
ป�ที่ 14 ฉบับที่ 42 มิถุนายน 2561 วารสารวิชาชีพบัญชี 111

สถานการณโลกในปจจุบันมีการเปลี่ยนแปลงในดานตางๆ อยางรวดเร็ว ทั้งในดานสังคม เศรษฐกิจ และการเมือง 

การเปล่ียนเเปลงเหลานั้นยังสงผลตอการเกิดขึ้นของความเส่ียงประเภทตางๆ ทั้งจากภายในและภายนอกองคกร

เชน การกําเนิดขึ้นของเทคโนโลยีทางการเงินแบบใหมในรูปแบบเงินดิจิทัล ความผันผวนของตลาดทุนโลกาภิวัตน

ความไมมั่นคงทางการเมืองท้ังในระดับภูมิภาคและในระดับโลก ความเหล่ือมล้ําของความสามารถของบุคลากร และ

การเปลี่ยนเเปลงระเบียบขอบังคับตางๆ จากหนวยงานภาครัฐเเละเอกชน ปจจัยเหลานี้ตางเปนปจจัยที่อาจสงผล

ตอการดําเนินงานเพื่อบรรลุเปาหมายและการวางเเผนกลยุทธและวัตถุประสงคทางธุรกิจได คณะทํางาน COSO

จึงปรับปรุงและออกแนวคิดการบริหารความเสี่ยงองคกร (Enterprise Risk Management) ขึ้นใหมในเดือนมิถุนายน

ป พ.ศ. 2560 โดยเเนวคิดใหมนี้มีความสําคัญตอการเช่ือมโยงของการบริหารความเสี่ยงองคกรเขากับการวางแผนเชิง

กลยุทธ (Strategic Planning) โดยการบริหารความเสี่ยงองคกรจะชวยเปนเเมเเบบเเละเเนวคิดในการพัฒนาการ

ตัดสินใจในดานการกํากับดูแลกิจการ กลยุทธ การกําหนดวัตถุประสงค และการดําเนินงาน เพื่อสรางคุณคาใหแกองคกร 

เพื่อนําองคกรไปสูการเจริญเติบโตอยางยั่งยืน

คําสําคัญ: โคโซ การบริหารความเส่ียง การควบคุมภายใน
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The complexity of risk has changed, new risks have emerged, doing so in an environment of change. 

Technological changes, cryptocurrency breakthroughs, fluctuating capital markets, competition, political 

instability, workforce capabilities and regulation, among other things, make it difficult to know all possible 

risks to the achievement of strategy and business objectives. In June 2017, The Committee of Sponsoring 

Organizations of the Treadway Commission (COSO) released an updated risk framework that highlights the 

importance of enterprise risk management’s (ERM’s) role in strategic planning. Enterprise risk management 

practices will improve decision-making in governance, strategy, objective-setting, and operations to creating 

value and competitiveness which shall cause the long-term growth and higher value for the shareholders.
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แนวทางการบริหารความเส่ียงองค�กร COSO Enterprise Risk Management 2017

ในสภาวะปจจุบัน สิ่งแวดลอมท่ีประกอบไปดวยความ
ไมเเนนอนในดานตางๆ อาจทําใหเกิดความเสี่ยงที่ซับซอน
และหลากหลาย ความเส่ียงตางๆ เหลาน้ี อาจสงผลใน
วงกว างและเป นอุปสรรคตอการดําเนินธุรกิจและการ
ดําเนินงานขององคกรท่ีไมมีการเตรียมพรอมในการปองกัน
ความเสี่ยง การที่องคกรจะสามารถดําเนินการเพื่อการบรรลุ
เปาหมายและวัตถุประสงคขององคกร การบริหารความเส่ียง 
(Risk Management) จึงเปนหน่ึงในยุทธวิธีสําคัญท่ีทุกคน
ในองคกรควรใหความใสใจและมีสวนรวม เพื่อปองกันและ
หลีกเล่ียงความเสี่ยงที่อาจสรางความเสียหายในองคกร 
(Gjerdrum, Gallagher, & Peter, 2011) กรอบการบริหาร
ความเสี่ยงท่ีนิยมอยางแพรหลายท้ังในประเทศไทยและ
ในระดับนานาชาติ คือ กรอบการบริหารความเส่ียงองคกร
ของโคโซ ป พ.ศ. 2547 (Enterprise Risk Management-
Integrated Framework) หรือยอวา COSO ERM 2004 
ของคณะทํางาน The Committee of Sponsoring 
Organization (COSO) หรือโคโซ (Beasley, Clune, & 
Hermanson, 2005) ปจจุบันหนวยงานตางๆ ทั้งภาครัฐ
และภาคเอกชนไดนํากรอบการบริหารความเสี่ยงองคกรของ
โคโซ มาเปนแนวทางในการบริหารความเส่ียงองคกรแลว

จนกระท่ังเมื่อเดือนมิถุนายน พ.ศ. 2560 (ค.ศ. 2017) 
โคโซไดปรับปรุงแนวคิดการบริหารความเสี่ยงองคกรครั้ง
สําคัญ ภายใตชื่อกรอบการบริหารความเสี่ยงองคกร –
การบูรณาการระหวางกลยุทธและผลการดําเนินงาน
(Enterprise Risk Management – Integrating with 
Strategy and Performance Framework) หรือยอวา 
COSO ERM 2017 ประเด็นสําคัญของการบริหารความเส่ียง
ตามแนวคิดใหม ไดใหความสําคัญถึงการเช่ือมโยงการบริหาร
ความเส่ียงองคกรเขากับการวางแผนเชิงกลยุทธเพื่อเพ่ิม
มูลคาใหองคกร (Pierce & Goldstein, 2018)

ภาพรวมตามกรอบแนวคิดใหมเมื่อเทียบกับฉบับเดิม
มีการเปลี่ยนแปลง ทั้งคํานิยาม หลักการและองคประกอบ
ของการบริหารความเส่ียง เพ่ือใหสอดคลองกับความเส่ียง
ในชวงทศวรรษท่ีผานมาท่ีมีความซับซอนและหลากหลายข้ึน

ความหมายของความเสี่ยง
COSO ERM 2017 ใหนิยามของความเส่ียงไวดังนี้
ความเสี่ยง หมายถึง ความเปนไปไดของเหตุการณที่

อาจเกิดข้ึน และสงผลกระทบตอการบรรลุกลยุทธและ
วัตถุประสงคทางธุรกิจ

ความเสี่ยงในความหมายของ COSO เปนเหตุการณ
ที่ เป นความไมแนนอน ซึ่งมีผลกระทบตอวัตถุประสงค
และกลยุทธขององคกร เชน คู แขงรายใหม เทคโนโลยี
ลาสมัย สินคาไมตรงความตองการของลูกคา ผูบริหารทุจริต 
เปนตน ความเสี่ยงมี 3 ความหมายสําคัญที่เกี่ยวของ ดังนี้

1. เหตุการณ (Event) เหตุการณโดยท่ัวไปสามารถ
เกิดข้ึนทั้งด านบวกและดานลบ อาจเปนเหตุการณใด
เหตุการณหนึ่งหรือหลายเหตุการณก็ได เหตุการณดานลบ
จะหมายถึงความเสี่ยง เชน ความเสียหายจากเพลิงไหม
การเสียลูกคารายใหญ หรือการมีคูแขงรายใหม เหตุการณ
ดานบวกจะหมายถึงโอกาส เชน อัตราภาษีที่เอื้อประโยชน
มากข้ึน การพิจารณาเหตุการณควรพิจารณาทั้งความเส่ียง
และโอกาสจากปจจัยภายในและภายนอกองคกร โดย
จัดตั้งคณะทํางานตรวจสอบความเส่ียง (Risk Review 
Team) หรือใชแนวทางการประเมินดวยตนเอง (Risk 
Self-Assessment) เพื่อรวบรวมฐานขอมูลเก่ียวกับความ
เสี่ยงท่ีองคกรเผชิญอยูใหครอบคลุมทุกภารกิจขององคกร 
เหตุการณที่ไมไดถูกระบุจะไมถูกนําไปบริหารจัดการอาจ
กอใหเกิดความเสียหายแกองคกรในภายหลังได

