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ขนาดคณะกรรมการ

: บริษัทละกี่ท่านดี

มีค�าถามอยู่เสมอว่า บริษัทจดทะเบียนใน

ตลาดหลักทรัพย์ควรมีจ�านวนกรรมการใน

คณะกรรมการกี่ท่านจึงจะเหมาะสม ค�าตอบ 

ที่ได้ส่วนใหญ่คือไม่ควรมากเกินไปหรืออิง

ค่าเฉลี่ยของบริษัทจดทะเบียนหรือข้ึนอยู่กับ

ขนาดธรุกจิ จงึกลายเป็นประเดน็ทีน่่าสนใจว่า 

จะใช้ปัจจัยหรือเกณฑ์ใดก�าหนดหาจ�านวน

กรรมการท่ีเหมาะสม? ท�าไมประเด็นนี้จึงมี 

ความส�าคัญ? เนื่องจากคณะกรรมการเป็น 

กลุม่บคุคลทีเ่ปน็ตวัแทนของผู้ถอืหุน้ทัง้หมด 

และมีหน้าท่ีรับผิดชอบในการก�ากับดูแลการ 

บริหารกิจการแทนผู ้ถือหุ ้น ขนาดคณะ

กรรมการมีผลต่อประสิทธิภาพของการ

ปฏิบัติงาน จึงน่าจะมาช่วยกันพิจารณาดูว่า

มีปัจจัยอะไรบ้างที่เกี่ยวข้องกับการก�าหนด

ขนาดคณะกรรมการที่เหมาะสม

ไม่หาย ก�าไรไม่หด 
บรษิทัจดทะเบยีนในตลาดหลกัทรพัย์ ผู้

ถือหุ้นมอบเงินทุนเป็นร้อยเป็นหมื่นล้านให้
คณะกรรมการดูแลบรหิารจดัการ ยิ่งต้องหา
กรรมการหรอืตวัแทนที่มคีวามซื่อสตัย์ มฝีีมอื
และมีความตั้งใจช่วยดูแลทรัพย์สินและผล
ประโยชน์ มั่นใจว่าตวัอย่างเพยีงเท่านี้กเ็พยีง
พอที่สะท้อนให้เห็นว่า การเลือกกรรมการมี
ความส�าคญัเพยีงใด

ประเด็นที่น่าพิจารณาต่อไปก็คือผล
ประโยชน์ของตัวแทนในการท�าหน้าที่ของ
คณะกรรมการจ�าเป็นต้องว่าจ้างผู้บริหารซึ่ง
เป็นตัวแทนอีกกลุ่มหนึ่ง ทั้งสองกลุ่มต้องมี
ต้นทุนของการว่าจ้างมอบหมายให้ปฏิบัติ
หน้าที่ (Agency cost) บ่อยครั้งที่ตัวแทนใช้
อ�านาจหน้าที่หาผลประโยชน์ใส่ตนอย่าง
เตม็ที่มากกว่าจะท�าประโยชน์ให้ผูถ้อืหุน้หรอื
บริษัทอย่างเต็มที่ จึงเกิดต้นทุนเกินความ
เหมาะสม ความขัดแย้งทางผลประโยชน์นี้
ท�าให้ต้นทุนของตัวการสูงเกินไป หรือท�าให้
เกดิความหายนะถงึกบัทนุหาย อย่างนี้เรยีก
ว่า ทนุหาย ก�าไรหมด (ไม่เหลอื) ประเดน็นี้ 
ยิ่งชี้ให้เห็นความส�าคัญของการเลือกและ
แต่งตั้งกรรมการ

ความส�าคัญของขนาด

คณะกรรมการ

เพื่อชี้ให้เห็นว่าคณะกรรมการมีบทบาท
ส�าคญัเพยีงใด ขออ้างองิทฤษฎตีวัแทน (The 
Agency Theory) ที่เริ่มเป็นที่รูจ้กัตั้งแต่ปี 1970 
ทฤษฎนีี้นยิามความสมัพนัธ์ตวัแทนไว้ว่า เป็น 
พันธสัญญาที่อยู่ภายใต้บุคคลหนึ่งคนหรือ
หลายคนที่เรยีกว่า “ตวัการ” ว่าจ้างบคุคลหรอื 
กลุม่บคุคลที่เรยีกว่า “ตวัแทน” ให้ปฏบิตังิาน 
ในนามของตัวการโดยได้มอบอ�านาจการ
ตดัสนิใจแก่ตวัแทน ดงันั้น ตวัการกค็อืผู้ถอื 
หุ ้น ตัวแทนก็คือคณะกรรมการซึ่งปฏิบัติ
หน้าที่แทนผูถ้อืหุน้และมหีน้าที่ดแูลทรพัย์สนิ
และผลประโยชน์ของผูถ้อืหุน้ (fiduciary duty) 

