํนโยบายการบริหารความเส่ียงไปปฏิบัติ และติดตาม 

การนาํไปใชอ้ย่างตอ่เน่ือง โดยไดร้บัการสนบัสนนุจากคณะกรรมการบรหิารความเส่ียง 

4. หน่วยงานบริหารความเส่ียง เป็นผูจ้ดัทาํนโยบายการบริหารความเส่ียง กรอบการบริหารความเส่ียง  

แนวปฏิบัติการบริหารความเส่ียง กระบวนการบริหารความเส่ียง และแผนการบริหารจัดการ 

ความเส่ียง  

5. ผูป้ระสานงานความเส่ียง ประสานงานระหวา่งหน่วยงานและผูบ้รหิารระดบัสงูในประเด็นความเส่ียง 

6. พนักงานทุกคนตอ้งรับผิดชอบในการปฏิบัติตามนโยบายและคู่มือการบริหารความเส่ียง รวมถึง 

มีสว่นรว่มในการจดัทาํแผนการบรหิารจดัการความเส่ียง  

การทบทวนนโยบายการบริหารความเส่ียง 

1. ในกรณีที่ผูบ้รหิารพบว่านโยบายการบรหิารความเส่ียงไม่เหมาะสมกบัสภาพแวดลอ้มการดาํเนินงาน

ตอ้งนาํเสนอต่อคณะกรรมการ ผ่านคณะกรรมการบริหารความเส่ียง เพื่อขออนุมัติการปรับปรุง

นโยบายการบรหิารความเส่ียง 

2. คณะกรรมการบริหารความเส่ียงจะทบทวนนโยบายการบริหารความเส่ียงทุกปี และนําเสนอ 

ตอ่คณะกรรมการ ทัง้นี ้เพื่อใหม้ั่นใจวา่นโยบายดงักลา่วยงัเหมาะสมกบัสภาพแวดลอ้มการดาํเนินงาน 

ขององคก์ร 

ทั้งนี ้นโยบายนีอ้นุมัติโดยคณะกรรมการ และมีผลบังคับใช้กับกรรมการ ผู้บริหาร และพนักงานทุกคน 

ตัง้แตว่นัที่ … เป็นตน้ไป 

                                                                                                     

                                                                                                        อนมุติัโดย 

 

(…….....................................................) 

                                                                                                           ประธานกรรมการ [ระบช่ืุอรฐัวิสาหกิจ] 

                                                                                              วนัที่ ........................................... 
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การจัดทาํคู่มือการบริหารความเส่ียง (Risk Management Manual)  

รฐัวิสาหกิจควรจดัใหมี้คู่มือการบรหิารความเส่ียง เพื่อใหท้กุคนในองคก์รนาํไปปฏิบติัไดแ้ละควรจดัทาํ

เป็นลายลักษณ์อักษรและมีการเผยแพร่ให้กับพนักงานทุกระดับผ่านช่องทางที่ เหมาะสม 

โดยรัฐวิสาหกิจจะต้องมีกระบวนการตรวจสอบความเข้าใจของผู้บริหารและพนักงานในคู่มือ 

ดงักลา่วดว้ย  ทัง้นี ้การจดัทาํคูมื่อการบรหิารความเส่ียงอาจประกอบดว้ยหวัขอ้ตอ่ไปนี ้ 

1) วตัถปุระสงคข์องคูมื่อการบรหิารความเส่ียง 

2) นโยบายการบรหิารความเส่ียง 

3) คาํจาํกดัความที่สาํคญัและกรอบการบรหิารความเส่ียง 

4) โครงสรา้งและบทบาทหนา้ที่ในการบรหิารความเส่ียง 

• หน่วยงานที่รบัผิดชอบดา้นการบริหารความเส่ียง/การติดตามงาน/การรายงานผลการบริหาร

ความเส่ียง 

5) กระบวนการบรหิารความเส่ียง 

• การระบุความเส่ียง เป็นการพิจารณาว่ามีความเส่ียงใดบา้งที่เก่ียวขอ้งกับการดาํเนินกิจการ 

ขององคก์ร เช่น ความเส่ียงทางการเงิน อาจประกอบดว้ย ความเส่ียงดา้นอตัราดอกเบีย้ ความเส่ียง

ด้านอัตราแลกเปล่ียน และความเส่ียงด้านสภาพคล่อง หรือความเส่ียงด้านการดําเนินงาน 

อาจประกอบไปดว้ยความเส่ียงดา้นการบรหิารและการจดัการ 

• การระบรุะดบัความเสียหายที่อาจจะเกิดขึน้ไดจ้ากความเส่ียงแตล่ะประเภท (ระดบัความเสียหาย = 

ระดับของความรุนแรง x โอกาสของการเกิดความเส่ียง) และมีการจัดลําดับความเส่ียง 

จากผลการวิเคราะหค์วามเสียหายขา้งตน้ 

• การกําหนด/คัดเลือกวิธีการจัดการต่อความเส่ียง โดยพิจารณาถึงผลกระทบ (Impact)  

และโอกาสที่จะเกิด (Likelihood) ตน้ทนุและผลประโยชนท์ี่ไดร้บั และระดบัความเส่ียงที่องคก์ร

ยอมรบัได ้(RA) ของความเส่ียงที่เหลืออยู่ (Residual Risk) ขององคก์ร 

• การรายงานผลตามแผนการบริหารจดัการความเส่ียง และการติดตามประเมินผลการบริหาร 

ความเส่ียง  

 

 

 

 

3. การบ
รหิ

ารความ
เสี ่ยง 
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แนวปฏบิัตทิี ่4 การปลูกฝังการบริหารความเสี่ยงจนเป็นวัฒนธรรมองคก์ร 
คณะกรรมการและผูบ้ริหารควรใหค้วามสาํคัญกับการบริหารความเส่ียงและส่งเสริมให้มีการปลูกฝัง 

การบริหารความเส่ียงใหเ้ป็นส่วนหนึ่งของกระบวนการดาํเนินการต่างๆ ตามปกติของธุรกิจ และต่อเน่ือง 

จนเป็นวฒันธรรมองคก์ร 

คู่มือปฏบิัต ิ 

1. เน่ืองจากความตระหนักในความเส่ียงเป็นปัจจัยสาํคัญประการหนึ่งของความสาํเร็จในการบริหาร 

ความเส่ียงของรฐัวิสาหกิจ ผูบ้ริหารจึงควรกาํหนดแนวทางการสรา้งความตระหนักเรื่องความเส่ียง

ใหก้บัองคก์ร ครอบคลมุไปถึงการจดัใหมี้บรรยากาศและวฒันธรรมที่สนบัสนนุการบริหารความเส่ียง 

โดยปลูกฝังให้พนักงานทุกคนตระหนักถึงความสําคัญของการบริหารความเส่ียงขององค์กร  

ซึง่สามารถกระทาํผ่านหลายวิธี เช่น  

• กาํหนดคณุคา่หลกั (Core Value) และพฤติกรรมที่พงึประสงค ์พรอ้มส่ือสารไปยงับคุลากรทกุระดบั 

• จดัแถลงการณท์ี่ชดัเจนเก่ียวกบันโยบายการบรหิารความเส่ียงขององคก์รและการมอบหมายอาํนาจ

หนา้ที่ที่ชดัเจน 

• ส่ือสารเรื่องการบรหิารความเส่ียงไปยงับคุลากร ใหค้รอบคลมุหวัขอ้ ดงันี ้ 
o ความสาํคญัและความจาํเป็นของการบรหิารความเส่ียงขององคก์ร  

o วตัถปุระสงคข์ององคก์ร 
o ระดบัความเส่ียงที่องคก์รยอมรบัได ้(RA) และช่วงเบี่ยงเบนของระดบัความเส่ียงที่องคก์รยอมรบัได ้(RT) 

o การใชภ้าษาเดียวกนัในเรือ่งการบรหิารความเส่ียง 
o บทบาทและความรบัผิดชอบของบุคลากรที่จะสนบัสนุนและนาํองคป์ระกอบต่างๆ ของการบริหาร

ความเส่ียงขององคก์รมาใชใ้นแตล่ะกระบวนการดาํเนินงาน 

• สนบัสนนุใหมี้การหารอืรว่มกนั เพื่อแบง่ปันขอ้มลูการตดัสินใจที่เก่ียวขอ้งกบัการบรหิารความเส่ียง 

• จัดให้มีแผนการฝึกอบรมสาํหรับพนักงานในองคก์ร โดยใหค้วามสาํคัญกับการฝึกอบรมผู้บริหาร

ระดับสูง 3 ลาํดับแรก โดยให้นับถัดจากผู้ว่าการ ผู้อาํนวยการ กรรมการผู้จัดการใหญ่ กรรมการ

ผูอ้าํนวยการใหญ่ หรือบคุคลซึ่งดาํรงตาํแหน่งผูบ้รหิารสงูสดุในรฐัวิสาหกิจนัน้ และเจา้ของความเส่ียง 

(Risk Owner) หรือจัดหาเครื่องมือเพื่อสนับสนุนให้บุคลากรเห็นความสําคัญและยอมรับ 

ในการบริหารความเส่ียงขององคก์ร เพื่อใหม้ั่นใจว่าบุคลากรมีความรูค้วามสามารถในการบริหาร

ความเส่ียง  
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3. การบ
รหิ

ารความ
เสี ่ยง 

แนวปฏิบัตเิพือ่การต่อยอด  

ปัจจยัการสรา้งวฒันธรรมดา้นความเส่ียงที่สาํคญัมี 4 ดา้น ดงันี ้

1) ผูน้าํปฏิบติัเป็นแบบอย่างและสนบัสนนุใหมี้การบรหิารความเส่ียง (Tone at the Top and Leadership) 

• กําหนดวัฒนธรรมองค์กรที่ ดี  โดยส่งเสริมให้มีการหารือและแลกเปล่ียนความคิดเห็น 

อย่างโปรง่ใส รวมถึงจดัอบรมใหบ้คุลากรทกุระดบั  

• ส่ือสารคุณค่าหลกั (Core Value) ขององคก์ร นโยบายการบริหารความเส่ียง กรอบการบริหาร

ความเส่ียง  และแนวทางปฏิบัติในการบริหารความเส่ียงเพื่อสนับสนุนให้มีพฤติกรรม 

ที่พงึประสงคใ์หก้บับคุลากรทกุระดบั 

• ปฏิบัติตนเป็นแบบอย่างที่ ดี ให้สอดคล้องกับพฤติกรรมที่พึงประสงค์และส่งเสริมให้เกิด

วฒันธรรมความเส่ียงที่ถกูตอ้งขององคก์ร 

• กาํกับดูแลการบริหารความเส่ียง โดยเฉพาะอย่างย่ิงการติดตามประเด็นต่างๆ ที่เก่ียวขอ้งกับ 

ความเส่ียงและการควบคมุภายใน  

2) ความรบัผิดชอบตอ่ความเส่ียง (Accountability for Risks) 

• กาํหนดบทบาทหน้าที่ของผู้ร ับผิดชอบในการบริหารความเส่ียงอย่างชัดเจน พรอ้มส่ือสาร 

ไปยงับคุลากรทกุคน ใหต้ระหนกัถึงหนา้ที่ของตนในการบรหิารความเส่ียง 

• กําหนดบทลงโทษ พร้อมส่ือสารผลกระทบ กรณีที่บุคลากรไม่ปฏิบัติตามบทบาทหน้าที่ 

ในการบรหิารความเส่ียงของตน  

3) การส่ือสารและการแลกเปล่ียนความคิดเห็นให้เกิดการถ่วงดุลอย่างมีประสิทธิผล (Effective 

Communication Challenge and Diversity)  

•  เปิดโอกาสให้มีการแลกเปล่ียนความคิดเห็นประเด็นดา้นการบริหารความเส่ียง วัฒนธรรม 

ความเส่ียง และพฤติกรรมที่พึงประสงค์ เช่น แสดงความคิดเห็นผ่านการประชุมเก่ียวกับ 

การบรหิารความเส่ียงและจดัใหมี้ช่องทางการรบัฟังความคิดเห็นจากบคุลากรในองคก์ร เป็นตน้ 

4) การสรา้งแรงจงูใจ และการบรหิารจดัการทรพัยากรบคุคล (Incentives and HR Practices) 

• กําหนดให้มีดัชนีชี ้วัดผลการดําเนินงาน (KPI) ที่สอดคล้องกับระดับความเส่ียงที่องค์กร 

ยอมรับได้ (RA) พร้อมกําหนดแรงจูงใจที่ อาจอยู่ ในรูปค่าตอบแทน การเล่ือนตําแหน่ง  

การใหค้าํชมเชย การตักเตือน การลงโทษ หรือรูปแบบอื่น เพื่อเป็นเครื่องมือสรา้งพฤติกรรม 

ที่มุ่งหวงัหรอืลดทอนพฤติกรรมที่ไม่พงึประสงคข์องพนกังาน 
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ทั้งนี ้รฐัวิสาหกิจควรสาํรวจทัศนคติของพนักงานที่มีต่อการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน 

ขององคก์ร เพื่อนาํผลการสาํรวจไปจดัทาํแผนปรบัปรุงและพฒันากระบวนการดงักล่าว จากนัน้รายงาน 

ผลการสาํรวจทัศนคติของพนักงานต่อผูบ้ริหารในสายงานที่เก่ียวข้องต่อไป ซึ่งการประเมินทัศนคติ 

ของพนักงานในเรื่องปัจจัยที่ส่งเสริมพฤติกรรมในการสรา้งวัฒนธรรมองค์กร สามารถปฏิบัติได ้

ผ่านการจัดทําแบบสาํรวจความคิดเห็นของบุคลากร โดยการตั้งคําถามให้สอดคล้องกับปัจจัย 

การสรา้งวฒันธรรม ทัง้ 4 ดา้น ดงัตวัอย่างตอ่ไปนี ้

ด้านที ่1 : ผูน้าํปฏิบติัเป็นแบบอย่างและสนบัสนนุใหมี้การบรหิารความเส่ียง (Tone at the Top and 

Leadership) 

•  ผูบ้ริหารสงูสดุและผูบ้ริหารระดบัสงูเป็นแบบอย่างที่ดีใหก้ับบุคลากรในเรื่องวฒันธรรมความเส่ียง

มากนอ้ยเพียงใด 

•  ผูบ้ริหารสูงสุดและผูบ้ริหารระดับสูงสนับสนุนใหมี้การฝึกอบรมใหพ้นักงานตระหนักถึงการบริหาร 

ความเส่ียงมากนอ้ยเพียงใด 

• ผูบ้รหิารสงูสดุและผูบ้รหิารระดบัสงูส่งเสรมิใหมี้การหารอืและแลกเปล่ียนความคิดเห็นอย่างโปรง่ใส

มากนอ้ยเพียงใด 

ด้านที ่2 : ความรบัผิดชอบตอ่ความเส่ียง (Accountability for Risks) 

• บคุลากรไดร้บัการส่ือสารบทบาทหนา้ที่ของตนเองในการบรหิารความเส่ียงอย่างชดัเจนหรอืไม่เพียงใด 

• บคุลากรตระหนกัถึงผลกระทบจากการไม่ปฏิบติัตามพฤติกรรมที่พงึประสงคข์ององคก์รหรอืไม่ 

• บคุลากรไดร้บัการอบรมอย่างเพียงพอเพื่อเพิ่มความรูค้วามเขา้ใจเก่ียวกบัการปฏิบติังานที่เก่ียวขอ้ง

กบัการบรหิารความเส่ียงมากนอ้ยเพียงใด 

ด้านที ่3 : การส่ือสารและการแลกเปล่ียนความคิดเห็นใหเ้กิดการถ่วงดลุอย่างมีประสิทธิผล (Effective 

Communication Challenge and Diversity)  

• บุคลากรมีความมั่นใจเพียงใดในการพดูถึงการกระทาํผิด การแสดงความคิดเห็นเก่ียวกับขอ้กังวล 

และการใหข้อ้เสนอแนะที่สรา้งสรรค ์

• บุคลากรได้เรียนรู ้จากส่ิงที่ ผิดพลาดจากการบริหารความเส่ียงที่ เกิดขึน้ในองค์กร พร้อมทราบ 

แผนการแกไ้ขขอ้ผิดพลาดดงักลา่วหรอืไม่ 

ด้านที ่4 : การสรา้งแรงจงูใจและการบรหิารจดัการทรพัยากรบคุคล (Incentives and HR Practices) 

•  มีการกาํหนดมาตรการสรา้งแรงจูงใจที่ดึงดูดให้บุคลากรมีส่วนร่วมในการบริหารความเส่ียง 

มากนอ้ยเพียงใด 

•  ผูบ้รหิารในหน่วยงานของท่านทบทวนดชันีชีว้ดัผลการดาํเนินงาน (KPI) เป็นประจาํ เพื่อใหม้ั่นใจว่าดชันี 

ชีว้ดัยงัมีความเหมาะสม สมเหตสุมผล และสามารถยอมรบัความเส่ียงในระดบัที่กาํหนดไวห้รอืไม่ 
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แนวปฏบิัตทิี ่5 การเพิม่ขีดความสามารถของบุคลากรและการจัดสรรทรัพยากรให้เพยีงพอในการบรหิารความเสีย่ง 

ผูบ้รหิารควรแสดงความมุ่งมั่นต่อการเพิ่มขีดความสามารถของบคุลากรใหมี้ความรู ้ความชาํนาญที่จาํเป็น 

ต่อการปฏิบัติงานที่ ได้รับมอบหมาย และจะต้องมีการจัดสรรทรัพยากรที่ เหมาะสมให้เพียงพอ 

ในแต่ละขั้นตอนของกระบวนการบริหารความเส่ียง รวมถึงกาํหนดแนวปฏิบัติในการรักษาและสรา้ง

แรงจงูใจอย่างเป็นรูปธรรม  

คู่มือปฏบิัต ิ 

1. รัฐวิสาหกิจควรจัดให้มีกระบวนการสรรหา พัฒนา ประเมินผล และรักษาบุคลากรอย่างเป็น 

ลายลักษณ์อักษร เพื่อใหม้ั่นใจว่าองคก์รมีบุคลากรที่มีความรูค้วามสามารถในการบริหารความเส่ียง 

โดยครอบคลมุกระบวนการ ดงันี ้ 

•  การสรรหา : รฐัวิสาหกิจกาํหนดใหมี้การสาํรวจความตอ้งการทรพัยากรบคุคลผ่านการเก็บรวบรวม

ข้อมูล เพื่อนํามาจัดทําแผนอัตรากําลังคน และการพิจารณารับสมัครพนักงาน โดยจัดให้มี 

การสัมภาษณ์หรือการทดสอบความรู  ้เพื่อให้มั่นใจว่าได้ผู้สมัครที่ มีคุณสมบัติที่ เหมาะสมกับ

ตาํแหน่งงาน จากนัน้ดาํเนินการจดัทาํสญัญาจา้งงาน และจดัปฐมนิเทศใหก้บัพนกังานใหม่  

•  การฝึกอบรม : รัฐวิสาหกิจกําหนดให้มีการสํารวจความต้องการหลักสูตรการพัฒนาศักยภาพ 

ของพนักงาน เพื่อออกแบบการพัฒนาพนักงานผ่านการจัดทําแผนการฝึกอบรมประจําปี   

ซึ่งรวมถึงหลกัสูตรการบริหารความเส่ียง จากนัน้ติดตามใหมี้การฝึกอบรมตามแผนการฝึกอบรม

ประจาํปี รวมถึงจดัใหมี้กระบวนการในการขอฝึกอบรมภายนอกองคก์ร 

•  การประเมินผล : รฐัวิสาหกิจควรกาํหนดใหมี้การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานตามดัชนีชีว้ัด 

ผลการดาํเนินงาน (KPI) พรอ้มทั้งกาํหนดรอบการประเมินและเกณฑท์ี่ใชใ้นการประเมินพนักงาน 

อย่างชัดเจน พร้อมรายงานผลการประเมินไปยังผู้บริหาร และส่ือสารให้พนักงานรับทราบ 

ผลการประเมินของตนเอง จากนัน้นาํผลการประเมินดงักล่าวไปพิจารณาจดัทาํแผนพฒันาบคุลากร 

(Individual Development Plan: IDP) 

•  การรักษาบุคลากร : รัฐวิสาหกิจควรกําหนดโครงสร้างเงินเดือน หลักเกณฑ์การสร้างแรงจูงใจ 

และการจ่ายค่าตอบแทนอื่นๆ อย่างเป็นลายลกัษณอ์ักษร โดยสามารถพิจารณากาํหนดแรงจูงใจ 

ได ้2 ประเภท ดงันี ้

1) แรงจงูใจที่เป็นตวัเงิน เช่น การขึน้เงินเดือน การใหโ้บนสั สวสัดิการ 

2) แรงจงูใจที่มิใช่ตวัเงิน เช่น การเล่ือนตาํแหน่ง การไดร้บัการฝึกอบรม การมอบประกาศนียบตัร  

นอกจากนี ้รฐัวิสาหกิจควรพิจารณาทบทวนและปรบัปรุงกระบวนการดงักล่าวเป็นประจาํอย่างนอ้ย 

ปีละ 1 ครัง้ เพื่อใหส้อดคลอ้งกบัสถานการณแ์ละการปฏิบติังานที่อาจเปล่ียนแปลงไป จากนัน้ส่ือสาร 

ใหบ้คุลากรที่เก่ียวขอ้งรบัทราบและนาํไปปฏิบติั  

3. การบ
รหิ

ารความ
เสี ่ยง 
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2. การพฒันาบุคลากรเป็นเรื่องที่ทุกองคก์รยอมรบัว่ามีความสาํคญัมากเป็นอนัดบัตน้ๆ ในการบริหาร 

จดัการองคก์ร สาํหรบัการบรหิารความเส่ียงก็เช่นเดียวกนั บคุลากรที่มีความสามารถ มีความชาํนาญ 

ในการปฏิบติังาน เขา้ใจในบทบาทหนา้ที่ที่ไดร้บัมอบหมายเป็นปัจจยัที่สาํคญัอย่างย่ิงในการสนบัสนนุ 

ใหอ้งคก์รมีสภาพแวดลอ้มในการบริหารความเส่ียงที่เหมาะสม กล่าวคือ บุคลากรที่เขา้ใจในงาน 

ของตน จะสามารถทาํการระบุ ประเมิน จัดการ และติดตามความเส่ียง ในส่วนงานที่ตนรบัผิดชอบ 

และในภาพรวมขององคก์รไดเ้ป็นอย่างดี  

ดังนั้น รฐัวิสาหกิจควรจัดทาํแผนแม่บทการบริหารทรัพยากรบุคคล ที่สอดคลอ้งกับยุทธศาสตร ์

ขององค์กร และแผนการดําเนินงานด้านอื่นๆ ของรัฐวิสาหกิจ เพื่อเป็นแนวทางในการพัฒนา 

และบริหารทรัพยากรบุคคลให้ได้มาซึ่งบุคลากรที่ มีคุณภาพ โดยมีกิจกรรมที่ต้องดําเนินการ  

ดงัตวัอย่างตอ่ไปนี ้ 

1) การสรรหา : รฐัวิสาหกิจควรพิจารณาสรรหาบุคลากรใหท้นัต่อการเติบโตขององคก์ร โดยการสรรหา

บคุลากรควรพิจารณาผูส้มคัรที่มีความรูค้วามสามารถกบัตาํแหน่งที่เปิดรบัสมคัร และเป็นผูส้มคัร 

ที่มีลักษณะสอดคลอ้งกับวัฒนธรรมองคก์รและสอดคลอ้งกับกลยุทธ์ขององคก์ร โดยพิจารณา 

กาํหนดคาํพรรณนาลกัษณะงาน (JD)  ทัง้นี ้ การสรรหาบุคลากร อาจตอ้งสรรหาทัง้จากภายใน 

และภายนอก หากสรรหาจากภายใน ควรพิจารณาว่าบุคลากรปัจจุบันนั้นมีทักษะ ความรู ้

ความชาํนาญที่จาํเป็นต่อการปฏิบัติงานเพียงพอหรือไม่ ทาํการศึกษา วิเคราะห ์ทาํความเขา้ใจ 

ในทกัษะ ความรูค้วามชาํนาญที่ตอ้งการ เปรียบเทียบกบัทกัษะ ความรูค้วามชาํนาญของบคุลากร

ในปัจจุบนั แลว้จัดทาํแผนพัฒนาบุคลากร (IDP) เพื่อใหไ้ดคุ้ณภาพตามที่ตอ้งการ หากสรรหา 

จากภายนอก ควรพิจารณาจดัทาํหรือปรบัปรุงหลกัเกณฑใ์นการสรรหาบุคลากรใหส้อดคลอ้งกบั

ความตอ้งการ เช่น ขอ้กาํหนดเรื่องคุณสมบัติ การศึกษา ประสบการณ ์พรอ้มทั้งทบทวนอัตรา

ผลตอบแทนและสวสัดิการตา่งๆ ใหอ้ยู่ในระดบัที่แข่งขนัได ้

2) การฝึกอบรม : รฐัวิสาหกิจควรจัดทาํแผนการฝึกอบรมประจาํปีที่สอดคลอ้งกับกลยุทธ์ขององคก์ร 

เช่น แผนยุทธศาสตรด์า้นทรัพยากรบุคคล (Human Resource: HR) แผนแม่บทเทคโนโลยีดิจิทัล 

เพื่อใหม้ั่นใจว่าพนกังานมีความรูค้วามเขา้ใจเรื่องความเส่ียงที่เป็นปัจจบุนั ครอบคลมุถึงความเส่ียงใหม่ 

(Emerging Risk) และพิจารณาเทคนิคการอบรมที่หลากหลาย เช่น บรรยายในห้องเรียน 

(Classroom Instruction) ศกึษาดว้ยตนเอง (Self-Study) เรียนรูร้ะหว่างปฏิบติังาน (On-the-job 

Training) เป็นต้น  และจัดให้มีการทบทวนความรู ้ความเข้าใจในการบริหารความเส่ียง 

ใหก้บัพนกังานอย่างนอ้ยปีละ 1 ครัง้  
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ตัวอย่างการออกแบบหลักสูตรการอบรม 

หลักสูตร ความถีใ่นการจัดอบรม 

หลกัสตูรสาํหรบักรรมการและผูบ้รหิาร ประมาณ 1 ครัง้ตอ่ปี 

หลกัสตูรสาํหรบัพนกังาน จดัอบรมตามความเหมาะสม 

ของลกัษณะงาน และความจาํเป็น 

หลกัสตูรสาํหรบัหน่วยงานบรหิารความเส่ียง ประมาณ 2 ครัง้ตอ่ปี 

ตัวอย่างหวัข้อการอบรมการบริหารความเส่ียง 

• ความสาํคญัของการบรหิารความเส่ียง 

• กรอบการบริหารความเส่ียงตามหลักสากล เช่น COSO Enterprise Risk Management –

Integrating with Strategy and Performance (COSO ERM 2017) ISO 31000: 2018 Risk 

Management 

• โครงสรา้งและบทบาทหนา้ที่ในการบรหิารความเส่ียง 

• กระบวนการบรหิารความเส่ียง 

• การสรา้งวฒันธรรมการบรหิารความเส่ียงภายในองคก์ร 

• ความเช่ือมโยงของการบรหิารความเส่ียงและการวางแผนกลยทุธ ์

• ดชันีชีว้ดัความเส่ียงหลกั (Key Risk Indicator: KRI) 

อย่างไรก็ตาม ควรมีการคดักรองเนือ้หาต่างๆ ของการอบรมใหเ้หมาะสมกบัหนา้ที่ความรบัผิดชอบ 

ของผูเ้ขา้รบัการอบรม และมีความสอดคลอ้งต่อเหตุการณใ์นปัจจุบนั เพื่อใหผู้เ้ขา้รบัการอบรม

สามารถนาํความรูท้ี่ไดจ้ากการอบรมไปประยกุตใ์ชใ้นการปฏิบติังานไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ 

3) การประเมินผล : รฐัวิสาหกิจดาํเนินการประเมินผลการปฏิบติังานของแต่ละบุคลากรโดยกาํหนด 

ดชันีชีว้ดัผลการดาํเนินงาน (KPI) ที่สอดคลอ้งกบักลยทุธข์ององคก์ร รวมถึงควรกาํหนดการบรหิาร 

ความเส่ียงเป็นส่วนหนึ่งของดัชนีชี ้วัดผลการดําเนินงาน (KPI) เพื่อให้สามารถตรวจสอบ 

และประเมินผลการจดัการความเส่ียงไดอ้ย่างชดัเจนและมีประสิทธิภาพ  

ตัวอย่างดัชนีชีว้ัดด้านกระบวนการบริหารความเส่ียง 

•  ความสามารถในการระบคุวามเส่ียงไดอ้ย่างครบถว้น 

•  การเขา้อบรมดา้นการบรหิารความเส่ียงอย่างครบถว้น 

•  ความสาํเรจ็ในการปฏิบติัตามแผนการบรหิารจดัการความเส่ียงที่กาํหนด 

•  ระดบัความสอดคลอ้งของการบรหิารความเส่ียงกบันโยบายองคก์ร 

ทัง้นี ้การกาํหนดดชันีชีว้ดัผลการดาํเนินงาน (KPI) จะตอ้งไม่กดดนับุคลากรจนเกินไป เพื่อไม่ให ้

เ กิดพฤติกรรมที่ ไม่พึงประสงค์ โดยรัฐวิสาหกิจควรพิจารณาทบทวนและปรับปรุงดัชนีชี ้วัด 

3. การบ
รหิ

ารความ
เสี ่ยง 
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ผลการดําเนินงาน (KPI) เป็นประจํา อย่างน้อยปีละ 1 ครั้ง เพื่อให้สอดคล้องกับกลยุทธ ์

และการปฏิบติังานที่อาจเปล่ียนแปลงไป 

4) การรักษาบุคลากร  :  รัฐวิสาหกิจควรกําหนดแรงจูงใจให้สอดคล้องกับผลการประเมิน 

การปฏิบัติงานดา้นการบริหารความเส่ียง เช่น การจ่ายค่าตอบแทน การมอบประกาศนียบัตร  

หรือจัดงาน เพื่อยกย่องและแสดงความขอบคุณต่อพนักงานที่มีความสาํคัญต่อการบริหาร 

ความเส่ียงขององคก์ร เพื่อกระตุน้ใหบุ้คลากรตระหนกัถึงความสาํคญัของการบริหารความเส่ียง 

และก่อใหเ้กิดระดบัของผลการปฏิบติังานและพฤติกรรมที่พงึประสงค ์

ทัง้นี ้การกาํหนดแรงจงูใจและผลตอบแทน ตอ้งสอดคลอ้งกบัระบบแรงจงูใจตามระบบประเมินผล 

การดาํเนินงานรฐัวิสาหกิจ 

3.  รฐัวิสาหกิจควรพิจารณาเตรียมความพรอ้มในการสืบทอดตาํแหน่ง โดยคณะกรรมการและผูบ้ริหาร 

ตอ้งมีการกาํหนดแผนสืบทอดตาํแหน่งสาํหรบัตาํแหน่งที่สาํคญัต่อการบริหารความเส่ียงขององคก์ร  

โดยผู้ที่ เป็นผู้สืบทอดตําแหน่งควรได้รับการอบรม การแนะนําแนวทางสําหรับตําแหน่งนั้นๆ  

เพื่อเป็นการเตรียมความพรอ้มกรณีฉุกเฉินสาํหรบัการมอบหมายความรบัผิดชอบที่มีความสาํคญั 

ตอ่การบรหิารความเส่ียง  
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องคป์ระกอบที ่2 กลยุทธแ์ละการกาํหนดวัตถุประสงค ์(Strategy and Objective Setting) 

หลักเกณฑ ์

รัฐวิสาหกิจควรระบุเหตุการณ์ที่อาจจะเกิดขึ ้นและส่งผลกระทบต่อองค์กรทั้งด้านที่ เป็นโอกาส 

และความเส่ียง และจะตอ้งมีความเขา้ใจถึงปัจจยัต่างๆ ทัง้ภายในและภายนอกองคก์ร ทัง้เหตกุารณท์ี่เคย

เกิดขึ ้นมาแล้วในอดีต และการคาดการณ์ในอนาคต เพื่อนําไปกําหนดวัตถุประสงค์ขององค์กร 

ที่ชัดเจนและสอดคลอ้งกัน ทัง้วตัถุประสงคด์า้นกลยุทธแ์ละวตัถุประสงคด์า้นการดาํเนินงานขององคก์ร  

และจะตอ้งเป็นไปในแนวทางเดียวกนักบัระดบัความเส่ียงที่องคก์รยอมรบัได ้(RA)  

แนวปฏบิัตทิี ่1 การระบุเหตุการณท์ีอ่าจเกิดขึน้และส่งผลกระทบต่อการดาํเนินงานขององคก์ร 

รฐัวิสาหกิจควรระบุเหตุการณท์ี่อาจเกิดขึน้และส่งผลกระทบต่อการดาํเนินงานขององคก์ร โดยประเมิน

ปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อองค์กร ทั้งจากสภาพแวดล้อมภายในและภายนอก รวมถึงการพิจารณาข้อมูล 

จากเหตกุารณใ์นอดีตควบคูก่บัการคาดการณแ์นวโนม้ในอนาคต  

คู่มือปฏบิัต ิ

1. รัฐวิสาหกิจควรทาํความเข้าใจบริบทขององค์กร สภาพแวดล้อมในการดาํเนินงาน สภาพแวดล้อม 

ในการแข่งขันขององคก์ร และปัจจัยอื่นๆ ที่มีอิทธิพลต่อความสามารถขององคก์รในการบรรลุกลยุทธ ์

และวัตถุประสงค์ในการประกอบกิจการ โดยควรกําหนดกระบวนการในการรวบรวมข้อมูล (Input)  

ซึ่งรวมถึงแหล่งที่มาของข้อมูล ผู้ร ับผิดชอบในการจัดเก็บข้อมูล และฐานข้อมูลที่ใช้ในการจัดเก็บ  

ทั้งนี ้ อาจเป็นข้อมูลจากอดีตและการคาดการณ์สถานการณ์ที่อาจเป็นความเส่ียงหรือภัยคุกคาม 

ที่จะเกิดขึ ้นในอนาคต เพื่อนํามาวิเคราะห์และกําหนดวัตถุประสงค์และกลยุทธ์ขององค์กร  

รวมถึงนาํมาประกอบการจดัทาํแผนวิสาหกิจ/แผนยทุธศาสตร ์(แผนระยะยาว)  

ตัวอย่างสภาพแวดล้อมภายในและภายนอกองคก์ร 

1)  สภาพแวดลอ้มภายใน เช่น  

• ทนุ เช่น สินทรพัย ์ซึง่รวมถึงเงินสด อปุกรณ ์อสงัหารมิทรพัย ์สิทธิบตัร 

• ทรพัยากรบคุคล เช่น ความรู ้ความชาํนาญ ทศันคติ ความสมัพนัธ ์คณุคา่และวฒันธรรม 

• กระบวนการ เช่น กิจกรรม งาน นโยบาย วิธีปฏิบัติ การเปล่ียนแปลงในกระบวนการบริหาร

กระบวนการดาํเนินงาน และกระบวนการสนบัสนนุตา่งๆ 

• เทคโนโลยีที่ใช ้ซึง่รวมไปถึงเทคโนโลยีใหม่หรอืเทคโนโลยีที่ไดร้บัการปรบัปรุง 

3. การบ
รหิ

ารความ
เสี ่ยง 
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2)  สภาพแวดลอ้มภายนอก เช่น 

• ผูท้ี่ไดร้บัผลกระทบจากองคก์ร เช่น ลกูคา้ ผูข้าย คูแ่ข่ง  

• ผู้ที่ มีอิทธิพลต่อสภาพแวดล้อมทางธุรกิจขององค์กร เช่น รัฐบาล หน่วยงานที่ มีอ ํานาจ 

ในการกาํกบัดแูล  

• ผูท้ี่มีอิทธิพลตอ่ช่ือเสียง หรอืภาพลกัษณข์ององคก์ร เช่น ชมุชน กลุม่ผลประโยชน ์

• กฎหมาย ระเบียบ 

• ภยัธรรมชาติ  

โดยรฐัวิสาหกิจอาจพิจารณานาํการวิเคราะห ์PESTEL มาเป็นเครื่องมือในการวิเคราะหเ์พื่อช่วยระบุ

ปัจจยัภายนอกที่อาจส่งผลกระทบต่อองคก์ร ผ่านการวิเคราะหปั์จจยัต่างๆ ไดแ้ก่ ปัจจยัทางการเมือง 

(Political Factor) ปัจจัยทางเศรษฐกิจ (Economic Factor) ปัจจัยทางสังคม (Social Factor)  

ปัจจัยทางเทคโนโลยี (Technological Factor) ปัจจัยทางส่ิงแวดลอ้ม (Environmental Factor)  

และปัจจัยทางด้านกฎหมาย (Legal Factor) รวมถึงอาจพิจารณานําการวิเคราะห์ SWOT  

มาช่วยในการวิเคราะหแ์ละประเมินสภาพแวดลอ้มภายในและภายนอกองคก์ร รวมถึงประเมินจุดแข็ง 

(Strength: S) จดุออ่น (Weakness: W) โอกาส (Opportunity: O) และอปุสรรค (Threat: T) 

การนาํขอ้มูลที่ไดจ้ากการวิเคราะหม์าใชใ้นการกาํหนดกลยุทธ ์ตอ้งมีความสอดคลอ้งกับขอ้มูลที่ปรากฏ 

อยู่ในแผนแม่บทที่ เก่ียวข้อง รวมถึงกําหนดให้มีกระบวนการทบทวนการระบุและรวบรวมข้อมูล 

ในการวิเคราะห์ เพื่อให้มั่นใจว่ากระบวนการดังกล่าวมีประสิทธิภาพ นํามาซึ่งความเป็นปัจจุบัน 

และความถกูตอ้งของขอ้มลู 

แนวปฏบิัตทิี ่2 การกาํหนดระดับความเส่ียงทีอ่งคก์รยอมรับได้ และช่วงเบีย่งเบนของระดับความเสี่ยงทีอ่งคก์รยอมรับได้ 

คณะกรรมการและผู้บริหารควรกําหนดให้รัฐวิสาหกิจมีระดับความเส่ียงที่องค์กรยอมรับได้ (RA)  

และช่วงเบี่ยงเบนของระดบัความเส่ียงที่องคก์รยอมรบัได ้(RT) ที่มีความสอดคลอ้งกับการกาํหนดกลยุทธ ์

และวตัถปุระสงคใ์นการประกอบกิจการ 

 คู่มือปฏบิัต ิ 

1.   ระดับความเส่ียงที่องคก์รยอมรับได้ (RA) หมายถึง ประเภทความเส่ียงและค่าความเส่ียงที่กาํหนด 

ในภาพกวา้ง ซึ่งองคก์รเต็มใจยอมรบัสาํหรบัการสรา้งคุณค่า คณะกรรมการและผูบ้ริหารควรพิจารณา 

กาํหนดระดบัความเส่ียงที่องคก์รยอมรบัได ้(RA) เพื่อนาํมาใชใ้นการบริหารความเส่ียง โดยสามารถระบุ

ไดต้ามประเภทความเส่ียง Strategic Risk Operational Risk Financial Risk และ Compliance Risk 

(S-O-F-C) หรอืประเภทความเส่ียงอื่นๆ ตามที่กาํหนด   
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โดยทั่วไป การดาํเนินงานใหไ้ดผ้ลตอบแทนนัน้ รฐัวิสาหกิจอาจจาํเป็นที่จะตอ้งยอมรบัความเส่ียงบา้ง  

การกาํหนดระดับความเส่ียงที่องคก์รยอมรบัได ้(RA) จะช่วยใหร้ฐัวิสาหกิจทราบว่าความเส่ียงประเภทใด 

ลักษณะใด ตลอดจนระดับความเส่ียงที่สูงเพียงใดที่รฐัวิสาหกิจสามารถยอมรบัไดเ้พื่อใหส้ามารถ

ดาํเนินงานไดต้ามเปา้หมายที่กาํหนด นอกจากนี ้ระดบัความเส่ียงที่องคก์รยอมรบัได ้(RA) ยงัสามารถ

นาํมาใชเ้ป็นกรอบในการดาํเนินงานและการตดัสินใจตา่งๆ ของรฐัวิสาหกิจได ้  

ตัวอย่าง: ในการดาํเนินโครงการใหม่ รฐัวิสาหกิจควรพิจารณาว่ามีปัจจยัใดบา้งที่อาจทาํใหต้อ้งเผชิญ 

กับความเส่ียงที่สูงเกินกว่าระดับความเส่ียงที่องค์กรยอมรับได  ้(RA) เช่น สถานที่ตั้งอยู่ใกล้ชุมชน 

มากเกินไปจนอาจก่อใหเ้กิดขอ้รอ้งเรียนหรือกรณีพิพาทหรือไม่ ผลกระทบต่อส่ิงแวดลอ้มอยู่ในระดบัที่สงู

เกินกว่าค่าที่กฎหมายกําหนดหรือไม่ ซึ่งระดับความเส่ียงที่องค์กรยอมรับได้ (RA) ที่รัฐวิสาหกิจ 

ได้กําหนดไว้จะทําหน้าที่ เป็นกรอบในการตัดสินใจว่าจะอนุมัติการดําเนินโครงการนี้หรือไม่  

หรือหากจะดําเนินโครงการนี้ รัฐวิสาหกิจได้จัดให้มีมาตรการในการบริหารจัดการความเส่ียง 

อย่างเหมาะสมเพียงใด และมาตรการดงักล่าวสามารถช่วยลดความเส่ียงใหล้งมาอยู่ในระดบัที่องคก์ร

ยอมรบัได ้(RA) หรอืไม่  

การกาํหนดระดับความเส่ียงทีอ่งคก์รยอมรับได้ (RA) มีดังนี ้

•  ผู้บริหารควรเป็นผู้ก ําหนดระดับความเส่ียงที่องค์กรยอมรับได้ (RA) และเสนอคณะกรรมการ 

เพื่อพิจารณาอนมุติั 

• ปัจจยัที่ควรคาํนงึถึงในการกาํหนดระดบัความเส่ียงที่องคก์รยอมรบัได ้(RA) ไดแ้ก่ 

o ความตอ้งการของผูมี้สว่นไดเ้สีย 
o วตัถปุระสงค ์เป้าหมาย วิสยัทศัน ์พนัธกิจ ของรฐัวิสาหกิจ 

o ความเส่ียงในการประกอบกิจการของรฐัวิสาหกิจ 
o ปัจจัยภายในองคก์ร รฐัวิสาหกิจมีมุมมองต่อความเส่ียงอย่างไร รบัความเส่ียงได ้หรือไม่ยอมรบั 

ความเส่ียง (Risk Taker vs Risk Averse) 
o ปัจจัยภายนอกองคก์ร สภาพแวดลอ้มต่างๆ ในการดาํเนินงานของรฐัวิสาหกิจมีความเส่ียง 

หรอืความไม่แน่นอนมากเพียงใด 
o ระดบัความเส่ียงที่องคก์รยอมรบัได ้(RA) สามารถกาํหนดไดท้ัง้แบบเชิงปรมิาณและแบบเชิงคณุภาพ 

ทัง้นี ้อาจขึน้อยู่กบัความสมบรูณข์องขอ้มลูที่มีอยู่ในองคก์ร 

 

 

 

3. การบ
รหิ

ารความ
เสี ่ยง 
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ตัวอย่างคําถามที่จะช่วยรัฐวิสาหกิจในการกําหนดระดับความเส่ียงที่องคก์รยอมรับได้ (RA)  

มีดงันี ้

• ความเส่ียงอะไรบา้งที่รฐัวิสาหกิจสามารถยอมรบัไดแ้ละไม่สามารถยอมรบัได ้

• รฐัวิสาหกิจจะยอมรบัความเส่ียงที่เพิ่มขึน้จากที่มีอยู่ไดห้รอืไม่ ดว้ยระดบัผลตอบแทนที่ตอ้งการเท่าใด 

• ระดบัความเส่ียงที่องคก์รยอมรบัได ้(RA) ของรฐัวิสาหกิจเทียบกับรฐัวิสาหกิจอื่นในประเภทธุรกิจ

เดียวกนัมีความเหมือนหรอืตา่งกนัอย่างไร 

• มีความเส่ียงเรื่องใดเรื่องหนึ่งโดยเฉพาะที่องคก์รไม่สามารถยอมรบัไดห้รือไม่ เช่น ความเส่ียงที่อาจ

ทาํใหอ้งคก์รไม่สามารถปฏิบติัตามกฎหมาย 

• รฐัวิสาหกิจมีการกาํหนดกลยทุธใ์นการบรหิารความเส่ียงหรอืไม่ อย่างไร 

• พิจารณาตัวอย่างและผลของการบริหารความเส่ียงในอดีตที่รฐัวิสาหกิจยอมรบัความเส่ียงมาก 

หรอืนอ้ยเกินควร เพื่อเปรยีบเทียบกบักลยทุธ ์วตัถปุระสงค ์และเปา้หมาย 

ขั้นตอนการกําหนดระดับความเส่ียงที่องคก์รยอมรับได้ (RA) ประกอบดว้ย 4 ขั้นตอนหลัก 

ดงัตอ่ไปนี ้

1) การวิเคราะหค์วามคาดหวังของผูมี้ส่วนไดเ้สียทั้งจากภายในและภายนอกรฐัวิสาหกิจเก่ียวกับ

ระดบัความเส่ียงที่องคก์รยอมรบัได ้(RA) 

2) การกาํหนดระดบัความเส่ียงที่องคก์รยอมรบัได ้(RA) จากระดบับนลงสู่ระดบัล่าง (Top-down)   

โดยเช่ือมโยงเขา้กบักลยทุธแ์ละวตัถปุระสงคใ์นการประกอบกิจการของรฐัวิสาหกิจ 

3) การกาํหนดระดบัความเส่ียงที่องคก์รยอมรบัได ้(RA) จากระดบัล่างขึน้สู่ระดบับน (Bottom-up)  

จากการวิเคราะหข์อ้มลูความเส่ียงของรฐัวิสาหกิจในแตล่ะดา้น 

4) การกาํหนดระดบัความเส่ียงที่องคก์รยอมรบัได ้(RA) โดยพิจารณาจากผลที่ไดจ้ากขัน้ตอนที่ 1) – 3)  

ระดับความเส่ียงที่องค์กรยอมรับได้ (RA) ของรัฐวิสาหกิจสามารถแสดงอยู่ในรูปแบบต่างๆ  

ไดห้ลายรูปแบบ ดงัตวัอย่างตอ่ไปนี ้

ตัวอย่างที ่1 การกาํหนดระดบัความเส่ียงที่องคก์รยอมรบัได ้(RA) เชิงคณุภาพ (Qualitative) 

ประเภทของความเส่ียง ระดับทีอ่งคก์ร 
ยอมรับได้ 

คาํอธิบาย / แนวปฏิบัติ 

กลยทุธ ์

(Strategic) 

ปานกลาง •  ยอมรบัความเส่ียงจากผลขาดทนุที่เกิดจาก

โครงการใหม่ๆ เพื่อการวิจยัและพฒันาไดใ้นระดบั

ปานกลาง 

การเงิน 

(Financial) 

ตํ่า 

 

• ยอมรบัความเส่ียงไดต้ ํ่าสาํหรบัเรื่องสภาพคลอ่ง 

ทางการเงิน 
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ประเภทของความเส่ียง ระดับทีอ่งคก์ร 
ยอมรับได้ 

คาํอธิบาย / แนวปฏิบัติ 

ปฏิบติัการ 

(Operational) 

ตํ่า 

 

• ยอมรบัความเส่ียงไดต้ ํ่าสาํหรบัเรื่องความปลอดภยั

และอาชีวอนามยั 

• ยอมรบัความเส่ียงไดต้ ํ่าสาํหรบัเรื่องเก่ียวกบั 

การปฏิบติัการในกระบวนการทาํงานที่ทาํอยู่แลว้ 

เป็นประจาํ 

การปฏิบติัตามกฎระเบียบ 

(Compliance) 

ไม่ยอม 

รบัเลย 

• ไม่ยอมรบัความเส่ียงในการละเมิดกฎหมาย 

หรอืกฎระเบียบ 

• ไม่ยอมใหมี้การละเมิดหลกัจรรยาบรรณพนกังาน 

โดยจะติดตามดแูลอย่างเขม้งวด 

ตลาด (Market) ตํ่า 

 

•  ยอมรบัความเส่ียงไดต้ ํ่าสาํหรบัผลขาดทนุ 

จากการบรหิารเงิน (Treasury Operations) 

•  การทาํธุรกรรมเพื่อการเก็งกาํไร (Speculative) 

สามารถทาํไดต้ามความจาํเป็นเท่านัน้ 

ตัวอย่างที ่2 การกาํหนดระดบัความเส่ียงที่องคก์รยอมรบัได ้(RA) เชิงปรมิาณ (Quantitative) 

ประเภทของความเส่ียง ข้อความแสดงระดับความเส่ียงทีอ่งคก์รยอมรับได ้(RA) 

การขยายการดาํเนินงาน • รฐัวิสาหกิจจะไม่ขยายการดาํเนินงานไปในธุรกิจที่ไม่ใช่ 

ธุรกิจหลกัในระยะเวลา 5 ปีขา้งหนา้  

คณุภาพของการบรกิาร • รฐัวิสาหกิจมีความมุ่งมั่นในการใหบ้รกิารที่ดีที่สดุแก่ประชาชน

ผูร้บับรกิาร โดยรกัษาระดบัความพงึพอใจของลกูคา้ไม่นอ้ยกวา่ 

รอ้ยละ 90 

การเงิน • รฐัวิสาหกิจไม่ตอ้งการใหอ้ตัราสว่นหนีสิ้นตอ่ทนุ (Debt to Equity Ratio) 

มากกวา่หรอืเท่ากบั 2 ตอ่ 1 

การพฒันาบคุลากร • การฝึกอบรมการบรหิารความเส่ียงตอ้งมีพนกังานเขา้รบั 

การฝึกอบรมไม่ตํ่ากวา่รอ้ยละ 90 

 

3. การบ
รหิ

ารความ
เสี ่ยง 
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ตัวอย่างที ่3 การกาํหนดระดบัความเส่ียงที่องคก์รยอมรบัได ้(RA) ในแผนภาพความเส่ียง  

(Heat Map/Risk Map) 

 

แผนภาพความเส่ียงนี ้ใชใ้นการแสดงผลของการประเมินความเส่ียงว่ามีโอกาสที่จะเกิดและผลกระทบ 

อยู่ในระดบัใด โดยรฐัวิสาหกิจอาจกาํหนดใหร้ะดบัความเส่ียง “สงูมาก” มีจาํนวนตามภาพดา้นซา้ย  

หรือกาํหนดใหร้ะดบัความเส่ียง “สงูมาก” ครอบคลมุจาํนวนช่องที่มากขึน้ดงัแสดงในภาพดา้นขวา กล่าวคือ  

หากองคก์รใดกาํหนดใหร้ะดับความเส่ียง “สูงมาก” มีจาํนวนช่องที่มากกว่า แสดงว่าองคก์รนั้นยอมรบั 

ความเส่ียงไดน้อ้ยกว่า นอกจากนี ้การกาํหนดเกณฑก์ารประเมินความเส่ียง ว่าระดบัผลกระทบเท่ากบั 5 

หมายถึงอะไร ระดบั 4 หมายถึงอะไรนัน้ ก็เป็นรูปแบบหนึ่งที่สามารถสะทอ้นใหเ้ห็นถึงระดบัความเส่ียง 

ที่องคก์รยอมรบัได ้(RA) เช่นกนั  

ทัง้นี ้รายละเอียดเก่ียวกับการประเมินความเส่ียงและการกาํหนดเกณฑก์ารประเมินความเส่ียงไดอ้ธิบายไว ้ 

ในองคป์ระกอบที่ 3 แนวปฏิบติัที่ 2   

ช่วงเบี่ยงเบนของระดับความเส่ียงที่องคก์รยอมรับได้ (RT) หมายถึง ขอบเขตความเบี่ยงเบน 

ในผลการปฏิบติังานที่ยอมรบัไดท้ี่เก่ียวขอ้งกับการบรรลุวตัถุประสงค ์และสอดคลอ้งกับระดบัความเส่ียง 

ที่องคก์รยอมรบัได ้(RA) 

ตัวอย่าง: องคก์รแห่งหนึ่งมีเป้าหมายในการใหบ้ริการที่ลูกคา้มีความพึงพอใจ ซึ่งในการพิจารณา 

ช่วงเบี่ยงเบนของระดบัความเส่ียงที่องคก์รยอมรบัได ้(RT) นัน้ ผูบ้รหิารไดร้ะบวุา่ 

• ค่าเป้าหมายของระดับความพึงพอใจของลูกค้า เท่ากับรอ้ยละ 85 มาเป็นเวลานานหลายปี  

ซึง่องคก์รก็สามารถดาํเนินงานไดต้ามคา่เปา้หมายนีม้าโดยตลอด  

• คา่เฉล่ียของอตุสาหกรรม เท่ากบัรอ้ยละ 80 และมีแนวโนม้คงที่ 

• หากความพึงพอใจของลูกค้าลดลงเป็นการชั่ วคราว และยังคงอยู่ในระดับที่สูงกว่าค่าเฉล่ีย 

ของอตุสาหกรรมพบวา่มีผลกระทบนอ้ยมากตอ่การตดัสินใจใชบ้รกิารของลกูคา้ 
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• หากจะทาํใหค้วามพึงพอใจของลกูคา้เพิ่มขึน้สงูกว่ารอ้ยละ 87 ตอ้งใชท้รพัยากรเพิ่มขึน้อย่างมาก

และไม่คุม้คา่กบัผลที่ไดร้บั  

• องค์กรกาํลังถูกจับตามองจากสาธารณชนและมีการวิพากษ์วิจารณ์ถึงการที่องค์กรไม่สามารถ 

ลดตน้ทนุได ้

จากตวัอย่างดงักล่าว ผูบ้ริหารจึงกาํหนดว่าควรคงค่าเป้าหมายของระดับความพึงพอใจของลูกคา้ 

หรือระดับความเส่ียงที่องคก์รยอมรับได้ (RA) ที่รอ้ยละ 85 และมีช่วงความเบี่ยงเบนของระดับ 

ความเส่ียงที่องคก์รยอมรบัได ้(RT) อยู่ระหวา่งรอ้ยละ 82 - 86 

ภาพแสดงตัวอย่างการกาํหนดช่วงเบีย่งเบนของระดับความเส่ียงทีอ่งคก์รยอมรับได้ (RT) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

3. การบ
รหิ

ารความ
เสี ่ยง 

แนวปฏิบัตเิพือ่การต่อยอด  

รัฐวิสาหกิจอาจพิจารณากําหนดความสามารถในการรับความเส่ียง (Risk Capacity: RC) เพื่อใช้

ประกอบการพิจารณาความเหมาะสมของการกาํหนดระดบัความเส่ียงที่องคก์รยอมรบัได ้(RA) และช่วง

เบี่ยงเบนของระดบัความเส่ียงที่องคก์รยอมรบัได ้(RT) 

ความสามารถในการรับความเส่ียง (RC) หมายถึง ค่าความเส่ียงสูงสุดที่องค์กรสามารถรับได  ้ 

เพื่อใหบ้รรลกุลยทุธแ์ละวตัถปุระสงคใ์นการประกอบกิจการ โดยความสามารถในการรบัความเส่ียง (RC) 

มกัถกูพิจารณาเม่ือมีการกาํหนดระดบัความเส่ียงที่องคก์รยอมรบัได ้(RA) เน่ืองจากโดยทั่วไปองคก์ร

พยายามที่จะรักษาให้ระดับความเส่ียงที่องค์กรยอมรับได้ (RA) อยู่ภายใต้ความสามารถในการรับ 

ความเส่ียง (RC) 

กรณีที่ระดบัความเส่ียงที่องคก์รยอมรบัได ้(RA) สงูมากเกินกวา่ความสามารถในการรบัความเส่ียง (RC) 

องคก์รอาจประสบความลม้เหลวได ้ในทางกลบักนั หากความสามารถในการรบัความเส่ียง (RC) มีมาก 

เกินกวา่ระดบัความเส่ียงที่องคก์รยอมรบัได ้(RA) อย่างมีนยัสาํคญั หมายความวา่ องคก์รอาจสญูเสีย

โอกาสในการเพิ่มมลูคา่ขององคก์รใหก้บัผูมี้สว่นไดเ้สีย  
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2. รฐัวิสาหกิจควรกาํหนดใหมี้การส่ือสารระดบัความเส่ียงที่องคก์รยอมรบัได ้(RA) และช่วงเบี่ยงเบน 

ของระดับความเส่ียงที่องค์กรยอมรับได้ (RT)  ต่อผู้มีส่วนได้เสียที่ เ ก่ียวข้อง รวมถึงกําหนด 

ใหมี้การทบทวนอย่างสมํ่าเสมอหรอืเม่ือมีการเปล่ียนแปลงที่สาํคญั 

แนวปฏบิัตทิี ่3 การเลือกกลยุทธข์ององคก์ร 

รฐัวิสาหกิจพิจารณาเลือกกลยทุธท์ี่ดีที่สดุที่อยู่ในระดบัความเส่ียงที่องคก์รยอมรบัได ้(RA) และสนบัสนนุ 

พันธกิจและวิสัยทัศน์ โดยพิจารณาโอกาสและความเ ส่ียงของแต่ละกลยุทธ์ เพื่ อให้ผู้บริหาร 

และคณะกรรมการใชป้ระกอบการตดัสินใจเลือกกลยทุธท์ี่ดีที่สดุ  

คู่มือปฏบิัต ิ 

1. รฐัวิสาหกิจพิจารณาเลือกกลยุทธ์ที่เป็นทางเลือก โดยกลยุทธ์นั้นตอ้งสนับสนุนพันธกิจและวิสัยทัศน์  

และสอดคลอ้งกับคุณค่าหลัก (Core Value) รวมถึงตอ้งทาํให้องคก์รอยู่ภายใตร้ะดับความเส่ียง 

ที่องคก์รยอมรบัได ้(RA) รฐัวิสาหกิจตอ้งพิจารณาขอ้สมมติฐานที่เก่ียวกบับรบิทขององคก์ร ทรพัยากร 

และความรู ้ความสามารถ ซึ่งเป็นข้อมูลจากองค์ประกอบที่  2 แนวปฏิบัติที่  1 นํามาประกอบ 

การพิจารณาประเมินกลยทุธท์ี่เป็นทางเลือก โดยสามารถประเมินไดห้ลายวิธี ดงัตวัอย่างตอ่ไปนี ้ 

• การวิเคราะห ์SWOT  

เป็นการวิเคราะหแ์ละประเมินสภาพแวดลอ้มภายในและภายนอกองคก์ร รวมถึงประเมินจุดแข็ง 

(Strength: S) จุดอ่อน (Weakness: W) โอกาส (Opportunity: O) และอุปสรรค (Threat: T)  

โดยองคก์รควรพิจารณาใชฐ้านขอ้มลูการวิเคราะหศ์กัยภาพขององคก์ร และขอ้มลูเทียบกบัคู่เทียบ 

ในอตุสาหกรรมเดียวกนั  

• การวิเคราะหส์ถานการณส์มมติ (Scenario Analysis)  

เป็นการวิเคราะห์เหตุการณ์ในอนาคตที่อาจจะเกิดขึน้ โดยพิจารณาถึงผลกระทบที่เป็นไปได ้

