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หลกัการและเหตุผลหลกัการและเหตุผล  เพื;อ เพื;อ Value CreationValue Creation
• บริษทัต้องบริหารจดัการเพื;อสร้างมลูค่าให้สงูที;สดุ (Value MaximizationValue Maximization)

• กลไกกลไก:: ความเสี;ยงและการสร้างมลูค่าเพิ;ม (Market Value Added หรือ MVA) ของ
บริษทัจดทะเบียน

• Expected Economic Profit (EEP)Expected Economic Profit (EEP) และ Required Rate of Return (ReqRet) ขึTนกบั 
PerformancePerformance and RiskRisk ของบริษทั

• การบริหารจดัการ (ManagementManagement) เป็น Key Driver ของ Performance and Risk

• Value Creation ย่อมหมายถึง RISKRISK--MANAGED MANAGED Value CreationValue Creation
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บทบาท หน้าที; และความรบัผิดชอบของกรรมการบทบาท หน้าที; และความรบัผิดชอบของกรรมการ

3

นี; คือ Risk Oversight ไม่ใช่ 
Risk Management



บทบาท หน้าที; และความรบัผิดชอบของกรรมการ บทบาท หน้าที; และความรบัผิดชอบของกรรมการ ((ต่อต่อ))

Risk Management
โดยฝ่ายจดัการ
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โดยฝ่ายจดัการ



การบริหารความเสี;ยงการบริหารความเสี;ยง ERM ERM ตาม ตาม COSO COSO ซึ;ง ตลทซึ;ง ตลท. . ยอมรบัยอมรบั

5อ้างอิง:



Risk Management vs. Risk OversightRisk Management vs. Risk Oversight
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จาก https://www.youtube.com/watch?v=oeVo3cdOtTM 



Recap: Recap: 
COSO ERMCOSO ERM

COSO’s FOURCOSO’s FOUR
Highlighted Areas ofHighlighted Areas of
Board Risk OversightBoard Risk Oversight
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ความหมายความหมาย

Area Area 11:: Risk Philosophy, Risk Appetite and CommunicationRisk Philosophy, Risk Appetite and Communication

ก. Risk Philosophy (ความเชื;อที;ถกูต้อง) 

        ก.1 RiskRisk--Managed Value CreationManaged Value Creation

ก.2 ความเสี;ยงสามารถบริหารจดัการได้

    ข. Risk AppetiteRisk Appetite (ระดบัความเสี;ยงเป้าหมาย เพื;อสร้างผลตอบแทนเป้าหมาย) และ

        Risk ToleranceRisk Tolerance (ระดบัความเสี;ยงที; “ทนได้ รบัไหว” หากพลาดเป้า)

        ข.1 Corporate ในภาพรวมของบริษทั (การสื;อสารอาจตั Tงต้นที; ROEROE ที;เท่ากบัค่าเฉลี;ยค่าเฉลี;ย
อตุสาหกรรมอตุสาหกรรม อาจพิจารณาว่าเป็น ระดบัปานกลางระดบัปานกลาง)

ข.2 Strategic Objectives สื;อสารผา่น KPIs KPIs และ และ TargetsTargets

   ค. Communication ผา่น Objective Settings ซึ;งมี Strategies and Plans 

“ที;ดี” ระดบั Sound Strategies and Disciplined PlanningSound Strategies and Disciplined Planning
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ความหมายความหมาย

Area Area 22:: Portfolio RisksPortfolio Risks

   ก. ตั Tงต้นที;แผนงานแผนงานซึ;งกาํหนดกิจกรรม KPIs และ Targets  

        ความเสี;ยงคือความเสี;ยงที;ดาํเนินการตามแผนงาน แล้วได้ผลลพัธค์ลาดเคลื;อนจาก
เป้าหมายในทางลบ  เกิดความเสียหายเกิน Risk Tolerance

   ข. ฝ่ายจดัการประเมินระดบัความเสี;ยงตาม (Impact x Likelihood)  เทียบกบั Heat Map     ข. ฝ่ายจดัการประเมินระดบัความเสี;ยงตาม (Impact x Likelihood)  เทียบกบั Heat Map  
หากอยู่ใน Rejection Zone ระบเุป็น Key Risks ที; กรรมการต้องอนุมตัิ เพื;อให้ฝ่ายจดัการ
ทาํ Mitigation

