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บทคัดย่อ 
 

งานวิจยันีมี้วตัถปุระสงค์ เพ่ือศกึษาประสทิธิผลของการบริหารความเส่ียง และปัจจยั
ท่ีมีอิทธิพลตอ่การบริหารความเส่ียงเพ่ือความยัง่ยืนขององค์กร กรณีศกึษา สํานกังานสรรพากร
ในเขตพืน้ท่ีกรุงเทพมหานครแห่งหนึง่ โดยใช้การวจิยัเชิงคณุภาพผา่นการสมัภาษณ์เชิงลกึ  
(In - Depth Interview) การสงัเกตการณ์แบบมีสว่นร่วม (Participation) และการใช้แบบสอบถาม
ปลายเปิด โดยสมัภาษณ์ฝ่ายบริหาร หวัหน้าหน่วยงาน และผู้ปฏิบตัิงาน จํานวน 22 คน 

ผลการวิจยัพบวา่ การปฏิบตัิงานขององค์กรมีความสอดคล้องกนัในทกุระดบั และ
สอดคล้องกบัวตัถปุระสงค์ทัง้ 3 ด้านของการบริหารความเส่ียงตามแนวทาง COSO อย่างไรก็ตาม
ยงัขาดการวดัขัน้ความสําเร็จ การประเมินผลสูก่ารวางแผนเชิงกลยทุธ์ และการปอ้งกนัความเส่ียง 
ตามแนวทาง COSO – ERM ท่ีชดัเจนอนันําไปสูค่วามยัง่ยืนขององค์กรอย่างเป็นรูปธรรม  
ในงานวิจยันีย้งัได้เสนอกรอบแนวคดิสําหรับ ปัจจยัท่ีมีอทิธิพลตอ่การบริหารความเส่ียงเพ่ือ 
ความยัง่ยืนขององค์กร สํานกังานสรรพากรพืน้ท่ีภาครัฐเพ่ือทดสอบในอนาคต 
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ABSTRACT 
 

The research aims to study the effectiveness of risk management for organization 
sustainability; case study of an anonymous revenue office in Bangkok Region by using 
In-depth interview technique, participative observation and open-ended questionnaire.  
 The participants in the interview process consists of management, superintendents, 
and operators totaling 22 persons.    

The results show that there is a harmonization in each operational level of the 
organization and comply with the three objectives of risk management under COSO 
approach. However, there is a lack of a measurement of successful level, Evaluation to 
strategic planning, and clear hedging guidelines under COSO - ERM in order to build 
concrete sustainability for the organization.  In this study, the author has proposed 
conceptual framework about factors affecting the effectiveness of risk management for 
organization sustainability to be tested in the future. 
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บทที่ 1 
บทนํา 

 
 
1.1 ความเป็นมาและความสาํคัญของปัญหา 

ปัจจบุนัประเทศไทยได้เกิดการเปล่ียนแปลงค่อนข้างมาก ไมว่า่จะเป็นระบบการเมือง 
การปกครองของรัฐบาล สงัคม ระบบเศรษฐกิจ ภายใต้สภาวะแวดล้อมในยคุโลกาภิวฒัน์ การ
เปลี่ยนแปลงด้านเทคโนโลยีท่ีเกิดขึน้อยา่งรวดเร็ว ตลอดจนการปฏิรูประบบราชการในปัจจบุนั 
ก่อให้เกิดผลกระทบทกุหน่วยงานทัง้หน่วยงานของรัฐ และเอกชนเป็นอย่างมาก ซึง่การบริหาร
ความเส่ียงจงึเป็นเคร่ืองมือสําคญั และจําเป็นอย่างยิ่งท่ีจะช่วยในการบริหารโอกาสและควบคมุ
ความเส่ียง กลา่วคือเป็นเคร่ืองมือในการปอ้งกนัและควบคมุในด้านตา่งๆ ท่ีอาจเกิดขึน้จาก
สถานการณ์ท่ีไมแ่น่นอน ซึง่มีผลกระทบตอ่ความสําเร็จขององค์กรโดยรวม อีกทัง้ยงัชว่ยสง่เสริม
ให้องค์กรสามารถบรรลวุตัถปุระสงค์ได้ตามเปา้หมาย และเป็นการสร้างมลูคา่เพ่ิมให้กบัองค์กร 
โดยจะต้องอาศยัความร่วมมือของทกุคนและทกุฝ่ายท่ีมีหน้าท่ีเก่ียวข้องในองค์กร ไมว่่าจะเป็น
ผู้บริหาร หวัหน้าหน่วยงานระดบัตา่งๆ และผู้ปฏิบตัิงาน จะต้องมีสว่นร่วมในการวิเคราะห์ ตรวจสอบ 
วางแผน และประเมินความเส่ียงและผลกระทบท่ีอาจเกิดขึน้กบัองค์กรอยูเ่สมอ เพ่ือลดสภาพปัญหา
หรือหลีกเล่ียงความเส่ียงท่ีอาจสร้างความเสียหายหรือความสญูเสียให้กบัองค์กรได้อยา่งมี
ประสทิธิภาพและประสิทธิผล  

สํานกังานสรรพากรพืน้ท่ี เป็นสว่นราชการในสงักดักรมสรรพากร กระทรวงการคลงั  
ซึง่เป็นหน่วยงานหลกัในการจดัเก็บรายได้ภาษีให้ภาครัฐ เพ่ือเป็นรายได้ให้รัฐบาลนํามาใช้พฒันา
ประเทศ ตามนโยบายการบริหารด้านการคลงัของรัฐบาล และเพ่ือให้เกิดประสทิธิภาพและ
ประสทิธิผล จงึจําเป็นต้องมีการบริหารความเสี่ยงท่ีสามารถนําไปประยกุต์ และกําหนดระบบ 

การควบคมุภายในขององค์กรให้เหมาะสม ทําให้องค์กรบรรลวุตัถปุระสงค์ในด้านตา่ง ได้แก่ 
ด้านการดําเนินงาน ด้านการรายงาน และด้านการปฏิบติัตามกฎหมาย ระเบียบ ข้อบงัคบัต่างๆ 
อนัสร้างความน่าเช่ือถือให้แกอ่งค์กร ซึง่ปัจจยัท่ีคาดวา่จะช่วยสง่เสริมให้องค์กรบรรลผุลสําเร็จ
ตามวตัถปุระสงค์ดงักลา่วได้แก่ 1) หลกัธรรมภิบาล (Good Governance) ซึง่เป็นปัจจยัพืน้ฐาน
ในการสร้างจิตสํานกึความถกูต้อง ชอบธรรมทัง้ปวง ทําให้อยู่ร่วมกนัอยา่งสงบสขุ สามคัคี สร้าง
ความเข้มแข็ง แก้ไข เยียวยาภาวะวกิฤติท่ีเกิดขึน้ และสร้างภมูิคุ้มกนัปัญหาท่ีจะเกิดในอนาคต; 
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2) ระบบการบริหารการเงินและการคลงัภาครัฐด้วยระบบอิเล็กทรอนิกส์ (GFMIS) ซึง่เป็น
เคร่ืองมือช่วยในการปฏิบตัิงาน และการบริหารงานด้านการเงินการคลงัในภาพรวมของรัฐบาล 
ให้มีความถกูต้อง รวดเร็ว มีประสทิธิภาพมากยิง่ขึน้; 3) การสนบัสนนุของฝ่ายบริหารระดบัสงู 
(Top Management Support) เป็นสว่นสําคญัในการช่วยเสริมสร้างความเข้าใจ ความร่วมมือ 
และกําหนดแนวทางการปฏิบตัิงานท่ีสอดคล้องกบันโยบายหรือวตัถปุระสงค์ขององค์กร รวมทัง้
กําหนดมาตรฐานการควบคมุภายใน เพ่ือจํากดัความเสี่ยงหรือจดุออ่นขององค์กรท่ีตรวจพบ  
ทําให้เกิดการพฒันาประสทิธิภาพของการบริหารความเสี่ยงให้ทนัต่อเหตกุารณ์อยูเ่สมอ; และ  
4) การปฏิบตัิตามแนวทางการตรวจสอบของสํานกังานการตรวจเงินแผ่นดิน (สตง.) ซึง่เป็น
หน่วยงานภายนอกท่ีกํากบัดแูลให้องค์กรมีการจดัระบบการควบคมุภายในให้เหมาะสม ตาม
ระเบียบคณะกรรมการตรวจเงินแผน่ดินว่าด้วยการกําหนดมาตรฐานการควบคมุภายใน พ.ศ. 
2544 และตรวจสอบการปฏิบตัิงานขององค์กรในทกุๆ ด้าน ได้แก ่ด้านการเงิน การดําเนินงาน 
การจดัซือ้จดัจ้าง และการจดัเก็บรายได้ให้เป็นไปตามระเบียบท่ีกฎหมาย ระเบียบ ข้อบงัคบั 
รวมทัง้ควบคมุการใช้จ่ายเงินงบประมาณให้มีประสทิธิภาพและเกิดประสทิธิผลสงูสดุ 

จากข้อมลูข้างต้นผู้วจิยัจึงสนใจท่ีจะศกึษาถึงความสําคญัของปัจจยัดงักลา่ว โดยเฉพาะ
แนวทางการควบคมุและตรวจสอบของ สตง. ว่ามีอิทธิพลตอ่ประสทิธิผลของการบริหารความเส่ียง
เพ่ือความยัง่ยืนขององค์กรในระดบัใด ซึง่ผลลพัธ์ท่ีได้จากการวิจยัสามารถนําปรับใช้ หรือเป็น
แนวทางพฒันาการบริหารความเส่ียงให้มีประสิทธิภาพ และสง่เสริมให้การบริหารองค์กรสําเร็จ
ตามวตัถปุระสงค์ เป็นไปตามภารกิจ เปา้หมายขององค์กรท่ีกําหนดไว้ และตอบสนองนโยบาย
ของรัฐบาล เพ่ือความยัง่ยืนขององค์กรตอ่ไป  
 
 
1.2 วัตถุประสงค์งานวิจยั 

1.2.1 เพ่ือศกึษาประสิทธิผลของการบริหารความเส่ียงขององค์กร ในระดบัฝ่ายบริหาร 
หวัหน้าหน่วยงาน และผู้ปฏิบตัิงาน กรณีศกึษา สํานกังานสรรพากรพืน้ท่ีในเขตกรุงเทพมหานคร
แห่งหนึง่ 

1.2.2 เพ่ือศกึษาปัจจยัท่ีมีอิทธิพลตอ่ประสทิธิผลของการบริหารความเส่ียงเพ่ือความยัง่ยืนของ
องค์กร กรณีศกึษา สํานกังานสรรพากรพืน้ท่ีในเขตกรุงเทพมหานครแห่งหนึง่ 
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1.3 ขอบเขตของการศึกษา 

การศึกษาวจิยัครัง้นีเ้ป็นการวิจยัเชิงคณุภาพ (Qualitative Research) เพ่ือหาปัจจยั
ท่ีมีอิทธิพลตอ่ประสทิธิผลของการบริหารความเสี่ยงเพ่ือความยัง่ยืนขององค์กร กรณีศกึษา
สํานกังานสรรพากรพืน้ท่ีในเขตกรุงเทพมหานครแห่งหนึง่ โดยใช้วิธีการสมัภาษณ์เชิงลกึ (In - Depth 
Interview) และนําผลท่ีได้จากการวิจยัมาเสนอในรูปแบบกรอบแนวคดิตอ่ไป  

ประชากรและกลุม่ตวัอย่างท่ีใช้ในการวิจยัครัง้นี ้แบง่ออกเป็น 3 ระดบั คือ 

1.3.1 ระดบัผู้บริหาร คือ สรรพกรพืน้ท่ีกรุงเทพมหานคร มีหน้าท่ีในการวางแผน 
ควบคมุ และประเมินผลการปฏิบตัิงานของผู้ ใต้บงัคบับญัชาในแตล่ะหน่วยงานระดบัต่างๆ 
เพ่ือให้ปฏิบตัิงานเป็นไปตามนโยบาย แผนงาน และเปา้หมายขององค์กรและหน่วยงานต้นสงักดั 
รวมทัง้ปฏิบตัิงานให้เป็นไปตามกฎหมาย ข้อบงัคบั และระเบียบตา่งๆ ท่ีเก่ียวข้อง  

1.3.2 หวัหน้าหน่วยงานระดบัตา่งๆ คือ ฝ่าย สว่น และหนว่ยงานยอ่ย ประกอบด้วย  
ฝ่ายบริหารงานทัว่ไป ฝ่ายวางแผนและประเมินผล ฝ่ายกฎหมายและเร่งรักภาษีอากร ฝ่ายกรรมวิธี
และคืนภาษี สว่นกํากบัดแูลผู้ เสียภาษี และสํานกังานสรรพากรพืน้ท่ีสาขา มีหน้าท่ีในการปฏิบตัิงาน 
และควบคมุการปฏิบตัิงานของผู้ ท่ีอยูภ่ายใต้การดแูลให้ปฏิบตัหิน้าท่ีตามนโยบาย แผนงานและ
เปา้หมายท่ีได้รับมอบหมายตามท่ีสรรพกรพืน้ท่ีได้กําหนด และให้เป็นไปตามกฎหมาย ข้อบงัคบั 
และระเบียบตา่งๆ ท่ีเก่ียวข้อง  

1.3.3 ผู้ปฏิบตัิงานทัว่ไป ได้แก่ เจ้าหน้าท่ีท่ีปฏิบติังานในแต่ละหน่วยงานระดบัตา่งๆ 
โดยมีหน้าท่ีในการปฏิบติังานตามท่ีผู้บงัคบับญัชาตามสายงานได้มอบหมาย เพ่ือให้เป็นไปตาม
นโยบาย แผนงานและเปา้หมายท่ีกําหนด และและให้เป็นไปตามกฎหมาย ข้อบงัคบั และระเบียบ
ต่างๆ ท่ีเก่ียวข้อง  
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1.4 ประโยชน์คาดว่าจะได้รับ 

1.4.1 เพ่ือให้ทราบถึงมมุมองของผู้บริหาร หวัหน้าหน่วยงาน และผู้ปฏบิตัิงาน ท่ีเก่ียวข้องถึง
ปัจจยัท่ีมีอิทธิพลตอ่การบริหารความเสี่ยงเพ่ือความยัง่ยืนขององค์กร  

1.4.2 เพ่ือให้ทราบถงึประสิทธิผลของการบริหารความเสี่ยงขององค์กร 

1.4.3 เพ่ือใช้เป็นแนวทางสําหรับองค์กรอ่ืนท่ีมีลกัษณะคล้ายคลงึกนั เช่น องค์กรภาครัฐ และ
รัฐวิสาหกิจ เพ่ือนําข้อมลูไปใช้ประกอบการตดัสนิใจ หรือพฒันาการบริหารความเส่ียงสําหรับองค์กร  
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บทที่ 2 

ทบทวนวรรณกรรม 
 
 

งานวิจยัฉบบันีศ้กึษาปัจจยัท่ีมีอิทธิพลตอ่ประสทิธิผลของการบริหารความเสี่ยง เพ่ือ
ความยัง่ยืนขององค์กร กรณีศกึษาสํานกังานสรรพากรพืน้ท่ีในเขตกรุงเทพมหานครแห่งหนึง่  
โดยมีแนวคิดทฤษฏี และผลงานวิจยัท่ีเก่ียวข้องในการศกึษา ดงันี ้

2.1  แนวคิดทฤษฎีท่ีเก่ียวข้อง 

2.2  ผลงานวิจยัท่ีเก่ียวข้อง 
 
 
2.1 แนวคดิ และทฤษฎีที่เก่ียวข้อง 

2.1.1 ทฤษฎีมมุมองบนพืน้ฐานของทรัพยากร (Resource - Based View) 

Resource - Based View (RBV) เป็นทฤษฎีท่ีกล่าวถึง การท่ีองค์กรได้ให้ความสนใจ
ในเร่ืองทรัพยากรในองค์กรเป็นสําคญั โดยองค์กรจะได้เปรียบเชิงการแขง่ขนัควรพิจารณาถึง
ทรัพยากร (Resources) และความสามารถ (Capabilities) ซึง่ทรัพยากรท่ีมีคา่และหาได้ยาก
สามารถนําไปสูก่ารสร้างความได้เปรียบในการแขง่ขนั สง่ผลให้มีการดําเนินงานท่ีดีในระยะยาว 
ข้อได้เปรียบนีส้ามารถท่ีคงอยูไ่ด้อยา่งยัง่ยืน แทนท่ีจะพิจารณาในการแขง่ขนัด้านต้นทนุ หรือ 
ด้านผลติภณัฑ์ให้เกิดความแตกตา่งจากคูแ่ข่งขนั โดยเราควรจะพฒันาและทําการวางแผน
เก่ียวกบัทรัพยากรท่ีมี เพ่ือตอบสนองตอ่การเปล่ียนแปลงทางสภาพแวดล้อมภายนอก 
(Wernerfelt, 1984) 

ทรัพยากร (Resources) เป็นปัจจยัท่ีมีอยูใ่นการควบคมุขององค์กร ซึง่ทรัพยากรนีมี้
ทัง้ทรัพยากรท่ีมีตวัตน (Tangible) เช่น วตัถดุิบ เคร่ืองมือ เคร่ืองจกัร และทรัพยากรท่ีไม่มีตวัตน 
(Intangible) เช่น  เทคโนโลยี นวตักรรม ความรู้ ทกัษะความชํานาญ ช่ือเสียงขององค์กร ข้อมลู
ขา่วสาร และอาจรวมถงึวฒันธรรมองค์กรด้วย โดยสิ่งหนึง่อยูคู่ก่บัทรัพยากรก็คือ ความสามารถ 
(Capability) ซึง่สว่นสําคญัของความสามารถคือ ทกัษะของแตล่ะคน แตล่ะกลุม่ และแตล่ะองค์กร 
ซึง่จะต้องมีความสมัพนัธ์กนั กลา่วคือองค์กรจะทําการพฒันาความสามารถได้ในทกุๆ ด้าน โดย
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การผสมผสานระหวา่งทรัพยากร บคุลากร และกระบวนการ และใช้ทรัพยากรท่ีมีอยูใ่ห้เกิดผลลพัธ์
ท่ีสามารถวดัได้ถงึความมีประสทิธิภาพและประสทิธิผล ตอบสนองความต้องการของทกุฝ่าย 
ได้อยา่งรวดเร็ว ทนัเวลา และมีคณุภาพ ไมว่่าจะเป็นความสามารถด้านการบริหารจดัการ 
ความสามารถด้านการผลติ ความสามารถด้านการตลาด เป็นต้น (ปฏิมา ถนิมกาญจน์, 2555) 

Barney (1991) ได้มีแนวคิดเก่ียวกบัทรัพยากร โดยให้ความหมายถึงสินทรัพย์ 
(Assets), ความสามารถ (Capabilities), กระบวนการทํางานในองค์กร (Organization process), 
เอกลกัษณ์หรือคณุสมบตัิของธุรกิจ (Firm Attributes), ข้อมลูสารสนเทศ (Information), ความรู้ 
(Knowledge) ซึง่ทรัพยากรเหลา่นี ้องค์กรสามารถใช้ประโยชน์และสามารถควบคมุได้ และได้
จําแนกทรัพยากรภายในองค์กรหรือธุรกิจออกเป็น 3 ประเภท คือ 

1. ทรัพยากรทางกายภาพ (Physical Resources) ได้แก่ โรงงาน อปุกรณ์เคร่ืองจกัร 
ทําเลท่ีตัง้ เทคโนโลยี วตัถดุิบและสินทรัพย์ตา่งๆ เป็นต้น 

2. ทรัพยากรมนษุย์ (Human Resources) ได้แก่ พนกังาน ความรู้ความสามารถ 
ความชาญฉลาด การทํางานเป็นทีม การฝึกอบรม ประสบการณ์ เป็นต้น 

3. ทรัพยากรองค์กร (Organizational Resources) ได้แก่ โครงสร้างขององค์กร 
กระบวนการวางแผน วฒันธรรมองค์กร ฐานข้อมลู ระบบสารสนเทศ เคร่ืองหมายการค้าลิขสิทธ์ิ 
สิทธิบตัร และความมีช่ือเสียง เป็นต้น 

โดยลกัษณะท่ีสําคญัของทรัพยากรเชิงกลยทุธ์ ซึง่จะก่อให้เกิดความได้เปรียบทางการ
แขง่ขนั สามารถแบง่ออกเป็น 4 ลกัษณะ ดงันี ้

1. ทรัพยากรนัน้ต้องมีคณุคา่ในการดําเนินธรุกิจและการแขง่ขนัอยา่งแท้จริง 
(Valuable Resources)  

2. ทรัพยากรนัน้ต้องหายาก (Rare Resources)  
3. ทรัพยากรเหลา่นัน้ต้องไมส่ามารถลอกเลียนแบบได้  
4. ทรัพยากรเหล่านัน้ไมส่ามารถหามาทดแทนได้ (Non – Substitutable Resources)  
ซึง่ทรัพยากรขององค์กรทัง้ 4 ลกัษณะ สามารถทําให้เพ่ิมความเป็นไปได้ท่ีองค์กรจะมี

กําไรเพ่ิมขึน้ในอนาคต และทําให้คู่แขง่ขนัต้องเจอกบัอปุสรรค โดยเฉพาะความรู้ท่ีอยูใ่นตวัของบคุคล 
ก็ถือได้วา่เป็นทรัพยากรท่ีสําคญัอีกประเภทหนึ่ง ซึง่องค์กรต้องสามารถทําให้บคุคลเหลา่นัน้
ถ่ายทอดความรู้ท่ีสะสมมาจากตวัเองไปให้ผู้ อ่ืนตอ่ไปได้ด้วย  
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2.1.2 แนวคิดเก่ียวกบัการพฒันาท่ียัง่ยืน (Sustainable Development)  

มหาวิทยาลัยขอนแก่น (2554) ได้กล่าววา่หลกัการพฒันาแบบยัง่ยืนเป็นการพฒันา
ท่ีมุง่เน้นการสร้างสมดลุท่ีมีความสมัพนัธ์และเก่ียวเน่ืองกนัใน 3 มิตินี ้ 

1. มติิการพฒันาด้านสงัคม หมายถึง การพฒันาคนและสงัคมให้เช่ือมโยงกบั 
การพฒันาเศรษฐกิจ ทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดล้อม ได้อย่างสมดลุโดยพฒันาคนไทยให้มี
ประสทิธิภาพสงูขึน้ ปรับตวัรู้เท่าทนัการเปล่ียนแปลงมีสาํนกึและวิถีชีวิตท่ีเกือ้กลูตอ่ธรรมชาติ  
มีสิทธิและโอกาสท่ีจะได้รับการจดัสรรและผลประโยชน์ด้านการพฒันาและคุ้มครองอย่างทัว่ถึง
และเป็นธรรมและพึง่พาตนเองได้อย่างมัน่คง มีระบบการจดัการทางสงัคมท่ีสร้างการมีสว่นร่วม
จากทกุฝ่ายรวมทัง้มีทนุทางสงัคมท่ีอยูห่ลากหลายมาใช้อยา่งเหมาะสม เพ่ือสร้างสงัคมไทยให้
เป็นสงัคมท่ีมีคณุภาพมีการเรียนรู้ตลอดชีวิตและมีความสมานฉนัท์เอือ้อาทร 

2. มติิการพฒันาด้านเศรษฐกิจ หมายถงึ ระบบเศรษฐกิจท่ีมีเสถียรภาพอยา่งตอ่เน่ือง
ในระยะยาวและเป็นการขยายตวัทางเศรษฐกิจท่ีมีคณุภาพ จะต้องมีการพฒันาเป็นไปอยา่งสมดลุ
และเอือ้ต่อประโยชน์ตอ่คนสว่นใหญ่ เป็นระบบเศรษฐกิจท่ีมีความสามารถในการแข่งขนั  

3. มติิการพฒันาด้านสิ่งแวดล้อม หมายถงึ การใช้ทรัพยากรธรรมชาติและสิง่แวดล้อม
ในขอบเขตท่ีคงไว้ซึง่ความหลากหลายทางชีวภาพ และสามารถพลิกฟืน้ให้กลบัสูส่ภาพใกล้เคียง
กบัสภาพเดิมให้มากท่ีสดุ เพ่ือให้คนรุ่นหลงัได้มีโอกาสและมีปัจจยัในการดํารงชีพ ซึง่จะต้อง
ปรับเปลี่ยนทศันคติในการใช้ทรัพยากรธรรมชาติมุง่การจดัการให้เกิดสมดลุระหวา่งการใช้
ทรัพยากรธรรมชาติได้อยา่งเกือ้กลู  

สํานกังานคณะกรรมการพฒันาเศรษฐกิจและสงัคมแห่งชาต ิ(2545) ได้ให้แนวคดิ
การพฒันาอย่างยัง่ยืนมีลกัษณะท่ีสําคญั 3 ประการได้แก่  

1. คํานงึถงึขีดจํากดัของทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดล้อม สนองความต้องการใน
ปัจจบุนัโดยไมส่ง่ผลต่อความต้องการในอนาคต 

2. คํานงึถงึความเป็นองค์รวม คือ มองวา่จะกระทําสิ่งใดต้องคํานงึถึงผลกระทบท่ีจะ
เกิดกบัสิง่อ่ืนๆ 

3. คํานงึถงึเทคโนโลยีและความรู้ใหมว่่าควรเป็นไปในทางสร้างสรรค์ เอือ้ประโยชน์
อยา่งสอดคล้องและเหมาะสมกลบัสภาพท้องถ่ิน  

ซึง่มีการปรับเปล่ียนกระบวนทศัน์ในการพฒันาเพ่ือมุง่ไปสูค่วามยัง่ยืนของประเทศ 
โดยมีการกําหนดเปา้ประสงค์ของการพฒันา 4 ประการด้วยกนั ได้แก่  
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1. คณุภาพ สงัคมไทยมีคณุภาพชีวิตท่ีดีขึน้ เป็นสงัคมฐานความรู้ มีการพฒันาศกัยภาพ
และการศกึษาได้ด้วยตนเอง มีการผลิตสินค้าและบริการท่ีมีคณุภาพตามศกัยภาพการผลิตใน
ประเทศ โดยเน้นความได้เปรียบเชิงแขง่ขนัควบคู่กบัผลติภาพ (Productivity) เพิ่มผลผลิตท่ีเป็น
มติรกบัส่ิงแวดล้อม และลดมลพิษในเชิงปอ้งกนั 

2. เสถียรภาพและการปรับตวั เศรษฐกิจเกิดการขยายตวัอยา่งมีเสถียรภาพทัง้ระดบั
ภายในและภายนอกประเทศ มีการสร้างภมิูคุ้มกนัทางเศรษฐกิจและสงัคมจากปัจจยัสนบัสนนุ
ภายใน โดยคํานึงขีดจํากดัและความสามารถในการรองรับของทรัพยากรธรรมชาติและสิง่แวดล้อม 
ด้วยการพฒันาและการบริหารจดัการเศรษฐกิจระดบัฐานรากอย่างครบวงจร โดยมีสนิค้าภมูิปัญญา
ท้องถ่ินท่ีหลากหลาย มีการธํารงไว้ซึง่ศิลปวฒันธรรมและเอกลกัษณ์อนัเป็นมรดกดีงามของชาต ิ

3. การกระจายการพฒันาอย่างเป็นธรรม ประชากรมีสร้างความเท่าเทียมทัง้ด้านเพศ 
อาชีพ รายได้ การศกึษา ความต้องการพืน้ฐานในการดํารงชีพ และบริการพืน้ฐานทางสงัคม มี
โอกาสในการเข้าถงึตลาดและการจดัสรรฐานทรัพยากรอยา่งเหมาะสมและเป็นธรรม โดย
คํานงึถงึความต้องการของคนรุ่นปัจจบุนัและสงวนรักษาทรัพยากรให้คนรุ่นอนาคต 

4. มีระบบบริหารจดัการท่ีประชากรทกุภาคสว่นของสงัคมมีโอกาส และสิทธิในการ
รับรู้ข้อมลูขา่วสารกระบวนการตดัสนิใจ และนโยบายสาธารณะแกป่ระชาชน โดยผ่านการบริหาร
จดัการ การสง่เสริมและกระจายอํานาจสูท้่องถ่ิน และการสร้างความร่วมมือแบบบรูณาการของ
สถาบนัการเมือง สงัคม เศรษฐกิจและส่ิงแวดล้อมอย่างจริงจงั  

จากท่ีกล่าวมาข้างต้น สรุปได้วา่ การพฒันาท่ียัง่ยืน หมายถงึ การดําเนินงาน 
เชิงบรูณาการ เป็นพฒันาองค์กรอยา่งองค์รวมโดยต้องอาศยัความร่วมมือของทกุภาคสว่นไมว่่า 
ในระดบัประเทศ คือ รัฐบาลก็ต้องเปิดโอกาสให้ประชากรมีสว่นร่วมในกระบวนการตดัสินใจ หรือ
ระดบัองค์การก็จะต้องรับฟังความคิดเห็นหรือให้ทกุฝ่าย ทกุคนในองค์กรมีสว่นร่วมในการกําหนด
กลยทุธ์ขององค์กรและการพฒันาขององค์การในทกุๆ ด้าน ซึง่ต้องมีความสมดลุและเช่ือมโยงกนั
ทัง้ทางด้านเศรษฐกิจ สงัคม ทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดล้อม กล่าวคือองค์กรจะต้องรับผิดชอบ
ต่อสงัคมและองค์กร มีการพฒันาคนให้มีคณุภาพชีวิตท่ีดีขึน้ มีศกัยภาพเพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพใน
การทํางาน โดยมีสิทธิหรือโอกาสอย่างเท่าเทียมทัว่ถงึเป็นธรรมทาทางด้านระบบเศรษฐกิจต้องมี
เสถียรภาพ มีการเจริญเติบโตอยา่งสมดลุและตอ่เน่ือง เป็นประโยชน์ตอ่ทกุคนในองค์การ ภายใต้
การดําเนินการท่ีถกูต้องตามกฎหมาย มีมาตรฐานและจรรยาบรรณในการดําเนินการ ซึง่ไมเ่อารัด
เอาเปรียบกนั และด้านทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดล้อม มีการสร้างความสมดลุระหวา่งการใช้
ทรัพยากรท่ีมีอยูอ่ย่างจํากดัได้อยา่งเต็มประสิทธิผลและเกือ้กลูทกุคนในองค์กรทัง้ในปัจจบุนัและ
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อนาคต ใช้เทคโนโลยีท่ีทนัสมยั ปลอดภยั เพ่ือลดการสญูเสียหรือชะลอการใช้ทรัพยากรรวมถึง
เป็นการรักษาสิง่แวดล้อม สง่ผลให้ทกุคนในองค์กรรวมถงึผู้ มีสว่นได้สว่นเสียและประชาคมมี
มมุมองท่ีดีตอ่องค์กร สร้างความได้เปรียบหรือสามารถในการแขง่ขนัซึง่จะนําไปสูก่ารเป็นองค์กร
ชัน้นําและมีการเจริญเติบโตอย่างยัง่ยืนตลอดไป 

2.1.3 แนวคิดเก่ียวกบัการบริหารความเส่ียงตามแนวทาง COSO  

ทกุองค์กรไมว่า่จะเป็นหน่วยงานภาครัฐ หรือเอกชน ต้องเผชิญกบัความไมแ่น่นอน
จากปัจจยัตา่ง ๆ เช่น โลกาภิวฒัน์ เทคโนโลยี สภาพแวดล้อมทางการเมือง กฎระเบียบ การปรับ
โครงสร้างใหม ่การเปลี่ยนแปลงตลาด และการแขง่ขนั ความไมแ่น่นอนมกัถกูแสดงออกมาและ
สร้างขึน้จากทางเลือกเชิงกลยทุธ์ และความท้าทายสําหรับฝ่ายบริหารขององค์กร ก็คือการ
กําหนดระดบัความไม่แน่นอนท่ีมีอยู ่หรือ การท่ีองค์กรไมอ่าจจะบรรลพุนัธกิจตามแผนงานการ
บริหารงานท่ีกําหนดไว้ได้ โดยความไมแ่น่นอนท่ีเกิดขึน้เป็นทัง้โอกาสและความเส่ียงตอ่ศกัยภาพ
และบัน่ทอนหรือสง่เสริมคณุค่า เพ่ือท่ีจะจดัการกบัสภาวการณ์ท่ีไมม่ีความแน่นอนอย่างมี
ประสทิธิภาพ ดงันัน้ การจดัการความเส่ียงขององค์กร จงึเป็นการสร้างกรอบของงานเพ่ือให้
ผู้บริหารได้จดัการกบัความไมแ่น่นอน ความเส่ียงและโอกาสเพ่ือสง่เสริมความสามารถในการ
สร้างคณุค่าเพ่ิมให้กบัองค์กรและผู้มีผลประโยชน์ร่วม  การบริหารความเส่ียงจะช่วยให้แน่ใจอยา่ง
สมเหตสุมผลวา่ องค์กรทัว่ไปสามารถบรรลเุปา้ประสงค์ขององค์กรได้  

การบริหารความเส่ียง (Risk Management) เป็นกลวิธีท่ีเป็นเหตเุป็นผลท่ีนํามาใช้ใน
การบง่ชี ้วิเคราะห์ ประเมิน จดัการ ติดตาม และส่ือสารความเส่ียงท่ีเก่ียวข้องกบักิจกรรมหน่วยงาน/
ฝ่ายงาน หรือกระบวนการดําเนินงานขององค์กร เพ่ือช่วยให้องค์กรลดความสญูเสียให้เหลือน้อยท่ีสดุ 
และเพ่ิมโอกาสให้แก่ธรุกิจมากท่ีสดุ การบริหารความเส่ียง ยงัหมายความถงึการประกอบกนั
อยา่งลงตวัของวฒันธรรมองค์กร กระบวนการและโครงสร้างองค์กร ซึง่มีผลโดยตรงตอ่ประสิทธิภาพ
การบริหาร และผลได้ผลเสียขององค์กร  

การบริหารหรือจดัการความเส่ียงขององค์กร ได้ถกูนํามาประยกุต์ในการกําหนดกลยทุธ์
และกิจกรรมทัง้หมดขององค์กร อนัจะช่วยให้ผู้บริหารสามารถระบ ุประเมินและบริหารความเส่ียง
เม่ือต้องเผชิญอย่างคาดไมถ่งึ และสนบัสนนุการสร้างและรักษาคา่นิยมขององค์กร การจดัการ
ความเส่ียงขององค์กร จะเป็นตวัสนบัสนนุความสามารถในการจดัการความเสี่ยงและกลยทุธ์ให้
เป็นแนวทางเดียวกนั เช่ือมโยงความเส่ียงกบัความเติบโตและผลตอบแทน สง่เสริมการตดัสินใจ
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ตอบสนองตอ่ความเส่ียง ลดความต่ืนตระหนกัและความสญูเสียในการปฏิบตัิการ ระบแุละบริหาร
ความเส่ียงระหว่างสถานประกอบได้ สามารถตอบสนองความเส่ียงท่ีซบัซ้อนอย่างบรูณาการได้  

เน่ืองจากในอดีตท่ีเกิดวิกฤตเศรษฐกิจโลกและเหตกุารณ์ความล้มเหลวของธรุกิจ
ขนาดใหญ่ เน่ืองจากพฤติกรรมการฉ้อฉลของผู้บริหารซึง่สะท้อนให้เห็นถงึความล้มเหลว และ
ความไมม่ีประสิทธิภาพของระบบควบคมุภายในขององค์กรเหลา่นัน้ ทําให้ทัว่โลกรวมถงึประเทศไทย
ได้มีการตื่นตวัและมีการผลกัดนัให้ความสําคญักบักระบวนการควบคมุภายในและการตรวจสอบ
ภายในโดยการออกกฎระเบียบจากหน่วยงานกํากบัดแูลให้องค์กรท่ีอยูภ่ายใต้การการกํากบั
ปฏิบตัิตาม ซึง่ในตา่งประเทศ ได้นําหลกัการและแนวปฏิบตัติาม แนวทางของ The Committee 
of Sponsoring Organization of the Tread way Commission (COSO, 1994) มาใช้เป็นกรอบ
ในการจดัการควบคมุภายใน (ดวงใจ ช่วยตระกลู, 2550)  

สําหรับประเทศไทยได้นําแนวคิดและหลกัการดงักลา่วมาปรับใช้ในองค์กรตา่งๆ มากขึน้ 
รวมทัง้ในภาคราชการ ได้แก่ คณะกรรมการตรวจเงินแผน่ดนิ และสํานกังานการตรวจเงินแผน่ดิน
ได้ออกระเบียบวา่ด้วยการกําหนดมาตรฐานการควบคมุภายใน พ.ศ.2544 กําหนดให้หน่วยรับ
ตรวจนํามาตรฐานการควบคมุภายในตามระเบียบฯ ไปใช้เป็นแนวทางการจดัวางระบบการ
ควบคมุภายในเป็นไปตามมาตรฐานการควบคมุภายในทัง้ 5 องค์ประกอบ คือ สภาพแวดล้อม 
การควบคมุ การประเมินความเสี่ยง กิจกรรมการควบคมุสารสนเทศและการส่ือสาร รวมไปถงึ 
การติดตามประเมินผล (ดวงใจ ช่วยตระกลู, 2550) ซึง่อธิบายได้ ดงันี ้

1. สภาพแวดล้อมการควบคมุ (Control Environment) หรือ สภาพแวดล้อมภายใน
องค์กร เป็นองค์ประกอบท่ีสําคญัและเป็นพืน้ฐานสําคญัในการกําหนดทิศทางของกรอบการบริหาร
ความเส่ียงขององค์กร รวมถงึ ปัจจยัต่างๆ ท่ีสง่ผลตอ่ทศันคติและความตระหนกัถึงความจําเป็น
และความสําคญัของการควบคมุภายในของบคุลากรทกุคนในองค์กร โดยบคุลากรทกุคนเข้าใจ 
ความรับผิดชอบและขอบเขตอํานาจหน้าท่ีของตนเอง มีความรู้ ความสามารถ และทกัษะท่ีจําเป็น
ต่อการปฏิบตังิาน การยอมรับ การปฏิบตัติามกฎเกณฑ์ และวิธีการทํางานตา่งๆ ท่ีองค์กรกําหนด 
ประกอบด้วยปัจจยัหลายประการ เช่น ความซ่ือสตัย์และจริยธรรม วฒันธรรมองค์กร นโยบายของ
ผู้บริหาร แนวทางการปฏิบตัิงานบคุลากร กระบวนการทํางาน ระบบสารสนเทศ เป็นต้น   

2. การประเมนิความเสี่ยง (Risk Assessment) เป็นการจําแนกและพิจารณาจดัลําดบั
ความสําคญัของความเสี่ยงท่ีมีอยู ่โดยการประเมนิจากโอกาสท่ีจะเกิด (Likelihood) และ
ผลกระทบ (Impact) โดยสามารถประเมินความเส่ียงได้ทัง้จากปัจจยัความเส่ียงภายนอกและ
ปัจจยัความเส่ียงภายในองค์กร 
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3. กิจกรรมการควบคมุ (Control Activities) เป็นการกําหนดกิจกรรมและการปฏิบตัิ
ต่างๆ ท่ีกระทําเพ่ือลดความเส่ียงหรือจดัการความเสี่ยงได้อย่างถกูต้อง และเพ่ือเป็นการสร้าง
ความมัน่ใจวา่จะสามารถทําให้การดําเนินงานบรรลตุามวตัถปุระสงค์และเปา้หมายขององค์กร 
ท่ีกําหนดไว้ เช่น การกําหนดกระบวนการปฏิบตัิงานท่ีเก่ียวข้องกบัการจดัการความเส่ียงให้กบั
บคุลากรภายในองค์กร  

4. ข้อมลูสารสนเทศและการส่ือสารในองค์กร (Information and Communication) 
องค์กรจะต้องมีระบบสารสนเทศและการติดตอ่ส่ือสารท่ีมีประสทิธิภาพ เพราะเป็นพืน้ฐานสําคญั
ท่ีจะนําไปพิจารณาดําเนินการบริหารความเสี่ยงให้เป็นไปตามกรอบ และขัน้ตอนการปฏิบตัท่ีิ
องค์กรกําหนด 

