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คำนำ 

 การบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายในนั้น มีความสำคัญและมีความจำเป็นอย่างยิ่ง ที่จะป้องกัน
และควบคุมความเสี่ยงในด้านต่างๆ ที่อาจเกิดขึ้นจากสถานการณ์ไม่แน่นอน ซึ่งมีผลกระทบต่อความสำเร็จของ
องค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย โดยรวมการบริหารความเสี่ยงที่ดีต้องให้บุคลากรในองค์กรที่มีหน้าที่เกี่ยวข้องทุก
ฝ่ายได้ตระหนักและมีส่วนร่วมในการวิเคราะห์ ตรวจสอบ ประเมินความเสี่ยง ผลกระทบ  และการควบคุมภายใน  
ที่อาจจะเกิดขึ้นกับองค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทยอยู่เสมอ  อีกท้ังร่วมกันวางแผนป้องกันและควบคุมให้เหมาะสม
กับภารกิจ เพ่ือลดสภาพปัญหาหรือหลีกเลี่ยงความเสี่ยงที่อาจสร้างความเสียหายหรือความสูญเสียให้กับองค์กร     

 คู ่ม ือการบริหารความเสี ่ยงและควบคุมภายใน องค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย ฉบับนี้   
สำนักบริหารแผนยุทธศาสตร์ ฝ่ายบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน จัดทำขึ้นเพื่อให้ผู้บริหารและผู้ปฏิบัติงาน  
ทุกฝ่าย ทุกหน่วยงาน ได้มีแนวทางการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน ระดับองค์กร และระดับหน่วยงานที่
ช ัดเจน สามารถนำไปใช้เป็นกรอบแนวทางการบริหารความเสี ่ยง ได้อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล   
และหวังเป็นอย่างยิ่งว่าพนักงานและลูกจ้างขององค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย จะให้ความสำคัญและนำคู่มือการ
บริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน องค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย ฉบับนี้ไปประยุกต์ใช้เป็นเครื่องมือและบูรณา
การแนวทางในการดำเนินงานให้บังเกิดผลสำเร็จอย่างเป็นระบบและเป็นรูปธรรม ทั้งนี้  เพื่อสร้างความคุ้มค่าและ
เพ่ิมมูลค่าเพ่ิมให้แก่องค์กรอย่างต่อเนื่อง และก่อให้เกิดประโยชน์สูงสุดต่อองค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย ต่อไป 
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บทที่ 1 บทนำ 
 

1.1 วัตถุประสงค์การจัดตัง้องค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย 

 องค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย (อสส.) และใช้ชื ่อภาษาอังกฤษว่า  
“The Zoological Park Organization of Thailand”เรียกโดยย่อว่า “ZPOT” 
เป็นรัฐวิสาหกิจในสังกัดกระทรวงทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดล้อม จัดตั้ง
ขึ้นตามพระราชกฤษฎีกาจัดตั้งองค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย พ.ศ. 2563 
โดยมีวัตถุประสงค์ที่กำหนดไว้ในพระราชกฤษฎีกา ดังต่อไปนี้ 
  (1) ดำเนินกิจการสวนสัตว์ให้เป็นไปตามมาตรฐานสากล 
  (2) ดำเนินการรวบรวมหรือส่งเสริมการรวบรวมสัตว์นานา
ชนิดไว้ เพื่อประโยชน์ในการอนุรักษ์ การศึกษา การวิจัย การให้บริการแก่ประชาชน   
และการแลกเปลี่ยนหรือเผยแพร่การเลี้ยงสัตว์ 
  (3) ส่งเสริมและจัดให้มีการดำเนินการบำรุงและเพาะพันธุ์สัตว์นานาชนิดเพื่อรักษาและอนุรักษ์ 
ไว้มิให้สูญพันธุ์ 
  (4) จัดบริการเกี ่ยวกับการช่วยเหลือในเรื่องการรับสัตว์ไว้ในความดูแลหรือการจับสัตว์ที ่ก่อ  
ความเดือดร้อนแก่ประชาชน ในกรณีที่ไม่อยู่ในอานาจของหน่วยงานอื่นหรือหน่วยงานอื่นไม่สามารถดำเนินการได้ 
  (5) ดำเนินการเก่ียวกับสถานที่เลี้ยงสัตว์ขององค์การ 
  (6) จัดบริการสาธารณะเพ่ือประโยชน์ในการศึกษาและเป็นที่พักผ่อนของประชาชน 
  (7) ดำเนินธุรกิจเกี่ยวกับกิจการสวนสัตว์และธุรกิจอื่นเพื่อประโยชน์แก่องค์การและประชาชน  
ในการใช้บริการกิจการสวนสัตว์  
                                 

1.2 วิสัยทัศน์ พันธกิจ และยุทธศาสตร์ขององค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย  

 1.2.1 วิสัยทัศน์ 
  เป็นแหล่งเรียนรู้ อนุรักษ์สัตว์ และท่องเที่ยวทีมี่มาตรฐาน ทันสมัย ชั้นนำในอาเซียน  
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 1.2.2 พันธกิจ  
  1) การอนุรักษ์ ว ิจ ัยสัตว์ทั ้งในถิ ่นและนอกถิ ่นอาศัย เพื ่อนำไปต่อยอดให้องค์การสวนสัตว์  
แห่งประเทศไทย อย่างยั่งยืน 
  2) การพัฒนาด้านกายภาพและสิ่งแวดล้อมของสวนสัตว์ทุกแห่งให้เป็นแหล่งเรียนรู้ด้านสัตว์ป่าและ
การท่องเที่ยวอย่างมีมาตรฐาน  
  3) ส่งเสริมให้เกิดกิจกรรมการเรียนรู้เชิงอนุรักษ์ทั้งในรูปแบบบออนไลน์และออนไซต์ 
  4) แสวงหารายได้จากการดำเนินงานทางธุรกิจที่เกี่ยวข้องกับสวนสัตว์ โดยไม่ละเมิดสวัสดิภาพสัตว์ 
  5) การบริหารจัดการองค์กรอย่างมีธรรมาภิบาลและทันสมัย 
 1.2.3 ยุทธศาสตร์ 

  1) การสร้างความเข้มแข็งด้านบริหารจัดการอนุรักษ์ วิจัยสัตว์ป่าทั้งในถิ่นและนอกถ่ินอาศัย 
  2) การพัฒนากายภาพและสิ่งแวดล้อมสวนสัตว์สู่การอนุรักษ์อย่างยั่งยืน 
  3) การพัฒนาการศึกษาเรียนรู้สัตว์ป่าตลอดชีวิตในทุกรูปแบบ 

  4) การสร้างโอกาสในการหารายได้และเครือข่ายพันธมิตรสู่การเติบโตทางธุรกิจของสวนสัตว์  
อย่างยั่งยืน 

  5) การปรับปรุงและพัฒนาการบริหารจัดการสู่องค์กรยุคใหม่ 
  6) การดำเนินการก่อสร้างสวนสัตว์แห่งใหม่  
 

1.3 ค่านิยมหลัก 

“Zoogether” ร่วมมือกัน เพ่ือสร้างสรรค์สวนสัตว์ไทย 
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1.4 วัตถุประสงค์และประโยชน์ของการบริหารความเสี่ยง 

  1.4.1 วัตถุประสงค์ของการบริหารความเสี่ยง  
   การบริหารความเสี่ยงเป็นสิ่งที่ผู้บริหารและพนักงานทุกคนขององค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย 
ต้องให้ความสำคัญและถือปฏิบัติตามแนวทางที่กำหนดไว้ในคู่มือการบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายใน  
เพ่ือทำให้การดำเนินงานประสบผลสำเร็จตามเป้าหมายและวัตถุประสงค์ในทุกระดับขององค์กร 
    (1) เพื่อให้องค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย มีระบบการบริหารจัดการที่ดี ตามแนวทาง
ของพระราชกฤษฎีกาว่าด้วยหลักเกณฑ์วิธีการบริหารบ้านเมืองที ่ดี พ.ศ. 2546 การปฏิบัติงานมีระบบบริหาร 
ความเสี ่ยงอย่างเป็นระบบ สามารถระบุความเสี ่ยงได้อย่างครบถ้วน ครอบคลุมความเสี ่ยงที ่ส ำคัญทุกด้าน  
มีการเตรียมการป้องกันหรือรับมือความเป็นไปได้ที่จะเกิดความสูญเสีย ความเสียหายจากปัญหาและอุปสรรคต่างๆ 
รวมทั้งสถานการณ์ที่ไม่แน่นอน และสามารถเชื่อมโยงบูรณาการกับวิสัยทัศน์ พันธกิจ ประเด็นยุทธศาสตร์ กลยุทธ์ 
และแผนการดำเนินงาน ประมาณการรายได้และงบประมาณรายจ่ายประจำปี 
    (2) เพื ่อเพิ ่มขีดสมรรถนะขององค์กรให้สามารถปฏิบัต ิงานได้บรรลุผลส ำเร็จตาม
วัตถุประสงค์และเป้าหมาย พัฒนาศักยภาพของบุคลากรให้มีความรู้ความเข้าใจและตระหนักถึงความส ำคัญของ 
การบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน และเข้าใจถึงความเสี่ยงด้านต่างๆที่เกิดขึ้นกับองค์กร และหาวิธีจัดการที่
เหมาะสมในการลดความเสี่ยงให้อยู่ในระดับที่องค์กรยอมรับได ้ 
   (3) เพื ่อให้องค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย พัฒนาระบบบริหารความเสี ่ยงให้เป็น
กระบวนการสำคัญประการหนึ่งที่จะสนับสนุนให้ผลการดำเนินงานขององค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย เป็นไปตาม
วัตถุประสงค์และเป้าหมายที่กำหนดไว้  
   (4) เพื่อสร้างกรอบและแนวทางในการดำเนินงานให้แก่บุคลากรในองค์กร เพื่อให้สามารถ
บริหารจัดการความไม่แน่นอนที่จะเกิดข้ึนกับองค์กรได้อย่างเป็นระบบและมีประสิทธิภาพ  
   (5) เพื ่อให้องค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย มีระบบในการติดตามตรวจสอบผล 
การดำเนินการบริหารความเสี่ยงและเฝ้าระวังความเสี่ยงใหม่ๆท่ีอาจเกิดข้ึนได้ตลอดเวลา  
   (6) เพื่อให้องค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย มีระบบปกป้องผลประโยชน์ของผู้มีส่วนได้
ส่วนเสียและเพ่ิมมูลค่าให้ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียกับองค์กร  
    (7) เพื่อให้องค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย มีระบบบริหารความเสี่ยงเป็นกระบวนการ
สำคัญประการหนึ่งที่จะสนับสนุนการมุ่งสู่ระบบประเมินคุณภาพรัฐวิสาหกิจ (State Enterprise Performance 
Appraisal – SEPA) 
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  1.4.2 ประโยชน์ของการบริหารความเสี่ยง 
   เมื่อมีการดำเนินงานตามแนวทางของการบริหารความเสี่ยงแล้ว ประโยชน์ที่องค์กรคาดหวังว่าจะ
ได้รับจากการบริหารความเสี่ยง มีดังน ี้ 
   (1) ช่วยให้การดำเนินงานบรรลุวัตถุประสงค์ที่กำหนดไว้โดยการบริหารความเสี่ยงช่วยให้
การกำหนดวัตถุประสงค์และกลยุทธ์ต่างๆ ขององค์กร มีความสมบูรณ์และมีความเป็นไปได้มากขึ้นและสอดคล้องกับ
ระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้  
    (2) ส่งเสริมให้บุคลากรทุกระดับขององค์กรมีความรู ้ความเข้าใจ และตระหนักถึง
ความสำคัญของการบริหารความเสี ่ยง ซึ ่งจะส่งผลให้เกิดความระมัดระวังในการทำงานและลดโอกาสของ 
การล้มเหลวหรือโอกาสที่จะทำให้เกิดการสูญเสียจากการดำเนินงาน 
   (3) สร้างฐานข้อมูลที่มีประโยชน์ต่อการบริหาร/ปฏิบัติงานในองค์กร โดยข้อมูลหรือ
สารสนเทศที่ได้รับจากการวิเคราะห์ความเสี่ยงจะเป็นแหล่งข้อมูลสำหรับผู้ตัดสินใจด้านต่างๆ ซึ่งจะส่งผลให้  
การดำเนินงานเป็นไปตามเป้าหมายที่กำหนด  
   (4) ส่งเสริมให้เกิดการเตรียมความพร้อมและแนวทางแก้ไขปัญหาต่างๆ ที่อาจเกิดขึ้นและ
ส่งผลกระทบกับผลการดำเนินงานขององค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย  
    (5) ช่วยให้การจัดสรรและจัดลำดับความสำคัญของทรัพยากรเป็นไปอย่างเหมาะสมและ 
มีประสิทธิภาพ 
 

1.5 วัตถุประสงค์และประโยชน์ของการควบคุมภายใน 

  หลักเกณฑ์กระทรวงการคลังว่าด้วยมาตรฐานและหลักเกณฑ์ปฏิบัติการควบคุมภายในสำหรับหน่วยงานของ
รัฐ พ.ศ. 2561 ให้คานิยามของ “การควบคุมภายใน” ว่าเป็นกระบวนการปฏิบัติงานที่ผู้กำกับดูแล หัวหน้าหน่วยงาน
ของรัฐ ฝ่ายบริหาร และบุคลากรของหน่วยงานของรัฐจัดให้มีขึ ้น เพื ่อสร้า งความมั ่นใจอย่างสมเหตุสมผลว่า  
การดำเนินงานของหน่วยงานของรัฐจะบรรลุวัตถุประสงค์ด้านการดำเนินงาน ด้านการรายงาน และด้านการปฏิบัติ
ตามกฎหมาย ระเบียบ และข้อบังคับ 

  1.5.1 วัตถุประสงค์ของการควบคุมภายใน 
   (1) เพ่ือให้เกิดประสิทธิผลและประสิทธิภาพของการดำเนินงาน (Operation Objectives) 
ได้แก่ การบรรลุเป้าหมายด้านการดำเนินงาน ตลอดจนการใช้ทรัพยากร การดูแลรักษาทรัพย์สิน การป้องกันหรือลด
ความผิดพลาด ตลอดจนความเสียหาย การรั่วไหล การสิ้นเปลือง หรือการทุจริตในหน่วยงาน  
   (2) เพื่อให้เกิดความเชื่อถือในการรายงานผล (Reporting Objectives) ทั้งการรายงาน
ทางการเงินและไม่ใช่การเงินที่ใช้ทั้งภายในและภายนอกหน่วยงานในแง่ของความถูกต้อง เชื่อถือได้ ทันเวลา หรือ
ตามข้อกำหนดอื่นๆ  
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    (3) เพื่อให้เกิดการปฏิบัติตามกฎหมายและระเบียบข้อบังคับที่เกี่ยวข้อง (Compliance 
Objectives) ได้แก่ การปฏิบัติตามกฎหมาย ระเบียบ ข้อบังคับหรือมติคณะรัฐมนตรีที่เกี ่ยวกับการดำเนินงาน 
รวมทั้งวิธีการปฏิบัติงานที่หน่วยงานได้กำหนดขึ้น 

  1.5.2 ประโยชน์ของการควบคุมภายใน 
   (1) การดำเนินงานของหน่วยงานบรรลุวัตถุประสงค์ที่วางไว้อย่างมีประสิทธิภาพ  
   (2) การใช้ทรัพยากรเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ ประหยัดและคุ้มค่า  
   (2) มีข้อมูลและรายงานการเงินที่ถูกต้อง ครบถ้วนและเชื่อถือได้ สามารถนำไปใช้ใน 
การตัดสินใจ  
   (4) การปฏิบัติงานในหน่วยงานเป็นไปอย่างมีระบบ อยู่ในกรอบของกฎหมาย ระเบียบ 
ข้อบังคับท่ีวางไว้  
    (5) เป็นเครื่องมือช่วยผู้บริหารในการกำกับดูแลการปฏิบัติงานได้อย่างดียิ่ง 
 

1.6 ขอบเขต 

 คู่มือการบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายใน องค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย ครอบคลุม 
การดำเนินงานตามแผนปฏิบัต ิการด้านการบริหารความเสี ่ยงและการควบคุมภายในประจำปีงบประมาณ   
ซึ ่งดำเนินการในรูปแบบคณะทำงานด้านการบริหารความเสี ่ยงและการควบคุมภายใน โดยมีเลขานุการคือ  
ฝ่ายบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน เป็นผู้จัดทำเอกสาร และรายงานผลการดำเนินงานด้านการบริหาร 
ความเสี่ยงและการควบคุมภายใน ต่อคณะอนุกรรมการด้านการบริหารความเสี่ยง การควบคุมภายใน การบริหาร
กิจการที่ดี และการบริหารทุนมนุษย์ องค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย และคณะกรรมการองค์การสวนสัตว์  
แห่งประเทศไทย ทราบถึงกิจกรรม วิธีการ ขั้นตอนการดำเนินงานตลอดปีงบประมาณ รวมทั้งคณะอนุกรรมการฯ 
และคณะกรรมการฯ ให้คำปรึกษา ข้อเสนอแนะ เพ่ือให้การบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายในดำเนินการไปได้
อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลครบถ้วนตามแผนปฏิบัติการฯ ที่กำหนดไว้ 
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1.7 องค์ประกอบการบริหารความเสี่ยง 
 

 1.7.1 ความเสี่ยง (Risk) หมายถึง โอกาส (Likelihood) /เหตุการณ์ที่มีความไม่แน่นอน หรือสิ่งที่ทำให้

แผนงานหรือการดำเนินการอยู่ ณ ปัจจุบันไม่บรรลุวัตถุประสงค์/เป้าหมายตามภารกิจและพันธกิจหลักขององค์กร  

ที่กำหนดไว้ โดยก่อให้เกิดผลกระทบ (Impact) หรือความเสียหายต่อองค์กรในที่สุด ทั้งในแง่ของผลกระทบที่เป็น 

ตัวเงินหรือผลกระทบที่ไม่เป็นตัวเงินที่มีผลต่อภาพลักษณ์และชื่อเสียงองค์กร 

  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

1. เหตุการณ์ (Event) 2. ความไม่แน่นอน (Uncertainty) 

เหตุการณ์โดยทั่วไปสามารถเกิดขึ ้นได้ทั้ง

ด้านบวกและด้านลบ อาจเป็นเหตุการณ์ใดเหตุการณ์

หนึ่งหรือหลายเหตุการณ์ก็ได้ เหตุการณ์ด้านลบจะ

หมายถึงความเสี ่ยง การพิจารณาเหตุการณ์ควร

พิจารณาทั้งความเสี่ยง โอกาสจากปัจจัยภายในและ

ภายนอกองค์กร โดยจัดตั ้งคณะทำงานด้านการ

บริหารความเสี่ยงฯ หรือใช้แนวทางการประเมินดว้ย

ตนเอง เพื่อรวบรวมฐานข้อมูลเกี่ยวกับความเสี่ยงที่

องค์กรเผชิญอยู่ให้ครอบคลุมทุกภารกิจขององค์กร

เหตุการณ์ที่ไม่ได้ถูกระบุจะไม่ถูกนำมาบริหารจัดการ

อาจก่อให้เกิดความเสียหาย แก่องค์กรภายหลังได้ 

เป็นสถานการณ์ในอนาคตที ่ไม ่สามารถ

ทำนายสภาวะล่วงหน้า ไม่คาดคิดว ่าจะเก ิดขึ้น

หร ือไม ่  หร ือปรากฏขึ ้นอย ่างไร การพิจารณา

เหตุการณ์ควรคาดคะเนสถานการณ์ที ่อาจเกิดขึ้น

และส่งผลต่อกิจการในอนาคต 

3. ความรุนแรง (Severity) 

เป็นการประเมินว่าแต่ละเหตุการณ์นั้น 

มีโอกาสที่จะเกิดมากน้อยเพียงใด และหากเกิดขึ้น

แล้วจะส่งผลกระทบต่อองค์กรรุนแรงเพียงใด และ

นำมาจัดลำดับว่าปัจจัยเสี่ยงใดมีความสำคัญมาก

น้อยกว่ากันเพื ่อจะได้กำหนดมาตรการตอบโต้กับ

ปัจจัยเสี่ยงเหล่านั้นได้อย่างเหมาะสม 
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     1.7.2 การบริหารความเสี่ยง (Risk Management) คือ กระบวนการดำเนินงานขององค์กรที่เป็นระบบ

และต่อเนื่อง เพื่อช่วยให้องค์กรลดมูลเหตุของแต่ละโอกาสที่จะเกิดความเสียหาย  ให้ระดับของความเสียหายและ

ขนาดของความเสียหายที่จะเกิดขึ้นในอนาคต อยู่ในระดับที่องค์กรยอมรับได้ ประเมินได้ ควบคุมได้ และตรวจสอบ

ได้อย่างมีระบบ โดยคำนึงถึงการบรรลุวัตถุประสงค์หรือเป้าหมายขององค์กรเป็นสำคัญ 

 1.7.3 แหล่งที่มาของการเกิดความเสี่ยง 

การระบุความเสี่ยงที่อาจกระทบต่อกลยุทธ์และวัตถุประสงค์ทางธุรกิจขององค์กรพิจารณาจากปจัจัย

ภายในและภายนอก เหตุการณ์ที่เกิดขึ้นแล้วหรือคาดว่าจะเกิดขึ้นในอนาคต เช่น 

➢ ปัจจัยภายใน หมายถึง ปัจจัยภายในองค์กรที ่มีอิทธิพลต่อความสำเร็จของวัตถุประสงค์  
เป็นปัจจัยที่ผู้บริหารสามารถจัดการควบคุมได้  ตัวอย่างปัจจัยภายใน เช่น 

- โครงสร้างพื้นฐาน (Infrastructure) เหตุการณ์ที่เกี่ยวกับความต้องการเงินทุน เพ่ือขยาย
หรือรักษา โครงสร้างพื้นฐาน และการเพิ่มความพึงพอใจของลูกค้า 

- พนักงานและลูกจ้าง (Personnel) เหตุการณ์ทีเ่กี่ยวกับอุบัติเหตุ การทุจริต การหมดอายุ
ส ัญญาจ้าง ประสบการณ์การทำงานของพนักงานและลูกจ้าง การสูญเสียพนักงานที ่มี  
ความเชี่ยวชาญเฉพาะทาง ที่ส่งผลต่อความเสียหายทางการเงิน การให้บริการและภาพลักษณ์
ขององค์กร 

- กระบวนการ (Process) เหตุการณ์ที่เกี่ยวกับขั้นตอนการปฏิบัติงาน การเปลี่ยนแปลง
กฎเกณฑ์ความผิดพลาดในระบบการดำเนินงาน วิธีการให้บริการผู้เข้าชม การควบคุมไม่เพียงพอ
ที่ส่งผลต่อความไม่มี ประสิทธิภาพ การเสียส่วนแบ่งการตลาด ความไม่พอใจของผู้เข้าชม 

- เทคโนโลยี (Technology) เหตุการณ์ที่เก่ียวข้องกับระบบเทคโนโลยีสารสนเทศภายใน
องค์กร ความถูกต้องครบถ้วนของระบบสารสนเทศ ความมั่นคงปลอดภัย การทุจริตการเลือก
ระบบที่จะใช้การพัฒนาและ บำรุงรักษาระบบ การหยุดชะงักของระบบ และความไม่สามารถ
ปฏิบัติงานต่อเนื่อง 

➢ ปัจจัยภายนอก หมายถึง ปัจจัยภายนอกองค์กรที่มีอิทธิพลต่อความสำเร็จของวัตถุประสงค์  
เป็นปัจจัยที่ผู้บริหารควบคุมโอกาสที่จะเกิดไม่ได้ แต่อาจลดผลกระทบ เช่น การติดตามศึกษา  
เพื่อหาแนวโน้มที่จะเกิดและวิธีที่ควรปฏิบัติไว้ล่วงหน้า เพื่อเปลี่ยนวิกฤตเป็นโอกาส หรือลด  
ผลเสียหายที่จะเกิดขึ้น ตัวอย่างปัจจัย ภายนอก เช่น ความเสี่ยงเทคโนโลยีสารสนเทศและปัจจัย
เสี่ยงทางด้านสิ่งแวดล้อมและภัยธรรมชาติ 

- ภัยธรรมชาติและสิ ่งแวดล้อม (Natural Environment) โรคระบาด การเกิดน้ำท่วม  
ไฟไหม้ แผ่นดินไหว ที่ทำความเสียหายต่ออาคาร ทรัพย์สินแหล่งวัตถุดิบ แรงงาน 
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- ภาวะเศรษฐกิจ (Economic) ภาวะเงินเฟ้อ เงินฝืด อัตราดอกเบี้ย อัตราแลกเปลี่ยน  
สกุลเงิน และ เหตุการณ์ที่เก่ียวข้องกับการเคลื่อนไหวของราคา แหล่งเงินทุน ภาวการณ์แข่งขัน 

- ภาวะการเมือง (Political) เหตุการณ์ที่เกี่ยวกับการประกาศใช้กฎหมาย ระเบียบและ
เหตุการณ์ที ่เปิดหรือจำกัดโอกาสเข้าสู่ตลาดต่างประเทศ การเปลี่ยนแปลงอัตราภาษี 

- สังคม (Social) เหตุการณ์ที่เกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลงของประชากร การย้ายแหล่งที่อยู่
โครงสร้าง ครอบครัว มาตรฐานและรสนิยมของสังคม การก่อการร้าย 

- เทคโนโลย ีสารสนเทศ (Technological) เหต ุการณ ์ท ี ่ เก ี ่ ยวข ้องก ับแนวโน้ม 
การเปลี ่ยนแปลง เทคโนโลยีคอมพิวเตอร์ เช่น อีคอมเมิร ์ซ ซึ ่งมีผลต่อการใช้สารสนเทศ 
ในการบริหาร การลดโครงสร้างต้นทุน หรือความต้องการด้านเทคโนโลยี 

➢ เหตุการณ์ในอดีต ความเสี่ยงที่มีอยู่ในปัจจุบัน และแนวโน้มของเหตุการณ์ท่ีอาจเกิดข้ึนในอนาคต 
➢ โอกาสหรือกิจกรรมใหม่ ๆ ที่อาจเพิ่มคุณค่าให้กับองค์กร 

1.7.4 หลักการสำคัญในการบริหารความเสี่ยง 

         ความสำคัญของการบริหารความเสี่ยง คือ การนำกระบวนการบริหารความเสี่ยงมาใช้ในองค์กร
เพื่อให้การดำเนินการบรรลุเป้าหมายที่วางไว้ เนื่องจากการบริหารความเสี่ยงเป็นการทำนายอนาคตอย่างมีเหตุผล 
โดยมีหลักการและหาทางลดหรือป้องกันความเสียหายในการทำงานแต่ละขั้นตอนไว้ล่วงหน้า กรณีท่ีพบกับเหตุการณ์
ที่ไม่คาดคิด โอกาสที่จะประสบปัญหาน้อย ในขณะที่องค์กรอื่นที่ไม่มีการเตรียมการหรือไม่มีการนำแนวคิดของ
กระบวนการบริหารความเสี ่ยงมาใช้ เมื ่อเกิดสถานการณ์วิกฤตขึ ้น องค์กรเหล่านั ้นจะประสบกับปัญหาและ  
ความเสียหายตามมาโดยยากท่ีจะแก้ไข ดังนั้นการนำกระบวนการบริหารความเสี่ยงมาช่วยเสริมร่วมกับการทำงานจะ
ช่วยให้ภาระงานที่ปฏิบัติการอยู่เป็นไปตามเป้าหมายที่กำหนดและสามารถสร้างมูลค่าเพ่ิม (Value Enhancement) 
ให้กับองค์กร 
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1.7.5 ประเภทความเสี่ยง  

    ความเสี่ยงตามแนว COSO จำแนกได้ 4 ลักษณะ ดังนี้ 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

ความเสี่ยงด้านกลยุทธ์  
(Strategic Risk : SR) 

ความเสี่ยงด้านการดำเนินงาน 
(Operational Risk : OR) 

 

ความเสี่ยงด้านการเงิน 
(Financial Risk : FR) 

 

ความเสี่ยงที่เกี่ยวข้องกับระบบขององค์กร 
ขั้นตอนการปฏิบัติงาน/กระบวนการ บุคลากร และ
เทคโนโลยีสารสนเทศ ซึ ่งเป็นความเสี ่ยงที ่ส่งผล
ประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการดำเนินธุรกิจ 
เช่น ข้อเสนอโครงการไม่สมบูรณ์และไม่ชัดเจน
งานว ิจ ัยไม ่เป ็นไปตามข้อเสนอโครงการล ่าช้า 
นำไปใช้ประโยชน์ไม่ได้และบุคลากรขาดแรงจูงใจใน
การปฏ ิบ ัต ิงานความเส ี ่ยงจากการไม ่สามารถ
ดำเนินการผลิตได้อย่างต่อเนื่อง หรือความเสี่ยงต่อ 
การเกิดการสูญเสียในกระบวนการผลิตและจำหน่าย
เป็นต้น 

 

ความเสี ่ยงที ่ เก ี ่ยวข้องกับการตัดส ินใจ 
ด้านกลยุทธ์ เช่น นโยบายไม่สอดคล้องกับความ
ต ้องการของตลาดไม ่ม ี การวาง  Career Path  
ไว้รองรับการพัฒนาบุคลากรและงานวิจัยนำไปใช้
ประโยชน์ไม ่ได้  ความเส ี ่ยงเน ื ่องจากเศรษฐกิจ 
การเม ือง การร ักษาช ื ่อเส ียงการเปลี ่ยนแปลง
โครงสร้างตลาดและสภาวะการแข่งขัน เป็นต้น 

 

ความเสี่ยงด้านกฎระเบียบ 
(Compliance Risk : CR) 

 
ความเสี ่ยงที ่เกี ่ยวข้องกับนโยบายและ

ขั ้นตอนการปฏิบัติด้านการเงิน การลงทุนและ
ระบบการบร ิหารการเง ิน  เช ่น การจ ัดสรร
งบประมาณไม่เหมาะสมตั้งงบประมาณผิดพลาด
และใช้งบประมาณเกินความเสี่ยงจากการผันผวน
ของอัตราดอกเบี้ย ความเสี่ยงจากการผันผวนของ
อ ัตราแลกเปล ี ่ ยน ความเส ี ่ ยงจากการขาด 
สภาพคล่อง เป็นต้น 

ความเสี ่ยงที ่เกี ่ยวข้องกับการปฏิบัติตาม

กฎหมาย หรือกฎระเบียบ ข้อบังคับและข้อกำหนด

ของทางการ เช่น พนักงานละเลยการปฏิบัติตาม

กฎหมาย ระเบ ียบ หร ือข ้อบ ังค ับท ี ่ก ำหนดไว้   

ความเสี ่ยงจากนโยบายของรัฐบาล ความเสี ่ยง 

จากมติ ครม. เป็นต้น 
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1.7.6 ปัจจัยสำคัญต่อความสำเร็จในการบริหารความเสี่ยง 

   1. การสนับสนุนจากผู้บริหารระดับสูง 
    
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
2. ความเข้าใจความหมายความเสี่ยง 

 

 

 

 

 

 

3. กระบวนการบริหารความเสี่ยงดำเนินการอย่างต่อเนื่อง 

 

 

 

 

คณะกรรมการ และผู้บริหารระดับสูงขององค์กร ต้องให้
ความสำคัญและสนับสนุนให้ทุกคนในองค์กรเข้าใจความสำคัญของ
การบริหารความเสี่ยงต่อองค์กร การบริหารความเสี่ยงต้องเริ่มต้น
จากการที่คณะกรรมการ ผู้บริหาร กำหนดนโยบายให้มีการปฏิบัติ 
รวมถึงการกำหนดให้ผู ้บริหารต้องใช้ข้อมูลเกี่ยวกับความเสี่ยงใน 
การตัดสินใจ และการบริหารงานเป็นต้น 

การใช้คำนิยามเก่ียวกับความเสี่ยงและการบริหารความเสี่ยง
แบบเดียวกัน จะทำให้เกิดความมีประสิทธิภาพในการกำหนด
วัตถุประสงค์นโยบาย กระบวนการ เพื่อใช้ในการระบุและประเมิน
ความเส ี ่ยง และกำหนดว ิธ ีการจ ัดการความเส ี ่ยงที ่ เหมาะสม  
การจัดทำกรอบและนโยบายการบริหารความเสี่ยงที่มีความชัดเจน 
จะทำให้ผู้บริหาร และพนักงานทุกคนมีจุดหมายร่วมกันในการบริหาร
ความเสี่ยง 

 

การที ่องค์กร จะประสบความสำเร ็จในการปฏิบัต ิตาม
กระบวนการบริหารความเสี่ยงได้รูปแบบการบริหารความเสี่ยงของ
องค์กรจะต้องมีการกำหนดขึ้น และเป็นความรับผิดชอบของผู้บริหาร
ในทุกระดับที่จะนำกระบวนการการบริหารความเสี่ยงมาปฏิบัติได้
อย่างทั่วถึงทั้งองค์กร และต้องกระทำอย่างต่อเนื่อง สม่ำเสมอ 
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4. การบริหารการเปลีย่นแปลงต้องมีการชี้แจง 

 

 

 

 

5. การสื่อสารทีม่ีคุณภาพเชื่อมโยงกับกลยุทธ์ 

 

 

 

 

 
 

6. การวัดผลการบริหารความเสี่ยง 

 

 

 

 

 

 

การใช้คำนิยามเก่ียวกับความเสี่ยงและการบริหารความเสี่ยง
แบบเดียวกัน จะทำให้เกิดความมีประสิทธิภาพในการกำหนด
วัตถุประสงค์นโยบาย กระบวนการ เพื่อใช้ในการระบุและประเมิน
ความเส ี ่ยง และกำหนดว ิธ ีการจ ัดการความเส ี ่ยงที ่ เหมาะสม  
การจัดทำกรอบและนโยบายการบริหารความเสี่ยงที่มีความชัดเจน 
จะทำให้ผู้บริหาร และพนักงานทุกคนมีจุดหมายร่วมกันในการบริหาร
ความเสี่ยง 

 

การใช้คำนิยามเก่ียวกับความเสี่ยงและการบริหารความเสี่ยง
แบบเดียวกัน จะทำให้เกิดความมีประสิทธิภาพในการกำหนด
วัตถุประสงค์นโยบาย กระบวนการ เพื่อใช้ในการระบุและประเมิน
ความเส ี ่ยง และกำหนดว ิธ ีการจ ัดการความเส ี ่ยงที ่ เหมาะสม  
การจัดทำกรอบและนโยบายการบริหารความเสี่ยงที่มีความชัดเจน 
จะทำให้ผู้บริหาร และพนักงานทุกคนมีจุดหมายร่วมกันในการบริหาร
ความเสี่ยง 

 

การวัดความเสี ่ยงในรูปแบบของผลกระทบและโอกาส 
ที่อาจจะเกิดขึ้น เพื่อให้ผู้บริหารสามารถประเมินความเสี่ยงที่เกิดขึ้น
และดำเนินการให้กระบวนการทั้งหมดเกิดความสอดคล้องกันอย่าง 
มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล เป็นการลดความแตกต่างระหว่าง
ความเสี่ยงที่เกิดขึ้น และความเสี่ยงที่องค์กรยอมรับ 
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7. การฝึกอบรม ความรู้ ความเข้าใจ และความรับผิดชอบ ของการบริหารความเสี่ยง 

 

 

 

 

8. การตดิตามกระบวนการบริหารความเสี่ยง 

 

 

 

 

คณะกรรมการ ผู ้บริหาร และพนักงานทุกคนในองค์กร  
ควรต้องได้รับการฝึกอบรม เพื่อให้เข้าใจการบริหารความเสี่ยง และ
ความรับผิดชอบของแต่ละบุคคลในการจัดการความเสี่ยง เพื่อบรรลุ
ความสำเร็จขององค์กร พนักงานใหม่ทุกคนควรได้รับการฝึกอบรม 
เพ ื ่อให ้ม ีความเข ้าใจในความร ับผ ิดชอบต ่อความเส ี ่ยง และ
กระบวนการบริหารความเสี่ยงด้วยเช่นกัน  

 

• การรายงาน และสอบทานขั ้นตอนตามกระบวนการ 
การบริหารความเสี่ยง 

• ความช ัด เจนและสม ่ำ เสมอของการม ีส ่วนร ่วมและ 
ความมุ่งม่ันของผู้บริหารระดับสูง 

• บทบาทของผู้นำในการสนับสนุน และติดตามการบริหาร
ความเสี่ยง 

• การประยุกต์ใช้เกณฑ์การประเมินผลการดำเนินงานที่
เกี่ยวกับการบริหารความเสี่ยง 
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บทที่ 2 แนวทางและหลักปฏิบัติของการบริหารความเสี่ยงและ 
การควบคุมภายใน 
 

2.1 หลกัเกณฑ์การปฏิบตัิงานการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน 

องค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย มีระบบการบริหารความเสี ่ยงและควบคุมภายในตามหลักเกณฑ์
กระทรวงการคลังว่าด้วยมาตรฐาน และหลักเกณฑ์ปฏิบัติการบริหารจัดการความเสี่ยงสำหรับหน่วยงานของรัฐ  
พ.ศ. 2562 และตามหลักเกณฑ์ของกระทรวงการคลังว่าด้วยมาตรฐานและหลักเกณฑ์การปฏิบัติการควบคุมภายใน
สำหรับหน่วยงานรัฐ พ.ศ. 2561 และหลักธรรมาภิบาลที่ดี พร้อมทั้งสอดคล้องตามหลักเกณฑ์ของกระทรวงการคลัง 
สำนักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ (สคร.) หลักเกณฑ์การประเมินด้านการบริหารค วามเสี ่ยงและ 
ควบคุมภายในของรัฐวิสาหกิจ ปีบัญชี 2566 เพื่อส่งเสริมและผลักดันให้รัฐวิสาหกิจมีการบริหารความเสี่ยงที่ดี  
ซึ่งสอดคล้องตามแนวปฏิบัติที ่ดีของ COSO 2017 เป็นกลไกในการผลักดันให้รัฐวิสาหกิจมีแนวทางการบริหาร 
ความเสี่ยงที่มีประสิทธิภาพและสามารถสร้างมูลค่าเพิ่ม (Value Enhancement) ให้กับองค์กรได้ โดยการกำหนด
ระดับที่สะท้อนพัฒนาการของรัฐวิสาหกิจตั้งแต่การกำกับและสร้างวัฒนธรรมความเสี่ยง การกำหนดนโยบาย/  
กลยุทธ์ขององค์กรในการบริหารความเสี่ยงการกำหนดวัตถุประสงค์ และยุทธศาสตร์องค์กรที่ชัดเจน กระบวนการใน
การจัดการความเสี่ยงที่เป็นระบบตั้งแต่การระบุความเสี่ยง การกำหนดความเพียงพอของกิจกรรมการควบคุมภายใน 
การประเมินความเสี ่ยงและการบริหารความเสี ่ยงในแต่ละประเภท จนถึงระดับที ่มีการบริหารความเสี ่ยง  
แบบบูรณาการ ซึ่งจะเป็นเครื่องมือหนึ่งของการบริหารจัดการที่จะเพ่ิมมูลค่าให้แก่รัฐวิสาหกิจได้ 

4.1.1 หลักเกณฑ์กระทรวงการคลัง ว่าด้วยมาตรฐานและหลักเกณฑ์ปฏิบัติการบริหารจัดการความเสี่ยง 
สำหรับหน่วยงานของรัฐ พ.ศ. 2562 
 เพ ื ่อให ้หน ่วยงานของร ัฐจ ัดให ้มี การบร ิหารจ ัดการความเส ี ่ยง เป ็นไปตามบทบ ัญญัติ  
แห่งพระราชบัญญัติวินัยการเงินการคลังของรัฐ พ.ศ. 2561 จึงกำหนดหลักเกณฑ์กระทรวงการคลัง ว่าด้วยมาตรฐาน
และ หลักเกณฑ์ปฏิบัติการบริหารจัดการความเสี่ยงสำหรับหน่วยงานของรัฐ พ.ศ. 2562 ให้หน่วยงานของรัฐ 
ถือปฏิบัติ (รายละเอียดตามภาคผนวก ข) โดยที่สมควรให้หน่วยงานของรัฐจัดให้มีการบริหารจัดการความเสี่ยง 
เพื่อให้การดำเนินงานบรรลุวัตถุประสงค์ตามยุทธศาสตร์ที ่หน่วยงานของรัฐกำหนด อาศัยอำนาจตามความใน 
มาตรา 79 แห่งพระราชบัญญัติวินัยการเงินการคลังของรัฐ พ.ศ. 2561 จึงได้กำหนดหลักเกณฑ์ไว้ ดังต่อไปนี้ 
 ข้อ 1 หลักเกณฑ์นี ้เรียกว่า “หลักเกณฑ์กระทรวงการคลัง ว่าด้วยมาตรฐานและ
หลักเกณฑ์ปฏิบัติการบริหาร จัดการความเสี่ยงสำหรับหน่วยงานของรัฐ พ.ศ. 2562”  
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 ข้อ 2 หลักเกณฑ์นี้ให้ใช้บังคับในรอบระยะเวลาบัญชีของหน่วยงานของรัฐถัดจากปีที่
กระทรวงการคลัง ประกาศเป็นต้นไป  
 ข้อ 3 ให้หน่วยงานของรัฐตามพระราชบัญญัติวินัยการเงินการคลังของรัฐ พ.ศ. 2561 
ถือปฏิบัติตามมาตรฐาน และหลักเกณฑ์ปฏิบัติการบริหารจัดการความเสี่ยงสำหรับหน่วยงานของรัฐที่แนบท้าย
หลักเกณฑ์ฉบับนี้  
 ข้อ 4 กรณีหน่วยงานของรัฐ มีเจตนาหรือปล่อยปละละเลยในการปฏิบัติตามมาตรฐาน
และหลักเกณฑ ์ปฏิบัติการบริหารจัดการความเสี่ยงสำหรับหน่วยงานของรัฐที่กระทรวงการคลังกำหนด โดยไม่มีเหตุ
อันควร ให้กระทรวงการคลังพิจารณาความเหมาะสมในการเสนอความเห็นเกี่ยวกับพฤติการณ์ของหน่วยงานของรัฐ
ดังกล่าวให้ผู้ ที่เก่ียวข้องดำเนินการตามอำนาจและหน้าที่ต่อไป 

 4.1.2 หลักเกณฑ์กระทรวงการคลัง ว่าด้วยมาตรฐานและหลักเกณฑ์ปฏิบัติการควบคุมภายในสำหรับ 
หน่วยงานของรัฐ พ.ศ. 2561 
 เพื่อให้หน่วยงานของรัฐจัดให้มีการควบคุมภายใน เป็นไปตามบทบัญญัติแห่ง พระราชบัญญัติวินัย
การเงินการคลังของรัฐ พ.ศ. 2561 จึงกำหนดหลักเกณฑ์กระทรวงการคลัง ว่าด้วยมาตรฐานและ  หลักเกณฑ์
ปฏิบัติการการควบคุมภายใน พ.ศ. 2561 ให้หน่วยงานของรัฐถือปฏิบัติ (รายละเอียดตามภาคผนวก ค) โดยที่สมควร
ให้หน่วยงานของรัฐจัดให้มีการควบคุมภายใน เพื่อให้การดำเนินงานบรรลุวัตถุประสงค์ตามยุทธศาสตร์ที่หน่วยงาน
ของรัฐกำหนด อาศัยอำนาจตามความในมาตรา 79 แห่ง พระราชบัญญัติวินัยการเงินการคลังของรัฐ พ.ศ. 2561  
จึงได้กำหนดหลักเกณฑ์ไว้ ดังต่อไปนี้ 
 ข้อ 1 หลักเกณฑ์นี ้เรียกว่า “หลักเกณฑ์กระทรวงการคลัง ว่าด้วยมาตรฐานและ
หลักเกณฑ์ปฏิบัติการควบคุมภายในสำหรับหน่วยงานของรัฐ พ.ศ. 2561”  
 ข้อ 2 หลักเกณฑ์นี้ให้ใช้บังคับในรอบระยะเวลาบัญชีของหน่วยงานของรัฐถัดจากปีที่
กระทรวงการคลัง ประกาศเป็นต้นไป  
 ข้อ 3 ให้หน่วยงานของรัฐตามพระราชบัญญัติวินัยการเงินการคลังของรัฐ พ.ศ. 2561 
ถือปฏิบัติตามมาตรฐาน และหลักเกณฑ์ปฏิบัติการควบคุมภายใน สำหรับหน่วยงานของรัฐที่แนบท้ายหลักเกณฑ์ 
ฉบับนี้  
 ข้อ 4 กรณีหน่วยงานของรัฐ มีเจตนาหรือปล่อยปละละเลยในการปฏิบัติตามมาตรฐาน
และหลักเกณฑ์ปฏิบัติการควบคุมภายในสำหรับหน่วยงานของรัฐที่กระทรวงการคลังกำหนด โดยไม่มีเหตุอันควร  
ให้กระทรวงการคลังพิจารณาความเหมาะสมในการเสนอความเห็นเกี่ยวกับพฤติการณ์ของหน่วยงานของรัฐดังกล่าว
ให้ผู้ที่เกี่ยวข้องดำเนินการตามอำนาจและหน้าที่ต่อไป 
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 4.1.3 หลักเกณฑ์ประเมินด้านการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายในของรัฐวิสาหกิจ ปีบัญชี 2566 

 วัตถุประสงค์การประเมินการบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายใน 

  1) เพื่อส่งเสริมให้รัฐวิสาหกิจ ตอบสนองกับสภาพแวดล้อมในการดำเนินภารกิจ/ธุรกิจ การแข่งขัน 
ความต้องการของผู้ใช้บริการ และบริบทที่เปลี่ยนแปลงไปเช่น การเปลี่ยนแปลงของเทคโนโลยีดิจิทัล เป็นต้น 
  2) นโยบายสำคัญไทยแลนด์ 4.0 ที ่ต้องการขับเคลื ่อนประเทศด้วยความคิดสร้างสรรค์และ
นวัตกรรม ซึ่งการบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายในเป็นกลไกหนึ่งที่จะสร้างการดำเนินงานที่มีประสิทธิภาพ 
โปร่งใสตรวจสอบได้ 

หลกัเกณฑ์ประเมินย่อยของ 5 หลักเกณฑ์ประเมินด้านการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน 

 

 
 
 
 

 
 

 

 

 

➢ รายละเอียดหลักเกณฑ์ประเมินการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน 

