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	 องค์กรมีวัตถุประสงค์ในการดำเนินธุรกิจ เพื่อสร้างมูลค่าเพิ่มในระดับสูงสุด ให้แก่ผู้มีส่วน

ได้เสีย แต่การกระทำทุกอย่างไม่แน่ว่าจะประสบความสำเร็จเสมอไป องค์กรย่อมเผชิญกับความ
 

ไม่แน่นอน ซึ่งไม่อาจคาดการณ์ล่วงหน้าได้ และผลกระทบของเหตุการณ์ที่มีต่อองค์กรอาจมีทั้งด้านลบ

และดา้นบวก





	 หลักการของการบริหารความเสี่ยงมีพื้นฐานมาจากแนวคิดที่ว่า องค์กรดำรงอยู่ได้เมื่อสร้าง

มูลค่าเพิ่มหรือคุณค่าเพิ่มให้กับผู้มีส่วนได้เสียขององค์กร ทั้งความเสี่ยงและโอกาสจะส่งผลกระทบต่อ    

การเพิ่มหรือลดมูลค่าให้กับผู้มีส่วนได้เสียขององค์กร การบริหารความเสี่ยงจะเป็นเครื่องมือที่ช่วยให้ผู้

บริหารขององค์กรจัดการกับความไม่แน่นอน เเละความเสี่ยงได้อย่างมีประสิทธิผล ซึ่งเป็นการเพิ่ม

ความสามารถขององค์กรในการเพิ่มมูลค่าให้กับผู้มีส่วนได้เสียขององค์กร ผู้บริหารขององค์กรมีหน้าที่

ในการสร้างมูลค่าเพิ่มอย่างสูงสุดให้กับผู้มีส่วนได้เสีย โดยการกำหนดกลยุทธ์ให้เหมาะสมกับ

การเติบโต ผลตอบแทน และความเสี่ยงที่ เกี่ยวข้องอย่างมีประสิทธิภาพและมีประสิทธิผล 

และสอดคล้องกับเป้าหมายขององค์กรโดยรวม 





	 ความเสี่ยง คือ โอกาสที่ผลลัพธ์ที่เกิดขึ้นจริงแตกต่างไปจากผลลัพธ์ที่คาดการณ์ ซึ่งเป็นความ

แตกต่างที่มีผลกระทบในเชิงลบทำให้องค์กรไม่บรรลุวัตถุประสงค์ และสร้างความเสียหายให้กับองค์กร 

เช่น สินค้าที่ผลิตไม่ได้คุณภาพ มีคู่แข่งรายใหม่ ลูกค้าไม่พอใจในบริการ พนักงานทุจริต


การบริหารความเสี่ยง :
 
กลไกการกำกับดูแลกิจการ




วารสารบริหารธุรกิจ


Corporate Governance
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	 การบริหารความเสี่ยงองค์กร 

หรือ Enterprise Risk Management: 

ERM เป็นการกำหนดกิจกรรมควบคุม

เพื่อป้องกัน หรือลดความเสี่ยงให้อยู่ใน

ระดับที่ยอมรับได้ ประเมินได้ ควบคุม

และตรวจสอบได้อย่างมีระบบ หรืออาจ

กล่าวได้ว่าเป็น “กระบวนการที่คณะ

กรรมการ ผู้บริหาร และบุคลากรของ

องค์กรได้กำหนดขึ้น เพื่อนำไปประยุกต์

ใช้ ในการกำหนดกลยุทธ์ และการ

วางแผนขององค์กรในทุกระดับ โดยได้

รั บ ก า รออกแบบ ให้ ส าม า รถระบุ

เหตุการณ์ที่มีความเป็นไปได้ที่จะมีผลก

ระทบต่อองค์กร และจัดการความเสี่ยง

ให้อยู่ในระดับที่ยอมรับได้ เพื่อให้เกิด

ความมั่ น ใจอย่ า งสมเหตุ ผลว่ าจะ

สามารถบรรลุวัตถุประสงค์ขององค์กร

โดยรวมได้”  





	 ก า รบริ ห า รความ เสี่ ย งมี

วัตถุประสงค์ที่สำคัญ 4 ด้าน คือ (1) 

