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บทที่ 1  
บทน า 
 

1.1. ที่มา 

คู่มือการบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายใน พ.ศ. 2567 นี้ เป็นการน าคู่มือบริหาร
ความเสี่ยง อต. พ.ศ. 2566 และคู่มือควบคุมภายใน อต. พ.ศ. 2566 มาทบทวนปรับปรุงเนื้อหาให้เป็น
ปัจจุบัน และ รวมให้เป็นคู่มือฉบับเดียวกัน เพ่ือแสดงถึงความเชื่อมโยงระหว่างการบริหารความเสี่ยงและ
การควบคุมภายใน เนื้อหาในคู่มือฉบับนี้ได้อ้างอิงตามแนวทางและหลักปฏิบัติสากลของการบริหารความ
เสี่ยงและการควบคุมภายใน รวมทั้งก าหนดให้สอดคล้องกับระบบประเมินผลรัฐวิสาหกิจ State 
Enterprise Assessment Model : SE-AM ด้านกระบวนการปฏิบัติงานและการจัดการ (Core Business 
Enablers) หัวข้อการบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายใน ที่ส านักงานคณะกรรมการนโยบาย
รัฐวิสาหกิจ (สคร.) ได้เริ่มน ามาใช้ประเมินผลการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจในปีบัญชี 2567 

 

คู่มือฉบับนี้สามารถน าไปประยุกต์กับการบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายในทั้งในระดับ 
องค์กร ระดับฝ่าย ระดับตลาดสาขา รวมทั้งการด าเนินตามแผนปฏิบัติการที่ส าคัญ และการด าเนินใน 
โครงการส าคัญ ซึ่งจะท าให้การด าเนินงานด้านการบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายในของ อต. ในทุก 
ระดับมีความเป็นระบบ และเป็นไปในแนวทางเดียวกัน สามารถตอบสนองกับสภาพแวดล้อมที่ 
เปลี่ยนแปลงไปทั้งในการด าเนินภารกิจ/ธุรกิจ การแข่งขัน ความต้องการของลูกค้าและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
รวมทั้งบริบทแวดล้อมอ่ืน ๆ 

 

1.2. ความจ าเป็นของการบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายใน 
1.2.2. ท าให้การบริหารจัดการของ อต. เป็นไปอย่างมีประสิทธิผลและมีประสิทธิภาพในการ

รับมือ กับเหตุการณ์ที่อาจเกิดขึ้นและส่งผลกระทบต่อการบรรลุวัตถุประสงค์และเป้าหมายที่ตั้งไว้ รวมทั้ง
เพ่ือ สร้างความมั่นใจอย่างสมเหตุสมผลว่า การปฏิบัติงานจะบรรลุวัตถุประสงค์ด้านการด าเนินงาน ด้าน
การรายงาน และด้านการปฏิบัติตามกฎหมาย ระเบียบ และข้อบังคับ 

1.2.2. ท าให้การด าเนินงานของ อต. สอดคล้องกับระบบประเมินผลรัฐวิสาหกิจ State 
Enterprise Assessment Model : SE-AM ด้านกระบวนการปฏิบัติงานและการจัดการ (Core 
Business Enablers) ซึ่งก าหนดให้การบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายในเป็นหนึ่งในหัวข้อการ
ด าเนินที่ต้อง เข้ารับการประเมิน โดยหัวข้อการประเมินประกอบด้วย (1) ธรรมาภิบาลและวัฒนธรรม
องค์กร (2) การก าหนดยุทธศาสตร์และวัตถุประสงค์/ เป้าประสงค์เซิงยุทธศาสตร์ (3) กระบวนการ
บริหารความเสี่ยง (4) การทบทวนการบริหารความเสี่ยง และ (5) ข้อมูลสารสนเทศ การสื่อสาร และการ
รายงานผล 

      1.2.3. ท าให้การปฏิบัติงานของ อต. เป็นไปตามพระราชบัญญัติวินัยการเงินการคลังของรัฐ 
พ.ศ. 2561 หมวด 4 การบัญชี การรายงาน และการตรวจสอบ มาตรา 79 ที่บัญญัติให้หน่วยงานของรัฐ
จัดให้มี การตรวจสอบภายใน การควบคุมภายใน และการบริหารจัดการความเสี่ยง โดยกระทรวงการคลัง
ได้ออก หลักเกณฑ์กระทรวงการคลังว่าด้วยมาตรฐานและหลักเกณฑ์ปฏิบัติการบริหารจัดการความเสี่ยง
ส าหรับ หน่วยงานของรัฐ พ.ศ. 2562 และหลักเกณฑ์กระทรวงการคลังว่าด้วยมาตรฐานและหลักเกณฑ์
ปฏิบัติการ ควบคุมภายในส าหรับหน่วยงานของรัฐ พ.ศ. 2561 เพ่ือให้หน่วยงานของรัฐใช้เป็นแนวทางใน
การปฏิบัติ 1 - 1 
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1.3. วัตถุประสงค์และประโยชน์ของการบริหารความเสี่ยง 
หลักเกณฑ์กระทรวงการคลังว่าด้วยมาตรฐานและหลักเกณฑ์ปฏิบัติการบริหารจัดการความเสี่ยง 

ส าหรับหน่วยงานของรัฐ พ.ศ. 2562 ให้ค านิยามของ “การบริหารจัดการความเสี่ยง” ว่า เป็น
กระบวนการ บริหารจัดการเหตุการณ์ที่อาจเกิดขึ้นและส่งผลกระทบต่อหน่วยงานของรัฐ เพ่ือให้หน่วยงาน
ของรัฐ สามารถด าเนินงานให้บรรลุวัตถุประสงค์ของหน่วยงาน รวมถึงเพ่ือเพ่ิมศักยภาพและขีด
ความสามารถให้ หน่วยงานของรัฐ 

1.3.1. วัตถุประสงค์ของการบริหารความเสี่ยง 
 (1) เพ่ือสนับสนุนการด าเนินงานขององค์กรให้เป็นไปตามเป้าหมายที่ก าหนดไว้ใน 

แผนปฏิบัติการและฝ่ายกลยุทธ์ 
 (2) เพ่ือให้สามารถตอบสนองต่อเหตุการณ์ที่อาจส่งผลกระทบเซิงลบต่อองค์กรใน 

ทุกประเด็นได้อย่างเป็นระบบและมีมาตรฐาน 
 (3) เพ่ือให้บุคลากรตระหนักและมีความเช้าใจตรงกันถึงเป้าหมาย วัตถุประสงค์ในการ 

ด าเนินงานเพ่ือสร้างความพึงพอใจ รวมทั้งตอบสนองความต้องการและความคาดหวังของลูกค้าและผู้มี 
ส่วนได้ส่วนเสีย 
 1.3.2. ประโยชน์ของการบริหารความเสี่ยง 

 (1) สามารถปรับเปลี่ยนการด าเนินงานขององค์กรให้สอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลงของ 
สภาพแวดล้อมได้อย่างต่อเนื่องและสม่ าเสมอ 

 (2) ท าให้กระบวนการท างานที่ส าคัญ หรือโครงการที่ส าคัญสามารถเชื่อมโยงกับกลยุทธ์  
และเป้าประสงค์หลักขององค์กร 
 (3) สามารถติดตามสถานะของการเปลี่ยนแปลง รวมทั้งมีแนวทางรับมือกับเหตุการณ์ที่ 
เหนือความคาดหมายได้อย่างทันท่วงที 

 (4) ช่วยเสริมสร้างความแข็งแกร่งและสร้างความยั่งยืนให้แก่องค์กร 
1.4. วัตถุประสงค์และประโยชน์ของการควบคุมภายใน 

หลักเกณฑ์กระทรวงการคลังว่าด้วยมาตรฐานและหลักเกณฑ์ปฏิบัติการควบคุมภายในส าหรับ 
หน่วยงานของรัฐ พ.ศ. 2561 ให้ค านิยามของ “การควบคุมภายใน” ว่าเป็น กระบวนการปฏิบัติงานที่ผู้ 
ก ากับดูแล หัวหน้าหน่วยงานของรัฐ ฝ่ายบริหาร และบุคลากรของหน่วยงานของรัฐจัดให้มีขึ้น เพ่ือสร้าง 
ความมั่นใจอย่างสมเหตุสมผลว่า การด าเนินงานของหน่วยงานของรัฐ จะบรรลุวัตถุประสงค์ด้านการ 
ด าเนินงาน ด้านการรายงาน และด้านการปฏิบัติตาม กฎหมาย ระเบียบ และข้อบังคับ 

1.4.1. วัตถุประสงค์ของการควบคุมภายใน 
 (1) เ พ่ือให้ เกิดประสิทธิผลและประสิทธิภาพของการด าเนินงาน (Operation 

Objectives) ได้แก่ การบรรลุเป้าหมายด้านการด าเนินงาน ตลอดจนการใช้ทรัพยากร การดูแลรักษา
ทรัพย์สิน การป้องกันหรือลดความผิดพลาด ตลอดจนความเสียหาย การรั่วไหล การสิ้นเปลือง หรือการ
ทุจริตใน หน่วยงาน 

 (2) เพ่ือให้เกิดความเชื่อถือได้ของการรายงานผล (Reporting Objectives) ทั้งการ 
รายงานทางการเงินและไม่ใช่การเงินที่ใช้ทั้งภายในและภายนอกหน่วยงาน ในแง่ของความถูกต้อง เชื่อถือ 
ได้ ทันเวลา โปร่งใส หรือตามข้อก าหนดอ่ืน ๆ 
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 (3) เพ่ือให้เกิดการปฏิบัติตามกฎหมายและระเบียบข้อบังคับที่เกี่ยวข้อง (Compliance 
Objectives) ได้แก่ การปฏิบัติตามกฎหมาย ระเบียบ ข้อบังคับหรือมติคณะรัฐมนตรีที่เกี่ยวข้องกับการ 
ด าเนินงาน รวมทั้งวิธีการปฏิบัติงานที่หน่วยงานได้ก าหนดขึ้น 

1.4.2. ประโยชน์ของการควบคุมภายใน 
   (1) การด าเนินงานของหน่วยงานบรรลุวัตถุประสงค์ที่วางไว้อย่างมีประสิทธิภาพ 
 (2) การใช้ทรัพยากรเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ ประหยัดและคุ้มค่า 
 (3) มีข้อมูลและรายงานการเงินที่ถูกต้อง ครบถ้วนและเชื่อถือได้ สามารถน่าไปใช้ในการ 

ตัดสินใจ 
 (4) การปฏิบัติงานในหน่วยงานเป็นไปอย่างมีระบบ อยู่ในกรอบของกฎหมาย ระเบียบ 

ข้อบังคับท่ีวางไว้ 
 (5) เป็นเครื่องมือช่วยผู้บริหารในการก ากับดูแลการปฏิบัติงานได้อย่างดียิ่ง 
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บทที่ 2 
โครงสร้างการบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายในของ อต. 

 

โครงสร้างการบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายในของ อต. ประกอบด้วยผู้เกี่ยวข้อง ซึ่งมี
บทบาท หน้าที่ความรับผิดขอบ ดังนี้ 

 

2.1. คณะกรรมการ (BOD) องค์การตลาด  กระทรวงมหาดไทย (อต.มท.)  
มีบทบาทที่เก่ียวข้องกับการบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายใน ดังนี้ 

 2.1.1. ให้ความเห็นชอบกฎบัตรคณะอนุกรรมการก ากับดูแลกิจการที่ดี การบริหารความเสี่ยง  
และการปฏิบัติตามกฎ ระเบียบ (Governance Risk and Compliance : GRC), นโยบายการบูรณาการ  
การก ากับดูแลกิจการที่ดี การบริหารความเสี่ยง และการควบคุมการปฏิบัติตามเกณฑ์ (Governance Risk 
and Compliance : GRC) นโยบายอื่น ๆ ที่เก่ียวข้อง  
 2.1.2. ก ากับดูแลและสนับสนุนการด าเนินงานด้านการบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายใน
ผ่าน คณะอนุกรรมการก ากับดูแลกิจการที่ดี การบริหารความเสี่ยง และการปฏิบัติตามกฎ ระเบียบ 
(Governance Risk and Compliance : GRC) รวมทั้งผู้บริหารระดับสูง 
 2.2.3. ติดตามผลการปฏิบัติงานตามนโยบาย รวมทั้งแผนงานต่าง ๆ ของการบริหารความเสี่ยง 
และการควบคุมภายใน 

 2.1.4. มีความเข้าใจและความตระหนักเกี่ยวกับความเสี่ยงที่อาจส่งผลกระทบต่อ อต. และท าให้ 
มั่นใจว่า อต. จะด าเนินการอย่างเหมาะสมเพื่อจัดการความเสี่ยงนั้น 

 

หมายเหตุ : กฎบัตรของคณะอนุกรรมการก ากับดูแลกิจการที่ดี การบริหารความเสี่ยง และการ
ปฏิบัติตามกฎ ระเบียบ (Governance Risk and Compliance : GRC) นโยบายการบูรณาการ การก ากับ
ดูแลกิจการที่ดี การบริหารความเสี่ยง และการควบคุมการปฏิบัติตามเกณฑ์ (Governance Risk and 
Compliance : GRC) นโยบายอื่น ๆ ที่เก่ียวข้อง ทีค่ณะกรรมการองค์การตลาด ให้ความเห็นขอบ ได้แสดง
ไว้ใน ภาคผนวก 1 ถึง ภาคผนวก 5 

 

2.2. คณะอนุกรรมการก ากับดูแลกิจการที่ดี การบริหารความเสี่ยง และการปฏิบัติตามกฎ ระเบียบ 
(Governance Risk and Compliance : GRC) (RMC)  
     คณะกรรมการองค์การตลาด เป็นผู้แต่งตั้งหรือถอดถอนคณะอนุกรรมการโดยให้คณะอนุกรรมการ 
ประกอบด้วย      
 1) ประธานอนุกรรมการและอนุกรรมการ แต่งตั้งจากคณะกรรมการ จ านวนไม่เกิน 5 คน และอาจ
แต่งตั้งผู้ทรงคุณวุฒิภายนอก จ านวนไม่เกิน 2 คน รวมทั้งสิ้นไม่เกิน 7 คน เป็นคณะอนุกรรมการ 
 2) ให้มีเลขานุการ จ านวน 1 คน แต่งตั้งจากพนักงานองค์การตลาดซึ่งด ารงต าแหน่งในระดับ
หัวหน้าฝ่ายหรือเทียบเท่า  

3) ให้มีผู้ช่วยเลขานุการ จ านวน 3 คน แต่งตั้งจากพนักงานองค์การตลาดที่ได้รับมอบหมาย 
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โดยใหค้ณะอนุกรรมการฯ มีอ านาจหน้าที่ ดังนี้ New 
1. ก ากับ ติดตามการด าเนินงานให้เป็นไปตามเกณฑ์การประเมินผล Core Business  

