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บทน ำ 
 

องค์กร ทั้ งหลำยเ ป็น ส่ิ งที่ ด ำ เ นินงำนโดยมนุษย์   
ปฏิบัติงานภายใตค้วามไม่แน่นอน ความซับซอ้น เชื่อมโยง
ระหว่างกัน และเปลี่ยนแปลงตลอดเวลามากขึ ้นเรื่อยๆ  
องค์กร เหล่านั้นมักจะมีผู้มี ส่ วนได้เสี ยที่ หลากหลาย 
แปร เปลี่ ยนง่ าย  และในบางครั้ ง ก็ แ ข่ ง ขันกัน ใน เชิ ง
ผลประโยชน ์ ผูม้ีส่วนเสียต่างๆ จะมอบความไวว้างใจในการ
ดูแลองค์กรให้แก่องค์คณะผู้มีหน้าที่ก ากับดูแล ซึ่งในทาง
กลับกันก็จะมอบหมายทรัพยากรและอ านาจให้แก่ฝ่าย
บริหารเพื่อด าเนินการต่างๆ ตามความเหมาะสม ซึ่งหมาย
รวมถึงการด าเนินการจดัการความเสี่ยงดว้ย 

ด้วยเหตุผลเหล่านี ้และเหตุผลอีกมากมาย องค์กรหลายๆ 
แห่ง ต่างจ า เ ป็นต้องมี โครงสร้างและกระบวนการที่ มี
ประสิทธิผลเพื่อช่วยใหบ้รรลวุตัถุประสงคไ์ด ้ในขณะเดียวกนั
ก็สง่เสรมิการก ากบัดแูลและการบริหารความเสี่ยงที่แข็งแกร่ง  
เนื่องจากองคค์ณะผูม้ีหนา้ที่ก ากบัดแูลจะรบัรายงานเก่ียวกบั
กิจกรรม ผลประกอบการและประมาณการจากฝ่ายบริหาร 
ทั้งองคค์ณะผูม้ีหน้าที่ก ากับดูแลและฝ่ายบริหารต่างก็ต้อง
พึ่งพาตรวจสอบภายในในการใหค้วามเชื่อมั่นอย่างเป็นอิสระ
และเที่ยงธรรม รวมทัง้ใหค้  าแนะน าในเรื่องต่างๆ เพื่อส่งเสรมิ
และช่วยใหเ้กิดนวัตกรรมและการปรบัปรุงไปในทางที่ดีขึน้  
แต่ในที่สดุแลว้ องคค์ณะผูม้ีหนา้ที่ก ากบัดแูลก็ตอ้งรบัผิดชอบ
ต่อการก ากับดูแล ซึ่งจะบรรลุผลไดโ้ดยผ่านทางการกระท า
และพฤติกรรมต่างๆ ขององคค์ณะผูม้ีหน้าที่ก ากับดูแลเอง 
รวมทัง้ฝ่ายบรหิารและตรวจสอบภายในดว้ย 
โมเดลสามด่าน จะช่วยองคก์รระบโุครงสรา้งและกระบวนการ
ที่จะช่วยใหบ้รรลวุตัถุประสงคไ์ดดี้ที่สดุ และเอือ้ต่อการก ากบั
ดูแลและการบริหารความเสี่ยงที่แข็งแกร่ง โมเดลนีใ้ชไ้ด้กับ
ทกุองคก์รและจะมีประสิทธิภาพสงูสดุโดย:     

 ค ำศัพทท์ีส่ ำคัญ 
องคก์ร (Organization) - กลุ่มของ
กิจกรรม ทรัพยำกร และคน ซ่ึง
ท ำงำนโดยมุ่งสูเ่ป้ำหมำยร่วมกันโดย
ได้รับกำรจัดระเบียบมำแลว้  
ผู้มีส่วนได้เสีย (Stakeholders) - กลุ่ม
ต่ำงๆ หรือบุคคลซ่ึงได้รับ
ผลประโยชนห์รือได้รับผลกระทบจำก
องคก์ร  
องคค์ณะผู้มีหน้ำทีก่ ำกับดูแล 
(Governing body) - บุคคลต่ำงๆ ผู้ซ่ึง
รับผิดชอบต่อผู้มีส่วนไดเ้สีย ใน
ควำมส ำเร็จขององคก์ร  
ฝ่ำยบริหำร (Management) - บุคคล 
ทมี และงำนทีท่ ำหน้ำทีส่นับสนุนที่
ได้รับมอบหมำยใหต้้องส่งมอบ
ผลิตภัณฑแ์ละ/หรือบริกำร แก่ลูกค้ำ
ขององคก์ร 
ตรวจสอบภำยใน (Internal audit) - 
บุคคลทัง้หลำยทีป่ฏิบัติงำนอย่ำงเป็น
อิสระจำกฝ่ำยบริหำรในกำรให้ควำม
เชื่อม่ันและข้อมูลทีล่กึซึง้เกี่ยวกับ
ควำมพอเพียงและประสิทธิผลของ
กำรก ำกบัดูแลและกำรบริหำรควำม
เสี่ยง (รวมทัง้กำรควบคุมภำยในดว้ย)  
โมเดลสำมด่ำน (The Three Lines 
Model) - โมเดลทีแ่ต่เดิมรู้จักกันในชื่อ
ทีว่่ำ แนวป้องกนัสำมด่ำน (Three 
Lines of Defense) 
กำรควบคุมภำยใน (Internal control) - 
กระบวนกำรต่ำงๆ ทีไ่ด้ออกแบบมำ
เพื่อกอ่ใหเ้กดิควำมเชื่อม่ันในกำร
บรรลุวัตถุประสงคต์่ำงๆ  
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▪ การยอมรบัแนวทางที่อาศยัหลกัการ (principles-based approach) และปรบัโมเดลใหเ้หมาะสม

