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เนื Êอหา
 ทบทวนความรู ้การบรหิารความเสีÉยง และกระบวนการ เครืÉองมือ  ในการบรหิารความเสีÉยง
 การประเมินระดบัความเสีÉยง ( Degree of Risk ) ตามแนวทาง COSO
 ความเชืÉอมโยงของทิศทางการดาํเนินงานองคก์รกบัการตัÊงเปา้หมายในการบรหิารความเสีÉยง
 Key Risk Indicator ( KRI )
 work shop : การจดัทาํ Risk Appetite , Risk Tolerance , Trigger point ในการติดตามความ
เสีÉยงและปัจจยัเสีÉยง
 work shop : การจดัทาํแผนทีÉเชืÉอมโยงความเสีÉยง Risk Correlation Map และรากของปัญหาทีÉ
นาํไปสูก่ารกาํหนดมาตรการตอบสนองความเสีÉยง และกลยทุธก์ารตอบสนองความเสีÉยง
 นาํเสนอแผนการบรหิารความเสีÉยง ระดบัหน่วยงานและระดบัมหาวิทยาลยั และวิเคราะห์
แลกเปลีÉยนเรยีนรูร้ว่มกบัวิทยากร เป็นรายหน่วยงาน



Governance
พรบ. วนัิยการเงนิ การคลังของรัฐ พ.ศ. 2561 – โดยมาตรา 79 

หลกัเกณฑก์ระทรวงการคลงั

การบรหิารความเสีÉยง

(COSO –ERM)

การควบคมุภายใน

(COSO Internal Control

การตรวจสอบภายใน

( IIA Standard)



Risk –Control –Internal Audit
ทาํไมตอ้งกาํหนดใหมี้?

Inherent Risk

Residual Risk

H

L

Control

Management

Control Risk

Internal Audit

ความเสี่ยงก่อนการควบคุม/จัดการ

วิธีการควบคุม

ความเสี่ยงคงเหลือ

มีหน้าที่ทำให้ความเสี่ยงที่เหลือน้อยที่สุด



ปัญหา ในการใช(้Implement)

Hard Side
Soft Side นโยบาย หลกัเกณฑ ์และแนวปฏิบตัิ

เขา้ใจก่อน

แลว้คอ่ยทาํ

ทาํตามนีÊก่อนแลว้

จะ เขา้ใจเอง
S H

ทาํมาตัÊงนานแล้ว

ยงัไม่เข้าใจ



ทบทวนแนวคดิ - ความเสีÉยง
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ตดิเชื Êอ Covid รกัษาตวัอยู ่รพ.

A B C D

 อยู ่คอนโด

 ออกจากบา้นทกุวนั

       ใชร้ถสาธารณ

 ทานอาหารทีÉรา้น

 ฉีด วคัซีน 1 เข็ม

 อยู ่บา้นเดียว

 ออกจากบา้นทกุวนั

       ใชร้ถสว่นตวั

 นาํอาหาร ทานทีÉทาํงาน

 ฉีด วคัซีน 1 เข็ม

 อยูบ่า้นเดีÉยว คนเดียว

 ออกกาํลงักายประจาํ

 ออกจากบา้นเทา่ทีÉจาํเป็น

 สัÉงอาหารมาทานทีÉบา้น/ทาํเอง

 ฉีด วคัซีน 2 เข็ม

COVID



ทบทวนแนวคิด-ความเสีÉยง
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วันนีÊ

วันพรุ่งนีÊและต่อๆไป

8.30 น.

8.30 น.

