
|  B o a r d r o o m38       

Board Development

 นับต้ังแต่วิกฤตก�รณ์ท�งเศรษฐกิจในปี 
2540 ทำ�ให้คำ�ว่� “ก�รกำ�กับดูแลกิจก�รท่ีดี” เป็นท่ีรู้จัก 
ม�กขึ้นในประเทศไทย โดยหล�ยฝ่�ยได้ส่งเสริม
ก�รปฏิบัติต�มหลักก�รกำ�กับดูแลกิจก�รท่ีดีม� 
อย่�งต่อเนื่องแบบค่อยเป็นค่อยไปด้วยจุดประสงค์
ที่ต้องก�รให้บริษัท รวมถึงคณะกรรมก�รในฐ�นะ
ผู้นำ�ได้ตระหนักถึงคว�มสำ�คัญของเร่ืองน้ี และอย�ก
ท่ีจะปฏิบัติต�มด้วยใจ จนกล�ยเป็นวัฒนธรรมองค์กร 
 
CG Landscape เปลี่ยนแปลงในทางบวก
 คว�มก้�วหน้�ของก�รส่งเสริมก�รกำ�กับ
ดูแลกิจก�ร ณ ปัจจุบัน สะท้อนให้เห็นได้ชัดเจนผ่�น 
ก�รเปลี่ยนแปลงภ�พของก�รกำ�กับดูแลกิจก�ร 
(CG Landscape) ที่สำ�คัญ 3 ประก�ร คือ
1. ก�รดำ�เนินธุรกิจมิได้ให้คว�มสำ�คัญเฉพ�ะ

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

2. หน่วยง�นกำ�กับดูแล นักลงทุนสถ�บัน และ
ผู้ถือหุ้นร�ยย่อยมีคว�มค�ดหวังต่อก�รกำ�กับ

ดูแลกิจก�รของบริษัทม�กขึ้น
3. มีก�รนำ�ก�รกำ�กับดูแลกิจก�รไปเป็นประเด็น

สำ�คัญในก�รตัดสินใจลงทุนม�กขึ้น 

 ก�รเปล่ียนแปลงนี้นำ�ไปสู่แนวโน้มท�งด้�น
ก�รกำ�กับดูแลกิจก�รใหม่ ๆ ทำ�ให้เกิดก�รทบทวน
นโยบ�ยที่เกี่ยวข้องกับก�รกำ�กับดูแลกิจก�รทั้งใน
ระดับส�กลและประเทศไทย

การเปลี่ยนแปลง CG ระดับสากล
 หลักก�รกำ�กับดูแลกิจก�รที่ดีในระดับส�กล
ที่เป็นที่รู้จักกัน คือ หลักก�รกำ�กับดูแลกิจก�รที่ดี
ของ Organization for Economic Co-operation 
and Development  หรือ OECD ซึ่งมีก�รจัดทำ� 
ขึ้นครั้งแรกในปี 2542 และปรับปรุงในปี 2547 โดย
ล่�สุดได้มีก�รปรับปรุงอีกครั้งในปี 2558 เรียกว่� 
“G20/OECD Principles of Corporate Gover-
nance” ซึ่งในก�รปรับปรุงครั้งนี้ ได้มีก�รเปิด
โอก�สให้ผู้เกี่ยวข้องทุกฝ่�ย อ�ทิ หน่วยง�นกำ�กับ
ดูแล นักธุรกิจ เป็นต้น มีส่วนร่วมในก�รแสดง          

คว�มคิดเห็น 
 ก�รเปล่ียนแปลงท่ีชัดเจน คือ ก�รเพ่ิมเติมเร่ือง 
บทบ�ทนักลงทุนสถ�บันที่มีต่อก�รกำ�กับดูแล
กิจก�ร ซึ่งสอดคล้องกับก�รแก้ไข “ICGN Global 
Governance Principle” ฉบับล่�สุดในปี 2557 
ของ International Corporate Governance 
Network (ICGN) ซึ่งถือเป็นนักลงทุนสถ�บันขน�ด 
ใหญ่ในประเทศสหรฐัอเมรกิ�ดว้ย  นอกจ�กนีย้งัเพิม่ 
เติมประเด็นที่น่�สนใจ อ�ทิเช่น 

- ก�รมีส่วนร่วมของผู้ถือหุ้นในก�รตัดสินใจ
เกี่ยวกับก�รกำ�หนดค่�ตอบแทนของกรรมก�ร
ที่เป็นผู้บริห�ร 

