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ท่ีถูกมองวาเปนส่ิงใหมในประเทศไทยจึงอาจทําให
บริษัทไทยทําเร่ืองน้ีไดไมดีนัก ไมเหมือนกับท่ียุโรป
หรืออเมริกาที่ทําเรื่องนี้มากวา 100 ปแลว แต
ในความเปนจริงอาจารยชัยณรงคเห็นวาบริษัท
ใน 2 ทวีปนี้ก็มีปญหาไดเชนเดียวกัน เชน กรณี
ของบริษัทยักษใหญอยางเอ็นรอนหรือเวิลดคอม
ที่ประสบวิกฤติเมื่อป 2000 ในขณะที่ประเทศ
เกิดใหมอยางสิงคโปร ออสเตรเลียกลับทําเร่ืองน้ี
ไดดี ภาพในความคิดอีกเรื่องหนึ่งคือขนาดของ
บริษัทท่ีมีขนาดเล็กถูกมองวาคณะกรรมการคง
ไมไดมีบทบาทมากเพราะไมมีทุนและไมเห็นวา
มีความจําเปน ซ่ึงความเปนจริงแลวมีบริษัทขนาดเล็ก
มากมายที่ใหความสําคัญกับการทําหนาที่ของ
คณะกรรมการ เน่ืองจากบทบาทของคณะกรรมการ
ไมไดจํากัดอยูแคการผลักดันผลประกอบการให
ไปถึงเปาหมายแตรวมถึงความรับผิดชอบตอผูมี
สวนไดเสียทุกฝาย
 จากตัวอยางเหลานี้อาจารยชัยณรงค
ตองการท่ีจะฉายภาพใหเห็นวาคณะกรรมการบริษัท
แทจริงแลวสามารถทําบทบาทของตนเองได 
โดยการทําหนาท่ีอยางเปนมืออาชีพ

กรรมการมืออาชีพ

 ดวยศตวรรษท่ี 20 โลกกาวสูการเปนโลกาภิวัฒน
และเทคโนโลยีเขามามีบทบาทมาก อาจารยชัยณรงค
เห็นวาบทบาทของคณะกรรมการควรเปล่ียนแปลง
ไปจากการท่ีเปนเพียงผูท่ีกํากับดูแล รับฟง แนะนํา
และปลอยใหซีอีโอบริหารงานเพียงคนเดียว เปน
คณะกรรมการท่ีมีบทบาทมากข้ึน โดยอาจารย
ไดยกแนวทางจากหนังสือ The Future of Boards
วาคณะกรรมการจะตองเขามามี Involvement 
และ Commitment มากข้ึนในการทํางาน โดยใช
ความเปนมืออาชีพในสาขาวิชาชีพของตน มาเปน
มืออาชีพในการทําหนาท่ีกรรมการ ไมใชเปน
กรรมการโดยเปนมือสมัครเลนเขามาโดยไมให

ความสนใจในกิจการของบริษัทเทาที่ควร  คณะ
กรรมการตองเขามามีบทบาทโดยเฉพาะเรื่องที่
มีความสําคัญตอทิศทางขององคกรในระยะยาว 
เชน การเลือกซอีีโอ แมแตในธุรกิจครอบครัว
คณะกรรมการตองมีศิลปะในการช้ีแจง ชักจูง หรือ
ใชสภาพแวดลอมผลักดันใหผูถือรายใหญเกิด
ความเขาใจและเห็นดวยหากตองเลือกผูบริหาร
จากภายนอกเขามาแทนทายาทเจาของ ซึ่งการ
เข้ามามีบทบาทในองค์กรนั ้นคณะกรรมการ
ตองรูวาเวลาใดควรท่ีจะเขามามีบทบาท เวลาใด
ควรท่ีจะปลอยใหผูบริหารไดทําหนาท่ีโดยไมเขามา
ยุงเก่ียว เวลาใดควรจะทําหนาท่ีเพียงกํากับดูแล
ติดตาม และเวลาใดท่ีควรจะทําหนาท่ีเปนเหมือน
พารทเนอร เชน ในเรื่องของการวางกลยุทธ  ซึ่ง
หนังสือ Board that Leads ไดใหอธิบายเรื่องน้ี
ไวอยางนาสนใจ

กลยุทธกับกรรมการ

 จากภาพรวมท่ีอาจารยไดอธิบายวา คณะ
กรรมการตองมีบทบาทมากขึ้น โดยเฉพาะเรื่อง
ที่สําคัญ เรื่องของกลยุทธจึงเปนส่ิงที่สําคัญมาก
ท่ีคณะกรรมการตองเขามามีสวนรวม ในหนังสือ
The Future of Boards ไดจัดลําดับความสําคัญ
เรื่องของกลยุทธมาเปนอันดับแรก รองลงมาคือ
เรื่องการบริหารจัดการ การพัฒนา/การสืบทอด
ตําแหนง การบริหารความเสี่ยง และการปฏิบัติ
ตามกฏเกณฑตามลําดับ
 อาจารยชัยณรงคใหความเห็นในเร่ืองกลยุทธ
วา หลายคนพูดถึงเร่ืองกลยุทธจะพูดเก่ียวกับเร่ือง
ของเครื่องมือและเทคนิคตางๆ แตจริงๆ แลว
แกนของกลยุทธก็คือการเขาใจผูบริโภคในอนาคต
คณะกรรมการตองมีมุมมองภาพกวาง โดย
อาจารยชัยณรงคใชคําวา Bird’s Eye View คือ
มองภาพสูงเห็นภาพใหญ ในขณะที่ฝายบริหาร
จะเปนผูที่ เห็นรายละเอียดในการทํางานใน

