


 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

บทน ำ 

การด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจไทยในปัจจุบันอยู่ภายใต้ความไม่แน่นอนหลายประการที่

อาจกระทบต่อการด าเนินธุรกิจ เช่น การแข่งขันในภาวะเศรษฐกิจที่ผันผวนภายใต้กระแส 

โลกาภิวัตน์ที่มีการเปล่ียนแปลงอย่างรุนแรงและรวดเร็ว  ความก้าวหน้าในการพัฒนาและ 

ใช้ประโยชน์จากระบบเทคโนโลยีสารสนเทศที่เพิ่มขึ้น ความกดดันต่อหน้าที่ความรับผิดชอบ

ด้านสังคมและส่ิงแวดล้อม ตลอดจนความคาดหวังของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียต่อการก ากับดูแลที่ดี 

ซึ่งล้วนเป็นปัจจัยที่รัฐวิสาหกิจควรค านึงถึงในการวางกลยุทธ์การบริหารจัดการและ  

การด าเนินงานเพื่อให้สอดคล้องกับวัตถุประสงค์และเป้าหมายขององค์กร ดังนั้น รัฐวิสาหกิจไทย

จึงมีความจ าเป็นอย่างย่ิงที่จะต้องมีการบริหารความเส่ียงและวางระบบการควบคุมภายในอย่าง

มีประสิทธิภาพ  

ด้วยเหตุนี้ ส านักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ กระทรวงการคลัง จึงได้ให้ 

ไพร้ซวอเตอร์เฮาส์คูเปอร์สเป็นที่ปรึกษาโครงการพัฒนาระบบบริหารความเส่ียงและ  

การควบคุมภายในของรัฐวิสาหกิจ ภายใต้โครงการเสริมสร้างระบบธรรมาภิบาลที่ดีใน

รัฐวิสาหกิจ โดยน าผลจากการศึกษาวิเคราะห์หลักเกณฑ์/แนวทางปฏิบัติทั้งในและต่างประเทศ

มาประยุกต์เพื่อจัดท าหลักเกณฑ์/แนวทางปฏิบัติ และคู่มือการปฏิบัติงานส าหรับการบริหาร

ความเส่ียงและการควบคุมภายในของรัฐวิสาหกิจ  

ทั้ งนี้  ส านักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจหวังเป็นอย่างย่ิงว่า  คู่มือ 

การปฏิบัติงานส าหรับการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายในฉบับนี้  จะเป็นเครื่องมือช่วย

ในการปฏิบัติงานด้านการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายในตามมาตรฐานสากล และเป็น

อีกเครื่องมือหนึ่งที่จะช่วยให้รัฐวิสาหกิจสามารถพัฒนาระบบการบริหารความเส่ียงและ  

การควบคุมภายในได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
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วัตถุประสงค์ของคู่มือ 

คู่มือปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายในส าหรับรัฐวิสาหกิจฉบับนี้  

มีวัตถุประสงค์เพื่อให้รัฐวิสาหกิจได้น าไปใช้เป็นแนวทางในการด าเนินงานเกี่ยวกับการบริหาร

ความเส่ียงและการควบคุมภายใน โดยมีล าดับขั้นตอนในการน าเสนอดังนี้ 

 

วิธีกำรปฏิบัติเกี่ยวกับกำรบริหำรควำมเสี่ยง 

1. อ้างถึงหลักเกณฑ์การบริหารความเส่ียง 

2. อ้างถึงแนวทางปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารความเส่ียง  

3. อธิบายวิธีการปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารความเส่ียง พร้อมด้วยการขยายความเนื้อหาที่ส าคัญ 

ตัวอย่างข้อความ รูปแบบเอกสาร รูปแบบการรายงานที่รัฐวิสาหกิจสามารถน าไปใช้ปฏิบัติ 

เพื่อสนับสนุนให้เกิดการบริหารความเส่ียงภายในองค์กรอย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 

 

วิธีกำรปฏิบัติเกี่ยวกับกำรควบคุมภำยใน 

1. อ้างถึงหลักเกณฑ์การควบคุมภายใน 

2. อ้างถึงแนวทางปฏิบัติเกี่ยวกับการควบคุมภายใน 

3. อธิบายวิธีการปฏิบัติเกี่ยวกับการควบคุมภายใน พร้อมด้วยการขยายความเนื้อหาที่ส าคัญ 

ตัวอย่างข้อความ รูปแบบเอกสาร รูปแบบการรายงานที่รัฐวิสาหกิจสามารถน าไปใช้ปฏิบัติ 

เพื่อสนับสนุนให้เกิดการควบคุมภายในอย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

ส่วนที่ 1  
หลักเกณฑ/์แนวทางปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารความเสี่ยงของรัฐวิสาหกิจ 

 
 
 

1 
ควำมเชื่อมโยงของกำรบริหำรควำมเสี่ยง 

และกำรควบคุมภำยใน 
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1  
ควำมเชื่อมโยงของกำรบริหำรควำมเสี่ยงและกำรควบคุมภำยใน 

 

การบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน มักเป็นเรื่องที่ได้รับการกล่าวถึงควบคู่กันอยู่เสมอ 

การควบคุมภายในเป็นกระบวนการและมาตรการต่างๆ ที่องค์กรได้ก าหนดขึ้น เพื่อให้  

ความมั่นใจอย่างสมเหตุสมผลในด้านการด าเนินงาน การรายงาน และการปฏิบัติตาม

กฎระเบียบ จากค าจ ากัดความดังกล่าว อาจเกิดค าถามขึ้นว่า เหตุใดต้องท าให้เกิดความมั่นใจ 

ทั้งนี้  เนื่องจาก ทุกองค์กร ไม่ว่าขนาดเล็ก ขนาดใหญ่ และไม่ว่าจะอยู่ในธุรกิจประเภทใด  

ย่อมเผชิญกับความไม่แน่นอนในรูปแบบต่างๆ ความไม่แน่นอนนี้ หากเป็นเหตุการณ์ที่เกิดขึ้น

แล้วจะส่งผลกระทบต่อการด าเนินงานขององค์กร หรือเป็นอุปสรรคในการบรรลุวัตถุประสงค์

หรือเป้าหมาย เราเรียกว่าเป็น “ความเส่ียง” สาเหตุของความเส่ียงอาจมีได้ทั้งปัจจัยภายใน เช่น 

ความสามารถของบุคลากร ระบบสารสนเทศ หรือปัจจัยภายนอก เช่น สภาพเศรษฐกิจ 

การเมือง ภัยธรรมชาติ เป็นต้น หากรัฐวิสาหกิจมิได้ตระหนักถึงความเส่ียงต่างๆ แล้ว 

รัฐวิสาหกิจจะมีความม่ันใจได้อย่างไรว่าการด าเนินงานจะบรรลุตามเป้าหมายท่ีก าหนดไว้  

 

การบริหารความเส่ียง เป็นกระบวนการที่ได้รับการออกแบบให้สามารถบ่งชี้เหตุการณ์ที่อาจ

เกิดขึ้นและมีผลกระทบต่อองค์กร และสามารถจัดการความเส่ียงให้อยู่ในระดับที่องค์กรยอมรับ 

เพื่อให้ได้รับความมั่นใจอย่างสมเหตุสมผลในการบรรลุวัตถุประสงค์ จากค าจ ากัดความนี้  

จะเห็นได้ว่า รัฐวิสาหกิจจ าเป็นต้องทราบว่าองค์กรมีความเส่ียงอะไรบ้าง และในระดับที่มาก

หรือน้อยเพียงใด เพื่อที่จะได้ก าหนดวิธีการจัดการ และน ามาตรการต่างๆ มาปฏิบัติ เพื่อให้

เกิดความมั่นใจว่าความเสียหายหรือความผิดพลาดจะไม่เกิดขึ้น หรือหากเกิดขึ้นก็ยังอยู่ใน

ระดับที่ยอมรับได้ มาตรการต่างๆ ที่ก าหนดขึ้นเพื่อบริหารจัดการความเส่ียงนี้ ก็คือ การควบคุม

ภายในนั่นเอง 

 

ในการพิจารณาว่าการควบคุมภายในที่ปฏิบัติอยู่นั้นมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลเพียงพอ

หรือไม่ หรือต้องออกแบบมาตรการในการจัดการความเส่ียงเพิ่มเติมอีกมากเพียงใด รัฐวิสาหกิจ

ต้องพิจารณาร่วมกับระดับความเส่ียงที่ยอมรับได้ (Risk Appetite) กล่าวคือ มาตรการใน 

การควบคุมดังกล่าว เม่ือน าไปปฏิบัติแล้ว ควรจะลดความเส่ียงลงมาให้อยู่ในระดับที่ยอมรับได้ 

 

องค์กรที่มีการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายในที่มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล จะช่วย

ส่งเสริมให้องค์กรมีระบบธรรมาภิบาลที่ดี และช่วยสนับสนุนให้การด าเนินงานบรรลุเป้าหมายที่

ก าหนดไว้ ตลอดจนสามารถตอบสนองความต้องการของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียได้อย่างเหมาะสม 
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คู่มือปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน 

 
 
 

2 
วิธีกำรปฏบิัติเกี่ยวกับ 

กำรบริหำรควำมเสี่ยง 
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2  

วิธีกำรปฏิบัติเกี่ยวกับกำรบริหำรควำมเสี่ยง 

 

หลักเกณฑ์/แนวทาง และวิธีการปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารความเส่ียง พิจารณาองค์ประกอบที่

เกี่ยวโยงกัน 8 ประการ ซ่ึงสัมพันธ์กับการด าเนินงานและกระบวนการบริหารงาน องค์ประกอบ

ทั้ง 8 ประการ ประกอบด้วย 

 

องค์ประกอบที่ 1 สภาพแวดล้อมภายในองค์กร  

 

องค์ประกอบที่ 2 การก าหนดวัตถุประสงค์  

 

องค์ประกอบที่ 3 การระบุเหตุการณ์  

 

องค์ประกอบที่ 4 การประเมินความเส่ียง  

 

องค์ประกอบที่ 5 การตอบสนองต่อความเส่ียง  

 

องค์ประกอบที่ 6 กิจกรรมการควบคุม  

 

องค์ประกอบที่ 7 สารสนเทศและการส่ือสาร 

 

องค์ประกอบที่ 8 การติดตามประเมินผล 
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คู่มือปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน 

องค์ประกอบที่ 1 สภำพแวดล้อมภำยในองค์กร (Internal Environment) 

 

หลักเกณฑ์ 

 

รั ฐ วิ ส าหกิ จควรก าหนดสภาพแวด ล้อมภายในองค์ ก ร  ให้ สนั บสนุ นการบริ ห า ร  

ความเส่ียงทั่วทั้งองค์กร โดยสภาพแวดล้อมภายในองค์กรควรมีความเหมาะสมกับลักษณะของ

องค์กรนั้นๆ ท้ังในด้านปรัชญาการบริหารความเส่ียง ระดับความเส่ียงที่ยอมรับได้ บทบาทและ

หน้าที่ของคณะกรรมการ จริยธรรมองค์กร ความมุ่งมั่นต่อการเพิ่มขีดความสามารถของบุคลากร 

โครงสร้างองค์กร อ านาจและความรับผิดชอบ มาตรฐานด้านบุคลากร สภาพแวดล้อมภายใน

องค์กรถือเป็นพื้นฐานขององค์ประกอบอื่นของการบริหารความเส่ียง 

 

แนวทำงปฏิบัติ  

 

1. คณะกรรมการและผู้บริหารของรัฐวิสาหกิจควรก าหนดให้รัฐวิสาหกิจมีระดับความเส่ียงที่

ยอมรับได้ (Risk Appetite) และช่วงเบี่ยงเบนของระดับความเส่ียงที่ยอมรับได้ (Risk 

Tolerance) ที่มีความสอดคล้องกับการก าหนดกลยุทธ์องค์กร รวมทั้ง คณะกรรมการและ

ผู้บริหารของรัฐวิสาหกิจควรมีบทบาทหน้าที่ในการก ากับดูแลการบริหารความเส่ียงองค์กร 

รับทราบและให้ความเห็นชอบต่อระดับความเส่ียงที่ยอมรับได้ขององค์กร ตลอดจน 

การบริหารความเส่ียงองค์กรให้อยู่ภายใต้ระดับความเส่ียงที่ยอมรับได้ดังกล่าว   

 

วิธีกำรปฏิบัติ 
 

สภาพแวดล้อมภายในองค์กร (Internal Environment) ที่สนับสนุนการบริหารความเส่ียงนั้น 

จะต้องมีวิธีการปฏิบัติที่มีความชัดเจน ก าหนดเป็นมาตรฐาน และมีการส่ือสารให้ทุกคนใน

องค์กรเกิดความเข้ าใจที่ตรงกัน ในขั้นตอนการพิจารณา เพื่อให้องค์กรมีการสร้า ง

สภาพแวดล้อมภายในองค์กรที่เหมาะสมกับการบริหารความเส่ียง ผู้บริหารรัฐวิสาหกิจควร

พิจารณาในรายละเอียด ดังต่อไปนี้ 
 

• กำรก ำหนดระดับควำมเสี่ยงที่ยอมรับได้ (Risk Appetite) และช่วงเบี่ยงเบนของระดับ

ควำมเสี่ยงที่ยอมรับได้ (Risk Tolerance) กำรก ำกับดูแลของผู้บริหำรรัฐวิสำหกิจ และ

กำรจัดสรรทรัพยำกร 



 ส ำนักงำนคณะกรรมกำรนโยบำยรัฐวิสำหกิจ (สคร.)  
กระทรวงกำรคลัง 
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ระดับความเส่ียงที่ยอมรับได้ (Risk Appetite) หมายถึง ระดับของความเส่ียงที่ก าหนดขึ้นใน

ภาพรวม (Broad-based amount) ซึ่งองค์กรสามารถยอมรับได้ในการมุ่งไปสู่พันธกิจ (หรือ

วิสัยทัศน์) ขององค์กรนั้น  

 

โดยทั่วไป การด าเนินงานให้ได้ผลตอบแทนนั้น รัฐวิสาหกิจอาจจ าเป็นที่จะต้องยอมรับ  

ความเส่ียงบ้าง การก าหนดระดับความเส่ียงที่ยอมรับได้ หรือ Risk Appetite จะช่วยให้

รัฐวิสาหกิจทราบว่า ความเส่ียงประเภทใด ความเสี่ยงลักษณะใด ความเส่ียงระดับที่สูงเพียงใด  

ที่รัฐวิสาหกิจสามารถยอมรับ เพื่อให้สามารถด าเนินงานให้ได้ตามเป้าหมายท่ีก าหนด นอกจากนี้ 

Risk Appetite ยังสามารถน ามาใช้เป็นกรอบในการด าเนินงานและการตัดสินใจต่างๆ ของ

รัฐวิสาหกิจได้ ตัวอย่างเช่น ในการด าเนินโครงการใหม่ รัฐวิสาหกิจควรพิจารณาว่ามีปัจจัย

ใดบ้างที่อาจท าให้ต้องเผชิญกับความเส่ียงที่สูงเกินกว่า Risk Appetite เช่น สถานที่ตั้งอยู่ใกล้

ชุมชนมากเกินไปจนอาจก่อให้เกิดข้อร้องเรียนหรือกรณีพิพาทหรือไม่ ผลกระทบต่อส่ิงแวดล้อม

อยู่ในระดับที่สูงเกินกว่าค่าที่กฎหมายก าหนดหรือไม่ เป็นต้น ซึ่ง Risk Appetite ที่รัฐวิสาหกิจได้

ก าหนดไว้จะท าหน้าที่เป็นกรอบในการตัดสินใจว่าจะอนุมัติการด าเนินโครงการนี้หรือไม่ หรือ

หากจะด าเนินโครงการนี้ รัฐวิสาหกิจได้จัดให้มีมาตรการในการบริหารจัดการความเส่ียงอย่าง

เหมาะสมเพียงใด มาตรการดังกล่าวสามารถช่วยลดความเส่ียงให้ลงมาอยู่ในระดับที่ยอมรับได้

หรือไม ่

 

การก าหนดระดับความเส่ียงที่ยอมรับได้ – ท าอย่างไร 

 

• ผู้บริหารของรัฐวิสาหกิจควรเป็นผู้ก าหนดระดับความเส่ียงที่ยอมรับได้ และเสนอ

คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจเพื่อขออนุมัติ 

• ปัจจัยท่ีควรค านึงถึงในการก าหนดระดับความเส่ียงที่ยอมรับได้ ได้แก่ 

o ความต้องการของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

o วัตถุประสงค์ เป้าหมาย วิสัยทัศน์ พันธกิจ ของรัฐวิสาหกิจ 

o ความเส่ียงในการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจ 

o ปัจจัยภายในองค์กร รัฐวิสาหกิจมีมุมมองต่อความเส่ียงอย่างไร  รับความเส่ียงได ้

หรือไม่ยอมรับความเส่ียง (Risk Taker vs. Risk Averse) 
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คู่มือปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน 

o ปัจจัยภายนอกองค์กร สภาพแวดล้อมต่างๆ ในการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจ

มีความเส่ียงหรือความไม่แน่นอนมากเพียงใด 

o ระดับความเส่ียงที่ยอมรับได้สามารถก าหนดได้ท้ังแบบเชิงปริมาณและแบบเชิง

คุณภาพ ท้ังนี้ อาจขึ้นอยู่กับความสมบูรณ์ของข้อมูลที่มีอยู่ในองค์กร 

 

• ตัวอย่างค าถามที่ช่วยรัฐวิสาหกิจในการก าหนดระดับความเส่ียงที่ยอมรับได้ มีดังนี้ 

o ความเส่ียงอะไรบ้างท่ีรัฐวิสาหกิจสามารถยอมรับได้และไม่สามารถยอมรับได้ 

o รัฐวิสาหกิจจะยอมรับความเส่ียงที่เพิ่มขึ้นจากที่มีอยู่ได้หรือไม่ ด้วยระดับ

ผลตอบแทนที่ต้องการเท่าใด 

o ระดับความเส่ียงที่ยอมรับได้ของรัฐวิสาหกิจเทียบกับรัฐวิสาหกิจอื่นในประเภท

ธุรกิจเดียวกันมีความเหมือนหรือต่างกันอย่างไร 

o มีความเส่ียงเรื่องใดเรื่องหนึ่งโดยเฉพาะที่องค์กรไม่สามารถยอมรับได้หรือไม่ 

เช่น ความเส่ียงที่อาจท าให้องค์กรไม่สามารถปฏิบัติตามกฎหมาย 

o รัฐวิสาหกิจมีการก าหนดกลยุทธ์ในการบริหารความเส่ียงหรือไม่ อย่างไร 

o พิจารณาตัวอย่างและผลของการบริหารความเส่ียงในอดีต ท่ีรัฐวิสาหกิจยอมรับ

ความเส่ียงมากหรือน้อยเกินควร เพื่อเปรียบเทียบกับกลยุทธ์ วัตถุประสงค์ 

และเป้าหมาย  

 

ขั้นตอนการก าหนดระดับความเส่ียงที่ยอมรับได้ ประกอบด้วย 4 ขั้นตอนหลัก ดังต่อไปนี้ 
1. การวิเคราะห์ความคาดหวังของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทั้งจากภายในและภายนอกรัฐวิสาหกิจ 

เกี่ยวกับระดับความเส่ียงที่ยอมรับได้ 

2. การก าหนดระดับความเส่ียงที่ยอมรับได้จากระดับบนลงสู่ระดับล่าง (Top-down) โดย

เชื่อมโยงเข้ากับกลยุทธ์และวัตถุประสงค์การด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจ 

3. การก าหนดระดับความเส่ียงที่ยอมรับได้จากระดับล่างขึ้นสู่ระดับบน (Bottom-up) จาก 

การวิเคราะห์ข้อมูลความเส่ียงของรัฐวิสาหกิจในแต่ละด้าน  

4. การก าหนดระดับความเส่ียงที่ยอมรับได้ขององค์กร โดยพิจารณาจากผลที่ได้จากขั้นตอน 

ที่ 1 – 3  

 

 

 



 ส ำนักงำนคณะกรรมกำรนโยบำยรัฐวิสำหกิจ (สคร.)  
กระทรวงกำรคลัง 
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ระดั บความเ ส่ีย งที่ ยอมรั บ ได้ ขอ งรั ฐวิ ส าหกิ จสามารถแสดงอ ยู่ ในรูปแบบต่ า งๆ  

ได้หลายรูปแบบ ดังตัวอย่างต่อไปนี้ 
 

ตัวอย่ำงที่ 1 กำรก ำหนดระดับควำมเสี่ยงที่ยอมรับได้เชิงคุณภำพ 
 

ประเภทของ

ควำมเสี่ยง 

ระดับที่

ยอมรับได้ 

ค ำอธิบำย / แนวทำงปฏบิัต ิ

ปฏิบัติการ 

(Operational) 

ต่ า • ยอมรับความเสี่ยงได้ต่ าส าหรับเรื่องความปลอดภัยและอาชีวอนามัย 

• ยอมรับความเสี่ยงได้ต่ าส าหรับเรื่องเก่ียวกับการปฏิบัติการในกระบวนการ

ท างานท่ีท าอยู่แล้วเปน็ประจ า 

การปฏิบัติตาม

กฎระเบียบ 

(Compliance) 

ไม่ยอม 

รับเลย 

• ไม่ยอมรับความเสี่ยงในการละเมิดกฎหมายหรือกฎระเบียบ 

• ไม่ยอมให้มีการละเมิดหลักจรรยาบรรณพนักงาน โดยจะติดตามดูแลอย่าง

เข้มงวด 

ตลาด (Market) ต่ า • ยอมรับความเสี่ยงได้ต่ าส าหรับผลขาดทุนจากการบริหารเงนิ (Treasury 

Operations) 

• การท าธุรกรรมเพื่อการเก็งก าไร (Speculative) สามารถท าได้ตาม 

ความจ าเปน็เท่านั้น  

กลยุทธ์ 

(Strategic) 

ปานกลาง • จัดให้มีเงินลงทุนเพื่อด าเนินโครงการใหม่ๆ เพื่อการวิจัยและพฒันา 

 
ตัวอย่ำงที่ 2 กำรก ำหนดระดับควำมเสี่ยงที่ยอมรับได้เชิงก่ึงปริมำณ (Semi-Quantitative) 
 

ประเภทของควำมเสี่ยง ข้อควำมแสดงระดับควำมเสี่ยงที่ยอมรับได ้

การขยายการด าเนินงาน • รัฐวิสาหกิจจะไม่ขยายการด าเนินงานไปในธุรกิจที่ไมใ่ช่ธุรกิจหลักในระยะ 5 ปี

ข้างหนา้ 

• รัฐวิสาหกิจไม่ต้องการให้เกิดการควบรวมกิจการกับหน่วยงานอ่ืน 

คุณภาพของการบริการ • รัฐวิสาหกิจมีความมุ่งม่ันในการให้บริการท่ีดีท่ีสุดแก่ประชาชนผู้ใช้บริการ และจะไม่

ยอมให้คุณภาพการบริการลดลงต่ ากว่าคู่แข่ง 

การเงนิ • รัฐวิสาหกิจไม่ต้องการให้อัตราส่วนหนี้สินต่อทุน (Debt to Equity Ratio) มากกว่า

หรือเท่ากับ 2 ต่อ 1 

บุคลากร • รัฐวิสาหกิจจะรักษาระดับความพงึพอใจของพนักงานและการให้สวัสดิการแก่

พนักงานในระดับท่ีไม่ต่ ากว่าของหน่วยงานอ่ืนๆ ในภาคอุตสาหกรรมเดียวกัน 



 

12 

 

คู่มือปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน 

 

ตัวอย่ำงที่ 3 กำรก ำหนดระดับควำมเสี่ยงที่ยอมรับได้ในแผนภำพควำมเสี่ยง  

(Heat Map / Risk Map) 

 

แผนภาพความเส่ียงนี้ ใช้ในการแสดงผลของการประเมินความเส่ียงว่ามีโอกาสเกิดและผลกระทบ

อยู่ในระดับใด รัฐวิสาหกิจอาจก าหนดให้ระดับความเส่ียง “สูงมาก” คือ 3 ช่อง ดังแสดงใน

ภาพด้านซ้าย หรือ ก าหนดให้ระดับความเส่ียง “สูงมาก” ครอบคลุมจ านวนช่องที่มากขึ้น  

ดังแสดงในภาพด้านขวา กล่าวคือ องค์กรที่ก าหนดให้ระดับความเส่ียง “สูงมาก” มีจ านวนช่อง

ที่มากกว่า เป็นองค์กรที่ยอมรับความเส่ียงได้น้อยกว่านั่นเอง นอกจากนี้ การก าหนดเกณฑ์ 

การประเมินความเส่ียง ว่าระดับผลกระทบเท่ากับ 4 หมายถึงอะไร ระดับ 3 หมายถึงอะไรนั้น 

ก็เป็นรูปแบบหนึ่งที่สามารถสะท้อนให้เห็นถึงระดับความเส่ียงที่องค์กรยอมรับได้เช่นกัน ทั้งนี้ 

รายละเอียดเกี่ยวกับการประเมินความเส่ียงและการก าหนดเกณฑ์การประเมินความเส่ียง  

ได้อธิบายไว้ในองค์ประกอบที่ 4 ของคู่มือฉบับนี้ 

 

ช่วงเบี่ยงเบนของระดับควำมเสี่ยงที่ยอมรับได้ (Risk Tolerance) หมายถึง ระดับความเบี่ยงเบน

ที่ยอมรับได้ที่สัมพันธ์กับการบรรลุวัตถุประสงค์ ตัวอย่างเช่น องค์กรแห่งหนึ่งมีเป้าหมายใน  

การให้บริการที่ลูกค้าพึงพอใจ ซึ่งในการพิจารณาช่วงเบี่ยงเบนของระดับความเส่ียงที่ยอมรับได้นั้น 

ผู้บริหารได้ระบุว่า 

     โอกาส 

     เกิด 

ผล 

กระทบ 

ต่ า  

(1) 

ปาน

กลาง 

(2) 

สูง  

(3) 

สูงมาก 

(4) 
 

     โอกาส 

     เกิด 

ผล 

กระทบ 

ต่ า  

(1) 

ปาน

กลาง 

(2) 

สูง  

(3) 

สูงมาก 

(4) 

สูงมาก 

(4) 

ปำน

กลำง 
สูง 

สูง

มำก 

สูง

มำก 
 

สูงมาก 

(4) 
สูง 

สูง

มำก 

สูง

มำก 

สูง

มำก 

สูง  

(3) 

ปำน

กลำง 

ปำน

กลำง 
สูง 

สูง

มำก 
 

สูง  

(3) 

ปำน

กลำง 
สูง 

สูง

มำก 

สูง

มำก 

ปานกลาง 

(2) 
ต่ ำ 

ปำน

กลำง 

ปำน

กลำง 
สูง  

ปานกลาง 

(2) 
ต่ ำ 

ปำน

กลำง 
สูง 

สูง

มำก 

ต่ า  

(1) 
ต่ ำ ต่ ำ 

ปำน

กลำง 

ปำน

กลำง 
 

ต่ า  

(1) 
ต่ ำ ต่ ำ 

ปำน

กลำง 
สูง 
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• ค่าเป้าหมายของระดับความพึงพอใจของลูกค้า เท่ากับร้อยละ 85 มาเป็นเวลานาน

หลายปี ซึ่งองค์กรก็สามารถด าเนินงานได้ตามค่าเป้าหมายนี้มาโดยตลอด  

• ค่าเฉล่ียของอุตสาหกรรม เท่ากับร้อยละ 80 และมีแนวโน้มคงที ่

• หากความพึงพอใจของลูกค้าลดลงเป็นการชั่วคราว และยังคงอยู่ในระดับที่สูงกว่า

ค่าเฉล่ียของอุตสาหกรรม พบว่ามีผลกระทบน้อยมากต่อการตัดสินใจใช้บริการของ

ลูกค้า 

• หากจะท าให้ความพึงพอใจของลูกค้าเพิ่มข้ึนสูงกว่าร้อยละ 87 ต้องใช้ทรัพยากรเพิ่มขึ้น

อย่างมากและไม่คุ้มกับผลที่ได้รับ 

• องค์กรก าลังถูกจับตามองจากสาธารณชนและมีการวิพากษ์วิจารณ์ถึงการที่องค์กร  

ไม่สามารถลดต้นทุนได้ 

 

จากข้อมูลดังกล่าว ผู้บริหารจึงก าหนดว่าควรคงค่าเป้าหมายของระดับความพึงพอใจของลูกค้าที่

ร้อยละ 85 และมีช่วงความเบี่ยงเบนของความเส่ียงที่ยอมรับได้อยู่ระหว่างร้อยละ 82-86 

 

ภำพแสดงตัวอย่ำงกำรก ำหนด Risk Tolerance 
 

                       Risk Tolerance   

     

        82%           86%   

          

         80% 

ค่าเฉล่ียของ

อุตสาหกรรม 

          85% 

ค่าเป้าหมาย 

ขององค์กร 

       87% 

ต้นทุนสูง  

ไม่คุ้มค่า 

 

 
• กระบวนกำรบริหำรควำมเสี่ยง (Risk Management Process) 

 

รัฐวิสาหกิจควรจัดให้มีกระบวนการบริหารความเส่ียงที่เป็นมาตรฐานเดียวกัน และมี 

ความสอดคล้องกัน เพื่อให้ทุกคนในองค์กรน าไปปฏิบัติได้ และควรจัดท าเป็นลายลักษณ์อักษร 

โดยอาจอยู่ในรูปแบบคู่มือการบริหารความเส่ียง ซึ่งจะอธิบายเพิ่มเติมในหัวข้อเรื่อง

องค์ประกอบที่ 2 แนวทางปฏิบัติที่ 3 ของเอกสารฉบับนี้ 
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คู่มือปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน 

 

ทั้งนี้ ขั้นตอนต่างๆ ในกระบวนการบริหารความเส่ียง จะอธิบายในรายละเอียดภายใน

องค์ประกอบที่ 2 ถึง องค์ประกอบที่ 8 ของคู่มือฉบับนี้ 

 

• วัฒนธรรมองค์กร และกำรก ำกับดูแลของคณะกรรมกำรและผู้บริหำร 
 

รัฐวิสาหกิจควรให้ความส าคัญกับการบริหารความเส่ียง ควรจัดให้มีการบริหารความเส่ียง  

ทุกระดับอย่างทั่วถึง และต่อเนื่องจนเป็นวัฒนธรรมองค์กร กล่าวคือ ให้พนักงานทุกคนมี 

ส่วนร่วมและตระหนักถึงความส าคัญของการบริหารความเส่ียง  

 

หลังจากที่รัฐวิสาหกิจมีการก าหนดปรัชญาการบริหารความเส่ียง ซึ่งแสดงถึงความเชื่อและ

ทัศนคติร่วมกันในองค์กร รัฐวิสาหกิจควรมีการประยุกต์ใช้ให้เข้ากับวัฒนธรรมองค์กรทั้งใน

ระดับองค์กรและระดับหน่วยงานย่อยผ่านการปฏิบัติในทุกๆ ด้าน ท้ังในรูปแบบการออก

นโยบายที่เป็นลายลักษณ์อักษร นโยบายที่มีการประกาศใช้ การส่ือสารทางวาจา มาตรฐาน

ความประพฤติ ดัชนีชี้วัดการปฏิบัติงาน และการรายงานต่างๆ ในการปฏิบัติงานจริงใน 

แต่ละวัน ตลอดจนแนวทางการตัดสินใจของผู้บริหาร  

 

นอกจากการน าการบริหารความเส่ียงไปปฏิบัติตามปรัชญาการบริหารความเส่ียงและวัฒนธรรม

องค์กร รัฐวิสาหกิจควรให้ความส าคัญกับความซื่อสัตย์ จริยธรรม และจรรยาบรรณของ

องค์กร โดยเฉพาะอย่างย่ิง จรรยาบรรณในระดับผู้บริหารรัฐวิสาหกิจ เนื่องจากเป็นผู้ก าหนด

แนวทางปฏิบัติ และมีอ านาจในการตัดสินใจในส่วนอื่นๆ  

 

การส่งเสริมวัฒนธรรมองค์กรที่ให้ความส าคัญกับความซื่อสัตย์ จริยธรรม และจรรยาบรรณ 

สามารถท าได้ด้วยการส่ือสาร เช่น การจัดท าหลักการ การแถลงการณ์ว่าองค์กรได้ให้

ความส าคัญกับเรื่องจริยธรรม และจรรยาบรรณ การจัดท า “ประมวลจรรยาบรรณ” โดย

ประมวลจรรยาบรรณนี้ควรจะแสดงถึงความเชื่อมโยงระหว่างพันธกิจ วิสัยทัศน์องค์กร 

กับนโยบายและขั้นตอนการปฏิบัติงาน 

 

2.  คณะกรรมการและผู้บริหารของรัฐวิสาหกิจควรให้ความส าคัญกับการบริหารความเส่ียงมี 

การบริหารความเส่ียงทุกระดับอย่างทั่วถึงและต่อเนื่องจนเป็นวัฒนธรรมองค์กร โดยให้

บุคลากรทุกคนมีส่วนร่วมและตระหนักถึงความส าคัญของการบริหารความเส่ียง รัฐวิสาหกิจ

ควรก าหนดปรัชญาการบริหารความเส่ียง (Risk Management Philosophy) ของรัฐวิสาหกิจ 

ที่แสดงถึงความเชื่อและทัศนคติร่วมกันในองค์กร ปรัชญาการบริหารความเส่ียงดังกล่าวนี้

จะต้องสามารถสื่อสารได้ ทั้งโดยวาจาและที่เป็นลายลักษณ์อักษร 



 ส ำนักงำนคณะกรรมกำรนโยบำยรัฐวิสำหกิจ (สคร.)  
กระทรวงกำรคลัง 
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วิธีกำรปฏิบัติ 

 

รัฐวิสาหกิจควรก าหนดปรัชญาการบริหารความเส่ียงเป็นลายลักษณ์อักษร โดยปรัชญา 

การบริหารความเส่ียงที่จัดท าขึ้นครอบคลุมประเด็นต่างๆ ในรายละเอียดที่สามารถใช้เป็นกรอบ

ในการพิจารณาความเส่ียงในทุกกิจกรรมขององค์กร ตั้งแต่การก าหนดกลยุทธ์จนถึง 

การปฏิบัติงานในกิจกรรมประจ าวัน ปรัชญาการบริหารความเส่ียงนี้จะช่วยสร้างความเชื่อและ

ทัศนคติเกี่ยวกับการบริหารความเส่ียงที่บุคลากรทุกคนในองค์กรต้องมีร่วมกัน 

 

ผู้บริหารรัฐวิสาหกิจควรส่ือสารปรัชญาการบริหารความเส่ียงที่ได้รับการพัฒนาให้บุคลากรทุกคน

ในองค์กรเข้าใจและยอมรับเป็นอย่างดี เพื่อให้องค์กรอยู่ในสถานะที่สามารถรับรู้ความเส่ียงและ

จัดการกับความเส่ียงได้อย่างมีประสิทธิผล การส่ือสารปรัชญาการบริหารความเส่ียงอาจปรากฏ

อยู่ในนโยบายท่ีประกาศใช้ การส่ือสารทางวาจาและเป็นลายลักษณ์อักษร ตลอดจนการตัดสินใจ

ของผู้บริหารรัฐวิสาหกิจ ทั้งที่เป็นทางการและไม่เป็นทางการ 

 

ปรัชญาการบริหารความเส่ียงที่ดีควรสะท้อนให้เห็นถึงการน าองค์ประกอบของการบริหารความเส่ียง

ขององค์กรมาประยุกต์ใช้ วิธีการระบุความเส่ียง ประเภทของความเส่ียงที่ยอมรับได้ และวิธีที่

องค์กรจัดการกับความเส่ียง อย่างไรก็ตาม ผู้บริหารรัฐวิสาหกิจต้องพึงระวังความแตกต่างของ

วัฒนธรรมระหว่างหน่วยงาน ซึ่งอาจก่อให้เกิดความแตกต่างในการน าปรัชญาการบริหารความเส่ียง

ไปปฏิบัติใช้ ความแตกต่างดังกล่าวอาจท าให้หน่วยงานต่างๆ ขาดความร่วมมือในการบริหาร

ความเส่ียงขององค์กร 

 

ในการพัฒนาปรัชญาการบริหารความเส่ียง รัฐวิสาหกิจอาจจัดให้มีการส ารวจพนักงานในประเด็นของ

วัฒนธรรมองค์กรในส่วนที่เกี่ยวกับความเส่ียง เพื่อให้ทราบถึงความเส่ียงที่ปรากฏในองค์กร 

ความเข้มแข็งของคุณลักษณะส าคัญที่สัมพันธ์กับความเส่ียง และคุณลักษณะของความเส่ียงที่

ควรได้รับการบริหารจัดการเพิ่มเติม 
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คู่มือปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน 

 

3. รัฐวิสาหกิจควรจัดให้มี นโยบายการบริหารความเส่ียง (Risk Management Policy) ที่เป็น 

ลายลักษณ์อักษร โดยให้แสดงถึงความมุ่งมั่นในการให้ความส าคัญกับการบริหารความเส่ียง 

กระบวนการปฏิบัติในองค์กร และบทบาทหน้าที่ความรับผิดชอบในด้านการบริหารความเส่ียง 

รัฐวิสาหกิจควรจัดให้มีโครงสร้างองค์กรที่สนับสนุนให้เกิดการบริหารความเส่ียงที่มี

ประสิทธิภาพ มีการก าหนดสายการรายงาน การมอบอ านาจและความรับผิดชอบ สามารถ

แก้ไขปัญหาต่างๆ ได้อย่างเหมาะสม รวมทั้งให้มีการก าหนดเจ้าของความเส่ียง (Risk 

Owner) ที่จะต้องด าเนินการรับผิดชอบในการจัดการบริหารความเส่ียงนั้นๆ นอกจากนี้ ควรมี

การก าหนดผู้รับผิดชอบหลักในการพัฒนา วางระบบ และติดตามการบริหารความเส่ียงของ

องค์กร 

 

วิธีกำรปฏิบัติ  

ในการจัดท านโยบายการบรหิารความเส่ียง รัฐวิสาหกิจควรพิจารณาให้ครอบคลุมหัวข้อ

ดังต่อไปนี้ 

1. วัตถุประสงค์ของนโยบาย 

2. ค าจ ากัดความของความเส่ียง 
3. หลักส าคัญในการปฏิบัติ 
4. บทบาทและความรับผิดชอบ 

5. การทบทวนนโยบายการบริหารความเส่ียง 
 
ตัวอย่ำงนโยบำยกำรบริหำรควำมเสี่ยง 

 

 

นโยบำยกำรบริหำรควำมเสี่ยง 

 

วัตถุประสงค์ของนโยบำย 

 

เพื่อให้องค์กร [กขค] สามารถใช้การบริหารความเส่ียงในการบริหารจัดการองค์กรให้บรรลุตาม

เป้าหมายการด าเนินงาน สร้างมูลค่าเพิ่มและความมั่นคงเพื่อประโยชน์สูงสุดของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

และสอดคล้องตามหลักการก ากับดูแลกิจการที่ดี (Good Corporate Governance) 
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นโยบายนี้มีผลบังคับใช้กับกรรมการ ผู้บริหาร และพนักงานทุกคนในองค์กร [กขค] โดยจัดท าขึ้น

จากการพิจารณาให้มีความสอดคล้องกับแผนยุทธศาสตร์ แผนปฏิบัติงาน และแผนงานโครงการ 

รวมท้ัง กฎหมายและกฎระเบียบต่างๆ ท่ีเกี่ยวข้องกับการด าเนินงานขององค์กร 

 

ค ำจ ำกัดควำมของ “ควำมเสี่ยง” 

 

ความเส่ียง (Risk) คือ ความเป็นไปได้ท่ีเหตุการณ์ใดเหตุการณ์หนึ่งอาจเกิดขึ้นและเป็น

อุปสรรคต่อการบรรลุวัตถุประสงค์ 

 

หลักส ำคัญในกำรปฏิบัติ 

 

1. รักษาสมดุลระหว่างระดับความเส่ียง (Risk) และผลตอบแทน (Return) เพื่อให้มั่นใจถึงการบรรลุ

ตามเป้าหมายจากการด าเนนิงาน ความคาดหวังของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย และประโยชน์สูงสุดแก่ 

ผู้ถือหุ้นภายใต้ความเส่ียงในระดับที่ยอมรับได้ 

 

2. กลยุทธ์การด าเนินงานต้องสอดคล้องกับระดับความเส่ียงที่คณะกรรมการพิจารณายอมรับได้ 
 

3. การบริหารความเส่ียงเป็นหนึ่งในวัฒนธรรมท่ีส าคัญขององค์กร ท่ีจ าเป็นต้องด าเนินการอย่าง
มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลโดยผู้บริหารและพนักงานทุกคน 

 

4. ความเส่ียงที่อาจส่งผลกระทบต่อการบรรลุวัตถุประสงค์และกลยุทธ์ของ [กขค] จะต้องได้รับ

การจัดการอย่างทันเวลาและต่อเนื่อง ดังนี้ 

 -  ต้องมีการระบุความเส่ียงอย่างครอบคลุมและทันเวลา 

 -  ต้องมีการประเมินความเส่ียงในด้านของโอกาสที่เหตุการณ์นั้นจะเกิดขึ้น (Likelihood)  

       และผลกระทบ (Impact) หากความเส่ียงนั้นเกิดขึ้น 

 -  ต้องมีการจัดการความเส่ียงให้อยู่ในระดับที่คณะกรรมการและผู้บริหารยอมรับได้   

       ทั้งนี้ ต้องมีการพิจารณาความเหมาะสมของต้นทุน และผลลัพธ์ที่จะเกิดขึ้น 

       ควบคู่กันไปด้วย 

 -  ต้องมีการติดตามและรายงานความเส่ียงอย่างสม่ าเสมอ เพื่อให้สามารถบริหารความเส่ียง 

       ของ [กขค] ได้อย่างเหมาะสมและทันเวลา 

 

บทบำทและควำมรับผิดชอบ 

 

1. คณะกรรมการเปน็ผู้ก ากับดูแลและสนับสนุนการน านโยบายการบริหารความเส่ียงนี้ไปปฏิบัติใน 
[กขค] ผ่านทางคณะกรรมการบริหารความเส่ียงและผู้บริหารสูงสุดของ [กขค]  
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คู่มือปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน 

2. คณะกรรมการบริหารความเส่ียง เป็นผู้ก ากับดูแลการน านโยบายและกรอบการบริหารความเส่ียง 
ไปปฏิบัติภายในองค์กร ติดตามกระบวนการบริหารความเส่ียง ความเพียงพอของการจัดการ

ความเส่ียงที่ส าคัญ และรายงานให้คณะกรรมการทราบเปน็ระยะ 

 

3. ผู้บริหารเป็นผู้รับผิดชอบในการน านโยบายการบริหารความเส่ียงไปปฏิบัติ และติดตาม 

การน าไปใช้อย่างต่อเนื่อง โดยได้รับการสนับสนุนจากคณะกรรมการบริหารความเส่ียง 

 

4. พนักงานทุกคนต้องรับผิดชอบในการปฏิบัติตามนโยบายและคู่มือการบริหารความเส่ียง 
 

กำรทบทวนนโยบำยกำรบริหำรควำมเสี่ยง 

 

1. ในกรณีที่ผู้บริหารพบว่านโยบายการบริหารความเส่ียงไม่เหมาะสมกับสภาพการด าเนินงาน 
ต้องน าเสนอต่อคณะกรรมการ ผ่านคณะกรรมการบริหารความเส่ียง เพื่อขออนุมัติใน 

การปรับปรุงนโยบายการบรหิารความเส่ียง 

 

2. คณะกรรมการบริหารความเส่ียงจะทบทวนนโยบายการบริหารความเส่ียงทุกปี และน าเสนอ
ต่อคณะกรรมการ เพื่อให้ม่ันใจว่านโยบายดังกล่าวยังเหมาะสมกับสภาพแวดล้อม 

การด าเนินงานขององค์กร 

 

ทั้งนี้ นโยบายนี้มีผลบังคับใช้กับกรรมการ ผู้บริหาร และพนักงานทุกคน นับแต่นี้เป็นต้นไป 

 

อนุมัติโดย 

 

  ___________________________________  

 

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

ประธานกรรมการ 

 

วันที่ ................................................ 