วั ต ถุ ป ร ะ ส ง ค์ เ ชิ ง ก ล ยุ ท ธ์ เ ป็ น

วัตถุประสงค์ระดับสูง และสัมพันธ์กับ

การสนับสนุนพันธกิจ (2) วัตถุประสงค์

การดำเนินงานเป็นวัตถุประสงค์ของ

การใช้ทรัพยากรอย่างมีประสิทธิภาพ 

ป ร ะ สิ ท ธิ ผ ล แ ล ะ คุ้ ม ค่ า  ( 3 ) 

วั ต ถุ ป ร ะ ส ง ค์ ก า ร ร า ย ง า น 

เป็นวัตถุประสงค์เพื่อความเชื่อถือได้

ของการรายงาน และ (4) วัตถุประสงค์

ก า ร ป ฏิ บั ติ ต า ม ก ฎ ร ะ เ บี ย บ 

เป็นวัตถุประสงค์ที่มุ่งให้มีการปฏิบัติ

ตามกฎหมายและข้อบังคับที่เกี่ยวข้อง

กับองค์กร 





	 พัฒนาการของการบริหาร

ความเสี่ ย ง  เ ริ่ ม ในปี  พ .ศ .  2528 

สถาบันวิชาชีพ 5 แห่งได้ร่วมมือกัน

ก่อตั้ง The National Commission 

on Fraudulent Financial Reporting 

ซึ่ ง เป็นที่ รู้ จักกันในชื่อ  Treadway 

Commission โดยมีวัตถุประสงค์เพื่อ

ระบุ ปั จจั ยการ เกิ ดการทุ จ ริ ตของ

รายงานทางการเงินและเสนอแนะ

แนวทางแก้ไข  





	 ในปี พ.ศ. 2530 Treadway 

Commission ได้ เสนอรายงานข้อ

เสนอแนะเกี่ยวกับการควบคุมภายใน

แก่ผู้บริหารและคณะกรรมการบริษัท

จดทะเบี ยน สถาบันวิ ชาชีพบัญชี 

ตลาดหลักทรัพย์ หน่วยงานกำกับดูแล

และบังคับใช้กฎหมาย รวมถึงสถาน

ศึกษาต่างๆ และได้ตั้งคณะทำงาน เพื่อ

ศึกษารูปแบบการควบคุมภายในที่

เ ห ม า ะ กั บ ส ถ า น ก า รณ์ ส มั ย ใ ห ม่ 

ค ณ ะ ทำ ง า น ชุ ด นี้ เ รี ย ก ว่ า  T h e 

C omm i t t e e  o f  S p o n s o r i n g 

Organizations of the Treadway 

Commiss ion หรือ เรี ยกย่อๆ ว่ า 

COSO หรือโคโซ่





	 ในปี  พ.ศ. 2535 โคโซ่ ได้

เสนอรายงานกรอบการควบคุมภายใน 

(Internal Control – An Integrated 

F r am ewo r k )  แ ล ะ ไ ด้ ป รั บ ป รุ ง

ค ว า ม ห ม า ย  วั ต ถุ ป ร ะ ส ง ค์ 

และองค์ประกอบของการควบคุม

ภายในให้ทันสมัย ซึ่งเป็นที่ยอมรับกัน

โดยทั่วไป 





	 องค์ประกอบของการควบคุม

ภายในตามเเนวคิดของโคโซ่ที่กล่าวข้าง

ต้นนั้น เกิดขึ้นตั้ งเเต่ปี  พ.ศ. 2535 

เเละก็ไม่ได้ปรับปรุงจนกระทั่งหลังจาก

วิกฤตการณ์ที่เกิดขึ้นกับบริษัท เอนรอน 

( E n r o n )  ใ น ส ห รั ฐ อ เ ม ริ ก า 

สาธารณชนเเละหน่วยงานกำกับดูแล

ต่างๆ รวมทั้งกฎหมาย Sarbanes 

Oxley Act 2002 ที่ เกิดขึ้นตามมา 

