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“การบริหารความเสี่ยง” เรื่องใกล้ตัวที่ไม่ควรมองข้าม 
Risk Management: An Issue Not to Be Overlooked 

 
สุภลัคน์  จงรักษ์1 

 
บทคัดย่อ 

 บทความวิชาการนี้ ต้องการน าการบริหารความเสี่ยงไปใช้ในองค์กร ซึ่งได้อธิบายเรื่องต่าง ๆ เกี่ยวกับการ
บริหารความเสี่ยงและวิธีด าเนินการภายในองค์กร เช่น ความหมายของความเสี่ยง บทบาทและความรับผิดชอบหลัก
ของผู้ที่เกี่ยวข้องโดยตรงกับการบริหารความเสี่ยง  ความส าคัญของการน าการบริหารความเสี่ยงมาใช้ในส่วนราชการ
แนวปฏิบัติสู่ความเป็นเลิศในการบริหารความเสี่ยง การบูรณาการการบริหารความเสี่ยงกับการจัดการยุทธศาสตร์
องค์กร ทั้งนี้เพื่อใช้เป็นแนวทางที่ส าคัญต่อการน าไปปฏิบัติหรือประยุกต์ใช้ในหน่วยงานต่าง ๆ และสามารถใช้วัด
ประสิทธิภาพ ประสิทธิผลขององค์กรได้ ถ้าองค์กรใดมีความเสี่ยงสูง นั้นแสดงให้เห็นว่าองค์กรนั้นควรมีการปรับปรุง
แก้ไข พร้อมหาจุดอ่อนและร่วมกันปฏิบัติในทิศทางเดียวกัน  

ค าส าคัญ :  การบริหารความเสี่ยง, องค์กร, การบูรณาการ 
 
 

Abstract 

The purpose of this article is to suggest guidelines for an implementation of risk 
management in an organization.  Various aspects concerning risk management and organizational 
management such as definitions of risk, key roles and responsibilities of those involved in risk 
management, the importance of implementing risk management in public sectors, best practices 
for risk management, an integration of risk management with corporate strategic management 
have been studied as suggested guidelines for implementing the risk management in various 
organizations for measuring their efficiency and effectiveness in management.  An organization 
whose risk management is measured to be at a high level should be improved in which its 
weaknesses are required to be identified and a sense of teamwork should be promoted to move 
the organization into the same direction. 

Keywords: risk management, organization, integration   
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1.  บทน า 
ปัจจุบันโลกมีการเปลี่ยนแปลงสูงมาก 

ส่งผลให้สิ่ งแวดล้อมที่ประกอบไปด้วยความไม่
แน่นอนในด้านต่าง ๆ อาจมีผลกระทบกับองค์กร           
ต่าง ๆ มากมายไม่ว่าจะเป็นองค์กรเพื่อแสวงหาผล
ก าไรหรือองค์กรเพื่อการกุศลต่างมีจุดมุ่งหมายเพื่อ
สร้างมูลค่าให้กับผู้ที่มีส่วนได้เสยีขององค์กร แต่ปัจจัย
ส าคัญอย่างหนึ่ง ที่จะท าให้องค์กรไม่สามารถท าตาม
เพื่อบรรลุวัตถุประสงค์ดังกล่าวได้ก็คือ ความเสี่ยง             
ทั้งความเสี่ยงต่อการด าเนินงานทั่วไปขององค์กร 
หรือความเสี่ยงต่อการปฏิบัติตามกลยุทธ์ขององค์กร 
การบริหารความเสี่ยง (Risk Management) จึงเป็น
หนึง่ในยุทธวิธีที่ส าคัญที่ทุกคนในองค์กรควรให้ความ
ใส่ใจและมีส่วนร่วม เพื่อป้องกันและหลีกเลี่ยงความ
เสี่ยงท่ีอาจสร้างความเสียหายให้กับองค์กร  

ในอดีตที่ผ่านมาองค์กรหลายแห่งไม่ได้มี
การระบุค านิยามของค าว่าความเสี่ยงอย่างชัดเจน 
และส่วนมากจะมองความเสี่ยงเป็นแค่หน่วยย่อย ๆ 
ไม่ได้มองความเสี่ยงในภาพรวมขององค์กร ซึ่งการ
ประเมินสถานการณ์เพื่อจัดการความเสี่ยง เป็นสิ่งที่มี
ความส าคัญต่อนักบริหารผู้ที่มีอ านาจในการตัดสินใจ 
รวมถึงท่ีปรึกษาผู้ให้ความเห็นต่อการตัดสินใจของผู้ที่
มีอ านาจตัดสินใจเป็นอย่างมาก แนวทางการบริหาร
ความเสี่ยงที่นิยมอย่างแพร่หลายทั้งระดับนานาชาติ
รวมถึงประเทศไทยนั้น คือ กรอบการบริหารความ
เสี่ยงองค์กรของ COSO ปี พ.ศ. 2547 (Enterprise 
Risk Management Integrated Framework) หรือ
ย่อว่า COSO ERM 2004 ของคณะท างาน The 
Committee  of  Sponsoring  Organization (COSO) 
หรือโคโซ่ (Beasley, Clune, & Hermanson, 
2005) ในปัจจุบันหน่วยงานต่าง ๆ ทั้งภาครัฐ และ
ภาคเอกชนได้น ากรอบการบริหารความเสี่ยงองค์กร
ของ COSO มาเป็นแนวทางในการบริหารความเสี่ยง
องค์กร และเมื่อช่วงเดือนมิถุนายน พ.ศ. 2560 (ค.ศ. 