กบัวตัถปุระสงคข์ององคก์รและสถานการณ ์

▪ การมุ่งเนน้ไปที่ผลที่ไดร้บัจากการบรหิารความเสี่ยงในการช่วยใหบ้รรลวุตัถปุระสงคแ์ละช่วยเพิ่ม

คณุค่า รวมทัง้ใหค้วามส าคญัในเรื่องของการ "ปอ้งกนั" และปกป้องคณุค่า 

▪ ความเขา้ใจอย่างแจ่มแจง้ในบทบาทและหนา้ที่ต่างๆ ตามที่แสดงไวใ้นโมเดล รวมทัง้ความสมัพนัธ์

ในระหว่างบทบาทเหล่านัน้  

▪ การน าเอามาตรการต่างๆ ไปใชป้ฏิบติัเพื่อที่จะท าใหเ้ชื่อมั่นไดว้่า กิจกรรมและวตัถุประสงคต่์างๆ 

สอดคลอ้งกบัล าดบัความส าคญัของผลประโยชนข์องผูม้ีสว่นไดเ้สียต่างๆ  
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หลักกำรของโมเดลสำมด่ำน 
 
หลักกำรที ่1: กำรก ำกับดูแล 

กำรก ำกับดูแลขององคก์รหน่ึงๆ จ าเป็นตอ้งมี
โครงสรา้งและกระบวนการท่ีเหมาะสม ซึ่งจะช่วยสง่เสรมิ: 

▪ ควำมรับผิดชอบขององคค์ณะผูม้ีหนา้ที่ก ากบั
ดแูลที่มีต่อผูม้ีสว่นไดเ้สีย ในการดแูลองคก์รโดย
ผ่านทาง ความมีคณุธรรม ความเป็นผูน้  า และ
ความโปรง่ใส 

▪ กำรกระท ำ/กำรปฏิบัติ (ซึ่งรวมถึงการจดัการ
ความเสี่ยง) โดยฝ่ายบรหิาร เพื่อที่จะบรรลุ
วตัถุประสงคข์ององคก์รโดยผ่านทางการ
ตดัสินใจโดยตัง้อยู่บนพืน้ฐานของความเสี่ยง 
และการใชท้รพัยากรต่างๆ   

 ค ำศัพทท์ีส่ ำคัญ 
 

กำรตัดสินใจโดยตั้งอยู่บนพืน้ฐำนของ
ควำมเสี่ยง (Risk-based decision-
making) - กระบวนกำรทีไ่ด้พจิำรณำ
แล้ว ซ่ึงรวมถึง กำรวิเครำะห ์กำร
วำงแผน กำรด ำเนินกำร กำรเฝ้ำติดตำม 
และกำรสอบทำน และค ำนึงถงึ
ผลกระทบทีอ่ำจเกิดขึน้จำกจำกควำมไม่
แน่นอนทีมี่ตอ่วตัถุประสงค ์ 
 

ควำมเชือ่ม่ัน (Assurance) - กำรยืนยัน
และควำมม่ันใจอย่ำงอิสระ   

▪ กำรให้ควำมเชื่อมั่นและค ำแนะน ำ โดยหน่วยงานตรวจสอบภายในที่เป็นอิสระ เพื่อใหค้วาม
ชดัเจนและความมั่นใจ และเพื่อที่จะสง่เสรมิและช่วยใหเ้กิดการปรบัปรุงอย่างต่อเนื่อง โดยผ่าน
ทางการสอบถามอย่างเขม้งวดและการสื่อสารอย่างชาญฉลาด 
 

หลักกำรที ่2: บทบำทขององคค์ณะผู้มีหน้ำทีก่ ำกับดูแล 

องคค์ณะผูม้ีหนา้ที่ก ากบัดแูลใหค้วามมั่นใจว่า: 
▪ มีโครงสรา้งและกระบวนการที่เหมาะสม ส าหรบัการก ากบัดแูลที่มีประสิทธิผล 
▪ วตัถุประสงคแ์ละกิจกรรมขององคก์รสอดคลอ้งกบัผลประโยชนข์องผูม้ีสว่นไดเ้สียตามล าดบั

ความส าคญั  
องคค์ณะผูม้ีหนา้ที่ก ากบัดแูลจะ: 

▪ มอบหมายภาระหนา้ที่และจดัสรรทรพัยากรใหแ้ก่ฝ่ายบริหารเพื่อใหบ้รรลวุตัถปุระสงคข์ององคก์ร
ในขณะที่ใหค้วามมั่นใจว่าจะบรรลคุวามคาดหวงัทัง้ในทางกฎหมาย ระเบียบทางการและ
จรยิธรรม 

▪ จดัตัง้และดแูลงานตรวจสอบภายในท่ีเที่ยงธรรมและมีความสามารถ เพื่อใหค้วามชดัเจนและ
ความมั่นใจในความคืบหนา้ในการบรรลเุปา้หมาย 
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หลักกำรที ่3: บทบำทของฝ่ำยบริหำรและด่ำนทีห่น่ึงกับด่ำนทีส่อง 