 

 

 

 



 ส ำนักงำนคณะกรรมกำรนโยบำยรัฐวิสำหกิจ (สคร.)  
กระทรวงกำรคลัง 
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คู่มือปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน 

โครงสร้างการบริหารความเส่ียงที่ดีจะช่วยสนับสนุนให้เกิดความชัดเจนและความราบรื่นในการน า

การบริหารความเส่ียงไปปฏิบัติ ตัวอย่างโครงสร้างการบริหารความเส่ียงส าหรับรัฐวิสาหกิจที่

แสดงดังภาพข้างต้นมุ่งเน้นการจัดตั้งคณะกรรมการบริหารความเส่ียงและหน่วยงานบริหารความเส่ียง 

ซึ่งเป็นกลไกส าคัญในการผลักดันการบริหารความเส่ียง การก าหนดสายการรายงาน บทบาท 

หน้าที่ และความรับผิดชอบของกรรมการรัฐวิสาหกิจ ผู้บริหารและพนักงานทุกคน โครงสร้าง

องค์กรและการก าหนดบทบาทหน้าที่ที่ชัดเจนจะช่วยให้ทุกส่วนงานปฏิบัติหน้าที่ตามที่ได้รับ

มอบหมายได้ และช่วยให้การบ่งชี้ ประเมิน จัดการ และติดตามความเส่ียง เป็นไปอย่างมี

ประสิทธิภาพและทันเวลา 

 

นอกจากนี้ การก าหนดเจ้าของความเส่ียง (Risk Owner) เป็นเรื่องที่รัฐวิสาหกิจควรให้

ความส าคัญเช่นเดียวกัน เจ้าของความเส่ียงเป็นผู้รับผิดชอบหลักในการบริหารจัดการ 

ความเส่ียงที่ตนเป็นเจ้าของ เป็นผู้ติดตามให้มั่นใจว่าแผนจัดการความเส่ียงได้รับการน าไป

ปฏิบัติอย่างเหมาะสม และเมื่อจัดการความเส่ียงแล้ว ควรทบทวนผลการประเมินความเส่ียงว่า

ความเส่ียงดังกล่าวอยู่ในระดับที่ยอมรับได้แล้วใช่หรือไม ่

 

4. ผู้บริหารรัฐวิสาหกิจควรแสดงความมุ่งมั่นต่อการเพิ่มขีดความสามารถของบุคลากรให้มี

ความรู้ความช านาญที่จ าเป็นต่อการปฏิบัติงานที่ได้รับมอบหมาย และจะต้องมีการจัดสรร

ทรัพยากรที่เหมาะสมให้เพียงพอในแต่ละขั้นตอนของกระบวนการบริหารความเส่ียง 

นอกจากนี้ ผู้บริหารรัฐวิสาหกิจควรจัดให้มีระบบสารสนเทศที่สนับสนุนต่อกระบวนการ

บริหารความเส่ียง รัฐวิสาหกิจควรจัดให้มีก ารบูรณาการของการก ากับดูแลกิจการ 

การบริหารความเส่ียง และการปฏิบัติตามกฎระเบียบ โดยเกิดจากการมีส่วนร่วมของ

คณะกรรมการ ผู้บริหาร และพนักงานทุกคน 

 

วิธีกำรปฏิบัติ  

 

1.  การพัฒนาบุคลากรเป็นเรื่องที่ทุกองค์กรยอมรับว่ามีความส าคัญมากเป็นอันดับต้นๆ ใน 

การบริหารจัดการองค์กร ส าหรับการบริหารความเส่ียงก็เช่นเดียวกัน บุคลากรที่มี

ความสามารถ มีความช านาญในการปฏิบัติงาน เข้าใจในบทบาทหน้าที่ที่ได้รับมอบหมาย 

เป็นปัจจัยที่ส าคัญอย่างย่ิงในการสนับสนุนให้องค์กรมีสภาพแวดล้อมในการบริหารความเส่ียง

ที่เหมาะสม กล่าวคือ บุคลากรที่เข้าใจในงานของตน จะสามารถท าการบ่งชี้ ประเมิน จัดการ 

และติดตามความเส่ียง ในส่วนงานที่ตนรับผิดชอบและในภาพรวมขององค์กรได้เป็นอย่างดี  

  

วิธีการปฏิบัติเพื่อพัฒนาบุคลากรนั้นสามารถท าได้หลายรูปแบบ ตัวอย่างเช่น 

• พิจารณายุทธศาสตร์ขององค์กรให้เข้าใจว่าจะเติบโตอย่างไร และมีความต้องการ



 ส ำนักงำนคณะกรรมกำรนโยบำยรัฐวิสำหกิจ (สคร.)  
กระทรวงกำรคลัง 
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บุคลากรแบบใด จ านวนเท่าใด เพื่อที่จะสามารถขับเคล่ือนองค์กรให้เติบโตได้ 

ตามเป้าหมายที่ก าหนด โดยจัดท าเป็นแผนแม่บทการพัฒนาบุคลากรที่สอดคล้องกับ

ยุทธศาสตร์ขององค์กร 

• จากแผนแม่บทดังกล่าว พิจารณาจัดท ากิจกรรมที่ต้องด าเนินการ เช่น การสรรหา

บุคลากรให้ทันกับการเติบโตขององค์กรนั้น อาจต้องสรรหาทั้งจากภายในและภายนอก 

หากสรรหาจากภายใน ควรพิจารณาว่าบุคลากรปัจจุบันนั้นมีทักษะ ความรู้ความช านาญ

ที่จ าเป็นต่อการปฏิบัติงานเพียงพอหรือไม่ ท าการศึกษา วิเคราะห์ ท าความเข้าใจใน

ทักษะ ความรู้ความช านาญที่ต้องการ เปรียบเทียบกับทักษะ ความรู้ความช านาญของ

บุคลากรในปัจจุบัน แล้วจัดท าแผนพัฒนาบุคลากรเพื่อให้ได้คุณภาพตามที่ต้องการ 

หากสรรหาจากภายนอก ควรพิจารณาจัดท าหรือปรับปรุงหลักเกณฑ์ในการสรรหา

บุคลากรให้สอดคล้องกับความต้องการ เช่น ข้อก าหนดเรื่องคุณสมบัติ การศึกษา 

ประสบการณ์ เป็นต้น พร้อมท้ังทบทวนอัตราผลตอบแทนและสวัสดิการต่างๆ ให้อยู่ใน

ระดับที่แข่งขันได้ 

 

2.  การพัฒนาระบบสารสนเทศที่สนับสนุนต่อกระบวนการบริหารความเส่ียง จะช่วยให้ 

การบริหารจัดการข้อมูลต่างๆ ที่ช่วยในการบ่งชี้ ประเมิน จัดการ และติดตามความเส่ียง 

เป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพมากขึ้น ข้อมูลที่ถูกต้อง ครบถ้วน ทันเวลา จะช่วยให้ผู้บริหาร

สามารถตัดสินใจในเรื่องต่างๆ ได้อย่างเหมาะสม  

 

 ตัวอย่างการน าระบบสารสนเทศมาใช้สนับสนุนกระบวนการบริหารความเส่ียง ได้แก่  

• การจัดท ารายงานความเส่ียงโดยใช้ Application ที่สามารถน าข้อมูลดิบมาจัดท าให้ 

อยู่ในรูปแบบรายงานที่ต้องการได้ 

• การติดตามค่าของดัชนีชี้วัดความเส่ียงหลัก (Key Risk Indicator) แบบ Real-time 

และให้แสดงผลทางหน้าจอคอมพิวเตอร์ของผู้รับผิดชอบ เพื่อให้สามารถบริหารจัดการ

ได้ทันเวลา เป็นต้น 

 

3. การบูรณาการของการก ากับดูแลกิจการ การบริหารความเส่ียง และการปฏิบัติตาม

กฎระเบียบ สามารถท าให้เกิดขึ้นได้โดยการสร้างความเข้าใจในส่ิงที่กรรมการ ผู้บริหาร และ

พนักงานแต่ละคนต้องปฏิบัติ เพื่อให้ทุกคนเข้าใจว่ามีมาตรการหรือกฎระเบียบอะไรบ้างที่

ต้องทราบและปฏิบัติตามให้ได้ โดยสามารถปฏิบัติเป็นส่วนหนึ่งของการด าเนินงานตาม 

ความรับผิดชอบของตน 
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คู่มือปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน 

กำรบูรณำกำรระหว่ำง Corporate Governance - Risk management - Compliance (GRC)  

 

ควำมหมำยของ GRC 

 

การก ากับดูแลกิจการ การบริหารความเส่ียง และการปฏิบัติตามกฎระเบียบ (Corporate 

Governance, Risk Management & Compliance: GRC) คือ การจัดให้มีบุคลากรที่มี

ความรู้และคุณสมบัติเหมาะสม (People) ขั้นตอนการท างานที่โปร่งใส และมีการควบคุม

ภายในที่ดี (Process) การบริหารจัดการข้อมูลให้ถูกต้อง เหมาะสม ทันเวลา (Information) 

และการใช้เทคโนโลยีอย่างมีประสิทธิภาพ (Technology) เพื่อช่วยให้องค์กรมีการก ากับดูแล

กิจการที่ดี มีการบริหารความความเส่ียงอย่างเป็นระบบ และสามารถปฏิบัติตามกฎระเบียบ

ที่เกี่ยวข้องได้อย่างครบถ้วน ทั้งนี้ เพื่อช่วยเพิ่มความมั่นใจว่าองค์กรจะสามารถบรรลุ

วัตถุประสงค์หรือเป้าหมายที่ต้ังไว้อย่างสมเหตุสมผล 

 

การบูรณาการ GRC ให้เป็นส่วนหนึ่งของการด าเนินงาน (Integrated GRC) ประกอบด้วย 

• การมีวิสัยทัศน์ที่ถูกต้องในเรื่องการก ากับดูแลกิจการ (Governance: G) ซึ่งหมายถึง

การมอบหมายอ านาจหน้าที่และความรับผิดชอบระหว่างคณะกรรมการ และผู้บริหาร 

รวมถึงการออกแบบกระบวนการปฏิบัติงานและการจัดโครงสร้างองค์กรที่เหมาะสม 

เพื่อให้ คณะกรรมการ และผู้บริหาร สามารถส่ังการ บริหารจัดการองค์กร และตัดสินใจ

ในเรื่องส าคัญต่างๆ เพื่อให้มั่นใจว่าองค์กรมีผลการด าเนินงานตามเป้าหมายที่ก าหนด 

เพิ่มคุณค่าต่อผู้ถือหุ้น และเป็นไปตามความคาดหวังของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทุกกลุ่ม 

• การบริหารความเส่ียงถูกรวมเข้าเป็นส่วนหนึ่งของการด าเนินงานขององค์กร 

(Risk: R) มีการค านึงถึงการบริหารความเส่ียงประกอบการตัดสินใจ และ 

การวางแผนกลยุทธ์ 

• การให้ความส าคัญต่อเรื่องการปฏิบัติตามกฎระเบียบ (Compliance: C) กล่าวคือ 

องค์กรมีความตระหนักว่า การปฏิบัติตามกฎระเบียบ เป็นผลลัพธ์ที่ต้องการให้เกิดขึ้น 

มิได้เป็นเพียงหน้าที่ของหน่วยงานใดหน่วยงานหนึ่งเท่านั้น ซึ่งกฎระเบียบดังกล่าว 

อาจอยู่ในรูปของนโยบายขั้นตอนการท างานที่ก าหนดขึ้นภายในองค์กร และกฎหมาย 

หรือระเบียบที่ก าหนดขึ้นโดยหน่วยงานภายนอก และต้องมีความสอดคล้องกับ 

ความคาดหวังของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียด้วย 

 

ในการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจเพื่อให้บรรลุวัตถุประสงค์หรือเป้าหมายที่ตั้งไว้นั้น รัฐวิสาหกิจ

ควรก าหนดกลยุทธ์โดยค านึงถึงระดับความเส่ียงที่ยอมรับได้และช่วงเบี่ยงเบนของระดับ  

ความเส่ียงที่ยอมรับได้ (Risk Appetite & Risk Tolerance) มีการมอบหมายอ านาจหน้าที่และ

ความรับผิดชอบให้แก่ผู้บริหารและพนักงานในระดับต่างๆ อย่างเหมาะสม ก าหนดนโยบาย

และมาตรฐานในการปฏิบัติงาน (Policies & Standards) ที่มีความชัดเจน รัดกุม และ
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สอดคล้องกับกลยุทธ์ของรัฐวิสาหกิจ โดยมีการประเมินความเส่ียงและการควบคุมภายในอย่าง

เพียงพอ หากความเส่ียงใดสูงกว่าระดับที่ยอมรับได้ก็จัดให้มีการบริหารจัดการ หากการควบคุมใด

มีจุดอ่อนก็จัดให้มีการปรับปรุงการควบคุมนั้น นอกจากนี้ ยังต้องมีการติดตามประเมินผล

เพื่อให้ม่ันใจว่าความเส่ียงได้รับการจัดการตามแผนที่ก าหนด และมีการปรับปรุงการควบคุมให้มี

ประสิทธิภาพและประสิทธิผล โดยจัดให้มีการสอบทานอย่างสม่ าเสมอ มีการรายงานประเด็นที่

ส าคัญให้คณะกรรมการและผู้บริหารระดับสูงของรัฐวิสาหกิจได้รับทราบ และจัดให้มีการส่ือสาร

และให้ความรู้แก่พนักงานทุกระดับ กิจกรรมที่กล่าวมาข้างต้นนี้ จะช่วยส่งเสริมการบูรณาการ 

GRC ภายในรัฐวิสาหกิจ  โดยสามารถด าเนินการผ่านองค์ประกอบ 4 ด้าน ได้แก่ การบริหาร

จัดการบุคลากร (People) การจัดให้มีกระบวนการปฏิบัติงานที่ เหมาะสม (Process)  

การบริหารจัดการข้อมูล (Information) และการน าเทคโนโลยีมาใช้ (Technology)     

 

ประโยชน์ของ GRC  

 

• รักษาชื่อเสียงขององค์กรและคุณค่าของตราสินค้า (Reputation and brand value) 

• สอดคล้องกับความคาดหวังที่เพิ่มขึ้นของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ได้แก่ ผู้ถือหุ้น 

หน่วยงานก ากับดูแล ลูกค้า/ผู้บริโภค คู่ค้า พนักงาน และประชาชนทั่วไป เป็นต้น  

• สร้างคุณค่าแก่องค์กรด้วยการด าเนินงานตามหลักจรรยาบรรณและการก ากับดูแล

กิจการที่ดี 

• ช่วยเตรียมความพร้อมในการด าเนินงานภายใต้ภาวะวิกฤต โดยรวมถึงการบริหารจัดการ

ในกรณีที่ถูกฟ้องร้องด าเนินคดี การเรียกร้องค่าปรับหรือค่าเสียหาย การถูกลงโทษ 

และในกรณีที่การด าเนินงานหยุดชะงัก 

 

แนวทำงปฏิบัต ิ

 

แนวทางปฏิบัติเพื่อส่งเสริมให้รัฐวิสาหกิจมีการบูรณาการ GRC มีดังนี้ 
 

1. บุคลำกร (People) 

 

• จัดให้มีการส่ือสารเรื่องความส าคัญของ GRC จากกรรมการและผู้บริหาร

ระดับสูงของรัฐวิสาหกิจถึงพนักงานทุกระดับอย่างทั่วถึง 

• จัดให้มีการเผยแพร่ความรู้ความเข้าใจในเรื่อง GRC ให้แก่กรรมการ ผู้บริหาร 

และพนักงานทุกระดับของรัฐวิสาหกิจ 

• สร้างจิตส านึกในการปฏิบัติตามหลักจรรยาบรรณของรัฐวิสาหกิจ และจัดให้มี
การติดตามการปฏิบัติตามหลักจรรยาบรรณอย่างสม่ าเสมอ เพื่อสร้างวัฒนธรรม 
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คู่มือปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน 

GRC และความรู้สึกมีส่วนร่วมในการปฏิบัติตามแนวทาง GRC ให้เกิดขึ้นภายใน

รัฐวิสาหกิจ 

• มีการก าหนดบทบาทหน้าที่ของคณะกรรมการ ในส่วนที่ เกี่ยวข้องกับ GRC 

อย่างชัดเจน และจัดให้มีการรายงานต่อคณะกรรมการถึงการด าเนินงานของ

รัฐวิสาหกิจว่าเป็นไปตามหลักการของ GRC หรือไม ่อย่างสม่ าเสมอ 

 

2. กำรจัดให้มีกระบวนกำรปฏิบัติงำนที่เหมำะสม (Process) 

 

• ก าหนดนโยบายและวิธีการปฏิบัติงาน (Policies & Procedures) ที่ชัดเจน 

โดยค านึงถึงประสิทธิภาพในการท างานควบคู่กับการจัดให้มีการควบคุมภายในที่ดี 

เหมาะสมกับระดับความเส่ียงที่ยอมรับได้ของงานนั้นๆ 

• ก าหนดบทบาทหน้าที่ของหน่วยงานที่เกี่ยวข้องกับการด าเนินงานด้าน GRC 

เพื่อให้มั่นใจว่ามีความครอบคลุมและมีการบูรณาการอย่างเหมาะสม โดยไม่มี

กระบวนการที่ซ้ าซ้อนกัน หน่วยงานดังกล่าวได้แก่ หน่วยงานที่ดูแลเรื่อง 

การก ากับดูแลกิจการ หน่วยงานบริหารความเส่ียง หน่วยงานที่ดูแลเรื่อง 

การควบคุมภายใน หน่วยงานที่ดูแลเรื่องการปฏิบัติตามกฎระเบียบ หน่วยงาน

ด้านทรัพยากรบุคคล หน่วยงานกฎหมาย และหน่วยงานตรวจสอบภายใน เป็นต้น 

 

3. กำรบริหำรจัดกำรข้อมูล (Information) 

 

• ท าให้มั่นใจว่าข้อมูลที่น ามาใช้นั้นมีความครบถ้วน ถูกต้อง ทันเวลา 

• ข้อมูลเกี่ยวกับ GRC มีการบันทึกและส่ือสารอย่างเหมาะสม เช่น รายงาน

เหตุการณ์ความสูญเสีย ข้อมูลสนับสนุนส าหรับประเด็นความเส่ียงและ 

การควบคุมภายใน การบันทึกเหตุการณ์ทุจริตการบันทึกเหตุการณ์ละเมิด

กฎระเบียบ เป็นต้น รวมถึงการจัดให้มีช่องทางในการส่ือสารข้อมูลเกี่ยวกับ 

GRC ภายในองค์กร และก าหนดระดับในการเข้าถึงข้อมูลต่างๆ อย่างเหมาะสม 

• ก าหนดรูปแบบของการรายงานและข้อมูลที่น ามาใช้ในการรายงานให้มี 
ความเหมาะสมกับความต้องการของผู้ใช้ เช่น ข้อมูลส าหรับผู้บริหารระดับสูงมี

ความกระชับ สรุปเฉพาะประเด็นที่ส าคัญที่ต้องใช้ในการตัดสินใจ อาจมี

แผนภาพประกอบที่ช่วยให้เข้าใจได้ง่าย ในขณะที่ข้อมูลส าหรับหน่วยงานที่มี

หน้าที่ในการวิเคราะห์นั้นอาจอยู่ในรูปแบบของข้อมูลดิบที่มีความละเอียด

มากกว่า เพื่อให้สามารถน าไปวิเคราะห์ได้ในมุมมองต่างๆ ตามความต้องการ 

เป็นต้น  

 



 ส ำนักงำนคณะกรรมกำรนโยบำยรัฐวิสำหกิจ (สคร.)  
กระทรวงกำรคลัง 

 

25 

 

4. กำรน ำเทคโนโลยีมำใช้ (Technology) 

 

• โดยทั่วไป รัฐวิสาหกิจที่ต้องใช้ข้อมูลในการบริหารจัดการองค์กรเป็นจ านวนมาก 
ได้น าเทคโนโลยีมาใช้เป็นเครื่องมือสนับสนุนการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจอยู่แล้ว 

ดังนั้น การบูรณาการ GRC ก็เช่นเดียวกัน รัฐวิสาหกิจควรพิจารณาถึงระบบ

ข้อมูลสารสนเทศและเทคโนโลยีต่างๆ ที่มีอยู่ ว่าสามารถน ามาสนับสนุนงาน 

ด้าน GRC ได้อย่างเหมาะสมเพียงใด และต้องมีการปรับปรุงระบบเดิมหรือ

จัดหาระบบใหม่หรือไม่ โดยพิจารณาในประเด็นดังต่อไปนี้ 

1) การน าเทคโนโลยีมาใช้เพื่อช่วยในการจัดท ารายงานส าหรับกรรมการและ
ผู้บริหาร รวมถึงหน่วยงานต่างๆ ทั้งภายในและภายนอกรัฐวิสาหกิจ เพื่อ

ส่งเสริมการก ากับดูแลกิจการที่ดี   

2) การน าเทคโนโลยีมาใช้เพื่อช่วยในการระบุ ประเมิน จัดการ และติดตาม
ความเส่ียง ได้อย่างครอบคลุมและทันเวลา รวมถึงการออกแบบระบบ

เตือนภัยล่วงหน้า (Early Warning) 

3) การน าเทคโนโลยีมาใช้เพื่อช่วยให้การปฏิบัติงานเป็นไปตามนโยบายและ
วิธีการปฏิบัติงาน (Policies & Procedures) ที่ก าหนด รวมถึงช่วยให้ 

การปฏิบัติงานเป็นไปตามกฎระเบียบทั้งภายในและภายนอกองค์กร 

4) การน าเทคโนโลยีมาใช้ เพื่อช่วยออกแบบการควบคุมภายในให้มี
ประสิทธิภาพและประสิทธิผลมากขึ้น เช่น การแบ่งแยกหน้าที่ การอนุมัติ

รายการ การเข้าถึงฐานข้อมูล การกระทบยอด เป็นต้น 

5) การน าเทคโนโลยีมาใช้เพื่อช่วยในการติดตามประเมินผลการด าเนินงาน
ของรัฐวิสาหกิจเปรียบเทียบกับเป้าหมายท่ีตั้งไว้ 

6) การน าเทคโนโลยีมาใช้เพื่อช่วยให้ข้อมูลมีความครบถ้วน ถูกต้อง ทันเวลา 
มากยิ่งขึ้น  

 

กำรวัดควำมส ำเร็จของกำรบูรณำกำร GRC 

 

ตัวอย่างตัวชี้วัดความส าเร็จของการบูรณาการ GRC ได้แก่ 

 

• ค่าใช้จ่ายที่ประหยัดได้จากการลดกิจกรรมเกี่ยวกับการปฏิบัติตามกฎระเบียบที่ 

ซ้ าซ้อนกันหรือที่มีมากเกินความจ าเป็น 

• จ านวนครั้งของการละเมิดข้อก าหนดในนโยบายและขั้นตอนการปฏิบัติงานต่างๆ 
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คู่มือปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน 

• ระยะเวลาที่คณะกรรมการได้อุทิศให้กับการก ากับดูแลเรื่องการบริหารความเส่ียง

และการปฏิบัติตามกฎระเบียบ 

 

กำรบริหำรควำมเสี่ยงเพื่อเพิ่มมูลค่ำขององค์กร (Value Enhancement)  

 

ควำมหมำยของกำรบริหำรควำมเสี่ยงเพื่อเพิ่มมูลค่ำขององค์กร (Value Enhancement) 

 

“มูลค่า” ของรัฐวิสาหกิจ แสดงอยู่ในรูปของวิสัยทัศน์ พันธกิจ แผนยุทธศาสตร์ หรือ 

แผนวิสาหกิจ ซึ่งถือได้ว่าเป็นเป้าหมายหรือวัตถุประสงค์ขององค์กร ดังนั้น การบริหารความเส่ียง

เพื่อเพิ่มมูลค่าขององค์กร (Value Enhancement) คือ การที่รัฐวิสาหกิจมีการระบุ ประเมิน และ

จัดการความเส่ียงที่อาจเกิดขึ้นเพื่อลดโอกาสเกิด และ/หรือ ผลกระทบต่อการบรรลุเป้าหมาย

หรือวัตถุประสงค์ขององค์กร เพื่อช่วยเพิ่มความมั่นใจอย่างสมเหตุสมผล (Reasonable 

assurance) ว่ารัฐวิสาหกิจจะสามารถด าเนินงานให้บรรลุเป้าหมายหรือวัตถุประสงค์ที่ดีกว่า 

ที่คาดไว้ ซ่ึงจะมีผลต่อการเพิ่มมูลค่าขององค์กรนั่นเอง 

  



 ส ำนักงำนคณะกรรมกำรนโยบำยรัฐวิสำหกิจ (สคร.)  
กระทรวงกำรคลัง 
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ประโยชน์ของกำรบริหำรควำมเสี่ยงเพื่อเพิ่มมูลค่ำขององค์กร (Value Enhancement) 

 

การบริหารความเส่ียงที่มีประสิทธิผล นอกจากจะช่วยลดความสูญเสียที่อาจเกิดขึ้นจาก

เหตุการณ์ต่างๆ แล้ว ยังช่วยส่งเสริมให้เกิดวัฒนธรรมองค์กรที่มีความตระหนักถึงความเส่ียง  

การเห็นความส าคัญของการปฏิบัติตามมาตรการป้องกันและบรรเทาความเส่ียง ซึ่งจะท าให้ 

การท างานเป็นไปด้วยความรัดกุมและรอบคอบ และในที่สุดจะช่วยให้รัฐวิสาหกิจมีความมั่นใจ

อย่างสมเหตุสมผลว่าจะสามารถบรรลุเป้าหมายหรือวัตถุประสงค์ที่ตั้งไว้ นอกจากนี้ การบริหาร

ความเส่ียงยังช่วยสนับสนุนการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ (Learning Organization) ซึ่งจะ

ส่งเสริมพัฒนาทักษะ ความสามารถ ความคิดสร้างสรรค์ของบุคลากร รวมถึงส่งเสริมและสร้าง

บรรยากาศเพื่อก่อให้เกิดนวัตกรรมและการสร้างสรรค์ขององค์กรด้วย  

 

แนวทำงปฏิบัติ 

 

1. รวบรวมข้อมูลที่แสดงถึงมูลค่า (Value) ของรัฐวิสาหกิจ ได้แก่ วิสัยทัศน์ พันธกิจ  

แผนยุทธศาสตร์ แผนวิสาหกิจ หรือ แผนการด าเนินงานขององค์กร เป็นต้น  

2. หารือร่วมกับผู้บริหารระดับสูงของรัฐวิสาหกิจเพื่อระดมสมองและท าการวิเคราะห์  
ความเส่ียงโดยให้เชื่อมโยงกับ Value ที่รัฐวิสาหกิจก าหนดไว้ การหารือนี้อาจจัดท าโดย

ใช้วิธีการประชุมเชิงปฏิบัติการ (Workshop) ซึ่งประกอบด้วยหัวข้อดังต่อไปนี้  

 (1)  ระบุเหตุการณ์/บ่งชี้ความเส่ียงที่อาจเกิดขึ้น โดยพิจารณาดังนี้ 

• มีเหตุการณ์ใดบ้างที่อาจเกิดขึ้นแล้วจะมีผลกระทบในทางลบต่อมูลค่าของ
รัฐวิสาหกิจ เช่น อะไรบ้างที่อาจเกิดขึ้นแล้วท าให้รายได้เพิ่มขึ้นต่ ากว่า

เป้าหมาย ความพึงพอใจของลูกค้าลดลง การด าเนินงานไม่เป็นไปตาม

กฎระเบียบที่เกี่ยวข้อง เป็นต้น 

• มีเหตุการณ์ใดบ้างที่อาจเกิดขึ้นแล้วจะมีผลกระทบในทางลบต่อการเป็น
องค์กรแห่งการเรียนรู้ (อ้างถึง หลักการองค์กรแห่งการเรียนรู้ 5 ประการ

ของ Peter Senge) เช่น  

ก. อะไรบ้างที่อาจเกิดขึ้นแล้วจะท าให้รัฐวิสาหกิจไม่สามารถจัดให้มี

กระบวนการคิด/วางแผน/จัดการทีเ่ป็นระบบได้ (Systems Thinking)  

ข. อะไรบ้างที่อาจเกิดขึ้นแล้วจะท าให้รัฐวิสาหกิจไม่สามารถสร้างวินัยของ

บุคคลได้ (Personal Mastery)  

ค. อะไรบ้างที่อาจเกิดขึ้นแล้วจะท าให้รัฐวิสาหกิจไม่สามารถปรับเปล่ียน

แนวความคิดของบุคคลได้ (Mental  Models)  
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คู่มือปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน 

ง. อะไรบ้างที่อาจเกิดขึ้นแล้วจะท าให้รัฐวิสาหกิจไม่สามารถสร้างการมี

วิสัยทัศน์ร่วมกันได้ (Building shared vision) 

จ. อะไรบ้างที่อาจเกิดขึ้นแล้วจะท าให้รัฐวิสาหกิจไม่สามารถจัดให้มี 

การเรียนรู้ของกลุ่ม/ฝ่าย/ทีม ได้ (Team learning) 

(2) ประเมินโอกาสเกิดและผลกระทบของความเส่ียงเพื่อจัดล าดับความส าคัญ 

โดยใช้เกณฑ์การประเมินความเส่ียงของรัฐวิสาหกิจ (ดูรายละเอียดในหัวข้อ 

การประเมินความเส่ียง)  

(3) ระบุเจ้าของความเส่ียง ก าหนดแผนจัดการความเส่ียงและก าหนดเวลาที่คาดว่า

จะแล้วเสร็จ  

3. สรุปผลที่ได้จากการหารือ/ประชุมเชิงปฏิบัติการ โดยจัดท าเป็นแผนการบริหารความเส่ียง
เพื่อเพิ่มมูลค่าขององค์กร 

4. ส่ือสารความคืบหน้าของการบริหารความเส่ียงทั้งภายในและภายนอกองค์กรอย่าง
สม่ าเสมอ การส่ือสารภายในได้แก่ การรายงานต่อผู้บริหารระดับสูง คณะกรรมการ

บริหารความเส่ียง คณะกรรมการตรวจสอบ และคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจทุกไตรมาส 

ทั้งนี้ เพื่อน าข้อมูลความเส่ียงมาใช้ประกอบการตัดสินใจที่ส าคัญของรัฐวิสาหกิจ 

ส่วนการส่ือสารภายนอก ได้แก่ การรายงานต่อผู้มีส่วนได้ ส่วนเสีย อย่างไรก็ดี 

รัฐวิสาหกิจควรค านึงถึงความเหมาะสมของระดับการเปิดเผยข้อมูลต่อบุคคลภายนอกด้วย 

เช่น รายงานเรื่องปัจจัยเส่ียงที่เปิดเผยในรายงานประจ าปี อาจไม่จ าเป็นต้องมี

รายละเอียดมากเท่ากับรายงานความเส่ียงที่ใช้ภายในองค์กรที่น าเสนอต่อผู้บริหาร เป็นต้น 

 

ตัวอย่างเช่น การที่รัฐวิสาหกิจก าหนดเป้าหมายขององค์กรไว้ว่าต้องการมีรายได้เพิ่มขึ้นร้อยละ 

20 ภายในส้ินปีงบประมาณ แล้วจัดให้มีการบริหารความเส่ียงโดยค านึงถึงเหตุการณ์ต่างๆ ที่

อาจเกิดขึ้นแล้วจะท าให้รัฐวิสาหกิจมีรายได้ต่ ากว่าเป้าหมายที่ก าหนด แล้วด าเนินการตามแผน

บริหารความเส่ียงเพื่อลดโอกาสเกิด และ/หรือ ผลกระทบของเหตุการณ์ต่างๆ เหล่านั้น ผลที่ได้

จากการปฏิบัติตามแผนบริหารความเส่ียงนี้ อาจท าให้รัฐวิสาหกิจมีรายได้เพิ่มขึ้นเท่ากับหรือ

มากกว่าร้อยละ 20 นั่นหมายความว่า รัฐวิสาหกิจสามารถเพิ่มมูลค่าขององค์กรได้จาก 

การบริหารความเส่ียง ทั้งนี้ มูลค่าขององค์กรอาจอยู่ในรูปแบบที่เป็นตัวเงิน เช่น รายได้ที่

เพิ่มขึ้น ค่าใช้จ่ายที่ลดลง หรืออยู่ในรูปแบบที่ไม่ใช่ตั วเงินก็ได้ เช่น คุณภาพการบริการ 

ความพึงพอใจ เป็นต้น 

 

  



 ส ำนักงำนคณะกรรมกำรนโยบำยรัฐวิสำหกิจ (สคร.)  
กระทรวงกำรคลัง 
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กำรบริหำรควำมเสี่ยงเพื่อสร้ำงสรรค์มูลค่ำขององค์กร (Value Creation) 

 

ควำมหมำยของกำรบริหำรควำมเสี่ยงเพื่อสร้ำงสรรค์มูลค่ำขององค์กร (Value Creation) 

 

การบริหารความเส่ียงเพื่อสร้างสรรค์มูลค่าขององค์กร (Value Creation) คือ การที่องค์กร

สามารถระบุเหตุการณ์ที่เป็นโอกาส (Opportunity) ที่ช่วยสร้างมูลค่าขององค์กรได้ โดยเป็น 

การด าเนินกิจกรรมใหม่ๆ ที่อยู่นอกเหนือจากภารกิจเดิมขององค์กร ทั้งนี้ โอกาส หมายถึง 

ความเป็นไปได้ที่เหตุการณ์ใดเหตุการณ์หนึ่งจะเกิดขึ้นและส่งผลดีต่อการบรรลุวัตถุประสงค์ 
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คู่มือปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน 

ประโยชน์ของกำรบริหำรควำมเสี่ยงเพื่อสร้ำงสรรค์มูลค่ำขององค์กร (Value Creation) 

 

ประโยชน์ของการบริหารความเส่ียงเพื่อสร้างสรรค์มูลค่าขององค์กร (Value Creation) นั้น 

ได้แก่ประโยชน์ที่องค์กรได้รับจากเหตุการณ์ที่เป็นโอกาส (Opportunity) กล่าวคือ องค์กร

มองเห็นช่องทาง กิจกรรม หรือโครงการใหม่ๆ ที่สามารถด าเนินการได้เพื่อสร้างมูลค่าของ

องค์กร เมื่อมีโอกาสเกิดขึ้น ผู้บริหารควรน าโอกาสนั้นกลับไปพิจารณาในกระบวนการก าหนด

กลยุทธ์ขององค์กร เพื่อที่จะวางแผนด าเนินกิจกรรมต่างๆ ในอันที่จะฉวยโอกาสนั้นไว้ ดังนั้น 

ประโยชน์ที่องค์กรได้รับก็คือกลยุทธ์ที่ได้รับการปรับปรุงให้มีความสร้างสรรค์ต่อมูลค่าของ

องค์กรมากขึ้นนั่นเอง 

 

แนวทำงปฏิบัติ 

 

1. รวบรวมข้อมูลที่แสดงถึงมูลค่า (Value) ของรัฐวิสาหกิจ ได้แก่ วิสัยทัศน์ พันธกิจ 

แผนยุทธศาสตร์ แผนวิสาหกิจ หรือ แผนการด าเนินงานขององค์กร เป็นต้น  

2. ห า รื อ ร่ ว ม กั บ ผู้ บ ริ ห า ร ร ะ ดั บ สู ง ข อ ง รั ฐ วิ ส า ห กิ จ เ พื่ อ ร ะ ด ม สม อ ง แ ล ะ 

ท าการวิเคราะห์ SWOT (Strength, Weakness, Opportunity & Threat) ให้เชื่อมโยง

กับ Value ที่รัฐวิสาหกิจก าหนดไว้ การหารือนี้อาจพิจารณาจัดท าโดยใช้วิธีการประชุม

เชิงปฏิบัติการ (Workshop) ซึ่งประกอบด้วยหัวข้อดังต่อไปนี้  

(1)  ท าการวิเคราะห์ SWOT ให้เชื่อมโยงกับ Value ที่รัฐวิสาหกิจก าหนดไว้ 

(2) ระบุเหตุการณ์ที่เป็นโอกาส (Opportunity) ส าหรับรัฐวิสาหกิจ  

(3) บ่งชี้ความเส่ียงที่รัฐวิสาหกิจจะสูญเสียโอกาสดังกล่าว 

(4) ประเมินโอกาสเกิดและผลกระทบ ที่รัฐวิสาหกิจจะสูญเสียโอกาสดังกล่าวไป 

โดยใช้เกณฑ์การประเมินความเส่ียงของรัฐวิสาหกิจ (ดูรายละเอียดในหัวข้อ 

การประเมินความเส่ียง)  

(5) ระบุผู้รับผิดชอบ ก าหนดแผนจัดการ ซึ่งเป็นกิจกรรมใหม่ ภารกิจใหม่  หรือ

โครงการใหม่ของรัฐวิสาหกิจ และก าหนดเวลาที่คาดว่าจะแล้วเสร็จ  

3. สรุปผลที่ได้จากการหารือ/ประชุมเชิงปฏิบัติการ โดยจัดท าเป็นแผนการบริหาร 

ความเส่ียงเพื่อสร้างสรรค์มูลค่าขององค์กร 

 

 

 

 



 ส ำนักงำนคณะกรรมกำรนโยบำยรัฐวิสำหกิจ (สคร.)  
กระทรวงกำรคลัง 

 

31 

 

ตัวอย่างเช่น รัฐวิสาหกิจมีทรัพย์สิน (เช่น ที่ดิน) ซึ่งเดิมไม่ได้น ามาใช้ประโยชน์ และสามารถ

ระบุเหตุการณ์ที่เป็นโอกาสที่จะได้ใช้ประโยชน์จากทรัพย์สินนั้น เพื่อเพิ่มรายได้ให้แก่

รัฐวิสาหกิจ หรืออาจคิดเป็นโครงการหรือกิจกรรมใหม่ๆ ขึ้นมา ที่สามารถก่อให้เกิดประโยชน์

ต่อรัฐวิสาหกิจได้ ซึ่งในที่สุดแล้วจะมีผลให้มูลค่าขององค์กรเพิ่มข้ึน 

  



 

32 

 

คู่มือปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน 

องค์ประกอบที่ 2 กำรก ำหนดวัตถุประสงค์ (Objective Setting) 

 

หลักเกณฑ์ 

 

รัฐวิสาหกิจควรก าหนดวัตถุประสงค์ที่ชัดเจน และสอดคล้องกัน ทั้งวัตถุประสงค์ด้านกลยุทธ์ 

และวัตถุประสงค์ด้านการด าเนินงานขององค์กร และจะต้องเป็นไปในแนวทางเดียวกันกับระดับ

ความเส่ียงที่ยอมรับได้ขององค์กร 

 

แนวทำงปฏิบัติ  

 

1. ผู้บริหารรัฐวิสาหกิจควรก าหนดกระบวนการก าหนดวัตถุประสงค์ที่ท าให้วัตถุประสงค์ด้าน

กลยุทธ์และด้านการด าเนินงาน สอดคล้องกับพันธกิจขององค์กร รวมทั้งกลยุทธ์และ

วัตถุประสงค์ท่ีเกี่ยวเนื่องกันนั้นจะต้องสอดคล้องกับระดับความเส่ียงที่ยอมรับได้ 

 

วิธีกำรปฏิบัติ  

 

การก าหนดวัตถุประสงค์ เรียกได้ว่าเป็นจุดเริ่มต้นของการบริหารความเส่ียง เนื่องจากผลของ

การบริหารความเส่ียงนั้นก็เพื่อให้การด าเนินงานบรรลุวัตถุประสงค์หรือเป้าหมายที่ตั้งไว้อย่าง

สมเหตุสมผล วัตถุประสงค์มีหลายระดับ ตั้งแต่ระดับที่เป็นภาพรวมขององค์กร คือ วิสัยทัศน์  

พันธกิจ ซึ่งจะน าไปสู่วัตถุประสงค์หรือเป้าหมายของรัฐวิสาหกิจ ระดับรองลงมาคือวัตถุประสงค์

หรือเป้าหมายของสายงานหรือฝ่ายงานต่างๆ และยังมีระดับที่ย่อยลงไปจนถึงวัตถุประสงค์หรือ

เป้าหมายของกระบวนการและโครงการ ทั้งนี้ วัตถุประสงค์ทั้งในระดับเดียวกันและในระดับที่

สูงขึ้นไป ตลอดจนกลยุทธ์และระดับความเส่ียงที่ยอมรับได้ของรัฐวิสาหกิจจะต้องสอดคล้องกัน 

เพื่อให้เกิดความมั่นใจว่า กิจกรรมต่างๆ ที่สายงาน/ฝ่ายงาน ผู้บริหาร และพนักงานได้ด าเนินการ

จะช่วยสนับสนุนต่อการบรรลุซึ่งวัตถุประสงค์ของรัฐวิสาหกิจในภาพรวม  
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ภาพด้านล่างแสดงถึงความสอดคล้องของวัตถุประสงค์ในระดับต่างๆ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

เมื่อการก าหนดวัตถุประสงค์ในระดับองค์กร (Entity-Level Objectives) แล้วเสร็จ ผู้บริหาร

รัฐวิสาหกิจควรจัดให้มีการก าหนดวัตถุประสงค์ในระดับกิจกรรม (Activity-Level Objectives) 

ที่สนับสนุนและสอดคล้องกับวัตถุประสงค์ในระดับองค์กร 

 

การก าหนดวัตถุประสงค์ที่ดี ควรเป็นไปตามหลักการที่เรียกว่า SMART โดยวัตถุประสงค์ที่ดี

ควรมีความชัดเจน (Specific) สามารถวัดผลได้ (Measurable) สามารถบรรลุได้ (Achievable) 

มีความเกี่ยวข้องสอดคล้องกัน (Relevant) และมีการก าหนดระยะเวลา (Time bound) ดัง

รายละเอียดต่อไปนี้ 
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คู่มือปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน 

Specific วัตถุประสงค์ควรมีความชัดเจนเพื่อให้เกิดความเข้าใจตรงกันในผลตอบแทนหรือ

ผลลัพธ์ท่ีต้องการชัดเจน 

Measurable วัตถุประสงค์ควรสามารถวัดผลได้ ควรมีการระบุหลักเกณฑ์และข้อมูลที่

ต้องการใช้ในการวัดผล ในกรณีที่ไม่สามารถวัดผลได้ ผู้บริหารรัฐวิสาหกิจควร

เพิ่มความระมัดระวังในการพิจารณากิจกรรมต่างๆ  ที่เกี่ยวข้องกับวัตถุประสงค์ 

รวมถึงขนาดของการลงทุนในกิจกรรมนั้นๆ ด้วย 

Achievable วัตถุประสงค์หรือเป้าหมายต้องมีความสมเหตุสมผลและสามารถบรรลุได้จริง 

โดยพิจารณาถึงปัจจัยต่างๆ  เช่น สภาพตลาด ช่วงเวลา การจัดสรรทรัพยากร 

เป็นต้น 

Relevant วัตถุประสงค์ท่ีก าหนดขึ้นต้องสอดคล้องและสนับสนุนต่อการบรรลุวัตถุประสงค์

ทั้งในระดับเดียวกันและวัตถุประสงค์ท่ีสูงกว่า 

Time 

bound 

ควรก าหนดเวลำในการบรรลุวัตถุประสงค์ให้ชัดเจน 

 

ส่ิงที่ส าคัญคือ วัตถุประสงค์ ทั้งในระดับองค์กรและระดับกิจกรรม ตลอดจนพันธกิจ กลยุทธ์ 

แผนการด าเนินงาน และความเส่ียงที่ยอมรับได้จะต้องสอดคล้องกัน  เพื่อให้การถ่ายทอดจาก

ระดับองค์กรลงไปสู่วัตถุประสงค์ย่อย และกิจกรรมการด าเนินงานหลายอย่างทั่วทั้งองค์กรมี

ความเชื่อมโยง ผสมผสาน และเป็นไปในทางเดียวกัน 

 

ตัวอย่างวัตถุประสงค์ท่ีเป็นไปตามหลักการ SMART 

• เพิ่มระดับการบริการของศูนย์บริการลูกค้า (Call Center) ให้ลูกค้ามีความพึงพอใจที่มากกว่าปีที่

ผ่านมาอย่างน้อย 5% ภายในธันวาคม 2555 

• ขยายการด าเนินงานด้านสินเชื่อรถยนต์ให้ครอบคลุมทุกจังหวัดในภาคตะวันออกเฉียงเหนือ 

โดยให้วงเงินเพิ่มข้ึนเป็นสองเท่าของปีที่ผา่นมา ภายใน 3 ปีข้างหน้า 

• พัฒนาบุคลากรในหน่วยงานตรวจสอบภายใน ให้ได้เป็นผู้ตรวจสอบภายในวิชาชีพอย่างน้อย 

5 คน ภายในธันวาคม 2555 
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ตัวอย่างวัตถุประสงค์ท่ีไม่เป็นไปตามหลักการ SMART   

• เพิ่มระดับการบริการให้ลูกค้าพึงพอใจมากที่สุด (ไม่ชัดเจนว่ามากที่สุดคือเท่าใด ไม่ระบุว่า

วัดผลอย่างไร ไม่ก าหนดเวลา) 

• ขยายการด าเนินงานให้ครอบคลุมภูมิภาคใหม่ๆ ภายในไตรมาสแรกของปี (ไม่ชัดเจนว่าจะ

ขยายในส่วนงานใด ภูมิภาคใด ไม่ระบุว่าวัดผลอย่างไร เป็นไปได้ยากที่จะบรรลุได้ภายใน

เวลาที่ก าหนด) 

• พัฒนาบุคลากร (ไม่ชัดเจนว่าผลที่ต้องการคืออะไร ไม่ระบุว่าวัดผลอย่างไร ไม่ก าหนดเวลา) 

 

2. รัฐวิสาหกิจควรมีแผนการบริหารความเส่ียงปรากฏในแผนกลยุทธ์ประจ าปีของรัฐวิสาหกิจ 

และเป้าหมายในแผนบริหารความเส่ียงควรสอดคล้องกับเป้าหมายที่ระบุในแผนปฏิบัติการ

ประจ าปีของรัฐวิสาหกิจ 

 

วิธีกำรปฏิบัติ  

 

เมื่อการก าหนดวัตถุประสงค์แล้วเสร็จ ผู้บริหารรัฐวิสาหกิจควรจัดท าแผนการบริหารความเส่ียง

ที่เป็นลายลักษณ์อักษร กระบวนการจัดท าแผนการบริหารความเส่ียง ควรปฏิบัติดังต่อไปนี้ 

 

1. ศึกษาและวิเคราะห์วัตถุประสงค์จากระดับองค์กรที่ถ่ายทอดลงไปสู่ระดับกิจกรรมที่
หลากหลายทั่วทั้งองค์กร เพื่อท าความเข้าใจในความเชื่อมโยงในการปฏิบัติ  และ  

ความสอดคล้องของแต่ละเป้าหมาย 

2. พิจารณาทิศทางการด าเนินงานขององค์กร และวิเคราะห์แผนปฏิบัติการประจ าปีของ
รัฐวิสาหกิจ เพื่อจัดแยกหมวดหมู่กิจกรรมการบริหารความเส่ียงที่องค์กรจะต้องปฏิบัติทั้งใน

ระยะสั้นและในระยะยาว  

3. วิเคราะห์ถึงปัจจัยทั้งภายในและภายนอกองค์กรที่อาจส่งผลกระทบต่อแนวทางการบริหาร
ความเส่ียง และจัดท าข้อสรุปเพื่อใช้ประกอบการพิจารณาจัดร่างแผนการบริหารความเส่ียง 

4. จัดท าร่างแผนการบริหารความเส่ียง เพื่อน าเสนอต่อผู้บริหารรัฐวิสาหกิจ 

5. ผู้บริหารรัฐวิสาหกิจพิจารณาอนุมัติแผนการบริหารความเส่ียง และก าหนดให้มีการระบุ
แผนการบริหารความเส่ียงไว้ในแผนกลยุทธ์ของรัฐวิสาหกิจ 
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คู่มือปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน 

3. รัฐวิสาหกิจควรจัดท าคู่มือการบริหารความเส่ียงที่เป็นลายลักษณ์อักษร และเผยแพร่ให้

พนักงานทุกระดับ โดยคู่มือนี้จะต้องมีเนื้อหาครอบคลุมถึงโครงสร้างการบริหารความเส่ียง 

นโยบาย วัตถุประสงค์ ขอบเขตของการด าเนินงาน ระยะเวลาและกิจกรรมการด าเนินงาน 

ผู้รับผิดชอบในการด าเนินงาน นอกจากนี้ รัฐวิสาหกิจควรจัดท ารายงานการบริหารความเสี่ยง 

ที่จะต้องมีการระบุถึงความเส่ียงที่เกี่ยวข้องกับการด าเนินงานขององค์กร จะต้องมีการระบุ

ระดับความเสียหายที่อาจเกิดขึ้น การจัดล าดับความเส่ียงจากการวิเคราะห์ความเสียหาย 

และการคัดเลือกวิธีการจัดการความเส่ียงดังกล่าว 

 

วิธีกำรปฏิบัติ 

 

หนึ่งในแนวทางปฏิบัติภายใต้องค์ประกอบการก าหนดวัตถุประสงค์ของการบริหารความเส่ียง 

ผู้บริหารรัฐวิสาหกิจควรจัดให้มีคู่มือการบริหารความเส่ียงที่เป็นลายลักษณ์อักษร เพื่อใช้เป็น

แนวทางในการบริหารความเส่ียงขององค์กรต่อไป และเผยแพร่ให้ผู้บริหารรัฐวิสาหกิจและ

พนักงานทุกระดับทราบและน าไปปฏิบัติ 

 

คู่มือการบริหารความเส่ียงควรมีเนื้อหาครอบคลุมถึงประเด็นดังต่อไปนี้ 

 

1. โครงสร้างของการบริหารความเส่ียงขององค์กร  (หน่วยงานที่รับผิดชอบด้านการบริหาร

ความเส่ียง/การติดตามงาน/การรายงานผลการบริหารความเส่ียง) 

2. นโยบาย วัตถุประสงค์ ขอบเขตของการด าเนินงาน ระยะเวลาและกิจกรรมในการด าเนินการ 

รวมถึงการก าหนดผู้รับผิดชอบในการด าเนินงาน 

3. การระบุความเส่ียง เป็นการพิจารณาว่ามีความเส่ียงใดบ้างที่เกี่ยวข้องกับการด าเนินกิจการ
ขององค์กร เช่น ความเส่ียงทางการเงิน อาจประกอบด้วย ความเส่ียงด้านอัตราดอกเบี้ย 

ความเส่ียงด้านอัตราแลกเปล่ียน และความเส่ียงด้านสภาพคล่อง หรือ ความเส่ียงด้าน 

การด าเนินงานอาจประกอบไปด้วยความเส่ียงด้านการบริหารและการจัดการ เป็นต้น 

4. การระบุถึงระดับความเสียหายที่อาจจะเกิดขึ้นได้จากความเส่ียงแต่ละประเภท  (ระดับ 

ความเสียหาย = ระดับของความรุนแรง x โอกาสของการเกิดความเส่ียง) และมีการจัดล าดับ

ความเส่ียงจากผลการวิเคราะห์ความเสียหายข้างต้น 

5. การก าหนด/คัดเลือกวิธีการจัดการต่อความเส่ียง โดยพิจารณาถึงผลกระทบและโอกาส 

ที่จะเกิด ค่าใช้จ่ายและผลประโยชน์ที่ได้ และระดับความเส่ียงที่ยอมรับได้ของความเส่ียงที่

เหลืออยู ่(Residual Risk) ขององค์กร 
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6. การรายงานการบริหารความเส่ียงและการติดตามประเมินผลการบริหารความเส่ียง  
คู่มือการบริหารความเส่ียงต้องได้รับการเผยแพร่ให้กับพนักงานทุกระดับผ่านช่องทางที่

เหมาะสม โดยรัฐวิสาหกิจจะต้องมีกระบวนการในการตรวจสอบถึงความเข้าใจของผู้บริหาร

และพนักงานในคู่มือดังกล่าวด้วย  

 

ตัวอย่างหัวข้อที่ควรมีในคู่มือการบริหารความเส่ียง 

1. วัตถุประสงค์ของคู่มือ 

2. นโยบายการบริหารความเส่ียง 

3. ค าจ ากัดความท่ีส าคัญและกรอบการบริหารความเส่ียง 

4. โครงสร้างและบทบาทหน้าที่ในการบริหารความเส่ียง 

5. กระบวนการบริหารความเส่ียง 

6. ตัวอย่างรูปแบบรายงาน 
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คู่มือปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน 

องค์ประกอบที่ 3 กำรระบุเหตุกำรณ์ (Event Identification) 

 

หลักเกณฑ์ 

 

รัฐวิสาหกิจควรสามารถระบุเหตุการณ์ที่อาจจะเกิดขึ้นและส่งผลกระทบต่อองค์กรทั้งด้านที่เป็น

โอกาสและความเส่ียง และจะต้องมีความเข้าใจถึงปัจจัยต่างๆ ทั้งภายในและภายนอกองค์กร  

ทั้งเหตุการณ์ที่เคยเกิดขึ้นมาแล้วในอดีต และการคาดการณ์ในอนาคต โดยในการพิจารณาเพื่อระบุ

เหตุการณ์ รัฐวิสาหกิจควรจะต้องค านึงถึงความสัมพันธ์และความเชื่อมโยงระหว่างเหตุการณ์ต่างๆ 

เพื่อให้เป็นส่วนประกอบส าคัญของการประเมินความเส่ียงและการตอบสนองต่อความเส่ียง 

 

แนวทำงปฏิบัติ  

 

1. รัฐวิสาหกิจควรสามารถระบุเหตุการณ์ที่อาจเกิดขึ้นและส่งผลกระทบต่อกลยุทธ์และ  

การด าเนินงานขององค์กร ทั้งนี้ รัฐวิสาหกิจควรสามารถระบุถึงปัจจัยที่มีอิทธิพลทั้งปัจจัย

ภายในและภายนอกองค์กร และประเภทของเหตุการณ์ที่เป็นผลจากปัจจัยนั้น 

 

วิธีกำรปฏิบัติ  

 

กรอบโครงสร้างการบริหารความเส่ียงขององค์กรเชิงบูรณาการ (COSO Enterprise Risk 

Management – Integrated Framework) ได้ให้ค าจ ากัดความไว้ดังนี้ 

• เหตุการณ์ (Event) หมายถึง ส่ิงที่เกิดขึ้นหรือเรื่องที่เกิดขึ้นจากแหล่งต่างๆ ไม่ว่าจะเป็น

ภายในหรือภายนอกองค์กร ซ่ึงมีผลต่อการบรรลุวัตถุประสงค์ 

• ความเส่ียง (Risk) หมายถึง ความเป็นไปได้ที่เหตุการณ์ใดเหตุการณ์หนึ่งอาจเกิดขึ้น

และเป็นอุปสรรคต่อการบรรลุวัตถุประสงค์ 

 

กล่าวคือ เหตุการณ์หนึ่งๆ จะได้รับการพิจารณาว่าเป็น “ความเส่ียง” หากมีผลกระทบใน 

ทางลบต่อการบรรลุวัตถุประสงค์ แต่หากเหตุการณ์หนึ่งๆ มีผลกระทบในทางบวกต่อการบรรลุ

วัตถุประสงค์ จะได้รับการพิจารณาว่าเป็น “โอกาส” อย่างไรก็ดี เพื่อความเข้าใจที่ตรงกัน 

ส าหรับการอธิบายในองค์ประกอบที่ 3 นี้ จะใช้ค าว่า ความเส่ียง และ เหตุการณ์ ในความหมาย

เดียวกัน 

 

หลังจากที่ผู้บริหารรัฐวิสาหกิจได้ท าความเข้าใจในภาพรวมขององค์กร และแนวทางที่องค์กร

วางแผนจะด าเนินงานต่อไป ผ่านการรวบรวม ศึกษา และวิเคราะห์ต่างๆ ที่กล่าวไว้ในขั้นตอน
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การก าหนดวัตถุประสงค์ ขั้นตอนต่อมาของการบริหารความเส่ียงคือ  การระบุเหตุการณ์ โดยมี

ขั้นตอนการปฏิบัติดังต่อไปนี้ 

 

1. ศึกษา และพิจารณาถึงเหตุการณ์ที่จะท าให้องค์กรไม่บรรลุวัตถุประสงค์ต่างๆ ตามที่ก าหนด
เบื้องต้นไว้ในแผน โดยพิจารณาทั้งปัจจัยทั้งภายในและภายนอก เหตุการณ์ที่เกิดขึ้นแล้ว 

หรือคาดว่าจะเกิดขึ้นในอนาคต  

 

ในการระบุเหตุการณ์/ความเส่ียง รัฐวิสาหกิจควรพิจารณาปัจจัยความเส่ียงต่างๆ ให้ครบถ้วน

และครอบคลุม ตัวอย่างปัจจัยความเส่ียงมีดังต่อไปนี้ 

 

• ปัจจัยภายนอกและภายในที่อาจส่งผลกระทบต่อการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจ เช่น 

o ปัจจัยภายใน – ทรัพยากรบุคคล ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ กระบวนการ และ
ระบบงานสนับสนุนต่างๆ 

o ปัจจัยภายนอก – การเมือง กฎระเบียบ กฎหมาย  สภาวะตลาด เทคโนโลยี ความไม่สงบทาง
การเมือง และภัยธรรมชาติ เป็นต้น 