5. การติดตามและประเมินผล (Monitoring) องค์กรจะต้องมีการติดตามผล เพ่ือให้
ทราบถงึผลการดําเนินการวา่มีความเหมาะสม และสามารถจดัการความเส่ียงได้อย่างมีประสิทธิภาพ
และประสิทธิผลหรือไม ่

วตัถปุระสงค์ขององค์กรตามแนวคิดของ COSO  

การตัง้วตัถปุระสงค์ คือ การคาดการณ์สําหรับการระบเุหตกุารณ์ การประเมินความเส่ียง 
และการตอบสนองความเสี่ยง การมีวตัถปุระสงค์ก่อนการบริหารสามารถระบคุวามเส่ียงสําหรับ 
การบรรลผุลสาํเร็จ และนําการปฏิบตัิท่ีจําเป็นมาใช้ในการจดัการกบัความเสี่ยง ดงันัน้ การกําหนด
วตัถปุระสงค์จงึต้องมีความชดัเจน เพ่ือให้การบง่ชีค้วามเส่ียงมีความนา่เช่ือถือ เม่ือได้กําหนด
วตัถปุระสงค์ขึน้มาแล้วควรส่ือสารให้แก่หนว่ยงานต่างๆ ท่ีเก่ียวข้องในองค์กรด้วย เพ่ือให้ผู้บริหาร
และพนกังานทกุคนมีความเข้าใจตรงกนัและสามารถดําเนินการเพื่อมุง่ให้บรรลเุปา้หมายของ
องค์กรได้ ซึง่วตัถปุระสงค์ประกอบด้วย 3 ด้าน (จนัทนา สาขากร, 2550) ดงันี ้

1) วตัถปุระสงค์ด้านการดําเนินงาน (Operational Performance)  
เป็นวตัถปุระสงค์ท่ีมุง่สูค่วามมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการปฏิบตัิงาน

ขององค์กร ซึง่รวมถงึวตัถปุระสงค์ยอ่ยเพ่ือท่ีจะนําพาองค์กรไปสูเ่ปา้หมายอนัสงูสดุ โดยความ
เสี่ยงท่ีอาจเกิดขึน้เป็นความเส่ียงเน่ืองจากระบบภายในขององค์กร/กระบวนการ/เทคโนโลยีหรือ
นวตักรรมท่ีใช้/บคุลากร/ความพอเพียงของข้อมลู สง่ผลตอ่ประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการ
ดําเนินโครงการ 
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2) วตัถปุระสงค์ด้านการรายงานทางการเงิน (Financial Reporting)  
เป็นวตัถปุระสงค์ท่ีเก่ียวข้องกบัความน่าเช่ือถือของการรายงานทางการเงินและบญัชี 

รวมถงึข้อมลูทางการเงินและข้อมลูท่ีไมใ่ช่การเงิน การรายงานท่ีน่าเช่ือถือทําให้ผู้ ใช้รายงาน
ทางการเงิน ทัง้ภายในและภายนอกสามารถใช้ข้อมลูได้ถกูต้อง ครบถ้วน การเปิดเผยข้อมลูเหมาะสม
เป็นตามมาตรฐาน และสนบัสนนุการตดัสินใจ รวมทัง้ช่วยตรวจสอบผลงานและกิจกรรมของผู้บริหาร
ได้อยา่งเหมาะสม มีประสทิธิภาพและทนัตอ่สถานการณ์  

3) วตัถปุระสงค์ด้านการปฏิบตัิตามกฎหมาย ระเบียบ ข้อบงัคบัท่ีใช้ในองค์กร 
(Compliance)  

เป็นวตัถปุระสงค์ท่ียดึหลกัการปฏิบติัตามกฎหมายและกฎระเบียบตา่งๆ ท่ีเก่ียวข้อง
ทัง้ท่ีมีผลบงัคบัใช้โดยองค์กรภายใน และองค์กรภายนอกท่ีมีหน้าท่ีในการตรวจสอบการปฏิบติังาน 
โดยความเสี่ยงท่ีอาจเกิดขึน้เป็นความเส่ียงเน่ืองจากความ ไมช่ดัเจน ความไมท่นัสมยั หรือความ
ไมค่รอบคลมุของกฎหมาย กฎระเบียบ ข้อบงัคบัตา่งๆ  

บทบาท หน้าท่ี และความรับผิดชอบของบคุลากรท่ีสําคญัในองค์กรตอ่การบริหาร
ความเส่ียง โดยบคุคลท่ีได้รับมอบหมายให้รับผดิชอบในการจดัการความเส่ียงในแต่ละเร่ือง ควรมี
คณุสมบติั ดงันี ้

1. สามารถทบทวนประสทิธิภาพของแนวปฏิบตัิการบริหารความเส่ียงท่ีมีอยูใ่นปัจจบุนั 
2. สามารถจดัให้มีกิจกรรมตา่ง ๆ ดงัตอ่ไปนีไ้ด้อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 

ได้แก่ การกําหนดการควบคมุท่ีต้องการเพ่ิมเติมเพ่ือจดัการความเส่ียงให้อยูใ่นระดบัท่ีองค์กร
ยอมรับได้ การประเมินความเสี่ยงท่ีเหลืออยูห่ลงัจากได้มีการจดัการความเส่ียงในปัจจบุนั และ
การกําหนดเวลาท่ีแน่นอนในแตล่ะขัน้ตอนการดําเนินการให้เป็นไปตามแผนท่ีกําหนดไว้  

ซึง่บทบาทและหน้าท่ีความรับผดิของของบคุลากรท่ีสําคญัในองค์กรตอ่การบริหาร
ความเส่ียง (ไพร์วอเตอร์เฮาส์คเูปอร์ส, 2547) มีดงันี ้ตามภาพ 2.1 
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ภาพ 2.1 บทบาทและหน้าท่ีความรับผดิชอบของการบริหารความเส่ียง 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
ท่ีมา :  บทบาทและหน้าท่ีความรับผดิชอบของผู้บริหารความเส่ียง (ไพร์วอเตอร์เฮาส์คเูปอร์ส, 2547) 

 
  

1. คณะกรรมการ มีหน้าท่ีและความรับผิดชอบโดยตรงตอ่การบริหารความเสี่ยง 
จะต้องเป็นเข้าใจถึงความเสี่ยงท่ีอาจมีผลกระทบร้ายแรงตอ่การบรรลวุตัถปุระสงค์ขององค์กร 
และกําหนดทิศทางการบริหารความเส่ียงให้กบัองค์กร การวางแผน ระดบัความเส่ียงท่ียอมรับได้ 
และวฒันธรรมองค์กร การปฏิบตัิของผู้บริหารต้องคํานงึถึงโครงสร้างองค์กร การส่ือสารในองค์กร 
ทําให้มัน่ใจวา่มีการดําเนินการท่ีเหมาะสมเพ่ือจดัการความเส่ียงนัน้ ๆ   

2. คณะกรรมการตรวจสอบองค์กร ทําให้มัน่ใจวา่มีการควบคมุภายในท่ีเหมาะสมเพ่ือ
จดัการความเส่ียงทัว่ทัง้องค์กร กํากบัดแูลและตดิตามการบริหารความเสี่ยงอยา่งเป็นอิสระ
ตดิตามประสิทธิภาพการทํางานของหน่วยงานตรวจสอบภายใน และรายงานต่อคณะกรรมการ
และผู้ มีผลประโยชน์ร่วมเก่ียวกบัประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการควบคมุภายใน สอบทาน
แผนการบริหารความเส่ียง ให้ข้อเสนอแนะการบริหารความเส่ียง ส่ือสารกบัคณะกรรมการบริหาร
ความเส่ียง เพ่ือให้เข้าใจความเส่ียงท่ีสําคญั และเช่ือมโยงกบัการควบคมุภายใน 

 

 

กําหนดโครงสรา้ง 
กลยุทธและแนวทาง 
การบรหิารความเสีย่ง 

ทมีผูบ้รหิารระดบัสงู 

คณะกรรมการ 

ผูบ้รหิารระดบัสายงาน 

- ดูแลดุลยภาพ 
- ปรบัเปลีย่น 
  วฒันธรรมฯลฯ 
- อนุมตัแิผนฯ/ 
  การควบคุม 

-ประสานงาน 
  บรหิารความเสีย่ง 
-ประเมนิตนเองฯ 

ดําเนนิการตาม 
กลยุทธการ 
บรหิารความเสีย่ง 

- การกําหนดทศิทางสูอ่นาคต 
- กํากบั นโยบาย ความเสีย่งระดบัองคก์ร 
- กําหนดกรอบการบรหิารความเสีย่ง กยุทธ ์
- ตดิตาม ดูแล ทศิทางการบรหิาร 

-รายงานผลตามเหตกุารณ ์
-รายงานผลตามเวลา 

- ชีป้ัจจยัเสีย่ง 
- ระบุผลกระทบ 
- จดัลําดบัความเสีย่ง 
- จดัการควบคุม 

พนกังาน 
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3. คณะกรรมการหรืออนกุรรมการบริหารความเส่ียง พิจารณากรอบการจดัวางระบบ
การควบคมุภายในให้เป็นไปตามมาตรฐานการควบคมุภายในตามระเบียบคณะกรรมการตรวจ
เงินแผน่ดิน (คตง.) และของกระทรวงการคลงั หรือหน่วยงานภาครัฐท่ีเก่ียวข้อง และกํากบัดแูล 
และสนบัสนนุให้ทกุสว่นงานขององค์กร มีกระบวนการบริหารความเส่ียง กําหนดระดบัและ
นยัสําคญัความเส่ียง และกรอบการบริหารความเส่ียง และใช้วิธีจดัการความเสี่ยงอย่างมี
ประสทิธิภาพและประสิทธิผล พร้อมตดิตามดแูลการพฒันาระบบการควบคมุภายใน และ
กระบวนการบริหารความเส่ียงขององค์กร และประเมินความเส่ียง ความเพียงพอ ประสิทธิภาพ 
และประสิทธิผลของการจดัการความเสี่ยงในแตล่ะด้าน และให้ข้อแนะนําเพ่ือปรับปรุงแก้ไขการ
จดัการความเส่ียง เพ่ือให้แน่ใจอยา่งสมเหตสุมผลวา่ องค์กรจะบรรลเุปา้หมายได้อยา่งมีคณุภาพ 
และสอดคล้องกบัหลกัการบริหารความเสี่ยงทัว่ทัง้องค์กร  

4. ผู้อํานวยการสํานกังาน มีหน้าท่ีติดตามความเส่ียงท่ีสําคญัทัง้องค์กร สง่เสริมนโยบาย
การบริหารความเส่ียง และทําให้มัน่ใจได้ว่ามีแผนการท่ีเหมาะสมและมีกระบวนการบริหารความเส่ียง
ได้รับปฏิบติัทัง้องค์กร  

5. รองผู้อํานวยการสํานกั มีหน้าท่ีติดตามความเสี่ยงทางกลยทุธ์และความเส่ียงด้าน
การปฏิบตัิการท่ีสําคญั สง่เสริมวฒันธรรมการ และทําให้มัน่ใจว่าผู้ อํานวยการฝ่ายให้ความสําคญั
กบัการบริหารความเสี่ยงในฝ่ายของตน 

6. อํานวยการฝ่าย มีหน้าท่ีสง่เสริมพนกังานในฝ่ายงานให้ตระหนกัถงึความสําคญั
ของการบริหารความเส่ียง และทําให้มัน่ใจวา่การปฏิบติังานรายวนัมีการประเมิน จดัการและ
รายงานความเส่ียงอยา่งเพียงพอ  

7. หวัหน้างานและพนกังาน ระบแุละรายงานความเส่ียงท่ีเก่ียวข้องกบัการปฏิบตัิงาน
ต่อผู้ อํานวยการฝ่าย เข้าร่วมใจจดัทําแผนจดัการความเส่ียงและนําแผนไปปฏิบตัิ 

8.  หน่วยงานหรือผู้ รับผิดชอบการบริหารความเส่ียง ปฏิบตัิหน้าท่ีประจําวนัแทน
คณะกรรมการบริหารความเส่ียง จดัทํานโยบายความเส่ียง กรอบและกระบวนการให้กบัหน่วยงาน 
และเสนอคณะกรรมการบริหารความเสี่ยงเพ่ืออนมุตั ิให้การสนบัสนนุและแนะนํากระบวนการ
บริหารความเส่ียงแก่หน่วยงานต่าง ๆ ภายในองค์กรตามท่ีมีการร้องขอ 

9. ผู้ตรวจสอบภายใน มีหน้าท่ีความสําคญัท่ีจะช่วยเพ่ิมความมัน่ใจให้กบัผู้บริหารว่า
องค์กรมีระบบการควบคมุภายในท่ีเหมาะสมตอ่การบริหาร การตอบสนอง และการกําจดัความเส่ียง 
เพ่ือให้เกิดความมัน่ใจแกผู่้บริหารวา่ ทกุหน่วยงานในองค์กรได้มีการปฏิบตัิอยา่งครบถ้วนตาม
ระบบการควบคมุภายในท่ีองค์กรกําหนดไว้  
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ตอ่มาได้มีการพฒันาปรับปรุงและขยายแนวความคิดของการควบคมุภายใน โดยนํา
องค์ประกอบการควบคมุภายใน 5 ประการเดิม นํามาขยายขอบเขตให้กว้างขวางมากขึน้และ
ปรับใหมใ่ห้เหมาะสมโดยเน้นแนวคดิเร่ืองกรอบการจดัการความเส่ียงขององค์การ Enterprise 
Risk Management – Integrated Framework : ERM มาเผยแพร่เม่ือ พ.ศ. 2547 เป็น COSO - ERM 
(The Committee of Sponsoring Organization of the Tread way Commission  : Enterprise 
Risk Management) โดยมีองค์ประกอบตามหลกั 8 ประการ คือ 1) สภาพแวดล้อมภายในองค์กร 
2) การกําหนดวตัถปุระสงค์ 3) การบ่งชีเ้หตกุารณ์ 4) การประเมินความเส่ียง 5) การตอบสนอง
ความเส่ียง 6) กิจกรรมการควบคมุ 7) สารสนเทศและการส่ือสาร และ 8) การติดตามประเมินผล  
เพ่ือให้เป็นแนวทางท่ีสําคญัในการสง่เสริมการบริหารความเสี่ยงและให้เป็นหลกัปฏิบติัสากล และ
มีการพฒันาวตัถปุระสงค์โดยแบง่ตามประเภทของความเส่ียงเป็น 4 ด้าน คือ 1) ด้านกลยทุธ์ 2) 
ด้านการดําเนินงาน 3) ด้านการรายงาน 4) ด้านการปฏิบตัติามกฎหมาย/กฎระเบียบ (ไพร้ซวอ
เตอร์เฮาส์คเูปอร์ส, 2547) ตามภาพ 2.2 

 
 

ภาพ 2.2 การแสดงโครงสร้าง COSO และ COSO – ERM  
 

 
 

ท่ีมา :  กรอบการบริหารความเสี่ยงขององค์กร (COSO, 1992; 2004) 
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2.1.4 แนวคิดเก่ียวกบัหลกัธรรมาภิบาล (Good Governance : CG) 

สําหรับประเทศไทยได้มีมตคิณะรัฐมนตรี เม่ือวนัท่ี 28 มิถนุายน 2548 เห็นชอบให้
สํานกังานคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ (ก.พ.ร.) นําเกณฑ์การพฒันาคณุภาพการบริหาร
จดัการภาครัฐ (Public Sector Management Quality Award: PMQA) มาใช้เป็นเคร่ืองมือใน
การยกระดบัมาตรฐานการบริหารจดัการภาครัฐให้มีประสทิธิภาพ และประสทิธิผลมากย่ิงขึน้  
ซึง่ตวัชีว้ดัท่ี 8.1 หมวด 2 การวางแผนเชิงยทุธศาสตร์ ในรหสั SP7 กําหนดให้สว่นราชการนําระบบ
การบริหารความเส่ียงมาใช้ควบคูก่บัการจดัการเชิงยทุธศาสตร์ โดยต้องมีการวิเคราะห์การดําเนินงาน
ของโครงการ และจดัทําแผนบริหารความเส่ียงตามหลกัธรรมาภิบาลมาตรฐาน COSO เพ่ือให้
ประชาชนเกิดความเช่ือถือศรัทธาว่าปัญหาตา่ง ๆ ท่ีเก่ียวกบัการทจุริตคอรัปชัน่ของหน่วยงานภาครัฐ
จะลดลง ซึง่ส่ิงท่ีจําเป็นในการบริหารงานของหน่วยงานในภาครัฐ โดยสํานกังานคณะกรรมการพฒันา
ระบบราชการ (ก.พ.ร.) ได้มีการปรับปรุงหลกัเกณฑ์การวิเคราะห์ความเส่ียงด้านธรรมาภิบาล โดย
เน้นการบรูณาการตวัชีว้ดัการพฒันาคณุภาพการบริหารจดัการภาครัฐขององค์กร เพ่ือให้ส่วนราชการ
นําหลกัเกณฑ์มาใช้เป็นแนวทางการจดัประเภทความเส่ียงเป็น 4 ด้าน ดงันี ้ 

1.  ความเส่ียงเชิงยทุธศาสตร์ คือ องค์กรต้องมีการวิเคราะห์ความเสี่ยงในด้านต่างๆ ท่ี
อาจก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลง หรือการไมบ่รรลผุลตามเปา้หมายในแตล่ะประเดน็ยทุธศาสตร์
ขององค์กร และดําเนินการวางมาตรการบริหารความเส่ียง  

2.  ความเส่ียงด้านธรรมาภิบาล คือ องค์กรต้องมีการวเิคราะห์ความเส่ียงด้าน 
ธรรมาภิบาลท่ีจะเกิดขึน้ในกระบวนงานหลกัขององค์กร เพ่ือให้มัน่ใจวา่การดําเนินการเป็นไปตาม
หลกัธรรมาภิบาล คือ ความมีประสทิธิภาพ ความคุ้มค่า และ ความโปร่งใสตรวจสอบได้ เป็นต้น 
รวมทัง้ องค์กรต้องมีการวิเคราะห์ความเสี่ยงในการกํากบัดแูลตนเองท่ีดี โดยต้องมีการจดัทําแผน
บริหารความเส่ียงด้านธรรมาภิบาลหรือแผนบริหาร ความเส่ียงในเร่ืองการกํากบัดแูลตนเองท่ีดี  

3.  ความเส่ียงด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ คือ องค์กรต้องมีการวางระบบบริหารความเส่ียง
ของระบบฐานข้อมลูและสารสนเทศ โดยต้องดําเนินการ คือ 1) มีการบริหารความเส่ียง เพ่ือกําจดั 
ปอ้งกนั หรือลดการเกิดความเสียหายในรูปแบบตา่งๆ โดยสามารถฟืน้ฟรูะบบสารสนเทศ และการ
สํารองการกู้ คืนข้อมลูความเสียหาย (Back Up and Recovery); 2) มีการจดัทําแผนแก้ไขปัญหา
จากสถานการณ์ความไมแ่น่นอน และภยัพิบตัิ ท่ีอาจจะเกิดกบัระบบสารสนเทศ 
(IT Contingency Plan); 3) มีระบบรักษาความมัน่คงและปลอดภยั (Security) ของระบบฐานข้อมลู; 
และ4) มีการกําหนดสทิธิให้ผู้ใช้ในแตร่ะดบั (Access Rights)  
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4.  ความเส่ียงด้านกระบวนการ คือ องค์กรต้องมีการวางระบบบริหารความเสี่ยงของ
กระบวนการท่ีสร้างคณุคา่ เพ่ือให้เป็นไปตามมาตรฐานการปฏิบติังานท่ีกําหนด ซึง่อาจนําแนวคิด
ในการออกแบบระบบควบคมุมาใช้ได้ โดยระบบการควบคมุกระบวนการมีปัจจยัสําคญั คือ  
1) วตัถปุระสงค์ของการควบคมุ; 2) ความคุ้มค่าของการควบคมุ; 3) ความทนัการณ์ของการ
ตดิตามและบอกเหต;ุ 4) ความสมํ่าเสมอของกลไก การควบคมุ; และ 5) การจงูใจผู้ปฏิบตัิงาน  

ระเบียบสํานกันายกรัฐมนตรี ว่าด้วยการสร้างระบบริหารกิจการบ้านเมืองและสงัคมท่ี
ดี พ.ศ.2542 (ราชกิจจานเุบกษา, 2542) ความวา่ ในการบริหารกิจการบ้านเมืองท่ีดีควรจดัหรือ
สง่เสริมให้สงัคมไทยอยูบ่นพืน้ฐานของหลกัสําคญัอยา่งน้อย 6 ประการ คือ 1) หลกันิตธิรรม 2) 
หลกัคณุธรรม 3) หลกัความโปร่งใส 4) หลกัความมีสว่นร่วม 5) หลกัความรับผิดชอบ 6) หลกั
ความคุ้มค่า  

คณะครุศาสตร์ จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย (2553) ได้กลา่ววา่ การบริหารงานใน
รูปแบบของธรรมาภิบาล มุง่เน้นการเจริญเติบโตอยา่งตอ่เน่ืองมัง่คง ไมล้่มละลาย ไมเ่สี่ยงตอ่
ความเสียหาย พนกังานมีความมัน่ใจในองค์การวา่สามารถปฏิบติังานในองค์การได้ในระยะยาว 
การนําธรรมาภิบาลมาใช้ในการบริหารนัน้ เพ่ือให้องค์การมีความน่าเช่ือถือและได้รับการยอมรับ
จากสงัคม ซึง่ปัจจบุนัการบริหารงานภาครัฐได้รับความสนใจจากประชาชนเป็นอยา่งมากในเร่ือง
ของความโปร่งใสในการดําเนินงาน ดงันัน้ การนําหลกัธรรมาภิบาลมาใช้ในหน่วยงานของรัฐก็
เพ่ือให้ประชาชนเกิดความเช่ือถือศรัทธาวา่ ปัญหาตา่งๆ ท่ีเก่ียวกบัการทจุริตคอรัปชัน่ของหน่วยงาน
ภาครัฐนัน้ จะลดลง อนัเป็นสิ่งจําเป็นในการบริหารงานของหน่วยงานภาครัฐ  

สํานกังานคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ ได้กลา่ววา่นอกจากหน่วยงานภาครัฐ
พิจารณาปัจจยัเส่ียงจากด้านต่างๆ แล้ว ควรต้องนําแนวคิดเก่ียวกบัธรรมาภิบาลท่ีเก่ียวข้องในแต่
ละด้านมาเป็นปัจจยัในการวเิคราะห์ความเส่ียง  เช่น ด้านยทุธศาสตร์ โครงการท่ีคดัเลือกมานัน้อาจมี
ความเส่ียงตอ่เร่ืองประสทิธิผลและการมีสว่นร่วม ด้านการดําเนินการ อาจมีความเส่ียงต่อเร่ือง
ประสทิธิภาพและความโปร่งใส ด้านการเงิน อาจมีความเส่ียงตอ่เร่ืองนิติธรรม และภาระรับผิดชอบ  
ด้านกฎ ระเบียบ อาจมีความเส่ียงต่อเร่ืองนิติธรรม และความเสมอภาค ดงันัน้ ความเส่ียงท่ี 
อาจเกิดขึน้จากการดําเนินแผนงาน/โครงการ เพ่ือให้เป็นไปตามหลกัธรรมาภิบาล 10 ประการ 
ประกอบด้วย 
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1) หลกัประสิทธิผล (Effectiveness) คือผลการปฏิบตัิราชการท่ีเป็นไปตามวตัถปุระสงค์
และเปา้หมายของแผนปฏิบตัริาชการตามท่ีได้รับงบประมาณท่ีได้รับอย่างคุ้มคา่หรือได้ประโยชน์
ต่อประชาชนสงูสดุ ซึง่การปฏิบตัิราชการจะต้องมีการกําหนดทิศทาง ยทุธศาสตร์ เปา้ประสงค์ท่ี
ชดัเจน รวมถึงมีกระบวนการปฏิบติังาน ระบบงานท่ีเป็นมาตรฐานและเป็นระบบ มีการตดิตาม
ประเมินผล และพฒันาปรับปรุงอยา่งต่อเน่ือง โดยผลการปฏิบติัราชการท่ีได้นัน้ สามารถเทียบเคียง
กบัสว่นราชการหรือหน่วยงานท่ีมีภารกิจคล้ายคลงึกนั และมีผลการปฏิบตัิงานในระดบัชัน้นําของ
ประเทศ   

2) หลกัประสทิธิภาพ (Efficiency) คือการบริหารราชการตามแนวทางการกํากบัดแูล
ท่ีดี เพ่ือตอบสนองความต้องการของประชาชนและผู้ มีสว่นได้สว่นเสียทกุกลุม่ กลา่วคือมีกระบวนการ
ปฏิบตังิานท่ีใช้เทคนิค และเคร่ืองมือการบริหารจดัการท่ีเหมาะสม ทําให้องค์กรสามารถใช้ทรัพยากร
ในทกุๆ ด้าน เช่น ต้นทนุ แรงงาน และระยะเวลาให้เกิดประโยชน์สงูสดุตอ่การพฒันาขีดความสามารถ
ในการปฏิบตัิราชการตามภารกิจนัน้ ๆ  

3) หลกัการมีสว่นร่วม (Participation) คือกระบวนการท่ีข้าราชการ ประชาชนและผู้มี
สว่นได้สว่นเสยีทกุกลุม่มีโอกาสได้เข้าร่วมในการรับรู้ เรียนรู้ ทําความเข้าใจ ร่วมแสดงทศันะ ร่วม
เสนอปัญหา ร่วมชีป้ระเด็นท่ีสําคญัท่ีเก่ียวข้อง รวมทัง้ร่วมคดิแนวทางการแก้ไขปัญหาและการ
ตดัสนิใจ  

4) หลกัความโปร่งใส (Transparency) คือกระบวนการตดัสนิใจและการดําเนินการ
ตามนโยบายต่าง ๆ อยูบ่นกฎระเบียบชดัเจน มีการเปิดเผยอยา่งตรงไปตรงมาสามารถชีแ้จงได้
เม่ือมีข้อสงสยั สาธารณะชนสามารถรับทราบ และเข้าถงึข้อมลูขา่วสารอนัไมต้่องห้ามตามกฎหมาย
ได้อยา่งเสรี โดยประชาชนสามารถรู้ทกุขัน้ตอนในการดําเนินกิจกรรมหรือกระบวนการตา่งๆ และ
สามารถตรวจสอบได้ ทําให้ประชาชนมีความมัน่ใจได้วา่การดําเนินงานหน่วยงานราชการนัน้ มี
ความตัง้ใจในการดําเนินงานเพ่ือให้บรรลผุลตามเปา้หมายท่ีกําหนดไว้  

5) หลกัการตอบสนอง (Responsiveness) คือการตอบสนองท่ีทนัการตอ่ผู้ มีสว่น
เก่ียวข้องทกุฝ่ายในเวลาท่ีทนัการ กลา่วคือการให้บริการท่ีสามารถดําเนินการได้ภายในระยะเวลา
ท่ีกําหนด และสร้างความเช่ือมัน่ ความไว้วางใจ รวมถึงสามารถตอบสนองต่อความคาดหวงัและ
ความต้องการท่ีมีความหลากหลายและมีความแตกต่างของประชาชน ผู้ รับบริการ และผู้ มีสว่นได้
สว่นเสียทกุกลุ่ม 
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6) หลกัภาระรับผิดชอบ (Accountability) คือบคุคล หรือองค์การตา่งท่ีมีหน้าท่ีใน
การปฏิบตัิ ในการตดัสนิใจ หรือทําหน้าท่ีเก่ียวกบัการบริหารงานให้ผลงานเป็นไปตามเปา้หมายท่ี
กําหนดไว้ ต้องมีภาระความรับผิดชอบตอ่สาธารณะเก่ียวกบัการกระทํากิจกรรม หรือการตดัสินใจ
ใด ๆ ซึง่สง่ผลกระทบต่อสาธารณะ โดยความรับผิดชอบนัน้ควรอยูใ่นระดบัท่ีตอบสนองตอ่ความ
คาดหวงัของสาธารณะ รวมทัง้การแสดงถงึความสํานกึในการรับผดิชอบตอ่ปัญหาสาธารณะ ซึง่
ความรับผดิชอบดงักลา่วรวมถึง การเปิดเผยข้อมลู การมีความยตุิธรรม ปฏิบตัิต่อทกุคนด้วย
ความเสมอภาค และตรวจสอบได้ โปร่งใส และดําเนินการภายใต้กรอบของกฎหมาย 

7) หลกันิตธิรรม (Rule of Law) คือการมีกฎหมายท่ีเข้มแข็ง และพืน้ฐานการใช้
อํานาจของกฎหมาย กฎระเบียบ ข้อบงัคบัในการบริหารราชการด้วยความเป็นธรรมอยูบ่นกรอบ
ของกฎหมายไมเ่ลือกปฏิบตัิ การให้ความเสมอภาคเท่าเทียม เป็นธรรมกบัทกุฝ่าย และคํานึงถงึ
สิทธิเสรีภาพของผู้ มีสว่นได้สว่นเสีย มีการระบกุารลงโทษท่ีชดัเจนและมีผลบงัคบัใช้ได้จะเป็นสิง่ท่ี
ช่วยพฒันาระบบการปกครอง เพ่ือปอ้งกนัการละเมิด หรือฝ่าฝืน การมีระบบกฎหมายท่ีดีจะสง่เสริม
การปกครองตามหลกันิติธรรม 

8) หลกัการกระจายอํานาจ (Decentralization) คือการถา่ยโอนอํานาจ และความ
รับผิดชอบในการตดัสินใจในการดําเนินการทางด้านทรัพยากร และภารกิจจากสว่นราชการสว่นกลาง 
ให้แก่หน่วยการปกครองอ่ืนๆ เช่น หน่วยงานบริหารสว่นท้องถ่ิน และภาคประชาชนดําเนินการแทน 
โดยมีอิสระตามสมควร ซึง่การกระจายอํานาจการตดัสินใจท่ีดี บคุลากรต้องมีความรู้ความสามารถ
และข้อมลูสนบัสนนุเพ่ือให้เกิดการตดัสนิใจท่ีเหมาะสม โดยเป็นการปรับปรุงกระบวนการและเพ่ิม
ผลติภาพ เพ่ือผลการดําเนินการท่ีดีของสว่นราชการ และสร้างความพงึพอใจในการให้บริการต่อ
ผู้ รับบริการและผู้ มีสว่นได้สว่นเสีย  

9) หลกัความเสมอภาค (Equity) คือการได้รับการปฏิบตัิและได้รับบริการอย่าง 
เท่าเทียมกนัโดยการไมแ่บง่แยกทัง้ทางเพศ แหลง่หรือถ่ินฐานกําเนิด เชือ้ชาติ ภาษา เพศ อาย ุ
ความพิการ สภาพทางกายภาพหรือสขุภาพ สถานะของบคุคล ฐานะทางเศรษฐกิจและสงัคม 
ความเช่ือทางศาสนา การศกึษา เป็นต้น  

10) หลกัการมุง่เน้นฉนัทามต ิ(Consensus Oriented) คือการปฏิบตังิานจะต้องมี
กระบวนการในการแสวงหาฉนัทามติ หรือข้อตกลงร่วมกนัระหว่างกลุม่ผู้ มีสว่นได้สว่นเสียหรือผู้ ท่ี
เก่ียวข้องโดยเฉพาะกลุม่ท่ีได้รับผลกระทบโดยตรง ซึง่จะต้องไมมี่ข้อคดัค้านท่ีหาข้อยตุิไมไ่ด้ใน
ประเด็นท่ีสําคญั 
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2.1.5 แนวคิดการสนบัสนนุของฝ่ายบริหารระดบัสงู (Top Management Support) 

การสนบัสนนุของผู้บริหารระดบัสงู หมายถงึ ความเต็มใจของผู้บริหารระดบัสงูท่ีจะ
จดัทรัพยากรท่ีจําเป็นและอํานาจหน้าท่ีให้เพ่ือให้บรรลคุวามสําเร็จของโครงการถ้าผู้บริหารไม่ได้มี
สว่นร่วมเพราะผู้บริหารจะเป็นผู้สนบัสนนุ เวลา งบประมาณ หรือแม้กระทัง่กําลงัคน เข้ามาช่วย
แก้ไขปัญหา การสร้างบรรยากาศท่ีดี รวมถึงการแก้ไขความขดัแย้งระหวา่งหน่วยงาน  

ฝ่ายบริหารให้การสนบัสนนุท่ีพร้อมในทกุด้าน ทัง้ในด้านของข้อมลูท่ีพร้อม เทคโนโลยี
ท่ีทนัสมยัและเงินทนุสนบัสนนุท่ีเพียงพอ เพ่ือแสดงให้เห็นถงึความจริงใจของฝ่ายบริหารในการท่ี
จะพฒันานวตักรรมใหม่ๆ  ให้แก่องค์กร ซึง่ผู้บริหาร ควรทําความเข้าใจถงึการเปล่ียนแปลงท่ีมีผล
ต่อองค์กรและเหตแุห่งความเส่ียงท่ีเกิดขึน้ตลอดเวลา โดยการตัง้คําถามถามตนเองเสมอวา่ 
“สามารถเข้าใจถงึการเปลี่ยนแปลงท่ีเกิดแก่องค์กร และความเส่ียงท่ีอาจเกิดขึน้จากการ
เปลี่ยนแปลงนัน้เพียงใด” และ “องค์กรได้มีแนวปฏิบติัทางธรุกิจ รวมทัง้การควบคมุภายในอยา่ง
เพียงพอและเหมาะสมตอ่การเปล่ียนแปลงหรือไม”่ 

ผู้บริหารควรตระหนกัไว้เสมอคือ การบริหารความเส่ียงเป็นกระบวนการท่ีต้อง
ปฏิบตัิงานอย่างต่อเน่ืองและต้องมีการทบทวนอย่างสม่ําเสมอ เพ่ือตอบสนองการเปล่ียนแปลงตา่ง ๆ 
ท่ีเกิดขึน้ตลอดเวลา และผู้บริหารต้องเข้าใจว่าการบริหารความเส่ียงเป็นการลดความเสี่ยงให้อยู่
ในระดบัท่ียอมรับได้เท่านัน้ ไม่ใช่นัน้ไมใ่ช่การกําจดัความเส่ียงให้เป็นศนูย์ กลา่วคือ องค์กรสามารถ
ดําเนินการตอ่ไปได้อยา่งปลอดภยัแม้ต้องมีความเสี่ยงอยูบ้่างนัน่เอง ซึง่ถ้าผู้บริหารและพนกังาน
ปฏิบตัิการบริหารความเส่ียงอยา่งมีประสิทธิภาพและประสทิธิผลแล้วผลท่ีได้รับคือ การเพ่ิมความ
เช่ือมัน่ให้ผู้บริหารและคณะกรรมการว่าจะสามารถบรรลวุตัถปุระสงค์ขององค์กรได้อยา่งดีและ
เหมาะสมท่ีสดุ การปฏิบตัิงานอยา่งตอ่เน่ืองท่ีจะประสบความสําเร็จได้นัน้ต้องอาศยัการรายงาน
ผลการปฏิบตัิงานอยา่งถกูต้องและภายในระยะเวลาท่ีเหมาะสมด้วย (ศิลปพร ศรีจัน่เพชร, 2555)  

ความเส่ียงของ องค์กรทัว่ไป ในระดบับนหรือในระดบัคณะกรรมการบริหาร และ
ผู้อํานวยการ ท่ีสําคญัได้แก่ ความไมแ่น่นอนในการบรรลเุปา้หมายท่ีกําหนดไว้ นอกจากนีค้วามเส่ียง
ขององค์กรทัว่ไป ในระดบักลาง ได้แก่ ความไมแ่น่นอนในการบรรลเุปา้หมาย และสญูเสียโอกาส
ในการปรับเปล่ียนเปา้หมายขององค์กรท่ีไมอ่าจดําเนินการได้สําเร็จตามแผนงาน เป็นต้น หาก
องค์กรทัว่ไปในภาพโดยรวมมีความเข้าใจในเร่ืองการบริหารความเสี่ยง ซึง่หมายถงึกระบวนการท่ี
กําหนดขึน้จากคณะกรรมการบริหาร ฝ่ายบริหาร และบคุลากรทกุระดบัในองค์กร เพ่ือใช้เป็น
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แนวทางในการกําหนดวิธีการท่ีจะทําให้การปฏิบตังิานสําหรับหน่วยงานต่าง ๆ ภายในองค์กร
ประสบความสําเร็จตามวตัถปุระสงค์ท่ีกําหนดไว้        

คณะกรรมการบริหาร และผู้บริหารขององค์กรทัว่ไป ควรมีความเข้าใจต่อผลลพัธ์ใน
ข้อดี และข้อด้อยของแตล่ะเหตกุารณ์ท่ีอาจเกิดขึน้ และจดัให้มีการบริหารความเส่ียงท่ีมีประสิทธิภาพ
เพ่ือช่วยเพ่ิมโอกาสแห่งความสําเร็จ ลดโอกาสของการล้มเหลว และลดความไมแ่น่นอนในผล 
การดําเนินงานโดยรวม เพ่ือก้าวสูวิ่สยัทศัน์ขององค์กรได้อยา่งมัน่ใจ      

ผู้บริหารในองค์กร สามารถแบง่ได้ 3 ระดบั ดงันี ้
1.  ผู้บริหารระดบัสงู (Top Manager) ดแูลกําหนดทิศทางขององค์กร ด้านวสิยัทศัน์ 

นโยบาย เป็นการวางแผนในระยะยาว จะใช้การตดัสนิใจในระดบักลยทุธ์ (Strategic Planning)   
2.  ผู้บริหารระดบักลาง (Middle Manager) รับนโยบายจากผู้บริหารระดบัสงู มา

วางแผน เพ่ือให้บรรลวุตัถปุระสงค์ จะใช้การตดัสนิใจในระดบัยทุธวิธี (Practical Planning)   
3.  ผู้บริหารระดบัปฏิบตัิการ (Operational Manager) รับผิดชอบดแูลควบคมุด้าน

การปฏิบตัิงานรายวนั โดยรับแผนปฏิบติัมาจากผู้บริหารระดบักลาง จะใช้การตดัสินใจระดบั
ปฏิบตัิการ (Operational Planning)   

ผู้บริหารระดบัสงูจะมีความเช่ือมัน่และไว้ใจเก่ียวกบัการปฏิบติังานของบคุคลกรในทกุ
สว่นขององค์กรนัน้ จะต้องให้การสนบัสนนุในด้านต่างๆ ดงันี ้

1. เป็นกําลงัสําคญัในการกําหนดนโยบาย วตัถปุระสงค์ และวางแผนการดําเนิน
โครงการ เป็นแบบอย่างด้านการดําเนินกิจกรรม รวมถงึสร้างบรรยากาศการมีส่วนร่วมของกิจกรรม
การเพ่ิมผลิตภาพทัง้ในปัจจบุนัและวางรากฐานถงึอนาคตด้วย โดยมีแผนการขยายผลทัง้ระยะสัน้ 
ระยะกลาง และระยะยาว (แผนขยายผล) 

2. ส่ือสารทางตรงกบัพนกังาน และการสร้างความผกูพนักบับคุลากรทกุคนทัว่ทัง้
องค์กร โดยกระตุ้นให้เกิดการส่ือสารท่ีตรงไปตรงมาและเป็นไปในลกัษณะสองทางทัว่ทัง้องค์กร 

3. ตดิตามผลการดําเนินงานอยา่งสม่ําเสมอ และให้คําปรึกษาแนะนํา เม่ือไมเ่ป็นไป
ตามแผนท่ีวางไว้ 

4. สง่เสริมการดําเนินกิจกรรมการเพ่ิมผลติภาพ และสนบัสนนุทีมงาน สถานท่ี อปุกรณ์ 
เคร่ืองมือ งบประมาณ และเวลาในการดําเนินงาน 

