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What is Risk Appetite ?
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An integrated risk management framework
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คําจํากัดความของ การบริหารความเสี่ยง ตามหลักสากล

ึ่ COSO Enterprise Risk Management –
Integrated Framework (2004)

กระบวนการซึงคณะกรรมการผูบริหารและ

บุคลากรอื่นๆ ขององคกรกําหนดขึ้น และ

ํ ใ ใ ํ  ั่ ั้ นํามาใชในการกาํหนดกลยทุธทวทงองคกร การ

บริหารความเสี่ยงขององคกรไดรับการออกแบบ

มาเพื่อใหสามารถระบเหตการณที่อาจเกิดขึ้น มาเพอใหสามารถระบุเหตุการณทอาจเกดขน 

และสงผลกระทบตอองคกร รวมทั้งจัดการความ

เสี่ยงนั้นใหอยภายใตระดับความเสี่ยงที่องคกรเสยงนนใหอยูภายใตระดบความเสยงทองคกร

ยอมรับได (Risk Appetite) เพื่อชวยทําใหเกิด

ความเชื่อมั่นไดอยางสมเหตสมผลวาองคกรจะุ

บรรลุวัตถุประสงคตามที่ตั้งเปาหมายไว

Source: COSO ERM – Integrated Framework 

(September 2004)
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กระบวนการบริหารความเสี่ยง

บงชี้ปจจยัที่ทําใหเกิด
ความเสีย่งซึ่งอาจมีว มเส ง ง ม
ผลกระทบตอ
วัตถุประสงค
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Emerging RisksEmerging Risks
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Emerging RisksEmerging Risks
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ตัวอยางเกณฑการประเมนิความเสี่ยง (Risk Rating Scale)

ต่ํามาก (1) ต่ํา (2) ปานกลาง (3) สูง(4) สูงมาก (5)

แสดงเปนตัวอยางและใชเปนแนวทางเทานั้น

ผลกระทบ

ผลกระทบ
ทางดานการเงิน 
(คาใชจายและ

งบประมาณ
เพียงพอ

คาใชจายสูงกวา
งบประมาณ
เล็กนอยไมสง

คาใชจายสูงกวา
งบประมาณ
มากกวา 10% 

คาใชจายสูงกวา
งบประมาณมากกวา 
30% และสามารถหา

คาใชจายสูงกวา
งบประมาณมากกวา 
50% และไมสามารถ(

งบประมาณ) ผลกระทบตอ
การดําเนนิงาน

แตสามารถหามา
ทดแทนได

มาทดแทนได หามาทดแทนได

ความตอเนือ่งของ
การดําเนนิธุรกิจ

ไมมีการ
หยุดชะงัก

มีผลกระทบ
เล็กนอยตอการ

การดําเนนิงาน
หยุดชะงัก แต

การดําเนนิงาน
หยุดชะงักอยางมี

การดําเนนิงาน
หยุดชะงักอยาง

่ดําเนนิงาน แกไขไดภายใน 
1-2 วัน

นัยสําคัญ แกไขได
ภายใน 1-2 สัปดาห

ตอเนื่องเปนเวลานาน
ใชเวลาแกไขมากกวา 
2 สัปดาห

ชื่อเสียง  เกิดเหตกุารณ
ไ  ี

มีการเผยแพรขาว
ื่ ใ ํ ั

มีการเผยแพรขาว
ื่ 

มีการเผยแพรขาว
ใ  ํ ั

มีการเผยแพรขาวทั้ง
ื่ ใแตไมมีการ

เผยแพรขาว
ทางสือในวงจํากัด
ภายในประเทศ 
(1วัน)

ทางสือตางๆ 
ภายในประเทศ
หลายฉบับ 
(2-5 วัน)