• เหตุการณ์ในอดีต ความเส่ียงที่มีอยู่ในปัจจุบัน และแนวโน้มของเหตุการณ์ที่อาจ
เกิดขึ้นในอนาคต 

• อัตราความเร็วของการเปลี่ยนแปลงต่างๆ 

• นวัตกรรม ผลิตภัณฑ์ และบริการใหม่ๆ ที่องค์กรต้องการพัฒนา 

• โอกาสหรือกิจกรรมใหม่ๆ ท่ีอาจเพิ่มคุณค่าให้กับองค์กร 
 

2. สรุปประเด็นเหตุการณ์ที่อาจเกิดขึ้นซึ่งมีผลกระทบต่อการบรรลุวัตถุประสงค์ และสาเหตุของ
เหตุการณ์หรือความเส่ียงดังกล่าว ให้เป็นลายลักษณ์อักษร เพื่อหารือร่วมกันระหว่าง

ผู้บริหารระดับสูง  หากเหตุการณ์ที่มีผลกระทบในเชิงลบถือเป็นความเส่ียงที่ผู้บริหาร

รัฐวิสาหกิจต้องประเมินและจัดการความเส่ียงนั้น ส าหรับเหตุการณ์ที่มีผลกระทบในเชิงบวก

เป็นโอกาสซึ่งผู้บริหารควรน าไปพิจารณาอีกครั้งในกระบวนการก าหนดวัตถุประสงค์  และ 

กลยุทธ์ในการด าเนินงานต่อไป  

 

สำเหตุของควำมเสี่ยง 

การวิเคราะห์เหตุการณ์ที่เป็นสาเหตุของความเสี่ยงเป็นส่วนหนึ่งของกระบวนการบ่งชี้ความเสี่ยง  

ผู้วิเคราะห์ควรให้ความส าคัญต่อการบ่งชี้และบันทึกสาเหตุของความเส่ียงรวมถึงผลกระทบที่เกิดขึ้น 

เนื่องจากมีความเป็นไปได้ว่าความเส่ียงข้อหนึ่งๆ อาจมีสาเหตุมากกว่าหนึ่งข้อ หรือความเส่ียง

หลายข้ออาจมีสาเหตุร่วมกัน หรือ ความเส่ียงข้อหนึ่งๆ อาจมีผลกระทบหลายอย่าง หรือความเส่ียง
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คู่มือปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน 

Tip: ในการบ่งชี้ความเส่ียง จะต้องระบุสาเหตุของความเส่ียงด้วยทุกครั้ง และควรระบุให้ครบ

ทุกสาเหตุที่ท าให้เกิดความเส่ียงดังกล่าว เพื่อให้ผู้บริหารสามารถก าหนดแผนจัดการ 

ความเส่ียงให้บริหารจัดการความเส่ียงได้ตรงกับสาเหตุที่ท าให้เกิดความเส่ียง และสามารถ

ลดความเส่ียงได้อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 

หลายข้ออาจมีผลกระทบที่เหมือนกัน เป็นต้น ทั้งนี้ เพื่อให้การก าหนดแผนจัดการความเส่ียง

สามารถแก้ไขได้ตรงกับสาเหตุและสามารถลดความเส่ียงได้ อย่างมีประสิทธิภาพและ

ประสิทธิผลมากขึ้น 

ตัวอย่างเช่น หากวัตถุประสงค์ขององค์กร คือ “การด าเนินธุรกิจให้มั่นคงและมีคุณภาพ”

เหตุการณ์ที่อาจเกิดขึ้นและท าให้องค์กรไม่บรรลุวัตถุประสงค์ เช่น  

ก. การที่อุปสงค์ของสินค้าและ/หรือบริการที่องค์กรด าเนินงานอยู่ลดลง  

ข. การขาดความต่อเนื่องในการด าเนินงาน 

ค. การที่คุณภาพสินค้าและ/หรือบริการตกต่ าลง เป็นต้น 

 

รายการเหตุการณ์/ความเส่ียงดังกล่าว อาจมาจากสาเหตุเดียวกันคือ เหตุการณ์วิกฤตน้ าท่วม 

เนื่องจากน้ าท่วมส่งผลกระทบต่อสภาพเศรษฐกิจของประเทศ และความสามารถในการใช้จ่าย

ของประชาชน ส่งผลกระทบให้อุปสงค์ลดลง นอกจากนี้ น้ าท่วมยังท าให้การผลิตหยุดชะงัก 

หรือช่องทางการจ าหน่ายต้องหยุดการให้บริการ และน้ าท่วมยังท าให้ให้คุณภาพใน  

การให้บริการลดลง 

 

ในขณะเดียวกัน การขาดความต่อเนื่องในการด าเนินงาน ก็อาจเกิดจากสาเหตุอื่นอีก เช่น การเกิด

เหตุการณ์ความไม่สงบทางการเมือง การเกิดความเสียหายด้านระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ  

ในการบริหารจัดการธุรกิจ การที่ผู้ส่งวัตถุดิบงดการส่งสินค้าให้กับกระบวนการผลิตในองค์กร 

เป็นต้น 
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ตำรำงสรุปเนื้อหำตำมตัวอย่ำงข้ำงต้น 
 

 

 

 

 

 

 

 

เลขที ่

ควำมเสี่ยง 
ควำมเสี่ยง 

เลขที่

สำเหตุ 
สำเหตุควำมเสี่ยง 

R1 การที่อุปสงค์ของ

สินค้าและ/หรือ

บริการที่องค์กร

ด าเนินงานอยู่ลดลง 

C1 เหตุกำรณ์วิกฤตน้ ำท่วม เนื่องจากน้ าท่วม 

ส่งผลกระทบต่อสภาพเศรษฐกิจของ

ประเทศ และความสามารถในการใช้จ่าย

ของประชาชน ส่งผลกระทบให้อุปสงค์

ลดลง 

    

R2 การขาด 

ความต่อเนื่อง 

ในการด าเนินงาน 

C1 

 

 

เหตุกำรณ์วิกฤตน้ ำท่วม เนื่องจากน้ าท่วม

ส่งผลท าให้การผลิตหยุดชะงัก หรือ 

ช่องทางการจ าหน่ายต้องหยุดการให้บริการ 

  C2 การเกิดเหตุการณ์ความไม่สงบทาง

การเมือง 

  C3 การเกิดความเสียหายด้านระบบเทคโนโลยี

สารสนเทศในการบริหารจัดการธุรกิจ 

  C4 การที่ผู้ส่งวัตถุดิบงดการส่งสินค้าป้อน

ให้กับกระบวนการผลิตในองค์กร 

    

R3 การที่คุณภาพสินค้า

และ/หรือบริการ

ตกต่ าลง 

C1 เหตุกำรณ์วิกฤตน้ ำท่วม เนื่องจากน้ าท่วม

ส่งผลท าให้คุณภาพในการให้บริการลดลง 

 

หมำยเหตุ เคร่ืองหมาย            หมายถึง สาเหตุเดียวกัน ที่ท าให้เกิดความเสี่ยงต่างๆ มากกวา่หนึ่งความเสี่ยง 
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คู่มือปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน 

เทคนิคกำรบ่งชี้ควำมเสี่ยง 

การบ่งชี้ความเส่ียงสามารถจัดท าโดยบุคคลหรือกลุ่มบุคคล เช่น คณะผู้บริหารของรัฐวิสาหกิจ 

พนักงานที่เกี่ยวข้อง เป็นต้น โดยอาศัยเทคนิคและเครื่องมือต่างๆ เช่น การประชุมเชิง

ปฏิบัติการ  การสัมภาษณ์หรือการส ารวจความคิดเห็น   รายการเหตุการณ์ที่อาจเกิดขึ้น 

การเปรียบเทียบกับองค์กรอื่น การรายงานเหตุการณ์สูญเสีย และการวิเคราะห์แผนภาพขั้นตอน

การปฏิบัติงาน เป็นต้น ค าอธิบายเทคนิคต่างๆ มีดังนี้ 

 

1. ผู้ปฏิบัติงำนเป็นผู้บ่งชี้ควำมเสี่ยง 

ผู้ปฏิบัติงานเป็นผู้ที่มีข้อมูล ความรู้ และความเข้าใจในการปฏิบัติงานของตน และสามารถ

บ่งชี้ความเส่ียงที่อาจเกิดขึ้นจากการปฏิบัติงานได้  ตัวอย่างเช่น องค์กรที่มีการด าเนินธุรกิจหลัก

ที่เกี่ยวข้องกับการปฏิบัติงานในโรงงาน พนักงานในส่วนปฏิบัติงานในโรงงานจะสามารถบ่งชี้ 

และระบุความเส่ียงที่อาจท าให้เครื่องจักรหยุดการปฏิบัติงานได้อย่างชัดเจน  

 

2. กำรสัมภำษณ์หรือกำรส ำรวจควำมคิดเห็นด้ำนควำมเสี่ยง เพื่อรับฟังควำมคิดเห็นของ

ผู้อื่น 

ในการบ่งชี้ความเส่ียงบางครั้งผู้ปฏิบัติงานอาจมองไม่ เห็นความเส่ียงของตนเอง ดังนั้น 

การรับฟังความคิดเห็นของผู้อื่น ในการระบุความเส่ียง จึงเป็นอีกแนวทางหนึ่งที่ช่วยให้

สามารถระบุความเส่ียงที่ครอบคลุมมากย่ิงขึ้น การสัมภาษณ์และแบบสอบถามสามารถใช้

เป็นเทคนิคที่เป็นประโยชน์ส าหรับการรวบรวมข้อมูลความเส่ียง ข้อมูลที่รวบรวมได้จาก 

การสัมภาษณ์หรือการส ารวจความคิดเห็นสามารถใช้เป็นจุดเริ่มต้นส าหรับการหารือใน  

การประชุมเชิงปฏิบัติการความเส่ียงได้เป็นอย่างดี 

 

3. กำรวิเครำะห์แผนภำพขั้นตอนกำรปฏิบัติงำน 

การท าความเข้าใจการด าเนินงานปัจจุบันหรือกระบวนการตามแนวปฏิบัติที่ดี  (Best 

Practice) สามารถช่วยบ่งชี้ถึงปัจจัยความเส่ียงในระดับกระบวนการได้ โดยแผนภาพ

ขั้นตอนการปฏิบัติงานอาจอยู่ในรูปแบบแผนภาพกระบวนการ (Process map) หรือ

ค าอธิบาย หรือทั้งสองอย่างรวมกัน 
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Tip: ในการบ่งชี้ความเส่ียง ผู้วิเคราะห์ควรจะพิจารณาทั้งเหตุการณ์ที่เคยเกิดขึ้นในอดีต

และเหตุการณ์ที่อาจจะเกิดขึ้นในอนาคต (Emerging Risk) ซึ่งรายละเอียดของ

เรื่อง Emerging Risk แสดงในแนวทางปฏิบัติข้อ 4 ในองค์ประกอบที่ 8 

Tip: การบ่งชี้ความเส่ียง จะต้องเป็นการระบุเหตุการณ์ที่เม่ือเกิดขึ้นแล้ว จะส่งผลกระทบ

ต่อการบรรลุวัตถุประสงค์ของรัฐวิสาหกิจ ไม่ใช่ประโยคปฏิเสธของวัตถุประสงค์ 

 

4. กำรแสวงหำข้อมูลเพื่อช่วยในกำรระบุควำมเสี่ยง 

• การประชุมเชิงปฏิบัติการ 

การประชุมเชิงปฏิบัติการเป็นวิธีที่ใช้โดยทั่วไปในการระบุความเส่ียง การประชุมเชิง

ปฏิบัติการควรด าเนินการโดยผู้ประสานงาน (Facilitator) ที่มีความเชี่ยวชาญเพื่อให้

แน่ใจว่าสามารถบรรลุวัตถุประสงค์ภายใต้กระบวนการและเวลาที่ก าหนด ส่ิงที่ต้อง

ระมัดระวังคือการคัดเลือกผู้เข้าร่วมการประชุมเชิงปฏิบัติการให้เหมาะสม โดย

ผู้เข้าร่วมประชุมจะต้องเป็นผู้ที่เกี่ยวข้องกับวัตถุประสงค์ หรือมีความรู้ในประเด็นหรือ

กระบวนการที่จะหารือในการประชุมเชิงปฏิบัติการและสามารถมีส่วนร่วมในการหารือ

ดังกล่าว 

• การเปรียบเทียบกับองค์กรอื่น 

การค้นคว้าและเปรียบเทียบกับองค์กรอื่นทั้งในและต่างประเทศอาจช่วยให้รัฐวิสาหกิจ

สามารถระบุความเส่ียงได้ครอบคลุมมากขึ้น เทคนิคการค้นคว้าและเปรียบเทียบนี้ ท าได้

โดยการศึกษาวารสารที่เกี่ยวข้อง การเข้าร่วมสัมมนาที่เกี่ยวข้องกับการด าเนินงานของ

องค์กร การสอบถามองค์กรที่เกี่ยวข้องในประเทศและต่างประเทศ การค้นหาข้อมูล

ทางอินเตอร์เน็ต การสอบถามความคิดเห็น การหารืออย่างเป็นทางการและไม่เป็น

ทางการกับตัวแทนจากองค์กรอื่นๆ 

• แหล่งข้อมูลภายใน 

เช่น จากรายงานการตรวจสอบภายใน หารือกับฝ่ายบริหารความเส่ียง เป็นต้น 

• แหล่งข้อมูลภายนอก 

เช่น จากบทความทางธุรกิจ ข้อแนะน าจากผู้เชี่ยวชาญภายนอก องค์กรก ากับดูแล  

เป็นต้น 
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คู่มือปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน 

Tip: เมื่อบ่งชี้ความเส่ียงเป็นที่เรียบร้อยแล้ว ก่อนการด าเนินการในขั้นตอนต่อไป ผู้วิเคราะห์ 

ควรทบทวนรายการความเส่ียงทั้งหมด เพื่อพิจารณาความสัมพันธ์ของความเส่ียงทั้งหมด 

ซึ่งบางความเส่ียงอาจจะเป็นสาเหตุที่ท าให้เกิดอีกความเส่ียงหนึ่ง ดังนั้น ผู้วิเคราะห์ควร

จะพิจารณาให้ถี่ถ้วน เพื่อให้การประเมินความเส่ียงเป็นไปอย่างมีประสิทธิผลและ

ประสิทธิภาพมากย่ิงขึ้น 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

2. ในการระบุเหตุการณ์ความเส่ียง รัฐวิสาหกิจควรมีข้อมูลที่เกี่ยวข้องอย่างเพียงพอและถูกต้อง 

และควรจัดให้ผู้เชี่ยวชาญที่มีความรู้ที่เกี่ยวข้องในความเส่ียงนั้นๆ เข้ามามีส่วนร่วมใน  

การระบุเหตุการณ์ความเส่ียงด้วย 

 

วิธีกำรปฏิบัติ  

 

หนึ่งในแนวทางปฏิบัติภายใต้องค์ประกอบการระบุความเส่ียง องค์ประกอบที่ 3 ผู้บริหาร

รัฐวิสาหกิจควรมีการประเมินความเพียงพอและถูกต้องของข้อมูลที่องค์กรใช้ในการบริหาร

จัดการความเส่ียง ขั้นตอนในการประเมินความเพียงพอและถูกต้องของข้อมูล สามารถท าได้

ดังต่อไปนี้ 

 

1. สืบค้นข้อมูลผ่านทางส่ือต่างๆ เพื่อค้นหารายงานการวิเคราะห์ บทสรุปภาคธุรกิจ รายงาน
วิเคราะห์ของภาคอุตสาหกรรม ที่รัฐวิสาหกิจนั้นๆ ด าเนินธุรกิจอยู่ รายงานดังกล่าวอาจ

จัดท าขึ้นโดยบุคลากรภายในองค์กรหรืออาจเป็นรายการที่บุคคลภายนอกจัดท าขึ้นก็ได้  

แต่ควรมาจากหน่วยงาน หรือแหล่งข้อมูลที่น่าเชื่อถือ 

 

2. ศึกษา และวิเคราะห์ เพื่อหาเหตุการณ์ทั่วไปที่อาจจะเกิดขึ้นในอุตสาหกรรมหรือใน
หน่วยงาน จากนั้น น ามาพิจารณาร่วมกับการด าเนินงานขององค์กร ตัวอย่างเช่น หากองค์กร

อยู่ในธุรกิจด้านสาธารณูปโภค และมีทิศทางที่จะขยายการด าเนินงานไปในธุรกิจที่เกี่ยวเนื่อง

อื่นๆ เช่น ธุรกิจพลังงานแสงอาทิตย์ หากปัจจุบันองค์กรยังไม่มีข้อมูลด้านความเส่ียงใน

ธุรกิจดังกล่าว องค์กรอาจเทียบเคียงข้อมูลกับองค์กรอื่นๆ ที่ ด าเนินธุรกิจพลังงาน

แสงอาทิตย์ในประเทศ หรือต่างประเทศก็ได้ เพื่อช่วยให้การวิเคราะห์ และการระบุ

เหตุการณ์ความเส่ียงเป็นไปอย่างเหมาะสม 

 

3. ส าหรับข้อมูลเชิงปริมาณที่มีส่วนส าคัญในการวิเคราะห์ความเส่ียง ผู้บริหารรัฐวิสาหกิจควรมี
การสอบทานข้อมูลให้ชัดเจน ว่าข้อมูลดังกล่าวสะท้อนถึงความเส่ียง หรือเป็นส่วนหนึ่งใน

การใช้วิเคราะห์ความเส่ียงได้อย่างถูกต้อง เหมาะสมกับช่วงระยะเวลาที่ใช้ในการวิเคราะห์ 
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และแสดงถึงกิจกรรมการปฏิบัติงานที่เกี่ยวเนื่องในองค์กร นอกจากนี้ ผู้บริหารรัฐวิสาหกิจ

ควรให้ความม่ันใจว่าข้อมูลที่ใช้มีการปรับปรุงให้เป็นปัจจุบันอย่างสม่ าเสมอ 

 

4. ในบางกรณี องค์กรอาจมีการจัดผู้เชี่ยวชาญจากภายนอกที่มีความรู้ในด้านนั้นๆ  เข้ามามี 

ส่วนร่วมในการระบุความเส่ียงด้วย โดยอาจมีการจัดท ารายงานเป็นการเฉพาะเรื่อง จากนั้น 

องค์กรอาจน าข้อมูลดังกล่าวมาพิจารณาประกอบกับสภาพแวดล้อมขององค์กร เพื่อให้

เชื่อมโยงกับความเส่ียงขององค์กรย่ิงขึ้น และสอดคล้องกับวิธีการบริหารความเส่ียงที่ใช้อยู่

โดยทั่วไปในองค์กร 

 

3. รัฐวิสาหกิจควรก าหนดให้มีการระบุความเส่ียงที่ชัดเจน ครอบคลุมถึงทุกการด าเนินงาน 

ขององค์กร เช่น ความเส่ียงทางการเงิน อาจประกอบด้วย ความเส่ียงด้านอัตราดอกเบี้ย 

ความเส่ียงด้านอัตราแลกเปล่ียน ความเส่ียงสภาพคล่อง หรือความเส่ียงจากการด าเนินงาน 

อาจประกอบด้วย ความเส่ียงด้านการบริหาร และความเส่ียงด้านการจัดการ 

 

วิธีกำรปฏิบัติ  

 

จากรายการความเส่ียงที่ได้มีการร่างเบื้องต้น ผู้บริหารรัฐวิสาหกิจควรมีการจัดกลุ่มความเส่ียง 

ที่ชัดเจน เพื่อให้มีความสะดวก คล่องตัวในการปฏิบัติงาน และมีความเข้าใจในความเส่ียง 

ชนิดความเส่ียง ได้อย่างเป็นระเบียบ และเป็นไปในทางเดียวกัน 

 

กรอบโครงสร้างการบริหารความเส่ียงขององค์กรเ ชิงบูรณาการ และเกณฑ์ประเมินผล 

การด าเนินงานรัฐวิสาหกิจ ด้านการบริหารจัดการองค์กร กระทรวงการคลัง ได้แบ่งประเภทของ

ความเส่ียงเป็น 4 ประเภท ดังนี้ 

 

1. ควำมเสี่ยงด้ำนกลยุทธ์ (Strategic Risk)  คือ ความเส่ียงที่อาจก่อให้เกิดการสูญเสีย

ทางการเงิน หรือศักยภาพในการแข่งขัน อันเนื่องมาจากกระบวนการตัดสินใจเชิงกลยุทธ์ที่

ไม่เหมาะสม ตัวอย่างความเส่ียงด้านกลยุทธ์ เช่น 

- การเปลี่ยนแปลงทางการเมือง 

- ไม่สามารถเพิ่มรายได้และลดค่าใช้จ่ายได้ตามเป้าหมายท่ีก าหนด 

- การเปลี่ยนแปลงความต้องการของลูกค้า 

 

2. ควำมเสี่ยงด้ำนกำรปฏิบัติกำร (Operational Risk)  คือ ความเส่ียงที่อาจส่งผลกระทบต่อ

การด าเนินงานขององค์กร  อันเนื่องมาจากความผิดพลาดที่เกิดจากการปฏิบัติงานของ

บุคลากร ระบบ หรือกระบวนการต่างๆ ตัวอย่างความเส่ียงด้านการปฏิบัติการ เช่น 
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คู่มือปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน 

- ขาดบุคลากรที่มีคุณภาพ 

- การก่อการร้าย อุทกภัย วินาศภัย ฯลฯ 

- การใช้งานระบบเทคโนโลยีสารสนเทศไม่เต็มประสิทธิภาพ 

 

3. ควำมเสี่ยงด้ำนกำรเงิน (Financial Risk)  คือ ความเส่ียงที่เกิดจากความผันผวนของตัวแปร

ทางการเงิน เช่น อัตราแลกเปล่ียน อัตราดอกเบี้ย สภาพคล่องทางการเงิน และราคาสินค้า

โภคภัณฑ์  (Commodity) เป็นต้น ซึ่งก่อให้เกิดการสูญเสียทางการเงิน ตัวอย่างความเส่ียง

ด้านการเงิน เช่น 

- ความเส่ียงด้านเครดิต 

- ความเส่ียงด้านสภาพคล่อง 

- การขาดทุนจากอัตราแลกเปล่ียน 

- ความผันผวนของราคาวัตถุดิบ 

 

4. ควำมเสี่ยงด้ำนกฎระเบียบ /ข้อบังคับ (Compliance/Regulatory)  คือ ความเส่ียงที่เกิด

จากการละเมิดหรือไม่ปฏิบัติตามนโยบาย กระบวนการ  หรือการควบคุมต่างๆ ที่ก าหนดขึ้น 

เพื่อให้สอดคล้องกับกฎระเบียบ ข้อบังคับ ข้อสัญญา และข้อกฎหมายที่เกี่ยวข้องกับ 

การด าเนินงานขององค์กร ตัวอย่างความเส่ียงด้านกฎระเบียบ/ข้อบังคับ เช่น 

- การทุจริต 

- การถูกฟ้องร้อง ร้องเรียนจากผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

- การไม่ปฏิบัติตามกฎ ระเบียบ ที่เกี่ยวข้องกับรัฐวิสาหกิจแต่ละแห่ง 
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องค์ประกอบที่ 4 กำรประเมินควำมเสี่ยง (Risk Assessment) 

 

หลักเกณฑ์ 

 

รัฐวิสาหกิจควรมีการประเมินความเส่ียงที่ชัดเจนและเป็นระบบ โดยการประเมินความเส่ียงจะมี

การพิจารณาทั้งด้านโอกาสที่ความเส่ียงจะเกิดขึ้น และผลกระทบหากความเส่ียงเกิดขึ้นจริง  

ช่วงระยะเวลาที่ใช้ในการประเมินความเส่ียงควรสอดคล้องกับกลยุทธ์และวัตถุประสงค์ของ

องค์กร และสอดคล้องกับข้อมูลที่มีอยู่ การประเมินความเส่ียงสามารถท าได้ทั้งในเชิงคุณภาพ

และในเชิงปริมาณ และสามารถท าการประเมินได้ตั้งแต่ระดับองค์กรไปจนถึงระดับหน่วยงาน  

 

แนวทำงปฏิบัติ  

 

1. รัฐวิสาหกิจควรมีการประเมินความเส่ียงโดยจะต้องวิเคราะห์โอกาสที่ความเส่ียงดังกล่าว 

จะเกิดขึ้น และผลกระทบหากความเส่ียงเกิดขึ้นจริง โดยการประเมินความเส่ียงจะต้อง

ประเมินทั้งความเส่ียงที่มีอยู่ตามธรรมชาติ (Inherent Risk) และความเส่ียงที่เหลืออยู่ 

หลังการตอบสนองต่อความเส่ียง (Residual Risk) 

 

วิธีกำรปฏิบัติ 

 

เมื่อการก าหนดวัตถุประสงค์ และระบุเหตุการณ์ในการบริหารความเส่ียงแล้วเสร็จ รัฐวิสาหกิ จ

ควรจัดท าการประเมินความเส่ียงในเบื้องต้น เพื่อจัดล าดับความส าคัญของเรื่องที่ต้อง 

บริหารจัดการ ดังต่อไปนี้ 

 

1. จากรายการความเส่ียงที่มีการระบุไว้ รัฐวิสาหกิจควรประเมินว่าผลกระทบของความเส่ียง
เหล่านั้นเป็นไปในเชิงบวกหรือเชิงลบต่อการบรรลุวัตถุประสงค์ตั้งแต่ระดับองค์กรไปจนถึง

ระดับหน่วยงาน ผู้บริหารรัฐวิสาหกิจควรระบุระดับความเสียหายที่อาจเกิดขึ้น โดยพิจารณา

ถึงโอกาสเกิด  (Likelihood) ที่ความเส่ียงจะเกิดขึ้นและผลกระทบ  (Impact) หากความเส่ียง

เกิดขึ้นจริง ซ่ึงสามารถน ามาแสดงอยู่ในรูปของผังจัดระดับความเส่ียง  
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คู่มือปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน 

ตัวอย่ำงผังจัดระดับควำมเสี่ยง 

 

ตัวอย่างดังที่แสดงนี้ เป็นผังจัดระดับความเส่ียงแบบ 4x4 กล่าวคือมีโอกาสเกิด 4 ระดับ และมี

ผลกระทบ 4 ระดับ ในทางปฏิบัติแล้วรัฐวิสาหกิจสามารถพิจารณาผังจัดระดับความเส่ียงใน

แบบอื่นๆ ได้เช่นกัน เช่น 3x3 หรือ 5x5 ตามการพิจารณาของผู้บริหารรัฐวิสาหกิจ และ 

ความเหมาะสมของแต่ละองค์กร 

 

ส าหรับการก าหนดสีต่างๆ รัฐวิสาหกิจสามารถพิจารณาได้หลายรูปแบบตาม Risk Appetite 

ของแต่ละองค์กร ตัวอย่างเช่น บางองค์กรอาจให้การระบายสีมีพื้นที่สีแดงมากกว่า เพื่อแสดงถึง 

Risk Appetite ที่ต่ ากว่า เป็นต้น (อ้างถึงค าอธิบายเรื่อง Risk Appetite ในองค์ประกอบที่ 1) 

 

นอกจากนี้ เพื่อให้การประเมินความเส่ียงมีแนวทางที่สอดคล้องกันทั่วทั้งองค์กร และเพื่อให้ทุกคน

ในองค์กรมีความเข้าใจที่ตรงกันถึงระดับความรุนแรงของความเส่ียงแต่ละข้อ กล่าวคือ ระดับสูงมาก 

สูง ปานกลาง และ ต่ า ว่าต้องด าเนินการอย่างไร รัฐวิสาหกิจควรก าหนดค าอธิบายระดับ 

ความเส่ียง และจัดท าเกณฑ์การประเมินความเส่ียง (Risk Rating Scale) ด้านโอกาสเกิด และ

ด้านผลกระทบ ดังตัวอย่างที่แสดงต่อไปนี้ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

         โอกาสเกิด 

 

ผลกระทบ 

ต่ า (1) ปานกลาง (2) สูง (3) 

 

สูงมาก (4) 

สูงมาก (4) สูง สูงมำก สูงมำก สูงมำก 

สูง (3) ปำนกลำง สูง สูงมำก สูงมำก 

ปานกลาง (2) ต่ ำ ปำนกลำง สูง สูงมำก 

ต่ า (1) ต่ ำ ต่ ำ ปำนกลำง สูง 
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ตัวอย่ำงค ำอธิบำยระดับควำมเสี่ยงที่ปรำกฏบนผังจัดระดับควำมเสี่ยง 

 

ระดับควำมเสี่ยง สี ค ำอธิบำย 

สูงมำก สีแดง ความเส่ียงที่มีความส าคัญสูงมาก จะต้องได้รับ 

การจัดการทันที 

สูง สีส้ม ความเส่ียงที่มีความส าคัญสูง จะต้องได้รับ 

การจัดการในล าดับถัดมา 

ปำนกลำง สีเหลือง ความเส่ียงที่มีความส าคัญ และต้องติดตาม 

การปฏิบัติตามมาตรการจัดการความเส่ียงที่

ด าเนินการอยู่ในปัจจุบันอย่างเคร่งครัด 

ต่ ำ สีเขียว ความเส่ียงที่มีความส าคัญน้อย อยู่ในระดับที่

ผู้บริหารยอมรับได้ แต่ต้องติดตามอย่างสม่ าเสมอ 

 

ตัวอย่ำงเกณฑ์กำรประเมินควำมเสี่ยง – ด้ำนโอกำสเกิด (Likelihood) 

 

ระดับ โอกำสเกิด ค ำอธิบำย 

4-สูงมำก มากกว่า 75% • เคยเกิดขึ้นในองค์กรมากกว่า 1 ครั้ง ภายใน  

1 ปี หรือ 

• คาดว่าจะเกิดขึ้นอย่างน้อย 1 ครั้งต่อปี 

3-สูง อยู่ระหว่าง  

51 – 75% 

• เคยเกิดขึ้นในองค์กรมากกว่า 1 ครั้ง หรือ 

• คาดว่าจะเกิดขึ้นเกินกว่า 1 ครั้งในช่วง  

5 ปีข้างหน้า 

2-ปำนกลำง อยู่ระหว่าง  

25 – 50% 

• เคยเกิดขึ้นในองค์กร 1 ครั้ง หรือ 

• คาดว่าจะเกิดขึ้นได้ในช่วง 5 ปีข้างหน้า 

1-ต่ ำ น้อยกว่า 25% • ไม่เคยเกิดขึ้นในองค์กรมาก่อน หรือ 

• มีโอกาสเกิดขึ้นน้อยมาก แต่เป็นไปได้ทาง

ทฤษฎี 
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คู่มือปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน 

ตัวอย่ำงเกณฑ์กำรประเมินควำมเสี่ยง – ด้ำนผลกระทบ (Impact) 

 

 1–ต่ ำ  2–ปำนกลำง 3–สูง 4–สูงมำก 

ผลกระทบเชิงปริมำณ  

ด้ำน

กำรเงิน  

ผลก าไรสุทธิ  

ไม่ต่ ากว่าค่า

เป้าหมาย 

 

ผลก าไรสุทธิ  

ต่ ากว่า 

ค่าเป้าหมาย  

1-10% 

ผลก าไรสุทธิ  

ต่ ากว่า 

ค่าเป้าหมาย  

11-20% 

ผลก าไรสุทธิ  

ต่ ากว่า 

ค่าเป้าหมาย

มากกว่า 20% 

ผลกระทบเชิงคุณภำพ 

ด้ำน

ชื่อเสียง  

มีการ

น าเสนอข่าว

เชิงลบผ่าน

ส่ือท้องถิ่น  

1 วัน 

มีการน าเสนอข่าว

เชิงลบผ่านส่ือ

ภายในประเทศ  

1 วัน 

มีการน าเสนอข่าว

เชิงลบผ่านส่ือ

ภายในประเทศ 

2-3 วัน /  

มีการร้องเรียน

ด้วยวาจาถึง

หน่วยงานรัฐ  

มีการน าเสนอข่าว

เชิงลบผ่านส่ือ

ภายในประเทศ

มากกว่า 3 วัน 

หรือน าเสนอข่าว

ผ่านส่ือ

ต่างประเทศ/ 

มีการร้องเรียน

เป็นลายลักษณ์

อักษรถึง

หน่วยงานรัฐ  

ด้ำนควำม

ต่อเน่ืองใน

กำรบริกำร 

การให้ 

บริการ

ลูกคา้หยุด 

ชะงักไม่เกิน 

4 ชม. 

การให้บริการ

ลูกค้าหยุดชะงัก 

4-24 ชม.  

การให้บริการ

ลูกค้าหยุดชะงัก 

24-36 ชม. 

การให้บริการ

ลูกค้าหยุดชะงัก

เกิน 36 ชม. 
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Tip:  ในการก าหนดเกณฑ์การประเมินผลกระทบด้านการเงินนั้น รัฐวิสาหกิจสามารถ

ด าเนินการโดยพิจารณาจากงบการเงินของรัฐวิสาหกิจ และรายงานเหตุการณ์

สูญเสีย เพื่อพิจารณาจ านวนเงินที่รัฐวิสาหกิจเคยสูญเสีย เมื่อเกิดเหตุการณ์ใดๆ 

โดยจะต้องพิจารณาถึงระดับความเส่ียงที่ยอมรับได้ของรัฐวิสาหกิจด้วย 

 นอกจากนี้ รัฐวิสาหกิจควรก าหนดให้มีการทบทวนเกณฑ์การประเมินความเส่ียง 

ทั้งด้านผลกระทบและโอกาสที่จะเกิด เป็นประจ าอย่างสม่ าเสมอ เมื่อสภาพแวดล้อม

ของรัฐวิสาหกิจมีการเปลี่ยนแปลงไป 

จากตัวอย่างเกณฑ์การประเมินความเส่ียง ด้านผลกระทบข้างต้น ระดับผลกระทบ

ด้านการเงิน ที่ระดับปานกลาง ผลก าไรสุทธิ ต่ ากว่าค่าเป้าหมาย 1 – 10% แต่หาก

ระดับความเส่ียงที่ยอมรับได้ของรัฐวิสาหกิจสูงขึ้น คือ ยอมรับได้หากผลก าไรสุทธิ

ต่ ากว่าเป้าหมายได้เพียง 5% ดังนั้น ระดับผลกระทบด้านการเงิน ที่ระดับปานกลางนี้ 

จะต้องมีการปรับปรุง ให้ผลก าไรสุทธิต่ ากว่าค่าเป้าหมาย 1 – 5% ในขณะที่ระดับ

ผลกระทบที่ระดับต่ า สูง และสูงมาก ก็จะต้องมีการปรับเปล่ียนเพื่อให้สอดคล้อง

กับระดับความเส่ียงที่ยอมรับได้เช่นกัน 

 

 

 1–ต่ ำ  2–ปำนกลำง 3–สูง 4–สูงมำก 

ด้ำนควำม

ปลอดภัย  

มีการ

บาดเจ็บ

เล็กน้อย 

สามารถ

รักษาได้โดย

การปฐม

พยาบาล  

มีการบาดเจ็บที่

ต้องได้รับการ

รักษาทาง

การแพทย์/ 

พนักงานหยุดงาน

ไม่เกิน 10 วัน  

มีการบาดเจ็บที่

ต้องได้รับ 

การรักษาทาง

การแพทย์อย่าง

ต่อเนื่อง/ 

พนักงานหยุดงาน

เกิน 10 วัน แล้ว

สามารถกลับมา

ท างานได้  

มีพนักงาน 

ทุพพลภาพหรือ

เสียชีวิต 

  

 

 

 

 

 

 

  

 

   

 

 

 

 
+ 
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คู่มือปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน 

2. ผู้บริหารรัฐวิสาหกิจควรประเมินระดับความเส่ียงทั้งระดับความเส่ียงก่อนการควบคุม 

(Inherent Risk) และระดับความเส่ียงหลังการควบคุม (Residual Risk) 

  

 ตัวอย่างแผนภาพแสดงระดับความเส่ียงก่อนการควบคุม และระดับความเส่ียง  

หลังการควบคุม  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

จากแผนภาพข้างต้น จะเห็นได้ว่า Inherent Risk จะอยู่ที่ระดับสูงกว่า Residual Risk เมื่อ

องค์กรได้มีการจัดการความเส่ียงตามมาตรการการควบคุมที่มีอยู่ในปัจจุบัน นอกจากนี้  

หากรัฐวิสาหกิจมีการพิจารณาต่อไปว่ามาตรการจัดการความเส่ียงที่มีอ ยู่ในปัจจุบัน  

มีประสิทธิภาพเพียงพอหรือไม่ จากนั้นมีการก าหนดแผนจัดการความเส่ียงและด าเนินการ  

ตามแผนดังกล่าวเพิ่มเติม และหากการด าเนินการมีประสิทธิภาพ องค์กรจะสามารถลดระดับ

ความเส่ียงลงจนไปถึงระดับความเส่ียงที่ยอมรับได้ขององค์กร 
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ค าอธิบายระดับความเส่ียงก่อนการควบคุม (Inherent Risk) และ ระดับความเส่ียงหลังการควบคุม 

(Residual Risk) 

 

ระดับควำมเสี่ยงก่อนกำรควบคุม 

(Inherent Risk) 

ระดับควำมเสี่ยงหลังกำรควบคุม 

(Residual Risk) 

ระดับความเส่ียงก่อนการควบคุม คือ ระดับ

ความเส่ียงที่เกิดขึ้นจากการด าเนินกิจกรรม

ต่างๆ ขององค์กร โดยที่ผู้บริหารยังไม่ได้

ด าเนินการใดๆ เพื่อลดผลกระทบหรือ

โอกาสเกิดของความเส่ียงนั้น การประเมิน

ระดับความเส่ียงก่อนการควบคุมจะท าให้

ผู้บริหารสามารถประมาณการทรัพยากรที่

ต้องใช้และระดับการควบคุมท่ีต้องมีใน 

การจัดการความเส่ียง 

 

ระดับความเส่ียงหลังการควบคุม คือ ระดับ 

ความเส่ียงคงเหลือหลังจากที่ได้พิจารณาถึง 

การควบคุมต่างๆ ที่ผู้บริหารก าหนดให้มีใน

ปัจจุบัน การประเมินระดับความเส่ียงหลัง 

การควบคุม ท าให้ผู้บริหารสามารถพิจารณาได้ว่า

มาตรการจัดการความเส่ียงที่มีอยู่ในปัจจุบันมี

ประสิทธิภาพเพียงพอหรือไม่ หรือมีการควบคุม

เกินความจ าเป็น หากระดับความเส่ียงหลัง 

การควบคุมอยู่ในระดับที่สูงเกินกว่าระดับที่

องค์กรยอมรับได้ ผู้บริหารจะต้องก าหนดแผน

จัดการความเส่ียงและด าเนินการตามแผน

ดังกล่าว 

 

การพิจารณาความเพียงพอและประสิทธิภาพของการควบคุมที่มีอยู่ในปัจจุบัน   สามารถท าได้

ดังต่อไปนี้ 

• พิจารณาการออกแบบการควบคุม (Design effectiveness) เปรียบเทียบกับ 

แนวปฏิบัติที่ดี (Best Practice) ของการควบคุมภายใน โดยมีเป้าหมายสูงสุดที่จะ

พิจารณาว่าการควบคุมนั้นก่อให้เกิดความเชื่อมั่นอย่างสมเหตุสมผลในวัตถุประสงค์ที่

ได้ก าหนดไว้หรือไม่  ตัวอย่างเช่น การก าหนดให้ผู้มาติดต่อทุกคนต้องแลก 

บัตรประชาชนกับพนักงานรักษาความปลอดภัยและลงชื่อในสมุดลงทะเบียนก่อน 

เข้ามาในบริเวณส านักงาน เป็นต้น 

 

• พิจารณาว่าการควบคุมที่ได้ออกแบบไว้นั้น ได้รับการน าไปปฏิบัติอย่างเหมาะสม
หรือไม่ (Operating effectiveness) ตัวอย่างเช่น การติดตามและประเมินผลเพื่อให้

มั่นใจว่า ผู้เกี่ยวข้องทุกคนได้ปฏิบัติตามการควบคุมที่ได้ออกแบบไว้นั้น กล่าวคือ  

ผู้มาติดต่อได้แลกบัตรประชาชนกับพนักงานรักษาความปลอดภัยและลงชื่อใน 

สมุดลงทะเบียนก่อนเข้ามาในบริเวณส านักงานทุกครั้งหรือไม่ พนักงานรักษา  
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คู่มือปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน 

ความปลอดภัยได้บังคับใช้ระเบียบดังกล่าวอย่างเข้มงวดเพียงใด เป็นต้น 

 

• การควบคุมเกินความจ าเป็น คือ การก าหนดขั้นตอน หรือมาตรการต่างๆ  เพื่อ 

การควบคุมในแต่ละกิจกรรมมากเกินไป เมื่อเปรียบเทียบกับระดับความเส่ียง ซึ่งอาจ

ต้องใช้ทรัพยากร เช่น บุคลากร เทคโนโลยีเพื่อการบริหารจัดการ มากเกิน 

ความจ าเป็น ตัวอย่างเช่น การจ้างพนักงานเงินเดือน 150,000 บาทเพื่อดูแลและ

ควบคุมการจ่ายเงินสดจ านวน 10,000 บาท เป็นต้น 

 

3. เมื่อพิจารณาถึงมาตรการจัดการความเส่ียงที่มีอยู่ในปัจจุบันแล้ว หากพบว่ายังไม่มี

ประสิทธิภาพและประสิทธิผลเพียงพอ ผู้บริหารรัฐวิสาหกิจควรจะต้องจัดท าแผนจัดการ

ความเส่ียงเพิ่มเติมและติดตามการปฏิบัติตามแผนจัดการความเส่ียงนั้น เพื่อให้ความเส่ียง

อยู่ในระดับที่ยอมรับได้ 

 

2. รัฐวิสาหกิจควรมีการก าหนดแนวทางการประเมินความเส่ียงให้สอดคล้องกับกลยุทธ์และ

วัตถุประสงค์ขององค์กร และสอดคล้องกับข้อมูลที่มีอยู่ รวมทั้งระยะเวลาที่ต้องใช้ใน 

การประเมินความเส่ียง และควรให้ความส าคัญกับความเส่ียงต่างๆ  ที่มีความสัมพันธ์กัน 

ตัวอย่างเช่น เหตุการณ์หนึ่งอาจก่อให้เกิดความเส่ียงหลายประการ ดังนั้น บุคลากรที่

เกี่ยวข้องในการบริหารความเส่ียงในระดับหน่วยงานจะต้องพัฒนาการประเมินความเส่ียง 

ทุกด้านในระดับหน่วยงาน ในขณะที่ผู้บริหารรัฐวิสาหกิจควรมีความสามารถในการพิจารณา

ความเส่ียงจากมุมมองความเส่ียงในภาพรวม 

 

วิธีกำรปฏิบัติ  

 

1. ผู้บริหารรัฐวิสาหกิจอาจจะพิจารณาจากร่างรายการความเส่ียงที่มีอยู่ และพิจารณากลยุทธ์
และวัตถุประสงค์ขององค์กร รวมท้ังข้อมูลที่เกี่ยวกับความเส่ียงที่มีอยู่ 

2. ประเมินความสัมพันธ์ของแต่ละปัจจัยเส่ียง โดยมีแนวทางการประเมินความเส่ียงจากภาพรวม
สู่ระดับหน่วยงาน หากความเส่ียงต่างๆ ซึ่งอาจเกิดขึ้น ไม่ได้มีความสัมพันธ์กัน ฝ่ายบริหาร

สามารถประเมินแต่ละเหตุการณ์แยกจากกัน แต่หากความเส่ียงต่างๆ มีความสัมพันธ์กัน 

ท าให้ผลกระทบแตกต่างออกไปอย่างมาก ฝ่ายบริหารก็ควรประเมินความเส่ียงเหล่านั้น

ร่วมกัน ในขณะที่ผลกระทบของความเส่ียงเพียงความเส่ียงเดียวอาจมีน้อย แต่ผลกระทบ

ของความเส่ียงที่ต่อเนื่องกันหรือที่เกิดขึ้นร่วมกัน อาจส่งผลกระทบต่อองค์กรอ ย่างมี

นัยส าคัญก็ได้ ในขั้นตอนนี้ ผู้บริหารสามารถใช้แนวทางในการพิจารณาดังที่กล่าวมาแล้วใน

องค์ประกอบที่ 3 ในเรื่องสาเหตุของเหตุการณ์/ความเส่ียง 
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3. พิจารณาเครื่องมือและวิธีที่ช่วยในการวิเคราะห์ความเส่ียง ดังที่จะกล่าวต่อไปในแนวทาง
ปฏิบัติที ่4 

4. พิจารณาเลือกเครื่องมือและวิธีการประเมินความเส่ียงที่เหมาะสมกับองค์กร ส่ือสารให้กับ
บุคคลผู้เกี่ยวข้องในแนวทางการประเมินที่คัดเลือกแล้ว เพื่อน าไปปฏิบัติต่อไปให้เป็นไป

ในทางเดียวกัน 

5. ในการพิจารณาความเส่ียงจากมุมมองความเส่ียงในภาพรวม รัฐวิสาหกิจสามารถจัดท า
แบบจ าลองเพื่อใช้ในการบริหารความเส่ียง (Portfolio View of Risk) ดังนี้ 

 

กำรจัดท ำแบบจ ำลองเพื่อใช้ในกำรบริหำรควำมเสี่ยง (Portfolio View of Risk) 

 

การจัดท าแบบจ าลองเพื่อใช้ในการบริหารความเส่ียง (Portfolio View of Risk) เป็นเทคนิค

ชนิดหนึ่งในการวิเคราะห์และประเมินความเส่ียง โดยน าข้อมูลที่เกี่ยวข้องกับความเส่ียงที่

ต้องการพิจารณามาใช้กับแบบจ าลอง (Model) เพื่อประเมินผลกระทบของความเส่ียง

ออกมาในรูปของตัวเลขหรือจ านวนเงิน (Risk Quantification) และน าผลดังกล่าวมา

พิจารณาถึงทางเลือกที่เหมาะสมในการบริหารจัดการความเส่ียงให้อยู่ในระดับที่ยอมรับได้  

 

ขั้นตอนการจัดท า Portfolio View of Risk แสดงเป็นแผนภาพในหน้าถัดไป 
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คู่มือปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน 

 

แผนภำพแสดงขั้นตอนกำรจัดท ำ Portfolio View of Risk  

จบกระบวนการ 

เริ่มต้น 1. คัดเลือกความเส่ียง 

2. ก าหนดผลกระทบ (Output)                  

ที่ต้องการทราบ 

3. เตรียมข้อมูลประมาณการ 

ทางการเงินที่เกี่ยวข้อง 

4. เลือกเทคนิคการประเมิน  

และวิเคราะห์ความเส่ียง 

5. ระบุและรวบรวมตัวแปรที่เกี่ยวข้องกับ

ความเส่ียงที่คัดเลือกไว้ 

6. สร้างแบบจ าลอง (Model) 

7. พิจารณาความเชื่อมโยงของข้อมูล 

8. วิเคราะห์ผลลัพธ์ 

10. ก าหนดแผนการจัดการความเส่ียง 

9. สอบทานความถูกต้องของ

แบบจ าลอง (Sanity Check) 

ไม่ถูกต้อง 

ถูกต้องแล้ว 
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วิธีกำรจัดท ำ Portfolio View of Risk ควรประกอบด้วยขั้นตอนอย่ำงน้อยดังน้ี 

 

1. คัดเลือกความเส่ียงจากรายการความเส่ียงที่รัฐวิสาหกิจระบุไว้  เพื่อน ามาท า 

การวิเคราะห์ความเส่ียงเชิงปริมาณ โดยความเส่ียงที่จะน ามาใช้นั้นควรพิจารณา  

ความเหมาะสมในด้านต่างๆ เช่น เป็นความเส่ียงที่ส าคัญ มีผลการประเมินความเส่ียงอยู่

ในระดับสูง มีข้อมูลสนับสนุนที่เพียงพอ เป็นต้น  

2. ก าหนดผลกระทบ (Output) ที่รัฐวิสาหกิจต้องการทราบ โดยผลกระทบของความเส่ียง

ดังกล่าวอาจอยู่ในรูปแบบของ รายได้ ก าไรสุทธิ สินทรัพย์ เป็นต้น  

3. เตรียมข้อมูลประมาณการทางการเงินที่เกี่ยวข้อง (Financial forecast) เช่น งบก าไรขาดทุน 

งบดุล เป็นต้น เพื่อใช้เป็นข้อมูลประกอบการจัดท าแบบจ าลอง 

4. เลือกเทคนิคการประเมินและวิเคราะห์ความเส่ียง ซ่ึงมีหลากหลายวิธี ตัวอย่างเช่น  

4.1 ประเมินจากข้อมูลในอดีตโดยใช้ข้อมูลทั้งภายนอกและภายในรัฐวิสาหกิจ (Past 

history – internal & external data) 

4.2 ประเมินโดยผู้เชี่ยวชาญ 

4.3 การวิเคราะห์ความไว (Sensitivity analysis) 

4.4 การวิเคราะห์แยกเป็นสถานการณ์ (Scenario analysis) 

4.5 การวิเคราะห์ตามแผนภูมิต้นไม้ (Decision tree analysis) 

4.6 การวิเคราะห์โดยใช้เทคนิคการจ าลองสถานการณ์ (Simulations) เช่น Monte Carlo 

5. ระบุและรวบรวมตัวแปรที่เกี่ยวข้องกับความเส่ียงที่คัดเลือกไว้ทั้งหมด เช่น อัตรา

แลกเปล่ียน อัตราดอกเบี้ย ราคาน้ ามัน อัตราการเติบโตของตลาด ส่วนแบ่งตลาด เป็นต้น 

ทั้งนี้ หากไม่มีข้อมูลที่ต้องการ สามารถใช้การตั้งสมมติฐาน โดยอาศัยข้อมูลจาก

ผู้เชี่ยวชาญ หรือผู้บริหารที่เกี่ยวข้อง เพื่อให้สมมติฐานดังกล่าวมีความเหมาะสมกับ

รัฐวิสาหกิจ 

6. สร้างแบบจ าลอง (Model) โดยใช้ข้อมูลประกอบตามที่ได้เตรียมไว้ในข้อ 3 

7. พิจารณาความเชื่อมโยงของข้อมูลของตัวแปรที่เกี่ยวข้อง กับข้อมูลประมาณการของ 

งบการเงินที่ได้จัดเตรียมไว้ เพื่อน าข้อมูลตัวแปรไปผูกกับแบบจ าลองดังกล่าว และ

ด าเนินการตามเทคนิคการประเมินและวิเคราะห์ความเส่ียงที่เลือกไว้ (Run model)  

8. วิเคราะห์ผลลัพธ์ในรูปแบบของผลกระทบที่มีต่อ Output ที่ก าหนดไว้ตามข้อ 2 
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คู่มือปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน 