จากเหตกุารณน์ัน้ๆ โดยส่วนใหญ่จะแบ่งการคาดการณเ์ป็น 3 ดา้น คือ 1) สถานการณส์มมติที่เป็น

ปกติตามที่คาดการณ์ (Base Case หรือ Normal Case) 2) สถานการณ์สมมติที่ ดีกว่าที่คาดการณ์  

(Best Case) และ 3) สถานการณส์มมติที่แย่กวา่ที่คาดการณ ์(Worst Case)  

ในการพิจารณาเลือกกลยทุธ ์รฐัวิสาหกิจควรคาํนงึถึงความเส่ียงและโอกาสที่เป็นไปไดส้าํหรบักลยทุธ ์

ในแต่ละทางเลือก เพื่อใหผู้บ้ริหารสามารถพิจารณาตัดสินใจเลือกกลยุทธ์ที่ดีที่สุดโดยยังอยู่ภายใน 

ระดบัความเส่ียงที่องคก์รยอมรบัได ้(RA) 
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นอกจากนี ้รัฐวิสาหกิจควรมีการติดตามผลการดาํเนินงานตามกลยุทธ์ที่เลือก ในกรณีที่รัฐวิสาหกิจ 

พบว่ากลยุทธ์ปัจจุบันนั้นไม่สามารถสรา้งคุณค่า รกัษาคุณค่า และทาํใหคุ้ณค่าเกิดขึน้จริง หรือเม่ือมี 

การเปล่ียนแปลงในบริบทขององคก์ร จนทาํใหค้วามเส่ียงขององคก์รเขา้ใกลร้ะดบัความเส่ียงที่องคก์ร

ยอมรบัได ้(RA) มากเกินไป อาจพิจารณาเปล่ียนแปลงกลยทุธไ์ด ้

แนวปฏบิัตทิี ่4 การกาํหนดวัตถุประสงคใ์นการประกอบกิจการ 

รัฐวิสาหกิจพิจารณาความเส่ียงในขณะที่กําหนดวัตถุประสงค์ในการประกอบกิจการในระดับต่างๆ  

ที่สอดคลอ้งกัน ทัง้วตัถุประสงคด์า้นกลยุทธแ์ละวตัถุประสงคด์า้นการดาํเนินงานขององคก์รและจะตอ้ง 

เป็นไปในแนวทางเดียวกนักบัระดบัความเส่ียงที่องคก์รยอมรบัได ้(RA) 

คู่มือปฏบิัต ิ  

1. วตัถปุระสงคใ์นการประกอบกิจการ (Business Objectives) หมายถึง ขัน้ตอนที่องคก์รสามารถใชว้ดั

ความสาํเร็จตามกลยุทธ ์โดยรฐัวิสาหกิจควรพิจารณากาํหนดวัตถุประสงคใ์นการประกอบกิจการ 

ที่สามารถวดัได ้สอดคลอ้งและสนบัสนุนใหบ้รรลกุลยุทธ ์โดยยงัอยู่ภายใตร้ะดบัความเส่ียงที่องคก์ร

ยอมรบัได ้(RA) เพื่อใหม้ั่นใจว่าองคก์รไม่ไดร้บัความเส่ียงมากหรือน้อยเกินไป โดยวัตถุประสงค ์

จะได้รับการส่ือสารจากบนลงล่าง และมีหลายระดับ ตั้งแต่ระดับที่ เป็นภาพรวมขององค์กร  

คือ วิสัยทัศน์ พันธกิจ ซึ่งจะนาํไปสู่วัตถุประสงค์หรือเป้าหมายของรัฐวิสาหกิจ ระดับรองลงมา  

คือ  วัตถุประสงค์หรือเป้าหมายของสายงานหรือฝ่ายงานต่างๆ และยังมีระดับที่ ย่อยลงไป 

จนถึงวตัถปุระสงคห์รอืเปา้หมายของกระบวนการและโครงการ  

ทั้งนี ้วัตถุประสงคท์ั้งในระดับเดียวกันและในระดับที่สูงขึน้ไป ตลอดจนกลยุทธ์และระดับความเส่ียง 

ที่องคก์รยอมรบัได ้(RA) ของรฐัวิสาหกิจจะตอ้งสอดคลอ้งกนั เพื่อใหเ้กิดความมั่นใจว่า กิจกรรมต่างๆ 

ที่สายงาน/ฝ่ายงาน ผูบ้ริหารและพนกังานไดด้าํเนินการจะช่วยสนบัสนนุต่อการบรรลซุึ่งวตัถปุระสงค์

ของรฐัวิสาหกิจภาพรวม    

3. การบ
รหิ

ารความ
เสี ่ยง 
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ภาพแสดงความสอดคล้องของวัตถุประสงคใ์นระดับต่างๆ 

 

เม่ือดําเนินการกําหนดวัตถุประสงค์ในระดับองค์กร (Entity-Level Objectives) แล้วเสร็จ  

ผู้บริหารควรจัดให้มีการกําหนดวัตถุประสงค์ในระดับกิจกรรม (Activity-Level Objectives)  

ที่สนบัสนนุและสอดคลอ้งกบัวตัถปุระสงคใ์นระดบัองคก์ร 

การกําหนดวัตถุประสงค์ที่ ดีควรเป็นไปตามหลักการที่ เรียกว่า SMART โดยวัตถุประสงค์ที่ ดี   

ควรมีความชัดเจน (Specific) สามารถวัดผลได ้(Measurable) สามารถบรรลุได ้(Achievable)  

มีความเก่ียวขอ้งสอดคลอ้งกัน (Relevant) และมีการกาํหนดระยะเวลา (Time Bound) ดงัรายละเอียด

ตอ่ไปนี ้ 

หลักการ คาํอธิบาย 

ความชัดเจน 

(Specific) 

วตัถปุระสงคค์วรมีความชดัเจนเพื่อใหเ้กิดความเขา้ใจตรงกนัในผลตอบแทน

หรอืผลลพัธท์ี่ตอ้งการ 

สามารถวัดผลได้ 

(Measurable) 

วตัถปุระสงคค์วรสามารถวดัผลไดแ้ละควรมีการระบหุลกัเกณฑแ์ละขอ้มลู 

ที่ตอ้งการใชใ้นการวดัผล ในกรณีที่ไม่สามารถวดัผลได ้ผูบ้รหิารควรเพิ่ม

ความระมดัระวงัในการพิจารณากิจกรรมตา่งๆ ที่เก่ียวขอ้งกบัวตัถปุระสงค ์

รวมถึงขนาดของการลงทนุในกิจกรรมนัน้ๆ ดว้ย 
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หลักการ คาํอธิบาย 

สามารถบรรลุได้ 

(Achievable) 

วตัถปุระสงคห์รือเปา้หมายตอ้งมีความสมเหตสุมผลและสามารถบรรลไุดจ้รงิ 

โดยพิจารณาปัจจยัตา่งๆ เช่น สภาพตลาด ช่วงเวลา การจดัสรรทรพัยากร 

ความเกี่ยวข้อง

สอดคล้องกัน 

(Relevant) 

วตัถปุระสงคท์ี่กาํหนดขึน้ตอ้งสอดคลอ้งและสนบัสนนุตอ่การบรรลวุตัถปุระสงค ์

ทัง้ในระดบัเดียวกนัและวตัถปุระสงคท์ี่สงูกวา่ 

การกาํหนดระยะเวลา 

(Time bound) 

ควรกาํหนดเวลาในการบรรลวุตัถปุระสงคใ์หช้ดัเจน 

ส่ิงที่สาํคัญ คือ วัตถุประสงค์ ทั้งในระดับองค์กรและระดับกิจกรรม ตลอดจนพันธกิจ กลยุทธ์  

แผนการดําเนินงาน และระดับความเส่ียงที่องค์กรยอมรับได้ (RA) จะต้องสอดคล้องกัน  

เพื่อใหก้ารถ่ายทอดจากระดบัองคก์รลงไปสู่วตัถปุระสงคย่์อย และกิจกรรมการดาํเนินงานหลายอย่าง

ทั่วทัง้องคก์รมีความเช่ือมโยง ผสมผสาน และเป็นไปในแนวทางเดียวกนั 

ตัวอย่างวัตถุประสงคท์ีเ่ป็นไปตามหลักการ SMART 

• เพิ่มระดับการบริการของศูนยบ์ริการลูกคา้ (Call Center) ใหลู้กคา้มีความพึงพอใจที่มากกว่า 

ปีที่ผ่านมาอย่างนอ้ยรอ้ยละ 5 ภายในธนัวาคม 25XX 

• ขยายการดาํเนินงานด้านสินเช่ือรถยนต์ให้ครอบคลุมทุกจังหวัดในภาคตะวันออกเฉียงเหนือ 

โดยใหว้งเงินเพิ่มขึน้เป็นสองเท่าของปีที่ผ่านมา ภายใน 3 ปีขา้งหนา้ 

• พฒันาบคุลากรในหน่วยงานตรวจสอบภายใน ใหไ้ดเ้ป็นผูต้รวจสอบภายในวิชาชีพ อย่างนอ้ย 5 คน 

ภายในธนัวาคม 25XX 

• ลดปริมาณขยะพลาสติกที่ไม่สามารถรีไซเคิลไดล้งรอ้ยละ 30 ภายในธันวาคม 25XX ผ่านมาตรการ

ลด เลิกใชพ้ลาสติกแบบใชค้รัง้เดียว (Single-use Plastic)  

ตัวอย่างวัตถุประสงคท์ีไ่ม่เป็นไปตามหลักการ SMART 

•  เพิ่มระดบัการบริการใหล้กูคา้มีความพึงพอใจมากที่สดุ (ไม่ชดัเจนว่ามากที่สดุคือเท่าใด ไม่ระบวุ่า

วดัผลอย่างไร และไม่กาํหนดระยะเวลา) 

•  ขยายการดาํเนินงานใหค้รอบคลมุภูมิภาคใหม่ๆ ภายในไตรมาสแรกของปี (ไม่ชดัเจนว่าจะขยาย 

การดาํเนินงานส่วนงานใด ภูมิภาคใด และไม่ระบุว่าวดัผลอย่างไร จึงเป็นไปไดย้ากที่จะบรรลุได้

ภายในเวลาที่กาํหนด)  

•  พฒันาบคุลากร (ไม่ชดัเจนวา่ผลที่ตอ้งการคืออะไร ไม่ระบวุา่วดัผลอย่างไร และไม่กาํหนดระยะเวลา)  

•  ปรบัปรุงคุณภาพนํา้ใหดี้ขึน้ (ไม่ชดัเจนว่าตอ้งปรบัปรุงคุณภาพนํา้ใหดี้ขึน้อย่างไร ไม่ระบุว่าวดัผล

อย่างไร และไม่กาํหนดระยะเวลา)  

3. การบ
รหิ

ารความ
เสี ่ยง 
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2. รฐัวิสาหกิจควรกาํหนดใหมี้การจดัทาํการบริหารความเส่ียงเพื่อสรา้งสรรคม์ลูค่าขององคก์ร (Value 

Creation) และการบรหิารความเส่ียงเพื่อเพิ่มมลูค่าขององคก์ร ( Value Enhancement) โดยเช่ือมโยง 

การบริหารความเส่ียงกับวิสยัทัศน ์พันธกิจ แผนยุทธศาสตร ์แผนวิสาหกิจ หรือแผนการดาํเนินงาน 

ที่องคก์รกาํหนด เพื่อสรา้งคณุคา่ใหก้บัองคก์ร 

การบริหารความเส่ียงเพือ่สร้างสรรคมู์ลค่าขององคก์ร (Value Creation) 

“มูลค่า” ของรฐัวิสาหกิจ แสดงอยู่ในรูปของวิสัยทัศน ์พันธกิจ แผนยุทธศาสตร ์หรือแผนวิสาหกิจ  

ซึง่ถือไดว้า่เป็นเปา้หมายหรอืวตัถปุระสงคข์ององคก์ร 

ดังนั้น การบริหารความเส่ียงเพื่อสรา้งสรรคม์ูลค่าขององคก์ร (Value Creation) คือ การที่องคก์ร

สามารถระบุเหตุการณท์ี่เป็นโอกาสและความเส่ียงเม่ือมีการพิจารณากาํหนดหรือทบทวนกลยุทธ ์

ขององคก์ร เพื่อช่วยสรา้งมูลค่าขององคก์รได ้ทัง้นี ้โอกาส หมายถึง ความเป็นไปไดท้ี่เหตุการณใ์ด

เหตกุารณห์นึ่งจะเกิดขึน้และสง่ผลดีตอ่การบรรลวุตัถปุระสงค ์ 

ประโยชนข์องการบริหารความเส่ียงเพือ่สร้างสรรคมู์ลค่าขององคก์ร (Value Creation) 

ประโยชน์ของการบริหารความเ ส่ียงเพื่ อสร้างสรรค์มูลค่าขององค์กร  (Value Creat ion)  

ไดแ้ก่ ประโยชนท์ี่องคก์รไดร้บัจากเหตุการณท์ี่เป็นโอกาส (Opportunity) กล่าวคือ องคก์รมองเห็น

ช่องทาง กิจกรรมหรือโครงการใหม่ๆ ที่สามารถดาํเนินการไดเ้พื่อสรา้งมลูค่าขององคก์ร เม่ือมีโอกาส

เกิดขึน้ ผูบ้ริหารควรนาํโอกาสนัน้ไปพิจารณาในกระบวนการกาํหนดกลยุทธข์ององคก์รเพื่อวางแผน

ดาํเนินกิจกรรมต่างๆ ในอนัที่จะฉวยโอกาสนัน้ไว ้ดงันัน้ ประโยชนท์ี่องคก์รไดร้บัก็คือ กลยทุธท์ี่ไดร้บั 

การปรบัปรุงใหมี้ความสรา้งสรรคต์อ่มลูคา่ขององคก์รมากขึน้นั่นเอง 

แนวทางดาํเนินงาน 

1) รวบรวมข้อมูลที่แสดงถึงมูลค่า (Value) ของรัฐวิสาหกิจ ได้แก่ วิสัยทัศน์ พันธกิจ กลยุทธ์ 

วัตถุประสงค์ แผนยุทธศาสตร์ แผนวิสาหกิจ หรือแผนการดําเนินงานขององค์กร เป็นต้น  

โดยองคก์รควรทาํความเขา้ใจบริบทขององคก์รผ่านการตัง้คาํถาม เพื่อนาํผลลพัธ์มาพิจารณา

ความเส่ียงเม่ือมีการกาํหนดกลยทุธ ์จนเกิดเป็นการสรา้งมลูคา่ใหก้บัองคก์ร ดงันี ้

องคป์ระกอบของกระบวนการ

สร้างคุณค่า 

คาํถามเพือ่พจิารณา 

ภาพรวมขององคก์ร 

และสภาพแวดลอ้มจากปัจจยั 

ภายนอก 

• สภาพแวดลอ้มภายนอกของบรบิททางกฎหมาย การคา้ สงัคม 

ส่ิงแวดลอ้มและการเมืองในแง่มมุใดบา้งที่สง่ผลตอ่ความสามารถ

ขององคก์รในการสรา้งคณุคา่ในระยะสัน้ ระยะกลาง และระยะยาว 

• พนัธกิจและวิสยัทศันข์ององคก์รมีจดุมุ่งหมายอย่างไร 
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องคป์ระกอบของกระบวนการ

สร้างคุณค่า 

คาํถามเพือ่พจิารณา 

• บริบทขององค์กรเ ช่ือมโยงกับการสร้างคุณค่าให้กับองค์กร 

ในวงกวา้งไดอ้ย่างไร 

• แนวโนม้เมกะเทรนดท์ี่จะสง่ผลกระทบตอ่กิจการมีอะไรบา้ง 

โดยเฉพาะประเด็นดา้นสงัคมในเรื่องใด เช่น การเปล่ียนแปลง 

ทางประชากร สขุภาพ ความยากจน หรอืความทา้ทายดา้นส่ิงแวดลอ้ม

ในเรื่องใด เช่น การเปล่ียนแปลงสภาพภมิูอากาศ การขาดแคลน

ทรพัยากร ขอ้จาํกดัความปลอดภยัของโลกที่สง่ผลกระทบตอ่องคก์ร 

• การเปล่ียนแปลงใดในสภาพแวดลอ้มดา้นกฎหมายหรือกฎระเบียบ

ขอ้บงัคบัที่สง่ผลกระทบตอ่องคก์ร 

ปัจจยันาํเขา้ (Inputs) • องคก์รนาํเขา้ทนุประเภทใดบา้งจาก 6 ประเภท ไดแ้ก่ ทนุทางการเงิน 

ทนุทางการผลิต ทนุมนษุย ์ทนุทางสงัคม ทนุทางธรรมชาติ  

และทนุทางปัญญา 

กิจกรรมทางธุรกิจ • ห่วงโซค่ณุคา่ของกิจการคืออะไร 

• องคก์รสรา้งความแตกตา่งในตลาดอย่างไร 

• รูปแบบการสรา้งรายไดคื้ออะไร 

• องคก์รสรา้งนวตักรรมอย่างไร 

• องคก์รปรบัตวัเขา้กบัการเปล่ียนแปลงไดดี้เพียงใด 

ผลที่ไดร้บั (Outputs) • ผลกระทบที่เกิดขึน้แลว้หรอืผลกระทบที่อาจเกิดขึน้ 

ของผลิตภณัฑห์รอืของเสียตลอดห่วงโซค่ณุคา่มีอะไรบา้ง 

ผลลพัธ ์(Outcomes) • ผลลพัธท์ี่จะไดจ้ากผลกระทบหรือกิจกรรมทางธุรกิจ 

สรา้งคณุคา่หรอืเสียคณุคา่มีอะไรบา้ง 

กลยทุธแ์ละการจดัสรร 

ทรพัยากร 

• องคก์รกาํหนดกลยทุธร์ะยะสัน้ ระยะกลาง และระยะยาวอย่างไร 

• วตัถปุระสงคเ์ชิงกลยทุธร์ะยะสัน้ ระยะกลาง และระยะยาวขององคก์ร 

คืออะไร 

• ผลกระทบในการบรรลวุตัถปุระสงคใ์นการประกอบกิจการมีอะไรบา้ง 

โดยเฉพาะอย่างย่ิงความเส่ียงระยะกลางถึงระยะยาวที่จะสง่ผลกระทบ

ตอ่กลยทุธ ์เช่น การเปล่ียนแปลงสภาพภมิูอากาศ 

• มีการพิจารณาดา้นส่ิงแวดลอ้มและสงัคมในกลยทุธ ์

เพื่อใหมี้ความไดเ้ปรยีบในการแข่งขนัมากนอ้ยเพียงใด 

3. การบ
รหิ

ารความ
เสี ่ยง 
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องคป์ระกอบของกระบวนการ

สร้างคุณค่า 

คาํถามเพือ่พจิารณา 

• ความเส่ียงใดบา้งที่สะทอ้นใหเ้ห็นในกลยทุธ ์

• ตอ้งใชท้รพัยากรและการจดัสรรทนุในการดาํเนินการตามกลยทุธ์

อย่างไรบา้ง 

• ผลประโยชนข์องผูมี้สว่นไดเ้สียรวมอยู่ในการพฒันากลยทุธอ์ย่างไร 

2) หารอืรว่มกบัผูบ้รหิารระดบัสงู เพื่อระดมสมองและทาํการวิเคราะห ์SWOT เพื่อพิจารณากาํหนด Value 

ขององคก์ร พรอ้มดาํเนินการบริหารความเส่ียงเพื่อใหส้ามารถสรา้ง Value ตามที่คาดหวังได  ้ 

โดยการดาํเนินการตามกระบวนการบริหารความเส่ียงขององคก์ร ไดแ้ก่ ระบุโอกาส/ความเส่ียง 

ประเมินโอกาสที่จะเกิดและผลกระทบ จดัลาํดบัความเส่ียง ตอบสนองตอ่ความเส่ียง โดยการหารือนี ้

อาจจดัทาํโดยใชว้ิธีการประชมุเชิงปฏิบติัการ (Workshop) ซึง่ประกอบดว้ยหวัขอ้ดงัตอ่ไปนี ้

• ทาํการวิเคราะห ์SWOT จากผลลพัธข์องการทาํความเขา้ใจบริบทขององคก์ร เพื่อระบุ Value 

ขององคก์ร กลา่วคือ วิสยัทศัน ์พนัธกิจ แผนยทุธศาสตร ์หรอืแผนวิสาหกิจ  

• ระบุเหตุการณท์ี่เป็นโอกาส (Opportunity) หรือระบุความเส่ียงที่รฐัวิสาหกิจจะสญูเสียโอกาส 

ในการดาํเนินการตามแผนงานที่กาํหนด 

• ประเมินโอกาสที่จะเกิดและผลกระทบที่รฐัวิสาหกิจจะสญูเสียโอกาสดงักล่าวไป โดยใชเ้กณฑ ์

การประเมินความเส่ียงของรฐัวิสาหกิจ  

• จัดลาํดับความสาํคัญของความเส่ียงเพื่อช่วยในการตัดสินใจเลือกแนวทางการตอบสนอง 

ตอ่ความเส่ียง 

• ตอบสนองต่อความเส่ียง โดยรฐัวิสาหกิจพิจารณาเลือกแนวทางการตอบสนองต่อความเส่ียง 

พรอ้มทัง้ระบผุูร้บัผิดชอบ กาํหนดแผนจดัการ ซึง่เป็นกิจกรรมใหม่ ภารกิจใหม่ หรอืโครงการใหม่ 

และกาํหนดเวลาที่คาดวา่จะแลว้เสรจ็ 

• จดัทาํแบบจาํลองเพื่อใชใ้นการบรหิารความเส่ียง (Portfolio View of Risk) 

3) สรุปผลที่ไดจ้ากการหารือ/ประชุมเชิงปฏิบติัการ โดยจดัทาํเป็นแผนการบริหารจดัการความเส่ียง  

เพื่อสรา้งสรรคม์ลูคา่ขององคก์ร 

4) ส่ือสารความคืบหน้าของการบริหารความเส่ียงทั้งภายในและภายนอกองคก์รอย่างสมํ่าเสมอ  

การส่ือสารภายใน ได้แก่ การรายงานต่อผู้บริหารระดับสูง คณะกรรมการบริหารความเส่ียง 

คณะกรรมการตรวจสอบ และคณะกรรมการทุกไตรมาส ทั้งนี ้เพื่อนําข้อมูลความเส่ียงมาใช้

ประกอบการตัดสินใจที่สาํคัญของรัฐวิสาหกิจ ส่วนการส่ือสารภายนอก ได้แก่ การรายงาน 

ต่อผูมี้ส่วนไดเ้สีย อย่างไรก็ดี รฐัวิสาหกิจควรคาํนึงถึงความเหมาะสมของระดบัการเปิดเผยขอ้มลู
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ต่อบุคคลภายนอกดว้ย เช่น รายงานเรื่องปัจจัยเส่ียงที่เปิดเผยในรายงานประจาํปีอาจไม่จาํเป็น 

ตอ้งมีรายละเอียดมากเท่ากบัรายงานความเส่ียงที่ใชภ้ายในองคก์รที่นาํเสนอตอ่ผูบ้รหิาร  

 
ตัวอย่าง: รฐัวิสาหกิจมีทรพัยสิ์น เช่น ที่ดิน ซึ่งเดิมไม่ไดน้าํมาใชป้ระโยชน ์และสามารถระบเุหตกุารณ์

ที่เป็นโอกาสที่จะไดใ้ชป้ระโยชนจ์ากทรพัยสิ์นนัน้ เพื่อเพิ่มรายไดใ้หแ้ก่รฐัวิสาหกิจหรืออาจคิดเป็น

โครงการหรือกิจกรรมใหม่ๆ ขึน้มา ที่สามารถก่อใหเ้กิดประโยชนต์่อรฐัวิสาหกิจได ้ซึ่งในที่สดุแลว้จะมี

ผลใหม้ลูคา่ขององคก์รเพิ่มขึน้     

การบริหารความเส่ียงเพือ่เพิม่มูลค่าขององคก์ร (Value Enhancement) 

การบริหารความเส่ียงเพื่อเพิ่มมูลค่าขององค์กร (Value Enhancement) คือ การที่รัฐวิสาหกิจ 

มีการระบุ ประเมิน และจัดการความเส่ียงที่อาจเกิดขึน้เพื่อลดโอกาสที่จะเกิด และ/หรือผลกระทบ 

ต่อการบรรลุเป้าหมายหรือวตัถุประสงค ์เพื่อช่วยเพิ่มความมั่นใจอย่างสมเหตุสมผล (Reasonable 

Assurance) ว่ารฐัวิสาหกิจจะสามารถดาํเนินงานใหบ้รรลเุป้าหมายหรือวตัถปุระสงคท์ี่ดีกว่าที่คาดไว ้

ซึง่จะมีผลตอ่การเพิ่มมลูคา่ขององคก์รนั่นเอง 

ประโยชนข์องการบริหารความเส่ียงเพือ่เพิม่มูลค่าขององคก์ร (Value Enhancement) 

การบริหารความเส่ียงที่มีประสิทธิผล นอกจากจะช่วยลดความสูญเสียที่อาจเกิดขึน้จากเหตุการณ์

ตา่งๆ แลว้ยงัช่วยสง่เสรมิใหเ้กิดวฒันธรรมองคก์รที่มีความตระหนกัถึงความเส่ียง การเห็นความสาํคญั 

ของการปฏิบติัตามมาตรการปอ้งกนัและบรรเทาความเส่ียง ซึง่จะทาํใหก้ารทาํงานเป็นไปดว้ยความรดักมุ

3. การบ
รหิ

ารความ
เสี ่ยง 
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และรอบคอบ และในที่สดุจะช่วยใหร้ฐัวิสาหกิจมีความมั่นใจอย่างสมเหตุสมผลว่าจะสามารถบรรลุ

เป้าหมายหรือวตัถุประสงคท์ี่ตัง้ไว ้นอกจากนี ้การบริหารความเส่ียงยงัช่วยสนบัสนุนการเป็นองคก์ร 

แห่งการเรียนรู ้(Learning Organization) ซึ่งจะส่งเสริมพัฒนาทักษะ ความสามารถ ความคิด

สรา้งสรรคข์องบุคลากร รวมถึงส่งเสริมและสรา้งบรรยากาศเพื่อก่อใหเ้กิดนวตักรรมและการสรา้งสรรค์

ขององคก์รดว้ย 

ตัวอย่าง: รัฐวิสาหกิจมีทรัพยสิ์น เช่น ที่ดิน ซึ่งกาํหนดเป้าหมายขององคก์รไว้ว่าตอ้งการรายได ้

จากการปล่อยเช่าเพิ่มขึน้รอ้ยละ 20 ภายในสิน้ปีบญัชี จึงจดัใหมี้การบรหิารความเส่ียงของการบรหิาร

จดัการทรพัยสิ์นดงักล่าว โดยคาํนึงถึงเหตกุารณต์่างๆ ที่อาจเกิดขึน้แลว้จะทาํใหร้ฐัวิสาหกิจมีรายได้

ตํ่ากว่าเป้าหมายที่กาํหนด และดาํเนินการตามแผนการบริหารจัดการความเส่ียง เพื่อลดโอกาส 

ที่จะเกิด และ/หรือผลกระทบของเหตกุารณต์่างๆ เหล่านัน้ ผลที่ไดจ้ากการปฏิบติัตามแผนการบริหาร

จัดการความเส่ียงนี้ อาจทําให้รัฐวิสาหกิจมีรายได้เพิ่มขึน้มากกว่าร้อยละ 20 หมายความว่า 

รฐัวิสาหกิจสามารถเพิ่มมลูค่าขององคก์รไดจ้ากการบริหารความเส่ียง ทัง้นี ้มลูค่าขององคก์รอาจอยู่

ในรูปแบบที่ เป็นตัวเงิน เช่น รายได้ที่ เพิ่มขึน้ ค่าใช้จ่ายที่ลดลง หรืออยู่ในรูปแบบที่ไม่ใช่ตัวเงิน  

เช่น ความพงึพอใจของผูเ้ช่า  
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องคป์ระกอบที ่3 ผลการปฏบิัตงิาน (Performance)  

หลักเกณฑ ์

รัฐวิสาหกิจควรมีการระบุและประเมินความเส่ียงที่ชัดเจนและเป็นระบบ โดยการประเมินความเส่ียง 
จะมีการพิจารณาทั้งด้านโอกาสที่ความเส่ียงจะเกิดขึน้ และผลกระทบหากความเส่ียงเกิดขึน้จริง  
ช่วงระยะเวลาที่ใชใ้นการประเมินความเส่ียงควรสอดคลอ้งกับกลยุทธแ์ละวตัถุประสงคใ์นการประกอบ

กิจการ และสามารถทาํการประเมินไดต้ัง้แต่ระดบัองคก์รไปจนถึงระดบัหน่วยงาน ภายหลงัการประเมิน

ความเส่ียง รัฐวิสาหกิจควรมีการจัดลําดับความสําคัญของความเส่ียงตามระดับความรุนแรง 
ของความเส่ียง และช่วงความเบี่ยงเบนของระดับความเส่ียงที่องคก์รยอมรบัได ้(RA) เพื่อใหส้ามารถ 
จดัสรรทรพัยากรในการตอบสนองตอ่ความเส่ียงไดอ้ย่างเหมาะสม  

แนวปฏบิัตทิี ่1 การระบคุวามเสี่ยงที่ชดัเจนและครอบคลมุการดาํเนินงานขององคก์รและการจดัทาํทะเบียนความเสีย่ง 

รัฐวิสาหกิจควรกําหนดให้มีการระบุความเส่ียงที่ชัดเจน ครอบคลุมทุกการดําเนินงานขององค์กร  

เช่น ความเส่ียงด้านกลยุทธ์ (Strategic Risk) ความเส่ียงด้านการปฏิบัติการ (Operational Risk)  

ความเส่ียงดา้นการเงิน (Financial Risk) ความเส่ียงดา้นกฎระเบียบ/ขอ้บงัคบั (Compliance Risk) รวมถึง

ความเส่ียงใหม่ๆ (Emerging Risk) ที่อาจส่งผลกระทบต่อผลการปฏิบติังานตามกลยทุธแ์ละวตัถปุระสงค์

ในการประกอบกิจการ จากนั้นรัฐวิสาหกิจควรจัดทาํทะเบียนความเส่ียงเพื่อรวบรวมรายการข้อมูล 

ความเส่ียงที่องคก์รเผชิญอยู่  

คู่มือปฏบิัต ิ 

1. รัฐวิสาหกิจควรระบุ ปัจจัย เ ส่ียง  (Risk Factor) ที่ อาจเ กิดขึ ้นและส่ งผลกระทบต่อกลยุทธ ์

และการดาํเนินงานขององค์กร ทั้งนี ้ปัจจัยเส่ียงที่ระบุนั้นต้องสามารถเช่ือมโยงกับวัตถุประสงค ์

ในการประกอบกิจการและดชันีชีว้ดัขององคก์รได ้การระบคุวามเส่ียงมีขัน้ตอนการปฏิบติัดงัตอ่ไปนี ้

1) ศึกษาและพิจารณาเหตุการณ์ที่ อาจเกิดขึ ้นที่จะทําให้องค์กรไม่บรรลุวัตถุประสงค์ต่างๆ  

ตามที่กาํหนดเบือ้งตน้ รวมถึงองคก์รควรระบุโอกาสที่เกิดขึน้จากความเส่ียง เช่น ความกา้วหนา้ 

ทางเทคโนโลยีปัญญาประดิษฐ์ (Artificial Intelligence: AI) จะช่วยใหอ้งคก์รประหยัดเวลา 

ในการวิเคราะหข์อ้มลูจาํนวนมาก อย่างไรก็ตาม ปัญญาประดิษฐ์ (AI) อาจก่อใหเ้กิดความเส่ียง 

ในดา้นความปลอดภยัของขอ้มลู ซึง่อาจทาํใหเ้กิดการรั่วไหลของขอ้มลูได ้

2) สรุปประเด็นความเส่ียงที่อาจเกิดขึน้ซึ่งมีผลกระทบต่อการบรรลุวัตถุประสงค์ และสาเหต ุ

ของความเส่ียงดังกล่าวให้เป็นลายลักษณ์อักษร เพื่อหารือร่วมกันระหว่างผู้บริหารระดับสูง  

โดยเหตกุารณท์ี่มีผลกระทบในเชิงลบผูบ้รหิารตอ้งประเมินและจดัการความเส่ียงนัน้ ทัง้นี ้ในกรณี 

3. การบ
รหิ

ารความ
เสี ่ยง 
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ที่รฐัวิสาหกิจมีบริษัทย่อยหรือบริษัทร่วม ควรระบุความเส่ียงของบริษัทย่อยและบริษัทร่วมดว้ย 

เพื่อใหม้ั่นใจว่าการบริหารความเส่ียงเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพและครอบคลุมทั้งรฐัวิสาหกิจ  

บรษัิทย่อย และบรษัิทรว่ม  

สาเหตุของความเส่ียง 

การวิเคราะหเ์หตุการณ์ที่เป็นสาเหตุของความเส่ียงเป็นส่วนหนึ่งของกระบวนการระบุความเส่ียง  

ผูว้ิเคราะหค์วรใหค้วามสาํคญัต่อการระบแุละบนัทึกสาเหตขุองความเส่ียง รวมถึงผลกระทบที่เกิดขึน้  

เพื่อใหก้ารกาํหนดแผนจดัการความเส่ียงสามารถแกไ้ขไดต้รงกบัสาเหตแุละสามารถลดความเส่ียงได ้

อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลมากขึน้ เน่ืองจากมีความเป็นไปได้ว่าความเส่ียงข้อหนึ่งๆ  

อาจมีสาเหตุมากกว่าหนึ่งขอ้หรือความเส่ียงหลายขอ้อาจมีสาเหตุร่วมกัน หรือความเส่ียงขอ้หนึ่งๆ  

อาจมีผลกระทบหลายอย่าง หรอืความเส่ียงหลายขอ้อาจมีผลกระทบที่เหมือนกนั เป็นตน้ 

ตัวอย่าง: หากวตัถปุระสงคข์ององคก์ร คือ “การดาํเนินธุรกิจใหม้ั่นคงและมีคณุภาพ” เหตกุารณท์ี่อาจ

เกิดขึน้และทาํใหอ้งคก์รไม่บรรลวุตัถปุระสงค ์เช่น 

• การที่อปุสงคข์องสินคา้และ/หรอืบรกิารที่องคก์รดาํเนินงานอยู่ลดลง 

• การขาดความตอ่เน่ืองในการดาํเนินงาน 

• การที่คณุภาพสินคา้และ/หรอืบรกิารลดตํ่าลง เป็นตน้ 

รายการเหตุการณ์/ความเส่ียงดังกล่าว อาจมาจากสาเหตุเดียวกัน คือ เหตุการณ์วิกฤตินํา้ท่วม 

เน่ืองจากนํา้ท่วมส่งผลกระทบต่อสภาพเศรษฐกิจของประเทศ และความสามารถในการใช้จ่าย 

ของประชาชนส่งผลกระทบให้อุปสงค์ลดลง นอกจากนี้ นํ้าท่วมยังทําให้การผลิตหยุดชะงัก 

หรอืช่องทางการจาํหน่ายตอ้งหยดุการใหบ้รกิาร และนํา้ท่วมยงัทาํใหค้ณุภาพในการใหบ้รกิารลดลง  

ในขณะเดียวกัน การขาดความต่อเน่ืองในการดาํเนินงานอาจเกิดจากสาเหตุอื่นได ้เช่น การเกิด

เหตุการณ์ความไม่สงบทางการเมือง การเกิดความเสียหายด้านระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ 

ในการบรหิารจดัการธุรกิจ การที่ผูส้ง่วตัถดิุบงดการสง่สินคา้ใหก้บักระบวนการผลิตในองคก์ร เป็นตน้ 

 

 

 

 

 

 

Tip:  

ในการระบุความเส่ียง จะตอ้งระบุสาเหตุของความเส่ียงดว้ยทุกครัง้ และควรระบุใหค้รบทุกสาเหต ุ

ที่ทาํใหเ้กิดความเส่ียงดงักล่าว เพื่อใหผู้บ้ริหารสามารถกาํหนดแผนการบริหารจัดการความเส่ียง 

ใหส้ามารถบริหารจดัการความเส่ียงไดต้รงกบัสาเหตทุี่ทาํใหเ้กิดความเส่ียง และสามารถลดความเส่ียง

ไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
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ตารางอธิบายความเส่ียงและสาเหตุความเส่ียง 

เลขที่

ความเส่ียง 

ความเส่ียง เลขที่

สาเหตุ 

สาเหตุความเส่ียง 

R1 การที่อปุสงคข์องสินคา้ 

และ/หรอืบรกิารที่องคก์ร

ดาํเนินงานอยู่ลดลง 

C1 

 

เหตุการณว์ิกฤตนิํา้ทว่ม เน่ืองจากนํา้ท่วม  

สง่ผลกระทบตอ่สภาพเศรษฐกิจของประเทศ 

และความสามารถในการใชจ้่ายของประชาชน 

สง่ผลกระทบใหอ้ปุสงคล์ดลง 

R2 การขาดความต่อเน่ือง 

ในการดาํเนินงาน 

C1 

 

เหตุการณว์ิกฤตนิํา้ทว่ม เน่ืองจากนํา้ท่วม 

สง่ผลใหก้ารผลิตหยดุชะงกัหรอืช่องทาง 

การจาํหน่ายตอ้งหยดุการใหบ้รกิาร 

C2 การเกิดเหตกุารณค์วามไม่สงบทางการเมือง 

C3 การเกิดความเสียหายดา้นระบบเทคโนโลยี

สารสนเทศในการบรหิารจดัการธุรกิจ 

C4 การที่ผูส้ง่วตัถดิุบงดการสง่สินคา้ใหก้บั

กระบวนการผลิตในองคก์ร 

R3 การที่คณุภาพสินคา้  

และ/หรอืบรกิารลดตํ่าลง 

C1 

 

เหตุการณว์ิกฤตนิํา้ทว่ม เน่ืองจากนํา้ท่วม 

สง่ผลใหค้ณุภาพในการใหบ้รกิารลดลง 

หมายเหตุ:          หมายถึง สาเหตเุดียวกนัที่ทาํใหเ้กิดความเสี่ยงมากกวา่หนึ่งความเสี่ยง 

เทคนิคการระบุความเส่ียง 

การระบุความเส่ียงสามารถจัดทาํโดยบุคคลหรือกลุ่มบุคคล เช่น คณะผูบ้ริหาร พนักงานที่เก่ียวขอ้ง  

เป็นต้น โดยอาศัยเทคนิคและเครื่องมือต่างๆ เช่น การประชุมเชิงปฏิบัติการ การสัมภาษณ ์

หรือการสํารวจความคิดเห็น รายการเหตุการณ์ที่อาจเกิดขึน้ การเปรียบเทียบกับองค์กรอื่น  

การรายงานเหตุการณ์สูญเสีย และการวิ เคราะห์แผนภาพขั้นตอนการปฏิบัติงาน เป็นต้น  

โดยมีคาํอธิบายเทคนิคตา่งๆ ดงันี ้

1) ผู้ปฏิบัตงิานเป็นผู้ระบุความเส่ียง 

ผูป้ฏิบติังานเป็นผูท้ี่มีขอ้มูล ความรู ้และความเขา้ใจในการปฏิบติังานของตน และสามารถระบ ุ

ความเส่ียงที่อาจเกิดขึน้จากการปฏิบติังานได ้เช่น องคก์รที่มีการดาํเนินธุรกิจหลกัที่เก่ียวขอ้งกับ 

การปฏิบติังานในโรงงาน พนกังานในส่วนปฏิบติังานในโรงงานจะสามารถระบคุวามเส่ียงที่อาจทาํ

ใหเ้ครื่องจกัรหยดุการปฏิบติังานไดอ้ย่างชดัเจน 

3. การบ
รหิ

ารความ
เสี ่ยง 
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2) การสัมภาษณห์รือการสาํรวจความคิดเหน็ด้านความเส่ียง เพือ่รับฟังความคิดเหน็ของผู้อ่ืน 

ในการระบคุวามเส่ียงบางครัง้ผูป้ฏิบติังานอาจมองไม่เห็นความเส่ียงของตนเอง ดงันัน้ การรบัฟัง 

ความคิดเห็นของผู้อื่นในการระบุความเส่ียง จึงเป็นอีกแนวทางหนึ่งที่ ช่วยให้สามารถระบ ุ

ความเส่ียงที่ครอบคลุมมากย่ิงขึน้ การสมัภาษณแ์ละการสาํรวจความคิดเห็นผ่านแบบสอบถาม

สามารถใชเ้ป็นเทคนิคที่เป็นประโยชนส์าํหรบัการรวบรวมขอ้มลูความเส่ียง โดยขอ้มลูที่รวบรวมได้

จากการสัมภาษณ์หรือการสาํรวจความคิดเห็นสามารถใช้เป็นจุดเริ่มต้นสาํหรับการหารือ 

ในการประชมุเชิงปฏิบติัการความเส่ียงไดเ้ป็นอย่างดี 

3) การวิเคราะหแ์ผนภาพขั้นตอนการปฏิบัตงิาน  

เป็นการจดัทาํแผนภาพขัน้ตอนการปฏิบติังาน อาจอยู่ในรูปแบบแผนภาพกระบวนการ (Process 

Map) หรือคาํอธิบาย หรือทัง้สองอย่างรวมกนั เพื่อแสดงความสมัพนัธร์ะหว่างกนัของขอ้มลูนาํเขา้ 

งาน ผลลัพธ์และความรับผิดชอบ เพื่อช่วยในการทําความเข้าใจการดําเนินงานปัจจุบัน 

หรือกระบวนการตามแนวปฏิบติัที่ดี (Best Practice) และสามารถระบปัุจจยัความเส่ียงในระดบั

กระบวนการได ้ 

4) การประชุมเชิงปฏิบัตกิาร (Workshops) 

เ ป็นวิ ธีที่ ใช้โดยทั่ วไปในการระบุความเส่ียง การประชุมเ ชิงปฏิบัติการควรดําเนินการ 

โดยผู้ประสานงาน (Facilitator) ที่มีความเช่ียวชาญเพื่อให้แน่ใจว่าสามารถบรรลุวัตถุประสงค์

ภายใตก้ระบวนการและเวลาที่กาํหนด และสามารถเกิดองคค์วามรูร้่วมกันและพัฒนารายการ 

ความเส่ียงต่างๆ ที่เก่ียวขอ้งกบักลยทุธแ์ละวตัถปุระสงคใ์นการประกอบกิจการ ส่ิงที่ตอ้งระมดัระวงั 

คือ การคดัเลือกผูเ้ขา้ร่วมการประชุมเชิงปฏิบติัการใหเ้หมาะสม โดยผูเ้ขา้ร่วมประชุมจะตอ้งเป็น 

ผูท้ี่เก่ียวขอ้งกับวตัถุประสงค ์หรือมีความรูใ้นประเด็นหรือกระบวนการที่จะหารือในการประชุม 

เชิงปฏิบติัการและสามารถมีสว่นรว่มในการหารอืดงักลา่ว 

5) การเปรียบเทยีบกับองคก์รอ่ืน 

เป็นการศกึษาคน้ควา้และเปรยีบเทียบกบัองคก์รอื่นทัง้ในและตา่งประเทศ ซึง่จะช่วยใหร้ฐัวิสาหกิจ

สามารถระบุความเส่ียงในอตุสาหกรรมหรือในหน่วยงานไดค้รอบคลมุมากขึน้ เทคนิคการคน้ควา้ 

และเปรียบเทียบนี ้ทาํไดโ้ดยการศึกษาวารสารวิชาการที่เก่ียวขอ้ง การเขา้รว่มสมัมนาที่เก่ียวขอ้ง

กับการดําเนินงานขององค์กร การสอบถามองค์กรที่ เ ก่ียวข้องในประเทศและต่างประเทศ  

การค้นหาข้อมูลทางอินเตอร์เน็ต การสอบถามความคิดเห็น การหารืออย่างเป็นทางการ 

และไม่เป็นทางการกบัตวัแทนจากองคก์รอื่นๆ   

ตัวอย่าง : องค์กรอยู่ในธุรกิจด้านสาธารณูปโภค และมีทิศทางที่จะขยายการดําเนินงาน 

ไปในธุรกิจอื่นที่เก่ียวเน่ือง เช่น ธุรกิจพลังงานแสงอาทิตย ์หากองคก์รมีขอ้มูลดา้นความเส่ียง 

ในธุรกิจดังกล่าวไม่เพียงพอ องคก์รอาจเทียบเคียงขอ้มูลกับองคก์รอื่นๆ ที่ดาํเนินธุรกิจพลังงาน
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แสงอาทิตยใ์นประเทศ หรอืต่างประเทศ เพื่อช่วยใหส้ามารถวิเคราะหแ์ละระบเุหตกุารณค์วามเส่ียง 

ไดอ้ย่างเหมาะสม 

6) การแสวงหาข้อมูลเพือ่ช่วยในการระบุความเส่ียง 

เป็นการสืบค้นข้อมูลจากแหล่งข้อมูลภายในและภายนอกจากหน่วยงานหรือแหล่งข้อมูล 

ที่น่าเช่ือถือ เพื่อช่วยในการคาดการณเ์หตกุารณท์ี่อาจเกิดขึน้ในอนาคต   

• แหล่งข้อมูลภายใน  

เช่น รายงานการตรวจสอบภายใน หารือกับหน่วยงานบริหารความเส่ียง ประเด็นความเส่ียง 

ของปีก่อนหนา้ 

• แหล่งข้อมูลภายนอก 

เช่น บทความทางธุรกิจ ข้อแนะนําจากผู้เ ช่ียวชาญภายนอก องค์กรกํากับดูแล รายงาน 

การวิเคราะหข์องภาคอตุสาหกรรมที่รฐัวิสาหกิจนัน้ดาํเนินกิจการอยู ่ 

7) การพจิารณาโดยผู้เช่ียวชาญภายนอก 

เป็นการจัดใหมี้ผูเ้ช่ียวชาญภายนอกที่มีความรูท้ี่เก่ียวขอ้งในความเส่ียงนั้นๆ เขา้มามีส่วนร่วม 

ในการระบุเหตุการณค์วามเส่ียงดว้ย โดยอาจมีการจัดทาํรายงานเป็นการเฉพาะเรื่อง จากนั้น

องคก์รอาจนาํขอ้มลูดงักล่าวมาพิจารณาประกอบกับสภาพแวดลอ้มขององคก์ร เพื่อใหเ้ช่ือมโยง 

กับความเส่ียงขององคก์รย่ิงขึน้ และสอดคลอ้งกับวิธีการบริหารความเส่ียงที่ใช้อยู่โดยทั่วไป 

ในองคก์ร 

8) ระบบคอมพวิเตอรเ์สมือนมนุษย ์(Cognitive Computing) 

เป็นเครื่องมือที่ช่วยให้องค์กรสามารถรวบรวมและวิเคราะห์ข้อมูลขนาดใหญ่ (Big Data)  

ทั้งจากภายในและภายนอกองคก์ร เพื่อระบุแนวโน้มในอนาคตและขอ้มูลเชิงลึกที่มีประโยชน ์

ในการทาํความเขา้ใจเก่ียวกบัความเส่ียงใหม่และการเปล่ียนแปลงของความเส่ียงที่มีอยู่ในปัจจบุนั

ไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ 

9) การตดิตามข้อมูล (Data Tracking) 

เป็นการติดตามข้อมูลจากเหตุการณ์ในอดีตเพื่อช่วยคาดการณ์เหตุการณ์ที่อาจเกิดขึ ้น 

ในอนาคตพรอ้มระดบัความรุนแรง ขอ้มูลดงักล่าวสามารถนาํมาใชเ้พื่อทาํความเขา้ใจความสัมพันธ์

ระหวา่งขอ้มลูตา่งๆ และพฒันาแบบจาํลองที่ใชใ้นการคาดการณแ์ละวิเคราะหส์าเหต ุ 

ทั้งนี ้หากข้อมูลที่ไดจ้ากการระบุความเส่ียงเป็นขอ้มูลเชิงปริมาณที่มีส่วนสาํคัญในการวิเคราะห ์

ความเส่ียง ผู้บริหารควรมีการสอบทานข้อมูลให้ชัดเจนว่า ข้อมูลดังกล่าวสะท้อนถึงความเส่ียง 

หรือเป็นส่วนหนึ่งในการใช้วิเคราะห์ความเส่ียงไดอ้ย่างถูกตอ้ง เหมาะสมกับช่วงระยะเวลาที่ใช ้

ในการวิเคราะห ์และแสดงถึงกิจกรรมการปฏิบติังานที่เก่ียวเน่ืองในองคก์ร นอกจากนี ้ผูบ้รหิารควรให้

ความมั่นใจวา่ขอ้มลูที่ใชมี้การปรบัปรุงใหเ้ป็นปัจจบุนัอย่างสมํ่าเสมอ 

 

3. การบ
รหิ

ารความ
เสี ่ยง 
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2. ผู้บริหารควรมีการจัดกลุ่มความเส่ียงที่ชัดเจน เพื่อให้มีความสะดวก คล่องตัวในการปฏิบัติงาน  

และมีความเขา้ใจในความเส่ียง ชนิดความเส่ียง ไดอ้ย่างเป็นระเบียบและเป็นไปในแนวทางเดียวกนั 

โดยอาจแบง่ประเภทของความเส่ียงเป็น 4 ประเภท ดงัตอ่ไปนี ้

Tip:  

ในการระบุความเส่ียง ผูว้ิเคราะหค์วรพิจารณาทั้งเหตุการณ์ที่เคยเกิดขึน้ในอดีตและเหตุการณ ์

ที่อาจจะเกิดขึน้ในอนาคต 

Tip:  

การระบุความเส่ียง ตอ้งเป็นการระบุเหตุการณ์ที่ เม่ือเกิดขึน้แลว้ จะส่งผลกระทบต่อการบรรลุ

วัตถุประสงคข์ององคก์ร ไม่ใช่ประโยคปฏิเสธของวัตถุประสงค ์และคาํอธิบายความเส่ียงควรใช้

โครงสรา้งประโยคที่เป็นมาตรฐานเดียวกนั เช่น 

• ความเป็นไปไดข้อง [อธิบายเหตุการณห์รือสถานการณท์ี่อาจเกิดขึน้] และผลกระทบที่เก่ียวขอ้ง 

[อธิบายวตัถปุระสงคใ์นการประกอบกิจการที่เฉพาะเจาะจงขององคก์ร]  

เช่น ความเป็นไปไดข้องการเปล่ียนแปลงในอตัราแลกเปล่ียนเงินตราต่างประเทศและผลกระทบ 

ที่เก่ียวขอ้งกบัรายได ้

• ความเส่ียงต่อ [อธิบายประเภทความเส่ียงที่กาํหนดโดยองคก์ร] ที่เก่ียวขอ้งกบั [อธิบายเหตกุารณ์

หรอืสถานการณท์ี่เป็นไปได]้ และ [อธิบายผลกระทบที่เก่ียวขอ้ง] 

Tip:  

เม่ือระบคุวามเส่ียงเป็นที่เรียบรอ้ยแลว้ ก่อนการดาํเนินการในขัน้ตอนต่อไป ผูว้ิเคราะหค์วรทบทวน

รายการความเส่ียงทั้งหมด เพื่อพิจารณาความสัมพันธข์องความเส่ียงทัง้หมด ซึ่งบางความเส่ียง 

อาจจะเป็นสาเหตุที่ทาํใหเ้กิดอีกความเส่ียงหนึ่ง ดังนั้น ผูว้ิเคราะหค์วรจะพิจารณาใหถ่ี้ถ้วน เพื่อให ้

การประเมินความเส่ียงเป็นไปอย่างมีประสิทธิผลและประสิทธิภาพมากย่ิงขึน้ 
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1) ความเส่ียงด้านกลยุทธ ์(Strategic Risk) คือ ความเส่ียงที่อาจก่อใหเ้กิดการสูญเสียทางการเงิน  

หรือศกัยภาพในการแข่งขนั อนัเน่ืองมาจากกระบวนการตดัสินใจเชิงกลยทุธท์ี่ไม่เหมาะสม ตวัอย่าง 

ความเส่ียงดา้นกลยทุธ ์เช่น 

• การเปล่ียนแปลงทางการเมือง 

• การไม่สามารถเพิ่มรายไดแ้ละลดคา่ใชจ้่ายไดต้ามเปา้หมายที่กาํหนด 

• การเปล่ียนแปลงความตอ้งการของลูกคา้ไปสู่ผลิตภัณฑซ์ึ่งผลิตโดยผูผ้ลิตที่มุ่งเน้นส่งเสริม 

ดา้นส่ิงแวดลอ้ม สงัคมและการกาํกบัดแูล (Environmental Social and Governance: ESG) 

• การเพิ่มความสนใจของนักลงทุนในประเด็นดา้นส่ิงแวดลอ้ม สงัคม และการกาํกับดูแล (ESG) 

เช่น ประเด็นความหลากหลายของคณะกรรมการ การตดัไมท้าํลายป่า และสิทธิมนษุยชน 

• การวิเคราะหก์ารควบรวมและซือ้กิจการอย่างผิดพลาด 

2) ความเส่ียงด้านการปฏิบัติการ (Operational Risk) คือ ความเส่ียงที่อาจส่งผลกระทบ 

ตอ่การดาํเนินงานขององคก์ร อนัเน่ืองมาจากความผิดพลาดที่เกิดจากการปฏิบติังานของบุคลากร

ระบบหรอืกระบวนการตา่งๆ ตวัอย่างความเส่ียงดา้นการปฏิบติัการ เช่น 

• การขาดบคุลากรที่มีคณุภาพ 

• การก่อการรา้ย 

• การใชง้านระบบเทคโนโลยีสารสนเทศไดไ้ม่เต็มประสิทธิภาพ 

• การเปล่ียนแปลงสภาพภมิูอากาศและการเพิ่มขึน้ของภยัธรรมชาติ เช่น อทุกภยั อคัคีภยั วาตภยั 

ธรณีพิบติัภยั ซึง่สง่ผลกระทบตอ่การดาํเนินงานและความตอ่เน่ืองทางธุรกิจ 

3) ความเส่ียงด้านการเงิน (Financial Risk) คือ ความเส่ียงที่ เกิดจากความผันผวนของตัวแปร 

ทางการเงิน เช่น อัตราแลกเปล่ียน อัตราดอกเบีย้ สภาพคล่องทางการเงิน และราคาสินค้า 

โภคภัณฑ์ (Commodity) เป็นต้น ซึ่งก่อให้เกิดการสูญเสียทางการเงิน ตัวอย่างความเส่ียง 

ดา้นการเงิน เช่น 

• ความเส่ียงดา้นเครดิต 

• ความเส่ียงดา้นสภาพคลอ่ง 

• การขาดทนุจากอตัราแลกเปล่ียน 

• ความผนัผวนของราคาวตัถดิุบ 

• การเพิ่มภาษีจากกฎหมายภาษีคารบ์อน 

4) ความเส่ียงด้านกฎระเบียบ/ข้อบังคับ (Compliance Risk) คือ ความเส่ียงที่เกิดจากการละเมิด

หรือไม่ปฏิบัติตามนโยบาย กระบวนการ หรือการควบคุมต่างๆ ที่กาํหนดขึน้ เพื่อใหส้อดคลอ้งกับ

กฎระเบียบ ข้อบังคับ ข้อสัญญา และข้อกฎหมายที่ เก่ียวข้องกับการดําเนินงานขององค์กร  

ตวัอย่างความเส่ียงดา้นกฎระเบียบ/ขอ้บงัคบั เช่น 

3. การบ
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• การทจุรติ 

• การถกูฟ้องรอ้ง รอ้งเรยีนจากผูมี้สว่นไดเ้สีย 

• การไม่ปฏิบติัตามกฎ ระเบียบ ที่เก่ียวขอ้งกบัรฐัวิสาหกิจแต่ละแห่ง 

• การเปิดเผยขอ้มูลการปล่อยมลพิษที่เป็นเท็จหรือมีการทุจริต ทาํใหเ้สียค่าปรบัและถูกลงโทษ 

รวมไปถึงการสญูเสียความไวว้างใจจากผูบ้รโิภค 

ตัวอย่าง: หากองคก์รมีรายการความเส่ียงดา้นอัตราดอกเบีย้ ความเส่ียงดา้นอัตราแลกเปล่ียน 

และความเส่ียงดา้นสภาพคล่อง ผูบ้ริหารควรจัดรวมความเส่ียงดังกล่าวใหอ้ยู่ในกลุ่มความเส่ียง 

ทางการเงิน (F) และทาํการประเมินความเส่ียง โดยการประเมินควรมีการพิจารณาดว้ยว่าความเส่ียง 

แต่ละเรื่องดังกล่าวควรจะมีการรายงานต่อผู้บริหารหรือผู้ร ับผิดชอบคนใด และความถ่ีเท่าใด  

เพื่อให้การประเมินความเส่ียงในดา้นต่างๆ นั้นสะทอ้นภาพการดาํเนินงานและความเส่ียงโดยรวม 

ขององคก์รที่ถกูตอ้งและมีประสิทธิภาพ 

ทัง้นี ้อาจพิจารณากาํหนดประเภทของความเส่ียงเป็นประการอื่นก็ได ้

3. รฐัวิสาหกิจควรมีการวิเคราะหค์วามเส่ียงที่เกิดขึน้ใหม่ (Emerging Risk) ซึ่งเป็นความเส่ียงที่มีโอกาส 

ที่จะเกิดตํ่า แต่ผลกระทบรุนแรงมากต่อองคก์รและควรจดัหาแนวทางการบริหารความเส่ียงดงักล่าว

อย่างเหมาะสม 

ความเส่ียงที่เกิดขึ้นใหม่ (Emerging Risk) คือ ลักษณะความเส่ียงที่ไม่สามารถคาดการณไ์ด ้ 

และไม่สามารถจัดการใดๆ โดยองคก์รหนึ่งองคก์รใดได ้ลกัษณะความเส่ียงอาจปรากฏทัง้ในรูปแบบ

ทางดา้นเศรษฐกิจ สงัคม ส่ิงแวดลอ้ม ประชากร  

ตัวอย่างของความเส่ียงทีเ่กิดขึน้ใหม่ (Emerging Risk) 

• วิกฤติเศรษฐกิจโลกอย่างรุนแรง 

• การใชข้อ้มลูที่ไม่ถกูตอ้งหรอืใหข้อ้มลูที่เป็นเท็จ (Misinformation and Disinformation) 

• สภาพอากาศที่รุนแรง (Extreme Weather Events) 

• ความขดัแยง้ระหวา่งรฐั (State-based Armed Conflict) 

• การแบง่แยกทางสงัคม (Societal Polarization) 

• การโจรกรรมและสงครามทางไซเบอร ์(Cyber Espionage and Warfare) 

• การสญูเสียความหลากหลายทางชีวภาพและการล่มสลายของระบบนิเวศ (Biodiversity Loss and 

Ecosystem Collapse) 

• การระบาดของโรคติดตอ่หรอืโรคระบาด (Infection Diseases) 

การบริหารจัดการ Emerging Risk แตกต่างจากการบริหารความเส่ียงทั่วๆ ไป (Traditional Risk 

Management) กลา่วคือ การบรหิารจดัการ Emerging Risk จะมุ่งเนน้ในประเด็นตอ่ไปนี ้

• การทาํความเขา้ใจในเหตกุารณต์า่งๆ ที่อาจเกิดขึน้พรอ้มๆ กนั 
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• ความพร้อมที่ จะตอบสนองต่อเหตุการณ์ในอนาคตที่ อาจเกิดขึ ้นในลักษณะที่ แตกต่าง 