2. ความไมแนนอน (Uncertainty) เปนสถานการณ
ในอนาคตท่ีไมสามารถทํานายสภาวะลวงหนา ไมคาดคิดวา
จะเกิดข้ึนหรือไม หรือปรากฏขึ้นอยางไร การพิจารณา
เหตุการณควรคาดคะเนสถานการณที่อาจเกิดขึ้นและสงผล
ตอกิจการในอนาคต

3. ความรุนแรง (Severity) เปนการประเมินวาแตละ
เหตุการณนั้นมีโอกาสท่ีจะเกิดมากนอยเพียงใด และหาก
เกิดขึ้นแลวจะสงผลกระทบตอองคกรรุนแรงเพียงใด และ
นํามาจัดลําดับวาปจจัยเสี่ยงใดมีความสําคัญมากนอยกวากัน
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เพื่อจะไดกําหนดมาตรการตอบโตกับปจจัยเสี่ยงเหลานั้นได
อยางเหมาะสม

ความหมายของการบริหารความเสี่ยง
การบริหารความเส่ียงองคกร (Enterprise Risk 

Management: ERM) เปนกระบวนการที่กําหนดขึ้นโดย
คณะกรรมการ ผูบริหาร และบุคลากรของหนวยงาน เพื่อ
ใชในการกําหนดกลยุทธของทั้งหนวยงาน กระบวนการ
บริหารความเส่ียงถูกออกแบบมา เพื่อใชระบุความเส่ียง
หรือเหตุการณที่อาจเกิดขึ้นในอนาคตที่อาจมีผลกระทบตอ
หนวยงานและบริหารความเส่ียงใหอยูในระดับท่ีหนวยงาน
ยอมรับได ซึ่งจะชวยใหมีความม่ันใจอยางสมเหตุสมผลวา
หนวยงานจะสามารถบรรลุวัตถุประสงคที่กําหนดไวได

COSO ERM 2017 ไดสรางคํานิยามของการบริหาร
ความเสี่ยงองคกรขึ้นมาใหม ทําใหความหมายมีความชัดเจน
และสามารถจดจําไดงายขึ้น ความหมายที่ปรับปรุงแลวจะ
เปนไปในทิศทางเดียวกันกับความหมายของความเสี่ยงเพื่อ
เพิ่มคุณคาองคกร ซึ่งถือวาเปนปจจัยหลักในการขับเคลื่อน
การจัดการความเส่ียง

การบริหารความเส่ียงองคกร หมายถึง วัฒนธรรม
องคกร ความสามารถ และการปฏิบัติ บูรณาการรวมกับ
การกําหนดกลยุทธและผลการดําเนินงาน ซึ่งองคกรตางๆ 
ตองใช ในการจัดการความเส่ียงเพ่ือสร าง รักษา และ
ตระหนักถึงการเพ่ิมคุณคา

ความหมายของการบริหารความเส่ียงองคกรมี 6
องคประกอบสําคัญ ดังน้ี

1. การตระหนักถึงวัฒนธรรมองคกร (Recognizing 
Culture) วัฒนธรรมองคกรพัฒนาข้ึนมาจากการมีสวนรวม
ของพนักงานในทุกระดับ เน่ืองจากสมาชิกในองคกรและ
พนักงานแตละคนน้ัน มีความเขาใจในการบริหารความเส่ียง
ที่แตกตางกันไป ดังนั้น จึงมีวิธีการระบุ ประเมิน และ
ตอบสนองตอความเส่ียงที่แตกตางกัน การมีวัฒนธรรม
องคกรที่ตรงกันจะชวยใหพนักงานเขาใจเร่ืองการบริหาร
ความเสี่ยงองคกรไดในแนวทางเดียวกัน

2. การ พัฒนาความสามารถ  (Deve lop ing 
Capabilities) องคกรแตละองคกรมีขอไดเปรียบในการ
แขงขันที่แตกตางกัน เพื่อสรางคุณคาใหแกองคกร การ
บริหารความเสี่ยงองคกรจะสามารถชวยใหองคกรสามารถ
ทําตามพันธกิจและวิสัยทัศน รวมทั้งคาดการณอุปสรรค
ที่สงผลตอความสําเร็จขององคกรได โดยองคกรท่ีมีความ
สามารถในการปรับตัวใหเขากับการเปลี่ยนแปลงจะมีความ
ยืดหยุน และพัฒนาองคกรไดดีกวา

3. การนาํวธิปีฏบิตัไิปปรบัใช (Applying Practices) 
การบริหารความเสี่ยงองคกรเปนกระบวนการที่ต องทํา
อยางตอเนื่องทั้งองคกร โดยครอบคลุมทุกระดับของการ
ดําเนินงานในองคกร เชน ระดับแผนก สวนงาน หนวยธุรกิจ 
กิจกรรมการดําเนินงาน และโครงการตางๆ เพื่อใหการ
บริหารความเสี่ยงเปนสวนหนึ่งของการดําเนินงานในทุก
ระดับขององคกร

แนวทางท่ีใชในการบริหารความเส่ียงองคกรควรเร่ิม
จากการสรางสภาพแวดลอมที่ดีภายในองคกร ซึ่งเกิดจาก
การท่ีฝายคณะกรรมการบริษัทและผูบริหารระดับสูงสุดของ
องคกรเห็นความสําคัญในเรื่องการบริหารความเสี่ยง และ
สงผานใหแกพนักงานทุกระดับขององคกรใหมีแนวปฏิบัติ
และความเขาใจที่ตรงกัน เพื่อชวยใหสมาชิกในองคกรเขาใจ
วาความเสี่ยงคืออะไร สงผลตอการดําเนินงานอยางไร
รวมถึงวิธีที่ใชจัดการกับความเส่ียง เพื่อใหเขาใจวาความ
เสี่ยงสามารถบริหารใหอยูในระดับที่ยอมรับได เขาใจกลยุทธ
และวัตถุประสงคทางธุรกิจไดดีขึ้น ซึ่งความเขาใจเหลานี้
จะชวยสนับสนุนใหเกิดการบริหารความเส่ียงท่ัวทั้งองคกร
ที่ดีได

4. การบูรณาการรวมกบัการกําหนดกลยุทธและผลการ
ดําเนินงาน (Integrating with Strategy-Setting and 
Performance) องคกรควรกําหนดกลยุทธใหสอดคลอง
กับพันธกิจและวิสัยทัศน รวมถึงกําหนดวัตถุประสงคทาง
ธุรกิจจากกลยุทธ ผานไปยังหนวยธุรกิจ สวนงาน และ
แผนกตางๆ เมื่อผู บริหารเขาใจโปรไฟลความเสี่ยง (Risk 
Profile) และผลของกลยุทธทางเลือกแลว ก็จะบูรณาการ
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การบริหารความเสี่ยงองคกรใหเขากับการกําหนดกลยุทธ 
และจะพิจารณาโอกาสและแนวทางใหมตางๆ โดยเฉพาะ
เทคโนโลยีที่ เปลี่ยนแปลงไป การบูรณาการการบริหาร
ความเสี่ยงองคกรเขากับภารกิจตางๆ จะมีตนทุนตํ่ากวา
องคกรที่ใชการบริหารความเสี่ยงองคกรกับขั้นตอนที่สําคัญ
เทานั้น ซึ่งการประหยัดตนทุนนี้จะเปนปจจัยสําคัญของ
การประสบความสําเร็จทางธุรกิจที่มีการแขงขันสูง การ
ผสมผสานการบริหารความเส่ียงองคกรเขากับการดําเนินงาน
หลักขององคกรนั้น ผูบริหารจําเปนตองระบุโอกาสใหมๆ 
เพื่อใหธุรกิจเติบโตอยางยั่งยืนตามวัตถุประสงคขององคกร

5. การจัดการความเส่ียงเ พ่ือบรรลุกลยุทธ และ
วัตถุประสงคทางธุรกิจ (Managing Risk to Strategy 
and Business Objectives) การบริหารความเส่ียงท่ี
เหมาะสมจะชวยใหองคกรสามารถกําหนดระดับความเสี่ยง
ที่ยอบรับไดเพื่อบรรลุกลยุทธและวัตถุประสงคทางธุรกิจ 
อยางไรก็ตามผูบริหารควรทบทวนและติดตามวิธีการบริหาร
ความเสี่ยงอยู เป นระยะ เพื่อตอบสนองกับเหตุการณที่
ไมคาดคิดที่อาจสงผลตอการบรรลุกลยุทธและวัตถุประสงค
ทางธุรกิจ

