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 การทำ ำก่ีทา้นห กับดูแลของคณะ
น้ัน้ดไสใง่รปโมาวคดิกเะจรากมรรก  ง่ึนหนว่ส  

เปนผลมาจากการมี“กรรมการอิสระ” ที่ทำ
พาภิธทิสะรปีมงา่ยอ่ีทา้นห  บทบาทสำ งอขญัค  

ะรสอิรากมรรก  อืค  ำคง้ัตราก า มาวคยว้ดมาถ
งาลกน็ปเ  งา่วหะรนใน็หเดิคมาวคงดสแา้ลกะลแ  

รากงอขลผ้หใอ่ืพเรากมรรกะณคมุชะรปราก
งา่ตงอ่ืรเจในิสดัต  ๆ  าษกัระจี่ทงาทนใปไน็ปเนั้น  

ดิกเะจ่ีทบทะรกลผนักงอ้ปะลแ์นชยโะรปลผ
มุ่ลกกุทยีสเ้ดไนว่สีมู้ผบักน้ึข  

 หลักการกำ นใง้ัทีด่ีทรากจิกลแูดบัก
ระดับสากลและของประเทศไทย จึงมีการ
กำ ้วไะรสิอรากมรรกบักวย่ีกเรากกัลหดนห  
โดยเฉพาะ 2 น็ดเะรป  ้ีนปไอ่ตงัด

นใะรสิอรากมรรกงอขนว่สดัส .1  
     คณะกรรมการ

 จากการศึกษาหลักการกำกับดูแล
งอขรากจิก  3 ่กแ้ดไศทเะรป  ษฤกงัอศทเะรป  

ยีซเลเาม  และไทย งุรปบัรปรากีมะจง่ิพเง่ึซ
ำกรากกัลห า ่มหใีด่ีทรากจิกลแูดบัก  สามารถ

รากมรรกงอขนว่สดัสบักวย่ีกเรากกัลหปุรส
่ทีงาราตมาต้ดไรากมรรกะณคนใะรสิอ  1  ้นีงัด

แน ะรสิอรากมรรกม้นโว
ำกรากบอรกบัก ีด่ีทรากจิกลแูดบัก  
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ำกรากกลัห ดี่ทีรากจกิลแูดบัก
สำา 0652 ีป นยบีเะทดจทษัิรบบัรห

 

 

ำจีมรวครากมรรกะณค านวนและ
ะรสิอรากมรรกงอขิตบัมสณุค

ำสงอข์ฑณกเกัลหมาต า นางกัน
คณะกรรมการกำ กัลหบัก

 ์ยพัรทกัลหดาลตะลแ์ยพัรท
ง่หแ์ยพัรทกัลหดาลตะลแ
้หใลแูดง้ัทมวร ยทไศทเะรป
ำทถรามาสะรสิอรากมรรก งาน
ดมหง้ัทรากมรรกะณคบักมว่ร

พาภิธทิสะรปีมงา่ยอ้ดไ  
  

ะณคงอขบอกะรป์คงอ้ีนง้ทั(
นยีบเะทดจทัษิรบรากมรรก

ำสงอข์ฑณกเกัลหมาต า  นางกัน
ะรสิอรากมรรกีม อืค .ต.ล.ก

งอขมาสนใง่ึนหยอน้งา่ยอ
จำา ่ตแ ดมหง้ัทรากมรรกนวน

)นค 3 า่วกยอ้น่มไงอ้ต

ำกรากกัลหบยีทเบยีรปเ 1 ี่ทงาราต รากมรรกะณคนใะรสิอรากมรรกงอขนว่สดัสบักวย่ีกเรากจิกลแูดบัก

The trend of independent directors with
the framework of corporate governance 

Board Development

คณะกรรมการควรประกอบด้วย
กรรมการอิสระอย่างน้อยคร่ึง
หน่ึงของกรรมการท้ังหมดยกเว้น
ประธานกรรมการ และควรมี
กรรมการท่ี ไม่ใช่ ผู้บริหารที่แต่ง
ตั้งโดยคณะกรรมการท่ีทำาหน้าที่
อย่างอิสระ 

สำ า ห รั บ บ ริ ษั ท ข น า ด เ ล็ ก  
ค ณ ะ ก ร ร ม ก า ร ค ว ร ป ร ะ ก อ บ
ด้ ว ย ก ร ร ม ก า ร อิ ส ร ะ ท่ี ไ ม่ ใ ช่  
ผู้บริหารอย่างน้อย 2 คน