ในวงกวางสําหรับ
สื่อภายในประเทศและ
มีการเผยแพรขาว
ในวงจํากัดของ
สื่อตางประเทศ

จากสือภายในและ
ตางประเทศ

โอกาสเกิด

โอกาสที่จะเกิด
เหตกุารณ

เปนไปได
ในทางทฤษฎี

อาจเกิดขึน้เพียง 
1 ครั้งในอกี 5 ถงึ 
10 ปขางหนา

อาจเกิดขึน้ 1 ครั้ง
ในทุกๆ 2 ถงึ 5 ป

เกิดขึ้นอยางนอย 
2 ครั้งทุก 2 ป

อาจเกิดขึน้ภายในปนี้
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การประเมินความเสี่ยง

Existing 
Risk 

ResponseResponse

Existing RiskExisting Risk 
Response

R i d Ri kRequired Risk 
Response

P f dPreferred 
Risk Level

Current 
Risk Level
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การตอบสนองตอความเสี่ยง

การหลกีเลีย่ง
Avoidance

การลด
Reduction

การรวมจัดการ
Sharing

การยอมรับ
Acceptance

การหยุดกิจกรรมที่ทําให
ความเสี่ยงเพิ่มขึ้น 

การหลีกเลี่ยงความเสี่ยง

วิธีการที่นํามาใชเพื่อลด
โอกาสเกิดความเสี่ยงหรือ
ผลกระทบ หรือทั้งสอง
โดยทั่วไปจะเกี่ยวของกับ

การลดลงของโอกาสเกิด
ความเสี่ยงหรือผลกระทบ
โดยการโอนหรือหาผูรวม
จัดการความเสี่ยง ซึ่ง

่

ไมมีวิธีการจัดการใดที่มี
ผลตอโอกาสเกิดความ
เสี่ยงหรือผลกระทบ

Definition

อาจเกี่ยวกับการหยุด
สายการผลิต การยกเลิก
การขยายตลาดใน
ภูมิภาค หรือการขาย
หนวยงาน (Spin off)

การตัดสินใจทางธุรกิจใน
ทุกๆวัน

เทคนิคทั่วไปจะรวมถึง
การซื้อประกนั การซื้อ
อนุพันธทางการเงินเพื่อ
ปองกันความเสี่ยง 
(hedging)หนวยงาน (Spin off) (hedging)

•หยดและเลิกการดําเนิน •นโยบายและ •การทําประกันภัย •การติดตามความเสี่ยงExamples หยุดและเลกการดาเนน
กิจการ

•การปรบัปรุง
วัตถุประสงคเริ่มแรก
ของธุรกิจ หรือ 
แผนกลยทธ

นโยบายและ
กระบวนการ

•การลงทุนในระบบ
สารสนเทศ/ software/
อุปกรณ
แกไขกระบวนการ

การทาประกนภย
โรงงาน

•การทํา Hedging
•การรวมทุนกับบรษิัทอื่น

การตดตามความเสยง
และการเปลี่ยนแปลงใน
สภาพแวดลอมทาง
ธุรกิจ

Examples

แผนกลยุทธ •แกไขกระบวนการ
ทางธุรกิจใหม

Source: COSO ERM Integrated Framework (September 2004)
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ตัวอยางแผนภาพความเสีย่ง (Risk Map)

Inadequate customer retention strategies

Economic regression resulting in sale 

แสดงเปนตัวอยางเทานั้น

g g
decrease and higher default rate

Failure to implement system 
improvements
Inaccurate billing & reporting to Inaccurate billing & reporting to 
customers
Growth limitation in the mature home 
appliance market
Selection of suppliers does not result in 
cost effective and timely solutions

Failure to retain key staff

Inadequate skill sets to support decision-Inadequate skill sets to support decision
making

Fluctuate foreign exchange rate

Unrest in the south of Thailand

Changes in internal structure

Unrest in the south of Thailand

Government instability

PwC 17

Changes in internal structure



ตัวอยาง Key Risk Indicator Dashboard

KRI Frequency Goal Range Actual Trend

แสดงเปนตัวอยางเทานั้น

KRI Frequency Goal Range Actual Trend
Strategic
Retail market forecast -Supply/Demand Month 1.1 0.8-1.5 1.24
Growth rate of occupancy rate 6 Months 3% 1%-3% 3.32%
Non-compliance incidents and accidents Month 1 1-3 2