ProblemRisks

มีความเสีÉยง? / เกดิความเสีÉยง



ธรรมชาติของ ความเสีÉยง

 “ความไมแ่น่นอน” เป็น “สิÉงทีÉแน่นอน”

 ความไมแ่น่นอน เป็นทีÉมาของความเสีÉยง

 “ ความเสีÉยง” เป็นสิÉงทีÉไมอ่าจหา้ม ไมใ่หเ้กิดขึ Êนได้
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ทาํ เสีÉยง

ไม่ทาํ ไม่เสีÉยง

ทาํมาก เสีÉยงมาก

ทาํน้อย เสีÉยงน้อย



ข้อคดิสาํคัญ  ก่อนเริÉมต้น
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มมุมอง ของความเสีÉยง
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A
B

C

100

30

1. ใครรบัความเสีÉยงมาก

2.ใชใ้ครความเสีÉยงนอ้ย
ทาํหนา้ทีÉมา

 เกิน 3 ปี

ทาํหนา้ทีÉมา

 1 ปี

ทาํหนา้ทีÉมา

 5 เดือน



ความเชืÉอ  และ ปัญหาในการนาํ การบรหิารความเสีÉยง สูก่ารปฏิบตัิ

x คนในองคก์รเขา้ใจเรืÉอง “ความเสีÉยง”           
ไมต่รงกนั

x คนในองคมี์ทศันคติในทางลบ/ตอ่ตา้น
x วฒันะธรรมองคก์ร
x ผูบ้รหิารไมส่นบัสนนุ
x ไมไ่ดร้บัความรว่มมือจากคนสว่นใหญ่
x ไมรู่บ้ทบาท และความรบัผิดอบทีÉชดัเจน
x ไมรู่แ้นวทาง เปา้หมายและวิธีปฏิบตัิทีÉชดัเจน
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3 ความเชืÉอผิดๆ

1. ความเสีÉยงเป็นสิÉงไม่ดี

2. ความเสีÉยงตอ้งทาํใหห้มดไป

จนเหลือความเสีÉยง

3. เสีÉยงนอ้ยทีÉสดุ ดีทีÉสดุ



จดุเริÉมตน้ทีÉดี
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1. Develop a common risk language 

– “speak the same language”

2. Develop an effective 

organizational control 

structure
3. Create a process view –

embedded within all key 

process

Board

Managers

Staff



ความเสีÉยง – องคก์ร – ผูบ้รหิาร - บคุลากรขององคก์ร

Jul, 3  2023 13

องคก์ร

วตัถปุระสงค์

หวงัผลสาํเรจ็

งานทีÉตอ้งทาํ

หาคนมาทาํงาน

เครืÉองมือ

ปัญหา

มอียู่/อาจมี ผู้บริหาร?

Control

เจา้ของกิจการ

ใครควรจะรูปั้ญหา ในงานทีÉเราทาํอยู่?



ความเสีÉยง – ปัญหา – ความเสียหาย – ผูเ้สียหาย
- ใครทาํใหเ้กิดความเสียหาย

Risk Problemขอ้สอบอาจรัÉว ขอ้สอบรัÉว

ตกเป็นขา่วเสียชืÉอ

Impact
1. ใครเสียชืÉอ ?

2. ใครทาํใหเ้กิดความเสียหาย?

3. สาเหต ุ?



Risk & Problem
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Problem Risk
 เงินทดรองจา่ยคา้งเกินกาํหนด

 เอกสารสญัญา เสียหาย/สญูหาย

 ผูล้งนามในสญัญา ไม่ใชผู่มี้อาํนาจ

 ผูร้บัเหมา ทิ Êงงาน

 เงินทดรองจา่ยอาจคา้งเกินกาํหนด

 เอกสารสญัญา อาจเสียหาย/สญูหาย

 ผูล้งนามในสญัญา อาจไม่ใชผู่มี้อาํนาจ

 ผูร้บัเหมา อาจทิ Êงงาน

1. อะไรเกิดขึ Êนก่อน ?

2. ควรรูอ้ะไร เพืÉอไม่ใหเ้กิดอะไร?



