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Today’s organizations 
are concerned about:

Risk Management

Governance

Control

Assurance (and Consulting)

Please note Governance has been
dropped to ranking number two.

กรอบแนวคิดเดิม
COSO ERM 2004
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COSO:  The Committee of 
Sponsoring Organization of 
Treadway Commission
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ERM Defined:
“… a process,
effected by an entity's board of directors,

management and other personnel,
applied in strategy setting 

and across the enterprise,
designed to identify potential events 

that may affect the entity, and 
manage risks to be within its risk appetite, 
to provide reasonable assurance 
regarding the achievement of entity 
objectives.”

Source:  COSO Enterprise Risk Management – Integrated Framework. 
2004. COSO.



ความหมายของการบริหารความเส่ียง

ความเส่ียง คือ โอกาสท่ีผลลพัธ์ท่ีเกิดข้ึนจริงแตกต่างไปจาก
ผลลพัธ์ท่ีคาดการณ์ไว ้มีโอกาสเกิดไดใ้น 2 ลกัษณะ คือ
 ผลกระทบในเชิงลบ (Negative Effect) ทาํใหอ้งคก์รไม่

บรรลุวตัถุประสงค์ และสร้างความเสียหายให้กับองค์กร
หรือ ความเส่ียง (Risk)

 ผลกระทบในเชิงบวก (Positive Effect) ทาํใหมู้ลค่าของ
องคก์รมีระดบัเพ่ิมมากข้ึน การเกิดเป็นประโยชน์ต่อองคก์ร
ซ่ึงเรียกวา่ โอกาส (Opportunity)
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Why ERM Is Important 
[Exec Summary page 1]Underlying principles:

Every entity, whether for-profit 
or not, exists to realize value for 
its stakeholders.

Value is created, preserved, or 
eroded by management 
decisions in all activities, from
setting strategy 
to operating the enterprise day-
to-day. 
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Why ERM Is Important 
[Exec Summary page 1]ERM supports value creation 

by enabling management to:

• Deal effectively with potential 
future events that create 
uncertainty.

• Respond in a manner that 
reduces the likelihood of 
downside outcomes and 
increases the upside. 
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This COSO ERM 
framework 
- defines essential 
components, 
- suggests a common 
language, and
- provides clear direction and 
guidance for enterprise risk 
management.

ERM- Integrated 
Framework 



Enterprise Risk Management - Integrated Framework

มิตทิี่ 1: วตัถุประสงค์ขององค์กร
สร้างกลยทุธ์ท่ีเหมาะสม

ปฏิบติังานไดอ้ยา่งมีประสิทธิผลและประสิทธิภาพ
มีรายงานท่ีถูกตอ้งครบถว้น

ปฏิบติัตามกฎหมาย กฎเกณฑแ์ละระเบียบต่างๆ

มิตทิี่ 2: องค์ประกอบของการบริหารความเส่ียงเพือ่บรรลวุตัถุประสงค์
สภาพแวดลอ้มภายใน

จดัตั้งวตัถุประสงคใ์หช้ดัเจน
ระบุเหตุการณ์ท่ีอาจเก่ียวขอ้งกบัจุดประสงค์

ประเมินความเส่ียงของเหตุการณ์
พิจารณาตอบสนองความเส่ียง

สร้างหรือปรับปรุงกิจกรรมการควบคุม
สร้างหรือพฒันาระบบขอ้มูลและการส่ือสาร
ทบทวนและสอบทานเพ่ือแกไ้ขปรับปรุง

มิตทิี่ 3: ผู้รับผดิชอบ
บริษทัยอ่ย
ส่วนงาน
สายงาน

บริษทัใหญ่ 11

ความสัมพนัธ์ระหว่างวตัถุประสงค์ ระดบัหน่วยงานและองค์ประกอบของการ
บริการความเส่ียง