ไปจากที่คาดการณไ์วเ้ดิม 

• การทาํความเขา้ใจวา่ความเส่ียงใดที่จะกระทบตอ่วตัถปุระสงคข์ององคก์รมากที่สดุ 

• ความเส่ียงที่เกิดขึน้ใหม่ (Emerging Risk) ควรพิจารณาโอกาสเกิดในระยะยาวมากกว่าความเส่ียง

ทั่วไป และพิจารณาผลกระทบที่มีตอ่เปา้หมายทัง้ระยะสัน้และระยะยาว 

• รฐัวิสาหกิจสามารถประเมินและจดัลาํดบัความสาํคญัความเส่ียงดงักลา่ว โดยขึน้อยู่กบัความเขา้ใจ 

เรื่องความสมัพนัธข์องความเส่ียงต่างๆ ทัง้ภายในรฐัวิสาหกิจและปฏิสมัพนัธท์ี่มีกบัสภาพแวดลอ้ม

ภายนอก 

• รฐัวิสาหกิจอาจรเิริ่มการวางแผนการบรหิารจดัการความเส่ียงหลายๆ แบบในเวลาเดียวกนั 

ส่ิงสาํคัญที่รฐัวิสาหกิจพึงปฏิบัติ คือ การปรบัตัวใหเ้ขา้กับสภาวการณ์ต่างๆ และสามารถที่จะติดต่อ 

ส่ือสารภายในและภายนอกองคก์รถึงเรื่องความเส่ียงดงักลา่วกบัผูมี้สว่นไดเ้สียทกุกลุม่  

4. รัฐวิสาหกิจควรกําหนดให้มีการจัดทาํทะเบียนความเส่ียง (Risk Register) อันเป็นรายการข้อมูล 

ความเส่ียงที่องคก์รเผชิญอยู่ โดยจดัแบง่ประเภทความเส่ียงเป็นกลุม่ตา่งๆ และกาํหนดนิยามความเส่ียง

แต่ละประเภท เพื่อทาํใหก้ารปฏิบัติตามกระบวนการบริหารความเส่ียงเป็นไปในแนวทางเดียวกัน 

รฐัวิสาหกิจสามารถนาํรูปแบบทะเบียนความเส่ียงดังตัวอย่างที่จะอธิบายต่อไปนีม้าใชเ้พื่อบันทึก

ขอ้มลูความเส่ียง นอกจากนี ้ทะเบียนความเส่ียง (Risk Register) ยงัสามารถนาํมาใชเ้ป็นเครื่องมือ 

ในการติดตามความเ ส่ียงได้อีกด้วย  รวมถึงรัฐวิสาหกิจควรปรับปรุงทะเบียนความเ ส่ียง  

(Risk Register) ใหเ้ป็นปัจจบุนัอยู่เสมอ เพื่อสะทอ้นการเปล่ียนแปลงที่เกิดขึน้  

 
  

 ทะเบียนความเสี่ยง (Risk Register)  

วัตถุประสงค ์ เพ่ือพฒันาทรพัยากรบคุคลใหมี้ศกัยภาพสอดคลอ้งกบักลยทุธข์ององคก์ร และมีความรูค้วามสามารถในการสนบัสนนุการบรรลเุปา้หมายขององคก์รอย่างยั่งยืน  

 

ข้อ ความเสี่ยง รายละเอียด 
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กลาง 
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(Reduction) 

1. ปรบัปรุง HR Strategy 

ใหส้อดคลอ้งกบักลยทุธ ์

ภาพรวมขององคก์ร 

2. จดัทาํ Competency 

Gap Analysis  

และนาํมาปรบัปรุงเป็น

แผนพฒันารายบคุคล 

(IDP) 
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3. การบ
รหิ

ารความ
เสี ่ยง 
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คาํอธิบายหวัข้อในทะเบยีนความเส่ียง  

1) วตัถปุระสงค ์อาจแบง่ออกไดเ้ป็น 3 ระดบั ดงันี ้

(1) วตัถปุระสงคร์ะดบัองคก์ร พิจารณาเป้าหมายที่มีผลกระทบหรือสอดคลอ้งกบัแผนยทุธศาสตร ์

ของรฐัวิสาหกิจ 

(2) วตัถปุระสงคร์ะดบัฝ่ายงาน พิจารณาเปา้หมายที่มีผลกระทบหรอืสอดคลอ้งกบัแผนปฏิบติังาน

ประจาํปีของแตล่ะฝ่ายงาน 

(3) วัตถุประสงค์ระดับกระบวนการ พิจารณาเป้าหมายที่ มีผลกระทบหรือสอดคล้องกับ

กระบวนการปฏิบติังานนัน้ๆ 

ทัง้นี ้รฐัวิสาหกิจอาจพิจารณาใชว้ตัถุประสงคใ์นดา้นอื่นๆ ตามความเหมาะสม เช่น วตัถุประสงค ์

ของโครงการ เน่ืองจากการระบุความเส่ียงสามารถทําได้ในทุกระดับ ขึน้อยู่กับว่ารัฐวิสาหกิจ 

จะใชว้ตัถปุระสงคใ์นระดบัใดเป็นตวัตัง้ตน้ 

2) ความเส่ียง หมายถึง ความเป็นไปไดข้องเหตุการณท์ี่อาจเกิดขึน้ และเป็นอุปสรรคต่อการบรรลุ

วตัถปุระสงคใ์นการประกอบกิจการ 

3) รายละเอียดความเส่ียง หมายถึง คาํอธิบายอย่างละเอียด ซึ่งครอบคลมุถึงสาเหตขุองความเส่ียง 

ผลกระทบที่เกิดขึน้หรอือาจเกิดขึน้จากความเส่ียงนัน้และขอ้มลูอื่นๆ ที่เก่ียวขอ้ง 

4) ผลการประเมินความเส่ียงก่อนมาตรการควบคมุ (Inherent Risk) หมายถึง การประเมินความเส่ียง 

ทัง้โอกาสที่จะเกิด (Likelihood) และผลกระทบ (Impact) โดยผูบ้ริหารยังไม่ไดด้าํเนินการใดๆ 

เพื่อที่จะลดความรุนแรงของความเส่ียงนั้น ทั้งนี ้ การประเมินความเส่ียงเป็นไปตามเกณฑ ์

ที่รฐัวิสาหกิจกาํหนด 

5) มาตรการจัดการความเส่ียงที่ด ําเนินการอยู่แล้วในปัจจุบัน หมายถึง การควบคุมกิจกรรม 

หรอืมาตรการที่ดาํเนินการอยู่ในปัจจบุนั เพื่อจดัการกบัความเส่ียงนัน้ๆ 

6) ผลการประเมินความเส่ียงที่เหลืออยู่ (Residual Risk) หมายถึง การประเมินความเส่ียง ทั้งโอกาส 

ที่จะเกิด (Likelihood) และผลกระทบ (Impact) โดยคาํนึงถึงการควบคุมหรือมาตรการจัดการ 

ความเส่ียงที่ดาํเนินการอยู่ในปัจจบุนั ทัง้นี ้การประเมินความเส่ียงเป็นไปตามเกณฑท์ี่รฐัวิสาหกิจ

กาํหนด 

7) ประเภทการตอบสนองตอ่ความเส่ียง ไดแ้ก่ การยอมรบัความเส่ียง (Acceptance) การลดความเส่ียง  

(Reduction) การหาผู้ร่วมรับความเส่ียง (Sharing) การหลีกเล่ียงความเส่ียง (Avoidance) 

และการดาํเนินการตอ่ (Pursuing) 

8) แผนจัดการความเส่ียง หมายถึง แผนจัดการความเส่ียงที่ตอ้งทาํเพิ่มเติมซึ่งกาํหนดโดยเจา้ของ 

ความเส่ียง (Risk Owner)  
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9) เจา้ของความเส่ียง (Risk Owner) หมายถึง ผูร้บัผิดชอบหลกัในการกาํหนดแผนจดัการความเส่ียง 

และกําหนดเวลาที่คาดว่า การปฏิบัติตามแผนจัดการความเส่ียงจะแล้วเสร็จ และติดตาม 

ความคืบหนา้ของการนาํแผนจดัการความเส่ียงไปปฏิบติัและรายงานต่อหน่วยงานบรหิารความเส่ียง 

และคณะกรรมการบรหิารความเส่ียง (ถา้มี)  

ผูท้ี่ควรเป็นเจา้ของความเส่ียง ไดแ้ก่ ผูท้ี่ไดร้บัผลกระทบมากที่สุดหากเหตุการณค์วามเส่ียงนั้น

เกิดขึน้ หรือผูท้ี่มีความเก่ียวขอ้งกับเหตุการณ์ความเส่ียงนั้นโดยตรง ทั้งนี ้เจา้ของความเส่ียง 

อาจมิใช่ผูท้ี่ก่อใหเ้กิดความเส่ียง แตเ่ป็นผูท้ี่สามารถบรหิารจดัการความเส่ียงนัน้ไดดี้ที่สดุ 

10) กาํหนดการแลว้เสรจ็ หมายถึง กาํหนดเวลาในการดาํเนินงานตามแผนจดัการความเส่ียงที่คาดว่า 

จะแลว้เสร็จ (วนั เดือน ปี) หากเป็นกิจกรรมที่ตอ้งดาํเนินการอย่างต่อเน่ืองควรระบุกาํหนดเวลา 

ที่จะเริ่มดาํเนินการ และความถ่ี เช่น เดือนละครัง้ หรอืไตรมาสละครัง้ ใหช้ดัเจนดว้ย 

แนวปฏบิัตทิี ่2  การกาํหนดเกณฑก์ารประเมินความเส่ียงและการประเมินความเส่ียง 

รัฐวิสาหกิจควรกาํหนดเกณฑ์การประเมินความเส่ียงและดาํเนินการประเมินความเส่ียงตามเกณฑ์  

โดยจะตอ้งวิเคราะหท์ี่มาของความเส่ียงนัน้ๆ โอกาสที่จะเกิดความเส่ียงดงักลา่ว และผลกระทบหากความเส่ียง

เกิดขึน้จริง ทั้งนี ้ การประเมินความเส่ียงจะตอ้งประเมินทัง้ความเส่ียงก่อนมาตรการควบคุม (Inherent 

Risk) และความเส่ียงที่เหลืออยู่ (Residual Risk) 

คู่มือปฏบิัต ิ

1. จากรายการความเส่ียงที่มีการระบุไวใ้นทะเบียนความเส่ียง (Risk Register) รฐัวิสาหกิจควรประเมิน 

ว่าผลกระทบของความเส่ียงเหล่านั้นเป็นไปในเชิงบวกหรือเชิงลบต่อการบรรลุวัตถุประสงค์  

ตั้งแต่ระดับองค์กรไปจนถึงระดับหน่วยงาน ผู้บริหารควรระบุระดับความเสียหายที่อาจเกิดขึน้  

โดยพิจารณาถึงโอกาสที่จะเกิด (Likelihood) และผลกระทบ (Impact) หากความเส่ียงเกิดขึน้จรงิ 

โอกาสที่จะเกิดหรือความเป็นไปได้ (Likelihood) หมายถึง โอกาสที่เหตุการณห์นึ่งเหตุการณใ์ด 

จะเกิดขึน้ ซึง่อาจนาํเสนอในรูปของความน่าจะเป็นหรอืความถ่ีของการเกิด  

ผลกระทบ (Impact) หมายถึง ผลที่ตามมาหรือผลของความเส่ียง โดยความเส่ียงหนึ่งอาจมีผลกระทบ 

ที่ เป็นไปได้หลากหลาย ผลกระทบของความเส่ียงอาจเป็นผลในเชิงบวกหรือเชิงลบต่อกลยุทธ ์

หรอืวตัถปุระสงคใ์นการประกอบกิจการ 

  

3. การบ
รหิ

ารความ
เสี ่ยง 
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โดยรัฐวิสาหกิจสามารถนําโอกาสที่จะเกิด (Likelihood) และผลกระทบ (Impact) มาแสดง 

อยู่ในรูปของผงัจดัระดบัความเส่ียง 

ตัวอย่างผังจัดระดับความเส่ียง 

   

 
ตํ่ามาก (1) ตํ่า (2) ปานกลาง (3) สงู (4) สงูมาก (5) 

สงูมาก (5) สงู สงู สงูมาก สงูมาก สงูมาก 

สงู (4) ปานกลาง สงู สงู สงูมาก สงูมาก 

ปานกลาง (3) ตํ่า ปานกลาง สงู สงู สงูมาก 

ตํ่า (2) ตํ่า ตํ่า ปานกลาง สงู สงู 

ตํ่ามาก (1) ตํ่ามาก ตํ่า ตํ่า ปานกลาง สงู 

ตัวอย่างดังที่แสดงนี้ เป็นผังจัดระดับความเส่ียงแบบ 5x5 กล่าวคือ  มีโอกาสเกิด 5 ระดับ  

และมีผลกระทบ 5 ระดับ โดยในทางปฏิบัติ รฐัวิสาหกิจสามารถพิจารณาผังจัดระดับความเส่ียง 

ในแบบอื่นๆ ได้เช่นกัน เช่น 3x3 หรือ 4x4 ตามการพิจารณาของผู้บริหาร และความเหมาะสม 

ของแตล่ะองคก์ร 

ทัง้นี ้รฐัวิสาหกิจสามารถพิจารณากาํหนดสีตารางไดต้ามระดบัความเส่ียงที่องคก์รยอมรบัได ้(RA)  

ตัวอย่าง: บางองคก์รอาจกาํหนดใหมี้ความเส่ียงสงูมาก (พืน้ที่สีแดง) มากกว่าความเส่ียงระดบัอื่นๆ

เพื่อแสดงถึงระดบัความเส่ียงที่องคก์รยอมรบัได ้(RA) ที่ต ํ่ากว่า (อา้งถึงคาํอธิบายเรื่อง ระดบัความเส่ียง

ที่องคก์รยอมรบัได ้(RA) ในองคป์ระกอบที่ 2 แนวปฏิบติัที่ 2) 

นอกจากนี ้เพื่อใหก้ารประเมินความเส่ียงมีแนวทางที่สอดคลอ้งกนัทั่วทัง้องคก์ร และทกุคนในองคก์ร 

มีความเข้าใจที่ตรงกันถึงระดับความรุนแรงของความเส่ียงแต่ละข้อ กล่าวคือ ระดับสูงมาก สูง  

ปานกลาง ตํ่า และตํ่ามากว่าตอ้งดาํเนินการอย่างไร รฐัวิสาหกิจควรกาํหนดคาํอธิบายระดบัความเส่ียง  

และจัดทาํเกณฑก์ารประเมินความเส่ียง (Risk Rating Scale) ดา้นโอกาสที่จะเกิด (Likelihood)  

และผลกระทบ (Impact) โดยอาจพิจารณาจากฐานข้อมูลในอดีตหรือการคาดการณ์ในอนาคต  

ดงัตวัอย่างที่แสดงตอ่ไปนี ้

  

ผลกระทบ 

โอกาสที่
จะเกิด 
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ตัวอย่างคาํอธิบายระดับความเส่ียงทีป่รากฏบนผังจัดระดับความเส่ียง 

ระดับความเส่ียง สี คาํอธิบาย 

สงูมาก สีแดง ความเส่ียงที่มีความสาํคญัสงูมาก จะตอ้งไดร้บัการจดัการทนัที 

สงู สีสม้ ความเส่ียงที่มีความสาํคญัสงู จะตอ้งไดร้บัการจดัการในลาํดบัถดัมา 

ปานกลาง สีสม้ออ่น ความเส่ียงที่มีความสาํคญั และตอ้งติดตามการปฏิบติัตามมาตรการ

จดัการความเส่ียงที่ดาํเนินการอยู่ในปัจจบุนัอย่างเครง่ครดั 

ตํ่า สีเหลือง ความเส่ียงที่มีความสาํคญันอ้ย อยู่ในระดบัที่ผูบ้รหิารยอมรบัได ้ 

แตต่อ้งติดตามอย่างสมํ่าเสมอ  

ตํ่ามาก สีเหลืองออ่น ความเส่ียงที่มีความสาํคญันอ้ยมาก อยู่ในระดบัที่ผูบ้รหิารยอมรบัได ้

แตต่อ้งติดตามอย่างสมํ่าเสมอ  

ตัวอย่างเกณฑก์ารประเมินความเส่ียง - ด้านโอกาสทีจ่ะเกิด (Likelihood) 

ระดับ โอกาสทีจ่ะเกิด คาํอธิบาย 

สงูมาก 

(5) 

มากกวา่รอ้ยละ 75 • เคยเกิดขึน้ในองคก์รมากกวา่ 1 ครัง้ ภายใน 6 เดือน หรอื 

• คาดวา่จะเกิดขึน้อย่างนอ้ย 2 ครัง้ตอ่ปี 

สงู 

(4) 

รอ้ยละ 50 - 75 • เคยเกิดขึน้ในองคก์รมากกวา่ 1 ครัง้ ภายใน 1 ปี หรอื 

• คาดวา่จะเกิดขึน้อย่างนอ้ย 1 ครัง้ตอ่ปี 

ปานกลาง 

(3) 

รอ้ยละ 25 - 50 • เคยเกิดขึน้ในองคก์รมากกวา่ 1 ครัง้ ภายใน 5 ปี หรอื 

• คาดวา่จะเกิดขึน้มากกวา่ 1 ครัง้ในช่วง 5 ปีขา้งหนา้ 

ตํ่า 

(2) 

รอ้ยละ 10 - 25 • เคยเกิดขึน้ในองคก์ร 1 ครัง้ ภายใน 5 ปี หรอื 

• คาดวา่จะเกิดขึน้ได ้1 ครัง้ในช่วง 5 ปีขา้งหนา้ 

ตํ่ามาก 

(1) 

นอ้ยกวา่รอ้ยละ 10 • ไม่เคยเกิดขึน้ในองคก์รมาก่อน หรอื 

• มีโอกาสเกิดขึน้นอ้ยมากแตเ่ป็นไปไดท้างทฤษฎี 

 

  

3. การบ
รหิ

ารความ
เสี ่ยง 
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ตัวอย่างเกณฑก์ารประเมินความเส่ียง - ด้านผลกระทบ (Impact) 

เกณฑ ์ ตํ่ามาก (1) ตํ่า (2) ปานกลาง (3) สูง (4) สูงมาก (5) 

ผลกระทบเชิงปริมาณ 

ด้าน

การเงนิ 

ผลกาํไรสทุธิ 

ไม่ตํ่ากวา่ 

คา่เปา้หมาย 

ผลกาํไรสทุธิ 

ตํ่ากวา่ 

คา่เปา้หมาย  

รอ้ยละ 1 - 10 

ผลกาํไรสทุธิ 

ตํ่ากวา่ 

คา่เปา้หมาย  

รอ้ยละ 10 - 20 

ผลกาํไรสทุธิ 

ตํ่ากวา่ 

คา่เปา้หมาย  

รอ้ยละ 20 - 30 

ผลกาํไรสทุธิ 

ตํ่ากวา่ 

คา่เปา้หมาย 

เกินกวา่ 

รอ้ยละ 30 

ด้าน

รายได้ 

รายไดล้ดลง 

นอ้ยกวา่รอ้ยละ 1 

จากคา่เปา้หมาย 

รายไดล้ดลง  

รอ้ยละ 1 - 2  

จากคา่เปา้หมาย 

รายไดล้ดลง  

รอ้ยละ 2 - 5 

จากคา่เปา้หมาย 

รายไดล้ดลง  

รอ้ยละ 5 - 10 

จากคา่เปา้หมาย 

รายไดล้ดลง 

เกินกวา่ 

รอ้ยละ 10 

จากคา่เปา้หมาย 

ผลกระทบเชิงคุณภาพ 

ด้าน

ช่ือเสียง 

มีการเสนอ

ประเด็นใน

วงจาํกดั 

เฉพาะกลุม่ 

แตไ่ม่มี

ผลกระทบ 

ในทางลบ 

ตอ่ช่ือเสียง 

มีการเสนอ

ประเด็นผ่าน

ชมุชนกลุม่ตา่งๆ 

เช่น มีการแสดง 

ความคิดเห็น 

เชิงลบจาํนวนมาก 

บนช่องทาง

ออนไลนส์่วนตวั  

มีการเสนอข่าว

เชิงลบผ่านส่ือ

ภายในประเทศ 

และโซเชียลมีเดีย 

มีการเสนอข่าว

เชิงลบผ่านส่ือ

ภายในประเทศ

ภายนอกประเทศ 

และโซเชียลมีเดีย 

มีการเสนอข่าว 

เชิงลบผ่านส่ือ 

ภายในประเทศ 

ภายนอกประเทศ 

และโซเชียลมีเดีย 

และมีการรอ้งเรยีน 

เป็นลายลกัษณ์

อกัษรถึง

หน่วยงานของรฐั 

ด้าน 

การบริการ 

การใหบ้รกิาร

ลกูคา้หยดุชะงกั 

ไม่เกิน 1 ชั่วโมง 

การใหบ้รกิาร

ลกูคา้หยดุชะงกั 

1 - 4 ชั่วโมง 

การใหบ้รกิาร

ลกูคา้หยดุชะงกั 

4 - 24 ชั่วโมง 

การใหบ้รกิาร

ลกูคา้หยดุชะงกั 

24 - 36 ชั่วโมง 

การใหบ้รกิาร

ลกูคา้หยดุชะงกั 

เกินกวา่ 36 ชั่วโมง 

ด้าน 

ความ

ปลอดภยั 

มีการบาดเจ็บ

เลก็นอ้ย 

สามารถรกัษาได ้

โดยการปฐม

พยาบาล 

มีการบาดเจ็บ 

ที่ตอ้งไดร้บั 

การรกัษา 

ทางการแพทย/์ 

พนกังานหยดุงาน 

ไม่เกิน 10 วนั 

มีการบาดเจ็บ 

ที่ตอ้งไดร้บั 

การรกัษา 

ทางการแพทย์

อย่างตอ่เน่ือง/ 

พนกังานหยดุงาน  

มีการบาดเจ็บ 

ที่ตอ้งไดร้บั 

การรกัษา 

ทางการแพทย์

อย่างตอ่เน่ือง/ 

พนกังานหยดุงาน 

มีพนกังาน 

ทพุพลภาพ 

หรอืเสียชีวิต 

และไม่สามารถ

กลบัมาทาํงานได ้
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เกณฑ ์ ตํ่ามาก (1) ตํ่า (2) ปานกลาง (3) สูง (4) สูงมาก (5) 

10 - 30 วนั  เกินกวา่ 30 วนั 

แลว้สามารถ

กลบัมาทาํงานได ้

ด้าน

กฎหมาย/

ระเบยีบ

ข้อบังคับ 

ไม่ปฏิบติัตาม

กฎระเบียบ 

หรอืขอ้บงัคบั

ขององคก์ร 

ไม่ปฏิบติัตาม

กฎหมาย 

ระเบียบ 

ขอ้บงัคบั  

และไดร้บั 

การตกัเตือน 

จากบคุคล  

หรอืหน่วยงาน

ภายนอก 

แตส่ามารถ

แกไ้ขได ้

ไม่ปฏิบติัตาม

กฎหมาย และ

เสียคา่ปรบั 

จากการไม่

ปฏิบติัตาม 

กฎหมาย 

 

ไม่ปฏิบติัตาม

กฎหมาย และ 

เสียคา่ปรบั 

จากการไม่ 

ปฏิบติัตาม 

กฎหมาย 

รวมถึง 

ถกูสั่งใหร้ะงบั 

การดาํเนินงาน

ชั่วคราว 

 

ไม่ปฏิบติัตาม

กฎหมาย และ 

เสียคา่ปรบั 

จากการไม่ 

ปฏิบติัตาม 

กฎหมาย  

รวมถึง 

ถกูสั่งใหร้ะงบั 

การดาํเนินงาน

และถกูเพิกถอน

ใบอนญุาต  

ด้าน

บุคลากร 

ไม่มีผลกระทบ

ตอ่ขวญัและ

กาํลงัใจ 

ของพนกังาน 

  

มีผลกระทบ 

ตอ่ขวญัและ

กาํลงัใจ 

ของพนกังาน 

ในระดบัตํ่า 

พนกังานเกิด

ความไม่พงึพอใจ 

ปานกลาง เช่น 

เสียขวญั 

และกาํลงัใจ 

ในการทาํงาน

อย่างกวา้งขวาง 

พนกังานเกิด

ความไม่พงึพอใจ

สงู  เช่น  

พนกังานบางกลุ่ม 

มีการประทว้ง  

(หยดุการ

ดาํเนินงาน

บางสว่น) 

พนกังานเกิด

ความไม่พงึพอใจ

อย่างรุนแรง เช่น  

มีการประทว้ง 

(หยดุการ

ดาํเนินงาน

ทัง้หมด) 

ด้าน 

การดาํเนิน

กิจการ

อย่าง

ต่อเน่ือง 

กระบวนการ 

และการดาํเนิน

กิจการ 

ไม่หยดุชะงกั 

 

กระบวนการ 

และการดาํเนิน

กิจการไดร้บั

ผลกระทบ 

นอ้ยกวา่  

1 ชั่วโมง 

 

กระบวนการ 

และการดาํเนิน

กิจการไดร้บั

ผลกระทบ 

อย่างรุนแรง 

เป็นเวลา  

1 -  3  ชั่วโมง 

กระบวนการ 

และการดาํเนิน

กิจการไดร้บั

ผลกระทบ 

อย่างรุนแรง 

เป็นเวลา  

3 -  12  ชั่วโมง 

กระบวนการ 

และการดาํเนิน

กิจการไดร้บั

ผลกระทบ 

อย่างรุนแรง 

เป็นเวลา 

มากกวา่ 12 ชั่วโมง 

3. การบ
รหิ

ารความ
เสี ่ยง 
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เกณฑ ์ ตํ่ามาก (1) ตํ่า (2) ปานกลาง (3) สูง (4) สูงมาก (5) 

ด้านข้อมูล

ส่วนบุคคล 

กรณีเกิดการ

รั่วไหลหรอืการ

ละเมิดขอ้มลู 

สว่นบคุคล  

ที่ไม่สามารถระบุ

เจา้ของขอ้มลู 

สว่นบคุคลได้

โดยตรง 

โดยขอ้มลูดงักลา่ว  

ไม่มีขอ้มลู 

สว่นบคุคล 

ประเภทออ่นไหว  

(Sensitive Data) 

กรณีเกิดการ

รั่วไหลหรอืการ

ละเมิดขอ้มลู 

สว่นบคุคล 

ที่สามารถระบุ

เจา้ของขอ้มลู 

สว่นบคุคลได้

โดยตรง  

และอาจสง่ผล

กระทบตอ่

เจา้ของขอ้มลู 

สว่นบคุคล 

เพียงเลก็นอ้ย 

โดยขอ้มลู

ดงักลา่ว  

ไม่มีขอ้มลู 

สว่นบคุคล

ประเภทออ่นไหว 

(Sensitive Data) 

กรณีเกิดการ

รั่วไหลหรอืการ

ละเมิดขอ้มลู

สว่นบคุคล  

ที่อาจสง่ผล

กระทบตอ่

เจา้ของขอ้มลู 

สว่นบคุคล 

อย่างมี

นยัสาํคญั  

โดยขอ้มลู

ดงักลา่ว  

ไม่มีขอ้มลู 

สว่นบคุคล

ประเภทออ่นไหว 

(Sensitive Data) 

กรณีเกิดการ

รั่วไหลหรอืการ

ละเมิดขอ้มลู

สว่นบคุคล  

ที่อาจสง่ผล 

กระทบตอ่สิทธิ 

และเสรภีาพของ

เจา้ของขอ้มลู 

สว่นบคุคล 

อย่างมี 

นยัสาํคญั

เน่ืองจากเป็น

กิจกรรมที่มี 

ขอ้มลูสว่นบคุคล 

ประเภทออ่นไหว 

(Sensitive Data) 

 

กรณีเกิดการ

รั่วไหลหรอืการ

ละเมิดขอ้มลู

สว่นบคุคล  

ที่อาจสง่ผล 

กระทบตอ่สิทธิ 

และเสรภีาพของ

เจา้ของขอ้มลู 

สว่นบคุคล 

อย่างรา้ยแรง 

เน่ืองจากเป็น

กิจกรรมที่มีขอ้มลู

สว่นบคุคล 

ประเภทออ่นไหว 

(Sensitive Data) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Tip: 

ในการกําหนดเกณฑ์การประเมินผลกระทบด้านการเงินนั้น รัฐวิสาหกิจสามารถดําเนินการ 

โดยพิจารณาจากงบการเงินของรฐัวิสาหกิจ และรายงานเหตุการณส์ูญเสีย เพื่อพิจารณาจาํนวนเงิน 

ที่รฐัวิสาหกิจเคยสญูเสียเม่ือเกิดเหตกุารณใ์ดๆ โดยจะตอ้งพิจารณาประกอบกบัระดบัความเส่ียงที่องคก์ร

ยอมรบัได ้(RA) ดว้ย 
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จากตวัอย่างเกณฑก์ารประเมินความเส่ียงดา้นผลกระทบขา้งตน้ หากองคก์รกาํหนดใหร้ะดบัความเส่ียง 

ที่องค์กรยอมรับได้ (RA) อยู่ในระดับปานกลาง ซึ่งระดับผลกระทบด้านการเงินที่ ระดับปานกลาง 

มีผลกาํไรสทุธิตํ่ากวา่ค่าเป้าหมายรอ้ยละ 10 - 20 โดยหากระดบัความเส่ียงที่ยอมรบัไดข้องรฐัวิสาหกิจ

ลดลง คือ ยอมรบัได ้หากผลกาํไรสุทธิตํ่ากว่าค่าเป้าหมายไดไ้ม่เกินรอ้ยละ 15 ดังนั้น ระดับผลกระทบ 

ด้านการเงินที่ระดับปานกลางนี้จะต้องมีการปรับปรุงเป็นมีผลกําไรสุทธิตํ่ากว่าค่าเป้าหมาย 

รอ้ยละ 10 – 15 ในขณะที่ระดบัผลกระทบที่ระดบัตํ่ามาก ตํ่า สงู และสงูมาก ก็จะตอ้งมีการปรบัเปล่ียน 

เพื่อใหส้อดคลอ้งกบัระดบัความเส่ียงที่องคก์รยอมรบัได ้(RA) เช่นกนั 

นอกจากนี้ รัฐวิสาหกิจควรส่ือสารเกณฑ์การประเมินระดับความรุนแรงของแต่ละปัจจัยเส่ียง 

ต่อเจา้ของความเส่ียง (Risk Owner) และกาํหนดให้มีการทบทวนเกณฑ์การประเมินความเส่ียง 

ทัง้ดา้นผลกระทบและโอกาสที่จะเกิดเป็นประจาํอย่างสมํ่าเสมอ เม่ือสภาพแวดลอ้มของรฐัวิสาหกิจ 

มีการเปล่ียนแปลงไป  

2. ผูบ้ริหารควรประเมินระดับความเส่ียงทั้งระดับความเส่ียงก่อนมาตรการควบคุม (Inherent Risk)  

ความเพียงพอของมาตรการการควบคุมที่มีอยู่ในปัจจุบนั รวมถึงพิจารณาระดบัความเส่ียงที่เหลืออยู่ 

(Residual Risk) วา่อยู่ในระดบัความเส่ียงที่องคก์รยอมรบัได ้(RA) หรอืไม่  

คําอธิบายระดับความเส่ียงก่อนมาตรการควบคุม (Inherent Risk) และระดับความเส่ียง 

ทีเ่หลืออยู่ (Residual Risk) 

ระดับความเส่ียงก่อนมาตรการควบคุม (Inherent Risk) คือ ระดบัความเส่ียงที่เกิดขึน้จากการดาํเนิน

กิจกรรมต่างๆ ขององคก์ร โดยที่ผูบ้ริหารยงัไม่ไดด้าํเนินการใดๆ เพื่อลดผลกระทบหรือโอกาสที่จะเกิด 

ของความเส่ียงนั้น การประเมินระดับความเส่ียงก่อนมาตรการควบคุมจะทาํให้ผูบ้ริหารสามารถ

ประมาณการทรพัยากรที่ตอ้งใช ้และระดบัการควบคมุที่ตอ้งมีในการจดัการความเส่ียง 

ระดับความเส่ียงที่เหลืออยู่ (Residual Risk) คือ ระดบัความเส่ียงคงเหลือหลงัจากที่ไดพ้ิจารณา 

ถึงมาตรการควบคุมต่างๆ ที่ผูบ้ริหารกาํหนดใหมี้ในปัจจุบนั การประเมินระดบัความเส่ียงที่เหลืออยู่ 

(Residual Risk) ทาํใหผู้บ้ริหารสามารถพิจารณาไดว้่ามาตรการจดัการความเส่ียงที่มีอยู่ในปัจจบุนั 

มีประสิทธิภาพเพียงพอหรือไม่ หรือมีมาตรการควบคุมเกินความจําเป็น หากระดับความเส่ียง 

ที่เหลืออยู่ (Residual Risk) อยู่ในระดับที่สูงเกินกว่าระดับความเส่ียงที่องค์กรยอมรับได้ (RA)  

ผูบ้รหิารจะตอ้งกาํหนดแผนจดัการความเส่ียงและดาํเนินการตามแผนดงักลา่ว 

  

3. การบ
รหิ

ารความ
เสี ่ยง 
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ตัวอย่างแผนภาพแสดงระดับความเส่ียงก่อนมาตรการควบคุม (Inherent Risk)  

และระดับความเส่ียงทีเ่หลืออยู่ (Residual Risk) 

 

จากแผนภาพขา้งตน้ จะเห็นไดว้่าความเส่ียงก่อนมาตรการควบคมุ (Inherent Risk) จะอยู่ที่ระดบัสงูกว่า 

ความเส่ียงที่ เหลืออยู่ (Residual Risk) เม่ือองค์กรได้มีการจัดการความเส่ียงตามมาตรการ 

ควบคุมที่ มีอยู่ในปัจจุบัน นอกจากนี้ หากรัฐวิสาหกิจมีการพิจารณาต่อไปว่ามาตรการจัดการ 

ความเส่ียงที่มีอยู่ในปัจจบุนัมีประสิทธิภาพเพียงพอหรือไม่ จากนัน้มีการกาํหนดแผนจดัการความเส่ียง

และดาํเนินการตามแผนดงักล่าวเพิ่มเติม และหากการดาํเนินการมีประสิทธิภาพ องคก์รจะสามารถ 

ลดระดบัความเส่ียงลงจนไปถึงระดบัความเส่ียงที่องคก์รยอมรบัได ้(RA) 

การพิจารณาความเพียงพอและประสิทธิภาพของการควบคุมที่ มีอยู่ในปัจจุบัน สามารถทาํได้

ดงัตอ่ไปนี ้

• พิจารณาการออกแบบการควบคุม (Design Effectiveness) เปรียบเทียบกับแนวปฏิบัติที่ ดี  

(Best Practice) ของการควบคุมภายใน โดยมีเป้าหมายสูงสุดที่จะพิจารณาว่าการควบคุมนั้น

ก่อใหเ้กิดความเช่ือมั่นอย่างสมเหตสุมผลในวตัถปุระสงคท์ี่ไดก้าํหนดไวห้รอืไม่  

ตัวอย่าง: การกาํหนดใหผู้ม้าติดต่อทกุคนตอ้งแลกบตัรประชาชนกบัพนกังานรกัษาความปลอดภยั 

และลงช่ือในสมดุลงทะเบียนก่อนเขา้มาในบรเิวณสาํนกังาน 

• พิจารณาว่าการควบคุมที่ ได้ออกแบบไว้นั้น ได้รับการนําไปปฏิบัติอย่างเหมาะสมหรือไม่   

(Operating Effectiveness) 
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ตัวอย่าง: การติดตามและประเมินผลเพื่อใหม้ั่นใจว่า ผูเ้ก่ียวขอ้งทุกคนไดป้ฏิบติัตามการควบคุม 

ที่ไดอ้อกแบบไวน้ั้น กล่าวคือ ผูม้าติดต่อไดแ้ลกบัตรประชาชนกับพนักงานรกัษาความปลอดภัย 

และลงช่ือในสมุดลงทะเบียนก่อนเข้ามาในบริเวณสํานักงานทุกครั้งหรือไม่ พนักงานรักษา 

ความปลอดภยัไดบ้งัคบัใชร้ะเบียบดงักลา่วอย่างเขม้งวดเพียงใด 

• การควบคุมเกินความจําเป็น คือ การกําหนดขั้นตอน หรือมาตรการต่างๆ เพื่อการควบคุม 

ในแต่ละกิจกรรมมากเกินไปเม่ือเปรียบเทียบกับระดับความเส่ียง ซึ่งอาจต้องใช้ทรัพยากร  

เช่น บคุลากร เทคโนโลยีเพื่อการบรหิารจดัการมากเกินความจาํเป็น 

ตัวอย่าง : การจ้างพนักงานเงินเดือน 150,000 บาท เพื่อดูแลและควบคุมการจ่ายเงินสด  

จาํนวน 10,000 บาท 

ภายหลังจากการพิจารณามาตรการจัดการความเส่ียงที่ มีอยู่ในปัจจุบันแล้ว หากพบว่ายังไม่มี

ประสิทธิภาพและประสิทธิผลเพียงพอ ผู้บริหารควรจะตอ้งจัดทาํแผนจัดการความเส่ียงเพิ่มเติม 

และติดตามการปฏิบัติตามแผนจัดการความเส่ียงนั้น เพื่อให้ความเส่ียงอยู่ในระดับความเส่ียง 

ที่องคก์รยอมรบัได ้(RA) 

3. ภายหลังจากการกําหนดเกณฑ์การประเมินความเส่ียง ผู้บริหารควรมีการประเมินความเส่ียง 

โดยสามารถพิจารณานําผลจากการวิ เคราะห์เชิงลึกถึงสาเหตุและที่มาของความเส่ียงนั้นๆ  

มาเป็นสว่นหนึ่งในการประเมินความเส่ียง 

เครื่องมือหรือเทคนิคทีใ่ช้ในการประเมินความเส่ียง 

ปัจจัยหลักในการพิจารณาเครื่องมือที่จะเลือกใชใ้นการประเมินความเส่ียงขึน้อยู่กับความรุนแรง 

ของความเส่ียงนั้นๆ ความซับซอ้นของความเส่ียง ความเพียงพอของขอ้มูลที่จะใชใ้นการประเมิน 

ความสามารถหรือความตอ้งการขององคก์รในการใช้แนวทางหรือเครื่องมือในการประเมินนั้นๆ  

และตน้ทนุที่ใชใ้นการประเมินความเส่ียง 

การประเมินความเส่ียงสามารถทาํโดยใชเ้ครื่องมือเชิงคุณภาพ เชิงปริมาณหรืออาจพิจารณาใชท้ัง้สอง

เครื่องมือรว่มกนั ดงันี ้

1) เครื่องมือการประเมินความเส่ียงเชิงคุณภาพ มักนาํมาใชเ้ม่ือการหาขอ้มูลเชิงปริมาณไม่สามารถ 

ทาํไดห้รอืมีตน้ทนุสงูกวา่ประโยชนท์ี่คาดวา่จะไดร้บัจากแนวทางการประเมินดงักลา่ว เช่น 

• การสมัภาษณ ์ 

• การประชมุเชิงปฏิบติัการ (Workshop)  

• การสาํรวจ 

• การหาตวัวดัเปรยีบเทียบ (Benchmarking) 

• Bow-Tie Analysis 

3. การบ
รหิ

ารความ
เสี ่ยง 
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2) เครื่องมือการประเมินความเส่ียงเชิงปริมาณเป็นแนวทางที่จะช่วยเพิ่มความละเอียดและแม่นยาํ  

และสนบัสนุนการวิเคราะหผ์ลประโยชนท์ี่จะไดร้บักับตน้ทุนที่เกิดขึน้ ดงันัน้ แนวทางเชิงปริมาณ 

จงึมกัใชก้บักิจกรรมที่ซบัซอ้นและช่วยเสรมิเทคนิคเชิงคณุภาพ เช่น  

• แผนภมิูตน้ไม ้(Decision Trees) 

• แบบจาํลอง Monte Carlo  

• แบบจาํลองความน่าจะเป็น เช่น มูลค่าที่ไดร้ับผลกระทบจากความเส่ียง (Value at Risk)  

กระแสเงินสดที่ไดร้บัผลกระทบจากความเส่ียง (Cash Flow at Risk) การกระจายของค่าความสูญเสีย

ดา้นการดาํเนินงาน (Operational Loss Distribution)  

• แบบจาํลองที่ไม่ใชค้วามน่าจะเป็น เช่น การวิเคราะหค์วามอ่อนไหว (Sensitivity Analysis) 

การวิเคราะหส์ถานการณส์มมติ (Scenario Analysis)  

ทัง้นี ้เครื่องมือหรอืเทคนิคที่ใชใ้นการประเมินความเส่ียงที่นิยมใชก้นัมากและเป็นวิธีที่ง่าย ไดแ้ก่ Bow-Tie 

Analysis ซึง่การประเมินความเส่ียงโดยอาศยัเครื่องมือดงักลา่วจะเนน้ไปที่การระบสุาเหตขุองความเส่ียง 

และผลกระทบเม่ือเกิดเหตกุารณค์วามเส่ียงนัน้ๆ โดยช่ือวิธีการ Bow-Tie Analysis มาจากลกัษณะแผนภาพ 

ที่ มีการแสดงถึงสาเหตุและผลกระทบของเหตุการณ์ความเส่ียง โดยทั่ วไปแล้วจะใช้วิ ธีนี ้ร่วมกับ 

การสมัมนากลุม่ หรอืการประชมุเชิงปฏิบติัการ (Workshop) เพื่อหารอืและแลกเปล่ียนความคิดเห็นต่างๆ 

(Brainstorming) ในเรื่องความเส่ียง  

ประโยชนข์อง Bow-Tie Analysis คือ การช่วยใหก้ารวิเคราะหค์วามเส่ียงครอบคลุมไปถึงสาเหตุต่างๆ 

อย่างรอบด้าน เพื่อให้ผู้บริหารประเมินต่อไปได้ว่า สาเหตุในเรื่องใดที่ มีความสําคัญมากที่สุด  

และควรกําหนดแผนจัดการความเส่ียงอย่างไร เพื่อให้สอดคล้องกับสาเหตุของความเส่ียงนั้น  

และควรจดัสรรทรพัยากรในการจดัการความเส่ียงอย่างไร นอกจากนี ้การแสดงผลกระทบในหลายๆ ดา้น

จะช่วยให้ผู้บริหารทราบว่า ควรนําเกณฑ์การประเมินความเส่ียงด้านใดมาใช้ เช่น ผลกระทบ 

ดา้นที่เป็นตวัเงิน หรอืดา้นช่ือเสียง 
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ตัวอย่างการวิเคราะหค์วามเส่ียงตามวิธี Bow-Tie Analysis 

 
กรณีความเส่ียงที่อาจมีผลกระทบรุนแรงมาก ผูบ้ริหารอาจเลือกใชก้ารวิเคราะหส์ถานการณส์มมติ 

(Scenario Analysis) แต่เม่ือตอ้งประเมินผลกระทบของหลายเหตุการณ์ ผู้บริหารอาจพิจารณา 

นําการสรา้งสถานการณ์จําลอง (Simulations) มาใช้ซึ่งอาจมีประโยชน์มากกว่า เช่น การทดสอบ 

ภาวะวิกฤติ (Stress Testing) ที่ใชใ้นการประเมินความสามารถในการรบัมือกับสถานการณท์ี่ไม่ปกติ 

หรอืสถานการณท์ี่มีความเส่ียงสงู 

ในทางกลับกัน ในกรณีที่ความเส่ียงมีโอกาสที่จะเกิดขึน้สูงแต่ผลกระทบตํ่า ผูบ้ริหารอาจเลือกใช ้

วิธีติดตามขอ้มูล (Data Tracking) และระบบคอมพิวเตอรเ์สมือนมนุษย ์(Cognitive Computing)  

ในการหาขอ้สรุปเก่ียวกบัความรุนแรงของความเส่ียง ทัง้นี ้องคก์รอาจใชแ้นวทางเดียวกนักบัที่เคยใช้

ในขัน้ตอนการระบคุวามเส่ียงก็ได ้

4. ภายหลงัจากการประเมินความรุนแรงของความเส่ียงแลว้ รฐัวิสาหกิจควรพิจารณาแสดงผลการประเมิน

ดังกล่าวผ่าน “แผนภาพความเส่ียง” (Heat Map/Risk Map) หรือแผนภาพชนิดอื่นๆ เพื่อแสดง 

ความรุนแรงของความเส่ียงแต่ละความเส่ียงต่อการบรรลกุลยทุธแ์ละวตัถปุระสงคใ์นการประกอบกิจการ 

ความเส่ียงที่แสดงในแผนภาพความเส่ียง (Heat Map/Risk Map) ใชส้มมติฐานของผลการปฏิบติังาน

เพื่อบรรลุกลยุทธ์และวัตถุประสงคใ์นการประกอบกิจการในระดับหนึ่งๆ โดยสีในแผนภาพแสดง 

ความรุนแรงของความเส่ียงในระดบัต่างๆ เป็นผลมาจากการพิจารณาความเป็นไปไดท้ี่จะเกิดร่วมกบั

ผลกระทบ ณ ระดบัความเส่ียงที่ยอมรบัไดห้นึ่งๆ 

 

3. การบ
รหิ

ารความ
เสี ่ยง 
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ตัวอย่างแผนภาพความเส่ียงทีแ่สดงความรุนแรงของความเส่ียงต่อการบรรลุวัตถุประสงค ์

ในการประกอบกิจการ 

จากรูปขา้งตน้แสดงใหเ้ห็นว่าองคก์รมีระดับความรุนแรงทั้งหมด 5 ระดับ จากสีแดงถึงสีเหลืองอ่อน  

สีแต่ละสีแสดงถึงความรุนแรงในระดับต่างๆ รวมถึงระดับความเส่ียงที่องคก์รยอมรบัได ้(RA) องคก์ร 

ที่หลีกเล่ียงความเส่ียง (Risk Averse) จะมีพื ้นที่ สีแดงมากกว่าเ ม่ือเปรียบเทียบกับองค์กร 

ที่รบัความเส่ียงไดส้งู (Risk Aggressive) 

แนวปฏบิัตทิี ่3 การจดัลาํดบัความสาํคญัของความเส่ียง 

รัฐวิสาหกิจควรจัดลาํดับความสาํคัญของความเส่ียงและเลือกแนวทางการตอบสนองต่อความเส่ียง 

ที่เหมาะสม 

คู่มือปฏบิัต ิ 

1. การจัดลาํดับความสาํคัญของความเส่ียงและช่วยให้รัฐวิสาหกิจตัดสินใจเลือกวิธีการตอบสนอง 

ต่อความเส่ียง และจัดสรรทรัพยากรได้อย่างเหมาะสม ผู้บริหารควรนาํระดับความเส่ียงที่องคก์ร 

ยอมรับได้ (RA) มาพิจารณาประกอบการจัดลําดับความสําคัญของความเส่ียงด้วย กล่าวคือ  

ความเส่ียงจะมีลําดับความสําคัญสูงหากเข้าใกล้ระดับความเส่ียงที่องค์กรยอมรับได้ (RA)  

ซึง่มีการจดัลาํดบัความสาํคญัของความเส่ียงสามารถพิจารณาจากเกณฑ ์ดงัตวัอย่างตอ่ไปนี ้
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• ความสามารถในการปรับตัว (Adaptability)  

เป็นความสามารถขององคก์รในการปรบัตวัและตอบสนองตอ่ความเส่ียง  

ตัวอย่าง: เม่ือเกิดการระบาดของโรคติดต่อ ทาํใหพ้นักงานไม่สามารถมาทาํงานที่สาํนักงานได ้

องคก์รจึงตอ้งปรบัตวัโดยนาํระบบการทาํงานแบบออนไลนม์าใช ้รวมถึงจดัอบรมใหพ้นกังานมีทกัษะ 

ในการใชเ้ทคโนโลยี เพื่อใหก้ารทาํงานยงัคงดาํเนินไปไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ ทัง้นี ้หากสถานการณ์

โรคติดต่อทุเลาลง องคก์รก็อาจพิจารณาแนวทางปฏิบัติในการทาํงานอีกครัง้ เช่น การทาํงาน 

แบบผสมผสาน (Hybrid Working)  

• ความซับซ้อน (Complexity) 

ลกัษณะของความเส่ียงและความสมัพนัธร์ะหวา่งความเส่ียงมีความซบัซอ้น  

ตัวอย่าง: องคก์รอยู่ระหว่างการพัฒนาแพลตฟอรม์กลางสาํหรบัใหบ้ริการประชาชน โดยตอ้งมี 

การยืนยันตวัตนหรือทาํธุรกรรมอื่นๆ ผ่านทางแพลตฟอรม์ดังกล่าว องคก์รจึงควรพิจารณาความเส่ียง 

ดา้นความมั่นคงทางไซเบอร์ เน่ืองจากในการพัฒนาแพลตฟอร์ม ต้องใช้ข้อมูลและเช่ือมโยง 

จากหลายระบบ หลายฐานขอ้มูล และหลายหน่วยงาน ซึ่งหากขอ้มูลส่วนใดรั่วไหลก็มีแนวโน้ม 

ที่จะกระทบต่อความเส่ียงอื่น อาทิ ข้อมูลส่วนบุคคลรั่วไหลก็จะส่งผลกระทบต่อความเส่ียง 

ดา้นกฎหมายและการปฏิบติัตามขอ้กาํหนด เช่น กฎหมายวา่ดว้ยการคุม้ครองขอ้มลูสว่นบคุคล 

• ความรวดเร็ว (Velocity) 

ระยะเวลาที่ความเส่ียงเกิดขึน้และส่งผลกระทบต่อองค์กร ความรวดเร็วในการส่งผลกระทบนี ้

อาจทาํใหอ้งคก์รไม่สามารถรกัษาระดบัในความเบี่ยงเบนในผลการปฏิบติังานที่ยอมรบัได ้กล่าวคือ  

หากความเส่ียงมีความเร็วสูง จะส่งผลกระทบต่อองค์กรทันที ส่งผลให้องค์กรมีเวลารับมือ 

หรอืแกไ้ขนอ้ย 

ตัวอย่าง :  ความเส่ียงจากการหยุดชะงักการดําเนินงาน เ น่ืองจากการหยุดงานประท้วง 

เป็นความเส่ียงที่มีความเร็วสูง เน่ืองจากองค์กรได้รับผลกระทบทันที ซึ่งมีผลต่อประสิทธิภาพ 

ของการบรหิารจดัการห่วงโซอ่ปุทาน 

• ระยะเวลาทีค่งอยู่ (Persistence) 

ระยะเวลาที่ความเส่ียงส่งผลกระทบต่อองค์กร กรณีที่ความเส่ียงนั้นส่งผลกระทบต่อองค์กร 

เป็นระยะเวลานาน หรอืเกิดขึน้บอ่ยครัง้ ควรใหค้วามสาํคญักบัความเส่ียงดงักลา่ว  

ตัวอย่าง: ในทุกฤดูรอ้นมักเกิดภัยแลง้ ซึ่งมักเกิดขึน้ต่อเน่ืองเป็นเวลาหลายสปัดาหแ์ละส่งผลกระทบ 

ต่อการเกษตรและระบบสาธารณูปโภค หน่วยงานที่ เ ก่ียวข้องจึงจัดทําแผนรับมือภัยแล้ง 

สาํหรบัการสาํรองการจ่ายนํา้ประปา 

  

3. การบ
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• การฟ้ืนตัว (Recovery) 

ความสามารถขององคก์รในการปรบัตวัเขา้สู่ช่วงที่ยอมรบัได ้เช่น องคก์รกลบัมาดาํเนินงานอีกครัง้

หลงัจากประสบภยัแผ่นดินไหวหรอืภยัธรรมชาติอื่นๆ  

ทั้งนี ้ การจัดลาํดับความสาํคัญของความเส่ียง ความเส่ียงที่ มีความรุนแรงใกล้เคียงกันอาจได้รับ 

การจดัลาํดบัความสาํคญัที่แตกตา่งกนัได ้ 

ตัวอย่าง: ความเส่ียงสองเรื่องอาจมีความรุนแรง “ปานกลาง” เหมือนกัน แต่ความเส่ียงที่หนึ่งไดร้บั 

การจัดลําดับว่ามีความสําคัญมากกว่า เน่ืองจากมีความเร็วมากกว่าและมีระยะเวลาที่คงอยู ่

นานกว่าหรือเน่ืองจากวิธีการตอบสนองต่อความเส่ียงสาํหรับความเส่ียงที่หนึ่งให้ผลตอบแทน 

ที่ปรับด้วยความเส่ียง (Risk-adjust Return) หรือปรับลดระดับความเส่ียงลงได้มากกว่าความเส่ียง 

ที่สอง 

แนวปฏบิัตทิี ่4 การเลือกแนวทางการตอบสนองต่อความเสีย่ง   

รฐัวิสาหกิจควรเลือกแนวทางการตอบสนองต่อความเส่ียง 5 แนวทาง คือ 1) การหลีกเล่ียงความเส่ียง 

(Avoidance) 2) การลดความเส่ียง (Reduction) 3) การหาผูร้ว่มรบัความเส่ียง (Sharing) 4) การยอมรบั

ความเส่ียง (Acceptance) และ 5) การดาํเนินการต่อโดยการยอมรบัความเส่ียงที่สูงขึน้ (Pursuing)  

และเลือกใช้วิธีในการตอบสนองต่อความเส่ียงให้สอดคล้องกับระดับความรุนแรงของความเส่ียง 

และช่วงความเบี่ยงเบนของระดับความเส่ียงที่องคก์รยอมรบัได ้(RT) และระดับความเส่ียงที่เหลืออยู่ 

(Residual Risk) นอกจากนี ้ควรพิจารณาถึงผลกระทบและโอกาสที่จะเกิด ความสมดลุของตน้ทนุที่ตอ้งใช ้

ในการตอบสนองต่อความเส่ียงและผลที่ไดจ้ากการตอบสนองต่อความเส่ียงนัน้ รวมถึงความเส่ียงใหม่ 

ที่อาจเกิดเพิ่มขึน้ ซึง่เป็นผลจากการตอบสนองตอ่ความเส่ียงเดิม  

คู่มือปฏบิัต ิ

1. เม่ือการจัดลาํดับความสาํคัญของความเส่ียงแล้วเสร็จ ผู้บริหารควรพิจารณากําหนดแนวทาง 

การตอบสนองตอ่ความเส่ียง และจดัทาํแผนจดัการความเส่ียง ดงัตอ่ไปนี ้

1) ศึกษาและวิเคราะหค์วามเส่ียงแต่ละขอ้ ระดับความเส่ียง สาเหตุและที่มาของความเส่ียงนั้น  

เพื่อทาํความเขา้ใจในแต่ละองคป์ระกอบและความสัมพันธ์ของแต่ละความเส่ียง และเหตุการณ ์

ที่ เ ก่ียวเน่ืองต่างๆ โดยในการวิ เคราะห์ให้เน้นไปที่อะไรคือสาเหตุที่ แท้จริงของความเส่ียง  

ผ่านการจดัทาํแผนภาพแสดงความเช่ือมโยงของความเส่ียง (Risk Correlation Map) เพื่อวิเคราะห์

และแสดงใหเ้ห็นถึงความสมัพนัธร์ะหว่างความเส่ียงต่างๆ อย่างเป็นระบบ เพื่อช่วยใหก้ารประเมิน 

ผลกระทบทําได้ครอบคลุมย่ิงขึน้และสนับสนุนการตัดสินใจเชิงกลยุทธ์ของคณะกรรมการ 

และผูบ้รหิารไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ โดยมีขัน้ตอนดงัตอ่ไปนี ้
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(1) การกาํหนดปัจจัยเส่ียงและสาเหตุของความเส่ียงในทุกปัจจัยเส่ียง รวมถึงกาํหนดระดับ

ความรุนแรงของแต่ละสาเหตุในทุกปัจจัยเส่ียง อีกทั้งกาํหนดนํา้หนักของแต่ละสาเหต ุ

ที่กระทบต่อปัจจยัเส่ียงนัน้ๆ ใหค้รบรอ้ยละ 100 โดยกระบวนการวิเคราะหนี์จ้ะดาํเนินการ

รว่มกนัระหวา่งเจา้ของความเส่ียง (Risk Owner) และหน่วยงานบรหิารความเส่ียง 

(2) การวิเคราะหค์วามสมัพนัธร์ะหว่างทกุปัจจยัเส่ียงในระดบัองคก์รและสาเหตขุองความเส่ียง

ทั้งหมดโดยจะมีการเช่ือมโยงความสัมพันธ์ระหว่างปัจจัยเส่ียงและสาเหตุแต่ละรายการ 

ผ่านการกาํหนดเสน้โยง เพื่อแสดงถึงความสมัพนัธอ์ย่างชดัเจน จนเกิดเป็นแผนภาพแสดง

ความเช่ือมโยงของความเส่ียง (Risk Correlation Map) โดยกระบวนการวิเคราะห์นี ้

จะดาํเนินการร่วมกันระหว่างเจ้าของความเส่ียง (Risk Owner) และหน่วยงานบริหาร 

ความเส่ียง  

(3) การสรุปสาเหตุของความเส่ียงในทุกปัจจัยเส่ียงและผลกระทบ โดยมีการวิเคราะหผ์ลกระทบ 

ทัง้เชิงพรรณาและเชิงปรมิาณโดยกระบวนการวิเคราะหนี์ ้ซึง่จะดาํเนินการรว่มกนัระหวา่งเจา้ของ 

ความเส่ียง (Risk Owner) และหน่วยงานบรหิารความเส่ียง โดยอาจพิจารณาระบตุามตาราง 

ดงัตวัอย่างตอ่ไปนี ้

ความสัมพันธ ์ สาเหตุ ผลกระทบ การวิเคราะห์

ผลกระทบ 

เชิงพรรณา 

การวิเคราะห์

ผลกระทบ 

เชิงปริมาณ 

คูท่ี่ 1 

ความเส่ียง 

ดา้นรายได ้และ

ความเส่ียงดา้น

ความพงึพอใจ

ของผูร้บับรกิาร 

การใหบ้รกิาร 

ที่ไม่ได้

คณุภาพ 

 

• รายไดไ้ม่เป็นไป

ตามเปา้หมาย 

• ระดบัความพงึพอใจ

ของผูร้บับรกิาร 

ไม่เป็นไปตาม

เปา้หมาย 

สาเหตหุนึ่งที่ทาํให้

รายไดไ้ม่เป็นไป 

ตามเปา้หมาย 

คือ การใหบ้รกิาร 

ที่ไม่ไดค้ณุภาพ  

ทาํใหร้ะดบั 

ความพงึพอใจของ

ผูร้บับรกิารลดลง 

และผูร้บับรกิาร

เปล่ียนไปเลือกใช้

บรกิารจากคูแ่ข่ง 

คะแนนความพงึพอใจ 

ของผูร้บับรกิาร 

ลดลง 0.5 คะแนน  

ทาํใหผู้ร้บับรกิาร

เปล่ียนไปเลือกใช้

บรกิารจากคูแ่ข่ง  

และทาํใหร้ายได ้ 

ลดลงรอ้ยละ 2  

จากเปา้หมาย 

ที่กาํหนด 

(4) การนาํแผนภาพแสดงความเช่ือมโยงของความเส่ียง (Risk Correlation Map) ไปใชใ้นการรว่ม