Enablers ตามระบบประเมินผลรัฐวิสาหกิจ (State Enterprise Assessment Model : SE-AM) 
  2. ก าหนดนโยบายด้านการก ากับดูแลกิจการที่ดี การบริหารความเสี่ยง และการปฏิบัติตามกฎ 

ระเบียบ (Governance Risk and Compliance : GRC) พร้อมก ากับ ติดตาม และให้ข้อเสนอแนะ ให้เกิด
การบูรณาการอย่างมีประสิทธิภาพ เพ่ือน าเสนอคณะกรรมการองค์การตลาดพิจารณา 

3. ก าหนดนโยบายด้านการก ากับดูแลกิจการที่ดี การบริหารความเสี่ยง และการปฏิบัติตามกฎ 
ระเบียบ (Governance Risk and Compliance : GRC) พร้อมก ากับ ติดตาม และให้ข้อเสนอแนะ ให้เกิด
การบูรณาการอย่างมีประสิทธิภาพ เพ่ือน าเสนอคณะกรรมการองค์การตลาดพิจารณา 

4. ก าหนดแนวทางปฏิบัติด้านจริยธรรม จรรยาบรรณ และข้อพึงปฏิบัติของคณะกรรมการ 
ผู้บริหาร และพนักงานองค์การตลาด  

5. ก าหนดแนวทางปฏิบัติ และแผนการบริหารความต่อเนื่องทางธุรกิจ (Business Continuity 
Plan : BCP) เพ่ือน าเสนอคณะกรรมการองค์การตลาดพิจารณา 

6. ก าหนดแนวทางปฏิบัติ และแผนบริหารความเสี่ยงระดับองค์กร เพ่ือน าเสนอคณะ กรรมการ
องค์การตลาดพิจารณา 

7. อ านวยการในการประเมินผลการควบคุมภายใน ก าหนดแนวทางการประเมินการควบคุม 
ภายในโดยภาพรวม และจัดให้มีรายงานการประเมินผลการควบคุมภายในระดับหน่วยงานของรัฐ 

8. ติดตาม ก ากับ ดูแล และให้ข้อเสนอแนะต่อผลการด าเนินงานด้านการก ากับดูแลกิจการที่ดี 
การบริหารความเสี่ยง และการปฏิบัติตามกฎ ระเบียบ (Governance Risk and Compliance : GRC) ที่
เกี่ยวข้องอย่างสม่ าเสมอ และรายงานผลการปฏิบัติงานของคณะอนุกรรมการฯ ต่อคณะกรรมการองค์การ
ตลาด อย่างน้อยเป็นรายไตรมาส 

9. เสนอแต่งตั้งคณะท างานเพ่ือสนับสนุนด้านบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายในได้ตามความ
เหมาะสม 

10. เสนอแต่งตั้งคณะท างานเพ่ือสนับสนุนงานด้านการก ากับดูแลกิจการที่ดี การบริหารความ
เสี่ยง และการปฏิบัติตามกฎ ระเบียบ (Governance Risk and Compliance : GRC) ที่เก่ียวข้อง 

11. ด าเนินการอ่ืนตามที่คณะกรรมการองค์การตลาดมอบหมาย  
คณะอนุกรรมการฯ อาจเชิญผู้ทรงคุณวุฒิภายนอก ที่เกี่ยวข้องตามจ าเป็นร่วมประขุม โดยให้

ได้รับค่าเบี้ยประชุมเท่ากับอนุกรรมการ 

หมายเหตุ : ค าสั่งแต่งตั้งคณะอนุกรรมการก ากับดูแลกิจการที่ดี การบริหารความเสี่ยง และการ
ปฏิบัติตามกฎ ระเบียบ (Governance Risk and Compliance : GRC) ได้แสดงไวใน ภาคผนวก 6 
 
2.3 คณะท างานการก ากับดูแลที่ดี  การบริหารความเสี่ยง และการปฏิบัติตามกฎ ระเบียบ 
(Governance Risk and Compliance : GRC) ขององค์การตลาด (RMT)  
       โดยให้คณะท างานฯ มีหน้าที่รับผิดชอบ ดังนี้ 
  1. ก าหนดแนวทางในการจัดวางการประเมินตนเอง ตามหลักเกณฑ์ Core Business Enablers 
ให้สอดคล้องกับหลักเกณฑ์การประเมินกระบวนการปฏิบัติงานและการจัดการ Core Business Enablers 
ของรัฐวิสาหกิจ (ฉบับปรับปรุง ปี 2567) 

2. ก าหนดแนวทางในการจัดท าแผนบริหารความต่อเนื่องทางธุรกิจ ตามหลักเกณฑ์ Core 
Business Enablers ให้สอดคล้องกับหลักเกณฑ์การประเมินกระบวนการปฏิบัติงานและการจัดการ Core 
Business Enablers ของรัฐวิสาหกิจ  

3. จัดท ากิจกรรมการประเมินตนเองตามหลักเกณฑ์ Core Business Enablers และน ากิจกรรม
ไปปฏิบัติ 
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4. ก ากับดูแล ควบคุม และติดตามผลการด าเนินงานที่ถ่ายทอดจากองค์กร และสายงานให้บรรลุ
เป้าหมายตามที่ก าหนดไว้ โดยยึดหลักคุณธรรม จริยธรรม และสุจริตโปร่งใส 

5. จัดท ารายงานประเมินผลการบริหารความเสี่ยงและการประเมินตนเองตามหลักเกณฑ์ Core 
Business Enablers ตามท่ีก าหนด 

 6. ก ากับดูแล และติดตามการปฏิบัติงานให้เป็นไปตามกฎ ระเบียบ หลักเกณฑ์ 
แนวปฏิบัติ คู่มือการปฏิบัติงาน กฎหมายที่เกี่ยวข้องและรายงานปัญหา อุปสรรค ข้อจ ากัดในการปฏิบัติ
ตามกฎ ระเบียบต่อคณะอนุกรรมการก ากับดูแลที่ดี การบริหารความเสี่ยง และการปฏิบัติตามกฎ ระเบียบ 
(Governance Risk and Compliance : GRC) พร้อมทั้งรายงานผ่านช่องทางสารสนเทศขององค์การ
ตลาด ตามกรอบเวลาที่ก าหนด 
 7. ส่งเสริมการสื่อสาร สร้างความรู้ ความเข้าใจ และสร้างความตระหนัก ด้านการ 
ก ากับดูแลที่ดี การบริหารความเสี่ยง และการปฏิบัติตามกฎ ระเบียบ (Governance Risk and 
Compliance : GRC) รวมถึงการด าเนินงานตามนโยบายบูรณาการก ากับดูแลที่ดี การบริหารความเสี่ยง 
และการปฏิบัติตามกฎ ระเบียบ (Governance Risk and Compliance : GRC) ให้กับพนักงาน รวมถึง
สนับสนุนการด าเนินงานให้สอดคล้องตามหลักเกณฑ์การประเมินกระบวนการปฏิบัติงานและการจัดการ 
Core Business Enablers ของรัฐวิสาหกิจ  

8. ให้สามารถแต่งตั้งคณะท างานตรวจประเมินและให้ค าแนะน านโยบายการบูรณาการ การ
ก ากับดูแลที่ดี การบริหารความเสี่ยง และการปฏิบัติตามกฎ ระเบียบ (Governance Risk and Compliance : 
GRC) 
2.4 คณะท างานการก ากับดูแลที่ดี  การบริหารความเสี่ยง และการปฏิบัติตามกฎ ร ะเบียบ 
(Governance Risk and Compliance : GRC) ขององค์การตลาด (RMT)  
        โดยให้คณะท างานฯ มีหน้าที่รับผิดชอบ ดังนี้ 

1. ก าหนดแนวทางในการจัดวางระบบการบริหารความเสี ่ยงและควบคุมภายใน ให้
สอดคล้องกับหลักเกณฑ์การประเมินกระบวนการปฏิบัติงานและการจัดการ Core Business Enablers 
ของรัฐวิสาหกิจ (ฉบับปรับปรุง ปี 2567) 

2. ทิศทาง/แนวทางการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน 
3. ประเมินการควบคุมตนเอง (Control Self-Assessment : CSA) 
4. จัดท าแผนกิจกรรมการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน และน ากิจกรรมไปปฏิบัติ 
5. จัดท ารายงานประเมินผลการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายในตามที่ก าหนด 
6. ด าเนินการให้เป็นไปตามแนวทางที่ก าหนดในคู่มือการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน 

และคู่มือการจัดวางระบบการควบคุมภายในขององค์การตลาด 
 

2.3. ผู้บริหารระดับสูง 
ผู้บริหารระดับสูงขององค์การตลาด ได้แก่ ผู้อ านวยการ และรองผู้อ านวยการ เลขานุการ มี

บทบาทท่ีเกี่ยวข้องกับการกับบริหาร ความเสี่ยงและควบคุมภายใน ดังนี้ 
2.4.1. ก าหนดให้มีการบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายในทั่วทั้งองค์กร 
2.4.2.  ส่งเสริมนโยบายการบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายใน ท าให้มั่นใจว่าการ บริหาร

ความเสี่ยงและควบคุมภายในได้รับการปฏิบัติทั่วทั้งองค์กร 
2.4.3.  ติดตาม ก ากับดูแล ให้ด าปรึกษา และสนับสนุนให้มิการวิเคราะห์ ประเมิน จัดการความ  

เสี่ยงและควบคุมภายในอย่างต่อเนื่อง 2 - 3 



        คู่มือบริหารความเสี่ยง องค์การตลาด  กระทรวงมหาดไทย (อต.มท.)   

 

 

 

 

 

2.4.4. ส่งเสริมวัฒนธรรมการบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายใน และท าให้มั่นใจว่า ฝ่าย/
ตลาดสาขาให้ความส าคัญกับการบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายในในหน่วยงานของตน 

2.4.5. สนับสนนุให้มกีารพัฒนาขีดความสามารถในการบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายใน 
ของบุคลากร 

2.4.6. สนับสนุนให้มีการพัฒนาเครื่องมือและระบบในการด าเนินงานด้านการบริหารความเสี่ยง 
และควบคุมภายใน 

 

2.5. ฝ่ายบริหารความเสี่ยง 
  2.5.1. ส่งเสริมให้เกิดวัฒนธรรมการบริหารความเสี่ยงภายในองค์กร 

 2.5.2. จัดท าและทบทวนนโยบายการบริหารความเสี่ยง โครงสร้างการบริหารความเสี่ยง  
2.5.3. ความเสี่ยงที่ยอมรับได้ และกระบวนการบริหารความเสี่ยง  
2.5.4. เป็นผู้ประสานงาน (Facilitate) ในการประชุมเรื่องความเสี่ยง เพ่ือสนับสนุนการ 
2.5.5. ระบปุระเมิน และจัดการความเสี่ยง ให้ครอบคลุมทุกระดับในองค์กร 
2.5.6. รวบรวมและวิเคราะห์รายงานความเสี่ยงระดับองค์กรและระดับสายงานที่ส าคัญ 
2.5.7. เพ่ือน าเสนอต่อคณะท างานด้านบริหารความเสี่ยงพิจารณากลั่นกรอง 

  

2.6. ฝ่ายตรวจสอบภายใน (ตส.) 
มีบทบาทที่เก่ียวข้องกับการกับบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน ดังต่อไปนี้ 
2.6.1. น่าข้อมูลด้านการบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายใน มาใช้ประกอบการวางฝ่ายาร 

ตรวจสอบ 
2.6.1. สอบทานและประเมินความเพียงพอ ความมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการบริหาร 

ความเสี่ยงและควบคุมภายใน 
2.6.2. สอบทานการปฏิบัติงานของหน่วยงานที่รับผิดรับผิดขอบการบริหารความเสี่ยงและการ

ควบคุมภายใน 
2.6.3. สื่อสารกับหน่วยงานที่รับผิดขอบการบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายในเพ่ือท า 

ความเข้าใจและตรวจสอบภายใน 
 

2.7.  บุคลากรของ อต. 
มีบทบาทที่เก่ียวข้องกับการกับบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน ดังนี้ 
2.7.1. ให้ข้อมูลของหน่วยงาน/โครงการ หรืองานที่อยู่ในความรับผิดขอบ เพื่อใช้ในด าเนินงาน 

ตามกระบวนการบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายใน 
2.7.2. เข้าร่วมการด าเนินงานในขั้นตอนต่าง ๆ ของกระบวนการบริหารความเสี่ยงและการ

ควบคุมภายใน 
2.7.3. มีความรู้ ความเข้าใจ และตระหนักถึงความส าคัญของการบริหารความเสี่ยงและการ

ควบคุมภายใน 
2.7.4. มีส่วนร่วมและสนับสนุนการปฏิบัติตามแนวทางการบริหารความเสี่ยงและการควบคุม

ภายใน 
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บทที่ 3 
แนวทางและหลักปฏบิัติของการบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายใน 

 

3.1. การบริหารความเสี่ยงตามแนวทาง COSO 2017 
COSO (Committee of Sponsoring Organization of the Treadway Commission)  

ได้ทบทวนปรับปรุงแนวทางการบริหารความเสี่ยงในปี พ.ศ. 2560 ท าให้ได้กรอบแนวคิด Enterprise 
Risk Management-Integrating with strategy and Performance หรือเรียกโดยย่อว่า COSO-ERM 
2017 ส าหรับการบริหารความเสี่ยง โดยการทบทวนปรับปรุงนี้ เป็นผลมาจากการเปลี่ยนแปลงของ 
สภาพแวดล้อมที่ส่งผลให้มีปัจจัยเสี่ยงใหม่ๆ เกิดขึ้นอย่างมากมาย และรวดเร็วขึ้นกว่าเดิม รวมถึงการ 
เปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของลูกค้าและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียกับองค์กร ที่ทั้งหมดได้แสดงอิทธิพลอย่างยิ่งต่อ 
การด าเนินงานขององค์กรต่าง ๆ ในปัจจุบัน โดยการบริหารจัดการความเสี่ยงดังกล่าวจะต้องเผชิญกับ 
ความท้าทายอย่างรอบด้าน ที่ต้องพิจารณาแนวทางใหม่ๆ ในการจัดการความเสี่ยงที่มีประสิทธิผลและ 
ประสิทธิภาพมากขึ้น เพ่ือรักษาความสามารถและสร้างความยั่งยืนให้กับองค์กรต่อไปได้ 

 

พ้ืนฐานของความคิดและแนวทางการบริหารความเสี่ยงของ COSO ERM 2017 สามารถสรุปได้ดังนี้ 
(1) การบริหารความเสี่ยงเป็นกระบวนการ (Process) ที่ต้องด าเนินการอย่างต่อเนื่องทุก

กิจกรรม ในองค์กร 
(2) ไม่ได้เป็นหน้าที่ของฝ่ายบริหาร (Director Management) เพียงฝ่ายเดียวแต่เป็นหน้าที่ของ  

บุคลากรทุกคน (Other Personal) 
(3) เน้นการระบุ และประเมินความเสี่ยงเพื่อน ามาใช้การก าหนดกลยุทธ์ (Entity strategy 