ผมอยากเชิญชวนให ้ทุกท ่ านลอง
จนิตนาการดูว่า หากท่าน (ตวัการ) จะมอบ 
เงินสักหนึ่งล้านบาทให้ใครคนใดคนหนึ่ง 
(ตัวแทน) ไปบริหารเงินก้อนนี้ให้ได้ผลตอบ 
แทนในระดับที่พอใจและเหมาะสม ท่านให้
ความส�าคัญกับคนที่ท่านจะเลือกมากน้อย
เพียงใด ท่านคงต้องการคนที่ซื่อสัตย์ไว้ใจ
ได้ มฝีีมอืดทีี่จะบรหิารเงนิก้อนนี้ให้ออกดอก
ออกผลและไม่ท�าให้เงินต้นสูญหายหรือที่
ภาษาชาวบ้านชอบพูดกันเสมอว่า ทุนต้อง
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อย่างไรก็ตาม การปฏิบัติหน้าที่ของ
คณะกรรมการให้มีประสิทธิผลไม่ได้ขึ้นอยู่ที่
ความซื่อสตัย์ไว้ใจได้ มฝีีมอืและความตั้งใจ
เท่านั้น ยงัขึ้นอยูก่บัจ�านวนกรรมการในคณะ 
กรรมการว่ามเีพยีงพอที่จะก�ากบัดูแลให้สร้าง 
ผลประโยชน์ที่เหมาะสมตามความคาดหวัง
หรอืไม่ 

โดยธรรมชาติแล้ว มีทั้งข้อดีและข้อเสีย
ของการมีกรรมการทั้งมากหรือน้อยเกินไป 
มากเกนิไปมค่ีาใช้จ่ายสงู มากคนกม็ากเรื่อง 
การตดัสนิใจกช็้าลง นดัประชมุกย็ากขึ้น ยิ่ง
กรรมการที่ไม่มีคุณสมบัติพื้นฐานในเรื่อง
ความซื่อสตัย์ไว้ใจได้ มฝีีมอืและความตั้งใจ
แล้ว การท�าหน้าที่มีแต่เรื่องนอกเรื่อง เรื่อง
หลักมุ่งอยู่แต่ผลประโยชน์ของตนเอง (ไม่รู้
ว่าเหมือนกรรมการบริษัทจดทะเบียนหรือ
นักการเมืองบางคนของบ้านเราหรือเปล่า) 
จ�านวนน้อยเกินไป แม้จะช่วยประหยัดราย
จ่าย แต่อาจท�าให้ขาดกรรมการที่มคีณุสมบตัิ
เหมาะกบัธรุกจิ การก�ากบัดูแลไม่ทั่วถงึ โดย
เฉพาะบริษัทขนาดใหญ่ ท�าให้บริษัทเสีย
โอกาสหรือเสียหายจากการก�ากับดูแลไม่ทั่ว
ถึง ผู้ถือหุ้นก็มีโอกาสได้รับผลประโยชน์ไม่
เป็นไปตามที่คาดหวงั

นอกจากนี้ ยงัมกีฎเกณฑ์ของความเป็น
บริษัทจดทะเบียนหรือข้อแนะน�าให้ปฏิบัติ
ตามหลักการก�ากับดูแลกิจการที่ดี รวมถึง
การจัดระดับการก�ากับดูแลกิจการที่ดีมา
กดดันให้ต้องพิจารณาถึงความเหมาะสม
ของจ�านวนกรรมการ ท�าให้กลายเป็นเรื่องน่า
ปวดหัวในเรื่องการตัดสินใจเกี่ยวกับจ�านวน
กรรมการในคณะ เพราะถ้าท�าให้มีจ�านวน
กรรมการสอดคล้องกับประเด็นทุกประเด็น 
ทกุจ�านวนกรรมการที่ก�าหนดขึ้นมาได้ รบัรอง
ได้ว่ามีความขัดแย้งในตัวไม่มากก็น้อย ถ้า
เช่นนั้นแล้ว จะมีวิธีพิจารณาถึงจ�านวนที่
เหมาะสมอย่างไร