B o a r d r o o m |  1 1

 เมื่อตองทําประเด็นเรื่องการทํางานของ
คณะกรรมการในเร่ืองกลยุทธ Boardroom ไดขอ
เขาไปสัมภาษณอาจารยชัยณรงค อินทรมีทรัพย
ประธานกรรมการบริษัท บอยเดน แอสโซซิเอทส
(ประเทศไทย) จํากัด  ซึ่งเปนผูที่มีประสบการณ
ท้ังการเปนท่ีปรึกษาดานกลยุทธและเปนกรรมการ
ในองคกรตาง ๆ  และปจจุบันทานไดสอนเร่ืองกลยุทธ
ใหกับหลักสูตรตางๆ ของ IOD ซ่ึงทานไดใหแนวทาง
สําหรับการทําหนาที่กรรมการในเรื่องของการ
วางกลยุทธไวอยางนาสนใจ โดยฉายใหเห็นภาพ
กวางๆ ของการทําหนาท่ีกรรมการ เพ่ือใหทุกทาน
ไดเขาใจมากย่ิงข้ึน

Perception VS Reality

 อาจารยชัยณรงค ช้ีใหเห็นวาปจจุบันน้ี คนมี
ภาพในความคิด (perception) ที่ไมตรงกับ
ความเปนจริง (reality) ทั้งหมดในเรื่องของการ
ทําหนาที่กรรมการ ภาพในความคิดนั้นอาจเปน
สิ่งท่ีไดรับฟงหรือประสบมาแตไมใชความจริง
ทั้งหมด โดยเปรียบกับคนตาบอดคลําชางที่อาจ
ไมไดเห็นภาพครบทุกดาน จากการที่อาจารย
มีโอกาสเปนกรรมการเองทั้งในองคกรธุรกิจ 
องค์กรข้ามชาติ และองค์กรรัฐ รวมทั ้งเป็น
ที่ปรึกษาขององคกรเหลานี้ อาจารยเห็นวาภาพ
ในความคิดอาจแตกตางจากความเปนจริง โดย
ยกตัวอยาง 3 เรื่องที่นาสนใจ เรื่องแรกคือเร่ือง
ความเปนอิสระของคณะกรรมการในภาพความ
คิดหลายทานอาจเห็นวาคณะกรรมการของ
ธุรกิจครอบครัวจะไมมีความเปนอิสระเพราะ
เจาของอาจเขามาแทรกแซง หรือรัฐวิสาหกิจอาจมี
อิทธิพลจากนักการเมือง แตความเปนจริงแลว
มีธุรกิจครอบครัวหลายแหงที่ใหความสําคัญกับ
การมีคณะกรรมการท่ีมีความเปนอิสระ มีความรู
ประสบการณและเครือขายท่ีกวางขวาง เร่ืองท่ีสอง
คือเรื่องพัฒนาการของการกํากับดูแลกิจการที่ดี
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The second example relates to the fact that the 
current development of good corporate gover-
nance principles is viewed as still being a new 
issue in Thailand and, thus, many Thai companies 
have not yet implemented them well enough 
at the present time – unlike in Europe or the 
USA, where corporate governance practices 
have been around for more than 100 years.  
However,  in reality,  Mr. Chainarong, believes 
that many companies in Europe or the USA 
still have many problems relating to good cor-
porate governance practices – such as, in 
2000, global companies like Enron or World 
Com both faced corporate crises relating to 
this issue; whereas in new capital markets, like 
Singapore and Australia, much success has 
been achievements in this respect.
 The third example of perception relates to 
a view that in small companies the Board does 

not have any real or important role to play, 
since such companies do not have the funds 
for and do not see the necessity in having a 
formal Board of Directors. However, in reality, 
there are many, many small companies that 
give much importance to the role and activities
of their Board of Directors; whereby the role of 
their Boards is not limited to only driving the 
achievement of performance results according
to established targets and goals, but it also
includes being fully accountable to all Stakeholder
groups. Through citing these 3 examples,
Mr. Chainarong wanted to give an overview 
that,  in reality, a company’s Board of Directors
can define its own effective role though
performing its duties in a fully professional 
manner.    

Professional Directors 

 Given that in the 20th century the world 
entered the ear of globalization with technology
playing a larger role, Mr. Chainarong sees that 
the role of the Board of Directors should also 
change from being supervisors, listeners, and 
recommenders - and then allowing the CEO to 
be the sole manager of the business - to being 
a Board that has a more active role.  As such, 
Mr. Chainarong cited the trend, as explained 
in the book “The Future of Boards”, that the 
Board of Directors should incorporate more 
‘involvement’ and ‘commitment’ in their activities,

แตละวัน คณะกรรมการจะตองมีความสามารถ
ในการสังเคราะหขอมูล (Synthesis Data) เห็น
ภาพใหญ (See the Big Picture) คณะกรรมการ
ตองมองใหออกวาผูบริโภคในอีก 30 ปขางหนา
จะเปนใคร มีความชอบ ความสนใจ ไลฟสไตล
แบบใด และมองไปขางหนากวากลยุทธการแขงขัน
อะไรที่จะทําใหชนะแบบระยะยาว ฝายบริหาร
หลายครั้งมองเรื่องการศึกษาเก่ียวกับผูบริโภค
ในอนาคตเปนตนทุน แตคณะกรรมการตองมองวา
เปนการลงทุน เพ่ือใหเกิดผลดีตอองคกรในระยะยาว
 

กรรมการเปนอาชีพ

 จากการท่ีคณะกรรมการไดรับความคาดหวัง
ในการทําหนาท่ีมากข้ึน อาจารยชัยณรงคเห็นวา
เร่ืองการมีอาชีพเปนกรรมการจะกลายเปนแนวโนม
ในอนาคต เน่ืองจากคณะกรรมการจะตองทุมเท