พิจารณากาํหนดแผนการบริหารจัดการความเส่ียงที่จะระบุในขั้นถัดไป โดยมีการบริหาร 

3. การบ
รหิ

ารความ
เสี ่ยง 
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ถึงปัจจัยเส่ียงที่เป็นสาเหตุหลัก และมีการกล่าวถึงปัจจัยเส่ียงที่มีระดับความรุนแรงสูง  

และส่งผลกระทบต่อปัจจัยเส่ียงดังกล่าว รวมถึงมีการประเมินความสาํเร็จของเป้าหมาย 

ในการบริหารความเส่ียงของปัจจัยเส่ียงหลักว่าเป็นผลมาจากการบริหารปัจจัยเ ส่ียง 

ที่เป็นสาเหต ุหรอืการบรหิารปัจจยัเส่ียงที่มีผลกระทบสงู  

(5) การสรา้งความเขา้ใจในเรื่องแผนภาพแสดงความเช่ือมโยงของความเส่ียง (Risk Correlation 

Map) ใหก้บับคุลากรในองคก์ร โดยเจา้ของความเส่ียง (Risk Owner) มีสว่นรว่มในการจดัทาํ

แผนภาพแสดงความเช่ือมโยงของความเส่ียง (Risk Correlation Map) และยอมรับ 

ในการรว่มกนัจดัทาํแผนการบรหิารจดัการความเส่ียงในกลุ่มความเส่ียงที่มีความสมัพนัธก์นั 

รวมถึงบคุลากรในองคก์รรบัรูแ้ละเขา้ใจเรื่องแผนภาพความเส่ียง (Heat Map/Risk Map)  

2) วางแผนและปรกึษารว่มกนั ระหวา่งผูบ้รหิารและพนกังานที่เก่ียวขอ้ง ถึงประเด็นตอ่ไปนี ้

(1) แนวทางการตอบสนองต่อความเส่ียงทัง้ 5 แนวทาง ดงัตารางแสดงกลยุทธก์ารตอบสนอง 

ต่อความเส่ียง/การจัดการความเส่ียง และหาขอ้สรุปแนวทางการตอบสนองต่อความเส่ียง 

ที่องคก์รจะเลือกดาํเนินการต่อไป เพื่อลดผลกระทบและ/หรือโอกาสที่จะเกิดของความเส่ียง

ใหล้ดลงถึงระดบัความเส่ียงที่องคก์รยอมรบัได ้(RA) 

กลยุทธก์ารตอบสนองต่อความเส่ียง/การจัดการความเส่ียง 

กลยุทธ/์แนวทาง/วิธี ความหมายของกลยุทธแ์ละการปฏิบัติ 

การยอมรบัความเส่ียง 

(Acceptance) 

ยอมรบัความเส่ียง โดยไม่มีการดาํเนินการใดๆ เพิ่มเติม เพื่อลดโอกาสที่จะเกิด 

หรอืผลกระทบของความเส่ียง เน่ืองจากความเส่ียงอยู่ในระดบัความเส่ียงที่องคก์ร

ยอมรบัได ้(RA) หรอืคา่ใชจ่้ายของการจดัการความเส่ียงนัน้ไม่คุม้คา่กบัผลที่องคก์ร

จะไดร้บั 

• ตวัอย่างการตอบสนองตอ่ความเส่ียงโดยใชก้ลยทุธนี์:้ การติดตามความเส่ียง 

วา่ยงัคงอยู่ในระดบัความเส่ียงที่องคก์รยอมรบัได ้(RA) หรอืไม่ และการติดตาม

การเปล่ียนแปลงในสภาพแวดลอ้มทางธุรกิจ เพื่อติดตามสถานการณแ์ละรบัมือ

ไดอ้ย่างทนัท่วงที หากมีการเปล่ียนแปลงใหม่ๆ ที่สาํคญั 

การลดความเส่ียง 

(Reduction) 

ไม่สามารถยอมรบัความเส่ียงได ้ตอ้งดาํเนินการเพื่อลดโอกาสที่จะเกิด 

หรอืลดผลกระทบของความเส่ียงใหอ้ยู่ในระดบัที่องคก์รยอมรบัได ้(RA)  

หรอืทัง้สองอย่าง โดยจดัทาํแผนจดัการความเส่ียงเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพ 

และประสิทธิผลในการลดความเส่ียง การตอบสนองตอ่ความเส่ียงลกัษณะนี ้

โดยทั่วไปจะเก่ียวขอ้งกบัการตดัสินใจทางธุรกิจในทกุๆ วนั 
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กลยุทธ/์แนวทาง/วิธี ความหมายของกลยุทธแ์ละการปฏิบัติ 

• ตวัอย่างการตอบสนองตอ่ความเส่ียงโดยใชก้ลยทุธนี์:้  

การปรบัปรุงและพฒันานโยบายและกระบวนการ การลงทนุในระบบ

สารสนเทศ/Software/อปุกรณ ์การแกไ้ขกระบวนการทางธุรกิจใหม่ 

การหาผูร้ว่มรบัความเส่ียง 

(Sharing) 

การถ่ายโอนหรอืแบง่ความเส่ียงบางสว่นไปยงับคุคลหรอืองคก์รอื่นเพื่อลดโอกาส 

ที่จะเกิดความเส่ียงหรอืลดผลกระทบ เช่น การซือ้ประกนั การซือ้อนพุนัธท์างการเงิน

เพื่อปอ้งกนัความเส่ียง (Hedging) การใชผู้ร้บัเหมาหรอืผูร้บัจา้ง อย่างไรก็ตาม  

การถ่ายโอนความเส่ียงไปยงับคุคลหรอืองคก์รอื่น อาจก่อใหเ้กิดความเส่ียงใหม่ 

เน่ืองจากบคุคลหรอืองคก์รอื่นนัน้ อาจไม่มีวิธีการจดัการความเส่ียงที่มีประสิทธิผล 

หรอืไม่รบัรูถึ้งหนา้ที่ในการจดัการความเส่ียงดงักลา่ว 

• ตวัอย่างการตอบสนองตอ่ความเส่ียงโดยใชก้ลยทุธนี์:้ การทาํประกนัภยัโรงงาน 

การทาํ Hedging การรว่มทนุกบับรษัิทอื่น 

การหลีกเล่ียงความเส่ียง 

(Avoidance) 

ยกเลิกหรอืหลีกเล่ียงกิจกรรมที่ก่อใหเ้กิดความเส่ียง การหลีกเล่ียงความเส่ียง 

อาจเก่ียวกบัการหยดุสายการผลิต การยกเลิกการขยายตลาดในภมิูภาค 

หรอืการขายหน่วยงาน (Spin-off) 

• ตวัอย่างการตอบสนองตอ่ความเส่ียงโดยใชก้ลยทุธนี์:้ การหยดุและเลิกการดาํเนิน

กิจการ การปรบัปรุงวตัถปุระสงค ์เริ่มแรกของกิจการหรอืแผนกลยทุธ ์

การดาํเนินการต่อ  

(Pursuing) 

ดาํเนินการกิจกรรมนัน้ตอ่ โดยยอมรบัความเส่ียงที่สงูขึน้เพื่อใหบ้รรลผุลการปฏิบติังาน

ที่ตอ้งการ ในขณะที่ตอ้งระวงัไม่ใหมี้ความเส่ียงสงูเกินกวา่ช่วงเบี่ยงเบนของระดบั

ความเส่ียงที่องคก์รยอมรบัได ้(RT)  

• ตวัอย่างการตอบสนองตอ่ความเส่ียงโดยใชก้ลยทุธนี์:้ แมว้า่การผลิตก่อใหเ้กิด

ของเสียจาํนวนมาก อย่างไรก็ตาม องคก์รเลือกที่จะดาํเนินการผลิตตอ่  

เพราะคาดวา่ของเสียจากการผลิตจะสามารถนาํไปขายตอ่เพื่อก่อใหเ้กิดรายไดไ้ด ้

ทัง้นี ้ในการเลือกวิธีการตอบสนองต่อความเส่ียงประเภทต่างๆ ตามตารางขา้งตน้ ควรคาํนึงถึง 

การบริหารความเส่ียงในบริบทขององคก์ร วัตถุประสงคใ์นการประกอบกิจการ เป้าหมาย 

ของผลการปฏิบัติงาน และระดับความเส่ียงที่องค์กรยอมรับได้ (RA) ด้วย นอกจากนี้  

บางกรณีผูบ้รหิารอาจจาํเป็นตอ้งพิจารณาการดาํเนินการอื่นๆ รว่มดว้ย เช่น 

• การทบทวนวัตถุประสงค์ในการประกอบกิจการ  :  ความรุนแรงของความเส่ียง 

และช่วงเบี่ยงเบนของระดบัความเส่ียงที่องคก์รยอมรบัได ้(RT) ที่กาํหนดขึน้ อาจทาํให้

องค์กรตัดสินใจทบทวนและปรับปรุงแก้ไขวัตถุประสงค์ในการประกอบกิจการ  

3. การบ
รหิ

ารความ
เสี ่ยง 



92 |    หลกัเกณฑ ์แนวปฏิบตัิ และคู่มือปฏิบตัิเก่ียวกบัการบรหิารความเสี่ยงและการควบคมุภายในสาํหรบัรฐัวิสาหกิจ ปี 2568    

กรณีนีอ้าจเกิดขึน้เม่ือวิธีการตอบสนองต่อความเส่ียงประเภทอื่นๆ ไม่สอดคล้องกับ 

ความตอ้งการขององคก์ร 

•  การทบทวนกลยทุธ ์: ความรุนแรงของความเส่ียงและระดบัความเส่ียงที่องคก์รยอมรบัได ้(RA) 

ที่กําหนดขึน้ อาจทําให้องค์กรตัดสินใจทบทวนและปรับปรุงแก้ไขกลยุทธ์ กรณีนี ้

อาจเกิดขึน้เม่ือวิธีการตอบสนองตอ่ความเส่ียงประเภทอื่นๆ ไม่สอดคลอ้งกบัความตอ้งการ

ขององคก์ร เช่นเดียวกบัการทบทวนวตัถปุระสงคใ์นการประกอบกิจการ 

องค์กรอาจเลือกที่จะกระทําการที่ มีความเส่ียงสูงเกินกว่าระดับความเส่ียงที่องค์กร 

ยอมรบัได ้(RA) หากพิจารณาแลว้พบว่า ผลกระทบจากการอยู่ภายใตร้ะดับความเส่ียง 

ที่องคก์รยอมรบัได ้(RA) ก่อใหเ้กิดความเสียหายมากกว่า ทัง้นี ้ตอ้งขออนมุติัจากผูมี้อาํนาจ

ในการเลือกวิธีดงักลา่ว 

  

แนวปฏิบัตเิพือ่การต่อยอด  

กรณีที่รฐัวิสาหกิจกาํหนดความสามารถในการรบัความเส่ียง (RC) และพบว่าความเส่ียงที่องคก์รเผชิญ

เกินกว่าความสามารถในการรับความเส่ียง (RC) จะถือเป็นสถานการณ์ที่อาจก่อให้เกิดอันตราย 

อย่างมีนัยสาํคัญต่อเสถียรภาพและความต่อเน่ืองในการดําเนินงานขององค์กร ดังนั้น องค์กร 

ควรเร่งดาํเนินการตรวจสอบ รายงาน และจัดการกับความเส่ียงที่เกินขอบเขตโดยทันที อาจรวมถึง 

การจัดทําแผนการบริหารจัดการความเส่ียงเฉพาะกิจหรือการทบทวนกลยุทธ์ขององค์กรใหม่  

เพื่อควบคมุและลดระดบัความเส่ียง 
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การเลือกวิธีการตอบสนองต่อความเส่ียง ควรพิจารณาถึงผลกระทบ (Impact) และโอกาส 

ที่จะเกิด (Likelihood) ดงันี ้

ตัวอย่างแผนภาพแสดงแนวทางในการกาํหนดกลยุทธเ์พือ่ตอบสนอง/จัดการความเส่ียง 

          ตํ่ามาก (1) ตํ่า (2) ปานกลาง (3) สงู (4) สงูมาก (5) 

สงูมาก (5) 

     

สงู (4) 

     

ปานกลาง (3) 

     

ตํ่า (2) 

     

ตํ่ามาก (1) 

     

นอกจากนี้ ผู้บริหารควรมีการประมาณการต้นทุนและผลประโยชน์ที่ได้รับของวิธีการ

ตอบสนองต่อความเ ส่ียงในแต่ละทางเ ลือก โดยอาจพิจารณาทั้งต้นทุนทางตรง  

ตน้ทุนทางออ้ม ตน้ทุนค่าเสียโอกาสในการใชท้รพัยากร รวมถึงตน้ทุนทางสงัคมและตน้ทนุ

ดา้นส่ิงแวดลอ้ม เช่นเดียวกันกับทางดา้นผลประโยชนท์ี่ผูบ้ริหารควรพิจารณาประมาณการ  

ทั้งผลประโยชน์ทางตรงและผลประโยชน์ทางอ้อม  รวมถึงผลประโยชน์ทางสังคม 

โอกาสทีจ่ะเกิดตํา่ ผลกระทบสูง 
ลดผลกระทบที่อาจเกิดขึน้ เช่น 
• กาํหนดแผนการดาํเนินงานอย่างตอ่เน่ือง 
• จดัทาํประกนัภยัต่างๆ 

โอกาสทีจ่ะเกิดสูง ผลกระทบสูง  
รายงานและบรหิารความเสี่ยงทนัที 

เช่น 
• จดัตัง้คณะทาํงาน 
• รายงานความคืบหนา้และระดบั

ความเสี่ยงตอ่ผูบ้ริหารระดบัสงู

อย่างสมํ่าเสมอ 
• รายงานความคืบหนา้ 

ตอ่คณะกรรมการ 
โอกาสทีจ่ะเกิดปานกลาง ผลกระทบปานกลาง 
บรหิารและติดตามผลเพื่อไม่ใหเ้กิดผลเสียหายขึน้  
เช่น 
• จดัทาํแผนปฏิบติัการเพื่อลดความเสี่ยง 
• ติดตามการดาํเนินการตามแผน 

โอกาสทีจ่ะเกิดตํา่ ผลกระทบตํ่า 
ไม่ตอ้งใหค้วามสนใจในการจดัการความเสี่ยง 

มากนกั เช่น 
• ติดตามการควบคมุและกระบวนการ

ปฏิบติังานตามปกติและตอ่เน่ือง 
• พิจารณาความเสี่ยงตามวาระปกติ 

โอกาสทีจ่ะเกิดสูง ผลกระทบตํ่า 
อาจไม่ตอ้งจดัการความเสี่ยงทนัที 

แตห่ากจดัการความเสี่ยง 

จะสามารถทาํใหผ้ลการดาํเนินงาน

โดยรวมดีขึน้ เช่น  
• ทาํใหก้ระบวนการตา่งๆ  

เป็นอตัโนมติัเพื่อลด 
ความผิดพลาดที่เกิดซํา้ๆ 

• พฒันาการฝึกอบรม 
• กาํหนดกิจกรรมการควบคมุ 

โอกาสที่
จะเกิด 

ผลกระทบ 

3. การบ
รหิ

ารความ
เสี ่ยง 
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และผลประโยชนด์า้นส่ิงแวดลอ้ม ตามตวัอย่างแบบฟอรม์ที่ช่วยในการพิจารณาทางเลือก 

ที่เหมาะสมในการจดัการความเส่ียง ดงันี ้

ตัวอย่างแบบฟอรม์ทีช่่วยในการพจิารณาทางเลือกทีเ่หมาะสมในการจัดการความเส่ียง 

ความเส่ียง กลยุทธก์ารจัดการ 

ความเส่ียง 

คาํอธิบายวิธีการ 

จัดการความเส่ียง 

ต้นทุน ผลประโยชน ์

 การยอมรับความเส่ียง

(Acceptance) 

   

การลดความเส่ียง

(Reduction) 

   

การหาผู้ร่วม 

รับความเส่ียง (Sharing) 

   

การหลีกเล่ียงความเส่ียง

(Avoidance) 

   

การดาํเนินการต่อ 

(Pursuing) 

   

อื่นๆ ..............    

สรุปทางเลือกทีเ่หมาะสมในการจัดการความเส่ียง 

 

คาํอธิบาย 

• ต้นทุนทางตรง คือ ตน้ทนุที่รฐัวิสาหกิจใชใ้นการก่อใหเ้กิดกิจกรรมนัน้ๆ โดยตรง 

• ต้นทุนทางอ้อม คือ ต้นทุนที่ร ัฐวิสาหกิจไม่อาจคิดเข้าโดยตรงเพราะมีการใช้ร่วมกัน  

จงึจาํเป็นตอ้งมีเกณฑใ์นการปันสว่น 

• ต้นทุนค่าเสียโอกาส คือ มูลค่าของผลตอบแทนจากกิจกรรมที่สูญเสียโอกาสไป 

ในการเลือกทาํกิจกรรมอย่างหนึ่ง ซึง่เป็นตน้ทนุที่ตอ้งคาํนงึถึงเสมอในทางเศรษฐศาสตร ์

• ต้นทุนทางสังคม คือ ค่าใช้จ่ายหรือผลกระทบเชิงลบที่เกิดขึน้กับสังคมจากกิจกรรม 

ทางเศรษฐกิจหรือโครงการต่างๆ เช่น การตกงาน ตน้ทุนการดูแลสุขภาพ การเพิ่มขึน้ 

ของโรคอบุติัใหม่  
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• ต้นทุนด้านส่ิงแวดล้อม คือ ต้นทุนที่ เ กิดจากผลกระทบเชิงลบต่อ ส่ิงแวดล้อม  

อนัเน่ืองมาจากกิจกรรมทางเศรษฐกิจหรือการพฒันา เช่น มลพิษ การสญูเสียธาตอุาหาร 

ในดิน การขาดแคลนนํา้ การปลอ่ยก๊าซเรอืนกระจก 

• ผลประโยชนท์างตรง คือ ผลประโยชนท์ี่รฐัวิสาหกิจไดร้บัจากกิจกรรมนัน้ๆ โดยตรง  

• ผลประโยชนท์างอ้อม คือ ผลประโยชนท์ี่รฐัวิสาหกิจไดร้บัจากกิจกรรมที่ไม่ไดด้าํเนินการ 

ซึ่งอาจเป็นผลประโยชนท์ี่ไดจ้ากการดาํเนินการของกิจกรรมอื่นๆ นอกหน่วยงาน แต่ไดส้่ง 

ผลประโยชนม์าสูห่น่วยงาน 

• ผลประโยชน์ทางสังคม คือ ผลประโยชนท์ี่เกิดขึน้กับสังคมจากกิจกรรมหรือโครงการ 

ที่มีเป้าหมายเพื่อพัฒนาคุณภาพชีวิตของประชาชน เช่น เพิ่มเวลาว่างจากการทาํงาน  

ที่อยู่อาศยัราคาไม่แพง ความรูส้กึมั่นคงปลอดภยั อตัราป่วยการป่วยที่ลดลง 

• ผลประโยชน์ด้านส่ิงแวดล้อม คือ ผลประโยชนท์ี่เกิดขึน้กับส่ิงแวดลอ้มจากกิจกรรม 

หรือโครงการที่ ช่ วยลดผลกระทบทางลบหรือฟ้ืนฟูทรัพยากรธรรมชาติ  เช่น คุณค่า 

ของผลประโยชน์จากลุ่มนํ้า การปรับปรุงคุณภาพอากาศและนํ้า ความหลากหลาย 

ทางชีวภาพ 

นอกจากการพิจารณาตน้ทนุและผลประโยชนข์องแต่ละความเส่ียงแลว้ ผูบ้ริหารควรพิจารณา

เพิ่มเติมตอ่เน่ืองไปอีกวา่ควรเลือกวิธีการตอบสนองตอ่ความเส่ียงวิธีใดวิธีหนึ่งหรอืใชห้ลายๆ วธีิ

ร่วมกัน เพื่อทําให้โอกาสที่จะเกิดและผลกระทบของความเส่ียงลดลงมาอยู่ในระดับ 

ที่ยอมรบัได ้รวมถึงความเป็นไปไดใ้นการตอบสนองต่อความเส่ียงหลายๆ ขอ้ดว้ยวิธีการ

จดัการแบบเดียวกนั  

ตัวอย่าง: การจดัฝึกอบรมพนกังานเพื่อพฒันาศกัยภาพในการปฏิบติังาน จดัเป็นการตอบสนอง 

ต่อความเส่ียงไดห้ลายความเส่ียงผ่านการดาํเนินการดว้ยวิธีเดียวกนั กล่าวคือ การจดัฝึกอบรม

พนักงานสามารถลดความเส่ียงจากการปฏิบัติงานผิดพลาด ในขณะเดียวกัน สามารถลด 

ความเส่ียงจากคณุภาพของสินคา้หรอืบรกิารที่ลดลงไดด้ว้ย 

แนวทางการตอบสนองตอ่ความเส่ียงมีหลากหลาย และบางครัง้การตอบสนองตอ่ความเส่ียง 

จากหนึ่งกิจกรรมยังอาจช่วยลดความเส่ียงไดม้ากกว่าหนึ่งความเส่ียง ดงันัน้ กระบวนการ

พิจารณาแนวทางการเลือกสรร รวมทัง้การจัดลาํดบัความสาํคญัควรดาํเนินการอย่างเป็น

ระบบเพื่อใหห้น่วยงานตา่งๆ มีความเขา้ใจที่ตรงกนั  

โดยทั่ วไปแล้ว แนวทางการตอบสนองต่อความเส่ียงที่ ได้เลือกแล้ว อาจไม่เพียงพอ 

หรอืไม่เหมาะสมเม่ือสถานการณบ์างอย่างเปล่ียนแปลงไป รฐัวิสาหกิจจงึควรพิจารณาปรบัเปล่ียน

แนวทางการเลือกสรรและการตอบสนองตอ่ความเส่ียงตามความเหมาะสมของสถานการณ ์ 

3. การบ
รหิ

ารความ
เสี ่ยง 
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ตัวอย่าง: หากรฐัวิสาหกิจมีทิศทางการขยายการดาํเนินงานไปสู่ธุรกิจใหม่ๆ ที่เก่ียวเน่ือง 

กับธุรกิจหลักดั้งเดิมของรฐัวิสาหกิจ และเคยมีการระบุถึงความเส่ียงและการตอบสนอง 

ต่อความเส่ียงที่ เก่ียวเน่ืองนั้นๆ แล้ว แต่เม่ือทิศทางในการดาํเนินงานเปล่ียนแปลงไป 

ผู้บริหารอาจพิจารณาปรับเปล่ียนการตอบสนองต่อความเส่ียงนั้น โดยการ “ยอมรับ 

ความเส่ียง” เพื่อที่จะติดตามโอกาสใหม่ๆ ในการพฒันาธุรกิจนัน้ๆ ไดเ้ช่นกนั หรืออีกตวัอย่างหนึ่ง 

เช่น เม่ือเวลาผ่านไป ผลการประเมินความเส่ียงในรูปของผลกระทบ และ/หรอืโอกาสที่จะเกิด 

อาจเปล่ียนแปลงไป รฐัวิสาหกิจอาจจาํเป็นตอ้งทบทวนวิธีการจดัการความเส่ียงที่ไดเ้ลือกแลว้ 

ไปใชว้ิธีการอื่นๆ ที่มีความเหมาะสมมากกวา่ 

(2) กาํหนดเวลาในการดาํเนินงานที่คาดว่าจะแลว้เสรจ็ (วนั เดือน ปี) ของแผนจดัการความเส่ียง 

ใหช้ดัเจน 

(3) กาํหนดเจา้ของความเส่ียง (Risk Owner) ซึง่หมายถึง ผูร้บัผิดชอบในการกาํหนดรายละเอียด 

ของแผนจัดการความเส่ียงหรือกิจกรรมการควบคุมที่จาํเป็น รวมถึงงบประมาณที่จาํเป็น 

ในการดาํเนินการ เพื่อใหม้ั่นใจว่ามาตรการในการจัดการความเส่ียงนั้น สามารถจัดการกับ

ความเส่ียงไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพและมีประสิทธิผล และสามารถสัมฤทธ์ิผลไดต้ามเวลา 

ที่กาํหนด 

(4) ในขัน้ตอนการกาํหนดแผนจดัการความเส่ียงควรกาํหนดใหส้อดคลอ้งกบัสาเหตขุองความเส่ียง 

โดยอาจพิจารณามาตรการที่มีอยู่แลว้ในปัจจุบันและวิเคราะหห์าแนวทางหรือมาตรการ 

ที่ควรจัดใหมี้เพิ่มขึน้เพื่อลดความเส่ียงใหอ้ยู่ในระดบัที่องคก์รยอมรบัได ้(RA) แผนจดัการ

ความเส่ียงไม่ควรเป็นกิจกรรมที่ทาํอยู่แลว้ในปัจจุบัน แต่ควรเป็นกิจกรรมที่ตอ้งจัดใหมี้

เพิ่มเติม รวมถึงควรพิจารณาว่าสําหรับความเส่ียงแต่ละข้อ มีการกําหนดแผนจัดการ 

ความเส่ียงที่ลด “โอกาสที่จะเกิด/ความเป็นไปได”้(Likelihood) หรือ “ผลกระทบ” (Impact)  

อย่างเหมาะสม เช่น การอบรมเป็นการจัดการความเส่ียงที่ช่วยลดโอกาสที่จะเกิด 

ความผิดพลาดในการปฏิบัติงาน ในขณะที่การจัดหากรมธรรมป์ระกันภัยเป็นการจัดการ

ความเส่ียงที่ช่วยลดผลกระทบที่เป็นความเสียหายทางการเงิน  

 

 

 

 

 

 

Tip: 

หากรฐัวิสาหกิจสามารถกาํหนดการตอบสนองต่อความเส่ียงหลายความเส่ียงดว้ยวิธีการจัดการ 

แบบเดียวกนัจะช่วยลดตน้ทนุในการบรหิารความเส่ียงได ้
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3) นาํเสนอต่อผูมี้อาํนาจเพื่อพิจารณาอนุมติัตามลาํดบัขัน้ จากนัน้จึงถ่ายทอดใหผู้ท้ี่เก่ียวขอ้งทราบ 

และนาํไปปฏิบติั รวมถึงจดัใหมี้การติดตามความคืบหนา้ของการนาํแผนจดัการความเส่ียงไปปฏิบติัดว้ย 

(รายละเอียดของการติดตามจะอธิบายในองคป์ระกอบที่ 4 แนวปฏิบติัที่ 1)  

4) การตอบสนองต่อความเส่ียงควรทาํอย่างต่อเน่ืองและมีการทบทวนอย่างสมํ่าเสมอ เพื่อให ้

การตอบสนองตอ่ความเส่ียงนัน้เป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพและทนัตอ่เหตกุารณ ์

2. รัฐวิสาหกิจควรจัดให้มีการเตรียมความพรอ้มเพื่อรองรับเหตุการณ์ไม่คาดคิดที่อาจส่งผลกระทบ 

ต่อการดําเนินงานอย่างต่อเ น่ือง โดยเฉพาะในกระบวนการที่ ส ําคัญและมีความเก่ียวข้อง 

กับการให้บริการหลักขององค์กร โดยพิจารณาจัดทาํกระบวนการบริหารความต่อเน่ืองทางธุรกิจ 

(Business Continuity Management: BCM) ของงานหลักๆ ทุกด้าน เพื่อให้องค์กรสามารถ

ดาํเนินการไดอ้ย่างตอ่เน่ือง รวมถึงควรมีการวิเคราะหผ์ลกระทบตอ่การดาํเนินงาน (Business Impact 

Analysis: BIA) เพื่อใหม้ั่นใจว่ามีการเตรียมความพรอ้มอย่างเหมาะสมเม่ือเกิดสถานการณฉ์ุกเฉิน  

โดยรฐัวิสาหกิจควรกาํหนดกระบวนการบรหิารจดัการความต่อเน่ืองทางธุรกิจ (BCM) และแนวปฏิบติั 

อย่างครบถว้นและเป็นระบบ ซึง่ประกอบดว้ย 

1) การประเมินความเส่ียง (Risk Analysis) 

2) การวิเคราะหผ์ลกระทบต่อการดาํเนินงาน (BIA) ที่ครอบคลุมระบบงานที่สาํคัญและทิศทาง 

ของยทุธศาสตรอ์งคก์รอย่างครบถว้น 

3) การจดัลาํดบัความสาํคญัของระบบงาน 

4) การกาํหนดกลยทุธแ์ผนบรหิารความตอ่เน่ืองทางธุรกิจ (Business Continuity Plan: BCP) 

5) การจดัทาํแผนบรหิารความตอ่เน่ืองทางธุรกิจ (BCP) 

6) การส่ือสารและฝึกอบรมแผนบรหิารความตอ่เน่ืองทางธุรกิจ (BCP) 

7) การทดสอบ ปรบัปรุง และการสอบทานแผนบรหิารความตอ่เน่ืองทางธุรกิจ (BCP) 

นอกจากนี ้รฐัวิสาหกิจควรทบทวนกระบวนการบรหิารความต่อเน่ืองทางธุรกิจ (BCM) เพื่อนาํผลไปใช้

ในการปรบัปรุงกระบวนการ โดยอาจพิจารณาทบทวนเป็นประจาํอย่างนอ้ยปีละ 1 ครัง้ หรือเม่ือมี 

การเปล่ียนแปลงอย่างมีนยัสาํคญั  

Tip: 

การกําหนดแผนจัดการความเส่ียงที่ มีประสิทธิภาพ จะต้องกําหนดให้ครอบคลุมทุกๆ สาเหต ุ

ความเส่ียง 

3. การบ
รหิ

ารความ
เสี ่ยง 
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แนวปฏบิัตทิี ่5 การจัดทาํภาพรวมความเสี่ยง 

รัฐวิสาหกิจควรจัดทาํภาพรวมความเส่ียง เพื่อช่วยให้คณะกรรมการและผู้บริหารสามารถพิจารณา 

ความเส่ียงจากมุมมองความเส่ียงในภาพรวม เพื่อใช้ในการส่ือสารและนําเสนอข้อมูลความเส่ียง 

ตอ่ผูท้ี่เก่ียวขอ้งในระดบัตา่งๆ อย่างเป็นระบบ   

คู่มือปฏบิัต ิ 

1. รฐัวิสาหกิจควรพิจารณาจดัทาํแบบจาํลองเพื่อใชใ้นการบริหารความเส่ียง (Portfolio View of Risk)  

ซึ่งถือเป็นเทคนิคชนิดหนึ่งในการวิเคราะห์และประเมินความเส่ียง โดยนําข้อมูลที่ เ ก่ียวข้อง 

กบัความเส่ียงที่ตอ้งการพิจารณามาใชก้บัแบบจาํลอง (Model) เพื่อประเมินผลกระทบของความเส่ียง

ออกมาในรูปของตัวเลขหรือจาํนวนเงิน (Risk Quantification) และนาํผลดังกล่าวมาพิจารณา 

ถึงทางเลือกที่เหมาะสมในการบริหารจัดการความเส่ียงให้อยู่ในระดับที่องค์กรยอมรับได  ้(RA)  

โดยมีวิธีการจดัทาํแบบจาํลองเพื่อใชใ้นการบรหิารความเส่ียง (Portfolio View of Risk) ประกอบดว้ย

ขัน้ตอนอย่างนอ้ย ดงันี ้

1) คัดเลือกความเส่ียงจากทะเบียนความเส่ียงที่รัฐวิสาหกิจระบุไว้ เพื่อนาํมาทาํการวิเคราะห ์

ความเส่ียงเชิงปริมาณ โดยความเส่ียงที่จะนํามาใช้นั้นควรพิจารณาตามความต้องการ 

ในการวิเคราะหข์อ้มูล เช่น เป็นความเส่ียงที่สาํคัญ มีผลการประเมินความเส่ียงอยู่ในระดับสูง  

โดยความเส่ียงดงักล่าวตอ้งมีขอ้มลูสนบัสนุนที่เพียงพอ เพื่อนาํมาจดัทาํ Portfolio View of Risk 

ไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ 

2) กําหนดผลลัพธ์ (Output) ที่ร ัฐวิสาหกิจต้องการทราบ โดยผลลัพธ์ของความเส่ียงดังกล่าว 

อาจอยู่ในรูปแบบของรายได ้กาํไรสทุธิ สินทรพัย ์เป็นตน้ 

3) เตรียมข้อมูลประมาณการทางการเงินที่ เก่ียวข้อง (Financial Forecast) เช่น งบกําไรขาดทุน  

งบแสดงฐานะการเงิน เป็นตน้ เพื่อใชเ้ป็นขอ้มลูประกอบการจดัทาํแบบจาํลอง 

4) เลือกเทคนิคการประเมินและวิเคราะหภ์าพรวมความเส่ียง ซึง่มีหลากหลายวิธี ดงัตวัอย่างตอ่ไปนี ้

(1) ประเมินจากข้อมูลในอดีตโดยใช้ข้อมูลทั้งภายนอกและภายในรัฐวิสาหกิจ (Past History – 

Internal and External Data) 

(2) ประเมินโดยผูเ้ช่ียวชาญ 

(3) การวิเคราะหค์วามไว (Sensitivity Analysis) 

(4) การวิเคราะหส์ถานการณส์มมติ (Scenario Analysis)  

(5) การวิเคราะหต์ามแผนภมิูตน้ไม ้(Decision Tree Analysis) 

(6) การวิเคราะหโ์ดยใชเ้ทคนิคการจาํลองสถานการณ ์(Simulations) เช่น แบบจาํลอง Monte 

Carlo การทดสอบภาวะวิกฤติ (Stress Testing)  
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5) ระบุและรวบรวมตัวแปรที่ เก่ียวข้องกับความเส่ียงที่คัดเลือกไว้ในข้อ 1) ทั้งหมด เช่น อัตรา

แลกเปล่ียน อัตราดอกเบี ้ย ราคานํ้ามัน อัตราการเติบโตของตลาด ส่วนแบ่งตลาด เป็นต้น  

ทั้งนี ้หากไม่มีข้อมูลที่ตอ้งการ สามารถใช้การตั้งสมมติฐาน โดยอาศัยข้อมูลจากผู้เช่ียวชาญ 

หรอืผูบ้รหิารที่เก่ียวขอ้ง เพื่อใหส้มมติฐานดงักลา่วมีความเหมาะสมกบัรฐัวิสาหกิจ 

6) สรา้งแบบจาํลอง (Model) โดยใชข้อ้มลูประกอบตามที่ไดเ้ตรยีมไวใ้นขอ้ 3) 

7) พิจารณาความเช่ือมโยงของข้อมูลของตัวแปรที่ เ ก่ียวข้องในข้อ 5) กับข้อมูลประมาณการ 

ของงบการเงินที่ไดจ้ัดเตรียมไว้ในข้อ 3) เพื่อนําข้อมูลตัวแปรไปผูกกับแบบจาํลองดังกล่าว  

และดาํเนินการตามเทคนิคการประเมินและวิเคราะหค์วามเส่ียงที่เลือกไว ้(Run Model) 

8) วิเคราะหผ์ลลพัธท์ี่มีตอ่ Output ที่กาํหนดไวต้ามขอ้ 2) 

9) สอบทานความถูกตอ้งของแบบจาํลอง (Sanity Check) เพื่อคน้หาขอ้ผิดพลาดของแบบจาํลอง  

ในกรณีผลลพัธท์ี่ไดมี้ความผิดปกติหรอืไม่ถกูตอ้ง 

10) นาํผลที่ไดม้าใชใ้นการกาํหนดแผนจดัการความเส่ียงตอ่ไป 

ทัง้นี ้องคก์รอาจพิจารณาแสดงภาพรวมความเส่ียงในรูปแบบต่างๆ เช่น กราฟการกระจายความน่าจะเป็น 

(Probability Distribution/Bell Curve) แผนภาพความเส่ียง (Heat Map/Risk Map) ตารางการทดสอบ 

ภาวะวิกฤติ (Stress Testing) โดยการเลือกใชข้ึน้อยู่กับวตัถุประสงคใ์นการวิเคราะหแ์ละความซบัซอ้น

ของข้อมูล รวมถึงควรคาํนึงถึงการส่ือสารภาพรวมความเส่ียงไปยังผู้บริหารหรือผู้ตัดสินใจอื่นๆ  

ใหอ้ยู่ในรูปแบบที่เขา้ใจง่าย 

ตัวอย่างกราฟการกระจายความน่าจะเป็น 

สมมติฐาน 

• ความเส่ียงที่สาํคญั ไดแ้ก่ ความเส่ียงดา้นรายได ้และความเส่ียงดา้นความพงึพอใจของผูร้บับรกิาร 

• ความเส่ียงทัง้ 2 ขอ้ อาจทาํใหก้าํไรสทุธิที่ประมาณการไวล้ดลง 

 

3. การบ
รหิ

ารความ
เสี ่ยง 
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ประโยชนท์ีไ่ด้จากการจัดทาํแบบจาํลองเพือ่ใช้ในการบริหารความเส่ียง (Portfolio View of Risk) 

1) ทาํให้มีความเข้าใจความเส่ียงขององคก์รเพิ่มมากขึน้ รวมถึงสรา้งความเข้าใจความสัมพันธ์

ระหวา่งความเส่ียงตา่งๆ ในภาพรวมความเส่ียง และการเปล่ียนแปลงของความเส่ียงภายใตว้ิกฤติตา่งๆ 

2) ทาํใหท้ราบถึงความเหมาะสมของสมมติฐานที่ใชใ้นการประเมินความรุนแรงของความเส่ียง 

3) ทาํใหท้ราบประสิทธิผลของวิธีการตอบสนองตอ่ความเส่ียงในปัจจบุนั 

4) เป็นขอ้ไดเ้ปรยีบในการแข่งขนัเน่ืองจากมีการจดัการความเส่ียงที่ดีขึน้ 

5) เป็นขอ้มลูในการตดัสินใจที่เห็นเป็นรูปธรรม ทาํใหส้ามารถตดัสินใจบรหิารความเส่ียงไดดี้ขึน้ 

6) ทาํใหส้ามารถประมาณการตน้ทนุและผลประโยชนท์ี่จะไดร้บัในการจดัการความเส่ียงได ้

7) สามารถคาํนวณประมาณการความสญูเสียที่เกิดจากความเส่ียงได ้

8) สอบทานและจดัการความคาดหวงัและมมุมองที่เก่ียวกบัความเส่ียงได ้

9) ช่วยกาํหนดระดบัการดาํรงเงินทนุตามระดบัความเส่ียง (Risk-based Capital) 

 

  
Tip: 

1) การคดัเลือกความเส่ียงที่จะนาํมาจดัทาํแบบจาํลองเพื่อใชใ้นการบรหิารความเส่ียง (Portfolio 

View of Risk) อาจใชห้ลกัการของพาเรโต (80-20 Rule) ได ้เช่น ในจาํนวนความเส่ียงทัง้หมด 

10 ขอ้ อาจมีความเส่ียงที่สาํคัญมากที่สุดเพียง 2 ขอ้ ที่มีผลกระทบต่อองคก์รถึงรอ้ยละ 80  

ดงันัน้ จงึควรเลือกความเส่ียง 2 ขอ้ดงักลา่วมาทาํการวิเคราะห ์

2) สาํหรบัขอ้มลูที่นาํมาใช ้ในบางกรณี การตัง้สมมติฐานโดยผูเ้ช่ียวชาญอาจใหผ้ลลพัธท์ี่ดีกว่า

การใชข้อ้มลูในอดีต 

3) ผลที่ไดจ้ากการทาํแบบจาํลองเพื่อใช้ในการบริหารความเส่ียง (Portfolio View of Risk) 

สามารถนาํมาใชเ้ป็นขอ้มลูสนบัสนนุในการทบทวนผลการประเมินความเส่ียงเชิงคณุภาพได้

รวมถึงสามารถนํามาใช้เป็นข้อมูลสนับสนุนในการประเมินประสิทธิผลของการจัดการ 

ความเส่ียงได ้เช่น เม่ือจดัการความเส่ียงแลว้ ระดบัความเส่ียงลดลงมาอยู่ในระดบัที่ยอมรบัได้

แลว้ใช่หรอืไม่ 

 



นา้ 101 หลกัเกณฑ ์แนวปฏิบตั ิและคู่มือปฏิบตัิเก่ียวกบัการบรหิารความเสีย่งและการควบคมุภายในสาํหรบัรฐัวิสาหกิจ ปี 2568    | 

องคป์ระกอบที ่4 การสอบทานและการแก้ไขปรับปรุง (Review and Revision)  

หลักเกณฑ ์

รฐัวิสาหกิจควรมีการติดตามและทบทวนความรูค้วามสามารถและแนวปฏิบติัในการบริหารความเส่ียง 

ขององค์กรอย่างสมํ่าเสมอ เพื่อให้มั่นใจว่าองค์กรดําเนินการตามแนวปฏิบัติอย่างมีประสิทธิภาพ 

ตามที่ตัง้ใจไว ้รวมถึงช่วยใหอ้งคก์รสามารถระบุแนวทางการปรบัปรุงการบริหารความเส่ียง และนาํไป

พัฒนาประสิทธิภาพของการบริหารความเส่ียงขององค์กรในทุกระดับ  เพื่อให้สามารถปรับเปล่ียน 

การบรหิารความเส่ียงหรอืประยกุตใ์ชใ้หเ้หมาะสมกบัการเปล่ียนแปลงตา่งๆ ไดอ้ย่างทนัเวลา 

แนวปฏบิัตทิี ่1 การวิเคราะหก์ารเปลี่ยนแปลงจากปัจจัยภายในและปัจจัยภายนอกทีอ่าจส่งผลให้มีการทบทวนแผนการบริหารจัดการความเสี่ยง 

รฐัวิสาหกิจควรจัดทาํการวิเคราะหถึ์งการเปล่ียนแปลงต่างๆ ทั้งจากปัจจัยภายในและปัจจัยภายนอก 
ที่ส่งผลต่อการเปล่ียนแปลงในเกณฑก์ารประเมินความเส่ียง และประเด็นความเส่ียง ซึ่งอาจส่งผลให้

รัฐวิสาหกิจต้องมีการทบทวนแผนการบริหารจัดการความเส่ียง  โดยกําหนดให้มีคณะทํางาน 

หรือผูร้บัผิดชอบเพื่อดาํเนินการติดตามความเส่ียงผ่านความคืบหนา้ของแผนจดัการความเส่ียงหรือใชด้ชันี

ชีว้ดัและรายงานผลการบรหิารความเส่ียงใหก้บัผูบ้รหิารสงูสดุหรอืผูก้าํกบัดแูล 

คู่มือปฏบิัต ิ

1. รฐัวิสาหกิจควรกาํหนดใหมี้การติดตามความเส่ียงอย่างต่อเน่ือง โดยมอบหมายใหห้น่วยงานบริหาร 

ความเส่ียงเป็นผูร้บัผิดชอบหลกัในการติดตามการบริหารความเส่ียง และหน่วยงานบริหารความเส่ียง

สามารถกาํหนดใหเ้จา้ของความเส่ียง (Risk Owner) เป็นผูติ้ดตามได ้รวมถึงผูบ้รหิารตอ้งทาํการวิเคราะห ์

เพื่อติดตามแผนการบรหิารจดัการความเส่ียง  โดยตวัอย่างของวิธีการติดตามความเส่ียงมีดงัตอ่ไปนี ้ 

1) ผูบ้ริหารติดตามผลและดแูลกิจกรรมการบริหารความเส่ียงผ่านการประชมุตามปกติหรือการประชุม

เฉพาะกิจ 

2) การบนัทึกและการวดัประสิทธิภาพการปฏิบติังานของกิจกรรมการจดัการความเส่ียง โดยอาจวดั

จากระยะเวลาหรอืความกา้วหนา้ของกิจกรรม  

3) การวดัประสิทธิภาพการปฏิบติังานโดยอาศยัดชันีชีว้ดั เช่น การพิจารณาจากดชันีชีว้ดัผลการดาํเนินงาน 

(KPI) หรอืดชันีชีว้ดัความเส่ียงหลกั (KRI) หรอื Scorecard หรอื Milestone  

4) การพิจารณาและวิเคราะหจ์ากรายงานเหตกุารณร์า้ยแรงหรอืเหตกุารณไ์ม่คาดคิด  

5) การสาํรวจผลการดาํเนินงานหรอืการเปรยีบเทียบกบัมาตรฐานตา่งๆ (Benchmarking) 

6) การประเมินการควบคมุดว้ยตนเอง (Control Self - Assessment: CSA)  

7) การประเมินผลการดาํเนินงานของเจา้ของความเส่ียง (Risk Owner) 

3. การบ
รหิ

ารความ
เสี ่ยง 
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8) การสาํรวจความเห็นของผูร้ว่มดาํเนินกิจกรรมหรอืผูท้ี่ไดร้บัผลกระทบจากการจดัการความเส่ียง 

9) การสอบทานการปฏิบติัตามนโยบาย กระบวนการ หรอืขัน้ตอนที่กาํหนดขึน้เพื่อจดัการความเส่ียง 

10) การติดตามผลจากความผิดพลาดที่เกิดขึน้ 

ทัง้นี ้วิธีที่มักนาํมาใชใ้นติดตามความเส่ียง คือ การใชด้ชันีชีว้ัดตามที่ระบุในขอ้ 3) โดยรฐัวิสาหกิจ

สามารถพิจารณาติดตามความเส่ียงได ้2 รูปแบบ ไดแ้ก่  

1) การติดตามความเส่ียงโดยใชค้วามคืบหนา้ของแผนจดัการความเส่ียง (Milestone) 

เจา้ของความเส่ียง (Risk Owner) เป็นผูท้าํการติดตามว่าการนาํแผนจัดการความเส่ียงไปปฏิบัตินั้น 

ไดด้าํเนินการตามแผนงานและกรอบระยะเวลาที่กาํหนดไวห้รอืไม่ แลว้บนัทกึสถานะของการติดตามว่า

ดาํเนินการแลว้ อยู่ระหว่างดาํเนินการ ดาํเนินการล่าชา้กว่ากาํหนด หรือยังไม่เริ่มดาํเนินการ 

และเม่ือมีการดาํเนินการตามแผนงานดงักล่าวแลว้ เจา้ของความเส่ียง (Risk Owner) จะตอ้งประเมิน

โอกาสที่จะเกิดและผลกระทบของความเส่ียงอีกครัง้หนึ่ง เพื่อใหม้ั่นใจว่าระดับความเส่ียงลดลงมา 

อยู่ในระดับที่องคก์รยอมรบัได ้(RA) แลว้ใช่หรือไม่ ในกรณีที่ระดับความเส่ียงยังสูงเกินกว่าระดับ 

ที่องคก์รยอมรบัได ้(RA) เจา้ของความเส่ียง (Risk Owner) จะตอ้งจดัใหมี้มาตรการเพิ่มเติมเพื่อจดัการ 

ความเส่ียงดังกล่าว ทั้งนี ้ หน่วยงานบริหารความเส่ียงสามารถพิจารณากําหนดให้เจ้าของ 

ความเส่ียงเป็นผูติ้ดตามและรวบรวมขอ้มลูเพื่อรายงานความคืบหนา้ของแผนจดัการความเส่ียง

ตอ่หน่วยงานบรหิารความเส่ียงเป็นระยะ  

2) การติดตามความเส่ียงโดยใชด้ชันีชีว้ดั 

• ดชันีชีว้ดัผลการดาํเนินงาน (KPI)  

ดชันีชีว้ดัผลการดาํเนินงาน (KPI) มักใชพ้ิจารณาร่วมกับการติดตามความคืบหนา้ของแผนจัดการ

ความเส่ียง โดยจะช่วยให้องคก์รเห็นภาพทั้งระดับการดาํเนินงานและผลลัพธ์ที่เกิดขึน้จริง 

ไดอ้ย่างชัดเจน ทั้งนี ้องคก์รควรกาํหนดดัชนีชีว้ัดผลการดาํเนินงาน (KPI) ใหเ้ช่ือมโยงกับกลยุทธ์

องค์กร เช่น องค์กรที่ ให้ความสําคัญกับการให้บริการประชาชน ควรกําหนดให้มีดัชนีชี ้วัด 

ผลการดาํเนินงาน (KPI) เรื่องการให้บริการประชาชนด้วย รวมถึงควรพิจารณานาํหลักการ 

SMART ที่อธิบายในองคป์ระกอบที่ 2 แนวปฏิบัติที่ 4 มาเป็นเครื่องมือช่วยกาํหนดดัชนีชีว้ัด 

ผลการดาํเนินงาน (KPI) 

• ดชันีชีว้ดัความเส่ียงหลกั (KRI)  

โดยทั่วไปดัชนีชีว้ัดความเส่ียงหลัก (KRI) มีลักษณะเป็นดัชนีชีว้ัดที่สามารถกําหนดค่าได้ 

(Target/Trigger/Threshold) ซึ่งจะช่วยให้เจ้าของความเส่ียง (Risk Owner) สามารถ

เปรียบเทียบค่าจริงกับค่าเป้าหมายของดัชนีชีว้ัดความเส่ียงหลัก (KRI) เพื่อที่จะพิจารณา 

นาํแผนจดัการความเส่ียงมาปฏิบติั รวมถึงดชันีชีว้ดัความเส่ียงหลกั (KRI) ยงัสามารถทาํหนา้ที่

เตือนภยัลว่งหนา้ก่อนที่ความเส่ียงนัน้จะเกิดขึน้ได ้(Early Warning) อย่างไรก็ตาม การนาํดชันีชีว้ดั
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ความเส่ียงหลกั (KRI) มาใช ้มีขอ้ควรคาํนึงถึง กล่าวคือ ความยาก – ง่ายในการเขา้ถึงขอ้มลู 

ที่ตอ้งนาํมาใชใ้นการคาํนวณดัชนีชีว้ัดความเส่ียงหลัก (KRI) รวมถึงการเปรียบเทียบตน้ทุน 

และผลประโยชนท์ี่ไดร้บัจากการจัดทาํดัชนีชีว้ัดความเส่ียงหลัก (KRI) ทั้งนี ้การนาํดัชนีชีว้ัด

ความเส่ียงหลัก (KRI) มาใชใ้นการติดตามความคืบหนา้ของแผนจัดการความเส่ียง จะช่วย 

ในการประเมินว่าแผนจัดการความเส่ียงที่กาํหนดไวน้ัน้เพียงพอหรือไม่ ซึ่งหากค่าที่วดัไดจ้ริง

ยงัคงมีค่าสงูเท่ากับหรือมากกว่าดชันีชีว้ดัความเส่ียงหลกั (KRI) องคก์รควรพิจารณาปรบัปรุง

แผนจดัการความเส่ียง  

ตัวอย่างดัชนีชีว้ัดผลการดาํเนินงาน (KPI) และดัชนีชีว้ัดความเส่ียงหลัก (KRI) 

ด้าน ดัชนีชีว้ัดผลการดาํเนินงาน (KPI) ดัชนีชีว้ัดความเส่ียงหลัก (KRI) 

การเงิน กาํไรสทุธิรายไตรมาสเพิ่มขึน้ 

รอ้ยละ 10 

  อตัราการผิดนดัชาํระหนีเ้กิน 30 วนั  

สงูกวา่รอ้ยละ 5 

การบญัชี ระยะเวลาการปิดบญัชี 

ไม่เกิน 20 วนันบัแตว่นัสิน้เดือน 

จาํนวนครัง้ในการปิดบญัชีไม่ทนั 

ตามที่กาํหนด เกิน 3 ครัง้ตอ่ปี  

การใหบ้รกิาร

ลกูคา้ 

คะแนนความพงึพอใจ 

เกินกวา่รอ้ยละ 75 

จาํนวนขอ้รอ้งเรยีนจากลกูคา้  

เกินกวา่รอ้ยละ 10 จากจาํนวน 

การใหบ้รกิารทัง้หมด 

เทคโนโลยี ความพรอ้มใชง้านของระบบ  

มากกวา่รอ้ยละ 99 

จาํนวนเหตกุารณร์ะบบลม่  

เกิน 2 ครัง้ ตอ่เดือน 

2. รฐัวิสาหกิจควรติดตามการเปล่ียนแปลงที่สามารถส่งผลกระทบต่อการบริหารความเส่ียงขององคก์ร 

รวมถึงส่งผลต่อการบรรลุกลยุทธ์และวัตถุประสงค์ในการประกอบกิจการ  ผ่านการระบ ุ

การเป ล่ียนแปลงของสภาพแวดล้อมทั้งภายในและภายนอกที่ เก่ียวข้องกับบริบทขององค์กร 

และการเปล่ียนแปลงวฒันธรรมองคก์ร 

ตัวอย่างการเปล่ียนแปลงปัจจัยภายในและปัจจัยภายนอก 

ปัจจัยภายใน ปัจจัยภายนอก 

• ทรพัยากรบคุคล  

• ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ  

• ระบบงานสนบัสนนุตา่งๆ 

• กฎหมาย ระเบียบ หรอืขอ้บงัคบัใหม่  

หรอืที่อยู่ระหวา่งดาํเนินการ 

• เทคโนโลยีที่พฒันาอย่างรวดเรว็ 

 

3. การบ
รหิ

ารความ
เสี ่ยง 
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ปัจจัยภายใน ปัจจัยภายนอก 

• การเปล่ียนแปลงกลยทุธห์รอืวตัถปุระสงค ์

ในการประกอบกิจการ 

• การเติบโตอย่างรวดเรว็ขององคก์ร 

• การเปล่ียนแปลงองคก์ร และการเปล่ียนผูน้าํ 

ขององคก์ร 

• การควบรวมและการซือ้กิจการ 

• นวตักรรมขององคก์ร 

• สภาวะตลาด 

• ภยัธรรมชาติ 

• ความไม่สงบทางการเมือง 

• การเปล่ียนแปลงความคาดหวงัของผูมี้สว่นไดเ้สีย 

• ภาวะอากาศแปรปรวนที่เกิดขึน้บอ่ยครัง้ 

• การเปล่ียนแปลงของเมกะเทรนดร์ะดบัโลก 

ทัง้นี ้รฐัวิสาหกิจควรติดตามการเปล่ียนแปลงเหล่านีอ้ย่างสมํ่าเสมอ และเม่ือพบว่ามีการเปล่ียนแปลง 

ที่อาจส่งผลกระทบต่อการบรหิารความเส่ียง รฐัวิสาหกิจควรทบทวนแผนการบรหิารจดัการความเส่ียง 

ใหส้อดคลอ้งกับสถานการณใ์หม่ เพื่อใหส้ามารถจดัการความเส่ียงไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพและเท่าทัน 

ต่อการเปล่ียนแปลง 

แนวปฏบิัตทิี ่2 การทบทวนแผนการบริหารจัดการความเสี่ยง 

รัฐวิสาหกิจควรจัดให้มีการทบทวนแผนการบริหารจัดการความเส่ียงอย่างสมํ่าเสมอและต่อเน่ือง  

เพื่อใหม้ั่นใจว่าองคก์รมีการบริหารความเส่ียงอย่างมีประสิทธิภาพและสนับสนุนใหบ้รรลุวัตถุประสงค ์

ในการประกอบกิจการได ้

คู่มือปฏบิัต ิ

1. การบริหารจัดการความเส่ียงอาจไม่สามารถบรรลุผลได้อย่างยั่งยืน หากปราศจากการติดตาม 

ประเมินผล และทบทวนอย่างสมํ่าเสมอ ดังนั้น ผู้บริหารควรสนับสนุนให้มีการจัดโครงสรา้งระบบ 

ในการทบทวน เรื่องความเส่ียงทัง้ในกรณีปกติและกรณีเกิดเหตกุารณพ์ิเศษ โดยดาํเนินการดงัตอ่ไปนี ้

1) กรณีปกติ  

รฐัวิสาหกิจควรดาํเนินการทบทวนความเส่ียงตามรอบระยะเวลาที่กาํหนด เช่น รายไตรมาส หรือรายปี 

ผ่านการสอบทานผลการปฏิบัติงาน โดยพิจารณาว่าผลของการบริหารความเส่ียงเป็นไปตาม 

ที่คาดหวัง สามารถช่วยลดความเส่ียงและทาํใหบ้รรลุเป้าหมายองคก์รที่ตั้งไว้หรือไม่ รวมถึง

พิจารณาถึงความเส่ียงใหม่ที่กาํลงัเกิดขึน้และอาจสง่ผลกระทบตอ่ผลการปฏิบติังานดว้ย 

2) กรณีเกิดเหตกุารณพ์ิเศษ  

รฐัวิสาหกิจควรดาํเนินการทบทวนความเส่ียงเฉพาะกิจ เม่ือเกิดเหตุการณท์ี่อาจส่งผลกระทบ 

ต่อการบริหารความเส่ียงหรือส่งผลต่อการบรรลุกลยุทธแ์ละวตัถุประสงคใ์นการประกอบกิจการ 
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ตามที่ระบุในองค์ประกอบที่ 4 แนวปฏิบัติที่  1 เช่น ดัชนีชีว้ัดความเส่ียงหลัก (KRI) มีค่าสูง 

เน่ืองจากการเปล่ียนแปลงสภาพแวดลอ้มภายในและภายนอกที่สาํคญั เป็นตน้ 

ทั้งนี ้รัฐวิสาหกิจควรกาํหนดให้เจ้าของความเส่ียง (Risk Owner) พิจารณาทบทวนความเส่ียง  

โดยหากพบว่าผลจากการทบทวนความเส่ียงทั้งในกรณีปกติและกรณีเกิดเหตุการณ์พิ เศษ 

มีความเบี่ยงเบนจากที่คาดการณไ์ว ้ควรแจง้หน่วยงานบริหารความเส่ียง รวมถึงพิจารณาปรบัปรุง

แผนการบริหารจัดการความเส่ียงและติดตามผลอย่างใกลชิ้ด เพื่อใหส้ามารถรบัมือกับสถานการณ์

ปัจจุบันได้อย่างมีประสิทธิภาพ จากนั้นควรรายงานผลต่อคณะกรรมการบริหารความเส่ียง 

และผูบ้รหิาร 

แนวปฏบิัตทิี ่3 การปรับปรุงกระบวนการบริหารความเสีย่งขององคก์รอย่างต่อเน่ือง 

รฐัวิสาหกิจควรจดัใหมี้การปรบัปรุงกระบวนการบรหิารความเส่ียงขององคก์รอย่างตอ่เน่ือง เพื่อใหส้ามารถ

ปรบัเปล่ียนการบรหิารความเส่ียงหรอืประยกุตใ์ชใ้หเ้หมาะสมกบัการเปล่ียนแปลงตา่งๆ ไดอ้ย่างทนัเวลา  

คู่มือปฏบิัต ิ

1. รัฐวิสาหกิจควรส่งเสริมให้มีการทบทวนและปรับปรุงกระบวนการบริหารความเส่ียงอย่างต่อเน่ือง 

ทั่วทั้งองคก์ร ตั้งแต่กระบวนการให้ความเห็นชอบและติดตามแผนการบริหารจัดการความเส่ียง  

การวางแผนเชิงกลยุทธ์ การบริหารความเส่ียงเพื่อสร้างสรรค์มูลค่าขององค์กร (Value Creation)  

และการบริหารความเส่ียงเพื่อเพิ่มมลูค่าขององคก์ร (Value Enhancement) การกาํหนดผลตอบแทน/