ปัจจยัทีน่่าพจิารณาเกีย่วกบัจ�านวน

กรรมการที่เหมาะสม

1. ขนาดธุรกิจ

โดยทั่วไป ธรุกจิขนาดใหญ่จะมกีรรมการ
มาก โดยเฉพาะหากมีธุรกรรมขนาดใหญ่
มากรายการ ต้องอาศยัการตดัสนิใจที่ระมดั 
ระวังรอบคอบ ส่วนใหญ่การตัดสินใจระดับ
นี้น่าจะมีกรรมการเข้าไปมีส่วนร่วม จ�านวน
ธุรกรรมและขนาดธุรกรรมที่มีผลมาจาก

ขนาดธุรกิจมีโอกาสท�าให้จ�าเป ็นต้องมี
จ�านวนกรรมการมากขึ้น

2. ความซับซ้อนและ

 ความเสี่ยงของธุรกิจ

ความซับซ้อนของธุรกิจและความเสี่ยง
ของธุรกิจอาจท�าให ้ต ้องมีกรรมการที่มี
คุณวุฒิหลากหลายขึ้น โดยเฉพาะธุรกิจที่มี
ปัจจัยความเสี่ยงมากและมีขนาดใหญ่อย่าง
เช่น ธนาคารพาณิชย์ ท�าให้มีความจ�าเป็น
ต้องใช้จ�านวนกรรมการมากขึ้นและมคีณุวฒุิ
หลากหลายเพื่อช่วยตัดสินใจธุรกรรมที่มี
ความเสี่ยงสูงและมขีนาดใหญ่ รวมถงึเป็นพี่
เลี้ยงในงานที่มคีวามส�าคญั ต้องอาศยัความ
เชี่ยวชาญหรอืความช�านาญการต่างๆ

3. สัดส่วนของประเภทกรรมการ

สัดส่วนแรกเป็นสัดส่วนของกรรมการที่ 
เป็นผู้บรหิาร (Executive Director หรอื ED) 
และกรรมการที่ไม่เป็นผู้บรหิาร (Non-Execu-
tive Director หรอื NED) ต่อจ�านวนกรรมการ
ทั้งคณะ หลกัการก�ากบัดแูลกจิการที่ดแีนะน�า 
ว่า ควรม ีNED ในสดัส่วนที่สูง คอืม ีED ใน 
คณะให้น้อยที่สดุ เพื่อไม่ให้ฝ่ายบรหิารครอบง�า 
การปฏิบัติหน้าที่ของคณะกรรมการ หากผู้
ถือหุ้นใหญ่มีตัวแทนที่เป็นทั้งกรรมการและ
ผู้บริหารหลายคนและต้องการท�าให้สัดส่วน 
NED ดูดี ก็มีโอกาสที่มีขนาดของคณะ
กรรมการใหญ่ขึ้น แต่ก็อาจมีค่าใช้จ่ายเพิ่ม
ขึ้น อยากปฏบิตัไิปในแนวทางไหนขึ้นอยู่กบั
นโยบายของผู้ถอืหุ้นใหญ่

อีกสัดส่วนหนึ่งเป็นเรื่องของกรรมการ
อิสระ ซึ่งยังแยกออกเป ็นสองประเด็น 
ประเด็นแรกเป็นเรื่องของเกณฑ์บังคับของ
บริษัทจดทะเบียนที่ก�าหนดว่า ทุกบริษัทจด
ทะเบียนต้องมีกรรมการอิสระไม่ต�่ากว่าหนึ่ง
ในสาม แต่ต้องไม่ต�่ากว่า 3 คน ถ้ายึดถือ
ตวัเลข 3 คนเป็นหลกั กต้็องมกีรรมการสงูสดุ
ได้ไม่เกนิ 9 คน เมื่อสดัส่วนนี้ ซึ่งเป็นค�าแนะ
ให้พึงปฏิบัติกลายเป็นเกณฑ์บังคับ หลาย
บรษิทัมกีารลดจ�านวนกรรมการลง มเิช่นนั้น
ต้องสรรหากรรมการอิสระมากขึ้น ซึ่งท�าให้
คณะกรรมการมีขนาดใหญ่เกินไปและมีผล 
กระทบตามมาอกีหลายประการ

