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บทนาํบทนาํบทนำ

     การบริหารจัดการความเสี่ยง (Risk Management) ถือเป็นเครื่องมือสำคัญในการขับเคลื่อน
องค์กรให้บรรลุเป้าหมายตามพันธกิจและยุทธศาสตร์ที่วางไว้ ท่ามกลางสภาวะแวดล้อม
ที่มีความผันผวนและไม่แน่นอน การระบุและประเมินความเสี่ยงอย่างเป็นระบบจะช่วยให้หน่วยงาน
สามารถเตรียมแนวทางป้องกันและลดผลกระทบที่อาจเกิดขึ้นกับกลยุทธ์ในทุกมิติ เพื่อเปลี่ยน
วิกฤตให้เป็นโอกาสในการสร้างความเชื่อมั่นให้กับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทุกภาคส่วน

     เพื่ อให้การดำเนินงานเป็นไปอย่างมีมาตรฐานและเป็นสากล หน่วยงานจึงได้นำกรอบ
แนวคิด COSO มาประยุกต์ใช้ในการบูรณาการบริหารความเสี่ยงทั่วทั้งองค์กร ซึ่งสอดคล้องกับ 

หลักเกณฑ์กระทรวงการคลังว่าด้วยมาตรฐานและหลักเกณฑ์ปฏิบัติการควบคุมภายในสำหรับ
หน่วยงานของรัฐ พ.ศ. 2561 อันเป็นข้อกำหนดสำคัญที่จะช่วยวางรากฐานโครงสร้างการควบคุม
ภายในให้แข็งแกร่งและมีความโปร่งใส

     ซึ่งในกระบวนการติดตามและประเมินผล มหาวิทยาลัยกำหนดให้มีการรายงานผลอย่าง
ต่อเนื่องในรอบ 6, 9 และ 12 เดือน เพื่อใช้เป็นกลไกในการเฝ้าระวังและสะท้อนความก้าวหน้า
ของการจัดการความเสี่ยงตามช่วงเวลาสำคัญ โดยรอบ 6 เดือนเป็นการทบทวนประสิทธิภาพ
ของมาตรการในครึ่งปีแรกเพื่อให้สามารถปรับทิศทางได้ทันท่วงที ส่วนรอบ 9 เดือน ถือเป็น
ขั้นตอนในการประเมินความต่อเนื่องและวิเคราะห์ความเสี่ยงที่เหลืออยู่ ก่อนสิ้นปีงบประมาณ 

พร้อมทั้งนำข้อมูลสรุปผลการดำเนินงานและข้อผิดพลาดที่พบมาเป็นบทเรียนสำคัญ ในการ
ทบทวนและจัดทำแผนบริหารความเสี่ยงสำหรับปีงบประมาณถัดไป โดยผ่านกระบวนการกลั่นกรอง
และสอบทานจากกลไกคณะกรรมการตามลำดับชั้น เริ่มตั้งแต่คณะกรรมการความเสี่ยงและ
ควบคุมภายในคณะ/หน่วยงาน คณะกรรมการดำเนินงานความเสี่ยงและควบคุมภายใน 

จนถึง คณะกรรมการบริหารมหาวิทยาลัย คณะกรรมการบริหารความเสี่ยง และคณะกรรมการ
สภามหาวิทยาลัย เพื่อให้มั่นใจว่าการจัดการความเสี่ยงมีประสิทธิภาพสูงสุด

     นอกจากนี้ กระบวนการบริหารความเสี่ยงตามคู่มือฉบับนี้ ยังมุ่งเน้นการบูรณาการข้อมูล
เพื่อรายงานตามเกณฑ์คุณภาพการศึกษาเพื่อการดำเนินการที่เป็นเลิศ EdPEx และมาตรฐานสากล 

ISO โดยเชื่อมโยงกับระบบการตรวจสอบภายใน โดยมีความอิสระจากฝ่ายบริหารขององค์กร
ส่งผลให้องค์กรเกิดการพัฒนาอย่างยั�งยืนและมีสมรรถนะสูงตามเกณฑ์มาตรฐาน
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11  1 

คำศัพท์ ความหมาย

ปัจจยัเสี�ยง (Risk Factors)      ต้นเหตุ หรอืสาเหตุที�มาของความเสี�ยง ที�จะทําใหไ้ม่บรรลุ
เป้าหมายที�กําหนดไว ้โดยต้องระบุไดว้า่เหตกุารณ์นั�นจะเกิดที�ไหน
เมื่อใด และเกิดขึ�นไดอ้ยา่งไรและทําไม ทั�งนี� สาเหตขุองความเสี�ยง
ที่ระบุควรเป�นสาเหตทีุ�แท้จรงิ เพื�อจะไดว้เิคราะหแ์ละกําหนดมาตรการ
ลดความเสี่ยงในภายหลังไดอ้ยา่งถกูต้อง ป�จจยัเสี�ยงที�สง่ผลต่อ
บริบทของมหาวิทยาลัย หรือคณะ/หน่วยงานในอนาคต มี 4 ระดับ ดังนี้
     ปัจจัยระดับโลก (Global Factors)

     อาทิ ความกังวลเรื่องของการเปลี่ยนแปลงสภาพภูมิอากาศ
วิกฤตจากภัยธรรมชาติ โรคระบาด การเกิดสงคราม
     ปัจจัยระดับภูมิภาค (Regional Factors) 

     อาทิ การเคลื่อนตัวเข้าสู่สังคมของผู้สูงอายุในภูมิภาคเอเชีย
การเปลี่ยนแปลงความร่วมมือระดับกลุ่มประเทศภายในอาเซียน
     ปัจจัยระดับชาติ (National Factors)

     อาทิ การเคลื่อนตัวเข้าสู่สังคมของผู้สูงอายุของประเทศไทย 

การเปลี่ยนแปลงทางการเมืองในประเทศ การปรับกฎ ระเบียบ
ที่เกี่ยวข้องกับงบประมาณ และการศึกษา ในระดับประเทศ 

     ปัจจัยระดับองค์กร (Cooperate Factors) 

     อาทิ การเป็นมหาวิทยาลัยในกำกับของรัฐ ความเสี่ยงของ
ยุทธศาสตร์ในระดับมหาวิทยาลัย 

     ปัจจัยระดับคณะ/หน่วยงาน (Organizational Factors) 

     อาทิ การลดลงของจำนวนนิสิต การลดลงของปริมาณ
ทุนวิจัยภายในคณะ 

การประเมินความเสี�ยง
(Risk Assessment)

     กระบวนการที่ใช้ในการวิเคราะห์ และจัดลําดับความเสี�ยง
ที่สง่ผลกระทบต่อการบรรลวุตัถปุระสงค์ขององค์กร

     เพื่อใหเ้กิดการสื�อสารในการบรหิารความเสี�ยงที�ดีในมหาวิทยาลัย ดังนั�น จึงได้กําหนดนิยาม
ของคำศัพท์ที�เกี�ยวขอ้งกับความเสี�ยง และการบรหิารความเสี�ยง เพื�อใหเ้กิดความเขา้ใจที�ตรงกัน ดงันี�

อภิธานศัพท์ของความเสี�ยงอภิธานศัพท์ของความเสี�ยง  อภิธานศัพท์ของความเสี่ยง 

ตารางที่ 1 อภิธานศัพท์ของความเสี�ยง
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คำศัพท์ ความหมาย

โอกาสที่จะเกิด
(Likelihood)

     ความถี�ของการเกิดเหตกุารณค์วามเสี�ยงวา่มโีอกาสเกิดขึ�น
มากน้อยเพยีงใด โดยประเมนิจากอดตี หรอืความนา่จะเป�นที�จะ
เกิดเหตกุารณนั์�นในอนาคต โดยองค์กรใชเ้กณฑ์ 5 ระดบั คือ 

     ระดบั 5   โอกาสเกิดสงูมาก
     ระดบั 4   โอกาสเกิดสงู 

     ระดบั 3   โอกาสเกิดปานกลาง 

     ระดบั 2   โอกาสเกิดนอ้ย 

     ระดบั 1   โอกาสเกิดนอ้ยมาก

ผลกระทบ
(Impact)

     ความรุนแรงของเหตุการณ์ความเสี่ยงที่หากเกิดขึ้น
จะส่งผลกระทบต่อองค์กร โดยใช้เกณฑ์ 5 ระดับ คือ
     ระดับ 5   ความเสียหายอยู่ในระดับมากที่สุด
     ระดับ 4   ความเสียหายอยู่ในระดับมาก
     ระดับ 3   ความเสียหายอยู่ในระดับปานกลาง 

     ระดับ 2   ความเสียหายอยู่ในระดับน้อย 

     ระดับ 1   ความเสียหายอยูใ่นระดบันอ้ยมาก

ระดับความเสี่ยง
(Degree of Risks)

     ระดับความสำคัญในการบริหารความเสี่ยง โดยพิจารณา
จากระดับโอกาสที่จะเกิดความเสี่ยง (Likelihood) กับระดับ
ความรุนแรงของผลกระทบ (Impact) (โอกาส X ผลกระทบ)

ตัวชี้วัดความเสี่ยง
(Key Risk Indicator : KRI)

     ปัจจัย ตัวแปร หรือผลลัพธ์จากเหตุการณ์ ซึ่งเป็นตัวชี้วัดนำ
สามารถใช้เป็นสัญญาณเตือนภัยล่วงหน้า (Early Warning)

หรือใช้ติดตาม (Monitor) หรือใช้บ่งชี้ (Trigger) ถึงการ
เปลี่ยนแปลงของระดับความเสี่ยงที่เฝ้าระวังได้ 
หมายเหตุ:

ตัวชี้วัดนำ (Leading Indicator) หมายถึง ตัวชี้วัดที่แสดงให้
เห็นถึงผลงานระหว่างกระบวนการ ใช้พยากรณ์แนวโน้มของ
ตัวชี�วดัตามได้ เชน่ จาํนวนนิสติที�ยนืยนัสทิธิ�
ตัวชี้วัดตาม (Laging Indicator) หมายถึง ตัวชี้วัดผลงานที่
แสดงให้เห็นถึงผลลัพธ์สุดท้ายของกระบวนการ เช่น เงินราย
ได้จากการรบัเขา้นิสติ

ระดับความเสี่ยงที่ยอมรับ
ได้ (Risk Appetite : RA)

     ระดับความเสี่ยง หรือความไม่แน่นอนโดยรวมที่องค์กรยอมรับได้ 
โดยยังคงให้องค์กรสามารถบรรลุเป้าหมาย ซึ่งความเสี่ยงที่
ยอมรับได้นั้น จะต้องสอดคล้องกับเป้าหมายขององค์กร และไม่
ด้อยกว่าค่าเป้าหมาย อาจกำหนดเป็นค่าเดียว หรือระบุเป็นช่วง
ก็ได้ ทั�งนี� ขึ�นอยูกั่บความเหมาะสมของป�จจยัเสี�ยงแต่ละตัว
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คำศัพท์ ความหมาย

ค่าเบี่ยงเบนของระดับ
ความเสี่ยงที่ยอมรับได้
(Risk Tolerance : RT)

     ระดับความเบี่ยงเบนหรือความยืดหยุ่นจากเกณฑ์ที่ยอมรับได้ 
(กำหนดเป็นร้อยละ +/- ) ซึ่งทำให้องค์กรนั้น ๆ มั่นใจว่า องค์กร
ได้ดำเนินการบริหารความเสี่ยงอยู่ภายในเกณฑ์ที่ยอมรับได้และ
ไม่ก่อใหเ้กิดผลกระทบต่อความเสี�ยงโดยรวมอยา่งมนียัสาํคัญ

ความเสี่ยงที่เหลืออยู่
(Residual Risk : RR)

     ปัจจัยเสี่ยง/ระดับความเสี่ยงที่เหลืออยู่หลังจากพิจารณา
ประสิทธิผลของการควบคุมภายใน ที่จะเปลี่ยนแปลงโอกาส
ที่จะเกิดหรือผลกระทบของความเสี่ยงนั้น ปัจจัยเสี่ยงที่ผ่าน
การประเมินประสิทธิผลความเพียงพอของกิจกรรมการ
ควบคุมแล้ว สามารถจำแนกได้เป็น 3 กลุ่ม คือ

     กลุ่มที่ 1 กลุ่มที่การควบคุมภายในที่มีอยู่มีประสิทธิผลเพียงพอ
    กลุ่มที่ 2 กลุ่มที่การควบคุมภายในที่มีอยู่มีประสิทธิผลไม่    
              เพียงพอ
    กลุ่มที� 3 กลุ่มที�ไมม่กิีจกรรมการควบคมุ

คณะ/หน่วยงาน     คณะ วิทยาลัย บัณฑิตวิทยาลัย สถาบัน สำนัก ศูนย์ หรือส่วน
ราชการที่เรียกชื่ออย่างอื่ นที่มีฐานะเทียบเท่าคณะ และให้
หมายความรวมถึงสำนักงานอธิการบดี สำนักงานเลขานุการ
ภาควิชา กอง หรือหน่วยงานที่เรียกชื่ออย่างอื่นที่มีฐานะเทียบเท่า
ภาควิชาหรอืกอง และงาน ในสงักัดมหาวทิยาลัยนเรศวร

ผู้ประสานงาน
ด้านความเสี่ยง 

(Risk Champion)

   บุคลากรที่ได้รับการแต่งตั้งจากแต่ละหน่วยงาน (คณะ
กรรมการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน) ทำหน้าที่เป็น
ตัวแทนในการขับเคลื่ อนการบริหารความเสี่ยง ประเมิน
ความเสี่ยง ติดตามแผนจัดการความเสี่ยง และเป็นจุด
เชื่อมโยงระหว่างนโยบายการบริหารความเสี่ยงขององค์กร
กับการปฏิบติัจรงิ เพื�อสรา้งวฒันธรรมความเสี�ยงที�แขง็แกรง่

เจ้าของความเสี่ยง 

(Risk Owner)

   บุคคลหรือหน่วยงานที่ได้รับมอบหมายให้มีบทบาทหน้าที่
ความรับผิดชอบในการจัดการความเสี่ยง ในเรื่องใดเรื่องหนึ่ง
โดยเฉพาะ เพื่อให้ความเสี่ยงอยู่ในระดับที่องค์กรยอมรับได้
    Risk Owner มักจะเป็นผู้บริหารหรือหัวหน้างานในสายงาน
ที่ความเสี่ยงนั้นเกิดขึ้น เพราะเป็นผู้มีอำนาจในการตัดสินใจ
และการจัดการทรพัยากร
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คำศัพท์ ความหมาย

กิจกรรมควบคุม 

(Control Activities)

     กิจกรรมที่กำหนดขึ้นเพื่อจัดการความเสี่ยงให้เพียงพอ
เหมาะสมกับระดับความเสี่ยง โดยการกำหนดกิจกรรมควบคุม
จะต้องสัมพันธ์/ตอบสนองกับตัวชี้วัดความเสี่ยง (Key

Risk Indicator : KRI)

การตอบสนองความเสี่ยง
(Risk Response)

     การจัดการความเสี่ยงตามลักษณะของความเสี่ยง และจัดสรร
ทรัพยากรเพื่อตอบสนองความเสี่ยง สามารถดำเนินการดังนี้ 

     1. การปฏิเสธความเสี่ยง โดยไม่ดำเนินงานในกิจกรรม
ที่มีความเสี่ยง ได้แก่ กิจกรรมที่มีความเสี่ยงสูงและหน่วยงาน
ไม่สามารถยอมรับความเสี่ยงนั้นได้ หน่วยงานอาจพิจารณา
ไม่ดำเนินงานในกิจกรรมนั้น ๆ

     2. การลดโอกาสของความเสี่ยง เช่น การลดโอกาสของ
ความเสี่ยงการทุจริตด้านการเงิน โดยการวางระบบควบคุมภายใน 

ได้แก่ การแบ่งแยกหน้าที่การตรวจสอบ การสอบทาน และ
การกระทบยอด เป็นต้น

     3. การลดผลกระทบของความเสี่ยง เช่น การทำประกัน
หรือการใช้เครื่องมือป้องกันความเสี่ยงทางการเงิน
(Hedging Instruments) เป็นต้น

     4. การโอนความเสี่ยง หน่วยงานอาจเลือกใช้วิธีการถ่ายโอน
ความเสี่ยงของกิจกรรมที่หน่วยงาน เห็นว่าควรดำเนินการ 

เพื่อประโยชน์ของประชาชน แต่หน่วยงานมีข้อจำกัดที่ไม่สามารถ
ดำเนินการเองได้ หรือไม่สามารถบริหารจัดการความเสี่ยงได้
ได้แก่ การให้ภาคเอกชนดำเนินการโดยมีการโอนความเสี่ยง 

และผลตอบแทนไปด้วย (Public Private Partnership : PPP)

เป็นต้น

     5. การยอมรับความเสี่ยง โดยไม่ดำเนินการจัดการความ
เสี่ยง เนื่องจากความเสี่ยงอยู่ในระดับที่หน่วยงานยอมรับได้
หรือต้นทุนในการบริหารจัดการความเสี่ยงมีมากกว่า
ประโยชน์ที�ได้รบั
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คำศัพท์ ความหมาย

การเตรียมความพร้อมต่อ
ความเสี่ยง

(Risk Preparedness) 

        การเตรียมความพร้อมและการบริหารจัดการความเสี่ยง
สามารถดำเนินการ ดังนี้ 

     1. การใช้มาตรการเฝ้าระวัง หน่วยงานต้องกำหนดข้อมูล
ที่ต้องมีการเก็บรวบรวมการวิเคราะห์ การแจ้งเตือน
และ
การดำเนินการเมื่อเหตุการณ์เกิดขึ้น เช่น ความเสี่ยงของ
ปริมาณน้ำในเขื่อนมากเนื่ องจากปริมาณน้ำฝน
     2. การทำแผนฉุกเฉิน การจัดทำแผนฉุกเฉินเป็นการระบุ
ขั้นตอนเมื่อเกิดเหตุการณ์ความเสี่ยงขึ้น โดยต้องระบุบุคคล
และวิธีการดำเนินการที่ชัดเจน เช่น ความเสี่ยงกรณีที่บุคลากร
ไม่สามารถเข้าสถานที่ทำงานได้
     3. การทำแผนการบริหารจัดการความเสี่ยง รวมถึง
การกำหนดแผนการดำเนินงานเมื่ อเหตุการณ์เกิดขึ้น
อาจประกอบด้วย วิธีการจัดการความเสี่ยง บุคคลที่รั บ
ผิดชอบในการบริหารจัดการความเสี่ยง ตัวชี้วัดความ
เสี่ยงที�สาํคัญ วิธีการติดตามและการรายงานความเสี�ยง

กฎหมาย กฎระเบียบที่
เกี่ยวข้องกับการบริหาร

ความเสี่ยง
(Relevant laws and

regulations)

     หลักเกณฑ์และกฎหมายที่เกี่ยวข้องกับการบริหารความเสี่ยง
ในประเทศไทย มุ่งเน้นการสร้างมาตรฐานให้หน่วยงานทั้งภาค
รัฐและเอกชนสามารถจัดการความไม่แน่นอนได้อย่างเป็นระบบ
มีดังนี้

     1. หลักเกณฑ์กระทรวงการคลังว่าด้วยมาตรฐานและหลักเกณฑ์
ปฏิบัติการบริหารจัดการความเสี่ยงสำหรับหน่วยงานของรัฐ พ.ศ.

