
ป�ที่ 14 ฉบับที่ 42 มิถุนายน 2561 วารสารวิชาชีพบัญชี 111

สถานการณโลกในปจจุบันมีการเปลี่ยนแปลงในดานตางๆ อยางรวดเร็ว ทั้งในดานสังคม เศรษฐกิจ และการเมือง 

การเปล่ียนเเปลงเหลานั้นยังสงผลตอการเกิดขึ้นของความเส่ียงประเภทตางๆ ทั้งจากภายในและภายนอกองคกร

เชน การกําเนิดขึ้นของเทคโนโลยีทางการเงินแบบใหมในรูปแบบเงินดิจิทัล ความผันผวนของตลาดทุนโลกาภิวัตน

ความไมมั่นคงทางการเมืองท้ังในระดับภูมิภาคและในระดับโลก ความเหล่ือมล้ําของความสามารถของบุคลากร และ

การเปลี่ยนเเปลงระเบียบขอบังคับตางๆ จากหนวยงานภาครัฐเเละเอกชน ปจจัยเหลานี้ตางเปนปจจัยที่อาจสงผล

ตอการดําเนินงานเพื่อบรรลุเปาหมายและการวางเเผนกลยุทธและวัตถุประสงคทางธุรกิจได คณะทํางาน COSO

จึงปรับปรุงและออกแนวคิดการบริหารความเสี่ยงองคกร (Enterprise Risk Management) ขึ้นใหมในเดือนมิถุนายน

ป พ.ศ. 2560 โดยเเนวคิดใหมนี้มีความสําคัญตอการเช่ือมโยงของการบริหารความเสี่ยงองคกรเขากับการวางแผนเชิง

กลยุทธ (Strategic Planning) โดยการบริหารความเสี่ยงองคกรจะชวยเปนเเมเเบบเเละเเนวคิดในการพัฒนาการ

ตัดสินใจในดานการกํากับดูแลกิจการ กลยุทธ การกําหนดวัตถุประสงค และการดําเนินงาน เพื่อสรางคุณคาใหแกองคกร 

เพื่อนําองคกรไปสูการเจริญเติบโตอยางยั่งยืน

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

ในสภาวะปจจุบัน สิ่งแวดลอมท่ีประกอบไปดวยความ
ไมเเนนอนในดานตางๆ อาจทําใหเกิดความเสี่ยงที่ซับซอน
และหลากหลาย ความเส่ียงตางๆ เหลาน้ี อาจสงผลใน
วงกว างและเป นอุปสรรคตอการดําเนินธุรกิจและการ
ดําเนินงานขององคกรท่ีไมมีการเตรียมพรอมในการปองกัน
ความเสี่ยง การที่องคกรจะสามารถดําเนินการเพื่อการบรรลุ
เปาหมายและวัตถุประสงคขององคกร การบริหารความเส่ียง 
(Risk Management) จึงเปนหน่ึงในยุทธวิธีสําคัญท่ีทุกคน
ในองคกรควรใหความใสใจและมีสวนรวม เพื่อปองกันและ
หลีกเล่ียงความเสี่ยงที่อาจสรางความเสียหายในองคกร 
(Gjerdrum, Gallagher, & Peter, 2011) กรอบการบริหาร
ความเสี่ยงท่ีนิยมอยางแพรหลายท้ังในประเทศไทยและ
ในระดับนานาชาติ คือ กรอบการบริหารความเส่ียงองคกร
ของโคโซ ป พ.ศ. 2547 (Enterprise Risk Management-
Integrated Framework) หรือยอวา COSO ERM 2004 
ของคณะทํางาน The Committee of Sponsoring 
Organization (COSO) หรือโคโซ (Beasley, Clune, & 
Hermanson, 2005) ปจจุบันหนวยงานตางๆ ทั้งภาครัฐ
และภาคเอกชนไดนํากรอบการบริหารความเสี่ยงองคกรของ
โคโซ มาเปนแนวทางในการบริหารความเส่ียงองคกรแลว

จนกระท่ังเมื่อเดือนมิถุนายน พ.ศ. 2560 (ค.ศ. 2017) 
โคโซไดปรับปรุงแนวคิดการบริหารความเสี่ยงองคกรครั้ง
สําคัญ ภายใตชื่อกรอบการบริหารความเสี่ยงองคกร –
การบูรณาการระหวางกลยุทธและผลการดําเนินงาน
(Enterprise Risk Management – Integrating with 
Strategy and Performance Framework) หรือยอวา 
COSO ERM 2017 ประเด็นสําคัญของการบริหารความเส่ียง
ตามแนวคิดใหม ไดใหความสําคัญถึงการเช่ือมโยงการบริหาร
ความเส่ียงองคกรเขากับการวางแผนเชิงกลยุทธเพื่อเพ่ิม
มูลคาใหองคกร (Pierce & Goldstein, 2018)

ภาพรวมตามกรอบแนวคิดใหมเมื่อเทียบกับฉบับเดิม
มีการเปลี่ยนแปลง ทั้งคํานิยาม หลักการและองคประกอบ
ของการบริหารความเส่ียง เพ่ือใหสอดคลองกับความเส่ียง
ในชวงทศวรรษท่ีผานมาท่ีมีความซับซอนและหลากหลายข้ึน

ความหมายของความเสี่ยง
COSO ERM 2017 ใหนิยามของความเส่ียงไวดังนี้
ความเสี่ยง หมายถึง ความเปนไปไดของเหตุการณที่

อาจเกิดข้ึน และสงผลกระทบตอการบรรลุกลยุทธและ
วัตถุประสงคทางธุรกิจ

ความเสี่ยงในความหมายของ COSO เปนเหตุการณ
ที่ เป นความไมแนนอน ซึ่งมีผลกระทบตอวัตถุประสงค
และกลยุทธขององคกร เชน คู แขงรายใหม เทคโนโลยี
ลาสมัย สินคาไมตรงความตองการของลูกคา ผูบริหารทุจริต 
เปนตน ความเสี่ยงมี 3 ความหมายสําคัญที่เกี่ยวของ ดังนี้

1. เหตุการณ (Event) เหตุการณโดยท่ัวไปสามารถ
เกิดข้ึนทั้งด านบวกและดานลบ อาจเปนเหตุการณใด
เหตุการณหนึ่งหรือหลายเหตุการณก็ได เหตุการณดานลบ
จะหมายถึงความเสี่ยง เชน ความเสียหายจากเพลิงไหม
การเสียลูกคารายใหญ หรือการมีคูแขงรายใหม เหตุการณ
ดานบวกจะหมายถึงโอกาส เชน อัตราภาษีที่เอื้อประโยชน
มากข้ึน การพิจารณาเหตุการณควรพิจารณาทั้งความเส่ียง
และโอกาสจากปจจัยภายในและภายนอกองคกร โดย
จัดตั้งคณะทํางานตรวจสอบความเส่ียง (Risk Review 
Team) หรือใชแนวทางการประเมินดวยตนเอง (Risk 
Self-Assessment) เพื่อรวบรวมฐานขอมูลเก่ียวกับความ
เสี่ยงท่ีองคกรเผชิญอยูใหครอบคลุมทุกภารกิจขององคกร 
เหตุการณที่ไมไดถูกระบุจะไมถูกนําไปบริหารจัดการอาจ
กอใหเกิดความเสียหายแกองคกรในภายหลังได

2. ความไมแนนอน (Uncertainty) เปนสถานการณ
ในอนาคตท่ีไมสามารถทํานายสภาวะลวงหนา ไมคาดคิดวา
จะเกิดข้ึนหรือไม หรือปรากฏขึ้นอยางไร การพิจารณา
เหตุการณควรคาดคะเนสถานการณที่อาจเกิดขึ้นและสงผล
ตอกิจการในอนาคต

3. ความรุนแรง (Severity) เปนการประเมินวาแตละ
เหตุการณนั้นมีโอกาสท่ีจะเกิดมากนอยเพียงใด และหาก
เกิดขึ้นแลวจะสงผลกระทบตอองคกรรุนแรงเพียงใด และ
นํามาจัดลําดับวาปจจัยเสี่ยงใดมีความสําคัญมากนอยกวากัน
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เพื่อจะไดกําหนดมาตรการตอบโตกับปจจัยเสี่ยงเหลานั้นได
อยางเหมาะสม