และใหเวลาในการติดตามธุรกิจที่ตนเองดูแลอยู
เพื่อใหธุรกิจสามารถรักษามูลคาของบริษัทได
ในระยะยาว ทั้งสิ่งที่สามารถจับตองได และไม
สามารถจับตองได เชน ภาพลักษณองคกร ตรา
สินคา เปนตน องคกรตางๆ จะมีความตองการ
ในการสรรหากรรมการท่ีมีความเชี่ยวชาญใน
ดานตางๆ มากข้ึน แมกระท่ังประเทศไทยท่ีหลาย
บริษัทเปนธุรกิจครอบครัว ในอนาคตก็จะให
ความสําคัญในเรื่องนี้มากขึ้น เนื่องจากคนใน
ครอบครัวแมจะมีความรูเ ก่ียวกับธุรกิจของ
ตนเองเปนอยางดี แตดวยการแขงขันทางธุรกิจ
ที่สูงขึ้นทําใหตองอาศัยผูเชี่ยวชาญ เชน ดาน
อุตสาหกรรม ตลาดตางประเทศ เทคโนโลยี 
และอื่นๆ มากยิ่งขึ้น
 อาจารยชัยณรงคจึงท้ิงทายใหกับคณะ
กรรมการทุกทานวา ดวยความคาดหวังตางๆ น้ี 
การเปนกรรมการจึงตองมีความเปนมืออาชีพ
ไมใชมือสมัครเลน เพื่อรักษาชื่อเสียงความเปน
มืออาชีพที่ทานสะสมมาเปนเวลายาวนาน
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Professional Directors

moving towards the profession 

of Directorship

 Since this issue of the Boardroom is focused
on Board of Directors’ activities relating to corporate
strategy, we interviewed Mr. Chainarong Indharameesup,
Chairman of Boyden Associates (Thailand) Co. Ltd.,
who has extensive experiences in being an 
advisor on corporate strategies and in being a 
Director in various organizations as well as is 
currently a guest lecturer on corporate strategy
for several IOD development and training programs.
During the interview, Mr. Chainarong gave some
interesting guidelines in undertaking the duties 
as a company Director that relate to corporate 
strategy; whereby he presented an overview 
on this topic so that our readers can better
understand the duties of a company Director 
in this regard.

Perception VS Reality

 Mr. Chainarong pointed out that currently
many people have a perception that is far 
from actual reality in regards to discharging 
the overall duties of a company Director. Such 
perceptions are based on listening to others or 
from past experience; but this is far from being
the whole truth or reality. It is like a blind person
feeling an elephant, whereby that person does 
not actually ‘see’ the whole picture. 
  From his experiences in having had the 
opportunity to be a Director in various business
organizations, multinational corporations, and 
state enterprises, as well as in being an advisor
to some of these organizations, Mr. Chainarong
sees that, in fact, perception and actual reality
are a very far apart and totally different; whereby
he cited 3 very interesting examples as follows. 
The first example relates to the independence 
of the Board of Directors. Many may have the 
perception that Boards of family businesses 
or of state enterprises do not have full inde-
pendence. This is because of possible inter-
ferences by the owning family members, or 
due to politicians having undue influence on 
the Boards of state enterprises.  However, the 
actual reality is that many family-owned busi-
nesses give great importance to their Boards 
having full independence together with diverse 
knowledge, extensive experiences, and a wide 
network of contacts. 
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กลยุทธเปนกระบวนการที่ตอเน่ืองไมใชทําคร้ัง
เดียวจบ เรื่องของกลยุทธสําหรับคณะกรรมการ
ไมใชเพียงการวางแผนกลยุทธ แตเปนการคิด
เชิงกลยุทธ เปนความสามารถในการคิดแบบหลุด
กรอบ และไมไดมองเพียงแคตัวเลขผลประกอบการ
คณะกรรมการตองมองใหเห็นวาบริษัทกําลังทํา
อะไรอยู และจะพัฒนาไปไดอยางไร

บทบาทของคณะกรรมการ

ในเรื่องกลยุทธ

 คุณอลันยืนยันวา คณะกรรมการจะตอง
มีสวนในเรื่องของกลยุทธอยางแนนอน ดังนั้น
องคประกอบของคณะกรรมการจึงมีความสําคัญมาก
ตองมีคนท่ีมีความรูทักษะและประสบการณ
หลากหลายดานอยางเหมาะสม (the right skills 
set and experience) และควรมีคนที่มีความ
รูในธุรกิจนั้นๆ ดวย  หลายครั้งซีอีโออาจจะ
มอง KPI ของตนเองที่ตองทําใหสําเร็จ แตคณะ
กรรมการในฐานะตัวแทนของผูถือหุนตองมอง
ความสําเร็จขององคกรในระยะยาว 
 คุณอลันแนะนําวาการประชุมกลยุทธควรจะ
แยกจากการประชุมปกติ  โดยใหเวลาอยางนอย
2 วัน ซึ่งคณะกรรมการที่ไปรวมไมใชแคไปฟง
แตตองมีสวนในการแสดงความคิดเห็น การเตรียม
ตัวจึงสําคัญมากจะตองมีโจทยที่ใหผูบริหาร
และคณะกรรมการไปคิดมากอน และประธาน
กรรมการตองทําหนาท่ีเปนผูนําในการประชุม
ตั้งแตตนจนจบ และเปดโอกาสใหคนที่มีความ
สามารถ (Talent) เขามาเสนอความคิดเห็นเพื่อ

รับฟงความคิดเห็นที่หลากหลาย

 คุณอลัน เ ห็นวาคณะกรรมการตองทํา
หนาที่ แบบ Progressive คือ เขาไปมีสวนรวม
ในการนํา ในการแสดงความคิดเห็น ในการ
ทักทวงประเด็นตางๆ และตัดสินใจ  โดยเร่ิมตน
จากการเขาใจบทบาทหนาที่ของตนเอง และ
ทราบความคาดหวังของผูถือหุนและผูมีสวนได
เสียวาตองการอะไร และรูวาตนเองขาดอะไร
เพื่อที่จะทําหนาที่ไดอยางสมบูรณแบบ การคิด
เชิงกลยุทธนั้นคณะกรรมการตองมีความคิดท่ี
เปนอิสระและตอบตนเองวาเราไดทําอะไรเพ่ือ
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Directorship as a Profession 
 Given that i ncreased performance ex-
pectations are being placed on the duties and 
responsibilities the Board of Directors, Mr. 
Chainarong sees that being a Director as a 
profession is becoming a future trend, since 
the members of a Board of Directors need to 
devote much time and effort in overseeing and 
monitoring the businesses for which there are 
responsible to ensure that the business is able 
to effectively sustain the ‘value’ of the company
for the longer term – both in terms of its tangible
and intangible assets, such as: corporate image
and reputation, and products (or services) 
brand name.  Various companies need to identify
and recruit more and more Directors, who 
possess expertise and experiences in varying 
disciplines and areas. Even in Thailand, where
there are still many family-owned businesses, 
the future trend is that increasing importance 
will be given to this issue. Since, despite 
the owning family members having in-depth 
knowledge of its core business activities, due 
to the increasingly competitive business envi-
ronment, more and more reliance will need to 
be place on outside experts – namely, those 
having extensive expertise with the overall industry
sector, as well as in overseas markets and 
technology matters, etc.     
 Mr. Chainarong ends the interview by 
pointing out to all Board Directors that, in view 
of these various performance expectations, being
an effective Board Director requires becoming more
professional as opposed to being an amateur, in 
order to maintain your professional standing,
credentials, and extensive expertise that you 
have painstakingly accumulated over the years. 

