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บทนำา

ปัจจุบัน กิจการต่างๆ ตัดสินใจเข้าลงทุนในบริษัทย่อย /  

บริษัทร่วมด้วยเหตุผลหลายประการ เช่น เพื่อเสริมสร้าง 

ความแข็งแกร่งทางธุรกิจ รองรับทิศทางกลยุทธ์ใหม่ขององค์กร 

หรือเพ่ือสร้างความคล่องตัวในการบริหารจัดการโดยการ

แยกธุรกิจต่างๆ ออกจากกัน ฯลฯ ซึ่งนับเป็นกลไกหนึ่งที่ช่วย

กระจายความเสี่ยง เพิ่มช่องทางการสร้างรายได้ ตลอดจน

สร้างโอกาสในการเติบโตอย่างยั่งยืนให้แก่กิจการ

เนื่องจากบริษัทย่อย / บริษัทร่วมเหล่านั้นอยู่ในการควบคุม

หรืออิทธิพลอย่างมีนัยสำาคัญของกิจการ ดังนั้น คณะกรรมการ 

ในฐานะผู้นำาองค์กร จึงควรให้ความสำาคัญและสอดส่องดูแล 

การดำาเนินงานของบริษัทดังกล่าวให้เป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ 

เพื่อรักษาผลประโยชน์สูงสุดของทั้งกิจการเอง และบริษัทย่อย 

/ บริษัทร่วมที่จัดตั้งขึ้น ตลอดจนผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่เกี่ยวข้อง

ด้วยเหตุผลข้างต้น การกำากับดูแลบริษัทย่อย / บริษัทร่วม  

จึงกลายเป็นหนึ่งในประเด็นสำาคัญท่ีถูกกล่าวถึงอย่างแพร่

หลายในแวดวงกรรมการ ตลอดจนบุคลากรในสายงาน 

การกำากับดูแลกิจการทั่วโลก ทว่าองค์ความรู้และแนวปฏิบัติ

ในเรื่องดังกล่าวกลับมีอยู่อย่างจำากัด และมักมิได้ถูกพัฒนา

หรือประยุกต์ใช้อย่างแพร่หลายในระดับสากล ซึ่งเหตุผลส่วน

หนึ่งมาจากความซับซ้อน (Complexity) ในเชิงโครงสร้างการ 

ถือหุ้น ลักษณะการประกอบธุรกิจ และบริบททางกฎหมาย 

ฯลฯ ซึ่งแต่ละกิจการมีไม่เหมือนกันนั่นเอง 

ความซับซ้อนดังกล่าวได้กลายเป็นความท้าทายอย่างหนึ่ง

ของคณะกรรมการ ว่าจะสร้างสมดุลระหว่าง “อำานาจการ

ควบคุม” (Degree of Control) ของบริษัทแม่และ “ความ

เป็นอิสระ” ของบริษัทย่อย / บริษัทร่วม (Degree of Autonomy) 

ให้อยู่ในระดับที่เหมาะสม และก่อประโยชน์ต่อทั้ง 2 ฝ่ายได ้

อย่างไร ในขณะที่คณะกรรมการที่ดำารงตำาแหน่งในบริษัทย่อย 

/ บริษัทร่วมเอง ก็ต้องมีความเข้าใจในบทบาทอันท้าทาย

ยิ่งของตน ที่จะต้องกำากับดูแลกิจการให้สอดรับกับนโยบาย 

บริษัทแม่ พร้อมกับการตัดสินใจเพื่อประโยชน์สูงสุดของ

บริษัทย่อย / บริษัทร่วมนั้นๆ 

แนวปฏิบัติฉบับน้ีจึงถูกพัฒนาข้ึนเพ่ือสะท้อนให้เห็นถึงความ

สำาคัญดังกล่าว และความจำาเป็นที่คณะกรรมการจะต้องมี 

แนวทางที่ชัดเจนในการกำากับดูแลบริษัทย่อย / บริษัทร่วม 

โดยหวังเป็นอย่างยิ่งว่า เนื้อหาที่บรรจุอยู่ในคู่มือฯ จะช่วย

สนับสนุนการทำาหน้าท่ีและความรับผิดชอบที่มีต่อกันของท้ัง

คณะกรรมการบริษัทแม่ บริษัทย่อย และบริษัทร่วมได้อย่างมี

ประสิทธิภาพ โดยองค์ความรู้และหลักปฏิบัติดังที่ปรากฏใน

เอกสารฉบับนี้ ล้วนไม่มีสูตรสำาเร็จตายตัว หากแต่เป็นเรื่องที่

กรรมการควรเรียนรู้ เข้าใจความแตกต่าง และนำาไปประยุกต์

ใช้ให้เหมาะกับกิจการของตนต่อไป 

• สถ�บันกรรมก�รบริษัทไทย (IOD) •
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1. นายกุลเวช   เจนวัฒนวิทย์  กรรมการผู้อำานวยการ สถาบันกรรมการบริษัทไทย (ประธานคณะทำางาน)

2. นายรพี  สุจริตกุล อดีตที่ปรึกษา สถาบันกรรมการบริษัทไทย  (ที่ปรึกษาคณะทำางาน)

3. นายวีรศักดิ์  โฆสิตไพศาล กรรมการ สถาบันกรรมการบริษัทไทย

4. ผู้แทนจากตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย
 นางสินีนาฎ  แจ่มศรี  ผู้อำานวยการฝ่ายพัฒนาบรรษัทภิบาล

 นายพรชัย ถาวรานนท์ รองผู้อำานวยการฝ่ายพัฒนาบรรษัทภิบาล

 นายสุรพล  บุพโกสุม รองผู้อำานวยการฝ่ายพัฒนาบรรษัทภิบาล

5. ผู้แทนจากกองทุนบำาเหน็จบำานาญข้าราชการ
 นายศุภวิท  โชติวิท  ผู้อำานวยการอาวุโสและผู้บริหารฝ่ายวิเคราะห์การลงทุน

6. ผู้แทนจากสมาคมบริษัทจัดการลงทุน
 นางวรวรรณ  ธาราภูมิ  ประธานกิตติมศักดิ์

 นางสาวดวงกมล  พิศาล  เลขาธิการ

7. ผู้ที่มีประสบการณ์ในการปฏิบัติหน้าที่กรรมการบริษัทจดทะเบียน
 นายยุทธ  วรฉัตรธาร ผู้เชี่ยวชาญพิเศษด้านบรรษัทภิบาลและความรับผิดชอบต่อสังคม 

     ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย

 นางภัทรียา   เบญจพลชัย ผู้เชี่ยวชาญพิเศษด้านบรรษัทภิบาลและความรับผิดชอบต่อสังคม 

     ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย 

8. ผู้ที่มีประสบการณ์ในการปฏิบัติหน้าที่เลขานุการบริษัท
 นางกอบบุญ  ศรีชัย   เลขานุการบริษัท และรองกรรมการผู้จัดการอาวุโส

     บริษัท เจริญโภคภัณฑ์อาหาร จำากัด (มหาชน)

 นางศิริบรรจง อุทโยภาศ เลขานุการบริษัท และผู้ช่วยผู้จัดการใหญ่ ผู้บริหารสูงสุด Corporate Office 

     ธนาคารไทยพาณิชย์ จำากัด (มหาชน)

 นางบุญศิริ จารุศิริ  อดีตเลขานุการบริษัท และที่ปรึกษา

     บริษัท บ้านปู จำากัด (มหาชน)

9. ฝ่าย Knowledge สถาบันกรรมการบริษัทไทย (ฝ่ายเลขานุการคณะทำางาน)
 นางศิรินันท์ กิตติเวทางค์ รองกรรมการผู้อำานวยการ - Knowledge (Research & Development

     and Curriculum & Facilitators)

 นายธนกร  พรรัตนานุกูล รองผู้ช่วยกรรมการผู้อำานวยการ – Curriculum & Facilitators

 นายอภิลาภ เผ่าภิญโญ CG Supervisor – Research & Development 

 นางสาวจาร์รวี  จีระมะกร  Senior CG Analyst - Curriculum & Facilitators

รายนามคณะทำางานพิจารณาแนวปฏิบัติที่ดีด้าน ESG

สำาหรับคณะกรรมการ ประจำาปี 2564
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รายนามคณะทำางานพิจารณาแนวปฏิบัติที่ดีด้าน ESG



คณะกรรมการควรเข้าใจถึง “วัตถุประสงค์” ในการจัดตั้งหรือเข้าลงทุนในบริษัทย่อย / บริษัทร่วม ตลอดจนกลไก

ในการบริหารจัดการ บริบททางกฎหมาย และความเสี่ยงต่างๆ ที่เกี่ยวข้อง เพื่อให้สามารถกำาหนดแนวทางในการ

กำากับดูแลบริษัทดังกล่าวได้อย่างมีประสิทธิภาพ (โปรดดูแนวปฏิบัติ 1)

คณะกรรมการควรดูแลให้มั่นใจว่า บริษัทและผู้ลงทุนรายอื่นๆ (ถ้ามี) ได้ร่วมกันกำาหนดกรอบ / นโยบายในการ

กำากับดูแลการดำาเนินงานของบริษัทย่อย / บริษัทร่วม โดยพิจารณาให้ “อำานาจในการควบคุมของบริษัทแม่” กับ  

“ความเป็นอิสระในการบริหารจัดการของบริษัทย่อย / บริษัทร่วม” อยู่ในระดับที่เหมาะสมกับบริบทของแต่ละ

กิจการ และสอดรับกับกฎระเบียบที่เกี่ยวข้อง (โปรดดูแนวปฏิบัติ 2.1)

คณะกรรมการมิควรมุ่งเน้นเพียงการสร้างกรอบ / กติกาต่างๆ ระหว่างบริษัทแม่กับบริษัทย่อย / บริษัทร่วม เพื่อให้เกิด 

ความเป็นระบบระเบียบ (Compliance) ในการบริหารจัดการเท่านั้น หากแต่ยังต้องมุ่งเน้นการพัฒนาขีดศักยภาพ 

(Performance) ของแต่ละบริษัทควบคู่กันไปด้วย บนพื้นฐานความสัมพันธ์ทางธุรกิจที่มีอยู่ เพื่อเสริมสร้างความ

ยั่งยืนให้แก่ทั้งกลุ่มบริษัท (โปรดดูแนวปฏิบัติ 2.2)

คณะกรรมการควรสนับสนุนให้กิจการมี “กลไกในการบูรณาการสารสนเทศสำาคัญๆ” เพื่อให้เห็นภาพรวมของโครงสร้าง 

การบริหารจัดการภายใน ความสัมพันธ์ระหว่างบริษัทแม่กับบริษัทย่อย / บริษัทร่วม วัฒนธรรมองค์กร ตลอดจน

ลักษณะการประกอบธุรกิจ และโครงสร้างการถือหุ้น ที่อาจแตกต่างกันไปในแต่ละกิจการ (โปรดดูแนวปฏิบัติ 3.1)

คณะกรรมการบริษัทย่อย / บริษัทร่วม ควรประกอบด้วยบุคคลที่มีคุณสมบัติเหมาะสมอันเป็นประโยชน์ต่อการ

ประกอบธุรกิจของบริษัทย่อย / บริษัทร่วมนั้น เพื่อทำาหน้าที่ควบคุมดูแลการบริหารงานของบริษัทดังกล่าวให้เป็น

ไปตามวัตถุประสงค์ของกิจการ โดยคณะกรรมการพึงแต่งตั้งบุคคลเข้าดำารงตำาแหน่ง “กรรมการผู้แทนฯ” ในบริษัท

ย่อย / บริษัทร่วมนั้น อันเป็นไปตามสัดส่วนของการถือหุ้น และ/หรือ ข้อตกลงระหว่างผู้ร่วมลงทุน (ถ้ามี) (โปรดดู

แนวปฏิบัติ 3.2 และ 3.3)

คณะกรรมการของบริษัทย่อย / บริษัทร่วม พึงยึดถือการปฏิบัติหน้าที่ตามหลัก Fiduciary Duty ที่จะต้องทำาเพื่อ

ประโยชน์สูงสุดของบริษัทย่อย / บริษัทร่วมนั้น ตลอดจนผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทั้งหมด มิใช่เพียงเพื่อผลประโยชน์ของ

บริษัทแม่ หรือผู้ถือหุ้นกลุ่มหนึ่งกลุ่มใด โดยบทบาท หน้าที่ และความรับผิดชอบดังกล่าว ควรถูกกำาหนดให้ชัดเจน

และเป็นลายลักษณ์อักษรในรูปของ “กฎบัตรคณะกรรมการ” (โปรดดูแนวปฏิบัติ 3.2 และ 3.4)

คณะกรรมการพึงส่งเสริมให้กรรมการหรือผู้บริหารของบริษัทย่อย / บริษัทร่วม ได้เข้าหารือ แสดงความคิดเห็น หรือ

นำาเสนอข้อมูลที่สำาคัญเกี่ยวกับสภาพแวดล้อมในการดำาเนินธุรกิจ ตลอดจนปัจจัยเสี่ยงต่างๆ ที่อาจเป็นเรื่องเฉพาะ

เจาะจงของบริษัทย่อย / บริษัทร่วมนั้น เพื่อใช้ประกอบการพิจารณาทบทวนกลยุทธ์ นโยบาย และวัตถุประสงค์ใน

ระยะยาวของทั้งกลุ่มบริษัทต่อไป (โปรดดูแนวปฏิบัติ 3.5)

ส่วนที่ 1 หลักการสำาคัญ (Key Principles)

1

2

3

4

5

6

7

6
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คณะกรรมการควรดูแลให้มั่นใจว่า ขอบเขตอำานาจการตัดสินใจระหว่างบริษัทแม่และบริษัทย่อย / บริษัทร่วม ได้ถูก 

กำาหนดขึ้นอย่างชัดเจน โดยระบุว่ามีกรณีใดบ้างที่กรรมการผู้แทนฯ สามารถใช้ดุลยพินิจของตนออกเสียงในที่

ประชุมคณะกรรมการบริษัทย่อย / บริษัทร่วมได้ และกรณีใดที่ต้องได้รับอนุมัติจากที่ประชุมคณะกรรมการบริษัท 

และ/หรือ ที่ประชุมผู้ถือหุ้นของบริษัทเสียก่อน (โปรดดูแนวปฏิบัติ 3.6)

คณะกรรมการควรดูแลให้มั่นใจว่า บริษัทและผู้ลงทุนรายอื่นๆ (ถ้ามี) ได้ร่วมกันกำาหนดนโยบายสำาคัญต่างๆ ที่บังคับ 

ใช้ในบริษัทย่อย / บริษัทร่วม โดยอาจเป็นการนำานโยบายของกลุ่มบริษัทฯ (Group-Wide Policy) มาบังคับใช้ก็ได ้

ทั้งนี้ อาจจำาเป็นต้องให้ความยืดหยุ่นแก่คณะกรรมการบริษัทย่อย / บริษัทร่วมนั้นในการใช้ดุลยพินิจกำาหนดนโยบาย 

บางเรื่องได้เอง เพื่อให้สอดรับกับบริบทของแต่ละกิจการ และสามารถบังคับใช้ได้จริงในทางปฏิบัติ (โปรดดูแนว

ปฏิบัติ 3.7)

คณะกรรมการควรดูแลให้มีกลไกในการสื่อสารที่ชัดเจน โปร่งใส ถูกต้อง และทันเวลา ระหว่างบริษัทแม่ และบริษัทย่อย 

/ บริษัทร่วม ตลอดจนดูแลให้มีช่องทางที่คณะกรรมการสามารถติดตามให้บริษัทย่อย / บริษัทร่วมนั้นๆ เปิดเผย

ข้อมูลการดำาเนินงาน หรือรายการที่มีนัยสำาคัญต่างๆ ได้อย่างมีประสิทธิภาพและทันเวลา (โปรดดูแนวปฏิบัติ 3.8)

คณะกรรมการพึงตรวจสอบให้มั่นใจว่าบริษัทย่อย / บริษัทร่วมที่กิจการได้เข้าไปลงทุนนั้น มีกลไกหรือระบบการ

ควบคุมภายใน (Internal Control) การตรวจสอบภายใน (Internal Audit) การปฏิบัติตามกฎระเบียบ (Compliance) 

และการบริหารความเสี่ยง (Risk Management) ที่รัดกุมและมีประสิทธิภาพ (โปรดดูแนวปฏิบัติ 3.9)

ในกรณีที่มีการทำารายการระหว่างกันภายในกลุ่มบริษัท ซึ่งมีโอกาสเกิดความขัดแย้งทางผลประโยชน์ คณะกรรมการ 

ควรดูแลให้บริษัท ตลอดจนบริษัทย่อย / บริษัทร่วม ปฏิบัติตาม “นโยบายการทำารายการระหว่างกัน” ตลอดจนหลัก

เกณฑ์-ขั้นตอนในการพิจารณาอนุมัติ เสมือนเป็นรายการที่กระทำากับบุคคลภายนอก (On Arms’ Length Basis) 

โดยคำานึงถึงประโยชน์สูงสุดของกิจการเป็นสำาคัญ (โปรดดูแนวปฏิบัติ 3.10)
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1.1

1.2

คณะกรรมการพึงมีความรู้ความเข้าใจอย่างเพียงพอในนิยามความหมาย รูปแบบความสัมพันธ์ โครงสร้าง

อำานาจ เงื่อนไขทางกฎหมาย ตลอดจนกลไกต่างๆ ในการจัดตั้งหรือลงทุนในบริษัทย่อย / บริษัทร่วม (โปรดศึกษา

บทนิยามต่างๆ เพิ่มเติมในภาคผนวก 1)

ในกรณีที่มีการลงทุนในบริษัทย่อย / บริษัทร่วม คณะกรรมการควรดูแลให้แน่ใจว่ากิจการมี “กลไกหรือกระบวนการ 