ก็หันมาเน้นถึงความสำคัญของการ

ควบคุมภายในกันอีกครั้งหนึ่ง โคโซ่จึง

ได้โอกาสที่จะปรับปรุงและขยายเเนว

คิดของการควบคุมภายในเสียใหม่ใน

เดือนกันยายน พ.ศ. 2547 





	 ตามแนวคิดใหม่นี้ โคโซ่ได้

ขยายขอบเขตของการควบคุมภายในให้

กว้างขวางมากขึ้นกว่าเดิม โดยการนำ

องค์ประกอบของการควบคุมภายในทั้ง 

5 ประการเดิมมาปรับใหม่ให้เหมาะสม 

เเละเน้นแนวคิดเรื่องกรอบการบริหาร

ความเสี่ยงขององค์กร (Enterprise 

Risk Management - Integrated 

Framework :  ERM) โคโซ่มิ ได้มี

เจตนาที่จะใช้กรอบการบริหารความ

เสี่ ยงมาทดแทนกรอบการควบคุม

ภายในเดิม แต่จะใช้กรอบการควบคุม

ภายในเป็นแกนสำคัญ เพื่อให้องค์กร

สามารถขยายจากกรอบการควบคุม

ภายในเดิมมาเป็นกรอบการบริหาร

ความเสี่ยงได้ง่ายยิ่งขึ้น ในปัจจุบันกลุ่ม

บุคคลในวิชาชีพ ไม่ว่าจะเป็นผู้บริหาร 

ผู้สอบบัญชี หรือผู้ตรวจสอบภายใน 

ล้วนเ เล้ ว เ เต่ รู้ จั กและได้นำโคโซ่อี

อาร์เอ็ม (COSO: ERM) มาใช้งาน

กันเเล้วทั้งนั้น





	 องค์ประกอบของการบริหาร

ความเสี่ยงมี 8 ประการที่สัมพันธ์กัน 

คือ


	 (1) สภาพแวดล้อมภายใน  

คือ สภาพบรรยากาศภายในองค์กร 

ซึ่งเป็นพื้นฐานในการกำหนดนโยบาย

การบริหารความเสี่ยงโดยหลักการ

สำคัญ รวมถึง (1.1) ปรัชญาด้านการ

บริหารความเสี่ยง ซึ่งเป็นแนวคิดและ

ทัศนคติ ของคณะกรรมการและผู้

บริหารที่มีต่อความเสี่ยง ซึ่งสะท้อน

ไปยังวัฒนธรรมองค์กร  วิธีการและขั้น

ตอนการปฏิ บั ติ ง านของบุ คลากร 

โดยเฉพาะเรื่องที่เกี่ยวกับการจัดการ

ความเสี่ยงที่อาจเกิดขึ้นต่อองค์กร (1.2) 
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บทบาทของคณะกรรมการบริษัท ซึ่งมี

อิ ท ธิ พลสำคัญ ในการสร้ า งสภาพ

แวดล้อมที่ เอื้ออำนวยในการบริหาร

ความเสี่ยง (1.3) ความซื่อตรงและ

จริยธรรม องค์กรควรกำหนดมาตรฐาน

ความประพฤติที่สะท้อนถึงความซื่อตรง

และจริยธรรมเป็นลายลักษณ์อักษรที่

ร ะบุ ถึ งพฤติ ก ร รมที่ ผู้ บ ริ ห า รและ

พนั ก ง านคว รและ ไม่ ค ว ร ก ร ะทำ 

และจัดให้มีการปฏิบัติตามมาตรฐาน

จริ ง  เ เละมีบทลงโทษหากละเมิด 

ผู้บริหารควรประพฤติตนเป็นตัวอย่างที่

ดีให้กับพนักงาน (1.4) ความรู้ความ

สามารถและทักษะที่จำเป็นในการ

ปฏิบัติงานในแต่ละตำแหน่ง (1 .5) 