5. สง่เสริมการให้รางวลัและการยกยอ่งชมเชยบคุลากรด้วยตนเอง เพ่ือเสริมสร้างให้
เกิดผลการดําเนินการท่ีดี 
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6. เตรียมการรองรับการเปล่ียนแปลงท่ีอาจเกิดขึน้แล้วสง่ผลกระทบกบัเปา้หมาย โดย
ทกุฝ่ายทํางานเพ่ือให้บรรลเุปา้หมายร่วมกนั และมีการขยายผลการประเมนิไปสูห่นว่ยงานอ่ืน 
นอกเหนือจากฝ่ายผลิต ได้แก่ ฝ่ายขาย หรือผู้สง่มอบ 

7. ดแูลกําหนดทิศทางขององค์กร ด้านวสิยัทศัน์ นโยบาย เป็นการวางแผนในระยะยาว 
เพ่ือให้บรรลวุตัถปุระสงค์ 

2.1.6 แนวคิดการบริหารความเสี่ยงการปฏิบตัิงานในระบบ Government Fiscal 
Management Information System: GFMIS  

กระทรวงการคลงักําหนดให้ทกุหน่วยงานภาครัฐปรับเปล่ียนวธีิการปฏิบตัิงานด้าน
การเงินและบญัชีโดยใช้ระบบ GFMIS แทนการทํางานจากเดิมท่ีทําด้วยมือ (Manaul) เพ่ือปรับ
กระบวนการดําเนินงาน และการจดัการภาครัฐ ด้านการบริหารงบประมาณ การเงินและบญัชี 
การจดัซือ้จดัจ้าง การบญัชีต้นทนุ และการบริหารทรัพยากรบคุคล มาเป็นการใช้ระบบอิเลก็ทรอนิกส์ 
เพ่ือให้สอดคล้องกบันโยบาย และยทุธศาสตร์ในการพฒันาประเทศ ตามนโยบายรัฐบาลในการ
พฒันาการบริหารงานให้ก้าวสูแ่นวทางของรัฐบาลอิเลก็ทรอนิกส์ e - Government คือ วิธีการ
บริหารจดัการภาครัฐสมยัใหม่ โดยการใช้เทคโนโลยีสารสนเทศและเครือขา่ยส่ือสาร เพ่ือเพ่ิม
ประสทิธิภาพการดําเนินการของภาครัฐ ปรับปรุงการให้บริการแก่ประชาชน ทางด้านการให้บริการ
ข้อมลูและสารสนเทศ ให้มีประสทิธิภาพ และประสทิธิผลมากขึน้ โดยมุง่เน้นท่ีเปา้หมายและ
ผลลพัธ์ของการดําเนินงาน รวมถงึสามารถเปิดเผยข้อมลูตอ่สาธารณะ เพ่ือความโปร่งใสในการ
ดําเนินงาน รวมทัง้มุง่หวงัให้เกิดการใช้ทรัพยากรภายในองค์กรอย่างคุ้มค่าเพ่ือให้ได้มาซึง่ข้อมลู
สถานภาพการคลงัภาครัฐท่ีถกูต้องและรวดเร็ว อนัก่อประโยชน์ท่ีหน่วยงานได้รับคือ สามารถ
ปฏิบตังิานได้รวดเร็วและมีความคลอ่งตวัมากขึน้ โดยมีข้อมลูท่ีเป็นปัจจบุนัสามารถใช้ในการ
บริหารงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ เน่ืองจากระบบ GFMIS เป็นระบบอิเล็กทรอนิกส์ท่ีมีโครงสร้าง
ระบบงานท่ีมีขนาดใหญ่ มีระบบยอ่ยทัว่ประเทศท่ีเช่ือมต่อกนัผ่านระบบเครือขา่ยท่ีสว่นกลาง 
(สํานกังานโครงการบริหารการเงินการคลงัภาครัฐแบบอิเลก็ทรอนิกส์, 2547) 

GFMIS เป็นเคร่ืองมือสําคญัท่ีทําให้เกิดความมัน่ใจวา่ความเส่ียงทัง้หมด ทัง้จาก
ภายในและภายนอกท่ีมีผลตอ่การบรรลวุตัถปุระสงค์ขององค์กรจะได้รับการพิจารณาและจดัการ
ให้หมดไปหรือลดน้อยลง ซึง่จะทําให้ผลการดําเนินงานมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล แตก่าร
บริหารความเส่ียงดงักลา่วนอกจากจะต้องมีการดําเนินการทัว่ทัง้องค์กรแบบบรูณาการยงัต้องให้
ความสําคญัในการกําหนดผู้ รับผดิชอบตอ่กิจกรรมการควบคมุเพ่ือพจิารณาประสทิธิผลของการ
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จดัการความเส่ียงท่ีได้ดําเนินการในปัจจบุนัและพจิารณาการปฏิบติัเพิม่เติมท่ีจําเป็นเพ่ือเพิม่
ประสทิธิภาพของการจดัการความเส่ียง (อษุณา ภทัรมนตรี, 2545) 

บคุลากรในหน่วยงานทกุระดบัชัน้เก่ียวข้องกบัความเสี่ยง โดยจําแนกบคุลากรท่ี
เก่ียวข้องเป็น 2 ระดบั ดงันี ้(คูมื่อการปฏิบติังานด้านการเงินและบญัชีในระบบ GFMIS  
กรมชลประทาน, 2552 ) 

1.  ระดบัปฏิบตัิงาน คือผู้ปฏิบตัิงานของหน่วยงานมีสว่นเก่ียวข้องกบัระบบ GFMIS 
ต้องมีความรู้ ความเข้าใจพืน้ฐานของระบบงาน เพ่ือช่วยให้การกําหนดประเภทของข้อมลู การ
ประมวลผล การใช้ข้อมลู และการติดต่อส่ือสารกบัหนว่ยงานท่ีเก่ียวข้องได้อย่างมีประสทิธิภาพ 
รวมถงึต้องทราบถงึสภาพแวดล้อมท่ีปฏิบติังานจะมีความเส่ียงเกิดขึน้ ณ จดุใด และจะมีวิธีการ
ควบคมุภายในในแต่ละจดุอยา่งไร 

2. ระดบับริหาร คือผู้บริหารของหน่วยงานมีส่วนเก่ียวข้องกบัระบบ GFMIS สามารถ
ใช้สารสนเทศท่ีได้รับไปวเิคราะห์และวางมาตรการท่ีเหมาะสม บริหารความเสี่ยงได้อยา่งถกูวธีิ ซึง่
ผู้บริหารจะต้องมีการจดัโครงสร้างขององค์กรให้เหมาะสม และจดัหาบคุลากรท่ีมีความรู้
ความสามารถมาปฏิบตังิาน ท่ีสําคญั ผู้บริหารต้องเป็นผู้ ท่ีมีวิสยัทศัน์ในการกําหนดวธีิการทํางาน
ได้อยา่งถกูต้อง และมีระบบการควบคมุภายในท่ีเหมาะสม ซึง่การควบคมุภายในท่ีดีจะสามารถ
ปอ้งกนัการร่ัวไหล  การสญูเสีย  การทจุริต  การปฏิบตัิงานมีความครบถ้วนถกูต้องตามกฎหมาย 
ระเบียบ และข้อบงัคบั ตลอดจนสร้างความน่าเช่ือถือในรายงานทาง การเงิน ก็จะทําให้งานใน
ความรับผดิชอบมีประสทิธิภาพย่ิงขึน้ 

เพ่ือให้เกิดความเข้าใจในการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมท่ีเก่ียวข้อง ปัจจยัเส่ียงหรือ  
ผลกระทบ กระทัง่สามารถกําหนดกิจกรรมการควบคมุการปฏิบตังิานตามระบบ GFMIS ได้ จงึ
จําแนกความเส่ียงเป็น 2 ประเภทดงันี ้

1.  ความเส่ียงเก่ียวกบัการควบคมุทัว่ไป หมายถงึ ความเส่ียงท่ีมีนยัสําคญั และอาจ
นําไปสูค่วามผิดพลาดท่ีสําคญัในงบการเงิน และเป็นความเส่ียงท่ีเกิดจากการขาดการปอ้งกนัหรือ
ตรวจสอบในโครงสร้างการควบคมุภายใน ประกอบด้วย ความปลอดภยั ความถกูต้องของข้อมลู 
การนําสง่ข้อมลู การประมวลผลข้อมลู การติดตามข้อมลู และความรู้ความเข้าใจ 

2.  ความเส่ียงเก่ียวกบัการปฏิบตัิงานในแตล่ะกระบวนงาน หมายถงึ ความเส่ียง
เก่ียวกบัการปฏิบตัิงานในแตล่ะขัน้ตอนของกระบวนงานระบบปฏิบตักิาร (Operation Systems) 
ในระบบ GFMIS ท่ีดําเนินงานในปัจจบุนัประกอบด้วย 6 กระบวนงาน ได้แก่ 1) กระบวนงาน 
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ด้านระบบงบประมาณ; 2) กระบวนงานด้านระบบจดัซือ้จดัจ้าง; 3) กระบวนงานด้านระบบ 
เบิกจ่ายเงิน; 4) กระบวนงานด้านระบบรับและนําสง่เงิน; 5) กระบวนงานด้านระบบบญัชี 
แยกประเภททัว่ไป; และ 6) กระบวนงานด้านระบบสินทรัพย์ถาวร   

การบริหารความเส่ียงในการปฏิบตัิงานในระบบ GFMIS หมายถงึ เป็นเคร่ืองมือช่วย
ท่ีมาใช้เพ่ือช่วยให้องค์กรลดความสญูเสียให้เหลือน้อยท่ีสดุ โดยกลวิธีท่ีเป็นเหตเุป็นผลนํามาใช้ใน
การบง่ชี ้วิเคราะห์ ประเมิน จดัการ ติดตามและส่ือสารความเส่ียงท่ีเก่ียวข้องกบักิจการหน่วยงาน
หรือกระบวนการดําเนินงานขององค์กร โดยมีองค์ประกอบดงันี ้(นนัทิยา องักรุวฒันานกุลุ และ
คณะ, 2557) 

1. ด้านการกําหนดวตัถปุระสงค์ (Obfective Establishment :  OBE)  หมายถงึ 
การกําหนดวตัถปุระสงค์ขององค์กรให้มีความสอดคล้องกบัเปา้หมายเชิงกลยทุธ์และความเส่ียงท่ี
องค์กรยอมรับได้และเป็นไปในทิศทางเดียวกนัทัง้องค์กร 

2. ด้านการระบคุวามเส่ียง (Risk Idenitfication :  RID)  หมายถงึ การค้นหาว่ามี
ความเส่ียงใดบ้างท่ีเก่ียวข้องกบัการดําเนินกิจการขององค์กรโดยดจูากทัง้ปัจจยัภายในและ
ภายนอก โดยปกติการระบคุวามเสี่ยงจะดจูากประวตัิการเกิดเหตกุารณ์ในอดีตท่ีผา่นมาหรือการ
คาดเดาเหตกุารณ์ท่ีอาจมีผลกระทบในอนาคต 

3. ด้านการประเมินความเสี่ยง (Risk Assessment :  RAS)  หมายถงึ การวิเคราะห์
ประเมนิและการจดัลําดบัความเส่ียง ซึง่ประกอบด้วยการวิเคราะห์ ถึงสาเหตตุ่างๆ ท่ีอาจเกิดขึน้ 
การประเมนิถงึโอกาสการเกิดขึน้ของเหตกุารณ์เหลา่นัน้ และผลกระทบของเหตกุารณ์ตา่งๆ 
เหลา่นัน้ตอ่องค์กร 

4. ด้านการสร้างแผนการจดัการ (Risk Management Planning :  RMP)  หมายถงึ
การพิจารณาเลือกวิธีการท่ีควรกระทํา ตามผลการประเมินความเส่ียง ซึง่พิจารณาจากความ
น่าจะเกิดและผลกระทบ โดยเปรียบเทียบระดบัความเสี่ยงท่ีเกิดกบัระดบัความเส่ียงท่ียอมรับได้ 
(Risk Appetite) และความคุ้มค่าในการท่ีจะบริหารความเส่ียงท่ีเหลืออยู ่(Residual Risk) นัน้ 

5. ด้านการตดิตามสอบทาน (Monitoring & Review :  MTR)  หมายถงึการติดตาม
ประเมนิผลและรายงานผลการบริหารความเส่ียงท่ีกําหนดในแตล่ะช่วงเวลา 
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2.1.7 แนวคิดการปฏิบตัิตามแนวทางการตรวจสอบของของสํานกังานการตรวจเงินแผ่นดิน 
(Office of the Auditor General of Thailand) 

สํานกังานการตรวจเงินแผน่ดิน เป็นสว่นราชการท่ีเป็นหนว่ยงานอิสระตามรัฐธรรมนญู 
อยูภ่ายใต้การกํากบัดแูลของ คณะกรรมการตรวจเงินแผ่นดนิ (คตง.) มีหน้าท่ีดําเนินการเก่ียวกบั
การตรวจสอบ การบริหารงานบคุคล การงบประมาณ การปฏิบตัิงาน และการดําเนินการอ่ืน ท่ี
เก่ียวกบัการตรวจเงินแผ่นดนิ ตรวจสอบการใช้งบประมาณของรัฐบาลวา่เป็นไปตามกฎหมาย 
ระเบียบ ข้อบงัคบั และมติคณะรัฐมนตรีหรือไม ่และอาจตรวจสอบการใช้จ่ายเงิน การใช้จ่าย
ทรัพย์สนิอื่น หรือการจดัซือ้จดัจ้างตามแผนงาน งานหรือโครงการของหน่วยรับตรวจ และแสดง
ความเห็นวา่เป็นไปตามวตัถปุระสงค์ โดยประหยดั ได้ผลตามเปา้หมายและมีผลคุ้มค่าหรือไม่  

ปัจจบุนั สตง. เป็นหน่วยงานรัฐบาลหน่วยงานหนึง่ท่ีมีบทบาทสําคญัในการต่อต้าน
คอร์รัปชัน่ (Anti-Corruption Agencies) โดยมีทัง้บทบาทเชิงปอ้งกนั (Prevention) และ
ปราบปราม (Suppression) รวมไปถึงการสนบัสนนุให้เกิดการมีสว่นร่วมของภาคประชาชนใน
การต่อต้านคอร์รัปชัน่ (Citizen Participation) คือ การกําหนดกฎ ระเบียบและมาตรการต่าง ๆ 
เพ่ือควบคมุการใช้จ่ายเงินแผ่นดินให้เกิดความรัดกมุ เป็นไปโดยประหยดั โดยนอกจากมี ระเบียบ
คณะกรรมการตรวจเงินแผน่ดนิว่าด้วยการกําหนดมาตรฐานการควบคมุภายใน พ.ศ. 2544 แล้ว
ยงัมีระเบียบคณะกรรมการตรวจเงินแผ่นดิน วา่ด้วยวินยัทางงบประมาณและการคลงั พ.ศ. 2544 
เป็นต้น เน่ืองจากปัจจบุนัปัญหาคอร์รัปชัน่กลายเป็นปัญหาสากล เพราะคอร์รัปชัน่ส่งผลกระทบ
ตัง้แต่บดิเบือนการใช้ทรัพยากรภาครัฐ ทําให้การจดัสรรทรัพยากรของสงัคมไม่มีประสิทธิภาพ 
เพิ่มต้นทนุให้นกัลงทนุท่ีต้องจ่ายเงินสินบนให้กบัเจ้าหน้าท่ีรัฐ ไมส่ง่เสริมบรรยากาศการแขง่ขนัท่ี
เป็นธรรมในตลาดจดัซือ้จดัจ้างของรัฐ และท้ายท่ีสดุ ผลร้ายดงักลา่วยอ่มสะท้อนกลบัมาสูป่ระชาชน
เจ้าของประเทศผู้ เสียภาษี ซึง่การต่อต้านคอร์รัปชัน่ (Anti-Corruption) สามารถกระทําได้หลาย
แนวทางโดยเร่ิมจากปลกูฝังจิตสํานกึเร่ืองคณุธรรม จริยธรรม ความซ่ือสตัย์ ตลอดจนนําศาสนา
หรือศีลธรรมมาเป็นเคร่ืองกลอ่มเกลาจิตใจให้รู้ถกูรู้ผิดรู้ดีรู้ชัว่  

สตง. มีลกัษณะงานตรวจสอบแบง่ออกเป็น 5 ลกัษณะงานดงันี ้ 
1. การตรวจสอบการเงิน ซึง่อาจแบง่เป็น 2 ประเภทคือ 1) การตรวจสอบการเงินทัว่ไป 

เพ่ือแสดงความเห็นว่าการรับจ่าย การเก็บรักษา การใช้จา่ยเงินและทรัพย์สินอ่ืนของหน่วยรับตรวจ
หรือท่ีอยูใ่นความรับผิดชอบเป็นไปตามกฎหมาย ระเบียบ ข้อบงัคบั และมติคณะรัฐมนตรีหรือไม;่ 
และ 2) การตรวจสอบงบการเงิน เพ่ือแสดงความเห็นจากการตรวจสอบการเงินทัว่ไปดงักลา่ว
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ข้างต้น และสําหรับการตรวจสอบรัฐวิสาหกิจและหน่วยงานอ่ืนของรัฐ แสดงความเห็นตาม
มาตรฐานการสอบบญัชีท่ีรับรองทัว่ไปด้วย 

2. การตรวจสอบการจดัซือ้จดัจ้าง เพ่ือแสดงความเห็นวา่การจดัซือ้จดัจ้างเป็นไปตาม
วตัถปุระสงค์ ประหยดั ได้ผลตามเปา้หมาย และคุ้มค่าหรือไม ่โดยให้ความสําคญักบัการจดัซือ้
จดัจ้างในโครงการท่ีมีความเสี่ยงสงู โครงการท่ีเป็นท่ีสนใจของสาธารณชน และตรวจสอบการ
ปฏิบตัิงานของผู้ รับจ้างหรือผู้ขาย การกําหนดราคากลาง การเพ่ิมและลดคา่งานก่อสร้างตาม
สญัญา เป็นต้น 

3. การตรวจสอบสืบสวน เป็นการตรวจสอบกรณีท่ีมีเหตอุนัควรสงสยัว่าจะมีการ
ทจุริตหรือปฏิบตัิไมเ่ป็นตามกฎหมาย ระเบียบ ข้อบงัคบั และมติคณะรัฐมนตรี ซึง่ได้ข้อมลูจาก
การตรวจสอบลกัษณะอ่ืน หรือจากการร้องเรียน บตัรสนเทห์ และขา่วสารจากส่ือมวลชน โดยให้
ความสําคญัเร่ืองทจุริตเขิงนโยบายและการทจุริตตอ่ตําแหนง่หน้าท่ีเป็นสําคญั ตามข้อบงัคบัของ
สํานกังานการตรวจสอบสืบสวน พ.ศ. 2549 และท่ีแก้ไขเพ่ิมเติม 

4. การตรวจสอบการดําเนินงาน เป็นการตรวจสอบการใช้จ่าเงินและทรัพย์สนิอืน่ๆ 
ของหน่วยรับตรวจ เพ่ือแสดงความเห็นว่าเป็นไปตามวตัถปุระสงค์ ประหยดั ได้ผลตามเปา้หมาย
และมีผลคุ้มคา่หรือไม ่โดยให้ความสําคญักบัการตรวจสอบท่ีมีผลกระทบตอ่สิง่แวดล้อม 

5. การตรวจสอบลกัษณะอ่ืนซึง่ไม่เข้าลกัษณะงานตรวจสอบ 4 ลกัษณะข้างต้น เพ่ือ
แสดงความเห็นวา่เป็นไปตามกฎหมาย ระเบียบ ข้อบงัคบั และมติคณะรัฐมนตรีหรือไม่ เช่น การ
ตรวจสอบการจดัเก็บรายได้ การตรวจสอบเงินอดุหนนุเป็นต้น 

อีกทัง้ยงัได้ออกระเบียบวา่ด้วยการกําหนดมาตรฐานการควบคมุภายใน พ.ศ.2544 
กําหนดให้หนว่ยรับตรวจนํามาตรฐานการควบคมุภายในตามระเบียบฯ ไปใช้เป็นแนวทางการจดัวาง
ระบบการควบคมุภายใน และประเมินผลการควบคมุภายในให้เกิดประสิทธิภาพและประสทิธิผล 
พร้อมรายงานต่อคณะกรรมการตรวจเงินแผ่นดินและผู้ ท่ีเก่ียวข้องทราบเพ่ือปอ้งกนัหรือลดโอกาส
ท่ีจะเกิดความเสี่ยงในหน่วยงาน หรือให้เป็นไปตามวตัถปุระสงค์ของการควบคมุภายใน คือ 
เพ่ือให้เกิดประสิทธิผลและประสิทธิภาพของการดําเนินงาน เช่ือถือได้ของการรายงานทางการเงิน 
และปฏิบตัิตามกฎหมายและระเบียบข้อบงัคบัท่ีเก่ียวข้อง และเป็นไปตามมาตรฐานการควบคมุ
ภายในทัง้ 5  องค์ประกอบ คือ 

 



27 

 

1. สภาพแวดล้อมของการควบคมุ เป็นพืน้ฐานท่ีสําคญัท่ีสดุของการบริหารองค์กร 
ผู้ กํากบัดแูล ฝ่ายบริหารและบคุลากรของหน่วยรับตรวจต้องสร้างสภาพแวดล้อมให้บคุลากร 
ทกุระดบัมีทศันคตท่ีิดีตอ่การควบคมุภายในโดยสง่เสริมให้เกิดจิตสํานกึในเร่ืองความซ่ือสตัย์ 
จริยธรรม ความรับผดิชอบตอ่หน้าท่ีท่ีได้รับมอบหมาย และความสําคญัของประสิทธิผล 
การควบคมุภายใน 

2. การประเมินความเส่ียง ฝ่ายบริหารต้องให้ความสําคญัและประเมินความเส่ียงซึง่มี
ผลกระทบตอ่ผลสําเร็จตามวตัถปุระสงค์ของหน่วยรับตรวจท่ีเกิดจากปัจจยัภายในและภายนอก
ด้วยวิธีการท่ีเป็นระบบอย่างเพียงพอและเหมาะสม 

3. กิจกรรมการควบคมุ เป็นวิธีการต่างๆ ท่ีนํามาใช้ในการปฏิบตังิานซึง่กําหนดหรือ
ออกแบบเพ่ือปอ้งกนัหรือลดความเส่ียงอยา่งมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล ฝ่ายบริหารต้อง 
จดัให้มีกิจกรรมการควบคมุท่ีมีประสทิธิภาพและประสทิธิผล เพ่ือปอ้งกนัหรือลดความเสียหาย 
ความผิดพลาดท่ีอาจเกิดขึน้และให้สามารถบรรลผุลสําเร็จตามวตัถปุระสงค์ของการควบคมุภายใน 

4. สารสนเทศและการส่ือสาร เป็นสว่นสนบัสนนุท่ีสําคญัตอ่ประสทิธิภาพและ
ประสทิธิผลในการกําหนด กลยทุธ์ ประเมินความเส่ียงและกิจกรรมการควบคมุ ฝ่ายบริหารต้อง
จดัให้มีสารสนเทศอยา่งเพียงพอเหมาะสม เช่ือถือได้ และส่ือสารให้ฝ่ายบริหารและบคุลากรอ่ืน ๆ 
ท่ีเก่ียวข้องทัง้ภายในและภายนอกหน่วยรับตรวจ ซึง่จําเป็นต้องใช้สารสนเทศนัน้ในรูปแบบท่ี
เหมาะสมและทนัเวลา 

5. การตดิตามประเมินผล เป็นวิธีการท่ีช่วยให้ฝ่ายบริหารมัน่ใจว่าระบบการควบคมุ
ภายในมีการปฏิบตัิตามฝ่ายบริการต้องจดัให้มีการตดิตามประเมินผล กระทําในระหว่างการ
ปฏิบตัิงาน และเป็นรายครัง้อย่างต่อเน่ืองและสมํ่าเสมอเพ่ือให้มัน่ใจว่าระบบการควบคมุภายในท่ี
กําหนดหรือออกแบบไว้เพียงพอ เหมาะสมมีประสิทธิผลหรือต้องปรับปรุง อาจตดิตามผลระหวา่ง
การปฏิบตัิงานหรือประเมนิผลเป็นรายครัง้ 
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2.2 งานวิจยัที่เก่ียวข้อง 

วันวิสา พวงมะลิ (2554) ได้ทําการศกึษาปัจจยัท่ีสง่ผลกระทบตอ่ประสทิธิผลของ
การควบคมุภายในตามแนวทาง COSO กรณีศกึษา การไฟฟา้สว่นภมิูภาคเขต 1 (ภาคใต้) 
จงัหวดัเพชรบรีุ พบวา่ ปัจจยัท่ีสง่ผลตอ่ประสิทธิผลในการควบคมุภายในมากท่ีสดุ 3  อนัดบัแรก 
คือ 1) ปัจจยัด้านกฎระเบียบและการติดตอ่ส่ือสาร; 2) ปัจจยัด้านความเหมาะสมระหวา่งงานกบั
คน และความเป็นกนัเองของผู้บงัคบับญัชา; และ 3) ปัจจยัด้านผู้บงัคบับญัชา และการสนบัสนนุ
จากฝ่ายบริหาร และพบวา่ปัจจยัด้านกฎระเบียบและการติดตอ่ส่ือสารมีความสําคญัมากท่ีสดุ 
เน่ืองจากถ้าองค์กรมีการกําหนดระเบียบ คู่มือในการปฏิบตัิงานท่ีมีความชดัเจน เข้าใจง่าย ก็จะ
ทําให้พนกังานในองค์กรทกุคนเข้าใจและสามารถปฏิบติังานได้จริงตามระเบียบ มีความถกูต้อง
และมีประสทิธิภาพ 

ณัชธิญา ปัทมทตัตานนท์ (2553) ได้ทําการศกึษาการจดัการความเสี่ยงท่ีสง่ผลตอ่
ประสทิธิผลของหน่วยงาน โดยพบว่า การจดัการความเส่ียงด้านกลยทุธ์ ความเส่ียงด้านการ
ดําเนินงาน ความเส่ียงด้านการเงิน และความเส่ียงด้านการปฏิบติัตามกฎหมาย/กฎระเบียบตา่งๆ 
มีความสมัพนัธ์กบัประสิทธิผลในการปฏิบตัิงาน และปัจจยัท่ีมีอิทธิพลตอ่การเพ่ิมประสิทธิผล คือ 
ด้านการดําเนินงาน และด้านการปฏิบตัติามกฎหมาย/กฎระเบียบ ซึง่สง่ผลตอ่ความสามารถใน
การปรับตวั ผลสมัฤทธ์ิ ความพงึพอใจในงาน และ ความมุง่มัน่ในชีวิต เป็นต้น 

กนกวรรณ จันทร (2555) พบวา่ ปัจจยัเส่ียงตามกระบวนการบริหารความเสี่ยง 
สําหรับประเภทความเส่ียง ได้แก่ ความเสีย่งด้านกลยทุธ์ ด้านการดําเนินงาน ด้านการเงิน และ
ด้านกฎระเบียบข้อบงัคบัและกฎหมาย นัน้ ความเสี่ยงท่ีมีความเสี่ยงสงูสดุคือ ความเส่ียงด้านการ
ดําเนินงาน ทัง้นีเ้น่ืองจากเป็นความเส่ียงท่ีทกุองค์กรต้องเผชิญอยา่งหลีกเล่ียงไมไ่ด้เพราะเป็นการ
ดําเนินงานตามปกติ ได้แก่ การบริหารจดัการ กระบวนการทํางาน บคุลากร ทรัพยากรสารสนเทศ 
เป็นต้น ดงันัน้ ควรมีการดําเนินการบริหารความเส่ียงและการฝึกอบรมให้ความรู้แก่บคุลากรอยา่ง
เพียงพอและสร้างความรู้ความเข้าใจให้บคุลากรอย่างทัว่ถึง ทัง้เร่ืองนโยบาย แนวทางการดําเนินงาน 
และกระบวนการบริหารความเส่ียง  
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ธรรมรงค์ สุวรรณนิกรกุล (2552) ได้ทําการศกึษาปัจจยัการควบคมุภายในตาม
แนวคิด COSO -  ERM ท่ีมีผลตอ่ระดบัความเช่ือมัน่ในการดําเนินงานของบริษัทจดทะเบียนใน
ตลาดหลกัทรัพย์แห่งประเทศไทย พบว่า ปัจจยัความเส่ียงด้านการทบทวนและการปรับปรุงปัจจยั
ด้านสารสนเทศ การส่ือสารและการตดิตามผล ปัจจยัด้านการกําหนดวตัถปุระสงค์ พนกังานและ
การประเมนิผล และปัจจยัด้านการกําหนดโครงสร้างนโยบายและหน้าท่ี สง่ผลตอ่ความเช่ือมัน่ใน
การดําเนินงานของบริษัทจดทะเบียนในตลาดหลกัทรัพย์แห่งประเทศไทยในมมุมองพนกังานบญัชี
ในทางบวกอยา่งมีนยัสําคญั กลา่วคือถ้ามีการบริหารความเส่ียงดีจะทําให้ประสิทธิภาพของการ
จดัการดีขึน้จนกอ่ให้เกิดความเช่ือมัน่มากย่ิงขึน้ 

มณีรัตน์ ศิริสวัสดิ์ (2556) ได้ทําการศกึษาความสมัพนัธ์ระหว่างการบริหารความเส่ียง
ตามกรอบ COSO - ERM กบัประสิทธิภาพของการจดัทําบญัชีของสํานกังานบญัชี พบว่า การ
บริหารความตามกรอบ COSO - ERM ใน 5 ด้าน คือ ด้านสภาพแวดล้อมภายในองค์กร การ
ประเมนิความเส่ียงและความคุ้มคา่ กิจกรรมการควบคมุสาระสนเทศและการส่ือสาร และการ
ตดิตามผล มีความสมัพนัธ์ในทิศทางเดียวกนักบัประสทิธิภาพในการปฏิบติังาน ด้านคณุภาพของ
งานและเวลา ค่าใช้จ่าย และปริมาณงานและข้อมลูเป็นประโยชน์ กลา่วคือ หากสํานกังานบญัชี
นําการบริหารความเส่ียงตามกรอบ COSO - ERM มาใช้ จะสง่ผลให้การปฏิบติังานมีคณุภาพมากขึน้ 
เช่น ใช้เวลาในการทํางานได้อยา่งเหมาะสมส่งงานได้ตามกําหนดเวลาหรือเร็วกวา่ท่ีกําหนด เป็นต้น 

  



บทท่ี 3 

วธีิการดาํเนินการวจิยั 
 
 

การวิจยัครัง้นีมี้วตัถปุระสงค์เพ่ือหา ปัจจยัท่ีมีอิทธิพลตอ่ประสทิธิผลของการบริหาร 
ความเส่ียงเพ่ือความยัง่ยืนขององค์กร กรณีศกึษา สํานกังานสรรพากรพืน้ท่ีในเขตพืน้ท่ี
กรุงเทพมหานครแหง่หนึง่ โดยเป็นกระบวนวิธีการวจิยัเชิงคณุภาพ (Qualitative Research)  
อนัประกอบไปด้วย 

3.1 ประชากรและกลุม่ตวัอย่าง 
3.2 ขัน้ตอนท่ีใช้ในการวจิยั 
3.3 วิธีการเก็บรวบรวมข้อมลู 
3.4 การวิเคราะห์ข้อมลู 

 
 

3.1 ประชากรและกลุ่มตวัอย่าง 

ประชากรและกลุม่ตวัอยา่งท่ีใช้วิจยัครัง้นีแ้บง่ออกเป็น 3 กลุม่ได้แก่ ผู้บริหารระดบัสงู , 
หวัหน้าหน่วยงานย่อย และผู้ปฏิบติังานท่ีเก่ียวข้องกบัการบริหารความเส่ียง ของสํานกังาน
สรรพากรพืน้ท่ีแห่งหนึง่ในเขตกรุงเทพมหานคร รวมจํานวน 22 คน ซึง่ประกอบด้วย  

1. ผู้บริหารระดบัสงู ตําแหนง่สรรพากรพืน้ท่ีกรุงเทพมหานคร จํานวน 1 คน 
2. หวัหน้าหน่วยงานระดบัตา่งๆ ได้แก่ หวัหน้าฝ่าย สว่น และหน่วยงานยอ่ย จํานวน 7 คน    
3. เจ้าหน้าท่ีผู้ปฏิบตัิงานในหน่วยงานย่อยตา่งๆ จํานวน 14 คน 

 
    

3.2 ขัน้ตอนในการวิจยั 

3.2.1 เน่ืองจากการวจิยัเป็นการการวจิยัเชิงคณุภาพ (Qualitative Research) ซึง่
ประกอบด้วย 

3.2.1.1 การวิจยัเชิงเอกสาร (Documentary Research) เป็นเคร่ืองมือท่ีใช้ในการเก็บ
รวบรวมข้อมลู โดยการศกึษาและค้นคว้าจากเอกสารทางวิชาการ ผลงานวจิยั รวมทัง้ข้อมลูจาก
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การค้นคว้าทางส่ืออิเล็กทรอนิกส์หรือข้อมลูท่ีได้มาจากเว็บไซต์ทางอินเทอร์เน็ต เพ่ือนํามาใช้ใน
กระบวนการสร้างพืน้ฐานขององค์ความรู้อย่างบรูณาการในทางวชิาการเก่ียวกบัการบริหารความ
เสี่ยงเพ่ือความยัง่ยืนขององค์กรภาครัฐโดยเบือ้งต้นก่อน เพ่ือเป็นแนวทางสําคญัในการสร้าง
เคร่ืองมือท่ีสามารถนําไปใช้ในกระบวนการเก็บรวบรวมข้อมลูทางวิชาการท่ีมีประสิทธิภาพตอ่ไป 

3.2.1.2 การสมัภาษณ์เชิงลกึ (In - Depth Interview) ร่วมกบัการใช้แบบสมัภาษณ์ 
โดยผู้สมัภาษณ์มีสว่นร่วม (Participation) ในการสมัภาษณ์ มีการออกแบบโครงสร้างของ 
ข้อคําถามท่ีสามารถนําไปใช้ในกระบวนการสมัภาษณ์แบบก่ึงโครงสร้าง หรือ การสมัภาษณ์แบบ
ชีนํ้า (Guided Interview) อนัเป็นแบบสมัภาษณ์ท่ีไม่มีการกําหนดโครงสร้างของข้อคําถามท่ีมี
ความชดัเจนตายตวั โดยเป็นแตเ่พียงการกําหนดแนวข้อคําถามแบบเปิดกว้าง หรือแบบสมัภาษณ์
ปลายเปิด ซึง่เป็นวิธีการวิจยัท่ีมีผลทําให้ข้อคําถามมีความยืดหยุน่และเปิดกว้างท่ีตรงประเด็น 
ข้อคําถามหรือสรุปผลตามวตัถปุระสงค์ของการวิจยั โดยเทคนิคของการสมัภาษณ์เจาะลกึนัน้  
เป็นเทคนิคและกระบวนวธีิการวิจยัเชิงคณุภาพท่ีมีความเหมาะสมอย่างย่ิงในการนํามาท่ีใช้ใน 
การสมัภาษณ์สว่นบคุคล โดยเฉพาะบคุคลท่ีเป็นผู้ ท่ีมีความรู้และความชํานาญในเร่ืองท่ีกําลงั
ดําเนินกระบวนวิธีการวิจยั ซึง่สามารถแสดงความคิดเห็นหรือทรรศนะได้อยา่งหลากหลายใน 
ทกุแง่มมุ รวมทัง้ผู้สมัภาษณ์สามารถท่ีจะดําเนินการสมัภาษณ์ และสามารถท่ีจะสอบถาม ติดตาม
และซกัไซ้ไลเ่รียงข้อมลูข้อเท็จจริงหรือรายละเอียดปลีกย่อยท่ีสําคญัและมีความน่าสนใจในแต่ละ
ประเด็นของคําตอบจากผู้ให้สมัภาษณ์ ซึง่ทําให้ได้ข้อมลู และข้อเท็จจริงในทางปฏิบตัิท่ีมีความ
หลากหลายในมติิตา่ง ๆ ท่ีมีทัง้มิติของความลกึและมิติของความกว้างในเร่ืองท่ีดําเนินกระบวน
วิธีการวิจยันัน้ 

3.2.1.3 การสงัเกตแบบมีสว่นร่วม (Participatory Observation) เป็นการวิเคราะห์
ข้อมลูโดยการตีความสร้างข้อสรุปแบบอปุนยั (Inductive) คือ การให้เหตผุลแบบอปุนยั คือการหา
เหตยุอ่ยๆ แตล่ะเหตมุารวมกนั เพ่ือนําไปสูผ่ลสรุปเป็นกรณีทัว่ไป ซึง่ได้จากการสงัเกตและการ
สมัภาษณ์ท่ีได้จดบนัทกึไว้จากสิ่งท่ีเป็นรูปธรรมหรือปรากฏการณ์ท่ีมองเห็น โดยผู้ วิจยัได้เห็น 
เหตกุารณ์ และได้ทําการตรวจสอบข้อมลู แล้วสามารถลงมือเขียนเป็นประโยคหรือข้อความเพ่ือ
สร้างข้อสรุป ได้ตามกรอบแนวคดิทฤษฎีหรือเพ่ือตอบปัญหาของการวิจยั ข้อมลูท่ีไม่ต้องการจะ 
ถกูกําจดัออกไปได้ 

3.2.2   การสร้างเคร่ืองมือท่ีใช้ในการวิจยั กระบวนการและขัน้ตอนในการออกแบบการวิจยั 
(Research Design) ผู้ วิจยัได้กําหนดกระบวนการและขัน้ตอนในการดําเนินกระบวนการวิจยั อนัมี
สาระสําคญัโดยสรุปดงัตอ่ไปนี ้
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3.2.2.1 ผู้ ทําการวจิยัทําการศกึษาวิจยัข้อมลู และวิเคราะห์ข้อมลูจากเอกสาร 
ทางวชิาการและผลงานวิจยัท่ีเก่ียวกบัทฤษฏี แนวความคิด และวรรณกรรมท่ีเก่ียวข้องกบัปัจจยั 
ท่ีคาดวา่มีอิทธิพลต่อประสิทธิผลของการบริหารความเส่ียงเพ่ีอความยัง่ยืนขององค์กร 

3.2.2.2 สรุปผลข้อคําถามจดัทําเป็นแบบสมัภาษณ์ โดยแบง่ออกเป็น 4 ตอน   
3.2.2.3 การออกแบบการวิจยั (Research Design) หรือ การสร้างแบบสมัภาษณ์ 

สําหรับนําไปใช้ในกระบวนการสมัภาษณ์เจาะลกึ โดยการออกแบบสมัภาษณ์แบบ 
ก่ึงโครงสร้างหรือการสมัภาษณ์แบบชีนํ้า โดยกําหนดแบบสมัภาษณ์ให้ครอบคลมุตามขอบเขตการ
วิจยัท่ีต้องการศกึษา เพ่ือให้บรรลวุตัถปุระสงค์ท่ีตัง้เอาไว้ ทัง้นีไ้ด้มีการกําหนดให้นําแบบสมัภาษณ์
ดงักลา่วมาดําเนินการตรวจสอบความถกูต้องชดัเจนในเนือ้หาให้สอดคล้องกบัวตัถปุระสงค์ของ
การวิจยั โดยผู้ทรงคณุวฒิุเบือ้งต้นก่อน เพ่ือจะได้นําแนวความคดิหรือข้อเสนอแนะอนัเป็น
ประโยชน์ท่ีได้จากผู้ทรงคณุวฒุิมาใช้ปรับปรุงข้อคําถามของแบบสมัภาษณ์ท่ีได้รับการปรังปรุงแล้ว
ไปดําเนินการสมัภาษณ์ตอ่ไป ในการกําหนดโครงสร้างของข้อคําถามสําหรับนําไปใช้ใน
กระบวนการสมัภาษณ์เจาะลกึ (In Depth Interview) นัน้ ประกอบไปด้วยข้อคําถามจํานวน  
4 ตอน ได้แก่ 