 คุณอลัน แคม ประธานกรรมการบริษัท
หลักทรัพยจัดการกองทุนกรุงศรี จํากัด ผูมี
ประสบการณมากมายในการเปนกรรมการ
ทั้งในและตางประเทศ นอกจากนี้ทานเปน
วิทยากรให้กับ IOD และ AICD (Australian
Institute of Corporate Directors) ในเรื่องของ
ความเสี่ยงและกลยุทธ ประสบการณของทาน
จะฉายภาพใหกับผูอานไดเปนอยางดี เกี่ยวกับ
บทบาทของกรรมการในเรื่องกลยุทธ
 คุณอลันเปดการสัมภาษณโดยการบอกวา

through leveraging their respective areas of 
professional expertise and becoming more
professional in discharging the duties of Directorship, 
instead of acting in an amateurish manner and 
not being as interested or involved in the com-
pany’s business as they should be.  
 The Board of Directors must have an active
role in key aspects of the company, especially 
those that relate to the direction and focus of 
the organization in the longer term – such 
as, selecting the CEO. Even in family-owned 
businesses, the Board of Directors needs to 
possess the art and skills in clarifying and in 
influencing or leading, as well as in making 
use of the situation to persuade the majority 
Shareholder group to understand and agree, 
if it becomes necessary to recruit an outside 
non-family member to become the Manager 
instead of the owning family’s heir. 
 In assuming a more active role, the company’s
Board of Directors needs to know when to become
involved, when to allow the Management group 
to do its assigned responsibilities without inter-
fering, when to act in a supervisory and monitoring 
role, and when to act as an active business 
partner – such as, in matters relating to the 
company’s strategy, on which subject the book 
“Board that Leads” has many interesting expla-
nations. 

Strategy and Board Directors 
 From the overview given by Mr. Chainarong
of how the Board of Directors should play a 
more active role – particularly in the various 
key aspects of the company - the important 
issue of corporate strategy is an especially 
vital area where the Board of Directors must 
become more actively involved. The book 
“The Future of Boards” states that the issue 
of corporate strategy should have top priority, 
followed by these other areas, in the order 
of importance: management of the business, 
business development/succession planning, 
risk management, and regulatory compliance.
 In regards to corporate strategy, Mr. Chainarong
has a view that when many people speak about 
strategy they often talk about the various tools and 
techniques; however, in reality, the core issue 
about strategy is to have a real understanding 
of the future consumers (or customers). The 
Board of Directors needs to have a broad and 
wide-angle viewpoint, which
 Mr. Chainarong calls a ‘bird’s eye view’; 
while the Management Group has the detailed 
view relating to the day-to-day business activities.
As such, the Board of Directors must be capable
of ‘data synthesis’ or of analyzing and seeing 
the ‘big picture’; whereby the Board must be 
able to visualize who will be the future consumers
(or customers) in 30 years time together with 
what would be their preferences, interests, and 
life styles, as well as what would be the most 
effective competitive strategies to adopt that 
will enable the achievement of long term wins. 
Management often views that researching and 
studying about future consumers(or customers)
as being costs; but the Board of Directors must 
see these activities as investments for the
future that will achieve positive benefits for 
the organization in the longer term.

สรางแผนกลยุทธดวย 7 เรื่อง

คุณอลัน แคม 

ประธานกรรมการ

บริษัทหลักทรัพยจัดการกองทุนกรุงศรี จํากัด

Mr. Alan Kam

Chairman, Krungsri Asset

Management Co., Ltd.
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บทบาทคณะกรรมการและผูบริหาร

 ในมุมมองท่ีคุณอลันเปนคณะกรรมการเห็นวา
บทบาทระหวางคณะกรรมการและผูบริหารตอง
เปนแบบเสริมกัน (Complement Role) กลาว
คือผูบริหารและกรรมการตองเห็นคุณคากัน
และกัน ผูบริหารตองสนับสนุนการทํางานของ
คณะกรรมการโดยใหขอมูลท่ีถูกตองตามความ
เปนจริง และเปนขอมูลที่ทันตอสถานการณ ผู
บริหารตองยอมท่ีจะปรับเปลี่ยน รับฟงความ
คิดเห็นของคณะกรรมการที่มีประสบการณ ไม
ตอตานการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมบางอยาง 
ในขณะที่คณะกรรมการท่ีทําหนาที่อยางเต็มที่ 
(Progressive) จะตองฟงผูบริหาร (Ability to
Listen) แลวนําขอมูลที่ไดมายอยมาวิเคราะห
เพื่อตัดสินใจ คณะกรรมการควรถามผูบริหาร
วา เขามีความคาดหวังอะไร และบอกกับ
เขาวาในฐานะกรรมการที่ เปนตัวแทนผูถือ
หุนคาดหวังอะไร ทําหนาท่ีเปนเหมือนคน
นําทาง (Journey Coach) วาดภาพทางที่จะ
เดินไป (Road Map) วาเราจะเดินไปในทิศทาง
ไหนและมีเปาหมายความสําเร็จอะไร 