Operational
Number of days / weeks delay in critical path Month 2 weeks 2-5 weeks 7 weeks
Percentage of cost overruns 6 Months 10% 10%-30% 50%
Staff turnover rates per Bus Month 10% 10%-25% 8%
Replacement ratio Month 95% 85%-95% 65%Replacement ratio Month 95% 85%-95% 65%
Actual compensation/market compensation 6 Months 0.9 0.8-1.1 0.75

Financial
Interest rate fluctuations Month 2% 2%-5% 3.0%
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COSO Enterprise Risk 
Management Integrated Management – Integrated 
Framework

PwC 21



COSO Enterprise Risk Management – Integrated Framework

องคประกอบของการบริหารความเสี่ยงขององคกรองคประกอบของการบรหารความเสยงขององคกร

 ใ 1. สภาพแวดลอมภายในองคกร

• ปรัชญาการบริหารความเสี่ยง

• ร ดับความเสี่ยงที่ยอมรับได

วัตถุประสงคของธุรกิจ

• ระดบความเสยงทยอมรบได

• คณะกรรมการ

• คณคาของความซื่อสัตยและบ
ขอ

งก
าร

ม
เส
ี่ยง

คุณคาของความซอสตยและ

จริยธรรม

• ขีดความสามารถของบุคลากร

8 
อง

ค
ป
ระ
กอ

บ

บ
ริห

าร
ค
วา

ม

• โครงสรางองคกร

• การมอบอํานาจและความ

รบัผิดชอบ

8

รบผดชอบ

• มาตรฐานดานบุคลากร
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COSO Enterprise Risk Management – Integrated Framework

องคประกอบของการบริหารความเสี่ยงขององคกร

ํ ั ป 

องคประกอบของการบรหารความเสยงขององคกร

2. การกาํหนดวัตถุประสงค

• ตองเขาใจไดอยางรวดเร็วและ

สามารถวดัผลไดจรงิ

วัตถุประสงคของธุรกิจ

สามารถวดผลไดจรง

• สอดคลองและปรับตามระดับความ

เสี่ยงที่องคกรยอมรับได

บ
ขอ

งก
าร

ม
เส
ี่ยง

8 
อง

ค
ป
ระ
กอ

บ

บ
ริห

าร
ค
วา

ม

8
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COSO Enterprise Risk Management – Integrated Framework

องคประกอบของการบริหารความเสี่ยงขององคกร



องคประกอบของการบรหารความเสยงขององคกร

3. การระบุเหตุการณ

• สงผลกระทบตอการบรรลุ

วัตถประสงค

วัตถุประสงคของธุรกิจ

วตถุประสงค

• ปจจัยภายนอก / ปจจัยภายใน

• ระดับองคกร / ระดับกิจกรรมบ
ขอ

งก
าร

ม
เส
ี่ยง

• เทคนิคการระบุเหตุการณ

• ความเกี่ยวเนื่องซึ่งกันและกัน

8 
อง

ค
ป
ระ
กอ

บ

บ
ริห

าร
ค
วา

ม

• ความเสี่ยง vs. โอกาส

8
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COSO Enterprise Risk Management – Integrated Framework

องคประกอบของการบริหารความเสี่ยงขององคกร

4  ป ิ ี่

องคประกอบของการบรหารความเสยงขององคกร

4. การประเมินความเสียง

• ความเสี่ยงที่มีอยูตามธรรมชาติ

ี่ ี่ ื 

วัตถุประสงคของธุรกิจ

• ความเสียงทีเหลืออยู

• โอกาสเกิด และ ผลกระทบ

• เทคนิคในการประเมินบ
ขอ

งก
าร

ม
เส
ี่ยง

เทคนคในการประเมน

8 
อง

ค
ป
ระ
กอ

บ

บ
ริห

าร
ค
วา

ม

8
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COSO Enterprise Risk Management – Integrated Framework