ตอนท่ี 1 ข้อมลูทัว่ไปเก่ียวกบัผู้ให้สมัภาษณ์  
ตอนท่ี 2 ความคดิเห็นของผู้บริหารระดบัสงู ด้านการบริหารความเส่ียง 

กระบวนการ ประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการปฏิบตัติาม COSO 
ตอนท่ี 3 ความคิดเห็นของหวัหน้าหน่วยงานระดบัตา่งๆ ในด้านแนวทางปฏิบติั

ในการบริหารความเส่ียง ปัจจยัท่ีมีอิทธิพลตอ่ประสทิธิภาพและประสิทธิผล ปัญหาและอปุสรรคใน
การปฏิบตัิตาม COSO 

ตอนท่ี 4 ความคิดเห็นของผู้ปฏิบติังานในด้านการการบริหารความเส่ียง ปัจจยั
ท่ีมีอิทธิพลตอ่ประสทิธิภาพและประสทิธิผล ปัญหาและอปุสรรคในการปฏิบตัติาม COSO 

3.2.2.4 นําแบบสมัภาษณ์ไปทดสอบความเท่ียงตรงเชิงเนือ้หาโดยผู้ เช่ียวชาญ 
3.2.2.5 จดัทําแผนการสมัภาษณ์ โดยพิจารณาตารางการเข้าพบ การนดัวดัและเวลา 

รวมถงึการขออนญุาตอดัเทปโดยเคร่ืองบนัทกึเสียง 
3.2.2.6 นําแบบสมัภาษณ์ท่ีผ่านการวิเคราะห์เชิงเนือ้หา ไปเก็บรวบรวมข้อมลูตาม

วนัและเวลาท่ีกําหนด 
3.2.2.7 อปุกรณ์ท่ีใช้ในการสมัภาษณ์ คือ เคร่ืองบนัทกึเสียงขนาดเล็ก สมดุบนัทกึ 

และปากกา  
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3.3 วธีิการเกบ็รวบรวมข้อมูล 

3.3.1 เก็บรวบรวมข้อมลูจากบทสมัภาษณ์ผู้บริหาร โดยสํารวจโครงสร้างขององค์กรท่ีศกึษา 
และถอดข้อมลูและลงรหสัข้อมลู ทําการวิเคราะห์ข้อมลูและตรวจสอบความเช่ือถือได้ของข้อมลู 
และทําการสรุปผลการสมัภาษณ์ พร้อมทัง้ตรวจสอบความครบถ้วนของข้อมลูวา่มีความครบถ้วน
หรือไม ่ถ้าข้อมลูมีความครบถ้วนแล้วจะดําเนินการจดัเก็บข้อมลู 

3.3.2 เก็บรวบรวมข้อมลูจากบทสมัภาษณ์หวัหน้าหน่วยงานระดบัต่าง ๆ โดยใช้แบบสมัภาษณ์
และเคร่ืองบนัทึกเสียง ถอดข้อมลูและลงรหสัข้อมลู ทําการวิเคราะห์ข้อมลูและตรวจสอบความ
เช่ือถือได้ของข้อมลู และทําการสรุปผลการสมัภาษณ์ พร้อมทัง้ตรวจสอบความครบถ้วนของข้อมลู
ว่ามีความครบถ้วนหรือไม ่ถ้าข้อมลูมีความครบถ้วนแล้วจะดําเนินการจดัเก็บข้อมลู 

3.3.3 เก็บรวบรวมข้อมลูจากบทสมัภาษณ์ผู้ปฏบิตังิานในส่วนงานต่างๆ  โดยใช้แบบสมัภาษณ์
และเคร่ืองบนัทึกเสียง ถอดข้อมลูและลงรหสัข้อมลู ทําการวิเคราะห์ข้อมลูและตรวจสอบความ
เช่ือถือได้ของข้อมลู และทําการสรุปผลการสมัภาษณ์ พร้อมทัง้ตรวจสอบความครบถ้วนของข้อมลู
ว่ามีความครบถ้วนหรือไม ่ถ้าข้อมลูมีความครบถ้วนแล้วจะดําเนินการจดัเก็บข้อมลู 

3.3.4 ทําการเปรียบเทียบข้อมลูทัง้ระดบัองค์กร หน่วยงาน และระดบัปฏิบตังิาน เพ่ือสรุปผล
และประเมนิผลการสมัภาษณ์ และดําเนินงานจดัทํารายงานผลในบทท่ี 4 และ 5 ตอ่ไป ตามภาพ3.1 
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ภาพ 3.1 วิธีการเก็บรวบรวมข้อมลูจากบทสมัภาษณ์ 
  

START

1. เก็บรวบรวมข้อมลูจากบทสมัภาษณ์บริหาร

2. ตรวจสอบความ
ครบถ้วนของข้อมลู

3. สรุปผลและจดัเก็บข้อมลู

4. เก็บรวบรวมข้อมลูระดบัหนว่ยงานตา่งๆ

5. ตรวจสอบความ
ครบถ้วนของข้อมลู

6. สรุปผลและจดัเก็บข้อมลู

7. เก็บรวบรวมข้อมลูระดบันกัวิชาการและผู้ปฏิบตัิงาน

8. ตรวจสอบความ
ครบถ้วนของข้อมลู

9. เปรียบเทียบข้อมลูทัง้ระดบัองค์กร หน่วยงาน และระดบัปฏิบตังิาน

10. สรุปและประเมินผล 11. จดัทํารายงาน STOP

1.1 สํารวจโครงสร้างขององค์กรท่ีศกึษา
1.2 ถอดข้อมลูและลงรหสัข้อมลู
1.3 วิเคราะห์ข้อมลูและตรวจสอบความเช่ือถือ

ได้ของข้อมลู
1.4 สรุปผล

4.1 สมัภาษณ์หวัหน้าหน่วยงานระดบัตา่ง ๆ      
โดยใช้แบบสมัภาษณ์และเคร่ืองบนัทกึเสียง

4.2 ถอดข้อมลูและลงรหสัข้อมลู
4.3 วิเคราะห์ข้อมลูและตรวจสอบความเช่ือถือ

ได้ของข้อมลู
4.4 สรุปผล

7.1 สมัภาษณ์นกัวิชาการและผู้ปฏิบตัิงาน      
โดยใช้แบบสมัภาษณ์และเคร่ืองบนัทกึเสียง

7.2 ถอดข้อมลูและลงรหสัข้อมลู
7.3 วิเคราะห์ข้อมลูและตรวจสอบความเช่ือถือ

ได้ของข้อมลู
7.4 สรุปผล

ไมใ่ช่

ใช่

ไมใ่ช่

ใช่

ไม่ใช่

ใช่
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3.4 การวเิคราะห์ข้อมูล 

สําหรับกระบวนการในการวิเคราะห์ข้อมลู ผู้วจิยัได้นําข้อมลูท่ีได้จากการสมัภาษณ์
เจาะลกึนัน้ มาใช้ในการวเิคราะห์และประมวลผลข้อมลู โดยดําเนินการร่วมกบักระบวนการ
รวบรวมข้อมลูจากการศกึษาค้นคว้าข้อมลูจากเอกสาร โดยกระบวนการและวธีิการวิเคราะห์ได้
ดําเนินกระบวนการตามแนวทางการวจิยัเชิงคณุภาพ ได้แก่ ซึง่เป็นวิเคราะห์เร่ิมต้นจากการวิเคราะห์
ภาพรวมไปสู่การวิเคราะห์ประเดน็ย่อย คือ การวิเคราะห์ข้อมลูโดยพิจารณาประเด็นหลกั (Major 
Themes) ท่ีพบในข้อมลูท่ีได้รับจากการสมัภาษณ์ทัง้หมด จากนัน้จงึนําประเดน็หลกั มาพจิารณา
แบง่แยกออกเป็นประเด็นยอ่ย (Sub -Themes) และหวัข้อยอ่ย (Categories) โดยนํามาวิเคราะห์
เชิงพรรณนา (Descriptive Analysis) โดยการนําเสนอข้อมลูตามวตัถปุระสงค์ของการวิจยั 
กลา่วคือศกึษาปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อประสิทธิผลการบริหารความเส่ียงตามแนวทาง COSO ทัง้ 3 
ด้าน ได้แก่ ด้านการดําเนินงาน  ด้านการรายงานทางการเงิน  และด้านการปฏิบตัิตามกฎหมาย 
ระเบียบ ข้อบงัคบั เพ่ือความยัง่ยืนขององค์กรตอ่ไป 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



บทที่ 4 

ผลการศกึษา 
 
 

 การวิจยัครัง้นีมี้วตัถปุระสงค์เพ่ือหาปัจจยัท่ีมีอิทธิพลตอ่ประสิทธิผลการบริหาร 
ความเส่ียงเพ่ือความยัง่ยืนขององค์กร กรณีศกึษาสํานกังานสรรพากรพืน้ท่ีแห่งหนึ่งในเขต
กรุงเทพมหานคร  โดยใช้การวิจยัเชิงคณุภาพด้วยการสมัภาษณ์เชิงลกึ มาใช้ในการวิเคราะห์และ
ประมวลผลข้อมลู โดยดําเนินการร่วมกบักระบวนการรวบรวมข้อมลูจากการศกึษาค้นคว้าข้อมลู
จากเอกสาร และกระบวนการและวธีิการวิเคราะห์ได้ดําเนินกระบวนการตามแนวทางการวิจยั 
เชิงคณุภาพ ตามท่ีกลา่วไว้ในบทท่ี 3 โดยมีเนือ้หา ดงันี ้

 4.1 ผลการสํารวจโครงสร้างขอองค์กรท่ีทําการศกึษา 
 4.2 ข้อมลูทัว่ไปเก่ียวกบัผู้ให้สมัภาษณ์ 
 4.3 ผลการสมัภาษณ์ทศันคติด้านการบริหารความเสี่ยง กระบวนการ ประสิทธิภาพ
และประสิทธิผลของการปฏิบติัตาม COSO ของฝ่ายบริหาร 
 4.4 ผลการสมัภาษณ์ทศันคติด้านแนวทางปฏิบตัิในการบริหารความเส่ียงตอ่ปัจจยั 
ท่ีมีอิทธิพลตอ่ประสทิธิภาพและประสทิธิผล ปัญหาและอปุสรรในการปฏิบติัตาม COSO ของ 
หวัหน้าหน่วยงานในระดบัตา่งๆ   
 4.5 ผลการสมัภาษณ์ความคดิเห็นด้านการปฏิบตัิงานในการบริหารความเส่ียงตอ่
ปัจจยัท่ีมีอิทธิพลตอ่ประสทิธิภาพและประสิทธิผล ปัญหาและอปุสรรคในการปฏิบติัตาม COSO 
ของผู้ปฏิบติังาน  

4.6 ผลการเปรียบเทียบประสทิธิผลของการบริหารความเสี่ยง COSO เพ่ือความยัง่ยืน
ขององค์กร ในมมุมองของผู้บริหาร หวัหน้าหน่วยงานระดบัตา่ง ๆ และผู้ปฏิบตัิงาน 
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4.1 ผลการสาํรวจโครงสร้างขอองค์กรที่ทาํการศึกษา 

ผลการสํารวจโครงสร้างของสํานกังานสรรพากรพืน้ท่ีแหง่หนึ่งในเขตกรุงเทพมหานคร  
แสดงในภาพ 4.1 ดงันี ้

 
 

ภาพ 4.1 โครงสร้างของสํานกังานสรรพากรพืน้ท่ีกรุงเทพมหานคร 

 
ท่ีมา :  โครงสร้างการบริหารสํานกังานสรรพากรพืน้ท่ีกรุงเทพมหานคร, กรมสรรพากร 

 
 

สํานกังานสรรพากรพืน้ท่ีในเขตกรุงเทพมหานครแห่งหนึ่ง ในหน่วยงานใหญ่ประกอบด้วย 
สว่นงานและหน่วยงานยอ่ยท่ีอยูใ่นความรับผิดชอบ โดยแบง่ออกเป็น 

1) สว่นงานยอ่ยท่ีอยูใ่นสํานกังานสรรพากรพืน้ท่ีในเขตกรุงเทพมหานคร มีจํานวน  
5 สว่นงาน ได้แก ่ 1) สว่นบริหารงานทัว่ไป; 2) สว่นกฎหมายและเร่งรัดภาษีอากรค้าง; 3) สว่น
วางแผนและประเมนิผล; 4) สว่นกํากบัดแูลผู้ เสียภาษี;  และ 5) สว่นกรรมวิธีและคืนภาษี  

2) หน่วยงานย่อยท่ีไมไ่ด้อยูใ่นสํานกังานสรรพากรพืน้ท่ีในเขตกรุงเทพมหานคร แต่
อยูใ่นความรับผิดชอบ 1 หน่วยงาน คือ สํานกังานสรรพากรพืน้ท่ีสาขา  

โดยในแตล่ะสว่นงานและหน่วยงานย่อย ของสํานกังานสรรพากรพืน้ท่ีในเขต
กรุงเทพมหานคร มีการแบง่อํานาจหน้าท่ีภายในเขตพืน้ท่ีรับผิดชอบ ดงัแสดงในตาราง 4.1 ดงันี ้ 
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ตาราง 4.1 อํานาจหน้าท่ีของสํานกังานสรรพากรพืน้ท่ีกรุงเทพมหานคร   
 
หน่วยงาน อาํนาจหน้าที่ 

สาํนักงานสรรพากรพืน้ที่
กรุงเทพมหานคร 

1. วางแผนปฏิบติัการและประเมินผล เพ่ือการบริหารงานจดัเก็บภาษี
อากรให้เป็นไปตามนโยบาย แผนงาน และเปา้หมายของกรม และ
สํานกังานสรรพากรภาค 

2. กํากบัดแูลผู้ เสียภาษีเป็นรายผู้ประกอบการ ตรวจปฏิบติัการ และ
ตรวจสอบภาษีอากรสําหรับรายท่ีอยู่ในความรับผิดชอบ 

3. ดําเนินการเก่ียวกบัการเร่งรัดภาษีอากรค้าง และดําเนินคดีแก่ 
ผู้ เสียภาษี รวมทัง้ตอบข้อหารือทางภาษีอากร 

4. กํากบั ติดตาม และควบคมุการปฏิบติังานของสํานกังานสรรพากร
พืน้ท่ีสาขา 

5. พิจารณาคืนเงินภาษีอากร 
6. ปฏิบติังานด้านกรรมวิธีภาษี 
7. ประชาสมัพนัธ์และเผยแพร่ขา่วสาร ความรู้ และความเข้าใจ

เก่ียวกบัภาษีอากร 
8. ปฏิบติังานร่วมกบัหรือสนบัสนนุการปฏิบติังานของหน่วยงานอ่ืน 

ท่ีเก่ียวข้องหรือ ท่ีได้รับมอบหมาย 
ฝ่ายบริหารงานทั่วไป 1. ดําเนินงานธุรการและสารบรรณทัว่ไป 

2. บริหารงานบคุคล 
3. งานการเงินงบประมาณและพสัดคุรุภณัฑ์ของสํานกังานสรรพากร

พืน้ท่ี และสํานกังานสรรพากรพืน้ท่ีสาขา 
4. ให้บริการจดเลิก โอน ย้าย เปล่ียนแปลง เก่ียวกบัทะเบียนภาษีอากร 
5. ดําเนินการประชาสมัพนัธ์และอํานวยความสะดวกแก่ผู้ เสียภาษี 
6. ให้บริการคดั ค้น แบบแสดงรายการภาษี การออกใบผ่านภาษี และ

ภาษีคนตา่งด้าว 
7. ให้บริการออกเลขประจําตวัผู้ เสียภาษีอากร 
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ตาราง 4.1 (ตอ่)  
 
หน่วยงาน อาํนาจหน้าที่ 

ฝ่ายวางแผนและประเมินผล 1. จดัทําและประสานกบัภาคในการทําประมาณการจดัเก็บภาษี 
2. วางแผนการจดัเก็บภาษีของสํานกังาน 
3. ประเมินผลการจดัเก็บภาษีของสํานกังาน 
4. การวิเคราะห์ฐานภาษี 
5. ตรวจราชการ กํากบั ดแูล การปฏิบติังานของสํานกังานสรรพากร

พืน้ท่ีสาขา 
6. จดัทําสถิติรายงานทกุประเภทตามระเบียบงานสรรพากร 

ฝ่ายกฎหมายและเร่งรัด 
ภาษีอากรค้าง 

1. ดําเนินการเร่งรัดภาษีอากรค้าง 
2. ตอบข้อหารือเก่ียวกบัภาษีท่ีกรมได้วินิจฉยัชดัเจนแล้ว 
3. สืบสวนเพื่อค้นหาหลกัฐานการหลีกเลี่ยง หรือหลีกหนีภาษีเพ่ือ

สนบัสนนุการตรวจสอบและ การดําเนินคดีตามประมวลรัษฎากรและ
กฎหมายอ่ืน 

4. ประสานงานกบัเจ้าหน้าท่ีตํารวจเพ่ือจบักมุผู้ ทําลายระบบภาษี 
ส่วนกาํกับดแูลผู้เสียภาษี 1. กํากบั ดแูล ผู้ เสียภาษีโดยใกล้ชดิเป็นรายผู้ประกอบการและให้เป็น

ปัจจบุนั 
2. บริการให้คําปรึกษา แนะนํา ผู้ เสียภาษีให้ปฏิบติัถกูต้องตาม

กฎหมาย 
3. สํารวจและขยายฐานภาษี 
4. ตรวจปฏิบติัการผู้ เสยีภาษีมลูคา่เพ่ิมในท้องท่ีรับผิดชอบ 
5. ตรวจสอบภาษีไตส่วนประเมินเรียกเก็บภาษีเพ่ิมเติมแก่ผู้ ไม่ย่ืนชําระ

ภาษีหรือเสียภาษีไม่ถกูต้อง 
6. ตรวจสอบทัว่ไป สําหรับรายท่ีถกูขยายฐาน 
7. แนะนําการปฏิบติัท่ีถกูต้องในการเสียภาษีมลูคา่เพ่ิมและสอบยนั

ความถกูต้องของการออกใบกํากบัภาษี 
8. ตรวจสอบผู้ขอคืนภาษีเงินได้นิติบคุคล 
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ตาราง 4.1 (ตอ่)  
 
หน่วยงาน อาํนาจหน้าที่ 

ฝ่ายกรรมวธีิและคืนภาษี  1. บนัทกึ และประมวลผลข้อมลูภาษีด้วยเคร่ืองคอมพิวเตอร์ 
2. ตรวจความถกูต้องของการคํานวณภาษีประเมินเรียกเก็บภาษี

เพ่ิมเติม 
3. ยกเลกิการประเมินเรียกเก็บภาษี 
4. ควบคมุ ติดตาม การหกัภาษีหกั ณ ท่ีจ่าย 
5. พิจารณาคืนภาษีทกุประเภทแก่ผู้ เสยีภาษีท่ีมีภมิูลําเนาในท้องท่ี 
6. พิจารณาคดัเลือกรายผู้ขอคืนภาษีท่ีมีความยุ่งยาก ซบัซ้อนส่งให้

สว่นกํากบัดแูล ผู้ เสียภาษีดําเนินการ 
7. ให้การสนบัสนนุข้อมลูภาษีหกั ณ ท่ีจ่ายแก่หน่วยงานท่ีเก่ียวข้อง 

วิเคราะห์แบบแสดงรายการภาษี 
สาํนักงานสรรพากรพืน้ที่
สาขา  
     

1. ชําระภาษีอากร คืนเงินภาษีอากร และปฏิบติังานด้านกรรมวิธีอื่นๆ 
ตามท่ีได้รับมอบหมาย 

2. สํารวจแหล่งภาษีอากร เพ่ือขยายฐานภาษีอากร 
3. ดําเนินการเก่ียวกบัการเร่งรัดภาษีอากรค้าง 
4. ปฏิบติังานด้านการเงินและการบญัชีสรรพากร 
5. ปฏิบติังานร่วมกบัหรือสนบัสนนุการปฏิบติังานของหน่วยงานอื่น ท่ี

เก่ียวข้องหรือท่ีได้รับมอบหมาย 

 
 

จากการสมัภาษณ์เบือ้งต้น พบวา่ ในแตล่ะสว่นงานได้มีการปฏิบติังาน ตามอํานาจ
หน้าท่ีความรับผิดชอบท่ีกรมสรรพากรได้กําหนดไว้ ซึง่เป็นสว่นหนึง่ขององค์ประกอบตาม
วตัถปุระสงค์ของการควบคมุภายใน COSO ในด้านท่ี 3 คือ การปฏิบตัติามกฎหมาย กฎระเบียบ 
ข้อบงัคบั  
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4.2 ข้อมูลทั่วไปเก่ียวกับผู้ให้สัมภาษณ์ 

จากการสมัภาษณ์ข้าราชการ ในหน่วยงานสรรพากรพืน้ท่ีแห่งหนึง่ในเขตกรุงเทพมหานคร 
ประกอบด้วย ผู้บริหารระดบัสงูจํานวน 1 คน  หวัหน้าหวัหน้าฝ่าย/สว่น/หน่วยงาน จํานวน 7 คน 
และผู้ปฏิบตัิงานจํานวน 14 คน รวมจํานวนทัง้สิน้ 22 คน ซึง่ข้อมลูท่ีได้จากการสมัภาษณ์แสดงใน
ตาราง 4.2 ดงันี ้  

 
 

ตาราง 4.2 ข้อมลูทัว่ไปเก่ียวกบัผู้ให้สมัภาษณ์ 
 

ลักษณะ  จาํนวนคน ร้อยละ 
ตําแหน่งงานในปัจจบุนั ผู้บริหารระดบัสงู / หวัหน้าองค์กร 

หวัหน้าฝ่าย/ สว่น / หน่วยงาน 
ผู้ปฏิบตัิงาน 

1 
7 
14 

4.55 
31.82 
63.64 

รวม 22 100 
เพศ ชาย 

หญิง 
6 
16 

27.27 
72.73 

รวม 22 100 
อาย ุ 26 – 35 ปี 

36 – 45 ปี 
46 ปี ขึน้ไป 

8 
8 
6 

36.36 
36.36 
27.27 

รวม 22 100 
ระดบัการศกึษา ระดบัปริญญาตรีหรือต่ํากวา่ 

ระดบับณัฑิต 
13 
9 

59.09 
40.91 

รวม 22 100 
สาขาท่ีจบ บญัชี 

บริหารธรุกิจ (เช่น การจดัการ, 
การตลาด) 

4 
15 
3 

18.18 
68.18 
13.64 

รวม 22 100 
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ตารางท่ี 4.2 (ตอ่) 
 

ลักษณะ  จาํนวนคน ร้อยละ 

ประสบการณ์การทํางาน
ในองค์กร 

0 – 5 
5 ปี 
6 – 10 ปี 
11 – 15 ปี 
16 – 20 ปี 

1 
4 
7 
3 
7 

4.55 
18.18 
31.82 
13.64 
31.82 

รวม 22 100 
ประสบการณ์ในการ
ทํางานด้าน COSO  

1 – 5 ปี 
6 – 10 ปี 
มากกว่า 10 ปีขึน้ไป 

16 
4 
2 

72.73 
18.18 
9.09 

รวม 22 100 

  
 

จากตาราง 4.2 ผู้ให้สมัภาษณ์ จํานวนรวมทัง้สิน้ 22 คน พบว่า ตําแหน่งงานใน
ปัจจบุนั คือ ผู้บริหารระดบัสงู จํานวน 1 คน คดิเป็นร้อยละ 4.55 หวัหน้าฝ่าย/สว่น/หน่วยงาน 
จํานวน 7 คน คดิเป็นร้อยละ 3182 และผู้ปฏิบตัิงาน จํานวน 14 คน คดิเป็นร้อยละ 63.64  

ผู้ให้สมัภาษณ์สว่นใหญ่เป็นเพศหญิง จํานวน 16 คน คดิเป็นร้อยละ 72.73 และ 
เพศชายจํานวน 6 คน คิดเป็นร้อยละ 27.27 และอายผุู้ ให้สมัภาษณ์สว่นใหญ่มีอายอุยูร่ะหวา่ง  
26 – 45  ปี คิดเป็นอตัราร้อยละ 72.72 และอายมุากกว่า 46 ปีขึน้ไป จํานวน 6 คน คดิเป็นร้อยละ 
27.28 

ระดบัการศกึษาสว่นใหญ่ของผู้ ให้สมัภาษณ์ พบวา่ จบการศกึษาระดบัปริญญาตรี 
จํานวน 13 คน คดิเป็นร้อยละ 59.09 และระดบับณัฑติศกึษา จํานวน 9 คน คดิเป็นร้อยละ 40.91
และผู้ให้สมัภาษณ์สว่นใหญ่จบการศกึษาในสาขาบริหารธรุกิจ จํานวน 15 คน คดิเป็นร้อยละ  
68.18 รองลงมาคือสาขาการบญัชี จํานวน 4 คน คดิเป็นร้อยละ 18.18 และสาขานิตศิาสตร์ 3 คน  
คดิเป็นร้อยละ 13.64  
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ประสบการณ์การทํางานในองค์กรของผู้ให้สมัภาษณ์สว่นใหญ่ พบวา่ มีประสบการณ์
ทํางานระหวา่ง 11 – 15 ปี จํานวน 7 คน คดิเป็นอตัราร้อยละ 31.82 และ มีประสบการณ์ทํางาน
มากกว่า 20 ปีขึน้ไป จํานวน 7 คน เท่ากนั คิดเป็นร้อยละ 31.82 รองลงมีประสบการณ์ทํางาน
ระหวา่ง 6 – 10 ปี จํานวน 4 คน คดิเป็นร้อยละ 18.18 และ มีประสบการณ์ทํางานระหว่าง 16 - 20 ปี 
จํานวน 3 คน คดิเป็นคิดเป็นร้อยละ 13.64 และ ประสบการณ์ทํางานตํ่ากวา่ 5 ปี จํานวน 1 คน  
คดิเป็นร้อยละ 4.55 

ประสบการณ์ในด้านการทํางานทางด้าน COSO ของผู้ให้สมัภาษณ์สว่นใหญ่ พบว่า  
มีประสบการณ์ทํางานสว่นใหญ่ระหวา่ง 1 – 5 ปี จํานวน 16 คน คดิเป็นร้อยละ 72.73 รองลงมา 
มีประสบการณ์ทํางานระหวา่ง 6 – 10 ปี จํานวน 4 คน คดิเป็นร้อยละ 18.18 และมากกว่า 10 ปี 
จํานวน 2 คน คดิเป็นอตัราร้อยละ 9.09 

ความเห็นของผู้ วิจยัในการสมัภาษณ์ ผู้วจิยัคิดวา่ จํานวนผู้ให้สมัภาษณ์ รวมจํานวน
ทัง้สิน้ 22 คน โดยแบง่เป็น ระดบัผู้บริหารจํานวน 1 คน ระดบัหวัหน้าสว่นงานจํานวน 7 คน และ
ระดบัผู้ปฏิบติังานจํานวน 14 คน ทําให้ผู้ วิจยัมีข้อมลูเพียงพอท่ีจะสามารถรวบรวม และเรียบเรียง
เนือ้หา สรุปเป็นผลการสมัภาษณ์ ซึง่แสดงในข้อ 4.3 – 4.5 ดงันี ้

 
  

4.3 ผลการสัมภาษณ์ทัศนคตด้ิานการบริหารความเส่ียง กระบวนการ
ประสิทธิภาพ และประสิทธิผลของการปฏิบัตติาม COSO ของฝ่ายบริหาร 

4.3.1 ด้านการบริหารความเส่ียงตามแนวทาง COSO  

 ผลการสมัภาษณ์ผู้บริหารเอ (นามสมมติ) พบวา่ ผู้บริหารเข้าใจเก่ียวกบัความหมายของ
การบริหารความเส่ียงตามแนวทาง COSO ว่าเป็นการกําหนดกลยทุธ์ หรือแนวทางปฏิบติั ท่ีจะ
ปอ้งกนัหรือลดความเส่ียงจากเหตกุารณ์ท่ีอาจเกิดขึน้ในแต่ละสว่นงานขององค์กร ท่ีมีความเส่ียง
ท่ีแตกต่างกนัไป ท่ีจะทําให้ผลการปฏิบตัิงานไมเ่ป็นไปตามยทุธ์ศาสตร์ พนัธกิจ เปา้หมาย 
แผนการปฏิบติัราชการ ขององค์กร และเป็นไปตามข้อกฎหมาย ระเบียบ แนวทางปฏิบติัตา่งๆ ท่ี
กรมสรรพากรได้กําหนดไว้  
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 ซึง่จากการสมัภาษณ์ ผู้บริหารเอ (นามสมมติ) ให้ความเห็นไว้ ดงันี ้ 

“ผมคิดวา่ การบริหารความเสี่ยงจะต้องมีกระบวนการวิเคราะห์ คาดการณ์วา่จะมี
เหตกุารณ์หรือความเสี่ยงท่ีอาจจะเกิดขึน้ในแตล่ะขัน้ตอนของแตล่ะสว่นงานท่ีเก่ียวข้องกบัองค์กร 
เพ่ือท่ีจะได้มีกลยทุธ์ วิธีปฏิบตัิหรือแนวทางควบคมุ เพ่ือจะได้ลดความเสี่ยงท่ีอาจเกิดขึน้ให้น้อยท่ีสดุ 
เพ่ือให้องค์การบรรลถุงึเปา้หมาย พนัธกิจ หรือแผนงานขององค์กรท่ีได้กําหนดไว้ ไมว่า่จะเป็นการ
บริหารจดัเก็บภาษีได้ตามประมาณการ ตามแผนงานท่ีได้กําหนดไว้ และเป็นไปตามกฎหมาย 
ระเบียบ แนวทางปฏิบตัท่ีิเก่ียวข้อง รวมถงึผู้ เสียภาษีได้รับบริการท่ีดี มีคณุภาพ เป็นต้น” 

แนวทางในการบริหารความเส่ียงของ ผู้บริหารเอ (นามสมมติ) ได้ให้ความเห็นไว้ว่า 

“อยา่งแรกเราจะต้องรู้ถึง พนัธกิจ เปา้หมาย ยทุธศาสตร์ ของกรมสรรพากร สํานกังาน
สรรพากรภาค และนํามากําหนดกลยทุธ์ และเปา้หมายหรือแผนการปฏิบตัิราชการขององค์กร
หรือสรรพากรพืน้ท่ีกรุงเทพมหานคร เพ่ือให้สอดคล้องตามท่ีกรมสรรพากร หรือสํานกังาน
สรรพากรภาคกําหนดไว้ รวมถงึต้องรู้ถงึอํานาจหน้าท่ีขององค์กรในทกุสว่นหรือทกุหน่วยงานท่ีอยู่
ในการควบคมุ ขัน้ตอนการบริหารงาน หรือการปฏิบตัิงานตามสายบงัคบับญัชา และข้อกฎหมาย 
ระเบียบ แนวทางปฏิบตัติา่งๆ ท่ีเก่ียวข้องในแตล่ะสว่นงาน“ 

 จากผลการสมัภาษณ์ มาสูก่ารสรุปผลข้อมลูความคิดเห็นของฝ่ายบริหาร พบวา่  
มีความสอดคล้องกบัแนวทางของ COSO และ สอดคล้องกบังานวิจยัของ จนัทนา สาขากร 
(2550) ท่ีได้กลา่ววา่ การบริหารความเส่ียงตามแนวทาง COSO คือ กระบวนการซึง่ได้รับอิทธิพล
มาจากคณะกรรมการขององค์กร ผู้บริหาร และบคุคลากรขององค์กรร่วมเป็นกระบวนการท่ีจะถกู
นํามาประยกุต์ใช้ในการกําหนดกลยทุธ์และวางแผนขององค์กรในทกุระดบัทัว่ทัง้องค์กร โดยการ
ออกแบบให้สามารถระบเุหตกุารณ์อนัอาจเกิดขึน้ และสง่ผลกระทบตอ่องค์กร การบริหารความ
เสี่ยงให้อยูใ่นระดบัความเสี่ยงท่ีองค์กรยอมรับได้ (Risk Appetite) เพ่ือให้เกิดความมัน่ใจอยา่ง
สมเหตสุมผลวา่จะสามารถบรรลวุตัถปุระสงค์ขององค์กรโดยรวมได้  

4.3.2 ด้านการประยกุต์การบริหารความเส่ียงตามแนวทาง COSO ในการปฏิบตัิงานของ
องค์กร 

ผู้บริหารระดบัสงู ให้ความเห็นว่า สว่นงานของสํานกังานสรรพากรในเขตพืน้ท่ี
กรุงเทพมหานครแห่งหนึ่ง ได้มีการนําการบริหารความเส่ียงตามแนวทาง COSO โดยสรุปคือ 
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นํามาปรับใช้ในการกําหนดกลยทุธ์ และวางแผนการปฏิบตัริาชการประจําปี โดยได้กําหนด
ขัน้ตอน และวิธีการควบคมุภายในองค์กร ดงันี ้ 

1. กําหนดนโยบาย กลยทุธ์ เปา้หมายหรือแผนงานขององค์กรให้สอดคล้องกบั
ยทุธศาสตร์หรือนโยบายของกรมสรรพากร 

2. กําหนดผู้ รับผดิชอบ ตามหน้าท่ีในแตล่ะสว่นงาน 
3. ดําเนินการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายในองค์กรในแต่ละสว่นงาน  
4. รวบรวมข้อมลู เพ่ือประเมินความเสี่ยง และปัจจยัเสี่ยง ท่ีจะทําให้องค์กรไมบ่รรลุ

ตามแผนการปฏิบติัราชการและการบริหารจดัเก็บภาษีอากร ท่ีกําหนดไว้ 
5. กําหนดแนวทางการปฏิบติังานให้สอดคล้องกบัหน้าท่ี และความเส่ียงในแตล่ะ 

สว่นงาน 
6. กําหนดมาตรฐานการรายงานผลการปฏิบติังาน และระยะเวลา 

บทสมัภาษณ์ในการนําหลกัการบริหารความเส่ียงตามแนวทาง COSO มาประยกุต์ 
ใช้นัน้ ท่ีสรรพากรพืน้ท่ีกรุงเทพมหานครได้นํามาประยกุต์ใช้ในองค์กร มีการประชมุร่วมกนั โดย
เร่ิมตัง้แต ่กําหนดเปา้หมายหรือแผนงาน กําหนดผู้ รับผิดชอบ การวิเคราะห์หน้าท่ีงานในแตล่ะ
สว่นงาน รวมถงึอํานาจหน้าท่ี ระเบียบ แนวทางปฏิบตัิ ระบบสนบัสนนุเทคโนโลยี เพ่ือมาประเมิน
ความเส่ียง หรือปัจจยัอะไรท่ีจะทําให้เกิดข้อผิดพลาดในแตล่ะสว่นงานท่ีจะทําให้ไม่เป็นไปตามแผน 
หรือตามแนวทางท่ีกําหนดไว้ เพราะตลอดกระบวนการปฏิบตัิงานล้วนแต่มีความเส่ียงท่ีจะเกิด
ข้อผิดพลาดได้ จงึได้นําหลกัการบริหารความเส่ียงมาประกอบการจดัทําแผนการปฏิบติัราชการ
และการบริหารจดัเก็บภาษีอากรซึง่จะต้องมีการควบคมุ ตรวจสอบ และรายงานผลการปฏิบตัิงาน
ในสว่นต่างๆ ในทกุๆ รอบระยะเวลาท่ีได้กําหนดไว้ตามแผนต่อไป ซึง่ความเห็นของผู้บริหาร 
สอดคล้องกบังานวิจยัของ จนัทนา สาขากร (2550) ท่ีได้อธิบายองค์ประกอบของการบริหาร
ความเส่ียงตามแนวทาง COSO ประกอบด้วย 5 ประการ ท่ีสมัพนัธ์กบัการดําเนินงานและ
กระบวนการบริหาร  ซึง่ประกอบด้วย 1) สภาพแวดล้อมภายในองค์กร; 2) การประเมินความเสี่ยง; 
3) กิจกรรมการควบคมุ; 4) สารสนเทศและการส่ือสาร; และ5) การติดตามผล เพ่ือให้บรรลุ
วตัถปุระสงค์ทัง้ 3 ด้าน ได้แก ่1) ด้านการดําเนินการ; 2) ด้านการรายงาน; และ3) ด้านกฎหมาย 
ระเบียบและข้อบงัคบั   
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4.3.3 การสนบัสนนุของผู้บริหารกบัการเพ่ิมประสิทธิภาพ COSO ขององค์กร 

การสนบัสนนุของผู้บริหารทัง้ผู้บริหารระดบัสงู ระดบัหวัหน้าสว่น และระดบัหวัหน้างาน 
จะต้องให้การสนบัสนนุร่วมกนัในทกุๆ ด้าน โดย ผู้บริหารระดบัสงู เป็นผู้ กําหนดนโยบาย กลยทุธ์ 
และแนวทางในการปฏิบตัิ และถ่ายทอดสง่ต่อไปยงัระดบัหวัหน้าสว่น และระดบัหวัหน้างาน 
เพ่ือให้เข้าใจในแนวทางเดียวกนั และส่ือสารตอ่ไปยงัผู้ปฏิบตัิงานในทกุๆ สว่นงาน เพ่ือให้ทกุคนมี
สว่นร่วมกนัทัง้องค์กร พร้อมทัง้ผู้บริหารต้องมีการสนบัสนนุในด้านอ่ืน ๆ เช่น การสนบัสนนุด้าน
งบประมาณ เทคโนโลยี กําลงัคน เป็นต้น เพ่ือลดข้อขดัแย้ง และช่วยเพ่ิมประสทิธิภาพของการ
บริหารความเส่ียงตามแนวทาง COSO  เน่ืองจากการให้การสนบัสนนุด้านการทํางาน การสร้าง
ความเข้าใจท่ีเป็นไปในแนวทางเดียวกนั พร้อมทัง้การสร้างขวญักําลงัใจแก่เจ้าหน้าท่ีในทกุๆ 
ระดบันัน้ เป็นส่ิงจําเป็นท่ีช่วยให้องค์กรบรรลวุตัถปุระสงค์และเปา้หมายท่ีได้วางแผนเอาไว้ 

ซึง่ผู้บริหารเอ ได้ให้ความเห็นไว้ดงันี ้

“ในการสนบัสนนุของผู้บริหารในทกุๆ ด้านไมว่า่จะเป็นการกําหนดนโยบาย แนวทาง
ในการปฏิบตัิ รวมถงึการสนบัสนนุด้านอ่ืน ๆ เช่น ด้านเงินงบประมาณ เทคโนโลยี กําลงัคน เป็น
ต้น ซึง่ทกุคนในองค์กร ตัง้แต ่หวัหน้าสว่น หวัหน้างาน จนถงึผู้ปฏิบตัิงานในสว่นตา่งๆ จะต้องมี
การส่ือสารข้อมลู และทําความเข้าใจไปในแนวทางเดียวกนั รวมทัง้ เราต้องดแูลกนัในด้านอ่ืนๆ  
ท่ีจะช่วยสร้างขวญัและกําลงัใจ ให้แก่เจ้าหน้าท่ีทกุ ๆ คน เพ่ือให้มีแรงใจในการทํางานให้บรรลุ
วตัถปุระสงค์และเปา้หมายที่ได้วางแผนเอาไว้อยา่งเต็มใจ และเต็มความสามารถ ซึง่จะช่วยเพิม่
ประสทิธิภาพของ COSO ในองค์กรให้บรรลตุามวตัถปุระสงค์อย่างแน่นอน” 