2017) ที่ผ่านมานั้น COSO ได้ปรับปรุงแนวคิดการ
บริหารความเสี่ยงองค์กรครั้งส าคัญภายใต้ช่ือ กรอบ
การบริหารความเสี่ยงองค์กร การบูรณาการระหว่าง
กลยุทธ์และผลการด าเนินงาน (Enterprise Risk 
Management - Integrating with Strategy and 
Performance Framework) หรือย่อว่า COSO 
ERM 2017 ประเด็นส าคัญของการบริหารความเสี่ยง
ตามแนวคิดใหม่ ได้ให้ความส าคัญถึงการเช่ือมโยง
การบริหารความเสี่ยงองค์กรเข้ากับการวางแผน
เชิงกลยุทธ์เพื่อเพิ่มมูลค่าให้กับองค์กร (Pierce & 
Goldstein, 2018) 

ดั ง นั้ น  จ า ก ป ร ะ เ ด็ น ส า คั ญ จึ ง เ ห็ น
ความส าคัญของความเสี่ยงที่มีต่อองค์กรในเรื่อง                
การก าหนดกระบวนการด าเนินงานด้านต่าง ๆ ของ
องค์กรเพื่อลดมูลเหตุ หรือโอกาสที่จะก่อให้เกิดความ
เสียหายแก่องค์กร โดยพยายามให้ระดับความเสี่ยง 
และผลกระทบที่จะเกิดขึ้นในอนาคตอยู่ในระดับที่
องค์กรยอมรับได้  ประเมินได้  ควบคุมได้  และ
ตรวจสอบได้อย่างมีระบบ ทั้งนี้จะต้องค านึงถึงการ
บรรลุเป้าหมายทั้งในด้านกลยุทธ์ การปฏิบัติตาม
ระเบียบ ข้อบังคับ และช่ือเสียงขององค์กร เป็น
ส าคัญ ซึ่งควรจะได้รับการสนับสนุนและการมีส่วน
ร่ ว ม ใ น ก า ร บ ริ ห า ร ค ว า ม เ สี่ ย ง จ า ก ค ณ ะ
กรรมการบริหาร และบุคลากรในทุกระดับทั่วทั้ง
องค์กร โดยในบทความนี้จะอธิบายรายละเอียดใน
ส่วนราชการ เรื่องการบริหารความเสี่ยง ไวด้ังนี ้
 

ความหมายของความเสี่ยงในองค์กร  
ความเสี่ยง (Risk) หมายถึง โอกาสที่องค์กร

จะเกิดการด าเนินงานที่ขาดทุน หรือไม่สามารถ
ด าเนินการให้ประสบความส าเร็จตามแผนงาน หรือ
เป้าหมายที่ตั้งไว้ กล่าวคือ เมื่อมีการวางเป้าหมาย
หรือแผนงานไว้ในตอนแรกและสภาพแวดล้อมมีอยู่
อย่างหนึ่งและต้องด าเนินการลงไป เวลาเปลี่ยนไป 
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สภาพแวดล้อมเปลี่ยนไป ในทิศทางที่ไม่เหมือนกันกับ
ตอนที่วางแผนหรือก าหนดเป้าหมายนั้นไว้ โดย
เหตุการณ์ที่เปลี่ยนแปลงไปนั้นส่งผลในทางลบ หรือ
ก่อให้เกิดผลกระทบต่อการด าเนินงานที่ไม่อาจ
ประสบความส าเร็จได้ เช่นเดียวกับเหตุการณ์ที่นั้น
จะต้องมีความเสี่ยงท่ีแน่นอนเกิดขึ้นอยู่ในระดับหนึ่งที่
ผู้บริหารจะต้องเผชิญ และจะต้องป้องกันหรือก าจัด
ความเสี่ยงเหล่านั้นไปให้ได้  เช่น ไม่คาดคิดว่าจะ
เกิดขึ้นหรือไม่ หรือปรากฏขึ้นอย่างไร (เจริญ เจษฎา
วัลย์ , 2546, หน้า 15 - 17) 

เปลี่ยนแปลงนั้นอาจส่งผลในทางบวกก็ได้ 
ซึ่งจะท าให้ความเสี่ยงที่คาดการณ์ไว้ลดลง หรือไม่มี
อีกต่อไป 

ความเสี่ยงที่มีความแน่นอน (Certainty 
Risk)  หมายถงึ การด าเนินกิจกรรมทุก ๆ กิจกรรม 

1. ความผิดพลาดบกพร่องอันเกิดจากการ
ปฏิบัติงานของมนุษย ์

2. ความผิดพลาดบกพร่องอันเกิดจากการ
ท างานของเครื่องจักร 

3. ขีดจ ากัดความสามารถของมนุษย์ 
4. การเปลี่ยนแปลงสภาพแวดล้อมการ

ด าเนินงาน 
ค ว า ม เ สี่ ย ง ที่ มี ค ว า ม ไ ม่ แ น่ น อ น 

(Uncertainty Risk)  หมายถึง ความเสี่ยงที่ไม่อาจ
หยั่งรู้ ได้ว่าจะเกิดขึ้นเมื่อใด เป็นสถานการณ์ใน
อนาคตที่ไม่สามารถท านายสภาวะได้ล่วงหน้า 