6. การเช่ือมโยงกับคุณคา (Linking to Value) เม่ือ
มีการบริหารความเสี่ยงใหอยูในระดับที่ยอมรับได องคกร
สามารถม่ันใจไดวาการดําเนินงานจะบรรลุวัตถุประสงคที่
องคกรกําหนด ชวยเพ่ิมมูลคาใหองคกร

ความสําคัญของการบริหารความเสี่ยง
การบริหารความเสี่ยง (ไมวาจะดําเนินการใหดีอยางไร) 

ก็ไมสามารถทําใหความเสี่ยงหมดไปจากองคกร เนื่องจาก
ความเสี่ยงมีอยู โดยทั่วไปในการดําเนินธุรกิจ การบริหาร
ความเสี่ยงจะชวยลดความไมแนนอน ทําใหองคกรสามารถ
ดําเนินงานไดอยางมีประสิทธิภาพ สามารถปรับตัวและ
จัดการกับความเส่ียงเหลาน้ันไดทันทวงที การจัดการกับ
ความเสี่ยงควรคํานึงถึงโอกาสในการสรางคุณคาใหองคกร
ดวย (Power, 2008) ดังนั้นองคกรจําเปนตองบูรณาการ

การบริหารความเส่ียงทั่วทั้งองคกรเขากับการกําหนดกลยุทธ
และการจัดการผลการดําเนินงาน เพื่อตระหนักถึงผล
ประโยชนที่เกี่ยวของกับคุณคาขององคกร

ทั้งนี้ การบริหารความเสี่ยงองคกรจะสรางประโยชน
ใหกับองคกร ดังนี้

1. เพิ่มโอกาสทางธุรกิจ :  ในกระบวนการระบุ
เหตุการณ นอกจากการระบุความเสี่ยงหรือความทาทาย
ที่เก่ียวของในปจจุบันและในอนาคต ผูบริหารสามารถระบุ
โอกาสท่ีอาจเกิดข้ึนไดเชนกัน เนื่องจากเหตุการณหนึ่ง
หรือหลายเหตุการณมีความเปนไปไดที่จะเกิดขึ้น ซึ่งอาจ
สงผลกระทบท้ังดานบวกและดานลบตอองคกร เหตุการณ
ในด านบวกสามารถนําไปวางแผนและเพิ่มโอกาสทาง
ธุรกิจได

2. ลดเหตุการณเชิงลบที่นอกเหนือความคาดหมาย : 
เม่ือองคกรมีการระบุความเส่ียง ประเมินความเส่ียง และ
มีการตอบสนองท่ีเหมาะสม ก็จะชวยใหองคกรสามารถ
ลดโอกาสท่ีจะเกิดเหตุการณเชิงลบและลดคาใช จ ายท่ี
เกี่ยวของจากความสูญเสีย

3. ระบุและจัดการความเสี่ยงทั้งองคกร : มีความเส่ียง
มากมายท้ังภายนอกและภายในองคกรที่สงผลกระทบตอ
กิจการ ดังนั้น ผูบริหารจึงตองระบุและจัดการกับความเสี่ยง
ที่เกิดข้ึนอยางเปนระบบ เพ่ือใหองคกรสามารถดําเนินงาน
ไดอยางราบรื่น

4. เพ่ิมทางเลือกในการตอบสนองกับความเส่ียง : 
การบริหารความเสี่ยงท่ัวท้ังองคกรไดเสนอทางเลือกตางๆ 
ในการตอบสนองกับความเส่ียง เชน การหลีกเล่ียงความ
เสี่ยง การลด การโอน หรือ การยอบรับ เพื่อใหผูบริหาร
ใชวิธีการตอบสนองกับความเสี่ยงแตละเหตุการณอยาง
เหมาะสม

5. ปรับปรุงการใชทรัพยากร : เมื่อองคกรมีขอมูล
ความเส่ียงท่ีถูกตองและทันเวลา ผูบริหารสามารถประเมิน
ความตองการทรัพยากรโดยรวม และจัดสรรทรัพยากรใหมี
ประสิทธิภาพสูงสุดได
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6. ลดความแปรปรวนและปรบัปรงุผลการดาํเนนิงาน : 
องคกรสามารถลดความแปรปรวนและปรับปรุงผลการ
ดําเนินงานโดยรวม โดยการบูรณาการการบริหารความเส่ียง
ทั่วท้ังองคกรเข ากับการดําเนินงานท่ัวไปและเช่ือมโยง
วัตถุประสงคทางธุรกิจเขากับความเส่ียงมากย่ิงขึ้น

7. เพ่ิมความยืดหยุนและความคลองตัวขององคกร : 
การบริหารความเส่ียงท่ัวทั้งองคกรเปนแนวทางใหผูบริหาร
สามารถคาดการณเหตุการณที่อาจเกิดขึ้น มีโอกาสเกิดข้ึน 
หรือเหตุการณที่ไมนาจะเกิดข้ึนได เนื่องจากความสามารถ
ในการปรับตัวใหเขากับการเปล่ียนแปลงจะทําใหองคกรมี
ความยืดหยุนและสามารถปรับตัวไดดียิ่งขึ้น

แนวคิดสําคัญของการบริหารความเสี่ยง
การบริหารความเส่ียงตามแนวทางของ COSO 2017 

ใหความสําคัญกับความสัมพันธระหวางกลยุทธในบริบท
ของพันธกิจ วิสัยทัศน และคานิยมหลัก ผานการเช่ือมโยง
กลยุทธและวัตถุประสงคทางธุรกิจเขากับความเส่ียง ซึ่งจะ
ชวยใหองคกรสามารถวางแผนการบริหารความเสี่ยงทั่ว
ทั้งองคกร เพื่อมุงสูการสรางคุณคาใหแกองคกรไดดียิ่งข้ึน 

ภาพท่ี 1 แสดงความสัมพันธดังกลาว มี 3 องคประกอบ
สําคัญดังนี้

1. พันธกิจ วิสัยทัศน และคานิยมหลัก (Mission, 
Vision, and Core Values)

“พันธกิจ” หมายถึง ความมุงหมายพ้ืนฐานในการ
จัดตั้งองคกร ซึ่งแสดงถึงเปาหมายท่ีองคกรตองการบรรลุผล 
เชน เพื่อจําหนายอาหารออแกนิคพรีเมียมเพื่อสุขภาพ
ที่อรอยและผลิตจากแหลงวัตถุดิบในทองถ่ิน “วิสัยทัศน” 
หมายถึง เปาหมายขององคกรท่ีตองการดําเนินการใหสําเร็จ
ในอนาคต เชน เปนผู ผลิตรายใหญที่สุดในตลาดสําหรับ
สินคาออแกนิคจากแหลงผลิตท่ียั่งยืน “คานิยมหลัก”
หมายถึง คุณลักษณะ และบรรทัดฐาน ลักษณะเฉพาะของ
แตละองคกรเก่ียวกับสิ่งที่ดีหรือไมดี และส่ิงใดยอมรับได
หรือยอมรับไมได ซึ่งสงผลตอพฤติกรรมในการปฏิบัติงาน
ของบุคลากรภายในองคกร เชน บริษัทดําเนินการเพ่ือสราง
สภาพแวดลอมท่ีดีต อสุขภาพ ใชวัตถุดิบที่ปลูกดวยปุ ย
ธรรมชาติ พืชท่ีไมผานการตัดตอพันธุกรรม และปลูกดวย
ดินที่มีสารอินทรีย พันธกิจ วิสัยทัศน และคานิยมหลัก
มีความสัมพันธกันเปนสิ่งท่ีชวยกําหนดเปาหมายและทิศทาง

ภาพที่ 1 แสดงความสัมพันธระหวางกลยุทธในบริบทของพันธกิจ วิสัยทัศน และคานิยมหลัก
เพื่อกําหนดทิศทางและผลการดําเนินงานขององคกร

ที่มา: The Committee of Sponsoring Organization of the Tread way Commission (COSO, 2017)

 