ในการพิจารณาวัตถุประสงค์” ของการลงทุนดังกล่าวให้ชัดเจน เพื่อให้เกิดความเข้าใจร่วมกันถึงมูลเหตุ เงื่อนไข 

หรือความจำาเป็นต่างๆ (ถ้ามี) ซึ่งอาจเข้าข่ายกรณีใดกรณีหนึ่ง ดังนี้

1.2.1

1.2.2

1.2.3

ทั้งนี้ ไม่ว่าการลงทุนในบริษัทย่อย / บริษัทร่วมจะเป็นไปเพื่อวัตถุประสงค์ใดก็ตาม คณะกรรมการพึงดูแลให้

มั่นใจว่า การลงทุนดังกล่าวสอดรับกับวิสัยทัศน์ พันธกิจ และวัตถุประสงค์ระยะยาวของบริษัท

แนวปฏิบัติ 1    ความเข้าใจเบื้องต้นเกี่ยวกับการลงทุนใน 
     บริษัทย่อย / บริษัทร่วม                                              

จัดตั้งหรือลงทุนเพื่อรองรับกลยุทธ์องค์กร เช่น

1.2.1.1 เพื่อกระจายความเสี่ยง (Risk Diversification) สร้างความแข็งแกร่งให้กับกิจการ และ 

 ป้องกันการถูกครอบงำากิจการจากบริษัทคู่แข่ง 

1.2.1.2 เพื่อขยายกิจการ ทำาให้เกิดการประหยัดต่อขนาด (Economies of Scale) 

จัดตั้งหรือลงทุนเพื่อส่งเสริมกิจกรรมทางธุรกิจ เช่น

1.2.2.1 เพื่อสร้างความคล่องตัวโดยแยกส่วนงานต่างๆ เช่น การผลิต การขาย การขนส่ง ฯลฯ ออกจากกัน  

 ทำาให้โครงสร้างธุรกิจไม่ใหญ่เกินจนก่ออุปสรรคในการบริหารจัดการ

1.2.2.2 เพื่อประโยชน์ทางการตลาด ทำาให้มีการแบ่งกลุ่มลูกค้า / ผลิตภัณฑ์ที่ชัดเจนยิ่งขึ้น

จัดตั้งหรือลงทุนเพื่อวัตถุประสงค์อื่นๆ เช่น

1.2.3.1 เพื่อรองรับแผนการแยกบริษัทเพื่อเข้าตลาดหลักทรัพย์ฯ

1.2.3.2 เพื่อประโยชน์ในด้านภาษี และการส่งเสริมการลงทุนจากภาครัฐ

1.2.3.3 เพื่อให้สอดรับกับเงื่อนไขทางกฎหมายหรือระเบียบ-ข้อบังคับต่างๆ ที่เกี่ยวข้อง 

1.2.3.4 เพื่อเป็นอีกหนึ่งช่องทางในการแสวงกำาไร หรือผลตอบแทนทางการเงิน

 QUESTIONS for BOARD: คำ�ถ�มสำ�หรับคณะกรรมก�ร

•

•

•

•

กิจการเห็น “โอกาส” อะไร…จึงตัดสินใจเลือกลงทุนในบริษัทย่อย / บริษัทร่วมนั้น ?

มี “ความจำาเป็น” มากน้อยเพียงใด ถึงกับต้องลงทุนหรือจัดตั้งบริษัทย่อย / บริษัทร่วมนั้นขึ้นมา ?

ผลลัพธ์ที่ “คาดหวัง” ภายหลังการลงทุนในบริษัทย่อย / บริษัทร่วมนั้นคืออะไร... “คุ้มค่า” เพียงใด ?

กิจการควรร่วมลงทุนในบริษัทย่อย / บริษัทร่วมนั้น ในสัดส่วนมากน้อยเพียงใด …เพราะเหตุใด ?

Guideline for Board on the Governance of Subsidiaries and Associate Companies 
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1.3

1.4

1.5

 

คณะกรรมการควรดูแลให้มั่นใจว่า กิจการมีกระบวนการในการพิจารณารายละเอียดต่างๆ ที่เกี่ยวข้อง เช่น 

สัดส่วนการลงทุน กำาไรที่คาดว่าจะได้รับ สถานะทางการเงินของบริษัท ฯลฯ โดยมีขั้นตอนการวิเคราะห์การลงทุน

อย่างเหมาะสม ระมัดระวัง โดยพิจารณาให้สอดรับกับ “วัตถุประสงค์ของการลงทุน” ข้างต้น (แนวปฏิบัติ 1.2) 

ก่อนเสนอให้คณะกรรมการและที่ประชุมผู้ถือหุ้นพิจารณาเห็นชอบ

คณะกรรมการอาจส่งเสริมให้กิจการจัดทำา “นโยบายการลงทุนในบริษัทอื่นๆ” เพื่อใช้เป็นกรอบหรือแนวทางกว้างๆ 

ในการพิจารณาเรื่องดังกล่าวตามความเหมาะสมก็ได้ ตัวอย่างเช่น

1.4.1 

1.4.2

ทั้งนี้ ต้องพิจารณาให้เป็นไปตามเงื่อนไขเฉพาะของแต่ละกิจการ และกฎระเบียบภายในอุตสาหกรรมด้วย เช่น 

ในกรณีที่เป็นสถาบันการเงิน คณะกรรมการต้องดูแลให้มั่นใจว่านโยบายการลงทุนดังกล่าวสอดรับกับวิธีการ / 

หลักเกณฑ์ที่เกี่ยวข้องตามประกาศของธนาคารแห่งประเทศไทย เป็นต้น

นอกจากการวิเคราะห์ความคุ้มค่าของการลงทุนแล้ว คณะกรรมการควรพิจารณาครอบคลุมถึง “ความเสี่ยง” ที่

อาจเกิดขึ้นจากการจัดตั้งหรือลงทุนในบริษัทย่อย / บริษัทร่วมนั้นๆ ด้วย เพื่อที่จะได้กำาหนดมาตรการควบคุม

ความเสี่ยงเหล่านั้นต่อไป โดยความเสี่ยงสำาคัญที่คณะกรรมการพึงพิจารณา มีดังนี้

1.5.1 

1.5.2

กิจการอาจมีนโยบายจัดตั้งหรือเข้าร่วมลงทุนในบริษัทอื่น ในสัดส่วนที่ “มากพอ” ให้กิจการมีอำานาจ

ควบคุม หรือสามารถมีส่วนร่วมอย่างมีนัยสำาคัญในการบริหารจัดการบริษัทดังกล่าวได้ หากพิจารณา

แล้วว่า บริษัทนั้นดำาเนินธุรกิจที่เกี่ยวข้องกับการดำาเนินธุรกิจของกิจการโดยตรง หรือมีศักยภาพสูงใน

การรองรับ / สนับสนุนกลยุทธ์ของกิจการในระยะยาว 

กิจการอาจมีนโยบายเข้าร่วมลงทุนบริษัทอื่น ในลักษณะ Financial Investment เท่านั้น (โดยมิได้มุ่งหวัง

ที่จะถือครองหุ้นเพื่อให้ได้มาซึ่งอำานาจควบคุม) หากพิจารณาแล้วว่ากิจการมีวัตถุประสงค์หลักเพียงเพื่อ

เพิ่มช่องทางการสร้างรายได้ หรือแสวงผลตอบแทนทางการเงินจากบริษัทดังกล่าวเท่านั้น 

ความเสี่ยงด้านความขัดแย้งทางผลประโยชน์ โดยเฉพาะอย่างยิ่ง บริษัทย่อยซึ่งมีผู้ถือหุ้นกลุ่มอื่นๆ ด้วย 

กล่าวคือ บริษัทแม่ (ซึ่งถือเสียงข้างมาก) อาจมีมติให้บริษัทย่อยดำาเนินการอย่างหนึ่งอย่างใดที่เป็นไป

เพื่อสนองนโยบายบริษัทแม่เป็นสำาคัญ โดยมิได้คำานึงถึงผู้ถือหุ้นกลุ่มอื่นๆ หรือมิได้เป็นไปเพื่อประโยชน์

สูงสุดของบริษัทย่อย ตลอดจนผู้มีส่วนได้ส่วนเสียของบริษัทย่อยนั้น

ความเสี่ยงด้านการเงิน โดยเฉพาะอย่างยิ่ง กิจการที่ประกอบธุรกิจหลักโดยการถือครองหุ้นบริษัทอื่น 

(Holding Company) ทำาให้ผลประกอบการขึ้นตรงอยู่กับการดำาเนินงานของบริษัทย่อย / บริษัทร่วม

ต่างๆ ที่กิจการเข้าไปลงทุน ดังนั้น หากบริษัทย่อย / บริษัทร่วมมีผลการดำาเนินงานตกตำ่าลง หรือประสบ

ภาวะล้มละลาย ก็ย่อมส่งผลกระทบโดยตรงต่อสถานะทางการเงินของกิจการอย่างหลีกเลี่ยงไม่ได้
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1.6

1.7

1.5.3 

1.5.4

1.5.5

1.5.6

เมื่อมีการลงทุนหรือจัดตั้งบริษัทย่อย นอกจากการจัดทำางบการเงินปกติของกิจการแล้ว บริษัทแม่ยังมีหน้าที่จัด

ทำา “งบการเงินรวม” ด้วย ซึ่งถือเป็นการนำาเสนอสินทรัพย์ หนี้สิน ส่วนของเจ้าของ รายได้ ค่าใช้จ่าย และกระแส

เงินสดของทั้งบริษัทแม่และบริษัทย่อย เสมือนว่าเป็นกิจการเดียวกัน ส่วนในกรณีของการลงทุนในบริษัทร่วม 

กิจการต้องบันทึกบัญชีเงินลงทุนในบริษัทดังกล่าวตาม “วิธีส่วนได้เสีย” (Equity Method)

เนื่องจากการจัดทำางบการเงินดังกล่าวค่อนข้างมีความซับซ้อน คณะกรรมการจึงควรตระหนักถึงความเสี่ยงที่

การแสดงข้อมูลทางการเงินเหล่านั้นอาจไม่เป็นไปตามข้อเท็จจริงอันเป็นสาระสำาคัญ (ไม่ว่าจะเกิดจากการทุจริต 

หรือการดำาเนินงานที่ผิดพลาดก็ตาม) โดยควรกำากับดูแลและสอบทานอย่างใกล้ชิด เพื่อให้มั่นใจว่าเป็นไปตาม

กฎหมาย / มาตรฐานทางบัญชี มีความถูกต้อง และเชื่อถือได้

ก่อนตัดสินใจดำาเนินการจัดตั้งหรือเข้าลงทุนในบริษัทย่อย / บริษัทร่วม คณะกรรมการพึงพิจารณาให้ครอบคลุมทั้ง 

“โอกาส” และ “ความเสี่ยง” ที่ตามมาจากการจัดตั้งหรือลงทุนในบริษัทดังกล่าวอย่างรอบด้าน (ตามแนวปฏิบัติ 

1.2-1.6) เพื่อให้มั่นใจว่าการดำาเนินการนั้นจะเป็นไปเพื่อประโยชน์สูงสุดของกิจการ และผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย

อย่างแท้จริง อันถือเป็นการปฎิบัติหน้าที่ของกรรมการด้วยความรอบคอบ ระมัดระวัง (Duty of Care) ตามหลัก 

Fiduciary Duty 

ความเสี่ยงด้านการบริหารจัดการ โดยเฉพาะอย่างยิ่ง กิจการที่มีบริษัทย่อย / บริษัทร่วมอยู่ภายใต้

การควบคุมเป็นจำานวนมาก หรือมีโครงสร้างกลุ่มบริษัทที่มีความซับซ้อนสูง กรณีดังกล่าวอาจส่งผลให ้

กิจการไม่สามารถสอดส่องดูแลบริษัทย่อย / บริษัทร่วมได้อย่างทั่วถึง อันส่งผลให้การดำาเนินงานใน

ภาพรวมขาดประสิทธิภาพ

ความเสี่ยงด้านชื่อเสียง เช่น กรณีทุจริตโดยผู้บริหาร / พนักงาน ที่แม้จะเกิดขึ้นในบริษัทย่อย / บริษัทร่วม 

แต่ก็พลอยส่งผลกระทบในเชิงลบต่อภาพลักษณ์ของบริษัทแม่ตามไปด้วย

ความเสี่ยงด้านการทำารายการเกี่ยวโยง โดยเฉพาะอย่างยิ่ง กิจการที่มีบริษัทย่อยภายใต้การควบคุม

จำานวนมาก ซึ่งอาจเป็นไปได้ว่าบริษัทย่อยเหล่านั้นจะเข้าทำารายการระหว่างกัน (Intra-Group Transaction) 

โดยมิได้ตั้งอยู่บนเงื่อนไขที่เป็นธรรม สมเหตุสมผล หรือก่อให้เกิดการถ่ายเทผลประโยชน์กันเอง อันมิได้

เป็นไปเพื่อประโยชน์สูงสุดของทั้งกลุ่มบริษัท

ความเสี่ยงอื่นๆ ตามบริบทที่ต่างกันไปในแต่ละกิจการ เช่น ความเสี่ยงอันเนื่องมาจากความซับซ้อนของ

ข้อกฎหมายและเงื่อนไขในการเคลื่อนย้ายผลประโยชน์จากการลงทุนระหว่างประเทศ (ในกรณีที่กิจการ 

นั้นมีบริษัทย่อย / บริษัทร่วมในต่างประเทศ) ความเสี่ยงจากการไม่สามารถปฏิบัติตามกฎเกณฑ์ว่าด้วย

การขออนุญาตจัดตั้งและเปลี่ยนแปลงโครงสร้างกลุ่มธุรกิจฯ ตามประกาศธนาคารแห่งประเทศไทย (ใน

กรณีที่กิจการนั้นเป็นสถาบันการเงิน) เป็นต้น

Guideline for Board on the Governance of Subsidiaries and Associate Companies 
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2.1 การนำาหลักการกำากับดูแลกิจการที่ดีมาประยุกต์ใช้กับบริษัทย่อย / บริษัทร่วม  
 
 2.1.1 

 2.1.2

 2.1.3

การกำากับดูแลการบริหารงานของบริษัทย่อย / บริษัทร่วมนั้น มีส่วนคล้ายคลึงกับกิจการขนาดใหญ่ที่

ต้องควบคุมและติดตามการบริหารงานของ “สาขา” (Branch) ต่างๆ ที่มีอยู่เป็นจำานวนมากของตนเอง 

อย่างไรก็ตาม บริษัทย่อย / บริษัทร่วมนั้นต่างจากสาขา เนื่องจากมีสถานะเป็นนิติบุคคลแยกออกมา 

และมีคณะกรรมการเป็นของตนเอง ดังนั้น การกำากับดูแลกิจการของบริษัทย่อย / บริษัทร่วม จึงมีบางแง่

มุมที่ควรได้รับการพิจารณาและให้ความสำาคัญเป็นพิเศษ

การกำากับดูแลบริษัทย่อย / บริษัทร่วมนั้น มิได้มีเป้าหมายเพื่อให้บริษัทแม่เข้ามาแทรกแซงและควบคุม 

การบริหารงานเสียทั้งหมด (Micro-Governance) หากแต่เป็นการสร้าง “กรอบ นโยบาย และกระบวนการ

กำากับดูแล” ในระดับที่เหมาะสม เพื่อให้การดำาเนินธุรกิจของทั้งกลุ่มบริษัทเป็นไปในทิศทางเดียวกัน มิใช่

ปล่อยให้บริษัทย่อย / บริษัทร่วมแต่ละแห่งกำากับดูแลตามแนวทางของตนเองจนขาดบูรณภาพ และมิได้

เป็นไปเพื่อประโยชน์สูงสุดของทั้งกลุ่มบริษัท

ความท้าทายสำาคัญของคณะกรรมการ คือจะสร้างกรอบ นโยบาย และกระบวนการในการกำากับดูแล

บริษัทย่อย / บริษัทร่วมอย่างไร เพื่อรักษาดุลยภาพระหว่าง “อำานาจในการควบคุมของบริษัทแม่” 

(Degree of Control) กับ “ความเป็นอิสระในการบริหารจัดการ” ของบริษัทย่อย / บริษัทร่วม (Degree of 

Independence) ให้อยู่ในระดับที่เหมาะสมกับแต่ละกิจการ

แนวปฏิบัติ 2    กรอบแนวคิดในการกำากับดูแลบริษัทย่อย
      / บริษัทร่วม                                        

เป้�หม�ยหลักของก�รกำ�กับดูแลบริษัทย่อย / บริษัทร่วม

1.

2.

3.

4.