 
ความหมายของการบริหารความเสี่ยงการ

บริหารความเสี่ยงในองค์กร (Enterprise Risk 
Management) คือ กระบวนการที่ปฏิบัติโดย
คณะกรรมการ ผู้บริหาร และบุคลากรทุกคนใน
องค์กร เพื่อช่วยในการก าหนดกลยุทธ์และด าเนินงาน
โดยกระบวนการบริหารความเสีย่งไดร้ับการออกแบบ
ให้สามารถบ่ง ช้ี เหตุการณ์ที่อาจเกิดขึ้น และมี
ผลกระทบต่อองค์กร และสามารถจัดการความเสี่ยง
ให้อยู่ในระดับที่องค์กรยอมรับได้ เพื่อให้ได้รับความ
มั่นใจอย่างสมเหตุสมผล ในการบรรลุวัตถุประสงค์ที่
องค์กรก าหนดไว ้

 

 

 

 
 

 

 
 

บทบาทและความรับผิดชอบหลักของผู้ที่เกี่ยวข้องโดยตรงกับการบริหารความเสี่ยง 
 

ผู้เกี่ยวข้อง บทบาทและความรับผดิชอบหลัก 
คณะกรรมการ  มีความเข้าใจถึงความเสี่ยงท่ีอาจมีผลกระทบร้ายแรงต่อองค์กรและท าให้

มั่นใจว่าจะมีการด าเนินการที่เหมาะสมเพื่อจัดการความเสี่ยงน้ัน ๆ  
คณะกรรมการตรวจสอบ  เพื่อความมั่นใจในการบริหารความเสี่ยง รวมถึงระบบการควบคุมภายใน

ที่เหมาะสมต่อการบริหารความเสี่ยงท่ัวท้ังองค์กร 

 ก ากับดูแลและติดตามประสิทธิภาพการท างานของหน่วยงานด้านความ
เสี่ยง 

 รายงานผลของประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการบริหารความเสี่ยง
และควบคุมภายในต่อคณะกรรมการและผู้ถือหุ้น 

คณะกรรมการบริหาร 
ความเสี่ย 

 อนุมัตินโยบายกรอบการบริหารความเสี่ยงและแผนการจัดการความ
เสี่ยง 

 ติดตามการพัฒนากรอบการบริหารความเสี่ยง 
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 ติดตามกระบวนการบ่งช้ีและประเมินความเสี่ยง 

 รายงานเกี่ยวกับความเสี่ยง และการจัดการความเสี่ยงต่อคณะกรรมการ 
ผู้เกี่ยวข้อง บทบาทและความรับผดิชอบหลัก 

กรรมการและ 
รองกรรมการ 

 ติดตามความเสี่ยงประเด็นต่าง ๆ ทุกด้าน ทั้งองค์กร และมีแผนการ
จัดการที่เหมาะสม 

 ติดตามความเสี่ยงทางกลยุทธ์และความเสี่ยงด้านการปฏิบัติที่ส าคัญ 
และสร้างความมั่นใจได้ว่ามีแผนการจัดการความเสี่ยงท่ีเหมาะสม 

 ส่งเสริมนโยบายการบริหารความเสี่ยง และท าให้มั่นใจว่ากระบวนการ 
บริหารความเสี่ยงได้รบัการปฏิบัติทั่งทั้งองค์กร ทุกฝ่ายให้ความส าคัญกบั
การบริหารความเสี่ยง 

ผู้อ านวยการฝ่าย  ส่งเสริมพนักงานให้ตระหนักถึงความส าคัญของการบริหารความเสี่ยง 
หัวหน้างาน  ระบุและรายงานความเสี่ยงท่ีเกี่ยวข้องกับการปฏิบัติงานต่อผู้อ านวยการ

ฝ่าย และเข้าร่วมในการจัดท าแผนจัดการความเสี่ยง และน าแผนไป
ปฏิบัติ 

หน่วยงานหรือ 
ผู้รับผิดชอบการบริหาร 
ความเสี่ยง 

 ปฏิบัติหน้าท่ีประจ าวันแทนคณะกรรมการบริหารความเสี่ยง 

 จัดท านโยบายความเสี่ยง กรอบ และกระบวนการให้กับหน่วยธุรกิจ และ
เสนอคณะกรรมการบริหารความเสี่ยงเพื่ออนุมัติ 

 การสนับสนุนและการแนะน ากระบวนการบริหารความเสี่ยงภายใน
องค์กร 

ผู้ตรวจสอบภายใน  ท าให้มั่นใจได้ว่าได้มีการน าระบบการบริหารความเสี่ยง / การควบคุม
ภายในมาปรับใช้อย่างเหมาะสมและมีการปฏิบัติตามทั่วท้ังองค์กร 

 สอบทานการปฏิบัติงานของหน่วยงานการบริหารความเสี่ยง 

 สื่อสารกับหน่วยงานการบริหารความเสี่ยงเพื่อท าความเข้าใจเกี่ยวกับ
ความเสี่ยงและด าเนินการตรวจสอบภายในตามแนวความเสี่ยง                  
(Risk based auditing) 

ที่มา : จิระพร สุเมธีประสิทธ์ิ , มัทธนา พิพิธเนาวรัตน์ และกิตติพันธ์  คงสวัสดิ์เกียรติ , 2556, หน้า 56 – 58. 
 