แรงจูงใจ การกําหนดเกณฑ์ประเมินระดับความรุนแรง การตอบสนองต่อความเส่ียงองค์กร  

การวิเคราะหแ์ผนภาพแสดงความเช่ือมโยงของความเส่ียง (Risk Correlation Map) และภาพรวม 

ของความเส่ียง (Portfolio View of Risk) ขององคก์ร รวมทัง้มีการทบทวนและปรบัปรุงผลการบรหิาร 

ความเส่ียงเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการบริหารความเส่ียงขององคก์รในทุกระดับ  

และนาํผลการประเมินกระบวนการดงักลา่วไปสรา้งแผนพฒันากระบวนการ จากนัน้พิจารณาจดัทาํรายงาน

ผลการประเมินและแผนพฒันากระบวนการเสนอตอ่คณะกรรมการ ผูบ้รหิารหรอืผูบ้งัคบับญัชาตอ่ไป  

โดยมีปัจจยัที่มกัทาํใหเ้กิดการทบทวนและปรบัปรุงประสิทธิภาพดา้นการบรหิารความเส่ียง ดงัตอ่ไปนี ้

1) เทคโนโลยีใหม่ 

องคก์รที่ตอ้งจัดการข้อมูลลูกคา้จาํนวนมากสามารถเพิ่มประสิทธิภาพในการประมวลผลได ้

โดยการนาํเทคโนโลยีใหม่ๆ มาใช ้ 

ตัวอย่าง: องคก์รอาจพิจารณาทาํเหมืองขอ้มลู (Data Mining) ซึ่งช่วยใหส้ามารถวิเคราะหข์อ้มลู 

และคาดการณค์วามเส่ียงล่วงหนา้ไดอ้ย่างแม่นยาํและครอบคลมุมากย่ิงขึน้ ส่งผลใหก้ารตดัสินใจ 

ขององคก์รมีประสิทธิภาพมากขึน้ และสามารถลดขอ้ผิดพลาดที่เคยเกิดขึน้ในอดีตไดอ้ย่างเป็นระบบ 

3. การบ
รหิ

ารความ
เสี ่ยง 
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2) ขอ้บกพรอ่งในอดีต  

การสอบทานผลการดําเนินงานที่ ผ่านมาเป็นเครื่องมือสาํคัญที่ช่วยให้องค์กรสามารถระบุ

ข้อบกพร่องหรือจุดอ่อนที่ เคยเกิดขึ ้นแล้วในอดีต  รวมถึงสาเหตุของความล้มเหลวต่างๆ  

ที่ส่งผลกระทบต่อประสิทธิภาพของการบริหารความเส่ียง ทัง้นี ้แมว้่าองคก์รอาจมีการดาํเนินการ

บางอย่างเพื่อชดเชยข้อบกพร่องเหล่านั้นแล้ว แต่หากข้อผิดพลาดยังคงเกิดซํ้า ผู้บริหาร 

ควรพิจารณาทบทวนแนวทางการประเมินความเส่ียงใหร้ดักมุย่ิงขึน้  

ตัวอย่าง: หากองคก์รพบว่าในอดีตมีขอ้บกพร่องดา้นการประเมินความเส่ียง แมว้่าจะดาํเนินการ 

อย่างอื่นเพื่อชดเชยข้อบกพร่องดังกล่าวแล้ว แต่หากข้อผิดพลาดยังคงเกิดซํา้ ดังนั้น องค์กร 

จึงตัดสินใจปรับปรุงแนวปฏิบัติใหม่ในการประเมินความเส่ียงเพื่อลดจํานวนข้อบกพร่อง 

และปรบัปรุงการบรหิารความเส่ียงองคก์รใหดี้ขึน้ 

นอกจากนี ้องคก์รอาจพิจารณากาํหนดใหมี้การประเมินผลอย่างอิสระเพื่อตรวจสอบประสิทธิภาพ 

ของระบบการบริหารความเส่ียง เช่น การตรวจสอบโดยหน่วยงานตรวจสอบภายในขององค์กร 

หรือการให้หน่วยงานภายนอกเป็นผู้ด ําเนินการ เพื่อให้มั่นใจว่าได้รับการประเมินที่ เป็นกลาง 

และไม่ถกูกระทบจากอิทธิพลภายในองคก์ร 

3) การเปล่ียนแปลงขององคก์ร  

หากองคก์รมีการเปล่ียนแปลงอย่างมีนยัสาํคญั องคก์รควรพิจารณาปรบัปรุงการบรหิารความเส่ียง 

ใหส้อดคลอ้งกบัการเปล่ียนแปลงดงักลา่ว เช่น การเปล่ียนแปลงโครงสรา้งการกาํกบัดแูล  

ตัวอย่าง :  โดยปกติหน่วยงานที่ มีหน้าที่บริหารความเ ส่ียงขององค์กรจะรายงานตรง 

ต่อผูบ้ริหารระดับสูงดา้นการเงิน แต่เม่ือองคก์รมีการปรบัโครงสรา้งกลุ่มงานใหม่ จึงตัดสินใจ 

ยา้ยหน้าที่ความรบัผิดชอบในการบริหารความเส่ียงไปยังกลุ่มงานที่เก่ียวขอ้งกับกลยุทธ์แทน  

เพื่อใหส้อดคลอ้งกบัทิศทางและเปา้หมายใหม่ขององคก์ร 

4) ระดบัความเส่ียงที่องคก์รยอมรบัได ้(RA) 

การสอบทานผลการปฏิบัติงานช่วยใหอ้งคก์รมองเห็นชัดเจนมากขึน้ว่ามีปัจจัยใดบา้งที่ส่งผล 

ต่อระดับความเส่ียงที่องคก์รยอมรบัได ้(RA) นอกจากนี ้ยังเป็นการเปิดโอกาสสาํหรบัผูบ้ริหาร 

ในการพิจารณาปรบัเปล่ียนระดบัความเส่ียงใหเ้หมาะสมกบัสถานการณ ์ 

ตัวอย่าง: หากผู้บริหารติดตามผลการดาํเนินงานของผลิตภัณฑ์ใหม่ตลอดระยะเวลาหนึ่งปี 

และพบว่าสถานการณต์ลาดกาํลงัเป็นไปดว้ยดีและมีความผนัผวนนอ้ยกว่าที่คาดไว ้องคก์รก็อาจ

พิจารณาเพิ่มระดบัความเส่ียงที่องคก์รยอมรบัได ้(RA) สาํหรบัผลิตภณัฑใ์หม่ในอนาคต เพื่อเปิด

โอกาสใหธุ้รกิจเติบโตมากขึน้ภายใตค้วามเส่ียงที่ยงัอยู่ในขอบเขตที่ควบคมุได ้
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5) ประเภทความเส่ียง 

อ ง ค์ก ร ที่ มุ่ ง มั่ น พัฒ น า แ ล ะ ปรับ ป รุ งต น เ อ งอ ย่ า งต่ อ เ น่ื อ ง มัก ส า ม าร ถ ร ะ บุแ นว โ น้ม 

ของการเปล่ียนแปลงในธุรกิจได้อย่างทันท่วงที  ซึ่งอาจนําไปสู่การทบทวนและปรับปรุง 

การจดัประเภทของความเส่ียงใหเ้หมาะสมย่ิงขึน้  

ตัวอย่าง: ในระยะแรก องคก์รไม่ไดจ้ัดใหค้วามเส่ียงดา้นไซเบอรอ์ยู่ในประเภทความเส่ียงหลัก 

ขององคก์ร แต่เม่ือมีการตดัสินใจนาํเสนอสินคา้และบรกิารผ่านช่องทางออนไลน ์องคก์รจึงไดป้รบัปรุง

ประเภทความเส่ียงใหม่ โดยเพิ่มความเส่ียงดา้นไซเบอรเ์ขา้ไปดว้ย เพื่อให้สามารถกาํหนดกลยุทธ์ 

ไดอ้ย่างเหมาะสมกับความเส่ียงมากย่ิงขึน้ 

6) การส่ือสาร 

การสอบทานผลการปฏิบัติงานสามารถช่วยใหอ้งคก์รสามารถระบุความเส่ียงดา้นการส่ือสาร 

ที่อาจส่งผลกระทบต่อประสิทธิภาพการดาํเนินงานได ้รวมถึงช่วยใหร้ะบุไดว้่ากระบวนการส่ือสารใด 

ที่ลา้สมยั หรอืไม่สามารถถ่ายทอดขอ้มลูไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ 

ตัวอย่าง: องคก์รพบว่าการส่ือสารผ่านไปรษณียอ์ิเล็กทรอนิกส ์(Email) ไม่สามารถถ่ายทอดขอ้มลู

สาํคัญเก่ียวกับการบริหารความเส่ียงไปยังพนักงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ ซึ่งอาจนําไปสู่ 

ความล่าชา้หรือความคลาดเคล่ือนในการปฏิบติังาน ดงันัน้ เพื่อบรหิารจดัการความเส่ียงดงักล่าว  

องคก์รจึงปรบักลยทุธก์ารส่ือสารใหม่ โดยใชช่้องทางที่เหมาะสมย่ิงขึน้ เช่น ระบบส่งขอ้ความทนัที 

(Instant Messaging) เพื่อเพิ่มการเขา้ถึงและการมีสว่นรว่มของพนกังานในกระบวนการส่ือสาร 

7) การเปรยีบเทียบกบัองคก์รอื่น 

การเปรียบเทียบผลการดําเนินงานกับองค์กรอื่ นในอุตสาหกรรมเดียวกัน เป็นหนึ่ งในแนวทาง 

การบริหารความเส่ียงที่ช่วยให้องค์กรสามารถประเมินสถานะของตนเองเม่ือเทียบกับคู่แข่ง  

รวมทัง้ระบคุวามเส่ียงที่อาจสง่ผลกระทบตอ่ความสามารถในการแข่งขนัในอนาคต 

ตัวอย่าง: องคก์รดาํเนินการเปรียบเทียบ (Benchmarking) ประสิทธิภาพการดาํเนินงานดา้นการบริหาร

ความเส่ียงกับคู่แข่งในอุตสาหกรรมเดียวกัน และพบว่าการดาํเนินงานขององคก์รมีประสิทธิภาพ 

ตํ่ากว่าคู่แข่งหลกัอย่างมีนยัสาํคญั ซึ่งองคก์รไดป้ระเมินตน้ทนุและผลประโยชนท์ี่ไดร้บั จึงวางแผน 

เพื่อปรบัปรุงกระบวนการบริหารความเส่ียง โดยอาจนาํระบบปฏิบติัการดา้นการบริหารความเส่ียง 

เขา้มาใชเ้พื่อเพิ่มขีดความสามารถในการปฏิบติังาน 

8) อตัราการเปล่ียนแปลง 

ในการบริหารความเส่ียง ผูบ้ริหารควรพิจารณาอัตราการเปล่ียนแปลงในบริบทขององคก์รที่สาํคัญ 

ที่องคก์รกาํลงัเผชิญ 

3. การบ
รหิ

ารความ
เสี ่ยง 
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ตัวอย่าง: การเปล่ียนแปลงทางเทคโนโลยีอย่างรวดเร็ว หรือการเปล่ียนแปลงภายในองค์กร 

อย่างต่อเน่ือง อาจส่งผลใหอ้งคก์รเผชิญความเส่ียงใหม่ๆ มากขึน้ จึงจาํเป็นตอ้งมีการปรบัปรุง

กระบวนการบรหิารความเส่ียงและเพิ่มความคลอ่งตวัในการตอบสนองตอ่ความเส่ียงเหลา่นัน้  

หากองคก์รพบกบัปัจจยัตามที่กล่าวมาแลว้ขา้งตน้ องคก์รควรพิจารณาปรบัปรุงกระบวนการบริหาร

ความเส่ียงอย่างต่อเน่ือง เพื่อใหส้ามารถปรบักลยทุธแ์ละการดาํเนินงานใหส้อดคลอ้งกบัสถานการณ ์

ที่เปล่ียนแปลงไปไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ 

นอกจากนี ้เพื่อใหก้ารบรหิารความเส่ียงของรฐัวิสาหกิจเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพและสามารถรองรบั

การเปล่ียนแปลงหรอืความไม่แน่นอนไดอ้ย่างเหมาะสม รฐัวิสาหกิจอาจทาํการประเมินระดบัวฒุิภาวะ 

(Maturity Level) ดา้นการบริหารความเส่ียงขององคก์ร โดยการประเมินดังกล่าวอาจดาํเนินการ 

โดยหน่วยงานอิสระภายนอก เพื่อให้มั่นใจว่าได้ข้อมูลที่ เป็นกลาง ปราศจากอคติและข้อมูล 

มีความน่าเช่ือถือ เพื่อวัดว่าปัจจุบันองค์กรได้จัดให้มีมาตรการควบคุมและการจัดการความเส่ียง 

อยู่ในระดบัใด และสามารถนาํผลการประเมินมาใชใ้นการวางแผนและปรบัปรุงกระบวนการบริหาร

ความเส่ียงอย่างตอ่เน่ือง  

ทั้งนี ้หากผลการประเมินระดับวุฒิภาวะ (Maturity Level) อยู่ในระดับที่ต ํ่ากว่าที่องคก์รคาดหวัง 

องค์กรควรใช้ผลลัพธ์ดังกล่าวเป็นจุดริเริ่มในการกําหนดแนวทางปรับปรุงกระบวนการบริหาร 

ความเส่ียง เพื่อพัฒนาความสามารถในการบริหารความเส่ียงให้มีประสิทธิภาพมากย่ิงขึน้  

ทัง้นี ้ควรพิจารณาถึงตน้ทนุและผลประโยชนท์ี่จะไดร้บัจากการปรบัปรุงกระบวนการรว่มดว้ย 
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องคป์ระกอบที ่5 สารสนเทศ การสื่อสาร และการรายงาน  

(Information Communication and Reporting)  

หลักเกณฑ ์

รฐัวิสาหกิจควรกาํหนดใหมี้สารสนเทศและการส่ือสารที่สนบัสนนุการบริหารความเส่ียง ขอ้มลูสารสนเทศ 

ที่เก่ียวข้องกับองคก์รทั้งจากแหล่งข้อมูลภายในและภายนอกองค์กรควรไดร้ับการบันทึกและส่ือสาร 

อย่างเหมาะสมและทันเวลา โดยเฉพาะขอ้มูลสนับสนุนที่มีความสาํคัญเก่ียวกับการระบุ การประเมิน 

และการตอบสนองต่อความเส่ียง เพื่อให้องค์กรสามารถตอบสนองต่อความเส่ียงได้อย่างรวดเร็ว 

และมีประสิทธิภาพ รัฐวิสาหกิจควรมีการส่ือสารให้บุคลากรมีความตระหนักและเข้าใจการบริหาร 

ความเส่ียง  

แนวปฏบิัตทิี ่1 การบริหารสารสนเทศด้านความเสีย่งเพือ่การจดัการทีด่ ี

รัฐวิสาหกิจควรกําหนดให้มีการบริหารสารสนเทศเพื่อการจัดการที่ ดี โดยควรจัดให้มีข้อมูลสารสนเทศ 

ด้านความเส่ียงที่ เก่ียวข้องกับองค์กรทั้งจากแหล่งข้อมูลภายในและภายนอกองค์กร และควรได้รับ 

การบันทึกและส่ือสารอย่างเหมาะสมและทันเวลา  รวมถึงควรมีคณะทํางานหรือผู้ร ับผิดชอบ 

ดา้นการบริหารงานสารสนเทศ เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการดาํเนินงานขององคก์ร โดยรฐัวิสาหกิจจะตอ้ง

พิจารณาถึงความสมดลุระหว่างผลตอบแทนจากการลงทนุ ตน้ทนุจากการลงทนุ การจดัการดา้นเทคโนโลยี

และความเส่ียงที่อาจเกิดขึน้  

คู่มือปฏบิัต ิ 

1. เพื่อใหก้ารบริหารความเส่ียงในองคก์รไดเ้ห็นผลในทางปฏิบัติทั่วทั้งองคก์ร ผูบ้ริหารควรพิจารณา

กําหนดให้มีระบบสารสนเทศเพื่อการจัดการที่ ดี  ที่สามารถสนับสนุนการบริหารความเส่ียง 

ขององคก์รได ้โดยจดัใหมี้การปฏิบติัดงัตอ่ไปนี ้

1) รวบรวมและศึกษารายการความเส่ียง ระดับความเส่ียง และแผนจัดการความเส่ียง รวมทั้ง

รายละเอียดที่เก่ียวขอ้งจากการประชุมร่วมกันระหว่างผูมี้ส่วนเก่ียวขอ้งในการบริหารความเส่ียง 

และหน่วยงานที่เก่ียวขอ้งอื่นๆ ทัง้จากภายในและภายนอกองคก์ร 

2) พิจารณาถึงความต้องการข้อมูลสําคัญต่างๆ เพื่อใช้ประกอบการวิเคราะห์เรื่องความเส่ียง 

และการบริหารจดัการความเส่ียง ผูบ้ริหารอาจมีการจดัตัง้คณะทาํงานกลุ่มย่อยๆ ในแต่ละส่วนงาน  

เพื่อวิเคราะห์ในรายละเอียดถึงความต้องการด้านข้อมูล ทั้งในเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพ  

รวมทัง้วิเคราะหแ์ละหาแนวทางเพื่อใหม้ั่นใจวา่ขอ้มลูมีความเพียงพอ ถกูตอ้งและทนัเวลา 

3. การบ
รหิ

ารความ
เสี ่ยง 
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3) นอกจากนี ้ในระดบัองคก์ร รฐัวิสาหกิจควรจดัใหมี้การจดัการที่ดีในเรื่องกลยทุธด์า้น IT ขององคก์ร  

เช่น การจดัตัง้คณะอนกุรรมการกาํหนดกลยทุธด์า้น IT (IT Strategy Committee) โดยอย่างนอ้ย 

ควรมีผู้บริหารระดับสูง เ ป็นประธานอนุกรรมการ  และกําหนดหน้าที่ ความรับ ผิดชอบ 

ในการดาํเนินงาน รวมถึงดาํเนินการประชุมทุกเดือน หรือมีการประชุมเม่ือมีการเปล่ียนแปลง 

ที่เป็นสาระสาํคญัของระบบสารสนเทศขององคก์ร โดยระหว่างขัน้ตอนการพิจารณาเรื่องขอ้มลู 

คณะทํางานกลุ่มย่อย หรือผู้มีส่วนเ ก่ียวข้องควรมีการส่ือสารที่ ชัดเจนถึงวัตถุประสงค ์

ในการดาํเนินการ และสรุปส่ิงที่ไดจ้ากการสมัภาษณห์รือประชุมกับผูท้ี่เก่ียวขอ้งในการใหข้อ้มูล

ประกอบตา่งๆ ดงันี ้

• ความเส่ียง  

• ลกัษณะขอ้มลูตา่งๆ ที่ตอ้งการใช ้ 

• ลกัษณะความถ่ีของขอ้มลูที่มีการนาํเสนอ  

• รูปแบบของขอ้มลู  

โดยทั่วไปแล้วข้อมูลสาํคัญที่องค์กรต้องนาํมาใช้ในการวิเคราะห์เรื่องความเส่ียง เป็นข้อมูล 

ที่ มีอยู่แล้ว แต่อาจกระจัดกระจายไปตามส่วนงานต่างๆ และอยู่ในรูปแบบต่างๆ เช่น ในรูป 

Spreadsheet ในบางเรื่องของฝ่ายนัน้ๆ หรอืในรูปเอกสารการประชมุ เป็นตน้  

4) ในขั้นตอนการวิเคราะหเ์รื่องระบบสารสนเทศนี ้ในบางกรณี บทสรุปการวิเคราะหชี์ใ้หเ้ห็นว่า

องค์กรควรมีการลงทุนเพิ่มเติมในด้านระบบสารสนเทศใหม่ๆ เช่น การลงทุนซือ้ Software 

Hardware หรือ Application ใหม่ๆ คณะทาํงานควรมีการจัดทาํการวิเคราะห์และประเมิน 

เรื่องตน้ทนุและผลตอบแทนจากการลงทนุดว้ย นอกจากนี ้หากกระบวนการพิจารณาอนมุติัจากฝ่าย

บรหิารดาํเนินการแลว้เสรจ็ ผูบ้รหิารควรมีการวางแผนแนวทางในการประเมิน ควบคมุและติดตาม

ต่อไป เพื่อใหก้ระบวนการลงทุนและติดตัง้ระบบสารสนเทศนัน้สาํเร็จไดต้ามระยะเวลาที่กาํหนด 

และสามารถใหป้ระโยชน ์หรอืผลตอบแทนตามที่ประมาณการไว ้

5) รัฐวิสาหกิจควรจัดให้มีการประเมินและทบทวนศักยภาพของ IT และการจัดการดังกล่าว 

อย่างสมํ่าเสมอ ทั้งในด้านการเงินและมิใช่การเงิน เช่น อัตราการเพิ่มของผลตอบแทนที่ได ้

จากการลงทุนดา้น IT และระยะเวลาของการเปล่ียนแปลงกระบวนการและระบบการทาํงาน  

เป็นต้น หากการประเมินพบว่าผลการดาํเนินงานด้าน IT ดังกล่าวตํ่ากว่าเป้าหมายเกินกว่า 

ระดบัความเส่ียงที่องคก์รยอมรบัได ้(RA) รฐัวิสาหกิจควรจดัทาํแผนรองรบัที่ชดัเจน 

ทั้งนี ้ในการนาํระบบสารสนเทศมาใช้ รัฐวิสาหกิจควรจัดให้มีมาตรการในการบริหารจัดการข้อมูล 

อย่างมีประสิทธิผล เพื่อใหไ้ดส้ารสนเทศที่ถกูตอ้งและเหมาะสมในการสนบัสนนุการตดัสินใจที่ตระหนกั

ถึงความเส่ียง โดยพิจารณา 3 ปัจจยั ดงันี ้
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1) การกาํกบัดแูลขอ้มลูและสารสนเทศ 

รัฐวิสาหกิจควรกาํกับดูแลให้มีข้อมูลเก่ียวกับการบริหารความเส่ียงที่มีมาตรฐานและคุณภาพ 

สามารถนาํมาใชไ้ดท้ันต่อเวลา ตรวจสอบได ้และปลอดภัย โดยกาํหนดใหมี้ผูอ้นุมัติความถูกตอ้ง 

ของการนาํเขา้ของขอ้มลู 

2) กระบวนการและการควบคมุ 

รฐัวิสาหกิจควรกาํหนดกระบวนการควบคมุขอ้มลูเพื่อช่วยป้องกนัและลดความเส่ียงในการเขา้ถึง

ข้อมูลที่สาํคัญ โดยการกําหนดสิทธิการเข้าถึงข้อมูลที่ เ ก่ียวข้องกับการบริหารความเส่ียง 

อย่างเคร่งครัด เพื่อให้มั่นใจว่าเฉพาะผู้ที่มีสิทธิและความรับผิดชอบเท่านั้นที่สามารถบันทึก 

หรือปรบัปรุงขอ้มลูได ้การแยกหนา้ที่และการควบคมุการเขา้ถึงจะช่วยป้องกนัการเกิดความเส่ียง 

จากการใชข้อ้มลูไม่ถกูตอ้ง หรอืการจดัการขอ้มลูที่ไม่เหมาะสม 

3) สถาปัตยกรรมการจดัการขอ้มลู 

รัฐวิสาหกิจควรจัดให้มีการออกเเบบขั้นพืน้ฐานของเทคโนโลยี ซึ่งประกอบดว้ย แบบจาํลอง 

นโยบาย กฎระเบียบ หรือมาตรฐานที่ใชก้าํหนดว่าขอ้มูลใดควรถูกเก็บรวบรวมมาใชพ้ิจารณา 

ในการบริหารความเส่ียง และมีวิธีการเก็บรักษา จัดการ และนาํไปใช้ในระบบและในองคก์ร

อย่างไร เพื่อใหส้ามารถบรหิารจดัการขอ้มลูและบรหิารความเส่ียงไดอ้ย่างมีคณุภาพ 

ทั้งนี ้ การพิจารณานําสารสนเทศมาสนับสนุนแนวปฏิบัติในการบริหารความเส่ียงขององค์กร 

ในแตล่ะองคป์ระกอบ รฐัวิสาหกิจสามารถพิจารณาไดด้งัตวัอย่างตอ่ไปนี ้ 

• แนวปฏิบติัสาํหรบัองคป์ระกอบที่ 1 การกาํกบัดแูลและวฒันธรรมองคก์ร  

องคก์รอาจตอ้งการสารสนเทศเก่ียวกับมาตรฐานที่พึงปฏิบัติและผลการปฏิบัติงานรายบุคคล 

ที่เก่ียวกบัมาตรฐานดงักลา่ว  

ตัวอย่าง : จัดให้มีระบบในการติดตามการฝึกอบรมด้านการบริหารความเส่ียงของพนักงาน  

เพื่อให้มั่ นใจว่าพนักงานทุกคนได้รับการฝึกอบรมอย่างครบถ้วน รวมถึงจัดให้มีระบบจัดเก็บ 

ผลการทดสอบหลังจากการอบรม เพื่อใช้ในการวิเคราะห์ความรู ้ความเข้าใจด้านการบริหาร 

ความเส่ียงของพนกังาน 

• แนวปฏิบติัสาํหรบัองคป์ระกอบที่ 2 กลยทุธแ์ละการกาํหนดวตัถปุระสงค ์

องคก์รอาจตอ้งการสารสนเทศในเรื่องความคาดหวังของผู้มีส่วนไดเ้สียเก่ียวกับระดับความเส่ียง 

ที่องคก์รยอมรบัได ้(RA) 

ตัวอย่าง : องค์กรจัดเก็บข้อมูลระดับความเส่ียงที่ยอมรับได้ (RA) จากผู้บริหารระดับสูง 

โดยใหท้าํแบบสอบถามผ่านระบบและนาํขอ้มูลดงักล่าวมาวิเคราะห ์และพิจารณากาํหนดระดบั

ความเส่ียงที่องคก์รยอมรบัได ้(RA) 

3. การบ
รหิ

ารความ
เสี ่ยง 
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• แนวปฏิบติัสาํหรบัองคป์ระกอบที่ 3 ผลการปฏิบติังาน  

 องคก์รอาจตอ้งการสารสนเทศเก่ียวกบัคูแ่ข่งเพื่อประกอบการประเมินความเส่ียง  

ตัวอย่าง: องคก์รที่ใหบ้รกิารขนส่งสาธารณะอาจตอ้งประเมินความเส่ียงจากการสญูเสียผูร้บับริการ 

ไปยังผูใ้หบ้ริการเอกชนรายใหม่ที่มีการใหบ้ริการผ่าน Application และมีโครงสรา้งค่าโดยสาร 

ที่ยืดหยุ่นหรือมีโปรโมชนัจงูใจลกูคา้ องคก์รจึงควรจดัเก็บสารสนเทศที่เก่ียวขอ้ง เช่น รูปแบบการคิด

ค่าบริการของคู่แข่ง แผนการทาํการตลาดผ่านช่องทางดิจิทัล และแนวโน้มพฤติกรรมผูบ้ริโภค  

เพื่อนาํมาประกอบการพิจารณาทบทวนแผนการดาํเนินงาน รวมถึงกลยทุธก์ารใหบ้รกิารขององคก์ร 

เพื่อรักษาความสามารถในการแข่งขันและบรรลุเป้าหมายการให้บริการตามภารกิจที่ได้รับ

มอบหมาย 

• แนวปฏิบติัสาํหรบัองคป์ระกอบที่ 4 การสอบทานและการแกไ้ขปรบัปรุง 

องคก์รอาจตอ้งการสารสนเทศเก่ียวกบัแนวโนม้ที่กาํลงัจะเกิดขึน้ในการบรหิารความเส่ียงขององคก์ร 

โดยสามารถรวบรวมสารสนเทศดังกล่าวจากการเขา้ร่วมสัมมนาเก่ียวกับการบริหารความเส่ียง 

ขององคก์รและติดตามข่าวสารของอตุสาหกรรมที่องคก์รดาํเนินกิจการอยู่ 

ตัวอย่าง : องค์กรติดตามแนวโน้มเก่ียวกับการโจมตีทางไซเบอร์รูปแบบใหม่ จากบทความ 

และข่าวสารขององคก์รในดา้นความปลอดภัยไซเบอร ์หากพบว่ามีการเพิ่มขึน้ของภัยคุกคาม 

แบบ Phishing Email ภายในองคก์ร ควรนาํขอ้มลูนีม้าทบทวนแผนการบริหารจดัการความเส่ียงเดิม 

และจดัอบรมบุคลากรเก่ียวกบัวิธีระวงัภยัไซเบอรท์ี่เป็นปัจจบุนั เพื่อใหม้ั่นใจว่าบุคลากรจะสามารถรบัมือ 

ไดอ้ย่างเหมาะสมและทนัท่วงที 

ประโยชน์จากการนําระบบสารสนเทศมาใช้ในการรวบรวมและรายงานสารสนเทศที่เกี่ยวข้อง 

กับความเส่ียง 

• การติดตามและการส่ือสารไดอ้ย่างตอ่เน่ืองและทนัท่วงที 

• การตดัสินใจบนพืน้ฐานขอ้มลูที่ครบถว้นและน่าเช่ือถือ 

• การมองภาพความเส่ียงไดค้รอบคลมุทั่วทัง้องคก์ร 

• การทาํงานรว่มกนัเป็นทีมและขา้มหน่วยงาน  

2. รฐัวิสาหกิจควรจดัใหมี้ขอ้มลูสารสนเทศที่เก่ียวขอ้งกบัองคก์ร ทัง้จากแหล่งขอ้มลูภายในและภายนอก

องคก์ร และควรไดร้บัการบนัทกึและส่ือสารอย่างเป็นระบบและทนัเวลา 

ส่ิงที่ทา้ทายในเรื่องระบบสารสนเทศและการจดัการความเส่ียง คือ การประมวลผลและการกลั่นกรองขอ้มลู 

ที่มีอยู่จาํนวนมากใหก้ลายเป็นสารสนเทศที่ใชง้านได ้และสามารถเป็นส่วนประกอบในการตดัสินใจต่างๆ 

ของผูบ้รหิารในเรื่องกลยทุธแ์ละการดาํเนินงาน ระบบสารสนเทศดงักลา่วนี ้อาจมาจาก 
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1) แหล่งขอ้มลูภายในองคก์ร เช่น รายงานการประชุมประจาํเดือน รายงานทิศทางธุรกิจองคก์ร รายงาน 

การตรวจสอบภายใน รายงานสภาพคลอ่ง รายงานความเส่ียง  

2) แหล่งข้อมูลภายนอกองคก์ร เช่น ข้อมูลทางเศรษฐกิจ ข้อมูลทางการตลาด บทความทางธุรกิจ 

บทความที่เก่ียวขอ้งกบัอตุสาหกรรมหรอืธุรกิจที่องคก์รดาํเนินกิจการอยู ่ 

ระบบสารสนเทศที่ เ ก่ียวข้องในเรื่องการบริหารความเส่ียงนี้ควรมีการบันทึกอย่างเป็นระบบ 

ตามความเหมาะสมของขอ้มูลนัน้ๆ เช่น อาจมีการบนัทึกในรูปแบบรายงานที่เป็นลายลกัษณอ์ักษร

หรอือาจมีการบนัทกึในรูปแบบตวัเลขขอ้มลูในระบบคอมพิวเตอร ์ 

นอกจากนี้ ข้อมูลสารสนเทศควรมีการส่ือสารให้เป็นที่ เข้าใจในแนวทางเดียวกันอย่างเหมาะสม  

เช่น หากเป็นข้อมูลเก่ียวกับความเส่ียงในระดับองค์กร ควรมีการจัดทาํข้อมูลสรุปเป็นภาพรวม  

เพื่อนําเสนอให้ผู้บริหารใช้ประกอบการพิจารณาเชิงนโยบาย แต่หากเป็นข้อมูลที่ เก่ียวข้องกับ 

ความเส่ียงเฉพาะของแต่ละหน่วยงาน ควรมีการวิเคราะหแ์ละสรุปในระดบัหน่วยงาน เพื่อใหพ้นกังาน

สามารถเขา้ใจและบรหิารจดัการความเส่ียงของตนเองไดอ้ย่างตรงจดุ  

ระบบสารสนเทศกบัการส่ือสารที่เหมาะสมอย่างทนัเวลา จะขึน้อยู่กบัลกัษณะความเส่ียงที่พิจารณา 

เช่น ความเส่ียงระดับองคก์ร คือ การพิจารณาความเส่ียงในภาพรวมซึ่งโดยทั่วไปจะพิจารณาเป็น 

รายไตรมาสหรือรายปี หรือเม่ือมีเหตุการณ์สําคัญที่อาจส่งผลกระทบในภาพรวมขององค์กร  

ผูบ้ริหารตอ้งการขอ้มูลสารสนเทศเพื่อประกอบการพิจารณาในเรื่องดังกล่าวร่วมกับการวางแผน 

กลยุทธ ์ในขณะที่การพิจารณาระบบสารสนเทศสาํหรบัการบริหารความเส่ียงดา้นตลาด เช่น อตัรา

แลกเปล่ียน อัตราดอกเบีย้ ราคานํ้ามัน เป็นต้น ควรดาํเนินการเป็นรายวัน เพื่อให้ได้รับข้อมูล

ประกอบการตดัสินใจอย่างเหมาะสมและทนัเวลา   

แนวปฏบิัตทิี ่2 การกาํหนดช่องทางสื่อสารข้อมูลและสารสนเทศด้านความเสี่ยง 

รฐัวิสาหกิจควรกาํหนดช่องทางที่จะส่ือสารขอ้มลูและสารสนเทศดา้นความเส่ียงต่อผูมี้ส่วนไดเ้สียภายใน 

และภายนอก อีกทั้งอาจพิจารณากําหนดให้มีช่องทางการส่ือสารอื่นๆ ที่อยู่นอกเหนือจากช่องทาง 

การส่ือสารปกติขององค์กร เช่น สายด่วนแจ้งเบาะแสและข้อรอ้งเรียน (Whistle- Blower Hotline)  

เพื่อใหผู้ร้อ้งเรยีนสามารถรายงานเพิ่มเติมไดโ้ดยไม่สง่ผลกระทบตอ่ผูร้อ้งเรยีน 

คู่มือปฏบิัต ิ

1. ผู้บริหารควรจัดให้ มี ช่ องทางการส่ื อสารข้อมูลและสารสนเทศด้านความเส่ี ยงต่ อผู้ มี ส่ วนได้ เสี ย 

ทัง้ภายในและภายนอก เพื่อใหผู้บ้ริหารสามารถส่ือสารกลยุทธ ์วตัถุประสงคใ์นการประกอบกิจการ  

และสรา้งความรูค้วามเขา้ใจในการตระหนักรูแ้ละทัศนคติต่อการบริหารความเส่ียงของพนักงาน 

3. การบ
รหิ

ารความ
เสี ่ยง 
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ไดท้ั่วทั้งองคก์ร เพื่อใหม้ั่นใจว่าบุคลากรที่เก่ียวขอ้งเขา้ใจบทบาทหน้าที่ของตนเองต่อการบริหาร 

ความเส่ียง และกําหนดช่องทางเปิดรับสารสนเทศจากผู้มีส่วนได้เสียภายนอก เช่น ไปรษณีย์

อิเลก็ทรอนิกส ์(Email) การอภิปรายสาธารณะ เว็บไซต ์สายดว่น หรอืช่องทางอื่นๆ เพื่อช่วยใหส้ามารถ

ระบุความเส่ียงที่อาจเกิดขึน้ต่อองคก์รได ้รวมถึงกาํหนดใหมี้การทบทวนความเหมาะสมของช่องทาง

การส่ือสารและปรบัปรุงใหส้อดคลอ้งกบัความกา้วหนา้ของเทคโนโลยีในสถานการณปั์จจบุนั 

ตัวอย่างสารสนเทศทีจ่าํเป็นและวิธีการส่ือสารกับผู้มีส่วนได้เสียทัง้ภายในและภายนอก 

ผู้มีส่วนได้เสีย สารสนเทศทีจ่าํเป็น วิธีการส่ือสาร 

1. กลุ่มผู้มีส่วนได้เสียภายใน 

คณะกรรมการ • การเปล่ียนแปลงที่สาํคญัของสภาพแวดลอ้มทางธรุกิจ 

ทัง้ภายในและภายนอก และการตอบสนองขององคก์ร 

ตอ่การเปล่ียนแปลงดงักลา่ว 

• ความเส่ียงที่สงูเกินกวา่ระดบัความเส่ียงที่องคก์ร

ยอมรบัได ้(RA) หรอืช่วงเบี่ยงเบนของระดบั 

ความเส่ียงที่องคก์รยอมรบัได ้(RT) 

• ประสิทธิผลโดยรวมของการตอบสนองตอ่ความเส่ียง 

• เอกสารประกอบการประชมุ 

ที่สง่ใหค้ณะกรรมการ

ลว่งหนา้และการนาํเสนอ 

 

ผูบ้รหิาร 

 

• การเปล่ียนแปลงที่สาํคญัของสภาพแวดลอ้ม 

ทัง้ภายในและภายนอกที่กระทบตอ่กลยทุธ ์

และระดบัความเส่ียงที่องคก์รยอมรบัได ้(RA) 

• การเปล่ียนแปลงที่สาํคญัของความเส่ียง 

หรอืแบบจาํลองเพื่อใชใ้นการบรหิารความเส่ียง 

(Portfolio View of Risk) 

• สถานะและประสิทธิผลของการตอบสนอง 

ตอ่ความเส่ียง 

• เอกสารภายในที่เป็น 

ลายลกัษณอ์กัษร เช่น 

รายงานสรุป รายงาน 

แผนแสดงหนา้จอขอ้มลู 

ชีว้ดั (Dashboard) 

การประเมินผลการปฏิบติังาน  

การนาํเสนอ แบบสอบถาม 

และแบบสาํรวจ นโยบาย

และแนวปฏิบติั  

คาํถามที่พบบอ่ย (FAQs) 

• การส่ือสารดว้ยวาจา 

หรอืไม่เป็นทางการ เช่น 

การสนทนาแบบตวัตอ่ตวั 

การประชมุ 
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ผู้มีส่วนได้เสีย สารสนเทศทีจ่าํเป็น วิธีการส่ือสาร 

พนกังาน • ลกัษณะของการตอบสนองตอ่ความเส่ียง 

และผลกระทบต่อหนา้ที่และความรบัผิดชอบ 

• ความสาํคญัของกิจกรรมการตอบสนอง 

ตอ่ความเส่ียงสาํหรบัองคก์ร 

• การฝึกอบรม สมัมนา 

การฝึกอบรมเชิงปฏิบติัการ 

การเผยแพรผ่่าน

อินเทอรเ์น็ต (Webcast) 

หรอืวิดีโออื่นๆ 

• เอกสารการประชมุ 

หรอืการมีปฏิสมัพนัธก์นั 

• ขอ้ความอิเลก็ทรอนิกส ์

เช่น ไปรษณียอ์ิเลก็ทรอนิกส ์

(Email) โซเชียลมีเดีย 

การสง่ขอ้ความ  

ระบบสง่ขอ้ความทนัที 

(Instant Messaging) 

• งานกิจกรรมสาธารณะ  

เช่น การจดังานตามสถานที่

ตา่งๆ (Road Shows) 

การจดัประชมุใหญ่ 

(Town Hall) การสมัมนา

ของกลุม่อตุสาหกรรม 

หรอืวิชาชีพเฉพาะทาง  

2. กลุ่มผู้มีส่วนได้เสียภายนอก 

หน่วยงาน 

กาํกบัดแูล 

• รายงานแผนการบรหิารจดัการความเส่ียง 

• รายงานผลตามแผนการบรหิารจดัการความเส่ียง  

• หนงัสือราชการ 

 

นกัลงทนุ • ความเส่ียงและแนวทางการบรหิารความเส่ียง 

ขององคก์ร 

 

• การประชมุสามญัผูถื้อหุน้

ประจาํปี 

• รายงานประจาํปี  

• รายงานผลการบรหิาร 

ความเส่ียง  

• รายงานการพฒันาความยั่งยืน 

• การแตง่ตัง้ตวัแทน (Proxy) 

3. การบ
รหิ

ารความ
เสี ่ยง 
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2. ผู้บริหารควรพิจารณาจัดให้มีช่องทางการส่ือสารอื่นๆ ที่แยกออกจากการรายงานตามสายงาน 

การบังคับบัญชาแบบปกติ เพื่อเป็นกลไกป้องกันความผิดพลาดในกรณีช่องทางปกติไม่ทาํงาน  

ไม่โปรง่ใสหรือทาํใหผู้ท้ี่ตอ้งการรายงานเกิดความไม่มั่นใจในความปลอดภยัในหนา้ที่ความรบัผิดชอบ

ของตนเอง รฐัวิสาหกิจอาจพิจารณาจดัใหมี้ช่องทางการส่ือสารโดยตรงถึงหวัหนา้หน่วยงานตรวจสอบ

ภายในหรอืฝ่ายกฎหมาย หรอืผูบ้รหิารระดบัสงูอื่นๆ ที่สามารถเขา้ถึงคณะกรรมการได้   

รฐัวิสาหกิจสามารถกาํหนดนโยบายการรายงานเบาะแส หรอืนโยบายการรอ้งเรยีน (Whistle Blowing 

Policy) ซึ่งนโยบายนีจ้ะช่วยใหร้ฐัวิสาหกิจทราบถึงความผิดปกติที่อาจจะเกิดขึน้ภายในรฐัวิสาหกิจ 

รวมถึงการกระทําที่ ผิดกฎหมายหรือการไม่ปฏิบัติตามระเบียบ ข้อบังคับ และจรรยาบรรณ 

ในการประกอบกิจการ (Code of Conduct) โดยจะมีการกําหนดช่องทางสําหรับพนักงาน 

ในการรายงานการกระทาํผิดกฎหมายการทุจริตคอรร์ัปชัน การกระทาํที่ไม่ถูกตอ้ง ไม่เหมาะสม 

หรือผิดศีลธรรม จริยธรรม เช่น กล่องรบัขอ้รอ้งเรียน เบอรโ์ทรศัพทท์ี่พนักงานสามารถโทรเข้ามา 

เพื่อรายงาน (สายด่วนเพื่อรายงาน) ไปรษณียอ์ิเล็กทรอนิกส ์(Email) หรือเว็บไซตข์องรฐัวิสาหกิจ  

เป็นตน้  

ผู้มีส่วนได้เสีย สารสนเทศทีจ่าํเป็น วิธีการส่ือสาร 

ผูข้าย • มาตรฐานสาํหรบัผูข้าย เช่น จรยิธรรม ความซื่อตรง 

มาตรฐานตามกฎหมาย การปฏิบติัตามกฎระเบียบ 

ขอ้กาํหนดดา้นอาชีวอนามยั ความปลอดภยั  

และส่ิงแวดลอ้ม 

• ผลการปฏิบติังานของผูข้ายเทียบกบัมาตรฐาน 

ที่เก่ียวกบัความเส่ียงขององคก์ร 

• จรรยาบรรณสาํหรบัผูข้าย 

• ใบรายงาน เช่น คณุภาพ 

การสง่มอบ จาํนวนที่สง่มอบ 

ผลการปฏิบติังานในอดีต  

รายงานเหตกุารณ ์

และความคิดเห็น 

• การประชมุผูบ้รหิาร 

ลกูคา้ • ขอ้มลู รายละเอียดของการใหบ้รกิาร  

• ขอ้มลูวิธีใชผ้ลิตภณัฑ ์และผลกระทบตอ่สขุภาพ 

และความปลอดภยัของผูใ้ช ้(ถา้มี)  

เช่น ผลขา้งเคียงของยา 

• การส่ือสารทางการตลาด 

• ฉลากผลิตภณัฑแ์ละขอ้มลู

ประกอบ เช่น ขอ้มลู

โภชนาการ 

• การแสดงใบอนญุาต 

หรอืการรบัรองจาก

ผูเ้ช่ียวชาญ เช่น เภสชักร 

• การแสดงความเห็นกลุม่ย่อย 

(Focus Group) 
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ทัง้นี ้รฐัวิสาหกิจจะตอ้งกาํหนดหน่วยงานผูร้บัผิดชอบ และกาํหนดแนวปฏิบติัของนโยบายและขัน้ตอน

อย่างชดัเจน ตวัอย่างของแนวปฏิบติั เช่น 

• ดําเนินการกับเรื่องที่ ได้รับการรายงานอย่างเป็นความลับ ตั้งแต่การรับเรื่อง การสอบสวน 

ตลอดจนการจัดการที่เหมาะสม เช่น เสนอแนวทางแกไ้ขและบทลงโทษแก่ผูบ้งัคบับญัชาภายใน

ระยะเวลาที่กาํหนด 

• กาํหนดใหมี้มาตรการเพื่อคุม้ครองผูแ้จง้เบาะแสหรือผูร้อ้งเรียน โดยกาํหนดใหข้อ้มลูเก่ียวกบัการแจง้

เบาะแสหรือข้อรอ้งเรียนและข้อมูลส่วนบุคคลของผู้ที่ เก่ียวข้องจะถูกเก็บรักษาเป็นความลับ  

ไม่เปิดเผยต่อบุคคลที่ไม่เก่ียวขอ้ง โดยจาํกัดการเขา้ถึงขอ้มูลเฉพาะผูร้บัผิดชอบในการตรวจสอบ

เรื่องที่รอ้งเรียนเท่านั้น นอกจากนี ้กรณีที่ผู้แจ้งเบาะแสหรือผู้รอ้งเรียนและผู้ที่ให้ความร่วมมือ 

ในการตรวจสอบขอ้เท็จจริงเห็นว่าตนอาจเดือดรอ้นหรือเสียหาย สามารถรอ้งขอใหอ้งคก์รคุม้ครอง

ตามมาตรการที่องคก์รกาํหนด 

• กาํหนดใหมี้การรายงานใหก้บัผูบ้รหิารระดบัสงู หรอืคณะกรรมการไดร้บัทราบ  

ตัวอย่างหวัข้อของนโยบายการรายงานเบาะแส หรือนโยบายการร้องเรียน (Whistle Blowing Policy) 

• บทนาํ 

• ขอบเขตของนโยบาย 

• การคุม้ครองผูร้อ้งเรยีน 

• การรกัษาความลบั 

• การเปิดเผยช่ือผูร้อ้งเรยีน 

• ขัน้ตอนและช่องทางการรอ้งเรยีน 

• ขัน้ตอนการสอบสวน 

แนวปฏบิัตทิี ่3 การรายงานความเสี่ยงต่อคณะกรรมการ 

รฐัวิสาหกิจควรมีการกาํหนดกระบวนการและผูร้บัผิดชอบในการรายงานความเส่ียงต่อคณะกรรมการ  

รายงานเก่ียวกับวฒันธรรมการบริหารความเส่ียงในองคก์ร รูปแบบของรายงาน ความถ่ีในการรายงาน 

และผู้ใช้รายงาน เพื่อให้มั่ นใจว่าองค์กรมีการรายงานข้อมูลความเส่ียงที่ถูกต้องและเหมาะสม 

ตอ่ผูใ้ชร้ายงานและทนัเวลา 

คู่มือปฏบิัต ิ

1. รฐัวิสาหกิจควรจัดใหมี้การรายงานดา้นการบริหารความเส่ียงอย่างสมํ่าเสมอและต่อเน่ือง โดยกาํหนด 

ให้มีคณะทาํงานหรือผู้ร ับผิดชอบในการรายงานผลการบริหารความเส่ียงให้กับคณะกรรมการ 

คณะกรรมการบรหิารความเส่ียง ผูบ้รหิารสงูสดุ และผูท้ี่เก่ียวขอ้ง โดยดาํเนินการ ดงันี ้

3. การบ
รหิ

ารความ
เสี ่ยง 
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1) มอบหมายให้มีผู้ร ับผิดชอบในการรายงานความเส่ียง เช่น หน่วยงานบริหารความเส่ียง  

เจา้ของความเส่ียง (Risk Owner) 

2) หน่วยงานบริหารความเส่ียงควรคดักรองและวิเคราะหข์อ้มลูอย่างสมํ่าเสมอ ตามความเหมาะสม 

ของระดับความรุนแรงและขอ้มูล เช่น อาจมีการรวบรวมและวิเคราะหค์ัดกรองเป็นรายเดือน 

หรอืรายไตรมาส เพื่อนาํเสนอตอ่คณะกรรมการบรหิารความเส่ียงและผูบ้รหิารสงูสดุ 

3) หน่วยงานบริหารความเส่ียงรายงานประเด็นดา้นการบริหารความเส่ียงต่อคณะกรรมการบริหาร 

ความเส่ียงและผูบ้รหิารสงูสดุ โดยในการรายงานความเส่ียงควรครอบคลมุหวัขอ้ดงัตอ่ไปนี ้

•  รายการความเส่ียง ผลการประเมินความเส่ียง และแผนการบรหิารจดัการความเส่ียงประจาํปี  

•  ระดบัความรุนแรงของแต่ละปัจจยัเส่ียงรายไตรมาส เทียบกบัเป้าหมายที่คาดหวงั พรอ้มวิเคราะห์

ปัญหา อปุสรรค และแนวทางที่จะบรรลเุปา้หมายเป็นรายไตรมาส 

•  ความคืบหนา้และผลของการดาํเนินการตามแผนจดัการความเส่ียง ปัญหา และอปุสรรค (ถา้มี)   

 รวมถึงกิจกรรมการควบคมุ (Existing Control) 

•  ผลการติดตามสภาพแวดลอ้มในการดาํเนินงานของรฐัวิสาหกิจและการระบคุวามเส่ียงเพิ่มเติม (ถา้มี) 

•  ขอ้สงัเกตและขอ้เสนอแนะในการบรหิารความเส่ียง 

•  การวิเคราะหค์วามเส่ียงใหม่และสาเหตุที่แทจ้ริง รวมถึงแนวโน้มการเปล่ียนแปลงในภาพรวม 

 ความเส่ียง ภาพความเส่ียง และผลการปฏิบติังานขององคก์ร 

•  เกณฑแ์ละดชันีชีว้ดัผลการปฏิบติังานที่สาํคญั (KPI) 

•  เกณฑแ์ละดชันีชีว้ดัความเส่ียงหลกั (KRI) 

นอกจากนี ้รฐัวิสาหกิจอาจพิจารณารายงานหวัขอ้ดงัตอ่ไปนีเ้พิ่มเติมตามความเหมาะสม 

• รายงานการเปิดเผยขอ้มลูเก่ียวกบัเหตกุารณไ์ม่พงึประสงค ์การฝ่าฝืน หรอืความเสียหาย 

• การวิ เคราะห์ความอ่อนไหวของการเปล่ียนแปลงในสมมติฐานหลักที่ อยู่ ในกลยุทธ ์

และผลกระทบที่อาจเกิดตอ่กลยทุธแ์ละวตัถปุระสงคใ์นการประกอบกิจการ 

• รายงานเก่ียวกับวัฒนธรรมการบริหารความเส่ียงในองค์กร  เช่น การวิเคราะห์แนวโน้ม 

ทางวัฒนธรรม การหาตัววัดเปรียบเทียบกับองค์กรหรือมาตรฐานอื่น รูปแบบผลตอบแทน 

และส่ิงที่อาจจะเกิดขึน้ ซึ่งมีอิทธิพลต่อการตดัสินใจ การวิเคราะหก์ารถอดบทเรียน การสอบทาน

แนวโนม้ทางพฤติกรรมหรอืการสอบทานทศันคติตอ่ความเส่ียงและการตระหนกัตอ่ความเส่ียง 

ทัง้นี ้การรายงานความเส่ียงควรถกูเสรมิโดยความเห็นและการวิเคราะหข์องผูเ้ช่ียวชาญในสาขานัน้ๆ 

เช่น ผูเ้ช่ียวชาญดา้นการปฏิบัติตามกฎระเบียบขอ้บงัคับ ดา้นขอ้กฎหมายและดา้นเทคโนโลยี  

จะให้ความเห็นและการวิเคราะห์เก่ียวกับความรุนแรงของความเส่ียง ความมีประสิทธิผล 

ของวิธีการตอบสนองต่อความเส่ียง ส่ิงที่ผลกัดนัใหเ้กิดการเปล่ียนแปลงซึ่งพบจากการวิเคราะห์

แนวโนม้ รวมทัง้พฒันาการในอตุสาหกรรม และโอกาสที่เปิดใหก้บัองคก์ร 
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4) คณะกรรมการบริหารความเส่ียงพิจารณาอนุมัติหรือให้ข้อคิดเห็น/คาํแนะนําในการจัดการ 

ความเส่ียงเพิ่มเติม แลว้ใหห้น่วยงานบริหารความเส่ียงนาํส่ิงที่ไดจ้ากมติที่ประชุมคณะกรรมการ

บริหารความเส่ียงไปปฏิบัติ  จากนั้นส่ือสารไปยังผู้ที่ มีหน้าที่ ร ับผิดชอบในเรื่องต่างๆ ต่อไป  

เช่น เจา้ของความเส่ียง (Risk Owner) โดยการจัดการประชุมคณะกรรมการบริหารความเส่ียง 

ควรจดัอย่างสมํ่าเสมอตามความเหมาะสมของแตล่ะองคก์ร โดยทั่วไปแลว้ อาจมีการประชมุทกุเดือน 

หรืออย่างน้อยทุกไตรมาส เพื่อติดตามและประเมินผลการบริหารความเส่ียงได้อย่างมี

ประสิทธิภาพ และสามารถแกไ้ขหรอืควบคมุความเส่ียงไดอ้ย่างทนัท่วงที 

5) เม่ือคณะกรรมการตรวจสอบได้รับการส่ือสารเก่ียวกับการบริหารความเส่ียงในประเด็นที่ส ําคัญแล้ว 

จากนั้นให้ดํา เนินการให้ความเห็นในเรื่ อ งความเพียงพอของการบริหารความเ ส่ียง  

โดยอาจพิจารณาประเมินความเพียงพอ อย่างนอ้ยปีละ 1 ครัง้ เพื่อใหม้ั่นใจว่ากระบวนการบรหิาร

ความเส่ียงมีประสิทธิภาพหรอืเพื่อใหส้ามารถแกไ้ขไดท้นัเวลา 

6) คณะกรรมการไดร้บัการรายงานจากคณะกรรมการบรหิารความเส่ียงและผูบ้รหิารผ่านการประชมุ 

โดยส่ิงสาํคญั คือ เนือ้หาการรายงานควรมุ่งเนน้ที่การเช่ือมโยงระหว่างกลยุทธแ์ละวตัถุประสงค ์

ในการประกอบกิจการ ความเส่ียง และผลการดาํเนินงาน โดยการรายงานในระดบัคณะกรรมการ

นัน้ถือเป็นระดบัสงูสดุ จงึควรสะทอ้นภาพรวมของความเส่ียงที่องคก์รเผชิญอย่างชดัเจน 
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หลักเกณฑ ์แนวปฏิบัต ิและคู่มือปฏบัิตเิกีย่วกับ 

การควบคุมภายในสาํหรับรัฐวิสาหกจิ 

1. คาํจาํกัดความ 

การควบคุมภายใน คือ กระบวนการปฏิบติังานที่ผูก้าํกับดูแล ผูบ้ริหารสูงสุด ฝ่ายบริหาร และบุคลากร 

ของรฐัวิสาหกิจจัดใหมี้ขึน้ เพื่อสรา้งความมั่นใจอย่างสมเหตุสมผลว่าการดาํเนินงานของรฐัวิสาหกิจ 

จะบรรลวุตัถุประสงคด์า้นการดาํเนินงาน ดา้นการรายงาน และดา้นการปฏิบัติตามกฎหมาย ระเบียบ  

และขอ้บงัคบั  

2. หลักการพืน้ฐานการควบคุมภายใน 

รัฐวิสาหกิจควรพัฒนากระบวนการควบคุมภายใน โดยอ้างอิงมาตรฐานการควบคุมภายในสาํหรับ

หน่วยงานของรฐั ตามหลกัเกณฑก์ระทรวงการคลงัว่าดว้ยมาตรฐานและหลกัเกณฑป์ฏิบติัการควบคุม

ภายในสาํหรบัหน่วยงานของรฐั พ.ศ. 2561 ดงันี ้

หลักการพืน้ฐาน คาํอธิบาย 

1. สภาพแวดลอ้มการควบคมุ  • รฐัวิสาหกิจแสดงใหเ้ห็นถึงการยึดมั่นในคณุคา่ของความซื่อตรง

และจรยิธรรม 

• ผูก้าํกบัดแูลของรฐัวิสาหกิจ แสดงใหเ้ห็นถึงความเป็นอิสระ 

จากฝ่ายบรหิารและมีหนา้ที่กาํกบัดแูลใหมี้การพฒันา 

หรอืปรบัปรุงการควบคมุภายใน รวมถึงการดาํเนินการเก่ียวกบั 

การควบคมุภายใน 

• ผูบ้รหิารสงูสดุจดัใหมี้โครงสรา้งองคก์ร (Organization Chart) 

สายการบงัคบับญัชา อาํนาจหนา้ที่ และความรบัผิดชอบ 

ที่เหมาะสมในการบรรลวุตัถปุระสงคข์ององคก์รภายใต ้

การกาํกบัดแูลของผูก้าํกบัดแูล 

• รฐัวิสาหกิจแสดงใหเ้ห็นถึงความมุ่งมั่นในการสรา้งแรงจงูใจ 

พฒันาและรกัษาบคุลากรที่มีความรูค้วามสามารถที่สอดคลอ้ง

กบัวตัถปุระสงคข์ององคก์ร 

• รฐัวิสาหกิจกาํหนดใหบ้คุลากรมีหนา้ที่และความรบัผิดชอบ 

ตอ่ผลการปฏิบติังานตามระบบการควบคมุภายใน เพื่อใหบ้รรลุ

วตัถปุระสงคข์ององคก์ร 



นา้ 123 หลกัเกณฑ ์แนวปฏิบตั ิและคู่มือปฏิบตัิเก่ียวกบัการบรหิารความเสีย่งและการควบคมุภายในสาํหรบัรฐัวิสาหกิจ ปี 2568    | 

หลักการพืน้ฐาน คาํอธิบาย 

2. การประเมินความเส่ียง • รฐัวิสาหกิจระบวุตัถปุระสงคก์ารควบคมุภายในของการปฏิบติังาน

ใหส้อดคลอ้งกบัวตัถปุระสงคข์ององคก์รไวอ้ย่างชดัเจน 

และเพียงพอที่จะสามารถระบแุละประเมินความเส่ียง 

ที่เก่ียวขอ้งกบัวตัถปุระสงค ์

• รฐัวิสาหกิจระบคุวามเส่ียงที่มีผลตอ่การบรรลวุตัถปุระสงค ์

การควบคมุภายในอย่างครอบคลมุทัง้รฐัวิสาหกิจ และวิเคราะห์

ความเส่ียงเพื่อกาํหนดวิธีการจดัการความเส่ียงนัน้ 

• รฐัวิสาหกิจพิจารณาโอกาสที่อาจเกิดการทจุรติ เพื่อประกอบ 

การประเมินความเส่ียงที่มีผลตอ่การบรรลวุตัถปุระสงค ์

• รฐัวิสาหกิจระบแุละประเมินการเปล่ียนแปลงที่อาจมีผลกระทบ

อย่างมีนยัสาํคญัตอ่ระบบการควบคมุภายใน 

3. กิจกรรมการควบคมุ • รฐัวิสาหกิจระบแุละพฒันากิจกรรมการควบคมุเพื่อลดความเส่ียง

ในการบรรลวุตัถปุระสงคใ์หอ้ยู่ในระดบัที่องคก์รยอมรบัได ้(RA) 