เพื่อสร้างกลไกในการควบคุม และการติดตามดูแลให้การปฏิบัติงานของบริษัทย่อย / บริษัทร่วม

เป็นไปตามหลักการกำากับดูแลกิจการที่ดี ตลอดจนกฎระเบียบต่างๆ ที่เกี่ยวข้อง

เพื่อสร้างช่องทางในการสื่อสาร แลกเปลี่ยน และเปิดเผยข้อมูลระหว่างบริษัทแม่-บริษัทย่อย / 

บริษัทร่วมที่มีประสิทธิภาพ และทันต่อเวลา

เพื่อสร้างแนวทางการดำาเนินงานของบริษัทย่อย / บริษัทร่วมที่สอดรับกับเป้าหมายและนโยบาย

ต่างๆ ของบริษัทแม่ อันเป็นไปเพื่อประโยชน์สูงสุดของทั้งกลุ่มบริษัท

เพื่อสร้างความโปร่งใสในการดำาเนินงานของบริษัทย่อย / บริษัทร่วม โดยดูแลมิให้มีรายการที่อาจ

ก่อให้เกิดการถ่ายเทผลประโยชน์ หรือไม่เป็นธรรมต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
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 2.1.5

 2.1.6 

2.1.4 กรอบแนวคิดในการกำากับดูแลบริษัทย่อย สามารถแบ่งได้อย่างกว้างๆ เป็น 2 รูปแบบ ขึ้นอยู่กับลักษณะ

การกระจายอำานาจการตัดสินใจ ได้แก่

2.1.4.1

2.1.4.2

คณะกรรมการพึงตั้งข้อสังเกตและพิจารณาให้เห็นถึงจุดเด่น-จุดด้อย ตลอดจนข้อจำากัดต่างๆ ของแนวคิด 

การกำากับดูแลทั้ง 2 รูปแบบ กล่าวคือ

2.1.5.1

2.1.5.2

ในทางปฏิบัติ คณะกรรมการอาจนำาแนวคิดทั้ง 2 รูปแบบมาประยุกต์ใช้แบบผสมผสานกันตามความ

เหมาะสม เช่น กำาหนดให้มีการ “รวมศูนย์” สำาหรับบริษัทย่อยที่คณะกรรมการพิจารณาแล้วว่ามีขนาด

เล็ก หรือประกอบธุรกิจที่มีความเชื่อมโยงโดยตรงกับบริษัทแม่ หรือเป็นธุรกิจที่บริษัทแม่เชี่ยวชาญ ฯลฯ 

และกำาหนดให้มีการ “แยกศูนย์” สำาหรับบริษัทย่อยที่มีขนาดใหญ่ คาดว่าจะต้องใช้ทรัพยากรหรือเงิน

ลงทุนอีกมาก หรือเป็นบริษัทจดทะเบียน / มีแผนเข้าจดทะเบียนฯ หรือประกอบธุรกิจที่มีความซับซ้อน

และแตกต่างจากบริษัทแม่ ฯลฯ

อย่างไรก็ตาม แนวทางดังกล่าวมิใช่รูปแบบสำาเร็จตายตัว (One Size Fits All) ที่สามารถใช้ได้กับทุก

กิจการ ดังนั้น คณะกรรมการจึงควรพิจารณาให้เป็นไปตามบริบทเฉพาะของแต่ละบริษัท ตลอดจนกฎ 

ระเบียบ และข้อบังคับต่างๆ ที่เกี่ยวข้องเป็นสำาคัญ

แนวคิดการกำากับดูแลแบบรวมศูนย์ (Centralized Governance Model) กล่าวคือ บริษัทแม่

มีบทบาทโดยตรงในการควบคุมการดำาเนินงานต่างๆ ของบริษัทย่อย เสมือนเป็น “หน่วยงาน” 

หนึ่งของบริษัทแม่ โดยอำานาจการตัดสินใจส่วนใหญ่ขึ้นอยู่กับนโยบาย / ดุลยพินิจของบริษัท

แม่เป็นหลัก

แนวคิดการกำากับดูแลแบบแยกศูนย์ (Decentralized Governance Model) กล่าวคือ บริษัท

ย่อยสามารถกำากับดูแลและควบคุมการดำาเนินงานของตน ตลอดจนมีอิสระในการตัดสินใจ

เรื่องต่างๆ ได้เองเป็นส่วนใหญ่ โดยดูแลให้สอดรับกับทิศทางของบริษัทแม่

แม้การกำากับดูแลแบบ “รวมศูนย์” จะทำาให้มั่นใจได้ว่าการดำาเนินธุรกิจของบริษัทย่อยจะเป็นไป 

ตามวัตถุประสงค์ของบริษัทแม่โดยสมบูรณ์ แต่แนวคิดดังกล่าวอาจเป็นอุปสรรคกับกลุ่มบริษัท

ที่มีโครงสร้างซับซ้อนหรือมีบริษัทย่อยจำานวนมาก เพราะลำาพังแค่บริษัทแม่อาจไม่สามารถ

ควบคุมดูแลบริษัทย่อยทุกแห่งได้อย่างทั่วถึง

 

แม้การกำากับดูแลแบบ “แยกศูนย์” จะทำาให้มั่นใจได้ว่าการดำาเนินงานของบริษัทย่อยถูกปรับ

ให้เหมาะสมกับบริบทซึ่งแตกต่างกัน อันส่งผลให้การบริหารงานเกิดความคล่องตัวและม ี

ประสิทธิภาพ ทั้งยังลดภาระในการติดตามดูแลของบริษัทแม่ แต่ก็อาจก่อให้เกิดความเสี่ยง 

ที่แต่ละบริษัทจะดำาเนินงานไปตามแนวทางของตน จนทำาให้การบริหารงานภายในกลุ่มขาด

บูรณภาพ หรือไม่สอดรับกับผลประโยชน์ของบริษัทแม่

Guideline for Board on the Governance of Subsidiaries and Associate Companies 
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2.2 แนวทางการกำากับดูแลบนพื้นฐานความสัมพันธ์ทางธุรกิจที่ต่างกันระหว่างบริษัทแม่และบริษัทย่อย /  
 บริษัทร่วม

2.1.7 

2.2.1

2.2.2

2.2.3

ในกรณีของบริษัทร่วม หรือบริษัทย่อยที่มีผู้ร่วมลงทุนรายอื่นๆ การกำาหนดอำานาจควบคุมและความเป็น

อิสระในการบริหารจัดการนั้น ขึ้นอยู่กับข้อตกลงของกลุ่มผู้ถือหุ้น / กิจการที่มีอำานาจควบคุมร่วม หรือ

ตามที่ระบุไว้ใน “สัญญาระหว่างผู้ถือหุ้น” แล้วแต่กรณี ทั้งนี้ ต้องดูแลให้สอดรับกับกฎหมาย หรือข้อ

บังคับของหน่วยงานกำากับดูแลที่เกี่ยวข้องกับบริษัทนั้นๆ ด้วย

ในการกำากับดูแลบริษัทย่อย / บริษัทร่วม คณะกรรมการมิควรมุ่งเน้นแต่เพียงการสร้างกรอบ / กติกา

ต่างๆ ระหว่างกัน เพื่อให้เกิดความเป็นระบบระเบียบ (Compliance) ในการบริหารจัดการเท่านั้น หาก

แต่ยังต้องมุ่งเน้นผลการดำาเนินงานและการพัฒนาขีดศักยภาพ (Performance) ของบริษัทย่อย / บริษัท

ร่วมแต่ละแห่งควบคู่กันไปด้วย บนพื้นฐานของความสัมพันธ์ทางธุรกิจที่มีอยู่ เพื่อให้เกิดการประสาน

ประโยชน์ระหว่างกัน และนำามาซึ่งความยั่งยืนของทั้งกลุ่มบริษัท 

โครงสร้างความสัมพันธ์ทางธุรกิจระหว่างบริษัทแม่และบริษัทย่อย / บริษัทร่วม อาจมีรูปแบบที่แตกต่าง

กันไป อาทิ (1) ความสัมพันธ์ทางธุรกิจที่ฝ่ายหนึ่งมีการพึ่งพาอีกฝ่ายค่อนข้างสูง เช่น บริษัทย่อย / บริษัท

ร่วมมีบริษัทแม่เป็นลูกค้ารายใหญ่ (ลูกพึ่งพาแม่สูง) หรือบริษัทแม่มีบริษัทย่อย / บริษัทร่วมเป็นซัพพลาย

เออร์รายใหญ่ (แม่พึ่งพาลูกสูง) เป็นต้น (2) บริษัทแม่และบริษัทย่อย / บริษัทร่วมต่างพึ่งพากันเองค่อน

ข้างสูง เช่น เป็นคู่ค้ารายใหญ่ของกันและกัน (3) ทั้งบริษัทแม่และบริษัทย่อย / บริษัทร่วมต่างมิได้

ประกอบธุรกิจที่ต้องพึ่งพากัน โดยบริษัทย่อย / บริษัทร่วมดังกล่าวเป็นเสมือนธุรกิจใน Business Portfolio 

ที่ช่วยสร้างรายได้อีกทางหนึ่งให้กับบริษัทแม่เท่านั้น หรือ (4) รูปแบบความสัมพันธ์อื่นๆ ตามบริบทของ

แต่ละกิจการ

โครงสร้างความสัมพันธ์ต่างๆ ข้างต้น นำามาซึ่ง “โอกาสทางธุรกิจ” และ “ปัจจัยเสี่ยง” ที่แตกต่างกัน ด้วย

เหตุนี้ คณะกรรมการจึงควรตั้งข้อสังเกต ตลอดจนพิจารณาให้ครอบคลุมประเด็นต่างๆ ดังกล่าว เพื่อที่จะ

กำาหนดทิศทางในการบริหารจัดการได้อย่างเหมาะสม โดยระมัดระวังมิให้การดำารงอยู่ของบริษัทย่อย 

/ บริษัทร่วมใดๆ ที่ได้เข้าไปลงทุนนั้น กลับมาสร้างความเสียหายทางธุรกิจ หรือลดทอนความแข็งแกร่ง

ของบริษัทแม่เสียเอง (โปรดดูภาคผนวก 2)

คณะกรรมการพึงตระหนักว่า ความสัมพันธ์ทางธุรกิจข้างต้นอาจเคลื่อนตัวจากรูปแบบหนึ่งไปสู่อีกรูป 

แบบหนึ่งได้เสมอ ดังนั้น คณะกรรมการจึงควรพิจารณาทบทวนรูปแบบความสัมพันธ์ดังกล่าวอยู่เป็นประจำา 

ว่ามีการเปลี่ยนแปลงหรือไม่ อย่างไร เพื่อที่จะได้วางกรอบในการกำากับดูแล (ทั้งในเชิง Performance 

และ Compliance) ให้สอดรับกับการเปลี่ยนแปลงนั้นๆ 

Guideline for Board on the Governance of Subsidiaries and Associate Companies แนวปฎิบัติที่ดีสำ�หรับคณะกรรมก�รในก�รกำ�กับดูแลบริษัทย่อย / บริษัทร่วม
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2.2.4 เมื่อเวลาผ่านไป อาจเป็นไปได้ว่ากิจการจะมีบริษัทย่อย / บริษัทร่วมในจำานวนมากขึ้นเรื่อยๆ จนทำาให้

โครงสร้างภายในเริ่มมีความซับซ้อนและควบคุมได้ยาก ดังนั้น คณะกรรมการจึงควรพิจารณาให้มั่นใจว่า 

กิจการมีแนวทางในการประเมินประสิทธิภาพของโครงสร้างการบริหารจัดการในปัจจุบันของกลุ่มบริษัท

เป็นระยะๆ พร้อมปรับเปลี่ยนตามที่เห็นว่าจำาเป็นหรือสมควร เช่น การพิจารณาจัดประเภทธุรกิจต่างๆ 

ภายในกลุ่มบริษัทเสียใหม่ ด้วยการแบ่งออกเป็น “กลุ่มธุรกิจหลัก” (Core Business) กับ “กลุ่มธุรกิจ

สนับสนุน” (Non-Core Business) ให้ชัดเจน โดยพิจารณาไปตามศักยภาพ ความสำาคัญเชิงกลยุทธ์ 

หรือโอกาสเติบโตของธุรกิจนั้นๆ ในอนาคต ฯลฯ เพื่อให้เกิดความชัดเจนในเชิงโครงสร้าง อันนำาไปสู่

การกำาหนดระดับการควบคุมของบริษัทแม่ และอำานาจการตัดสินใจของบริษัทที่อยู่ในแต่ละกลุ่มธุรกิจ 

(Core / Non-Core) ได้อย่างเหมาะสม ทั้งยังช่วยเพิ่มประสิทธิภาพการบริหารทรัพยากรภายในกลุ่มบริษัท 

ซึ่งเป็นปัจจัยที่ส่งผลโดยตรงต่อความสามารถในการดำาเนินงานให้บรรลุเป้าหมายระยะยาวขององค์กร

Guideline for Board on the Governance of Subsidiaries and Associate Companies 
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คณะกรรมการควรกำากับดูแลให้มีกรอบและกลไกในการกำากับดูแลการดำาเนินงานของบริษัทย่อย / บริษัทร่วม ในระดับที่

เหมาะสมกับกิจการแต่ละแห่ง เพื่อให้เกิดการบริหารจัดการที่โปร่งใส สามารถตรวจสอบได้ และรักษาผลประโยชน์ในเงิน

ลงทุนของบริษัท โดยควรพิจารณาครอบคลุมประเด็นสำาคัญต่างๆ ดังนี้

3.1 โครงสร้างและกลไกการกำากับดูแลในภาพรวม  
 
 3.1.1 

 3.1.2

 3.1.3

 3.1.4

คณะกรรมการควรดูแลให้กิจการมีแผน กระบวนการ หรือกลไกในการกำากับดูแลบริษัทย่อย / บริษัท

ร่วมที่ชัดเจนและเป็นรูปธรรม เพื่อให้ผู้ที่เกี่ยวข้องใช้เป็นแนวทางปฏิบัติงาน ตลอดจนเพื่อสร้างความ

เข้าใจต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ซึ่งควรมีเนื้อหาสาระครอบคลุมกระบวนการทั้งหมด โดยเริ่มตั้งแต่การ

กำาหนดวัตถุประสงค์ของการจัดตั้ง การจดทะเบียนจัดตั้ง การบริหารจัดการ การแปรสภาพบริษัท ไป

จนถึงการเลิกกิจการของบริษัทย่อย / บริษัทร่วมนั้นๆ

คณะกรรมการควรทำาความเข้าใจถึงลักษณะโครงสร้างการบริหารจัดการ วัฒนธรรมองค์กร ลักษณะ

การประกอบธุรกิจ โครงสร้างการถือหุ้น และความสัมพันธ์ระหว่างบริษัทและบริษัทย่อย / บริษัทร่วม 

ฯลฯ เพื่อเสริมสร้างให้เกิดมุมมองแบบองค์รวม (Holistic View)

ในกรณีที่กิจการมีบริษัทย่อย / บริษัทร่วมในต่างประเทศ คณะกรรมการพึงตระหนักถึงประเด็นทางด้าน

กฎเกณฑ์ ระเบียบ ข้อบังคับต่างๆ ที่อาจแตกต่างไปจากบริษัทแม่ (เช่น การกำาหนดองค์ประกอบของ

คณะกรรมการ ฯลฯ) ตลอดจนดูแลให้มั่นใจว่าบริษัทดังกล่าวดำาเนินธุรกิจไปตามกฎหมาย ตลอดจน

บริบททางสังคม-วัฒนธรรมของประเทศนั้นๆ (Local Jurisdiction)

คณะกรรมการพึงสนับสนุนให้กิจการมีกลไกในจัดเก็บ รวบรวม และบูรณาการสารสนเทศสำาคัญๆ ของ

บริษัทย่อย / บริษัทร่วม ที่กิจการได้เข้าไปลงทุน โดยอาจอยู่ในรูปของ “ฐานข้อมูลส่วนกลาง” (Central 

Database) ที่ทั้งสมาชิกกรรมการ และ/หรือ ฝ่ายจัดการสามารถเข้าถึงได้

แนวปฏิบัติ 3    ประเด็นสำาคัญที่คณะกรรมการพึงพิจารณา
      ในการกำากับดูแลบริษัทย่อย / ร่วม                                       

 QUESTIONS for BOARD: คำ�ถ�มสำ�หรับคณะกรรมก�ร

•

•

•

การจัดตั้ง / การเลิกกิจการของบริษัทย่อย / บริษัทร่วมนั้นๆ จะส่งผลกระทบกับทิศทางการดำาเนิน

ธุรกิจ โครงสร้างการบริหารจัดการ และผลประกอบการของกลุ่มบริษัทอย่างไรบ้าง ?

อะไรที่เป็น “ข้อบ่งชี้” ให้ทราบว่าควรจัดตั้ง ลงทุนเพิ่ม หรือเลิกบริษัทย่อย / บริษัทร่วมนั้น ?

ปัจจุบัน กิจการมีบริษัทย่อย / บริษัทร่วมในจำานวนที่เหมาะสม และยังอยู่ในระดับที่ควบคุม

ดูแลได้อย่างมีประสิทธิภาพหรือไม่ ...กิจการมีแผนระยะยาวในเรื่องนี้อย่างไร ?