9. สอบทานความถูกต้องของแบบจ าลอง (Sanity Check) เพื่อค้นหาข้อผิดพลาดของ

แบบจ าลอง ในกรณีผลลัพธ์ที่ได้มีความผิดปกติหรือไม่ถูกต้อง 

10. น าผลที่ได้มาใช้ในการก าหนดแผนการจัดการความเส่ียงต่อไป 

 

ตัวอย่างผลที่ได้จากการจัดท า Portfolio View of Risk 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ประโยชน์ที่ได้จำกกำรจัดท ำ Portfolio View of Risk 

 

1. ท าให้มีความเข้าใจความเส่ียงขององค์กรเพิ่มมากขึ้น 

2. เป็นข้อได้เปรียบในการแข่งขันเนื่องจากมีการจัดการความเส่ียงที่ดีขึ้น 

3. เป็นข้อมูลในการตัดสินใจที่เห็นเป็นรูปธรรม ท าให้สามารถตัดสินใจบริหารความเส่ียงได้ดีขึ้น  

4. ท าให้สามารถประมาณการต้นทุนและประโยชน์ที่จะได้รับในการจัดการความเส่ียง 

5. สามารถค านวณประมาณการความสูญเสียที่เกิดจากความเส่ียงได้ 

6. สอบทานและจัดการความคาดหวังและมุมมองที่เกี่ยวกับความเส่ียงได้ 

7. ช่วยก าหนดระดับการด ารงเงินทุนตามระดับความเส่ียง (Risk-based capital) 

 



 ส ำนักงำนคณะกรรมกำรนโยบำยรัฐวิสำหกิจ (สคร.)  
กระทรวงกำรคลัง 

 

59 

 

Tip: 1. การคัดเลือกความเส่ียงที่จะน ามาจัดท า Portfolio View of Risk อาจใช้หลักการของ

พาเรโต (80-20 Rule) ได้ ตัวอย่างเช่น ในจ านวนความเส่ียงทั้งหมด 10 ข้อ อาจมี

ความเส่ียงที่ส าคัญมากที่สุดเพียง 2 ข้อที่มีผลกระทบต่อองค์กรถึงร้อยละ 80 ดังนั้น

จึงควรเลือกความเส่ียง 2 ข้อดังกล่าวมาท าการวิเคราะห์ 

 2. ข้อมูลที่น ามาใช้ ในบางกรณี การตั้งสมมติฐานโดยผู้เชี่ยวชาญอาจให้ผลลัพธ์ที่ดีกว่า

การใช้ข้อมูลในอดีต 

 3. ผลที่ได้จากการท า Portfolio View of Risk สามารถน ามาใช้เป็นข้อมูลสนับสนุนใน

การทบทวนผลการประเมนิความเส่ียงเชิงคุณภาพได้  

 4. ผลที่ได้จากการท า Portfolio View of Risk สามารถน ามาใช้เป็นข้อมูลสนับสนุนใน

การประเมินประสิทธิผลของการจัดการความเส่ียงได้ เช่น เมื่อจัดการความเส่ียงแล้ว 

ระดับความเส่ียงลดลงมาอยู่ในระดับที่ยอมรับได้แล้วใช่หรือไม่ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

3. รัฐวิสาหกิจควรจัดให้มีการประเมินผลและการจัดท ารายงานการบริหารความเส่ียง  

ที่ครอบคลุมความเส่ียงครบทั้ง 4 ด้าน ตามที่กระทรวงการคลังระบุ เช่น ความเส่ียงทางด้าน

การเงิน (Financial Risk) ความเส่ียงด้านการด าเนินงาน (Operational Risk) ความเส่ียง

ด้านธุรกิจ (Business Risk) และความเส่ียงจากเหตุการณ์ภายนอก (Event Risk) เป็นต้น 

หรือความเส่ียง 4 ด้าน ซึ่งแบ่งออกเป็น Strategic Risk/ Operational Risk/ Financial 

Risk/ Compliance Risk (S-O-F-C) 

 

วิธีกำรปฏิบัติ  

 

ผู้บริหารรัฐวิสาหกิจควรน าร่างรายการความเส่ียง พิจารณาจัดประเภท หรือกลุ่มความเส่ียง 

ตามที่กระทรวงการคลังระบุ โดยแบ่งความเส่ียง เป็น 4 ด้าน ซึ่งแบ่งออกเป็น Strategic Risk, 

Operational Risk, Financial Risk, Compliance Risk (S-O-F-C) การจัดกลุ่มความเส่ียง

ดังกล่าวส าหรับแต่ละความเส่ียง จัดท าเพื่อให้แต่ละความเส่ียงมีการจัดกลุ่มความเส่ียงให้

ถูกต้อง เหมาะสม และเป็นไปในแนวเดียวกัน โดยความหมายและตัวอย่างของความเส่ียงแต่ละ

ประเภทได้แสดงในแนวทางปฏิบัติท่ี 3 ขององค์ประกอบที่ 3 

 

ตัวอย่างเช่น หากองค์กรมีรายการความเสี่ยงด้านอัตราดอกเบี้ย ความเส่ียงด้านอัตราแลกเปล่ียน 

และความเส่ียงด้านสภาพคล่อง ผู้บริหารรัฐวิสาหกิจควรจัดรวมความเส่ียงดังกล่าวให้อยู่ใน  

กลุ่มความเส่ียงทางการเงิน (F) และท าการประเมินความเส่ียง การประเมินควรมีการพิจารณา

ด้วยว่าความเส่ียงแต่ละเรื่องดังกล่าวควรจะมีการรายงานผู้บริหารหรือ ผู้รับผิดชอบคนใด และ

ความถี่เท่าใด เพื่อให้การประเมินความเส่ียงในด้านต่างๆ นั้นสะท้อนภาพการด าเนินงานและ
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คู่มือปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน 

ความเส่ียงโดยรวมขององค์กรที่ถูกต้องและมีประสิทธิภาพ 

 

4. รัฐวิสาหกิจควรมีการพิจารณาถึงสาเหตุและที่มาของความเส่ียงนั้นๆ ผลกระทบทั้งใน

ทางบวกและทางลบ และโอกาสที่ความเส่ียงนั้นจะเกิดขึ้น การวิเคราะห์ควรครอบคลุมไปถึง

ปัจจัยท่ีมีต่อผลกระทบและโอกาสเกิด 

 

วิธีกำรปฏิบัติ 

  

ในขั้นตอนการประเมินความเส่ียงที่กล่าวแล้วข้างต้น เมื่อผู้บริหารรัฐวิสาหกิจน าร่างรายการ

ความเส่ียงมาพิจารณาถึงความสัมพันธ์ในแต่ละวัตถุประสงค์ และการจัดกลุ่มความเส่ียง 

ผู้บริหารรัฐวิสาหกิจควรมีการวิเคราะห์ในเชิงลึกถึงสาเหตุและที่มาของความเส่ียงนั้นๆ เพื่อเป็น

ส่วนหนึ่งในการน ามาวิเคราะห์หาแนวทางการตอบสนองต่อความเส่ียงที่เหมาะสมในขั้นต่อไป 

การวิเคราะห์สาเหตุและที่มาของความเส่ียงที่ชัดเจน สามารถช่วยผู้บริหารรัฐวิสาหกิจในการวาง

แนวทางที่จะลดโอกาสเกิด (Likelihood) และ/หรือ ผลกระทบ (Impact) ของความเส่ียงนั้นได้

อย่างถูกต้อง จากทั้งกระบวนการในการบริหารความเส่ียง บางครั้งผู้บริหารรัฐวิสาหกิจสามารถ

ท าการวิเคราะห์ถึงสาเหตุและที่มาของความเส่ียงได้ตั้งแต่ขั้นตอนการระบุเหตุการณ์  ดังที่ได้

อธิบายในองค์ประกอบที่ 3 

  

แนวทางในการวิเคราะห์สาเหตุของความเส่ียงควรตอบค าถามดังต่อไปนี้ได้ 

 

 สาเหตุหลักของความเส่ียงแต่ละข้อคืออะไร 

 

 มาตรการในการควบคุมท่ีช่วยลดความเส่ียงดังกล่าวคืออะไร 

 

เครื่องมือ หรือเทคนิคที่ใช้ในกำรประเมินควำมเสี่ยง 

 

ปัจจัยหลักในการพิจารณาเครื่องมือที่จะเลือกใช้ในการประเมินความเส่ียงขึ้นอยู่กับ ความรุนแรง

ของความเส่ียงนั้นๆ ความซับซ้อนของความเส่ียง ความเพียงพอของข้อมูลที่จะใช้ใน 

การประเมิน ความสามารถหรือความต้องการขององค์กรในการใช้แนวทางหรือเครื่องมือใน 

การประเมินนั้นๆ และต้นทุนที่ใช้ในการประเมินความเส่ียง  

 

เครื่องมือ หรือเทคนิคที่ใช้ในการประเมินความเส่ียงที่นิยมใช้กันมากและเป็นวิธีที่ง่าย ได้แก่ 

Bow-Tie Analysis โดยการประเมินความเส่ียงในลักษณะนี้ มีลักษณะเน้นไปที่การวิเคราะห์

สาเหตุและผลกระทบของความเส่ียง 

 



 ส ำนักงำนคณะกรรมกำรนโยบำยรัฐวิสำหกิจ (สคร.)  
กระทรวงกำรคลัง 
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แนวทางในการวิเคราะห์ด้วยวิธี Bow-Tie Analysis จะต้องมีการบ่งชี้ปัจจัยต่างๆ ที่เป็นสาเหตุ

ของความเส่ียง และผลกระทบเมื่อเกิดเหตุการณ์ความเส่ียงนั้นๆ ชื่อวิธีการ Bow-Tie Analysis 

มาจากลักษณะแผนภาพที่มีการแสดงถึงสาเหตุและผลกระทบของเหตุการณ์ความเส่ียง 

โดยทั่วไปแล้วจะใช้วิธีนี้ในการสัมมนากลุ่ม หรือการประชุมเชิงปฏิบัติการ เพื่อหารือและ

แลกเปลี่ยนความคิดเห็นต่างๆ (Brainstorming) ในเรื่องความเส่ียง 

 

ประโยชน์ของ Bow-Tie Analysis คือการช่วยให้การวิเคราะห์ความเส่ียงครอบคลุมไปถึง

สาเหตุต่างๆ อย่างรอบด้าน เพื่อให้ผู้บริหารประเมินได้ต่อไปว่า สาเหตุในเรื่องใดที่มี

ความส าคัญมากที่สุด และควรก าหนดแผนจัดการความเส่ียงอย่างไรเพื่อให้สอดคล้องกับสาเหตุ

ของความเส่ียงนั้น และควรจัดสรรทรัพยากรในการจัดการความเส่ียงอย่างไร นอกจากนี้  

การแสดงผลกระทบในหลายๆ ด้านจะช่วยให้ผู้บริหารทราบว่า ควรน าเกณฑ์การประเมินความเส่ียง

ด้านใดมาใช้ เช่น ผลกระทบด้านที่เป็นตัวเงิน หรือ ด้านชื่อเสียง เป็นต้น  

 

ภำพแสดงหลักกำรของ Bow-Tie Analysis 

 

  

เหตุกำรณ์ 

ควำมเสี่ยง 

ผลกระทบ 

ผลกระทบ 

ผลกระทบ 

ผลกระทบ 

สำเหตุ 

สำเหตุ 

สำเหตุ 

สำเหตุ 
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คู่มือปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน 

ตัวอย่ำงกำรวิเครำะห์ควำมเสี่ยงตำมวิธี Bow-Tie Analysis 

 

 

  

Risk Event 

การพัฒนาบุคลากร

ไม่ทันกับอัตราการ

เติบโตขององค์กร 

 

Impact 

ขาดบุคลากรในต าแหนง่งานท่ีส าคัญ 

ท่ีมีความรู้ความสามารถในการปฏิบัติงานให้

เปน็ไปตามเป้าหมาย  

 

 

Impact 

ในระยะยาวองค์กรจะ 

ไม่สามารถด าเนนิธุรกิจได้อย่าง

ม่ันคง 

 

Impact 

ขาดความต่อเนื่องใน 

การด าเนนิงานและกิจกรรม

ต่างๆ ขององค์กร  

 

Cause 

หลักเกณฑ์การสรรหาบุคลากรไม่สอดคล้องกับ

ความต้องการของหนว่ยงาน  

Cause 

ไม่มีแผนสืบทอดต าแหน่งงานของ

ระดับบริหารท่ีเหมาะสมและ

เพียงพอ  

Cause 

หลักสูตรการอบรมไม่ตรง 

ความต้องการของลักษณะงาน  

Impact 

องค์กรสูญเสียโอกาสในการด าเนนิธุรกิจ

ใหม่ๆ หรือขาดการพัฒนานวัตกรรมใหม่ๆ 

ในธุรกิจเดิม ซึง่จะส่งผลต่อความสามารถใน

การแข่งขัน  

 

Cause 

ไม่มีการวิเคราะห์และประเมินระดับ

ความสามารถท่ีจ าเป็นต้องมีในพนักงานแต่ละ

คนส าหรับลักษณะงานแต่ละแบบ  



 ส ำนักงำนคณะกรรมกำรนโยบำยรัฐวิสำหกิจ (สคร.)  
กระทรวงกำรคลัง 

 

63 

 

องค์ประกอบที่ 5 กำรตอบสนองต่อควำมเสี่ยง (Risk Response) 

 

หลักเกณฑ์ 

 

ภายหลังการประเมินความเส่ียง รัฐวิสาหกิจควรมีการก าหนดการตอบสนองต่อความเส่ียงให้

เหมาะสม กล่าวคือ การตอบสนองต่อความเส่ียงควรมีความสอดคล้องกับระดับความรุนแรง

ของความเส่ียง และช่วงความเบี่ยงเบนของระดับความเส่ียงที่องค์กรยอมรับได้ แนวทางใน 

การตอบสนองต่อความเส่ียงที่รัฐวิสาหกิจสามารถน าไปพิจารณาปฏิบัติมี 4 ทาง คือ การหลีกเล่ียง

ความเส่ียง การลดความเส่ียง การหาผู้ร่วมรับความเส่ียง และการยอมรับความเส่ียง 

 

แนวทำงปฏิบัติ  

 

1. รัฐวิสาหกิจควรพิจารณาแนวทางการตอบสนองความเส่ียง 4 ทาง คือ การหลีกเล่ียง 

ความเส่ียง การลดความเส่ียง การหาผู้ร่วมรับความเส่ียง และการยอมรับความเส่ียง และใช้

ทางเลือกในการตอบสนองต่อความเส่ียงให้สอดคล้องกับระดับความรุนแรงของความเส่ียง 

และช่วงความเบี่ยงเบนของระดับความเส่ียงที่องค์กรยอมรับได้ ทั้งนี้ ควรพิจารณาถึง 

ความเส่ียงใหม่ท่ีอาจเกิดเพิ่มข้ึน ซึ่งเป็นผลจากการตอบสนองต่อความเส่ียงเดิม 

 

วิธีกำรปฏิบัติ  

 

เมื่อการประเมินความเส่ียงแล้วเสร็จ ผู้บริหารรัฐวิสาหกิจควรพิจารณาก าหนดแนวทาง 

การตอบสนองต่อความเส่ียง และจัดท าแผนจัดการความเส่ียง ดังต่อไปนี้ 

 

1. ศึกษาและวิเคราะห์ความเส่ียงแต่ละข้อ ระดับความเส่ียง สาเหตุและที่มาของความเส่ียงนั้น 
เพื่อท าความเข้าใจในแต่ละองค์ประกอบและความสัมพันธ์ของแต่ละความเส่ียง และ

เหตุการณ์ที่เกี่ยวเนื่องต่างๆ โดยในการวิเคราะห์ให้เน้นไปที่อะไรคือสาเหตุที่แท้จริงของ

ความเส่ียง ท้ังนี้ ความเส่ียง 1 ข้อ อาจมีสาเหตุมากกว่า 1 ประการก็ได้ 

 

2. พิจารณาแนวทางการตอบสนองต่อความเส่ียงทั้ง 4 แนวทาง ดังตารางแสดงกลยุทธ์ 

การจัดการความเส่ียง 

 

3. วางแผนและปรึกษาร่วมกัน ระหว่างผู้บริหารและพนักงานที่เกี่ยวข้อง เพื่อหาข้อสรุป 

แนวทางการตอบสนองต่อความเส่ียงที่องค์กรจะเลือกด าเนินการต่อไป เพื่อลดผลกระทบ 
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คู่มือปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน 

และ/หรือ โอกาสเกิดของความเส่ียงให้ลดลงถึงระดับความเส่ียงที่ยอมรับได้  

 

4. ก าหนดเวลาในการด าเนินงานท่ีคาดว่าจะแล้วเสร็จ (วัน เดือน ปี) ของแผนจัดการความเส่ียง
ให้ชัดเจน  

 

5. ก าหนดเจ้าของความเส่ียง (Risk Owner) ซึ่งหมายถึงผู้รับผิดชอบในการก าหนด

รายละเอียดของแผนจัดการความเส่ียงหรือกิจกรรมการควบคุมที่จ าเป็น รวมถึงงบประมาณ

ที่จ าเป็นในการด าเนินการ เพื่อให้มั่นใจว่า มาตรการในการจัดการความเส่ียงนั้น สามารถ

จัดการกับความเส่ียงได้อย่างมีประสิทธิภาพ และมีประสิทธิผล และสามารถสัมฤทธิ์ผลได้

ตามเวลาที่ก าหนด 

 

6. ในขั้นตอนการก าหนดแผนจัดการความเส่ียง ผู้รับผิดชอบควรก าหนดแผนจัดการความเส่ียง
ให้สอดคล้องกับสาเหตุของความเส่ียง โดยอาจพิจารณามาตรการที่มีอยู่แล้วในปัจจุบัน  

แล้ววิเคราะห์หาแนวทางหรือมาตรการที่ควรจัดให้มีเพิ่มขึ้นเพื่อลดความเส่ียงให้อยู่ในระดับที่

ยอมรับได้ แผนจัดการความเส่ียงไม่ควรเป็นกิจกรรมที่ท าอยู่แล้วในปัจจุบัน แต่ควรเป็น

กิจกรรมท่ีต้องจัดให้มีข้ึนเพิ่มเติม  

 

7. น าเสนอต่อผู้บริหารเพื่อพิจารณาอนุมัติตามล าดับขั้น จากนั้นจึงถ่ายทอดให้ผู้เกี่ยวข้องทราบ
และน าไปปฏิบัติ รวมถึงจัดให้มีการติดตามความคืบหน้าของการน าแผนจัดการความเส่ียงไป

ปฏิบัติด้วย (รายละเอียดของการติดตามจะอธิบายในองค์ประกอบที่ 8) 

 

8. การตอบสนองต่อความเส่ียงควรท าอย่างต่อเนื่อง และมีการทบทวนอย่างสม่ าเสมอ เพื่อให้
การตอบสนองต่อความเส่ียงนั้นเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพและทันต่อเหตุการณ์ 

 

กลยุทธ์กำรตอบสนองต่อควำมเสี่ยง/กำรจัดกำรควำมเสี่ยง  

กลยุทธ์/แนวทำง ควำมหมำยของกลยุทธ์และกำรปฏิบัติ 

การยอมรับ 

ความเส่ียง 

(Acceptance) 

ยอมรับความเส่ียง โดยไม่มีการด าเนินการใดๆ เพิ่มเติมเพือ่ลดโอกาสเกิด

หรือผลกระทบของความเส่ียง เนื่องจากความเส่ียงอยู่ในระดับที่องค์กร 

ยอมรับได้ หรือค่าใช้จ่ายของการจัดการความเส่ียงนั้นไม่คุ้มค่ากับผลที่

องค์กรจะได้รับ 

• ตัวอย่างการตอบสนองต่อความเส่ียงโดยใช้กลยุทธ์นี้ เช่น  

การติดตามความเส่ียงและการเปลี่ยนแปลงในสภาพแวดล้อม

ทางธุรกิจ 



 ส ำนักงำนคณะกรรมกำรนโยบำยรัฐวิสำหกิจ (สคร.)  
กระทรวงกำรคลัง 
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กลยุทธ์/แนวทำง ควำมหมำยของกลยุทธ์และกำรปฏิบัติ 

การลดความเส่ียง

(Reduction) 

ไม่สามารถยอมรับความเส่ียงได้ ต้องด าเนินการเพื่อลดโอกาสเกิดหรือ

ลดผลกระทบของความเส่ียงให้อยู่ในระดับที่ยอมรับได้ หรือทั้งสองอย่าง 

โดยจัดท าแผนจัดการความเส่ียงเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพและประสิทธิผล

ในการลดความเส่ียง การตอบสนองความเส่ียงลักษณะนี้ โดยทั่วไปจะ

เกี่ยวข้องกับการตัดสินใจทางธุรกิจในทุกๆ วัน 

• ตัวอย่างการตอบสนองต่อความเส่ียงโดยใช้กลยุทธ์นี้ เช่น  

การปรับปรุงและพัฒนานโยบายและกระบวนการ การลงทุนใน

ระบบสารสนเทศ/software/อุปกรณ์ การแก้ไขกระบวนการ

ทางธุรกิจใหม่ 

การหาผู้ร่วมรับ

ความเส่ียง 

(Sharing) 

การถ่ายโอนหรือแบ่งความเส่ียงบางส่วนไปยังบุคคลหรือองค์กรอื่น 

เพื่อลดโอกาสเกิดความเส่ียงหรือลดผลกระทบ เช่น การซื้อประกัน 

การซื้ออนุพันธ์ทางการเงินเพื่อป้องกันความเส่ียง (Hedging) การใช้

ผู้รับเหมา หรือผู้รับจ้าง อย่างไรก็ตาม การถ่ายโอนความเส่ียงไปยัง

บุคคลหรือองค์กรอื่น อาจก่อให้เกิดความเส่ียงใหม่ เนื่องจากบุคคลหรือ

องค์กรอื่นนั้น อาจไม่มีวิธีการจัดการความเส่ียงที่มีประสิทธิผล หรือไม่

รับรู้ถึงหน้าที่ในการจัดการความเส่ียงดังกล่าว 

• ตัวอย่างการตอบสนองต่อความเส่ียงโดยใช้กลยุทธ์นี้ เช่น  

การท าประกันภัยโรงงาน การท า Hedging การร่วมทุนกับ

บริษัทอื่น  

การหลีกเล่ียง 

ความเส่ียง 

(Avoidance) 

ยกเลิกหรือหลีกเลี่ยงกิจกรรมท่ีก่อให้เกิดความเส่ียง การหลีกเล่ียง 

ความเส่ียงอาจเกี่ยวกับการหยุดสายการผลิต การยกเลิกการขยายตลาด

ในภูมิภาค หรือการขายหน่วยงาน (Spin off)  

• ตัวอย่างการตอบสนองต่อความเส่ียงโดยใช้กลยุทธ์นี้ เช่น  

การหยุดและเลิกการด าเนินกิจการ การปรบัปรุงวัตถุประสงค์

เริ่มแรกของธุรกิจ หรือแผนกลยุทธ์ 
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คู่มือปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน 

 

2. รัฐวิสาหกิจควรจัดให้มีการตอบสนองต่อความเส่ียง โดยการพิจารณาถึงผลกระทบ และ

โอกาสเกิด ค่าใช้จ่ายในการจัดการความเส่ียง ผลประโยชน์ที่ได้รับ และระดับความเส่ียงที่

เหลืออยู่ขององค์กร (Residual Risk) 

3. ในการเลือกแนวทางต่างๆ เพื่อตอบสนองต่อความเส่ียง รัฐวิสาหกิจควรพิจารณา 

ความสมดุลของต้นทุนที่ต้องใช้ในการตอบสนองต่อความเส่ียง และผลได้จากการตอบสนอง

ต่อความเส่ียงนั้น รัฐวิสาหกิจควรพิจารณาหลายๆ แนวทางในการตอบสนองต่อความเส่ียง 

เนื่องจากการตอบสนองต่อความเส่ียงสามารถประยุกต์ใช้ต่อความเส่ียงแต่ละรายความเส่ียง 

หรือการตอบสนองต่อความเส่ียงหลายๆ ความเส่ียงในการด าเนินการเดียวกัน 

 

วิธีกำรปฏิบัติ  

 

ในการก าหนดแนวทางตอบสนองต่อความเส่ียง/แผนจัดการความเส่ียง รัฐวิสาหกิจควร

พิจารณาการตอบสนองต่อความเส่ียงให้สอดคล้องกับระดับความรุนแรงของความเส่ียง 

 

  



 ส ำนักงำนคณะกรรมกำรนโยบำยรัฐวิสำหกิจ (สคร.)  
กระทรวงกำรคลัง 
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ตัวอย่ำงแผนภำพแสดงแนวทำงในกำรก ำหนดกลยุทธ์เพื่อตอบสนอง/จัดกำรควำมเสี่ยง 

 

 

จากนั้น ควรมีการคัดเลือกแนวทางต่างๆ เพื่อตอบสนองต่อความเส่ียง  ซึ่งสามารถท าได้

ดังต่อไปนี้ 

 

1. ในขั้นตอนการวางแผนและปรึกษาร่วมกัน ระหว่างผู้บริหารและพนักงานที่เกี่ยวข้อง เพื่อหา
ข้อสรุปแนวทางการตอบสนองต่อความเส่ียง ผู้บริหารรัฐวิสาหกิจควรมีการประมาณการ

ต้นทุน และผลประโยชน์ที่ได้รับของวิธีการตอบสนองต่อความเส่ียงในแต่ละทางเลือก โดย

อาจพิจารณาทั้งต้นทุนทางตรง และต้นทุนทางอ้อม รวมถึงต้นทุนค่าเสียโอกาสในการใช้

ทรัพยากรด้วย เช่นเดียวกันกับทางด้านผลประโยชน์ ที่ผู้บริหารรัฐวิสาหกิจควรพิจารณา

         โอกาสเกิด 

 

ผลกระทบ 

ต่ า (1) ปานกลาง (2) สูง (3) 

 

สูงมาก (4) 

สูงมาก (4) 

 

 

 

 

 

 

 

สูง (3) 

 

 

 

 

   

ปานกลาง (2) 

 

 

 

 

 

 

 

ต่ า (1) 

 

 

 

 

   

โอกาสเกิดสูง ผลกระทบสูง 
รายงานและบริหารความเส่ียง

ทันที ตัวอย่างเช่น 
 จัดตั้งคณะท างานทันที 

 รายงานความคืบหน้าและ

ระดับความเส่ียงต่อผู้บริหาร
ระดับสูงอย่างสม่ าเสมอ 

 รายงานความคืบหน้าต่อ
คณะกรรมการ 

โอกาสเกิดต ่า ผลกระทบสูง 
ลดผลกระทบท่ีอาจเกิดขึ้น 

ตัวอย่างเช่น 

 ก าหนดแผนการด าเนินงาน
อย่างต่อเนื่อง 

 จัดให้มีการประกันภัยพิบัติ
ต่างๆ 

โอกาสเกิดปานกลาง ผลกระทบปานกลาง 
บริหารและติดตามผลเพื่อไม่ให้ผลเสียหาย

เกิดขึ้น ตัวอย่างเช่น 

 จัดท าแผนปฏิบัติการเพื่อลดความเส่ียง 
 ติดตามการด าเนินการตามแผน 

โอกาสเกิดต ่า ผลกระทบต ่า 

ไม่ต้องให้ความสนใจในการจัดการ
ความเส่ียงมากนัก ตัวอย่างเช่น 

 ติดตามการควบคุมและ

กระบวนการปฏิบัติงานตามปกติ
และต่อเนื่อง 

 พิจารณาความเส่ียงตามวาระปกติ 

โอกาสเกิดสูง ผลกระทบต ่า 

อาจไม่ต้องจัดการความเส่ียง
ทันที แต่การจัดการความเส่ียงจะ

สามารถท าให้ผลการด าเนินงาน

โดยรวมดีขึ้น ตัวอย่างเช่น 
 ท าให้กระบวนการต่างๆ เป็น

อัตโนมัติเพื่อลดความผิดพลาด
ท่ีเกิดซ้ าๆ 

 พัฒนาการฝึกอบรม 
 ก าหนดกิจกรรมการควบคุม 
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คู่มือปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน 

ประมาณการทั้งผลประโยชน์ทางตรงและทางอ้อม 

 

ค าอธิบาย 

• ต้นทุนทางตรง คือ ต้นทุนที่ใช้ในการก่อให้เกิดกิจกรรมนั้นๆ โดยตรง 

• ต้นทุนทางอ้อม คือ ต้นทุนที่ไม่อาจคิดเข้าโดยตรงเพราะมีการใช้ร่วมกัน จึงจ าเป็นต้อง

มีเกณฑ์การปันส่วน 

• ต้นทุนค่าเสียโอกาส คือ มูลค่าของผลตอบแทนจากกิจกรรมที่สูญเสียโอกาสไป 

ในการเลือกท ากิจกรรมอย่างหนึ่ ง ซึ่ ง เป็นต้นทุนที่ต้องค านึงถึงเสมอในทาง

เศรษฐศาสตร์ 

• ผลประโยชน์ทางตรง คือ ผลประโยชน์ที่ได้รับจากกิจกรรมนั้นๆ โดยตรง 

• ผลประโยชน์ทางอ้อม คือ ผลประโยชน์ที่ได้รับจากกิจกรรมที่ไม่ได้ด าเนินการ ซึ่งอาจ

เป็นผลประโยชน์ที่ได้จากการด าเนินการของกิจกรรมอื่นๆ นอกหน่วยงาน แต่ได้ส่ง 

ผลประโยชน์มาสู่หน่วยงาน 

 

2. ผู้บริหารรัฐวิสาหกิจควรพิจารณาต่อไปอีกว่า ควรเลือกวิธีการตอบสนองต่อความเส่ียงวิธีใด
วิธีหนึ่งหรือใช้หลายๆ  วิธีร่วมกันเพื่อท าให้โอกาสเกิดและผลกระทบของความเส่ียงลดลงมา

อยู่ในระดับที่ยอมรับได้ 

 

3. การคัดเลือกแนวทางการตอบสนองต่อความเส่ียง รัฐวิสาหกิจควรพิจารณาแนวทาง 

การตอบสนองความเส่ียง โดยค านึงถึงต้นทุนและผลประโยชน์ที่จะได้รับ ทั้งนี้เพื่อให้ 

การจัดสรรทรัพยากรในการตอบสนองต่อความเส่ียงเป็นไปอย่างคุ้มค่า 

 

4. นอกเหนือจากการพิจารณาต้นทุน และผลได้ของแต่ละความเส่ียง ผู้บริหารรัฐวิสาหกิจควร
พิจารณาเพิ่มเติมต่อเนื่องไปอีก ถึงความเป็นไปได้ในการตอบสนองต่อความเสี่ยงหลายๆ ข้อ 

ด้วยวิธีการจัดการแบบเดียวกัน  ตัวอย่างเช่น การจัดอบรมพนักงานเพื่อพัฒนาศักยภาพใน

การปฏิบัติงาน จัดเป็นการตอบสนองต่อความเส่ียงได้หลายความเส่ียงผ่านการด าเนินการ

ด้วยวิธีเดียวกัน กล่าวคือ การจัดอบรบพนักงานเพื่อพัฒนาศักยภาพในการปฏิบัติงาน 

สามารถลดความเส่ียงจากการปฏิบัติงานผิดพลาด ในขณะเดียวกัน สามารถลดความเส่ียง 

จากคุณภาพของสินค้าหรือบริการที่ลดลง  

 

5. พิจารณาว่าส าหรับความเส่ียงแต่ละข้อ ควรก าหนดแผนจัดการความเส่ียงที่ลด “โอกาสเกิด” 
หรือ “ผลกระทบ” อย่างเหมาะสม ตัวอย่างเช่น การอบรม เป็นการจัดการความเส่ียงที่ช่วย

ลดโอกาสที่จะเกิดความผิดพลาดในการปฏิบัติงาน ในขณะที่การจัดหากรมธรรม์ประกันภัย 

เป็นการจัดการความเส่ียงที่ช่วยลดผลกระทบที่เป็นความเสียหายทางการเงิน เป็นต้น 
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Tip:  หำกรัฐวิสำหกิจสำมำรถก ำหนดกำรตอบสนองต่อควำมเสี่ยงหลำยควำมเสี่ยง

ด้วยวิธีกำรจัดกำรแบบเดียวกัน จะช่วยลดต้นทุนในกำรบริหำรควำมเสี่ยงได้  

Tip:  กำรก ำหนดแผนจัดกำรควำมเสี่ยงที่มีประสิทธิภำพ จะต้องก ำหนดให้

ครอบคลุมทุกๆ สำเหตุควำมเสี่ยง 

 

 

 

 

  

 

 

 

ตัวอย่ำงแบบฟอร์มที่ช่วยในกำรพิจำรณำทำงเลือกที่เหมำะสมในกำรจัดกำรควำมเสี่ยง 

 

ค ำอธิบำย

ควำมเสี่ยง 

กลยุทธ์ 

กำรจัดกำร

ควำมเสี่ยง 

ค ำอธิบำยวิธีกำรจัดกำร

ควำมเสี่ยง 
ต้นทุน ผลประโยชน์ 

 กำรยอมรับ 

ควำมเสี่ยง 

(Acceptance) 

   

กำรลด 

ควำมเสี่ยง 

(Reduction) 

   

กำรหำผู้ร่วม

รับควำมเสี่ยง 

(Sharing) 

   

กำรหลีกเลี่ยง

ควำมเสี่ยง 

(Avoidance) 

   

สรุปทำงเลือกที่เหมำะสมในกำรจัดกำรควำมเสี่ยง 
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คู่มือปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน 

4.  รัฐวิสาหกิจควรก าหนดแนวทางการเลือกสรรและการจัดล าดับความส าคัญให้ชัดเจน 

ถึงแนวทางต่างๆ ที่รัฐวิสาหกิจเลือกใช้ในการตอบสนองต่อความเส่ียง 

 

วิธีกำรปฏิบัติ 

 

แนวทางการตอบสนองต่อความเส่ียงมีหลากหลาย และบางครั้งการตอบสนองความเส่ียงจาก

หนึ่งกิจกรรมยังอาจช่วยลดความเส่ียงได้มากกว่าหนึ่งความเส่ียง ดังนั้น กระบวนการพิจารณา

แนวทางการเลือกสรร รวมทั้งการจัดล าดับความส าคัญ ควรด าเนินการอย่างเป็นระบบ เพื่อให้

หน่วยงานต่างๆ มีความเข้าใจที่ตรงกัน  

 

โดยทั่วไปแล้ว แนวทางการตอบสนองต่อความเส่ียงที่ได้เลือกแล้ว อาจไม่เพียงพอ หรือ 

ไม่เหมาะสมเมื่อสถานการณ์บางอย่างเปล่ียนแปลงไป รัฐวิสาหกิจจึงควรพิจารณาปรับเปล่ียน

แนวทางการเลือกสรรและการตอบสนองความเส่ียงตามความเหมาะสมของสถานการณ์ 

ตัวอย่างเช่น  หากรัฐวิสาหกิจมีทิศทางการขยายการด าเนินงานไปสู่ธุรกิจใหม่ๆ ที่เกี่ยวเนื่องกับ

ธุรกิจหลักดั้งเดิมของรัฐวิสาหกิจ และเคยมีการระบุถึงความเส่ียง และการตอบสนองต่อความเส่ียง

ที่เกี่ยวเนื่องนั้นๆ แล้ว แต่เมื่อทิศทางในการด าเนินงานเปล่ียนแปลงไป ผู้บริหารอาจพิจารณา

ปรับเปล่ียนการตอบสนองต่อความเส่ียงนั้น โดยการ “ยอมรับความเส่ียง” เพื่อที่จะติดตาม

โอกาสใหม่ๆ ในการพัฒนาธุรกิจนั้นๆ ได้เช่นกัน หรืออีกตัวอย่างหนึ่ง เช่น เมื่อเวลาผ่านไป  

ผลการประเมินความเส่ียงในรูปของ ผลกระทบ และ/หรือ โอกาสเกิด อาจเปล่ียนแปลงไป 

รัฐวิสาหกิจอาจจ าเป็นต้องปรับวิธีการจัดการความเส่ียงที่ได้เลือกแล้ว ไปใช้วิธีการอื่นๆ ที่มี

ความเหมาะสมมากกว่า เป็นต้น 
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องค์ประกอบที่ 6 กิจกรรมกำรควบคุม (Control Activities) 

 

หลักเกณฑ์ 

 

รัฐวิสาหกิจควรมีกิจกรรมการควบคุม เพื่อให้มั่นใจว่าองค์กรได้มีการด าเนินการตามแนวทาง 

การตอบสนองต่อความเส่ียงที่ฝ่ายบริหารได้ก าหนดไว้ กิจกรรมการควบคุมสามารถจัดประเภท

ได้ตามลักษณะของความสัมพันธ์กับวัตถุประสงค์ขององค์กร ซึ่งได้แก่ กลยุทธ์ การปฏิบัติการ 

การรายงาน และการปฏิบัติตามกฎระเบียบ สะท้อนผ่านทางนโยบายและขั้นตอนการปฏิบัติ

อย่างเหมาะสมและทันกาล ผู้บริหารองค์กรสามารถพิจารณาเลือกประเภทของกิจกรรมควบคุม

ที่มีอยู่หลากหลาย เช่น การควบคุมเชิงป้องกัน การควบคุมเชิงค้นหา การควบคุมด้าน  

การบริหาร การควบคุมระบบสารสนเทศ 

 

แนวทำงปฏิบัติ  

 

1. ในการก าหนดกิจกรรมการควบคุม รัฐวิสาหกิจควรต้องพิจารณาความเชื่อมโยงและ  

ความเหมาะสมของกิจกรรมการควบคุมท่ีมีต่อการตอบสนองต่อความเส่ียงและวัตถุประสงค์

ที่เกี่ยวข้อง 

 

วิธีกำรปฏิบัติ  

     

เมื่อผู้บริหารรัฐวิสาหกิจได้ก าหนดการตอบสนองต่อความเส่ียงตามแนวทางปฏิบัติใน

องค์ประกอบที่ 5 เรียบร้อยแล้ว ผู้บริหารรัฐวิสาหกิจควรพิจารณาก าหนดกิจกรรมการควบคุมที่

จะช่วยให้มั่นใจว่า องค์กรได้มีการด าเนินการตอบสนองต่อความเส่ียงอย่างเหมาะสม ต่อเนื่อง 

และทันเวลา 

 

ตัวอย่างต่อไปนี้แสดงให้เห็นถึงความเชื่อมโยงของวัตถุประสงค์ การตอบสนองต่อความเส่ียง 

และกิจกรรมการควบคุม 

 

บริษัทแห่งหนึ่งก าหนดวัตถุประสงค์จะสร้างความพึงพอใจของลูกค้าให้เท่ากับหรือมากกว่า

เป้าหมาย โดยความเส่ียงคือ การไม่มีข้อมูลเรื่องความต้องการของลูกค้าปัจจุบันและอนาคต 

ฝ่ายบริหารต้องการลดโอกาสที่จะเกิดความเส่ียงและผลกระทบที่อาจเกิดขึ้น จึงก าหนดให้จัดท า

ประวัติการซื้อของลูกค้าปัจจุบัน และด าเนินโครงการวิจัยตลาดใหม่ แนวทางการตอบสนองต่อ

ความเส่ียงนี้จึงเป็นแนวทางในการก าหนดกิจกรรมการควบคุม ซึ่งรวมทั้งการติดตาม 
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คู่มือปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน 

ความคืบหน้าของการจัดท าประวัติการซื้อของลูกค้าเทียบกับตารางเวลาที่ได้ก าหนดไว้และ  

การก าหนดขั้นตอนการด าเนินการ เพื่อให้มั่นใจในความถูกต้องของข้อมูลที่รายงาน ในกรณีนี้ 

จะเห็นได้ว่า กิจกรรมการควบคุมได้ถูกก าหนดเข้าไปเป็นส่วนหนึ่งในกระบวนการบริหารจัดการ

โดยตรง ทั้งนี้ ในบางกรณีอาจจ าเป็นต้องมีกิจกรรมการควบคุมหลายๆ  กิจกรรมส าหรับ 

การตอบสนองต่อความเส่ียงรายการหนึ่งๆ 

 

ในการก าหนดกิจกรรมการควบคุม ฝ่ายบริหารจะพิจารณาว่ากิจกรรมการควบคุมเหล่านั้น

เกี่ยวพันกันอย่างไร ในบางกรณี กิจกรรมการควบคุมเพียงกิจกรรมเดียวอาจมีผลต่อ 

การตอบสนองต่อความเส่ียงหลายกรณี ดังตัวอย่างที่กล่าวไปแล้วในเรื่อง การตอบสนองต่อ

ความเส่ียงหลายข้อในการด าเนินการเดียวกัน 

 

2. ผู้บริหารรัฐวิสาหกิจสามารถพิจารณาเลือกประเภทของกิจกรรมควบคุมที่มีอยู่หลากหลาย 

เช่น การควบคุมเชิงป้องกัน การควบคุมเชิงค้นหา การควบคุมด้านการบริหาร การควบคุม

ระบบสารสนเทศ 

 

วิธีกำรปฏิบัติ 

 

ในขั้นตอนการควบคุมนี้ ผู้บริหารรัฐวิสาหกิจควรพิจารณากิจกรรมการควบคุม และเลือก 

แนวทางการควบคุมที่เหมาะสมกับความเส่ียง รายละเอียดประเภทของกิจกรรมการควบคุม

พร้อมทั้งตัวอย่าง แสดงในบทที่ 3 วิธีการปฏิบัติเกี่ยวกับการควบคุมภายใน องค์ประกอบที่ 3 

กิจกรรมการควบคุม ของคู่มือฉบับนี้  

 

3. กจิกรรมการควบคุมควรเกิดขึ้นในทุกระดับ ทุกหน้าที่งาน ท่ัวทั้งองค์กร โดยมีกิจกรรมต่างๆ 

กัน เช่น การอนุมัติ การมอบหมายอ านาจหน้าที่ การยืนยันความถูกต้อง การกระทบยอด 

การสอบทานผลการปฏิบัติงาน การดูแลรักษาสินทรัพย์ และการแบ่งแยกหน้าที่งาน 

 

วิธีกำรปฏิบัติ 

 

ผู้บริหารรัฐวิสาหกิจควรมีการพิจารณาให้มีกิจกรรมการควบคุม ที่มีส่วนช่วยในการจัดการให้

การบริหารความเส่ียงเป็นไปอย่างมีระบบแบบแผน และมีความโปร่งใส หนึ่งในแนวทางนั้นคือ

ต้องให้มีการควบคุมเกิดขึ้นในทุกระดับ ทุกหน้าที่งาน ท่ัวทั้งองค์กร ตัวอย่างเช่น หน่วยงานด้าน

การตลาด ย่อมมีวัตถุประสงค์และแรงจูงใจในการขยายตลาด ขยายการขาย และขยายช่องทาง 

การจ าหน่าย ในบางกิจกรรม พนักงานอาจละเลย หรือลืมพิจารณาถึงเหตุการณ์ความเส่ียงที่อาจ

เกิดขึ้น และมีผลกระทบต่อองค์กรได้ โดยเฉพาะอย่างย่ิง หากพนักงานมีผลตอบแทนจาก
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ยอดขาย เป็นแรงจูงใจหลัก ดังนั้น  ผู้บริหารรัฐวิสาหกิจควรมีการจัดตั้งหน่วยงาน หรือ

ผู้รับผิดชอบ เพื่อสอบทานการปฏิบัติงาน หรือ มีขั้นตอนการอนุมัติที่เป็นระบบ เพื่อให้มี

กิจกรรมการควบคุมที่เหมาะสม และช่วยลดความเส่ียงต่างๆ ที่อาจเกิดขึ้นได้ เช่น ความเส่ียง

จากการฉ้อฉล ความเส่ียงด้านชื่อเสียง เนื่องจากการน าสินค้าเวชภัณฑ์ที่อาจยังไม่ได้รับการวิจัย

เพียงพอลงขายสู่ตลาด เป็นต้น 

 

รายละเอียดและตัวอย่างของกิจกรรมการควบคุม แสดงในบทที่ 3 วิธีการปฏิบัติเกี่ยวกับ 

การควบคุมภายใน องค์ประกอบที่ 3 กิจกรรมการควบคุม ของคู่มือฉบับนี้ 
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คู่มือปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน 

องค์ประกอบที่ 7 สำรสนเทศและกำรสื่อสำร (Information & Communication) 

 

หลักเกณฑ์ 

 

รัฐวิสาหกิจควรก าหนดให้มีสารสนเทศและการส่ือสารที่สนับสนุนการบริหารความเส่ียง ข้อมูล

สารสนเทศที่เกี่ยวข้องกับองค์กรทั้งจากแหล่งข้อมูลภายในองค์กรและภายนอกองค์กรควรต้อง

ได้รับการบันทึกและส่ือสารอย่างเหมาะสมและทันกาล โดยเฉพาะข้อมูลสนับสนุนที่มี

ความส าคัญเกี่ยวกับการบ่งชี้ ประเมิน และการตอบสนองต่อความเส่ียง เพื่อให้องค์กรสามารถ

ตอบสนองต่อความเส่ียงได้อย่างรวดเร็วและมีประสิทธิภาพ รัฐวิสาหกิจควรมีการส่ือสารให้

บุคลากรมีความตระหนักและเข้าใจการบริหารความเส่ียง  

 

แนวทำงปฏิบัติ  

 

1. รัฐวิสาหกิจควรก าหนดให้มีการบริหารสารสนเทศเพื่อการจัดการที่ดี โดยควรจัดให้มี

คณะท างานหรือผู้รับผิดชอบด้านการบริหารงานสารสนเทศ เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพใน 

การด าเนินงานขององค์กร โดยรัฐวิสาหกิจจะต้องพิจารณาถึงความสมดุลระหว่าง

ผลตอบแทนจากการลงทุน และการจัดการด้านเทคโนโลยี และความเส่ียงที่อาจเกิดขึ้น 

 

วิธีกำรปฏิบัติ 

 

เพื่อให้การบริหารความเส่ียงในองค์กรได้เห็นผลในทางปฏิบัติท่ัวทั้งองค์กร ผู้บริหารรัฐวิสาหกิจ

ควรพิจารณาก าหนดให้มีระบบสารสนเทศเพื่อการจัดการที่ดี ที่สามารถสนับสนุนการบริหาร

ความเส่ียงขององค์กรได้ โดยจัดให้มีการปฏิบัติดังต่อไปนี้ 

 

1. รวบรวม และศึกษา รายการความเส่ียง ระดับความเส่ียง และแผนจัดการความเส่ียง รวมทั้ง
รายละเอียดที่เกี่ยวข้องจากการประชุมร่วมกันระหว่างผู้มีส่วนเกี่ยวข้องในการบริหาร 

ความเส่ียง และหน่วยงานที่เกี่ยวข้องอื่นๆ ทั้งจากภายในองค์กรและภายนอกองค์กร 

 

2. พิจารณาถึงความต้องการข้อมูลส าคัญต่างๆ เพื่อใช้ประกอบการวิเคราะห์เรื่องความเส่ียง
และการบริหารจัดการความเส่ียง ผู้บริหารรัฐวิสาหกิจอาจมีการจัดตั้งคณะท างานกลุ่มย่อยๆ 

ในแต่ละส่วนงาน เพื่อวิเคราะห์ในรายละเอียดถึงความต้องการด้านข้อมูลทั้งในเชิงปริมาณ

และในเชิงคุณภาพ รวมทั้งวิเคราะห์และหาแนวทาง เพื่อให้มั่นใจว่าข้อมูลมีความเพียงพอ

ถูกต้อง ทันกาล  
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3. นอกจากนี้ ในระดับองค์กร รัฐวิสาหกิจควรจัดให้มีการจัดการที่ดีถึงกลยุทธ์ทางด้าน IT ของ
รัฐวิสาหกิจ เช่น การจัดตั้งคณะอนุกรรมการการก าหนดกลยุทธ์ทางด้าน IT (IT Strategy 

Committee) โดยอย่างน้อยมีผู้บริหารระดับสูงของรัฐวิสาหกิจเป็นประธาน และก าหนด

หน้าที่ความรับผิดชอบในการด าเนินงาน รวมถึงด าเนินการประชุมทุกเดือน หรือมี 

การประชุมเม่ือมีการเปลี่ยนแปลงที่เป็นสาระส าคัญของระบบสารสนเทศขององค์กร 

 

4. ระหว่างขั้นตอนของการพิจารณาเรื่องข้อมูล คณะท างานกลุ่มย่อย หรือผู้มีส่วนเกี่ยวข้อง 
ควรมีการส่ือสารที่ชัดเจน ถึงวัตถุประสงค์ในการด าเนินการ และสรุปส่ิงที่ได้จากการสัมภาษณ์

หรือประชุมกับผู้เกี่ยวข้องในการให้ข้อมูลประกอบต่างๆ เรื่องความเส่ียง ลักษณะข้อมูลต่างๆ 

ที่ต้องการใช้ ลักษณะความถี่ของข้อมูลที่มีการน าเสนอ รวมทั้งรูปแบบของข้อมูล โดยทั่วไปแล้ว

ข้อมูลส าคัญที่องค์กรต้องน ามาใช้ในการวิเคราะห์เรื่องความเส่ียง เป็นข้อมูลที่มีอยู่แล้ว  

แต่อาจกระจัดกระจายไปตามส่วนงานต่างๆ และอยู่ในรูปแบบต่างๆ เช่น ในรูป  Excel 

Spreadsheet ในบางเรื่องของฝ่ายนั้นๆ หรือ ในรูปเอกสารการประชุม เป็นต้น  

 

5. ในขั้นตอนการวิเคราะห์เรื่องระบบสารสนเทศนี้ ในบางกรณี บทสรุปการวิเคราะห์ชี้ให้เห็นว่า
องค์กรควรมีการลงทุนเพิ่มเติมในด้านระบบสารสนเทศใหม่ๆ เช่น การลงทุนซื้อ Software 

Hardware หรือ Application ใหม่ๆ คณะท างานควรมีการจัดท าการวิเคราะห์และประเมิน

เรื่องต้นทุนและผลตอบแทนจากการลงทุนด้วย นอกจากนี้ หากในกระบวนการพิจารณาเพื่อ

อนุมัติจากฝ่ายบริหารด าเนินการแล้วเสร็จ ผู้บริหารรัฐวิสาหกิจควรมีการวางแผนแนวทางใน

การประเมิน ควบคุมและติดดามต่อไป เพื่อให้กระบวนการลงทุนและจัดตั้งระบบสารสนเทศนั้น

ส าเร็จได้ตามระยะเวลาที่ก าหนด และสามารถให้ประโยชน์ หรือผลตอบแทนตามที่ 

ประมาณการไว้ 

 

6. รัฐวิสาหกิจควรจัดให้มีการประเมินศักยภาพของ IT และการจัดการดังกล่าวอย่างสม่ าเสมอ 
ทั้งในด้านการเงิน และมิใช่การเงิน เช่น อัตราการเพิ่มของผลตอบแทนที่ได้จากการลงทุน