องคประกอบของการบริหารความเสี่ยงขององคกร

่

องคประกอบของการบรหารความเสยงขององคกร

5. การตอบสนองตอความเสียง

• การยอมรบัความเสี่ยง

่ ่

วัตถุประสงคของธุรกิจ

• การหลีกเลี่ยงความเสี่ยง

• การลดความเสี่ยง

• การหาผรวมรบัความเสี่ยงบ
ขอ

งก
าร

ม
เส
ี่ยง

• การหาผูรวมรบความเสยง

• การประเมินการตอบสนองตอ

ความเสี่ยง8 
อง

ค
ป
ระ
กอ

บ

บ
ริห

าร
ค
วา

ม

• การมองความเสี่ยงในภาพรวม

8
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COSO Enterprise Risk Management – Integrated Framework

องคประกอบของการบริหารความเสี่ยงขององคกร

ิ

องคประกอบของการบรหารความเสยงขององคกร

6. กจิกรรมการควบคุม

• การพิจารณารวมกับการตอบสนอง

ตอความเสี่ยง

วัตถุประสงคของธุรกิจ

ตอความเสยง

• ประเภทของกิจกรรมการควบคุม

• เชิงปองกัน / เชิงคนหาบ
ขอ

งก
าร

ม
เส
ี่ยง

• คน / เครื่อง

• นโยบายและขั้นตอนปฏิบัติ

8 
อง

ค
ป
ระ
กอ

บ

บ
ริห

าร
ค
วา

ม

• การควบคุมระบบสารสนเทศ

8
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COSO Enterprise Risk Management – Integrated Framework

องคประกอบของการบริหารความเสี่ยงขององคกร

ื่

องคประกอบของการบรหารความเสยงขององคกร

7. สารสนเทศ และการสอืสาร

• ขอมูลสารสนเทศ



วัตถุประสงคของธุรกิจ

ขอมูลดิบ vs. สารสนเทศ

ความนาเชื่อถือ

ทันเวลาบ
ขอ

งก
าร

ม
เส
ี่ยง

ทนเวลา

การปรับปรุงใหเปนปจจุบัน

• การสื่อสาร8 
อง

ค
ป
ระ
กอ

บ

บ
ริห

าร
ค
วา

ม

พฤติกรรมที่คาดหวัง

หนาที่ความรับผิดชอบ

8

ชองทาง
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COSO Enterprise Risk Management – Integrated Framework

องคประกอบของการบริหารความเสี่ยงขององคกร

ิ ป ิ

องคประกอบของการบรหารความเสยงขององคกร

8. การตดิตามประเมินผล

• การติดตามประเมินผลอยางตอเนื่อง



วัตถุประสงคของธุรกิจ

• การประเมินแยกตางหาก

• การรายงานขอบกพรอง

บ
ขอ

งก
าร

ม
เส
ี่ยง

8 
อง

ค
ป
ระ
กอ

บ

บ
ริห

าร
ค
วา

ม

8
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Risk management process
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1. การกําหนดวัตถุประสงค
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2. การบงชี้ความเสี่ยง

Regulations
กฎ ระเบยีบRevenue กฎ ระเบยบ

รายได

สภาพแวดลอม
ทางธุรกจิ

People
บุคลากร

Customers
Information

ุ

องคกร ลกูคาInformation
Technology

เทคโนโลยสีารสนเทศ

องคกร

Suppliers
ผูจัดหาสินคา

Financial

Investments
การลงทุน

Financial
การเงินStrategic

กลยุทธ
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3. การประเมนิความเสี่ยง