2561

     2. แนวทางการบริหารจัดการความเสี่ยงสำหรับหน่วยงานของ
รัฐ เรื่อง หลักการบริหารจัดการความเสี่ยงระดับองค์กร กระทรวง
การคลัง กรมบญัชกีลาง (กมุภาพนัธ ์2564)
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คำศัพท์ ความหมาย

ความเสี่ยงด้านกลยุทธ์ 
(Strategic Risk)

     ความเสี่ยงที่เกิดจากการไม่สามารถดำเนินงานตามยุทธศาสตร์
และกลยุทธ์ที่กำหนดไว้ โดยความเสี่ยงนั้นจะส่งผลกระทบต่อการ
บรรลุเป้าหมายตัวชี้วัดด้านกลยุทธ์ของมหาวิทยาลัย คณะ/หน่วยงาน
    ตัวอย่างเช่น ขาดผู้รั บผิดชอบตัวชี้วัดตามยุทธศาสตร์จนไม่
สามารถกำหนดแผนการดาํเนินงานที�นําไปปฏิบติัอยา่งต่อเนื�อง

ความเสี่ยงด้าน
การดำเนินงาน 

(Operational Risk)

     ความเสี่ยงที่เกิดจากความด้อยประสิทธิภาพของกระบวนการ 

อุปกรณ์ เทคโนโลยีสารสนเทศ บุคลากรในการปฏิบัติงาน อันตราย
ในการปฏิบัติงาน ซึ่งส่งผลกระทบต่อความต่อเนื่องในการดำเนินงาน
ของมหาวิทยาลัยในระยะยาว
     ตัวอย่างเช่น เจ้าหน้าที่กรอกข้อมูลคะแนนนิสิตผิดพลาด
เกิดความคลาดเคลื�อนของเกรด (Human Error)

ความเสี่ยงด้านการเงิน 

(Financial Risk)

     ความเสี่ยงด้านงบประมาณ การเงิน การบัญชี การเบิกจ่าย 

สภาพคล่องทางการเงิน ความเสี่ยงด้านอัตราดอกเบี้ย  

ความเสี่ยงด้านอัตราแลกเปลี่ยน รวมถึงการใช้ทรัพยากร
ไม่คุ้มค่า ไม่เกิดประสิทธิภาพ (Productivity)

     ตัวอย่างเช่น รายได้จากค่าธรรมเนียมการศึกษา ซึ่งเป็น
รายได้หลักลดลง ส่งผลกระทบต่อสภาพคล่องและ
การบริหารจัดการองค์กร

ความเสี่ยงด้านการปฏิบัติ
ตามกฎระเบียบ 

(Compliance Risk)

    ความเสี่ยงที่ เกิดจากการไม่ปฏิบัติตามกฎ ระเบียบ
หรือข้อกฎหมายที่ เกี่ยวข้องได้ รวมถึงความปลอดภัย
และอาชีวอนามัย (Health and Safety) และกฎระเบียบ
ทางกายภาพ เป็นเหตุให้เกิดความเสียหายแก่หน่วยงาน
    ตัวอย่างเช่น การถูกดำเนินคดี กรณีที่ไม่ปฏิบัติหน้าที่
ตามกฎหมาย ระเบียบ แบบแผนของทางราชการ

ความเสี่ยงด้าน
สถานการณ์ต่าง ๆ

(Event Risk)

    ความเสี่ยงที่เกิดจากเหตุการณ์ที่ไม่สามารถคาดเดาได้ 
    ตัวอย่างเช่น การเกิดการแพร่ระบาดของโรคอุบัติใหม่,
วิกฤติการขาดแคลนพลังงานจากความขัดแย้งระหว่าง
ประเทศ
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คำศัพท์ ความหมาย

ความเสี่ยงด้านชื่อเสียง 

(Reputation Risk)

     ความเสี่ยงที่จะกระทบต่อการรับรู้ ด้านลบของสังคม ที่มีผล
ต่อชื่อเสียงหรือภาพลักษณ์ที่ดีของมหาวิทยาลัย อาจเกิด
จากความเสี่ยงโดยตรงซึ่งเป็นผลมาจากการกระทำของ
มหาวิทยาลัย หรือคณะ/หน่วยงาน 

     ตัวอย่างเช่น ข่าวเชิงลบของคณะ/หน่วยงาน แพร่กระจาย
อย่างรวดเร็ว นิสิต อาจารย์ ขาดความรับผิดชอบ และความรู้
ไม่เท่าทันในการใช้สื่อ จนส่งผลให้เกิดความเสียหายต่อชื่อเสียง
ของมหาวิทยาลัย

ความเสี่ยงที่ต้องตอบ
สนองอย่างรวดเร็วภายใน 

24 ชั่วโมง 

(Prompt Response Risk) 

     ความเสี่ยงในระดับวิกฤตที่ส่งผลกระทบต่อมหาวิทยาลัย
อย่างรุนแรงในด้านใดด้านหนึ่ง
      ตัวอย่างเช่น การดำเนินงานหยุดชะงักจากการถูกโจมตีทาง
ไซเบอร์ รูปแบบ Ransomware แฮกเกอร์ล็อกระบบฐานข้อมูล
ทะเบียนนิสิตหรือระบบการเงิน 

ความเสี่ยงด้านทุจริต
 (Corruption Risk)

     ความเสี่ยงของการดำเนินงานที่อาจก่อให้เกิดทุจริต
การขัดกันระหว่างผลประโยชน์ส่วนตนกับผลประโยชน์
ส่วนรวม หรือการรับสินบน
      ตัวอย่างเช่น การใช้อำนาจของตำแหน่งหน้าที่ของตนเอง
ในการแสวงหาผลประโยชน์ใหแ้ก่ตนเอง กลุ่มหรอืพวกพ้อง
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222

      ความเสี่ยง คือ เหตกุารณ์ หรอืการเปลี�ยนแปลงของสถานการณ ์ที�มโีอกาสหรอืความเป�นไปได้
ที่อาจจะเกิดขึ�น และผลของการเกิดขึ�นของเหตุการณ์นั�น จะส่งผลกระทบต่อการบรรลุเป�าหมาย
ขององค์กร หรือการทำให้เป้าหมายขององค์กรเบี่ยงเบนออกไปจากสิ่งที่คาดหวังทั้งในเชิงบวก
และเชิงลบ 

     การบริหารความเสี่ยง คือ กระบวนการดำเนินงานขององค์กรที่ถูกกำหนดขึ้นอย่างเป็นระบบและ
ต่อเนื�อง ในการชี�บง่ วเิคราะห ์ประเมนิ จดัการ ติดตาม และสื�อสารไปยงัหน่วยงานที�เกี�ยวขอ้ง เพื�อให้
เกิดการควบคมุใหค้วามเสี�ยงนั�นใหอ้ยูใ่นระดับที�องค์กรยอมรบัได้ (Risk Appetite) เพื�อชว่ยทําใหเ้กิด
ความเชื่อมั่นว่าองค์กรจะบรรลุวัตถุประสงค์ตามที่กำหนดไว้ และช่วยลดความสูญเสียหรือเพิ่มโอกาส
แก่องค์กรมากที�สดุ เมื�อเกิดสถานการณที์�ไมแ่น่นอนขึ�น

ความเสี่ยง
     เป็นมุมมองของอนาคต ที่มีโอกาสที่อาจเกิดขึ้นได้ 
มีความไม่แนน่อน และสรา้งผลกระทบใหเ้กิดการเปลี�ยนแปลงต่อ
เป้าหมายขององค์กร โดยผลที่เกิดจากการเปลี่ยนแปลงนั้น เป็นได้ทั้ง
ด้านบวกและดา้นลบ จงึต้องวางมาตรการป�องกัน/บรรเทา

ปัญหา
     เป็นมุมมองป�จจุบนั หรอื ผลพวงของอดตี มขีอ้มูล
ข้อเท็จจริง เกิดขึ้นจริง เห็นอยู่แล้ว เป็นอยู่แล้ว 

แน่นอนแล้ว และมีผลกระทบเชิงลบต่องานประจำปกติ 
จึงต้องวางมาตรการในการแก้ไข/ปรบัปรงุ

ความหมายของความเสี�ยงความหมายของความเสี�ยง  ความหมายของความเสี่ยง 
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333 การเปรยีบเทียบความเสี�ยงกับป�ญหาการเปรยีบเทียบความเสี�ยงกับป�ญหา  การเปรียบเทียบความเสี่ยงกับปัญหา 

อนาคต

มาตรการแก้ไข/ปรบัปรุง

เป็นกิจกรรม
งานประจำ

มีแผนการจัดการที�แน่นอน

ปัจจุบัน

เกิดขึ�นแล้ว ยังไมเ่คยเกิด
(มีโอกาสที�จะเกิด)

อาจเกิดขึ้นใน
อนาคต
ไม่แน่นอน 

      อาจเกิด/ไมเ่กิด

เกิดขึ้นแล้วใน
ปัจจุบัน
แก้ไขสิ่งที่เกิด
ขึ้นแล้ว

ต่องานประจาํ(เป�นปกติ)

ผลกระทบเชิงลบ

ปัญหา

มีโอกาส
เกิดขึ�นได้อีก ต่อเป�าหมายขององค์กร

เกิดผลกระทบเชิง [+]/[-]

มาตรการป้องกัน/บรรเทา

ความเสี่ยง

Uncertainty

อนาคตอดีต-ป�จจุบัน
เหตุการณ์

+

ความไม่แน่นอน

“ความเสี่ยง สามารถกลายเป็นปัญหาได้ หากไม่ได้รับการป้องกันที�ดี และ
ปัญหา หากไม่ได้รับการแก้ไขก็สามารถกลายเป็นปัจจัยของการเกิดความเสี่ยงได้เช่นกัน”

ปัญหา (เกิดขึ้นแล�วในป�จจุบัน) ความเสี่ยง (โอกาสทีจ่ะเกดิในอนาคต)

เป็น เหตุการณ์ที่ไม่แน่นอนซึ่งอาจจะส่งผลกระทบ
[+]/[-] ต่อเป้าหมายขององค์กร  
ต้องเน้นการป�องกันและบรรเทา

จัดทํามาตรการ
ป้องกัน/บรรเทา

อนาคคต 

ยังไมเ่คยเกิด

ไม่แน่นอนอาจจะ
เกิดหรอืไมเ่กิด

ความเสี่ยง
(Risk)

เหตุการณ์สาํคัญ
[Key Success/Failure Factors]

มีความไมแ่น่นอน
[Uncertainty]

ส่งผลกระทบเชิง [+]/[-] อย่าง
มีนัยสาํคัญต่อวตัถปุระสงค์และ
เป้าหมาย
[ระดับองค์กร/คณะ/หน่วยงาน
โครงการเชิงยุทธศาสตร์ 
Flagship Project]

Key Risk

เป็น กิจกรรมงานประจำ ที่มแีผนจดัการแน่นอน
และต้องเน้นการแก้ไขหรือปรับปรุงสิ่งที่เกิดขึ�นแล้ว

หัวขอ้เปรยีบเทียบ

ความแน่นอน

ช่วงเวลา

การจัดการ

ต่องานประจาํ(เป�นปกติ)ผลกระทบเชิงลบ

Uncertainty

Problem Risk

สิ่งที่ต้องรู้ระหว่าง  “ปัญหา” vs.  “ความเสี่ยง”  

จัดทํามาตรการ
แก้ไข/ปรบัปรุง

(Problem)

ปัญหา

เกิดขึ้นจริง
แน่นอน

อดีต-ป�จจุบนั /
เกิดขึ�นแล้ว

ภาพที่ 1 การเปรียบเทียบระหว่างป�ญหากับความเสี�ยง
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444 การเชื�อมโยงระหว่างการเชื�อมโยงระหว่าง  

ความเสี�ยงกับการควบคุมภายในความเสี�ยงกับการควบคุมภายใน  

การเชื่อมโยงระหว่าง 

ความเสี่ยงกับการควบคุมภายใน 

     การบริหารความเสี�ยงของมหาวทิยาลัยนเรศวร ไดม้กีารดาํเนนิการตามกรอบแนวทางการบรหิาร
ความเสี่ยงที่เป็นมาตรฐานสากล COSO (Committee of Sponsoring Organization of the 

Tread Way Commission) มีความเชื�อมโยงระหวา่งความเสี�ยงกับการควบคมุภายใน 2 มติิ ดงันี�

     ความเชื่อมโยงในมิติแรก คือ การบริหารความเสี่ยงถือเป็นหนึ่งในองค์ประกอบของการควบคุมภายใน 

ซึ่งถกูนํามาใชเ้ป�นกระบวนการ เพื�อระบุ วเิคราะห ์และจดัลําดบัความเสี�ยงที�สง่ผลกระทบต่อการบรรลุ
วัตถุประสงค์ขององค์กร รวมทั้งการกำหนดแนวทางหรือแนวปฏิบัติที่องค์กรต้องควบคุม เพื่อลด
ความเสี่ยงและทำให้เกิดความคุ้มค่า

     ความเชื่อมโยงในอีกมติิหนึ�ง คือ ประสทิธภิาพของระบบควบคมุภายใน เป�นประเดน็ความเสี�ยง
ขององค์กร กล่าวคือ ความเสี่ยงอันเกิดจากการที่องค์กรมีระบบและกิจกรรมการควบคุม
ที่ไม่มีประสิทธิภาพ ส่งผลให้เกิดความเสี�ยงต่อองค์กร

ภาพที่ 2 ความเชื่อมโยงระหว่างความเสี่ยงกับการควบคุมภายใน ตามหลัก COSO Framework

COSO Internal Control Framework COSO Enterprise Risk Management

(ERM) Framework 

ที่มา: Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (2017)
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555

กรอบ COSO 
(Coso Framework)

การบูรณาการขอ้มูลเป�น 2 ทิศทาง
โครงสร้างการดำเนินงาน 3 ระดับ 
(3-Level Governance Structure)

ระดับดําเนินการ (Execution)

ระดับบรหิารจดัการ (Management)

ระดับกํากับดแูล (Governance)

คำอธบิาย

 ประสานเพื่อบรรลเุป�าหมาย
The Synergy of RM & IC

ตามหลัก COSO Framework

กุญแจ/โซป่�องกัน (Protection/Lock)

      การบริหารความเสี่ยงขององค์กรโดยรวมของมหาวิทยาลัย มีกรอบการดำเนินการ ดังนี้ 

          1) การบริหารความเสี�ยงของมหาวิทยาลัย มีความเชื�อมโยงและสอดคล้องกับวิสัยทัศน์
พันธกิจ แผนยุทธศาสตร์ วัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ และแผนการดำเนินงานต่าง ๆ ของ
มหาวิทยาลัย
          2) การบูรณาการความเสี�ยงภายในองค์กรที�เชื�อมโยงขอ้มูลจากระดับมหาวทิยาลัยสูร่ะดับ
คณะ/หน่วยงาน (Top-Down) และจากระดับคณะ/หน่วยงาน สูร่ะดับมหาวทิยาลัย (Bottom-Up)

มุ่งเน้นการบรหิารจดัการความเสี�ยงในพนัธกิจหลักและพนัธกิจสนบัสนนุที�สาํคัญของมหาวทิยาลัย
ดำเนินการตามขั้นตอนการบริหารความเสี่ยงที่มหาวิทยาลัยกำหนด 

          3) การควบคุมภายใน เป็นกระบวนการปฏิบัติงานที่ถูกกำหนดร่วมกันโดย คณะกรรมการ 

ผู้บริหาร รวมถึงเจ้าหน้าที่ขององค์กรทุกระดับชั้น เพื่อให้เกิดความมั่นใจอย่างสมเหตุสมผลว่าวิธีการ
หรือการปฏิบติังานตามที�กําหนดไวจ้ะทําใหบ้รรลวุตัถปุระสงค์ของการควบคมุ

กรอบการบรหิารความเสี�ยงกรอบการบรหิารความเสี�ยง
มหาวิทยาลัยนเรศวรมหาวิทยาลัยนเรศวร
กรอบการบริหารความเสี�ยง
มหาวิทยาลัยนเรศวร
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ภาพที่ 3 กรอบการบริหารความเสี�ยงมหาวทิยาลัยนเรศวร

การเชื่อมโยงความเสี�ยงและการควบคมุภายใน: กญุแจสูค่วามสาํเรจ็ขององค์กร

การบริหารความเสี่ยง 
คือ การมองไปขา้งหน้าเพื�อหาโอกาส

 
 IC  ช่วยลดโอกาส

ที่จะเกิดความเสี�ยงต่อองค์กร

การบริหารความเสี่ยง 
(Risk Management : RM)

เข็มทิศ (Compass)

การควบคุมภายใน 
(Internal Control : IC)

การควบคุมภายใน
คือ กระบวนการป�จจุบนัที�ใชป้�องกัน

และจัดการความเสี�ยง
RM ช่วยวเิคราะหค์วามเสี�ยง เพื�อกําหนดแนวทางควบคมุ

เกณฑ์วัดผลและเกณฑ์ความเสี่ยง 

Target (KPI)

Risk Appetite (RA)

Risk Tolerance (RT)

เป้าหมายหรอืตัวชี�วดัความสาํเรจ็
ที่องค์กรคาดวา่จะบรรลุ
ระดับความเสี่ยงหรือความไม่
แน่นอนโดยรวมที�องค์กรยอมรบัได้

ระดับความเบี่ยงเบนหรือความ
ยืดหยุน่จากเกณฑ์ที�ยอมรบัได้ (+/-)

องค์ประกอบ คำอธบิาย

Top-Down
Bottom-Up



    โครงสร้างการดาํเนินงานการบรหิารความเสี�ยงและขอบเขตการดําเนินงานด้านการบรหิารความ
เสี�ยงและควบคมุภายในของมหาวทิยาลัยนเรศวร สามารถแบง่ออกได้ 3 ระดับ ดงันี�

ระดับกำกับดูแลองค์กร (Governance)

 

       คณะกรรมการบริหารความเสี�ยง ที�แต่งตั�งโดยสภามหาวทิยาลัย ประกอบดว้ย กรรมการสภา
มหาวิทยาลัยประเภทผู้ทรงคุณวุฒิภายนอก อธิการบดี และรองอธิการบดีที่กำกับดูแลงานด้านบริหาร
ความเสี่ยงของมหาวิทยาลัย มีบทบาทหน้าที่ ดังนี้

       • กำหนดนโยบายเพื่อเสริมสร้างประสิทธิภาพ (Performance) และการปฏิบัติตามกฎเกณฑ์
(Compliance)  ของระบบบริหารความเสี่ยงของมหาวิทยาลัย 

       • เชื่อมโยงและบูรณาการการบริหารจัดการตามหลักธรรมาภิบาลและการบริหารจัดการที่ดี 
ร่วมกับคณะกรรมการตรวจสอบ และคณะกรรมการธรรมาภิบาลและจริยธรรม ซึ่งเป็นคณะกรรมการ
ที่แต่งตั้งโดยสภามหาวิทยาลัยทั้ง 3 ฝ่าย 

       • รายงานต่อคณะกรรมการสภามหาวิทยาลัย
 

ภาพที่ 4 โครงสร้างการดาํเนนิงานการบรหิารความเสี�ยง

666 โครงสรา้งการดาํเนินงานการบรหิารโครงสรา้งการดาํเนินงานการบรหิาร
ความเสี�ยงความเสี�ยง
โครงสร้างการดาํเนินงานการบรหิาร
ความเสี�ยง

คณะกรรมการตรวจสอบ
คณะกรรมการธรรมาภิบาล
และจริยธรรม

กำหนดแผนการดำเนินงาน
ประจำปีของการบริหาร

ความเสี่ยง

กำกับ ติดตาม ตรวจ
สอบ ให้ความรู ้และ
สร้างวัฒนธรรม 

ระดับมหาวทิยาลัย

รายงานต่อ คกก.บริหาร
มหาวิทยาลัย และ

คกก.บริหารความเสี�ยง

สำนกังาน
ตรวจสอบภายใน

คณะกรรมการตรวจสอบ

คณะกรรมการ
ธรรมาภิบาลและจรยิธรรม

Governance
กำกับ ดแูลองค์กร

Execution

ดำเนนิการ

คณะกรรมการดำเนินงานความเสี่ยง
และควบคุมภายใน

Risk Champion และRisk Owner 

(ระดับมหาวทิยาลัย)

คณะทำงาน/คณะกรรมการความเสี่ยงและ
ควบคุมภายใน

Risk Champion (ระดับคณะ/หน่วยงาน)

Risk Owner (ระดับคณะ/หน่วยงาน)