ค. กรรมการพิจารณาแล้ว “เชื;อหรือไม่เชื;อ” ว่าครอบคลมุ ครบถ้วน และเป็น KeyKey จริง
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“เชื;อหรือไม่เชื;อ” = Comfortable



ความหมายความหมาย

Area Area 33:: Established Effective Enterprise Risk Management Established Effective Enterprise Risk Management 

   กก. . Established?Established?  มีขั Tนตอนครบถ้วน ตามสาระ จริง ซึ;งอาจมีรปูแบบชดัเจน หรือโดยนัย

ขข. . Effective?Effective? เป็นผล เกิดประโยชน์จริง 

       ข.1 RISKsRISKs นําไปสู่การบริหารจดัการได้ทนั  ผลงานเป็นไปตามหรือเหนือกว่าเป้าหมาย

ข.2 OPPORTUNITIEsOPPORTUNITIEs เหน็โอกาสเพิ;มเติมจากยทุธศาสตรห์รือแผนเดิม  ปรบัเป้าหมาย   
ขยายโอกาสและเพิ;มมลูค่าให้สงูยิ;งขึTน (เริ;มต้นอาจเน้น ข.1 ก่อน) 10



ความหมายความหมาย

Area Area 44:: Appropriate Risk Response Appropriate Risk Response ((and Monitoring)and Monitoring)

   หลงัจาก BOD เหน็ชอบ Key Risks  ฝ่ายจดัการจดัการ Key Risks โดยใช้ Risk 
Mitigation ตาม Risk Mitigation Plans

การเชค็สอบ AppropriateAppropriate Response >>> ““เชื;อหรือไม่เชื;อเชื;อหรือไม่เชื;อ”” ว่าทาํตาม Risk 
Mitigation Plans แล้ว  Key Risks จะลดลงมาเหลืออยู่ภายใต้ Risk ToleranceMitigation Plans แล้ว  Key Risks จะลดลงมาเหลืออยู่ภายใต้ Risk Tolerance

แนวทางแนวทาง

      1. เชค็สอบ Root Cause AnalysisRoot Cause Analysis >> ให้ไปให้สดุทาง (5 5 Why’sWhy’s)

2. ทาํ CostCost--Benefit AnalysBenefit Analyseses และเป็น Net Positive ValueNet Positive Value

3. ระวงัภาพลวงตาระวงัภาพลวงตา อาทิ ความเสี;ยงค่าเงินอาจแก้ได้อย่างตรงไปตรงมาโดยใช้ 
Forward Hedging  แต่ บริษทัอาจใช้ Natural Hedge ก่อน แล้วค่อยทาํเพิ;มเฉพาะ 
Residual

11“เชื;อหรือไม่เชื;อ”



ความหมายความหมาย
Area Area 44:: Appropriate Risk Response Appropriate Risk Response ((and Monitoring)and Monitoring)  ((ต่อต่อ))

   ข้อสงัเกตข้อสงัเกต

      Risk Mitigation Plan คือแผนงาน  จะเกิดผลได้ต้องทาํ  และคาดหวงัว่าจะเป็นไปตาม
เป้าหมาย คือความเสี;ยงลดลง และผลงานได้ตามเป้าหมาย

      เพื;อให้เกิดความมั ;นใจเพื;อให้เกิดความมั ;นใจและแก้ไขปรบัปรงุทนั ต้อง MonitorMonitor

ก. ตาม MilestonesMilestones ของก. ตาม MilestonesMilestones ของ

          ก.1 Outputs >> ดาํเนินกิจกรรมแล้วเสรจ็ตามแผนงาน

          ก.2 Outcome >> ผลงานตาม KPIs และ Targets ของ Key Risks

ข. Key Risk Indicators (KRIs)(KRIs)

ข.1 การตรวจตราสภาพแวดล้อม และ Assumptions

ข.2 ออกแบบและติดตาม KRIs อย่างน้อยต้องมี
               ข.2.1 Escalation TriggersEscalation Triggers >> ง่ายมาก เพราะคือการทาํ Performance Monitoring

               ข.2.2 Loss EventsLoss Events >> อาจต้องเริ;มเกบ็  ตั Tงต้นที;ฝ่ายตรวจสอบภายใน ถ้ายงัไม่มี OpRisk Unit 12