• รฐัวิสาหกิจระบแุละพฒันากิจกรรมการควบคมุทั่วไปดา้นเทคโนโลยี 

เพื่อสนบัสนนุการบรรลวุตัถปุระสงค ์

• รฐัวิสาหกิจจดัใหมี้กิจกรรมการควบคมุ โดยกาํหนดไวใ้นนโยบาย 

ประกอบดว้ยผลสาํเรจ็ที่คาดหวงัและขัน้ตอนการปฏิบติังาน 

เพื่อนาํนโยบายไปสูก่ารปฏิบติัจรงิ 

4. สารสนเทศและการส่ือสาร • รฐัวิสาหกิจจดัทาํหรอืจดัหาและใชส้ารสนเทศที่เก่ียวขอ้ง 

และมีคณุภาพ เพื่อสนบัสนนุใหมี้การปฏิบติัตามการควบคมุ

ภายในที่กาํหนด 

• รฐัวิสาหกิจมีการส่ือสารภายในเก่ียวกบัสารสนเทศ รวมถึง

วตัถปุระสงคแ์ละความรบัผิดชอบที่มีตอ่การควบคมุภายใน 

ซึง่มีความจาํเป็นในการสนบัสนนุใหมี้การปฏิบติัตามการควบคมุ

ภายในที่กาํหนด 

• รฐัวิสาหกิจมีการส่ือสารกบับคุคลภายนอกเก่ียวกบั 

เรื่องที่มีผลกระทบตอ่การปฏิบติัตามการควบคมุภายในที่กาํหนด 

5. กิจกรรมการติดตามผล • รฐัวิสาหกิจระบ ุพฒันา และดาํเนินการประเมินผลระหวา่ง 

การปฏิบติังาน และหรอืการประเมินผลเป็นรายครัง้ตามที่กาํหนด 

4. การควบ
คุม

ภ
ายใน
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หลักการพืน้ฐาน คาํอธิบาย 

เพื่อใหเ้กิดความมั่นใจวา่ไดมี้การปฏิบติัตามองคป์ระกอบ 

ของการควบคมุภายใน 

• รฐัวิสาหกิจประเมินผลและส่ือสารขอ้บกพรอ่งหรือจดุออ่น 

ของการควบคมุภายในอย่างทนัเวลาตอ่ฝ่ายบรหิารและผูก้าํกบัดแูล 

เพื่อใหผู้ร้บัผิดชอบสามารถสั่งการแกไ้ขไดอ้ย่างเหมาะสม 

3. การปฏบัิตติามหลักเกณฑ ์

3.1 หลักเกณฑ  ์แนวปฏิบัติ และคู่มือปฏิบัติเก่ียวกับการควบคุมภายใน จะไม่มีประโยชน์อันใด หากไม่มี 

การนาํไปปฏิบติั 

3.2 หลัก เกณฑ์ แนวปฏิบั ติ  และคู่ มือปฏิบั ติ เ ก่ี ยวกับการควบคุมภายใน  จัดทําขึ ้นสําหรับ 

ใชเ้ป็นแนวปฏิบติัของรฐัวิสาหกิจ โดยหวงัว่าจะทาํใหเ้กิดความคิดเบือ้งตน้ ซึ่งผูเ้ก่ียวขอ้งสามารถ

นาํไปปรบัปรุงแกไ้ขในการปฏิบติัใหมี้ความเหมาะสมกบัการดาํเนินงาน 

3.3 ผูมี้สว่นไดเ้สียของรฐัวิสาหกิจตอ้งการความมั่นใจจากรฐัวิสาหกิจ ดว้ยการมีระบบการควบคมุภายในที่ดี 

ทั้งนี ้ คณะกรรมการและผู้บริหารต้องร่วมกันกําหนดนโยบายและกระบวนการควบคุมภายใน 

ขององคก์รตามบรบิทของแตล่ะองคก์ร 

3.4 ให้รัฐวิสาหกิจดําเนินการตามส่วนที่ เป็นหลักเกณฑ์ โดยแนวปฏิบัติและคู่มือปฏิบัติเป็นส่วน 

ที่ใหร้ายละเอียดหรือวิธีการดาํเนินการเพิ่มเติม เพื่อใหร้ฐัวิสาหกิจสามารถปฏิบติัตามหลกัเกณฑไ์ด ้

สําหรับรัฐวิสาหกิจที่ เป็นบริษัทจดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทยให้ถือปฏิบัติ 

ตามแนวปฏิบติัของตลาดหลกัทรพัยแ์ห่งประเทศไทยควบคูไ่ปดว้ย 

4. ลาํดับขัน้ของการปฏบิัต ิ

4.1 ให้รัฐวิสาหกิจจัดให้มีระบบการควบคุมภายในตามหลักเกณฑ์ แนวปฏิบัติ และคู่มือปฏิบัติ 

และให้รัฐวิสาหกิจมีถ้อยแถลง (Statement) ไว้ในรายงานประจาํปีของรัฐวิสาหกิจ ซึ่งอธิบาย 

ถึงนโยบายและกระบวนการที่คณะกรรมการได้เลือกใช้ปฏิบัติ โดยข้อมูลนี ้จะใช้เป็นส่วนหนึ่ง 

ของการประเมินการควบคมุภายในในรฐัวิสาหกิจ 

4.2 หลกัเกณฑ ์แนวปฏิบติั และคู่มือปฏิบติัจะช่วยใหร้ฐัวิสาหกิจสามารถยกระดับการควบคุมภายใน 

ให้ทัดเทียมกับสากลได้ รัฐวิสาหกิจควรนําหลักเกณฑ์ แนวปฏิบัติ และคู่มือปฏิบัติไปปฏิบัติ 

ให้ได้มากที่สุด โดยอาจปรับใช้ให้เหมาะสมกับบริบทของแต่ละองค์กร ทั้งนี ้สคร. อาจกาํหนด 

ให้มีการประเมินระบบการควบคุมภายในของรัฐวิสาหกิจควบคู่ไปด้วย รวมถึงการรายงาน 

ผลการควบคมุภายใน 
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5. นิยามของคาํสาํคัญ 

คาํสาํคัญ ความหมาย 

วตัถปุระสงคด์า้นการดาํเนินงาน 

(Operations Objectives) 

วตัถปุระสงคเ์ก่ียวกบัความมีประสิทธิผลและประสิทธิภาพของการดาํเนินงาน 

รวมถึงการบรรลเุปา้หมายดา้นการดาํเนินงาน ดา้นการเงิน ตลอดจน 

การใชท้รพัยากร การดแูลรกัษาทรพัยสิ์น การปอ้งกนัหรอืลดความผิดพลาด 

ของรฐัวิสาหกิจ ตลอดจนความเสียหาย การรั่วไหล การสิน้เปลือง  

หรอืการทจุรติในรฐัวิสาหกิจ 

วตัถปุระสงคด์า้นการรายงาน

ทางการเงิน (Reporting 

Objectives) 

วตัถปุระสงคเ์ก่ียวกบัการรายงานทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน  

ที่ใชภ้ายในและภายนอกรฐัวิสาหกิจ รวมถึงการรายงานที่เช่ือถือ 

ไดท้นัเวลา โปรง่ใส หรอืขอ้กาํหนดอื่นของทางราชการ 

วตัถปุระสงคด์า้นการปฏิบติั

ตามกฎหมาย ระเบียบ  

และขอ้บงัคบั (Compliance 

Objectives) 

วตัถปุระสงคเ์ก่ียวกบัการปฏิบติัตามกฎหมาย ระเบียบ ขอ้บงัคบั 

หรอืมติคณะรฐัมนตรทีี่เก่ียวขอ้งกบัการดาํเนินงาน รวมทัง้ขอ้กาํหนดอื่น 

ของทางราชการ 

ความซ่ือตรง (Integrity) คณุภาพหรอืสภาพของการดาํรงชีวิตดว้ยหลกัความชอบธรรม ไดแ้ก่ 

ความซื่อตรง ความซื่อสตัย ์และความจรงิใจ รวมทัง้ความปรารถนา 

ที่จะกระทาํส่ิงที่ถกูตอ้ง เช่น ประกอบอาชีพและดาํรงชีพ ใหอ้ยูใ่นกรอบ

ของคณุคา่และความคาดหวงัตา่งๆ 

นโยบาย (Policy) คาํแถลงของผูบ้รหิารหรอืคณะกรรมการถึงส่ิงที่ควรกระทาํเพื่อเป็นพืน้ฐาน 

การปฏิบติังานและทาํใหก้ารควบคมุเป็นผล โดยคาํแถลงเหลา่นีอ้าจจดัทาํ 

เป็นลายลกัษณอ์กัษร เพื่อใหส้ามารถ กลา่วอา้งถึงอย่างชดัแจง้ในระหวา่ง

การส่ือสาร หรอือาจแสดงเป็นนยัผ่านการกระทาํและการตดัสินใจตา่งๆ 

ผูมี้สว่นไดเ้สีย (Stakeholders) กลุม่คนที่ไดร้บัผลกระทบจากองคก์ร เช่น ผูก้าํกบัดแูล ผูถื้อหุน้ ชมุชน 

ที่ซึง่องคก์รดาํเนินงานอยู่ พนกังาน ลกูคา้ และผูข้าย 
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6. ภาพรวมหลักเกณฑ ์แนวปฏบิัต ิและคู่มือปฏบัิต ิ

หลกัเกณฑ ์แนวปฏิบติั และคูมื่อปฏิบติัเก่ียวกบัการควบคมุภายใน ประกอบดว้ย 5 องคป์ระกอบ ดงันี ้  

องคป์ระกอบที ่1 สภาพแวดล้อมการควบคุม (Control Environment) 

หลักเกณฑ ์

รัฐวิสาหกิจควรกาํหนดให้มีสภาพแวดล้อมการควบคุมภายใน ประกอบด้วย มาตรฐาน กระบวนการ  

และโครงสรา้งขององคก์ร เพื่อใชเ้ป็นแนวทางใหบุ้คลากรทุกระดบัสามารถปฏิบติัและตดัสินใจในส่ิงที่ตน

รบัผิดชอบเก่ียวกบัการควบคมุภายใน 

แนวปฏิบัต ิ จาํนวนคู่มือปฏิบัติ 

แนวปฏิบติัที่ 1 การกาํหนดจรรยาบรรณในการประกอบกิจการ  2 

แนวปฏิบติัที่ 2 การกาํกบัดแูลและสนบัสนนุใหมี้การควบคมุภายใน 

โดยคณะกรรมการ   

2 

แนวปฏิบติัที่ 3 การกาํหนดโครงสรา้งองคก์รและสายการบงัคบับญัชา  3 

แนวปฏิบติัที่ 4 การออกแบบนโยบายและแนวปฏิบติัดา้นทรพัยากรบคุคล  

ซึง่ครอบคลมุการจงูใจ พฒันา รกัษาไว ้ 

1 

แนวปฏิบติัที่ 5 การกาํหนดอาํนาจหนา้ที่และความรบัผิดชอบตอ่ผลการปฏิบติังาน 2 

รวม 10 
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องคป์ระกอบที ่2 การประเมินความเส่ียง (Risk Assessment) 

หลักเกณฑ ์

รฐัวิสาหกิจควรประเมินความเส่ียงเพื่อใหท้ราบว่าองคก์รมีความเส่ียงอย่างไร มีระดบัความเส่ียงและโอกาส 

ที่จะเกิดมากน้อยเพียงใด เน่ืองจากองคก์รต้องเผชิญกับความเส่ียงที่เกิดจากปัจจัยภายในและปัจจัย

ภายนอกที่หลีกเล่ียงไม่ได้ ซึ่งส่งผลกระทบต่อผลสาํเร็จตามวัตถุประสงค์ขององค์กร ดังนั้น ผู้บริหาร 

ต้องพิจารณาว่าองค์กรควรมีมาตรการหรือบริหารจัดการอย่างไร เพื่อจัดการกับความเส่ียงดังกล่าว 

ใหอ้ยู่ในระดบัความเส่ียงที่องคก์รยอมรบัได ้(RA) 

แนวปฏิบัต ิ จาํนวนคู่มือปฏิบัติ 

แนวปฏิบติัที่ 1 การกาํหนดวตัถปุระสงคร์ะดบัองคก์รและหน่วยงานที่เก่ียวขอ้งกบั

การควบคมุภายใน 

2 

แนวปฏิบติัที่ 2 การระบเุหตกุารณค์วามเส่ียงที่อาจมีผลกระทบต่อการดาํเนินงาน 5 

แนวปฏิบติัที่ 3 การประเมินความเป็นไปไดท้ี่จะเกิดความเส่ียงดา้นการทจุรติ  2 

แนวปฏิบติัที่ 4 การระบแุละประเมินการเปล่ียนแปลงของสภาพแวดลอ้ม  

ที่อาจมีผลกระทบอย่างมีนยัสาํคญัตอ่ระบบการควบคมุภายใน 

1 

รวม 10 
 

องคป์ระกอบที ่3 กิจกรรมการควบคุม (Control Activities) 

หลักเกณฑ ์

รฐัวิสาหกิจควรจัดใหมี้กิจกรรมการควบคุม โดยการกาํหนดใหมี้มาตรการหรือขั้นตอนในการปฏิบัติงาน 

ตามนโยบาย เพื่อใหส้ามารถจดัการความเส่ียงไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 

แนวปฏิบัต ิ จาํนวนคู่มือปฏิบัติ 

แนวปฏิบติัที่ 1 การเลือกและพฒันากิจกรรมการควบคมุ  3 

แนวปฏิบติัที่ 2 การนาํเทคโนโลยีสารสนเทศมาใช ้เพื่อสนบัสนนุใหบ้รรลุ

วตัถปุระสงคข์องการควบคมุภายใน 

1 

แนวปฏิบติัที่ 3 การกาํหนดและส่ือสารนโยบายที่เก่ียวขอ้งกบัการควบคมุภายใน  3 

รวม 7 
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องคป์ระกอบที ่4 สารสนเทศและการส่ือสาร (Information and Communication) 

หลักเกณฑ ์

รฐัวิสาหกิจตอ้งจัดใหมี้สารสนเทศอย่างเพียงพอ เหมาะสม เช่ือถือได ้ซึ่งประกอบดว้ยขอ้มูลสารสนเทศ 

ที่เก่ียวกับการดาํเนินงานทั้งที่เป็นขอ้มูลสารสนเทศจากแหล่งภายในและแหล่งภายนอก เพื่อสนับสนุน

ประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการกาํหนดกลยทุธ ์ประเมินความเส่ียง และกิจกรรมการควบคมุ 

แนวปฏิบัต ิ จาํนวนคู่มือปฏิบัติ 

แนวปฏิบติัที่ 1 การดาํเนินงานดา้นขอ้มลูสารสนเทศและระบบจดัการฐานขอ้มลู  3 

แนวปฏิบติัที่ 2 การจดัใหมี้การส่ือสารภายในองคก์ร   2 

แนวปฏิบติัที่ 3 การจดัใหมี้การส่ือสารกบัหน่วยงานภายนอก และมีช่องทาง 

เพื่อเปิดรบัขอ้มลูจากผูมี้สว่นไดเ้สียภายนอก   

1 

รวม 6 
 

องคป์ระกอบที ่5 กิจกรรมตดิตามผล (Monitoring) 

หลักเกณฑ ์

รฐัวิสาหกิจควรกาํหนดใหมี้การติดตามและประเมินผลการควบคุมภายใน โดยมีขึน้ในระหว่างการปฏิบติังาน

และการประเมินผลเป็นรายครัง้อย่างต่อเน่ืองและสมํ่าเสมอ เพื่อใหค้ณะกรรมการและผูบ้ริหารระดบัสูง  

มีความมั่นใจไดอ้ย่างสมเหตสุมผลตอ่ประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการควบคมุภายใน    

แนวปฏิบัต ิ จาํนวนคู่มือปฏิบัติ 

แนวปฏิบติัที่ 1 การกาํหนดใหมี้การพฒันาและประเมินผลการควบคมุภายใน

อย่างตอ่เน่ืองและสมํ่าเสมอ 

1 

แนวปฏิบติัที่ 2 การส่ือสารขอ้บกพรอ่งที่ไดจ้ากการประเมินการควบคมุภายใน  1 

รวม 2 
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7. หลักเกณฑ ์แนวปฏบิตั ิและคู่มือปฏบิัต ิ

องคป์ระกอบที ่1 สภาพแวดล้อมการควบคุม (Control Environment) 

หลักเกณฑ ์

รฐัวิสาหกิจควรกาํหนดใหมี้สภาพแวดลอ้มการควบคุมภายใน ประกอบดว้ย มาตรฐาน กระบวนการ  

และโครงสรา้งขององคก์ร เพื่อใชเ้ป็นแนวทางใหบุ้คลากรทุกระดบัสามารถปฏิบติัและตดัสินใจในส่ิงที่ตน

รบัผิดชอบเก่ียวกบัการควบคมุภายใน  

แนวปฏบิัตทิี ่1 การกาํหนดจรรยาบรรณในการประกอบกิจการ 

รฐัวิสาหกิจควรสรา้งมาตรฐานทางพฤติกรรม กรอบทางกฎหมาย และขนบธรรมเนียม เพื่อนาํเป็นแนวทาง 

ในการดาํเนินงานในองค์กร โดยกําหนดจรรยาบรรณในการประกอบกิจการ (Code of Conduct)  

ซึ่งเป็นกฎเกณฑม์าตรฐานของพฤติกรรมและความประพฤติ พรอ้มทัง้กาํหนดบทลงโทษเป็นลายลกัษณ์

อักษร และส่งเสริมและสนับสนุนวัฒนธรรมองคก์รที่มุ่งเนน้ความสาํคญัของความซื่อตรงและจริยธรรม  

จดัใหมี้การฝึกอบรมใหพ้นกังานทราบและเขา้ใจลกัษณะของพฤติกรรมที่พงึปฏิบติั 

คู่มือปฏบิัต ิ

1. รัฐวิสาหกิจควรจัดทําจรรยาบรรณในการประกอบกิจการ (Code of Conduct) จากนั้นส่ือสารไปยัง

ผู้บริหารและพนักงานทุกระดับอย่างทั่วถึง รวมทั้งกาํหนดให้มีการทบทวนอย่างน้อยปีละ 1 ครัง้  

หรือเ ม่ือมีการเปล่ียนแปลงอย่างมีนัยสําคัญ  โดยสามารถอ้างอิงรายละเอียดจรรยาบรรณ 

ในการประกอบกิจการ (Code of Conduct) เพิ่มเติมในบทที่ 3 หลกัเกณฑ ์แนวปฏิบติั และคู่มือปฏิบัติ

เก่ียวกบัการบรหิารความเส่ียงสาํหรบัรฐัวิสาหกิจ องคป์ระกอบที่ 1 แนวปฏิบติัที่ 3  

2. รฐัวิสาหกิจควรกาํหนดใหมี้การติดตามและประเมินผลการปฏิบติัตามจรรยาบรรณในการประกอบ

กิจการ (Code of Conduct)  อย่างต่อเน่ือง ซึ่งสามารถปฏิบติัไดห้ลายวิธี เช่น การทาํแบบทดสอบ 

การตรวจสอบโดยหน่วยงานตรวจสอบภายใน การกาํหนดดชันีชีว้ดัผลการดาํเนินงาน (KPI) พรอ้มทัง้

กาํหนดบทลงโทษอย่างเป็นลายลักษณอ์ักษรสาํหรบักรณีที่มีการไม่ปฏิบัติตามระเบียบ ขอ้บังคับ  

หรือจรรยาบรรณในการประกอบกิจการ (Code of Conduct) นอกจากนี ้ควรจดัใหมี้ช่องทางสาํหรบั

การแจง้เบาะแสหรือรอ้งเรียนเก่ียวกับการกระทาํที่ผิดกฎหมาย หรือการไม่ปฏิบติัตามจรรยาบรรณ 

ในการประกอบกิจการ  (Code o f  Conduct )  โดยจัดทํานโยบายการรายงานเบาะแส  

หรือนโยบายการรอ้งเรียน (Whistle Blowing Policy) อย่างเป็นระบบ ซึ่งครอบคลุมแนวปฏิบัติ 

เม่ือไดร้บัแจง้เหตแุละมาตรการคุม้ครองผูแ้จง้เบาะแสหรือผูร้อ้งเรียนอย่างชดัเจน โดยสามารถอา้งอิง

4. การควบ
คุม

ภ
ายใน
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รายละเอียดนโยบายการรายงานเบาะแส หรือนโยบายการรอ้งเรียน (Whistle Blowing Policy) 

เพิ่มเติมในบทที่ 3 หลักเกณฑ ์แนวปฏิบัติ และคู่มือปฏิบัติเก่ียวกับการบริหารความเส่ียงสาํหรับ

รฐัวิสาหกิจ องคป์ระกอบที่ 5 แนวปฏิบติัที่ 2 

แนวปฏบิัตทิี ่2 การกาํกับดูแลและสนับสนุนให้มกีารควบคุมภายในโดยคณะกรรมการ   

คณะกรรมการควรมีบทบาทหน้าที่ในการกาํกับดูแลและสนับสนุนให้มีการควบคุมภายในที่เพียงพอ 

และเหมาะสมตอ่การดาํเนินกิจการ  

คู่มือปฏบิัต ิ 

1. รัฐวิสาหกิจควรกาํหนดบทบาทหน้าที่ของคณะกรรมการแยกจากฝ่ายบริหาร โดยเอือ้ต่อการใช ้

ดลุพินิจในการตดัสินใจอย่างมีอิสระ และไดส้งวนสิทธ์ิอาํนาจเฉพาะของคณะกรรมการไวอ้ย่างชดัเจน 

ผ่านการจัดทํากฎบัตรและ ส่ือสารให้คณะกรรมการ  และคณะกรรมการชุดย่อยรับทราบ 

ถึงกฎบัตรคณะกรรมการและคณะกรรมการชุดย่อย ซึ่งอาจประกอบด้วยคณะกรรมการบริหาร  

คณะกรรมการตรวจสอบ คณะกรรมการบรหิารความเส่ียง   

2. คณะกรรมการควรมีบทบาทหนา้ที่ดา้นการควบคมุภายใน ดงัตอ่ไปนี ้

• กาํกบัดแูลใหมี้ระบบการควบคมุภายในที่เพียงพอและเหมาะสมตอ่การดาํเนินกิจการ  

• กาํกบัดแูลใหมี้การแตง่ตัง้คณะกรรมการควบคมุภายใน เพื่อรบัผิดชอบในการปฏิบติัหนา้ที่  

• ส่งเสริมใหผู้บ้ริหารมีทศันคติ และรูปแบบการทาํงานที่สนบัสนุนใหอ้งคก์รมีการควบคุมภายในที่ดี 

มีประสิทธิภาพ และสามารถปฏิบัติงานไดอ้ย่างมีประสิทธิผล เน่ืองจากผู้บริหารมีส่วนสาํคัญ 

อย่างย่ิงในการสร้างสภาพแวดล้อมการควบคุมที่ ดีขององค์กร ทัศนคติต่อประสิทธิภาพ 

ของการควบคุมภายในจะรับรู ้ได้ทั่ วทั้งองค์กร  ซึ่งหากผู้บริหารให้ความสนใจในการจัด

สภาพแวดล้อมการควบคุมภายในให้ดีย่อมทําให้องค์กรนั้นๆ มีสภาพแวดล้อมการควบคุม 

ที่มีเสถียรภาพ เป็นรากฐานใหอ้งคป์ระกอบการควบคุมภายในอื่นๆ มีประสิทธิภาพ ก่อใหเ้กิด

วฒันธรรมองคก์รที่ดีในระยะยาว เช่น จดัใหมี้การประชมุ หรือสมัมนา เพื่อชีแ้จงถึงผลดีที่จะเกิดขึน้

จากการมีการควบคุมภายในที่ดีและการปฏิบัติตามการควบคุมภายในที่กาํหนดไวแ้ละผลเสีย 

หากไม่ปฏิบติั  
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แนวปฏบิัตทิี ่3 การกาํหนดโครงสรา้งองคก์รและสายการบงัคบับญัชา 

รฐัวิสาหกิจควรกาํหนดโครงสรา้งองคก์ร (Organization Chart) และสายการบงัคบับญัชา ความสมัพนัธ์

ระหวา่งหน่วยงาน หนา้ที่และความรบัผิดชอบที่สาํคญัใหช้ดัเจน  

คู่มือปฏบิัต ิ

1. โครงสรา้งองคก์ร (Organization Chart) ที่ไดร้บัการจัดไวอ้ย่างดีย่อมเป็นพืน้ฐานสาํคญัที่จะทาํให้

ผูบ้ริหารสามารถวางแผน สั่งการ และควบคมุการปฏิบติังานไดอ้ย่างถูกตอ้ง รวดเร็ว และมีประสิทธิภาพ 

รวมทั้งจะเป็นส่ิงที่บ่งบอกใหเ้ห็นถึงกรอบการทาํงานของแต่ละกิจกรรมที่ทาํให้การดาํเนินงานบรรล ุ

ตามวตัถุประสงคท์ี่ตัง้ไว ้ดงันัน้ รฐัวิสาหกิจจึงควรกาํหนดโครงสรา้งองคก์ร (Organization Chart)  

โดยใหมี้การแบง่แยกหนา้ที่ความรบัผิดชอบงานทัง้ 3 ดา้น ออกจากกนั ดงันี ้

• การอนมุติัหรอืใหค้วามเห็นชอบ 

• การบนัทกึขอ้มลู 

• การดแูลรกัษาทรพัยสิ์นขององคก์ร 

เพื่อการปฏิบติังานที่มีความโปร่งใสตามหลกัการถ่วงดุลอาํนาจและแบ่งหนา้ที่อย่างชดัเจน โดยจะตอ้ง

ไม่ให้หน่วยงานเดียว หรือคนเพียงคนเดียวทําหลายหน้าที่  เพราะจะทําให้ขาดระบบการสอบ 

ยนัความถกูตอ้งระหวา่งกนั และถือเป็นจดุออ่นอย่างหนึ่งของระบบการควบคมุภายใน  

ตัวอย่างของการกําหนดโครงสรา้งองค์กร (Organization Chart) ตามหลักการข้างต้น ได้แก่  

การกาํหนดโครงสรา้งองคก์รใหผู้บ้ริหารในระดับสูงกว่าหน่วยปฏิบัติเป็นผูมี้อาํนาจตัดสินใจจัดซือ้ 

หรืออนุมัติการจ่ายเงิน แลว้จัดใหฝ่้ายบญัชีรบัผิดชอบในส่วนที่เป็นงานจดบนัทึกรายการทางบัญชี

ทัง้หมด ซึ่งรวมถึงการรวบรวมตวัเลขสถิติต่างๆ และการคิดคาํนวณราคาตน้ทนุผลิตภณัฑแ์ละบริการ  

ส่วนฝ่ายการเงินจะถูกจัดให้รับผิดชอบในการติดต่อธนาคาร ดูแลรักษาบัญชีเงินฝากที่ เ ก็บ 

ไวก้บัธนาคาร ดแูลรกัษาทรพัยสิ์น สภาพคล่องอื่นๆ รบัผิดชอบในการรบัและจ่ายเงินสดและเงินฝาก

ธนาคาร รวมถึงการนาํเงินสว่นที่เหลือเก็บไปลงทนุใหเ้กิดประโยชนง์อกเงย เป็นตน้ 

การกําหนดโครงสรา้งองค์กรที่ ดีควรชัดเจน การมีสายบังคับบัญชา และความสัมพันธ์ระหว่าง

หน่วยงานภายในองคก์รที่เหมาะสม ชดัเจน และสอดคลอ้งกบัขนาดและการดาํเนินงานขององคก์ร 

นอกจากนี้ เพื่อให้เกิดความชัดเจนในการแบ่งแยกหน้าที่และความรับผิดชอบภายในองค์กร 

คณะกรรมการอาจพิจารณานาํหลกัการ “หน่วยงานแนวปอ้งกนัสามด่าน” (Three Lines of Defense)  

มาใชเ้ป็นแนวทางในการกาํหนดบทบาทหนา้ที่ของแตล่ะระดบังานใหเ้หมาะสมและเป็นระบบ ดงันี ้

4. การควบ
คุม

ภ
ายใน
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• หน่วยงานแนวป้องกันด่านที่ 1 (First Line of Defense) คือ ผูบ้ริหารและบุคลากรที่อยู่หนา้งาน 

เป็นด่านป้องกันด่านแรกในกิจกรรมประจาํวนัเป็นผูร้บัผิดชอบในการบริหารความเส่ียงและดูแล

รกัษาประสิทธิผลของการควบคมุภายในประจาํวนั 

• หน่วยงานแนวป้องกันด่านที่  2 (Second Line of Defense) คือ หน่วยงานที่ มีหน้าที่ ให้คําแนะนํา 

และแนวทางเก่ียวกับการบริหารความเส่ียง การควบคุมภายใน และการปฏิบัติตามมาตรฐาน 

ที่องคก์รกาํหนดไว ้

• หน่วยงานแนวป้องกันด่านที่ 3 (Third Line of Defense) คือ ผูต้รวจสอบภายในทาํหนา้ที่ตรวจสอบ 

และประเมินประสิทธิภาพของการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน รวมทั้งใหค้าํแนะนาํ 

แก่ผูบ้รหิารในการปรบัปรุงกระบวนการบรหิารความเส่ียงและการควบคมุภายใน 

ตัวอย่างโครงสร้างการควบคุมภายในสาํหรับรัฐวิสาหกิจ 

แบบที ่1 : โครงสร้างสาํหรับองคก์รทีม่ีหน่วยงานดูแลด้านการควบคุมภายในโดยเฉพาะ 

 

โครงสรา้งและสายการรายงานแบบที่ 1 แสดงใหเ้ห็นถึงโครงสรา้งการควบคุมภายในที่มีการแยก

ระหว่างหน่วยงานบริหารความเส่ียงและหน่วยงานควบคุมภายในออกจากกัน โดยหัวหน้าหน่วยงาน

ควบคุมภายในจะรายงานเก่ียวกับการควบคุมภายในต่อคณะกรรมการควบคุมภายในเพื่อพิจารณา  

ก่อนรายงานตอ่ผูบ้รหิารสงูสดุ 
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แบบที ่2 : โครงสร้างสาํหรับองคก์รทีร่วมหน่วยงานดูแลด้านการบริหารความเส่ียง 

และการควบคุมภายในไว้ด้วยกัน 

 

โครงสรา้งและสายการรายงานแบบที่ 2 แสดงใหเ้ห็นถึงโครงสรา้งการควบคุมภายในที่มีการรวม

หน่วยงานบริหารความเส่ียงและหน่วยงานควบคุมภายในไว้ด้วยกัน โดยหัวหน้าหน่วยงานบริหาร 

ความเส่ียงและควบคุมภายในจะรายงานเก่ียวกับการควบคุมภายในต่อคณะกรรมการควบคุมภายใน 

เพื่อพิจารณา ก่อนรายงานตอ่ผูบ้รหิารสงูสดุ 

รฐัวิสาหกิจอาจพิจารณากาํหนดโครงสรา้งองคก์ร (Organization Chart) ไดต้ามความเหมาะสม 

กับบริบทขององคก์ร ตลอดจนความเพียงพอและความเหมาะสมของทรพัยากรบุคคลขององคก์ร 

โดยมีการกาํหนดสายการรายงานอย่างเป็นลายลกัษณอ์กัษร และมีการรายงานตามสายบงัคบับญัชา

ตามโครงสรา้งองค์กร จากนั้นส่ือสารโครงสรา้งองค์กร (Organization Chart) และกาํหนดให ้

มีการทบทวนความเหมาะสมของโครงสรา้งองคก์ร (Organization Chart) อย่างนอ้ยปีละ 1 ครัง้  

และเม่ือมีการเปล่ียนแปลงอย่างมีนยัสาํคญั เพื่อใหส้อดคลอ้งกบัการดาํเนินกิจการ 

ตวัอย่างบทบาทและความรบัผิดชอบในการควบคมุภายในขององคก์ร  

1)  ผูบ้รหิารสงูสดุ 

• แตง่ตัง้คณะกรรมการควบคมุภายในเพื่อปฏิบติังานดา้นการควบคมุภายใน 

• สง่เสรมิและแนะแนวทางในการนาํระบบการควบคมุภายในมาใชภ้ายในองคก์รอย่างมีประสิทธิภาพ 

• สอบทานและใหค้วามเห็นรายงานการประเมินผลการควบคมุภายในระดบัองคก์ร 
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2)  คณะกรรมการควบคมุภายใน  

• อาํนวยการในการประเมินผลการควบคมุภายใน 

• กาํหนดแนวทางการประเมินผลการควบคมุภายในในภาพรวมขององคก์ร 

• รวบรวม พิจารณากลั่นกรอง และสรุปผลการประเมินการควบคมุภายในในภาพรวมขององคก์ร 

• ประสานงานการประเมินผลการควบคมุภายในกบัหน่วยงานในสงักดัที่เก่ียวขอ้ง 

• จดัทาํรายงานการประเมินผลการควบคมุภายในระดบัองคก์ร 

• องค์ประกอบและคุณสมบัติของคณะกรรมการควบคุมภายในเป็นไปตามที่องค์กรกาํหนด  

โดยอาจเป็นคณะทาํงาน ซึง่อาจประกอบดว้ยผูบ้รหิาร 

3) หวัหนา้หน่วยงานควบคมุภายใน  

• ใหค้าํปรึกษาในฐานะผู้เช่ียวชาญดา้นการควบคุมภายในและประสานงานเก่ียวกับประเด็น 

ดา้นการควบคมุภายใน 

• ใหค้วามเห็นชอบนโยบายการควบคมุภายใน กรอบการควบคมุภายใน และแนวทางการประเมิน

การควบคุมภายใน และนาํเสนอคณะกรรมการควบคุมภายในและผูบ้ริหารสงูสดุต่อไป รวมถึง

ควบคมุดแูลใหมี้การปฏิบติัตาม เพื่อใหบ้รรลกุลยทุธแ์ละวตัถปุระสงคข์ององคก์ร 

• รายงานประเด็นด้านการควบคุมภายในต่อคณะกรรมการควบคุมภายใน ผู้บริหารสูงสุด 

และคณะกรรมการ 

4)  หน่วยงานควบคมุภายใน 

• จดัทาํและส่ือสารนโยบายการควบคมุภายใน กรอบการควบคมุภายใน และแนวทางการประเมิน

การควบคมุภายใน 

• ใหค้าํแนะนาํต่อผูบ้ริหารระดับสูงของแต่ละสายงานหรือเจา้ของกระบวนการในการกาํหนด

มาตรการควบคมุภายในอย่างเพียงพอและมีประสิทธิภาพ รวมถึงใหข้อ้เสนอแนะในการปรบัปรุง

และพฒันาระบบการควบคมุภายในอย่างตอ่เน่ือง 

• สนับสนุนให้มีการประเมินความเพียงพอและประสิทธิภาพของกระบวนการควบคุมภายใน  

และรวบรวมผลการประเมินนาํเสนอตอ่หวัหนา้หน่วยงานควบคมุภายใน 

5) ผูบ้รหิารระดบัสงูของแตล่ะสายงาน หรอืเจา้ของกระบวนการ 

• กาํหนดมาตรการการควบคุมภายในและดูแลระบบการควบคุมภายในของหน่วยงานของตน 

เพื่อบรหิารความเส่ียงใหอ้ยู่ในระดบัที่ยอมรบัได ้

• ส่ือสารไปยังพนักงานในหน่วยงานเก่ียวกับการปฏิบัติตามระบบการควบคุมภายใน รวมถึง 

ให้คําแนะนําเก่ียวกับบทบาทและความรับผิดชอบด้านการควบคุมภายในแก่พนักงาน 

ในหน่วยงาน 
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• ประเมินความเพียงพอและประสิทธิภาพของกระบวนการควบคมุภายใน โดยเลือกใชว้ิธีการประเมิน 

อย่างต่อเน่ืองระหว่างการทาํงาน (Ongoing Monitoring) และ/หรือการประเมินเป็นครัง้คราว 

แบบแยกตา่งหาก (Separate Evaluations) ตามความเหมาะสม 

ทัง้นี ้สาํหรบัหนา้ที่ของคณะกรรมการตรวจสอบ คณะกรรมการบริหารความเส่ียง และผูต้รวจสอบ

ภายในสามารถอา้งอิงรายละเอียดเพิ่มเติมในบทที่ 3 หลกัเกณฑ ์แนวปฏิบติั และคู่มือปฏิบติัเก่ียวกับ

การบริหารความเส่ียงสาํหรับรัฐวิสาหกิจ องค์ประกอบที่  1 แนวปฏิบัติที่  2 และสาํหรับหน้าที่ 

ของคณะกรรมการ อ้างอิงรายละเอียดดังกล่าวเพิ่มเติมในบทที่  4 หลักเกณฑ์ แนวปฏิบัติ   

และคูมื่อปฏิบติัเก่ียวกบัการควบคมุภายในสาํหรบัรฐัวิสาหกิจ องคป์ระกอบที่ 1 แนวปฏิบติัที่ 2 

2. รฐัวิสาหกิจควรพิจารณากาํหนดบทบาท หนา้ที่ ความรบัผิดชอบในแตล่ะกระบวนการทาํงาน โดยจดัทาํ

คู่มือระบบงาน (Manual Documentation) ในทุกกระบวนการทาํงาน ทั้งนี ้การจัดทาํ การเก็บรกัษา

เอกสาร และการสอบทานคู่มือให้เป็นปัจจุบันอยู่เสมอจะช่วยให้การทาํงานเป็นไปไดอ้ย่างต่อเน่ือง  

ไม่มีความเส่ียงที่พนักงานที่เหลืออยู่จะไม่สามารถปฏิบัติงานได้ หากผู้รับผิดชอบเดิมไม่สามารถ

ปฏิบติังานได ้ 

ทัง้นี ้ในการจดัทาํคู่มือระบบงาน ควรมีการกาํหนดผูร้บัผิดชอบในการจดัทาํ การสอบทาน และการอนมุติั 

รวมถึงมีการปรบัปรุงคูมื่อระบบงานใหเ้ป็นปัจจบุนั สอดคลอ้งกบัวตัถปุระสงค ์และเปา้หมายขององคก์ร

อย่างสมํ่าเสมอ รวมทัง้ส่ือสารคูมื่อระบบงานดงักลา่วใหพ้นกังานไดร้บัทราบ เพื่อใหเ้กิดความเขา้ใจตรงกนั 
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ตัวอย่างผังกระบวนการ (Flowchart) 

 

คาํอธิบาย 

หน่วยงานจัดซือ้รบัเอกสารใบขอซือ้ (Purchase Requisition: PR) จากหน่วยงานผูร้อ้งขอ จากนัน้ 

ทาํการตรวจเอกสารใบขอซือ้ว่ามีขอ้มูลครบถว้น ถูกตอ้ง และไดร้บัการอนุมัติอย่างถูกตอ้งหรือไม่  

หากไม่ถกูตอ้งเจา้หนา้ที่หน่วยงานจดัซือ้ส่งใบขอซือ้ใหก้บัหน่วยงานผูร้อ้งขอเพื่อทาํการแกไ้ข ในกรณี

ที่ขอ้มูลในเอกสารใบขอซือ้มีขอ้มูลครบถว้น ถูกตอ้ง และไดร้บัการอนุมัติเรียบรอ้ยแลว้ หน่วยงาน

จดัซือ้สง่เอกสารใบขอซือ้ใหก้บัเจา้หนา้ที่จดัซือ้อาวโุส เพื่อพิจารณาเลือกผูข้ายจากฐานขอ้มลูในระบบ

และจดัทาํเอกสารใบคาํสั่งซือ้ (Purchase Order: PO) จากนัน้สง่ใหห้วัหนา้หน่วยงานจดัซือ้ตรวจสอบ 

และพิจารณาอนุมัติ เม่ือเอกสารใบคําสั่ งซื ้อได้รับการอนุมัติเรียบร้อยแล้ว หน่วยงานจัดซื ้อ 

สง่ใบคาํสั่งซือ้ตน้ฉบบัใหก้บัผูข้ายและเก็บสาํเนาใบสั่งซือ้เขา้แฟ้ม 
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3. รฐัวิสาหกิจควรกาํหนดขอบเขตระดบัของอาํนาจอนุมัติใหช้ัดเจนเป็นลายลักษณอ์ักษรและส่ือสาร 

ใหพ้นกังานภายในองคก์รทราบ รวมทัง้มีระบบการติดตามงานระหวา่งผูบ้รหิารระดบัสงูและพนกังาน 

แนวปฏบิัตทิี ่4 การออกแบบนโยบายและแนวปฏิบัตดิ้านทรัพยากรบุคคล ซึ่งครอบคลุมการจูงใจ พัฒนา รักษาไว้ 

รฐัวิสาหกิจควรออกแบบนโยบายและแนวปฏิบัติดา้นทรพัยากรบุคคล ซึ่งครอบคลุมการจูงใจ พัฒนา  

รกัษาไว ้และนาํไปปฏิบัติ เพื่อใหเ้กิดการควบคุมภายในที่มีประสิทธิผล รวมถึงเพื่อใหม้ั่นใจว่าองคก์ร 

มีบคุลากรที่มีความชาํนาญและประสบการณท์ี่จาํเป็น  

คู่มือปฏบิัต ิ

1. รฐัวิสาหกิจควรกาํหนดวิธีบริหารดา้นทรพัยากรบุคคลอย่างเป็นลายลักษณอ์ักษร โดยกาํหนดใหมี้

นโยบายและแนวทางการปฏิบัติงานเก่ียวกับการบริหารทรัพยากรบุคคล ตั้งแต่การกําหนด 

อัตรากาํลังคน การสรรหาบุคลากร การประเมินผลการทดลองงาน การประเมินผลการปฏิบัติงาน  

การพัฒนาบุคลากร การรกัษาบุคลากร การเล่ือนขั้นเงินเดือน การเล่ือนตาํแหน่ง การโอนยา้ยบุคลากร  

การลาออกหรือพ้นสภาพ และการอบรมพนักงานใหม่อย่างชัดเจน รวมถึงเผยแพร่แนวทาง 

หรือหลกัเกณฑด์า้นทรพัยากรบคุคลใหพ้นกังานรบัทราบโดยละเอียด โดยการจดัทาํนโยบายและวิธีบริหาร

บคุลากรควรมุ่งเนน้เรื่องที่เก่ียวขอ้งกบัการควบคมุภายในโดยตรง ดงัตวัอย่างตอ่ไปนี ้

1) ดา้นการบรหิาร 

• กําหนดขอบเขตหน้าที่และความรับผิดชอบของแต่ละหน่วยงานและพนักงานให้ชัดเจน 

เหมาะสม ไม่ซ ํา้ซอ้นกนั พรอ้มทัง้มีการแบ่งแยกหนา้ที่เพื่อใหส้ามารถตรวจสอบและถ่วงดุลกัน

ไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ 

• การดาํเนินงานดา้นการบรหิารงานบคุคลควรจดัทาํในรูปคณะกรรมการ ซึ่งประกอบดว้ยตวัแทน 

จากหน่วยงานตา่งๆ 

• มีการมอบอาํนาจในการดาํเนินงานใหเ้หมาะสม เพื่อใหห้น่วยงานมีความคล่องตวัในการปฏิบติังาน 

รวมทัง้ดแูลปรบัปรุงใหส้อดคลอ้งกบัการขยายหรอืลดขอบเขตในการปฏิบติังาน 

2) อตัรากาํลงัคน 

• จดัทาํแผนและงบประมาณกาํลงัคน พรอ้มทัง้ปรบัปรุงอยู่เสมอ 

• กาํหนดนโยบาย แผน และแนวปฏิบติัการใชก้าํลงัคน 

• การอนุมัตินโยบาย แผน และแนวปฏิบัติการใชก้าํลังคน ผ่านความเห็นชอบจากคณะกรรมการ 

ที่เก่ียวขอ้ง 
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3) การสรรหาบคุลากร 

• คดัเลือกผูส้มคัรงานและตดัสินรบัเขา้ทาํงานโดยคณะกรรมการที่เก่ียวขอ้ง 

• กาํหนดอตัราคา่จา้งเริ่มตน้ตามวฒิุการศกึษา และประสบการณ ์

• กาํหนดหลกัเกณฑใ์นการคาํนวณคา่ประสบการณ ์

• มีหนงัสือเง่ือนไขการทดลองงานและสญัญาวา่จา้งที่เป็นมาตรฐาน 

4) การประเมินผลการปฏิบติังาน 

• กาํหนดหลักเกณฑ์และแนวปฏิบัติในการประเมินผลการปฏิบัติงานและศักยภาพพนักงาน 

แตล่ะคนใหค้รอบคลมุเรื่องการควบคมุภายใน 

• จดัทาํแบบฟอรม์ประเมินผลการปฏิบติังานไวเ้ป็นมาตรฐาน และกาํหนดระยะเวลาในการประเมิน 

• มีการประเมินจุดอ่อนหรือจุดแข็งของพนักงาน เพื่อประโยชนใ์นการดูแลและพัฒนาพนักงาน 

ใหป้ฏิบติังานอย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลสงูสดุ 

• จดัใหมี้ระบบการใหค้าํปรกึษาหารอืแก่พนกังาน ประกอบการประเมินผลการปฏิบติังาน 

5) การบรหิารคา่จา้ง 

• มีนโยบาย หลกัเกณฑ ์แนวปฏิบติัในการบรหิารคา่จา้ง 

• กาํหนดใหมี้คณะกรรมการบคุคลเพื่อพิจารณาการเปล่ียนแปลงคา่จา้ง ในกรณีตา่งๆ ใหล้กูจา้ง 

• การจ่ายค่าจ้าง การเปล่ียนแปลงค่าจ้าง และการหักค่าจ้างต้องเป็นไปตามหลักเกณฑ ์

ของกฎหมายแรงงานรฐัวิสาหกิจสมัพนัธ ์

• การกําหนดงบประมาณขึน้ค่าจ้างประจําปีให้ผ่านการพิจารณาของคณะกรรมการบุคคล 

หรอืผูมี้อาํนาจ 

• การกําหนดแรงจูงใจต้องสอดคล้องตามที่หน่วยงานกํากับดูแลกําหนด เช่น ระบบโบนัส  

ระบบการประกาศจัดอันดับผลงานของรัฐวิสาหกิจประจําปีตามระบบประเมินผล 

การดาํเนินงานรฐัวิสาหกิจ  

6) การพฒันาบคุลากร 

• กาํหนดนโยบายดา้นการพฒันาบคุลากร 

• กาํหนดแผนการพฒันาและเปา้หมายการฝึกอบรมประจาํปี 

• มีการสาํรวจความจําเป็นในการอบรม ดําเนินการจัดอบรม และระบบติดตามผลการอบรม 

ของบคุลากรที่ผ่านการอบรม 

• จดัทาํประวติัการฝึกอบรมพนกังานไวเ้ป็นรายบคุคล 

• แสวงหาและรเิริ่มแนวความคิดใหม่ๆ ในการพฒันาบคุลากรมาประยกุตใ์ชใ้นองคก์ร 

• กาํหนดแนวทางการพฒันาบคุลากร และคณุสมบติัของแต่ละตาํแหน่งในเสน้ทางความกา้วหนา้ 

ในอาชีพ (Career Path)  
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• จัดทําแผนสืบทอดตําแหน่ง (Succession Plan) สําหรับบุคลากรในตําแหน่งสําคัญ 

และมีความเส่ียงสงูตอ่การดาํเนินงานขององคก์ร (Critical Position)  

รวมถึงรฐัวิสาหกิจควรจดัทาํขอ้บงัคบัเก่ียวกบัการทาํงาน โดยครอบคลมุเรื่องสาํคญัดงัตอ่ไปนี ้

• การบรรจแุละแตง่ตัง้ 

• อตัราเงินเดือน และการเล่ือนเงินเดือน 

• วนัทาํงาน เวลาทาํงานปกติ และเวลาพกั 

• วนัหยดุและหลกัเกณฑก์ารหยดุ 

• วนัลาและหลกัเกณฑก์ารลา 

• หลกัเกณฑก์ารทาํงานลว่งเวลาและการทาํงานในวนัหยดุ 

• วนัและสถานที่จ่ายคา่จา้ง คา่ลว่งเวลา คา่ทาํงานในวนัหยดุ และคา่ลว่งเวลาในวนัหยดุ 

• การพฒันาบคุลากร 

• การเลิกจา้ง คา่ชดเชย และคา่ชดเชยพิเศษ 

• วินยัและโทษทางวินยั 

• การรอ้งทกุข ์

แนวปฏบิัตทิี ่5 การกาํหนดอาํนาจหน้าทีแ่ละความรับผิดชอบต่อผลการปฏบิตังิาน 

รัฐวิสาหกิจควรกําหนดให้ผู้บริหารและพนักงานได้รับมอบอาํนาจหน้าที่และความรับผิดชอบต่อผล 

การปฏิบติังานในระดบัที่เหมาะสม เพื่อใหม้ั่นใจวา่มีการควบคมุภายในที่มีประสิทธิผล  

คู่มือปฏบิัต ิ

1. รัฐวิสาหกิจควรกาํหนดให้มีการจัดทาํคาํพรรณนาลักษณะงาน (JD) ของผู้บริหารและพนักงาน 

ในทุกระดับ เพื่อใช้ในการกาํหนดอาํนาจหน้าที่และความรับผิดชอบให้มีการปฏิบัติตามกิจกรรม 

การควบคุมตามที่องคก์รกาํหนดและเพื่อใชใ้นการยึดถือและปฏิบัติหน้าที่ของแต่ละตาํแหน่งงาน  

อีกทั้งยังสามารถใช้เป็นเกณฑ์ในการพิจารณาบรรจุแต่งตั้งบุคลากรให้เหมาะสมกับหน้าที่ 

และความรบัผิดชอบ เพื่อใหก้ารดาํเนินงานบรรลุผลสาํเร็จตามวัตถุประสงคท์ี่ตัง้ไว ้รวมถึงกาํหนด 

ให้มีการทบทวนเป็นประจําอย่างน้อย ปีละ 1 ครั้ง หรือเม่ือมีการเปล่ียนแปลงอย่างมีนัยสําคัญ  

ทัง้นี ้ในการจดัทาํคาํพรรณนาลกัษณะงาน (JD) ควรมีการกาํหนดผูร้บัผิดชอบในการจดัทาํ การสอบทาน

และการอนุมัติ รวมถึงมีการปรบัปรุงคาํพรรณนาลักษณะงาน (JD) ใหเ้ป็นปัจจุบัน สอดคลอ้งกับ

วตัถุประสงคแ์ละเป้าหมายขององคก์รอย่างสมํ่าเสมอ รวมทัง้ส่ือสารคาํพรรณนาลกัษณะงาน (JD) 

ดงักลา่วผ่านช่องทางภายในขององคก์ร เพื่อใหพ้นกังานไดร้บัทราบและมีความเขา้ใจตรงกนั  
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ตัวอย่างคาํพรรณาลักษณะงาน (JD) 

ตาํแหน่ง 

สถานทีป่ฏิบัติงาน 

ฝ่าย 

รายงานต่อ/ผู้บังคับบัญชา 

ค่าล่วงเวลา 

ผูอ้าํนวยการฝ่ายบรหิารทรพัยากรบคุคล 

สาํนกังานใหญ่ 

บรหิารทรพัยากรบคุคล 

รองกรรมการผูจ้ดัการ สายงานทรพัยากรบคุคล 

ไม่มีคา่ลว่งเวลา 

ลักษณะงาน • ความรบัผิดชอบหลกั คือ การวางแผนนโยบายและกาํหนดแผนงาน 

เพื่อบรหิารบคุลากรในองคก์รใหส้ามารถปฏิบติังานไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ 

สอดคลอ้งกบัวตัถปุระสงคข์ององคก์ร 

ความรับผิดชอบ • ใหค้าํปรกึษาเชิงกลยทุธแ์ละคาํแนะตา่งๆ ที่เก่ียวขอ้งกบัการบรหิารงาน

ดา้นทรพัยากรบคุคล 

• กาํหนดกลยทุธใ์นการพฒันาทรพัยากรบคุคล 

• บรหิารจดัการทรพัยากรบคุคลในระดบัปฏิบติังานและสรา้งความมั่นใจวา่

นโยบายตา่งๆ แผนงานและโครงการตา่งๆ ดาํเนินไปอย่างมีประสิทธิภาพ 

• จดัทาํแผนอตัรากาํลงัคน และกาํกบัดแูลใหมี้การทบทวนปรบัปรุงใหเ้ป็น

ปัจจบุนัอย่างสมํ่าเสมอ 

• จดัทาํระเบียบและแนวปฏิบติัในเรื่องการบรหิารทรพัยากรบคุคลที่ชดัเจน

และปรบัปรุงใหส้อดคลอ้งกบัสถานการณอ์ยู่เสมอ 

• จดัทาํอตัราเงินเดือนและกาํกบัดแูลใหอ้ตัราเงินเดือนอยู่ในระดบั 

ที่สามารถแข่งขนักบัองคก์รอื่นในอตุสาหกรรมเดียวกนั 

• กาํกบัดแูลใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชาปฏิบติังานตามหนา้ที่ที่ไดร้บัมอบหมาย

อย่างเครง่ครดั และปฏิบติังานโดยยดึถือจรรยาบรรณในการประกอบ

กิจการ (Code of Conduct) หากพบผูไ้ม่ปฏิบติัตามใหพ้ิจารณา

บทลงโทษตามขอ้บงัคบัขององคก์ร 

พนักงานใต้บังคับบัญชา • ผูจ้ดัการ ฝ่ายบรหิารทรพัยากรบคุคล 

• เจา้หนา้ที่อาวโุส ฝ่ายบรหิารทรพัยากรบคุคล 

• เจา้หนา้ที่ ฝ่ายบรหิารทรพัยากรบคุคล 

ความรู้ • ความรูค้วามเขา้ใจดา้นการพฒันาและบรหิารทรพัยากรบคุคล 

• ความรูค้วามเขา้ใจเก่ียวกบักฎหมาย และกฎระเบียบตา่งๆ ที่เก่ียวขอ้งกบั

การบรหิารทรพัยากรบคุคลและการดาํเนินงานของรฐัวิสาหกิจ 
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2. รัฐวิสาหกิจควรกําหนดเป้าหมายในการดาํเนินงานที่ท้าทาย เพื่อเป็นการจูงใจให้สามารถ

ดาํเนินการไดต้ามวัตถุประสงคแ์ละเป้าหมายขององคก์ร ในขณะเดียวกันเป้าหมายดังกล่าว 

ควรไดร้บัการยอมรบัจากผูท้ี่เก่ียวขอ้ง เช่น พนักงานผูป้ฏิบติังาน ดงันัน้ ควรมีการปรึกษาหารือ

ร่วมกันระหว่างผูบ้ริหารและพนักงานในการกาํหนดเป้าหมายขา้งตน้ เพื่อใหมี้ความเขา้ใจตรงกัน

และไดร้บัการยอมรบัจากผูท้ี่เก่ียวขอ้ง จากนัน้ควรจดัใหมี้การประเมินผลการปฏิบติังานประจาํปี

โดยใช้แบบประเมินดัชนีชีว้ัดผลการดาํเนินงาน (KPI) สาํหรับประเมินบุคลากรที่กาํหนดให้

ครอบคลุมเป้าหมาย บทบาทหน้าที่ ของพนักงานตามคําพรรณนาลักษณะงาน  (JD )  

และการปฏิบัติตามจรรยาบรรณในการประกอบกิจการ (Code of Conduct) ทั้งนี ้ดัชนีชีว้ัด

ดังกล่าวควรไดร้ับการพิจารณาและปรับปรุงตามความเหมาะสมโดยฝ่ายบริหาร และอนุมัติ 

โดยผูบ้ริหาร เพื่อใหม้ั่นใจว่าดชันีชีว้ดัผลการดาํเนินงาน (KPI) ไม่ไดส้รา้งแรงกดดนัที่มากเกินไป 

ในการปฏิบัติงานของพนักงาน รวมถึงใช้เป็นส่วนหนึ่งในการพิจารณาให้ผลตอบแทน 

เพื่อสรา้งแรงจูงใจทั้งที่ เป็นตัวเงินและไม่เป็นตัวเงินให้กับพนักงาน เช่น การเล่ือนเงินเดือน  

การให้โบนัส การเ ล่ือนตําแหน่ง ภายหลังการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงาน  

ทัง้นี ้รฐัวิสาหกิจควรกาํหนดใหมี้การส่ือสารผลการประเมินใหพ้นกังานรบัทราบดว้ย 

 

  

ความสามารถ 

และทกัษะต่างๆ 

• ความเป็นผูน้าํ 

• ทกัษะในการคิด วิเคราะห ์

• การใชภ้าษาไทยและภาษาองักฤษ ในการอา่น และเขียนรายงาน 

• ความสามารถในการใชค้อมพิวเตอรใ์นการจดัทาํเอกสารและนาํเสนองาน 

การศึกษา • ปรญิญาตรดีา้นการพฒันาหรอืบรหิารทรพัยากรบคุคล หรอืสาขา 

ที่เก่ียวขอ้ง 

• ปรญิญาโทดา้นการบรหิาร 

ประสบการณท์าํงาน • ประสบการณท์าํงานในดา้นการพฒันา และ/หรือ บรหิารทรพัยากรบคุคล 

5 ปีขึน้ไป 

• ประสบการณท์าํงานในตาํแหน่งบรหิาร 3 ปีขึน้ไป 
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องคป์ระกอบที ่2 การประเมินความเสีย่ง (Risk Assessment) 

หลักเกณฑ ์

รฐัวิสาหกิจควรประเมินความเส่ียงเพื่อใหท้ราบวา่องคก์รมีความเส่ียงอย่างไร มีระดบัความเส่ียงและโอกาส 

ที่จะเกิดมากน้อยเพียงใด เน่ืองจากองคก์รตอ้งเผชิญกับความเส่ียงที่เกิดจากปัจจัยภายในและปัจจัย

ภายนอกที่หลีกเล่ียงไม่ได ้ซึ่งส่งผลกระทบต่อผลสาํเร็จตามวัตถุประสงคข์ององค์กร ดังนั้น ผู้บริหาร 

ตอ้งพิจารณาว่าองคก์รควรมีมาตรการหรือบริหารจัดการอย่างไร เพื่อจัดการกับความเส่ียงดังกล่าว 

ใหอ้ยู่ในระดบัความเส่ียงที่องคก์รยอมรบัได ้(RA)  

แนวปฏบิัตทิี ่1 การกาํหนดวตัถุประสงคร์ะดับองคก์รและหน่วยงานทีเ่ก่ียวข้องกับการควบคุมภายใน 

รฐัวิสาหกิจควรกาํหนดวัตถุประสงคร์ะดบัองคก์รและระดับหน่วยงานที่เก่ียวขอ้งกับการควบคุมภายใน 

ใหช้ดัเจน พรอ้มระบหุลกัเกณฑ ์เพื่อใหส้ามารถระบุและประเมินความเส่ียงที่อาจส่งผลใหอ้งคก์รไม่บรรลุ

วตัถปุระสงคท์ี่กาํหนดไว ้ 

คู่มือปฏบิัต ิ

1. รฐัวิสาหกิจควรกาํหนดวตัถปุระสงคท์ี่เก่ียวขอ้งกบัการควบคมุภายในดงัตอ่ไปนี ้

1) กาํหนดวตัถปุระสงคร์ะดบัองคก์รที่เก่ียวขอ้งกบัการควบคมุภายใน เช่น เป็นรฐัวิสาหกิจที่ดาํเนินการ 

