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Board Development

	 นับต้ังแต่วิกฤตการณ์ทางเศรษฐกิจในปี 
2540 ทำ�ให้คำ�ว่า “การกำ�กับดูแลกิจการท่ีดี” เป็นท่ีรู้จัก 
มากขึ้นในประเทศไทย โดยหลายฝ่ายได้ส่งเสริม
การปฏิบัติตามหลักการกำ�กับดูแลกิจการท่ีดีมา 
อย่างต่อเนื่องแบบค่อยเป็นค่อยไปด้วยจุดประสงค์
ที่ต้องการให้บริษัท รวมถึงคณะกรรมการในฐานะ
ผู้นำ�ได้ตระหนักถึงความสำ�คัญของเร่ืองน้ี และอยาก
ท่ีจะปฏิบัติตามด้วยใจ จนกลายเป็นวัฒนธรรมองค์กร 
 
CG Landscape เปลี่ยนแปลงในทางบวก
	 ความก้าวหน้าของการส่งเสริมการกำ�กับ
ดูแลกิจการ ณ ปัจจุบัน สะท้อนให้เห็นได้ชัดเจนผ่าน 
การเปลี่ยนแปลงภาพของการกำ�กับดูแลกิจการ 
(CG Landscape) ที่สำ�คัญ 3 ประการ คือ
1.	 การดำ�เนินธุรกิจมิได้ให้ความสำ�คัญเฉพาะ

กลุ่มผู้ถือหุ้น (Shareholder) เพียงกลุ่มเดียว 
แ ต่ ข ย า ย ไ ป สู่ ผู้ มี ส่ ว น ไ ด้ เ สี ย ทุ ก ก ลุ่ ม  
(Stakeholders)

2.	 หน่วยงานกำ�กับดูแล นักลงทุนสถาบัน และ
ผู้ถือหุ้นรายย่อยมีความคาดหวังต่อการกำ�กับ

ดูแลกิจการของบริษัทมากขึ้น
3.	 มีการนำ�การกำ�กับดูแลกิจการไปเป็นประเด็น

สำ�คัญในการตัดสินใจลงทุนมากขึ้น 

	 การเปล่ียนแปลงนี้นำ�ไปสู่แนวโน้มทางด้าน
การกำ�กับดูแลกิจการใหม่ ๆ ทำ�ให้เกิดการทบทวน
นโยบายที่เกี่ยวข้องกับการกำ�กับดูแลกิจการทั้งใน
ระดับสากลและประเทศไทย

การเปลี่ยนแปลง CG ระดับสากล
	 หลักการกำ�กับดูแลกิจการที่ดีในระดับสากล
ที่เป็นที่รู้จักกัน คือ หลักการกำ�กับดูแลกิจการที่ดี
ของ Organization for Economic Co-operation 
and Development  หรือ OECD ซึ่งมีการจัดทำ� 
ขึ้นครั้งแรกในปี 2542 และปรับปรุงในปี 2547 โดย
ล่าสุดได้มีการปรับปรุงอีกครั้งในปี 2558 เรียกว่า 
“G20/OECD Principles of Corporate Gover-
nance” ซึ่งในการปรับปรุงครั้งนี้ ได้มีการเปิด
โอกาสให้ผู้เกี่ยวข้องทุกฝ่าย อาทิ หน่วยงานกำ�กับ
ดูแล นักธุรกิจ เป็นต้น มีส่วนร่วมในการแสดง          

ความคิดเห็น 
	 การเปล่ียนแปลงท่ีชัดเจน คือ การเพ่ิมเติมเร่ือง 
บทบาทนักลงทุนสถาบันที่มีต่อการกำ�กับดูแล
กิจการ ซึ่งสอดคล้องกับการแก้ไข “ICGN Global 
Governance Principle” ฉบับล่าสุดในปี 2557 
ของ International Corporate Governance 
Network (ICGN) ซึ่งถือเป็นนักลงทุนสถาบันขนาด 
ใหญ่ในประเทศสหรฐัอเมรกิาดว้ย  นอกจากนีย้งัเพิม่ 
เติมประเด็นที่น่าสนใจ อาทิเช่น 