ทางด้าน IT และระยะเวลาของการเปล่ียนแปลงกระบวนการและระบบการท างาน เป็นต้น 

หากการประเมินพบว่าผลการด าเนินงานด้าน IT ดังกล่าวต่ ากว่าเป้าหมายมากกว่าระดับที่

องค์กรรับได้ รัฐวิสาหกิจควรจัดท าแผนรองรับที่ชัดเจน 

 

7. นอกจากที่กล่าวมาแล้วข้างต้น รัฐวิสาหกิจควรพิจารณาจัดท าระบบการจัดการด าเนินธุรกิจ
อย่างต่อเนื่อง (Business Continuity Management: BCM) ของงานหลักๆ ทุกด้าน เพื่อให้

องค์กรสามารถด าเนินการได้อย่างต่อเนื่อง ในขั้นตอนนี้ รัฐวิสาหกิจควรมีการวิเคราะห์

ผลกระทบต่อการด าเนินงาน (Business Impact Analysis: BIA) เพื่อให้มั่นใจว่ามี 

การเตรียมความพร้อมอย่างเหมาะสมเม่ือเกิดสถานการณ์ฉุกเฉิน  
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คู่มือปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน 

2. รัฐวิสาหกิจควรจัดให้มีข้อมูลสารสนเทศที่เกี่ยวข้องกับองค์กรทั้งจากแหล่งข้อมูลภายใน

องค์กรและภายนอกองค์กร และควรจะต้องได้รับการบันทึกและส่ือสารอย่างเหมาะสมและ

ทันกาล  

 

วิธีกำรปฏิบัติ 

 

ส่ิงที่ท้าทายในเรื่องระบบสารสนเทศและการจัดการความเส่ียง คือการที่จะประมวลผลและ  

การกลั่นกรองข้อมูลที่มีอยู่จ านวนมากมายให้กลายเป็นสารสนเทศที่ใช้งานได้ และสามารถเป็น

ส่วนประกอบในการตัดสินใจต่างๆ ของผู้บริหารในเรื่องกลยุทธ์และการด าเนินงาน ระบบ

สารสนเทศดังกล่าวนี้ อาจมาจาก 

 

1. แหล่งข้อมูลภายในองค์กร เช่น รายงานการประชุมประจ าเดือน รายงานทิศทางธุรกิจองค์กร 
รายงานการตรวจสอบภายใน รายงานสภาพคล่อง รายงานความเส่ียง เป็นต้น 

 

2. แหล่งข้อมูลภายนอกองค์กร เช่น ข้อมูลทางเศรษฐกิจ ข้อมูลทางการตลาด บทความทาง
ธุรกิจ บทความท่ีเกี่ยวข้องกับอุตสาหกรรมหรือธุรกิจที่องค์กรด าเนินอยู่ เป็นต้น 

 

ระบบสารสนเทศที่เกี่ยวข้องในเรื่องการจัดการความเส่ียงนี้ควรมีการบันทึกอย่างเป็นระบบตาม

ความเหมาะสมของข้อมูลนั้นๆ เช่น อาจมีการบันทึกในรูปแบบรายงานที่เป็นลายลักษณ์อักษร 

หรือ อาจมีการบันทึกในรูปแบบตัวเลขข้อมูลในระบบคอมพิวเตอร์ นอกจากนี้  ข้อมูล

สารสนเทศควรมีการส่ือสารให้เป็นที่เข้าใจในทางเดียวกันอย่างเหมาะสม  

 

ตัวอย่างเช่น หากข้อมูลที่เกี่ยวกับความเส่ียงในระดับองค์กร ข้อมูลที่เกี่ยวข้องนั้นๆ ควรมี  

การค านวณรวบรวมข้ึนมาสู่ระดับองค์กร เพื่อให้ผู้บริหารได้เห็นภาพรวมของความเส่ียงหลักที่มี

ต่อองค์กร เพื่อใช้ข้อมูลสารสนเทศนั้นๆ ประกอบการพิจารณาในเชิงนโยบายของทั้งองค์กร

ต่อไป ในขณะเดียวกัน หากพนักงานปฏิบัติการที่รับผิดชอบด้านความเส่ียงบางส่วน ข้อมูลของ

ความเส่ียงนั้น ควรมีการค านวณและวิเคราะห์โดยรวบรวมจากหน่วยงานนั้นๆ เพื่อให้มีมุมมอง 

ของความเส่ียงที่หน่วยงานนั้นเผชิญอยู่ เป็นต้น 

 

ระบบสารสนเทศกับการส่ือสารที่เหมาะสมอย่างทันกาล จะขึ้นอยู่กับลักษณะความเส่ียงที่มี 

การพิจารณา ตัวอย่างเช่น ความเส่ียงระดับองค์กร คือการพิจารณาความเส่ียงในภาพรวม 

ซึ่งโดยทั่วไปแล้ว การพิจารณาดังกล่าวอาจท าเป็นรายไตรมาสหรือรายปี หรือเมื่อมีเหตุการณ์

ส าคัญที่อาจส่งผลกระทบในภาพรวมขององค์กร ผู้บริหารต้องการข้อมูลสารสนเทศเพื่อ

ประกอบการพิจารณาในเรื่องดังกล่าวร่วมกับการวางแผนกลยุทธ์ ในขณะเดียวกัน หากพิจารณา

ระบบสารสนเทศส าหรับการบริหารความเส่ียงด้านตลาด เช่น อัตราแลกเปล่ียน อัตราดอกเบี้ย 
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ราคาน้ ามัน เป็นต้น การพิจารณาดังกล่าวควรด าเนินการเป็นรายวัน เพื่อให้ได้รับข้อมูล

ประกอบการตัดสินใจอย่างเหมาะสมและทันเวลา 

 

3. รัฐวิสาหกิจอาจก าหนดให้มีช่องทางการส่ือสารอื่นๆ ที่อยู่นอกเหนือจากช่องทางการส่ือสาร

ปกติขององค์กร เพื่อให้บุคลากรสามารถรายงานเพิ่มเติมอื่นๆ ที่จะไม่ส่งผลร้ายต่อผู้รายงาน 

 

วิธีกำรปฏิบัติ 

 

ผู้บริหารรัฐวิสาหกิจควรจัดให้มีช่องทางส่ือสารอื่นๆ ที่แยกออกจากการรายงานตามสายงาน  

การบังคับบัญชาแบบปกติ เพื่อเป็นกลไกป้องกันความผิดพลาดในกรณีช่องทางปกติไม่ท างาน 

ไม่โปร่งใส หรือท าให้ผู้ที่ต้องการรายงานเกิดความไม่มั่นใจในความปลอดภัยในหน้าที่

รับผิดชอบของตนเอง  รัฐวิสาหกิจอาจพิจารณาจัดให้มีช่องทางการส่ือสารโดยตรงถึงหัวหน้า

หน่วยงานตรวจสอบภายใน หรือฝ่ายกฎหมาย หรือเจ้าหน้าที่ระดับสูงอื่นๆ ที่สามารถเข้าถึง

คณะกรรมการของรัฐวิสาหกิจได้ 

 

โดยรัฐวิสาหกิจสามารถก าหนดเป็นนโยบายการรายงานเบาะแส หรือนโยบายการร้องเรียน 

(Whistle Blowing Policy) โดยนโยบายนี้จะช่วยให้รัฐวิสาหกิจได้ทราบถึงความผิดปกติที่

อาจจะเกิดขึ้นภายในรัฐวิสาหกิจ โดยการรายงานนี้จะมีการก าหนดช่องทางส าหรับพนักงานใน

การรายงานการกระท าผิดกฎหมาย การทุจริต คอรัปชั่น การกระท าที่ไม่ถูกต้อง ไม่เหมาะสม 

หรือผิดศีลธรรม ซึ่งช่องทางที่รัฐวิสาหกิจสามารถก าหนดให้พนักงานรายงานได้ เช่น กล่องรับ

ข้อร้องเรียน เบอร์โทรศัพท์ที่พนักงานสามารถโทรเข้ามาเพื่อรายงาน (สายด่วนเพื่อรายงาน) 

E-mail หรือ Website ของรัฐวิสาหกิจ เป็นต้น 

 

ทั้งนี้ รัฐวิสาหกิจจะต้องก าหนดหน่วยงานผู้รับผิดชอบ และก าหนดแนวทางการปฏิบัติของ

นโยบายและขั้นตอนอย่างชัดเจน ตัวอย่างของแนวปฏิบัติ เช่น  

• หน่วยงานผู้รับผิดชอบจะต้องด าเนินการกับเรื่องที่ได้รับการรายงานอย่างเป็นความลับ 
ตั้งแต่การรับเรื่อง การสอบสวน ตลอดจนการจัดการที่เหมาะสม 

• จะต้องมีมาตรการ เพื่อคุ้มครองพนักงานซึ่งเป็นผู้แจ้งเรื่องร้องเรียนดังกล่าว 

• จะต้องรายงานให้กับผู้บริหารระดับสูง หรือคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจได้รับทราบ 
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คู่มือปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน 

ตัวอย่างหัวข้อของนโยบายการรายงานเบาะแส หรือนโยบายการร้องเรียน 

• บทน า 

• ขอบเขตของนโยบาย 

• การคุ้มครองผู้ร้องเรียน 

• การรักษาความลับ 

• การเปิดเผยชื่อผู้ร้องเรียน 

• ขั้นตอนการร้องเรียน 

• ขั้นตอนการสอบสวน 

 

4. รัฐวิสาหกิจควรมีการก าหนดกระบวนการ การด าเนินการสร้างความตระหนักและความรู้

ความเข้าใจพื้นฐานด้านการบริหารความเส่ียงให้กับคณะกรรมการ ผู้บริหาร และบุคลากร 

นอกจากนี้ ควรจัดให้มีการส่ือสารและการฝึกอบรมถึงการบริหารความเส่ียง และนโยบาย

หลักปฏิบัติในการบริหารความเส่ียงแก่บุคลากรผู้เกี่ยวข้องในการรับผิดชอบด้านการบริหาร

ความเส่ียง  

 

วิธีกำรปฏิบัติ 

 

เนื่องจากความตระหนักในความเส่ียงและการส่ือสารที่มีประสิทธิผล เป็นปัจจัยส าคัญประการหนึ่ง

ของความส าเร็จในการบริหารความเส่ียงของรัฐวิสาหกิจ  การส่ือสารที่ไม่เพียงพอหรือ 

ขาดประสิทธิผลจะท าให้เกิดความล้มเหลวในการสร้างการยอมรับในนโยบายและกรอบ  

การบริหารความเส่ียง ผู้บริหารรัฐวิสาหกิจจึงควรมีการวางแนวทางการสร้างความตระหนักเรื่อง

ความเส่ียงให้กับองค์กร เช่น อาจมีการจัดแถลงการณ์ที่ชัดเจนเกี่ยวกับนโยบายการบริหาร  

ความเส่ียงขององค์กร และการมอบหมายอ านาจหน้าที่ที่ชัดเจน   การส่ือสารเกี่ยวกับ

กระบวนการและวิธีการปฏิบัติงานที่ควรจะสอดคล้องและเสริมสร้างวัฒนธรรมที่พึงประสงค์   

ในกระบวนการส่ือสารควรจะสื่อถึงเรื่องดังต่อไปนี้ 

 

1. ความส าคัญและความจ าเป็นของการบริหารความเส่ียงขององค์กรที่มีประสิทธิผล 

2. วัตถุประสงค์ขององค์กร 

3. ระดับความเส่ียงที่องค์กรยอมรับได้และช่วงความเบี่ยงเบนของระดับความเส่ียงทีย่อมรับได ้

4. การใช้ภาษาเดียวกันในเรื่องการบริหารความเส่ียง 

5. บทบาทและความรับผิดชอบของบุคลากรที่จะสนับสนุนและน าองค์ประกอบต่างๆ   ของ 
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การบริหารความเส่ียงขององค์กรมาใช้ 

 

ตัวอย่ำงกำรออกแบบหลักสูตรกำรอบรม 

 

• หลักสูตรส าหรับกรรมการและผู้บริหารรัฐวิสาหกิจ 

การอบรมอาจจัดให้มีประมาณปีละหนึ่งครั้ง  

• หลักสูตรส าหรับพนักงาน 

การอบรมอาจจัดให้มีตามความเหมาะสมของลักษณะงาน และความจ าเป็น 

• หลักสูตรส าหรับหน่วยงานบริหารความเส่ียง 

การอบรมอาจจัดให้มีประมาณปีละสองครั้ง  

 

ตัวอย่ำงหัวข้อกำรอบรมกำรบริหำรควำมเสี่ยง  

 

1. ความส าคัญของการบริหารความเส่ียง  

2. กรอบการบริหารความเส่ียงตามหลักสากล  

• COSO  

• AS/NZS ISO 31000: 2009 Risk Management 

3. โครงสร้างและบทบาทหน้าที่ในการบริหารความเส่ียง  

4. กระบวนการบริหารความเส่ียง 

5. การสร้างวัฒนธรรมการบริหารความเส่ียงภายในองค์กร 

6. ความเชื่อมโยงของการบริหารความเส่ียงและการวางแผนกลยุทธ์ 

7. ดัชนีชี้วัดความเส่ียงหลัก (Key Risk Indicator: KRI) 

 

อย่างไรก็ตาม ควรมีการคัดกรองเนื้อหาต่างๆ ของการอบรมให้ เหมาะสมกับหน้าที่  

ความรับผิดชอบของผู้เข้าร่วมการอบรม และควรให้สอดคล้องต่อเหตุการณ์ในปัจจุบัน เพื่อให้

ผู้เข้าร่วมการอบรมสามารถน าความรู้ที่ได้จากการอบรมไปประยุกต์ใช้กับการปฏิบัติงานได้ 

อย่างมีประสิทธิภาพ 
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คู่มือปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน 

องค์ประกอบที่ 8 กำรติดตำมประเมินผล (Monitoring) 

 

หลักเกณฑ์ 

 

รัฐวิสาหกิจควรก าหนดให้การบริหารความเส่ียงเป็นไปอย่างอย่างสม่ าเสมอและต่อเนื่อง 

โดยผสมผสานให้เข้ากับกระบวนการด าเนินการต่างๆ ตามปกติของธุรกิจ ควรมีการติดตาม

ดูแลกิจกรรมต่างๆ ที่เกี่ยวข้องกับการบริหารความเส่ียง เพื่อให้สามารถปรับเปล่ียนการบริหาร

ความเส่ียงหรือประยุกต์ใช้ ให้เหมาะสมกับการเปลี่ยนแปลงต่างๆ ได้อย่างทันกาล 

 

แนวทำงปฏิบัติ  

 

1. รัฐวิสาหกิจควรจัดให้มีการรายงานด้านการบริหารความเส่ียงอย่างสม่ าเสมอและต่อเนื่อง 

ผ่านการผสมผสานให้เข้ากับกระบวนการด าเนินการต่างๆ ตามปกติของธุรกิจ โดยให้มี

คณะท างานหรือผู้รับผิดชอบเพื่อด าเนินการติดตามและรายงานผลการบริหารความเส่ียง

ให้กับผู้ท่ีมีต าแหน่งที่เกี่ยวข้อง 

 

วิธีกำรปฏิบัติ 

 

การบริหารจัดการความเส่ียงอาจไม่สามารถบรรลุผลได้อย่างย่ังยืน หากปราศจากการติดตาม

และประเมินผลอย่างสม่ าเสมอ ดังนั้น ผู้บริหารรัฐวิสาหกิจควรสนับสนุนให้มีการจัดโครงสร้าง

ระบบในการติดตามเรื่องความเส่ียง โดยทั่วไปแล้ว ขั้นตอนการปฏิบัติสามารถท าได้ดังต่อไปนี้ 

 

1. มอบหมายให้หน่วยงานบริหารความเส่ียงเป็นผู้รับผิดชอบหลักในการติดตามการบริหาร
ความเส่ียง โดยหน่วยงานบริหารความเส่ียงสามารถก าหนดให้เจ้าของความเส่ียงเป็น

ผู้ติดตามและรวบรวมข้อมูลเพื่อรายงานความคืบหน้าของแผนจัดการความเส่ียงต่อ

หน่วยงานบริหารความเส่ียงเป็นระยะ 

 

2. หน่วยงานบริหารความเส่ียงควรคัดกรองและวิเคราะห์ข้อมูลอย่างสม่ าเสมอ ตามความเหมาะสม
ของระดับความรุนแรงและข้อมูล เช่น อาจมีการรวบรวมและวิเคราะห์คัดกรองเป็นรายเดือน 

หรือรายไตรมาส เพื่อน าเสนอต่อคณะกรรมการบริหารความเส่ียง 

 

3. ในขั้นตอนการน าเสนอควรมุ่งเน้นภาพรวมสถานะความเส่ียงที่ส าคัญ ความคืบหน้าของแผน

จัดการความเส่ียง ความเปล่ียนแปลงในสภาพแวดล้อมการด าเนินงานปัจจัยทั้งภายในและ
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ภายนอก ที่อาจส่งผลต่อระดับความเส่ียง หรือท าให้เกิดความเส่ียงใหม่ รวมทั้งน าเสนอ

แนวคิด ค าแนะน าในการจัดการความเส่ียง 

 

4. คณะกรรมการบริหารความเส่ียงพิจารณาอนุมัติ หรือให้ข้อคิดเห็น/ค าแนะน าในการจัดการ
ความเส่ียงเพิ่มเติม แล้วให้หน่วยงานบริหารความเส่ียงน า ส่ิงที่ ได้จากมติที่ประชุม

คณะกรรมการบริหารความเส่ียงไปปฏิบัติ โดยส่ือสารไปยังผู้ที่มีหน้าที่รับผิดชอบใน  

เรื่องต่างๆ ต่อไป เช่น เจ้าของความเส่ียง 

 

5. คณะกรรมการบริหารความเส่ียงควรจะมีการประชุมอย่างสม่ าเสมอ ตามความเหมาะสมของ
แต่ละองค์กร โดยทั่วไปแล้ว อาจมีการประชุมกันทุกเดือน หรืออย่างน้อยทุกไตรมาส เพื่อ

ติดตามและประเมินผลการบริหารความเส่ียงได้อย่างมีประสิทธิภาพ และสามารถแก้ไข หรือ 

ควบคุมความเส่ียงได้อย่างทันกาล 

 

ตัวอย่ำงวำระกำรประชุมคณะกรรมกำรบริหำรควำมเสี่ยง 

 

• รายการความเส่ียง ผลการประเมินความเส่ียง และแผนจัดการความเส่ียงที่ส าคัญ 
ปีงบประมาณ xxxx 

• แผนภาพความเส่ียง 

• ความคืบหน้าของการด าเนินการตามแผนจัดการความเส่ียง รวมถึงปัญหา อุปสรรค (ถ้าม)ี 

• ค่าของดัชนีชี้วัดความเส่ียงหลัก และแผนจัดการความเส่ียงเพิ่มเติม (ถ้าม)ี 

• ผลการติดตามสภาพแวดล้อมในการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจและการบ่งชี้ความเส่ียง
เพิ่มเติม (ถ้าม)ี 

 

ตัวอย่ำงแบบฟอร์มทะเบียนควำมเสี่ยง (Risk Register)  

 

เพื่อท าให้การปฏิบัติตามกระบวนการบริหารความเส่ียงเป็นไปในแนวทางเดียวกัน รัฐวิสาหกิจ

สามารถน ารูปแบบทะเบียนความเส่ียงดังตัวอย่างที่จะอธิบายต่อไปนี้มาใช้เพื่อบันทึกข้อมูล

ความเส่ียง นอกจากนี้ ทะเบียนความเส่ียงยังสามารถน ามาใช้เป็นเครื่องมือในการติดตาม  

ความเส่ียงได้อีกด้วย 
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คู่มือปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน 
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ค ำอธิบำยหัวข้อในทะเบียนควำมเสี่ยง 

 

1. วัตถุประสงค์ อาจแบ่งออกได้เป็น 3 ระดับ คือ  

 

• วัตถุประสงค์ระดับองค์กร พิจารณาเป้าหมายที่มีผลกระทบ หรือสอดคล้องกับ 

แผนยุทธศาสตร์ของรัฐวิสาหกิจ  

 

• วัตถุประสงค์ระดับฝ่ายงาน พิจารณาเป้าหมายที่มีผลกระทบ หรือสอดคล้องกับ

แผนปฏิบัติงานประจ าปีของแต่ละฝ่ายงาน 

 

• วัตถุประสงค์ระดับกระบวนการ พิจารณาเป้าหมายที่มีผลกระทบ หรือสอดคล้องกับ
กระบวนการปฏิบัติงานนั้นๆ 

 

ทั้งนี้  รัฐวิสาหกิจอาจพิจารณาใช้วัตถุประสงค์ในด้านอื่นๆ ตามความเหมาะสม เช่น 

วัตถุประสงค์ของโครงการ เนื่องจากการบ่งชี้ความเส่ียงนั้นสามารถท าได้ในทุกระดับ  

ขึ้นอยู่กับว่ารัฐวิสาหกิจจะใช้วัตถุประสงค์ในระดับใดเป็นตัวตั้งต้น  

 

2.  ความเส่ียง หมายถึง ความเป็นไปได้ที่เหตุการณ์ใดเหตุการณ์หนึ่งอาจเกิดขึ้นและเป็น

อุปสรรคต่อการบรรลุวัตถุประสงค์  

 

3.  รายละเอียดความเส่ียง หมายถึง ค าอธิบายอย่างละเอียด ซึ่งครอบคลุมถึง สาเหตุของ 

ความเส่ียง ผลกระทบที่เกิดขึ้นหรืออาจเกิดขึ้นจากความเส่ียงนั้น และข้อมูลอื่นๆ ท่ีเกี่ยวข้อง 

 

4.  ผลการประเมินความเส่ียง หมายถึง การประเมินความเส่ียงทั้งโอกาสเกิดและผลกระทบ 

โดยค านึงถึงการควบคุมหรือมาตรการจัดการความเส่ียงที่มีอยู่แล้ว (Residual Risk)  

ทั้งนี้ อ้างถึงเกณฑ์ในการประเมินความเส่ียงที่รัฐวิสากิจได้จัดท าขึ้น ดังรายละเอียดที่อธิบาย

ในหัวข้อ การประเมินความเส่ียง 

 

5.  มาตรการในการจัดการความเส่ียงที่ด าเนินการอยู่แล้วในปัจจุบัน หมายถึง การควบคุม 

กิจกรรม หรือมาตรการที่ด าเนินการอยู่ในปัจจุบัน เพื่อจัดการกับความเส่ียงนั้นๆ 

 

6.  แผนจัดการความเส่ียง หมายถึง แผนจัดการความเส่ียงที่ต้องท าเพิ่มเติม ซึ่งก าหนดโดย

เจ้าของความเส่ียง 
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คู่มือปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน 

7.  เจ้าของความเส่ียง (Risk Owner)  หมายถึง ผู้รับผิดชอบหลักในการก าหนดแผนจัดการ 

ความเส่ียง และก าหนดเวลาที่คาดว่า การปฏิบัติตามแผนฯ จะแล้วเสร็จ และติดตาม 

ความคืบหน้าของการน าแผนจัดการความเส่ียงไปปฏิบัติ และรายงานต่อหน่วยงานบริหาร

ความเส่ียงและคณะกรรมการบริหารความเส่ียง (ถ้าม)ี ผู้ที่ควรเป็นเจ้าของความเส่ียง ได้แก่ 

ผู้ที่ได้รับผลกระทบมากที่สุดหากเหตุการณ์ความเส่ียงนั้นเกิดขึ้น หรือผู้ที่มีความเกี่ยวข้อง

กับเหตุการณ์ความเส่ียงนั้นโดยตรง ท้ังนี้ เจ้าของความเส่ียงอาจมิใช่ผู้ที่ก่อให้เกิดความเส่ียง 

แต่เป็นผู้ที่สามารถบริหารจัดการความเส่ียงนั้นได้ดีท่ีสุด 

 

8.  ก าหนดการแล้วเสร็จ หมายถึง ก าหนดเวลาในการด าเนินงานตามแผนจัดการความเส่ียงที่

คาดว่าจะแล้วเสร็จ    )วัน เดือน ปี  ( หากเป็นกิจกรรมที่ต้องการด าเนินการอย่างต่อเนื่อง 

ควรระบุก าหนดเวลาที่จะเริ่มด าเนินการ และความถี่ เช่น เดือนละครั้ง หรือ ไตรมาสละครั้ง 

เป็นต้น ให้ชัดเจนด้วย 

 

2. หากรัฐวิสาหกิจก าหนดให้มีการประเมินแยกต่างหาก โดยมุ่งเน้นที่ประสิทธิผลของ 

การบริหารความเส่ียง รัฐวิสาหกิจควรจัดให้มีการจัดท าการวิเคราะห์การออกแบบ  

การบริหารความเส่ียงขององค์กรและผลการทดสอบโดยเปรียบเทียบกับมาตรฐานที่ผู้บริหาร

ได้ประกาศใช้ 

 

วิธีกำรปฏิบัติ 

 

การติดตามความเส่ียง โดยทั่วไปแบ่งเป็น 2 รูปแบบ ได้แก่ การติดตามความเส่ียงผ่าน 

ความคืบหน้าของแผนจัดการความเส่ียง และการติดตามความเส่ียงโดยใช้ดัชนีชี้วัดความเส่ียง 

(Key Risk Indicator: KRI) การติดตามความเส่ียงโดยใช้ความคืบหน้าของแผนจัดการความเส่ียง 

เป็นรูปแบบที่สามารถท าได้โดยง่าย กล่าวคือ สามารถด าเนินการได้แม้ว่าองค์กรจะมีการก าหนด 

KRI หรือไม่ก็ตาม โดยเจ้าของความเส่ียงเป็นผู้ท าการติดตามว่า การน าแผนจัดการความเส่ียง

ไปปฏิบัตินั้น ได้ด าเนินการตามแผนงานและกรอบเวลาที่ก าหนดไว้หรือไม่ แล้วบันทึกสถานะ

ของการติดตามว่า ด าเนินการแล้ว อยู่ระหว่างด าเนินการ ด าเนินการล่าช้ากว่าที่ก าหนด หรือยัง

ไม่เริ่มด าเนินการ จากนั้น เจ้าของความเส่ียงจะต้องประเมินโอกาสเกิดและผลกระทบของความเส่ียง

อีกครั้งหนึ่ง เพื่อให้มั่นใจว่า ระดับความเส่ียงลดลงมาอยู่ในระดับที่ยอมรับได้แล้วใช่หรือไม่  

ในกรณีที่ระดับความเส่ียงยังสูงเกินกว่าระดับที่ยอมรับได้ เจ้าของความเส่ียงจะต้องจัดให้มี

มาตรการเพิ่มเติมเพื่อจัดการความเส่ียงดังกล่าว 

 

การติดตามความเส่ียงโดยใช้ดัชนีชี้วัดความเส่ียง (Key Risk Indicator: KRI) เป็นวิธีการ

ติดตามความเส่ียงอีกรูปแบบหนึ่ง ซึ่งน า KRI มาใช้เป็นเครื่องมือ ข้อดีประการหนึ่งของการน า 

KRI มาใช้ในการติดตามความเส่ียงคือ มีความชัดเจน เนื่องจาก KRI โดยทั่วไปมีลักษณะเป็น
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ตัวชี้วัดที่สามารถก าหนดค่าได้ (Target/Trigger/Threshold) เจ้าของความเส่ียงสามารถ

เปรียบเทียบค่าจริงกับค่าเป้าหมายของ KRI เพื่อที่จะพิจารณาน าแผนจัดการความเส่ียงมาปฏิบัติ 

ข้อดีอีกประการหนึ่งของ KRI คือสามารถท าหน้าที่เป็นตัวเตือนภัยล่วงหน้าก่อนที่ความเส่ียงนั้น 

จะเกิดขึ้นได้ อย่างไรก็ตาม การน า KRI มาใช้นั้นมีข้อควรค านึงถึง กล่าวคือ ความยาก-ง่ายใน

การเข้าถึงข้อมูลที่ต้องน ามาใช้ในการค านวณ KRI รวมถึงการเปรียบเทียบค่าใช้จ่ายและ

ประโยชน์ที่ได้รับจากการจัดท า KRI ทั้งนี้ การน า KRI มาใช้ในการติดตามความเส่ียง ควร

ด าเนินการร่วมกับการติดตามความเส่ียงโดยใช้ความคืบหน้าของแผนจัดการความเส่ียงด้วย 

   

3. รัฐวิสาหกิจควรจัดท าการวิเคราะห์ถึงการเปล่ียนแปลงต่างๆ ทั้งจากปัจจัยภายในและปัจจัย

ภายนอก ที่ส่งผลต่อการเปล่ียนแปลงในเกณฑ์ความเส่ียง และประเด็นความเส่ียง ซึ่งอาจ

ส่งผลให้รัฐวิสาหกิจต้องมีการทบทวนถึงการตอบสนองต่อความเส่ียง และการจัดล าดับ

ความส าคัญของความเส่ียงที่ได้ประเมินมาก่อนหน้านี้ 

 

วิธีกำรปฏิบัติ 

 

การติดตามความเส่ียงควรด าเนินการอย่างต่อเนื่องดังที่ได้กล่าวมาแล้ว ดังนั้น ผู้บริหาร

รัฐวิสาหกิจควรต้องท าการวิเคราะห์ เพื่อทบทวนการตอบสนองความเส่ียง และการจัดล าดับ

ความส าคัญ กิจกรรมท่ีใช้ในการติดตามอาจท าได้ดังตัวอย่างต่อไปนี้ 

 

ตัวอย่ำงของกิจกรรมกำรติดตำมควำมเสี่ยง 

 

1. ผู้บริหารติดตามผลและดูแลกิจกรรมการบริหารความเส่ียงผ่านการประชุมตามปกติหรือ

การประชุมเฉพาะกิจ 

2. การประชุมติดตามผลเฉพาะกิจ เพื่อสนับสนุนให้ผู้เกี่ยวข้องได้แสดงความคิดเห็น 

3. การบันทึกและการวัดประสิทธิภาพการปฏิบัติงานของกิจกรรมการจัดการความเส่ียง 

โดยอาจวัดจากระยะเวลาหรือ ความก้าวหน้าของกิจกรรม เป็นต้น 

4. การวัดประสิทธิภาพการปฏิบัติงานโดยอาศัยตัวชี้วัดผลการด าเนินงาน เช่น การพิจารณา

จาก KPI หรือ Scorecard หรือ Milestone  

5. การสังเกตการณ์ผลจากการด าเนินการตามกิจกรรมการจัดการความเส่ียง  

6. การพิจารณาและวิเคราะห์จากรายงานเหตุการณ์ร้ายแรงหรือเหตุการณ์ไม่คาดคิด 

7. การส ารวจผลการด าเนินการหรือการเปรียบเทียบกับมาตรฐานต่างๆ (Benchmarking) 

8. การประเมินการควบคุมด้วยตนเอง (Control Self Assessment: CSA) 
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คู่มือปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน 

9. การประเมินผลการด าเนินงานของเจ้าของความเส่ียง 

10. การส ารวจความเห็นของผู้ร่วมด าเนินกิจกรรมหรือผู้ที่ได้รับผลกระทบจากการจัดการ 

ความเส่ียง 

11. การสอบทานการปฏิบัติตามนโยบาย กระบวนการ หรือขั้นตอนที่ก าหนดขึ้นเพื่อจัดการ
ความเส่ียง 

12. การติดตามผลจากความผิดพลาดที่เกิดขึ้น 

13. การส่ือสารกับหน่วยงานที่เกี่ยวข้อง  
 

ตัวอย่ำงกำรเปลี่ยนแปลงปัจจัยภำยในและปัจจัยภำยนอก 

 

• ปัจจัยภายใน – ทรัพยากรบุคคล ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ และระบบงานสนับสนุนต่างๆ 

• ปัจจัยภายนอก – กฎระเบียบ กฎหมาย เทคโนโลยี สภาวะตลาด ภัยธรรมชาติ ความไม่สงบ

ทางการเมือง 

 

4. รัฐวิสาหกิจควรมีการวิเคราะห์ความเส่ียงที่เกิดขึ้นใหม่ (Emerging Risk) ซึ่งเป็นความเส่ียง

ที่มีโอกาสเกิดต่ าแต่ผลกระทบรุนแรงมากต่อองค์กร และควรจัดหาแนวทางการบริหาร  

ความเส่ียงดังกล่าวอย่างเหมาะสม 

 

วิธีกำรปฏิบัติ  

 

Emerging Risk คือ ลักษณะความเส่ียงที่ไม่สามารถคาดการณ์ได้ และไม่สามารถจัดการใดๆ 
โดยองค์กรหนึ่งองค์กรใดได้ ลักษณะความเส่ียงอาจปรากฏทั้งในรูปแบบทางด้าน เศรษฐกิจ 

สังคม ส่ิงแวดล้อม ประชากร เป็นต้น  

 

ตัวอย่างของ Emerging Risk เช่น 

• วิกฤตเศรษฐกิจโลกอย่างรุนแรง 

• การแพร่กระจายของโรคระบาด หรือเชื้อโรคร้ายแรง 

• วิกฤตน้ าท่วม 

• Cloud Computing 

• Nano Technology 

• ภาวะโลกร้อน 



 ส ำนักงำนคณะกรรมกำรนโยบำยรัฐวิสำหกิจ (สคร.)  
กระทรวงกำรคลัง 

 

87 

 

ส่ิงส าคัญที่รัฐวิสาหกิจพึงปฏิบัติ คือ การปรับตัวให้เข้ากับสภาวการณ์ต่างๆ และสามารถที่จะ

ติดต่อส่ือสารภายในองค์กรและภายนอกองค์กรถึงเรื่องความเส่ียงดังกล่าวกับผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

ทุกกลุ่ม 

 

การบริหารจัดการ Emerging Risk แตกต่างจากการบริหารความเส่ียงทั่วๆ ไป (Traditional 

Risk Management) กล่าวคือ การบริหารจัดการ Emerging Risk จะมุ่งเน้นในประเด็นต่อไปนี้  

 

• การท าความเข้าใจในเหตุการณ์ต่างๆ ท่ีอาจเกิดขึ้นพร้อมๆ กัน 

• ความพร้อมท่ีจะตอบสนองต่อเหตุการณ์ในอนาคตที่อาจเกิดขึ้นในลักษณะที่แตกต่างไป

จากที่คาดการณ์ไว้เดิม 

• การท าความเข้าใจว่าความเส่ียงใดท่ีจะกระทบต่อวัตถุประสงค์องค์กรมากที่สุด  

• Emerging Risk ควรพิจารณาโอกาสเกิดในระยะยาวกว่าความเส่ียงทั่วไป ในขณะที่ควร

พิจารณาผลกระทบที่มีต่อเป้าหมายท้ังระยะสั้นและระยะยาว 

• รัฐวิสาหกิจสามารถประเมินและจัดล าดับความส าคัญความเส่ียงดังกล่าว โดยขึ้นอยู่กับ

ความเข้าใจเรื่องความสัมพันธ์ของความเส่ียงต่างๆ ทั้งภายในรัฐวิสาหกิจเองและ

ปฏิสัมพันธ์ท่ีมีกับสภาพแวดล้อมภายนอก 

• รัฐวิสาหกิจอาจริเริ่มการวางแผนการบริหารจัดการความเส่ียงหลายๆ แบบในเวลา

เดียวกัน 
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คู่มือปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน 

 
 
 

3 
วิธีกำรปฏบิัติเกี่ยวกับ 

กำรควบคุมภำยใน 
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3  

วิธีกำรปฏิบัติเกี่ยวกับกำรควบคุมภำยใน 

 

หลักเกณฑ์/แนวทาง และวิธีการปฏิบัติเกี่ยวกับการควบคุมภายใน พิจารณาองค์ประกอบที่

เกี่ยวโยงกัน 5 ประการ ซ่ึงสัมพันธ์กับการด าเนินงานและกระบวนการบริหารงาน องค์ประกอบ

ทั้ง 5 ประการ ประกอบด้วย 

องค์ประกอบที่ 1 สภาพแวดล้อมของการควบคุม  

องค์ประกอบที่ 2 การประเมินความเส่ียง  

องค์ประกอบที่ 3 กิจกรรมการควบคุม  

องค์ประกอบที่ 4 สารสนเทศและการส่ือสาร  

องค์ประกอบที่ 5 การติดตามประเมินผล  

 

องค์ประกอบที่ 1 สภำพแวดล้อมของกำรควบคุม (Control Environment) 

 

หลักเกณฑ์ 

 

สภาพแวดล้อมของการควบคุมเป็นส่ิงก าหนดวัฒนธรรมองค์กร แนวทางการด าเนินกิจกรรมต่างๆ 

ทางธุรกิจ และสะท้อนให้เห็นทัศนคติของบุคลากรระดับต่างๆ ในองค์กร โดยให้ความส าคัญกับ

การควบคุมภายในที่มุ่งให้เกิดจิตส านึกที่ดีในการด าเนินงาน  

 

แนวทำงปฏิบัติ 

 

1. รัฐวิสาหกิจควรสร้างมาตรฐานทางพฤติกรรมและกรอบทางกฎหมาย และขนบธรรมเนียม 

เพื่อน าเป็นแนวทางในการด าเนินงานในองค์กร โดยก าหนดมาตรฐานทางจริยธรรม (Code 

of Conduct) ซึ่งเป็นกฎเกณฑ์มาตรฐานของพฤติกรรมและความประพฤติ ซึ่งสามารถอ้างอิง

เป็นเอกสารส าหรับองค์กร หรือบุคคลทั่วไปที่มีผลประโยชน์เกี่ยวข้อง  

 

วิธีกำรปฏิบัติ 

1. ก าหนดมาตรฐานทางจริยธรรม (Code of Conduct) เป็นลายลักษณ์อักษร โดยมาตรฐาน

ดังกล่าวต้องสอดคล้องกับวัตถุประสงค์ และเป้าหมายขององค์กร และควรครอบคลุมในเรื่อง

ดังต่อไปนี้
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คู่มือปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน 

• การก ากับดูแลกิจการที่ดี (Good Governance) คือ ระบบบริหารจัดการที่ค านึงถึง 

ความรับผิดชอบในการจัดการที่มีความเท่าเทียม เป็นธรรมมีประสิทธิภาพ โปร่งใส 

และสามารถตรวจสอบได้ ซึ่งจะช่วยสร้างความเชื่อมั่นและความมั่นใจต่อผู้ถือหุ้น ผู้ลงทุน 

ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย และผู้เกี่ยวข้องทุกฝ่าย อันจะน าไปสู่ความเติบโตและเสถียรภาพทาง

เศรษฐกิจอย่างย่ังยืนของรัฐวิสาหกิจ 

 

• การประกอบธุรกิจด้วยความเป็นธรรม โดยไม่เห็นแก่ผลประโยชน์อื่นอันได้มาจาก 

การด าเนินการที่ไม่ถูกต้อง เช่น จัดให้มีแนวทางการจัดการเพื่อป้องกันการจ่ายสินบน

หรือทุจริต เป็นต้น 

 

• ความรับผิดชอบต่อผู้มี ส่วนได้ ส่วนเสีย (Stakeholders) ซึ่งประกอบด้วย ลูกค้ า

พนักงาน คู่ ค้ า  ผู้ ถือหุ้น  หรือผู้ ลงทุน  เจ้ าหนี้  ชุมชนที่ ได้ รับผลกระทบจาก 

การด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจ สังคม และภาครัฐ เป็นต้น และการจัดท ารายงานที่

เกี่ยวข้อง โดยควรให้ความส าคัญกับการเปิดเผยข้อมูลที่สะท้อนให้เห็นการปฏิบัติตาม

แนวทางด้านการแสดงความรับผิดชอบต่อสังคม (Corporate Social Responsibility: 

CSR) ซึ่งข้อมูลที่เปิดเผยนี้นอกจากจะเป็นประโยชน์ต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทุกฝ่ายแล้ว 

ยังช่วยในการสอบทานให้รัฐวิสาหกิจทราบได้ว่าได้ด าเนินการในด้าน CSR ตรงกับ

เป้าหมายท่ีวางไว้หรือไม่ 

 

ตัวอย่ำงมำตรฐำนทำงจริยธรรม* 

 

[กขค] จะยึดม่ันในแนวทางการด าเนินกิจการที่ดี ตั้งอยู่บนพื้นฐานของความรับผิดชอบ ความ

โปร่งใส โดยคณะกรรมการ [กขค] ผู้บริหารระดับสูง และพนักงาน จะยึดถือเป็นแนวทางการ

ปฏิบัติในการท างานดังนี้ 

    
1. การปฏิบัติต่อตนเอง 
 

1.1 ด ารงตนตั้งมั่นอยู่ในความซื่อสัตย์ สุจริต และเที่ยงธรรม มีจริยธรรมใน 

การด าเนินงาน  

1.2 ปฏิบัติหน้าที่ด้วยความรับผิดชอบ รอบคอบ ทุ่มเทก าลังกายและก าลังความคิดใน

การท างานโดยถือประโยชน์ขององค์กรเป็นส าคัญ 

1.3 ปฏิบัติหน้าที่ด้วยความขยันหมั่นเพียร รวมทั้งแสวงหาแนวทางในการพัฒนาและ

ปรับปรุงงานให้มีประสิทธิภาพอยู่เสมอ  

1.4 รักษาเกียรติของตนให้เป็นที่ยอมรับในสังคม  

1.5 เป็นผู้มีวินัย และประพฤติปฏิบัติตามกฎระเบียบขององค์กร ค่านิยมขององค์กร 

และประเพณีอันดีงาม ไม่ว่าจะระบุไว้เป็นลายลักษณ์อักษรหรือไม่ก็ตาม  



  ส ำนักงำนคณะกรรมกำรนโยบำยรัฐวิสำหกิจ (สคร.)  
กระทรวงกำรคลัง 
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1.6 หลีกเล่ียงการกระท าใดๆ อันอาจกระทบต่อชื่อเสียงและภาพลักษณ์ขององค์กร 

หรือเป็นปัญหาแก่องค์กร ในภายหลังได้  

1.7 ไม่ใช้เวลาปฏิบัติงานขององค์กรไปท างานอื่น หรือใช้เพื่อประโยชน์ส่วนตัว ที่ส่งผล

ให้ไม่สามารถปฏิบัติงานในเวลาท างานขององค์กรได้อย่างเต็มที่  

1.8 เสริมสร้างการท างานเป็นทีมโดยให้ความร่วมมือช่วยเหลือเกื้อกูลซึ่งกันและกัน 

เพื่อประโยชน์ต่องาน ขององค์กรโดยส่วนรวม  

1.9 ไม่ใช้ข้อมูลที่ได้รับจากการปฏิบัติหน้าที่เพื่อแสวงหาผลประโยชน์ให้แก่ตนเองหรือ

ผู้อื่นโดยมิชอบ  

1.10 ห้ามรับส่ิงของหรือผลประโยชน์อื่นใดจากบุคคลอื่นที่มีหน้าที่หรือธุรกรรม
เกี่ยวข้องกับองค์กร เว้นแต่ในโอกาสหรือเทศกาลอันเป็นประเพณีนิยมที่คนทั่วไป

พึงปฏิบัติต่อกัน  

1.11 การรับส่ิงของหรือประโยชน์อื่นใดที่ให้แก่กันในกิจกรรมต่าง ๆ ระหว่างองค์กร 

หรือเป็นการเชื่อมสัมพันธไมตรีระหว่างองค์กร ให้ผู้รับรายงานผู้บังคับบัญชา 

ของตนทราบ และส่งมอบให้หน่วยงานที่เกี่ยวข้องเพื่อใช้ในกิจการขององค์กร

ภายใน 7 วัน  

 

2. การปฏิบัติต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

 

2.1 การปฏิบัติต่อลูกค้า  
 

2.1.1 อ านวยความสะดวกและปฏิบัติต่อผู้มาติดต่อด้วยความสุภาพเรียบร้อยอย่าง

เต็มใจและเต็มความสามารถ โดยไม่ชักช้า  

2.1.2 ให้ความส าคัญในการรักษาข้อมูลที่เป็นความลับของลูกค้าอย่างจริงจัง 

และสม่ าเสมอ และไม่น าข้อมูลดังกล่าวมาใช้เพื่อผลประโยชน์ของตนเองและ

ผู้เกี่ยวข้อง  

2.1.3 ไม่เรียก ไม่รับ หรือไม่ให้ผลประโยชน์ใดๆ ที่ไม่สุจริตกับลูกค้า  

 

2.2 การปฏิบัติต่อพนักงาน 

 

2.2.1 ปฏิบัติตามกฎหมาย และระเบียบข้อบังคับต่างๆ ที่เกี่ยวข้องกับพนักงาน

อย่างเคร่งครัด  

2.2.2 การแต่งตั้ง และการโยกย้าย รวมทั้งการให้รางวัลและการลงโทษพนักงาน

ต้องกระท าด้วยความเสมอภาค สุจริตใจ และตั้งอยู่บนพื้นฐานของความรู้ 

ความสามารถ และความเหมาะสม รวมทั้งการกระท า หรือการปฏิบัติ ของ

พนักงานนั้นๆ  
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คู่มือปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน 

2.2.3 รับฟังข้อคิดเห็น และข้อเสนอแนะจากพนักงานทุกระดับอย่างเท่าเทียมและ

เสมอภาค  

 

2.3 การปฏิบัติต่อสังคม และส่ิงแวดล้อม 

 

2.3.1 ให้ความร่วมมือ และควบคุมให้มีการปฏิบัติอย่างเคร่งครัดตามเจตนารมณ์

ของกฎหมาย และกฎระเบียบที่เกี่ยวข้อง  

2.3.2 ปลูกฝังจิตส านึกความรับผิดชอบต่อสังคม และส่ิงแวดล้อมให้เกิดขึ้นใน

พนักงานทุกระดับอย่างต่อเนื่อง  

2.3.3 ให้ความส าคัญในการมีส่วนร่วม และสร้างความสัมพันธ์อันดีให้เกิดขึ้น

ระหว่างองค์กรและสังคม บนพื้นฐานของความถูกต้อง โปร่งใส  

เป็นธรรม เพื่อร่วมสร้างองค์ความรู้และน าไปสู่การพัฒนาสังคมอย่างย่ังยืน  

 

*ที่มา จรรยาบรรณ กลุ่มตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย  

 

2. ส่ือสารมาตรฐานทางจริยธรรม (Code of Conduct) ให้กับผู้บริหารและพนักงาน 

ทุกฝ่ายในองค์กร และบุคคลทั่วไปได้รับทราบ โดยวิธีการส่ือสารอาจท าได้โดยประกาศบน

เว็บไซต์ขององค์กร การติดประกาศ การจัดท าแผ่นพับ หรือคู่มือจริยธรรมฉบับพกพา 

(Booklet) การจัดฝึกอบรม เป็นต้น 

 

2. รัฐวิสาหกิจควรจัดท าคู่มือจรรยาบรรณและจริยธรรมทางธุรกิจ โดยมีข้อก าหนดด้าน

จริยธรรมและบทลงโทษเป็นลายลักษณ์อักษร และจัดให้มีการฝึกอบรมให้พนักงานทราบ

และเข้าใจลักษณะของพฤติกรรมที่ยอมรับและไม่ยอมรับ โดยเฉพาะกลุ่มผู้บริหารระดับสูง 

เพื่อให้พนักงานท างานด้วยส านึกของความถูกต้อง ผู้บริหารควรส่งเสริมและสนับสนุน

วัฒนธรรมองค์กรที่มุ่งเน้นความส าคัญของความซื่อสัตย์และจริยธรรม ผู้บริหารควรก าหนด

เป้าหมายการด าเนินงานที่เป็นไปได้และไม่สร้างความกดดันให้แก่พนักงานในการปฏิบัติงาน

ให้บรรลุเป้าหมายที่เป็นไปไม่ได้ คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจควรมีความเข้าใจและท าหน้าที่

ดูแลเกี่ยวกับสภาพแวดล้อมของการควบคุมภายในที่เกี่ยวข้องภายในองค์กร 

 

3. ปรัชญาและรูปแบบการด าเนินงานของผู้บริหารควรมีทัศนคติและรูปแบบการท างานที่

สนับสนุนให้องค์กรมีการควบคุมภายในที่ดีมีประสิทธิภาพ และสามารถปฏิบัติได้อย่างมี

ประสิทธิผล 



  ส ำนักงำนคณะกรรมกำรนโยบำยรัฐวิสำหกิจ (สคร.)  
กระทรวงกำรคลัง 
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วิธีกำรปฏิบัติ 

 

1. จัดท าคู่มือจรรยาบรรณและจริยธรรมทางธุรกิจเป็นลายลักษณ์อักษร โดยคู่มือจรรยาบรรณ
และจริยธรรมทางธุรกิจดังกล่าว ควรครอบคลุมในเรื่องดังต่อไปนี้  

 

• จรรยาบรรณ และจริยธรรมต่อตนเอง เช่น ความรับผิดชอบในหน้าที่   ความซื่อสัตย์

สุจริต และการพัฒนาตนเอง เป็นต้น 

• จรรยาบรรณ และจริยธรรมต่อบุคลากรภายในองค์กร และต่อองค์กร เช่น การตรงต่อ
เวลา ความร่วมมือในการท างาน เป็นต้น 

•   จรรยาบรรณ และจริยธรรมต่อบุคลากรภายนอกองค์กร เช่น ประพฤติตนเป็นที่เชื่อถือ
แก่บุคคลทั่วไป ความเป็นอิสระ และเป็นกลาง เป็นต้น 

 

2. ก าหนดข้อห้าม และบทลงโทษ เป็นลายลักษณ์อักษร เช่น ข้อห้ามของฝ่ายบริหาร และ
พนักงานมิให้ปฏิบัติตนในลักษณะที่ก่อให้เกิดความขัดแย้งทางผลประโยชน์กับองค์กร หรือ 

ข้อห้ามพนักงานในลักษณะที่มีผลประโยชน์ทับซ้อน (Conflict of Interest)  

 

Conflict of Interest หมายถึง สถานการณ์ที่บุคคลหนึ่งมีบทบาทหน้าที่และ/หรือ

ความสัมพันธ์อื่นที่มีวัตถุประสงค์หรือผลประโยชน์ส่วนตัวหรือพวกพ้องท่ีทับซ้อนกับบทบาท

หน้าที่ในหน่วยงาน   ท าให้การปฏิบัติงานของบุคคลนั้นขาดความเป็นอิสระและเป็นกลาง 

ซึ่งอาจเกิดขึ้นจากผลประโยชน์ส่วนตัวไม่สอดคล้องกับผลประโยชน์ของหน่วยงาน ท าให้

บุคคลนั้นต้องอยู่ในสภาวการณ์ที่ต้องเลือกทางใดทางหนึ่ง ซึ่งอาจไม่ก่อให้เกิดประโยชน์

สูงสุดต่อหน่วยงาน และอาจน าไปสู่การทุจริตและประพฤติมิชอบ เช่น พนักงานขององค์กรที่

เกี่ยวข้องในหน้าที่นั้น เข้าไปเป็นคู่สัญญาหรือมีส่วนได้เสียในสัญญา หรือเป็นหุ้นส่วนหรือ 