Internal Environment

Event Identification
Risk Assessment

Control Activities
Risk Response

Information & Communication

Monitoring

Objective Setting

S
ubsidiary
B

usiness U
nit

D
ivision

E
ntity-L

evel

1. สภาพแวดล้อมภายในองค์กร 
2. การกาํหนดวตัถุประสงค์ 
3. การระบุความเส่ียง 
4. การประเมนิความเส่ียง 
5. การตอบสนองความเส่ียง
6. กจิกรรมควบคุม 
7. สารสนเทศและการส่ือสาร 
8. การตดิตามประเมนิผล 

วตัถุประสงค์

ดา้นกลยทุย์

ดา้นการเงิน
ดา้นการดาํเนินงาน

ดา้นกฏระเบียบ ขอ้ฤบงัคบั

ระดบัองคก์ร ระดบัฝ่าย

ระดบัธุรกิจ
ระดบัหน่วยงาน

หน่วยงาน
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Internal Environment
 Establishes a philosophy regarding 

risk management. It recognizes 
that unexpected as well as expected
events may occur.

 Establishes the entity’s risk culture.

 Considers all other aspects of how 
the organization’s actions may 
affect its risk culture.

14

Objective Setting
 Is applied when management 

considers risks strategy in the 
setting of objectives.

 Forms the risk appetite of the entity 
- a high-level view of how much
risk  management and the board 
are willing to accept.
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Event Identification
• Differentiates risks and 

opportunities.

• Events that may have a 
negative impact represent 
risks.

• Events that may have a 
positive impact represent 
natural offsets 
(opportunities), which 
management channels back 
to strategy setting.

16

Event Identification
• Involves identifying those 

incidents, occurring 
internally or externally, 
that could affect strategy
and achievement of 
objectives.

• Addresses how internal and 
external factors combine
and interact to influence the 
risk profile.
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Risk Assessment 
• Allows an entity to 

understand the extent to 
which potential events might 
impact objectives.

• Assesses risks from two
perspectives:

- Likelihood
- Impact

18

Risk Assessment 

• Employs a 
combination of 
both qualitative
and quantitative
risk assessment 
methodologies.
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Risk Response
• Identifies and evaluates

possible responses to risk.

• Evaluates options in relation 
to entity’s risk appetite, cost 
vs. benefit of potential risk 
responses, and degree to 
which a response will 
reduce impact and/or 
likelihood.
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Control Activities
• Policies and procedures

that help ensure that the risk 
responses, as well as other 
entity directives, 
are carried out.

• Occur throughout the 
organization, at all levels
and in all functions.

• Include application and 
general information 
technology controls.
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• Management identifies, captures, 
and communicates pertinent 
information in a form and 
timeframe that enables 
people to carry out their 
responsibilities. 

• Communication occurs in a 
broader sense, flowing down, 
across, and up the organization.

Information & 
Communication

22

Monitoring
Effectiveness of the other ERM 
components is monitored through:

• Ongoing monitoring activities.

• Separate evaluations.

• A combination of the two. 
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Internal Control
A strong system of internal

control is essential to effective

enterprise risk management. 

This ERM Framework does 
not replace the earlier 
Framework 
on Internal control, but 
encompasses it.
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ERM Roles & 
Responsibilities

 Management 

• The board of directors 

• Risk officers

• Internal auditors

There is now a CRO Chief 
Risk Officer, in addition to 
CEO, COO, CFO & CIO. 
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Environmental Risks
• Capital Availability
• Regulatory, Political, and Legal
• Financial Markets and 

Shareholder Relations

Process Risks
• Operations Risk
• Empowerment Risk
• Information Processing / 

Technology Risk
• Integrity Risk
• Financial Risk

Information for Decision Making
• Operational Risk
• Financial Risk
• Strategic Risk

Example: Risk Model

26

Key questions:

• What risks will the organization 
not accept? 
(e.g. environmental or quality compromises)

• What risks will the organization 
take on new initiatives? 
(e.g. new product lines)

• What risks will the organization 
accept for competing objectives?
(e.g. gross profit vs. market share?)

