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บทคัดย่อ 
 วัตถุประสงค์ เพ่ืออธิบายภารกิจที่ส าคัญสามด้าน ที่องค์กรธุรกิจจ าเป็นต้องท าเพ่ือความม่ันคงของ
องค์กร คือ การก ากับดูแลกิจการที่ดี การบริหารความเสี่ยง และการปฏิบัติตามระเบียบและกฎเกณฑ์ เพ่ือ
เสนอแนวความคิดในการบูรณาการภารกิจทั้งสามด้าน เพ่ือลดความซ้ าซ้อนของงาน และเกิดการเชื่อมโยง 
รวมทั้งสอดประสานกัน ท าให้สามารถยกระดับประสิทธิภาพขององค์กร รวมทั้งน าเสนอยกตัวอย่างของ
บริษัทจดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์ที่มีความก้าวหน้าในการน าหลักการบูรณาการ ภารกิจขององกรธุรกิจ
ดังกล่าวไปประยุกต์ วิธีวิจัย ใช้การทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้อง ประสบการณ์จากภาคธุรกิจ น ามา
วิเคราะห์เรียบเรียงเพ่ือให้ได้หลักและวิธีการที่อาจใช้ เป็นแนวทางที่จะน าไปประยุกต์ในภาคธุรกิจ 
ผลการวิจัย น าเสนอตัวแบบกระบวนการบูรณาการ การก ากับดูแลกิจการที่ดี การบริหารความเสี่ยงและ
การปฏิบัติตามระเบียบและกฎเกณส าหรับขององค์กรธุรกิจ 7 ขั้นตอน ส าหรับองค์กรธุรกิจไปประยุกต์ให้
ประสบความส าเร็จ นัยทางทฤษฎี/นโยบาย เป็นตัวแบบการบูรณาการภาระกิจที่ส าคัญขององค์กรธุรกิจที่
ท าให้องค์กรที่มีความยืดหยุ่น ปรับตัวได้ดีต่อสภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่างไม่หยุดนิ่ง 
และองค์กรมีกลไกส าคัญที่จะช่วยขับเคลื่อนการเจริญเติบโตได้อย่างยั่งยืนต่อไป 
 
ค าส าคัญ: การบูรณาการ การก ากับดูแลกิจการที่ด ีการบริหารความเสี่ยง การปฏิบัติตามระเบียบและ 
             กฎเกณฑ ์ 
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Abstract 
 PURPOSES: To explain three important functions that an organization must have 
to ensure it’s security which are Governance (G),  Risk Management (R), and Compliance 
to Rules and Regulations (C), and to explain the framework to integrate the three 
functions in order to reduce redundancy, enhance interconnectivity, and finally raise 
efficiency of the organization. In addition, this paper also exemplifies the implementation 
of the Integrated GRC in a listed company in the MAI stock exchange with a certain 
degree of progress. METHODS: Review of literature and relevant articles as well as 
reliable experience from business sector for an analysis and compilation of the GRE 
model that could be used by business sector. RESULTS: A proposal of an integrated GRE 
with seven important steps for a successful implementation that organizations can 
practically adopt. THEORY/ POLICY IMPLICATIONS: The proposed model of integrate 
GRC could be applied for any business organization that could lead to a flexible and 
better response to the continual changes of the business environment. The organization 
will gain an important mechanism that can drive it to a sustainable growth. 
 

Keywords: Integration, good corporate governance, risk management, compliance, 
sustainability 
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บทน า 
 ปัจจุบันภาคธุรกิจไทยก าลังเผชิญกับพายุ
ที่รุนแรง และถาโถมเข้ามาจากหลากหลายทิศทาง 
จนอาจเรียกได้ว่าเป็นพายุแห่งศตวรรษ ไม่ว่าจะ
เป็ น เรื่ องของความพลิ กผั นทางเทคโน โลยี 
(Technology disruption)   ที่ ท าให้ ธุ รกิ จบาง
ประเภทต้องหมดสิ้นโอกาสในการท าธุรกิจ เรื่อง
ของโรคระบาดโควิด-19 ที่ ส่ งผลเสี ยหายต่ อ
เศรษฐกิจไทยต่อเนื่องมาตั้ งแต่ปี  2563 จนถึง
ปัจจุบัน เรื่องของผลกระทบจากสงครามรัสเซีย-
ยูเครนที่ยังคงยืดเยื้อต่อเนื่อง และยังมีเรื่องของการ
เปลี่ ยนแปลงสภาพภู มิ อากาศอย่ างรุนแรง 
(Climate change) ที่อาจส่งผลกระทบเป็นวงกว้าง
โดยเฉพาะกับประเทศไทย ที่มีประชากรส่วนใหญ่
ด ารงชีพอยู่ในภาคเกษตรกรรม ตลอดจนเรื่องที่
ประเทศไทยได้เข้าสู่สังคมสูงวัย (Aged society) 
ก่อนเวลาอันควร  โดยที่ยังไม่สามารถหลุดพ้นจาก
กับดักของการเป็นประเทศที่มีรายได้ปานกลาง  
(Middle income trap) 
 ที่กล่าวมาข้างต้นเป็นเพียงปัจจัยบางส่วน 
ที่ส่งผลกระทบอย่างรุนแรงต่อสภาพแวดล้อมของ
การประกอบธุรกิจ ซึ่งนับได้ว่ามีทั้งความผันผวน 
(Volatility) ความไม่แน่นอน (Uncertainty) ความ
ซั บซ้ อน  (Complexity) และความคลุ ม เครื อ 
(Ambiguity) หรือที่ มี การเรี ยกกั นว่ า “VUCA 
World” (HR Note Asia, 2022)  โดยสภาวการณ์
เช่นนี้อาจจะด ารงอยู่ต่อไปจนกลายเป็นความปกติ
ใหม่ (New normal) ดังนั้น องค์กรธุรกิจที่จะอยู่
รอดภายใต้ความรุนแรงของพายุแห่งศตวรรษครั้งนี้ 
จะต้องสามารถตอบสนองได้ดีกับการเปลี่ยนแปลง 
ที่ เกิดขึ้นอย่างไม่หยุดนิ่ ง โดยองค์กรธุรกิจจะมี
คุณลักษณะที่ดีดังกล่าวได้ เบื้องต้นจ าเป็นต้องมี
ภารกิจที่ส าคัญสามด้าน คือ การก ากับดูแลกิจการ
ที่ดี (Governance: G) การบริหารความเสี่ยง (Risk 
Management: R) โดยฝ่ ายบริหาร ภายใต้การ
ก ากับดูแลของคณะกรรมการบริหารความเสี่ยง ที่
ได้รับการแต่งตั้งโดยคณะกรรมการบริษัท และการ
ปฏิบัติตามระเบียบและกฎเกณฑ์  (Compliance: 
C) ภายใต้การก ากับดูแลของคณะกรรมการก ากับ

ดูแลกิจการที่ดี  หรือคณะ กรรมการตรวจสอบ ที่
ได้รับการแต่งตั้งโดยคณะกรรมการบริษัท ทั้งนี้ 
ภารกิจส าคัญทั้งสามด้านนี้รวมเรียกแบบย่อ ๆ ว่า 
GRC 
 เพ่ือให้การปฏิบัติภารกิจ GRC ไม่ เกิด
ความซ้ าซ้อน และมีการสอดประสานกันอย่างมี
ประสิทธิภาพ   จึงเกิดแนวคิดของการบูรณาการ 
GRC ขึ้น โดยผู้ที่เสนอแนวคิดนี้ครั้งแรกในปี 2002 
คือ The Open Compliance and Ethics Group 
(OCEG) (2016) จากนั้นภาคธุรกิจในประเทศต่าง ๆ 
ได้น าแนวคิดดังกล่าวไปปรับใช้ พร้อมทั้งได้มีการ
ปรับปรุงครั้งใหญ่ ในปี  2016 อย่างไรก็ตาม ใน
ประเทศไทยเพ่ิงมีการน าเสนอแนวคิดการบูรณา
การ GRC เมื่อปี 2564 โดยสถาบันกรรมการบริษัท
ไท ย  (The Institute of Directors Association, 
2564 )  ซึ่ ง ได้ ออกแน วป ฏิ บั ติ ที่ ดี ส าห รั บ
คณะกรรมการบริษัทเกี่ยวกับการบูรณาการ GRC  
ที่พัฒนามาจากกรอบแนวคิดหลักของ OCEG  โดย
มีการปรับปรุงให้เหมาะสมกับบริบทของประเทศ
ไทย 
 
วัตถุประสงค์ 

1. อธิบายภารกิจที่ส าคัญสามด้านของ
องค์กรธุรกิจ  อันประกอบด้วย  การก ากับดูแล
กิจการที่ดี (G)  การบริหารความเสี่ยง (R)  และการ
ปฏิบัติตามระเบียบและกฎเกณฑ์  (C)   ซึ่งองค์กร
ธุรกิจจ าเป็นต้องท าเพ่ือความมั่นคงภายในของ
องค์กร 