ค ว ร มี ก ร ร ม ก า ร อิ ส ร ะ ใ น 
คณะกรรมการอย่างน้อยคร่ึงหนึ่ง
ของกรรมการทั้งหมด 

สำ า ห รั บ บ ริ ษั ข น า ด ใ ห ญ่  
คณะกรรมการควรประกอบด้วย
กรรมการอิสระมากกว่าครึ่งหนึ่ง 

คณะกรรมการควรมีจำานวนและ
คุณสมบั ติของกรรมการอิสระ
ตามหลัก เกณฑ์ของสำ า นักงาน
คณะกรรมการกำากับหลักทรัพย์
และตลาดหลักทรัพย์ และตลาด 
ห ลั ก ท รั พ ย์ แ ห่ ง ป ร ะ เ ท ศ ไ ท ย 
รวม ท้ั งดู แล ให้ กรรมการอิ สร ะ
ส า ม า ร ถ ทำ า ง า น ร่ ว ม กั บ ค ณ ะ
ก ร ร ม ก า ร ทั้ ง ห ม ด ไ ด้ อ ย่ า ง มี
ประสิทธิภาพ 
  
( ทั้ ง น้ี อ ง ค์ ป ร ะ ก อ บ ข อ ง ค ณ ะ
กรรมการบริษัทจดทะเบียนตาม
หลักเกณฑ์ของสำานักงาน ก.ล.ต. 
คือ มีกรรมการอิสระอย่างน้อยห
นึ่งในสามของจำานวนกรรมการ
ทั้งหมด แต่ต้องไม่น้อยกว่า 3 
คน)



น้ตงา้ขลูมอ้ขกาจ  า่วน็หเะจ  บัดะรนใ
สากล ำสมาวค้หใะจ า รากมรรกีมรากบักญัค

รากมรรกะณคงอขง่ึนหง่ึรคบัดะรนใู่ยอะรสิอ  

นิมเะรปราก์ฑณกเกัลหกาจาณราจิพกาหง่ึซ
ของโครงการ Corporate Governance Report  
of Thai Listed Companies และ ASEAN 

CG Scorecard ว้ลแ  า่วน็หเะจ  มาวค้หใ
สำา น้ึขกามะรสิอรากมรรกมีรากบักญัค  วา่ลก
คือ ควรมีกรรมการอิสระในคณะกรรมการ

ะลยอ้รา่วกกาม  50 ำทง่ึซ า า่วม้นโวนแน็หเ้หใ  

กรรมการอิสระจะไดรับความสำคัญ และ
น้ึขกามทาบทบงดสแรากนใงัวหดาคมาวค

ยทไศทเะรปงอขนว่สนใ  า่ว้มแ  จะกำหนด 
ยอ้นงา่ยอะรสิอรากมรรกีม้หใ  1 ใน 3 ของ

จำา ดมหง้ัทรากมรรกนวน  า่วกยอ้น่มไงอ้ต่ตแ  

3 คน ำจน็ปเะจจาอง่ึซ า รากกัลหา่วยอ้น่ีทนวน
กำา ลกาสบัดะรนใรากจิกลแูดบัก  งว่ชนใ่ตแ

ามนา่ผ่ีทีปมาส  รากงรคโงอขนิมเะรปลผกาจ  

CGR า่วบพ็ก  มาวค้หใยทไนยีบเะทดจทัษิรบ
สำ รากมรรกงอขะรสิอน็ปเมาวคงอ่ืรเนใญัค

น้ึขกาม  ำจนว่สดัสนย่ีลปเบัรปรากีมยดโ านวน
ม่ิพเรากมรรกะณคนใยาภะรสอิรากมรรก

งอ่ืนเอ่ตงา่ยอน้ึขกาม  ่ีทฟารกกาจง่ึซ  1 

ำจงอขน้ึขม่ิพเรากงึถน็หเ้หใงดสแ นวนบริษัท 
ะณคนใะรสิอรากมรรกีม่ีทนยีบเะทดจ

ะลยอ้รา่วกกามรากมรรก  50 น็ปเะจ้มแง่ึซ  
ำจนใน้ึขม่ิพเราก กันงูส่มไ่ีทนวน  น็ปเอืถ็ก่ตแ
จในสา่น่ีทม้นโวนแ

รากมรรกนาธะรปงอขะรสิอน็ปเมาวค  .2
 สำหรับประเด็นความเปนอิสระของ

ประธานกรรมการตามหลักการกำกับดูแล
ลกาสบัดะรนใง้ัทรากจิก  และไทย สามารถ

่ีทงาราตมาต้ดไปุรส  2 ้ีนงัด

  
   