ป�ที่ 14 ฉบับที่ 42 มิถุนายน 2561 วารสารวิชาชีพบัญชี 117

แนวทางการบริหารความเส่ียงองค�กร COSO Enterprise Risk Management 2017

ขององคกร และแสดงจุดยืนขององคกรใหผูมีสวนไดเสียได
ทราบวาองคกรมุงไปสูจุดหมายปลายทางอยางไร อยางไร
ก็ดี พันธกิจ วิสัยทัศน  และค านิยมหลัก อาจมีการ
เปลี่ยนแปลงไดหากความคาดหวังของผู มีสวนไดสวนเสีย
เปลี่ยนแปลงไป การกําหนดกลยุทธควรมีความสัมพันธกับ
พันธกิจ วิสัยทัศน และคานิยมหลักขององคกร

2. การบริหารความเสี่ยงองคกรสงผลตอกลยุทธ 
(Enterprise Risk Management Affects Strategy)

“กลยุทธ” หมายถึง แผนการปฏิบัติงานสูการปฏิบัติ
เพื่อใหบรรลุเปาหมาย กลยุทธตองกําหนดใหสอดคลอง
และสนับสนุนกับการบรรลุพันธกิจและวิสัยทัศน รวมถึง
สอดคลองกับคานิยมหลักและความเส่ียงท่ียอมรับได การ
กําหนดกลยุทธที่ชัดเจนจะทําใหเกิดการบริหารงานและ
วางแผนการใชทรัพยากรอยางมีประสิทธิภาพ นําไปสูการ
ตัดสินใจที่เหมาะสม นอกจากน้ี กลยุทธยังใชในการกําหนด
วัตถุประสงคทางธุรกิจเพื่อเชื่อมโยงเขากับวัตถุประสงค
ระดับอื่นในองคกร เมื่อผู บริหารบูรณาการการบริหาร
ความเส่ียงองคกรเขากับการกําหนดกลยุทธ เขาใจโปรไฟล
ความเสี่ยงทั้งหมดขององคกร จะทําใหผู บริหารมีขอมูล
ความเสีย่งทีจ่าํเปนตอการพจิารณาเลอืกกลยทุธทีเ่หมาะสมได

การบูรณาการการบริหารความเสี่ยงองคกรเขากับ
การกําหนดกลยุทธ ผู บริหารตองคํานึงถึง 1) โอกาสท่ี
กลยุทธและวัตถุประสงคทางธุรกิจอาจไมสอดคลองกับ
พันธกิจ วิสัยทัศน และคานิยมหลัก 2) ประเภทและระดับ
ความเสี่ยงที่องคกรอาจเผชิญในการเลือกดําเนินการตาม
กลยุทธตางๆ และ 3) ประเภทและระดับความเส่ียงโดย
ธรรมชาติที่ เกิดจากการดําเนินการตามกลยุทธ เพื่อให
องคกรบรรลุวัตถุประสงคทางธุรกิจและสรางมูลคาเพิ่มให
องคกรได

3. ผลการดาํเนนิงานทีด่ขีึน้ (Enhance Performance)
ผลการดําเนินงานเก่ียวของกับการปฏิบัติงาน หนาที่ 

และวิธีการในการบรรลุผลตามกลยุทธและวัตถุประสงค
ทางธุรกิจขององคกร เนื่องจากความเส่ียงที่อาจสงผลตอผล
การดําเนินงานขององคกรมีความหลากหลาย และมีทั้งท่ี

ทราบลวงหนาและไมทราบลวงหนา ดังนั้น จึงจําเปนตองใช
การวัดประสิทธิภาพวิธีตางๆ ไดแก การวัดผลดานการเงิน 
เชน ผลตอบแทนจากการลงทุน หรือความสามารถในการ
ทํากําไร การวัดผลดานการดําเนินงาน เชน จํานวนชั่วโมง
ในการทํางาน ปริมาณการผลิต หรือรอยละกําลังการผลิต 
การวัดผลดานหนาที่ เชน การปฏิบัติตามขอตกลงระดับ
การใหบริการ หรือการปฏิบัติตามขอกําหนดดานกฎระเบียบ
ตางๆ การวัดผลดานโครงการ เชน การเปดตัวผลิตภัณฑ
ใหมภายในระยะเวลาท่ีกําหนด

ผู บริหารจําเป นต องเข าใจความสัมพันธ ระหว าง
ความเสี่ยงและผลการดําเนินงานที่ตองการ โดยพิจารณาจาก
โปรไฟลความเส่ียงขององคกร ซึ่งจะแสดงถึงองคประกอบ
ตางๆ ของความเส่ียงในแตละระดับขององคกร เชน ระดับ
ความเส่ียงในภาพรวมขององคกร ในระดับหนวยธุรกิจ
ในระดับการปฏิบัติงาน องคประกอบตางๆ ของความเส่ียง
เหลานี้จะทําใหผู บริหารสามารถพิจารณาประเภท ความ
รุนแรง และความสัมพันธระหวางความเส่ียงและผลกระทบ
ตอผลการดําเนินงานได ภาพที่ 2 แสดงความสัมพันธ
ระหวางความเส่ียงและผลการดําเนินงาน ความสัมพันธ
ระหวางความเส่ียงและผลการดําเนินงานมักไมเปนเสนตรง 

ภาพที่ 2 ความสัมพันธระหวางความเส่ียง
และผลการดําเนินงาน

ที่มา: The Committee of Sponsoring Organization of 

the Tread way Commission (COSO, 2017)
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มักแสดงในรูปแบบแผนภูมิ ซึ่งองคกรสามารถสรางความ
สมดุลระหวางปริมาณความเส่ียงและผลการดําเนินงาน
ที่ตองการได

กรอบการบริหารความเสี่ยง
กรอบการบริหารความเส่ียงองคกรตามแนวคิดของ

โคโซฉบับปรับปรุงใหม COSO ERM 2017 ประกอบดวย
หลักการสําคัญ 5 หลักการ และมี 20 องคประกอบที่
สัมพันธกัน (ตามตารางท่ี 1) องคกรควรนําหลักการและ
องคประกอบตางๆ ไปใชเพื่อใหเกิดการบริหารความเส่ียง
ทั่วทั้งองคกร

หลักการสําคัญของการบริหารความเสี่ยง
หลักการสําคัญของการบริหารความเส่ียงตามแนวคิด

ของโคโซฉบับใหม COSO ERM 2017 แบงออกเปน 5
หลักการ หลักการเหลานี้ตองเกี่ยวเนื่องและมีความสัมพันธ
ตอกัน เพื่อใหเกิดการบรรลุวัตถุประสงคของการบริหาร
ความเส่ียง หลักการสําคัญทั้ง 5 หลักการมีดังน้ี

หลักการสําคัญที่ 1. การกํากับดูแลกิจการและ
วัฒนธรรมองคกร (Governance and Culture) การ
กํากับดูแลกิจการและวัฒนธรรมองคกรเปนพื้นฐานของ
องคประกอบท้ังหมดในการบริหารความเสี่ยง เนื่องจาก
การกํากับดูแลกิจการจะเปนสิ่งกําหนดแนวทางขององคกร
ในการใหความสําคัญและสรางความรับผิดชอบเกี่ยวกับการ
บริหารความเส่ียง วัฒนธรรมองคกรจะเก่ียวของกับคานิยม
ทางจริยธรรม พฤติกรรมท่ีพึงประสงค และความเขาใจเก่ียว
กับความเส่ียงขององคกร ซึ่งจะสะทอนผานการตัดสินใจ
ตางๆ

โคโซถือวาการกํากับดูแลกิจการและวัฒนธรรมองคกร
เปนองคประกอบท่ีสําคัญยิ่ง เปนองคประกอบพ้ืนฐานหลัก
ใหองคประกอบอ่ืนๆ เกิดข้ึนหรือเสมือนเปนรากฐานสําคัญ
ใหเกิดการบริหารความเส่ียงขึ้นในองคกร

หลกัการสําคญัที ่2. กลยทุธและการกําหนดวัตถปุระสงค 
(Strategy and Objective-Setting) การบริหาร
ความเส่ียงสามารถบูรณาการเขากับแผนยุทธศาสตรของ
องคกรได ผานกระบวนการกําหนดกลยุทธและวัตถุประสงค

