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การบริหารความเสี่ยง มาตรฐาน COSO

เมื่อหลายป7ที่แล>วหน-วยงานที่ชื่อว-า COSO 
หรือ The Committee of Sponsoring 
Organization of the Treadway
Commission ได>ออกเอกสาร Internal 
Control – Integrated Framework ออกมา
เพื่อให>องคYกรธุรกิจและหน-วยงานอืน่ใช>ในการเพื่อให>องคYกรธุรกิจและหน-วยงานอืน่ใช>ในการ
ประเมินและปรบัปรุงระบบการควบคมุภายใน 
ซึ่งในเวลาต-อมาได>มีการผสมผสานแนวคิดเรื่อง
การจัดการความเสี่ยงเข>าไป จนทําให>พัฒนาขึ้น
มาเป̂นแนวคิดที่เรยีกว-า Enterprise Risk 
Management – Integrated Framework 
โดยมีกระบวนการจัดการความเสี่ยงตาม
แนวทางของ COSO ทั้งสิ้น 8 ขั้นตอน ซึ่งใน
เวลาต-อมาได>กลายมาเป̂นแม-บทของการเวลาต-อมาได>กลายมาเป̂นแม-บทของการ
ควบคุมภายในด>วย



การบริหารความเสี่ยง แนวคิดในการจัดการความเสี่ยง

การจัดการความเสี่ยงต>องมองปbญหาความเสี่ยงแบบองคYรวม จึงจะสามารถควบคุมความเสี่ยงให>
อยู-ในระดับที่รับได> 

ทั้งนี้ความเสี่ยงที่ยอมรับได> (Risk Appetite) คือประเภทของความเสี่ยงโดยรวมที่ผู>บริหาร
ยอมรับได> และระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได> (Risk Tolerance) คือ ระดับความเบี่ยงเบนที่องคYกร
ยอมรับจากเกณฑYหรือตัวชี้วัดของการบรรลุวัตถุประสงคYที่กําหนดไว>ยอมรับจากเกณฑYหรือตัวชี้วัดของการบรรลุวัตถุประสงคYที่กําหนดไว>

ความเสี่ยง
ความเสี่ยง
ที่เหลืออยู- ความเสี่ยง

ที่ยอมรับได>

ความเสี่ยงที่
ควบคุมได>

ปรับปรงุ

ความเสี่ยงที่
ควบคุมได>

ระดับความเสี่ยงทีย่อมรับได>
ที่ยอมรับได>

ทบทวน

ดังนั้นการจัดการความเสี่ยงที่เหมาะสมจะต>องอาศัยการมีส-วนร-วมจากผู>บรหิารและผู>ปฏิบัติการ
จากทุกระดับร-วมกันพิจารณาทั้ง ความเสี่ยงที่ยอมรับได> และระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได> เพื่อให>
เกิดความเข>าใจและเหน็พ>องร-วมกันทัว่ทั้งองคYกร



การบริหารความเสี่ยง มาตรฐาน COSO กับการจัดการเชิงกลยุทธY

การบริหารความเสี่ยงเป̂นความรับผิดชอบที่สําคัญอย-างสูงของคณะกรรมการขององคYกร ซึ่งการ
บริหารความเสี่ยงจะเป̂นประโยชนYอย-างมากถ>าได>รับการเชื่อมโยงอย-างเหมาะสมกับกระบวนการ
วางแผนทางกลยุทธYและการตัดสินใจขององคYกร

ที่มา : 10 คําถาม-คําตอบ ที่หน>ารู>เรื่องการบริหารความเสี่ยง หน>า 9
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การบริหารความเสี่ยง มาตรฐาน COSO – Internal Control กับ Enterprise Risk Management
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การบริหารความเสี่ยง มาตรฐานกระบวนการบริหารความเสี่ยง

การพัฒนาสภาพแวดล>อมภายในขององคYกรให>เอื้อ

การกําหนดวัตถุประสงคYของการบริหารความเสี่ยง

การระบุถึงความเสี่ยงต-อเปjาหมายขององคYกร

การวิเคราะหYความเสี่ยง (โอกาส / ผลกระทบ)

