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ยุทธ วรฉัตรธาร

ค�าถามที่ตามมาคือท�าไมถึงก�าหนดไว้ 5 
บรษิทัจดทะเบยีน แล้วบรษิทัที่ไม่จดทะเบยีน
ไม่นบัด้วยหรอื ตามความเข้าใจของผมคดิว่า
ตวัเลขนี้ไม่มสีูตรส�าเรจ็เป็นตวัก�าหนด น่าจะ 
มาจากการส�ารวจความเห็นโดยพิจารณา
อย่างคร่าวๆ ว่าจะต้องให้เวลาในการปฏิบัติ
หน้าที่เพยีงใด ตามที่ผมได้กล่าวไว้ข้างต้น หรอื
อาจจะยืมเอาข้อแนะน�าที่ใช้ในประเทศอื่น 
มาใช้เป็นแนวปฏิบัติ ส่วนที่ไม่นับรวมบริษัท
ไม่จดทะเบียนเพราะมีข้อโต้แย้งและการ 
ถกเถยีงกนัมาก ส่วนใหญ่เป็นประเดน็เกี่ยวกบั 
การไปนั่งเป็นกรรมการบริษัทในกลุ่ม ซึ่งไม่

ไม่ควรเป็นกรรมการ

เกิน 5 บริษัทจดทะเบียน

หลักปฏิบัติที่ดีของกรรมการบริษัทที่เกี่ยวข้องกับการก�ากับดูแลกิจการ 

ที่ดีแนะน�าไว้ว่า กรรมการควรอุทิศเวลาให้เพียงพอต่อการปฏิบัติหน้าที่เพื่อ 

ให้เกิดประโยชน์และส่งผลดีต่อการเพ่ิมมูลค่าและความยั่งยืนของกิจการ การ

เป็นกรรมการบริษัทไม่ใช่ใช้เวลาเพียงเข้าร่วมประชุมเท่านั้น กรรมการควรจะ

ต้องใช้เวลาศึกษาและท�าความเข้าใจธุรกิจของบริษัทและสภาพแวดล้อมของ

อุสาหกรรมที่บริษัทเกี่ยวข้องอยู่ ต้องสนใจติดตามข้อมูลข่าวสารและการ

เปลี่ยนแปลงท้ังภายในและภายนอกของบริษัท ต้องศึกษาข้อมูลเอกสารและ

ท�าความเข้าใจประเด็นต่างๆ ก่อนเข้าร่วมประชุม ควรเข้าร่วมประชุมทุกครั้ง 

ต้องตดิตามดแูลการปฏบิตังิานของฝ่ายบรหิาร ด้วยเหตนุีจ้งึมคีวามพยายาม

ก�าหนดว่าส�าหรับผู้ยึดอาชีพกรรมการเป็นหลักควรเป็นกรรมการไม่เกิน 

กีบ่รษิทัถงึจะเหมาะสม ข้อแนะน�าทีใ่ช้ยดึถอืการปฏบิตัหิน้าทีข่องกรรมการบรษิทั

จดทะเบียนไทยในขณะนี้ก�าหนดไว้ว่าไม่ควรนั่งเกิน 5 บริษัทจดทะเบียน 
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ต้องใช้เวลาในการท�าหน้าที่มากมาย ประเดน็
เหล่านี้ท�าให้เกิดความยุ่งยากในการก�าหนด
จ�านวนที่เหมาะสม 

อย่างไรกต็ามมผีลส�ารวจชิ้นหนึ่งที่ด�าเนนิ
การโดย McKinsey ซึ่งเป็นบริษัทที่ปรึกษา
ธรุกจิชั้นน�าของสหรฐัอเมรกิาเกี่ยวกบัจ�านวน
วันและประเภทกิจกรรมที่กรรมการใช้ใน 
การปฏบิตัหิน้าที่ ผลที่ได้จากการส�ารวจน่าจะ 
สะท้อนให้เหน็ว่า ท�าไมจงึควรพจิารณาจ�านวน 
บริษัทที่ตนเองจะไปนั่งเป็นกรรมการ ต้อง
ขอขอบคุณเพื่อนที่แสนดีท่านหนึ่งที่ส่งบท 
ความนี้มาให้ 

ผู้ส�ารวจท�าการส�ารวจกรรมการกว่า 770 
ท่านจากทั้งภาครัฐและภาคเอกชนในหลาก
หลายธุรกิจและอุสาหกรรม รวมถึงองค์กร
ไม่แสวงหาก�าไรตามภูมิภาคต่างๆ ทั่วโลก 
ก�าหนดประเภทกรรมการออกเป็น 3 กลุม่โดย
ใช้ลักษณะของกิจกรรมและเวลาที่กรรมการ
ใช้ด�าเนินการซึ่งส่งผลต่อผลประกอบการใน
ระดบัต�่า ปานกลาง และสูง ต่อไปนี้ขอเรยีก
สั้นๆ ว่าเป็นกลุ่ม 1 (ต�่า) กลุ่ม 2 (ปานกลาง) 
และ กลุ่ม 3 (สูง) ตามล�าดบั 