Setting) 
(4) ด าเนินการในทุกกิจกรรมทั่วทั้งองค์กร (Across the Enterprise) 
(5) ได้รับการออกแบบมาเพ่ือให้สามารถระบุเหตุการณ์ที่ส าคัญ (Identify Potential Events) 

ที่จะกระทบต่อองค์กร และจัดการความเสี่ยงให้อยู่ภายใต้และระดับความเสี่ยงที่รับได้ (Risk Appetite) 
(6) ต้องสร้างความมั่นใจอย่างสมเหตุสมผล (Reasonable Assurance Regarding) ว่าฝ่าย 

จดัการจะมข้ีอมูลเพื่อประกอบการตัดสินใจที่ดีที่สุด 
(7) หากองค์กรมีการน าไปใช้งานแล้ว จะมีส่วนช่วยให้องค์กรบรรลุวัตถุประสงค์และเป้าหมาย 

ทีต้ั่งไว้ได้ (Achievement of Entity Objectives) 
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การบริหารความเสี่ยงตาม COSO ERM 2017 ประกอบด้วย 5 องค์ประกอบ ตามรูปที่ 3-1 ได้แก่ 

 

 
 

รูปที่ 3-1 องค์ประกอบการบริหารความเสี่ยงตาม COSO ERM 2017 
 (1)  ธรรมาภิบาลและวัฒนธรรมองค์กร (Governance and Culture) องค์กร

ต้องจัดให้มีการจัดการธรรมาภิบาล มีวัฒนธรรมองค์กร โดยบุคลากรในองค์กรมีจริยธรรมที่ดี ตั้งใจในการสร้าง
คุณค่า มี ความเข้าใจและตระหนักในความเสี่ยง อันจะส่งผลให้เกิดบรรยากาศ รวมทั้งการให้ความส าคัญและ
มี ความรับผิดชอบร่วมกันในการท าให้เกิดการบริหารความเสี่ยงทั่วทั้งองค์กรที่เป็นระบบมีประสิทธิผลขึ้น 

(2) การก าหนดยุทธศาสตร์และวัตถุประสงค์/ เป้าประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ 
(Strategy & objective setting) เนื่องจากการบริหารความเสี่ยงและการจัดการยุทธศาสตร์จะมี
กระบวนการ ด าเนินงานควบคู่กันไป การก าหนดระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้และการจัดการความเสี่ยงให้
ประสาน กลมกลืนกับการจัดการยุทธศาสตร์ โดยเฉพาะหากมีความเข้าใจและมีการระบุ ประเมินและการ 
ตอบสนองความเสี่ยงเป็นพ้ืนฐานการก าหนดเป้าหมายเซิงกลยุทธ์แล้ว จะส่งผลให้กระบวนการบริหาร 
ความเสี่ยงทั่วทั้งองค์กรและการจัดการยุทธศาสตร์เกิดประสิทธิภาพ 

(3) กระบวนการบริหารความเสี่ยง (Performance) ความเสี่ยงอาจกระทบต่อ
ความส าเร็จของการจัดการยุทธศาสตร์ให้บรรลุเป้าหมายได้ทุกเมื่อ ดังนั้นระหว่างการน่ายุทธศาสตร์สู่การ
ปฏิบัติจึงต้องมีการระบุ ประเมิน และการตอบสนองความเสี่ยงควบคู่ กันไป ทั้งนั้นองค์กรควรจัดล าดับ
ความส าคัญของ ความเสี่ยง ควรเลือกวิธีการตอบสนอง และวิเคราะห์ความเสี่ยงให้อยู่ในรูป portfolio 
view of the amount of risk เพ่ือเป็นรูปแบบรายงานเสนอให้แก่ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียได้ทราบ จะท าให้เกิด
ประสิทธิผล ต่อการจัดการยุทธศาสตร์ 
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(4) การทบทวนการบริหารความเสี่ยง (Review & revision) การทบทวนและการ
ปรับปรุง กระบวนการจัดการยุทธศาสตร์เป็นเรื่องปกติ หากเห็นว่าผลการด าเนินงานอาจไม่บรรลุเป้าหมาย
หรือ สถานการณ์มีการเปลี่ยนแปลง โดยหากน่าผลจากการบริหารความเสี่ยงมาพิจารณาในการตัดสินใจ 
ประกอบ จะท าให้การทบทวนการปรับปรุงเป็นการตัดสินใจที่ถูกต้องและถูกสถานการณ์ถูกจังหวะเวลาที่
เหมาะสม  

(5)  ข้อมูลสารสนเทศ การสื่ อสาร และการรายงานผล (Information, 
communication & reporting) การบริหารความเสี่ยงเป็นกระบวนการที่ต้องการความต่อเนื่อง 
การเข้าถึงข้อมูลทั้งภายใน และภายนอก และการถ่ายทอด รายงานข้อมูลเซิงความเสี่ยงให้ทั่วถึงและ
เพียงพอในลักษณะจากล่างขึ้น บนและ จากบนลงล่างที่ดีพอ จะส่งผลให้การจัดการเซิงยุทธศาสตร์มี
ประสิทธิผล และส่งผลต่อการเพ่ิม คุณค่าให้แก่องค์กรในที่สุด 

 

3.2. การบริหารจัดการความเสี่ยงส าหรับหน่วยงานของรัฐ 
พระราชบัญญัติวินัยการเงินการคลังของรัฐ พ.ศ. 2561 หมวด 4 การบัญชี การรายงาน และ

การตรวจสอบ มาตรา 79 บัญญัติให้หน่วยงานของรัฐจัดให้มีการตรวจสอบภายใน การควบคุมภายใน และ 
การบริหารจัดการความเสี่ยง ทั้งนี้ กระทรวงการคลังได้ออกหลักเกณฑ์กระทรวงการคลังว่าด้วยมาตรฐาน 
และหลักเกณฑ์ปฏิบัติการบริหารจัดการความเสี่ยงส าหรับหน่วยงานของรัฐ พ.ศ. 2562 เพ่ือให้หน่วยงาน 
ของรัฐใช้ในการบริหารจัดการเหตุการณ์ที่อาจเกิดขึ้นและส่งผลกระทบต่อหน่วยงานของรัฐ อันจะช่วยให้ 
หน่วยงานของรัฐสามารถด าเนินการให้บรรลุวัตถุประสงค์ รวมถึงเพ่ิมศักยภาพและขีดความสามารถให้ 
หน่วยงานของรัฐ 

เพ่ือให้เป็นไปตามพระราชบัญญัติวินัยการเงินการคลังของรัฐ พ.ศ. 2561 กรมบัญชีกลางจึงได้ 
จัดท ามาตรฐานการบริหารจัดการความเสี่ยงส าหรับหน่วยงานของรัฐ โดยประยุกต์ตามแนวทางการบริหาร
จัดการความเสี่ยงของสากล และมีการปรับให้เหมาะสมกับบริบทของระบบการบริหารราชการแผ่นดิน
เพ่ือให้หน่วยงานของรัฐใช้เป็นกรอบหรือแนวทางพ้ืนฐานในการก าหนดนโยบายการจัดท าฝ่ายารบริหาร
จัดการความเสี่ยงและการติดตามประเมินผล รวมทั้งการรายงานผลเกี่ยวกับการบริหารจัดการความเสี่ยง 
อันจะท าให้เกิดความเชื่อมั่นอย่างสมเหตุสมผลต่อผู้ที่เกี่ยวข้องทุกฝ่าย และการบริหารงานของหน่วยงาน
ของรัฐสามารถบรรลุตามวัตถุประสงค์ท่ีก าหนดไว้อย่างมีประสิทธิภาพ 

หลักเกณฑ์กระทรวงการคลังว่าด้วยมาตรฐานและหลักเกณฑ์ปฏิบัติการบริหารจัดการความเสี่ยง 
ส าหรับหน่วยงานของรัฐ พ.ศ. 2562 ก าหนดมาตรฐานการด าเนินการ ดังนี้ 

(1) หน่วยงานของรัฐต้องจัดให้มีการบริหารจัดการความเสี่ยง เพ่ือให้ความเชื่อมั่นอย่าง 
สมเหตุสมผลแก่ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียของหน่วยงานว่าหน่วยงานได้ด าเนินการบริหารจัดการความเสี่ยงอย่าง 
เหมาะสม 

(2) ฝ่ายบริหารของหน่วยงานของรัฐต้องจัดให้มีสภาพแวดล้อมที่เหมาะสมต่อการบริหาร 
จัดการความเสี่ยงภายในองค์กร อย่างน้อยประกอบด้วย การมอบหมายผู้รับผิดชอบเรื่องการบริหาร 
จัดการความเสี่ยง การก าหนดวัฒนธรรมของหน่วยงานของรัฐที่ส่งเสริมการบริหารจัดการความเสี่ยง 
รวมถึงการบริหารทรัพยากรบุคคล 
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(3) หน่วยงานของรัฐต้องมีการก าหนดวัตถุประสงค์เพ่ือใช้ในการบริหารจัดการความเสี่ยง
ที่เหมาะสมรวมถึงมีการสื่อสารการบริหารจัดการความเสี่ยงของวัตถุประสงค์ด้านต่าง ๆ ต่อบุคลากรที่ 
เกี่ยวข้อง 

(4) การบริหารจัดการความเสี่ยงต้องด าเนินการในทุกระดับของหน่วยงานของรัฐ 
(5) การบริหารจัดการความเสี่ยง อย่างน้อยต้องประกอบด้วย การระบุความเสี่ยง การ 

ประเมินความเสี่ยงและการตอบสนองความเสี่ยง 
(6) หน่วยงานของรัฐต้องจัดท าแผนบริหารจัดการความเสี่ยงอย่างน้อยปีละครั้งและต้องมี 

การสื่อสารแผนบริหารจัดการความเสี่ยงกับผู้ที่เก่ียวข้องทุกฝ่าย 
(7) หน่วยงานของรัฐต้องมีการติดตามประเมินผลการบริหารจัดการความเสี่ยงและ

ทบทวน ฝ่ายารบริหารจัดการความเสี่ยงอย่างสม่ าเสมอ 
(8) หน่วยงานของรัฐต้องมีการรายงานการบริหารจัดการความเสี่ยงของหน่วยงานต่อผู้ที่ 

เกี่ยวข้อง 
(9) หน่วยงานของรัฐสามารถพิจารณาน่าเครื่องมือการบริหารความเสี่ยงที่เหมาะสมมา 

ประยุกตใ์ช้กับหน่วยงาน เพ่ือให้การบริหารจัดการความเสี่ยงของหน่วยงานเกิดประสิทธิภาพสูงสุด 

3.3. การควบคุมภายในส าหรับหน่วยงานของรัฐและแนวทาง COSO 2013 
พระราชบัญญัติวินัยการเงินการคลังของรัฐ พ.ศ. 2561 หมวด 4 การบัญชี การรายงาน และ

การตรวจสอบ มาตรา 79 บัญญัติให้หน่วยงานของรัฐจัดให้มีการตรวจสอบภายใน การควบคุมภายใน และ 
การบริหารจัดการความเสี่ยง ทั้งนี้ กระทรวงการคลังได้ออกหลักเกณฑ์กระทรวงการคลังว่าด้วยมาตรฐาน 
และหลักเกณฑ์ปฏิบัติการควบคุมภายในส าหรับหน่วยงานของรัฐ พ.ศ. 2561 โดยให้หน่วยงานของรัฐจัด 
วางระบบการควบคุมภายใน โดยใช้มาตรฐานการควบคุมภายในที่กระทรวงการคลังก าหนดเป็นแนวทาง 
ในการจัดวางระบบการควบคุมภายในให้บรรลุตามวัตถุประสงค์ของการควบคุมภายใน ซึ่งการควบคุม 
ภายในถือเป็นปัจจัยส าคัญที่จะช่วยให้การด าเนินงานตามภารกิจมีประสิทธิผล ประสิทธิภาพ ประหยัด และ
ช่วยป้องกันหรือลดความเสี่ยงจากการผิดพลาด ความเสียหาย ความสิ้นเปลือง ความสูญเปล่าของการ ใช้
ทรัพย์สิน หรือการกระท าอันเป็นทุจริต 

มาตรฐานการควบคุมภายในส าหรับหน่วยงานของรัฐที่กระทรวงการคลังได้จัดท าขึ้น อ้างอิงตาม 
มาตรฐานสากลของ The Committee of Sponsoring Organization of the Treadway 
Commission: COSO 2013 โดยปรับให้เหมาะสมกับบริบทของระบบการบริหารราชการแผ่นดิน เพ่ือใช้ 
เป็นกรอบแนวทางในการก าหนด ประเมินและปรับปรุงระบบการควบคุมภายในของหน่วยงานของรัฐ  
อันจะท าให้การด าเนินงาน และการบริหารงานของหน่วยงานของรัฐ บรรลุผลส าเร็จตามวัตถุประสงค์  
เป้าหมายและมกีารก ากับดูแลที่ดี 
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องค์ประกอบของการควบคุมภายในตามหลักเกณฑ์กระทรวงการคลังว่าด้วยมาตรฐานและ 
หลักเกณฑ์ปฏิบัติการควบคุมภายในส าหรับหน่วยงานของรัฐ พ.ศ. 2561 และ COSO 2013 ได้แสดงไว้ 
ในรูปที่ 3-2 ซึ่งสามารถสรุปได้ดังนี้ 

(1) สภาพแวดล้อมการควบคุม (Control Environment) สภาพแวดล้อมการควบคุมเป็น 
ปัจจัยพื้นฐานในการด าเนินงานที่ส่งผลให้มีการน่าการควบคุมภายในมาปฏิบัติทั่วทั้งหน่วยงานของรัฐ ทั้งนี้ 
ผู้ก ากับดูแลและฝ่ายบริหารจะต้องสร้างบรรยากาศให้ทุกระดับตระหนักถึงความส าคัญของการควบคุม 
ภายใน รวมทั้งการด าเนินงานที่คาดหวังของผู้ก ากับดูแลและฝ่ายบริหาร ทั้งนี้ สภาพแวดล้อมการควบคุม 
ดังกล่าวเป็นพื้นฐานส าคัญที่จะส่งผลกระทบต่อองค์ประกอบของการควบคุมภายในอื่น ๆ 

(2) การประเมินความเสี่ยง (Risk Assessment) การประเมินความเสี่ยงเป็นกระบวนการ ที่
ด าเนินการอย่างต่อเนื่องและเป็นประจ า เพ่ือระบุและวิเคราะห์ความเสี่ยงที่มีผลกระทบต่อการบรรลุ 
วัตถุประสงค์ของหน่วยงานของรัฐ รวมถึงก าหนดวิธีการจัดการความเสี่ยงนั้น ฝ่ายบริหารควรค านึงถึงการ 
เปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมภายนอกและภารกิจภายในทั้งหมดที่มีผลต่อการบรรลุวัตถุประสงค์ของ 
หน่วยงานของรัฐ 