นักวยีดเลคคุบน็ปเรวค่มไ  น้ันยทไศทเะรปงอขนว่ส  ำกรากีม า่วกีอมิตเม่ิพเ้วไรากกัลหดนห
ะรสิอรากมรรกน็ปเรวครากมรรกนาธะรป  รากงรคโกาจนิมเะรปราก์ฑณกเมาตง่ึซ  CGR และ 

ASEAN CG Scorecard ่มไอืรหะรสิอรากมรรกน็ปเนาธะรป่ีทน็ดเะรปนใง้ัทาณราจิพรากีม็ก  
และประธานกรรมการและ CEO ่มไอืรหนักวยีดเลคคุบ่ชใ่มไ
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Governance (2017)

ำกรากกัลห ดี่ีทรากจิกลแดูบกั
สำ 0652 ีป นยีบเะทดจทัษริบบัรห

 

 

 

 
 

 
 

 

 

 

 
 

 
 

รากมรรกน็ปเรวครากมรรกนาธะรป
ะรสิอ

ู้ผรากมรรกะลแรากมรรกนาธะรป
บอชดิผบัรมาวค่ีทา้นหีม่ญหใรากดัจ

ำกรวค รากมรรกะณค นักงา่ต าหนด
อำา รากมรรกนาธะรปงอข่ีทา้นหจาน

นจเดัช้หใ่ญหใรากดัจู้ผรากมรรกะลแ

ำอีมง่ึนหนคดในค้หใ่มไอ่ืพเะลแ านาจ
ำจ่มไยดโ า ำด่ีทลคคุบกยแรวค ดัก ารง

ตำา  กาจกออรากมรรกนาธะรปง่นหแ
ำด่ีทลคคุบ ารงตำา ู้ผรากมรรกง่นหแ
่ญหใรากดัจ

ะลแรากมรรกนาธะรป่ีทีณรกนใ
กยแ้ดไ่มไ่ญหใรากดัจู้ผรากมรรก
นาธะรป น่ชเ นจเดัชงา่ยอนักกาจ
รากดัจู้ผรากมรรกะลแรากมรรก
นาธะรป นักวยีดเลคคุบน็ปเ่ญหใ
 ะรสิอรากมรรกน็ปเ่มไรากมรรก
ู้ผรากมรรกะลแรากมรรกนาธะรป
วัรคบอรคนใลคคุบน็ปเ่ญหใรากดัจ

รากมรรกนาธะรปอืรห นักวยีดเ
 ราหิรบรากมรรกะณคนใกิชามสน็ปเ

ำทะณคอืรห า บอมบัร้ดไอืรหนาง
บอชดิผบัรมาวค่ีทา้นหีม้หใยามห

ราหิรบรากนา้ด

ดิกเ้หใมิรสเง่สรวครากมรรกะณค
ำอลุดงว่ถราก า ะณคงา่วหะรจาน

ยดโรากดัจยา่ฝะลแรากมรรก
าณราจิพ

 
รากมรรกะณคบอกะรป์คงอ )1(

ะรสิอรากมรรกยว้ดบอกะรป
ง่ึนหง่ึกา่วกกาม  

อืรห  
ง่ึนหนคะรสิอรากมรรกง้ัตง่ตแ )2(

ำกาณราจิพมว่ร าหนดวาระการ
รากมรรกะณคมุชะรป

ำกรากกัลหบยีทเบยีรปเ 2 ่ีทงาราต  รากมรรกนาธะรปงอขะรสิอน็ปเมาวคบักวย่ีกเรากจิกลแูดบัก
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จากขอมูลขางตน จะเห็นวา ในระดับสากลจะระบุเพียงวา ประธานกรรมการและ CEO

    Graph 1 Number of companies with 
the proportion of independent directors 

greater than  50 percent %

    2014                     2015                     2016

Graph 2  Number of companies in which the chairman of the board is an 
independent director

    2014                                 2015                                2016

รากงรคโงอขนิมเะรปรากกาจลผ  CGR ใน
น้ตงา้ขน็ดเะรปนใามนา่ผ่ีทีปมาสงว่ช  า่วบพ  

งอขน้ึขม่ิพเรากงอ่ืรเนใง้ัทน้ึขีด่ีทม้นโวนแีม
จำา ะรสิอน็ปเ่ีทรากมรรกนาธะรปนวน  งึถมวร  