 ผลการสมัภาษณ์ และการสงัเกตการณ์ของผู้ วิจยั พบวา่ มีความสอดคล้องกบั
แนวทางของ COSO และงานวิจยัของ ศลิปพร ศรีจัน่เพชร (2555) ท่ีได้กลา่วไว้ว่า “การสนบัสนนุ
ของผู้บริหารเป็นปัจจยัท่ีสําคญั ซึง่ผู้บริหารต้องเข้าใจในปัญหาหรือประเมินสถานการณ์หรือ
เหตกุารณ์ท่ีอาจเกิดขึน้ และมีตดัสินใจในการกําหนดวตัถปุระสงค์ วางแนวทางการปฏิบติั  
แนวทางการควบคมุภายในอย่างมีประสทิธิภาพหรือการบริหารความเส่ียงท่ีเหมาะสม ทัง้ใน 
ด้านสภาพแวดล้อมการควบคมุ การประเมินความเส่ียง กิจกรรมการควบคมุ สารสนเทศและ 
การส่ือสาร และการติดตามและประเมินผล เพ่ือกําจดัหรือลดความเส่ียงนัน้ให้อยูใ่นระดบัท่ี
ยอมรับได้อยา่งถกูต้องและภายในระยะเวลาทนัตอ่เหตกุารณ์” และนอกจากนีย้งัสอดคล้องกบั 
งานวิจยัของ วนนัพรณ์ ช่ืนพบิลูย์ (2552) ท่ีได้กลา่วไว้ว่า “ฝ่ายบริหารยงัต้องให้การสนบัสนนุท่ี
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พร้อมในทกุด้าน ทัง้ในด้านของข้อมลู เทคโนโลยีท่ีทนัสมยั และเงินทนุสนบัสนนุท่ีเพียงพอ เพ่ือ
แสดงให้เห็นถงึความจริงใจของฝ่ายบริหารในการท่ีจะพฒันานวตักรรมใหม ่ๆ ให้แก่องค์กร และ
สามารถประสานงานภายในองค์กรเช่ือมตอ่คน และกลุม่คนเข้าด้วยกนั ทําให้การดําเนินภายใน
ธรุกิจดําเนินงานได้อย่างคุ้มคา่เกิดประสิทธิผลสงูสดุส่งผลให้องค์กรบรรลวุตัถปุระสงค์และ
ประสบความสําเร็จตามท่ีกําหนดไว้” 

4.3.4 หลกัเกณฑ์การวดัประสิทธิภาพของ COSO ในแต่ละหน่วยงานยอ่ยขององค์กร 

จากการสมัภาษณ์ในเร่ืองของ หลกัเกณฑ์การวดัประสทิธิภาพของ COSO  ใน 
แตล่ะหน่วยงานยอ่ยขององค์กร จะถกูวดัโดยหวัหน้าสว่นงานและเจ้าหน้าท่ีท่ีได้รับแต่งตัง้เป็น
คณะทํางานตามคําสัง่จะทําการประเมินผลกระบวนการปฏิบตัิงาน โครงการ กิจกรรมวา่เป็นไป
ตามเปา้หมายท่ีตัง้ไว้หรือไม ่และดจูากรายงานผลการปฏิบตัิงานประจําเดือน วา่เป็นไปตาม
แผนงาน หรือเปา้หมายท่ีอาจกําหนดเป็นจํานวนรายเปา้หมาย หรือจํานวนเม็ดเงินจากการจดัเก็บ 
และในแตล่ะสว่นงานมีข้อผิดพลาดหรืออาจจะเรียกได้ว่าเป็นความเสีย่งยงัมีอยูห่รือไม ่ถ้ายงัมีอยู่
จะมีการประสานงานกนัหาแนวทางปรับปรุงใหม่เพ่ือให้ผลปฏิบติังานเป็นไปตามเปา้หมาย โดย
เกิดข้อผิดพลาดให้น้อยท่ีสดุ” ซึง่สอดคล้องกบัแนวคิดของ ไพร์วอเตอร์เฮาส์คเูปอร์ส (2547)  
ได้อธิบายวา่ การวดัผลการบริหารความเส่ียง ประกอบด้วย 2 รูปแบบ คือ 1) การวดัความเส่ียง 
ในรูปแบบผลกระทบและโอกาสท่ีอาจเกิดขึน้ การบริหารความเส่ียงท่ีประสบความสําเร็จจะช่วยให้
ความเส่ียงเหลืออยูใ่นระดบัท่ีองค์กรยอมรับได้; 2) การวดัความสําเร็จของการบริหารความเส่ียง
โดยดชันีวดัผลการดําเนินงาน ซึง่อาจกําหนดเป็นระดบัองค์กร ฝ่ายงาน หรือของแตล่ะบคุคล  
การใช้ดชันีวดัผลการดําเนินงานนีอ้าจปฏิบตัร่ิวมกบักระบวนการด้านทรัพยากรบคุคล  

เกณฑ์การวดัประสทิธิภาพของการบริหารความเส่ียงตามแนวของ COSO  ของสว่นงาน
ขององค์กร ได้จากการประเมินผลการปฏิบตัิงาน โครงการ กิจกรรม และแผนงาน วา่เป็นไปตาม
เปา้หมายท่ีกําหนดไว้และในแตล่ะสว่นงานไมพ่บข้อผิดพลาด อยา่งไรก็ตาม องค์กรยงัไม่ได้มีการ
วดัความสําเร็จของการบริหารความเสี่ยงตามแนวทางของ COSO เพ่ือกําหนดเป็นแนวทางในการ
บริการบริหารความเส่ียงอย่างตอ่เน่ือง 
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4.3.5 ระดบัประสิทธิภาพของการบริหารความเส่ียงตามแนวทาง COSO องค์กร 

 ในมมุมองผู้บริหาร เห็นวา่ องค์กรได้ดําเนินกิจกรรมตามแนวทางการควบคมุทกุสว่นงาน 
จงึมัน่ใจวา่ระบบการควบคมุความเสี่ยงภายในของหน่วยงานเป็นไปอย่างเหมาะสมเพียงพอ และ
มีประสทิธิภาพของอยูร่ะดบัท่ีน่าพอใจ พบว่า สอดคล้องกบัแนวคิด COSO ไพร์วอเตอร์เฮาส์คเูปอร์ส 
(2547) ได้อธิบายวา่ “การบริหารความเส่ียง ช่วยให้องค์กรประสบความสําเร็จในผลประกอบการ
และบรรลเุปา้หมายการทํากําไร การปอ้งกนัความสญูเสียของทรัพยากร ช่วยทําให้มัน่ใจถงึการ
รายงานท่ีมีประสิทธิภาพ การปฏิบตัิท่ีถกูต้องตามกฎหมายและกฎเกณฑ์ตา่ง ๆ การหลีกเล่ียง
ความเสียช่ือเสียงและผลลพัธ์ท่ีตามมาอื่น ๆ โดยรวม” การบริหารความเส่ียงขององค์กรจะช่วยให้
องค์กรทัว่ไปดําเนินไปในทิศทางท่ีต้องการได้อยา่งเหมาะสม และสามารถบรรลวุตัถปุระสงค์ของ
องค์กรท่ีกําหนดไว้ได้เป็นอยา่งดี    

นอกจากนี ้จากผลการสมัภาษณ์และการสงัเกตการณ์ของผู้ วิจยั พบวา่ หน่วยงาน ได้
มีการปฏิบตัิงานท่ีดี มีการวางแผน มีการแก้ไข ปัญหา แต่อย่างไรก็ตามเกณฑ์การวดัประสิทธิภาพ
ไมไ่ด้มีการนําผลท่ีได้จากอดีตมาประเมินความเส่ียง เพ่ือนํามาสูก่ารประเมินแผนเชิงกลยทุธ์ หรือ 
ไมไ่ด้มีการประเมินถงึผลการดําเนินงานตามหลกัการบริหาร (Plan – Do – Check – Action) มาใช้
ในการวางแผนทัง้ในระดบัระยะสัน้ ระยะกลาง และระยะยาว เพ่ือแก้ไข หรือปอ้งกนัความเส่ียงท่ี
เกิดจากสภาวะท่ีไม่มีความแน่นอน ซึง่อาจเกิดจากสภาวะแวดล้อมหรือบริบทท่ีมีการเปล่ียนแปลง 

4.3.6 ประสทิธิผลของการบริหารความเส่ียงตามแนวทาง COSO เพ่ือก่อให้เกิดความได้เปรียบ
เชิงแขง่ขนั และความยัง่ยืนขององค์กร 

ผู้บริหารเอ ได้ให้ความเห็นไว้วา่ “ การนํา COSO มาใช้เป็นแนวทางร่วมกบัการ
ปฏิบตัิงาน จะช่วยทําให้ความเสี่ยงและข้อผิดพลาดจากการปฏิบตัิงานลดลงได้ ช่วยให้การ
ปฏิบตัิงานมีประสทิธิภาพ และบรรลวุตัถปุระสงค์ในทกุ ๆ ด้าน ตามท่ีวางแผนงานไว้ เช่น 
ประสทิธิภาพการบริหารจดัเก็บภาษีท่ีมีความยัง่ยืนตามยทุธศาสตร์ของกรมสรรพากร และเป็นไป
ตามระเบียบของกระทรวงการคลงัได้เช่นกนั” และยงัได้ให้ความเห็นเพ่ิมเติมวา่ “ตามท่ีได้กลา่ว
มาข้างต้นจากข้างต้น ประกอบกบัสํานกังานสรรพากรพืน้ท่ี ก็เป็นหน่วยงานของรัฐบาล และท่ีมี
หน้าท่ีสําคญัในการจดัเก็บภาษีอากร จงึเช่ือมัน่วา่จะสง่ผลให้เป็นองค์กรท่ียัง่ยืนได้” 

 ซึง่ผลการสมัภาษณ์มีความสอดคล้องกบัมมุมองการบริหารความเส่ียงตามแนวทาง 
COSO ท่ีเป็นกระบวนการซึง่เป็นผลจากการท่ีคณะกรรมการ ผู้บริหารและบคุคลากรทัว่ทัง้องค์กร
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ได้มีสว่นร่วมในการกําหนดกลยทุธ์และวางแผนขององค์กรให้สอดคล้องกบัเปา้หมายขององค์การ
โดยรวม และมีการบริหารความเส่ียงให้อยูใ่นระดบัท่ียอมรับได้ ในพืน้ฐานแนวคิดท่ีวา่องค์กรจะ
ดํารงอยูไ่ด้เม่ือสร้างมลูคา่หรือเพิ่มมลูค่าให้กบัคนองค์กรสง่ผลให้ทกุคนในองค์กร รวมถงึผู้ มีสว่นได้
สว่นเสียและประชาคมมีมมุมองท่ีดีตอ่องค์กร สร้างความได้เปรียบหรือสามารถในการแขง่ขนั ซึง่
จะนําไปสูก่ารเป็นองค์การชัน้นําและมีการเจริญเติบโตอย่างยัง่ยืนตลอดไป  

4.3.7 บทบาทท่ีสําคญัของการบริหารความเสี่ยงตามแนวทาง COSO  

 ผู้บริหารเอ ให้ความเห็นไว้วา่ “COSO มีบทบาทสําคญักบัองค์กร เพราะหากการ
ปฏิบตัิงานไมส่ามารถกระทําได้ตามข้อกําหนด ก็จะทําให้เกิดความเสียหายต่อราชการ ผู้ เสียภาษี 
ผู้ มีสว่นได้ส่วนเสีย รวมถงึตวัเจ้าหน้าท่ีเองด้วย“ เน่ืองจากการปฏิบตัิงานทกุด้านต้องปฏิบตัิภายใต้
ข้อกฎหมาย ระเบียบ แนวทางปฏิบตัิ เพ่ือให้บรรลตุามวตัถปุระสงค์ เปา้หมาย แผนงานท่ีได้
กําหนดไว้ภายในเง่ือนไขและกรอบระยะเวลาท่ีกําหนด โดยปราศจากข้อผิดพลาดหรือมีข้อผิดพลาด
อยูใ่นระดบัท่ีรับได้ไมก่่อให้เกิดความเสียหายต่อองค์กร ซึง่สอดคล้องกบัแนวทางของ ไพร์วอเตอร์
เฮาส์คเูปอร์ส (2547) อธิบายเก่ียวกบั แนวทางการบริหารความเส่ียงตามแนวทาง COSO ช่วยให้
องค์กรประสบความสําเร็จในผลประกอบการและบรรลเุปา้หมายการทํากําไร การปอ้งกนัความ
สญูเสียของทรัพยากร ช่วยทําให้มัน่ใจถงึการรายงานท่ีมีประสทิธิภาพ การปฏิบตัิท่ีถกูต้องตาม
กฎหมายและกฎเกณฑ์ต่าง ๆ การหลีกเล่ียงความเสียช่ือเสียงและผลลพัธ์ท่ีตามมาอ่ืน ๆ โดยรวม
การบริหารความเส่ียงขององค์กรจะช่วยให้องค์กรทัว่ไปดําเนินไปในทิศทางท่ีต้องการได้อยา่ง
เหมาะสม และสามารถบรรลวุตัถปุระสงค์ขององค์กรท่ีกําหนดไว้ได้เป็นอยา่งดี   

4.3.8 ปัจจยัท่ีสง่ผลกระทบตอ่การบริหารความเส่ียงตามแนวทาง COSO ให้มีประสทิธิภาพ
มากขึน้ และปัญหาหรืออปุสรรค 

 ผู้บริหารเอ ได้ให้ความเห็นเก่ียวกบั ปัจจยัท่ีสง่ผลกระทบตอ่การบริหารความเส่ียง
ตามแนวทาง COSO ให้มีประสิทธิภาพมากขึน้ สรุปได้ดงันีคื้อ   

1. หลกัธรรมาภิบาลของทกุคนในองค์กร ซึง่เห็นวา่ เร่ืองคนเป็นปัจจยัสําคญัท่ีสดุ  
ไมว่า่จะเป็นจิตสํานกึ จรรยาบรรณ ความซ่ือสตัย์สจุริต ความตัง้ใจในการทํางานตามหน้าท่ีอยา่ง
เต็มความสามารถ ซึง่สอดคล้องกบั งานวิจยัคณะครุศาสตร์ จฬุาลงกรณ์มหาวิทยาลยั (2553)  
ได้กลา่ววา่ การบริหารงานในรูปแบบของธรรมาภิบาลนัน้ จะเน้นท่ีการเจริญเติบโตอยา่งต่อเน่ือง
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มัง่คง ไม่ล้มละลาย ไมเ่ส่ียงตอ่ความเสียหาย พนกังานมีความมัน่ใจในองค์การวา่สามารถปฏิบติังาน
ในองค์การได้ในระยะยาว การนําธรรมาภบิาลมาใช้ในการบริหารนัน้  

นอกจากนี ้งานวจิยัของ ปวีณา พุม่พวง (2551) ได้อ้างถงึ มตคิณะรัฐมนตรี เม่ือ
วนัท่ี 28 มิถนุายน 2548 เห็นชอบให้สํานกังานคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ (ก.พ.ร.) นํา
เกณฑ์การพฒันาคณุภาพการบริหารจดัการภาครัฐ (PMQA) มาใช้เป็นเคร่ืองมือในการยกระดบั
มาตรฐานการบริหารจดัการภาครัฐให้มีประสิทธิภาพ และประสิทธิผลมากย่ิงขึน้ ซึง่ตวัชีว้ดัท่ี 8.1 
หมวด 2 การวางแผนเชิงยทุธศาสตร์ ในรหสั SP7 กําหนดให้สว่นราชการนําระบบการบริหาร
ความเส่ียงมาใช้ควบคูก่บัการจดัการเชิงยทุธศาสตร์ โดยต้องมีการวิเคราะห์การดําเนินงานของ
โครงการ และจดัทําแผนบริหารความเส่ียงตามหลกัธรรมาภิบาลมาตรฐาน COSO เพ่ือให้
ประชาชนเกิดความเช่ือถือศรัทธาว่าปัญหาตา่ง ๆ ท่ีเก่ียวกบัการทจุริตคอรัปชัน่ของหนว่ยงานภาครัฐ
จะลดลง และสง่ผลให้การบริหารจดัการมีประสทิธิผลเพ่ิมขึน้และจําเป็นในการบริหารงานของ
หน่วยงานในภาครัฐ ดงันัน้ การท่ีองค์การมหาชนในสงักดัสํานกันายกรัฐมนตรีทัง้ 4 หน่วยงาน 
ต้องคํานงึถึงการปฏิบตัิงานตามหลกัธรรมาภิบาลท่ีดี มีแนวทางการบริหารจดัการภาครัฐ (PMQA) 
ซึง่สง่ผลตอ่การบริหารจดัการองค์กรโดยรวมท่ีดีมีประสิทธิภาพย่ิงขึน้  

2. ทกัษะ และความคิดสร้างสรรค์ ในการปฏิบตัิงานตามท่ีได้รับมอบหมาย โดย
ผู้บริหารได้ให้ความเห็นเก่ียวกบัประเด็นวา่  

“บคุคลากรต้องมี ความรู้ ความเข้าใจ ความสามารถ และประสบการณ์ทํางาน 
รวมถงึความคิดสร้างสรรค์ในการแก้ไขปัญหา เพ่ือลดความเสี่ยงหรือข้อผิดพลาดท่ีเกิดขึน้จากการ
ปฏิบตัิงาน ซึง่จะช่วยให้องค์กรพฒันาต่อไปได้” 

3. เทคโนโลยี และเคร่ืองมือท่ีชว่ยในการปฏิบตัิงานหรือสนบัสนนุระบบการทํางาน 
สําหรับระบบงานของกรมสรรพากร ซึง่ได้มีการนําเทคโนโลยีมาช่วยในการสนบัสนนุระบบการ
ทํางานในแต่ละสว่นงานให้มีประสิทธิภาพมากย่ิงขึน้ 

4. การตรวจสอบของหน่วยงานควบคมุทัง้ภายใน และภายนอกองค์กร เช่น สํานกั
ตรวจสอบภายในของกรมสรรพากร คณะตรวจราชการของสํานกังานสรรพากรภาค และการ
ตรวจสอบของ  สตง. ท่ีได้กําหนดมาตรฐาน หลกัเกณฑ์หรือแนวทางปฏิบตัิงาน และหลกัการ
ควบคมุภายในขององค์กร  
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โดยผู้บริหารให้ความเห็นไว้ว่า  
“การตรวจสอบ ควบคมุ ตดิตามและประเมินผลการปฏิบตัิงานทกุๆ สว่นงาน จาก

หน่วยงานตรวจสอบทัง้ภายในและภายนอกขององค์กร เช่น สํานกัตรวจสอบภายในของกรมสรรพากร 
คณะตรวจราชการของสํานกังานสรรพากรภาค และการตรวจสอบของ สตง. ท่ีตรวจสอบทัง้ด้าน
ข้อกฎหมาย ระเบียบ แนวทางปฏิบตัิ บคุลากร และระบบเทคโนโลยีสนบัสนนุการปฏิบตัิงาน ซึง่
ต้องกระทําอยา่งต่อเน่ืองเพ่ือให้การบริหารความเส่ียงมีประสทิธิภาพ” 

ผลการสมัภาษณ์ผู้บริหารและจากการสงัเกตการปฏิบติังานของหนว่ยงาน พบวา่ 
สอดคล้องกบั แนวทางของสํานกังานการตรวจเงินแผ่นดนิ (2552) ท่ีได้กําหนดให้การบริหาร
ความเส่ียงเป็นสว่นหนึ่งของการควบคมุภายใน อนัเป็นกระบวนการท่ีผู้ กํากบัดแูลฝ่ายบริหารและ
บคุลากรทกุระดบัของหน่วยรับตรวจกําหนดให้มีขึน้ เพ่ือให้มีความมัน่ใจอย่างสมเหตสุมผลวา่
การดําเนินงานจะบรรลผุลสําเร็จตามวตัถปุระสงค์ทัง้ทางด้านการดําเนินงาน  การรายงานทาง
การเงิน  และการปฏิบติัตามกฎหมายและระเบียบข้อบงัคบัท่ีเก่ียวข้อง รวมถงึ ยงัได้มีการกําหนด
มาตรฐานการควบคมุภายใน พ.ศ.2544 เป็นแนวทางการจดัวางระบบการควบคมุภายในและ
ประเมนิผลให้เกิดประสทิธิภาพและประสิทธิผล เพ่ือปอ้งกนัและปราบปรามการทจุริตคอร์รัปชัน่ 
หรือลดโอกาสท่ีจะเกิดความเสี่ยงในหน่วยงาน ซึง่ถ้าองค์กรได้ดําเนินงานหรือปฏิบติัตามเป็นไป
ในทิศทางเดียวกนัหรือสอดคล้องกบัแนวทางการตรวจสอบของ สตง. แล้วจะสง่ผลให้องค์กรมี
ประสทิธิผลและประสิทธิภาพของการดําเนินงาน สร้างความน่าเช่ือถือของรายงานทางการเงิน 
และด้านการปฏิบตัิตามกฎหมาย ระเบียบ ข้อบงัคบั  

5. การสนบัสนนุของผู้บริหารหรือหวัหน้าสว่นงานตา่ง ๆ มีบทบาทสําคญัในกําหนด
กลยทุธ์ แนวทางปฏิบติั พร้อมทัง้ถ่ายทอดและส่ือสารทําความเข้าใจในหลกัการ และแนวทาง
ความร่วมมือในการปฏิบตัิการท่ีเป็นแนวทางเดียวกนั โดยมุง่เน้นความสําคญักบัการบริหาร 
ความเส่ียงของผู้บริหารและหวัหน้าสว่นงานต่างๆ และการส่ือสารกบับคุลากรทกุคนให้เข้าใจและ
มีสว่นร่วมในการบริหารความเส่ียง หากบคุลากรทกุคนมีความเข้าใจ ให้ความร่วมมือในการควบคมุ
กระบวนการทํางานจะทําให้ความเส่ียงลดลง ซึง่สอดคล้องกบั แนวทางของ ไพร์วอเตอร์เฮาส์คเูปอร์ส 
(2547) อธิบายว่า การปฏิบตัิงานตามกรอบการบริหารความเสี่ยงขององค์กรจะประสบความสําเร็จ
เพียงใดขึน้อยูก่บั เจตนารมณ์ การสนบัสนนุ การมีสว่นร่วม และความเป็นผู้ นําของผู้บริหารระดบัสงู
ในองค์กร คณะกรรมการ ซึง่ต้องให้ความสาํคญั และสนบัสนนุให้ทกุคนในองค์กรเข้าใจความสําคญั
ในคณุคา่ของการบริหารความเส่ียงตอ่องค์กร มิฉะนัน้แล้วการบริหารความเส่ียงไมส่ามารถเกิดขึน้
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โดยผู้ นําสงูสดุขององค์กร กําหนดนโยบายให้มีการปฏิบตัิ รวมถึงการกําหนดให้ผู้บริหารต้องใช้ข้อมลู
เก่ียวกบัความเส่ียงในการตดัสินใจและบริหารงาน เป็นต้น การส่ือสารเก่ียวกบักลยทุธ์และวิธีปฏิบติั 
การบริหารความเส่ียงมีความสําคญัอยา่งมาก เพราะจะเน้นให้เห็นถึงความเช่ือมโยงระหวา่งการ
บริหารความเสี่ยงกบักลยทุธ์องค์กร การชีแ้จงทําความเข้าใจต่อพนกังานถึงความรับผิดชอบของ
แตล่ะบคุคลตอ่กระบวนการบริหารความเสี่ยง จะช่วยให้เกิดการยอมรับ และนํามาสูก่ารพฒันาการ
บริหารความเสี่ยง  ซึง่ควรได้รับการสนบัสนนุทัง้ทางวาจาและในทางปฏิบตัิจากผู้บริหารระดบัสงู 

ด้านปัญหา หรืออปุสรรคในการบริหารความเส่ียงตามแนวทาง COSO  

ปัญหาหรืออปุสรรคท่ีกระทบตอ่การบริหารความเส่ียงตามแนวทาง COSO ซึง่อาจ
เกิดขึน้ได้ทัง้ปัจจยัภายในและภายนอกองค์กรในความคิดของผู้บริหาร สามารถสรุปได้ดงันี ้

1. ปัญหาด้านบคุคลากร ในด้านประสบการณ์ทํางานความรู้ความสามารถในการ
ปฏิบตังิานตามข้อกําหนดหรือระเบียบแนวทางปฏิบตัิได้อยา่งถกูต้องและครบถ้วน โดยยกตวัอยา่ง
ประเด็นปัญหา เช่น  

“การโยกย้ายของเจ้าหน้าท่ี หรือเจ้าหน้าท่ีบรรจใุหมท่ี่ยงัไม่มีประสบการณ์ทํางาน  
ทําให้เกิดความเสี่ยงท่ีจะไมส่ามารถปฏิบตัิได้ตามข้อกําหนดของระเบียบและแนวทางปฏิบตัิ แต่
อยา่งไรก็ตาม หากมีการสอนงาน การให้คําแนะนําปรึกษาจะสามารถลดปัญหานีล้งได้” 

2. ปัญหาด้านการเปล่ียนการเปล่ียนแปลงนโยบายภาครัฐ และข้อกฎหมายทางท่ี
มีการเปล่ียนแปลงหรือเพ่ิมเติมอยูต่ลอดเวลา และมีผลบงัคบัใช้อย่างเร่งด่วน โดยผู้บริหาร
ยกตวัอยา่ง ดงันี ้

 “การบริหารจดัเก็บภาษีของรัฐบาล หรือกฎหมายทางภาษีท่ีออกบงัคบัใช้แบบ
เร่งดว่นตามนโยบายของรัฐบาล เป็นอีกปัจจยัหนึง่ท่ีจะทําให้เกิดความเสี่ยงในการปฏิบติังานมี
ข้อผิดพลาด เน่ืองจากความไมแ่น่ชดัของกฎหมาย เจ้าหน้าท่ีต้องใช้เวลาทําความเข้าใจ” 

3. ปัญหาด้านผู้ เสียภาษี ผู้บริหารพบวา่ ผู้ เสียภาษีบางครัง้ยงัขาดความเข้าใจใน
ข้อกฎหมาย หรือเข้าใจผิด ทําให้เกิดทศันคติไมด่ี หรือมีเจตนาหลีกเลี่ยงภาษี และไม่ให้ความ
ร่วมมือในการตรวจสอบ   

ปัญหาท่ีเกิดขึน้กบัผลการปฏิบตัิงาน หรืออปุสรรคในการบริการยอ่มเกิดขึน้กบั
องค์กรต่างๆ ได้เช่นเดียวกบังานวิจยัของ ศลิปพร ศรีจัน่เพชร (2548) ท่ีอธิบายวา่ ทกุองค์กรยอ่ม
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ต้องเผชิญกบัความเส่ียงท่ีเกิดจากปัจจยัภายใน เช่น พนกังานไมม่ีประสทิธิภาพ การทจุริตใน
องค์กร เป็นต้น และปัจจยัภายนอกอย่างหลีกเล่ียงไมไ่ด้ เช่น สภาวะเศรษฐกิจ การเมือง กฎหมาย 
คู่แข่งขนั เป็นต้น ผู้บริหารจงึต้องหามาตรการเพ่ือจดัการกบัความเส่ียงดงักลา่ว โดยระบถุงึปัจจยั
ท่ีก่อให้เกิดความเส่ียงและโอกาสท่ีจะเกิดความเสี่ยง หลงัจากนัน้จงึพฒันาวิธีการเพ่ือลดความ
เสี่ยงให้อยูใ่นระดบัท่ียอมรับได้  

 
 

4.4 ผลการสัมภาษณ์ทัศนคตด้ิานแนวทางปฏบิตัใินการบริหารความเส่ียงต่อ
ปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อประสิทธิภาพและประสิทธิผล ปัญหาและอุปสรรใน
การปฏบัิตติาม COSO  ของหวัหน้างานในระดบัต่างๆ   

4.4.1 ด้านกระบวนการและขัน้ตอนของการบริหารความเส่ียงตามแนวทาง COSO ตามกรอบ
ขององค์กร 

ผลการสมัภาษณ์หวัหน้าฝ่าย / สว่น / หนว่ยงาน ซึง่ดแูลการปฏิบตัิราชการในแต่ละ
สว่นงานตามหน้าท่ี ดงันี ้ 

 หวัหน้าฝ่าย บี (นามสมมติ) ดแูลสว่นงานบริหารงานทัว่ไป 

 หวัหน้าสว่น ซี (นามสมมต)ิ ดแูลสว่นงานกฎหมายและเร่งรัดภาษีอากรค้าง 

 หวัหน้าสว่น ดี (นามสมมติ) ดแูลสว่นงานวางแผนและประเมินผล 

 หวัหน้าสว่น อี (นามสมมติ) ดแูลสว่นงานกํากบัดแูลผู้ เสียภาษี 

 หวัหน้าฝ่าย เอฟ (นามสมมติ) ดแูลสว่นงานกรรมวิธี  

 หวัหน้าฝ่าย จี (นามสมมติ) ดแูลสว่นงานคืนภาษี 

 หวัหน้าหน่วยงาน เอช (นามสมมติ) ดแูลส่วนงานสํานกังานสรรพากรพืน้ท่ีสาขา  

 จากการสมัภาษณ์ หวัหน้าฝ่าย / สว่น / หน่วยงาน พบวา่ โดยสว่นใหญ่มีความเข้าใจ
เก่ียวกบักระบวนการ และขัน้ตอนของการบริหารความเสี่ยงตามแนวทาง COSO สรุปได้ดงันี ้

1. หน่วยงานย่อยมีการกําหนดแนวทางปฏิบตัิ ในแต่ละสว่นงาน ให้เป็นไปตาม
แผนงานท่ีได้กําหนดเปา้หมาย และระยะเวลาไว้ โดยให้สอดคล้องกบันโยบาย กลยทุธ์ ของ
องค์กรโดยรวม และนโยบายหลกัของหน่วยงานต้นสงักดั    
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2. หน่วยงานย่อยมีการดําเนินงานตามกระบวนการทํางาน หรือขัน้ตอนการ
ปฏิบตัิงานท่ีถกูกําหนดไว้ในแผนงาน และปฏิบตัิตามกฎระเบียบ ตามอํานาจหน้าท่ีท่ีได้รับ
มอบหมาย ภายในกําหนดระยะเวลาท่ีกําหนด อยา่งมีประสทิธิภาพ แต่ขาดการทบทวนแผนงาน
อยา่งตอ่เน่ือง 

3. ดําเนินการตามแนวทางการควบคมุการทํางานให้เป็นไปตามแนวทางปฏิบตัิตา่งๆ 
ตามระเบียบ กฎหมาย ข้อกําหนด และแนวทางการควบคมุภายใน หรือกรอบการบริหารความ
เสี่ยงท่ีกําหนด  

4. มีกิจกรรมการตรวจสอบ และประเมินผลการปฏิบติังานตามเง่ือนไข เป็นไปตาม
กําหนดระยะเวลาตามแผนงาน  

กระบวนการ หรือขัน้ตอนการปฏิบตัิงาน และความเส่ียงท่ีเกิดขึน้ในแต่ละสว่นงาน จะ
มีระดบัความเส่ียง และแนวทางท่ีแตกตา่งกนัไป ซึง่ขึน้อยูก่บับทบาทหน้าท่ีความรับผิดชอบท่ี
ได้รับมอบหมาย โดยเฉพาะ ความเห็นของหวัหน้างานต่างๆ ได้แสดงไว้ ดงันี ้

ความเห็นของ หวัหน้าฝ่าย บี (นามสมมติ) ให้ความเห็นไว้ว่า  

“ในสว่นงานของบริหารงานทัว่ไป คิดว่า ในสว่นงานจะต้องมีกระบวนการทํางาน ให้
เป็นไปตามนโยบาย กลยทุธ์ แนวทางขององค์กร และปฏิบตัติามระเบียบ กฎหมาย ท่ีกําหนด ควบคมุ
ไมเ่กิดความผิดพลาด และมีการตรวจสอบและประเมินผล การทํางานหรือการควบคมุให้เป็นไป
ตามระยะเวลาท่ีกําหนด”  

ความเห็นของ หวัหน้าสว่น อี (นามสมมติ) ให้ความเห็นไว้ว่า  

“ในสว่นงานกํากบัดแูลผู้ เสียภาษี คิดวา่ กรมสรรพากรมีการกําหนดนโยบาย เปา้หมาย
ของกรมสรรพากร และองค์กรเป็นผู้ รับนโยบายหรือเปา้หมายมา และมีการกําหนดกลยทุธ์ และ
แนวปฏิบตัิวิธีการทํางาน กระบวนการทํางาน ซึง่เป็นสว่นสําคญัในการกําหนดกรอบการบริหาร
ความเส่ียง ในการปอ้งกนัความเสียหาย หรือปัญหาท่ีทําให้การดําเนินงานไมเ่ป็นไปตามเปา้หมาย
ท่ีกําหนดไว้ พร้อมทัง้มีการควบคมุและประเมินผล” 

ความเห็นของ หวัหน้าฝ่าย เอฟ (นามสมมติ) ให้ความเห็นไว้วา่  

“ในสว่นงานกรรมวิธี คิดวา่ คือ การท่ีกรมสรรพากรได้กําหนดนโยบาย ยทุธศาสตร์ ให้
ปฏิบตัิตามเปา้หมายท่ีกําหนด และทางองค์กรได้รับนโยบายมาและกําหนดกลยทุธ์ กระบวนการ 
กําหนดหน้าท่ี และวางกรอบแนวทางในการทํางานของเจ้าหน้าท่ีในองค์กร” 
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ความเห็นของ หวัหน้าฝ่าย จี (นามสมมติ) ให้ความเห็นไว้ว่า  

“ในสว่นของงานคืนภาษี คดิวา่ โดยปกตนิโยบายของกรมสรรพากร มีการกําหนด
ระเบียบวิธีการ แนวปฏิบตัิในการทํางาน และการควบคมุอยูแ่ล้ว ซึง่องค์กรมีการกําหนดกลยทุธ์ 
ให้เป็นไปตามนโยบายของกรมสรรพากรเพ่ือปอ้งกนัความเสียหายท่ีอาจเกิดขึน้” 

 ความเห็นของ หวัหน้าหน่วยงาน เอช (นามสมมติ) ให้ความเห็นไว้ว่า  

“ ในสว่นของสํานกังานสรรพากรพืน้ท่ีสาขา คดิวา่ กระบวนการและขัน้ตอนของการ
บริหารความเส่ียงตามแนวทาง COSO จะคล้ายกบัการควบคมุภายใน ท่ีได้กําหนดกระบวนการ
และวิธีการปอ้งกนัความเสียงหายหรือความเส่ียงท่ีอาจจะเกิดขึน้จากการปฏิบตัิงาน แต่จะมีการ
กําหนดกลยทุธ์ และเปา้หมายท่ีชดัเจน” 

 สรุปภาพรวมแตล่ะสว่นงานในองค์กรมีการปรับใช้แนวทาง COSO ในการทํางาน 
มาตลอด เพียงแต่การปฏิบตัิจริงอาจจะไมไ่ด้ชดัเจนตามรูปแบบหรือทฤษฏีท่ีกําหนดตามแนวทาง 
COSO ทกุกระบวนการ แตก็่มีกระบวนการหรือขัน้ตอนการบริหารความเส่ียงท่ีปฏิบตัิอยูเ่ป็น
ประจําตามแนวทางหรือนโยบายขององค์กรท่ีมีประสิทธิภาพ โดยหวัหน้าสว่นงานให้ความเห็น 
ดงันี ้ 

ความเห็นของ หวัหน้าสว่น ซี (นามสมมต)ิ  

“ในสว่นงานของกฎหมายและเร่งรัดภาษีอากรค้าง คิดว่า ในสว่นงานและองค์กรมีการ
ใช้หลกั COSOในการทํางานมาตลอดอยูแ่ล้วตามองค์ประกอบท่ีกําหนด เพียงแตอ่าจจะไมไ่ด้
กําหนดรูปแบบท่ีชดัเจนตามทฤษฏี แตก็่มีกระบวนการหรือขัน้ตอนการบริหารความเส่ียง ตัง้แต่
การกําหนดเปา้หมาย กําหนดหน้าท่ี วธีิการในการปอ้งกนัความเสี่ยง อีกทัง้ยงัมีการควบคมุการ
ดําเนินการ การส่ือสารภายในหน่วยงานและในองค์กร และมีการประเมินผลการทํางานอยา่ง
ชดัเจน” 

ความเห็นของ หวัหน้าสว่น ดี (นามสมมต)ิ  

“ ในสว่นงานวางแผนและประเมินผล คิดวา่ การใช้ COSO มาปฏิบตัินัน้ ท่ีกําหนด
องค์ประกอบทัง้ 5 องค์ประกอบบางครัง้การปฏิบตัิจริงอาจจะไมไ่ด้แยกชดัเจนแต่โดยรวมแล้วคือ
การท่ีปฏิบตัิอยูเ่ป็นประจําตามแนวทางหรือนโยบายขององค์กร” 
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 นอกจากนีใ้นสว่นงานหรือหน่วยงานท่ีมีการให้บริการ หรือต้องตดิต่อกบั
บคุคลภายนอก เช่น ผู้ เสียภาษี ท่ีต้องประสานงานกบัสว่นกํากบัดแูลผู้ เสียภาษี สว่นงานคืนภาษี 
และสํานกังานสรรพากรพืน้ท่ีสาขา ได้ให้ความเห็นเพ่ิมเติมเก่ียวกบัแนวทางการบริหารความเส่ียง
ท่ีเกิดจากบคุคลภายนอกหรือผู้ เสียภาษี โดยสรุปได้ดงันี ้

1. มีกระบวนการวิเคราะห์ ประเมินผล และแนวทางในการปฏิบตัิตอ่ผู้ เสียภาษี เพ่ือ
สร้างความพงึพอใจ หรือปอ้งกนัความเส่ียงจากปัญหาการขดัแย้ง หรือปัญหาการร้องเรียนจาก 
ผู้ เสียภาษีท่ีอาจเกิดขึน้ 

2. แนวทางในการควบคมุ ปอ้งกนัความเสี่ยง หรือความเสียหายท่ีเกิดจากการทจุริต
ของเจ้าหน้าท่ี เช่น การรับเงินสินบน หรือเงินรายได้อ่ืนจากผู้ เสียภาษี เป็นต้น 

ความเห็นของ หวัหน้าสว่น อี (นามสมมติ) อธิบายไว้วา่  

“ในสว่นงานกํากบัดแูลผู้ เสียภาษี คดิวา่ การกําหนดกรอบการบริหารความเส่ียง ต้อง
มีการวางแผนในการปอ้งกนัความเส่ียงจากทัง้ในองค์กรและจากผู้ เสียภาษีได้ เช่น ลดปัญหา
ความขดัยงั หรือการทจุริตท่ีอาจเกิดขึน้ได้ ซึง่ต้องมีแนวทาง วิธีปอ้งกนั และต้องมีการควบคมุและ
ประเมนิผลด้วย” 

ความเห็นของ หวัหน้าหน่วยงาน เอช (นามสมมติ)อธิบายไว้ว่า   

“ในสว่นของสํานกังานสรรพากรพืน้ท่ีสาขา มีหน้าท่ีสําคญัของสํานกังานสรรพากร
พืน้ท่ีสาขาคือ งานรับชําระภาษีอากร ซึง่ความเส่ียงของหน่วยงานจะเป็นความเสี่ยงท่ีเกิดขึน้ได้ทัง้ 
จากเจ้าหน้าท่ี ระบบสารสนเทศ และผู้ รับบริการหรือผู้ เสียภาษี ซึง่ผู้ เสียภาษีต้องมีความพงึพอใจ 
และเจ้าหน้าท่ีไม่มีการทจุริต และปฏิบตัติามระเบียบข้อกฎหมายโดยเคร่งครัด เพ่ือให้องค์กร 
ไมเ่กิดความเสียหายและเป็นไปตามเปา้หมายขององค์กร”  

 ในสว่นของงานด้านการวางแผนและประเมินผล ท่ีทําหน้าท่ีในการรวบรวมผลการ
ดําเนินงานในแต่ละสว่นของสรรพากรพืน้ท่ี และทําหน้าท่ีรายงานตอ่ฝ่ายบริหาร ได้ให้ความเห็น
เพิ่มเติมสรุปได้ ดงันี ้