(3) กิจกรรมการควบคุม (Control Activities) กิจกรรมการควบคุมเป็นการปฏิบัติที่ก าหนด
ไว้ในนโยบายและกระบวนการด าเนินงาน เพื่อให้มั่นใจว่า การปฏิบัติตามสั่งการของฝ่ายบริหารจะลดหรือ
ควบคุมความเสี่ยงให้สามารถบรรลุวัตถุประสงค์กิจกรรมการควบคุมควรได้รับการน าไปปฏิบัติทั่วทุกระดับ
ของหน่วยงานของรัฐ ในกระบวนการปฏิบัติงาน ขั้นตอนการด าเนินงานต่างๆ รวมถึงการน าเทคโนโลยีมาใช้
ในการด าเนินงาน 
 (4) สารสนเทศและการสื่อสาร (Information and Communication) สารสนเทศเป็นสิ่งที่
จ าเป็นส าหรับหน่วยงานของรัฐที่จะช่วยให้มีการด าเนินการตามการควบคุมภายในที่ก าหนด เพ่ือสนับสนุน
ให้บรรลุวัตถุประสงค์ของหน่วยงานของรัฐ การสื่อสารเกิดขึ้นได้ทั้งจากภายและภายนอก และเป็นช่องทาง
เพ่ือให้ทราบถึงสารสนเทศท่ีส าคัญในการควบคุมการด าเนินงานของหน่วยงานของรัฐ การสื่อสารจะช่วยให้
บุคลากรในหน่วยงานมีความเข้าใจถึงความรับผิดชอบและความส าคัญของการควบคุมภายที่มีต่อการบรรลุ
วัตถุประสงค์  
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 (5) กิจกรรมการติดตามผล (Monitoring Activities) กิจกรรมการติดตามผลเป็นการ
ประเมินผลระหว่างการปฏิบัติงาน การประเมินผลเป็นรายครั้ง หรือเป็นการประเมินผลทั้งสองวิธีร่วมกัน
เพ่ือให้เกิดความมั่นใจว่าได้มีการปฏิบัติตามหลักการในแต่ละองค์ประกอบของการควบคุมภายในทั้ง 5 
องค์ประกอบ กรณีที่มีผลประเมินว่าการควบคุมภายในจะก่อให้เกิดความเสียหายต่อหน่วยงานของรัฐ ให้
รายงานต่อฝ่ายบริหาร และผู้ก ากับดูแล อย่างทันเวลา 

3.4. การบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายใน ตามระบบประเมินผลรัฐวิสาหกิจ 
ส านักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ (สคร.) ได้เห็นถึงความจ าเป็นของการพัฒนาระบบ 

ประเมินผล เพ่ือให้เป็นเครื่องมือที่สามารถก ากับ ติดตาม ประเมินผลการด าเนินงานรัฐวิสาหกิจได้อย่าง 
เหมาะสม เป็นรูปธรรม และสะท้อนถึงความมีประสิทธิภาพในการด าเนินงานได้อย่างแท้จริง ดังนั้นในปี 
บัญชี 2563 สคร. น าระบบประเมินผลรัฐวิสาหกิจ State Enterprise Assessment Model : SE-AM มา 
ใช้ประเมินผลการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจ เพ่ือส่งเสริมให้รัฐวิสาหกิจด าเนินภารกิจหรือธุรกิจได้อย่างมี 
ประสิทธิภาพ โปร่งใส ตรวจสอบได้ ภายใต้สภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงของการแช่งขัน ความต้องการ 
ของผู้ใช้'บริการ เทคโนโลยี นวัตกรรม และบริบทอ่ืน ๆ ที่เกี่ยวช้อง โดยมีเรื่องการบริหารความเสี่ยงและ 
ควบคุมภายในเป็นหนึ่งในหัวข้อของการประเมิน 

 

กระบวนการปฏิบัติงานและการจัดการ (Core Business Enablers) หัวข้อการบริหารความเสี่ยง 
และควบคุมภายใน ที่น่ามาใช้ในการประเมิน มีวัตถุประสงค์เพ่ือส่งเสริมและผลักคันให้รัฐวิสาหกิจมี การ
บริหารความเสี่ยงที่ดี ซึ่งสอดคล้องตามแนวปฏิบัติที่ดีของ COSO 2017 ส าหรับเป็นกลไกในการ ผลักดัน
ให้รัฐวิสาหกิจมีแนวทางการบริหารความเสี่ยงที่มีประสิทธิภาพและสามารถสร้างมูลค่าสูงสุดให้กับ องค์กร
ได้โดยก าหนดระดับที่สะท้อนพัฒนาการของการบริหารความเสี่ยงของรัฐวิสาหกิจตั้งแต่การก ากับ และสร้าง
วัฒนธรรมความเสี่ยง การก าหนดนโยบายกลยุทธ์ขององค์กรในการบริหารความเสี่ยง การก าหนด
วัตถุประสงค์และยุทธศาสตร์ขององค์กรที่ขัดเจน กระบวนการในการจัดการความเสี่ ยงที่เป็นระบบ ตั้งแต่
การระบุความเสี่ยงการก าหนดความเพียงพอของกิจกรรมการควบคุมภายใน การประเมินความเสี่ยง และ
การบริหารความเสี่ยงในแต่ละประเภท จนถึงระดับที่มีการบริหารความเสี่ยงแบบบูรณาการ ซึ่งจะเป็น 
เครื่องมือหนึ่งของการบริหารจัดการที่จะเพ่ิมมูลค่าให้แก่รัฐวิสาหกิจได้ 

 

นอกจากนี้ ยังมีประเด็นส าคัญของการบริหารความเสี่ยง ตั้งแต่การสร้างความรู้ความเข้าใจและ 
ความตระหนักเรื่องการบริหารความเสี่ยง การบริหารเทคโนโลยีสารสนเทศเพ่ือการจัดการที่ดี  (IT 
Governance) ผลลัพธ์ของการบริหารความเสี่ยง และการพิจารณาให้การบริหารความเสี่ยงเป็นส่วนหนึ่ง 
ของการพิจารณาผลตอบแทนและความดีความชอบของคณะกรรมการ นอกจากนี้การบริหารความเสี่ยง 
แล้วมุ่งเน้นเพ่ือให้เกิดการบูรณาการการบริหารความเสี่ยงกับการควบคุมภายใน เพื่อส่งเสริมให้มีระบบ การ
ควบคุมภายในของรัฐวิสาหกิจซึ่งเป็นกระบวนการท างานที่ก าหนดขึ้นมาเพ่ือฝ่ายบริหารให้เกิดความ มั่นใจ
อย่างสมเหตุสมผลว่าการด าเนินงานจะบรรลุวัตถุประสงค์ของการควบคุมภายในอย่างมีประสิทธิผล และ
ประสิทธิภาพของการด าเนินงาน เพ่ือให้เกิดความน่าเชื่อถือได้ ของรายงานทางการเงินและเพ่ือให้เกิด 
ความมั่นใจว่าจะปฏิบัติตามกฎหมายและระเบียบข้อบังคับที่เก่ียวข้องของคณะกรรมการ 

 

 
3 - 6 



        คู่มือบริหารความเสี่ยง องค์การตลาด  กระทรวงมหาดไทย (อต.มท.)   

 

 

 

 

 

หัวข้อในหลักเกณฑ์การประเมินด้านการบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายใน จะอ้างอิง
ตาม องค์ประกอบของ COSO ERM 2017 ดังนี้ 

• หัวข้อที่ 1 ธรรมาภิบาลและวัฒนธรรมองค์กร (น้ าหนักร้อยละ 15) 
• หัวข้อที่ 2 การก าหนดยุทธศาสตร์และวัตถุประสงค์/ เป้าประสงค์เซิงยุทธศาสตร์  

(น้ าหนักร้อยละ 15) 
• หัวข้อที่ 3 กระบวนการบริหารความเสี่ยง (Performance) (น้ าหนักร้อยละ 35) 
• หัวข้อที่ 4 การทบทวนการบริหารความเสี่ยง (Review & Revision)  

(น้ าหนักร้อยละ 15) 
• หัวข้อที่ 5 ข้อมูลสารสนเทศ การสื่อสาร และการรายงานผล (Information 

Communication & Reporting) (น้ าหนักร้อยละ 20) 
ในแต่ละหัวข้อจะประกอบด้วยประเด็นย่อย ดังรายละเอียดต่อไปนี้ 
• หัวข้อที่ 1 ธรรมาภิบาลและวัฒนธรรมองค์กร (น้ าหนักร้อยละ 15) มีประเด็นย่อยได้แก่ 

1.1. บทบาทคณะกรรมการในการก ากับติดตามการบริหารความเสี่ยงและการพัฒนาระบบ 
การควบคุมภายใน (น้ าหนักร้อยละ 4) 

1.2. โครงสร้างและบทบาทหน้าที่ (น้ าหนักร้อยละ 3) 
1.3. บรรยากาศและวัฒนธรรมสนับสนุนการบริหารความเสี่ยง (น้ าหนักร้อยละ 4%) 
1.4. ความมุ่งม่ันต่อค่านิยมองค์กร (น้ าหนักร้อยละ 2) 
1.5. แรงจูงใจ การพัฒนาและการรักษาบุคลากร (น้ าหนักร้อยละ 2) 

• หัวข้อที่ 2 การก าหนดยุทธศาสตร์และวัตถุประสงค์/ เป้าประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ (น้ าหนัก 
ร้อยละ 15) มีประเด็นย่อยได้แก่ 

2.1. การวิเคราะห์ธุรกิจ (น้ าหนักร้อยละ 0) : ประเมินในหัวข้อการวางแผนเซิงกลยุทธ์ 
2.2. การระบุเป้าหมายการบริหารความเสี่ยง (น้ าหนักร้อยละ 5) 
2.3. การประเมินทางเลือกและก าหนดยุทธศาสตร์ (น้ าหนักร้อยละ 0) ประเมินในหัวข้อ  

การวางแผนเซิงกลยุทธ์ 
2.4. การก าหนดวัตถุประสงค์ในการด าเนินธุรกิจเพ่ือสร้างมูลค่าเพ่ิมให้กับองค์กร (น้ าหนัก 

ร้อยละ 10) 
• หัวข้อที่ 3 กระบวนการบริหารความเสี่ยง (Performance) (น้ าหนักร้อยละ 35)  

มีประเด็น ย่อยได้แก่ 
3.1. การระบุปัจจัยเสี่ยง (น้ าหนักร้อยละ 5) 
3.2. การก าหนดกิจกรรมการควบคุมที่ตอบสนองต่อความเสี่ยงองค์กร (น้ าหนักร้อยละ 5) 
3.3. การประเมินระดับความรุนแรงของปัจจัยเสี่ยง (น้ าหนักร้อยละ 5) 
3.4. การจัดล าดับความเสี่ยง (น้ าหนักร้อยละ 3) 
3.5. การก าหนด/ดัดเลือกวิธีการจัดการต่อความเสี่ยงที่ระบุไว้ (น้ าหนักร้อยละ 5) 
3.6. การบริหารความเสี่ยงแบบบูรณาการ Risk Correlation Map และการจัดท า 

Portfolio View of Risk (น้ าหนักร้อยละ 12) 
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• หัวข้อที่ 4 การทบทวนการบริหารความเสี่ยง (Review & Revision) (น้ าหนักร้อยละ 
15) มีประเด็นย่อยได้แก่ 

4.1. การทบทวนและปรับปรุงผลการบริหารความเสี่ยง (น้ าหนักร้อยละ 10) 
4.2. การก าหนดแนวทางในการปรับปรุงกระบวนการบริหารความเสี่ยง (น้ าหนักร้อยละ 5) 
4.3. การประเมินการเปลี่ยนแปลงที่มีนัยส าคัญ (น้ าหนกัร้อยละ 0) : ประเมินในหัวข้อการ

วางแผนเซิงกลยุทธ์ 
• หัวข้อที่ 5 ข้อมูลสารสนเทศ การสื่อสาร และการรายงาน ผล (Information 

Communication & Reporting) (น้ าหนักร้อยละ 20) มีประเด็นย่อยได้แก่ 
5.1. ข้อมูลสารสนเทศ การสื่อสาร และการรายงานผล (น้ าหนักร้อยละ 5) 
5.2. การติดตาม ประเมินผลและรายงานผลการบริหารความเสี่ยง การควบคุมภายใน 

วัฒนธรรมและผลการด าเนินงาน (น้ านักร้อยละ 5) 
5.3. ข้อมูลและเทคโนโลยีในการสนับสนุนการบริหารความเสี่ยง (น้ าหนักร้อยละ 10%) 

ส าหรับวิธีประเมินคะแนนในหัวข้อกระบวนการปฏิบัติงานและการจัดการทั้ง 8 หัวข้อ สคร. ได้ 
ก าหนดแนวทางการประเมิน โดยแบ่งเป็น ๕ ระดับ ดังแสดงในตารางที่ 3-1 

ตารางท่ี 3-1 แนวทางการประเมินระดับคะแนนส าหรับกระบวนการปฏิบัติงานและการจัดการ 
 

ระดับ 1 ระดับ 2 ระดับ 3 ระดับ 4 ระดับ 5 

การมี 
นโยบาย/ระบบ/ 

หลักการ 

นโยบาย/ระบบ/ 
หลักการ 
ท าได้อย่างมี 
คุณภาพ 

การท าจริงอย่าง 
ทั่วถึง/สม่ าเสมอ 
และได้ผลลัพธ์ 
ตามท่ีก าหนด 

มีการเชื่อมโยง กับ
หัวข้ออ่ืนที่ 
เกี่ยวข้อง 

ปรับปรุง อย่าง
ต่อเนื่อง 
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การมีนโยบาย/ระบบ หลักการ หรือกระบวนการ หมายถึง การที่รัฐวิสาหกิจสามารถแสดง แนวทางวิธีการ
ด าเนินงาน หรือขั้นตอนการด าเนินงานได้อย่างเป็นระบบ โดยสามารถแสดงผ่านขั้นตอน การด าเนินงาน
คู่มือการปฏิบัติงาน SIPOC หรือการด าเนินงานใด ๆ ที่สามารถแสดงให้เห็นว่าการ ด าเนินการในเรื่องนั้น มี
การด าเนินการโดยหน่วยงานใด ด าเนินการอย่างไร ด าเนินการเมื่อใด หรือแสดง/ อธิบายผ่าน 5W1H 
(what when where why who how) ได้อย่างซัดเจน 

การท าจริงอย่างทั่วถึง/สม่ าเสมอ หมายถึง การที่รัฐวิสาหกิจสามารถถ่ายทอดแนวทางปฏิบัติให้ 
ทั่วถึงทั้งองค์กร โดยสร้างความมั่นใจในการด าเนินงานตามแนวทางปฏิบัติดังกล่าวในทุกผู้มีส่วนเกี่ยวข้อง 
ในกระบวนการนั้น ๆ ได้อย่างครบถ้วน 

การปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง หมายถึง การที่รัฐวิสาหกิจสามารถปรับปรุงกระบวนการที่ผ่านมา โดย 
ใช้ฐานข้อมูลจริงเพ่ือปรับปรุงกระบวนการด าเนินงานและการปรับปรุงกระบวนการดังกล่าวสามารถแสดง 
ให้เห็นผลลัพธ์ที่ดีขึน้จากการปรับปรุงกระบวนการนั้น 