1. ธรรมาภิบาลและวัฒนธรรมองค์กร (Governance and Culture) น้ำหนักร้อยละ 15 
 1.1 บทบาทคณะกรรมการในการกำกับติดตามการบริหารความเสี่ยงและการพัฒนาระบบการควบคุม
ภายใน (น้ำหนักร้อยละ 4) 
  ระดับ 1 การกำหนดนโยบายที่บูรณาการในเรื่องกำกับดูแลกิจการที่ดีการบริหารความเสี ่ยงและ 
การควบคุมภายใน (GRC) รวมทั ้ งการกำหนดหล ักการในการกำหนด Risk Appetite (RA) ระด ับองค ์กร 
โดยคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ คณะกรรมการบริหารความเสี่ยงหรือ คณะกรรมการที่เกี่ยวข้อง 
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  ระดับ 2 การเผยแพร่นโยบายกำกับดูแลกิจการที่ดี การบริหารความเสี่ยง และการควบคุมภายใน 
(GRC) แก่พนักงาน และหน่วยงานที่เกี่ยวข้องภายนอกอย่างทั่วถึง 
  ระดับ 3 นำนโยบายที ่บ ูรณาการในเรื ่องกำกับด ูแลกิจการที ่ด ี  การบร ิหารความเส ี ่ยง และ 
การควบคุมภายใน (GRC) ไปปฏิบัติอย่างเป็นรูปธรรม 
 ระดับ 4 การทบทวนนโยบายกำกับดูแลกิจการที่ดี การบริหารความเสี่ยง และการควบคุมภายใน 
(GRC) เพ่ือให้เหมาะสมกับ นโยบายอื่นๆที่เก่ียวข้องขององค์กร 
 ระดับ 5 การปรับปรุงนโยบายการกำกับดูแลกิจการที่ดี การบริหารความเสี่ยง และการควบคุมภายใน 
(GRC) ให้สอดคล้องกับบริบทของรัฐวิสาหกิจและมาตรฐานสากลที่เปลี่ยนแปลงไป 
หมายเหตุ : 

     การกำหนดนโยบาย GRC ต้องสามารถแสดงความเชื่อมโยงและสอดคล้องในนโยบายเดียวกันที่มุ่งเน้น
การบูรณาการทั้ง 3 เรื่อง ได้แก่ Governance Risk และ Compliance 

     หลักการและแนวคิด : GRC 
  Open Compliance and Ethics Group (OCEG) ได้ระบุความหมายของ GRC ว่าเป็นระบบ 
ที่เก่ียวข้องกับคน (people) กระบวนการ (processes) และเทคโนโลยี (technology) ที่ช่วยขับเคลื่อนองค์กรให้ 
  - มีความเข้าใจและจัดลำดับความสำคัญต่อความคาดหวังของผู้มีส่วนได้เสีย (Stakeholders) 
  - กำหนดวัตถุประสงค์ทางธุรกิจเพ่ือให้สอดคล้องกับมูลค่าและความเสี่ยงที่เก่ียวข้อง 
  - บรรลุวัตถุประสงค์ตามเป้าหมายที่กำหนด และสามารถเพิ ่มประสิทธิภาพในการเฝ้าระวัง  
ความเสี่ยง (Risk Profile) และปกป้องคุณค่าขององค์กร (Value) 
  - ดำเนินการภายใต้ขอบเขตของกฎหมาย สัญญา ระบบภายใน สังคม และจริยธรรม 
  - ให้ข้อมูลที่เกี่ยวข้อง เชื่อถือได้ และทันเวลา ต่อผู้มีส่วนได้เสีย 
   - ส่งเสริมการวัดผลของระบบการดำเนินงานและการมีประสิทธิผล 

1.2 โครงสร้างและบทบาทหน้าที่ (น้ำหนักร้อยละ 3) 
 ระดับ 1 การมีหน่วยงานเพื่อจัดการความเสี่ยงและการควบคุมภายในที่ชัดเจน โดยกำหนดโครงสร้าง 
บทบาทหน้าที่ของมีผู้ที่รับผิดชอบการบริหารจัดการความเสี่ยง และการควบคุมภายในที่ชัดเจน 
 ระดับ 2 การกำหนดและสรรหาบุคลากรที ่มีคุณสมบัติ และความรู ้ความสามารถในการบริหาร 
ความเสี่ยงและการควบคุมภายใน และมีการทำงานที่เป็นรูปธรรมอย่างจริงจัง รวมทั้ง กำหนดบทบาท อำนาจหน้าที่ 
และกระบวนการในการดำเนินงาน ที่ชัดเจนเป็นรูปธรรม (มีการกำหนดหน้าที่งาน Job Description มีโครงสร้าง
ความรับผิดชอบ มีแผนงาน รองรับ) และการกำหนดแผนงานของการดำเนินงานตามโครงสร้างผู้รับผิดชอบที่ชัดเจน 
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รวมถึงสามารถบรรลุเป้าหมายในแผนงานได้ครบถ้วน  และกระบวนการจัดทำคู ่มือการบริหารความเสี ่ยงที ่มี
องค์ประกอบที่ครบถ้วน เพ่ือให้สามารถนำไปปฏิบัติไดอ้ย่างชัดเจน 

 ระดับ 3 โครงสร้างหน่วยงาน/คณะทำงานฯ มีการทำงานที่เป็นรูปธรรมอย่างจริงจัง 
 ระดับ 4 โครงสร้างและบทบาทหน้าที่ด้านการบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายใน สอดคล้องกับ
การกำหนดโครงสร้างและบทบาทหน้าที่ของกระบวนการทำงานอ่ืนรวมทั้งมีการสื่อสาร ผู้บริหารมีการติดตามผลการ
ดำเนินงานของหน่วยงาน/คณะทำงานที่รับผิดชอบฯ โดยสามารถดำเนินงานตามแผนงานของหน่วยงาน และสามารถ
บรรลุเป้าหมายตาม แผนการปฏิบัติงานนั้นได้ครบถ้วน และมีกระบวนการในการตรวจสอบถึงความเข้าใจของ 
ผู้บริหารและพนักงานในคู่มือดังกล่าว 
 ระดับ 5 การประเมินประสิทธิผลของการกำหนดโครงสร้างและบทบาทหน้าที่ โดยมีการติดตามผล 
การดำเนินงานของหน่วยงาน/คณะทำงานที่รับผิดชอบ และนำข้อมูลไปใช้ เพื่อปรับปรุงกระบวนการกำหนด
โครงสร้างและบทบาทหน้าที่ รวมทั้งกระบวนการจัดทำแผนปฏิบัติการของปีต่อไป เพื่อให้เกิดกระบวนการจัดการ
ความเสี่ยงที่บูรณาการจากทุกหน่วยงาน และการทบทวน /ปรับปรุง คู่มือการบริหารความเสี่ยง 
หมายเหตุ : 

     โครงสร้างของหน่วยงานที ่ร ับผิดชอบ ขึ ้นกับการพิจารณาความเหมาะสมของแต่ละรัฐวิสาหกิจ  
ไม่จำเป็นต้องเป็นหน่วยงานในระดับฝ่าย กอง หรือแผนก แต่ต้องสามารถแสดงบทบาท อำนาจหน้าที ่ และ 
กระบวนการในการดำเนินงานที่ชัดเจนเป็นรูปธรรม (มีการกำหนดหน้าที่งาน ( Job Description:JD มีโครงสร้าง
ความรับผิดชอบมีแผนงานรองรับ) และแสดงผ่านแผนผังองค์กร ได้อย่างชัดเจน (Organization Chart) 

1.3 บรรยากาศและวัฒนธรรมสนับสนุนการบริหารความเสี่ยง (น้ำหนักร้อยละ 4) 
 ระดับ 1 จัดให้มีบรรยากาศและวัฒนธรรมที่สนับสนุนการบริหารความเสี่ยง (Culture) 
 ระดับ 2 การกำหนดกระบวนการ/ดำเนินการสร้างความตระหนักเกี่ยวกับความสำคัญ หรือความรู้ 
ความเข้าใจของการบริหารความเสี่ยงในองค์กร ครอบคลุมทั้ง คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ คณะกรรมการบริหาร 
ความเสี่ยง ผู้บริหาร และพนักงาน 
 ระดับ 3 การฝึกอบรม/ชี้แจง/ทำความเข้าใจถึงพื้นฐานด้านการบริหารความเสี่ยง โดยมีการให้ความรู้
กับผู้บริหาร (3 อันดับแรก) และพนักงานที่เก่ียวข้อง (Risk Owner) และประเมินความรู้ความเข้าใจ 
 ระดับ 4 กระบวนการ/ดำเนินการสร้างความตระหนักเกี่ยวกับความสำคัญ/ความรู้ ความเข้าใจของ 
การบริหารความเสี่ยงในองค์กร มีความสอดคล้องกับ กระบวนการพัฒนาบุคลากร และหัวข้ออื่นที่เกี่ยวข้องเช่น  
แผนยุทธศาสตร์ด้าน HR แผนแม่บทเทคโนโลยีดิจิทัล เป็นต้น 
 ระดับ 5 การสำรวจทัศนคติของพนักงานในเรื่องการบริหารความเสี่ยงขององค์กร และ สามารถสรุปผล
การสำรวจเสนอผู้บริหารในสายงานที่เกี่ยวข้อง โดยมีแผนงานในการปรับปรุงจากข้อสังเกตที่ได้จากการส ำรวจ 
รวมถึงผลการสำรวจต้องดีข้ึนจากปีที่ผ่านมา หรือ จากผลการสำรวจครั้งก่อน แล้วแต่ว่าครั้งใดเป็นครั้งล่าสุด 
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หมายเหตุ : 

     การสร้างวัฒนธรรมความเสี่ยง เป็นการปลูกฝังความโปร่งใสและการรับรู้ถึงความเสี่ยงให้เข้ากับวัฒนธรรม
ขององค์กรต้องมีการดำเนินการ เช่น การหารือร่วมกัน หรือกลไกอื่น ๆ เพื่อแบ่งปันข้อมูลการตัดสินใจและการระบุ
โอกาส การสื่อสารบทบาทและความรับผิดชอบเพื่อความสำเร็จของกลยุทธ์และวัตถุประสงค์ทางธุรกิจ รวมถึง 
ความรับผิดชอบในการจัดการความเสี่ยง การจัดทำแนวค่านิยมหลัก พฤติกรรมและการตัดสินใจด้วยรูปแบบของ
แรงจูงใจและค่าตอบแทน การพัฒนาและการแบ่งปันความเข้าใจที่แข็งแกร่งของบริบททางธุรกิจและไดรเวอร์ของ 
การสร้างมูลค่า (ที ่มา : COSO 2017 : Enterprise Risk Management Intregated Framework, june 2017 
volue 1) 

    บรรยากาศและวัฒนธรรมที่สนับสนุนการบริหารความเสี่ยง (Culture) ต้องระบุได้ว่าอะไรคือวัฒนธรรม
ความเสี่ยงที่ต้องการ ซึ่งขึ้นกับ Model ที่รัฐวิสาหกิจเลือกใช้ โดยมักครอบคลุมทั้งพฤติกรรมที่พึงประสงค์ความรู้ 
ทักษะ ความสามารถเรื่องการบริหารความเสี่ยง บทบาทหน้าที่ความรับผิดชอบ 

     การสร้างวัฒนธรรมต้องมีการประเมิน/สำรวจ ทัศนคติ/พฤติกรรมของพนักงานในเรื่องการส่งเสริม
พฤติกรรมในการสร้างวัฒนธรรมองค์กร 

1.4 ความมุ่งม่ันต่อค่านิยมองค์กร (น้ำหนักร้อยละ 2)  
 ระดับ 1 การกำหนดกระบวนการในการสร้างวัฒนธรรมองค์กรด้านความเสี่ยงที่มุ ่งตอบสนองและ
ส่งเสริมค่านิยมองค์กร 
 ระดับ 2 การทบทวนสถานการณ์ความเสี่ยงที่จะช่วยให้ทุกคนเข้าใจถึงความสัมพันธ์และ ผลกระทบ
ของความเสี่ยงก่อนตัดสินใจ ของคณะกรรมการ คณะกรรมการบริหารความเสี่ยง  ผู้บริหาร และพนักงาน และ
กระบวนการในการกระตุ้นให้เกิดการรับรู้ถึงความเสี่ยงในองค์กรและการสร้างบรรยากาศและวัฒนธรรมสนับสนุน
การบริหารความเสี่ยง 
 ระดับ 3 การพัฒนาและสร้างพฤติกรรมในการสร้างวัฒนธรรมองค์กรด้านความเสี่ยงที่มุ่ง ตอบสนอง
และส่งเสริมค่านิยมองค์กร ครอบคลุมทั้งคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ คณะกรรมการบริหารความเสี่ยง ผู้บริหาร และ
พนักงาน 
 ระดับ 4 กระบวนการ/ดำเนินการสร้างความตระหนักเกี่ยวกับความสำคัญ/ความรู้ความเข้าใจของ 
การบริหารความเสี่ยงในองค์กร มีความสอดคล้องกับกระบวนการพัฒนาบุคลากร และ หัวข้ออื ่นที่เกี ่ยวข้อง  
เช่น แผนยุทธศาสตร์ด้าน HR แผนแม่บทเทคโนโลยีดิจิทัล เป็นต้น 
 ระดับ 5 การสำรวจทัศนคติ/พฤติกรรมของพนักงานในเรื ่องการส่งเสริมพฤติกรรมในการสร้าง
วัฒนธรรมองค์กรด้านความเสี่ยงที่มุ่งตอบสนองค่านิยมองค์กร และสามารถสรุปผลการสำรวจเสนอผู้บริหารใน 
สายงานที่เก่ียวข้อง โดยมีแผนงานในการปรับปรุงจากข้อสังเกตที่ได้จากการสำรวจ รวมถึงผลการสำรวจต้องด ี
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หมายเหตุ : 

     กระบวนการในการสร้างวัฒนธรรมองค์กรด้านความเสี่ยงที่มุ่งตอบสนองและส่งเสริมค่านิยมองค์กร
สามารถแสดงความเชื่อมโยงและการตอบสนองผ่านการกำหนดพฤติกรรมความเสี่ยงที่พึงประสงค์ กับพฤติกรรมตาม
ค่านิยมองค์กร (Core Value) 
1.5 แรงจูงใจ การพัฒนาและการรักษาบุคลากร (น้ำหนักร้อยละ 2) 

 ระดับ 1 การกำหนดแผนงานในการเชื ่อมโยงผลการประเมินเฉพาะการบริหารความเสี ่ยงกับ
ผลตอบแทน/แรงจูงใจในการประเมินผู้บริหารแต่ละระดับอย่าง ชัดเจน (Incentive) 
 ระดับ 2 ดำเนินการได้จริงในการเชื่อมโยงผลการประเมินเฉพาะการบริหารความเสี่ยงกับผลตอบแทน/
แรงจูงใจในการประเมินผู้บริหารแต่ละระดับอย่างชัดเจน 
 ระดับ 3 การถ่ายทอดตัวชี้วัดระดับองค์กรลงสู่ระดับสายงาน โดยเฉพาะตัวชี้วัดการบริหารความเสี่ยง
ทั้งในลักษณะของปัจจัยเสี่ยงของสายงาน และกิจกรรมที่สายงานต้องสนับสนุนการบริหารความเสี่ยง  โดยทุก 
ฝ่ายงาน/สายงานที่ องค์กรต้องมีการจัดทำ Risk Profile ของแต่ละสายงาน และสามารถผูกแรงจูงใจในแต่ละขั้นกับ 
Risk Profile ของฝ่ายงานในแต่ละระดับท่ีสามารถลดระดับความรุนแรงลงได้ครบถ้วน 
 ระดับ 4 กระบวนการเชื่อมโยงผลการประเมินเฉพาะการบริหารความเสี ่ยง มีความ เชื่อมโยงกับ
กระบวนการบริหารทุนมนุษย์ ในการประเมินผลการดำเนินงาน และการถ่ายทอดความเสี่ยงระดับสายงานสอดคล้อง
กับการวิเคราะห์ แผนงานโครงการและการประเมินความเสี่ยงแผนงานของแต่ละสายงาน 
 ระดับ 5 การทบทวนแนวทางการกำหนดการเชื่อมโยงผลการประเมินเฉพาะการบริหารความเสี่ยงกับ
ผลตอบแทน/แรงจูงใจในการประเมิน 

หมายเหตุ : 

     แรงจูงใจที่เชื ่อมโยงกับการบริหารความเสี่ยง อาจอยู่ในรูปของตัวเงิน หรือมิใช่ตัวเงินได้ ขึ ้น อยู่กับ  
การกำหนดของรัฐวิสาหกิจ ซึ ่งการแสดงความเชื ่อมโยงต้องสามารถเชื่อมกับกระบวนการและผลการบริหาร  
ความเสี่ยง หรืออาจรวมทั้งความรู้ความเข้าใจ ทัศนคติ และความตระหนักของบุคลากร 

2. การกำหนดยุทธศาสตร์และวัตถุประสงค์/เป้าประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ (น้ำหนักร้อยละ 15) 
 2.1 การวิเคราะห์ธุรกิจ (Analyzes Business Context) (น้ำหนักร้อยละ 0) (ประเมินในหัวข้อ 
การวางแผนเชิงกลยุทธ์ 
 -การว ิ เคราะห ์ธ ุรก ิจการวางแผนเช ิงกลย ุทธ ์  ห ัวข ้อย ่อย -การว ิ เคราะห ์สภาพแวดล ้อม 
(Environmental Scanning) 
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 2.2 การระบุเป้าหมายการบริหารความเสี่ยง (Defines Risk Appetite) (น้ำหนักร้อยละ 5) 
 ระดับ 1 กระบวนการในการกำหนดความเสี่ยงที่องค์กรยอมรับได้ (Risk Appetite: RA) ในลักษณะ
ของระดับที่ เป็นเป้าหมาย (ค่าเดียว) หรือช่วง (Risk Appetite) และการกำหนดช่วงเบี่ยงเบนของระดับความเสี่ยง 
ที่องค์กรยอมรับได้นั้น (Risk Tolerance: RT) 
 ระดับ 2 การระบุ Risk Appetite และ Risk Tolerance โดยสามารถแสดงให้เห็นถึงความเชื่อมโยง/
ความสอดคล้องกับเป้าหมาย/วัตถุประสงค์ขององค์กรได้อย่างชัดเจน (Business Objective) และคำนึงถึง 
ความต้องการของผู ้มีส่วนได้เสียทุกกลุ ่มต้องมีการถ่ายทอด Risk Appetite/ Risk Tolerance ที่ถ่ายทอดจาก
วัตถุประสงค์เชิงธุรกิจ Business Objective โดยสามารถระบุได้ว ่าเป็น Strategic Risk/ Operational Risk/ 
Financial Risk และ Compliance Risk (S-O-F-C) หรือประเภทความเสี่ยง ตามท่ีกำหนด 
 ระดับ 3 รวมทั้งมีกระบวนการในการสื่อสารและถ่ายทอด RA RT ต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่เกี่ยวข้องที่
สอดคล้องตามสาเหตุของแต่ละปัจจัยเสี่ยงที่กำหนด 
 ระดับ 4 การดำเนินการกำหนด Risk Appetite ต้องสอดคล้องกับเป้าหมายขององค์กรประจำปีบัญชี 
(Business Objective) ที่ระบุในแผนยุทธศาสตร์ (แผนระยะยาว) และแผนปฏิบัติการประจำปี และมีการกำหนด 
Risk Tolerance โดยมีความสอดคล้องกับระดับขององค์กรที่ยอมให้เบี่ยงเบนได้ที่ระบุในแผนปฏิบัติการประจำปี 
หรือเป็นค่าที่ผา่นการอนุมัติจากคณะกรรมการ 
 ระดับ 5 มีการประเมินประสิทธิผลของการกำหนดค่า RA RT ที่สอดคล้องกับเป้าหมายองค์กร 
(Business Objective) ที่มีการเปลี่ยนแปลงระหว่างปีได้ทันกาล และนำข้อมูลไปใช้เพ่ือปรับปรุงกระบวนการฯ 

หมายเหตุ : 

     การกำหนดความเสี่ยงที่องค์กรยอมรับได้ในลักษณะของระดับที่เป็นเป้าหมาย (ค่าเดียว) และการกำหนด
ช่วงเบี่ยงเบนของระดับความเสี่ยงที่องค์กรยอมรับได้นั้น (Risk Tolerance) โดยการระบุ Risk Appetite และ Risk 
Tolerance ต้องแสดงให้เห็นถึงความเชื่อมโยง/ความสอดคล้องกับเป้าหมาย/วัตถุประสงค์ขององค์กรได้อย่างชัดเจน 
(Business Objective) และคำนึงถึงความต้องการของผู้มีส่วนได้เสียทุกกลุ่ม ทั้งนี้ Risk Appetite ต้องสอดคล้องกับ
เป้าหมายขององค์กรประจำปีบัญชีที่ระบุในแผนปฏิบัติการประจำปี หรือ ค่า “ระดับ 3” ในบันทึกข้อตกลงการ
ประเมินผลการดำเนินงาน แล้วแต่ค่าใดสูงกว่า Risk Tolerance ต้องสอดคล้องกับระดับขององค์กรที่ยอมให้
เบี ่ยงเบนได้ที ่ระบุในแผนปฏิบัติการประจำปี หากไม่มีระบุ ต้องเป็นค่า Risk Tolerance ที ่ผ ่านการอนุมัติ 
จากคณะกรรมการ รส. หรือ ผลต่างของค่าเกณฑ์วัด “ระดับ 3” ในบันทึกข้อตกลงการประเมินผลการดำเนินงาน 
แล้วแต่ค่าใดต่ำกว่า 

     การระบุเป้าหมายการบริหารความเสี่ยงทั้งในส่วนของการกำหดน Risk Appetite และ Risk Tolerance 
ในระดับองค์กรเป็นการกำหนดเพื่อให้เกิดการสื่อสารและให้หน่วยงานต่างๆ ใช้อ้างอิงร่วมกัน 
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     ในกรณีที่องค์กร มีเป้าหมายในระยะยาว ให้ใช้การพิจารณาผ่านเป้าหมายที่คาดหวังเป็นเป้าหมาย  
แผนระยะยาว โดยมีเป้าหมายที่องค์กรยอมรับได้เป็นเป้าหมายหลักสำหรับการบริหารประจำปีนั้นๆ 

     แต่ในกรณีที่ เป็นเป้าหมายประจำปี องค์กรสามารถยึดเป้าหมายที่องค์กรยอมรับได้เป็นเป้าหมายหลัก
สำหรับการบริหารประจำปีนั้นๆ จะไม่มีการตั้งค่าเป้าหมายที่คาดหวังซ้ำซ้อน 

ตัวอย่างการกำหนด Risk Appetite 
 
 

 

 

 

 

 

2.3 การประเมินทางเลือกและกำหนดยุทธศาสตร์ (Evaluates Alternative Strategies) (น้ำหนักร้อยละ 0) 
 - ประเมินในหัวข้อการวางแผนเชิงกลยุทธ์ หัวข้อย่อย-การกำหนดยุทธศาสตร์ /กลยุทธ์ (Strategic 
Formulation) 

2.4 การกำหนดวัตถุประสงค์ในการดำเนินธุรกิจเพื่อสร้างมูลค่าเพิ่มให้กับองค์กร (Formulates Business 
Objectives) (น้ำหนักร้อยละ 10) 
 - ในส่วนการกำหนด Business Objectives ประเมินในหัวข้อการวางแผนเชิงกลยุทธ์ หัวข้อย่อย – 
การกำหนดวัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ (Strategic Objective) 
 ระดับ 1 การทำ Value Creation และ Value Enhancement เพื ่อให้เชื ่อมโยงกับวัตถุประสงค์  
เชิงยุทธศาสตร์ในการนำมาบริหารและสร้างมูลค่าเพ่ิมให้กับองค์กรได้ 
 ระดับ 2 การระบุเหตุการณ์ที่เป็นโอกาสของธุรกิจ ซึ่งมีความสัมพันธ์กับการระบุโอกาส (Opportunity) 
ใน SWOT ของ องค์กร และได้มีการวิเคราะห์ถึงปัจจัยเสี่ยงของเหตุการณ์ดังกล่าว และนำมาเข้ากระบวนการบริหาร
ความเสี่ยง จนสามารถทำให้ระดับความรุนแรงของปัจจัยเสี่ยงดังกล่าวลดลงด้วยการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมทั้ง
ภายในและภายนอกธุรกิจอีกครั้ง หลังจากที่ได้มีการบริหารความเสี่ยงแล้ว รวมถึงเสนอคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ 
เพ่ืออนุมัต ิ
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 ระดับ 3 การกำหนดแผนบริหารความเสี่ยงสำหรับความเสี่ยงที่ส่งผลในการที่สร้างความมั่นใจถึง 
การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ (Learning Organization) และได้ดำเนินการตามแผนการบริหารความเสี่ยงดังกลา่ว
ครบถ้วน ระดับความรุนแรงของความเสี่ยงที่ส่งผลในการที่สร้างความมั่นใจถึงการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
(Learning Organization) ลดลงได้ตามเป้าหมายที่กำหนด 
 ระดับ 4 กระบวนการ/ดำเนินการการทำ Value Creation และ Value Enhancement มีความ
สอดคล้องกับกระบวนการ กำหนดตำแหน่งเชิงยุทธศาสตร์ วัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ แผนยุทธศาสตร์องค์กร 
รวมถึงแผนแม่บทท่ี เกี่ยวข้อง เช่น แผนงาน KM เป็นต้น 
 ระดับ 5 มีการประเมินประสิทธิผลของการทำ Value Creation และ Value Enhancement เพื่อให้
เชื ่อมโยงกับ วัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ ในการนำมาบริหารและสร้างมูลค่าเพิ่มให้กับองค์กร ที่สอดคล้องกับ
เป้าหมายองค์กร (Business Objective) รวมทั้งวัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ และยุทธศาสตร์ที่มีการเปลี่ยนแปลง
ระหว่างปีได้ทันกาล และนำข้อมูลไปใช้ เพ่ือปรับปรุงกระบวนการฯ 

หมายเหตุ : 

     Enterprise risk management is defined here as:  The culture, capabilities, and practices, 
integrated with strategy- setting and performance, that organizations rely on to manage risk in 
creating, preserving, and realizing value. (ที่มา : COSO 2017 : Enterprise Risk Management Intregated 
Framework, june 2017 volue 1) 

     การบริหารความเสี่ยงเพื่อเพิ่มมูลค่าฯ (Value Enhancement) หมายถึง กระบวนการวิเคราะห์/บริหาร
ความเสี่ยงเพื่อให้บรรลุเป้าหมายทางการเงิน ทั้งการแสวงหารายได้ การวิเคราะห์ กำหนดนโยบายและเป้าหมาย
ทางการเงินโดยเฉพาะในเรื่องของอัตราการเติบโตทางการเงิน (Growth, Return) หรือการควบคุม/บริหารต้นทุน
และ/หรือค่าใช้จ่ายที่ต้องเชื่อมโยงกับการวิเคราะห์และบริหารความเสี่ยง หรือการที่รัฐวิสาหกิจมีการวิเคราะห์/
บริหารความเสี่ยง เพื่อให้บรรลุเป้าหมายที่ไม่ใช่การเงิน เช่น การบริหารความเสี่ยงเพื่อเพิ่มคุณภาพการบริการ/  
ความพึงพอใจ หรือเพื่อให้บรรลุเป้าหมายทางการตลาด เป็นต้น รวมถึงการที่องค์กรมีการวิเคราะห์ความเสี่ยง  
เพื่อเป็นพื้นฐานของการบริหารความเสี่ยงเพื่อสร้างสรรค์มูลค่าขององค์กร (Value Creation) โดยต้องจัดทำ Value 
Driver เพื่อแสดงถึงการที่องค์กรจะมุ่งสู่การบรรลุเป้าหมายที่มิใช่ทางการเงินได้ และทำการระบุปัจจัยเสี่ยง  รวมถึง
บริหารความเสี่ยงตาม Value Driver ที่กำหนด 

     การบร ิหารความเส ี ่ยงและมีการสนับสนุนการบร ิหารฯ เพื ่อสร ้างสรรค์ม ูลค ่าให ้ก ับองค ์กร  
(Value Creation) หมายถึงการบริหารความเสี่ยงของการสูญเสีย “โอกาสของธุรกิจ” การที่องค์กรสามารถพลิกผัน
เหตุการณ์/วิกฤติให้เป็นโอกาสทางธุรกิจ ซึ่งส่งผลให้เกิดการได้เปรียบทางการแข่ งขัน โดยที่“โอกาสของธุรกิจ”  
อาจพิจารณาจากการวิเคราะห์ “SWOT” ขององค์กร ซึ่งรัฐวิสาหกิจได้มีการการระบุเหตุการณ์ที่เป็นโอกาสของ
ธุรกิจ ซึ่งมีความสัมพันธ์กับการระบุ Opportunity ใน SWOT ขององค์กร และได้มีการวิเคราะห์ถึงปัจจัยเสี่ยงของ
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เหตุการณ์ดังกล่าว และนำมาเข้ากระบวนการบริหารความเสี่ยง จนสามารถทำให้ระดับความรุนแรงของปัจจัยเสี่ยง
ดังกล่าวลดลง โดยระดับความรุนแรงสะท้อนถึงการที ่ระดับความรุนแรงของปัจจัยเสี ่ยงที ่เป็นโอกาสลดลง  
ด้วยการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมทั้งภายในและภายนอกธุรกิจอีกครั้ง หลังจากที่ได้มีการบริหารความเสี่ยงแล้ว 
รวมถึงเสนอคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจเพ่ืออนุมัติ 

3. กระบวนการบริหารความเสี่ยง (Performance) (น้ำหนักร้อยละ 35) 
 3.1 การระบุปัจจัยเสี่ยง (Identifies Risk) (น้ำหนักร้อยละ 5) 
 ระดับ 1 การระบุความเสี่ยงระดับองค์กรที่สอดคล้องกับประเภทความเสี่ยงที่องค์กรกำหนด โดยต้อง
พิจารณาว่ามีความเสี่ยงใดบ้างที่เกี่ยวข้องกับการดำเนินกิจการขององค์กร โดยต้องมีการพิจารณาที่มาที่ครอบคลุม 
ทั ้งจากปัจจัยภายใน ปัจจัยภายนอก ยุทธศาสตร์และเป้าหมายที ่ส ำคัญขององค์กร จุดอ่อน ความต้องการ 
ความคาดหวังของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ตัวชี้วัดที่สำคัญขององค์กร (Inherent Risk) เพ่ือกำหนด Risk Universe 
 ระดับ 2 กำหนดประสิทธิผลของความเพียงพอของการควบคุม รวมทั้งการพิจารณาถึงระดับความเสี่ยง
ที่เหลืออยู่ (Residual Risk) หลังจากพิจารณาประสิทธิผลของการควบคุมภายใน โดยมีความเชื่อมโยงกับเป้าหมาย
ประจำปีขององค์กร และสามารถแสดงถึงความเชื่อมโยงระหว่าง ปัจจัยเสี่ยงที่เหลืออยู่ในปีก่อนหน้า 
 ระดับ 3 กระบวนการในการถ่ายทอดความเสี่ยงระดับองค์กร ให้กับสายงานที่รับผิดชอบ และมีการ
ระบุความเสี ่ยงในระดับสายงานที่รองรับความเสี ่ยงองค์กรและยุทธศาสตร์องค์กร และแผนงานของสายงาน  
นอกจากนี้ กรณีท่ี รส. มีบริษัทลูก ต้องมีการกำหนดความเสี่ยงองค์กรที่ครอบคลุม 
 ระดับ 4 การดำเนินการระบุความเสี่ยงองค์กร ที่สอดคล้องกับกระบวนการและกิจกรรมควบคุมภายใน 
กระบวนการประเมินประสิทธิผลการควบคุมภายใน รวมทั้งการพิจารณาถึงระดับความเสี่ยง ที่เหลืออยู่  (Residual 
Risk) หลังจากการควบคุมภายใน โดยมีความเชื่อมโยงกับเป้าหมาย ประจำปีขององค์กร และสามารถแสดงถึง 
ความเชื่อมโยงระหว่างปัจจัยเสี่ยงที่เหลืออยู่ในปีก่อนหน้ากับปีท่ีประเมินได้ชัดเจน 
 ระดับ 5 มีการประเมินประสิทธิผลของการระบุความเสี ่ยงระดับองค์กร และน ำข้อมูลไปใช้ 
เพ่ือปรับปรุงกระบวนการฯ 

เงื่อนไข : 
  โดยปัจจัยเสี่ยงระดับองค์กรที่ระบุออกมาตามค่าเกณฑ์วัดระดับ 1 ต้องแสดงความเชื่อมโยงกับ
เป้าหมายตามยุทธศาสตร์ และตัวชี ้ว ัดตามบันทึกข้อตกลง ขององค์กร ได้ทั ้งหมด ซึ ่งหากไม่สามารถแสดง  
ความเชื่อมโยงกับระดับเป้าหมายขององค์กรได้ โดยเฉพาะ ตัวชี้วัดตามบันทึกข้อตกลงกับกระทรวงการคลังที่ระหว่าง
ปีหรือผลสิ ้นปี ไม่บรรลุได้ตามเป้าหมายที่กำหนด จะถือว่าการวิเคราะห์ปัจจัยเสี ่ยงไม่ครบถ้วนตามคุณภาพ  
การวิเคราะห์และระบุปัจจัยเสี่ยง ได้อย่างครบถ้วน 
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หมายเหตุ : 

     ปัจจัยเสี่ยง (Risk Factors) หมายถึง ความไม่แน่นอนที่หากเกิดขึ้นแล้ว จะกระทบต่อเป้าหมายของ
รัฐวิสาหกิจ โดยการวิเคราะห์ปัจจัยเสี่ยงต้องมีการพิจารณาที่มาของการระบุปัจจัยเสี่ยงที่ครอบคลุม ทั้งจากปัจจัย
ภายใน ปัจจัยภายนอก วัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ ยุทธศาสตร์และเป้าหมายที่สำคัญขององค์กรจุ ดอ่อน โอกาส 
(ตามที่ระบุใน SWOT) ความต้องการความคาดหวังของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ตัวชี้วัดที่สำคัญขององค์กร ( Inherent 
Risk) เพื่อกำหนด Risk Universe โดยต้องสามารถแสดงผลการวิเคราะห์ปัจจัยเสี่ยงทั้งหมดในการวิเคราะห์ได้อย่าง
ครบถ้วน และระบุที่มาของการวิเคราะห์ปัจจัยเสี่ยงได้อย่างชัดเจน 

     ประสิทธิผลของความเพียงพอของการควบคุม ต้องมีการกำหนดหลักเกณฑ์ หรือแนวทางในการพิจารณา
ที่ชัดเจนในการประเมินว่าความเพียงพอของการควบคุมภายในในแต่ละปัจจัยเสี่ยงที่ทำการวิเคราะห์นั้นเพียงพอ
หรือไม่ โดยต้องไม่ใช่การใช้วิจารญาณเพียงอย่างเดียวในการประเมินประสิทธิผลของความเพียงพอของการควบคุม 
เช ่น ขั ้นตอนการปฏิบัต ิงาน/แผนการดำเนินงานที ่ช ัดเจน ความสามารถในการดำ เนินงานตามขั ้นตอน/ 
แผนการดำเนินงานทีกำหนด หรือการติดตามผลการดำเนินงาน เป็นต้น 

 ตัวอย่างเครื่องมือในการวิเคราะห์ปัจจัยเสี่ยง 
  1. Documentation reviews 
  2. Information-gathering techniques 
   - Brainstorming 
   - Delphi technique 
   - Interviewing 
   - Root cause Analysis 
  3. Checklists 
  4. Assumptions analysis 
  5. Diagramming techniques 
   Cause-and-effect diagrams 
   Influence diagrams 
   System or process flow charts 
  6. Strengths, weaknesses, opportunities and threats (SWOT) analysis 
  7. Expert judgment 
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ตัวอย่างการระบุปัจจัยเสี่ยง (Risk Identification) ที่ครอบคลุม 
 
 
 
 
 
 
 
 3.2 การกำหนดกิจกรรมการควบคุม (Selects and Develops Control Activities) (น้ำหนักร้อยละ 5) 
 ระดับ 1 การกำหนดและพัฒนากิจกรรมการควบคุม เพื่อควบคุมความเสี่ยงใน แต่ละกิจกรรมของ
องค์กร 
 ระดับ 2 มีกระบวนการในการประเมินความเพียงพอของระบบการควบคุมภายใน ประกอบการระบุ
ปัจจัยเสี่ยงระดับองค์กร และทุกสายงานมีการประเมินกิจกรรมการควบคุมประกอบการวิเคราะห์ปัจจัยเสี่ยงระดับ
สายงานได้ครบถ้วนทุกสายงาน 

 ระดับ 3 ทุกสายงานมีการประเมินกิจกรรมการควบคุมประกอบการวิเคราะห์ ปัจจัยเสี่ยงระดับสายงาน
ได้ครบถ้วนทุกสายงาน การประเมิน ประสิทธิผลของทุกขั้นตอน และทุกขั้นตอนได้ประสิทธิผลตามที่ก ำหนด  
(ความครบถ้วนของปัจจัย, กระบวนการ, ผลผลิต, ระยะเวลาที่แล้วเสร็จ) 
 ระดับ 4 กิจกรรมการควบคุมที่กำหนด มีการบูรณาการกับกระบวนการพัฒนา เทคโนโลยีดิจิทัลใน 
การนำระบบเทคโนโลยีดิจิทัล มาพัฒนากิจกรรมการควบคุม และกิจกรรมการควบคุมสอดคล้องกับแผนงาน/
แผนปฏิบัติการประจำปีที่เก่ียวข้อง 
 ระดับ 5 มีการทบทวนกิจกรรมการควบคุมระหว่างปีเพื่อให้กิจกรรมการ ควบคุมเป็นส่วนหนึ่งของ
แผนงานจัดการความเสี่ยงที่สนับสนุนให้ความเสี่ยงบรรลุตามเป้าหมายที่กำหนด 

 3.3 การประเมินระดับความรุนแรงของปัจจัยเสี่ยง (Assesses Severity of Risk) (น้ำหนักร้อยละ 5) 
 ระดับ 1 การกำหนดเกณฑ์ประเมินระดับความรุนแรง ทั ้งในเชิงโอกาส และผลกระทบแยกราย  
ปัจจัยเสี่ยง 
 ระดับ 2 การกำหนดเกณฑ์ประเมินระดับความรุนแรง โดยการใช้ฐานข้อมูลในอดีต หรือการคาดการณ์
ในอนาคตเพื่อประกอบกับการกำหนดระดับความรุนแรงของแต่ละปัจจัยเสี่ยง ทั้งนี้การกำหนดระดับความรุนแรง 
(โอกาสและผลกระทบ) ต้องสัมพันธ์ก ับขอบเขตระดับความเสี ่ยงที ่องค์กรสามารถรับได้  (Risk Boundary)  
เพื่อจัดลำดับความเสี่ยง และกำหนดเป้าหมายในเชิงระดับความรุนแรงที่คาดหวังของทุกปัจจัย เสี่ยงได้อย่างชัดเจน
การดำเนินการประเมินระดับความรุนแรงรายปัจจัยเสี่ยงได้ ครบถ้วนตามกระบวนการที่กำหนด 



 

26 คู่มือการบรหิารความเสีย่งและการควบคุมภายใน องค์การสวนสัตวแ์ห่งประเทศไทย ประจำปีงบประมาณ 2566 

 ระดับ 3 มีการสื่อสารเกณฑ์การประเมินระดับความรุนแรงของแต่ละปัจจัยเสี่ยงต่อผู้รับผิดชอบ  
(Risk Owner) ที่เก่ียวข้อง 
 ระดับ 4 การกำหนดระดับความรุนแรง มีความเชื่อมโยงกับฐานข้อมูลองค์กรในการใช้ระบบเทคโนโลยี
ดิจิทัลในการนำระบบเทคโนโลยีดิจิทัล มาพัฒนาการกำหนดเกณฑ์วัดระดับ ความรุนแรง เพ่ือกำหนดเป็นฐานข้อมูล 
 ระดับ 5 การรายงานผลระดับความรุนแรงของแต่ละปัจจัยเสี่ยงรายไตรมาส เทียบกับ เป้าหมายที่
คาดหวัง พร้อมวิเคราะห์ถึงปัญหา/อุปสรรค และแนวทางท่ีจะบรรลุถึง เป้าหมาย และมีการประเมินประสิทธิผลของ
การกำหนดเกณฑ์ประเมินระดับความรุนแรง ทั้งในเชิงโอกาส และผลกระทบและนำข้อมูลไปใช้ เพ่ือปรับปรุง
กระบวนการฯ 
หมายเหตุ : 

     การประเมินระดับความรุนแรงผ่านโอกาส เป็นการพิจารณาโอกาสที่จะทำให้ปัจจัยเสี่ยงที่ได้ระบุตาม  
ข้อ 3.1 เกิดขึ้น ทั้งในมุมมอง ความถี่ หรือ ความก้าวหน้าของการดำเนินงาน หรือมุมมองอื่นๆ ที่เป็นเหตุการณ์ที่  
ทำให้ปัจจัยเสี่ยงนั้นเกิดขึ้น ซึ่งจะเป็นโอกาสในลักษณะของ Leading Indicators 

     การประเมินระดับความรุนแรงผ่านผลกระทบ เป็นการพิจารณาผลกระทบที่จะเกิดขึ้นกับรัฐวิสาหกิจ  
เมื่อปัจจัยเสี่ยงที่ได้ระบุตามข้อ 3.1 เกิดข้ึน ทั้งในมุมมอง จำนวนเงิน ระยะเวลา ชื่อเสียง ภาพลักษณ์ หรือเป้าหมาย
ของรัฐวิสาหกิจในด้านต่างๆ ที่สอดคล้องกับประเภทความเสี่ยงที่รัฐวิสาหกิจกำหนด ซึ่งจะเป็นโอกาสในลักษณะของ 
Lagging Indicators 

     จำนวนของระดับความรุนแรงขึ้นกับรัฐวิสาหกิจเป็นผู้กำหนด ซึ่งบางรัฐวิสาหกิจอาจกำหนดเป็น 4 ระดับ 
หรือ 5 ระดับ ทั้งนี้ ขึ้นอยู่กับการกำหนดและต้องมีการระบุที่ชัดเจนในคู่มือการบริหารความเสี่ยงของรัฐวิสาหกิจ 

ตัวอย่างการประเมินระดับความรุนแรง 
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 3.4 การจัดลำดับความเสี่ยง (Prioritizes Risks) (น้ำหนักร้อยละ 3)  

 ระดับ 1 การกำหนดขอบเขตระดับความเสี่ยงที่องค์กรสามารถรับได้ (Risk Boundary) การกำหนด
ระดับความเสี่ยง (สูง ปานกลาง ต่ำ) และการจัดลำดับความเสี่ยง ของแต่ละปัจจัยเสี่ยง และการจัดทำแผนภาพ 
ความเสี่ยง (Risk Profile) 
 ระดับ 2 การดำเนินการตามขั้นตอนที่สำคัญครบถ้วนและทุกขั้นตอนสามารถเป็นไปตามกระบวนการที่
กำหนด 
 ระดับ 3 การแสดงผลการจัดลำดับความเสี่ยง และรายงานผลรายไตรมาส 
 ระดับ 4 การบูรณาการกำหนดขอบเขตระดับความเสี่ยงที ่องค์กรสามารถรับได้ (Risk Boundary)  
การกำหนดระดับความเสี่ยง (สูง ปานกลาง ต่ำ) กับเป้าประสงค์ และวัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ขององค์กร และ 
ค่าความเสี่ยงที่ยอมรับได้ (Risk Appetite) 
 ระดับ 5 การประเมินประสิทธิผลของทุกขั ้นตอน และทุกขั ้นตอนได้ประสิทธิผลตามที ่ก ำหนด  
(ความครบถ้วนของปัจจัย, กระบวนการ, ผลผลิต, ระยะเวลาที่แล้วเสร็จ) การประเมินประสิทธิผลของการกำหนด 
ขอบเขตระดับความเสี่ยงที่องค์กรสามารถรับได้ (Risk Boundary) และการจัดลำดับความเสี่ยงของแต่ละปัจจัยเสี่ยง 
และการจัดทำแผนภาพความเสี่ยง (Risk Profile) และนำข้อมูลไปใช้เพ่ือปรับปรุงกระบวนการฯ 

หมายเหตุ : 

     แผนภาพความเสี่ยง (Risk Profile) เป็นการแสดงแผนภาพของปัจจัยเสี่ยงระดับองค์กร หรือระดับสาย
งาน ที่ได้มีการวิเคราะห์ และประเมินระดับความรุนแรง ผ่านแผนภาพ ที่แสดงขอบเขต ระดับความเสี่ยงที่องค์กร
สามารถรับได้ และสะท้อนการจัดลำดับความเสี่ยง 

     ความสอดคล้องของขอบเขตระดับความเสี่ยงที่องค์กรสามารถรับได้ (Risk Boundary) การกำหนดระดับ
ความเสี่ยง (สูง ปานกลาง ต่ำ) กับเป้าประสงค์ และวัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ขององค์กรและค่าความเสี ่ยง  
ที่ยอมรับได้ (Risk Appetite) 

ตัวอย่างแผนภาพความเสี่ยง (Risk Profile) 
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 3.5 การกำหนด/คัดเลือกวิธีการจัดการต่อความเสี่ยงที ่ระบุไว้ ( Implements Risk Responses) 
(น้ำหนักร้อยละ 5) 
 ระดับ 1 การกำหนด/คัดเลือกวิธีการจัดการต่อความเสี่ยง (Mitigation) ที่ระบุไว้ 
 ระดับ 2 พิจารณาถึงวิธีการ/แผนงานจัดการความเสี ่ยงเพื่อลดผลกระทบ หรือลดโอกาสที่จะเกิด  
รวมทั้งกระบวนการและหลักเกณฑ์ในการประเมินค่าใช้จ่ายและผลประโยชน์ที่ได้ (Cost Benefit) ในการจัดการ
ความเสี ่ยงในแต่ละทางเลือกในทุกความเสี ่ยงที ่เหลืออยู ่ (Residual Risk) ที ่ผ ่านการจัดลำดับความเสี ่ยงใน 
การกำหนดเป็นความเสี่ยงระดับองค์กร และสรุปเป็นแผนงานจัดการความเสี่ยงในแต่ละความเสี่ยงระดับองค์กร 
 ระดับ 3 การกำหนดเกณฑ์ในการพิจารณาแผนงาน/กิจกรรมการควบคุม (ประสิทธิผลการควบคุม
ภายใน) ร่วมกับการพิจารณาเพื่อกำหนด/คัดเลือก วิธีการจัดการความเสี่ยงในการคัดเลือกวิธีการจัดการความเสี่ยง 
ที่ชัดเจน 
 ระดับ 4 การบูรณาการการกำหนด/คัดเลือกวิธีการจัดการต่อความเสี่ยง (Mitigation) กับการวิเคราะห์
ความเสี ่ยงเชิงบูรณาการ (Risk Correlation Map) และกระบวนการอื ่น เช่น การกำหนดกิจกรรมการควบคุม
แผนปฏิบัติการต่างๆ ที ่เกี ่ยวข้อง รวมทั ้งการออกแบบระบบงาน (Work System) และกระบวนการ (Work 
Process) ในการดำเนินงานขององค์กร เป็นต้น 
 ระดับ 5 มีการประเมินประสิทธิผลของการกำหนด/คัดเลือกวิธีการจัดการต่อความเสี่ยง (Mitigation) 
และนำข้อมูลไปใช้เพ่ือปรับปรุงกระบวนการฯ 

