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Internal Control: 
Value Creation for Executive.

Today’s Topics

• คณุคา่และการเชือมโยง การกาํกบัดแูลกิจการ การบรหิารความเสยีงและการควบคมุภายใน : GRC 
(Governance, Risk Management, and internal Control)

• การควบคมุภายใน คืออะไร

• วตัถปุระสงค ์ประโยชน ์และบทบาท ความรบัผิดชอบ และหนา้ทีของใคร

• ประเภทการควบคมุภายใน รูปแบบ วิธีการ

• ลกัษณะการควบคมุภายในทีออ่นแอ

• ความเสยีงการทจุรติ กบัการควบคมุภายใน

• ตวัอยา่ง ปัญหาและกรณีศึกษา
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เวรกรรม หรือ ประมาท หรือ “……….”
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อะไรทีขาดไป    หรือ “………ประมาท...….”
https://www.youtube.com/shorts/qm-
3wYlu9qo 
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GRC: 
Governance, 
Risk Mgt, 
Compliance or 
Control
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GRC: 
Governance, 
Risk Mgt, 
Compliance or 
Control
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ความเสียงคืออะไร

•Risk is  = The possibility that events will occur and 
affect the achievement of strategy and business 
objectives.

•ERM = the culture, capabilities, and practices, 
integrated with strategy-setting and performance, that 
organizations rely on to manage risk in creating, 
preserving, and realizing value.
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Performance management: COSO Business model.
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การกํากับดูแลกิจการ

• Corporate Governance: มาจากปัญหาทีสาํคญัคือ

1. ความขดัแย้งทางผลประโยชน์ (Conflict of Interest) 

2. ความรับผิดชอบต่อผลการปฏบัิติงานตามหน้าท(ีAccountability)

3. ความซือสัตย์ (Integrity)

All Rights Reserved. 10

วตัถุประสงค์การกาํกบัดูแลกจิการ

• เพอืลดความขัดแย้งทางผลประโยชนใ์หเ้หลือน้อยทสุีด

• เพอืสร้างกลไกการกาํกับดูแลทดีี

การลดความขัดแย้งทางผลประโยชนแ์ละการสร้างกลไก
การกาํกับดูแลทดีี จะนํามาซึงความเชอืใจซึงกันและกัน
ระหว่างผู้มีส่วนได้เสียทังหลาย อันเป็นผลให้มูลค่าธุรกิจของ
กิจการเพมิขนึ (Value of Firm)
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Corporate Governance, Risk Management, 
Internal Control?

• ทงั 3 เรืองนีไม่มีความเป็นอิสระจากกัน  แต่เป็นสิงทมีีความเชือมโยงสัมพันธก์ันอย่างมากเพอืช่วยใหอ้งคก์รมีความมันใจ
อย่างมีเหตุผลว่าจะสามารถบรรลุวัตถุประสงคท์กีาํหนดไว้

• ผลการดาํเนินงานขององคก์รทีมีคณุภาพ และยงัยืน  สว่นใหญ่จะมาจากคณุภาพของการกาํกบัดแูลทีดี

 Governance with good performance will create favorable conditions and 
environment for the risk management and internal control activities.

 Well-implemented Risk Management will help Governance become more 
effective, and help Internal Control be implemented in the right direction and 
allocate resources more appropriately.

 Effective and Efficient Internal Control will make it easier for 
Risk Management and Governance to achieve their 
objectives.

All Rights Reserved. 11

Governance

•Governance is combination of processes and 
structures implemented by the Board to inform, 
direct, manage, and monitor the activities of 
the organization toward the achievement of its 
objectives.
• การร่วมกันของกระบวนการ และโครงสร้างทคีณะกรรมการ กาํหนด 

มอบหมาย ชแีนะ จัดการ กาํกับ ตดิตาม ควบคุม กจิกรรมต่าง ๆ ขององคก์ร
ใหด้าํเนินการใหเ้ป็นไปตามวัตถุประสงคท์กีาํหนด

All Rights Reserved. 12



12/18/2023

7

Governance activities include:

 การกาํหนด Mission, Objectives, Business Model, Core Value, Risk appetite, Principles with
stakeholders (including shareholders, employees, authorities, law, partners, customers, suppliers,
public, community).

 การออกแบบหรือกาํหนด Organizational structures (including the authorities, functions, and benefits
for each management position), appropriate governance policies and procedures that help to fulfill
the Missions and Objectives within the acceptable border of risk appetite, oriented values and
behavior principles. Select the adequate and appropriate personnel.