ในการประเมินจะมีการน าบริบทของรัฐวิสาหกิจมาร่วมในการพิจารณา เช่น พิจารณาตาม 
นโยบาย/ทิศทาง/ยุทธศาสตร์ของรัฐวิสาหกิจ ลักษณะการด าเนินธุรกิจความเพียงพอของทรัพยากร 
(บุคลากร งบประมาณ ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ ฯลฯ) ข้อจ ากัดทางด้านกฎหมาย กฎระเบียบที่ 
เกี่ยวข้อง เป็นต้น 
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บทที่ 4 
กระบวนการบริหารความเสี่ยงและการควบคมุภายใน 

 
 

 

4.1. ภาพรวมของกระบวนการบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายใน 
องค์การตลาด ได้ก าหนดกระบวนการบริหารความสี่ยงและควบคุมภายใน โดยอ้างอิงตาม  
(1) เกณฑ์ ประเมินผลด้านกระบวนการปฏิบัติงานและการจัดการ (Enablers) หัวข้อการบริหาร

ความเสี่ยงและการควบคุมภายในของระบบประเมินผลรัฐวิสาหกิจ State Enterprise Assessment 
Model : SE-AM  

(2) COSO ERM 2017  
(3) หลักเกณฑ์กระทรวงการคลังว่าด้วยมาตรฐานและหลักเกณฑ์ปฏิบัติการบริหารจัดการความ

เสี่ยงส าหรับหน่วยงานของรัฐ พ.ศ. 2562  
(4) หลักเกณฑ์กระทรวงการคลังว่าด้วยมาตรฐาน และหลักเกณฑ์ปฏิบัติการควบคุมภายใน

ส าหรับหน่วยงานของรัฐพ.ศ. 2561 และ  
(5) COSO 2013 โดย ขั้นตอนหลักในกระบวนการ ประกอบด้วย 

(1) การระบุปัจจัยเสี่ยง (Risk Identification) 
(2) การประเมินความเสี่ยง (Risk Assessment) 
(3) การจัดส าดับความเสี่ยง (Risk Prioritize) 
(4) การระบุกิจกรรมการควบคุมท่ีมีอยู่ (Existing Controls) 
(5) การประเมินประสิทธิผลของความเพียงพอของการควบคุมท่ีมีอยู่ 
(6) การก าหนดวิธีจัดการความเสี่ยง (Risk Treatment) 
 6.1. การจัดการความเสี่ยง (Risk Mitigation) 
 6.2. การควบคุมภายใน (Internal Control) 
(7) การติดตามและรายงานผล (Monitoring and Reports) 
(8) การทบทวน (Review and Revision) 
 

ข้อมูลน าเข้า (Input) เกณฑ์,ที่ใช้'พิจารณา (Criteria) รวมทั้งผลผลิต (Output) ในแต่ละข้ันตอน 
ตามท่ีได้กล่าวมาข้างต้น ของกระบวนการบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายใน ได้แสดงไว้ในตารางที่ 
4-1 โดยสามารถเขียนเป็นผังงาน (Flowchart) ได้ตามรูปที่ 4-1
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ตารางที่ 4ตารางที่ 4--11  กระบวนการบริหารความเสี่กระบวนการบริหารความเสี่ยงและยงและการการควบคุมภายในควบคุมภายใน  
  

ล าดับ ขั้นตอน  
(Activities) 

ข้อมลน าเข้า  
(Input) 

เกณฑ์ (Criteria)  
ที่ใชพ้ิจารณา 

ผลผลิต  
(Output) 

1 การระบุปัจจัยเสี่ยง  
(Risk identification) 

• ปัจจัยภายใน 
• ปัจจัยภายนอก 
• ยุทธศาสตร์และเป้าหมายที่ส าคัญขององค์กร 
• จุดอ่อนจากการวิเคราะห์ SWOT 
• โอกาสจากการวิเคราะห์ SWOT 
• ความต้องการความคาดหวังของผู้มีส่วนได้ 

ส่วนเสีย 
• ตัวชี้วัดที่ส าคัญขององค์กร 
• ความเสี่ยงของแผนปฏิบัติการ 

• ต าแหน่งทางยุทธศาสตร์ (Strategic 
Positioning) 

• ข้อมูลจากการสัมภาษณ์ผู้บริหาร/ผู้เกี่ยวข้อง 

• รายงานอุบัติการณ์ (Incidence Report) ใน 
ประเด็นต่าง ๆ 

•  

 

• เป็นเหตุการณ์ไม่พึงประสงค์หรือการ 
กระท าใด ๆ ที่อาจเกิดขึ้นภายใต้ 
สถานการณ์ที่ไม่แน่นอน 

• เมื่อเกิดข้ึนจะส่งผลกระทบเชิงลบหรือ 
ท าให้การด าเนินงานไม่เป็นไปตาม 
เป้าหมายและวัตถุประสงค์ 

• ปัจจัยเสี่ยงที่อาจเกิดขึ้นได้ทั้งหมด (Risk    
  Universe) โดยแบ่งเป็นประเภท ความ 
  เสี่ยง ดังนี้ 

■ ความเสี่ยงด้านกลยุทธ์ 
■ ความเสี่ยงด้านการด าเนินงาน 
■ ความเสี่ยงด้านการเงิน 
■ ความเสี่ยงด้านการปฏิบัติตาม 

กฎระเบียบ 

2 การประเมินความเสี่ยง 
(Risk Assessment) 

• ปัจจัยเสี่ยงที่อาจเกิดขึ้นได้ทั้งหมด  
  (Risk Universe) 

• เกณฑ์ประเมินระดับความรุนแรงใน  
เชิงโอกาส (Likelihood) 

• เกณฑ์ประเมินระดับความรุนแรงใน  
เชิงผลกระทบ (Impact) 

 
 ค่าความรุนแรงของทุกปัจจัยเสี่ยง 
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ล าดับ ขั้นตอน  
(Activities) 

ข้อมลน าเข้า  
(Input) 

เกณฑ์ (Criteria)  
ที่ใชพ้ิจารณา 

ผลผลิต  
(Output) 

3 การจัดล าดับความเสี่ยง  
(Risk Prioritize) 

ระดับความรุนแรง (Risk Level)  
ของทุกปัจจัยเสี่ยง 

• เกณฑ์ก าหนดระดับความรุนแรง 
• ขอบเขตระดับความเสี่ยง  

(Risk Boundary) 

• แผนภาพความเสี่ยง (Risk Profile) 

• ปัจจัยเสี่ยงที่มีระดับความรุนแรง  

• “สูงมาก” และ “สูง” 
• ปัจจัยเสี่ยงที่มีระดับความรุนแรง  

“ปานกลาง” 
4 การระบุกิจกรรมการ

ควบคมุ ทีม่ีอยู่  
(Existing Controls) 

* ปัจจัยเสี่ยงที่มีระดับความรุนแรง “สูงมาก” 

* ปัจจัยเสี่ยงที่มีระดับความรุนแรง “สูง 

•  • กิจกรรมการควบคุมท่ีมีอยู่ของแต่ละ  
 ปัจจัยเสี่ยง 

5 การประเมินประสิทธิผล
ของ ความเพียงพอของ
การควบคุม ที่มีอยู่ 

• กิจกรรมการควบคุมท่ีมีอยู่ของแต่ละปัจจัย    
  เสี่ยง 

• เกณฑ์ประเมินประสิทธิผลความ   
  เพียงพอของการควบคุม 

• ปัจจัยเสี่ยงจ านวน 3 กลุ่ม 
■ กลุ่มท่ียังไม่มีกิจกรรมการควบคุม 
■ กลุ่มท่ีกิจกรรมการควบคุมยังมี 

ประสิทธิผลไม่เพียงพอ 
■ กลุ่มท่ีกิจกรรมการควบคุมมี 

ประสิทธิผลเพียงพอ 

6 
การก าหนดวิธีจัดการความเสี่ยง (Risk Treatment) 

6.1 การจัดการความเสี่ยง  
(Risk Mitigation) 

• ปัจจัยเสี่ยงกลุ่มที่ยังไม่มีกิจกรรมการควบคุม 

• ปัจจัยเสี่ยงกลุ่มที่กิจกรรมการควบคุมยังมี 
ประสิทธิผลไม่เพียงพอ 

• กลยุทธ์การจัดการความเสี่ยง 
■ Take: การยอมรับ 
■ Terminate: การหลีกเสี่ยง 
■ Transfer: การถ่ายโอน/กระจาย 
■ Treat: การลด/ควบคุม 

• ฝ่ายจัดการความเสี่ยง  
(Risk Mitigation Plan)  
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ล าดับ ขั้นตอน  
(Activities) 

ข้อมลน าเข้า  
(Input) 

เกณฑ์ (Criteria)  
ที่ใชพ้ิจารณา 

ผลผลิต  
(Output) 

6.2 การควบคุมภายใน (Internal 
Control) 

• ปัจจัยเสี่ยงกลุ่มที่กิจกรรมการควบคุมมี 
ประสิทธิผลเพียงพอ 

•ปัจจัยเสี่ยงที่มีระดับความรุนแรง “ปาน กลาง” 

• รูปแบบการควบคุม 
■ Preventive: ป้องกัน 
■ Detective: ตรวจสอบ 
■ Corrective: แกไข 
■ Directive: ส่งเสริม 

• การควบคุมภายใน 

7 การติดตามและรายงานผล (Monitoring and Reports) 
7.1 การจัดการความเสี่ยง • ผลการด าเนินงานตามแผนจัดการความเสี่ยง - • รายงานผลรายไตรมาส 
7.2 การควบคุมภายใน • ผลการด าเนินงานตามการควบคุมภายใน   รายงานผลรายไตรมาส 

 รายงานการประเมินผลการควบคุม 
ภายในระดับหน่วยงานของรัฐ  

(แบบ ปค.1/ปค.4/ปค.5) 

8 การทบทวน 
(Review and Revision) 

• การเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมทั้งภายใน 
และภายนอก 

• ส่งผลกระทบต่อการบรรลุเป้าหมาย 
หรือวัตถุประสงค์ของการด าเนินงาน 

• ความเสี่ยงที่ควรน ามาทบทวน 
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4.2. การระบุปจัจัยเสี่ยง (Risk Identification) 
4.2.1. ความหมายของความเสี่ยงและปัจจัยเสี่ยง 

ความเสี่ยง (Risk) หมายถึง เหตุการณ์ที่ไม่แน่นอนซึ่งอาจเกิดขึ้นในอนาคต โดยถ้าเกิดขึ้น 
จะมีผลกระทบเซิงลบต่อการบรรลุวัตถุประสงค์หรือภารกิจขององค์กร หรืออีกนัยหนึ่ง ความเสี่ยง คือ 
โอกาสที่จะเกิดความผิดพลาด ความสูญเสีย สิ่งที่ ไม่คาดหวัง สิ่งที่ไม่พึงประสงค์ จนขัดขวางให้การ 
ด าเนินงานไม่เป็นไปตามวัตถุประสงค์ท่ีก าหนดไว้ 

ปัจจัยเสี่ยง (Risk Factor) คือ ต้นเหตุ หรือสาเหตุที่มาของความเสี่ยง ที่จะท าให้ไม่บรรลุ 
วัตถุประสงค์ตามที่ก าหนดไว้ โดยควรระบุได้ว่าความเสี่ยงจะเกิดได้อย่างไร ด้วยเหตุผล และเมื่อใด การ 
ระบุปัจจัยเสี่ยงมีความส าคัญอย่างยิ่ง เพราะจะท าให้การวิเคราะห์และการก าหนดมาตรการจัดการความ 
เสี่ยงสามารถท าได้อย่างเหมาะสม 

 

4.2.2. ประเภทของความเสี่ยง 
องค์การตลาด แบ่งความเสี่ยงออกเป็น 4 ประเภท ได้แก่ ความเสี่ยงด้านกลยุทธ์ 

(Strategic Risk) ความเสี่ยงด้านการด าเนินงาน (Operational Risk) ความเสี่ยงด้านการเงิน (Financial 
Risk) และ ความเสี่ยงด้านการปฏิบัติตามกฎระเบียบ (Compliance Risk) 

(1) ความเสี่ยงด้านกลยุทธ์ (Strategic Risk) : เป็นความเสี่ยงที่เกี่ยวข้องกับการก าหนด 
กลยุทธ์ นโยบาย ฝ่ายารด าเนินงาน ซึ่งมีผลกระทบต่อทิศทาง ภารกิจหลัก รวมทั้งการบรรลุวัตถุประสงค์ 
และเป้าหมาย ซึ่งอาจมีผลมาจากการเปลี่ยนแปลงปัจจัยภายนอก (เซ่น การเมือง เศรษฐกิจ  ความ 
เปลี่ยนแปลงของสถานการณ์ ผู้ใช้บริการ และอ่ืน ๆ) รวมทั้งปัจจัยภายใน (เช่น การปรับโครงสร้างองค์กร 
การปรับรูปแบบการท างาน) และรวมถึงความเสี่ยงที่เกิดจากการตัดสินใจผิดพลาดหรือน่าการตัดสินใจไป 
ใช้อย่างไม่เหมาะสม 

(2) ความเสี่ยงด้านการด าเนินงาน (Operational Risk) : เป็นความเสี่ยงที่เกี่ยวข้องกับ 
การปฏิบัติงานของแต่ละกระบวนการ หรือกิจกรรม ทั้งที่เกี่ยวกับอุปกรณ์และบุคลากร และรวมถึงความ
เสี่ยง ที่เกี่ยวข้องกับการบริหารจัดการข้อมูล ด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ และข้อมูลความรู้ต่าง ๆ ซึ่งส่งผล 
กระทบต่อประสิทธิผลและประสิทธิภาพและในการด าเนินงาน 

(3) ความเสี่ยงด้านการเงิน (Financial Risk) : เป็นความเสี่ยงที่เกี่ยวข้องการบริหาร
จัดการ และการควบคุมทางการเงิน การตัดสินใจทางการเงิน รวมทั้งการบริหารงบประมาณ โดยอาจเป็น
ความเสี่ยงที่เกิดจากปัจจัยภายใน (เช่น การจัดสรรงบประมาณ การจัดการสภาพคล่องด้านเงินลงทุน) หรือ
จากปัจจัยภายนอก (เช่น การเปลี่ยนแปลงของอัตราดอกเบี้ย อัตราแลกเปลี่ยนเงินตรา) ซึ่งส่งผลต่อสถานะ 
ทางการเงินและประสิทธิภาพของกระบวนการท างานขององค์กร 
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(4)  ความเสี่ยงด้านการปฏิบัติตามกฎระเบียบ (Compliance Risk) : เป็นความเสี่ยงที่
เกิด จากการฝ่าฝืน หรือไม่สามารถปฏิบัติตามกฎหมาย กฎ ระเบียบ ข้อบังคับ ข้อก าหนดต่าง ๆ และรวม
ไปถึง กฎระเบียบหรือกฎหมายที่มีอยู่ไม่เหมาะสมจนเป็นอุปสรรคต่อการด าเนินงาน ซึ่งอาจส่งผลกระทบ
ต่อชื่อเสียงและภาพลักษณ์ขององค์กร 