ความหมายของการบริหารความเสี่ยง
การบริหารความเส่ียงองคกร (Enterprise Risk 

Management: ERM) เปนกระบวนการที่กําหนดขึ้นโดย
คณะกรรมการ ผูบริหาร และบุคลากรของหนวยงาน เพื่อ
ใชในการกําหนดกลยุทธของทั้งหนวยงาน กระบวนการ
บริหารความเส่ียงถูกออกแบบมา เพื่อใชระบุความเส่ียง
หรือเหตุการณที่อาจเกิดขึ้นในอนาคตที่อาจมีผลกระทบตอ
หนวยงานและบริหารความเส่ียงใหอยูในระดับท่ีหนวยงาน
ยอมรับได ซึ่งจะชวยใหมีความม่ันใจอยางสมเหตุสมผลวา
หนวยงานจะสามารถบรรลุวัตถุประสงคที่กําหนดไวได

COSO ERM 2017 ไดสรางคํานิยามของการบริหาร
ความเสี่ยงองคกรขึ้นมาใหม ทําใหความหมายมีความชัดเจน
และสามารถจดจําไดงายขึ้น ความหมายที่ปรับปรุงแลวจะ
เปนไปในทิศทางเดียวกันกับความหมายของความเสี่ยงเพื่อ
เพิ่มคุณคาองคกร ซึ่งถือวาเปนปจจัยหลักในการขับเคลื่อน
การจัดการความเส่ียง

การบริหารความเส่ียงองคกร หมายถึง วัฒนธรรม
องคกร ความสามารถ และการปฏิบัติ บูรณาการรวมกับ
การกําหนดกลยุทธและผลการดําเนินงาน ซึ่งองคกรตางๆ 
ตองใช ในการจัดการความเส่ียงเพ่ือสร าง รักษา และ
ตระหนักถึงการเพ่ิมคุณคา

ความหมายของการบริหารความเส่ียงองคกรมี 6
องคประกอบสําคัญ ดังน้ี

1. การตระหนักถึงวัฒนธรรมองคกร (Recognizing 
Culture) วัฒนธรรมองคกรพัฒนาข้ึนมาจากการมีสวนรวม
ของพนักงานในทุกระดับ เน่ืองจากสมาชิกในองคกรและ
พนักงานแตละคนน้ัน มีความเขาใจในการบริหารความเส่ียง
ที่แตกตางกันไป ดังนั้น จึงมีวิธีการระบุ ประเมิน และ
ตอบสนองตอความเส่ียงที่แตกตางกัน การมีวัฒนธรรม
องคกรที่ตรงกันจะชวยใหพนักงานเขาใจเร่ืองการบริหาร
ความเสี่ยงองคกรไดในแนวทางเดียวกัน

2. การ พัฒนาความสามารถ  (Deve lop ing 
Capabilities) องคกรแตละองคกรมีขอไดเปรียบในการ
แขงขันที่แตกตางกัน เพื่อสรางคุณคาใหแกองคกร การ
บริหารความเสี่ยงองคกรจะสามารถชวยใหองคกรสามารถ
ทําตามพันธกิจและวิสัยทัศน รวมทั้งคาดการณอุปสรรค
ที่สงผลตอความสําเร็จขององคกรได โดยองคกรท่ีมีความ
สามารถในการปรับตัวใหเขากับการเปลี่ยนแปลงจะมีความ
ยืดหยุน และพัฒนาองคกรไดดีกวา

3. การนาํวธิปีฏบิตัไิปปรบัใช (Applying Practices) 
การบริหารความเสี่ยงองคกรเปนกระบวนการที่ต องทํา
อยางตอเนื่องทั้งองคกร โดยครอบคลุมทุกระดับของการ
ดําเนินงานในองคกร เชน ระดับแผนก สวนงาน หนวยธุรกิจ 
กิจกรรมการดําเนินงาน และโครงการตางๆ เพื่อใหการ
บริหารความเสี่ยงเปนสวนหนึ่งของการดําเนินงานในทุก
ระดับขององคกร

แนวทางท่ีใชในการบริหารความเส่ียงองคกรควรเร่ิม
จากการสรางสภาพแวดลอมที่ดีภายในองคกร ซึ่งเกิดจาก
การท่ีฝายคณะกรรมการบริษัทและผูบริหารระดับสูงสุดของ
องคกรเห็นความสําคัญในเรื่องการบริหารความเสี่ยง และ
สงผานใหแกพนักงานทุกระดับขององคกรใหมีแนวปฏิบัติ
และความเขาใจที่ตรงกัน เพื่อชวยใหสมาชิกในองคกรเขาใจ
วาความเสี่ยงคืออะไร สงผลตอการดําเนินงานอยางไร
รวมถึงวิธีที่ใชจัดการกับความเส่ียง เพื่อใหเขาใจวาความ
เสี่ยงสามารถบริหารใหอยูในระดับที่ยอมรับได เขาใจกลยุทธ
และวัตถุประสงคทางธุรกิจไดดีขึ้น ซึ่งความเขาใจเหลานี้
จะชวยสนับสนุนใหเกิดการบริหารความเส่ียงท่ัวทั้งองคกร
ที่ดีได

4. การบูรณาการรวมกบัการกําหนดกลยุทธและผลการ
ดําเนินงาน (Integrating with Strategy-Setting and 
Performance) องคกรควรกําหนดกลยุทธใหสอดคลอง
กับพันธกิจและวิสัยทัศน รวมถึงกําหนดวัตถุประสงคทาง
ธุรกิจจากกลยุทธ ผานไปยังหนวยธุรกิจ สวนงาน และ
แผนกตางๆ เมื่อผู บริหารเขาใจโปรไฟลความเสี่ยง (Risk 
Profile) และผลของกลยุทธทางเลือกแลว ก็จะบูรณาการ
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การบริหารความเสี่ยงองคกรใหเขากับการกําหนดกลยุทธ 
และจะพิจารณาโอกาสและแนวทางใหมตางๆ โดยเฉพาะ
เทคโนโลยีที่ เปลี่ยนแปลงไป การบูรณาการการบริหาร
ความเสี่ยงองคกรเขากับภารกิจตางๆ จะมีตนทุนตํ่ากวา
องคกรที่ใชการบริหารความเสี่ยงองคกรกับขั้นตอนที่สําคัญ
เทานั้น ซึ่งการประหยัดตนทุนนี้จะเปนปจจัยสําคัญของ
การประสบความสําเร็จทางธุรกิจที่มีการแขงขันสูง การ
ผสมผสานการบริหารความเส่ียงองคกรเขากับการดําเนินงาน
หลักขององคกรนั้น ผูบริหารจําเปนตองระบุโอกาสใหมๆ 
เพื่อใหธุรกิจเติบโตอยางยั่งยืนตามวัตถุประสงคขององคกร

5. การจัดการความเส่ียงเ พ่ือบรรลุกลยุทธ และ
วัตถุประสงคทางธุรกิจ (Managing Risk to Strategy 
and Business Objectives) การบริหารความเส่ียงท่ี
เหมาะสมจะชวยใหองคกรสามารถกําหนดระดับความเสี่ยง
ที่ยอบรับไดเพื่อบรรลุกลยุทธและวัตถุประสงคทางธุรกิจ 
อยางไรก็ตามผูบริหารควรทบทวนและติดตามวิธีการบริหาร
ความเสี่ยงอยู เป นระยะ เพื่อตอบสนองกับเหตุการณที่
ไมคาดคิดที่อาจสงผลตอการบรรลุกลยุทธและวัตถุประสงค
ทางธุรกิจ

6. การเช่ือมโยงกับคุณคา (Linking to Value) เม่ือ
มีการบริหารความเสี่ยงใหอยูในระดับที่ยอมรับได องคกร
สามารถม่ันใจไดวาการดําเนินงานจะบรรลุวัตถุประสงคที่
องคกรกําหนด ชวยเพ่ิมมูลคาใหองคกร

