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Credit: PwC COSO ERM Survey 2018













อดีต ปัจจุบัน อนาคต

Credit: ประเสริฐ อัครปฐมพงศ์, 2563 (เอกสารการบรรยายบริหารความเส่ียงองค์กร ศูนย์บริการวิชาการแห่งจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย)

ความเสี่ยง
Risk

โอกาส
Opportunity

ปัญหา
Problem

มีการจัดการที่ดี

ละเลย 
จัดการไม่ตรงประเด็น
ไม่ถูกค้นพบ 

ตัวอย่างปัญหา : เกิดขึ้นแล้วว่า
- จ านวนนิสิตเข้าศึกษาต่อน้อยลง
- งบประมาณปี 2563 ลดลง 20%
- จ านวนบุคลากรไม่เพียงพอต่อภาระงาน

ความเสี่ยง
Risk

ปัจจัยภายนอก (O+T) PESTEL

ปัจจัยภายใน (S+W) 4P, 7s

ตัวอย่างความเสี่ยง : กังวลว่า
- หลักสูตรใหม่ไม่ตอบสนองความต้องการของ
ผู้เรียนและโลกของการท างานในศตวรรษที่ 21
- งบประมาณปี 2565 ไม่เพียงพอต่อการบริหาร
จัดการส่วนงาน
- ทั่วโลกยุติการทดลองในสัตว์ในอีก 10 ปีข้างหน้า

โอกาส/ได้เปรียบ
Opportunity

ปัญหา/สูญเสีย
Problem

ผลกระทบเชิงบวก

ผลกระทบเชิงลบ

แผน/มาตรการควบคุมความเสี่ยงผิดพลาด
ความเสี่ยงไม่ถูกค้นพบ พบล่าช้า



Credit: ประเสริฐ อัครปฐมพงศ์, 2563 (เอกสารการบรรยายบริหารความเส่ียงองค์กร ศูนย์บริการวิชาการแห่งจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย)



ระบุประเด็นความเสี่ยง 
(Risk Identification)

วิเคราะห์สภาพแวดล้อมขององค์กร
และระบุประเด็นความเสี่ยง

ประเมินความเสี่ยง 
(Risk Assessment)

ประเมินระดับความเสี่ยงโดยพิจารณา
โอกาสเกิดและผลกระทบของความ

เสี่ยง

ตอบสนองความเสี่ยง 
(Risk Response)

ออกแบบแผนบริหารจัดการความเสี่ยง

กิจกรรมเพื่อการควบคุม 
(Control Activities)

ด าเนินกิจกรรมตามแผนบริหารความ
เสี่ยง

การติดตามผล 
(Monitoring)

ติดตามและทบทวนผลการบริหารความ
เสี่ยง

สารสนเทศ การสื่อสาร และการรายงานผล (Information Communication & Reporting)

Step 1 Step 2 Step 3 Step 4 Step 5

ก ากับดูแลและวัฒนธรรมองค์กร
(Governance and Culture)

วิสัยทัศน์ พันธกิจ ยุทธศาสตร์ องค์กร (มหาวิทยาลัย,ส่วนงาน)

สภาพแวดล้อมภายใน สภาพแวดล้อมภายนอก









ผล
กร

ะท
บท

ี่จะ
เก

ิดค
วา

มเ
สี่ย

ง (
Im

pa
ct

)

โอกาสที่จะเกิดความเสี่ยง (Likelihood)



Take

ยอมรับ
Taking Risk is where no action is taken to 

mitigate or reduce a risk. This may be 

because the cost of instituting risk reduction 

or mitigation activity is not cost-effective or 

the risks of impact are at so low that they are 

deemed acceptable to the business.

Treating Risk is a method of controlling risk 

through actions that reduce the likelihood of 

the risk occurring or minimize its impact prior 

to its occurrence. 

ลด

Treat

Transfer

กระจ่าย / ถ่ายโอน

Transferring Risk can be achieved through the 

use of various forms of insurance, or the 

payment to third parties who are prepared to 

take the risk on behalf of the organization

Terminate

Terminating Risk is the simplest and most 

often ignored method of dealing with risk. It is 

the approach that should be most favored 

where possible and simply involves risk 

elimination.