การกําหนดแนวทางในการจัดการความเสี่ยง

การกําหนดกิจกรรมควบคุมความเสี่ยง

การจัดการสารสนเทศและการสื่อสาร

การติดตามร-องรอยความเสี่ยง

การจัดการความเสี่ยงทั้ง 8 ขั้นตอนนี้เป̂นกระบวนการที่สามารถประยุกตYใช>ได>ทุกระดับขององคYกร ซึ่งถ>าองคYกรได>
ดําเนินการตาม 8 ขั้นตอนนี้อย-างละเอียดรอบคอบก็สามารถที่จะปjองกันผลกระทบเชิงลบที่อาจจะเกิดขึ้นจากความ
เสี่ยงได> รวมทั้งองคYกรยังสามารถมั่นใจได>ว-าการจัดการความเสี่ยงนั้นอยู-ในวิสัยที่สามารถควบคุมได>ด>วยความมั่นใจ 



การบริหารความเสี่ยง ความหมายของความเสี่ยง

“ความเสี่ยง” หมายถึง โอกาสที่จะเกิดความผิดพลาด ความเสียหาย การรั่วไหล ความสูญเปล-า 
หรือเหตุการณYซึ่งไม-พึงประสงคYที่ทําให>งานไม-ประสบความสําเร็จตามวัตถุประสงคYและเปjาหมาย
ที่กําหนด ทัง้นี้ COSO ได>กําหนดความเสี่ยงไว> 4 ประเภท

1. ความเสี่ยงด>านกลยุทธY (Strategic Risk)
2. ความเสี่ยงด>านการดําเนินงาน (Operational Risk)
3. ความเสี่ยงด>านการเงิน (Financial Risk)3. ความเสี่ยงด>านการเงิน (Financial Risk)
4. ความเสี่ยงด>านกฎหมาย (Legal Risk)

แต-ก็อาจจะมีความเสี่ยงประเภทอื่นอีก เช-น ความเสี่ยงด>านการปลอดภัย (Hazard Risk) ความ
เสี่ยงด>านธรรมาภิบาล (Good Governance Risk) เป̂นต>น



การบริหารความเสี่ยง การประเมินความเสี่ยง

“การประเมินความเสี่ยง” หมายถึง กระบวนการที่ใช>ในการระบุและการวิเคราะหYความ
เสี่ยงที่มีผลกระทบต-อการบรรลุวัตถุประสงคYของหน-วยรับตรวจ รวมทั้งการกําหนด
แนวทางที่จําเปน̂ต>องใช>ในการควบคุมความเสี่ยง หรือการบริหารความเสี่ยง

ในการดําเนินการเกี่ยวกับการประเมินความเสี่ยง ฝtายบริหารต>องประเมินความเสี่ยงทั้ง
จากปbจจัยภายในและภายนอกที่มผลกระทบต-อการบรรลุวัตถุประสงคYขององคYกรอย-างจากปbจจัยภายในและภายนอกที่มผลกระทบต-อการบรรลุวัตถุประสงคYขององคYกรอย-าง
เพยีงพอและเหมาะสม

การประเมินความเสี่ยง (Risk Assessment) ประกอบด>วย 3 ขั้นตอน ดังนี้
1. การระบุปbจจัยเสีย่ง (Event Identification)

องคYกรจะต>องทําความเข>าใจและระบุให>ได>ถึงปbจจัยที่เป^นสาเหตุของความเสี่ยง
2. การวิเคราะหYความเสี่ยง (Risk Analysis)

องคYกรจะต>องวิเคราะหYถึงผลกระทบของความเสี่ยงที่มีต-อองคYกรและโอกาสที่จะองคYกรจะต>องวิเคราะหYถึงผลกระทบของความเสี่ยงที่มีต-อองคYกรและโอกาสที่จะ
เกิดความเสี่ยง

3. การกําหนดวิธกีารจัดการความเสี่ยง (Risk Response)
องคYกรจะต>องกําหนดวิธีการจดัการความเสี่ยงโดยจะต>องคํานึงถึงความเหมาะสม
และความคุ>มค-าด>วย



การบริหารความเสี่ยง การวิเคราะหYความเสี่ยง
การวิเคราะหYความเสี่ยง คือการประมาณโอกาสของความเสี่ยงที่อาจจะเกิดขึ้นและประเมินผล
กระทบจากความเสี่ยงว-ามีมากน>อยเพียงใด เพื่อจัดลําดับความสําคัญองความเสี่ยงที่มีผลต-อ
องคYกร โดยวัดคะแนนรวมที่ได>จากการคํานวนของโอกาสและผลกระทบของความเสี่ยง