 การกาํกบัติดตามการดาํเนินงานหรือการบริหารองคก์รใหเ้ป็นไปตามโครงสร้างองค์กร นโยบายการบริหารงานและ

กระบวนการตามทีกาํหนดไว ้ เพอืสามารถปรับเปลียนหรือแทรกแซง หรือยติุการดาํเนินการ ไดท้นัเวลา
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Governance activities include:
 การกาํกบัดูแล การสร้างวฒันธรรมองคก์รทีดี และส่งเสริมใหรั้กษาวฒันธรรมองคก์รใหเ้ป็น Core Value ขององคก์ร

 การมีส่วนร่วมกาํหนดกลยทุธ์ และแผนยทุธศาสตร์ และกาํกบัดูแลติดตามการบริหารและการดาํเนินการตามแผนงาน พร้อม

ทงัใหมี้การปรับเปลียนยทุธศาสตร์ไดอ้ยา่งทนัต่อการเปลียนแปลง

 การกาํกบัติดตาม ประเมินผลการดาํเนินงานตามวตัถุประสงคห์รือตวัชีวดัทกีาํหนดเป็นประจาํ

 การกาํกบัติดตาม กระบวนการบริหารความเสียงและการควบคุมภายใน (Monitoring the risk management 
and internal control processes.)

 ส่งเสริม สนบัสนุน ใหมี้ความเป็นอิสระในการตรวจสอบภายใน การสอบบญัชี หรือการกาํกบัดูแลจากหน่วยงานภายนอก

การกาํหนดอาํนาจ หน้าท ี ความรับผดิชอบผู้บริหารแต่ละระดบัให้มกีารบริหารและการถ่วงดุลอาํนาจ การบริหาร

และการตรวจสอบอย่างเหมาะสม

All Rights Reserved. 14
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Risk Management

• Risk Management is a process to identify, assess, manage,
and response to risks (possibility of an unwanted event) to
provide reasonable assurance for the achievement of the
enterprise 's objectives.

• การบริหารความเสียง เป็นกระบวนการทเีริมจากการ ระบุความเสยีง 
ประเมินความเสยีง จัดการและตอบสนองความเสยีงใหเ้กิดความมันใจว่า
องคก์รจะสามารถบรรลุวัตถุประสงคท์กีาํหนดไว้

All Rights Reserved. 15
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Culture & Conduct
• Organization’s culture drives its employees’ conduct 

• Employee misconduct risk as
• “the potential for behaviors or business practices that are 

illegal, unethical, or contrary to a firm’s stated beliefs, 
values, policies and procedures.”

• This interpretation applies to actions adversely affecting individuals 
such as customers or stakeholders, or causing harm to individuals 
within the organization. 

All Rights Reserved. 17

Authorities and Responsibilities of management positions 
related to risk management:

 The Board (Board of Directors/ or Board of Members): 

 อนุมัตินโยบายและแนวทางในการบริหารความเสียง

 กํากับติดตามและประเมินผลของการบริหารความเสียงว่าได้ผลตามทีต้องการ

 ตัดสินใจในการปรับเปลยีน แทรกแซง เมือได้รับการเตือน หรือสัญญาณทีแสดงว่าจะมีความไม่สําเร็จตามแผน

 ความรับผดิชอบในการบริหารความเสียง สามารถมอบอํานาจ หน้าทใีห้คณะอนุกรรมการบริหารความเสียง (Risk Management 
Committee)

 Management - Executive Directors: 

 กําหนดนโยบาย  แนวทางและวิธีการปฏิบัติในการบริหารความเสียงให้เป็นไปตามนโยบายการบริหารความเสียงทีคณะกรรมการกําหนด

 รับผดิชอบในการบริหารจัดการ ดําเนินการ กําหนด กิจกรรม วิธีการในการบริหารความเสียงตามนโยบายและแนวทางทคีณะกรรมการกําหนด

 Internal Audit: 

 รับผดิชอบในการประเมิน สอบทาน หรือให้คําแนะนําปรึกษาเพือการปรับปรุง พฒันา กระบวนการและระบบการบริหารความเสียง ด้วยความอิสระ 

ตรงไปตรงมา แบบมืออาชีพ 

All Rights Reserved. 18
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ความหมายของการควบคุม

การกระทาํใด ๆ ของ ฝ่ายบรหิาร คณะกรรมการและบคุคลต่าง ๆ ใน
องคก์ร เพอืจัดการความเสียงและเพมิโอกาสให้องคก์รมันใจว่าจะบรรลุ
วัตถุประสงคท์กีาํหนดไว้ได้มากขึน    ไม่ว่าจะเป็นการจดัทาํแผนงาน การ
จดัโครงสรา้งองคก์ร การสงัการ การกาํหนดระเบียบ กฎเกณฑ ์สรา้ง
วฒันธรรมองคก์รทีดี  เพือใหเ้กิดความมนัใจว่าจะไดผ้ลการดาํเนินงานตามที
ตอ้งการอย่างมีเหตผุล