ภาระหนา้ที่ของฝ่ายบริหารในการบรรลเุป้าหมายทางองคก์รนัน้ ประกอบดว้ยบทบาทในด่านที่หนึ่งและ
ด่านที่สอง1 บทบาทในด่านที่หนึ่ง ส่วนใหญ่จะสอดคลอ้งโดยตรงกับการส่งมอบผลิตภัณฑแ์ละบริการ
ใหแ้ก่ลกูคา้ขององคก์รซึ่งรวมถึงงานสนับสนุน2 ดว้ย  ส่วน บทบาทในด่านที่สอง นัน้จะท าหนา้ที่ใหค้วาม
ช่วยเหลือดา้นการบรหิารความเสี่ยง 

บทบาทในด่านที่หนึ่งและสองนัน้ อาจจะอยู่ดว้ยกนั หรืออาจจะแยกกนัอยู่ก็ได ้ บทบาทบางอย่างในด่านที่
สองสามารถมอบหมายไปใหแ้ก่ผูเ้ชี่ยวชาญเพื่อเสรมิความเชี่ยวชาญ ความสนบัสนนุ การเฝา้ติดตาม และ
การตั้งค าถามไปยังฝ่ายบริหารที่อยู่ในด่านที่หนึ่ง ก็ได้  บทบาทในด่านที่สองนั้น ควรมุ่งเน้นไปที่
วัตถุประสงคเ์ฉพาะบางเรื่อง เช่น เรื่องการปฏิบติัตามกฎหมายขอ้บงัคับและพฤติกรรมอันมีจริยธรรมที่
ยอมรบัได ้การควบคมุภายใน ความปลอดภยัของขอ้มลูและเทคโนโลยี ความมั่นคงยั่งยืน และการประกนั
คณุภาพ  หรืออีกทางเลือกหนึ่ง บทบาทในด่านที่สองอาจขยายภาระหนา้ที่ในดา้นการบรหิารความเสี่ยงให้
กวา้งออกไปได ้อย่างเช่น การบริหารความเสี่ยงทั่วทัง้องคก์ร (หรือ ERM) อย่างไรก็ตาม หนา้ที่การบริหาร
ความเสี่ยงยงัคงเป็นสว่นหนึ่งของบทบาทในด่านที่หนึ่งและภายในขอบเขตงานของฝ่ายบรหิาร 

หลักกำรที ่4: บทบำทของด่ำนทีส่ำม 

ตรวจสอบภายในจะใหค้วามเชื่อมั่นและค าแนะน าอย่างเป็นอิสระและเที่ยงธรรม เก่ียวกบัความพอเพียง
และประสิทธิผลของการก ากบัดแูลและการบรหิารความเสี่ยง3  ซึ่งจะบรรลไุดด้ว้ยการใชก้ระบวนการที่เป็น
ระบบระเบียบ ความเชี่ยวชาญและข้อมูลเชิงลึก  ตรวจสอบภายในจะรายงานสิ่งที่ตรวจพบไปยัง           
ฝ่ายบริหารและองค์คณะผู้มีหน้าที่ก ากับดูแลเพื่อส่งเสริมและช่วยให้เกิดการปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง         
ในการนี ้ตรวจสอบภายในอาจพิจารณาใช้ความเชื่อมั่นที่ให้โดยผูใ้ห้ความเชื่อมั่นอ่ืนจากภายในและ
ภายนอกองคก์รก็ได ้

หลักกำรที ่5: ควำมเป็นอิสระของด่ำนทีส่ำม  

ความเป็นอิสระจากภาระหน้าที่ในทางการบริหารของตรวจสอบภายในเป็นสิ่งส าคัญยิ่งต่อความเที่ยง
ธรรม อ านาจ และความน่าเชื่อถือ ซึ่งจะเกิดขึน้ไดโ้ดยผ่านทางความรบัผิดชอบต่อองคค์ณะผูม้ีหน้าที่
ก ากบัดแูล การเขา้ถึงบุคลากร ทรพัยากร และขอ้มลูที่จ  าเป็นในอนัที่จะปฏิบติังานใหส้  าเร็จลลุ่วงไดอ้ย่าง
ไม่มีขอ้จ ากดั  และเป็นอิสระจากอคติหรือการแทรกแซง ในการวางแผนและการสง่มอบบรกิารตรวจสอบ  
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หลักกำรที ่6: กำรสร้ำงและปกป้องคุณค่ำ 

บทบาททั้งหมดซึ่งท างานร่วมกันจะมีส่วนช่วยในการสรา้งและปกป้องคุณค่าก็ต่อเมื่อบทบาทเหล่านัน้
สอดคลอ้งซึ่งกนัและกนั และสอดคลอ้งกบัผลประโยชนข์องผูม้ีสว่นไดเ้สียตามที่ไดจ้ดัล าดบัความส าคญัไว้
แลว้  การจดักิจกรรมสอดคลอ้งไปในทิศทางเดียวกนัจะบรรลไุดโ้ดยผ่านทางการสื่อสาร ความรว่มมือ ร่วม
แรงรว่มใจกนั  สิ่งนีจ้ะท าใหม้ั่นใจไดใ้นเรื่องความน่าเชื่อถือ ความสอดคลอ้ง และความโปรง่ใสของขอ้มลูที่
จ  าเป็นตอ้งใชใ้นการตดัสินใจโดยอาศยัความเสี่ยงเป็นพืน้ฐาน 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