การบริหารความเสี่ยง การวิเคราะหYความเสี่ยง
เมื่อวิเคราะหYโอกาสและผลกระทบของความเสี่ยงอย-างรอบคอบแล>ว หน-วยรับตรวจต>อง
พิจารณาถึงระดับของความเสี่ยงว-ามีความเสี่ยงสูงหรือต่ําโดยพิจารณาจากแผนภูมิความเสี่ยง 
(Risk Map) 
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การบริหารความเสี่ยง การกําหนดวิธีการจัดการความเสี่ยง - กลยุทธYการจัดการความเสี่ยง

ฝtายบริหารขององคYกรควรพิจารณาว-าความเสี่ยงที่เกิดขึ้นนั้น
เป^นความเสี่ยงที่เกิดจากปbจจยัภายใน หรือปbจจยัภายนอก เพื่อ
กําหนดวิธกีารจัดการความเสี่ยงมีแนวทางดังต-อไปนี้

• กรณีที่เปน̂ความเสี่ยงที่เกิดจากปbจจัยภายนอก ซึ่งมิได>อยู-
ภายใต>การควบคุมของฝtายบริหาร สามารถกําหนดวิธีการภายใต>การควบคุมของฝtายบริหาร สามารถกําหนดวิธีการ
จัดการความเสี่ยง (บางทีก็เรียกว-า “กลยุทธYการจดัการความ
เสี่ยง) ดังต-อไปนี้

1. การหลีกเลีย่ง (Avoiding) คือการดําเนินการ
หลีกเลีย่งความเสี่ยง

2. การแบ-งปbน (Sharing) คือการแบ-งความ
รับผิดชอบให>ผู>อื่นร-วมรับความเสี่ยง

3. การลด (Reducing) เป^นการดําเนินเพื่อลดโอกาส3. การลด (Reducing) เป^นการดําเนินเพื่อลดโอกาส
การเกิดขึ้นของความเสี่ยง

4. การยอมรับ (Accepting) เป^นการยอมรับในความ
เสี่ยงที่อาจจะเกิดขึ้นแต-เป^นความเสี่ยงที่ยอมรับได>

• กรณีที่เปน̂ความเสี่ยงที่เกิดจากปbจจัยภายใน องคYกรควรจะมี
กิจกรรมการควบคุมอย-างเพียงพอและเหมาะสม



การบริหารความเสี่ยง การกําหนดวิธีการจัดการความเสี่ยง - กลยุทธYการจัดการความเสี่ยง

ความเสี่ยงสูงความเสี่ยงปานกลาง
มาก

หลกีเลี่ยงความเสี่ยง

กลยุทธYในการจัดการความเสี่ยง

ความเสี่ยงปานกลางความเสี่ยงต่ํา
ผลกระทบ

น>อย
ยอมรับความเสี่ยง

น>อย มากโอกาสที่จะเกิด

การเลือกกลยุทธYการจัดการความเสี่ยงอาจจะพิจารณาจากระดับของความเสี่ยงด>วย ซึ่งถ>าความ
เสี่ยงสูงอาจจะใช>กลยุทธYการถ-ายโอนความเสี่ยงเพื่อที่จะไม-ต>องรับความเสี่ยงเอง หรืออาจจะใช>
กลยุทธYการลดความเสี่ยง (ลดโอกาส) ในขณะที่ความเสี่ยงที่มีผลกระทบสูงแต-โอกาสที่เกิดมีน>อย
ก็อาจจะเลือกที่จะหลีกเลี่ยงความเสี่ยง แต-ถ>าความเสี่ยงนั้นมีผลกระทบน>อยมากแม>ว-าโอกาสที่
เกิดจะสูงก็อาจจะใช>กลยุทธYการยอมรับความเสี่ยงได>