ความส าคัญของการน าการบริหารความ

เสี่ยงมาใช้ในส่วนราชการ 
ตามพระราชกฤษฎีกาว่าด้วยหลักเกณฑ์และ

วิธีการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี พ.ศ. 2546 (Good 

Governance : GG) มุ่งหวังให้การบริหารราชการ
เป็นไปเพื่อประโยชน์สุขของประชาชน ดังนั้นการ
วิเคราะห์ความเสี่ยงตามหลักธรรมาภิบาล จึงใช้เป็น
หลักประกันในด้านต่าง ๆ เช่น การของบประมาณของ 
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ส่วนราชการ ที่จ าเป็นต้องมีความรอบคอบรัดกุมโดย
ค านึงถึงมาตรการป้องกันและแก้ไขโอกาสผดิพลาดหรอื
ความเสี่ยงเป็นการล่วงหน้า ท าให้การของบประมาณมี
ความหนักแน่น น่าเช่ือถือมากยิ่งขึ้น รวมถึงการหา
มาตรการป้องกันและจัดการกับโอกาสผิดพลาดที่ไม่
เป็นไปตามเป้าหมาย เป็นสิ่งที่ส่วนราชการควรกระท า
ควบคู่กับไปการวางแผน ซึ่งจะแสดงให้เห็นถึงการ
ปฏิบัติงานของส่วนราชการที่มีระบบภูมิคุ้มกันที่ดี 
น าไปสู่ระบบการตรวจราชการที่สามารถมีบทบาทใน
การลดความเสี่ยงตามหลักธรรมาภิบาลได้ ตามข้อมูลที่
ส่วนราชการได้มีการวิเคราะห์ไว้แล้วล่วงหน้า 

การก ากับดูแลที่ดี (Good Governance) 
จ าเป็นต้องค านึงถึงผู้อื่น เพราะต้องท าความเข้าใจต่อ
การใช้บทบาทในการพิจารณาก่อนการตัดสินใจ เพื่อให้
ผู้ที่ต้องปฏิบัติงานตามหลังการตัดสินใจนั้น ปฏิบัติได้
อย่างถูกต้องและเหมาะสม ประกอบไปด้วย 

ประการที่ 1 การตัดสินใจจะต้องรับผิดชอบ
ต่อผลที่จะเกิดในภายหลังของการตัดสินใจด้วย และคิด
ให้ยาวและครอบคลุมถึงผลของการกระท าและการ
ปฏิบัติงานที่เกิดมาจากการตัดสินใจนั้น ๆ ก่อนที่จะ
ระบุว่าได้ตัดสินใจอย่างไร 

ประการที่ 2 การตัดสินใจจะต้องมั่นใจว่า
ได้รับความเห็นชอบ การยอมรับจากบุคคลแต่ละภาค
ส่วนท่ีเกี่ยวข้องด้วยว่าเป็นการตัดสินใจที่ดี 

ประการที่ 3 การก ากับดูแลที่ดีจึงต้องอาศัย
องค์ประกอบหลายองค์ประกอบ เช่น 

(1)   ความรับผิดชอบต่อสิ่งที่ตัดสินใจ 
(2) การเปิดโอกาสให้มีส่วนร่วมก่อนการ

ตัดสินใจและระหว่างด าเนินการ 
(3) ความโปร่งใสและเปิดเผยอย่างเพียงพอ

เพื่อใช้ตัดสินใจและระหว่างด าเนินการ 
(4) การด าเนินงานด้วยหลักคุณธรรม 
(5) การให้ความเสมอภาคในการด าเนินการ

แก่ผู้ที่เกี่ยวข้อง 

(6) การด าเนินงานท่ีเป็นไปตามกฎเกณฑแ์ละ
ครรลองครองธรรม 

(7) การยึดเอาเป้าหมายและความต้องการ
เป็นจุดในการตอบสนองรับ 

(8) การน าเอาทรัพยากรมาใช้อย่างคุ้มค่า 
เกิดการใช้ประโยชน์ได้จริง ซึ่งถ้าด าเนินงานให้เป็นไป
ตามองค์ประกอบต่าง ๆ ก็จะท าให้ผู้ที่เกี่ยวข้องและ
รับรู้  มั่นใจได้ว่าการตัดสินใจนั้นมีกระบวนการที่
เหมาะสม 

ประการที่ 4 การก ากับดูแลที่ดีจึงเป็นเรื่อง
ของการตัดสินใจโดยเจ้าของความเสี่ยงหรือเจ้าภาพ
ความเสี่ยง (Risk owner) ที่ประมาณการผลที่จะเกิดใน
อนาคตและเตรียมความพร้อมที่จะรับมือในปัจจุบันให้
ดีที่สุดเพื่อให้ผลลัพธ์ในอนาคตยังคงบรรลุเป้าหมาย
และประสบความส าเร็จ 

ประการที่  5 การก ากับดูแลกิจการที่ ดี
ต้องการก ากับติดตาม ทบทวน ประเมินผล และ
เปลี่ยนแปลงปรับปรุงการตัดสินใจ อย่างต่อเนื่อง 
สม่ าเสมอจนกระทั่งประสบความส าเร็จตามเป้าหมาย 

ประการที่  6 นอกเหนือจากผลงานตาม
เป้าหมายแล้ว ผลลัพธ์ที่ควรจะเกิดจากการก ากับดูแล
กิจการที่ดี  ยังประกอบไปด้วย 

(1) การช่วยสร้างความไว้วางใจในการตัดสินใจ
ครั้งต่อไป 

(2) การช่วยสร้างทุนทางสังคม ที่มาจากผล
การด าเนินงานท่ีดีของกิจการและมาจากการที่บุคคลได้
เรียนรู้และพัฒนาแนวคิดไปสู่การกระท าท่ีดี 