2. อธิบายหลักการของการบูรณาการ  
GRC  และเสนอขั้นตอนในการบูรณาการให้ประสบ
ผลส าเร็จในทางปฏิบัติ เพ่ือให้เกิดการเชื่อมโยงกัน
อย่างมีประสิทธิภาพ 

3. ยกตัวอย่างบริษัทจดทะเบียนในตลาด
หลักทรัพย์  เอ็ม เอ ไอ  (MAI)  ที่ได้น าหลักการบูร
ณาการ  GRC  ไปประยุกต์ใช้ได้ก้าวหน้าในระดับ
หนึ่ง เมื่อองค์กรธุรกิจสามารถบูรณาการ  GRC จน
ประสบผลส าเร็จแล้ว จะเป็นองค์กรที่มีความ
ยื ด ห ยุ่ น  (Flexible) ส าม ารถ ป รั บ ตั ว ได้ ดี 
(Respond to changes) ภายใต้สภาพแวดล้อม
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ทางธุรกิจที่มีการเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา และมี
กลไกส าคัญที่จะช่วยขับเคลื่อนการเจริญเติบโตได้
อย่างยั่งยืน (Sustainability) ต่อไป 
  
ความหมายของการก ากับดูแลกิจการที่ดี การ
บริหารความเสี่ยง และการปฏิบัติตามระเบียบ
และกฎเกณฑ์                                                      
 ในส่วนนี้จะได้อธิบายความหมายของ
ภารกิจที่ส าคัญทั้งสามด้าน  คือ  การก ากับดูแล
กิจการที่ดี (Governance: G)   การบริหารความ
เสี่ยง   (Risk management: R)   และการปฏิบัติ
ตามระเบียบและกฎเกณฑ์   (Compliance: C)  
ทั้งนี้  ภารกิจที่หนึ่ง  คือ  การก ากับดูแลกิจการที่ดี 
(G) มีการก าหนดขึ้นเพ่ือให้บริษัทด าเนินธุรกิจ 
อย่างมีคุณธรรมและจริยธรรม มีความโปร่งใส
ตรวจสอบได้ และมีความรับผิดชอบต่อผู้มีส่วนได้
ส่ วน เสี ย  (Stakeholders) ทุ กภ าคส่ วน  โดย
ส านักงานคณะกรรมการก ากับหลักทรัพย์และ
ตลาด หลักทรัพย์ (ก.ล.ต.) ได้ก าหนดแนวปฏิบัติใน
การก ากับดูแลกิจการที่ดีส าหรับคณะกรรมการ
บริษัท เมื่อปี  พ.ศ. 2560 (เรียกแบบย่อว่า CG 
Code 2560) (ส านักงานคณะกรรมการก ากับ
หลักทรัพย์และตลาดหลักทรัพย์ (ก.ล.ต.), 2560) 
เพ่ือให้คณะกรรมการของบริษัทจดทะเบียน น าไป
ปรับใช้กับกิจการที่อยู่ภายใต้การก ากับดูแล โดย
แนวปฏิบัตินี้ประกอบด้วย 8 หน้าที่หลัก คือ 1) 
คณะกรรมการบริษัทต้องตระหนักถึงบทบาทและ
ความรับผิดชอบ ในฐานะผู้น าองค์กรที่สร้างคุณค่า
ให้แก่กิจการอย่างยั่งยืน 2) คณะกรรมการบริษัท
ต้องรับผิดชอบในการก าหนดวัตถุประสงค์ และ
เป้าหมายหลักของกิจการที่เป็นไปเพ่ือความยั่งยืน 
3) การเสริมสร้างคณะกรรมการบริษัทให้สามารถ
ปฏิบัติหน้าที่ได้อย่างมีประสิทธิผล 4) การสรรหา
และพัฒนาผู้บริหารระดับสูง และการบริหาร
บุคลากรในองค์กร 5) การส่งเสริมนวัตกรรมและ
การประกอบธุ รกิ จของบริษั ทอย่ างมี ความ
รับผิดชอบ 6) การดูแลให้บริษัทมีระบบการควบคุม
ภายในที่เพียงพอ และมีการบริหารความเสี่ยงอย่าง
เหมาะสม 7) การรักษาความน่าเชื่อถือทางการเงิน

ของบริษัท และการเปิดเผยข้อมูลที่เพียงพอต่อ
สาธารณะ และ 8) การสนับสนุนการมีส่วนร่วมและ
การสื่อสารกับผู้ถือหุ้นของบริษัทอย่างเพียงพอและ
เหมาะสม 
 ภารกิจที่สอง คือ การบริหารความเสี่ยง
ขององค์กร (R) หรือเรียกอีกชื่อหนึ่งว่า การบริหาร
ความเสี่ยงทั่ วทั้ งองค์กร (Enterprise-wide Risk 
Management: ERM) โดยความเสี่ ยงหมายถึ ง 
ผลกระทบของความไม่แน่นอนที่มีต่อวัตถุประสงค์
และเป้าหมายขององค์กร ซึ่งเกิดขึ้นได้จากการ
ด าเนินธุรกิจประจ าวัน ดังนั้น การบริหารความ
เสี่ยงจึงเป็นหน้าที่โดยตรงของฝ่ายบริหาร ซึ่งถือ
เป็นเจ้าของความเสี่ยง (Risk owner) แต่หน้าที่ 
การก ากับดูแลจะอยู่ภายใต้คณะกรรมการบริหาร
ความเสี่ยง ที่ได้รับการแต่งตั้งจากคณะกรรมการ
บริษั ท  ทั้ งนี้  ความเสี่ ยงหลักขององค์ กรจะ
ประกอบ ด้วย 4 ด้าน ได้แก่ 1) ความเสี่ยงด้าน
การเงิน (Financial risk) 2) ความเสี่ยงด้านกลยุทธ์ 
(Strategic risk) 3) ความเสี่ยงด้านการปฏิบัติงาน 
(Operational risk) และ 4) ความเสี่ยงจากการไม่
ปฏิบัติตามระเบียบและกฎเกณฑ์ (Compliance 
risk) โดยการบริหารความเสี่ยงในปัจจุบันจะยึด
ต า ม แ น ว ท า ง ข อ ง  The Committee of 
Sponsoring Organizations of the Treadway 
Commission (COSO) (2017)   ที่มีการระบุถึง
การควบคุมภายในทั้ง 5 องค์ประกอบ ดังนี้   
 1. สภาพแวดล้ อมของการควบคุ ม 
(Control environment) โดยมุ่งเน้นให้องค์กรยึด
หลักความซื่อตรงและจริยธรรม และผลักดันให้ทุก
ต าแหน่ งงานในองค์กรต้องรับผิดชอบต่อการ
ควบคุมภายใน 
 2 . ก า รป ระ เมิ น ค ว าม เสี่ ย ง  (Risk 
assessment) ขอ งอ งค์ ก ร  โด ยก ารก าห น ด
เป้าหมายที่ชัดเจน มีการระบุและวิเคราะห์ความ
เสี่ยงอย่างครอบคลุม 
 3 . กิ จ ก รรม ก ารค วบ คุ ม  (Control 
activities) โดยจะต้องควบคุมความเสี่ยงต่าง ๆ ให้
อยู่ในระดับที่ยอมรับได้ 
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 4 . ส า ร ส น เท ศ แ ล ะ ก า ร สื่ อ ส า ร 
(Information and communication) โดยองค์กร
มีข้อมูลที่เกี่ยวข้องและมีคุณภาพ  มีการสื่อสารทั้ง
ภายในและภายนอก ในประเด็นที่อาจส่งผลกระทบ
ต่อการควบคุมภายใน 
 5. กิจกรรมการติดตามผล (Monitoring 
activities)  โดยมีการสื่อสารข้อบกพร่องของการ
ควบคุมภายในให้ทันเวลาและเหมาะสม 
 อย่างไรก็ตาม ใน COSO 2017 มีการ
เปลี่ยนแปลงที่ส าคัญ คือ การเพิ่มเติมมุมมองใน
เรื่องความส าคัญของการเชื่อมโยงความเสี่ยงกับกล
ยุ ท ธ์  (Strategy) แ ล ะ ผ ล ก า ร ด า เนิ น ง า น 
(Performance) ขององค์กร กล่ าวคือ มีการให้
ความส าคัญกับความเสี่ยง ที่จะท าให้องค์กรไม่
สามารถบรรลุเป้าหมายและวัตถุประสงค์ที่ก าหนด
ไว้  เนื่องจากกลยุทธ์ธุรกิจที่วางไว้ไม่สอดคล้องหรือ
เอ้ือต่อการบรรลุเป้าหมายนั้น 
 ภารกิจที่สาม คือ ด้านการปฏิบัติตาม
ระเบียบและกฎเกณฑ์ (C) หมายถึง การที่บริษัท
ต้องมีความรับผิดชอบต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
(Stakeholders) ทุกภาคส่วน ป้องกันไม่ให้เกิด
ความเสียหายต่อองค์กร ทั้งในด้านชื่อเสียงและ
ทรัพยากร ต้องมีมาตรฐานทางจริยธรรมในการ
ด าเนินธุรกิจ และมีการปฏิบัติตามกฎหมายและ
ระเบียบกฎเกณฑ์ของหน่วยงานก ากับดูแล
ภายนอก  เช่น  ธนาคารแห่งประเทศไทย (ธปท.)  
ส านักงานคณะกรรมการก ากับหลักทรัพย์และ
ต ล า ด ห ลั ก ท รั พ ย์  ( ก .ล .ต . )  ส า นั ก ง า น
คณะกรรมการก ากับและส่งเสริมการประกอบ
ธุรกิจประกันภัย (คปภ.) รวมถึงหน่วยงานที่เป็น
ผู้ให้การรับรองมาตรฐานต่าง ๆ เช่น มาตรฐาน 
ISO (International Organization for 
Standardization) ทั้งนี้ส านักงานคณะกรรมการ
ก ากับหลักทรัพย์และตลาดหลักทรัพย์ (ก.ล.ต.) มี
ความคาดหวังที่จะให้คณะ กรรมการบริษัทท า
หน้าที่ก ากับดูแลบริษัท ให้ปฏิบัติตามกฎหมาย
และระเบียบกฎเกณฑ์ต่าง ๆ  อย่างเคร่งครัด   
อย่างไรก็ตาม   ในทางปฏิบัติ คณะกรรมการบริษัท
สามารถแต่งตั้งคณะกรรมการชุดย่อยเพ่ือช่วยแบ่ง