เพื่อประโยชนต์่อสงัคม โดยมีการกาํกับดูแลกิจการที่ดี (Good Governance) และดาํเนินการ 

ดว้ยความเป็นธรรม ปราศจากการทจุรติ 

2) กาํหนดวตัถปุระสงคร์ะดบัหน่วยงานที่เก่ียวขอ้งกบัการควบคมุภายใน เช่น 

• การแบง่แยกหนา้ที่ที่ชดัเจน 

• การกาํหนดให้มีการสอบทาน และอนุมัติในขั้นตอนการทาํงานที่สาํคัญ หรือมีผลกระทบ 

อย่างเป็นสาระสาํคญัตอ่การดาํเนินงานของรฐัวิสาหกิจ 

ทัง้นี ้การดาํเนินกิจการขององคก์รมกัจะกาํหนดวตัถุประสงคห์รือเป้าหมายขององคก์รไวท้ัง้ในระยะสัน้ 

และระยะยาว วัตถุประสงคร์ะดับองคก์ร (Entity-Wide Objective) มักแสดงอยู่ในแถลงการณภ์ารกิจ  

(Mission Statement) ซึ่งวัตถุประสงค์ระดับองค์กรเหล่านี ้มักจะถูกเช่ือมโยงและประสานกับ

วตัถปุระสงคย่์อย ที่กาํหนดไวเ้ฉพาะเจาะจงในแต่ละกิจกรรม ซึ่งเรียกว่า วตัถปุระสงคร์ะดบักิจกรรม 

(Activity-Level Objective) โดยวตัถปุระสงคท์ัง้สองชนิดนีต้อ้งสอดคลอ้งกนั 
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การที่จะช่วยใหผู้บ้รหิารดาํเนินงานใหบ้รรลวุตัถปุระสงคไ์ด ้คือ การสรา้งระบบการควบคมุภายในที่ดี  

ซึง่วตัถปุระสงคข์องการควบคมุภายใน มี 3 ประการ ดงันี ้

1) วัตถุประสงค์ด้านการดําเนินงาน (Operations Objectives) เป็นวัตถุประสงค์เ ก่ียวกับ 

ความมีประสิทธิผลและประสิทธิภาพของการดําเนินงาน รวมถึงการบรรลุเป้าหมาย 

ดา้นการดาํเนินงานดา้นการเงิน ตลอดจนการใชท้รพัยากร การดูแลรกัษาทรพัยสิ์น การป้องกัน

หรือลดความผิดพลาดของรัฐวิสาหกิจ ตลอดจนความเสียหาย การรั่วไหล การสิน้เปลือง  

หรอืการทจุรติในรฐัวิสาหกิจ 

2) วัตถุประสงคด์า้นการรายงานทางการเงิน (Reporting Objectives) เป็นวัตถุประสงคเ์ก่ียวกับ 

การรายงานทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน ที่ใช้ภายในและภายนอกรัฐวิสาหกิจ รวมถึง 

การรายงานที่เช่ือถือได ้ทนัเวลา โปรง่ใส หรอืขอ้กาํหนดอื่นของทางราชการ 

3) วัตถุประสงคด์า้นการปฏิบัติตามกฎหมาย ระเบียบและขอ้บังคับ (Compliance Objectives) 

เป็นวัตถุประสงค์เก่ียวกับการปฏิบัติตามกฎหมาย ระเบียบ ข้อบังคับหรือมติคณะรัฐมนตร ี

ที่เก่ียวขอ้งกบัการดาํเนินงาน รวมทัง้ขอ้กาํหนดอื่นของทางราชการ  

2. รฐัวิสาหกิจควรกาํหนดใหร้ายงานทางการเงินและระดบัสาระสาํคญัของรายงานทางการเงินเป็นไปตาม

มาตรฐานการบญัชีที่รบัรองทั่วไป ทัง้นี ้องคก์รตอ้งมั่นใจว่ารายงานทางการเงินสะทอ้นถึงกิจกรรม 

การดําเนินงานอย่างแท้จริง และกําหนดสาระสําคัญของรายงานทางการเงินโดยคํานึงถึง 

ปัจจยัที่สาํคญั เช่น ผูใ้ชร้ายงานทางการเงิน ขนาดของรายการ แนวโนม้ของธุรกิจ  

แนวปฏบิัตทิี ่2 การระบุเหตุการณค์วามเสีย่งทีอ่าจมีผลกระทบต่อการดาํเนินงาน 

รัฐวิสาหกิจควรระบุ เหตุการณ์ความเ ส่ียงทั้ง ปัจจัยภายนอกและภายใน ซึ่ งอาจมีผลกระทบ 

ต่อการดาํเนินงานอย่างมีนยัสาํคญั และกาํหนดเกณฑใ์นการพิจารณาระดบัความสาํคญัของความเส่ียง 

จากนัน้จดัลาํดบัความสาํคญัของความเส่ียง และกาํหนดมาตรการและวิธีการควบคมุภายในเพื่อใหม้ั่นใจ

ว่าการควบคมุภายในสามารถควบคมุจดุที่มีความเส่ียงใหอ้ยู่ในระดบัความเส่ียงที่องคก์รยอมรบัได ้(RA) 

รวมถึงควรติดตามความเส่ียง เพื่อใหอ้งคก์รทราบความคืบหนา้ของการจดัการความเส่ียงนัน้ๆ  

คู่มือปฏบิัต ิ

1. รฐัวิสาหกิจควรระบุเหตกุารณค์วามเส่ียง โดยระบุเหตกุารณค์วามเส่ียงทัง้ปัจจยัภายนอกและภายใน  

ซึง่อาจมีผลกระทบตอ่การดาํเนินงานอย่างมีนยัสาํคญั โดยมีขัน้ตอน ดงันี ้

1) ทาํความเขา้ใจเก่ียวกบัธุรกิจ และการรวบรวมขอ้มลู โดยผูป้ระเมินตอ้งมีความเขา้ใจเก่ียวกบัธุรกิจ 

ขององคก์รในแตล่ะระดบั ดงัตอ่ไปนี ้

4. การควบ
คุม

ภ
ายใน
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• ระดับองคก์ร (Entity-Wide Level) ไดแ้ก่ ประเภทธุรกิจหลักของกิจการ โครงสรา้งองค์กร 

(Organization Chart) และโครงสร้างบริหารงาน ลักษณะของอุตสาหกรรม สภาวะ 

ทางเศรษฐกิจ และแนวโน้มทางธุรกิจ นโยบายการบริหารงาน และนโยบายการบัญชี  

และการเงิน เป็นตน้ 

• ระดบักิจกรรม (Activity Level) ไดแ้ก่ ลกัษณะของรายการคา้ ตลอดจนช่องทางการจดัจาํหนา่ย

หน่วยงานต่างๆ ในองคก์ร ลักษณะความซับซอ้นของรายการทางธุรกิจ ความมีสาระสาํคัญ 

ของจาํนวนเงิน หรือยอดคงเหลือในงบการเงิน รายการคา้กับกิจการที่เก่ียวขอ้งกัน ลักษณะ 

ของระบบขอ้มูล และการบัญชี เช่น ระบบการประมวลผลขอ้มูล มีการพัฒนาโดยองคก์รเอง  

หรือว่าจ้างบุคคลภายนอก ขอบเขตและความซํา้ซ้อนของระบบคอมพิวเตอร ์โดยการทํา 

ความเขา้ใจเก่ียวกบัธุรกิจ สามารถทาํไดโ้ดย 

o ใชข้อ้มลูในปีก่อนๆ ไดแ้ก่ รายงานประจาํปี รายงานการประชมุในส่วนที่เก่ียวกบัการตดัสินใจ 

ในเรื่องสาํคัญๆ ของการดาํเนินงาน ตัวเลขสถิติที่สาํคัญ เป็นตน้ ซึ่งสามารถนาํมาใชเ้ป็น

แนวทางและเป็นขอ้มลูเบือ้งตน้ได ้โดยขอ้มลูเหลา่นีต้อ้งมีการแกไ้ขใหเ้ป็นปัจจบุนั 

o สอบถามจากเจา้หนา้ที่ขององคก์ร ไดแ้ก่ การสอบถามผูบ้ริหาร และพนักงานโดยควรมีการคิด 

คาํถามไวล้่วงหนา้ เช่น จัดทาํเป็นแบบสอบถาม เพื่อใหส้ามารถแน่ใจว่าจะไดข้อ้มูลที่ตอ้งการ 

อย่างครบถว้น 
o ศึกษาจากคู่มือปฏิบติังาน และเอกสารเก่ียวกับระบบงานต่างๆ ไดแ้ก่ คู่มือบญัชี โครงสรา้ง

องคก์ร (Organization Chart) และคูมื่อนโยบายขององคก์ร 
o ตรวจดเูอกสารและสมดุบนัทึก เพื่อใหเ้ขา้ใจว่าเอกสารต่างๆ มีลกัษณะอย่างไร เอกสารจดัทาํ

ขึน้อย่างไร สง่ผ่านเอกสารอย่างไร และบนัทกึเอกสารเพื่อการควบคมุอย่างไร 
o สงัเกตการณก์ารปฏิบติังานของเจา้หนา้ที่ ซึง่จะช่วยใหเ้กิดความเขา้ใจ และเห็นไดว้า่นโยบาย 

การควบคมุ และขัน้ตอนการปฏิบติังานไดมี้การปฏิบติัตามจรงิ 

2) ระบุปัจจัยเ ส่ียง  โดยฝ่ายบริหารจําเป็นต้องตั้งคําถามว่ามีเหตุการณ์ใดหรือกิจกรรมใด 

ของกระบวนการปฏิบัติงาน ที่อาจเกิดความผิดพลาด เสียหาย ไม่บรรลุวัตถุประสงคใ์นระดับ

องคก์รและระดบักิจกรรมที่กาํหนด รวมทัง้มีทรพัยสิ์นใดที่จาํเป็นตอ้งไดร้บัการดแูลป้องกนัรกัษา 

เช่น ความเส่ียงจากการจดัซือ้จดัจา้งในราคาแพง ความเส่ียงจากการซือ้พสัดทุี่มีคณุภาพตํ่ากว่า 

ที่กาํหนด  

2. รฐัวิสาหกิจควรกาํหนดเกณฑใ์นการพิจารณาระดบัความสาํคญัของความเส่ียง และทาํการวิเคราะห์

โดยประมาณการโอกาสที่จะเกิดหรอืความเป็นไปได ้(Likelihood) วา่มีมากนอ้ยเพียงใด และพิจารณา

ผลกระทบจากความเส่ียง (Impact)  
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3. รัฐวิสาหกิจควรจัดลาํดับความสาํคัญของความเส่ียงที่ มีผลต่อองค์กร โดยการใช้วิธีการให้คะแนน  

ซึ่งสามารถอา้งอิงรายละเอียดการจัดลาํดับความเส่ียงเพิ่มเติมในบทที่ 3 หลักเกณฑ ์แนวปฏิบัติ  

และคูมื่อปฏิบติัเก่ียวกบัการบรหิารความเส่ียงสาํหรบัรฐัวิสาหกิจ องคป์ระกอบที่ 3 แนวปฏิบติัที่ 3 

4. รฐัวิสาหกิจควรพิจารณาวิธีการจัดการกับความเส่ียง ซึ่งเป็นขั้นตอนการลดความเส่ียงโดยจะตอ้ง

วิเคราะหส์าเหตทุี่ทาํใหเ้กิดความเส่ียงและพิจารณาวา่จะจดัการกบัความเส่ียงนัน้อย่างไร โดยมีวิธีการ

ตอบสนองตอ่ความเส่ียง ดงันี ้

• การยอมรบัความเส่ียง (Acceptance) 

• การลดความเส่ียง (Reduction) 

• การหาผูร้ว่มรบัความเส่ียง (Sharing) 

• การหลีกเล่ียงความเส่ียง (Avoidance) 

• การดาํเนินการตอ่ (Pursuing) 

ทัง้นี ้ในการพิจารณาเลือกการตอบสนองตอ่ความเส่ียง ผูบ้รหิารตอ้งพิจารณาถึงปัจจยั ดงันี ้

• ระดับผลกระทบที่อาจเกิดขึน้ของความเส่ียง และช่วงเบี่ยงเบนของระดับความเส่ียงที่องค์กร 

ยอมรบัได ้(RT) 

• การแบ่งแยกหน้าที่ที่ ดี เพื่อให้มั่นใจว่าองค์กรดาํเนินการตอบสนองต่อความเส่ียงได้อย่างมี

ประสิทธิภาพ 

• คา่ใชจ้่ายหรอืตน้ทนุในการจดัการความเส่ียง เปรยีบเทียบกบัผลประโยชนท์ี่จะไดร้บั  

โดยสามารถอา้งอิงรายละเอียดการตอบสนองต่อความเส่ียงเพิ่มเติมในบทที่ 3 หลกัเกณฑ ์แนวปฏิบติั 

และคูมื่อปฏิบติัเก่ียวกบัการบรหิารความเส่ียงสาํหรบัรฐัวิสาหกิจ องคป์ระกอบที่ 3 แนวปฏิบติัที่ 4 

สาํหรบัความเส่ียงจากปัจจยัภายในและภายนอกซึ่งอยู่ภายใตก้ารควบคมุของรฐัวิสาหกิจ การป้องกนั 

หรอืลดความเส่ียงทาํไดโ้ดยการจดัใหมี้วิธีการควบคมุอย่างเพียงพอและเหมาะสม  

ตัวอย่างของการกาํหนดวิธีการควบคุม เพื่อจัดการความเส่ียงจากปัจจัยภายในและภายนอก 

ความเส่ียง วิธีการควบคุม 

1. ความเส่ียงจากปัจจัยภายใน 

การจดัซือ้พสัดรุาคาแพงแตค่ณุภาพตํ่า • การกาํหนดนโยบายการคดัเลือกผูข้ายที่ดีที่สดุ 

ทัง้ในเรื่องคณุภาพและราคา 

• การกาํหนดวงเงินการอนมุติัจดัซือ้ใหเ้หมาะสม 

4. การควบ
คุม

ภ
ายใน
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ความเส่ียง วิธีการควบคุม 

ทรพัยสิ์นขององคก์รสญูหาย • มีการทาํทะเบียนคมุทรพัยสิ์น ซึ่งแสดงรายละเอียด 

ราคาทนุ วนัที่ไดม้า คา่เส่ือมราคา และสถานที่ตัง้ 

ของทรพัยสิ์นแต่ละรายการ 

• มีการใหร้หสัทรพัยสิ์น และติดป้ายรหสัไวท้ี่ทรพัยสิ์นทกุชิน้ 

เพื่อสะดวกในการตรวจนบั 

• ตรวจนบัทรพัยสิ์นที่มีอยู่จรงิเทียบกบัที่มีในทะเบียนคมุ 

• มีการทาํประกนัภยัสาํหรบัทรพัยสิ์นที่มีมลูคา่สงู  

หรอืเส่ียงตอ่การสญูหายหรอืถกูทาํลาย 

2. ความเส่ียงจากปัจจัยภายนอก 

การซือ้สินคา้ผกูขาดโดยผูผ้ลิตนอ้ยราย • พยายามหาแหล่งผูผ้ลิตรายอื่นเพื่อเป็นทางเลือก  

• พยายามหาสินคา้อื่นทดแทนสินคา้ที่ถกูผกูขาด 

ความผนัผวนของอตัราแลกเปล่ียน

เงินตราตา่งประเทศ ส่งผลกระทบตอ่

เจา้หนีก้ารคา้ตา่งประเทศ 

• ประกนัความเส่ียงของอตัราแลกเปล่ียนเงินตราตา่งประเทศ 

โดยการจดัทาํสญัญาซือ้ขายเงินตราตา่งประเทศลว่งหนา้ 

• พิจารณาหาแหลง่ผูผ้ลิตในประเทศเป็นทางเลือก 

เพื่อใหมี้เจา้หนีก้ารคา้เป็นเงินบาท 

การดาํเนินงานหยดุชะงกัอนัเน่ืองมาจาก 

ภยัธรรมชาติตา่งๆ 

• จดัใหมี้การจดัทาํแผนการรองรบัการหยดุชะงกัของระบบงาน 

รวมทัง้กาํหนดผูร้บัผิดชอบในการวางแผนการรองรบั 

การหยดุชะงกัของระบบงานดงักลา่ว 

• จดัใหมี้การทดสอบแผนงาน 

• ปรบัปรุงแผนงานใหเ้ป็นปัจจบุนัอยู่เสมอ 

5. รัฐวิสาหกิจควรกาํหนดให้มีการติดตามความเส่ียงผ่านความคืบหน้าของแผนจัดการความเส่ียง 

หรือใช้ดัชนีชีว้ัดอย่างสมํ่าเสมอ โดยสามารถอ้างอิงรายละเอียดการติดตามความเส่ียงเพิ่มเติม 

ในบทที่ 3 หลกัเกณฑ ์แนวปฏิบติั และคู่มือปฏิบติัเก่ียวกับการบริหารความเส่ียงสาํหรบัรฐัวิสาหกิจ 

องคป์ระกอบที่ 4 แนวปฏิบติัที่ 1 

  



นา้ 147 หลกัเกณฑ ์แนวปฏิบตั ิและคู่มือปฏิบตัิเก่ียวกบัการบรหิารความเสีย่งและการควบคมุภายในสาํหรบัรฐัวิสาหกิจ ปี 2568    | 

แนวปฏบิัตทิี ่3 การประเมินความเป็นไปได้ทีจ่ะเกดิความเสีย่งด้านการทุจริต 

รัฐวิสาหกิจควรประเมินความเป็นไปได้ที่จะเกิดความเส่ียงด้านการทุจริต เพื่อประกอบการประเมิน 

ความเส่ียงที่ส่งผลต่อการบรรลวุตัถปุระสงคข์ององคก์ร รวมถึงคณะกรรมการควรกาํกบัดแูลใหมี้การจดัทาํ

นโยบายและแนวปฏิบติัดา้นการต่อตา้นการทุจริตคอรร์ปัชนัที่ชดัเจนและดาํเนินการส่ือสารทั่วทัง้ภายใน 

และภายนอกองคก์ร  

คู่มือปฏบิัต ิ

1. รัฐวิสาหกิจควรประเมินความเส่ียงให้ครอบคลุมถึงความเส่ียงด้านการทุจริต (Fraud Risk)  

ซึง่ในการประเมินความเส่ียงดงักลา่ว รฐัวิสาหกิจตอ้งพิจารณาปัจจยัดงัตอ่ไปนี ้

1) โอกาสที่จะกระทาํการทุจริตในแบบต่างๆ เช่น การจดัทาํรายงานทางการเงินเป็นเท็จ การทาํใหส้ญูเสีย

ทรพัยสิ์น การคอรร์ปัชนั การที่ผูบ้รหิารสามารถฝ่าฝืนระบบการควบคุมภายใน การเปล่ียนแปลง

ขอ้มลูในรายงานที่สาํคญั การไดม้าหรอืใชไ้ปซึง่ทรพัยสิ์นโดยไม่ถกูตอ้ง   

2) ทัศนคติและการหาเหตุผลเข้าข้างตนเองของบุคลากรที่ มีส่วนร่วมหรือสนับสนุนการกระทํา 

ที่ไม่เหมาะสม 

3) แรงจงูใจและความกดดนัในการบรรลเุป้าหมาย เช่น กาํหนดเป้าหมายหรือแรงกดดนัที่มากเกินไป  

อาจผลกัดนัใหพ้นกังานใชว้ิธีการที่ไม่เหมาะสมหรอืเกิดการทจุรติได ้ 

2. รัฐวิสาหกิจควรกาํหนดให้มีการจัดทาํนโยบายและแนวปฏิบัติดา้นการต่อตา้นการทุจริตคอรร์ัปชัน 

อย่างเป็นลายลักษณ์อักษร โดยมีรายละเอียดที่ใหค้วามสาํคัญกับการต่อตา้นการทุจริตคอรร์ัปชัน 

ภายใตก้รอบการกาํกับดูแลกิจการที่ดี โดยยึดหลักธรรมาภิบาล มุ่งดาํเนินธุรกิจอย่างมีจรรยาบรรณ 

โปร่งใส เป็นธรรม และสามารถตรวจสอบได ้รวมทั้งปฏิบัติตามกฎหมาย กฎระเบียบ และขอ้บังคับ 

อย่างเครง่ครดัเพื่อใหม้ั่นใจว่าองคก์รและบคุลากรไม่ยอมรบัการทจุรติคอรร์ปัชนัทกุรูปแบบทัง้ทางตรง

และทางอ้อม รวมถึงส่ือสารนโยบายและแนวปฏิบัติเก่ียวกับการต่อต้านการทุจริตคอร์รัปชัน 

ไปยงัผูมี้ส่วนไดเ้สียทัง้ภายในและภายนอกองคก์ร เพื่อใหเ้กิดความเขา้ใจและตระหนกัถึงความสาํคญั 

อย่างทั่วถึง 

  

4. การควบ
คุม

ภ
ายใน
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แนวปฏบิัตทิี ่4 การระบุและประเมินการเปล่ียนแปลงของสภาพแวดล้อมทีอ่าจมีผลกระทบอย่างมีนัยสาํคัญต่อระบบการควบคุมภายใน 

รัฐวิสาหกิจระบุและประเมินการเปล่ียนแปลงของสภาพแวดลอ้มภายในและภายนอกองคก์รที่อาจมี

ผลกระทบอย่างมีนยัสาํคญัตอ่ระบบการควบคมุภายใน  

คู่มือปฏบิัต ิ 

1. รัฐวิสาหกิจควรกาํหนดกระบวนการเพื่อระบุการเปล่ียนแปลงต่างๆ ของสภาพแวดล้อมภายใน 

และภายนอกองค์กรที่มีผลกระทบอย่างมีนัยสาํคัญกับความสามารถในการบรรลุวัตถุประสงค ์

ขององคก์ร จากนัน้นาํมาประเมินผลกระทบจากการเปล่ียนแปลงที่อาจเกิดขึน้และอาจส่งผลกระทบ 

ต่อการควบคุมภายใน เพื่อนําไปกําหนดแนวทางในการตอบสนองต่อการเปล่ียนแปลงต่อไป  

โดยตอ้งประเมินใหค้รอบคลมุการเปล่ียนแปลงที่สาํคญั ดงันี ้

• การเปล่ียนแปลงปัจจยัภายในและปัจจยัภายนอกองคก์ร  

• การเปล่ียนแปลงรูปแบบการประกอบกิจการ 

• การเปล่ียนแปลงผูน้าํหรอืผูป้ฏิบติัหนา้ที่สาํคญัในองคก์ร 

โดยสามารถอา้งอิงตวัอย่างการเปล่ียนแปลงปัจจยัภายในและปัจจยัภายนอกองคก์ร เพิ่มเติมในบทที่ 3 

หลกัเกณฑ ์แนวปฏิบติั และคู่มือปฏิบติัเก่ียวกบัการบรหิารความเส่ียงสาํหรบัรฐัวิสาหกิจ องคป์ระกอบที่ 4 

แนวปฏิบติัที่ 1 
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องคป์ระกอบที ่3 กิจกรรมการควบคุม (Control Activities) 

หลักเกณฑ ์

รฐัวิสาหกิจควรจัดใหมี้กิจกรรมการควบคุม โดยการกาํหนดใหมี้มาตรการหรือขัน้ตอนในการปฏิบติังาน 

ตามนโยบาย เพื่อใหส้ามารถจดัการความเส่ียงไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล  

แนวปฏบิัตทิี ่1 การเลือกและพัฒนากจิกรรมการควบคุม 

การควบคมุภายในควรบรูณาการรว่มกบัการประเมินความเส่ียง รฐัวิสาหกิจควรเลือกและพฒันากิจกรรม 
การควบคุม โดยพิจารณาจากความคุม้ค่าและความเป็นไปไดข้องกิจกรรมการควบคุมที่มีประสิทธิผล 
เพื่อลดความเส่ียงต่อการบรรลุวัตถุประสงคข์องการควบคุมภายในใหอ้ยู่ในระดับความเส่ียงที่องคก์ร

ยอมรบัได ้(RA) 

คู่มือปฏบิัต ิ

1. กิจกรรมการควบคุมมีอยู่ในทุกหน้าที่และทุกระดับของการปฏิบัติงาน ผู้บริหารจะต้องพิจารณาว่า

กระบวนการใดที่ตอ้งการใหมี้กิจกรรมการควบคมุ และควรจดัใหมี้กิจกรรมการควบคมุอย่างเหมาะสม

และเพียงพอกบัระดบัความเส่ียงที่จะก่อใหเ้กิดความเสียหาย 

ประเภทของการควบคุม สามารถจดักลุม่ไดห้ลายประเภท ดงันี ้

• การควบคุมแบบป้องกัน (Preventive Control) เป็นการควบคุมเพื่อป้องกันหรือลดความเส่ียง 

จากความผิดพลาด ความเสียหาย เช่น การแบง่แยกหนา้ที่การงาน การควบคมุการเขา้ถึงทรพัยสิ์น  

• การควบคุมแบบค้นหา (Detective Control)  เป็นการควบคุมเพื่อค้นพบความเสียหาย 

หรอืความผิดพลาดที่เกิดขึน้แลว้ เช่น การสอบทานงาน การสอบการยกัยอก การตรวจนบัพสัด ุ 

• การควบคมุแบบแกไ้ข (Corrective Control) เป็นวิธีการควบคมุที่กาํหนดขึน้เพื่อแกไ้ขขอ้ผิดพลาด 

ที่เกิดขึน้ใหถ้กูตอ้ง หรือเพื่อหาวิธีแกไ้ขไม่ใหเ้กิดขอ้ผิดพลาดซํา้อีกในอนาคต เช่น การมีแผนรองรบั 

เหตสุดุวิสยั (Disaster Recovery Plan) การมีสถานที่ประมวลผลและระบบคอมพิวเตอรส์าํรอง  

• การควบคุมแบบส่งเสริม (Directive Control) เป็นวิธีการควบคุมที่ส่งเสริมหรือกระตุน้ให้เกิด

ความสาํเรจ็ตามวตัถปุระสงคท์ี่ตอ้งการ เช่น การใหร้างวลัแก่ผูมี้ผลงานดี  

อย่างไรก็ตาม การควบคุมในทุกประเภทขา้งตน้ก็เพื่อวตัถุประสงคเ์ดียวกัน คือ เพื่อใหก้ารดาํเนินงาน 

มีประสิทธิภาพ สามารถบรรลวุตัถปุระสงคข์ององคก์รได ้ 

กิจกรรมการควบคมุภายในเบือ้งตน้จะตอ้งแบ่งแยกหนา้ที่งานอย่างเหมาะสม ไม่มอบหมายใหบุ้คคลใด

บุคคลหนึ่งมีหนา้ที่เป็นผูร้บัผิดชอบปฏิบติังานที่สาํคญัหรืองานที่เส่ียงต่อความเสียหายตัง้แต่ตน้จนจบ  

4. การควบ
คุม

ภ
ายใน
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แต่ถา้มีความจาํเป็น ใหก้าํหนดกิจกรรมการควบคุมอื่นที่เหมาะสมทดแทน เช่น จัดใหมี้การสอบทานงาน  

และ/หรอือนมุติัโดยหวัหนา้งาน 

ทั้งนี ้ รัฐวิสาหกิจสามารถพิจารณาเลือกและพัฒนากิจกรรมการควบคุมภายในโดยพิจารณา 

จากตวัอย่างของกิจกรรมการควบคมุภายใน ดงันี ้
1) การแบง่แยกหนา้ที่ 

การแบ่งแยกหนา้ที่ เป็นขัน้ตอนการแบ่งงานระหว่างบคุคลหรือหน่วยงานต่างๆ แทนที่จะใหบ้คุคล

เดียวดาํเนินการทัง้หมด เพื่อช่วยตรวจสอบและถ่วงดลุกนั ลดโอกาสผิดพลาดหรือทจุริต ตวัอย่าง

ลกัษณะงานที่จาํเป็นตอ้งแบง่แยกกนัทาํ ไดแ้ก่ 

• การอนมุติัรายงาน การจดบนัทกึรายการ และการรบั จ่าย เก็บรกัษาทรพัยสิ์นที่อนมุติัและบนัทกึ 

• การรบั จ่าย เก็บรกัษาเงิน การลงบญัชีเงินสด และการติดตอ่ธนาคาร 

2) การอนมุติัและการใหค้วามเห็นชอบ   

การอนมุติัควรมีการกาํหนดขอบเขตระดบัของอาํนาจในการอนมุติัใหช้ดัเจนเป็นลายลกัษณอ์กัษร 

ของพนักงานทุกระดบัและมีการส่ือสารใหพ้นักงานภายในองคก์รรบัทราบ ผูท้ี่ไดร้บัมอบหมาย

อาํนาจหน้าที่ให้เป็นผู้อนุมัติควรสอบถามความเพียงพอของเอกสารประกอบการขออนุมัติ 

ว่าถกูตอ้ง เหมาะสมและเป็นไปตามกฎ ระเบียบ นโยบาย และแนวทางการปฏิบติังานที่เก่ียวขอ้ง 

และมีวงเงินที่อนมุติัอยู่ภายใตข้อบเขตอาํนาจที่ตนสามารถอนมุติัได ้รวมทัง้ควรสอบถามรายการ

ผิดปกติจากผู้ที่ เก่ียวข้องก่อนลงนามอนุมัติ และไม่ควรลงนามอนุมัติในแบบฟอร์มเปล่า 

หรือแบบฟอรม์ที่ไม่มีขอ้มลูรายการที่ขออนมุติัอย่างเพียงพอ เช่น การอนมุติัรายการก่อนที่จะบนัทึก

รายการนั้นลงในบัญชี ทะเบียน หรือแฟ้มหลักฐานอื่นใดขององค์กร การสอบยันความถูกต้อง 

ของขอ้มลูก่อนการบนัทึก การใชเ้ทคโนโลยีที่เหมาะสมช่วยในการประมวลผลขอ้มลู รวมถึงการใช้

บคุลากรที่มีความรูป้ระสบการณท์างวิชาชีพที่เก่ียวขอ้งกบัการประมวลผลขอ้มลู 

3) การสอบทานความถกูตอ้ง 

• การสอบทานโดยผู้บริหารสูงสุด หมายถึง กิจกรรมการควบคุมที่ผู้บริหารสูงสุดเป็นผู้ใช้  

การสอบทานในที่นี  ้หมายถึง การใช้วิธีวิเคราะหเ์ปรียบเทียบระหว่างผลการปฏิบัติงานจริง 

กับแผนงาน งบประมาณ หรือประมาณการ ซึ่งได้จัดทาํหรือกําหนดขึน้ไว้เป็นการล่วงหน้า  

ผลการสอบทานจะทําให้ผู้บริหารสูงสุดเห็นภาพรวมว่าการดําเนินงานมีปัญหาใหญ่ๆ  

ดา้นใดบา้ง ช่วยใหส้ามารถวิเคราะหห์าสาเหตุซึ่งนาํไปสู่การพิจารณาแนวทางแก้ไขปัญหา 

ที่จาํเป็น 

• การสอบทานโดยผู้บริหารระดับกลาง หมายถึง ผู้บริหารที่ มีหน้าที่ร ับผิดชอบงานด้านใด 

ด้านหนึ่งภายในองค์กร เช่น การจัดหา การเงิน การบัญชี เป็นต้น ผู้บริหารระดับกลาง 

ควรสอบทาน รายงานผลการปฏิบัติงานของเจ้าหน้าที่ผู้ปฏิบัติงานด้านต่างๆ ในหน่วยงาน 
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ที่ตนรบัผิดชอบ การสอบทานอาจกระทาํกบัขอ้มลูเป้าหมายที่จดัทาํขึน้ตามแผนงาน หรือนโยบาย

ของรัฐวิสาหกิจ นอกจากนี้ ผู้บริหารระดับกลางยังจําเป็นต้องสอบทานวิธีการปฏิบัติจริง 

กบัระเบียบปฏิบติั ตวัเลขสถิติผลการปฏิบติังานในอดีต และเปา้หมายของหน่วยงานอีกดว้ย 

• การสอบทานงาน การสอบทานรายงานทางการเงินและรายงานผลการดาํเนินงานที่มิใช่การเงิน  

และการสอบทานกิจกรรมการปฏิบติังาน ไดแ้ก่ การสอบทานการกระทาํที่เป็นไปตามกฎระเบียบ 

ข้อบังคับขององค์กร รวมถึงกรณีความขัดแย้งทางผลประโยชน์ โดยเป็นการสอบทาน 

จากผูบ้รหิารแต่ละระดบัขององคก์ร การสอบทานเป็นกิจกรรมการควบคมุที่สาํคญัที่ควรกระทาํ

อย่างต่อเน่ืองและสมํ่าเสมอ และควรบันทึกผลการสอบทานที่ผู้บริหารจําเป็นต้องแก้ไข  

ติดตามเป็นลายลกัษณอ์กัษร 

4) การควบคมุทางกายภาพ  

การดูแลป้องกันทรพัยสิ์น พิจารณาจากการที่องคก์รดูแล รกัษา ป้องกันทรพัยสิ์นที่มีความเส่ียงสงู  

เช่น เงินสด ทรัพยสิ์นที่มีค่า เอกสารหลักฐานและระบบงานที่สาํคัญ และข้อมูลสารสนเทศ 

ขององคก์ร  โดยจาํกัดการเขา้ถึงทรพัยสิ์นที่มีความเส่ียงสูง การดูแลรกัษาทรพัยสิ์นอย่างรดักุม 

และเพียงพอ  การจดัเวรยามรกัษาการณ ์การประกันภยั เป็นตน้ รวมทัง้พิจารณาการกระทบยอด 

จากการเปรียบเทียบรายการบัญชีทรัพย์สินกับทรัพย์สินที่มีอยู่จริง การเปรียบเทียบรายการ 

ในบญัชีกบัทะเบียนคมุ เป็นตน้ 

5) การควบคมุขอ้มลูหลกั  

เป็นการทาํใหข้อ้มูลสาํคัญขององคก์รเป็นปัจจุบัน มีความถูกตอ้งและครบถ้วน เช่น เม่ือถึงรอบ 

การเล่ือนเงินเดือนประจําปี  ภายหลังจากการอนุมัติการเ ล่ือนเงินเดือนโดยผู้มีอ ํานาจ  

ฝ่ายทรพัยากรบุคคลตอ้งดาํเนินการปรบัขอ้มลูเงินเดือนใหม่ในระบบใหท้นัเวลา เพื่อใหม้ั่นใจว่า

ขอ้มลูเงินเดือนของพนกังานเป็นปัจจบุนัและถกูตอ้งก่อนที่จะมีการจ่ายเงินเดือนในรอบถดัไป 

6) การกระทบยอด  

การเปรียบเทียบระหว่างข้อมูล  2  ข้อมูลหรือมากกว่า  และกรณีที่ พบความแตกต่าง 

จะต้องดําเนินการปรับปรุงให้ข้อมูลตรงกัน เพื่อให้มั่ นใจเรื่องความครบถ้วนและถูกต้อง 

ของรายการ เช่น การกระทบยอดรายการเงินสดประจาํวนักบัยอดสทุธิที่รายงานจากระบบ  

7) การกาํหนดดชันีชีว้ดัผลการดาํเนินงาน (KPI) 

ดชันีชีว้ดัผลการดาํเนินงาน (KPI) ที่นิยมใชเ้ป็นเครื่องมือวดัผลการดาํเนินงานมักอยู่ในรูปแบบ

อัตราส่วนต่างๆ ที่แสดงความสัมพันธ์ระหว่างข้อมูลทางการเงิน หรือการดาํเนินงานอย่างหนึ่ง 

กับข้อมูลอีกอย่างหนึ่ง การติดตามวิเคราะห์ความเคล่ือนไหวของอัตราส่วน หรือแนวโน้ม 

ของความเปล่ียนแปลงค่าอตัราส่วนที่คาํนวณขึน้ โดยอตัราส่วนที่ผิดปกติ หรือแนวโนม้ที่น่าสงัเกต

4. การควบ
คุม

ภ
ายใน
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เป็นดชันีบ่งชีใ้หต้อ้งติดตามหรือใหค้วามสนใจในเรื่องใดเรื่องหนึ่งเป็นพิเศษเพื่อตดัสินใจสั่งการแกไ้ข

ปัญหาทัง้ดา้นการดาํเนินงานและดา้นการจดัทาํรายงานทางการเงิน 

8) การจดัทาํเอกสารอา้งอิง 

การทําเอกสารอ้างอิงควรมีการจัดทําหลักฐานเป็นเอกสารหรือหนังสือ สําหรับระบบงาน 

ที่มีความสาํคญั เพื่อใหบุ้คลากรที่มีหนา้ที่เก่ียวขอ้งไดท้ราบ เขา้ใจและสามารถคน้ควา้ อา้งอิงได้

รวมทั้งสามารถใช้ในการตรวจสอบ สอบทานความถูกต้อง พิจารณาอนุมัติอย่างชัดเจน  

เช่น ระเบียบ คาํสั่ง คูมื่อการปฏิบติังาน ผงักระบวนการ (Flowchart) 

9) กิจกรรมการควบคมุภายในแบบอตัโนมติั (Automated Control) 

เป็นการนําเทคโนโลยีมาใช้ในการปฏิบัติงานเพื่อให้กิจกรรมการควบคุมดําเนินเป็นไป 

โดยอตัโนมติั เช่น ระบบสามารถสอบทานมลูค่าการสั่งซือ้กบังบประมาณที่ไดร้บัอนมุติัที่บนัทึกไว้

ในระบบได้อย่างอัตโนมัติ  กรณีมีการบันทึกใบสั่ งซื ้อที่ มีมูลค่ารวมเกินกว่างบประมาณ  

ระบบจะไม่อนญุาตใหท้าํรายการดงักลา่ว  

10) การสอบทานกิจกรรมการควบคมุ 

เป็นการประเมินว่ากิจกรรมการควบคมุรายการอื่นๆ ตามที่กล่าวมาไดถ้กูนาํไปปฏิบติัโดยสมบรูณ ์ 

อย่างถูกตอ้งและสอดคลอ้งตามนโยบายและวิธีปฏิบติัที่กาํหนด เช่น ผูบ้งัคบับญัชาดาํเนินการ

สอบทานว่าพนกังานไดท้าํการกระทบยอดบญัชี (Account Reconciliation) เม่ือถึงรอบปิดบญัชี

ตามที่กาํหนดนโยบายแลว้จรงิหรอืไม่ 

2. รัฐวิสาหกิจควรกําหนดความถ่ีในการปฏิบัติตามกิจกรรมการควบคุม ซึ่งความถ่ีในการปฏิบัติ 

ขึน้กบัระดบัความเส่ียงที่ประเมินได ้เช่น หากความเส่ียงที่ประเมินไดอ้ยู่ในระดบัสงู การกาํหนดความถ่ี

ในการปฏิบติัตามกิจกรรมการควบคุมอาจกาํหนดใหเ้ป็นเดือนละ 1 ครัง้ ในขณะที่ หากความเส่ียง 

ที่ประเมินไดอ้ยู่ในระดับตํ่า ความถ่ีในการปฏิบัติตามกิจกรรมการควบคุมอาจกาํหนดให้มีเพียง 

ปีละ 1 ครัง้เท่านัน้  

3. รฐัวิสาหกิจควรทบทวน และปรบัปรุงกิจกรรมการควบคุมใหเ้ป็นปัจจุบนั สอดคลอ้งกับวตัถุประสงค ์

และเปา้หมายขององคก์รอย่างสมํ่าเสมอ 
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แนวปฏบิัตทิี ่2 การนําเทคโนโลยีสารสนเทศมาใช้ เพือ่สนับสนุนให้บรรลุวัตถุประสงคข์องการควบคุมภายใน 

รฐัวิสาหกิจควรกาํหนดใหเ้ทคโนโลยีสารสนเทศไดร้บัการออกแบบและนาํไปใชเ้พื่อสนับสนุนใหบ้รรลุ

วตัถปุระสงคข์องการควบคมุภายใน  

คู่มือปฏบิัต ิ

1. รัฐวิสาหกิจควรออกแบบและนําเทคโนโลยีสารสนเทศไปใช้ โดยคํานึงถึงการควบคุมทั่ วไป 

และการควบคุมเฉพาะระบบงาน เพื่อให้ข้อมูลที่ ผ่านการประมวลผลทั้งในรูปของสารสนเทศ 

หรอืรายงานมีความถกูตอ้ง ครบถว้น ทนัเวลา และมีเนือ้หาที่เป็นประโยชนต์อ่การตดัสินใจ 

1) การควบคุมทั่วไป (General Control) หมายถึง การควบคุมในส่วนที่เก่ียวขอ้งกับสภาพแวดลอ้ม 

การควบคุม นโยบายและวิธีการในการควบคุมระบบสารสนเทศ การควบคุมความปลอดภัย  

การควบคุมการพัฒนาและปรบัปรุง และการป้องกัน/ลดความเสียหายของระบบ เป็นการควบคุม

ภายในสาํหรบัองคก์รในภาพรวมหรอืควรมีในทกุๆ สว่นของระบบสารสนเทศ 

ตัวอย่างของการควบคุมทั่วไป 

• การกาํหนดนโยบายในการใชง้านสารสนเทศ โดยอา้งอิงตวัอย่างนโยบายการควบคมุการใชง้าน

สารสนเทศ ในองคป์ระกอบที่ 4 แนวปฏิบติัที่ 1 ซึ่งรฐัวิสาหกิจควรจัดใหมี้การจัดทาํนโยบาย 

การควบคุมการใช้งานสารสนเทศ และจะต้องได้รับการอนุมัติจากผู้บริหารระดับสูง  

และมีการเผยแพร่ให้ทุกคนในองค์กรรับทราบ นอกจากนี้ ควรมีการกําหนดบทลงโทษ 

ในกรณีที่ไม่ปฏิบติัตามหรอืเพิกเฉยตอ่การปฏิบติั  

• การแบ่งแยกหนา้ที่งานในระบบสารสนเทศ ควรแบ่งแยกการทาํงานในหนา้ที่ต่อไปนีอ้อกจากกัน

อย่างชัดเจน ได้แก่ การบริหารงานทั่วไป การควบคุมความปลอดภัยของระบบคอมพิวเตอร์  

การพัฒนาและเปล่ียนแปลงระบบงาน/โปรแกรม การปฏิบติัการและการบริหารระบบส่ือสาร 

และเครอืข่าย 

• การควบคมุโครงการพฒันาระบบสารสนเทศ 

• การควบคมุการเปล่ียนแปลงแกไ้ขระบบ 

• การควบคมุการปฏิบติังานในศนูยค์อมพิวเตอร ์

• การควบคมุการเขา้ถึงอปุกรณค์อมพิวเตอร ์

• การควบคุมการเขา้ถึงขอ้มลู ระบบปฏิบติัการ (ซอฟตแ์วรข์องระบบ) เครือข่าย และระบบงาน 

(Application)  

 

4. การควบ
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2) การควบคุมเฉพาะระบบงาน (Application Control) เป็นการควบคมุที่กาํหนดขึน้ เพื่อใหม้ั่นใจ

ว่าข้อมูลที่นําเข้าสู่การประมวลผลของระบบงาน การประมวลผลข้อมูล และผลลัพธ์ที่ ได ้

จากการประมวลผลมีความครบถว้น สมบูรณ ์ถูกตอ้ง ไดร้บัการอนุมัติ และเกิดขึน้อย่างถูกตอ้ง 

ตามกฎหมาย ระเบียบและนโยบายที่กาํหนด  

ตัวอย่างของการควบคุมเฉพาะระบบงาน 

• การควบคุมการเข้าถึงฟังก์ชั่นภายในระบบงาน โดยในการออกแบบหรือการนาํโปรแกรม

สาํเร็จรูปมาใชง้าน ส่ิงที่ควรคาํนึงถึง คือ ระบบตอ้งสามารถแบ่งแยกการทาํงานโดยการกาํหนด

ฟังก์ชั่นให้ผู้ใช้งานแต่ละคนได้ และหลักเกณฑ์ในการจัดฟังก์ชั่นควรจัดตามความจําเป็น 

ในการใชง้าน 

• การควบคุมดา้น Input เพื่อลดความเป็นไปไดท้ี่จะเกิดขอ้ผิดพลาดในการนาํขอ้มูลเขา้สู่ระบบ

สารสนเทศ ซึง่การตรวจสอบและควบคมุความถกูตอ้งของ Input ที่ทาํโดยโปรแกรมคอมพิวเตอร ์ 

เช่น Double Entry/Format Control และ Duplication Controls  

• การควบคมุการรบัสง่ขอ้มลู เช่น วิธีแปลงรหสั (Encrypted and Decrypted) 

• การควบคุมการประมวลผล เช่น Balance Controls ซึ่งสามารถควบคุมความถูกต้อง 

ทัง้ของ Master Files และระบบฐานขอ้มูล โดยในการควบคุมความถูกตอ้งของ Master Files นัน้ 

โปรแกรมคอมพิวเตอร์จะทําการเ ช็คจํานวน Record ของ Master  F i le แต่ละ Fi le  

ก่อนการเปล่ียนแปลงกับจาํนวน Record หลังการเปล่ียนแปลง แลว้นาํไปเทียบกับจาํนวน

ธุรกรรมที่ เ กิดขึ ้นระหว่างวัน สําหรับการควบคุมความถูกต้องของระบบฐานข้อมูลนั้น  

โปรแกรมคอมพิวเตอรจ์ะทาํการตรวจสอบยอดคงเหลือของระบบฐานขอ้มลูใน File ที่สาํคญัๆ 

โดยใชย้อดยกมาก่อนการปรบัปรุงรวมดว้ยยอดธุรกรรม แลว้นาํไปเปรียบเทียบกับยอดยกไป 

(Ending Balance) ถา้ไม่ตรงกนัแสดงวา่มีขอ้ผิดพลาดเกิดขึน้  

• การควบคุมด้าน Output เพื่อลดโอกาสที่บุคคลที่ ไ ม่ได้รับอนุญาตนํา Output ไปใช้  

เช่น การตั้งค่าผู้ที่ต้องได้รับไปรษณีย์อิเล็กทรอนิกส์ (Email) ในระบบ เพื่อช่วยควบคุม 

ใหร้ายงานตา่งๆ ถกูสง่ไปยงัผูท้ี่เก่ียวขอ้งเท่านัน้  
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แนวปฏบิัตทิี ่3 การกาํหนดและสื่อสารนโยบายทีเ่กีย่วข้องกับการควบคุมภายใน 

รัฐวิสาหกิจควรกําหนดและส่ือสารนโยบายที่ เ ก่ียวข้องกับการควบคุมภายใน พร้อมด้วยขั้นตอน 

การปฏิบัติงานที่สอดคลอ้งกับนโยบายใหท้ั่วทั้งองคก์ร เพื่อใหบุ้คลากรในองคก์รปฏิบัติตามการสั่งการ 

ของฝ่ายบรหิาร  

คู่มือปฏบิัต ิ

1. รัฐวิสาหกิจกาํหนดนโยบายและแนวทางการปฏิบัติให้ครอบคลุมถึงกิจกรรมการควบคุมภายใน 

แต่ละกระบวนการทางธุรกิจ และในกิจกรรมการปฏิบติังานประจาํวนัของพนกังาน เช่น นโยบายกาํหนด 

ให้มีการสอบทานก่อนดําเนินการจัดซื ้อจัดจ้างโดยหัวหน้างาน และกําหนดวิธีปฏิบัติโดยให้มี 

การสอบทานอย่างทนัเวลา โดยนโยบายการทาํงานที่ดีตอ้งมีหวัขอ้ดงัตอ่ไปนี ้
• วตัถปุระสงคข์องนโยบาย 
• ขอบเขตการใชน้โยบาย 
• ผูร้บัผิดชอบ  
• อาํนาจอนมุติั 
• แนวทางการปฏิบติั 
• ระบบงานหรอืเอกสารที่เก่ียวขอ้ง 

สาํหรบัการกาํหนดผูร้บัผิดชอบ รฐัวิสาหกิจตอ้งมั่นใจว่าไดก้าํหนดบุคลากรที่มีความรูค้วามสามารถ

และมีอาํนาจเพียงพอใหร้บัผิดชอบการดาํเนินการตามกิจกรรมการควบคุม นอกจากนี ้การจัดทาํ

นโยบายที่ ดีจะช่วยให้องค์กรมั่นใจว่านโยบายสามารถนําไปปฏิบัติงานได้จริง และก่อให้เกิด 

ความโปรง่ใสในการปฏิบติังาน โดยควรพิจารณาถึงหลกัการดงัตอ่ไปนี ้

• การตรวจสอบและถ่วงดลุอาํนาจ (Checks and Balances) 

• การทาํรายการกบับคุคลที่เก่ียวโยงกนั 

• ความสอดคลอ้งกบักฎหมาย หลกัเกณฑ ์และมาตรฐานอื่นที่เก่ียวขอ้ง 

2. รฐัวิสาหกิจควรส่ือสารนโยบายต่างๆ ที่กาํหนดไวอ้ย่างชดัเจนไปยงับุคลากรและหน่วยงานที่เก่ียวขอ้ง 

เพื่อใหบ้คุลากรทัง้หมดเขา้ใจเนือ้หาของนโยบายและสามารถปฏิบติัตามไดอ้ย่างถกูตอ้ง  

3. รัฐวิสาหกิจกําหนดให้มีการทบทวนนโยบายอย่างน้อยปีละ 1 ครั้ง หรือเม่ือมีการเปล่ียนแปลง 

อย่างมีนัยสาํคัญ เพื่อให้แน่ใจว่านโยบายยังคงมีประสิทธิผลและสอดคลอ้งกับบริบทขององคก์ร 

ในสถานการณปั์จจบุนั 
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องคป์ระกอบที ่4 สารสนเทศและการสือ่สาร (Information and Communication) 

หลักเกณฑ ์

รฐัวิสาหกิจตอ้งจัดใหมี้สารสนเทศอย่างเพียงพอ เหมาะสม เช่ือถือได ้ซึ่งประกอบดว้ยขอ้มูลสารสนเทศ 

ที่เก่ียวกับการดาํเนินงานทัง้ที่เป็นขอ้มูลสารสนเทศจากแหล่งภายในและแหล่งภายนอก เพื่อสนับสนุน

ประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการกาํหนดกลยทุธ ์ประเมินความเส่ียง และกิจกรรมการควบคมุ  

แนวปฏบิัตทิี ่1 การดาํเนินงานด้านข้อมูลสารสนเทศและระบบจดัการฐานข้อมูล 

รฐัวิสาหกิจควรวางแผนการดาํเนินการดา้นขอ้มูลสารสนเทศและกาํหนดใหมี้ระบบจัดการฐานข้อมูล  

รวมถึงกาํหนดข้อมูลสารสนเทศที่จาํเป็นต่อการตัดสินใจให้อยู่ในรูปแบบที่เขา้ใจง่าย มีความถูกตอ้ง

สมบรูณ ์เป็นปัจจบุนั ทนัเวลา และสะดวกในการเขา้ถึง  

คู่มือปฏบิัต ิ

1. รฐัวิสาหกิจควรจัดใหมี้กระบวนการในการระบุสารสนเทศที่จาํเป็น เพื่อสนับสนุนการดาํเนินงาน 

ขององคป์ระกอบการควบคมุภายในอื่นๆ และส่งเสรมิใหอ้งคก์รสามารถบรรลวุตัถปุระสงคข์ององคก์ร

ไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ 

สารสนเทศ หมายถึง ข้อมูลที่ ได้ผ่านการประมวลผลและถูกจัดให้อยู่ ในรูปที่ มีความหมาย 

และเป็นประโยชนต์่อการใชง้าน โดยสารสนเทศประกอบไปดว้ยสารสนเทศทางการเงิน (Financial 

Information) และสารสนเทศที่เก่ียวกบัการดาํเนินงานที่มิใช่การเงิน (Non-financial Information) 

ขอ้มลูสารสนเทศและระบบฐานขอ้มลูที่ดี ควรมีลกัษณะดงัตอ่ไปนี ้

1) มีความเหมาะสมกับการใช้งาน หมายถึง ข้อมูลสารสนเทศที่บรรจุ เนื ้อหาสาระที่ จ ําเป็น 

สาํหรบัการตดัสินใจ 

2) ความถกูตอ้งสมบรูณ ์หมายถึง ขอ้มลูสารสนเทศที่สะทอ้นผลตามความเป็นจรงิ และมีรายละเอียด 

ที่จาํเป็นครบถว้น 

3) ความเป็นปัจจุบัน หมายถึง ขอ้มูลสารสนเทศที่ใหต้ัวเลข และขอ้เท็จจริงล่าสุด หรือใกลเ้คียง 

วนัที่ใชต้ดัสินใจมากที่สดุ 

4) ความทันเวลา หมายถึง จัดทําอย่างรวดเร็วเพื่อให้ผู้ตัดสินใจได้รับทันวันเวลาที่ต้องการใช ้

ขอ้มลูข่าวสารนัน้ 

5) ความสะดวกในการเขา้ถึง หมายถึง ความยากง่ายในการเขา้ถึง ซึ่งควรง่ายสาํหรบัผูท้ี่มีอาํนาจ

หน้าที่ เ ก่ียวข้อง และมีระบบรักษาความปลอดภัยมิให้ผู้ที่ ไม่มีหน้าที่ เ ก่ียวข้องเข้าถึงข้อมูล

สารสนเทศได ้ 
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การจัดทําข้อมูลสารสนเทศที่ ดี  สามารถทําได้โดยจัดหาบุคลากรที่ มีความรู ้ความสามารถ 

และประสบการณท์างวิชาชีพ รวมถึงตอ้งจัดใหมี้เครื่องมือเครื่องใช ้เทคโนโลยี และระบบงานที่ดี  

ซึง่ประกอบดว้ยระบบเอกสาร ระบบบญัชี และระบบการประมวลผลขอ้มลูเพื่อการบรหิารอื่นๆ 

ตัวอย่างกระบวนการระบุสารสนเทศขององคป์ระกอบการควบคุมภายใน 

• ผูบ้ริหารทาํแบบสาํรวจความคิดเห็นพนักงานประจาํปี เพื่อรวบรวมขอ้มูลเก่ียวกับความประพฤติ 

ส่วนบุคคลที่ เ ก่ียวข้องกับข้อพึงปฏิบัติขององค์กร โดยการทําแบบสํารวจเป็นส่วนหนึ่ ง 

ของกระบวนการ ซึง่ใหข้อ้มลูในการสนบัสนนุสภาพแวดลอ้มการควบคมุ 

• องคก์รตดัสินใจขยายช่องทางการขายทางออนไลน ์เน่ืองจากความตอ้งการของลกูคา้เปล่ียนแปลงไป  

ทาํใหก้ารใชบ้ัตรเครดิตเพิ่มสูงอย่างมีนัยสาํคัญ ดังนั้น เพื่อเป็นการประเมินความเส่ียงเก่ียวกับ 

การไม่ปฏิบติัตามกฎระเบียบ ขอ้บงัคบัที่เก่ียวกับการรกัษาความปลอดภัยและความเป็นส่วนตวั 

ของขอ้มลูในบตัรเครดิต ผูป้ฏิบติังานจึงรวบรวมสารสนเทศที่เก่ียวกบัจาํนวนรายการ มลูค่าโดยรวม 

และลักษณะของขอ้มูลที่จัดเก็บในปีที่ผ่านมา จากนั้นนาํขอ้มูลดงักล่าวมาประเมินความสาํคัญ 

ของความเส่ียงในกระบวนการวิเคราะหค์วามเส่ียง 

2. รฐัวิสาหกิจควรจดัใหมี้นโยบายการควบคมุการใชง้านสารสนเทศที่เป็นลายลกัษณอ์กัษร และเผยแพร ่

ให้ทุกคนในรัฐวิสาหกิจทราบ โดยนโยบายดังกล่าวควรได้รับการอนุมัติจากผู้บริหารระดับสูง  

และการอนุมัติตอ้งรวมถึงการทบทวนนโยบายอย่างน้อยปีละ 1 ครัง้ หรือเม่ือมีการเปล่ียนแปลง 

อย่างมีนยัสาํคญั 

ทัง้นี ้นโยบายการควบคมุการใชง้านสารสนเทศควรครอบคลมุในเรื่องดงัตอ่ไปนี ้

• นโยบายดา้น User ID และ Password 

• นโยบายเก่ียวกบั Privilege ID 

• การกาํหนดความสาํคญัของขอ้มลู  

• การควบคมุการเขา้ถึงขอ้มลู 

• การกาํหนดเจา้ของระบบงาน  

• การกาํหนดความรบัผิดชอบของแตล่ะหน่วยงาน 

• การเปล่ียนแปลงระบบงาน 

• แผนปอ้งกนัการหยดุชะงกัของระบบงาน 

• การใชค้อมพิวเตอรส์ว่นบคุคล 

• การเขา้รหสั (Encryption) 

• การควบคมุฮารด์แวร ์ซอฟแวร ์และระบบเครอืข่าย 

• การจดัเก็บและสาํรองขอ้มลู 

  

4. การควบ
คุม

ภ
ายใน
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3. รฐัวิสาหกิจควรจดัโครงสรา้งภายในฝ่ายเทคโนโลยีสารสนเทศใหมี้การแบ่งแยกหนา้ที่งานอย่างชดัเจน

สาํหรบัหนา้ที่หลกัตอ่ไปนี ้

• การบรหิาร 

• การพฒันาระบบงาน 

• การปฏิบติัการ 

• การควบคมุความปลอดภยั 

แนวปฏบิัตทิี ่2 การจัดใหม้ีการสื่อสารภายในองคก์ร   

รฐัวิสาหกิจควรจดัใหมี้การส่ือสารภายในองคก์ร เพื่อช่วยสนบัสนนุใหเ้กิดความเขา้ใจ ตลอดจนมีการดาํเนินการ 

ตามวตัถปุระสงคข์องการควบคมุภายใน กระบวนการ และความรบัผิดชอบรายบคุคลในทกุระดบัขององคก์ร   

คู่มือปฏบิัต ิ

1. รฐัวิสาหกิจควรจดัใหมี้ระบบการส่ือสารภายในองคก์รที่มีประสิทธิผล โดยการส่ือสาร หมายถึง การส่ือสาร

ข้อมูลที่จัดทําไว้แล้ว ส่งไปถึงผู้ที่ควรได้รับ หรือมีไว้พร้อมสําหรับผู้ที่ควรใช้ข้อมูลสารสนเทศนั้น  

ณ ฐานขอ้มูลองคก์ร โดยประสิทธิผลของการส่ือสารในที่นี ้หมายถึง การที่ผูไ้ดร้บัขอ้มูลสารสนเทศ 

ไดใ้ชข้อ้มลูดงักลา่วใหเ้กิดประโยชนใ์นการตดัสินใจดา้นตา่งๆ ดงันี ้

• บุคลากรที่มีภาระหนา้ที่ดา้นต่างๆ ในองคก์รจะตอ้งไดร้บัขอ้มูลสารสนเทศที่ใชใ้นการดาํเนินงาน  

หรอืการปฏิบติังานในหนา้ที่ของแตล่ะคนอย่างครบถว้น 

• ทุกคนในองคก์รตอ้งไดร้ับการส่ือความที่ชัดเจนจากผูบ้ริหารสูงสุดว่าบุคลากรทุกคนจะต้องให้