ตัวอยางบริษัท

 คุณอลันไดเลาตัวอยางของบริษัทที่ตนเอง
เปนคณะกรรมการอยู 3 บริษัทในมุมตางๆ
 บริ ษั ท แคล -คอมพ อี เ ล็ ค โท ร นิคส  
(ประเทศไทย) จํากัด (มหาชน) กรรมการทําหนาท่ี
แบบ Progressive เขามามีสวนรวมอยางเต็มท่ี
การเปดโรงงานใหมทุกคร้ังจะมีคณะกรรมการไป
รวมดวย กรรมการจะตองมีวิสัยทัศนระดับโลก
และมีการวางแผนการสืบทอดกิจการอยางดี 
เจาของบริษัท ใหผูมีความเช่ียวชาญ (professional) 
เขามามีสวนรวมโดยไมไดจํากัดท่ีลูกหลาน และ
อีกตัวอยางหน่ึงคือท่ี Nambawan Super Limited
ประเทศปาปวนิวกีนี ท่ีคณะกรรมการใหความสําคัญ
กับการคิดเชิงกลยุทธ โดยมีการจัดประชุมเรื่อง
กลยุทธเปนพิเศษโดยจางผูเชี่ยวชาญมานําการ
ประชุมเปนเวลา 4 วัน และหลังจากนั้นมีการ
ติดตามอยางตอเน่ืองและมีการไปดูงานในประเทศ
อื่นๆ เพื่อเปดใหคณะกรรมการมีมุมมองที่กวาง
ขวางขึ้น ในขณะที่ บริษัท เมกา ไลฟไซแอ็นซ 
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จํากัด (มหาชน) ที่มีบริษัทในเครือกว่า 100 
บริษัทไดใหความสําคัญกับองคประกอบของ
คณะกรรมการ และการวางแผนการดําเนิน
งานอยางมีกลยุทธ เชนการเปดสาขาที่ประเทศ
อื่นจะตองตอบใหไดวากลยุทธคืออะไรถึงตอง
ลงทุนมหาศาล การประชุมคณะกรรมการแตละคร้ัง
ไมไดใชเวลานานแตเนนให มีประสิทธิภาพมาก

Defining Strategy - 7 Key Factors 

 Mr. Alan Kam, Chairman, Krungsri Asset 
Management Co., Ltd., who has extensive
experiences in being a company Director overseas
as well as in Thailand. Additionally, he is a guest 
speaker and lecturer for the IOD as well as the 
AICD (Australian Institute of Corporate Directors)
on risks and strategy issues. His experiences 
will effectively illustrate, for our readers, the role of 
Board Directors in regards to strategy.
 Mr. Alan started the interview by stating 
that defining corporate strategy is an ongoing 
process and not something to be undertaken and
completed only once. For the Board of Directors,
the matter of strategy does not involve only 
strategic planning but also thinking strategically,
which is the ability to think out of the box and 
seeing not only the performance results numbers.
Board of Directors need to think of what is the 
Company doing currently as well as how or 
in what further direction should the Company 
develop.   

The Role of the Board of

Directors relating to Strategy

 Mr. Alan reiterates that the Board of
Directors does definitely have a part to play in 
regards to strategy. Therefore, the composition
of the Board is vitally important; whereby it must
include people who are both knowledgeable 
and well experienced in various areas that are 
suitable and appropriate for the Company (ie: 
having the right skills set and experiences),
together with those who really know the
Company’s business. Often the CEO will have 
a view of his respective KPIs that need to be 
achieved in the immediate term; but the Board 
of Directors, as the representative of Shareholders,
must have a view of the organization’s suc-
cesses for the longer term.    
 Mr. Alan recommends that a specific 
meeting on strategy should be held as a separate
session from the normal Board meetings; 
whereby at least 2 full days should be allocated 
for such a meeting, at which attending Board 
Directors must not only listen but must also 
participate in giving their comments, opinions
and suggestions. Therefore, pre-meeting 
preparation is important; whereby attending 
Board Directors and Members of Senior 
Management, should be given key matters 
and issues to consider prior to the meeting.
The Chairman must lead the discussions 
throughout the meeting, and allow other capable
people, with the relevant talent, the opportunity 
to join the meeting and present their ideas that 
will enable a wide range of ideas and inputs to 
be heard. 
 Mr. Alan believes that Board Directors 
need to carry out their duties in a ‘progressive’
manner - namely, playing an active part in 

องคกรบาง หากคณะกรรมการไมมีสวนรวมใน
เรื่องกลยุทธอาจเกิดความเสี่ยงท่ีจะตองรับผิด
ชอบเม่ือเกิดความเสียหาย นอกจากนั้นคณะ
กรรมการมี Duty of Loyalty เรื่องกลยุทธเปน
หนาท่ีของคณะกรรมการโดยตรงจึงตองมีความ
รับผิดชอบที่จะตองทํา 