หลีกเลี่ยง













• KRIs เป็นเครื่องมือส าหรับติดตาม
สถานการณ์ความเสี่ยงที่คงเหลือใน

ปัจจุบัน 

• หากสมมติให้ความเสี่ยงเป็นน้ าฝนที่
ตกลงมา 

• KRI จะถูกออกแบบขึ้นมาเพื่อใช้วัด
ปริมาณน้ าฝนที่ผ่านร่มลงมา

• ซึ่ง KRI ท าหน้าที่เป็น “กังหันน้ า”
ที่จะมีรอบการหมุนตามปริมาณน้ าฝนที่

ผ่านลงมา  

ความเสี่ยง
Risk

การควบคุม
Control

ความเสี่ยงคงเหลือ
Residual Risk

ดัชนีชี้วัดความเสีย่ง
KRI

















1x3
Medium-High

2x3
High

3x3

Critical

1x2
Low

2x2
Medium

3x2
High

1x1
Low

2x1
Low

3x1
Medium-Low
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The New York Times Business Model

https://fourweekmba.com/the-new-york-times-business-model/








https://ir.fujifilm.com/en/investors/value/business/document.html




https://www.youtube.com/watch?v=X85Z3cL3cxo






• เข้าใจและเข้าให้ถึงความแตกต่างในหลากหลายมิติของนักศึกษาแต่ละคน 
มุ่งมั่นที่จะออกแบบการเรียนรู้แบบ Personalized Learning

• ไม่ยึดถือทัศนคติหรือความเชี่ยวชาญของตนเป็นศูนย์กลาง ให้ความส าคัญ
และเคารพในมุมมองและความสนใจที่แตกต่างของนักศึกษา

• มุ่งเน้นการสร้าง Growth Mindset เน้นการให้แรงบันดาลใจ ความมั่นใจ 
และเพิ่มขีดความสามารถแก่นักศึกษา (empowering)

• มุ่งให้เกิดการเรียนรู้ผ่านการปฏิบัติ, Project-based Learning และ
การบูรณาการข้ามศาสตร์

• มุ่งให้เกิดการเรียนรู้ผ่านการตั้งค าถามด้วยตัวเองของนักศึกษา เพื่อให้เกิด
การมองหา solution และโอกาสใหม่ๆ

• อาจารย์ต้องพัฒนาตนเองตลอดเวลาเพื่อเป็นต้นแบบที่จะกระตุ้นให้
นักศึกษารู้จักการเรียนรู้ตลอดชีวิต

• ปรับกระบวนการประเมินเพื่อการพัฒนาอย่างเป็นระบบ (feedforward) 
นอกเหนือจาก grading, comment หรือ feedback

• ส่งเสริมให้นักศึกษาเกิดแรงบันดาลใจในการสร้างเป้าหมายชีวิตเพื่อให้
นักศึกษาสามารถอยู่ร่วมกับคนอื่นในสังคมได้อย่างเป็นสุข

• มุ่งพัฒนานักศึกษาให้มีความพร้อมทั้งทักษะ ความรู้ คุณธรรม ความดี 
และรู้จักความพอเพียง

• ส่งเสริมให้นักศึกษาและอาจารย์ท างานเป็นทีม เปิดกว้างและรับฟังความ
คิดเห็นของผู้อื่น สามารถเป็นได้ทั้งผู้น าและผู้ตาม



























“Mindset and behaviors of individuals and groups inside the organization and    
- play a crucial role in the execution of a company’s ERM strategy”

“The way an organization – demonstrates through its actions and accepted 
behaviors its shared beliefs, values and understandings of how it regards and 
manages risk in the course of achieving its business objectives. ”

“Risk culture encompasses the general awareness, attitudes, and behaviors of 
an organization’s employees toward risk and how risk is managed within the 
organization. It is a key indicator of how widely an organization’s risk
management policies and practices have been adopted.”



“วัฒนธรรมความเสี่ยง : องค์ประกอบส าคัญของการบริหารความเสี่ยงบริษัท ที่บุคลากรมีความตระหนักถึง
ความเสี่ยงทั้งระดับบุคคลและการด าเนินงานขององค์กรอย่างยั่งยืน โดยการสื่อสาร ก าหนดให้ผู้บริหารเป็น
แบบอย่าง พัฒนาบุคลากรทุกระดับ แลกเปลี่ยนเรียนรู้ระหว่างกัน และสร้างความตระหนักทั่วองค์กร”