ตารางที่ 1 กรอบการบริหารความเส่ียงองคกร COSO ERM 2017

การกํากับดูแลกิจการ
และวัฒนธรรมองค�กร

การกําหนดกลยุทธ�
และวัตถุประสงค�

ผลการดําเนินงาน
การทบทวน

และปรับปรุงแก� ไข
ข�อมูลการสื่อสาร
และการรายงาน

1. จัดต้ังคณะกรรมการ

ดูแลความเส่ียง 

2. จัดต้ังโครงสรางการ

ดําเนินงาน 

3. ระบุวัฒนธรรมองคกร

ที่ตองการ 

4. แสดงความมุงมั่นใน

คานิยมหลัก 

5. จูงใจ พัฒนา และ

รักษาบุคลากรท่ีมี

ความสามารถ

6. วิเคราะหธุรกิจ 

7. ระบุความเส่ียงที่

ยอมรับได 

8. ประเมินกลยุทธ

ทางเลือก 

9. กําหนดวัตถุประสงค

ทางธุรกิจ 

10. ระบุความเส่ียง  

11. ประเมินความรุนแรง

ของความเส่ียง 

12. จัดลําดับความสําคัญ

ของความเส่ียง 

13. ดําเนินการตอบสนอง

ตอความเส่ียง 

14. พัฒนากรอบความ

เสี่ยงในภาพรวม

15. ประเมินการ

เปลี่ยนแปลงท่ีสําคัญ 

16. ทบทวนความเส่ียง

และผลการ

ดําเนินงาน

17. มุงม่ันปรับปรุงการ

บริหารความเส่ียง

ทั่วทั้งองคกร

18. ยกระดับระบบ

สารสนเทศ 

19. สื่อสารขอมูล

ความเส่ียง 

20. รายงานผลความเส่ียง 

วัฒนธรรม และ

ผลการดําเนินงาน

ที่มา: The Committee of Sponsoring Organization of the Tread way Commission (COSO, 2017)
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แนวทางการบริหารความเส่ียงองค�กร COSO Enterprise Risk Management 2017

ทางธุรกิจ โดยองคกรควรกําหนดความเสี่ยงที่ยอมรับไดให
สอดคลองกับการกําหนดกลยุทธ นอกจากนั้น วัตถุประสงค
ทางธุรกิจจะเปนสิ่งที่กําหนดแนวทางปฏิบัติตามกลยุทธ
รวมถึงการดําเนินงานท่ัวไปและปจจัยที่องคกรใหความสําคัญ 
และจะเปนพื้นฐานในการระบุ ประเมิน และการตอบสนอง
ตอความเส่ียง

หลกัการสําคญัที ่3. ผลการดําเนนิงาน (Performance) 
เริ่มจากการระบุและประเมินความเส่ียงท่ีอาจสงผลตอ
ความสามารถในการบรรลุกลยุทธและวัตถุประสงคทางธุรกิจ 
โดยจัดลําดับความสําคัญของความเสี่ยงตามโอกาสและ
ผลกระทบที่อาจเกิดขึ้น และพิจารณาความเสี่ยงที่องคกร
ยอมรับได จากน้ันองคกรจะเลือกตอบสนองตอความเส่ียง
ดวยวิธีตางๆ รวมถึงพิจารณาปริมาณความเส่ียงในภาพรวม 
และตรวจสอบผลการดําเนินงานเพื่อเปลี่ยนแปลงแกไข
ซึ่งจะพัฒนามุมมองในภาพรวมเก่ียวกับปริมาณความเส่ียง
ที่องค กรอาจเผชิญในการบรรลุเป าหมายกลยุทธ และ
วัตถุประสงคทางธุรกิจในระดับองคกร

หลักการสําคัญที่ 4. การทบทวนและปรับปรุงแกไข 
(Review and Revision) องคกรควรพจิารณากระบวนการ
บริหารความเส่ียงอยูเปนระยะ โดยทบทวนความสามารถ
และแนวทางการบริหารความเส่ียง ผูบริหารควรพิจารณา
ความสามารถและการบริหารความเส่ียงท่ัวท้ังองคกรวา
เพิ่มคุณคาใหกับองคกรมากนอยเพียงใดและมีสิ่งใดที่ตอง
ปรับปรุงแกไข เพื่อเพิ่มคุณคาใหกับองคกรไดแมตองเผชิญ
กับความเปล่ียนแปลงที่สําคัญตางๆ

หลักการสําคัญที่ 5. สารสนเทศ การสื่อสาร และ
การรายงาน (Information, Communication, and 
Reporting) การสื่อสารเปนกระบวนการตอเนื่องในการ
รวบรวมขอมูลและแบงปนขอมูลที่จําเปนจากท่ัวทั้งองคกร 
ผู บริหารใช ข อมูลที่ เกี่ยวข องทั้งจากแหลงภายในและ
ภายนอก ซึ่งขอมูลสารสนเทศดังกลาวจะมาจากท้ังผูบริหาร
และพนักงานในสวนงานตางๆ ขององคกร เพื่อสนับสนุนการ
บริหารความเส่ียงทั่วทั้งองคกร โดยองคกรจะใชประโยชน

จากระบบขอมูล เพื่อรวบรวม ประมวลผล และจัดการขอมูล
ตางๆ ที่สัมพันธกับการบริหารความเส่ียง จากน้ันองคกร
จึงรายงานขอมูลความเสี่ยง วัฒนธรรมองคกร และผลการ
ดําเนินการได

หลักการท้ัง 5 สามารถนําไปใชไดกับทุกองคกรและ
ประเภทธุรกิจ อยางไรก็ดี แมว าหลักการเหลานี้จะมี
สวนชวยใหการบริหารความเส่ียงเกิดประสิทธิผล ผูบริหาร
ยังคงตองใชวิจารณญาณในการตัดสินประยุกตหลักการตางๆ 
ใหเหมาะสมกับแตละองคกร โดยคํานึงถึงทรัพยากรท่ีมีอยู
อยางเหมาะสม

องค�ประกอบของการบริหารความเสี่ยง
องคประกอบของการบริหารความเสี่ยงตามแนวคิด

ของโคโซฉบับใหม COSO ERM 2017 เปนกรอบแนวทาง
ที่องคกรควรกําหนดใหมีและเปนแนวปฏิบัติในการออกแบบ
และนําการบริหารความเส่ียงไปใชเพื่อใหบรรลุกลยุทธและ
วัตถุประสงคทางธุรกิจ มี 20 องคประกอบ ดังนี้

1. จัดต้ังคณะกรรมการดูแลความเสี่ยง (Exercises 
Board Risk Oversight) คณะกรรมการบริษัทมีหนาที่
กํากับดูแลการดําเนินงานตามกลยุทธตางๆ รวมถึงกํากับดูแล
กิจการ เชน คณะกรรมการควรมีการกําหนดหนาที่ความ
รับผิดชอบดานการบริหารความเส่ียง คณะกรรมการควรมี
ความรูและความเช่ียวชาญในการกํากับการบริหารความเส่ียง 
นอกจากนี้ คณะกรรมการควรมีความเปนอิสระ หลีกเลี่ยง
ความขัดแยงทางผลประโยชนที่อาจเกิดข้ึน

2. จัดต้ังโครงสรางการดําเนินงาน (Establishes 
Operating Structures) องคกรควรจัดตั้งโครงสราง
การดําเนินงานที่สอดคลองกับกลยุทธและวัตถุประสงค
ทางธุรกิจ เชน มีการกําหนดโครงสรางการดําเนินงานและ
สายบังคับบัญชาที่เหมาะสม มีโครงสรางในการบริหาร
ความเสี่ยง มีการกําหนดอํานาจ หนาที่ และความรับผิดชอบ
ใหสอดคลองกับกลยุทธ
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3. ระบุวฒันธรรมองคกรท่ีตองการ (Defines Desired 
Culture) องคกรควรระบุพฤติกรรมที่พึงประสงค ซึ่งแสดง
ถึงวัฒนธรรมองคกรท่ีตองการ คณะกรรมการบริหารและ
ฝายบริหารเปนผูกําหนดวัฒนธรรมองคกรทั้งสําหรับองคกร
ในภาพรวมและสําหรับบุคลากร ภายใตวัฒนธรรมองคกร
ที่ใหความสําคัญกับความเส่ียง วัฒนธรรมองคกรเกิดข้ึน
จากหลายปจจัย ปจจัยภายในท่ีสําคัญ ไดแก ระดับการใช
วิจารณญาณ ความเปนอิสระในการตัดสินใจของพนักงาน 
การสื่อสารระหวางพนักงานและผู จัดการ มาตรฐานและ
กฎเกณฑตางๆ แผนผังทางกายภาพของสถานที่ปฏิบัติงาน 
และระบบคาตอบแทน ปจจัยภายนอก ไดแก ขอกําหนด
ดานกฎหมาย ความคาดหวังของลูกคา นักลงทุน และ
องคประกอบอ่ืนๆ