การบริหารความเสีÉยง
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รับรู้ คน้หา ระบ ุวดัความเสีÉยง

กาํหนด วิธีการควบคมุปัจจยั ทีÉมีผลตอ่ โอกาส หรอื

 ผลกระทบ  ความเสีÉยง

(KRI)



ความหมายของคาํตา่งๆ ทีÉควรทราบ

 Risk – เหตกุารณท์ีÉอาจเกิดขึÊน สง่ผลตอ่ความเสยีหายหรอืทาํใหไ้ม่บรรลวุตัถปุระสงค์

Risk Management – การรบัรู ้ จดัการ และเฝา้ระวงั ความเสีÉยง

 Inherent Risk – ความเสีÉยงทีÉมอียู่ตามสภาพ (ก่อนการควบคมุ)

 Residual Risk – ความเสีÉยงคงเหลอื จากการควบคมุ

 Risk Appetite - “ degree/level of uncertainty an enterprise is willing to accept to reach 

its goals.” “ระดับทีÉยอมเสีÉยง”

 Risk Tolerance หมายถึงระดบัความเบีÉยงเบนทีÉยอมรับได้ทีÉสมัพนัธก์บัการบรรลวุตัถปุระสงคใ์ด

วตัถปุระสงคห์นึÉง
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IR IC RR



Inherent Risk– Residual Risk ,Risk Appetite – Risk Tolerance-KPI?
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 เฉพาะทีÉจบสายวิทยาศาสตร์

 เกรดทีÉจบไมต่ ํÉากวา่ 2.5

 จาํนวนนกัศกึษาสงูสดุ ไมเ่กิน 150 คน

Risk Appetite

Inherent Risk
นกัศกึษา อาจเรยีนไม่จบหลดัสูตร ตามเวลา

ควบคมุใหอ้ยู่ใน Risk Appetite

ควบคมุใหม้ัÉนใจวา่ 

จะจบไดต้ามเวลาทีÉกาํหนด
 กาํหนด%เขา้เรยีน

 อาจารยท์ีÉปรกึษา

 ทดสอบระหวา่งภาค 

H

L
เปา้หมาย นกัศกึษาทีÉจบตามเวลาทีÉกาํหนด 

ระดบัทีÉยอมรบัได้
97%

100%
Risk Tolerance

Residual Risk =

Control



COSO ERM
ERM คือกระบวนการ ทีÉจะเกิดผลไดจ้ากการรว่มมือกนั
ระหวา่งกรรมการ คณะผูบ้รหิารและบคุคลอืÉนๆขององคก์ร 
นาํมาประยกุตใ์ชใ้นการกาํหนดกลยทุธ ์และใชท้ัÉวทัÊงองคก์ร 
เพืÉอบง่ชี Êเหตกุารณที์Éอาจเป็นไปได ้ซึÉงอาจมีผลกระทบตอ่
องคก์ร และจดัการกบัความเสีÉยงใหอ้ยูใ่นระดบัทีÉองคก์ร
ยอมรบัได ้เพืÉอใหค้วามเชืÉอมัÉนอยา่งสมเหตสุมผล  เกีÉยวกบั
การบรรลวุตัถปุระสงคข์ององคก์ร
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Monitoring
Information and Communication 

Control Activities 
Risk Response

Risk Assessment
Event Identification 
Objective Setting

Internal Environment

COSO ERM 2017

COSO ERM 2004

Governance &

Board

StrategyPeople

Performance
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1. Exercise Board

Oversight

2.

Establishes Operating

Structure

3. Define 

Desired Culture

4.

Demonstrate 

Commitment to 

Core Value

5.Attracts, 

Develop, and 

Retains 

Capable 

Individual

1.คณะกรรมการองคก์ร

กาํกบัดแูลความเสีÉยง 

2. จดัวางโครงสรา้งการดาํเนินงาน           

3.กาํหนดวฒันะธรรมองคก์ร

ทีÉควรจะเป็น 

4.แสดงใหเ้ห็นถงึคา่นิยมองคก์ร 

5. จงูใจ พฒันา และรกัษาไว้

ซึÉงบคุคลากรทีÉมีความสามารถ
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6.