คณะกรรมการบริหารความเสี�ยง

วิเคราะห์ ประเมิน
และจัดทำแผน

บริหาร
ความเสี่ยง

ระดับมหาวทิยาลัย

ร่วมกับฝ่ายบริหารของ
มหาวิทยาลัยในการ

กำหนดมาตรการควบคมุ

สภามหาวิทยาลัย

โครงสร้าง
การควบคุมภายใน

คณะกรรมการ
ตรวจสอบภายใน

วิเคราะห์ ประเมิน 
และจัดทำแผนบริหาร

ความเสี่ยง
ระดับคณะ/หนว่ยงาน

วางมาตรการ
ควบคุม รายงาน
ต่อมหาวทิยาลัย

แลกเปลี่ยน
เรียนรู้ และสร้าง
วัฒนธรรม

รายงานผลต่อ
คกก.บริหาร
ความเสี่ยง

คณะ/หน่วยงาน

การดำเนินงานการบรหิารความเสี�ยงโครงสร้างการดําเนินงาน
การบริหารความเสี�ยง

Management
บริหารจดัการ
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วางนโยบาย กำหนด
ทิศทาง กํากับดแูล

ให้ขอ้เสนอแนะ
ในระดับมหาวทิยาลัย

รายงานต่อ
สภามหาวิทยาลัย



ระดับบริหารจัดการ (Management) 

 

     คณะกรรมการดำเนินงานความเสี่ยงและควบคุมภายในที่มหาวิทยาลัยแต่งตั้ง ประกอบด้วย
รองอธิการบดี และผู้ช่วยอธิการบดี มีบทบาทหน้าที่ ดังนี้

     • เป็นผู้กำกับดูแลด้านความเสี่ยง (Risk Champion) ของประเด็นความเสี่ยงระดับมหาวิทยาลัย 

     • มอบหมายให้หน่วยงานในกำกับดูแลที่เป็นเจ้าของความเสี่ยง (Risk Owner) บริหารจัดการ
ความเสี่ยงในประเด็นต่าง ๆ ให้อยู่ในระดับที่องค์กรยอมรับได้ 
     • เสริมสร้างและเชื่อมโยงการทำงานเพื่อขับเคลื่อนเป้าหมายของมหาวิทยาลัย ในประเด็น
ความเสี่ยงทางด้านยุทธศาสตร์ 
     • รายงานต่อคณะกรรมการบริหารมหาวิทยาลัย และคณะกรรมการบริหารความเสี่ยง 

ระดับดำเนินการ (Execution)

      คณะทำงานบริหารความเสี่ยงประจำคณะ/หน่วยงานภายในมหาวิทยาลัย มีบทบาทหน้าที่ ดังนี้

     • รับผิดชอบโดยมีตัวแทนฝ่ายบริหารของคณะ/หน่วยงาน (Risk Champion) ทำหน้าที่
กำกับ  ดูแลงานด้านบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน  และเชื่ อมโยงการดำเนินงาน
ระหว่างคณะ/หน่วยงาน  กับการทำงานระดับมหาวิทยาลัย  

     • เป็นเจ้าของความเสี่ยง (Risk Owner) ของประเด็นในระดับคณะ/หน่วยงาน 

     • มอบหมายผู้กำกับดูแลด้านความเสี่ยง (Risk Champion) ในการขับเคลื่อนงานบริหาร
ความเสี่ยง ทำหน้าที่สนับสนุนการขับเคลื่ อนงานบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายในและ
เชื่อมโยงการดำเนินงานระหว่างคณะ/หน่วยงานกับการดำเนินงานของมหาวิทยาลัยต่อไป
     • รายงานต่อคณะกรรมการบรหิารความเสี�ยงและควบคมุภายในของคณะ/หนว่ยงาน
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       แผนภาพแสดงความสัมพันธ์ระหว่างความเสี่ยงและผลการดำเนินงาน (Risk Profile) 
คือ ภาพรวมความเสี่ยงที่เชื่อมโยงกับ กลยุทธ์ หรือ วัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ขององค์กร 
เพื่อให้ผู้บรหิารและหน่วยงานที�เกี�ยวข้องมองเห็นภาพความเสี�ยงที�เชื�อมโยงกันในทุกระดับ
(Enterprise Risk Management)

RA
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ที่มา: Committee of Sponsoring Organizations of the
Treadway Commission (2017)

แผนภาพแสดงความสมัพนัธร์ะหวา่ง KPI, KRI, RA, RTแผนภาพแสดงความสมัพนัธร์ะหวา่ง KPI, KRI, RA, RTแผนภาพแสดงความสัมพนัธร์ะหวา่ง KPI, KRI, RA, RT

Risk CurveTolerance(-) (+)

Performance

Risk Performance

เส้นแนวโน้มความเสี่ยง (Risk Curve)  

หมายถึง ระดับความเสี่ยงที่เปลี่ยนแปลงไปตามผลการดำเนินงานจริง ใช้สำหรับเฝ้าระวัง
และเปรียบเทียบกับระดบัความเสี�ยงที�ยอมรบัได ้(RA) เพื�อประกอบการตัดสนิใจ

ค่าเบี่ยงเบนของระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้ (Risk Tolerance) 

หมายถึง ระดับความเบี่ยงเบนหรือความยืดหยุ่นจากเกณฑ์ที่ยอมรับได้ 
(กำหนดเป�นรอ้ยละ +/-)

ฝั่ ง (+): คือเกณฑ์สูงสุดที่อาจจะดีเกินคาด แต่ถ้าดีเกินไปจนความเสี่ยงพุ่ งสูง 

                    (เกินเสน้ Risk Appetite) ก็อาจต้องระวงั
ฝั่ ง (-): คือเกณฑ์ขั�นตํ�าที�พอจะยอมรบัได้หากผลงานไมถึ่งเป�าหมาย

ระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้ (Risk Appetite) 

หมายถึง  ระดับความเสี�ยง หรอืความไม่แน่นอนโดยรวมที�องค์กรยอมรบัได้

เป้าหมายผลการดำเนินงาน (Target) 

หมายถึง จุดดัชนีชี้วัดความสำเร็จ (KPI) หรือผลการดำเนินงานที่องค์กรคาดหวังจะ
บรรลุภายใต้แผนงานที�กําหนด

ภาพที่ 5 แผนภาพแสดงความสัมพนัธร์ะหวา่ง KPI, KRI, RA, RT

Risk
Universe

Time

RTPerformance

ที่มา: 5 Steps towards an Actionable Risk Appetite (2025)

RA
RA

RT

RA

Risk
Universe

ขอบเขตความเสี่ยง (Universe) 

หมายถึง  ขอบเขตความเสี่ยงทั้งหมดที่องค์กรอาจต้องเผชิญ 

Target (KPI)
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ส่วนที� 2................
การบริหารความเสี�ยง



111 ขั�นตอนการบรหิารความเสี�ยงองค์กรขั�นตอนการบรหิารความเสี�ยงองค์กร
ระดับคณะ/หน่วยงานระดับคณะ/หน่วยงาน  

ขั้นตอนการบริหารความเสี่ยงองค์กร
ระดับคณะ/หน่วยงาน 

       ขอแนะนำใหค้ณุรูจ้กักับนอ้ง RISKA ผูน้าํทางทกุท่านรว่มออกเดนิทางไปในเสน้ทางแหง่การบรหิาร
ความเสี่ยงองค์กร ระดับคณะ/หน่วยงาน ที่จะพาเราไปทำความเข้าใจกับขั้นตอนการบริหารความเสี่ยง
ที่ถูกกลั่นกรองมาจาก “คู่มือการบริหารความเสี่ยง มหาวิทยาลัยนเรศวร” เพื่อเป็นเครื่องมือสำคัญใน
การเปลี่ยนความไม่แน่นอนให้กลายเป็นความสำเร็จอย่างมีระบบ

      เรื่องราวการเดินทาง เริ่มต้นที่ภารกิจสุดท้าทายของ คณะ A กับเป้าหมายในการรับนิสิตใหม่ชั้นปีที่ 1
ประจำปีการศึกษา 2569 ให้ได้ตามเป้าหมาย 1,000 คน ผ่านระบบ TCAS 

     น้อง RISKA จะพาไปดวูา่ กระบวนการบรหิารความเสี�ยงทั�ง 7 ขั�นตอน ตั�งแต่การเริ�มวเิคราะห์
องค์กร ไปจนถึงการสื�อสารและรายงานผล จะชว่ยใหค้ณะ A บรรลวุสิยัทัศนก์ารเป�น "คณะทางเลือก
อันดบั 1 ใน 5 ของประเทศ" ไดอ้ยา่งไร โดยที�ยงัสามารถรกัษามาตรฐานคณุภาพและความมั�นคง
ทางการเงินของคณะเอาไวไ้ดอ้ยา่งยั�งยนื

ภาพที่ 6 ภาพรวมขั้นตอนการบรหิารความเสี�ยง
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ขั้นตอนที� 1 การวเิคราะห์องค์กร ขั้นตอนที� 2 การระบุความเสี�ยง
ขั้นตอนที� 3 การเตรยีมขอ้มูล

ขั้นตอนที่ 4 

การประเมินความเสี�ยง

ขั้นตอนที� 5
การตอบสนองความเสี่ยง

ขั้นตอนที� 6
การติดตามและ

ทบทวน

ขั้นตอนที� 7
การสื่อสารและรายงานผล

อดีต -ป�จจุบนั

“ความเสี่ยง” ไมใ่ช ่“ป�ญหา”

การคำนวณระดับความเสี�ยง

ระดับ
ความเสี่ยง

โอกาสที่จะเกิด ผลกระทบ

(LxI)

(Likelihood) (Impact)

ระดับความเสี�ยง

8 ประเภทความเสี่ยง

(ระบุสาเหตทีุ�แท้จรงิ)

ใช้ NU Risk Matrix
จัดลําดับความสาํคัญ

ลำดับเหตผุล

ติดตาม และรายงานความก้าวหน้า
ผลการบริหารความเสี�ยง

สื่อสารแบบสองทาง
(Two-way Communication)

กำหนดตัวชี�วดั, RA, RT

บทบาทหน้าที�ความรบัผิดชอบ

(Strategic

Risk)
(Operational

Risk)
(Financial

Risk)

(Compliance

Risk)

(Event Risk)
(Reputation

Risk)

(Prompt

Response Risk) 

R

(Corruption

Risk)

E
(สูงมาก)

M 
(ปานกลาง)

L
(ต่ำ)

H
(สูง)

5 ระดับ 5 ระดับ

“ความเสี่ยง” 

อนาคต

 “ปัญหา”

การเปลี่ยนแปลงโครงสร้างประชากร
(เด็กเกิดน้อยลง)

 
เหตุการณ์ในอนาคต ที�ยงัไมเ่กิด

การขาดประสิทธิภาพในการสร้างการ
รับรูแ้ละการแนะแนวเชงิรุก

การแนะแนวไม่เขา้ถึงกลุ่มเป�าหมาย

สิ่งที�เกิดขึ�นแล้วและต้องแก้ไขทันที

ยอมรับ

โอน

ลด

ปฏิเสธ



เป้าหมาย 1,000 คน

1-5

การพัฒนาหลักสูตร
และบุคลากร: 

สร้างหลักสูตรที่ทันสมัย
เพื่อดงึดดูผูเ้รยีน
หลากหลายกลุ่ม

การตลาดเชิงรุก:
 สื่อสารอัตลักษณ์ของคณะให้

เข้าถึงกลุ่มเป้าหมาย 

ด้านปริมาณ 1,0001,0001,000 คน

ด้านคุณภาพ 

กลยุทธ์การตลาดเชิงรุก: 
เพิ่มโควต้าพิเศษ, ค่ายวิชาการเพื่อ

ดึงดดูนกัเรยีนที�มศัีกยภาพ

กลยุทธ์การสร้างความต่าง: 

ชูจุดเด่นเรื่อง เครื่องมือ
อาจารย์/บุคลากร การมีงานทำ
ระหว่างเรียน และภาวะการงาน

ทำหลังจบการศึกษา 

TCASTCASTCAS‘2569

"เป็นคณะทางเลือกอันดับ 1 ใน 5 ของประเทศ"

1.วิสยัทัศน ์(Vision)

2.พันธกิจ (Mission) 3.เป้าประสงค์ (Goals)

4.แผนกลยุทธ์ (Strategic Plan)

เครื่องมอื อาจารย์/
บุคลากร

การมีงาน
ทำระหว่าง
เรียน

การมีงาน
ทำหลังจบ
การศึกษา

5.การเชื่อมโยงกับแผนยุทธศาสตร์
มหาวิทยาลัย (Strategic Alignment)

ยุทธศาสตร์ด้านการสร้าง
รายได้:

 คณะ A จะ สร้างรายได้จาก
การเรียนการสอนที่ช่วยส่งเสริม
งบประมาณในภาพรวมของ

มหาวิทยาลัย

เด็กนักเรยีนที�รบัมาเป�นเดก็ที�มี
อัตลักษณ์บณัฑิตมหาวทิยาลัยนเรศวร
(เก่งงาน เก่งคน เก่งคิด เก่งครองชีวิต

เก่งพิชิตปัญหา) 

บรรลุยอดผู้เข้าศึกษา 1,000 คน
เพื่อสรา้งความมั�นคงทางการเงิน

TCASTCASTCAS

ขั�นตอนที� 1 การวเิคราะห์องค์กรขั�นตอนที� 1 การวเิคราะห์องค์กรขั้นตอนที� 1 การวเิคราะห์องค์กร

กำหนดเป้าหมายที่ชัดเจน (วิสัยทัศน์ ยุทธศาสตร์ของคณะ/หน่วยงาน พัฒนาแผน
ยุทธศาสตร์และกลยุทธ์เชิงนโยบาย จัดวางเป้าหมาย และวางแผนปฏิบัติการเพื่อขับ
เคลื่อนยุทธศาสตร)์ โดยต้องสอดคล้องกับมหาวทิยาลัย
วิเคราะห์หาปัจจัยที่ทำให้เกิดโอกาสในการไม่บรรลุเป้าหมายขององค์กรที่ตั้ งขึ้น และ
ต้องนาํประเดน็ความเสี�ยงในระดบัมหาวทิยาลัยเขา้รว่มวเิคราะหด์ว้ย
วิเคราะห์ความเชื่อมโยงกับประเด็นความเสี่ยงที่สำคัญระดับมหาวิทยาลัย 

สรุปสาระสาํคัญ

การรับนิสติเขา้ใหม ่คณะ A ประจาํป�การศึกษา 2569

ภาพที่ 7 ขั้นตอนการวเิคราะหอ์งค์กร
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งบประมาณและทุนการศึกษา

การจัดสรรงบประมาณ
และทุนการศึกษา

ภาพลักษณ์และชื�อเสยีงภายใน

ความพึงพอใจของ
นิสิตปัจจุบันและศิษย์เก่า 

ปัจจัยภายใน 

(Internal Factors)

ปัจจัยภายนอก 

(External Factors)

โครงสร้างประชากร

จำนวนเดก็เกิดใหมล่ดต่อเนื�อง
การแข่งขนัสงูขึ�น

ภาวะทางเศรษฐกิจ

สถานะทางการเงิน
ของครัวเรือนและ
หนี้สนิครวัเรอืน

ค่าเทอม
หนี้สนิครวัเรอืน

หนี้สนิครวัเรอืน

พฤติกรรมและความต้องการของผูเ้รยีน

หลักสูตรระยะสั้น 
(Short Course)

Up-skill/Re-skill
หลักสตูรเดิม

ความนิยมเรียนหลักสูตรระยะสั้น (Short Course) 
การเรียนรู้ เพื่อทักษะเฉพาะด้าน (Up–skill/Re–skill) 

ความนิยมในการทํางานระหวา่งเรยีน

การแข่งขันในตลาด
การศึกษา

คณะ A คณะ A

คู่แขง่ในประเทศ คู่แขง่ต่างประเทศ

มหาวิทยาลัยคู่แข่งในประเทศและ
สถาบันการศึกษาต่างประเทศ

ความก้าวหน้า
ทางเทคโนโลยี

Hybrid
Learning

 การนำ AI และการเรียนการ
สอนแบบไฮบริดมาใช้ 

ห้องเรียน/ห้องปฏิบัติการ/เทคโนโลยี/
สภาพแวดล้อม

ทรัพยากรและ
สิ่งอํานวยความสะดวก

หลักสตูร

ความทันสมัย ความพร้อม 
คุณภาพตรงความต้องการ

ของตลาดแรงงาน

บุคลากร

ศักยภาพบุคลากร 
ความเชี่ยวชาญด้านวิชาการ
และเทคโนโลยีการศึกษา 

สรุปสาระสาํคัญ

การวิเคราะห์ปัจจัยภายในและปัจจัยภายนอก ที่อาจส่งผลกระทบต่อความไม่แน่นอน
ในการบรรลุตามวสิยัทัศน ์พนัธกิจ ยุทธศาสตร ์และเป�าประสงค์ของคณะ/หนว่ยงาน

6.  การวิเคราะห์ป�จจยัภายใน/ภายนอก

ภาพที่ 8 การวิเคราะห์ปัจจัยภายใน/ภายนอก 
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งบประมาณไม่
เพียงพอต่อ
การบริหาร
จัดการใน
องค์กร

สภาวะเศรษฐกิจถดถอย: หนี้สินครัวเรือน
เพิ่มขึ้น กำลังซื้อของผู้ปกครองลดลง
ส่งผลให้ไม่สามารถเข้าเรียนต่อในระดับ
อุดมศึกษา
การเปลี่ยนแปลงโครงสร้างประชากรอย่าง
รวดเร็ว (เด็กเกิดน้อยลง) ทำให้ฐานผู้สมัคร
หดตัวลงจนไมส่มดลุกับเป�าหมายที�ตั�งไว้

ขาดงบประมาณในการพัฒนา
หลักสูตรหรือจัดซื้อเครื่องมือ
ทางการศึกษา
จำนวนนิสิตที่สมัครเรียนไม่ได้
ตามเป้าหมาย
การขาดงบประมาณสนับสนุน
ทุนการศึกษาเพื่อดึงดูดเด็ก
เรียนดี

มีการจัดสรรงบ
ประมาณทุนการศึกษา
เบื้องต้นเพื่อดึงดูดเด็ก
เรียนดี

ความล้าสมัย
ของหลักสตูร

ขาดการวิเคราะห์ข้อมูล ความสอดคล้อง
กับศักยภาพการแข่งขันของหลักสูตรใน
ปัจจุบนั
ระบบการทำงานขาดความยืดหยุ่นในการ
ปรับเปลี�ยนหลักสตูร
หลักสูตรไม่รองรับการเรียนการสอน ใน
รูปแบบการทำงานระหว่างการเรียน Gig

Economy (เศรษฐกิจแบบงานอิสระ) 

หลักสตูรไมต่อบสนองต่อ
ความสนใจของนักเรยีนที�จะ
สมคัรเรยีนต่อในระดับ
อุดมศึกษา
จาํนวนนิสติที�สมคัรเรยีนไมไ่ด้
ตามเป�าหมาย
สญูเสยีรายได้หลักจากค่า
ธรรมเนียมการศึกษา

มีการทบทวนหลักสูตร
ประจำป�

ขาดแคลน
บุคลากรที่มี
คุณภาพ

ภาระงานที่ล้นมือ  อาจารย์/บุคลากรไม่มี
เวลาในการพัฒนาตนเอง
การแย่งชิงบุคลากรที่มีความเชี่ยวชาญ
จากสถาบันการศึกษาอื�น

คุณภาพของนิสติลดลง
คุณภาพทางวชิาการลดลง
อัตราการตกค้างหรือลาออก
กลางคันเพิ�มมากขึ�น

มีการประเมินอัตราการ
สอนของบุคลากร/อาจารย์
ต่อการรับเข้านิสิต 

ความเสี่ยง ประเภท
ความเสี่ยง ปัจจยัเสี�ยง-สาเหตเุสี�ยง ผลกระทบ

ของความเสี่ยง
วิธกีารควบคมุ/

ลดผลกระทบในปัจจุบนั

ระบุเหตกุารณ์ของความเสี�ยง

จะเกิดความเสี�ยงอะไรได้บา้ง

จัดกลุ่มประเภทความเสี�ยง

จัดกลุ่มความเสี�ยงตามประเภทที�
มหาวทิยาลัยกําหนด (SOFCERP-COR)