4. แสดงความมุงมัน่ในคานยิมหลกั (Demonstrates 
Commitment to Core Values) องคกรควรแสดง
ใหเห็นถึงความมุงมั่นที่จะปฏิบัติตามคานิยมหลักขององคกร 
เชน ยึดถือการบริหารความเสี่ยงเปนสวนหนึ่งของวัฒนธรรม
องคกร การปฏิบัติตามภาระรับผิดชอบอยางเครงครัด การ
สรางความรับผิดชอบตอตนเอง การกําหนดใหมีการสื่อสาร
ที่เหมาะสม

5. จูงใจ พัฒนา และรักษาบุคลากรที่มีความสามารถ 
(Attracts, Develops, and Retains Capable 
Individuals) องคกรควรมุงมั่นในการสนับสนุนการสราง
ทรัพยากรบุคคลควบคูไปกับกลยุทธและวัตถุประสงคทาง
ธุรกิจ เชน ฝกอบรมบุคลากรในดานการบริหารความเสี่ยง 
สงเสริมความสามารถของพนักงาน สรางแรงจูงใจและ
ผลตอบแทนอ่ืนๆ อยางเหมาะสมสําหรับตําแหนงงานใน
ทุกระดับ

6. วิเคราะหธุรกิจ (Analyzes Business Context) 
องคกรควรพิจารณาถึงผลกระทบจากบริบททางธุรกิจที่อาจ
เกิดขึ้นและสงผลตอระดับความเส่ียงในภาพรวมขององคกร 
เชน การเขาใจบริบททางธุรกิจ การคํานึงถึงสภาพแวดลอม
ภายนอกและผูมีสวนไดสวนเสีย

7. ระบุความเสี่ยงที่ยอมรับได  (Defines Risk 
Appetite) องคกรควรระบุความเสี่ยงที่ยอมรับได เพื่อ
สราง รักษา และสงเสริมความตระหนักถึงคานิยม เชน
มีการกําหนดระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได และสื่อสาร
ความเส่ียงที่ยอมรับไดใหชัดเจน ความเสี่ยงที่ยอมรับไดไมมี
การกําหนดรูปแบบท่ีตายตัว หรือเปนมาตรฐานท่ีจะใชไดกับ
ทุกองคกร ผูบริหารเปนผูเลือกความเส่ียงท่ียอมรับไดภายใต
บริบททางธุรกิจที่ตางกันในแตละองคกร

8. ประเมินกลยุทธทางเลือก (Evaluates Alternative 
Strategies) องคกรควรประเมินเพื่อคนหากลยุทธทางเลือก
และผลกระทบท่ีอาจเกิดขึ้นตอโปรไฟลความเส่ียงขององคกร 
เชน การวิเคราะห SWOT การประเมินมูลคา การคาดการณ
รายได การวิเคราะหคูแขง และการวิเคราะหสถานการณ 
กลยุทธตองสนับสนุนพันธกิจและวิสัยทัศน รวมถึงสอดคลอง
กับคานิยมหลักและความเส่ียงที่ยอมรับได

9. กําหนดวัตถุประสงคทางธุรกิจ (Formulates 
Business Objectives) ในการกําหนดวัตถุประสงค
ทางธุรกิจ องคกรควรพิจารณาความเสี่ยงในระดับตางๆ
ซึ่งสอดคลองและสนับสนุนกลยุทธ ควบคู ไปด วย เช น
การกําหนดคาความเบี่ยงเบนของความเสี่ยงจากผลการ
ดําเนินงานซ่ึงยังคงอยูในชวงความเส่ียงที่ยอมรับได

10. ระบุความเสี่ยง (Identifies Risk) องคกรควร
ระบุความเส่ียงท่ีสงผลตอกลยุทธและวัตถุประสงคทางธุรกิจ 
เชน ความเสี่ยงดานลูกคา ความเสี่ยงดานการปฏิบัติงาน 
ความเส่ียงดานการเงิน และความเส่ียงดานการปฏิบัติตาม
กฎระเบียบ ความเส่ียงท้ังหมดจะเก็บไวในโปรไฟลความเส่ียง 
เพื่อนําไปจัดการความเส่ียงเหลานี้ตอไป

11. ประเมินความรุนแรงของความเส่ียง (Assesses 
Severity of Risk) องคกรควรประเมินความรุนแรงของ
ความเส่ียง โดยประเมินวาแตละปจจัยเสี่ยงนั้นมีโอกาสท่ีจะ
เกิดมากนอยเพียงใด และหากเกิดขึ้นแลวจะสงผลกระทบ
ตอองคกรรุนแรงเพียงใด
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12. จดัลาํดบัความสาํคญัของความเสีย่ง (Prioritizes 
Risks) องคกรควรคํานวณระดับความเส่ียง (Risk Exposure) 
จัดลําดับความสําคัญของความเสี่ยง เพื่อเปนพื้นฐานใน
การพิจารณาคัดเลือกวิธีตอบสนองตอความเสี่ยงตางๆ การ
คํานวณระดับความเส่ียงเทากับผลคูณของคะแนนระหวาง
โอกาสท่ีจะเกิดกับความเสียหายเพ่ือจัดลําดับความสําคัญ 
และใชในการตัดสินใจวาความเส่ียงใดควรเรงจัดการกอน

13. ดาํเนนิการตอบสนองตอความเสีย่ง (Implements 
Risk Responses) องคกรควรระบุและคัดเลือกวิธีการ
ตอบสนองตอความเสี่ยงตางๆ เชน การยอบรับความเสี่ยง 
การลด การโอน หรือการหลีกเล่ียง โดยศึกษาผลดีผลเสีย 
ความเปนไปไดและคาใชจายของแตละทางเลือก

14. พัฒนากรอบความเส่ียงในภาพรวม (Develops 
Portfolio View) องคกรควรพัฒนาและประเมินความเสี่ยง
ในภาพรวมของทั้งองคกร เครื่องมือที่นิยมใชแสดงความเสี่ยง
มีชื่อเรียกหลายช่ือ ไดแก Risk Map หรือ Risk Matrix

15. ประเมินการเปล่ียนแปลงท่ีสําคัญ (Assesses 
Substantial Change) องคกรควรระบุและประเมินการ
เปลี่ยนแปลงตางๆ ทั้งภายในกิจการและภายนอกกิจการ
ที่อาจสงผลกระทบตอกลยุทธและวัตถุประสงคทางธุรกิจ
ที่สําคัญ เชน ผูบริหารระดับสูงลาออกจากตําแหนง การ
ควบรวมกิจการ การเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็วของเทคโนโลยี 
หรือกฎ ระเบียบ ขอบังคับตางๆ

16. ทบทวนความเสีย่งและผลการดาํเนนิงาน (Reviews 
Risk and Performance) องคกรควรทบทวนผลการ
ดําเนินงานขององคกร รวมถึงพิจารณาทบทวนความเส่ียง
ตางๆ ที่เก่ียวของ เชน องคกรมีผลการดําเนินงานตาม
เปาหมายแลวหรือไม องคกรประเมินความเส่ียงไดแมนยํา
หรือไม องคกรพิจารณาระดับความเสี่ยงไดเหมาะสมกับ
เปาหมายหรือไม หรือมีความเสี่ยงอื่นใดท่ีกําลังเกิดข้ึนและ
อาจสงผลกระทบตอองคกร

17. มุ งมั่นปรับปรุงการบริหารความเส่ียงองคกร 
(Pursues Improvement in Enterprise Risk 
Management) องคกรควรปรับปรุงการบริหารความเสี่ยง