ความสําคัญของการบริหารความเสี่ยง
การบริหารความเสี่ยง (ไมวาจะดําเนินการใหดีอยางไร) 

ก็ไมสามารถทําใหความเสี่ยงหมดไปจากองคกร เนื่องจาก
ความเสี่ยงมีอยู โดยทั่วไปในการดําเนินธุรกิจ การบริหาร
ความเสี่ยงจะชวยลดความไมแนนอน ทําใหองคกรสามารถ
ดําเนินงานไดอยางมีประสิทธิภาพ สามารถปรับตัวและ
จัดการกับความเส่ียงเหลาน้ันไดทันทวงที การจัดการกับ
ความเสี่ยงควรคํานึงถึงโอกาสในการสรางคุณคาใหองคกร
ดวย (Power, 2008) ดังนั้นองคกรจําเปนตองบูรณาการ

การบริหารความเส่ียงทั่วทั้งองคกรเขากับการกําหนดกลยุทธ
และการจัดการผลการดําเนินงาน เพื่อตระหนักถึงผล
ประโยชนที่เกี่ยวของกับคุณคาขององคกร

ทั้งนี้ การบริหารความเสี่ยงองคกรจะสรางประโยชน
ใหกับองคกร ดังนี้

1. เพิ่มโอกาสทางธุรกิจ :  ในกระบวนการระบุ
เหตุการณ นอกจากการระบุความเสี่ยงหรือความทาทาย
ที่เก่ียวของในปจจุบันและในอนาคต ผูบริหารสามารถระบุ
โอกาสท่ีอาจเกิดข้ึนไดเชนกัน เนื่องจากเหตุการณหนึ่ง
หรือหลายเหตุการณมีความเปนไปไดที่จะเกิดขึ้น ซึ่งอาจ
สงผลกระทบท้ังดานบวกและดานลบตอองคกร เหตุการณ
ในด านบวกสามารถนําไปวางแผนและเพิ่มโอกาสทาง
ธุรกิจได

2. ลดเหตุการณเชิงลบที่นอกเหนือความคาดหมาย : 
เม่ือองคกรมีการระบุความเส่ียง ประเมินความเส่ียง และ
มีการตอบสนองท่ีเหมาะสม ก็จะชวยใหองคกรสามารถ
ลดโอกาสท่ีจะเกิดเหตุการณเชิงลบและลดคาใช จ ายท่ี
เกี่ยวของจากความสูญเสีย

3. ระบุและจัดการความเสี่ยงทั้งองคกร : มีความเส่ียง
มากมายท้ังภายนอกและภายในองคกรที่สงผลกระทบตอ
กิจการ ดังนั้น ผูบริหารจึงตองระบุและจัดการกับความเสี่ยง
ที่เกิดข้ึนอยางเปนระบบ เพ่ือใหองคกรสามารถดําเนินงาน
ไดอยางราบรื่น

4. เพ่ิมทางเลือกในการตอบสนองกับความเส่ียง : 
การบริหารความเสี่ยงท่ัวท้ังองคกรไดเสนอทางเลือกตางๆ 
ในการตอบสนองกับความเส่ียง เชน การหลีกเล่ียงความ
เสี่ยง การลด การโอน หรือ การยอบรับ เพื่อใหผูบริหาร
ใชวิธีการตอบสนองกับความเสี่ยงแตละเหตุการณอยาง
เหมาะสม

5. ปรับปรุงการใชทรัพยากร : เมื่อองคกรมีขอมูล
ความเส่ียงท่ีถูกตองและทันเวลา ผูบริหารสามารถประเมิน
ความตองการทรัพยากรโดยรวม และจัดสรรทรัพยากรใหมี
ประสิทธิภาพสูงสุดได
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6. ลดความแปรปรวนและปรบัปรงุผลการดาํเนนิงาน : 
องคกรสามารถลดความแปรปรวนและปรับปรุงผลการ
ดําเนินงานโดยรวม โดยการบูรณาการการบริหารความเส่ียง
ทั่วท้ังองคกรเข ากับการดําเนินงานท่ัวไปและเช่ือมโยง
วัตถุประสงคทางธุรกิจเขากับความเส่ียงมากย่ิงขึ้น

7. เพ่ิมความยืดหยุนและความคลองตัวขององคกร : 
การบริหารความเส่ียงท่ัวทั้งองคกรเปนแนวทางใหผูบริหาร
สามารถคาดการณเหตุการณที่อาจเกิดขึ้น มีโอกาสเกิดข้ึน 
หรือเหตุการณที่ไมนาจะเกิดข้ึนได เนื่องจากความสามารถ
ในการปรับตัวใหเขากับการเปล่ียนแปลงจะทําใหองคกรมี
ความยืดหยุนและสามารถปรับตัวไดดียิ่งขึ้น

แนวคิดสําคัญของการบริหารความเสี่ยง
การบริหารความเส่ียงตามแนวทางของ COSO 2017 

ใหความสําคัญกับความสัมพันธระหวางกลยุทธในบริบท
ของพันธกิจ วิสัยทัศน และคานิยมหลัก ผานการเช่ือมโยง
กลยุทธและวัตถุประสงคทางธุรกิจเขากับความเส่ียง ซึ่งจะ
ชวยใหองคกรสามารถวางแผนการบริหารความเสี่ยงทั่ว
ทั้งองคกร เพื่อมุงสูการสรางคุณคาใหแกองคกรไดดียิ่งข้ึน 

ภาพท่ี 1 แสดงความสัมพันธดังกลาว มี 3 องคประกอบ
สําคัญดังนี้

1. พันธกิจ วิสัยทัศน และคานิยมหลัก (Mission, 
Vision, and Core Values)

“พันธกิจ” หมายถึง ความมุงหมายพ้ืนฐานในการ
จัดตั้งองคกร ซึ่งแสดงถึงเปาหมายท่ีองคกรตองการบรรลุผล 
เชน เพื่อจําหนายอาหารออแกนิคพรีเมียมเพื่อสุขภาพ
ที่อรอยและผลิตจากแหลงวัตถุดิบในทองถ่ิน “วิสัยทัศน” 
หมายถึง เปาหมายขององคกรท่ีตองการดําเนินการใหสําเร็จ
ในอนาคต เชน เปนผู ผลิตรายใหญที่สุดในตลาดสําหรับ
สินคาออแกนิคจากแหลงผลิตท่ียั่งยืน “คานิยมหลัก”
หมายถึง คุณลักษณะ และบรรทัดฐาน ลักษณะเฉพาะของ
แตละองคกรเก่ียวกับสิ่งที่ดีหรือไมดี และส่ิงใดยอมรับได
หรือยอมรับไมได ซึ่งสงผลตอพฤติกรรมในการปฏิบัติงาน
ของบุคลากรภายในองคกร เชน บริษัทดําเนินการเพ่ือสราง
สภาพแวดลอมท่ีดีต อสุขภาพ ใชวัตถุดิบที่ปลูกดวยปุ ย
ธรรมชาติ พืชท่ีไมผานการตัดตอพันธุกรรม และปลูกดวย
ดินที่มีสารอินทรีย พันธกิจ วิสัยทัศน และคานิยมหลัก
มีความสัมพันธกันเปนสิ่งท่ีชวยกําหนดเปาหมายและทิศทาง

ภาพที่ 1 แสดงความสัมพันธระหวางกลยุทธในบริบทของพันธกิจ วิสัยทัศน และคานิยมหลัก
เพื่อกําหนดทิศทางและผลการดําเนินงานขององคกร

ที่มา: The Committee of Sponsoring Organization of the Tread way Commission (COSO, 2017)
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ขององคกร และแสดงจุดยืนขององคกรใหผูมีสวนไดเสียได
ทราบวาองคกรมุงไปสูจุดหมายปลายทางอยางไร อยางไร
ก็ดี พันธกิจ วิสัยทัศน  และค านิยมหลัก อาจมีการ
เปลี่ยนแปลงไดหากความคาดหวังของผู มีสวนไดสวนเสีย
เปลี่ยนแปลงไป การกําหนดกลยุทธควรมีความสัมพันธกับ
พันธกิจ วิสัยทัศน และคานิยมหลักขององคกร