1. มีกิจการการทบทวนความเส่ียง และวธีิการควบคมุความเส่ียงเดิม เพ่ือเพ่ิม
ประสทิธิภาพ 

2. หน่วยงานยอ่ยควรมีการกําหนดวิธีการควบคมุความเสี่ยงใหม ่และปรับปรับวิธีการ
ควบคมุความเสียงเดมิให้ลดลง หรือปอ้งกนัไม่ให้เกิดขึน้ซํา้ โดยมีความเห็น ดงันี ้
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 “ในสว่นงานวางแผนและประเมินผล คิดวา่ ในการบริหารความเส่ียงขององค์กร 
จะต้องวิเคราะห์กระบวนการทํางาน กิจกรรมตา่งๆ และกําหนดกิจกรรมท่ีมีความเส่ียง พร้อมทัง้
กําหนดวตัถปุระสงค์วา่กิจกรรมนัน้ๆ เพ่ืออะไร จะควบคมุอยา่งไร แล้วทําการทบทวนวิธีการควบคมุ
ความเส่ียงเดมิ และกําหนดวิธีการควบคมุความเสี่ยงใหม ่หรือปรับปรุงวิธีการควบคมุเพ่ือลด
ความเส่ียงหรือไมใ่ห้มีความเส่ียงเลย มีการกําหนดผู้ รับผิดชอบและระยะเวลาดําเนินการ โดยมี
ระบบเวลาดําเนินการตามปีงบประมาณ จะประเมินทกุๆ เดือน และทกุๆ 6 เดือน ในเดือนมีนาคม 
และกนัยายนของทกุปี” 

จากผลการสมัภาษณ์ หวัหน้าฝ่าย / สว่น / หน่วยงานต่าง ๆ พบว่า มีความสอดคล้อง
กบัแนวทางของ COSO (จนัทนา สาขากร , 2550) และสอดคล้องกบันโยบายการบริหารความเส่ียง
ตามแนวทางของ COSO ท่ีกําหนดโดยฝ่ายบริหาร  

4.4.2 หลกัเกณฑ์การวดัประสิทธิภาพของ COSO ของสว่นงานท่ีรับผิดชอบ 

จากการการสมัภาษณ์หวัหน้าฝ่าย / สว่น / หนว่ยงาน พบว่า หลกัเกณฑ์การ 
วดัประสิทธิภาพของ COSO ในแตล่ะสว่นงานโดยสว่นใหญ่มีหลกัเกณฑ์ หรือแนวทางท่ีเป็นไป
ทางเดียวกนั โดยสรุปได้ ดงันี ้

1. วดัจากผลการปฏิบตัิงาน ทัง้ในรูปของเชิงปริมาณ และเชิงคณุภาพ กลา่วคือ  
1.1 ปริมาณงานท่ีแล้วเสร็จ  เช่น ปริมาณรายผู้ เสียภาษี และจํานวนเม็ดเงินหรือ

ผลการจดัเก็บภาษี เป็นไปตามเปา้หมาย และกําหนดระยะเวลา  
1.2 ผลการปฏิบตัิงานท่ีสําเร็จ จะต้องเป็นไปตามเง่ือนไข ข้อกฎหมาย ระเบียบ 

แนวทางปฏิบตัิท่ีกรมสรรพากรหรือกระทรวงการคลงักําหนด  
ความเห็นของ หวัหน้าฝ่าย บี (นามสมมต)ิ ให้ความเห็นไว้ว่า 

“ในสว่นของบริหารงานทัว่ไป ในเกณฑ์การวดัประสิทธิภาพ ของ COSO นัน้ วดัได้
จากผลการปฏิบตัิงาน วา่เป็นไปอยา่งถกูต้อง ตามระเบียบอย่างเคร่งครัด และปฏิบตัิงานได้
ภายในเวลาท่ีกําหนด” 

ความเห็นของ หวัหน้าสว่น ซี (นามสมมติ) ให้ความเห็นไว้ว่า  

“ ในสว่นของกฎหมายและเร่งรัดภาษีอากรค้าง มีการกําหนดการวดัประสิทธิภาพของ 
COSO ในรูปแบบของผลการปฏิบตัิงาน ทัง้การวดัในเชิงปริมาณและเชิงคณุภาพของงานเป็น 
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ตวัวดัประสิทธิภาพ ทัง้จํานวนสํานวนงานท่ีปฏิบตัิ ท่ีได้ดําเนินการแล้วเสร็จ เม็ดเงินท่ีจดัเก็บได้ 
และระยะเวลาท่ีการทํางานท่ีเป็นไปตามกําหนดเวลา” 

ความเห็นของ หวัหน้าสว่น อี (นามสมมติ) ให้ความเห็นไว้ว่า  

“ในสว่นกํากบัดแูลผู้ เสียภาษี  เกณฑ์วดัประสทิธิภาพของ COSOวดัจากผลสมัฤทธ์ิ
ของงาน ตามท่ีได้กําหนดเปา้หมายไว้ในแตล่ะเดือน เช่น จํานวนรายท่ีเสร็จ จํานวนเม็ดเงินท่ีจดัเก็บ
ภาษีเพ่ิมเติม เช่น ได้จากการชําระภาษีเพ่ิมเติม การประเมินภาษีเพ่ิมเติม และจํานวนเงินท่ีได้
จากการลดผลขาดทนุในแตล่ะรอบบญัชีของผู้ เสียภาษี เป็นต้น” 

ความเห็นของ หวัหน้าฝ่าย เอฟ (นามสมมติ) ให้ความเห็นไว้วา่  

“ในสว่นของงานกรรมวิธี จะมีการประเมนิการวดัประสทิธิภาพของ COSOวดัได้ผล
การปฏิบตัิงานตามหน้าท่ี โดยจะประกอบด้วย การวเิคราะห์แบบภาษีมลูคา่เพ่ิม ภาษีธุรกิจเฉพาะ 
และการบนัทกึข้อมลูแบบ ภ.พ. 30 ซึง่จะมีการวางแผนหรือกําหนดหน้าท่ีและผลการปฏิบตัิงาน
ให้เจ้าหน้าท่ี และมีการวดัผลจากปริมาณงานท่ีเสร็จ และภายในระยะเวลาท่ีกําหนด” 

ความเห็นของ หวัหน้าฝ่าย จี (นามสมมต)ิ ให้ความเห็นไว้ว่า  

“ในสว่นของงานคืนภาษี วดัได้จากผลการปฏิบตัิงาน ซึง่เป็นไปตามปริมาณงาน และ
ตามระยะเวลาท่ีกําหนดไว้ตามแผนงานหรือเง่ือนไขท่ีกรมสรรพากร หรือองค์กรกําหนดไว้ตาม
กรอบแนวทางปฏิบติัอย่างชดัเจน” 

ความเห็นของ หวัหน้าหน่วยงาน เอช (นามสมมติ) ให้ความเห็นไว้ว่า   

“สํานกังานสรรพากรพืน้ท่ีสาขา หรือท่ีเรียกว่า สส. ในการวดัประสิทธิภาพของ COSO นัน้ 
วดัได้จากผลการปฏิบตัิหน้าท่ี และจากผลการตรวจสอบจากหน่วยงานตรวจสอบภายในทัง้จากทาง
สํานกังานสรรพากรพืน้ท่ี และสรรพากรภาค ซึง่ สส. จะมีการเข้าตรวจราชการจากคณะผู้ตรวจฯ 
เป็นประจําทกุๆ 3 เดือน วา่ทาง สส. ได้ปฏิบตัิตามระเบียบ ข้อกฎหมาย เง่ือนไข ระยะเวลาการ
ทํางาน ถกูต้อง และมีการทจุริตหรือผิดระเบียบท่ีกําหนดไว้หรือไม”่  

2. ประสทิธิภาพของกิจกรรมกระบวนงานท่ีระบปัุจจยัเพิม่ เช่น ผลการปฏิบติังาน 
ไมพ่บข้อผิดพลาด หรือปัญหาท่ีอาจเกิดขึน้ได้ภายหลงั หรือปราศจากข้อขดัแย้ง หรือข้อร้องเรียน
จากผู้ เสียภาษี เป็นต้น  
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ความเห็นของ หวัหน้าสว่น ดี (นามสมมติ) ให้ความเห็นไว้ว่า  

“ในสว่นวางแผนและประเมินผล เกณฑ์ท่ีใช้วดัประสิทธิภาพของ COSOดจูาก 
ผลการปฏิบตัิงานกิจกรรมกระบวนงาน ท่ีระบวุ่ามีความเส่ียง หากผลการปฏิบตัิงานเป็นไปตาม
ข้อกําหนดของระเบียบแนวทางปฏิบติัไมมี่ข้อผิดพลาดก็ถือว่ามีประสิทธิภาพมาก”  

ความเห็นของ หวัหน้าหน่วยงาน เอช (นามสมมติ) ให้ความเห็นไว้ว่า   

“สํานกังานสรรพากรพืน้ท่ีสาขา ในกระบวนการทํางานท่ีปฏิบตัิ หรือผลการปฏิบติั 
จะต้องไม่มีการร้องเรียนจากผู้ เสียภาษี”  

3. วดัผลสมัฤทธ์ิของงาน ซึง่ผลการปฏิบตัิงานท่ีแล้วเสร็จนัน้ ต้องสามารถนํามา
เป็นข้อมลูการประมวลผลหรือวดัผลการปฏิบตัิงานได้ รวมทัง้สามารถนํามาเป็นข้อมลูรายงาน 
ผลการปฏิบตัิงานในภาพรวมของสว่นงานและองค์กรได้อย่างถกูต้อง เป็นไปในแนวทางเดียวกนั 
และไมเ่บ่ียงเบนข้อเท็จจริง 

ความเห็นของ หวัหน้าฝ่าย บี (นามสมมติ) ให้ความเห็นไว้ว่า 

 “ในสว่นของบริหารงานทัว่ไป เช่น ในสว่นของงานการเงิน มีการบริหารจดัสรรเงิน
งบประมาณท่ีสรรพากรพืน้ท่ีได้รับ และปันสว่นไปยงัสว่นงานต่างๆ ของพืน้ท่ี โดยควบคมุหรือ
จดัสรรเงินให้เป็นไปตามแผนและใช้จ่ายเงินได้เหมาะสมไมมี่เงินคงเหลือหรือขาด และมีการจดัซือ้
จดัจ้างได้อยา่งถกูต้องเหมาะสม และรายงานผลการใช้จ่ายเงินงบประมาณตามแผนงาน ให้
สรรพากรพืน้ท่ีและสรรพากรภาคตอ่ไป เป็นต้น” 

ความเห็นของ หวัหน้าสว่น ดี (นามสมมติ) ให้ความเห็นไว้ว่า  

“ในสว่นวางแผนและประเมินผล จะต้องรวบรวมผลการปฏิบตังิานในสว่นงานต่างๆ 
ในพืน้ท่ี ดงันัน้ ผลการปฏิบตังิานท่ีแล้วเสร็จในแตล่ะสว่นงาน จะต้องมีการวางแนวทางการ
รายงานผลให้เป็นในแนวทางเดียวกนั และเป็นไปตามนโยบายขององค์กร หรือหน่วยงานต้นสงักดั
เพ่ือท่ีจะได้รายงานผลการปฏิบตัิงานในภาพรวมขององค์กรได้อย่างถกูต้อง และสามารถนําเสนอ
เป็นรายงานตอ่สรรพากรภาค หรือสรรพากรสํานกังานใหญ่ เพ่ือเป็นประโยชน์ในการนําเสนอ
รายงานในภาพรวมของสรรพากรพืน้ท่ีทัว่ประเทศได้ตอ่ไป”  
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4.4.3 ความสมัพนัธ์ของเกณฑ์การวดัประสิทธิภาพกบัวตัถปุระสงค์การบริหารความเสี่ยง
ขององค์กร 

จากการสมัภาษณ์ความคิดเห็นของ องค์กร ของหวัหน้าฝ่าย / สว่น / หน่วยงาน 
เก่ียวกบั ความสมัพนัธ์ของเกณฑ์การวดัประสทิธิภาพของ COSO กบัวตัถปุระสงค์การบริหาร
ความเส่ียง โดยให้ความเห็นไว้ดงันี ้ 

หวัหน้าฝ่าย บี (นามสมมติ) ให้ความเห็นไว้ว่า  

“ในสว่นของบริหารงานทัว่ไป คิดว่า มีความสอดคล้องกนั เน่ืองจาก กรมสรรพากร
หรือองค์กรมีการกําหนดนโยบาย หรือภารกิจและแนวทางปฏิบตัิงานของสว่นงานอยา่งชดัเจน ซึง่
ในสว่นงานต้องปฏิบตัิงานได้อย่างถกูต้องตามระเบียบ และเสร็จภายในเวลาท่ีกําหนดปราศจาก
ข้อผิดพลาด เป็นไปตามเปา้หมายขององค์กร” 

หวัหน้าสว่น ซี (นามสมมต)ิ ให้ความเห็นไว้ว่า  

“ในสว่นของกฎหมายและเร่งรัดภาษีอากรค้าง คดิว่า สอดคล้องกนั โดยองค์กรมี
ความเส่ียงทัง้การดําเนินการให้ได้ตามการประมาณการหรือตามแผนงาน และการดําเนินการ
ตามกฎหมาย รวมทัง้การวดัประสทิธิภาพท่ีเป็นตวัเงินท่ีจดัเก็บ โดยการดําเนินการต้องให้เป็นไป
ตามขัน้ตอนและระเบียบท่ีกําหนด” 

หวัหน้าสว่น ดี (นามสมมติ) ให้ความเห็นไว้ว่า  

“ในสว่นวางแผนและประเมินผล คิดวา่ เกณฑ์การวดัประสิทธิภาพของสว่นวางแผนฯ 
มีความสอดคล้องกบัวตัถปุระสงค์ของการบริหารความเส่ียงขององค์กรมาก เพราะในการกําหนด
กิจกรรมการควบคมุความเส่ียง การปรับปรุงเคร่ืองมือการควบคมุ และการประเมินผล จะดจูาก
วตัถปุระสงค์ขององค์กร และกรมสรรพากรเป็นหลกั จงึมีความสอดคล้องกนั” 

หวัหน้าสว่น อี (นามสมมติ) ได้ให้ความเห็นไว้วา่  

“ในสว่นกํากบัดแูลผู้ เสียภาษี คิดวา่ เกณฑ์การวดัประสทิธิภาพของหน่วยงานมีความ
สอดคล้องกบัวตัถปุระสงค์ของการบริหารความเส่ียงขององค์กร เน่ืองจาก กรมสรรพากรได้
กําหนดหน้าท่ีความรับผิดชอบแต่ละสว่นงานไว้อยา่งชดัเจนและได้จดัทําการบริหารความเส่ียง
ระดบัองค์กร และหน่วยงาน ให้สอดคล้องกนั ซึง่ในหน่วยงานได้มีสว่นร่วมในการจดัทําแผนการ
บริหารความเส่ียง” 
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หวัหน้าฝ่าย เอฟ (นามสมมติ) ให้ความเห็นไว้วา่  

“ในสว่นของงานกรรมวิธี คดิวา่ สอดคล้องกนั เพราะแผนงานทัง้ปริมาณและเง่ือนไข
กําหนดเวลา ถ้าเป็นไปตามท่ีกําหนดตามแผนท่ีกําหนดไว้ และทํางานได้อยา่งถกูต้อง ก็เป็นการ
ควบคมุหรือชว่ยลดความเส่ียงท่ีอาจเกิดขึน้จากการทํางานท่ีไมเ่ป็นไปตามแผนหรือเปา้หมายได้ 
เพราะในส่วนงานกรรมวธีิการการบนัทกึข้อมลูแบบ เพ่ือสนบัสนนุให้สว่นงานอื่นใช้ในการตรวจสอบ
หรือการทํางานต่อไป”  

หวัหน้าฝ่าย จี (นามสมมติ) ให้ความเห็นไว้ว่า  

“ในสว่นของงานกรรมวิธี คดิวา่ มีความสอดคล้องกนัอย่างชดัเจน เพราะวา่ถ้าไม่
ปฏิบตัิหน้าท่ี หรือควบคมุการปฏิบตัิงาน ตามแผนงานหรือเปา้หมายท่ีได้กําหนดไว้ ให้เป็นไปตาม
แนวทางปฏิบตัิ กฎ ระเบียบ และเง่ือนไขท่ีกําหนด อาจจะทําให้เกิดความเสี่ยง หรือข้อผิดพลาด 
และปัญหาในการปฏิบติังานท่ีอาจจะไมสํ่าเร็จตามวตัถปุระสงค์หรือนโยบายท่ีกําหนดไว้ได้”  

หวัหน้าหน่วยงาน เอช (นามสมมติ) ให้ความเห็นไว้ว่า   

“สํานกังานสรรพากรพืน้ท่ีสาขา คิดวา่ สอดคล้องกนั เพราะกลยทุธ์ท่ีกรมสรรพากร
หรือนโยบายท่ีสรรพากรพืน้ท่ีกําหนด มีความสอดคล้องกบัการบริหารความเส่ียงขององค์กร เช่น 
ในเร่ืองขอการบริการผู้ เสียภาษีท่ีอาจจะมีข้อผิดพลาดบ้าง เช่น การบนัทกึข้อมลูในการรับการย่ืน
แบบฯ ของผู้ เสียภาษีอาจจะผิดพลาดเน่ืองจากตวัเลขหรือการกรอกแบบของผู้ เสียภาษีผิดพลาด
หรือไมช่ดัเจน หรือระบบบนัทึกข้อมลูบางครัง้เกิดการผดิพลาดได้ ซึง่ความผิดพลาดอาจเกิดขึน้ได้
จากปริมาณผู้ เสียภาษีในแต่ละท้องท่ี และผู้ เสียภาษีชอบท่ีจะมาย่ืนแบบฯ ในวนัสดุท้ายของ
กําหนดระยะเวลา แต่ความผิดพลาดไม่ถงึร้องละ 1 ถือว่าอยูใ่นระดบัท่ีรับได้ ซึง่กรมสรรพากรมี
การควบคมุข้อผิดพลาด แตถ้่าอยูใ่นระดบัท่ีไมส่ง่ผลกระทบหรือเสียหายกรมสรรพากรก็จะไม ่
ท้วงตงิการทํางาน”  

จากการสรุปผลการสมัภาษณ์หวัหน้าฝ่าย / สว่น / หน่วยงาน ท่ีได้กลา่วมา พบวา่ มี
ความคดิเห็นเดียวกนัวา่ ความสมัพนัธ์ของเกณฑ์การวดัประสทิธิภาพของ COSO กบัวตัถปุระสงค์
การบริหารความเส่ียงขององค์กรมีความสอดคล้องกนั เน่ืองจาก 

1. การปฏิบตัิงานในแตล่ะสว่นงานท่ีเป็นไปตาม ยทุธศาสตร์ นโยบาย ภารกิจ กลยทุธ์ 
หรือแผนงานท่ีกรมสรรพากร และสรรพากรพืน้ท่ี ได้กําหนดไว้  
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2. การปฏิบตัิให้เป็นไปตามแนวทางการปฏิบตัิงาน ท่ีถกูต้องตามกฎ ระเบียบ 
ข้อบงัคบั และเง่ือนไข กําหนดระยะเวลา อย่างเคร่งครัด  

3. มีกระบวนการปฏิบตัิงาน และการดําเนินการจดัทําการบริหารความเส่ียงทัง้ใน
ระดบัสว่นงานให้มีความคล้องกนั และมีสว่นร่วมกนั เพ่ือเป็นแนวทางหรือแผนการบริหารความ
เสี่ยงทัง้ระดบัองค์กร 

4. สามารถนําผลสมัฤทธ์ิงาน  เพ่ือมาใช้เป็นข้อมลูการประมวลผลหรือวดัผลการ
ปฏิบตัิงานได้ รวมทัง้สามารถนํามาเป็นข้อมลูรายงานผลการปฏิบตัิงานในภาพรวมของสว่นงาน
และองค์กรได้อยา่งถกูต้อง เป็นไปในแนวทางเดียวกนั  

ดงันัน้ จากข้อสรุปดงักลา่ว ในการปฏิบตัิงานตามหลกัเกณฑ์การวดัประสทิธิภาพของ 
COSO ขององค์กร สามารถทําให้องค์กรประสบความสําเร็จตามวตัถปุระสงค์การบริหารความเสี่ยง
ขององค์กร ทัง้ 3 ด้าน อนัได้แก ่1 )ด้านการดําเนินงาน; 2) ด้านการรายงานทางการเงิน; และ  
3) ด้านการปฏิบติัตามกฎหมาย รวมถึงด้านกลยทุธ์ ซึง่จะสง่ผลให้องค์กรประสบผลสําเร็จเป็นไป
ตามวตัถปุระสงค์ นโยบาย และยทุธศาสตร์ของกรมสรรพากรท่ีได้กําหนดไว้ด้วยเช่นกนั และ
นําไปสูก่ารพฒันา COSO – ERM อยา่งเต็มรูปในอนาคต 

4.4.4 ระดบัประสิทธิภาพ ของผลการปฏิบตัิงานการบริหารความเสี่ยงตามแนวทาง COSO  

จากการสรุปผลการสมัภาษณ์หวัหน้าฝ่าย / สว่น / หน่วยงาน ตามข้อ 4.4.3 พบวา่ทกุ
หน่วยงานมีความคิดเห็นเป็นไปทิศทางเดียวกนัท่ีวา่ ผลการปฏิบตังิานของการบริหารความเส่ียง
ตามแนวทาง COSO ในแตล่ะสว่นงานขององค์กรมีประสิทธิภาพและเป็นไปตามวตัถปุระสงค์ของ
การบริหารความเส่ียงเป็นอย่างดี ทัง้ทางด้านกลยทุธ์ ด้านการดําเนินงาน ด้านการรายงาน และ
ด้านการปฏิบตัติามกฎหมาย  

4.4.5 ประสิทธิผลของการปฏิบติังานตามแนวทางการบริหารความเส่ียง เพ่ือก่อให้เกิดความ
ได้เปรียบเชิงแขง่ขนั และความยัง่ยืนขององค์กร ซึง่มีจดุแข็งหรือจดุออ่น อยา่งไร 

ผลการสมัภาษณ์หวัหน้าฝ่าย / สว่น / หนว่ยงาน สรุปได้ว่า ทกุสว่นงานส่วนใหญ่มี
ความเห็นวา่ ผลของการบริหารความเส่ียงตามแนวทาง COSO ท่ีมีประสทิธิภาพ ซึง่สง่ผลให้
องค์กรเป็นองค์กรท่ีมีคณุภาพ มีความเข้มแข็ง สามารถปฏิบตัิงานได้ตามเปา้หมายอยา่งมี
ประสทิธิผล ทัง้ทางด้านเชิงปริมาณและเชิงคณุภาพ รวมทัง้สามารถลดปัญหา ข้อผิดพลาด หรือ 
ข้อโต้แย้งจากหน่วยงานภายในและภายนอกองค์กร ซึง่จะทําให้การดําเนินงานขององค์กรสําเร็จ
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อยา่งราบร่ืนและรวดเร็ว จงึเป็นจดุแข็งท่ีสามารถสร้างความได้เปรียบเชิงแข่งขนั และสามารถนํา
องค์กรไปสูค่วามยัง่ยืนได้ โดยแตล่ะสว่นงานได้ให้ความเห็นไว้ ดงันี ้ 

หวัหน้าฝ่าย บี (นามสมมติ) ให้ความเห็นไว้ว่า  

“ในสว่นของบริหารงานทัว่ไป คดิว่า ผลการปฏิบตัิงานของการบริหารความเส่ียงในแตล่ะ
หน่วยงาน ช่วยให้เกิดความได้เปรียบเชิงแขง่ขนัและช่วยให้นําไปสูค่วามยัง่ยืนขององค์กรได้
เน่ืองจาก จดุแข็งคือ ลดโอกาสท่ีจะเกิดผลกระทบปัญหาอปุสรรคตา่งๆ อนัจะนําไปสูค่วามสญูเสีย 
ความล้มเหลว และเป็นอปุสรรคต่อการบรรลเุปา้หมายของหน่วยงาน”  

หวัหน้าสว่น ซี (นามสมมต)ิ ให้ความเห็นไว้ว่า  

“ในสว่นของกฎหมายและเร่งรัดภาษีอากรค้าง คดิว่า การปฏิบตัิงานโดยการบริหาร
ความเส่ียง ทําให้องค์กรมีความเข้มแข็ง นําไปสูค่วามสําเร็จขององค์กรตามเปา้หมายท่ีได้วางไว้
เป็นอยา่งดี อีกทัง้ยงัทําให้องค์กรลดความเส่ียงในการดําเนินงานและปอ้งกนัความผิดพลาดใน
การปฏิบตัิงานในองค์กร อีกทัง้ยงัทําให้องค์กรมีจดุแข็ง คือ มีประสทิธิภาพอย่างมาก สามารถ
พยากรณ์ความสําเร็จ และรู้ถึงความเส่ียงท่ีอาจจะเกิดขึน้ได้เป็นอยา่งดี ทําให้การดําเนินงาน
ราบร่ืน รวดเร็ว แตบ่างครัง้การท่ีองค์กรมีกฎระเบียบข้อบงัคบัท่ีมากขัน้ ทําให้ไมเ่กิดความยืดหยุน่
หรือความคลอ่งตวัในการปฏิบตัิงาน” 

หวัหน้าสว่น ดี (นามสมมติ) ให้ความเห็นไว้ว่า 

“ในสว่นวางแผนและประเมินผล คิดวา่ ผลการปฏิบตัิงานของการบริหารความเส่ียง
ช่วยให้เกิดการได้เปรียบเป็นอยา่งมากและสามารถนําองค์กรให้มีความยัง่ยืนได้ เพราะไมมี่ความ
เสี่ยง ข้อบกพร่อง ข้อผิดพลาดในการปฏิบตังิานท่ีลดลง ผู้ เสียภาษีได้รับบริการท่ีดีถกูต้อง รวดเร็ว 
จงึมีความพงึพอใจ จงึถือเป็นจดุแข็งด้านกระบวนและและการบริการท่ีมีประสทิธิภาพ” 

 หวัหน้าสว่น อี (นามสมมติ) ได้ให้ความเห็นไว้วา่  

“ในสว่นกํากบัดแูลผู้ เสียภาษี คิดวา่ ผลของการบริหารความเส่ียงช่วยให้เกิดความ
ได้เปรียบเชิงแขง่ขนัมาก เน่ืองจาก  1) ช่วยในการทํางานราบร่ืน ต่อเน่ือง สําเร็จตามเปา้หมาย; 
2) ปอ้งกนัความเสียหายท่ีอาจจะเกิดขึน้ในอนาคต; 3) สามารถแก้ปัญหาได้ เม่ือเกิดวกิฤต
เหตกุารณ์ขึน้; และ 4) ช่วยลดค่าใช้จ่ายและระยะเวลาท่ีใช้ในการทํางานได้ จงึช่วยนําไปสูค่วาม
ยัง่ยืนอย่างแนน่อน” 
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หวัหน้าฝ่าย เอฟ (นามสมมติ) ให้ความเห็นไว้วา่  

“ในสว่นงานกรรมวิธี คิดวา่ มีผลตอ่การได้เปรียบและความยัง่ยืนขององค์กร เพราะได้
ปฏิบตัติามการบริหารความเสี่ยงซึง่จะสง่ผลให้ปฏิบตังิานได้เป็นไปตามแผนงานและมีข้อผิดพลาด
ท่ีน้อยท่ีสดุก็จะสง่ผลให้องค์กรมีความเข้มแข็งและมีความยัง่ยืนต่อไป” 

หวัหน้าฝ่าย จี (นามสมมติ) ให้ความเห็นไว้ว่า  

“ในสว่นงานคืนภาษี คิดวา่ มีผลต่อการได้เปรียบหรือการเปรียบเทียบกบัสรรพากรอ่ืน
ท่ีอยูใ่นภาคเดียวกนั เน่ืองจากมีการรายงานผลไปยงัสรรพากรภาค ซึง่มีการรายงานผลทัง้ปริมาณ 
คณุภาพ และสามารถนําองค์กรไปสูค่วามยัง่ยืนได้” 

หวัหน้าหน่วยงาน เอช (นามสมมติ) ให้ความเห็นไว้ว่า  

”สํานกังานสรรพากรพืน้ท่ีสาขา คิดวา่ ในเชิงได้เปรียบทางการแขง่ขนัอาจจะไมช่ดัเจน 
เพราะใน สส. เราเป็นงานบริการ และปกติจะมีตวัชีว้ดัการทํางานอยูแ่ล้ว สส. จะมีตวัชีว้ดัในสว่น
ของงานคืนภาษี ต้องเป็นไปตามกําหนดระยะเวลา  แตถ้่าปฏิบตัิตามการบริหารความเส่ียงนําสู่
ความยัง่ยืนอยา่งแน่นอน” 

4.4.6 ปัจจยัท่ีสง่ผลตอ่การเพ่ิมประสิทธิภาพของการบริหารความเสี่ยงตามแนวทาง COSO 

จากผลการสมัภาษณ์หวัหน้าฝ่าย / สว่น / หน่วยงาน ให้ความเห็นเก่ียวกบัปัจจยัท่ี
น่าจะสง่ผลกระทบต่อการบริหารความเส่ียงตามแนวทาง COSO ให้มีประสทิธิภาพมากขึน้ 
สามารถสรุปและเรียงลําดบัความสําคญัได้ ดงันี ้  

1. การมุ่งเน้นหลกัคณุธรรม จริยธรรม จรรยาบรรณ ความซ่ือสตัย์ สจุริต หรือ 
หลกัธรรมาภิบาลของทกุคนในองค์กร 

2. การสง่เสริมให้เกิดความรู้ ความเข้าใจ และความสามารถ และประสบการณ์ใน
การปฏิบตัิงานของเจ้าหน้าท่ี หรือท่ีเรียกว่า ทกัษะ และความคิดสร้างสรรค์ อนัช่วยให้การดําเนินงาน 
มีประสทิธิภาพ 

3. การสนบัสนนุของผู้บริหาร มีสว่นสําคญัท่ีทําให้บคุคลากรเกิดความเข้าใจองค์กร
โดยรวม และกําหนดกลยทุธ์ หรือแนวทางการปฏิบติัในแตล่ะสว่นงานตา่งๆ ท่ีเป็นไปในแนวทาง
เดียวกนั รวมถงึการควบคมุการทํางานของหวัหน้าแต่ละสว่นงาน ท่ีมีความรู้ความสามารถ และให้
คําปรึกษาในการทํางานได้  
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4. ความจําเป็นของการมีระบบการสนบัสนนุทางด้าน เทคโนโลยี เคร่ืองใช้ อปุกรณ์ 
และระบบสารสนเทศตา่งๆ ท่ีมีประสทิธิภาพ ท่ีช่วยในการปฏิบติังานหรือระบบการทํางาน ซึง่ช่วย
ในการรายงานทางการเงินและผลการดําเนินงาน และสามารถใช้ในการตดัสินใจได้อยา่งทนัเวลา  

5. ความมุง่เน้นในการปฏิบติัตามกฎหมาย ระเบียบ แนวทางปฏิบตัิตามการตรวจสอบ
ของหน่วยงานควบคมุทัง้ภายใน และภายนอกองค์กร เช่น สํานกัตรวจสอบภายในของกรมสรรพากร 
คณะตรวจราชการของสํานกังานสรรพากรภาค และการตรวจสอบของ  สตง. ท่ีได้กําหนดมาตรฐาน 
หลกัเกณฑ์หรือแนวทางปฏิบติังาน และหลกัการควบคมุภายในขององค์กร ช่วยให้ลดข้อผิดพลาด
ท่ีอาจจะเกิดขึน้ รวมทัง้การปฏิบตัิงานท่ีเป็นตามเปา้หมายหรือแผนงานท่ีวางไว้ โดยหวัหน้างานตา่งๆ 
ได้แสดงความเห็นไว้ ดงันี ้

ความเห็นของ หวัหน้าฝ่าย บี (นามสมมต)ิ ให้ความเห็นไว้ว่า  

“ในสว่นของสว่นบริหารงานทัว่ไป คดิวา่ 1) เจ้าหน้าท่ีมีหลกัธรรมาภิบาล มีจิตสํานกึ 
และจริยธรรม มีความรับผิดขอบตอ่งานในหน้าท่ี; 2) เจ้าหน้าท่ีมีความรู้ ความเข้าใจ สามารถ
ปฏิบตัิงานตามกฎหมายและระเบียบท่ีเก่ียวข้องได้อยา่งถกูต้อง; และ 3) มีการสนบัสนนุจาก
ผู้บริหารหรือองค์กร ทัง้ในเร่ืองการวางแนวทางการปฏิบตัิงานท่ีชดัเจน การให้การสนบัสนนุในเร่ือง 
อปุกรณ์ เคร่ืองใช้ ระบบสารสนเทศในการปฏิบติังานท่ีทนัสมยั” 

ความเห็นของ หวัหน้าสว่น ซี (นามสมมติ) ให้ความเห็นไว้ว่า  

“ในสว่นของกฎหมายและเร่งรัดภาษีอากรค้าง คดิว่า 1) คน เป็นสว่นสําคญั โดย
ผู้ปฏิบตัิงานจะต้องมีจริยธรรม คณุธรรม ความรับผดิขอบ มีประสิทธิภาพ;  2) ทกุคนในองค์กร
จะต้องมีความเข้าใจในระบบโดยรวมขององค์กร ไมว่า่จะเป็น ผู้บริหารจะต้องมีการเข้าใจระบบ
โดยรวมขององค์กรเพ่ือกําหนดกลยทุธ์ แนวทางจดัการในองค์กร  และความรู้ความเข้าใจของ
เจ้าหน้าท่ี ทัง้ในด้านระบบการบริหารความเส่ียงรวมถึงนโยบายขององค์กรได้อยา่งชดัเจน; และ   
3) การปฏิบตัิตามแนวข้อกฎหมาย การควบคมุในหน่วยงานตรวจสอบ หรือของกรมสรรพากรเอง 
ถือเป็นสว่นท่ีควบคมุหรือลดความเส่ียงท่ีอาจเกิดขึน้ได้” 

ความเห็นของ หวัหน้าสว่น ดี (นามสมมต)ิ ให้ความเห็นไว้ว่า  

“ในสว่นวางแผนและประเมินผล คิดวา่ ปัจจยัท่ีสง่ผลตอ่การเพ่ิมประสทิธิภาพของ
การบริหารความเส่ียง ท่ีสําคญัคือ  
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1. ผู้บริหารให้ความสําคญักบัการบริหารความเสี่ยงหรือการควบคมุหรือไม่ เพ่ือให้
การดําเนินงานขององค์กรเป็นไปตามแผนหรือกลยทุธ์และท่ีตัง้ไว้และเป็นไปตามระเบียบหรือไม ่
เพราะถ้าผู้บริหารให้ความสําคญัทกุคนในองค์กรก็มีความตื่นตวั 

2. เทคโนโลยีหรือโปรแกรมสนบัสนนุการให้ข้อมลูหรือในการปฏิบตัิงาน  
3. ความรู้ความสามารถของผู้ปฏิบตัิงานในทกุสว่น  เช่น การให้มีการฝึกอบรม  
4. การรับผิดชอบของผู้ปฏิบตังิาน 
5. การปฏิบตัิตามการควบคมุของหน่วยงานตรวจสอบอ่ืนๆ เช่น สตง. หรือ คตง. ก็มี

สว่นสําคญัเน่ืองจากเป็นการควบคมุให้ปฏิบตัิตามระเบียบท่ีกําหนด ซึง่โดยปกติก็ได้มีการปฏิบตัิ
กนัตามแนวทางปฏิบตัิท่ีกําหนดอยูเ่ป็นประจํา” 

ความเห็นของ หวัหน้าสว่น อี (นามสมมติ) ให้ความเห็นไว้ว่า  

“ในสว่นกํากบัดแูลผู้ เสียภาษี คิดว่า  1) การมีจริยธรรม คณุธรรม ของเจ้าหน้าท่ีทกุคน 
รวมถงึการบริการผู้ เสียภาษีอยา่งเป็นธรรม; 2) การสนบัสนนุของผู้บริหาร การมีทศันคติ การ
กําหนดกลยทุธ์ การวางแนวทางปฏิบตัิในองค์กร; 3) ทศันคติของเจ้าหน้าท่ีทกุคน มีความเป็น
สว่นร่วมในการวิเคราะห์และวางแผนงานในการปฏิบตัิงานร่วมกนั; และ 4) การปฏิบตัิตาม
แนวทางข้อกฎหมาย ระเบียบ การควบคมุตา่งๆ ท่ีเก่ียวข้องท่ีหน่วยงานตรวจสอบกําหนด เช่น 
สตร. เป็นการควบคมุไมใ่ห้เกิดข้อผิดพลาดหรือการทจุริตได้” 

ความเห็นของ หวัหน้าฝ่าย เอฟ (นามสมมติ) ให้ความเห็นไว้วา่  

“ในสว่นงานกรรมวิธี คิดวา่  1) เจ้าหน้าท่ีมีความรับผิดชอบในหน้าท่ี และมีจริยธรรม; 
2) การสนบัสนนุของผู้บริหาร ทัง้ในด้านความเข้าใจในผู้ปฏิบติั การกําหนดแนวทางปฏิบตัิและ
การสนบัสนนุในด้านอ่ืน ๆ เช่นด้านเทคโนโลยี การฝึกอบรม เป็นต้น; และ 3) การควบคมุการ
ปฏิบตัิงานให้เป็นไปตามระเบียบข้อบงัคบั หรือให้มีการควบคมุภายใน ซึง่ถงึแม้วา่จะปฏิบตัิกนั
โดยปกติ แตก็่ยงัเป็นสง่ท่ีช่วยให้เจ้าหน้าท่ีมีความระมดัระวงัในการทํางานและทําให้เกิดความ
เสียงหายหรือความเส่ียงลดน้อยลง” 

ความเห็นของ หวัหน้าฝ่าย จี (นามสมมต)ิ ให้ความเห็นไว้ว่า  
“ในสว่นงานคืนภาษี คิดวา่ 1) เจ้าหน้าท่ี มีจริยธรรม หรือหลกัธรรมภิบาลของ

เจ้าหน้าท่ี ความไม่ลําเอียง ความเสมอภาคต่อผู้ เสียภาษีไมเ่ลือกปฏิบตัิ; 2) การสนบัสนนุของ
ผู้บริหารในด้านตา่งๆ รวมถงึการให้การสนบัสนนุเทคโนโลยีท่ีทนัสมยั; และ3) การควบคมุและ
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การปฏิบตัิงาน ตามแนวทางการปฏิบตัิงาน และการตรวจสอบการทํางาน ทัง้ทางด้านกฎหมาย 
ระเบียบข้อบงัคบั แนวทางปฏิบตัิ และการควบคมุภายในของหน่วยงานตรวจสอบตา่งๆ ท่ี
เก่ียวข้อง”  

ความเห็นของ หวัหน้าหน่วยงาน เอช (นามสมมติ) ได้ให้ความเห็นไว้วา่  

”สํานกังานสรรพากรพืน้ท่ีสาขา คิดวา่ ปัจจยัท่ีสง่ผลตอ่การเพ่ิมประสทิธิภาพของการ
บริหารความเส่ียง ได้แก่ 

1. เร่ืองคน และหลกัธรรมาภิบาล เป็นสําคญั มีความซื่อสตัย์ สจุริต 
2. เจ้าหน้าท่ีมีความรู้ความสามารถ มีความระมดัระวงัรอบครอบ  
3. ผู้บริหารให้การสนบัสนนุ ทางด้านเทคโนโลยี การจดัการฝึกอบรม 
4. การตรวจสอบของหน่วยงานควบคมุ เช่น สตง. ท่ีได้กําหนดการควบคมุภายใน ซึง่