โครงสร้างองค์กร  การจัดองค์กรที่ดีจะ

ช่ ว ย ใ ห้ ก า ร บ ริ ห า ร ค ว า ม เ สี่ ย ง มี

ประสิทธิผล (1 .6) การมอบหมาย

อำนาจหน้าที่และความรับผิดชอบ 

จะพิจารณาจากความจำเป็นในการแก้

ปัญหา ระดับการอนุมัติที่มอบหมาย

ควรสอดคล้องกับระดับความเสี่ยงที่

ยอมรับได้ และ (1.7) มาตรฐานของ

ท รั พ ย า ก ร บุ ค ค ล    ร ว ม ถึ ง

การกำหนดนโยบายและมาตรฐานให้

เหมาะสมเกี่ยวกับการจ้างงาน การให้

ผ ล ต อ บ แ ท น  โ ด ย มี ก า ร ร ะ บุ ถึ ง

คุณสมบัติที่ต้องการ ผลสำเร็จของงาน 

หรือพฤติกรรมทางด้านคุณธรรมและ

จริยธรรมที่ควรปฏิบัติ 





 	 (2) การกำหนดวัตถุประสงค์ 

ในการดำเนินธุรกิจหรือกิจกรรมใดๆ 

ก็ตาม องค์กรจะกำหนดวัตถุประสงค์ 

หรือสิ่งที่ต้องการขึ้นมาก่อน เพื่อให้ผู้

บริหารสามารถระบุเหตุการณ์ที่อาจ

เป็นไปได้ เพื่อให้บรรลุวัตถุประสงค์นั้น 

และสอดคล้องกับความเสี่ยงที่ยอมรับ

ได้  การบริหารความเสี่ยงช่วยให้ผู้

บ ริ ห า ร มั่ น ใ จ ว่ า ไ ด้ มี ก า ร กำ หนด

วัตถุประสงค์ตามขั้นตอนที่เหมาะสม 


	 ( 3 )  ก า ร ระบุ เ หตุ ก า รณ์ 

ผู้บริหารจะระบุเหตุการณ์ภายในและ

ภายนอก ซึ่งมีผลกระทบต่อการบรรลุ

วัตถุประสงค์ขององค์กร และมีการระบุ

ถึงความเสี่ยง (เหตุการณ์ที่ส่งผลกระ

ทบให้เกิดความเสียหายต่อวัตถุประสงค์

ขององค์กร) และโอกาส (ความเป็นไป

ได้ที่จะเกิดเหตุการณ์ซึ่งส่งผลให้บรรลุ

วัตถุประสงค์ขององค์กร) ซึ่งเป็นช่อง

ทางสนับสนุนกลยุทธ์ของผู้บริหาร





	 (4) การประเมินความเสี่ยง 

หรือการวิเคราะห์ความเสี่ยง เป็นการ

พิจารณาความน่าจะเป็นของการเกิด

ขึ้น และผลกระทบ เพื่อใช้เป็นพื้นฐาน

ในการจัดการความเสี่ยง 





	 (5) การตอบสนองความเสีย่ง 

หมายถึง การกระทำกิจกรรมใดๆ ที่มี

ความสอดคล้องกับความเสี่ยง การตอบ

สนองความเสี่ยงมี 4 วิธี คือ (5.1) 