DETERMINE RISK 
APPETITE
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• Quantification of risk exposure

• Options available:
- Accept = monitor
- Avoid = eliminate (get out of 

situation)

- Reduce = institute controls
- Share = partner with someone 

(e.g. insurance)

IDENTIFY RISK RESPONSES

28

Impact vs. Probability

Control

Share Mitigate & 
Control

Accept

High Risk

Medium 
Risk

Medium 
Risk

Low 
Risk

Low

High

High

I
M
P
A
C
T

PROBABILI
TY



COSO ERM 2017

 Enterprise Risk Management Integrating 
with Strategy and Performance 

29

New COSO-ERM 2017

30



Questions

• Why update the 2004 ERM‐Integrated 
Framework?

• Enterprise Risk Management – Integrating 
with Strategy and Performance

• Update Approach

31

What are key changes?

• Adopt a structure of components and 
principles

• Simplify the definition of ERM

32



Key Changes

• Is the adoption of the Framework mandatory?

• How does the Updated Framework relate to 
COSO’s 2013 Internal Control‐Integrated 
Framework?

33

Key changes

• Emphasizes the relationship between risk and 
value

• Focus on the integration of ERM

34



Key Changes

• Examine the role of culture

• Elevate discussion of strategy

35

Key Changes

• Enhance the alignment between performance 
and ERM

• ERM and Internal Control

36



ERM 2004

1. Internal Environment

2. Objective Setting

3. Event Identification

4. Risk Assessment

5. Risk Response

6. Control Activities

7. Information and

8. Communication

Monitoring

ERM 2017

1. Governance and Culture

2. Strategy & Objective-
Setting

3. Performance

4. Review & Revision

5. Information, 
Communication & Reporting

37

• COSO ERM 2017 แตกตา่งจาก COSO 
Internal Control Framework 2013 
อยา่งไร

38
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COSO 2013
กรอบโครงสร้างการควบคุมภายใน

COSO Overview – Internal control 
publications

1992 2006 2009 2013

40



Internal Control - Integrated Framework

มติทิี2่: องค์ประกอบของการควบคุมเพือ่บรรลุวตัถุประสงค์
สภาพแวดลอ้มในการควบคุม

ประเมินความเส่ียงท่ีจะทาํใหก้ารควบคุมไม่บรรลุจุดประสงค์
สร้างหรือปรับปรุงกิจกรรมการควบคุม

สร้างหรือพฒันาระบบขอ้มูลและการส่ือสาร
ทบทวนและสอบทานองคป์ระกอบเพื่อการแกไ้ขปรับปรุง

มติทิี1่: วตัถุประสงค์ขององค์กร
ปฏิบติังานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 

มีรายงานท่ีถูกตอ้งครบถว้น
ปฏิบติัตามกฎหมาย กฎเกณฑแ์ละระเบียบต่างๆ

มติทิี3่: บุคลากรผู้รับผดิชอบ
หน่วยงาน

ฝ่าย
ส่วนงาน
บริษทั

* COSO:  The Committee of Sponsoring Organization of Treadway  Commission 41

Original 
Framework

COSO’s Internal Control–Integrated Framework (1992 
Edition)

Refresh 
Objectives

Updated 
Framework

COSO’s Internal Control–Integrated Framework (2013 
Edition)

Broadens 
Application

Clarifies 
Requirements

Articulate

principles to 

facilitate 

effective internal 

control 

Why update what works – The Framework 
has become the most widely adopted control 
framework worldwide.  