กลยุทธที่ประสบความสําเร็จ

 คุณอลันแนะนําวาคณะกรรมการอาจเริ่ม
ตนจากคําถามวาเราอยากเห็นบริษัทเปนแบบ
ใด เราจะไปถึงไดอยางไร ผูมีสวนไดเสียทุกฝาย
คิดแบบเดียวกับเราหรือไม และกลยุทธน้ันสงผลดี
ตอผูถือหุนจริงๆ หรือไม ซึ่งการวางแผนกลยุทธ
น้ันมีปจจัยความสําเร็จอยางนอย 7 เร่ือง ไดแก 
1) การคิดกลยุทธตองเริ่มจากการมีความฝน 
 และความฝนน้ันตองชัดเจน ผูประกอบการท่ี
 เปนเจาของดําเนินธุรกิจไดประสบความสําเร็จ
 เมื่อเขากลาที่จะฝน  
2) เปาหมายตองทาทายแตมองความเปนจริงวา
 องคกรของเรามีความสามารถที่จะทําได 
 หรือไม  
3)  มีการวางวัตถุประสงคทางกลยุทธ (strategic
 objective) ที่มีความชัดเจน 
4) เมื่อประชุมเรื่องแลวจะตองมีขอสรุป  
5) การคิดกลยุทธนั้นผูบริหารจะตองเขามามี 
 สวนรวม และรับฟงความคิดเห็นจากคนที่
 หลากหลาย 
6) เปาหมายตองสามารถวัดไดทั ้งเชิงตัวเลข 
 (Finance Measures) เชน ผลประกอบการ
  และเป้าหมายเชิงคุณภาพ (Qualitative
 Measures) เชน การไดรับรางวัล จํานวน
 พนักงานลาออกลดนอยลง และไมมีขาวทาง
 ลบในสื่อออนไลน หลังจากวางกลยุทธเสร็จ
 จะตองมีการติดตามซึ่งกลยุทธ ซึ่งจะตองมี
 ความยืดหยุน (dynamic) สามารถปรับเปล่ียน
 ไดเมื่อไมเปนไปตามแผน 
7) คณะกรรมการทุกทานตองลงนามรับทราบ
 ซึ่งหากไมเห็นดวยก็ตองมีการจดบันทึกไว 
 อยางชัดเจนวาไมเห็นดวยในประเด็นใด 
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meetings through giving opinions or making
comments and appropriate questions on the 
various issues presented and discussed, as 
well as in the decision making process itself.  
This can be done by firstly understanding 
their own role and responsibilities, together 
with knowing what are the expectations of the 
Shareholders and all Stakeholder groups. They 
must also realize what are their own shortcomings
in being able to fully discharge their duties and 
responsibilities. As for thinking strategically, 
Board Directors must be able to do this in a fully 
independent manner, and answer, to themselves, 
as to ‘what they have done for benefit the
organization?’   If the Board of Directors do not 
participate and have an active part in regards 
to the matter of strategy, then there is a risk 
it may be held responsible in the event any 
losses are incurred or if anything goes wrong. 
Additionally, the Board of Directors have a 
‘Duty of Loyalty’ in regards to strategy, which 
is direct part of their duties; and, therefore, it is 
a matter in which it must take the responsibility 
to participate and get involved.  

Effective and Successful

Strategies 
 Mr. Alan suggests that the Board of Directors
should begin by asking these questions: What 
would it like to see the Company become? How
can the Company get there? Do all Stakeholder
groups think the same as the Board in this
regard? And whether or not the strategies will 
really be of positive and beneficial results for 
the Shareholders? As such, there are at least 
7 key success factors involved in determining 
effective strategies, namely: 

1) Defining strategies requires a ‘vision’, and
 this ‘vision’ must be clearly defined. Business 
 owners achieve success by daring to have
 a ‘dream’. 

2) The established objectives must be challenging,
 but must also be realistically based the actual
 capabilities of the organization that will
 determine what can or cannot be achievable. 

3) Strategic objectives must be clearly defined. 

4) Once a meeting has taken place, there must
 be an agreed summary of the situation
 together with an associated decision. 

5) The process of defining strategies must 
 also involve the Management group, through
 their active participation and listening to
 various people’s opinions and suggestions. 
 
6) Strategic objectives must be measurable in
 terms of numbers (ie: ’Financial Measures’)
 (such as, operating performance results),
 together with ‘Qualitative Measures’) such 
 as, awards and recognitions received,
 decrease in staff resignations, together with 
 an absence of any negative news posted
 online about the organization). After the 
 completing the determination of the strategies,
 there must be regular monitoring, whereby
 the agreed strategic objectives should be 
 ‘dynamic’ – namely: able to be reviewed
 and adjusted, if they do not meet the agreed
 targets as planned. 

  
7) Every Board Director needs to sign off on 
 and acknowledge the agreed strategies;
 whereby if there is any disagreement by 
 any Board Directors, the specific issues  
 and points of disagreements must be  clearly
 recorded and minuted.      

Roles of the Board of Directors 

and the Management group

 From the perspective of being a Board 
Director, Mr. Alan sees that the roles of the 
Board of Directors and the Management group 
should be supportive of each other - or as being
‘complementary roles’; namely, members of the
Management group and the Board Directors
must mutually see and appreciate the value of 
the other party. The Management group must 
support the activities of the Board of Directors 
through providing information that is accurate, 
truthful and timely. Further, the Management 
group needs to be flexible as well as willing to
adapt and listen to the opinions of Board Directors,
who are more experienced, and not to resist 
making some required cultural changes. While, 
at the same time, the Board of Directors must 
be progressive in fully discharging their duties and
possess the ability to listen to the Management 
group, in order to digest and analyze all the
information received in order to make their
decisions. The Board of Directors should ask 
the Management group what their expectations 
are; while Board Directors, as the representative 
of the Shareholders, should in turn also tell 
them what are the Board’s expectations. The 
Board of Directors should act like a ‘journey
coach’, through showing the Management 
group the desired Road Map, as well as describing
how and in which direction they will travel together,
and what success objectives are to be achieved.

Example Companies

 Mr. Alan then described, as examples, 
various aspects of 3 Companies, in which he 
himself was a Board D irector as follows: 

Cal-Comp Electronics (Thailand) Pcl. 
where Board Directors discharged their role 
in a progressive and fully participative manner 
as well asattended every new factory opening. 
The Board of Directors should have a vision for 
the Company based on a global perspective, 
and should have in place an effective business 
succession plan. The business owners invited 
outside professionals to participate in the
management of the Company without restricting 
key positions for only their own relatives.
 Another example is Nambawan Super 
Limited of Papua New Guinea, in which Board 
Directors place great importance to thinking 
strategically; whereby a special meeting was 
held to focus on strategy and hired external 
experts to take a leading role in this 4-day 
meeting. Afterwards, there were continuous 
monitoring activities together with overseas 
visits to look at other businesses, in order to 
broaden the Board Directors’ points of views. 
While, at Mega Life Sciences Pcl. (with over 
100 companies within the group) placed great 
importance on the composition of its Board of 
Directors and had in place strategic operating 

plans – such as: in opening a new branch in 
another country, there must be answers
regarding what are the strategies which require 
massive new investments. Much time was 
spent, each Board meeting did not involve much
time, but there was a focus on making these 
meetings  productive, efficient and effective.
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Strategy - An Matter to be

Jointly Defined.