ำด่ีทลคคุบกยแราก รงตำแหนงประธาน
กรรมการออกจาก CEO น็ดเะรปะาพฉเยดโ

ะรสิอรากมรรกน็ปเรากมรรกนาธะรปงอ่ืรเ  ง่ึซ
า่วน็หเ้หใงดสแฟารกกาจ  ทัษิรบงอขขลเวัตีม  

น็ปเรากมรรกนาธะรปีม่ีทนยีบเะทดจ
ีปนใะรสิอรากมรรก  2559 ีปกาจน้ึขม่ิพเ  2558 

ะลยอ้รบอืกเ  5 ีด่ีทม้นโวนแน็ปเอืถง่ึซ

จในสา่นี่ทน็ดเะรปงึ่นหกีอ  อืค  ม้ีหใดัจราก  
Lead Independent Director าณราจิพกาหงึ่ซ  

่ีทงาราตนใ  2 า่วน็หเะจ  ำกรากกัลห า ลแูดบัก
า่ว้วไุบะร้ดไศทเะรปมาสง้ัทงอขีด่ีทรากจิก
 

ีม้หใดัจรวค  Lead Independent Director 
น็ปเ้ดไ่มไรากมรรกนาธะรป่ีทีณรกนใ

ะรสิอรากมรรก  นใง่ึนหกอืลเงาทกีอน็ปเอ่ืพเ
การสรางความถวงดุลระหวางคณะกรรมการ

รากดัจยา่ฝะลแ   ง้ยแดัขมาวคดลยว่ชงึถมวร
อืถู้ผะลแรากมรรกบักงา่วหะรราสอ่ืสรากนใ

้ดไนุ้ห  ีมดัจราก้ีนง้ัท  Lead Independent
 
 

Director น็ปเ้ดไ่มไรากมรรกนาธะรปี่ทีณรกนใ  
ะรสิอรากมรรก  ำกกูถ้ดไ า ์ฑณกเกัลหน็ปเดนห

ใหมในการประเมินบริษัทจดทะเบียนใน
โครงการ ASEAN CG Scorecard ในป

 
2560

 

ยว้ดว้ลแ

้หใรากบักวย่ีกเีด่ีทม้นโวนแีมะจ้มแ 

ความสำ งอขะรสิอน็ปเมาวคงอ่ืรเนใญัค  
งอขนวส่ดสัน็ดเะรปนใง้ัทรากมรรกะณค

ะรสิอรากมรรก  นาธะรปงอขะรสิอน็ปเมาวคะลแ  
กรรมการ น็หเะจวา่ลกงัดิติถสขลเวัตกาจ่ตแ

า่ว้ดไ  ยทไนยีบเะทดจทัษิรบ้หใมิรสเง่สรวคงัย  
ตระหนักถึงความสำา น้ึขกามม่ิพเ้ีนงอ่ืรเนใญัค  

งอขงอ่ืรเะาพฉเยดโยาทา้ทมาวคน็ปเอืถง่ึซ
ะรสิอรากมรรกาหรรสราก  โดย IOD สามารถ

งอ่ืรเนในยีบเะทดจทัษิรบนุนสบันสราก้หใ
รากมรรกงอขอ่ืชยารลูมอ้ขนาฐนา่ผวา่ลกงัด

ำทนใพีชาอ า บยีนเ  IOD งึถมวร  Director Pool 
ำสง่ึนหกอืลเงาทกีอน็ปเอืถง่ึซ หรับบริษัท 

มาถบอสถรามาสจในส่ีทรากมรรกนา่ทยดโ
งอข์ธนัพมัสกิชามสยา่ฝกาจ้ดไมิตเม่ิพเลูมอ้ข  

IOD ว้ลแปุรสยดโ  า่วน็หเะจ  ทัษิรบรากมรรกะณค
ไทยใหความสำคัญกับความเปนอิสระของ

น้ึขกามรากมรรกะณค  งิชเนใงอมกาหยดโ
งา้รสงรคโ  อืควา่ลก  ะรสิอรากมรรกงอขนว่สดัส

 ในคณะกรรมการ รากมรรกนาธะรปีมรากอืรห
 ะรสิอรากมรรกน็ปเ  น้ึขีด่ีทม้นโวนแีมนว้ล
 แตการมีกรรมการอิสระในคณะกรรมการ

น้ึขกามิตับิฏปงิชเนใพาภิธทิสะรปีมะจ  หาก
น้ันะรสิอรากมรรก  ำท้ดไ า น็ปเมาวคยว้ด่ีทา้นห

 งิรจ้ทแงา่ยอะรสิอ  ำคง้ัตะจ่ีทา้ลก า อ้ขอืรหมาถ
ง้ยแน็หเมาวคีมอ่ืมเตกเงัส  งา่ตงอื่รเาณราจิพ  ๆ