ความสาํคัญกับการปฏิบัติตามมาตรการการควบคุมภายในทุกมาตรการที่องค์กรจัดให้มีขึน้  

การละเมิดถือเป็นความบกพรอ่ง หรอือาจไดร้บัการลงโทษ 

ตัวอย่างของข้อมูลสารสนเทศทีค่วรส่ือสารใหบุ้คลากรได้รับทราบทั่วกัน ไดแ้ก่ 

• มาตรการการควบคุมภายในต่างๆ ที่ ใช้อยู่ในองค์กร เช่น นโยบาย แผนงาน งบประมาณ  

หรอืประมาณการ กฎ ระเบียบตา่งๆ 

• บทบาท อาํนาจ หนา้ที่ และความรบัผิดชอบของบุคลากรแต่ละตาํแหน่งหนา้ที่ มาตรฐานผลงาน 

ที่ตอ้งการจากการปฏิบติั 

• รายงานผลการดาํเนินงานตามนโยบาย แผนงาน และโครงการที่กาํหนดขึน้ 

• ความสมัพนัธข์องงานในหนา้ที่ของบคุคล หรอืหน่วยงานหนึ่งซึง่เก่ียวขอ้งกบับคุคลหรือหน่วยงานอื่น 

• ขอ้มลูสารสนเทศที่เป็นสญัญาณอนัตราย หรอืสญัญาณเตือนภยัถึงส่ิงขาดตกบกพรอ่งจากการปฏิบติังาน 

ที่เกิดขึน้ หรอือาจเป็นเหตใุหเ้กิดความบกพรอ่งนัน้ในอนาคตอนัใกล ้

• สิทธิประโยชนด์า้นตา่งๆ ที่กาํหนดไวส้าํหรบับคุลากรแตล่ะระดบั  
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ตัวอย่างวิธีการส่ือสาร  

• แผนแสดงหนา้จอขอ้มลูชีว้ดั (Dashboard) 

• การติดประกาศที่กระดานข่าวสาร 

• ขอ้ความทางไปรษณียอ์ิเลก็ทรอนิกส ์(Email)  

• การอบรม 

• บนัทกึ (Memoranda) 

• การสนทนาแบบตวัตอ่ตวั 

• นโยบายหรอืวิธีปฏิบติั 

• การนาํเสนอ (Presentation) 

• ระบบสง่ขอ้ความทนัที (Instant Messaging) 

• การประกาศทางเว็บไซต ์ 

รฐัวิสาหกิจควรเลือกวิธีการส่ือสาร โดยคาํนึงถึงผูร้บัการส่ือสาร ลกัษณะการส่ือสาร ความทันเวลา  

ตน้ทุน และข้อกาํหนดดา้นกฎหมาย นอกจากนี ้รัฐวิสาหกิจควรกาํหนดให้มีช่องทางการส่ือสาร 

แยกต่างหาก โดยสามารถส่ือสารไดโ้ดยไม่ระบุตัวตนหรือเป็นความลับ เช่น สายด่วนแจง้เบาะแส 

และขอ้รอ้งเรยีน (Whistle- Blower Hotline)  

ทัง้นี ้ระบบการส่ือสารภายในองคก์รควรไดร้บัการประเมินเพื่อทราบประสิทธิภาพ และประสิทธิผล 

ของระบบการส่ือสารเป็นระยะๆ อย่างสมํ่าเสมอ เพื่อใหก้ารส่ือสารเป็นส่วนหนึ่งของระบบการควบคมุ

ภายในที่ใหป้ระโยชนส์งูสดุอยู่เสมอ 

2. รัฐวิสาหกิจควรกําหนดให้มีการรายงานข้อมูลที่ ส ําคัญต่อคณะกรรมการอย่างสมํ่ า เสมอ  

และคณะกรรมการสามารถเขา้ถึงแหล่งขอ้มลูที่จาํเป็นต่อการทาํหนา้ที่กาํกบัดแูลการควบคมุภายใน 

ทัง้นี ้การรายงานตอ้งครอบคลมุประเด็นสาํคญัที่เก่ียวขอ้งกบัการปฏิบติัตามระบบการควบคุมภายใน 

ความถ่ีในการรายงาน และการส่ือสารตอ้งเพียงพอและทนัเวลาตอ่การตดัสินใจ  

  

4. การควบ
คุม

ภ
ายใน
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แนวปฏบิัตทิี ่3 การจัดให้มีการสือ่สารกับหน่วยงานภายนอก และมีช่องทางเพือ่เปิดรับข้อมูลจากผู้มีส่วนได้เสียภายนอก   

รัฐวิสาหกิจควรกําหนดให้ระบบส่ือสารเ ช่ือมโยงกัน ( Integrated) ซึ่ งสามารถให้สารสนเทศ 

ส่งถึงผูท้ี่ควรไดร้บัหรือมีไวพ้รอ้มอย่างทนัเวลา รฐัวิสาหกิจควรจดัใหมี้การส่ือสารกับหน่วยงานภายนอก 

ถึงผลกระทบต่อการบรรลุวัตถุประสงค์ของการควบคุมภายใน และควรมีช่องทางเพื่อเปิดรับข้อมูล 

จากผูมี้สว่นไดเ้สียภายนอก   

คู่มือปฏบิัต ิ

1. รฐัวิสาหกิจควรจดัใหมี้ระบบการส่ือสารภายนอกองคก์รที่มีประสิทธิผล โดยการส่ือสาร หมายถึง การส่ือสาร

ข้อมูลที่จัดทาํไว้แล้ว ส่งไปถึงผู้ที่ควรได้รับ หรือมีไว้พรอ้มสาํหรับผู้ที่ควรใช้ข้อมูลสารสนเทศนั้น  

ณ ฐานขอ้มลูองคก์ร โดยประสิทธิผลของการส่ือสารในที่นี ้หมายถึง การที่ผูไ้ดร้บัขอ้มลูสารสนเทศได้

ใชข้อ้มูลดังกล่าว ใหเ้กิดประโยชนใ์นการตัดสินใจดา้นต่างๆ โดยการเลือกวิธีการส่ือสารรูปแบบใด 

รัฐวิสาหกิจควรคาํนึงถึงผู้ร ับข่าวสาร ความทันเวลา และข้อกาํหนดด้านกฎหมายหรือข้อบังคับ  

ทัง้นี ้การส่ือสารกบัแหล่งขอ้มลูภายนอก ควรทาํอย่างเป็นทางการเป็นระยะและสมํ่าเสมอ หรืออาจทาํ

เม่ือมีเหตจุาํเป็นเป็นครัง้คราวก็ได ้

นอกจากนี ้รัฐวิสาหกิจควรกาํหนดใหมี้ช่องทางการรับสารจากผู้มีส่วนไดเ้สีย โดยองคก์รจัดใหมี้

ช่องทางสาํหรับลูกค้า ผู้ขาย ผู้ให้บริการที่จัดจ้างจากภายนอก เป็นต้น เพื่อให้สามารถส่ือสาร 

กบัผูบ้รหิารและบคุลากรที่เก่ียวขอ้งไดโ้ดยตรง 

ตัวอย่างวิธีการส่ือสาร  

• การติดตอ่ทางโทรศพัท ์

• การใชจ้ดหมายหรอืแบบสอบถาม 

• การจดัประชมุ 

• การเปิดเผยขอ้มลูขององคก์รที่ลกูคา้สามารถเขา้ถึงได ้ผ่านทางช่องทางสาํหรบัลกูคา้ (Customer 

Portal) 

• การเผยแพรข่่าวสารบนเว็บไซตข์ององคก์ร 

• การใหข้่าวผ่านช่องทางนักลงทุนสัมพันธ ์(กรณีเป็นรฐัวิสาหกิจที่จดทะเบียนในตลาดหลักทรพัย ์

แห่งประเทศไทย)  

ทัง้นี ้ระบบการส่ือสารภายนอกองคก์รควรไดร้บัการประเมินเพื่อทราบประสิทธิภาพ และประสิทธิผล 

ของระบบเป็นระยะและสมํ่าเสมอ เพื่อให้การส่ือสารเป็นส่วนหนึ่งของระบบการควบคุมภายใน 

ที่ใหป้ระโยชนส์งูสดุอยู่เสมอ 
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องคป์ระกอบที ่5 กิจกรรมตดิตามผล (Monitoring)  

หลักเกณฑ ์

รฐัวิสาหกิจควรกาํหนดใหมี้การติดตามและประเมินผลการควบคมุภายใน โดยมีขึน้ในระหวา่งการปฏิบติังาน 

และการประเมินผลเป็นรายครัง้อย่างต่อเน่ืองและสมํ่าเสมอ เพื่อใหค้ณะกรรมการและผูบ้ริหารระดบัสูง 

มีความมั่นใจไดอ้ย่างสมเหตสุมผลตอ่ประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการควบคมุภายใน    

แนวปฏบิัตทิี ่1 การกาํหนดให้มีการพัฒนาและประเมินผลการควบคุมภายในอย่างต่อเน่ืองและสมํ่าเสมอ 

รัฐวิสาหกิจควรกาํหนดให้มีการพัฒนาและประเมินผลอย่างต่อเน่ืองและสมํ่าเสมอ โดยประเมินผล

แบบต่อเน่ืองและแบบแยกต่างหาก เพื่อใหค้ณะกรรมการและผูบ้ริหารระดับสูงมั่นใจไดว้่าการควบคุม

ภายในยังคงทาํหน้าที่ไดอ้ย่างต่อเน่ือง โดยรฐัวิสาหกิจควรประเมินผลความเพียงพอและประสิทธิผล 

ของการควบคุมภายใน และประเมินการบรรลุตามวัตถุประสงคข์ององค์กร ในลักษณะการประเมิน 

การควบคุมด้วยตนเองและ/หรือการประเมินการควบคุมอย่างเป็นอิสระ อย่างน้อยปีละ 1 ครั้ง  

ทัง้นี ้รฐัวิสาหกิจควรจดัใหมี้การประเมินการควบคุมภายในอย่างเป็นอิสระ โดยผูท้ี่ไม่มีส่วนเก่ียวขอ้งกับ

การออกแบบมาตรการหรือวางระบบการควบคมุภายใน เพื่อใหส้ามารถแสดงความคิดเห็นไดอ้ย่างชดัเจน 

ตรงไปตรงมา และมีความเหมาะสม  

คู่มือปฏบิัต ิ 

1. การติดตามประเ มินผลเ ป็นองค์ประกอบหนึ่ งที่ ขาดไ ม่ ได้ของระบบการควบคุมภายใน  

โดยวตัถปุระสงคท์ี่สาํคญัของการติดตามประเมินผลการควบคมุภายใน มีดงันี ้

• การควบคมุที่เพียงพอ (Adequate Control) เกิดขึน้เม่ือฝ่ายบริหารไดมี้การวางแผนและออกแบบ 

การควบคุมในลักษณะที่สามารถสร้างความมั่นใจอย่างสมเหตุสมผลว่า องค์กรจะประสบ

ความสาํเรจ็ตามวตัถปุระสงคแ์ละเปา้หมายที่กาํหนดไวอ้ย่างมีประสิทธิภาพและโดยประหยดั 

• การควบคมุที่มีประสิทธิผล (Effective Control) เกิดขึน้เม่ือฝ่ายบรหิารไดส้ั่งการ และติดตามกาํกบั

ดแูลใหมี้การปฏิบติั เพื่อใหร้ะบบการควบคมุภายในไดท้าํหนา้ที่อย่างที่กาํหนดและสรา้งความมั่นใจ 

อย่างสมเหตสุมผลวา่องคก์รจะประสบความสาํเรจ็ตามวตัถปุระสงคแ์ละเปา้หมายที่กาํหนดไว ้

รฐัวิสาหกิจควรจัดใหมี้การติดตามและประเมินผลการควบคุมภายในองคก์ร ซึ่งครอบคลุมบริษัทย่อย 

หรือบรษัิทรว่ม โดยกาํหนดผูร้บัผิดชอบในการติดตาม ความถ่ีในการติดตาม เพื่อประเมินผลการควบคมุ

ภายในของหน่วยงาน การมอบขอ้สังเกต ขอ้เสนอแนะ หรือมอบนโยบายอันเป็นประโยชน์ต่อระบบ 

การควบคุมภายในขององคก์ร โดยคณะกรรมการควรดูแลใหฝ่้ายบริหารมีการติดตามผลการควบคุม

ภายในและมีการทบทวนระบบการควบคุมภายในให้มีความเพียงพอและเหมาะสม กล่าวคือ 

4. การควบ
คุม

ภ
ายใน
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คณะกรรมการตรวจสอบสอบทานประสิทธิภาพและประสิทธิผลของกระบวนการควบคุมภายใน 

ผ่านการสอบทานรายงานจากหน่วยงานและบคุคลที่เก่ียวขอ้ง  

การติดตามและประเมินผลการควบคมุภายใน แบง่ได ้2 ประเภทหลกั คือ 

1) การประเมินผลแบบต่อเน่ืองหรือการประเมินผลระหว่างการปฏิบัตงิาน (Ongoing Monitoring) 

หมายถึง การติดตามประเมินผลที่ไดก้าํหนดหรือออกแบบให้มีเทคนิควิธีการติดตามประเมินผล

คณุภาพของงานแทรกแฝงไว ้เป็นส่วนหนึ่งของกิจกรรมหรือกระบวนการปฏิบติังานจริงตามปกติ

ประจําวันขององค์กร กระทาํโดยฝ่ายบริหาร ผู้จัดการสายงาน และ/หรือ ผู้ที่ได้รับมอบหมาย  

เฝ้าสงัเกต หรือสอบทานผลการปฏิบัติตามระบบการควบคุมที่กาํหนดในทันทีขณะที่เกิดเหตุการณ ์

ขึน้จริงและตามลาํดับชั้นอย่างต่อเน่ืองและสมํ่าเสมอ เช่น การวิเคราะหข์อ้มูลปฏิบัติงานที่เกิดขึน้  

การวิเคราะหผ์ลต่างระหวา่งผลงานจรงิกบัแผนการวิเคราะหเ์ปรียบเทียบขอ้มลูเพื่อหาความสมัพนัธ์

ที่ผิดปกติ ความไม่สมํ่าเสมอ 

อนึ่ง ผูป้ระเมินควรสงัเกตความแตกต่างระหว่างกิจกรรมการติดตามประเมินผลต่อเน่ืองกับกิจกรรม 

การควบคุมที่กระทาํตามกระบวนการ ขั้นตอน วิธีปฏิบัติ หรือตามที่คู่มือปฏิบัติงานกําหนด  

เช่น การอนมุติัรายการ การจดัทาํงบกระทบยอดบญัชี การตรวจสอบความถกูตอ้งของการปรบัปรุง

แฟ้มข้อมูลหลักให้เป็นปัจจุบัน ซึ่งเป็นการกระทําตามกระบวนการประมวลผลทางบัญชี 

เป็นกิจกรรมการควบคมุ แตไ่ม่ใช่กิจกรรมการติดตามประเมินผลตอ่เน่ือง 

2) การประเมินผลแบบแยกต่างหากหรือการประเมินผลแบบเฉพาะคราว (Separate Evaluations) 

หมายถึง กิจกรรมที่จดัขึน้เป็นครัง้คราวตามงวดเวลาที่กาํหนดหรือตามความเหมาะสม หรือจดัขึน้ 

เป็นกรณีพิเศษเพื่อตอบสนองต่อวัตถุประสงคเ์ฉพาะ เช่น เพื่อจัดทาํรายงานอย่างเป็นทางการ

เก่ียวกับการควบคุมภายใน รวมถึงอาจจัดขึน้เม่ือมีความเส่ียงที่ เปล่ียนแปลงไปจากเดิม  

ความเส่ียงใหม่ หรอืเหตกุารณท์ี่ไม่ปกติ เช่น การทจุรติ 

การประเมินผลแบบเฉพาะคราว แตกต่างจากการติดตามประเมินผลแบบต่อเน่ือง เน่ืองจาก 

การประเมินผลแบบเฉพาะคราวมีความมุ่งหมายเพื่อให้ทราบถึงประสิทธิผลของกิจกรรมใด 

กิจกรรมหนึ่งโดยตรงหรือประสิทธิผลของการควบคุมภายใน ณ เวลาใดเวลาหนึ่งที่กาํหนด  

ในขณะที่การติดตามประเมินผลแบบตอ่เน่ือง ครอบคลมุทกุกิจกรรมขององคก์รและตอ่เน่ืองตลอด

ระยะเวลาของการปฏิบติักิจกรรมนัน้ 

ทั้งนี ้รฐัวิสาหกิจสามารถพิจารณาเลือกประเมินการควบคุมภายในดว้ยตนเองหรือจากหน่วยงาน 

ที่เป็นอิสระไดด้งัตอ่ไปนี ้ 

1) การประเมินการควบคุมภายในด้วยตนเอง (Control Self-Assessment: CSA) เป็นการประเมินผล

โดยกําหนดให้กลุ่มผู้ปฏิบัติงานของส่วนงานย่อยๆ ร่วมกันพิจารณาถึงความเพียงพอ 
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และมีประสิทธิผลของระบบการควบคมุภายใน และคน้หาความเส่ียงของงานในความรบัผิดชอบ 

เพื่ อพิจารณาปรับปรุงกระบวนการและกิจกรรมการควบคุมที่ มีอยู่ ให้มีประสิทธิภาพ 

และประสิทธิผลมากย่ิงขึน้ นอกจากนัน้ ควรดาํเนินการพรอ้มทัง้มีการบูรณาการกับการบริหาร

ความเส่ียงอย่างเป็นระบบ และมีการดําเนินงานตามข้อเสนอแนะ ความถ่ีในการติดตาม 

และรายงานผลการดาํเนินงาน และความสาํเร็จในการดาํเนินงานตามข้อเสนอแนะ/รายงาน 

แผนการปรับปรุงการควบคุมภายในทั้งในระดับองค์กรและหน่วยงานย่อย โดยมีวิ ธีปฏิบัติ 

ในการประเมินผลการควบคมุภายในดว้ยตนเอง ดงันี ้

(1) ระบผุูร้บัผิดชอบในการดาํเนินการประเมินการควบคมุภายในดว้ยตนเอง สาํหรบัแตล่ะหน่วยงาน 

(2) กาํหนดขอบเขตของการดาํเนินการประเมินการควบคุมภายในดว้ยตนเอง เช่น รายการ 

ของกระบวนการปฏิบติังานที่จะทาํการประเมิน 

(3) ระบุวัตถุประสงค์ของกระบวนการ ความเส่ียงของกิจกรรมที่ส ําคัญ ระบุการควบคุม 

ที่มีในปัจจบุนัและที่ควรจะมีสาํหรบัความเส่ียงที่สาํคญัของกระบวนการ 

(4) จดัทาํแบบสอบถามการควบคมุภายใน 

(5) ประเมินการควบคมุภายใน ระบุขอ้บกพรอ่งของการควบคมุภายใน หรือความเส่ียงที่การควบคมุ 

ยงัไม่เพยีงพอ และจดัทาํแผนปรบัปรุงการควบคมุสาํหรบัการควบคมุที่ยงัไม่เพียงพอ 

(6) จัดการประชุมเชิงปฏิบัติการ CSA (CSA Workshop) เพื่อหาข้อสรุปผลการประเมิน 

การควบคุมและแผนปรบัปรุง โดยตอ้งคาํนึงถึงตน้ทุน และผลประโยชนท์ี่ไดร้บัจากวิธีการ

แกไ้ขนัน้ดว้ย 

(7) จดัทาํรายงานผลการประเมินการควบคมุภายในตามรูปแบบที่กระทรวงการคลงักาํหนด 

2) การประเมินการควบคุมอย่างเป็นอิสระ (Independent Assessment) เป็นการประเมินผล 

ที่กระทาํโดยผู้ที่ไม่มีส่วนเก่ียวข้องโดยตรงกับการปฏิบัติงานนั้นๆ เพื่อให้เกิดความมั่นใจว่า 

ผลการประเมินจะใหข้้อมูลสารสนเทศที่มีความถูกตอ้ง ครบถ้วน การประเมินผลอย่างอิสระ 

อาจกระทาํโดยผู้ตรวจสอบภายในและผู้ตรวจสอบภายนอก โดยพิจารณาการจัดทาํรายงาน 

แลว้เสร็จตามแผนงานที่กาํหนดและมีการประเมินการควบคุมอย่างเป็นอิสระครบทั่วทัง้องคก์ร  

และมีการติดตามข้อเสนอแนะ โดยขั้นตอนในการประเมินผลการควบคุมอย่างเป็นอิสระ  

สามารถดาํเนินการได ้ดงันี ้

(1) กําหนดวัตถุประสงค์และเป้าหมายที่ชัดเจนสําหรับการควบคุมนั้นๆ โดยฝ่ายบริหาร  

ซึ่งควรกําหนดให้ชัดเจนเพื่อให้ทุกคนเข้าใจหรือกําหนดเป็นระดับความเส่ียงที่องค์กร 

ยอมรบัได ้(RA) หรอืระดบัความสาํเรจ็ที่ตอ้งการ 

(2) เลือกเรื่องที่จะประเมิน เช่น การเลือกว่าจะประเมินทั้งระบบ หรือจะประเมินเฉพาะ

วตัถุประสงคห์นึ่งของการควบคุมภายในที่เก่ียวขอ้ง หรือจะประเมินเฉพาะองคป์ระกอบดา้นใด

4. การควบ
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ดา้นหนึ่งก็ได ้ซึ่งวิธีการเลือกมาจาก 2 แหล่ง คือ เลือกตามคาํสั่ง และเลือกตามความคิดรเิริ่ม 

ของผูป้ระเมิน ทัง้นี ้หากเป็นการเลือกตามความคิดริเริ่มของผูป้ระเมินเอง วิธีการที่นิยมใช ้

ในการเลือก คือ การประเมินและจดัลาํดบัตามความเส่ียงของเรื่อง 

(3) ศึกษาทาํความเขา้ใจโครงสรา้งของระบบการควบคุมว่าประกอบดว้ยองคป์ระกอบการควบคุม

ภายในครบถว้นทกุดา้นหรือไม่ อย่างไร ซึ่งเทคนิคสาํหรบัผูป้ระเมินที่ใชใ้นการทาํความเขา้ใจ

โครงสรา้งของระบบการควบคุม อาจจะใชว้ิธีสอบถาม ประชุมปรึกษาหารือกับผู้บริหาร  

และการสอบทานเอกสารการควบคุมภายใน เช่น คู่มือการปฏิบัติงาน โครงสรา้งองค์กร 

(Organization Chart) เอกสารกาํหนดหนา้ที่ความรบัผิดชอบในงาน แผนงานงบประมาณ 

แผนภาพแสดงขั้นตอนการปฏิบัติงาน และเริ่มจัดทาํเอกสารเก่ียวกับการประเมินระบบ 

การควบคุมภายใน เช่น การจัดทาํแบบสอบถาม การทาํแผนภาพ การทาํกระดาษทาํการ

ประเมินผล องคป์ระกอบการควบคมุภายใน เพื่อใชเ้ป็นหลกัฐานขัน้ตน้ประกอบการประเมินผล

ตอ่ไป 

(4) ดาํเนินการทดสอบการมีอยู่จริงและการปฏิบติังานจริงของระบบการควบคมุ ซึ่งเป็นการประเมิน

ขัน้ตน้ว่าระบบการควบคมุนัน้มีอยู่จรงิ ใชป้ฏิบติังานจรงิหรือไม่ หากไม่มีหรือไม่ไดใ้ชป้ฏิบติังาน

จริง องคก์รมีวิธีควบคุมอย่างอื่นชดเชยหรือไม่ โดยในขัน้ตอนนีผู้ป้ระเมินตอ้งหาหลักฐาน

เก่ียวกบัการปฏิบติังานจรงิในปัจจบุนัวา่มีวิธีการอย่างไร ยงัคงเหมือนหรอืแตกตา่งกบัรูปแบบ 

โครงสรา้ง หรือองคป์ระกอบการควบคุมที่กาํหนดไวห้รือไม่ เพราะวิธีการควบคุมบางอย่าง

อาจจะเปล่ียนแปลงไป เพื่อใหเ้หมาะสมกับสถานการณจ์ริง หรือปฏิบติัตามบา้ง ไม่ปฏิบติั

ตามบ้าง หรือละเลยไม่ได้ปฏิบัติมานานแล้ว ซึ่งข้อมูลเหล่านี ้ยังไม่ได้แก้ไขในเอกสาร 

ที่เก่ียวขอ้ง และฝ่ายบรหิารไม่ทราบการเปล่ียนแปลงที่เกิดขึน้ 

การทดสอบการมีอยู่และการปฏิบัตงิานจริง ผูป้ระเมินอาจใชว้ิธีการ ดงัตอ่ไปนี ้

• สอบถามผูป้ฏิบติังาน ผูค้วบคมุงาน และตรวจสอบเอกสารที่เก่ียวขอ้ง 

• สงัเกตการณก์ารปฏิบติังานตามขัน้ตอนตัง้แตต่น้จนจบ (Walk Through) 

• ออกเย่ียมสถานที่ต่างๆ ที่มีความสาํคัญต่อการดาํเนินงาน เพื่อให้เห็นสภาพที่ทาํงาน  

การจดัเก็บรกัษาอปุกรณ ์

• การทดสอบแบบจํากัด ซึ่งหมายถึง การสุ่มตัวอย่างแบบจํากัดจํานวน แล้วทดสอบ 

กับปัจจยัทุกๆ ดา้นที่เก่ียวขอ้ง ไม่ว่าจะเป็นวตัถุดิบที่ใช ้เอกสารที่เก่ียวขอ้ง และผลลพัธ ์

ที่ได้จากการควบคุมนั้น เช่น การทดสอบแบบจํากัดเก่ียวกับการควบคุมคลังสินค้า 

ซึ่ ง ส่ิ งที่ ผู้ประเมินต้องการทราบ คือ จํานวนสินค้าที่ ร ับตรงกับจํานวนใบสั่ งซื ้อ  

ใบกาํกับสินคา้ และใบรบัสินคา้หรือไม่ ผูป้ระเมินอาจหาคาํตอบเบือ้งตน้โดยการทดสอบ

แบบจาํกดั ดงันี ้
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o ผู้ประเมินอาจใช้วิ ธีตรวจสอบแฟ้มเอกสารการสั่ งซื ้อ และรับสินค้านี ้ไว้ที่แผนกบัญชี  

เพื่อดูการจัดเก็บเอกสารใบสั่งซือ้แต่ละรายการว่าเรียงลาํดับเลขที่  เอกสารการสั่งซือ้ 

แต่ละชดุมีเอกสารใบสั่งซือ้ ใบกาํกบัสินคา้ และใบรบัสินคา้แนบติดกนัเป็นชดุอย่างครบถว้น

หรอืไม่ 

o ผูป้ระเมินอาจจะเลือกเอกสารการสั่งซือ้จาํนวน 10 - 15 ชดุ มาตรวจสอบความครบถว้น

ถกูตอ้งตรงกนัของเอกสารทัง้ 3 ฉบบัในแตล่ะชดุนัน้ 

ทั้งนี ้ผู้ประเมินควรใช้วิธีการทดสอบหลายวิธีร่วมกัน เน่ืองจากแต่ละวิธีมีข้อดีและขอ้เสีย

แตกต่างกัน เช่น ผู้ประเมินได้จัดทาํแบบสอบถามการควบคุมภายในแล้ว ได้รับคาํตอบ 

จากแบบสอบถามการควบคุมภายในที่ไม่แน่นอน ผูป้ระเมินอาจเลือกคาํถามนีม้าตรวจสอบ 

กับเอกสารตลอดระบบ หรือไปสังเกตการณ์การปฏิบัติงานจริงเพื่อประเมินขั้นตอน 

การปฏิบติังานจรงิของคาํถามนัน้ 

(5) ประเมินประสิทธิ ผลของการควบคุมว่ าได้ผลตามวัตถุประสงค์ที่ ก ําหนดหรือไม่   

ซึ่งเป็นการประเมินขั้นสุดท้ายโดยอาศัยหลักฐานที่รวบรวมได้จากการประเมินในขั้นต้น  

แลว้ขยายผลการประเมิน โดยจะขยายผลการประเมินไปอย่างไรนัน้ มีหลกัในการพิจารณาว่า 

การขยายผลการประเมินนัน้จะใหข้อ้มลู หรอืหลกัฐานที่มี 3 คณุลกัษณะตอ่ไปนีห้รอืไม่ 

• ตรงกบัวตัถปุระสงคห์รอืความเส่ียงที่จะประเมิน เช่น ความเช่ือถือได ้ความทนัตอ่เวลา 

• คุม้ค่า ไม่เสียเวลาและค่าใชจ่้ายในการประเมินมากเกินจาํเป็น แต่จะให้ขอ้มูลที่เพิ่ม

คณุคา่ และประโยชนต์อ่องคก์ร 

• ปฏิบัติได ้โดยผูป้ระเมินมีความรูท้ักษะที่จะประเมิน หรือโดยอาศัยความรูแ้ละทักษะ 

จากผูเ้ช่ียวชาญและที่ปรกึษา 

ซึง่การขยายผลการประเมิน อาจใชว้ิธีดงันี ้

• เพิ่มจาํนวนการทดสอบการปฏิบติัตามระบบ 

• การใชว้ิธีสอบทานเชิงวิเคราะห ์(Data Analytics) 

• การทดสอบสาระสาํคญั 

• การทดสอบยอดคงเหลือ 

(6) สรุปผลการประเมินการควบคมุภายในตามรูปแบบที่กระทรวงการคลงักาํหนด 

แม้ว่าฝ่ายบริหารและฝ่ายตรวจสอบภายในมีหน้าที่รับผิดชอบโดยตรงในการจัดให้มีการติดตาม

ประเมินผลการควบคุมภายในก็ตาม แต่พนักงานทุกระดับในองคก์ร ควรมีหนา้ที่ความรบัผิดชอบ

ร่วมกันในการจัดใหมี้กิจกรรมติดตามประเมินผลการควบคุมภายในของส่วนงานที่ตนรบัผิดชอบ  

โดยถือเป็นส่วนหนึ่งของกิจกรรมการบริหารและการปฏิบติังานประจาํวนัขององคก์ร เพื่อที่จะนาํไปสู่ 

การเปล่ียนแปลงที่ดีขึน้ในองคก์ร 

4. การควบ
คุม

ภ
ายใน
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แนวปฏบิัตทิี ่2 การสื่อสารข้อบกพร่องทีไ่ด้จากการประเมินการควบคุมภายใน 

รฐัวิสาหกิจควรจดัใหมี้การส่ือสารขอ้บกพรอ่งที่ไดจ้ากผลการประเมินการควบคุมภายใน ทัง้การประเมิน 

การควบคุมดว้ยตนเองและ/หรือการประเมินการควบคุมอย่างเป็นอิสระ และรายงานผลการประเมิน 

ไปยงัคณะกรรมการ คณะกรรมการตรวจสอบ ผูบ้รหิาร ผูก้าํกบัดแูล กระทรวงเจา้สงักดั หรือหน่วยงานอื่น

ที่เก่ียวขอ้ง 

คู่มือปฏบิัต ิ 

1. ภายหลงัจากการประเมินการควบคมุภายใน รฐัวิสาหกิจควรนาํส่งรายงานผลการประเมินการควบคมุ

ภายในแก่คณะกรรมการ คณะกรรมการตรวจสอบ ผู้บริหาร ผู้ก ํากับดูแล กระทรวงเจ้าสังกัด  

หรือหน่วยงานอื่นที่ เ ก่ียวข้อง  รวมถึงรัฐวิสาหกิจควรกําหนดให้มีการติดตามการปฏิบัติ 

ตามแผนปรับปรุงการควบคุม เพื่อตรวจสอบว่าข้อบกพร่องได้ถูกแก้ไขอย่างทันเวลาหรือไม่  

และรายงานความคืบหน้าในการปรับปรุงข้อบกพร่องของการควบคุมภายในที่เป็นสาระสาํคัญ 

ต่อคณะกรรมการ คณะกรรมการตรวจสอบ ผูบ้รหิาร ผูก้าํกบัดแูล กระทรวงเจา้สงักดั หรือหน่วยงานอื่น 

ที่เก่ียวขอ้ง 

นอกจากนี ้รฐัวิสาหกิจควรจดัใหมี้กระบวนการติดตามและรายงานผลการประเมินการควบคมุภายใน 

ของบริษัทย่อยหรือบริษัทร่วมอย่างทันเวลาในกรณีที่พบเหตุการณ์ผิดปกติหรือมีข้อบ่งชี ้

ที่อาจเก่ียวขอ้งกับการทุจริตขององคก์ร โดยควรจัดใหมี้การรายงานต่อคณะกรรมการและผูบ้ริหาร 

เพื่อรบัทราบและพิจารณาแนวทางการแกไ้ขปัญหาไดอ้ย่างเหมาะสมและทนัเวลา 
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ตัวอย่างชื่อความเสี่ยงและคาํอธิบายความเสี่ยง 

ตารางต่อไปนีแ้สดงตัวอย่างช่ือความเส่ียงและคาํอธิบายความเส่ียง เพื่อใหผู้บ้ริหารและพนักงานเข้าใจ 

ไปในแนวทางเดียวกนั และช่วยลดปัญหาการตีความที่แตกตา่งกนั 

ลาํดับ ช่ือความเส่ียง 

(Risk Category) 

คาํอธิบายความเส่ียง 

(Definition/Description) 

1 ความเส่ียงดา้นกลยทุธ ์

(Strategy) 

ความเส่ียงที่เกิดจากการเปล่ียนแปลงที่ไม่พงึประสงคท์างดา้น

เศรษฐกิจมหภาค การเมือง สงัคม และปัจจยัทางเทคโนโลยี 

รวมทัง้ความไม่เหมาะสมทางดา้นการวางแผนเชิงกลยทุธ ์

2 ความเส่ียงดา้นทรพัยากรบคุคล 

(Human Resources) 

ภยัคกุคามอนัเกิดจากความไม่เพียงพอของพนกังาน 

ที่มีความสามารถที่เหมาะสมกบัการดาํเนินงานในองคก์ร  

หรอืการขาดการกระตุน้ใหพ้นกังานมีสาํนกึในความรบัผิดชอบ

หนา้ที่ในกิจกรรมธุรกิจที่ดาํเนินอยู่ ซึง่รวมถึงเรื่องอื่นๆ  

ที่เก่ียวขอ้ง กบัองคก์ร เช่น สขุภาพ ความปลอดภยั การประทว้ง  

หรอืขอ้โตแ้ยง้ตา่งๆ ขององคก์ร 

3 ความเส่ียงดา้นจรยิธรรม

จรรยาบรรณ (Integrity and 

Ethical Values) 

ความเส่ียงที่ทาํใหเ้กิดความสญูเสียจากเหตกุารณท์ี่เก่ียวขอ้งกบั 

ความซ่ือสตัยส์จุรติ จรยิธรรม จรรยาบรรณ หรอืการแบง่แยกกนั 

ในองคก์ร 

4 ความเส่ียงดา้นกฎระเบียบ

(Regulatory) 

เหตกุารณท์ี่นาํไปสูค่วามกดดนัทางดา้นกฎระเบียบ การควํ่าบาตร 

หรอืการโดนปรบัคา่เสียหาย การเพิ่มขึน้ของกฎระเบียบ  

หรอืความซบัซอ้นของกฎระเบียบใหม่ๆ 

5 ความเส่ียงดา้นตลาด 

(Market) 

ความเส่ียงที่ทาํใหเ้กิดความเสียหาย อนัเกิดมาจาก 

การเปล่ียนแปลงที่ไม่พงึประสงคท์างดา้นตลาดที่มีความเก่ียวเน่ือง 

กบัอตัราดอกเบีย้ สินคา้อปุโภคบรโิภค อตัราแลกเปล่ียน  

หรอืการลงทนุในตลาดหุน้ 

6 ความเส่ียงดา้นเครดิต (Credit) ความเส่ียงที่เกิดจากลกูหนีไ้ม่ชาํระหนี ้

7 ความเส่ียงดา้นสภาพคลอ่ง 

(Liquidity) 

ความเส่ียงที่เกิดจากการไม่สามารถปฏิบติัตามภาระผกูพนั 

ทางการเงินในปัจจบุนั เน่ืองจากขาดการวางแผนในการเตรยีม 

ทนุสาํรองทางการเงินใหเ้หมาะสมกบัสถานการณ ์

5. ภ
าคผน

วก 
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ลาํดับ ช่ือความเส่ียง 

(Risk Category) 

คาํอธิบายความเส่ียง 

(Definition/Description) 

8 ความเส่ียงดา้นการรายงาน

ทางการเงิน (Financial 

Reporting) 

ความเส่ียงที่เกิดจากการเปิดเผยรายงานทางการเงิน 

ที่มีความผิดพลาดอย่างมีนยัสาํคญั 

9 ความเส่ียงดา้นการทจุรติ 

จากภายในองคก์ร (Internal 

Fraud) 

ความเส่ียงที่ทาํใหเ้กิดความสญูเสียเงินทนุที่เกิดจากการตัง้ใจ 

ฉอ้ฉล โกง หลอกลวงจากพนกังานภายในองคก์ร โดยอาจมี 

หรอืไม่มีผูส้มรูร้ว่มคิด ทัง้จากภายในและภายนอกองคก์ร 

10 ความเส่ียงดา้นการทจุรติจาก

ภายนอกองคก์ร (External 

Fraud and Security) 

ความเส่ียงที่ทาํใหเ้กิดความสญูเสียเงินทนุที่เกิดจากการตัง้ใจ 

ฉอ้ฉล โกง หลอกลวงจากบคุคลภายนอกองคก์ร 

11 ความเส่ียงดา้นสารสนเทศ 

(Information Technology) 

ความเส่ียงจากการขาดความต่อเน่ือง หรอืการขดัขวางใดๆ  

ที่ทาํใหอ้งคก์รไม่สามารถดาํเนินงานไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ 

โดยอาจเกิดจากการขาดความเหมาะสมในการพฒันา และลงวาง 

ระบบ รวมทัง้การสญูเสียเทคโนโลยีสารสนเทศแมใ้นระยะสัน้ 

12 ความเส่ียงดา้นกฎหมาย 

(Legal) 

ความสญูเสียที่เกิดจากการดาํเนินการตามกฎหมาย  

หรอืความลม้เหลวจากการบงัคบัใชก้ฎหมายกบัคูก่รณี 

13 ความเส่ียงดา้นภาษี (Tax) ความสญูเสียที่เกิดจากการเปล่ียนแปลงที่ไม่พงึประสงค ์

ที่เก่ียวขอ้งกบักฎหมายทางดา้นภาษี หรอืการนาํกฎหมาย

ทางดา้นภาษีไปใชไ้ม่ถกูตอ้ง หรือการฝ่าฝืนทางดา้นกฎหมาย

ที่เก่ียวกบัภาษี 

14 ความเส่ียงดา้นการทาํธุรกรรม 

(Transaction Processing) 

ความสญูเสียที่เกิดจากความผิดพลาดหรอืการละเลยเพิกเฉย

ในการดาํเนินการดา้นธุรกรรม หรือเกิดจากการขาดความตอ่เน่ือง 

15 ความเส่ียงดา้นการขาด 

ความตอ่เน่ืองในการดาํเนินงาน 

(Business Disruption) 

ความสญูเสียที่เกิดจากการขาดความตอ่เน่ืองในการดาํเนินงาน  

ทาํใหอ้งคก์รไม่สามารถดาํเนินงานไดต้ามปกติในแตล่ะ

กระบวนการ 

16 ความเส่ียงดา้นความเสียหาย

ของทรพัยสิ์น (Damage to 

Physical Assets) 

ความสญูเสียจากการเจตนา หรือไม่เจตนาที่ทาํใหเ้กิด 

ความเสียหาย ของทรพัยสิ์นที่นอกเหนือไปจากผลของ 

ความเสียหาย ที่เกิดจากการขาดความตอ่เน่ืองในการดาํเนินงาน 
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ลาํดับ ช่ือความเส่ียง 

(Risk Category) 

คาํอธิบายความเส่ียง 

(Definition/Description) 

17 ความเส่ียงดา้นลกูคา้ สินคา้ 

และการปฏิบติัทางธุรกิจ 

(Clients Products and 

Business Practices) 

ความสญูเสียที่เกิดจากความไม่เหมาะสม หรอืการปฏิบติัที่ผิด

กฎหมายในเรื่องที่เก่ียวเน่ืองกบัการพฒันาและการตลาด

สาํหรบัผลิตภณัฑข์ององคก์ร การติดตอ่ปฏิสมัพนัธก์บัลกูคา้ 

และการดาํเนินธุรกิจโดยทั่วไป 

18 ความเส่ียงดา้นส่ิงแวดลอ้ม 

สงัคม และการกาํกบัดแูล 

(ESG) 

ความสญูเสียที่เกิดจากปัจจยัดา้นส่ิงแวดลอ้ม สงัคม  

และการกาํกบัดแูล (ESG) ซึง่อาจสง่ผลใหเ้กิดความสญูเสีย 

ตอ่องคก์รทัง้ในดา้นช่ือเสียง การเงิน กฎหมาย หรอืความสามารถ

ในการดาํเนินธุรกิจระยะยาว 
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คาํถาม – คาํตอบทีน่่ารู้เกีย่วกับการบริหาร 

ความเส่ียงและการควบคุมภายใน 
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คาํถาม – คาํตอบทีน่่ารู้เกีย่วกับการบริหารความเสี่ยง 

และการควบคุมภายใน 

คาํถาม คาํตอบ 

1. เหตกุารณห์รอืความเส่ียง

หนึ่งเรื่องสามารถมี

ดชันีชีว้ดัความเส่ียงหลกั 

(KRI) ไดม้ากกวา่ 1 ดชันี 

หรอืไม่ และเหตกุารณ์

หรอืความเส่ียง 

หลายเรื่องสามารถ 

มี KRI รว่มกนัได้

หรอืไม่ 

ในการกาํหนดดชันีชีว้ดัความเส่ียงหลกั (KRI) เพื่อพิจารณาแนวโนม้ของ 

ความเส่ียงใดๆ ที่อาจจะเปล่ียนแปลงไป สามารถกาํหนดไดม้ากกวา่ 1 ดชันี  

เพื่อใหม้ั่นใจวา่สถานะความเส่ียงไดเ้ปล่ียนแปลงไปอย่างมีนยัสาํคญั ซึง่การกาํหนด

ดชันีชีว้ดัความเส่ียงหลกั (KRI) นี ้จะขึน้อยู่กบัจาํนวนสาเหตทุี่ทาํใหเ้กิดความเส่ียง

นัน้ๆ ดงัตวัอย่างที่แสดงในตารางตอ่ไปนี ้

เหตุการณค์วามเส่ียง ตัวอย่าง KRI 

ความผนัผวนของรายได ้ • อตัราความพงึพอใจของลกูคา้ 

• อตัราการรอ้งเรียนของลกูคา้ 

• ความผนัผวนของอตัราแลกเปล่ียน 

ขาดบคุลากรที่มีคณุภาพ • อตัราการหมนุเวียนของพนกังาน 

• จาํนวนชั่วโมงในการฝึกอบรม 

• จาํนวนตาํแหน่งวา่งเฉล่ียตอ่เดือนที่ใชเ้วลา

เกินมาตรฐานในการสรรหา 

อย่างไรก็ตาม รฐัวิสาหกิจควรคาํนงึถึงตน้ทนุที่จะเกิดขึน้ในการกาํหนดดชันีชีว้ดั

ความเส่ียงหลกั (KRI) เพื่อติดตามแนวโนม้ของความเส่ียง เน่ืองจากจะตอ้งมี 

การกาํหนดผูร้บัผิดชอบเพื่อเก็บขอ้มลูและเฝา้ติดตามแนวโนม้ของความเส่ียง 

โดยความถ่ีในการติดตามอาจจะเริ่มจากทกุวนั ทกุสปัดาห ์หรอืทกุเดือนขึน้อยู่

กบัลกัษณะของขอ้มลูที่ตอ้งการ ซึง่อาจจะทาํใหต้น้ทนุในการติดตามสงูเกิน 

ความจาํเป็น อย่างไรก็ดี เพื่อเป็นการประหยดัตน้ทนุในการเก็บขอ้มลูสาํหรบัเฝา้ด ู

แนวโนม้ของความเส่ียงหนึ่งๆ รฐัวิสาหกิจอาจกาํหนดดชันีชีว้ดัความเส่ียงหลกั 

1 ดชันี สาํหรบัเฝา้ระวงัเหตกุารณห์รอืความเส่ียงมากกวา่ 1 เรื่องได ้

2. บทบาทของผูต้รวจสอบ

ภายในดา้นการสอบทาน

กระบวนการบรหิาร

ความเส่ียง 

ควรเป็นอย่างไร 

บทบาทและความรบัผิดชอบของผูต้รวจสอบภายในดา้นการสอบทานกระบวนการ 

บรหิารความเส่ียง สามารถแบง่ไดเ้ป็น 3 ลกัษณะ ไดแ้ก่ 

1. บทบาทและความรับผิดชอบหลักของหน่วยงานตรวจสอบภายใน 

ตอ่การบรหิารความเส่ียงที่ผูต้รวจสอบภายในจะตอ้งทาํใหเ้กิดความมั่นใจ 

วา่ระบบบรหิารความเส่ียงมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล โดยมีบทบาท 

5. ภ
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คาํถาม คาํตอบ 

และความรบัผิดชอบหลกั ดงันี ้

• ดาํเนินการใหม้ั่นใจวา่กรอบการบรหิารความเส่ียงมีประสิทธิภาพ 

ทัง้ในดา้นการออกแบบและการนาํไปใช ้

• ดาํเนินการใหม้ั่นใจวา่การประเมินความเส่ียงมีความน่าเช่ือถือและการบรหิาร 

ความเส่ียงเป็นไปตามกรอบและนโยบายที่กาํหนดไว ้

• ดาํเนินการใหม้ั่นใจวา่การประเมินความเส่ียงไดบ้รรลตุามวตัถปุระสงค ์

ที่กาํหนดไวอ้ย่างมีประสิทธิผล 

2. บทบาทและความรับผิดชอบทีห่น่วยงานตรวจสอบภายในสามารถ

ดาํเนินการภายใตข้้อจาํกัด 

บทบาท และความรบัผิดชอบที่หน่วยงานตรวจสอบภายในสามารถเขา้ไป

รว่มดาํเนินการไดมี้หลายรูปแบบ อย่างไรก็ตาม ตอ้งมีการพิจารณา 

ถึงความเหมาะสมและตอ้งเป็นไปตามกฎ ระเบียบ และขอ้บงัคบัทัง้ภายใน 

และภายนอกองคก์ร ตวัอย่างบทบาทดงักลา่ว มีดงันี ้

• เป็นผูอ้าํนวยความสะดวก (Facilitator) ในการประชมุเชิงปฏิบติัการ 

และกาํหนดแนวทางในการตอบสนองตอ่ความเส่ียง 

• เป็นผูป้ระสานงานในกระบวนการบรหิารความเส่ียง 

• ใหค้าํแนะนาํแก่ผูบ้รหิารเก่ียวกบัวิธีการในการตอบสนองตอ่ความเส่ียง 

• รวบรวมรายงานความเส่ียง 

3. บทบาทและความรับผิดชอบทีไ่ม่ควรอยู่ภายใต้ความรับผิดชอบ 

ของหน่วยงานตรวจสอบภายใน  

บทบาท และความรบัผิดชอบบางอย่างไม่ควรใหห้น่วยงานตรวจสอบภายใน

เป็นผูร้บัผิดชอบ โดยเฉพาะความรบัผิดชอบในการบรหิารความเส่ียงโดยตรง 

เน่ืองจากหน่วยงานตรวจสอบภายในตอ้งทาํหนา้ที่สอบทานประสิทธิภาพ

และประสิทธิผลของกระบวนการบรหิารความเส่ียงภายในองคก์ร ตวัอย่าง

บทบาทที่หน่วยงานตรวจสอบภายในไม่ควรเขา้ไปมีสว่นรว่ม มีดงันี ้

• การกาํหนดระดบัความเส่ียงที่องคก์รยอมรบัได ้(RA) 

• การกาํหนดกระบวนการบรหิารความเส่ียง 

• การตดัสินใจในการตอบสนองต่อความเส่ียง 

• เป็นผูด้าํเนินการจดัการความเส่ียงแทนผูบ้รหิาร 

• เป็นผูร้บัผิดชอบในกระบวนการบรหิารความเส่ียง 
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3. การประเมินผล 

การควบคมุภายใน

และการตรวจสอบ

ภายในแตกตา่งกนั

อย่างไร 

การประเมินผลการควบคุมภายใน เป็นกระบวนการที่ดาํเนินการ โดยหน่วยงาน 

แนวปอ้งกนัดา่นที่ 1 หรอืหน่วยงานแนวปอ้งกนัดา่นที่ 2 เพื่อทบทวนความเพียงพอ 

และประสิทธิผลของระบบการควบคมุภายในวา่มีความเหมาะสมและสามารถ

จดัการความเส่ียงไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพและทนัตอ่การเปล่ียนแปลงหรอืไม่ 

การตรวจสอบภายใน เป็นกระบวนการที่ดาํเนินการโดยหน่วยงานแนวปอ้งกนั

ดา่นที่ 3 เพื่อใหค้วามเช่ือมั่นและใหค้าํปรกึษาอย่างเที่ยงธรรมและเป็นอิสระ 

ในการประเมินประสิทธิผลของกระบวนการบรหิารความเส่ียง การควบคมุภายใน 

และการกาํกบัดแูล ซึง่ขอบเขตของการตรวจสอบภายในจะกวา้งกวา่การประเมิน 

ผลการควบคมุภายในที่มุ่งเนน้การประเมินประสิทธิภาพและประสิทธิผล 

ของกิจกรรมการควบคมุ 

4. ความเส่ียง 

ดา้นส่ิงแวดลอ้ม 

สงัคม และการกาํกบั

ดแูล (ESG) เช่ือมโยง

กบักระบวนการ

บรหิารความเส่ียง

อย่างไร 

การบรหิารความเส่ียงดา้นส่ิงแวดลอ้ม สงัคม และการกาํกบัดแูล (ESG)  

จะช่วยสรา้งความยั่งยืนและเพิ่มมลูคา่ใหก้บัรฐัวิสาหกิจ ทาํใหเ้กิดความเช่ือมั่น 

จากผูมี้สว่นไดเ้สีย โดยรฐัวิสาหกิจสามารถใชก้รอบโครงสรา้งการบรหิาร 

ความเส่ียงขององคก์ร ในการบรหิารความเส่ียงดงักลา่วไดต้ามปกติ  

โดยพิจารณาความเส่ียงดา้น ESG เป็นความเส่ียงหนึ่งขององคก์ร ดงัตอ่ไปนี ้

1) การกาํกบัดแูลและวฒันธรรม เช่น เพิ่มความตระหนกัของคณะกรรมการ 

และผูบ้รหิารเก่ียวกบัความเส่ียงดา้นส่ิงแวดลอ้ม สงัคม และการกาํกบัดแูล (ESG) 

2) กลยทุธแ์ละการกาํหนดวตัถปุระสงค ์เช่น การทาํความเขา้ใจบรบิท กลยทุธ ์

และวตัถปุระสงคค์วรคาํนงึถึงดา้นส่ิงแวดลอ้ม สงัคม และการกาํกบัดแูล

(ESG) ดว้ย 

3) ผลปฏิบติัการ เช่น นาํความเส่ียงดา้นส่ิงแวดลอ้ม สงัคม และการกาํกบัดแูล 

(ESG) มาพจิารณาในกระบวนการระบ ุประเมินความรุนแรง และตอบสนอง 

ตอ่ความเส่ียง  

4) การสอบทานและการแกไ้ขปรบัปรุง เช่น ประเมินประสิทธิผลและปรบัเปล่ียน

แนวทางการบรหิารความเส่ียงโดยคาํนงึถึงดา้นส่ิงแวดลอ้ม สงัคม  

และการกาํกบัดแูล (ESG) 

5) สารสนเทศ การส่ือสาร และการรายงาน เช่น ส่ือสารและรายงานสารสนเทศ 

ที่เก่ียวขอ้งกบัดา้นส่ิงแวดลอ้ม สงัคม และการกาํกบัดแูล (ESG) ไปยงั

หน่วยงานกาํกบัดแูลและผูมี้สว่นไดเ้สีย 

5. ภ
าคผน

วก 
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5. เทคโนโลยีที่นาํมาใช้

ในการบรหิาร 

ความเส่ียงควรมี

ลกัษณะอย่างไร  

และจาํเป็นตอ้งเป็น

ระบบสารสนเทศ

หรอืไม่ 

เทคโนโลยีที่นาํมาใชใ้นการบรหิารความเส่ียงไม่จาํเป็นตอ้งเป็นระบบสารสนเทศ 

หรอืซอฟตแ์วรเ์ฉพาะทางเสมอไป แตอ่ย่างนอ้ยควรเป็นเทคโนโลยีที่สนบัสนนุ 

ใหก้ารบรหิารความเส่ียงดาํเนินการอย่างเป็นระบบ และสามารถตรวจสอบได ้

รวมถึงสามารถนาํไปปฏิบติัจรงิไดอ้ย่างตอ่เน่ือง โดยเทคโนโลยีควรมีลกัษณะ 

ดงันี ้

• สนบัสนนุการส่ือสารขอ้มลูความเส่ียงอย่างตอ่เน่ืองและทั่วถึงในทกุระดบั 

ขององคก์ร 

• ช่วยรวบรวม วิเคราะห ์และแสดงขอ้มลูความเส่ียงไดอ้ย่างเป็นระบบ  

เพื่อช่วยใหผู้บ้รหิารสามารถตดัสินใจบนพืน้ฐานขอ้มลูที่ถกูตอ้งได ้

• สง่เสรมิการติดตามความเส่ียงอย่างตอ่เน่ือง 

ทัง้นี ้เทคโนโลยีอาจอยู่ในรูปแบบที่เรยีบง่าย เช่น ตารางติดตามความเส่ียง 

(Risk Register) ใน Spreadsheet หรอืแบบฟอรม์ออนไลนส์าํหรบัพนกังาน 

ที่ตอ้งการแจง้รายละเอียดเม่ือพบความเส่ียง 

6. บคุคลใดเป็นผูมี้หนา้ที่ 

ในการระบคุวามเส่ียง

ใหม่ (Emerging Risk) 

และเป็นผูร้บัผิดชอบ 

ในการบรหิารจดัการ

ความเส่ียงนัน้ 

การบรหิารความเส่ียงเป็นหนา้ที่ของทกุคนในองคก์ร ดงันัน้ หากมีความเส่ียงใหม่ 

(Emerging Risk) เกิดขึน้ ผูท้ี่มีหนา้ที่ในการระบคุวามเส่ียงดงักลา่ว อาจเป็น

หน่วยงานดงันี ้

• หน่วยงานแนวปอ้งกนัดา่นที่ 1 เม่ือมีการเปล่ียนแปลงการปฏิบติัการ  

หรอืเปล่ียนแปลงกฎหมายที่เก่ียวขอ้ง ผูป้ฏิบติังานอาจเป็นผูร้ะบคุวามเส่ียงใหม่

ที่เกิดขึน้จากการเปล่ียนแปลงดงักลา่ว  

• หน่วยงานแนวปอ้งกนัดา่นที่ 2 หน่วยงานบรหิารความเส่ียงใชเ้ครื่องมือ 

ในการพยากรณห์รอืคาดคะเนความเส่ียงเพื่อระบคุวามเส่ียงใหม่ 

ทัง้นี ้เม่ือทราบถึงความเส่ียงใหม่ที่อาจเกิดขึน้แลว้ จะตอ้งมีการแจง้ไปยงั

หน่วยงานบรหิารความเส่ียง เพื่อดาํเนินการประเมินความเส่ียงใหม่นัน้ 

ตามกระบวนการบรหิารความเส่ียงและระบผุูร้บัผิดชอบในการบรหิารจดัการ

ความเส่ียงนัน้ต่อไป 

7. คณะกรรมการบรหิาร

ความเส่ียงควรมี

คณุสมบติัและ

องคป์ระกอบอย่างไร  

คณะกรรมการมีหนา้ที่ในการกาํกบัดแูลการบรหิารความเส่ียง ซึ่งอาจพิจารณา

แตง่ตัง้และมอบหมายอาํนาจและหนา้ที่ใหค้ณะกรรมการบรหิารความเส่ียง 

ดแูลดา้นการบรหิารความเส่ียงแทนได ้โดยคณุสมบติัและองคป์ระกอบ 

ของคณะกรรมการบรหิารความเส่ียงอาจเป็นไปตามกฎหมาย หรอืกฎระเบียบ 
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ที่เก่ียวขอ้งกาํหนด หรอืเป็นไปตามที่คณะกรรมการกาํหนด โดยพิจารณา 

ความเหมาะสมตามบรบิทขององคก์ร 

ทัง้นี ้คณุสมบติัที่คณะกรรมการบรหิารความเส่ียงพงึมี คือ ควรเป็นผูท้ี่มีความรู ้

เก่ียวกบัลกัษณะการประกอบธุรกิจ มีวิสยัทศันก์วา้งไกล สามารถวิเคราะห ์

และคาดการณ ์เหตกุารณใ์นอนาคตไดอ้ย่างรอบดา้นและสมเหตสุมผล  

มีภาวะผูน้าํ และกลา้ตดัสินใจ ตลอดจนมีความรูเ้ก่ียวกบัวิธีการจดัการ 

ความเส่ียงนัน้ๆ  

8. คณะกรรมการ

ควบคมุภายใน 

ควรมีคณุสมบติั  

และองคป์ระกอบ

อย่างไร  

และหน่วยงาน

ควบคมุภายใน 

ควรมีการกาํหนด

โครงสรา้งอย่างไร 

 

คณะกรรมการควบคุมภายใน 

องคป์ระกอบและคณุสมบติัของคณะกรรมการควบคมุภายในใหเ้ป็นไปตามที่

รฐัวิสาหกิจกาํหนด ซึง่อาจเป็นคณะทาํงานที่ประกอบดว้ยผูบ้รหิารที่มีความรู ้

ความสามารถในการทาํหนา้ที่อาํนวยการ การกาํหนดแนวทาง รวบรวม พิจารณา

กลั่นกรอง สรุปผลการประเมินการควบคมุภายใน และใหค้าํแนะนาํดา้นการควบคมุ

ภายใน รวมถึงประสานงานและจดัทาํรายงานการประเมินผลการควบคมุภายใน   

หน่วยงานควบคุมภายใน 

รฐัวิสาหกิจอาจพจิารณากาํหนดหน่วยงานควบคมุภายในเป็นหน่วยงานแยก

ตา่งหากหรอืรวมกบัหน่วยงานแนวปอ้งกนัดา่นที่ 2 (Second Line of Defense) อื่น 

ซึง่ขึน้อยู่กบับรบิทของแตล่ะองคก์ร และควรประกอบดว้ยบคุลากรที่มีความรู ้

ความเขา้ใจในดา้นการควบคมุภายในอย่างเพียงพอ เพื่อสามารถใหค้าํแนะนาํ 

ในการออกแบบระบบการควบคมุภายในที่เก่ียวขอ้งกบักระบวนการทาํงาน 

 
  5. ภ

าคผน
วก 
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สรุปสาระสาํคญัเกีย่วกับการบริหารความเสี่ยง

และการควบคุมภายใน (Infographics) 
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สรุปการปรับปรุงท่ีสาํคญั 
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ปัจจยัสาํคญัต่อความสาํเร็จในการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน  
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ภายใน 
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การบริหารความเส่ียง 
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