2. การบริหารความเสี่ยงองคกรสงผลตอกลยุทธ 
(Enterprise Risk Management Affects Strategy)

“กลยุทธ” หมายถึง แผนการปฏิบัติงานสูการปฏิบัติ
เพื่อใหบรรลุเปาหมาย กลยุทธตองกําหนดใหสอดคลอง
และสนับสนุนกับการบรรลุพันธกิจและวิสัยทัศน รวมถึง
สอดคลองกับคานิยมหลักและความเส่ียงท่ียอมรับได การ
กําหนดกลยุทธที่ชัดเจนจะทําใหเกิดการบริหารงานและ
วางแผนการใชทรัพยากรอยางมีประสิทธิภาพ นําไปสูการ
ตัดสินใจที่เหมาะสม นอกจากน้ี กลยุทธยังใชในการกําหนด
วัตถุประสงคทางธุรกิจเพื่อเชื่อมโยงเขากับวัตถุประสงค
ระดับอื่นในองคกร เมื่อผู บริหารบูรณาการการบริหาร
ความเส่ียงองคกรเขากับการกําหนดกลยุทธ เขาใจโปรไฟล
ความเสี่ยงทั้งหมดขององคกร จะทําใหผู บริหารมีขอมูล
ความเสีย่งทีจ่าํเปนตอการพจิารณาเลอืกกลยทุธทีเ่หมาะสมได

การบูรณาการการบริหารความเสี่ยงองคกรเขากับ
การกําหนดกลยุทธ ผู บริหารตองคํานึงถึง 1) โอกาสท่ี
กลยุทธและวัตถุประสงคทางธุรกิจอาจไมสอดคลองกับ
พันธกิจ วิสัยทัศน และคานิยมหลัก 2) ประเภทและระดับ
ความเสี่ยงที่องคกรอาจเผชิญในการเลือกดําเนินการตาม
กลยุทธตางๆ และ 3) ประเภทและระดับความเส่ียงโดย
ธรรมชาติที่ เกิดจากการดําเนินการตามกลยุทธ เพื่อให
องคกรบรรลุวัตถุประสงคทางธุรกิจและสรางมูลคาเพิ่มให
องคกรได

3. ผลการดาํเนนิงานทีด่ขีึน้ (Enhance Performance)
ผลการดําเนินงานเก่ียวของกับการปฏิบัติงาน หนาที่ 

และวิธีการในการบรรลุผลตามกลยุทธและวัตถุประสงค
ทางธุรกิจขององคกร เนื่องจากความเส่ียงที่อาจสงผลตอผล
การดําเนินงานขององคกรมีความหลากหลาย และมีทั้งท่ี

ทราบลวงหนาและไมทราบลวงหนา ดังนั้น จึงจําเปนตองใช
การวัดประสิทธิภาพวิธีตางๆ ไดแก การวัดผลดานการเงิน 
เชน ผลตอบแทนจากการลงทุน หรือความสามารถในการ
ทํากําไร การวัดผลดานการดําเนินงาน เชน จํานวนชั่วโมง
ในการทํางาน ปริมาณการผลิต หรือรอยละกําลังการผลิต 
การวัดผลดานหนาที่ เชน การปฏิบัติตามขอตกลงระดับ
การใหบริการ หรือการปฏิบัติตามขอกําหนดดานกฎระเบียบ
ตางๆ การวัดผลดานโครงการ เชน การเปดตัวผลิตภัณฑ
ใหมภายในระยะเวลาท่ีกําหนด

ผู บริหารจําเป นต องเข าใจความสัมพันธ ระหว าง
ความเสี่ยงและผลการดําเนินงานที่ตองการ โดยพิจารณาจาก
โปรไฟลความเส่ียงขององคกร ซึ่งจะแสดงถึงองคประกอบ
ตางๆ ของความเส่ียงในแตละระดับขององคกร เชน ระดับ
ความเส่ียงในภาพรวมขององคกร ในระดับหนวยธุรกิจ
ในระดับการปฏิบัติงาน องคประกอบตางๆ ของความเส่ียง
เหลานี้จะทําใหผู บริหารสามารถพิจารณาประเภท ความ
รุนแรง และความสัมพันธระหวางความเส่ียงและผลกระทบ
ตอผลการดําเนินงานได ภาพที่ 2 แสดงความสัมพันธ
ระหวางความเส่ียงและผลการดําเนินงาน ความสัมพันธ
ระหวางความเส่ียงและผลการดําเนินงานมักไมเปนเสนตรง 

ภาพที่ 2 ความสัมพันธระหวางความเส่ียง
และผลการดําเนินงาน

ที่มา: The Committee of Sponsoring Organization of 

the Tread way Commission (COSO, 2017)
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บทความวิชาการ

มักแสดงในรูปแบบแผนภูมิ ซึ่งองคกรสามารถสรางความ
สมดุลระหวางปริมาณความเส่ียงและผลการดําเนินงาน
ที่ตองการได

กรอบการบริหารความเสี่ยง
กรอบการบริหารความเส่ียงองคกรตามแนวคิดของ

โคโซฉบับปรับปรุงใหม COSO ERM 2017 ประกอบดวย
หลักการสําคัญ 5 หลักการ และมี 20 องคประกอบที่
สัมพันธกัน (ตามตารางท่ี 1) องคกรควรนําหลักการและ
องคประกอบตางๆ ไปใชเพื่อใหเกิดการบริหารความเส่ียง
ทั่วทั้งองคกร

หลักการสําคัญของการบริหารความเสี่ยง
หลักการสําคัญของการบริหารความเส่ียงตามแนวคิด

ของโคโซฉบับใหม COSO ERM 2017 แบงออกเปน 5
หลักการ หลักการเหลานี้ตองเกี่ยวเนื่องและมีความสัมพันธ
ตอกัน เพื่อใหเกิดการบรรลุวัตถุประสงคของการบริหาร
ความเส่ียง หลักการสําคัญทั้ง 5 หลักการมีดังน้ี

หลักการสําคัญที่ 1. การกํากับดูแลกิจการและ
วัฒนธรรมองคกร (Governance and Culture) การ
กํากับดูแลกิจการและวัฒนธรรมองคกรเปนพื้นฐานของ
องคประกอบท้ังหมดในการบริหารความเสี่ยง เนื่องจาก
การกํากับดูแลกิจการจะเปนสิ่งกําหนดแนวทางขององคกร
ในการใหความสําคัญและสรางความรับผิดชอบเกี่ยวกับการ
บริหารความเส่ียง วัฒนธรรมองคกรจะเก่ียวของกับคานิยม
ทางจริยธรรม พฤติกรรมท่ีพึงประสงค และความเขาใจเก่ียว
กับความเส่ียงขององคกร ซึ่งจะสะทอนผานการตัดสินใจ
ตางๆ

โคโซถือวาการกํากับดูแลกิจการและวัฒนธรรมองคกร
เปนองคประกอบท่ีสําคัญยิ่ง เปนองคประกอบพ้ืนฐานหลัก
ใหองคประกอบอ่ืนๆ เกิดข้ึนหรือเสมือนเปนรากฐานสําคัญ
ใหเกิดการบริหารความเส่ียงขึ้นในองคกร

หลกัการสําคญัที ่2. กลยทุธและการกําหนดวัตถปุระสงค 
(Strategy and Objective-Setting) การบริหาร
ความเส่ียงสามารถบูรณาการเขากับแผนยุทธศาสตรของ
องคกรได ผานกระบวนการกําหนดกลยุทธและวัตถุประสงค