เบาภารกิจ คือ คณะกรรมการก ากับดูแลกิจการที่ดี 
หรือ   อาจมอบหมายให้คณะกรรมการตรวจสอบ
ช่วยก ากับดูแลในเบื้องต้น 
 
กรอบแนวความคิดการบูรณาการการก ากับดูแล
กิจการที่ดี การบริหารความเสี่ยง และการปฏิบัติ
ตามระเบียบและกฎเกณฑ์ (Integrated GRC) 
 OCEG เกิดจากการรวมตัวของกลุ่มบุคคล
หลากหลายอาชีพ ในรูปขององค์กรที่ไม่ได้แสวงหา
ก าไร ตั้งแต่ปี ค.ศ. 2002 โดยมีแรงจูงใจจากการที่
ได้เห็นการล้มละลายของกิจการขนาดใหญ่หลาย
แห่งในขณะนั้น ที่มีสาเหตุมาจากการทุจริตของ
ผู้บริหารและพนักงานในองค์กรเอง ต่อมา OCEG  
จึงได้เสนอแนวทางการบูรณาการ  GRC  ขึ้นเป็น
ครั้งแรก  โดยได้อธิบายความหมายของการบูรณา
การ GRC ว่าเป็นระบบที่เกี่ยวข้องกับคนในองค์กร 
(People)  ก ร ะ บ ว น ก า ร  (Processes) แ ล ะ
เทคโนโลยี (Technology) ที่ช่วยขับเคลื่อนองค์กร
ให้มีประสิทธิภาพ โดย OCEG เชื่อมั่นว่าการท่ีจะ
ต่อสู้กับการทุจริตภายในองค์กรให้ประสบผลส าเร็จ
จ าเป็นต้องส่งเสริมกลไกภายในขององค์กร ให้
สามารถท างานได้อย่างเข้มแข็ง ลดการซ้ าซ้อน 
และสอดประสานกัน นั่นคือ การบูรณาการ GRC ที่
เน้นความเชื่อมโยง (Interconnection) และการ
สื่อสารที่ดี  (Communication) ระหว่างกลไกทั้ง
สาม (GRC) ตลอดทั่วทั้งองค์กร 
 ต่อมา Vicente and da Silva (2011) ซึ่ง
สนั บสนุ นแนวความคิ ดของ OCEG ได้ ขยาย
แนวความคิดการบูรณาการ GRC โดยต่อยอดเป็น
กรอบแนวความคิดเพ่ือการประเมินองค์กรในเชิง
คุณภาพ โดยแนวความคิดเรื่องการบูรณาการ GRC 
ยังได้มีการพัฒนาเรื่อยมาจนมีการปรับปรุงครั้ง
ใหญ่ ในปี  ค .ศ . 2016 ต่ อมา Siahaan et al. 
(2022) ได้ท าการทบทวนวรรณกรรมในเรื่องการบูร
ณาการ GRC ย้อนไปตั้งแต่ปี ค.ศ. 2017 - 2021 
แต่ไม่พบว่ามีงานวิจัยเชิงประจักษ์ในด้านนี้ ซึ่งอาจ
เป็นเพราะการบูรณาการ GRC เป็นเรื่องภายใน
องค์กร ที่ไม่ได้มีการเปิดเผยต่อสาธารณะ แต่จาก
การทบทวนวรรณกรรมเท่าที่พบ Siahaan et al. 
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(2022) สรุปว่า การบูรณาการ GRC ภายในองค์กร
อย่างมีประสิทธิภาพ จะสามารถช่วยป้องกันการ
เกิดคอร์รัปชันในองค์กรได้  ซึ่ งเป็ นทิ ศทางที่
สอดคล้องกับเจตนารมณ์ของ OCEG ที่เป็นผู้เสนอ
แนวความคิดการบูรณาการ GRC ขึ้นเป็นครั้งแรก 
 Racz et al. (2014) ได้พัฒนาและเสนอ
กรอบแนวความคิดของการบูรณาการ GRC ซึ่งเป็น
รูปแบบที่เป็นที่ยอมรับกันอย่างกว้างขวาง ตามที่
แสดงในภาพที่ 1 โดยจะเห็นการเชื่อมโยงกันเป็น
รูปสามเหลี่ยม ซึ่งแต่ละมุมของสามเหลี่ยมหมายถึง 
การก ากับดูแลกิจการที่ดี (G) การบริหารความเสี่ยง 
(R) และการปฏิบัติตามระเบียบและกฎเกณฑ์ (C) 
โดยด้านในของกรอบสามเหลี่ยมยังประกอบด้วย
แกนหลัก  4 แกนที่เชื่อมโยงกันเป็นวง คือ การมี
กลยุทธ์ (Strategy) ขององค์กร ที่สามารถเชื่อมโยง

กับกระบวนการ (Processes) บุคลากร (People) 
และเทคโนโลยี (Technology) ขององค์กรได้อย่าง
กลมกลืนและสอดประสานกัน  โดยทั้งสี่แกนหลัก 
เป็นปัจจัยส าคัญที่จะท าให้การบูรณาการ GRC 
แบบทั่วทั้งองค์กร (Holistic) ประสบความส าเร็จ 
ประกอบกับการปฏิบัติตามนโยบายภายในของ
องค์กร ภายใต้ระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้ และมี
การปฏิบัติตามกฎหมายและกฎระเบียบต่าง ๆ ที่
ก าหนดโดยหน่วยงานก ากับดูแลภายนอก ซึ่งใน
ที่สุด จะส่งผลให้องค์กรมีพฤติกรรมที่ถูกต้องตาม
หลักจริยธรรม จนสามารถเพ่ิ มพูนทั้ งระดับ
ประสิทธิภาพและประสิทธิผล อันจะน าไปสู่การ
เจริญ เติบโตอย่ างยั่ งยืน  (Sustainability) ของ
องค์กรได้ 

 
 

         
 

ภาพที่ 1  กรอบแนวความคิดการบูรณาการ การก ากับดูแลกิจการที่ดี การบริหารความเสี่ยง และการ
ปฏิบัติตามระเบียบและกฎเกณฑ์ เพ่ือความยั่นยืนขององค์กร 
ที่มา:  Racz et al. (2014)  
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 ส าหรับรูปแบบของการบูรณาการ GRC 
ที่แต่ละองค์กรจะน าไปใช้นั้น อาจไม่จ าเป็นต้อง
ท าเหมือนกันทั้งหมด แต่ขึ้นอยู่กับศักยภาพและ
ทรัพยากรภายในของแต่ละแห่ง ตัวอย่างเช่น 
บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) (2565a) น า
แนวคิดเรื่องการบูรณาการ  GRC  ไปใช้ในปี  
2565  แต่ปรับใช้เฉพาะกับระบบการจัดซื้อจัด
จ้าง  โดยที่ยังไม่ได้น าไปใช้ทั่วทั้งองค์กร  