 

4.2.3. ที่มาของการระบุปัจจัยเสี่ยง 
การระบุความเสี่ยงหรือการระบุปัจจัยเสี่ยง คือ การระบุเหตุการณ์ความเสี่ยงหรือความไม่ 

แน่นอนที่อาจเกิดขึ้น โดยพิจารณาจากปัจจัยทั้งภายในและภายนอกที่มีผลกระทบต่อการบรรลุ 
วัตถุประสงค์ โดยสามารถพิจารณาได้จาก 

• ปัจจัยภายใน เช่น ความเสี่ยงในงาน โครงการ กิจกรรม หรือ กระบวนการ 
ปฏิบัติงาน รวมทั้ง โครงสร้างองค์กร วัฒนธรรมองค์กร ความสามารถในการ 
แข่งขัน 

• ปัจจัยภายนอก ทั้งที่เป็นสภาพแวดล้อมการด าเนินงาน ซึ่งผลกระทบโดยตรงต่อ 
การด าเนินงาน และสภาพแวดล้อมโดยทั่วไปซึ่งมีผลในระยะยาว (เช่น ได้แก่ 
เศรษฐกิจ สังคม วัฒนธรรม กฎหมาย เทคโนโลยี และอ่ืน ๆ) 

• ยุทธศาสตร์และเป้าหมายที่ส าคัญขององค์กร 
• จุดอ่อนและโอกาสจากการวิเคราะห์ SWOT ของการท าแผนวิสาหกิจ 
• ความต้องการความคาดหวังของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
• ตัวชี้วัดที่ส าคัญขององค์กร 
• ความเสี่ยงของแผนปฏิบัติการ 
• ต าแหน่งทางยุทธศาสตร์ (Strategic Positioning) 
• ข้อมูลจากการสัมภาษณ์ผู้บริหาร/ผู้เกี่ยวข้อง 
• รายงานอุบัติการณ์ (Incidence Report) ในประเด็นต่าง ๆ 

 

4.2.4. วิธีระบุปัจจัยเสี่ยง 
แนวทางท่ีสามารถน่ามาประยุกต์ใช้เพื่อระบปุัจจัยเสี่ยง เช่น 

• การพิจารณาคู่มือปฏิบัติงาน (Work procedure Manual) เพ่ือตรวจสอบ 
ขั้นตอนการท างานที่มีความเสี่ยงซึ่งอาจน่าไปสู่ความผิดพลาดจนก่อให้เกิดความ 
เสียหาย 

• การใช้รายการตรวจสอบ (Checklists) เพ่ือตรวจสอบขั้นตอนการท างาน และ 
มาตรฐานการท างาน ว่าท าได้ถูกต้องครบล้วนเหมาะสมหรือไม่ 

• การส่งแบบสอบถาม (Questionnaires) ให้ผู้รับผิดชอบ เพ่ือระบุลักษณะของ 
ความเสี่ยง โอกาสที่จะเกิด และผลกระทบที่จะเกิดข้ึน 

• การระดมความคิด (Brainstorming) จากผู้ที่มีส่วนเกี่ยวข้องทั้งภายในและ 
ภายนอกองค์กร เพ่ือร่วมกันพิจารณาว่ามีเหตุการณ์ใดบ้างที่อาจเกิดขึ้นแล้วส่งผล 
กระทบเสียหาย 

• การใช้ประสบการณ์ของผู้ประเมิน (Experience) โดยวิเคราะห์โอกาสที่จะเกิด 
ความเสี่ยงจากการเก็บข้อมูลเกี่ยวกับปัญหา/ข้อผิดพลาดที่เคยเกิดขึ้นในอดีตซึ่งมี 
การบันทึกไว้ เพ่ือใช้เป็นแนวทางและข้อมูลเบื้องต้น 
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4.3.  การประเมินความเสี่ยง (Risk Assessment) 
เป้าหมายของการประเมินความเสี่ยง คือ การบ่งบอกค่าความรุนแรงของความเสี่ยง (หรือปัจจัย 

เสี่ยง) เพ่ือก าหนดระดบัความรุนแรงของความเสี่ยง (หรือปัจจัยเสี่ยง) แล้วน่าไปสู่การจัดล าดับความส าคัญ 
ของความเสี่ยง การประเมินความเสี่ยง จะพิจารณาใน 2 มิติ ได้แก่ โอกาสที่จะเกิด (Likelihood) และ 
ผลกระทบ (Impact) เพ่ือประเมินว่าแต่ละความเสี่ยงมีโอกาสที่จะเกิดมากน้อยเพียงใด และหากเกิดขึ้น 
แล้วจะส่งผลกระทบรุนแรงเพียงใด 

 

4.3.1. โอกาสที่จะเกิด (Likelihood) 
หมายถึง ความเป็นไปได้ในรูปแบบต่าง ๆ เช่น ความถี่ ผลลัพธ์ รวมถึงโอกาสของการเกิด 

ความเสียหาย ที่ความเสี่ยงอาจจะเกิดขึ้นและอาจมีผลกระทบต่อการบรรลุเป้าหมายและวัตถุประสงค์ 
นอกจากนี้ ยังอาจเป็นตัวชี้วัดน่า (Leading Indicator) ของความเสี่ยงนั้น ทั้งนี้ การประเมินโอกาสที่แต่ 
ละความเสี่ยงจะเกิดขึ้น อาจพิจารณาจากสถิติการเกิดเหตุการณ์ในอดีตและปัจจุบัน (เช่น จ านวนการ 
เกิดขึ้นตามสาเหตุของความเสี่ยง ความถี่ในการเกิดขึ้นของความเสี่ยง) อย่างไรก็ตาม การประเมินความ 
เสี่ยงที่ไม่ได้เกิดขึ้นบ่อยในอดีตอาจท าได้ยาก ดังนั้น จึงอาจต้องไข้การคาดการณ์ล่วงหน้าในอนาคต การ 
วิเคราะห์ความเสี่ยงภายใต้สถานการณ์ที่เป็นไปได้ทั้งหมด (Scenario Analysis) การศึกษาข้อมูลเพ่ิมเติม 
จากหน่วยงานอื่น หรือจากผู้เชี่ยวชาญ 

 

4.3.2. ผลกระทบ (Impact) 
หมายถึง ความเสียหายที่จะเกิดขึ้น เมื่อความเสี่ยงเกิดขึ้น หรืออาจเป็นเป็นตัวชี้วัดตาม 

(Lagging Indicator) ของความเสี่ยงนั้น การประเมินผลกระทบเป็นการคาดการณ์มูลค่าของความรุนแรง 
และความเสียหาย โดยอาศัยปัจจัยประกอบหลายปัจจัย เช่น มูลค่าความสูญเสียในอดีต ขนาดของความ 
สูญเสียที่หน่วยงานสามารถรองรับได้โดยไม่ท าให้เกิดการหยุดชะงัก การประเมินผลกระทบอาจพิจารณา 
ตามประเภทของความเสี่ยง (ด้านกลยุทธ์ ด้านการด าเนินงาน ด้านการเงิน และด้านการปฏิบัติตาม 
กฎระเบียบ) 

 
 

หลักการทั่วไปส าหรับการประเมินความเสี่ยง 
(1) การประเมินความเสี่ยง ควรต้องพิจารณาทั้งเหตุการณ์ที่คาดว่าจะเกิดและจะมี 

ผลกระทบต่อการบรรลุวัตถุประสงค์ รวมทั้งพิจารณาผลกระทบทั้งในเชิงบวกและเชิงลบ 
(2) การประเมินความเสี่ยงมีทั้งวิธีเชิงคุณภาพและเชิงปริมาณ แต่ควรใช้วิธีเชิงปริมาณเป็น 

หลัก เพราะมีความชัดเจนมากกว่า แต่ถ้าความเสี่ยงใดไม่มีข้อมูลเชิงปริมาณเพ่ือใช้ในการประเมิน ก็ต้อง 
เลือกใช้วิธีเชิงคุณภาพอย่างเหมาะสม 

(3) การประเมินความเสี่ยงควรเริ่มต้นและสิ้นสุดด้วยวัตถุประสงค์ที่เฉพาะเจาะจง 
ผู้ประเมิน 

(4) การประเมินความเสี่ยงสามารถท าได้ทั้งระดับองค์กร แผน และตลาดสาขา กิจกรรม 
จึงควรด าเนินการให้เหมาะสมกับวัตถุประสงค์ 
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การก าหนดเกณฑ์การวัดระดับ 
องค์การตลาด ก าหนดเกณฑ์เพ่ือวัดระดับของโอกาสที่จะเกิดและระดับของผลกระทบ 

ตามท่ีแสดงใน รูปที่ 4-2 ซึ่งสามารถสรุปได้ดังนี้ 
• ระดับของโอกาสที่จะเกิด มี 5 ระดับ ได้แก่ เกิดขึ้นน้อยมาก (1) -เกิดข้ึนน้อย (2) 

- เกิดข้ึนปานกลาง (3) -เกิดขึ้นบ่อย (4) -เกิดข้ึนบ่อยมาก (5) 
• ระดับของผลกระทบ มี 5 ระดับ ได้แก่ น้อยมาก (1) -น้อย (2)-ปานกลาง (3) - 

รุนแรง (4) -รุนแรงมาก (5) 

ส าหรับแต่ละความเสี่ยง (หรือปัจจัยเสี่ยง) ที่ก าลังพิจารณา ผู้ประเมินต้องพิจารณาข้อมูล 
เพ่ือจัดท าด าอธิบายที่เหมาะสมหรือก าหนดช่วงตัวเลขที่เหมาะสม ให้แก่ค่าระดับ 1 ถึงค่าระดับ 5 ของ 
โอกาสที่จะเกิดและผลกระทบของความเสี่ยงนั้น 
4.4. การจัดล าดับความเสี่ยง (Risk Prioritize) 

4.4.1. ประเมินค่าความรุนแรงของปัจจัยเสี่ยง 
น าผลประเมินความเสี่ยงในมิติของโอกาสที่จะเกิดและมิติของผลกระทบของแต่ละปัจจัย 

เสี่ยงมาพิจารณาร่วมกัน โดยค่าความรุนแรงของแต่ละปัจจัยเสี่ยง จะก าหนดให้เท่ากับผลคูณของค่าระดับ 
โอกาสที่จะเกิดข้ึน และค่าระดับของผลกระทบ (Impact) 

ค่าความรุนแรง = ค่าระดับโอกาสที่จะเกิด X ค่าระดับของผลกระทบ 
เมื่อพิจารณาจากเกณฑ์การวัดระดับของโอกาสที่จะเกิดและระดับของผลกระทบที่ได้ 

ก าหนดไว้ (ซึ่งเกณฑ์ทั้งสองก าหนดให้มีผลการประเมินอยู่ในช่วง 1-5) จึงท าให้ค่าความรุนแรงของปัจจัย 
เสี่ยง มีรายละเอียดตามที่แสดงไว้ในรูปที่ 4-3 

ค่าระดับ โอกาสที่จะ๓ด ผลกระทบ 

1 เกิดข้ึนน้อยมาก (เสียหาย) น้อยมาก 

2 เกิดข้ึนน้อย (เสียหาย) น้อย 

3 เกิดข้ึนปานกลาง (เสียหาย) ปานกลาง 

4 เกิดข้ึนบ่อย (เสียหาย) รุนแรง 

5 เกิดข้ึนบ่อยมาก (เสียหาย) รุนแรงมาก 
รูปที่ 4-2 เกณฑ์ก าหนดระดับของโอกาสที่จะเกิดและระดับของ
ผลกระทบ 
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รูปที่ 4-3 ค่าความรุนแรงของปัจจัยเสี่ยง 

4.4.2. ก าหนดค่าระดับความรุนแรง (Risk Level) ของปัจจัยเสี่ยง 
น าค่าความรุนแรงของแต่ละปัจจัยเสี่ยงไปพิจารณาด้วยเกณฑ์การก าหนดระดับความ 

รุนแรงของปัจจัยเสี่ยง ซึ่งแบ่งเป็น 4 ระดับ คือ 

1 รุนแรงมาก 5 
(1X5) 

10 
(2X5) 

15 
(3X5) 

20 
(4X5) 

25 
(5X5) 

รุนแรง 4 
(1X4) 

8 
(2X4) 

12 
(3X4) 

16 
(4X4) 

20 
(5X4) 

1 ปานกลาง 3 
(1X3) 

6 
(2X3) 

9 
(3X3) 

12 
(4X3) 

15 
(5X3) 

น้อย 
(2) 

2 
(1X2) 

4 
(2X2) 

6 
(3X2) 

8 
(4X2) 

10 
(5X2) 

น้อยมาก 

1 (1) 

1 
(1X1) 

2 
(2X1) 

3 
(3X1) 

4 
(4X1) 

5 
(5X1) 

 เกิดขึ้น 
น้อย
มาก 
(1) 

เกิดขึ้น 
น้อย 
(2) 

เกิดขน 
ปานกลาง 

(3) 

เกิดขึ้น 
บ่อย 
(4) 

เกิดขึ้น  
บ่อยมาก 

(5) 

                                       โอกาส (Likelihood) 
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• สูงมาก (Very High) แทนด้วยสีแดง 

• สูง (High) แทนด้วยสีส้ม 

• ปานกลาง (Medium) แทนด้วยสีเหลือง 
• ต่ า (Low) แทนด้วยสีเขียว 

การก าหนดระดับความรุนแรงของแต่ละปัจจัยเสี่ยง จะพิจารณาจากค่าความรุนแรงของ 
ปัจจัยเสี่ยงนั้น โดยใช้เกณฑ์ก าหนดระดับความรุนแรงตามรูปที่ 4-4 

 

 

 

รูปที่ 4-4 เกณฑ์ก าหนดระดับความรุนแรงของปัจจัยเสี่ยง 
 
 
 

ค่าความรุนแรง 1-3 4-8 9-15 16-25 

ระดับความรุนแรง ต่ า ปานกลาง สูง สูงมาก 
(Risk Level) (Low) (Medium) (High) (Very High) 

 
 รุนแรงมาก 

(5) 
5 

(ปานกลาง) 
10 
(สูง) 

15 
(สูง) 

20 
(สูงมาก) 

25 
(สูงมาก) 

รุนแรง 
(4) 

4 
(ปานกลาง) 

8 
(สูง) 

12 
(สูง) 

16 
(สูงมาก) 

20 
(สูงมาก) 

 ปานกลาง 3 6 9 12 15 
 (3) (ปานกลาง) (ปานกลาง) (สูง) (สูง) (สูง) 

 น้อย 2 4 6 8 10 
 (2) (ต่ า) (ปานกลาง) (ปานกลาง) (สูง) (สูง) 

 น้อยมาก 1 2 3 4 5 

1 

(1) (ต่ า) (ต่ า)  
(ต่ า) 

 
(ต่ า) 

(ปานกลาง) 