1. การใชค้  าว่า "ด่านที่หนึ่ง" "ด่านที่สอง" และ "ด่านที่สาม" นีย้งัคงไวเ้ช่นเดียวกบัโมเดลแรกเร่ิมเพ่ือประโยชนใ์นเรื่องความคุน้ชิน อย่างไรก็ตาม 
ค าว่า "ด่าน หรือ lines " ไม่ไดมุ้่งหวงัที่จะแสดงองคป์ระกอบในเชิงโครงสรา้ง แต่เป็นการแยกแยะบทบาทอย่างมีประโยชน ์ ตามหลกัแลว้ องค์
คณะผูมี้หนา้ที่ก ากับดูแลยงัเป็น "ด่าน" เองดว้ย แต่แนวคิดนีย้งัไม่ไดร้บัการยอมรบัในการหลีกเลี่ยงความสบัสน  การใหล้  าดบัหมายเลข (ที่
หนึ่ง ที่สอง ที่สาม) ไม่ควรน ามาใชเ้พ่ือตีความว่าเป็นการปฏิบตัิงานตามล าดบัขัน้ แทจ้ริงแลว้บทบาททัง้หมดจะท างานไปพรอ้มๆ กนั  
2. บางคนถือว่า หน่วยงานสนบัสนนุ (เช่น งานทรพัยากรบคุคล งานธุรการ และงานบริการอาคาร) เป็นบทบาทในด่านที่สอง เพ่ือความชดัเจน 
โมเดลสามด่านนีถ้ือว่าบทบาทในด่านแรกไดร้วมถึงกิจกรรมใน "หนา้บา้น" และ "หลงับา้น" ดว้ย และบทบาทในด่านที่สองจะประกอบดว้ย
กิจกรรมต่างๆ ที่มุ่งความสนใจไปที่เรื่องต่างๆ ที่เกี่ยวกบัความเสี่ยง  
3. ในบางองคก์ร บทบาทอ่ืนในด่านที่สามอาจถูกระบุไว้ เช่นว่า การก ากับดูแล การตรวจสอบผลิตภัณฑ ์การสอบสวน การประเมินผล และ
การแกไ้ขปัญหา ซึ่งอาจเป็นส่วนหนึ่งในหนา้ที่งานตรวจสอบภายใน หรืออาจแยกออกไปก็ได ้ 
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โมเดลสำมด่ำนของ IIA 
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บทบำททีส่ ำคัญในโมเดลสำมด่ำน 
 
กำรแบ่งแยกหน้ำที่ในองคก์รต่ำงๆ มีควำมแตกต่ำงกันเป็นอย่ำงมำก   อย่างไรก็ตาม บทบาทใน
ระดับสูงต่อไปนี ้จะอธิบายขยายความหลักการของโมเดลสามด่าน  (Principles of the Three Lines 
Model) 

องคค์ณะผู้มีหน้ำทีก่ ำกับดูแล (Governing body) 

▪ รบัผิดชอบต่อผูม้ีสว่นไดเ้สียในการดแูลองคก์ร  
▪ ร่วมกบัผูม้ีส่วนไดเ้สียในการเฝ้าระวงัผลประโยชนข์องผูม้ีส่วนไดเ้สีย และสื่อสารเก่ียวกบัการ

บรรลวุตัถปุระสงคอ์ย่างโปรง่ใส 
▪ ดแูลเอาใจใสว่ฒันธรรมที่สง่เสรมิพฤติกรรมและความรบัผิดชอบที่มีจรยิธรรม  
▪ ก าหนดโครงสร้างและกระบวนการส าหรับการก ากับดูแล ซึ่ ง รวมถึง  การจัดตั้ง

คณะอนกุรรมการขึน้มาช่วยเหลือตามความจ าเป็น  
▪ มอบหมายภาระหน้าที่ และจัดทรพัยากรใหแ้ก่ฝ่ายบริหารเพื่อการบรรลุวัตถุประสงค์ของ

องคก์ร 
▪ ก าหนดระดบัการยอมรบัความเสี่ยง (appetite for risk) ขององคก์ร และก ากบัดแูลการบริหาร

ความเสี่ยง (รวมทัง้การควบคมุภายใน) 
▪ คอยดูแลให้มีการปฏิบัติตามกฎหมาย ข้อบังคับทางการ และความคาดหวังที่ ดีงามมี

จรยิธรรม 
▪ จดัใหม้ีและดแูลหนา้ที่งานตรวจสอบภายในที่เป็นอิสระและเที่ยงธรรม 

ฝ่ำยบริหำร 

บทบาทในด่านแรก 

▪ เป็นผูน้  าและสั่งการการด าเนินการต่างๆ (ซึ่งรวมทั้งการบริหารความเสี่ยง) และการใช้
ทรพัยากรเพื่อบรรลวุตัถปุระสงคข์ององคก์ร  

▪ มีการสนทนากับองค์คณะผู้มีหน้าที่ก ากับดูแลอย่างต่อเนื่อง และรายงานเก่ียวกับผล
ประกอบการที่ไดว้างแผนไว ้ผลประกอบการจริง และผลประกอบการที่คาดว่าจะเป็นโดย
เชื่อมโยงกบัวตัถปุระสงคข์ององคก์ร และความเสี่ยง 

▪ จัดให้มีและรักษาไว้ซึ่งโครงสรา้งและกระบวนการที่เหมาะสม ส าหรับการบริหารการ
ปฏิบติังานต่างๆ และความเสี่ยง (รวมทัง้การควบคมุภายใน) 

▪ มั่นใจไดใ้นเรื่องการปฏิบติัตามกฎหมาย ขอ้บงัคบัทางการ และความคาดหวงัที่มีจรยิธรรม  
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บทบาทในด่านทีส่อง 