OCEG ได้ จั ด แบ่ งองค์ กรตามระดั บ
ความก้าวหน้าในเรื่องการบูรณาการ GRC ได้เป็น 
5 ระยะ ดังนี้ 
 ระย ะที่  1: ไซ โล  (Siloed) ระ ย ะนี้
องค์กรยังเน้นกิจกรรมหลักที่จ าเป็นส าหรับการ
บริหารความเสี่ยง ซึ่งแม้จะมีการท าภารกิจหลัก
ไ ด้ ค ร บ ถ้ ว น  แ ต่ ยั ง แ ย ก เป็ น ส่ ว น  ๆ 
(Fragmented) และขาดความร่วมมือกันระหว่าง
หน่วยงานต่าง ๆ 
 ระยะที่ 2 : ปรับตัว (Transition) ระยะ
นี้องค์กรอยู่ในช่วงของการปรับตัว โดยกิจกรรม
ต่าง ๆ จะเน้นเรื่องการปรับปรุงประสิทธิภาพ 
เพ่ือให้กระบวนการต่าง ๆ มีความเสถียรและ
สามารถขยายขอบเขตให้ครอบคลุมได้มากขึ้น 
เพ่ือเตรียมการที่จะก้าวขึ้นสู่ระยะต่อไป 
 ระย ะที่  3 : จั ด ก าร ได้  (Managed) 
ระยะนี้ขั้นตอนการด าเนินงานภายในองค์กรมี
ความเสถียรจนเกิดประสิทธิผล เกิดความร่วมมือ
และสามารถด าเนินการซ้ า ๆ ได้จนเกิดความ
ยั่งยืน แต่ยังขาดความเชื่อมโยงกับธุรกิจและการ
สร้างคุณค่าในเชิงกลยุทธ์ขององค์กร 
 ระยะที่ 4 : แปลงสภาพ (Transform) 
ระยะนี้องค์กรจะมีการริเริ่มสิ่งใหม่ ๆ เพ่ือสร้าง
ความเชื่อมโยงระหว่างการบริหารความเสี่ยงกับ
การประกอบธุรกิจขององค์กรได้เป็นอย่างดี และ
พร้อมที่จะก้าวขึ้นสู่ระยะที่สามารถใช้ประโยชน์
จากการบูรณาการ GRC ได้อย่างเต็มที ่
 ร ะ ย ะ ที่ 5 :  ค ว า ม ไ ด้ เ ป รี ย บ 
(Advantaged) ระยะนี้องค์กรมีการพัฒนาถึงขั้น
สูงสุด โดยการบริหารความเสี่ยง (R) และการ
ปฏิบัติตามระเบียบและกฎเกณฑ์  (C) ได้รับ

การบูรณาการเข้าไปเป็นส่วนหนึ่งของการด าเนิน
ธุรกิจปกติ โดยองค์กรจะมีความได้เปรียบและ
ได้รับประโยชน์จากการบูรณาการ GRC อย่าง
เป็นรูปธรรม 
 
การบูรณาการ GRC  ในประเทศไทย 
 ส าหรับในประเทศไทย  สมาคมส่งเสริม
สถาบันกรรมการบริษัทไทย (Thai Institute of 
Directors Association,  2022) ได้ อ อ ก แ น ว
ปฏิบัติที่ดีส าหรับคณะกรรมการบริษัทเกี่ยว    
กับการบูรณาการ GRC ปี 2564 เพ่ือให้บริษัทจด
ทะเบียนน าไปปรับใช้ตามความเหมาะสมและ
ระดับทรัพยากรที่แต่ละบริษัทมี ทั้งนี้ ที่ผ่านมา
แนวความคิดเรื่องการบูรณาการ GRC ยังไม่ได้
รับการกล่าวถึงอย่างจริงจังในประเทศไทย โดย
บริษัทหลายบริษัทอาจจะยังมีการด าเนินงาน
ภารกิ จที่ ส าคัญ ทั้ งส ามด้ าน เป็ นแบบไซโล 
(Siloed) โดยแยกกันท าแต่ละแผนก ขาดความ
เชื่อมโยงและการสื่อสารกันอย่างเป็นรูปธรรม 
และอาจเกิดความซ้ าซ้อน ดังนั้น การที่จะบูรณา
ก าร  GRC ให้ สั ม ฤ ท ธิ์ ผ ล  IOD จึ ง เส น อ ให้
คณะกรรมการบริษัทพึงใช้แนวปฏิบัติที่ส าคัญ    
4 ประการ คือ การเรียนรู้  (Learn: L) ความ
สอดคล้อง (Align: A) การด าเนินการ (Perform: 
P) และการติดตามผล (Monitor: M)   
 1 . ก า ร เ รี ย น รู้  ( L) คื อ  ก า ร ที่
คณะกรรมการบริษัทจะต้องเรียนรู้และเข้าใจ
อย่างถ่องแท้ถึงธุรกิจที่ตนเองก ากับดูแล รู้จักว่า
อะไรคือความเสี่ยงหลักของบริษัท รู้จักคู่แข่งทาง
ธุรกิจ เข้าใจวัฒนธรรมขององค์กร และรู้ถึงความ
คาดหวังของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภาคส่วนต่าง ๆ ที่
มีต่อบริษัท  
 2 .ค ว าม ส อด ค ล้ อ ง  (A) คื อ  ก ารที่
คณะกรรมการบริษัทน าสิ่งที่ได้เรียนรู้ทั้งหมด มา
ก าหนดเป้าหมายและวัตถุประสงค์ของบริษัทได้
อย่างสอดคล้องเหมาะสม โดยให้ค านึงถึงความ
เสี่ยงที่อาจจะท าให้บริษัท ไม่สามารถบรรลุ
เป้าหมายและวัตถุประสงค์นั้นด้วย 
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 3 .ก า รด า เนิ น ก า ร  (P) คื อ  ก า ร ที่
คณะกรรมการบริษัทจะต้องขับเคลื่อนให้บริษัท
บรรลุเป้าหมายและวัตถุประสงค์ที่ก าหนดไว้ 
ผ่านกระบวนการท างานที่มีประสิทธิภาพของ
ฝ่ายบริหาร ภายใต้ระบบการควบคุมภายในที่
เพียงพอเหมาะสม และมีการปฏิบัติตามระเบียบ
และกฎเกณฑ์ต่าง ๆ  อย่างถูกต้องครบถ้วน 
 4 .ก า ร ติ ด ต าม ผ ล  (M) คื อ  ก า ร ที่
คณะกรรมการบริษัทจะต้องติดตาม ก ากับดูแล
การปฏิบัติงานของฝ่ายบริหารอย่างสม่ าเสมอ
และเพียงพอ เพ่ือให้บริษัทสามารถบรรลุตาม
เป้าหมายและวัตถุประสงค์ท่ีก าหนดไว้ 
 ในทัศนะของผู้ เยียน จุดเริ่มต้นส าคัญ   
ที่ จะท าให้ การบู รณ าการ GRC ประสบผล   
ส า เร็จ  คือการที่ บ ริษั ทมีองค์ประกอบของ
คณ ะกรรม ก าร  (Board Composition) ที่ มี
ความรู้และความเชี่ยวชาญหลากหลายด้าน  
อย่างครบถ้วน เนื่องจากคณะกรรมการจะมี
บทบาทส าคัญในการผลักดันการท างานบูรณา
การ GRC ให้ส าเร็จได้ โดยเฉพาะอย่างยิ่ง ผู้ที่ท า
หน้าที่เป็นประธานกรรมการ จะมีบทบาทส าคัญ
ในการสนับสนุนให้กรรมการบริษัท ท าความ
เข้าใจถึงประโยชน์และความส าคัญของการ 
บูรณาการ GRC จากนั้นคณะกรรมการบริษัทจะ
ใช้ความเป็นผู้น า (Leadership)  ในการก าหนด
ทิศทาง  ผลักดัน  และติดตามผลจากฝ่ายบริหาร  
จนการบูรณาการ GRC  ประสบความส าเร็จได้
ใน ที่สุด 
 ดั งนั้ น จึ ง ได้ ก ล่ า ว ได้ ว่ า  บ ริ ษั ท จด
ทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์ไม่ว่าจะขนาดเล็ก
หรือใหญ่ มีการด าเนินการเรื่องการก ากับดูแล
กิจการที่ดี การบริหารความเสี่ยง และการปฏิบัติ
ตามระเบี ยบและกฎ เกณ ฑ์ ครบทั้ งสามมิติ 
เพียงแต่อาจด าเนินการในรูปแบบหรือระดับ
ความเข้มข้นที่แตกต่างกัน ตามศักยภาพและ
ทรัพยากรที่แต่ละบริษัทมี โดยบริษัทขนาดใหญ่ที่