        
เกดิขน 

 
เกดิขน 

 
เกิดขน 

 
เกดิขน 

 
เกดิขึน้ 

  
น้อยมาก 

 
น้อย 

 
ปานกลาง 

 
บ่อย 

 
มาก 

 (1) (2) (3) (4) (5) 
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4.4.3. จัดล าดับความเสี่ยง 
พิจารณา “ค่าระดับความรุนแรงของปัจจัยเสี่ยง” ร่วมกับ “ขอบเขตระดับความเสี่ยง 

(Risk Boundary)” เพ่ือให้ทราบถึงปัจจัยเสี่ยงที่จะน่าไปบริหารจัดการ รวมทั้งแนวทางที่จะใช้ตอบสนอง
หรือ จัดการกับปจัจัยเสี่ยงที่มีค่าความรุนแรงในแต่ละระดับ 

(1)  ขอบเขตระดับความเสี่ยง (Risk Boundary) 
องค์การตลาด ก าหนด “ขอบเขตระดับความเสี่ยง” เพ่ือเป็นเส้นแบ่งระหว่าง “ความ

เสี่ยงที่ ยอมรับได้” กับ “ความเสี่ยงที่ไม่สามารถยอมรับได้” ตามรูปที่4-5โดยใช้เกณฑ์ดังนี้ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

รูปที่ 4-5 การก าหนดขอบเขตระดับความเสี่ยง 

     

     

     
     

     
     

     
     

Risk Boundary 
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(2) การจัดล าดับ 
องค์การตลาดก าหนดให้ความเสี่ยงที่มีระดับความรุนแรง “สูงมาก” และ “สูง” ซึ่ง

เป็น “ความ เสี่ยงที่ไม่สามารถยอมรับได้” เป็นความเสี่ยงที่ความส าคัญซึ่งต้องน่าไปบริหารจัดการ โดยมี
เป้าหมาย เพ่ือให้เป็น “ความเสี่ยงที่ยอมรับได้” 

(3) การจัดท าแผนภาพความเสี่ยง Risk Profile 
น า “ความเสี่ยงที่ไม่สามารถยอมรับได้” ทุกตัวมาแสดงสถานะรวมกันบนแผนภาพที่มี 

พิกัดของโอกาสที่จะเกิดและผลกระทบ 
(4) การก าหนดแนวทางเพ่ือตอบสนอง/จัดการความเสี่ยง 

 องค์การตลาด ก าหนดแนวทางเพ่ือตอบสนอง/จัดการความเสี่ยง ตามระดับความ
รุนแรง ตาม รายละเอียดในรูปที่ 4-6 

 

 
 

ระดับความรุนแรง 
(Risk Level) 

แนวทางตอบสนอง/จัดการ 

สูงมาก • เป็นความเสียงที่ส่งผลกระทบอย่างรุนแรง จ าเป็นต้องจัดการอย่างเร่งด่วน 

(Very High) • จัดท าแผนเพิ่มเติมเพ่ือลดระดับความเสี่ยง และป้องกันไม่ให้มีระดับความเสี่ยงสูงขึ้น 
สีแดง • จัดสรรทรัพยากรและมาตรการให้สมเหตุสมผลและมีความเพียงพอ 

สูง • เป็นความเสี่ยงที่ส่งผลกระทบสูง จ าเป็นต้องจัดการโดยเร็ว 

(High) • จัดท าแผนเพิ่มเติมเพ่ือลดระดับความเสี่ยง และป้องกันไม่ให้มีระดับความเสี่ยงสูงขึ้น 
สิส้ม • จัดสรรทรัพยากรและมาตรการให้สมเหตุสมผลและมีความเพียงพอ 

ปานกลาง • เป็นความเสี่ยงที่พอยอมรับไต้ แด่ต้องเฝ้าระวังอย่างสม่ าเสมอ 
(Medium) • ควรปฏิบัติตามแนวทางการควบคุมภายในอย่างเคร่งครัด 
สิเหลือง • อาจปรับปรุงการควบคุมภายใน เพื่อให้มีประสิทธิผลและประสิทธิภาพมากยิ่งขึน้ 

ต่ า • เป็นความเสี่ยงที่ยอมรับไต้โดยไม่จ าเป็นต้องด าเนินการใด ๆ เพ่ิมเติม 
(Low) • อาจเพิ่มความระมัดระวังในการปฏิบัติงานตามขั้นตอนปรกติ 
สิเขียว • ติดตามผลกระทบที่เก่ียวข้องอย่างสม่ าเสมอ 

 
รูปที่ 4-6 แนวทางตอบสนอง/จัดการความเสี่ยงตามระดับความรุนแรง 
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4.5. การระบุกิจกรรมการควบคุมที่มีอยู่ (Existing Controls) 
ส าหรับปัจจัยเสี่ยงทั้งหมดซึ่งอยู่ในกลุ่มความเสี่ยงที่ไม่สามารถยอมรับได้ (มีระดับความเสี่ยงสูง และสูงมาก) 

ให้ระบุการด าเนินงานที่มีอยู่ เพ่ือควบคุม ป้องกัน หรือลดความเสี่ยง 
ส าหรับความเสี่ยงหรือปัจจัยเสี่ยงใด ที่เป็นเรื่องใหม่ และยังไม่มีกิจกรรมการควบคุม ให้ถือเป็น “ปัจจัยเสี่ยง

ที่ยังไม่มีกิจกรรมการควบคุม” 
4.6. การประเมินประสิทธิผลของความเพียงพอของการควบคุมที่มีอยู่ 

4.6.1. หลักการประเมิน 
การประเมินประสิทธิผลของความเพียงพอของการควบคุมที่มีอยู่ จะพิจารณาใน 3 มุมมอง ได้แก่ 

(1) ผลการด าเนินงานเมื่อเทียบกับเป้าหมาย (2) กระบวนการควบคุม และ (3) การติดตามผลการ ด าเนินง าน โดย
ก าหนดระดับการประเมินในแต่ละมุมมองตามรูปที่ 4-7 

รูปที่ 4-7 หลักการประเมินประสิทธิผลของความเพียงพอของการควบคุมที่มีอยู่ 
4.6.2. เกณฑ์การประเมิน 

 เกณฑ์การพิจารณาประสิทธิผลการควบคุม จะพิจารณาจาก ผลการประเมินของทั้งสาม 
มุมมอง โดยการควบคุมที่มิประสิทธิผล จะต้องไม่มีผลการประเมินในมุมมองใดอยู่ในระดับต่ า 

4.6.3. ผลจากการประเมิน 
 ผลจากการประเมินประสิทธิผลของความเพียงพอของการควบคุมที่มีอยู่ จะท าให้สามารถ แบ่งความ

เสี่ยง (หรือปัจจัยเสี่ยง) ที่ไม่สามารถยอมรับได้ออกเป็น 3 กลุ่ม คือ 

 

  มุมมองการประเมิน  
ระดับ ผลการด าเนินงาน เมื่อเทียบ

กับเป้าหมาย 
กระบวนการ 

ควบคุม 
การติดตาม 

ผลการด าเนินงาน 

สูง ผลการด าเนินงาน ก าหนดกระบวนการ 
   ก าหนดกระบวนการเป็น  
   มาตรฐาน 

(High) ดีกว่าเป้าหมาย เป็นมาตรฐานขององค์กร และด าเนินการอย่างสมร
เสมอ 

กลาง ผลการด าเนินงาน แต่ละหน่วยงานย่อยมี     ก าหนดกระบวนการ 
(Medium
) 

เป็นไปตามเป้าหมาย 
กระบวนการของตนเอง 

แต่ยังด าเนินการไม่
สม่ าเสมอ 

ตา ผลการด าเนินงาน กระบวนการยังไม่ซัดเจน 
ติดตามเฉพาะเมื่อมิการ 
ร้องขอ 

(Low) ต่ ากว่าเป้าหมาย หรือยังไม่มี     หรือไม่มีการติดตาม 
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กลุ่มท่ี 1 : ปัจจัยเสี่ยงที่ยังไม่มีกิจกรรมการควบคุม (จากการพิจารณาในข้อ 4.5) 

• กลุ่มท่ี 2 : ปัจจัยเสี่ยงที่กิจกรรมการควบคุมยังมีประสิทธิผลไม่เพียงพอ 

• กลุ่มท่ี 3 : ปัจจัยเสี่ยงที่กิจกรรมการควบคุมมีประสิทธิผลเพียงพอ 

ทั้งนี้ ผลการประเมินจะถูกน่าไปใช้เพ่ือก าหนดวิธีจัดการความเสี่ยงในขั้นตอนถัดไป 

4.7. การก าหนดวิธีจัดการความเสี่ยง (Risk Treatment) 
4.7.1  การเลือกวิธีเพ่ือจัดการกับปัจจัยเสี่ยง 

ทางเลือกในการจัดการความเสี่ยง (หรือปัจจัยเสี่ยง) ที่ผ่านการจัดล าดับความส าคัญ และ ผ่านการ
ประเมินประสิทธิผลของความเพียงพอของการควบคุมที่มีอยู่ ประกอบด้วย 1) การจัดท าแผน บริหารความเสี่ยง และ 
2) การจัดท าการควบคุมภายในโดยมีรายละเอียดตามรูปที่ 4-8 

4.7.2. แนวทางจัดการด้วยแผนบริหารความสี่ยง  
(1) แนวทางการก าหนดแผนบริหารความเสี่ยง 

 การก าหนดแผนบริหารความเสี่ยงต้องค านึงถึงสาเหตุของความเสี่ยง และเป็นแผนที่ สามารถน่า
ไปปฏิบัติได้จริง โดยพิจารณาจัดการความเสี่ยงต่าง ๆ ที่อาจเกี่ยวข้องกัน และควรค านึงถึง ต้นทุน (Cost) ที่เกิดขึ้น
เมื่อเปรียบเทียบกับผลประโยชน์ (Benefit) ที่จะได้รับ โดยแนวทางก าหนดแผน บริหารความเสี่ยง ประกอบด้วย 4 
รูปแบบ ได้แก่ 

• การยอมรับ (Take) เป็นการยอมรับให้ความเสี่ยงเกิดขึ้น โดยมีมาตรการ ติดตามอย่าง
ใกล้ชิดเพ่ือรองรับผลที่จะเกิดขึ้น เนื่องจากพิจารณาแล้วพบว่า การจัดการความเสี่ยงมี
ต้นทุนสูงกว่าประโยชน์ที่ได้ 

ฝ่ายารบริหารความเสี่ยง การควบคุมภายใน 

• ปัจจัยเสี่ยงที่ไมส่ามารถยอมรับได้ • ปัจจัยเสี่ยงที่ไม่สามารถยอนรับได้ 
ซึ่งกิจกรรมการควบคุม ซึ่งกิจกรรมการควบคุม 
ยังมีประสิทธิ'ผลไม่เพียงพล มีประสิทธิผลเพียงพอ 

• ปัจจัยเสี่ยงที่ไม่สามารถยอมรับได้ • ปัจจัยเสี่ยงที่ยอมรับได้ 
ซึ่งยังไม่มีกิจกรรมการควบคุม ซึ่งมีระดับความรนแรง “ปาน

กลาง” 
รูปที่ 4-8 ทางเลือกในการจัดการความเสี่ยง 
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• การหลีกเลี่ยงหรือก าจัด (Terminate) เป็นการยกเลิก/หลีกเลี่ยง หรือ ตัดสินใจที่จะไม่

เกี่ยวข้องกับสถานการณ์ความเลี่ยง ด้วยการไม่เริ่มหรือหยุด ด าเนินกิจกรรม/งานใด ๆ ที่
ท าให้เกิดความเลี่ยงเมื่อพิจารณาแล้วเห็นว่า การ ด าเนินงานจะไม่คุ้มค่ากับความเลีย
หายที่อาจจะเกิดข้ึน 

• การถ่ายโอนหรือกระจาย (Transfer) เป็นการจัดการความเลี่ยงร่วมกัน หรือ ถ่ายโอน
ความรับผิดชอบหรือภาระของการสูญเลียให้แก่บุคคลอ่ืนรับผิดชอบ โดยต้องค านึงถึงค่า
ไข้จ่ายที่จะเกิดข้ึน 

• การลดหรือควบคุม (Treat) เป็นการเพ่ิมเติมหรือเปลี่ยนแปลงจากการ ด าเนินงานปรกติ 
เพ่ือลดโอกาสที่จะเกิดความเสี่ยง หรือเพ่ือลดผลกระทบ ชองความเสี่ยง เพ่ือท าให้ความ
เลี่ยงอยู่ในระดับที่ยอมรับได้ 

   (2) การก าหนดค่าระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้ และช่วงเบี่ยงเบนชองค่าระดับความเสี่ยงที่ 
ยอมรับได้ 

• ค่าระดับความเลี่ยงที่ยอมรับได้ (Risk Appetite : RA) หมายถึง ค่าระดับความเลี่ยง ในเชิง
ปริมาณหรือเชิงคุณภาพที่องค์กรสามารถยอมรับความเลียหาย/สูญเลียจากความเสี่ยง โดยก าหนด ขึ้นในลักษณะชอง
ระดับที่เป็นค่าเป้าหมาย (ค่าเดียวหรือเป็นช่วง) ซึ่งสอดคล้องกับเป้าหมายชององค์กร และเหมาะสมกับแต่ละความ
เสี่ยงหรือปัจจัยเลี่ยง 

• ช่วงเบี่ยงเบนชองค่าระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้ (Risk Tolerance : RT) หมายถึง ค่า
เบี่ยงเบนสูงสุด/ต่ าสุดชองระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้จากเป้าหมายหรือวัตถุประสงค์ที่ก าหนดไว้ เป็น ระดับของ
ความเบี่ยงเบนชองผลลัพธ์ที่ออกจากเป้าหมายของวัตถุประสงค์ซึ่งอยู่ภายในค่าระดับความเสี่ยง ที่ยอมรับได้ เพ่ือ
สร้างความม่ันใจว่าจะสามารถด าเนินการให้บรรลุวัตถุประสงค์ได้ 

• องค์การตลาดมีแนวทางส าหรับการก าหนดค่าระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้ (RA) และช่วง 
เบี่ยงเบนของค่าระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้ (RT) โดยเชื่อมโยงและสอดคล้องกับเป้าหมาย/วัตถุประสงค์ ชององค์กร 
เช่น เป้าหมายในบันทึกข้อตกลงการประเมินผลการด าเนินงานประจ าปี (PA) เป้าหมายใน แผนวิสาหกิจและ
แผนปฏิบัติการประจ าปี เป้าหมายในบันทึกข้อตกลงการด าเนินงานระดับกลุ่มงาน รวมทั้งเป้าหมายชองตัวชี้วัดที่
ส าคัญอ่ืน ๆ ทั้งนี้ การก าหนดค่าระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้ (RA) และช่วงเบี่ยงเบนของค่าระดับความเสี่ยงที่ยอมรับ
ได้ (RT) จะแบ่งตามประเภทความเสี่ยงทั้ง 4 ด้านที่ก าหนดไว้โดยมีรายละเอียดตามที่ก าหนดในรูปที่ 4-9 
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รูปที่ 4-9 การก าหนดค่าระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้ (RA) และช่วงเบี่ยงเบนของค่าระดับ
ความเสี่ยงที่ยอมรับได้ (RT) 