องคกรอยูสมํ่าเสมอ โดยเฉพาะชวงเวลาการเปล่ียนแปลงท่ี
สําคัญ เชน การปรับโครงสรางองคกร หลังการประเมินผล
การดําเนินงาน หรือการเปล่ียนแปลงจากสภาพแวดลอม
ภายนอกตางๆ ทีส่งผลกระทบตอระบบการบรหิารความเสีย่ง

18.  ยกระดับระบบสารสนเทศ  (Leverages 
Information Systems) องคกรควรจัดใหมีสารสนเทศ
อยางเพียงพอ เหมาะสมและทันตอเวลา องคกรอาจใช
กระบวนการวิเคราะหกลุ มขอมูลขนาดใหญ (Big Data 
Analytics) เพื่อคนหารูปแบบความสัมพันธของสิ่งเช่ือมโยง
ขอมูลเขาไวดวยกันนําไปสูการระบุและจัดการความเสี่ยง
ไดดีขึ้น

19. สื่อสารขอมูลความเสี่ยง (Communicates 
Risk Information) องคกรควรสื่อสารขอมูลการบริหาร
ความเสี่ยงองคกรผานชองทางการติดตอตางๆ ขอมูล
การส่ือสารท้ังระดับบนลงลาง (Top-down Approach) 
และระดับลางขึ้นบน (Bottom-up Approach) การส่ือสาร
ขอมูลความเส่ียงควรมีใหเพียงพอท้ังภายในและภายนอก
องคกร

20. รายงานผลความเส่ียง วัฒนธรรม และผล
การดําเนินงาน (Reports on Risk, Culture, and 
Performance) องคกรควรรายงานความเส่ียง วัฒนธรรม
องคกร และผลการดําเนินงานในทุกระดับใหครอบคลุม
ทั่วท้ังองคกร แมจะมีการมอบหมายหนาท่ีดานการรายงาน
ผลใหหนวยงานหรือบุคคลใดแลวก็ตาม ผูบริหารก็ยังตอง
มีหนาท่ีกํากับดูแลดวย

องคประกอบ 20 ขอนี้ สามารถนําไปใชไดกับองคกร
ทุกประเภท โดยไมขึ้นกับขนาด ประเภท หรือสถานที่ตั้ง
ของธุรกิจ หลักการและองคประกอบตางๆ มีความสอดคลอง
สัมพันธกัน และเนนยํ้าความสําคัญของการบูรณาการการ
บริหารความเสี่ยงท่ัวทั้งองคกรเขากับการตัดสินใจ อยางไร
ก็ตาม ผูบริหารและกรรมการอาจใหความสําคัญกับหลักการ
ใดหลักการหนึ่งโดยเฉพาะได ขึ้นอยู กับวิจารณญาณใน
การตัดสินประยุกตหลักการและองคประกอบตางๆ และ
ประโยชนที่องคกรตองการไดรับจากการบริหารความเสี่ยง 
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เมื่อองคกรกําหนดองคประกอบ หลักการ และการควบคุม
ไดอยางเหมาะสม และนําไปใชทั่วทั้งองคกรก็จะทําใหองคกร
สามารถบริหารความเสี่ยงไดอยางมีประสิทธิผล สามารถ
เพิ่มคุณคาใหกับองคกรไดแมตองเผชิญกับความเปลี่ยนแปลง
ที่สําคัญตางๆ

การบริหารความเสี่ยงแบบบูรณาการในประเทศไทย
ในปจจุบัน ประเทศไทยไดนํากรอบการบริหารความ

เสี่ยงองคกรของโคโซ ป ค.ศ. 2004 หรือ COSO ERM 
2004 ฉบับเดิม มาใชอยางแพรหลาย และนําไปใชเปน
แนวทางในการบริหารความเสี่ยงของบริษัทจดทะเบียนใน
ตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทย ซึ่งเรียกวา แนวทางใน
การบริหารความเสี่ยงโดยตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทย 
ป พ.ศ. 2547 ซึ่งเปนแนวทางการบริหารความเส่ียงสําหรับ
บริษัทจดทะเบียนฯ และองคกรอ่ืนๆ ที่สนใจพัฒนาระบบ
บริหารความเสี่ยง ซึ่งไมไดกําหนดไวเปนกฎหมายหรือ
ขอบังคับของบริษัทจดทะเบียนในตลาดฯ

จากการเปดเผยขอมูลในรายงานประจําปของบริษัท
จดทะเบยีนในตลาดหลกัทรพัยแหงประเทศไทย ป พ.ศ. 2558 
พบวามีบริษัทจดเบียนฯ เปดเผยการใชการบริหารความเส่ียง
ตามแนวทางของโคโซ ประมาณ 25 เปอรเซ็นต (ขอมูล
ณ วนัที ่15 ส.ค. 2559 จาก 513 บรษิทัจดทะเบียนฯ ไมรวม
กองทุนรวมอสังหาริมทรัพยและกองทรัสตเพื่อการลงทุน
ในอสังหาริมทรัพยและบริษัทจดทะเบียนที่อยูระหวางฟนฟู
การดําเนินงาน)

ในสวนของการบริหารความเสี่ยงภาครัฐ ไดถือปฏิบัติ
เพ่ือใหการบริหารงานเปนไปตามพระราชบัญญัติระเบียบ
บริหารราชการแผนดิน พ.ศ. 2545 เปนการบริหารความ
เสี่ยงในมุมมองของการดําเนินงานใหเกิดประโยชนสุขตอ
ประชาชน นอกจากนี้ สวนราชการตางๆ ไดถูกกําหนด
ใหการปฏิบัติงานเปนไปตามกรอบแนวคิดของเกณฑคุณภาพ
การบริหารจัดการภาครัฐ (PMQA) ตั้งแตปงบประมาณ
พ.ศ. 2557 เปนตนมา ไดระบุหลักเกณฑเกี่ยวของกับการ
บริหารความเสี่ยงเชิงยุทธศาสตรไว โดยจะตองวิเคราะห

ความเสี่ยงของแผนงานหรือโครงการตามมาตรฐานโคโซเพื่อ
นําเสนอแกผูบริหารองคกร

สําหรับองคกรสวนใหญ การบริหารความเส่ียงเปน
เรื่องที่ตองใชความพยายามอยางตอเนื่อง โดยปจจัยท่ีมีผล
ตอการนําการบริหารความเส่ียงมาใช ไดแก ขนาดของ
องคกร ความซับซอน วัฒนธรรมองคกร ระยะเวลาในการ
สงเสริมความรูความเขาใจเกี่ยวกับความเสี่ยงในองคกร และ
การใหการสนับสนุนจากคณะกรรมการและผูบริหารระดับสูง 
(Top Tone Management) ใหเกิดการบริหารความเส่ียง
ขึ้นในองคกร (Cendrowski & Mair, 2009)

องคกรขนาดใหญมักจะมีระบบการบริหารความเส่ียง
ที่ดีกวาองคกรขนาดเล็ก (Pagach & Warr, 2011) องคกร
ขนาดใหญจะปฏิบัติและมีโครงสรางท่ีเปนระบบ มีวัฒนธรรม
องคกรท่ีคํานึงถึงความเสี่ยงเปนอยางดี และมีการบูรณาการ
ความเสี่ยงเขากับการดําเนินงานอยางสมํ่าเสมอ ทําใหองคกร
สามารถตัดสินใจไดดีขึ้นภายใตความเส่ียงและการแสวงหา
โอกาสใหมๆ ที่อาจเกิดข้ึนในระยะเวลาอันสั้น ในขณะท่ี
องคกรขนาดเล็กหรือองคกรที่เพิ่งเริ่มพัฒนาการบริหาร
ความเสี่ยง มักไมมีหนวยงานดานการบริหารความเสี่ยง
โดยเฉพาะ มีแนวทางการปฏิบัติและทรัพยากรท่ีคอนขาง
จํากัด องคกรเหลานี้ควรเร่ิมสรางความตระหนักเก่ียวกับ
ความเสี่ยง และใชการบริหารความเสี่ยง โดยเนนเรื่องการ
รายงานผลการดําเนินงาน และเมื่อองคกรเติบโตขึ้นก็ควร
มีการบูรณาการการบริหารความเสี่ยงเขากับกิจกรรมและ
ขั้นตอนทางธุรกิจอื่นๆ