Updates 
Context

Enhancem
ents   

Reflect changes 

in business & 

operating 

environments

Expand

operations and  

reporting 

objectives

42



Control 
Environment

Risk Assessment

Control Activities

Information & 
Communication

Monitoring 
Activities

Update articulates principles of effective 
internal control

1. Demonstrates commitment to integrity and 
ethical values
2. Exercises oversight responsibility
3. Establishes structure, authority and 
responsibility
4. Demonstrates commitment to competence
5. Enforces accountability6. Specifies suitable objectives
7. Identifies and analyzes risk
8. Assesses fraud risk
9. Identifies and analyzes significant change

10. Selects and develops control activities
11.  Selects and develops general controls over 
technology
12. Deploys through policies and procedures
13. Uses relevant information
14. Communicates internally
15. Communicates externally

16. Conducts ongoing and/or separate evaluations
17. Evaluates and communicates deficiencies

43

องค์ประกอบของควบคุมภายใน
1. การควบคุมภายในองคก์ร (Control Environment
2. การประเมินความเส่ียง (Risk Ass
3. กิจกรรมการควบคุม (Control Activites)
4. ระบบสารสนเทศและการส่ือสารขอ้มูล

(Information & Communication) 
5. ระบบการติดตาม (Monitoring Activities)

44



หลกัการทีอ่ยู่ภายใต้การควบคุมภายในองค์กร 
1. องคก์รแสดงถึงความยดึมัน่ในคุณค่าของความซ่ือตรง

และจริยธรรม     
2. คณะกรรมการมีความเป็นอิสระจากฝ่ายบริหารและทาํ

หนา้ท่ีกาํกบัดูแลและพฒันาการดาํเนินการดา้นการ
ควบคุมภายใน                        
3.  ฝ่ายบริหารไดจ้ดัใหมี้โครงสร้างสายการรายงาน การ
กาํหนดอาํนาจในการสัง่การและความรับผดิชอบท่ี
เหมาะสมเพ่ือใหอ้งคก์รบรรลุวตัถุประสงคภ์ายใตก้าร
กาํกบัดูแลของคณะกรรมการ 
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4.  องคก์รแสดงถึงความมุ่งมัน่ในการจูงใจ พฒันาและรักษาบุคคลากรท่ีมี
ความรู้ความสามารถ                                           
5.  องคก์รกาํหนดใหบุ้คคลากรมีหนา้ท่ีและความรับผดิชอบในการควบคุม
ภายในเพื่อใหบ้รรลุวติัถุประสงคข์ององคก์ร 

46



หลกัการทีอ่ยู่ภายใต้การประเมนิความเส่ียง
6. องคก์รกาํหนดวตัถุประสงคไ์วอ้ยา่งชดัเจนเพียงพอ

เพื่อใหส้ามารถระบุและประเมินความเส่ียงต่างๆท่ี
เก่ียวขอ้งกบัวตัถุประสงคข์ององคก์ร                              

  7.  องคก์รระบุและวเิคราะห์ความเส่ียงทุกประเภทท่ีอาจ
กระทบต่อการบรรลุวตัถุประสงคไ์วอ้ยา่งครอบคลุมทัว่ทั้ง
องคก์ร                                        
8.  องคก์รไดพ้ิจารณาถึงโอกาสท่ีจะเกิดการทุจริต ในการ
ประเมินความเส่ียงท่ีจะบรรลุวตัถุประสงคข์ององคก์ร
9.  องคก์รสามารถระบุและประเมินความเปล่ียนแปลงท่ีอาจ
มีผลกระทบต่อระบบการควบคุมภายใน  
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หลกัการทีอ่ยู่ภายใต้การควบคุมการปฏิบัตงิาน
10.  องคก์รมีมาตรการควบคุมท่ีช่วยลดความเส่ียงท่ีจะไม่
บรรลุวตัถุประสงคข์ององคก์ร ใหอ้ยูใ่นระดบัท่ียอมรับได้

11.  
องคก์รเลือกและพฒันากิจกรรมการควบคุมทัว่ไปดว้ยระบบ
เทคโนโลย ีเพื่อช่วยสนบัสนุน การบรรลุวตัถุประสงค์