 งาลกน็ปเมาวคยว้ด  โดยคำา ดิกเะจ่ีทลผงึถงึน
ขึ้นกับผูมีสวนไดเสียทุกกลุม ดังนั้นความ

ำสยาทา้ท า ะรสิอรากมรรกงอขญัค  อืค  การทำา
งิรจ้ทแงา่ยอะรสิอน็ปเมาวคยว้ด่ีทา้นห   

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

The transparency of the board of  
directors can often be partly attributed 
to having “independent directors” who 
work efficiently. The important role of 
the independent directors is to ask  
questions without bias and give opinions 
during board meetings with the intention 
to protect the interests of stakeholders 
and prevent them from being affected by 
adverse impacts.

As a consequence, corporate governance 
in Thailand and at the international level  
determines the codes concerning 
independent  directors, especially 
with regard to two issues, which are  
discussed below: 

1. The proportion of independent 
directors on a board

A recent a study on corporate governance 
was conducted in three countries 
that recently improved their corporate  
governance codes, namely the United 
Kingdom, Malaysia, and Thailand. The 
results pertaining to the proportion of 
independent directors on the board is 
shown in table 1.
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chairman and CEO 

บทบาทของประธานกรรมการและ
กรรมการผู้จัดการใหญ่ไม่ควรเป็นคน
คนเดียวกัน 

คณะกรรมการควรแต่งตั้งกรรมการ
อิสระที่ ไม่ใช่ผู้บริหารเป็นกรรมการ
อิสระอาวุโสเพื่อเป็น Sounding 
Board และเป็นตัวกลางระหว่าง
ประธานกรรมการและกรรมการท่า
นอื่นๆเมื่อจำาเป็น กรรมการอิสระ
อาวุ โสควรจะมี เวลาให้กับผู้ ถือหุ้น
หากผู้ถือหุ้นมีปัญหาและไม่สามารถ
ติดต่อผ่านช่องทางปกติผ่านประธาน
กรรมการ กรรมการผู้จัดการใหญ่ 
หรือกรรมการผู้บริหาร หรือในกรณีที่
การติดต่ออาจจะไม่เหมาะสม  

ตำ า แ ห น่ ง ป ร ะ ธ า น ก ร ร ม ก า ร แ ล ะ
กรรมการผู้จัดการใหญ่ไ ม่ควรเป็น
บุคคลเดียวกัน

เม่ือคณะกรรมการแต่งต้ังกรรมการ
อิสระอาวุโส บทบาทของกรรมการ
อิสระอาวุโสควรมีการอธิบายในกฎบัตร
คณะกรรมการ 

ซ่ึงอาจจะรวมถึงการที่กรรมการอิสระ
อาวุโสจะทำาหน้าที่ 
• Sounding Board สำาหรับประธาน 
    กรรมการ 
• ตัวกลางระหว่างประธานกรรมการ 
    และกรรมการท่านอื่นเมื่อจำาเป็น 
•   ช่องทางติดต่อสำาหรับผู้ถือหุ้นและผู้ม ี
   ส่วนได้ส่วนเสียต่างๆ
 

ประธานกรรมการควรเป็นกรรมการ
อิสระ

ปร ะธานกรรมการแล ะกรรมการ 
ผู้จัดการใหญ่มีหน้าที่ความรับผิดชอบ 
ต่างกัน คณะกรรมการ ควรกำาหนดอำานาจ 
หน้ าที่ ของประธานกรรมการและ 
ก ร ร ม ก า ร ผู้ จั ด ก า ร ใ ห ญ่ ใ ห้
ชัดเจน 

และเพื่อไม่ให้คนใดคนหนึ่งมีอำานาจโดย
ไม่จำากัด ควรแยกบุคคลท่ีดำารงตำาแหน่ง
ประธานกรรมการออกจาก บุคคลที่
ดำารงตำาแหน่งกรรมการผู้จัดการใหญ่

ใ น ก ร ณี ท่ี ป ร ะ ธ า น ก ร ร ม ก า ร แ ล ะ
กรรมการผู้จัดการใหญ่ไม่ได้แยกจาก
กันอย่างชัดเจน เช่น ประธานกรรมการ
และกรรมการผู้จัดการใหญ่เป็นบุคคล
เดียวกัน ประธานกรรมการไม่เป็น
กรรมการอิสระ ประธานกรรมการ
และกรรมการผู้จัดการใหญ่เป็นบุคคล
ในครอบครัวเดียวกัน หรือประธาน
กรรมการเป็นสมาชิกในคณะกรรมการ
บริหาร หรือคณะทำางานหรือได้รับมอบ
หมายให้มีหน้าที่ความรับผิดชอบด้าน
การบริหาร  