 Mr. Chaovalit Ekabut, a very capable 
member of SCG’s senior management group, 
honored the IOD in being interviewed, at 
SCG’s offices, regarding his insights on the 
involvement and participation of members of 
Senior Management together with the Board of 
Directors in the area of corporate strategy; as 
well as allowing us to better understand the 
area of corporate strategic planning and how 
members of senior management can effectively
work together with the board of directors on 
this matter.    

Board of Directors’ 

Involvement in Defining Strategy 
 Mr. Chaovalit is of the opinion that the 
Board of Directors has a vital part to play in 
the company’s operations, through having an 
important duty in overseeing policies in order to
meet the expectations of its shareholders, as well
as being directly responsible for establishing 
confidence on the part of all stakeholders. For 
the board of directors to be successful in regards
to defining effective strategies, it must fully 
understand what are the expectations of the 
Stakeholders together with the nature of the 
company and its operations, including its 
strengths, and weaknesses, as well as the 
overall operating, economic, and competitive 
environment. The board of directors needs to 
envisage how to achieve maximum returns, on 
a sustainable basis, within the existing situation
or environment. 

Management and the Board

of Directors 

 In his capacity as a member of SCG’s Senior
Management, Mr. Chaovalit sees that, in order
to make decisions, the board of directors needs
to have sufficient internal as well as external
information; whereby the management group 
has the important duty to prepare such information
that will enable the board to make decisions. 
Therefore, the management group must disclose
all relevant information both accurately and in 
a straight forward manner, through compiling 
all the facts into a set of information that is 
both concise and easy to understand. Such 

องคประกอบของกลยุทธที่ดี

 คุณเชาวลิตเห็นวาการวางแผนกลยุทธเปน
เพียงสวนหนึ่ง การนํากลยุทธไปทําและปฏิบัติ
ไดจริงเปนสวนที่มีความสําคัญ การวางแผน
นั้นจึงตองมีองคประกอบหลักสําคัญอยาง
นอย 2 อยางคือ 1) การวางแผนตองมีระบบ 
หมายความวาไมวาใครจะมาสานตอก็สามารถ
ดําเนินงานตอไปได 2) ยึดหลักความยั่งยืน 
(Sustainability Model) ไดแกการคํานึงถึงผล
กําไร (Economic) สิ่งแวดลอม (Environment) 
และสังคม (Social) การวางแผนจะดีไดนั้นผู
วางแผนตองเขาใจธุรกิจ รูวากระแสนําไปดาน
ไหน เชน เรื่องการเปด AEC และเขาใจสภาพ
ภายในขององคกรอยางชัดเจน มีการวางแผน
ทั้งระยะยาวและระยะสั้น
 การดําเนินงานดานกลยุทธที่ประสบความ
สําเร็จน้ันจะตองดึงคนท่ีเ ก่ียวของเขามามี
สวนรวม (Engage) ตั้งแตการวางแผน และมี
ระบบในการติดตามความคืบหนาเพื่อรับมือกับ
เหตุการณท่ีไมคาดหวัง ซ่ึงอาจเรียกเปนวิธีงายๆ
วา PDCA (Plan, Do, Change, Act) 
 คุณเชาวลิตเพิ่มเติมวาเร่ืองการกํากับดูแล
กิจการที่ดีหรือ CG กับเรื่องกลยุทธเปนเรื่องที่
มีความสัมพันธกันอยางลึกซึ้ง CG เปนพื้นฐาน
กอนที่จะมีการวางกลยุทธที่มีความยั่งยืน ถามี 
Good CG จะมี Good Strategy คือไมเอา
เปรียบใคร เปดเผย โปรงใส ไมสรางความเดือด
รอน และพรอมที่จะไดรับการสื่อสารออกไป 

ตัวอยางจาก SCG

 SCG เปนบริษัทตัวอยางในเร่ืองการวางแผน
กลยุทธท่ีทําใหธุรกิจมีผลประกอบการท่ีดี และมี
ความยั่งยืน คุณเชาวลิตจึงแบงปนประสบการณ
ท่ี SCG ไดทําเก่ียวกับการดําเนินงานดานกลยุทธ
SCG มีการวางแผนกลยุทธระยะกลาง 5 ป ทุกๆ
ปผูบริหารภายในจะทําแผนกลยุทธใหเสร็จส้ิน
ในเดือนกรกฎาคม และนําเสนอแผนกับคณะ
กรรมการในเดือนสิงหาคมซ่ึงเปนการประชุม
คณะกรรมการจะเปนวาระพิเศษในเร่ืองกลยุทธ
โดยเฉพาะใชเวลาประมาณ 1 วันถึง 1 วันครึ่ง 

 คุณเชาวลิต เอกบุตร ผูบริหารมากความ
สามารถของ SCG ใหเกียรติเปดหองทํางาน
ใหสัมภาษณกับ IOD ในมุมมองของผูบริหาร
ในการดําเนินงานเรื่องกลยุทธรวมกับคณะ
กรรมการบริษัท ทําใหเราเขาใจภาพของเรื่อง
กลยุทธและการทํางานรวมกับคณะกรรมการ
อยางมีประสิทธิภาพ

คณะกรรมการกับการวางกลยุทธ

 คุณเชาวลิตมีความเห็นวาคณะกรรมการ
มีสวนสําคัญอยางมากตอการดําเนินงานของ
บริษัท เปนผูที่ทําหนาที่สําคัญในการกํากับดูแล
นโยบายเพื่อใหตอบสนองตอความคาดหวังของ
ผูถือหุน เปนผูที่มีความรับผิดชอบโดยตรงตอ
ความมั่นใจของผูมีสวนไดเสียทุกฝาย
 คณะกรรมการจะดําเนินการเร่ืองกลยุทธ
ไดอยางประสบความสําเร็จจะตองมีความ
เขาใจวาผูมีสวนไดเสียมีความคาดหวังอยางไร 
ตองเขาใจตัวองคกรเปนอยางดี ทั้งจุดแข็ง จุด
ออน สภาพแวดลอมทางธุรกิจ เศรษฐกิจ และ
การแขงขัน คณะกรรมการจะตองมองสิ่งที่เปน
อยูวาจะสรางผลตอบแทนสูงสุดอยางยั่งยืนได
อยางไร