- ก�รนำ�ระบบเทคโนโลยีส�รสนเทศม�ใช้ในก�ร
ประชุมผู้ถือหุ้น 

- ก�รให้คว�มสำ�คัญกับก�รเปิดเผยข้อมูลท่ี
ไม่ใช่ข้อมูลท�งก�รเงินเพิ่มม�กขึ้น 

- ก�รทำ�หน้�ที่ของคณะกรรมก�รท่ีเก่ียวข้องกับ
ก�รกำ�กับดูแลคว�มเสี่ยง ก�รว�งแผนภ�ษี 
ก�รจัดตั้งคณะกรรมก�รชุดย่อย เป็นต้น  

การเปลี่ยนแปลง CG  
ที่กรรมก�รควรรู้

Changes of corporate governance
 that the directors should know
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 สำ�หรับก�รกำ�กับดูแลกิจก�รในระดับ
อ�เซียนในส่วนของ ASEAN CG Scorecard ซึ่ง
เป็นก�รประเมินก�รกำ�กับดูแลกิจก�รของบริษัท
จดทะเบียนในภูมิภ�คอ�เซียน เป็นโครงก�รภ�ยใต ้
แผนง�นของ ASEAN Capital Market Forum 
(ACMF) ที่ทำ�ก�รประเมินทุกปี นับตั้งแต่ปี 2555 
แต่ในปี 2559 เป็นปีที่มีก�รพิจ�รณ�ปรับแนวท�ง
ก�รดำ�เนินโครงก�ร จึงมิได้ทำ�       ก�รประเมินในป ี
ดังกล่�ว  

 หลักก�รสำ�คัญของก�รปรับเปลี่ยนแนวท�ง
ก�รดำ�เนินโครงก�ร คือ ก�รปรับหลักเกณฑ์ก�ร
ประเมินให้สอดคล้องกับก�รปรับปรุง G20/OECD 
Principles of Corporate Governance และ
ในขณะเดียวกันมีก�รระดมคว�มคิดเห็นจ�กนัก
ลงทุนสถ�บันเกี่ยวกับคว�มค�ดหวังที่มีต่อหลัก
เกณฑ์ก�รประเมินดังกล่�ว เพื่อให้หลักเกณฑ์เป็น
ไปต�มแนวโน้มก�รกำ�กับดูแล โดยหลักเกณฑ์ที่
เพิ่มใหม่และเกี่ยวข้องกับคณะกรรมก�ร อ�ทิเช่น 
ก�รแสดงบทบ�ทในก�รเป็นผู้นำ�ของคณะกรรมก�ร 
เกี่ยวกับก�รจัดทำ�กลยุทธ์บริษัท ก�รจัดให้มี Lead 
Independent Director ก�รกำ�หนดนโยบ�ย 
ค่�ตอบแทนกรรมก�รที่เป็นผู้บริห�ร ก�รกำ�กับ
ดูแลท�งด้�นเทคโนโลยีส�รสนเทศ เป็นต้น

การเปลี่ยนแปลง CG ในประเทศไทย
 สำ�หรับประเทศไทย สำ�นักง�นคณะกรรมก�ร 
กำ�กับหลักทรัพย์และตล�ดหลักทรัพย์ (ก.ล.ต.) ได้
ออก “หลักก�รกำ�กับดูแลกิจก�รที่ดีสำ�หรับบริษัท
จดทะเบียนปี 2560 (Corporate Governance 
Code for Listed Companies 2017: CG Code 
2017)” ซึ่งเป็นก�รพัฒน�ต่อยอดม�จ�กหลักก�ร
กำ�กับดูแลกิจก�รที่ดีสำ�หรับบริษัทจดทะเบียนปี 
2555 ที่ออกโดยตล�ดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย 
โดยมีก�รเพิ่มคว�มชัดเจนในประเด็นที่สำ�คัญ ดังนี้

1. ก�รแบ่งบทบ�ทระหว่�งคณะกรรมก�รและ
ฝ่�ยจัดก�ร

2. ก�รกำ�หนดวัตถุประสงค์และเป้�หม�ยหลักที่
เป็นไปเพื่อคว�มยั่งยืน ผ่�นก�รมีส่วนร่วมของ 
Stakeholders

3. หน้�ที่ของคณะกรรมก�รในก�รกำ�กับดูแล
กลยุทธ์ ก�รสนับสนุนก�รนำ�นวัตกรรมและ
เทคโนโลยีม�ใช้เพื่อเพิ่มคุณค่�ให้แก่กิจก�ร 
และก�รกำ�กับดูแลด้�นเทคโนโลยีส�รสนเทศ