มีจ านวนกรรมการบริษัทมาก เช่น 13-15 คน ก็
อาจจะจัดให้มีคณะกรรมการชุดย่อยหลายชุด 
เพ่ือแบ่งกันดูแลภารกิจทั้งสามด้านอย่างครบถ้วน 
เช่ น  มี ค ณ ะก ร รม ก ารต ร ว จ ส อ บ  (Audit 
Committee) คณะกรรมการก ากับดูแลกิจการที่
ดี (Governance Committee) คณะกรรมการ
บ ริ ห า ร ค ว า ม เ สี่ ย ง  (Risk Management 
Committee) คณะกรรมการก ากับการปฏิบัติ
ต ามระ เบี ยบ และกฎ เกณ ฑ์  (Compliance 
Committee) และคณะกรรมการสรรหาและ
ก า ห น ด ค่ า ต อ บ แ ท น  (Nomination and 
Remuneration Committee) โด ยแต่ งตั้ ง ให้
กรรมการบริษัทเป็นคณะกรรมการชุดย่อยตาม
ความเชี่ยวชาญของแต่ละคน ชุดละประมาณ 3-
4 คน 
 ภาพที่ 2 แสดงแผนผังโครงสร้างองค์กร 
(แบบย่อ) ของบริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) 
(บมจ. PTT)  ณ วันที่  31 ธันวาคม 2564  ซึ่ง
จัดเป็นบริษัทขนาดใหญ่  ที่มีจ านวนกรรมการ
บริษัทถึง 15  คน โดยนอกจากคณะกรรมการ
บริษัทแล้ว ยังมีคณะกรรมการชุดย่อยอีก 5 ชุด 
คือ คณะกรรมการตรวจสอบ คณะกรรมการ
ก ากับดูแลกิจการที่ ดี  (บริษัท  ปตท . จ ากัด 
(มห าชน ), 2565a) คณ ะกรรมการสรรห า 
คณ ะกรรมการก าหนดค่ าตอบแทน  และ
คณะกรรมการบริหารความเสี่ยงขององค์กร ซึ่ง
สะท้อนให้เห็นว่าภารกิจทั้งสามด้านของบริษัท 
คื อ  GRC ได้ อยู่ ภ าย ใต้ ก ารก ากั บ ดู แลขอ ง
คณะกรรมการบริษัทและคณะกรรมการชุดย่อย
ต่าง ๆ อย่างครบถ้วน  เพียงแต่ยังไม่ได้น าเรื่อง
การบูรณาการ GRC ไปปรับใช้ทั่วทั้งองค์กร โดย
ล่าสุดในปี พ.ศ. 2565 บมจ. PTT ได้ประกาศใช้
การ บูรณาการ GRC เฉพาะกับด้านการจัดซื้อจัด
จ้ างของบ ริษั ท ก่ อน  (บ ริษั ท  ปตท . จ ากั ด 
(มหาชน), 2565b) 
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ภาพที่ 2   แผนผังโครงสร้างองค์กรของ บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) 
ที่มา:  บริษัท  ปตท.  จ ากัด (มหาชน). (2565b)  
      

 ในกรณีบริษัทขนาดกลางและขนาดเล็ก 
อาจจะมีจ านวนกรรมการบริษัทเพียง 7-8 คน จึง
มีข้อจ ากัดที่ไม่สามารถตั้งคณะกรรมการชุดย่อย
ได้มากชุดเท่ากับบริษัทขนาดใหญ่ แต่ภารกิจ
เรื่อง GRC ก็ยังมีอยู่อย่างครบถ้วน โดยที่งานบาง
เรื่องของการก ากับดูแลกิจการที่ดี จะด าเนินการ
โดยคณะกรรมการบริษัทเอง ขณะที่งานบางส่วน
อาจฝากไว้กับคณะกรรมการตรวจสอบ ซึ่งเป็น
คณะกรรมการชุดย่อยที่ต้องรับหน้าที่ท างาน
หลายด้านมากขึ้น เช่น ช่วยก ากับดูแลเรื่องการ
ป ฏิ บั ติ ต า ม ร ะ เบี ย บ แ ล ะ ก ฎ เ ก ณ ฑ์ 
(Compliance) รวมถึงเรื่องการก ากับดูแลการ
บริหารความเสี่ยง (Risk management) ของ
บริษัทไปด้วย  

 ภาพที่ 3 แสดงแผนผังโครงสร้างองค์กร 
(แบบย่อ) ของบริษัท  พรี เมียร์  แทงค์  คอร์
ปอเรชั่น จ ากัด (มหาชน) (บมจ. PTC) ณ วันที่ 
31 ธันวาคม 2564  ซึ่งเป็นบริษัทขนาดเล็ก ที่มี
จ านวนกรรมการบริษัทเพียง 8 คน โดยนอกจาก
คณะกรรมการบริษัทแล้ว จะมีคณะกรรมการชุด
ย่อยอีกเพียง 3 ชุด (ไม่รวมคณะกรรมการบริหาร  
ที่ เป็นผู้บริหารทั้งหมด)  คือ  คณะกรรมการ
ตรวจสอบ  คณะกรรมการสรรหาและก าหนด
ค่าตอบแทน  และคณะกรรมการบริหารความ
เสี่ยง แต่ บมจ. PTC ก็สามารถปฏิบัติภารกิจด้าน 
GRC ได้ครบถ้วนเช่นเดียวกับบริษัทขนาดใหญ่ 
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ภาพที่ 3   แผนผังโครงสร้างองค์กรของ บริษัท  พรีเมียร์  แทงค์  คอร์ปอเรชั่น จ ากัด (มหาชน)  
ที่มา:  บริษัท  พรีเมียร์ แทงค์ คอร์ปอเรชั่น  จ ากัด (มหาชน) (2565)   
 
 โดยทั่วไปบริษัทจดทะเบียนไม่ว่าขนาด
เล็กหรือใหญ่ มักจะแต่งตั้งกรรมการคนใดคน
หนึ่งให้เป็นคณะกรรมการชุดย่อยมากกว่าหนึ่ง
ชุด เนี่องด้วยจ านวนของกรรมการบริษัทที่มี
จ ากัด กล่าวคือ กรรมการคนหนึ่งอาจเป็นทั้ง
กรรมการตรวจสอบและกรรมการบริหารความ
เสี่ยง อีกคนหนึ่งอาจเป็นทั้งกรรมการตรวจสอบ
และกรรมการก ากับการปฏิบัติตามระเบียบและ
กฎเกณฑ์ และอีกคนหนึ่งอาจเป็นทั้งกรรมการ
ก ากับดูแลกิจการที่ดีและกรรมการก ากับการ
ปฏิบัติตามระเบียบและกฎเกณฑ์ การที่กรรมการ
บริษัทคนหนึ่งปฏิบัติหน้าที่ในคณะกรรมการชุด
ย่อยมากกว่าหนึ่งชุดจะท าให้กรรมการคนนั้น มี
โอกาสเกี่ยวข้องกับการวางแผนการท างานของ
คณะกรรมการแต่ละชุดย่อยที่ร่วมเป็นกรรมการ
อยู่ จึงสามารถให้ข้อมูลที่เป็นประโยชน์เพ่ือลด
ความซ้ าซ้อนของงาน และท าให้การท างานของ