เงื่อนไข : 
 สำหรับค่าเกณฑ์วัดระดับที่ 2 แผนจัดการความเสี่ยง ต้องแสดงให้เห็นว่า การดำเนินการตามแผนงาน
ดังกล่าวจะสามารถลดระดับโอกาสเกิด หรือระดับความรุนแรงได้ ซึ่งหากการดำเนินการตามแผนงานดังกล่าวได้
ครบถ้วนตามที่กำหนดแล้วนั้น ต้องสามารถลดระดับโอกาส หรือผลกระทบ ของปัจจัยเสี่ ยงนั้นๆ ได้อย่างชัดเจน 
กรณีที่ดำเนินงานตามกิจกรรมของแผนจัดการความเสี่ยงได้ครบถ้วน แต่ไม่สามารถลดระดับความรุนแรงได้นั้น  
ถือว่าการจัดทำแผนจัดการความเสี่ยง จะไม่มีคุณภาพ ซึ่งจะพิจารณาในเกณฑ์ระดับ 2 หากไม่สามารถระบุได้ตาม  
ที่ระบุข้างต้นถือว่าไม่สามารถจัดทำแผนจัดการความเสี่ยงได้อย่างครบถ้วน 

หมายเหตุ : 

     แผนบริหารความเสี่ยงที่ดีควรมีการระบุให้ครบถ้วนถึงสาเหตุที่เกิดขึ้น โดยเริ่มจากการวิเคราะห์/ระบุ
สาเหตุของแต่ละปัจจัยเสี่ยง พิจารณ าสาเหตุหลัก/สาเหตุรอง และมาตรการในการจัดการมีความเพียงพอ วิเคราะห์
ระดับผลกระทบของแต่ละสาเหตุเพื ่อกำหนดระดับความรุนแรงของแต่ละสาเหตุและ การจัดทำแผนภาพ  
Risk Correlation Map โดยในการจัดทำแผนจัดการความเสี ่ยงของแต่ละปัจจัยเสี ่ยง ต้องพิจารณาควบคู ่กับ 
มาตรการควบคุมที่มีอยู่ (Existing Control) ประกอบด้วย 
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     การประเมินค่าใช้จ่ายและผลประโยชน์ที่ได้ (Cost Benefit) ต้องมีการวิเคราะห์เพื่อประกอบการตัดสินใจ
เลือกวิธีการจัดการต่อความเสี่ยง (Mitigation Plan) ในแต่ละทางเลือก ทั้งนี้ทางเลือกที่จะประกอบการวิเคราะห์และ
ตัดสินใจควรมีทางเลือกมากกว่า 1 ทางเลือกในการตัดสินใจเสมอ 
กระบวนการที่ดีในการจัดทำแผนบริหารความเสี่ยง 

 

 3.6 การบริหารความเสี่ยงแบบบูรณาการ Risk Correlation Map และการจัดทำ Portfolio View 
of Risk (Develops Portfolio View) (น้ำหนักร้อยละ 12) 
 ระดับ 1 การกำหนดกระบวนการในการพิจารณาถึงความสัมพันธ์ของความเสี่ยงและผลกระทบที่  
มีระหว่างหน่วยงานต่างๆ ภายในองค์กร โดย Risk Correlation Map ขององค์กร ที ่มีการกำหนดสาเหตุของ 
ความเสี่ยงในทุกปัจจัยเสี่ยง และสามารถกำหนดระดับความรุนแรงของแต่ละสาเหตุในทุกปัจจัยเสี่ยงการวิเคราะห์
ความสัมพันธ์ของปัจจัยเสี่ยง และสาเหตุการวิเคราะห์ผลกระทบทั้งในเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพระหว่างปัจจัยเสี่ยง
และผลกระทบของสาเหตุ และกระบวนการในการแสดงผลดังกล่าวผ่านแผนภาพ Risk Correlation Map และนำไป
กำหนดแผนจัดการความเสี่ยง 
 ระดับ 2 การดำเนินการจัดทำ Risk Correlation Map ขององค์กร ได้ตามกระบวนการครบถ้วน  
และดำเนินงานร่วมกับเจ้าของความเสี่ยง (Risk Owner) 
 ระดับ 3 การกำหนดกระบวนการในการวิเคราะห์ถึงภาพรวมของความเสี่ยง (Portfolio View of Risk) 
โดยผ่านการวิเคราะห์ถึงในช่วงความเบี่ยงเบนของความเสี่ ยงที่ยอมรับได้ (Risk Tolerance) ในแต่ละปัจจัยเสี่ยง  
กับช่วงความเบี่ยงเบนของความเสี่ยงที่ยอมรับได้ (Risk Tolerance) ในระดับองค์กร และการจัดทำแบบจำลอง 
ที่เหมาะสม/นำแบบจำลองดังกล่าวไปใช้ในการบริหารความเสี่ยงในภาพรวม เพื่อสะท้อนถึงช่วงเบี่ยงเบนที่ยังอยู่ใน
วิสัยที่องค์กรสามารถจัดการได้ 
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 ระดับ 4 การสื ่อสารและสร้างความเข้าใจกับ Risk Owner ในการพิจารณาถึงความสัมพันธ์ของ 
ความเสี่ยงและผลกระทบที่มีระหว่างหน่วยงานต่างๆ ภายในองค์กร โดย Risk Correlation Map ขององค์กร 
  ระดับ 5 มีการประเมินประสิทธิผลของการกำหนดการพิจารณาถึงความสัมพันธ์ของความเสี่ยงและ
ผลกระทบที่มีระหว่างหน่วยงานต่างๆ ภายในองค์กร โดย Risk Correlation Map และการวิเคราะห์ถึงภาพรวมของ
ความเสี่ยง (Portfolio View of Risk) ขององค์กร และนำข้อมูลไปใช้เพ่ือปรับปรุงกระบวนการฯ 
หมายเหตุ : 

     องค์ประกอบของ Risk Correlation Map ต้องประกอบด้วย 
  1) การกำหนดสาเหตุของความเสี่ยงในทุกปัจจัยเสี่ยง และสามารถกำหนดระดับความรุนแรงของ
แต่ละสาเหตุในทุกปัจจัยเสี่ยง โดยผ่านกระบวนการพิจารณาจาก Risk Owner ร่วมกับฝ่ายบริหารความเสี่ยง 
  2) การวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างปัจจัยเสี่ยงในระดับองค์กร และความสัมพันธ์ของสาเหตุ  
โดยผ่านกระบวนการพิจารณาจาก Risk Owner ร่วมกับฝ่ายบริหารความเสี่ยง 
  3) การวิเคราะห์ผลกระทบระหว่างปัจจัยเสี ่ยงในระดับองค์กร และผลกระทบของสาเหตุ  
โดยมีการวิเคราะห์ผลกระทบทั้งเชิงปริมาณ และมิใช่เชิงปริมาณระหว่างปัจจัยเสี่ยงในระดับองค์กร และผลกระทบ 
ทั้งเชิงปริมาณ และมิใช่เชิงปริมาณของสาเหตุ โดยผ่านกระบวนการพิจารณาจาก Risk Owner ร่วมกับฝ่ายบริหาร
ความเสี่ยง 
  4) การนำ Risk Correlation Map ไปใช้ในการกำหนดแผนการบริหารความเสี่ยง โดยมีการบริหาร
ถึงปัจจัยเสี่ยงที่เป็นสาเหตุหลัก และมีการกล่าวถึงปัจจัยเสี่ยงที่มีระดับความรุนแรงสูง และส่งผลกระทบต่อปัจจัย
เสี่ยงดังกล่าว รวมถึงมีการประเมินถึงความสำเร็จของเป้าหมายในการบริหารความเสี่ยงของปัจจัยเสี่ยงหลัก  ว่าเป็น
ผลมาจากการบริหารปัจจัยเสี่ยงที่เป็นสาเหตุ หรือการบริหารปัจจัยเสี่ยงที่มีผลกระทบสูง 
  5) การสร้างความเข้าใจในเรื่อง Risk Correlation Map ให้กับบุคลากรในองค์กร โดย Risk Owner 
มีส่วนร่วมในการจัดทำ Risk Correlation Map และยอมรับในการร่วมกันจัดทำแผนการบริหารความเสี่ยงในกลุ่ม
ความเสี่ยงที่มีความสัมพันธ์กัน รวมถึงบุคลากรในองค์กร รับรู้และเข้าใจเรื่อง Risk Map 
  หากองค์ประกอบใดองค์ประกอบหนึ่งไม่ครบถ้วน ถือว่า Risk Correlation Map ไม่ผ่านเกณฑ์การพิจารณา 
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ตัวอย่าง Risk Correlation Map (Conceptual) 

 
หมายเหตุ : 
 RF 1 คือ ปัจจัยเสี่ยงทื่ 1 
 RC 1.1 คือ สาเหตุที่ 1 ของปัจจัยเสี่ยงที่ 1 
 ..% คือ น้ำหนักของสาเหตุที ่มีผลต่อปัจจัยเสี ่ยง (โดยทุกสาเหตุทั ้งทางตรงและทางอ้อม ของแต่ละ  
ปัจจัยเสี่ยง เมื่อรวมน้ำหนักแล้วต้องเท่ากับ 100% 

4. การทบทวนการบริหารความเสี่ยง (Review & Revision) (น้ำหนักร้อยละ 15) 
 4.1 การทบทวนและปรับปรุงผลการบริหารความเสี่ยง (Reviews Risk and Performance) (น้ำหนัก
ร้อยละ 10) 
 ระด ับ 1 การกำหนดกระบวนการในการทบทวนและปร ับปร ุงผลความเส ี ่ยงสม่ ำเสมอตาม
สภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงไป โอกาสที่เกิดขึ้น หรือในกรณีที่ผลการบริหารความเสี่ยงไม่เป็นไปตามเป้าหมาย  
ที่กำหนด 
 ระดับ 2 การบร ิหารและประเมินผลการบร ิหารความเสี ่ยงที ่ เก ิดข ึ ้นจร ิงโดยการติดตามผล  
การดำเนินงานตามกิจกรรมในแผนบริหารความเสี่ยง รวมทั้งเป้าหมายการบริหารความเสี่ยงทั้งในเชิงของระดับ 
ความร ุนแรง และค ่าเป ้าหมาย (Risk Appetite) ที ่กำหนดพร ้อมรายงานผลการดำเน ินงานขององค ์กร 
(Performance) เพ่ือให้สามารถวิเคราะห์ประเด็นความเสี่ยงที่อาจเกิดข้ึนใหม่ จากการเปลี่ยนแปลงที่สำคัญ 
 ระดับ 3 การประเมินประสิทธิผลของทุกขั ้นตอน และทุกขั ้นตอนได้ประสิทธิผลตามที ่ก ำหนด  
(ความครบถ้วนของปัจจัย, กระบวนการ, ผลผลิต, ระยะเวลาที่แล้วเสร็จ) 
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 ระดับ 4 การทบทวนและปรับปรุงผลความเสี ่ยง และผลการบริหารความเสี ่ยงที ่เกิดขึ ้นจริงมี  
ความเชื ่อมโยงกับกระบวนการปรับเปลี ่ยนแผนงาน (ตามปกติ และสถานการณ์เปลี ่ยนแปลง อย่างรวดเร็ว)  
วัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ขององค์กร วิสัยทัศน์และตัวชี้วัดที่สำคัญ และกระบวนการติดตามผลการดำเนินงาน 
ตามแผนงานและตัวชี ้ว ัดที ่สำคัญขององค์กร เช่น แผนปฏิบัติการที ่สำคัญ แผนการบริหารทรัพยากรบุคคล  
แผนแม่บทเทคโนโลยีดิจิทัล เป็นต้น 
 ระดับ 5 มีการประเมินประสิทธิผลของการทบทวนและปรับปรุงผลการบริหารความเสี่ยง และนำข้อมูล
ไปใช้เพื่อปรับปรุงกระบวนการฯ 

 4.2 การกำหนดแนวทางในการปรับปรุงกระบวนการบริหารความเสี่ยง (Pursues Improvement in 
Enterprise Risk Management) (น้ำหนักร้อยละ 5) 
 ระดับ 1 การกำหนดขั ้นตอนในการปรับปรุงกระบวนการบริหารความเสี ่ยงองค์กร ทั ้งในเชิง
กระบวนการบริหารความเสี ่ยงและการสร้างวัฒนธรรม ความตระหนักในองค์กร รวมทั้งศักยภาพบุคลากรใน  
ด้านการบริหารความเสี่ยง 
 ระดับ 2 การดำเนินงานปรับปรุงและพัฒนากระบวนการบริหารความเสี ่ยงองค์กร ตามขั ้นตอน  
ที่กำหนดได้ครบทุกขั้นตอน 
 ระดับ 3 การประเมินประสิทธิผลของทุกขั ้นตอน และทุกขั ้นตอนได้ประสิทธิผลตามที ่ก ำหนด  
(ความครบถ้วนของปัจจัย, กระบวนการ, ผลผลิต, ระยะเวลาที่แล้วเสร็จ) 
 ระดับ 4 การทบทวนกระบวนการของการกำหนดแนวทางในการปรับปรุงกระบวนการบริหาร 
ความเสี่ยงมีความเชื่อมโยงกับกระบวนการปรับเปลี่ยนแผนงาน วัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ขององค์กร วิสัยทัศน์
และตัวชี้วัดที่สำคัญ และกระบวนการติดตามผลการดำเนินงานตาม แผนงานและตัวชี้วัดที่สำคัญขององค์กร 
 ระดับ 5 มีการประเมินประสิทธิผลของการกำหนดแนวทางในการปรับปรุงกระบวนการบริหาร 
ความเสี่ยงและนำข้อมูลไปใช้เพ่ือปรับปรุงกระบวนการฯ 

 4.3 การประเมินการเปลี่ยนแปลงที่มีนัยสำคัญ (Assesses Substantial Change) (น้ำหนักร้อยละ 0) 
  ประเมินในหัวข้อการวางแผนเชิงกลยุทธ์ หัวข้อย่อย-กระบวนการติดตามผลสำเร ็จตาม 
แผนปฏิบัติการ และปรับเปลี่ยนแผนงาน (Monitoring & Review) 
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5. ข้อมูลสารสนเทศ การสื่อสาร และการรายงานผล (Information Communication & Reporting) 
(น้ำหนักร้อยละ 20) 
 5.1 การสื่อสารการบริหารความเสี่ยงองค์กร (Communicates Risk Information) (น้ำหนักร้อยละ 5) 
 ระดับ 1 การกำหนดกระบวนการและช่องทางในการสื่อสารการบริหารความเสี่ยงองค์กรในการสร้าง
ความรู้ความเข้าใจ ความตระหนักเรื่องการบริหารความเสี่ยงรวมทั้งกระบวนการสำรวจระดับการรับรู้ ความตระหนัก
และทัศนคติของพนักงานในเรื่องการบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายใน 
 ระดับ 2 การสื ่อสารและสร้างความรู ้ความเข้าใจ ความตระหนักเรื ่องการบริหารความเสี ่ยงและ 
การควบคุมภายในครอบคลุมทกุกลุ่มบุคลากร และหน่วยงานเจ้าของความเสี่ยง (Risk Owner) และผู้บริหารเกิดข้ึน 
 ระดับ 3 การสื่อสารและสร้างความรู้ความเข้าใจ ความตระหนัก เรื ่องการบริหารความเสี่ยงและ 
การควบคุมภายในฯ มีผลของระดับความรู้ความเข้าใจและความตระหนักเป็นไปตามเป้าหมายที่กำหนด และดีกว่าปี
ที่ผ่านมา 
 ระดับ 4 การทบทวนและปรับปรุงช่องทางในการสื ่อสาร มีความเชื่อมโยงกับกระบวนการพัฒนา
บุคลากร และการพัฒนาเทคโนโลยีดิจิทัล เช่น แผนการบริหารทรัพยากรบุคคล แผนแม่บทเทคโนโลยีดิจิทัล เป็นต้น 
 ระดับ 5 การประเมินประสิทธิผลของทุกขั ้นตอน และทุกขั ้นตอนได้ประสิทธิผลตามที ่กำหนด  
(ความครบถ้วนของปัจจัย, กระบวนการ, ผลผลิต, ระยะเวลาที่แล้วเสร็จ) 

 5.2 การติดตาม ประเมินผลและรายงานผลการบริหารความเสี่ยง การควบคุมภายใน วัฒนธรรม และผล
การดำเนินงาน (Reports on Risk, Internal Control, Culture, and Performance) (น้ำหนักร้อยละ 5) 
 ระดับ 1 มีกระบวนการรายงานผลการบริหารความเสี่ยง ตามแผนจัดการความเสี่ยง Mitigation Plan) 

และก ิจกรรมการควบค ุม (Existing Control) ท ี ่กำหนดครบถ ้วน โดยรายงานผลต ่อผ ู ้บร ิหารสายงาน 

คณะกรรมการบริหาร และ คณะกรรมการบริหารความเสี่ยงเป็นรายไตรมาส และนำส่งรายงานการประเมินผล 

การควบคุมภายในตามหลักเกณฑ์การปฏิบัติการควบคุมภายใน สำหรับหน่วยงานของรัฐ ได้ครบถ้วนและเป็นไปตาม

ระยะเวลาที่กำหนด 

 ระดับ 2 แนวทางแก้ไขเพ่ือให้มั่นใจว่าจะบรรลุเป้าหมายการบริหารความเสี่ยงได้ตามแผนงานที่กำหนด 

โดยรายงานผลต่อคณะกรรมการบริหารความเสี่ยงเป็นรายไตรมาส ครบทุกไตรมาส 

 ระดับ 3 กระบวนการรายงานผลการบริหารความเสี ่ยงสามารถเชื ่อมโยงกับการพัฒนาระบบ

สารสนเทศ/ระบบดิจิทัลขององค์กรในการติดตามและรายงานผลการดำเนินงาน 
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 ระดับ 4 การรายงานผลการบริหารความเสี่ยงมีองค์ประกอบที่ครบถ้วน และรายงานผลได้ครบทุก 

ไตรมาส โดยมีความเชื่อมโยงและสอดคล้องกับความคืบหน้าของการติดตามผลตามแผนปฏิบัติการประจำปีที่

เกี ่ยวข้อง และรายงานผลพร้อมการรายงานผลการดำเนินงานขององค์กร (Performance) และเชื ่อมโยงกับ 

การพัฒนาระบบเทคโนโลยีดิจิทัลที ่สนับสนุนกระบวนการบริหารความเสี ่ยง และ ระบบเตือนภัยล่วงหน้า  

(Early Warning System: EWS) 

 ระดับ 5 มีการทบทวน/ปรับปรุง กระบวนการรายงานผลการบริหารความเสี่ยง 

หมายเหตุ : 

     องค์ประกอบของการรายงานและติดตามผลการบริหารความเสี่ยง 
  1) รายงานระดับความรุนแรง และ RA ของแต่ละปัจจัยเสี ่ยงรายไตรมาส เทียบกับเป้าหมาย 
ที่คาดหวัง 
  2) การรายงานความคืบหน้าการดำเนินงานตามมาตรการบริหารความเสี่ยงที่กำหนด และ Existing 
Control 
  3) การวิเคราะห์ถึงปัญหา/อุปสรรค และแนวทางท่ีจะบรรลุถึงเป้าหมาย 

 

 

 

 

 

5.3 ข้อมูลและเทคโนโลยีในการสนับสนุนการบริหารความเสี่ยง (Leverages Information and 
Technology) (น้ำหนักร้อยละ 10) 
 ระดับ 1 การกำหนดกระบวนการพัฒนาระบบเทคโนโลยีดิจิทัล ที ่สนับสนุนกระบวนการบริหาร 
ความเสี่ยง และกระบวนการพัฒนาระบบเตือนภัยล่วงหน้า (Early Warning System: EWS) ที่เชื่อมโยงกับเป้าหมาย
องค์กร 
 ระดับ 2 ดำเนินการพัฒนากระบบเทคโนโลยีสารสนเทศที่สนับสนุนการเก็บรวบรวมข้อมูลการรายงาน
และวิเคราะห์ระดับความรุนแรง และระบบ Early Warning System รวมทั้ง กระบวนการบริหารความต่อเนื ่อง 
ทางธุรกิจ (Business Continuity Management: BCM) และใช้งานระบบได้จริงรวมทั้งข้อมูลมีความทันกาล 
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 ระดับ 3 พัฒนาระบบเทคโนโลยีสารสนเทศที่สนับสนุนการเก็บรวบรวมข้อมูล การรายงานและ
วิเคราะห์ระดับความรุนแรง และระบบ Early Warning System รวมทั้งกระบวนการบริหารความต่อเนื่องทางธุรกิจ 
(Business Continuity Management: BCM) และใช้งานระบบได้จริง รวมทั้งข้อมูลมีความทันกาลและมีการสื่อสาร
ให้หน่วยงานที่เกี่ยวข้องใช้งานระบบได้อย่างครบถ้วน 
 ระดับ 4 การพัฒนาระบบเทคโนโลยีสารสนเทศที่สนับสนุนการเก็บรวบรวมข้อมูล การรายงานและ
วิเคราะห์ระดับความรุนแรง และระบบ Early Warning System รวมทั้ง กระบวนการบริหารความต่อเนื่องทางธุรกิจ 
(Business Continuity Management: BCM) มีความเชื ่อมโยงและสอดคล้องกับแผนปฏิบัติการดิจิทัล รวมทั้ง 
การนำเทคโนโลยีดิจิทัลมาปรับใช้กับทุกส่วนขององค์กร (Digital Transformation) 
 ระดับ 5 มีการประเมินประสิทธิผลของ การกำหนดกระบวนการพัฒนาระบบเทคโนโลยีดิจิทัล  
ที่สนับสนุนกระบวนการบริหารความเสี่ยง และนำข้อมูลไปใช้เพ่ือปรับปรุงกระบวนการฯ 

 5.4 กระบวนการบริหารความต่อเนื ่องทางธุรกิจ (Business Continuity Management: BCM) 
(น้ำหนักร้อยละ 4) 
 ระดับ 1 กำหนดกระบวนการบริหารความต่อเนื่องทางธุรกิจ (Business Continuity Management 
:BCM) ที ่เช ื ่อมโยงกับเป้าหมายองค์กร และทิศทางตามยุทธศาสตร์องค์กร โดยมีการจัดทำแผนการบริหาร 
ความต่อเนื่องทางธุรกิจ (BCP) อย่างเป็นลายลักษณ์อักษร โดยได้รับการอนุมัติจากคณะกรรมการขององค์กร และ  
มีคณะทำงานหรือหน่วยงานที่รับผิดชอบในการจัดทำแผนบริหารความต่อเนื่องทางธุรกิจอย่างเป็นลายลักษณ์อักษร 
โดยมีผู้บริหารและบุคลากรของหน่วยงานที่เกี่ยวข้องเข้าร่วมด้วย 
 ระดับ 2 ดำเนินการพัฒนากระบวนการบริหารความต่อเนื ่องทางธุรกิจ (Business Continuity 
Management:BCM) โดยจัดทำแผนการบริหารความต่อเนื่องทางธุรกิจ ที่คำนึงถึงลักษณะการดำเนินธุรกิจ ปริมาณ 
ธุรกรรม ความซับซ้อนของเทคโนโลยีสารสนเทศ เหตุการณ์ความเสียหายต่างๆ และความเสี่ยงที่เกี ่ยวข้องใน  
การดำเนินธุรกิจ และความผันผวน รวมทั้งสถานการณ์ต่าง ที่ส่งผลต่อความต่อเนื่องของการดำเนินงานขององค์กร 
และพัฒนากระบวนการบริหารจัดการความต่อเนื่องทางธุรกิจ และแนวปฏิบัติที่กำหนดอย่างครบถ้วนและเป็นระบบ 
 ระดับ 3 กระบวนการบริหารความต่อเนื่องทางธุรกิจ (Business Continuity Management :BCM) 
และใช้งานระบบได้จริง รวมทั้งข้อมูลมีความทันกาล และการถ่ายทอดกระบวนการบริหารจัดการความต่อเนื่องทาง
ธุรกิจ แก่ผู้รับผิดชอบ พนักงาน ผู้ส่งมอบ คู่ค้าที่สำคัญ ลูกค้า และผู้มีส่วนได้ส่วนเสียอื่นที่เกี่ยวข้องอย่างครบถ้วน  
มีการประเมินการรับรู้ของ ผู้รับผิดชอบ พนักงาน ผู้ส่งมอบ คู่ค้าที่สำคัญลูกค้า และผู้มีส่วนได้ส่วนเสียอื่น ที่เกี่ยวข้อง
อย่างครบถ้วน 
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 ระดับ 4 กระบวนการบริหารความต่อเนื่องทางธุรกิจ (Business Continuity Management :BCM)  
มีความเชื่อมโยงและสอดคล้องกับแผนปฏิบัติการดิจิทัล โดยมีการกำหนดการวัด ติดตาม วิเคราะห์ประเมินตัววัด
ผลลัพธ์ (outcome) ของกระบวนการบริหารจัดการความต่อเนื่องทางธุรกิจ และมีการกำหนดการวัด ติดตาม 
วิเคราะห์ประเมิน ตัววัดผลลัพธ์ (outcome) ของกระบวนการบริหารจัดการความต่อเนื่องทางธุรกิจ และมีการนำ
ผลลัพธ์ที ่สำคัญของกระบวนการ เข้าสู ่กระบวนการทบทวน การกำกับดูแลด้านการบริหารจัดการดิจิทัล/  
จัดทำแผนปฏิบัติการดิจิทัลขององค์กร (ระยะยาว) 
 ระดับ 5 มีการประเมินประสิทธิผลของกระบวนการบริหารความต่อเนื ่อ งทางธุรกิจ (Business 
Continuity Management: BCM) และนำข้อมูลไปใช้เพ่ือปรับปรุงกระบวนการฯ 

หมายเหตุ : 
 โดยรัฐวิสาหกิจมีกระบวนการบริหารจัดการความต่อเนื่องทางธุรกิจ และแนวปฏิบัติที่กำหนดอย่างครบถ้วน
และเป็นระบบ ซึ่งประกอบด้วย 
  1) การประเมินความเสี่ยง (Risk Analysis) 
  2) การวิเคราะห์ผลกระทบทางธุรกิจ (Business Impact Analysis) ที่ครอบคลุมระบบงานที่สำคัญ
อย่างครบถ้วน (ท้ัง 8 เกณฑ์) และทิศทางของยุทธศาสตร์องค์กร 
  3) การจัดลำดับความสำคัญของระบบงาน 
  4) การกำหนดกลยุทธ์แผนการบริหารความต่อเนื่องทางธุรกิจ 
  5) การจัดทำแผนการบริหารความต่อเนื่องทางธุรกิจ 
  6) การสื่อสารและฝึกอบรมแผนบริหารความต่อเนื่องทางธุรกิจ 
  7) การทดสอบ ปรับปรุง และการสอบทานแผนบริหารความต่อเนื่องทางธุรกิจ 
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บทที่ 3 ธรรมาภิบาลและวัฒนธรรมองค์กร (Governance and Culture) 
 

3.1 นโยบายกำกับดูแลกจิการที่ดี การบริหารความเสี่ยงและการปฏิบัติตามกฎระเบียบ (GRC) 

3.1.1 หลักการและแนวคิด 
การกำกับดูแลกิจการที่ดี การบริหารความเสี่ยง และการปฏิบัติตามกฎ ระเบียบ (GRC)  เป็นระบบ

การบร ิหารจ ัดการที ่ เก ี ่ยวข ้องและผสมผสานการดำเนินการขององค์ประกอบ ด้านพนักงาน ( People)  
ด้านกระบวนการ (Process) และด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ (Technology) ในเชิงบูรณาการ เพ่ือให้องค์กรสามารถ
กำหนดวัตถุประสงค์ทางธุรกิจให้สอดคล้องกับมูลค่าและความเสี่ยง จัดให้มีก ารดำเนินงานให้บรรลุวัตถุประสงค์
ภายใต้กรอบของกฎหมาย ระเบียบ ข้อบังคับ จริยธรรมและจรรยาบรรณ ตลอดจนให้ข้อมูลที่เหมาะสม น่าเชื่อถือ 
และทันกาลแก่ผู้ที่มีส่วนได้ส่วนเสีย (Stakeholders) 
           การกำกับดูแลกิจการที่ดี (Good Governance) หมายถึง การบริหารองค์กรให้ก้าวไปข้างหน้า
อย่างมั่นคง และยั่งยืน สามารถปรับตัวได้ทันต่อการเปลี่ยนแปลง ด้วยการสร้างกลไกการกำกับดูแลการดำเนินงาน
ขององค์กรให้เป็นไปอย่างโปร่งใส เกิดความเป็นธรรมต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย โดยยึดหลักการกำกับดูแลกิจการ  
ที่ดี ๘ ประการ คือ หลักความรับผิดชอบ หลักกลยุทธ์ หลักการจัดซื้อจัดหา หลักประสิทธิภาพและประสิทธิผล  
หลักความสอดคล้อง หลักคำนึงถึงผู้ใช้งาน หลักการมีส่วนร่วม หลักการพัฒนาอย่างยั่งยืน  
           การบริหารความเสี่ยง (Risk Management) หมายถึง การกำหนดแนวทางและกระบวนการในการ
บ่งชี้ วิเคราะห์ ประเมิน จัดการ ติดตาม และสื่อสารความเสี่ยงที่เกี่ยวข้องกับกิจกรรม หน่วยงาน หรือกระบวนการ
ทำงานขององค์กร เพ่ือช่วยลดความสูญเสียและเพ่ิมโอกาสให้แก่องค์กร 
          การปฏิบัต ิตามกฎ ระเบียบ (Compliance) หมายถึง การดำเนินงานเพื ่อให้กระบวนการ
ปฏิบัติงานสอดคล้องและเป็นไปตามกฎหมาย ข้อบังคับ ระเบียบ คำสั่ง ประกาศ และนโยบายที่เกี่ยวข้อง 

      3.1.2 วัตถุประสงค์  
  1) มีความเข้าใจและสามารถจัดลำดับความสำคัญต่อความคาดหวังของผู ้มีส ่วนได้ส่วนเสีย 
(Stakeholders) 
  2) กำหนดวัตถุประสงค์ทางธุรกิจ เพื่อให้สอดคล้องกับการสร้างมูลค่าให้กับองค์กรและความเสี่ยง 
ที่เก่ียวข้อง 
  3) บรรลุวัตถุประสงค์ตามเป้าหมายที่กำหนดโดยคำนึงถึงการบริหารความเสี่ยงอย่างมีประสิทธิภาพ
และการปกป้องคุณค่าขององค์กร (Value) 
  4) ดำเนินการภายใต้ขอบเขตของกฎหมาย สัญญา ระบบงานภายในองค์กร สังคม และจริยธรรม 
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  5) จัดให้มีข้อมูลที่เก่ียวข้องเชื่อถือได้และทันเวลาให้กับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียอย่างเหมาะสม 
  6) ส่งเสริมการวัดผลของระบบการดำเนินงานและการมีประสิทธิผล 

3.1.3 เป้าหมาย 
  1) ส่งเสริมและสนับสนุนให้ผู้บริหาร พนักงาน และลูกจ้าง มีความรู้ความเข้าใจและตระหนักถึง
ความสำคัญของการบูรณาการ GRC โดยนำแนวทางไปประยุกต์ใช้ในกระบวนการปฏิบัติงานหลักขององค์กร 
  2) กำหนดให้มีการทบทวนนโยบายหลักร่วมกัน และจัดทำแผนยุทธศาสตร์การกำกับดูแลกิจการที่ดี
และการนำองค์กร พ.ศ.๒๕๖๕-๒๕๖๙ ให้มีความสอดคล้องกัน รวมทั ้งสอดคล้องกับเป้าหมายและทิศทาง 
การดำเนินงานขององค์กรและหลักเกณฑ์การกำกับดูแลกิจการที่ดี อย่างน้อยปีละหนึ่งครั้ง 
  3) กำหนดให้ในองค์กรมีการนำระบบ GRC มาบูรณาการและดำเนินการตามนโยบาย GRC 
  4) กำหนดให้มีกระบวนการในการติดตาม ประเมินผล และสอบทานการปฏิบัติตามแนวทาง 
การบูรณาการ GRC อย่างน้อยปีละหนึ่งครั้ง  

3.1.4 หลักการบูรณาการ GRC 
   หลักการบูรณาการ GRC หมายถึง “การให้คณะกรรมการสามารถกำกับดูแลองค์กรและ 
ให้คำแนะนำแก่ผู้บริหาร เพื่อให้การดำเนินงานเป็นไปตามกฎหมาย ข้อบังคับ ระเบียบที่เกี่ยวข้องสอดคล้องกับ
มาตรฐานสากล และแนวทางปฏิบัติที่ดีได้อย่างมั่นใจ ซึ่งสะท้อนได้จากการที่ผู้บริหารนำหลักการกำกับดูแลกิจการ  
ที่ดีมาใช้ในการบริหารจัดการ มีการบริหารความเสี ่ยงที ่เป็นระบบครบถ้วนและตรงประเด็น และสามารถจัด
กระบวนการทำงานเพื่อให้มีการปฏิบัติตามกฎระเบียบหรือการควบคุมภายในได้อย่างเหมาะสม ภายใต้ผลตอบแทน
และต้นทุนการจัดการที่สมเหตุผล และให้ความสำคัญกับการนำเทคโนโลยีมาสนับสนุนการทำงานให้มีประสิทธิภาพ
และการสื่อสารข้อมูลสารสนเทศอย่างถูกต้องเหมาะสม ทันเวลาต่อการตัดสินใจของผู้เกี่ยวข้องในทุกระดับเพื่อมุ่งสู่
การดำเนินงานที่ดีได้อย่างยั่งยืน” 
 

** ประกาศคณะกรรมการองค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย เรื่อง นโยบายกำกับดูแลกิจการที่ดี การบริหาร
ความเสี่ยงและการปฏิบัติตามกฎระเบียบ (GRC : Governance Risk and Compliance) รายละเอียดเพิ่มเติม 
ภาคผนวก ก** 
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3.2 โครงสร้างการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน 

3.2.1 โครงสร้างการบริหารจัดการองค์กร  

 1) โครงสร้างองค์กร 

 
รูปภาพที่ 3.1 โครงสร้างองค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย 

      2) โครงสร้างการบริหารความเสี่ยง องค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย 

           โครงสร้างการบริหารความเสี ่ยงขององค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย กำหนดการบริหาร 
ความเสี่ยงทั่วทั้งองค์กร ไว้ 2 ระดับ คือ ระดับองค์กร และระดับหน่วยงานดังรายละเอียดต่อไปนี้ 

1. ระดับองค์กร  รับผิดชอบโดยคณะทำงานการบริหารความเสี ่ยง  องค์การสวนสัตว์ 
แห่งประเทศไทย และฝ่ายบริหารความเสี ่ยงและควบคุมภายใน สำนักบริหารแผนยุทธศาสตร์ ประกอบด้วย 
รองผู้อำนวยการองค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย ที่ได้รับมอบหมายเป็นประธาน  ผู้อำนวยการสำนัก  ผู้อำนวยการ
สถาบัน ผู้อำนวยการสวนสัตว์  หัวหน้าฝ่ายได้รับมอบหมาย ผู้แทนสำนัก และผู้แทนสวนสัตว์ เป็นคณะทำงาน  
ดำเนินการภายใต้นโยบายและการกำกับดูแลของผู้อำนวยการองค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย คณะอนุกรรมการ
ด้านการบริหารความเสี่ยง ควบคุมภายใน การบริหารกิจการที ่ดีและการบริหารทุนมนุษย์ องค์การสวนสัตว์  
แห่งประเทศไทย และคณะกรรมการองค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย 

2. ระดับหน่วยงาน  รับผิดชอบโดย คณะทำงานการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน
ประจำสำนัก/สถาบัน/สวนสัตว์ ประกอบด้วย ผู้ช่วยผู้อำนวยการสำนัก/สถาบัน/สวนสัตว์เป็นประธาน  ผู้แทนจาก
ฝ่ายต่างๆ เป็นคณะทำงาน  ดำเนินการภายใต้นโยบายและการกำกับดูแลของผู ้อำนวยการองค์การสวนสัตว์  
แห่งประเทศไทย และผู้อำนวยการสำนัก/สถาบัน/สวนสัตว์  
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โครงสร้างการบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายใน องค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

สำนักบริหารแผนยุทธศาสตร์  

ฝ่ายบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน 

            โครงสร้างการบริหารงาน 

            การรายงานเพื่อทราบ 

            การรายงานความเสี่ยงและควบคุมภายใน 

คณะกรรมการองค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย 

คณะอนุกรรมการด้านการบริหารความเสี่ยง การควบคุม
ภายใน การบริหารกิจการที่ดี และการบริหารทุนมนุษย์ อสส. 

ผู้อำนวยการองค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย หน่วยงานตรวจสอบภายใน 

คณะกรรมการตรวจสอบ 

รองผู้อำนวยการองค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย 

ผู้อำนวยการสำนัก/สถาบัน/สวนสัตว์ 

ผู้ช่วยผู้อำนวยการสำนัก/สถาบัน/สวนสัตว์/ผู้จัดการโครงการ 

คณะทำงานด้านการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน สำนัก/สถาบัน/สวนสัตว์/โครงการ 

- สำนักเลขาผู้อำนวยการ          - สำนักกฎหมาย  - สวนสัตว์เปิดเขาเขียว          - โครงการคชอาณาจักร 
- สำนักการเงินและทรัพย์สิน      - สำนักพัฒนาธุรกิจ  - สวนสัตว์เชียงใหม่                จ. สุรินทร์ 
- สำนักบริหารแผนยุทธศาสตร์    - สถาบันอนุรักษ์และวิจัยสัตว์ - สวนสัตว์นครราชสีมา           
- สำนักบริหารทุนมนุษย์   - สถาบันจัดการสวนสัตว์ - สวนสัตว์สงขลา                    
- สำนักดิจิทัลและสารสนเทศ     - สำนักกายภาพและ - สวนสัตว์อุบลราชธานี  
       การจัดการสิ่งแวดล้อม - สวนสัตว์ขอนแก่น   
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3.3 บทบาทและความรับผิดชอบหลักตามโครงสรา้งการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน 
 

ผู้เกี่ยวข้อง บทบาทและความรับผิดชอบหลัก 

คณะกรรมการองค์การสวนสัตว์
แห่งประเทศไทย 

มีบทบาทและความรับผิดชอบหลักในการกำหนดนโยบายด้านบริหารความเสี่ยงและควบคุม
ภายในกำกับดูแลและติดตามผลการดำเนินการ ตามนโยบายบริหารความเสี่ยงที่กำหนดไว้  
โดยมีรายละเอียด ดังต่อไปนี้ 
     1. กำหนดนโยบายบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายในทั่วทั้งองค์กร 
     2. กำกับดูแลให้มีการบริหารความเสี ่ยงและควบคุมภายในที่เหมาะสม ครอบคลุมใน 
ทุกด้านและแต่งตั้งคณะอนุกรรมด้านการบริหารความเสี่ยง ควบคุมภายในฯ 
     3. มีความเข้าใจถึงความเสี่ยงและควบคุมภายในที่อาจมีผลกระทบร้ายแรงต่อองค์กร และ
ทำให้ม ั ่นใจว ่าม ีการดำเนินการที ่ เหมาะสม เพื ่อจ ัดการความเส ี ่ยงนั ้นๆและอนุม ัติ  
แผนการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน 

คณะกรรมการตรวจสอบ มีบทบาทและความรับผิดชอบหลักในการกำกับดูแลและติดตามการบริหารความเสี่ยงอย่าง 
เป็นอิสระ โดยมีรายละเอียด ดังต่อไปนี้ 
     1. สอบทานประสิทธิภาพและประสิทธิผลของกระบวนการควบคุมภายในกระบวนการ
กำกับดูแลที่ดีและกระบวนการบริหารความเสี่ยง  
     2. สอบทานการดำเนินงานขององค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย ให้ถูกต้องตามกฎหมาย 
ระเบียบข้อบังคับ วิธีปฏิบัต ิงาน มติคณะรัฐมนตรี ประกาศหรือคำสั ่งที ่เก ี ่ยวข้องกับ 
การดำเนินงานขององค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย 
ที่มา: ระเบียบกระทรวงการคลังว่าด้วยคณะกรรมการตรวจสอบและหน่วยตรวจสอบภายในของรัฐวิสาหกิจ 
พ.ศ.2555 

ค ณ ะ อ น ุ ก ร ร ม ก า ร ด ้ า น 
ก า ร บ ร ิ ห า ร ค ว า ม เ ส ี ่ ย ง  
การควบคุมภายใน การบริหาร
ก ิจการที ่ด ี  และการบร ิหาร 
ทุนมนุษย์  

มีบทบาทและความรับผิดชอบหลกั ดังนี ้
     1. ดำเนินการตามนโยบายการบริหารความเสี ่ยงและควบคุมภายในที่คณะกรรมการ
องค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย กำหนดการประเมินผลการบริหารความเสี่ยงและควบคุม
ภายใน แนวทางการ  ป้องกันและตรวจสอบความเสี่ยงและควบคุมภายในอย่างมีระบบ เพื่อลด
โอกาสที่องค์กรจะเกิดความเสียหายให้อยู่ในระดับที่ยอมรับได้ โดยมุ่งเน้นให้เกิดวัฒนธรรม 
การบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายในข้ึนในองค์กร 
     2. อน ุม ัต ิแผนและคู ่ม ือการบร ิหารความเส ี ่ยงและควบคุมภายในก ่อนนำเสนอ
คณะกรรมการองค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย ให้ความเห็นชอบ 
     3. ติดตามผลการดำเนินงานบริหารความเสี ่ยงและควบคุมภายใน แล้วรายงานต่ อ
คณะกรรมการองค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย ทุกไตรมาส 
     4. นำเสนอแต่งตั้งคณะทำงานได้ตามความเหมาะสม 

     5. ดำเนินการอื่นตามที่คณะกรรมการองค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย มอบหมาย 
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ผู้เกี่ยวข้อง บทบาทและความรับผิดชอบหลัก 

ผู้อำนวยการองค์การสวนสัตว์
แห่งประเทศไทย 

มีบทบาทความรับผิดชอบหลักในการกลั่นกรองรายละเอียดของข้อเสนอต่างๆ ที่เกี่ยวข้องกับ

การบริหารความเสี ่ยง กำกับดูแล ติดตามประเมินผลและให้คำปรึกษา โดยมีรายละเอียด

ดังต่อไปนี้ 

     1. พิจารณากลั่นกรองรายละเอียด และให้ข้อคิดเห็น ข้อเสนอเกี่ยวกับนโยบายการบริหาร

ความเสี่ยงโดยรวม กรอบการบริหารความเสี่ยง แผนการดำเนินงาน ประมาณการรายได้และ

งบประมาณรายจ่ายประจำปี ตลอดจนแผนบริหารความเสี่ยงและแผนปรับปรุงระบบควบคุม

ภายใน ก่อนนำเสนอคณะอนุกรรมการด้านการบริหารความเสี่ยง การควบคุมภายในฯ 

     2. กำกับดูแล ติดตามประเมินผลและให้คำปรึกษาการดำเนินการด้านบริหารความเสี ่ยง 

แก่หน่วยงานภายใน ตลอดจนให้ข้อเสนอแนะการพัฒนาระบบบริหารความเสี่ยง ระบบควบคุม

ภายใน เพื่อให้การบริหารจัดการองค์กรมีประสิทธิภาพ 

รองผ ู ้ อ ำนวยการองค ์ การ 
สวนสัตว์แห่งประเทศไทย 

มีบทบาทและความรับผิดชอบหลัก ดังนี ้

      1. ติดตามความเสี ่ยงด้านกลยุทธ์ ด้านการปฏิบัติการที่สำคัญ ด้านการเงิน และด้าน 

การปฏิบัติตามกฎ ระเบียบ ข้อบังคับและทำให้มั่นใจได้ว่ามีแผนการจัดการบริหารความเสี่ยง

และควบคุมภายในที่เหมาะสม 

      2. ส่งเสริมวัฒนธรรมการบริหารความเสี ่ยงและทำให้มั ่นใจว่ าผู ้อำนวยการสำนัก 

/สถาบัน/สวนสัตว์/โครงการ/ในสายงาน ให้ความสำคัญกับการบริหารความเสี ่ยงและ 

ควบคุมภายใน ในฝ่ายงาน 

ผู ้อำนวยการสำนัก /สถาบัน/ 
สวนสัตว์ 

มีบทบาทและความรับผิดชอบหลัก ดังนี ้

     1. ทำให้มั่นใจว่าการปฏิบัติงานมีการประเมินจัดการ และรายงานความเสี่ยงและควบคุม

ภายในอย่างเพียงพอ 

     2. ส่งเสริมพนักงาน/ลูกจ้างในสายงานให้ตระหนัก ถึงความสำคัญของการบริหาร 

ความเสี่ยงและควบคุมภายใน 

     3. เห็นชอบแผนการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน ของสำนัก/สถาบัน/สวนสัตว์/ 

โครงการ 

     4. เสนอรายงานผลการติดตามประเมินผลการบริหารความเสี ่ยงและควบคุมภายใน 

ต่อประธานคณะทำงานบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน องค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย 

ทุกไตรมาส 
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ผู้เกี่ยวข้อง บทบาทและความรับผิดชอบหลัก 

ผ ู ้ช ่วยผ ู ้อำนวยการสำน ัก /
สถาบัน/ สวนสัตว์/ผู ้จ ัดการ
โครงการ 

มีบทบาทและความรับผิดชอบหลัก ดังนี ้

     1. ส่งเสริม และสนับสนุนให้มีการบริหารความเสี ่ยงและควบคุมภายใน และกิจกรรม 

การควบคุมความเสี่ยงภายในสำนัก/สวนสัตว์/สถาบัน/โครงการ 

     2. ส่งเสริม และสนับสนุนให้มีการนำนโยบายการดำเนินงานบริหารความเสี ่ยงและ 

การควบคุมภายในของสำนัก/สวนสัตว์/สถาบัน/โครงการ สู่การปฏิบัติ 

     3. ให้ความเห็นชอบในเบื้องต้นต่อแผนการบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายในของ

สำนัก/สถาบัน/สวนสัตว์/โครงการ 

     4. เสนอรายงานผลการติดตามประเมินผลการบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายในทุก 