19

ความรับผดิชอบของผู้บริหารระดับสูงและระดบัรอง

รับผิดชอบโดยตรงในการจัดให้มีและประเมินผล

การควบคุมภายในทมีีประสิทธิภาพ ประสิทธิผลใน
ระดับทน่ีาพอใจอยู่เสมอ

All Rights Reserved. 20
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วตัถุประสงค์ของการควบคุมภายใน

• เพือใหอ้งคก์รมีการดาํเนินงานอย่างมีประสิทธิภาพและประสทิธิผล

• เพือใหร้ายงานทางการเงินและการปฏิบตัิงานขององคก์รมีความถกูตอ้งและ
น่าเชือถือ

• เพือใหอ้งคก์รปฏิบตัิตามกฎหมาย ระเบียบ ขอ้บงัคบัทีเกียวขอ้งอย่างถกูตอ้ง

องคก์รแต่ละแห่งอาจให้ความสาํคัญกับวัตถุประสงคแ์ต่ละข้อ
แตกต่างกันได้ ขนึกับนโยบาย ทัศนคติและลักษณะของธุรกิจ

21

All Rights Reserved.

หลกัการและแนวคดิเกยีวกบัการควบคุมภายใน (1) 

1. การควบคุมภายในเป็นส่วนประกอบทแีทรกอยู่ในการ
ปฏิบัติงานตามปกติ (Built in)

ดงันนั การควบคมุภายใน จึงไม่ใช่ เหตกุารณใ์ดเหตกุารณห์นงึ 
(Event) และไมใ่ช่ผลของการกระทาํ (Results) แต่เป็น  กระบวนการ 
(Process)

22
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หลกัการและแนวคดิเกยีวกบัการควบคุมภายใน (2)

2. การควบคุมภายในเกิดขึนได้โดยบุคลากรขององค์กร 

บคุลากรทกุระดบัมีส่วนสาํคญัในการทาํใหมี้การควบคมุภายใน

- ผูบ้รหิารระดบัสงูเป็นผูร้บัผิดชอบในการจดัใหมี้ระบบการควบคมุ
ภายใน โดยการกาํหนดวตัถปุระสงค ์วางกลไกหรอืระบบการควบคมุ 
กาํหนดกิจกรรมต่าง ๆ ทีตอ้งทาํและติดตามผลการควบคมุภายใน

- พนกังาน เจา้หนา้ที ผูบ้รหิารเป็นผูร้บัผิดชอบต่อการปฏิบตัิตามระบบ
การควบคมุภายในทีกาํหนดขนึ

23

All Rights Reserved.

หลกัการและแนวคดิเกยีวกบัการควบคุมภายใน (3)

3. การควบคุมภายในช่วยสร้างความมันใจอย่างสมเหตุสมผลต่อผู้บริหารว่า 
การดาํเนินงานจะบรรลุวัตถุประสงค์ทกีาํหนดไว้

- ช่วยลดความเสียงทางธุรกิจ

- ปกปอ้งทรพัยสิ์นไม่ใหส้ญูหาย หรือรวัไหล หรอืทจุรติ

- ช่วยใหร้ายงานการเงินมีความถกูตอ้งและน่าเชือถือ

- ช่วยใหบ้คุลากรและองคก์รปฏิบตัิตามกฎหมายและขอ้บงัคบัอย่างถกูตอ้ง

- ช่วยใหก้ารใชท้รพัยากรขององคก์รอย่างมีประสิทธิภาพ

24
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หลักการและแนวคดิเกยีวกบัการควบคุมภายใน (4)

การควบคุมภายใน ไม่ว่าจะออกแบบหรือดาํเนินการใหด้อีย่างไร ก็ให้ไดเ้พียง
ความมันใจในระดับทสีมเหตุสมผล

แต่ไม่ใช่เป็นการประกันว่าองคก์รจะบรรลุวัตถุประสงค ์หรือไม่มีการทจุริต 
เพราะการควบคุมภายในก็มีข้อจาํกัด เช่น การใช้ดุลยพินิจ การสมรู้ร่วมคิด การ
ปฏบิัตผิิดกฎหมาย ระเบยีบและกฎเกณฑท์กีาํหนดไว้