▪ ใหค้วามเชี่ยวชาญ ความสนบัสนุน การเฝ้าระวงั และตัง้ค าถามเก่ียวกบัการบริหารความ
เสี่ยง รวมทัง้: 
o การพฒันา การน าไปปฏิบติั และการปรบัปรุงอย่างต่อเนื่องในวิธีปฏิบติัเก่ียวกับการ

บรหิารความเสี่ยง (รวมทัง้การควบคมุภายใน) ณ ที่ระดบักระบวนการ ระบบ และที่
ระดบัองคก์ร 

o การบรรลุวัตถุประสงค์ของการบริหารความเสี่ยง เช่น การปฏิบัติตามกฎหมาย 
ขอ้บงัคบัทางการ และความคาดหวงัที่มีจริยธรรม ความมั่นคงปลอดภัยของขอ้มูล
และเทคโนโลยี ความยั่งยืนของกิจการ และการประกนัคณุภาพ 

▪ ท าการวิเคราะหแ์ละจดัท ารายงานเก่ียวกับความพอเพียงและประสิทธิผลของการบริหาร
ความเสี่ยง (รวมทัง้การควบคมุภายใน) 

ตรวจสอบภำยใน 

▪ คงไว้ซึ่งความรับผิดชอบหลักที่มีต่อองค์คณะผู้มีหน้าที่ก ากับดูแล และเป็นอิสระจาก
ภาระหนา้ที่ในทางการบรหิาร 

▪ สื่อสารความเชื่อมั่นและค าแนะน าที่เป็นอิสระและเที่ยงธรรม เก่ียวกบัความพอเพียงและ
ประสิทธิผลของการก ากบัดแูลและการบริหารความเสี่ยง (รวมทัง้การควบคมุภายใน) เพื่อ
สนับสนุนการบรรลุเป้าหมายในทางองคก์ร และเพื่อส่งเสริมและเอือ้ใหเ้กิดการปรบัปรุง
อย่างต่อเนื่อง 

▪ รายงานความเสื่อมเสียต่อความเป็นอิสระ และความเที่ยงธรรม ต่อองคค์ณะผูม้ีหน้าที่
ก ากบัดแูล และน ามาตรการปอ้งกนัไปใชป้ฏิบติัตามความจ าเป็น 

ผู้ให้บริกำรให้ควำมเช่ือมั่นจำกภำยนอก 

▪ ใหค้วามเชื่อมั่นเพิ่มเติม เพื่อ: 
o สนองตอบต่อความคาดหวังในทางกฎหมายและข้อบังคับทางการที่ท าหน้าที่

ปกปอ้งผลประโยชนข์องผูม้ีสว่นไดเ้สีย 
o สนองตอบต่อค ารอ้งขอของฝ่ายบริหารและองคค์ณะผูม้ีหนา้ที่ก ากบัดแูลเพื่อเสริม

ความเชื่อมั่นที่มาจากภายใน 
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ควำมสัมพันธใ์นระหว่ำงบทบำทหลัก 
 
ระหว่ำงองคค์ณะผู้มหีน้ำทีก่ ำกับดูแลกับฝ่ำยบริหำร (ทัง้บทบำททีอ่ยู่ในด่ำน
แรกและด่ำนทีส่อง) 

องค์คณะผู้มีหน้ำที่ก ำกับดูแลมักจะเป็นผู้ก ำหนด
ทิศทำงขององคก์ร ดว้ยการก าหนด วิสยัทศัน ์พนัธกิจ และ
คุณค่า/ค่านิยมองคก์ร รวมทั้งระดับการยอมรบัความเสี่ยง
ขององคก์ร แลว้จึงมอบหมายภาระหน้าที่ไปพรอ้มๆ กับให้
ทรพัยากรที่จ  าเป็นแก่ผูบ้ริหารในการบรรลุวัตถุประสงคข์อง
องคก์ร  องคค์ณะผูม้ีหนา้ที่ก ากบัดแูลจะรบัรายงานจากฝ่าย
บริหาร เ ก่ียวกับผลประกอบการที่ ได้วางแผนไว้ ผล
ประกอบการจริงที่เกิดขึน้ และผลประกอบการที่คาดว่าจะ
เป็น รวมทัง้รายงานเก่ียวกบัความเสี่ยงและการบริหารความ
เสี่ยง  

  
ค ำศัพทท์ีส่ ำคัญ 
ประธำนเจ้ำหน้ำทีบ่ริหำร (Chief 
executive officer -- CEO) - บคุลำกร
ระดับสูงสุดภำยในองคก์ร ทีมี่หน้ำที่
ด้ำนกำรด ำเนินงำนต่ำงๆ 