(3)     การสนับสนุนความเข้มแข็งขององค์กรใน
ชุมชน 

ประการที่ 7 บุคลากรในองค์กรจะต้องมีส่วน
ส าคัญและมีบทบาทตามหน้าที่การงานและต าแหน่งที่
แตกต่างกันของวงการด าเนินงานและปฏิบัติภารกิจภายใน
องค์กร เพราะทุกคนล้วนแต่มีบทบาทและมีอิทธิพลต่อ    
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การที่กิจการจะมีการก ากับดูแลกิจการที่ดีหรือไม่ในสายตา
ของบุคคลภายนอกและสาธารณชน โดย 

(1)     การก ากับตนเองให้การปฏิบัติเป็นไป
ตามกรอบแนวทางที่ด ี

(2)     การน าส่งข้อมูลที่ครบถ้วน เพียงพอ เพื่อ
ประกอบการตัดสินใจของผู้บังคับบัญชาในระดับเหนือ
ขึ้นไป 

(3)     การมีส่วนร่วมในการระวัง เตือนภัย หาก
มีข้อบ่งช้ีที่อาจจะส่งถึงการกระท า การตัดสินใจที่ออก
นอกกรอบการก ากับดูแลกิจการที่ดี 

(4)     การมีส่วนร่วมในการให้ความเห็นเพื่อ
สร้างวัฒนธรรม กฎบัตรของการเป็นกิจการที่มีการ
ก ากับดูแลกิจการที่ดี การก ากับดูแลตนเองที่ดีเป็นการ
น าเอาคุณค่าในระดับรายบุคคลมาใช้ในลักษณะของ
ความเช่ือมั่นในการพิจารณาก่อนการตัดสินใจด้วย
ตนเองและความสามารถในการปรับปรุงผลงานของ
ตนเอง โดยยึดวัตถุประสงค์และเป้าหมายขององค์เป็น
ที่ตั้ง ซึ่งจะเป็นไปได้ต้องมาจากสภาพแวดล้อมการ
บริหารจัดการองค์กรที่ 

(1)     มีการเปิดกว้างในการรับฟังความคิดเห็น
ที่หลากหลาย 
 (2)     ยอมรับการใช้ทางเลือกในการด าเนินงาน
ที่ยืดหยุ่น เน้นการปรับตัวมากกว่าการติดตรึงแบบตาย
ตัวอย่างเชน่อดีต 

(3)     มีการพัฒนาระบบแรงจูงใจที่สอดคล้อง
กับพฤติกรรมการก ากับตนเอง ควบคุมตนเองของ
บุคลากร และความสามารถในการน าโอกาสทางธุรกิจ
มาใช้ประโยชน์ 

(4)     ท าให้บุคคลมีความมั่นใจว่าตนสามารถมี
อิทธิพลต่อการตัดสินใจ และเลือกที่จะตัดสินใจได้
ภายใต้เ ง่ือนไขและกรอบแนวทางที่องค์กรยอมรับ
โดยเฉพาะในสถานการณ์ใหม่ที่ไม่คุ้นเคย ไม่ใช่งาน
ประจ าวันปกติ ประการที่ 8 ปัจจุบันยังไม่มีสูตรส าเร็จ
หรือแม่แบบที่ชัดเจนที่จะบอกได้ว่ากิจการใดมีการ

ก ากับดูแลที่ดีจริงที่จะใช้เป็นต้นแบบของทุกกิจการได้ 
(จิระพร สุเมธีประสิทธิ์ , มัทธนา พิพิธเนาวรัตน์ และ
กิตติพันธ์  คงสวัสดิ์เกียรติ , 2556, หน้า 78 - 89) 

แนวปฏิบัติสู่ความเป็นเลิศในการบริหาร
ความเสี่ยงส่วนราชการ ประกอบด้วย 

1. การน าการบริหารความเสี่ยงมาใช้เป็น
เครื่องมือทางกลยุทธ์ เพื่อช่วยสนับสนุนการบรรลุ
วัตถุประสงค์ขององค์กร 

2. การท าให้การบริหารความเสี่ยงมีความ
สอดคล้องและรวมอยู่ในกระบวนการด าเนินงานที่มีอยู่
ในปัจจุบันขององค์กร ทั้งนี้รวมถึงการก าหนดให้การ
บริหารความเสี่ยงเป็นขั้นตอนหนึ่งในการจัดท าแผน
ธุรกิจ การก าหนดงบประมาณ การตัดสินใจลงทุน และ
การบริหารโครงการ 

3. การบริหารความเสี่ยงท่ีครอบคลมุถึงความ
เสี่ยงเกี่ยวกับการปฏิบัติงานในภาพรวมและความเสี่ยง
เชิงกลยุทธ์ นอกจากนี้องค์กรควรเพิ่มความสนใจต่อ
ความเสี่ยงท้ังที่เป็นความเสียหาย ความไม่แน่นอน การ
เสียโอกาส ซึ่งต่างจากการบริหารความเสี่ยงแบบเดิมที่
เน้น เฉพาะความเสี่ ยงที่ เกี่ ยวกับการปฏิบัติตาม
กฎระเบียบเท่านั้น 