การบริหารความเสี่ยง กิจกรรมการควบคมุความเสี่ยง

“กิจกรรมการควบคุม” หมายถึง นโยบายและวิธกีารต-างๆ ที่ฝtายบริหารกําหนดให>บคุลากรขององคYกรปฏิบัติเพื่อ
ลดหรือควบคุมความเสี่ยง และได>รับการสนองตอบโดยมีการปฏิบัตติาม ในการดําเนินการเกี่ยวกับกิจกรรมการ
ควบคุม ฝtายบริหารต>องจดัให>มีกิจกรรมการควบคุมที่มีประสิทธิภาพและประสิทธผิล เพื่อปjองกันหรือลดความ
เสียหาย ความผิดพลาด ที่อาจเกิดขึ้นและให>สามารถบรรลุผลตามวัตถุประสงคYของการควบคุมภายใน สําหรับ
กิจกรรมการควบคุมในเบื้องต>นจะต>องแบ-งแยกหน>าที่งานภายในองคYกรอย-างเหมาะสม ไม-มอบหมายให>บุคคลใด
บุคคลหนึ่งมีหน>าที่เป^นผู>รับผิดชอบปฏิบัติงานที่สําคัญหรืองานที่เสีย่งต-อความเสียหายตั้งแต-ต>นจนจบ แต-ถ>ามีบุคคลหนึ่งมีหน>าที่เป^นผู>รับผิดชอบปฏิบัติงานที่สําคัญหรืองานที่เสีย่งต-อความเสียหายตั้งแต-ต>นจนจบ แต-ถ>ามี
ความจําเป^นให>กําหนดกิจกรรมการควบคุมอื่นที่เหมาะสมทดแทน 
กิจกรรมการควบคุมประกอบด>วยกิจกรรมต-างๆที่สาํคัญ คือ

• การกําหนดนโยบายและแผนงาน (Policies and Plans)
• การสอบทานโดยผู>บริหาร (Management Review)
• การประมวลผลข>อมูล (Information Processing)
• การควบคุมทางกายภาพ (Physical Control)
• การมอบอํานาจที่เหมาะสม (Appropriate Empowerment)• การมอบอํานาจที่เหมาะสม (Appropriate Empowerment)
• การแบ-งแยกหน>าที่ (Segregation of Duties)
• ดัชนีวัดผลการดําเนินงาน (Performance Indicators)
• การจัดทําเอกสารหลักฐาน (Documentation)
• การตรวจสอบการปฏิบัตงิานอย-างอิสระ (Independent Checks on Performance)
• การกําหนดสิทธิก์ารเข>าถึงสนิทรัพยY (Accessing Rights)



การบริหารความเสี่ยง การพิจารณาความเสี่ยงตามหลักธรรมาภิบาล

ภายใต>แนวคิดการพิจารณาความเสี่ยงตามหลักธรรมาภิบาลที่สํานักงบประมาณได>จัดทําขึ้นนั้น 
ทําให>แต-ละส-วนราชการต>องดําเนินการคัดเลือกแผนงาน / โครงการที่สนองตอบนโยบายหลกั
ตามแผนการบริหารราชการแผ-นดิน มาวิเคราะหYความเสี่ยงตามหลัก
ธรรมาภิบาล โดยมีหลักเกณฑYการพิจารณาดังต-อไปนี้



การบริหารความเสี่ยง การพิจารณาความเสี่ยงตามหลักธรรมาภิบาล

การวิเคราะหYความเสี่ยงของโครงการนั้นจะต>องวเิคราะหYความเสี่ยงตามหลัก
ธรรมาภิบาล และประเมินความเสี่ยงที่เกิดจากสภาพแวดล>อมภายในและภายนอก ดังมี
รายละเอียดในแต-ละส-วนดังต-อไปนี้

ความเสี่ยงตามหลักธรรมาภิบาล
1. หลักประสทิธิผล (Effectiveness)
2. หลักประสทิธิภาพ (Efficiency)2. หลักประสทิธิภาพ (Efficiency)
3. หลักการมีส-วนร-วม (Participation)
4. หลักความโปร-งใส (Transparency)
5. หลักการสนองตอบรับ (Responsiveness)
6. หลักความรับผิดชอบ (Accountability)
7. หลักนิติธรรม (Rules of Law)
8. หลักการกระจายอํานาจ (Decentralization)
9. หลักเสมอภาค (Equity)
10. หลักมุ-งเน>นฉันทามติ (Consensus Oriented)10. หลักมุ-งเน>นฉันทามติ (Consensus Oriented)

ที่มา : คู-มือคําอธิบายตัวชั้วัด การพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ ป7งบประมาณ พ.ศ. 2554 หน>า 102-104



การบริหารความเสี่ยง แบบฟอรYมที่ใช>ในการวิเคราะหYและจัดการความเสี่ยง

RM1

ตารางที� 1 การระบคุวามเสี�ยงและการประเมนิความเสี�ยง

ประเภทความเสี�ยง/วตัถปุระสงค์ ปจัจยัเสี�ยง โอกาส ผล
กระทบ

ระดบั ความ
เสยีง รหสั

1.ความเสี�ยงดา้นกลยทุธ์1.ความเสี�ยงดา้นกลยทุธ์
1.1 ....................................................