Guideline for Board on the Governance of Subsidiaries and Associate Companies แนวปฎิบัติที่ดีสำ�หรับคณะกรรมก�รในก�รกำ�กับดูแลบริษัทย่อย / บริษัทร่วม
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3.1.5

3.1.6

3.2.1

3.2.2

คณะกรรมการควรดูแลให้กิจการมีแนวทางบริหาร “ความเสี่ยงด้านการกำากับดูแล” (Governance Risk) 

เพื่อให้การดำาเนินงานภายในกลุ่มบริษัทยังอยู่ในวิสัยที่จะควบคุมได้อย่างมีประสิทธิภาพ โดยอาจวาง 

หลักเกณฑ์ในการพิจารณาอย่างกว้างที่ครอบคลุมทั้ง 1) การจัดตั้งบริษัทใหม่ 2) การปรับเปลี่ยน

โครงสร้างการบริหารจัดการบริษัทที่มีอยู่ และ 3) การพิจารณาเลิกบริษัทที่ไม่ทำากำาไร หรือไม่มีการ

ดำาเนินธุรกิจจริง หรือบรรลุวัตถุประสงค์ของการจัดตั้งแล้ว

คณะกรรมการควรสนับสนุนให้กิจการเปิดเผยข้อมูลเกี่ยวกับแนวทางการกำากับดูแลบริษัทย่อย / บริษัท

ร่วมที่มีอยู่ ตลอดจนสารสนเทศสำาคัญๆ ของบริษัทย่อย / บริษัทร่วมเหล่านั้น (แม้จะมิได้เป็นบริษัทจด

ทะเบียนก็ตาม) ให้ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียได้รับทราบอย่างเหมาะสม เพียงพอ เพื่อเสริมสร้างความโปร่งใส 

และยกมาตรฐานการกำากับดูแลกิจการที่ดี

คณะกรรมการบริษัทย่อย / บริษัทร่วม ควรประกอบด้วยบุคคลที่มีความรู้ ความเชี่ยวชาญ และ

ประสบการณ์ที่เป็นประโยชน์ต่อการประกอบธุรกิจของบริษัทย่อย / บริษัทร่วมนั้น เพื่อทำาหน้าที่ควบคุม

ดูแลและร่วมกำาหนดนโยบายการบริหารงานของบริษัทดังกล่าว ให้เป็นไปตามวัตถุประสงค์ที่กำาหนดไว้ 

ตลอดจนสอดคล้องกับกฎระเบียบ และหลักการกำากับดูแลกิจการที่ดี

โครงสร้างและองค์ประกอบของคณะกรรมการบริษัทย่อย / บริษัทร่วม มักประกอบด้วย

3.2.2.1 

3.2.2.2

3.2.2.3

กรรมการที่เป็นตัวแทนของผู้ถือหุ้นกลุ่มต่างๆ หรือ “กรรมการผู้แทนฯ” ที่ถูกแต่งตั้งเข้ามาเพื่อ

รักษาผลประโยชน์ของเงินลงทุนของผู้ถือหุ้นกลุ่มนั้นๆ

กรรมการอิสระ (Independent Director) ซึ่งถูกแต่งตั้งตามเกณฑ์ของหน่วยงานกำากับดูแล ใน

กรณีที่บริษัทย่อย / บริษัทร่วมนั้นๆ เป็นบริษัทจดทะเบียน หรืออาจถูกแต่งตั้งเข้ามาเพื่อวัตถุ

ประสงค์อื่นๆ เช่น เพื่อให้สอดรับกับแนวปฏิบัติด้านการกำากับดูแลกิจการที่ดี หรือเพื่อปกป้อง

ผลประโยชน์ของผู้ถือหุ้นรายย่อย (ถ้ามี) เป็นต้น

กลุ่มกรรมการอื่นๆ เช่น ในกรณีที่บริษัทย่อย / บริษัทร่วมประกอบธุรกิจในต่างประเทศ จึงอาจ

มีความจำาเป็นทางกฎหมาย (หรือเล็งเห็นถึงประโยชน์บางประการ) ที่จะต้องสรรหาบุคคลที่

เข้าใจในบริบทหรือแบบแผนการดำาเนินธุรกิจของประเทศนั้นๆ (ซึ่งมักเป็นบุคคลในท้องถิ่น / 

ประเทศนั้น) เข้ามาเป็นกรรมการ

Guideline for Board on the Governance of Subsidiaries and Associate Companies 
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 3.2.3 ในกรณีที่บริษัทแม่ถือครองหุ้นทั้งหมด (Wholly-Owned Subsidiary) การกำาหนดขนาด โครงสร้าง และ

องค์ประกอบของคณะกรรมการบริษัทย่อยนั้น ย่อมขึ้นอยู่กับดุลยพินิจของบริษัทแม่เป็นหลัก โดยควร 

พิจารณาให้สอดรับกับขนาดและความซับซ้อนทางธุรกิจของบริษัทย่อยนั้นๆ ตลอดจนกฎเกณฑ์ที่เกี่ยวข้อง 

และเงื่อนไขเฉพาะของแต่ละอุตสาหกรรม

3.2.3.1

3.2.3.2

3.2.3.3

3.2.3.4

ในกรณีที่บริษัทย่อยนั้นมิใช่บริษัทจดทะเบียน สมาชิกในคณะกรรมการบริษัทย่อยอาจมาจาก

กรรมการ ผู้บริหาร หรือบุคคลที่มีความสัมพันธ์กับบริษัทแม่ทั้งหมดก็ได้ (ซึ่งในทางปฏิบัติ มักพบว่า 

มีกรรมการบางท่านที่ดำารงตำาแหน่งทั้งในคณะกรรมการบริษัทแม่และบริษัทย่อย (Common 

Director) ในเวลาเดียวกัน) วิธีนี้นิยมใช้ในกิจการที่มุ่งเน้น “การกำากับดูแลแบบรวมศูนย์” 

เนื่องจากทำาให้สามารถควบคุมและติดตามดูแลการบริหารงานของบริษัทย่อยได้อย่างใกล้ชิด 

คณะกรรมการพึงระมัดระวังว่าการที่สมาชิกส่วนใหญ่ (หรือทั้งหมด) ในคณะกรรมการบริษัท

ย่อยเป็นบุคลากรจากบริษัทแม่ อาจนำามาซึ่งมุมมองในการกำากับดูแลที่ขาดความสมดุลได้ หรือ 

อาจก่อให้เกิดบรรยากาศการทำางานที่เป็น “แบบบริษัทแม่” หรือ “เพื่อบริษัทแม่” มากเกินไป 

จนมุมมองในการทำาหน้าที่ “เพื่อบริษัทย่อย ตลอดจนผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่เกี่ยวข้อง” ถูกละเลย

หรือไม่ได้รับความสำาคัญเท่าที่ควร

แม้มิได้เป็นบริษัทจดทะเบียน แต่คณะกรรมการอาจพิจารณาให้มี “กรรมการอิสระ” ในคณะ

กรรมการบริษัทย่อยได้เช่นกัน วิธีการเช่นนี้เหมาะกับกับบริษัทแม่ที่มุ่งเน้น “การกำากับดูแล

แบบแยกศูนย์” ที่มีการกระจายอำานาจให้คณะกรรมการบริษัทย่อยตัดสินใจเรื่องต่างๆ ได้เอง 

ในระดับหนึ่ง โดยถือเป็นอีกวิธีที่ช่วยเสริมสร้างกลไกการตรวจสอบและถ่วงดุล (Check & 

Balance) ที่มีประสิทธิภาพ และยังเสริมสร้างความโปร่งใสในการปฏิบัติหน้าที่ของคณะกรรมการ 

บริษัทย่อยให้เป็นไปเพื่อผลประโยชน์สูงสุดของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทั้งหมด มิใช่เพียงเพื่อผล

ประโยชน์ของบริษัทแม่

กรรมการอิสระของบริษัทแม่สามารถเป็น “กรรมการที่ไม่ใช่ผู้บริหาร” หรือ “กรรมการอิสระ” 

ของบริษัทย่อยได้ อย่างไรก็ตาม หากกรรมการท่านดังกล่าวเป็น “กรรมการตรวจสอบ” ของ

บริษัทแม่ด้วย และบริษัทย่อยนั้นเป็นบริษัทจดทะเบียน กรณีนี้จะไม่สามารถเป็นกรรมการของ 

บริษัทย่อยได้1 เนื่องจากบริษัทจดทะเบียนแต่ละแห่งมีผู้ถือหุ้นของตนเอง ซึ่งต้องมีกรรมการ 

ตรวจสอบคอยดูแลผลประโยชน์ของผู้ถือหุ้นเหล่านั้น (โดยเฉพาะผู้ถือหุ้นรายย่อย) หากกรรมการ 

ตรวจสอบของบริษัทแม่ดำารงตำาแหน่งกรรมการในบริษัทย่อยด้วย อาจก่อให้เกิดความขัดแย้ง

ทางผลประโยชน์ได้2 

ทั้งนี้ คณะกรรมการพึงพิจารณาดำาเนินการในเรื่องดังกล่าวด้วยความระมัดระวัง โดยควร

ประเมินถึงความสามารถในการธำารงไว้ซึ่ง “ความเป็นอิสระ” ในการปฏิบัติหน้าที่ของกรรมการ

อิสระท่านนั้น (ซึ่งดำารงตำาแหน่งอยู่ทั้งในบริษัทแม่และบริษัทย่อย) ด้วย

Guideline for Board on the Governance of Subsidiaries and Associate Companies 

1 แม้กฎหมายจะมิได้ห้ามกรรมการอิสระซึ่งเป็น “กรรมการตรวจสอบ” ของบริษัทแม่ ดำารงตำาแหน่งเป็น “กรรมการที่ไม่ใช่ผู้บริหาร” หรือ “กรรมการอิสระ” ของบริษัทย่อยที่มิได้เป็น 

    บริษัทจดทะเบียน อย่างไรก็ตาม คู่มือฉบับนี้มิได้พิจารณาให้การดำาเนินการดังกล่าวเป็น “แนวปฏิบัติที่ดี” แต่ประการใด
2  ที่มา: “FAQ บทบาทและหน้าที่คณะกรรมการ” โดยสำานักงาน ก.ล.ต. (https://www.sec.or.th/cgthailand/th/pages/faq/bodfaq.aspx#sec4)

แนวปฎิบัติที่ดีสำ�หรับคณะกรรมก�รในก�รกำ�กับดูแลบริษัทย่อย / บริษัทร่วม
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 3.2.4

 3.2.5

 3.2.6

 3.2.7

 3.2.8

ในกรณีบริษัทร่วม หรือบริษัทย่อยที่มีผู้ร่วมลงทุนอื่น การกำาหนดโครงสร้างคณะกรรมการจะเป็นไปตาม

ข้อตกลงร่วมกันระหว่างผู้ร่วมลงทุน หรือตามที่ระบุไว้ใน “สัญญาระหว่างผู้ถือหุ้น” (Shareholders’ 

Agreement) ซึ่งโดยทั่วไปแล้ว มักมีนโยบายให้กิจการส่งตัวแทนของบริษัทเข้าร่วมเป็นกรรมการอย่าง

น้อยตามสัดส่วนการถือครองหุ้นในบริษัทนั้นๆ และหากมีสถานะเป็นบริษัทจดทะเบียน ก็ต้องนำาเกณฑ์

ของหน่วยงานกำากับดูแลที่เกี่ยวข้องมาพิจารณาด้วย

อำานาจ หน้าที่ และความรับผิดชอบของคณะกรรมการบริษัทย่อย / บริษัทร่วมของแต่ละกลุ่มบริษัทนั้นมี

ความแตกต่างหลากหลาย และอาจถูกกำาหนดให้อยู่ในขอบเขตที่จำากัดหรือแคบกว่าของคณะกรรมการ

บริษัทแม่ ขึ้นอยู่กับปัจจัยแวดล้อมต่างๆ ตลอดจนเงื่อนไขที่เกี่ยวข้อง เช่น 

3.2.5.1 อำานาจการควบคุมของบริษัทแม่ (ถือครองหุ้นทั้งหมด หรือบางส่วน) 

3.2.5.2 สถานะของบริษัทย่อย / บริษัทร่วมนั้น (บริษัทจำากัด หรือบริษัทจดทะเบียน)

3.2.5.3 กฎเกณฑ์ / เงื่อนไขเฉพาะภายในอุตสาหกรรม หรือประเทศที่บริษัทย่อย / บริษัทร่วมนั้นดำาเนิน 

 ธุรกิจอยู่

3.2.5.4 ข้อตกลงระหว่างบริษัทแม่ กิจการที่มีอำานาจควบคุมร่วม หรือผู้ร่วมลงทุนรายอื่นๆ

3.2.5.5 ปัจจัยอื่นๆ เช่น นโยบายการกระจายอำานาจของบริษัทแม่ ความเชื่อมโยงกับธุรกิจของบริษัท 

 แม่ ความซับซ้อนทางธุรกิจของบริษัทย่อย / บริษัทร่วม เป็นต้น

บทบาท หน้าที่ และความรับผิดชอบของคณะกรรมการบริษัทย่อย / บริษัทร่วมนั้นมีลักษณะพิเศษที่เรียก

กันว่า Dual Duty กล่าวคือ นอกจากจะมีบทบาทเฉกเช่นคณะกรรมการบริษัทโดยทั่วไป ที่จะต้องกำากับ 

ดูแลการบริหารงานของฝ่ายจัดการ (Control & Monitoring) ให้เป็นไปตามวัตถุประสงค์ที่กำาหนดไว ้

อันเป็นไปเพื่อประโยชน์สูงสุดของบริษัทย่อย / บริษัทร่วมนั้นๆ แล้ว ยังมีหน้าที่เป็น “จุดเชื่อมโยงสำาคัญ” 

(ทั้งในเชิงความสัมพันธ์และเชิงนโยบาย) กับบริษัทแม่ ตลอดจนบริษัทย่อย / บริษัทร่วมอื่นๆ (ถ้ามี) 

ควบคู่กันไปด้วย โดยถือเป็นกลไกสำาคัญที่ส่งเสริมให้เกิดการประสานความร่วมมือกันภายในกลุ่มบริษัท 

(Coordination & Integration)

บทบาท หน้าที่ และความรับผิดชอบของคณะกรรมการบริษัทย่อย / บริษัทร่วม ควรถูกกำาหนดอย่าง

ชัดเจน โดยจัดทำาในรูปของ “กฎบัตรคณะกรรมการ” อย่างเป็นลายลักษณ์อักษร และควรมีการทบทวน

ความเหมาะสมของกฎบัตรดังกล่าวอย่างน้อยปีละครั้ง ตลอดจนประเมินประสิทธิภาพ / ความพร้อมใน

การปฏิบัติหน้าที่อยู่เสมอ โดยเฉพาะอย่างยิ่ง ประเด็นที่เป็น  “บริบทเฉพาะ” ของคณะกรรมการบริษัท

ย่อย / บริษัทร่วม (โปรดดูภาคผนวก 5)

คณะกรรมการบริษัทย่อย / บริษัทร่วมพึงยึดถือการปฏิบัติหน้าที่ตามหลัก Fiduciary Duty ที่จะต้องทำา

เพื่อประโยชน์สูงสุดของบริษัทย่อย / บริษัทร่วมนั้น ตลอดจนผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทั้งหมด มิใช่เพียงเพื่อผล

ประโยชน์ของบริษัทแม่ หรือผู้ถือหุ้นกลุ่มใดกลุ่มหนึ่ง

Guideline for Board on the Governance of Subsidiaries and Associate Companies 
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3.3 การพิจารณาคุณสมบัติและการแต่งตั้งบุคคลเป็นกรรมการของบริษัทย่อย / บริษัทร่วม

3.3.1

3.3.2

3.3.3 

3.3.4 

3.3.5

3.3.6 

3.3.7

คณะกรรมการควรพิจารณาคัดเลือกบุคคลที่จะเข้าไปดำารงตำาแหน่งกรรมการ (“กรรมการผู้แทนฯ”) เพื่อ

ทำาหน้าที่ควบคุมดูแลและร่วมกำาหนดนโยบายการบริหารงานของบริษัทย่อย / บริษัทร่วมให้เป็นไปตาม

วัตถุประสงค์ สอดคล้องกับกฎระเบียบ และหลักการกำากับดูแลกิจการที่ดี 

ในการคัดเลือกบุคคลเพื่อไปดำารงตำาแหน่งกรรมการของบริษัทย่อย / บริษัทร่วมนั้น คณะกรรมการบริษัท

พึงพิจารณาจากความเหมาะสมในด้านต่างๆ เช่น การไม่มีส่วนได้เสียกับบริษัทนั้นๆ ภาวะผู้นำา ตลอดจน

ความรู้ ความสามารถ และประสบการณ์ที่เป็นประโยชน์ต่อการดำาเนินธุรกิจ ฯลฯ โดยกรรมการผู้แทนฯ 

อาจถูกคัดเลือกมาจากสมาชิกท่านใดท่านหนึ่งในคณะกรรมการหรือฝ่ายจัดการของบริษัท (บางกิจการ

มีการกำาหนดตำาแหน่งขั้นตำ่าไว้ด้วย เช่น ต้องเป็นระดับ “ผู้ช่วยกรรมการผู้จัดการใหญ่” ขึ้นไป เป็นต้น) 

หรือบุคคลภายนอกที่มีทักษะความเชี่ยวชาญที่เป็นประโยชน์ต่อบริษัทย่อย / บริษัทร่วมนั้นๆ ก็ได้

ในการคัดเลือกกรรมการผู้แทนฯ นอกจากการพิจารณาตามหลักเกณฑ์ข้างต้นแล้ว คณะกรรมการพึง

คำานึงถึงเงื่อนไขเฉพาะของบริษัทย่อย / บริษัทร่วมแต่ละแห่งร่วมด้วย เช่น

3.3.3.1 ความซับซ้อนในการประกอบธุรกิจของบริษัทย่อย / บริษัทร่วมนั้น

3.3.3.2 การอยู่ภายใต้หลักเกณฑ์หรือข้อกำาหนดที่มีความซับซ้อนหรือมีความเสี่ยงสูง เช่น  การเป็นบริษัท 

 มหาชนที่จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์ (ทั้งในและต่างประเทศ)

3.3.3.3 กฎระเบียบต่างๆ ในประเทศที่บริษัทย่อย / บริษัทร่วมประกอบกิจการหรือจัดตั้งขึ้น

ในกรณีที่มีการส่งผู้บริหารของบริษัทเข้าไปเป็นกรรมการของบริษัทย่อย / บริษัทร่วม คณะกรรมการควร

ดูแลให้มั่นใจว่า ผู้บริหารท่านนั้นมีความเข้าใจอย่างเพียงพอถึงบทบาทใหม่ของตน (Different Hats) ที่

เปลี่ยนจากการ “บริหารจัดการ” มาเป็นการ “กำากับดูแล” 

ในกรณีที่กิจการมีบริษัทย่อย / บริษัทร่วมเป็นจำานวนมาก คณะกรรมการพึงดูแลมิให้กรรมการผู้แทนฯ 

ดำารงตำาแหน่งในบริษัทย่อย / บริษัทร่วมหลายแห่งจนเกินไปในเวลาเดียวกัน เพราะอาจเป็นการสร้าง

ภาระที่มากเกินควร จนทำาให้ไม่สามารถปฏิบัติหน้าที่ได้อย่างมีประสิทธิภาพ ทั้งนี้ คณะกรรมการอาจ

กำาหนดเป็น “เกณฑ์ขั้นสูง” เอาไว้ตามที่เห็นเหมาะสม เช่น กรรมการผู้แทนฯ สามารถดำารงตำาแหน่งใน

บริษัทย่อย / บริษัทร่วมได้ไม่เกิน X แห่ง เป็นต้น 

คณะกรรมการอาจมอบหมายให้กรรมการผู้จัดการใหญ่ (CEO) เป็นผู้แต่งตั้งกรรมการผู้แทนฯ ก็ได้ 