ได้ปฏิบตัิเป็นประจําตามรายงานการควบคมุ เพราะถ้าไมป่ฏิบตัติามและเกิดข้อผิดพลาดจะเกิด
ความเสียหายและผิดระเบียบปฏิบตัิได้ ซึง่ถือเป็นการกระตุ้นในการปอ้งกนัความเส่ียงทกุๆ ด้านท่ี
ได้ประมวลผลและรายงานไป” 

โดยสรุปปัจจยัท่ีสง่ผลตอ่การเพ่ิมประสิทธิภาพของการบริหารความเส่ียง เพ่ือให้
เป็นไปตามวตัถปุระสงค์ของ COSO ทัง้ 3 ด้าน ได้ โดยปัจจยัด้านกลยทุธ์ ด้านทรัพยากร ทัง้
ทรัพยากรบคุคลากร และระบบสนบัสนนุ รวมถงึแนวทางการปฏิบตัิงานท่ีชดัเจนและปฏิบตัิได้จริง 

4.4.7 ปัญหาหรืออปุสรรคของการบริหารความเส่ียงตามแนวทาง COSO 

จากผลการสมัภาษณ์หวัหน้าฝ่าย / สว่น / หน่วยงาน ให้ความเห็นเก่ียวกบัปัญหาหรือ
อปุสรรคท่ีกระทบตอ่การบริหารความเส่ียงตามแนวทาง COSO ซึง่อาจเกิดขึน้ได้ทัง้ปัจจยัภายใน
และภายนอกองค์กร ซึง่เรียงลําดบัความสําคญัได้ ดงันี ้

1. ปริมาณงานท่ีมีมากเกินไป ซึง่เป็นอปุสรรคทําให้ผลสําเร็จของงานอาจไม่เป็นไป
ตามเปา้หมายทัง้ในด้านปริมาณ และคณุภาพได้  

2. กฎหมายและระเบียบท่ีเก่ียวข้องมีจํานวนมาก และมีการออกกฎหมาย หรือ
เปลี่ยนแปลงบอ่ย ซึง่อาจสง่ผลกระทบตอ่การทํางานได้ ถ้าเจ้าหน้าท่ีไม่มีความรู้ความสามารถ
อาจทําให้เกิดการผิดพลาดหรือปัญหาทัง้กบัในองค์กร และกบัผู้ เสียภาษีท่ีจะเกิดข้อขดัแย้ง หรือ
ปัญหาการฟอ้งร้องได้  
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3. ด้านบคุลากร เช่น การโยกย้ายงานของเจ้าหน้าท่ี ซึง่อาจก่อให้เกิดปัญหาด้าน
ประสบการณ์ทํางาน ความรู้ความสามารถในการปฏิบตัิงาน รวมถึงความรู้เก่ียวกบัระเบียบ 
แนวทางปฏิบตัิ และข้อกฎหมายท่ีเก่ียวข้องได้  

4. ความลา่ช้าของงานซึง่ต้องรอการข้อมลูหรือเอกสารจากสว่นงานอ่ืนๆ ท่ีเก่ียวข้อง  

5. ปัจจยัเส่ียงภายนอกท่ียากในการควบคมุ เช่นการให้ความร่วมมือ หรือทศันคติท่ีดี
ของผู้ เสียภาษี เหตกุารณ์ทางการเมือง และเศรษฐกิจ เป็นต้น  
 
 
4.5 ผลการสัมภาษณ์ความคดิเหน็ด้านการปฏิบตังิานในการบริหารความเส่ียง

ต่อปัจจยัที่มีอทิธิพลต่อประสิทธิภาพและประสิทธิผล ปัญหาและอุปสรรค
ในการปฏิบตัติาม COSO ของผู้ปฏบิัตงิาน 

ผลการปฏิบตัิงานตามขัน้ตอนของการบริหารความเส่ียงตามแนวทาง COSO ขององค์กร ดงั
แสดงไว้ในตาราง 4.3 
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ตาราง 4.3 ผลการปฏิบตัิงานตามขัน้ตอนของการบริหารความเสี่ยงตามแนวทาง COSO ขององค์กร 
 

แนวทางการปฏิบัตงิาน ผลการปฏบิัตงิานของฝ่าย / ส่วน / หน่วยงานย่อย 
1 2 3 4 5 6 7 

ด้านการปฏิบตัิงานตามแนวทาง COSO  
1.  การปฏิบตัิงานตามขัน้ตอนความเสีย่งตามแนวทาง COSO ตามกรอบขององค์กร 
จากการสมัภาษณ์ผู้ปฏิบตัิงานในส่วนงานและหน่วยงานตา่งๆ พบวา่ โดยส่วนใหญ่มีการปฏิบตัิงาน
ตามขัน้ตอนของการบริหารความเสี่ยงตามแนวทาง COSO โดยสรุปวิธีการปฏิบตัิงานที่เกี่ยวข้องดงันี ้

1.1 มีการปฏิบตัิตามกระบวนการทํางาน หรือขัน้ตอนการปฏิบตัิงาน ตามแผนงาน และหน้าที่ที่
ได้รับมอบหมายอย่างเคร่งครัด 

1.2 มีการปฏิบตัิงานตามแนวทางปฏิบตัิตา่งๆ ตามระเบียบ กฎหมาย ข้อกําหนด และแนวทาง
การควบคมุภายใน หรือกรอบการบริหารความเสี่ยงที่กําหนด  

1.3 มีการปฏิบตัิงานให้สําเร็จตามเป้าหมายในปริมาณงาน และระยะเวลาที่กําหนดไว้ 
1.4 มีการรายงานผล และการประเมินผลการปฏิบตัิงาน ตามเงื่อนไขและกําหนด 
1.5 ติดตามผลการปฏิบตัิ ที่ระบเุงื่อนไขที่ได้รายงานจากครัง้ก่อน เชน่ ติดตามผลงานค้าง หรือ

รายงานที่ติดเงื่อนไขข้อปัญหา 
1.6  นําผลการปฏิบตัิงานมาปรับแนวปฏิบตัิงาน เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพงานที่ได้รับ และลด / 

ควบคมุความเสี่ยง 
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ตาราง 4.3 (ตอ่) 
   

แนวทางการปฏิบัตงิาน ผลการปฏบิัตงิานของฝ่าย / ส่วน / หน่วยงานย่อย 
1 2 3 4 5 6 7 

2.  หลกัเกณฑ์ในการประเมินผลการปฏิบตัิงาน 
จากการสมัภาษณ์ผู้ปฏิบตัิงานในส่วนงานและหน่วยงานตา่งๆ พบวา่ โดยส่วนใหญ่มี

หลกัเกณฑ์ในการประเมินผลการปฏิบตัิงาน โดยสรุปความเห็นไว้ ดงันี ้
2.1 ประเมินจากผลการปฏิบตัิงาน จํานวนรายผู้ เสียภาษี จํานวนผลการจดัเก็บภาษี เป็นไป

ตามเป้าหมาย และระยะเวลาที่องค์กรกําหนด  
2.2 ปฏิบตัิงานได้สําเร็จ ถกูต้องตามเงื่อนไข ข้อกฎหมาย ระเบียบ แนวทางปฏิบตัิที่องค์กร 

หรือกรมสรรพากรกําหนด 
2.3 ผลสาํเร็จของงานที่ปฏิบตัิไม่พบข้อผิดพลาด หรือติดเงื่อนไขข้อปัญหาที่ต้องติดตามเป็น

งานค้าง หรือพบปัญหาที่อาจเกิดขึน้ได้ภายหลงั เช่น ข้อร้องเรียนจากผู้ เสียภาษี เป็นต้น  
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3.  ผลการปฏิบตัิงานด้านการบริหารความเสี่ยงของท่านมีประสิทธิภาพ เป็นดงันี ้
3.1  มีระดบัประสิทธิภาพของการปฏิบตัิงานของการบริหารความเสี่ยงของตนเองอยู่ใน

ประสิทธิภาพในระดบัที่ดี และเป็นไปตามวตัถปุระสงค์ตามความเสี่ยงของ COSO  
ทัง้ 3 ด้าน คือ 1) ด้านการดําเนินงาน ; 2) ด้านการรายงานทางการเงิน;  และ 
3) ด้านการปฏิบตัิตามระเบยีบ แนวทางปฏิบตัิ และข้อกฎหมาย  
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ตาราง 4.3 (ตอ่) 
   

แนวทางการปฏิบัตงิาน ผลการปฏบิัตงิานของฝ่าย / ส่วน / หน่วยงานย่อย 
1 2 3 4 5 6 7 

3.  ผลการปฏิบตัิงานด้านการบริหารความเสี่ยงของท่านมีประสิทธิภาพ เป็นดงันี ้(ตอ่) 
3.2 สามารถทําให้ประสิทธิภาพในการปฏิบตัิงานตามหน้าที่  

และปฏิบตัิงานด้านการบริหารความเสี่ยงดีขึน้ เนื่องจาก การปฏิบตัิงานมีการควบคมุ
การปฏิบตัิงานให้เป็นไปตามแนวทางการปฏิบตัิงาน ตามระเบียบ ข้อกฎหมาย และ
เงื่อนไขที่องค์กร และหน่วยงานต้นสงักดักําหนดไว้ 

3.3 การติดตามผลการรายงานการปฏิบตัิงาน และประเมินผลการปฏิบตัิงานอย่างต่อเนื่อง 
ตามรายงานที่องค์กรได้กําหนดให้ปฏิบตัิเป็นแนวทางเดียวกนั  

3.4 มีการพฒันาประสิทธิภาพโดยมีการปรับเปลีย่นวิธีปฏิบตัิที่เหมาะสม โดยใช้ข้อมลูที่
เกี่ยวข้อง เช่น ผลการดําเนินงานในอดีตที่ผ่านมาและการประเมินความเสี่ยงอย่าง
ตอ่เนื่อง 
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ตาราง 4.4 ความเห็นของผู้ปฏิบตัิงานเกี่ยวกบัการบริหารความเสี่ยงตามแนวทาง COSO ขององค์กร 
   

แนวทางการปฏิบัตงิาน ความเหน็ของปฏบิัตงิานของฝ่าย / ส่วน / หน่วยงานย่อย 
1 2 3 4 5 6 7 

ด้านการบริหารความเสี่ยง 
1.  การปรับปรุง/พฒันาผลการปฏิบตัิงานอย่างไรเพื่อให้เกิดความได้เปรียบเชิงแขง่ขนั/นําไปสูค่วาม

ยัง่ยืนขององค์กร  
จากการสมัภาษณ์ผู้ปฏิบตัิงานในส่วนงานและหน่วยงานตา่งๆ พบวา่ โดยส่วนใหญ่ให้

ความเห็นเกี่ยวกบัการปรับปรุง และพฒันาผลการปฏิบตัิงานเพื่อสร้างความได้เปรียบ และนําไปสู่
ความยัง่ยืนขององค์กร โดยสรุปความคิดเห็นได้ดงันี ้ 

1.1 ต้องมีการปรับปรุงและพฒันาการปฏิบตัิงานอย่างต่อเนื่อง เพื่อทําให้ผลการปฏิบตัิงานมี
ประสิทธิภาพมากยิ่งขึน้ ซึง่ ประกอบไปด้วย 
1.1.1 การได้รับการฝึกอบรมเกี่ยวกบังานที่ปฏิบตัิ ระบบงาน หรือข้อกฎหมายที่เกี่ยวข้อง 

และมีการเปลี่ยนแปลง 
1.1.2 มีการให้คําปรึกษาหรือชีแ้นะเกี่ยวกบัการปฏิบตัิงานที่ถกูต้อง หรือตอบข้อสงสยั 

หรือปัญหาเกี่ยวกบัการทํางาน เพื่อให้งานสําเร็จเป็นไปตามเปา้หมายที่กําหนด 
1.1.3 มีการวดัผลการปฏิบตัิงานที่มีประสิทธิภาพ มีการวางแนวทางปฏิบตัิที่ชดัเจน เพื่อ

ทําให้ผลการปฏิบตัิงานมีประสิทธิภาพอย่างต่อเนื่อง  
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ตาราง 4.4 (ตอ่) 
   

แนวทางการปฏิบัตงิาน ความเหน็ของปฏบิัตงิานของฝ่าย / ส่วน / หน่วยงานย่อย 
1 2 3 4 5 6 7 

1.  การปรับปรุง/พฒันาผลการปฏิบตัิงานอย่างไรเพื่อให้เกิดความได้เปรียบเชิงแขง่ขนั/นําไปสูค่วาม
ยัง่ยืนขององค์กร (ตอ่) 

1.2 มีระบบการควบคมุการปฏิบตัิงานที่เหมาะสมกบัลกัษณะการปฏิบตัิงานในแตล่ะหน้าที่ 
เพื่อให้ผลการปฏิบตัิงานมีความชดัเจนถกูต้อง และมีประสิทธิภาพ โดยการใช้การ
ประเมินตนเอง (Self – Assessment) มากกวา่การถกูควบคมุอย่างเคร่งครัดจาก
หน่วยงานภายนอก 

1.3 ผลการปฏิบตัิงานแตล่ะบคุคลที่ประสิทธิภาพและประสิทธิผล โดยสรุปผลในภาพรวมของ
สว่นงาน และส่งผลให้องค์กรในภาพรวมมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลด้วย ดงันัน้ 
 จงึทําให้องค์กรสามารถมีความได้เปรียบเชิงแข่งขนั และเป็นองค์กรที่ยัง่ยืนได้  

 

 
 

 
 
 
 

 
 

 

 
 

 
 
 
 

 
 

 

 
 

 
 
 
 

 
 

 

 
 

 
 
 
 

 
 

 
 

- 
 
 
 
 

 
 

 

 
 

 
 
 
 

 
 

 

 
 

 
 
 
 

 
 

2.  ปัญหาหรืออปุสรรคของการปฏิบตัิงานในการบริหารความเสี่ยงตามแนวทาง COSO 
จากการสมัภาษณ์ผู้ปฏิบตัิงานในส่วนงานและหน่วยงานตา่งๆ เกี่ยวกบัปัญหาและอปุสรรค

ของการปฏิบตัิงานในการบริหารความเสีย่งตามแนวทาง COSO สรุปความคิดเห็นได้ดงันี ้
2.1 การไม่เข้าใจชดัเจนเกี่ยวกบัการปฏิบตัิงานในการบริหารความเสี่ยงตามแนวทาง COSO 

แตก่็ได้ปฏิบตัิตามกระบวนการตามหน้าที่ แนวทางปฏิบตัิ ระเบยีบ ข้อบงัคบั กฎหมาย ที่ได้
กําหนดไว้ในแตล่ะส่วนงาน และเปา้หมายที่องค์กรกําหนดเป็นประจํา โดยไม่ได้แยกออก 
เป็นองค์ประกอบตามแนวทาง COSO 
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ตาราง 4.4 (ตอ่) 
   

แนวทางการปฏิบัตงิาน ความเหน็ของปฏบิัตงิานของฝ่าย / ส่วน / หน่วยงานย่อย 
1 2 3 4 5 6 7 

2.  ปัญหาหรืออปุสรรคของการปฏิบตัิงานในการบริหารความเสี่ยงตามแนวทาง COSO (ตอ่) 
จากการสมัภาษณ์ผู้ปฏิบตัิงานในส่วนงานและหน่วยงานตา่งๆ เกี่ยวกบัปัญหาและอปุสรรค

ของการปฏิบตัิงานในการบริหารความเสีย่งตามแนวทาง COSO สรุปความคิดเห็นได้ดงันี ้
2.2 ระเบียบ ข้อบงัคบั กฎหมายที่เกี่ยวข้องมีจํานวนมาก รวมถึงข้อกฎหมายที่ออกและมีผล

บงัคบัใช้เพิม่เติม และเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา บางครัง้ผู้ปฏิบตัิยงัไม่มีความพร้อมหรือ
ยงัไม่เข้าใจในข้อกฎหมายอย่างชดัเจน อาจทําให้เกิดความผิดพลาดในการปฏิบตัิงานได้ 

2.3 อปุสรรคการจากผู้ เสียภาษี ทําให้ปฏิบตัิงานไม่เป็นไปตามเป้าหมายหรือแผนงานที่
กําหนดไว้ เช่น ผู้ เสียภาษีไม่ให้ความร่วมมือในการสง่เอกสารในการตรวจสอบ หรือ 
ยื่นแบบฯ ไม่ถกูต้อง ทําให้ขัน้ตอนการทํางานมากขึน้ หรือลา่ช้าไม่เป็นไปตามกําหนด
ระยะเวลาที่กําหนดไว้ 

2.4 การยอมรับความเสี่ยงบางเหตกุารณ์ ที่เกิดขึน้จากการปฏิบตัิงานว่าเป็นปกติของการ
ปฏิบตัิงานในแต่ละหน้าที่ และไม่มีการทบทวนและนํามาปรับปรุงตอ่ไป เชน่  
การผิดพลาดจากการบนัทกึข้อมลูเกี่ยวกบัแบบแสดงรายการ ข้อมลูต่างๆ ของผู้ เสียภาษี 
เข้าในระบบ ซึง่อาจเกิดจากการดขู้อมลูผิดพลาดของเจ้าหน้าที่ หรือผู้ เสียภาษีให้ข้อมลู
ผิดพลาดไม่ชดัเจน โดยอยู่ในปริมาณที่ยอมรับได้ และไม่ก่อให้เกิดความเสยีหาย  
จงึไม่ได้มีการทบทวน หรือแก้ไข  
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ตาราง 4.4 (ตอ่) 
   

แนวทางการปฏิบัตงิาน ความเหน็ของปฏบิัตงิานของฝ่าย / ส่วน / หน่วยงานย่อย 
1 2 3 4 5 6 7 

3.  ปัจจยัที่สง่ผลตอ่การเพิ่มประสิทธิภาพของการบริหารความเสี่ยงตามแนวทาง COSO 
จากผลการสมัภาษณ์ผู้ปฏิบตัิงานในส่วนงานและหน่วยงานตา่งๆ ได้ให้ความเห็นเกี่ยวกบั

ปัจจยัที่น่าจะสง่ผลตอ่การบริหารความเสี่ยงตามแนวทาง COSO ให้มีประสิทธิภาพมากขึน้  
กล่าวโดยสรุปได้ ดงันี ้  

3.1 ความรู้ ความเข้าใจ และความสามารถ และประสบการณ์ และความเข้าใจในแนวทาง
ปฏิบตัิ ระเบียบ ข้อกฎหมายที่เกี่ยวข้อง  

3.2 การสนบัสนนุของผู้บริหาร ทัง้ผู้บริหารระดบัสงู และหวัหน้าสว่นงาน ในการกําหนด
เป้าหมาย แนวทางการปฏิบตัิงานที่ชดัเจนเป็นไปในแนวทางเดียวกนั พร้อมทัง้ 
ให้คําปรึกษาหรือสามารถตดัสินใจในการปฏิบตัิงานได้  

3.3 ความพร้อมทางด้านเทคโนโลยี คอมพิวเตอร์ ระบบงาน และระบบสารสนเทศตา่งๆ ที่มี
ความทนัสมยั และช่วยในการปฏิบตัิงานได้สะดวกและรวดเร็วขึน้  

3.4 การปฏิบตัิงานตามแนวทางการปฏิบตัิงาน ระเบียบ ข้อบงัคบั กฎหมาย และแนวทาง 
การควบคมุ ตามการตรวจสอบของหน่วยตรวจสอบต่าง ๆ ที่กําหนดไว้ เชน่ คณะผู้ตรวจ
ราชการของสรรพากรภาค หรือ สํานกังานการตรวจเงินแผ่นดิน เป็นต้น เพือ่ช่วยลด
ข้อผิดพลาดหรือทําให้ความเสี่ยงลดลง และทําให้การปฏิบตัิงานเป็นไปตามเปา้หมาย
หรือแผนงานที่วางไว้  
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ตาราง 4.4 ความเห็นของผู้ปฏิบตัิงานเกี่ยวกบัการบริหารความเสี่ยงตามแนวทาง COSO ขององค์กร (ตอ่) 
   

แนวทางการปฏิบัตงิาน ความเหน็ของปฏบิัตงิานของฝ่าย / ส่วน / หน่วยงานย่อย 
1 2 3 4 5 6 7 

3) ปัจจยัที่สง่ผลตอ่การเพิ่มประสิทธิภาพของการบริหารความเสี่ยงตามแนวทาง COSO (ตอ่) 
3.5 หลกัธรรมาภิบาล อนัได้แก่ คณุธรรม จริยธรรม จรรยาบรรณ ความซือ่สตัย์ สจุริต  

ของคนในองค์กร 
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หมายเหต ุ:  1  =   ผู้ปฏิบตัิงานสว่นงานบริหารงานทัว่ไป จํานวน 2 คน 
  2  =   ผู้ปฏิบตัิงานสว่นงานกฎหมายและเร่งรัดภาษีอากรค้าง จํานวน 2 คน 
  3 =   ผู้ปฏิบตัิงานสว่นงานวางแผนและประเมินผล จํานวน 2 คน 
  4 =   ผู้ปฏิบตัิงานสว่นงานกํากบัดแูลผู้ เสียภาษี จํานวน 2 คน 
  5 =   ผู้ปฏิบตัิงานสว่นงานกรรมวิธี จํานวน 2 คน 
  6 =   ผู้ปฏิบตัิงานสว่นงานคืนภาษี จํานวน 2 คน 
  7 =   ผู้ปฏิบตัิงานสว่นงานสํานกังานสรรพากรพืน้ที่สาขา จํานวน 2 คน 
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สรุปในมมุมองของผู้ปฏิบติังาน ปัจจยัท่ีมีอทิธิพบตอ่ประสิทธิผลของการบริหาร 
ความเส่ียงตามแนวทาง COSO  โดยเรียงลําดบัความสําคญั ดงันี ้

1. ทกัษะในการปฏิบตัิงาน หรือ ความรู้ ความเข้าใจ และความสามารถ และ
ประสบการณ์ และความเข้าใจในแนวทางปฏิบตัิ ระเบียบ ข้อกฎหมายท่ีเก่ียวข้อง  

2. การสนบัสนนุของผู้บริหาร ทัง้ผู้บริหารระดบัสงู และหวัหน้าสว่นงาน  
3. ความชดัเจนของการปฏิบติังาน หรือ ความพร้อมทางด้านเทคโนโลยี คอมพิวเตอร์ 

ระบบงาน และระบบสารสนเทศต่างๆ เพ่ือช่วยในการปฏิบติังานได้สะดวกและรวดเร็วขึน้  
4. ระดบัประสิทธิภาพของการปฏิบตัิตามแนวทางการตรวจสอบ ทัง้ทางด้านแนวทาง 

การปฏิบตัิงาน ระเบียบ ข้อบงัคบั กฎหมาย และแนวทางการควบคมุภายใน และการบริหาร
ความเส่ียงท่ีมีประสทิธิภาพ  

5. จรรยาบรรณวิชาชีพ หรือ การมุง่เน้นตามหลกัธรรมาภิบาล อนัได้แก่ คณุธรรม 
จริยธรรม ความซื่อสตัย์ สจุริต ของคนในองค์กร 

 
 

4.6 ผลการเปรียบเทยีบประสิทธิผลของการบริหารความเส่ียง COSO เพื่อ
ความย่ังยืนขององค์กร ในมุมมองของผู้บริหาร หวัหน้าหน่วยงานระดบั
ต่าง ๆ และผู้ปฏบิตังิาน  

4.6.1 ประสิทธิผลของการบริหารการบริหารความเส่ียงตามแนวทาง COSO 

4.6.1.1 ความเข้าใจเก่ียวกบักระบวนการบริหารความเส่ียงตามแนวทาง COSO  
 ซึง่สามารถสรุปได้ตามตาราง 4.5 
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ตาราง 4.5 ความเข้าใจเกี่ยวกบักระบวนการบริหารความเสี่ยงตามแนวทาง COSO  
 

 
 
 
 
 

ความเหน็ด้าน  COSO 
1.  ผู้บริหารระดับสูง 2.  หวัหน้าหน่วยงานย่อย 3.  ผู้ปฏบิัตงิาน 
1.  ด้านความรู้ความเข้าใจ 

มีความเข้าใจว่า  
เป็นการกําหนดกลยทุธ์ หรือแนวทางปฏิบตัิ ที่จะ

ปอ้งกนัหรือลดความเสี่ยงจากเหตกุารณ์ที่อาจเกิดขึน้
ในแตล่ะสว่นงานขององค์กร ที่มีความเสี่ยงที่แตกตา่ง
กนัไป ที่จะทําให้ผลการปฏิบตัิงานไมเ่ป็นไปตามยทุธ์
ศาสตร์ พนัธกิจ เปา้หมาย แผนการปฏิบตัิราชการ 
ขององค์กร และเป็นไปตามข้อกฎหมาย ระเบียบ 
แนวทางปฏิบตัิตา่งๆ ที่กรมสรรพากรได้กําหนดไว้   

 
โดยสว่นใหญ่มีความเข้าใจวา่  
แตล่ะสว่นงานขององค์กรมีการปรับใช้

แนวทาง COSO ในการทํางานมาตลอด เพียงแต่
การปฏบิตัิจริงอาจจะไม่ได้ชดัเจนตามรูปแบบ
หรือทฤษฏีที่กําหนดตามแนวทาง COSO ทกุ
กระบวนการ แตก่็มีกระบวนการหรือขัน้ตอนการ
บริหารความเสี่ยงที่ปฏิบตัอิยู่เป็นประจําตาม
แนวทางหรือนโยบายขององค์กรที่มีประสิทธิภาพ 

  

 
โดยสว่นใหญ่มีความเข้าใจวา่  
เป็นการปฏิบตัิงานตามหน้าที่ และแนวทาง

ปฏิบตัิงาน ระเบียบ กฎหมาย ข้อบงัคบั รวมทัง้
แนวทางการควบคมุภายในตา่งๆ เพื่อให้การ
ปฏิบตัิงานเป็นไปตามเปา้หมาย หรือแผนงาน 
ภายในระยะเวลาที่กําหนดไว้ โดยปราศจาก
ข้อผิดพลาด  
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 ตาราง 4.5 (ตอ่) 
 

ความเหน็ด้าน  COSO 
1.  ผู้บริหารระดับสูง 2.  หวัหน้าหน่วยงานย่อย 3.  ผู้ปฏบิัตงิาน 
2.  กระบวนการหรือขัน้ตอนการบริหารความเสี่ยง

ตามแนวทาง  COSO  
มีการนํามาการบริหารความเสี่ยงตามแนวทาง 

COSO มาปรับใช้ในการกําหนดกลยทุธ์ และวางแผน
การปฏบิตัิราชการประจําปี โดยได้กําหนดขัน้ตอน ดงันี ้ 

1. กําหนดนโยบาย กลยทุธ์ เปา้หมายหรือแผนงาน
ขององค์กรให้สอดคล้องกบัยทุธศาสตร์หรือ
นโยบายของกรมสรรพากร 

2. การกําหนดผู้ รับผิดชอบในแตล่ะสว่นงาน 
3. ดําเนินการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายใน

องค์กรในแตล่ะสว่นงาน  
4. รวบรวมข้อมลู เพื่อประเมินความเสี่ยง และ

ปัจจยัเสี่ยง ที่จะทําให้องค์กรไมบ่รรลตุาม
แผนการปฏิบตัิราชการและการบริหารจดัเก็บ
ภาษีอากร ที่กําหนดไว้ 

 
 
มีกระบวนการ หรือขัน้ตอนการบริหารความ

เสี่ยงตามแนวทาง  COSO สรุปได้ ดงันี ้
1. หนว่ยงานย่อยมีการกําหนดแนวทาง

ปฏิบตัิ ในแตล่ะสว่นงาน ให้เป็นไปตาม
แผนงานที่ได้กําหนดเปา้หมาย และ
ระยะเวลาไว้ โดยให้สอดคล้องกบั
นโยบาย กลยทุธ์ ขององค์กรโดยรวม  

2. มีการดําเนินงานตามกระบวนการทํางาน 
หรือขัน้ตอนการปฏิบตัิงานที่กําหนดไว้ 
และปฏิบตัิตามกฎระเบียบ อํานาจหน้าที่
ที่ได้รับมอบหมาย ภายในกําหนด
ระยะเวลา อย่างมีประสิทธิภาพ แตข่าด
การทบทวนแผนงานอย่างตอ่เนื่อง 

 
 
มีการปฏิบตัิงานตามกระบวนการหรือ ขัน้ตอน

ของการบริหารความเสี่ยงตามแนวทาง COSO สรุปได้ 
ดงันี ้

1. มีการปฏิบตัิตามกระบวนการทํางาน หรือ
ขัน้ตอนการปฏิบตังิาน ตามแผนงาน และ
หน้าที่ที่ได้รับมอบหมายอย่างเคร่งครัด 

2. มีการปฏิบตัิงานตามแนวทางปฏิบตัิระเบียบ 
กฎหมาย ข้อกําหนด และแนวทางการควบคมุ
ภายใน หรือกรอบการบริหารความเสี่ยง 

3. การปฏิบตัิงานให้สําเร็จตามเปา้หมายใน
ปริมาณงาน และระยะเวลาที่กําหนดไว้ 

4. มีการรายงานผล และการประเมินผลการ
ปฏิบตัิงาน ตามเงื่อนไขและกําหนด 
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ตาราง 4.5 (ตอ่) 

ความเหน็ด้าน  COSO 
1.  ผู้บริหารระดับสูง 2.  หวัหน้าหน่วยงานย่อย 3.  ผู้ปฏบิัตงิาน 
2.  กระบวนการหรือขัน้ตอนการบริหารความเสี่ยง

ตามแนวทาง  COSO (ตอ่) 
5.  กําหนดแนวทางการปฏิบตัิงานให้สอดคล้องกบั

หน้าที่และความเสี่ยงในแต่ละสว่นงาน 
6.  กําหนดมาตรฐานการรายงานผลการ

ปฏิบตัิงาน และระยะเวลา 

 
 

3. มีการควบคมุการทํางานให้เป็นไปตาม
แนวทางปฏิบตัติา่งๆ ตามระเบียบ 
กฎหมาย ข้อกําหนด และแนวทางการ
ควบคมุภายใน หรือกรอบการบริหาร
ความเสี่ยงที่กําหนด  

4. มีกิจกรรมการตรวจสอบ และประเมินผล
การปฏิบตัิงานตามเงื่อนไข เป็นไปตาม
กําหนดระยะเวลาตามแผนงาน  

5. มีกระบวนการวิเคราะห์ ประเมินผล และ
แนวทางในการปฏิบตัิตอ่ผู้ เสียภาษี เพื่อ
สร้างความพงึพอใจ หรือปอ้งกนัความ
เสี่ยงจากปัญหาการขดัแย้ง หรือการ
ร้องเรียนจากผู้ เสียภาษีได้  

 
 
5. ติดตามผลการปฏิบตัิที่ติดเงื่อนไขจากการ

รายงานครัง้ก่อน เช่น การติดตามงานค้าง 
เป็นต้น 

6. นําผลการปฏิบตัิงานมาปรับแนวปฏิบตัิงาน 
เพื่อเพิ่มปนระสทิธิภาพงานที่ได้รับ  
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 จากผลสรุปตาราง 4.4 – 4.5 แสดงให้เห็นถึง แนวทางการบริหารการจดัการความเส่ียง
ขององค์กรสอดคล้องกนั โดยบคุลากรขององค์กรทกุคน ทกุระดบั และทกุสว่นงาน มีสว่นร่วมใน
การบริหารความเส่ียง โดยกระบวนการหรือขัน้ตอนของจดัการความเส่ียงนัน้ จะแตกตา่งกนัไป
ตามหน้าท่ี และลําดบัสายการบงัคบับญัชา ตัง้แตผู่้บริหารระดบัสงูเป็นผู้ รับนโยบายจากหน่วยงาน
ต้นสงักดั และนําผลการวเิคราะห์การปฏิบติังานโดยรวมขององค์กร มากําหนดนโยบาย กลยทุธ์ 
และวางแผนงานขององค์กร และถ่ายทอดมายงัหวัหน้าสว่นงานตา่งๆ ซึง่นํานโยบายองค์กรมา
วางแนวทาง หรือควบคมุการปฏิบตัิงานในสว่นงานท่ีรับผิดชอบ และส่ือสารถ่ายทอดไปยงั
ผู้ปฏิบตัิงานให้ปฏิบตัติามกลยทุธ์ หรือแนวทางการปฏิบตัิงาน ระเบียบ ข้อบงัคบั กฎหมาย 
รวมถงึแนวทางในการควบคมุความเส่ียงตา่ง ๆ ท่ีได้กําหนดไว้ โดยมีวตัถปุระสงค์เพ่ือให้การ
ปฏิบตัิราชการได้อยา่งมีประสทิธิผลเป็นไปตามเปา้หมาย แผนงาน ภายในระยะเวลาท่ีกําหนด 
และเป็นไปตามนโยบาย และกลยทุธ์ ขององค์กร ซึง่สอดคล้องกบัตามยทุธศาสตร์ พนัธกิจ และ
เปา้หมายของหน่วยงานต้นสงักดั ได้อยา่งมีประสิทธิภาพ  
 ดงันัน้ กระบวนการบริหารความเส่ียงขององค์กร มีความสอดคล้องกบัแนวทางของ 
COSO และ งานวิจยัของ ศิลปพร ศรีจนัเพชร (2548) ท่ีได้กล่าววา่ การบริหารความเส่ียงตาม
แนวทาง COSO คือ กระบวนการท่ีคณะกรรมการขององค์กร ผู้บริหาร และบคุคลากรขององค์กรร่วม
เป็นนํามาประยกุต์ใช้ในการบริหารความเส่ียงท่ีสง่ผลกระทบต่อองค์กร ให้อยูใ่นระดบัความเส่ียงท่ี
องค์กรยอมรับได้ เพ่ือให้เกิดความมัน่ใจอย่างสมเหตสุมผลวา่จะสามารถบรรลวุตัถปุระสงค์ของ
องค์กรโดยรวมได้ องค์ประกอบ 5 ประการ ประกอบด้วย 1) สภาพแวดล้อมภายในองค์กร; 2) การ
ประเมนิความเส่ียง; 3) กิจกรรมการควบคมุ; 4) สารสนเทศและการส่ือสารง; และ 5) การติดตาม
ผล เพ่ือให้บรรลวุตัถปุระสงค์ทัง้ 3 ด้าน คือ 1) ด้านการดําเนินการ; 2) ด้านการรายงาน; และ 3) 
ด้านกฎหมาย ระเบียบและข้อบงัคบั  

4.6.2 ปัจจยัท่ีมีอิทธิพลตอ่ประสิทธิภาพของการบริหารความเสี่ยงตามแนวทาง COSO  
 ผู้บริหารระดบัสงู หวัหน้าสว่นงานย่อย และผู้ปฏิบตัิงาน ได้ให้ความเห็นเก่ียวกบั
ปัจจยัท่ีมีอิทธิพลตอ่การบริหารความเสี่ยงตามแนวทาง COSO ให้มีประสทิธิภาพ โดยเรียงลําดบั
ความสําคญั ดงัแสดงในตาราง 4.6 
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ตาราง 4.6 ปัจจยัที่มีอิทธิพลตอ่ประสิทธิภาพการบริหารความเสี่ยงตามแนวทาง COSO  
 

ผู้บริหารระดบัสงู หวัหน้าหน่วยงานย่อย ผู้ปฏิบตัิงาน 
1. หลกัธรรมาภิบาลของทกุคนในองค์กร 
2. ทกัษะ และความคิดสร้างสรรค์ ในการปฏิบตัิงาน

ตามที่ได้รับมอบหมาย  
3. เทคโนโลยี และเครื่องมือที่ชว่ยในการปฏบิตังิาน

หรือสนบัสนนุระบบการทํางาน  
4. การปฏิบตัิงานตาม ระเบียบ ข้อบงัคบั กฎหมาย 

และแนวทางการควบคมุภายใน เช่น แนวทาง 
การตรวจสอบของสํานกังานการตรวจเงินแผน่ดิน 
เป็นต้น  

5. การสนบัสนนุของผู้บริหาร หรือหวัหน้า 
หนว่ยงานย่อยต่างๆ   

1. การมุง่เน้นหลกัคณุธรรม จริยธรรม 
จรรยาบรรณ ความซื่อสตัย์ สจุริต หรือ
หลกัธรรมาภิบาล 

2. การสง่เสริมให้เกิดความรู้ ความเข้าใจ 
และความสามารถ และประสบการณ์ใน
การปฏิบตัิงานของเจ้าหน้าที่  

3. การสนบัสนนุของผู้บริหาร  
4. การมีระบบการสนบัสนนุทางด้าน 

เทคโนโลยี เครื่องใช้ อปุกรณ์ และระบบ
สารสนเทศตา่งๆ  

5. ความมุง่เน้นในการปฏิบตัิตามกฎหมาย 
ระเบียบ แนวทางปฏบิตัติามการ
ตรวจสอบของหน่วยงานควบคมุทัง้
ภายใน และภายนอกองค์กร เช่น  
การตรวจสอบของสํานกังานการตรวจ 
เงินแผน่ดิน เป็นต้น 

1. ความรู้ ความเข้าใจ และความสามารถ และ
ประสบการณ์ และความเข้าใจในแนวทางปฏิบตัิ 
ระเบียบ ข้อกฎหมายที่เกี่ยวข้อง  

2. การสนบัสนนุของผู้บริหาร ทัง้ผู้บริหารระดบัสงู 
และหวัหน้าสว่นงาน  

3. ความพร้อมทางด้านเทคโนโลยี คอมพิวเตอร์ 
ระบบงาน และระบบสารสนเทศตา่งๆ  

4. หลกัธรรมาภิบาล อนัได้แก่ จรรยาบรรณ 
คณุธรรม จริยธรรม ความซื่อสตัย์ สจุริต ของ 
คนในองค์กร 

5. การปฏบิตัิงานตามแนวทางการปฏิบตัิงาน 
ระเบียบ ข้อบงัคบั กฎหมาย และแนวทาง 
การควบคมุ เช่น ตามการตรวจสอบของ 
สํานกังานการตรวจเงินแผน่ดิน เป็นต้น  
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บทที่ 5 

สรุป อภปิรายผล และข้อเสนอแนะ  
 
 

จากการศกึษานีมี้วตัถปุระสงค์เพ่ือศกึษาถึงปัจจยัท่ีมีอทิธิพลต่อประสทิธิผลของการ
บริหารการบริหารความเส่ียงตามแนวทาง COSO ทัง้ 3 ด้าน คือ ด้านการดําเนินงาน ด้านการ
รายงาน ด้านการปฏิบตัิตามกฎหมาย ระเบียบ ข้อบงัคบั เพ่ือความยัง่ยืนขององค์กร กรณีศกึษา 
สํานกังานสรรพากรในเขตพืน้ท่ีกรุงเทพมหานครแห่งหนึง่ ซึง่เป็นกระบวนวิธีการวิจยัเชิงคณุภาพ 
(Qualitative Research) โดยศกึษาแนวคิด ทฤษฏี งานวจิยัท่ีเก่ียวข้อง และการรวบรวมข้อมลู
โดยใช้แบบสมัภาษณ์ท่ีมีลกัษณะเป็นการสมัภาษณ์เชิงลกึ (In-Depth Interview) จากการ
สมัภาษณ์ข้าราชการในหน่วยงานสรรพากรพืน้ท่ีแห่งหนึง่ในเขตกรุงเทพมหานคร ประกอบด้วย 
ผู้บริหารระดบัสงู หวัหน้าระดบัตา่งๆ และผู้ปฏิบตัิงานท่ีเก่ียวข้องกบัการบริหารความเส่ียงตาม
แนวทาง COSO จํานวนทัง้สิน้ 22 คน รวมทัง้การสงัเกตการณ์การปฏิบติังานหน่วยงานตา่งๆ  
โดยมีเนือ้หา ดงันี ้

5.1 อภิปรายผล 
5.2 ข้อเสนอแนะงานวิจยั 
 

 
5.1 อภปิรายผล 

 5.1.1 ประสิทธิผลของการบริหารการบริหารความเส่ียงตามแนวทาง COSO 

5.1.1.1 ความเข้าใจเก่ียวกบักระบวนการบริหารความเส่ียงตามแนวทาง COSO  
ผู้บริหารระดบั หวัหน้าหน่วยงาน และผู้ปฏิบตัิงาน มีความเข้าใจ รวมถงึ