4. หน้�ท่ีของคณะกรรมก�รในก�รกำ�กับดูแลให้
มีนโยบ�ยก�รเปิดเผยข้อมูลก�รจัดก�รข้อมูล

ลับเพื่อไม่ให้เกิดข้อมูลรั่วไหล ก�รรักษ�คว�ม
ลับของข้อมูลและข้อมูลที่อ�จมีผลกระทบต่อ
ร�ค�หลักทรัพย์

5. หน้�ที่ของคณะกรรมก�รในก�รดูแลคว�ม
เพียงพอของสภ�พคล่องท�งก�รเงินและ
คว�มส�ม�รถในก�รชำ�ระหนี้ และกลไกที่จะ
ส�ม�รถกอบกู้ฐ�นะก�รดำ�เนินง�นได้ ในกรณี
กิจก�รประสบปัญห�ท�งก�รเงิน

6. คณะกรรมก�รควรทำ �คว�มเข้ � ใจ เรื่ อ ง
โครงสร้�งคว�มสัมพันธ์ของผู้ถือหุ้นท่ีอ�จมีผล 
กระทบต่ออำ�น�จ ก�รควบคุมหรือก�รบริห�ร 
จัดก�รกิจก�ร

7. บทบ�ทหน้�ที ่ของประธ�นกรรมก�ร ก�ร
พิจ�รณ�แต่งตั้งกรรมก�รอิสระร่วมพิจ�รณ�
กำ�หนดว�ระก�รประชุมคณะกรรมก�รในกรณี
ที่ประธ�นกรรมก�รและกรรมก�รผู้จัดก�ร
ใหญ่ไม่ได้มีก�รแยกออกจ�กกัน 

ประเด็น CG ที่คณะกรรมการต้องให้ความสำาคัญ
 จ�กก�รเปลี่ยนแปลงต่�ง ๆ  ที่เกิดขึ้นข้�งต้น 
ทำ�ให้เห็นถึงประเด็นก�รกำ�กับดูแลกิจก�รที่คณะ
กรรมก�รต้องให้คว�มสำ�คัญ ได้แก่
1. บทบ�ทของคณะกรรมก�รในก�รเป็นผู้นำ�ท�ง

ด้�นกลยุทธ์และคว�มเสี่ยงของบริษัท
2. ก�รกำ�หนดนโยบ�ยค่�ตอบแทนกรรมก�รที่

เป็นผู้บริห�รที่คำ�นึงถึงผลในระยะย�ว
3. ก�รกำ�กับดูแลด้�นเทคโนโลยีส�รสนเทศ
4. ก�รมีปฏิสัมพันธ์กับผู้มีส่วนได้เสีย โดยเฉพ�ะ

นักลงทุนสถ�บัน ซึ่งจะเข้�ม�มีบทบ�ทในก�ร
ผลักดันเรื ่อง ก�รกำ�กับดูแลกิจก�รม�กขึ้น 
ภ�ยหลังจ�กที ่ ก.ล.ต. ได้เผยแพร่หลัก 
ธรรม�ภิบ�ลก�รลงทุนสำ�หรับผู้ลงทุนสถ�บัน
เมื่อเดือนมีน�คม 2560

5. ก�รดำ�เนินธุรกิจโดยคำ�นึงถึงคว�มยั่งยืน  
(Sustainability) เป็นหลัก 

 ไม่ว่�ก�รกำ�กับดูแลกิจก�รจะเปล่ียนแปลง
ไปอย่�งไร สิ่งสำ�คัญ คือ คณะกรรมก�รต้องปฏิบัต ิ
หน้�ที่ของตนต�มหลัก Fiduciary Duty ให้คว�ม
สำ�คัญกับคว�มถูกต้อง และจริยธรรมในก�รทำ�
ธุรกิจ ดูแลให้มีก�รนำ�นโยบ�ยเรื่องต่�ง ๆ  ไปปฏิบัต ิ
ให้เกิดผลอย่�งเป็นรูปธรรม นอกจ�กน้ียังควรพัฒน� 
คว�มรู้ของตนเองทั้งคว�มรู้ในเชิงธุรกิจและคว�มรู้
ในก�รทำ�หน้�ที่เพ่ือก�รกำ�กับดูแลอย่�งสม่ำ�เสมอ 
ซ่ึงจะส่งผลดีต่อก�รเติบโตท�งธุรกิจอย่�งย่ังยืนต่อไป

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

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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