ไตรมาส ต่อสำนัก/สถาบัน/สวนสัตว์ 

     5. ส่งเสริมให้มีการนำระบบเทคโนโลยีสารสนเทศมาใช้ในงานบริหารความเสี่ยงและการ

ควบคุมภายในอย่างเป็นระบบและต่อเนื่อง 

สำนักบริหารแผนยุทธศาสตร์  
ฝ ่ายบร ิหารความเส ี ่ยงและ
ควบคุมภายใน 

มีบทบาท หน้าที่ ความรับผิดชอบหลักดังต่อไปนี้  
     1) งานการบริหารความเสีย่ง  
         - งานการจัดทำแผนและคูม่ือการบริหารความเสีย่งระดบัองค์กร  
         - งานเชื่อมโยงกระบวนการบริหารความเสี่ยงกับยุทธศาสตรอ์งค์กร  
         - งานสื่อสารถ่ายทอดความเสี่ยงระดับองค์กรให้กับระดับหน่วยงานภายในองค์กร  
         - งานการจัดทำรายงานผลตามแผนบริหารความเสี่ยงระดับองค์กร  

         - งานอ่ืนๆตามที่ได้รับมอบหมาย 

      2) งานการควบคุมภายใน 

         - งานพัฒนากิจกรรมการควบคุมเพื่อช่วยควบคุมความเสีย่งในแต่ละกิจกรรมขององค์กร  

         - งานการจัดทำรายงานผลตามแผนการปรับปรุงการควบคุมภายในระดับองค์กร 

         - งานอ่ืนๆตามที่ได้รับมอบหมาย         

คณะทำงานด ้านการบร ิหาร
ความเส ี ่ยงและการควบคุม
ภ า ย ใ น  ส ำ น ั ก / ส ถ า บ ั น / 
สวนสัตว์/โครงการ 

มีบทบาทหน้าท่ีความรับผิดชอบหลักในการจัดทำรายละเอียดของข้อเสนอต่างๆ ท่ีเกี่ยวข้องกับ
การบริหารความเสี่ยง กำกับดูแล ติดตามประเมินผล และให้คำปรึกษาภายในสำนัก/สถาบัน/
สวนสัตว/์ โครงการ โดยมีรายละเอียด ดังน้ี 
     1. ประชาสัมพันธ์ให้ทุกแผนกภายในฝ่าย/สำนักงาน ไดร้ับทราบนโยบายหรือมาตรการทีไ่ด้
กำหนดขึ้น เพื่อนำไปสู่การปฏิบัติในหน่วยงาน  
     2. จัดทำรายงานผลการปฏิบัติงานตามนโยบายการบรหิารความเสีย่ง เสนอต่อผู้อำนวยการ
องค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย 
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ผู้เกี่ยวข้อง บทบาทและความรับผิดชอบหลัก 

      3. ศึกษา วิเคราะห์ เพื่อทบทวนถึงความเพียงพอของระบบการควบคุมภายในและระบบ
การบริหารความเสี ่ยง เอื ้ออำนวยและให้ข้อคิดเห็นต่อผู ้อำนวยการองค์การสวนสัตว์ 
แห่งประเทศไทยเกี่ยวกับการ พัฒนาระบบบริหารความเสี่ยง เพื่อให้การบริหารจัดการองคก์ร 
มีประสิทธิภาพ 
      4. ศึกษา ทบทวน และประเมินความเสี่ยงที่อาจเกิดขึ้น รวมถึงแนวโน้มของผลกระทบ 
ที่อาจมีลกระทบต่อหน่วยงานและองค์กร ทั้งความเสี่ยงจากภายนอกและภายใน เพื่อจัดทำ 
แผนบริหารความเสี ่ยงของฝ่าย/สำนัก/สถาบัน/สวนสัตว์/โครงการ สำหรับปีงบประมาณ  
เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพระบบการบริหารความเสี่ยง โดยบูรณาการด้านการบริหารความเสี่ยง 
ของหน่วยงานและองค์กร เชื ่อมโยงสอดคล้องกับยุทธศาสตร์ แผนกลยุทธ์ วัตถุประสงค์ 
เป้าหมายของหน่วยงาน 
     5. จัดทำรายงานผลการปฏิบัติงานตามแผนการบริหารความเสี่ยงของฝ่าย/สำนัก/สถาบัน/
สวนสัตว์/โครงการ เสนอต่อผู้อำนวยการองค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย โดยมีวัตถปุระสงค์
สำคัญในการติดตามประเมินผล ดังนี้  
         - ประเมินคุณภาพและความเหมาะสมของการจัดการความเสี่ยง  

         - ติดตามผลการจัดการความเสี่ยงที่ได้ดำเนินการไปแล้วหรืออยู่ระหว่างดำเนินการ 
ว่าบรรลุวัตถุประสงค์ของการบริหารความเสี่ยงอยู่ในระดับท่ียอมรับได้หรือไม่  

         - ตรวจสอบความคืบหน้าของมาตรการการควบคุมว่าสามารถลดโอกาสหรือผลกระทบ

ของเหตุการณ์ความเสี่ยงให้อยู่ในระดับที่ยอมรับได้หรือไม่ 

ผู ้ประสานงานความเสี่ยงและ
ควบคุมภายในประจำสำนัก/
สถาบัน/สวนสัตว์/โครงการ 

มีบทบาทหน้าท่ีความรับผิดชอบหลักในการประเมินความเสี่ยงจัดทำแผนการบริหารความเสี่ยง
และปรับปรุงระบบการควบคุมภายในติดตามผลการปฏิบัต ิงานและจัดทำรายงานผล 
การปฏิบัติงานระดับ ฝ่าย/สำนัก/สถาบัน/สวนสัตว์/โครงการ โดยมีรายละเอียด ดังต่อไปนี้ 
      1. จัดทำแผนการบริหารความเสี ่ยงในระดับฝ่าย/สำนักงานที่ตนรับผิดชอบ เพื่อให้มี 
การนำระบบการบริหารความเสี่ยงมาเป็นส่วนหนึ่งของกระบวนการทำงาน อันจะช่วยให้ภาระ
งานท่ีปฏิบัติงานอยู่เป็นไปตามเป้าหมายที่กำหนดไว้ และป้องกันโอกาสที่จะเกิดความเสี่ยงและ
ปัญหาที ่จะเป็นอุปสรรคต่อการดำเนินงาน ลดความผันผวนของรายได้และค่าใช้จ่ายลด 
ความเสียหายในการดำเนินงาน และใช้ทรัพยากรอย่างมีประสิทธิภาพ  
     2. เป็นผู้แทนเข้าร่วมประชุมและให้ข้อคิดเห็นเกี่ยวกับการบริหารความเสี่ยงและน ำไป
ปฏิบัติในฝ่าย/สำนัก/สถาบัน/สวนสตัว์/โครงการที่ตนรับผดิชอบ รวมทั้งสื่อสารและถ่ายทอดให้
ผู้ปฏิบัติงานในฝ่าย/สำนัก/สถาบัน/สวนสัตว์/โครงการ รับทราบและถือปฏิบัติโดยถูกต้อง 
     3. จัดทำรายงานผลการปฏิบัติงานตามนโยบายการบริหารความเสี่ยงในระดับฝ่าย/สำนัก/
สถาบัน/สวนสัตว์/โครงการ ที่ตนรับผิดชอบเสนอต่อคณะทำงานบริหารความเสี่ยงและควบคุม
ภายใน  
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ผู้เกี่ยวข้อง บทบาทและความรับผิดชอบหลัก 

      4. ติดตามผลการปฏิบัต ิงานตามแผนบริหารความเสี ่ยงของฝ่าย/สำนัก /สถาบัน/ 
สวนส ัตว์/โครงการ ท ี ่ตนร ับผ ิดชอบพร ้อมทั ้ งจ ัดทำรายงานผลการปฏิบ ัต ิงานตาม 
แผนการบริหารความเสี่ยงของฝ่าย/สำนัก/สถาบัน/สวนสัตว์/โครงการ ตนรับผิดชอบเสนอต่อ
คณะทำงานบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน 
      5. รวบรวมจัดเก็บข้อมูลที่เกี่ยวกับผลการดาเนินงานด้านการบริหารความเสี่ยงภายในของ

ฝ่าย/สำนัก/สถาบัน/สวนสัตว์/โครงการ พร้อมที่จะให้หน่วยงานอื่นๆ ทั้งภายในและภายนอก

องค์กรเข้าตรวจสอบ 

ตรวจสอบภายใน มีบทบาท หน้าที่ ความรับผิดชอบหลักดังต่อไปนี้  
     1. ตรวจสอบประสิทธิภาพและประสิทธิผลของกระบวนการควบคุมภายในกระบวนการ
กำกับดูแลที่ดี และกระบวนการบริหารความเสี่ยง  
     2. ตรวจสอบรายการที่อาจมีความขัดแย้งทางผลประโยชน์ โอกาสเกิดการทุจริตและ
ประสิทธิภาพขององค์กรในการบริหารความเสี่ยงจากการทุจริตภายในองค์กร  
     3. จัดทำรายงานผลการตรวจสอบภายในที่เกี ่ยวกับประสิทธิภาพและประสิทธิผลของ

กระบวนการความเสี่ยงและรายการที่อาจมีความขัดแย้งทางผลประโยชน์โอกาสเกิดการทุจริต

และประสิทธิภาพขององค์กรในการบริหารความเสี่ยงจากการทุจริตภายในองค์กร รวมทั้งมี

ข้อเสนอแนะ วิธีและมาตรการในการปรับปรุงแก้ไข 

 

3.4 การสร้างบรรยากาศ และวัฒนธรรมสนับสนุนการบริหารความเสี่ยง (Risk Culture) 
 

การสร้างวัฒนธรรมความเสี่ยง เป็นการปลูกฝังความโปร่งใสและการรับรู้ถึงความเสี่ยงให้เข้ากับวัฒนธรรม
ขององค์กร ต้องมีการดำเนินการ เช่น การหารือร่วมกัน หรือกลไกอื ่นๆ เพื ่อแบ่งปันข้อมูลการตัดสินใจและ  
การระบุโอกาสการสื่อสาร บทบาท และความรับผิดชอบ เพื่อความสำเร็จของกลยุทธ์และวัตถุประสงค์ทางธุ รกิจ 
รวมถึงความรับผิดชอบในการจัดการความเสี่ยง การจัดทำแนวค่านิยมหลัก พฤติกรรมและการตัดสินใจด้วยรูปแบบ
ของแรงจูงใจ และค่าตอบแทน การพัฒนาและการแบ่งปันความเข้าใจที่แข็งแกร่งของบริบททางธุรกิจและไดร์เวอร์
ของการสร้างมูลค่า (ท่ีมา : COSO 2017 : Enterprise Risk Management Intregated Framework, June 2017 
volue 1) 
 องค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทยฯ ตระหนักถึงความสำคัญดังกล่าว และมุ ่งเน้นส่งเสริมการสร้าง
บรรยากาศ และวัฒนธรรมที่สนับสนุนการบริหารความเสี ่ยง ได้มีการกำหนดวัฒนธรรมสนับสนุนการบริหาร 
ความเสี่ยง (Risk Culture)  
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 3.4.1 ปัจจัยสำคัญสำหรับการเสริมสร้างวัฒนธรรมด้านความเสี่ยงที่เข้มแข็ง  
   องค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทยฯ ที่มีวัฒนธรรมด้านความเสี่ยงที่เข้มแข็งจะส่งเสริมให้ผู้บริหาร
และพนักงานทุกคนในองค์กรตระหนักถึงความเสี่ยง และมีพฤติกรรมหรือการตัดสินใจในการปฏิบัติงานที่ให้
ความสำคัญกับความเสี่ยงที่จะก่อให้เกิดความเสียหายต่อองค์กร รวมถึงผู้มีส่วนได้ส่วนเสียต่างๆ ซึ่งจะช่วยสนับสนุน
ให้ องค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย บริหารความเสี ่ยงได้อย่างมีประสิทธิภาพ โดยเฉพาะความเสี ่ยงใหม่ๆ  
ที่เกิดขึ้น และความเสี่ยงที่เกินกว่าระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้ขององค์กร  
  องค์การสวนสัตว ์แห ่งประเทศไทยฯ  เห ็นว ่าม ีป ัจจ ัยสำคัญ 4 ด ้าน ที ่องค ์การสวนสัตว์  
แห่งประเทศไทย สามารถนำไปปรับใช้ เพื่อเสริมสร้างวัฒนธรรมด้านความเสี่ยงที่เหมาะสมกับตนเอง ซึ่งปัจจัยแรก
จะมุ่งเน้นที่บทบาทของคณะกรรมการและผู้บริหารระดับสูงในการขับเคลื่อนวัฒนธรรมด้านความเสี่ยงขององค์กร 
ขณะที่ปัจจัยอื่นจะเป็นบทบาทโดยรวมขององค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทยฯ 

1) การริเริ่มและผลักดันโดยผู้นำองค์กร  
   คณะกรรมการและผ ู ้บร ิหารระด ับส ูง ในฐานะผ ู ้นำองค ์กรม ีบทบาทสำค ัญต่อ 
การขับเคลื ่อนวัฒนธรรมด้านความเสี ่ยงขององค์กร เนื ่องจากเป็นผู ้กำหนดทิศทางยุทธศาสตร์ นโยบายการ
ดำเนินงานที่สำคัญ รวมถึงค่านิยมหลัก (Core value) ขององค์กร โดยคณะกรรมการและผู้บริหารระดับสูงควรมี
บทบาทเป็นผู้ริเริ่มและเป็นผู้นำในการขับเคลื่อนวัฒนธรรมด้านความเสี่ยงขององค์กร ดังนี้  
   (1) กำหนดความคาดหวัง (set expectations) ในเรื ่องวัฒนธรรมด้านความเสี ่ยงของ
องค์กรให้ชัดเจน โดยต้องคำนึงถึงความสมดุลระหว่างผลตอบแทนที่คาดว่าจะได้รับกับความเสี่ยงที่อาจจเกิดขึ้น 
   (2) ส่งเสริมและดูแล (promote and oversee) ให้ผู ้บริหารในระดับที ่รองลงมานำ
วัฒนธรรมด้านความเสี่ยงที่คาดหวังไปสู่การปฏิบัติอย่างเหมาะสมทั่วถึงทั้งองค์กร ซึ่งรวมถึงเป็นผู้นำในการประพฤติ
ตนเป็นแบบอย่างที่ดี ทั้งในรูปแบบพฤติกรรม การกระทำ และคำพูด เพ่ือส่งเสริมวัฒนธรรมด้านความเสี่ยง  
   (3) ต ิดตามและประเม ิน  (monitor and assess) อย ่ างสม่ ำ เสมอว ่ าว ัฒนธรรม 
ด้านความเสี่ยงขององค์กรมีการนำไปปฏิบัติอย่างเหมาะสม มีประสิทธิภาพ เป็นไปตามที่คาดหวัง รวมทั้งทบทวน 
สิ่งที่อาจเป็นข้อจำกัด อุปสรรค หรือข้อบกพร่องในการดำเนินการ เพ่ือนำไปพัฒนาหรือปรับปรุง  
   (4) ดูแลให้มีกระบวนการแก้ไขข้อจำกัด อุปสรรค และข้อบกพร่องที่เกิดขึ้นอย่างเหมาะสม
และทันกาล (address gaps or identify deficiencies) โดยเฉพาะข้อบกพร่องที่เกี่ยวข้องกับความเสี่ยงอย่างมี
นัยสำคัญ รวมทั้งดูแลให้องค์กรนำประสบการณ์และบทเรียนทั้งจากความสำเร็จและความล้มเหลวที่เกิดข้ึนในอดีตมา
พิจารณาเป็นแนวทางเพ่ือยกระดับวัฒนธรรมด้านความเสี่ยงขององค์กร 
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2) ความรับผิดชอบต่อความเสี่ยง 
   องค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทยฯ ที่มีวัฒนธรรมด้านความเสี่ยงที่เข้มแข็งนั้นจะต้องมี
กลไกสำหรับสนับสนุนให้ผู้บริหารและพนักงานในทุกระดับขององค์กรตระหนักถึงความเสี่ยงที่อาจจะเกิดขึ้นจากงาน
ของตนเอง โดยควรเปิดรับความเสี่ยงอย่างเหมาะสมและสามารถบริหารความเสี่ยงให้อยู่ภายใต้ระดับความเสี่ยงที่
ยอมรับได้ (Risk Appetite) ขององค์กร และเพดานความเสี่ยง (Risk limit) ของหน่วยงานที่ตนเองรับผิดชอบ รวมทั้ง
ตระหนักถึงผลกระทบที่จะเกิดขึ้นจากการปฏิบัติงานที่ไม่เป็นไปตามกฎเกณฑ์ของทางการ นโยบาย ระเบียบ รวมถึง
การไม่ปฏิบัติตามข้อกำหนดเกี่ยวกับจริยธรรมและจรรยาบรรณขององค์กร โดยการส่งเสริมให้ผู้บริหารและพนักงาน
มีความรับผิดชอบต่อความเสี่ยงสามารถทำได้ ดังนี้ 
   (1) ส่งเสริมให้ผู้บริหารและพนักงานทุกระดับตระหนักถึงความเป็นเจ้าของความเสี่ยง 
(ownership of risk) ในงานของตนเองและขององค์กรโดยรวม โดยควรสื่อสารความคาดหวังที่ชัดเจน ซึ่งอาจอยู่ใน
รูปของตัวชี้วัดผลสำเร็จของงาน (key performance indicator: KPI) ที่คำนึงถึงความสมดุลระหว่างผลตอบแทน
และความเสี่ยง รวมทั้งกำหนดบทบาทหน้าที่และความรับผิดชอบของแต่ละตำแหน่งโดยเฉพาะการบริหารจัดการ
ความเสี่ยง และการรายงานความเสี่ยงที่มีโอกาสเกิดข้ึนจากการปฏิบัติงาน 
   (2) จัดให้มีกลไกและกระบวนการ (mechanism and process) ที่ใช้ติดตาม ประเมิน 
และรายงานความเสี่ยงที่เกิดขึ้นจากการปฏิบัติงาน เช่น กระบวนการยกระดับปัญหา (escalation process) รวมทั้ง
กำหนดแนวทางแก้ไขและควบคุมความเสี่ยงหากพบความเสี่ยงที่เกินกว่าระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้ขององค์กร หรือ
เกินเพดานความเสี่ยงของหน่วยงาน เพ่ือให้มั่นใจได้ว่าผู้ปฏิบัติงานเปิดรับความเสี่ยงในระดับที่เหมาะสม และรายงาน
ความเสี่ยงที่มีนัยสำคัญตามกระบวนการที่กำหนดไว้ เพ่ือให้ความเสี่ยงดังกล่าวได้รับการแก้ไขอย่างทันกาล 
   (3) กำหนดบทลงโทษที่ชัดเจน เป็นลายลักษณ์อักษร และบังคับใช้กับผู ้บริหารและ
พนักงานทุกระดับ เพื่อให้ทุกคนในองค์กรตระหนักถึงผลกระทบที่จะเกิดขึ้น (clear consequences) หากเปิดรับ
ความเสี่ยงเกินกว่าระดับที่ยอมรับได้โดยไม่ได้รับอนุญาต หรือจากการไม่ปฏิบัติตนตามกฎเกณฑ์หรือจรรยาบรรณ
ต่างๆ  
   (4) จัดให้มีช่องทางและกระบวนการแจ้งความเสี ่ยง การกระทำที่ไม่เหมาะสม หรือ 
การปฏ ิบ ัต ิท ี ่ ไม ่ เป ็นไปตามกฎเกณฑ์ท ี ่ เก ิดข ึ ้นในองค ์กร ( whistleblowing channels and procedures)  
โดยองค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทยฯ ควรสื ่อสารให้ผู ้บริหารและพนักงานทุกระดับทราบถึงช่องทางและ
กระบวนการดังกล่าวรวมทั้งมีแนวทาง เพื่อสร้างความไว้วางใจแก่ผู้บริหารและพนักงานที่จะใช้ช่องทางที่ องค์การ 
สวนสัตว์แห่งประเทศไทยมี เพ่ือแจ้งความเสี่ยงและการกระทำที่ไม่เหมาะสม โดยควรกำหนดมาตรการรักษาความลับ
และคุ้มครองผู้แจ้งความเสี่ยงและการกระทำที่ไม่เหมาะสมไว้เป็นส่วนหนึ่งของกระบวนการแจ้งความเสี่ยง 
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3) การสื่อสารและการแลกเปลี่ยนความคิดเห็นให้เกิดการถ่วงดุลอย่างมีประสิทธิผล  
   องค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทยฯ ควรส่งเสริมวัฒนธรรมการทำงานที่มีการสื่อสารอยา่ง
โปร่งใสและเปิดกว้าง (transparency and open communication) สามารถอภิปราย ถกเถียง และแลกเปลี่ยน
ความคิดเห็นที ่หลากหลายเชิงสร้างสรรค์อย่างตรงไปตรงมาในทุกระดับทั ้งภายในและภายนอกองค์กร  เช่น  
การสื่อสารระหว่างองค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย กับผู้มีส่วนได้เสียขององค์กร คณะกรรมการกับผู้บริหารและ
ผู้บริหารในระดับส่วนงานกับพนักงาน รวมทั้งควรสื่อสารในทุกขั้นตอนของการทำงาน เพื่อช่วยส่งเสริมให้เกิด
แนวความคิดใหม่ ๆ การคำนึงถึงความเสี่ยงอย่างรอบด้าน และการถ่วงดุลอย่างมีประสิทธิผล ดังนี้  
   (1) จัดให้มีกลไกที่สนับสนุนการแสดงความคิดเห็นที่เปิดกว้าง และการนำเสนอมุมมองที่
แตกต่างในเชิงสร้างสรรค์ รวมถึงเรื ่องความเสี ่ยงในทุกขั ้นตอนของการทำงานจากทุกหน่วยงานทั่วทั ้งองค์กร
โดยเฉพาะขั้นตอนการตัดสินใจ  
   (2) ให้ความสำคัญกับการสื ่อสารข้อมูลที ่ถ ูกต้อง ครบถ้วน ทันกาล และจำเป็นต่อ 
การตัดสินใจ โดยเฉพาะข้อมูลที่เกี ่ยวข้องกับความเสี่ยง เพื่อให้คณะกรรมการ คณะอนุกรรมการและผู้บริหาร
ระดับสูงสามารถใช้ข้อมูลดังกล่าวประกอบการตัดสินใจในเรื่องสำคัญ โดยคำนึงถึงความเสี่ยงได้อย่างครอบคลุม 
   (3) หน่วยงานที่ทำหน้าที่ควบคุมควรเป็นอิสระ สามารถรายงานตรงต่อคณะกรรมการที่มี
องค์ประกอบเป็นคณะกรรมการได้ รวมทั้งควรได้รับความสำคัญในองค์กรเทียบเท่ากับหน่วยงานหรือผู้ที่ก่อให้เกิด
ความเสี่ยงและควบคุมความเสี่ยงในชั้นแรก (first line of defense) และได้รับการสนับสนุนจากกรรมการและ
ผู้บริหารระดับสูงในการปฏิบัติหน้าที่ตรวจสอบถ่วงดุลในองค์กร 
   (4) ให ้ความร ่วมมือกับผู้ท ี ่ เก ี ่ยวข ้อง ทั ้งในเร ื ่องการเปิดเผยข้อมูลที ่สำคัญและ 
การแลกเปลี ่ยนความคิดเห็นระหว่างกันอย่างสม่ำเสมอ โดยเฉพาะเรื ่องที ่เกี ่ยวข้องกับความเสี ่ยง เพื ่อให้  
การดำเนินงานขององค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย สอดคล้องตามกฎเกณฑ์ของทางการ 

4) การสร้างแรงจูงใจ และการบริหารจัดการทรัพยากรบุคคล 
   (1) องค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทยฯ ควรกำหนดกลไกการสร้างแรงจูงใจ เพ่ือส่งเสริมให้
บุคลากรทุกระดับปฏิบัติตนสอดคล้องกับค่านิยมหลัก พฤติกรรมที่พึงประสงค์ การบริหารความเสี่ยงที่ดี ตลอดจน
การปฏิบัติตามนโยบายและกระบวนการขององค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทยฯ และการให้ความร่วมมือแก้ไข
ข้อบกพร่องตามข้อสังเกตของหน่วยงานกำกับดูแลภายนอก โดยกลไกการสร้างแรงจูงใจอาจอยู ่ในรูปแบบที่  
เป็นตัวเงิน เช่น ค่าตอบแทน หรือที่ไม่เป็นตัวเงิน เช่น การเลื่อนตำแหน่ง การให้ค่าชมเชย การตักเตือน และ 
การลงโทษ 
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   (2) องค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย ควรนำการบริหารจัดการด้านทรัพยากรบุคคล 
มาช่วยส่งเสริมวัฒนธรรมด้านความเสี่ยงขององค์กร เช่น การวางแผนการสืบทอดตำแหน่ง (succession planning) 
การกำหนดคุณสมบัติของพนักงานใหม่ การจัดอบรมเสริมสร้างความรู้ ทักษะ และประสบการณ์ที ่จ ำเป็นต่อ 
การปฏิบัติงาน และการจัดกิจกรรมต่าง ๆ เพ่ือปลูกฝังให้คณะกรรมการ ผู้บริหารระดับสูง รวมทั้งพนักงาน ทุกระดับ
ในองค์กรให้ความสำคัญกับเรื่องวัฒนธรรมด้านความเสี่ยง 
  3.4.2 พฤติกรรมด้านการบริหารความเสี่ยงตามวัฒนธรรมความเสี่ยง ดังนี้ 

        1) พฤติกรรมด้านการขับเคลื่อน เรื ่องการบริหารความเสี่ยง โดยคณะกรรมการและผู้บริหาร

ระดับสูงควรมีบทบาทเป็นผู้ริเริ่มและเป็นผู้นำในการขับเคลื่อนวัฒนธรรมด้านความเสี่ยงขององค์กร ดังนี้  

• กำหนดความคาดหวัง (set expectations) ในเรื่องวัฒนธรรมด้านความเสี่ยงขององค์กรให้ชัดเจน 
• ส่งเสริมและดูแล (promote and oversee) 
• ติดตามและประเมิน (monitor and assess) 

• ดูแลให้มีกระบวนการแก้ไขข้อจำกัด อุปสรรค และข้อบกพร่องที ่เกิดขึ ้นอย่างเหมาะสมและ 

ทันกาล (address gaps or identify deficiencies) 

• สร้างแรงจูงใจ เพื่อส่งเสริมให้บุคลากรทุกระดับปฏิบัติตนสอดคล้องกับค่านิยมหลัก พฤติกรรมที่  

พึงประสงค์ การบริหารความเสี่ยงที่ดี 

2) พฤติกรรมด้านความรับผิดชอบต่อการบริหารความเสี่ยง โดยการส่งเสริมให้ผู ้บริหารและ
พนักงานมีความรับผิดชอบต่อความเสี่ยงสามารถทำได้ ดังนี้ 

• ส่งเสริมให้ผู้บริหารและพนักงานทุกระดับตระหนักถึงความเป็นเจ้าของความเสี่ยง (ownership of 

risk) 

• จัดให้มีกลไกและกระบวนการ (mechanism and process) ที่ใช้ติดตาม ประเมิน และรายงาน

ความเสี่ยงที่เกิดขึ้นจากการปฏิบัติงาน 

• กำหนดบทลงโทษที่ชัดเจน เป็นลายลักษณ์อักษร และบังคับใช้กับผู้บริหารและพนักงานทุกระดับ 

เพ่ือให้ทุกคนในองค์กรตระหนักถึงผลกระทบที่จะเกิดข้ึน (clear consequences) 

• จัดให้มีช่องทางและกระบวนการแจ้งความเสี่ยง การกระทำที่ไม่เหมาะสม หรือการปฏิบัติที่ไม่

เป็นไปตามกฎเกณฑ์ท่ีเกิดข้ึนในองค์กร (whistleblowing channels and procedures) 
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3) พฤติกรรมด้านการสื่อสาร เรื่องการบริหารความเสี่ยง คณะกรรมการกับผู้บริหารและผู้บริหารใน
ระดับส่วนงานกับพนักงาน รวมทั้งควรสื่อสารในทุกขั้นตอนของการทำงาน ดังนี้  

• จัดให้สนับสนุนการแสดงความคิดเห็นที ่เปิดกว้าง และการนำเสนอมุมมองที ่แตกต่างในเชิง
สร้างสรรค์ รวมถึงเรื ่องความเสี่ยงในทุกขั้นตอนของการทำงานจากทุกหน่วยงานทั่วทั้งองค์กร
โดยเฉพาะขั้นตอนการตัดสินใจ  

• ให้ความสำคัญกับการสื่อสารข้อมูลที่ถูกต้อง ครบถ้วน ทันกาล และจำเป็นต่อการตัดสินใจ 

• ให้ความร่วมมือกับผู้ที ่เกี ่ยวข้อง ทั ้งในเรื ่องการเปิดเผยข้อมูลที ่สำคัญและการแลกเปลี ่ยน 
ความคิดเห็นระหว่างกันอย่างสม่ำเสมอ โดยเฉพาะเรื่องท่ีเกี่ยวข้องกับความเสี่ยง 

4) พฤติกรรมการด้านการเรียนรู้ แบ่งปัน เรื่องการบริหารความเสี่ยง ดังนี้  
• การพัฒนาตนเองเรื่องการบริหารความเสี่ยง และนำความรู้มาปรับปรุงการทำงาน รวมทั้งแบ่งปัน

ความรู ้และประสบการณ์ เสริมสร้างทักษะ ด้านการบริหารความเสี ่ยง ที ่มีประสิทธิภาพใน
หน่วยงาน 
 

3.5 กระบวนการการสร้างบรรยากาศ และวัฒนธรรมสนับสนุนการบริหารความเสี่ยง  

กระบวนการการสร้างบรรยากาศ และวัฒนธรรมสนับสนุนการบริหารความเสี่ยง ดำเนินการดังนี้ 
 ขั้นตอนที่ 1 ศึกษา/รวบรวมข้อมูล เพื่อกำหนดรูปแบบการสร้างวัฒนธรรมความเสี่ยง  
  สำนักบริหารแผนยุทธศาสตร์ ฝ่ายบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน ศึกษา/รวบรวมข้อมูล  
เพื่อกำหนดรูปแบบการสร้างวัฒนธรรมสนับสนุนการบริหารความเสี่ยง โดยนำกรอบหลักการ/แนวคิด/รูปแบบ  
การสร้างวัฒนธรรมสนับสนุนการบริหารความเสี่ยง มาประกอบกับการพิจารณาร่วมกับค่านิยมองค์กร/พฤติกรรม
ตามค่านิยมองค์กร หลักเกณฑ์ COSO ERM 2017 /COSO 2013 และมาตรฐานที่เก่ียวข้องอ่ืนๆ เพ่ือกำหนดรูปแบบ
การสร้างวัฒนธรรมสนับสนุนการบริหารความเสี่ยงที่องค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทยต้องการ 

ขั้นตอนที่ 2 กำหนดวัฒนธรรมสนับสนุนการบริหารความเสี่ยง สอดคล้องมุ่งตอบสนอง และส่งเสริม
ค่านิยมองค์กร 

 สำนักบริหารแผนยุทธศาสตร์ ฝ่ายบริหารความเสี ่ยงและควบคุมภายใน นำรูปแบบการสร้าง
วัฒนธรรมสนับสนุนการบริหารความเสี่ยง ประกอบกับค่านิยมองค์กร พฤติกรรมตามค่านิยมของผู้บริหารและ
พนักงาน ได้แก่ นโยบายกำกับดูแลกิจการที่ดี การบริหารความเสี่ยง และการปฏิบัติตามกฎ ระเบียบ (GRC)  
เป็นปัจจัยนำเข้าในการกำหนดวัฒนธรรมและพฤติกรรมที่พึงประสงค์ในการสนับสนุนการบริหารความเสี่ยง 
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ขั้นตอนที่ 3 ศึกษา วิเคราะห์ การทบทวนพฤติกรรมเฉพาะด้านการบริหารความเสี่ยง 
สำนักบริหารแผนยุทธศาสตร์ ฝ่ายบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน นำวัฒนธรรมสนับสนุน 

การบริหารความเสี ่ยงที ่กำหนดไว้ มาศึกษา ว ิเคราะห์ ร ่วมกับการทบทวน เพื ่อกำหนดพฤติกรรมเฉพาะ  
ด้านการบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายใน รวมทั้งคุณสมบัติเฉพาะของพฤติกรรมที่กำหนดในแต่ละกลุ่ม
ผู้บริหารและพนักงาน โดยพิจารณาให้ครอบคลุมและสอดคล้องกับพฤติกรรมตามค่านิยมองค์กร 

ขั้นตอนที่ 4 การกำหนดโครงการ/กิจกรรม และแผนงานที่สร้างบรรยากาศ และวัฒนธรรมที่สนับสนุน
การบริหารความเสี่ยง  

สำนักบริหารแผนยุทธศาสตร์ ฝ่ายบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน นำวัฒนธรรมสนับสนุน  
การบริหารความเสี่ยงที่กำหนดไว้ มาพิจารณาร่วมกับรายงานสรุปผลการสำรวจทัศนคติของพนักงานเรื่องการบริหาร
ความเสี ่ยงปีก ่อน สำรวจทัศนคติ/พฤติกรรมในเรื ่องการส่งเสริมพฤติกรรมในการสร้างวัฒนธรรมองค์กร  
ด้านความเสี่ยงที่มุ่งตอบสนองค่านิยมองค์กรปีก่อน และผลการดำเนินงานในการสร้างวัฒนธรรมความเสี่ยงที่ผ่านมา 
เป็นปัจจัยนำเข้าในการกำหนดโครงการ/กิจกรรมและแผนงาน เพื่อสร้างบรรยากาศและวัฒนธรรมสนับสนุนการ
บริหารความเสี่ยง รวมทั้งกำหนดแนวทางการพัฒนาและสร้างพฤติกรรมที่จะสะท้อนให้เห็นว่าเกิดผลลัพธ์ในเชิง
พฤติกรรม 

ขั้นตอนที่ 5 นำเสนอแผนงานที่สนับสนุนการสร้างวัฒนธรรมการบริหารความเสี่ยง ต่อคณะอนุกรรมการ
ด้านการบริหารความเสี่ยง การควบคุมภายใน การบริหารกิจการที่ดี และการบริหารทุนมนุษย์ อสส.  

  สำนักบริหารแผนยุทธศาสตร์ ฝ่ายบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน จัดทำแผนงานที่สนับสนุน
การสร้างวัฒนธรรมสนับสนุนการบริหารความเสี่ยง ประจำปี นำเสนอต่อคณะอนุกรรมการด้านการบริหารความเสี่ยง 
การควบคุมภายใน การบริหารกิจการที่ดี และการบริหารทุนมนุษย์ อสส. เพื่อให้ความเห็นชอบโครงการ/กิจกรรม
และแผนงานที่สนับสนุนวัฒนธรรมการบริหารความเสี ่ยง ที ่สอดคล้องกับค่านิยม พฤติกรรมตามค่านิยมและ 
ให้ความเห็น/ข้อสังเกต/ข้อเสนอแนะ 

ขั้นตอนที่ 6 เผยแพร่วัฒนธรรมสนับสนุนการบริหารความเสี่ยง และนำโครงการ/กิจกรรม และแผนงาน
ไปปฏิบัติ 

คณะอนุกรรมการด้านการบริหารความเสี ่ยง การควบคุมภายใน การบริหารกิจการที่ดี  และ 
การบริหารทุนมนุษย์ อสส. ให้ความเห็นชอบโครงการ/กิจกรรมและแผนงานที่สนับสนุนวัฒนธรรมการบริหาร  
ความเสี่ยงแล้ว จึงนำไปเผยแพร่ ให้แก่ผู้บริหารและพนักงาน เพื่อรับทราบ และดำเนินการตามโครงการ/กิจกรรม 
และแผนงานตามที่กำหนด เพื ่อให้องค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย มีบรรยากาศและวัฒนธรรมสนับสนุน 
การบริหารความเสี่ยง 
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ขั้นตอนที่ 7 รายงานผลการดำเนินงานระหว่างปีตามแผนงาน ต่อคณะอนุกรรมการด้านการบริหาร

ความเสี่ยง การควบคุมภายใน การบริหารกิจการที่ดี และการบริหารทุนมนุษย์ อสส.  
เมื่อดำเนินการตามโครงการ/กิจกรรมและแผนงานที่สนับสนุนวัฒนธรรมการบริหารความเสี่ยงไป

แล้ว 2 ไตรมาส นำผลการดำเนินงานรายงานต่อคณะอนุกรรมการด้านการบริหารความเสี่ยง การควบคุมภายใน  
การบริหารกิจการที่ดี และการบริหารทุนมนุษย์ อสส. เพื่อรับข้อเสนอแนะ/ข้อสังเกต เพื่อนำไปปรับปรุงแผนงาน
เพ่ิมเติม 

ขั้นตอนที่ 8 การประเมินความตระหนัก การแสดงออกเชิงพฤติกรรม เรื่องการบริหารความเสี่ยง 
เมื่อดำเนินการตามโครงการ/กิจกรรมและแผนงานการสร้างบรรยากาศและวัฒนธรรมสนับสนุน

การบริหารความเสี่ยง มีการประเมินการดำเนินงานดังนี้  
- สำรวจทัศนคติของพนักงานเรื่องการบริหารความเสี่ยง 
- สำรวจทัศนคติ/พฤติกรรมในเรื่องการส่งเสริมพฤติกรรม 
โดยนำผลสำรวจที่ได้นำไปปรับปรุง โครงการ/กิจกรรม และแผนงานที่สร้างบรรยากาศ และ

สนับสนุนวัฒนธรรมการบริหารความเสี่ยง รวมทั้งนำไปกำหนดแนวทางการพัฒนาและสร้างพฤติกรรมที่ จะสะท้อน 
ให้เห็นว่า เกิดผลลัพธ์ในเชิงพฤติกรรมต่อไป 
 ขั้นตอนที่ 9 ทบทวนกระบวนการสร้างวัฒนธรรมสนับสนุนการบริหารความเสี่ยง 

สำนักบริหารแผนยุทธศาสตร์ ฝ่ายบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน รวบรวมรายงานสรุป  
ผลการสำรวจ เพื่อนำมาพัฒนาและปรับปรุงกระบวนการสร้างบรรยากาศ และวัฒนธรรมสนับสนุนการบริหาร 
ความเสี่ยง ที่ครอบคลุมวัฒนธรรมความเสี่ยงพฤติกรรมที่พึงประสงค์ในการสนับสนุนการบริหารความเสี่ยง และ
โครงการ/กิจกรรมและแผนงานการสร้างบรรยากาศและวัฒนธรรมสนับสนุนการบริหารความเสี่ยง 
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บทท่ี 4 การกำหนดยุทธศาสตร์และวัตถุประสงค์/เป้าประสงค์ยุทธศาสตร์ 
 

4.1 การระบุเป้าหมายการบริหารความเสี่ยง (Risk Appetite/ Risk Tolerance) 

ขั้นตอนที่ 1 
สำนักบริหารแผนยุทธศาสตร์ ฝ ่ายบริหารความเสี ่ยงและควบคุมภายใน รวบรวมข้อมูล  

จากผู้บริหารระดับสูง และสำนักบริหารแผนยุทธศาสตร์ ฝ่านแผนงาน โดยมีปัจจัยนำเข้าในการกำหนด ความเสี่ยง 
ที ่องค์กรยอมรับได้ (Risk Appetite :RA) และกำหนดช่วงเบี ่ยงเบนของระดับความเสี ่ยงที ่องค์กรยอมรับได้  
(Risk Tolerance :RT) ระดับองค์กร แผนวิสาหกิจ พ.ศ. 2566-2570 และแผนปฏิบัติการ พ.ศ. 2566 เป้าหมาย
องค์กร/วัตถุประสงค์องค์กร ความต้องการของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ตัวชี้วัดที่สำคัญ บันทึกข้อตกลงผลการดำเนินงาน
รัฐวิสาหกิจ (PA) และนโยบายการบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายใน โดยคำนึงถึงผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
 ขั้นตอนที่ 2 

สำนักบริหารแผนยุทธศาสตร์ ฝ่ายบริหารความเสี ่ยงและควบคุมภายใน  ระบุประเภทของ 
ความเสี่ยงเป็น 4 ด้าน ความเสี่ยงด้านกลยุทธ์ (Strategic Risk : SR) ความเสี่ยงด้านการดำเนินงาน (Operational 
Risk : OR) ความเสี่ยงด้านการเงิน (Financial Risk : FR) และความเสี่ยงด้านกฎระเบียบ (Compliance Risk : CR) 

ขั้นตอนที่ 3  
กำหนดความเสี่ยงที่องค์กรยอมรับได้ (Risk Appetite :RA) สอดคล้องกับเป้าหมายองค์กรประจำปี

บัญชีบัญชี ที่ระบุในแผนปฏิบัติการประจำปีหรือค่า ระดับ 3 ในบันทึกข้อตกลงผลการดำเนินงานรัฐวิสาหกิจ (PA) 
แล้วแต่ค่าใดสูงกว่า และกำหนดช่วงเบี ่ยงเบนของระดับความเสี ่ยงที ่องค์กรยอมรับได้ (Risk Tolerance :RT) 
สอดคล้องกับกับระดับขององค์กรที่ยอมเบี่ยงเบนได้ที่ระบุในแผนปฏิบัติการประจำปีหากไม่มีต้องระบุเป็นค่าผ่าน  
การอนุมัติจากคณะกรรมการองค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย หรือผลต่างของค่าเกณฑ์ ระดับ 3 ในบันทึกข้อตกลง
ผลการดำเนินงานรัฐวิสาหกิจ (PA) แล้วแต่ค่าใดต่ำกว่า 
 ขั้นตอนที่ 4  

นำเสนอคณะอนุกรรมการด้านการบริหารความเสี่ยง การควบคุมภายใน การบริหารกิจการที่ดี และ
การบริหารทุนมนุษย์ และเมื ่อผ่านความเห็นชอบจากคณะอนุกรรมการฯ นำเสนอต่อคณะกรรมการองค์การ  
สวนสัตว์แห่งประเทศไทย   
 ขั้นตอนที่ 5  
  สื่อสารและถ่ายทอดความเสี่ยงที่องค์กรยอมรับได้ (Risk Appetite :RA) และช่วงเบี่ยงเบนของ
ระดับความเสี ่ยงที ่องค์กรยอมรับได้ (Risk Tolerance :RT) ระดับองค์กรผ่านช่องทางการสื ่อสารการบริหาร 
ความเสี่ยงองค์กร 
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 ขั้นตอนที่ 6 
 ประเมินประสิทธิผลของการกำหนดค่า ความเสี่ยงที่องค์กรยอมรับได้ (Risk Appetite :RA) และ
ช่วงเบี่ยงเบนของระดับความเสี่ยงที่องค์กรยอมรับได้ (Risk Tolerance :RT) ระดับองค์กร ที่มีการเปลี่ยนแปลง
ระหว่างปี และนำข้อมูลไปใช้เพ่ือปรับปรุงกระบวนการฯ 

4.2 กระบวนกำรทำ Value Creation และ Value Enhancement 

ขั้นตอนที่ 1 ระบุปัจจัยเสี่ยงจาก SWOT ,Intelligent Risk และ EP Value Driver Tree 
สำนักบริหารแผนยุทธศาสตร์ ฝ่ายบริหารความเสี ่ยงและควบคุมภายใน  ระบุปัจจัยเสี ่ยง 

จาก โอกาส (Opportunity) ใน SWOT , Intelligent Risk และป ัจจ ัยข ับเคล ื ่อนใน EP Value Driver Tree  
เพ่ือกำหนด Risk Universe 
 ขั้นตอนที่ 2 พิจารณาผ่านเกณฑ์ประเมินประสิทธิผลความเพียงพอของการควบคุม 

สำนักบริหารแผนยุทธศาสตร์ ฝ่ายบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน Risk Universe ประเมิน
ผ่านเกณฑ์ประเมินประสิทธิผลความเพียงพอของการควบคุม 3 ด้าน ได้แก่ 1. ผลการดำเนินงานเทียบกับเป้าหมาย 
2. มาตรการควบคุมภายในที่มีอยู่ในปัจจุบัน 3. การรายงานและติดตามผล เพื่อกำหนดความเสี่ยงโอกาสทางธุรกิจ
และความเสี่ยงที่เพิ่มมูลค่าให้องค์กร ( Value Enhancement) โดยความเสี่ยงเพื่อสร้างสรรค์มูลค่าให้กับองค์กร 
(Value Creation) ต้องระบุมาจากโอกาส (Opportunity) ใน SWOT และ Intelligent Risk สำหรับความเสี ่ยง 
เพื ่อเพิ ่มมูลค่าให้องค์กร (Value Enhancement)ต้องระบุมาจากปัจจัยขับเคลื ่อนใน EP Value Driver Tree  
ขององค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย 
 ขั้นตอนที่ 3 จัดทำเกณฑ์ประเมินระดับความรุนแรง 

สำนักบริหารแผนยุทธศาสตร์ ฝ่ายบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน จัดทำเกณฑ์ประเมินระดับ
ความรุนแรง (เกณฑ์ประเมินโอกาสและเกณฑ์ประเมินผลกระทบ) ของความเสี่ยงโอกาสทางธุรกิจและความเสี่ยง  
ที่เพิ ่มมูลค่าให้องค์กร โดยเกณฑ์ประเมินโอกาสใช้ฐานข้อมูลที ่เคยเกิดย้อนหลัง 3- 5 ปีและ/หรือเปอร์เซ็น
ความก้าวหน้าของการดำเนินงานและเกณฑ์ประเมินผลกระทบใช้ตัวชี้วัดระดับกลยุทธ์ในยุทธศาสตร์องค์กร 

ขั้นตอนที่ 4 ประเมินระดับความรุนแรงของความเสี่ยงและระบุสาเหตุของความเสี่ยง 
สำนักบริหารแผนยุทธศาสตร์ ฝ่ายบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน นำความเสี่ยงโอกาสทาง

ธุรกิจและความเสี่ยงที่เพิ่มมูลค่าให้องค์กรมาประเมินระดับความรุนแรงของความเสี่ยง (สูงมาก สูง ปานกลาง ต่ ำ) 
และระบุสาเหตุของความเสี่ยง เพื่อกำหนดเป็นความเสี่ยงระดับองค์กรด้านกลยุทธ์ (S) และความเสี่ยงระดับองค์กร
ด้านการเงิน (F) 
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ขั้นตอนที่ 5 กำหนดวิธีการจัดการความเสี่ยง 
สำนักบริหารแผนยุทธศาสตร์ ฝ่ายบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน กำหนดวิธีการจัดการ 

ความเสี่ยง โดยพิจารณาจาก ต้นทุนและผลประโยชน์ที่ได้รับรวมถึงมาตรการควบคุมที่มีอยู่ (Existing Control)  
หากมาตรการควบคุมที่อยู่ในปัจจุบันยังไม่มีประสิทธิภาพหรือประสิทธิผลเพียงพอต้องจัดทำกิจกรรม/แผนจัดการ
ความเสี่ยงเพ่ิมเติม (Mitigation Plan) 