4. กรรมการผู้จัดการและผู้บริหารระดับสูง
ต้องสนับสนุนและเน้นถึงประโยชน์ที่จะได้รับจากการ
บริหารความเสี่ยง รวมทั้งแสดงความรับผิดชอบและมี
ส่วนร่วมในการบริหารความเสี่ยง 

5. การใช้ค านิยามเกี่ยวกับความเสี่ยงที่เป็นที่
เข้าใจและใช้ร่วมในองค์กร 

6. การมีกระบวนการในการบ่งช้ี วิเคราะห์ 
จัดการ ติดตาม และรายงานความเสี่ยง 

7. องค์กรต้องมีความมุ่งมั่นและพยายาม
อย่างจริงจัง ในการบ่งช้ีและบริหารความเปลี่ยนแปลงท่ี
เกิดจากการน าการบริหารความเสี่ยงเข้ามาปรับใช้
ภายในองค์กร 
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8. มีการสื่อสารให้ข้อมูลเกี่ยวกับความเสี่ยง
อย่างสม่ าเสมอ โดยเน้นให้เห็นถึงความส าคัญของการ
บริหารความเสี่ยง ประเด็นความเสี่ยงที่ควรต้องได้รับ
การจัดการทันที และการปรับปรุงแผนการด าเนินงานท่ี
จ าเป็น 

9. การวัดผลความเสี่ยงทั้งในเชิงคุณภาพ 
เช่น ช่ือเสียง การขาดบุคลากรหลักในการด าเนินงาน 
และเชิงปริมาณ เช่น ผลขาดทุน มูลค่ารายได้ หรือ
ค่าใช้จ่ายที่อาจเพิ่มขึ้นหรือลดลงโดยพิจารณาจาก 2 
ประเด็น คือ โอกาสที่อาจเกิดขึ้นและผลกระทบ 

10. การจัดให้มีการฝึกอบรมและใช้กลไกการ
บริหารทรัพยากรบุคคลเพื่อเผยแพร่ข้อมูลต่าง ๆ
เกี่ยวกับการบริหารความเสี่ยง ความรับผิดชอบของแต่
ละบุคคล และเพื่อส่งเสริมให้เกิดการปฏิบัติที่เหมาะสม 

11. การจัดให้มีหน่วยงานหรือผู้รับผิดชอบใน
การบริหารความเสี่ยง เพื่อท าหน้าที่ช่วยเหลือในการ
ด าเนินการ การสนับสนุนการน าการบริหารความเสี่ยง
มาปฏิบัติ และการพัฒนาความสามารถในการบริหาร
ความเสี่ยงของพนักงาน แต่ไม่มีหน้าที่โดยตรงในการ
ประเมินและจัดการความเสี่ยงท่ีดีที่เกิดขึ้น 

12. ผู้ตรวจสอบภายในมีบทบาทส าคัญใน
การสร้างความมั่นใจว่าองค์กรมีการควบคุมภายในที่มี
ประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการจัดการความเสี่ยง 
และในกรณีที่จ าเป็น ผู้ตรวจสอบภายในเสนอแนะ
ประเด็นท่ีควรได้รับการปรับปรุง แต่ผู้ตรวจสอบภายใน
ไม่มีบทบาทโดยตรงต่อการเป็นผู้น าในการพัฒนากรอบ
การบริหารความเสี่ยง หรือเป็นผู้บริหารความเสี่ยง
โดยตรง ท้ังนี้ อาจจะถ่ายทอดการก ากับดูแลกิจการที่ดี
ไปสู่การบริหารความเสี่ยงอย่างเป็นระบบและเป็น
ขั้นตอน คณะกรรมการบริหารความเสี่ยง  

ส าหรับบางส่วนราชการในปัจจุบันถือเป็น
เรื่องที่ใหม่ แต่ก็เป็นกระบวนการที่จะช่วยปรับปรุง
สภาพแวดล้อมในการควบคุม และกระบวนการ             
ต่าง ๆ ภายในองค์กรให้มีประสิทธิภาพมากขึ้น ทั้ง

ประธานฝ่ายบริหารความเสี่ยงและหน่วยงานบริหาร
ความเสี่ยงต่างมีหน้าที่รับผิดชอบการบริหารความเสี่ยง
ของทั้งองค์กรตาม COSO ERM Framework 2017 
ซึ่ง COSO  ERM  2017  ได้ให้ความส าคัญกับการน า
การบริหารความเสี่ ยงมาสนับสนุนการจั ดการ
ยุทธศาสตร์ เนื่องจาก 

1. การตัดสินใจเชิงยุทธศาสตร์ เป็นการ
แลกเปลี่ยนจากทางเลือกหลายทางเลือกภายใต้
ทรัพยากรการบริหารที่มีอยู่จ ากัด การบริหารความ
เสี่ยงจะช่วยให้การตัดสินใจมีเหตุมีผลมีความเป็น
วิทยาศาสตร์และศิลปะ และท าให้ได้ทางเลือกที่ดีที่สุด 
(BEST ALTERNATIVE)  

2. การจัดการยุทธศาสตร์เป็นกระบวนการให้
ความส าคัญกับประเด็นความเสี่ยงในขั้นตอนการ
ตัดสินใจ เมื่อก าหนดยุทธศาสตร์ที่สมเหตุสมผลแล้ว ก็
จะน าไปสู่ยุทธศาสตร์ในการปฏิบัติ ซึ่งส่งผลให้ระดับ
ความเสี่ยงน้ันลดลง ท าให้การด าเนินงานมีประสิทธิผล
มากขึ้น สามารถบรรลุเป้าหมายได้มากกว่าการละเลย
ในขั้นตอนดังกล่าว  