“วัฒนธรรมองค์กรในการบริหารความเสี่ยง : องค์ประกอบส าคัญต่อความส าเร็จของการบริหารความเสี่ยง
การที่ผู้บริหารสื่อสาร เป็นต้นแบบ และสร้างวิธีการน าการบริหารความเสี่ยงไปใช้ให้เห็นผลในทิศทางเดียวกัน
ทั่วทั้งองค์กร พร้อมทั้งมีการสร้างความตระหนักและพัฒนากรรมการ ผู้บริหาร และบุคลากรเกี่ยวกับการ
บริหารความเสี่ยง”

“วัฒนธรรมการบริหารความเสี่ยง :จัดท าแนวทางวัฒนธรรมการบริหารความเสี่ยง และบังคับใช้ทั่วทั้งองค์กร 
ซึ่งแนวทางดังกล่าวมีองค์ประกอบ 6 ประการ ได้แก่ 1) การก ากับดูแลความเสี่ยง 2) ภาวะผู้น า 3) โครงสร้าง
การบริหารความเสี่ยง 4) เทคนิคการบริหารความเสี่ยง 5) การสื่อสารด้านความเสี่ยง และ 6) การเผยแพร่
ความรู้ด้านการบริหารความเสี่ยง”



Credit:  McKinsey & Company, 2015

Risk Culture

ความโปรง่ใสของความเสีย่ง

Transparency of risk
1

การยอมรบัความเสีย่ง

Acknowledgement of risk
2

การตอบสนองตอ่ความเสีย่ง

Responsiveness to risk
3

การเคารพตอ่ความเสีย่ง

Respect of risk
4

4 Groups
• การสือ่สาร (Communication)

• ความสามารถในการรบัความเสีย่ง (Tolerance)

• ระดบัความเขา้ใจ (Level of insight)

• ความมัน่ใจ (Confidence)

• ความทา้ทาย (Challenge)

• การเปิดเผย (Openness)

• ระดบัของการเอาใจใส ่(Level of care)

• ความเรว็ในการตอบสนอง (Speed of response)

• การท างานรว่มกนั (Cooperation)

• การยดึม ัน่ในกฎ (Adherence to rules)

Dimensions



Credit:  McKinsey & Company, 2010



Credit:  McKinsey & Company, 2010



Credit:  McKinsey & Company, 2010



Credit:  McKinsey & Company, 2010



Credit:  McKinsey & Company, 2015

Groups Dimensions
Low Risk High Risk

ความโปร่งใสของความเสี่ยง
Transparency of risk

ดี การสื่อสาร (Communication) ไม่ดี

ชัดเจน ความสามารถในการรับความเสี่ยง (Tolerance ไม่ชัดเจน

เข้าใจ ระดับความเข้าใจ (Level of insight) ขาดความเข้าใจ

การยอมรับความเสี่ยง
Acknowledgement of risk

มั่นใจแต่เฝ้าระวัง ความมั่นใจ (Confidence มั่นใจเกิน

ท้าทายแบบมีโครงสร้าง ความท้าทาย (Challenge) ไม่ท้าทาย

ให้รางวัลความซื่อสัตย์ การเปิดเผย (Openness) ปกปิดข่าวไม่ดี

การตอบสนองต่อความเสี่ยง
Responsiveness to risk

ขยันมาดมั่น ระดับของการดูแล (Level of care) ไม่เอาใจใส่

เร็ว ความเร็วในการตอบสนอง (Speed of response) ช้า

การเคารพความเสี่ยง
Respect of risk

ร่วมมือกัน การท างานร่วมกัน (Cooperation) พนันกัน

ท าตามกฎ การยึดมั่นในกฎ (Adherence to rules) ท าลายกฎ











CU Vision: Leader Creating Knowledge and Innovation for Sustainable Society

Future Leaders Impactful Research & Innovation Sustainability

3 
Lin

es
 o

f 
De

fe
nc

e Governing Body:  สภามหาวิทยาลัย, คณะกรรมการก ากับบริหารความเสี่ยง, คณะกรรมการตรวจสอบ

1st Line: Management 2nd Line: Risk Management 3rd Line: Internal Audit

สมรรถนะบริหารความเสี่ยง (Risk Management Competency)

Understanding 
Emerging Risk

Risk Agility Connecting the dots Risk as a Business Partner
Efficient Risk 
Management

En
ab

le
rs กระบวนการบริหารความเสี่ยง

(ERM Processes)
เทคโนโลยีบริหารความเสี่ยง

(Risk Technology)
การออกแบบโครงสร้างองค์กร
(Organizational Design)