ขั้นตอนที่ 6 เสนอคณะอนุกรรมการบริหารความเสี่ยง การควบคุมภายใน การบริหารกิจการที่ดีและการ
บริหารทุนมนุษย์ เพื่อขอความเห็นชอบ 

ขั้นตอนที่ 7 เสนอคณะกรรมการองค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย  
เพ่ือทราบและถ่ายทอดให้หน่วยงานเจ้าของความเสี่ยง (Risk Owner) นำไปปฏิบัติ 

ขัน้ตอนที่ 8  ดำเนินการตามแผนบริหารความเสี่ยง 
หน่วยงานเจ้าของความเสี่ยง (Risk Owner) ดำเนินการตามแผนบริหารความเสี่ยงจนสามารถ 

ลดระดับความรุนแรงของความเสี่ยง 
ขั้นตอนที่  9 ผลการดำเนินงานเป็นไปตามเป้าหมายทางการเงิน/ไม่ใช่การเงินผลการบริหาร  

ความเสี่ยงเป็นไปตามเป้าหมายสามารถเพิ่มมูลค่าให้องค์กร (Value Enhancement) ทั้งด้านการเงิน เช่น รายได้
จากการดำเนินงานเพิ่ม และด้านไม่ใช่การเงินได้แก่ ระดับความพึงพอใจลูกค้าเพ่ิม 
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บทที่ 5 กระบวนการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน 
 

5.1 การบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายในขององค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย 
องค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย ได้กำหนดกระบวนการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน โดยอ้างอิง

ตามเกณฑ์ประเมินผลด้านกระบวนการปฏิบัติงานและการจัดการ (Enablers) หัวข้อการบริหารความเสี่ยงและ 
การควบคุมภายในของระบบประเมินผลรัฐวิสาหกิจ State Enterprise Assessment Model : SE-AM COSO ERM 
2017 หลักเกณฑ์กระทรวงการคลังว่าด้วยมาตรฐานและหลักเกณฑ์ปฏิบัติการบริหารจัดการความเสี่ยงส ำหรับ
หน่วยงานของรัฐ พ.ศ. 2562 หลักเกณฑ์กระทรวงการคลังว่าด้วยมาตรฐานและหลักเกณฑ์ปฏิบัติการควบคุมภายใน
สำหรับหน่วยงานของรัฐ พ.ศ. 2561 และCOSO 2013 โดยขั้นตอนหลักในกระบวนการ ประกอบด้วย  
  (1) การระบุปัจจัยเสี่ยง (Risk Identification)  
  (2) การประเมินความเสี่ยง (Risk Assessment)  
  (3) การจัดลำดับความเสี่ยง (Risk Prioritize)  
  (4) การระบุกิจกรรมการควบคุมที่มีอยู่ (Existing Controls)  
  (5) การประเมินประสิทธิผลของความเพียงพอของการควบคุมท่ีมีอยู่  
  (6) การกำหนดวิธีจัดการความเสี่ยง (Risk Treatment)  
   6.1 การจัดการความเสี่ยง (Risk Mitigation)  
   6.2 การควบคุมภายใน (Internal Control)  
  (7) การติดตามและรายงานผล (Monitoring and Reports)  
  (8) การทบทวน (Review and Revision) 
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5.2 กระบวนการการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน 
 ขั้นตอนที่ 1 การระบุปัจจัยเสี่ยงระดับองค์กร 
  การระบุความเสี ่ยงเป็นขั้นตอนของการบริหารความเสี ่ยงในการระบุเหตุการณ์ หรือปัจจัยที่  
หน่วยงานเผชิญอยู่หรือแฝงอยู่ในกิจกรรม หรือกระบวนการปฏิบัติงาน โดยเป็นเหตุการณ์ที่สามารถเกิดขึ้นจากทั้ง
ปัจจัยภายในและปัจจัยภายนอก และเหตุการณ์นั้นสามารถส่งผลกระทบทำให้งานไม่สามารถบรรลุวัตถุประสงค์/
เป้าหมายที่วางไว้ 
  ดังนั้น องค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย รวบรวมปัจจัยเสี่ยงที่มีอยู่และจัดประเภทความเสี่ยงตาม
แนวทางของ COSO ERM แบ่งเป็น 4 ด้าน (S O F C) ซึ่งการระบุปัจจัยเสี่ยงในระดับองค์กรเป็นการระบุปัจจัยเสี่ยง
ที่มีผลกระทบเชิงลบต่อยุทธศาสตร์/เป้าหมายขององค์กร หรือการปฏิบัติงาน โดยพิจารณาที่มาของการระบุปัจจัย
เสี่ยงที่ครอบคลุมทั้งจากปัจจัยภายในและปัจจัยภายนอก เพ่ือกำหนด Risk Universe ดังนี้ 
   1.1 นโยบายรัฐบาล กฎหมาย ระเบียบ ข้อบังคับท่ีเกี่ยวข้อง 
   1.2 ความเห็นและข้อสังเกตคณะกรรมการ อสส. 
   1.3 SWOT 
   1.4 วัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ 
   1.5 ทิศทางและตำแหน่งยุทธศาสตร์ (Strategic Positioning) 
   1.6 KPI Score Card 
   1.7 EP Value Driver Tree 
   1.8 ห่วงโซ่อุปทาน (Supply Chain) 
   1.9 Intelligent Risk 
   1.10 ประเด็นจากผู้ตรวจสอบภายใน 
   1.11 ความคิดเห็นของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย (VOS) 
   1.12 ข้อสังเกตจากผู้ประเมิน (ทริส) 
   1.13 (ร่าง)บันทึกข้อตกลงประเมินผลการดำเนินงาน(PA)ปีงบประมาณ 2566 

   1.14 ผลการบริหารความเสี่ยงระดับองค์กรปีที่ผ่านมา 

   1.15 รายงานผลการดำเนินงานการควบคุมภายใน 

 ขั้นตอนที่ 2 การประชุมสัมมนาเชิงปฏิบัติการ 

สำนักบริหารแผนยุทธศาสตร์ ฝ่ายบริหารความเสี ่ยงและควบคุมภายใน จัดประชุมสัมมนา 
เชิงปฏิบัติการผู ้บริหารระดับสูงและหน่วยงานเจ้าของความเสี ่ยง (Risk Owner) ร่วมกันระดมความคิดเห็น  
ระบุปัจจัยเสี่ยงที่ทำให้ไม่บรรลุวัตถุประสงค์องค์กร ครอบคลุม 4 ด้าน (S O F C) เพ่ือกำหนด Risk Universe 
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ขั้นตอนที่ 3 การประเมินประสิทธิผลความเพียงพอของการควบคุม 
สำนักบริหารแผนยุทธศาสตร์ ฝ่ายบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน ร่วมกับหน่วยงานเจ้าของ

ความเสี่ยง (Risk Owner) นำ Risk Universe มาประเมินผ่านเกณฑ์การประเมินประสิทธิผลความเพียงพอของ 
การควบคุมแต่ละปัจจัยเสี่ยง โดยพิจารณาผ่านระดับประสิทธิผลความ เพียงพอของการควบคุม 3 ด้าน ได้แก่  
1. ผลการดำเนินงานเทียบกับเป้าหมาย 2. มาตรการควบคุมภายในที่มีอยู่ในปัจจุบัน 3. การรายงานและติดตามผล  
เพ่ือกำหนดความเสี่ยงที่เหลืออยู่ (Residual Risk) 

 
คะแนน 

ประสิทธิผลของการควบคุมที่มีอยู่ 

ผลการดำเนินงานเมื่อ
เทียบกับเป้าหมาย 

มาตรการที่มีอยู่ในปัจจุบัน  การรายงานและ 
การติดตาม 

1 ไม่ดีกว่าเป้าหมาย - ยังไม่มีการควบคุมภายใน หรือมีการควบคมุ
ภายในแต่ไม่ปฏิบัติตาม 
- การควบคุมที่มีอยู่สามารถลดหรือป้องกัน
ความเสี่ยงได้น้อย หรือความเสี่ยงซ้ำ 

ยังไม่มีการรายงานและติดตามผล 

2 เป็นไปตามเป้าหมาย - มีการควบคุมภายใน และมีการทบทวน
มาตรการอยู่เสมอ 
- การควบคุมที่มีอยู่สามารถลดหรือป้องกัน
ความเสี่ยงไม่ได้ทั้งหมด ยังพบการไม่ปฏิบัติ
ตามกิจกรรมควบคุมอยู่บ้าง 

มีการรายงานและติดตามผลตาม
สายการบังคับบัญชาที่กำหนด 

3 ดีกว่าเป้าหมาย - ม ีการควบค ุมภายในที ่กาหนดให ้ เป็น
มาตรฐานขององค์กร และมีการทบทวน
มาตรการอยู่เสมอ 
- การควบคุมที่มีอยู่สามารถลดหรือป้องกัน
ความเสี ่ยงได้ และมีปฏิบัต ิตามกิจกรรม
ควบคุม 

มีการรายงานและติดตามผลอย่าง
สม่ำเสมอตามกาหนดเวลา 

 

เกณฑ์การพิจารณาประสิทธิผลการควบคุมจะพิจารณาจากผลการประเมิน โดยการควบคุมที ่มี
ประสิทธิผลจะต้องไม่มีผลการประเมินในมุมมองใดอยู่ในระดับต่ำ 
➢ ปัจจัยเสี่ยงใดมีระดับคะแนนระบุค่า 1 ช่องใดช่องหนึ่ง จะถือว่าประสิทธิผลของการควบคุมไม่เพียงพอและ

ถูกระบุเป็นความเสี่ยงองค์กร 
➢ ปัจจัยเสี่ยงที่มีระดับคะแนนระบุค่า 2 หรือ 3 อาจถูกระบุเป็นความเสี่ยงระดับองค์กร หากผู้บริหารเห็นว่า 

มีความสำคัญต่อการดำเนินงานขององค์กร 
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ขั้นตอนที่ 4 การระบุสาเหตุของความเสี่ยงท่ีเหลืออยู่ (Residual Risk) 
  สำนักบริหารแผนยุทธศาสตร์ ฝ่ายบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน ประชุมร่วมกับหน่วยงาน
เจ้าของความเสี่ยง (Risk Owner) ระบุสาเหตุที่ทำให้เกิดความเสี่ยงที่เหลืออยู่ (Residual Risk) ซึ่งการวิเคราะห์ 
ในเชิงลึกถึงสาเหตุ หรือที่มาของความเสี่ยงนั้นๆ ช่วยให้การวิเคราะห์หาแนวทางลดโอกาสเกิด และ/หรือ ผลกระทบ
ของความเสี่ยงได้อย่างถูกต้อง รวมถึงกำหนดระดับความเสี่ยงที่องค์กรยอมรับได้ (Risk Appetite) ช่วงเบี่ยงเบนของ
ระดับความเสี่ยงที่องค์กรยอมรับได้ (Risk Tolerance) รายปัจจัยเสี่ยง 
 ขั้นตอนที่ 5 การประเมินระดับความรุนแรงของปัจจัยเสี่ยง (Assesses Severity of Risk) 
  สำนักบริหารแผนยุทธศาสตร์ ฝ่ายบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน ร่วมกับหน่วยงานเจ้าของ
ความเสี่ยง (Risk Owner) กำหนดเกณฑ์ประเมินระดับความรุนแรงของความเสี ่ยงที ่เหลืออยู่ (Residual Risk)  
โดยการใช้ฐานข้อมูลในอดีตหรือการคาดการณ์ในอนาคตเพื่อประกอบการกำหนดระดับความรุนแรงของแต่ละ 
ปัจจัยเสี่ยงผ่านโอกาสและผลกระทบ โดยสัมพันธ์กับขอบเขตระดับความเสี่ยงที่องค์กรยอมรับได้ (Risk Boundary) 
  - เกณฑ์ผลกระทบ (Impact) พิจารณาผลกระทบที่จะเกิดขึ้นกับองค์กรหากความเสี่ยงเกิดขึ้น  
ทั้งในมุมมอง จำนวนเงิน ระยะเวลา ชื่อเสียง ภาพลักษณ์ หรือเป้าหมายขององค์กรด้านต่างๆ ลักษณะ Lagging 
Indicator 
  - เกณฑ์โอกาสที่จะเกิดความเสี่ยง (Likelihood) พิจารณาโอกาสที่จะทำให้ความเสี่ยงเกิดขึ้น  
ทั้งในมุมมอง ความถี่ ความก้าวหน้าของการดำเนินงาน หรือมุมมองอื่นที่เป็นเหตุการณ์ที่ทำให้ปัจจัยเสี่ยงนั้นเกดิขึ้น 
ลักษณะ Leading Indicator 

การกำหนดระดับความรุนแรงของแต่ละปัจจัยเส ี ่ยง จะพิจารณาจากค่าความรุนแรงของ  
ปัจจัยเสี่ยงนั้น โดยใช้เกณฑ์กำหนดระดับความรุนแรงดังนี้ 
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โอกาสท่ีจะเกิด (Likelihood)

ตัวชี ้วัดนำ (Leading Indicator) หมายถึง ตัวชี ้ว ัดผลงานนำที ่เป็นตัวแสดงให้เห็นถึงผลระหว่าง
กระบวนการสามารถนำไปใช้พยากรณ์แนวโน้มของตัวชี้วัดตามได้ 

 ตัวชี้วัดตาม (Lagging Indicator) หมายถึง ตัวชี้วัดผลงานที่เป็นตัวแสดงให้เห็นถึงผลลัพธ์สุดท้ายของ
กระบวนการนั้นๆ ว่าเป็นอย่างไร  

 
  สำนักบริหารแผนยุทธศาสตร์ ฝ่ายบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน ประชุมร่วมกับหน่วยงาน
เจ้าของความเสี่ยง (Risk Owner) นำความเสี่ยงที่เหลืออยู่ (Residual Risk) ประเมินระดับความรุนแรงของแต่ละ
ปัจจัยเสี่ยง เพื่อจัดลำดับความเสี่ยง จัดทำแผนภาพความเสี่ยง (Risk Profile) กำหนดระดับความรุนแรงที่คาดหวัง
และระดับความรุนแรงเบี่ยงเบนที่ยอมรับได้ของแต่ละปัจจัยเสี่ยง 

• เกณฑ์ความสามารถในการยอมรับความเสี่ยงขององค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย 
   จาก Risk Assessment Matrix นำรายการความเสี่ยงของแต่ละระดับความเสี่ยงที่ได้จัด
เรียงลำดับไว้ (Risk Ranking) มาวิเคราะห์เปรียบเทียบกับเกณฑ์ความสามารถในการยอมรับความเสี่ยง  

   ขอบเขตของระดับความเสี ่ยง (Risk Boundary) หมายถึง ขอบเขตของคะแนนระดับ 
ความเสี่ยงที่องค์กรยอมรับได้ คือ ระดับคะแนนตั้งแต่ 1-9 กับ ความเสี่ยงที่มีระดับคะแนน 10-25 คะแนนระดับ
ความรุนแรง (Impact × Likelihood) 
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• เกณฑ์ความสามารถในการยอมรับความเสี่ยง 

ระดับความเสี่ยง ระดับคะแนน แทนด้วยแทบส ี ความหมาย 

ต่ำ (L) 

(สีเขียว) 

1 – 4  - ระดับที ่ยอมร ับได้ โดยไม ่ต ้องควบคุมความเส ี ่ยงไม่ต ้องมี  

การจัดการเพิ่มเติม 

ปานกลาง (M) 

(สีเหลือง) 

5 - 9  - ระดับที ่พอยอมรับได้ แต่ต้องมีการควบคุมเพื ่อป้องกันไม่ให้  

ความเสี่ยงเคลื่อนย้ายไปยังระดับท่ียอมรับไม่ได้ 

สูง (H) 

(สีเทา) 

10 - 15  - ระดับที่ไม่สามารถยอมรับได้ โดยต้องจัดการความเสี่ยงเพื่อให้อยู่

ในระดับที่ยอมรับได้ต่อไป  

สูงมาก (VH) 

(สีแดง) 

16 - 25  - ระดับที่ไม่สามารถยอมรับได้ จำเป็นต้องเร่งรัดจัดการความเสี่ยง

เพื่อให้อยู่ในระดับที่ยอมรับได้ทันที 

** ระดับความเสี่ยงปานกลาง การควบคุมความเสี่ยงต้องมีการติดตามผลและประเมินผลต่อความเสี่ยงที่เกิดขึ้นจริง
อย่างมีประสิทธิภาพ/ประสิทธิผล และมีผู้รับผิดชอบโดยตรง เช่น มีแผนปฏิบัติ คู่มือปฏิบัติ มีการมอบหมายที่ชัดเจน  
➢ ความเสี่ยงที่อยู่ในโซนสีแดง (โอกาส X ผลกระทบ ระดับคะแนนความเสี่ยงที่อยู่ระหว่าง 16-25 คะแนน)  

เป็นความเสี ่ยงที ่อยู ่ในระดับที ่ไม่สามารถยอมรับได้  โดยจะต้องมีการกำหนดมาตรการในการจัดการ 
ความเสี่ยงเพิ่มเติมโดยทันที โดยใช้กลยุทธ์การลด/ควบคุมความเสี่ยง (Treat) กระจาย/โอนความเสี ่ยง 
(Transfer) หรือหลีกเลี่ยงความเสี่ยง (Terminate) พร้อมกำหนดผู้รับผิดชอบและกรอบระยะเวลาที่ชัดเจน 

➢ ความเสี่ยงที่อยู่ในโซนสีเทา (โอกาส X ผลกระทบ ระดับคะแนนความเสี่ยงที่อยู่ระหว่าง 10-15 คะแนน)  
เป็นความเสี่ยงที่อยู่ในระดับที่ไม่สามารถยอมรับได้  โดยต้องจัดการความเสี่ยงเพื่ออยู่ในระดับที่ยอมรับได้  
โดยใช้กลยุทธ์การลด/ควบคุมความเสี ่ยง (Treat) กระจาย/โอนความเสี ่ยง (Transfer) หรือหลีกเลี ่ยง 
ความเสี่ยง(Terminate) พร้อมกำหนดผู้รับผิดชอบและกรอบระยะเวลาที่ชัดเจน โดยระดับความสำคัญ 
ในการดำเนินงานให้น้อยกว่าโซนสีแดง 

➢ ความเสี่ยงที่อยู่ในโซนสีเหลือง (โอกาส X ผลกระทบ ระดับคะแนนความเสี่ยงที่อยู่ระหว่าง 10-15 คะแนน) 
เป็นความเสี่ยงที่อยู่ในระดับพอยอมรับได้ แต่ต้องมีการควบคุม โดยกำหนดผู้รับผิดชอบและกรอบระยะเวลา 
ที่ชัดเจน ทั้งนี้ต้องมีการปฏิบัติตามรับการควบคุมภายใน อย่างเคร่งครัด เพ่ือไม่ให้ความเสี่ยงเคลื่อนย้ายไปยัง
ระดับท่ีรับไม่ได ้

➢ ความเสี่ยงที่อยู่ในโซนสีเขียว (โอกาส X ผลกระทบ ระดับคะแนนความเสี่ยงที่อยู่ระหว่าง 1-4 คะแนน)  
เป็นความเสี่ยงที่อยู่ในระดับที่ยอมรับได้ ไม่จำเป็นต้องมีมาตรการจัดการเพิ่มเติมใดๆ กับความเสี่ยงที่เกิดขึ้น 
ในทางกลับกันอาจมีการทบทวนระบบควบคุมภายในใหม่ เพ่ือผ่อนคลายการควบคุมได้ระดับหนึ่ง 
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 ขั้นตอนที่ 6 การจัดทำแผนที่ความสัมพันธ์ของความเสี่ยง (Risk Correlation Map) และภาพรวม
ของความเสี่ยง (Portfolio View of Risk) 

• แผนที่ความสัมพันธ์ของความเสี่ยง (Risk Correlation Map) 
      สำนักบริหารแผนยุทธศาสตร์ ฝ่ายบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน ร่วมกับหน่วยงาน
เจ้าของความเสี่ยง (Risk Owner) จัดทำแผนที่ความสัมพันธ์ของความเสี่ยง (Risk Correlation Map) ประกอบด้วย 
      1. กำหนดสาเหตุของความเสี่ยงทุกปัจจัยเสี่ยง และกำหนดระดับความรุนแรงของแต่ละสาเหตุ
ในทุกปัจจัยเสี่ยง โดยใช้ฐานข้อมูลจริงในการวิเคราะห์ (ข้อมูลจากขั้นตอนที่ 3) 
      2. วิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างปัจจัยเสี่ยงระดับองค์กร และความสัมพันธ์ของสาเหตุ 
      3. ว ิ เคราะห์ผลกระทบระหว ่างป ัจจ ัยเส ี ่ยงระดับองค์กรและผลกระทบของสาเหตุ  
โดยมีการวิเคราะห์ผลกระทบทั้งเชิงปริมาณ และมิใช่เชิงปริมาณ 
      4. ประเมินค่าน้ำหนักของสาเหตุที่มีผลต่อความเสี่ยง (โดยทุกสาเหตุทั้งทางตรงและทางอ้อม
ของแต่ละความเสี ่ยง เมื ่อรวมน้ำหนักแล้วเท่ากับ 100%) โดยการวิเคราะห์ค่าน้ำหนักใช้ฐานข้อมูลในอดีต ,  
ความคิดเห็นจากผู้บริหาร (Risk Owner), มติที่ประชุมต่างๆ เป็นต้น 
   5. การนำ Risk Correlation Map ไปใช้ในการกำหนดแผนการบริหารความเสี่ยงที่สามารถ
บริหารได้ถึงปัจจัยเสี่ยงที่เป็นสาเหตุหลัก ปัจจัยเสี่ยงที่มีระดับความรุนแรงสูง 
   6. การประเมินถึงความสำเร็จของเป้าหมายในการบริหารความเสี่ยงของปัจจัยเสี่ยงหลักว่า  
เป็นผลมาจากการบริหารปัจจัยเสี่ยงที่เป็นเหตุ หรือการบริหารปัจจัยเสี่ยงที่มีผลกระทบสูง 
   7. การสร้างความเข้าใจในเรื่อง Risk Correlation Map ให้กับบุคลากรในองค์กรฝ่ายบริหาร
ความเสี่ยงสื่อสารเพื่อสร้างความเข้าใจในเรื่อง Risk Correlation Map ให้กับบุคลากรในองค์กร 

• ภาพรวมของความเสี่ยง (Portfolio View of Risk) 
      สำนักบริหารแผนยุทธศาสตร์  
ฝ่ายบร ิหารความเส ี ่ยงและควบคุมภายใน จ ัดทำ
แบบจำลองเพื ่อว ิเคราะห์ภาพรวมของความเส ี ่ยง 
(Portfolio View of Risk) โดยผ่านการวิเคราะห์ถึงช่วง
ความเบี ่ยงเบนของความเส ี ่ยงท ี ่ยอมร ับได้  (Risk 
Tolerance) ในแต่ละปัจจัยเสี่ยง หากเกิดเหตุการณ์
พร้อมๆ กันในทุกปัจจัยเสี่ยง ซึ่งสะท้อนถึงช่วงเบนเบี่ยง
ที่องค์กรสามารถจัดการได ้
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 ขั้นตอนที่ 7 การจัดทำแผนจัดการความเสี่ยงระดับองค์กร 
  สำนักบริหารแผนยุทธศาสตร์ ฝ่ายบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน ร่วมกับหน่วยงานเจ้าของ
ความเสี่ยง (Risk Owner) กำหนดวิธีการจัดการความเสี่ยงระดับองค์กร ให้สอดคล้องกับสาเหตุของความเสี่ยง  
โดยพิจารณาควบคู่กับกิจกรรมการควบคุม (Existing Control) และวิเคราะห์หาแนวทางหรือมาตรการที่ควรจัดให้มี
เพิ่มขึ้นเพื่อลดโอกาสหรือผลกระทบของความเสี่ยงให้อยู่ในระดับที่ยอมรับได้ โดยคำนึงถึ งต้นทุนและผลประโยชน์ 
ที่ได้รับ (Cost Benefit) ในแต่ละทางเลือก อย่างน้อย 2 ทางเลือก เพื่อให้จัดสรรทรัพยากรในการตอบสนองต่อ 
ความเสี่ยงเป็นไปอย่างคุ้มค่าใช้ประกอบการตัดสินใจเลือกแผนจัดการความเสี่ยง (Mitigation Plan) โดยจัดทำ 
แผนจัดการความเสี่ยง สำหรับความเสี่ยงที่มีระดับความรุนแรงสูง-สูงมากและ/หรือ สาเหตุหลัก 
  การตอบสนองความเสี ่ยง (Risk Responses) การพิจารณากำหนดกลยุทธ์ในการจัดการ 
ความเสี่ยงโดยเลือกใช้กลยุทธ์ใดกลยุทธ์หนึ่งหรือหลายกลยุทธ์รวมกัน เพื่อให้ระดับความเสี่ยงลดลงมาอยู่ในระดบัที่
ยอมรับได้มี 4 วิธี ดังนี้ 
   1) Terminate – การหลีกเลี ่ยง/กำจัดความเสี ่ยง (Risk Avoidance): ไม่ยอมรับ 
ความเสี่ยง เป็นการกำจัดความเสี่ยงออกไปหรือหลีกเลี่ยงความเสี่ยง เนื่องจากมีโอกาสเกิดขึ้นสูงและมีผลกระทบสูง 
เช่น 

▪ เปลี่ยนวัตถุประสงค์ 
▪ หยุดดำเนินกิจการ/ระงับ/ยกเลิก 
▪ งดขั้นตอนที่ไม่จำเป็นและจะนำมาซึ่งความเสี่ยง 
▪ ปรับเปลี่ยนรูปแบบการทำงาน หรือลดขอบเขตการดำเนินการ 
▪ ไม่ดำเนินการกิจกรรมนั ้น ๆ เมื ่อวิเคราะห์ความเสี ่ยงแล้วอยู ่ในระดับไม่ยอมรับ 

ความเสี่ยง เช่น การลงทุนในโครงการขนาดใหญ่ เป็นต้น 
  ข้อเสีย ของการหลีกเลี่ยงความเสี่ยง คืออาจส่งผลกระทบให้เกิดการเปลี ่ยนแปลงในแผนงาน  
ขององค์กรมากจนเกินไป จนไม่สามารถมุ่งไปสู่เป้าหมายที่วางไว้ได ้
   2) Transfer – การถ่ายโอน /การกระจายความเสี ่ยง (Risk Sharing/Spreading): 
เป็นการลดโอกาสที่จะเกิดความเสี่ยง และ/ หรือลดผลกระทบที่จะเกิดขึ้นจากความเสี่ยง โดยการถ่ายโอนหรือ 
แบ่งภาระบางส่วนให้ผู้อ่ืนรับผิดชอบ เช่น 

▪ การทำประกัน (Insurance) คือการจ่ายเงินเพื ่อป้องกันตนเองและสินทรัพย์จาก
เหตุการณ์ที ่ไม่คาดคิด เป็นการโอนความเสี ่ยงไปยังบริษัทประกัน เช่น การทำ
ประกันภัย ประกันชีวิต ประกันอัตราแลกเปลี่ยน เป็นต้น 

▪ การทำสัญญา (Contracts) คือการทำข้อตกลงต่าง ๆ ทั้งในปัจจุบันและอนาคต เช่น 
การทำสัญญาซื้อขายล่วงหน้า การจัดจ้างหน่วยงานอื่นให้ดำเนินการแทน 
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▪ การรับประกัน (Warranties) ผู้ขายให้สัญญากับผู้ซื้อว่าสินค้าจะสามารถใช้งานได้ตาม
คุณสมบัติที่ระบุไว้ภายในระยะเวลาที่กำหนด หากไม่เป็นไปตามสัญญาผู้ขายพร้อมที่จะ
รับผิดชอบตามที่ตกลงกัน จึงเป็นลักษณะของการแบ่งปันความเสี่ยง 

▪ การจ้างบุคคลภายนอกดำเนินการแทน ฯลฯ 
   3) Treat – การลด /การควบคุมความเสี่ยง (Risk Reduction/Control): ดำเนินการ
เพิ่มเติมเพื่อลดโอกาสที่อาจเกิดขึ้นหรือผลกระทบของความเสี่ ยงให้อยู่ในระดับที่ยอมรับได้ โดยการเพิ่มเติมหรือ
เปลี่ยนแปลงขั้นตอนบางส่วนของกิจกรรมหรือโครงการที่นำไปสู่เหตุการณ์ที่เป็นความเสี่ยง ลดความน่าจะเป็นที่
เหตุการณ์ที่เป็นความเสี่ยงจะเกิดขึ้น และลดระดับความรุนแรงของผลกระทบเมื่อเหตุการณ์ที่เป็นความเสี่ยงเกิดขึ้ น 
ได้แก่ การหามาตรการในการป้องกันความเสี่ยงอย่างเต็มรูปแบบ เช่น การจัดซื้ออุปกรณ์เพ่ือป้องกันอันตรายจากการ
ทำงานหรือการจัดหาอุปกรณ์เพิ่มเติมจากเดิมการปรับปรุงแก้ไขกระบวนงาน การจัดทำแผนฉุกเฉิน การจัดทำ
มาตรฐานความปลอดภัย การฝึกอบรมบุคลากรให้มี Server สำรอง เป็นต้น 
   4) Take – การยอมรับความเสี่ยง (Risk Acceptance): เป็นการยอมรับให้ความเสี่ยง
เกิดขึ ้น กลยุทธ์นี ้จะไม่มีการดำเนินการใด เพื ่อลดโอกาสหรือผลกระทบเนื่องจากระดับความเสี ่ยงที ่เหลืออยู่  
อยู่ในระดับต่ำหรืออยู่ในระดับที่ยอมรับได้ หรือมีค่าใช้จ่ายในการบริหารจัดการความเสี่ยงสูงกว่าผลลัพธ์ที่จะได้  
แต่ควรมีมาตรการติดตามอย่างใกล้ชิดเพ่ือรองรับผลที่จะเกิดข้ึน 

▪ ตั้งใจที่จะดำเนินการต่อไป 
▪ ยอมรับทั้งหมด 
▪ กำหนดรางวัล/ เป้าหมายความเสียหาย และระดับการยอมรับ 
▪ กำหนด และติดตามตัวบ่งชี้ความเสี่ยงที่สำคัญ 
▪ กิจกรรมการตรวจสอบและติดตาม 

  การประเมินค่าใช้จ่ายและผลประโยชน์ที ่ได้ 
(Cost Benefit) หมายถึงการวิเคราะห์/ประเมินค่าใช ้จ ่ายและ
ผลประโยชน์ที่จะได้รับเพื่อประกอบการตัดสินใจในการเลือกกลยุทธ์
ในการตอบสนองความเส ี ่ยง เพื ่อให ้การบร ิหารความเส ี ่ยงมี
ประสิทธิผล ในเชิงปริมาณหรือเชิงคุณภาพ และเลือกวิธีตอบสนอง
ความเสี่ยงที่ดีท่ีสุด 
  ประโยชน์ (Benefits) หมายถึง การประมาณการมูลค่าของผลกระทบจากความเสี่ยงที่ลดลง 
เมื่อเทียบกับไม่ได้ดำเนินการใดๆ 
  ต้นทุน (Costs) หมายถึง การประมาณการต้นทุน /ค่าใช้จ่ายในการดำเนินการ 
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  ในการประเมินค่าใช้จ่ายและผลประโยชน์ที่ได้ (Cost Benefit) สามารถประเมินได้ 2 ลักษณะ คือ 
   เชิงปริมาณ คือ ข้อมูลที่แสดงปริมาณ หรือขนาดที่สามารถเปรียบเทียบกันได้ในลักษณะ
มากกว่าหรือน้อยกว่า ข้อมูลประเภทนี้แสดงเป็นค่าตัวเลข 
   เชิงคุณภาพ คือ ข้อมูลที ่ไม ่เป็นตัวเลข เช ่น ช ื ่อเส ียงขององค์กรที ่ได ้ร ับผลกระทบ ,  
การยกระดับคุณภาพการให้บริการ เป็นต้น 

 ขั้นตอนที่ 8 การจัดทำแผนจัดการความเสี่ยงระดับองค์กร 
  สำนักบริหารแผนยุทธศาสตร์ ฝ่ายบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน จัดทำแผนการบริหาร
ความเสี่ยงระดับองค์กร ประกอบด้วย  
  1. ปัจจัยเสี่ยงระดับองค์กร (Risk Universe) 
  2. การประเมินผ่านเกณฑ์การประเมินประสิทธิผลความเพียงพอของการควบคุม 
  3. แผนบริหารความเสี่ยงระดับองค์กร (ความเสี่ยงที่เหลืออยู่ (Residual Risk)) 
  4. เกณฑ์และการประเมินระดับความรุนแรงของปัจจัยเสี่ยง 
  5. ขอบเขตระดับความเสี่ยงที่องค์กรยอมรับได้ (Risk Boundary) 
  6. การจัดลำดับความเสี่ยงและแผนภาพความเสี่ยง (Risk Profile) 
  7. ความเสี่ยงที่องค์กรยอมรับได้ (Risk Appetite) รายความเสี่ยง 
  8. ช่วงเบี่ยงเบนของระดับความเสี่ยงที่องค์กรยอมรับได้ (Risk Tolerance) รายความเสี่ยง 
  9. แผนที่ความสัมพันธ์ของปัจจัยเสี่ยง (Risk Correlation Map) 
  10. ภาพรวมของความเสี่ยง (Portfolio View of Risk) 
  11. กิจกรรม/แผนจัดการความเสี ่ยง (Mitigation Plan) และกิจกรรมการควบคุม (Existing 
Control) 
 ขั้นตอนที่  9 การนำเสนอแผนบริหารความเสี่ยงระดับองค์กรต่อคณะอนุกรรมการด้านการบริหาร
ความเสี่ยง การควบคุมภายใน การบริหารกิจการที่ดี และการบริหารทุนมนุษย์ 
  สำนักบริหารแผนยุทธศาสตร์ ฝ่ายบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน นำเสนอแผนบริหาร 
ความเสี่ยงระดับองค์กร คณะอนุกรรมการด้านการบริหารความเสี่ยง การควบคุมภายใน การบริหารกิจการที่ดี และ
การบริหารทุนมนุษย ์เพ่ือขอความเห็นชอบ ในกรณีที่มีมติไม่เห็นชอบให้กลับไปท่ีขั้นตอนที่ 1 
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 ขั้นตอนที่ 10 การนำเสนอแผนบริหารความเสี่ยงระดับองค์กรต่อคณะกรรมการองค์การสวนสัตว์ 
แห่งประเทศไทย 
  สำนักบริหารแผนยุทธศาสตร์ ฝ่ายบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน นำเสนอแผนบริหาร 
ความเสี่ยงระดับองค์กรที่ผ่านความเห็นชอบจากคณะอนุกรรมการด้านการบริหารความเสี่ยง การควบคุมภายใน  
การบริหารกิจการที่ดี และการบริหารทุนมนุษย์  ต่อคณะกรรมการองค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย เพื ่อขอ 
ความเห็นชอบ ในกรณีที่มีมติไม่เห็นชอบให้กลับไปท่ีขั้นตอนที่ 1 
 ขัน้ตอนที่  11 การถ่ายทอดแผนบริหารความเสี่ยงระดับองค์กรสู่ระดับสายงานและระดับหน่วยงาน 
  สำนักบริหารแผนยุทธศาสตร์ ฝ่ายบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน ถ่ายทอดแผนการบริหาร
ความเสี่ยงระดับองค์กร ที่ผ่านความเห็นชอบจากคณะกรรมการองค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย ให้ผู ้บริหาร 
พนักงาน และหน่วยงานเจ้าของความเสี่ยง (Risk Owner) และทุกหน่วยงานจัดทำ จัดทำแบบรายงานแผนบริหาร
ความเสี่ยง (RM-Y-01) และ แบบรายงานความก้าวหน้าและติดตามผลการบริหารความเสี่ยง (RM-Q-02) 
 ขัน้ตอนที่ 12 ทบทวนกระบวนการบริหารความเสี่ยง 
  สำนักบริหารแผนยุทธศาสตร์ ฝ่ายบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน ทบทวนกระบวนการ
บริหารความเสี่ยง โดยการประเมินประสิทธิผล ทั้งความครบถ้วนของปัจจัย ระยะเวลาการดำเนินงาน และผลลัพธ์ 
ทุกครั้งที่มีการเปลี่ยนแปลงปัจจัยต่างๆ อย่างมีนัยสำคัญ เพื่อให้องค์กรสามารถปรับเปลี่ยนได้ทันกาล และสามารถ
บริหารจัดการให้ผลการดำเนินงานบรรลุเป้าหมายองค์กรหรือระดับความเสี่ยงลดลงอยู่ในระดับที่องค์กรยอมรับได้ 
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บทที่ 6 การทบทวนการบริหารความเสี่ยง 
 

6.1 การทบทวนการบริหารความเสี่ยง 
 องค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย มีกระบวนการทบทวนและปรับปรุงผลการบริหารความเสี่ยงอย่าง
สม่ำเสมอ ตามสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงไป หรือผลการบริหารความเสี่ยงไม่เป็นไปตามเป้าหมาย โดยการติดตาม
ผลการดำเนินงานตามกิจกรรมในแผนบริหารความเสี่ยง รวมทั้งเป้าหมายการบริหารความเสี่ยงทั้งในเชิงของระดับ
ความรุนแรง (ผลกระทบและโอกาส) และค่าเป้าหมาย เพ่ือให้องค์กรสามารถปรับตัวได้ทันต่อเหตุการณ์และสามารถ
วิเคราะห์ประเด็นความเสี่ยงที่อาจเกิดขึ้นใหม่และส่งผลกระทบทั้งเชิงลบและเชิงบวกจากการเปลี่ยนแปลงที่ส ำคัญ 
โดยมีขั้นตอนการทบทวนและปรับปรุงผล การบริหารความเสี่ยงระดับองค์กร ดังนี้ 
 กระบวนการทบทวนและปรับปรุงผลการบริหารความเสี่ยงระดับองค์กร ดำเนินการดังนี้ 

 ขั้นตอนที่ 1  

  รวบรวมข้อมูลปัจจัยนำเข้าที่เกี ่ยวข้องฝ่ายบริหารความเสี่ยงรวบรวมข้อมูลปัจจัยน ำเข้า 

ที่เก่ียวข้องเพ่ือนำมาทบทวนและปรับปรุงผลการบริหารความเสี่ยง ดังนี้ 

• ผลการบริหารความเสี่ยงระดับองค์กร 

• แผนเพิ่มเติมจากหน่วยงานภายในที่มีผลกระทบต่อความเสี่ยงระดับองค์กร 

• รายงานผลการติดตามความก้าวหน้าโครงการตามแผนปฏิบัติการ 

• ตัวชี้วัดระดับองค์กร 

• การปรับเปลี่ยนแผนปฏิบัติการ 

• บันทึกข้อตกลงประเมินปลการดำเนินงานรัฐวิสาหกิจประจำปี 

• มติและข้อสั ่งการคณะต่างๆ เช่น คณะผู้บริหารระดับสูง คณะอนุกรรมการด้านบริหาร 
ความเสี ่ยง การควบคุมภายในฯ และคณะกรรมการองค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย 
คณะกรรมการอื่นที่เก่ียวข้อง เป็นต้น 

• ข้อมูลจากปัจจัยภายนอกกระทบความเสี่ยงระดับองค์กร อุบัติการณ์ เช่น  นโยบายภาครัฐ  
ภัยแล้ง เป็นต้น 
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 ขัน้ตอนที่ 2   

  พิจารณาความเสี่ยงจากสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงไป อาจส่งผลต่อระดับความเสี ่ยง  
ทำให้เกิดความเสี ่ยงใหม่ที ่ส ่งผลกระทบต่อเป้าหมายองค์กร หรือผลการดำเนินงานไม่เป็นไปตามเป้าหมาย 
สำนักบริหารแผนยุทธศาสตร์ฝ่ายบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน นำข้อมูลจากการรวบรวมปัจจัยนำเข้า 
ที่เกี่ยวข้อง (ขั้นตอน 1) พิจารณาเหตุการณ์จากสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงที่อาจส่งผลต่อระดับความเสี่ยง ทำให้
เกิดความเสี่ยงใหม่ที่ส่งผลกระทบต่อเป้าหมายองค์กร หรือผลการดำเนินงานไม่เป็นไปตามเป้าหมายตัวชี้วัดองค์กร 
 ขัน้ตอนที่ 3   
  วิเคราะห์สาเหตุของความเสี่ยง ประเมินความรุนแรงรวมถึงผลกระทบที่เกิดขึ้น เนื่องจาก 
มีความเป็นไปได้ในหนึ่งความเสี่ยงอาจจะมีหลายสาเหตุ หรือในหนึ่งสาเหตุอาจจะส่งผลกับความเสี่ยงหลายเรื่องและ 
อาจจะส่งผลกระทบหลายด้าน โดยจะสามารถวิเคราะห์ข้อมูล ดังนี้ 
  3.1 กรณีเกิดสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงไป 
   สำนักบริหารแผนยุทธศาสตร์ ฝ่ายบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน รวบรวมข้อมูลจาก
สภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงไปทั้งปัจจัยภายใน และภายนอกองค์กร เช่น ตัวชี้วัดระดับองค์กร (ปรับปรุง) นโยบาย
ภาครัฐ สภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงไป เป็นต้น นำมาประเมินประสิทธิผลความเพียงพอของการควบคุม 3 ด้าน 
หากปัจจัยเสี่ยงใดมีระดับคะแนนเท่ากับ 1 จะถือว่าประสิทธิผลการควบคุมไม่เพียงพอ จึงนำมาวิเคราะห์ ระบุหา
สาเหตุและประเมินระดับความรุนแรง พิจารณาจากผลกระทบ ( Impact) และโอกาสเกิด(Likelihood) ที่ส่งผล
กระทบต่อองค์กร ซึ่งทำให้เกิดความเสี่ยงใหม่ที่จะต้องนำมาบริหารความเสี่ยงระหว่างปี (เข้าสู่กระบวนการบริหาร
ความเสี่ยง) 
  3.2 กรณีผลการดำเนินงานไม่เป็นไปตามเป้าหมาย 
   สำนักบริหารแผนยุทธศาสตร์ ฝ่ายบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน และหน่วยงาน
เจ้าของความเสี่ยงรวบรวมข้อมูลผลการดำเนินงานที่ไม่เป็นไปตามเป้าหมาย นำมาวิเคราะห์สาเหตุ ปัญหา อุปสรรค 
เพ่ือจัดทำแผนจัดการความเสี่ยงและแนวทางการแก้ไขปัญหาลดระดับความรุนแรง เพ่ือให้บรรลุเป้าหมายองค์กร 
 ขัน้ตอนที่ 4  
  ทบทวนเป้าหมายการบริหารความเสี่ยง (Risk Appetite) แผนบริหารความเสี่ยงระดับองค์กร 
แผนจัดการความเสี่ยง (Mitigation Plan) และกิจกรรมการควบคุม (Existing Control) 

• ทบทวนเป้าหมายการบริหารความเสี่ยง (Risk Appetite) หากมีการทบทวนเป้าหมายองค์กร
หรือตัวชี้วัดตามบันทึกข้อตกลงประเมินผลการดำเนินงานรัฐวิสาหกิจประจำปี ค่าเป้าหมายใด 
ค่าเป้าหมายหนึ่งที่สูงกว่า จะนำมาพิจารณาปรับค่าเป้าหมายการบริหารความเสี่ยง 

• เพ่ิมแผนการบริหารความเสี่ยงระดับองค์กร (ระหว่างปี) เมื่อระบุความเสี่ยงหรือโอกาสที่เกิดขึ้น
แล้ว นำมาประเมินผลกระทบของความเสี่ยงต่อการบรรลุวัตถุประสงค์/เป้าหมาย โดยพิจารณา
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จากค่าผลกระทบ (Impact) และโอกาสที่จะเกิด (Likelihood) ทั้งมุมมองการเงินและไม่ใช่
การเงิน เพื่อจัดลำดับความสำคัญของความเสี่ยง หากระดับความรุนแรงเกินขอบเขตระดับ
ความเสี่ยงที่องค์กรยอมรับได้ (ระดับสูง หรือสูงมาก) ดำเนินการทบทวนเพิ่ม แผนบริหาร 
ความเสี่ยงระดับองค์กรและหาแนวทางแก้ไข โดยจัดทำแผนจัดการความเสี่ยง (Mitigation 
Plan) และกิจกรรมการควบคุม (Existing Control) 

• เพ่ิมแผนจัดการความเสี่ยง (Mitigation Plan) และกิจกรรมการควบคุม (Existing Control) 
 หากผลการดำเนินงานหลังบริหารความเสี ่ยงระดับองค์กรรายไตรมาสไม่เป็นไปตามเป้าหมาย  
ฝ่ายบริหารความเสี ่ยงและควบคุมภายใน ร่วมกับหน่วยงานเจ้าของความเสี ่ยง พิจารณาผ่านแบบรายงาน
ความก้าวหน้าติดตามผลการบริหารความเสี่ยง (RM-Q-02) และรายงานการดำเนินงานการควบคุมภายในและ 
แผนปรับปรุงการควบคุมภายในเพิ่มเติม (ปย.4และปย.5) รายไตรมาส วิเคราะห์หาสาเหตุและทบทวนปรับปรุง 
เพิ่มแผนจัดการความเสี่ยง (Mitigation Plan) และกิจกรรมการควบคุม (Existing Control) เพื่อให้องค์กรสามารถ
ปรับตัวต่อเหตุการณ์ได้ทันกาล 
 ขัน้ตอนที่ 5  
  นำเสนอการทบทวนเป้าหมายการบริหารความเสี่ยง (Risk Appetite) แผนบริหารความเสี่ยง
ระดับองค์กร (ระหว่างปี) แผนจัดการความเสี่ยง (Mitigation Plan) และกิจกรรมการควบคุม (Existing Control) 
ต่อคณะอนุกรรมการบริหารความเสี่ยง ควบคุมภายใน การบริหารกิจการที ่ดี และการบริหารทุนมนุษย์  และ
คณะกรรมการองค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย เพ่ือพิจารณาให้ความเห็นชอบ 
  กรณียังไม่ผ่านความเห็นชอบจะต้องนำไปทบทวนและปรับปรุงแก้ไขตามความคิดเห็นและ
ข้อสังเกตของคณะกรรมการองค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย และนำมาเสนอการประชุมครั้งต่อไป 
 ขั้นตอนที่ 6   
  สำนักบริหารแผนยุทธศาสตร์ ฝ่ายบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน แจ้งเวียนมติและ
ความคิดเห็นและข้อสังเกตของคณะอนุกรรมการบริหารความเสี่ยง  ควบคุมภายใน การบริหารกิจการที่ดี และ 
การบริหารทุนมนุษย์ และคณะกรรมการองค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย แผนบริหารความเสี่ยงและการควบคุม
ภายในระดับองค์กรเพิ ่มเติมระหว่างปี เพื ่อถ่ายทอดไปยังหน่วยงานเจ้าของความเ สี ่ยง และผู ้เกี ่ยวข้อง เช่น  
สำนักตรวจสอบ สำนักบริหารแผนยุทธศาสตร์ ฝ่ายแผนงาน เป็นต้น เพ่ือบริหารความเสี่ยงเพ่ิมเติมให้ทันกาล 
  หากมีการเพิ่มแผนจัดการความเสี่ยง (Mitigation Plan) และกิจกรรมการควบคุม (Existing 
Control) ระหว่างไตรมาส ให้หน่วยงานเจ้าของความเสี่ยง (Risk Owner) จัดทำผ่านแบบรายงานความก้าวหน้าและ
ติดตามผลการบริหารความเสี่ยง (RM-Y-01) เพ่ิมเติมระหว่างปี 
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 ขัน้ตอนที่ 7  
  สำนักบริหารแผนยุทธศาสตร์ ฝ่ายบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน ทบทวนกระบวนการ
ทบทวนแผนและปรับปรุงผลการบริหารความเสี่ยง โดยการประเมินประสิทธิผล ทั ้งความครบถ้วนของปัจจัย 
ระยะเวลาการดำเนินงาน และผลลัพธ์ ทุกครั้งที่มีการเปลี่ยนแปลงปัจจัยต่างๆ อย่างมีนัยสำคัญ เพื่อให้องค์กร
สามารถปรับเปลี่ยนได้ทันกาล และสามารถบริหารจัดการให้ผลการดำเนินงานบรรลุเป้าหมายองค์กรหรือระดับ 
ความเสี่ยงลดลงอยู่ในระดับที่องค์กรยอมรับได้ 