ตารางที่ 1 กรอบการบริหารความเส่ียงองคกร COSO ERM 2017

การกํากับดูแลกิจการ
และวัฒนธรรมองค�กร

การกําหนดกลยุทธ�
และวัตถุประสงค�

ผลการดําเนินงาน
การทบทวน

และปรับปรุงแก� ไข
ข�อมูลการสื่อสาร
และการรายงาน

1. จัดต้ังคณะกรรมการ

ดูแลความเส่ียง 

2. จัดต้ังโครงสรางการ

ดําเนินงาน 

3. ระบุวัฒนธรรมองคกร

ที่ตองการ 

4. แสดงความมุงมั่นใน

คานิยมหลัก 

5. จูงใจ พัฒนา และ

รักษาบุคลากรท่ีมี

ความสามารถ

6. วิเคราะหธุรกิจ 

7. ระบุความเส่ียงที่

ยอมรับได 

8. ประเมินกลยุทธ

ทางเลือก 

9. กําหนดวัตถุประสงค

ทางธุรกิจ 

10. ระบุความเส่ียง  

11. ประเมินความรุนแรง

ของความเส่ียง 

12. จัดลําดับความสําคัญ

ของความเส่ียง 

13. ดําเนินการตอบสนอง

ตอความเส่ียง 

14. พัฒนากรอบความ

เสี่ยงในภาพรวม

15. ประเมินการ

เปลี่ยนแปลงท่ีสําคัญ 

16. ทบทวนความเส่ียง

และผลการ

ดําเนินงาน

17. มุงม่ันปรับปรุงการ

บริหารความเส่ียง

ทั่วทั้งองคกร

18. ยกระดับระบบ

สารสนเทศ 

19. สื่อสารขอมูล

ความเส่ียง 

20. รายงานผลความเส่ียง 

วัฒนธรรม และ

ผลการดําเนินงาน

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



ป�ที่ 14 ฉบับที่ 42 มิถุนายน 2561 วารสารวิชาชีพบัญชี 119

แนวทางการบริหารความเส่ียงองค�กร COSO Enterprise Risk Management 2017

ทางธุรกิจ โดยองคกรควรกําหนดความเสี่ยงที่ยอมรับไดให
สอดคลองกับการกําหนดกลยุทธ นอกจากนั้น วัตถุประสงค
ทางธุรกิจจะเปนสิ่งที่กําหนดแนวทางปฏิบัติตามกลยุทธ
รวมถึงการดําเนินงานท่ัวไปและปจจัยที่องคกรใหความสําคัญ 
และจะเปนพื้นฐานในการระบุ ประเมิน และการตอบสนอง
ตอความเส่ียง

หลกัการสําคญัที ่3. ผลการดําเนนิงาน (Performance) 
เริ่มจากการระบุและประเมินความเส่ียงท่ีอาจสงผลตอ
ความสามารถในการบรรลุกลยุทธและวัตถุประสงคทางธุรกิจ 
โดยจัดลําดับความสําคัญของความเสี่ยงตามโอกาสและ
ผลกระทบที่อาจเกิดขึ้น และพิจารณาความเสี่ยงที่องคกร
ยอมรับได จากน้ันองคกรจะเลือกตอบสนองตอความเส่ียง
ดวยวิธีตางๆ รวมถึงพิจารณาปริมาณความเส่ียงในภาพรวม 
และตรวจสอบผลการดําเนินงานเพื่อเปลี่ยนแปลงแกไข
ซึ่งจะพัฒนามุมมองในภาพรวมเก่ียวกับปริมาณความเส่ียง
ที่องค กรอาจเผชิญในการบรรลุเป าหมายกลยุทธ และ
วัตถุประสงคทางธุรกิจในระดับองคกร

หลักการสําคัญที่ 4. การทบทวนและปรับปรุงแกไข 
(Review and Revision) องคกรควรพจิารณากระบวนการ
บริหารความเส่ียงอยูเปนระยะ โดยทบทวนความสามารถ
และแนวทางการบริหารความเส่ียง ผูบริหารควรพิจารณา
ความสามารถและการบริหารความเส่ียงท่ัวท้ังองคกรวา
เพิ่มคุณคาใหกับองคกรมากนอยเพียงใดและมีสิ่งใดที่ตอง
ปรับปรุงแกไข เพื่อเพิ่มคุณคาใหกับองคกรไดแมตองเผชิญ
กับความเปล่ียนแปลงที่สําคัญตางๆ

หลักการสําคัญที่ 5. สารสนเทศ การสื่อสาร และ
การรายงาน (Information, Communication, and 
Reporting) การสื่อสารเปนกระบวนการตอเนื่องในการ
รวบรวมขอมูลและแบงปนขอมูลที่จําเปนจากท่ัวทั้งองคกร 
ผู บริหารใช ข อมูลที่ เกี่ยวข องทั้งจากแหลงภายในและ
ภายนอก ซึ่งขอมูลสารสนเทศดังกลาวจะมาจากท้ังผูบริหาร
และพนักงานในสวนงานตางๆ ขององคกร เพื่อสนับสนุนการ
บริหารความเส่ียงทั่วทั้งองคกร โดยองคกรจะใชประโยชน

จากระบบขอมูล เพื่อรวบรวม ประมวลผล และจัดการขอมูล
ตางๆ ที่สัมพันธกับการบริหารความเส่ียง จากน้ันองคกร
จึงรายงานขอมูลความเสี่ยง วัฒนธรรมองคกร และผลการ
ดําเนินการได

หลักการท้ัง 5 สามารถนําไปใชไดกับทุกองคกรและ
ประเภทธุรกิจ อยางไรก็ดี แมว าหลักการเหลานี้จะมี
สวนชวยใหการบริหารความเส่ียงเกิดประสิทธิผล ผูบริหาร
ยังคงตองใชวิจารณญาณในการตัดสินประยุกตหลักการตางๆ 
ใหเหมาะสมกับแตละองคกร โดยคํานึงถึงทรัพยากรท่ีมีอยู
อยางเหมาะสม

องค�ประกอบของการบริหารความเสี่ยง
องคประกอบของการบริหารความเสี่ยงตามแนวคิด

ของโคโซฉบับใหม COSO ERM 2017 เปนกรอบแนวทาง
ที่องคกรควรกําหนดใหมีและเปนแนวปฏิบัติในการออกแบบ
และนําการบริหารความเส่ียงไปใชเพื่อใหบรรลุกลยุทธและ
วัตถุประสงคทางธุรกิจ มี 20 องคประกอบ ดังนี้

1. จัดต้ังคณะกรรมการดูแลความเสี่ยง (Exercises 
Board Risk Oversight) คณะกรรมการบริษัทมีหนาที่
กํากับดูแลการดําเนินงานตามกลยุทธตางๆ รวมถึงกํากับดูแล
กิจการ เชน คณะกรรมการควรมีการกําหนดหนาที่ความ
รับผิดชอบดานการบริหารความเส่ียง คณะกรรมการควรมี
ความรูและความเช่ียวชาญในการกํากับการบริหารความเส่ียง 
นอกจากนี้ คณะกรรมการควรมีความเปนอิสระ หลีกเลี่ยง
ความขัดแยงทางผลประโยชนที่อาจเกิดข้ึน

2. จัดต้ังโครงสรางการดําเนินงาน (Establishes 
Operating Structures) องคกรควรจัดตั้งโครงสราง
การดําเนินงานที่สอดคลองกับกลยุทธและวัตถุประสงค
ทางธุรกิจ เชน มีการกําหนดโครงสรางการดําเนินงานและ
สายบังคับบัญชาที่เหมาะสม มีโครงสรางในการบริหาร
ความเสี่ยง มีการกําหนดอํานาจ หนาที่ และความรับผิดชอบ
ใหสอดคลองกับกลยุทธ
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3. ระบุวฒันธรรมองคกรท่ีตองการ (Defines Desired 
Culture) องคกรควรระบุพฤติกรรมที่พึงประสงค ซึ่งแสดง
ถึงวัฒนธรรมองคกรท่ีตองการ คณะกรรมการบริหารและ
ฝายบริหารเปนผูกําหนดวัฒนธรรมองคกรทั้งสําหรับองคกร
ในภาพรวมและสําหรับบุคลากร ภายใตวัฒนธรรมองคกร
ที่ใหความสําคัญกับความเส่ียง วัฒนธรรมองคกรเกิดข้ึน
จากหลายปจจัย ปจจัยภายในท่ีสําคัญ ไดแก ระดับการใช
วิจารณญาณ ความเปนอิสระในการตัดสินใจของพนักงาน 
การสื่อสารระหวางพนักงานและผู จัดการ มาตรฐานและ
กฎเกณฑตางๆ แผนผังทางกายภาพของสถานที่ปฏิบัติงาน 
และระบบคาตอบแทน ปจจัยภายนอก ไดแก ขอกําหนด
ดานกฎหมาย ความคาดหวังของลูกคา นักลงทุน และ
องคประกอบอ่ืนๆ