COSO’s 2010 Board Risk Oversight SurveyCOSO’s 2010 Board Risk Oversight Survey
การสาํรวจความเหน็ของ การสาํรวจความเหน็ของ Board Members Board Members กว่า กว่า 200 200 คนในประเทศสหรฐัอเมริกาและที;อื;นคนในประเทศสหรฐัอเมริกาและที;อื;น
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TBSTBS--SET SET 2015 2015 Board Risk Oversight Board Risk Oversight “Quick” “Quick” SurveySurvey

ข้อ ประเดน็
1 = เหน็ด้วย

น้อยที;สดุ
2 3

4 = เหน็ด้วย
มากที;สดุ

1
กรรมการ ให้ ความสาํคญั แก่การ
บริหารความเสี;ยง จริงจงั และมี ความรู้
เข้าใจเกี;ยวกบักระบวนการ ถ่องแท้

ผู้บริหารระดบัสงู มี ความรู้เข้าใจ 
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2
ผู้บริหารระดบัสงู มี ความรู้เข้าใจ 
เกี;ยวกบักระบวนการบริหารความเสี;ยง 
ถ่องแท้ และ บริหาร ความเสี;ยง จริงจงั

3
บริษทัมี ระบบและทรพัยากรเพียงพอ 
เพื;อ สนับสนุน การบริหารความเสี;ยงให้
ดาํเนินการได้จริง



คาํแนะนําคาํแนะนํา

ข้อ ประเดน็ คาํแนะนํา

1 More Pressing Needs to Execute 
Strategies and to Make sure the Firm 
Survives.

การบริหารจดัการและการบริหารความเสี;ยงเป็นเรื;องเดียวกนั
Value Creation คือ Risk-Manage Value Creation 

2 Lack of Understanding/Acceptance of 
ERM by Board Members 

2.1 การทาํหน้าที;ของคณะกรรมการสรรหา
2.2 การพฒันาตนเองอย่างสมํ;าเสมอของบคุคล

3 Lack of Perceived Value of ERM by Board ด ู2.1 และ 2.2
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3 Lack of Perceived Value of ERM by Board 
Members and/or Management

ด ู2.1 และ 2.2

4 Infrastructure เพื;อรองรบั ERM 4.1 ต้องพฒันา  ใช้เวลา ต้องเชื;อมั ;นและอดทน
4.2 Board Members (บางคน) อาจต้องเชี;ยวชาญมากถึงขนาดช่วย 
Guide ฝ่ายจดัการเพื;อผลกัดนัให้เกิดระบบและกระบวนการ
4.3 Infrastructure ขั Tนต้น
   ก. Risk Charter และ Manual เพื;อ Communication 

ข. Strategies and Plans ที;สมบรูณ์ เพราะ Risk คือ Possible 
Deviations from Targets

ค. กิจกรรมและปฏิทินกิจกรรม
   ง. KPIs, Targets and KRIs เพื;อ Monitoring



สรปุสรปุ
• บริษทัสร้างมูลค่าโดย RiskRisk--Managed Value CreationManaged Value Creation

• Risk Management โดยฝ่ายจดัการ vs. Risk Oversight โดย 
Board of Directors

•• COSO COSO เน้น เน้น 44  ข้อข้อ
– เข้าใจ Risk Philosophy and Appetite

– สอบทานและอนุมตัิ Portfolio Risks

– มั ;นใจว่ามี Established Effective Risk Management– มั ;นใจว่ามี Established Effective Risk Management

– มีการจดัการความเสี;ยง Risk Response ที;เหมาะสม (รวม 
Monitoring)

•• เงื;อนไขบงัคบัก่อนเงื;อนไขบงัคบัก่อน
– Board Members ต้องมีความรู้ ความเข้าใจ ERM และเชื;อมั ;น

ว่าสร้างมูลค่าเพิ;มได้

– Management ต้องทาํ ERM เป็น และต้องไม่คิดว่าเป็นงานเพิ;ม  
แต่เป็นเรื;องเดียวกนักบั Performance Management

– Tone at the Top สาํคญัสาํหรบัการจดัให้มี Infrastructure และ
การนําไปปฏิบตัิ
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