การหลีกเลี่ยง คือ การเลิกทำกิจกรรมที่

ก่อให้เกิดความเสี่ยง การหลีกเลี่ยง

ความเสี่ยงใช้เมื่อต้นทุนการตอบสนอง

ความเสี่ยงด้วยวิธีอื่นๆ สูงกว่าผลลัพธ์ที่

ต้องการ หรือไม่มีวิธีอื่นที่สามารถลด

ความเสี่ยงให้อยู่ในระดับที่ยอมรับได้ 

(5.2) การลด คือ การกระทำเพื่อลด

ความน่าจะเป็นหรือลดผลกระทบจาก

ความเสี่ยง หรืออาจลดทั้งสองอย่าง 

(5.3) การร่วมกันรับความเสี่ยง คือ 

การลดความน่าจะเป็นหรือลดผลกระ

ทบจากความเสี่ยงโดยการโอนหรือ

แบ่งปันความเสี่ยงนั้นให้กับบุคคลอื่น 

และ (5.4) การยอมรับ คือ การไม่ทำ

กิจกรรมใดที่มีผลต่อความน่าจะเป็น

แ ล ะ ผ ล ก ร ะ ท บ จ า ก ค ว า ม เ สี่ ย ง 

เนื่ องจากความเสี่ ยงอยู่ ในระดับที่

ยอมรับได้แล้ว





	 ( 6 )  กิ จ ก ร ร ม ค ว บ คุ ม 

หมายถึง นโยบายและวิธีปฏิบัติงานที่

กำหนดเพื่ อตอบสนองความเสี่ ย ง 

ผู้บริหารจะกำหนดนโยบายและวิธี

ปฏิบัติที่ จะสนับสนุนกิจกรรมที่ จะ

ป้องกันความเสี่ยงที่อาจเกิดขึ้น เพื่อ

ช่วยให้เกิดความมั่นใจว่า ความเสี่ยงได้

รับการตอบสนองอย่างมีประสิทธิผล 

ผู้บริหารควรพิจารณากิจกรรมควบคุม

ร่วมกับการตอบสนองความเสี่ยง เพื่อ

ให้เกิดความมั่นใจว่ามีการปฏิบัติตามวิธี

การตอบสนองความเสี่ยงที่กำหนดและ

บรรลุความสำเร็จตามวัตถุประสงค์

ภายในเวลาที่กำหนด กิจกรรมควบคุม

ประกอบด้วย 2 องค์ประกอบคือ (1) 

นโยบาย ซึ่งแสดงถึงขอบเขตกิจกรรมที่

ควรปฏิบัติในภาพกว้างที่มาจากระดับ

สูง และ (2) วิธีปฏิบัติงาน ซึ่งแสดง

รายละเอียดของวิธีการปฏิบัติงานเพื่อ

ให้ได้ผลตามนโยบาย





	 (7 )  สารสนเทศและการ

สื่อสาร มีวัตถุประสงค์ เพื่อให้บุคลากร

สามารถปฏิบัติงานตามความรับผิดชอบ

ได้อย่างมีประสิทธิผล ผู้บริหารควร

กำหนดให้มีการบันทึกข้อมูลสารสนเทศ

ที่เกี่ยวข้องกับองค์กร ไม่ว่าจะมาจาก

แหล่ งภายนอกหรือภายในองค์กร 

และกำหนดให้มี การสื่ อสารอย่ า ง

เหมาะสมและทันต่อเวลา เพื่ อ ให้

บุ ค ล ากร ในองค์ ก รตอบสนองต่ อ

เหตุการณ์ต่างๆ ได้อย่างรวดเร็ว และมี

ประสิทธิภาพ 





	 ผู้ บ ริ ห า ร ใ ช้ส า ร สน เ ท ศ  

ในการกระบวนการบริหารความเสี่ยง 

ความเชื่อถือได้ของข้อมูลจึงเป็นสิ่ง

สำคัญมาก หากข้อมูลไม่ถูกต้องจะส่ง

ผลให้ไม่สามารถประเมินความเสี่ยงได้

อันจะนำมาสู่การตัดสินใจที่ผิดพลาด 

ผู้บริหารยังต้องคำนึงถึงคุณภาพของ

ข้อมูล ซึ่งพิจารณาจากความทันเวลา 
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เป็นปั จจุบัน  ถู กต้ องแม่นยำ และ
	

ผู้เกี่ยวข้องเข้าถึงข้อมูลได้ ข้อมูลที่ใช้

อาจเป็นข้อมูลในอดีตและข้อมูลปัจจุบัน 

ส่วนการสื่อสาร มีหลายรูปแบบทั้ง
	

ที่ เป็นทางการ (เช่น การจัดทำเป็น

นโยบาย คู่มือ บันทึกประชุม ประกาศ

ในเว็ บ ไซต์  บอร์ ดประชาสัมพันธ์ 

เป็นต้น) และที่ไม่เป็นทางการ (เช่น 

การพูดคุย เป็นต้น) 