3. มีค าถามผู้บริหารองค์กรจ านวนมากในแต่
ละวันที่เกี่ยวกับยุทธศาสตร์ อาทิรูปแบบและแนวทาง
ในการรักษาความพึงพอใจมาใช้บริหารอย่างต่อเนื่องได้
อย่างไร การบริหารจัดการให้ได้ มีความเพียงพอ และ
ทันกับเวลา ภายใต้งบประมาณที่ก าหนดได้หรือไม่               
จะมีคู่แข่งรายใหม่เข้าในตลาดหรือไม่ เทคโนโลยีที่มีอยู่
จะสนับสนุนการด าเนินงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ
หรือไม่ ฯลฯ ซึ่งหากผู้บริหารมีข้อมูลเชิงความเสี่ยงที่ดี
พอ ค าถามเหล่านี้ล้วนน าไปสู่การตอบสนองและแก้ไข 
เพื่อให้ผลการด าเนินงานขององค์กรดีขึ้น   

4. การพิจารณามุมมองการเกิดความเสี่ยงที่
จะขัดขวางการสร้างคุณค่าให้องค์กรจากการจัดการเชิง
ยุทธศาสตร์ถึงสองมุมมองคือ  

4 . 1  ค ว าม เ สี่ ย ง เ กิ ด จ า ก กา ร ก า ห น ด
ยุทธศาสตร์ ไม่สอดคล้องหรือกลมกลืน (Aligning) กับ
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วิสัยทัศน์ ภารกิจ และคุณค่าหลักขององค์กร ซึ่งองค์กร
จ านวนไม่น้อยที่ไม่ให้ความส าคัญต่อการ ก าหนด
ยุทธศาสตร์ให้เป็นไปตามกรอบของวิสัยทัศน์ ภารกิจที่
ได้ก าหนดไว้ตั้งแต่ต้น จึงท าให้เกิดความเสี่ยง ตั้งแต่เริ่ม
มีการตัดสินใจเชิงยุทธศาสตร์  และน าไปสู่ความ
ยากล าบากในการท าให้บรรลุเป้าหมาย ท่ีตั้งไว้   

4.2 ความเสี่ยงเกิดขึ้นจากการกระบวนการจัดการ
ยุทธศาสตร์  หากได้ คาดการณ์และท าความเข้ าใจ                 
(walk through) ขั้นตอนในการด าเนินงาน และสามารถระบุ
และประเมินปัจจัยเสี่ยงในแต่ละขั้นตอน ได้ถูกต้องแม่นย า
แล้ว จะช่วยเป็นข้อมูลให้ผู้ตัดสินใจในการจะก าหนดกลยุทธ์
หรือไม่ และหากจะด าเนินการให้ได้ตามเป้าหมายในแต่         
ละกลยุทธ์จะต้องมีมาตรการจัดการความเสี่ยงอย่างไร 
(Committee of Sponsoring Organizations of the 
Treadway Commission (COSO) .: ระบบออนไลน ์

 
การบูรณาการการบริหารความเสี่ยงกับการ

จัดการยุทธศาสตร์องค์กร  
COSO ERM 2017 ให้ความส าคัญกับการน า

การบริ หารความ เสี่ ยงมาสนั บสนนุ การจั ดการ              
เชิงยุทธศาสตร์ จึงมีการทบทวนองค์ประกอบการบริหาร
ความเสี่ยงทั้งองค์กร ซึ่งเดิมมี 8 องค์ประกอบ 2004 ได้แก่               
การจัดสภาพแวดล้อม การก าหนดวัตถุประสงค์ การระบุ
ความเสี่ยง การประเมินความเสี่ยง การตอบสนองความ
เสี่ยง การควบคุมความเสี่ยง ข้อมูล และการสื่อสาร และ
การติดตามและรายงานเหลือ 5 องค์ประกอบ ได้แก่  

1. ความเป็นธรรมมาภิบาลและพฤติกรรม
(Governance and  culture) โดยองค์กรต้องจัดให้มี
การจัดการธรรมมาภิบาล  มีวัฒนธรรมองค์กรโดย
บุคลากรในองค์กรมีจริยธรรมที่ดี กระหายในการสร้าง
คุณค่า มีความเข้าใจและตระหนักในความเสี่ยง                
จะส่งผลให้เกิดบรรยากาศ การให้ความส าคัญและมี
ความรับผิดชอบร่วมกัน ในการท าให้เกิดการบริหาร
ความเสี่ยงทั้งองค์กรที่เป็นระบบและมีประสิทธิผลขึ้น  

2. การก าหนดวัตถุประสงค์และเป้าหมายเชิง
ยุทธศาสตร์ (Strategy and objective-setting) 
เนื่องจากการบริหารความเสี่ยงและการจัดการ
ยุทธศาสตร์จะมีกระบวนการด าเนินงานควบคู่กันไป 
การก าหนดระดับความเสี่ยงท่ียอมรับได้และการจัดการ
ความเสี่ ย งให้ประสานกลมกลืนกับการจัดการ
ยุทธศาสตร์ โดยเฉพาะหากมีความเข้าใจ และมีการ
ระบุประเมินและการตอบสนองความเสี่ยงเป็นพื้นฐาน
การก าหนดเป้าหมายเชิงกลยุทธ์แล้ว จะส่งผลให้
กระบวนการบริหารความเสี่ยงทั้งองค์กรและการ
จัดการยุทธศาสตร์เกิดประสิทธิภาพ  