กระบวนการบริหารความเส่ียงตามแนวทาง COSO มีความสอดคล้อง และเป็นไปตามทิศทาง
เดียวกนั แตร่ะดบัความเข้าใจเก่ียวกบักระบวนการบริหารความเส่ียงท่ีแตกตา่งกนัไปตามบทบาท
หน้าท่ีในสายการบงัคบับญัชา และความรับผิดชอบในแตล่ะสว่นงานท่ีต้องปฏิบตัิตามท่ีได้รับ
มอบหมาย โดยมีวตัถปุระสงค์เดียวกนัคือ เพ่ือทําให้ผลการปฏิบติังานเป็นไปตามเปา้หมาย หรือ
แผนการปฏิบติัราชการขององค์กรท่ีได้กําหนดไว้อยา่งมีประสทิธิภาพ  
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 5.1.1.2 การสนบัสนนุของผู้บริหารในการเพ่ิมประสทิธิภาพ 
การสนบัสนนุของผู้บริหารในระดบัตา่ง ๆ ตัง้แต่ ผู้บริหารระดบัสงู ระดบั

หวัหน้าสว่น และระดบัหวัหน้างาน จะต้องให้การสนบัสนนุร่วมกนัในทกุๆ ด้าน โดยผู้บริหาร
ระดบัสงู ต้องกําหนดนโยบาย กลยทุธ์ และแนวทางในการปฏิบตัิ และถ่ายทอดสง่ต่อไปยงัระดบั
หวัหน้าสว่น และระดบัหวัหน้างาน เพ่ือให้เข้าใจในแนวทางเดียวกนั และสื่อสารต่อไปยงั
ผู้ปฏิบตัิงานในทกุๆ สว่นงาน เพ่ือให้ทกุคนมีสว่นร่วมกนัทัง้องค์กร พร้อมทัง้ผู้บริหารต้องมีการ
สนบัสนนุในด้านอ่ืน ๆ เช่น การสนบัสนนุด้านงบประมาณ เทคโนโลยี กําลงัคน เป็นต้น เพ่ือลด 
ข้อขดัแย้ง และช่วยเพ่ิมประสทิธิภาพของการบริหารความเส่ียงตามแนวทาง COSO เน่ืองจาก
การให้การสนบัสนนุด้านการทํางาน การสร้างความเข้าใจท่ีเป็นไปในแนวทางเดียวกนั พร้อมทัง้
การสร้างขวญักําลงัใจแก่เจ้าหน้าท่ีในทกุๆ ระดบันัน้ จะสามารถนําองค์กรให้บรรลวุตัถปุระสงค์
และเปา้หมายท่ีได้วางแผนเอาไว้ 

5.1.1.3 ผลการปฏิบตัิงานตามแนวทางการบริหารความเส่ียงตามแนวทาง COSO  
องค์กรได้มีเกณฑ์การวดัประสิทธิภาพของการบริหารความเสี่ยงตามแนวของ 

COSO ของสว่นงานขององค์กร วดัได้จากการประเมนิผลการปฏิบตัิงาน โครงการ กิจกรรม และ
แผนงาน วา่เป็นไปตามเปา้หมายท่ีกําหนดไว้และในแต่ละสว่นงานทัง้ในรูปของปริมาณงานท่ี 
แล้วเสร็จ อยา่งมีประสทิธิภาพ ไม่พบข้อผิดพลาด และเป็นไปตามเง่ือนไข ข้อกฎหมาย ระเบียบ 
แนวทางปฏิบตัิท่ีองค์กร และหน่วยงานต้นสงักดัท่ีได้กําหนดไว้ และสามารถวดัผลสมัฤทธ์ิ 
ของงาน โดยสามรถนํามาเป็นข้อมลูการประมวลผลและวดัผลการปฏิบติังานในภาพรวมของ
องค์กรได้อยา่งถกูต้องและเป็นไปในแนวทางเดียวกนั  

ดงันัน้ ผลการปฏิบตัิงานของการบริหารความเสี่ยงตามแนวทาง COSO  
ขององค์กร มีประสทิธิภาพและเป็นไปตามวตัถปุระสงค์ของการบริหารความเส่ียงได้เป็นอยา่งดี 
ทัง้ทางด้านกลยทุธ์ ด้านการดําเนินงาน ด้านการรายงาน และด้านการปฏิบตัติามกฎหมาย 

แตอ่ยา่งไรก็ตาม องค์กรยงัไมไ่ด้มีการวดัความสําเร็จของการบริหารความเส่ียง
ตามแนวทางของ COSO หรือไมไ่ด้มีการนําผลท่ีได้จากอดีตมาประเมินความเส่ียง เพ่ือนํามาสู่
การประเมนิแผนเชิงกลยทุธ์ ซึง่มาใช้ในการวางแผนทัง้ในระดบัระยะสัน้ ระยะกลาง และระยะ
ยาว เพ่ือแก้ไข หรือปอ้งกนัความเส่ียงท่ีเกิดจากสภาวะท่ีไม่มีความแน่นอน ซึง่อาจเกิดจากสภาวะ
แวดล้อม หรือบริบทท่ีมีการเปลี่ยนแปลงไป 



85 

 

สอดคล้องกบัแนวคิดของ ไพร์วอเตอร์เฮาส์คเูปอร์ส (2547) ได้อธิบายวา่  
การวดัผลการบริหารความเสี่ยง ประกอบด้วย 2 รูปแบบ คือ 1) การวดัความเส่ียงในรูปแบบ
ผลกระทบและโอกาสท่ีอาจเกิดขึน้ การบริหารความเส่ียงท่ีประสบความสําเร็จจะชว่ยให้ความเสี่ยง
เหลืออยูใ่นระดบัท่ีองค์กรยอมรับได้ 2) การวดัความสําเร็จของการบริหารความเส่ียงโดยดชันี
วดัผลการดําเนินงาน ซึง่อาจกําหนดเป็นระดบัองค์กร ฝ่ายงาน หรือของแตล่ะบคุคล การใช้ดชันี
วดัผลการดําเนินงานนีอ้าจปฏิบตัิร่วมกบักระบวนการด้านทรัพยากรบคุคล  

นอกจากนีย้งัสอดคล้องกบัแนวทางของ COSO และงานวิจยัของ จนัทนา 
สาขากร (2550) ท่ีได้กลา่วว่า การบริหารความเส่ียงตามแนวทาง COSO คือ กระบวนการ 
ซึง่ได้รับอิทธิพลมาจากคณะกรรมการขององค์กร ผู้บริหาร และบคุคลากรขององค์กรร่วมเป็น
กระบวนการท่ีจะถกูนํามาประยกุต์ใช้ในการกําหนดกลยทุธ์และวางแผนขององค์กรในทกุระดบั
ทัว่ทัง้องค์กร และสง่ผลกระทบต่อองค์กร การจดัการความเสี่ยงให้อยูใ่นระดบัความเส่ียงท่ีองค์กร
ยอมรับได้ เพ่ือให้เกิดความมัน่ใจอยา่งสมเหตสุมผลวา่จะสามารถบรรลวุตัถปุระสงค์ขององค์กร
โดยรวมได้ โดยองค์ประกอบตามหลกั 5 ประกอบ คือ  1) สภาพแวดล้อมภายในองค์กร; 2) การ
ประเมนิความเส่ียง; 3) กิจกรรมการควบคมุ; 4) สารสนเทศและการส่ือสาร; และ 5) การติดตาม
และประเมินผล เพ่ือให้บรรลวุตัถปุระสงค์ทัง้ 3 ด้าน คือ  1) ด้านการดําเนินการ; 2) ด้านการ
รายงาน; และ 3) ด้านการปฏิบตัิตามกฎหมาย ระเบียบและข้อบงัคบัท่ีเก่ียวข้องกบัองค์กร  

5.1.2 ปัจจยัท่ีมีอิทธิพลตอ่ประสิทธิภาพของการบริหารความเสี่ยงตามแนวทาง COSO  

 พบวา่ ผู้บริหารระดบั หวัหน้าสว่นงานยอ่ย และผู้ปฏิบติังาน ได้มีความเห็นเก่ียวกบั
ปัจจยัท่ีมีอิทธิพลตอ่การบริหารความเสี่ยงตามแนวทาง COSO ให้มีประสทิธิภาพ แตลํ่าดบั
ความสําคญัอาจมีความแตกตา่งกนัตามหน้าท่ีในแต่ละหน่วยงานยอ่ย ซึง่สรุปได้ดงันี ้ 

5.1.2.1 การมุ่งเน้นตามหลกัธรรมาภิบาล (Governance Orientation) ซึง่สอดคล้อง
กบัสํานกังานคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ (ก.พ.ร.) นําเกณฑ์การพฒันาคณุภาพการบริหาร
จดัการภาครัฐ PMQA มาใช้เป็นเคร่ืองมือในการยกระดบัมาตรฐานการบริหารจดัการภาครัฐให้มี
ประสทิธิภาพ และประสิทธิผลมากย่ิงขึน้ ซึง่ตวัชีว้ดัท่ี 8.1 หมวด 2 การวางแผนเชิงยทุธศาสตร์  
ในรหสั SP7 กําหนดให้สว่นราชการนาระบบการบริหารความเสี่ยงมาใช้ควบคู่กบัการจดัการ 
เชิงยทุธศาสตร์ โดยต้องมีการวิเคราะห์การดําเนินงานของโครงการ และจดัทําแผนบริหารความเส่ียง
ตามหลกัธรรมาภิบาลมาตรฐาน COSO และสอดคล้องกบัระเบียบสํานกันายกรัฐมนตรี ว่าด้วย
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การสร้างระบบริหารกิจการบ้านเมืองและสงัคมท่ีดี พ.ศ.2542 (ราชกิจจานเุบกษา, 2542) ความวา่ 
ในการบริหารกิจการบ้านเมืองท่ีดีควรจดัหรือสง่เสริมให้สงัคมไทยอยูบ่นพืน้ฐานของหลกัสําคญั
อยา่งน้อย 6 ประการ คือ 1) หลกันิติธรรม; 2) หลกัคณุธรรม; 3) หลกัความโปร่งใส; 4) หลกัความ
มีสว่นร่วม; 5) หลกัความรับผิดชอบ; และ 6) หลกัความคุ้มคา่  

5.1.2.2 ระดบัการสนบัสนนุของผู้บริหารระดบัสงู (Top Management Support)  
ซึง่สอดคล้องกบั แนวทางการบริหารความเส่ียงของแนวทางของ COSO และงานวิจยัของ  
ศิลปพร ศรีจัน่เพชร (2555) ท่ีได้กลา่วไว้ว่า ผู้บริหารระดบัสงูจะมีความเช่ือมัน่และไว้ใจเก่ียวกบั
การปฏิบตัิงานของบคุคลกรในทกุสว่นขององค์กรนัน้ จะต้องให้การสนบัสนนุในด้านต่างๆ เพ่ือ  
1) เป็นกําลงัสําคญัในการกําหนดนโยบาย วตัถปุระสงค์ และวางแผนการดําเนินโครงการ เป็น
แบบอยา่งด้านการดําเนินกิจกรรม รวมถงึสร้างบรรยากาศการมีสว่นร่วมของกิจกรรมการเพ่ิม
ผลติภาพทัง้ในปัจจบุนั และวางรากฐานถึงอนาคต; 2) ส่ือสารทางตรงกบัพนกังาน และการสร้าง
ความผกูพนักบับคุลากรทกุคนทัว่ทัง้องค์กร โดยกระตุ้นให้เกิดการส่ือสารท่ีตรงไปตรงมาและ
เป็นไปในลกัษณะสองทางทัว่ทัง้องค์กร; 3) ตดิตามผลการดําเนินงานอย่างสม่ําเสมอ และให้
คําปรึกษาแนะนําเม่ือไมเ่ป็นไปตามแผนท่ีวางไว้; 4) สง่เสริมการดําเนินกิจกรรมการเพ่ิมผลติภาพ 
และสนบัสนนุทีมงาน สถานท่ี อปุกรณ์ เคร่ืองมือ งบประมาณ และเวลาในการดําเนินงาน;  
5) สง่เสริมการให้รางวลัและการยกยอ่งชมเชยบคุลากรด้วยตนเอง เพ่ือเสริมสร้างให้เกิดผลการ
ดําเนินการท่ีดี; 6) เตรียมการรองรับการเปล่ียนแปลงท่ีอาจเกิดขึน้แล้วสง่ผลกระทบกบัเปา้หมาย 
โดยทกุฝ่ายทํางานเพ่ือให้บรรลเุปา้หมายร่วมกนั และมีการขยายผลการประเมินไปสูห่น่วยงานอ่ืน; 
และ 7) ดแูลกําหนดทิศทางขององค์กร ด้านวสิยัทศัน์ นโยบาย เป็นการวางแผนในระยะยาว 
เพ่ือให้บรรลวุตัถปุระสงค์ 

5.1.2.3 สมรรถนะของบคุลากร (Competency) ซึง่สอดคล้องกบั แนวคิด Spencer 
and Spencer (1993) กลา่ววา่ “สมรรถนะ หมายถงึ คณุลกัษณะพืน้ฐาน (Underlying 
Characteristic) ท่ีมีอยูภ่ายในตวับคุคลได้แก ่แรงจงูใจ (Motive) อปุนิสยั (Trait) อตัตมโนทศัน์ 
(Self-Concept) ความรู้ (Knowledge) และทกัษะ (Skill) ซึง่คณุลกัษณะเหลา่นี ้จะเป็นตวัผลกัดนั
หรือมีความสมัพนัธ์เชิงเหตผุล (Causal Relationship) ให้บคุคลสามารถ ปฏิบตัิงานตามหน้าท่ี
ความรับผดิชอบ หรือสถานการณ์ตา่งๆ ได้อยา่งมีประสทิธิภาพและ/หรือ สงูกว่าเกณฑ์อ้างองิ 
(Criterion – Reference) หรือเปา้หมายท่ีกําหนดไว้ 
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5.1.2.4 ระบบสนบัสนนุเทคโนโลยีสารสนเทศ (IT Support Systems) ซึง่สอดคล้อง
กบั งานวิจยัของ ธงชยั สิทธิกรณ์ (2547) ท่ีได้กลา่วไว้ว่า การนําระบบสารสนเทศมาประยกุต์ใช้
ในองค์กรมีหลายรูปแบบ เช่น ระบบสารสนเทศเพ่ือการจดัการ ระบบสนบัสนนุการตดัสนิใจ 
ระบบผู้ เช่ียวชาญ และระบบสารสนเทศสําหรับผู้บริหาร ถ้าหากระบบสาระสนเทศเข้ามาใช้ใน
องค์กรจะช่วยในการสนบัสนนุการปฏิบตัิงานของผู้บริหารและเจ้าหน้าท่ีได้สะดวกรวดเร็วย่ิงขึน้  

5.1.2.5 ระดบัประสิทธิภาพของการปฏิบติัตามแนวทางการตรวจสอบ (Compliance 
Audit Effectiveness) พบวา่ ผลการปฏิบตัิงานมีประสิทธิภาพ ซึง่สอดคล้องกบัแนวทางของ COSO
และแนวทางการบริหารความเสี่ยงของสํานกังานการตรวจเงินแผน่ดิน (2552) ท่ีได้กําหนดให้การ
บริหารความเส่ียงเป็นสว่นหนึง่ของการควบคมุภายใน และมีการกําหนดมาตรฐานการควบคมุภายใน 
พ.ศ. 2544 เป็นแนวทางการจดัวางระบบการควบคมุภายในและประเมินผลให้เกิดประสิทธิภาพ
และประสทิธิผล  

5.1.3 ความสมัพนัธ์ของประสิทธิผลการบริหารความเส่ียงตามแนวทาง COSO เพ่ือความ
ยัง่ยืนขององค์กร 

ผู้บริหารระดบั หวัหน้าส่วนงานยอ่ย และผู้ปฏิบติังาน ได้มีความเห็นไปในแนวทาง
เดียวกนั โดยมีการนําการบริหารความเส่ียงตามแนวทาง COSO มาใช้ในองค์กร สามารถช่วยให้
องค์กรเป็นองค์กรท่ีมีคณุภาพ มีความเข้มแข็ง สามารถดําเนินงานได้บรรลตุามวตัถปุระสงค์ใน
ด้านตา่งๆ ตามเปา้หมาย แผนยทุธศาสตร์ท่ีองค์กร หรือแนวทางปฏิบตัิท่ีหน่วยงานควบคมุได้
กําหนดไว้ และยงัเป็นปัจจยัหนึง่ท่ีช่วยให้องค์กรนําไปสูอ่งค์กรท่ียัง่ยืนตอ่ไปได้ ซึง่สอดคล้องกบั 
ไพร์วอเตอร์เฮาส์คเูปอร์ส (2547) ได้กลา่ววา่ การบริหารความเส่ียงตามแนวทาง COSO เป็น
กระบวนการท่ีคณะกรรมการ ผู้บริหารและบคุลากรทัว่ทัง้องค์กรได้มีสว่นร่วมในการกําหนดกลยทุธ์
และวางแผนขององค์กรให้สอดคล้องกบัเปา้หมายขององค์กรโดยรวม และมีการบริหารความเสี่ยง
ให้อยูใ่นระดบัท่ียอมรับได้ ในพืน้ฐานแนวคดิท่ีวา่องค์กรจะดํารงอยูไ่ด้เม่ือสร้างมลูคา่หรือเพ่ิมมลูคา่
ให้กบัคนองค์กรสง่ผลให้ทกุคนในองค์กรรวมถงึผู้ มีสว่นได้สว่นเสียและประชาคมมีมมุมองท่ีดีตอ่
องค์กร สร้างความได้เปรียบหรือสามารถในการแขง่ขนัซึง่จะนําไปสูก่ารเป็นองค์การชัน้นํา และ 
มีการเจริญเตบิโตอย่างยัง่ยืนตลอดไป  
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จากผลการศกึษาดงักลา่ว พบวา่ปัจจยัท่ีมีอิทธิพลตอ่ประสิทธิผลของการบริหารการ
บริหารความเส่ียงตามแนวทาง COSO และความยัง่ยืนขององค์กรภาครัฐ กรณีศกึษาสํานกังาน
สรรพากรในเขตพืน้ท่ีกรุงเทพมหานครแหง่หนึง่ ประกอบด้วย 5 ปัจจยัท่ีได้แสดงตามภาพ 5 - 1  

 
 

ภาพ 5 - 1  กรอบแนวคิดงานวิจยั ปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อประสทิธิผลของการบริหารความเส่ียง เพ่ือ
ความยัง่ยืนขององค์กร กรณีศกึษา สํานกังานสรรพากรในเขตพืน้ท่ีกรุงเทพมหานคร
แห่งหนึง่ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

การมุ่งเน้นตามหลกัธรรมาธิบาล 
(Governance Orientation)  

 

ระดบัการสนบัสนนุของฝ่ายบริหาร
ระดบัสงู 

(Top Management Support) 

ระดบัประสิทธิภาพของ 
การปฏิบติัตามแนวทางการ

ตรวจสอบ 
(Compliance Audit Effectiveness) 

ระบบสนบัสนนุเทคโนโลยีสารสนเทศ 
(IT Support Systems) 

 

ประสิทธิผลของการบริหาร 
ความเสี่ยงเพ่ือความยัง่ยืนของ

องค์กร  
 

สมรรถนะ ของบคุคลากร 
(Competency) 
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คาํนิยามศัพท์ 

การบริหารความเส่ียงตามแนวทาง COSO หมายถงึ เคร่ืองมือท่ีชว่ยในการบริหาร 
ความเส่ียง กระบวนการท่ีคณะกรรมการขององค์กร ผู้บริหาร และบคุคลากรขององค์กรร่วมเป็น
นํามาประยกุต์ใช้ในการบริหารความเส่ียงท่ีสง่ผลกระทบตอ่องค์กร ให้อยูใ่นระดบัความเส่ียงท่ี
องค์กรยอมรับได้ เพ่ือให้เกิดความมัน่ใจอยา่งสมเหตสุมผลวา่จะสามารถบรรลวุตัถปุระสงค์ของ
องค์กรโดยรวมได้ โดยมีองค์ประกอบ 5 ประการ ได้แก่  1) สภาพแวดล้อมภายในองค์กร;  
2) การประเมนิความเส่ียง; 3) กิจกรรมการควบคมุ; 4) สารสนเทศและการส่ือสาร; และ  
5) การติดตามผล เพ่ือวตัถปุระสงค์ทัง้ 3 ด้าน คือ 1) ด้านการดําเนินการ; 2) ด้านการรายงาน; 
และ 3) ด้านกฎหมาย ระเบียบและข้อบงัคบั 

การพฒันาความย่ังยืน (Sustainability Development) หมายถงึ การดําเนินงาน 
เชิงบรูณาการ พฒันาอยา่งองค์รวมโดยต้องอาศยัความร่วมมือของทกุภาคสว่น ทกุคนในองค์กรมี
สว่นร่วมในการกําหนดกลยทุธ์และการพฒันาในทกุๆด้านขององค์กร ซึง่การพฒันาจะต้องความ
สมดลุและเช่ือมโยงกนัระหวา่งเศรษฐกิจ สงัคม ทรัพยากรธรรมชาติและส่ิงแวดล้อม เพ่ือสร้าง
ความได้เปรียบหรือสามารถในการแขง่ขนัซึง่จะนําไปสูก่ารเป็นองค์การชัน้นําและมีการเจริญเตบิโต
อยา่งยัง่ยืนตลอดไป 

การมุ่งเน้นตามหลักธรรมาภบิาล (Governance Orientation) หมายถงึการ
บริหารงานท่ีมุง่เน้นการเจริญเติบโตอยา่งตอ่เน่ืองมัง่คง สามารถปฏิบตัิงานในองค์การได้ใน 
ระยะยาว โดยสิง่ท่ีจําเป็นในการบริหารงานของหน่วยงานในภาครัฐ ได้แก่  1) ความรับผดิชอบ
ตรวจสอบได้;  2) ความโปร่งใส; 3) การปราบปรามทจุริตและการประพฤติมิชอบ; 4) การสร้าง
การมีสว่นร่วม; 5) การมีกฎหมายท่ีเข้มแข็ง; 6) การตอบสนองท่ีทนัการ; 7) ความเห็นชอบร่วมกนั; 
8) ประสทิธิภาพและประสิทธิผล; และ 9) ความเสมอภาคและความเก่ียวข้อง อีกทัง้ยงัทําให้
ประชาชนเกิดความเช่ือถือศรัทธาว่าปัญหาตา่ง ๆ ท่ีเก่ียวกบัการทจุริตคอรัปชัน่ของหน่วยงาน
ภาครัฐจะลดลง    

การสนับสนุนของฝ่ายบริหารระดบัสูง (Top Management Support) หมายถงึ 
ความเต็มใจของผู้บริหารระดบัสงูท่ีจะจดัทรัพยากรท่ีจําเป็นและอํานาจหน้าท่ีให้ โดยต้องสนบัสนนุ
การมีสว่นร่วมให้ทกุคนในองค์กรเข้าใจความสําคญัในคณุค่าของการบริหารความเส่ียงต่อองค์กร 
เพ่ือให้บรรลคุวามสําเร็จตามเปา้หมายหรือแผนงานต่างๆ ท่ีได้กําหนดไว้ได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
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สมรรถนะของบุคลากร (Competency) หมายถงึ ความรู้ความเข้าใจ (knowledge)  
ทกัษะ(skills) และคณุลกัษณะ (attributes) ท่ีเก่ียวข้องกนั ซึง่มีผลกระทบต่องานหลกั และมี
ความสมัพนัธ์กบัผลงานของตําแหน่งงานนัน้ ๆ และเป็นปัจจยัในการทํางานท่ีเพ่ิมขีดความสามารถ
ในการแขง่ขนัให้แกอ่งค์การ เพ่ือให้การพฒันาการปฏิบตัิงาน และการพฒันาองค์กรได้อยา่งมี
ประสทิธิภาพ   

ระบบสนับสนุนเทคโนโลยีสารสนเทศ (IT Support Systems) หมายถงึ เทคโนโลยี 
และเคร่ืองมือท่ีช่วยในการปฏิบตัิงานหรือสนบัสนนุระบบการทํางาน สามารถนํามาประยกุต์เพ่ือ
สร้างเป็นระบบสารสนเทศสําหรับงานด้านตา่ง ๆ ภายในองค์กรได้อยา่งมีประสิทธิภาพ และช่วย
ในการดําเนินงานในแตล่ะวนัขององค์กร มีการดําเนินงานได้อย่างต่อเน่ือง รวมทัง้ชว่ยในการ
สนบัสนนุการทํางานด้านบริหารของผู้บริหารเพ่ือเป็นเคร่ืองมือประกอบการตดัสนิใจ  

ระดับประสิทธิภาพของการปฏิบัตติามแนวทางการตรวจสอบ (Compliance 
Audit Effectiveness) หมายถงึ การปฏิบตังิานแนวทางการปฏิบติังาน ระเบียบ ข้อบงัคบั กฎหมาย 
และแนวทางการควบคมุภายใน และการบริหารความเส่ียง ท่ีได้กําหนดไว้อยา่งเคร่งครัด จาก
กรมสรรพากร และ กระทรวงการคลงัท่ีได้กําหนด หรือ จากหน่วยงานตรวจสอบอ่ืนภายนอก เช่น 
สํานกังานการตรวจเงินแผน่ดิน  
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5.2 ข้อเสนอแนะ 

 ในการศกึษาครัง้นีผู้้จดัทํามีข้อเสนอแนะตา่งๆ ดงัตอ่ไปนี ้
 

 5.2.1 ข้อเสนอแนะตามผลการศกึษา 

5.2.1.1 องค์กรควรมีการพฒันาด้านการบริหารความเส่ียงท่ีนําไปสูค่วามยัง่ยืน
อยา่งเป็นรูปธรรม เช่น การพฒันาการปฏิบตัิงานในการบริหารความเส่ียงจาก COSO ไปสู ่
COSO – ERM ได้ กลา่วคือ องค์กรได้มีกระบวนการบริหารความเส่ียงท่ีสอดคล้องกบัแนวทาง 
COSO – ERM เพ่ือให้บรรลวุตัถปุระสงค์หรือเปา้หมายขององค์กร ทัง้ 4 ด้าน คือ วตัถปุระสงค์
ด้านกลยทุธ์  ด้านการดําเนินงาน ด้านการรายงาน  และด้านการปฏิบตัติามกฎหมาย เน่ืองจาก
พบวา่ กระบวนการปฏิบตัิงานและการบริหารความเส่ียง ยงัไมไ่ด้มีการวดัความสําเร็จ หรือไมไ่ด้มี
การนําผลท่ีได้จากอดีตมาประเมินความเส่ียงนัน้ๆ เพ่ือนํามาสูก่ารประเมินแผนเชิงกลยทุธ์ ซึง่มา
ใช้ในการวางแผนทัง้ในระดบัระยะสัน้ ระยะกลาง และระยะยาว เพ่ือแก้ไข หรือปอ้งกนัความเส่ียง
ท่ีเกิดจากสภาวะท่ีไมมี่ความแนน่อน ซึง่อาจเกิดจากสภาวะแวดล้อม หรือบริบทท่ีมีการเปล่ียนแปลง 
ดงันัน้ จงึควรมีการปรับปรุงในเร่ืองดงักลา่วเพ่ือพฒันาไปสูก่ารปฏิบตังิานตามการบริหารความเส่ียง
ตามแนวทาง COSO - ERM ได้ต่อไป 

5.2.1.2 องค์กรอ่ืนๆ ควรให้ความสําคญั และนําการปฏิบตังิานของการบริหาร
ความเส่ียงตามแนวทาง COSO มาประยกุต์ใช้ เพ่ือให้ผลการปฏิบตัิงานขององค์กรให้มีประสทิธิผล
เป็นไปตามวตัถปุระสงค์ หรือเปา้หมายท่ีกําหนดไว้ได้อย่างมีประสทิธิภาพตอ่ไป 

5.2.2 ข้อเสนอแนะในการวิจยัครัง้ตอ่ไป   

สําหรับผู้ ท่ีสนใจสามารถนําผลการศกึษาเก่ียวกบัปัจจยัท่ีมีอทิธิพลต่อการบริหาร
ความเส่ียงตามแนวทาง COSO เพ่ือความยัง่ยืนขององค์กร สามารถนํากรอบงานวิจยัไปพฒันา
เป็นงานวิจยัเชิงปริมาณ หรือนําไปปรับใช้กบังานวิจยัของหน่วยงานองค์กรอ่ืน ๆ ท่ีมีลกัษณะ
คล้ายคลงึกนั เช่น หน่วยงานรัฐวิสาหกิจ หรือหน่วยงานราชการอ่ืนๆ เป็นต้น 
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องค์กรภาครัฐ กรณีศึกษาสํานกังานสรรพากรพืน้ท่ีกรุงเทพมหานครแห่งหนึ่ง” ผู้ วิจยัขอความอนุเคราะห์
จากท่านในการแสดงความคิดเห็นต่อคําถามต่างๆ รวมถึงการบนัทึกการให้สมัภาษณ์ของท่านคําตอบ
ของท่านจะเป็นสว่นสําคญัอย่างย่ิงท่ีจะทําให้งานวิจยัครัง้นีป้ระสบความสําเร็จ 

แบบสอบถามชดุนี ้ประกอบด้วย 4ตอน ดงันี ้
ตอนท่ี1 ข้อมลูทัว่ไปเก่ียวกบัผู้ให้สมัภาษณ์  
ตอนท่ี 2ความคิดเห็นของผู้ บริหารระดับสูง ด้านการบริหารความเส่ียง กระบวนการ 

ประสทิธิภาพและประสทิธิผลของการปฏบิตัิตาม COSO 
ตอนท่ี 3ความคิดเห็นของหัวหน้าหน่วยงานระดับต่างๆ ในด้านแนวทางปฏิบัติในการบริหาร

ความเส่ียงต่อปัจจัยท่ีมีอิทธิพลต่อประสิทธิภาพและประสิทธิผล ปัญหาและ
อปุสรรคในการปฏิบตัิตาม COSO 

ตอนท่ี 4ความคิดเห็นของผู้ปฏิบตัิงานในด้านการบริหารจดัการความเสี่ยงต่อปัจจยัท่ีมีอิทธิพล
ตอ่ประสทิธิภาพและประสิทธิผล ปัญหาและอปุสรรคในการปฏิบตัิตามCOSO 

ข้อมลูท่ีได้จากแบบสมัภาษณ์นีจ้ะเก็บไว้เป็นความลบัและนําไปใช้ในการวิจยัโดยรวม
เท่านัน้ ผู้ วิจยัหวงัเป็นอย่างย่ิงว่าจะได้รับความกรุณาอนเุคราะห์จากท่านในการตอบคําถามในครัง้นีจ้น
ครบถ้วน หากมีข้อสงสยัประการใด โปรดติดตอ่ นางสาวรินทร์ลภสัภกัดี โทรศพัท์ 095 - 7073888 E-mail : 
yingrin21@gmail.com ผู้ วิจยัขอขอบพระคณุท่านเป็นอย่างสงูมา ณ โอกาสนี ้

 

       นางสาวรินทร์ลภสั  ภกัดี 
 นกัศกึษาปริญญาโททางการบญัชี 
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ตอนที ่1 ข้อมูลทัว่ไปเกีย่วกบัผู้ให้สัมภาษณ์ 

1. ช่ือผูใ้หส้มัภาษณ์
.................................................................................................................... 

คาํช้ีแจง : ใหท่้านทาํเคร่ืองหมาย √ลงในขอ้ท่ีตรงกบัท่านมากท่ีสุด 
2. ตาํแหน่งงานในปัจจุบนั 

ผูบ้ริหารระดบัสูง/หวัหนา้องคก์ร  หวัหนา้ฝ่าย/ส่วน/หน่วยงาน 
 

นกัวิชาการและผูป้ฏิบติังาน  อ่ืนๆ (ระบุ)....................... 
3. เพศ 

  ชาย     หญิง 
 

4. อาย ุ
  ไม่เกิน 25 ปี    26 – 35 ปี 

 

  36 – 45 ปี    46 ปี ข้ึนไป 
 

5. ระดบัการศึกษา 
  ระดบัปริญญาตรีหรือตํ่ากว่า  ระดบับณัฑิตศึกษา 
  

6. สาขาท่ีจบ 
บญัชี   บริหารธุรกิจเช่น การจดัการ, การตลาด) 
 

เศรษฐศาสตร์  อ่ืนๆ (ระบุ) ........................... 

 

7. ประสบการณ์การทาํงานในองคก์ร 
0 – 5  ปี    6 – 10 ปี 
 

11 – 15 ปี    16 – 20 ปี 
 

มากกว่า 20 ปีข้ึนไป  
 

8. ประสบการณ์ในการทาํงานดา้น COSO – ERM 
ไม่มี     1 – 5  ปี 
 

6 – 10 ปี    มากกว่า 10 ปีข้ึนไป  
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ตอนที่ 2ความคิดเหน็ของผู้บริหารระดบัสูง ด้านการบริหารความเส่ียง กระบวนการ 
ประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการปฏิบัตซิึ่งประกอบด้วย 
2.1 ในมมุมองของท่าน การบริหารความเส่ียงตามแนวทาง COSO คืออะไร  

.............................................................................................................................................

.............................................................................................................................................

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

 2.2 ในฐานะผู้บริหารระดบัสงูขององค์กร ทา่นมีกระบวนการในการนําการบริหาร 
ความเส่ียงตามแนวทาง COSO มาประยกุต์ใช้ในการกําหนดกลยทุธ์ และวางแผนขององค์กร
อยา่งไร 

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

.............................................................................................................................................

............................................................................................................................................. 

2.3 ท่านคดิวา่การสนบัสนนุของผู้บริหารช่วยในการเพิ่มประสิทธิภาพของ COSO ของ
องค์กรอยา่งไร 
............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

.............................................................................................................................................

............................................................................................................................................. 



100 

 

2.4 ท่านมีการวดัประสทิธิภาพของ COSO ของในแตล่ะหน่วยงานยอ่ยขององค์กร
อยา่งไร 
............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

2.5 ท่านคดิวา่การบริหารความเสี่ยงตามแนวทาง COSO ขององค์กรมประสทิธิภาพใน
ระดบัใด 

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

2.6 ท่านคิดวา่องค์กรของท่านท่ีนําการบริหารความเส่ียงตามแนวทาง COSO มาใช้ช่วย
ทําให้องค์กรบรรลวุตัถปุระสงค์อยา่งไร / ชว่ยให้เกิดความได้เปรียบเชิงแขง่ขนั / ช่วยให้นําไปสู่
ความยัง่ยืนขององค์กร ได้หรือไม ่อยา่งไร 

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 
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2.7 ท่านคดิวา่องค์กรของท่านมีความยัง่ยืนในระดบัใด  
............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

2.8 สรุปวา่ การบริหารจดัการความเส่ียงตามแนวทาง COSO มีบทบาทสําคญักบัองค์กร
หรือไมอ่ยา่งไร  
............................................................................................................................................. 

.............................................................................................................................................

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

2.9 ท่านคดิวา่ปัจจยัอะไรท่ีสง่ผลกระทบตอ่การบริหารความเสี่ยงตามแนวทาง COSO 
ให้มีประสิทธิภาพมากขึน้ และมีปัญหาหรืออปุสรรคหรือไม่อยา่งไร 
............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

2.10 ข้อเสนอแนะอ่ืนๆ (ถ้ามี) 

............................................................................................................................................. 

.............................................................................................................................................

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 
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ตอนที่ 3 ความคิดเหน็ของหวัหน้าหน่วยงานระดับต่างๆ เก่ียวกับแนวทางปฏิบัตใินการ
บริหารความเส่ียงปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อประสิทธิภาพและประสิทธิผล ปัญหา
และอุปสรรคในการปฏิบัติซึ่งประกอบด้วย 

3.1 ท่านเข้าใจ วิธีการ กระบวนการและขัน้ตอนของการจดัการความเส่ียงตามแนวทาง

COSO ตามกรอบขององค์กรอยา่งไร 

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

3.2 ท่านมีเกณฑ์การวดัประสิทธิภาพของ COSO ของสว่นงานท่ีท่านรับผิดชอบอยา่งไร 

.............................................................................................................................................

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

3.3 ท่านคดิวา่เกณฑ์การวดัประสทิธิภาพของหน่วยงานสอดคล้องกบัวตัถปุระสงค์การ

บริหารความเส่ียงขององค์กรหรือไม ่อยา่งไร  

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 
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3.4 ผลการปฏิบตัิงานของการจดัการความเส่ียงตามแนวทาง COSO ในสว่นงานของ

ท่านมีประสทิธิภาพในระดบัใด  

- ด้านการดําเนินงาน 

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

- ด้านการรายงานทางการเงิน

............................................................................................................................................. 

.............................................................................................................................................

.............................................................................................................................................

............................................................................................................................................ 

- ด้านการปฏิบตัติามกฎหมาย 

............................................................................................................................................. 

.............................................................................................................................................

.............................................................................................................................................

............................................................................................................................................. 

3.5 ท่านคดิวา่ผลการปฏิบตัิงานของการบริหารความเส่ียงในแตล่ะหน่วยงาน ช่วยให้

เกิดความได้เปรียบเชิงแขง่ขนั / ช่วยให้นําไปสูค่วามยัง่ยืนขององค์กร ได้มากน้องเพียงใด มีจดุ

แข็งหรือจดุออ่น อย่างไร  

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 
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3.6 ท่านคดิวา่ปัจจยัท่ีสง่ผลตอ่การเพ่ิมประสิทธิภาพของการบริหารจดัการความเส่ียง

ตามแนวทาง COSO มีอะไรบ้าง 

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

3.7 ปัญหาหรืออปุสรรคของการบริหารจดัการความเส่ียงตามแนวทาง COSO  

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

3.8 ข้อเสนอแนะอ่ืนๆ (ถ้ามี) 

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 
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ตอนที่ 4 ความคิดเห็นของผู้ปฏิบัตงิานในด้านการบริหารจัดการความเส่ียง ปัจจัยที่มี
อิทธิพลต่อประสิทธิภาพและประสิทธิผล ปัญหาและอุปสรรคในการปฏิบัต ิ

4.1 ท่านมีการปฏิบตัิงานตามขัน้ตอนของการจดัการความเส่ียงตามแนวทาง COSO
ตามกรอบขององค์กรอยา่งไร 
............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

4.2 ท่านมีหลกัเกณฑ์ในการประเมินผลการปฏิบติังานอยา่งไร 
............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

4.3 ท่านคดิวา่ผลการปฏิบติังานด้านการบริหารความเสีย่งของท่านมีประสทิธิภาพ / 
ดีขึน้อย่างตอ่เน่ืองหรือไม ่อยา่งไร 

- ด้านการดําเนินงาน 

............................................................................................................................................. 

.............................................................................................................................................

............................................................................................................................................. 

- ด้านการรายงาน

............................................................................................................................................. 

.............................................................................................................................................

............................................................................................................................................ 

- ด้านการปฏิบตัติามกฎหมาย 

.............................................................................................................................................

.............................................................................................................................................

............................................................................................................................................. 
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4.4 ท่านคดิวา่ ควรมีการปรับปรุง / พฒันาผลการปฏิบตัิงานอยา่งไรเพ่ือให้เกิดความ
ได้เปรียบเชิงแขง่ขนั / นําไปสูค่วามยัง่ยืนขององค์กร 
............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

4.5 ปัญหาหรืออปุสรรคของการปฏิบตัิงานในการจดัการความเส่ียงตามแนวทาง 
COSO  
............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

4.6 ท่านคดิวา่ปัจจยัท่ีสง่ผลตอ่การเพ่ิมประสิทธิภาพของการบริหารจดัการความเส่ียง
ตามแนวทาง COSO มีอะไรบ้าง 
............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 

4.7 ข้อเสนอแนะอ่ืนๆ (ถ้ามี) 
............................................................................................................................................. 

.............................................................................................................................................

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 
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