Analyze Business

Context

6.วเิคราะหโ์ครงสรา้งทางธรุกิจ
7. กาํหนดระดบัทีÉองคก์รยอมเสีÉยงได ้7.

Define Risk Appetite

8. 

Evaluate Alternative

Strategies
8. ประเมินทางเลือก ดา้นกลยทุธ ์

9.กาํหนดวตัถปุระสงคใ์นการดาํเนินธรุกิจ

  9.

Formulate 

Business Objectives
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10.

 Identify Risk

10. ระบคุวามเสีÉยง 

11. ประเมินความรุนแรงของความเสีÉยง 

11. 

Assess Severity of 

Risk

12. 

Prioritize Risk
12. . จดัลาํดบัความเสีÉยง 13. ดาํเนินการตอบสนองตอ่ความเสีÉยง 

13. 

Implements 

Risk

Response

14. จดัทาํภาพรวมความ

เสีÉยงองคก์ร  14. 

Develop

Portfolio 

View
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15.

Assesses 

Substantial Change

15. ประเมินการเปลีÉยนแปลงทีÉมี

16.

Review Risk and 

Performance

16 ทบทวนความเสีÉยงและผลการดาํเนินงาน 

17. 

Pursue Improvement

in ERM

17. หาแนวทางในการปรับปรุง

การบริหารความเสีÉยงขององคก์ร
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18.

Leverage Information

Technology

18. ผลักดนัการใช้เทคโนโลยสีารสนเทศ 

19. Communicate 

Risk Information) 19. สืÉอสารข้อมูลความเสีÉยง20

Report on Risk, Culture.

And Performance)

20. รายงานความเสีÉยง วัฒนธรรม และ

     ผลการดาํเนินงาน



การควบคมุ เกีÉยวขอ้งกบัวตัถปุระสงคแ์ละความเสีÉยง
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ผลสาํเร็จทีÉตอ้งการ

“The things an organization wants to accomplish”

Objective

RiskControl
สิÉงทีÉเป็นอปุสรรคต่อผลสาํเร็จ

“Things that might prevent 

accomplishment an objective”

สิÉงทีÉช่วยใหเ้กดิผลสาํเร็จดว้ยการจดัการ

ความเสีÉยง

“things that help Meet an objective 

by managing the risk.”



ประเภทความเสีÉยง

Strategic Financial Operation

ComplianceITFraud



Compliance Risk
 เหตฝุ่าฝืนขอ้กาํหนดของทางการ กฏหมาย หรอื สญัญา เชน่ ไม่รายงานธรุกรรมทีÉน่าสงสยั  ใหเ้ปิด
บญัชีโดยไม่มีหลกัฐานแสดงตน  ผิดเงืÉอนไขสญัญาทีÉองคก์ร ทาํไวก้บับคุคลภายนอก เป็นตน้
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นิยามการควบคมุภายใน หน่วยงานของรฐั : กระบวนการปฏิบตัิงานทีÉผูก้าํกบัดแูล

หวัหนา้หน่วยงานของรฐั ฝ่ายบรหิาร และ บคุลากรของหน่วยงานของรฐั จดัใหมี้ขึ Êน เพืÉอ

สรา้งความมัÉนใจอย่างสมเหตสุมผล วา่ การดาํเนินงานของหน่วยงานของรฐัจะบรรลุ

วตัถปุระสงคด์า้นการดาํเนินงาน ดา้นการรายงาน และการปฏิบตัิตามกฎหมาย 

ระเบียบและขอ้บงัคบั

ระเบยีบการจดัซื Êอจดัจา้งทีÉออกโดยกระทรวงการคลงั เป็นการควบคมุภายในมัÊย?