ปรากฏว่ามจี�านวนกรรมการมากกว่า 25% 
ประเมนิตนเองอยู่ในกลุ่ม 1 และ 2 กรรมการ
ที่เหลอืทั้งหมดอยู่ในกลุ่ม 3 ลกัษณะกจิกรรม
ที่ใช้พจิารณาดูจากหลกัปฏบิตัทิี่ดทีี่กรรมการ
จะต้องให้ความส�าคัญและความใส่ใจตั้งแต่
เรื่องกลยุทธ การปฏิบัติตามกฎหมายและ 
กฎเกณฑ์ต่างๆ (compliance) การควบคุม
กจิการ ผลประกอบการ ความเสี่ยง ตลอดจน
การพัฒนาและบริหารจัดการความสามารถ
พเิศษ

ผลส�ารวจปรากฏว่ากรรมการในกลุ่ม 1 
และกลุ่ม 2 ก�ากับดูแลด้วยกิจกรรมระดับ
พื้นฐานคือ ควบคุมดูแลการปฏิบัติตามกฎ
เกณฑ์ต่างๆ สอบทานรายงานทางการเงิน 
ประเมินการกระจายความเสี่ยง ส่วนกลุ่ม 
3 มีการก�ากับดูแลด้วยกิจกรรมเหล่านี้อยู ่
แล้วและมีการปฏิบัติหน้าที่ด้วยมากกิจกรรม
กว่าและลึกกว่า เช่นกิจกรรมด้านกลยุทธ มี
การมองไปข้างหน้ามากกว่า กลุ่ม 1 และ
กลุ่ม 2 จะพิจารณาเพียงแนวโน้มและการ
ตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลง แต่กลุ่ม 3 
จะวิเคราะห์ลึกลงไปถึงปัจจัยที่เป็นตัวขับ

เคลื่อนคุณค่า พิจารณาถึงกลยุทธทางเลือก
ต่างๆ ประเมนิการจดัสรรทรพัยากร ตลอดจน
พิจารณากระบวนการปฏิบัติตามหลักปฏิบัติ
ที่ดีที่สามารถขจัดเรื่องราวต่างๆ ที่มีโอกาส
บดิเบอืนการตดัสนิใจ 

ด้านการบริหารผลประกอบการ คณะ
กรรมการส่วนใหญ่จะเริ่มต้นด้วยการพจิารณา
ตวัเลขทางการเงนิต่างๆ แต่กรรมการที่ลงลกึ 
จะมีการพูดคุยในรายละเอียดกับผู้บริหาร
สงูสดุ มกีารวเิคราะห์ตวัชี้วดัที่ส�าคญัๆ ทบทวน 
ประเดน็ต่างๆ ที่ไม่ใช่การเงนิ เช่น ความเสี่ยง 
การควบรวมกจิการ การบรหิารจดัการความ
สามารถพเิศษ และการตดิตามความคบืหน้า
การด�าเนนิงานต่างๆ ที่ส�าคญั 

กรรมการที่มคีวามเชื่อว่ากจิกรรมต่างๆ ที่
ด�าเนินการที่มีประสิทธิผลสูงต่อผลประกอบ
การจ�าเป็นต้องมีวินัยและให้เวลาเพียงพอ
ต่อการปฏิบัติหน้าที่ ผลส�ารวจชี้ว่ากรรมการ 
กลุม่ 3 ให้เวลากบัการปฏบิตัหิน้าที่เฉลี่ยปีละ 
40 วนั ขณะที่กลุม่ 1 และกลุม่ 2 ใช้เวลาเฉลี่ย
เพยีงปีละ 19 วนั ที่น่าสนใจกว่านั้นคอื ทั้ง 3 
กลุม่ใช้เวลาพอๆ กนัในการท�าหน้าที่ด้านการ
ปฏิบัติตามกฎเกณฑ์ต่างๆ รวมถึงกิจกรรม
ที่เกี่ยวข้อง ด้านกลยทุธ์กลุ่ม 3 ใช้เวลาปีละ
ประมาณ 12 วนั ขณะที่กลุ่ม 1 และกลุ่ม 2 
ให้เวลาเพยีง 4 วนั 

ในด้านการบริหารผลประกอบการ การ
ควบรวมกิจการ การบริหารความเสี่ยงและ
การดูแลสขุภาพขององค์กร เฉลี่ยแล้วกลุ่ม 3 
ใช้เวลามากกว่ากลุ่ม 1 และกลุ่ม 2 ปีละ 3 
วนัในทกุกจิกรรม 