1.2 ....................................................

2. ความเสี�ยงดา้นธรรมภบิาล

2.1 ....................................................

2.2 ....................................................

3.ความเสี�ยงดา้นเทคโนโลยสีารสนเทศ

3.1 ....................................................

3.2 ....................................................3.2 ....................................................

4.ความเสี�ยงดา้นกระบวนการ

4.1 ....................................................

4.2 ....................................................



การบริหารความเสี่ยง แบบฟอรYมที่ใช>ในการวิเคราะหYและจัดการความเสี่ยง

RM2
ตารางที� 2 แผนการบรหิารความเสี�ยง

ประเภทความเสี�ยง/วตัถปุระสงค์ ปจัจยัเสี�ยง
แนวทางการ

ตอบสนองความ
เสยีง

แผนงาน/กจิกรรมการ
จดัการความเสี�ยง

ผูร้บั
ผดิชอบ

ระยะเวลา
ดาํเนนิการ

1.ความเสี�ยงดา้นกลยทุธ์

1.1 ..................................

1.2 ..................................

2. ความเสี�ยงดา้นธรรมภบิาล

2.1 ..................................

2.2 ..................................

3.ความเสี�ยงดา้นเทคโนโลยี
สารสนเทศ

3.1 ..................................

3.2 .................................

4.ความเสี�ยงดา้นกระบวนการ

4.1 .................................

4.2 ............................



การบริหารความเสี่ยง แบบฟอรYมที่ใช>ในการวิเคราะหYและจัดการความเสี่ยง

RM3
ตารางที� 3  ผลการดาํเนนิงานตามแผนการบรหิารความเสี�ยง

ประเภท/วตัถปุระสงค์ ปจัจยัเสี�ยง รายงานผลการ
ดาํเนนิการ โอกาสคงเหลอื ผลกระทบ

คงเหลอื
ระดบัความ

เสี�ยงคงเหลอื ปญัหาอปุสรรค

1.ความเสี�ยงดา้นกลยทุธ์1.ความเสี�ยงดา้นกลยทุธ์

1.1 ...............................

1.2 ...............................

2. ความเสี�ยงดา้นธรรมภบิาล

2.1 ...............................

2.2 ...............................

3.ความเสี�ยงดา้นเทคโนโลยสีารสนเทศ

3.1 ..............................3.1 ..............................

3.2 ..............................

4.ความเสี�ยงดา้นกระบวนการ

4.1 .............................

4.2 .............................



การบริหารความเสี่ยง ปbจจัยแห-งความสําเร็จของการจัดการความเสี่ยง

1. การมีส-วนร-วมและการสนับสนุนจากผู>บริหารระดับสูง
2. การใช>คํานิยามความเสี่ยงเพื่อให>เป̂นที่เข>าใจแบบเดียวกันและใช>ร-วมกันในองคYกร
3. การปฏิบัติตามกระบวนการในการบรหิารความเสี่ยงอย-างต-อเนื่อง
4. กระบวนการในการบรหิารการเปลี่ยนแปลง
5. ระบบสารสนเทศเพื่อรองรับการจัดการความเสี่ยง
6. การสื่อสารภายในองคYกรและการสื่อสารให>แก-ผู>มีส-วนได>ส-วนเสียภายนอก6. การสื่อสารภายในองคYกรและการสื่อสารให>แก-ผู>มีส-วนได>ส-วนเสียภายนอก
7. การติดตามและการวัดผลการบริหารความเสี่ยง
8. การปรับปรุงกระบวนการทํางานเพื่อควบคุมความเสี่ยง
9. การฝ~กอบรมและกลไกด>านทรัพยากร
10. การให>รางวัลจากผลสําเร็จ