ระบุสาเหตขุองความเสี�ยง

วิเคราะห์สาเหตรุากฐาน
ของความเสี�ยง

ระบุผลกระทบ
ของความเสี่ยง

ระบุวิธีการควบคุมในปัจจุบัน 

ผลกระทบที่อาจจะเกิด
ขึ�นจากความเสี�ยง

วิธกีารควบคมุ/
มาตรการที�ดําเนนิการ

อยูใ่นป�จจุบนั

พิจารณาเหตุการณ์ความเสี่ยงระดับคณะ/หน่วยงาน ซึ่งอาจสอดคล้องหรือแตกต่าง
กับความเสี�ยงในระดบัมหาวทิยาลัย
จัดทํารายการความเสี�ยงทั�งหมด (Risk Inventory)

จัดกลุ่มความเสี่ยงเพื่อให้เกิดมุมมองในภาพรวมที่ชัดเจนขึ้น ตามประเภทที่
มหาวิทยาลัยกำหนด (SOFCERP– COR) วิเคราะห์สาเหตุ ผลกระทบของความเสี่ยง
และมาตรการจัดการความเสี�ยงในป�จจุบนัเพื�อนาํไปสูข่ั �นตอนต่อไป

สรุปสาระสาํคัญ

ขั�นตอนที� 2 การระบุความเสี�ยงขั�นตอนที� 2 การระบุความเสี�ยงขั้นตอนที� 2 การระบุความเสี�ยง

ภาพที่ 9 ขั้นตอนการระบุความเสี่ยง 

ตารางที่ 2 การระบุความเสี�ยง จากการรบันิสติเขา้ใหม ่คณะ A ประจาํป�การศึกษา 2569
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“จำนวนผู้ยืนยันสิทธิ์
เข้าศึกษา”

ตัวชี�วดัระดับความเสี�ยง (KRI) ระดับความเสี�ยงที�ยอมรบัได้ (RA)

ค่าเบี่ยงเบนของระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้  (RT)

สรุปสาระสาํคัญ

ขั�นตอนที� 3 การเตรยีมขอ้มูลขั�นตอนที� 3 การเตรยีมขอ้มูลขั้นตอนที� 3 การเตรยีมขอ้มูล

การเตรียมข้อมูลความเสี่ยงอย่างเป็นระบบ ช่วยให้คณะ/หน่วยงานสามารถเฝ้าระวัง
และคาดการณ์วิกฤตการณ์ล่วงหน้าผ่านตัวชี้วัดความเสี่ยง (KRI) เพื่อกำหนด
มาตรการป้องกันก่อนเกิดความเสียหาย และเพิ�มประสิทธิภาพการตัดสินใจ

กำหนดตัวชี�วดั

ตัวชี้วัดระดับความเสี่ยง 
(Key Risk Indicator: KRI)

ระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้
ระดับคณะ/หนว่ยงาน
(Risk Appetite: RA)

ค่าเบี่ยงเบนของระดับความ
เสี่ยงที่ยอมรับได้ 

(Risk Tolerance: RT)

ระบุวัตถุประสงค์ของ
การบริหารจัดการ

ความเสี่ยง

กำหนดบทบาทหน้าที่
ความรับผิดชอบ

เพื่อสร้างความมั่นคง
ทางการเงินในการ
บริหารจดัการองค์กร

กำหนดให้
คณะกรรมการบริหาร
ความเสี่ยงและควบคุม
ภายใน เป็น Risk
Champion 
รองคณบดีฝ่ายวิชาการ
และหัวหน้าภาควิชา งาน
วิชาการ เป�น Risk Owner

ภาพที่ 10 ขั้นตอนการเตรียมข้อมูล 
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รายได้ต่ำกว่าเป้าหมายไม่เกิน 10%

รายได้ต่ำกว่าเป้าหมายไม่เกิน 20%



การประเมินโอกาสการตรวจสอบความเสี่ยง เครื่องมอืประเมนิโอกาส

ความหมายระดับ
5

4

3

2

1

การยืนยนัสทิธิ� TCAS นอ้ยกวา่ 50%

การยืนยนัสทิธิ� TCAS มากกวา่ 60%

การยืนยนัสทิธิ� TCAS มากกวา่ 70%

การยืนยนัสทิธิ� TCAS มากกวา่ 80%

การยืนยนัสทิธิ� TCAS มากกวา่ 90%

การประเมินผลกระทบ เครื่องมอืประเมนิผลกระทบ

ความหมายระดับ
5

4

3

2

1

รายได้ตํ�ากวา่เป�าหมาย 30 – 40%

รายได้ตํ�ากวา่เป�าหมาย 20 – 30%

รายได้ตํ�ากวา่เป�าหมาย 10 – 20%

รายได้ตํ�ากวา่เป�าหมาย 5 – 10%

รายได้ตํ�ากวา่เป�าหมาย 0– 5%

เกณฑ์ประเมนิผลกระทบ ด้านการเงิน

ผลลัพธ์

การคำนวณระดับความเสี�ยง

ระดับความเสี�ยง โอกาสที่จะเกิด ผลกระทบ
(LxI) (Likelihood) (Impact)

5 ระดับ 5 ระดับ

ระดับความเสี�ยง
ต่ำ (L)ปานกลาง (M)สูง (H)สูงมาก (E)

ไม่สามารถยอมรับได้ 
ต้องเรง่จดัการ

ไม่สามารถยอมรับได้ 
ต้องควบคมุและติดตาม

พอยอมรับได้ 
แต่ต้องควบคุม 

ยอมรับได้  

โอกาส=3 x ผลกระทบ=4

ใช้ NU Risk Matrix เพื�อดผูลลัพธ์

ขั�นตอนที�ขั�นตอนที�    4 การประเมนิความเสี�ยง4 การประเมนิความเสี�ยงขั้นตอนที่  4 การประเมินความเสี�ยง

ความเสี่ยง เรื่อง งบประมาณไม่เพียงพอ
ต่อการบรหิารจดัการในองค์กร

เกณฑ์ประเมนิโอกาส

ระดับความเสี่ยง สูง 
“ไม่สามารถยอมรบัได้”

ตัวอยา่ง

การประเมินระดับความเสี่ยง (Risk Assessment) คือ การประเมินเพื่อหาระดับความเสี่ยง
      โดยการวิเคราะห์โอกาสที่จะเกิด (Likelihood) x ผลกระทบของความเสี่ยง (Impact)
      เพื่อจัดลำดับความสำคัญของความเสี่ยง โดยใช้ NU Risk Matrix อันจะนำไปสู่            
       การพิจารณาวางแผนในการตอบสนองได้อย่างเหมาะสมและคุ้มค่าที�สุด

สรุปสาระสาํคัญ

NU Risk Matrix

ภาพที่ 11 ขั้นตอนการประเมินความเสี่ยง 
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การจดัการความเสี�ยงตามลักษณะของความเสี�ยง และจดัสรรทรพัยากร เพื�อตอบสนอง
ความเสี�ยงใหอ้ยูใ่นระดับที�ยอมรบัได้ 
การตอบสนองความเสี�ยงอาจดาํเนินการด้วยลักษณะใดลักษณะหนึ�งหรอืผสมผสานกันได้
เมื�อดาํเนินการคัดเลือกแล้ว จะต้องออกแบบกิจกรรมควบคมุ (Control Activities) เพื�อ
จดัการความเสี�ยงใหเ้พียงพอ เหมาะสมกับระดับความเสี�ยงนั�น

สรุปสาระสาํคัญ

ขั�นตอนที�ขั�นตอนที�    5 การตอบสนองความเสี�ยง5 การตอบสนองความเสี�ยงขั้นตอนที่  5 การตอบสนองความเสี่ยง

2. การลด
โอกาสของ
ความเสี่ยง

5. การยอมรับ
ความเสี่ยง

OKOKOK

3. การลดผลกระ
ทบของความเสี่ยง

4. การโอน
ความเสี่ยง

1.การปฏิเสธ
ความเสี่ยง การลดโอกาสของความเสี่ยง 

“กำหนดมาตรการป�องกัน
หรอืการควบคมุภายใน”

ตัวอยา่ง
เพิ่มการประชาสัมพันธ์ ชูจุดเด่นเรื่อง เครื่องมือ อาจารย์ การมี
งานทำระหว่างเรียน และภาวะการงานทำหลังจบการศึกษา 
เพิ่มโควตาพเิศษ จดัค่ายวชิาการเพื�อดงึดดูนกัเรยีนที�มศัีกยภาพ
จัดทำหลักสูตรรองรับการเรียนการสอน ในระหว่างการเรียน Gig
Economy (เศรษฐกิจแบบงานอิสระ) 

“กำหนดมาตรการลดความรุนแรงของความเสยีหาย”

การลดผลกระทบของความเสี่ยง 

ตัวอย่าง 

จัดทําแผนทนุการศึกษาฉกุเฉินหรอืระบบผอ่นชาํระค่าเทอม เพื�อลด
ผลกระทบจากป�จจยัภายนอกดา้นเศรษฐกิจและหนี�ครวัเรอืน
จัดทำหลักสูตรระยะสั้น สำหรับรองรับการเรียนรู้ ทุกช่วงวัย ความนิยม
ในการเรียนหลักสูตรระยะสั้น (Short Course) หรือการเรียนรู้ เพื่อ
ทักษะเฉพาะด้าน (Up–skill/Re–skill) 
การลดค่าใชจ้า่ยที�ไมจ่าํเป�น

การโอนความเสี่ยง 

ตัวอย่าง 

บูรณาการการเรียนการสอนในรายวิชาที่คณะอื่นมีความเชี่ยวชาญกว่า
เพื่อลดค่าใช้จ่ายในการบริหารจัดการการเรียน การสอน 

“ถ่ายโอนความเสี�ยงให้ผู้อื�น
กระทําการแทน”

“ไม่ดําเนนิการจดัการความเสี�ยง
เนื�องจากความเสี�ยงอยูใ่นระดับที�
คณะ/หน่วยงานยอมรบัได้”

การยอมรับความเสี�ยง

การปฏิเสธความเสี�ยง “ไม่ดําเนนิงานในกิจกรรมที�มคีวามเสี�ยง”

ตัวอยา่ง
ยกเลิกหรือระงับการเปิดรับสมัครในหลักสูตรที่มีแนวโน้มผู้สมัครต่ำมาก เพื่อนำ
งบประมาณและทรัพยากรไปให้กับหลักสูตรที่เป็นความต้องการของตลาด 

ตัวอย่าง 

ยอมรับในการเป�ดการเรยีนการสอน ในแต่ละรอบการรบัสมคัร จาํนวนนสิติที�ยนืยนัสทิธิ�ผา่นระบบ TCAS
สามารถเบี�ยงเบนจากเป�าหมายยอ่ยในรอบนั�นๆ ไดไ้มเ่กิน 20% หรอืรายไดไ้มตํ่�ากวา่เป�าหมาย 10% โดยที�ยงั
รกัษามาตรฐานจาํนวนนสิติตามเป�าหมายและคณุภาพทางวชิาการ

ภาพที่ 12 ขั้นตอนการตอบสนองความเสี่ยง 
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ระดับความเสี่ยง สูง 

“ไม่สามารถยอมรบัได้”

โอกาส = 3 (การยืนยันสิทธิ์ TCAS มากกว่า 70%) 
ผลกระทบ = 4 (รายได้ตํ�ากวา่เป�าหมาย 20 – 30%)

1. ระดับความเสี�ยงก่อนบรหิารจดัการ

การเลือกวธิกีารควบคมุ/ลดผลกระทบเพิ�มเติม เพื�อลดระดับความเสี�ยง

ประชาสัมพนัธชู์จุดเด่น

เครื่องมอื อาจารย์/
บุคลากร

การมีงาน
ทำระหว่าง
เรียน

การมีงาน
ทำหลังจบ
การศึกษา

กลยุทธก์ารตลาดเชงิรุก
 

เพิ่มโควต้าพิเศษ จัดค่ายวิชาการ
เพื่อดึงดดูนักเรยีนที�มศัีกยภาพ

จัดทํา/ปรบัปรุงหลักสตูร

หลักสตูรรองรบัเศรษฐกิจแบบงานอิสระ (Gig Economy)

การลดผลกระทบ

มีกองทนุสาํรองและระบบแบง่ชาํระค่าเรยีน

การลดโอกาส

2. การตอบสนองความเสี่ยง

3. ระดับความเสี�ยงหลังบรหิารจดัการ

ความเสี่ยงส่วนที�เหลือ (Residual Risk)

โอกาส = 1 (การยืนยันสิทธิ์ TCAS มากกว่า 90%) 
ผลกระทบ = 2 (รายได้ตํ�ากวา่เป�าหมาย 5 – 10%)

การติดตามและทบทวน เพื่อให้มั่นใจได้ว่าการจัดการความเสี่ยงมีประสิทธิภาพและ
เหมาะสมหรือควรปรบัเปลี�ยน หากแผนนั�นไม่มีประสิทธภิาพเพียงพอ
กำหนดให้คณะ/หน่วยงาน รายงานประสิทธิภาพและประสิทธิผลของแผนบริหารจัดการ
ความเสี่ยง ทุก 6, 9 และ12 เดือน ตามปีงบประมาณ หรือเมื่อมีการเปลี่ยนแปลง 

      ที่มีนัยสาํคัญ

ขั�นตอนที�ขั�นตอนที�    6 การติดตามและทบทวน6 การติดตามและทบทวนขั้นตอนที่  6 การติดตามและทบทวน

สรุปสาระสาํคัญ

ระดับความเสี่ยง ต่ำ
“ยอมรับได้”

ระดับความเสี�ยงที�มอียู่

ภาพที่ 13 ขั้นตอนการติดตามและทบทวน 

หลักสูตรระยะสั้น (Short Course) 
หลักสูตรการเรียนรู้ เพื่อทักษะเฉพาะด้าน (Up–skill/Re–skill) 

จัดทํา/ปรบัปรุงหลักสตูร
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การลดค่าใชจ้า่ยที�ไมจ่าํเป�น

ความเสี่ยง เรื่อง งบประมาณไม่เพียงพอ
ต่อการบรหิารจดัการในองค์กร



1.  การสื่อสารจากบนลงล่าง 

(Top-Down Communication)

ผู้บรหิารสื�อสารชดัเจนถึงเป�าหมายการรบันิสติ
1,000 คน และกําชบัใหท้กุภาควชิา ต้องดําเนินการ
เพื�อใหไ้ด้จาํนวนเด็กที�ยนืยนัสทิธิ�ผา่นระบบ TCAS
ตามเป�าหมายที�วางไว้

สื่อสารให้ Risk Owner ทราบถึง 
ตัวชี้วัดระดับความเสี่ยง (KRI): จำนวนผู้ยืนยันสิทธิ์เข้าศึกษา 
ความเสี่ยงที�ยอมรบัได้ (RA): รายได้ไมตํ่�ากวา่เป�าหมาย 10%
ค่าเบี�ยงเบนของระดับความเสี�ยงที�ยอมรบัได้ (RT): รายได้ไมตํ่�ากวา่
เป�าหมาย 20%

Risk Owner รายงานสถานการณ์จริง     
และการเปลี่ยนแปลงของปัจจัยต่าง ๆ      
ไปยังผูบ้รหิาร

2.  การสื่อสารจากล่างขึ้นบน
(Bottom-Up Communication)3. การสื่อสารไปยังนอกหน่วยงาน

(External Communication)

สิทธปิระโยชน
�

หลักสตูร

รายงานด่วนเพื�อปรบักลยุทธ์

เป้าหมาย การรับนิสิตใหม่
ชั้นปีที่ 1 ประจำปีการ

ศึกษา 2569 = 1,000 คน 
ผ่านระบบ TCAS การถ่ายทอดวตัถปุระสงค์และเป�าหมาย

การกำหนดระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้ 

KRI = “จำนวนผูย้นืยนัสทิธิ�เขา้ศึกษา”
RA = รายได้ตํ�ากวา่เป�าหมายไมเ่กิน 10%
RT=รายได้ตํ�ากวา่เป�าหมายไมเ่กิน 20%

การสื่อสารกับผูม้สีว่นได้สว่นเสยีภายนอก
การตลาดเชิงรุกและการให้ข้อมูลนิสิต:             
สื่อสารความโดดเด่นของหลักสูตรและ                  
สิทธิประโยชน์ต่างๆ 
วิธีการประชาสัมพันธ์: โดยการใช้ Social media
ให้เหมาะสมกับกลุ่มเป้าหมาย 

คณะกรรมการบริหารความเสี�ยงและ
ควบคมุภายในติดตามและรายงานผลรอบ
6, 9 และ 12 เดือน

4. การรายงานผล
 (Reporting)

ขั�นตอนที�ขั�นตอนที�    7 การสื�อสารและรายงานผล7 การสื�อสารและรายงานผลขั้นตอนที่  7 การสื่อสารและรายงานผล

การสื่ อสารควรเป็นการสื่ อสารที่ครอบคลุมรอบทิศทาง เพื่ อเชื่อมโยงบุคลากร
      ในรูปแบบการสื่อสารสองทาง (Two – way Communication) กล่าวคือ เป็นการ
      สื่อสารจากผู้บริหารไปยังผู้ใต้บังคับบัญชา (Top Down) จากผู้ใต้บังคับบัญชา 
     (Bottom Up) และเชื่ อมโยงกันทั่วทั้งองค์กรระหว่างหน่วยงานย่อยภายใน  
      (Across Divisions) และหน่วยงานภายนอกให้เป�นหนึ�งเดียว

การติดตามและรายงานผลรอบ 6, 9 และ12 เดือน ตามหลัก PDCA

สรุปสาระสาํคัญ

ภาพที่ 14 ขั้นตอนการสื�อสารและรายงานผล
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ส่วนที� 3................
การควบคุมภายใน



1 สภาพแวดล้อมการควบคมุ
(Control Environment)

5 หลักการ

3 กิจกรรมการควบคมุ
(Control Activities)

3 หลักการ

4

 3 หลักการ

สารสนเทศและการสื่อสาร
(Information and Communication)

5

 2 หลักการ

กิจกรรมการติดตามผล
(Monitoring Activities)

      มหาวิทยาลัยนเรศวรไดด้าํเนินการบรหิารจดัการความเสี�ยงและระบบการควบคมุภายใน เพื�อให้
สอดคล้องกับหลักเกณฑ์กระทรวงการคลัง ว่าด้วยมาตรฐานและหลักเกณฑ์ปฏิบัติการควบคุม
ภายในสำหรับหน่วยงานของรัฐ พ.ศ. 2561 โดยคู่มือฉบับนี้จัดทำขึ้นเพื่อรวบรวมหลักเกณฑ์ 
วิธีปฏิบัติ และคําอธิบายที�เกี�ยวข้อง สาํหรบัใช้เป�นแนวทางในการดาํเนินงานใหแ้ก่ผู้ที�เกี�ยวข้อง
เพื่อส่งเสริมให้การควบคุมภายในเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพและบรรลุวัตถุประสงค์ตามที่กำหนดไว้ 
สำหรบัรายละเอียดสามารถศึกษาขอ้มูลเพิ�มเติมไดที้� ภาคผนวก ค-จ

องค์ประกอบของการควบคุมภายใน

        องค์ประกอบของการควบคมุภายใน ประกอบดว้ย 5 องค์ประกอบหลัก 17 หลักการ ซึ�งเป�นโครงสรา้ง
ที่ช่วยให้องค์กรดำเนินงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ มีความน่าเชื่อถือของรายงานทางการเงิน
และปฏิบัติตามกฎระเบียบ มีรายละเอียดดังนี�

2

4 หลักการ

การประเมินความเสี�ยง
(Risk Assessment)