6.2  แนวทางการปรับปรงุกระบวนการบริหารความเสี่ยง 

 องค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย กำหนดแนวทางการปรับปรุงกระบวนการบริหารความเสี ่ยง  
เพื่อปรับปรุงและพัฒนาตั้งแต่กระบวนการบริหารความเสี่ยงองค์กร การสร้างวัฒนธรรม ความตระหนักในองค์กร
และศักยภาพบุคลากรด้านการบริหารความเสี่ยงมีการประเมินประสิทธิผลของทุกขั้นตอน รวมทั้งบูรณาการเชื่อมโยง
ข้อมูลกับกระบวนการปรับเปลี่ยนแผนงานวัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ขององค์กร วิสัยทัศน์และตัวชี้วัดที่ส ำคัญ 
ตลอดจนกระบวนการติดตามผลการดำเนินงานตามแผนงานและตัวชี้วัดที่สำคัญ 
 แนวทางการปรับปรุงกระบวนการบริหารความเสี่ยง ดำเนินการ ดังนี้ 
 ขัน้ตอนที่ 1 รวบรวมผลลัพธ์เพื่อเป็นปัจจัยนำเข้าทบทวนปรับปรุง  ่
 สำนักบริหารแผนยุทธศาสตร์ ฝ่ายบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน รวบรวมข้อมูลปจัจัย
นำเข้าที่กระทบต่อกระบวนการบริหารความเสี่ยง วัฒนธรรมความตระหนัก และศักยภาพบุคลากรด้านการบริหาร
ความเสี่ยง ให้ครบถ้วน 

ปัจจัยนำเข้า ข้อมูล ผู้รับผิดชอบ 
ผลลัพธ์กระบวนการ  
Enabler ห ัวข ้อ การบร ิหาร
ความเสี่ยงและควบคุมภายใน 
หัวข้อที่ 1-5 

- ผลลัพธ์กระบวนการหัวข้อท่ี 1 ธรรมาภิบาลและวัฒนธรรมองค์กร 
- ผลล ัพธ ์กระบวนการหัวข ้อท ี ่  2 การกำหนดยุทธศาสตร ์และ
วัตถุประสงค์/เป้าประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ 
- ผลลัพธ์กระบวนการหัวข้อท่ี 3 กระบวนการการบริหารความเสี่ยง 
- ผลลัพธ์กระบวนการหัวข้อท่ี 4 การทบทวนการบริหารความเสี่ยง 
- ผลลัพธ์กระบวนการหัวข้อท่ี 5 ข้อมูลสารสนเทศ การสื่อสาร และ 
การรายงานผล 

ฝ่ายบริหารความเสี่ยง
และควบคุมภายใน/
หน่วยงานท่ีเกี่ยวข้อง 

ผลการประเมินจากหน่วยงาน
ภายนอกองค์กร 

- ผลการดำเนินงานขององค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย  สำนักงาน 
คณะกรรมการ 
นโยบาย 
รัฐวิสาหกิจ 
(สคร.) 
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ปัจจัยนำเข้า ข้อมูล ผู้รับผิดชอบ 
ผลการประเมินจากหน่วยงาน
ภายในองค์กร 

- ผลการสำรวจความคิดเห็น ความพึงพอใจและความตระหนักรับรู้ของ
ผู้บริหารและพนักงานองค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย เรื ่องการ
บริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน  
- ผลประเมินการอบรมโครงการ 

ฝ่ายบรหิารความเสี่ยง 
/หน่วยงานเจ้าของ
ความเสีย่ง/
ผู้เกี่ยวข้อง 

 
 ขัน้ตอนที่ 2 ประเมินประสิทธิผลข้อมูล  
  สำนักบริหารแผนยุทธศาสตร์ ฝ่ายบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน นำข้อมูลนำเข้าจาก
ขั้นตอนที่ 1 ประเมินคุณภาพและประสิทธิผลของข้อมูล พิจารณาจากปัจจัย 4 ด้าน คือ 
  1) การนำเข้าของข้อมูล (Input) : ความเป็นระบบ / ความสอดคล้องกับมาตรฐานที่เกี่ยวข้อง  
การกำหนดตัวชี้วัด) 
  2) กระบวนการ (Process) : ความสำเร็จกระบวนการทำงาน 
  3) ผลลัพธ์ (Output) : ผลลัพธ์ตามตัวชี้วัด 
  4) ระยะเวลา (Time) : การติดตาม 
 ขัน้ตอนที่ 3 วิเคราะห์สาเหตุที่ทำให้กระบวนการบริหารความเสี่ยงไม่มีประสิทธิภาพ 
  สำนักบริหารแผนยุทธศาสตร์ ฝ่ายบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน นำข้อมูลที่ผ่าน 
การประเมินประสิทธิผลของข้อมูลทั้ง 4 ด้าน วิเคราะห์หาสาเหตุและขั้นตอนที่ทำให้เกิดจุดอ่อนหรือข้อผิดพลาดของ
กระบวนการ พิจารณาจาก Work Flow เปรียบเทียบประสิทธิผลของผลลัพธ์กับตัวชี้วัดสำคัญของกระบวนการว่า
เป็นไปตามท่ีกำหนดหรือไม่ 
 ขัน้ตอนที่ 4 จัดลำดับขัน้ตอนที่จะนำมาทบทวนกระบวนการ 
  สำนักบริหารแผนยุทธศาสตร์ ฝ่ายบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน นำสาเหตุที่ได้จากการ
ประเมินจัดลำดับความสำคัญและคัดเลือกการทบทวนปรับปรุงก่อนหลัง โดยให้ความสำคัญกับตัวชี้วัดเรื่องระยะเวลา
แล้วเสร็จแต่ละขั้นตอนของกระบวนการให้ทันตามกำหนด 
 ขัน้ตอนที่ 5 กำหนดแนวทางทบทวนปรับปรุงกระบวนการ  
  สำนักบริหารแผนยุทธศาสตร์ ฝ่ายบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน กำหนดแผนแนวทาง
ทบทวนปรับปรุงกระบวนการ 2 ระดับ คือระดับปฏิบัติภายในและระดับการเชื่อมโยงหน่วยงานอื่น คือ 
   5.1 กรณีแนวทางทบทวนปรับปรุงกระบวนการระดับปฏิบัติภายใน คือ แนวทางทบทวน
ปรับปรุงวิธีการภายในกระบวนการบริหารความเสี่ยง 
   5.2 กรณีแนวทางทบทวนปรับปรุงระดับภาพรวมองค์กรและเชื่อมโยงกับหน่วยงานหรือ 
Enabler อ่ืน คือ แนวทางทบทวนปรับปรุงเกี่ยวข้องกระบวนการของหน่วยงานอื่น 
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 ขัน้ตอนที่ 6 ประชุมหารือร่วมกับหน่วยงานที่เกี่ยวข้อง 
  กรณีแนวทางทบทวนปรับปรุงระดับภาพรวมองค์กรและเชื่อมโยงกับหน่วยงานหรือ Enabler 
อื่น หารือร่วมกับหน่วยงานที่เกี ่ยวข้อง เพื่อหาข้อสรุปนำไปทบทวนปรับปรุงกระบวนการระหว่างกัน เพื่อให้
ข้อคิดเห็นแนวทางทบทวนปรับปรุงและนำไปเป็นปัจจัยนำเข้าสู่กระบวนการของหน่วยงานที่เกี่ยวข้อง 
 ขัน้ตอนที่ 7 นำเสนอแนวทางทบทวนปรับปรุงกระบวนการองค์กรต่อผู้บริหารระดับสูง 
  หากแนวทางทบทวนปรับปรุงกระบวนการมีผลต่อองค์กร เสนอแนวทางนำเข้าที่ประชุม
ผู้บริหารระดับสูง เช่น คณะอนุกรรมการด้านการบริหารความเสี่ยง การควบคุมภายใน การบริหารกิจการที่ดี และ
การบริหารทุนมนุษย ์หรือคณะกรรมการอื่นที่เก่ียวข้อง 
 ขัน้ตอนที่ 8 นำไปใช้ปรับปรุงทบทวน  
  สำนักบริหารแผนยุทธศาสตร์ ฝ่ายบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน และหน่วยงานที่
เกี ่ยวข้องนำแนวทางการทบทวนปรับปรุงกระบวนการบริหารความเสี่ยงทั้งปรับปรุงภายในกระบวนการ และ
ปรับปรุงกระบวนการระหว่างหน่วยงานไปปฏิบัติ 
 ขัน้ตอนที่ 9 ประเมินประสิทธิผลกระบวนการ 
  ภายหลังจากแนวทางปรับปรุงดำเนินการนำไปใช้ สำนักบริหารแผนยุทธศาสตร์ ฝ่ายบริหาร
ความเสี ่ยงและควบคุมภายใน นำผลการปรับปรุงประเมินประสิทธิผลว่าเป็นไปตามตัวชี ้ว ัดที ่ก ำหนดหรือไม่  
เกณฑ์ตัวชี ้ว ัดประสิทธิผลของกระบวนการ เช่น ความสำเร็จระยะเวลาแล้วเสร็จแต่ละกระบวนการ หากไม่มี
ประสิทธิผลดำเนินการทบทวนสาเหตุขั้นตอนที่ 2 และปรับปรุงกระบวนการให้ทันสิ้นปีงบประมาณ หรือเป็นปัจจัย
นำเข้าหน่วยงานที่เกี ่ยวข้องทบทวนปรับปรุงปีถัดไป หากผลลัพธ์แนวทางปรับปรุงเป็นไปตามเป้าหมายของ
กระบวนการนำไปเผยแพร่ในคู่มือการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน เพื่อให้หน่วยงานที่เกี่ยวข้องนำไปเกณฑ์
ปรับปรุงแผนทบทวนปรับปรุงกระบวนการต่อไป 
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บทที่ 7 ข้อมูลสารสนเทศ การสื่อสาร และการรายงานผล 
 

7.1 การสื่อสารการบริหารความเสี่ยงองค์กร 

 สำนักบริหารแผนยุทธศาสตร์ ฝ่ายบริหารความเสี ่ยงและควบคุมภายใน กำหนดให้มีสารสนเทศ  
การสื่อสาร และการรายงานผลที่สนับสนุนการบริหารความเสี่ยง ข้อมูลสารสนเทศที่เกี่ยวข้องกับองค์กร ทั้งจาก
แหล่งข้อมูลภายในและภายนอกองค์กร จะต้องได้รับการพิจารณาอย่างเหมาะสมตอบสนองต่อความเสี่ยงได้อย่าง
รวดเร็วและทันกาล มีการกำหนดช่องทางการสื่อสารครอบคลุมไปยังผู้บริหาร และพนักงาน สร้างความตระหนักและ
ความรู้ความเข้าใจพื้นฐานด้านการบริหารความเสี่ยงให้กับผู้บริหารและบุคลากร รวมถึงผู้ปฏิบัติในการบริหาร  
ความเสี่ยงขององค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย 
 กระบวนการการสื่อสารการบริหารความเสี่ยง จะมีฝ่ายบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน และ
หน่วยงานที่รับผิดชอบในการรวบรวม / คัดเลือกข้อมูลทั้งจากแหล่งข้อมูลภายในและภายนอก เพื่อก ำหนดเป็น
ประเด็นสำคัญในการที่จะสื่อสารไปยังผู้บริหารและพนักงานทุกหน่วยงานขององค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย 
โดยมีช่องทางการสื่อสาร วิธีการในการถ่ายทอดข้อมูลสารสนเทศ ดังนี้ 
 1. ผู้บริหาร 3 ระดับแรก ได้แก่ ผู ้อำนวยการองค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย รองผู้อำนวยการ
องค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย ผู้อำนวยการสำนัก/สถาบัน/สวนสัตว์ ใช้การอบรม/ชี้แจง เป็นช่องทางใน  
การสื่อสาร มีประเด็นการสื่อสาร ดังนี้  
  1.1 หลักเกณฑ์การประเมินกระบวนการปฏิบัติ งานและการจัดการ (Enabler) หัวข้อ  
การบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายใน 
  1.2 กระบวนการการบริหารความเสี่ยง 
  1.3 Risk Tolerance / Risk Appetite (RT / RA) 
  1.4 การกำหนด Risk Universe 
  1.5 การกำหนด Risk Profile 
  1.6 ปัจจัยเสี่ยงประจำปี  
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 2. หน่วยงานที่เกี่ยวข้อง (Risk Owner) ได้แก่ ผู้ช่วยผู้อำนวยการสำนัก/สถาบัน/สวนสัตว์  หัวหน้าฝ่าย/
หัวหน้างาน และพนักงานในสังกัดองค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย ใช้ช่องทางการสื่อสารด้วยการอบรม/สัมมนา 
การแจ้งในระบบสารบัญอิเล็กทรอนิกส์ Website Line และแอพพลิเคชั ่นรายงานผลระบบเตือนภัยล่วงหน้า  
(Early Warning System : EWS) และรายงานผลการบริหารความเสี่ยง มีประเด็นที่สื่อสารดังนี้ 
  2.1 หล ักเกณฑ ์การประเม ินกระบวนการปฏ ิบ ัต ิ งานและการจ ัดการ ( Enabler)  
หัวข้อ การบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายใน 
  2.2 กระบวนการการบริหารความเสี่ยง 
  2.3 Risk Tolerance / Risk Appetite (RT / RA) 
  2.4 การกำหนด Risk Universe 
  2.5 การกำหนด Risk Profile 
  2.6 ปัจจัยเสี่ยงประจำปี 
 3. ผู้บริหารและพนักงานฝ่ายบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน ใช้ช่องทางการสื่อสารด้วยการอบรม
เชิงปฏิบัติการมีประเด็นที่สื่อสารดังนี้ 
  3.1 ทบทวนเกณฑ์การประเมินผล Enabler หัวข้อ การบริหารความเสี่ยงและการควบคุม
ภายใน 
  3.2 วิเคราะห์ผลการประเมิน 

 สำนักบริหารแผนยุทธศาสตร์ ฝ่ายบริหารความเสี ่ยงและการควบคุมภายใน มุ ่งถ่ายทอดข้อมูล
สารสนเทศจากช่องทางการสื่อสาร ตามกระบวนการสื่อสารให้ผู้บริหารและพนักงานรับรู้ เข้าใจ ถูกต้องตรงกันตาม
การเปลี่ยนแปลง การนำเทคโนโลยีสารสนเทศที่เกี่ยวข้องกับการสื่อสารมาประยุกต์ใช้อย่างสม่ำเสมอจะเป็นช่องทาง
ที่สามารถนำมาใช้ให้เกิดประโยชน์สูงสุดแก่องค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย และจะประเมินผลการถ่ายทอดการ
สื่อสารเป็นประจำทุกปี เพื่อจะติดตามการถ่ายทอดการสื่อสารอันจะส่งผลให้เกิดการปรับปรุงแผนการสื่อสาร และ
แนวทางการถ่ายทอดข้อมูลสารสนเทศให้เกิดประสิทธิภาพนำมาซึ่งประสิทธิผลเป็นประจำทุกป ี
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7.2 การติดตาม ประเมินผล และรายงานผลการบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายใน 
 องค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย มีการติดตามประเมินผล และรายงานผลการบริหารความเสี่ยง  
อย่างต่อเนื่องและสม่ำเสมอ เพื่อสร้างความมั่นใจว่าการบริหารจัดการความเสี่ยงของหน่วยงานเจ้าของความเสี่ยง  
(Risk Owner) ได้นำไปสู่การปฏิบัติ และเป็นข้อมูลประกอบการตัดสินใจในการพิจารณาให้ความเห็นและข้อสังเกต
สำหรับคณะอนุกรรมการบริหารความเสี่ยง การควบคุมภายใน การบริหารกิจการที่ดี และการบริหารทุนมนุษย์ และ
คณะกรรมการองค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย 
 เมื่อคณะอนุกรรมการบริหารความเสี่ยง การควบคุมภายใน การบริหารกิจการที่ดี และการบริหาร 
ทุนมนุษย ์และคณะกรรมการองค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย มีมติเห็นชอบแผนบริหารความเสี่ยงองค์กรประจำปี 
และถ่ายทอดแผนบริหารความเสี่ยงระดับองค์กรให้หน่วยงานเจ้าของความเสี่ยงตามโครงสร้างการบริหารความเสี่ยง
และการควบคุมภายในตามลำดับ คือ คณะทำงานด้านการบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายใน เพ่ือนำไปบริหาร
ความเสี่ยงและรายงานความก้าวหน้าและติดตามผลการบริหารความเสี่ยงรายไตรมาส 
 ฝ่ายบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน รวบรวมข้อมูลผลการดำเนินงานหลังบริหารความเสี ่ยง 
ความก้าวหน้าตามแผนจัดการความเส ี ่ยง (Mitigation Plan) และกิจกรรมการควบคุม (Existing Control)  
เพื่อนำมาสรุป วิเคราะห์ ประเมินผลและจัดทำรายงานผลการดำเนินงานการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน
ระดับองค์กร เสนอต่อคณะอนุกรรมการบริหารความเสี่ยง การควบคุมภายใน การบริหารกิจการที่ดี และการบริหาร
ทุนมนุษย ์และคณะกรรมการองค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย ทุกไตรมาส 

 7.2.1 บทบาทหน้าที่รับผิดชอบจัดทำรายงานและติดตามผลบริหารความเสี่ยงภาพรวมองค์กร
ดำเนินการขั้นตอนดังนี้ 
 องค์ประกอบหลักการรายงานและติดตามผลการบริหารความเสี่ยงระดับองค์กร ระดับหน่วยงาน 
ประกอบด้วย 

• รายงานผลการดำเนินงานตามตัวชี ้ว ัด (Risk Appetite) ระดับความรุนแรงหลังจากบริหาร 
ความเสี่ยงเปรียบเทียบกับระดับความเสี่ยงก่อนบริหารความเสี่ยง และระดับความเสี่ยงเป้าหมาย
คาดหวังของแต่ละปัจจัยเสี่ยง 

• รายงานผลความคืบหน้าการดำเนินงานตามแผนจัดการความเสี่ยง (Mitigation Plan) และกิจกรรม
การควบคุม (Existing Control) 

• ปัญหา/อุปสรรคของแผนจัดการความเสี่ยง และแนวทางแก้ไข 
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 7.2.2 ฝ่ายบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน และหน่วยงานเจ้าของความเสี่ยง (Risk Owner) 
ดำเนินการจัดทำผลการดำเนินงานการบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายในระดับองค์กร ดังนี้ 

 ขัน้ตอนที ่1  ติดตามผลการดำเนินงานหลังบริหารความเสี่ยงจากหน่วยงานเจ้าของความเสี่ยง 
  สำนักบริหารยุทธศาสตร์ ฝ่ายบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน ติดตามแบบรายงาน
ความก้าวหน้าแผนบริหารความเสี่ยงระดับองค์กร หรือหากเพิ่มเติมระหว่างปี และแผนจัดการความเสี่ยง หรือหาก
เพ่ิมเติมระหว่างปี ตามแบบรายงาน (RM-Q-02) จากหน่วยงานเจ้าของความเสี่ยง (Risk Owner)  
 ขัน้ตอนที ่ 2 รวบรวมข้อมูลที่เกี่ยวข้องทั้งหมดจากหน่วยงานเจ้าของความเสี่ยง 
  สำนักบริหารยุทธศาสตร์ ฝ่ายบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน รวบรวมข้อมูลแบบ
รายงานจากหน่วยงานเจ้าของความเสี่ยง (Risk Owner)  (ข้ันตอน 1) และข้อมูลที่เกี่ยวข้องกับแผนบริหารความเสี่ยง
ระดับองค์กร ตัวชี้วัด และผลการดำเนินงานองค์กรที่มาจากแหล่งข้อมูลปฐมภูมิ(1) และทุติยภูมิ(2) 

 (1) ข้อมูลปฐมภูมิ (Primary data) คือ ข้อมูลหรือข้อเท็จจริงที่เก็บรวบรวมข้อมูลด้วยตนเอง เช่น การสัมภาษณ์ การสังเกต การทดลอง 
 (2) ข้อมูลทุติยภูมิ (Secondary data) คือ ข้อมูลหรือข้อเท็จจริงที่ได้จากการนำข้อมูลที่ผู้อื่นเก็บรวบรวมอย่างเป็นระบบ โดยไม่ต้องเก็บรวบรวมเอง 

ข้อมูล หน่วยงานเจ้าของข้อมูล 
- แผนบริหารความเสี่ยงระดับองค์กร/แผนจัดการความเสี่ยงระดับองค์กร (เพ่ิมเติม) 
- แผนจัดการความเสี่ยง (Mitigation Plan) ระดับองค์กร/ แผนจัดการความเสี่ยง
ระดับองค์กร (เพ่ิมเติม) 

สำนักบริหารแผนยุทธศาสตร์ ฝ่ายบริหาร
ความเสี่ยงและการควบคุมภายใน 

- ผลการดำเนินงานรายความเสี่ยง (Performance) 
- รายงานความก้าวหน้าและติดตามผลการบริหารความเสี่ยง (RM-Q-02) 
- รายงานความก้าวหน้าตามแผนจัดการความเสี่ยง (Mitigation Plan) 

หน่วยงานเจ้าของความเสี่ยง/หน่วยงานท่ี
เกี่ยวข้อง 

- รายงานผลการติดตามความก้าวหน้าโครงการตามแผนปฏิบัติการ สำนักบริหารแผนยุทธศาสตร์  
ฝ่ายแผนงาน 

- บันทึกข้อตกลงประเมินผลการดำเนินงานรัฐวิสาหกิจประจำปี สำนักบริหารแผนยุทธศาสตร์ ฝ่ายพัฒนา
ระบบงานและประเมินผล 

- มติและข้อสั่งการคณะต่างๆ เช่น คณะผู้บริหารระดับสงู / คณะอนุกรรมการบริหาร
ความเสี่ยง การควบคุมภายในฯ/ คณะกรรมการองค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย /
คณะกรรมการอื่นท่ีเกี่ยวข้อง 

คณะอนุกรรมการ และ คณะกรรมการ
ต่างๆ 

- ข้อมูลรายงานผลการบริหารความเสี ่ยงตามกิจกรรมการควบคุม (Existing 
Control) 
- สรุปผลการดำเนินงานการควบคุมภายใน และแผนปรับปรุงการควบคุมภายใน 
เพิ่มเติม  
- ผลการดำเนินงานการควบคุมภายใน (ปค.4,ปค.5)  

สำนักบริหารแผนยุทธศาสตร์ ฝ่ายบริหาร
ความเสี่ยงและการควบคุมภายใน 
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 ขั้นตอนที่ 3 วิเคราะห์ผลการดำเนินงาน แผนจัดการความเสี่ยง แผนปฏิบัติการประจำปี และ
กิจกรรมควบคุมภายในหลังจากบริหารความเสี่ยงระดับองค์กร 
  สำนักบริหารยุทธศาสตร์ ฝ่ายบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน นำข้อมูลที่เกี่ยวข้องจาก
การรวบรวมขั้นตอน 1 และ 2 วิเคราะห์ผลการดำเนินงานเปรียบเทียบกับตัวชี้วัดองค์กร ความก้าวหน้าแผนจัดการ
ความเสี่ยงเปรียบเทียบแผนงาน ความก้าวหน้าแผนปฏิบัติการประจำปี/กิจกรรมควบคุมเปรียบเทียบแผนงาน 
สามารถเกิดข้ึน 2 กรณ ี

➢ กรณีผลการดำเนินงานเป็นไปตามเป้าหมายองค์กร ดำเนินงานขั ้นตอนประเมินระดับ 
ความรุนแรงหลังบริหารความเสี่ยง (ข้ันตอน 5) 

➢ กรณีผลการดำเนินงานไม่เป็นไปตามเป้าหมายองค์กร (ข้ันตอน 4) 

 ขั้นตอนที่ 4 กรณีผลการดำเนินงานไม่เป็นไปตามเป้าหมาย ให้เปรียบเทียบผลการดำเนินงานกับ 
แผนจัดการความเสี่ยง แผนปฏิบัติการประจำปี และกิจกรรมควบคุมไม่เป็นไปตามเป้าหมาย โดยหน่วยงานเจ้าของ
ความเสี่ยง (Risk Owner)  ร่วมกับฝ่ายบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายในวิเคราะห์หาสาเหตุ ปัญหาอุปสรรค และ
แนวทางแก้ไขเพ่ือให้บรรลุเป้าหมาย 
 ขั้นตอนที่ 5  ประเมินระดับความรุนแรงหลังบริหารความเสี ่ยงเปรียบเทียบกับก่อนบริหาร 
ความเสี่ยงและเป้าหมายค่าคาดหวัง 
  สำนักบริหารยุทธศาสตร์ ฝ่ายบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน และหน่วยงานเจ้าของ 
ความเสี่ยง (Risk Owner) ประเมินระดับความรุนแรงหลังบริหารความเสี่ยงพิจารณาจากผลกระทบ (Impact) และ
โอกาสเกิด (Likelihood)  ตามเกณฑ์ผลกระทบและโอกาส เปรียบเทียบระดับความรุนแรงก่อน-หลังบริหาร 
ความเสี่ยง และเป้าหมายค่าคาดหวัง 

➢ การกำหนดเกณฑ์ผลกระทบ (Impact) (ระดับ 1-5) พิจารณาผลกระทบที่จะเกิดข้ึนกับองค์กร
หากความเสี่ยงเกิดข้ึน ทั้งในมุมมอง จำนวนเงิน ระยะเวลาชื่อเสียง ภาพลักษณ์ หรือเป้าหมาย
ขององค์กรด้านต่างๆ ลักษณะ Lagging Indicator 

➢ การกำหนดเกณฑ์โอกาส (Likelihood) (ระดับ 1-5) พิจารณาโอกาสที่จะทำให้ความเสี่ยง
เกิดขึ ้น ทั ้งในมุมมอง ความถี ่ ความก้าวหน้าของการดำเนินงาน หรือมุมมองอื ่นที ่เป็น
เหตุการณ์ที่ทำให้ปัจจัยเสี่ยงนั้นเกิดขึ้นลักษณะ Leading Indicator 
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การกำหนดค่าความรุนแรงของปัจจัยเสี่ยง (Risk Level) 
 การนำค่าความรุนแรงของแต่ละปัจจัยเสี่ยง
ไปพิจารณาด้วยเกณฑ์การกาหนดระดับความรุนแรง
ของปัจจัยเสี่ยง ซึ่งแบ่งเป็น 4 ระดับ คือ  
 * สูงมาก (Very High) = แทนด้วยสีแดง  
 * สูง (High) = แทนด้วยสีเทา 
 * ปานกลาง (Medium) = แทนด้วยสีเหลือง  
 * ต่ำ (Low) = แทนด้วยสีเขียว  
 การกำหนดระดับความรุนแรงของแต่ละ
ปัจจัยเสี่ยง จะพิจารณาจากค่าความรุนแรงของปัจจัย
เสี่ยงนั้น โดยใช้เกณฑ์กำหนดระดับความรุนแรงดังนี้ 
 
 ตารางแสดงระดับความรุนแรงของความเสี่ยง และแนวทางตอบสนองความเสี่ยง 

 

ระดับ 
ความเสี่ยง 

 

ผลกระทบ
(Impact) 

 

โอกาสที่จะเกิด
ความเสี่ยง

(Likelihood) 

ช่องใน
แผนภูม ิ
ระดับ 

ความเสี่ยง 

 

คำอธิบาย 
ผลลัพธ ์

 

แนวทางตอบสนอง
ความเสี่ยง 

ต่ำ (LOW : L) 
(สีเขียว) 

ผลกระทบ 
น้อยมาก - น้อย 

โอกาสเกดิขึ้น 
น้อยมาก - น้อย 

1x1=1 
1x2=2 
1x3=3 
1x4=4 

2x1=2 
2x2=4 
3x1=3 
4x1=4 

ผลกระทบต่ำแต่ถ้า
ไม ่ควบคุมอาจเกิด
ความ เส ี ยหายได้
เล็กน้อย 

หากหน่วยงานยอมรับ 

ความเสี่ยงในระดับนี้ได้ 
หากการลด/ควบคุม
ความเส ี ่ยงไม ่ค ุ ้มกับ
ป ร ะ โ ย ช น ์ ท ี ่ ไ ด ้ รั บ 

หน่วยงานอาจไม่จำเป็น 

ต้องจัดหามาตรการการ 

ลด/ควบคุมความเสี่ยง 

 
 
 
 
 

สูงมาก 5
M H H VH VH

สูง 4
L M H VH VH

ปานกลาง 3
L M M H H

น้อย 2
L M M M H

น้อยมาก 1
L L L L M

1 2 3 4 5

น้อยมาก น้อย ปานกลาง สูง สูงมาก

ผล
กร

ะท
บ 

(Im
pa

ct
)

โอกาสทีจ่ะเกิด (Likelihood)
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ระดับ 
ความเสี่ยง 

 

ผลกระทบ
(Impact) 

 

โอกาสที่จะเกิด
ความเสี่ยง

(Likelihood) 

ช่องใน
แผนภูม ิ
ระดับ 

ความเสี่ยง 

 

คำอธิบาย 
ผลลัพธ ์

 

แนวทางตอบสนอง
ความเสี่ยง 

ปานกลาง
(Middle :M) 

(สีเหลือง) 

ผลกระทบ 

น้อย-ปานกลาง 
โอกาสเกดิขึ้น 

น้อย-ปานกลาง 
1x5=5 
2x3=6 
2x4=8 
3x2=6 
3x3=9 
4x2=8 
5x1=5 

บางครั ้งไม่สามารถ 
ควบคุมกาหยุดชะงัก
ได ้ ภ าย ใน เ วลาที่
กำหนด 

กำหนดให ้หน ่วยงาน 
ผู้รับผิดชอบความเสี่ยง 
พ ิ จ า ร ณ า จ ั ด ใ ห ้ มี
มาตรการควบคุมความ
เส ี ่ ย ง เพ ื ่ อลดระดั บ 
ของความเส ี ่ยงให้อยู่ 
ในระดับ L 

สูง  
(High :H) 
(สีเทา) 

ผลกระทบ 

ปานกลาง- สูง 
โอกาสเกดิขึ้น 

ปานกลาง– สูง 
2x5=10 
3x4=12 
3x5=15 
4x3=12 
5x2=10 
5x3=15 

 

เ ป ็ น ค ว า ม เ ส ี ่ ย ง 
ระดับสูงแต่ยอมรับ
ไ ด้  เ ช ่ น  กิ จ ก า ร
หยุดชะงักใน 
การดำ เน ินธ ุ รกิจ 
เ ช ่ น  อ ั ค ค ี ภั ย
โครงการสำคัญล่าช้า 
ค่าใช้จ่ายบานปลาย 
บ ุ ค ล า ก ร ส ำ คั ญ 
ลาออก 

กำหนดให ้หน ่วยงาน 
ผ ู ้ ร ับผ ิดชอบต ้องให้  
ค ว า ม ส ำ ค ั ญ แ ล ะ 
ดำเน ินการให ้ ระดับ
ความเสี ่ยงลดลงอยู่ใน
ระดับ M หรือ L 

สูงมาก  
(Very High 

:VH) 
(สีแดง) 

ผลกระทบ 

สูงสุด 
โอกาสเกดิขึ้น 

สูงมาก 
4x4=16 
4x5=20 
5x4=20 
5x5=25 

เป็นความเสี ่ยงที่ไม่
ควรยอมให้เกิดขึ้น
เช่น วัตถุประสงค์ที่
สำคัญหรือโครงการ
ล้มเหลวโดยสิ ้นเชิง
เก ิดความเส ียหาย
ทางการ เ ง ิ น  และ
ช่ือเสียงอย่างรุนแรง 

กำหนดให ้หน ่วยงาน 
ผู ้ร ับผิดชอบพิจารณา
กำหนดมาตรการลด/
ป้องกัน โดยเร ่งด ่วน
เพ ื ่ อลดระด ับความ 
เสี ่ยงให้อยู่ในระดับ M 
หรือ L 
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 ขัน้ตอนที ่6  จัดทำรายงานและสรุปผลการบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายในระดับองค์กร 
  สำนักบริหารยุทธศาสตร์ ฝ่ายบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน จัดทำรายงานและสรุปผล
การบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายในระดับองค์กรในรูปแบบวาระการประชุม โดยรายงานตามปัจจัยเสี่ยง 
ผลการประเมินความเสี่ยง กิจกรรมการควบคุม/แผนจัดการความเสี ่ยง แผนภาพความเสี ่ยง (Risk Profile) 
ความก้าวหน้าของการดำเน ินการตามแผนจัดการความเสี ่ยงรวมถึงปัญหา  อุปสรรคและแนวทางแก้ไข  
เป็นรายไตรมาส 
 ขั้นตอนที่ 7 นำเสนอรายงานผลการบริหารความเสี ่ยงต่อคณะอนุกรรมการฯ คณะกรรมการ
ตรวจสอบ และคณะกรรมการองค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย 
  สำนักบริหารยุทธศาสตร์ ฝ่ายบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน นำเสนอวาระการประชุม
เพื่อรายงานผลการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายในระดับองค์กร โดยให้หน่วยงานเจ้าของความเสี่ยงและ
ผู้เกี่ยวข้องเข้าร่วมประชุม เพื่อชี้แจงตอบข้อซักถามต่อ คณะอนุกรรมการด้านการบริหารความเสี่ยง การควบคุม
ภายใน การบริหารกิจการที ่ดี และการบริหารทุนมนุษย์ เพื ่อพิจารณา และคณะกรรมการองค์การสวนสัตว์ 
แห่งประเทศไทย เพ่ือรับทราบตามมติ และให้ความเห็นและข้อสังเกต 
 ขั้นตอนที่ 8  แจ้งเวียนมติความเห็นและข้อสังเกต พร้อมสรุปผลการดำเนินงานหลังบริหาร 
ความเสี่ยงให้หน่วยงานเจ้าของความเสี่ยงและหน่วยงานที่เกี่ยวข้อง 
  สำนักบริหารยุทธศาสตร์ ฝ่ายบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน นำมติความเห็นและ
ข้อสังเกตจากการนำเสนอคณะอนุกรรมการด้านการบริหารความเสี่ยง การควบคุมภายใน การบริหารกิจการที่ดี และ
การบริหารทุนมนุษย์ และคณะกรรมการองค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย (ขั้นตอน 7) และสรุปผลการดำเนินงาน
หลังการบริหารความเสี่ยงแจ้งเวียนหน่วยงานเจ้าของความเสี่ยงเพื่อดำเนินการตามความเห็นและข้อสังเกต หากผล
การดำเนินงานไม่เป็นไปตามเป้าหมายให้ดำเนินการทบทวนและปรับปรุงผลการดำเนินงาน (หมวด 4 การทบทวน
การบริหารความเสี่ยง หัวข้อ 4.1 การทบทวนและปรับปรุงผลการบริหารความเสี่ยง) และแจ้งเวียนหน่วยงานที่
เกี่ยวข้องนำไปเป็นข้อมูลนำเข้าในการดำเนินงานที่เก่ียวข้อง 
 ขัน้ตอนที ่9 ทบทวนและปรับปรุงกระบวนการรายงานผลการบริหารความเสี่ยง 
  สำนักบริหารยุทธศาสตร์ ฝ่ายบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน ทบทวนกระบวนการ
รายงานผลการบริหารความเสี่ยง พิจารณาปัญหา อุปสรรคของการรายงานผลการบริหารความเสี่ยงแต่ละขั้นตอน 
เพื่อปรับปรุงแก้ไขกระบวนการรายงานผลการบริหารความเสี่ยงให้เหมาะสมสำหรับเป็นเครื่องมือประกอบการ
ตัดสินใจให้กับคณะทำงานบริหารความเสี ่ยงและการควบคุมภายใน และคณะอนุกรรมการฯ คณะกรรมการฯ 
ที่เกี่ยวข้องการบริหารความเสี่ยง และนำผลการทบทวนปรับปรุงกระบวนการรายงานผลการบริหารความเสี่ยงเป็น
ปัจจัยนำเข้าการกำหนดแนวทางปรับปรุงกระบวนการบริหารความเสี่ยงต่อไป (หมวด 4 การทบทวนการบริหาร
ความเสี่ยง หัวข้อ 4.2 การกำหนดแนวทางในการปรับปรุงกระบวนการบริหารความเสี่ยง) 
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 7.2.3 หน่วยงานในสังกัดองค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย ดำเนินการจัดทำผลการดำเนินงาน 
การบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายในระดับองค์กร  
  หน่วยงานในสังกัดองค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย ที่ได้รับถ่ายทอดแผนบริหารความเสี่ยง
ระดับองค์กร ดำเนินการติดตามและรายงานผลการบริหารความเสี่ยง ดังนี้ 
 ขั้นตอนที่ 1  
   หน่วยงานในสังกัดองค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย จัดทำแผนการบริหารความเสี ่ยง  
ระดับหน่วยงาน ในแบบรายงานแผนการบริหารความเสี่ยง (RM-Y-01)  
 ขั้นตอนที่ 2 จัดทำรายงานผลการดำเนินงานตามแบบรายงานผลและติดตามความก้าวหน้าตาม
แผนบริหารความเสี่ยง (RM-Q-02) ที่กำหนด  
  แบบรายงาน 1 : รายงานผลและติดตามความก้าวหน้าตามแผนบริหารความเสี ่ยงของ
หน่วยงาน (RM-Q-02) และ รายงานผลและติดตามความก้าวหน้าตามแผนบริหารความเสี่ยงของหน่วยงาน เพิ่มเติม
ระหว่างไตรมาส (หากมีรายการความเสี่ยงระหว่างปี)  
  ประเด็นรายงาน : ผลการดำเนินงานเปรียบเทียบตัวชี้วัด/เป้าหมาย สาเหตุที่ไม่เป็นไปตาม
เป้าหมายระดับความเสี่ยง ระดับความรุนแรงของความเสี่ยง วิธีการจัดการความเสี่ยงเพิ่มเติม (ผลการดำเนินงานไม่
เป็นไปตามเป้าหมาย)  
  แบบรายงาน 2 : รายงานความก้าวหน้าตามแผนจัดการความเสี่ยงองค์กร (Mitigation Plan) 
และรายงานความก้าวหน้าแผนจัดการความเสี่ยงองค์กรเพ่ิมเติมระหว่างไตรมาส (ถ้ามี) 
  ประเด็นรายงาน : รายงานผลความก้าวหน้าของแผนจัดการความเสี ่ยงองค์กร ปัญหา
อุปสรรค แนวทางแก้ไข  
 หน่วยงานเจ้าของความเสี ่ยงแต่ละความเสี่ยงจัดส่งแบบรายงาน ให้สำนักบริหารแผนยุทธศาสตร์  
ฝ่ายบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน ทุกไตรมาส  

 7.2.4 การรายงานการประเมินผลการควบคุมภายในองค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย 

  ตามหลักเกณฑ์กระทรวงการคลังว่าด้วยมาตรฐานและหลักเกณฑ์ปฏิบัติการควบคุมภายใน
สำหรับหน่วยงานของรัฐ พ.ศ. 2561 สำนักบริหารแผนยุทธศาสตร์ ฝ่ายบริหารความเสี ่ยงและควบคุมภายใน 
ดำเนินการ โดยติดตามและรวบรวมข้อมูลผลการประเมินตามแบบประเมินองค์ประกอบการควบคุมภายใน (ปค.4) 
และแบบรายงานการประเมินผลการควบคุมภายใน (ปค.5) จากหน่วยงานในสังกัดองค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย  
  นำข้อมูลผลการดำเนินงานการควบคุมภายในระดับหน่วยงานและระดับองค์กรที่ผ่านมา  
ผลการบริหารความเสี่ยงระดับองค์กรที่ผ่านมา รายงานผลการตรวจสอบของ สตง. และ สตส. ข้อร้องเรียนของ  
ผู ้มีส่วนได้ส่วนเสีย นโยบายรัฐบาล เป้าหมาย/ ตัวชี ้ว ัดผลการดำเนินงาน นำข้อมูลมาวิเคราะห์ ประเมินผล 
การดำเนินงานตามภารกิจตามกฎหมายที่จัดตั้ง หรือภารกิจตามแผนดำเนินงาน หรือภารกิจอื่นที่สำคัญขององค์การ
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สวนสัตว์แห่งประเทศไทย และจัดทำรายงานสรุปผลการควบคุมภายในระดับองค์กรประจำปี รวมทั้งจัดทำรายงาน
ตามหลักเกณฑ์กระทรวงการคลังฯ ที่กำหนด ประกอบด้วย 

➢ แบบ ปค.4 รายงานการประเมินองค์ประกอบของการควบคุมภายใน 
➢ แบบ ปค.5 รายงานการประเมินผลการควบคุมภายใน 
➢ แบบ ปค.6 รายงานการสอบทานการประเมินผลการควบคุมภายในของผู้ตรวจสอบ

ภายใน 
 โดยนำส่งกระทรวงเจ้าสังกัด/กระทรวงการคลัง ภายในกำหนดเวลา 90 วัน นับตั้งแต่สิ้นปีงบประมาณ  

7.3 ระบบเตือนภัยล่วงหน้ำ (Early Warning System: EWS)  

ระบบเตือนภัยล่วงหน้า หมายถึง ระบบที่รวบรวมข้อมูลเกี่ยวกับปัจจัยเสี ่ยงต่อการดำเนินงาน ข้อมูล 
ผลการดำเนินงานตามแผนงาน/โครงการหรือตัวชี้วัดที่มีความไวต่อการเปลี่ยนแปลง ข้อมูลสถานการณ์ที ่อาจ
ก่อให้เกิดความรุนแรงหรือภัยพิบัติ ข้อร้องเรียนประเด็นที่อาจจะเกิดความเสียหาย เป็นต้น เพื่อติดตามตรวจสอบ
ระดับความรุนแรงและแนวโน้มในการเปลี ่ยนแปลงของสถานการณ์และมีการเตือนภัยก่อนเมื่อเหตุการณ์หรือ
สถานการณ์ มาถึงระดับความรุนแรง เพื่อให้ผู ้บริหารและผู้เกี ่ยวข้องสามารถเตรียมพร้อมและดำเนินการอย่าง
เหมาะสม 

องค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย จัดทำระบบเตือนภัยล่วงหน้า (Early Warning System) เพื ่อช่วย
สนับสนุนกระบวนการบริหารความเสี่ยง และเพ่ือให้มั่นใจว่าองค์กรจะบรรลุเป้าหมายตามตัวชี้วัด (KPI) ขององค์การ
สวนสัตว์แห่งประเทศไทย และใช้สำหรับผู้บริหารและผู้เกี่ยวข้อง เพื่อรวบรวมข้อมูลที่เกี่ยวข้องกับการดำเนินงาน 
ปัจจัยเสี่ยง และปัจจัยที่มีความไวต่อการเปลี่ยนแปลงทั้งภายในและภายนอก เพ่ือสนับสนุนการตัดสินใจของผู้บริหาร
ให้รวดเร็ว ถูกต้องและทันต่อเหตุการณ์ 

กระบวนการจัดทำระบบเตือนภัยล่วงหน้า (Early Warning System) 
ขัน้ตอนที่  1 จัดทำเกณฑ์การเตือนภัยล่วงหน้า 

สำนักบริหารแผนยุทธศาสตร์ ฝ่ายบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน และฝ่ายแผนงาน ร่วมกัน
กำหนดตัวชี้วัดที่สำคัญขององค์กร (KPI) เพื่อจัดทำเกณฑ์การเตือนภัยล่วงหน้า สำหรับความเสี่ยงระดับองค์กรที่มี
ระดับความรุนแรงสูง-สูงมาก ต้องจัดทำเกณฑ์การเตือนภัยล่วงหน้า โดยปัจจัยนำเข้า ได้แก่ ตัวชี้วัดผลการดำเนินงาน
หลัก (KPI) และตัวชี้วัดความเสี่ยงด้านการดำเนินงาน (KRI) ในแผนยุทธศาสตร์องค์กร, บันทึกข้อตกลงประเมินผล
การดำเนินงาน (PA), Risk Correlation Map, ฐานข้อมูลในอดีต, ความเสี่ยงระดับองค์กร 

 
 
 



 

83 คู่มือการบรหิารความเสีย่งและการควบคุมภายใน องค์การสวนสัตวแ์ห่งประเทศไทย ประจำปีงบประมาณ 2566 

เกณฑ์การเตือนภัยล่วงหน้าแสดงถึงระดับความรุนแรง 4 ระดับ ได้แก่ 
     1. สีแดง หมายถึง ผลการดำเนินงานตัวชี ้ว ัดผลการดำเน ินงานหลัก (KPI) ที ่คาดว่าสิ้น

ปีงบประมาณไม่เป็นไปตามเป้าหมาย ระดับความรุนแรงสูงมากจำเป็นต้องได้รับการจัดการทันที เพื่อให้ระดับ 
ความรุนแรงลดลงอยู่ในระดับที่องค์กรยอมรับได้ รุนแรงลดลงอยู่ในระดับที่องค์กรยอมรับได้ 

     2. สีเทา หมายถึง ผลการดำเนินงานตัวชี ้ว ัดผลการดำเนินงานหลัก (KPI) ที ่คาดว ่าสิ้น
ปีงบประมาณไม่เป็นไปตามเป้าหมาย ระดับความรุนแรงสูงจำเป็นต้องได้รับการจัดการทันที เพื ่อให้ระดับ  
ความรุนแรงลดลงอยู่ในระดับที่องค์กรยอมรับได้ รุนแรงลดลงอยู่ในระดับที่องค์กรยอมรับได้ 