ประเด็นกรรมการยังมีเรื่องของต�าแหน่ง
ประธานกรรมการที่แนะน�าว่า ควรเป็น
กรรมการอิสระ และยังมีข้อแนะน�าให้ควร
ปฏิบัติว่า ประธานกรรมการไม่ควรอยู่ใน

คณะกรรมการชุดย่อย ถ้ายึดถือหลักการนี้ 
เท่ากับว่า บริษัทต้องมีกรรมการอิสระอย่าง
น้อย 4 คน กลายเป็นขนาดของกรรมการทั้ง 
คณะต้องมีไม่เกิน 12 คน และมีโอกาสที่
ขนาดของคณะไม่ต�่ากว่า 9 คน หากผู้ถอืหุ้น 
ใหญ่ไม่ต้องการให้กรรมการภายนอกมีเสียง
ข้างมาก

4. คณะกรรมการชุดย่อย

คณะกรรมการชดุย่อยที่เป็นเกณฑ์บงัคบั
คือ คณะกรรมการตรวจสอบ ที่ก�าหนดว่า 
ต้องมีอย่างน้อย 3 คนและทั้ง 3 คนต้อง
เป็นกรรมการอิสระ ชุดย่อยอื่นที่ควรมีตาม
ค�าแนะน�าคือ คณะกรรมการสรรหา คณะ
กรรมการก�าหนดค่าตอบแทน และคณะ
กรรมการการก�ากับดูแลกิจการ ซึ่งที่ถือ
ปฏบิตัอิยู่ส่วนมากจะมคีณะละ 3 คนขึ้นไป 
นอกจากนี้ มขี้อแนะน�าว่า กรรมการในคณะ
ชุดย่อยส่วนใหญ่และประธานในคณะชุด
ย่อยควรเป็นกรรมการอิสระ ถ้ายึดถือหลัก
การอย่างเคร่งครดั (ยงัไม่มเีกณฑ์บงัคบั) และ 
ใช้กรรมการในแต่ละคณะไม่ซ�้ากัน คงมี
ขนาดคณะกรรมการทั้งหมดใหญ่โตเอาการ 
ในทางปฏิบัติที่เป็นจริง จึงแต่งตั้งกรรมการ
อิสระที่มีอยู่เพียง 3-4 คนเป็นกรรมการชุด
ย่อยในเกอืบทกุคณะ มบีางบรษิทันยิมเรยีก 
คณะกรรมการชุดย่อยเหล่านี้เป็นคณะอนุ 
กรรมการ

5. โครงสร้างผู้ถือหุ้น

 กรณทีี่ผู้ถอืหุ้นใหญ่ถอืหุ้นเปอร์เซน็ต์สูง 
จ�านวนกรรมการที่เป็นตัวแทนผู้ถือหุ้นใหญ่
ขึ้นอยูก่บัการตดัสนิใจของผูถ้อืหุน้ใหญ่ แต่ก็
ควรพจิารณาปัจจยัข้างต้นประกอบ หากมผีู้
ถอืหุ้นหลายกลุ่มกลุ่มละ 10-20% และแต่ละ 
กลุ่มต้องการส่งตัวแทนเป็นกรรมการ เมื่อ
บวกกับกรรมการอิสระที่ต้องการตามเกณฑ์
บงัคบั กม็คีวามเป็นไปได้ว่า ขนาดของคณะ
กรรมการจะมีขนาดใหญ่ขึ้น หากผู้ถือหุ้น
กระจายมาก ไม่มีผู้ถือหุ้นใหญ่ตัวจริง เช่น 
ถอืหุน้อย่างมาก 5-10% อยูเ่พยีงรายสองราย 
มีโอกาสที่จะมีกรรมการอิสระในสัดส่วนที่
สูง จ�านวนกรรมการทั้งคณะมขีนาดเลก็หรอื
ใหญ่อยูท่ี่ผูถ้อืหุน้กลุม่ไหนมอี�านาจคมุเกมใน
เรื่องนี้ และอาจขึ้นอยูก่บัการพจิารณาปัจจยั
ต่างๆ ข้างต้นประกอบ

(มตี่อฉบบัหน้า) 
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