อยางไรก็ตาม องคกรตางๆ ควรมีวิธีสรางความเชื่อมั่น
ใหผู มีสวนไดสวนเสียอยางเหมาะสมเกี่ยวกับการจัดการ
ความเส่ียงใหอยูในระดับที่ยอมรับได โดยกําหนดแนวปฏิบัติ
เพื่อใหมีการบริหารความเสี่ยงใหเหมาะสม เชน การระบุ 
ประเมิน และตอบสนองตอความเส่ียง และเข าใจถึง
ผลกระทบท่ีอาจเกิดข้ึนตอโปรไฟลความเสี่ยง

การบริหารความเสี่ยงไมไดเปนเพียงหนาที่หรือแผนก
ภายในองคกรเทานั้น แตเปนสิ่งท่ีตองใหความสําคัญโดย
การปลูกฝงและสรางความตระหนักถึงความเส่ียงวาเปน
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แนวทางการบริหารความเส่ียงองค�กร COSO Enterprise Risk Management 2017

ความรับผิดชอบของทุกคนในองคกร หรือถือวา “ทุกคนคือ
ผู จัดการความเสี่ยง” (Moeller, 2007) มีการแบงปน
ความรู ดานการบริหารความเสี่ยงในองคกร เพื่อสงเสริม
การบูรณาการการบริหารความเสี่ยงท่ัวทั้งองคกรอยางเต็มรูป 
ภายใตวัฒนธรรมองคกร ความสามารถ และแนวปฏิบัติของ
องคกรที่แตกตางกัน

ความสัมพันธ�ของการบริหารความเสี่ยง
กับการกํากับดูแลกิจการ และการควบคุมภายใน

การบริหารความเส่ียง กับการกํากับดูแลกิจการ และ
การควบคุมภายในมีความสอดคลองและสัมพันธกัน การ
บริหารความเสี่ยงองคกรถือเปนองคประกอบสําคัญของ
การกํากับดูแลกิจการ (Mikes, 2009) การกํากับดูแลกิจการ
เปนภาพรวมของการใหความเช่ือมั่นวากิจการจะมีการ
บริหารงานท่ีดี ซึ่งตามความหมายของตลาดหลักทรัพย
แหงประเทศไทย หมายถึง “ระบบที่จัดใหมีโครงสรางและ
กระบวนการของความสัมพันธระหวาง คณะกรรมการ
ฝายจัดการ และผูถือหุ น เพื่อสรางความสามารถในการ
แขงขันนําไปสูการเจริญเติบโตและเพ่ิมมูลคาใหกับผูถือหุน
ในระยะยาว โดยคํานึงถึงผูมีสวนไดเสียอื่นประกอบ” ซึ่ง
การบริหารความเส่ียงในองคกรเปนวิธีการหน่ึงเพ่ือใหบรรลุ
วัตถุประสงคดังกลาว

การบริหารความเสี่ยงองคกรเกี่ยวของกับหลักการ
ควบคุมภายใน เนื่องจากการควบคุมภายในเปนกระบวนการ
ในการรับประกันวาองคกรจะสามารถบรรลุวัตถุประสงคได 
โดยการควบคุมภายในจะชวยใหองคกรสามารถระบุ วเิคราะห 
และหาวิธีจัดการความเสี่ยง รวมถึงยังทําใหผู บริหารให
ความสําคัญกับการดําเนินงานขององคกรเพื่อบรรลุเปาหมาย 
แตยังคงปฏิบัติตามกฎหมายและระเบียบที่เกี่ยวของ อยางไร
ก็ดี หลักการบางประการท่ีเกี่ยวของกับการบริหารความเส่ียง
องคกร ไดอยูนอกเหนือขอบเขตของหลักการควบคุมภายใน 
เชน หลักการเก่ียวกับการเช่ือมโยงการบริหารความเส่ียง
องคกรเขากับการวางแผนเชิงกลยุทธ ความเส่ียงท่ียอมรับได 
และคาความเบ่ียงเบนของความเส่ียง เปนตน

แนวคิดของการบริหารความเสี่ยงตามแนวทางของ
โคโซ ป ค.ศ. 2017 (COSO ERM 2017) ไมไดนํามาแทนท่ี
กรอบแนวคิดการควบคุมภายในของโคโซป ค.ศ. 2013 
(COSO Internal Control 2013) ทั้งสองกรอบแนวคิด
แตกตางกัน ในขณะท่ีบางองคประกอบและทฤษฎีนั้น
เช่ือมโยงกัน เพื่อหลีกเลี่ยงความซํ้าซอน จึงไมควรระบุ
ขอมูลท่ีเกี่ยวกับการควบคุมภายในในการวิเคราะหความเสี่ยง
ตามแนวคิดของการบริหารความเส่ียงของโคโซ ป ค.ศ. 2017 
ซํ้าอีก

บทสรุปและข�อเสนอแนะ
โคโซไดปรับปรุงแนวคิดการบริหารความเส่ียง โดยได

เปล่ียนแปลงความหมายของการบริหารความเส่ียงองคกร 
ปรับหลักการและองคประกอบของการบริหารความเสี่ยง 
โดยเนนถึงความสัมพันธระหวางความเส่ียงกับคุณคา ให
ความสําคัญถึงการวางแผนเชิงกลยุทธ การบริหารความเส่ียง
แบบบูรณาการ บทบาทวัฒนธรรมองคกร และเชื่อมโยง
การบริหารความเสี่ยงเพื่อประกอบการตัดสินใจ โดยปรับ
ความเสี่ยงท่ียอบรับไดและระดับความเบี่ยงเบนจากเกณฑ
ของความเส่ียงท่ียอมรับไดใหเหมาะสม เพื่อเพ่ิมความ
สัมพันธระหวางการบริหารความเส่ียงและมูลคาขององคกร 
นอกจากน้ี ยังมีการอธิบายถึงความแตกตางของแผนการ
จัดการความเส่ียงในองคกรและระบบควบคุมภายใน

เรื่องสําคัญของการบริหารความเ ส่ียงให ประสบ
ความสําเร็จคือ การจัดใหมีโครงสรางท่ีเอื้ออํานวยตอการ
ดําเนินงานขององคกร รวมถึงมีความเปนอิสระ และมีการ
ถวงดุลอํานาจอยางเหมาะสม โครงสรางการบริหารความ
เสี่ยงที่มีประสิทธิผลขององคกรจะชวยในการประเมิน 
ควบคุม และติดตามความเส่ียงของแตละหนวยงาน และ
ทําใหเกิดความมั่นใจวาการปฏิบัติงานในการบริหารความ
เสี่ยง ทุกคนมีความรับผิดชอบตอความเสี่ยงในองคกร
ภายใตกรอบเดียวกัน การบริหารจัดการความเส่ียงอยางมี
ประสิทธิผล ตองการความมุงม่ันและการสนับสนุนจาก
ผูบริหารระดับสูงขององคกร โดยผูบริหารระดับสูงจะเปน
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บทความวิชาการ

ผูกําหนดนโยบายใหมีการปฏิบัติ รวมถึงกําหนดใหผูบริหาร
ระดับตางๆ ใชขอมูลเกี่ยวกับความเส่ียงในการตัดสินใจและ
บริหารงาน เมื่อมีนโยบายที่ชัดเจนจากผูบริหารระดับสูงแลว
ก็สามารถกําหนดกรอบนโยบายของการบริหารความเสี่ยง
ที่สําคัญ รวมท้ังออกแบบระบบกลไกในการดําเนินการของ
ระบบบริหารความเสี่ยงองคกรที่ชัดเจน เพื่อใหเกิดการ
ปฏิบัติที่ถูกตองสอดคลองกับวัตถุประสงคและเปาหมาย 
ทั้งนี้ ในขณะที่มีการปฏิบัติตามกลไกของระบบบริหาร
ความเสี่ยง องคกรดังกลาวจะมีการติดตามขอมูลตางๆ ที่
เกี่ยวของ เพื่อปรับปรุงทั้งในระดับของกลไกและกรอบการ
บริหารความเส่ียงใหมีประสิทธิภาพสูงขึ้น เพิ่มมูลคาองคกร
ใหพัฒนาอยางยั่งยืนและเจริญเติบโตตอไปไดในระยะยาว
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