ภาพที่ 15 องค์ประกอบของการควบคมุภายใน
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111 หลักการการควบคุมภายในหลักการการควบคุมภายใน  หลักการการควบคุมภายใน 

https://www.google.com/search?q=%E0%B8%A8%E0%B8%B6%E0%B8%81%E0%B8%A9%E0%B8%B2%E0%B8%82%E0%B9%89%E0%B8%AD%E0%B8%A1%E0%B8%B9%E0%B8%A5%E0%B9%80%E0%B8%9E%E0%B8%B4%E0%B9%88%E0%B8%A1%E0%B9%80%E0%B8%95%E0%B8%B4%E0%B8%A1%E0%B9%84%E0%B8%94%E0%B9%89%E0%B8%97%E0%B8%B5%E0%B9%88%E0%B9%80%E0%B8%A7%E0%B9%87%E0%B8%9A%E0%B9%84%E0%B8%8B%E0%B8%95%E0%B9%8C&sca_esv=17a97821ade76112&biw=1920&bih=911&sxsrf=ANbL-n4Axc1MLNzrU42WYhYdLw7rTAIZjg%3A1774498900671&ei=VLTEaYHOKLma0-kPwYrXuAw&ved=2ahUKEwirhtLO27yTAxXts1YBHVoQE64QgK4QegQIAxAD&uact=5&oq=%E0%B8%AA%E0%B8%B3%E0%B8%AB%E0%B8%A3%E0%B8%B1%E0%B8%9A%E0%B8%A3%E0%B8%B2%E0%B8%A2%E0%B8%A5%E0%B8%B0%E0%B9%80%E0%B8%AD%E0%B8%B5%E0%B8%A2%E0%B8%94%E0%B8%AA%E0%B8%B2%E0%B8%A1%E0%B8%B2%E0%B8%A3%E0%B8%96....+%E0%B8%95%E0%B9%89%E0%B8%AD%E0%B8%87%E0%B9%80%E0%B8%82%E0%B8%B5%E0%B8%A2%E0%B8%99%E0%B8%95%E0%B9%88%E0%B8%AD%E0%B8%A7%E0%B9%88%E0%B8%B2%E0%B8%AD%E0%B8%B0%E0%B9%84%E0%B8%A3&gs_lp=Egxnd3Mtd2l6LXNlcnAigAHguKrguLPguKvguKPguLHguJrguKPguLLguKLguKXguLDguYDguK3guLXguKLguJTguKrguLLguKHguLLguKPguJYuLi4uIOC4leC5ieC4reC4h-C5gOC4guC4teC4ouC4meC4leC5iOC4reC4p-C5iOC4suC4reC4sOC5hOC4ozIIEAAYgAQYogQyCBAAGIAEGKIEMgUQABjvBTIIEAAYogQYiQUyBRAAGO8FSKJGULUZWMJEcAN4AZABAJgBnAGgAYMUqgEEMC4xObgBA8gBAPgBAZgCFqAC2BTCAgoQABiwAxjWBBhHwgIFECEYoAHCAgcQIRigARgKmAMAiAYBkAYIkgcEMy4xOaAH4lCyBwQwLjE5uAfNFMIHBjEuMTkuMsgHKoAIAA&sclient=gws-wiz-serp&mstk=AUtExfBvFhbqxu4ePR9TtFz_Clk44ZogdrWS70GVoy43Wm5rwDx09bMX63dgqCM7Gn38VekFIWDY0gfGtqCU2lFxJ4SOcgWCGE7RVwfQmdilS9aokQ-aSHr2UPnz4xEqgsOJO-rfivup5Vu3NvosQxSO0j4aRCmZvy9DsBJgWRFD3DA0yKI9TChuZyQwDuNW_MqMJCkDkmaEUGawWWieMEMn0Q0fiQ&csui=3


หลักการที� 1: ความซื�อตรงและจรยิธรรม

"เป็นแบบอยา่งที�ดแีละการสรา้งมาตรฐาน"

สาระสำคัญ: 
ผู้บรหิารต้องเป�นแบบอยา่ง และกําหนดมาตรฐานจรยิธรรมเป�นลายลักษณ์อักษร

สภาพแวดล้อมการควบคมุ (Control Environment)

5 หลักการ
1

หลักการที� 2: ความอิสระและการกํากับดแูล

"คณะกรรมการอิสระทําหน้าที�ตรวจสอบถ่วงดลุ"

สาระสำคัญ: 
คณะกรรมการมีหนา้ที�กํากับดแูลใหม้กีารพฒันาและปรบัปรงุการควบคมุภายในอยา่งโปรง่ใส

หลักการที� 3: โครงสรา้งองค์กรที�เหมาะสม

"สายบังคับบญัชาชดัเจนและการมอบหมายอํานาจหนา้ที�"

สาระสำคัญ: 
การกำหนดสายบงัคับบญัชาและมอบหมายอํานาจหนา้ที�ใหเ้หมาะสมกับการบรรลวุตัถปุระสงค์

ก่อนการควบคมุ >> ป�ญหาและความเสี�ยง หลังการควบคมุ >> ผลลัพธที์�มปีระสทิธภิาพ

บทบาทและหน้าที่ไม่ชัดเจน 

ไม่มีวัฒนธรรมองค์กรที�ดี

บทบาทและหน้าที�ชดัเจน

มีวัฒนธรรมองค์กรที�ดี

ภาพที่ 16 การเปรียบเทียบก่อน/หลัง การจดัใหม้สีภาพแวดล้อมการควบคมุ
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หลักการที� 5: ความรบัผิดชอบต่อการควบคมุภายใน

"การกำหนดหน้าที�ความรบัผดิชอบของการปฏิบติังานต่อการควบคมุภายใน"

สาระสำคัญ: 
บุคลากรทุกระดับต้องมีบทบาทหน้าที่ความรับผิดชอบของการปฏิบัติงาน และตระหนักถึง
ผลการปฏิบติังานและหน้าที�ความรบัผดิชอบต่อการควบคมุภายใน

4 หลักการ
การประเมินความเสี�ยง (Risk Assessment)2

ภาพที่ 17 การเปรียบเทียบก่อน/หลัง การจดัใหม้ปีระเมนิความเสี�ยง
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หลักการที� 4: ความรูค้วามสามารถของบุคลากร

"สร้างแรงจูงใจ พฒันา และรกัษาคนเก่ง"

สาระสำคัญ: 
การสรรหา พัฒนา และรกัษาบุคลากรที�มสีมรรถนะเพยีงพอต่อภารกิจ

หลักการที่ 6: การระบุวัตถุประสงค์ 
     กำหนดวัตถุประสงค์ทั้ง 3 ด้าน ประกอบด้วย ด้านการดำเนินงาน, ด้านการรายงานผล, ด้านการ
ปฏิบัติตามกฎหมาย ตามหลักเกณฑ์กระทรวงการคลังว่าด้วยมาตรฐานและหลักเกณฑ์ปฏิบัติการ
ควบคุมภายในสาํหรบัหน่วยงานของรฐั พ.ศ. 2561

"เป้าหมายชดัเจน คือ จุดเริ�มต้นของการควบคมุ"

สาระสำคัญ: 
ต้องกำหนดเป้าหมายการทำงานให้ชัดเจนและวัดผลได้ เพื่อให้รู้ ว่าความเสี่ยงคืออะไรที่จะมาขัดขวาง
ไม่ใหถึ้งเป�าหมายนั�น

ก่อน / ป�ญหาและความเสี�ยง หลัง / ผลลัพธที์�มปีระสทิธภิาพ

ไม่เห็นถึงภัยคกุคาม

ไม่มแีผนเตรยีมพรอ้มสาํหรบัวกิฤต มีแผนรองรบัวกิฤต

ก่อนการควบคมุ>>ป�ญหาและความเสี�ยง หลังการควบคมุ>>ผลลัพธที์�มปีระสทิธภิาพ

เห็นถึงภัยคุกคามที่อาจจะเกิดขึ�น



หลักการที� 8: การพจิารณาโอกาสการทจุรติ

"ปิดชอ่งโหว ่ป�องกันการเกิดการทจุรติจากกระบวนการทํางาน"

สาระสำคัญ: 
ต้องประเมนิเป�นพเิศษวา่กระบวนการใดมชีอ่งวา่งที�อาจเกิดการทจุรติ ยกัยอก หรอืหาประโยชน์
โดยมชิอบ เพื�อวางแนวทางป�องกันไวก่้อน

หลักการที� 9: การประเมนิการเปลี�ยนแปลง

"ปรับตัวใหทั้นต่อสถานการณที์�เปลี�ยนไป"

สาระสำคัญ: 
เมื่อมีการเปลี่ยนผู้บริหาร เปลี่ยนกฎหมาย หรือนำเทคโนโลยีใหม่มาใช้ ต้องประเมินใหม่เสมอว่า
ระบบควบคุมเดมิยงัมปีระสทิธภิาพอยูห่รอืไม่
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หลักการที� 7: การระบุและวเิคราะห์ความเสี�ยง

"มองให้ครบ วเิคราะหใ์หข้าด เพื�อวางแผนจดัการ"

สาระสำคัญ: 
ค้นหาเหตุการณ์ที่อาจทำให้งานไม่สำเร็จ ทั้งปัจจัยภายในและภายนอก แล้วนำมาจัดลำดับ
ความสำคัญ (สงู/กลาง/ตํ�า)



หลักการที� 11: การควบคมุทั�วไปด้านเทคโนโลยี

"ใช้เทคโนโลยมีาสนบัสนนุและรกัษาความปลอดภัย"

สาระสำคัญ: 
การใช้ระบบในยุคดิจิทัล เช่น ระบบ ERP ของมหาวิทยาลัย ต้องมีกิจกรรมการควบคุมด้าน IT ที่ดี 
เช่น การสำรองข้อมูล (Backup), การจำกัดสิทธิ์การเข้าถึงข้อมูลตามลำดับความสำคัญ และ
การป้องกันไวรสั/การโจมตีทางไซเบอร ์เพื�อใหร้ะบบงานดาํเนินไปได้ไมส่ะดดุ

หลักการที� 12: การกําหนดเป�นนโยบายและวธิปีฏิบติั

"แปลงนโยบายสู่คูม่อืปฏิบติังานจรงิ"

สาระสำคัญ: 
กิจกรรมการควบคุมจะไม่เกิดผลหากอยู่แค่ในหัวผู้บริหาร ต้องเขียนเป็น "นโยบาย" และ "คู่มือ
การปฏิบัติงาน (SOP)" ให้ชัดเจนว่าใครต้องทำอะไร เมื่อไร และคาดหวังผลลัพธ์อย่างไร 
เพื่อใหบุ้คลากรทกุคนปฏิบติัไปในทิศทางเดียวกัน
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3 กิจกรรมการควบคมุ (Control Activities)

3 หลักการ

ก่อนการควบคมุ>>ป�ญหาและความเสี�ยง หลังการควบคมุ>>ผลลัพธที์�มปีระสทิธภิาพ

ไม่มนีโยบายที�ชดัเจน, ขาดการแบง่แยกหน้าที� นโยบายที่ชดัเจน ทําไดจ้รงิ
มีกิจกรรมควบคมุไม่มกิีจกรรมควบคมุ

หลักการที� 10: การระบุและพฒันากิจกรรมการควบคมุ

"ออกแบบมาตรการเพื่อลดความเสี�ยง"

สาระสำคัญ: 
เมื่อรู้ ว่าความเสี่ยงใดที่ต้องรีบจัดการจากการเรียงลำดับความเสี่ยง จากหลักการที่ 7 (องค์ประกอบ
ประเมินความเสี่ยง) จะต้องสร้าง "กิจกรรม" ในการกำหนดแนวทางหรือมาตรการ เช่น การกำหนด 
ให้มีการตรวจสอบทาน (Review), การอนุมัติ (Approval) หรือการแบ่งแยกหน้าที่ ไม่ให้คนคนเดียว
ทำทกุขั�นตอน เพื�อลดโอกาสที�จะเกิดความผดิพลาดหรอืทจุรติ

ภาพที่ 18 การเปรียบเทียบก่อน/หลัง การจดัใหม้กิีจกรรมควบคมุ



หลักการที� 14: การสื�อสารภายในองค์กร

"สื่อสารทั�วทั�งองค์กร ใหท้กุคนเขา้ใจหนา้ที�"

สาระสำคัญ: 
ต้องมีการสื่อสาร "เป้าหมาย" และ "หน้าที่ความรับผิดชอบ" ให้บุคลากรทุกระดับรับทราบ
รวมถึงมีช่องทางให้พนักงานสามารถรายงานปัญหาหรือข้อบกพร่อง (เช่น ช่องทางแจ้ง
เบาะแส) กลับไปยงัผู้บรหิารได้

หลักการที� 15: การสื�อสารกับบุคคลภายนอก

"สร้างความเขา้ใจและรบัขอ้มูลจากภายนอก"

สาระสำคัญ: 
ต้องมีการสื่อสารกับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายนอก (เช่น นิสิต, ประชาชนที่มารับบริการ) 
เกี่ยวกับนโยบายที่มีผลกระทบต่อผู้ใช้บริการ และต้องมีช่องทางรับข้อมูลป้อนกลับ
จากภายนอกเพื่อนำมาปรับปรุงระบบการควบคุมภายในให้ดียิ่งขึ้น เช่น ช่องทางการร้องเรียน 
สายตรงคณบดี อีเมล์ ศูนย์รบัเรื�องรอ้งเรยีน โทรศัพท์ จุดประชาสัมพันธ ์เป�นต้น
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การสื่อสารคลาดเคลื�อน, ตัดสนิใจผดิพลาด
ข้อมูลล่าชา้ ไมถ่กูต้อง ไมค่รบถ้วน ข้อมูลถกูต้อง ครบถ้วน ทันเวลา

การสื่อสารถกูต้อง ทั�วถึง, ตัดสนิใจไดถ้กูต้อง

4

3 หลักการ
สารสนเทศและการสื่อสาร (Information and Communication)

หลักการที่ 13: การจัดทำสารสนเทศที่มีคุณภาพ จากการกำหนดข้อมูลที่ต้องการใช้เพื่อให้
การดำเนินงานบรรลุวัตถุประสงค์ ตามหลักเกณฑ์กระทรวงการคลังว่าด้วยมาตรฐานและหลักเกณฑ์
ปฏิบัติการควบคุมภายในสำหรับหน่วยงานของรัฐ พ.ศ. 2561 โดยวัตถุประสงค์ทั้ง 3 ด้าน มี
ดังนี้ ด้านการดาํเนินงาน, ด้านการรายงานผล, ด้านการปฏิบัติตามกฎหมาย

"ข้อมูลถกูต้อง ครบถ้วน ทันเวลา"

สาระสำคัญ: 
หน่วยงานต้องมั่นใจว่าข้อมูลที่นำมาใช้ (เช่น รายงานการเงิน, สถิติความเสี่ยง, ข้อมูลบุคลากร) 
มีความ ถกูต้อง ครบถ้วน และเป�นป�จจุบนั เพื�อใหก้ารควบคมุภายในมปีระสทิธภิาพและนา่เชื�อถือ

ภาพที่ 19 การเปรียบเทียบก่อน/หลัง การจัดให้มีสารสนเทศและการสื่อสาร 



หลักการที� 17: การสื�อสารขอ้บกพรอ่งและสั�งการแก้ไข

"พบจุดอ่อน รบีรายงาน เรง่แก้ไข"

สาระสำคัญ: 
เมื่อพบว่าการควบคุมมี "จุดอ่อน" หรือ "ข้อบกพร่อง" ต้องรีบรายงานต่อผู้บริหารหรือ
คณะกรรมการกำกับดูแลทันที (ไม่ควรปิดบัง) เพื่ อให้ผู้มีอำนาจสามารถสั่งการแก้ไข
หรือปรับปรุงกระบวนงานให้ถูกต้องก่อนที�จะเกิดความเสียหายร้ายแรง
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หลักการที� 16: การประเมนิผลต่อเนื�องและรายครั�ง

"ตรวจสอบสม่ำเสมอ เพื�อความมั�นใจในระบบ"

สาระสำคัญ: 
หน่วยงานต้องมีการติดตามผล 2 รูปแบบ ดังนี้
    1) การติดตามในกระบวนงานปกติ เช่น การสุ่มตรวจงานตามสายบังคับบัญชาการ 
     2) การประเมินรายครั้ง/รายไตรมาส เช่น การติดตามและประเมินผลการควบคุมภายใน จาก
คณะกรรมการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายในของคณะ/หน่วยงาน ตามระบบการควบคุม
ภายในที่จดัวางไว้

ก่อนการควบคมุ>>ป�ญหาและความเสี�ยง หลังการควบคมุ>>ผลลัพธที์�มปีระสทิธภิาพ

5

2 หลักการ
กิจกรรมการติดตามผล (Monitoring Activities)

ขาดการปรับปรงุ, แก้ไขขอ้บกพรอ่ง
   ตรวจสอบไม่ต่อเนื่อง  

ภาพที่ 20 การเปรียบเทียบก่อน/หลัง การจัดให้มีกิจกรรมการติดตามผล 

ปรับปรงุ, แก้ไขขอ้บกพรอ่งอยา่งต่อเนื�อง
   ตรวจสอบอย่างต่อเนื่อง  
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ภาคผนวกภาคผนวกภาคผนวก
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ภาคผนวก ก ปฏิทินการบรหิารความเสี�ยงประจาํป�ภาคผนวก ก ปฏิทินการบรหิารความเสี�ยงประจาํป�ภาคผนวก ก ปฏิทินการบรหิารความเสี�ยงประจาํป�



แบบฟอร์มรายงานแผนบรหิารความเสี�ยง (NU-RP)

แบบฟอร์มการติดตามผลการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน ระดับส่วนงาน/หน่วยงาน
รอบ 6, 9 และ 12 เดือน (NU-RF)
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ภาคผนวก ข แบบฟอรม์ที�ใช้ในการบรหิารความเสี�ยงภาคผนวก ข แบบฟอรม์ที�ใช้ในการบรหิารความเสี�ยง
ระดับส่วนงาน/หน่วยงานระดับส่วนงาน/หน่วยงาน
ภาคผนวก ข แบบฟอร์มที�ใช้ในการบรหิารความเสี�ยง
ระดับส่วนงาน/หน่วยงาน



ตัวอย่าง การกรอกข้อมูลในแบบฟอร์ม NU-RP 
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ระดับ ความหมาย

5 จาํนวนครั�งที�ถกูโจมตีทางไซเบอรที์�สาํเรจ็ ..... มากกวา่ ครั�ง/ป�

4 จาํนวนครั�งที�ถกูโจมตีทางไซเบอรที์�สาํเรจ็ ..... ครั�ง/ป�

3 จาํนวนครั�งที�ถกูโจมตีทางไซเบอรที์�สาํเรจ็ ..... ครั�ง/ป�

2 จาํนวนครั�งที�ถกูโจมตีทางไซเบอรที์�สาํเรจ็ ..... ครั�ง/ป�

1 ไมพ่บเหตกุารณก์ารโจมตีทางไซเบอรที์�สาํเรจ็

ระดับ ความหมาย

5 โอกาสที�จะเกิดใน ..... เดอืนขา้งหนา้

4 โอกาสที�จะเกิดใน ..... เดอืนขา้งหนา้

3 โอกาสที�จะเกิดภายในป�นี�

2 โอกาสที�จะเกิดใน ..... ป�ขา้งหนา้

1 โอกาสที�จะเกิดใน ..... ป�ขา้งหนา้

ระดับ ความหมาย

5 โอกาสเกิดมากกวา่ .....% หรอื เกิดบอ่ย
หรอื อาจเกิดขึ�นไดภ้ายในรอบวนัถึงสปัดาห์

4 โอกาสเกิดมากกวา่ .....% หรอื อาจเกิดขึ�นไดง่้าย
หรอื อาจเกิดขึ�นไดภ้ายในรอบสปัดาหถึ์งรอบเดอืน

3 โอกาสเกิดมากกวา่ .....% หรอื อาจเกิดขึ�นไดเ้พราะเคยเกิดขึ�นแล้ว
หรอื อาจเกิดขึ�นไดภ้ายในรอบป�

2 โอกาสเกิดมากกวา่ .....% หรอื อาจเกิดขึ�นไดแ้ต่ยงัไมเ่คยเกิดขึ�น
หรอื อาจเกิดขึ�นไดภ้ายในรอบหลายป�

1 โอกาสเกิดน้อยกวา่.....% หรอื เป�นไปไดแ้ต่เฉพาะในกรณีฉกุเฉิน
หรอื เกิดขึ�นไดย้ากแมใ้นอนาคตในระยะยาว

ตัวอย่าง เกณฑ์ที่ใช้ประเมินโอกาสที่จะเกิด (Likelihood) 

 ที่มา: คู่มอืการบรหิารความเสี�ยง มหาวทิยาลัยเชยีงใหม่

 ที่มา: คู่มอืการบรหิารความเสี�ยง มหาวทิยาลัยมหดิล

 ที่มา: แผนบรหิารความเสี�ยง ของมหาวทิยาลัยนเรศวร ประจาํ ป�งบประมาณ พ.ศ. 2568-2570
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ระดับ เชงิปรมิาณ เชงิคณุภาพ

3 มากกวา่ 1 ครั�งต่อป� มโีอกาสเกิดสงู หรอืบอ่ยๆ มากกวา่ 80%

2 เกิด 1 ครั�งต่อป� มโีอกาสเกิดบา้ง บางครั�ง มากกวา่ 50-79%

1 เกิดนอ้ยกวา่ 1 ครั�งต่อป� อาจมโีอกาสเกิดแต่นานๆ ครั�ง นอ้ยกวา่ 50%

ระดับ ความหมาย

5 มผีลกระทบต่อเป�าหมายของมหาวทิยาลัย รอ้ยละ .....