12.  องคก์รจดัใหมี้กิจกรรม
การควบคุมผา่นทางนโยบาย ซ่ึงไดก้าํหนดส่ิงท่ีคาดหวงัและ
ขั้นตอน การปฏิบติั เพื่อใหน้โยบายท่ีกาํหนดไวน้ั้นสามารถ
นาํไปสู่การปฏิบติัได้
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หลกัการทีอ่ยู่ภายใต้ระบบสารสนเทศและการส่ือสารข้อมูล
13. องคก์รมีขอ้มูลท่ีเก่ียวขอ้งและมีคุณภาพ เพื่อสนบัสนุน
ใหก้ารควบคุมภายในสามารถดาํเนินไปไดต้ามท่ีกาํหนดไว ้ 

14. องคก์รส่ือสารขอ้มูลภายในองคก์ร ซ่ึงรวมถึง
วตัถุประสงคแ์ละความรับผดิชอบต่อการควบคุมภายในท่ี
จาํเป็นต่อการสนบัสนุนใหก้ารควบคุมภายในสามารถดาํเนิน
ไปไดต้ามท่ีวางไว้
15. องคก์รไดส่ื้อสารกบัหน่วยงานภายนอก เก่ียวกบัประเดน็
ท่ีอาจมีผลกระทบต่อการควบคุมภายใน
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Points of Focus

• Principle 1: The organization demonstrates 

a commitment to integrity and ethical 

values.

50



• Point of focus

 Sets the tone at the Top

 Establishes Standards of Conduct

 Evaluates Adherence to Standards of 

Conduct

 Addresses Deviations in a Timely Manner

51

หนงัสือการควบคุมภายใน SET
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บทท่ี 1  แนวคิดทัว่ไปของ
การควบคมุภายใน

บทท่ี 5 ข้อมลูสารสนเทศและ
การส่ือสาร

บทท่ี 2 สภาพแวดล้อมของ
การควบคมุ

บทท่ี 6 กิจกรรมควบคมุด้าน
สารสนเทศ

บทท่ี 3 การประเมินความ
เส่ียง 

บทท่ี 7 การติดตามประเมินผล
การควบคมุภายใน

บทท่ี 4 กิจกรรมการควบคมุ บทท่ี 8 การทจุริต



COSO ERM 2017

 Enterprise Risk Management Integrating 
with Strategy and Performance 
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New COSO-ERM 2017
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A Focus Framework

55

Governance & Culture  

 กรรมการบริษทักาํกบัดูแลความเส่ียง
 จดัโครงสร้างสายการบงัคบับญัชา
 พิจารณาวฒันธรรมท่ีตอ้งการ
 แสดงความมุ่งมัน่ในค่านิยม
 จูงใจ พฒันาและรักษาไวซ่ึ้ง

 บุคลากรท่ีมีความสามารถ
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Strategy and Objective Setting

 วเิคราะห์โครงสร้างของธุรกิจ
 กาํหนดความตอ้งการท่ีจะเส่ียง
 ประเมินกลยทุธ์ในรูปแบบต่างๆ
 กาํหนดวตัถุประสงคท์างธุรกิจ
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Performance

 ระบุความเส่ียง
 ประเมินความรุนแรงของความเส่ียง
 จดัลาํดบัความเส่ียง
 ดาํเนินการตอบสนองความเส่ียง
 พฒันาภาพรวมความเส่ียงขององคก์ร
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Review & Revision 

 ประเมินการเปล่ียนแปลงท่ีมีสาระสาํคญั
 สอบทานความเส่ียงและผลการจดัการ
 หาทางปรับปรุงการบริหารความเส่ียงของ
         องคก์ร
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Information, Communication & Reporting 

 ผลกัดนัในเร่ืองขอ้มูลและเทคโนโลยี
 ส่ือสารขอ้มูลความเส่ียง
 รายงานความเส่ียง วฒันธรรมและผล
         ประกอบการ
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