4. แสดงความมุงมัน่ในคานยิมหลกั (Demonstrates 
Commitment to Core Values) องคกรควรแสดง
ใหเห็นถึงความมุงมั่นที่จะปฏิบัติตามคานิยมหลักขององคกร 
เชน ยึดถือการบริหารความเสี่ยงเปนสวนหนึ่งของวัฒนธรรม
องคกร การปฏิบัติตามภาระรับผิดชอบอยางเครงครัด การ
สรางความรับผิดชอบตอตนเอง การกําหนดใหมีการสื่อสาร
ที่เหมาะสม

5. จูงใจ พัฒนา และรักษาบุคลากรที่มีความสามารถ 
(Attracts, Develops, and Retains Capable 
Individuals) องคกรควรมุงมั่นในการสนับสนุนการสราง
ทรัพยากรบุคคลควบคูไปกับกลยุทธและวัตถุประสงคทาง
ธุรกิจ เชน ฝกอบรมบุคลากรในดานการบริหารความเสี่ยง 
สงเสริมความสามารถของพนักงาน สรางแรงจูงใจและ
ผลตอบแทนอ่ืนๆ อยางเหมาะสมสําหรับตําแหนงงานใน
ทุกระดับ

6. วิเคราะหธุรกิจ (Analyzes Business Context) 
องคกรควรพิจารณาถึงผลกระทบจากบริบททางธุรกิจที่อาจ
เกิดขึ้นและสงผลตอระดับความเส่ียงในภาพรวมขององคกร 
เชน การเขาใจบริบททางธุรกิจ การคํานึงถึงสภาพแวดลอม
ภายนอกและผูมีสวนไดสวนเสีย

7. ระบุความเสี่ยงที่ยอมรับได  (Defines Risk 
Appetite) องคกรควรระบุความเสี่ยงที่ยอมรับได เพื่อ
สราง รักษา และสงเสริมความตระหนักถึงคานิยม เชน
มีการกําหนดระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได และสื่อสาร
ความเส่ียงที่ยอมรับไดใหชัดเจน ความเสี่ยงที่ยอมรับไดไมมี
การกําหนดรูปแบบท่ีตายตัว หรือเปนมาตรฐานท่ีจะใชไดกับ
ทุกองคกร ผูบริหารเปนผูเลือกความเส่ียงท่ียอมรับไดภายใต
บริบททางธุรกิจที่ตางกันในแตละองคกร

8. ประเมินกลยุทธทางเลือก (Evaluates Alternative 
Strategies) องคกรควรประเมินเพื่อคนหากลยุทธทางเลือก
และผลกระทบท่ีอาจเกิดขึ้นตอโปรไฟลความเส่ียงขององคกร 
เชน การวิเคราะห SWOT การประเมินมูลคา การคาดการณ
รายได การวิเคราะหคูแขง และการวิเคราะหสถานการณ 
กลยุทธตองสนับสนุนพันธกิจและวิสัยทัศน รวมถึงสอดคลอง
กับคานิยมหลักและความเส่ียงที่ยอมรับได

9. กําหนดวัตถุประสงคทางธุรกิจ (Formulates 
Business Objectives) ในการกําหนดวัตถุประสงค
ทางธุรกิจ องคกรควรพิจารณาความเสี่ยงในระดับตางๆ
ซึ่งสอดคลองและสนับสนุนกลยุทธ ควบคู ไปด วย เช น
การกําหนดคาความเบี่ยงเบนของความเสี่ยงจากผลการ
ดําเนินงานซ่ึงยังคงอยูในชวงความเส่ียงที่ยอมรับได

10. ระบุความเสี่ยง (Identifies Risk) องคกรควร
ระบุความเส่ียงท่ีสงผลตอกลยุทธและวัตถุประสงคทางธุรกิจ 
เชน ความเสี่ยงดานลูกคา ความเสี่ยงดานการปฏิบัติงาน 
ความเส่ียงดานการเงิน และความเส่ียงดานการปฏิบัติตาม
กฎระเบียบ ความเส่ียงท้ังหมดจะเก็บไวในโปรไฟลความเส่ียง 
เพื่อนําไปจัดการความเส่ียงเหลานี้ตอไป

11. ประเมินความรุนแรงของความเส่ียง (Assesses 
Severity of Risk) องคกรควรประเมินความรุนแรงของ
ความเส่ียง โดยประเมินวาแตละปจจัยเสี่ยงนั้นมีโอกาสท่ีจะ
เกิดมากนอยเพียงใด และหากเกิดขึ้นแลวจะสงผลกระทบ
ตอองคกรรุนแรงเพียงใด
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12. จดัลาํดบัความสาํคญัของความเสีย่ง (Prioritizes 
Risks) องคกรควรคํานวณระดับความเส่ียง (Risk Exposure) 
จัดลําดับความสําคัญของความเสี่ยง เพื่อเปนพื้นฐานใน
การพิจารณาคัดเลือกวิธีตอบสนองตอความเสี่ยงตางๆ การ
คํานวณระดับความเส่ียงเทากับผลคูณของคะแนนระหวาง
โอกาสท่ีจะเกิดกับความเสียหายเพ่ือจัดลําดับความสําคัญ 
และใชในการตัดสินใจวาความเส่ียงใดควรเรงจัดการกอน

13. ดาํเนนิการตอบสนองตอความเสีย่ง (Implements 
Risk Responses) องคกรควรระบุและคัดเลือกวิธีการ
ตอบสนองตอความเสี่ยงตางๆ เชน การยอบรับความเสี่ยง 
การลด การโอน หรือการหลีกเล่ียง โดยศึกษาผลดีผลเสีย 
ความเปนไปไดและคาใชจายของแตละทางเลือก

14. พัฒนากรอบความเส่ียงในภาพรวม (Develops 
Portfolio View) องคกรควรพัฒนาและประเมินความเสี่ยง
ในภาพรวมของทั้งองคกร เครื่องมือที่นิยมใชแสดงความเสี่ยง
มีชื่อเรียกหลายช่ือ ไดแก Risk Map หรือ Risk Matrix

15. ประเมินการเปล่ียนแปลงท่ีสําคัญ (Assesses 
Substantial Change) องคกรควรระบุและประเมินการ
เปลี่ยนแปลงตางๆ ทั้งภายในกิจการและภายนอกกิจการ
ที่อาจสงผลกระทบตอกลยุทธและวัตถุประสงคทางธุรกิจ
ที่สําคัญ เชน ผูบริหารระดับสูงลาออกจากตําแหนง การ
ควบรวมกิจการ การเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็วของเทคโนโลยี 
หรือกฎ ระเบียบ ขอบังคับตางๆ

16. ทบทวนความเสีย่งและผลการดาํเนนิงาน (Reviews 
Risk and Performance) องคกรควรทบทวนผลการ
ดําเนินงานขององคกร รวมถึงพิจารณาทบทวนความเส่ียง
ตางๆ ที่เก่ียวของ เชน องคกรมีผลการดําเนินงานตาม
เปาหมายแลวหรือไม องคกรประเมินความเส่ียงไดแมนยํา
หรือไม องคกรพิจารณาระดับความเสี่ยงไดเหมาะสมกับ
เปาหมายหรือไม หรือมีความเสี่ยงอื่นใดท่ีกําลังเกิดข้ึนและ
อาจสงผลกระทบตอองคกร

17. มุ งมั่นปรับปรุงการบริหารความเส่ียงองคกร 
(Pursues Improvement in Enterprise Risk 
Management) องคกรควรปรับปรุงการบริหารความเสี่ยง

องคกรอยูสมํ่าเสมอ โดยเฉพาะชวงเวลาการเปล่ียนแปลงท่ี
สําคัญ เชน การปรับโครงสรางองคกร หลังการประเมินผล
การดําเนินงาน หรือการเปล่ียนแปลงจากสภาพแวดลอม
ภายนอกตางๆ ทีส่งผลกระทบตอระบบการบรหิารความเสีย่ง