มคี�าถามถงึกลุม่ 1 และ 2 ว่า ถ้าให้ปฏบิตัิ
หน้าที่ตามหลักปฏิบัติที่ดีและมีประสิทธิผล 
ต่อผลประกอบการต้องการใช้เวลาเพิ่มขึ้น
มากน้อยเพียงใด ค�าตอบก็คือขออีก 8 วัน 
เท่ากับว่าเฉลี่ยทั้งปีใช้เวลา 27 วันเพิ่มจาก
เดมิ 19 วนั ในค�าถามเดยีวกนั กลุ่ม 1 ยงัขอ
ใช้เวลาเพิ่มอกี 5 วนั เป็น 45 วนัต่อปี

ประเดน็สดุท้ายชี้ว่า ผูบ้รหิารสงูสดุไม่ต้อง
กังวลมากว่ากรรมการให้เวลามากแล้วจะไป
สร้างอุปสรรคการก�าหนดทิศทางธุรกิจของ
องค์กร ผลได้จากการใช้เวลามากขึ้น ท�าให้
กรรมการมคีวามรูค้วามเข้าใจธรุกจิของบรษิทั
และภาวะอุตสาหกรรมมากขึ้น เป็นการช่วย

กลั่นกรองและทบทวนกลยทุธ์และการจดัสรร
ทรพัยากรมปีระสทิธผิลมากขึ้น

ผู ้บริหารระดับสูงสุดบางคนรู ้สึกอึดอัด
และท�างานยากเมื่อประสบกบักรรมการผูท้รง
อิทธิพลและพยายามปกป้องอาณาจักรและ
แบบแผนของตนเอง อย่างไรก็ตามกรรมการ
ในกลุม่ 3 ยงัเป็นผูส้นบัสนนุการบรหิารจดัการ
อย่างมีนัยส�าคัญซึ่งไม่เพียงแต่เพิ่มพูนความ 
มีประสิทธิผลแล้ว กรรมการทุกท่านยังม ี
ความพงึพอใจกบัผลงานของพวกเขาด้วย

ผลส�ารวจที่หยบิยกมาแสดงข้างต้นน่าจะ
ชี้ให้เห็นอย่างชัดเจนว่าการปฏิบัติหน้าที่ของ
คณะกรรมการที่จะส่งผลต่อผลประกอบการ
อย่างมนียัส�าคญั จ�าเป็นต้องค�านงึถงึและให้
ความส�าคัญต่อกิจกรรมต่างๆ ที่ควรปฏิบัติ
ตามหลกัการที่ด ีการปฏบิตัเิช่นว่านี้หลกีเลยีง
ไม่พ้นที่ต้องให้เวลามากขึ้น 

ผลส�ารวจข้างต้นท�าให้ผมพอมีเหตุผล
สนบัสนนุเรื่องนั่งไม่เกนิ 5 บรษิทัจดทะเบยีน
มคีวามเป็นรปูธรรมมากขึ้น ลองค�านวนเล่นๆ 
ดูกนัหน่อย ท�าหน้าที่ให้ดใีช้เวลาปีละ 40 วนั
ท�าการต่อ 1 บรษิทั 5 บรษิทัใช้เวลา 200 วนั
ท�าการ เฉลี่ยแล้วเท่ากับสัปดาห์ละ 4 วัน
ท�าการ เท่ากับแทบจะเป็นการท�างานเต็ม
เวลา เพิ่มอกี 1 บรษิทัเท่ากบัท�างานเตม็เวลา 
หากมีเหตุการณ์หรือกิจกรรมที่ต้องใช้เวลา
มากขึ้น กต็้องท�างานล่วงเวลา ท่านกรรมการ 
อาชพีตดัสนิใจเองนะครบัว่าอยากเป็นกรรมการ 
กี่บรษิทั 

ขอแถมท้ายด้วยประสบการณ์ของผม
เอง การนั่งเป็นกรรมการหลายบริษัทเกิน
ไปเป็นการสร้างปัญหาเวลานัดประชุมคณะ
กรรมการ โดยเฉพาะช่วงที่บรษิทัจดทะเบยีน
จะต้องนดัประชมุคณะกรรมการเพื่อสอบทาน
รบัรองงบไตรมาสและช่วงอนมุตังิบตรวจสอบ
รายครึ่งปีและประจ�าปี คนที่ปวดหวักบัปัญหา
มากที่สดุคอืเลขานกุารบรษิทั 

การรบัเป็นกรรมการหลายๆ บรษิทัท�าให้
หาเวลาหยดุยาวหลายๆ วนัตดิต่อกนัได้ยาก 
ขาดโอกาสไปเที่ยวพักผ่อนยาวๆ เพื่อสร้าง
ความสดชื่นเพิ่มพลังให้ตนเอง สมาชิกใน
ครอบครวัพลอยหมดโอกาสไปด้วย เลอืกเอา
แบบไหนตดัสนิใจเอาเองนะครบั 
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