คณะกรรมการควรส่งเสริมให้เกิดการ
ถ่วงดุลอำานาจระหว่างคณะกรรมการ
และฝ่ายจัดการโดยพิจารณา
 
(1) องค์ประกอบคณะกรรมการประกอบ 
ด้วยกรรมการอิสระมากกว่ากึ่งหนึ่ง 
หรือ 
(2) แต่งตั้งกรรมการอิสระคนหนึ่งร่วม
พิจารณากำาหนดวาระการประชุมคณะ
กรรมการ



รากงรคโงอขนมิเะรปรากกาจลผ  CGR ใน
น้ตงา้ขน็ดเะรปนใามนา่ผ่ีทีปมาสงว่ช  า่วบพ  

งอขน้ึขม่ิพเรากงอ่ืรเนใง้ัทน้ึขีด่ีทม้นโวนแีม
จำา ะรสิอน็ปเ่ีทรากมรรกนาธะรปนวน  งึถมวร  

ำด่ีทลคคุบกยแราก รงตำแหนงประธาน
กรรมการออกจาก CEO น็ดเะรปะาพฉเยดโ

ะรสิอรากมรรกน็ปเรากมรรกนาธะรปงอ่ืรเ  ง่ึซ
า่วน็หเ้หใงดสแฟารกกาจ  ทัษิรบงอขขลเวัตีม  

น็ปเรากมรรกนาธะรปีม่ีทนยีบเะทดจ
ีปนใะรสอิรากมรรก  2559 ีปกาจน้ึขม่ิพเ  2558 

ะลยอ้รบอืกเ  5 ีด่ีทม้นโวนแน็ปเอืถง่ึซ

จในสา่นี่ทน็ดเะรปงึ่นหกีอ  อืค  ม้ีหใดัจราก  
Lead Independent Director าณราจิพกาหงึ่ซ  

่ีทงาราตนใ  2 า่วน็หเะจ  ำกรากกัลห า ลแูดบัก
า่ว้วไุบะร้ดไศทเะรปมาสง้ัทงอขีด่ีทรากจิก
 

มี้หใดัจรวค  Lead Independent Director 
น็ปเ้ดไ่มไรากมรรกนาธะรป่ีทีณรกนใ

ะรสิอรากมรรก  นใง่ึนหกอืลเงาทกีอน็ปเอ่ืพเ
การสรางความถวงดุลระหวางคณะกรรมการ

รากดัจยา่ฝะลแ   ง้ยแดัขมาวคดลยว่ชงึถมวร
อืถู้ผะลแรากมรรกบักงา่วหะรราสอ่ืสรากนใ

้ดไนุ้ห  มีดัจราก้ีนง้ัท  Lead Independent
 
 

Director น็ปเ้ดไ่มไรากมรรกนาธะรปี่ทีณรกนใ  
ะรสอิรากมรรก  ำกกูถ้ดไ า ์ฑณกเกัลหน็ปเดนห

ใหมในการประเมินบริษัทจดทะเบียนใน
โครงการ ASEAN CG Scorecard ในป

 
2560

 

ยว้ดว้ลแ

้หใรากบักวย่ีกเีด่ีทม้นโวนแมีะจ้มแ 

ความสำ งอขะรสิอน็ปเมาวคงอ่ืรเนใญัค  
งอขนวส่ดสัน็ดเะรปนใง้ัทรากมรรกะณค

ะรสิอรากมรรก  นาธะรปงอขะรสิอน็ปเมาวคะลแ  
กรรมการ น็หเะจวา่ลกงัดิติถสขลเวัตกาจ่ตแ

า่ว้ดไ  ยทไนยีบเะทดจทัษิรบ้หใมิรสเง่สรวคงัย  
ตระหนักถึงความสำา น้ึขกามม่ิพเ้ีนงอ่ืรเนใญัค  

งอขงอ่ืรเะาพฉเยดโยาทา้ทมาวคน็ปเอืถง่ึซ
ะรสิอรากมรรกาหรรสราก  โดย IOD สามารถ

งอ่ืรเนในยีบเะทดจทัษิรบนุนสบันสราก้หใ
รากมรรกงอขอ่ืชยารลูมอ้ขนาฐนา่ผวา่ลกงัด

ำทนใพีชาอ า บยีนเ  IOD งึถมวร  Director Pool 
ำสง่ึนหกอืลเงาทกีอน็ปเอืถง่ึซ หรับบริษัท 