4 มผีลกระทบต่อเป�าหมายของมหาวทิยาลัย รอ้ยละ .....

3 มผีลกระทบต่อเป�าหมายของมหาวทิยาลัย รอ้ยละ .....

2 มผีลกระทบต่อเป�าหมายของมหาวทิยาลัย รอ้ยละ .....

1 ไมม่ผีลกระทบต่อเป�าหมายของมหาวทิยาลัย

ระดับ ความหมาย

5 การดาํเนนิงานไมเ่ป�นไปตามเป�าหมาย > ..... %

4 การดาํเนนิงาน ไมเ่ป�นไปตามเป�าหมาย > .....%

3 การดาํเนนิงาน ไมเ่ป�นไปตามเป�าหมาย > .....%

2 การดาํเนนิงาน ไมเ่ป�นไปตามเป�าหมาย > .....%

1 การดาํเนนิงาน ไมเ่ป�นไปตามเป�าหมาย ≤ ..... %

 ที่มา: คู่มือการบริหารความเสี่ยง จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 

ตัวอย่าง เกณฑ์ที่ใช้ในการประเมินผลกระทบ (Impact: I)  

 ที่มา: แผนบรหิารความเสี�ยง ของมหาวทิยาลัยนเรศวร ประจาํ ป�งบประมาณ พ.ศ. 2568-2570

ด้านกลยุทธ์ 

ที่มา: คู่มอืการบรหิารความเสี�ยง มหาวทิยาลัยมหดิล
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ระดับ ความหมาย

5 มผีูไ้ดร้บับาดเจบ็จนอาจถึงขั�นเสยีชวีติ หรอืทพุพลภาพถาวร

4 มผีูไ้ดร้บับาดเจบ็ที�จาํเป�นต้องไดร้บัการรกัษาจากแพทย์

3 มผีูไ้ดร้บับาดเจบ็เล็กนอ้ยในระดบัปฐม พยาบาลดว้ยตนเองได้

2 ไมพ่บผูบ้าดเจบ็ แต่มทีรพัยส์นิเสยีหาย

1 ไมพ่บผูบ้าดเจบ็ และไมม่ทีรพัยส์นิเสยีหาย

ระดับ ความหมาย

3 มผีลกระทบต่อหลายกระบวนการหลักและการดําเนนิงานหลักของมหาวทิยาลัย

2 มผีลกระทบต่อหลายกระบวนการหลักในบางรายการของมหาวทิยาลัย

1 มผีลกระทบต่อหลายกระบวนการหลักและการดําเนนิงานหลักของบางสว่นงาน

ระดับ ความหมาย

3 มากกวา่ .... ล้าน หรอืสง่ผลใหเ้กิดความเสยีหายทางการเงินคิดเป�นสดัสว่นที�ม ี
         นยัสาํคัญต่องบประมาณของมหาวทิยาลัย

2 ... -....ล้าน หรอืคิดเป�นสดัสว่นที�มนียัสาํคัญต่องบประมาณของมหาวทิยาลัย

1 นอ้ยกวา่...ล้าน หรอืคิดเป�นสดัสว่นที�มนียัสาํคัญต่องบประมาณของมหาวทิยาลัย
    ไมม่าก

ตัวอย่าง เกณฑ์ที่ใช้ในการประเมินผลกระทบ (Impact: I)  

ด้านการดำเนินงาน 

 ที่มา: แผนบรหิารความเสี�ยง ของมหาวทิยาลัยนเรศวร ประจาํ ป�งบประมาณ พ.ศ. 2568-2570

ด้านการเงิน 

 ที่มา: คู่มือการบริหารความเสี่ยง จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 

 ที่มา: คู่มือการบริหารความเสี่ยง จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 
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ระดับ ความหมาย

5
พบความเสยีหายในทรพัยส์นิ จาํนวนเกินกวา่ .....บาทขึ�นไป หรอืความเสยีหายต่อชื�อเสยีงของ
มหาวทิยาลัย

4
พบความเสยีหายในทรพัยส์นิ จาํนวน ตั�งแต่ .....บาท หรอืความเสยีหายต่อชื�อเสยีงของ
มหาวทิยาลัย

3
พบความเสยีหายในทรพัยส์นิ จาํนวน ตั�งแต่ .....บาท หรอืความเสยีหายต่อชื�อเสยีงของ
มหาวทิยาลัย

2
พบความผดิวนิยัเกี�ยวกับการไมป่ฏิบติัตามระเบยีบดา้นการเงินและพสัด ุหรอืการทจุรติ ในหนา้ที�
จาํนวน ..... เรื�องต่อป�แต่ไมพ่บความเสยีหายในทรพัยส์นิหรอืความเสยีหายต่อ ชื�อเสยีงของ
มหาวทิยาลัย

1
ไมพ่บความผดิวนัิยเกี�ยวกับการไมป่ฏิบติัตามระเบยีบด้านการเงินและพสัด ุหรอืการ ทจุรติใน
หนา้ที� และไมพ่บความเสยีหายในทรพัยส์นิหรอืความเสยีหายต่อชื�อเสยีงของ มหาวทิยาลัย

ด้านการปฏิบัติตามกฎระเบียบ/ด้านการทุจริต 

 ที่มา: แผนบรหิารความเสี�ยง ของมหาวทิยาลัยนเรศวร ประจาํ ป�งบประมาณ พ.ศ. 2568-2570
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ระดับ ความหมาย

5
ระยะเวลาหยุดชะงักของการใหบ้รกิารจากระบบที�ถกูโจมตีเกิน ..... วนั และขอ้มูล
สาํคัญสญูหาย ..... % ขึ�นไป

4
ระยะเวลาหยุดชะงักของการใหบ้รกิารจากระบบที�ถกูโจมตีไมเ่กิน ..... วนั และขอ้มูล
สาํคัญสญูหายไมเ่กิน .....%

3
ระยะเวลาหยุดชะงักของการใหบ้รกิารจากระบบที�ถกูโจมตีไมเ่กิน ..... วนั และขอ้มูล
สาํคัญสญูหายไมเ่กิน .....%

2
ระยะเวลาหยุดชะงักของการใหบ้รกิารจากระบบที�ถกูโจมตีไมเ่กิน .....วนั และขอ้มูล
สาํคัญสญูหายไมเ่กิน .....%

1
ระยะเวลาหยุดชะงักของการใหบ้รกิารจากระบบที�ถกูโจมตีไมเ่กิน ..... วนั และขอ้มูล
สาํคัญไมม่กีารสญูหาย

ด้านความเสี�ยงที�ต้องตอบสนองรวดเรว็ภายใน 24 ชั�วโมง

 ที่มา: แผนบรหิารความเสี�ยง ของมหาวทิยาลัยนเรศวร ประจาํ ป�งบประมาณ พ.ศ. 2568-2570



ระดับ มผีลกระทบต่อ ถกูฟ�องรอ้ง/
รอ้งเรยีน

การนาํเสนอขา่ว ความพงึพอใจของ
ผูร้บับรกิาร

5 มหาวทิยาลัย คดขีึ�นสูศ่าลและ
ถกูตัดสนิวา่มคีวามผดิ

พาดหวัขา่วทาง
สถานโีทรทัศน ์/
หนงัสอืพมิพ ์/

สื�อสงัคมออนไลน์

ระดบัความ
พงึพอใจ 
≤……%

4 หลายสว่นงาน คดีอยูใ่นชั�นศาล

กรอบขา่วทาง
สถานโีทรทัศน ์/
หนงัสอืพมิพ ์/

สื�อสงัคมออนไลน์

ระดบัความ
พงึพอใจ 
≤……%

3
เฉพาะภายใน
สว่นงาน ออกสื�อ ขา่วระหวา่งสว่น

งาน/เวบ็บอรด์

ระดบัความ
พงึพอใจ 
≤……%

2
เฉพาะหน่วยงาน
ภายในสว่นงาน ภายในมหาวทิยาลัย

ขา่วภายใน
สว่นงาน
เวบ็บอรด์

ระดบัความ
พงึพอใจ 
≤……%

1 เฉพาะบุคคล ภายในสว่นงาน ขา่วภายใน
หน่วยงาน

ระดบัความ
พงึพอใจ 
>……%

ด้านการด้านชื่อเสียง 

ที่มา: คู่มอืการบรหิารความเสี�ยง มหาวทิยาลัยมหดิล
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ระดับ ความหมาย

3
มกีารแพรก่ระจายของสื�อภายในประเทศเป�นวงกวา้งและ/หรอืแพรก่ระจายไปยงั

สื�อต่างประเทศ

2 มกีารลงขา่วในหนงัสอืพมิพใ์นหลายประเทศ ฉบบัละ 2-3 วนั

1 มกีารลงขา่วในหนงัสอืพมิพใ์นประเทศบางฉบบั 1 วนั/ไมม่กีารเผยแพรข่า่ว

 ที่มา: คู่มือการบริหารความเสี่ยง จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 



ภาคผนวก ค แบบฟอร์มสำหรับรายงานการประเมินองค์ประกอบของการควบคุมภายใน
(ปค.4) ของมหาวิทยาลัยนเรศวร
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ออกแบบและจัดรูปแบบเล่ม
งานประชาสัมพนัธ ์กองกลาง โดยนางสาวยศวดี สายสบื

60

รายนามคณะทํางานรายนามคณะทํางานรายนามคณะทำงาน



61

คําถามที�พบบ่อยคําถามที�พบบ่อยคำถามที�พบบ่อย

แบบทดสอบความรูด้้านความเสี�ยงแบบทดสอบความรูด้้านความเสี�ยง
และการควบคุมภายในและการควบคุมภายใน

แบบทดสอบความรู้ ด้านความเสี�ยง
และการควบคุมภายใน



งานบรหิารความเสี�ยง สาํนักงานอธิการบดี งานบรหิารความเสี�ยง สาํนักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัยนเรศวรมหาวิทยาลัยนเรศวร

อาคารสาํนักงานอธิการบดี ชั�น 1อาคารสาํนักงานอธิการบดี ชั�น 1

งานบริหารความเสี่ยง สำนักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัยนเรศวร

อาคารสำนักงานอธิการบดี ชั�น 1

โทร : 0 5596 1117, 0 5596 2326

E-mail : nu_risk@nu.ac.th

 https://www.office.nu.ac.th

 Facebook : risknu.official
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	ส่วนที่ 1
	ข้อมูลพื้นฐาน การบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายใน

	บทนำ
	การบริหารจัดการความเสี่ยง (Risk Management) ถือเป็นเครื่องมือสำคัญในการขับเคลื่อน องค์กรให้บรรลุเป้าหมายตามพันธกิจและยุทธศาสตร์ที่วางไว้ ท่ามกลางสภาวะแวดล้อม ที่มีความผันผวนและไม่แน่นอน การระบุและประเมินความเสี่ยงอย่างเป็นระบบจะช่วยให้หน่วยงาน สามารถเตรียมแนวทางป้องกันและลดผลกระทบที่อาจเกิดขึ้นกับกลยุทธ์ในทุกมิติ เพื่อเปลี่ยนวิกฤตให้เป็นโอกาสในการสร้างความเชื่อมั่นให้กับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทุกภาคส่วน
	เพื่อให้การดำเนินงานเป็นไปอย่างมีมาตรฐานและเป็นสากล หน่วยงานจึงได้นำกรอบ แนวคิด COSO มาประยุกต์ใช้ในการบูรณาการบริหารความเสี่ยงทั่วทั้งองค์กร ซึ่งสอดคล้องกับ  หลักเกณฑ์กระทรวงการคลังว่าด้วยมาตรฐานและหลักเกณฑ์ปฏิบัติการควบคุมภายในสำหรับ หน่วยงานของรัฐ พ.ศ. 2561 อันเป็นข้อกำหนดสำคัญที่จะช่วยวางรากฐานโครงสร้างการควบคุม ภายในให้แข็งแกร่งและมีความโปร่งใส
	ซึ่งในกระบวนการติดตามและประเมินผล มหาวิทยาลัยกำหนดให้มีการรายงานผลอย่าง ต่อเนื่องในรอบ 6, 9 และ 12 เดือน เพื่อใช้เป็นกลไกในการเฝ้าระวังและสะท้อนความก้าวหน้า ของการจัดการความเสี่ยงตามช่วงเวลาสำคัญ โดยรอบ 6 เดือนเป็นการทบทวนประสิทธิภาพ ของมาตรการในครึ่งปีแรกเพื่อให้สามารถปรับทิศทางได้ทันท่วงที ส่วนรอบ 9 เดือน ถือเป็น ขั้นตอนในการประเมินความต่อเนื่องและวิเคราะห์ความเสี่ยงที่เหลืออยู่ ก่อนสิ้นปีงบประมาณ  พร้อมทั้งนำข้อมูลสรุปผลการดำเนินงานและข้อผิดพลาดที่พบมาเป็นบทเรียนสำคัญ ในการ ทบทวนและจัดทำแผนบริหารความเสี่ยงสำหรับปีงบประมาณถัดไป โดยผ่านกระบวนการกลั่นกรอง และสอบทานจากกลไกคณะกรรมการตามลำดับชั้น เริ่มตั้งแต่คณะกรรมการความเสี่ยงและ ควบคุมภายในคณะ/หน่วยงาน คณะกรรมการดำเนินงานความเสี่ยงและควบคุมภายใน  จนถึง คณะกรรมการบริหารมหาวิทยาลัย คณะกรรมการบริหารความเสี่ยง และคณะกรรมการ สภามหาวิทยาลัย เพื่อให้มั่นใจว่าการจัดการความเสี่ยงมีประสิทธิภาพสูงสุด
	นอกจากนี้ กระบวนการบริหารความเสี่ยงตามคู่มือฉบับนี้ ยังมุ่งเน้นการบูรณาการข้อมูล เพื่อรายงานตามเกณฑ์คุณภาพการศึกษาเพื่อการดำเนินการที่เป็นเลิศ EdPEx และมาตรฐานสากล  ISO โดยเชื่อมโยงกับระบบการตรวจสอบภายใน โดยมีความอิสระจากฝ่ายบริหารขององค์กร ส่งผลให้องค์กรเกิดการพัฒนาอย่างยั่งยืนและมีสมรรถนะสูงตามเกณฑ์มาตรฐาน

	อภิธานศัพท์ของความเสี่ยง

	คำศัพท์
	ความหมาย
	โอกาสที่จะเกิด (Likelihood)
	ผลกระทบ (Impact)
	ความรุนแรงของเหตุการณ์ความเสี่ยงที่หากเกิดขึ้น จะส่งผลกระทบต่อองค์กร โดยใช้เกณฑ์ 5 ระดับ คือ      ระดับ 5   ความเสียหายอยู่ในระดับมากที่สุด      ระดับ 4   ความเสียหายอยู่ในระดับมาก      ระดับ 3   ความเสียหายอยู่ในระดับปานกลาง       ระดับ 2   ความเสียหายอยู่ในระดับน้อย       ระดับ 1   ความเสียหายอยู่ในระดับน้อยมาก
	ระดับความเสี่ยง (Degree of Risks)
	ระดับความสำคัญในการบริหารความเสี่ยง โดยพิจารณา จากระดับโอกาสที่จะเกิดความเสี่ยง (Likelihood) กับระดับ ความรุนแรงของผลกระทบ (Impact) (โอกาส X ผลกระทบ)
	ตัวชี้วัดความเสี่ยง (Key Risk Indicator : KRI)
	ปัจจัย ตัวแปร หรือผลลัพธ์จากเหตุการณ์ ซึ่งเป็นตัวชี้วัดนำ สามารถใช้เป็นสัญญาณเตือนภัยล่วงหน้า (Early Warning) หรือใช้ติดตาม (Monitor) หรือใช้บ่งชี้ (Trigger) ถึงการ เปลี่ยนแปลงของระดับความเสี่ยงที่เฝ้าระวังได้  หมายเหตุ:
	ตัวชี้วัดนำ (Leading Indicator) หมายถึง ตัวชี้วัดที่แสดงให้เห็นถึงผลงานระหว่างกระบวนการ ใช้พยากรณ์แนวโน้มของตัวชี้วัดตามได้ เช่น จำนวนนิสิตที่ยืนยันสิทธิ์
	ตัวชี้วัดตาม (Laging Indicator) หมายถึง ตัวชี้วัดผลงานที่แสดงให้เห็นถึงผลลัพธ์สุดท้ายของกระบวนการ เช่น เงินรายได้จากการรับเข้านิสิต
	ระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้ (Risk Appetite : RA)
	ระดับความเสี่ยง หรือความไม่แน่นอนโดยรวมที่องค์กรยอมรับได้  โดยยังคงให้องค์กรสามารถบรรลุเป้าหมาย ซึ่งความเสี่ยงที่ ยอมรับได้นั้น จะต้องสอดคล้องกับเป้าหมายขององค์กร และไม่ ด้อยกว่าค่าเป้าหมาย อาจกำหนดเป็นค่าเดียว หรือระบุเป็นช่วงก็ได้ ทั้งนี้ ขึ้นอยู่กับความเหมาะสมของปัจจัยเสี่ยงแต่ละตัว