องคก์รต่างๆ จะแตกต่างกนัไปในเรื่องของการทบัซอ้นและการแบ่งแยกบทบาทระหว่างองคค์ณะผูม้ีหนา้ที่
ก ากบัดแูลและฝ่ายบรหิาร  องคค์ณะผูม้ีหนา้ที่ก ากบัดแูลสามารถ "ลงมือเอง" ในสว่นที่เก่ียวกบักลยทุธ์และ
การปฏิบติังานไม่มากก็นอ้ย  องคค์ณะผูม้ีหนา้ที่ก ากับดูแลหรือฝ่ายบริหารอาจจะเป็นผูน้  าในการพฒันา
แผนกลยทุธห์รืออาจจะแค่มีสว่นในการด าเนินการ  ในบางเขตอ านาจศาล ประธานเจา้หนา้ที่บรหิาร (Chief 
Executive Officer -- CEO) อาจจะเป็นสมาชิกอยู่ในองคค์ณะผูม้ีหนา้ที่ก ากบัดแูลและอาจเป็นถึงประธาน
องคค์ณะฯ ก็ได ้ แต่ในทุกกรณี จ าเป็นตอ้งมีการสื่อสารที่แข็งแกร่งระหว่างฝ่ายบริหารและองค์คณะฯ  
CEO มักจะเป็นจุดศูนยร์วมส าหรบัการสื่อสารนี ้ แต่ผูบ้ริหารระดับสูงอ่ืนๆ อาจจะมีปฏิสัมพันธ์กับองค์
คณะฯ ไดเ้สมอ  องคก์รอาจจะตอ้งการและทางการอาจจะก าหนดให ้ผูน้  าในบทบาทที่อยู่ในด่านที่สอง
ดงัเช่นประธานเจา้หนา้ที่บริหารความเสี่ยง (Chief Risk Officer -- CRO) และประธานเจา้หนา้ที่ก ากบัการ
ปฏิบติัตามกฎระเบียบ (Chief Compliance Officer -- CCO) มีสายการรายงานตรงต่อองคค์ณะผูม้ีหนา้ที่
ก ากบัดแูล ซึ่งสายการรายงานเช่นนีจ้ะสอดคลอ้งกบัหลกัการของโมเดลสามด่าน (Principles of the Three 
Lines Model) อย่างสมบรูณ ์
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ระหว่ำงฝ่ำยบริหำร (ทัง้บทบำททีอ่ยู่ในด่ำนแรกและด่ำนทีส่อง) กับตรวจสอบ
ภำยใน 

ความเป็นอิสระจากฝ่ายบริหารของตรวจสอบภายในจะท าใหม้ั่นใจไดว้่า ตรวจสอบภายในจะปราศจาก
อปุสรรคและอคติในการวางแผนและการท างาน  สามารถเขา้ถึงบุคลากร ทรพัยากร และขอ้มลูที่ตอ้งการ 
ไดอ้ย่างอิสระ  ตรวจสอบภายในรบัผิดชอบต่อองคค์ณะผูม้ีหนา้ที่ก ากบัดแูล อย่างไรก็ตาม ความเป็นอิสระ
ไม่ไดห้มายความว่าตอ้งแยกตวัไปอยู่โดดเด่ียว  ตรวจสอบภายในจ าเป็นตอ้งมีปฏิสมัพนัธ์อย่างสม ่าเสมอ
กับฝ่ายบริหารเพื่อที่จะมั่นใจไดว้่า งานของตรวจสอบภายในมีความเก่ียวขอ้งและสอดคล้องกับความ
ตอ้งการในทางกลยุทธ์และการปฏิบติังานขององคก์รโดยผ่านทางกิจกรรมทัง้หมดของตรวจสอบภายใน  
ตรวจสอบภายในจะสั่งสมความรูแ้ละความเขา้ใจในองคก์ร ซึ่งจะมีส่วนช่วยในการใหค้วามเชื่อมั่นและ
ค าแนะน าในฐานะที่เป็นผูใ้หค้  าแนะน าที่ไวว้างใจไดแ้ละในฐานะที่เป็นหุน้ส่วนในทางกลยุทธ ์ จ าเป็นตอ้งมี
การร่วมแรงร่วมใจและการสื่อสารในระหว่างผู้บริหารที่มีบทบาททั้งในด่านที่หนึ่งและด่านที่สอง กับ
ตรวจสอบภายใน เพื่อที่จะเชื่อมั่นไดว้่า ไม่มีการท างานซ า้ การทบัซอ้น หรือช่องว่าง โดยไม่จ าเป็น  

ระหว่ำงตรวจสอบภำยในกับองคค์ณะผู้มหีน้ำทีก่ ำกับดูแล 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
4. เพ่ือวตัถปุระสงคใ์นทางการบริหาร CAE อาจรายงานต่อผูบ้ริหารระดบัสงูที่เหมาะสมดว้ยก็ได ้

ค ำศัพทท์ีส่ ำคัญ 
หัวหน้ำหน่วยงำนตรวจสอบภำยใน  

(Chief Audit Executive -- CAE) - บุคคล

ที่ อ ำ วุ โ สที่ สุ ด ใ นอ งค์ก รที่ มี ค ว ำม

รับผิดชอบในกำรบริกำรตรวจสอบ

ภำยในซ่ึงมักรู้จักกันในนำมหัวหน้ำงำน

ต รว จสอบภำยในห รือต ำ แห น่ งที่

คล้ำยกัน 

ตรวจสอบภายในรบัผิดชอบต่อองคค์ณะผูม้ีหนา้ที่ 
ก ากบัดแูล และบางครัง้ถกูเรียกว่าเป็น "หเูป็นตา"  
ขององคค์ณะผูม้ีหนา้ที่ก ากบัดแูลดว้ย   

องคค์ณะผูม้ีหน้าที่ก ากับดูแลมีหน้าที่ในการสอดส่อง
ดแูลตรวจสอบภายใน ซึ่งจ าเป็นตอ้งมี: การท าใหม้ั่นใจ
ได้ว่า มีการจัดให้มีหน้าที่งานตรวจสอบภายในที่มี
ความเป็นอิสระซึ่งรวมถึงการว่าจ้างและการไล่ออก
หัวหน้าหน่วยงานตรวจสอบภายใน (Chief Audit 
Executive -- CAE) การท าหน้าที่เป็นสายการรายงาน
เบือ้งตน้ส าหรบั CAE4 การอนุมติั และจดัสรรทรพัยากร
ใหแ้ก่แผนงานตรวจสอบ การรบัและพิจารณารายงาน
จาก CAE และการให้สิทธิ CAE เข้าพบองค์คณะผู้มี
หนา้ที่ก ากบัดแูลไดอ้ย่างอิสระ ซึ่งรวมถึงการเขา้พบเป็น
การสว่นตวัโดยไม่มีผูบ้รหิารเขา้รว่ม 
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ในท่ำมกลำงบทบำททัง้หมด 