กฎระเบียบที่สนับสนุน
(Supporting Regulation)

วัฒนธรรมบริหารความเสี่ยง (Risk Culture)

ประเด็นความเสี่ยง (Risk Issues)



สภาจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย

คณะกรรมการบริหารความเสี่ยง
และวางระบบควบคุมภายใน

คณะกรรมการบริหารส่วนงาน/
หน่วยงาน

ศูนย์บริหารความเสี่ยง

ความเสี่ยงระดับองค์กร ความเสี่ยงระดับส่วนงาน/
หน่วยงาน

คณะกรรมการตรวจสอบ

Risk Owners

คณะกรรมการก ากับการบริหารความเสี่ยง



Credit:  ศูนย์บริหารความเสี่ยง จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย, 2563
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สภาจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย

คณะกรรมการบริหารความเสี่ยงและวางระบบควบคุมภายใน

ศูนย์บริหารความเสี่ยง

ความเสี่ยงระดับส่วนงาน/หน่วยงาน (89 แห่ง) 

Risk Owner ระดับองค์กร

Risk Owner ระดับส่วนงาน

QMR ระดับส่วนงาน Risk Champion ส่วนงาน

คณะกรรมการก ากับการบริหารความเสี่ยง คณะกรรมการตรวจสอบ
รายงานคณะก ากับฯทุกครึ่งปี

รายงานคณะก ากับฯปีละ 1 ครั้ง

คณะกรรมการก ากับการบริหารความเสี่ยงประชุมร่วมกับคณะกรรมการตรวจสอบทุกครึ่งปี

เชื่อมโยงการบริหารความเสี่ยง
ระดับส่วนงานกับองค์กร

เป็นฝ่ายเลขานุการ
ของคณะกรรมการฯ



ERM + Internal Control Monitoring & Evaluation 

Faculties/Divisions 
Risk Management Plan (Frame)

University
Risk Management Plan (Frame)

Strategic
Risk

Operational
Risk

Financial
Risk

Compliance
Risk

Reputation
Risk

Hazard
Disaster

Risk

งานประจ า
Drive Chula

งานยุทธศาสตร์
Grow Chula

Future Leaders

Impactful Research & Innovation

Sustainability

Teaching

Research

Academic Services

Student Affair

Admin Support

คณะกรรมการก ากับ
การบริหารความเสี่ยง

คณะกรรมการบริหารความเสี่ยง
และวางระบบควบคุมภายใน

ระดับส่วนงาน

QMR
(วิเคราะห์)

Risk 
Owner
(ควบคุม)

CURM
Center
(สนับสนุน
แนวทาง)

ระดับองค์กร

QMR
(สนับสนุน

ข้อมูล)

Risk 
Owner

(ควบคุม)

CURM
Center

(สังเคราะห)์

วางกรอบนโยบาย

ก ากับการบริหาร

กลั่นกรอง สังเคราะห์
หาประเด็นความเสี่ยง 

ระดับองค์กร

เชื่อมโยง ผ่องถ่าย
ผลักดันการบริหารความเสี่ยง



Credit:  ศูนย์บริหารความเสี่ยง จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย, 2563



Credit:  ศูนย์บริหารความเสี่ยง จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย, 2563



Credit:  ศูนย์บริหารความเสี่ยง จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย, 2563



พัฒนาสมรรถนะและคุณค่าของประชาคมที่มีบทบาทในการขับเคลื่อนงานบริหารความเสี่ยงทั่วมหาวิทยาลัย

Risk Champion

คิดเป็น สื่อสารได้

ท าเป็น

Risk-based Mindset
Choose objective., Assess Capabilities, 
Optimize Strategy, Implement Tactics

Internal Consultant
ให้ค าปรึกษาด้านบริหารความเส่ียงภายในส่วนงาน

ตามกรอบการบริหารของมหาวิทยาลัย

ERM Activist
ออกแบบกระบวนการ/กิจกรรม

ขับเคล่ือนงานบริหารความเส่ียงของส่วนงาน



1. URM Training 6 Hours+
เข้าร่วมโครงการพัฒนาสมรรถนะ

ที่จัดโดยศูนย์บริหารความเส่ียง 6 ช่ัวโมง

2. Active Learning 6 Hours+
เรียนรู้สมรรถนะของนักบริหารความเส่ียงด้วยตนเอง

> Online: Chula MOOCs, Space by CBS, Thai MOOCs, etc.
> Offline: Public Training, Seminar, Reading