	คำศัพท์
	ความหมาย
	ค่าเบี่ยงเบนของระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้ (Risk Tolerance : RT)
	ระดับความเบี่ยงเบนหรือความยืดหยุ่นจากเกณฑ์ที่ยอมรับได้  (กำหนดเป็นร้อยละ +/- ) ซึ่งทำให้องค์กรนั้น ๆ มั่นใจว่า องค์กร ได้ดำเนินการบริหารความเสี่ยงอยู่ภายในเกณฑ์ที่ยอมรับได้และ ไม่ก่อให้เกิดผลกระทบต่อความเสี่ยงโดยรวมอย่างมีนัยสำคัญ
	ความเสี่ยงที่เหลืออยู่ (Residual Risk : RR)
	ปัจจัยเสี่ยง/ระดับความเสี่ยงที่เหลืออยู่หลังจากพิจารณาประสิทธิผลของการควบคุมภายใน ที่จะเปลี่ยนแปลงโอกาสที่จะเกิดหรือผลกระทบของความเสี่ยงนั้น ปัจจัยเสี่ยงที่ผ่าน การประเมินประสิทธิผลความเพียงพอของกิจกรรมการ ควบคุมแล้ว สามารถจำแนกได้เป็น 3 กลุ่ม คือ
	กลุ่มที่ 1 กลุ่มที่การควบคุมภายในที่มีอยู่มีประสิทธิผลเพียงพอ     กลุ่มที่ 2 กลุ่มที่การควบคุมภายในที่มีอยู่มีประสิทธิผลไม่                   เพียงพอ     กลุ่มที่ 3 กลุ่มที่ไม่มีกิจกรรมการควบคุม
	คณะ/หน่วยงาน
	คณะ วิทยาลัย บัณฑิตวิทยาลัย สถาบัน สำนัก ศูนย์ หรือส่วน ราชการที่เรียกชื่ออย่างอื่นที่มีฐานะเทียบเท่าคณะ และให้ หมายความรวมถึงสำนักงานอธิการบดี สำนักงานเลขานุการ ภาควิชา กอง หรือหน่วยงานที่เรียกชื่ออย่างอื่นที่มีฐานะเทียบเท่า ภาควิชาหรือกอง และงาน ในสังกัดมหาวิทยาลัยนเรศวร
	ผู้ประสานงาน ด้านความเสี่ยง  (Risk Champion)
	บุคลากรที่ได้รับการแต่งตั้งจากแต่ละหน่วยงาน (คณะ กรรมการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน) ทำหน้าที่เป็น ตัวแทนในการขับเคลื่อนการบริหารความเสี่ยง ประเมิน ความเสี่ยง ติดตามแผนจัดการความเสี่ยง และเป็นจุด เชื่อมโยงระหว่างนโยบายการบริหารความเสี่ยงขององค์กร กับการปฏิบัติจริง เพื่อสร้างวัฒนธรรมความเสี่ยงที่แข็งแกร่ง
	เจ้าของความเสี่ยง  (Risk Owner)
	บุคคลหรือหน่วยงานที่ได้รับมอบหมายให้มีบทบาทหน้าที่ ความรับผิดชอบในการจัดการความเสี่ยง ในเรื่องใดเรื่องหนึ่ง โดยเฉพาะ เพื่อให้ความเสี่ยงอยู่ในระดับที่องค์กรยอมรับได้     Risk Owner มักจะเป็นผู้บริหารหรือหัวหน้างานในสายงาน ที่ความเสี่ยงนั้นเกิดขึ้น เพราะเป็นผู้มีอำนาจในการตัดสินใจ และการจัดการทรัพยากร

	คำศัพท์
	ความหมาย
	กิจกรรมควบคุม  (Control Activities)
	กิจกรรมที่กำหนดขึ้นเพื่อจัดการความเสี่ยงให้เพียงพอ เหมาะสมกับระดับความเสี่ยง โดยการกำหนดกิจกรรมควบคุม จะต้องสัมพันธ์/ตอบสนองกับตัวชี้วัดความเสี่ยง (Key Risk Indicator : KRI)
	การตอบสนองความเสี่ยง (Risk Response)
	การจัดการความเสี่ยงตามลักษณะของความเสี่ยง และจัดสรรทรัพยากรเพื่อตอบสนองความเสี่ยง สามารถดำเนินการดังนี้
	1. การปฏิเสธความเสี่ยง โดยไม่ดำเนินงานในกิจกรรม ที่มีความเสี่ยง ได้แก่ กิจกรรมที่มีความเสี่ยงสูงและหน่วยงาน ไม่สามารถยอมรับความเสี่ยงนั้นได้ หน่วยงานอาจพิจารณา ไม่ดำเนินงานในกิจกรรมนั้น ๆ
	2. การลดโอกาสของความเสี่ยง เช่น การลดโอกาสของ ความเสี่ยงการทุจริตด้านการเงิน โดยการวางระบบควบคุมภายใน  ได้แก่ การแบ่งแยกหน้าที่การตรวจสอบ การสอบทาน และการกระทบยอด เป็นต้น
	3. การลดผลกระทบของความเสี่ยง เช่น การทำประกัน หรือการใช้เครื่องมือป้องกันความเสี่ยงทางการเงิน (Hedging Instruments) เป็นต้น
	4. การโอนความเสี่ยง หน่วยงานอาจเลือกใช้วิธีการถ่ายโอน ความเสี่ยงของกิจกรรมที่หน่วยงาน เห็นว่าควรดำเนินการ  เพื่อประโยชน์ของประชาชน แต่หน่วยงานมีข้อจำกัดที่ไม่สามารถ ดำเนินการเองได้ หรือไม่สามารถบริหารจัดการความเสี่ยงได้ ได้แก่ การให้ภาคเอกชนดำเนินการโดยมีการโอนความเสี่ยง  และผลตอบแทนไปด้วย (Public Private Partnership : PPP) เป็นต้น
	5. การยอมรับความเสี่ยง โดยไม่ดำเนินการจัดการความเสี่ยง เนื่องจากความเสี่ยงอยู่ในระดับที่หน่วยงานยอมรับได้ หรือต้นทุนในการบริหารจัดการความเสี่ยงมีมากกว่าประโยชน์ที่ได้รับ

	คำศัพท์
	ความหมาย
	การเตรียมความพร้อมต่อความเสี่ยง (Risk Preparedness)
	การเตรียมความพร้อมและการบริหารจัดการความเสี่ยง สามารถดำเนินการ ดังนี้
	1. การใช้มาตรการเฝ้าระวัง หน่วยงานต้องกำหนดข้อมูล ที่ต้องมีการเก็บรวบรวมการวิเคราะห์ การแจ้งเตือน และ การดำเนินการเมื่อเหตุการณ์เกิดขึ้น เช่น ความเสี่ยงของ ปริมาณน้ำในเขื่อนมากเนื่องจากปริมาณน้ำฝน      2. การทำแผนฉุกเฉิน การจัดทำแผนฉุกเฉินเป็นการระบุ ขั้นตอนเมื่อเกิดเหตุการณ์ความเสี่ยงขึ้น โดยต้องระบุบุคคล และวิธีการดำเนินการที่ชัดเจน เช่น ความเสี่ยงกรณีที่บุคลากร ไม่สามารถเข้าสถานที่ทำงานได้      3. การทำแผนการบริหารจัดการความเสี่ยง รวมถึง การกำหนดแผนการดำเนินงานเมื่อเหตุการณ์เกิดขึ้น อาจประกอบด้วย วิธีการจัดการความเสี่ยง บุคคลที่รับผิดชอบในการบริหารจัดการความเสี่ยง ตัวชี้วัดความ เสี่ยงที่สำคัญ วิธีการติดตามและการรายงานความเสี่ยง
	กฎหมาย กฎระเบียบที่เกี่ยวข้องกับการบริหารความเสี่ยง (Relevant laws and regulations)
	หลักเกณฑ์และกฎหมายที่เกี่ยวข้องกับการบริหารความเสี่ยง ในประเทศไทย มุ่งเน้นการสร้างมาตรฐานให้หน่วยงานทั้งภาค รัฐและเอกชนสามารถจัดการความไม่แน่นอนได้อย่างเป็นระบบ มีดังนี้
	1. หลักเกณฑ์กระทรวงการคลังว่าด้วยมาตรฐานและหลักเกณฑ์ ปฏิบัติการบริหารจัดการความเสี่ยงสำหรับหน่วยงานของรัฐ พ.ศ. 2561      2. แนวทางการบริหารจัดการความเสี่ยงสำหรับหน่วยงานของ รัฐ เรื่อง หลักการบริหารจัดการความเสี่ยงระดับองค์กร กระทรวงการคลัง กรมบัญชีกลาง (กุมภาพันธ์ 2564)

	คำศัพท์
	ความหมาย
	ความเสี่ยงด้านกลยุทธ์  (Strategic Risk)
	ความเสี่ยงที่เกิดจากการไม่สามารถดำเนินงานตามยุทธศาสตร์ และกลยุทธ์ที่กำหนดไว้ โดยความเสี่ยงนั้นจะส่งผลกระทบต่อการ บรรลุเป้าหมายตัวชี้วัดด้านกลยุทธ์ของมหาวิทยาลัย คณะ/หน่วยงาน     ตัวอย่างเช่น ขาดผู้รับผิดชอบตัวชี้วัดตามยุทธศาสตร์จนไม่ สามารถกำหนดแผนการดำเนินงานที่นำไปปฏิบัติอย่างต่อเนื่อง
	ความเสี่ยงด้าน การดำเนินงาน  (Operational Risk)
	ความเสี่ยงที่เกิดจากความด้อยประสิทธิภาพของกระบวนการ  อุปกรณ์ เทคโนโลยีสารสนเทศ บุคลากรในการปฏิบัติงาน อันตราย ในการปฏิบัติงาน ซึ่งส่งผลกระทบต่อความต่อเนื่องในการดำเนินงาน ของมหาวิทยาลัยในระยะยาว      ตัวอย่างเช่น เจ้าหน้าที่กรอกข้อมูลคะแนนนิสิตผิดพลาด เกิดความคลาดเคลื่อนของเกรด (Human Error)
	ความเสี่ยงด้านการเงิน  (Financial Risk)
	ความเสี่ยงด้านงบประมาณ การเงิน การบัญชี การเบิกจ่าย  สภาพคล่องทางการเงิน ความเสี่ยงด้านอัตราดอกเบี้ย  ความเสี่ยงด้านอัตราแลกเปลี่ยน รวมถึงการใช้ทรัพยากร ไม่คุ้มค่า ไม่เกิดประสิทธิภาพ (Productivity)      ตัวอย่างเช่น รายได้จากค่าธรรมเนียมการศึกษา ซึ่งเป็นรายได้หลักลดลง ส่งผลกระทบต่อสภาพคล่องและ การบริหารจัดการองค์กร
	ความเสี่ยงด้านการปฏิบัติตามกฎระเบียบ  (Compliance Risk)
	ความเสี่ยงที่เกิดจากการไม่ปฏิบัติตามกฎ ระเบียบ หรือข้อกฎหมายที่เกี่ยวข้องได้ รวมถึงความปลอดภัย และอาชีวอนามัย (Health and Safety) และกฎระเบียบทางกายภาพ เป็นเหตุให้เกิดความเสียหายแก่หน่วยงาน     ตัวอย่างเช่น การถูกดำเนินคดี กรณีที่ไม่ปฏิบัติหน้าที่ตามกฎหมาย ระเบียบ แบบแผนของทางราชการ
	ความเสี่ยงด้านสถานการณ์ต่าง ๆ (Event Risk)
	ความเสี่ยงที่เกิดจากเหตุการณ์ที่ไม่สามารถคาดเดาได้      ตัวอย่างเช่น การเกิดการแพร่ระบาดของโรคอุบัติใหม่, วิกฤติการขาดแคลนพลังงานจากความขัดแย้งระหว่างประเทศ

	คำศัพท์
	ความหมาย
	ความเสี่ยงด้านชื่อเสียง  (Reputation Risk)
	ความเสี่ยงที่จะกระทบต่อการรับรู้ด้านลบของสังคม ที่มีผล ต่อชื่อเสียงหรือภาพลักษณ์ที่ดีของมหาวิทยาลัย อาจเกิด จากความเสี่ยงโดยตรงซึ่งเป็นผลมาจากการกระทำของ มหาวิทยาลัย หรือคณะ/หน่วยงาน       ตัวอย่างเช่น ข่าวเชิงลบของคณะ/หน่วยงาน แพร่กระจาย อย่างรวดเร็ว นิสิต อาจารย์ ขาดความรับผิดชอบ และความรู้ ไม่เท่าทันในการใช้สื่อ จนส่งผลให้เกิดความเสียหายต่อชื่อเสียงของมหาวิทยาลัย
	ความเสี่ยงที่ต้องตอบสนองอย่างรวดเร็วภายใน  24 ชั่วโมง  (Prompt Response Risk)
	ความเสี่ยงในระดับวิกฤตที่ส่งผลกระทบต่อมหาวิทยาลัย อย่างรุนแรงในด้านใดด้านหนึ่ง       ตัวอย่างเช่น การดำเนินงานหยุดชะงักจากการถูกโจมตีทาง ไซเบอร์ รูปแบบ Ransomware แฮกเกอร์ล็อกระบบฐานข้อมูล ทะเบียนนิสิตหรือระบบการเงิน
	ความเสี่ยงด้านทุจริต  (Corruption Risk)
	ความเสี่ยงของการดำเนินงานที่อาจก่อให้เกิดทุจริต การขัดกันระหว่างผลประโยชน์ส่วนตนกับผลประโยชน์ ส่วนรวม หรือการรับสินบน       ตัวอย่างเช่น การใช้อำนาจของตำแหน่งหน้าที่ของตนเองในการแสวงหาผลประโยชน์ให้แก่ตนเอง กลุ่มหรือพวกพ้อง
	ความหมายของความเสี่ยง
	การเปรียบเทียบความเสี่ยงกับปัญหา
	การเชื่อมโยงระหว่าง
	ความเสี่ยงกับการควบคุมภายใน
	กรอบการบริหารความเสี่ยงมหาวิทยาลัยนเรศวร
	โครงสร้างการดำเนินงานการบริหารความเสี่ยง

	ระดับบริหารจัดการ (Management)
	คณะกรรมการดำเนินงานความเสี่ยงและควบคุมภายในที่มหาวิทยาลัยแต่งตั้ง ประกอบด้วย รองอธิการบดี และผู้ช่วยอธิการบดี มีบทบาทหน้าที่ ดังนี้
	• เป็นผู้กำกับดูแลด้านความเสี่ยง (Risk Champion) ของประเด็นความเสี่ยงระดับมหาวิทยาลัย       • มอบหมายให้หน่วยงานในกำกับดูแลที่เป็นเจ้าของความเสี่ยง (Risk Owner) บริหารจัดการความเสี่ยงในประเด็นต่าง ๆ ให้อยู่ในระดับที่องค์กรยอมรับได้       • เสริมสร้างและเชื่อมโยงการทำงานเพื่อขับเคลื่อนเป้าหมายของมหาวิทยาลัย ในประเด็นความเสี่ยงทางด้านยุทธศาสตร์       • รายงานต่อคณะกรรมการบริหารมหาวิทยาลัย และคณะกรรมการบริหารความเสี่ยง

	ระดับดำเนินการ (Execution)
	คณะทำงานบริหารความเสี่ยงประจำคณะ/หน่วยงานภายในมหาวิทยาลัย มีบทบาทหน้าที่ ดังนี้
	• รับผิดชอบโดยมีตัวแทนฝ่ายบริหารของคณะ/หน่วยงาน (Risk Champion) ทำหน้าที่ กำกับ ดูแลงานด้านบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน และเชื่อมโยงการดำเนินงานระหว่างคณะ/หน่วยงาน กับการทำงานระดับมหาวิทยาลัย       • เป็นเจ้าของความเสี่ยง (Risk Owner) ของประเด็นในระดับคณะ/หน่วยงาน       • มอบหมายผู้กำกับดูแลด้านความเสี่ยง (Risk Champion) ในการขับเคลื่อนงานบริหาร ความเสี่ยง ทำหน้าที่สนับสนุนการขับเคลื่อนงานบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายในและเชื่อมโยงการดำเนินงานระหว่างคณะ/หน่วยงานกับการดำเนินงานของมหาวิทยาลัยต่อไป      • รายงานต่อคณะกรรมการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายในของคณะ/หน่วยงาน

	ที่มา: Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (2017)
	ที่มา: 5 Steps towards an Actionable Risk Appetite (2025)
	ส่วนที่ 2
	การบริหารความเสี่ยง
	ขั้นตอนการบริหารความเสี่ยงองค์กรระดับคณะ/หน่วยงาน
	ขั้นตอนที่ 1 การวิเคราะห์องค์กร
	การรับนิสิตเข้าใหม่ คณะ A ประจำปีการศึกษา 2569



	TCAS
	ด้านปริมาณ
	ด้านคุณภาพ
	1,000
	สรุปสาระสำคัญ
	การวิเคราะห์ปัจจัยภายใน/ภายนอก


	ปัจจัยภายใน  (Internal Factors)
	ปัจจัยภายนอก  (External Factors)
	หลักสูตร
	ความทันสมัย ความพร้อม  คุณภาพตรงความต้องการ ของตลาดแรงงาน

	บุคลากร
	ศักยภาพบุคลากร  ความเชี่ยวชาญด้านวิชาการ และเทคโนโลยีการศึกษา

	งบประมาณและทุนการศึกษา
	การจัดสรรงบประมาณ และทุนการศึกษา

	ภาพลักษณ์และชื่อเสียงภายใน
	ความพึงพอใจของ นิสิตปัจจุบันและศิษย์เก่า

	โครงสร้างประชากร
	จำนวนเด็กเกิดใหม่ลดต่อเนื่อง
	การแข่งขันสูงขึ้น

	ภาวะทางเศรษฐกิจ
	สถานะทางการเงินของครัวเรือนและ หนี้สินครัวเรือน

	พฤติกรรมและความต้องการของผู้เรียน
	ความนิยมเรียนหลักสูตรระยะสั้น (Short Course)  การเรียนรู้เพื่อทักษะเฉพาะด้าน (Up–skill/Re–skill)  ความนิยมในการทำงานระหว่างเรียน

	ทรัพยากรและ สิ่งอำนวยความสะดวก
	ห้องเรียน/ห้องปฏิบัติการ/เทคโนโลยี/ สภาพแวดล้อม

	ความก้าวหน้า ทางเทคโนโลยี
	การแข่งขันในตลาด การศึกษา
	การนำ AI และการเรียนการสอนแบบไฮบริดมาใช้
	มหาวิทยาลัยคู่แข่งในประเทศและ สถาบันการศึกษาต่างประเทศ
	ภาพที่ 8 การวิเคราะห์ปัจจัยภายใน/ภายนอก



	สรุปสาระสำคัญ
	การวิเคราะห์ปัจจัยภายในและปัจจัยภายนอก ที่อาจส่งผลกระทบต่อความไม่แน่นอนในการบรรลุตามวิสัยทัศน์ พันธกิจ ยุทธศาสตร์ และเป้าประสงค์ของคณะ/หน่วยงาน

	ขั้นตอนที่ 3 การเตรียมข้อมูล
	ระบุวัตถุประสงค์ของการบริหารจัดการความเสี่ยง
	เพื่อสร้างความมั่นคงทางการเงินในการบริหารจัดการองค์กร

	กำหนดบทบาทหน้าที่ความรับผิดชอบ
	กำหนดให้
	คณะกรรมการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน เป็น Risk Champion
	รองคณบดีฝ่ายวิชาการ และหัวหน้าภาควิชา งานวิชาการ เป็น Risk Owner

	กำหนดตัวชี้วัด
	ตัวชี้วัดระดับความเสี่ยง (KRI)
	ระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้ (RA)
	ค่าเบี่ยงเบนของระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้  (RT)


	สรุปสาระสำคัญ
	การเตรียมข้อมูลความเสี่ยงอย่างเป็นระบบ ช่วยให้คณะ/หน่วยงานสามารถเฝ้าระวังและคาดการณ์วิกฤตการณ์ล่วงหน้าผ่านตัวชี้วัดความเสี่ยง (KRI) เพื่อกำหนดมาตรการป้องกันก่อนเกิดความเสียหาย และเพิ่มประสิทธิภาพการตัดสินใจ


	ขั้นตอนที่  4 การประเมินความเสี่ยง
	การตรวจสอบความเสี่ยง
	การประเมินโอกาส
	เครื่องมือประเมินโอกาส
	เกณฑ์ประเมินโอกาส
	ระดับ
	ความหมาย
	เครื่องมือประเมินผลกระทบ
	การประเมินผลกระทบ
	ผลลัพธ์
	เกณฑ์ประเมินผลกระทบ ด้านการเงิน
	ระดับ
	ความหมาย
	NU Risk Matrix
	ตัวอย่าง
	โอกาส=3 x ผลกระทบ=4
	ระดับความเสี่ยง
	สูงมาก (E)
	สูง (H)
	ปานกลาง (M)
	ต่ำ (L)
	สรุปสาระสำคัญ
	การประเมินระดับความเสี่ยง (Risk Assessment) คือ การประเมินเพื่อหาระดับความเสี่ยง
	โดยการวิเคราะห์โอกาสที่จะเกิด (Likelihood) x ผลกระทบของความเสี่ยง (Impact)       เพื่อจัดลำดับความสำคัญของความเสี่ยง โดยใช้ NU Risk Matrix อันจะนำไปสู่                    การพิจารณาวางแผนในการตอบสนองได้อย่างเหมาะสมและคุ้มค่าที่สุด