3. สีเหลือง หมายถึง ผลการดำเนินงานตัวชี ้ว ัดผลการดำเนินงานหลัก (KPI) ที่คาดว่าสิ้น
ปีงบประมาณอาจจะเป็นไปตามเป้าหมาย ระดับความรุนแรงปานกลางต้องเฝ้าระวัง เพื่อไม่ให้ระดับความรุนแรง
สูงขึ้นเกินกว่าระดับท่ีองค์กรยอมรับได้ 

4. สีเขียว หมายถึง ผลการดำเนินงานตัวชี ้ว ัดผลการดำเนินงานหลัก (KPI) ที ่คาดว่าสิ้น
ปีงบประมาณดีกว่าเป้าหมาย ระดับความรุนแรงต่ำอยู่ในระดับที่องค์กรยอมรับได้ แต่ต้องเฝ้าติดตามอยู่เสมอ 

ขัน้ตอนที่ 2 จัดทำระบบเตือนภัยล่วงหน้า (Early Warning System) 
จัดทำระบบเตือนภัยล่วงหน้า (Early Warning System) โดยใช้ปัจจัยนำเข้า คือ เกณฑ์การเตือนภัย

ล่วงหน้า ได้แก่ ระบบบริหารข้อมูลงบประมาณและโครงการ และรายงานผลการติดตามความก้าวหน้าโครงการตาม
แผนปฏิบัติการ เพื่อรายงานตัวชี้วัดผลการดำเนินงานหลัก (KPI) ที่สำคัญ และความเสี่ยงระดับสูง-สูงมาก ที่คาดว่า
ผลการดำเนินงานสิ้นปีงบประมาณไม่เป็นไปตามเป้าหมาย 

ขั้นตอนที่ 3 แจ้งเตือนตามระดับค่าเกณฑ์การเตือนภัยล่วงหน้า 
ผลการแจ้งเตือนในระบบเตือนภัยล่วงหน้าที่มีผลการแจ้งเตือนระดับสูงมาก (สีแดง) สูง (สีเทา) 

ระดับปานกลาง(สีเหลือง) และระดับต่ำ (สีเขียว) จะมีการแจ้งเตือนผ่านทางแอพลิเคชั่นระบบเตือนภัยล่วงหน้า 
(Early Warning System)  แจ้งเตือนความเสี ่ยงที ่สำคัญขององค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย โดยที่เจ้าของ 
ความเสี่ยง ผู้บริหาร และพนักงานทุกคนสามารถเข้าถึงได้  

ขัน้ตอนที่ 4 ประเมิน ทบทวน และปรับปรุงระบบเตือนภัยล่วงหน้า 
สำนักบริหารแผนยุทธศาสตร์ ฝ่ายบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน ประเมิน ทบทวน และ

ปรับปรุงระบบเตือนภัยล่วงหน้า (Early Warning System) หากเกณฑ์การแจ้งเตือนไม่สอดคล้องกับผลการดำเนิน
ตามตัวชี้วัดผลการดำเนินงานหลัก (KPI) และความเสี่ยงระดับองค์กรให้กลับไปที่ขั้นตอนที่ 1 
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7.4 การบริหารความต่อเนื่องทางธุรกิจ (Business Continuity Management : BCM)  

 Business Continuity Management (BCM) หรือ การบร ิหารความต่อเน ื ่องทางธ ุรก ิจ หมายถึง 
องค์รวมของกระบวนการบริหารซึ่งชี้บ่งภัยคุกคามต่อองค์กรและผลกระทบของภัยคุกคามนั้นต่อการด ำเนินธุรกิจ 
และให้แนวทางในการสร้างขีดความสามารถให้องค์กรมีความยืดหยุ่น เพื่อการตอบสนองและปกป้องผลประโยชน์
ของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ชื่อเสียง ภาพลักษณ์ และกิจกรรมที่สร้างมูลค่าที่มีประสิทธิผล  
 กระบวนการ BCM นั้นต้องประกอบไปด้วย Business Continuity Plans (BCP) หรือ แผนความต่อเนื่อง
ทางธุรกิจ และ Incident Management Plans (IMP) หรือ แผนจัดการอุบัติการณ์ฉุกเฉิน 
 แผนความต่อเนื่องทางธุรกิจ (Business Continuity Plans (BCP))  คือ เอกสารที่รวบรวมขั้นตอน และ
ข้อมูลซึ่งทำให้องค์กรพร้อมที่จะนําไปใช้เมื่อเกิดอุบัติการณ์ เพื่อให้สามารถดำเนินการในกิจกรรม หรือกระบวนการ
หลักในระดับที่กำหนดไว้ 
 แผนจัดการอุบัติการณ์ฉุกเฉิน (Incident Management Plans (IMP)) คือ แผนหรือแนวทางปฏิบัติที่
กำหนดไว้เพ่ือใช้เตรียมความพร้อมของระบบป้องกันและระงับเหตุฉุกเฉิน และผู้มีหน้าที่รับผิดชอบเมื่อเกิดเหตุ
ฉุกเฉิน เช่น อัคคีภัย ภัยธรรมชาติ สารเคมีรั่วไหล การก่อวินาศกรรม ฯลฯ ที่อาจเป็นเหตุให้เกิดอันตรายต่อชีวิต 
ทรัพย์สินและสิ่งแวดล้อม 
 7.4.1 การจัดทำ BCM นั้น มีองค์ประกอบ 3 อย่างตามลำดับความสำคัญ ได้แก่ คน (People) 
สถานที่และอุปกรณ์ (Infrastructure) และแผน (Plans) โดยมีรายละเอียดโดยสังเขป ดังนี้ 
  1. คน (People) เป็นองค์ประกอบที่สำคัญที่สุด โดยหลักการของ BCM นั้นต้องมีการกำหนด
โครงสร้างองค์กรและบทบาทหน้าที่ของบุคลากร รวมทั้งสายบังคับบัญชาให้ชัดเจน เพ่ือให้การใช้อำนาจตัดสินใจและ
การสื่อสารในช่วงวิกฤติมีประสิทธิภาพ นอกจากนั้นบุคลากรต้องได้รับการฝึกฝน  แผนรวมทั้งร่างกายและจิตใจ 
เพื่อให้ทำงานเป็นอันหนึ่งอันเดียวกัน (Teamwork) ในสภาวะวิกฤติให้ได้ นอกจากนั้นองค์กรควรกำหนดบุคลากร
สํารอง เพ่ือการทำงานในสภาวะวิกฤติไว้ด้วย เช่น ทีมสนับสนุนการจัดการกรณีวิกฤติ ทีมกู้คืนทางธุรกิจ และทีมกู้คืน
ทางด้าน IT เป็นต้น 
  2. สถานที ่และอุปกรณ์ ( Infrastructure) เป ็นองค์ประกอบที ่สำคัญในระดับรองลงมา  
โดยสถานที่ตั้งสํารองในกรณีวิกฤตินั้นไม่ควรอยู่ใกล้สถานที่หลัก เช่น ศูนย์บัญชาการ มากเกินไป และต้องมีอุปกรณ์
การสื่อสารและ IT ที่ดีเพื่อให้การเข้าถึงข้อมูลสะดวกและรวดเร็วในช่วงที ่เกิดวิกฤติการณ์รวมถึงต้องมีระบบ  
การสํารองข้อมูลที่ดีด้วยโดยต้องจัดเก็บสํารองข้อมูลนอกสถานที่ 
  3. แผน (Plans) เป็นองค์ประกอบที่สำคัญเป็นลำดับสุดท้าย โดยการจัดทำแผนต้องคำนึงถึงแผนที่
มุ่งเน้นกระบวนการที่จำเป็นต้องปฏิบัติ เข้าใจง่าย กระชับ กำหนดบทบาทหน้าที่ชัดเจน และมีการประสานงานกับ
ท้องถิ่น ภาครัฐ และหน่วยงานกำกับดูแล รวมทั้งต้องรวมแผนการเคลื่อนย้ายคนเป็นส่วนหนึ่งของ BCM ด้วย  
โดยแผนต่างๆเหล่านี้ต้องมีการทดสอบและปรับปรุงอย่างสม่ำเสมอ 
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 7.4.2 องค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย ประกาศนโยบายการบริหารความต่อเนื ่องทางธุรกิจ 
(Business Continuity Management : BCM)  ดังนี้ 

1. การบริหารความต่อเนื่องทางธุรกิจ (Business Continuity Management : BCM)   
1.1 ให้มีคณะทำงานระดับต่างๆ มีหน้าที ่รับผิดชอบการบริหารความต่อเนื ่องทางธุรกิจ  

เพื่อกำกับดูแลการบริหารความต่อเนื่องทางธุรกิจของ องค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย โดยมุ่งพัฒนาการบริหาร
ความต่อเนื่องทางธุรกิจตามกรอบมาตรฐานสากล รวมถึงจัดทำแผนบริหารความต่อเนื่องทางธุรกิ จ ซึ่งรวมถึง 
แผนตอบโต้สถานการณ์ฉุกเฉิน ส่งเสริมให้ผู ้บริหารและพนักงานทุกหน่วยงานปฏิบัติตามระบบการบริหาร  
ความต่อเนื่องทางธุรกิจ และให้มีการฝึกซ้อมการปฏิบัติตามแผนและทบทวนปรับปรุงแผนอย่างต่อเนื่องจนเกิดเป็น
วัฒนธรรมองค์กร 

1.2 ให้มีการจัดการความเสี่ยงจากการหยุดชะงักทางธุรกิจที่กระทบต่อการให้บริการแก่ผู ้มี 
ส่วนได้ส่วนเสียที่เผชิญอยู่ในปัจจุบันและอนาคต 

1.3 ให้มีกระบวนการบริหารความเสี ่ยงทางธุรกิจ และภาพรวมโครงสร้างการกำกับดูแล  
การบริหารความเสี่ยงรวมทั้งวัฒนธรรมความเสี่ยง 

1.4 ให้มีการพิจารณาความสัมพันธ์ระหว่างการให้บริการที่ต้องกอบกู้ตามกรอบการบริหาร 
ความต่อเนื่องทางธุรกิจสอดคล้องและรักษาคุณค่าของกิจการตามพันธกิจ และตามนโยบายของรัฐ 

1.5 ให้มีระบบการรายงานความเสี่ยงที่กระทบต่อการทำธุรกิจและหน้าที่ความรับผิดชอบของ  
ผู้ที่เกี่ยวข้อง 

1.6 ให้มีการซ้อมแผนบริหารความต่อเนื่องทางธุรกิจเพ่ือประเมินประสิทธิผลของแผน ทั้งกรณีที่
ทำเป็นประจำและตามสถานการณ ์

1.7 ให้มีการบริหารความต่อเนื่องทางธุรกิจและการประเมินความเสี่ยง เพื่อลดผลกระทบให้อยู่
ในระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้ รวมถึงเชื่อมโยงระหว่างความเสี่ยง กลยุทธ์ และความคาดหวังของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
เพ่ือให้มั่นใจว่าการบริหารความต่อเนื่องทางธุรกิจ สามารถบรรลุวัตถุประสงค์หรือเป้าหมายการบริหารความต่อเนื่อง
ทางธุรกิจทั้งในระยะสั้นและระยะยาว 
    1.8 ให้หัวหน้าหน่วยงานเจ้าของแผนบริหารความต่อเนื่องทางธุรกิจแต่ละแผนกำหนดโครงสร้าง
การกำกับดูแลการบริหารความเสี่ยงที่มีการแบ่งแยกบทบาทหน้าที่และการควบคุมดูแลความเสี่ยง เพ่ือให้การบริหาร
ความต่อเนื่องทางธุรกิจเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ โดยมีคณะกรรมการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายในกำกับ
ดูแลให้ปฏิบัติตามหลักเกณฑ์ตามนโยบายฉบับนี้ 
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กระบวนการจัดทำแผนการดำเนินธุรกิจอย่างต่อเนื่อง (BCP: Business Continuity Planning) 
 ขั้นตอนที่ 1 การระบุจุดประสงค์ ขอบเขตการดำเนินงาน และทีมงาน  
  1.1 จุดประสงค์ของการจัดทำแผนบริหารความต่อเนื่องทางธุรกิจ ก็เพื่อปกป้องการดำเนินธุรกิจ
ไม่ให้เกิดเหตุชะงักงันจากภัยพิบัติหรืออุบัติเหตุต่างๆที่ไม่สามารถคาดการณ์ได้  
  1.2 ขอบเขตการดำเนินงานธุรกิจควรจะมีการวางแผนว่าหน่วยงานไหนขององค์กรที ่ควรให้
ความสำคัญในการจัดทำแผนบริหารความต่อเนื่องทางธุรกิจเป็นลำดับแรก โดยอาจจะกำหนดฝ่ายที่มีความสำคัญ
มากที่สุดต่อธุรกิจให้เริ่มดำเนินการก่อน เช่น การให้บริการผู้เที่ยวเข้ามาเที่ยวชมสวนสัตว์ 
  1.3 ผู้นำการจัดทำแผนบริหารความต่อเนื่องทางธุรกิจควรจะมีการแต่งตั้งผู้นำหรือหัวหน้าทีม 
เพ่ือจัดทำแผนบริหารความต่อเนื่องทางธุรกิจที่จะเสนอแนะกิจกรรมตามแผนฯให้กับองค์กร หัวหน้าทีมจะต้องได้รับ
อำนาจจากฝ่ายบริหารให้สามารถดำเนินงานตามแผนบริหารความต่อเนื่องทางธุรกิจได้ 
 ขั้นตอนที ่2 การจัดลำดับความสำคัญของกิจกรรม และระยะเวลาเป้าหมายในการฟื้นฟูธุรกิจ  
  เมื่อเกิดภัยพิบัติ คือจะต้องทราบให้ได้ว่าการบริการใดที่มีความสำคัญต่อการดำเนินงานขององค์กร
มากที่สุด  เพื่อจะได้พิจารณากู้สถานการณ์ของการบริการนั้นๆเป็นลำดับแรก เช่น การดำเนินการธุรกิจ ที่ทำกำไร
สูงสุดให้แก่องค์กรจะถูกพิจารณาให้เป็นกิจกรรมที่มีความสำคัญมากที่สุดลำดับแรก การลำดับความสำคัญของ
กิจกรรม (Prioritized Activities: PA) จะเป็นสิ่งแรกทีอ่งค์กรจะต้องดำเนินการ และควรกำหนดระยะเวลาที่จะทำให้
ธุรกิจสามารถฟ้ืนคืนสู่สภาวะปกติ แน่นอนว่าการฟื้นฟูต้องทำอย่างรวดเร็วก่อนที่ธุรกิจจะล้มละลาย  
 ขั้นตอนที่ 3 จัดการทรัพยากรที่จำเป็นต่อกิจกรรมที่มีความสำคัญต่อธุรกิจแต่ละประเภท  
  เนื่องจากกิจกรรมที่มีความสำคัญแต่ละประเภทมีการใช้ทรัพยากรในการดำเนินงานที่แตกต่างกัน
ทั ้งทรัพยากรที ่ได้จากภายในองค์กรและทรัพยากรที ่นำมาจากนอกองค์กร ดังนั ้นการที ่จะฟื ้นฟูกิจกรรมที ่มี
ความสำคัญแต่ละประเภทให้รวดเร็วและทันท่วงทีนั้น องค์กรจำเป็นที่จะต้องมีการเตรียมทรัพยากรให้พร้อมใช้งาน
และมีจำนวนที่เพียงพอ เช่น การบริการที่ขาดไม่ได้ จะหมายความหลักๆถึงการบริการด้านสาธารณูปโภคขั้นพ้ืนฐาน 
ไม่ว่าจะเป็น ไฟฟ้า แก๊ส น้ำมัน น้ำ และการกาจัดสิ่งปฏิกูล เครือข่ายการติดต่อสื่อสาร (โทรศัพท์และอินเตอร์เน็ต) 
หรือเครือข่ายการขนส่ง (อาทิ ถนน และท่าเรือ) ซึ่งรวมถึงในหัวข้อลูกค้า คู่ค้าทางธุรกิจก็ควรจะนำมารวมไว้ด้วย 
 ขั้นตอนที่ 4 การประเมินความเสี่ยง – รู้ทันสถานการณ์ที่อาจเกิดขึ้น  
  ในขั้นตอนนี้ องค์กรจะต้องระบุความเสี่ยงที่จะก่อให้เกิดความเสียหายต่อธุรกิจออกมาให้ชัดเจน
(หรืออาจนำองค์กรไปสู่สถานการณ์ที่แย่ลง)ท่านจะต้องวิเคราะห์และประเมินความเสี่ยงว่าเป็นความเสี่ยงประเภทใด 
ระบุความเป็นไปได้ของความเสี่ยงที่จะเกิดขึ้น วิเคราะห์ความรุนแรงของความเสี่ยง ว่าจะก่อให้เกิดความเสียหายต่อ
ทรัพยากรที่มีความจาเป็นต่อความอยู่รอดของธุรกิจใดบ้าง แล้วจะต้องใช้ระยะเวลาเพื่อการฟื้นฟูของความเสี่ยงว่ามี
ระยะเวลานานแค่ไหน เปรียบเทียบระยะเวลาฟื้นฟูกับระยะเวลาเป้ าหมายในการฟื้นฟูธุรกิจ ในขั้นตอนที่ 2 และ
พิจารณาว่าทรัพยากรใดท่ีจะต้องใช้ในกรณีท่ีจะต้องกู้สถานการณ์เมื่อเกิดเหตุการณ์ท่ีเลวร้ายที่สุด  
(การประเมินความเสี่ยง มีรายละเอียดการประเมินในบทที่ 3 ข้อ 3.3) 
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 ขั้นตอนที่ 5 การป้องกันภัยล่วงหน้า และมาตรการบรรเทาความเสียหาย  
  ขั ้นตอนนี ้ จะเป็นการป้องกันและบรรเทาความเสียหายต่อความเสี ่ยงหรือเหตุการณ์ต่างๆ  
เพ่ือที่กิจกรรมที่มีลำดับความสำคัญสามารถทำได้ตามกำหนดระยะเวลาเป้าหมายในการฟ้ืนฟูธุรกิจ การวางมาตรการ
ในขั้นนี้จะเป็นมาตรการที่ต้องดำเนินการก่อนที่จะมีเหตุใดๆเกิดขึ้น แต่องค์กรก็สามารถรวมมาตรการที่จะใช้หลังเกิด
เหตุได้ หากมาตรการนั้นมีจุดประสงค์เพื่อลดความเสียหาย เพื่อให้การฟื้นฟูประสบความสำเร็จตามแผนที่วางไว้ 
องค์กรควรกำหนดขอบเขตความเสียหายที่มีต่อทรัพยากรที่จำเป็นต่อการสนับสนุนการดำเนินงานขององค์กรให้
สามารถแก้ไขและฟ้ืนฟูได้ตั้งแต่ระยะเริ่มต้น หากทรัพยากรสำคัญดังกล่าวได้รับความเสียหายอย่างรุนแรง อาจทำให้
องค์กรตกอยู ่ในสถานการณ์ที ่เลวร้ายและย่ำแย่เกินกว่าที่จะสามารถกู ้คืนได้สำเร็จหรือหากจำเป็นก็ต้องหยุด 
การดำเนินการไปสักระยะเวลาหนึ่ง เพราะเหตุนี้ มาตรการการป้องกันและการบรรเทาความเสียหายล่วงหน้าจึงมี
ความสำคัญมากต่อการดำเนินธุรกิจ 
 ขั้นตอนที่ 6 การตอบโต้ฉุกเฉิน  
  เป็นมาตรการตอบสนองต่อเหตุการณ์ที่เน้นการตอบสนองอย่างทันท่วงทีที่มีเหตุการณ์ไม่คาดคิด
เกิดขึ้น เพื่อป้องกันไม่ให้สถานการณ์ดังกล่าวกลายเป็นวิกฤติที่อยู่เหนือการควบคุม มาตรการดังกล่าวเรียกว่า  
การตอบโต้ฉุกเฉิน (emergency response) กิจกรรมที่สำคัญเป็นอันดับแรกของการตอบโต้ฉุกเฉิน คือ การป้องกัน
และช่วยเหลือพนักงาน สิ ่งสำคัญลำดับต่อมา ได้แก่ การแก้ปัญหาต่างๆที ่เกิดขึ ้นและรักษาความปลอดภัย  
การปกป้องสินทรัพย์ และการป้องกันภัยที่คาดว่าจะเกิดขึ้น รวมทั้งการป้องกันภัยที่อาจเกิดตามมาหลังจากการเกิด
ภัยพิบัติครั้งแรก 
  หากเป็นไปได้ ควรจัดตั้งศูนย์ปฏิบัติการรองรับเหตุฉุกเฉิน หรือ Emergency Operation Center: 
EOC ควรมีลักษณะเป็นหน่วยงานที่ประกอบไปด้วยรวมตัวกันของทุกฝ่ายในองค์กร เพื่อให้มาตรการการดำเนินงาน
สามารถดำเนินไปได้ภายใต้การสั่งการเดียวกันขององค์กร และจัดตั้งคณะทำงานจัดการเหตุขัดข้อง (Incident 
Response Team: IRT) 
 ขั้นตอนที่ 7 กลยุทธ์การทำแผนบริหารความต่อเนื่องทางธุรกิจเพื่อให้เริ่มต้นใหม่ได้อย่างรวดเร็ว  
  ในขั ้นตอนนี้ ประกอบด้วยการวางแผนและการนำกลยุทธ์ความต่อเนื ่องทางธุรกิจไปปฏิบัติ  
เพ่ือให้กิจกรรมที่มีความสำคัญต่อธุรกิจดำเนินต่อไปได้ หลังจากนั้นจะเป็นการฟ้ืนฟูระบบการดำเนินการให้กลับคืนสู่
สภาพเดิม กลยุทธ์ความต่อเนื่องและฟื้นฟูธุรกิจที่มุ่งเน้นในการฟื้นฟูกิจกรรมที่มีความสำคัญต่อธุรกิจให้กลับมา
ดำเน ินการได ้โดยอาศัยมาตรการทางเล ือก (alternative measure) หรือมาตรการช ั ่วคราว ( temporary 
measures) กลยุทธ์การฟื้นฟูมุ่งเน้นการฟ้ืนฟูการดำเนินการของธุรกิจในขั้นก่อนเกิดเหตุ 
  ดังนั้น องค์กรต้องกำหนดกลยุทธ์ความต่อเนื่องทางธุรกิจเพื่อให้กิจกรรมที่มีความสำคัญต่อธุรกิจ 
ดำเนินต่อไปได้ภายในระยะเวลาเป้าหมายในการฟื้นฟูธุรกิจที ่กำหนดดังนั้นองค์กรต้องกำหนดและจัดเตรียม
ทรัพยากรสำคัญทั ้งภายในและภายนอกที ่จำเป็นต่อการฟื ้นฟูการดำเนินการดังกล ่าว ตามกระบวนการ 
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วางแผนความต่อเนื่องทางธุรกิจเพ่ือฟ้ืนฟูกิจกรรมที่มีความสำคัญต่อธุรกิจให้กลับคืนสู่ภาวะปกติประกอบด้วยแนวคิด
หลัก 3 ประการ โดยองค์กรจำเป็นต้องใช้กลยุทธ์เหล่านี้ในการจัดทำแผนบริหารความต่อเนื่องทางธุรกิจ เพื่อฟื้นฟู
กิจกรรมที่มีความสำคัญต่อธุรกิจให้กลับคืนสู่ภาวะปกติภายในระยะเวลาเป้าหมายในการฟ้ืนฟูธุรกิจที่กำหนด   
  แนวคิดที่ 1: การฟื้นฟูกิจกรรมที่มีความสำคัญต่อธุรกิจในสถานที่ที่ได้รับความเสียหาย หรือได้รับ
ผลกระทบ เช่น องค์กรต้องเริ ่มจากการฟื้นฟูทรัพยากรที่ได้รับความเสียหาย สำหรับการซ่อมแซมอุปกรณ์และ
เครื่องมือต่างๆ ที่ได้รับความเสียหายอาจต้องขอความช่วยเหลือจากหน่วยงานภายนอก 
  แนวคิดที่ 2: การฟ้ืนฟูกิจกรรมที่มีความสำคัญต่อธุรกิจในสถานที่สำรอง (อาจเป็นภายในหน่วยงาน
หรือนอกหน่วยงาน) เช่น สถานที่ดำเนินการสำรองควรอยู่ห่างไกลมากพอที่จะไม่ได้รับผลกระทบจากจุดที่เกิดภัย
พิบัติ องค์กรต้องมั่นใจว่ามีระบบสาธารณูปโภคพื้นฐาน ทรัพยากรบุคลากร ที่จำเป็นเพียงพอต่อการดำเนินการได้
ตามปกติในสถานที่สำรอง  
  แนวคิดที่ 3: การฟื้นฟูกิจกรรมที่มีความสำคัญต่อธุรกิจโดยใช้วิธีการทางเลือก (หรือวิธีแก้ปัญหา
ชั่วคราว) เช่น แนวคิดนี้มุ่งเน้นการทำให้กิจกรรมที่มีความสำคัญต่อธุรกิจสามารถดำเนินการได้โดยอาศัยวิธีการอ่ืน 
แนวคิดนี้เกิดจากการผสมผสานระหว่างแนวคิดที่ 1 และแนวคิดที่ 2 ตัวอย่างเช่น การนาอุปกรณ์เก่าๆ ที่เก็บส ำรอง
ไว้มาใช้แทนเครื่องมืออุปกรณ์ใหม่ๆที่ได้รับความเสียหาย การทำงานด้วยมือแทนระบบการทำงานอัตโนมัติหากระบบ
ไอทีขัดข้อง  ซึ่งองค์กรต้องระบุทางเลือกที่เหมาะสมกับระบบการดำเนินงานขององค์กรให้มากที่สุด นอกจากนี้
องค์กรต้องระบุความช่วยเหลือที่ต้องการจากหน่วยงานภายนอกให้ชัดเจนด้วย 
 ขั้นตอนที่ 8 เตรียมพร้อมด้านการเงิน  
  ถ้าธุรกิจต้องหยุดดำเนินการเป็นเวลา 1 ถึง 2 เดือน สถานะทางการเงินจะทำให้ธุรกิจอยู่รอดได้
หรือไม่ วัตถุประสงค์ของขั้นตอนนี้คือแสดงให้เห็นสถานะทางการเงินของธุรกิจในกรณีที่การดำเนินการต้องหยุดชะงัก 
รวมทั้งการกำหนดมาตรการป้องกันการล้มละลายไว้ล่วงหน้าในช่วงที ่ธุรกิจไม่มีรายได้ ถ้าการดำเนินการต้อง
หยุดชะงัก ธุรกิจไม่มีรายได้ แต่ในขณะเดียวกันก็ยังคงมีค่าใช้จ่ายตามปกติ อาทิ เงินเดือนพนักงาน และค่าเช่าต่างๆ 
และถ้าในกรณีที่สิ่งอำนวยความสะดวกได้รับความเสียหาย ธุรกิจก็ต้องเสียค่าใช้จ่ายในการซ่อมแซมและฟ้ืนฟูอุปกรณ์
ดังกล่าว ในขั้นตอนนี้ ธุรกิจต้องคำนวณค่าใช้จ่ายที่จำเป็นต้องใช้ในระหว่างได้รับความเสียหายไม่สามารถดำเนิน
ธุรกิจได้ รวมทั้งการกำหนดมาตรการทางการเงินเพื่อนำมาใช้หาเงินทุนในส่วนที่องค์กรยังขาดอยู่ จากการวิเคราะห์
ทางการเงิน 
 ขั้นตอนที่ 9 การซ้อมแผนเพื่อให้แผนสามารถนำไปใช้ปฏิบัติงานได้จริง  
  ขั ้นตอนนี้เป็นการนำขั ้นตอนที่ 5,6 และ 7 ซึ ่งเป็นการวางกลยุทธ์การบริหารความต่อเนื ่อง 
ในรูปแบบต่างๆของการวางแผนนั้น ไปปฏิบัติในสถานการณ์จริงใช้ได้จริง ดังนั้นแผนการบริหารความต่อเนื่อง 
ในรูปแบบต่างๆขององค์กรจำเป็นต้องมีประสิทธิภาพและสามารถนำไปใช้จริงได้ในกรณีท่ีเกิดเหตุฉุกเฉิน การฝึกซ้อม
มีเปา้หมายเพื่อให้แน่ใจว่าแผนต่างๆสามารถนำไปใช้ได้จริงและบรรลุตามวัตถุประสงค์ที่วางไว้ การฝึกซ้อมไม่ได้มีขึ้น
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เพื่อทดสอบประสิทธิภาพการทำงานเท่านั้น แต่ยังถือเป็นการให้ความรู้ ฝึกฝน พัฒนาความรู้ความชำนาญ ตลอดจน
ทำให้พนักงานสามารถปฏิบัติตามแผนและขั้นตอนที่ได้รับการฝึกซ้อมมาในกรณีท่ีเกิดเหตุร้าย ยกตัวอย่างการฝึกซ้อม
มีข้ันตอนดังต่อไปนี้ 
  (1)การซ้อมแผนอพยพ (Evacuation Drills) เป็นการฝึกซ้อมความรวดเร็วและความปลอดภัยใน
การอพยพไปยังสถานที ่ๆเตรียมไว้แบบฉับพลัน 
  (2) การฝึกซ้อมของศูนย์ปฏิบัติการรองรับเหตุฉุกเฉิน (Emergency Operation Center: EOC) 
คือ การทดสอบและฝึกซ้อมการมารวมตัวกันของศูนย์ปฏิบัติการรองรับเหตุฉุกเฉิน (Emergency Operation 
Center: EOC) ตลอดจนการทางานตามบทบาทที่ได้รับมอบหมายของสมาชิกศูนย์ปฏิบัติการรองรับเหตุฉุกเ ฉิน 
(Emergency Operation Center: EOC)  
  (3) การฝึกการใช้ข้อมูลสำรอง (Backup Data Recovery Exercise) เป็นการทดสอบและฝึกฝน
การฟ้ืนฟูโดยใช้ข้อมูลสำรองที่เก็บไว้  
  (4) การฝึกซ้อมการเริ่มดำเนินงานใหม่ (Operational Restart Exercise) คือ การทดสอบและ
ฝึกซ้อมการกลับมาดำเนินงานตามปกติภายหลังจากท่ีการทำงานถูกทำให้หยุดชะงักไป 
  (5) การซ้อมดำเนินงานในสถานที่สำรอง(Alternative Site Launch Exercise) คือ การทดสอบ
และฝึกฝนการดำเนินงานในสถานที่สำรองที่เตรียมไว้หากเกิดเหตุฉุกเฉิน 
  แม้จะมีรูปแบบการฝึกซ้อมหลายประเภทที่สามารถปฏิบัติได้ องค์กรควรเลือกรูปแบบการฝึกซ้อมที่
องค์กรคิดว่าจำเป็นและมีความเป็นไปได้ นอกจากนี้ยังสามารถเพ่ิมระดับความซับซ้อนและความยากของการฝึกซ้อม 
ตลอดจนนำการฝึกซ้อมประเภทต่างๆมาประยุกต์เพ่ือพัฒนาขีดความสามารถในการบริหารความต่อเนื่องขององค์กร 
 ขั้นตอนที่ 10 ทบทวน PDCA เพื่อการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง 
  ความพยายามในการบริหารความต่อเนื่องของธุรกิจถือเป็นปัจจัยสำคัญที่จะพัฒนาศักยภาพใน 
การทำให้การดำเนินงานการกู้คืนกิจกรรมที่มีความสำคัญต่อธุรกิจให้กลับคืนสู่ภาวะปกติหลังจากมีการหยุดชะงัก
เนื่องจากเหตุฉุกเฉิน การพัฒนาศักยภาพในเรื่องดังกล่าวในระยะเวลาอันสั้นเป็นเรื่องที่ไม่ง่ายนัก แต่ก็จำเป็นที่จะต้อง
พัฒนาและปรับปรุงอย่างต่อเนื่องและสม่ำเสมอ สิ่งหนึ่งที่สามารถนำมาใช้ในการพัฒนาการบริหารความต่อเนื่องของ
ธุรกิจได้คือ วงจรคุณภาพ (PDCA cycle) ซึ่งประกอบด้วย การวางแผน (plan)  การปฏิบัติ(Do) การตรวจสอบ 
(Check) และการปรับปรุงแก้ไข (Act)  และในการที่จะพัฒนาการบริหารความต่อเนื่องขององค์กรให้มีประสิทธิภาพ
มากที่สุด องค์กรต้องหมั่นเฝ้าดูและตรวจสอบกระบวนการต่างๆที่เกี่ยวข้อง ทั้งยังควรมีการทบทวนในทุกขั้นตอนของ
กระบวนการ อาทิเช่น ระยะก่อนดำเนินการ ระยะระหว่างดำเนินการ และระยะหลังจากดำเนินการ ซึ่งควรมี 
การทบทวนควรอย่างสม่ำเสมออย่างน้อยปีละหนึ่งครั้ง เพื่อให้แน่ใจว่ามีการบริหารงานที่มีประสิทธิภาพ  และ
ระบบปฏิบัติการยังคงใช้ได้ผลอยู่นอกจากนี้ องค์กรควรให้ความสนใจกับผลกระทบที่อาจเกิดขึ้นต่อการบริหาร 
ความต่อเนื่องของธุรกิจ หากมีการเปลี่ยนแปลงต่อสภาพแวดล้อมทางธุรกิจขององค์กร เช่น การเปลี่ยนแปลงบริษัท



 

90 คู่มือการบรหิารความเสีย่งและการควบคุมภายใน องค์การสวนสัตวแ์ห่งประเทศไทย ประจำปีงบประมาณ 2566 

ซึ่งเป็นคู่ค้า ผลิตภัณฑ์หรือการบริการ ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ การเปลี่ยนแปลงที่ตั้ง หรือการเปลี่ยนแปลงที่
เกิดข้ึนจากการควบกิจการหรือซื้อขายกิจการ เป็นต้น โดยธุรกิจต้องพิจารณาปัจจัยเหล่านี้และเปลี่ยนแปลงแผนงาน
การบริหารความต่อเนื่องทางธุรกิจให้เป็นปัจจุบันการทบทวนและตรวจสอบซึ่งกระทำอยู่เป็นระยะๆอย่างสม่ำเสมอ
จึงมีความจำเป็น ทั้งนี้เพ่ือไม่ให้พลาดโอกาสในการปรับปรุงการบริหารความต่อเนื่องให้ทันเหตุการณ์และใช้จริงได้กับ
สภาพแวดล้อมปัจจุบัน  
 
 



 

91 คู่มือการบรหิารความเสีย่งและการควบคุมภายใน องค์การสวนสัตวแ์ห่งประเทศไทย ประจำปีงบประมาณ 2566 

บทที่ 8 ปัจจัยเสี่ยงองค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย ประจำปี 2566 
8.1 ประเด็นความเสี่ยงองค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย ประจำปี 2566 
 ในปีงบประมาณ 2566 องค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย ได้มีการระบุความเสี่ยง ทั้ง 4 ด้านดังนี้ 
    1) ความเสี่ยงด้านกลยุทธ์ (Strategic Risk: SR) ประกอบด้วย 3 ปัจจัยเสี่ยง คือ 
 1.1) ความเสี่ยงจากจำนวนผู้ใช้บริการและความพึงพอใจไม่เป็นตามเป้าหมายยุทธศาสตร์ (SR1) 
 1.2) ความเสี่ยงจากการไม่สามารถปรับเปลี่ยนองค์กรไปสู่องค์กรการบริหารจัดการด้วยดิจิทัล (Digital 
Transformation) (SR2) 
 1.3) ความเสี่ยงจากการพัฒนาสวนสัตว์แห่งใหม่ไม่ได้ตามเป้าหมาย (SR3) 
    2) ความเสี่ยงด้านการดำเนินงาน (Operational Risk: OR) ประกอบด้วย 3 ปัจจัยเสี่ยง คือ 
 2.1) ความเสี่ยงจากการไม่สามารถคุ้มครองความปลอดภัยได้ตามมาตรฐานที่กำหนด (OR1) 
 2.2) ความเสี่ยงทางด้านชื่อเสียงขององค์กร  (OR2)     
 2.3) ความเสี่ยงจากการไม่สามารถพัฒนาสมรรถนะบุคลากรได้ตามยุทธศาสตร์องค์กร (OR3)  
    3) ความเสี่ยงด้านการเงิน (Financial Risk: FR) ประกอบด้วย 2 ปัจจัยเสี่ยง คือ 
 3.1) ความเสี่ยงจากรายได้นอกงบประมาณไม่เป็นไปตามเป้าหมาย (FR1) 
 3.2) ความเสี่ยงในการเบิกจ่ายงบลงทุนไม่ได้ตามแผน (FR2)  
     4) ด้านการปฏิบัติตามกฎหมาย ระเบียบข้อบังคับต่างๆ (Compliance Risk) ประกอบด้วย 2 ปัจจัย 
          4.1) ความเสี่ยงจากการดำเนินงานขององค์กรไม่ครบถ้วนตาม พรบ. คุ้มครองข้อมูลส่วนบุคคล พ.ศ. 2562 

(CR1)  

 4.2) ความเสี่ยงจากการปฏิบัติตามกฎระเบียบ ข้อบังคับของ อสส. ไม่ครบถ้วน (CR2)   

 

 

 

 

 

 



 

 
 
 

ภาคผนวก ก 
นโยบายกำกับดูแลกิจการที่ดี การบริหารความเสี่ยงและ

การปฏิบัติตามกฎระเบียบ GRC 
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ภาคผนวก ข  
หลักเกณฑ์กระทรวงการคลัง ว่าด้วยมาตรฐานและ

หลักเกณฑ์ปฏบิัติการบริหารจัดการความเสี่ยง  

ส าหรับหน่วยงานของรัฐ พ.ศ. 2562 





















 

 

 

 

ภาคผนวก ค 
หลักเกณฑ์กระทรวงการคลัง ว่าด้วยมาตรฐานและ

หลักเกณฑ์ปฏบิัติการควบคุมภายใน 
ส าหรับ หน่วยงานของรัฐ พ.ศ. 2561 















































ค ำอธิบำยแบบหนังสือรับรองการประเมินผลการควบคุมภายใน 
(กรณีกระทรวงเจ้าสังกัดจัดส่งรายงานต่อกระทรวงการคลัง 

หรือจังหวัดสง่รายงานในภาพรวมจังหวัดต่อกระทรวงการคลัง)) (แบบ ปค. 2) 
 
 (๑) ระบกุระทรวงเจ้าสังกัดของหน่วยงานของรัฐ หรือจังหวัด แล้วแต่กรณี ที่ประเมินผลการควบคุมภายใน

ในภาพรวมของกระทรวง หรือในภาพรวมของจังหวัด 
 (2) ระบุวันเดือนปีสิ้นรอบระยะเวลาการด าเนินงานประจ าปีที่ได้ประเมินผลการควบคุมภายใน 
 (3) ระบุชื่อกระทรวงเจ้าสังกัดของหน่วยงานของรัฐ หรือชื่อจังหวัดที่ประเมินผลการควบคุมภายในใน

ภาพรวมของกระทรวง หรือในภาพรวมของจังหวัด 
 (4) ลงลายมือชื่อปลัดกระทรวงเจ้าสังกัด หรือผู้ว่าราชการจังหวัด แล้วแต่กรณี 
 (5) ระบุต าแหน่งปลัดกระทรวงเจ้าสังกัด หรือผู้ว่าราชการจังหวัด แล้วแต่กรณี 
 (6) ระบุวันเดือนปีที่รายงาน 
 (7) ระบุความเสี่ยงที่ยังมีอยู่ซึ่งมีผลกระทบต่อการบรรลุวัตถุประสงค์ของแต่ละภารกิจ 

(8)  ระบุการปรับปรุงการควบคุมภายในเพ่ือป้องกันหรือลดความเสี่ยงตาม (๙) ในปีงบประมาณหรือ       
ปีปฏิทินถัดไป 

 
 หมำยเหตุ การจัดส่งรายงานการประเมินการควบคุมภายในให้กระทรวงการคลัง ให้จัดส่งหนังสือถึง 

                      กรมบัญชีกลาง 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 





ค ำอธิบำยแบบหนังสือรับรองการประเมินผลการควบคุมภายใน 
(กรณีหน่วยงานของรัฐไมอ่ยู่ในสังกัดกระทรวง) (แบบ ปค. 3) 

 
 (1) ระบุชื่อหน่วยงานของรัฐที่ประเมินผลการควบคุมภายในระดับหน่วยงานของรัฐ 
 (2) ระบุวันเดือนปีสิ้นรอบระยะเวลาการด าเนินงานประจ าปีที่ได้ประเมินผลการควบคุมภายใน 
 (3) ระบุชื่อหน่วยงานของรัฐที่ประเมินผลการควบคุมภายในระดับหน่วยงานของรัฐ 
 (4) ลงลายมือชื่อหัวหน้าหน่วยงานของรัฐ 
 (5) ระบุต าแหน่งหัวหน้าหน่วยงานของรัฐ 
 (6) ระบุวันเดือนปีที่รายงาน 
 (7) ระบุความเสี่ยงที่ยังมีอยู่ซึ่งมีผลกระทบต่อการบรรลุวัตถุประสงค์ของแต่ละภารกิจ 
 (8) ระบุการปรับปรุงการควบคุมภายในเพ่ือป้องกันหรือลดความเสี่ยงตาม (7) ในปีงบประมาณหรือ       

ปีปฏิทินถัดไป 
 
 
 หมำยเหตุ การจัดส่งรายงานการประเมินการควบคุมภายในให้กระทรวงการคลัง ให้จัดส่งหนังสือถึง 

                      กรมบัญชีกลาง 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 







แบบ ปค. 5 
............................(๑).............................. 
รายงานการประเมินผลการควบคุมภายใน 

ส าหรับระยะเวลาการด าเนินงานสิ้นสุด ............................(๒).......................... 
 

(๓) 
ภารกิจตามกฎหมายที่จัดตั้งหน่วยงานของรัฐ

หรือภารกิจตามแผนการด าเนินการ 
หรือภารกิจอื่นๆ ที่ส าคัญของหน่วยงานของรัฐ/

วัตถุประสงค์ 

(๔) 
ความเสี่ยง 

(๕) 
การควบคุมภายใน 

ที่มีอยู่ 

(๖) 
การประเมินผล 

การควบคุมภายใน 

(๗) 
ความเสี่ยง 
ที่ยังมีอยู่ 

(๘) 
การปรับปรุง 

การควบคุมภายใน 

(๙) 
หน่วยงาน 

ทีร่ับผิดชอบ/
ก าหนดเสร็จ 

       
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 ลายมือชื่อ .........................(๑๐)............................. 

 ต าแหน่ง .........................(๑๑)................................. 

 วันที ่....(๑๒).... เดือน …............... พ.ศ. ................ 