มาถบอสถรามาสจในส่ีทรากมรรกนา่ทยดโ
งอข์ธนัพมัสกิชามสยา่ฝกาจ้ดไมิตเม่ิพเลูมอ้ข  

IOD ว้ลแปรุสยดโ  า่วน็หเะจ  ทัษิรบรากมรรกะณค
ไทยใหความสำคัญกับความเปนอิสระของ

น้ึขกามรากมรรกะณค  งิชเนใงอมกาหยดโ
งา้รสงรคโ  อืควา่ลก  ะรสิอรากมรรกงอขนว่สดัส

 ในคณะกรรมการ รากมรรกนาธะรปีมรากอืรห
 ะรสิอรากมรรกน็ปเ  น้ึขีด่ีทม้นโวนแีมนว้ล
 แตการมีกรรมการอิสระในคณะกรรมการ

น้ึขกามิตับิฏปงิชเนใพาภิธทิสะรปีมะจ  หาก
น้ันะรสิอรากมรรก  ำท้ดไ า น็ปเมาวคยว้ด่ีทา้นห

 งิรจ้ทแงา่ยอะรสิอ  ำคง้ัตะจ่ีทา้ลก า อ้ขอืรหมาถ
ง้ยแน็หเมาวคีมอ่ืมเตกเงัส  งา่ตงอื่รเาณราจิพ  ๆ

 งาลกน็ปเมาวคยว้ด  โดยคำา ดิกเะจ่ีทลผงึถงึน
ขึ้นกับผูมีสวนไดเสียทุกกลุม ดังนั้นความ

ำสยาทา้ท า ะรสิอรากมรรกงอขญัค  อืค  การทำา
งิรจ้ทแงา่ยอะรสิอน็ปเมาวคยว้ด่ีทา้นห   

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

The transparency of the board of  
directors can often be partly attributed 
to having “independent directors” who 
work efficiently. The important role of 
the independent directors is to ask  
questions without bias and give opinions 
during board meetings with the intention 
to protect the interests of stakeholders 
and prevent them from being affected by 
adverse impacts.

As a consequence, corporate governance 
in Thailand and at the international level  
determines the codes concerning 
independent  directors, especially 
with regard to two issues, which are  
discussed below: 

1. The proportion of independent 
directors on a board

A recent a study on corporate governance 
was conducted in three countries 
that recently improved their corporate  
governance codes, namely the United 
Kingdom, Malaysia, and Thailand. The 
results pertaining to the proportion of 
independent directors on the board is 
shown in table 1.
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UK Corporate Governance 
Code (2016)

Malaysian Code on Corporate 
Governance (2017)

Thailand Corporate 

 

Governance Code for Listed 
Company (2017) 

Except for smaller companies
nies, at least half the board, 
excluding the chairman, 
should    comprise    non-
executive directors determined 
by the board to be independent.
A  smaller  company  should 
have at least two independent 
non-executive directors. 

At   least half   of   the Board 
comprises   independent 
directors. 

For  Large  Companies,  the 
board  comprises  a  majority  
independent directors.

The   board   should   be   
comprises   of   a   number 
of   qualified   independent 
directors in accordance with 
regulation set by Securities 
and Exchange Commission 

 

SEC) and the Stock Exchange 

 

of Thailand. The independent 

 

directors    should    work  
effectively    with    other  
directors in the board.

(According   to   the   SEC, 
one third of the board of 
listed companies should be 
comprised of independent 
directors.  The  number  of 
independent directors must 
be more than three.)

According to the above information, at 
the international level, it is important 
that half the members of a board are 
independent directors. When taking 
into account the assessment criteria of 
Corporate Governance Report of Thai 
Listed Companies and the ASEAN CG 
Scorecard, the presence of independent 
directors is stressed to an even greater  
degree, namely the proportion of independent  
directors on the board should exceed 
50 percent. A current trend is that the 
independent directors are expected to 
play more roles.

   In Thailand, although at least one third 
of the members of a board must be

 

independent directors, each board must 
be comprised of at least three independent 

 

directors. The number might be lower 
than what is set in the code of corporate

 

governance at the international level. 

However, in the last three years, the 
results from CGR indicate that listed 
companies in Thailand are stressing 
independence of the directors by  
adjusting the proportion of independent 
directors within the board. Graph 1 shows 
the increase of listed companies that 
have boards in which the proportion 
of independent directors exceeds 50  
percent. Although this is not a high 
increase, it indicates an interesting 
trend. 