ผู้ถือหุ้นในห้างหุ้นสว่นหรือบริษัทที่เข้าเป็นคู่สัญญากับองค์กร ดังนั้น ฝ่ายบริหารควรก าหนด

ข้อห้ามเกี่ยวกับผลประโยชน์ทับซ้อนดังกล่าวไว้ในข้อก าหนดด้านจริยธรรม ทั้งฝ่ายบริหาร

และพนักงานทุกคนในองค์กรต้องหลีกเล่ียงสถานการณ์ที่อาจก่อให้เกิดผลประโยชน์ทับซ้อนด้วย 

 

3. ส่ือสารจรรยาบรรณ และจริยธรรมทางธุรกิจ รวมถึงข้อห้าม และบทลงโทษ ให้กับทุกฝ่ายใน

องค์กรได้รับทราบ โดยวิธีการส่ือสารอาจอยู่ในรูปของคู่มือการปฏิบัติงาน บันทึก จดหมาย

อิเล็กทรอนิกส์ บอร์ดติดประกาศ การอบรมพนักงานใหม่ เป็นต้น 
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คู่มือปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน 

4. ก าหนดเป้าหมายในการด าเนินงานที่ท้าทาย เพื่อเป็นการจูงใจ ให้สามารถด าเนินการได้ 
ตามวัตถุประสงค์และเป้าหมายขององค์กร ในขณะเดียวกันเป้าหมายดังกล่าวควรได้รับ  

การยอมรับจากผู้ที่เกี่ยวข้อง เช่น พนักงานผู้ปฏิบัติงานด้วย ดังนั้น ควรมีการปรึกษาหารือ

ร่วมกันระหว่างผู้บริหารและพนักงานในการก าหนดเป้าหมายข้างต้น เพื่อให้เกิดความเข้าใจ

ที่ตรงกัน และได้รับการยอมรับจากผู้ท่ีเกี่ยวข้อง 

 

5. จัดให้มีการติดตามและประเมินผลการควบคุมภายใน เพื่อให้เกิดความเข้าใจ และเป็น  

การดูแลเกี่ยวกับสภาพแวดล้อมของการควบคุมภายในที่เกี่ยวข้องภายในองค์กร โดย

ก าหนดผู้รับผิดชอบในการติดตาม  ความถี่ในการติดตาม เพื่อประเมินผลการควบคุม

ภายในของหน่วยงาน การมอบข้อสังเกต ข้อเสนอแนะ หรือมอบนโยบายอันเป็นประโยชน์ 

ต่อระบบการควบคุมภายในขององค์กร  โดยคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจควรดูแลให้ 

ฝ่ายบริหารมีการติดตามผลการควบคุมภายในและมีการทบทวนระบบการควบคุมภายใน  

ให้มีความเพียงพอและเหมาะสม กล่าวคือ คณะกรรมการตรวจสอบ  สอบทานรายงานทาง

การเงินเพื่อสร้างความน่าเชื่อถือของรายงานทางการเงิน  และสอบทานระบบการควบคุม

ภายในและการตรวจสอบภายในหรือความเข้าใจเกี่ยวกับมาตรฐานการควบคุมภายในตาม

มาตรฐานสากล รวมถึงการเปิดเผยรายงานกิจกรรมคณะกรรมการตรวจสอบ 

 

6. ส่งเสริมให้ผู้บริหารมีทัศนคติ และรูปแบบการท างานที่สนับสนุนให้องค์กรมีการควบคุม
ภายในที่ดีมีประสิทธิภาพ และสามารถปฏิบัติได้อย่างมีประสิทธิผล เนื่องจาก ผู้บริหาร

ระดับสูงตั้งแต่คณะกรรมการมีส่วนส าคัญอย่างย่ิงในการสร้างสภาพแวดล้อมการควบคุมที่ดี

ขององค์กร ทัศนคติต่อประสิทธิภาพของการควบคุมภายในจะรับรู้ได้ทั่วทั้งองค์กร ตั้งแต่

ผู้บริหารระดับสูง ระดับกลาง ระดับปฏิบัติงาน จนถึงพนักงานทุกคน ซึ่งถ้าหากผู้บริหาร  

ทุกระดับให้ความสนใจในการจัดสภาพแวดล้อมการควบคุมภายในให้ดีย่อมท าให้องค์กรนั้นๆ 

มีสภาพแวดล้อมการควบคุมที่มีเสถียรภาพ เป็นรากฐานให้องค์ประกอบการควบคุม 

ภายในอื่นๆ มีประสิทธิภาพก่อให้เกิดวัฒนธรรมองค์กรที่ดีในระยะยาว เช่น จัดให้มี 

การประชุม หรือสัมมนา เพื่อชี้แจงถึงผลดีที่จะเกิดขึ้นจากการมีการควบคุมภายในที่ดีและ

การปฏิบัติตามการควบคุมภายในที่ก าหนดไว้ และผลเสียหากไม่ปฏิบัติ เป็นต้น 

 

ปรัชญาและรูปแบบการบริหาร หมายถึง แนวคิด ทัศนคติและวิธีการปฏิบัติงานที่ผู้บริหาร

สามารถน ามาใช้ในการบริหารองค์กร ผู้บริหารแต่ละคนมีแนวคิดและวิธีการปฏิบัติงานรวมทั้ง

ประสบการณ์ที่แตกต่างกัน ปรัชญาและรูปแบบการบริหารที่แตกต่างกัน จะท าให้เกิดจุดอ่อน

การควบคุมภายในที่แตกต่างกัน ซึ่งส่งผลกระทบโดยตรงต่อโครงสร้างและประสิทธิผล 

การควบคุมภายใน  
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4. โครงสร้างองค์กรควรก าหนดโครงสร้างและสายงานการบังคับบัญชา ความสัมพันธ์ระหว่าง

หน่วยงาน หน้าที่และความรับผิดชอบที่ส าคัญให้ชัดเจน 

 

วิธีกำรปฏิบัติ 

 

1.  โครงสร้างองค์กรที่ได้รับการจัดไว้อย่างดีย่อมเป็นเป็นพื้นฐานส าคัญที่จะท าให้ผู้บริหารสามารถ

วางแผน ส่ังการ และควบคุมการปฏิบัติงานได้อย่างถูกต้อง รวดเร็ว และมีประสิทธิภาพ รวมทั้ง

จะเป็นส่ิงที่บ่งบอกให้เห็นถึงกรอบการท างานของแต่ละกิจกรรมที่ท าให้การด าเนินงานบรรลุตาม

วัตถุประสงค์ท่ีตั้งไว ้ 

 

ดังนั้น รัฐวิสาหกิจจึงควรจัดโครงสร้างองค์กรโดยให้มีการแบ่งแยกหน้าที่ความรับผิดชอบใน

งาน 3 ด้านดังต่อไปนี้ออกจากกัน  

 

• การอนุมัติ หรือให้ความเห็นชอบ 

• การจดบันทึกข้อมูล 

• การดูแลรักษาทรัพย์สินขององค์กร 

 

โดยจะต้องไม่ให้หน่วยงานเดียว หรือคนเพียงคนเดียวท าหลายหน้าที่ เพราะจะท าให้ 

ขาดระบบการสอบยันความถูกต้องระหว่างกัน และถือเป็นจุดอ่อนอย่างหนึ่งของระบบ  

การควบคุมภายใน 

 

ตัวอย่างของการจัดโครงสร้างองค์กรตามหลักการข้างต้น ได้แก่ การจัดโครงสร้างองค์กรให้

ผู้บริหารในระดับสูงกว่าหน่วยปฏิบัติเป็นผู้มีอ านาจตัดสินใจจัดซื้อหรืออนุมัติการจ่ายเงิน 

แล้วจัดให้ฝ่ายบัญชีรับผิดชอบในส่วนที่เป็นงานจดบันทึกรายการทางบัญชีทั้งหมด ซึ่งรวมถึง

การรวบรวมตัวเลขสถิติต่างๆ และการคิดค านวณราคาต้นทุนผลิตภัณฑ์และบริการ ส่วนฝ่าย

การเงินจะถูกจัดให้รับผิดชอบในการติดต่อธนาคาร ดูแลรักษาบัญชีเงินฝากที่เก็บไว้กับ

ธนาคาร ดูแลรักษาทรัพย์สิน สภาพคล่องอื่นๆ รับผิดชอบในการรับ และจ่ายเงินสดและ 

เงินฝากธนาคาร รวมถึงการน าเงินส่วนที่เหลือเก็บไปลงทุนให้เกิดประโยชน์งอกเงย เป็นต้น  

 

การจัดโครงสร้างองค์กรที่ดีควรชัดเจน การมีสายบังคับบัญชา และความสัมพันธ์ระหว่าง

หน่วยงานภายในองค์กรที่เหมาะสม ชัดเจน และสอดคล้องกับขนาดและการด าเนินงานของ

องค์กร  
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2.  จัดท าค าพรรณนาลักษณะงาน (Job Description) ของพนักงานในทุกระดับอย่างชัดเจน 

เพื่อใช้ เป็นเกณฑ์ในการพิจารณาบรรจุแต่งตั้งบุคลากรให้เหมาะสมกับหน้าที่และ 

ความรับผิดชอบ เพื่อให้การด าเนินงานบรรลุผลส าเร็จตามวัตถุประสงค์ท่ีตั้งไว้  

 

ทั้งนี้ ในการจัดท าค าพรรณนาลักษณะงาน ควรมีการก าหนดผู้รับผิดชอบในการจัดท า 

การสอบทาน และการอนุมัติ รวมถึงมีการปรับปรุงค าพรรณนาลักษณะงานให้เป็นปัจจุบัน 

สอดคล้องกับวัตถุประสงค์ และเป้าหมายขององค์กรอย่างสม่ าเสมอ รวมทั้งส่ือสาร  

ค าพรรณนาลักษณะงานดังกล่าว ให้พนักงานได้รับทราบเพื่อให้เกิดความเข้าใจท่ีตรงกัน 

 

ตัวอย่ำงค ำพรรณนำลักษณะงำน 

 

ต ำแหน่ง 

สถำนที่ปฏิบัตงิำน 

ฝ่ำย 

รำยงำนต่อ 

ค่ำล่วงเวลำ 

ผู้อ านวยการฝ่ายพฒันาทรัพยากรบุคคล 

ส านักงานใหญ ่

พัฒนาทรัพยากรบุคคล 

รองกรรมการผู้จัดการ สายงานทรัพยากรบุคคล 

ไม่มีค่าล่วงเวลา 

ลักษณะงำน ความรับผิดชอบหลักคือ การวางแผนนโยบายและก าหนดแผนงานเพื่อเพิ่ม

ประสิทธิภาพของพนักงานในองค์กรให้สามารถปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

สอดคล้องกับวัตถุประสงค์ขององค์กร 

ควำมรับผิดชอบ  ให้ค าปรึกษาเชงิกลยุทธ์และค าแนะต่างๆ ที่เก่ียวข้องกับการบริหารงานด้าน

ทรัพยากรบุคคล  

 ก าหนดกลยุทธ์ในการพัฒนาทรัพยากรบุคคล  

 บริหารจัดการทรัพยากรบุคคลในระดับปฏิบัติงานและสร้างความม่ันใจวา่

นโยบายต่างๆ แผนงานและโครงการต่างๆ ด าเนนิไปอย่างมีประสิทธิภาพ 

 จัดท าแผนอัตราก าลังคน และทบทวนปรับปรุงให้เป็นปัจจุบนัอย่างสม่ าเสมอ 

 ก าหนดระเบียบและแนวปฏิบัตใินเรือ่งการบริหารงานบุคคลท่ีชัดเจน และ

ปรับปรงุให้สอดคลอ้งกับสภาพการณ์อยู่เสมอ 

บุคคลที่ต้องติดต่อ 

 

 

 

 

 คณะกรรมการบริหาร 

 กรรมการผู้จัดการ 

 รองกรรมการผู้จัดการ สายงานทรัพยากรบุคคล 

 ผู้จัดการ ฝ่ายพัฒนาทรัพยากรบุคคล 

 ผู้บริหารของฝ่ายงานต่างๆ ในองค์กร 
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พนักงำนใต้บังคบั

บัญชำ 

 ผู้จัดการ ฝ่ายพัฒนาทรัพยากรบุคคล 

 เจ้าหน้าที่อาวุโส ฝ่ายพฒันาทรัพยากรบุคคล  

 เจ้าหน้าที่ ฝา่ยพัฒนาทรัพยากรบุคคล  

ควำมรู้  ความรู้ความเข้าใจในด้านการพฒันาและบริหารทรัพยากรบุคคล 

 ความรู้ความเข้าใจในกฎหมาย และกฎระเบียบต่างๆ ท่ีเก่ียวข้องกับงาน

บุคคลและการด าเนนิงานของรัฐวิสาหกิจ 

ควำมสำมำรถ และ

ทักษะตำ่งๆ  

 ความเป็นผูน้ า 

 ทักษะในการคิด วเิคราะห ์

 การใช้ภาษาไทยและภาษาอังกฤษ ในการอ่าน และเขียนรายงาน 

 ความสามารถในการใช้คอมพิวเตอร์ในการจัดท าเอกสารและน าเสนองาน 

กำรศึกษำ  ปริญญาตรีด้านการพัฒนาหรือบริหารทรัพยากรบุคคล หรือสาขาท่ีเก่ียวข้อง 

 ปริญญาโทด้านการบริหาร 

ประสบกำรณ์ท ำงำน  ประสบการณ์ท างานในดา้นการพฒันา และ/หรือ บริหารทรัพยากรบุคคล  5 

ปีขึ้นไป 

 ประสบการณ์ท างานในต าแหนง่บริหาร 3 ปีขึ้นไป 

ข้อก ำหนดทำง

กำยภำพ 

 นั่งท างานหน้าจอคอมพิวเตอร์เปน็เวลานาน 

เคร่ืองมือช่วย 

ในกำรท ำงำน 

 คอมพิวเตอร์ 

 โทรศัพท ์

 

3. จัดท าคู่มือระบบงาน (Manual documentation) ในทุกกระบวนการท างาน โดยก าหนด

ผู้รับผิดชอบในการจัดท า การเก็บรักษาเอกสาร การสอบทานคู่มือเพื่อให้เป็นปัจจุบัน  

อยู่เสมอ เพื่อให้การท างานเป็นไปได้อย่างต่อเนื่อง ไม่มีความเส่ียงที่พนักงานที่เหลืออยู่จะไม่

สามารถปฏิบัติงานได้ หากผู้รับผิดชอบเดิมไม่สามารถปฏิบัติงานได้  

 

 ทั้งนี้ ในการจัดท าคู่มือระบบงาน ควรมีการก าหนดผู้รับผิดชอบในการจัดท า การสอบทาน 

และการอนุมัติ รวมถึงมีการปรับปรุ งคู่มือระบบงานให้เป็นปัจจุบัน สอดคล้องกับ

วัตถุประสงค์ และเป้าหมายขององค์กรอย่างสม่ าเสมอ รวมทั้งส่ือสารคู่มือระบบงานดังกล่าว

ให้พนักงานได้รับทราบ เพื่อให้เกิดความเข้าใจที่ตรงกัน  



 

98 

 

คู่มือปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน 

ตัวอย่ำงคู่มือระบบงำน 

 

คู่มือระบบงำนกำรจัดซื้อจัดจ้ำง  

หน่วยงานจัดซ้ือรับใบขอซ้ือ 

(Purchase Requisition – PR) 

จากหน่วยงานผู้ร้องขอ 

หน่วยงานผู้ร้องขอ 

ตรวจสอบความ 

ถูกตอ้งของใบขอซ้ือ 

อนุมัติใบค าส่ังซ้ือ 

พิจารณาเลือกผู้ขาย 

จัดท าใบค าสั่งซ้ือ  

(Purchase Order - PO) 

ถูกตอ้ง 

ไม่อนุมัต ิ

ไม่ถูกตอ้ง 

จัดส่งใบค าสั่งซ้ือให้ผู้ขาย 

ผู้ขาย 

อนุมัต ิ



  ส ำนักงำนคณะกรรมกำรนโยบำยรัฐวิสำหกิจ (สคร.)  
กระทรวงกำรคลัง 
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ค ำอธิบำย 

 

เจ้าหน้าที่หน่วยงานจัดซื้อรับเอกสารใบขอซื้อ (Purchase Requisition-PR) จากหน่วยงาน 

ผู้ร้องขอ จากนั้นท าการตรวจเอกสารใบขอซื้อว่ามีข้อมูลครบถ้วน ถูกต้อง และได้รับ 

การอนุมัติอย่างถูกต้องหรือไม่ หากไม่ถูกต้องเจ้าหน้าที่หน่วยงานจัดซื้อส่งใบขอซื้อให้กับ

หน่วยงานผู้ร้องขอเพื่อท าการแก้ไข 

 

ในกรณีที่ข้อมูลในใบขอซื้อมีความครบถ้วน ถูกต้อง และได้รับการอนุมัติเรียบร้อยแล้ว 

เจ้าหน้าที่จัดซื้อส่งใบขอซื้อให้กับเจ้าหน้าที่จัดซื้ออาวุ โส เพื่อพิจารณาเลือกผู้ขายจาก

ฐานข้อมูลในระบบ และจัดท าเอกสารใบค าส่ังซื้อ (Purchase Order-PO) จากนั้นส่งให้

หัวหน้าหน่วยงานจัดซื้อตรวจสอบ และพิจารณาอนุมัติ 

 

เมื่อใบค าส่ังซื้อได้รับการอนุมัติเรียบร้อยแล้ว เจ้าหน้าที่จัดซื้อส่งใบค าสั่งซื้อต้นฉบับให้กับ

ผู้ขาย และเก็บส าเนาใบส่ังซื้อเข้าแฟ้ม 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

5. บุคลากรควรได้รับการพัฒนาความรู้ความสามารถรวมทั้งความช านาญและประสบการณ์ที่

จ าเป็นส าหรับการปฏิบัติงาน และได้รับการประเมินผลการปฏิบัติงานโดยอ้างอิง  

ผลความส าเร็จของงาน 

 

6. รัฐวิสาหกิจควรก าหนดให้ผู้บริหารและพนักงานได้รับมอบอ านาจหน้าที่ และความรับผิดชอบ

ในระดับที่เหมาะสม เพื่อให้เกิดการควบคุมภายในที่มีประสิทธิผล 

 

วิธีกำรปฏิบัติ 

  

1. จัดให้มีการฝึกอบรมและการพัฒนาบุคลากรที่เกี่ยวข้องกับการควบคุมภายใน เช่น การอบรม

เกี่ยวกับการประเมินการควบคุมด้วยตนเอง หรือ Control Self Assessment (CSA) เป็นต้น  

2. ก าหนดหลักเกณฑ์และแนวปฏิบัติในการประเมินผลงาน และศักยภาพของพนักงานในแต่ละ
ระดับ รวมท้ังส่ือสารเกณฑ์ในการประเมินผลการปฏิบัติงานดังกล่าวให้พนักงานได้รับทราบ 

เพื่อให้เกิดความเข้าใจท่ีตรงกัน 

3. จัดให้มีการจัดท าคู่มือมอบหมายอ านาจหน้าที่ ระหว่างคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ และ
ผู้บริหารระดับสูงของรัฐวิสาหกิจ โดยมีการระบุอย่างชัดเจน ถึงอ านาจหน้าที่และ 

ความรับผิดชอบของส่วนงานที่มีความส าคัญ เป็นต้น 
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คู่มือปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน 

4. ก าหนดขอบเขตระดับของอ านาจอนุมัติให้ชัดเจนเป็นลายลักษณ์อักษรและการส่ือสารให้
พนักงานภายในองค์กรทราบ รวมทั้งมีระบบการติดตามงานระหว่างผู้บริหารระดับสูงและ

ระดับปฏิบัติการ 

 

7. รัฐวิสาหกิจควรออกแบบนโยบายและแนวปฏิบัติด้านทรัพยากรบุคคล และน าไปปฏิบัติ

เพื่อให้เกิดการควบคุมภายในที่มีประสิทธิผล 

 

นโยบายและวิธีบริหารด้านบุคลากร ควรมีการก าหนดให้มีนโยบายและแนวทางการปฏิบัติงาน

เกี่ยวกับการบริหารทรัพยากรบุคคล ตั้งแต่การสรรหาบุคลากร การฝึกอบรมและการพัฒนา

บุคลากร การเล่ือนขั้นเงินเดือน การเล่ือนต าแหน่ง และการประเมินผลการปฏิบัติงานของ

บุคลากรอย่างชัดเจนและเป็นธรรม และเผยแพร่แนวทางหรือหลักเกณฑ์ด้านทรัพยากรบุคคล

ให้พนักงานรับทราบโดยละเอียด โดยการประเมินนโยบายและวิธีบริหารบุคลากรมุ่งเน้นที่

เกี่ยวข้องกับการควบคุมภายในโดยตรง 

 

วิธีกำรปฏิบัติ  

 

1. ด้านการบริหาร 

• ก าหนดผังการบริหารงานขององค์กรที่ชัดเจน และปรับปรุงให้เหมาะสมอยู่เสมอ 

• ก าหนดขอบเขตหน้าที่รับผิดชอบของหน่วยงานและพนักงานให้เหมาะสม และ 

ไม่ซ้ าซ้อนกัน 

• ก าหนดระเบียบและแนวปฏิบัติในเรื่องการบริหารงานบุคคลที่ชัดเจน และปรับปรุงให้

สอดคล้องกับสภาพการณ์อยู่เสมอ 

• การด าเนินงานด้านการบริหารงานบุคคลควรจัดท าในรูปคณะกรรมการ  ซึ่ง

ประกอบด้วยตัวแทนจากหน่วยงานต่างๆ 

• มีการมอบอ านาจในการด าเนินงานให้เหมาะสม เพื่อให้หน่วยงานมีความคล่องตัว 

ในการปฏิบัติงาน รวมทั้งดูแลปรับปรุงให้สอดคล้องกับการขยายหรือลด ขอบเขตใน

การปฏิบัติงาน 

 

 

 

 

 

 



  ส ำนักงำนคณะกรรมกำรนโยบำยรัฐวิสำหกิจ (สคร.)  
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2. อัตราก าลังพล 

•   มีการจัดท าแผนและงบประมาณก าลังพล พร้อมท้ังปรับปรุงอยู่เสมอ 

•   ก าหนดนโยบาย แผน และแนวทางปฏิบัติงานการใช้ก าลังพล 

• การอนุมัตินโยบาย แผน และแนวปฏิบัติการใช้ก าลังพล ผ่านความเห็นชอบจาก
คณะกรรมการที่เกี่ยวข้อง 

3. การคัดเลือกและบรรจุพนักงาน 

• คัดเลือกผู้สมัครงานและตัดสินรับเข้าท างานโดยคณะกรรมการที่เกี่ยวข้อง 

• ก าหนดอัตราค่าจ้างเริ่มต้นตามวุฒิการศึกษา และประสบการณ์ 

• ก าหนดหลักเกณฑ์ในการค านวณค่าประสบการณ์ 

• มีหนังสือเงื่อนไขการทดลองงาน สัญญาว่าจ้าง ท่ีเป็นมาตรฐาน 

 

4. การประเมินผลการปฏิบัติงาน 

• ก าหนดหลักเกณฑ์และแนวปฏิบัติในการประเมินผลงาน และศักยภาพพนักงาน 

แต่ละคน 

• จัดท าแบบฟอร์มประเมินผลไว้เป็นมาตรฐาน และก าหนดระยะเวลาในการประเมินผล 

• มีการประเมินจุดอ่อนหรือจุดแข็งของพนักงาน เพื่อประโยชน์ในการดูแลและพัฒนา
พนักงานให้ปฏิบัติงานอย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลสูงสุด  

• จัดให้มีระบบการให้ค าปรึกษาหารือแก่พนักงาน ประกอบการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

 

5. การบริหารค่าจ้าง 

• มีนโยบาย หลักเกณฑ์ แนวปฏิบัติในการบริหารค่าจ้าง 

• ก าหนดให้มีคณะกรรมการบุคคลเพื่อพิจารณาการเปล่ียนแปลงค่าจ้าง ในกรณีต่างๆ 
ให้ลูกจ้าง 

• การจ่ายค่าจ้าง การเปล่ียนแปลงค่าจ้าง และการหักค่าจ้างต้องเป็นไปตามหลักเกณฑ์ของ
กฎหมายแรงงาน 

• การก าหนดงบประมาณขึ้นค่าจ้างประจ าปี ให้ผ่านการพิจารณาของคณะกรรมการบุคคล 
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คู่มือปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน 

6. การพัฒนาและฝึกอบรม 

• ก าหนดนโยบายด้านการพัฒนาพนักงาน 

• ก าหนดแผนการพัฒนาและเป้าหมายการฝึกอบรมประจ าปี 

• มีการส ารวจความจ าเป็นในการอบรม ด าเนินการจัดอบรม และระบบติดตามผล 

การอบรมของพนักงานที่ผ่านการอบรม 

• จัดท าประวัติการฝึกอบรมพนักงานไว้เป็นรายบุคคล 

• แสวงหา ริเริ่ม แนวความคิดใหม่ๆ ในการพัฒนาพนักงานมาประยุกต์ใช้ในองค์กร 
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องค์ประกอบที่ 2 กำรประเมินควำมเสี่ยง (Risk Assessment) 

 

หลักเกณฑ์ 

 

การประเมินความเส่ียงเป็นการประเมินเพื่อให้ทราบว่าองค์กรมีความเส่ียงอย่างไร มีระดับ

ความส าคัญและโอกาสที่จะเกิดมากน้อยเพียงใด เนื่องจากกิจการต้องเผชิญกับความเส่ียงที่เกิด

จากปัจจัยภายในและปัจจัยภายนอกที่หลีกเล่ียงไม่ได้ ซึ่งส่งผลกระทบต่อผลส าเร็จตาม

วัตถุประสงค์ขององค์กร ดังนั้น ผู้บริหารต้องพิจารณาว่าองค์กรควรมีมาตรการหรือบริหาร

จัดการอย่างไร เพื่อจัดการกับความเส่ียงดังกล่าวให้อยู่ในระดับที่ยอมรับได้ 

 

แนวทำงปฏิบัติ  

 

1. วัตถุประสงค์ของการควบคุมภายใน ผู้บริหารควรก าหนดวัตถุประสงค์ระดับองค์กรและ

ระดับหน่วยงาน ที่เกี่ยวข้องกับการควบคุมภายในให้ชัดเจน พร้อมระบุหลักเกณฑ์ เพื่อให้

สามารถระบุความเส่ียงที่อาจส่งผลให้องค์กรไม่บรรลุวัตถุประสงค์ท่ีก าหนดไว้ 

 

วิธีกำรปฏิบัติ  

 

1. ก าหนดวัตถุประสงค์ระดับองค์กรที่ เกี่ยวข้องกับการควบคุมภายให้ชัดเจน เช่น  
เป็นรัฐวิสาหกิจที่ด าเนินการเพื่อประโยชน์ต่อสังคม โดยมีการก ากับดูแลกิจการที่ดี (Good 

Governance) และด าเนินการด้วยความเป็นธรรม ปราศจากการทุจริต 

 

2. ก าหนดวัตถุประสงค์ระดับหน่วยงานที่เกี่ยวข้องกับการควบคุมภายใน เช่น  

• การแบ่งแยกหน้าที่ท่ีชัดเจน 

• การก าหนดให้มีการสอบทาน และอนุมัติในขั้นตอนการท างานที่ส าคัญ หรือมีผลกระทบ
อย่างเป็นสาระส าคัญต่อการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจ 

 

ในการด าเนินกิจการขององค์กร มักจะก าหนดวัตถุประสงค์หรือเป้าหมายไว้ทั้งในระยะส้ันและ

ระยะยาว วัตถุประสงค์ระดับกิจการ  (Entity-Wide Objective) มักแสดงอยู่ในแถลงการณ์

ภารกิจ (Mission Statement) ซึ่งวัตถุประสงค์เหล่านี้มักจะถูกเชื่อมโยงและประสานกับ

วัตถุประสงค์ย่อยที่ก าหนดไว้เฉพาะเจาะจงในแต่ละกิจกรรม ซึ่งเรียกว่า วัตถุประสงค์ระดับ

กิจกรรม (Activity Level Objective) โดยวัตถุประสงค์ท้ังสองชนิดนี้ต้องสอดคล้องกัน  
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คู่มือปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน 

 

การที่จะช่วยให้ผู้บริหารด าเนินงานให้บรรลุวัตถุประสงค์ได้ คือ การสร้างระบบการควบคุม

ภายในที่ดี ซ่ึงวัตถุประสงค์ของการควบคุมภายในมี 3 ประการ ดังนี้  

 

1. ด้านการด าเนินงาน (Operations) ซึ่งมุ่งหมายให้การปฏิบัติงานเกิดประสิทธิภาพ และ

ประสิทธิผล ด้วยการก ากับใช้ทรัพยากรทุกประเภทของรัฐวิสาหกิจ ให้เป็นไปอย่างมี

ประสิทธิภาพ โดยประหยัด ได้ผลคุ้มค่า และบรรลุเป้าหมายท่ีก าหนดไว้ 

 

2. ด้านการรายงานทางการเงิน (Financial Reporting) กล่าวคือ รายงานต้องมีความเชื่อถือได้ 

และทันเวลา 

 

3. ด้านการปฏิบัติให้เป็นไปตาม กฎ ระเบียบ และนโยบาย  (Compliance with applicable 

laws and regulations) กล่าวคือ การปฏิบัติงาน หรือการด าเนินงานต้องสอดคล้อง 

หรือเป็นไปตามบทบัญญัติ หรือข้อก าหนดของกฎหมาย นโยบาย ข้อบังคับ ระเบียบที่

เกี่ยวข้องกับการปฏิบัติงาน หรือการด าเนินงาน 

 

2. รัฐวิสาหกิจควรระบุเหตุการณ์ความเส่ียงทั้งปัจจัยภายนอกและภายใน ซึ่งอาจมีผลกระทบต่อ

การด าเนินงานอย่างมีนัยส าคัญ ควรมีการก าหนดเกณฑ์ในการพิจารณาระดับความส าคัญ

ของความเส่ียง จัดล าดับความส าคัญของความเส่ียง 

 

วิธีกำรปฏิบัติ  

 

ระบุเหตุการณ์ความเส่ียง โดยระบุเหตุการณ์ความเส่ียงทั้งปัจจัยภายนอกและภายใน ซึ่งอาจมี

ผลกระทบต่อการด าเนินงานอย่างมีนัยส าคัญ โดยมีข้ันตอนดังนี้ 

1. ท าความเข้าใจเกี่ยวกับธุรกิจ และการรวบรวมข้อมูล โดยผู้ประเมินต้องมีความเข้าใจเกี่ยวกับ
ธุรกิจขององค์กรในแต่ละระดับ ดังต่อไปนี้ 

 

• ระดับกิจการโดยรวม (Entity-Wide level) ได้แก่ ประเภทธุรกิจหลักของกิจการ 

โครงสร้างขององค์กรและโครงสร้างบริหารงาน ลักษณะของอุตสาหกรรม สภาวะทาง

เศรษฐกิจ และแนวโน้มทางธุรกิจ นโยบายการบริหารงาน และนโยบายการบัญชี และ

การเงิน เป็นต้น 

 

• ระดับกิจกรรมทางธุรกิจ (Activity level) ได้แก่ ลักษณะของรายการค้า ตลอดจน

ช่องทางการจัดจ าหน่าย หน่วยงานต่างๆ ในองค์กร ลักษณะความซับซ้อนของรายการ



  ส ำนักงำนคณะกรรมกำรนโยบำยรัฐวิสำหกิจ (สคร.)  
กระทรวงกำรคลัง 
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ทางธุรกิจ ความมีสาระส าคัญของจ านวนเงิน หรือยอดคงเหลือในงบการเงิน รายการค้า

กับกิจการที่เกี่ยวข้องกัน ลักษณะของระบบข้อมูล และการบัญชี เช่น ระบบการประมวล

ข้อมูล มีการพัฒนาโดยองค์กรเอง หรือว่าจ้างบุคคลภายนอก ขอบเขตและ 

ความซ้ าซ้อนของระบบคอมพิวเตอร์ เป็นต้น 

 

โดยการท าความเข้าใจเกี่ยวกับธุรกิจ สามารถท าได้โดย 

• ใช้ข้อมูลในปีก่อนๆ ได้แก่ รายงานประจ าปี รายงานการประชุมในส่วนที่เกี่ยวกับ  

การตัดสินใจในเรื่องส าคัญๆ ของการด าเนินการ ตัวเลขสถิติที่ ส าคัญ เป็นต้น 

ซึ่งสามารถน ามาใช้เป็นแนวทาง และเป็นข้อมูลเบื้องต้นได้  โดยข้อมูลเหล่านี้ต้องมี 

การแก้ไขให้เป็นปัจจุบัน 

• สอบถามจากเจ้าหน้าที่ขององค์กร ได้แก่ การสอบถามผู้บริหาร และพนักงาน โดย
ควรมีการคิดค าถามไว้ล่วงหน้า เช่น จัดท าเป็นแบบสอบถาม เพื่อให้สามารถแน่ใจว่า

สามารถได้ขอ้มูลที่ต้องการอย่างครบถ้วน  

• ศึกษาจากคู่มือปฏิบัติงาน และเอกสารเกี่ยวกับระบบงานต่างๆ ได้แก่ คู่มือบัญชี 
ผังการจัดองค์กร และคู่มือนโยบายขององค์กร 

• การตรวจดูเอกสารและสมุดบันทึก เพื่อให้เข้าใจว่าเอกสารต่างๆ มีลักษณะอย่างไร 
เอกสารจัดท าขึ้นอย่างไร ส่งผ่านเอกสารอย่างไร และบันทึกเอกสารเพื่อการควบคุม

อย่างไร 

• การสังเกตการณ์การปฏิบัติงานของเจ้าหน้าที่ ซึ่งจะช่วยให้เกิดความเข้าใจ และเห็นได้ว่า
นโยบายการควบคุม และขั้นตอนการปฏิบัติงานได้มีการปฏิบัติตามจริง 

 

2. ระบุปัจจัยเส่ียง 

การระบุความเส่ียง ฝ่ายบริหารจ าเป็นต้องตั้งค าถามว่ามีเหตุการณ์ใดหรือกิจกรรมใดของ

กระบวนการปฏิบัติงาน ที่อาจเกิดความผิดพลาด เสียหาย ไม่บรรลุวัตถุประสงค์ที่ก าหนด 

รวมท้ังมีทรัพย์สินใดที่จ าเป็นต้องได้รับการดูแลป้องกันรักษา เช่น ความเส่ียงจากการจัดซื้อ

จัดจ้างในราคาแพง ความเส่ียงจากการซื้อพัสดุที่มีคุณภาพต่ ากว่าที่ก าหนด เป็นต้น 

รายละเอียดดังอธิบายในบทที่ 2 วิธีการปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารความเส่ียง องค์ประกอบ 

ที่ 3 เรื่อง การระบุเหตุการณ์ 
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คู่มือปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน 

3. ก าหนดเกณฑ์ในการพิจารณาระดับความส าคัญของความเส่ียง และจัดล าดับความส าคัญของ
ความเส่ียง 

การวิเคราะห์ความเส่ียง โดยทั่วไปจะวิเคราะห์โดยประมาณโอกาสและความถี่ที่ความเส่ียง

อาจเกิดขึ้นว่ามีมากน้อยเพียงใด (Likelihood) และพิจารณาผลกระทบจากความเส่ียง 

(Impact) และจัดล าดับความส าคัญของความเส่ียงที่มีผลต่อองค์กร โดยการใช้วิธีการให้

คะแนน รายละเอียดดังอธิบายในบทที่ 2 วิธีการปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารความเส่ียง 

องค์ประกอบที่ 4 เรื่องการประเมินความเส่ียง  

 

3. รัฐวิสาหกิจควรก าหนดมาตรการและวิธีการควบคุมภายใน เพื่อให้มั่นใจว่าการควบคุม

ภายในสามารถควบคุมจุดที่มีความเส่ียงให้อยู่ในระดับที่ยอมรับได้ รวมถึงควรติดตามให้มี

การปฏิบัติตามมาตรการการควบคุมท่ีก าหนดขึ้นอย่างเคร่งครัด 

 

วิธีกำรปฏิบัติ  

 

การจัดการความเส่ียง เป็นขั้นตอนลดความเส่ียงโดยจะต้องวิเคราะห์สาเหตุที่ท าให้เกิดความเส่ียง

และพิจารณาว่าจะจัดการกับความเส่ียงนั้นอย่างไร ในการพิจารณาเลือกการด าเนินก าร 

ผู้บริหารต้องพิจารณาถึงค่าใช้จ่ายหรือต้นทุนในการจัดการความเส่ียงนั้น เปรียบเทียบกับ

ประโยชน์ที่จะได้รับว่าเหมาะสมและคุ้มค่าหรือไม่ 

 

การจัดการความเส่ียงที่เกิดจากปัจจัยภายนอกซึ่งมิได้อยู่ภายใต้การควบคุมของผู้บริหารหรือ

ความเส่ียงจากกิจการโดยรวม การป้องกันความเส่ียงสามารถท าได้โดยการบริหารความเส่ียง 

โดยสามารถลดความเส่ียงได้ดังนี้ 

• การหลีกเลี่ยงความเส่ียง (Avoidance)  

• การลดความเส่ียง (Reduction)  

• การหาผู้ร่วมรับความเส่ียง (Sharing)  

• การยอมรับความเส่ียง (Acceptance)  

 

รายละเอียดดังอธิบายในบทที่ 2 วิธีการปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารความเส่ียง องค์ประกอบที่ 5 

เรื่อง การตอบสนองต่อความเส่ียง 

 

 

 



  ส ำนักงำนคณะกรรมกำรนโยบำยรัฐวิสำหกิจ (สคร.)  
กระทรวงกำรคลัง 
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ตัวอย่ำงของกำรก ำหนดวิธีกำรควบคุม เพื่อจัดกำรควำมเสี่ยงจำกปัจจัยภำยนอก* 

ควำมเสี่ยง กิจกรรมควบคุม 

การซื้อสินค้าผูกขาดโดย

ผู้ผลิตน้อยราย 

พยายามหาแหล่งผู้ผลิตรายอื่นเพื่อเป็นทางเลือก และ

ป้องกันไม่ให้การด าเนินงานขององค์กรต้องขึ้นอยู่กับผู้ผลิต

รายใดรายหนึ่ง 

บริษัทมีเจ้าหนี้การค้า

ต่างประเทศเป็นส่วนใหญ่ 

และอัตราแลกเปล่ียนเงินตรา

ต่างประเทศผันผวนมาก 

ในขณะที่การขายสินค้า  

เป็นการขายสินค้าในประเทศ

เป็นเงินบาท 

องค์กรอาจประกันความเส่ียงของอัตราแลกเปล่ียนเงินตรา

ต่างประเทศ โดยการจัดท าสัญญาซื้อขายเงินตราต่างประเทศ

ล่วงหน้า หรือยอมรับความเส่ียง ถ้าพิจารณาแล้วเห็นว่า 

ความเสียหายที่อาจจะเกิดจากความเส่ียงดังกล่าว มีน้อยกว่า

ต้นทุนการท าสัญญาซื้อขายเงินตราต่างประเทศล่วงหน้า 

ในขณะเดียวกันอาจพิจารณาหาแหล่งผู้ผลิตในประเทศ 

เป็นทางเลือกด้วย เพื่อให้มีเจ้าหนี้การค้าเป็นเงินบาท 

เหตุสุดวิสัยที่อาจท าให้ 

การด าเนินงานหยุดชะงัก  

เช่น ภัยธรรมชาติต่างๆ  

• จัดให้มีการจัดท าแผนการรองรับการหยุดชะงักของ

ระบบงาน รวมท้ังก าหนดผู้รับผิดชอบในการวางแผน 

การรองรับการหยุดชะงักของระบบงานดังกล่าว  

• จัดให้มีการทดสอบแผนงาน 

• ปรับปรุงแผนงานให้เป็นปัจจุบันอยู่เสมอ 

*ที่มา แนวทางการจัดระบบการควบคมุภายใน ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย 

 

ส าหรับปัจจัยภายในซึ่งอยู่ภายใต้การควบคุมของรัฐวิสาหกิจ การป้องกันหรือลดความเส่ียง 

ท าได้โดยการจัดให้มีกิจกรรมการควบคุมอย่างเพียงพอและเหมาะสม อาทิ ความเส่ียงจาก 

การจัดซื้อพัสดุราคาแพงแต่คุณภาพต่ า อาจจัดให้มีกิจกรรมการควบคุมเกี่ยวกับการจัดซื้อให้

รัดกุมมากขึ้น เช่น การก าหนดนโยบายการคัดเลือกผู้ขายที่ดีที่สุดทั้งในเรื่องคุณภาพและราคา 

การก าหนดวงเงินการอนุมัติจัดซื้อให้เหมาะสม การแบ่งแยกหน้าที่ตามหลักการควบคุมภายใน

ที่ดี เป็นต้น  

 

 

 

 

 

 



 

108 

 

คู่มือปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน 

ตัวอย่ำงของกำรก ำหนดวิธีกำรควบคุม เพื่อจัดกำรควำมเสี่ยงจำกปัจจัยภำยใน 

ควำมเสี่ยง กิจกรรมควบคุม 

ฝ่ายจัดซื้อ จะซื้อจากผู้ขาย 

เจ้าประจ าเป็นระยะเวลานาน** 

เพื่อป้องกันความเส่ียงเกี่ยวกับการทุจริตที่อาจเกิดขึ้น

ในแผนกจัดซื้อหรือการเสียประโยชน์ขององค์กรที่ 

อาจเกิดขึ้นเนื่องจากซื้อสินค้าที่มีราคาแพงกว่ารายอื่น 

องค์กรควรจัดให้มีการควบคุมภายใน เช่น 

• ก าหนดนโยบายการคัดเลือกผู้จ าหน่ายที่ดีที่สุด

ในเรื่องคุณภาพและราคา 

• มีการจัดท าทะเบียนประวัติผู้ขาย รวมทั้งสถิติ 

ราคา และปริมาณ 

• จัดให้มีการหมุนเวียนเจ้าหน้าที่จัดซ้ือ 

• ก าหนดวงเงินในการอนุมัติการซื้อให้เหมาะสม 

ทรัพย์สินขององค์กรสูญหาย เพื่อป้องกันความเส่ียง องค์กรควรจัดให้มี 

การควบคุมภายใน เช่น 

• มีการท าทะเบียนคุมทรัพย์สิน ซึ่งแสดง

รายละเอียดราคาทุน วันที่ได้มา ค่าเสื่อมราคา 

และสถานที่ต้ังของทรัพย์สินแต่ละรายการ 

• มีการให้รหัสทรัพย์สิน และติดป้ายรหัสไว้ที่

ทรัพย์สินทุกชิ้น เพื่อสะดวกในการตรวจนับ 

• ตรวจนับทรัพย์สินที่มียู่จริงเทียบกับที่มีใน

ทะเบียนคุม 

• มีการท าประกันภัยส าหรับทรัพย์สินที่มี 

มูลค่าสูง หรือเสี่ยงต่อการสูญหาย หรือ 

ถูกท าลาย 

**ที่มา แนวทางการจัดระบบการควบคุมภายใน ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย 
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องค์ประกอบที่ 3 กิจกรรมกำรควบคุม (Control Activities) 

 

หลักเกณฑ์ 

 

กิจกรรมการควบคุมเป็นวิธีการต่างๆ ที่น ามาใช้ในการปฏิบัติงาน โดยเป็นมาตรการหรือ

ขั้นตอนในการปฏิบัติงานตามนโยบาย เพื่อให้สามารถจัดการความเส่ียงได้อย่างมีประสิทธิภาพ

และประสิทธิผล  

 

แนวทำงปฏิบัติ  

 

1. การควบคุมภายในควรบูรณาการร่วมกับการประเมินความเส่ียง รัฐวิสาหกิจควรมีการเลือก

และพัฒนากิจกรรมการควบคุมโดยพิจารณาจากความคุ้มค่าและความเป็นไปได้ของ

กิจกรรมการควบคุมที่มีประสิทธิผลเพื่อลดความเส่ียงต่อการบรรลุวัตถุประสงค์ของ 

การควบคุมภายใน 

 

2. รัฐวิสาหกิจควรก าหนดและส่ือสารนโยบายที่เกี่ยวข้องกับการควบคุมภายในไปทั่วทั้งองค์กร 

พร้อมด้วยขั้นตอนการปฏิบัติงานที่สอดคล้องกับนโยบาย เพื่อให้บุคลากรในองค์กรปฏิบัติ

ตามการส่ังการของฝ่ายบริหาร  

 

กิจกรรมการควบคุมมีอยู่ในทุกหน้าที่และทุกระดับของการปฏิบัติงาน ผู้บริหารจะต้องจัดให้มี

กิจกรรมการควบคุมอย่างเหมาะสมและเพียงพอกับระดับความเส่ียงที่จะก่อให้เกิดความเสียหาย  

 

ประเภทของการควบคุม สามารถจัดกลุ่มได้หลายประเภทดังนี้  

• การควบคุมแบบป้องกัน (Preventive control) เป็นการควบคุมเพื่อป้องกันหรือลดความเส่ียง

จากความผิดพลาด ความเสียหาย เช่น การแบ่งแยกหน้าที่การงาน การควบคุมการเข้าถึง

ทรัพย์สิน เป็นต้น 

• การควบคุมแบบค้นหา (Detective control) เป็นการควบคุมเพื่อค้นพบความเสียหายหรือ

ความผิดพลาดที่เกิดขึ้นแล้ว เช่น การสอบทานงาน การสอบการยักยอก การตรวจนับพัสดุ 

เป็นต้น 

• การควบคุมแบบแก้ไข (Corrective control) เป็นวิธีการควบคุมที่ก าหนดขึ้นเพื่อแก้ไข

ข้อผิดพลาดที่เกิดขึ้นให้ถูกต้อง หรือเพื่อหาวิธีแก้ไขไม่ให้เกิดข้อผิดพลาดซ้ าอีกในอนาคต 

เช่น การมีแผนรองรับเหตุสุดวิสัย (Disaster Recovery Plan) การมีสถานที่ประมวลผล และ
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คู่มือปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน 

ระบบคอมพิวเตอร์ส ารอง  เป็นต้น 

• การควบคุมแบบส่งเสริม (Directive control) เป็นวิธีการควบคุมที่ส่งเสริมหรือกระตุ้นให้

เกิดความส าเร็จตามวัตถุประสงค์ท่ีต้องการ เช่น การให้รางวัลแก่ผู้มีผลงานดี เป็นต้น 

 

อย่างไรก็ตาม การควบคุมในทุกประเภทข้างต้นก็เพื่อวัตถุประสงค์เดียวกัน คือ เพื่อให้ 

การด าเนินงานมีประสิทธิภาพ สามารถบรรลุวัตถุประสงค์ขององค์กรได้ 

 

กิจกรรมการควบคุมภายในเบื้องต้นจะต้องแบ่งแยกหน้าที่งานอย่างเหมาะสม  ไม่มอบหมายให้

บุคคลใดบุคคลหนึ่งมีหน้าที่เป็นผู้รับผิดชอบปฏิบัติงานที่ส าคัญหรืองานที่เส่ียงต่อความเสียหาย

ตั้งแต่ต้นจนจบ แต่ถ้ามีความจ าเป็น ให้ก าหนดกิจกรรมการควบคุมอื่นที่เหมาะสมทดแทน 

ตัวอย่างเช่น จัดให้มีการสอบทานงาน และ/หรืออนุมัติโดยหัวหน้างาน เป็นต้น 

 

วิธีกำรปฏิบัติ 

  

1. ก าหนดกิจกรรมการควบคุม ซึ่งการควบคุมทั่วไปที่สามารถน าไปใช้ได้ในระดับต่างๆ ของ
องค์กร ได้แก่ 

• การสอบทานโดยผู้บริหารสูงสุด หมายถึง กิจกรรมการควบคุมท่ีผู้บริหารสูงสุดเป็นผู้ใช้ 
การสอบทานในที่นี้ หมายถึงการใช้วิธีวิเคราะห์เปรียบเทียบระหว่างผลการปฏิบัติงานจริง 

กับแผนงาน งบประมาณ หรือ ประมาณการ ซึ่งได้จัดท าหรือก าหนดขึ้นไว้เป็นการล่วงหน้า 

ผลการสอบทานจะท าให้ผู้บริหารสูงสุดเห็นภาพรวมว่าการด าเนินงานมีปัญหาใหญ่ๆ 

ด้านใดบ้าง ช่วยให้สามารถวิเคราะห์หาสาเหตุซึ่งน าไปสู่การพิจารณาแนวทางแก้ไขปัญหา

ที่จ าเป็น 

• การสอบทานโดยผู้บริหารระดับกลาง หมายถึง ผู้บริหารที่มีหน้าที่ รับผิดชอบงานด้านใด
ด้านหนึ่งภายในองค์กร เช่น การจัดหา การเงิน การบัญชี เป็นต้น ผู้บริหารระดับกลาง 

ควรสอบทาน รายงานผลการปฏิบัติงานของเจ้ าหน้าที่ผู้ปฏิบัติงานด้านต่างๆ ใน

หน่วยงานที่ตนรับผิดชอบ การสอบทานอาจกระท ากับข้อมูลเป้าหมายที่จัดท าขึ้นตาม

แผนงาน หรือนโยบายของรัฐวิสาหกิจ  นอกจากนี้ ผู้บริหารระดับกลางยังจ าเป็นต้อง 

สอบทานวิธีการปฏิบัติจริงกับระเบียบปฏิบัติ ตัวเลขสถิติผลการปฏิบัติงานในอดีต และ

เป้าหมายของหน่วยงานอีกด้วย 

• การประมวลข้อมูล ซึ่งหมายรวมถึงทั้งข้อมูลทางบัญชี และข้อมูลอื่น โดยกิจกรรม 

การควบคุมที่จ าเป็นในกระบวนการนี้ ได้แก่ การอนุมัติรายการก่อนที่จะบันทึกรายการนั้น

ลงในบัญชี ทะเบียน หรือแฟ้มหลักฐานอื่นใดขององค์กร การสอบยันความถูกต้องของ

ข้อมูลก่อนการบันทึก การใช้เทคโนโลยีที่เหมาะสมช่วยในการประมวลข้อมูล รวมถึง 

การใช้บุคคลากรที่มีความรู้ประสบการณ์ทางวิชาชีพที่เกี่ยวข้องกับการประมวลข้อมูล 
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• การควบคุมทางกายภาพ ซึ่งหมายถึง การดูแลป้องกันทรัพย์สินอันได้แก่ เครื่องมือ 
เครื่องใช้ เงินสด เอกสารส าคัญอื่นๆ โดยกิจกรรมการควบคุมที่ควรน ามาพิจารณาใช้ 