Top-down 

Bottom-up 

Unit /Department

Risk

Control

Silo View

Top 10 /20 Risks Key Process

Owner Control
Process View

Top-down Approach  VS. Bottom-up Approach
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1. Risk  Identification - งานทีÉรบัผิดชอบ

ปัญหาทีÉเคยเกดิขึÊน/อาจจะเกดิขึÊนประเภทความเสีÉยง

โครงการสนบัสนนุกลยทุธ ์มีปัญหาอะไรเกิดขึ Êนไดบ้า้ง ?กลยทุธ์

ดา้นบญัชี การเงิน สภาพคลอ่งFinancial

ความผิดพลาด ลา่ชา้ อบุตัิภยัตา่งๆOperation

ฝ่าฝืน ไม่ปฏิบตัิตาม กฎหมาย ระเบียบทางการ มาตรฐาน สญัญาCompliance

การประมวลผล ความปลอดภยัขอ้มลู การหยดุชะงกั ระบบการสืÉอสารIT

วิธีการทจุรติทีÉอาจเกิดขึ ÊนFraud
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งานทีÉ

รับผิดชอบ



2.  Risk Assessment & Evaluation

 เป็นการประเมินในระดบั 
Inherent Risk

 ใช้ปัจจยั โอกาส และ 
ผลกระทบ หากจดัการความ
เสีÉยงไม่ได ้ เป็นปัจจยั 
ประเมิน

Jul, 3  2023 .ใชป้ระกอบการบรรยาย เทา่นัÊน 30



2. การวดัความเสีÉยง Inherent & Residual Risk (Net Risk)
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RR

เกดิอัคคภียั :

1. ทาํประกนัภยั

2. สญัณาณเตือนภยั

3. Smoke Detection

4. อปุกรณ ์ดบัเพลิง

5. Springer

6. แผนฉกุเฉิน

7. เครืÉองตดัไฟ

Impact

Likelihood

IR

RR



การรบัมือกบัความเสีÉยง (Risk Response)
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Identifying Risk Response

 Avoid (e.g. exit business, sell unit)

 Reduce (business decisions to reduce risk impact, likelihood, or both)

 Share (e.g. insurance, pooling, outsourcing)

 Accept (no action taken)

 Other?



การเฝา้ระวงั :  KRI – ประโยชน ์และการกาํหนดคา่

 เป็นการกาํหนด “สิÉงเตือนภยั” และ “ระดบัเตือนภยั”  เพืÉอใช้
ในการเฝา้ระวงัความเสีÉยง

 ระดบัเตือน ตอ้งกาํหนดเป็น “จาํนวนนบั” เป็นระดบัเพืÉอ 
“เตือน” ใหรู้ว้า่อยูเ่ฉยไมไ่ด้

 พรอ้มทัÊงกาํหนด “วิธีปฏิบตัิ” เมืÉอถงึระดบัเตือนภยั

 สิÉงเตือนภยั เป็นไดท้ัÊง Lead และ Lag (ตวันาํ และตวัตาม)
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ปรมิาณนํÊามนัเป็นสิÉงเตือนภยั

 ระดบัสีแดงเป็น ระดบัเตือนภยั



ตวัอยา่ง

ข้อปฏบิัติระดับเตอืนภยัสิÉงเตอืนภยัความเสีÉยง

ตรวจสอบระบบไฟฟา้ 2 ครัÊง ตอ่เดือนจาํนวนครัÊงทีÉเกิดไฟฟา้ลดัวงจรเกิดอคัคีภยั

• ออกหนงัสือเตือน

• ออกเยีÉยมลกูหนี Êรายใหญ่

2%รอ้ยละของลกูหนี Ê ไมช่าํระตาม

กาํหนดเพิÉมขึ Êน

หนี Êสญู

ทดสอบความพรอ้มของสาย

สาํรอง

5%รอ้ยละ ทีÉเพิÉมขึ Êนของปรมิาณ

รายการ

ระบบขดัขอ้ง ไมส่ามารถ

ใหบ้รกิารได้

Jul, 3  2023 .ใชป้ระกอบการบรรยาย เทา่นัÊน 34



Monitoring – Risk Factors

 กาํหนดปัจจยั  ทีมีผลตอ่ความเสีÉยงสาํคญัขององคก์ร

 ติดตามการเปลีÉยนแปลงของปัจจยั 

 ประเมินผลกระทบ

 รายงานคณะกรรม
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เหตผุลและความสาํคญั ทีÉตอ้งมีการควบคมุ 