2. The independence of the  
Chairman of the Board

Differences on the issue of Independence
 

of the chairman of the board is viewed in 
accordance with the code of corporate

 governance in Thailand and at the inter-
national level is summarized in table 2, 

Based on the above information, at the 
international level, the chairman and CEO 
should not be the same individual. For 
Thailand, there is an additional code that 
the chairman should be an independent 
director. The assessment criteria from 
CGR and ASEAN CG Scorecard also con-
sider the issue of the chairman being an 
independent director and the chairman 
and CEO are the same individual. 

The results of CGR in the last 3 years 
indicate that the number of chairmen 
that were independent directors and the 
number of the companies that separated 
the position of chairman and CEO are both 
trending higher, especially the issue of 
chairman being an independent director.  
The graph shows that the number of 
listed companies in which the chairman 
was an independent director in 2016  
increased by 5 percent from 2015.

Another interesting issue is to provide a 
“lead independent director”. Taking into 
account table 2, the codes of corporate 
governance of the three countries call 
for a provision of a lead independent  
director in cases in which the chairman 
is not an independent director. This will 
help balance the board and management 
and reduce conflict in communication 
between the board and shareholders. 
Notably, appointing a lead independent 
director in cases in which the chairman 
is not an independent director is also 
included in the assessment criteria of 
2017 ASEAN CG Scorecard form. 

Although the trend of emphasizing 
the independence on the board in 
terms of the proportion of independent  
directors and independence of chairman 
is positive, Thai-listed companies need 
be made more aware of the importance 
of this issue. This remains a challenge, 
especially with regard to nominating 
independent directors. IOD could support 
this trend by providing listed companies 
with a list of professional directors in the 
IOD chartered directors, including Director  
Pool.  
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Table 1     Comparison between the codes of corporate governance concerning the 
proportion of independent directors in the board 



Table 2   Comparison of codes of corporate governance concerning the independence of 
chairman of the board 

UK Corporate Governance 
Code (2016)

Malaysian Code on Corporate 
Governance (2017)

Thailand Corporate  
Governance Code for Listed 

Company (2017) 
The  roles  of  chairman  and 
chief  executive  should  not 
be  exercised  by  the  same 
individual.

The  board  should  appoint 
one of the independent non-
executive directors to be the 
senior independent director 
to   provide   a   sounding 
board for the chairman and 
to serve as an intermediary 
for   the   other   directors 
when necessary. The senior 
independent director should 
be available to shareholders 
if they have concerns which 
contact through the normal 
channels of chairman, chief 
executive or other executive  
directors   has   failed   to 
resolve  or  for  which  such 
contact is inappropriate. 

The  positions  of  Chairman 
and    CEO    are    held    by 
different individuals.

Where the board appoints a 
Senior Independent Director 
(SID),  the  role  of  the  SID 
should  also  be  explained  in 
the board charter.

This  may  include  the  SID 
Acting as–
• a  sounding  board  for  the 
  Chairman; 
• an  intermediary  for  other 
  directors  when  necessary; 
  and 
• the   point   of   contact  for
  shareholders    and    other 
  stakeholders.

A   chairman   should   be   an 
independent director.
A chairman and chief executive 
should have different duties. 
The board should clearly define 
the duties of the chairman and 
chief executive. 

To prevent an individual from 
attaining limitless power, the 
position of chairman and chief 
executive should be held by 
different individuals. 

In cases in which the position 
of chairman and chief executive 
is not separated clearly, such 
as   the   chairman   and   chief 
executive are the same person, a 
chairman is not an independent 
director, a chairman and chief 
executive are from the same 
family  or  a  chairman  is  a 
member in the management 
or a team or appointed to be 
responsible       for       the  
administration 

The   board   should   promote 
balance of power between the 
board and management by 
 
(1) ensuring   that   more   that 
half of the board members are 
independent directors; or 
(2) appointing an independent 
directors   to   consider   the 
agenda for board meeting.

Directors who want to be placedon the list
should contact the Member Relationship 
Department of IOD for more information. 

In conclusion, the boards of Thai  
companies are favoring more and 
more the independence of the board. 
The trend for a greater proportion of  
independent directors serving on the 
board or having a chairman, who is an 
independent director, is positive. The 
presence of independent directors on 
the board is more effective in practice 
if they work truly independently. The  
independent director should dare to 
ask questions or make some notices 
when they have some doubts and not be 
biased when considering important  
issues by taking into account the interest  
of all stakeholders. Thus, the challenge 
of independent director is to work  
independently. 
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