แต่ละฝ่ายใน GRC  มีการสอดประสานกันได้ดี
ยิ่งขึ้น   
 คณะกรรมการบริษัทยังมีอ านาจอนุมัติ
กฎบัตร (Charter) ของคณะกรรมการชุดย่อย 
ซึ่งในกฎบัตรนั้น จะมีการก าหนดหน้าที่และ
ความรับผิดชอบของคณะกรรมการชุดย่อยไว้ 
โดยคณะกรรมการบริษัทยังต้องอนุมัติการ
ทบทวนกฎบัตรของคณะกรรมการชุดย่อยเป็น
ประจ าทุกปี เพ่ือให้เหมาะสมกับสถานการณ์
ปัจจุบัน ขั้นตอนที่กล่าวถึงนี้ ท าให้คณะกรรมการ
บริษัทมี โอกาสทบทวนว่า หน้าที่และความ
รับผิดชอบของคณะกรรมการชุดย่อยที่ก าหนดไว้
ในกฎบัตรนั้น มีความเหมาะสม ไม่ซ้ าซ้อน และ
สอดประสานกันแบบบูรณาการ นอกจากนี้ 
คณะกรรมการบริษัทยังต้องมีการติดตามผล 
(Monitor) ความก้าวหน้าของ งานบูรณาการ 
GRC อย่างสม่ าเสมอ โดยการก าหนดเป็นวาระ
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ประจ าไว้ในการประชุมของคณะกรรมการบริษัท 
ให้คณะกรรมการชุดย่อยรายงานผลงานและ
ความก้าวหน้าอย่างน้อย   ไตรมาสละครั้ง และ
ให้ฝ่ายบริหารรายงานความคืบหน้าของการบูร
ณาการ GRC ให้ที่ประชุมคณะกรรมการบริษัท
ทราบเป็นระยะ ๆ ตามทิศทางหรือเป้าหมายที่
คณะกรรมการบริษัทได้ก าหนดไว้ บทบาทของ
คณะกรรมการบริษัทจึงมีส่วนช่วยอย่างมากใน
การสลายไซโล เพ่ือให้ งาน GRC มีการสอด
ประสานกันได้อย่างด ี
 ดังนั้น หัวใจของการท าให้การบูรณาการ 
GRC ให้ประสบความส าเร็จ จะต้องมาจากการ
ปฏิบัติให้เห็นเป็นแบบอย่างโดยผู้น าองค์กร โดย
คณะกรรมการบริษัทต้องมีความเข้าใจและเห็น
ความส าคัญ แล้วจึงขับเคลื่อนผ่านกลไกต่าง ๆ ที่
บริษัทมี จนท าให้การบูรณาการ GRC เข้าไป
แทรกซึมอยู่ ในทุ กขั้ นตอนของการท างาน 
โดยเฉพาะอย่างยิ่ง  ในภารกิจด้านการบริหาร
ความเสี่ยง (Risk management) ซึ่ งจะท าให้
ผู้บริหารต้องท าการวิเคราะห์เพ่ือให้ทราบว่า 
องค์กรของตนเองมีจุดอ่อนหรือจุดแข็งอย่างไร มี
ศักยภาพมากน้อยเพียงใดเมื่อเทียบกับคู่แข่ง ยัง
มีโอกาสทางธุรกิจ ที่ควรจะขยายให้ครอบคลุม
มากขึ้นได้อีกหรือ   ไม่  การจัดสมดุลระหว่าง
การเจริญเติบโต  ผลตอบแทน และความเสี่ยง 
ควรเป็นอย่างไร  กลยุทธ์ขององค์กรที่ก าหนดไว้
มีความเสี่ ยงที่ จะไม่บรรลุผลหรือไม่  จนใน
ท้ายที่สุดอาจน าไปสู่การต้องทบทวน (Revisit) 
แ ล ะ ป รั บ เป ลี่ ย น เป้ า ห ม า ย  (Objective) 
ต ลอด จน วิ สั ย ทั ศ น์  (Vision) แ ละก ล ยุ ท ธ์ 
(Strategy) ข อ งอ งค์ ก ร  เ พ่ื อ ให้ เห ม า ะส ม           
กับสภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่เปลี่ยนแปลงไป   
และสามารถตอบสนองกับโอกาสทางธุรกิจใหม่ๆ  
ได้ดียิ่งขึ้น การบูรณาการ GRC  จึงเป็นกลไก
ส าคัญที่จะช่วยขับเคลื่อนองค์กรให้ เติบโตได้
อย่างยั่งยืน 
 

 
 

ตัวช้ีวัดเพื่อขับเคลื่อนการบูรณาการ  GRC 
 ก าร ใช้ ตั ว ชี้ วั ด  (Key Performance 
Index: KPI) เพ่ือขับเคลื่อนการบูรณาการ GRC ให้
ประสบผลส าเร็จ โดยตัวอย่างการใช้ Balanced 
Score Card (BSC) เป็นตัวชี้วัดผลงาน (KPI) ของ
ฝ่ ายบ ริ ห าร ทั้ งนี้ ใน  BSC ประกอบด้ วย  4 
องค์ประกอบ คือ 1) การเงิน (Finance) 2) ลูกค้า 
(Customer) 3) กระบวนการภายใน ( Internal 
process) และ 4) การเรียนรู้ (Learning/Growth) 
โดยบริษัทต่าง ๆ สามารถน าแนวทางการก าหนด
ตัวชี้วัด BSC นี้ ไปปรับ ใช้กับการวัดผลสัมฤทธิ์ของ
การบูรณาการ GRC ได้  โดยเฉพาะอย่างยิ่ งถ้า
บริษัทมีการใช้ BSC ในการประเมินผลงานของฝ่าย
บริหารอยู่แล้ว โดยโครงสร้างการให้น้ าหนักใน
องค์ประกอบต่าง ๆ ของ BSC มีความยืดหยุ่นที่
สามารถปรับเปลี่ยนน้ าหนักใหม่ ได้ในแต่ละปี 
เพ่ื อให้ตอบสนองต่อ ทิศทางการพัฒนาหรือ
เป้าหมายขององค์กรที่ต้องการจะให้บรรลุ เมื่อ
เป้าหมายใดมีการบรรลุแล้ว ก็สามารถปรับเปลี่ยน
เป้าหมายใหม่บรรจุเข้าไปในองค์ประกอบย่อยของ 
BSC ได้ หรือจะใช้การปรับน้ าหนักการประเมิน ให้
เพ่ิมขึ้นหรือลดลงในมิตินั้น ๆ ในปีถัด ๆ ไป เพ่ือให้
ตอบสนองต่อสถานการณ์ท่ีเปลี่ยนแปลงไป 
 นอกจากนี้  ในปัจจุบันยังมี อีกหลาย
องค์กรนิยมใช้เครื่องมือ OKRs (Objective Key 
Results) ที่เน้นการก าหนดเป้าหมายและผลรับ
ของเป้าหมายนั้น ๆ เป็นตัววัดผลสัมฤทธิ์ของงาน
ของฝ่ายบริหารแทน BSC ซึ่งก็สามารถน าเรื่อง
การบูรณาการ GRC บรรจุไว้เป็นเป้าหมายส่วน
หนึ่ งของการวัดผลงานของฝ่ ายบริห ารได้
เช่น เดียวกัน  ดั งนั้น  ไม่ว่าจะเป็น BSC หรือ 
OKRs สามารถน ามาใช้เป็นตัวชี้วัดผลสัมฤทธิ์
ของการบูรณาการ GRC ได้ทั้งสิ้น การก าหนด
ตัวชี้วัดผลงาน (KPI) ที่ชัดเจนไว้ล่วงหน้าของฝ่าย
บริหาร จะท าให้การประเมินเกิดความยุติธรรม 
และจะ เป็ น กล ไกที่ ส าคัญ อย่ างยิ่ งต่ อการ
ขับเคลื่อนองค์กร 
 
 



 

 

Kasem  Bundit  Journal  Vol. 23 No. 2 (July - December 2022) 

 

ตัวอย่างบริษัทจดทะเบียนที่น าเรื่องการบูรณา
การ GRC ไปประยุกต์ใช้ 
 ตัวอย่างบริษัทจดทะเบียนในตลาด
หลักทรัพย์ เอ็ม เอ ไอ (MAI) คือ บริษัท พรีเมียร์ 
แท็งค์ คอร์ปอเรชั่น จ ากัด (มหาชน) (บมจ. PTC) 
ที่ ได้ เริ่มน าแนวทางการบู รณาการ GRC ไป
ประยุกต์ใช้ แม้ว่า บมจ. PTC จะเป็นบริษัทที่มี
ขนาดไม่ใหญ่มาก โดยมีจ านวนกรรมการบริษัท
เพียง 8 คน ซึ่งนอกจากคณะกรรมการบริษัทแล้ว 
จะมีคณะกรรมการชุดย่อยอีกเพียง 3 ชุด คือ 
คณะกรรมการตรวจสอบ คณะกรรมการบริหาร
ความเสี่ยง และคณะ  กรรมการสรรหาและ
ก าหนดค่าตอบแทน ซึ่งไม่ได้มีมากชุดเท่ากับ
บริษัทขนาดใหญ่  เช่น  บมจ. ปตท. ที่ ได้ เคย
ยกตัวอย่างไปก่อนหน้านี้แล้ว แต่ บมจ. PTC ก็
สามารถทดลองเริ่มใช้   การบูรณาการ GRC ได ้

ทั้งนี้ บมจ. PTC ท าธุรกิจรับจ่ายน้ ามัน
เข้าออกจากคลังให้แก่บริษัทค้าปลีกน้ ามันขนาด
ใหญ่ของประเทศ คือ บริษัท ปตท. น้ ามันและ
การค้าปลีก จ ากัด (มหาชน) (บมจ. โออาร์) โดย
มีคลังน้ ามันที่ทันสมัยที่สุดสองแห่งครอบคลุม
การให้บริการในภาคตะวันออกเฉียงเหนือ โดย 
บมจ. PTC จะได้รับค่าบริการสูบน้ ามัน จาก
รถบรรทุกน้ ามันของ บมจ. โออาร์ เพ่ือเก็บเข้า
คลัง และสูบออกจากคลังใส่รถบรรทุกน้ ามันของ
ลูกค้า  (สถานีบริการน้ ามัน)  ซึ่งเป็นผู้ซื้อน้ ามัน
โดยตรงจาก บมจ. โออาร์ อีกทีหนึ่ ง  ดังนั้น 
ธุรกิจของ บมจ. PTC จึงมีความเสี่ยงสูงมากใน
ทุกขั้นตอนของการท างาน นอกจากนี้ บริษัทยังมี
การปฏิบัติตามมาตรฐาน ISO ในหลาย ๆ ด้าน 
เช่น มาตรฐานด้านความปลอดภัยและชีวอนามัย 
มาตรฐานด้านผลกระทบต่อสิ่งแวดล้อม และด้วย
เหตุที่ธุรกิจของ บมจ. PTC เป็นข้อต่อส าคัญใน
ห่วงโซ่อุปทาน (Supply chain) ของธุรกิจน้ ามัน
ปิโตรเลียม การด าเนินการในเรื่องของการบริหาร
ความเสี่ยง (Risk management: R) และการ
ป ฏิ บั ติ ต า ม ร ะ เบี ย บ แ ล ะ ก ฎ เ ก ณ ฑ์ 
(Compliance: C) จึงมีมาตรฐานที่ไม่ได้น้อยไป
กว่าบริษัทปิโตรเลียมขนาดใหญ่ โดยทั้งหมด จะ