4.7.3. แนวทางจัดการด้วยการควบคุมภายใน 
การก าหนดการควบคุมภายในควรพิจารณาถึงความเกี่ยวข้องเหมาะสมในการ ตอบสนองความเสี่ยง 

และเพ่ือให้บรรลุวัตถุประสงค์เป็นส าคัญ โดย แนวทางการก าหนดการควบคุมภายในเพ่ือลดความเสี่ยงและท าให้การ
ด าเนินงานบรรลุตามวัตถุประสงค์ ประกอบด้วย 4 รูปแบบ ได้แก่ 

• การควบคุมแบบป้องกัน (Preventive control) เป็นการก าหนดแนวทาง มาตรการ หรือ
ขั้นตอนการปฏิบัติงาน เพ่ือป้องกันหรือลดความเสี่ยงจากความ ผิดพลาดและความเสียหาย 

• การควบคุมแบบตรวจสอบ (Detective control) เป็นการก าหนดแนวทาง มาตรการ หรือ
ขั้นตอนการปฏิบัติงาน เพ่ือด้นหาความผิดพลาดหรือความเสียหาย ที่เกิดขึ้นแล้ว 

• การควบคุมแบบแกไข (Corrective control) เป็นการก าหนดแนวทาง มาตรการ หรือ
ขั้นตอนการปฏิบัติงาน เพ่ือแก่ไขข้อผิดพลาดที่เคยเกิดขึ้นแล้วให้ถูกต้องและ หาวิธีการไม่ให้
เกิดข้อผิดพลาดซ้ าในอนาคต 

 
• การควบคุมแบบส่งเสริม (Directive control) เป็นการก าหนดแนวทาง มาตรการ หรือ

ขั้นตอนการปฏิบัติงาน เพ่ือส่งเสริมหรือกระตุ้นให้เกิดความส าเร็จตาม วัตถุประสงค์ที่
ต้องการ 
 

ประเภทความเสี่ยง ค่าระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้ 
(Risk Appetite : RA) 

ช่วงเบี่ยงเบนของค่าระดับความ 
เสี่ยงที่ยอมรับได้  

(Risk Tolerance : RT) 
ด้านกลยุทธ์ (strategic Risk) • เป้าหมายระดับ 5 ของตัวชี้ 'วัดที่ 

เกี่ยวข้องดับการด าเนินงานด้าน 
เป้าประสงค์/ยุทธศาสตร์/กลยุทธ์ 

•เป้าหมายระดับ 3 ของตัวขี้วัด ที่
ก าหนดค่า RA 

ด้านการด าเนินงาน 
(Operational Risk) • เป้าหมายระดับ 5 ของตัวชี้'วัดที่ 

เกี่ยวข้องดับประสิทธิผล 
ประสิทธิภาพ คุณภาพ ของการ 
ปฏิบัติงาน 

•เป้าหมายระดับ 3 ของตัวขี้วัด ที่
ก าหนดค่า RA 

ด้านการเงิน 
(Financial Risk) 

• เป้าหมายระดับ 5 ของตัวขี้วัดที่ 
เกี่ยวข้องดับการเงิน การคลัง 
บัญชี งบประมาณ 

• เป้าหมายระดับ 3 ของตัวขี้วัด ที่
ก าหนดค่า RA 

ด้านการปฏิบัติตามกฎระเบียบ 
(Compliance Risk) 

• สอดคล้องและเป็นไปตามกฎหมาย 
กฎ ระเบียบ ข้อบังคับ ข้อก าหนด 
ทั้งหมดท่ีเกี่ยวข้องดับองค์กร 

ไม่ยอมรับให้มืช่วงเบี่ยงเบน 
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4.8. การติดตามและรายงานผล (Monitoring and Reports) 
    4.8.1 แนวทางของการรายงานผล 

 องค์การตลาดก าหนดให้ผู้รับผิดขอบและผู้เกี่ยวข้องตามโครงสร้างการบริหารความเสี่ยงและการ
ควบคุมภายใน รวมทั้งหน่วยงานที่รับผิดขอบการด าเนินงานตามฝ่ายบริหารความเสี่ยง และการควบคุมภายในสรุป
และรายงานผลการด าเนินงานเป็นรายไตรมาส ทั้งนี้ คณะอนุกรรมการบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายใน อย่าง
น้อยต้องรายงานต่อ  

 

4.8.2. การรายงานผลของฝ่ายบริหารความเสี่ยง 
 การรายงานผลตามฝ่ายารบริหารความเสี่ยงของแต่ละไตรมาส อย่างน้อยต้อง ประกอบด้วยประเด็น

ต่อไปนี้ 
• ระดับความรุนแรง และ ค่าระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้ (RA) ของแต่ละปัจจัย เสี่ยงรายไตรมาส  

เทียบกับเปา้หมายที่คาดหวัง 
• ความคืบหน้าการด าเนินงานตามมาตรการบริหารความเสี่ยงที่ก าหนด และการควบคุมภายในที่มี 

อยู่ (Existing Control) 
• การวิเคราะห์ถึงปัญหา/อุปสรรค และแนวทางท่ีจะบรรลุถึงเป้าหมาย 

4.8.3. การรายงานผลของการควบคุมภายใน 
การรายงานผลตามการควบคุมภายในของแต่ละไตรมาส อย่างน้อยต้องประกอบด้วย 

ประเด็นต่อไปนี้ 
• ความคืบหน้าการด าเนินงานตามมาตรการของการควบคุมภายในที่ก าหนด 

• การวิเคราะห์ถึงปัญหา/อุปสรรค และแนวทางท่ีจะบรรลุถึงเป้าหมาย 
4.8.4. การจัดท ารายงานการประเมินผลการควบคุมภายในระดับหน่วยงานของรัฐ 

ต้องจัดท ารายงานการประเมินผลการควบคุมภายในระดับหน่วยงานของรัฐ และจัดส่งให้ผู้ก ากับดูแล  
และกระทรวงเจ้าสังกัด (กระทรวงมหาดไทย) ภายใน 90 วัน นับแต่สิ้นปีงบประมาณ (ภายใน 30 ธันวาคม ของทุก
ปี) โดยรายงานที่จัดส่ง ประกอบด้วย 

• แบบ ปค. 1 หนังสือรับรองการประเมินผลการควบคุมภายใน 
(ระดับหน่วยงาน ของรัฐ) 

• แบบ ปค. 4 รายงานการประเมินองค์ประกอบของการควบคุมภายใน 

• แบบ ปค. 5 รายงานการประเมินผลการควบคุมภายใน 
 

4.9. การทบทวน (Review and Revision) 
องค์การตลาดก าหนดให้ผู้รับผิดขอบและผู้เกี่ยวข้องตามโครงสร้างการบริหารความเสี่ยงและการควบคุม

ภายใน ประเมินและทบทวนความเสี่ยง ดังนี้ 
(1) ติดตามและประเมินสถานการณ์ซึ่งอาจส่งผลกระทบต่อการด าเนินงาน เพ่ือทบทวนและ ปรับปรุง

แนวทางการบริหารความเสี่ยง เพ่ือให้ทันต่อการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมทั้งภายในและ ภายนอก 
(2) ติดตามและประเมินผลการควบคุมภายในอย่างเป็นระบบและต่อเนื่องสม่ าเสมอ เพ่ือทบทวน และ

ปรับปรุงแนวการควบคุมภายในให้มิความเหมาะสม สอดคล้องกับการปฏิบัติงาน สามารถเพ่ิม ประสิทธิผลและ
ประสิทธิภาพ ช่วยป้องกันหรือลดความเสี่ยงจากการผิดพลาด ความเสียหายที่อาจเกิดขึ้น 
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4.10. การสร้างวัฒนธรรมองค์กรในการบริหารความเสี่ยง (Risk Culture) 
             องค์การตลาดตระหนักดีว่าวัฒนธรรมองค์กรเป็นองค์ประกอบส าคัญต่อความส าเร็จของการบริหารความ
เสี่ยง นอกเหนือจากการมี เครื่องมือและมาตรฐานในการบริหารงานที่ดี เพราะหากทุกคนในองค์กรเ ข้าใจกรอบการ
บริหารความเสี่ยงไม่ตรงกัน หรือเข้าใจระดับ ความเสี่ยงที่ยอมรับได้ขององค์การตลาดไม่ตรงกัน หรือมีกรอบความคิด
ที่ไม่สอดคล้องกับแนวทางการบริหารความเสี่ยงขององค์การตลาดอาจท าให้ เกิดข้อผิดพลาดในการดัดสินใจ ดังนั้น  
   องค์การตลาดจึงได้ก าหนดแนวทางในการสร้างวัฒนธรรมองค์กรในการบริหารความเสี่ยงไว้ดังนี้ 

- การสื่อสารจากผู้บริหารว่าการบริหารความเสี่ยงเป็นสิ่งส าคัญ (Tone at the top) และผู้บริหารเป็น
ต้นแบบในการบริหารความเสี่ยง (Role Model) 

- สร้างวิธีการน าไปใช้ให้เห็นผลในทางปฏิบัติ โดยก าหนดให้มีการใช้ภาษาความเสี่ยงที่ตรงกัน 
(Common Language) มีการก าหนด ระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้ (RA : Risk appetite) และมี
ระบบการประเมินความเสี่ยงในรูปแบบเดียวกัน 

- ก าหนดบทบาท หน้าที่ความรับผิดชอบของผู้รับผิดชอบความเสี่ยงแต่ละเรื่อง (Accountability) 
- พัฒนาระบบการบริหารความเสี่ยงให้สามารถสร้างมูลค่าให้กับกิจการได้โดยน าข้อมูลที่ได้รับจากการ

ท าแบบสอบถาม การประเมินผลของระบบการบริหารความเสี่ยงของแต่ละฝ่ายและส่วนงานทั้งหมด 
และการดูงานหน่วยงานที่อ่ืน ๆ มาปรับปรุงระบบให้ดียิ่งขึ้น 

- มีระบบการบริหารความเสี่ยงในการขออนุมัติโครงการลงทุน การท าแผนธุรกิจประจ าปี และการท า
แผนกลยุทธ์ในระยะปาน กลาง-ยาว 

- ก าหนดให้มีวาระเรื่องความเสี่ยงในการประชุมหลัก ๆ ของแต่ละอนุกรรมการ 
ก าหนดใหก้ารบริหารความเสี่ยงเป็นส่วนหนึ่งในหลักสูตรการปีกอบรมและพัฒนากรรมการ ผู้บริหาร และ
พนักงาน 
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  คู่มือบริหารความเสี่ยง องค์การตลาด  กระทรวงมหาดไทย (อต.มท.)   

  

 
 

ผนวก 1 
นโยบายการบูรณาการ การก ากับดูแลกิจการที่ดี การบริหารความเสี่ยง และการควบคุม 

การปฏิบัติตามเกณฑ์ (Governance Risk and Compliance : GRC) 
ขององค์การตลาด ประจ าปี 2567 

 

 

ผ 1 - 1 



 

  คู่มือบริหารความเสี่ยง องค์การตลาด  กระทรวงมหาดไทย (อต.มท.)   

  

 

ผนวก 2 
นโยบายการก ากับดูแลกิจการที่ดี (Good Governance) 

ขององค์การตลาด ประจ าปี 2567 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

ผ 2 - 1 



 

  คู่มือบริหารความเสี่ยง องค์การตลาด  กระทรวงมหาดไทย (อต.มท.)   

  

 
 

ผนวก 3 
นโยบายการบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายใน 

ขององค์การตลาด ประจ าปี 2567 
 

 
 
 

 

ผ 3 - 1 



 

  คู่มือบริหารความเสี่ยง องค์การตลาด  กระทรวงมหาดไทย (อต.มท.)   

  

 
ผนวก 4 

นโยบายการก ากับดูแลการปฏิบัติงานให้เป็นไปตามกฎหมาย ข้อบังคับ ระเบียบ ค าสั่ง ประกาศและกฎเกณฑ์ 
ขององค์การตลาด ประจ าปี 2567 

 

 
 

ผ 4 - 1 



 

  คู่มือบริหารความเสี่ยง องค์การตลาด  กระทรวงมหาดไทย (อต.มท.)   

  

 

ผ 4 - 2 



 

  คู่มือบริหารความเสี่ยง องค์การตลาด  กระทรวงมหาดไทย (อต.มท.)   

  

 

ผ 4 - 3 



 

  คู่มือบริหารความเสี่ยง องค์การตลาด  กระทรวงมหาดไทย (อต.มท.)   

  

 

ผ 4 - 4 



 

  คู่มือบริหารความเสี่ยง องค์การตลาด  กระทรวงมหาดไทย (อต.มท.)   

  

 

ผ 4 - 5 



 

  คู่มือบริหารความเสี่ยง องค์การตลาด  กระทรวงมหาดไทย (อต.มท.)   

  

            

 

ผ 4 - 6 



 

  คู่มือบริหารความเสี่ยง องค์การตลาด  กระทรวงมหาดไทย (อต.มท.)   

  

 

ผ 4 - 7 



 

  คู่มือบริหารความเสี่ยง องค์การตลาด  กระทรวงมหาดไทย (อต.มท.)   

  

 

ผ 4 - 8 



 

  คู่มือบริหารความเสี่ยง องค์การตลาด  กระทรวงมหาดไทย (อต.มท.)   

  

ผนวก 5 
ภาคผนวก 5 

กฎบัตรของการคณะอนุกรรมการบริหารความเสี่ยงและการควบคมุภายใน 
 

ผ 5 - 1 



 

  คู่มือบริหารความเสี่ยง องค์การตลาด  กระทรวงมหาดไทย (อต.มท.)   
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ผ - 1 
ผ - 1 ผ5 - 2 



 

  คู่มือบริหารความเสี่ยง องค์การตลาด  กระทรวงมหาดไทย (อต.มท.)   

  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
.  

ผ - 1 

ผ5 - 3 



 

  คู่มือบริหารความเสี่ยง องค์การตลาด  กระทรวงมหาดไทย (อต.มท.)   

  

 

ผ - 1 

ผ5 - 4 



 

  คู่มือบริหารความเสี่ยง องค์การตลาด  กระทรวงมหาดไทย (อต.มท.)   

  

 

ผ - 1 

ผ5 - 5 



 

  คู่มือบริหารความเสี่ยง องค์การตลาด  กระทรวงมหาดไทย (อต.มท.)   

  

 

ผ5- 6 



 

  คู่มือบริหารความเสี่ยง องค์การตลาด  กระทรวงมหาดไทย (อต.มท.)   

  

 
 

ผนวก 6 
ปัจจัยเสี่ยงองค์การตลาด ประจ าปี 2567   
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  คู่มือบริหารความเสี่ยง องค์การตลาด  กระทรวงมหาดไทย (อต.มท.)   

  

 
ผ 6 - 2 