-	 การมีส่วนร่วมของผู้ถือหุ้นในการตัดสินใจ
เกี่ยวกับการกำ�หนดค่าตอบแทนของกรรมการ
ที่เป็นผู้บริหาร 

-	 การนำ�ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศมาใช้ในการ
ประชุมผู้ถือหุ้น 

-	 การให้ความสำ�คัญกับการเปิดเผยข้อมูลท่ี
ไม่ใช่ข้อมูลทางการเงินเพิ่มมากขึ้น 

-	 การทำ�หน้าที่ของคณะกรรมการท่ีเก่ียวข้องกับ
การกำ�กับดูแลความเสี่ยง การวางแผนภาษี 
การจัดตั้งคณะกรรมการชุดย่อย เป็นต้น  

การเปลี่ยนแปลง CG  
ที่กรรมการควรรู้

Changes of corporate governance
 that the directors should know
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	 สำ�หรับการกำ�กับดูแลกิจการในระดับ
อาเซียนในส่วนของ ASEAN CG Scorecard ซึ่ง
เป็นการประเมินการกำ�กับดูแลกิจการของบริษัท
จดทะเบียนในภูมิภาคอาเซียน เป็นโครงการภายใต ้
แผนงานของ ASEAN Capital Market Forum 
(ACMF) ที่ทำ�การประเมินทุกปี นับตั้งแต่ปี 2555 
แต่ในปี 2559 เป็นปีที่มีการพิจารณาปรับแนวทาง
การดำ�เนินโครงการ จึงมิได้ทำ�       การประเมินในป ี
ดังกล่าว  

	 หลักการสำ�คัญของการปรับเปลี่ยนแนวทาง
การดำ�เนินโครงการ คือ การปรับหลักเกณฑ์การ
ประเมินให้สอดคล้องกับการปรับปรุง G20/OECD 
Principles of Corporate Governance และ
ในขณะเดียวกันมีการระดมความคิดเห็นจากนัก
ลงทุนสถาบันเกี่ยวกับความคาดหวังที่มีต่อหลัก
เกณฑ์การประเมินดังกล่าว เพื่อให้หลักเกณฑ์เป็น
ไปตามแนวโน้มการกำ�กับดูแล โดยหลักเกณฑ์ที่
เพิ่มใหม่และเกี่ยวข้องกับคณะกรรมการ อาทิเช่น 
การแสดงบทบาทในการเป็นผู้นำ�ของคณะกรรมการ 
เกี่ยวกับการจัดทำ�กลยุทธ์บริษัท การจัดให้มี Lead 
Independent Director การกำ�หนดนโยบาย 
ค่าตอบแทนกรรมการที่เป็นผู้บริหาร การกำ�กับ
ดูแลทางด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ เป็นต้น

การเปลี่ยนแปลง CG ในประเทศไทย
	 สำ�หรับประเทศไทย สำ�นักงานคณะกรรมการ 
กำ�กับหลักทรัพย์และตลาดหลักทรัพย์ (ก.ล.ต.) ได้
ออก “หลักการกำ�กับดูแลกิจการที่ดีสำ�หรับบริษัท
จดทะเบียนปี 2560 (Corporate Governance 
Code for Listed Companies 2017: CG Code 
2017)” ซึ่งเป็นการพัฒนาต่อยอดมาจากหลักการ
กำ�กับดูแลกิจการที่ดีสำ�หรับบริษัทจดทะเบียนปี 
2555 ที่ออกโดยตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย 
โดยมีการเพิ่มความชัดเจนในประเด็นที่สำ�คัญ ดังนี้

1.	 การแบ่งบทบาทระหว่างคณะกรรมการและ
ฝ่ายจัดการ

2.	 การกำ�หนดวัตถุประสงค์และเป้าหมายหลักที่
เป็นไปเพื่อความยั่งยืน ผ่านการมีส่วนร่วมของ 
Stakeholders

3.	 หน้าที่ของคณะกรรมการในการกำ�กับดูแล
กลยุทธ์ การสนับสนุนการนำ�นวัตกรรมและ
เทคโนโลยีมาใช้เพื่อเพิ่มคุณค่าให้แก่กิจการ 
และการกำ�กับดูแลด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ

4.	 หน้าท่ีของคณะกรรมการในการกำ�กับดูแลให้
มีนโยบายการเปิดเผยข้อมูลการจัดการข้อมูล

ลับเพื่อไม่ให้เกิดข้อมูลรั่วไหล การรักษาความ
ลับของข้อมูลและข้อมูลที่อาจมีผลกระทบต่อ
ราคาหลักทรัพย์

5.	 หน้าที่ของคณะกรรมการในการดูแลความ
เพียงพอของสภาพคล่องทางการเงินและ
ความสามารถในการชำ�ระหนี้ และกลไกที่จะ
สามารถกอบกู้ฐานะการดำ�เนินงานได้ ในกรณี
กิจการประสบปัญหาทางการเงิน

6.	 คณะกรรมการควรทำ �ความเข้ า ใจ เรื่ อ ง
โครงสร้างความสัมพันธ์ของผู้ถือหุ้นท่ีอาจมีผล 
กระทบต่ออำ�นาจ การควบคุมหรือการบริหาร 
จัดการกิจการ

7.	 บทบาทหน้าที ่ของประธานกรรมการ การ
พิจารณาแต่งตั้งกรรมการอิสระร่วมพิจารณา
กำ�หนดวาระการประชุมคณะกรรมการในกรณี
ที่ประธานกรรมการและกรรมการผู้จัดการ
ใหญ่ไม่ได้มีการแยกออกจากกัน 

ประเด็น CG ที่คณะกรรมการต้องให้ความสำ�คัญ
	 จากการเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ  ที่เกิดขึ้นข้างต้น 
ทำ�ให้เห็นถึงประเด็นการกำ�กับดูแลกิจการที่คณะ
กรรมการต้องให้ความสำ�คัญ ได้แก่
1.	 บทบาทของคณะกรรมการในการเป็นผู้นำ�ทาง

ด้านกลยุทธ์และความเสี่ยงของบริษัท
2.	 การกำ�หนดนโยบายค่าตอบแทนกรรมการที่

เป็นผู้บริหารที่คำ�นึงถึงผลในระยะยาว
3.	 การกำ�กับดูแลด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ
4.	 การมีปฏิสัมพันธ์กับผู้มีส่วนได้เสีย โดยเฉพาะ

นักลงทุนสถาบัน ซึ่งจะเข้ามามีบทบาทในการ
ผลักดันเรื ่อง การกำ�กับดูแลกิจการมากขึ้น 
ภายหลังจากที ่ ก.ล.ต. ได้เผยแพร่หลัก 
ธรรมาภิบาลการลงทุนสำ�หรับผู้ลงทุนสถาบัน
เมื่อเดือนมีนาคม 2560

5.	 การดำ�เนินธุรกิจโดยคำ�นึงถึงความยั่งยืน  
(Sustainability) เป็นหลัก 

	 ไม่ว่าการกำ�กับดูแลกิจการจะเปล่ียนแปลง
ไปอย่างไร สิ่งสำ�คัญ คือ คณะกรรมการต้องปฏิบัต ิ
หน้าที่ของตนตามหลัก Fiduciary Duty ให้ความ
สำ�คัญกับความถูกต้อง และจริยธรรมในการทำ�
ธุรกิจ ดูแลให้มีการนำ�นโยบายเรื่องต่าง ๆ  ไปปฏิบัต ิ
ให้เกิดผลอย่างเป็นรูปธรรม นอกจากน้ียังควรพัฒนา 
ความรู้ของตนเองทั้งความรู้ในเชิงธุรกิจและความรู้
ในการทำ�หน้าที่เพ่ือการกำ�กับดูแลอย่างสม่ำ�เสมอ 
ซ่ึงจะส่งผลดีต่อการเติบโตทางธุรกิจอย่างย่ังยืนต่อไป

---------------------------------------------

The term “corporate governance” (CG) has 
become widely recognized in Thailand since 
the economic crisis in 1997. The principles 
have been gradually fostered in many  
enterprises with an aim to raise awareness 
in the company and the board of directors 
spearheading implementation of such  
practice and turning it into corporate culture.  