ในกรณีทีเ่ห็นว่า บริษัทย่อยดังกล่าวเป็นบริษัทขนาดเล็กที่เป็น Operating Arms ของกิจการ 

คณะกรรมการบริษัทแม่พึงประเมินผลการปฏิบัติหน้าที่ของกรรมการผู้แทนฯ เป็นประจำาทุกปี โดยถือ

เป็นส่วนหนึ่งของการพิจารณาทบทวนความเหมาะสมของการแต่งตั้งบุคคลดังกล่าวเป็นกรรมการใน

บริษัทย่อย / บริษัทร่วม ในคราวต่อๆ ไป
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3.4 บทบาท หน้าที่ และความรับผิดชอบของกรรมการผู้แทนฯ

3.3.8

3.4.1

3.4.2

ในกรณีที่มีการแต่งตั้งกรรมการผู้จัดการใหญ่ (CEO) หรือผู้บริหารระดับสูงในบริษัทย่อย / บริษัทร่วม 

คณะกรรมการอาจกำาหนดเป็นแนวปฏิบัติให้ตัวแทนจากบริษัทแม่ เช่น กรรมการท่านใดท่านหนึ่ง มีสิทธิ ์

เข้าร่วมหรืออยู่ในกระบวนการพิจารณาด้วยก็ได้ หรืออาจให้อิสระแก่คณะกรรมการของบริษัทย่อย / 

บริษัทร่วมใช้ดุลยพินิจแต่งตั้งได้เอง ทั้งนี้ ไม่มีรูปแบบตายตัว ขึ้นอยู่ตามความเหมาะสม หรือข้อตกลง

ระหว่างกิจการกับผู้ร่วมลงทุนรายอื่นๆ (ถ้ามี)

คณะกรรมการควรกำาหนดบทบาท หน้าที่ และความรับผิดชอบของกรรมการผู้แทนฯ ที่ถูกส่งเข้าไปกำากับ

ดูแลการดำาเนินธุรกิจของบริษัทย่อย / บริษัทร่วม ซึ่งมักครอบคลุมเรื่องต่างๆ ดังนี้

3.4.1.1 

3.4.1.2

3.4.1.3

3.4.1.4

แม้กรรมการผู้แทนฯ จะถูกแต่งตั้งเข้ามาเพื่อดูแลรักษาผลประโยชน์ในเงินลงทุนของบริษัทแม่ โดยมีหน้า 

ที่ดำาเนินการตามกรอบนโยบายที่ได้รับมา แต่หากเกิดกรณีที่กรรมการผู้แทนฯ เล็งเห็นหรือพิจารณาแล้ว 

ว่าการดำาเนินการนั้นอาจไม่เป็นไปเพื่อผลประโยชน์สูงสุด หรือผิดวัตถุประสงค์ของบริษัทย่อย / บริษัทร่วม 

กรรมการผู้แทนฯ พึงนำาประเด็นดังกล่าวรายงานให้บริษัทแม่ทราบโดยพลัน เพื่อหาแนวทางจัดการ

ที่เหมาะสมต่อไป ทั้งนี้ คณะกรรมการบริษัทแม่เองก็ควรมีกลไกที่เที่ยงธรรมและสมเหตุสมผลในการ

พิจารณากรณีของความขัดแย้งข้างต้นด้วยเช่นกัน เพื่อส่งเสริมให้กรรมการผู้แทนฯ ได้เกิดความมั่นใจใน

การปฏิบัติหน้าที่ และสามารถกำากับดูแลบริษัทย่อย / บริษัทร่วมนั้นๆ ตามหลัก Fiduciary Duty ได้อย่าง

ครบถ้วน สมบูรณ์

ปฏิบัติหน้าที่ด้วยความรับผิดชอบ ระมัดระวัง ซื่อสัตย์สุจริต เป็นไปตามวัตถุประสงค์ ข้อบังคับ

ของบริษัทย่อย / บริษัทร่วม มติของคณะกรรมการหรือที่ประชุมผู้ถือหุ้นของบริษัทย่อย / บริษัท

ร่วมนั้น ตลอดจนกฎหมายอื่นๆ ที่เกี่ยวข้อง

ให้แนวทางในการกำาหนดทิศทางกลยุทธ์ นโยบาย และแผนธุรกิจของบริษัทย่อย / บริษัทร่วม

ให้สอดรับกับทิศทางของบริษัทแม่ ทั้งนี้ บางกิจการอาจกำาหนดให้กรรมการผู้แทนฯ ต้องขอรับ

นโยบาย (ล่วงหน้า) จากบริษัทแม่ก่อนเสนอความเห็นในที่ประชุมคณะกรรมการบริษัทย่อย / 

บริษัทร่วมก็ได้ โดยเฉพาะในกรณีที่การประชุมนั้นบรรจุวาระสำาคัญ เป็นเรื่องในระดับกลยุทธ์ / 

นโยบาย หรือส่งผลอย่างมีนัยสำาคัญต่อกิจการ

ควบคุมดูแลและรายงานให้บริษัทแม่ทราบถึงการดำาเนินงานของบริษัทย่อย / บริษัทร่วม พร้อม

แจ้งบริษัทแม่ทันทีที่ทราบว่าบริษัทย่อย / บริษัทร่วมมีแผนเข้าทำารายการใดๆ ที่เข้าข่ายทำาให้

ต้องเปิดเผยสารสนเทศต่อหน่วยงานกำากับดูแล

พิจารณาและออกเสียงในที่ประชุมคณะกรรมการบริษัทย่อย / บริษัทร่วม ในเรื่องการดำาเนินงาน 

ทั่วไปของธุรกิจตามที่เห็นสมควร โดยใช้ดุลยพินิจของตนอย่างเป็นอิสระเพื่อรักษาผลประโยชน์

ของทั้งบริษัทแม่และบริษัทย่อย / บริษัทร่วม ตลอดจนพร้อมที่จะออกเสียงคัดค้านโดยสุจริต 

เมื่อมีความเห็นแย้งกับกรรมการท่านอื่นๆ 
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3.5 การกำากับดูแลด้านกลยุทธ์ 

3.5.1

3.5.2

3.5.3 

3.5.4 

สำาหรับกิจการที่เน้นการกำากับดูแลแบบรวมศูนย์ มักกำาหนดให้บริษัทย่อยรับเอาวัตถุประสงค์ กลยุทธ์

การดำาเนินธุรกิจ ระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้ ตลอดจนงบประมาณในด้านต่างๆ ที่อนุมัติโดยคณะ

กรรมการบริษัทแม่มาใช้ตั้งแต่ต้น เพื่อให้การดำาเนินงานสอดรับกันทั้งกลุ่มบริษัท ดังนั้น จึงไม่ผิดวิสัย

หากคณะกรรมการบริษัทย่อยจะมีบทบาทหรือสามารถใช้อำานาจดุลยพินิจในเรื่องดังกล่าวได้ในระดับที่

จำากัด หรือมีขอบเขตที่แคบกว่าคณะกรรมการบริษัทโดยทั่วไป 

แม้บริษัทแม่จะมีหน้าที่กำาหนดทิศทางกลยุทธ์ (Strategic Direction) ที่เป็น “ภาพใหญ่” เพื่อให้บริษัท

ย่อยรับเอาไปเป็นแนวทางเพื่อให้มีการดำาเนินงานที่สอดรับกัน แต่คณะกรรมการก็ควรสนับสนุนให้เกิด 

“กลไกการมีส่วนร่วมและการประสานความร่วมมือ” (Collaboration) ระหว่างบริษัทแม่และบริษัทย่อย

ในการพิจารณาทบทวนความเหมาะสมของทิศทางกลยุทธ์ดังกล่าวอยู่เป็นระยะๆ ด้วย ทั้งนี้ ขึ้นอยู่กับ

บริบทของแต่ละกิจการ

ในกิจการที่เน้นการกำากับดูแลแบบแยกศูนย์ คณะกรรมการอาจให้อิสระแก่บริษัทย่อยในการกำาหนด

ทิศทางกลยุทธ์และแผนธุรกิจของตนได้เอง โดยพิจารณาให้มั่นใจว่าแผนกลยุทธ์ดังกล่าวอยู่ในระดับ

ความเสี่ยงที่ยอมรับได้ และไม่ขัดกับกับวัตถุประสงค์ / เป้าหมายในการดำาเนินธุรกิจของบริษัทแม่ โดย

อาจดำาเนินการในรูปแบบต่างๆ ตามความเหมาะสม เช่น

3.5.3.1

3.5.3.2

3.5.3.3

วิธีการต่างๆ ข้างต้นถือเป็นการเสริมอำานาจแก่บริษัทย่อย และช่วยผลักดันให้บริษัทย่อยพยายามแสวงหา 

โอกาสทางธุรกิจเพื่อพัฒนาขีดศักยภาพเชิงกลยุทธ์ จนสามารถเติบโตได้เองอย่างแข็งแกร่ง โดยไม่แย่งชิง 

ทรัพยากรหรือแข่งขันกันเอง ในขณะที่บริษัทแม่มีหน้าที่เพียงให้การสนับสนุนในด้านต่างๆ ตามสมควร 

โดยมิได้มุ่งเข้าไปควบคุมการดำาเนินงานเสียทั้งหมด

คณะกรรมการควรจัดให้มีกลไก / ช่องทางให้กรรมการหรือผู้บริหารของบริษัทย่อยได้เข้าหารือ ตลอด

จนเสนอแนวทางปรับปรุงแก้ไข ในกรณีที่ไม่เห็นด้วยกับทิศทางการดำาเนินงานของบริษัทแม่ หรือเห็น

ว่าเป้าหมาย / ทิศทางการดำาเนินธุรกิจนั้นยังขาดประสิทธิภาพ เกินระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้ ขัดต่อ

วัตถุประสงค์ หรือไม่ได้เป็นไปเพื่อประโยชน์สูงสุดของบริษัทย่อย

การจัดให้มี Strategic Session ขึ้น โดยมีตัวแทนจากคณะกรรมการของบริษัทย่อยต่างๆ เข้า

มาร่วมหารือเพื่อสร้างความเข้าใจที่ถูกต้องตรงกันเกี่ยวกับนโยบายของบริษัทแม่ ตลอดจน

ทิศทางการดำาเนินธุรกิจในภาพรวมของทั้งกลุ่มบริษัท 

การกำาหนดให้บริษัทย่อยต้องเสนอร่างกลยุทธ์ให้คณะกรรมการบริษัทแม่เห็นชอบก่อนบังคับใช้ 

การระบุเงื่อนไขให้มีตัวแทนจากบริษัทแม่เข้าร่วมในกระบวนการพัฒนากลยุทธ์ของบริษัทย่อย 

Guideline for Board on the Governance of Subsidiaries and Associate Companies แนวปฎิบัติที่ดีสำ�หรับคณะกรรมก�รในก�รกำ�กับดูแลบริษัทย่อย / บริษัทร่วม



23

3.6 ขอบเขตอำานาจในการตัดสินใจระหว่างบริษัทแม่และบริษัทย่อย / บริษัทร่วม 

3.5.5

3.6.1

3.6.2 

ในกรณีของบริษัทร่วม กิจการจะเข้าไปมีอำานาจและมีส่วนร่วมตัดสินใจ (ผ่านกรรมการผู้แทนฯ) ในกลยุทธ ์

 / เป้าหมายการดำาเนินงานของบริษัทดังกล่าวได้มากเพียงใด ก็ขึ้นอยู่กับอำานาจการควบคุมผ่านสัดส่วน

การถือครองหุ้น จำานวนกรรมการ / ผู้บริหารที่ถูกส่งไปปฏิบัติหน้าที่ในบริษัทนั้น ตลอดจนข้อตกลงใน

สัญญาระหว่างผู้ถือหุ้น (Shareholder Agreement) (ถ้ามี) เป็นสำาคัญ

คณะกรรมการควรดูแลให้มีการกำาหนดสายการบังคับบัญชาและขอบเขตอำานาจในการตัดสินใจ

ระหว่างบริษัทแม่และบริษัทย่อยให้ชัดเจน โดยอาจแยกเป็น 3 ระดับ ดังนี้

3.6.1.1 รายการที่ฝ่ายจัดการของบริษัทย่อยตัดสินใจดำาเนินการได้เองตามที่เห็นเหมาะสม

3.6.1.2 รายการที่คณะกรรมการบริษัทย่อยสามารถพิจารณาอนุมัติได้เองตามที่เห็นเหมาะสม

3.6.1.3 รายการที่ต้องนำาเสนอให้คณะกรรมการบริษัทแม่ และ/หรือ ผู้ถือหุ้นพิจารณาอนุมัติ

ทั้งนี้ คณะกรรมการควรดูแลให้มั่นใจว่า รายการต่างๆ ข้างต้นได้ถูกระบุไว้ใน “หนังสือบริคณห์สนธิ” 

ของบริษัทย่อยด้วย ส่วนในกรณีของบริษัทร่วม (หรือบริษัทย่อยที่มีผู้ร่วมลงทุนรายอื่นๆ) การกำาหนด

โครงสร้างอำานาจการตัดสินใจดังกล่าว ขึ้นอยู่กับข้อตกลงร่วมกันระหว่างผู้ถือหุ้น ตลอดจนกฎหมาย 

ระเบียบ หรือข้อบังคับที่เกี่ยวข้องกับกิจการเป็นสำาคัญ

คณะกรรมการควรกำาหนดให้ชัดเจนว่า มีกรณีใดบ้างที่กรรมการผู้แทนฯ ไม่สามารถใช้ดุลยพินิจของตน

ในการออกเสียงในที่ประชุมได้ แต่จะต้องได้รับอนุมัติจากคณะกรรมการบริษัท และ/หรือ ที่ประชุมผู้ถือ

หุ้นของบริษัทเสียก่อน (แล้วแต่กรณี) เช่น

3.6.2.1  การแต่งตั้งกรรมการ 

3.6.2.2  การจ่ายเงินปันผลประจำาปี / เงินปันผลระหว่างกาล (ถ้ามี) 

3.6.2.3  การขายหรือโอนกิจการทั้งหมดหรือบางส่วนให้บุคคลอื่นอย่างมีนัยสำาคัญ

3.6.2.4  การซื้อหรือรับโอนกิจการของบริษัทอื่น 

3.6.2.5  การควบรวมกิจการ

3.6.2.6  การเลิกกิจการ 

3.6.2.7  การกู้ยืมเงิน การให้กู้ยืมเงิน การคำ้าประกัน การก่อภาระผูกพัน หรือการให้ความช่วยเหลือ 

  ทางการเงินแก่กิจการอื่นที่มีผลต่อฐานะการเงินของบริษัทอย่างมีนัยสำาคัญ

3.6.2.8  การแก้ไขข้อบังคับบริษัท

3.6.2.9  การพิจารณาอนุมัติงบประมาณประจำาปี

3.6.2.10  การเพิ่มทุน การจัดสรรหุ้นเพิ่มทุน การลดทุนจดทะเบียน ตลอดจนการดำาเนินการอื่นใดทื่ทำาให ้

  สัดส่วนการถือหุ้นของกิจการลดลงอย่างมีนัยสำาคัญ

3.6.2.11  กรณีอื่นๆ ตามเกณฑ์ที่หน่วยงานกำากับดูแลกำาหนด หรือตามความเหมาะสม 
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•	 สอบทานให้กิจการมีการรายงานทางการเงินอย่างถูกต้องตามมาตรฐานการบัญชี	และเชื่อถือได้	โดยให้ความ

สำาคัญกับรายการที่มีความเสี่ยงสูงในการแสดงรายงานทางการเงินไม่ถูกต้อง	 โดยคณะกรรมการตรวจสอบอาจหา

ข้อมูลได้โดยการเยี่ยมชมงานของบริษัท	หรือเชิญผู้บริหารที่รับผิดชอบในเรื่องนั้นๆ	เข้าชี้แจง

•	 ทำาความเข้าใจนโยบายบัญชีของบริษัท	 และต้องมั่นใจว่านโยบายบัญชีนั้นถูกต้อง	 เหมาะสม	 โดยคณะ

กรรมการตรวจสอบสามารถสอบถามผู้สอบบัญชี	 ฝ่ายนักลงทุนสัมพันธ์	 ฝ่ายกฎหมาย	หรือผู้บริหาร	 ว่าเคยมีนักลงทุน

ร้องเรียนถึงความไม่เหมาะสมของนโยบายบัญชีหรือไม่	 คู่แข่งใช้นโยบายบัญชีแบบใด	 ผู้สอบบัญชีเห็นว่าอย่างไร	 ผู้

บริหารมีความเห็นอย่างไร	เป็นต้น	ในปัจจุบันได้มีการออกมาตรฐานบัญชีใหม่หลายฉบับ	คณะกรรมการตรวจสอบควร

ทำาความเข้าใจมาตรฐานใหม่เหล่านี้ด้วย

•	 สอบทานรายการพิเศษ	 ซึ่งหมายถึงรายการที่ไม่เกิดขึ้นบ่อย	 และไม่ใช่รายการปกติของบริษัท	 โดยควรหารือ

ความเหมาะสมและผลกระทบของรายการเหล่านี้กับผู้บริหารและผู้สอบบัญชี	 และควรดูแลให้มั่นใจว่าบริษัทได้เปิด

เผยรายการเหล่านี้อย่างชัดเจน	ถูกต้อง	และสอดคล้องกันในทุกรายงานและระยะเวลาที่ทำาการเปิดเผย	

•	 คณะกรรมการตรวจสอบควรให้ความสำาคัญต่อรายการที่มีความเสี่ยงด้านการทุจริต	 โดยเฉพาะความเสี่ยง

จากการตบแต่งงบการเงินเพื่อหวังให้แสดงฐานะของบริษัทดีเกินจริง	 เพื่อหวังรางวัลจากการทำางาน	 หรือเพื่อสร้าง