 เหตกุารณ ์/ สิÉงทีÉเกิดขึ Êน แลว้ ทาํให ้เกิด

 ความยุง่ยาก

 เสียหาย ตอ่องคก์ร

 ไมไ่ดผ้ลตามทีÉคาดหวงั / วตัถปุระสงค์
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ปัญหา

ตอ้ง

ควบคมุ

 ไมใ่หเ้กิด
 รูไ้ดเ้รว็ เมืÉอเกิด เพืÉอ

ลดความเสียหาย

จึงตอ้งรูว้า่ “อาจจะมปัีญหาอะไรเกิดขึÊนไดบ้า้ง”

              คอื ความเสีÉยง (Risk) นัÉนเอง



Risk-Control-governance
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•ความเสีÉยงและการควบคมุเป็นสิÉงทีÉแยกกนัไม่ออก เสมือน “เหรยีญสองดา้น”  สิÉงแรกทีÉตอ้ง
ทาํคือการคน้หาและประเมินความเสีÉยง จากนัÊนจงึตอ้งจดัการและลดความเสีÉยงโดยอาศยั
ระบบการควบคมุ แต่ระบบการควบคุมจะไม่ทาํงานถา้อยูใ่นมือของบคุคลทีÉไม่เหมาะสม 
ดงันัÊนการกาํกบัดแูลกิจการทีÉดี จงึเป็นพื Êนฐานสาํคญั ของระบบการควบคมุภายใน

• การกาํกบัดแูลเป็นวิธีการทีÉทาํใหมี้ขึ Êน การสืÉอสาร และการบงัคบั ในเรืÉองของหนา้ทีÉและความ
รบัผิดชอบในหนา้ทีÉ   4ผูมี้บทบาททีÉสาํคญัคือ คณะกรรมการ ผูบ้รหิารระดบัสงู ผูส้อบบญัชี 
และ ผูต้รวจสอบภายใน ซึÉงตอ้งมีภาระรว่มกนัดว้ยการสรา้งความสมัพนัธอ์ยา่งใกลชิ้ด  ความ
ซืÉอสตัยแ์ละจรยิธรรมเป็นสิÉงสาํคญัทีÉทาํใหเ้กิด Governance

• Accountability ความรบัผิดชอบในหนา้ทีÉ 



Lessons Learned
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 Executive, audit committee and board support critical to success
 Ensure there is a clear vision of success
 Speak the same language
 Ownership of risks must be clearly defined
 Need for more clarity around roles
 Ensure that ERM is perceived as a process and not just an event in 

time
 Focus on action and not just reporting



work shop

 การจดัทาํ Risk Appetite , 

 Risk Tolerance , 

 Trigger point ในการติดตามความเสีÉยงและปัจจยัเสีÉยง

ขอ้มลูจาก รายงานผล การดาํเนินงานตามแผนบรหิารความเสีÉยง 

ประจาํปีงบประมาณ 2567 



work shop
 ขอ้มลูจาก รายงานผล การดาํเนินงานตามแผนบรหิารความเสีÉยง 

ประจาํปีงบประมาณ 2567 

 ความเสีÉยงอบุตัใิหม ่( ปัจจยัเสีÉยงเปลีÉยนแปลงอยา่งมีนยัสาํคญั)

 จดัทาํแผนบรหิารความเสีÉยงปี 2568