ค ำอธิบำยแบบรำยงำนกำรประเมินผลกำรควบคุมภำยใน (แบบ ปค. 5) 
 
 (๑) ระบุชื่อหน่วยงานของรัฐที่ประเมินผลการควบคุมภายในระดับหน่วยงานของรัฐ 
 (๒) ระบุวันเดือนปีสิ้นรอบระยะเวลาการด าเนินงานประจ าปีที่ประเมินผลการควบคุมภายใน 
 (๓) ระบุภารกิจตามกฎหมายที่จัดตั้งหน่วยงานของรัฐ หรือภารกิจตามแผนการด าเนินงาน หรือภารกิจอื่นๆ 

ที่ส าคัญของหน่วยงานของรัฐ และวัตถุประสงค์ของภารกิจดังกล่าวที่ประเมิน 
 (๔) ระบุความเสี่ยงส าคัญของแต่ละภารกิจ 
 (๕) ระบุการควบคุมภายในของแต่ละภารกิจ เพ่ือลดหรือควบคุมความเสี่ยง เช่น ขั้นตอน วิธีปฏิบัติงาน 

กฎเกณฑ ์
 (๖) ระบุผลการประเมินการควบคุมภายในว่ามีความเพียงพอและปฏิบัติตามอย่างต่อเนื่องหรือไม่ 

โดยอาจระบุในลักษณะต่างๆ เช่น มีการก าหนดหรือสั่งการอย่างเป็นทางการ มีการปฏิบัติตามอย่างต่อเนื่อง
และช่วยให้งานส าเร็จตามวัตถุประสงค์ และหรือความเสี่ยงที่ลดลงหรือสามารถป้องกันได้ คุ้มค่ากับ
ต้นทุนหรือค่าใช้จ่ายในการควบคุมความเสี่ยงดังกล่าว 

 (๗) ระบุความเสี่ยงที่ยังมีอยู่ซึ่งมีผลกระทบต่อการบรรลุวัตถุประสงค์ของแต่ละภารกิจ 
 (๘) ระบุการปรับปรุงการควบคุมภายในเพ่ือป้องกันหรือลดความเสี่ยงตาม (๗) ในปีงบประมาณหรือ       

ปีปฏิทินถัดไป 
 (๙) ระบุชื่อหน่วยงานที่รับผิดชอบและก าหนดแล้วเสร็จ (วัน เดือน ปี) ของการปรับปรุงการควบคุมภายใน 
               กรณีการจัดท ารายงานในระดับกระทรวงหรือในภาพรวมของจังหวัด ให้ระบุชื่อหน่วยงานของรัฐในระดับ 
               หน่วยงานของรัฐ เช่น กรม ก. ส านักงาน ข. เทศบาลต าบล ค. เป็นต้น 

(๑๐)  ลงลายมือชื่อหัวหน้าหน่วยงานของรัฐ 
(๑๑)  ระบุต าแหน่งหัวหน้าหน่วยงานของรัฐ 
(๑๒)  ระบุวันเดือนปีที่รายงาน 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 







 

 
 
 

ภาคผนวก ง 
หลักเกณฑ์สาหรับการวิเคราะห์และประเมินความเสี่ยง

และ หลักเกณฑ์การประเมินประสิทธิผลของ 

ความเพียงพอของการควบคุมที่มีอยู ่

 

 

 

 

 

 

 



เกณฑ์ส าหรับการวิเคราะห์และประเมินความเสี่ยง 
เกณฑ์ผลกระทบ
ของความเสี่ยง 
(Impact : I) 

ระดับคะแนน 
 

1 = น้อยมาก 
 

2 = น้อย 
 

3 = ปานกลาง 
 

4 = สูง  
 

5 = สูงมาก 

ผลกระทบทาง 
ด้านการเงิน 
(Financial) 

ไม่เกิน 20,000 
บาท 

มากกว่า 20,000 
บาท – 50,000 

บาท 

มากกว่า 50,000 
– 2.5 แสนบาท 

มากกว่า 2.5 แสน 
บาท -10 ล้าน

บาท 

มากกว่า 10 ล้าน 
บาท 

ผลกระทบทางด้าน
ช่ือเสียงองค์กร 
(Image and 
Reputation) 

ไม่มีการเผยแพร่ 
ข่าว น้อยมาก 

มีการเผยแพร่ข่าว 
ในหนังสือพิมพ ์

น้อย 

มีการเผยแพร่ข่าว 
ในหนังสือพิมพ์ 

ปานกลาง 

มีการเผยแพร่ข่าว 
ในหนังสือพิมพ์ 

สูง 

กระทบช่ือเสียง
และ ภาพพจน์

ของ อสส. สูงมาก 

ผลกระทบทางด้าน
ระบบเทคโนโลยี

สารสนเทศ 
(Technology) 

เกิดความสูญเสีย
ต่อระบบ IT ที่

ส าคัญ 
บางส่วน แต่ไม่

เกิดความเสียหาย
ต่อความ 

ปลอดภัยของ
ข้อมูล 

เกิดความสูญเสีย
ต่อระบบ IT ที่

ส าคัญ 
บางส่วนเกิดความ
เสียหายมากต่อ 
ความปลอดภัย

ของข้อมูลที่ส าคัญ
เล็กน้อย 

เกิดความสูญเสีย
ต่อระบบ IT ที่

ส าคัญ 
บางส่วนเกิดความ
เสียหายอย่างมาก
ต่อความปลอดภัย
ของข้อมูลที่ส าคัญ

ไม่มากนัก 

เกิดความสูญเสีย
ต่อระบบ IT ที่

ส าคัญ 
ทั้งหมดเกิดความ
เสียหายอย่างมาก
ต่อความปลอดภัย
ของข้อมูลที่ส าคัญ

บางส่วน 

เกิดความสูญเสีย
ต่อระบบ IT ที่

ส าคัญ 
ทั้งหมดเกิดความ
เสียหายอย่างมาก
ต่อความปลอดภัย
ของข้อมูลที่ส าคัญ

ทั้งหมด 
ผลกระทบของด้าน
การด าเนินการธุรกิจ
และการปฏิบัติงาน 
Business Process 
and (Operation) 

ไม่มีการหยดุ
ด าเนินการ 

ของธุรกิจและ
กระบวนการ 

การหยุด
ด าเนินการของ

ธุรกิจ 
และกระบวนการ

เป็นบางเวลา 

การหยุด
ด าเนินการของ

ธุรกิจ 
และกระบวนการ  

1  วัน 

การหยุด
ด าเนินการของ

ธุรกิจ 
และกระบวนการ  

2  วัน 

การหยุด
ด าเนินการของ

ธุรกิจ 
และกระบวนการ 
มากกว่า  2  วัน 

ผลกระทบด้าน
บุคลากร 
(People) 

ไม่มีการบาดเจ็บ - มีการบาดเจ็บ 
เล็กน้อยในระดับ 
ปฐมพยาบาลจาก 
การปฏิบัติงาน 
 - ท าให้เกิดการ
เสีย ขวัญและ
ก าลังใจใน การ
ท างานระยะสั้น 

- มีการบาดเจ็บ ที่
ต้องได้รับการ 
รักษาจากการ 
ปฏิบัติงาน  
- ท าให้เกิดการ
เสีย ขวัญและ
ก าลังใจในการ
ท างานอย่าง 
กว้างขวาง 

- มีการบาดเจ็บ 
หรือเจ็บป่วย
รุนแรง จากการ
ปฏิบัติงาน  
- บุคลากรใน
ระดับ ผู้จัดการ
ฝ่ายขึ้นไป หรือ
บุคลากรทีผ่ลการ
ประเมินการ
ปฏิบัติงานอยู่ใน
ระดับ ดีขึ้นไป 
ออกจากองค์กร
หลายคน  
- เกิดการประท้วง 

- ทุพลภาพหรือ 
เสียชีวิตจากการ 
ปฏิบัติงาน 
 - บุคลากรใน
ระดับ หัวหน้า
ฝ่ายขึ้นไป หรือ
บุคลากรทีผ่ล  
การประเมินการ 
ปฏิบัติงานอยู่ใน 
ระดับดีขึ้นไป 
ออกจากองค์กร
เป็น จ านวนมาก  
- เกิดการนัดหยุด
งาน 

มูลค่าความเสียหาย ≤ 5% > 5 - 10% > 10 - 15% > 15 - 20% > 20% 

➢ ค่าใช้จ่ายที่คาดว่าจะเกิดขึ้นโดยใช้มูลค่าการลงทุนหรือต้นทุนการด าเนินงานเป็นฐานในการคดิหรอืค่าใช้จ่าย ที่คาดว่าจะ
เกิดขึ้น 



 

 

เกณฑ์ผลกระทบ
ของความเสี่ยง 
(Impact : I) 

ระดับคะแนน 

 
1 = น้อยมาก 

 
2 = น้อย 

 
3 = ปานกลาง 

 
4 = สูง  

 
5 = สูงมาก 

ผลกระทบต่อช่ือเสยีง 
หรือภาพลักษณ์ของ 

องค์กร 

≥ 1 วัน 2 – 7 วัน 8 -25 วัน 16 – 30 วัน > 30 วัน 

➢ พิจารณาจากจ านวนวันท่ีหนังสือพิมพ์ลงข่าวหรือมีการเผยแพร่ในสื่อ 
ผลกระทบต่อการ 

พัฒนาขีด 

ความสามารถและ
การแข่งขันของ

องค์กร 

มีผลกระทบต่อ
องค์กรน้อยมาก/

มีการพัฒนา 
นวัตกรรมใหม่ ๆ
อย่างต่อเนื่อง 

มีผลกระทบ 
เล็กน้อย/สามารถ 

พัฒนาขีด 
ความสามารถใน
การแข่งขันได ้

มีผลกระทบปาน
กลาง/องค์กร 

ยังคงด าเนินธุรกิจ 
อยู่ได้หากมีการ 
แข่งขันทางธุรกิจ

ไม่สูงมาก 

มีผลกระทบ
รุนแรง/ องค์กร
ขับเคลื่อนได้ช้า

และความสามารถ 
ในการแข่งขัน

ลดลง 

มีผลกระทบ
รุนแรงสูง มาก/

สูญเสียลูกค้าและ 
ความสามารถใน 
การแข่งขันท าให ้
ไม่สามารถด ารง 
ธุรกิจต่อไปได ้

➢ พิจารณาจากการพัฒนาขีดความสามารถของบุคลากรและการคดิค้นนวัตกรรมใหม่ ๆ อยา่งต่อเนือ่ง รวมถึงความสามารถใน
การแข่งขันและการด ารงอยู่ขององค์กร 

การปฏิบัตติาม 
กฎ ระเบยีบ 
ข้อบังคับ 

ไม่ปฏิบตัิตาม
ระเบียบ ฯ ส่งผล
กระทบอย่าง ไมม่ี

นัยส าคญั 

ไม่ปฏิบตัิตาม 
ระเบียบฯ ส่งผล 
กระทบเล็กน้อย 
สามารถ แก้ไขได ้

ไม่ปฏิบตัิตาม 
ระเบียบฯ ส่งผล 
กระทบอย่างมี 
นัยส าคญั แต่

สามารถแก้ไขได ้

ไม่ปฏิบตัิตาม
ระเบียบฯ ส่งผล
กระทบอย่าง มี
นัยส าคญัและไม่ 
สามารถ แก้ไขได ้

ไม่ปฏิบตัิตาม 
ระเบียบฯ ส่งผล 
กระทบรุนแรง ใน
ภาพลักษณ์ และ 
ภาวะการเงินของ 

องค์กร 
➢ พิจารณาจากระดับความรุนแรงของลักษณะการไม่ปฏิบัตติามกฎระเบียบ ข้อบังคับ ในแต่ละกรณี 

เกณฑ์โอกาสที่จะเกิด
ความเสี่ยง  

(Likelihood : L) 

ระดับคะแนน 

 
1 = น้อยมาก 

 
2 = น้อย 

 
3 = ปานกลาง 

 
4 = สูง  

 
5 = สูงมาก 

มีระเบยีบและคู่มือ
ปฏิบัต ิ

มีทั้งระเบียบและ 
คู่มือและถือปฏบิัต ิ

มีอย่างใดอย่าง 
หนึ่ง และมีการ

ปฏิบัติ ตาม 

มีทั้ง 2 อย่างแต่
ถือ ปฏิบัติอย่างใด

อย่าง หนึ่ง 

มีอย่างใดอย่าง 
หนึ่งและไม่ถือ 

ปฏิบัต ิ

ไม่มีทั้งคู่ (ระเบียบ
และ คู่มือ) และไม่

มีการ ปฏิบตั ิ
เกณฑ์มาตรฐานระดับ

โอกาสที่จะเกิด 
ความเสีย่งของ อสส. 

มีโอกาสเกดิใน 
กรณียกเว้น 

อาจมีโอกาสเกิด 
แต่นานๆ ครั้ง 

มีโอกาสเกดิ
บางครั้ง 

มีโอกาสเกดิ 
ค่อนข้างสูงหรือ 

บ่อย ๆ 

มีโอกาสใน 
การเกิด เกือบทุก

ครั้ง 
➢ พิจารณาจากการมีหรือไม่มีการก าหนดระเบียบและการจดัท าคูม่ือ ประกอบกับการปฏิบตัิตามระเบียบและคูม่ือท่ีเกี่ยวข้องกับ
ความเสีย่ง ในเรื่องนั้น 
มีการควบคุมติดตาม
หรือการ ตรวจสอบ

จากผู้บังคับบัญชาหรือ 

มีการรายงานผล 

ทุก 1 – 3 
สัปดาห ์

ทุกเดือน ทุก 2 เดือน ทุก 3 เดือน > 3 เดือน 



 

 

 

 

 

 

 

 

เกณฑ์โอกาสที่จะเกิด
ความเสี่ยง  

(Likelihood : L) 

ระดับคะแนน 

 
1 = น้อยมาก 

 
2 = น้อย 

 
3 = ปานกลาง 

 
4 = สูง  

 
5 = สูงมาก 

ความถี่ท่ีจะเกิด
เหตุการณ์ ผิดพลาด 

≤ 1 ครั้ง (ต่อ
เดือน) 

2 -3 ครั้ง (ต่อ
เดือน) 

4 ครั้ง (ต่อเดือน) 5 ครั้ง (ต่อเดือน) > 5 ครั้ง (ต่อ
เดือน) 

➢ พิจารณาจากความถี่หรือความบ่อยครั้งในการเกดิเหตุการณผ์ิดพลาดของผู้ปฏิบตัิงานท่ีเกี่ยวขอ้งกับความเสี่ยงในเรื่องนั้น ๆ 
โอกาสที่จะเกิด
เหตุการณ ์

▪ โอกาสหรือ
แนวโน้มที่ เกิดความ
เสี่ยงเรื่องนั้น 

≤ 10% 11 - 15% 16 - 20% 21 – 35% >35% 

▪ จ านวนครั้งท่ีผ่าน
การเห็นชอบจาก
คณะกรรมการ อสส. 

1 ครั้ง 2 ครั้ง 3 ครั้ง 4 ครั้ง 5 ครั้ง 

▪ จ านวนวันท่ี
ด าเนินการล่าช้ากว่า
ก าหนด 

ภายในก าหนด เกินกว่าก าหนด 
25 วัน 

เกินกว่าก าหนด 
30 วัน 

เกินกว่าก าหนด 
45 วัน 

เกินกว่าก าหนด 
60 วัน 

▪ เปอร์เซ็นต์ที่คาด
ว่าจะด าเนินการได้
ตามเป้าหมาย 

91 – 100% 81 – 90% 71 – 80% 61 – 70% 51 – 60% 

➢ พิจารณาจากโอกาสหรือแนวโน้มที่เกิดความเสีย่งในเรื่องนั้น ๆ หรือจ านวนครั้งท่ีผา่นการเห็นชอบจากคณะกรรมการ อสส. 
จ านวนวันท่ีด าเนินการล่าช้ากว่าก าหนดหรือเปอร์เซ็นต์ที่คาดว่าจะด าเนินการได้ตามเป้าหมาย 
มีการสอนงานหรือ
ฝึกอบรม 

≥ 5 ช่ัวโมง/คน 4 ช่ัวโมง/คน 3 ช่ัวโมง/คน 2 ช่ัวโมง/คน ≤ 1 ช่ัวโมง/คน 

➢ พิจารณาจากจ านวนช่ัวโมงท่ีให้การฝึกอบรมหรือสอนงานกับผู้ปฏิบัติงานท่ีเกีย่วข้องกับความเสีย่งในเรื่องนั้นๆ 



หลักเกณฑ์การประเมินประสิทธิผลของความเพียงพอของการควบคุมที่มีอยู่ 

 หลักการประเมิน การประเมินประสิทธิผลของความเพียงพอของการควบคุมที่มีอยู่ จะพิจารณาใน  

3 มุมมอง ได้แก่ (1) ผลการดำเนินงานเมื่อเทียบกับเป้าหมาย (2) กระบวนการควบคุม และ (3) การติดตามผล

การดำเนินงาน โดยกำหนดระดับการประเมินในแต่ละมุมมอง 
 

คะแนน 
ประสิทธิผลของการควบคุมที่มีอยู่ 

ผลการดำเนินงานเมื่อ
เทียบกับเป้าหมาย 

มาตรการที่มีอยู่ในปัจจุบัน  การรายงานและ 
การติดตาม 

1 ไม่ดีกว่าเป้าหมาย - ยังไม่มีการควบคุมภายใน หรือมีการควบคมุ
ภายในแต่ไม่ปฏิบัติตาม 
- การควบคุมที่มีอยู่สามารถลดหรือป้องกัน
ความเสี่ยงได้น้อย หรือความเสี่ยงซ้ำ 

ยังไม่มีการรายงานและติดตามผล 

2 เป็นไปตามเป้าหมาย - มีการควบคุมภายใน และมีการทบทวน
มาตรการอยู่เสมอ 
- การควบคุมที่มีอยู่สามารถลดหรือป้องกัน
ความเสี่ยงไม่ได้ทั้งหมด ยังพบการไม่ปฏิบัติ
ตามกิจกรรมควบคุมอยู่บ้าง 

มีการรายงานและติดตามผลตาม
สายการบังคับบัญชาที่กำหนด 

3 ดีกว่าเป้าหมาย - ม ีการควบค ุมภายในที ่กาหนดให ้ เป็น
มาตรฐานขององค์กร และมีการทบทวน
มาตรการอยู่เสมอ 
- การควบคุมที่มีอยู่สามารถลดหรือป้องกัน
ความเสี ่ยงได้ และมีปฏิบัต ิตามกิจกรรม
ควบคุม 

มีการรายงานและติดตามผลอย่าง
สม่ำเสมอตามกาหนดเวลา 

 

เกณฑ์การประเมิน  
➢  ปัจจัยเสี่ยงใดมีระดับคะแนนระบุค่า 1 ช่องใดช่องหนึ่ง จะถือว่าประสิทธิผลของการควบคุม

ไม่เพียงพอและถูกระบุเป็นความเสี่ยงระดับองค์กร 
➢ ปัจจัยเสี ่ยงที่มีระดับคะแนนระบุค่า 2 หรือ 3 อาจถูกระบุเป็นความเสี่ยงระดับ องค์กร  

หากผู้บริหารเห็นว่ามีความสำคัญต่อการดำเนินงานขององค์กร 



 
 
 
 
 

ภาคผนวก จ 
แบบฟอร์มรายงานผลการบริหารความเสี่ยง
และแบบฟอร์มรายงานผลการควบคุมภายใน 

 
 
 
 
 
 



 
 

 

 

 

แบบฟอร์มรายงานผลการบริหารความเสี่ยง 



วันท่ี ..............................

ตารางระบุความเส่ียง

ส านัก / สวนสัตว์................................................................

ความเส่ียง ผลกระทบ / ความสูญเสียสาเหตุของความเส่ียง



ส ำนัก / สวนสัตว์ .................................................................................

ยุทธศำสตร์/แผนปฏิบัติกำร ................................................................................................................................................................... ปีงบประมาณ ................
วัตถุประสงค์/เป้ำหมำย ..................................................................................................................................................................... RM-Y-๐๑

ประเภท วิธีจัดกำร

ล ำดับ แผนงำน/ ควำม ควำมเส่ียง

ท่ี โครงกำร/ ควำมเส่ียง สำเหตุ/ปัจจัยเส่ียง เส่ียง กิจกรรมควบคุม เพียง ไม่ ผลลัพธ์ (A, B, กิจกรรมควบคุม งบ ระยะ หน่วยงำน

กิจกรรม (S,O พอ เพียง (๙)*(๑๐) C, D) ประมำณ เวลำ ท่ีรับผิดชอบ
F,C) พอ

(๑) (๒) (๓) (๔) (๕) (๖) (๗) (๘) (๙) (๑๐) (๑๑) (๑๒) (๑๓) (๑๔) (๑๕) (๑๖)

หมำยเหตุ : วิธีจัดกำรควำมเส่ียง ลงช่ือผู้จัดท า ............................ ลงช่ือหัวหน้าหน่วยงาน ..............................

A  =  การยอมรับความเส่ียง (Risk Acceptance)

B  =  การลด/ควบคุมความเส่ียง (Risk Reduction)

C  =  การกระจาย / การโอนความเส่ียง (Risk Sharing)

D  =  การหลีกเล่ียงความเส่ียง (Risk Avoidance)

องค์กำรสวนสัตว์แห่งประเทศไทย ในพระบรมรำชูปถัมภ์ 

แบบรำยงำนแผนบริหำรควำมเส่ียง   

ผล
กร

ะท
บ

มำตรกำรควบคุมท่ีด ำเนินกำรแล้ว ระดับ แผนบริหำรควำมเส่ียงเพ่ิมเติม

ควำมเส่ียง

โอ
กา

สเ
กิด



ส ำนัก / สวนสัตว์ ................................................................................. ปีงบประมำณ ....................

ยุทธศำสตร์/แผนปฏิบัติกำร ................................................................................................................................................................... ไตรมำสท่ี ....................

วัตถุประสงค์/เป้ำหมำย .......................................................................................................................................................... RM-Q-๐๒ 

ประเภท ระดับ ปัญหาและอุปสรรค

ล ำดับ ควำมเส่ียง สำเหตุ/ปัจจัยเส่ียง ควำมเส่ียง วิธีจัดกำร ควำม ผลลัพธ์ รำยละเอียด ในกำรด ำเนินกำร

ท่ี (S,O,F,C) ผลลัพธ์ ควำมเส่ียง กิจกรรมควบคุม ก้ำว (๑๑)*(๑๒) ผลลัพธ์ของงำน ตำมแผน

(๕)*(๖) (A,B,C,D) หน้ำ บริหำรควำมเส่ียง

(๑) (๒) (๓) (๔) (๕) (๖) (๗) (๘) (๙) (๑๐) (๑๑) (๑๒) (๑๓) (๑๔) (๑๕)

ลงช่ือผู้จัดท า ..................................................... ลงช่ือหัวหน้าหน่วยงาน ...........................................

หมำยเหตุ : ๑.  วิธีจัดกำรควำมเส่ียง (๘)

               A  = กำรยอมรับควำมเส่ียง (Risk Acceptance) B  = กำรลด/ควบคุมควำมเส่ียง (Risk Reduction)

               C  = กำรกระจำย / กำรโอนควำมเส่ียง (Risk Sharing) D  = กำรหลีกเล่ียงควำมเส่ียง (Risk Avoidance)  

          ๒.  ระดับควำมก้ำวหน้ำ (๑๐)         O ยังไม่ได้เร่ิมปฏิบัติ    *  อยู่ระหว่างการด าเนินการ    √ ด าเนินการแล้วเสร็จ

โอ
กา

ส

ผล
กร

ะท
บ

โอ
กา

ส

ผล
กร

ะท
บ

องค์กำรสวนสัตว์แห่งประเทศไทย ในพระบรมรำชูปถัมภ์ 

แบบรำยงำนผลและติดตำมควำมก้ำวหน้ำตำมแผนบริหำรควำมเส่ียง

ระดับควำมเส่ียง(เดิม) แผนบริหำรควำมเส่ียงเพ่ิมเติม ระดับควำมเส่ียง(ใหม่)



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

แบบฟอร์มรายงานผลการควบคุมภายใน 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



แบบ ปค. ๔ 
..............................(๑) .............................. 

รายงานการประเมินองค์ประกอบของการควบคุมภายใน 
สำหรบัระยะเวลาดำเนินงานสิน้สุด..............................(๒) .............................. 

 

(๓) 
องค์ประกอบของการควบคุมภายใน 

(๔) 
ผลการประเมิน/ข้อสรุป 

๑. สภาพแวดล้อมการควบคุม 
……………………………………………………………………….. 
……………………………………………………………………….. 
……………………………………………………………………….. 
๒. การประเมินความเสี่ยง 
……………………………………………………………………….. 
……………………………………………………………………….. 
……………………………………………………………………….. 
๓. กิจกรรมการควบคุม 
……………………………………………………………………….. 
……………………………………………………………………….. 
……………………………………………………………………….. 
๔. สารสนเทศและการสื่อสาร 
……………………………………………………………………….. 
……………………………………………………………………….. 
……………………………………………………………………….. 
๕. กิจกรรมการติดตามผล 
……………………………………………………………………….. 
……………………………………………………………………….. 
……………………………………………………………………….. 

 
………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………….. 
……………………………………………………………………….. 
 
……………………………………………………………………….. 
……………………………………………………………………….. 
……………………………………………………………………….. 
 
……………………………………………………………………….. 
……………………………………………………………………….. 
……………………………………………………………………….. 
 
……………………………………………………………………….. 
……………………………………………………………………….. 
……………………………………………………………………….. 
 
……………………………………………………………………….. 
……………………………………………………………………….. 
……………………………………………………………………….. 

 

ผลการประเมนิโดยรวม (๕) 
.............................................................................................................................................................................. 
.............................................................................................................................................................................. 
.............................................................................................................................................................................. 
 

ลายมือช่ือ..............................(๖) .............................. 
ตำแหน่ง..............................(๗) ................................ 
วันที่........(๘)........เดือน.......................พ.ศ................ 

 



คำอธบิายแบบรายงานการประเมนิองค์ประกอบของการควบคุมภายใน (แบบ ปค. ๔) 
 

(๑) ระบ ุชื่อหน่วยงานของรัฐที่ประเมินองค์ประกอบของการควบคุมภายในระดับหน่วยงานของรัฐ 
(๒) ระบุวันเดือนปีสิ้นรอบระยะเวลาการดำเนินงานประจำปีที่ประเมินองค์ประกอบของการควบคุม

ภายใน 
(๓) ระบุช่ือองค์ประกอบของการควบคุมภายใน ๕ องค์ประกอบ 
(๔) ระบุผลการประเมิน/ข้อสรุปของแต่ละองค์ประกอบของการควบคุมภายในพร้อมความเสี่ยงที่ยังมี

อยู่/จุดอ่อน 
(๕) สรุปผลการประเมินโดยรวมขององค์ประกอบของการควบคุมภายในทั้ง ๕ องค์ประกอบ 
(๖) ลงลายมือช่ือหัวหน้าหน่วยงานของรัฐ 
(๗) ระบุตำแหน่งหัวหน้าหน่วยงานของรัฐ 
(๘) ระบุวันเดือนปีที่รายงาน 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



แบบ ปค. ๕ 
..............................(๑) .............................. 
รายงานการประเมินผลการควบคุมภายใน 

สำหรบัระยะเวลาการดำเนนิงานสิ้นสุด..............................(๒) .............................. 
 

(๓) 
ภารกิจตามกฎหมายที่จัดต้ังหน่วยงานของรัฐ 

หรือภารกิจตามแผนการดำเนินการ 
หรือภารกิจอื่นๆ ทีส่ำคัญของหน่วยงานของรัฐ/ 

วัตถุประสงค ์

(๔) 
ความเสี่ยง 

(๕) 
การควบคุมภายใน 

ที่มีอยู ่

(๖) 
การประเมินผล 

การควบคุภายใน 

(๗) 
ความเสี่ยง 
ที่ยังมีอยู ่

(๘) 
การปรับปรุง 

การควบคุมภายใน 

(๙) 
หน่วยงาน 

ที่รับผิดชอบ 

 
 
 
 
 

      

 
ลายมือช่ือ..............................(๖) .............................. 
ตำแหน่ง..............................(๗) ................................ 

                  วันที่........(๘)........เดือน.......................พ.ศ............... 
 
 



คำอธบิายแบบรายงานการประเมนิผลการควบคุมภายใน (แบบ ปค. ๕) 
 

(๑) ระบ ุชื่อหน่วยงานของรัฐที่ประเมินผลการควบคุมภายในระดับหน่วยงานของรัฐ 
(๒) ระบุวันเดือนปีสิ้นรอบระยะเวลาการดำเนินงานประจำปีที่ประเมินผลการควบคุมภายใน 
(๓) ระบุภารกิจตามกฎหมายที่จัดตั้งหน่วยงานของรัฐ หรือภารกิจตามแผนการดำเนินงาน หรือ

ภารกิจอื่นๆ ที่สำคัญของหน่วยงานของรัฐ และวัตถุประสงค์ของภารกิจดังกล่าวที่ประเมิน 
(๔) ระบุความเสี่ยงสำคัญของแต่ละภารกิจ 
(๕) ระบุการควบคุมภายในของแต่ละภารกิจ เพื ่อลดหรือควบคุมความเสี ่ยง เช่น ขั ้นตอน วิธี

ปฏิบัติงาน กฎเกณฑ์ 
(๖) ระบุผลการประเมินการควบคุมภายในว่ามีความเพียงพอและปฏิบัติตามอย่างต่อเนื่องหรือไม ่
(๗) ระบคุวามเสี่ยงที่ยังมีอยู่ซึ่งมีผลกระทบต่อการบรรลุวัตถุประสงค์ของแต่ละภารกิจ 
(๘) ระบุการปรับปรุงการควบคุมภายในเพื่อป้องกันหรือลดความเสี่ยงตาม (๗) ในปีงบประมาณหรือปี

ปฏิทินถัดไป 
(๙) ระบุช่ือหน่วยงานที่รับผิดชอบการปรับปรุงการควบคุมภายใน  

กรณีการจัดทำรายงานในระดับกระทรวงหรือในภาพรวมของจังหวัด ให้ระบุชื่อหน่วยงานของรัฐ
ในระดับหน่วยงานของรัฐ เช่น กรม ก. สำนักงาน  ข.เทศบาลตำบล  ค.เป็นต้น 

(๑๐) ลงลายมือช่ือหัวหน้าหน่วยงานของรัฐ 
(๑๑) ระบุตำแหน่งหัวหน้าหน่วยงานของรัฐ 
(๑๒) ระบุวันเดือนปีที่รายงาน



 
 
 
 

ภาคผนวก ฉ 
แผนปฎิบัติการด้านการบริหารความเสี่ยงและ 

การควบคุมภายใน องค์การสวนสัตว์แห่งประเทศไทย 

ประจำปีงบประมาณ 2566 



ต.ค. พ.ย. ธ.ค. ม.ค. ก.พ. ม.ีค. เม.ย. พ.ค. ม.ิย. ก.ค. ส.ค. ก.ย.

1 ธรรมาภบิาลและวฒันธรรมองค์กร (Governance and Culture) 15

1.1 บทบาทคณะกรรมการในการก ากับตดิตามการบรหิารความเสีย่งและการพัฒนา

ระบบการควบคุมภายใน

4

1.1.1

ทบทวน นโยบายก ากบัดูแลกจิการทีดี่ การบริหารความเส่ียงและการปฏบิัติตาม

กฎระเบียบ (GRC) และกฎบัตรคณะอนุกรรมการฯ ประจ าปีงบประมาณ 2566

1

1.1.2 น าเสนอ (ร่าง) ทบทวน นโยบายก ากบัดูแลกจิการทีดี่ การบริหารความเส่ียงและ

การปฏบิัติตามกฎระเบียบ (GRC)และกฎบัตรคณะอนุกรรมการด้านการบริหาร

ความเส่ียงฯ ประจ าปีงบประมาณ 2566 ต่อคณะอนุกรรมการด้านการบริหารความ

เส่ียง

1

1.1.3 เผยแพร่ นโยบายก ากบัดูแลกจิการทีดี่ การบริหารความเส่ียงและการปฏบิัติตาม

กฎระเบียบ (GRC) ประจ าปีงบประมาณ 2566

1

1.1.4 การบูรณาการในเร่ืองก ากบัดูแลกจิการทีดี่การบริหารความเส่ียงและการควบคุม

ภายใน (GRC) ไปปฏบิัติอยา่งเป็นรูปธรรม

1

1.2 โครงสรา้งและบทบาทหน้าที่ 3

1.2.1 ก าหนดโครงสร้าง บทบาทหน้าที ่(Job Description : JD) ของผู้ทีรั่บผิดชอบการ

บริหารจดัการความเส่ียงและการควบคุมภายในทีช่ัดเจน

0.5

1.2.2 ประเมินประสิทธผิลของการก าหนดโครงสร้างและบทบาทหน้าที่ 0.5

1.2.3 ทบทวนคู่มือการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน ประจ าปีงบประมาณ 

2566

0.5

1.2.4 น าเสนอ (ร่าง) คู่มือการบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน ประจ าปี

งบประมาณ 2566 ต่อคณะอนุกรรมการด้านการบริหารความเส่ียงฯ

0.5

แผนปฎบิตัิการด้านการบรหิารความเสี่ยงและการควบคุมภายใน องค์การสวนสัตว์แหง่ประเทศไทย ประจ าปงีบประมาณ 2566

ล าดบั กิจกรรม

ป ี2565 ป ี2566

ไตรมาส 1 ไตรมาส 2 ไตรมาส 3 ไตรมาส 4รอ้ยละ
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1.2.5 จดัท า (ร่าง) แผนปฏบิัติการด้านการบริหารความเส่ียงและควบคุมภายใน ประจ าปี

งบประมาณ 2567

0.5

1.2.6 น าเสนอ (ร่าง) แผนปฏบิัติการด้านการบริหารความเส่ียงและควบคุมภายใน 

ประจ าปีงบประมาณ 2567 ต่อคณะอนุกรรมการด้านการบริหารความเส่ียงฯ และ

คณะกรรมการองค์การสวนสัตวแ์หง่ประเทศไทย เพือ่ขอความเหน็ชอบแผนปฏบิัติ

การฯ

0.5

1.3 บรรยากาศและวฒันธรรมสนับสนุนการบรหิารความเสีย่ง 4

1.3.1 จดัอบรม/ชี้แจง/ท าความเขา้ใจกบัผู้บริหาร (3 อนัดับแรก) และพนักงานและ

ลูกจา้งทีเ่กี่ยวขอ้ง (Risk Owner) ถงึพืน้ฐานการบริหารความเส่ียงและควบคุม

ภายใน และประเมินความรู้ความเขา้ใจ

1

1.3.2 ส ารวจทัศนคติของพนักงานในเร่ืองการบริหารความเส่ียงขององค์กร 1

1.3.3 สรุปผลส ารวจทัศนคติของพนักงานในเร่ืองการบริหารความเส่ียงขององค์กร และ

เสนอผู้บริหารในสายงานทีเ่กี่ยวขอ้ง

1

1.3.4 จดัท าแผนงานการปรับปรุงจากขอ้สังเกตุทีไ่ด้จากการส ารวจ 1

1.4 ความมุง่มัน่ตอ่ค่านิยมองค์กร 2

1.4.1 ส ารวจทัศนคติ/พฤติกรรมของพนักงานในเร่ือง การส่งเสริมพฤติกรรมในการสร้าง

วฒันธรรมองค์กรด้านความเส่ียงทีมุ่ง่ตอบสนองค่านิยมองค์กร

1

1.4.2 สรุปผลส ารวจทัศนคติของพนักงานในเร่ืองการในเร่ือง การส่งเสริมพฤติกรรมใน

การสร้างวฒันธรรมองค์กรด้านความเส่ียงทีมุ่ง่ตอบสนองค่านิยมองค์กร และเสนอ

ผู้บริหารในสายงานทีเ่กี่ยวขอ้ง

0.5

1.4.3 จดัท าแผนงานการปรับปรุงจากขอ้สังเกตุทีไ่ด้จากการส ารวจ 0.5
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1.5 แรงจูงใจ การพัฒนาและการรกัษาบคุลากร 2

1.5.1 ก าหนดแผนงานในการเชื่อมโยงผลการประเมินเฉพาะการบริหารความเส่ียงกบั

ผลตอบแทน/แรงจงูใจในการประเมินผู้บริหารแต่ละระดับอยา่ง ชัดเจน (Incentive)

0.5

1.5.2 ถา่ยทอดตัวชี้วดัระดับองค์กรลงสู่ระดับสายงาน ตัวชี้วดัการบริหารความเส่ียง 1

1.5.3 ทบทวนแนวทางการก าหนดการเชื่อมโยงผลการประเมินเฉพาะการบริหารความ

เส่ียงกบัผลตอบแทน/แรงจงูใจในการประเมิน

0.5

2 การก าหนดยทุธศาสตร์และวตัถปุระสงค์/เป้าประสงค์เชิงยทุธศาสตร์ 15

2.1

2.2 การระบุเป้าหมายการบริหารความเส่ียง (Defines Risk Appetite) 2

2.2.1 ระบุ Risk Appetite และ Risk Tolerance ใหเ้ชื่อมโยงและสอดคล้องกบั

เป้าหมาย/วตัถปุระสงค์ขององค์กรได้อยา่งชัดเจน (Business Objective)

0.5

2.2.2 การส่ือสารและถา่ยทอด Risk Appetite และ Risk Tolerance ต่อผู้มีส่วนได้ส่วน

เสียทีเ่กี่ยวขอ้งทีส่อดคล้อง ตามสาเหตุของแต่ละปัจจยัเส่ียงทีก่ าหนด

0.5

2.2.3 ประเมินประสิทธผิลของการก าหนดค่า Risk Appetite และ Risk Tolerance ที่

สอดคล้องกบัเป้าหมายองค์กร (Business Objective) ทีม่ีการเปล่ียนแปลง

ระหวา่งปี

0.5

2.2.4 ทบทวนการก าหนดค่า Risk Appetite และ Risk Tolerance 0.5

การวเิคราะหธ์รุกจิ (Analyzes Business Context) (น้ าหนักร้อยละ 0) (ประเมินในหวัขอ้การวางแผนเชิงกลยทุธ์

- การวเิคราะหธ์รุกจิการวางแผนเชิงกลยทุธ ์หวัขอ้ยอ่ย-การวเิคราะหส์ภาพแวดล้อม (Environmental Scanning)
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ไตรมาส 1 ไตรมาส 2 ไตรมาส 3 ไตรมาส 4รอ้ยละ

2.4 การก าหนดวตัถปุระสงค์ในการด าเนินธรุกจิเพือ่สร้างมูลค่าเพิม่ใหก้บัองค์กร 

(Formulates Business Objectives)

10

2.4.1 จดัท า Value Creation และ Value Enhancement มีความสอดคล้องกบั

กระบวนการ ก าหนดต าแหน่งเชิงยทุธศาสตร์ วตัถปุระสงค์เชิงยทุธศาสตร์ แผน

ยทุธศาสตร์องค์กร รวมถงึแผนแม่บทที ่เกี่ยวขอ้ง

5

2.4.2 ประเมินประสิทธผิลของการท า Value Creation และ Value Enhancement 5

3 กระบวนการบริหารความเส่ียง (Performance) 35

3.1 การระบุปัจจยัเส่ียง (Identifies Risk) 5

3.1.1 จดัท า (ร่าง) ประเด็นความเส่ียงและแผนบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน 

ประจ าปีงบประมาณ 2566

1

3.1.2 น าเสนอ (ร่าง) ประเด็นความเส่ียงและแผนบริหารความเส่ียงและการควบคุม

ภายใน ประจ าปีงบประมาณ 2566 ต่อต่อคณะอนุกรรมการด้านการบริหารความ

เส่ียง ควบคุมภายในฯ และคณะกรรมการองค์การสวนสัตวแ์หง่ประเทศไทย

0.5

3.1.3 ถา่ยทอดความเส่ียงระดับองค์กร ใหก้บัสายงานทีรั่บผิดชอบ 1

3.1.4 จดัท า (ร่าง) ประเด็นความเส่ียงและแผนบริหารความเส่ียงและการควบคุมภายใน 

ประจ าปีงบประมาณ 2567

1

3.1.5 น าเสนอ (ร่าง) ประเด็นความเส่ียงและแผนบริหารความเส่ียงและการควบคุม

ภายใน ประจ าปีงบประมาณ 2567 ต่อต่อคณะอนุกรรมการด้านการบริหารความ

เส่ียง ควบคุมภายในฯ และคณะกรรมการองค์การสวนสัตวแ์หง่ประเทศไทย

0.5

3.1.6 ถา่ยทอดความเส่ียงระดับองค์กร ใหก้บัสายงานทีรั่บผิดชอบ 1

( ก.ค. - ส.ค. 2565)

( ก.ค. - ส.ค. 2565)

( ก.ย. 2565)
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ล าดบั กิจกรรม

ป ี2565 ป ี2566

ไตรมาส 1 ไตรมาส 2 ไตรมาส 3 ไตรมาส 4รอ้ยละ

3.2 การก าหนดกิจกรรมการควบคุม (Selects and Develops Control 

Activities)

5

3.2.1 ก าหนดกจิกรรมการควบคุมภายในตามองค์ประกอบของควบคุมภายใน 1

3.2.2 ประเมินความเพยีงพอของระบบการควบคุมภายใน 1.5

3.2.3 ทบทวน/ปรับปรุง และจดัท าคู่มือการปฏบิัติงานของ องค์การสวนสัตวแ์หง่ประเทศ

ไทย

1.5

3.2.4 ทบทวนกจิกรรมการควบคุมระหวา่งปี 1

3.3 การประเมินระดับความรุนแรงของปัจจยัเส่ียง (Assesses Severity of Risk) 5

3.3.1 ก าหนดเกณฑ์ประเมินระดับความรุนแรง ทัง้ในเชิงโอกาส และผลกระทบแยกราย

ปัจจยัเส่ียง โดยน าระบบเทคโนโลยดิีจทิัล มาพฒันาการก าหนดเกณฑ์วดัระดับ

ความรุนแรง

1

3.3.2 ส่ือสารเกณฑ์การประเมินระดับความรุนแรงของแต่ละปัจจยัเส่ียงต่อผู้รับผิดชอบ 

(Risk Owner) ทีเ่กี่ยวขอ้ง

1

3.3.3 รายงานผลระดับความรุนแรงของแต่ละปัจจยัเส่ียงรายไตรมาส 3

3.4 การจดัล าดับความเส่ียง (Prioritizes Risks) 5

3.4.1 ก าหนดขอบเขตระดับความเส่ียงทีอ่งค์กรสามารถรับได้ (Risk Boundary) 1.5

3.4.2 ก าหนดระดับความเส่ียง (สูง ปานกลาง ต่ า) และจดัล าดับ ความเส่ียง 1.5

3.4.3 จดัท าแผนภาพความเส่ียง (Risk Profile) 2

3.5 การก าหนด/คัดเลือกวธิกีารจดัการต่อความเส่ียงทีร่ะบุไว ้ (Implements Risk 

Responses)

5

3.5.1 ก าหนดเกณฑ์ในการพจิารณาแผนงาน/กจิกรรมการควบคุม /คัดเลือกวธิกีาร

จดัการความเส่ียง

1

3.5.2 การประเมินค่าใช้จา่ยและผลประโยชน์ทีไ่ด้ (Cost Benefit) 1

( ก.ค. - ส.ค. 2565)

( ก.ค. - ส.ค. 2565)
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3.5.3 การประเมินประสิทธผิลของการก าหนด/คัดเลือกวธิกีารจดัการต่อความเส่ียง 

(Mitigation) และน าขอ้มูลไปใช้เพือ่ปรับปรุงกระบวนการฯ

2

3.5.4 ทบทวนวธิกีารจดัการความเส่ียง กระบวนการ (Work Process) และการประเมิน

ค่าใช้จา่ยและผลประโยชน์ทีไ่ด้ (Cost Benefit)

1

3.6 การบริหารความเส่ียงแบบบูรณาการ Risk Correlation Map และการจดัท า 

Portfolio View of Risk (Develops Portfolio View)

12

3.6.1 จดัท า Risk Correlation Map และการสร้างความเขา้ใจต่อสาเหตุทีส่่งผลต่อปัจจยั

เส่ียง

4

3.6.2 ส่ือสารและสร้างความเขา้ใจกบั Risk Owner 4

3.6.3 ประเมินประสิทธผิลของการก าหนดการพจิารณาถงึความสัมพนัธข์องความเส่ียง

และผลกระทบทีม่ีระหวา่งหน่วยงานต่างๆ ภายในองค์กร

4

4 การทบทวนการบริหารความเส่ียง (Review & Revision) 15

4.1 การทบทวนและปรับปรุงผลการบริหารความเส่ียง (Reviews Risk and 

Performance)

10

4.1.1 ทบทวนและปรับปรุงผลความเส่ียงตามสภาพแวดล้อมทีเ่ปล่ียนแปลงไป โอกาสที่

เกดิขึ้น หรือในกรณีทีผ่ลการบริหารความเส่ียงไม่เป็นไปตามเป้าหมายทีก่ าหนด

5

4.1.2 น าเสนอ (ร่าง) ทบทวนปรับปรุงผลความเส่ียงต่อ ต่อคณะอนุกรรมการด้านการ

บริหารความเส่ียง และคณะกรรมการองค์การสวนสัตวแ์หง่ประเทศไทย

5

4.2 การก าหนดแนวทางในการปรับปรุงกระบวนการบริหารความเส่ียง (Pursues 

Improvement in Enterprise Risk Management)

5

4.2.1 ก าหนดขั้นตอนในการปรับปรุงกระบวนการบริหารความเส่ียงองค์กร 1

4.2.2 ปรับปรุงและพฒันากระบวนการบริหารความเส่ียงองค์กร 1
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แผนปฎบิตัิการด้านการบรหิารความเสี่ยงและการควบคุมภายใน องค์การสวนสัตว์แหง่ประเทศไทย ประจ าปงีบประมาณ 2566

ล าดบั กิจกรรม

ป ี2565 ป ี2566

ไตรมาส 1 ไตรมาส 2 ไตรมาส 3 ไตรมาส 4รอ้ยละ

4.2.3 ประเมินประสิทธผิลของการก าหนดแนวทางในการปรับปรุงกระบวนการบริหาร

ความเส่ียง

2

4.2.4 ทบทวนกระบวนการของการก าหนดแนวทางในการปรับปรุงกระบวนการบริหาร

ความเส่ียง

1

5 ขอ้มูลสารสนเทศ การส่ือสาร และการรายงานผล (Information 

Communication & Reporting)

20

5.1 การส่ือสารการบริหารความเส่ียงองค์กร (Communicates Risk Information) 5

5.1.1 ก าหนดกระบวนการส่ือสารและช่องทางในการส่ือสารการบริหารความเส่ียงองค์กร 1

5.1.2 ประเมินประสิทธผิลกระบวนการส่ือสารและช่องทางในการส่ือสารการบริหารความ

เส่ียงองค์กร

2

5.1.3 ทบทวนและปรับปรุงช่องทางในการส่ือสาร 1

5.2 การติดตาม ประเมินผลและรายงานผลการบริหารความเส่ียง การควบคุมภายใน 

วฒันธรรม และผลการด าเนินงาน (Reports on Risk, Internal Control, 

Culture, and Performance)

5

5.2.1 ติดตาม ประเมินผล และรายงานผลการด าเนินงานการบริหารความเส่ียงและ

ควบคุมภายใน

1

5.2.2 รายงานผลการบริหารความเส่ียงและควบคุมภายใน ต่อคณะอนุกรรมการด้านการ

บริหารความเส่ียงและควบคุมภายใน และคณะกรรมการตรวจสอบ

1

5.2.3 รายงานผลการบริหารความเส่ียงและควบคุมภายใน ต่อคณะกรรมการองค์การ

สวนสัตวแ์หง่ประเทศไทย

1

5.2.4 สรุปผลการด าเนินงานการบริหารความเส่ียงและควบคุมภายใน 1



ต.ค. พ.ย. ธ.ค. ม.ค. ก.พ. ม.ีค. เม.ย. พ.ค. ม.ิย. ก.ค. ส.ค. ก.ย.

แผนปฎบิตัิการด้านการบรหิารความเสี่ยงและการควบคุมภายใน องค์การสวนสัตว์แหง่ประเทศไทย ประจ าปงีบประมาณ 2566

ล าดบั กิจกรรม

ป ี2565 ป ี2566

ไตรมาส 1 ไตรมาส 2 ไตรมาส 3 ไตรมาส 4รอ้ยละ

5.2.5 จดัท าแบบสอบถาม เพื่อประกอบการประเมนิผลการด าเนนิงานการบริหารความ

เส่ียงและควบคุมภายใน ตามระบบประเมนิผล SE-AM
1

5.3 ขอ้มูลและเทคโนโลยใีนการสนับสนุนการบริหารความเส่ียง (Leverages 

Information and Technology)

10

5.3.1 ก าหนดกระบวนการพฒันาระบบเทคโนโลยดิีจทิัล ทีส่นับสนุนกระบวนการบริหาร

ความเส่ียง และกระบวนการพฒันาระบบเตือนภยัล่วงหน้า (Early Warning 

System: EWS) ทีเ่ชื่อมโยงกบัเป้าหมายองค์กร

2

5.3.2 ประเมินประสิทธผิลของ การก าหนดกระบวนการพฒันาระบบเทคโนโลยดิีจทิัล ที่

สนับสนุนกระบวนการบริหารความเส่ียง

4

5.3.3 พฒันาระบบเทคโนโลยสีารสนเทศทีส่นับสนุนการเกบ็รวบรวมขอ้มูล การรายงาน

และวเิคราะหร์ะดับความรุนแรง และระบบ Early Warning System

4

5.4 กระบวนการบริหารความต่อเนือ่งทางธรุกจิ (Business Continuity 

Management: BCM)

4

5.4.1 ทบทวนแผนการบริหารความต่อเนือ่งทางธรุกจิ (Business Continuity 

Management :BCM)

2

5.4.2  น าเสนอ (ร่าง) แผนการบริหารความต่อเนือ่งทางธรุกจิ (Business Continuity 

Management :BCM) ต่อคณะอนุกรรมการด้านการบริหารความเส่ียง การ

ควบคุมภายในฯ และคณะกรรมการองค์การสวนสัตวแ์หง่ประเทศไทย เพือ่ขอความ

เหน็ชอบ

2


	60adf8b907970d2e1e7e9cbbb966b3f21db69854577ca09c995cf8d7385e5e74.pdf
	c5aabd045b32a4023eea12369124d93dbe5334af7700ba646f43efade1dd8b63.pdf
	00c6c9649b6c5581576d888b799cb0d8b1a09eb9397b629fe345877d19c2bae9.pdf

	6a4b1e796484e3919d414a08386b9fffbba8b9bf3f8803c4b2853a4ae305c177.pdf
	5a32135a25c0a884ac95fbc430a60e2f9ae9f70e2e8803b061d9135d87b70c1e.pdf