	ขั้นตอนที่  5 การตอบสนองความเสี่ยง
	“ไม่ดำเนินงานในกิจกรรมที่มีความเสี่ยง”
	การปฏิเสธความเสี่ยง
	ตัวอย่าง
	ยกเลิกหรือระงับการเปิดรับสมัครในหลักสูตรที่มีแนวโน้มผู้สมัครต่ำมาก เพื่อนำงบประมาณและทรัพยากรไปให้กับหลักสูตรที่เป็นความต้องการของตลาด


	“กำหนดมาตรการป้องกันหรือการควบคุมภายใน”
	การลดโอกาสของความเสี่ยง
	ตัวอย่าง
	เพิ่มการประชาสัมพันธ์ ชูจุดเด่นเรื่อง เครื่องมือ อาจารย์ การมีงานทำระหว่างเรียน และภาวะการงานทำหลังจบการศึกษา
	เพิ่มโควตาพิเศษ จัดค่ายวิชาการเพื่อดึงดูดนักเรียนที่มีศักยภาพ
	จัดทำหลักสูตรรองรับการเรียนการสอน ในระหว่างการเรียน Gig Economy (เศรษฐกิจแบบงานอิสระ)


	การลดผลกระทบของความเสี่ยง
	“กำหนดมาตรการลดความรุนแรงของความเสียหาย”
	ตัวอย่าง
	จัดทำแผนทุนการศึกษาฉุกเฉินหรือระบบผ่อนชำระค่าเทอม เพื่อลดผลกระทบจากปัจจัยภายนอกด้านเศรษฐกิจและหนี้ครัวเรือน
	จัดทำหลักสูตรระยะสั้น สำหรับรองรับการเรียนรู้ทุกช่วงวัย ความนิยมในการเรียนหลักสูตรระยะสั้น (Short Course) หรือการเรียนรู้เพื่อทักษะเฉพาะด้าน (Up–skill/Re–skill)
	การลดค่าใช้จ่ายที่ไม่จำเป็น


	“ถ่ายโอนความเสี่ยงให้ผู้อื่นกระทำการแทน”
	การโอนความเสี่ยง
	ตัวอย่าง
	บูรณาการการเรียนการสอนในรายวิชาที่คณะอื่นมีความเชี่ยวชาญกว่า เพื่อลดค่าใช้จ่ายในการบริหารจัดการการเรียน การสอน


	“ไม่ดำเนินการจัดการความเสี่ยง เนื่องจากความเสี่ยงอยู่ในระดับที่คณะ/หน่วยงานยอมรับได้”
	การยอมรับความเสี่ยง
	ตัวอย่าง
	ยอมรับในการเปิดการเรียนการสอน ในแต่ละรอบการรับสมัคร จำนวนนิสิตที่ยืนยันสิทธิ์ผ่านระบบ TCAS สามารถเบี่ยงเบนจากเป้าหมายย่อยในรอบนั้นๆ ได้ไม่เกิน 20% หรือรายได้ไม่ต่ำกว่าเป้าหมาย 10% โดยที่ยังรักษามาตรฐานจำนวนนิสิตตามเป้าหมายและคุณภาพทางวิชาการ
	ภาพที่ 12 ขั้นตอนการตอบสนองความเสี่ยง



	สรุปสาระสำคัญ

	ขั้นตอนที่  6 การติดตามและทบทวน
	1. ระดับความเสี่ยงก่อนบริหารจัดการ
	โอกาส = 3 (การยืนยันสิทธิ์ TCAS มากกว่า 70%)  ผลกระทบ = 4 (รายได้ต่ำกว่าเป้าหมาย 20 – 30%)
	ระดับความเสี่ยง สูง  “ไม่สามารถยอมรับได้”
	ระดับความเสี่ยงที่มีอยู่

	2. การตอบสนองความเสี่ยง
	การเลือกวิธีการควบคุม/ลดผลกระทบเพิ่มเติม เพื่อลดระดับความเสี่ยง
	การลดโอกาส
	จัดทำ/ปรับปรุงหลักสูตร
	ประชาสัมพันธ์ชูจุดเด่น
	การลดผลกระทบ
	มีกองทุนสำรองและระบบแบ่งชำระค่าเรียน
	จัดทำ/ปรับปรุงหลักสูตร
	กลยุทธ์การตลาดเชิงรุก
	การลดค่าใช้จ่ายที่ไม่จำเป็น

	3. ระดับความเสี่ยงหลังบริหารจัดการ
	โอกาส = 1 (การยืนยันสิทธิ์ TCAS มากกว่า 90%)  ผลกระทบ = 2 (รายได้ต่ำกว่าเป้าหมาย 5 – 10%)
	ระดับความเสี่ยง ต่ำ “ยอมรับได้”
	ความเสี่ยงส่วนที่เหลือ (Residual Risk)


	สรุปสาระสำคัญ
	การติดตามและทบทวน เพื่อให้มั่นใจได้ว่าการจัดการความเสี่ยงมีประสิทธิภาพและเหมาะสมหรือควรปรับเปลี่ยน หากแผนนั้นไม่มีประสิทธิภาพเพียงพอ
	กำหนดให้คณะ/หน่วยงาน รายงานประสิทธิภาพและประสิทธิผลของแผนบริหารจัดการความเสี่ยง ทุก 6, 9 และ12 เดือน ตามปีงบประมาณ หรือเมื่อมีการเปลี่ยนแปลง
	ที่มีนัยสำคัญ


	ขั้นตอนที่  7 การสื่อสารและรายงานผล
	การสื่อสารจากบนลงล่าง
	(Top-Down Communication)
	การถ่ายทอดวัตถุประสงค์และเป้าหมาย
	การกำหนดระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้
	การสื่อสารจากล่างขึ้นบน (Bottom-Up Communication)

	3. การสื่อสารไปยังนอกหน่วยงาน (External Communication)
	รายงานด่วนเพื่อปรับกลยุทธ์

	4. การรายงานผล  (Reporting)
	ภาพที่ 14 ขั้นตอนการสื่อสารและรายงานผล

	สรุปสาระสำคัญ
	การสื่อสารควรเป็นการสื่อสารที่ครอบคลุมรอบทิศทาง เพื่อเชื่อมโยงบุคลากร
	ในรูปแบบการสื่อสารสองทาง (Two – way Communication) กล่าวคือ เป็นการ       สื่อสารจากผู้บริหารไปยังผู้ใต้บังคับบัญชา (Top Down) จากผู้ใต้บังคับบัญชา       (Bottom Up) และเชื่อมโยงกันทั่วทั้งองค์กรระหว่างหน่วยงานย่อยภายใน        (Across Divisions) และหน่วยงานภายนอกให้เป็นหนึ่งเดียว
	การติดตามและรายงานผลรอบ 6, 9 และ12 เดือน ตามหลัก PDCA


	ส่วนที่ 3
	การควบคุมภายใน
	หลักการการควบคุมภายใน

	สภาพแวดล้อมการควบคุม (Control Environment)
	5 หลักการ
	ก่อนการควบคุม >> ปัญหาและความเสี่ยง
	หลังการควบคุม >> ผลลัพธ์ที่มีประสิทธิภาพ
	บทบาทและหน้าที่ไม่ชัดเจน

	มีวัฒนธรรมองค์กรที่ดี
	บทบาทและหน้าที่ชัดเจน
	ภาพที่ 16 การเปรียบเทียบก่อน/หลัง การจัดให้มีสภาพแวดล้อมการควบคุม

	หลักการที่ 1: ความซื่อตรงและจริยธรรม
	"เป็นแบบอย่างที่ดีและการสร้างมาตรฐาน"
	สาระสำคัญ:  ผู้บริหารต้องเป็นแบบอย่าง และกำหนดมาตรฐานจริยธรรมเป็นลายลักษณ์อักษร

	หลักการที่ 2: ความอิสระและการกำกับดูแล
	"คณะกรรมการอิสระทำหน้าที่ตรวจสอบถ่วงดุล"
	สาระสำคัญ:  คณะกรรมการมีหน้าที่กำกับดูแลให้มีการพัฒนาและปรับปรุงการควบคุมภายในอย่างโปร่งใส

	หลักการที่ 3: โครงสร้างองค์กรที่เหมาะสม
	"สายบังคับบัญชาชัดเจนและการมอบหมายอำนาจหน้าที่"
	สาระสำคัญ:  การกำหนดสายบังคับบัญชาและมอบหมายอำนาจหน้าที่ให้เหมาะสมกับการบรรลุวัตถุประสงค์

	หลักการที่ 4: ความรู้ความสามารถของบุคลากร
	"สร้างแรงจูงใจ พัฒนา และรักษาคนเก่ง"
	สาระสำคัญ:  การสรรหา พัฒนา และรักษาบุคลากรที่มีสมรรถนะเพียงพอต่อภารกิจ

	หลักการที่ 5: ความรับผิดชอบต่อการควบคุมภายใน
	"การกำหนดหน้าที่ความรับผิดชอบของการปฏิบัติงานต่อการควบคุมภายใน"
	สาระสำคัญ:  บุคลากรทุกระดับต้องมีบทบาทหน้าที่ความรับผิดชอบของการปฏิบัติงาน และตระหนักถึง          ผลการปฏิบัติงานและหน้าที่ความรับผิดชอบต่อการควบคุมภายใน

	การประเมินความเสี่ยง (Risk Assessment)
	4 หลักการ
	ก่อน / ปัญหาและความเสี่ยง
	ก่อนการควบคุม>>ปัญหาและความเสี่ยง
	หลัง / ผลลัพธ์ที่มีประสิทธิภาพ
	มีแผนรองรับวิกฤต

	หลังการควบคุม>>ผลลัพธ์ที่มีประสิทธิภาพ
	ไม่มีแผนเตรียมพร้อมสำหรับวิกฤต
	ภาพที่ 17 การเปรียบเทียบก่อน/หลัง การจัดให้มีประเมินความเสี่ยง

	หลักการที่ 6: การระบุวัตถุประสงค์       กำหนดวัตถุประสงค์ทั้ง 3 ด้าน ประกอบด้วย ด้านการดำเนินงาน, ด้านการรายงานผล, ด้านการปฏิบัติตามกฎหมาย ตามหลักเกณฑ์กระทรวงการคลังว่าด้วยมาตรฐานและหลักเกณฑ์ปฏิบัติการควบคุมภายในสำหรับหน่วยงานของรัฐ พ.ศ. 2561
	"เป้าหมายชัดเจน คือ จุดเริ่มต้นของการควบคุม"
	สาระสำคัญ:  ต้องกำหนดเป้าหมายการทำงานให้ชัดเจนและวัดผลได้ เพื่อให้รู้ว่าความเสี่ยงคืออะไรที่จะมาขัดขวางไม่ให้ถึงเป้าหมายนั้น

	หลักการที่ 7: การระบุและวิเคราะห์ความเสี่ยง
	"มองให้ครบ วิเคราะห์ให้ขาด เพื่อวางแผนจัดการ"
	สาระสำคัญ:  ค้นหาเหตุการณ์ที่อาจทำให้งานไม่สำเร็จ ทั้งปัจจัยภายในและภายนอก แล้วนำมาจัดลำดับความสำคัญ (สูง/กลาง/ต่ำ)

	หลักการที่ 8: การพิจารณาโอกาสการทุจริต
	"ปิดช่องโหว่ ป้องกันการเกิดการทุจริตจากกระบวนการทำงาน"
	สาระสำคัญ:  ต้องประเมินเป็นพิเศษว่ากระบวนการใดมีช่องว่างที่อาจเกิดการทุจริต ยักยอก หรือหาประโยชน์โดยมิชอบ เพื่อวางแนวทางป้องกันไว้ก่อน

	หลักการที่ 9: การประเมินการเปลี่ยนแปลง
	"ปรับตัวให้ทันต่อสถานการณ์ที่เปลี่ยนไป"
	สาระสำคัญ:  เมื่อมีการเปลี่ยนผู้บริหาร เปลี่ยนกฎหมาย หรือนำเทคโนโลยีใหม่มาใช้ ต้องประเมินใหม่เสมอว่าระบบควบคุมเดิมยังมีประสิทธิภาพอยู่หรือไม่
	กิจกรรมการควบคุม (Control Activities)
	3 หลักการ
	ก่อนการควบคุม>>ปัญหาและความเสี่ยง
	หลังการควบคุม>>ผลลัพธ์ที่มีประสิทธิภาพ
	นโยบายที่ชัดเจน ทำได้จริง
	ไม่มีนโยบายที่ชัดเจน, ขาดการแบ่งแยกหน้าที่

	หลักการที่ 10: การระบุและพัฒนากิจกรรมการควบคุม
	"ออกแบบมาตรการเพื่อลดความเสี่ยง"
	สาระสำคัญ:  เมื่อรู้ว่าความเสี่ยงใดที่ต้องรีบจัดการจากการเรียงลำดับความเสี่ยง จากหลักการที่ 7 (องค์ประกอบประเมินความเสี่ยง) จะต้องสร้าง "กิจกรรม" ในการกำหนดแนวทางหรือมาตรการ เช่น การกำหนด  ให้มีการตรวจสอบทาน (Review), การอนุมัติ (Approval) หรือการแบ่งแยกหน้าที่ ไม่ให้คนคนเดียวทำทุกขั้นตอน เพื่อลดโอกาสที่จะเกิดความผิดพลาดหรือทุจริต

	หลักการที่ 11: การควบคุมทั่วไปด้านเทคโนโลยี
	"ใช้เทคโนโลยีมาสนับสนุนและรักษาความปลอดภัย"
	สาระสำคัญ:  การใช้ระบบในยุคดิจิทัล เช่น ระบบ ERP ของมหาวิทยาลัย ต้องมีกิจกรรมการควบคุมด้าน IT ที่ดี  เช่น การสำรองข้อมูล (Backup), การจำกัดสิทธิ์การเข้าถึงข้อมูลตามลำดับความสำคัญ และ  การป้องกันไวรัส/การโจมตีทางไซเบอร์ เพื่อให้ระบบงานดำเนินไปได้ไม่สะดุด

	หลักการที่ 12: การกำหนดเป็นนโยบายและวิธีปฏิบัติ
	"แปลงนโยบายสู่คู่มือปฏิบัติงานจริง"


	สาระสำคัญ:  กิจกรรมการควบคุมจะไม่เกิดผลหากอยู่แค่ในหัวผู้บริหาร ต้องเขียนเป็น "นโยบาย" และ "คู่มือ การปฏิบัติงาน (SOP)" ให้ชัดเจนว่าใครต้องทำอะไร เมื่อไร และคาดหวังผลลัพธ์อย่างไร  เพื่อให้บุคลากรทุกคนปฏิบัติไปในทิศทางเดียวกัน
	3 หลักการ
	สารสนเทศและการสื่อสาร (Information and Communication)
	ก่อนการควบคุม>>ปัญหาและความเสี่ยง
	หลังการควบคุม>>ผลลัพธ์ที่มีประสิทธิภาพ
	ข้อมูลถูกต้อง ครบถ้วน ทันเวลา
	การสื่อสารคลาดเคลื่อน, ตัดสินใจผิดพลาด
	การสื่อสารถูกต้อง ทั่วถึง, ตัดสินใจได้ถูกต้อง
	ภาพที่ 19 การเปรียบเทียบก่อน/หลัง การจัดให้มีสารสนเทศและการสื่อสาร
	หลักการที่ 13: การจัดทำสารสนเทศที่มีคุณภาพ จากการกำหนดข้อมูลที่ต้องการใช้เพื่อให้ การดำเนินงานบรรลุวัตถุประสงค์ ตามหลักเกณฑ์กระทรวงการคลังว่าด้วยมาตรฐานและหลักเกณฑ์ ปฏิบัติการควบคุมภายในสำหรับหน่วยงานของรัฐ พ.ศ. 2561 โดยวัตถุประสงค์ทั้ง 3 ด้าน มีดังนี้ ด้านการดำเนินงาน, ด้านการรายงานผล, ด้านการปฏิบัติตามกฎหมาย
	"ข้อมูลถูกต้อง ครบถ้วน ทันเวลา"
	สาระสำคัญ:  หน่วยงานต้องมั่นใจว่าข้อมูลที่นำมาใช้ (เช่น รายงานการเงิน, สถิติความเสี่ยง, ข้อมูลบุคลากร)  มีความ ถูกต้อง ครบถ้วน และเป็นปัจจุบัน เพื่อให้การควบคุมภายในมีประสิทธิภาพและน่าเชื่อถือ

	หลักการที่ 14: การสื่อสารภายในองค์กร
	"สื่อสารทั่วทั้งองค์กร ให้ทุกคนเข้าใจหน้าที่"
	สาระสำคัญ:  ต้องมีการสื่อสาร "เป้าหมาย" และ "หน้าที่ความรับผิดชอบ" ให้บุคลากรทุกระดับรับทราบ รวมถึงมีช่องทางให้พนักงานสามารถรายงานปัญหาหรือข้อบกพร่อง (เช่น ช่องทางแจ้งเบาะแส) กลับไปยังผู้บริหารได้

	หลักการที่ 15: การสื่อสารกับบุคคลภายนอก
	"สร้างความเข้าใจและรับข้อมูลจากภายนอก"
	สาระสำคัญ:  ต้องมีการสื่อสารกับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายนอก (เช่น นิสิต, ประชาชนที่มารับบริการ)  เกี่ยวกับนโยบายที่มีผลกระทบต่อผู้ใช้บริการ และต้องมีช่องทางรับข้อมูลป้อนกลับ จากภายนอกเพื่อนำมาปรับปรุงระบบการควบคุมภายในให้ดียิ่งขึ้น เช่น ช่องทางการร้องเรียน  สายตรงคณบดี อีเมล์ ศูนย์รับเรื่องร้องเรียน โทรศัพท์ จุดประชาสัมพันธ์ เป็นต้น

	กิจกรรมการติดตามผล (Monitoring Activities)
	2 หลักการ
	ก่อนการควบคุม>>ปัญหาและความเสี่ยง
	หลังการควบคุม>>ผลลัพธ์ที่มีประสิทธิภาพ
	ขาดการปรับปรุง, แก้ไขข้อบกพร่อง
	ตรวจสอบอย่างต่อเนื่อง

	ปรับปรุง, แก้ไขข้อบกพร่องอย่างต่อเนื่อง
	ภาพที่ 20 การเปรียบเทียบก่อน/หลัง การจัดให้มีกิจกรรมการติดตามผล


	หลักการที่ 16: การประเมินผลต่อเนื่องและรายครั้ง
	"ตรวจสอบสม่ำเสมอ เพื่อความมั่นใจในระบบ"
	สาระสำคัญ:  หน่วยงานต้องมีการติดตามผล 2 รูปแบบ ดังนี้     1) การติดตามในกระบวนงานปกติ เช่น การสุ่มตรวจงานตามสายบังคับบัญชาการ       2) การประเมินรายครั้ง/รายไตรมาส เช่น การติดตามและประเมินผลการควบคุมภายใน จากคณะกรรมการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายในของคณะ/หน่วยงาน ตามระบบการควบคุมภายในที่จัดวางไว้

	หลักการที่ 17: การสื่อสารข้อบกพร่องและสั่งการแก้ไข
	"พบจุดอ่อน รีบรายงาน เร่งแก้ไข"
	สาระสำคัญ:  เมื่อพบว่าการควบคุมมี "จุดอ่อน" หรือ "ข้อบกพร่อง" ต้องรีบรายงานต่อผู้บริหารหรือ คณะกรรมการกำกับดูแลทันที (ไม่ควรปิดบัง) เพื่อให้ผู้มีอำนาจสามารถสั่งการแก้ไข หรือปรับปรุงกระบวนงานให้ถูกต้องก่อนที่จะเกิดความเสียหายร้ายแรง
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