อยู่ภายใต้การก ากับดูแล(Governance: G) ของ
คณะกรรมการบริษัทอย่างเข้มงวด ผ่านการ
ประกาศใช้นโยบายต่าง ๆ ที่ เกี่ ยวข้องตาม
มาตรฐานการก ากับดูแลกิจการที่ดีของส านัก 
งาน ก.ล.ต. โดยจะมีการทบทวนนโยบายที่
ประกาศใช้ เช่น นโยบายบริหารความเสี่ยง ให้
เป็นปัจจุบันอยู่ เสมออย่างน้อยปีละหนึ่ งครั้ง 
(บริษัท พรีเมียร์ แทงค์ คอร์ปอเรชั่น จ ากัด 
(มหาชน), 2565) 
 บมจ. PTC อบรมให้พนักงานของบริษัท
ทุกแผนก (First line of defense) ซึมซับเรื่อง
ความส าคัญของการบริหารความเสี่ยง (R) และ
การปฏิบัติตามระเบียบและกฎเกณฑ์ (C) ในการ
ปฏิบัติงานประจ าวัน โดยมีการเขียนคู่มือการ
ปฏิบัติงานที่มีการก าหนดขั้นตอนอย่างละเอียด 
เริ่มตั้งแต่การตรวจสอบสภาพของรถบรรทุก
น้ ามันภายนอกที่ เข้ามารับน้ ามันตั้งแต่ประตู
ทางเข้า การปฏิบัติงานระหว่างที่รถบรรทุกอยู่ใน
บริเวณคลังน้ ามัน จนถึงการตรวจสอบสภาพ
ความเรียบร้อยก่อนที่รถบรรทุกน้ ามันจะออก
จากคลัง 
 นอกจากนี้  ในส่ วนของการท างาน
ภายในคลังน้ ามันของบริษัทเอง พนักงานจะต้อง
ตรวจสภาพความเรียบร้อยของคลั งน้ ามัน
ตลอดเวลาในช่วงเวลาท างาน ถ้ามีการไม่ปฏิบัติ
ตามขั้นตอนในคู่มือเกิดขึ้น ต้องมีการรายงานให้
ผู้บริหารทราบทันที และจะรวบรวมไปรายงาน
ในที่ประชุมคณะกรรมการบริหารความเสี่ยง
ต่อไป จึงอาจกล่าวได้ว่าพนักงานของ บมจ. PTC 
ได้มีการปฏิบัติทั้งเรื่องของการบริหารความเสี่ยง 
(R) และการปฏิบัติตามระเบียบและกฎเกณฑ์ (C) 
อย่างเคร่งครัด ประกอบกับคณะกรรมการบริษัท
มีความเข้าใจในเรื่องการก ากับดูแลกิจการที่ดี (G) 
บมจ. PTC จึงได้เริ่มน ากระบวนการบูรณาการ 
GRC ไปปรับใช้ตามลักษณะของธุรกิจ 
 เพ่ือให้เกิดความมั่นใจว่าการบูรณาการ 
GRC จะประสบผลส าเร็จ คณะกรรมการบริษัท
สามารถติดตามความคืบหน้าของการบูรณาการ 
GRC ด้วยการบรรจุ เป็นวาระประจ าในการ
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ประชุมคณะกรรมการบริษัท โดยก าหนดให้ฝ่าย
บริหารมีหน้ าที่ รายงานความคืบหน้าอย่ าง
สม่ าเสมอ และยังสามารถติดตามความคืบหน้า 
ได้อีกทางหนึ่ง โดยการมอบหมายให้ฝ่ายตรวจ 
สอบภายใน (Third line of defense) ซึ่งเป็น
หน่วยงานที่มีความอิสระ ภายใต้การก ากับดูแล
ของคณะกรรมการตรวจสอบ เข้าตรวจสอบการ
ท างานของฝ่ายบริหารความเสี่ยง (Second line 
of defense) รวมถึงการตรวจสอบความคืบหน้า
และผลสัมฤทธิ์ของการบูรณาการ GRC แล้ว
รายงานผลให้คณะกรรมการบริษัททราบได้อีก
ด้วย 
 นอกจากนี้  บมจ. PTC  ยังใช้กลไกของ
การบริหารความเสี่ยง ในการทบทวนเป้าหมาย
และวิสัยทัศน์ของบริษัท จนน าไปสู่การปรับ
วิสัยทัศน์และพันธกิจของบริษัทในช่วงต้นปี พ.ศ.
2565 เพ่ือให้สอดคล้องกับกระแสความต้องการ
ลดสภาวะโลกร้อน และการกดดันภาคธุรกิจให้
ลดการใช้พลังงานจากฟอลซิล เช่น ถ่านหิน       
ก๊าซธรรมชาติและน้ ามันปิโตรเลียม โดยให้หันไป
ใช้พลังงานสะอาดรวมถึงการใช้รถยนต์พลังงาน
ไฟฟ้าแทน กระแสดังกล่าวมีความตื่นตัวมากขึ้น 
ภายหลังการประชุมรัฐภาคีกรอบอนุสัญญา
สหประชาชาติว่าด้วยการเปลี่ยนแปลงสภาพ
ภูมิอากาศ สมัยที่  26 (Conference of the 
Parties: COP2 6 )  ที่ เ ส ร็ จ สิ้ น ล ง ใน เดื อ น
พฤศจิกายน ค.ศ. 2021 โดยที่ประชุมมีการแสดง
เจตจ านงร่วมกันที่จะบรรลุเป้าหมายการปล่อย
คาร์บ อนสุ ท ธิ เป็ น ศู น ย์  (Net zero carbon 
emission) ภายใน  ค .ศ . 2050 ในส่ วนของ
ประเทศไทยก็มีการก าหนดเป้าหมายการปล่อย
คาร์บอนสุทธิเป็นศูนย์ภายใน ค.ศ. 2065  เพ่ือ
สนับสนุน เศรษฐกิจแบบยั่ งยืนที่ ไม่ท าลาย
สิ่งแวดล้อมและระบบนิเวศ ทั้งนี้ แรงกดดันให้
ลดการใช้พลังงานจากฟอลซิล จะท าให้ธุรกิจของ 
บมจ. PTC ไม่สามารถขยายตัว หรืออาจถึงขั้น
หดตัว  เนื่องจากปริมาณการใช้น้ ามันปิโตรเลียม
ที่จะลดลงอย่างมากในอนาคต 

 บมจ. PTC ได้ใช้กลไกการบริหารความ
เสี่ ย งที่ เข้ มแข็ งของบริษั ท  ท าการทบทวน
เป้าหมายและวิสัยทัศน์ของบริษัทในช่วงต้นปี  
พ.ศ. 2565 จนน าไปสู่การก าหนดวิสัยทัศน์   
และ พันธกิจ ดังนี้  
วิสัยทัศน์  
 “เป็นห่วงโซ่คุณค่าที่มั่นคงแข็งแกร่งใน
ระบบพลังงานของประเทศ บนหลักการบริหาร
แบบยั่งยืนและใส่ใจ เพื่อเป็นพันธมิตรทางธุรกิจที่
เป็นหนึ่งในใจลูกค้า”  
พันธกิจ  
 “เชื่อมโยงการส่งมอบพลังงานสู่ภูมิภาค 
ด้วยบริการที่ตอบโจทย์ของลูกค้าอย่างปลอดภัย 
มีประสิทธิภาพและมีคุณภาพสูง”  
 โดยมีการเพ่ิมเป้าหมายในการเข้าสู่
ธุรกิจใหม่ ๆ ที่เกี่ยวข้องกับพลังงานหมุนเวียน 
(Renewable Energy) ที่ มี ความ เป็ นมิ ตรกับ
สิ่งแวดล้อม เช่น โรงไฟฟ้าพลังงานแสงอาทิตย์ 
โรงไฟฟ้าชีวมวล และโรงไฟฟ้าจากขยะ ขณะที่
บริษัทยังคงด าเนินธุรกิจคลังน้ ามันแบบเดิมต่อไป 
ภายใต้ข้อสมมุติฐานที่ ว่า   ธุรกิจจะไม่มีการ
ขยายตัว แม้ว่า บมจ. PTC จะเป็นบริษัทจด
ทะเบียนขนาดเล็ก แต่ได้พยายามใช้ประโยชน์
จากกระบวนการบูรณาการ GRC ซึ่งแม้จะยังเป็น
ช่วงของการปรับตัว (Transition) เพ่ือให้บริษัทมี
ความยืดหยุ่น และสามารถปรับตัวตอบสนองต่อ
สภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่ เปลี่ ยนแปลงไป 
(Response to changes) โดยบริษัทคาดหวังที่
จะอยู่รอดและสามารถเจริญเติบโตได้อย่างยั่งยืน
ต่อไป 
 