18.  ยกระดับระบบสารสนเทศ  (Leverages 
Information Systems) องคกรควรจัดใหมีสารสนเทศ
อยางเพียงพอ เหมาะสมและทันตอเวลา องคกรอาจใช
กระบวนการวิเคราะหกลุ มขอมูลขนาดใหญ (Big Data 
Analytics) เพื่อคนหารูปแบบความสัมพันธของสิ่งเช่ือมโยง
ขอมูลเขาไวดวยกันนําไปสูการระบุและจัดการความเสี่ยง
ไดดีขึ้น

19. สื่อสารขอมูลความเสี่ยง (Communicates 
Risk Information) องคกรควรสื่อสารขอมูลการบริหาร
ความเสี่ยงองคกรผานชองทางการติดตอตางๆ ขอมูล
การส่ือสารท้ังระดับบนลงลาง (Top-down Approach) 
และระดับลางขึ้นบน (Bottom-up Approach) การส่ือสาร
ขอมูลความเส่ียงควรมีใหเพียงพอท้ังภายในและภายนอก
องคกร

20. รายงานผลความเส่ียง วัฒนธรรม และผล
การดําเนินงาน (Reports on Risk, Culture, and 
Performance) องคกรควรรายงานความเส่ียง วัฒนธรรม
องคกร และผลการดําเนินงานในทุกระดับใหครอบคลุม
ทั่วท้ังองคกร แมจะมีการมอบหมายหนาท่ีดานการรายงาน
ผลใหหนวยงานหรือบุคคลใดแลวก็ตาม ผูบริหารก็ยังตอง
มีหนาท่ีกํากับดูแลดวย

องคประกอบ 20 ขอนี้ สามารถนําไปใชไดกับองคกร
ทุกประเภท โดยไมขึ้นกับขนาด ประเภท หรือสถานที่ตั้ง
ของธุรกิจ หลักการและองคประกอบตางๆ มีความสอดคลอง
สัมพันธกัน และเนนยํ้าความสําคัญของการบูรณาการการ
บริหารความเสี่ยงท่ัวทั้งองคกรเขากับการตัดสินใจ อยางไร
ก็ตาม ผูบริหารและกรรมการอาจใหความสําคัญกับหลักการ
ใดหลักการหนึ่งโดยเฉพาะได ขึ้นอยู กับวิจารณญาณใน
การตัดสินประยุกตหลักการและองคประกอบตางๆ และ
ประโยชนที่องคกรตองการไดรับจากการบริหารความเสี่ยง 



122 วารสารวิชาชีพบัญชี ป�ที่ 14 ฉบับที่ 42 มิถุนายน 2561

บทความวิชาการ

เมื่อองคกรกําหนดองคประกอบ หลักการ และการควบคุม
ไดอยางเหมาะสม และนําไปใชทั่วทั้งองคกรก็จะทําใหองคกร
สามารถบริหารความเสี่ยงไดอยางมีประสิทธิผล สามารถ
เพิ่มคุณคาใหกับองคกรไดแมตองเผชิญกับความเปลี่ยนแปลง
ที่สําคัญตางๆ

การบริหารความเสี่ยงแบบบูรณาการในประเทศไทย
ในปจจุบัน ประเทศไทยไดนํากรอบการบริหารความ

เสี่ยงองคกรของโคโซ ป ค.ศ. 2004 หรือ COSO ERM 
2004 ฉบับเดิม มาใชอยางแพรหลาย และนําไปใชเปน
แนวทางในการบริหารความเสี่ยงของบริษัทจดทะเบียนใน
ตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทย ซึ่งเรียกวา แนวทางใน
การบริหารความเสี่ยงโดยตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทย 
ป พ.ศ. 2547 ซึ่งเปนแนวทางการบริหารความเส่ียงสําหรับ
บริษัทจดทะเบียนฯ และองคกรอ่ืนๆ ที่สนใจพัฒนาระบบ
บริหารความเสี่ยง ซึ่งไมไดกําหนดไวเปนกฎหมายหรือ
ขอบังคับของบริษัทจดทะเบียนในตลาดฯ

จากการเปดเผยขอมูลในรายงานประจําปของบริษัท
จดทะเบยีนในตลาดหลกัทรพัยแหงประเทศไทย ป พ.ศ. 2558 
พบวามีบริษัทจดเบียนฯ เปดเผยการใชการบริหารความเส่ียง
ตามแนวทางของโคโซ ประมาณ 25 เปอรเซ็นต (ขอมูล
ณ วนัที ่15 ส.ค. 2559 จาก 513 บรษิทัจดทะเบียนฯ ไมรวม
กองทุนรวมอสังหาริมทรัพยและกองทรัสตเพื่อการลงทุน
ในอสังหาริมทรัพยและบริษัทจดทะเบียนที่อยูระหวางฟนฟู
การดําเนินงาน)

ในสวนของการบริหารความเสี่ยงภาครัฐ ไดถือปฏิบัติ
เพ่ือใหการบริหารงานเปนไปตามพระราชบัญญัติระเบียบ
บริหารราชการแผนดิน พ.ศ. 2545 เปนการบริหารความ
เสี่ยงในมุมมองของการดําเนินงานใหเกิดประโยชนสุขตอ
ประชาชน นอกจากนี้ สวนราชการตางๆ ไดถูกกําหนด
ใหการปฏิบัติงานเปนไปตามกรอบแนวคิดของเกณฑคุณภาพ
การบริหารจัดการภาครัฐ (PMQA) ตั้งแตปงบประมาณ
พ.ศ. 2557 เปนตนมา ไดระบุหลักเกณฑเกี่ยวของกับการ
บริหารความเสี่ยงเชิงยุทธศาสตรไว โดยจะตองวิเคราะห

ความเสี่ยงของแผนงานหรือโครงการตามมาตรฐานโคโซเพื่อ
นําเสนอแกผูบริหารองคกร

สําหรับองคกรสวนใหญ การบริหารความเส่ียงเปน
เรื่องที่ตองใชความพยายามอยางตอเนื่อง โดยปจจัยท่ีมีผล
ตอการนําการบริหารความเส่ียงมาใช ไดแก ขนาดของ
องคกร ความซับซอน วัฒนธรรมองคกร ระยะเวลาในการ
สงเสริมความรูความเขาใจเกี่ยวกับความเสี่ยงในองคกร และ
การใหการสนับสนุนจากคณะกรรมการและผูบริหารระดับสูง 
(Top Tone Management) ใหเกิดการบริหารความเส่ียง
ขึ้นในองคกร (Cendrowski & Mair, 2009)

องคกรขนาดใหญมักจะมีระบบการบริหารความเส่ียง
ที่ดีกวาองคกรขนาดเล็ก (Pagach & Warr, 2011) องคกร
ขนาดใหญจะปฏิบัติและมีโครงสรางท่ีเปนระบบ มีวัฒนธรรม
องคกรท่ีคํานึงถึงความเสี่ยงเปนอยางดี และมีการบูรณาการ
ความเสี่ยงเขากับการดําเนินงานอยางสมํ่าเสมอ ทําใหองคกร
สามารถตัดสินใจไดดีขึ้นภายใตความเส่ียงและการแสวงหา
โอกาสใหมๆ ที่อาจเกิดข้ึนในระยะเวลาอันสั้น ในขณะท่ี
องคกรขนาดเล็กหรือองคกรที่เพิ่งเริ่มพัฒนาการบริหาร
ความเสี่ยง มักไมมีหนวยงานดานการบริหารความเสี่ยง
โดยเฉพาะ มีแนวทางการปฏิบัติและทรัพยากรท่ีคอนขาง
จํากัด องคกรเหลานี้ควรเร่ิมสรางความตระหนักเก่ียวกับ
ความเสี่ยง และใชการบริหารความเสี่ยง โดยเนนเรื่องการ
รายงานผลการดําเนินงาน และเมื่อองคกรเติบโตขึ้นก็ควร
มีการบูรณาการการบริหารความเสี่ยงเขากับกิจกรรมและ
ขั้นตอนทางธุรกิจอื่นๆ