ข้อจาํกัดทสีาํคัญทสุีด คือ การทผู้ีบริหารสามารถทจีะฝ่าฝืน (Override) 
ระบบการควบคุมภายในทวีางไว้ได้ ไม่ว่าจะเป็นด้วยวิธีการไม่ถอืปฏบิัติ หรือการ
ไม่ถอืปฏบิัติอย่างสมาํเสมอ

25

ประสิทธิผลของการควบคมุภายใน

• สรา้งความมนัใจอย่างสมเหตุสมผลในการ บรรลุวตัถุประสงค์

• แต่ละองคป์ระกอบและหลกัการทเีกยีวขอ้ง ปรากฏและทาํหน้าทอียู่ (present 
and functioning) และทงั 5 องคป์ระกอบทาํงานประสานกนั

• ปรากฏ (present) คอืการออกแบบและนํามาใช ้ สว่นการ ทาํหน้าทอียู่ 
(functioning) คอืประสทิธผิลการดาํเนินการ

• 5 องคป์ระกอบทาํงานประสานกนั เมอืทุกองคป์ระกอบ ปรากฏและทาํหน้าที
อยู่ และขอ้บกพร่องในแต่ละองคป์ระกอบไม่ทําใหเ้กดิ ขอ้บกพร่องรา้ยแรง

• ขอ้บกพร่องรา้ยแรง ลดความเป็นไปไดท้จีะบรรลุวตัถุประสงคอ์ย่างมาก

• บุคคล/ผูใ้หบ้รกิารภายนอก ไม่ถอืว่าเป็นสว่นหนงึของระบบการควบคุม

26
All Rights Reserved. 26
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เหตุแห่งความล้มเหลว

สาเหตุหลกั คือ การควบคุมภายในทไีม่มปีระสิทธิภาพ หรือ จุดอ่อนของการ
ควบคุมภายใน (Weakness in Internal Control)

1. ขาดการแบ่งแยกหน้าทเีพอืผลทางการควบคุม

2. การมอบอาํนาจใหบุ้คคลคนเดยีวมีอาํนาจมากเกินไป

3. ขาดการตรวจสอบภายในทมีีประสิทธิภาพ

4. การควบคุมภายในและการตดิตามผลไม่เพยีงพอ

5. ขาดการบริหารความเสยีง ให้มีการกระจายการลงทนุอย่างเหมาะสม
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เหตุทีอาจทาํให้ระบบการควบคุมภายในล้มเหลว (1)

• การใช้ดุลพนิิจในการตัดสินใจทางธุรกจิ ทาํให้เกดิข้อจํากดัต่อประสิทธิผลของระบบการ
ควบคุมภายใน

• ผู้บริหารใช้อาํนาจและอภิสิทธิสังการเป็นอย่างอืนหรือให้ยกเว้นกฎเกณฑ์ในสิงทตีนสัง
การให้ปฏบัิติ

• ผู้ปฏิบัติงานไม่ปฏบัิติตามมาตรการหรือระบบการควบคุมภายในทอีงค์กรได้กาํหนดไว้ 
ทําให้ระบบทวีางไว้ไม่บรรลุประสิทธิผล

28
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เหตุทอีาจทําให้ระบบการควบคุมภายในล้มเหลว (2)

• พนักงานมากกว่า 1 คนร่วมมือกันลับ ๆ และทุจริตโดยการไม่ปฏิบัติตามระบบงาน
หรือมาตรการทอีงคก์รกาํหนด

• การร่วมมือกันนอกจากเป็นเหตุให้การควบคุมภายในไม่บรรลุผลแล้ว ยังเป็น
เรืองยากต่อการทีจะค้นพบการกระทาํทมิีชอบนันด้วย

• ผู้ปฏิบัตงิานขาดความเข้าใจกลไกของการควบคุมภายในทจัีดขนึ เช่นไม่มคู่ีมือ
ปฏิบัตงิาน หรือมีแต่เขียนไว้ไม่ชัดเจน หรือสะเพร่า หรือไม่ระมัดระวังเพยีงพอ

• ระบบควบคุมภายในทาํให้ต้นทุนสูง แต่อาจไม่คุ้มกับผลประโยชนท์ไีด้รับจึงไม่จัดให้มี
อย่างเพยีงพอ
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Pain Point ททีาํใหเ้กิด Operation Risk 

ไม่ทาํ ไม่พอ ไม่มี

INTERNAL CONTROL WEAKNESS

Credit Risk or Reputation Risk Strategic Risk or Regulation Risk

Operation Risk (Op. Risk)

Internal Control

Credit Risk Op.Risk Strategic Risk

System Process People Procedure

CAUSE & EFFECT
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