ราคาหุ้น	เป็นต้น	ในการประเมินความเสี่ยงนี้	กรรมการตรวจสอบควรเข้าใจลักษณะของรายการว่าผิดปกติหรือไม่	เช่น

	การมียอดขายสูงมากในภาวะเศรษฐกิจตกต่ำา	รวมถึงการสังเกตความประพฤติและทัศนคติของผู้บริหาร	การรับข้อมูล

จากการแจ้งเบาะแส	 การศึกษาผลการประเมินการควบคุมภายใน	 ตลอดจนการหารือกับผู้สอบบัญชีและผู้ตรวจสอบ

ภายใน

•	 พิจารณาว่านโยบายบัญชีของกิจการ	 การประมาณข้อมูลโดยผู้บริหาร	 (Estimate)	 และการใช้วิจารณญาณ

ของผู้บริหาร	(Judgement)	มีความเหมาะสมหรือไม่

•	 ศึกษารายงานของผู้สอบบัญชี	 และหารือว่ามีเหตุการณ์ใดที่มีผลต่อคุณภาพงานสอบบัญชีบ้าง	 (ไม่ว่า

เหตุการณ์นั้นได้รับการแก้ไขแล้วหรือไม่ก็ตาม)	 และผู้สอบบัญชีมีวิธีจัดการความเสี่ยงที่อาจกระทบต่อคุณภาพงาน

สอบบัญชีอย่างไร	 รวมถึงการหารือเกี่ยวกับรายการที่ใช้ความเห็นของผู้บริหาร	 รายการปรับปรุง	หรือรายการผิดพลาด

ที่สำาคัญ	

•	 สอบทานให้แน่ใจว่าบริษัทได้เปิดเผยข้อมูลอย่างชัดเจน	 ครบถ้วน	 และสอดคล้องกับรายงานทางการเงิน

	 รวมถึงสอบทานข้อมูลเกี่ยวกับกลยุทธ์และความเสี่ยงของบริษัท	 โดยในการสอบทานนี้	 คณะกรรมการตรวจสอบต้อง

พิจารณาถึงความเพียงพอและความเหมาะสมของข้อมูลด้วย

•	 หากมีประเด็นที่คณะกรรมการตรวจสอบหรือผู้สอบบัญชีขอให้ผู้บริหารปรับปรุงหรือแก้ไข	 เช่น	 รายการบัญชี	

การเปิดเผยข้อมูล	คณะกรรมการตรวจสอบต้องติดตามดูแลด้วยว่า	ผู้บริหารได้ปฏิบัติตามอย่างถูกต้องหรือไม่	

•	 สอบทานให้มั่นใจว่า	 การจัดทำารายงานทางการเงินมีระบบการควบคุมภายในอย่างเพียงพอ	 เพื่อป้องกันการ

ทุจริตในการตกแต่งรายงานฯ

•	 พิจารณาเรื่องสำาคัญในการตรวจสอบ	 (Key	Audit	Matter	หรือ	KAM)	ด้วยตนเองแม้ว่าจะได้รับข้อมูลจากผู้

สอบบัญชีแล้วก็ตาม	 โดยควรหารือร่วมกันว่าต้องการข้อมูลใดเพื่อสอบทานเรื่องสำาคัญนี้	 พร้อมรายงานผลการสอบ

ทานให้คณะกรรมการทราบ	และแสวงหาวิธีแก้ไขเรื่องสำาคัญเหล่านี้ด้วย

•	 หารือกับผู้สอบบัญชีในช่วงต้นปี	 เกี่ยวกับแผนการตรวจสอบประจำาปี	 การกำาหนดสาระสำาคัญ	 (Materiality)	

ของรายการ	ตลอดจนประเมินความรู้	ความสามารถ	และประสบการณ์ของทีมผู้สอบบัญชีด้วย

3.7 นโยบาย / แนวปฏิบัติในเรื่องสำาคัญต่างๆ 

3.6.3

3.6.4

3.7.1

3.7.2

ในทางปฏิบัติ กิจการมักกำาหนดให้ประเด็น “เชิงกลยุทธ์” (Strategic Matter) และประเด็นที่มีนัยสำาคัญ

ต่อกิจการเท่านั้น ที่ต้องได้รับอนุมัติจากที่ประชุมคณะกรรมการบริษัทแม่ และ/หรือที่ประชุมผู้ถือหุ้นของ

บริษัทเสียก่อน โดยมอบหมายให้การตัดสินใจในประเด็น “เชิงปฏิบัติการ” (Operational Matter) เป็น

หน้าที่ของคณะกรรมการบริษัทย่อย / บริษัทร่วม

เมื่อใดก็ตามที่บริษัทย่อย / บริษัทร่วมมีการพิจารณากรณีต่างๆ ข้างต้น คณะกรรมการพึงจัดให้มีการ

ประชุมคณะกรรมการหรือการประชุมผู้ถือหุ้น (แล้วแต่กรณี) เพื่อพิจารณาเรื่องดังกล่าวให้แล้วเสร็จ 

ก่อนที่บริษัทย่อย / บริษัทร่วมจะจัดการประชุมคณะกรรมการของตนเอง 

แม้จะเป็นรายการที่ต้องได้รับอนุมัติจากที่ประชุมคณะกรรมการและ/หรือที่ประชุมผู้ถือหุ้น แต่คณะกรรมการ 

ก็อาจเปิดโอกาสให้กรรมการของบริษัทย่อย / บริษัทร่วมเข้ามาแสดงมุมมองหรือข้อคิดเห็นต่างๆ ได้ สำาหรับ 

ใช้เป็นข้อมูลประกอบการพิจารณา อันส่งผลให้การตัดสินใจของคณะกรรมการเป็นไปอย่างรอบคอบ 

โดยคำานึงถึงผลประโยชน์ของทุกฝ่ายอย่างแท้จริง

ในกรณีที่บริษัทแม่มีอำานาจควบคุมเบ็ดเสร็จ คณะกรรมการควรจัดให้มีนโยบายสำาคัญต่างๆ สำาหรับใช้

เป็นกรอบการดำาเนินงานของบริษัทย่อย โดยอาจกำาหนดเป็นนโยบายที่บังคับใช้ทั้งกลุ่มบริษัท (Group-

Wide Policy) ก็ได้ เพื่อให้แนวทางบริหารจัดการของทั้งบริษัทแม่และบริษัทย่อยสอดรับไปในทิศทาง

เดียวกัน เช่น 

3.7.1.1 นโยบายการกำากับดูแลกิจการที่ดี / คู่มือจริยธรรมธุรกิจ

3.7.1.2 นโยบายความรับผิดชอบต่อสังคมของกิจการ

3.7.1.3 นโยบายบริหารความเสี่ยง / การควบคุมภายใน

3.7.1.4 นโยบายต่อต้านทุจริตคอร์รัปชัน / การแจ้งเบาะแส

3.7.1.5 นโยบายความขัดแย้งทางผลประโยชน์ / การเข้าทำารายการที่เกี่ยวโยงกัน

3.7.1.6 นโยบายการรักษาความลับและการใช้ข้อมูลภายใน

3.7.1.7 นโยบายอื่นๆ ตามความเหมาะสม

คณะกรรมการควรส่งเสริมให้กิจการดำาเนินการสื่อสาร / เผยแพร่นโยบายและแนวปฏิบัติดังกล่าวไปยัง

บริษัทย่อยต่างๆ อย่างทั่วถึง ต่อเนื่อง และครอบคลุมบุคลากรทุกระดับ โดยอาจอยู่ในรูปแบบต่างๆ เช่น 

หลักสูตรอบรมมาตรฐานที่สามารถใช้ได้กับทั้งกลุ่มบริษัท เป็นต้น 
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3.8 ช่องทางการสื่อสารและการเปิดเผยข้อมูลที่มีประสิทธิภาพ

3.7.3

3.7.4

3.7.5

3.8.1

3.8.2

3.8.3

คณะกรรมการพึงตระหนักว่านโยบายสำาหรับบังคับใช้ทั้งกลุ่มบริษัท (Group-wide Policy) แม้จะช่วย

ให้แนวทางการบริหารจัดการของทั้งบริษัทแม่และบริษัทย่อยสอดรับกัน แต่นโยบายบางเรื่องอาจเป็น

อุปสรรค ก่อความยุ่งยาก หรือไม่สามารถใช้ได้จริงกับบริษัทย่อยบางแห่ง ซึ่งอาจมีสาเหตุมาจากการ 

ที่แต่ละบริษัทดำาเนินธุรกิจภายใต้บริบทและสภาพแวดล้อมที่แตกต่างหลากหลาย กรณีเช่นนี้ คณะกรรมการ 

ควรดูแลให้นโยบายที่บังคับใช้มีความยืดหยุ่นเพียงพอ หรืออนุโลมให้คณะกรรมการบริษัทย่อยสามารถ

กำาหนดนโยบาย / แนวปฏิบัตินั้นๆ ได้เองเพื่อให้สอดรับกับเงื่อนไขต่างๆ ข้างต้น แล้วจึงเสนอให้คณะ

กรรมการบริษัทแม่เห็นชอบก็ได้

ในทางปฏิบัติ บางกิจการอาจใช้วิธีให้คณะกรรมการบริษัทแม่อนุมัติเพียงหลักการกว้างๆ ที่ครอบคลุม

ทั้งกลุ่มบริษัท (Group Philosophy) แล้วจึงสื่อสารไปยังคณะกรรมการของบริษัทย่อยแต่ละแห่ง เพื่อ

ดำาเนินการกำาหนดนโยบาย / แนวปฏิบัติต่างๆ ที่เหมาะสมกับบริบทของกิจการตนเองในลำาดับต่อไป 

โดยเพียงดูแลให้สอดรับและไม่ย้อนแย้งกับหลักการดังกล่าวเท่านั้น

ในกรณีของบริษัทร่วม แม้บริษัทจะมิได้มีอำานาจถึงระดับที่จะควบคุมกิจการดังกล่าว แต่ก็ยังมีสิทธิ์

ร่วมตัดสินใจ (ผ่านกรรมการผู้แทนฯ) ในการกำาหนดนโยบายสำาคัญต่างๆ ของกิจการได้ ทั้งนี้ ขึ้นอยู่กับ

สัดส่วนการลงทุน และ/หรือ ข้อตกลงในสัญญาระหว่างผู้ถือหุ้น (ถ้ามี)

นอกจากการมุ่งเสริมสร้างปฏิสัมพันธ์ที่ดีระหว่างกรรมการ ฝ่ายจัดการ ตลอดจนบุคลากรภายในกลุ่ม

บริษัทแล้ว คณะกรรมการควรจัดให้มี “นโยบายด้านการสื่อสาร / การรายงานระหว่างบริษัทแม่-บริษัท

ย่อย” ที่ชัดเจนด้วย เพื่อให้การสื่อสารข้อมูลต่างๆ เป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ และลดความเสี่ยงของ

การดำาเนินงานที่ไม่สอดประสานกัน

คณะกรรมการควรจัดให้มี “กลไกในการสื่อสาร” ที่ชัดเจน โปร่งใส และทันเวลา ตลอดจนดูแลให้มี “ช่อง

ทาง” ที่คณะกรรมการสามารถติดตามให้บริษัทย่อย / บริษัทร่วมเปิดเผยข้อมูลการดำาเนินงาน หรือ

รายการที่มีนัยสำาคัญต่อบริษัทย่อย / บริษัทร่วมนั้นได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

คณะกรรมการควรกำาหนดนโยบายให้บริษัทย่อย / บริษัทร่วม เปิดเผยข้อมูลสำาคัญต่างๆ (โดยอาจดำาเนิน

การผ่านกรรมการผู้แทนฯ) ให้บริษัทแม่ทราบ เช่น

3.8.3.1 ผลการดำาเนินงานรายเดือน งบการเงิน ตลอดจนข้อมูลประกอบการจัดทำางบการเงิน เพื่อให ้

 บริษัทแม่ใช้ประกอบการจัดทำางบการเงินประจำาไตรมาส / ปีนั้นๆ 

3.8.3.2 การรายงานประเด็นปัญหาด้านการดำาเนินงาน (หรือด้านการเงิน) ที่มีนัยสำาคัญให้บริษัทแม ่

 ทราบทันทีที่ตรวจพบ หรือได้รับการร้องขอ
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3.9 กลไกการควบคุม / ตรวจสอบกิจการ 

3.8.4 

3.8.5 

3.8.6 

3.9.1

3.9.2

 

แม้ในทางปฏิบัติ บริษัทแม่จะมีอำานาจควบคุมกิจการ และสามารถเข้าถึงข้อมูลต่างๆ ของบริษัทย่อยได้

เป็นส่วนใหญ่ อย่างไรก็ตาม คณะกรรมการควรดูแลให้มั่นใจว่า กิจการมีกลไกที่ทำาให้ผู้ถือหุ้นรายย่อย 

(ถ้ามี) ได้มีโอกาสเข้าถึงข้อมูลต่างๆ ของบริษัทย่อยโดยเท่าเทียมกัน

ในกรณีที่ทั้งบริษัทแม่และบริษัทย่อย / บริษัทร่วมเป็นบริษัทจดทะเบียน คณะกรรมการพึงระมัดระวังเป็น 

พิเศษกับการเคลื่อนไหวของสารสนเทศต่างๆ ภายในกลุ่มบริษัท ซึ่งอาจเข้าข่ายเป็นความลับ หรือเป็น

ข้อมูลภายในอันมีสาระสำาคัญต่อการเปลี่ยนแปลงราคาหลักทรัพย์ (และยังมิได้เปิดเผยต่อสาธารณชน) 

โดยควรดูแลให้มีกลไกการควบคุมที่รัดกุม ตัวอย่างเช่น 

3.8.5.1 การจัดให้มีแนวปฏิบัติเพื่อรักษาความปลอดภัยของข้อมูลในระบบสารสนเทศ 

3.8.5.2 การกำาหนดสิทธิในการเข้าถึงข้อมูลให้กับบุคลากรในระดับต่างๆ 

3.8.5.3 การให้ลงนามในสัญญาเก็บรักษาข้อมูลความลับ (Confidentiality Agreement) 

คณะกรรมการอาจพิจารณาให้มีรูปแบบ / กรอบของการรายงาน (Reporting Framework) ที่เหมาะสม 

สำาหรับให้บริษัทย่อย / บริษัทร่วมใช้เป็นแนวทางในการจัดเตรียมเพื่อนำาเสนอต่อบริษัทแม่ ตลอดจน

กำาหนดความถี่ของการรายงาน และระบุรายการสำาคัญๆ ที่คาดหวังจะได้รับจากบริษัทย่อย / บริษัทร่วมนั้น 

(โปรดดูภาคผนวก 4)

คณะกรรมการพึงติดตามดูแลให้บริษัทย่อย / บริษัทร่วมมีระบบการควบคุมภายใน การตรวจสอบภายใน 

การปฏิบัติตามกฎระเบียบ (Compliance) และการบริหารความเสี่ยงที่เหมาะสม และรัดกุมเพียงพอ 

โดยมีบทบาทในเชิงของการเป็นผู้สอบทาน (Review) อีกสำาทับหนึ่ง เพื่อให้แน่ใจว่าคณะกรรมการบริษัท

ย่อย / บริษัทร่วมนั้นๆ ได้รับผิดชอบในการจัดให้มี และทำาหน้าที่กำากับดูแลระบบงานดังกล่าวได้อย่างมี

ประสิทธิภาพ

 

ในกรณีที่บริษัทย่อย / บริษัทร่วมนั้นเป็นบริษัทจดทะเบียน (หรือเป็นสถาบันการเงิน) การสอบทาน

ประสิทธิผลของระบบงานดังกล่าวย่อมถือเป็นหน้าที่ความรับผิดชอบหนึ่งของ “คณะกรรมการตรวจสอบ” 

และ/หรือ “คณะกรรมการบริหารความเสี่ยง” ของบริษัทย่อย / บริษัทร่วมนั้นๆ อยู่แล้ว ตามแต่กรณี  

โดยบางกลุ่มบริษัทอาจกำาหนดเป็นแนวปฏิบัติที่ดีเพิ่มเติมให้คณะกรรมการตรวจสอบของบริษัทย่อย / 

บริษัทร่วมเหล่านั้นได้มีโอกาสพบปะพูดคุยกับคณะกรรมการตรวจสอบของบริษัทแม่อย่างน้อยปีละครั้ง 

เพื่อแลกเปลี่ยนมุมมอง ตลอดจนหารือร่วมกันถึงประเด็นสำาคัญ หรืออุปสรรคต่างๆ ที่อาจกำาลังประสบ

อยู่ก็ได้
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3.9.3

3.9.4 

3.9.5 

ในกรณีที่บริษัทย่อย / บริษัทร่วมดังกล่าวมีขนาดเล็ก หรือมิใช่บริษัทจดทะเบียน ส่วนงานต่างๆ ข้างต้น

อาจถูกกำาหนดให้มีการ “รวมศูนย์” หรือใช้ทรัพยากรต่างๆ ร่วมกับบริษัทแม่ (หรือกิจการอื่นใดที่มีอำานาจ

ควบคุม) เช่น การกำาหนดเป็นนโยบายให้

3.9.3.1 

3.9.3.2

3.9.3.3

คณะกรรมการควรนำาผลการประเมินระบบควบคุมภายในและการบริหารความเส่ียงของแต่ละบริษัท

ย่อย / บริษัทร่วมมาเป็นส่วนหนึ่งในการพิจารณาหรือทบทวนประเด็นต่างๆ เช่น

3.9.4.1

3.9.4.2

3.9.4.3

3.9.4.4

คณะกรรมการพึงตระหนักว่า ในบางระบบงาน เช่น การบริหารความเสี่ยง การปฏิบัติตามกฎระเบียบ 

ฯลฯ อาจจำาเป็นต้องอาศัยบุคลากรที่มีมุมมองเชิงลึกในระดับปฏิบัติการของบริษัทย่อยนั้นๆ เข้ามาช่วย 