บทวิเคราะห์/วิจารณ์การบูรณาการ GRC 

แนวความคิดเรื่องการบูรณาการ GRC 
ภายในองค์กร มีการน าไปปรับใช้ในต่างประเทศ
มาเป็นเวลาเกือบสองทศวรรษแล้ว และยังคงมี
การพัฒนาปรับปรุงอย่างต่อเนื่องจากผู้น าไป
ประยุกต์  ใช้  แต่ ในประเทศไทยยังเป็น เรื่อง
ค่อนข้างใหม่ส าหรับภาคธุรกิจ โดยสถาบัน
กรรมการบริษัทไทย (IOD) เพ่ิงมีการน าเสนอ
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แนวปฏิบัติในเรื่องดังกล่าวไปเมื่อปลายปี พ.ศ. 
2564 จึงอาจยังมี  จ านวนบริษัทไม่มาก ที่ได้เริ่ม
น าแนวความคิดเรื่องการบูรณาการ GRC ไป
ประยุกต์ใช้ เนื่องจากเรื่องการบูรณาการ GRC 
เป็นเพียงข้อเสนอแนะแต่ไม่ใช่ภาคบังคับจาก
หน่ วยงานก ากับดูแลภายนอก ดั งนั้ น  การ
รวบรวมหลักฐานในเชิงประจักษ์ เพ่ือยืนยันถึง
ประโยชน์และความส าเร็จของการบูรณาการ 
GRC ยังจ าเป็นต้องรอเวลา เพ่ือให้มีตัวอย่างการ
ใช้งาน (Use cases) ที่มากพอในประเทศไทย 
เพ่ือที่จะได้ท าการศึกษาวิจัยเชิงลึกต่อไป 
 
ข้อเสนอแนะเชิงนโยบาย 
 การบูรณาการ GRC ให้ประสบผลส าเร็จ
ภายใต้บริบทของไทย ต้องประกอบด้วย 7 
ขั้นตอน ดังนี้ 
 1. ผู้ถือหุ้นแต่งตั้งคณะกรรมการบริษัท
ที่ มี อ งค์ ป ระกอบ  (Board Composition) ที่
เห ม าะส ม กั บ ลั ก ษ ณ ะ ข อ งธุ ร กิ จ ซึ่ ง ค ว ร
ประกอบด้วยผู้ที่มีความรู้ความเชี่ยวชาญด้าน 
ต่าง ๆ ที่จ าเป็นอย่างครบถ้วน 
 2. คณะกรรมการบริษัทก าหนดบทบาท
หน้าที่และความรับผิดชอบของคณะกรรมการ
บริษัท และคณะกรรมการชุดย่อยต่าง ๆ อย่าง
เหมาะสม ไว้ในกฎบัตร (Charter) อย่างสอด
ประสานกัน เพ่ือลดความซ้ าซ้อนของการท างาน
ในด้านต่าง ๆ 
 3. คณะกรรมการบริษัทต้องก าหนด
นโยบายเรื่องการบูรณาการ GRC อย่างชัดเจน
และจริงจังและประกาศนโยบายดังกล่าวให้
รับทราบทั่วทั้งองค์กร รวมถึงให้การสนับสนุน
ด้านทรัพยากรอย่างเพียงพอ 
 4. สนับสนุนให้กระบวนการท างานด้าน
บริหารความเสี่ยงขององค์กรมีความเข้มแข็ง 
และมีการซึมซับเข้าเป็นส่วนหนึ่งของกิจวัตร
ประจ าวัน  
 5. ก าหนดตัวชี้วัด (KPI) ความก้าวหน้า 
และผลสัมฤทธิ์ของการบูรณาการ GRC ที่ชัดเจน

และเหมาะสมไว้ล่วงหน้า เพ่ือใช้วัดผู้บริหารของ
องค์กรอย่างยุติธรรม 
 6. การติ ดตามผล  (Monitor) ความ
คืบหน้าของการบูรณาการ GRC อย่างสม่ าเสมอ 
ด้วยการบรรจุไว้เป็นวาระประจ าในการประชุม
คณะกรรมการบริษัท โดยให้ฝ่ายบริหารรายงาน
ความคืบหน้าตามรูปแบบรายงานที่ได้ก าหนดไว้   
 7. ตรวจสอบผลสัมฤทธิ์ของการบูรณา
การ GRC โดยฝ่ายตรวจสอบภายในซึ่งมีความ
เป็นอิสระ แล้วรายงานผลให้คณะกรรมการ
บริษัททราบ 
 
บทสรุป 
 บทความวิชาการนี้ อธิบายภารกิจส าคัญ
สามด้านที่องค์กรธุรกิจจ าเป็นต้องมี เพ่ือความ
มั่นคงภายในขององค์กร คือ หนึ่ง  การก ากับ
ดูแลกิจการที่ดี (Governance: G) ที่เป็นหน้าที่
โดยตรงของคณะกรรมการบริษัท ซึ่งได้รับการ
แต่งตั้งจากที่ประชุมผู้ถือหุ้น สอง การบริหาร
ค ว าม เสี่ ย ง  (Risk Management: R) ที่ เป็ น
หน้าที่โดยตรงของฝ่ายบริหาร ซึ่งเป็นเจ้า ของ
ความเสี่ยง (Risk owner) ภายใต้การก ากับดูแล
ของคณะกรรมการบริหารความเสี่ยง ที่ได้รับการ
แต่งตั้งโดยคณะกรรมการบริษัท และ  สาม การ
ป ฏิ บั ติ ต า ม ร ะ เบี ย บ แ ล ะ ก ฎ เ ก ณ ฑ์  
(Compliance: C)  ซึ่งอยู่ภายใต้การก ากับดูแล
ของคณะกรรมการก ากับดูแลกิจการที่ดี  หรือ
คณะกรรมการตรวจสอบที่ได้รับการแต่งตั้งโดย
คณะกรรมการบริษัท บทความนี้ ยังได้อธิบาย
แนวความคิดของการบูรณาการภารกิจส าคัญทั้ง
สามด้านเข้าด้วยกัน ที่ เรียกว่าการบูรณาการ 
GRC ซึ่งองค์กรธุรกิจสามารถน าไปปรับใช้ได้ 
ตามศักยภาพและก าลังทรัพยากรที่มี เพ่ือให้
ภารกิจทั้งสามด้านเกิดความเชื่อมโยงและสอด
ประสาน กันอย่างมีประสิทธิภาพ  และยังได้
ยกตัวอย่ างของบริษัทจดทะเบียนในตลาด
หลักทรัพย์ เอ็ม เอ ไอ (MAI) ที่ได้น าหลักการบูร
ณาการ GRC ไปประยุกต์ใช้ โดยมีความก้าวหน้า
ในระดับหนึ่ง แม้จะยังอยู่ในขั้นของการทดลอง
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ด า เนิ น ก า ร  ห รื อ ขั้ น ข อ ง ก า ร ป รั บ ตั ว 
(Transitional Period) 
 จากการศึกษาและวิเคราะห์ข้อมูลที่
เกี่ยวข้อง เพ่ือหาแนวทางในการน าการบูรณา
การ GRC  ไปปรับใช้ให้ประสบผลส าเร็จภายใต้
บริบทของไทย  บทความนี้ จึงได้ข้อสรุปที่เป็น
ข้อเสนอแนะเชิงนโยบาย ที่ประกอบด้วยขั้นตอน
ส าคัญ 7 ขั้นตอน ที่ภาคธุรกิจสามารถน าไป
ประยุกต์ใช้ได้ ทั้งในองค์กรธุรกิจขนาดใหญ่และ
ขนาดเล็ก ตามศักยภาพ  และก าลังทรัพยากรที่มี  

โดยคาดหวังว่า เมื่อองค์กรธุรกิจสามารถบูรณา
การ  GRC  จนประสบผลส าเร็จแล้ว จะเป็น
องค์ กรที่ มี คุณ ลั กษณ ะที่ ดี  คื อ  มี ความยื ด       
หยุ่นและสามารถตอบสนองต่อสภาพแวดล้อม
ทางธุรกิจ  ที่ มีการเปลี่ ยนแปลงได้อย่ างต่อ    
เนื่อง  นอกจากนี้   การบูรณาการ  GRC ที่มี
ประสิทธิภาพ  จะเป็นกลไกที่ช่วยขับเคลื่อนให้
องค์กรธุรกิจสามารถเจริญเติบได้อย่างยั่ งยืน
ต่อไป 
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