รวมถึงการตรวจนับ การจัดเวรยามรักษาการณ์ การประกันภัย การเปรียบเทียบจ านวนที่

มีจริงกับทะเบียนหรือหลักฐานทางบัญชี 

• การแบ่งแยกหน้าที่ โดยหลักการคือ จัดแบ่งหน้าที่ระหว่างบุคคล หรือหน่วยงาน เพื่อให้
มีการสอบยันความถูกต้องสมบูรณ์ระหว่างกัน ซึ่งควรใช้ในกรณีที่งานมีลักษณะเส่ียงต่อ

ความผิดพลาดหรือเสียหาย เนื่องจากการกระท าที่ไม่เหมาะสม หรือไม่สุจริตได้โดยง่าย 

หากจัดให้บุคคลคนเดียว หรือหน่วยงานเดียวเป็นผู้ปฏิบัติงานนั้นตามล าพังตั้งแต่ต้นจน

ส้ินสุดกระบวนการ ตัวอย่างลักษณะงานที่จ าเป็นต้องแบ่งแยกกันท า ได้แก่  

o การอนุมัติรายงาน การจดบันทึกรายการ และการรับ จ่าย เก็บรักษาทรัพย์สินที่
อนุมัติและจดบันทึกนั้น  

o หน้าที่ระหว่างการรับ จ่าย เก็บรักษาเงินกับการลงบัญชีเงินสด การติดต่อธนาคาร 

• ดัชนีวัดผลการด าเนินงาน โดยดัชนีวัดผลการด าเนินงานที่นิยมใช้เป็นเครื่องมือวัดผล 

การด าเนินงานมักอยู่ในรูปอัตราส่วนต่างๆ ที่แสดงความสัมพันธ์ระหว่างข้อมูลทาง

การเงิน หรือการด าเนินงานอย่างหนึ่งกับข้อมูลอีกอย่างหนึ่ง การติดตามวิเคราะห์ 

ความเคล่ือนไหวของอัตราส่วน หรือแนวโน้มของความเปล่ียนแปลงค่าอัตราส่วนที่

ค านวณขึ้น โดยอัตราส่วนที่ผิดปกติ หรือแนวโน้มท่ีน่าสังเกตเป็นดัชนีบ่งชี้ให้ต้องติดตาม 

หรือให้ความสนใจในเรื่องใดเรื่องหนึ่งเป็นพิเศษเพื่อตัดสินใจส่ังการแก้ไขปัญหาทั้งด้าน

การด าเนินงานและด้านการจัดท ารายงานทางการเงิน 

 

2. ก าหนดความถี่ในการปฏิบัติตามกิจกรรมควบคุม ซึ่งความถี่ในการปฏิบัติขึ้นกับระดับ 

ความเส่ียงที่ประเมินได้ เช่น หากความเส่ียงที่ประเมินได้อยู่ในระดับสูง การก าหนดความถี่

ในการปฏิบัติตามกิจกรรมควบคุมอาจก าหนดให้เป็นเดือนละ 1 ครั้ง ในขณะที่ หากความเส่ียง

ที่ประเมินได้อยู่ในระดับต่ า ความถี่ในการปฏิบัติตามกิจกรรมการควบคุมอาจก าหนดให้มี

เพียงปีละ 1 ครั้งเท่านั้น เป็นต้น 

 

3. ทบทวน และปรับปรุงกิจกรรมการควบคุม ให้เป็นปัจจุบัน สอดคล้องกับวัตถุประสงค์ และ

เป้าหมายขององค์กรอย่างสม่ าเสมอ 
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คู่มือปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน 

ตัวอย่างกิจกรรมการควบคุมอื่นๆ ท่ีปฏิบัติโดยทั่วไป มีดังนี้ 

• การอนุมัติ ควรมีการก าหนดขอบเขตระดับของอ านาจในการอนุมัติให้ชัดเจนเป็น 

ลายลักษณ์อักษรของพนักงานทุกระดับและมีการส่ือสารให้พนักงานภายในองค์กร

รับทราบ ผู้ที่ได้รับมอบหมายอ านาจหน้าที่ให้เป็นผู้อนุมัติควรสอบถามความเพียงพอ

ของเอกสารประกอบการขออนุมัติว่าถูกต้อง เหมาะสมและเป็นไปตามกฎ ระเบียบ 

นโยบาย และแนวทางการปฏิบัติงานที่เกี่ยวข้อง และมีวงเงินที่อนุมัติอยู่ภายใต้ขอบเขต

อ านาจที่ตนสามารถอนุมัติได้ รวมทั้งควรสอบถามรายการผิดปกติจากผู้ที่เกี่ยวข้องก่อน

ลงนามอนุมัติ และไม่ควรลงนามอนุมัติในแบบฟอร์มเปล่าหรือแบบฟอร์มที่ไม่มีข้อมูล

รายการที่ขออนุมัติอย่างเพียงพอ 

• การสอบทานงาน การสอบทานรายงานทางการเงินและรายงานผลการด าเนินงานที่มิใช่

การเงิน และการสอบทานกิจกรรมการปฏิบัติงาน ได้แก่ การสอบทานการกระท าที่เป็นไป

ตามกฎระเบียบ ข้อบังคับขององค์กร รวมถึงกรณีความขัดแย้งทางผลประโยชน์ โดยเป็น

การสอบทานจากผู้บริหารแต่ละระดับขององค์กร การสอบทานเป็นกิจกรรมการควบคุมที่

ส าคัญที่ควรกระท าอย่างต่อเนื่องโดยสม่ าเสมอ และควรบันทึกผลการสอบทานที่ผู้บริหาร

จ าเป็นต้องแก้ไข ติดตามเป็นลายลักษณ์อักษร 

• การดูแลป้องกันทรัพย์สิน พิจารณาจากการที่องค์กรดูแล รักษา ป้องกันทรัพย์สินที่มี

ความเส่ียงสูง เช่น เงินสด ทรัพย์สินที่มีค่า เอกสารหลักฐานและระบบงานที่ส าคัญ และ

ข้อมูลสารสนเทศขององค์กร เป็นต้น โดยจ ากัดการเข้าถึงทรัพย์สินที่มีความเส่ียงสูง 

การดูแลรักษาทรัพย์สินอย่างรัดกุมและเพียงพอ เป็นต้น รวมท้ังพิจารณาการกระทบยอด 

พิจารณาจากการ เปรียบเทียบรายการบัญชีทรัพย์ สินกับทรัพย์ สินที่มีอ ยู่จริ ง 

การเปรียบเทียบรายการในบัญชีกับทะเบียนคุม เป็นต้น 

• การท าเอกสารอ้างอิง ควรมีการจัดท าหลักฐานเป็นเอกสาร หรือ หนังสือ ส าหรับ

ระบบงานที่มีความส าคัญ เพื่อให้บุคลากรที่มีหน้าที่เกี่ยวข้องได้ทราบ เข้าใจและสามารถ

ค้นคว้า อ้างอิงได้ รวมทั้งสามารถใช้ในการตรวจสอบ สอบทานความถูกต้อง พิจารณา

อนุมัติอย่างชัดเจน เช่น ระเบียบ ค าสั่ง คู่มือการปฏิบัติงาน ผังทางเดินของระบบงาน 

 

3. เทคโนโลยีสารสนเทศควรได้รับการออกแบบและน าไปใช้ เพื่อสนับสนุนให้บรรลุ

วัตถุประสงค์ของการควบคุมภายใน 

 

วิธีกำรปฏิบัติ  

 

1. ออกแบบและน าเทคโนโลยีสารสนเทศไปใช้ โดยค านึงถึงการควบคุมทั่วไปและการควบคุม
เฉพาะระบบงาน เพื่อให้ข้อมูลที่ผ่านการประมวลผลทั้งในรูปของสารสนเทศหรือรายงาน 

จะต้องมีความถูกต้อง ครบถ้วน ทันเวลา และให้เนื้อหาที่เป็นประโยชน์ต่อการตัดสินใจ  
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การควบคุมทั่วไป (General Control) หมายถึง การควบคุมในส่วนที่เกี่ยวข้องกับ

สภาพแวดล้อมของการควบคุม นโยบายและวิธีการในการควบคุมระบบสารสนเทศ 

การควบคุมความปลอดภัย การควบคุมการพัฒนาและปรับปรุง และการป้องกัน/ลด 

ความเสียหายของระบบ เป็นการควบคุมภายในส าหรับองค์กรในภาพรวมหรือควรมีในทุกๆ ส่วน

ของระบบสารสนเทศ  

ตัวอย่างของการควบคุมท่ัวไป 

• การก าหนดนโยบายในการใช้สารสนเทศ โดยผู้บริหารควรจัดให้มีการจัดท านโยบาย
การควบคุมการใช้ระบบสารสนเทศ โดยนโยบายดังกล่าวจะต้องได้รับการอนุมัติจาก

ผู้บริหารระดับสูงขององค์กร และจะต้องเผยแพร่ให้ทุกคนในองค์กร นอกจากนี้ควรมี

การก าหนดบทลงโทษในกรณีที่ไม่ปฏิบัติตาม หรือเพิกเฉยต่อการปฏิบัติ ตัวอย่างของ

นโยบายในการใช้สารสนเทศ เช่น นโยบายด้าน User ID และ Password การก าหนด

ล าดับความส าคัญของข้อมูล การเปลี่ยนแปลงและแก้ไขระบบงาน เป็นต้น 

• การแบ่งแยกหน้าที่งานในระบบสารสนเทศ โดยควรแบ่งแยกการท างานในหน้าที่
ต่อไปนี้ออกจากกันอย่างชัดเจน การบริหารงานทั่วไป การควบคุมความปลอดภัยของ

ระบบคอมพิวเตอร์ การพัฒนาและเปล่ียนแปลงระบบงาน/โปรแกรม การปฏิบัติการ 

และการบริหารระบบส่ือสารและเครือข่าย 

• การควบคุมโครงการพัฒนาระบบสารสนเทศ 

• การควบคุมการเปลี่ยนแปลงแก้ไขระบบ 

• การควบคุมการปฏิบัติงานในศูนย์คอมพิวเตอร์ 

• การควบคุมการเข้าถึงอุปกรณ์คอมพิวเตอร์ 

• การควบคุมการเข้าถึงข้อมูลและทรัพยากรสารสนเทศ 

• การควบคุมการเข้าถึงระบบงาน 

การควบคุมเฉพาะระบบงาน (Application Control) เป็นการควบคุมที่ก าหนดขึ้น เพื่อให้

มั่นใจในความครบถ้วน สมบูรณ์ ถูกต้อง ได้รับการอนุมัติ และเกิดขึ้นอย่างถูกต้องตาม

กฎหมาย ระเบียบและนโยบาย ของรายการทั้งหมดที่น าเข้าสู่การประมวลผลของระบบงาน 

ความถูกต้อง การประมวลผล และการแสดงผลลัพธ์ 

 

ตัวอย่างของการควบคุมเฉพาะระบบงาน  

• การควบคุมการเข้าถึงฟังก์ชั่นภายในระบบงาน โดยในการออกแบบหรือการน า

โปรแกรมส าเร็จรูปมาใช้งาน ส่ิงที่ควรค านึงถึงคือ ระบบต้องสามารถแบ่งแยก 

การท างานโดยการก าหนดฟังก์ชั่นให้ผู้ ใช้งานแต่ละคนได้  และหลักเกณฑ์ใน 

การจัดฟังก์ชั่นควรจัดตามความจ าเป็นในการใช้งาน 
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คู่มือปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน 

• การควบคุมด้าน Input เพื่อลดโอกาสที่จะเกิดข้อผิดพลาดในการน าข้อมูลเข้าสู่ระบบ

สารสนเทศ ซึ่งการตรวจสอบและควบคุมความถูกต้องของ Input ที่ท าโดยโปรแกรม

คอมพิวเตอร์ เช่น Double Entry / Format Control และ Duplication Controls 

เป็นต้น 

• การควบคุมการรับส่งข้อมูล เช่น วิธีแปลงรหัส (Encrypted and Decrypted) 

• การควบคุมการประมวลผล เช่น Balance Controls ซึ่งสามารถควบคุมความถูกต้อง

ทั้งของ Master Files และระบบฐานข้อมูล โดยในการควบคุมความถูกต้องของ 

Master Files นั้น โปรแกรมคอมพิวเตอร์จะท าการเช็คจ านวน Record ของ Master 

File แต่ละ File ก่อนการเปล่ียนแปลง กับจ านวน Record หลังการเปล่ียนแปลงแล้ว

น า ไป เที ยบกับจ านวนธุ รกรรมที่ เ กิ ดขึ้ น ระหว่ า งวั น  ส าหรับการควบคุม 

ความถูกต้องของระบบฐานข้อมูลนั้น โปรแกรมคอมพิวเตอร์จะท าการตรวจสอบยอด 

คงเหลือของระบบฐานข้อมูลใน File ที่ส าคัญๆ โดยใช้ยอดยกมาก่อนการปรับปรุง 

รวมด้วยยอดธุรกรรม แล้วน าไปเปรียบเทียบกับยอดยกไป (Ending Balance) ถ้าไม่

ตรงกันแสดงว่ามีข้อผิดพลาดเกิดขึ้น เป็นต้น 

• การควบคุมด้าน Output เพื่อลดโอกาสที่บุคคลที่ไม่ได้รับอนุญาตน า Output ไปใช้ 

เช่น การใช้ Report Distribution List เพื่อช่วยควบคุมให้รายงานต่างๆ ถูกส่งไปที่

หน่วยงานที่เกี่ยวข้องเท่านั้น โดย Report Distribution List ต้องมีการลงนามรับ

รายงานเพื่อจะเป็นเครื่องมือในการระบุผู้รับผิดชอบในกรณีที่รายงานเกิดการสูญหาย

อีกด้วย 
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องค์ประกอบที่ 4 สำรสนเทศและกำรสื่อสำร (Information and Communication) 

 

หลักเกณฑ์ 

 

ข้อมูลสารสนเทศที่เกี่ยวกับการด าเนินงานทั้งที่เป็นข้อมูลสารสนเทศจากแหล่งภายในและแหล่ง

ภายนอก ช่วยสนับสนุนประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการก าหนดกลยุทธ์ ประเมินความเส่ียง 

และกิจกรรมการควบคุม ผู้บริหารต้องจัดให้มีสารสนเทศอย่างเพียงพอ เหมาะสม เชื่อถือได้  

 

แนวทำงปฏิบัติ  

 

1. รัฐวิสาหกิจควรวางแผนการด าเนินการด้านข้อมูลสารสนเทศ และด าเนินการอย่างมี

ประสิทธิภาพเพื่อให้การใช้ข้อมูลสารสนเทศภายในองค์กรสอดคล้องกับหลักการการควบคุม

ภายในที่ดี  

 

สารสนเทศ หมายถึง ข้อมูลที่ได้ผ่านการประมวลผลและถูกจัดให้อยู่ในรูปที่มีความหมายและ

เป็นประโยชน์ต่อการใช้งาน  

 

สารสนเทศ ประกอบไปด้วยสารสนเทศทางการเงิน (Financial Information) และสารสนเทศที่

เกี่ยวกับการด าเนินงานทีม่ิใช่การเงิน (Non-financial Information)  

 

วิธีกำรปฏิบัติ  

 

1. จัดให้มีนโยบายการควบคุมการใช้งานสารสนเทศที่เป็นลายลักษณ์อักษร และเผยแพร่ให้  
ทุกคนในรัฐวิสาหกิจทราบ โดยนโยบายดังกล่าวควรได้รับการอนุมัติจากผู้บริหารระดับสูง และ

การอนุมัติต้องรวมถึงการแก้ไขเปล่ียนแปลงนโยบายทุกครั้ง  

 

ทั้งนี้ นโยบายการควบคุมการใช้งานสารสนเทศควรครอบคลุมในเรื่องดังต่อไปนี้ 

• นโยบายด้าน User ID และ Password 

• นโยบายเกี่ยวกับ Privilege ID 

• การก าหนดความส าคัญของข้อมูล 

• การก าหนดเจ้าของระบบงาน 

• การก าหนดความรับผิดชอบของแต่ละหน่วยงาน 
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คู่มือปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน 

• การเปลี่ยนแปลงระบบงาน 

• แผนป้องกันการหยุดชะงักของระบบงาน 

• มาตรฐานระบบคอมพิวเตอร์ 

• การใช้คอมพิวเตอร์ส่วนบุคคล 

 

2. จัดโครงสร้างภายในหน่วยงานคอมพิวเตอร์ โดยหน่วยงานคอมพิวเตอร์ควรขึ้นตรงกับ
ผู้บริหารระดับสูง และเป็นหน่วยงานอิสระ รวมทั้งจัดให้มีการแบ่งแยกหน้าที่งานอย่าง

ชัดเจนส าหรับหน้าที่หลักต่อไปนี้ 

• การบริหาร 

• การพัฒนาระบบงาน 

• การปฏิบัติการ 

• การควบคุมความปลอดภัย 

 

3. จัดให้มีระเบียบวิธีปฏิบัติงานในฝ่ายคอมพิวเตอร์เป็นลายลักษณ์อักษร โดยระเบียบวิธี
ปฏิบัติควรครอบคลุมในเรื่องดังต่อไปนี้ 

• การประมวลผลการปฏิบัติงาน 

• การส ารองข้อมูล 

• การพิมพ์และการจัดส่งรายงาน 

 

4. จัดให้มีการควบคุมความปลอดภัยระบบสารสนเทศ เช่น ในกรณีที่มีการเปล่ียนแปลง

สถานภาพของผู้ใช้งานจะต้องมีการแจ้งให้ Security Administrator รับทราบเพื่อด าเนินการ

ยกเลิก หรือเปล่ียนแปลง User ID ของผู้ใช้งานนั้นๆ อย่างทันท่วงที 

 

2. รัฐวิสาหกิจควรจัดให้มีระบบการจัดการฐานข้อมูล เพื่อน ามาใช้ประโยชน์ในการท างาน 

โดยคุณสมบัติของข้อมูล ควรมีเนื้อหาที่จ าเป็นต่อการตัดสินใจอยู่ในรูปแบบที่เข้าใจง่าย 

มีความถูกต้องสมบูรณ์ มีความเป็นปัจจุบัน ความทันกาล และความสะดวกในการเข้าถึง

สารสนเทศ 
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วิธีกำรปฏิบัติ 

 

1. จัดให้มีข้อมูลสารสนเทศและระบบฐานข้อมูลที่ดี ซึ่งข้อมูลสารสนเทศที่ดี  หมายถึง ข้อมูล
สารสนเทศที่มีลักษณะดังต่อไปนี้ 

• มีความเหมาะสมกับการใช้งาน หมายถึง ข้อมูลสารสนเทศที่บรรจุเนื้อหาสาระที่

จ าเป็นส าหรับการตัดสินใจ 

• ความถูกต้องสมบูรณ์ หมายถึง ข้อมูลสารสนเทศที่สะท้อนผลตามความเป็นจริง และ
มีรายละเอียดท่ีจ าเป็นครบถ้วน 

• ความเป็นปัจจุบัน หมายถึง ข้อมูลสารสนเทศที่ให้ตัวเลข และ ข้อเท็จจริงล่าสุด หรือ
ใกล้เคียงวันที่ใช้ตัดสินใจมากที่สุด 

• ความทันเวลา หมายถึง จัดท าอย่างรวดเร็วเพื่อให้ผู้ตัดสินใจได้รับทันวันเวลาที่
ต้องการใช้ข้อมูลข่าวสารนั้น 

• ความสะดวกในการเข้าถึง หมายถึง ความยากง่ายในการเข้าถึง ซ่ึงควรง่ายส าหรับผู้ที่มี
อ านาจหน้าที่เกี่ยวข้อง และมีระบบรักษาความปลอดภัยมิให้ผู้ที่ไม่มีหน้าที่เกี่ยวข้อง 

เข้าถึงข้อมูลสารสนเทศได้ 

 

โดยการจัดให้มีข้อมูลสารสนเทศที่ดี สามารถท าได้โดยจัดหาบุคลากรที่มีความรู้ความสามารถ

และประสบการณ์ทางวิชาชีพ รวมถึงต้องจัดให้มีเครื่องมือเครื่องใช้ เทคโนโลยี และระบบงานที่ดี 

ซึ่งประกอบด้วยระบบเอกสาร ระบบบัญชี และระบบการประมวลข้อมูลเพื่อการบริหารอื่นๆ 

 

นอกจากนี้ ระบบจัดการฐานข้อมูล ควรรวมถึงการมีสารสนเทศที่เป็นสัญญาณอันตรายหรือ

สัญญาณเตือนภัยที่อาจบอกถึงส่ิงขาดตกบกพร่องจากการปฏิบัติงานที่เกิดขึ้นด้วย 

  

3. รัฐวิสาหกิจควรจัดให้มีการส่ือสารภายในองค์กร เพื่อช่วยสนับสนุนให้เกิดความเข้าใจ 

ตลอดจนมีการด าเนินการตามวัตถุประสงค์ของการควบคุมภายใน กระบวนการ และ 

ความรับผิดชอบรายบุคคลในทุกระดับขององค์กร 

 

การส่ือสารภายในองค์กรที่ดี ควรเป็นการส่ือสารหลายทาง เช่น การส่ือสารข้อมูลทั้งจาก

ระดับบนลงล่าง (Top-Down) หรือจากล่างขึ้นบน (Bottom-up) หรือการส่ือสารระหว่าง

หน่วยงานในระดับเดียวกัน (Horizontal) และการส่ือสารดังกล่าวเกิดขึ้นในทุกช่วงเวลาใน 

การด าเนินกิจกรรมต่างๆขององค์กร และมีเทคนิคหรือเครื่องมือที่น ามาใช้ในการส่ือสารข้อมูล

ระหว่างกัน เช่น การจัดสัมมนาระหว่างผู้บริหารและพนักงานประจ าปี การจัดให้มี Intranet  
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คู่มือปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน 

เพื่อถาม-ตอบภายในองค์กร การใช้ E-learning และ Knowledge base sharing การใช้ 

Video/Telephone Conference เป็นต้น  

 

วิธีกำรปฏิบัติ  

 

1. จัดให้มีระบบการส่ือสารภายในองค์กรที่มีประสิทธิผล โดยการส่ือสารหมายถึงการส่ือสาร
ข้อมูลที่จัดท าไว้แล้ว ส่งไปถึงผู้ท่ีควรได้รับ หรือมีไว้พร้อมส าหรับผู้ที่ควรใช้ข้อมูลสารสนเทศนั้น 

ณ ฐานข้อมูลองค์กร โดยประสิทธิผลของการส่ือสารในที่นี้หมายถึงการที่ผู้ได้รับข้อมูล

สารสนเทศได้ใช้ข้อมูลดังกล่าวให้เกิดประโยชน์ในการตัดสินใจด้านต่างๆ ดังนี้ 

• บุคลากรที่มีภาระหน้าที่ด้านต่างๆ ในองค์กรจะต้องได้รับข้อมูลสารสนเทศที่ใช้ใน 

การด าเนินงาน หรือการปฏิบัติงานในหน้าที่ของแต่ละคนอย่างครบถ้วน 

• ทุกคนในองค์กรต้องได้รับการส่ือความที่ชัดเจนจากผู้บริหารสูงสุดว่าบุคลากรทุกคน
จะต้องให้ความส าคัญกับการปฏิบัติตามมาตรการการควบคุมภายในทุกมาตรการที่

องค์กรจัดให้มีข้ึน การละเมิดถือเป็นความบกพร่อง หรืออาจได้รับการลงโทษ 

 

ตัวอย่างของข้อมูลสารสนเทศที่ควรสื่อสารให้บุคลากรได้รับทราบทั่วกัน ได้แก่ 

• มาตรการการควบคุมภายในต่างๆ ที่ใช้อยู่ในองค์กร เช่น นโยบาย แผนงาน 
งบประมาณ หรือประมาณการ กฎ ระเบียบต่างๆ 

• บทบาท อ านาจ หน้าที่ และความรับผิดชอบของบุคลากรแต่ละต าแหน่งหน้าที่ 
มาตรฐานผลงานที่ต้องการจากการปฏิบัติ 

• รายงานผลการด าเนินงานตามนโยบาย แผนงาน และโครงการที่ก าหนดขึ้น 

• ความสัมพันธ์ของงานในหน้าที่ของบุคคล หรือหน่วยงานหนึ่งซึ่งเกี่ยวข้องกับบุคคล 
หรือหน่วยงานอื่น 

• ข้อมูลสารสนเทศที่เป็นสัญญาณอันตราย หรือสัญญาณเตือนภัยถึงส่ิงขาดตกบกพร่อง 
จากการปฏิบัติงานที่เกิดขึ้น หรืออาจเป็นเหตุให้เกิดความบกพร่องนั้นในอนาคต 

อันใกล้ 

• สิทธิประโยชน์ด้านต่างๆ ท่ีก าหนดไว้ส าหรับบุคลากรแต่ละระดับ 

 

ทั้งนี้ ระบบการส่ือสารภายในองค์กรควรได้รับการประเมินเพื่อทราบประสิทธิภาพ และ

ประสิทธิผลของระบบการส่ือสารเป็นระยะๆ อย่างสม่ าเสมอ เพื่อให้การส่ือสารเป็นส่วนหนึ่ง

ของระบบการควบคุมภายในที่ให้ประโยชน์สูงสุดอยู่เสมอ 

 

 



  ส ำนักงำนคณะกรรมกำรนโยบำยรัฐวิสำหกิจ (สคร.)  
กระทรวงกำรคลัง 
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4. รัฐวิสาหกิจควรก าหนดให้ระบบส่ือสารเชื่อมโยงกัน (Integrated) ซึ่งสามารถให้สารสนเทศ

ส่งถึงผู้ที่ควรได้รับหรือ มีไว้พร้อมอย่างทันกาล รัฐวิสาหกิจควรจัดให้มีการส่ือสารกับ

หน่วยงานภายนอกถึงผลกระทบต่อการบรรลุวัตถุประสงค์ของการควบคุมภายใน 

 

วิธีกำรปฏิบัติ 

 

1. จัดให้มีระบบการส่ือสารภายนอกองค์กรที่มีประสิทธิผล โดยการส่ือสารหมายถึงการส่ือสาร
ข้อมูลที่จัดท าไว้แล้ว ส่งไปถึงผู้ท่ีควรได้รับ หรือมีไว้พร้อมส าหรับผู้ที่ควรใช้ข้อมูลสารสนเทศนั้น 

ณ ฐานข้อมูลองค์กร โดยประสิทธิผลของการส่ือสารในที่นี้หมายถึงการที่ผู้ได้รับข้อมูล

สารสนเทศได้ใช้ข้อมูลดังกล่าวให้เกิดประโยชน์ในการตัดสินใจด้านต่างๆ โดยการส่ือสารกับ

แหล่งข้อมูลภายนอก ควรท าอย่างเป็นทางการเป็นระยะๆ อย่างสม่ าเสมอ หรืออาจท าเมื่อมี

เหตุจ าเป็นเป็นครั้งคราวก็ได้ โดยส่ือที่ใช้ในการส่ือสารกับบุคคลภายนอกอาจอยู่ในรูป 

การติดต่อทางโทรศัพท์ การเชิญพบปะสังสรรค์ การใช้จดหมายหรือแบบสอบถาม 

 

ทั้งนี้ ระบบการส่ือสารภายนอกองค์กรควรได้รับการประเมินเพื่อทราบประสิทธิภาพ และ

ประสิทธิผลของระบบการส่ือสารเป็นระยะๆ อย่างสม่ าเสมอ เพื่อให้การส่ือสารเป็นส่วนหนึ่ง

ของระบบการควบคุมภายในที่ให้ประโยชน์สูงสุดอยู่เสมอ 
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คู่มือปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน 

องค์ประกอบที่ 5 กำรติดตำมประเมินผล (Monitoring) 

 

หลักเกณฑ์ 

 

การติดตามและประเมินผล ควรมีขึ้นในระหว่างการปฏิบัติงานและการประเมินผลเป็นรายครั้ง

อย่างต่อเนื่องและสม่ าเสมอ เพื่อให้ผู้บริหารมีความม่ันใจได้อย่างสมเหตุสมผลต่อประสิทธิภาพ

และประสิทธิผลของการควบคุมภายใน 

 

แนวทำงปฏิบัติ  

 

1. รัฐวิสาหกิจควรก าหนดให้มีการประเมินผลแบบต่อเนื่องและการประเมินผลแบบเฉพาะคราว 

แต่ท าอย่างต่อเนื่องและสม่ าเสมอ เพื่อให้ผู้บริหารสามารถมั่นใจได้ว่าการควบคุมภายใน

ยังคงท าหน้าที่ได้อย่างต่อเนื่อง รัฐวิสาหกิจควรจัดให้มีการประเมินการควบคุมภายในอย่าง

เป็นอิสระ โดยผู้ที่ไม่มีส่วนเกี่ยวข้องกับการออกแบบมาตรการหรือวางระบบการควบคุม

ภายใน เพื่อให้สามารถแสดงความคิดเห็นได้อย่างตรงไปตรงมาชัดเจน และมีความหมาย

เหมาะสม  

 

การติดตามประเมินผลเป็นองค์ประกอบหนึ่งที่ขาดไม่ได้ของระบบการควบคุมภายใน โดย

วัตถุประสงค์ท่ีส าคัญของการติดตามประเมินผลการควบคุมภายในมีดังนี้ 

• การควบคุมที่เพียงพอ (Adequate Control) เกิดขึ้นเมื่อฝ่ายบริหารได้มีการวางแผนและ

ออกแบบการควบคุมในลักษณะที่สามารถสร้างความมั่นใจอย่างสมเหตุสมผลว่า องค์กรจะ

ประสบความส าเร็จตามวัตถุประสงค์และเป้าหมายที่ก าหนดไว้อย่างมีประสิทธิภาพและ  

โดยประหยัด 

• การควบคุมที่มีประสิทธิผล (Effective Control) เกิดขึ้นเมื่อฝ่ายบริหารได้ส่ังการ และ

ติดตามก ากับดูแลให้มีการปฏิบัติ เพื่อให้ระบบการควบคุมภายในได้ท าหน้าที่อย่างที่ก าหนด 

และสร้างความมั่นใจอย่างสมเหตุสมผลว่า องค์กรจะประสบความส าเร็จตามวัตถุประสงค์

และเป้าหมายท่ีก าหนดไว้ 

  

การติดตามประเมินผลการควบคุมภายในแบ่งได้ 2 ประเภทหลัก คือ 

 

1. การประเมินผลต่อเนื่อง (Ongoing Monitoring) หมายถึง การติดตามประเมินผลที่ได้

ก าหนดหรือออกแบบให้มีเทคนิควิธีการติดตามประเมินผลคุณภาพของงานแทรกแฝงไว้
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เป็นส่วนหนึ่งของกิจกรรมหรือกระบวนการปฏิบัติงานจริงตามปกติประจ าวันขององค์กร 

กระท าโดยฝ่ายบริหาร ผู้จัดการสายงาน และ/หรือผู้ที่ได้รับมอบหมายเฝ้าสังเกต หรือ 

สอบทานผลการปฏิบัติตามระบบการควบคุมที่ก าหนดในทันทีขณะที่เกิดเหตุการณ์ขึ้นจริง

และตามล าดับชั้นอย่างต่อเนื่องสม่ าเสมอ เช่น การวิเคราะห์ข้อมูลปฏิบัติงานที่เกิดขึ้น 

การวิเคราะห์ผลต่างระหว่างผลงานจริงกับแผนการวิเคราะห์เปรียบเทียบข้อมูลเพื่อหา

ความสัมพันธ์ท่ีผิดปกติ ความไม่สม่ าเสมอ  

อนึ่ง ผู้ประเมินควรสังเกตความแตกต่างระหว่างกิจกรรมการติดตามประเมินผลต่อเนื่องกับ

กิจกรรมการควบคุมที่กระท าตามกระบวนการขั้นตอนวิธีปฏิบัติหรือตามที่คู่มือปฏิบัติงาน

ก าหนด เช่น การอนุมัติรายการ การจัดท างบกระทบยอดบัญชี การตรวจสอบความถูกต้อง

ของการปรับปรุงแฟ้มข้อมูลหลักให้เป็นปัจจุบัน ซึ่งเป็นการกระท าตามกระบวนการ

ประมวลผลทางบัญชีเป็นกิจกรรมการควบคุม แต่ไม่ใช่กิจกรรมการติดตามประเมินผล

ต่อเนื่อง 

 

2. การประเมินผลแบบเฉพาะคราว (Separate Evaluations) หมายถึง กิจกรรมที่จัดขึ้นเป็นครั้ง

คราวตามงวดเวลาที่ก าหนดหรือตามความเหมาะสม หรือจัดขึ้นเป็นกรณีพิเศษเพื่อ

ตอบสนองต่อวัตถุประสงค์เฉพาะ เช่น เพื่อจัดท ารายงานอย่างเป็นทางการเกี่ยวกับ  

การควบคุมภายใน  

การประเมินผลการปฏิบัติงานเฉพาะ แตกต่างจากการติดตามประเมินผลต่อเนื่อง เนื่องจาก

การประเมินผลการปฏิบัติงานเฉพาะมีความมุ่งหมายเพื่อให้ทราบถึงประสิทธิผลของ

กิจกรรมใดกิจกรรมหนึ่งโดยตรงหรือประสิทธิผลของการควบคุมภายใน ณ เวลาใดเวลาหนึ่ง

ที่ก าหนด ในขณะที่การติดตามประเมินผลในระหว่างการปฏิบัติงานจริง ครอบคลุมทุก

กิจกรรมขององค์กรและต่อเนื่องตลอดระยะเวลาของการปฏิบัติกิจกรรมนั้น  

 

การประเมินการควบคุมอย่างเป็นอิสระ (Independent Assessment) เป็นการประเมินผลที่

กระท าโดยผู้ที่ไม่มีส่วนเกี่ยวข้องโดยตรงกับการปฏิบัติงานนั้นๆ เพื่อให้เกิดความมั่นใจว่า 

ผลการประเมินจะให้ข้อมูลสารสนเทศที่มีความถูกต้อง ครบถ้วน การประเมินผลอย่างอิสระ

อาจกระท าโดยผู้ตรวจสอบภายในและผู้ตรวจสอบภายนอก โดยพิจารณาการจัดท ารายงานแล้วเสร็จ

ตามแผนงานที่ก าหนด และมีการประเมินการควบคุมอย่างเป็นอิสระครบทั่วทั้งองค์กร และ

มีการติดตามข้อเสนอแนะ  

 

แม้ว่าฝ่ายบริหารและฝ่ายตรวจสอบภายในมีหน้าที่รับผิดชอบโดยตรงในการจัดให้มี 

การติดตามประเมินผลการควบคุมภายในก็ตาม แต่พนักงานทุกระดับในองค์กร ควรมี

หน้าที่ความรับผิดชอบร่วมกันในการจัดให้มีกิจกรรมการติดตามประเมินผลการควบคุม

ภายในของส่วนงานที่ตนรับผิดชอบ โดยถือเป็นส่วนหนึ่งของกิจกรรมการบริหารและ 

การปฏิบัติงานประจ าวันขององค์กร เพื่อที่จะน าไปสู่การเปลี่ยนแปลงที่ดีขึ้นในองค์กร 
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คู่มือปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน 

วิธีกำรปฏิบัติ (อ้างอิงจาก แนวทางการจัดระบบการควบคุมภายใน ตลาดหลักทรัพย์แห่ง

ประเทศไทย) 

 

1. ก าหนดวัตถุประสงค์และเป้าหมายที่ชัดเจนส าหรับการควบคุมนั้นๆ โดยฝ่ายบริหาร โดย
ก าหนดเป็นรูปธรรมที่ทุกคนเข้าใจหรือก าหนดเป็นระดับความเส่ียงที่ยอมรับได้ หรือระดับ

ความส าเร็จที่ต้องการ 

 

2. เลือกเรื่องที่จะประเมิน เช่น การเลือกว่าจะประเมินทั้งระบบ หรือจะประเมินเฉพาะ
วัตถุประสงค์หนึ่งของการควบคุมภายในที่เกี่ยวข้อง หรือจะประเมินเฉพาะองค์ประกอบ 

ด้านใดด้านหนึ่งก็ได้ ซึ่งวิธีการเลือกมาจาก 2 แหล่ง คือ เลือกตามค าส่ัง และเลือกตาม 

ความริเริ่มของผู้ประเมิน ท้ังนี้หากเป็นการเลือกตามความคิดริเริ่มของผู้ประเมินเอง วิธีการ

ที่นิยมใช้ในการเลือกคือการประเมินและจัดล าดับตามความเส่ียงของเรื่อง 

 

3. ศึกษาท าความเข้าใจโครงสร้างของระบบการควบคุมว่าประกอบด้วยองค์ประกอบ  

การควบคุมภายในครบถ้วนทุกด้านหรือไม่ อย่างไร ซึ่งเทคนิคส าหรับผู้ประเมินที่ใช้ใน  

การท าความเข้าใจโครงสร้างของของระบบการควบคุมอาจจะใช้วิธีสอบถาม ประชุมปรึกษาหารือ

กับผู้บริหาร และการสอบทานเอกสารเกี่ยวกับการควบคุมผู้เกี่ยวข้องกับการก าหนดระบบ

การควบคุมภายใน  เช่น คู่มือการปฏิบัติงาน แผนผังการแบ่งส่วนงาน การก าหนดหน้าที่

ความรับผิดชอบในงาน แผนงานงบประมาณ แผนภาพแสดงขั้นตอนการปฏิบัติงาน เป็นต้น 

และเริ่มจัดท าเอกสารเกี่ยวกับการประเมินระบบการควบคุมภายใน เช่น การจัดท า

แบบสอบถาม การท าแผนภาพ การท ากระดาษท าการประเมินผล องค์ประกอบการควบคุม

ภายใน เป็นต้น เพื่อใช้เป็นหลักฐานขั้นต้นประกอบการประเมินผลต่อไป 

 

4. การทดสอบการมีอยู่จริงและการปฏิบัติงานจริงของระบบการควบคุม ซึ่งเป็นการประเมิน
ขั้นต้นว่าระบบการควบคุมนั้นมีอยู่จริง ใช้ปฏิบัติงานจริงหรือไม่ หากไม่มีหรือไม่ได้ใช้

ปฏิบัติงานจริง องค์กรมีวิธีควบคุมอย่างอื่นชดเชยหรือไม่ 

โดยในขั้นตอนนี้ผู้ประเมินต้องหาหลักฐานเกี่ยวกับการปฏิบัติงานจริงในปัจจุบันว่ามีวิธีการ

อย่างไร ยังคงเหมือนหรือแตกต่างกับรูปแบบโครงสร้าง หรือองค์ประกอบการควบคุมที่

ก าหนดไว้หรือไม่ เพราะวิธีการควบคุมบางอย่างอาจจะเปล่ียนแปลงไปเพื่อให้เหมาะสมกับ

สถานการณ์จริง หรือปฏิบัติตามบ้างไม่ปฏิบัติตามบ้าง หรือละเลยไม่ได้ปฏิบัติมานานแล้ว 

ซึ่งข้อมูลเหล่านี้ยังไม่ได้แก้ไขในเอกสารที่เกี่ยวข้อง และฝ่ายบริหารไม่ทราบการเปล่ียนแปลง

ที่เกิดขึ้น 
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การทดสอบการมีอยู่และการปฏิบัติงานจริง ผู้ประเมินอาจใช้วิธีการ ดังต่อไปนี้ 

• สอบถามผู้ปฏิบัติงาน ผู้ควบคุมงาน และตรวจสอบเอกสารที่เกี่ยวข้อง  

• สังเกตการณ์การปฏิบัติงานตามขั้นตอนตั้งแต่ต้นจนจบ (Walk Through) 

• ออกเย่ียมสถานที่ต่างๆ ที่มีความส าคัญต่อการด าเนินงาน เพื่อให้เห็นสภาพที่ท างาน 
การจัดเก็บรักษาอุปกรณ์ 

• การทดสอบแบบจ ากัด ซึ่งหมายถึงการสุ่มตัวอย่างแบบจ ากัดจ านวน แล้วทดสอบกับ
ปัจจัยทุกๆ ด้านที่เกี่ยวข้อง ไม่ว่าจะเป็นวัตถุดิบที่ใช้ เอกสารที่เกี่ยวข้อง และผลลัพธ์

ที่ได้จากการควบคุมนั้น เช่น การทดสอบแบบจ ากัดเกี่ยวกับการควบคุมคลังสินค้า 

ซึ่งส่ิงที่ผู้ประเมินต้องการทราบ คือ จ านวนสินค้าที่รับตรงกับจ านวนใบส่ังซื้อ 

ใบก ากับสินค้า และใบรับสินค้าหรือไม่ ผู้ประเมินอาจหาค าตอบเบื้ องต้นโดย 

การทดสอบแบบจ ากัดดังนี้ 

1. ผู้ประเมินอาจใช้วิธีตรวจสอบแฟ้มเอกสารการส่ังซื้อ และรับสินค้านี้ไว้ที่

แผนกบัญชี เพื่อดูการจัดเก็บเอกสารใบส่ังซื้อว่าเรียงล าดับเลขที่ เอกสาร 

การส่ังซื้อแต่ละชุดมีเอกสารทั้ง 3 ประเภทแนบติดกันเป็นชุดอย่างครบถ้วน

หรือไม ่

2. ผู้ประเมินอาจจะเลือกเอกสารจ านวน 10 – 15 ชุด มาตรวจสอบความครบถ้วน

ถูกต้องตรงกันของเอกสารทั้ง 3 ใบในแต่ละชุดนั้น 

ทั้งนี้ ผู้ประเมินควรใช้วิธีการทดสอบหลายวิธีร่วมกัน เนื่องจากแต่ละวิธีก็มีข้อดีและข้อเสีย

แตกต่างกัน ตัวอย่างเช่น ผู้ประเมินได้จัดท าแบบสอบถามการควบคุมภายในแล้ว ได้รับ

ค าตอบจากแบบสอบถามการควบคุมภายในที่ไม่แน่นอน ผู้ประเมินอาจเลือกค าถามนี้มา

ตรวจสอบกับเอกสารตลอดระบบ หรือไปสังเกตการณ์ปฏิบัติงานจริงเพื่อประเมินขั้นตอน

การปฏิบัติงานจริงของค าถามนั้น 

 

5. ประเมินประสิทธิผลของการควบคุมว่าได้ผลตามวัตถุประสงค์ที่ก าหนดหรือไม่ ซึ่งเป็น 

การประเมินขั้นสุดท้ายโดยอาศัยหลักฐานที่รวบรวมได้จากการประเมินในขั้นต้น แล้วขยายผล

การประเมิน โดยจะขยายผลการประเมินไปอย่างไรนั้น มีหลักในการพิจารณาว่า การขยาย

ผลการประเมินนั้นจะให้ข้อมูล หรือหลักฐานที่มี 3 คุณลักษณะต่อไปนี้หรือไม่  

• ตรงกับวัตถุประสงค์หรือความเส่ียงที่จะประเมิน เช่น ความเชื่อถือได้ ความทันต่อ
เวลา 

• คุ้มค่า ไม่เสียเวลาและค่าใช้จ่ายในการประเมินมากเกินจ าเป็น แต่จะให้ข้อมูลที่เพิ่ม
คุณค่า และประโยชน์ต่อองค์กร 
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คู่มือปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน 

• ปฏิบัติได้ โดยผู้ประเมินมีความรู้ทักษะที่จะประเมิน หรือโดยอาศัยความรู้และทักษะ
จากผู้เชี่ยวชาญและที่ปรึกษา 

ซึ่งการขยายผลการประเมิน อาจใช้วิธีดังนี้ 

• เพิ่มจ านวนการทดสอบการปฏิบัติตามระบบ 

• การใช้วิธีสอบทานเชิงวิเคราะห์ 

• การทดสอบสาระส าคัญ 

• การทดสอบยอดคงเหลือ 

6. สรุปผลการประเมิน โดยในการสรุปผลการประเมินต้องมีการรายงานให้ผู้บริหารทราบถึง 
ผลการตรวจสอบที่แสดงถึงจุดอ่อนและความไม่เพียงพอต่อการควบคุมภายในที่ส าคัญ  

ที่ท าให้เกิดความเส่ียงต่อความส าเร็จของงานสูงกว่าระดับที่ยอมรับได้ พร้อมทั้งเสนอ

วิธีแก้ไข ท้ังนี้ต้องค านึงถึงต้นทุน และผลประโยชน์ที่ได้รับจากวิธีการแก้ไขนั้นด้วย 

 

ตัวอย่ำงตำรำงสรุปผลกำรประเมิน 

 

แบบสรุปผลกำรประเมินกำรควบคุมภำยใน 

ประเภทของการประเมิน  

(การประเมินผลต่อเนื่อง/การประเมินผลแบบเฉพาะคราว)............................................... 

ช่วงเวลาที่ท าการประเมิน..................................................................... 

เรื่องท่ีท าการประเมิน ผลการประเมิน ข้อเสนอแนะ 

1.   

2.   

3.   

 

ผู้ประเมิน............................................. 