ผูบริหารและคณะกรรมการ

 ในฐานะที่เปนผูบริหาร คุณเชาวลิตเห็นวา
คณะกรรมการจะตัดสินใจไดเมื่อมีขอมูลเพียง
พอจากทั้งภายในและภายนอก ซึ่งผูบริหาร
ทําหนาท่ีที่สําคัญในการเตรียมขอมูลเพื่อการ
ตัดสินใจของคณะกรรมการ ดังนั้นฝายบริหาร
จะตองเปดเผยขอมูลทุกอยางอยางตรงไปตรง
มาตามความเปนจริง โดยเรียบเรียง Fact ให
เปน Information ที่เขาใจงายและตรงประเด็น 
ขอมูลที่ เพียงพอจะชวยใหคณะกรรมการ
ประมวลขอมูลประกอบกับประสบการณที่คณะ
กรรมการมีอยูทําใหการตัดสินใจเร่ืองกลยุทธ
ชัดเจนขึ้น คุณเชาวลิตแนะนําวาคณะกรรมการ
และผูบริหารควรจะพูดคุยกันไมเพียงแตวาจะ
ทําอะไร (What to do?) แตทําไมถึงทําเชน
นั้น (Why you do?) เพื่อใหเขาใจตรงกันอยาง
ชัดเจน 

เมื่อไดกรอบทิศทางของธุรกิจใน 5 ปขางหนา
ทางฝายบริหารจะนําไปวางแผนระยะ 1 ปเปน 
Action Plan โดยละเอียดและนํามาเสนอคณะ
กรรมการอีกครั้ง โดยแผนระยะกลางและระยะ
สั้นนั้นมาจากทิศทางระยะยาวคือการเนนเรื่อง
การขยายไปสู ASEAN และการผลิตสินคาที่เพิ่ม
มูลคา (High value-added) ซึ่ง SCG ประสบ
ความสําเร็จในเร่ืองดังกลาว และไมเพียงแต
การประชุมคณะกรรมการทางฝายบริหารไดสง
กําหนดการประชุมภายในใหกับคณะกรรมการ
ทุกทาน เพื่อใหคณะกรรมการสามารถมามีสวน
ไดอยางตอเน่ืองตลอดท้ังป ซึ่งคณะกรรมการ 
SCG มีสวนรวมมากในเรื่องดังกลาวทําใหการ
ทํางานระหวางคณะกรรมการและผูบริหารสอด
ประสานไปไดเปนอยางดี
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sufficient amount of information will help the 
board of directors to analyze all the relevant 
supporting facts, whereby, combined with their 
extensive experiences, it will enable them to 
make decisions on strategies in a clearer and more
concise manner. Mr. Chaovalit also recommends
that the board of directors and senior management
should not only discuss together as to ‘what to 
do’, but also ‘why you do it?’, so that both parties
will have a better and clearer understanding of 
each other. 

Key Components of Effective 

Strategies

 Mr. Chaovalit sees that defining effective 
strategies is only one aspect, while deploying 
and actually implementing the agreed strategies
Thus, to determine effective strategies, there 
must be at least 2 key components, namely: 
1) there must be a structured procedure and 
process – that is, afterwards, whoever comes 
in to undertake this duty, they can do so easily;
and 2) a ‘sustainability model’ or platform for the
strategies must be used, whereby, various as-
sociated issues are also taken into consideration- 
ie: economic (or profits), environment, and 
social.  In order to define effective strategies, 
there must also be a good understanding of 
the business as well as of ‘what are current 
trends’? (or ‘which way the wind is blowing?’) 
such as: the imminent establishment of the 
AEC and a clear understanding of the current 
internal environment of the organization - together
with defining both short and long term strate-
gies.
 To determine effective and successful 
strategies, external parties need to be invited 
to participate so they become ‘engaged’ from 
the planning stage onwards. There also needs 
to be regular monitoring of the progress made, 
in order to be well prepared to meet any
unexpected events – or what is simply called 
the PDCA (plan, do, change, act) methodology.  
 Mr. Chaovalit also added that there is a 
deep and close connection between strategy 
and good corporate governance (CG); whereby
CG is the existing foundation prior to starting to 
define sustainable corporate strategic plans. If 
there are good corporate governance practices 
in place, then there will also be good strategy -
namely, not taking advantage of any parties, 
being open and transparent, not creating or 
causing any problems for anyone else, and 

readily able to fully communicate the strategies
to outsiders.

SCG – as an example

 SCG is a good example of how effective
strategies can achieve good operat ing
performance results on a sustainable basis. As 
such, Mr. Chaovalit shares his insights regarding
the experiences of SCG in determining, every 
year, its medium term 5-year corporate strategy;
whereby the internal business units’ Management
will complete their respective strategic plans 
within July for submitting, in August, to the 
Board of Directors for their consideration at a 
special Board of Directors meeting, lasting
approximately 1 – 1.5 days, that focuses only 
on SCG’s corporate strategic plans. Once the 
5-year plan is approved and the strate-
gicdirections are known, the internal business 
units’ management will then define their respective
1-year business action plans in detail, for 
submitting to the board of directors again for 
its approval; whereby these detail immediate 
and medium term action plans are based on 
the overall strategic direction that is focused 
on expanding SCG’s businesses into the 
ASEAN markets and on manufacturing ‘high 
value-added’ products, an area where SCG 
has been very successful.  Furthermore, the 
board approval process is not only limited to 
the formal board meetings, but also involves 
all board of directors being kept informed of the 
agenda and discussions of the various internal 
business units’ management meetings, so that 
all board directors are able to participate, on 
an ongoing basis, in the various phases of the 
strategic planning process. This procedure and 
planning process result in a very good working 
relationship between the management group 
and the board of directors.
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