Risk Champion

3. On-Site Practice
รายงานบทบาทการท าหน้าที่ของ Risk Champion

ภายในส่วนงานตนเองในรอบปี

4. Achievement
รับมอบ Certificate ของอธิการบดี

พัฒนาสมรรถนะและคุณค่าของประชาคมที่มีบทบาทในการขับเคลื่อนงานบริหารความเสี่ยงทั่วมหาวิทยาลัย





Credit:  ศูนย์บริหารความเสี่ยง จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย, 2563







ผลการส ารวจ
ส่วนท่ี 2
ความพึงพอใจต่อการ
ด าเนินงานบริหารความเส่ียง

78.7
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การจัดท าแผนความเสี่ยง

การรายงานผลความเสี่ยง

ผลลัพธ์ของการบริหารความเสี่ยง

การพัฒนาสมรรถนะ

กิจกรรมเครือข่าย

การให้ค าปรึกษา/สนับสนุน

ภาพรวม

3

6

4

5

2

1

2 อันดับแรกที่มีความพึงพอใจ
• การจัดท าแผนบริหารความเสี่ยงและวางระบบควบคุม

ภายในของส่วนงาน มีความชัดเจนและสามารถด าเนินการ
ได้สะดวก

• การรายงานผลการบริหารจัดการความเสี่ยงและวาง
ระบบควบุคมภายใน มีความชัด เจนและสามารถ
ด าเนินการได้สะดวก

2 อันดับสุดท้ายที่มีความพึงพอใจ
• กิจกรรมภายใต้ เครือข่ าย Risk Champion มีความ

ต่อเนื่องและส่งเสริมให้การบริหารความเสี่ยงกลายเป็น
วัฒนธรรมองค์กรของมหาวิทยาลัย

• ผลลัพธ์จากการบริหารความเสี่ยงของส่วนงานเป็นไปอย่าง
มีประสิทธิภาพประสิทธิผลและเป็นรูปธรรม

คะแนน 73.46/100



ผลการส ารวจ ส่วนท่ี 3

8 ประเด็นความเสี่ยงของส่วนงานที่คาดว่ามีโอกาสจะเกิดขึ้นจากสถานการณ์ COVID-19

หมายเหตุ : เป็นความคิดเห็นจากบุคลากรที่เป็นสมาชิกกลุ่มผู้ประสานการขับเคลื่อนการบริหารความเสี่ยง (Risk Champion) เท่านั้น อาจไม่สามารถอา้งอิงไปยงับุคลากรของมหาวิทยาลัยทั้งหมดได้

7.งานประจ าหยุดชะงัก
และไม่ราบรื่น

8.เกิดข้อร้องเรียนในกรณีต่างๆ 6.สูญเสียรายได้จากการด าเนินงาน
วิสาหกิจและบริการวิชาการ

3.การเรียนการสอนไม่ราบรื่น
ไม่บรรลุ Learning outcome

1.นิสิตและบุคลากรติดเชื้อ
ไวรัส COVID-19

5.การวิจัยและบริการวิชาการ
ล่าช้ากว่าสัญญา

2.การด าเนินไม่บรรลุเป้าหมาย
KPI/SDA ของส่วนงาน

4.การรับนิสิตใหม่ต่ ากว่า
เป้าหมายที่ก าหนด



การบริหารความเสี่ยงเป็นเรื่องง่ายๆ ไม่เพิ่มภาระใคร งดใช้เอกสาร ติดตามและประเมินผลได้ทันเหตุการณ์

แพลตฟอร์มบริหารความเส่ียง (URM Beyond)



https://curm.netlify.app/dashboard/
https://curm.netlify.app/dashboard/


https://curm.netlify.app/dashboard/










https://www.mckinsey.com/business-functions/risk/our-insights/managing-the-people-side-of-
risk?fbclid=IwAR02ppAY6L1VyRJLTmP0S1VtOJI3db76g90wWkHZPgtupPNh92Ne4cDcCSI

https://www.mckinsey.com/~/media/McKinsey/Business%20Functions/Risk/Our%20Insights/Taking%20control%20of%20org
anizational%20risk%20culture/Taking%20control%20of%20organizational%20risk%20culture.pdf

https://www2.erm-academy.org/risk-management-certification/competency-standard