(ซึ่งอาจเกิดจากการที่บริษัทย่อยดังกล่าวมิได้อยู่ในอุตสาหกรรมเดียวกับบริษัทแม่ หรือประกอบธุรกิจที่

มีกฎหมายควบคุมเป็นการเฉพาะ) ดังนั้น การจัดให้ระบบงานเหล่านี้ถูกรวมศูนย์ หรือใช้ทรัพยากรร่วม

กับบริษัทแม่เสียทั้งหมด โดยมิได้ประสานความร่วมมือกับบุคลากรจากบริษัทย่อยอย่างเพียงพอ อาจ 

ส่งผลให้กลไกเหล่านี้ขาดประสิทธิภาพได้

ฝ่ายตรวจสอบภายในของบริษัทแม่มีหน้าที่และความรับผิดชอบในการตรวจสอบและประเมิน

ประสิทธิผลของระบบควบคุมภายใน การบริหารความเสี่ยง การปฏิบัติตามกฎระเบียบ 

(Compliance) และการกำากับดูแลกิจการของบริษัทย่อย 

หน่วยงานตรวจสอบภายในของบริษัทแม่มีอำานาจเข้าถึงข้อมูล ระบบงาน และบุคคลของบริษัท 

ย่อยได้โดยตรง ตามความจำาเป็นและเหมาะสม โดยมีการตรวจสอบอย่างน้อยปีละครั้ง พร้อม

รายงานผลต่อคณะกรรมการตรวจสอบของบริษัทแม่

ฝ่ายจัดการของบริษัทย่อยมีหน้าที่ประสานงานและอำานวยความสะดวกให้คณะกรรมการ

ตรวจสอบของบริษัทแม่เข้าเยี่ยมชมกิจการ ตลอดจนซักถาม หรือตั้งข้อสังเกตต่างๆ เกี่ยวกับ

การดำาเนินงานของบริษัทย่อย เป็นประจำาอย่างน้อยปีละครั้ง

ความเสี่ยงสำาคัญต่างๆ ของบริษัทย่อย / บริษัทร่วม ตลอดจนโอกาสเกิดและผลกระทบของ

ความเสี่ยงดังกล่าว (ที่มีต่อบริษัทแม่ และบริษัทย่อย / บริษัทร่วมนั้น)

การจัดลำาดับความเสี่ยง ตลอดจนวิธีควบคุม / บริหารจัดการความเสี่ยงที่เหมาะสม

ระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้ (Risk Appetite) ของบริษัทย่อย / บริษัทร่วมนั้นๆ

นโยบายการบริหารความเสี่ยงที่สอดคล้องกับระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้ 
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3.10 รายการที่อาจมีความขัดแย้งทางผลประโยชน์ (Conflict of Interest) 

3.9.6

3.9.7

3.10.1

3.10.2

3.10.3

ในกรณีที่กิจการมีบริษัทย่อยอยู่ในการควบคุมจำานวนมาก หรือมีโครงสร้างกลุ่มบริษัทที่ซับซ้อน คณะ

กรรมการอาจพิจารณาให้บริษัทย่อยแต่ละแห่งมี “หน่วยงานตรวจสอบภายใน” “หน่วยงานกำากับการ

ปฏิบัติงาน” (Compliance) และ “หน่วยงานบริหารความเสี่ยง” แยกออกมาเป็นของตนเองโดยเฉพาะ

ก็ได้ โดยหน่วยงานดังกล่าวพึงรายงานข้อมูลอันมีนัยสำาคัญ ตลอดจนผลการปฏิบัติงานต่อผู้บริหาร 

/ คณะกรรมการบริษัทย่อยนั้น เพื่อสอบทานในเบื้องต้น ก่อนนำาส่งให้คณะกรรมการ คณะกรรมการ

ตรวจสอบ หรือคณะกรรมการชุดย่อยที่เกี่ยวข้องของบริษัทแม่พิจารณาในลำาดับต่อไป เพื่อให้เห็นถึง

ประสิทธิภาพโดยรวมของกลไกการควบคุมภายในของทั้งกลุ่มบริษัท 

บริษัทย่อยควรมี “ช่องทางแจ้งเบาะแสหรือข้อร้องเรียน” เมื่อพบการกระทำาที่ไม่สุจริตหรือไม่โปร่งใส 

โดยคณะกรรมการหรือกรรมการผู้จัดการใหญ่ของบริษัทย่อยนั้นๆ อาจพิจารณาแต่งตั้ง “คณะกรรมการ

สอบสวน” เพื่อสืบหาข้อเท็จจริงตามข้อร้องเรียนดังกล่าวได้เองตามความเหมาะสม ทั้งนี้ คณะกรรมการ

อาจกำาหนดให้สมาชิกของคณะกรรมการสอบสวนอย่างน้อย 1 ท่านต้องมาจากหน่วยงานของบริษัทแม่ 

(เช่น สำานักตรวจสอบภายใน) ก็ได้

คณะกรรมการควรจัดให้มีกลไกในการสอดส่องดูแลมิให้เกิด “ความขัดแย้งทางผลประโยชน์” ที่เกิดจาก

การกระทำาการใดๆ ของกรรมการหรือผู้บริหารของบริษัทย่อย / บริษัทร่วม หรือเมื่อมีการเข้าทำารายการที่

เกี่ยวโยงกันระหว่างบริษัท บริษัทย่อย และบริษัทร่วม 

ในกรณีของการทำารายการระหว่างกันภายในกลุ่มบริษัท (Intra-group Transaction) เช่น การให้กู้ยืม 

การคำ้าประกัน การซื้อสินค้า ฯลฯ ซึ่งมีโอกาสเกิดความขัดแย้งทางผลประโยชน์ได้ง่าย คณะกรรมการ

ควรดูแลให้กิจการปฏิบัติตาม “นโยบายการทำารายการระหว่างกัน” ตลอดจนหลักเกณฑ์-ขั้นตอนในการ

พิจารณาอนุมัติ เสมือนเป็นรายการที่กระทำากับบุคคลภายนอก (On Arms’ Length Basis) โดยคำานึงถึง

ประโยชน์สูงสุดของบริษัทเป็นสำาคัญ 

คณะกรรมการควรกำาหนดเป็น “ข้อห้าม” (Prohibition) อย่างชัดเจน สำาหรับการกระทำาหรือธุรกรรมใดๆ 

ที่ชัดเจนว่าเข้าข่ายหรือก่อให้เกิดความขัดแย้งทางผลประโยชน์กับบริษัท เช่น

3.10.3.1

3.10.3.2

กรรมการและผู้บริหารของบริษัทย่อย / บริษัทร่วม ตลอดจนผู้ที่เกี่ยวข้อง ต้องไม่ใช้ข้อมูล

ภายในของบริษัทและบริษัทย่อย / บริษัทร่วม ทั้งที่ได้มาจากการปฏิบัติหน้าที่หรือในทางอื่น

ใด เพื่อผลประโยชน์ต่อตนเองหรือผู้อื่น ไม่ว่าทางตรงหรือทางอ้อม 

กรรมการและผู้บริหารของบริษัทย่อย / บริษัทร่วมต้องไม่เข้าร่วมประชุม หรือใช้สิทธิ์ออกเสียง

ในที่ประชุมในเรื่องที่ตนมีส่วนได้ส่วนเสีย
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3.10.4

3.10.3.3

3.10.3.4

คณะกรรมการควรกำากับดูแลให้มีการปฏิบัติตามนโยบาย / ข้อกำาหนดต่างๆ ข้างต้น ตลอดจนดูแล

ให้มั่นใจว่ากิจการได้เปิดเผยการเข้าทำารายการที่เกี่ยวโยงกันไว้อย่างถูกต้อง ครบถ้วน ในแบบแสดง

รายการข้อมูลประจำาปีและรายงานประจำาปี

กรรมการและผู้บริหารบริษัทย่อย / บริษัทร่วม ต้องไม่ซื้อขายหลักทรัพย์ของบริษัท 1 เดือน

ก่อนเปิดเผยงบการเงินและหลังเปิดเผยงบการเงินแล้ว 1 วันของทุกไตรมาส 

ข้อห้ามอื่นๆ ตามความเหมาะสม
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ภาคผนวก
ภาคผนวก 1 บริษัทย่อย บริษัทร่วม และนิยามต่างๆ ที่เกี่ยวข้อง

นิยามความหมายของคำาศัพท์ต่างๆ ที่เกี่ยวข้องกับการกำากับดูแลบริษัทย่อย / บริษัทร่วม อาจถูกอธิบายและตีความในรูป

แบบที่แตกต่างกันออกไป ขึ้นอยู่กับหน่วยงานที่มีอำานาจในการกำาหนดบทนิยามดังกล่าว วัตถุประสงค์ของการหยิบยกเอา

คำาศัพท์ต่างๆ เหล่านั้นมาใช้ ตลอดจนบริบทอื่นๆ ที่เกี่ยวข้อง

อย่างไรก็ตาม การตีความคำาศัพท์ใดๆ ที่ปรากฏในแนวปฏิบัติฉบับนี้จะยึดตามความหมายที่สอดรับไปกับ “บทนิยาม” 

ของคำาดังกล่าวที่ได้กำาหนดไว้ในประกาศคณะกรรมการกำากับหลักทรัพย์และตลาดหลักทรัพย์ ที่ กจ.17/2551 เรื่อง การ

กำาหนดบทนิยามในประกาศเกี่ยวกับการออกและเสนอขายหลักทรัพย์ (ฉบับประมวล) ซึ่งประมวลการแก้ไขเพิ่มเติมถึง

ฉบับที่ 4 (มีผลใช้บังคับตั้งแต่ 16 กรกฎาคม 2555 เป็นต้นไป) เป็นสำาคัญ

1.  คณะกรรมการควรมีความรู้ความเข้าใจอย่างเพียงพอในนิยามความหมายต่างๆ ดังนี้

1.1

1.2

1.3 

บริษัทใหญ่ หรือ “บริษัทแม่” (ตามที่ปรากฏในแนวปฏิบัติฉบับนี้) หมายถึง บริษัทใดๆ ที่มี “อำานาจควบคุม

กิจการ” ของอีกบริษัทหนึ่ง ไม่ว่าทางตรงหรือทางอ้อม

อำานาจควบคุมกิจการ หมายถึง อำานาจในการกำาหนดนโยบายทางการเงิน และการดำาเนินงานของกิจการ เพื่อ

ให้ได้มาซึ่งประโยชน์ต่างๆ ของกิจการนั้น ซึ่งจะเกิดขึ้นเมื่อมีลักษณะใดลักษณะหนึ่ง ดังนี้

1.2.1

1.2.2

1.2.3

บริษัทย่อย หมายถึง บริษัทที่เข้าข่ายกรณีใดกรณีหนึ่ง ดังนี้

1.3.1

1.3.2

1.3.3

บริษัทของท่านถือหุ้นเกินกว่าร้อยละ 50 ของจำานวนหุ้นที่มีสิทธิออกเสียงทั้งหมดของบริษัทที่ถูกถือหุ้นนั้น

บริษัทของท่านมีอำานาจควบคุมเสียงส่วนใหญ่ในที่ประชุมผู้ถือหุ้นของบริษัทที่ถูกถือหุ้นนั้น ทั้งทางตรงและ 

ทางอ้อม เช่น บริษัทของท่านอาจมีอำานาจในการออกเสียงมากกว่ากึ่งหนึ่ง อันเนื่องมาจากข้อตกลงที่มีกับ

ผู้ถือหุ้นรายอื่น หรือบริษัทของท่านมีอำานาจตามกฎหมาย เป็นต้น

บริษัทของท่านมีอำานาจควบคุมการแต่งตั้งหรือถอดถอนกรรมการ ตั้งแต่กึ่งหนึ่งของกรรมการทั้งหมดของ

บริษัทที่ถูกถือหุ้นนั้น ทั้งทางตรงและทางอ้อม

บริษัทใดๆ ที่บริษัทของท่านมีอำานาจควบคุมกิจการอยู่ หรือ

บริษัทใดๆ ที่บริษัท (ตามข้อ 1.3.1) มีอำานาจควบคุมกิจการอยู่ หรือ

บริษัทใดๆ ที่อยู่ภายใต้อำานาจควบคุมกิจการต่อเป็นทอดๆ โดยเริ่มจากการอยู่ภายใต้อำานาจควบคุมกิจการ 

ของบริษัท (ตามข้อ 1.3.2)
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2.

 

3.

1.4 

บริษัทย่อยจะดำาเนินธุรกิจที่เหมือนหรือต่างจากบริษัทแม่ก็ได้ โดยอาจเป็นกิจการใหม่ที่ถูกจัดตั้งขึ้นด้วยการใช้เงินทุน

ของบริษัทแม่โดยตรง (หรือกับผู้ลงทุนรายอื่นๆ) หรืออาจเกิดจากการที่บริษัทแม่ได้ทำาการซื้อธุรกิจของกิจการอื่นที่มีอยู่

ก่อนแล้ว ผ่านการเข้าซื้อหุ้นทุนของกิจการนั้น จนได้มาซึ่งอำานาจควบคุมกิจการก็ได้

บริษัทแม่ อาจมีลักษณะการประกอบธุรกิจอย่างใดอย่างหนึ่ง ดังต่อไปนี้

3.1

3.2

บริษัทร่วม หมายถึง บริษัทที่เข้าข่ายกรณีต่างๆ ดังนี้

1.4.1 

1.4.2

Pure Holding Company หรือ Non-Operating Holding Company คือ บริษัทที่ไม่มีการประกอบธุรกิจอย่างมี

นัยสำาคัญเป็นของตนเอง โดยมีรายได้จากการถือหุ้นในบริษัทย่อยเป็นหลัก บริษัทแม่ประเภทนี้มักมีวัตถุประสงค์ 

“เพื่อควบคุม” มากกว่า “เพื่อลงทุน” 

Mixed Holding Company หรือ Holding-Operating Company คือ บริษัทแม่ที่มีการดำาเนินธุรกิจหลักเป็น

ของตนเอง เช่น ผลิตและจำาหน่าย ให้บริการ ซื้อมาขายไป เป็นต้น พร้อมกับการลงทุนในบริษัทย่อยเพื่อสร้างผล

ตอบแทนทั่วไป

บริษัทใดๆ ที่บริษัทของท่าน (หรือบริษัทย่อยของท่าน) ถือหุ้นรวมกันตั้งแต่ร้อยละ 20 แต่ไม่เกินร้อยละ 50 

ของจำานวนหุ้นที่มีสิทธิออกเสียงทั้งหมดของบริษัทที่ถูกถือหุ้นนั้น

บริษัทใดๆ ที่บริษัทของท่าน (หรือบริษัทย่อยของท่าน) มีอำานาจในการมีส่วนร่วมตัดสินใจเกี่ยวกับ

นโยบายทางการเงินและการดำาเนินงานของบริษัท แต่ไม่ถึงระดับที่จะควบคุมนโยบายดังกล่าว และไม่ถือ

เป็นบริษัทย่อยหรือกิจการร่วมค้า

  กรณีตัวอย่�ง  

  ข้อเท็จจริง

  • บริษัท ก. ถือครองหุ้นร้อยละ 80 ในบริษัท ข. 

  • บริษัท ข. ถือครองหุ้นร้อยละ 90 ในบริษัท ค.

  ดังนั้น

  • บริษัท ข. เป็นบริษัทย่อยของบริษัท ก. (ตามนิยามข้อ 1.3.1)

  • บริษัท ค. เป็นบริษัทย่อยของบริษัท ข. (ตามนิยามข้อ 1.3.1)

  • บริษัท ค. เป็นบริษัทย่อยของบริษัท ก. (ตามนิยามข้อ 1.3.2)
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4.

5. 