Positive Changes of CG Landscape 
The current progress in fostering corporate 
governance can be made through the  
following three major changes in CG  
landscape:
1.	 Business administration does not focus 

only on shareholders but also expands 
to all stakeholders.

2.	 Regulators, institutional investors and 
minor shareholders have the higher  
expectations in corporate governance.

3.	 Corporate governance has become a 
more critical factor triggering investment  
decision.

These changes pave the way to set CG 
trends and review CG polices in Thailand 
and international community. 

Changes of CG at the global level
The well-known international corporate  
governance principles are those designed 
by the Organisation for Economic Co- 
operation and Development (OECD). CG 
principles were carried out for the first time 
in 1999 and later reviewed in 2003. The 
latest review “G20/OECD Principles of  
Corporate Governance” was undertaken in 
2015. All stakeholders including regulators 
and businessmen shared their comments to 
the review. 

The significant change is the addition of 
the institutional investor’s role in corporate  
governance in relation to the International 
Corporate Governance Network (ICGN) 
Global Governance Principle, the major 
US institutional investor. Other additional  
interesting topics include:
-	 shareholder’s participation in the  

decision-making to remunerate the  
executive committee;

-	 incorporation of IT system in shareholders’  
meetings;  

-	 priority given to non-financial information 



disclosure;  and
-	 roles and responsibilities of the directors 

in risk oversight, tax planning, and estab-
lishment of sub-committee etc.  

In the ASEAN level, there is ASEAN CG  
scorecard which is the CG assessment  
program for companies listed in ASEAN  
according to the action plan of ASEAN Capital 
Market Forum (ACMF). Assessments have 
been conducted on an annual basis since 
2012, except in 2016 when a review of  
program guidelines were on the process. 

Major principle in reviewing the program 
guidelines is to improve the assessment  
criteria in line with the G20/OECD Principles 
of Corporate Governance. Meanwhile, the 
institutional investors should brainstorm their 
expectations and align the criteria with the 
CG trend. The additional criteria related to 
the directors include leadership in strategy  
formulation, the setup of the Lead Independent 
Director, policymaking of the executive  
committee’s remuneration, and IT regulations 
etc. 

Changes of CG in Thailand 
The Securities and Exchange Commission 
(SEC) announced the “Corporate Governance 
Code for Listed Companies 2017: CG Code 
2017” an updated version of the CG Code 
2012, with the following additional key points:
1.	 Divided roles between the board and  

management 
2.	 Purpose and goal of sustainability through 

the stakeholders’ participation
3.	 The directors’ obligation to monitor  

strategies, encourage the incorporation 
of innovation and technology to increase 
enterprise value, and IT supervision

4.	 The directors’ obligation to facilitate the 
corporate policies in information disclosure, 
confidential information management 
to protect leakage, maintenance of  

confidential information that may impact 
listed prices  

5.	 The directors obligation to oversee liquidity 
sufficiency and debt repayment ability, and 
mechanism for retrieving business status in 
case of having financial problem

6.	 The directors should understand the  
shareholders’ relationship structure which 
may affect the corporate power, control and 
administration 

7.	 The roles of chairman, the appointment of 
independent directors to participate in the 
board meeting in case that the chairman 
and CEO’s positions are not separated.

CG-related topics that the directors should 
give priority
Recent changes help underline the following 
CG principles that the directors should give  
priority.
1.	 The roles of the directors leading corporate 

strategies and risks
2.	 Policymaking of the executive committee’s 

remuneration for sustainable outcome
3.	 IT supervision
4.	 Interactions with stakeholders, especially 

with institutional investors having a major 
role in enhancing corporate governance 
after SEC launched the Investment  
Governance Code| Code for Institutional 
Investors in March 2017

5.	 Business operation with sustainability as 
main consideration

No matter how corporate governance has 
changed, what’s important is the directors 
must perform according to the principle of  
fiduciary duty.  Integrity and business ethics 
should be prioritized to ensure the execution 
of policies for a substantial outcome. Also, 
the directors should continuously improve  
knowledge in business and good governance 
performance.  Eventually these factors will  
benfit sustainable business growth.   
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