องคค์ณะผูม้ีหนา้ที่ก ากับดูแล ฝ่ายบริหาร และตรวจสอบภายใน มีภาระหนา้ที่ที่แตกต่างกัน แต่กิจกรรม
ทัง้หมดจ าเป็นตอ้งสอดคลอ้งกบัวตัถุประสงคข์ององคก์ร  พืน้ฐานส าหรบัการเชื่อมโยงที่ประสบความส าเร็จ
ก็คือ การประสานงาน การรว่มแรงรว่มใจ และการสื่อสารอย่างสม ่าเสมอ และมีประสิทธิภาพ 
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กำรประยุกตใ์ช้โมเดล 
โครงสร้ำง บทบำท และภำระหน้ำที ่

โมเดลสำมด่ำนจะมีประสิทธิผลมำกที่สุดต่อเมื่อ ไดน้ าไปดัดแปลงใหส้อดคลอ้งกับวัตถุประสงคแ์ละ
สถานการณข์ององคก์ร  องคก์รจะจดัโครงสรา้งอย่างไร และบทบาทต่างๆ จะถกูมอบหมายใหผู้ใ้ดเป็นเรื่อง
ที่ฝ่ายบริหารและองค์คณะผูม้ีหน้าที่ก ากับดูแลจะเป็นผูก้  าหนด  องคค์ณะผูม้ีหน้าที่ก ากับดูแลอาจจะ
แต่งตัง้คณะอนกุรรมการเพิ่มเติมเพื่อดแูลบางแง่มมุซึ่งเป็นหนา้ที่ขององคค์ณะผูม้ีหนา้ที่ก ากบัดแูล เป็นตน้
ว่า ตรวจสอบ ความเสี่ยง การเงิน การวางแผน และการก าหนดค่าตอบแทน ภายในฝ่ายบรหิารเอง ก็อาจมี
การจัดหน้าที่งานและล าดับชั้นการบังคับบัญชา และมีแนวโน้มสู่ความเชี่ยวชาญเฉพาะด้านเพิ่มขึน้ 
ในขณะที่องคก์รมีขนาดและความซบัซอ้นที่เติบโตขึน้ 

หน้าที่งาน ทีม และแมแ้ต่บุคคลแต่ละคนอาจมีภาระหน้าที่ซึ่งมีบทบาททั้งในด่านที่หนึ่งและด่านที่สอง  
อย่างไรก็ตาม การสั่งการและการควบคมุดแูลของบทบาทในด่านที่สองอาจไดร้บัการออกแบบมาเพื่อรกัษา
ระดบัความเป็นอิสระจากบทบาทในด่านที่หนึ่ง (และแมแ้ต่เป็นอิสระจากฝ่ายบริหารระดบัสงูสดุ) ดว้ยการ
ก าหนดความรับผิดชอบหลักและสายการรายงานต่อองค์คณะผูม้ีหน้าที่ก ากับดูแล  โมเดลสามด่านนี ้
ยินยอมใหม้ีสายการรายงานระหว่างผูบ้ริหารและองคค์ณะผูม้ีหนา้ที่ก ากบัดแูลไดม้ากมายหลายสายเท่าที่
ตอ้งการ  ในบางองคก์ร อย่างเช่น สถาบันการเงินซึ่งถูกควบคุมจากทางการอย่างเห็นไดช้ัดที่สุด จะมี
ขอ้ก าหนดจากทางการส าหรบัการก าหนดสายการรายงานดงักล่าว เพื่อที่จะเชื่อมั่นไดว้่ามีความเป็นอิสระ
เพียงพอ แมใ้นสถานการณเ์หลา่นี ้ผูบ้รหิารที่มีบทบาทในด่านที่หนึ่งก็ยงัคงมีหนา้ที่ในการบรหิารความเสี่ยง 

บทบาทในด่านที่สองอาจรวมถึง การเฝ้าระวงัติดตามผล การใหค้ าแนะน า ใหแ้นวทาง ทดสอบ วิเคราะห ์
และรายงานประเด็นต่างๆ ที่เก่ียวกับการบริหารความเสี่ยง  ตราบเท่าที่บทบาทเหล่านีส้นับสนุนและ       
ทา้ทายผูท้ี่มีบทบาทในด่านแรก และเป็นส่วนประกอบที่ส  าคัญในการตัดสินใจของฝ่ายบริหารและการ
ด าเนินการต่างๆ  บทบาทต่างๆ ในด่านที่สองเป็นส่วนหนึ่งในภาระหน้าที่ทางการบริหารและไม่เคยเป็น
อิสระจากฝ่ายบรหิารไดอ้ย่างเต็มที่ไม่ว่าสายการรายงานและความรบัผิดชอบจะเป็นเช่นใด 