3. การจัดการความเสี่ยง (Risk performance) 
ความเสี่ยงอาจกระทบต่อความส าเร็จ ความส าเร็จของการ
จัดการยุทธศาสตร์ให้บรรลุเป้าหมายได้ทุกเมื่อ ดังนั้น
ระหว่างการน ายุทธศาสตร์สู่การปฏิบัติ จึงต้องมีการระบุ
การประเมิน และตอบสนองความเสี่ยงควบคู่กันไป ทั้งนี้
องค์กรควรจัดล าดับความส าคัญของความเสี่ยง ควรเลือก
วิธีการตอบสนอง  และวิเคราะห์ความเสี่ยงให้อยู่ในรูป 
Portfolio view of the amount of risk  เพื่อเป็นรูปแบบ
รายงานเสนอให้แก่ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียได้ทราบ จะท าให้เกิด
ประสิทธิผลต่อการจัดการยุทธ์ศาสตร์  

4. การทบทวนและปรับปรุง (Review and 
revision) การทบทวนและปรับปรุงกระบวนการ
จัดการยุทธศาสตร์เป็นเรื่องปกติ หากเห็นว่าจะผลการ
ด าเนินงานอาจไม่บรรลุเป้าหมาย หรือสถานการณ์มี
การเปลี่ยนแปลง โดยหากน าผลจากการบริหารความ
เสี่ยงมาพิจารณาในการตัดสินใจประกอบ จะท าให้การ
ทบทวนการปรับปรุงเป็นการตัดสินใจที่ถูกต้อง และถูก
สถานการณ์ ถูกจังหวะเวลาที่เหมาะสม   

5. ข้อมูลการสื่อสารและการรายงาน (information, 
communication, and reporting) การบริหารความเสี่ยง
เป็นกระบวนการที่ต้องการความต่อเนื่อง การเข้าถึงข้อมูลทั้ง
ภายในและภายนอก และการถ่ายทอด รายงานข้อมูลเชิง
ความเสี่ยงให้ทั่วถึงและเพียงพอในลักษณะจากล่างขึ้นบน
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และจากบนลงล่างที่ดีพอ จะส่งผลให้การจัดการเชิง
ยุทธศาสตร์มีประสิทธิผล และส่งผลต่อการเพิ่มคุณค่าให้แก่
องค์กรในที่สุด (Committee of Sponsoring Organizations 
of the Treadway Commission (COSO) .: ระบบออนไลน ์

 

3. บทสรุป 
 การน าการบริหารความเสี่ยงไปใช้ในองค์กร
เป็นไปตามหลักการของ COSO ซึ่งเป็นแนวทาง ส าคัญ
เพื่อน าไปใช้ในการบริหารความเสี่ยงด้านต่าง ๆ ที่จะมี
ขึ้นในองค์กร ดังน้ันผู้บริหารและบุคคลากรทุกระดับใน
องค์กรจะต้องมีความเข้าใจและต้องมีการค านึงถึงเรื่อง
ต่าง ๆ เพื่อที่จะสามารถน าการบริหารความเสี่ยงไปใช้
ในองค์กรของตนได้อย่างมีประสิทธิภาพ ซึ่ง COSO ได้
มีการปรับปรุงแนวคิดการบริหารความเสี่ยง โดย
เปลี่ยนแปลงความหมายของการบริหารความเสี่ยง
องค์กร ปรับหลักการและองค์ประกอบของการบริหาร
ความเสี่ยง โดยเน้นถึงความสัมพันธ์ระหว่างความเสี่ยง
กับคุณค่า ให้ความส าคัญถึงการวางแผนเชิงกลยุทธ์ 
การบริหารความเสี่ยงแบบบูรณาการ เน้นบทบาท
วัฒนธรรมองค์กร และเช่ือมโยงการบริหารความเสี่ยง
เพื่อประกอบการตัดสินใจ ซึ่งทุกคนจะต้องมีความ
รับผิดชอบต่อความเสี่ยงในองค์กร ภายใต้กรอบ
เดี ยวกัน  การบริหารจั ดการความ เสี่ ย งอย่ า งมี
ประสิทธิผลนั้น ตองมีความมุ่งมั่นและการสนับสนุน
จากผู้บริหารระดับสูงขององค์กร โดยผู้บริหารระดับสูง
จะเป็นผู้ก าหนดนโยบายให้ มีการปฏิบัติ  รวมถึง
ก าหนดให้ผู้บริหารระดับต่าง ๆ ใช้ข้อมูลเกี่ยวกับความ
เสี่ยงในการตัดสินใจและบริหารงาน เมื่อมีนโยบายที่
ชัดเจนจากผู้บริหารระดับสูงแลว ก็สามารถก าหนด
นโยบายของการบริหารความเสี่ยงที่ส าคัญ รวมทั้ง
สามารถออกแบบระบบกลไกในการด าเนินการของ
ระบบบริหารความเสี่ยงองค์กรที่ชัดเจน เพื่อให้เกิดการ
ปฏิบัติที่ถูกต้องสอดคล องกับวัตถุประสงค์และ
เป้าหมาย ท้ังนี้ควรมีการทบทวน ERM อย่างสม่ าเสมอ

เพื่อให้เกิดประโยชน์ต่อการบริหารความเสี่ยง และให้
สอดคล้องกับสภาวะปัจจุบันขององค์กรมากท่ีสุด 
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