ผู้สอบทาน........................................... 
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2. รัฐวิสาหกิจควรจัดให้มีให้การติดตามและประเมินผลเป็นส่วนหนึ่งของกระบวนการบริหาร 

และการปฏิบัติงานด้านอื่นๆ อย่างต่อเนื่อง โดยเรียกว่าการประเมินการควบคุมภายในด้วย

ตนเอง (Control Self-Assessment) รัฐวิสาหกิจควรประเมินผลความเพียงพอและ

ประสิทธิผลของการควบคุมภายใน และประเมินการบรรลุตามวัตถุประสงค์ขององค์กรใน

ลักษณะการประเมินการควบคุมด้วยตนเองและ/หรือการประเมินการควบคุมอย่างเป็น

อิสระ อย่างน้อยปีละหนึ่งครั้ง  

 

การประเมินการควบคุมภายในด้วยตนเอง (Control Self-Assessment: CSA) ครบทั่วทั้ง

องค์กร เป็นการติดตามประเมินผลโดยก าหนดให้กลุ่มผู้ปฏิบัติงานของส่วนงานย่อยๆ ร่วมกัน

พิจารณาถึงความเพียงพอและมีประสิทธิผลของระบบการควบคุมภายใน และค้นหาความเส่ียง

ของงานในความรับผิดชอบ เพื่อพิจารณาปรับปรุงกระบวนการและกิจกรรมการควบคุมที่มีอยู่

ให้มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลมากย่ิงขึ้น นอกจากนั้น ควรด าเนินการพร้อมทั้งมีการบูรณาการ 

กับการบริหารความเส่ียงอย่างเป็นระบบ และมีการด าเนินงานตามข้อเสนอแนะ ความถี่ใน 

การติดตามและรายงานผลการด าเนินงาน และความส าเร็จในการด าเนินงานตามข้อเสนอแนะ/

รายงานแผนการปรับปรุงการควบคุมภายในทั้งในระดับองค์กร  และหน่วยงานย่อย รวมทั้ง 

การจัดส่งรายงานการควบคุมภายในตามระเบียบข้อ ๖ แก่ส านักงานการตรวจเงินแผ่นดิน 

เป็นไปตามระยะเวลาที่ก าหนด   

 

วิธีกำรปฏิบัติ  

1. ระบุผู้รับผิดชอบในการด าเนินการประเมินการควบคุมภายในด้วยตนเอง ส าหรับแต่ละ
หน่วยงาน 

 

2. ก าหนดขอบเขตของการด าเนินการประเมินการควบคุมภายในด้วยตนเอง เช่น รายการของ
กระบวนการปฏิบัติงานที่จะท าการประเมิน 

 

3. ระบุวัตถุประสงค์ของกระบวนการ ความเส่ียงของกิจกรรมที่ส าคัญ ระบุการควบคุมที่มี  
ในปัจจุบันและที่ควรจะมีส าหรับความเส่ียงที่ส าคัญของกระบวนการ 

 

4. จัดท าแบบสอบถามการควบคุมภายใน  
 

5. ประเมินการควบคุมภายใน ระบุความเส่ียงที่การควบคุมยังไม่เพียงพอ และจัดท าแผน
ปรับปรุงการควบคุมส าหรับการควบคุมท่ียังไม่เพียงพอ  
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6. จัดการประชุมเชิงปฏิบัติการ CSA (CSA Workshop) เพื่อหาข้อสรุปผลการประเมิน 

การควบคุมและแผนปรับปรุง 

 

7. จัดท ารายงานสรุปผลการประเมินการควบคุมภายในด้วยตนเอง และน าเสนอต่อผู้บริหาร
ตามล าดับขั้น 

 

8. จัดท ารายงานตามระเบียบของคณะกรรมการตรวจเงินแผ่นดิน  
 

9. ติดตามการปฏิบัติตามแผนปรับปรุงการควบคุม 
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ภำคผนวก 
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ภำคผนวก 

ตัวอย่ำงชื่อควำมเสี่ยง และค ำอธิบำยควำมเสี่ยง 

 

ตารางต่อไปนี้แสดง ตัวอย่างชื่อความเส่ียง และค าอธิบายความเส่ียง เพื่อให้ผู้บริหารและ

พนักงานเข้าใจไปในทางเดียวกัน และช่วยลดปัญหาการตีความท่ีแตกต่างกัน 

 

 ช่ือควำมเสี่ยง  

(Risk Category) 

ค ำอธิบำยควำมเสี่ยง (Definition/ Description) 

1. ความเสี่ยงดา้น 

กลยุทธ์ (Strategy) 

ความเสี่ยงท่ีเกิดจากการเปลี่ยนแปลงท่ีไม่พงึประสงค์ทางด้านเศรษฐกิจ

มหภาค การเมือง สงัคม และปัจจัยทางเทคโนโลยี รวมท้ังความไม่

เหมาะสมทางด้านการวางแผนเชงิกลยุทธ์ 

2. ความเสี่ยงดา้นทรัพยากร

บุคคล (Human 

Resources) 

ภัยคุกคามอันเกิดจากความไม่เพยีงพอของพนักงานท่ีมีความสามารถท่ี

เหมาะสมกับการด าเนินงานในองค์กร หรือการขาดการกระตุ้นให้

พนักงานมีส านึกในความรับผิดชอบหน้าท่ีในกิจกรรมธุรกิจท่ีด าเนินอยู่ 

ซึ่งรวมถึงเรื่องอ่ืนๆ ท่ีเก่ียวข้องกับองค์กร เช่น สุขภาพ ความปลอดภัย 

การประท้วง หรือข้อโต้แย้งต่างๆ ขององค์กร 

3. ความเสี่ยงดา้นจริยธรรม 

จรรยาบรรณ (Integrity 

and Ethical Values) 

ความเสี่ยงท่ีท าให้เกิดความสูญเสียจากเหตุการณ์ท่ีเก่ียวข้องกับ 

ความซื่อสัตย์สุจริต จริยธรรม จรรยาบรรณ หรือการแบ่งแยกกันใน

องค์กร 

4. ความเสี่ยงดา้น

กฎระเบียบ 

(Regulatory) 

เหตุการณ์ท่ีน าไปสู่ความกดดันทางด้านกฎระเบียบ การคว่ าบาตร หรือ

การโดนปรับค่าเสียหาย การเพิ่มขึ้นของกฎระเบียบ หรือความซับซ้อน

ของกฎระเบียบใหม่ๆ 

5. ความเสี่ยงดา้นตลาด 

(Market) 

ความเสี่ยงท่ีท าให้เกิดความเสียหาย อันเกิดมาจากการเปลี่ยนแปลงท่ี

ไม่พึงประสงค์ทางด้านตลาด ท่ีมีความเก่ียวเนื่องกับ อัตราดอกเบ้ีย 

สินค้าอุปโภคบริโภค อัตราแลกเปลี่ยน หรือ การลงทุนในตลาดหุ้น 

6. ความเสี่ยงดา้นเครดิต 

(Credit) 

ความเสี่ยงท่ีเกิดจากลูกหนี้ไม่ช าระหนี ้

7. ความเสี่ยงดา้น 

สภาพคล่อง (Liquidity) 

ความเสี่ยงท่ีเกิดจากการไม่สามารถจะปฏิบัติตามภาระผูกพนัทาง

การเงนิในปัจจุบัน เนื่องจากขาดการวางแผนในการเตรียมทุนส ารอง

ทางการเงินให้เหมาะสมกับสถานการณ์ 
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 ช่ือควำมเสี่ยง  

(Risk Category) 

ค ำอธิบำยควำมเสี่ยง (Definition/ Description) 

8. ความเสี่ยงดา้น 

การรายงานทางการเงิน 

(Financial Reporting) 

ความเสี่ยงท่ีเกิดจากการเปิดเผยรายงานทางการเงนิ ที่มีความผิดพลาด

อย่างมีนัยส าคัญ 

9. ความเสี่ยงดา้น 

การทุจริตจากภายใน

องค์กร (Internal Fraud) 

ความเสี่ยงท่ีท าให้เกิดความสูญเสียเงนิทุน ทีเ่กิดจากการตั้งใจ ฉอ้ฉล 

โกง หลอกลวงจากพนักงานภายในองค์กร โดยอาจมี หรือไม่มีผูส้มรู้

ร่วมคิด ทั้งจากภายในองค์กรและภายนอกองค์กร 

10. ความเสี่ยงดา้น 

การทุจริตจากภายนอก

องค์กร (External Fraud 

and Security) 

ความเสี่ยงท่ีท าให้เกิดความสูญเสียเงนิทุน ทีเ่กิดจากการตั้งใจ ฉอ้ฉล 

โกง หลอกลวงจากบุคคลภายนอกองค์กร 

11. ความเสี่ยงดา้น

สารสนเทศ (Information 

Technology) 

ความเสี่ยงจากการขาดความต่อเนื่อง หรือการขัดขวางใดๆ ท่ีท าให้องค์กร

ไม่สามารถด าเนนิงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ โดยอาจเกิดจากขาด 

ความเหมาะสมในการพัฒนา และลงวางระบบ รวมท้ังการสูญเสีย

เทคโนโลยีสารสนเทศแม้ในระยะสั้น 

12. ความเสี่ยงดา้นกฎหมาย 

(Legal) 

ความสูญเสียท่ีเกิดจากการด าเนนิการตามกฎหมาย หรือความล้มเหลว

จากการบังคับใช้กฎหมายกับคู่กรณี 

13. ความเสี่ยงดา้นภาษี 

(Tax) 

ความสูญเสียท่ีเกิดจากการเปลี่ยนแปลงท่ีไม่พึงประสงคท่ี์เก่ียวข้องกับ

กฎหมายทางด้านภาษ ีหรือความล้มเหลวที่เกิดจากการน ากฎหมาย

ทางดา้นภาษีไปใช้ได้อย่างถูกต้อง หรือการฝ่าฝืนทางด้านกฎหมายท่ี

เก่ียวกับภาษ ี

14. ความเสี่ยงดา้นการท า

ธุรกรรม (Transaction 

Processing) 

ความสูญเสียท่ีเกิดจากความผิดพลาดหรือการละเลยเพิกเฉยใน 

การด าเนนิการด้านธุรกรรม หรือเกิดจากการขาดความต่อเนื่อง 

15. ความเสี่ยงดา้น 

การขาดความต่อเนื่อง 

ในการด าเนนิงาน 

(Business Disruption) 

ความสูญเสียท่ีเกิดจากการขาดความต่อเนื่องในการด าเนนิงาน ท าให้

องค์กรไม่สามารถด าเนนิงานไดต้ามปกติ ในแต่ละกระบวนการ 

16. ความเสี่ยงดา้น 

ความเสียหายของ

ทรัพย์สิน (Damage to 

Physical Assets) 

ความสูญเสียจากการเจตนา หรือไม่เจตนา ท่ีท าใหเ้กิดความเสียหาย

ของทรัพย์สิน ท่ีนอกเหนือไปจากผลของความเสียหายท่ีเกิดจาก 

การขาดความต่อเนื่องในการด าเนินงาน 
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 ช่ือควำมเสี่ยง  

(Risk Category) 

ค ำอธิบำยควำมเสี่ยง (Definition/ Description) 

17. ความเสี่ยงด้านลูกค้า 

สินค้า และ การปฏิบัติทาง

ธุรกิจ (Clients, Products 

and Business Practices) 

ความสูญเสียท่ีเกิดจากความไมเ่หมาะสม หรือการปฏิบัติท่ีผิดกฎหมาย 

ในเรื่องท่ีเก่ียวเนื่องกับการพัฒนาและการตลาดส าหรับผลิตภัณฑ์ของ

องค์กร การติดต่อปฏิสัมพันธ์กับลูกค้า และการด าเนินธุรกิจโดยท่ัวไป 
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คู่มือปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน 

ค ำถำม – ค ำตอบที่น่ำรู้เรื่องกำรบริหำรควำมเสี่ยงและกำรควบคุมภำยใน 

 
ค ำถำม ค ำตอบ 

1. การบริหาร 

ความเส่ียง และ

การควบคุมภายใน

แตกต่างกัน

อย่างไร และมี

ความเกี่ยวข้องกัน

หรือไม่ อย่างไร 

การบริหารความเส่ียง คือ การพิจารณาเลือกวิธีการที่ควรกระท าเพื่อ

จัดการกับความเส่ียงที่อาจจะเกิดขึ้น ตามผลการประเมินความเส่ียง 

ซึ่งต้องพิจารณาโอกาสที่จะเกิดและผลกระทบที่จะเกิดขึ้น โดย

เปรียบเทียบระดับความเส่ียงที่เกิดกับระดับ ความเส่ียงที่ยอมรับได้ 

และความคุ้มค่าในการบริหารความเส่ียงที่เหลืออยู่ ในขณะที ่

การควบคุมภายใน คือ กระบวนการเพื่อให้ม่ันใจว่าวิธีการที่ระบุ

ข้างต้น ได้รับการปฏิบัติอย่างถูกต้อง และมีประสิทธิภาพเพียงพอ 

สอดคล้องกับวัตถุประสงค์ และระเบียบที่ใช้บังคับขององค์กร 

 

2. หากเหตุการณ์/

ความเส่ียงเรื่อง

หนึ่งมีหลายสาเหตุ  

ควรจะต้องระบุทุก

สาเหตุความเส่ียง

หรือไม่ และควร

ประเมิน 

ความเส่ียงรวมกัน

หรือแยกกัน

อย่างไร 

 

รายการเหตุการณ์/ความเส่ียงหนึ่งๆ อาจจะมีท่ีมาจากหลายสาเหตุ 

ซึ่งผู้วิเคราะห์ควรจะต้องวิเคราะห์ให้รอบด้าน เพื่อให้ผู้บริหารหรือ 

ผู้ประเมินความเส่ียงมีข้อมูลที่เพียงพอต่อการตัดสินใจ เนื่องจากแต่ละ

สาเหตุของความเส่ียงหนึ่งๆ อาจน ามาซึ่งระดับผลกระทบที่แตกต่างกัน 

ซึ่งหากระบุสาเหตุของความเส่ียงได้ครบถ้วน จะช่วยให้ผู้บริหารหรือ

ผู้ประเมินความเส่ียงสามารถพิจารณาและวิเคราะห์ได้ถึงสาเหตุที่

ส าคัญที่สุดในการประเมินความเส่ียง  

นอกจากนี้ การระบุสาเหตุของความเส่ียงได้ครบถ้วน จะช่วยสนับสนุน

ให้ผู้บริหารก าหนดแผนจัดการความเส่ียงได้อย่างมีประสิทธิภาพและ

ประสิทธิผล เนื่องจากการก าหนดแผนจัดการความเส่ียงนั้น  

เป็นการช่วยลดสาเหตุการเกิดความเส่ียง ซ่ึงจะส่งผลให้ลดระดับ

ผลกระทบ และ/หรือ โอกาสจะเกิดได้ ดังนั้น หากผู้วิเคราะห์สามารถ

ระบุสาเหตุของความเส่ียงได้ครบถ้วน ก็จะช่วยให้ผู้บริหารหรือ 

ผู้ประเมินความเส่ียงสามารถก าหนดแผนจัดการความเส่ียงได้

ครอบคลุมทุกสาเหตุของความเส่ียง ซ่ึงจะส่งผลให้บริหารจัดการ

ความเส่ียงได้อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล รวมท้ังสามารถ

บรรลุวัตถุประสงค์ท่ีก าหนดไว้อีกด้วย 

 

3. การบริหาร 

ความเส่ียงและ 

การก าหนดกลยุทธ์

มีความสัมพันธ์กัน

อย่างไร 

การบริหารความเส่ียงของรัฐวิสาหกิจนั้น ควรจะเริ่มต้ังแต่ขั้นตอน

การก าหนดกลยุทธ์ เพื่อให้การก าหนดกลยุทธ์เป็นไปอย่างมี

ประสิทธิภาพ เนื่องจากในการพิจารณาก าหนดกลยุทธ์นั้น จะเริ่มจาก

การวิเคราะห์จุดแข็ง (Strength: S) จุดอ่อน (Weakness: W) โอกาส 

(Opportunity: O) และอุปสรรค (Threats: T) (SWOT Analysis) 
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 ของการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจ ซึ่งในขั้นตอนนี้ รัฐวิสาหกิจ

สามารถพิจารณาถึงความเส่ียงที่อาจจะเกิดขึ้นและส่งผลกระทบต่อ

การบรรลุวัตถุประสงค์ของรัฐวิสาหกิจ รวมท้ังน าความเส่ียงที่

เหลืออยู่ของปีที่ผ่านมาพิจารณาร่วมกับการวิเคราะห์ SWOT ของ

รัฐวิสาหกิจ เพื่อจะก าหนดเป็นกลยุทธ์ในการด าเนินงานของ

รัฐวิสาหกิจ  

ทั้งนี้ จากกลยุทธ์ที่ก าหนดขึ้น รัฐวิสาหกิจควรพิจารณาถึงเหตุการณ์/

ความเส่ียงที่ส่งผลให้รัฐวิสาหกิจไม่สามารถด าเนินงานได้ตามกลยุทธ์

ที่ก าหนด เพื่อก าหนดเป็นแผนวิสาหกิจและแผนปฏิบัติการต่อไป 

 

ตัวอย่าง รัฐวิสาหกิจ ก ได้ก าหนดกลยุทธ์ขึ้น 2 กลยุทธ์ ได้แก่ 

กลยุทธ์ที่ 1 ขยายเครือข่ายสาขา ไปยังพื้นที่ใหม่ที่อยู่ในแหล่งชุมชน 

กลยุทธ์ที่ 2 ลดเครือข่ายสาขาลง 50% และขยายการบริการโดยผ่าน 

Internet และศูนย์บริการทางโทรศัพท์ 

 

เมื่อพิจารณาถึงเหตุการณ์/ความเส่ียงที่อาจจะเกิดขึ้นส าหรับกลยุทธ์

ทั้ง 2 เรื่อง 

กลยุทธ ์ ควำมเสี่ยง ผลกระทบ โอกำสเกิด 

1 อาจไม่มีท่ีจอดรถรองรับกับ

จ านวนลูกค้าท่ีเพิ่มข้ึน 

ปานกลาง ต่ า 

2 รายได้อาจลดลง สูง ปานกลาง 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

รูปแสดงระดับความเสี่ยงของกลยุทธ์ที่ 1 และกลยุทธท์ี่ 2 

 

S1

         

  
  
  

 

           

   
S2
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จากตัวอย่างข้างต้น จะเห็นได้ว่า ความเส่ียงของกลยุทธ์ท่ี 1 อาจไม่มี

ที่จอดรถรองรับกับจ านวนลูกค้าที่เพิ่มขึ้น เมื่อมีการขยายสาขาไปยัง

พื้นที่ใหม่ที่อยู่ในแหล่งชุมชนนั้น แม้ว่าจะมีโอกาสเกิดต่ าแต่ผลกระทบ

จากเหตุการณ์/ความเส่ียงดังกล่าวอยู่ในระดับปานกลาง ในขณะที่

ความเส่ียงของกลยุทธ์ท่ี 2 รายได้อาจลดลงนั้น มีผลกระทบอยู่ใน

ระดับสูง แม้ว่าโอกาสเกิดจะปานกลาง ซึ่งจากรูปแสดงระดับความ

เสี่ยงของกลยุทธ์ท่ี 1 และกลยุทธ์ที่ 2 แสดงให้เห็นว่ากลยุทธ์ที่ 2 นั้น 

อยู่สูงกว่าระดับความเส่ียงที่รัฐวิสาหกิจ ก ยอมรับได้ ดังนั้น หาก

รัฐวิสาหกิจ ก จะเลือกกลยุทธ์ท่ี 2 รัฐวิสาหกิจ ก จะต้องก าหนด

วิธีการจัดการความเส่ียง โดยก าหนดในแผนวิสาหกิจและแผน 

ปฏิบัติการต่อไป 

 

4. ดัชนีชี้วัด 

ความเส่ียงหลัก 

(Key Risk 

Indicator: KRI) 

และดัชนีชี้วัดผล

การด าเนินงาน 

(Key Performance 

Indicator: KPI) 

เหมือนหรือ

ต่างกันอย่างไร 

 

ดัชนีชี้วัดควำมเสี่ยงหลัก (Key Risk Indicator: KRI) คือ 

เครื่องมือวัดกิจกรรมที่อาจท าให้รัฐวิสาหกิจมีความเสี่ยงที่เพิ่มขึ้น 

เช่น อัตราความพึงพอใจของลูกค้า หรืออัตราการร้องเรียนจากลูกค้า 

อาจส่งผลต่อความผันผวนของรายได้ของรัฐวิสาหกิจ เป็นต้น  

ประโยชน์ของดัชนีชี้วัดควำมเสี่ยงหลัก 

ดัชนีชี้วัดความเส่ียงหลัก เป็นปัจจัยในการพิจารณาทิศทางของ 

ความเส่ียงว่ามีแนวโน้มเพิ่มขึ้นหรือลดลง ดัชนีชี้วัดความเสี่ยงหลัก 

ที่ดีจะสามารถชี้ให้เห็นการเปล่ียนแปลงความเสี่ยงได้แม่นย ามากขึ้น 

และช่วยแสดงให้เห็นความสัมพันธ์ของความเส่ียงในด้านต่างๆ เช่น 

ด้านการปฏิบัติงาน และการเงิน ซึ่งสามารถน าไปใช้สนับสนุนการวัด

ความเส่ียงเชิงปริมาณได้ การก าหนดดัชนีชี้วัดความเส่ียงหลักท าให้มี

สัญญาณเตือนปัญหา เพื่อน าไปสู่การค้นหาสาเหตุและปรับปรุงแก้ไข 

ทั้งนี้ ดัชนีชี้วัดความเสี่ยงหลักต้องเอื้อประโยชน์ให้องค์กร สามารถ

รับรู้และจัดการความเส่ียงได้ทันต่อเหตุการณ์ และสนับสนุนกิจกรรม

การควบคุมภายในด้วย 

ดัชนีชี้วัดผลกำรด ำเนินงำน (Key Performance Indicator: KPI) 

เป็นการวัดผลการปฏิบัติงานที่เกิดขึ้นจริง เพื่อแสดงผลส าเร็จของ 

การวัดตามวัตถุประสงค์ เช่น จ านวนข้อร้องเรียนจากลูกค้า 

จ านวนสินค้าที่ได้รับคืน จ านวนรายได้/ค่าใช้จ่าย เป็นต้น  

จากค าจ ากัดความของ KRI และ KPI ข้างต้น จะเห็นได้ว่า KRI และ 

KPI นั้นมีวัตถุประสงค์การน าไปใช้งานที่แตกต่างกัน อย่างไรก็ตาม 
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ในบางครั้ง KRI และ KPI อาจจะเป็นเรื่องเดียวกันได้ เช่น  

เรื่องรายได้ หรือค่าใช้จ่าย ส าหรับความเส่ียงที่ส่งผลกระทบต่อรายได้

ของรัฐวิสาหกิจ จ านวนข้อร้องเรียนจากลูกค้า ส าหรับความเส่ียงเรื่อง

ความพึงพอใจจากการให้บริการต่อลูกค้า เป็นต้น โดยปกติ KPI จะถูก

ก าหนดขึ้นเพื่อพิจารณาการด าเนินงานในภาพรวมขององค์กร และ

ของหน่วยงานหลักขององค์กร ซึ่งจะเป็นข้อมูลผลการด าเนินงาน

ในช่วงที่ผ่านมา ในขณะที่ KRI นั้นจะเป็นดัชนีชี้วัดน า (Leading 

Indicators) เพื่อแสดงให้เห็นถึงแนวโน้มการเกิดความเส่ียงใหม่  

5. เหตุการณ์/ 

ความเส่ียง 

หนึ่งเรื่องสามารถ

มีดัชนีชี้วัด 

ความเส่ียงหลัก 

(Key Risk 

Indicator: KRI) 

ได้มากกว่า 1 

ดัชนีหรือไม่ และ

เหตุการณ์/ 

ความเส่ียง 

หลายเรื่องสามารถ

มี KRI ร่วมกันได้

หรือไม่ 

 

ในการก าหนดดัชนีชี้วัดความเสี่ยงหลักเพื่อพิจารณาแนวโน้มของ

ความเส่ียงใดๆ ที่อาจจะเปล่ียนแปลงไป สามารถก าหนดได้มากกว่า 

1 ดัชนี เพื่อให้ม่ันใจว่าสถานะความเส่ียงได้เปลี่ยนแปลงไปอย่างมี

นัยส าคัญ โดยการก าหนดดัชนีชี้วัดความเส่ียงหลักนี้ จะขึ้นอยู่กับ

จ านวนสาเหตุท่ีท าให้เกิดความเส่ียงนั้นๆ  ดังตัวอย่างที่แสดงใน

ตารางต่อไปนี้  

 

เหตุกำรณ์ควำมเสี่ยง ตัวอย่ำง KRI 

ความผันผวนของรายได้ • อัตราความพึงพอใจของลูกค้า 

• อัตราการร้องเรียนของลูกค้า 

• ความผันผวนของอัตราแลกเปลี่ยน 

ขาดบุคลากรท่ีมีคุณภาพ • อัตราการหมุนเวียนของพนักงาน 

• จ านวนชัว่โมงในการฝึกอบรม 

 

อย่างไรก็ตาม รัฐวิสาหกิจควรค านึงถึงต้นทุนที่จะเกิดขึ้นในการก าหนด

ดัชนีชี้วัดความเส่ียงหลักเพื่อติดตามแนวโน้มของความเส่ียง 

เนื่องจากการก าหนดดัชนีชี้วัดความเส่ียงหลักนั้น จะต้องมีการก าหนด

ผู้รับผิดชอบเพื่อเก็บข้อมูลและเฝ้าติดตามแนวโน้มของความเส่ียง 

โดยความถี่ในการติดตามอาจจะเริ่มจากทุกวัน ทุกสัปดาห์ หรือ 

ทุกเดือน ขึ้นอยู่กับลักษณะของข้อมูลที่ต้องการ ซ่ึงอาจจะท าให้

ต้นทุนในการติดตามสูงเกินความจ าเป็น 

นอกจากนี้ เพื่อให้เป็นการประหยัดต้นทุนในการเก็บข้อมูลเพื่อเฝ้าดู

แนวโน้มของความเส่ียงหนึ่งๆ รัฐวิสาหกิจอาจจะก าหนดดัชนีชี้วัด

ความเส่ียงหลัก 1 ดัชนี ส าหรับเฝ้าระวังเหตุการณ์/ความเสี่ยง

มากกว่า 1 เรื่องได้ 
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6. สายการรายงาน

ของหน่วยงาน

บริหารความเส่ียง

ควรจะเป็นอย่างไร 

 

กรอบโครงสร้างการบริหารความเส่ียงขององค์กรเชิงบูรณาการ ได้

ระบุว่า ฝ่ายบริหารมีความรับผิดชอบโดยตรงต่อกิจกรรมทั้งปวงของ

องค์กร ซ่ึงรวมถึงการบริหารความเส่ียงขององค์กรด้วย โดยปกติแล้ว 

ผู้บริหารในระดับที่ต่างกันจะมีความรับผิดชอบต่อการบริหารความเส่ียง

ขององค์กรที่แตกต่างกันไป ทั้งนี้ ขึ้นอยู่กับลักษณะเฉพาะของแต่ละ

องค์กร ซ่ึงอาจจะแตกต่างกันไป 

ในองค์กรใดๆ ก็ตาม ประธานเจ้าหน้าที่บริหารมีความรับผิดชอบ

สูงสุดในการเป็นเจ้าของการบริหารความเส่ียงขององค์กร และมี

ความรับผิดชอบดูแลว่าองค์ประกอบของการบริหารความเส่ียงของ

องค์กรทั้งหมดมีอยู่ครบถ้วนและเหมาะสม นอกจากนี้ ประธาน

เจ้าหน้าที่บริหารยังมีหน้าที่ในการติดตามดูแลกิจกรรมและ 

ความเส่ียงที่มคีวามสัมพันธ์กับระดับความเส่ียงที่องค์กรยอมรับได้ 

เมื่อสภาพแวดล้อมเปล่ียนแปลงไป ดังนั้น เพื่อให้ผู้บริหารรัฐวิสาหกิจ

มั่นใจได้ว่า รัฐวิสาหกิจมีการบริหารความเส่ียงให้อยู่ในระดับ 

ความเส่ียงที่ยอมรับได้ หน่วยงานบริหารความเส่ียงควรรายงาน 

ความคืบหน้าของการบริหารความเส่ียงให้แก่ผู้บริหารรัฐวิสาหกิจ

ได้รับทราบ ตั้งแต่รายการความเส่ียง ผลการประเมินความเส่ียง  

การตอบสนองต่อความเส่ียง การจัดท าแผนจัดการความเส่ียง  

ความคืบหน้าของการด าเนินการตามแผนจัดการความเส่ียง 

การก าหนดดัชนีชี้วัดความเส่ียง ตลอดจนการติดตามความเส่ียงตาม

ดัชนีชี้วัดความเส่ียง 

อย่างไรก็ตาม รัฐวิสาหกิจส่วนมาก คณะกรรมการบริหารความเส่ียง

จะประกอบด้วยผู้บริหารสูงสุดของรัฐวิสาหกิจ และผู้บริหารระดับสูง

จากหน่วยงานต่างๆ ดังนั้น เพื่อให้กิจกรรมการบริหารความเส่ียง

ครอบคลุมในความเส่ียงทุกๆ ด้าน หน่วยงานบริหารความเส่ียงจึง

ควรรายงานต่อคณะกรรมการบริหารความเส่ียงส าหรับกิจกรรม 

การบริหารความเส่ียงต่างๆ ที่เกิดขึ้นในรัฐวิสาหกิจ  

ทั้งนี้ หากคณะกรรมการบริหารความเส่ียงของรัฐวิสาหกิจไม่ได้

ประกอบด้วย คณะผู้บริหารของรัฐวิสาหกิจ แต่มาจากการแต่งตั้งของ

คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ คณะกรรมการบริหารความเส่ียงอาจจะ

แต่งตั้งคณะผู้บริหารของรัฐวิสาหกิจเป็นคณะอนุกรรมการบริหาร

ความเส่ียง เพื่อท าหน้าที่ดูแลรับผิดชอบเรื่องการบริหารความเส่ียง

ของรัฐวิสาหกิจ ซ่ึงกรณีนี้ หน่วยงานบริหารความเส่ียงจะรายงาน 



  ส ำนักงำนคณะกรรมกำรนโยบำยรัฐวิสำหกิจ (สคร.)  
กระทรวงกำรคลัง 
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การด าเนินการในกิจกรรมการบริหารความเส่ียงต่อคณะอนุกรรมการ

บริหารความเส่ียง เพื่อบริหารจัดการความเส่ียงในระดับหนึ่ง และ

ผู้บริหารสูงสุดของรัฐวิสาหกิจจะเป็นผู้รายงานต่อคณะกรรมการ 

บริหารความเส่ียง โดยมีหน่วยงานบริหารความเส่ียงเป็นผู้สนับสนุน 

7. เหตุใดการบริหาร

ความเส่ียงจึงยังไม่

มีประสิทธิภาพ

และประสิทธิผล

เพียงพอ แม้

รัฐวิสาหกิจจะมี

กรอบและคู่มือ

การบริหาร 

ความเส่ียง

ครบถ้วน 

 

เนื่องจากการบริหารความเส่ียงเป็นกระบวนการที่เป็นระบบเพื่อช่วย

องค์กรในการบ่งชี้เหตุการณ์ที่อาจเกิดขึ้น ประเมินความเส่ียง 

จัดล าดับความส าคัญของความเส่ียง และหาวิธีการตอบสนองเพื่อ

จัดการต่อความเส่ียงเหล่านั้น โดยให้อยู่ในระดับความเส่ียงที่ยอมรับได้

ของรัฐวิสาหกิจ ดังนั้น การมีกรอบการบริหารความเส่ียงและคู่มือ 

การบริหารความเส่ียงจึงไม่เพียงพอ หากรัฐวิสาหกิจมิได้ท าให้

กระบวนการบริหารความเส่ียงเป็นกระบวนการที่ด าเนินการอย่าง

ต่อเนื่องเพื่อระบุ ประเมิน และจัดการความเส่ียงให้อยู่ในระดับที่

ยอมรับได้ นอกจากนั้น รัฐวิสาหกิจต้องสามารถท าให้การบริหาร

ความเส่ียงเป็นส่วนหนึ่งของการบริหารเชิงกลยุทธ์ขององค์กรด้วย 

นอกจากนี้ การประเมินผลรัฐวิสาหกิจยังขึ้นอยู่กับความมีประสิทธิภาพ

และประสิทธิผลของการบริหารจัดการเมื่อเกิดเหตุการณ์ใด 

เหตุการณ์หนึ่ง ที่ส่งผลกระทบต่อการบรรลุวัตถุประสงค์ของ

รัฐวิสาหกิจ ซึ่งหากรัฐวิสาหกิจไม่ได้ระบุเหตุการณ์ดังกล่าวในรายการ

ความเส่ียงของรัฐวิสาหกิจ แสดงให้เห็นว่ารัฐวิสาหกิจไม่ได้วิเคราะห์

เหตุการณ์/ความเส่ียงอย่างรอบด้าน หรือหากรัฐวิสาหกิจได้ระบุ

เหตุการณ์ดังกล่าวในรายการความเส่ียง แต่ไม่ได้มีการจัดการอย่างมี

ประสิทธิภาพ ก็อาจส่งผลให้รัฐวิสาหกิจไม่สามารถบรรลุวัตถุประสงค์

ที่ก าหนดไว้เช่นกัน 

อีกทั้งการบริหารความเส่ียงนั้น ไม่ได้เป็นการก าจัดให้ความเส่ียง 

หมดไป แต่เป็นการบริหารจดัการเพื่อให้ผู้บริหารมีความมั่นใจว่า

ความเส่ียงของรัฐวิสาหกิจได้ถูกบริหารให้อยู่ภายใต้ระดับความเส่ียง

ที่ยอมรับได ้

8. มีความจ าเป็นที่

ผู้บริหารสูงสุดของ

รัฐวิสาหกิจจะต้อง

มีส่วนร่วมใน 

การบริหาร 

ความเส่ียงหรือไม่ 

สามารถมอบหมาย

กรอบโครงสร้างการบริหารความเส่ียงขององค์กรเชิงบูรณาการ 

ได้ระบุว่า ผู้บริหารสูงสุดของรัฐวิสาหกิจ เป็นผู้ที่มีความรับผิดชอบ

และมีความเป็นเจ้าของต่อการน าการบริหารความเส่ียงองค์กร 

(Enterprise Risk Management) ไปปฏิบัติใช้ ดังนั้น การบริหาร

ความเส่ียงองค์กรจะประสบผลส าเร็จได้ เม่ือผู้บริหารสูงสุดของ

รัฐวิสาหกิจให้ความส าคัญและมีส่วนร่วมในทุกๆ กิจกรรมการบริหาร

ความเส่ียงขององค์กร นอกจากนี้ การที่ผู้บริหารสูงสุดของรัฐวิสาหกิจ
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ให้ผู้อื่นได้หรือไม่  

 

ให้ความส าคัญต่อกิจกรรมการบริหารความเส่ียง จะท าให้พนักงาน

ทุกคนในองค์กรเห็นถึงความส าคัญของการบริหารความเส่ียง และจะ

ให้ความร่วมมือในกิจกรรมการบริหารความเส่ียงขององค์กร ซ่ึงจะท า

ให้การบริหารความเส่ียงองค์กรประสบผลส าเร็จได้ 

โดยปกติ ผู้บริหารสูงสุดของรัฐวิสาหกิจมักจะมีค าถาม 2 ค าถามใน

ระดับกลยุทธ์ คือ มีเหตุการณ์/ความเส่ียงใดบ้างที่ยังไม่ได้ถูกระบุขึ้น 

ซึ่งหากเกิดเหตุการณ์ดังกล่าวขึ้น จะส่งผลกระทบต่อการบรรลุ

วัตถุประสงค์ของรัฐวิสาหกิจ และหากเหตุการณ์/ความเส่ียงดังกล่าว

เกิดขึ้นจริง รัฐวิสาหกิจได้มีการด าเนินการเพื่อป้องกันไม่ให้

เหตุการณ์/ความเส่ียงดังกล่าวเกิดขึ้น หรือได้มีวิธีการใดจัดการกับ

เหตุการณ์/ความเส่ียงนั้น หากเกิดขึ้นจริง ซึ่งหากรัฐวิสาหกิจมี 

การด าเนินกิจกรรมการบริหารความเส่ียงองค์กรอย่างต่อเนื่อง 

จะสามารถตอบค าถามดังกล่าวได้ ดังนั้น ผู้บริหารสูงสุดของ

รัฐวิสาหกิจจะต้องมีส่วนร่วมอย่างเพียงพอในการบริหารความเส่ียง

ขององค์กร เพื่อให้ม่ันใจว่ากระบวนการบริหารความเส่ียงได้

ด าเนินการอย่างต่อเนื่อง และครอบคลุมความเส่ียงที่ส าคัญ 

โดยเฉพาะความเส่ียงด้านกลยุทธ์ 

 

9. บทบาทของ

หน่วยงานบริหาร   

ความเส่ียงควร

เป็นอย่างไร 

 

เนื่องจากหน่วยงานบริหารความเส่ียงไม่ใช่เจ้าของความเส่ียง ดังนั้น 

บทบาทหน้าที่ความรับผิดชอบหลักของหน่วยงานบริหารความเส่ียง 

คือ การเป็นผู้สนับสนุนและประสานงานในกิจกรรมการบริหาร 

ความเส่ียง โดยบทบาทหน้าที่ความรับผิดชอบหลักของหน่วยงาน

บริหารความเส่ียง มีดังต่อไปนี้ 

1. จัดท าและปรับปรุงกรอบการบริหารความเส่ียงที่ครอบคลุมถึง
นโยบายการบริหารความเส่ียง ความเส่ียงที่ยอมรับได้ บทบาท 

หน้าที่ และความรับผิดชอบในการบริหารความเส่ียง โครงสร้าง 

กระบวนการ และปัจจัยพื้นฐานที่ใช้ในการสนับสนุนการบริหาร

ความเส่ียง 

2. จัดท าแผนการน าการบริหารความเส่ียงไปปฏิบัติในรัฐวิสาหกิจ 

3. จัดให้มีการประชุมคณะกรรมการบริหารความเส่ียงเป็นประจ า
อย่างน้อยทุกไตรมาส 

4. ศึกษาและติดตามความก้าวหน้าของแนวทางการปฏิบัติที่ดีใน 

การบริหารความเส่ียง เพื่อน ามาพัฒนาและปรับปรุงกรอบ 



  ส ำนักงำนคณะกรรมกำรนโยบำยรัฐวิสำหกิจ (สคร.)  
กระทรวงกำรคลัง 
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การบริหารความเส่ียง นโยบายการบริหารความเส่ียง ความเส่ียงที่

ยอมรับได้ และระดับความเส่ียงที่ยอมรับได้ขององค์กรตาม 

ความเหมาะสม 

5. จัดให้มีช่องทางการส่ือสารเรื่องข้อมูลความเส่ียงและระบบ 

การบริหารความเส่ียงที่ชัดเจน มีประสิทธิภาพ และทันกาล 

รวมท้ังด าเนินการส่ือสาร ให้ค าแนะน า จัดฝึกอบรมเรื่องระบบ

การบริหารความเส่ียงให้กับทุกหน่วยงาน และโครงการใน

รัฐวิสาหกิจ เพื่อสร้างวัฒนธรรมการบริหารความเส่ียงในองค์กร 

6. ประสานงานและติดตามหน่วยงานต่างๆ เพื่อให้เกิดการด าเนินงาน
ตามกรอบการบริหารความเส่ียง 

7. พัฒนา ติดตาม ปรับปรุงข้อมูลความเส่ียงขององค์กร และรายงาน
ข้อมูลความเส่ียงและความคืบหน้าของการบริหารความเส่ียงต่อ

คณะกรรมการบริหารความเส่ียง 

8. ประสานงานกับหน่วยงานตรวจสอบภายในเพื่อแลกเปลี่ยน
ความรู้และข้อมูลเกี่ยวกับความเส่ียงที่อาจมีผลกระทบต่อ

รัฐวิสาหกิจ 

 

10. งานของผู้
ตรวจสอบภายใน 

ในการสอบทาน

กระบวนการบริหาร 

ความเส่ียง  

ควรเป็นอย่างไร 

 

บทบาทและความรับผิดชอบของผู้ตรวจสอบภายใน ในการสอบทาน

กระบวนการบริหารความเส่ียง สามารถแบ่งได้เป็น 3 ลักษณะ ได้แก่ 

 

1.  บทบำท และควำมรับผิดชอบหลักของหน่วยงำนตรวจสอบ

ภำยในต่อกำรบริหำรควำมเสี่ยง 

งานหลักที่ผู้ตรวจสอบภายในต้องปฏิบัติ คือ การท าให้เกิด 

ความม่ันใจว่าระบบบริหารความเส่ียงมีประสิทธิภาพและ

ประสิทธิผล โดยมีบทบาทดังนี้ 

• ด าเนินการให้มั่นใจว่ากรอบการบริหารความเส่ียงมี
ประสิทธิภาพทั้งในด้านการออกแบบและการน าไปใช้ 

• ด าเนินการให้มั่นใจว่าการประเมินความเส่ียงมีความน่าเชื่อถือ
และการบริหารความเส่ียงเป็นไปตามกรอบและนโยบายที่

ก าหนดไว้ 

2.  บทบำท และควำมรับผิดชอบที่หน่วยงำนตรวจสอบภำยใน

สำมำรถด ำเนินกำรได้อย่ำงมีข้อจ ำกัด 

บทบาท และความรับผิดชอบที่หน่วยงานตรวจสอบภายในสามารถ
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เข้าไปร่วมด าเนนิการได้มีหลายรูปแบบ อย่างไรก็ตาม ต้องมี 

การพิจารณาถึงความเหมาะสมและต้องเป็นไปตามกฎ ระเบียบ 

ข้อบังคับทั้งภายในและภายนอกองค์กร ตัวอย่างบทบาทดังกล่าว 

มีดังนี้ 

• เป็นผู้อ านวยความสะดวก (Facilitator) ในการประชุม 

เชิงปฏิบัติการและก าหนดแนวทางในการตอบสนอง 

ความเส่ียง 

• เป็นผู้ประสานงานในกระบวนการบริหารความเส่ียง 
• ให้ค าแนะน าแก่ผู้บริหารเกี่ยวกับวิธีการในการตอบสนอง

ความเส่ียง 

• รวบรวมรายงานความเส่ียง 
3.  บทบำท และควำมรับผิดชอบที่ไม่ควรอยู่ภำยใต้ควำม

รับผิดชอบของหน่วยงำนตรวจสอบภำยใน 

บทบาท และความรับผิดชอบบางอย่างไม่ควรให้หน่วยงาน

ตรวจสอบภายในเป็นผู้รับผิดชอบ โดยเฉพาะความรับผิดชอบ 

ในการจัดการกับการบริหารความเส่ียงโดยตรง เนื่องจากหน่วยงาน

ตรวจสอบภายในต้องท าหน้าที่สอบทานประสิทธิภาพและ

ประสิทธิผลของกระบวนการบริหารความเส่ียงภายในองค์กร 

ตัวอย่างบทบาทท่ีหน่วยงานตรวจสอบภายในไม่ควรเข้าไป 

มีส่วนร่วม คือ 

• ก าหนดความเส่ียงที่ยอมรับได้ 
• ก าหนดกระบวนการบริหารความเส่ียง 
• ตัดสินใจในการตอบสนองความเส่ียง 
• เป็นผู้ด าเนินการจัดการความเส่ียงแทนผู้บริหาร 
• เป็นผู้รับผิดชอบในกระบวนการบริหารความเส่ียง 

11. การควบคุมภายใน
มีประโยชน์ต่อ

องค์กรอย่างไร 

การควบคุมภายในเป็นเครื่องมือช่วยสร้างความมั่นใจให้กับผู้บริหาร

ในเรื่องดังต่อไปนี้  

1. การด าเนินงานขององค์กรมีประสิทธิภาพ และบรรลุวัตถุประสงค์
ที่วางไว้ 

2. การใช้ทรัพยากรเป็นไปอย่างคุ้มค่า  
3. รายงานทางการเงิน ทั้งที่ใช้เพื่อการภายใน และเสนอต่อ

บุคคลภายนอก มีความถูกต้องสมบูรณ์และเชื่อถือได้ 

4. การปฏิบัติการด้านต่างๆ สอดคล้องกับกฎหมาย และระเบียบที่
ใช้บังคับกับองค์กร 
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ค ำถำม ค ำตอบ 

12. ท าอย่างไรให้ 
ส่วนงานต่างๆ 

เห็นความส าคัญ

ของการควบคุม

ภายใน มากกว่า

ความส าคัญของ

ภารกิจหลักของ

ตนเองเท่านั้น  

 

รัฐวิสาหกิจควรสร้างความเข้าใจ และการยอมรับถึงความส าคัญ และ

ประโยชน์ของการควบคุมภายในว่า ระบบการควบคุมภายในที่ดีนั้น 

นอกจากจะเป็นเครื่องมือช่วยสร้างความม่ันใจให้กับผู้บริหารแล้ว 

ยังสามารถท าให้หน่วยงานต่างๆ หรือผู้ปฏิบัติงานของหน่วยงานนั้นๆ 

ปฏิบัติงานได้มีประสิทธิภาพมากขึ้น เนื่องจากระบบการควบคุม

ภายในที่ดี จะช่วยลดความผิดพลาดในการท างาน ลดความซ้ าซ้อนใน

การท างาน ท าให้ปฏิบัติงานได้รวดเร็วมากขึ้น เป็นต้น 

13. ในการประเมิน
ความเส่ียง และ

การควบคุม

ภายในส าหรับ

หน่วยงาน  

ที่ผู้ประเมินไม่มี

ความรู้ หรือ 

ความเข้าใจใน

กระบวนการของ

ส่วนงานนั้นๆ 

สามารถใช้วิธีการ 

หรือเทคนิคใด  

ได้บ้าง  

วิธีการ หรือเทคนิคที่สามารถช่วยในการประเมินส่วนงานที่ผู้ประเมิน 

ไม่มีความรู้หรือความเข้าใจในกระบวนการท างาน สามารถท าได้โดย  

1. ศึกษาท าความเข้าใจงานที่จะประเมินว่ากระบวนงานนั้น มีกิจกรรม

และขั้นตอนการท างาน รวมทั้งวัตถุประสงค์ และเป้าหมาย

อย่างไร โดยวิธีศึกษาอาจท าโดยดูจากเอกสารการแบ่งส่วนงาน

ภายในองค์กร ค าพรรณนาลกัษณะงาน รวมท้ังการสอบถามจาก 

ผู้ท่ีเกี่ยวข้อง  

2. ส ารวจข้อมูลเกี่ยวกับระบบการควบคุมภายในที่มีอยู่  ซึ่งเทคนิค

ต่างๆ ที่สามารถท าได้ ได้แก่ การสอบถาม หรือสัมภาษณ์ผู้ท่ี

เกี่ยวข้อง รวมท้ังศึกษาจากเอกสารที่มีอยู่ เช่น แผนภาพแสดง

ขั้นตอนการปฏิบัติงาน ระเบียบ ข้อบังคับ เป็นต้น  

3. ด าเนินการทดสอบประสิทธิภาพการควบคุมภายในและสอบทาน
การปฏิบัติตามระบบ เพื่อให้มั่นใจว่า การควบคุมภายในนั้นมี 

อยู่จริงและมีประสิทธิภาพหรือไม่ เพียงใด 

 

14. การประมวลผล
ภาพรวม 

การควบคุมภายใน 

ในระดับองค์กร 

ควรเป็นหน้าที ่

ของใคร 

 

ผู้ตรวจสอบภายในควรรับผิดชอบในการสอบทานการประเมินผล 

การควบคุมภายในในฐานะผู้ประเมินการควบคุมอย่างเป็นอิสระ 

เพื่อให้ความมั่นใจว่าการประเมินผลในภาพรวมขององค์กรได้ด าเนินไป

อย่างเที่ยงธรรม ตามความเป็นจริง หรือไม่ เพียงใด ยังมีจุดอ่อน/ 

ความเส่ียงใดที่ควรได้รับการแก้ไขเพิ่มเติม ที่ควรรายงานให้ผู้บริหารทราบ 
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15. ผู้ตรวจสอบ
ภายใน สามารถ

เป็นผู้ร่างค าสั่ง 

ระเบียบปฏิบัติ 

ข้อบังคับต่างๆ 

เพื่อบังคับใช้ใน

องค์กรได้หรือไม่ 

ผู้ตรวจสอบภายในไม่ควรเป็นผู้ร่างค าสั่ง ระเบียบปฏิบัติ ข้อบังคับ

ต่างๆ เพื่อบังคับใช้ในองค์กร เนื่องจากจะท าให้ผู้ตรวจสอบภายใน

ขาดความเป็นอิสระ (Independence) และความเป็นกลาง 

(Objectivity) ซึ่งส่งผลกระทบต่อการปฏิบัติงานตรวจสอบภายในที่

อาจจะเสียความเป็นอิสระในการแสดงความคิดเห็น หรือมีข้อขัดแย้ง

ทางผลประโยชน์ (Conflict of Interest) อย่างไรก็ตาม ผู้ตรวจสอบ

ภายในสามารถให้ค าแนะน าต่อค าสั่ง ระเบียบปฏิบัติ ข้อบังคับต่างๆ 

ก่อนออกประกาศใช้ว่ามีความเหมาะสมหรือไม่เพียงใด 
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นิยำมของค ำส ำคัญ 
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นิยำมของค ำส ำคญั 

นิยำมของค ำส ำคัญเกี่ยวกับกำรบริหำรควำมเสี่ยง 

 

ค ำที่ใช ้ ควำมหมำย 

การบริหารความเส่ียงขององค์กร 

(Enterprise Risk Management) 

กระบวนการที่ก าหนดและน าไปปฏิบัติโดย

คณะกรรมการบริษัท ผู้บริหารและบุคลากร

เพื่อน าไปประยุกต์ใช้ในการก าหนดกลยุทธ์

และการวางแผนขององค์กรในทุกระดับ  โดย

ได้รับการออกแบบให้สามารถบ่งชี้เหตุการณ์ที่

อาจเกิดขึ้นและมีผลกระทบต่อองค์กร และ

สามารถจัดการความเส่ียงให้อยู่ในระดับที่

องค์กรยอมรับเพื่อให้ได้รับความม่ันใจอย่าง

สมเหตุสมผลในการบรรลุวัตถุประสงค์   

การปฏิบัติตามกฎระเบียบ (Compliance) เรื่องท่ีเกี่ยวข้องกับการปฏิบัติตามกฎหมาย 

กฎ ระเบียบและข้อบังคับที่เกี่ยวข้องกับองค์กร 

การให้ความเชื่อมั่นอย่างสมเหตุสมผล 

(Reasonable Assurance) 

แนวคิดที่ว่า ไม่ว่าการบริหารความเส่ียงของ

องค์กรจะได้รับการออกแบบมาดีหรือน ามาใช้ได้

ดีเพียงใด ก็ไม่สามารถรับประกันการบรรลุ

วัตถุประสงค์ขององค์กรได้ ทั้งนี้ เนื่องมาจาก

ข้อจ ากัดต่างๆ ที่มีอยู่ตามธรรมชาติของ 

การบริหารความเส่ียงขององค์กรนั่นเอง 

ความเส่ียง (Risk) ความเป็นไปได้ที่เหตุการณ์ใดเหตุการณ์หนึ่ง

อาจเกิดขึ้นและเป็นอุปสรรคต่อการบรรลุ

วัตถุประสงค์ 

ความเส่ียงที่มีอยู่ตามธรรมชาติ  

(Inherent Risk) 

ความเส่ียงที่มีต่อองค์กรโดยที่ฝ่ายจัดการยัง

ไม่ได้กระท าการใดๆ เพื่อที่จะเปล่ียนแปลง

โอกาสที่จะเกิดหรือผลกระทบของความเส่ียง

นั้นๆ 
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ความเส่ียงที่เหลืออยู่ (Residual Risk) ความเส่ียงที่เหลืออยู่หลังจากที่ฝ่ายจัดการได้

ด าเนินการที่จะเปล่ียนแปลงระดับของโอกาสที่ 

จะเกิดหรือผลกระทบของความเส่ียง 

ความไม่แน่นอน (Uncertainty) ความไม่สามารถที่จะทราบล่วงหน้าถึงโอกาสที่ 

จะเกิดขึ้นหรือผลกระทบของเหตุการณ์ใน

อนาคตได้อย่างถูกต้องแม่นย า 

ช่วงเบี่ยงเบนของระดับความเส่ียงที่ยอมรับได้ 

(Risk Tolerance) 

ช่วงเบี่ยงเบนที่ยอมรับได้ท่ีสัมพันธ์กับ 

การบรรลุวัตถุประสงค์ใดวัตถุประสงค์หนึ่ง 

ผลกระทบ (Impact) ผลลัพธ์หรือผลที่เกิดขึ้นจากเหตุการณ์ใด

เหตุการณ์หนึ่ง ผลกระทบอาจเกิดขึ้นได้

หลากหลายแบบจากเหตุการณ์เดียว 

ผลกระทบอาจเป็นทางบวกหรือทางลบต่อ

วัตถุประสงค์ที่เกี่ยวข้องขององค์กร 

ระดับความเส่ียงที่องค์กรยอมรับได้  

(Risk Appetite) 

ระดับของความเส่ียงที่ก าหนดขึ้นในภาพรวม 

(Broad-based amount) ซึ่งองค์กรสามารถ

ยอมรับได้ในการมุ่งไปสู่พันธกิจ (หรือ

วิสัยทัศน์) ขององค์กรนั้น 

โอกาสที่จะเกิด (Likelihood) ความเป็นไปได้ที่เหตุการณ์หนึ่งจะเกิดขึ้นและ

ส่งผลในทางบวกต่อการบรรลุวัตถุประสงค์ 
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นิยำมของค ำส ำคญั 

นิยำมของค ำส ำคัญเกี่ยวกับกำรควบคุมภำยใน 

 

ค ำที่ใช ้ ควำมหมำย 

การควบคุมภายใน (Internal Control) กระบวนการที่ก าหนดขึ้นและน าไปปฏิบัติโดย

คณะกรรมการ ผู้บริหาร และบุคลากรอื่นๆ 

ในองค์กร โดยกระบวนการดังกล่าวได้ 

ถูกออกแบบมาเพื่อช่วยให้เกิดความเชื่อมั่น 

ได้อย่างสมเหตุสมผลว่าองค์กรจะบรรลุ

วัตถุประสงค์ในด้านต่างๆ ดังต่อไปนี้ 

1. ความมีประสิทธิผลและประสิทธิภาพ

ของการปฏิบัติการ  

2. ความเชื่อถือได้ของรายงานทางการเงิน 

3. การปฏิบัติตามกฎ ระเบียบ และ

ข้อบังคับที่เกี่ยวข้อง   

การปฏิบัติการ (Operations) เรื่องท่ีเกี่ยวข้องกับประสิทธิผล และ

ประสิทธิภาพของกิจกรรมต่างๆ ขององค์กรใด

องค์กรหนึ่ง รวมถึงเป้าหมายเกี่ยวกับผล 

การด าเนินงานและความสามารถในการท า

ก าไร และการป้องกันไม่ให้เกิดการสูญเสียของ

ทรัพยากร 

การปฏิบัติตามกฎระเบียบ (Compliance) เรื่องท่ีเกี่ยวข้องกับการปฏิบัติตามกฎหมาย 

กฎ ระเบียบและข้อบังคับที่เกี่ยวข้องกับองค์กร 

การรายงาน (Reporting) เรื่องที่เกี่ยวข้องกับความน่าเชื่อถือของ 

การรายงานขององค์กร ซึ่งรวมท้ังการรายงาน

ภายในและภายนอกองค์กร ทั้งที่เป็นรายงาน

ทางการเงินและที่ไม่ใช่รายงานทางการเงิน 
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ความซ่ือสัตย์ (Integrity) คุณภาพหรือสภาพของการด ารงชีวิตด้วยหลัก

ความชอบธรรม ได้แก่ ความซื่อตรง  

ความซ่ือสัตย์ ความจริงใจ รวมท้ัง 

ความปรารถนาที่จะกระท าสิ่งที่ถูกต้อง เช่น 

ประกอบอาชีพและด ารงชีพให้อยู่ในกรอบของ

คุณค่าและความคาดหวังต่างๆ 

นโยบาย (Policy) การส่ังการของฝ่ายจัดการเกี่ยวกับสิ่งที่ต้อง

กระท าเพื่อก่อให้เกิดผลต่อการควบคุม ทั้งนี้ 

นโยบายเป็นพื้นฐานในการก าหนดการควบคุม 

ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย (Stakeholders) กลุ่มคนที่ได้รับผลกระทบจากองค์กร เช่น ผู้ก ากับ

ดูแล ผู้ถือหุ้น ชุมชนท่ีซึ่งองค์กรด าเนินงานอยู่ 

พนักงาน ลูกค้า และผู้ขาย 
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