การก าหนดลกัษณะของบทบาทในด่านที่สามใหเ้ป็นอิสระจากฝ่ายบริหาร  หลกัการของโมเดลสามด่านนี ้
จะอธิบายถึงความส าคัญและลักษณะของความเป็นอิสระของตรวจสอบภายใน  โดยการก าหนดให้
ตรวจสอบภายในแยกออกไปจากหนา้ที่งานอ่ืนๆ และการช่วยส่งเสริมคุณค่าที่โดดเด่นของการให้ความ
เชื่อมั่นและค าแนะน า  ความเป็นอิสระของตรวจสอบภายในจะไดร้บัการปกปอ้งดว้ยการไม่ท าการตดัสินใจ
หรือด าเนินการใดๆ อันเป็นส่วนหนึ่งของภาระหนา้ที่ในทางการบริหาร (ซึ่งรวมถึงการบริหารความเสี่ยง)  
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และดว้ยการปฏิเสธที่จะใหค้วามเชื่อมั่นในกิจกรรมที่ตรวจสอบภายในมีหน้าที่อยู่ในปัจจุบนั หรือเคยท า
หน้าที่นั้นมาไม่นาน  ตัวอย่างเช่น ในบางองค์กร CAE ได้รับการรอ้งขอให้รับท าหน้าที่เพิ่มเติมในการ
ตดัสินใจในกิจกรรมที่ตอ้งใชค้วามสามารถคลา้ยคลงึกนั เช่น ในเรื่องของการปฏิบติัตามกฎหมาย หรือการ
บรหิารความเสี่ยงทั่วทัง้องคก์ร (ERM) ในสถานการณเ์ช่นนี ้ตรวจสอบภายในจะไม่เป็นอิสระจากหน่วยงาน
เหลา่นีห้รือจากผลงานของหน่วยงานเหลา่นี ้ และดงันัน้ เมื่อองคค์ณะผูม้ีหนา้ที่ก ากบัดแูลจะแสวงหาความ
เชื่อมั่นและค าแนะน าที่เป็นอิสระและเที่ยงธรรมที่เก่ียวขอ้งกับหน่วยงาน/ประเด็นนั้นๆ ก็จ าเป็นตอ้งใช้
บรกิารจากกลุม่บคุคลที่สามที่มีคณุสมบติัเหมาะสม  

กำรดูแลและกำรใหค้วำมเช่ือมั่น 

องคค์ณะผูม้ีหนา้ที่ก ากบัดแูลพึ่งพารายงานจากฝ่ายบริหาร (ซึ่งประกอบดว้ยบทบาทที่อยู่ในด่านแรกและ
ด่านที่สอง) ตรวจสอบภายใน และอื่นๆ เพื่อการก ากบัดแูลและการบรรลวุตัถปุระสงคซ์ึ่งตอ้งรบัผิดชอบต่อผู้
มีส่วนไดเ้สีย  ฝ่ายบริหารจะใหค้วามเชื่อมั่นที่มีค่า (บางทีก็เรียกว่าค ารบัรอง -- attestations) เก่ียวกับผล
ประกอบการที่วางแผนไว ้ที่เป็นจริง และที่คาดว่าจะเป็น  เก่ียวกับความเสี่ยงและการบริหารความเสี่ยง
ด้วยการใช้ประสบการณ์และความเชี่ยวชาญโดยตรง  ส่วนพวกที่อยู่ในด่านที่สองจะให้ความเชื่อมั่น
เพิ่มเติมในเรื่องที่เก่ียวกับความเสี่ยง  เนื่องจากตรวจสอบภายในมีความเป็นอิสระจากฝ่ายบริหาร ดงันัน้
ความเชื่อมั่นที่ตรวจสอบภายในใหม้าก็จะมีความเที่ยงธรรมและความเชื่อมั่นในระดับสงูสุดซึ่งสงูเกินกว่า
พวกที่มีบทบาทอยู่ในด่านที่หนึ่งหรือสองจะสามารถใหแ้ก่องคค์ณะผูม้ีหนา้ที่ก ากับดูแลไดไ้ม่ว่าสายการ
รายงานจะเป็นเช่นใด ความมั่นใจเพิ่มเติมอาจจะไดม้าจากผูใ้หบ้รกิารจากภายนอกดว้ยก็ได ้

กำรประสำนงำนและเป็นไปในทศิทำงเดียวกัน 

การก ากบัดแูลที่มีประสิทธิผลนัน้จ าเป็นตอ้งมีการมอบหมายภาระหนา้ที่อย่างเหมาะสม รวมทัง้การจัดวาง
กิจกรรมต่างๆ อย่างเขม้ขน้ใหเ้ป็นไปในทิศทางเดียวกนัโดยผ่านทาง การร่วมมือ การร่วมแรงร่วมใจ และ
การสื่อสาร  องคค์ณะผูม้ีหนา้ที่ก ากบัดแูลแสวงหาความมั่นใจโดยผ่านทางตรวจสอบภายในว่า โครงสรา้ง
และกระบวนการการก ากบัดแูลไดร้บัการออกแบบมาอย่างเหมาะสมและท างานไดต้ามตอ้งการ 
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เก่ียวกับสมำคม  
สมาคมผูต้รวจสอบภายใน (IIA) เป็นหน่วยงานดา้นการตรวจสอบภายในที่ไดร้บัการยอมรบัอย่างกวา้งขวางในการเป็นผูใ้หก้ารสนบัสนนุ 
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ขอค าปรกึษาจากผูเ้ช่ียวชาญอิสระซึ่งมีความรูเ้กี่ยวขอ้งโดยตรงกบัสถานการณเ์ฉพาะนัน้ๆ IIA จะไม่รบัผิดชอบใดๆ ต่อการที่ผูใ้ดกต็าม
เช่ือและอาศยัค าแนะน านีแ้ต่เพียงอย่างเดียว 
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