บริษัทแม่ บริษัทย่อย และบริษัทร่วมถือเป็นนิติบุคคลแยกต่างหากจากกัน (Separate Legal Entity) ซึ่งก่อให้เกิดผลใน

ทางกฎหมาย 2 ประการ ได้แก่

4.1 

4.2

บริษัทอาจมีการลงทุนในบริษัทย่อย / บริษัทร่วมหลายแห่ง และบริษัทเหล่านี้อาจมีการเข้าถือหุ้นซึ่งกันและกัน (ถือหุ้น

ไขว้) การจัดโครงสร้างลักษณะเช่นนี้นิยมเรียกรวมกันโดยทั่วไปว่า “กลุ่มบริษัท” (Corporate Group)

บริษัทย่อย / บริษัทร่วมมีความเป็นนิติบุคคลแยกต่างหากจากบริษัทที่เป็นผู้ถือหุ้น

บริษัทผู้ถือหุ้นมีความรับผิดทางแพ่งจำากัดเพียงเท่ามูลค่าหุ้นที่ยังส่งใช้ไม่ครบเท่านั้น เสมือนหนึ่งว่ามี “ม่านของ

นิติบุคคล” (Corporate Veil) ช่วยป้องกันความรับผิดต่างๆ ที่จะมีมายังบริษัท
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ภาคผนวก 2 ข้อสังเกตสำาหรับคณะกรรมการต่อความสัมพันธ์ระหว่างบริษัทแม่และบริษัทย่อยในรูปแบบ 
  ต่างๆ

บริษัทย่อย

พึ่งพ�บริษัทแม่ค่อนข้�งม�ก พึ่งพ�บริษัทแม่ค่อนข้�งน้อย

•

•

•

•

•

•

Mutual Dependence
กิจการจะมีแนวทางในการประเมินความสมเหตุสมผลของ 
ราคาเมื่อมีการเข้าทำารายการระหว่างกันระหว่างบริษัทแม่กับ 
บริษัทย่อยได้อย่างไร เนื่องจากไม่มีราคาตลาดที่สามารถ
อ้างอิงได้ ?
มีความเป็นไปได้หรือไม่ ที่บริษัทย่อยนั้นๆ จะไม่เห็นความ
จำาเป็นในการพัฒนาผลิตภัณฑ์ เนื่องจากเป็นระบบปิด ไม่มี
การแข่งขัน ?
กิจการจำาเป็นต้องสร้างแรงจูงใจที่เหมาะสมแก่บริษัทย่อย  
เพื่อให้เกิดการพัฒนาหรือนำาไปสู่นวัตกรรมใหม่ๆ (ซึ่งเป็นผลดี 
ต่อบริษัทย่อยเอง) หรือไม่ อย่างไร ?
กิจการจะมีแนวทางในการบริหารจัดการองค์ความรู้ภายในกลุ่ม 
บริษัทให้เท่าทันองค์ความรู้จากภายนอก เพื่อเสริมสร้างขีด
ความสามารถทางการแข่งขันของบริษัทย่อย อย่างไร ? 
เนื่องจากทั้งสองฝ่ายมีการพึ่งพากันสูง มีความจำาเป็นหรือไม่ 
ที่การควบคุมและอำานาจการตัดสินใจในเรื่องต่างๆ จะถูก 
กำาหนดให้ขึ้นตรงกับบริษัทแม่เป็นหลัก ? 
ประเด็นอื่นๆ ตามบริบทของแต่ละกิจการ

•

•

•

•

Dual-Focused
เป็นไปได้หรือไม่ว่า บริษัทย่อยอาจได้รับแรงกดดันให้มุ่ง 
ทำารายการกับบริษัทแม่เป็นหลัก จนอาจเข้าข่ายเป็น
ความขัดแย้งทางผลประโยชน์ และทำาให้บริษัทย่อย
นั้นสูญเสียโอกาสทางธุรกิจ ?
กิจการจะมีมาตรการในการควบคุม / ตรวจสอบอย่างไร
บ้าง เพื่อป้องกันมิให้เกิดความความขัดแย้งทางผล
ประโยชน์ดังกล่าว ?
มีความจำาเป็นมากน้อยเพียงใด ที่จะต้องมีข้อตกลง 
ร่วมกันระหว่างบริษัทแม่และบริษัทย่อย เก่ียวกับแนวทาง 
การจัดสรรทรัพยากร (เพื่อบริษัทแม่ / ลูกค้ารายอื่นๆ) 
ให้เป็นไปเพื่อสร้างมูลค่าสูงสุดสำาหรับทั้งกลุ่มบริษัท ?
ประเด็นอื่นๆ ตามบริบทของแต่ละกิจการ

•

•

•

•

Unilateral Dependence
เป็นไปได้หรือไม่ ที่บริษัทย่อยนั้นๆ อาจพึ่งพารายได้ภายใน 
กลุ่มบริษัท (โดยเฉพาะจากบริษัทแม่) มากเกินไป จนส่งผล 
ให้ไม่มีอำานาจในการต่อรอง หรือไม่เห็นความจำาเป็นในการ
พัฒนาผลิตภัณฑ์ของตน ?
กิจการจะมีแนวทางพัฒนาขีดความสามารถทางการแข่งขัน 
ของบริษัทย่อยดังกล่าวอย่างไร ให้อยู่ในระดับที่ทัดเทียมกับ
คู่แข่งในอุตสาหกรรมเดียวกัน เพื่อสร้างอำานาจในการต่อรอง ?
กิจการจำาเป็นต้องแสวงหาแนวทางผลักดัน / ส่งเสริมให้ 
บริษัทย่อยเข้าถึงกลุ่มลูกค้าใหม่ๆ เพื่อลดความเสี่ยงของ
การพึ่งพารายได้จากบริษัทแม่เป็นหลักหรือไม่ อย่างไร ?
ประเด็นอื่นๆ ตามบริบทของแต่ละกิจการ

•

•

•

•

•

Independence
เน่ืองด้วยบริษัทแม่อาจไม่ได้มีประสบการณ์และความ
เชี่ยวชาญเฉพาะทางเท่ากับบริษัทย่อยในธุรกิจนั้นๆ …จะ 
เหมาะสมหรือไม่ ที่บริษัทแม่จะเป็นฝ่ายควบคุมเชิงกลยุทธ์ 
อย่างเบ็ดเสร็จ หรือควรมีบทบาทจำากัดเพียงแค่ควบคุม
ผลการดำาเนินงานให้เป็นไปตามกรอบที่กำาหนดเท่านั้น ?
หากมีการกระจายอำานาจในการตัดสินใจและการบริหาร 
จัดการให้แก่บริษัทย่อยจริง ขอบเขตของอำานาจที่บริษัท
ย่อยจะได้รับควรอยู่ในระดับใด และควรแปรผันตรงกับ 
ผลการดำาเนินงานท่ีผ่านมาของบริษัทย่อยหรือไม่ 
(Delegation Contingent Upon Performance) ?
จำาเป็นหรือไม่ ที่บริษัทแม่ยังคงต้องมีส่วนร่วมในการ
ตัดสินใจ โดยเฉพาะเรื่องที่มีนัยสำาคัญในเชิงกลยุทธ์ แม้
จะมีการกระจายอำานาจในการตัดสินใจโดยส่วนใหญ่
ให้แก่บริษัทย่อยแล้วก็ตาม ? 
เป็นไปได้หรือไม่... ที่บริษัทแม่ (และบริษัทย่อยอื่นๆ ใน
การควบคุม) จะเข้าไปร่วมมือกับบริษัทย่อยนั้นๆ เพื่อ
สร้างแรงผนึกทางธุรกิจ (Synergy) ที่ช่วยเพิ่มขีดความ
สามารถในการแข่งขันและผลิตภาพโดยรวม อันนำาไปสู่
การเติบโตของทั้งกลุ่มบริษัท ?
ประเด็นอื่นๆ ตามบริบทของแต่ละกิจการ
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ภาคผนวก 3 Checklist เบื้องต้นสำาหรับคณะกรรมการในการกำากับดูแลบริษัทย่อย

Checklist เบื้องต้นสำ�หรับคณะกรรมก�รในก�รกำ�กับดูแลบริษัทย่อย

ข้อ ร�ยละเอียด ใช่ ไม่ใช่

1 กิจการมีกระบวนการ / แนวปฏิบัติที่ชัดเจนเกี่ยวกับการบริหารจัดการการเข้าลงทุนใน
บริษัทย่อย (ที่ครอบคลุมทั้ง Life Cycle ตั้งแต่เริ่มจัดตั้งไปจนถึงการเลิกบริษัท) หรือไม่ 

2 กิจการได้วางกรอบ / นโยบายในการกำากับดูแลบริษัทย่อยที่อยู่ในการควบคุม (CG 
Framework for Subsidiaries) ท่ีให้ความสำาคัญท้ังในเชิง Compliance และ Performance 
อย่างสมดุลกันหรือไม่ 

3 กิจการได้จัดให้มีคณะกรรมการบริษัทย่อย (Subsidiary Board) อันประกอบด้วยบุคคล
ที่มีคุณสมบัติ ความรู้ ความสามารถเหมาะสม และเป็นประโยชน์ต่อการประกอบธุรกิจ
ของบริษัทย่อยนั้นหรือไม่

4 ขนาด โครงสร้าง และองค์ประกอบของคณะกรรมการบริษัทย่อยมีความเหมาะสม และ
เป็นไปตามเงื่อนไขที่เกี่ยวข้องหรือไม่ (เช่น ตามสัดส่วนของการถือหุ้น ฯลฯ)

5 กิจการได้มีการกำาหนดขอบเขตอำานาจ หน้าที่ ความรับผิดชอบ (Delegation of Authority) 
ของคณะกรรมการบริษัทย่อย คณะกรรมการบริษัทแม่ และผู้ถือหุ้น อย่างชัดเจนหรือไม่

6 กิจการได้เปิดโอกาสให้บริษัทย่อยเข้าไปมีส่วนร่วมในการให้ข้อเสนอแนะหรือข้อมูลที่เป็น 
ประโยชน์ต่อบริษัทแม่ เพื่อใช้ในการกำาหนดหรือทบทวนกลยุทธ์ / เป้าหมายการดำาเนินงาน 
ของทั้งกลุ่มบริษัทหรือไม่

7 กิจการได้จัดให้มีนโยบายสำาคัญต่างๆ ที่สามารถบังคับใช้กับทั้งกลุ่มบริษัท (Group-wide 
Policy) เพื่อให้การดำาเนินงานของทั้งบริษัทแม่และบริษัทย่อยเป็นไปในทิศทาง / มาตรฐาน 
เดียวกันหรือไม่

8 กิจการได้ให้ความยืดหยุ่นตามสมควรแก่บริษัทย่อย ในการปรับนโยบายต่างๆ เพื่อให้
สอดรับกับบริบท-สภาพแวดล้อมทางธุรกิจ ตลอดจนกฎ ระเบียบ ข้อบังคับของประเทศที่
บริษัทย่อยนั้นๆ ดำาเนินธุรกิจอยู่หรือไม่

9 กิจการได้จัดให้มีช่องทางในการสื่อสาร การเปิดเผยข้อมูล และสายการรายงานระหว่าง
บริษัทแม่กับบริษัทย่อยที่เหมาะสมหรือไม่

10 กิจการได้จัดให้บริษัทย่อยมีกลไกการควบคุมภายใน การบริหารความเสี่ยง และการดูแล
ให้มีการปฏิบัติตามกฎเกณฑ์ที่เหมาะสม เพียงพอหรือไม่

11 กิจการได้จัดให้มีกลไกหรือช่องทางให้คณะกรรมการบริษัทแม่สามารถติดตามและ
ประเมินผลการดำาเนินงานของบริษัทย่อยได้อย่างต่อเนื่องหรือไม่

หมายเหตุ: คณะกรรมการอาจนำา Checklist ข้างต้นนี้ไปประยุกต์ใช้ในการกำากับดูแลบริษัทร่วม

และ/หรือ บริษัทอื่นใดที่กิจการเข้าไปลงทุนอย่างมีนัยสำาคัญได้ตามบริบทและความเหมาะสม
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ภาคผนวก 4 ตัวอย่าง รูปแบบ / กรอบการรายงานสำาหรับบริษัทย่อยเพื่อนำาเสนอต่อคณะกรรมการบริษัทแม่

หัวข้อก�รร�ยง�น
คว�มถี่ของก�รร�ยง�น

เมื่อเกิดขึ้น ทุกไตรม�ส ประจำ�ปี

ผลการดำาเนินงานของบริษัทย่อย

• สถานการณ์ของธุรกิจ / แนวโน้มภายในอุตสาหกรรม 

• กลยุทธ์ที่ใช้ในการแข่งขัน

• โอกาส / ความเสี่ยงทางธุรกิจ และแนวทางบริหารจัดการ

• ประเด็นอื่นๆ ที่มีสาระสำาคัญ

รายการหรือธุรกรรมต่างๆ ที่มีนัยสำาคัญ เช่น

• การแต่งตั้งกรรมการในบริษัทย่อย

• การจ่ายเงินปันผลของบริษัทย่อย

• การขายหรือโอนกิจการของบริษัทย่อยทั้งหมดหรือบางส่วนให้
บุคคลอื่นอย่างมีนัยสำาคัญ

• การซื้อ / รับโอนกิจการของบริษัทอื่นมาเป็นของบริษัทย่อย 

• การควบรวมกิจการของบริษัทย่อย

• การเลิกกิจการของบริษัทย่อย 

• การกู้ยืมเงิน การให้กู้ยืมเงิน การคำ้าประกัน การก่อภาระผูกพัน หรือ 
การให้ความช่วยเหลือทางการเงินแก่กิจการอื่นท่ีมีผลต่อฐานะ
ทางการเงินของบริษัทย่อยอย่างมีนัยสำาคัญ

• การแก้ไขข้อบังคับของบริษัทย่อย 

• การเพิ่มทุน จัดสรรหุ้นเพิ่มทุน และลดทุนจดทะเบียนของบริษัทย่อย 
ที่ทำาให้สัดส่วนการถือหุ้น (ทั้งทางตรงและทางอ้อม) ของบริษัทแม่ 
เปลี่ยนแปลงอย่างมีนัยสำาคัญ

รายงานทางการเงิน

• งบแสดงฐานะทางการเงิน

• งบกระแสเงินสด

• ข้อมูลทางการเงินอื่นๆ ที่จำาเป็นสำาหรับการจัดทำาหมายเหตุประกอบ 
งบการเงิน

ธุรกรรมใดๆ ที่เข้าข่าย “รายการที่เกี่ยวโยงกัน” ตามเกณฑ์ของ
หน่วยงานกำากับดูแล

หมายเหตุ: คณะกรรมการอาจนำาตัวอย่างข้างต้นนี้ไปประยุกต์ใช้ในการพิจารณารูปแบบ / กรอบการรายงาน      

สำาหรับบริษัทร่วม และ/หรือ บริษัทอื่นใดที่กิจการเข้าไปลงทุนอย่างมีนัยสำาคัญได้ตามบริบทและความเหมาะสม
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ภาคผนวก 5 ตัวอย่าง ประเด็นสำาคัญสำาหรับคณะกรรมการบริษัทย่อย / บริษัทร่วม เพื่อใช้ประเมิน 
  ประสิทธิภาพและความพร้อมในการปฏิบัติหน้าที่

ประเด็นสำ�คัญสำ�หรับคณะกรรมก�รบริษัทย่อย / บริษัทร่วม
ผลก�รประเมิน

1 2 3 4

1 ท่านมีความเข้าใจอย่างลึกซึ้งถึงมูลเหตุ หรือวัตถุประสงค์สำาคัญที่ทำาให้บริษัทแม่ตัดสินใจลงทุน
ในบริษัทย่อย / บริษัทร่วมนี้

2 ท่านทราบแน่ชัดถึง “ความคาดหวังของบริษัทแม่” ที่มีต่อบทบาทของท่านในฐานะกรรมการ
บริษัทย่อย / บริษัทร่วม

3 ท่านมี “กฎบัตรคณะกรรมการบริษัทย่อย / บริษัทร่วม” ที่เขียนขึ้นอย่างชัดเจนและเป็นลาย
ลักษณ์อักษร สำาหรับใช้อ้างอิงการปฏิบัติหน้าที่ของท่าน

4 ท่านทราบแน่ชัดว่าท่านมี “อำานาจตัดสินใจ” ได้เองในเรื่องใดบ้าง เนื่องจากมีการตกลงกำาหนด
ขอบเขตอำานาจ (Level of Authority) ไว้อย่างชัดเจน

5 ท่านทราบแน่ชัดว่า “เมื่อใด” ที่ท่านจะต้องนำาเสนอข้อมูลหรือรายงานประเด็นต่างๆ ให้คณะ
กรรมการบริษัทแม่รับทราบ

6 ท่านเห็นว่าคณะกรรมการบริษัทย่อย / บริษัทร่วมที่ท่านเป็นสมาชิกอยู่ประกอบด้วยบุคคลที่มี
คุณสมบัติ ความรู้ ความเชี่ยวชาญที่สอดรับและเหมาะสมกับธุรกิจแล้ว

7 ท่านเห็นว่าคณะกรรมการสามารถกำากับดูแลการดำาเนินงานของบริษัทย่อย / บริษัทร่วมให้สอด
รับไปกับกลยุทธ์และระดับ Risk Appetite ของบริษัทแม่ได้อย่างมีประสิทธิภาพ

8 ท่านมีความเข้าใจอย่างเพียงพอเก่ียวกับรูปแบบความสัมพันธ์ทางธุรกิจและระดับการพ่ึงพากัน
ระหว่างบริษัทแม่ บริษัทท่าน และบริษัทย่อย/บริษัทร่วมอื่นๆ ภายในกลุ่มบริษัท

9 ท่านมีความเข้าใจอย่างเพียงพอเกี่ยวกับประเด็นหรือเงื่อนไขทางกฎหมาย / ข้อบังคับต่างๆ ของ
บริษัทย่อย / บริษัทร่วมที่มีความแตกต่างไปจากบริษัทแม่

10 ในฐานะกรรมการบริษัทย่อย / บริษัทร่วม ท่านได้ส่งมอบข้อมูลสำาคัญต่างๆ หรือให้ความเห็นท่ี
เป็นประโยชน์ต่อการทบทวนกลยุทธ์ของบริษัทแม่อยู่เสมอ

11 ท่านเห็นว่านโยบาย / แนวปฏิบัติต่างๆ ในการดำาเนินธุรกิจที่รับมาจากบริษัทแม่ มีความยืดหยุ่น
เพียงพอและสอดรับกับบริบทของบริษัทย่อย / บริษัทร่วมที่ท่านเป็นกรรมการอยู่

12 แม้จะเป็นการรับเอานโยบายจากบริษัทแม่มาเป็นฐานในการตัดสินใจ แต่ท่านจะดูแลให้แน่ใจ
เสมอว่าการตัดสินใจนั้นได้คำานึงถึงประโยชน์สูงสุดของผู้ร่วมลงทุนรายอื่นๆ ด้วย (ถ้ามี)

13 ท่านมีกลไกในการเข้าหารือกับคณะกรรมการบริษัทแม่ หรือขอ Professional Advice ทันทีที่พบว่า
จะต้องตัดสินใจในประเด็นที่ทำาให้ผลประโยชน์ของบริษัทแม่กับบริษัทย่อย / บริษัทร่วมไม่สอดรับกัน

14 ท่านปฏิบัติหน้าที่ด้วยระมัดระวังในการรักษาข้อมูลที่เป็นความลับ (ของทั้งบริษัทแม่และของ
บริษัทย่อย) ที่เปิดเผยต่อกันไม่ได้ ตามเกณฑ์ / ข้อบังคับของหน่วยงานกำากับดูแลฯ

เกณฑ์วัดผลการประเมิน:  (1) ไม่เห็นด้วยอย่างยิ่ง   (2) ไม่เห็นด้วย   (3) เห็นด้วย   (4) เห็นด้วยอย่างยิ่ง
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