อยางไรก็ตาม องคกรตางๆ ควรมีวิธีสรางความเชื่อมั่น
ใหผู มีสวนไดสวนเสียอยางเหมาะสมเกี่ยวกับการจัดการ
ความเส่ียงใหอยูในระดับที่ยอมรับได โดยกําหนดแนวปฏิบัติ
เพื่อใหมีการบริหารความเสี่ยงใหเหมาะสม เชน การระบุ 
ประเมิน และตอบสนองตอความเส่ียง และเข าใจถึง
ผลกระทบท่ีอาจเกิดข้ึนตอโปรไฟลความเสี่ยง

การบริหารความเสี่ยงไมไดเปนเพียงหนาที่หรือแผนก
ภายในองคกรเทานั้น แตเปนสิ่งท่ีตองใหความสําคัญโดย
การปลูกฝงและสรางความตระหนักถึงความเส่ียงวาเปน
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แนวทางการบริหารความเส่ียงองค�กร COSO Enterprise Risk Management 2017

ความรับผิดชอบของทุกคนในองคกร หรือถือวา “ทุกคนคือ
ผู จัดการความเสี่ยง” (Moeller, 2007) มีการแบงปน
ความรู ดานการบริหารความเสี่ยงในองคกร เพื่อสงเสริม
การบูรณาการการบริหารความเสี่ยงท่ัวทั้งองคกรอยางเต็มรูป 
ภายใตวัฒนธรรมองคกร ความสามารถ และแนวปฏิบัติของ
องคกรที่แตกตางกัน

ความสัมพันธ�ของการบริหารความเสี่ยง
กับการกํากับดูแลกิจการ และการควบคุมภายใน

การบริหารความเส่ียง กับการกํากับดูแลกิจการ และ
การควบคุมภายในมีความสอดคลองและสัมพันธกัน การ
บริหารความเสี่ยงองคกรถือเปนองคประกอบสําคัญของ
การกํากับดูแลกิจการ (Mikes, 2009) การกํากับดูแลกิจการ
เปนภาพรวมของการใหความเช่ือมั่นวากิจการจะมีการ
บริหารงานท่ีดี ซึ่งตามความหมายของตลาดหลักทรัพย
แหงประเทศไทย หมายถึง “ระบบที่จัดใหมีโครงสรางและ
กระบวนการของความสัมพันธระหวาง คณะกรรมการ
ฝายจัดการ และผูถือหุ น เพื่อสรางความสามารถในการ
แขงขันนําไปสูการเจริญเติบโตและเพ่ิมมูลคาใหกับผูถือหุน
ในระยะยาว โดยคํานึงถึงผูมีสวนไดเสียอื่นประกอบ” ซึ่ง
การบริหารความเส่ียงในองคกรเปนวิธีการหน่ึงเพ่ือใหบรรลุ
วัตถุประสงคดังกลาว

การบริหารความเสี่ยงองคกรเกี่ยวของกับหลักการ
ควบคุมภายใน เนื่องจากการควบคุมภายในเปนกระบวนการ
ในการรับประกันวาองคกรจะสามารถบรรลุวัตถุประสงคได 
โดยการควบคุมภายในจะชวยใหองคกรสามารถระบุ วเิคราะห 
และหาวิธีจัดการความเสี่ยง รวมถึงยังทําใหผู บริหารให
ความสําคัญกับการดําเนินงานขององคกรเพื่อบรรลุเปาหมาย 
แตยังคงปฏิบัติตามกฎหมายและระเบียบที่เกี่ยวของ อยางไร
ก็ดี หลักการบางประการท่ีเกี่ยวของกับการบริหารความเส่ียง
องคกร ไดอยูนอกเหนือขอบเขตของหลักการควบคุมภายใน 
เชน หลักการเก่ียวกับการเช่ือมโยงการบริหารความเส่ียง
องคกรเขากับการวางแผนเชิงกลยุทธ ความเส่ียงท่ียอมรับได 
และคาความเบ่ียงเบนของความเส่ียง เปนตน

แนวคิดของการบริหารความเสี่ยงตามแนวทางของ
โคโซ ป ค.ศ. 2017 (COSO ERM 2017) ไมไดนํามาแทนท่ี
กรอบแนวคิดการควบคุมภายในของโคโซป ค.ศ. 2013 
(COSO Internal Control 2013) ทั้งสองกรอบแนวคิด
แตกตางกัน ในขณะท่ีบางองคประกอบและทฤษฎีนั้น
เช่ือมโยงกัน เพื่อหลีกเลี่ยงความซํ้าซอน จึงไมควรระบุ
ขอมูลท่ีเกี่ยวกับการควบคุมภายในในการวิเคราะหความเสี่ยง
ตามแนวคิดของการบริหารความเส่ียงของโคโซ ป ค.ศ. 2017 
ซํ้าอีก

บทสรุปและข�อเสนอแนะ
โคโซไดปรับปรุงแนวคิดการบริหารความเส่ียง โดยได

เปล่ียนแปลงความหมายของการบริหารความเส่ียงองคกร 
ปรับหลักการและองคประกอบของการบริหารความเสี่ยง 
โดยเนนถึงความสัมพันธระหวางความเส่ียงกับคุณคา ให
ความสําคัญถึงการวางแผนเชิงกลยุทธ การบริหารความเส่ียง
แบบบูรณาการ บทบาทวัฒนธรรมองคกร และเชื่อมโยง
การบริหารความเสี่ยงเพื่อประกอบการตัดสินใจ โดยปรับ
ความเสี่ยงท่ียอบรับไดและระดับความเบี่ยงเบนจากเกณฑ
ของความเส่ียงท่ียอมรับไดใหเหมาะสม เพื่อเพ่ิมความ
สัมพันธระหวางการบริหารความเส่ียงและมูลคาขององคกร 
นอกจากน้ี ยังมีการอธิบายถึงความแตกตางของแผนการ
จัดการความเส่ียงในองคกรและระบบควบคุมภายใน

เรื่องสําคัญของการบริหารความเ ส่ียงให ประสบ
ความสําเร็จคือ การจัดใหมีโครงสรางท่ีเอื้ออํานวยตอการ
ดําเนินงานขององคกร รวมถึงมีความเปนอิสระ และมีการ
ถวงดุลอํานาจอยางเหมาะสม โครงสรางการบริหารความ
เสี่ยงที่มีประสิทธิผลขององคกรจะชวยในการประเมิน 
ควบคุม และติดตามความเส่ียงของแตละหนวยงาน และ
ทําใหเกิดความมั่นใจวาการปฏิบัติงานในการบริหารความ
เสี่ยง ทุกคนมีความรับผิดชอบตอความเสี่ยงในองคกร
ภายใตกรอบเดียวกัน การบริหารจัดการความเส่ียงอยางมี
ประสิทธิผล ตองการความมุงม่ันและการสนับสนุนจาก
ผูบริหารระดับสูงขององคกร โดยผูบริหารระดับสูงจะเปน
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บทความวิชาการ

ผูกําหนดนโยบายใหมีการปฏิบัติ รวมถึงกําหนดใหผูบริหาร
ระดับตางๆ ใชขอมูลเกี่ยวกับความเส่ียงในการตัดสินใจและ
บริหารงาน เมื่อมีนโยบายที่ชัดเจนจากผูบริหารระดับสูงแลว
ก็สามารถกําหนดกรอบนโยบายของการบริหารความเสี่ยง
ที่สําคัญ รวมท้ังออกแบบระบบกลไกในการดําเนินการของ
ระบบบริหารความเสี่ยงองคกรที่ชัดเจน เพื่อใหเกิดการ
ปฏิบัติที่ถูกตองสอดคลองกับวัตถุประสงคและเปาหมาย 
ทั้งนี้ ในขณะที่มีการปฏิบัติตามกลไกของระบบบริหาร
ความเสี่ยง องคกรดังกลาวจะมีการติดตามขอมูลตางๆ ที่
เกี่ยวของ เพื่อปรับปรุงทั้งในระดับของกลไกและกรอบการ
บริหารความเส่ียงใหมีประสิทธิภาพสูงขึ้น เพิ่มมูลคาองคกร
ใหพัฒนาอยางยั่งยืนและเจริญเติบโตตอไปไดในระยะยาว
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