	 การสื่อสารภายใน ควรมีการ

สื่อสารอย่างชัดเจนในเรื่องปรัชญาด้าน

การบริหารความเสี่ยง วิธีการปฏิบัติ

ง า น  ก า รแบ่ ง แ ย กอำน า จหน้ า ที่ 

กระบวนการและขั้นตอนการทำงาน 

บางครั้งอาจมีการสื่อสารแลกเปลี่ยน

ข้อมูลกับบุคลากรภายนอกองค์กร 

ซึ่งทำให้ได้ข้อมูลช่วยในการจัดการ

ความเสี่ยง เช่น การสื่อสารกับลูกค้า

และคู่ค้า เป็นแหล่งข้อมูลสำคัญในการ

ออกแบบและกำหนดคุณภาพสินค้า

และบริ การให้ เหมาะสมกับความ

ต้ องการ  การสื่ อสารกับผู้ ออกกฎ

ร ะ เ บี ย บ  ทำ ใ ห้ เ กิ ด ค ว า ม เ ข้ า ใ จ

สถานการณ์และความเสี่ยงที่องค์กร

เผชิญอยู
่

	 (8) การติดตามผล หมายถึง 

การมีระบบการติดตามผล เพื่อประเมิน

ก ร อ บ ก า ร บ ริ ห า ร ค ว า ม เ สี่ ย ง ใ ห้

เหมาะสม ทันสมัย และมีประสิทธิผล

อยู่ เ ส ม อ  ก า ร ติ ด ต ามผลถื อ เ ป็ น

มาตรการในการควบคุมดูแลคุณภาพ

ของการบริหารความเสี่ยง เนื่องจาก

องค์กรอาจเปลี่ยนวัตถุประสงค์ใหม่ 

หรือธุรกิจเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา 

วิธีตอบสนองที่เคยมีประสิทธิผลอาจ

ล้าสมัย กิจกรรมที่เคยมีประสิทธิผลอาจ

ถูกละเลย องค์กรเปลี่ยนผู้บริหารใหม่ 

เปลี่ยนกระบวนการปฏิบัติงานใหม่

ทำให้วิธีการเดิมใช้ไม่ได้ผล เป็นต้น 

การติดตามและการประเมินผลช่วยให้ผู้

บริหารมั่นใจได้ว่า นโยบายและวิธีการ

ต่างๆ ที่กำหนดไว้มีการปฏิบัติตามอย่าง

มีประสิทธิผลหรือไม่





	 การติดตามผลอย่างต่อเนื่อง 

จ ะทำ ให้ ผู้ บ ริ ห า รห รื อ บุ ค ล า ก รที่

รับผิดชอบสามารถสนองตอบต่อการ

เปลี่ยนแปลงได้ทันท่วงที ซึ่งหากมีการ

ติดตามอย่างสม่ำเสมอแล้วอาจถือว่า

การติดตามผลเป็นส่วนหนึ่งของการ

ปฏิบัติ งานหรือขณะเกิดเหตุการณ์ 

แต่การติดตามเป็นครั้ งคราวนั้นจะ

เป็ น ก า รดำ เนิ น ก า รหลั ง จ า ก เ กิ ด

เหตุการณ์แล้ว


	 	 


	 สิ่งที่ผู้บริหารควรตระหนักไว้

เสมอคือ การบริหารความเสี่ยงเป็นกระ

บวนการที่ต้องปฏิบัติงานอย่างต่อเนื่อง

และต้องมีการทบทวนอย่างสม่ำเสมอ 

เพื่อตอบสนองการเปลี่ยนแปลงต่างๆ 

ที่เกิดขึ้นตลอดเวลา และผู้บริหารต้อง

เข้าใจด้วยว่า การบริหารความเสี่ยงนั้น

ไม่ใช่การกำจัดความเสี่ยงให้เป็นศูนย์ 

แต่เป็นการลดความเสี่ยงให้อยู่ในระดับ

ที่ยอมรับได้เท่านั้น นั่นหมายความว่า 

องค์กรยังอยู่รอดได้อย่างปลอดภัยแม้

ต้องมีความเสี่ยงอยู่บ้างนั่นเอง บางครั้ง

การบริหารความเสี่ยงไม่ได้เป็นการ

รับประกันผลลัพธ์ที่จะเกิดขึ้น แต่หาก
	

ผู้บริหารและพนักงานปฏิบัติการบริหาร

คว าม เสี่ ย ง อย่ า ง มี ป ร ะสิ ท ธิ ภ าพ
	

และประสิ ท ธิ ผลแล้ ว  ผลที่ ไ ด้ รั บ
	

คื อ  ก า ร เ พิ่ ม ค ว า ม เ ชื่ อ มั่ น ใ ห้
	

ผู้ บริหารและคณะกรรมการว่ าจะ

สามารถบรรลุวัตถุประสงค์ขององค์กร

ไ ด้ อ ย่ า ง ดี แ ล ะ เ ห ม า ะ ส ม ที่ สุ ด 

ซึ่งเป็นการเพิ่มมูลค่าในที่สุด 