โ ส ิ

สถิติการเกิดของ
เหตุการณ • กําลังเกิดขึน้

• คาดวาจะเกิดขึ้น

การประเมิน

โอกาสเกด
ประมาณการแนวโนม
ที่เหตุการณจะ
เกิดขึ้นในอนาคต

• คาดวาจะเกดขน
ภายใน x ป

• ไมนาจะเกิดขึ้น

การประเมน
ความเสีย่ง

ผลกระทบดาน
การเงิน

• Assets
• Gross Margin
• Targets

ผลกระทบ
รเงน

ผลกระทบที่ไมใช
การเงิน • People

Targets
• Net Profit

• Environment
• Reputation
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5. กิจกรรมการควบคุม

การควบคมที่ชวยปองกันเหตการณเชิงลบ ธรกรรมทีผ่ิดปกติ
การควบคุม
ชิงปองกัน การควบคุมทชวยปองกนเหตุการณเชงลบ ธุรกรรมทผดปกต 

หรือ ความผิดพลาดตางๆ
เชงปองกน
Preventive 
Controls

การควบคุมที่ชวยติดตามประสิทธิภาพและประสิทธิผลของ
กิจกรรม กระบวนการ หรือการควบคุมที่มีอยู เพื่อใหมัน่ใจได
 ี  ชิ ี่ ิ ป ิ ื

การควบคุม
เชิงคนหา วาหากมเหตุการณเชงลบ ธุรกรรมทผดปกต หรอความ

ผิดพลาดใดๆ ผูบริหารจะไดรับรายงานและสามารถแกไขได
ทันทวงที

เชงคนหา
Detective 
Controls

การควบคุมที่ชวยแกไขสถานการณใหเขาสูภาวะปกติ หรือ
อยางนอยชวยลดผลกระทบที่เกิดขึ้นจากเหตการณเชิงลบ

การควบคุม
เชิงแกไข อยางนอยชวยลดผลกระทบทเกดขนจากเหตุการณเชงลบ 

หรือความผิดพลาดตางๆ
Corrective 
Controls
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6. การติดตามผล

รายการความเสี่ยง
ขององคกร
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Example:

• Risk rating scaleRisk rating scale

• Risk register

• Risk map

• Risk dashboardRisk dashboard
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ตัวอยางทะเบยีนความเสี่ยง (Risk Register)

วัตถุประสงค ผูใชบริการไดรับความพึงพอใจจากการใหบริการของหนวยงาน

ขอ คําอธิบายความเสี่ยง

ผลการประเมินความเสี่ยง
มาตรการจัดการ

ความเสี่ยง

่

มาตรการจัดการ

ความเสี่ยง

่ ่

ผูรับ

ผิดชอบ

กําหนด

เวลาที่คาด

วาจะแลวผล โอกาส
ระดับ

ความ ที่มีอยูแลว ที่ตองทาํเพิม่เติม
ผดชอบ วาจะแลว

เสร็จกระทบ เกิด
ความ

เสี่ยง

1. ขอรองเรียนจาก

ใ  ิ ไ ไ  ั
4 4 8 กําหนดชองทาง

ใ  ใ  ิ

กําหนด ฝายจัดการ



ไตรมาส 2 

ปผูใชบริการไมไดรับการ

จัดการอยางทันเวลา

เนื่องจากไมมี

การกําหนดผรับผิดชอบใน

ใหผูใชบริการ

สามารถแจงขอ

รองเรียนไดทาง 

C ll C t ซึ่งมี

กระบวนการ

จัดการขอ

รองเรียน รวมถงึ

ขั้นตอนในการ

ขอ

รองเรียน

ป 2555

การกาหนดผูรบผดชอบใน

แตละขั้นตอนที่ชัดเจน

Call Center ซงม

พนกังานรับเรื่อง

ตลอด 24 ชม.

ขนตอนในการ

ปฏิบัติงานและ

ผูรับผิดชอบ และ

สื่อสารใหสอสารให

ผูเกี่ยวของทราบ
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An integrated risk management frameworkAn integrated risk management framework

Risk strategy

Risk appetite

Risk profile

External communication and stakeholder management

Governance, organisation

and policies

Risk and capital assessment 

(including internal models)

Management informationPeople and reward Technology and 

infrastructure

9
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